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AAAAAAAAbbbbbbbbssssssssttttttttrrrrrrrraaaaaaaacccccccctttttttt        

  Employee performance appraisal is one of the most commonly used management tools in 

organizations irrespective of their type, size and objective.   Performance appraisal is one of 

the most widely researched areas in industrial/organizational psychology. However, the 

traditional research agenda has done little to improve the usefulness of performance appraisal 

as a managerial tool. 

Recent research has moved away from studies of rater accuracy and rating instruments to 

themes of employee reactions towards performance appraisal as indicators of system 

satisfaction and efficiency. Employee attitude towards performance appraisal has been studied 

as a significant factor in employee acceptance and satisfaction of performance appraisal. 

This study investigated the attitude and reactions of employees towards the overall 

performance appraisal system as well as its major component parts such as standard setting, 

appraisal instrument, feedback, and appeal procedure in Bank of Abyssinia.  

Data were obtained via a questionnaire from 75 participants in the head office and four 

branches of the bank. An interview was also made with some 10 key personnel of the bank 

particularly with employees working in Administration and Human Resource department  

The findings of the study indicated that respondents perceived the performance appraisal 

system as an unfair and a system which cannot accurately measure their job related 

performance. Respondents also indicated their dissatisfaction with standard setting, and 

performance rating instrument used by the organization,  

The respondents indicated their relative satisfaction with feedback aspect of performance 

appraisal.  Satisfaction was indicated with the appeal procedure of the performance appraisal 

of the organization. 
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11..11  IInnttrroodduuccttiioonn      

eerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  iiss  oonnee  ooff  tthhee  mmoosstt  iimmppoorrttaanntt  rreeqquuiirreemmeennttss  ffoorr  ssuucccceessssffuull  bbuussiinneessss  

aanndd  hhuummaann  rreessoouurrccee  ppoolliiccyy..  TThhee  aabbiilliittyy  ttoo  ccoonndduucctt  ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  rreelliieess  oonn  tthhee  

aabbiilliittyy  ttoo  aasssseessss  aann  eemmppllooyyeeee’’ss  ppeerrffoorrmmaannccee  iinn  aa  ffaaiirr  aanndd  aaccccuurraattee  mmaannnneerr..  TToo  ddoo  ssoo,,  aann  

oorrggaanniizzaattiioonn  mmuusstt  ddeessiiggnn  aa  ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  ssyysstteemm  tthhaatt  ccaann  aaccccuurraatteellyy  mmeeaassuurree  tthhee  

ppeerrffoorrmmaannccee  ooff      iittss  eemmppllooyyeeeess..  PPeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  ssyysstteemm  pprroovviiddeess  vvaalluuaabbllee  ppeerrffoorrmmaannccee  

iinnffoorrmmaattiioonn  ttoo  aa  nnuummbbeerr  ooff  ccrriittiiccaall  hhuummaann  rreessoouurrccee  aaccttiivviittiieess,,  ssuucchh  uuss  aallllooccaattiioonn  ooff  rreewwaarrddss,,  

ee..gg..,,  mmeerriitt  ppaayy,,  pprroommoottiioonn;;  ffeeeeddbbaacckk  oonn  ddeevveellooppmmeenntt  aanndd  aasssseessssmmeenntt  ooff  ttrraaiinniinngg  nneeeeddss;;  aanndd  

ootthheerrss  ((sseeee  hhttttpp::////ffiilleebbooxx..vvtt..eedduu//uusseerrss//ddggcc22//..    

IInn  ggeenneerraall  

��    iiddeeaallllyy  PPAA  aalllloowwss  mmaannaaggeemmeenntt  ttoo  ssppeecciiffyy  wwhhaatt  eemmppllooyyeeee  mmuusstt  ddoo;;  ccoommbbiinneess  

ffeeeeddbbaacckk  aanndd  ggooaall  sseettttiinngg    

��  eevveerryyoonnee  iinnvvoollvveedd  nneeeeddss  ttoo  rreeccooggnniizzee  tthhaatt  ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  iinnvvoollvveess  hhuummaann  

jjuuddggmmeenntt  aanndd  iinnffoorrmmaattiioonn  pprroocceessssiinngg;;  ccaann  nneevveerr  bbee  ttoottaallllyy  oobbjjeeccttiivvee  oorr  iinnffaalllliibbllee    

��  ssyysstteemm  sshhoouulldd  aaiimm  ttoo  bbee  eeaassyy  ttoo  ooppeerraattee,,  eeaassyy  ttoo  eexxppllaaiinn,,  eeaassyy  ttoo  mmaaiinnttaaiinn,,  eeaassyy  ttoo  

aaddmmiinniisstteerr    

��  ssyysstteemm  sshhoouulldd  bbee  jjoobb  rreellaatteedd,,  rreelleevvaanntt,,  sseennssiittiivvee,,  rreelliiaabbllee,,  aacccceeppttaabbllee,,  pprraaccttiiccaall,,  ooppeenn,,  

ffaaiirr,,  uusseeffuull    

��  rraatteeee  sshhoouulldd  ppaarrttiicciippaattee  iinn  tthhee  ddeevveellooppmmeenntt  aanndd  

��  nneeeedd  ttoo  ttaakkee  lleeggaall  iissssuueess  iinnttoo  aaccccoouunntt    

  

PP 
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11..22  PPrroojjeecctt  DDeessccrriippttiioonn  

TThhee  mmaajjoorr  tthheemmee  ooff  tthhee  pprroojjeecctt  iiss  ttoo  llooookk  iinn  ttoo  tthhee  ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  pprraaccttiiccee  ooff  BBaannkk  ooff  

AAbbyyssssiinniiaa..  TThhee  ffooccuuss  iiss  ttoo  llooookk  iinn  ttoo  tthhee  aattttiittuuddee  aanndd  rreeaaccttiioonn  ooff  eemmppllooyyeeeess  ttoowwaarrddss  tthhee  

ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  ssyysstteemm  ooff  tthhee  oorrggaanniizzaattiioonn..  

  

  TThhee  mmaajjoorr  ccoommppoonneennttss  ooff  ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  aarree  aallssoo  tthhee  ootthheerr  ffooccuuss  ooff  tthhee  ssttuuddyy..  TThhee  

aattttiittuuddee  ooff  eemmppllooyyeeeess  ttoowwaarrddss  ppeerrffoorrmmaannccee  ssttaannddaarrdd  sseettttiinngg  iiss  oonnee  ooff  tthhee  mmaajjoorr  ppeerrffoorrmmaannccee  

aapppprraaiissaall  aassppeeccttss  wwhhiicchh  ddeetteerrmmiinnee  tthhee  ssaattiissffaaccttiioonn  ooff  eemmppllooyyeeeess..  TThhiiss  ssttuuddyy  wwiillll  ttrryy  ttoo  llooookk  iinn  

ttoo  tthhee  aattttiittuuddee  ooff  eemmppllooyyeeeess  iinn  tthhiiss  rreessppeecctt..  TThhee  vvaalliiddiittyy  ooff  ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  tteecchhnniiqquuee((ss))  

uusseedd  bbyy  tthhee  oorrggaanniizzaattiioonn  aanndd  iittss  rreelliiaabbiilliittyy  wwiillll  aallssoo  bbee  llooookkeedd  iinnttoo..        

TThhee  ssttuuddyy  wwiillll  aallssoo  ttrryy  ttoo  uunnccoovveerr  tthhee  aattttiittuuddee  tthhaatt  eemmppllooyyeeeess  ooff  tthhee  oorrggaanniizzaattiioonn  hhaavvee  

ttoowwaarrddss  tthhee  ffeeeeddbbaacckk  aassppeecctt  ooff  ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  ii..ee..  wwhheetthheerr  tthhee  rreessuulltt  ooff  tthhee  

ppeerrffoorrmmaannccee  rraattiinngg  iiss  ccoommmmuunniiccaatteedd  oorr  nnoott  aanndd  iiff  ccoommmmuunniiccaatteedd  tthhee  mmeetthhoodd  aaddoopptteedd  aanndd  iittss  

eeffffeeccttiivveenneessss  wwiillll  bbee  aasssseesssseedd..  LLaassttllyy  tthhee  ssttuuddyy  wwiillll  pprroobbee  iinn  ttoo  tthhee  aattttiittuuddee  ooff  eemmppllooyyeeeess  

ttoowwaarrddss  ppeerrffoorrmmaannccee  aappppeeaall  aassppeecctt  ooff  tthhee  ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  pprroocceessss    

TThhee  rreessuulltt  ooff  tthhee  ssttuuddyy  ccaann  bbee  uusseedd  aass  aa  rreeffeerreennccee  mmaatteerriiaall  ffoorr  ssttuuddeennttss  iinn  AAAAUU  aanndd  bbyy  tthhee  

BBOOAA  aass  aann  iinnppuutt  ttoo  iimmpprroovvee  iittss  eexxiissttiinngg  ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  ssyysstteemm..  

  

  

11..33..  BBaacckkggrroouunndd  ooff  tthhee  SSttuuddyy    

TThheerree  iiss  lliittttllee  ddoouubbtt  aabboouutt  tthhee  nneeeedd  ffoorr  aaccccuurraattee  mmeeaassuurreemmeenntt  ooff  eemmppllooyyeeee  ppeerrffoorrmmaannccee  iinn  

mmoosstt,,  iiff  nnoott  aallll,,  oorrggaanniizzaattiioonnaall  sseettttiinnggss..  PPeerrffoorrmmaannccee  eevvaalluuaattiioonn  sseerrvveess  mmaannyy  vvaarriieedd  aanndd  

iimmppoorrttaanntt  ffuunnccttiioonnss..  TThheessee  iinncclluuddee  aasssseessssiinngg  ccrriitteerriiaa  ffoorr  sseelleeccttiioonn  pprroocceedduurreess  aanndd  ootthheerr    
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PPeerrssoonnnneell  ddeecciissiioonnss;;  iiddeennttiiffyyiinngg  ssttrreennggtthhss  aanndd  wweeaakknneesssseess  iinn  jjoobb  iinnccuummbbeennttss;;  ssppeecciiffyyiinngg  tthhee  

rreeqquuiissiittee  ccoommppoonneennttss  ffoorr  ttrraaiinniinngg  pprrooggrraammss;;  aanndd  pprroovviiddiinngg  tthhee  nneecceessssaarryy  iinnffoorrmmaattiioonn  ffoorr  

ffeeeeddbbaacckk  ((FFrraannkk,,  JJaammeess  aanndd  RRiicckk,,  11998822))..  

AA  kkeeyy  ccoommppoonneenntt  ooff  tthhee  ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  pprroocceessss  iiss  tthhee  ccrreeaattiioonn  ooff  ssppeecciiffiicc  ppeerrffoorrmmaannccee  

ccrriitteerriiaa  oorr  ccoommppeetteenncciieess..  TThheessee  ppeerrffoorrmmaannccee  ssttaannddaarrddss  mmuusstt  bbee  ddeevveellooppeedd,,  ddeeffiinneedd  aanndd  

ccoommmmuunniiccaatteedd  ttoo  tthhee  iinnccuummbbeenntt  wwiitthh  ppeerrffoorrmmaannccee  mmoonniittoorreedd  aaggaaiinnsstt  tthhoossee  ssttaannddaarrddss  

tthhrroouugghhoouutt  tthhee  yyeeaarr..  WWiitthhoouutt  eeqquuiittaabbllee  aanndd  oobbjjeeccttiivvee  ssttaannddaarrddss,,  qquueessttiioonnss  wwiillll  ccoonnttiinnuuee  ttoo  

aarriissee  aabboouutt  hhooww  ppeerrffoorrmmaannccee  iiss  mmeeaassuurreedd  aanndd  hhooww  ccoommppeennssaattiioonn  ddeecciissiioonnss  aarree  mmaaddee..    

TThhee  ssttaannddaarrddss  sshhoouulldd  bbee::  

��  iinncclluuddeedd  iinn  tthhee  jjoobb  ddeessccrriippttiioonn    

��  bbaasseedd  oonn  tthhee  ppoossiittiioonn,,  nnoott  tthhee  pprreesseenntt  oorr  ffoorrmmeerr  iinnccuummbbeenntt    

��  rreeaassoonnaabbllee,,  mmeeaassuurraabbllee  aanndd  ssppeecciiffiicc    

��  ssuubbjjeecctt  ttoo  cchhaannggee  aass  tthhee  ppoossiittiioonn  eevvoollvveess    

OOnnccee  ddeevveellooppeedd  aanndd  ccoommmmuunniiccaatteedd,,  tthhee  ssttaannddaarrddss  mmaayy  nneeeedd  ttoo  bbee  mmooddiiffiieedd..  IInn  ssoommee  ccaasseess,,  

tthheeyy  aarree  rreevviisseedd  aass  aa  rreessuulltt  ooff  ffeeeeddbbaacckk  ffrroomm  tthhee  iinnccuummbbeenntt..  TThhiiss  iiss  eessppeecciiaallllyy  ttrruuee  iinn  tthhee  ccaassee  

ooff  aa  nneewwllyy  ccrreeaatteedd  ppoossiittiioonn..  IInn  ootthheerr  iinnssttaanncceess,,  ppeerrffoorrmmaannccee  ssttaannddaarrddss  mmaayy  nneeeedd  ttoo  bbee  rreevviisseedd  

ffoorr  ppaarrttiiccuullaarr  bbuussiinneessss  uunniittss  oorr  ddeeppaarrttmmeennttss  aass  tthhee  ffooccuuss  ooff  tthhee  oorrggaanniizzaattiioonn  cchhaannggeess..  IInn  aallll  

iinnssttaanncceess,,  tthhee  ppeerrffoorrmmaannccee  ssttaannddaarrddss  sshhoouulldd  aaccccuurraatteellyy  rreefflleecctt  tthhee  sskkiillllss,,  bbeehhaavviioorrss  aanndd  ggooaallss  

tthhaatt  tthhee  oorrggaanniizzaattiioonn  vvaalluueess..  

  

FFoorr  ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  ttoo  mmeeeett  iittss  ddeessiirreedd  oobbjjeeccttiivvee  aapppprroopprriiaattee  tteecchhnniiqquueess  mmuusstt  bbee  iinn  

ppllaaccee..  HHeennccee,,  tthheerree  iiss  aa  nneeeedd  ttoo  mmaattcchh  aapppprraaiissaall  tteecchhnniiqquueess  ttoo  ddiiffffeerreenntt  ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  

ssiittuuaattiioonnss  iinn  tthhee  oorrggaanniizzaattiioonn..      
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OOnnee  wwaayy  oorr  aannootthheerr  aannyy  oorrggaanniizzaattiioonn  ccoommeess  uupp  wwiitthh  tthhee  rraattiinngg  ooff  iittss  eemmppllooyyeeeess..  TThhee  rreessuulltt  ooff  

ppeerrffoorrmmaannccee  rraattiinngg  iiss  iimmppoorrttaanntt  ttoo  tthhee  oorrggaanniizzaattiioonn  aanndd  iitt  iiss  aallssoo  vviittaall  ffoorr  eemmppllooyyeeeess  aanndd  tthheessee  

ccaallllss  ffoorr  tthhee  nneeeedd  ffoorr  ffeeeeddbbaacckk..  FFeeeeddbbaacckk  iiss  aannyy  iinnffoorrmmaattiioonn  rreecceeiivveedd  bbyy  aann  iinnddiivviidduuaall  tthhaatt  

iinnddiiccaatteess  tthhee  ccoorrrreeccttnneessss,,  aaccccuurraaccyy,,  oorr  aaddeeqquuaaccyy  ooff  ppaasstt  bbeehhaavviioorrss..  WWhheenn  tthhee  ffeeeeddbbaacckk  

iinnddiiccaatteess  cceerrttaaiinn  ddeeffiicciieenncciieess  iinn  wwhhaatt  iiss  bbeeiinngg  ddoonnee,,  tthhee  mmeessssaaggee  ttrraannssmmiitttteedd  ttoo  tthhee  eemmppllooyyeeee  

iinnddiiccaatteess  tthhaatt  ssuubbsseeqquueenntt  bbeehhaavviioorr  sshhoouulldd  cchhaannggee  iinn  aa  ddiirreeccttiioonn  ddeessiiggnneedd  ttoo  rreedduuccee  tthhee  nnootteedd  

iinnaaddeeqquuaacciieess..  OOnn  tthhee  ootthheerr  hhaanndd,,  ffeeeeddbbaacckk  ccaann  aallssoo  sseerrvvee  aa  mmoottiivvaattiioonnaall  ffuunnccttiioonn..  WWhheenn  

iinnffoorrmmaattiioonn  aabboouutt  pprreevviioouuss  ppeerrffoorrmmaannccee  iiss  uusseedd  ttoo  ffooccuuss  aann  eemmppllooyyeeee''ss  aatttteennttiioonn  oonn  aacchhiieevveedd  

lleevveellss  ooff  ppeerrffoorrmmaannccee  oorr  hhooww  mmuucchh  iiss  bbeeiinngg  ddoonnee,,  tthhee  mmeessssaaggee  ttoo  tthhee  eemmppllooyyeeee  iiss  tthhaatt  iitt  

iinnssttrruuccttss  hhiimm  oorr  hheerr  ttoo  oorriieenntt  ffuuttuurree  eeffffoorrttss  ttoowwaarrdd  iinnccrreeaassiinngg  ssuubbsseeqquueenntt  ppeerrffoorrmmaannccee  ((FFrraannkk,,  

JJaammeess  aanndd  RRiicckk,,  11998822))..      

  

IInn  pprroovviiddiinngg  ffeeeeddbbaacckk,,  tthhee  eemmppllooyyeeeess  mmaayy  nnoott  aacccceepptt  tthhee  rreessuulltt  ooff  tthheeiirr  aapppprraaiissaall..  WWhheenn  ssuucchh  

aa  sscceennaarriioo  pprreevvaaiillss  aann  aappppeeaall  pprroocceedduurree  mmuusstt  bbee  ddeessiiggnneedd  ssoo  tthhaatt  eemmppllooyyeeeess  ccaann  vveenntt  oouutt  tthheeiirr  

ddiissccoonntteenntt  aabboouutt  tthheeiirr  rreessuulltt..  IInn  lliinnee  wwiitthh  tthhiiss  eemmppllooyyeeeess  aattttiittuuddee  ttoowwaarrddss  tthhee  oovveerraallll  

ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  ssyysstteemm  sshhoouulldd  bbee  aasssseesssseedd  bbeeccaauussee  oonnee  ooff  tthhee  ffaaccttoorrss  tthhaatt  aaffffeecctt  

eemmppllooyyeeeess’’  jjoobb  ssaattiissffaaccttiioonn  aanndd  oorrggaanniizzaattiioonnaall  ccoommmmiittmmeenntt  iiss  tthheeiirr  ppeerrcceeppttiioonn  ooff  tthhee  ssyysstteemm..      

  

  

    

IItt  hhaass  aallssoo  bbeeeenn  ssuuggggeesstteedd  tthhaatt  eemmppllooyyeeeess''  aattttiittuuddeess  aabboouutt  aanndd  rreeaaccttiioonnss  ttoowwaarrdd  tthhee  

ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  pprroocceessss  aarree  aammoonngg  tthhee  mmoosstt  iimmppoorrttaanntt  ccrriitteerriiaa  ttoo  ccoonnssiiddeerr  wwhheenn  

eevvaalluuaattiinngg  tthhee  uusseeffuullnneessss  ooff  ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  ssyysstteemmss  ((LLeevvyy  aanndd  WWiilllliiaammss,,  11999988))..  

TThheerreeffoorree  iinn  eevvaalluuaattiinngg  aanndd  iimmpprroovviinngg  tthhee  eexxiissttiinngg  ssyysstteemm,,  tthhee  ppeerrcceeppttiioonn  ooff  eemmppllooyyeeeess  

ttoowwaarrddss  tthhee  ssyysstteemm  iiss  wwoorrtthh  ttoo  ccoonnssiiddeerr..        
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11..44..  SSttaatteemmeenntt  ooff  tthhee  PPrroobblleemm  

    PPeerrffoorrmmaannccee  eevvaalluuaattiioonn  iiss  tthhee  aaccttiivviittyy  uusseedd  ttoo  ddeetteerrmmiinnee  tthhee  eexxtteenntt  ttoo  wwhhiicchh  aann  eemmppllooyyeeee  

ppeerrffoorrmmss  wwoorrkk  eeffffeeccttiivveellyy..  TToo  mmaakkee  ssuurree  tthhaatt,,  aa  ssyysstteemm  tthhaatt  mmeeaassuurreess  tthhee  ppeerrffoorrmmaannccee  ooff  tthhee  

eemmppllooyyeeeess  aaccccuurraatteellyy  mmuusstt  bbee  iinn  ppaallaaccee..  TThhee  tteecchhnniiqquueess  aapppplliieedd  iinn  tthhee  ssyysstteemm  sshhoouulldd  bbee  vvaalliidd  

aanndd  rreelliiaabbllee  ffoorr  aannyy  hhuummaann  rreessoouurrccee  ddeecciissiioonn  ttoo  ddeeppeenndd  oonn  tthhee  rreessuulltt  ooff  ppeerrffoorrmmaannccee  

aapppprraaiissaall..  FFaaiilluurree  ttoo  ddeessiiggnn  aanndd  iimmpplleemmeenntt        aapppprroopprriiaattee  aapppprraaiissaall  ssyysstteemm  wwiillll  hhaavvee  aa  hhoosstt  ooff  

uunnffaavvoorraabbllee  ccoonnsseeqquueenncceess  oonn  tthhee  pprroodduuccttiivviittyy  aanndd  jjoobb  ssaattiissffaaccttiioonn  ooff  eemmppllooyyeeeess  aass  wweellll  aass  oonn  

tthhee  oovveerraallll  eeffffeeccttiivveenneessss  ooff  tthhee  oorrggaanniizzaattiioonn  aanndd  iitt  iiss  nnoott  pprraaccttiiccaallllyy  ppoossssiibbllee  ttoo  uussee  tthhee  rreessuulltt  

ooff  tthhee  ppeerrffoorrmmaannccee  rraattiinngg  ooff  eemmppllooyyeeeess  iinn  mmaajjoorr  ddeecciissiioonn  aarreeaass  lliikkee  pprroommoottiioonn--ddeemmoottiioonn,,  ppaayy  

rraaiissee//ppaayy  ccuutt  aanndd  tthhee  lliikkee..  AAccccoorrddiinngg  ttoo  oonnee  ooff  tthhee  hhuummaann  rreessoouurrccee  ddeeppaarrttmmeenntt  ppeerrssoonnnneell  ooff  

BBOOAA,,  ppeerrffoorrmmaannccee  eevvaalluuaattiioonn  iinn  tthhee  oorrggaanniizzaattiioonn  iiss  ccoonndduucctteedd  oonnccee  aa  yyeeaarr  aanndd  tthheerree  aarree  tthhrreeee  

ttyyppeess  ooff  ssttaannddaarrddiizzeedd  ffoorrmmss  ii..ee..  ffoorr  ssuuppeerrvviissoorryy  lleevveell  eemmppllooyyeeeess,,  cclleerriiccaall  eemmppllooyyeeeess  aanndd  nnoonn  

cclleerriiccaall  eemmppllooyyeeeess..  MMoosstt  ooff  tthhee  qquueessttiioonnss  iinn  tthhee  ffoorrmmss  aarree  mmoorree  ooff  ssuubbjjeeccttiivvee..  TThhiiss  mmaakkeess  iitt  

ddiiffffiiccuulltt  ffoorr  rraatteerrss  ttoo  aaccccuurraatteellyy  rraattee  tthhee  ppeerrffoorrmmaannccee  ooff  tthheeiirr  ssuubboorrddiinnaatteess..  

    

  

  

AAccccoorrddiinngg  ttoo  tthhee  ppeerrssoonn,,  tthhee  oorrggaanniizzaattiioonn  iiss  nnoott  tthhaatt  mmuucchh  sseerriioouuss  aabboouutt  tthhee  ppeerrffoorrmmaannccee  

aapppprraaiissaall  aanndd  wwhheenn  ssuuppeerrvviissoorrss  aarree  rreeqquuiirreedd  ttoo  rraattee  tthheeiirr  ssuubboorrddiinnaatteess;;  tthheeyy  ddoo  iitt  ccaarreelleessssllyy  

bbeeccaauussee  tthheeyy  aarree  iiggnnoorraanntt  aabboouutt  iittss  iimmpplliiccaattiioonn  aanndd  tthheeyy  aallssoo  aassssuummee  tthhaatt  tthhee  oorrggaanniizzaattiioonn  wwiillll  

nnoott  bbaassee  aannyy  ooff  iittss  HHRR  ddeecciissiioonnss  bbaasseedd  oonn  tthheeiirr  rraattiinngg..    

  

HHee  ffuurrtthheerr  nnootteedd  tthhaatt  oonn  aa  ccoouuppllee  ooff  ooccccaassiioonnss  tthheeyy  ttrriieedd  ttoo  bbaassee  ssoommee  HHRR  ddeecciissiioonnss  lliikkee  ppaayy  

rraaiissee  aanndd  bboonnuuss  oonn  tthhee  rreessuulltt  ooff  ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  bbuutt  ffaaiilleedd  bbeeccaauussee  aallmmoosstt  aallll  
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eemmppllooyyeeeess  rraattiinngg  wweerree  mmoorree  tthhaann  8800%%  aanndd  iitt  wwaass  nnoott  ppoossssiibbllee  ttoo  ddiiffffeerreennttiiaattee  tthhee  ggoooodd  

ppeerrffoorrmmeerrss  ffrroomm  tthhaatt  ooff  bbaadd  oonneess..    

  

    IIff  tthhee  rreessuulltt  ooff  eemmppllooyyeeeess  ccoommmmuunniiccaatteedd  ttiimmeellyy  bbyy  uussiinngg  aapppprroopprriiaattee  mmeetthhooddoollooggyy,,  iitt  ccaann  bbee  

aa  mmoottiivvaattiinngg  ffaaccttoorr  ffoorr  eemmppllooyyeeeess  ttoo  iimmpprroovvee  tthheeiirr  ppaasstt  ppeerrffoorrmmaannccee  aanndd  iinnccrreeaassee  

ccoommmmiittmmeenntt..  TToo  eennssuurree  tthhee  ffaaiirrnneessss  ooff  ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  rreessuulltt  tthheerree  mmuusstt  bbee  aa  pprroocceedduurree  

tthhrroouugghh  wwhhiicchh  eemmppllooyyeeeess  ccaann  aappppeeaall  wwhheenneevveerr  tthheeyy  aarree  ddiissssaattiissffiieedd  bbyy  tthheeiirr  ppeerrffoorrmmaannccee  

aapppprraaiissaall  rreessuulltt..    

  

11..55..  OObbjjeeccttiivvee  ooff  tthhee  SSttuuddyy  

TThhee  mmaaiinn  oobbjjeeccttiivvee  ooff  tthhiiss  ssttuuddyy  iiss  ttoo  eevvaalluuaattee  tthhee  aattttiittuuddee  ooff  eemmppllooyyeeeess  ttoowwaarrddss  ppeerrffoorrmmaannccee  

aapppprraaiissaall  pprraaccttiiccee  ooff  tthhee  oorrggaanniizzaattiioonn  iinn  ggeenneerraall  aanndd    ssoommee  ooff  tthhee  mmaajjoorr  ccoommppoonneennttss  ooff  tthhee  

ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  ssyysstteemm  ssuucchh  aass  ssttaannddaarrdd  sseettttiinngg,,  ppeerrffoorrmmaannccee  rraattiinngg  pprroocceessss,,  ffeeeeddbbaacckk  

aanndd  aappppeeaall  pprroocceessss  iinn  ppaarrttiiccuullaarr..    

  

  

DDeeppeennddiinngg  oonn  tthhee  aasssseessssmmeenntt  rreessuulltt  tthhee  ssttuuddyy  iiss  aallssoo  aaiimmeedd  aatt  aannsswweerriinngg  tthhee  ffoolllloowwiinngg  

qquueessttiioonnss  aass  aa  rreeccoommmmeennddaattiioonn..  

��  HHooww  ttoo  ccoonndduucctt  tthhee  ssttaannddaarrdd  sseettttiinngg  pprroocceessss  

��  WWhhaatt  ttoo  aasssseessss,,  wwhhiicchh  eemmppllooyyeeee  bbeehhaavviioorr  oorr  jjoobb  oouuttccoommee  ttoo  oobbsseerrvvee  aanndd  mmeeaassuurree  

��  WWhhoo  sshhoouulldd  mmaakkee  tthhee  aasssseessssmmeenntt,,  wwhhiicchh  ooff  tthhee  vvaarriioouuss  ppeeooppllee  wwiitthh  aann  ooppppoorrttuunniittyy  ttoo  

oobbsseerrvvee  tthhee  bbeehhaavviioorrss  oorr  rreessuullttss  sshhoouulldd  pprroovviiddee  tthhee  aasssseessssmmeenntt??  

��  WWhhiicchh  aasssseessssmmeenntt  pprroocceedduurree  ttoo  uussee,,  tthhee  ssppeecciiffiicc  tteecchhnniiqquueess  nneeeedd  ttoo  bbee  aaddoopptteedd  bbyy  tthhee  

oorrggaanniizzaattiioonn  aanndd  
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��  HHooww  ttoo  ccoommmmuunniiccaattee  aasssseessssmmeenntt  rreessuullttss,,  wwhhiicchh  ccoommmmuunniiccaattiioonn  ssyysstteemm  bbeesstt  sseerrvvee  tthhee  

eemmppllooyyeeee  bbeeiinngg  aasssseesssseedd  aanndd  tthhee  aasssseessssoorr  aanndd  aaccccoommpplliisshh  oorrggaanniizzaattiioonnaall  oobbjjeeccttiivveess  aass  

wweellll..  

  

11..66..  SSiiggnniiffiiccaannccee  ooff  tthhee  SSttuuddyy    

TThhee  pprriimmaarryy  bbeenneeffiicciiaarryy  ooff  tthhiiss  ssttuuddyy  wwiillll  bbee  AAddddiiss  AAbbaabbaa  UUnniivveerrssiittyy..  SSiinnccee  tthhee  ssppoonnssoorr  iiss  

tthhee  uunniivveerrssiittyy,,  tthhee  pprriimmee  ssiiggnniiffiiccaannccee  ooff  tthhiiss  rreeppoorrtt  iiss  tthhaatt  iitt  pprroovviiddeess  ffrreesshh  rreeffeerreennccee  oonn  tthhee  

ssuubbjjeecctt  tthhaatt  ootthheerrss  mmaayy  uussee  iitt  iinn  tthheeiirr  rreesseeaarrcchh..      

BBaannkk  ooff  AAbbyyssssiinniiaa  iiss  tthhee  ootthheerr  ppaarrttyy  tthhaatt  iiss  ggooiinngg  ttoo  bbeenneeffiitt  ffrroomm  tthhee  ssttuuddyy..  BBOOAA  mmaayy  uussee  iitt  ttoo  

ccoonnssiiddeerr  ssoommee  ooff  tthhee  vviieewwss  iimmpplliieedd  iinn  tthhee  ssttuuddyy  ttoo  ccaarrvvee  tthhee  pprroobblleemmss  eexxiisstteedd  iinn  tthhee  

ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  ssyysstteemm..  

  

  

  

  

  

11..77..  SSccooppee  aanndd  lliimmiittaattiioonn  ooff  tthhee  ssttuuddyy  

TThhee  ssttuuddyy  wwaass  ccoonndduucctteedd  iinn  tthhee  hheeaadd  ooffffiiccee  aanndd  tthhrreeee  bbrraanncchheess  ooff  BBaannkk  ooff  AAbbyyssssiinniiaa..  AAbboouutt  

7755  qquueessttiioonnnnaaiirreess  wweerree  ddiissttrriibbuutteedd  aammoonngg  eemmppllooyyeeeess  ooff  tthhee  BBaannkk..  AAnn  iinntteerrvviieeww  wwaass      

ccoonndduucctteedd  wwiitthh  55  mmaannaaggeerrss  wwhhoo  aarree  rreessppoonnssiibbllee  ffoorr  rraattiinngg  tthhee  ppeerrffoorrmmaannccee  ooff  tthheeiirr  

ssuubboorrddiinnaatteess  aanndd  wwiitthh  55  eemmppllooyyeeeess..  

TThhee  mmaajjoorr  lliimmiittaattiioonn  ooff  tthhee  ssttuuddyy  iiss  tthhee  ffaaiilluurree  ttoo  iinnccoorrppoorraattee  tthhee  NNoonn--CClleerriiccaall  eemmppllooyyeeeess,,  tthhaatt  

iiss  oonnllyy  mmaannaaggeerriiaall  aanndd  cclleerriiccaall  eemmppllooyyeeeess  aarree  iinncclluuddeedd  iinn  tthhee  ssaammppllee..  
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11..88..  OOrrggaanniizzaattiioonn  ooff  tthhee  PPaappeerr    

TThhee  rreesstt  ooff  tthhee  ppaappeerr  iiss  oorrggaanniizzeedd  aass  ffoolllloowwss::  CChhaapptteerr  ttwwoo  rreevviieewwss  tthhee  tthheeoorreettiiccaall  aanndd  

eemmppiirriiccaall  lliitteerraattuurreess  oonn  ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall..  CChhaapptteerr  tthhrreeee  eexxppllaaiinnss  tthhee  oorrggaanniizzaattiioonn’’ss  

bbaacckkggrroouunndd  aanndd  mmeetthhooddoollooggyy  ooff  tthhee  ssttuuddyy..  CChhaapptteerr  ffoouurr  pprreesseennttss  tthhee  sseeccoonnddaarryy  aanndd  pprriimmaarryy  

ddaattaa  aannaallyyssiiss..  FFiinnaallllyy,,  ccoonncclluussiioonnss  aanndd  rreeccoommmmeennddaattiioonnss  ooff  tthhee  ssttuuddyy  wwiillll  bbee  pprreesseenntteedd  iinn  tthhee  

ffiifftthh  CChhaapptteerr..  AA  ““BBiibblliiooggrraapphhyy  ““ooff  rreellaatteedd  lliitteerraattuurree  rreeffeerrrreedd  ttoo  wwhhiillee  wwrriittiinngg  tthhee  ppaappeerr  wwiillll  bbee  

iinncclluuddeedd  aafftteerr  cchhaapptteerr  ffiivvee..            

 

 

 

 

 

 

 

 

CCCCCCCCHHHHHHHHAAAAAAAAPPPPPPPPTTTTTTTTEEEEEEEERRRRRRRR        TTTTTTTTWWWWWWWWOOOOOOOO        

RRRRRRRREEEEEEEEVVVVVVVVIIIIIIIIEEEEEEEEWWWWWWWW        OOOOOOOOFFFFFFFF        RRRRRRRREEEEEEEELLLLLLLLAAAAAAAATTTTTTTTEEEEEEEEDDDDDDDD        LLLLLLLLIIIIIIIITTTTTTTTRRRRRRRRAAAAAAAATTTTTTTTUUUUUUUURRRRRRRREEEEEEEE        

22..11..  IInnttrroodduuccttiioonn  

mmppllooyyeeee  eevvaalluuaattiioonn,,  aallssoo  kknnoowwnn  aass  ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall,,  iiss  ccrriittiiccaall  ttoo  tthhee  ffuunnccttiioonniinngg  

ooff  aann  oorrggaanniizzaattiioonn  aass  wweellll  aass  ttoo  tthhee  aaddvvaanncceemmeenntt  ooff  eemmppllooyyeeeess..  TThhee  oorrggaanniizzaattiioonn  nneeeeddss  

ttoo  rraattee  iittss  eemmppllooyyeeeess..  EEmmppllooyyeeeess  nneeeedd  ttoo  hhaavvee  tthheeiirr  wwoorrkk  rreevviieewweedd  ssoo  tthhaatt  tthheeyy  mmaayy  bbee  

aacckknnoowwlleeddggeedd  aanndd  rreewwaarrddeedd  wwhheenn  aapppprroopprriiaattee..  TThhee  iimmpplleemmeennttaattiioonn  ooff  aann  eeffffeeccttiivvee  

ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  pprrooggrraammmmee,,  hhoowweevveerr,,  iiss  ccoommpplliiccaatteedd  bbyy  tthhee  ddiiffffiiccuulltt  ttaasskk  ooff  oobbttaaiinniinngg  

aa  ttrruullyy  ffaaiirr  aanndd  aaccccuurraattee  aapppprraaiissaall  ooff  aann  eemmppllooyyeeee’’ss  ppeerrffoorrmmaannccee..  

  

EE 
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TThhiiss  cchhaapptteerr  wwiillll  sseerrvvee  aass  tthhee  ffoouunnddaattiioonn  ffoorr  tthhee  ddeevveellooppmmeenntt  ooff  tthhiiss  ssttuuddyy..  AAnn  oovveerrvviieeww  ooff  

tthhee  eexxtteennssiivvee  hhiissttoorriiccaall  rreesseeaarrcchh  rreellaatteedd  ttoo  ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  wwiillll  bbee  pprreesseenntteedd..  

AApppplliiccaattiioonn  ooff  tthhee  ccoonncceeppttss  aanndd  mmooddeellss  aass  aa  wwaayy  ttoo  uunnddeerrssttaanndd  tthhee  ddyynnaammiiccss  ooff  ppeerrffoorrmmaannccee  

aapppprraaiissaall  ppaarrttiiccuullaarrllyy  rreellaatteedd  wwiitthh  eemmppllooyyeeeess  aattttiittuuddee  aanndd  rreeaaccttiioonn  ttoowwaarrddss  ppeerrffoorrmmaannccee  

aapppprraaiissaall  ssyysstteemm  iinn  ggeenneerraall  aanndd  ssoommee  aassppeeccttss  ooff  ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  ssyysstteemm  iinn  ppaarrttiiccuullaarr  

wwiillll  bbee  aaddddrreesssseedd..    

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

22..22..  DDeeffiinniittiioonn  aanndd  DDeessccrriippttiioonn  ooff  PPeerrffoorrmmaannccee  AApppprraaiissaall  

EEmmppllooyyeeee’’ss  ppeerrffoorrmmaannccee  iiss  aa  ccrriittiiccaall  iissssuuee  iinn  tthhee  ssttrraatteeggyy  tthhaatt  mmoosstt  oorrggaanniizzaattiioonnss  mmuusstt  ffoollllooww  

ttoo  aacchhiieevvee  tthheeiirr  ggooaallss..  TThheerreeffoorree  iitt  iiss  ccrruucciiaall  ttoo  kknnooww  tthhee  mmeeaanniinngg  ooff  ppeerrffoorrmmaannccee aatt  ffiirrsstt..  

AAccccoorrddiinngg  ttoo  HHaarrrriissoonn ((11999977)),, aass  cciitteedd  iinn http://gmr.mapn.ro, ppeerrffoorrmmaannccee  iiss::  ““TThhee  oouuttccoommee  

ooff  tthhee  iinntteerraaccttiioonn  bbeettwweeeenn  aann  iinnddiivviidduuaall’’ss  nneeeeddss,,  ppeerrcceeppttiioonn  ooff  tthhee  rreessuulltt  rreeqquuiirreedd  aanndd  tthhee  

aammoouunntt  ooff  eeffffoorrtt,,  eenneerrggyy  aanndd  eexxppeerrttiissee  tthhaatt  iinnddiivviidduuaallss  hhaavvee  oorr  wwiisshh  ttoo  aappppllyy  ttoo  tthhee  ttaasskk  iinn  

hhaanndd””..  

  

FFrroomm  tthhee  aabboovvee  ddeeffiinniittiioonn  ooff  ppeerrffoorrmmaannccee  wwee  ccaann  uunnddeerrssttaanndd  tthhaatt  ppeerrffoorrmmaannccee  iiss  ddeetteerrmmiinneedd  

bbyy  bbootthh  iinntteerrnnaall  ffaaccttoorrss  lliikkee  iinnddiivviidduuaall  nneeeeddss  aanndd  ccaappaacciittiieess  aanndd  eexxtteerrnnaall  ffaaccttoorrss  qquuaalliittyy  aanndd  

qquuaannttiittyy  ooff  wwoorrkk..  TThhee  ootthheerr  tthhiinngg  tthhaatt  wwee  iinnffeerr  ffrroomm  tthhee  ddeeffiinniittiioonn  iiss  tthhaatt  eemmppllooyyeeeess’’  

ppeerrffoorrmmaannccee  hhiigghhllyy  rreelliieess  oonn  tthheeiirr  ppeerrcceeppttiioonn  ooff  tthhee  oouuttccoommee  ooff  tthheeiirr  ppeerrffoorrmmaannccee..    
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TThhee  bbiigg  qquueessttiioonn  ffoorr  oorrggaanniizzaattiioonnss  iiss  wwhhaatt  ttoo  ddoo  ttoo  aaiidd  tthhee  iinntteerraaccttiioonn  bbeettwweeeenn  ppeeooppllee  aanndd  

tthheeiirr  wwoorrkk??  IItt  iiss  bbeelliieevveedd  tthhaatt  ssttaaffff  aapppprraaiissaall  iiss  oonnee  ooff  tthhee  mmoosstt  eeffffeeccttiivvee  ttoooollss  tthhaatt  

oorrggaanniizzaattiioonnss  ccaann  uussee  ttoo  mmaannaaggee  tthhiiss  iinntteerraaccttiioonn  iinn  aann  aatttteemmpptt  ttoo  iimmpprroovvee  tthhee  ppeerrffoorrmmaannccee  ooff  

tthhee  iinnddiivviidduuaallss  aanndd  tthhee  oorrggaanniizzaattiioonn..  

  

SSiinnccee  ppeerrffoorrmmaannccee  ooff  eemmppllooyyeeeess  iiss  aa  vveerryy  ccrriittiiccaall  iissssuuee  iinn  tthhee  oorrggaanniizzaattiioonn  iittss  aapppprraaiissaall  iiss  aallssoo  

ssoo  ccrriittiiccaall..  TThheerree  aarree  aa  lloott  ooff  ddeeffiinniittiioonnss  ccoonncceerrnniinngg  ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall..  SSoommee  ooff  tthheemm  aarree  

pprreesseenntteedd  bbeellooww..  AAsswwaatthhaappppaa  ((22000022)),,  ddeeffiinneedd  ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  aass  aa  ffoorrmmaall,,  ssttrruuccttuurreedd  

ssyysstteemm  ooff  mmeeaassuurriinngg  aanndd  eevvaalluuaattiinngg  aann  eemmppllooyyeeee’’ss  jjoobb  rreellaatteedd  bbeehhaavviioorrss  aanndd    

  

  

  

oouuttccoommeess  ttoo  ddiissccoovveerr  hhooww  aanndd  wwhhyy  tthhee  eemmppllooyyeeee  iiss  pprreesseennttllyy  ppeerrffoorrmmiinngg  oonn  tthhee  jjoobb  aanndd  hhooww  

tthhee  eemmppllooyyeeee  ccaann  ppeerrffoorrmm  mmoorree  eeffffeeccttiivveellyy  iinn  tthhee  ffuuttuurree  ssoo  tthhaatt  tthhee  eemmppllooyyeeee,,  oorrggaanniizzaattiioonn,,  

aanndd  ssoocciieettyy  aallll  bbeenneeffiitt..  IIvvaanncceevviicchh  ((22000044))  ddeeffiinneedd  ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  aass  aann  aaccttiivviittyy  uusseedd  ttoo  

ddeetteerrmmiinnee  tthhee  eexxtteenntt  ttoo  wwhhiicchh  aann  eemmppllooyyeeee  ppeerrffoorrmmss  wwoorrkk  eeffffeeccttiivveellyy..  

  

AAccccoorrddiinngg  ttoo  tthhee  ffiirrsstt  ddeeffiinniittiioonn  wwee  ccaann  iinnffeerr  tthhee  ffoolllloowwiinngg..  FFiirrssttllyy,,  ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  

ddooeess  nnoott  ttaakkee  ppllaaccee  iinn  aann  aadd  hhoocc  mmaannnneerr;;  iitt  iiss  aa  ssttrruuccttuurreedd  aapppprrooaacchh..  SSeeccoonnddllyy,,  iitt  ddeemmoonnssttrraatteess  

tthhaatt  eeffffeeccttiivvee  mmeeaassuurreemmeennttss  mmeeaassuurree  iissssuueess  rreellaatteedd  ttoo  tthhee  jjoobb  rraatthheerr  tthhaann  ppeerrssoonnaall  ttrraaiittss..  

TThhiirrddllyy,,  tthhee  ssccooppee  ooff  ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  sshhoouulldd  eexxcceeeedd  tthhee  mmeeaassuurreemmeenntt  ooff  ccuurrrreenntt  

ppeerrffoorrmmaannccee  ttoo  jjuuddggee  tthhee  ppootteennttiiaalliittyy  ooff  tthhee  eemmppllooyyeeee  ttoo  ppeerrffoorrmm  iinn  tthhee  ffuuttuurree  aanndd  ooccccuuppyy  

aaddvvaanncceedd  ppoosstt  wwiitthhiinn  tthhee  oorrggaanniizzaattiioonn..  TThhiiss  iinnddiiccaatteess  tthhaatt  ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  sshhoouulldd  bbee  

lliinnkkeedd  wwiitthh  ootthheerr  HHRRMM  aaccttiivviittiieess,,  ffoorr  iinnssttaannccee,,  ccaarrrriieerr  ppllaannnniinngg,,  mmaannppoowweerr  ppllaannnniinngg  aanndd  

ttrraaiinniinngg  aanndd  ddeevveellooppmmeenntt..    
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FFiinnaallllyy,,  tthhee  bbeenneeffiitt  ooff  ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  iiss  nnoott  rreessttrriicctteedd  ttoo  tthhee  oorrggaanniizzaattiioonn  aanndd  iittss  

eemmppllooyyeeeess,,  bbuutt  iitt  aallssoo  sspprreeaaddss  ttoo  ssoocciieettyy  aass  wweellll..  TThhee  sseeccoonndd  ddeeffiinniittiioonn  ttaakkeess  ppeerrffoorrmmaannccee  

aapppprraaiissaall  aass  aann  aaccttiivviittyy  tthhrroouugghh  wwhhiicchh  aann  oorrggaanniizzaattiioonn  eennssuurreess  tthhaatt  iittss  eemmppllooyyeeeess  aarree  

ppeerrffoorrmmiinngg  tthhee  aassssiiggnneedd  ttaasskkss  iinn  aa  mmaannnneerr  wwhhiicchh  ccaann  eennhhaannccee  oorrggaanniizzaattiioonnaall  eeffffeeccttiivveenneessss,,  

wwhhiicchh  iiss  aallssoo  tthhee  cceennttrraall  tthheemmee  ooff  tthhee  sseeccoonndd  ddeeffiinniittiioonn  ffoorrwwaarrddeedd  bbyy  IIvvaanncceevviicc..  AAccccoorrddiinngg  ttoo  

MMiillkkoocciicchh  aanndd  BBoouuddrreeaauu  ((22000066)),,  ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  iiss  tthhee  pprroocceessss  tthhaatt  mmeeaassuurreess  eemmppllooyyeeee  

ppeerrffoorrmmaannccee  aanndd  iitt  iinnvvoollvveess  ddeecciiddiinngg  ((11))    

  

  

WWhhaatt  ttoo  aasssseess,,  ((22))  wwhhoo  sshhoouulldd  mmaakkee  tthhee  aasssseessssmmeenntt  ((33))  wwhhiicchh  aasssseessssmmeenntt  pprroocceedduurree  ttoo  uussee,,  

aanndd  ((44))  hhooww  ttoo  ccoommmmuunniiccaattee  aasssseessssmmeenntt  rreessuulltt..  TThhiiss  ddeeffiinniittiioonn  ccoonncceennttrraatteess  rraatthheerr  oonn  tthhee  

ddiimmeennssiioonnss  ooff  ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  pprroocceessss  ii..ee..  tthhee  mmaajjoorr  iissssuueess  tthhaatt  oorrggaanniizzaattiioonnss  hhaavvee  ttoo  

llooookk  iinn  ttoo  ffoorr  tthhee  ssuucccceessssffuull  ccaarrrryyiinngg  oouutt  ooff  tthhee  ffoorrmmaall  ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  pprroocceessss  iiff  tthheerree  

iiss  oonnee..    IInn  tthhiiss  ssttuuddyy  aann  eemmpphhaassiiss  wwiillll  bbee  ggiivveenn  ttoo  tthhee  ffoouurrtthh  ddiimmeennssiioonn::  tthhee  ffeeeedd  bbaacckk  aassppeecctt  

ooff  ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall..    

  

WWeexxlleeyy  aanndd  kklloommoovvsskkii  ((11999900)),,  aass  cciitteedd  iinn http://grm.mapn,ro, ddeeffiinneedd  ppeerrffoorrmmaannccee  AApppprraaiissaall  

aass::  ““TThhee  pprroocceessss  bbyy  wwhhiicchh  eemmppllooyyeeeess  aarree  aasssseesssseedd  ffoorr  ppuurrppoosseess  ooff  eennhhaanncciinngg  tthheeiirr  

ddeevveellooppmmeenntt  oorr  ffoorrmmuullaattiinngg  aann  aaddmmiinniissttrraattiivvee  ddeecciissiioonn””..  TThhee  ssiiggnniiffiiccaanntt  ppooiinntt  iinn  tthhiiss  

ddeeffiinniittiioonn  iiss  tthhaatt  ppeerrffoorrmmaannccee  AApppprraaiissaall  iiss  ccoonnssiiddeerreedd  aass  aa  mmaannaaggeerriiaall  ttooooll  ffoorr  ffaacciilliittaattiinngg  

aaddmmiinniissttrraattiivvee  ddeecciissiioonn  rreellaatteedd  ttoo  hhuummaann  rreessoouurrccee..  IInn  ootthheerr  wwoorrddss,,  tthhee  oouuttccoommeess  ooff  

ppeerrffoorrmmaannccee  AApppprraaiissaall  sshhoouulldd  bbee  ddiirreecctteedd  ttoo  wwaarrddss  tthhee  bbeenneeffiitt  ooff  tthhee  oorrggaanniizzaattiioonn  aanndd  tthhee  

iinnddiivviidduuaall  eemmppllooyyeeee..  

  

  22..33..  PPuurrppoossee  ooff  PPeerrffoorrmmaannccee  AApppprraaiissaall  
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  WWaallsshh  aanndd  FFiisshheerr  ((22000055))  iiddeennttiiffiieedd  ffoouurr  ppuurrppoosseess  ooff  ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  aanndd  aaccccoorrddiinngg  ttoo  

tthheemm  tthhee  ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall::  

((11))      PPrroovviiddee  ffeeeeddbbaacckk  aabboouutt  ssttrreennggtthhss  aanndd  wweeaakknneesssseess;;  

((22))      DDiissttiinngguuiisshh  bbeettwweeeenn  iinnddiivviidduuaallss  ttoo  aallllooccaattee  rreewwaarrddss;;  

((33))    EEvvaalluuaattee  aanndd  mmaaiinnttaaiinn  tthhee  hhuummaann  rreessoouurrccee  ssyysstteemmss  ooff  tthhee  oorrggaanniizzaattiioonn;;  aanndd  

((44))      CCrreeaattee  aa  ppaappeerr  ttrraaiill  ooff  ddooccuummeennttaattiioonn..  

    

EEvveenn  iiff  WWaallsshh  aanndd  FFiisshheerr  iiddeennttiiffiieedd  ssoommee  ooff  tthhee  mmaajjoorr  ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  ppuurrppoosseess,,  tthheeiirr  

ffiinnddiinngg  iiss  nnoott  tthhee  ffuullll  lliisstt  aanndd  iitt  aallssoo  llaacckkss  eellaabboorraattiioonn..    PPeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  ccaann  sseerrvvee  tthhee  

ffoolllloowwiinngg  mmaajjoorr  ppuurrppoosseess..    

��  AApppprraaiissaall  ccaann  bbee  uusseedd  ttoo  iimmpprroovvee  ccuurrrreenntt  aass  wweellll  aass  ffuuttuurree  ppeerrffoorrmmaannccee  ooff  eemmppllooyyeeeess,,  

pprroovviiddee  ttiimmeellyy  ffeeeeddbbaacckk,,  iinnccrreeaassee  mmoottiivvaattiioonn,,  iiddeennttiiffyy  ttrraaiinniinngg  nneeeeddss,,  iiddeennttiiffyy  

ppootteennttiiaall  ooff  eemmppllooyyeeeess,,  lleett  iinnddiivviidduuaallss  kknnooww  wwhhaatt  iiss  eexxppeecctteedd  ffrroomm  tthheemm,,  ffooccuuss  oonn  

ccaarreeeerr  ddeevveellooppmmeenntt,,    aawwaarrdd  ssaallaarryy  iinnccrreeaasseess  aanndd  ssoollvvee  jjoobb  pprroobblleemmss..  

��    IItt  ccaann  bbee  uusseedd  ttoo  sseett  oouutt  jjoobb  oobbjjeeccttiivveess,,  pprroovviiddee  iinnffoorrmmaattiioonn  ffoorr  hhuummaann  rreessoouurrccee  

ppllaannnniinngg  aanndd  ccaarreeeerr  ssuucccceessss,,  aasssseessss  tthhee  eeffffeeccttiivveenneessss  ooff  tthhee  sseelleeccttiioonn  pprroocceessss  aanndd  aass  aa  

rreewwaarrdd  oorr  ppuunniisshhmmeenntt””..  

  

  WWee  ccaann  aallssoo  sseeee  tthhee  ppuurrppoossee  ooff  ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  ffrroomm  ttwwoo  ppeerrssppeeccttiivveess::  

11..  FFrroomm  aann  aaddmmiinniissttrraattiivvee  ppeerrssppeeccttiivvee,,  aapppprraaiissaall  ccaann  sseerrvvee  aass  aa  pprroovviiddeerr  wwiitthh  tthhee  

nneecceessssaarryy  iinnffoorrmmaattiioonn  ffoorr  ffaacciilliittaattiinngg  mmaannaaggeerriiaall  ddeecciissiioonnss  rreellaatteedd  ttoo  ppeerrssoonnnneell  

ffuunnccttiioonnss..    

22..  FFrroomm  aa  ddeevveellooppmmeennttaall  ppeerrssppeeccttiivvee,,  aapppprraaiissaall  hhaass  ttoo  ddoo  wwiitthh  wwaayyss  tthhaatt  eennhhaannccee  

eemmppllooyyeeee  aabbiilliittyy  aanndd  mmoottiivvaattiioonn..  

IInn  tthhee  ffiirrsstt  ppeerrssppeeccttiivvee,,  tthhee  rreessuulltt  ooff  ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  ooff  eemmppllooyyeeeess  ccaann  hheellpp  tthhee  

oorrggaanniizzaattiioonn  ttoo  ddeecciiddee  wweellll  iinnffoorrmmeedd  ddeecciissiioonnss  iinn  tthhee  ootthheerr  aarreeaass  ooff  HHuummaann  rreessoouurrccee  lliikkee  
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hhuummaann  rreessoouurrccee  ppllaannnniinngg,,  rreeccrruuiittmmeenntt  aanndd  sseelleeccttiioonn,,  ttrraaiinniinngg  aanndd  ddeevveellooppmmeenntt  aanndd  

ccoommppeennssaattiioonn..  TThhee  rreessuulltt  oobbttaaiinneedd  ffrroomm  aa  ffoorrmmaall  ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  iinn  aannyy  oorrggaanniizzaattiioonnaall  

sseettttiinngg  ccaann  bbee  aa  bbaassee  ttoo  eevvaalluuaattee  aanndd  iimmpprroovvee  tthhee  eeffffeeccttiivveenneessss  ooff  tthhee  vvaarriioouuss  hhuummaann  rreessoouurrccee  

pprraaccttiicceess  iinn  tthhee  oorrggaanniizzaattiioonn..    

  

MMoorree  ssppeecciiffiiccaallllyy  ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  ccaann  sseerrvvee  tthhee  ggeenneerraall  ppuurrppoossee  ooff  iimmpprroovviinngg  tthhee  

ccuurrrreenntt  aass  wweellll  aass  tthhee  ffuuttuurree  ppeerrffoorrmmaannccee  ooff  eemmppllooyyeeeess  tthhrroouugghh  aa  ssyysstteemmaattiicc  rraattiinngg  ooff  tthheeiirr  

ppeerrffoorrmmaannccee  oonn  tthhee  jjoobb  aass  wweellll  aass  eennhhaanncciinngg  tthheeiirr  jjoobb  ssaattiissffaaccttiioonn  aanndd  oorrggaanniizzaattiioonnaall  

ccoommmmiittmmeenntt  aaccccoorrddiinngg  ttoo  tthhee  sseeccoonndd  ppeerrssppeeccttiivvee..    

  

TThheessee  vvaarriioouuss  bbeenneeffiittss  ooff  ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  jjuussttiiffyy  tthhee  aatttteennttiioonn  tthhaatt  mmuusstt  bbee  ggiivveenn  ttoo  tthhee  

pprrooppeerr  ppllaannnniinngg  aanndd  iimmpplleemmeennttaattiioonn  ooff  wwoorrkkaabbllee  ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  ssyysstteemm  iinn  aallll  

oorrggaanniizzaattiioonn  sseettttiinnggss..  IItt  iiss  qquuiittee  cclleeaarr  tthhaatt  tthhoossee  oorrggaanniizzaattiioonnss  wwiitthh  pprrooppeerr  ppeerrffoorrmmaannccee  

aapppprraaiissaall  ssyysstteemm  hhaavvee  aa  ssuuppeerriioorr  ccoommppeettiittiivvee  aaddvvaannttaaggee  tthhaann  tthhoossee  wwiitthh  oouutt  iitt..    
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Table 2.1 Summary of Past research works on performance appraisalTable 2.1 Summary of Past research works on performance appraisalTable 2.1 Summary of Past research works on performance appraisalTable 2.1 Summary of Past research works on performance appraisal    

    

Research Title and 
Author(s) 

Research Objective Method                                 Result 

A Fairer Examination of 
Rating Scales When Used 
for Performance Appraisal 

in a 
Real Organizational 

Setting, Aharon Tziner 
(1984) 

To compare BARS with the 
traditional rating scales  

Fifty-seven executive managers, 
heads of units, randomly selected 
from an industrial organization 
which deals with the development 
of aircraft products, participated in 
the present research. They 
appraised the work performance of 
all their subordinates by using both 
the BARS and graphic rating scale. 
The sample consisted of 376 
employees  

the ratings on two of the five 
dimensions, i.e. quality of work 
performance and organizational 
commitment, were significantly 
less contaminated by leniency 
effect in the BARS than in the 
graphic rating scale format 
On another dimension, i.e. 
professional knowledge, the 
difference between formats was 
marginally significant 
Last, on the other two 
dimensions (i.e.quantity of work 
performance and initiative) non-
significant differences were 
reached when comparing the two 
types of formats in regard to 
leniency effect 

The Effects of Appraisal 
Instrument, Feedback and 
Goal-Setting on Worker 

Satisfaction and 
Commitment, Aharon 
Tziner; Gary P. Latham 

(1989) 

 To test the following two 
hypothesis  
1. The improvement in both 
work satisfaction and 
organizational commitment 
(both restricted to aspects 
dealing with superior-
subordinate relationships) 
subsequent to the use of a 
BOS-based appraisal is 
significantly higher than the 
GRS-based performance 
appraisal  
2. Performance feedback 
followed by goal-setting 
results in a larger 
improvement in work 
satisfaction and 
organizational commitment 
(both restricted to aspects 
dealing with superior-
subordinate relationships) 
than is the case with 
employees whose 
performance review consists 
of performance feedback 
alone.  
 

Twenty managers and 125 
subordinates participated in the 
experiment. All these people were 
employed by the Israel Airports 
Authority (IAA) 
The managers were assigned 
randomly to one of four groups, 
namely BOS with feedback and 
goal-setting, BOS with feedback 
only, GRS with feedback and goal-
setting, and GRS with feedback 
only. Each group had 30 to 33 
employees, and each of the 20 
managers conducted the appraisal 
on 6 or 7 employees 

-Feedback combined with goal-
setting conditions resulted in 
significantly higher work 
satisfaction improvement than 
was the case in the feedback-alone 
conditions 
-The BOS-based appraisal 
resulted in greater work 
satisfaction improvement than 
was the case in the GRS-based 
appraisal conditions. 
-The magnitude of improvement 
in work satisfaction from the 
combination of feedback and 
goal-setting using BOS was nearly 
twice as much as that found in the 
other three experimental 
conditions. 
-With respect to organizational 
commitment, improvement 
feedback followed by goal-setting 
generated a significantly higher 
magnitude of improvement than 
feedback alone 
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The Role of Perceived 
System Knowledge(PSK) 
in Predicting Appraisal 

Reactions, Job 
Satisfaction, and 
Organizational 

Commitment, Paul E. 
Levy; Jane R. Williams 

(1998) 

The research is aimed at 
testing the following four 
hypothesis's.  
-When controlling for 
performance rating, PSK will 
make a significant 
contribution to the 
prediction of appraisal 
feedback reactions. In 
particular, employees high 
on PSK will exhibit more 
positive reactions than will 
those who are low on PSK. 
-When controlling for 
performance rating, PSK will 
make a significant 
contribution to the 
prediction of job satisfaction. 
In particular, employees high 
on PSK will display higher 
job satisfaction than will 
those who are low on PSK. 
-When controlling for 
performance rating, PSK will 
make a significant 
contribution to the 
prediction of organizational 
commitment. In particular, 
employees high on PSK will 
exhibit higher levels of 
organizational commitment 
than will those who are low 
on PSK. 
-When controlling for 
performance rating, PSK will 
make a significant 
contribution to the 
prediction of procedural 
fairness. In particular, 
employees high on PSK will 
report higher levels of 
fairness than will those who 
are low on PSK. 

Subjects' were 62 employees from 
two Midwestern banking 
institutions. Participation was 
voluntary and confidentiality was 
provided for all subjects. Both 
institutions were part of a larger 
banking group. Of those employees 
who filled out the demographic 
questionnaire, 71 per cent were 
female and 29 per cent were male. 
 

-when controlling for 
performance rating, PSK 
incremented the percentage of 
variance accounted for in 
predicting appraisal reactions and 
individuals who reported having 
greater knowledge of the 
performance appraisal system 
were also more receptive to the 
feedback than were those who 
reported having lower levels of 
knowledge. 
-Individuals high on PSK tended 
to be more satisfied with their job 
than were their low PSK 
counterparts. 
-High PSK individuals were more 
committed to their organization 
than were their low PSK peers 
-Individuals' beliefs regarding 
how well they understand the 
system are important 
determinants of how just they 
perceive the appraisal process 

Satisfaction with a 
Performance Appraisal 
System and Appraisal 
Discussion, Michael K. 

Mount (1984) 

There are two purposes of  
this research: (1) to compare 
aspects of the appraisal 
system which are most 
highly related to satisfaction 
with the performance 
appraisal discussion and also 
to the performance appraisal 
system, overall; and, (2) to 
compare managers' and 
employees' reactions to the 
appraisal discussion and to 
the appraisal system, overall. 

Subjects were 612 managers and 
1550 employees located in the   
corporate headquarters. They were 
sent a questionnaire through 
company mail. The directions 
indicated that the questionnaire was 
designed to assess managers' and 
subordinates  reactions to different 
aspects of the performance appraisal 
programme, and that the 
information would be used to 
evaluate the effectiveness of the 
revised programme 

There are two main findings 
which are 
especially noteworthy. First, the 
results indicate that the aspects of 
the appraisal 
system which are related to 
satisfaction with a critical event in 
the appraisal process, the 
appraisal discussion, are different 
from those related to satisfaction 
with the appraisal system, overall. 
Second, there are differences 
between managers' and 
employees' opinions regarding the 
appraisal system. Managers are 
more satisfied than employees 
with most aspects of the appraisal 
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system. Also, aspects of the 
appraisal system which are related 
to managers' and employees' 
satisfaction with the appraisal 
discussion are significantly 
different. 

Satisfaction with 
performance 

appraisal systems (PSA), 
Jill Cook and Alf 
Crossman (2004) 

To investigate if differences 
in satisfaction could be 
linked to the role played in 
the PAS 

The data were collected by 
questionnaire distributed to all staff 
through the Dstl internal post 
system. A total of 382 usable 
questionnaires were returned. The 
questionnaire comprised a series of 
statements followed by five-point 
rating scales with strongly agree (5) 
to strongly disagree (1) anchors. 

No intrinsic difference in 
satisfaction level linked to role in 
administering a PSA and that the 
source of satisfaction and/or 
dissatisfaction with the PAS was 
not equally attributable to all 
aspects of organisational justice. 

 

 

Table 2.2 Definition of ImportanTable 2.2 Definition of ImportanTable 2.2 Definition of ImportanTable 2.2 Definition of Important Termst Termst Termst Terms    

 
Term Definition 

Graphic Rating Scale 
The method which lists a set of performance factors such as job knowledge, work 
quality, cooperation that the supervisor uses to rate employee performance using 
an incremental scale 

Behaviorally Anchored 
Rating Scales (BARS) 

BARS combine elements from critical incident and graphic rating scale 
approaches. The supervisor rates employees according to items on a numerical 
scale 

Leniency/Severity 

either extremely harsh or extremely lenient in your assessment of employees and 
rating accordingly; this can occur due to “black and white only thinking” and/or 
because you lower your standards to either give the employee the benefit of the 
doubt or to avoid confrontation 

Halo  Effect 

form first impression (either favorable or unfavorable) and then all future 
assessments of employee (positive or negative), regardless of the criteria or 
performance dimension being rated, hinge on that impression and become a sort 
of self-fulfilling prophesy 

 
  

  

  

  

22..44..  EEmmppllooyyeeeess’’  AAttttiittuuddee  aanndd  RReeaaccttiioonn  ttoowwaarrdd  tthhee  

CCoommppoonneennttss  ooff  PPeerrffoorrmmaannccee  AApppprraaiissaall  
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IInn  tthhiiss  sseeccttiioonn  wwee  wwiillll  bbee  eexxpplloorriinngg  tthhee  eemmppllooyyeeee  aassppeecctt  ooff  ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall..  TThhee  

aattttiittuuddee  aanndd  tthhee  ssuubbsseeqquueenntt  rreeaaccttiioonn  ooff  eemmppllooyyeeeess  ttoo  tthhee  aassppeeccttss  ooff  ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  

ssyysstteemm  lliikkee  ffeeeeddbbaacckk  aanndd  ttoo  tthhee  ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  ssyysstteemm  iinn  ggeenneerraall  ccaann  tthhee  ssaammee  oorr  

ddiiffffeerreenntt..  EEmmppllooyyeeeess  ccaann  hhaavvee  aa  ppoossiittiivvee  aattttiittuuddee  ttoo  ssoommee  aassppeeccttss  ooff  tthhee  ssyysstteemm  bbuutt  mmaayy  nnoott  

hhaavvee  tthhee  ssaammee  aattttiittuuddee  ttoo  tthhee  ssyysstteemm  aass  aa  wwhhoollee..    

  

  HHeennccee,,  iitt  iiss  wwoorrtthhyy  ttoo  llooookk  iinn  ttoo  tthhoossee  ffaaccttoorrss  tthhaatt  aaffffeecctt  tthhee  aattttiittuuddee  ooff  eemmppllooyyeeeess  ttoowwaarrddss  tthhee  

ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  ssyysstteemm  iinn  ggeenneerraall  aanndd  iittss  aassppeeccttss  iinn  ppaarrttiiccuullaarr..  OOnnee  ooff  tthhee  mmaajjoorr  

ccoommppoonneennttss  ooff  ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  iiss  tthhee  ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  iinnssttrruummeennttss  ((rraattiinngg  ssccaalleess))..  

AAmmoonngg  tthhee  mmaajjoorr  ffaaccttoorrss  aaffffeeccttiinngg  tthhee  eemmppllooyyeeee’’ss  aattttiittuuddee  iiss  tthhee  rraattiinngg  ssccaallee  uusseedd  bbyy  tthhee  

oorrggaanniizzaattiioonn..  AAccccoorrddiinngg  ttoo  TTzziinneerr  ((11998844)),,  tthhee  BBAARRSS  mmeetthhoodd  aappppeeaarrss  ttoo  bbee  lleessss  ssuusscceeppttiibbllee  

tthhaann  aa  ggrraapphhiicc  rraattiinngg  ssccaallee  ttoo  bbootthh  hhaalloo  aanndd  lleenniieennccyy  eeffffeecctt..  HHiiss  ccoonncclluussiioonn  iiss  rreelliiaabbllee  bbeeccaauussee  

ooff  tthhee  aabbsseennccee  ooff  mmeetthhooddoollooggiiccaall  ffllaawwss  ((eeqquuaall  nnuummbbeerr  ooff  ssccaallee  ppooiinnttss  wwaass  eennssuurreedd  ffoorr  bbootthh  

ssccaalleess))..  HHoowweevveerr,,  iinn  hhiiss  ssttuuddyy  tthheerree  aarree  cceerrttaaiinn  ddiimmeennssiioonnss  iinn  wwhhiicchh  tthhee  rreessuulltt  aammoonngg  tthhee  ttwwoo  

rraattiinngg  ssccaalleess  sshhoowweedd  iinnssiiggnniiffiiccaanntt  ddiiffffeerreennccee  oorr  nnoo  ddiiffffeerreennccee  aatt  aallll  ((  ee..gg..  iinniittiiaattiivvee))..  SSuucchh  aa  

rreessuulltt  mmaayy  bbee  aattttrriibbuutteedd  ttoo  tthhee  llaacckk  ooff  rraatteerrss  ttrraaiinniinngg..  AA  ppaarrttiiccuullaarrllyy  ssiiggnniiffiiccaanntt  ffiinnddiinngg  

eemmeerrggeedd  ffrroomm  TTzziinneerrss’’  ssttuuddyy  iiss  tthhaatt  tthhee  oovveerraallll  ppeerrffoorrmmaannccee  eevvaalluuaattiioonn,,  mmaaddee  aafftteerr  tthhee  rraattiinnggss  

oonn  ppeerrffoorrmmaannccee  ddiimmeennssiioonnss  wweerree  ccoommpplleetteedd,,  mmaanniiffeesstteedd  aann  uunnddeenniiaabbllee  ppssyycchhoommeettrriicc  

ssuuppeerriioorriittyy..    

  

  

IItt  wwaass  lleessss  ccoonnttaammiinnaatteedd  bbyy  lleenniieennccyy  eeffffeecctt  iinn  tthhee  BBAARRSS  tthhaann  iinn  tthhee  ggrraapphhiicc  rraattiinngg  ssccaallee  

ffoorrmmaatt  ffoorrmm..  TThhee  mmoosstt  pprroommiinneenntt  mmeerriitt  ooff  BBAARRSS  iiss  tthhaatt  tthheeyy  pprroovviiddee  aa  ssttaannddaarrddiizzeedd  ffrraammee  ooff  

rreeffeerreennccee  iinn  oobbsseerrvviinngg,,  rreeccoorrddiinngg  aanndd  iinntteerrpprreettiinngg  bbeehhaavviioouurraall  iinncciiddeennttss..  TThheerreeffoorree,,  tthhee  

rraattiinnggss  oonn  ppeerrffoorrmmaannccee  ddiimmeennssiioonnss,,  ssuubbsseeqquueennttllyy  bbaasseedd  oonn  tthheessee  iinncciiddeennttss,,  rreefflleecctt  ttoo  aa  llaarrggeerr  
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eexxtteenntt  oobbjjeeccttiivvee  rreeaalliittyy  ((ii..ee  aaccttuuaall  ppeerrffoorrmmaannccee  aanndd  bbeehhaavviioouurr..  CCoonnsseeqquueennttllyy,,  tthheeyy  aarree  

pprreessuummaabbllyy  aallssoo  lleessss  ccoonnttaammiinnaatteedd  bbyy  pprreevvaalleenntt  rraattiinngg  eerrrroorrss..    

  

    TTzziinneerr  aanndd  LLaatthhaamm  ((11998899)),,  aallssoo  bbaacckkeedd  tthhee  ccoonncclluussiioonn  ooff  tthhee  TTzziinneerr  ssttuuddyy  bbyy  rreeccoommmmeennddiinngg  

tthhee  ssuuppeerriioorriittyy  ooff  BBOOSS  rraattiinngg  ssccaallee..  PPaarrttiiccuullaarrllyy  wwhheenn  iitt  iiss  uusseedd  iinn  ccoonnjjuunnccttiioonn  wwiitthh  ffeeeeddbbaacckk  

ffoolllloowweedd  bbyy  ggooaall  sseettttiinngg,,  BBOOSS  wwiillll  rreessuulltt  iinn  wwoorrkkeerr  ssaattiissffaaccttiioonn  aanndd  oorrggaanniizzaattiioonnaall  

ccoommmmiittmmeenntt..  TThhee  ootthheerr  mmaajjoorr  ccoonnttrriibbuuttiioonn  ooff  tthhiiss  ssttuuddyy  llaayyss  iinn  tthhaatt  iitt  eexxtteennddeedd  tthhee  rreesseeaarrcchh  ooff  

BBeehhaavviioorraall  OObbsseerrvvaattiioonn  SSccaalleess  ttoo  tthhee  IIssrraaeellii  oorrggaanniizzaattiioonnaall  sseettttiinngg  wwhhiicchh  ddiiffffeerrss  llaarrggeellyy  ffrroomm  

NNoorrtthh  AAmmeerriiccaann  ccoouunntteerrppaarrtt..  HHoobbssoonn  aanndd  GGiibbssoonn  ((11998833)),,  aallssoo  ssuuggggeesstteedd  tthhee  uussee  ooff  

ssuuppeerrvviissoorr’’ss  rraattiinngg      iinn  ccoonnjjuunnccttiioonn  wwiitthh  tthhee  bbeehhaavviioorraallllyy  bbaasseedd  ssccaalleess..  

  

IInn  ccoonncclluussiioonn,,  tthhee  ppeerrffoorrmmaannccee  eevvaalluuaattiioonn  iinnssttrruummeenntt  iinn  uussee  aanndd  iittss  pprrooppeerr  aapppplliiccaattiioonn  hhaass  aa  

mmaajjoorr  iimmppaacctt  oonn  tthhee  aattttiittuuddee  aanndd  rreeaaccttiioonn  ooff  eemmppllooyyeeeess..  TThheerreeffoorree,,  oorrggaanniizzaattiioonnss  mmuusstt  

ccaarreeffuullllyy  ppllaann  aanndd  iimmpplleemmeenntt  aa  tteecchhnniiqquuee  wwhhiicchh  ccaann  aaccccuurraatteellyy  mmeeaassuurree  aa  wwoorrkk  rreellaatteedd  

bbeehhaavviioouurr  aanndd  ppeerrffoorrmmaannccee  ooff  eemmppllooyyeeeess  aanndd  aallssoo  aarree  rreeqquuiirreedd  ttoo  ttrraaiinn  tthhee  aapppprraaiisseerr  iinn  hhooww  ttoo  

mmaakkee  tthhee  bbeesstt  uussee  ooff  tthhee  iinnssttrruummeenntt  iinn  uussee..  TThhee  rreeaassoonn  iiss  tthhaatt  uuttiilliizziinngg  ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  

iinnssttrruummeennttss  aanndd  ddeessiiggnniinngg  ttrraaiinniinngg  pprrooggrraammss  wwiitthhoouutt  ccoonnssiiddeerriinngg  tthhee  nnaattuurree  ooff  tthhee  ttaasskk  mmaayy  

eexxppllaaiinn  uunnssuucccceessssffuull  aatttteemmppttss  iinn  ddeevviissiinngg  mmoorree  aaccccuurraattee  aanndd  eeffffiicciieenntt  ppeerrffoorrmmaannccee    

  

aapppprraaiissaall  ssyysstteemmss..  AApppprraaiissiinngg  ppeerrffoorrmmaannccee  aaccccoorrddiinngg  ttoo  tthhee  nnaattuurree  ooff  tthhee  ttaasskk,,  mmaattcchhiinngg  ttaasskk  

nnaattuurree  wwiitthh  ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  iinnssttrruummeenntt,,  aanndd  ddeessiiggnniinngg  ttrraaiinniinngg  pprrooggrraammss  ttoo  iinnccrreeaassee  

oobbsseerrvvaattiioonnaall  aaccccuurraaccyy  mmaayy  iimmpprroovvee  ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  ssyysstteemmss  aass  wweellll  aass  eennhhaannccee  tthhee  

aattttiittuuddee  ooff  eemmppllooyyeeeess..  

  

TThhee  ootthheerr  mmaajjoorr  aassppeecctt  ooff  ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  iiss  ffeeeeddbbaacckk..  OOnnee  wwaayy  oorr  ootthheerr  oorrggaanniizzaattiioonnss  

ccoommee  uupp  wwiitthh  tthhee  rraattiinngg  ooff  tthheeiirr  eemmppllooyyeeeess..  TThhee  rreessuulltt  ooff  ppeerrffoorrmmaannccee  rraattiinngg  iiss  iimmppoorrttaanntt  ttoo  
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tthhee  oorrggaanniizzaattiioonn  aanndd  iitt  iiss  aallssoo  vviittaall  ffoorr  eemmppllooyyeeeess  aanndd  tthhiiss  ccaallllss  ffoorr  tthhee  nneeeedd  ffoorr  ffeeeeddbbaacckk..  

FFeeeeddbbaacckk  iiss  aannyy  iinnffoorrmmaattiioonn  rreecceeiivveedd  bbyy  aann  iinnddiivviidduuaall  tthhaatt  iinnddiiccaatteess  tthhee  ccoorrrreeccttnneessss,,  

aaccccuurraaccyy,,  oorr  aaddeeqquuaaccyy  ooff  ppaasstt  bbeehhaavviioorrss..  WWhheenn  tthhee  ffeeeeddbbaacckk  iinnddiiccaatteess  cceerrttaaiinn  ddeeffiicciieenncciieess  iinn  

wwhhaatt  iiss  bbeeiinngg  ddoonnee,,  tthhee  mmeessssaaggee  ttrraannssmmiitttteedd  ttoo  tthhee  eemmppllooyyeeee  iinnddiiccaatteess  tthhaatt  ssuubbsseeqquueenntt  

bbeehhaavviioorr  sshhoouulldd  cchhaannggee  iinn  aa  ddiirreeccttiioonn  ddeessiiggnneedd  ttoo  rreedduuccee  tthhee  nnootteedd  iinnaaddeeqquuaacciieess..  OOnn  tthhee  ootthheerr  

hhaanndd,,  ffeeeeddbbaacckk  ccaann  aallssoo  sseerrvvee  aa  mmoottiivvaattiioonnaall  ffuunnccttiioonn..  WWhheenn  iinnffoorrmmaattiioonn  aabboouutt  pprreevviioouuss  

ppeerrffoorrmmaannccee  iiss  uusseedd  ttoo  ffooccuuss  aann  eemmppllooyyeeee''ss  aatttteennttiioonn  oonn  aacchhiieevveedd  lleevveellss  ooff  ppeerrffoorrmmaannccee  oorr  

hhooww  mmuucchh  iiss  bbeeiinngg  ddoonnee,,  tthhee  mmeessssaaggee  ttoo  tthhee  eemmppllooyyeeee  iinnssttrruuccttss  hhiimm  oorr  hheerr  ttoo  oorriieenntt  ffuuttuurree  

eeffffoorrttss  ttoowwaarrdd  iinnccrreeaassiinngg  ssuubbsseeqquueenntt  ppeerrffoorrmmaannccee  ((LLaannddyy,,  FFaarrrr,,  aanndd  JJaaccoobbss,,  11998822))..      

  

PPeerrffoorrmmaannccee  ffeeeeddbbaacckk  ffoolllloowweedd  bbyy  ggooaall--sseettttiinngg  ccaauusseedd  nnoonneetthheelleessss  aa  ccoonnssiiddeerraabbllee  mmaaggnniittuuddee  

ooff  iimmpprroovveemmeenntt..  PPeerrhhaappss  tthhrroouugghh  tthhee  pprroocceessss  ooff  ggooaall--sseettttiinngg  tthhee  aapppprraaiissee  rreecceeiivveess  aa  bbrrooaaddeerr  

ppiiccttuurree  ooff  hhiiss  wwoorrkk  uunniitt  aanndd  tthhee  oorrggaanniizzaattiioonn''ss  oobbjjeeccttiivveess,,  aanndd  hhooww  ggooaallss  sseett  ffoorr  hhiimm  rreellaattee  ttoo  

aanndd  ccoonnttrriibbuuttee  ttoo  hhiiss  wwoorrkk  uunniitt  aanndd  hhiiss  oorrggaanniizzaattiioonn  aaccccoommpplliisshhmmeennttss..    

  

  

  

  

  

  

CCoonnsseeqquueennttllyy,,  tthhee  eemmeerrggeennccee  ooff  ffeeeelliinnggss  aass  tthhoossee  ttaappppeedd  bbyy  ccuurrrreenntt  oorrggaanniizzaattiioonn  ccoommmmiittmmeenntt  

mmeeaassuurreess,,  lliikkee  ''II  aamm  pprroouudd  ttoo  tteellll  ootthheerrss  tthhaatt  II  aamm  ppaarrtt  ooff  tthhiiss  wwoorrkk  uunniitt''  oorr  ''II  wwoouulldd  aacccceepptt  

aallmmoosstt  aannyy  jjoobb  iinn  oorrddeerr  ttoo  ssttaayy  wwiitthh  tthhiiss  wwoorrkk  uunniitt''  mmaayy  bbee  rreeaaddiillyy  rreeaassoonneedd..  

  

  WWiitthh  rreeggaarrdd  ttoo  oorrggaanniizzaattiioonnaall  ccoommmmiittmmeenntt,,  ppeerrffoorrmmaannccee  ffeeeeddbbaacckk  ccoommbbiinneedd  wwiitthh  ggooaall  

sseettttiinngg  eeffffeecctt  wwaass  uupphheelldd,,  nnoo  wwoonnddeerr  tthhaatt  iitt  wwoorrkkeedd  ffoorr  wwoorrkk  ssaattiissffaaccttiioonn,,  ttoooo..  GGooaall--sseettttiinngg  

mmaayy  ffoosstteerr  ffeeeelliinnggss  ooff  ppeerrcceeiivveedd  ppaarrttiicciippaattiioonn  iinn  wwoorrkk--rreellaatteedd  iissssuueess,,  aanndd  mmaayy  eennhhaannccee  

ffeeeelliinnggss  ooff  mmeeaanniinnggffuullnneessss  aatt  wwoorrkk,,  bbootthh  ooff  wwhhiicchh  wweerree  ccoommppoonneennttss  ooff  tthhee  pprreesseenntt  wwoorrkk  

ssaattiissffaaccttiioonn  mmeeaassuurree  ((TTzziinneerr  aanndd  LLaatthhaamm,,  11998899))..  
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CCoonncceerrnniinngg  wwhheetthheerr  ttoo  pprroovviiddee  aa  ffeeeeddbbaacckk  ttoo  eemmppllooyyeeeess  aallll  tthhee  ttiimmee  oorr  nnoott,,  IIvvaanncceevviicchh  aanndd  

GGlluucckk  ((11998899)),,  ssuuggggeesstteedd  tthhaatt  ccoommmmuunniiccaattiinngg  ffeeeeddbbaacckk  sshhaallll  bbee  ooppttiioonnaall..  AAccccoorrddiinngg  ttoo  tthhee  

aauutthhoorrss  iinn  eevvaalluuaattiioonn  ffoorr  ddeevveellooppmmeenntt  ppuurrppoossee,,  tthhee  rraattiinnggss  sshhoouulldd  bbee  ccoommmmuunniiccaatteedd  wwhheerreeaass  

iinn  eevvaalluuaattiioonn  ttoo  ddeetteerrmmiinnee  ppaayy,,  pprroommoottiioonn,,  aanndd  ootthheerr  rreewwaarrddss,,  tthhee  rraattiinnggss  aarree  nnoott  ssoommeettiimmeess  

ccoommmmuunniiccaatteedd..  WWaallddeerrsseeee  aanndd  LLuutthhaannss  ((11999944)),,  aallssoo  ssaaiidd  tthhaatt  pprroovviiddiinngg  ffeeeeddbbaacckk  aallll  tthhee  ttiimmee  

mmiigghhtt  nnoott  rreessuulltt  iinn  ppoossiittiivvee  oouuttccoommee..  TThheeyy  ffuurrtthheerr  aarrgguueedd  tthhaatt  ffoorr  tthhoossee  eemmppllooyyeeeess  tthhaatt  aarree  

ppeerrffoorrmmiinngg  rroouuttiinnee  aanndd  hhiigghhllyy  ssttaannddaarrddiizzeedd  jjoobbss,,  pprroovviiddiinngg  ffeeeeddbbaacckk  ppaarrttiiccuullaarrllyy  ppoossiittiivvee  

ffeeeeddbbaacckk  rreessuulltt  iinn  rreedduuccttiioonn  iinn  eemmppllooyyeeeess  ppeerrffoorrmmaannccee..  HHoowweevveerr,,  WWaallddeerrsseeee  aanndd  LLuutthhaannss  

ssuuppppoorrtteedd  tthhee  ffoouurr  tthheeoorreettiiccaall  mmeecchhaanniissmmss  tthhrroouugghh  wwhhiicchh  ffeeeeddbbaacckk  aaffffeeccttss  eemmppllooyyeeeess’’  

ppeerrffoorrmmaannccee  aanndd  tthheeyy  ssuummmmaarriizzeedd  tthhee  mmeecchhaanniissmmss  aass  ffoolllloowwss::  

  

TThhee  ffiirrsstt  tthheeoorreettiiccaall  mmeecchhaanniissmm  wwhhiicchh  ffeeeeddbbaacckk  mmaayy  iimmppaacctt  ppeerrffoorrmmaannccee  iiss  tthhrroouugghh  rreedduuccttiioonn  

ooff  uunncceerrttaaiinnttyy  oorr  aammbbiigguuiittyy  aabboouutt  aa  ppeerrssoonn''ss  eennvviirroonnmmeenntt  aanndd  bbeehhaavviioorrss  bbyy  tthhee  iinnffoorrmmaattiioonn  

ccoonnttaaiinneedd  iinn  tthhee  ffeeeeddbbaacckk..  

  

AA  sseeccoonndd  wwaayy  tthhaatt  ffeeeeddbbaacckk  mmaayy  aaffffeecctt  ppeerrffoorrmmaannccee  iiss  tthhrroouugghh  sseellff  eeffffiiccaaccyy  eennhhaanncceemmeenntt..  

KKnnoowwlleeddggee  ooff  aacchhiieevveemmeenntt  bbrroouugghhtt  oonn  bbyy  ppoossiittiivvee  ffeeeeddbbaacckk  mmaayy  rraaiissee  aa  ppeerrssoonn''ss  sseellff  

eeffffiiccaaccyy,,  tthheeiirr  sseellff  sseett  ppeerrffoorrmmaannccee  ggooaallss,,  aanndd  uullttiimmaatteellyy  tthheeiirr  ppeerrffoorrmmaannccee..      

  

AA  tthhiirrdd  wwaayy  ffeeeeddbbaacckk  mmaayy  iimmppaacctt  ppeerrffoorrmmaannccee  iiss  tthhrroouugghh  tthhee  bbeehhaavviioorraall  rreewwaarrdd  pprrooppeerrttiieess  

iinnhheerreenntt  iinn  ppoossiittiivvee  ffeeeeddbbaacckk..  IInn  tthhee  bbeehhaavviioorraall  ppaarraaddiiggmm,,  rreecceeiivviinngg  ppoossiittiivvee  ffeeeeddbbaacckk  iiss  

ccoonnssiiddeerreedd  ttoo  bbee  ddeessiirraabbllee  aanndd  tthheerreeffoorree  iiss  ccoonnssiiddeerreedd  ttoo  bbee  aa  ppoossiittiivvee  rreeiinnffoorrcceerr..      

  

AA  ffoouurrtthh  wwaayy  tthhaatt  ffeeeeddbbaacckk  mmaayy  aaffffeecctt  ppeerrffoorrmmaannccee  iiss  tthhrroouugghh  iinnfflluueennccee  oonn  tthhee  eemmppllooyyeeee''ss  

sseellff  rreegguullaattoorryy  ssyysstteemm..  IInnddiivviidduuaallss  hhaavvee  ppeerrffoorrmmaannccee  ssttaannddaarrddss  oorr  ggooaallss  aaggaaiinnsstt  wwhhiicchh  tthheeyy  

jjuuddggee  tthhee  aaddeeqquuaaccyy  ooff  tthheeiirr  ccuurrrreenntt  ppeerrffoorrmmaannccee..  IIff  tthhee  ffeeeeddbbaacckk  iinnffoorrmmaattiioonn  rreecceeiivveedd  

iinnddiiccaatteess  aa  nneeggaattiivvee  ddeevviiaattiioonn  ffrroomm  tthhiiss  ppeerrffoorrmmaannccee  ssttaannddaarrdd  ((ccoorrrreeccttiivvee  ffeeeeddbbaacckk)),,  tthheenn  tthhee  
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iinnddiivviidduuaall  iiss  mmoottiivvaatteedd  ttoo  ttrryy  hhaarrddeerr  aanndd  tthhuuss  ppeerrffoorrmmaannccee  iimmpprroovveess..  TThhaatt  iiss,,  ccoorrrreeccttiivvee  

ffeeeeddbbaacckk  iiss  ffeeeeddbbaacckk  wwhhiicchh  iinnddiiccaatteess  tthhaatt  tthhee  iinnddiivviidduuaall''ss  ppeerrffoorrmmaannccee  iiss  bbeellooww  tthhee  ssttaannddaarrdd..  

  

IInn  ccoonncclluussiioonn,,  nnoo  oonnee  ccaann  ddiissccrreeddiitt  tthhee  rroollee  tthhaatt  ffeeeeddbbaacckk  ppllaayy  iinn  tthhee  ssuucccceessssffuull  ccaarrrryyiinngg  oouutt  

ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall..  FFrroomm  tthhee  bbeenneeffiittss  mmeennttiioonneedd  aabboovvee  oorrggaanniizzaattiioonnss  nneeeedd  ttoo  ggiivvee  aa  dduuee  

aatttteennttiioonn  ffoorr  ffeeeeddbbaacckk  aassppeecctt  ooff  ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall..  SSoommee  ooff  tthhee  tthhiinnggss  tthhaatt  oorrggaanniizzaattiioonnss  

eennssuurree  iinn  tthhiiss  rreessppeecctt  aarree::  

��  TThhee  oobbjjeeccttiivvee  ooff  ffeeeeddbbaacckk  sshhaallll  bbee  ccoonnssttrruuccttiivvee  rraatthheerr  tthhaann  ddeessttrruuccttiivvee  ii..ee..  iitt  mmuusstt  

ccoonncceennttrraattee  oonn  hhooww  ttoo  iimmpprroovvee  tthhee  ffuuttuurree  ppeerrffoorrmmaannccee    

��  TThhee  rraatteerr  aanndd  tthhee  ffeeeeddbbaacckk  pprroovviiddeerr  ffoorr  tthhee  ssaammee  iinnddiivviidduuaall  sshhaallll  nnoott  bbee  tthhee  ssaammee    

  

  

  

  

��  TThheerree  sshhaallll  bbee  ffeeeeddbbaacckk  ddiissccuussssiioonn  aanndd  tthheerree  mmuusstt  bbee  aa  mmeecchhaanniissmm  tthhrroouugghh  wwhhiicchh  

eemmppllooyyeeeess  ccaann  aappppeeaall  aabboouutt  tthheeiirr  rreesseerrvvaattiioonn  aanndd  ddiissssaattiissffaaccttiioonn  ttoo  ccoonncceerrnneedd  ppaarrttyy  iinn  

tthhee  oorrggaanniizzaattiioonn..    

IIff  aa  wweellll  ddeessiiggnneedd  ffeeeeddbbaacckk  pprroovviiddiinngg  mmeecchhaanniissmm  aass  wweellll  aass  aann  aappppeeaall  pprroocceessss  iiss  tthheerree  iinn  tthhee  

oorrggaanniizzaattiioonn,,  eemmppllooyyeeeess’’  aattttiittuuddee  ttoowwaarrddss  tthhee  ffeeeeddbbaacckk  wwiillll  bbee  ffoosstteerreedd..    

    

22..55..  EEmmppllooyyeeeess’’  AAttttiittuuddee  aanndd  SSaattiissffaaccttiioonn  ooff  PPeerrffoorrmmaannccee  

AApppprraaiissaall  SSyysstteemm  

AA  ssiiggnniiffiiccaanntt  ddiirreeccttiioonn  ooff  rreesseeaarrcchh  rreeggaarrddiinngg  ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  eeffffiiccaaccyy  aanndd  aapppprrooaacchheess  

ffoorr  eevvaalluuaattiioonn  hhaass  ccoonncceennttrraatteedd  oonn  eemmppllooyyeeee  ssaattiissffaaccttiioonn  aanndd  ppeerrcceeppttiioonnss  ooff  tthhee  pprroocceessss..  TThhiiss  

ddiirreeccttiioonn  hhaass  lleeaadd  rreesseeaarrcchheerrss  aanndd  pprraaccttiittiioonneerrss  ttoo  ttaakkee  aa  mmoorree  ccoommpprreehheennssiivvee  vviieeww  ooff  

ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  ssyysstteemm  eeffffiiccaaccyy  aanndd  eevvaalluuaattiioonn  ooff  ssyysstteemmss  wwhhiicchh  iinncclluuddee  tthheessee  ffaaccttoorrss..  
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OOnnee  ccoommmmoonn  tthheemmee  ooff  rreecceenntt  rreesseeaarrcchh  iiss  tthhaatt  aattttiittuuddeess  ooff  tthhee  ssyysstteemm''ss  uusseerrss  ttoowwaarrdd  tthhee  

pprroocceessss  ddeetteerrmmiinnee  ttoo  aa  llaarrggee  ddeeggrreeee  tthhee  uullttiimmaattee  eeffffeeccttiivveenneessss  ooff  aa  ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  

ssyysstteemm  ((MMoouunntt,,  11998844))..      

  

EEmmppllooyyeeee  ppeerrcceeppttiioonnss  ooff  ffaaiirrnneessss  ooff  ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  hhaavvee  bbeeeenn  sshhoowwnn  ttoo  bbee  lliinnkkeedd  ttoo  

ssaattiissffaaccttiioonn  wwiitthh  tthhee  ssyysstteemm..  FFaaiirrnneessss  ooff  ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  hhaass  bbeeeenn  ssttuuddiieedd  bbyy  aa  nnuummbbeerr  

ooff  rreesseeaarrcchheerrss  oovveerr  ttiimmee..  IInn  tthheeiirr  rreevviieeww  ooff  ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  rreesseeaarrcchh  LLeevvyy  aanndd  WWiilllliiaammss  

((11999988)),,  iinnddiiccaatteedd  tthhaatt  tthhee  mmoosstt  iimmppoorrttaanntt  ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  iissssuuee  ffaacceedd  bbyy  oorrggaanniizzaattiioonnss  

iiss  tthhee  ppeerrcceeiivveedd  ffaaiirrnneessss  ooff  tthhee  ppeerrffoorrmmaannccee  rreevviieeww  aanndd  tthhee  ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  ssyysstteemm..    

  

  

TThheeiirr  ffiinnddiinnggss  ssuuggggeesstteedd  tthhaatt  mmoosstt  eemmppllooyyeeeess  ppeerrcceeiivvee  tthheeiirr  ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  ssyysstteemm  aass  

nneeiitthheerr  aaccccuurraattee  nnoorr  ffaaiirr..    TThheerreeffoorree,,  aapppprraaiissaall  pprroocceessss  ccaann  bbeeccoommee  aa  ssoouurrccee  ooff  eexxttrreemmee  

ddiissssaattiissffaaccttiioonn  wwhheenn  eemmppllooyyeeeess  bbeelliieevvee  tthhee  ssyysstteemm  iiss  bbiiaasseedd  aanndd  iirrrreelleevvaanntt..  AA  mmaajjoorr  pprroobblleemm  

ooff  oorrggaanniizzaattiioonnss  iiss  tthhaatt  tthhee  ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  pprroocceessss  aanndd  tthhee  ppeerrffoorrmmaannccee  eevvaalluuaattiioonn  

ssyysstteemm  aarree  oofftteenn  ppeerrcceeiivveedd  aass  bbootthh  iinnaaccccuurraattee  aanndd  uunnffaaiirr..    

  

PPeerrcceeppttiioonn  aanndd  ssaattiissffaaccttiioonn  hhaass  ggoott  aa  ppoossiittiivvee  rreellaattiioonnsshhiipp  aass  ffaarr  aass  ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  iiss  

ccoonncceerrnneedd..  TTwwoo  ssttuuddiieess  tthhaatt  ddeeaall  wwiitthh  tthhee  ssaattiissffaaccttiioonn  wwiitthh  ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  ssyysstteemm  aarree  

tthhee  ssttuuddyy  ooff  MMoouunntt  ((11998844)),,  aanndd  tthhaatt  ooff  CCooookk  aanndd  CCrroossssmmaann  ((22000044))..  CCoonncceerrnniinngg  tthhee  aassppeeccttss  

tthhaatt  ddeetteerrmmiinnee  tthhee  ssaattiissffaaccttiioonn  ooff  aapppprraaiissaall  ddiissccuussssiioonn  aanndd  tthhee  aassppeeccttss  ooff  oovveerr  aallll  ppeerrffoorrmmaannccee  

aapppprraaiissaall  ssyysstteemm  ssaattiissffaaccttiioonn,,  tthhee  rreessuullttss  ooff  MMoouunntt  sshhoowweedd  ssiiggnniiffiiccaanntt  ddiiffffeerreenncceess..  WWiitthh  tthhiiss  

rreessppeecctt,,  oonnllyy  oonnee  aassppeecctt  ooff  tthhee  aapppprraaiissaall  ssyysstteemm  ((ssaattiissffaaccttiioonn  wwiitthh  tthhee  wwaayy  tthhee  aapppprraaiissaall  ffoorrmmss  

hheellppeedd  ddiissccuussss  ppeerrffoorrmmaannccee))  wwaass  ssiiggnniiffiiccaannttllyy  rreellaatteedd  ttoo  bbootthh  ddeeppeennddeenntt  vvaarriiaabblleess  ffoorr  bbootthh  

mmaannaaggeerrss  aanndd  eemmppllooyyeeeess..  TThhiiss  iinnddiiccaatteess  tthhaatt  tthhee  aapppprraaiissaall  ffoorrmm  iiss  aann  iimmppoorrttaanntt  aassppeecctt  ooff  

mmaannaaggeerrss''  aanndd  eemmppllooyyeeeess''  ssaattiissffaaccttiioonn  wwiitthh  tthhee  aapppprraaiissaall  ssyysstteemm  aanndd  tthhee  aapppprraaiissaall  ddiissccuussssiioonn..  

IInn  ggeenneerraall,,  hhoowweevveerr,,  tthhee  rreessuullttss  iinnddiiccaattee  tthhaatt  aassppeeccttss  ooff  tthhee  aapppprraaiissaall  ssyysstteemm  wwhhiicchh  rreellaattee  ttoo  
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iinnddiivviidduuaall''ss  ssaattiissffaaccttiioonn  wwiitthh  tthhee  ssyysstteemm,,  oovveerraallll,,  aarree  qquuiittee  ddiiffffeerreenntt  ffrroomm  tthhoossee  wwhhiicchh  rreellaattee  ttoo  

ssaattiissffaaccttiioonn  wwiitthh  aa  ccrriittiiccaall  eevveenntt  iinn  tthhee  aapppprraaiissaall  pprroocceessss,,  tthhee  aapppprraaiissaall  ddiissccuussssiioonn..  

  

CCoonncceerrnniinngg  tthhee  oovveerraallll  ssaattiissffaaccttiioonn  ooff  eemmppllooyyeeeess  aanndd  mmaannaaggeerrss  wwiitthh  tthhee  ppeerrffoorrmmaannccee  

aapppprraaiissaall  ssyysstteemm,,  tthhee  ttwwoo  ssttuuddiieess  rreeaacchheedd  aatt  ccoonnfflliiccttiinngg  rreessuullttss..  AAccccoorrddiinngg  ttoo  MMoouunntt  ((11998844)),,  

mmaannaaggeerrss  aarree  mmoorree  ssaattiissffiieedd  wwiitthh  ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  ssyysstteemm  tthhaann  eemmppllooyyeeeess..    

  

  

HHoowweevveerr,,  tthhee  rreesseeaarrcchh  rreessuulltt  ooff  CCooookk  aanndd  CCrroossssmmaann  ((22000044)),,  sshhoowweedd  ootthheerrwwiissee..  MMoouunntt  

jjuussttiiffiieedd  hhiiss  ffiinnddiinngg  bbyy  rraaiissiinngg  ttwwoo  ppooiinnttss  ii..ee..  mmaannaaggeerrss  aarree  ggiivveenn  ttrraaiinniinngg  aabboouutt  ppeerrffoorrmmaannccee  

aapppprraaiissaall  wwhheerreeaass  eemmppllooyyeeeess  aarree  nnoott,,  aanndd  mmaannaaggeerrss  aarree  ggiivveerrss  ooff  iinnffoorrmmaattiioonn  aabboouutt  

ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  rreessuullttss  wwhheerreeaass  eemmppllooyyeeeess  aarree  oonn  tthhee  rreecceeiivviinngg  eenndd..  MMoouunntt  ccoonnssiiddeerreedd  

tthhee  rroollee  tthhaatt  tthheessee  ttwwoo  ppaarrttiieess  ((tthhee  mmaannaaggeerrss  aanndd  eemmppllooyyeeeess))  ppllaayy  iinn  tthhee  ppeerrffoorrmmaannccee  

aapppprraaiissaall  ssyysstteemm  aass  aann  iinnddeeppeennddeenntt  vvaarriiaabbllee  aanndd  ssaattiissffaaccttiioonn  aass  aa  ddeeppeennddeenntt  vvaarriiaabbllee  aanndd  

aarrgguueedd  tthhaatt  mmaannaaggeerrss  aarree  mmoorree  ssaattiissffiieedd  tthhaann  eemmppllooyyeeeess  bbeeccaauussee  tthheeyy  ddoo  hhaavvee  ggrreeaatteerr  ssyysstteemm  

kknnoowwlleeddggee  aanndd  ppllaayy  aa  vviittaall  rroollee  iinn  tthhee  ssyysstteemm  tthhaann  eemmppllooyyeeeess..  TThhee  ffiinnddiinngg  ooff  CCooookk  aanndd  

CCrroossssmmaann  ccoonnttrraaddiicctt  tthhee  ffiinnddiinnggss  ooff  MMoouunntt..    

  

TThheeyy  aarree  aarrgguuiinngg  tthhaatt  bbeeiinngg  aa  rraatteerr  oorr  rraatteeee  ddoossee  nnoott  mmaakkee  aa  ddiiffffeerreennccee  aass  ffaarr  aass  ssaattiissffaaccttiioonn  

wwiitthh  tthhee  aapppprraaiissaall  ssyysstteemm  iiss  ccoonncceerrnneedd..  TThheeyy  ffuurrtthheerr  aarrgguueedd  tthhaatt  mmaannaaggeerrss  aarree  mmoorree  

ddiissssaattiissffiieedd  bbyy  ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  ssyysstteemm  tthhaann  eemmppllooyyeeeess..  MMaannaaggeerrss  kknnooww  aabboouutt  

ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  ssyysstteemm  ooff  tthheeiirr  oorrggaanniizzaattiioonn  mmoorree  tthhaann  eemmppllooyyeeeess  aanndd  ssiinnccee  aallll  

ssyysstteemmss  aarree  hhaavviinngg  cceerrttaaiinn  pprroobblleemmss,,  tthhee  kknnoowwlleeddggee  ooff  tthhoossee  pprroobblleemmss  ddiissssaattiissffiieess  mmaannaaggeerrss..      

  

  CCooookk  aanndd  CCrroossssmmaann  ((22000044))  rreeppoorrtteedd  tthhaatt  lleeaaddeerrsshhiipp  ccrreeddiibbiilliittyy  ooff  iimmmmeeddiiaattee  ssuuppeerrvviissoorrss  iiss  

ssiiggnniiffiiccaannttllyy  aassssoocciiaatteedd  wwiitthh  wwhheetthheerr  eemmppllooyyeeeess  ppeerrcceeiivvee  ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  ssyysstteemmss  aass  
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pprroocceedduurraallllyy  ffaaiirr  aanndd  iinnssttrruummeennttaallllyy  jjuusstt  aanndd  aapppprroopprriiaattee..  TThheeiirr  ssttuuddyy      eexxpplloorreedd  tthhiiss  iissssuuee  aass  

wweellll  aass  rreellaatteedd  iissssuueess  ooff  jjoobb  bbuurrnnoouutt,,  jjoobb  ssaattiissffaaccttiioonn,,  mmaannaaggeerr  iinnnnoovvaattiioonn  aanndd  ccooooppeerraattiioonn  

bbeettwweeeenn  oorrggaanniizzaattiioonnaall  uunniittss..  MMoouunntt,,  ((11998844))  ffoouunndd  aa  ssiiggnniiffiiccaanntt  ppoossiittiivvee  rreellaattiioonn  bbeettwweeeenn  

eemmppllooyyeeee  aattttiittuuddeess  aanndd  pprroocceedduurraallllyy  jjuusstt  ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaallss  aanndd  uunnddeerrssccoorreedd  tthhee  

iimmppoorrttaannccee  eemmppllooyyeeeess  ppllaaccee  oonn  ffaaiirrnneessss..  

  

IInn  ttwwoo  ssuucccceessssiivvee  ssttuuddiieess  ooff  tthhee  rroollee  ooff  ppeerrcceeiivveedd  ssyysstteemm  kknnoowwlleeddggee  iinn  pprreeddiiccttiinngg  aapppprraaiissaall  

rreeaaccttiioonnss,,  jjoobb  ssaattiissffaaccttiioonn,,  aanndd  oorrggaanniizzaattiioonnaall  ccoommmmiittmmeenntt  LLeevvyy  aanndd  WWiilllliiaammss  ((11999922,,  9988)),,  

ccoonncclluuddeedd  iinnddiivviidduuaallss  wwhhoo  bbeelliieevvee  tthhaatt  tthheeyy  uunnddeerrssttaanndd  tthhee  ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  ssyysstteemm  

uusseedd  iinn  tthheeiirr  oorrggaanniizzaattiioonn  aarree::  ((11))  mmoorree  aacccceeppttiinngg  ooff  aanndd  mmoorree  ffaavvoorraabbllyy  ddiissppoosseedd  ttoo  tthhee  

aapppprraaiissaall  ffeeeeddbbaacckk  aanndd  ssyysstteemm,,  ((22))  mmoorree  ssaattiissffiieedd  wwiitthh  tthheeiirr  jjoobbss,,  ((33))  mmoorree  ccoommmmiitttteedd  ttoo  tthheeiirr  

oorrggaanniizzaattiioonn,,  aanndd  ((44))  mmoorree  lliikkeellyy  ttoo  eevvaalluuaattee  tthhee  aapppprraaiissaall  pprroocceessss  aass  ffaaiirr..  FFuurrtthheerr  tthheeyy  aallssoo  

ccoonncclluuddeedd  tthhaatt  iinnddiivviidduuaallss  wwhhoo  tthhiinnkk  tthhaatt  tthheeyy  uunnddeerrssttaanndd  tthhee  aapppprraaiissaall  pprroocceessss  aarree  mmoorree  aapptt  

ttoo  rreessppoonndd  ffaavvoorraabbllyy  ttoo  aa  hhoosstt  ooff  iimmppoorrttaanntt  oorrggaanniizzaattiioonnaall  vvaarriiaabblleess  aatt  aa  llaatteerr  ttiimmee..  

  

TThhee  wwoorrkk  ooff    ((MMiilllleerr  aanndd  MMoonnggee''ss      11998866,,      SScchhnneeiiddeerr''ss    11998811)),,  aass  cciitteedd  iinn  TTzziinneerr  aanndd  LLaatthhaamm  

((11998899)),,  eemmpphhaassiizzeedd  oonn  tthhee  iimmppaacctt  ooff  rroollee  sseettttiinngg  ooff  ssuuppeerrvviissoorrss  aanndd  eemmppllooyyeeeess  ttooggeetthheerr  aass  aa  

ddeetteerrmmiinnaanntt  ffaaccttoorr  ffoorr  eemmppllooyyeeeess  ccoommmmiittmmeenntt  ttoo  tthheeiirr  oorrggaanniizzaattiioonn..  GGooaall--sseettttiinngg  ffoosstteerr  

ffeeeelliinnggss  ooff  ppeerrcceeiivveedd  ppaarrttiicciippaattiioonn  iinn  wwoorrkk--rreellaatteedd  iissssuueess,,  aanndd  mmaayy  eennhhaannccee  ffeeeelliinnggss  ooff  

mmeeaanniinnggffuullnneessss  aatt  wwoorrkk,,  bbootthh  ooff  wwhhiicchh  wweerree  ccoommppoonneennttss  ooff  tthhee  pprreesseenntt  wwoorrkk  ssaattiissffaaccttiioonn  

mmeeaassuurree..  

  

AAccccoorrddiinngg  ttoo  MMoouunntt  ((11998844)),,  eeffffoorrttss  ttoo  eennhhaannccee  ssaattiissffaaccttiioonn  wwiitthh  tthhee  aapppprraaiissaall  ssyysstteemm  sshhoouulldd  

ttaakkee  iinnttoo  ccoonnssiiddeerraattiioonn  tthhee  uunniiqquuee  ppeerrssppeeccttiivvee  ooff  mmaannaaggeerrss  aanndd  eemmppllooyyeeeess  iinn  tthhee  aapppprraaiissaall  

pprroocceessss..  FFoorr  eexxaammppllee,,  iinn  tthhee  pprreesseenntt  ssttuuddyy  mmaannaaggeerriiaall  ssaattiissffaaccttiioonn  ccoouulldd  bbee  eennhhaanncceedd  bbyy  aann  
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aapppprraaiissaall  ssyysstteemm  wwhhiicchh  eennaabblleess  tthhee  wwoorrkk  ppllaannnniinngg  ((ggooaall  sseettttiinngg))  eennhhaanncceedd  pprroocceessss  ttoo  bbee  

ddiissccuusssseedd  eeaassiillyy  dduurriinngg  tthhee  aapppprraaiissaall..    

  

  

  

OOnn  tthhee  ootthheerr  hhaanndd  eemmppllooyyeeeess''  ssaattiissffaaccttiioonn  ccoouulldd  bbee  eennhhaanncceedd  bbyy  ddiissccuussssiinngg  tthheeiirr  ccaarreeeerr  ppllaannss  

dduurriinngg  tthhee  aapppprraaiissaall..  AAnndd,,  iitt  aappppeeaarrss  tthhaatt  bbootthh  mmaannaaggeerriiaall  aanndd  eemmppllooyyeeee  ssaattiissffaaccttiioonn  ccoouulldd  bbee  

eennhhaanncceedd  bbyy  ddeessiiggnniinngg  aapppprraaiissaall  ffoorrmmss  wwhhiicchh  aaiidd  tthhee  aapppprraaiissaall  ddiissccuussssiioonn..  FFuurrtthheerr,,  tthhee  rreessuullttss  

ssuuggggeesstt  tthhaatt  bbootthh  mmaannaaggeerrss  aanndd  eemmppllooyyeeeess  sshhoouulldd  rreecceeiivvee  oorriieennttaattiioonn  aanndd  ttrraaiinniinngg  iinn  hhooww  ttoo  

uussee  tthhee  aapppprraaiissaall  ssyysstteemm..  

  

FFoorr  aa  ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  ssyysstteemm  ttoo  bbee  ppeerrcceeiivveedd  bbyy  eemmppllooyyeeeess  aass  ffaaiirr  aanndd  ssoouunndd  tthhee  

ffoolllloowwiinngg  aaccttiivviittiieess  mmuusstt  bbee  eennssuurree  ffrreeqquueennccyy  ooff  eevvaalluuaattiioonn,,  iiddeennttiiffiiccaattiioonn  ooff  ggooaallss  ttoo  

eelliimmiinnaattee  wweeaakknneesssseess,,  aanndd  ssuuppeerrvviissoorryy  kknnoowwlleeddggee  ooff  aa  ssuubboorrddiinnaattee’’ss  lleevveell  ooff  ppeerrffoorrmmaannccee  

aanndd  jjoobb  dduuttiieess..  TThheessee  ffaaccttoorrss  aarree  ssiiggnniiffiiccaannttllyy  rreellaatteedd  ttoo  ppeerrcceeppttiioonnss  ooff  ffaaiirrnneessss  aanndd  aaccccuurraaccyy  

ooff  ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall..  HHeennccee,,  ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  sshhoouulldd  bbee  ddoonnee  aass  ffrreeqquueennttllyy  aass  

ppoossssiibbllee,,  tthhee  ssuuppeerrvviissoorr  sshhoouulldd  wwoorrkk  wwiitthh  tthhee  ssuubboorrddiinnaattee  ttoo  aaggrreeee  oonn  rreessppoonnssiibbiilliittiieess;;  aanndd,,  

tthhaatt  tthhee  ssuuppeerrvviissoorr  sshhoouulldd  ddeevvoottee  ssuuffffiicciieenntt  ttiimmee  ttoo  oobbsseerrvvee  aanndd  eevvaalluuaattee  eemmppllooyyeeee’’ss  

ppeerrffoorrmmaannccee..  

  

TToo  ssuumm  uupp,,  ffoorr  eemmppllooyyeeeess  ttoo  hhaavvee  aa  ppoossiittiivvee  ppeerrcceeppttiioonn  aanndd  ttoo  bbee  ssaattiissffiieedd  bbyy  tthhee  aapppprraaiissaall  

ssyysstteemm,,  tthhee  oorrggaanniizzaattiioonn  nneeeedd  ttoo  eennssuurree  tthhaatt  

��  AApppprraaiissaallss  aarree  ccoonndduucctteedd  ffrreeqquueennttllyy;;  

��  TThheerree  iiss  aa  ffoorrmmaall  ssyysstteemm  ooff  aapppprraaiissaall;;  

��  SSuuppeerrvviissoorrss  hhaavvee  aa  hhiigghh  ddeeggrreeee  ooff  jjoobb  kknnoowwlleeddggee;;  

��  RRaatteeeess  hhaavvee  aann  ooppppoorrttuunniittyy  ttoo  aappppeeaall  rraattiinnggss;;  

��  PPeerrffoorrmmaannccee  ddiimmeennssiioonnss  aarree  sseeeenn  ttoo  bbee  hhiigghhllyy  rreelleevvaanntt;;  
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��  AAccttiioonn  ppllaannss  aarree  ffoorrmmeedd  ffoorr  ddeeaalliinngg  wwiitthh  pprreesseenntt  wweeaakknneesssseess;;  aanndd  

��  TThhee  oorrggaanniizzaattiioonnaall  cclliimmaattee  iiss  ccooooppeerraattiivvee  rraatthheerr  tthhaann  ccoommppeettiittiivvee..  

  

22..66..  LLeeggaall  CCoonnssiiddeerraattiioonnss  iinn  PPeerrffoorrmmaannccee  AApppprraaiissaall  

TToo  pprroovviiddee  iinnffoorrmmaattiioonn  tthhaatt  ccaann  sseerrvvee  tthhee  oorrggaanniizzaattiioonn’’ss  ggooaallss  aanndd  tthhaatt  ccoommpplliieess  wwiitthh  tthhee  llaaww,,  

aa  ppeerrffoorrmmaannccee  eevvaalluuaattiioonn  ssyysstteemm  mmuusstt  pprroovviiddee  aaccccuurraattee  aanndd  rreelliiaabbllee  ddaattaa..  TThhee  aabbiilliittyy  ttoo  

ggeenneerraattee  aaccccuurraattee  aanndd  rreelliiaabbllee  ddaattaa  iiss  eennhhaanncceedd  iiff  aa  ssyysstteemmaattiicc  pprroocceessss  iiss  ffoolllloowweedd..  AAccccoorrddiinngg  

ttoo  IIvvaanncceecciicchh  ((22000044)),,  tthhee  ffoolllloowwiinngg  ssiixx  sstteeppss  ccaann  pprroovviiddee  tthhee  bbaassiiss  ffoorr  ssuucchh  aa  ssyysstteemmaattiicc  

pprroocceessss::  

��  EEssttaabblliisshh  ppeerrffoorrmmaannccee  ssttaannddaarrdd  ffoorr  eeaacchh  ppoossiittiioonn  aanndd  tthhee  ccrriitteerriiaa  ffoorr  eevvaalluuaattiioonn..    

��  EEssttaabblliisshh  ppeerrffoorrmmaannccee  eevvaalluuaattiioonn  ppoolliicciieess  oonn  wwhheenn  ttoo  rraattee,,  hhooww  oofftteenn  ttoo  rraattee,,  aanndd  wwhhoo  

sshhoouulldd  rraattee..    

��  HHaavvee  rraatteerrss  ggaatthheerr  ddaattaa  oonn  eemmppllooyyeeeess''  ppeerrffoorrmmaannccee..    

��  HHaavvee  rraatteerrss  ((aanndd  eemmppllooyyeeeess  iinn  ssoommee  ssyysstteemmss))  eevvaalluuaattee  eemmppllooyyeeeess''  ppeerrffoorrmmaannccee    

��  DDiissccuussss  tthhee  eevvaalluuaattiioonn  wwiitthh  tthhee  eemmppllooyyeeee..  

��  MMaakkee  ddeecciissiioonnss  aanndd  ffiillee  tthhee  eevvaalluuaattiioonn..  

PPeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  ddaattaa  aass  ssttaatteedd  eeaarrlliieerr  aarree  uusseedd  ttoo  mmaakkee  mmaannyy  iimmppoorrttaanntt  hhuummaann  rreessoouurrccee  

ddeecciissiioonnss  ((ee..gg..  ppaayy,,  pprroommoottiioonn,,  ttrraaiinniinngg,,  ttrraannssffeerr  aanndd  tteerrmmiinnaattiioonn))..  TThhee  aapppprraaiissaall  ssyysstteemm  iiss  aa  

ccoommmmoonn  ttaarrggeett  ooff  lleeggaall  ddiissppuutteess  bbyy  eemmppllooyyeeeess  iinnvvoollvviinngg  cchhaarrggeess  ooff  uunnffaaiirrnneessss  aanndd  bbiiaass..  AAnn  

eemmppllooyyeeee  mmaayy  sseeeekk  tthhee  lleeggaall  rreeccoouurrssee  ttoo  oobbttaaiinn  rreelliieeff  ffrroomm  aa  ddiissccrriimmiinnaattoorryy  ppeerrffoorrmmaannccee  

aapppprraaiissaall..      

EEvveerryy  oorrggaanniizzaattiioonn  iiss  gguuiiddeedd  bbyy  tthhee  rruulleess  aanndd  rreegguullaattiioonnss  ooff  tthhee  ffeeddeerraall  aanndd//oorr  ssttaattee  aaggeenncciieess  

ooff  iittss  rreessppeeccttiivvee  ccoouunnttrryy..  IInn  tthhiiss  rreessppeecctt,,  tthhee  FFeeddeerraall  cciivviill  sseerrvviiccee  ccoommmmiissssiioonn  iiss  tthhee  aaggeennccyy  iinn  

cchhaarrggee  iinn  EEtthhiiooppiiaann  ccoonntteexxtt..    
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AAccccoorrddiinngg  ttoo  AArrttiiccllee  3311  ooff  tthhee  FFeeddeerraall  CCiivviill  SSeerrvvaannttss  pprrooccllaammaattiioonn::  

AA..  TThhee  ppuurrppoossee  ooff  ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  sshhaallll  bbee::  

��  ttoo  eennaabbllee  cciivviill  sseerrvvaannttss  ttoo  eeffffeeccttiivveellyy  ddiisscchhaarrggee  tthheeiirr  dduuttiieess  iinn  aaccccoorrddaannccee  wwiitthh  tthhee  

eexxppeecctteedd  lleevveell,,  qquuaalliittyy  ssttaannddaarrddss  aanndd  ttiimmee  aanndd  eexxppeennssee;;  

��  ttoo  eevvaalluuaattee  cciivviill  sseerrvvaannttss  oonn  ccoonnttiinnuuoouuss  bbaassiiss  aanndd  iiddeennttiiffyy  tthheeiirr  ssttrreennggtthhss  aanndd  

wweeaakknneesssseess  wwiitthh  aa  vviieeww  ttoo  iimmpprroovvee  tthheeiirr  ffuuttuurree  ppeerrffoorrmmaannccee;;  

��  ttoo  iiddeennttiiffyy  ttrraaiinniinngg  nneeeeddss  ooff  eemmppllooyyeeeess;;  

��  ttoo  ggiivvee  rreewwaarrdd  bbaasseedd  oonn  rreessuullttss;;  

��  ttoo  eennaabbllee  mmaannaaggeemmeenntt  ttoo  mmaakkee  iittss  aaddmmiinniissttrraattiivvee  ddeecciissiioonnss  bbaasseedd  oonn  ccoonnccrreettee  

eevviiddeennccee..  

BB..  PPeerrffoorrmmaannccee  eevvaalluuaattiioonn  sshhaallll  bbee  ccaarrrriieedd  oouutt  iinn  aa  ttrraannssppaarreenntt  mmaannnneerr..  

CC..  TThhee  aaggeennccyy  sshhaallll  iissssuuee  ddiirreeccttiivveess  oonn  ppeerrffoorrmmaannccee  eevvaalluuaattiioonn..  

  

TThhee  lleeggaall  aassppeecctt  ooff  ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  sshhaallll  bbee  ggiivveenn  dduuee  aatttteennttiioonn  bbeeccaauussee  ffaaiilluurree  ttoo  

ccoommppllyy  wwiitthh  ppoolliicceess  aanndd  rreegguullaattiioonnss  rreessuullttss  iinn  ppeennaallttiieess  tthhaatt  ccaann  bbee  eeaassiillyy  aavvooiiddeedd  bbyy  

ppeerrffoorrmmiinngg  ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  aaccttiivviittiieess  bbyy  ttaakkiinngg  iinn  ttoo  ccoonnssiiddeerraattiioonn  tthhee  lleeggaall  iissssuueess..    

  

  

  

  

  

 

 

CCCCCCCCHHHHHHHHAAAAAAAAPPPPPPPPTTTTTTTTEEEEEEEERRRRRRRR        TTTTTTTTHHHHHHHHRRRRRRRREEEEEEEEEEEEEEEE        



 28 

OOOOOOOORRRRRRRRGGGGGGGGAAAAAAAANNNNNNNNIIIIIIIIZZZZZZZZTTTTTTTTIIIIIIIIOOOOOOOONNNNNNNN        BBBBBBBBAAAAAAAACCCCCCCCKKKKKKKKGGGGGGGGRRRRRRRROOOOOOOOUUUUUUUUNNNNNNNNDDDDDDDD        AAAAAAAANNNNNNNNDDDDDDDD        MMMMMMMMEEEEEEEETTTTTTTTHHHHHHHHOOOOOOOODDDDDDDDOOOOOOOOLLLLLLLLOOOOOOOOGGGGGGGGYYYYYYYY        

OOOOOOOOFFFFFFFF        TTTTTTTTHHHHHHHHEEEEEEEE        SSSSSSSSTTTTTTTTUUUUUUUUDDDDDDDDYYYYYYYY        

33..11..  OORRGGAANNIIZZTTIIOONN  BBAACCKKGGRROOUUNNDD  

33..11..11..  EEssttaabblliisshhmmeenntt  ooff  BBaannkk  ooff  AAbbyyssssiinniiaa  

aannkk  ooff  AAbbyyssssiinniiaa  wwaass  eessttaabblliisshheedd  oonn  FFeebbrruuaarryy  11999966..  BBOOAA  iiss  oonnee  ooff  tthhee  mmaajjoorr  

pprriivvaattee  bbaannkkss  iinn  EEtthhiiooppiiaa  ooppeerraattiinngg  iinn  mmoorree  tthhaann  2255  bbrraanncchheess  aallll  oovveerr  tthhee  ccoouunnttrryy..  

CCuurrrreennttllyy  tthhee  BBaannkk  hhaass  aabboouutt  11002233  eemmppllooyyeeeess..      

    

33..11..22..  OOrrggaanniizzaattiioonn  ooff  BBaannkk  ooff  AAbbyyssssiinniiaa  

TThhee  ggeenneerraall  aasssseemmbbllyy  ((sshhaarree  hhoollddeerrss))  aappppooiinnttss  BBooaarrdd  ooff  DDiirreeccttoorrss..  TThhee  BBooaarrdd  eelleeccttss  pprreessiiddeenntt..  

TThhee  BBaannkk  iiss  aaddmmiinniisstteerreedd  bbyy  tthhee  pprreessiiddeenntt  aanndd  ttwwoo  vviiccee  pprreessiiddeennttss,,  ii..ee..  VViiccee  PPrreessiiddeenntt  

OOppeerraattiioonnss  &&  SSttrraatteeggiicc  PPllaannnniinngg  aanndd  VViiccee  PPrreessiiddeenntt,,  FFiinnaannccee  &&  AAddmmiinniissttrraattiioonn..    
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FIGURE 2.1. Organizational Structure of Bank of AbyssiniaFIGURE 2.1. Organizational Structure of Bank of AbyssiniaFIGURE 2.1. Organizational Structure of Bank of AbyssiniaFIGURE 2.1. Organizational Structure of Bank of Abyssinia    

    

    

    

    

    

    

    

    

    
 

  

33..22..  MMEETTHHOODDOOLLOOGGYY  OOFF  TTHHEE  SSTTUUDDYY  

33..22..11..  IInnttrroodduuccttiioonn  
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TThhiiss  ssttuuddyy  iiss  ddeessiiggnneedd  ttoo  iinnvveessttiiggaattee  ppeerrcceeppttiioonnss  ooff  ffaaiirrnneessss  ooff  ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  aanndd  

ssaattiissffaaccttiioonn  wwiitthh  aa  ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  ssyysstteemm..  TThhee  ssttuuddyy  wwaass  ccoonndduucctteedd  iinn  tthhee  bbaannkk  ooff  

AAbbyyssssiinniiaa..  TThhee  ddaattaa  wweerree  oobbttaaiinneedd  uussiinngg  aa  tthhrreeee--ppaarrtt  qquueessttiioonnnnaaiirree..  PPaarrttiicciippaannttss  wweerree  aasskkeedd  ttoo  

rreessppoonndd  iinn  tthheeiirr  rroollee  aass  aa  rraattee  aanndd  rraatteerr  iinn  tthhee  ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  ssyysstteemm..  

SSeeccttiioonn  II  ooff  tthhee  qquueessttiioonnnnaaiirree  ccoonnttaaiinneedd  ddeemmooggrraapphhiicc  qquueessttiioonnss..  SSeeccttiioonn  ttwwoo  ccoonnttaaiinneedd  3311  

iitteemmss  aallllooccaatteedd  ttoo  ffiivvee  ssccaalleess  rreepprreesseennttiinngg  aattttiittuuddee  ooff  eemmppllooyyeeeess  ttoowwaarrddss  ppeerrffoorrmmaannccee  

aapppprraaiissaall..  SSeeccttiioonn  IIIIII  wwaass  aann  ooppeenn  ssppaaccee  ffoorr  rreessppoonnddeennttss  ttoo  wwrriittee  oonn  aabboouutt  aannyy  iissssuuee  rreellaatteedd  ttoo  

tthhee  ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  pprraaccttiiccee  ooff  tthheeiirr  oorrggaanniizzaattiioonn..  

TThhiiss  sseeccttiioonn  pprreesseennttss  tthhee  mmeetthhooddoollooggyy  uusseedd  ttoo  sseelleecctt  tthhee  ssaammppllee;;  ccoolllleecctt  tthhee  ddaattaa;;  aanndd,,  aannaallyyzzee  

tthhee  ddaattaa  aaccccoorrddiinngg  ttoo  tthhee  oobbjjeeccttiivveess  ooff  tthhee  ssttuuddyy..  

  

33..22..22..  SSeelleeccttiioonn  ooff  ttaarrggeett  OOrrggaanniizzaattiioonn    

BBaannkk  ooff  AAbbyyssssiinniiaa  ((BBOOAA))  wwaass  sseelleecctteedd  aass  aann  aapppprroopprriiaattee  oorrggaanniizzaattiioonn  ffoorr  tthhiiss  ccaassee  ssttuuddyy  aafftteerr  

aa  vviissiitt  ttoo  tthhee  oorrggaanniizzaattiioonn  hheeaadd  ooffffiiccee..  AAfftteerr  ttaallkkiinngg  ttoo  ssoommee  kkeeyy  ppeerrssoonnnneell  iinn  tthhee  oorrggaanniizzaattiioonn  

aanndd  II  ccaammee  ttoo  rreeaalliizzee  tthhaatt  tthheerree  iiss  aa  pprroobblleemm  tthhaatt  tthhee  oorrggaanniizzaattiioonn  aass  wweellll  aass  eemmppllooyyeeeess  aarree  

ffaacciinngg  iinn  rreellaattiioonn  ttoo  ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  aanndd  II  ddeecciiddeedd  ttoo  ccoonndduucctt  aa  ccaassee  ssttuuddyy..      

  

  

  

33..22..33..  SSaammppllee  SSiizzee  DDeetteerrmmiinnaattiioonn    

DDaattaa  wweerree  ccoolllleecctteedd  ffrroomm  tthhee  ssuuppeerrvviissoorryy  aanndd  cclleerriiccaall  eemmppllooyyeeeess  ooff  tthhee  oorrggaanniizzaattiioonn,,  lleeaavviinngg  

tthhee  nnoonn--cclleerriiccaall  ssttaaffff..  SSiinnccee  tthhee  ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  ssyysstteemm  iiss  cceennttrraalliizzeedd  aanndd  tthhee  ssaammee  iinn  

aallll  tthhee  bbrraanncchheess  ooff  tthhee  bbaannkk,,  tthhee  ssttuuddyy  wwaass  ccoonndduucctteedd  iinn  33  rraannddoommllyy  sseelleecctteedd  bbrraanncchheess  aanndd  

hheeaadd  ooffffiiccee  ooff  tthhee  oorrggaanniizzaattiioonn..  TThhee  ssaammppllee  ssiizzee  wwaass  ddeetteerrmmiinneedd  pprrooppoorrttiioonnaallllyy  bbyy  ttaakkiinngg  iinn  ttoo  
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aaccccoouunntt  tthhee  nnuummbbeerr  ooff  eemmppllooyyeeeess  aatt  eeaacchh  bbrraanncchh  aanndd  hheeaadd  ooffffiiccee..  TThhee  ssaammpplliinngg  iiss  

ssuummmmaarriizzeedd  iinn  tthhee  ttaabbllee  bbeellooww..  

  

TTAABBLLEE  33..11  SSaammppllee  ddeetteerrmmiinnaattiioonn  ooff  tthhee  ssttuuddyy  

NNoo  BBrraanncchheess//  HHeeaadd  ooffffiiccee  NNoo  ooff  eemmppllooyyeeeess  SSaammppllee  ssiizzee  

11  HHeeaadd  ooffffiiccee  5500  1122  

22  AArraaddaa  BBrraanncchh    2299  2222  

33  BBoollee  BBrraanncchh  5599  1166  

44  RRaagguueell  BBrraanncchh    3377  2255  

TToottaall  117755  7755  

  

33..22..44..  DDaattaa  CCoolllleeccttiioonn  PPrroocceedduurreess  

EEaacchh  eemmppllooyyeeee  wwhhoo  ppaarrttiicciippaatteedd  iinn  tthhee  ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  ssyysstteemm  ((eexxcclluuddeedd  wweerree  

  NNoonn--cclleerriiccaall  eemmppllooyyeeeess))  rreecceeiivveedd  aa  qquueessttiioonnnnaaiirree  ddeelliivveerreedd  ttoo  tthheeiirr  wwoorrkk  ssttaattiioonn..  OOuutt  ooff  tthhee  

7755  ddiissttrriibbuutteedd  qquueessttiioonnnnaaiirreess  6633  ccoommpplleetteedd  oorr  ppaarrttiiaallllyy  ccoommpplleetteedd  wweerree  rreettuurrnneedd..  OOff  tthheessee,,  

tthhrreeee  wweerree  uunnuussaabbllee  dduuee  ttoo  ssuubbssttaannttiiaall  llaacckk  ooff  ccoommpplleettiioonn..  AA  ttoottaall  ooff  6600  uusseeaabbllee  

qquueessttiioonnnnaaiirreess  wweerree  uusseedd  iinn  tthhee  aannaallyysseess..  DDaattaa  wwaass  aallssoo  ccoolllleecctteedd  tthhrroouugghh  iinntteerrvviieeww  qquueessttiioonnss  

aanndd  ddooccuummeenntt  rreevviieeww..    

  

  

  

AAnn  iinntteerrvviieeww  wwaass  mmaaddee  wwiitthh  55  rraannddoommllyy  sseelleecctteedd  ppeerrssoonnnneell  ooff  AAddmmiinniissttrraattiioonn  aanndd  HHuummaann  

rreessoouurrccee  ddeeppaarrttmmeenntt  aanndd  55  ootthheerr  eemmppllooyyeeeess..  DDooccuummeenntt  rreevviieeww  wwaass  aallssoo  ccoonndduucctteedd  oonn  tthhee  

ffoorrmmss  uusseedd  bbyy  tthhee  oorrggaanniizzaattiioonn  iinn  rraattiinngg  tthhee  ssuuppeerrvviissoorryy  aanndd  cclleerriiccaall  eemmppllooyyeeeess  ooff  tthhee  

oorrggaanniizzaattiioonn..  

  

33..22..55..  AAnnaallyyssiiss  ooff  DDaattaa  
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TThhee  ddaattaa  wweerree  aannaallyyzzeedd  aaccccoorrddiinngg  ttoo  tthhee  oobbjjeeccttiivveess  ooff  tthhee  ssttuuddyy..  TThhee  iinnddiivviidduuaall  aannaallyyssiiss  ooff  

eeaacchh  oobbjjeeccttiivvee  iiss  pprreesseenntteedd  iinn  tthhee  ffoolllloowwiinngg  sseeccttiioonn..  

DDeemmooggrraapphhiicc  cchhaarraacctteerriissttiiccss  wweerree  ssuummmmaarriizzeedd  uussiinngg  ffrreeqquueenncciieess  aanndd  ppeerrcceennttaaggeess  ffoorr  aallll  

vvaarriiaabblleess  iinncclluuddiinngg::  aaggee;;  sseexx;;  yyeeaarrss  iinn  tthhee  oorrggaanniizzaattiioonn;;  yyeeaarrss  oonn  tthhee  ccuurrrreenntt  jjoobb//ppoossiittiioonn;;  aanndd  

eedduuccaattiioonnaall  lleevveell..    

FFrreeqquueenncciieess,,  ppeerrcceennttaaggeess,,  aanndd  ggrraapphhss  wweerree  uusseedd  iinn  aannaallyyzziinngg  ddaattaa  rreeggaarrddiinngg  tthhee  aattttiittuuddee  aanndd  

ssaattiissffaaccttiioonn  ooff  eemmppllooyyeeeess  ttoowwaarrddss  tthhee  ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  ssyysstteemm  aanndd  iittss  mmaajjoorr  

ccoommppoonneennttss..  IInn  tthhiiss  rreeggaarrdd  aa  ppoowweerrffuull  ssttaattiissttiiccaall  ttooooll,,  SSPPSSSS,,  wwaass  uusseedd..  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

CCHHAAPPTTEERR  FFOOUURR  

RREESSUULLTTSS  OOFF  TTHHEE  SSTTUUDDYY  

hhee  pprriimmaarryy  ffooccuuss  ooff  tthhiiss  ssttuuddyy  iiss  ttoo  ddeetteerrmmiinnee  eemmppllooyyeeee  aattttiittuuddee  ooff  ffaaiirrnneessss  ooff  aanndd  

ssaattiissffaaccttiioonn  wwiitthh  aa  ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  ssyysstteemm  aanndd  ssoommee  ooff  iittss  mmaajjoorr  ccoommppoonneennttss..    

  

44..11..  DDeemmooggrraapphhiicc  CChhaarraacctteerriissttiiccss  ooff  RReessppoonnddeennttss    

OOuutt  ooff  tthhee  7755  qquueessttiioonnnnaaiirreess  ddiissttrriibbuutteedd  ttoo  eemmppllooyyeeeess  ooff  tthhee  bbaannkk  6600((8800%%))  qquueessttiioonnnnaaiirreess  

wweerree  rreettuurrnneedd  wwiitthh  ffuullll  iinnffoorrmmaattiioonn..    BBeellooww  aarree  tthhee  ddeemmooggrraapphhiicc  cchhaarraacctteerriissttiiccss  ooff  tthhee  

TT 
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rreessppoonnddeennttss  iinn  tteerrmmss  ooff  aaggee;;  ggeennddeerr;;  lleennggtthh  ooff  tteennuurree  iinn  tthhee  pprreesseenntt  ppoossiittiioonn  aanndd  wwiitthh  tthhee  

pprreesseenntt  oorrggaanniizzaattiioonn;;  aanndd  hhiigghheesstt  lleevveell  ooff  eedduuccaattiioonn  ccoommpplleetteedd..    

        

  FFoorrttyy  ppeerrcceenntt  ((nn==  2244))  ooff  tthhee  rreessppoonnddeennttss  wweerree  ffeemmaallee..  TThhee  rreemmaaiinniinngg  6600%%  ((nn  ==3366))  ooff  tthhee  

rreessppoonnddeennttss  wweerree  mmaallee..  RReeggaarrddiinngg  tthhee  aaggee  ooff  tthhee  ssttuuddyy  ppaarrttiicciippaannttss,,  tthhee  llaarrggeesstt  ggrroouupp  ((nn==4455,,  

7755%%))  wwaass  iinn  tthhee  2266--4400  yyeeaarrss  aaggee  ggrroouupp..  TThhee  sseeccoonndd  llaarrggeesstt  ggrroouupp  ((nn==1133,,  2211..77%%))  iinnddiiccaatteedd  

tthheeiirr  aaggee  aass  wwiitthhiinn  tthhee  1188--2255  yyeeaarr  ggrroouupp..  AA  vveerryy  ssmmaallll  pprrooppoorrttiioonn  ((nn==22,,  33..33%%))  iinnddiiccaatteedd  tthhaatt  

tthheeyy  wweerree  iinn  tthhee  aaggee  ggrroouupp  ooff  4411--5500  yyeeaarrss  ((sseeee  ttaabbllee  44..11))..  

 

TABLE 4.1   TABLE 4.1   TABLE 4.1   TABLE 4.1       

Sex and Age of respondents  Sex and Age of respondents  Sex and Age of respondents  Sex and Age of respondents      
 

Age category of respondents 

  

18-25 

years old 

26-40 

years old 

41-50 

years old Total 

Male 8 26 2 36 Sex of respondents 

Female 5 19 0 24 

Total 13 45 2 60 

 

  

TThhee  llaarrggeesstt  ggrroouupp  ooff  rreessppoonnddeennttss  ((nn==2200,,  3333..33%%))  iinnddiiccaatteedd  tthhaatt  tthheeyy  hhaadd  bbeeeenn  wwoorrkkiinngg  iinn  tthhee  

oorrggaanniizzaattiioonn  bbeettwweeeenn  11  aanndd  33  yyeeaarrss..  1177  ((2288..33%%))  aanndd  1133((2211..77%%))  ooff  rreessppoonnddeennttss  iinnddiiccaatteedd  aa  

tteennuurree  wwiitthh  tthhee  oorrggaanniizzaattiioonn  ooff  bbeettwweeeenn  66  aanndd  1100yyeeaarrss  aanndd  44--55  yyeeaarrss  rreessppeeccttiivveellyy..  77  ((1111..77%%))  

aanndd  33  ((55%%))  ooff  tthhee  rreessppoonnddeennttss  rreeppoorrtteedd  tthheeiirr  ssttaayy  iinn  tthhee  oorrggaanniizzaattiioonn  lleessss  tthhaann  oonnee  yyeeaarr  aanndd  

lloonnggeerr  tthhaann  1100  yyeeaarrss  rreessppeeccttiivveellyy..  

  

RReeggaarrddiinngg  ttiimmee  wwoorrkkeedd  iinn  tthhee  ccuurrrreenntt  jjoobb,,  tthhee  llaarrggeesstt  ggrroouupp  ((nn==3388,,  6633..33%%))  rreeppoorrtteedd  jjoobb  tteennuurree  

ooff  11--33  yyeeaarrss..  NNeeaarrllyy  oonnee--ffoouurrtthh  ooff  aallll  rreessppoonnddeennttss  ((nn==1166,,  2266..77%%))  iinnddiiccaatteedd  tthhaatt  tthheeyy  hhaadd  bbeeeenn  

iinn  tthheeiirr  ccuurrrreenntt  jjoobb  ffoorr  lleessss  tthhaann  oonnee  yyeeaarr..  66..77  ppeerrcceenntt  ((nn==44))  aanndd  33..33  ppeerrcceenntt  ((nn==22))  rreessppoonnddeedd  

ooff  tthheeiirr  tteennuurree  aass  44--55  aanndd  66--1100  yyeeaarrss  rreessppeeccttiivveellyy  ((SSeeee  ttaabbllee  44..22))..  TThhee  llaarrggeesstt  ggrroouupp      ooff  

rreessppoonnddeennttss  ((nn==3322,,  5533..33%%))  rreeppoorrtteedd  aa  BBaacchheelloorr  ddeeggrreeee  aass  tthheeiirr  hhiigghheesstt  lleevveell  ooff  eedduuccaattiioonn..  TThhee  
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nneexxtt  llaarrggeesstt  ggrroouupp  ((nn==1188,,  3300%%))  iinnddiiccaatteedd  aa  ddiipplloommaa  aass  tthheeiirr  hhiigghheesstt  lleevveell  ooff  eedduuccaattiioonn..  TThhee  

rreemmaaiinnddeerr  ooff  rreessppoonnddeennttss  ((nn==1100,,  1166..77%%))  iinnddiiccaatteedd  MMaasstteerrss  DDeeggrreeee  aanndd  aabboovvee  aass  tthheeiirr  

eedduuccaattiioonn  lleevveell  ((SSeeee  ttaabbllee  44..33))  

 

TABLE 4.2  TABLE 4.2  TABLE 4.2  TABLE 4.2      

Service of the respondents in the organization and on the current job  Service of the respondents in the organization and on the current job  Service of the respondents in the organization and on the current job  Service of the respondents in the organization and on the current job      

  

Service in the organization 

  

Less than 

1 year 
1-3 years 4-5 years 6-10 years 

Greater than 

10 years 

Total 

Less than 1 year 7 6 1 2 0 16 

1-3 years 0 14 11 12 1 38 

4-5 years 0 0 1 2 1 4 

Service 

on the 

current 

job 6-10 years 0 0 0 1 1 2 

Total 7 20 13 17 3 60 

 

 

TABLE 4.3 TABLE 4.3 TABLE 4.3 TABLE 4.3         

 Respondents’ Highest formal education attended Respondents’ Highest formal education attended Respondents’ Highest formal education attended Respondents’ Highest formal education attended    

 

  Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid Diploma 18 30.0 30.0 30.0 

 Bachelor degree 32 53.3 53.3 83.3 

 
Masters degree 

and above 
10 16.7 16.7 100.0 

 Total 60 100.0 100.0  

 

FIGURE 4.1 FIGURE 4.1 FIGURE 4.1 FIGURE 4.1     

Highest education level of respondentsHighest education level of respondentsHighest education level of respondentsHighest education level of respondents    
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Masters degree and aboveBachelor degreeDiploma

Highest formal education attended
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44..22..  AAttttiittuuddee  ooff  EEmmppllooyyeeeess  ttoowwaarrddss  tthhee  MMaajjoorr  

CCoommppoonneennttss  ooff  PPeerrffoorrmmaannccee  AApppprraaiissaall    

AAtt  ffiirrsstt  eemmppllooyyeeeess  wweerree  aasskkeedd  wwhheetthheerr  tthheerree  iiss  aa  ffoorrmmaall  ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  iinn  tthhee  

oorrggaanniizzaattiioonn  oorr  nnoott  aanndd  tthheeiirr  rreessppoonnsseess  aarree  ssuummmmaarriizzeedd  iinn  ttaabbllee  44..44  bbeellooww..        

 

TABLE 4.4 TABLE 4.4 TABLE 4.4 TABLE 4.4     

 Existence of forma Existence of forma Existence of forma Existence of formal performance appraisal system in the organization l performance appraisal system in the organization l performance appraisal system in the organization l performance appraisal system in the organization  
 

  Frequency Percent 
Valid 

Percent 
Cumulative 

Percent 
Valid Yes 50 83.3 83.3 83.3 

  No 6 10.0 10.0 93.3 
  I do not 4 6.7 6.7 100.0 
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know 
  Total 60 100.0 100.0   

 

Figure 4.2Figure 4.2Figure 4.2Figure 4.2    

Existence of formal perforExistence of formal perforExistence of formal perforExistence of formal performance appraisal system in the organization mance appraisal system in the organization mance appraisal system in the organization mance appraisal system in the organization 
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AAss  wwee  ccaann  sseeee  ffrroomm  ttaabbllee  44..44  aanndd  ddiiaaggrraamm  44..22  aallmmoosstt  aallll  rreessppoonnddeennttss  ((nn==5500,,  8833..33%%))  aaggrreeeedd  

aabboouutt  tthhee  eexxiisstteennccee  ooff  ffoorrmmaall  ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  ssyysstteemm  iinn  tthhee  oorrggaanniizzaattiioonn..  66((1100%%))  ooff  tthhee  

rreessppoonnddeennttss  ssaaiidd  tthheerree  iiss  nnoo  ffoorrmmaall  ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  ssyysstteemm  aanndd  44((66..77%%))  ooff  tthhee  

rreessppoonnddeennttss  ccllaaiimmeedd  tthhaatt  tthheeyy  ddoo  nnoott  kknnooww  wwhheetthheerr  tthheerree  iiss  ffoorrmmaall  ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  

ssyysstteemm  oorr  nnoott..    AAccccoorrddiinngg  ttoo  tthhee  iinntteerrvviieeww  wwiitthh  ffiivvee  mmeemmbbeerrss  ooff  sseenniioorr  mmaannaaggeemmeenntt  aanndd  ffiivvee  

eemmppllooyyeeeess  ooff  BBOOAA,,  tthheerree  eexxiissttss  aa  ffoorrmmaall  aapppprraaiissaall  ssyysstteemm  iinn  tthhee  oorrggaanniizzaattiioonn..    

 

44..22..11..  AAttttiittuuddee  ooff  EEmmppllooyyeeeess  ttoowwaarrddss  tthhee  PPeerrffoorrmmaannccee  

RRaattiinngg  PPrroocceessss  

AAss  iinnddiiccaatteedd  iinn  tthhee  lliitteerraattuurree  ppaarrtt  ooff  tthhiiss  ssttuuddyy,,  eemmppllooyyeeeess  ccaann  hhaavvee  aa  ppoossiittiivvee  aattttiittuuddee  ttoowwaarrddss  

ssoommee  aassppeeccttss  ooff  ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  ssyysstteemm  bbuutt  mmaayy  nnoott  ppeerrcceeiivvee  tthhee  oovveerraallll  ppeerrffoorrmmaannccee  
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aapppprraaiissaall  ssyysstteemm  ppoossiittiivveellyy..  IInn  tthhiiss  sseeccttiioonn  tthhee  ppeerrcceeppttiioonn  ooff  eemmppllooyyeeeess  ttoowwaarrddss  ssttaannddaarrdd  

sseettttiinngg;;  ccllaarriiffyyiinngg  eexxppeeccttaattiioonn;;  rraatteerr;;  aanndd  aaccccuurraaccyy  ooff  rraattiinngg  mmeetthhoodd  wwiillll  bbee  rreevviieewweedd..    

RReessppoonnsseess  wweerree  mmeeaassuurreedd  oonn  ffiivvee  ppooiinntt  LLiikkeerrtt  ssccaallee  wwiitthh  11  ==  SSttrroonnggllyy  AAggrreeee;;  22  ==  aaggrreeee;;  33  ==  

NNeeiitthheerr  AAggrreeee  nnoorr  DDiissaaggrreeee;;  44  ==  DDiissaaggrreeee;;  aanndd,,  55  ==  SSttrroonnggllyy  DDiissaaggrreeee..  TToo  mmaakkee  eeaassyy  tthhee  

iinntteerrpprreettaattiioonn,,  tthhee  ffoolllloowwiinngg  vvaalluueess  aarree  aassssiiggnneedd  ttoo  eeaacchh  ssccaallee::  11..5500  oorr  lleessss  ==  SSttrroonnggllyy  AAggrreeee;;  

11..5511--22..55  ==  AAggrreeee;;  22..5511  ––  33..4499  ==  NNeeiitthheerr  AAggrreeee  nnoorr  DDiissaaggrreeee;;  33..5500  ––  44..4499  ==  DDiissaaggrreeee;;  aanndd  44..55  

oorr  ggrreeaatteerr  ==  SSttrroonnggllyy  DDiissaaggrreeee  

  

  

  

  

  

44..22..11..11..  AAttttiittuuddee  ooff  eemmppllooyyeeeess  ttoowwaarrddss  ssttaannddaarrdd  sseettttiinngg  

SSeettttiinngg  ssttaannddaarrdd  bbeeffoorree  tthhee  ssttaarrtt  ooff  aannyy  aapppprraaiissaall  ppeerriioodd  iiss  bbeenneeffiicciiaall  ttoo  bbootthh  tthhee  oorrggaanniizzaattiioonn  

aanndd  tthhee  eemmppllooyyeeeess..  FFoorr  tthhee  oorrggaanniizzaattiioonn  iitt  wwiillll  bbee  uusseedd  aass  aa  yyaarrddssttiicckk  aaggaaiinnsstt  wwhhiicchh  tthhee  

ppeerrffoorrmmaannccee  ooff  eemmppllooyyeeeess  wwiillll  bbee  ccoommppaarreedd  aatt  tthhee  eenndd  ooff  tthhee  rraattiinngg  ppeerriioodd;;  aanndd  ffoorr  tthhee  

eemmppllooyyeeee  iitt  aavvooiiddss  rroollee  aammbbiigguuiittyy  aanndd  ccoonnffuussiioonn..  IInn  tthhiiss  rreessppeecctt  aabboouutt  6611..66%%  ooff  tthhee  

rreessppoonnddeennttss  ddiissaaggrreeee  aanndd  ssttrroonnggllyy  ddiissaaggrreeee  aabboouutt  tthhee  pprraaccttiiccee  ooff  sseettttiinngg  ssttaannddaarrdd  bbeeffoorree  tthhee  

bbeeggiinnnniinngg  ooff  aa  rraattiinngg  ppeerriioodd..  AAnn  iinntteerrvviieeww  ccoonndduucctteedd  wwiitthh  ttwwoo  mmeemmbbeerrss  ooff  sseenniioorr  

mmaannaaggeemmeenntt  ooff  tthhee  BBaannkk  rreevveeaalleedd  tthhee  aabbsseennccee  ooff  ssttaannddaarrdd  sseettttiinngg..  TThhee  iinnddiivviidduuaallss  ffuurrtthheerr  

ccoommmmeenntteedd  tthhaatt  eemmppllooyyeeeess  aarree  eexxppeecctteedd  ttoo  ppeerrffoorrmm  aaccccoorrddiinngg  ttoo  tthheeiirr  jjoobb  ddeessccrriippttiioonn  aanndd  ssaaiidd  

tthhaatt  tthheerree  eexxiissttss  jjoobbss  wwiitthh  oouutt  jjoobb  ddeessccrriippttiioonn  wwhhiicchh  mmaakkeess  iitt  ddiiffffiiccuulltt  ttoo  rraattee  tthhee  ppeerrffoorrmmaannccee  

ooff  eemmppllooyyeeeess  wwoorrkkiinngg  oonn  ssuucchh  kkiinndd  ooff  ppoossiittiioonnss..    

  

CCoonncceerrnniinngg  eexxppllaaiinniinngg  eexxppeeccttaattiioonnss  ttoo  eemmppllooyyeeeess,,  oonnllyy  oonnee  qquuaarrtteerr  ooff  tthhee  rreessppoonnddeennttss  wweerree  

wwiitthh  iinn  tthhee  rraannggee  ooff  aaggrreeeemmeenntt  aanndd  tthhee  mmaajjoorriittyy  ooff  rreessppoonnddeennttss  ((5555%%))  wweerree  iinn  tthhee  rraannggee  ooff  

ddiissaaggrreeeemmeenntt..  TThhee  rreemmaaiinniinngg  2200%%  wweerree  iinnddiiffffeerreenntt  aabboouutt  tthhee  qquueessttiioonn..  FFoorr  tthhee  qquueessttiioonn    
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ccoonncceerrnniinngg  wwhheetthheerr  tthhee  rraatteerr  eexxppllaaiinnss  eexxppeeccttaattiioonn  rreegguullaarrllyy  oorr  nnoott,,  aaggaaiinn  aa  ssiiggnniiffiiccaanntt  llaarrggee  nnoo  

ooff  rreessppoonnddeennttss  wweerree  wwiitthh  iinn  tthhee  rraannggee  ooff  ddiissaaggrreeeemmeenntt  ((ttaabbllee  44..55))..    

  

TToo  sseeee  tthhee  ccoorrrreellaattiioonn  bbeettwweeeenn  tthheessee  ttwwoo  vvaarriiaabblleess  aa  SSppeeaarrmmaann’’ss  ccoorrrreellaattiioonn  ccooeeffffiicciieenntt  wwaass  

eemmppllooyyeedd  aanndd  tthhee  rreessuulltt  sshhoowweedd  aa  ssiiggnniiffiiccaanntt  ccoorrrreellaattiioonn  ((55..2266))  bbeettwweeeenn  tthhee  ttwwoo  vvaarriiaabblleess  

((ttaabbllee  44..77))..  TThhiiss  ssiiggnniiffiieess  tthhoossee  wwhhoo  ddiissaaggrreeeedd  tthhaatt  rraatteerrss  eexxppllaaiinn  eexxppeeccttaattiioonnss  ttoo  rraatteeeess  aallssoo  

ddiissaaggrreeeedd  aabboouutt  tthhee  rreegguullaarriittyy  ooff  tthhee  aaccttiivviittyy  aanndd  tthhiiss  hhoollddss  ttrruuee  ffoorr  tthhee  rreesstt  ooff  tthhee  ssccaalleess..    

  

  

 PPeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  aass  oonnee  ooff  tthhee  mmoosstt  ccrriittiiccaall  aaccttiivviittyy  iinn  tthhee  oorrggaanniizzaattiioonn  aanndd  iittss      

aacccceeppttaannccee  bbyy  aallll  ppaarrttiieess  iinnvvoollvveedd  iiss  aa  kkeeyy  ffaaccttoorr..  VVaarriioouuss  rreesseeaarrcchheess  ccoonncclluuddeedd  tthhaatt  oonnee  wwaayy  

ooff  eennssuurriinngg  eemmppllooyyeeeess  ppoossiittiivvee  aattttiittuuddee  ttoo  wwaarrddss  tthhee  ssyysstteemm  aanndd  aacccceeppttaannccee  ooff  tthhee  rraattiinngg  

rreessuulltt  iiss  tthhrroouugghh  iinnvvoollvviinngg  eemmppllooyyeeeess  iinn  sseettttiinngg  tthhee  ssttaannddaarrdd  aaggaaiinnsstt  wwhhiicchh  tthheeyy  aarree  ggooiinngg  ttoo  

bbee  rraatteedd..    

  

IInn  tthhiiss  rreeggaarrdd  rreessppoonnddeenntt  wweerree  aasskkeedd  wwhheetthheerr  tthhee  oorrggaanniizzaattiioonn  ggaavvee  tthheemm  aann  ooppppoorrttuunniittyy  ttoo  

ppaarrttiicciippaattee  iinn  sseettttiinngg  tthhee  ssttaannddaarrdd  oorr  nnoott  aanndd  tthhee  lliioonn’’ss  sshhaarree  ooff  tthhee  rreessppoonnsseess  ooff  tthhee  

ppaarrttiicciippaannttss  ssiiggnniiffiieess  aa  ddiissaaggrreeeemmeenntt  ((6688..33%%,,  tthhoossee  ddiissaaggrreeee  aanndd  ssttrroonnggllyy  ddiissaaggrreeee)),,  wwiitthh  tthhee  

hhiigghheesstt  mmeeaann  ((33..5577))  tthhaann  tthhee  ootthheerr  vvaarriiaabblleess  iinn  tthhiiss  ccaatteeggoorryy  ((ttaabbllee  44..66))..    

  

TToo  oobbsseerrvvee  tthhee  ccoorrrreellaattiioonn  bbeettwweeeenn  ssttaannddaarrdd  sseettttiinngg  aatt  tthhee  bbeeggiinnnniinngg  ooff  tthhee  ppeerrffoorrmmaannccee  rraattiinngg  

ppeerriioodd  aanndd  tthhee  ppaarrttiicciippaattiioonn  ooff  eemmppllooyyeeeess  aa  PPeeaarrssoonn’’ss  ccoorrrreellaattiioonn  ccooeeffffiicciieenntt  wwaass  aapppplliieedd  aanndd  

tthhee  rreessuulltt  sshhoowwss  aa  ccoonnssiiddeerraabbllee  ccoorrrreellaattiioonn  bbeettwweeeenn  tthhee  ttwwoo  vvaarriiaabblleess,,  ii..ee..44..9988  ((ttaabbllee  44..88))..    

TABLE 4.5TABLE 4.5TABLE 4.5TABLE 4.5    

Summary of items that measure attitude of standard setting process of   respondentsSummary of items that measure attitude of standard setting process of   respondentsSummary of items that measure attitude of standard setting process of   respondentsSummary of items that measure attitude of standard setting process of   respondents    

 

Standard 

setting at the 

beginning 

Rater explains 

expectations to 

ratee 

Rater explain 

expectations 

regularly 

Employee 

participation in 

setting the 

standard 

  Count % Count % Count % Count % 

Strongly agree 5 8.3% 4 6.7% 3 5.0% 2 3.3% 
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Agree 11 18.3% 11 18.3% 9 15.0% 11 18.3% 

Neither agree or 

disagree 
7 11.7% 12 20.0% 17 28.3% 6 10.0% 

Disagree 29 48.3% 28 46.7% 24 40.0% 33 55.0% 

Strongly disagree 8 13.3% 5 8.3% 7 11.7% 8 13.3% 
         

 

 
    

TABLE 4.6TABLE 4.6TABLE 4.6TABLE 4.6    

Descriptive Statistics of items that measure attitude of standard setting process of   Descriptive Statistics of items that measure attitude of standard setting process of   Descriptive Statistics of items that measure attitude of standard setting process of   Descriptive Statistics of items that measure attitude of standard setting process of   

respondentsrespondentsrespondentsrespondents 

 N Minimum Maximum Mean Std. Deviation 

Standard setting at the beginning 60 1 5 3.40 1.182 

Rater explains expectations to ratee 60 1 5 3.32 1.081 

Rater explain expectations regularly 60 1 5 3.38 1.043 

Employee participation in setting the standard 60 1 5 3.57 1.047 

 

TABLE 4.7TABLE 4.7TABLE 4.7TABLE 4.7    

 Correlation between variables ‘rater Correlation between variables ‘rater Correlation between variables ‘rater Correlation between variables ‘rater explains expectations to ratee’ and ‘rater explain  explains expectations to ratee’ and ‘rater explain  explains expectations to ratee’ and ‘rater explain  explains expectations to ratee’ and ‘rater explain 

expectation to ratee regularly’expectation to ratee regularly’expectation to ratee regularly’expectation to ratee regularly’    

   Rater explains 
expectations to 

ratee 

Rater explain expectations 
regularly 

Spearman's rho Rater explains 
expectations to ratee 

Correlation 
Coefficient 

1.000 .526(**) 

  Sig. (2-tailed) . .000 
  N 60 60 
 Rater explain 

expectations regularly 
Correlation 
Coefficient 

.526(**) 1.000 

  Sig. (2-tailed) .000 . 
  N 60 60 

 
**  Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
 

TABLE 4.8TABLE 4.8TABLE 4.8TABLE 4.8    

Correlation between variables ‘StCorrelation between variables ‘StCorrelation between variables ‘StCorrelation between variables ‘Standard setting at the beginning’ and ‘Employees participate in andard setting at the beginning’ and ‘Employees participate in andard setting at the beginning’ and ‘Employees participate in andard setting at the beginning’ and ‘Employees participate in 

setting the standard’setting the standard’setting the standard’setting the standard’    
 

 

Standard 
setting at the 
beginning 

Employee participation in 
setting the standard 

Standard setting at the 
beginning 

Pearson Correlation 1 .498(**) 

 Sig. (2-tailed)  .000 

 N 60 60 

Employee participation Pearson Correlation .498(**) 1 
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in setting the standard 

 Sig. (2-tailed) .000  
 N 60 60 

 
**  Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
 
 

  

44..22..11..22        AAttttiittuuddee  ooff  EEmmppllooyyeeeess  ttoowwaarrddss  AApppprraaiissaall  IInnssttrruummeenntt  aanndd  

iittss  CCoonntteenntt  

 TThhee  ootthheerr  ffaaccttoorr  tthhaatt  ddeetteerrmmiinneess  tthhee  eeffffeeccttiivveenneessss  ooff  ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  iiss  tthhee  aapppprraaiissaall  

iinnssttrruummeenntt  uusseedd  aanndd  iittss  ccoonntteenntt..  AAnn  iinntteerrvviieeww  ccoonndduucctteedd  wwiitthh  tthhee  mmeemmbbeerrss  ooff  sseenniioorr  

mmaannaaggeemmeenntt  aanndd  eemmppllooyyeeeess  ooff  BBOOAA;;  aanndd  tthhee  ddooccuummeenntt  rreevviieeww  rreevveeaalleedd  tthhee  ffaacctt  tthhaatt  tthhee  

iinnssttrruummeenntt  uusseedd  bbyy  tthhee  oorrggaanniizzaattiioonn  iiss  iinnaapppprroopprriiaattee  aanndd  llaacckkss  tthhee  qquuaalliittyy  ooff  rraattiinngg  tthhee  rreeaall  

ppeerrffoorrmmaannccee  ooff  iinnddiivviidduuaallss..  TThhee  mmaajjoorr  pprroobblleemm  ooff  iinnssttrruummeenntt  iiss  tthhaatt  tthhee  ffaaccttoorrss  tthhaatt  aarree  uusseedd  

iinn  tthhee  ffoorrmm  aarree  ttoooo  ggeenneerraall  aanndd  tthhee  ssttaannddaarrddss  aarree  vvaagguuee..  IInn  tthhee  ffoorrmm  ffaaccttoorrss  lliikkee  jjoobb  

kknnoowwlleeddggee,,  wwoorrkk  qquuaalliittyy,,  ccooooppeerraattiioonn,,  aabbsseenntteeeeiissmm,,  aanndd  iinniittiiaattiivvee  aarree  iinncclluuddeedd  aanndd  tthheessee  

ffaaccttoorrss  mmaayy  nnoott  bbee  ssuuffffiicciieenntt  ttoo  rraattee  tthhee  ppeerrffoorrmmaannccee  ooff  iinnddiivviidduuaallss..  TThhee  ootthheerr  pprroobblleemm  wwiitthh  

tthhee  iinnssttrruummeenntt  iiss  tthhee  uunniiffoorrmm  uussaaggee  ooff  tthhee  ffoorrmm  wwiitthh  oouutt  ttaakkiinngg  iinn  ttoo  aaccccoouunntt  ddiiffffeerreenncceess  

aammoonngg  ddiiffffeerreenntt  jjoobbss  aanndd  ppoossiittiioonnss..  EEvveenn  iiff  tthheerree  aarree  tthhrreeee  ffoorrmmss  uusseedd  bbyy  BBOOAA,,  tthhee  ffaaccttoorrss  aarree  

mmoorree  oorr  lleessss  tthhee  ssaammee..  

    

TThhee  aapppprraaiissaall  iinnssttrruummeenntt  uusseedd  bbyy  BBOOAA  iiss  GGrraapphhiicc  RRaattiinngg  ssccaallee  ((GGRRSS))  aanndd  hhaass  aallll  tthhee  

ddrraawwbbaacckkss  ooff  GGRRSS..  OOnnee  ooff  tthhee  mmeemmbbeerr  ooff  sseenniioorr  mmaannaaggeemmeenntt  ssttrroonnggllyy  ccoommmmeenntteedd  aabboouutt  tthhee  

ddiiffffiiccuullttyy  ooff  tthhee  oorrggaanniizzaattiioonn  ttoo  bbaassee  mmoosstt  ooff  HHuummaann  RReessoouurrccee  ddeecciissiioonn  lliikkee  ssaallaarryy  iinnccrreemmeenntt,,  

pprroommoottiioonn,,  ttrraannssffeerr,,  aanndd  tthhee  lliikkee  oonn  tthhee  bbaassiiss  ooff  tthhee  rreessuulltt  ooff  ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall..  

AAccccoorrddiinngg  ttoo  hhiimm  tthhee  mmeetthhoodd  aapppplliieedd  bbyy  tthhee  oorrggaanniizzaattiioonn  iiss  nnoott  ccaappaabbllee  ooff  ddiiffffeerreennttiiaattiinngg  tthhee  

ggoooodd  ppeerrffoorrmmeerrss  ffrroomm  tthhee  ppoooorr  oonneess..  
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RReessppoonnddeennttss  wweerree  aasskkeedd  ttoo  ooppiinnee  aabboouutt  tthhee  rreellaattiioonnsshhiipp  bbeettwweeeenn  tthheeiirr  jjoobb  aanndd  tthhee  ffaaccttoorrss  wwiitthh  

wwhhiicchh  tthheeiirr  ppeerrffoorrmmaannccee  iiss  mmeeaassuurreedd  aanndd  tthhee  mmaajjoorriittyy  ooff  tthhee  rreessppoonnddeennttss  ((5588..44%%))  wweerree  iinn  tthhee  

rraannggee  ooff  ddiissaaggrreeeemmeenntt,,  1155%%  iinnddiiffffeerreenntt,,  aanndd  2266..66%%  wweerree  iinn  tthhee  rraannggee  ooff  aaggrreeeemmeenntt..  

RReessppoonnddeennttss  wweerree  aallssoo  aasskkeedd  wwhheetthheerr  oorr  nnoott  tthhee  ffaaccttoorrss  iinn  tthhee  ffoorrmm  hhaavvee  aa  rreellaattiioonnsshhiipp  wwiitthh  

tthhee  ccoorree  aaccttiivviittyy  tthhaatt  tthheeyy  ccaarrrryy  oouutt,,  mmoorree  oorr  lleessss  tthhee  ssaammee  rreessppoonnssee  wwaass  oobbttaaiinneedd  ((ttaabbllee  44..99))..  

TThhee  mmeeaann  vvaalluueess  ooff  tthhee  ttwwoo  vvaarriiaabblleess  wweerree  ttiilltteedd  ttoowwaarrddss  nneeggaattiivvee  rreessppoonnssee,,  ii..ee..  33..3355  aanndd  33..3322  

ffoorr  tthhee  ttwwoo  vvaarriiaabblleess  rreessppeeccttiivveellyy  ((ttaabbllee  44..1100))..    

  

TThhee  ccoorrrreellaattiioonn  bbeettwweeeenn  tthhee  ttwwoo  vvaarriiaabblleess::  PPeerrffoorrmmaannccee  eexxppeeccttaattiioonn  rreellaatteedd  ttoo  jjoobb  aanndd  

PPeerrffoorrmmaannccee  eexxppeeccttaattiioonn  rreellaatteedd  ttoo  ccoorree  aaccttiivviittyy,,  wwaass  ..995544  ((sseeee  ttaabbllee  44..1111))..  TThhiiss  sshhoowwss  aa  vveerryy  

ssttrroonngg  ccoorrrreellaattiioonn  aammoonngg  tthhee  ttwwoo  vvaarriiaabblleess  aanndd  tthhoossee  rreessppoonnddeennttss  wwhhoo  wweerree  oonn  tthhee  ssiiddee  ooff  

ddiissaaggrreeeemmeenntt  aabboouutt  aa  ppoossiittiivvee  rreellaattiioonnsshhiipp  bbeettwweeeenn  ppeerrffoorrmmaannccee  eexxppeeccttaattiioonnss  aanndd  tthheeiirr  jjoobb  

aallssoo  eeiitthheerr  ddiissaaggrreeee  oorr  ssttrroonnggllyy  ddiissaaggrreeee  aabboouutt  aa  ppoossiittiivvee  rreellaattiioonn  bbeettwweeeenn  tthhee  ppeerrffoorrmmaannccee  

eexxppeeccttaattiioonnss  aanndd  tthhee  ccoorree  aaccttiivviittiieess  tthheeyy  ppeerrffoorrmm..    

    

    

TABLE 4.9TABLE 4.9TABLE 4.9TABLE 4.9    

Summary of items thatSummary of items thatSummary of items thatSummary of items that measure attitude of the appraisal instrument and its content of  measure attitude of the appraisal instrument and its content of  measure attitude of the appraisal instrument and its content of  measure attitude of the appraisal instrument and its content of 

respondents respondents respondents respondents     

Per. expectation 
related to job 

Per. expectation 
related to core activity 

 
Count % Count % 

Strongly agree 5 8.3% 5 8.3% 

Agree 11 18.3% 11 18.3% 

Neither agree or disagree 9 15.0% 9 15.0% 

Disagree 28 46.7% 30 50.0% 

Strongly disagree 7 11.7% 5 8.3% 

 

TABLE 4.10TABLE 4.10TABLE 4.10TABLE 4.10    
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Descriptive Statistics of items that measure attitude of the appraisal instrument and its Descriptive Statistics of items that measure attitude of the appraisal instrument and its Descriptive Statistics of items that measure attitude of the appraisal instrument and its Descriptive Statistics of items that measure attitude of the appraisal instrument and its 

content of respondents content of respondents content of respondents content of respondents     

 

 N Minimum Maximum Mean Std. Deviation 

 Performance expectation  
related to job 60 1 5 3.35 1.162 

 Performance expectation 
related to core activity 

60 1 5 3.32 1.127 

 

 

TABLE 4.11TABLE 4.11TABLE 4.11TABLE 4.11    

CorrelationCorrelationCorrelationCorrelation between variables ‘Performance expectations are related to job’ and  between variables ‘Performance expectations are related to job’ and  between variables ‘Performance expectations are related to job’ and  between variables ‘Performance expectations are related to job’ and 

‘Performance expectations related to core acti‘Performance expectations related to core acti‘Performance expectations related to core acti‘Performance expectations related to core activity’ vity’ vity’ vity’     

 

 
Per. 

expectations 
related to job 

Per. expectations 
related to core 

activity 

Spearman's rho 
Per. expectations 
related to job 

Correlation Coefficient 1.000 .954(**) 

  Sig. (2-tailed) . .000 

  N 60 60 

 
Per. expectations 
related to core 
activity 

Correlation Coefficient .954(**) 1.000 

  Sig. (2-tailed) .000 . 

  N 60 60 

 
**  Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
 
 

      44..22..11..33..  AAttttiittuuddee  ooff  EEmmppllooyyeeeess  ttoowwaarrddss  RRaatteerrss        

NNoo  mmaatttteerr  hhooww  aaccccuurraattee  tthhee  iinnssttrruummeenntt  uusseedd  iinn  rraattiinngg  tthhee  ppeerrffoorrmmaannccee  ooff  eemmppllooyyeeeess,,  tthheerree  

mmuusstt  bbee  qquuaalliiffiieedd  rraatteerrss  wwiitthh  tthhee  nneecceessssaarryy  kknnoowwlleeddggee,,  sskkiillll  aanndd  eexxppeerriieennccee  iinn  rreellaattiioonn  ttoo  

rraattiinngg  tthhee  ppeerrffoorrmmaannccee  ooff  eemmppllooyyeeeess..  RRaatteerrss’’  qquuaalliiffiiccaattiioonn  aanndd  aabbiilliittyy  ooff  aaccccuurraatteellyy  rraattiinngg  tthhee  

ppeerrffoorrmmaannccee  ooff  eemmppllooyyeeeess  iinn  tthhee  oorrggaanniizzaattiioonn  iiss  oonnee  ooff  tthhee  mmaajjoorr  ffaaccttoorrss  ddeetteerrmmiinniinngg  tthhee  

aattttiittuuddee  aanndd  ssaattiissffaaccttiioonn  ooff  eemmppllooyyeeeess  ttoowwaarrddss  tthhee  ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  ssyysstteemm..    

  

FFrroomm  tthhee  rreessuulltt  ooff  tthhee  iinntteerrvviieeww  iitt  iiss  tthhee  iimmmmeeddiiaattee  ssuuppeerrvviissoorrss,,  sseeccttiioonn  hheeaaddss,,  ddeeppaarrttmmeenntt  

hheeaaddss,,  ddeeppuuttyy  mmaannaaggeerrss,,  aanndd  bbrraanncchh  mmaannaaggeerrss  wwhhoo  aarree  rreessppoonnssiibbllee  ttoo  rraattee  tthhee  ppeerrffoorrmmaannccee  ooff  

tthhee  eemmppllooyyeeeess  ooff  BBOOAA..  AAccccoorrddiinngg  ttoo  oonnee  ooff  tthhee  mmeemmbbeerrss  ooff  mmaannaaggeemmeenntt  tteeaamm  ooff  BBOOAA,,  
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eemmppllooyyeeeess  ooff  tthhee  oorrggaanniizzaattiioonn  ccoommppllaaiinn  wwhheenn  eevveerr  tthheeyy  aarree  rraatteedd  bbyy  ootthheerr  iinnddiivviidduuaallss  tthhaann  

tthheeiirr  iimmmmeeddiiaattee  ssuuppeerrvviissoorr  bbeeccaauussee  ooff  tthhee  ffaacctt  tthhaatt  iimmmmeeddiiaattee  ssuuppeerrvviissoorrss  hhaavvee  bbeetttteerr  

eexxppoossuurree  ttoo  tthhee  ppeerrffoorrmmaannccee  ooff  tthhee  ssuubboorrddiinnaatteess  tthhaann  ssaayy  ffoorr  iinnssttaannccee  bbrraanncchh  mmaannaaggeerrss..  

AAnnootthheerr  mmeemmbbeerr  ooff  tthhee  mmaannaaggeemmeenntt  tteeaamm  ooff  tthhee  BBaannkk  oonn  hhiiss  ppaarrtt  ccoommmmeenntteedd  tthhaatt  rraatteerrss  

ffoouunndd  oouutt  ssiiddee  AAddmmiinniissttrraattiioonn  aanndd  HHuummaann  RReessoouurrccee  DDeeppaarrttmmeenntt  ddoo  nnoott  ggiivvee  aa  dduuee  aatttteennttiioonn  

ffoorr  ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  aanndd  iittss  pprroocceessss  dduuee  ttoo    llaacckk  ooff  kknnoowwlleeddggee  ooff  tthhee    ccoonnsseeqquueenncceess    ooff  

tthhee  rreessuulltt  ooff  tthheeiirr  aaccttiioonn  aanndd  tthhee  iimmpplliiccaattiioonn  ooff  ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  rreessuullttss..  LLaacckk  ooff  

ttrraaiinniinngg,,  iinn  hhooww  ttoo  ccoonndduucctt  ppeerrffoorrmmaannccee  rraattiinngg  ooff  eemmppllooyyeeee,,  bbyy  tthhee  oorrggaanniizzaattiioonn  ttoo  rraatteerrss  iiss  

aannootthheerr  ffaaccttoorr  ccoonnttrriibbuuttiinngg  ttoo  rraatteerrss’’  pprroobblleemmss..      

  

LLeenniieennccyy  pprroobblleemm  iiss  aallssoo  tthhee  ootthheerr  mmaajjoorr  pprroobblleemm  cciitteedd  bbyy  tthhee  iinntteerrvviieewweeeess..  SSiinnccee  tthhee  ssaallaarryy  

iinnccrreemmeenntt  iiss  aassssoocciiaatteedd  wwiitthh  ppeerrffoorrmmaannccee  eevvaalluuaattiioonn,,  rraatteerrss  tteenndd  ttoo  ggiivvee  hhiigghh  rraattiinngg  ttoo  tthheeiirr  

ssuubboorrddiinnaatteess  ttoo  aavvooiidd  ccoonnffrroonnttaattiioonn  aanndd  tthheerree  iiss  aallssoo  aa  tteennddeennccyy  bbyy  rraatteerrss  ttoo  bbee  lliikkeedd  bbyy  tthheeiirr  

ssuubboorrddiinnaatteess  bbyy  ggiivviinngg  hhiigghh  rraattiinngg..  LLaassttllyy,,  rraatteerrss  mmoosstt  ooff  tthhee  ttiimmee  ffaavvoorr  tthheeiirr  rreellaattiivveess  aanndd  

tthhoossee  eemmppllooyyeeeess  tthheeyy  lliikkee  ffoorr  aannyy  rreeaassoonn  ((ee..gg..,,  ssaammee  aaggee,,  rraaccee,,  ggeennddeerr,,  vvaalluuee,,  rreelliiggiioonn,,  eettcc))..  

FFiivvee  qquueessttiioonnss  wweerree  aasskkeedd  iinn  rreellaattiioonn  ttoo  tthhee  rraatteerr  aassppeecctt  ooff  ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  ssyysstteemm..  AAss  

iinnddiiccaatteedd  iinn  ttaabbllee  44..1122,,  eeqquuaall  nnuummbbeerr  ooff  eemmppllooyyeeeess  ((2288%%))  wweerree  iinn  tthhee  ccaatteeggoorryy  ooff  ‘‘AAggrreeee’’  aanndd  

‘‘NNeeiitthheerr  AAggrreeee  nnoorr  DDiissaaggrreeee’’  aabboouutt  tthhee  aassssiiggnnmmeenntt  ooff  qquuaalliiffiieedd  rraatteerrss  ttoo  rraattee  tthheeiirr  

ppeerrffoorrmmaannccee..  AAbboouutt  oonnee  ffoouurrtthh  ooff  tthhee  rreessppoonnddeennttss  rreessppoonnddeedd  nneeggaattiivveellyy  ttoowwaarrddss  tthhee  

aassssiiggnnmmeenntt  ooff  qquuaalliiffiieedd  rraatteerrss..  

    

‘‘RRaatteerr  uunnddeerrssttaannddss  tthhee  jjoobb  rreeqquuiirreemmeennttss  aanndd  ddiiffffiiccuullttyy’’  iiss  tthhee  ffaaccttoorr  wwiitthh  aa  rreellaattiivveellyy  llaarrggee  

nnuummbbeerr  ooff  rreessppoonnddeennttss  wwiitthh  aa  nneeggaattiivvee  rreessppoonnssee  ((3366%%)),,  hhaavviinngg  tthhee  llaarrggeesstt  mmeeaann  vvaalluuee  ((22..9922))  

ccoommppaarreedd  ttoo  tthhee  ootthheerr  vvaarriiaabblleess  ((ttaabbllee  44..1133)),,  aass  iinnddiicctteedd  iinn  ttaabbllee  44..1122..  4433..33%%  ooff  tthhee  

rreessppoonnddeennttss  ppoossiittiivveellyy  rreessppoonnddeedd  aabboouutt  rraatteerrss  kknnoowwlleeddggee  ooff  tthheeiirr  jjoobb;;  3300%%  ooff  tthhee  rreessppoonnddeennttss  

wweerree  iinnddiiffffeerreenntt  aanndd  tthhee  rreemmaaiinniinngg  2266..77%%  wweerree  nneeggaattiivveellyy  rreessppoonnddeedd..          
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CCoonncceerrnniinngg  rraatteerrss’’  kknnoowwlleeddggee  ooff  rraattiinngg  pprroocceedduurreess  aanndd  ffoorrmmaatt,,  3355%%  ooff  tthhee  rreessppoonnddeennttss  wweerree  

nneeuuttrraall,,  3366..66%%  rreessppoonnddeedd  tthhaatt  rraatteerrss  hhaavvee  kknnoowwlleeddggee  ooff  rraattiinngg  pprroocceedduurreess  ooff  tthhee  oorrggaanniizzaattiioonn  

aanndd  tthhee  ffoorrmmaatt  uusseedd  iinn  ppeerrffoorrmmaannccee  rraattiinngg,,  aanndd  tthhee  rreemmaaiinniinngg  2288..33%%  ooff  tthhee  rreessppoonnddeennttss  

rreessppoonnddeedd  nneeggaattiivveellyy..    

  

WWhheetthheerr  oorr  nnoott  rraatteerrss  aarree  eeqquuiippppeedd  wwiitthh  tthhee  nneecceessssaarryy  sskkiillllss  aanndd  eexxppeerriieennccee  iinn  hhooww  ttoo  rraattee  

tthheeiirr  ssuubboorrddiinnaatteess,,  ((3300%%))  wweerree  iinnddiiffffeerreenntt,,  4400%%  ooff  tthhee  rreessppoonnddeennttss  ppoossiittiivveellyy  rreessppoonnddeedd  ttoo  tthhee  

qquueessttiioonn,,  aanndd  tthhee  rreemmaaiinniinngg  3300%%  ooff  tthhee  rreessppoonnddeennttss  rreeaacctteedd  nneeggaattiivveellyy  ((ttaabbllee  44..1122))..        

    

TABLE 4.12 TABLE 4.12 TABLE 4.12 TABLE 4.12     

Summary of items that measure attitude of rSummary of items that measure attitude of rSummary of items that measure attitude of rSummary of items that measure attitude of raters of respondents aters of respondents aters of respondents aters of respondents     

Org. assign 

qualified 

raters 

Rater knows 

what the 

ratee is 

doing 

Rater 

understands 

the job req. 

and 

difficulty 

Rater's 

knowledge of 

rating 

procedures 

and format 

Rater knows 

how to 

evaluate 

 
Count % Count % Count % Count % Count % 

Strongly agree 10 16.7% 6 10.0% 5 8.3% 5 8.3% 8 13.3% 

Agree 17 28.3% 20 33.3% 19 31.7% 17 28.3% 16 26.7% 

Neither agree 

or disagree 
17 28.3% 18 30.0% 18 30.0% 21 35.0% 18 30.0% 

Disagree 9 15.0% 10 16.7% 13 21.7% 12 20.0% 13 21.7% 

Strongly 

disagree 
7 11.7% 6 10.0% 5 8.3% 5 8.3% 5 8.3% 

 
    

TABLE 4.13TABLE 4.13TABLE 4.13TABLE 4.13    

Descriptive Statistics of items that measure attitude of raters of respondentsDescriptive Statistics of items that measure attitude of raters of respondentsDescriptive Statistics of items that measure attitude of raters of respondentsDescriptive Statistics of items that measure attitude of raters of respondents    

 

 N Minimum Maximum Mean 
Std. 

Deviation 
Org. assign qualified 
raters 60 1 5 2.77 1.240 

Rater knows what the 
ratee is doing 60 1 5 2.83 1.137 

Rater understands the 
job req. and difficulty 60 1 5 2.90 1.100 

Rater's knowledge of 
rating procedures and 
format 

60 1 5 2.92 1.078 
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Rater knows how to 
evaluate 60 1 5 

 
2.85 

1.162 

 
  

44..22..11..44..  AAttttiittuuddee  ooff  EEmmppllooyyeeeess  ttoowwaarrddss  AAccccuurraaccyy  ooff        RRaattiinngg 

TToo  mmeeaassuurree  tthhee  oovveerraallll  aaccccuurraaccyy  ooff  rraattiinngg  pprroocceessss  ooff  ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall,,  ttwwoo  qquueessttiioonnss  

wweerree  ffoorrwwaarrddeedd  ttoo  tthhee  ttaarrggeett  ggrroouupp  aanndd  tthheeiirr  rreessppoonnssee  iiss  ssuummmmaarriizzeedd  iinn  ttaabbllee  44..1144..  TThhee  ffiirrsstt  

qquueessttiioonn  tthhaatt  ppaarrttiicciippaannttss  wweerree  aasskkeedd  wwaass  wwhheetthheerr  oorr  nnoott  tthhee  ppeerrffoorrmmaannccee  rraattiinngg  iiss  rreellaatteedd  ttoo  

wwhhaatt  tthheeyy  ddoo  ffoorr  tthhee  oorrggaanniizzaattiioonn  aanndd  tthhee  vvaasstt  mmaajjoorriittyy  ooff  rreessppoonnddeennttss  ((6655%%))  rreessppoonnddeedd  

nneeggaattiivveellyy  wwiitthh  aa  mmeeaann  vvaalluuee  ooff  33..5522((sseeee  ttaabbllee  44..1155))    ssiiggnniiffyyiinngg  tthhee  nneeggaattiivvee  rreeaaccttiioonn  ooff  

rreessppoonnddeennttss  ttoo  tthhiiss  ppaarrttiiccuullaarr  vvaarriiaabbllee..  FFoorr  tthhee  sseeccoonndd  qquueessttiioonn,,  wwhhiicchh  iiss  aabboouutt  wwhheetthheerr  oorr  nnoott  

tthhee  eemmppllooyyeeeess  rraattiinngg  rreefflleeccttss  tthhee  aammoouunntt  ooff  wwoorrkk  aanndd  tthhee  cchhaalllleennggee  tthheeyy  ffaaccee  wwhhiillee  

ppeerrffoorrmmiinngg  tthheeiirr  aassssiiggnneedd  dduuttiieess,,  mmoorree  tthhaann  hhaallff  ((5533..33%%))  rreessppoonnddeedd  nneeggaattiivveellyy,,  2233..33%%  wweerree  

iinnddiiffffeerreenntt,,  aanndd  tthhee  rreemmaaiinniinngg  2233..33%%  wweerree  ppoossiittiivvee..      

        

    

    

    

    

    

TABEL 4.14TABEL 4.14TABEL 4.14TABEL 4.14    

Summary of items that measure attitude of accuracy of rating of respondentsSummary of items that measure attitude of accuracy of rating of respondentsSummary of items that measure attitude of accuracy of rating of respondentsSummary of items that measure attitude of accuracy of rating of respondents    

Rating related to the 
work of ratee 

Rating reflects the 
amount of work of 
ratee 

 
 Count % Count % 

Strongly agree 4 6.7% 5 8.3% 

Agree 7 11.7% 9 15.0% 

Neither agree or disagree 10 16.7% 14 23.3% 

Disagree 32 53.3% 24 40.0% 

Strongly disagree 7 11.7% 8 13.3% 

 

    

TABLE 4.15TABLE 4.15TABLE 4.15TABLE 4.15    
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Descriptive Statistics of items that measure attitude of accuracy of rating of respondentsDescriptive Statistics of items that measure attitude of accuracy of rating of respondentsDescriptive Statistics of items that measure attitude of accuracy of rating of respondentsDescriptive Statistics of items that measure attitude of accuracy of rating of respondents    

 N Minimum Maximum Mean Std. Deviation 

Rating related to the 
work of ratee 

60 1 5 3.52 1.066 

Rating reflects the 
amount of work of ratee 

60 1 5 3.35 1.147 

Valid N (listwise) 60     

 

IInn  ssuummmmaarryy,,  ssoo  ffaarr  wwee  hhaavvee  sseeeenn  tthhaatt  vvaarryyiinngg  ppeerrcceeppttiioonn  ooff  eemmppllooyyeeeess  ttoowwaarrddss  ssoommee  aassppeeccttss  

ooff  tthhee  ppeerrffoorrmmaannccee  rraattiinngg  pprroocceessss..  IInn  ssoommee  ccaasseess  mmoosstt  ooff  tthhee  rreessppoonnddeennttss  nneeggaattiivveellyy  rreeaacctteedd  

((ee..gg..  ssttaannddaarrdd  sseettttiinngg,,  rraattiinngg  iinnssttrruummeenntt  uusseedd)),,  wwhheerreeaass  iinn  tthhee  ccaassee  ooff  rraatteerrss  aaccccuurraaccyy  mmoosstt  ooff  

tthhee  rreessppoonnddeennttss  rreeaacctteedd  eeiitthheerr  ppoossiittiivveellyy  oorr  iinnddiiffffeerreenntt..    

  

TToo  llooookk  iinn  ttoo  tthhee  oovveerraallll  aattttiittuuddee  ooff  eemmppllooyyeeeess  ttoowwaarrddss  tthhee  ppeerrffoorrmmaannccee  rraattiinngg  pprroocceessss,,  tthheeiirr  

ppeerrcceeppttiioonn  wwaass  mmeeaassuurreedd  bbyy  uussiinngg  tthhee  ssccaallee  ‘‘II  aamm  ssaattiissffiieedd  wwiitthh  tthhee  wwaayy  tthhee  PPAA  ssyysstteemm  iiss  

uusseedd  ttoo  eevvaalluuaattee  aanndd  rraattee  mmyy  ppeerrffoorrmmaannccee’’,,  aanndd  tthheeiirr  rreessppoonnsseess  aarree  ssuummmmaarriizzeedd  iinn  tthhee  ttaabbllee  

bbeellooww..    

 

Table 4.16Table 4.16Table 4.16Table 4.16    

Attitude of overall rating process of respondents Attitude of overall rating process of respondents Attitude of overall rating process of respondents Attitude of overall rating process of respondents     
 

  Satisfaction with rating process 

  Count % 

Strongly agree 1 1.7% 

Agree 2 3.3% 

Neither agree or disagree 19 31.7% 

Disagree 31 51.7% 

Strongly disagree 7 11.7% 
 

    

TABLE 4.17TABLE 4.17TABLE 4.17TABLE 4.17    

Descriptive StDescriptive StDescriptive StDescriptive Statistics of attitude of overall rating process of the respondents atistics of attitude of overall rating process of the respondents atistics of attitude of overall rating process of the respondents atistics of attitude of overall rating process of the respondents     

 

 N Minimum Maximum Mean Std. Deviation 

Satisfaction with 
rating process 

60 1 5 3.68 .792 

Valid N (listwise) 60     
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MMoosstt  ooff  tthhee  rreessppoonnddeennttss  ((nn==3388,,  6633..44%%))  wweerree  nnoott  ssaattiissffiieedd  wwiitthh  tthhee  ppeerrffoorrmmaannccee  rraattiinngg  

pprroocceessss,,  1199  ((3311..77%%))  ooff  tthhee  rreessppoonnddeennttss  wweerree  nneeuuttrraall,,  aanndd  aa  vveerryy  ssmmaallll  nnuummbbeerr  ooff  rreessppoonnddeennttss  

hhaadd  ppoossiittiivvee  aattttiittuuddee  ttoowwaarrddss  tthhee  ppeerrffoorrmmaannccee  rraattiinngg  ooff  tthheeiirr  oorrggaanniizzaattiioonn  ((ttaabbllee  44..1166))..  AA  mmeeaann  

vvaalluuee  ooff  33..6688  ((ttaabbllee  44..1177))  iinnddiiccaatteess  tthhee  nneeggaattiivvee  rreeaaccttiioonn  ooff  rreessppoonnddeennttss  ttoo  tthhee  ppeerrffoorrmmaannccee  

rraattiinngg  aassppeecctt  ooff  ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall..  

  

  

  

  

  

  

  

  

44..22..22..  AAttttiittuuddee  ooff  EEmmppllooyyeeeess  ttoowwaarrddss  tthhee  FFeeeeddbbaacckk  aassppeecctt  ooff  

PPeerrffoorrmmaannccee  AApppprraaiissaall        

                44..22..22..11..  AAttttiittuuddee  ooff  EEmmppllooyyeeeess  ttoowwaarrddss  PPrroovviiddiinngg  FFeeeeddbbaacckk  

FFeeeeddbbaacckk  iiss  oonnee  ooff  tthhee  mmaajjoorr  ccoommppoonneennttss  ooff  ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall..  AAfftteerr  rraattiinngg  tthhee  

ppeerrffoorrmmaannccee  ooff  eemmppllooyyeeeess  iitt  iiss  nnaattuurraall  ttoo  lleett  tthheemm  kknnooww  tthheeiirr  pprrooggrreessss..  TThheerree  mmiigghhtt  bbee  

eexxcceeppttiioonnaall  ssiittuuaattiioonnss  uunnddeerr  wwhhiicchh  ppeerrffoorrmmaannccee  rraattiinngg  mmaayy  nnoott  bbee  ccoommmmuunniiccaatteedd,,  bbuutt  mmoosstt  ooff  

tthhee  ttiimmee  ffeeeeddbbaacckk  iiss  aa  nneecceessssaarryy  pprroocceedduurree..    

  

IInn  tthhiiss  rreeggaarrdd,,  aallll  tthhee  rreessppoonnddeennttss  ppaarrttiicciippaatteedd  iinn  tthhee  iinntteerrvviieeww  aaggrreeeedd  aabboouutt  tthhee  eexxiisstteennccee  ooff  aa  

ffeeeeddbbaacckk  pprroocceessss  aafftteerr  tthhee  ppeerrffoorrmmaannccee  rraattiinngg  iiss  ddoonnee..  AAss  iinnddiiccaatteedd  iinn  ttaabbllee  44..1188  6633%%  ooff  tthhee  

rreessppoonnddeennttss  ccoonnffiirrmmeedd  tthhee  eexxiisstteennccee  ooff  tthhee  pprroocceessss,,  aallmmoosstt  oonnee  ffoouurrtthh  ((2266..77%%))  ooff  tthhee  
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rreessppoonnddeennttss  oopptteedd  ttoo  bbee  iinnddiiffffeerreenntt,,  aanndd  tthhee  rreemmaaiinniinngg  iinnssiiggnniiffiiccaanntt  ppoorrttiioonn  ((1100%%))  ooff  tthhee  

rreessppoonnddeennttss  ssaaiidd  tthheerree  iiss  nnoo  ffeeeeddbbaacckk  pprroocceessss..  

EEvveenn  iiff  mmoosstt  ooff  tthhee  rreessppoonnddeennttss  aaggrreeeedd  aabboouutt  tthhee  eexxiisstteennccee  ooff  ffeeeeddbbaacckk  pprroocceessss,,  oonnee  hhaallff  

((5500%%))  ooff  tthheemm  ssaaiidd  tthhaatt  ffeeeeddbbaacckk  iiss  nnoott  pprroovviiddeedd  rreegguullaarrllyy..  1166..77%%  ooff  tthhee  rreessppoonnddeennttss  aaggrreeeedd  

aabboouutt  tthhee  ffrreeqquueenntt  pprroovviissiioonn  ooff  ffeeeeddbbaacckk  aanndd  tthhee  rreesstt  ((3333..33%%))  wweerree  nneeuuttrraall((ttaabbllee  44..1188))..    

  

  TToo  sseeee  iiff  ffeeeeddbbaacckk  pprroovviiddeedd  ffoorr  eemmppllooyyeeeess  hhaass  aa  rreellaattiioonnsshhiipp  wwiitthh  tthhee  jjoobb  tthheeyy  aarree  ddooiinngg  iinn  

tthhee  oorrggaanniizzaattiioonn,,  aa  ‘‘MMyy  rraatteerr//oorrggaanniizzaattiioonn  ggiivveess  mmee  ffeeeeddbbaacckk  tthhaatt  iiss  iimmppoorrttaanntt  ttoo  tthhee  tthhiinnggss  II  

ddoo  aatt  wwoorrkk’’  ssccaallee  wwaass  uusseedd  aanndd  4477..44%%  ooff  tthhee  rreessppoonnddeenntt  ssaaiidd  tthhaatt  tthhee  ffeeeeddbbaacckk  tthheeyy  rreecceeiivvee  iiss  

nnoott  rreellaatteedd  ttoo  tthhee  wwoorrkk  tthheeyy  aarree  ppeerrffoorrmmiinngg  iinn  tthhee  oorrggaanniizzaattiioonn,,  oonnee  ffoouurrtthh  oo  ff  tthhee  rreessppoonnddeenntt  

wweerree  iinnddiiffffeerreenntt,,  tthhee  rreemmaaiinniinngg  2288..33%%  rreeaacctteedd  ppoossiittiivveellyy  ((ttaabbllee  44..1188))..    

  

  

TToo  sseeee  tthhee  ccoorrrreellaattiioonn  bbeettwweeeenn  tthhiiss  ssccaallee  aanndd  ‘‘TThhee  PPAAPP  mmaakkeess  ssuurree  tthhaatt  mmyy  ppeerrffoorrmmaannccee  

eexxppeeccttaattiioonnss  mmeeaassuurree  wwhhaatt  II  rreeaallllyy  ddoo  ffoorr  tthhee  oorrggaanniizzaattiioonn’’  ssccaallee,,  aa  SSppeeaarrmmaann’’ss  ccoorrrreellaattiioonn  

ccooeeffffiicciieenntt  wwaass  aapppplliieedd..  TThhee  rreessuulltt  sshhoowweedd  aa  ssiiggnniiffiiccaanntt  ccoorrrreellaattiioonn  eexxiissttss  bbeettwweeeenn  tthhee  ttwwoo  

vvaarriiaabblleess  wwiitthh  aa  ccoorrrreellaattiioonn  ccooeeffffiicciieenntt  ooff  44..1133  iinnddiiccaattiinngg  tthhaatt  tthhoossee  wwhhoo  ddiissaaggrreeee  oorr  ssttrroonnggllyy  

ddiissaaggrreeee  oonn  tthhee  ffiirrsstt  vvaarriiaabbllee  aallssoo  ddiidd  tthhee  ssaammee  oonn  tthhee  sseeccoonndd  oonnee  ((sseeee  ttaabbllee  44..2200))..    

  

TToo  llooookk  iinn  ttoo  wwhheetthheerr  oorr  nnoott  rraatteerr  aanndd  rraatteeee  rreevviieeww  tthhee  aapppprraaiissaall  rreessuulltt,,  mmoosstt  ooff  tthhee  

rreessppoonnddeennttss  ((nn==3333,,  5555%%))  aaggrreeeedd  wwiitthh  tthhee  eexxiisstteennccee  ooff  rreevviieeww  ooff  tthheeiirr  ppeerrffoorrmmaannccee  wwiitthh  tthhee  

rraatteerr,,  wwhheerreeaass  1133  ((2211..66%%))  ddiissaaggrreeee,,  aanndd  tthhee  rreemmaaiinniinngg  1144  ((2233..33%%))  ooff  tthhee  rreessppoonnddeennttss  wweerree  

nneeuuttrraall  ((ttaabbllee  44..1188))..  

TABLE 4.18TABLE 4.18TABLE 4.18TABLE 4.18    

Summary of items that measure attitude of feedback of respondentsSummary of items that measure attitude of feedback of respondentsSummary of items that measure attitude of feedback of respondentsSummary of items that measure attitude of feedback of respondents    
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Providing 

feedback 

Providing 

feedback 

regularly  

Rater provide 

feedback that is 

related to job 

Rater and ratee 

review 

performance 

progress 

 Count % Count % Count % Count % 

Strongly agree 6 10.0% 3 5.0% 3 5.0% 6 10.0% 

Agree 32 53.3% 7 11.7% 14 23.3% 27 45.0% 

Neither agree or 

disagree 
16 26.7% 20 33.3% 15 25.0% 14 23.3% 

Disagree 5 8.3% 22 36.7% 16 26.7% 11 18.3% 

Strongly disagree 1 1.7% 8 13.3% 12 20.0% 2 3.3% 

 
    

    

    

    

    

    

TABLE 4.19TABLE 4.19TABLE 4.19TABLE 4.19    

Descriptive Statistics of items that measure attitude of feedback of respondentsDescriptive Statistics of items that measure attitude of feedback of respondentsDescriptive Statistics of items that measure attitude of feedback of respondentsDescriptive Statistics of items that measure attitude of feedback of respondents    

 N Minimum Maximum Mean Std. Deviation 

Providing  feedback 60 1 5 2.38 .846 

Providing feedback 
regularly 

60 1 5 3.42 1.030 

Rater provide 
feedback that is 
related to job 

60 1 5 3.33 1.188 

Rater and ratee review 
performance progress 

60 1 5 2.60 1.012 

Valid N (listwise) 60     

 

 
 
  

TABLE 4.20TABLE 4.20TABLE 4.20TABLE 4.20    

 Correla Correla Correla Correlation between variables ‘Performance expectation related to job’ and ‘Rater provide tion between variables ‘Performance expectation related to job’ and ‘Rater provide tion between variables ‘Performance expectation related to job’ and ‘Rater provide tion between variables ‘Performance expectation related to job’ and ‘Rater provide 

feedback that is related to job’feedback that is related to job’feedback that is related to job’feedback that is related to job’    

 

  

Per. 
expectation 
related to job 

Rater provide 
feedback that 
is related to 
job 

Spearman's rho 
Per. expectation 

related to job 
Correlation Coefficient 1.000 .413(**) 

  Sig. (2-tailed) . .001 
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  N 60 60 

 
Rater provide 

feedback that is 
related to job 

Correlation Coefficient .413(**) 1.000 

  Sig. (2-tailed) .001 . 

  N 60 60 

 
**  Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
 
 

 
 
 
 
 
 
44..22..22..22..  AAttttiittuuddee  ooff  EEmmppllooyyeeeess  ttoowwaarrddss  EExxppllaaiinniinngg  RRaattiinngg  DDeecciissiioonn  

PPrroovviiddiinngg  ffeeeeddbbaacckk  ttoo  eemmppllooyyeeeess  bbyy  iittsseellff  ccaannnnoott  eennssuurree  ssaattiissffaaccttiioonn  aanndd  ppoossiittiivvee  aattttiittuuddee  ooff  

eemmppllooyyeeeess  ttoowwaarrddss  ffeeeeddbbaacckk  pprroocceessss..  PPaasstt  rreesseeaarrcchh  ffiinnddiinnggss  ssttrroonnggllyy  ssuuggggeesstt  ffeeeeddbbaacckk  

ddiissccuussssiioonn  ttoo  bbee  aapppplliieedd  bbyy  oorrggaanniizzaattiioonnss..  FFeeeeddbbaacckk  ddiissccuussssiioonn  rreedduucceess  tthhee  aammbbiigguuiittyy  

ssuurrrroouunnddiinngg  aapppprraaiissaall  rreessuulltt  aanndd  iinnccrreeaassee  eemmppllooyyeeeess’’  aacccceeppttaannccee  ooff  tthheeiirr  ppeerrffoorrmmaannccee  rreessuulltt..  

TToo  tthhiiss  eenndd  ppaarrttiicciippaannttss  wweerree  aasskkeedd  ttwwoo  qquueessttiioonnss..  TThhee  ffiirrsstt  qquueessttiioonn  wwaass  aaiimmeedd  aatt  wwhheetthheerr  oorr  

nnoott  tthhee  rraatteerr//oorrggaanniizzaattiioonn  eexxppllaaiinnss  rraattiinngg  ddeecciissiioonnss  aanndd  2277((4455%%))  ooff  tthhee  rreessppoonnddeennttss  wweerree  

ppoossiittiivvee  aabboouutt  iitt,,  1177((2288..33%%))  rreessppoonnddeennttss  wweerree  iinnddiiffffeerreenntt  aanndd  tthhee  rreemmaaiinniinngg  1166((2266..66%%))  

rreessppoonnddeedd  nneeggaattiivveellyy  ((sseeee  ttaabbllee  44..2211))..  ‘‘MMyy  rraatteerr  lleettss  mmee  aasskk  hhiimm  oorr  hheerr  qquueessttiioonnss  aabboouutt  mmyy  

ppeerrffoorrmmaannccee  rraattiinngg’’  wwaass  tthhee  ssccaallee  uusseedd  ttoo  iiddeennttiiffyy  wwhheetthheerr  oorr  nnoott  tthhee  rraatteerr  eenntteerrttaaiinnss  qquueessttiioonnss  

ooff  eemmppllooyyeeeess  rreellaatteedd  ttoo  tthheeiirr  ppeerrffoorrmmaannccee  rraattiinngg  aanndd  3322((5533..44%%))  ooff  tthhee  rreessppoonnddeennttss  aaggrreeeedd,,  

1177((2288..33%%))  wweerree  nneeuuttrraall  aanndd  tthhee  rreemmaaiinniinngg  1111((1188..33%%))  rreessppoonnddeedd  nneeggaattiivveellyy  ((ttaabbllee  44..2211))..  

ssppeeaarrmmaann’’ss  ccoorrrreellaattiioonn  ccooeeffffiicciieenntt  sshhoowweedd  aa  ssiiggnniiffiiccaanntt  ccoorrrreellaattiioonn  ((..449988))  bbeettwweeeenn  tthhee  aabboovvee  

ttwwoo  vvaarriiaabblleess  ((sseeee  ttaabbllee  44..2233))..    

  

AAfftteerr  tthhee  eenndd  ooff  aannyy  ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  ppeerriioodd  tthhee  rraatteerr//oorrggaanniizzaattiioonn  sshhaallll  ssuuggggeesstt  wwaayyss  

tthhaatt  eemmppllooyyeeeess  ccaann  eemmppllooyy  ttoo  iimmpprroovvee  tthheeiirr  ppeerrffoorrmmaannccee  ppaarrttiiccuullaarrllyy  tthhoossee  ppeerrffoorrmmeedd  bbeellooww  

tthhee  ssttaannddaarrdd..  IInn  tthhiiss  rreeggaarrdd  ffoorr  tthhee  ssccaallee  ‘‘MMyy  rraatteerr  hheellppss  mmee  uunnddeerrssttaanndd  wwhhaatt  II  nneeeedd  ttoo  ddoo  ttoo  
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iimmpprroovvee  mmyy  ppeerrffoorrmmaannccee’’  tthhee  mmaajjoorriittyy  ooff  rreessppoonnddeennttss  ((nn==2244,,  4400%%))  ssaaiidd  tthhaatt  tthheeyy  hhaadd  nnoo  hheellpp  

ffrroomm  tthheeiirr  rraatteerr  ccoonncceerrnniinngg  hhooww  ttoo  iimmpprroovvee  tthheeiirr  ppeerrffoorrmmaannccee,,  1199((3311..66%%))  rreessppoonnddeedd  

ppoossiittiivveellyy  aanndd  tthhee  rreemmaaiinniinngg  1177((2288..33%%))  wweerree  nneeuuttrraall  ((ttaabbllee  44..2211))..    

  

  

  

LLaassttllyy,,  eemmppllooyyeeeess  nneeeedd  ttoo  kknnooww  hhooww  tthheeiirr  ppeerrffoorrmmaannccee  iiss  bbeeiinngg  mmeeaassuurreedd::  tthhee  mmeetthhoodd  

aapppplliieedd,,  tthhee  ffaaccttoorrss  ccoonnssiiddeerreedd  aanndd  tthhee  lliikkee..  IInn  tthhiiss  rreessppeecctt  ffoorr  tthhee  ssccaallee  ‘‘MMyy  rraatteerr//oorrggaanniizzaattiioonn  

hheellppss  mmee  ttoo  uunnddeerrssttaanndd  tthhee  pprroocceessss  uusseedd  ttoo  eevvaalluuaattee  aanndd  rraattee  mmyy  ppeerrffoorrmmaannccee’’,,  tthhee  mmaajjoorriittyy  

((nn==2277,,  4455%%))  ooff  tthhee  rreessppoonnddeennttss  ddeenniieedd  aannyy  eexxppllaannaattiioonn  ffrroomm  eeiitthheerr  tthhee  oorrggaanniizzaattiioonn  oorr  rraatteerr  

rreeggaarrddiinngg  tthhee  pprroocceessss  tthhaatt  iiss  uusseedd  ttoo  mmeeaassuurree  tthheeiirr  ppeerrffoorrmmaannccee,,  2222((3366..77%%))  wweerree  nneeuuttrraall  aanndd  

1111((1188..33%%))  wweerree  ppoossiittiivvee  ((sseeee  ttaabbllee  44..2211))..  TThhee  mmeeaann  vvaalluuee  ooff  tthhiiss  ssccaallee  wwaass  tthhee  mmaaxxiimmuumm  

((33..3355))  iinnddiiccaattiinngg  tthhee  nneeggaattiivvee  rreeaaccttiioonn  ooff  rreessppoonnddeennttss  ttoo  tthhiiss  ppaarrttiiccuullaarr  vvaarriiaabbllee  ccoommppaarreedd  ttoo  

tthhee  ootthheerr  vvaarriiaabblleess  iinn  tthhee  ccaatteeggoorryy  ((ttaabbllee  44..2222))..    

 

TABLE 4.21TABLE 4.21TABLE 4.21TABLE 4.21    

Summary of items that measure attitude of accuracy of rating of the raters Summary of items that measure attitude of accuracy of rating of the raters Summary of items that measure attitude of accuracy of rating of the raters Summary of items that measure attitude of accuracy of rating of the raters     

 

Rater helps 

ratee to 

understand the 

process of PA 

Rater explain 

decisions that 

concern ratees 

Rater entertain 

questions 

related to rating 

results 

Rater shows 

ways to improve 

performance 

 Count % Count % Count % Count % 

Strongly agree 2 3.3% 4 6.7% 7 11.7% 5 8.3% 

Agree 9 15.0% 23 38.3% 25 41.7% 14 23.3% 

Neither agree or 

disagree 
22 36.7% 17 28.3% 17 28.3% 17 28.3% 

Disagree 20 33.3% 11 18.3% 8 13.3% 20 33.3% 

Strongly disagree 7 11.7% 5 8.3% 3 5.0% 4 6.7% 
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TABLE 4.22TABLE 4.22TABLE 4.22TABLE 4.22    

Descriptive Statistics of items that measure attitude of accuracy of rating of the raters Descriptive Statistics of items that measure attitude of accuracy of rating of the raters Descriptive Statistics of items that measure attitude of accuracy of rating of the raters Descriptive Statistics of items that measure attitude of accuracy of rating of the raters     

 N Minimum Maximum Mean Std. Deviation 

Rater helps ratee to 
understand the process 
of PA 

60 1 5 3.35 .988 

Rater explain decisions 
that concern ratees 

60 1 5 2.83 1.076 

Rater entertain questions 
related to rating results 

60 1 5 2.58 1.030 

Rater shows ways to 
improve performance 

60 1 5 3.07 1.087 

Valid N (listwise) 60     
 

 
 

TABLE 4.23TABLE 4.23TABLE 4.23TABLE 4.23    

 Correlation between variables ‘Rater explain rating decisions’ and ‘Rater entertains  Correlation between variables ‘Rater explain rating decisions’ and ‘Rater entertains  Correlation between variables ‘Rater explain rating decisions’ and ‘Rater entertains  Correlation between variables ‘Rater explain rating decisions’ and ‘Rater entertains 

questions related to rating results’questions related to rating results’questions related to rating results’questions related to rating results’            

 

Rater explain 
rating 
decisions 

Rater 
entertain 
questions 
related to 
rating results 

Spearman's rho 
Rater explain rating 

decisions 
Correlation Coefficient 1.000 .489(**) 

  Sig. (2-tailed) . .000 

  N 60 60 

 
Rater entertain questions 
related to rating results 

Correlation Coefficient .489(**) 1.000 

  Sig. (2-tailed) .000 . 

  N 60 60 

 
**  Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
 
 

IInn  ssuummmmaarryy,,  ttoo  sseeee  tthhee  oovveerraallll  aattttiittuuddee  ooff  eemmppllooyyeeeess  ttoowwaarrddss  ffeeeeddbbaacckk  aassppeecctt  ooff  tthhee  

ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  pprroocceessss  rreessppoonnddeennttss  aannsswweerrss  wweerree  mmeeaassuurreedd  bbyy  uussiinngg  tthhee  ssccaallee  ‘‘II  aamm  

ssaattiissffiieedd  wwiitthh  tthhee  ffeeeeddbbaacckk  aassppeecctt  ooff  ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  ssyysstteemm’’  aanndd  tthhee  vvaasstt  mmaajjoorriittyy  ((nn==  

4488,,  8800%%))  ooff  rreessppoonnddeennttss  wweerree  ppoossiittiivveellyy  rreeaacctteedd,,  oonnllyy  44  ((66..77%%))  rreessppoonnddeennttss  rreessppoonnddeedd  

nneeggaattiivveellyy  aanndd  tthhee  rreemmaaiinniinngg  88((1133..33%%))  wweerree  iinnddiiffffeerreenntt  ((ttaabbllee  44..2244))..    
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TThhee  mmeeaann  vvaalluuee  ooff  11..9988  ssttrroonnggllyy  ssuuggggeesstteedd  tthhaatt  eemmppllooyyeeeess  hhaavvee  aa  ppoossiittiivvee  aattttiittuuddee  ttoowwaarrddss  

tthhee  ffeeeeddbbaacckk  ((sseeee  ffiigguurree  44..33))..  

  

TABLE 4.24TABLE 4.24TABLE 4.24TABLE 4.24    

Attitude of feedback process of the respondents Attitude of feedback process of the respondents Attitude of feedback process of the respondents Attitude of feedback process of the respondents     

 

  Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 
Percent 

Strongly agree 17 28.3 28.3 28.3 

Agree 31 51.7 51.7 80.0 

Neither agree or disagree 8 13.3 13.3 93.3 

Disagree 4 6.7 6.7 100.0 

Valid 

Total 60 100.0 100.0  

 

FIGURE 4.3FIGURE 4.3FIGURE 4.3FIGURE 4.3    

Attitude of feedback process of the respondents Attitude of feedback process of the respondents Attitude of feedback process of the respondents Attitude of feedback process of the respondents     
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44..22..33..  AAttttiittuuddee  ooff  EEmmppllooyyeeeess  ttoowwaarrddss  tthhee  AAppppeeaall  PPrroocceessss  
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AAfftteerr  rraattiinngg  aanndd  ccoommmmuunniiccaattiinngg  tthhee  rreessuulltt  ooff  tthhee  ppeerrffoorrmmaannccee  ooff  eemmppllooyyeeeess,,  eemmppllooyyeeeess  mmiigghhtt  

nnoott  bbee  hhaappppyy  wwiitthh  tthhee  rreessuulltt  tthheeyy  oobbttaaiinneedd..  WWhheenn  eevveerr  ssuucchh  aa  ssiittuuaattiioonn  pprreevvaaiillss  aa  mmeetthhoodd  

tthhrroouugghh  wwhhiicchh  tthheeyy  ccaann  aappppeeaall  tthheeiirr  rreesseerrvvaattiioonn  sshhoouulldd  bbee  tthheerree..  AAccccoorrddiinngg  ttoo  ttwwoo  mmeemmbbeerrss  

ooff  tthhee  mmaannaaggeemmeenntt  tteeaamm  ooff  tthhee  BBaannkk,,  wwhheenn  eevveerr  aannyy  oonnee  hhaass  aa  rreesseerrvvaattiioonn  aabboouutt  tthhee  

ppeerrffoorrmmaannccee  rraattiinngg  rreessuulltt,,  hhee//sshhee  ccaann  ddeemmaanndd  aann  eexxppllaannaattiioonn  ffrroomm  hhiiss//hheerr  iimmmmeeddiiaattee  

ssuuppeerrvviissoorr  aanndd  iiff  tthheerree  iiss  nnoo  ssoolluuttiioonn  aatt  tthhiiss  ssttaaggee  tthhee  mmaatttteerr  wwiillll  bbee  ttaakkeenn  ttoo  tthhee  

AAddmmiinniissttrraattiioonn  aanndd  HHuummaann  RReessoouurrccee  DDeeppaarrttmmeenntt  aanndd  aann  iinnddeeppeennddeenntt  aadd  hhoocc  ccoommmmiitttteeee  wwiillll  

bbee  ffoorrmmeedd  ttoo  ssoorrtt  oouutt  tthhee  ccaassee..    

  

FFrroomm  ttaabbllee  44..2255  wwee  ccaann  sseeee  tthhaatt  mmoosstt  ooff  tthhee  rreessppoonnddeennttss  ((nn==3366,,  6600%%))  ssaaiidd  tthhaatt  aann  aappppeeaall  

pprroocceedduurree  iiss  tthheerree,,  1122((2200%%))  ooff  tthhee  rreessppoonnddeennttss  wweerree  iinnddiiffffeerreenntt,,  aanndd  1122((2200%%))  eeiitthheerr  ddiissaaggrreeee  

oorr  ssttrroonnggllyy  ddiissaaggrreeee  aabboouutt  tthhee  aavvaaiillaabbiilliittyy  ooff  aann  aappppeeaall  pprroocceedduurree  iinn  tthhee  oorrggaanniizzaattiioonn..    

  

CCeerrttaaiinn  ssyysstteemmss  eevveenn  iiff  tthheeyy  aarree  oonn  tthhee  ppaappeerr,,  tthheeyy  mmiigghhtt  nnoott  bbee  wwoorrkkiinngg  pprrooppeerrllyy  aanndd  ttoo  sseeee  

wwhheetthheerr  oorr  nnoott  aann  aappppeeaall  pprroocceedduurree  iinn  BBOOAA  iiss  wwoorrkkiinngg  oorr  nnoott,,  rreessppoonnddeennttss  wweerree  aasskkeedd  

qquueessttiioonnss  aaiimmeedd  aatt  eevvaalluuaattiinngg  tthhee  aappppeeaall  aassppeecctt  ooff  ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  pprroocceessss..  TThhee  ffiirrsstt  

qquueessttiioonn  wwaass  aaiimmeedd  aatt  iiff  aatt  aallll  tthheerree  iiss  aann  ooppppoorrttuunniittyy  ffoorr  eemmppllooyyeeeess  ttoo  cchhaalllleennggee  tthhee  rreessuulltt  

tthheeyy  ppeerrcceeiivvee  aass  uunnffaaiirr..  TThhee  hhiigghheerr  ppeerrcceennttaaggee  ((nn==3388,,  6633..33%%))  ooff  tthhee  rreessppoonnddeennttss  ccllaaiimmeedd  tthhaatt  

tthheeyy  ccaann  cchhaalllleennggee  tthheeiirr  ppeerrffoorrmmaannccee  rraattiinngg  rreessuulltt,,  1133((2211..77%%))  wweerree  nneeuuttrraall  aanndd  tthhee  rreemmaaiinniinngg  

ssmmaallll  ppeerrcceennttaaggee  99((1155%%))  ooff  tthhee  rreessppoonnddeennttss  wweerree  nneeggaattiivvee  ((ttaabbllee  44..2255))..  RReessppoonnddeennttss  wweerree  

aallssoo  aasskkeedd  wwhheetthheerr  tthheeyy  aarree  ffrreeee  ttoo  ccoommmmuunniiccaattee  tthheeiirr  ddiissaaggrreeeemmeenntt  oorr  nnoott,,  mmoorree  oorr  lleessss  tthhee  

ssaammee  rreessppoonnssee  wweerree  oobbttaaiinneedd..    

  

TToo  llooookk  iinn  ttoo  tthhee  ppoossssiibbiilliittyy  ooff  cchhaannggee  ooff  ppeerrffoorrmmaannccee  rraattiinngg  rreessuulltt  wwiitthh  jjuussttiiffiiccaattiioonn,,  tthhee  ssccaallee  

‘‘MMyy  ppeerrffoorrmmaannccee  rraattiinngg  ccaann  bbee  cchhaannggeedd  iiff  II  ccaann  sshhooww  tthhaatt  iitt  iiss  iinnccoorrrreecctt  oorr  uunnffaaiirr’’  wwaass  uusseedd  ttoo  

sseeee  tthheeiirr  vviieeww..  IInn  tthhiiss  rreeggaarrdd  3333((5555%%))  ooff  tthhee  rreessppoonnddeennttss  aaggrreeeedd,,  1144((2233..33%%))  wweerree  iinnddiiffffeerreenntt  

aanndd  tthhee  rreemmaaiinniinngg  1133((2211..77%%))  wweerree  oonn  tthhee  ooppppoossiittiioonn  eenndd  ((ttaabbllee  44..2255))..    
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FFrroomm  aallll  tthhee  vvaarriiaabblleess  iinn  tthhiiss  ccaatteeggoorryy  iitt  iiss  ‘‘ppoossssiibbiilliittyy  ooff  rraattiinngg  cchhaannggee  iiff  iitt  iiss  uunnffaaiirr’’  wwiitthh  tthhee  

hhiigghheesstt  mmeeaann  vvaalluuee  ((22..66))  ((sseeee  ttaabbllee  44..2266))..  TThhiiss  ssuuggggeessttss  tthhaatt  eevveenn  iiff  eemmppllooyyeeeess  kknnooww  tthhaatt  tthheeyy  

ccaann  aappppeeaall  aanndd  cchhaalllleennggee  tthhee  ppeerrffoorrmmaannccee  rraattiinngg  tthheeyy  tthhiinnkk  uunnffaaiirr,,  tthheeyy  aarree  nnoott  tthhaatt  mmuucchh  

ccoonnffiiddeenntt    aabboouutt  tthhee  cchhaannggee..      

      

TABLE 4.25TABLE 4.25TABLE 4.25TABLE 4.25    

Summary of items that measure attitude of appeal process of respondents Summary of items that measure attitude of appeal process of respondents Summary of items that measure attitude of appeal process of respondents Summary of items that measure attitude of appeal process of respondents     

 
There is a 

way to appeal 

Ratees 

challenge 

unfair rating 

The 

possibility of 

rating change 

if it is unfair 

Ratees   free 

to comm. 

their disagree 

  Count % Count % Count % Count % 

Strongly agree 12 20.0% 12 20.0% 10 16.7% 13 21.7% 

Agree 24 40.0% 26 43.3% 23 38.3% 29 48.3% 

Neither agree 

or disagree 
12 20.0% 13 21.7% 14 23.3% 10 16.7% 

Disagree 10 16.7% 7 11.7% 7 11.7% 6 10.0% 

Strongly 

disagree 
2 3.3% 2 3.3% 6 10.0% 2 3.3% 

     

TABLE 4.26TABLE 4.26TABLE 4.26TABLE 4.26    

Descriptive Statistics of items that measure attitude of appeal process of respondents Descriptive Statistics of items that measure attitude of appeal process of respondents Descriptive Statistics of items that measure attitude of appeal process of respondents Descriptive Statistics of items that measure attitude of appeal process of respondents     
 

  N Minimum Maximum Mean Std. Deviation 

There is a way to appeal 60 1 5 2.43 1.095 

Ratees challenge unfair 
rating 

60 1 5 2.35 1.039 

The possibility of rating 
change if it is unfair 

60 1 5 2.60 1.196 

Ratees are free to comm. 
their disagre. to raters 

60 1 5 2.25 1.019 

Valid N (listwise) 60     

 

  

IInn  ssuummmmaarryy,,  rreessppoonnddeennttss’’  aattttiittuuddee  aabboouutt  tthhee  aappppeeaall  pprroocceedduurree  eemmppllooyyeedd  bbyy  tthhee  oorrggaanniizzaattiioonn  

wwaass  mmeeaassuurreedd  bbyy  uussiinngg  tthhee  ssccaallee  ‘‘II  aamm  ssaattiissffiieedd  wwiitthh  tthhee  aappppeeaall  pprroocceessss  ooff  tthhee  ppeerrffoorrmmaannccee  

aapppprraaiissaall  ssyysstteemm’’,,  aanndd  tthhee  vvaasstt  mmaajjoorriittyy  ooff  rreessppoonnddeennttss  ((nn==4477,,  7788..44%%))  ssaaiidd  tthhaatt  tthheeyy  aarree  

ssaattiissffiieedd  wwiitthh  tthhee  aappppeeaall  pprroocceedduurree,,  1111((1188..33%%))  wweerree  iinnddiiffffeerreenntt,,  aanndd  oonnllyy  22((33..33%%))  wweerree  

nneeggaattiivveellyy  rreessppoonnddeedd  ((ttaabbllee  44..2277))..  TThhee  mmeeaann  vvaalluuee  ((22..0033))  aallssoo  sshhoowweedd  aa  ppoossiittiivvee  aattttiittuuddee  aanndd  

rreeaaccttiioonn  ooff  eemmppllooyyeeeess  ttoowwaarrddss  tthhee  aappppeeaall  pprroocceessss  ((sseeee  ffiigguurree  44..44))..  
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TABLE 4.27TABLE 4.27TABLE 4.27TABLE 4.27    

Attitude of overall apAttitude of overall apAttitude of overall apAttitude of overall appeal process of respondents peal process of respondents peal process of respondents peal process of respondents     

Satisfaction with appeal process 

 Count % 

Strongly agree 13 21.7% 

Agree 34 56.7% 

Neither agree or disagree 11 18.3% 

Disagree 2 3.3% 

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

Figure 4.4Figure 4.4Figure 4.4Figure 4.4    

Attitude of overall appeal process of respondents Attitude of overall appeal process of respondents Attitude of overall appeal process of respondents Attitude of overall appeal process of respondents     
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44..33      RReeaaccttiioonn  ttoowwaarrddss  OOvveerraallll  PPeerrffoorrmmaannccee  AApppprraaiissaall    
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    44..33..11..  AAttttiittuuddee  ooff  EEmmppllooyyeeeess  ttoowwaarrddss  OOvveerraallll  PPeerrffoorrmmaannccee  

AApppprraaiissaall  SSyysstteemm          

SSaattiissffaaccttiioonnss  wwiitthh  ssoommee  aassppeeccttss  ooff  tthhee  ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  ssyysstteemm  ddoossee  nnoott  gguuaarraanntteeee  

ssaattiissffaaccttiioonn  wwiitthh  tthhee  eennttiirree  ssyysstteemm..  EEmmppllooyyeeeess  mmiigghhtt  bbee  ssaattiissffiieedd  ssaayy  ffoorr  iinnssttaannccee  wwiitthh  tthhee  

aappppeeaall  pprroocceedduurree  oorr  aapppprraaiissaall  ddiissccuussssiioonn,,  bbuutt  tthhiiss  ddooeess  nnoott  ssiiggnniiffyy  bbyy  aannyy  mmeeaannss  eemmppllooyyeeeess  

aarree  ssaattiissffiieedd  wwiitthh  tthhee  oovveerraallll  ssyysstteemm..  SSoo  ffaarr  wwee  hhaavvee  sseeeenn  tthhee  aattttiittuuddee  aanndd  rreeaaccttiioonn  ooff  

eemmppllooyyeeeess  ttoowwaarrddss  tthhee  mmaajjoorr  aassppeeccttss  ooff  tthhee  aapppprraaiissaall  ssyysstteemm  ooff  BBOOAA  aanndd  iinn  tthhiiss  sseeccttiioonn  wwee  

wwiillll  bbee  llooookkiinngg  aatt  tthhee  rreeaaccttiioonn  ooff  eemmppllooyyeeeess  ttoowwaarrddss  tthhee  oovveerraallll  ssyysstteemm..    

  

TThhee  iinntteerrvviieeww  ccoonndduucctteedd  wwiitthh  eemmppllooyyeeeess  ooff  tthhee  bbaannkk  sshhoowweedd  tthhaatt  mmoosstt  ooff  tthhee  eemmppllooyyeeeess  aarree  

nnoott  ssaattiissffiieedd  wwiitthh  tthhee  wwaayy  ppeerrffoorrmmaannccee  eevvaalluuaattiioonn  iiss  bbeeiinngg  ccoonndduucctteedd  iinn  tthhee  oorrggaanniizzaattiioonn..  

TThheeyy  ffuurrtthheerr  ssuuggggeesstteedd  ffoorr  tthhee  oorrggaanniizzaattiioonn  ttoo  mmaakkee  mmaajjoorr  iinntteerrvveennttiioonn  ttoo  tthhee  eexxiissttiinngg  

ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  ssyysstteemm..    

  

TThhoossee  ppaarrttiicciippaatteedd  iinn  tthhiiss  ccaassee  ssttuuddyy  ((6600))  wweerree  aasskkeedd  iiff  tthheeyy  aarree  ssaattiissffiieedd  wwiitthh  tthhee  eexxiissttiinngg  

ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  ssyysstteemm  aanndd  tthheeiirr  rreessppoonnsseess  wweerree  ssuummmmaarriizzeedd  iinn  tthhee  ttaabbllee  44..2288..  AAss  

iinnddiiccaatteedd  iinn  tthhee  ttaabbllee  tthhee  mmaajjoorriittyy  ooff  rreessppoonnddeennttss  ((nn==3377,,  6611..77%%))  wweerree  ddiissssaattiissffiieedd  wwiitthh  tthhee  

aapppprraaiissaall  ssyysstteemm  ooff  BBOOAA,,  1199((3311..77%%))  wweerree  iinnddiiffffeerreenntt  aanndd  oonnllyy  44((66..77%%))  rreessppoonnddeennttss  wweerree  

ssaattiissffiieedd  wwiitthh  tthhee  eexxiissttiinngg  ssyysstteemm..  AAss  ccaann  bbee  sseeeenn  ffrroomm  FFiigguurree  44..55,,  tthhee  ddiissttrriibbuuttiioonn  ooff  

rreessppoonnddeennttss  wwaass  sskkeewweedd  ttoo  tthhee  rriigghhtt  wwiitthh  tthhee  mmeeaann  vvaalluuee  ooff  33..6655,,  iinnddiiccaattiinngg  tthhee  nneeggaattiivvee  

rreeaaccttiioonn  ooff  eemmppllooyyeeeess  ttoo  tthhee  eexxiissttiinngg  aapppprraaiissaall  ssyysstteemm  ooff  tthhee  oorrggaanniizzaattiioonn..    

  

TABLE 4.28TABLE 4.28TABLE 4.28TABLE 4.28    

Attitude of overall appraisal system of respondents Attitude of overall appraisal system of respondents Attitude of overall appraisal system of respondents Attitude of overall appraisal system of respondents     

 Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 

Percent 

Agree 4 6.7 6.7 6.7 Valid 

Neither agree or disagree 19 31.7 31.7 38.3 
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Disagree 31 51.7 51.7 90.0 

Strongly disagree 6 10.0 10.0 100.0 

Total 60 100.0 100.0  

 

    

FIGURE 4.5 FIGURE 4.5 FIGURE 4.5 FIGURE 4.5     

Attitude of overall appraisal system of respondents Attitude of overall appraisal system of respondents Attitude of overall appraisal system of respondents Attitude of overall appraisal system of respondents     
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44..33..22  RRaatteerrss  aanndd  RRaatteeeess  AAttttiittuuddee  ttoowwaarrddss  aanndd  SSaattiissffaaccttiioonn  

wwiitthh  PPeerrffoorrmmaannccee  AApppprraaiissaall  SSyysstteemm    

CCoonncceerrnniinngg  rraatteerrss  aanndd  rraatteeeess  aattttiittuuddee  aanndd  ssaattiissffaaccttiioonn  wwiitthh  tthhee  ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  ssyysstteemm,,  

ttwwoo  ccoonnfflliiccttiinngg  rreesseeaarrcchh  ffiinnddiinnggss  wweerree  ddiissccuusssseedd  iinn  tthhee  lliitteerraattuurree  rreevviieeww  ppaarrtt  ooff  tthhiiss  ssttuuddyy  ((sseeee  

sseeccttiioonn  22..55))..  TToo  tteesstt  wwhheetthheerr  tthheerree  iiss  aa  ddiiffffeerreennccee  iinn  aattttiittuuddee  aanndd  ssaattiissffaaccttiioonn  wwiitthh  ppeerrffoorrmmaannccee  
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aapppprraaiissaall  ssyysstteemm  ooff  BBOOAA,,  tthhoossee  rreessppoonnddeennttss  ppaarrttiicciippaatteedd  iinn  tthhee  ssttuuddyy  wweerree  ccllaassssiiffiieedd  iinn  ttoo  ttwwoo  

ggrroouuppss  ((5544  rraatteeeess  aanndd  66  rraatteerrss))  aanndd  tthheeiirr  rreessppoonnssee  iiss  pprreesseenntteedd  iinn  ttaabbllee  44..2299  bbeellooww..  

TABLE 4.29TABLE 4.29TABLE 4.29TABLE 4.29    

Raters and ratees attitRaters and ratees attitRaters and ratees attitRaters and ratees attitude and satisfaction towards performance appraisal systemude and satisfaction towards performance appraisal systemude and satisfaction towards performance appraisal systemude and satisfaction towards performance appraisal system    

   

Respondent status * Overall there is a fair PAS Crosstabulation

0 17 31 6 54

.0% 31.5% 57.4% 11.1% 100.0%

.0% 89.5% 100.0% 100.0% 90.0%

.0% 28.3% 51.7% 10.0% 90.0%

4 2 0 0 6

66.7% 33.3% .0% .0% 100.0%

100.0% 10.5% .0% .0% 10.0%

6.7% 3.3% .0% .0% 10.0%

4 19 31 6 60

6.7% 31.7% 51.7% 10.0% 100.0%

100.0% 100.0% 100.0% 100.0% 100.0%

6.7% 31.7% 51.7% 10.0% 100.0%

Count

% within

Respondent status

% within Overall

there is a fair PAS

% of Total

Count

% within

Respondent status

% within Overall

there is a fair PAS

% of Total

Count

% within

Respondent status

% within Overall

there is a fair PAS

% of Total

Ratee

Rater

Respondent

status

Total

Agree

Neither agree

or disagree Disagree

Strongly

disagree

Overall there is a fair PAS

Total

 
 

 
  

OOuutt  ooff  tthhee  ssiixx  mmaannaaggeerrss  ppaarrttiicciippaatteedd  iinn  tthhee  ssttuuddyy  44((6666..77%%))  wweerree  ssaattiissffiieedd  aanndd  ccllaaiimmeedd  tthhaatt  

tthheerree  iiss  ffaaiirr  ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  ssyysstteemm  iinn  tthhee  oorrggaanniizzaattiioonn  aanndd  tthhee  rreemmaaiinniinngg  22((3333..33%%))  

wweerree  iinnddiiffffeerreenntt..  UUnnlliikkee  rraatteerrss,,  3377((6688..55%%))  rraatteeeess  ccllaaiimmeedd  tthhaatt  tthheerree  iiss  uunnffaaiirr  ppeerrffoorrmmaannccee  

aapppprraaiissaall  ssyysstteemm  iinn  tthhee  oorrggaanniizzaattiioonn  aanndd  tthhee  rreemmaaiinniinngg  1177((3311..55%%))  wweerree  iinnddiiffffeerreenntt..  TThhee  rreessuulltt  

ccooiinncciiddeess  wwiitthh  tthhee  ssttuuddyy  ooff  mmoouunntt  ((11998844)),,  wwhhoo  ffoouunndd  oouutt  tthhaatt  mmaannaaggeerrss  aarree  mmoorree  ssaattiissffiieedd  

wwiitthh  ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  ssyysstteemm  tthhaann  eemmppllooyyeeeess  bbeeccaauussee  mmaannaaggeerrss  ddoo  hhaavvee  ggrreeaatteerr  ssyysstteemm  

kknnoowwlleeddggee  aanndd  ppllaayy  aa  vviittaall  rroollee  iinn  tthhee  ssyysstteemm  tthhaann  eemmppllooyyeeeess..    
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44..33..33  RReellaattiioonn  bbeettwweeeenn  PPeerrffoorrmmaannccee  AApppprraaiissaall  ssaattiissffaaccttiioonn  

aanndd  HHiigghheesstt  FFoorrmmaall  EEdduuccaattiioonn  AAtttteennddeedd  

TToo  iinnvveessttiiggaattee  tthhee  iimmppaacctt  ooff  ffoorrmmaall  eedduuccaattiioonn  oonn  ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  aattttiittuuddee  aanndd  

ssaattiissffaaccttiioonn  tthhee  rreessppoonnddeennttss  hhiigghheesstt  eedduuccaattiioonn  lleevveell  iiss  ccoommppaarreedd  aaggaaiinnsstt  tthhee  vvaarriiaabbllee  ‘‘oovveerraallll,,  

II  tthhiinnkk  tthhee  PPPPRR  ssyysstteemm  iiss  ffaaiirr’’  aanndd  tthhee  rreessppoonnssee  ooff  rreessppoonnddeennttss  iiss  ssuummmmaarriizzeedd  iinn  ttaabbllee  44..3300  

bbeellooww..  

  

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

TABLE 4.30TABLE 4.30TABLE 4.30TABLE 4.30    

Relation between highest formal education attended and overall satisfaction with Relation between highest formal education attended and overall satisfaction with Relation between highest formal education attended and overall satisfaction with Relation between highest formal education attended and overall satisfaction with 

performance appraisal system of the respondentsperformance appraisal system of the respondentsperformance appraisal system of the respondentsperformance appraisal system of the respondents    
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Highest formal education attended * Overall there is a fair PAS Crosstabulation

3 5 10 0 18

16.7% 27.8% 55.6% .0% 100.0%

1 10 16 5 32

3.1% 31.3% 50.0% 15.6% 100.0%

0 4 5 1 10

.0% 40.0% 50.0% 10.0% 100.0%

4 19 31 6 60

6.7% 31.7% 51.7% 10.0% 100.0%

Count

% within Highest formal

education attended

Count

% within Highest formal

education attended

Count

% within Highest formal

education attended

Count

% within Highest formal

education attended

Diploma

Bachelor degree

Masters degree

and above

Highest formal

education

attended

Total

Agree

Neither agree

or disagree Disagree

Strongly

disagree

Overall there is a fair PAS

Total

 

  

AAss  wwee  ccaann  oobbsseerrvvee  ffrroomm  tthhee  aabboovvee  ttaabbllee,,  aass  tthhee  eedduuccaattiioonn  lleevveell  ooff  eemmppllooyyeeeess  iinnccrreeaassee  tthheeiirr  

ddiissssaattiissffaaccttiioonn  wwiitthh  tthhee  ssyysstteemm  aallssoo  iinnccrreeaasseess..  TThhiiss  iinnddiiccaatteess  tthhaatt  tthhee  mmoorree  iinnddiivviidduuaallss  

aaddvvaannccee  iinn  tthheeiirr  ccaarreeeerr  ppaatthh  tthhee  mmoorree  wwiillll  bbee  tthheeiirr  eexxppeeccttaattiioonn  bbeeccaauussee  tthheeyy  aarree  eexxppoosseedd  ttoo  

mmuucchh  kknnoowwlleeddggee  aanndd  eexxppeerriieennccee..    

  

 

 

 

 

 

  

44..44  AAccttiioonn  ttoo  bbee  ttaakkeenn  bbyy  BBOOAA  ccoonncceerrnniinngg  PPeerrffoorrmmaannccee  

AApppprraaiissaall  SSyysstteemm  

CCoonncceerrnniinngg  wwhhaatt  tthhee  oorrggaanniizzaattiioonn  sshhoouulldd  ddoo  iinn  tthhee  ffuuttuurree  wwiitthh  rreessppeecctt  ttoo  ppeerrffoorrmmaannccee  

aapppprraaiissaall  ssyysstteemm,,  rreessppoonnddeennttss  wweerree  aasskkeedd  wwhheetthheerr  tthheerree  iiss  aa  nneeeedd  ttoo  aaddjjuusstt  oorr  ttoottaallllyy  cchhaannggee  
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tthhee  eexxiissttiinngg  ssyysstteemm  aanndd  tthheeyy  rreessppoonnddeedd  ppoossiittiivveellyy  ttoo  bbootthh  ssccaalleess  aass  iinnddiiccaatteedd  iinn  ttaabbllee  44..3311  

bbeellooww..    

  

TABLE 4.31TABLE 4.31TABLE 4.31TABLE 4.31    

Suggestion of respondents about the future action of the organization Suggestion of respondents about the future action of the organization Suggestion of respondents about the future action of the organization Suggestion of respondents about the future action of the organization     

 

Nee for adjusting the 
PAS 

Need to totally 
changing PAS 

 Count % Count % 

Strongly agree 33 55.0% 32 53.3% 

Agree 22 36.7% 23 38.3% 

Neither agree or 
disagree 

3 5.0% 4 6.7% 

Disagree 1 1.7% 1 1.7% 

Strongly disagree 1 1.7%   

 

 

  

  

  

  

  

CCCCCCCCHHHHHHHHAAAAAAAAPPPPPPPPTTTTTTTTEEEEEEEERRRRRRRR        FFFFFFFFIIIIIIIIVVVVVVVVEEEEEEEE        

CCCCCCCCOOOOOOOONNNNNNNNCCCCCCCCLLLLLLLLUUUUUUUUSSSSSSSSIIIIIIIIOOOOOOOONNNNNNNN        AAAAAAAANNNNNNNNDDDDDDDD        RRRRRRRREEEEEEEECCCCCCCCOOOOOOOOMMMMMMMMMMMMMMMMEEEEEEEENNNNNNNNDDDDDDDDAAAAAAAATTTTTTTTIIIIIIIIOOOOOOOONNNNNNNN        

aasseedd  oonn  tthhee  ffiinnddiinnggss  ooff  tthhee  ssttuuddyy,,  tthhee  ffoolllloowwiinngg  ccoonncclluussiioonnss,,  iimmpplliiccaattiioonnss  aanndd  

rreeccoommmmeennddaattiioonnss  aarree  pprreesseenntteedd..  

55..11..  CCOONNCCLLUUSSIIOONN    

BB 
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��  RReessppoonnddeennttss  ppeerrcceeiivveedd  tthhee  ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  ssyysstteemm  nnoott  bbeeiinngg  aabbllee  ttoo  mmeeaassuurree  

tthheeiirr  ttrruuee  ppeerrffoorrmmaannccee  ((mmeeaann==33..6655))..    

��  RReessppoonnddeennttss  ppeerrcceeiivveedd  tthhee  oovveerraallll  ppeerrffoorrmmaannccee  rraattiinngg  pprroocceessss  nneeggaattiivveellyy  ((mmeeaann  33..6688)),,  

bbuutt  tthheeiirr  ppeerrcceeppttiioonn  vvaarryy  aammoonngg  tthhee  ddiiffffeerreenntt  aassppeecctt  ooff  ppeerrffoorrmmaannccee  rraattiinngg  pprroocceessss..    

��  SSttaannddaarrdd  sseettttiinngg  aassppeecctt--  rreessppoonnddeennttss  rreeaacctteedd  ttoo  aallll  tthhee  iitteemmss  nneeggaattiivveellyy  iinn  tthhiiss  

ccaatteeggoorryy  ppaarrttiiccuullaarrllyy  ttoo  tthhee  iitteemm  ““EEmmppllooyyeeee  ppaarrttiicciippaatteess  iinn  sseettttiinngg  tthhee  

ssttaannddaarrdd””  wwiitthh  mmeeaann  vvaalluuee  ooff  33..5577..  FFrroomm  tthhiiss  wwee  ccaann  ccoonncclluuddee  tthhee  aabbsseennccee  ooff  

ssttaannddaarrdd  sseettttiinngg  aanndd  ccoommmmuunniiccaattiioonn  ooff  eexxppeeccttaattiioonnss  ttoo  rraatteeeess  aatt  tthhee  ssttaarrtt  ooff  aann  

aapppprraaiissaall  ppeerriioodd..  

��  RRaattiinngg  iinnssttrruummeenntt  aanndd  iittss  ccoonntteenntt--  rreessppoonnddeennttss  ppeerrcceeiivveedd  tthhee  aapppprraaiissaall  

iinnssttrruummeenntt  iinnaapppprroopprriiaattee  aanndd  tthhee  ccoonntteenntt  ooff  tthhee  iinnssttrruummeenntt  iirrrreelleevvaanntt..  TThhee  

mmeeaann  vvaalluuee  ooff  tthhee  ttwwoo  iitteemmss  iinn  tthhiiss  ccaatteeggoorryy  nnaammeellyy  PPeerrffoorrmmaannccee  eexxppeeccttaattiioonn  

rreellaatteedd  ttoo  jjoobb  aanndd  PPeerrffoorrmmaannccee  eexxppeeccttaattiioonn  rreellaatteedd  ttoo  ccoorree  aaccttiivviittyy  wweerree  33..3355  

aanndd  33..3322  rreessppeeccttiivveellyy..  FFrroomm  tthhiiss  wwee  ccaann  ccoonncclluuddee  tthhaatt  tthhee  iinnssttrruummeenntt  uusseedd  bbyy  

tthhee  BBOOAA  iiss  nnoott  ccaappaabbllee  ooff  mmeeaassuurriinngg  tthhee  jjoobb  rreellaatteedd  bbeehhaavviioorr  ooff  eemmppllooyyeeeess..  

  

  

  

��  RRaatteerr--  ttoo  tthhee  rraatteerr  aassppeecctt  ooff  ppeerrffoorrmmaannccee  rraattiinngg,,  rreessppoonnddeennttss  wweerree  aa  bbiitt  ppoossiittiivvee  

ttoo  aallmmoosstt  aallll  iitteemmss  iinn  tthhee  ccaatteeggoorryy..  TThhee  mmeeaann  ooff  aallll  tthhee  ffiivvee  iitteemmss  wweerree  

bbeettwweeeenn  22..7777--22..9922..  FFrroomm  tthhiiss  rreessuulltt  wwee  ccaann  ccoonncclluuddee  tthhaatt  eemmppllooyyeeeess  aarree  nnoott  

eennttiirreellyy  ccoonnffiiddeenntt  aanndd  hhaappppyy  aabboouutt  tthhee  rraatteerrss..  

��  AAccccuurraaccyy  ooff  rraattiinngg--  rreessppoonnddeennttss  rreeaacctteedd  wwiitthh  ssttrroonngg  ddiissaaggrreeeemmeenntt  ttoo  bbootthh  tthhee  

iitteemmss  iinn  tthhiiss  ccaatteeggoorryy  ii..ee..  RRaattiinngg  rreellaatteedd  ttoo  tthhee  wwoorrkk  ooff  rraatteeee  ((mmeeaann==33..5522))  aanndd  

RRaattiinngg  rreefflleeccttss  tthhee  aammoouunntt  ooff  wwoorrkk  ooff  rraatteeee  ((mmeeaann==33..3355))..  TThhiiss  lleeaaddss  ttoo  tthhee  
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ccoonncclluussiioonn  tthhaatt  wwhhaatt  eemmppllooyyeeeess  aarree  rreecceeiivviinngg  aass  tthheeiirr  ppeerrffoorrmmaannccee  rreessuulltt  iiss  nnoott  

tthhee  rriigghhtt  rreefflleeccttiioonn  ooff  tthheeiirr  ttrruuee  ppeerrffoorrmmaannccee..  TThhee  rraattiinngg  ooff  eemmppllooyyeeeess  llaacckk  

rreelliiaabbiilliittyy  aanndd  iittss  rreessuulltt  ccaannnnoott  bbee  uusseedd  aass  aa  bbaassee  ffoorr  aannyy  ddeecciissiioonn..  TThhiiss  mmaakkeess  

tthhee  rraattiinngg  rreessuulltt  ooff  eemmppllooyyeeeess  iinnaapppprroopprriiaattee  iinn  ootthheerr  hhuummaann  rreessoouurrccee  ddeecciissiioonn  

aarreeaass  lliikkee  ssaallaarryy  iinnccrreemmeenntt,,  pprroommoottiioonn,,  ttrraaiinniinngg  nneeeedd  iiddeennttiiffiiccaattiioonn  aanndd  eettcc..        

  

��  TThhee  ppeerrcceeppttiioonn  ooff  rreessppoonnddeennttss  ttoo  tthhee  ffeeeeddbbaacckk  aassppeecctt  ooff  ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  wwaass  

ppoossiittiivvee  ((2288..33%%  iinn  tthhee  ssttrroonnggllyy  aaggrreeeedd  aanndd  5511..77%%  aaggrreeeedd))..  TThhee  mmeeaann  vvaalluuee  ((11..9988))  ooff  

tthhee  oovveerraallll  ssaattiissffaaccttiioonn  wwiitthh  ffeeeeddbbaacckk  bbaacckkss  tthhee  ppoossiittiivvee  rreeaaccttiioonn  ooff  eemmppllooyyeeeess  

ttoowwaarrddss  ffeeeeddbbaacckk..    

��  PPrroovviiddiinngg  ffeeeeddbbaacckk--rreessppoonnddeennttss  wweerree  ppoossiittiivvee  ppaarrttiiccuullaarrllyy  ttoo  tthhee  iitteemm  ‘‘MMyy  

rraatteerr//oorrggaanniizzaattiioonn  lleettss  mmee  kknnooww  hhooww  II  aamm  ddooiinngg  ((mmeeaann==22..3388))’’  aanndd  sshhoowweedd  

nneeggaattiivvee  rreessppoonnssee  ttoo  iitteemmss  ‘‘MMyy  rraatteerr//oorrggaanniizzaattiioonn  ggiivveess  mmee  ffeeeeddbbaacckk  rreegguullaarrllyy  

((mmeeaann==33..4422))’’  aanndd  ‘‘MMyy  rraatteerr//oorrggaanniizzaattiioonn  rroouuttiinneellyy  ggiivveess  mmee  ffeeeeddbbaacckk  tthhaatt  iiss  

iimmppoorrttaanntt  ttoo  tthhee  tthhiinnggss  II  ddoo  aatt  wwoorrkk  ((mmeeaann==33..3333))’’..  BBaasseedd  oonn  tthheessee  ffaaccttss  wwee  ccaann  

ccoonncclluuddee  tthhaatt  tthheerree  eexxiissttss  aa  wwoorrkkiinngg  ffeeeeddbbaacckk  pprroocceessss  iinn  tthhee  oorrggaanniizzaattiioonn..  

HHoowweevveerr,,  tthhee  ffeeeeddbbaacckk  ggiivveenn  ttoo  eemmppllooyyeeeess  llaacckkss  rreegguullaarriittyy  aanndd  iiss  nnoott  rreellaatteedd  

ttoo  wwhhaatt  eemmppllooyyeeeess  aarree  aaccttuuaallllyy  ddooiinngg  ffoorr  tthhee  oorrggaanniizzaattiioonn..    

��  AApppprraaiissaall  ddiissccuussssiioonn--  RReessppoonnddeennttss  wweerree  nnoott  hhaappppyy  aabboouutt  tthhee  aapppprraaiissaall  

ddiissccuussssiioonn  ppaarrttiiccuullaarrllyy  ttoo  iitteemmss  ‘‘MMyy  rraatteerr//oorrggaanniizzaattiioonn  hheellppss  mmee  ttoo  uunnddeerrssttaanndd  

tthhee  pprroocceessss  uusseedd  ttoo  eevvaalluuaattee  aanndd  rraattee  mmyy  ppeerrffoorrmmaannccee((mmeeaann==33..3355))’’  aanndd  ‘‘MMyy  

rraatteerr  hheellppss  mmee  uunnddeerrssttaanndd  wwhhaatt  II  nneeeedd  ttoo  ddoo  ttoo  iimmpprroovvee  mmyy  ppeerrffoorrmmaannccee  

((mmeeaann==33..0077))’’..  RReessppoonnddeennttss  wweerree  ppaarrttiiccuullaarrllyy  aaggrreeeedd  tthhaatt  tthhee  rraatteerrss  aallllooww  

qquueessttiioonnss  rreellaatteedd  ttoo  ppeerrffoorrmmaannccee  rraattiinngg..  TThheerreeffoorree,,  wwee  ccaann  ccoonncclluuddee  tthhaatt  tthheerree  

iiss  aann  aapppprraaiissaall  ddiissccuussssiioonn  bbeettwweeeenn  tthhee  rraatteerr  aanndd  rraatteeee..  HHoowweevveerr,,  dduurriinngg  tthhee  

ddiissccuussssiioonn  rraatteerrss  ffaaiill  ttoo  eexxppllaaiinn  ttoo  rraatteeeess  hhooww  tthheeiirr  ppeerrffoorrmmaannccee  iiss  mmeeaassuurreedd  
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aanndd  aallssoo  rraatteerrss  ffaaiill  ttoo  sshhooww  wwaayyss  tthhaatt  rraatteeeess  ccaann  uussee  ttoo  iimmpprroovvee  tthheeiirr  

ppeerrffoorrmmaannccee..  

  

��  RReessppoonnddeennttss  wweerree  ssaattiissffiieedd  wwiitthh  tthhee  aappppeeaall  pprroocceedduurree  ooff  tthhee  oorrggaanniizzaattiioonn  bbyy  

rreessppoonnddiinngg  ppoossiittiivveellyy  ttoo  aallmmoosstt  aallll  tthhee  iitteemmss  iinn  tthhiiss  ccaatteeggoorryy..  AAllll  tthhee  iitteemmss  wweerree  iinn  tthhee  

‘‘aaggrreeee’’  ((sseeee  ttaabbllee  44..2266))  ccaatteeggoorryy  eexxcceepptt  tthhee  iitteemm  ‘‘MMyy  ppeerrffoorrmmaannccee  rraattiinngg  ccaann  bbee  

cchhaannggeedd  iiff  II  ccaann  sshhooww  tthhaatt  iitt  iiss  iinnccoorrrreecctt  oorr  uunnffaaiirr  ((mmeeaann==22..66))’’  iinn  wwhhiicchh  tthheeyy  wweerree  aa  

bbiitt  iinnddiiffffeerreenntt..  TThheerreeffoorree,,  iitt  iiss  ppoossssiibbllee  ttoo  ccoonncclluuddee  tthhaatt  tthhee  aappppeeaall  pprroocceedduurree  eexxiissttss  

aanndd  wwoorrkkiinngg  pprrooppeerrllyy  iinn  tthhee  oorrggaanniizzaattiioonn..  

  

��  FFrroomm  tthhee  ssttuuddyy  wwee  ccaann  ccoonncclluuddee  tthhaatt  mmaannaaggeerrss  aarree  mmoorree  ssaattiissffiieedd  wwiitthh  ppeerrffoorrmmaannccee  

aapppprraaiissaall  tthhaatt  eemmppllooyyeeeess..  

  

  

  

  

55..22..  RREECCOOMMMMEENNDDAATTIIOONN::  

IInn  lliigghhtt  ooff  tthhee  aabboovvee  ccoonncclluussiioonnss  tthhee  ffoolllloowwiinngg  rreeccoommmmeennddaattiioonnss  aarree  ffoorrwwaarrddeedd    

��  SSttaannddaarrdd  aaggaaiinnsstt  wwhhiicchh  tthhee  ppeerrffoorrmmaannccee  ooff  eemmppllooyyeeeess  iiss  ggooiinngg  ttoo  bbee  mmeeaassuurreedd  mmuusstt  

bbee  sseett  aanndd  sshhoouulldd  bbee  ccoommmmuunniiccaatteedd  ssoo  tthhaatt  eemmppllooyyeeeess  mmiigghhtt  kknnooww  wwhhaatt  iiss  eexxppeecctteedd  ooff  

tthheemm  aanndd  rraatteerrss  kknnooww  wwhhaatt  ffaaccttoorrss  tthheeyy  nneeeedd  ttoo  ttaakkee  iinn  ttoo  aaccccoouunntt  wwhheenn  tthheeyy  rraattee  tthhee  

ppeerrffoorrmmaannccee  ooff  tthheeiirr  ssuubboorrddiinnaatteess.. IIff  tthheerree  iiss  aa  jjoobb  ddeessccrriippttiioonn  ffoorr  eeaacchh  ppoossiittiioonn,,  tthhee  

rreessppoonnssiibbiilliittiieess  lliisstteedd  iinn  tthheessee  ddooccuummeennttss  ccaann  sseerrvvee  aass  ggoooodd  ssttaarrttiinngg  ppooiinnttss  ffoorr  tthhee  

rreevviieeww..  IIff  jjoobb  ddeessccrriippttiioonnss  aarree  nnoott  aavvaaiillaabbllee,,  tthhee  eevvaalluuaattiioonn  ffoorrmm  sshhoouulldd  pprroovviiddee  ssppaaccee  

ffoorr  tthhee  mmaannaaggeerr  ttoo  lliisstt  tthhee  mmoosstt  ccrriittiiccaall  eelleemmeennttss  ooff  ssuucccceessssffuull  ppeerrffoorrmmaannccee  ooff  tthhee  

iinnddiivviidduuaall  jjoobb..  
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��  TThhee  rraattiinngg  iinnssttrruummeenntt  tthhaatt  iiss  bbeeiinngg  uusseedd  bbyy  tthhee  oorrggaanniizzaattiioonn  rreeqquuiirreess  mmaajjoorr  

iinntteerrvveennttiioonn..  SSiinnccee  tthhee  ssccaalleess  iinn  tthhee  ffoorrmm  aarree  ttoooo  ggeenneerraall  aanndd  llaacckk  wwoorrkk  rreellaatteeddnneessss,,  iitt  

iiss  wwoorrtthh  ttoo  aaddjjuusstt  tthhee  iinnssttrruummeenntt  aanndd  iittss  ccoonntteenntt  iinn  ssuucchh  aa  wwaayy  tthhaatt  iitt  rreefflleeccttss  tthhee  wwoorrkk  

rreellaatteedd  bbeehhaavviioorr  ooff  eemmppllooyyeeeess..  TThheerree  iiss  aallssoo  aa  nneeeedd  ttoo  ccuussttoommiizzee  tthhee  rraattiinngg  iinnssttrruummeenntt  

bbyy  ccoonnssiiddeerriinngg  tthhee  ddiiffffeerreennccee  aammoonngg  jjoobbss  aanndd  ppoossiittiioonnss  iinn  tthhee  oorrggaanniizzaattiioonn..    

��  TThhee  PPAASS  ooff  BBOOAA  sshhoouulldd  pprroovviiddee  tthhee  ooppppoorrttuunniittyy  ffoorr  tthhee  rraatteerrss  aanndd  rraatteeeess  ttoo  jjooiinnttllyy  

ddeevveelloopp  aa  ppllaann  ffoorr  ffuuttuurree  ppeerrffoorrmmaannccee..  TThhiiss  mmaayy  iinncclluuddee  ffuurrtthheerr  eedduuccaattiioonn  ffoorr  tthhee  

eemmppllooyyeeee  ttoo  iimmpprroovvee  hhiiss//hheerr  sskkiillllss  oorr  aaccqquuiirree  nneeww  oonneess,,  oorr  ooppppoorrttuunniittiieess  ffoorr  tthhee  

eemmppllooyyeeee  ttoo  ttaakkee  oonn  nneeww  rreessppoonnssiibbiilliittiieess  dduurriinngg  tthhee  ccoommiinngg  aapppprraaiissaall  ppeerriioodd..    

  

  

��  BBOOAA  nneeeeddss  ttoo  ttrraaiinn  iittss  rraatteerrss  ttoo  eennhhaannccee  tthheeiirr  kknnoowwlleeddggee  aanndd  eexxppeerriieennccee  iinn  

ppeerrffoorrmmaannccee  rraattiinngg  aassppeecctt..  TTrraaiinniinngg  wwiillll  hheellpp  tthhee  rraatteerrss  ttoo  uunnddeerrssttaanndd  tthhee  ttrruuee  

iimmpplliiccaattiioonn  ooff  ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  aanndd  iitt  aallssoo  hheellppss  ttoo  rreedduuccee  eerrrroorrss  tthhaatt  rraatteerrss  

ccoommmmiitt  wwhhiillee  rraattiinngg  tthhee  ppeerrffoorrmmaannccee  ooff  tthheeiirr  ssuubboorrddiinnaatteess..    

��  TToo  eennssuurree  tthhee  rraattiinngg  aaccccuurraaccyy,,  BBOOAA  nneeeeddss  ttoo  rraattee  tthhee  ppeerrffoorrmmaannccee  ooff  iittss  eemmppllooyyeeeess  oonn  

rreegguullaarr  bbaassiiss  aatt  lleeaasstt  ttwwiiccee  aa  yyeeaarr..  

��  BBOOAA  nneeeeddss  ttoo  ccoommmmuunniiccaattee  tthhee  rreessuulltt  ooff  tthheeiirr  aapppprraaiissaall  ttoo  eemmppllooyyeeeess  oonn  aa  rreegguullaarr  

bbaassiiss  ssoo  tthhaatt  eemmppllooyyeeeess  ccaann  iimmpprroovvee  tthheeiirr  ppeerrffoorrmmaannccee..  TThhee  aapppprraaiissaall  ddiissccuussssiioonn  

sshhoouulldd  bbee  aann  iinntteerraaccttiivvee  pprroocceessss,,  ggiivviinngg  tthhee  rraatteeee  tthhee  cchhaannccee  ttoo  ppaarrttiicciippaattee,,  aasskk  

qquueessttiioonnss,,  rreessppoonndd  ttoo  ffeeeeddbbaacckk,,  aanndd  ooffffeerr  ssuuggggeessttiioonnss  ffoorr  ffuurrtthheerr  ccaarreeeerr  ddeevveellooppmmeenntt..  

TThhee  rraatteeee  mmaayy  nnoott  aallwwaayyss  aaggrreeee  wwiitthh  aallll  ccoommmmeennttss  iinn  tthhee  rreevviieeww,,  bbuutt  sshhoouulldd  bbee  ggiivveenn  

tthhee  ooppppoorrttuunniittyy  ttoo  eexxpprreessss  ccoonncceerrnnss  aanndd  rreeqquueesstt  ccllaarriiffiiccaattiioonn  

��    TTrraaiinniinngg  mmuusstt  bbee  ggiivveenn  ttoo  tthhoossee  iinnddiivviidduuaallss  tthhaatt  ccoonndduucctt  aapppprraaiissaall  ddiissccuussssiioonn  ssoo  tthhaatt  

tthheeyy  ccaann  ccoommmmuunniiccaattee  wwiitthh  tthhee  rraatteeeess  iinn  tthhee  mmoosstt  ccoonnssttrruuccttiivvee  wwaayy..  TThheerree  iiss  aallssoo  aa  
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nneeeedd  ttoo  ggiivvee  ttrraaiinniinngg  ttoo  eemmppllooyyeeeess  ssoo  tthhaatt  tthheeyy  ccaann  uunnddeerrssttaanndd  tthhee  ddiiffffeerreenntt  ffaacceettss  ooff  

tthhee  ssyysstteemm..  

��  RRaatteerrss  mmuusstt  bbee  oorriieenntteedd  aanndd  iiff  nneecceessssaarryy  ttrraaiinneedd  ssoo  tthhaatt  tthheeyy  ccaann  ssuuggggeesstt  hhooww  rraatteeeess  

ccaann  iimmpprroovvee  tthheeiirr  ppeerrffoorrmmaannccee  wwhheenn  eevveerr  rraatteeeess  aarree  nnoott  ddooiinngg  wweellll..  

��  TThhee  mmaannaaggeemmeenntt  ooff  BBOOAA  nneeeeddss  ttoo  ggiivvee  aa  dduuee  aatttteennttiioonn  ttoo  ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  aanndd  

aann  aapppprroopprriiaattee  ppoolliiccyy  aanndd  pprroocceedduurree  mmuusstt  bbee  ffoorrmmuullaatteedd..  WWhhiillee  ddooiinngg  ssoo,,  lleeggaall  ccaasseess  

sshhoouulldd  bbee  ttaakkeenn  iinn  ttoo  aaccccoouunntt..  

  

��  OOff  ccoouurrssee,,  tthhee  ffoorrmmaall  rreevviieeww  iiss  nnoott  mmeeaanntt  ttoo  ttaakkee  tthhee  ppllaaccee  ooff  vvaalluuaabbllee,,  iinnffoorrmmaall  

ccoommmmuunniiccaattiioonnss  bbeettwweeeenn  eevvaalluuaattiioonn  ppeerriiooddss  ccoonnvveeyyiinngg  ccoonnssttrruuccttiivvee  ccrriittiicciissmm  oorr  

pprraaiissee  ffoorr  aa  jjoobb  wweellll  ddoonnee..  IIddeeaallllyy,,  tthheerree  sshhoouulldd  bbee  ccoonnssttaanntt  ccoommmmuunniiccaattiioonn  rreeggaarrddiinngg  

eemmppllooyyeeee  ppeerrffoorrmmaannccee..  AAnndd  tthheerree  aarree  cceerrttaaiinn  iinnssttaanncceess  iinn  wwhhiicchh  iitt  iiss  ssttrroonnggllyy  

aaddvviissaabbllee  ttoo  ggiivvee  tthhee  eemmppllooyyeeee  iimmmmeeddiiaattee  ffeeeeddbbaacckk  rraatthheerr  tthhaann  wwaaiittiinngg  ffoorr  tthhee  aannnnuuaall  

rreevviieeww  ddaattee..  IIff  tthhee  eemmppllooyyeeee  iiss  ffaalllliinngg  sseevveerreellyy  sshhoorrtt  ooff  tthhee  ssttaannddaarrddss  ffoorr  ssaattiissffaaccttoorryy  

ppeerrffoorrmmaannccee  ooff  hhiiss  jjoobb  rreessppoonnssiibbiilliittiieess,,  ccoommmmiittttiinngg  sseerriioouuss  bbrreeaacchheess  ooff  ccoommppaannyy  

ppoolliicciieess,,  ssuucchh  aass  eexxcceessssiivvee  uunneexxccuusseedd  aabbsseenncceess  oorr  ttaarrddiinneessss,,  oorr  eennggaaggiinngg  iinn  bbeehhaavviioorr  

tthhaatt  iiss  ddiissrruuppttiivvee  ttoo  ootthheerr  eemmppllooyyeeeess,,  iitt  iiss  pprruuddeenntt  ttoo  aaddddrreessss  tthheessee  iissssuueess  iimmmmeeddiiaatteellyy  

aanndd  ttaakkee  tthhee  aapppprroopprriiaattee  ddiisscciipplliinnaarryy  oorr  rreehhaabbiilliittaattiivvee  aaccttiioonn  iiff  tthhee  ssiittuuaattiioonn  iiss  nnoott  

ccoorrrreecctteedd..  

��  EEvveenn  tthhee  mmoosstt  wweellll  ddeessiiggnneedd  ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  ssyysstteemm  iiss  wwoorrtthhlleessss  uunnlleessss  tthhee  

ccoommppaannyy  iiss  ccoommmmiitttteedd  ttoo  eennssuurriinngg  tthhaatt  iitt  iiss  uusseedd  pprrooppeerrllyy  aanndd  ccoonnssiisstteennttllyy..  BBOOAA  aanndd,,  

ssppeecciiffiiccaallllyy,,  iittss  hhuummaann  rreessoouurrcceess  ddeeppaarrttmmeenntt  mmuusstt  ttaakkee  aann  aaccttiivvee  rroollee  iinn  tthhee  pprroocceessss,,  

eennccoouurraaggiinngg  mmaannaaggeerrss  ttoo  ccoonndduucctt  ttiimmeellyy  aanndd  aaccccuurraattee  aapppprraaiissaallss,,  rreevviieewwiinngg  iinnddiivviidduuaall  

ppeerrffoorrmmaannccee  eevvaalluuaattiioonnss  iinn  aaddvvaannccee  aanndd  wwoorrkkiinngg  wwiitthh  tthhee  mmaannaaggeerr  ttoo  rreevviissee  tthhee  

aapppprraaiissaall  aass  nneecceessssaarryy..  IIff  aa  mmaannaaggeerr  iiss  rreelluuccttaanntt  ttoo  bbrriinngg  uupp  nneeggaattiivveess  wwiitthh  tthhee  
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eemmppllooyyeeee,,  tthhee  hhuummaann  rreessoouurrcceess  ddeeppaarrttmmeenntt  ccaann  ccoonndduucctt  wwoorrkksshhooppss  oorr  pprroovviiddee  

iinnddiivviidduuaall  ccooaacchhiinngg  oonn  tteecchhnniiqquueess  ffoorr  pprroovviiddiinngg  ccoonnssttrruuccttiivvee  ccrriittiicciissmm..  TThhee  mmaannaaggeerr  

sshhoouulldd  ccoommee  ttoo  uunnddeerrssttaanndd  tthhaatt  pprroovviiddiinngg  aaccccuurraattee  aanndd  ccoonnssttrruuccttiivvee  eemmppllooyyeeee  

ffeeeeddbbaacckk  iiss  aann  oorrggaanniizzaattiioonnaall  pprriioorriittyy,,  aanndd  aann  iimmppoorrttaanntt  ccrriitteerriioonn  ooff  aacccceeppttaabbllee  

ppeerrffoorrmmaannccee  aass  aa  mmaannaaggeerr..  



 70 

                  RRRRRRRReeeeeeeeffffffffeeeeeeeerrrrrrrreeeeeeeennnnnnnncccccccceeeeeeeessssssss        

- Aswathappa, A. (2002). Human Resource and Personnel Management,,,, 3
rd

  edition,  Tata 

Mc Graw-Hill Publishing Company Limited, NEW DELHI. 

 - Cascio, W. F. and Bernadin, H.J. (1981). Implication of Performance Appraisal Implication of Performance Appraisal Implication of Performance Appraisal Implication of Performance Appraisal 

Litigation for Personnel DecisionsLitigation for Personnel DecisionsLitigation for Personnel DecisionsLitigation for Personnel Decisions.  Personnel Psychology.... 34, 2, 211-226. 

- Cook, J. and Crossman, A. (2004). Satisfaction with performance appraisal systems. 

Journal of Managerial Psychology, 19, 5, 526-536 

 - Hobson, J. C. and Gibson, W. F. (1983). Policy Capturing as an Approach to 

Understanding and Improving Performance Appraisal: A Review of the Literature. The 

Academy of Management Review, 8, 4, 640-649. 

- Ivancevich, M. J. (2004). Human Resource ManagementHuman Resource ManagementHuman Resource ManagementHuman Resource Management,,,, 9th
 edition, Tata Mc Graw-Hill 

Publishing Company Limited, NEW DELHI. 

- Landy, J. F., Farr; L. J. and  Jacobs, R. R. (1982). The Bottom Line in PerformanceThe Bottom Line in PerformanceThe Bottom Line in PerformanceThe Bottom Line in Performance 

EvaluationEvaluationEvaluationEvaluation. Public Productivity Review, 6, 78-92.  

- Levy, E. P. and Williams, R. J. (1998). The Role of Perceived System Knowledge in 

Predicting Appraisal Reactions, Job Satisfaction, and Organizational Commitment. 

Journal of Organizational Behavior, 19,1, 53-65. 

- Milkovich, T. G. and Boudreau, W. J. (2006).  Personnel Human Resource Management: 

A Diagnostic Approach. 5
th

 edition, Richard D. Irwin, INC. Homewood, Illinois 60430.    

- Mount, K. M. (1984) Satisfaction with a Performance Appraisal System and Appraisal 

Discussion. Journal of Occupational Behaviour, 5, 4, 271-279. 

- Tziner, A. (1984). A Fairer Examination of Rating Scales When Used for  Performance 

Appraisal in a Real Organizational Setting. Journal of Occupational Behavior,,,, 5, 2, 103-

112. 



 71 

- Tziner, A. and Latham, P. G. (1989). The Effects of Appraisal Instrument, Feedback and 

Goal-Setting on Worker Satisfaction and Commitment. Journal of Organizational 

Behavior, 10,2,145-153. 

- Waldersee, R. and Luthans, F. (1994). The Impact of Positive and Corrective Feedback 

on Customer Service performance. Journal of Organizational behavior, 15, 1, 83-95. 

- Harrison (1997), as cited in http://grm.mapn,ro 

-Wexley and klomovski (1990), as cited in http://grm.mapn,ro, 

- http://filebox.vt.edu/users/dgc2 

- “Federal civil servants proclamation, No.515/2007” of the Ethiopia 



 72 

Annex 1 Questionnaire 

ADDIS ABABA UNIVERSITY 

FACULTY OF BUSINESS AND ECONOMICS 

 MASTERS OF BUSINESS ADMINISTRATION 

 MBA PROGRAM 

To be filled by Ratees and Raters 

This questionnaire is designed to collect information about the practice of employee 

performance evaluation in a functioning organization in Ethiopia. The information shall be 

used as a primary data in my case research which I am conducting as a partial requirement of 

my study at Addis Ababa University for completing my MBA under the Faculty of Business 

and Economics 

 

The research is to be evaluated in terms of its contribution to our understanding of the 

practices of organizations in contemporary Ethiopia and its contribution to improvements in 

these practices. Therefore, I will be willing to submit a copy of my final report to you when it 

is ready. 

As this project is a case study, I will be willing to get your permission for release of the 

information even when it is meant for academic use if such permission is required by your 

organization. 

Therefore, your genuine, honest, and prompt response is a valuable input for the quality and 

successful completion of the project.  

General Instructions 

� There is no need of writing your name 

� In all cases where answer options are available please tick (a) in the appropriate box. 

� For questions that demands your opinion, please try to honestly describe as per the 

questions on the space provided 

Thank you, for your cooperation and timely response in advance 

Thank you, 

Nigatu Teshome 

 

Section O neSection O neSection O neSection O ne––––  D emographic Information  D emographic Information  D emographic Information  D emographic Information     
 

1. years of service in the organization  
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 � Less than one year  
 � 1-3 years  
 �4-5 years  
 � 6-10 years  
 � Greater than 10 years  
 
 

2.   years of service on the current job 
�Less than one year  
�1-3 years  
�4-5 years  
�6-10 years  
�Greater than 10 years  
 

3.   your age  
�18-25 
�26-40 
�41-50 
�51-60 
�61+ 

4. sex     
�Male        �Female  
  

5.   Highest formal  education attended 
�High school   
-Technical school �1 year  

   �2 years  
   �Other 

              - College   � 1 year  
  �2 years  
  �3 years  
  �Bachelor’s Degree  

                              �Advance Degree studies 
 
 
 

6. your status in performance appraisal system of the organization 
                          

                             � Ratee 
 
                             �  Rater 
 
 

Section Tw o Section Tw o Section Tw o Section Tw o ––––  P lease indicate the level of your agreem ent w ith the statem ent  P lease indicate the level of your agreem ent w ith the statem ent  P lease indicate the level of your agreem ent w ith the statem ent  P lease indicate the level of your agreem ent w ith the statem ent 
belowbelowbelowbelow . 

Term definition: 

 PA -   Performance Appraisal.  

 PAP-  Performance Appraisal Process 

 

1. Is there a formal performance appraisal system in your organization  
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               � Yes  
               � No      
                � I do not know 

N0  Question 

S
tr

o
n

g
ly

 

a
g

re
e
  

A
g
r
ee

  

N
e
it

h
er

 a
g
r
ee

 

o
r
 d

is
a
g
r
ee

  

d
is

a
g
r
ee

 

S
tr

o
n

g
ly

 

d
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a
g
r
ee

 

Setting performance expectation/goal      

1 The performance appraisal process requires that 
performance expectations be set for me at the start of 
a rating period 

     

2 My rater clearly explains to me what he or she 
expects for my performance 
 

     

3 My rater regularly explains to me what he or she 
expects of my performance 
 

     

4 The PAP allows me to help set the performance 
standards that my supervisor will use to rate my 
performance 

     

Rater confidence      

5 My organization makes sure that I am assigned a 
rater who is qualified to evaluate my work 

     

6 My organization ensures that I am assigned a rater 
who knows what I am supposed to be doing 

     

7 My organization makes sure that my rater 
understands the requirements and difficulties of my 
work 

     

8 My organization makes sure that my rater 
understands the PAP rating procedures and rating 
format 

     

9 My organization makes sure that I am assigned a 
rater that knows how to evaluate my performance 
 
 

     

Appraisal format and its content       

10 The PAP makes sure that my performance 
expectations measure what I really do for the 
organization 

     

11 The expectations set reflect the most  important 
factors in my job 

     

Providing feedback      

12 My  rater/organization lets me know how I am doing      

13 My rater/organization gives me feedback regularly      

14 My rater/organization routinely gives me feedback 
that is important to the things I do at work 

     

15 My rater/organization reviews with me my progress      
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towards my goals 

Accuracy of rating      

16 My performance rating is base on how well I do my 
work 

     

17 My performance rating reflects how much work I do      

Explaining rating  decision      

18 My rater/organization helps me to understand the 
process used to evaluate and rate my performance 

     

19 My rater takes the time to my rating result      

20 My rater lets me ask him or her questions about my 
performance rating 

     

21 My rater helps me understand what I need to do to 
improve my performance 

     

  Appeal Procedure      

22 I have ways to appeal a performance rating that I 
think is biased or inaccurate 

     

23 I can challenge a performance rating if I think it is 
unfair 

     

24 My performance rating can be changed if I can show 
that it is incorrect or unfair  

     

25 I am comfortable in communicating my feelings of 
disagreement about my rating to my supervisor 

     

Reaction towards the overall performance 
appraisal system 

     

26 overall, I think the PPR system is fair      

27 I am satisfied with the appeal process of the 
performance appraisal system   

     

28 I am satisfied with  the feedback aspect of 
performance appraisal system 

     

29 I am satisfied with the way the PA system is used to 
evaluate and rate my performance 

     

 

30 
My organization needs to make certain adjustments 
to the existing PA system  

     

31 I think my organization should change the way they 
evaluate and rate job performance 

     

 

Section Three Section Three Section Three Section Three ––––  if you w ould like to add any com ments about your answ ers, or  if you  w ould like to add any com ments about your answ ers, or  if you  w ould like to add any com ments about your answ ers, or  if you  w ould like to add any com ments about your answ ers, or 
the PA  system , please w ould you  w rite them  below . the PA  system , please w ould you  w rite them  below . the PA  system , please w ould you  w rite them  below . the PA  system , please w ould you  w rite them  below .     

________________________________________________________________________

________________________________________________________________________

________________________________________________________________________

________________________________________________________________________

________________________________________________________________________

________________________________________________________________________

________________________________________________________________________



 76 

________________________________________________________________________

________________________________________________________________________

________________________________________________________________________

________________________________________________________________________

________________________________________________________________________

________________________________________________________________________

________________________________________________________________________

________________________________________________________________________

________________________________________________________________________

________________________________________________________________________

________________________________________________________________________

________________________________________________________________________

________________________________________________________________________

________________________________________________________________________

________________________________________________________________________

________________________________________________________________________ 

VI 

 

 

 

 

Annex 2  

Interview questions 
 

1. Is there a formal performance appraisal in your organization? 

2. Is there a goal setting process before the start of any appraisal period? 

3. If there is a goal setting process, are employees involved in the process? 

4. Who rates the performance of employees? 

5. Do you think the raters have the required knowledge, experience and training 

that is necessary to rate the performance of employees? 

6. What techniques your organizations use in performance appraisal? 
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7. Do you think the techniques applied are capable of accurately rating the 

performance of employees? If not what solutions do you suggest? 

8. Is there a feedback process? 

9. Is there an appeal procedure? 

10. Are you satisfied with the performance appraisal system of your organization? 

11. Is there a need to adjust or else totally change the process? 

12. Any additional comment? 

 


