YARASIM BOYLANDIRMASI

Og. Gr. Dr. Inal Cem ASKUN (MBA)

Isyerindeki giinliik olaylar disinda, ¢alisanlar ussal veya duy-
gusal olarak, birbirleri hakkinda birtakim deger yargilarinda bu-
lunurlar. Ust orunundaki (mevkiindeki) isgorenler veya diger de-
yisle yoneticiler, astlarina iliskin cesitli degerlemeler yaparlar. Ote
yandan astlar da iistlerini, arkadaslarim, islerini ve bir isyeri ola-
rak calistiklar: isletmeyi degerlemekten geri kalmazlar. Yapilan bu
degerlemelerin bir kismu sadece kisisel diislincelerdir ki, iki veya
daha fazla kisi biraraya geldiklerinde bunlar birbirlerine nakleder-
ler. S6z konusu anlatim igin ¢ok sik kullanilan deyim «dedikodu»
sozcligii olmaktadir. Varillan yargilarin veya degerlemelerin diger
bolimii is basarisimin niteligi (kalitesi) ile iist ve ast arasindaki
calisma miinasebetlerine iliskin bulunmaktadir.

Biirokratik yapili orgiitlerde, iistlerin astlar1 hakkinda yaptik-
lar1 degerlemelere resmi agidan biiyiikk 6nem verilir. Bu nedenle,
boyle orgiitlerde calisan isgGrenlerin gegimleri ve mesleklerinde
ilerlemeleri genis capta soz konusu degerlemelere bagh kalmakta-
dir. Baskalarin1 ustalikla degerleme yetenegi de, tek tek yoneticiler
hakkinda birtakim deger yargilarinda bulunmanin 6lgiitii (kista-
s1) olmaktadir. Bunun 6nemi &zellikle, isletmenin kendi isgiicii kay-
naklarimi gelistirerek orgiitiinii saglam temellere dayamasinda orta-
ya ¢ikmaktadir (!).

Tecriibeli yoneticiler genellikle, Orgiitlerde ¢alisanlarnin yete-
nek ve cabalarindan en iyi sekilde, yararlanma yollarinin arastiril-

(1) D.E. McFARLAND, Personne! Management, The Macmillan, London,
1969, s. 324



masinda gecmiste pek titizlik gosterilmeyip, bunun yerine daha
¢ok isletmelerin materyel ve finans kaynaklar: iizerinde duruldugu
goriisiinde birlesmektedirler. Surast agiktir ki, her isletme orgiitiin-
deki orunlara disaridan ne dereceye kadar iyi yOnetici ya da goze-
tirnci bulabilecegi konusunda ciddi kuskulara diiser. Bu nedenle,
gelecekteki gelisme durumlarint gozoniine alarak, Orgiitlerindeki
onemli orunlar1 yine kendi kadrolarindan doldurmayi, disaridan
bulunacaklara yeg tutacaklardir (tercih edeceklerdir). Genel tek-
nik ve uygulamalardan bagska, isgoren yonetiminde (personel idare-
sinde) orgiitte ¢alisan her isgdrenden en iyi sekilde yararlanma, bu
alamin ugrastign baslica konulardan olmaktadir. Heniiz, bir yandan
drgiitiin gelismesini saglamak, diger yandan da isgorenlerin yetile-
rinin tamamindan yararlanmayi1 gerceklestirecek genyodntemler
(prosediirler) rasgelelikten ve istege bagh kalmaktan kurtulmamis-
tir. Cogunlukla yoneticiler, kendi béliimlerinde yetilerinden yarar-
lanamadiklar1 birtakim isgérenlerin bulundugu kamisindadirlar,
ancak bunlar icin bir seyler yapamadiklar1 anlasilmaktadir. Ozel-
likle devlete baghh kurumlarda, calisma giivencesi (garantisi) ozel
kesimden daha fazla oldugundan, orgiitler goriiniiste calisan, as-
linda isletmeye pek yararli olamayan gereksiz sayida isgoren bas-
kis1 altinda kalmaktadir. Kamu kurumlari, kuskusuz bu kalabalik
isgoren toplulugu iginde gercekten orgiite biiyiik yarar1 dokunabi-
lecek yiiksek yetili (kapasiteli) isgorenleri aradan secip, ¢ikarabi-
lecek yollardan gerektigi gibi faydalanma girisimini (tesebbiisiinii)
cok kez gisterememektedir (2).

Teoride, Orglitteki her isgérenin roliinii ne olacag, 3. sayfada-
ki sekilde goriildiigii gibi son derece yalin ve agik olarak belirtil-
migtir, soyleki ().

Isletmenin veya Orgiitiin amaclari, 6rgiit yapisim belirleyen bi-
rinci derecedeki etken olmaktadir. Biiyiik isletme ve kurumlarda
boliimlendirmeye gitmek kacimilmaz bir zorunluktur. Buna gore
her bolum, Orgiitiin genel amacina ulagsmasinda kendine diiseni ba-
sarmaya caligacaktir, Ote yandan béliimler de, yerine getirecekleri
gorevleri kendi i¢ yapilarinda isgorenlerine dagitarak, onlardan go-
revlerinin gerefine uygun basar1 bekleyeceklerdir. Burada boliim

(2) M.W. CUMING, The Theory and Practice of Personnel Management,
- Heinemann,- London, 1968, s. 106-107
(3) Agk
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yoneticilerine, gerek isgorenlerini degerlemek, gerek boliimlerinde-
ki isler yoniinden iyilestirici tedbirleri getirmek yoniinden bityiik
sorumluluk diismektedir. Sorumluluk siireklidir ve sadece belli za-
manlarda iistteki orunlara (makamlara) birtakim resmi raporlar
vermek gibi yalin bir iglemden olusmus (ibaret) degildir.
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Genellikle bir yonetici, yonetimi altindaki isgorenin durumu-
nu, baska deyisle orgiitteki is basarisim, iliskilerini kendisinden
daha iyi degerleyebilecek bir orundadir. Ancak yoneticiler isgéren-
lere ¢ok kez kendileri hakkindaki kamilarimi veya bildiklerini agik-
lamazlar. Ote yandan hemen hemen her isgéren sik sik kendisine
su sorulart sorar: «Ne yapryorum? Nasil yapiyorum? Ne bakim-
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lardan yaptigim calisma iyi ne bakimlardan kotii?» Ayni zamaninda
vonetim de bu tiir sorulara, igsgbrenin iicret artisi, baska bir oruna
yiikseltilmesi veya kendisinin isletmede alikonmas: ya da isden ¢i1-
karilmasinin s6z konusu oldugu durumlarda cevap bulmak zorun-
dadir. Ayrica yonetim, egitim ve isgbren secimi, yerlestirilmesi,
aktarilmas: gibi programlarint gelistirebilmek igin isletmedeki go-
vevlilerin giiglit ve zayif yanlarmi bilmek gereksemesi igindedir.
Bu ve benzeri nedenler, birgok isletmeyi bir isgoren degerleme sis-
temi kurmaya, baska deyisle yarasmm boylandumas: (liyakat dere-
celendirmesi) yapmaya zorlamistir (*).

YARASIM BOYLANDIRMASININ AMACLARI

Isgoren degerlemesi, isgoren boylandurmas: (employee rating),
basar1 degerlemesi (performance evaluation) diye de amlan yara-
sim (Jiyakat) degerlemesi veya boylandirmasinin (derecelendirme-
nin); isgorenin Orgiitteki degerinin, gozetimcisi veya basarisim izle-
yici orunda bulunan birisi tarafindan dizgeli (sistematik) olarak,
esslirelerle takdir edilmesidir, seklinde yalin bir tanwmimi yapmak
oluriudur.

Boylandirma programlarindan ¢ok sayida yararlar beklenebi-
lir. Baska deyisle, boyle programlarin hazirlanma amaglar oldukca
¢esitdidir (°). Birincisi ve en 6nemlisi, isgdrenin durumunu iicret
artiglarinda, yiikseltim (terfi) ve aktarmalarda (nakillerde), tercih-
li islem gorecegi hallerde, dogru olarak degerleyebilmektir. Bu ana
amag yaminda, yarasim boylandirmasindan yararlanilan asagidaki
yan amaglar da s6z konusu olmktadir (%) :

{4) HMW. HEPNER, Perceptive Management and Supervision, Prentice-
Hall, Englewoood Cliffs, New jersey, 1964, s. 317

(5) Aynntih bilgi i¢in bkz: R.M. BELLOWS, Psychology of Personnel,
2. Baski, Prentice-Hail, 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.D. SCOTT-R.C. CLOTHIERW.R. SPRIEGEL, Per-
sonnel Management, McGraw-Hill, New-York, 1954, s. 194

(6) L.L. BETHEL-F.S. ATWATER-CHE. SMITH-HA. STACKMAN, Indust-

rial Organization and Management, McGraw-Hill, New-York, 1962, s.
514-516
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Yarasim boylandirmalari, stajyer isgorenlerin isletmede
alikonup, konmayacagi kararimin alindig1 isgéren se¢im
siirecinin bir boliimii olarak kullanilir.

Yarasim degerlemesi, yeni isgorenlerin noksanliklarim or-

taya koyarak, onlara yol gosterme amacina yonelebilir.

Bununla, boylandirma gozetimci ile iggéren arasinda ya-
pilacak ve sonunda yine isgbrenin yararlanacag toplanti-
mn en 6nemli dayanag olur.

Isgoren degerlemeleri, gozetimcilerin yonetimleri altinda-
ki isgorenlerin 6zelliklerini analitik bir incelemeden geci-
rip, kendilerine en uygun gelen islere yerlestirmelerinde
onemli rol oynar.

Yarasim degerlemesi, yiikseltilecek veya baska orunlara
aktarilacak isgorenlerin tammnmasina yardimci olur. Bu
amagcla kullamlacak boylandirmalar, simdiki gorevlerin-

de basan1 gosteremeyen, dolayisile gorevlerinin degistiril-

mesi gereken isgorenler ile kendilerine daha ¢ok imkan-
larin taninmasimin yerinde olacag gorevlilerin segilme-
sinde yetkin (miikemmel) bir arag¢ niteligi tasir.

Isgoren boylandirmalari, ise alma biirosunun se¢mis ol-
dugu yeni isgorenlerin etkinliginin degerlemesinde 8lgiit
(kistas) olarak kullanmilir. Aymi boylandirmalar, isgdren
veya c¢alisma iliskileri boliimlerince, ise alma biirosunun
isgOren se¢imindeki basarisimi degerlemekte de 6l¢iit olur.

Yukarida isgorenin yararina bir ara¢ olarak belirtilen ya-
rasim boylandirmalari, gozetimciye de bu eylem sirasin-
da kendi isini daha iyi Ogrenmesine yol agarak, yardim
eder.

Gozetimcinin yaptigi boylandirma isinin niteligi (kalite-
si), kendisini, yonetsel (idari) yetisine (kapasitesine) go-
re boylandirmasinda temel olabilir.

Boylandirmalar ,isden ¢ikarma amaci icin kidem diize-
ninin bir boliimii olarak kullanilabilir. Yetenegin, kideme
iliskin olarak, hizmet siiresinin uzunlugu ile birlikte irde-
lendigi yerde, iki isgbrenden biri isden ¢ikarilacaksa, ya-
pilacak se¢imin yerindeliginde yarasim boylandirmalar:
temel alinir.



9 — Yarasim degerlemeleri, isgbreni, gozetimciyi ve isletmeyi
kayiricilik, pesin yargiyla hareket etme gibi haksiz uygu-
lamalardan korumak igin, isgérenin disiplin kayitlarinin
bir béliimii olarak kullanilabilir. Burada dikkat edilmesi
gereken husus, bir isgérenin yarasim boylandirmasiyla
«kotii» oldugunun kanitlanmasi, ancak oteki isgorenlerin
yine aym1 boylandirmalarla «iyi» olduklarinin kamtlanma-
s1 derecesinde deger tasiyacaktir.

10 — Isgorenin yarasim boylandirmasi kaydi, onun gegmisi hak-
kinda bilgi verici kaynak olarak ilerde yararli olabilmek-
tedir. Gelecekteki isgoren ile ilgili kararlarda ve o6zellik-
le iggiicii planlamasinda elde bdyle kayitlarin bulunmas:,
daha isabetli sonuglarin elde edilmesine destek olacak-
tar.

Adil ve saglam bir iicret yapisimn temel Ggeleri olarak, is degerle-
mesi ile yarasim boylandirmasi arasindaki iliskileri asagidaki se-
kilde gostermek olurludur :

TEMEL ETKENLER
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Eger isletmenin iicret plami gergekten giidiisel bir giice sahip ola-
caksa, sadece islerin Orgiitte ve cevredeki goreli degerinin degil,
onlar1 yapan isgorenlerin basarisinin da olgiilmesi zorunlugu var-
dir. Ciinkii is degerlemesi siirecinin temelinde, is analizleri ile or-
laya ¢ikan is tamtimlar1 yer alir ki, bunlar isgorenin isiyle ilgili
sorumluluklarim acikca belirtir. Ancak ne var ki, is tanmitumlari,
s6z konusu isgérenin bu sorumluluklar1 ne sekilde ve hangi basar:
diizeyinde yerine getirdigini kuskusuz, gdstermeyecektir (7).

Ucret 6deme uygulamasindaki zayifliklar bircok kaynaklardan
gelebilir. Bunlarin en onemlilerinden biri de, 6denen iicret ve is-
gorenin is basarisi arasinda kurulmasi gereken bagintidaki nok-
sanlik veya aksakliktir. Is basarisina 6nem veren iyi bir iicret
programinda isgoreni degerlemek ve bunu hakli oSlgiitlere dayan-
dirmak baslica sorun olarak yer alir. Program aymi zamanda, bir
isgrenin bagarismi, benzer isi yapanlarinki ile karsilastirma ola-
nagim saglamak ve bireyin Onceki egitimin, katkilarmi, simdiki
orununda (mevkiinde) gecirdigi siireyi dikkate almak durumun-

dadir ).

Degerleme siirecinin, iicret kararlar1 siirecinden ayri olmasi,
yoneticiye herbiri iizerinde ayr1 ayr1 durmayi saglar. Bu aym za-
manda, iicret &édeme kararlarinin yarasim boylandirmasi icinde
ussallastirilmasi (rasyonalize edilmesi) egiliminden kacimilmasina
da yardim eder. Ancak, kuskusuz fiziksel anlamdaki bu ayrilik, is
basansimn ticret kararlarinda irdelenmeyecegi (miitalida edilmeye-
cegi) anlamina gelmez. Yometicinin, degerleme aracihigy ile elde
edecegi daha fazla bilgi, onun s6z konusu kararlari1 almasina yar-
dim edecektir. Bunun igindir ki, fiziksel olarak ayrlsalar bile, is
basarisinin incelenmesi, iicret édeme kararlarinda dnemli rol oy-
navacaktir. Bu durum asagidaki sekillerde gosterilmektedir (°) :

(7Y Toplu olarak is degerlemesi siireci ve b uarada is analizleri ile is ta-
mtxmlarl hakkinda ayrintih aciklamalar icin bkz.: INAL CEM ASKUN,
Is Degerlemesi ve Tiirkiye’deki Uygulama, Milll Prodiiktivite Merkezi
Yayinlari, Ankara, 1969

(8) LOPEZ, s. 99

(9) Ayrintilh bilgi i¢cin bkz.: R.E. SIBSON, Wages and Salafies, American
Managemeni Association, N.Y. 1960; LOPEZ, s. 100
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YARASIM BOYLANDIRMASINDA GENYONTEMLER

Yarasim boylandinmasinda veya isgbren basarisini degerleme
d6devinde baslica iki yaklasim bulunmaktadir. Birincisi Kisi-Yone-
limli Yaklasgimdir ki, bunda isgorenin degerlemesi kisisel ozellik-
leri ve basar1 durumu iizerinde dogrudan durularak yapilir. Tkin-
cisi, Sonuc-Yonelimli Yaklasimdir. Bu yaklasimda, isgérenin elde
ettigi sonuca agirlik verilir. Asagidaki tablo, s6z konusu iki temel

yaklasimi gostermektedir (M) :

KISI- YONELIML]
YAKLASIM

SONUC - YONELIML]
YAKLASIM

Basar1 Ozelligine iliskin Genyontemler:

— Ayn kategorideki cetveller
— Grafik cetveller

— Niteliksel

Basan Karsilastirmas: Genyontemleri :
— Basit siralama yontemleri

— Ciftlenmis karsilastirma yontem-
leri

— Zorunlu dagitim ydntemleri

Basann Tamtimi Genyontemleri :

— Serbest cevapli raporlar
— Basan kontrol listeleri

— Zorunlu se¢im teknikleri

Niceliksel Basar
Olgiileri :
— Sonug (output) verileri

— Yeterlik (ya da verim-
lilik) indeksleri

— Finansal indeksler

Nakledici Basari

Genydntemleri :

-— Alan incelemesi yonte-
mi

— Kritik olay yontemi

Yol Gdosterici Degerleme
Genyontemleri :

-— Basar1 standartlar:
yontemleri
— Amaglar ile
yontemleri

yonetim

Genellikle benimsenmis olan bu béliimlendirme tablosu, hem genis
hem de ayrintili bir nitelik gostermektedir. Bununla beraber bo-
liimlendirmeye, tiirlii genyontemler arasimmda acik ve segik simirlar
getirmedigi gerekgesiyle kars:1 ¢ikanlar da olmustur.

(11) Agk, s. 134
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Daha cok psikologlarca benimsenen kisi-yonelimli yaklasim,
iscinin isini yapma ya da bagsarma bicimine iliskin karakter ve di-
ger ozelliklerine dayanmaktadir. Ote yandan g¢ogunlukla uygula-
madaki yonetim gorevlilerince tutulan sonug-yonelimli yaklasim,
sadece basarilan hususa deggin degerlemeyi temel almaktadir.

Sonug olarak, isgoren basarisim degerlemek, degerlemeyi tek
bicimde ve dizgeli (sistematik) olarak kayda gecirmek ve sonu-
cu isgdrene bildirmekte, yararlanilabilecek cesitli araglar bulun-
maktadir. Tek genydntem yalniz basina tiuim amag ve islevler
(fonksiyonlar) icin yeterli olamamaktadir. Ayrica her isgéren gru-
puna veya her tiirlii sosyal, politik, endiistriyel kurulusa uygula-
nacak yalnizca bir genyontem de yoktur. Bu mnedenle, etkin bir
programa gitmede tek yol, ¢cok yonli yontem uygulamasina gitmek
olmaktadir. Ote yandan, uygulamada basarili olabilmek, her islet-
menin isgoren degerlemesi programini kendi kosullarina gore ha-
zirlamasi, baska isletme ve kurumlarin programlarint hazir olarak
alp, aynen uygulamaktan kaginmasi gerekmektedir.

YARASIM BOYLANDIRMASI UYGULAMASI

Isgorenleri karsilastirma, siralama ve yarasimlari (liyakatla-
r1) ile yarasimsizliklarim (liyakatsizliklarimi) kayda gecirme diizen-
lerinin oldukca uzun bir ge¢misi vardir. Bu konudaki ilk degerle-
me uygulamasini Ingiltere’de Scotland’ta New Lanark’taki do-
kuma tezgadhlarinda «karakter sicilleri» sistemiyle reformcu koope-
ratifci ROBERT OWEN baslatmistir. Bu sistemde her iscginin bir
sicili olmus, buna giinliik raporlar kaydedilmistir. Ote yandan ka-
rakter sicilleri yaninda yer alan «karakter kaliplari» uygulama-
sinda ise kenarlari isgilerin basar degerlemesindeki derecelerinin
dururnlarina gére renklendirilmis kartlar kullanilmistir.

Giinlimiizde boylandirma genyontemleri, daha ayrintili tanitim
ve smiflama amaglar: icin ve oldukca farklh iki goriis acisindan ir-
delenmektedir (miitalda edilmektedir). Birincisinde, bunlar boy-
landirict ve boylandirilanin orunlarina (veya durumlarina) gére bo-
limlendirilmekte (simiflandirilmakta); ikincisinde ise boylandir-
ma olgiisii ve kullamlan genyéntemin tipi temel alinarak ayird
edilmektedirler ().

(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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Boylandiric1 ve boylandirilanin orunlarina goére ii¢ tiir boylan-
dirma oOngoriilmektedir, soyleki: Boylandirici boylandirilan isgo-
renin iist'ii (amiri) orununda (mevkiinde) bulunabilir. Bu en yay-
gin uygulama seklidir. Boylandirmalar, bir veya daha fazla goze-
timci tarafindan yapilir. Cok kez, bunda, isgoreni hemen bir ist’it
boylandirir ve onun boylandirmasi daha yukari basamaktaki go-
zetimci tarafindan gozden gegirilir. Genellikle, wustabasilar ve on-
larin hemen {iizerlerindeki gozetimciler, en alt diizeydeki is¢i ya da
isgbrenleri; orta basamaktaki yoneticiler ve boliim, kisim go6zetim-
cileri (amirleri) ustabagilari; Orgiitiin en iist basamagindaki bas-
yoneticiler ise kendilerine bagli yonetim gorevlilerini boylandir-
maktan sorumlu tutulmaktadirlar ().

Tkinci tiir boylandirmada, astlar kendi iistlerini boylandirmak-
tadirlar. Boylece, en alt diizeydeki isgdrenlerden, ustabasilarimi de-
gerlemeleri  istenebilmektedir. Yalmz bu uygulama g¢ok sinirl-

dir ().

Ust veya astlarca yapilan yarasim boylandirmasina «dikey»
boylandirma da denilebilmektedir. Ote yandan, iiciincii tiir boylan-
dirmaya «yatay» veya «karsilikli» boylandirma denilmekte, bunda
isgbren arkadaslar1 ya da akranlarinca boylandirilmaktadir. An-
cak modern uygulamada, bu tiir boylandirilma yaygin degildir.
Yalniz, boylandirma programimn isgorenlere aciklanmasinda, bir-
birlerini boylandirmalari istenerek, boylandiricilarin egitiminde ya-
rarh sonuglar dogurabilecegi 6ne siiriilmiistiir ().

«Sosyometrik» boylandirmalar, karsilikli isgoren degerlemele-
rinden biraz farkli bir nitelik gostermektedir. Bunda, isyerinin ¢a-
lisma gruplan iiyelerinden, sik sik goriistiikleri isgoren arkadas-
lari ile birlikte ¢aligmak istedikleri ve istemedikleri kimseleri ta-

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

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

(15) Ayrintihh bilgi igin 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

12



nitmalar1, bunlar hakkindaki goriislerini agiklamalar istenmek-
tedir. Elde edilen sonuglarin, onderlik niteliklerinin boylandiril-
masinda biiyiik yarar1 dokunabilmektedir (*).

Son olarak denilebilir ki, giiniimiizdeki yarasim boylandirma-
s1 uygulamasinda, astlarin istleri boylandirmasina seyrek rastlan-
makta, ote yandan, ilerde onder olabileceklerin meydana g¢ikaril-
mas1 bakimindan, gerek karsilikli degerleme, gerek astlarin boy-
landirma yapmasi iizerinde durulmasi Onerilmektedir ().

YAYGIN BOYLANDIRMA YONTEMLERI

Yarasim boylandirmasi uygulamasinda, birgok yontemlerin
kullanildig: biliniyorsa da bunlarin iginde en yayginlari ve tani-
nanlar sunlardir : 1- Birey bireye karsilastirma, 2 - Siralama, 3 -
Kontrol listeleri, 4 - Grafik Cetveller (**).

(16) Bkz.. RH.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 calismalar icin 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. AR. LANEY, «Should Employees
Rate Their Supervisors?,» Personnel Journal, Vol. 32, No. 7, December,
1953, s. 255-257. WA. KLIEGER-J.N. MOSEL, «The 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 ayrintili bilgi icin bkz.: DALE YODER, «Per-
sonnel Degerlemeleri,» Cev.: INAL CEM ASKUN, Eskisehir Iktisadi
ve Ticari Ilimler Akademisi Dergisi (E S A D E R), C. III, S.1, Ocak,
1967, s. 82-91. J.A. PATTON - R.S. SMITH, Job Evaluation, R.D. Irwin,
Chicago, II1., 1950, s. 268-275; C.W. LYTLE, Job Evaluation Methods,
2. Baski, The Ronald Press Co., NewYork, 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, NewYork, 1962, s. 145-150. E.K. TAYLOR-R. HAST-
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1. Birey Bireye Kargilastirma Yontemi

Birlesik Amerika’da daha ¢ok orduda kullanilan bu yéntemde,
bovlandirma ol¢iisii olarak hazirlanan planda, su bes 6zelligin ta-
mmina veya tanitimina (tasvirine) yer verilmektedir: 1) Fiziksel
Nitelikler, 2) Zeka, 3) Onderlik, 4) Kisisel Nitelikler, 5) Hizmete
Gore Genel Deger

Birey bireye karsilastirma ile boylandirma yapma asagidaki
asamalardan gecilmesini gerektirmektedir :

1. Boylandirma faktorlerinin her derecesine gore tek tek du-
rumu 6rnek olacak bir isgéren segmek.

2. Boylandirilacak her isgorene, boylandirma 6lciisiinde, iize-
rinde durulan 6zellikte kendisine en yakin olan isgorenin sa-
yisal degerini vermek.

3. Boylandirilan her isgérenin sayisal degerlerini toplamak.

Yukaridaki asamada bulunan sayilari, biitiin isgorenleri boy-
landirmada bir karsilastirma temeli ya da olglisii olarak
kullanmak.

Bu yontemin uygulanmasinda, gerek boylandirma dlciisii olarak
kullanilacak isgorenlerin se¢iminde, gerek bunlarla diger isgéren-
lerin karsilastirilmasmin yapilmasinda, bu yontemin etkinligini dii-
stirlip, sirasinda birakilmasia yol agan ciddi engeller ¢ikmaktadir.

2. Smralama Yontemi

Siralama yontemiyle yarasim boylandirmasi basit ve en az va-
kit alamidir. Bunda gozetimci isg6renleri, islerini basarmadaki go-

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 Dorscy Press, Homewood, III.,
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, «Merit Rating: Its Validity and Techniques «-derle-
yen: M.J. DOCHER-V. MARQUIS, Rating Employee and Supervisory
Performance, A Manual of Merit Rating Techniques, NewYork, Ameri-
can Management Association, 1950,



veli (nispt) yeteneklerini temel alarak siralar. Siralama genel bir
temel iizerinde yapilacagi gibi, oncecilik (inisiyatif), isbirlikgilik,
tutam, vb. ozelliklerin herbirine gore de yapilabilir. Siralamada
baska bir yontem de, birtakim sumif veya dereceler saptayip, yara-
simlarnt bu smiflar ya da derecelerin tamitimlarina en uygun go-
riilen isgorenleri buralara sokmaktir. Bu yontemde 6nemli olan
nokta, stmf veya derecelerdeki yarasim tanimlarinmi isabetli olarak
hazirlamaktir,

Basitligi ve ¢abuklugu yaninda, siralama yonteminin su sakin-
calar1 ortaya g¢ikmaktadir:

1) Gozetimciler biyiik sayidaki isgorenleri siralamada giig-
liikle karsilasirlar. Ciinkii, isgbren sayis1 arttikga, aralarindaki ay-
rm (fark) derecesi diismektedir. Bu durumda gozetimci $a$1r1p,
yvaptifa siralamalara giivenini kaybedebilir.

2) Yontem, isgorenler arasinda yarasim farklarn derecesini
vansitmaz. Farklarin ayni oldugunu varsaymak zorunlugu vardir.
Bu da ozellikle, siralama listesinde asir1 yarasim sonuglarinin bu-
iunmas1 durumunda, s6z konusu varsayimda yanlisliklara yol agar.

3) Siralamalar, bir isgorenin digerleri ile karsilastirmada te-
mel alinmasiyla yapildigindan, boylandirmanin ne derece adilane
olduguna inanmak giiglesir.

Asagida, siralama yontemiyle yapilan boylandirmada kullani-
lan bir cetvel 6rnegi goriilmektedir (*).

Boylandirma - Siralama [Cetveli

Listenizdeki boylandirilacak isgérenlerin  tiimiinii «nitelikle-
1ine» gore disiiniin. Ele aldigimyz nitelik iizerinden boylandirama-
diklarimizin isimlerini gizin. Sonra, s6z konusu nitelige en iyi se-
kilde sahip olanm1 segin. Ismini asagida SUTUN-I'de 1. nolu boliime
vazin ve adimi listenizden ¢izin. Tekrar listenize basvurup, bu kez,
so0z konusu niteligin en azina sahip bulunam c¢ikarip, ismini SU-
TUN-IT'de en altta 20. nolu boliime yazarak, adimi listenizden cizin.
Simdi ilstede geriye kalan isimlerden, ele aldiginiz niteligin en ¢o-
gunu gosteren isgoreni segerek, SUTUN-T'de 2. nolu béliime ya-

(19) YODER, «Personel Degerlemeleri,» agk, s. 84. Bu cetvele Kesiklesme-
li (minavebeli) Siralama Formu de denilmektedir.
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zin. Bu siirece, listenizdeki biitiin isimleri cetvele yerlestirene ka-
dar devam edin.

SUTUN—1 SUTUN—1II
(En Cok) (En Az)
L et 1L et
2 12, et s
B e, 13,
B. O SRS
B e 15 e
B e 16 oot
T iy 2T
B e 18 ittt
0. e 10, i
10, e 20, tieeee e

3. Kontrol Listeleri Yontemi

Bu listeler, isgdrenin is basarma tutumuna iliskin birtakup so-
rulan, ifadeleri, deyimleri veya tamitici nitelikteki sozciikleri kap-
samaktadir. Bazilan1 basit «<EVET», «<HAYIR» cevaplarina gerekti-
rirken, digerleri daha genis olarak hazirlanmig tanitimsal sozciik-
ferin secimine iliskin bulunmaktadir. Ikinci durumda, kontrol lis-
tesi basit bir cetvel niteligi tasimaktadir. Boylandirma siireci, uy-
gun cevaba sadece bir kertik isareti (/) koymaktan ibaret olmak-
tadir. Kontrol listelerine deggin en dnemli sorun, uygun bir so-
ru veya anlatim (ifade) listesinin meydana getirilmesinden ¢ik-
maktadir. Kamis verici (tatminkar) listlerin hazirlanmasi, yalhizca
vakit ve para harcamasini degil, iyi yetismis istatistik¢i ve psikolog-
larin gbreve alinmasm da gerektirmektedir. Kontrol listesinin mey-
dana getirilmesinde ortaya ¢rkan giicliikler, bu yéntemin uygulama-
da yayginlik kazanmasim engellemigtir.

Hazirlanmasindaki giigliiklere ragmen, yeterlikli (ehil) bir is-
goren toplulugunca meydana getirilen kontrol listesinin, yarasim
bovlandirmasinda asagidaki iistiinlitkleri bulunmaktadir :

1) 1Isgorenin; boylandiricinin genel izlenimi temel alinarak
boylandirilmasi egilimi azaltilir, Bu egilim ilerde deginece-
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2)

3)
4)
5)

6)

gimiz «ayla» etkisi olarak bilinmekte ve yarasym boylandir-
masina yonelmis tehlikeli tutumlarin bashcalar1 arasinda
yer almaktadir.

Boylandirmalar nihayet bir kayit islemi niteligi tasimak-
ta ve siralama yontemindekinden g¢ok daha kolay yiiriitiil-
mektedir.

Kontrol listesini izlemek ve isaretlemek kolaydir.

Olgiit (kriter) son derece tiirseldir (spesifiktir).
Isletmenin farkli boliimlerindeki isgérenler karsilastirila-
bilir.

Kontrol listesi, gozetimci ve isgorenin karsilikli goriise-
cekleri, bir dizi tiirsel noktalar1 kapsayan bir temel (esas)
ya da olgiit (kistas) ortaya koymaktadir.

Asagidaki ornekte, Birlesik Amerika’da Boeing Ucak Sirketi-
ain is basar1 analizi gizelgesinde (formunda) «EVET», «HAYIR»
cevabina gore hazirlanmis bir kontrol listesi gériilmektedir (®).

SORULAR «<EVET>» «HAYIR>»

1. Baskalan ile iyi calisir mi1? ¢ ) « )

2. Asin bir gézetim olmaksizin ¢alisir

mi1?

Makineleri, aygit veya gerecleri, ha-
sardan onleyerek, iyi kullanir m1?
Is linvanina baglh olarak yaptiga ca-
lismanin tiimii igin fiziksel ozellikle-
ri yeterli mi?

Materyeli veya malzemeyi ¢arcur et-
mekten sakinir mi?

Dikkatli calismakta, aygitlar1 dik-
katli kullanmakta, kendisi ve baska-
larim1 yaralamaktan sakinmak i¢in
saglam tedbirler alip, iyi koruyucu-
luk ilkeleri geregince giizel, diizenli
bir galisma iginde bulunmakta m-
dir?

Yeterli bir diresmeyi (sebati) siir-
diirmekte midir?

(20) YODER, agk, s. 88

(

)

(

)



4. Grafik Cetvelleri Yontemi

Giiniimiizdeki uygulamada, boylandirici veya degerleyicinin
dikkatini is¢inin ve isinin tiirsel ozelliklerine ¢ekmek igin hazirlan-
mis, bazi tip boylandirma cizelgesi (formu) veya cetveli saglan-
makta, aymi zamanda, soz konusu egilimi genellestirme ve muhte-
lif grup tyelerine iliskin degerlemeleri yahut boylandirmalar: kar-
silastirmada ortak temel bulma yollar1 aranmaktadir. Simdiki kul-
famlista, cetvellerin ¢ogu grafiktir. Bunlar nitelikler ile, her nitelik
‘cin derece sirasi olan bir sema veya grafikten meydana gelmekte-
dir. Bazan numara yerine harf dereceleri listelenir ve boylandiri-
cilardan her niteligi A, B, C ve devamt olarak derecelemeleri istenir.
Bovle bir cetvelde numaralarin kullanilmas: asagida gosterilmis-
tir (¥).

BOYLANDIRI-
LLAN HUSUS- DERECELER
LAR Pekiyi Iyi Orta Ortaya Yakin Zayif

Yeterlik : —5— —4— 3 —2— —_1
— Tutku (ihti-

ras) c )y c )y ) « ) « )
— Karakter C ) C )y « « ) « )
— Ogrenim Cc )y C )y ) « ) « )
— Saghk c )y c )y ) «C ) « )
— Baghhk

(sadakat) c )y c )y « ) « )
— Is dis1 ilgi-

ler (merak-

lar) C ) C )y ) « ) « )
— Kisilik C )y ) ) C ) « )
Bilgi
— Simdiki ey-

lem C )y C )y ) « ) « )
— Baska ey-

lemler C )y C )y ) « ) « )
— Genyontem

ve politika ( ) ( ) ( ) « ) (G

Grafik cetvellerin baska bir tiiriinde ise, hem bollandirilacak huv-
suslara iliskin tanimlar yapilmakta, hem de basar1 derecelerinde
tanitunsal ifadelere yer verilmektedir.

Asagida boyle bir grafik cetvel Ornegi goriilmektedir (2).

(21) YODER, s. 86
(22) Agk, s. 87
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BOYLANDIRILAN HUSUSLAR

BOYLANDIRMA DERECELERI

Puanlar : 100-85
Ayrik 80-75 70 - 65 60- 50
(istisnai) Iyi Sinirda Yetersiz

1. Calismanm Niteligi :
Diizgiinliik, dikkatlilik, ¢alismasinin
baskalarinca izlenmesindeki kolaylik

Dogru ve Yete- Az hata ile iyi Dikkatsizlikten Sik sik hatalar
nekli nicelik cok calisma dii-
zensizligi

2. Calismanim Niceligi :
calismanin miktar1 ve tamamlanma-

Olaganiistii yiik- Iyi oylumda Ortaya yakin  Cok yavas isci

sindaki cabukluk dikkate alinacak sek sonuglar (hacimde) is  sonuglar

3. Giivenilirlik :

Bir gérev verildiginde nasil giivenile- Tam olarak gii- Giivene layiktir Genellikle Siipheli giiveni-
bilip, buna layik olabilecegi diisiiniii- venilebilir glivenilebilir lemeyen

lecek

4. Bilgi : Goze

Tecriibe ve egitimle kazanilan, is
icin gerekli olan seyleri bilmesi ir-
delenecek

carpacak Yeterliden fazla Hazirlamay: Yetersiz
kadar gerektirir
pelirgin




BOYLANDIRMA DERECELERI

BOYLANDIRILAN HUSUSLAR Puanlar : 100-85 80 -.75 70-65 60-5(?
Ayrik Iyi Simirda Yetersiz

5. Ilgi ve Oncecilik (inisiyatif) :

Ise ilginin derecesi ile, diisiinme ve Sevkle Cogun yeni Oldukca yoén Devamli yon

harekete gecme yetenegi dikkate alt- ilgilenen fikirleri olan  vermeyi gerek- vermeyi gerek-

nacak tiren tiren

6. Isbirligi :

Arkadaslar: ile gecinme ve yonerge- Arkadaglar: Arkadaslar ile 1lgisiz Huysuz

leri (talimatlar1) uygulama yetenek- iizerinde ¢ok iyl gegcinir

leri diigiiniilecektir. etkisi vardir

7. Uyarlanma (intibak) :

Kendininkinden bagka isi basarma Baska eylemler- lyi yetenek ve Agir agir Yetersiz, ania-

yetenegi ile, yeni yontemleri 6gren- de gok bilgisi  bilgi dgrenir mas1 kit

me yetenegi irdelenecektir (miitalda var

edilecektir)

8. Kamusal Iligkiler :

Isde ve is disindaki genel tutumun, Arkadaslarina Isde ve disarida Tutum ve Yetersiz tutum

boliimiin kamusal iligkilerine nasil ve herkese iyi tutum ve davramsi ve davranis

yansidig1 diisiiniilecek ornek davranis stipheli




Bu dort yontem disinda, yarasim boylandirmasinda degerleme
siirecinin daha adil ve yerinde (isabetli) yapilabilmesi icin baska
yonitemler de gelistirilmistir, bunlan asagidaki sekilde Gzetlemek
olurludur :

Ciftlemeli Karsilagtirma Yontemi :

Bu yontemde boylandirilacak olan isgorenlerin isimleri ¢ift-
lenerek kartlara daktilo edilir. Boylandirici, her ¢ifti birbiriyle kar-
silastirir. Birbirlerine iistiin gelenler ayrilip, ayrica boylandirma
islemine sokulurlar. Biitiin bunlardan amag, isgdrenleri boylandir-
ma sonucu bir yarasim sirasinda dizelemektir. Bu arada sistem
voylandirilacak her isgoren igin toplam bir puam da 6ngoérebilmek-
tedir. S8z konusu puanlar, istatistikteki standart sapma (tipik ha-
ta) ve birtakim ortalamalarla, standart boylandirma rakamlarina
cevrilebilmektedir.

Kritik Olay Yontemi :

Kritik olay yontemi, isgbren degerlemesi yapanlardan, boylan-
dirdiklarnr kimselerin davramislarina iliskin  degerlemelerini hakis
cikaracak olaylar1 veya ornekleri kaydetmeleri temeline dayanmak-
tadir. Bundan amac, bu yontem araciligy ile boylandiricilarin dik-
katli degerleme yapmasim ve elde ettikleri sonuglarda kendilerini
haklh gikaracak bilgileri saglamaktir. S6z konusu yontemde, boy-
landinicr veya degerleyiciye, kendisine fikir verici ya da agiklayici
olaylarin bir listesi verilmektedir. S6z gelisi, bir isletme «giivenilir-
lik» i¢in, boylandirmay1 asagidaki hususlar1 kapsayan bir listeyle
agiklamaktadir :

«Izinsiz ¢aligmay: birakti, paydostan 6nce durdu, cok faz-
ia yardim aldi, fazla calisma (mesai) i¢in rapor vermeyi
*hmal etti, isde veya surada burada vakit 6ldiirdii, isinde
kisisel calismasim yapti, verilen gorevi savsakladi, bos
zamaninda fazladan calisma yapti, ustabasmna oOnceden
cahismay1 birakmasinin gerekecegini bildirdi» (®)

(23) A.gk, s. 98. Bu konuda ayrica 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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BOYLANDIRMA KURALLARI

Boylandirma, yontemleri, iggdéren degerlemesinde bagvurula-
cak sadece bir arag niteligi tasirlar. Yontemlerin yetkinligi (mii-
kemmelligi), hi¢cbir zaman boylandirma sonuglarinin da ayni yet-
kinlikte olacag anlamina gelmez. Bu yiizden, boylandirma siire-
cinde kural niteligindeki su noktalara 6nem verilmesi zorurilu
dur (*):

1.

Boylandiricilar gok dikkatli segilmelidir. Genellikle, boy-
ladinlacak isgorenin hemen tizerindeki iist (amir) bu ko-
nuda ilk diisiiniilecek kimse olabilir.

Boylandiricinin programin amaci ve degeri konusunda vye-
tistirilmesi gerekir. Bunun i¢in programin nedenlerini ve
saglanacak yararlar1 gerek isgbren, gerek gézetimci kesi-
minde yapilacak toplantilarla agiklamak yerinde olur.

Biitiin faktorler ve dereceleri ile terimlerin boylandiricila-
ra ¢ok iyi agiklanmasi zorunludur. Gerek sozlii, gerek yazi-
Ii aciklamalarin yapilmasi, hem boylandiricilarin terimleri
ayni sekilde anlamalari, hem de boylandirmalarmi bir &r-
nek standartlara dayandirmalari yoniinden yararlidir.

Boylandirma planimin iggoérenlere giiven verecek bir nite-
lik tasimasi gerckir. Bunun i¢in de boylandirmada isgo-
renlerin duyarliligina (hassasiyetine) c¢ok dikkat edilmweli-
dir. Isgérenler plan ve boylandiricilarin hakli  olmadii
inancina kapilirsa, program yarar yerine birtakim sorunla-
rin kaynag durumuna gelebilir.

Boylandirmanin teknik yonii kadar, psikolojik ve sosyolo-
jik yonlerinin de c¢ok iyi diisiiniilmesi gerekir. Bir kere bi-
linmelidir ki, boylandirma iggérenlerin davramslarim hem
bireysel hem de birer grup iiyesi olarak iki yénde etkiler.
Isgoren, eger uygulanan boylandirma sisteminin kendisini
arkadaslarinin ic¢inde diisiik bir statiide biraktigina inanr-
sa, degerleme ne kadar adilane yapilirsa yapilsin, s6z ko-
nusu isgorenin tepkisiyle karsilasacaktir.

Boylandirmalarda dogruluk ve diizgiinliigii saglamak icin
icin degerleyicilerin, isgbrenleri boylandiracaklart faktor-

(24) JUCIUS, s. 222-223
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lere gore gozlem altinda tutmalar: zorunludur. Bunu yapar-
ken de kaba kestirim (tahmin) yapmaktan kaginmalidir-
lar. Ote yandan, isgéren hakkinda haksiz sonug yaratacak,
tek veya ayrik (istisnai) olaylarin etkisiyle hareket etme-
melidirler. Bu yiizden isgoren hakkindaki basari verileri-
nin birka¢ defa toplanmasi, sadece bir, iki veriyle yetinil-
memesi yerinde olur. Ayrica, degerleyicilere boylandirma
yapmalarinda oldukga yeterli siire tanmarak, kendilerine
giiriiltiisiiz bir ¢alisma yeri saglanmalidir. Calismalarinin
stk sik gesitli nedenlerle kesilmesi veya dikkatlerinin bas-
ka konulara ¢ekilmesi, boylandirmanin diizgiinliitk ve dog-
ruluk derecesini diisiiriir.

ETKIN YARASIM BOYLANDIRMASINA KARSI ENGELLER

Etkin bir yarasim boylandirmasi veya basar1 degerlemesi ya-
piimasim engelleyen baslica su hususlar s6z konusu olmaktadir (¥).

1. Yanlis Varsaymmlar

Birinci yanlis varsayim (faraziye) veya kam, yoneticilerin ast-
larin adil ve dogru degerleyeceklerini genellikle, istediklerini dii-
siinmektir ki, gercegi ¢ok kez yansitmaz. SOyleki, gerek iistler ge-
rek astlar1 bir yandan yaptiklar1 gorevlerin degerlemesine ihtiyag
duyarken, diger yandan da boylandirma siireclerine karsi durma
veya onlardan kaginma egilimi gosterirler. S6z konusu direnmele-
ri, kismen psikolojik ozellikleri ile orgiitsel rollerine, kismen de
teknik noksanhklara ve degerleme politikalariyla genyontemlerinin
akillica yiiriitiilmemesine dayanir.

(25) Bu konuda ayrintili bilgi icin bkz.: McFARLAND, s. 324-329. H.A.
DAVIS, «Inefficient Efficiency Rating,» Personnel Journal, Vol. 22,
No. 7, January, 1944, s. 268270. JJH. 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. HEIM,» In-
dustrial Assessments: Some Problems and Suggestions,» Occupational
Psychology, Vol. 20, No. 1, January, 1946, s. 24-28
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Baska bir yanhs varsaymm da, sistemin bir kere yerlestirilme-
sinden sonra, planladigi gibi isleyeceginin ve yoneticiler arasinda
genis capta kabul goreceginin samilmasidir.

Uctinciisii kisisel kamlarin dizgeli (sistematik) yargilardan da-
ha iyi oldugu samisidir. Baz1 yoneticiler, bigimsel (resmi) degerle-
me ya da boylandirma genyontemleri i¢in pek az gerekseme (ih-
tiyag) goérmektedirler. Inanglarina gore, kendileri insanlar hakkin-
da ¢ok iyi yargida bulunmakta ve isgbrenler de onlarin gayet tabii
nlarak bunu ne kadar iyi yaptiklarim1 ve kendilerine iliskin diisiin-
celerinde isabetli davrandiklarini  bilmektedirler. Kuskusuz iggii
diiye dayanan béyle bir yonetim anlayisimin pek fazla gecerli olma-
yacag aciktir. Boyle bir sam veya varsayim, kuskusuz birtakim
kayirici, 8znel (subjektif) ve saglam temellerden yoksun ¢ok zayif
kararlara yol agabilecektir.

Dordiincii yanlis varsayim, isgorenlerin durumlarinin ne oldu-
gunu ogrenmek istediklerini ve distlerinin kendileri hakkindaki dii-
slincelerini bilmek gereksemeleri ile ondan tarafsiz (objektif) ve
sarnimi bir ifade beklemelerine iliskin bulunmaktadir. Bu belki
bir dereceye kadar dogrudur, fakat tamamiyle degil kuskusuz. Tip-
ki yoneticilerin bicimsel degerleme sistemlerini zaman zaman is-
temeyisleri gibi, astlar da bunlan istemeyebilirler. Bazilar1 s6z ko-
ausu sistemler hakkinda kuskulu ve giivensiz, bazilari ilgisiz, bir
kism da iist'iiniin diisiinceleririn kendisine gozle goriiliir derecede
etkisi bulunmayacagina inanacak kadar giiven duygusu icinde ola-
bilmektedir.

Bunlardan ¢ikan sonug sudur ki, gerek iistler, gerek astlar boy-
landirmaya karst iki yonli tutum icindedirler. S$oyleki, degerle-
meden ve sonuglarindan hem iirkmekte, hem de bunlarn istemekte-
dirler. Yonetici degerleme ya da boylandirma yapma gereksemesi-
ni (ihtiyacim1) kabul etmekte, ancak astlariyla bodylesine derin bir
kisisel ilgi veya baginti1 kurmaktan da kaginmaktadir. Boylandir-
malarini sakh tutup, bunlarin hakliligini ne isgéren, ne sendika ne
de basgka birisi oniinde savunmak durumunda kalmay1 istememek-
tedir. Ayrica, bu tiir sistemlerle birlikte yer alan birtakim kirtasi-
yeci ve formalite davramslarin da reddetmektedir. Diger taraftan
ast, bir yoniiyle kendi iizerinde kontrol yetkisi olanlarin basarisi
hakkindaki diisiincelerini 6grenme istegi iginde- bulunurken, bir
yoniiyle de tist’iiniin kendisine dogrudan yonelttigi elestirici yargila-
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rindan ¢ekinmektedir. Iste isgbren boliimii yoneticisi (personel mii-
diirii) i¢in, yarasim boylandirmasinda bu ¢ikmazlar1 agmak baslica
gorevlerden biri olmaktadir.

2. Psikolojik Engeller

Yarasim boylandirmasi sistemleri de i¢inde olmak iizere, her-
hangi bir aracin veya aletin degeri biiyiik ¢apta, onu kullananin us-
taliklarina kalmis bulunmaktadir. Bu nedenle, yoneticilerin psiko-
lojik ozellikleri, hangi sistem kullanilirsa kullanmilsin boylandirma
siirecini engelleyebilir veya kolaylastirabilir. Birgok yonetici, de-
gerleme siirecine duygusallikla (hissi olarak) igerler ve karsi du-
rurlar. Isin igine duygular karisinca, kuskusuz isletmenin kullan-
maya yeltendigi (tesebbiis ettigi) boylandirma genydntemleri bun-
dan biiylik zarar goriir. Asagidaki hususlar, degerlemeleri etkile-
yen ve genel olarak goriilen duygular ile tutumlar belirtmektedir :

1 — Yonetici, kendi distleri tarafindan hakkinda yapilan deger-
lemelerden kuskulanmip, bunlara giivensizlik duyabilir.

2 — Ote yandan yonetici, eger sistem kendisine zorla benimse-
tilmek isteniyorsa veya bununla iizerine agir bir kirtasiye
yitkii gelecekse, sistemin uygulanmasina icerleyebilir.

3 — Aym tip yOneticiler baskalar1 hakkinda yargida bulunmak-
tan da kaginirlar. Baska deyisle, erklerinin (kudretlerinin)
astlar1 islerinden veya ilerlemelerinden yoksun birakmasi-
na karsi duysak (hassas) olabilirler.

4 — Baz1 yoneticiler hangi sistem olursa olsun, kendilerinin
adil veya dogru yargida bulunamiyacaklarina inanacak
kadar asir1 derecede alcak goniillii ya da siiphecidirler.

53— Astlar sik sik degerlemelerin 6ziindeki tehdit veya elestiri-
lere kars1 tepki gosterirler ki, bu da iistlerin gérevini zor-
lastirir.

6 — Bir¢ok yonetici degerleme siirecini benimser, ancak ne va:
ki, elde edilen sonuclarin astlara bildirilmesinde veya da-
daha yukar orunlarin incelemesine sunulmasinda dogan
gerginlikten kacgimirlar.

7 — Baz1 yoneticiler, astlarinin davramisimi  analiz etmeyi, so
nunda yol gdstermeye, diizeltici ¢abalara veya kendi nck-
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sanltklarinin ortaya c¢rkmasina sebep olabilecegi diistince-
siyle kabul etmezler.

8 — Bir kisim yoneticiler de yargi¢ rolii oynayip, degerlemele-
ri; kendi sadistce duygularini ya da giiclerinin etkisini ka-
nitlama (ispatlama) gururlarim kanislama (tatmin etme)
araci olarak kullanabilirler (*).

3. Teknik Zorluklar

Yarasim boylandirmasi sistemlerinin durumu endiistri psiko-
logiarinin iizerinde ayrintili durduklar1 baslica konular arasinda
yer almustir. Gergi degerleme siireci psikolojik testlerden biraz da-
ha esneklige sahipse de, aslinda yeterli bir olciit (kistas) bulma,
ikisinin de baslica sorunu olmustur. Boylandirma (veya degerle-
me) yontemlerinin en iyileri bile 6zneldir (subjektiftir), basariy1r cok
gene! anlamda ancak Olgebilirler. Yarasim boylandirmasinda (liya-
kat derecelendirmede) temel zorluklar, su iki kaynaktan genellikle,
cikmaktadir: 1- Olgiit (kriter) sorunu, 2- Sonuglarin gegerligini
azaltan bozukluklar.

Olciit yoneticinin, astlarinin edimli (fiili) basarisini  Slgmede
kullanacag basar1 standartidir. Bu, degerleme siirecinin en zayif
yamdir. Clinkii 6l¢iitii Sl¢iilebilen, hatta 6lgiilse bile nesnel (objek-
tif) olabilen terimlerle tanimlamak ¢ok giictiir. Belirsizlik ve dlcii-
tlin genel olma niteligi sistemin tistesinden gelmesi olduk¢a gii¢ en-
geller olarak ortaya cikmaktadir. Olciitiin dikkatli ve acik, secik
tammlandi@r yerde bile bunu degerleme yapacak yoneticilere bil-
dirmiek zor olmakta ve yoneticiler ¢ogu kez olctitii (kriteri) degisik
anlayislarla uygulamaktadirlar. Uygulamada bir 6rnekligin (homo-
jenligin) olmayisi, sik sik haksiz degerleme savlarimin (iddialar-
nm) ¢itkmasina yol agmaktadir.

Sonuglarin gegerligini veya giivenilirligini azaltan bozukluklar,
boylandirmalarin yapilmas: sirasinda kayirmalar ve yanilgilar (ha-
talar) seklinde meydana ¢ikmaktadir. Bu tiirlii bozukluklara deger-
leyiciler (veya boylandiricilar) bilerek ya da bilmeyerek yol acar-
lar. S6z konusu bozukluklari su sekilde 6zetlemek olurludur : (%)

(26) Bu konuda ayrmntili bilgi icin 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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Merkezcil Yonseme :

Merkezcil yonseme (temayiil) degerleyicinin boylandirmalarin-
Jda ortalama deger veya derecelere egilim gostermesini ifade eder.
Bu durumun nedenlerinden biri olarak degerleyicilerin, boylandiri-
lanlar1 tamimamasi gosterilebilir. Bunda, boylandirmacinin asiri-
Iiklardan ka¢inma tutumu da 6nemli rol oynayabilir. Degerleyici,
boyle bir yol izlemekle, hem boylandirilanlar1 magdur ctmemis,
hem de degerleme siirecinde kendi noksanlari ile yeteneksizlikleri-
ni &¢1ga vurmamis olur.

Yemusakhk :

Yumusaklikta, boylandirict merkezcil yonsemeden de &tede,
degerlemelerinde «comertge» bir tutum iginde bulunur. Degerleyici
boyle davranmakla, bir yandan isgorenlerin sevgisini (sempatisini)
kazanip, bir yandan da aksi durumda ortaya ¢ikacak gerilimlerden
kendisini uzak tutmus olur.

Ayla Etkisi :

Ayla etkisi (), degerleyicinin boylandirmada tek nitelige 6nem
verip, diger hususlam dikkate almamayi veya tiim boylandirmayi,
isgoren hakkinda edinilmis genel bir kani ya da izlenime (intibaya)
dayandirmay1 ifade edcr. Ayla egiliminde ornegin, hakkinda boy-
landiricinin iyi bir izlenimi olan isgéren, kendisiyle fazla ilgisi ol-
mayan ya da aslinda diisiik bir diizey gosterdigi niteliklerde de yiik-
sek boylandirma sira veya puanlarimi alir. Ote yandan, belli bir ni-
telikte zayifligr olan isgoren, giiglii oldugu niteliklerinde de diisiik
boylandirilabilir (¥).

(28) Ayla ctkisi deyiminin Ingilizece karsilipy «Halo Effect» tir. Hale sézcii-
giniin Arapcas1 Haledir. Halenin TDK Sozliigiinde Tiirkgesi «Ayla»
veya «Agil» olarak belirtilmekte ve ay ile baz1 yildizlarin dolayindaki
(etrafindaki) 1s1k cevresi ya da halkast anlamma gelmektedir. Biz
burada AYLA sozciigiinii kullanmayr yeg tutmus (tercih etmis) bu-
lunuyoruz.

(29) Uygulamada, merkezcil yonseme, yumusaklik, ve sakincali durumlarin
giderilmesinde «Zorunlu Dagitim» ve «Zorunlu Se¢im» gibi boylandir-
ma yontemlerine basvurulmast onerilmektedir. Zorunlu Dagitim yon-
teminde, boylandiricilarin degerlemelerine, belli diizeylerde, degisik
oranlarda bir dagitim zorunlugu konur. Orncgin, basari degerleme-
sinde isgorenin yarasim (liyakati) en yliksek ile en diisiik arasinda
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ENGELLERI KALDIRMA

Bir boylandirma sisteminin noksanliklar1 ya da iistiinliikleri
baslica su iki kaynaktan gelmektedir: 1- Sistemin kendisinin tek-
nik ozellikleri, 2 - Boylandiricilarin yansiz (tarafsiz) yargida bu-
lunma ve ellerindeki boylandirma araglarim kullanma yetenekleri.
Bu nedenle isletmeler, etkin isgéren degerlemesine karsi duran soz
konusu engellerin iistesinden gelmk i¢in iki yonlii bir yaklasima
bagvurmaktadirlar. Bu yaklasimda, bir yandan insanin kayirici tu-
tum v vamlgilarimi (hatalarim) giderecek bir ¢esit sistemin kurul-
masima ¢alisibirken; diger yandan boylandirma genytntemlerini

bes dereceye ayrilir. Boylandiricilara degerlemesini  yaptiklart isgo-
renlerin % 10unu en yiiksek yarasimi gosteren birinci dereceye, %
20’sini ondan sonraki ikinci dereceye, % 40'mm1 ortadaki iigiincii dere-
ceye, % 20.sini dordiincitiye, % 10'unu da en diigiik yarasimi gosteren
besinci dereceye dagitmalari yonerilir. B&ylece bir dereceye kadar,
boylandiricinin belli birkag¢ kisiyi kayirmasi Onlenip, denetim altinda
tutulabilir. Bu konuda ayrintili bilgi i¢in bkz.: JOSEPH TIFFIN, «The
Forced Distribution System,» -derleyen: WHISLER - HARPER, Perfor-
mance Appraisal, a.gk, 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 Seg¢im yonteminde, grafik cetveller yonte-
minden daha ileri gidilerek, boylandiriciya tamitici nitelikte bir de-
yimler listesi verilmekte, cesitli basart ya da yarasim  derecelerini
ifade eden bu deyimlerden boylandiracag isgorenin durumunu en iyi
yansitan1 isaretlemesi istenmektedir. Boylece boylandiricilarin yapa-
caklar1 degerlemelere kayirma, vb. sakincali tutum gostermelerini 6n-
leyici kisitlamalar getirilmektedir. Ayrmtilh bilgi i¢in bkz.: M.W. RIC-
HARDSON, «Forced Choice Performance Reports,» Personnel, Vol.
26, No. 3, November, 1949, s. 205212, EK. TAYLOR-D.E. 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-Choice Performance
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. 413424, ED. 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. 3, 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.
3947. YODER, s. 98-99. McFARLAND, s. 335. WEISLER - HARPER, s.
222 - 260
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dogru bicimde izlemeleri igin yoneticilerin egitimi yoluna gidilmek-
tedir.

Kasith ve kasitsiz kayirmalar genellikle dikkatli bir gozlem ve
denetimnle agiga ¢ikarilabilir. Boylandiricinin dist'dt (amiri) astinin
yaptign boylandirmalar1 gozden gegirebilir. Ote yandan, isgorenle-
rin yakinmalar1 (sikayetleri) da haksiz ya da yanlis degerlemeleri
ortaya koyabilir. Burada gii¢ sorun, ozellikle kasitsiz kayiricilikta
belirmektedir. Ciinkii bu tip kayirmada, ne isgbéren ne de boylan-
dirici bunun farkinda degillerdir.

Bilingli olsun, bilingsiz olsun gerek kayirmalar, gerek yanilgi-
lar nihayet sonunda giderilebilir. Hicbir sistem aslinda, yetkin (mi-
kemmel) degildir. Boylandirma siireci de insan yamnilgasindan uzak
depildir. Ancak degerleme sisteminde s6z konusu yamilgilari veya
sakincalar1 azaltmanin yollar1 da yok degildir. Sistemde, genel ni-
telikteki, belirsiz ozelliklerden ¢ok, tiirsel olaylara, bagar1 ya da ba-
sarisizhik gostergelerine gore boylandirma analizleri yapilabilir. Bu
konuda en etkin arag egitim olmaktadir, Boylandirici durumunda-
ki yonetici ve gozetimcilerin gerek sistemin felsefesini kavramalar,
gerek yontemleri basarii uygulamalar gorecekleri egitime siki si-
kiya bagh bulunmaktadir.

BAZI ANALIZ VE YORUMLAR

Buraya kadar yaptigimiz agiklamalarla, yarasim boylandirma-
sim1 ana g¢izgilriyle tamitrmg bulunmaktayiz. Bu béliimde konu, is
degerlemesinden sonra, iicret ve aylik yapisinda ikinci temel 6lgiit
(kistas) olma yoniiyle ele alinip, ortaya ¢ikan durum dort asama-
da (merhalede) incelenecektir.

1. Asama

Birinci asamada, yarasim boylandirmasim1 su dort temel kav-
ram arasindaki baginti acisindan inceleyip, yorumlamak olurlu-
dur : ISGOREN, 1S, ISLETME, UCRET. Bu dort temel 6ge arasin-
daki iliskiyi asagidaki semayla gosterebiliriz :



[ SGOREN

Amaglarm
Karglanmas)

isLETm’

A
YARASIM
BOYLANDIRIMASI

s .
D EG ERLEMES!

<
A

Semadaki sistemde gorildigi gibi, isgoren-is-isletme-iicret
arasindaki bagintilar ii¢ olgiite (kritere) dayanmaktadir. Birinci
olarak; amaclarin karsilanmasi dicret tutar: icin temel bir 6lgiit ol-
maktadir. Isgéren yoniinden, iicretin onun gereksemelerini (ihti-
yaclarini) karsilayacak diizeyde bulunmasi geregi séz konusudur.
Bu ihtiyaclara birtakim ekonomik ve sosyal etkenler (faktorler)
bicim vermektedir ki, bunlar aym1 zamanda bireyin yasama standar-
dinm1 saptamaktadir. Eger isgorenin aldig: iicret, kendi yasayis diize-
yine gore kanis verici (tatminkar) diizeyde degilse, ya isletme icinde
icreti daha yiiksek bir ise gecmek) isteyecek, ya da isyerini degistir-
me olanagimi (imkanimi) arastiracaktir. Yalmz isletmede bu durum-
da olanlarin sayisi fazla ise, o vakit bunlar yonetimin karsisinda bir
baski grupu olarak ta yer alabilecektir. Ucretlerinden hosnut olma-
yan soz konusu grup, yonetimi ticretleri degistirmeye zorlayacak ve
amagclarina ulasmak icin cok kere goriildiigii tizere, sendikayr da
arkalarina alip, ilk toplu stzlesmede agirliklarini koymaya calisa-
caklardir.

Isletme yéniinden, yonetim isgoren-is-iicret bagintisini, her sey-
den once, orgiitiin amaclarini temel alarak degerleyeceklerdir. An-
cak bunun i¢in, ¢ok iyi tamimmlanmis amaclarinin olmasi sarttir.
Ciinkii bu amaclara gore is gerekleri saptanacaktir. Tutarli ve adil
bir {icrct yapisi i¢in, sadece is degerlemesinin degil, yarasim boy-
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landirmasiin veya isgoren degerlemesinin de yapilmasi zorunlu-
dur. Eger yalmizca is degerlemesi ile yetinilirse, o vakit is basarisin-
da farkl: yarasim (liyakat) gosteren isgorenlerin hepsi aym iicreti
alacaktir ki, boyle bir durumda diisiik is basaris1 olan isgorenlerle,
yitksek is basarisi olanlar iicret yoniinden bir tutulmus olacaktir.
Bunun isletmeyi ne derecede ciddi iicret adaletsizligi sorunlariyla
karsilastiracag: aciktir.

II. Asama

isgoren ve orgiitiin icinde yasadiklar1 ekonomik gevre, yukari-
da ele alinan sisteme degisik yonler getirir. S6z konusu sisteme
gevreyi alirken, burada en azindan «gelismis ekonomik cevre» ve
«gelismemis ya da gelismekte olan ckonomik ¢evre» ayiriminin ya-
pilmas: geregi belirmektedir. Kuskusuz, bu iki degisik ¢evre, siste-
mi farkli yapilara sokacaktir.

Belismis bir ckonomik ¢evre veya iilkede, gerek birey, gerek
isletme ya da orgiit dinamik bir ortamda bulunmaktadirlar. Bu or-
tam, Ozellikle teknolojik ilerlemenin baskis1 altindadir. Séz konu-
su baski, bilhassa liberal ekonomili iilkelerde, birey olsun, igletme
olsun bunlar1 yasamalar igin yenilik yapmaya ve rekabete zorla-
maktadir. 32. sayfadaki semada goriilen sistemde, bu durum belir-
tilmeye ¢alisilmaktadir.

Bu sistemde, dinamik organizasyonun gerekseme duydugu iic-
ret yapisimin yine dinamik bir nitelik kazanmasi igin is ve isgoren
degerlemeleri dayanmasi zorunlugu belirmektedir. S6z konusu iki
yontemle sadece isletmenin iicret yapist dinamik ortamin kosullari-
na uydurulmakla kalmayacak, ayn1 zamanda gerek isgoren gerek or-
giit, noksanliklarin1 ve gelisme olanaklarini (imkanlarimi) gorecek-
lerdir. Bu arada, bireyin kendini gelistirmesi ve dolayisiyle 6rgiitle-
rin biiyiiyiip, serpilmesinde egitimin son derece 6nemli bir rolii ol-
maktadir. Ote yandan, egitimin isgdren ve is degerlemesi uygulama-
larinda bagvurulacak bashca araclar arasinda yer aldipn goriilmek-
tedir. $oyleki, eger her iki yontemin uygulamasinda boylandirilacak
isgorenlerle, onlar1 degerleyecek olanlar siki bir egitimden gegiril-
medigi takdirde, bunlar dinamik bir iicret yapisinin temelleri ola-
cak yerde, ciddi sorunlarin yaraticis1 durumunda kalacaklardir.

Gelismemis ya da gelismekte olan bir ekonomik cevrede, yara-
sim boylandirmas: ve is degerlemesi tekniklerini kullanmaya giris-
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mek, cok kez ekonomik ve sosyal yoénden gelen engellerle karsilasa-
bilmektedir. Ciinkii, bu tiir ¢evreler ya da iilkeler igin basta gelen
sorun, «fakirligin kisir cemberini» kirmak olmaktadir. S6z konusu
cemberi, az kapital-az yatirim-az istihdam-az 6grenim ve egitim-az
teknoloji-az gelir ve bunun sonucu diigitk yasamw standardi halka-
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lar1 meydana getirmektedir. Kuskusuz, geri kalmis ekonomik gev-
renin bu sorunlar, is ve isgoren degerlemelerini gercek anlamla-
riyla uygulamay1 biiylik capta engelleyecektir. Ancak, sozii edilen
dis etkenlerin etkilerinin azalmasiyla, sistem bu iki teknikten
olumlu yonde etkilenecektir.

III. Asama

Ekonomik ozellikler yaninda, orgiit ve bireylerin sosyal ozel-
likleri de is ve isgoren degerlemelerini etkilemektedir. S6z gelisi,
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eger orgiit ve bireyleri modern ve gelenek¢i olmak tizere iki ana
temelden bir ayirima sokacak olursak, bu konuda ¢ok degisik so-
nucglarla karsilasilacaktir.

Modern orgiit ve birey modeli iginde, is ile isgoren degerleme-
leri tekniklerini kullanarak gelismek fazla ¢ikmazlara girilmeden,
kolayhikla gergeklestirilebilecektir. Ciinkii  modern oOrgiit, cagdas
bilim ve teknolojinin ilerleme geregine uymak, onlarin elde ettigi
sonuglar1 uygulamada yansitmak zorunlugu icinde bulunmaktadir.
Bunun igin orgiit, kendi iiyelerinin diistinceleri ve davranislariyla
yakindan ilgilidir. Cagin geregi olan ileri ussallik (rasyonellik) ve
verimlilik basamaklarimi onlarla ¢ikacaktir. Ote yandan, modern
insan ise nesnel amacglara yonelmis, felsefesinde yasama ve gelis-
me arasindaki sebep-sonug iliskisine baglanmis bir kisidir. Ayrica,
tutum ve davranislarinda katiliktan arinmas, icine girdigi kosulla-
ra uyabilen, yansiz (tarafsiz) goriis sahibi, kendi kendini degerleye-
bilen, isbirlikci yetileri gelismis, baskalarina karsi demokrat anla-
yish bir kimsedir.

Gelenekci tipteki orgiit ve insanlara gelince, bunlar modern
Orgiit ve insan tipinin tam karsiti olmaktadirlar. Gelenekgi oOngiit
buyruk¢u (otokratik), demokratik niteligi bulunmayan bir orgiit-
tlir. Degisen kosullara uyma esnekligi yoktur, bunun icin de tutu-
cu (statitkocu) bir ozellik gistermektedir. Bu o6zelligi yaratan ni-
teliginin basinda da kisisel olusu, gelisme ve yasayisimin tamamen
kisilere bagh olmasi, baska deyisle biirokratik yetisinin (kapasite-
sinin) zayifligi gelmektedir. Boyle bir orgiit tipinin ortaya ¢ikma-
sinda bas rolii oynayan gelenckg¢i insan modeli ise, degisiklige di-
renen, aligkanhiklarimi  kosullara gére degistiremeyen, tutum ve
davramslar esncklikten yoksun, kendi kendini degerleme yetenegi
bulunmayan, yansiz (tarafsiz) diisiinemiyen, isbirlikci yetisi (ka-
pasitesi) son derece zayif, baskalariyla iliskilerini daima duygu-
sal temellere dayayip, nesnel bagintilar kuramayan bir karakter
vapis1 ortaya koymaktadir. sletmelerde bu tipteki isgérenlerin,
kuskusuz anlayis inanis ve davramislarina tamamen karsit diisen
yarasim boylandirmast ve is degerlemesi tekniklerine direnmesi
dogaldir (tabiidir). Gelenekci isgdren, vyiikselmede yasa, kideme
onem verir. Yaptigr isi ahistig1 gibi stirdiiriir. Elestiriye ve isinin
gelistirilmesi olanaklarmin arastirlmasina direnir. Ote yandan ge-
lenekgi yonetici de, bir yargig tutumu iginde, kendisinin adeta tan-
risal bir giigte olduuna inanir. Yetkisini baskasina verip, onun ge-
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fismesine yardimct olamaz. Orgiitte sirasinda kendisinin yerini ala-
cak bir kimsenin bulunmasina tahammiilii yoktur. Yonetim felse-
fesi paternalistik bir kosuttadir (paraleldedir). Bagimsiz diigiine-
mediginden, gerek is degerlemesi gerek yarasim boylandirmasi uy-
gulamasinda her iki teknigin yozlagtirilmasinda (dejenere edilme-
sinde) basta gelen nedenlerden olan siirekli kayiriciik ve ayirimci-
Lik tutumu i¢inde kalr,

Sosyal acidan ele aldigimiz bu iki 6nemli modelin belirtmeye
gahstigimiz birkag temel o6zelliginden de goriildiigii gibi, yarasmm
boylandirmasi ve is degerlemesi yontemleri daha ¢ok modern ni-
telikli orgiitler ile igsgorenlerin yer aldigi ortamda basarili olarak
kullanilabilecektir. Ciinkii ne ig degerlemesi ne de isgoren degerle-
mesi birtakim matematiksel problem ve modelleri basaryla ku-
rup, ¢ozen elektronik beyinlerle degil, insanlar tarafindan sistem-
lestirilip, yine insanlara uygulanmaktadir. Bu bakimdan, s6z ko-
nusu tekniklerin iyi sonuglar vermesinde, uygulandiklari ortamin
ya da g¢evrenin en azindan modern veya gelenek¢i Ozelliklerinin
gosterdigi durum bilyiik 6nem tasimaktadir.

IV. Asama

Yarasim boylandirmasinda gelecege iliskin gelisim durumuna
gelince, yenilik¢i tutuma Oncelik tamiyan modern isletmelerde, ki-
sisel ozelliklerin boylandiridmasindan gok, calisma sonuglarim de-
gerlemeye dogru bir gidis goriilmektedir. Bu gelismede basit yollar
birakilip, daha ¢aprasik yontemlere ve analizlere girilmektedir. Ote
yandan diger bir gelisme yonii de, isgéreni uzun devrede daha yiik-
sek diizeydeki sorumluluklar: kapsayan orunlara (mevkilere) ge-
¢ip gecemiyecegi bakmmindan degerlemeye gitme girisimleri ile agi-
ga ¢ikmaktadir. Yarasim boylandirmas: ya da degerlemesi siireci
icinde, isgbrenin is davramis1 hakkinda karar verilirken, bu karar
onun basarilari, amaglari, is gorme bicimi ve kisisel ozelliklerine
dayandirilmakta, boylece tek yonlii degerlemelerden, cok yonlii ve
ayni zamanda belli bir dénem iginde birden fazla gézetimcinin ya-
paca@l boylandirmalara dogru gidilmektedir.

SONUC

Her ne kadar yarasim boylandirmasinin da, is degerlemesi gi-
bi birtakim siirlamalar: varsa da, yine de tutarli bir iicret yap-

34



simin adil ve gelismeye dayanan bir nitelikte olmasinda vazgegile-
miyecek iki temel tasindan birisidir. Kaldi ki, daha 6nce de belirt-
tigimiz gibi yarasim boylandirmasinin katkis1 sadece iicret yapisin-
da olmamakta, gerek isgorenin kendisini gelistirmesi, gerek yone-
timin iyilestirilmesinde 6nemli rolii olmaktadir.

Eger isabetli bir isgoren degerlemesi plam1 hazirlamp, isgo-
renlerin bilgisine sunulabilirse, bu onlarn yonetime karsi giiven-
lerinin artip, morallerinin gii¢clenmesinde etkin bir rol oynayacak-
tir. Yarasim boylandirmalari, isgorenin {izerinde durulmasi gere-
ken ve isbaginda egitim program uygulamasi zorunlugunu g¢ikaran
zayifhiklarim ortaya koydugu gibi; onun goriilmemis ve sakh kal-
mis yetisinin (kapasitesinin) de kesfedilip, isletmeye katkisinin art-
tiriimasina da yol acar.

Ote yandan, astlarim boylandiran gozetimci de herseyden o6n-
ce zayifliklan ve iistiinliikleriyle birlikte ¢aligtigi insanlar1 tamimak
firsatim1 edinir. Edindigi bu firsatla, astlaniyla olan iliskilerini her
bovlandirma dénemi yeniden diizenleyip, ¢ikmasi muhtemel siir-
tiismeleri heniiz baslangicta 6nleyebilir.

Boylece bir yandan is, diger yandan isgbrene dayanan is de-
gerlemesi ve isgoren degerlemesi teknikleriyle isletmeler, sapta-
mis olduklar1 amaglara daha saglam adumlarla yaklasma ve siirek-
li gelisip, biiyiime olanaklarimi (imkanlarin1) giiglendirmis ola-
caklardir.

Her iki yontemin Tiirkiye’deki uygulama bagsarisina gelince,
oncelikle belirtmek gerekirse, gelismekte olan bir iilke olmasina
ragmen, gerek is degerlemesi, gerek yarasim boylandirmas: uygula-
ma girisimleri i¢inde basarisiz olan isletmeler yaninda, basarili olan-
lar da goriilmiistiir. Buradan anlasilmaktadir ki, isletmelerde her
iki teknik isgbrenlere ayrintilariyla agiklamip, amaclar1 konusun-
da kendileri inangli kilmirlarsa ve bu arada yontemi uygulayacak
clanlarda iyi bir egitimden gecirilip, miimkiin oldugu kadar tutum-
larinda tarafsiz bir yol izlemeleri saglamirsa, kanimizca, s6z konu-
su yontemlerin tistiinlitklerinden yararlanan ileri iilkelerin isletme-
leri gibi, Tiirkiye'deki kuruluslar da kendilerine diisen pay:1 kolay-
hikla elde edebileceklerdir.
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