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Oz

Performans degerlendirme yontemlerinin ¢ogu, sayisal degerlendirmelerin yan: sira ¢alisanla ilgili daha
kapsamli bilgiler sunan “anlat1 yorumlarini” da icermektedir. Ancak akademik literatiiriin biiyiik bir gogunlugu
sadece sayisal degerlendirmelere odaklanmis, anlati yorumlarina gereken onem verilmemistir. Bu kalitatif
yontem, is performanst ile ilgili sundugu zengin igerik, nedensellik agiklamalar1 ve serbest bigimi nedeni ile
sayisal degerlendirmelere gore daha avantajli goriilmektedir. Ayn1 zamanda performans degerlendirmenin
degerlendirici ve degerlendirilen arasindaki karsilikli etkilesime dayanan bir siire¢ oldugu distiniildiigiinde
yorumlar, sayilarin dolaysiz ve yiizeysel mesajina gore daha kullanigh goriilmektedir. Bagka bir ifade ile ¢alisanin
performansinin tam resmine ancak anlati yorumlarindaki ifadelerin agiklayici giicii ile ulagilmasi miimkiindiir.
S6z konusu oOnemine ragmen ilkemiz akademik literatiiriinde, performans yonetimi alaninda anlati
yorumlarinin neredeyse hig aragtirilmamis olmasi dikkat gekicidir. Bu noktadan hareketle bu ¢aligmada anlati
yorumlart ile ilgili bir farkindalik olugturulmas: amaglanmis ve konu teorik olarak ele alinmistir. Yapilan ¢alisma
ile anlat1 yorumlarmin ne oldugu, 6nemi, yayginlasma nedenleri, sahip oldugu karakteristik 6zellikler, sayisal
degerlendirmelere gore avantajlari ortaya konulmugtur. Calismanin sonucunda performans degerlendirmenin
daha tutarli ve giivenilir sonuglar iiretebilmesi i¢in anlat1 yorumlarinin sayisal degerlendirmelerle birlikte
kullanilmas: gerektigi tespit edilmistir.

Anahtar Kelimeler: Performans Degerlendirme, Sayisal Degerlendirme, Kalitatif Degerlendirme, Anlat:

Yorumlari

*  Istanbul Medeniyet Universitesi, isletme Bliimii, adem.baltaci@medeniyet.edu.tr, ORCID: 0000-0001-8474-2164

Makale Génderim Tarihi: 10.05.2021
Yayina Kabul Tarihi: 01.06.2021 570



Performans Degerlendirmede Kelimelerin Giicii: Anlati Yorumlari Hakkinda Teorik Bir Aragtirma

Abstract

Most of the performance appraisal methods include “narrative comments” that provide more comprehensive
information about the employee, as well as numerical ratings. However, the overwhelming majority of the
academic literature has only focused on numerical ratings and narrative comments have not been adequately
studied. This qualitative method is considered more advantageous than numerical ratings due to its rich content
on job performance, causality explanations, and free form. Moreover, considering that performance appraisal is
a process based on mutual interaction between rater and ratee, comments seem more valuable than the direct
and shallow message of numbers. In other words, the holistic picture of the employee’s performance can only be
achieved with the explanatory power of the expressions in the narrative comments. It is striking that despite its
importance, narrative comments have hardly been studied in the field of performance management of Turkish
academic literature. From this point of view, this study aims to raise awareness about narrative comments and
the subject is discussed theoretically. With this study, the concept of narrative comments, its importance, the
reasons behind its popularity, its characteristics, and its advantages over numerical ratings have been presented.
As a result of the study, it was determined that narrative comments should be used together with numerical
ratings for performance appraisals to produce more consistent and reliable results.

Keywords: Performance Appraisal, Numerical Ratings, Qualitative Ratings, Narrative Comments

1. Giris

Performans degerlendirme 6lgeklerinin tasarimi ve kullanimi insan kaynaklari profesyonelleri
i¢in 6nemi giderek artan bir konu olmasina ragmen, bu baglamda en iyi uygulamanin ne olduguna
dair biiyiik bir belirsizlik s6z konusudur (Jacobs, 2019). Isletmelerde bireysel performans degerlen-
dirme siireci hakkinda bilinenlerin ¢ogu sayisal degerlendirme yontemleri ile sinirlandirilmis dar
bir bakis agisin1 sunmaktadir. Ancak burada goz ardi edilen nokta, bu sistemlerin ayrica “anlat1 yo-
rumlar1” olarak da adlandirdigimiz nitel bir bilesene sahip oldugu gercegidir (Macchi Silva & Ri-
beiro, 2020). Etkin bir performans degerlendirme igin kullanilacak degerlendirme yénteminin ne
oldugu hakkinda kesin bir kanaat belirtmek zor goriiniirken, nicel ve nitel yontemlerin birlestirilme-
sinin gerekliligi dikkat cekmektedir (Brutus, 2010). Ciinkii performans degerlendirmelerinde nitel
yaklagimlarin kullanimu ile ¢alisanlarin performans sisteminin adilligi ve dogruluguna olan inang-
lar1 artmakta (Greenberg, 1991), ayrica degerlendiricilerin ¢aliganlarin performansini sayilardan zi-
yade kelimeleri kullanarak daha iyi yansitabildigine inanilmaktadir (Macchi Silva & Ribeiro, 2020).
Ayni zamanda performans degerlendirmelerinde kullanim alani giin gegtik¢e genisleyen (Gorman
vd., 2017) anlat1 yorumlarinin zengin bir veri kaynagi oldugu kabul edilmekte ve yapilan degerlen-
dirmeler ile 6nemli kazanimlar sunmaktadir. Bu nedenle performans yonetimi alaninda anlat: yo-
rumlarina daha fazla 6nem verilerek gegerliliklerinin ve faydalarinin aragtirilmasi gerekmektedir
(Speer, 2018).

Performans degerlendirmelerinde yaygin olarak kullanilmasina ve teoride sahip oldugu 6neme
ragmen anlati yorumlarinin performans degerlendirmesindeki rolii, bu alanda yapilan arastirma-
lara nadiren konu olmustur (Brutus, 2010; David, 2013; Smither & Walker, 2004; White & Sharma,
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2012). Calisanlara yonelik yapilan degerlendirmeler onlarin egitim, terfi, maas artis1 gibi calisma ha-
yatlarinin bir¢ok yoniinii etkilemektedir. Bu baglamda anlati yorumlary; yetkinlik bazli davranislar
tanimlama, hedefe ulasma ve durumsal faktorlerle ilgili gzlemleri sunma gibi ¢alisanin performansi
hakkinda zengin baglamsal bilgiler saglamaktadir (Speer, 2018). Calisanlarin performanslariyla ilgili
olumlu ifadeler igeren yonetimsel degerlendirmeler; olumlu davranislar: 6dillendirerek, hedefleri
sekillendirerek, yeterlilik algisini gelistirerek, sorunlu alanlara iliskin farkindalig1 ve motivasyonu ar-
tirarak ¢alisanlarin daha yiiksek performans seviyelerine ulagmalarini saglamaktadir (David, 2013).
Ancak tiim bunlara ragmen performans degerlendirme ile ilgili yapilan arastirmalar, anlati yorumla-
rinin diizenli olarak degerlendirme siirecinde toplanmasina ragmen sayisal degerlendirmeler kadar

¢ok incelenmemis oldugunu gostermektedir (Speer, 2018).

Bu ¢alismada ¢alisanlarin performans bilgilerini daha kapsayici ve etkin bir sekilde sunacagina
inanilan anlati yorumlari ile ilgili genel kavramsal ¢erceve sunulmaya ¢aligilmigtir. Sayisal degerlen-
dirme formatinin yani sira bu yorumlarin performans bilgilerini agiklama glicii ortaya konularak ka-
litatif degerlendirme yontemleri i¢in bir farkindalik olusturulmas: amaglanmistir. Bu noktadan ha-
reketle caligmada ilk olarak performans degerlendirmede kullanilan kalitatif ve kantitatif yontemler
hakkinda bilgi verilmis, sonrasinda sayisal degerlendirmeler ve anlat1 yorumlar: avantaj ve dezavan-
tajlar1 ile karsilagtirmali olarak incelenmistir. Son olarak anlat: yorumlarinin karakteristik 6zellikleri

aciklanip genel bir degerlendirme yapilarak ¢alisma sonlandirilmigtir.

2. Degerlendirme Formati

Performans degerlendirmesi, isletmeler i¢in ¢aliganlari degerlendirmek ve yetkinliklerini gelistir-
mek, performansi artirmak ve 6diilleri dagitmak i¢in yapilan cesitli faaliyetlerin genel bir baglig: ola-
rak goriilmektedir (Fletcher, 2001, 5.473). 1900’lerin baglarindan itibaren isletmelerde performans
degerlendirmeleri siklikla kullanilmig ve arastirilmis (Austin & Villanova, 1992) ve degerlendirme
olgeklerinin kullanimi ¢aligan psikolojisi alaninda derin bir sekilde kék salmustir (Landy & Farr,
1980). O zamanlardan giiniimiize performans degerlendirmelerine iliskin literatiir neredeyse tama-
men performansin puanlanmasina odaklanmis ve insan kaynaklar1 yonetimi alanindaki arastirma-
larda performans degerlendirmenin, performans: puanlama ile es anlamli hale geldigi goriilmiistiir
(Brutus, 2010).

Bir ¢alisanin is performanst gesitli yontemlerle 6l¢iilebilirken (Kondrasuk, 2012) degerlendirme-
lerde siklikla kantitatif ve kalitatif olmak tizere temelde iki tiir yontemin kullanildig: goriilmektedir.
Bunlardan ilki olan kantitatif degerlendirme; sayisal degerler atanmus, kapali uglu, anket tabanli 61-
¢eklerin yani sira grafik derecelendirme, davranigsal gozlem ve davranisa bagl 6lcekler kullanila-
rak yapilan degerlendirmeleri icermekte ve bunlar genel olarak “sayisal degerlendirmeler” olarak ad-
landirilmaktadir. Agik formatta alinan tiim metin tabanl veriler ise kalitatif ydntemler olarak kabul
edilmektedir (Speer, 2018, 5.301). Uygulamada genellikle kantitatif ve kalitatif yontemler birlikte kul-

lanilmasina ragmen performans degerlendirme aragtirmalarinin ezici bir gogunlugu yalnizca sayisal
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degerlendirmelere odaklanmis (Ludwig & Goomas, 2009; Tittelbach, Fields & Alvero, 2008) ve ka-
litatif yontemler tizerine ancak yakin zamanda aragtirmalar yapilmaya baslanmistir (Lampe, Schif-
fer & Schaupp, 2021).

Bunun nedenleri arasinda yakin zamana kadar ¢ogu verinin elektronik olarak toplanamamasi ve
teknolojik gelismelerle birlikte kalitatif bilginin islenmesinin kolaylasmasi gosterilmektedir. Daha
acik bir ifade ile gelisen teknoloji nitel verilerin toplanmasini, raporlanmasini ve analizini kolay-
lagtirmustir (Poncheri vd., 2008). ikinci bir neden ise kalitatif yéntemlerin ¢aliganin performansini
daha iyi ol¢timleyebilecegine yonelik inangtir. Bireysel performans is baglamlarina derinlemesine
gomiladir ve niteliksel dogalar1 nedeniyle kalitatif yontemler bu baglami yakalamak i¢in standart-
lagtirilmis degerlendirmelerden daha donanimli goriilmektedir (Brutus, 2010). insan kaynaklari uz-
manlarinin yetenek yonetimi ve galisan gelisimine verdikleri 6nem arttikca 6nceden belirlenmis
standartlarin olmadig1 degerlendirmeleri kullanma ihtiyact giderek artacaktir (Jacobs, 2019). Per-
formans degerlendirmede kalitatif yontemlerin yayginlagmasinin son bir nedeni olarak performans
bilgilerinin degerlendirilenler tarafindan nasil algilandiginin degisimi gosterilmektedir. Oyle ki ca-
lisanlarin kelimelere sayilardan daha fazla ilgi gostermesi kalitatif yontemlere gosterilen ilginin art-
masina neden olmugstur (Brutus, 2010). Yazinda ¢ok¢a ihmal edilmis kalitatif yontemler asagida daha

ayrintili bir sekilde ele alinmustir.

3. Kantitatif Degerlendirme Yontemleri

Sayisal degerlendirme, bir kisinin bir bagka kisiyi degerlendirirken algisini 6l¢mektedir. Bu de-
gerlendirmeler yalnizca bir kisi tarafindan degerlendirme yapildiginda kullanilmas: amaglanmis
yontemlerdir (Jacobs, 2019). Goérevler iyi tanimlandiginda ve tek boyutlu oldugunda bu yontem-
ler ile performans dogru bir sekilde 6l¢iilebilir. Zaman veya ¢aba gibi girdiler performansla dogru-
dan baglantili oldugunda kantitatif yontemlerin sonuglari; anlasilir, kabul edilebilir ve gelecek per-

formanst iyilestirmek icin yeterli goriilmektedir (Lampe, Schiffer & Schaupp, 2021).

Sayisal degerlendirmeler yapisi geregi pozitif ve negatif iki kutup arasindaki siirekliligi goster-
mekte (Armitage & Deeprose, 2004) ve performans degerlendirmelerinde genellikle sayisal 6lgek-
ler kullanilmaktadir. Bu yéntemin yaygin olarak kabul gérmesinin nedeni yéntemin sahip oldugu
bazi avantajlardan kaynaklanmaktadir. Bunlardan ilki sayisal degerlendirmelerin karar vermeyi ko-
laylagtiran dogal olarak standartlastirilmig bir puanlama formati igermesidir. Ikincisi, sayisal deger-
lendirmelerin niceliksel 6zelliginin ¢aliganlarin karsilagtirilmasinda gerekli olan degerleri agik ve net
bir sekilde dogrudan vermesidir (Speer, 2018). Uciincii avantaji ise bu yéntemin diisitk maliyetle
¢ok sayida caligana uygulanabilir ve sorularin cevaplanmasinin kolay olmasidir. Doérdiincti ve belki
de en 6nemli goriilen avantaji ise sayisal yontemlerin genel olarak tarafsiz bir degerlendirme sekli
olarak kabul gormesi (Armitage & Deeprose, 2004) ve yontemin giivenilirligi veya tutarliligt ko-
nusunda herhangi bir endisenin olmamasidir (Jacobs, 2019). Sayisal degerlendirme yontemlerinin

son bir avantaji olarak degerlendiriciler i¢in 6zellikle zaman agisindan 6nemli tasarruflar saglamasi
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gosterilmektedir (Brutus, 2010). Bu agidan bakildigindan ¢alisanlar tarafindan kiilfetli bir is olarak
algilanan performans degerlendirmeleri sayisal degerlendirmeler sayesinde daha ¢abuk ve verimli

bir sekilde sonuglandirilmaktadir.

Ancak bu bahsetmis oldugumuz avantajlarin yani sira sayisal degerlendirmeler ayn1 zamanda
bazi dezavantajlara da sahiptir. Degerlendirme amagclarinin ve hedeflerinin sayisal degerlendirme-
lerde 6nyargilarin olugsmasina neden oldugundan bahsedilmektedir. S6yle ki terfi, maag artis1 gibi
yOnetimsel amaglar i¢in yapilan sayisal degerlendirmelerde degerlendiricilerin kisileraras: iligkileri-
nin bozulmasi kaygisi ile daha iyimser puanlar vermeleri s6z konusu olabilmektedir (Speer, 2018).
Ayni zamanda giintimiiz ¢alisma ortaminda isler genellikle iyi tanimlanamayan birden fazla gorev-
den olugmakta, sonuglar dis faktorlerden etkilenebilmekte ve ¢aba yalnizca dolayli olarak perfor-
mansla baglantili olabilmektedir (Lampe, Schiffer & Schaupp, 2021). Boyle bir ortamda sayisal de-
gerlendirmelerde ¢ok az baglam bilgisinin verilmesi ve bu nedenle ¢alisanin verilen puani neden
aldig1 haklkinda tatmin edici bir agiklama olmamasi da bir dezavantaj olarak goriilmektedir. Clinkii
performansin sayilarla kolayca tespit edilebildigi, saatte belirli sayida paket gonderilmesi veya daki-
kada belirli sayida kelime yazilmas: gibi islerde sayisal degerlendirme basarili sonuglar verirken ¢a-
lisanlar1 yonetmek, raporlama yapmak gibi karmagik islerde 6zet bir puan ayni basarili sonuglar:
verememektedir (David, 2013). Ayni zamanda her ne kadar yukarida sayisal degerlendirmelerin gii-
venilirligi konusunda olumlu goris bildirilmis olsa da bu goériisiin tam aksine sayisal degerlendirme

yontemlerinin yeteri kadar gercek puanlar1 yansitmadigi da iddia edilmektedir (Speer, 2018).

4. Kalitatif Degerlendirme Yontemleri: Anlat: Yorumlari

Sayisal degerlendirme yontemleri her ne kadar performans degerlendirmelerinde ¢ok yogun bir
sekilde kullaniliyor olsa da kalitatif bir degerlendirme yontemi olan ve uluslararasi literatiirde “nar-
rative comments” olarak ifade edilen “anlat: yorumlar1” da ¢alisanlarin performansina iliskin farkl
bakis agilarini belirlemek adina kullanilan etkili bir yontem olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Green-
berg, 1991). Degerlendiriciler i¢in bir kutuyu isaretlemekle birinin performans: hakkinda bir yorum
yazmak arasinda biiyiik farklar oldugu diisiiniildiigiinde degerlendirmelerde anlati yorumlarimin
onemli bir husus olarak kabul gérmesi olagandir (Brutus, 2010; Macchi Silva & Ribeiro, 2020). So-
nugta bir ¢alisanin giiglii ve zayif yonlerini sayilardan ziyade kelimelerle agiklayan bir geribildirimin
daha etkili ve bilgilendirici bir yontem olduguna inanilmaktadir (Atwater & Brett, 2006). Greenberg
(1991) bu y6ntemin 6nemini, bir 6gretmenin vermis oldugu notun yani sira yapmis oldugu yorum-
larin 6nemini 6rnek gostererek belirtmektedir. Ona gore bu tiir yorumlar 6grenciler igin ilham ve-
rici ve tesvik edicidir. Yorumlar 6grencinin fenomenolojik perspektifinden “hicbir sey yapmasa dahi
harf notundan daha fazla miktarda degerlendirme bilgisi saglamaktadir” Ancak bunun 6tesinde, bir
yorum egitmenin &grenciyle ilgilendigi, onu takdir ettigi veya onun performansindan hayal kirik-
lig1 duydugu gibi 6grenciye bazi mesajlar iletir. Ornegin puanlanmasi gereken bir dev iizerine ya-

pilan yorumlar, o 6devin dikkatlice okundugunu ve notun tizerinde diisiiniilmiis bir muhakemenin
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sonucu oldugunu bildirir. Greenberge (1991) gore egitmen 6devi okumakta ve degerlendirmekte
ayn1 derecede titiz davransa da herhangi bir yorum yapilmadan geri gonderilen 6dev, 6grencile-
rin 6gretmenin okumadig1 ve dolayisiyla haksiz olarak degerlendirdigi sonucuna varmasina neden
olabilmektedir. Greenberg’in bu 6rnegi her ne kadar egitim alanindan alinmis olsa da isletmelerde
uygulanan performans degerlendirme siireci ile ilgili bazi dinamikleri agiklayabilmektedir. Verilen
puana eslik eden ister bir egitmenin isterse bir tistiin yorumlari olsun sonugta her ikisi de bir perfor-

mansa iligkin degerlendirmedir (Greenberg, 1991).

Anlat1 yorumlari, degerlendirmeye tabi tutulan ¢alisanlarin hedeflerine ne olgiide ulastiklari,
yetkinlikleri ve davraniglarinin digerlerini nasil etkiledigini tanimlayabilecekleri serbest bicimli yo-
rumlar olarak islev gormektedir (Speer, 2018). Bu yorumlar, sayisal degerlendirmelere destek olarak
kullanilmakta, degerlendiricilere davranisin meydana geldigi baglamla ilgili bilgiler sunmakta ve ¢a-
lisanlarin puanlarmin yorumlanmasia yardimci olmaktadirlar (David, 2013). Sayisal degerlendir-
meler dogas: geregi biiyiik ol¢tide niceliksel verilerden olusmaktadir ve ¢aliganlarin basit ve iyi ta-
nimlanmig gorevler i¢in performansini artirdig: bilinmektedir. Ancak bu yontem c¢aliganlar: neyin/
nasil degistirilecegine dair bilgilendirmemektedir. Bu da degerlendirmelerin ¢oklu gérev ortamlarin-
daki karmagik performans iyilestirmelerini ortaya ¢ikarmak i¢in bu yontemin yararliligini sinirlan-
dirmaktadir. Anlati yorumlar: ise karmagik, ¢ok boyutlu ¢caligma ortamlarinda performans hakkinda
ek bilgiler icermekte ve ¢alisanlarin yapilan degerlendirmeleri anlamalarinda ve kabul etmelerinde
onemli bir rol oynamaktadirlar (Lampe, Schiffer & Schaupp, 2021). Cok kaynakli performans deger-
lendirme sistemlerinde de yalnizca sayisal puanlar: iceren degerlendirmelerin gerekli iyilestirmeleri
belirlemek igin yeterli olmadig1 goriilmiis, bu agidan anlati yorumlarinin gerekliligi kabul edilmistir
(Lockyer vd., 2018). Ciinkii anlat1 yorumlarinin ¢alisanlarin giiclii yonleri ile ilgili geri bildirimlerde
daha yiiksek ayrint1 vermesi ve zayifliklari ile ilgili geri bildirimlerde ise nedensel anlayis1 daha kolay
hale getirmesinden dolay1 performanst iyilestirme olasiligini artirdigi kabul edilmektedir (Lampe,
Schiffer & Schaupp, 2021).

Anlat1 yorumlar: tek bir boyuta 6zgii olabilecegi gibi birden ¢ok boyutu veya caliganin genel
performansina da yonelik olabilir. Ornegin “Hiilya Hanim miisterilerle etkilesimde bulunurken sii-
rekli olarak coskulu, onlari binaya girer girmez selamliyor” yorumu ¢aliganin performansinin tek bir
boyutunu belirtmektedir. Diger taraftan “Hiilya Hanim yildiz bir oyuncu ve takimima daha iyi bir
katki saglayamazdi” yorumu ise ¢alisanin genel performansina yoneliktir (Speer, 2018). Diger taraf-
tan olumsuz degerlendirmeye bir 6rnek olarak “Ahmet Bey, izlenecek en iyi strateji konusundaki go-
riiglerimizi nadiren kabul eder. Haftalik toplantilarda, biitge tahsisi ile ilgili 6nerilerimizi asla ciddiye
almaz. Cogumuz artik rakamlarimizi bile hazirlamiyoruz” ciimleleri gosterilebilir. Burada liderlik 61-
¢eginde ortalamanin altinda bir puan almis yonetici pozisyonundaki bir ¢alisana yapilan anlati yo-
rumlar1 gériilmektedir (Brutus, 2010). Calisanlarin anlati yorumlarina genellikle sayisal puanlardan
daha fazla 6nem verdigine ve yorumlarin ¢aliganlarin 6zellikle maaglarini ve gelecekteki kariyer fir-
satlarini etkileyebildigi durumlarda daha ¢ok duygusal 6neme ve potansiyele sahip olduguna inanil-
maktadir (David, 2013; Macchi Silva & Ribeiro, 2020). Ayni zamanda tiim bunlara ek olarak her ne
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kadar yeteri kadar arastirma tarafindan desteklenmis olmasa da, anlati yorumlarinin gergek perfor-

mans puanlarini temsil ettigi kabul edilmektedir (Speer, 2018).

Performans degerlendirmedeki bahsetmis oldugumuz farkli degerlendirme yontemleri, bireysel
farkliliklar veya baglamsal degiskenler ve degerlendirmeler arasindaki iliskiyi etkileyebilecek farkl
psikolojik siiregler icermektedir. Yani spesifik olarak, degerlendirme yontemleri bagkalar: ile ilgili
degerlendirmeler yapmak amaciyla farkli seviyelerde siirekli bir biligsel bilgi isleme stireci gerektir-
mektedir (Yun vd., 2005). Bu siire¢ gézlem yapilarak bilginin toplanmasi ile baglamakta, elde edilen
bu bilgilerin kategorize edilmesi ve depolanmasi ile devam etmekte, degerlendirme aninda bu bilgi-
lerin geri ¢agrilarak islenmesi ve degerlendirmenin yapilmasi ile son bulmaktadir (Colella, DeNisi &
Varma, 1997; Ferris vd., 2008). Sayisal degerlendirmelerle kiyaslandiginda anlat1 yorumlar1 i¢in daha
fazla biligsel caba gerektigi acik¢a gortilmektedir. Ciinkii degerlendirme siireci, bir degerlendiricinin
degerlendirilenin davranisini, belirli kategorilere ait olup olmadigini belirlemek i¢in mevcut proto-
tiplerle karsilastirdig1 otomatik siireglerin kullanimini igermektedir. Boylece degerlendirici ¢alisanin
davraniginin nedenlerini agiklamak icin bilingli diistince ve yansitic farkindalik gerektiren farkls bir
biligsel stire¢ kullanmaktadir (Wilson, 2010). Sonug olarak hem sayisal degerlendirmeler hem de ni-
tel yorumlar, belirli performans alanlariyla ilgili olarak degerlendirilenlerin performansinin genel iz-
lenimlerini sergileyen davranisin gegmisine dayanmaktadir. Bu nedenle, her degerlendirme yontemi
en azindan benzer bilgilere dayanmali ve sayisal degerlendirmeler ve anlati yorumlari biyiik élgtide

ortiigerek her biri degerlendirilenlerin davranigini yansitmalidirlar (Speer, 2018).

4.1. Anlat: Yorumlarinin Temel Ozellikleri

Brutus (2010, ss.146-148) anlat1 yorumlarinin degerlik, ifade kapsamy, belirginlik, gelistirme 6ne-

rileri ve yorumlarin miktar1 olmak tizere temelde bes 6zelliginden bahsetmektedir:

Degerlik (Valence): Performans bilgisinin degerligi anlat1 yorumlarinin en 6nemli 6zelligini tem-
sil etmektedir. Degerlik, yorumlarin olumlu veya olumsuz oldugu dereceyi gosterir (Brutus, 2010).
Olumlu yorumlar degerlendirilenin performansinin onaylanmasini saglarken, olumsuz yorumlar ise
sorunlu performansa isaret etmektedir (Lockyer vd., 2018). Anlat: yorumlar: genellikle davranisla-
rin degerine iligkin ¢ok yonlii ifadelerdir (Speer, 2018). Sayisal degerlendirmeler kadar performansa
iliskin degerligi dogrudan iletemeseler de daha ortiilii ve dolayli bir sekilde, sifatlar kullanarak (6rn.
mitkemmel, giiclii vb.) ifade etmektedirler (Brutus, 2010).

ifade Kapsamu (Performance Domain Coverage): Performans degerlendirmelerinde bireysel
performans ¢ok boyutlu bir yapidan olusmaktadir ve ifade kapsamindan kasit performans boyut-
larinin ne kadarinin degerlendirme iginde ele alindigidir (Speer, 2018). Sayisal degerlendirme yon-
temlerinde performansa iliskin bir¢ok ifade genellikle bir 6l¢ek kullanilarak puanlanmakta ve béy-
lece tiim boyutlar1 kapsayan genel bir performans puanina ulagilmaktadir (Schleicher, Bull & Green,
2009). Ancak puanlama yonteminden farklr olarak anlati yorumlari ile yapilan degerlendirmelerde

yorumlarin performans boyutlarina iliskin iceriginin kapsami degiskenlik gosterebilmektedir. Bazi
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degerlendiriciler yapmis olduklar1 kapsamli yorumlarla degerlendirilenin tim performans boyutla-
rint ele alirken digerleri ise sadece goze ¢arpan belli boyutlar: ele alabilmektedir. Burada degerlendi-
riciler, agik uglu sorularla ¢aliganlarin belirli performans boyutlarina iliskin yorum yapmalar1 adina

yonlendirilerek yapilan degerlendirmelerin daha kapsamli olmasi saglanabilir (Brutus, 2010).

Belirginlik (Specificity): Belirginlik, bir yorumun belirli bir performans boyutunu ne kadar ay-
rintil: tarif ettigi ile ilgilidir (Speer, 2018). Davranusla ilgili kesinlik ve detaylandirmaya 6zel 6nem ve-
rerek saglanan ayrint1 diizeyini ifade etmektedir (Lockyer vd., 2018). Anlat1 yorumlarinin bu 6zelligi
benzersiz bir 6zellik olarak kabul gérmektedir. Yorumlar, “Ahmet Bey zayif bir yoneticidir” 6rnegin-
deki gibi ¢ok kisa ve 6zet bir sekilde genel bir degerlendirme mesaj: seklinde olabilir. Diger taraftan
¢ok spesifik olup degerlendirilenin algilanan performansi hakkinda ¢ok fazla ayrint1 verebilmektedir
(Brutus, 2010). Anlat1 yorumlari, dikkati degerlendirilenin belirli davranislarina, gérevlere odaklaya-
bilmekte veya degerlendirilenin 6zelliklerine dikkat ¢ekebilmektedir (Smither & Walker, 2004). Yo-
rumlar {izerine yapilan ¢ogu arastirma, yorumlarin belirginligini, 6zellikler yerine davranisa odak-
lanmalari gerektigi seklinde dile getirmistir (Brutus, 2010). Yonetim becerilerini gelistirmeye iligkin
metinler etkili performans degerlendirmenin kisi odakli olmaktan ¢ok problem odakl: oldugunu sa-
vunmaktadir. Ozetle, goreve veya belirli davranislara odaklanan bir degerlendirme, alicinin genel
ozelliklerine, niteliklerine veya yeteneklerine odaklanan degerlendirmelerden daha olumlu bir et-
kiye sahip olacaktir (Smither & Walker, 2004). Genel yorumlarin aksine daha spesifik ve ayrintili an-
lat1 yorumlar1 daha giivenilir ve dogru kabul edilmektedir (Ginsburg vd., 2015).

Gelistirme Onerileri (Suggestions for Development): Anlati yorumlarinin temel 6zelliklerinden
bir tanesi de gelistirme onerileri icermeleridir. Yapilan degerlendirmelerde ¢alisanlarin gelisimi i¢in
onemli bir miktarda 6zel 6neriler sunulabilmektedir (Brutus, 2010). Bagka bir ifade ile anlat1 yorum-
larinin serbest bigimli yapilari, degerlendiricilere ¢alisanin davranisinin meydana geldigi baglamla
ilgili degerlendirmelerini detaylandirma ve ¢alisanin gelisimi ile ilgili 6neriler sunma firsat1 vermek-
tedir (Speer, 2018). Bu nedenle degerlendiricilerden “Liitfen bu kiginin nasil gelisebilecegi konu-

sunda 6nerilerde bulunun” tarzinda agik uglu sorular1 cevaplamalari istenmektedir (Brutus, 2010).

David (2013), kaliteli bir degerlendirmenin en 6nemli 6zelliginin ¢aliganin hangi alanlarda iyi-
lestirilmesi gerektigine ve verilen hedefleri nasil gerceklestirebilecegine dair bilgi icermesi oldugunu
ifade etmektedir. Boylece ¢alisanin ¢abalar1 dogru yere odaklanacak ve gelecekteki davranislar dogru

bir sekilde yonlendirilerek ¢alisan motivasyonu artirilmis olacaktir.

Yorumlarin Miktar1 (Amount of Narrative Units): Anlat1 yorumlarini farkh kilan 6zelliklerin-
den sonuncusu yorumlarin igerdigi 6gelerin sayisidir. Yorumlarin bahsetmis oldugumuz bagimsiz
yapilar geregi, degerlendiriciler degerlendirmelerinde istedikleri kadar 6ge hakkinda yorum firete-
bilmektedirler. Ayrica, gok kaynakli performans degerlendirmenin yayginlig1 ve birden ¢ok deger-
lendiriciyi siirece dahil etmesi ile yorumlarin sayisinda artis olmaktadir (Brutus, 2010). Boylelikle
¢ok kaynakli degerlendirmelerde yorum sayisi bireysel gelisimin 6nemli bir béliimiinii agiklamis ola-
caktir (Lockyer vd., 2018).
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Yukarida bahsedilen anlati yorumlarinin 6zelliklerinin, degerlendirilenin sonraki performansini
etkilemek i¢in yorum sayisi ile etkilesime girmesi miimkiin goziikmektedir. Ornegin olumsuz yo-
rumun sayica fazla olmasi degerlendirilenlerin hedefleri ile ilgili ¢citay1 diisiirmelerine, hedeflerin-
den vazge¢melerine veya dikkatlerini bagka bir yere yoneltmelerine neden olabilmektedir (Smither
& Walker, 2004). Diger taraftan pozitif degerlendirmeler ise ¢alisanlar1 olumlu davranislar ve ytik-
sek performans i¢in motive etmektedir (David, 2013). Daha uzun yorumlar, degerlendirilenler tara-
findan degerlendirme i¢in daha fazla emek harcandig: ve performansin iyi bilindigi seklinde yorum-
lanabilmektedir. Nispeten kisa yorumlar da oldukea spesifik olabileceginden, yorumun uzunlugu
tek basina bir belirleyicilik gostergesi olarak goriilmemekte (Ginsburg vd., 2015) ancak genel olarak
daha uzun anlati yorumlarinin daha kaliteli bir degerlendirmeye katkida bulundugu varsayilmakta-
dir (Doyle, 2018).

5. Sonug

Performans degerlendirme, bir isletmenin ¢aliganlarinin performanslarini periyodik olarak 6l-
¢en, degerlendiren ve iyilesmesini saglayan ¢ok 6nemli bir insan kaynaklar1 uygulamasidir (Palshikar
vd., 2019, 5.95). Ancak tiim isletmelerin hedeflerine ulasmak i¢in yararli ve gerekli olan bu uygulama,
ayn1 zamanda insan kaynaklar1 yonetiminin en sevilmeyen, elestirilen ve korkulan fonksiyonudur
(Bowman, 2010; Kondrasuk, 2012; Speer, 2018). Ciinkil performans degerlendirme siklikla 6diillen-
dirilme, isten ayirma ve terfi gibi idari amaglar i¢in kullanilmaktadir (Reb & Greguras, 2010; Youn-
geourt, Leiva & Jones, 2007). Performans degerlendirme sistemlerinin ¢ogu hem sayisal bir deger-
lendirme hem de performansla ilgili daha fazla agiklama saglayan anlat1 yorumlarini icermektedir
(David, 2013). Bu yorumlar uzun yillardir mevcut degerlendirme yontemlerini giiglendirmek icin
kullanilmis ancak bu yorumlarin nasil tiretildigi, ne gibi 6zellikleri oldugu ve neyi temsil ettigi tize-
rine ¢ok az arastirma yapilmistir (Smither & Walker, 2004; White & Sharma, 2012).

Aslinda 1950’li yillarda dahi bir tiir performans degerlendirmesi olarak gorebilecegimiz 6gret-
menlerin &grencilerin performanslarini degerlemesinde yorumlarin 6nemi merak edilmis ve verilen
puanlara eslik eden 6gretmen yorumlarinin 6grenci performansinda énemli bir iyilesmeye neden
olup olmadig1 konusu arastirilmistir (Page, 1958). Calisanlarin degerlendirme siirecine kapsamli ka-
tiliminin muhtemel kazanimlari, yorumlarin ¢aligan performanst ile ilgili zengin icerigi géz 6ntinde
bulunduruldugunda sonrasinda konunun bu kadar ihmal edilmesi sasirtici niteliktedir (Van de Mie-
roop & Vrolix, 2014).

Bu baglamda bu ¢aligmada performans degerlendirmede kullanilan kalitatif yontemlerden an-
lat1 yorumlar teorik olarak ele alinmistir. Geleneksel olarak kullanilan sayisal degerlendirmelerin
zayif yonleri belirtilerek anlati yorumlarinin 6zellikleri ve tamamlayici yararlar: ortaya konulmus-
tur. Anlati yorumlarmnin ¢aliganlarin giiglii yonlerine iliskin verdigi ytiksek ayrint: diizeylerinin ve
zayifliklar ilgili yaptig1 nedensel agiklamalarin ¢alisan performansini iyilestirme olasiligini artir-
digina inanilmaktadir (Lampe, Schiffer & Schaupp, 2021). Degerlendirmelerde kullanilan sayisal
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degerlendirmelerin ancak verilen puanlarla yorumlar arasinda bir tutarlilik gostermesi durumunda,
yani yoneticiler degerlendirmelerini agiklayabildikleri taktirde degerlendirme siirecinin daha taraf-
s1z ve etkin isleyecegine inanilmaktadir (Macchi Silva & Ribeiro, 2020; Wilson, 2010). Bu nedenle
etkin bir performans degerlendirme i¢cin hem sayisal hem de anlat1 bilesenlerinin birlestirilmesi ge-
rekmektedir (Gorman vd., 2017; Speer, 2018). Ozellikle anlati yorumlari tizerine gelecekte yapilacak
yeni ¢alismalar i¢in bu yorumlarin 6rgiitsel baglamda oynadiklari anlamli isleve odaklanilmas: tav-
siye edilmektedir (Macchi Silva & Ribeiro, 2020).
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Extended Abstract

POWER OF WORDS IN PERFORMANCE APPRAISAL: A
THEORETICAL STUDY ON NARRATIVE COMMENTS

Adem BALTACT*

Although the design and use of performance appraisal methods is a vital issue for human resour-
ces professionals, there is still significant uncertainty about what is the best practice in this field (Ja-
cobs, 2019). The general perception about the individual performance appraisal process offers a nar-
row perspective limited to quantitative rating methods. But there is also a qualitative component of
appraisal process, which is called “narrative comments” (Macchi Silva & Ribeiro, 2020). Narrative
comments, which are becoming common practice in performance appraisals (Gorman et al., 2017),
are considered a rich source of data and offer significant gains for the appraisals. Therefore, it is ne-
cessary to investigate the validity and benefits of narrative comments for performance management
(Speer, 2018).

While an employee’s job performance can be measured by various methods (Kondrasuk, 2012),
basically, there are two types of methods used in appraisals: quantitative and qualitative. The quan-
titative appraisals include numerical, closed-ended, and questionnaire-based scales and some other
rating techniques such as graphic rating, behavioral observation, and behavior-related scales. On the
other hand, all text-based data received in open format questions or assessments are considered as
qualitative methods (Speer, 2018, p.301).

Although quantitative rating methods are used extensively in performance appraisals, narrative
comments, which is one of the commonly used qualitative methods, are also an effective method to
capture different perspectives about the employees” performances (Greenberg, 1991). The feedback
that explains an employee’s strengths and weaknesses in words rather than numbers is considered as

a more effective and informative method (Atwater & Brett, 2006).
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Narrative comments function as free-form comments that can describe to what extent emplo-
yees have achieved their goals, their competencies, and how their behavior affects others (Speer,
2018). The quantitative methods do not inform employees about what/how to change and this li-
mits the usefulness of the method for assessments of complex performances in multitasking environ-
ments. Narrative comments, on the other hand, contain additional information about performance
in complex and multidimensional work environments and play a crucial role in employees’ unders-

tanding and acceptance of the appraisal results (Lampe, Schiffer & Schaupp, 2021).

Brutus (2010, pp.146-148) mentions five basic characteristics of narrative comments: valence,
performance domain coverage, specificity, suggestions for development, and amount of narrative

units.

Valance: The valence of performance represents the most important feature of narrative com-
ments. Valance indicates the positive or negative degree of comments. Although narrative comments
cannot directly convey the valence of performance as much as numerical ratings, they express them

more implicitly and indirectly by using adjectives (excellent, strong etc.) (Brutus, 2010).

Performance Domain Coverage: In performance appraisals, an employee’s performance is a mul-
tidimensional structure and performance domain coverage indicates how much of the performance
dimensions are addressed in a narrative comment (Speer, 2018). In quantitative rating methods,
many expressions related to performance are scored using a scale and thus, a general performance
score covering all dimensions can be achieved (Schleicher, Bull & Green, 2009). However, unlike the

scoring method, the scope of the performance dimensions mentioned in the comments may vary.

Specificity: Specificity shows how detailed a comment describes a particular performance di-
mension (Speer, 2018). Comments can be short and concise, giving a general message about the per-
formance or being very specific and giving a lot of detail about the employee’s performance (Brutus,
2010). Contrary to general comments, more specific and detailed narrative comments are considered

more reliable and accurate (Ginsburg et al., 2015).

Suggestions for Development: One of the main features of narrative comments is that they con-
tain suggestions for development. In the appraisals, with the help of the narrative comments a sig-
nificant number of suggestions can be offered for the development of the employees (Brutus, 2010).
In other words, the free-form structure of narrative comments allows raters to elaborate their assess-
ment of the context in which the employee’s behavior occurs and to offer suggestions for employee

development (Speer, 2018).

Amount of Narrative Units: The last feature that makes narrative comments unique is the num-
ber of items included in the comments. Due to the independent nature of the comments, they can

convey information about various items.

Most performance appraisal systems include both quantitative assessments and narrative com-

ments that provide further explanation of performance (David, 2013). These comments have been
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used for many years to strengthen existing assessment methods, but the literature about the nature,
characteristics, and benefits of the narrative comments is still scarce (Smither & Walker, 2004; White
& Sharma, 2012).

In this context, narrative comments, one of the qualitative methods used in performance appra-
isals, are theoretically discussed in this study. By indicating the weaknesses of traditionally used qu-
antitative rating methods, the features and complementary benefits of narrative comments are exp-
lained. It is believed that the high level of detail about employees™ strengths and explanations for
their weaknesses provided by narrative comments can be helpful to improve employees’ performance
(Lampe, Schiffer & Schaupp, 2021). Moreover, it is believed that the appraisal process can operate
more objectively and effectively if the managers would explain their ratings with narrative comments
consistent with the ratings (Macchi Silva & Ribeiro, 2020; Wilson, 2010). Therefore, it is necessary
to combine quantitative and narrative components for an effective performance appraisal (Gorman
et al., 2017; Speer, 2018). For future studies on narrative comments, it is recommended to focus on
the meaningful contribution of these comments in the organizational context (Macchi Silva & Ribe-
iro, 2020).
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