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II  ddeeccllaarree  tthhaatt  tthhee  pprroojjeecctt  eennttiittlleedd  ““AAsssseessssmmeenntt  ooff  ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  pprraaccttiicceess  iinn  

SSuunnsshhiinnee  CCoonnssttrruuccttiioonn  CCoommppaannyy””  iiss  mmyy  oorriiggiinnaall  wwoorrkk  aanndd  hhaass  nnoott  bbeeeenn  pprreesseenntteedd  ffoorr  aa  
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                    AACCKKNNOOWWLLEEDDGGEEMMEENNTTSS  

II  aamm  vveerryy  mmuucchh  ggrreeaatt  ffuullll  ttoo  DDrr  GGiirrmmaa  TTeeggeennee,,  mmyy  aaddvviissoorr  ttoo  tthhiiss  MMHHRRMM  tthheessiiss,,  wwhhoo  hhaass  

bbeeeenn  ffoorrwwaarrddiinngg  hhiiss  vvaalluuaabbllee  ccoommmmeennttss  aanndd  ssuuggggeessttiioonn  aallll  tthhrroouugghh  tthhee  pprreeppaarraattiioonn  ooff  tthhiiss  

ssttuuddyy..  II  aamm  oobblliiggeedd  ttoo  aapppprreecciiaattee  hhiiss  iinntteerreesstt  ttoo  rreessppoonndd  mmee  wwhheenneevveerr  II  aamm  iinn  nneeeedd  ooff  hhiiss  

ssuuppppoorrtt..  

MMyy  ssppeecciiaall  tthhaannkkss  aallssoo  ffoorrwwaarrddeedd  ttoo  tthhee  mmaannaaggeemmeenntt  aanndd  ssttaaffff  ooff  SSuunnsshhiinnee  CCoonnssttrruuccttiioonn  

CCoommppaannyy  bbootthh  pprroojjeeccttss  aanndd  hheeaadd  ooffffiiccee  ffoorr  tthheeiirr  wweellccoommiinngg  ffaaccee  aanndd  wwiilllliinnggnneessss  ttoo  ddeevvoottee  

tthheeiirr  vvaalluuaabbllee  ttiimmee  aanndd  eeffffoorrtt  iinn  ffiilllliinngg  mmyy  qquueessttiioonneerrss  aanndd  rreessppoonnddiinngg  ttoo  iinntteerrvviieeww  

qquueessttiioonnss..  WWiitthhoouutt  tthheeiirr  kkiinndd  ccooooppeerraattiioonn,,  tthhiiss  ssttuuddyy  wwoouulldd  nnoott  bbee  ccoommpplleettee  aanndd  ccoommee  ttoo  

bbee  rreeaalliizzeedd..    

LLaassttllyy,,  mmyy  ssppeecciiaall  tthhaannkkss  wwoouulldd  bbee  ffoorrwwaarrddeedd  ttoo  MMssss  TTiiggiisstt  FFiikkrruu  sshhee  hhaass  ssppeenndd  hheerr  

vvaalluuaabbllee  ttiimmee  aanndd  eeffffoorrtt  iinn  ccaarrrriieedd  oouutt  aallll  sseeccrreettaarriiaall  wwoorrkkss  aanndd  aarrrraannggeemmeenntt  aanndd  pprriinnttiinngg  

ooff  tthhee  ppaappeerr  iinn  oorrddeerr  ttoo  hheellpp  mmee  ffoorr  ttiimmeellyy  ccoommpplleettiioonn  ooff  tthhee  ssttuuddyy..  

  

TTeesshhoommee  AAyyaalleeww  
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AAss  iitt  iiss  kknnoowwnn  tthhaatt  wwhhaatteevveerr  mmooddeerrnn  mmaacchhiinnee  aanndd  eeqquuiippmmeenntt  tthhee  ccoommppaannyy  ppoosssseessss,,  iitt  iiss  tthhee  

hhuummaann  rreessoouurrccee  tthhaatt  ggiivveess  lliiffee  tthhee  ggooaallss  aanndd  oobbjjeeccttiivveess  ooff  tthhee  ccoommppaannyy  ttoo  bbee  rreeaalliizzeedd  aanndd  tthhee  

aapppprroopprriiaattee  ppeerrffoo rrmmaannccee  aapppprraaiissaall  ssyysstteemm  iiss  aa  bbaassiicc  ttooooll  ttoo  sseeee  wwhheetthheerr  tthhee  eemmppllooyyeeeess  aarree  iinn  

tthhee  wwaayy  ooff  aacchhiieevviinngg  tthhee  uullttiimmaattee  ggooaallss  ooff  tthhee  ccoommppaannyy  oorr  nnoott..  BBuutt  ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  

pprraaccttiicceess  hhaavvee  nnoott  rreecceeiivveedd  tthhee  ddeeggrreeee  ooff  ccoonncceerrnn  iitt  ddeesseerrvveess..    HHoowweevveerr,,  tthhee  ppeerrffoorrmmaannccee  

aapppprraaiissaall  ssyysstteemm  sseeeemmss  ttoo  bbee    lleessss  eeffffeeccttiivvee  dduuee  ttoo  tthhee  llaacckk  ooff  rreellaatteeddnneessss  bbeettwweeeenn  ccrriitteerriiaa’’ss  aanndd  

jjoobb--  ddeessccrriippttiioonn,,  ccrriitteerriiaa’’ss  wwhhiicchh  llooaaddss  mmoorree  ttoo  bbee  ssuubbjjeeccttiivvee,,  uunnaabbllee  ttoo  ggiivvee  ooppppoorrttuunniittyy  ttoo  

eemmppllooyyeeeess  ppaarrttiicciippaattiioonn  iinn  sseettttiinngg  ccrriitteerriiaa’’ss,,  iinnaaddeeqquuaattee  sskkiillll  aanndd  kknnoowwlleeddggee  ooff  rraatteerrss,,  aanndd  lleessss  

ppeerrcceeppttiioonn  ooff  aapppprraaiissaall  bbyy  eemmppllooyyeeeess..  TThhiiss  ssttuuddyy  hhaass  ttrr iieedd  ttoo  aaddddrreessss  aanndd  aasssseessss  tthhee  ppooiinnttss  

rraaiisseedd  aabboovvee  bbyy  ccoonndduuccttiinngg  aa  ccaassee  ssttuuddyy  oonn  SSuunnsshhiinnee  CCoonnssttrruuccttiioonn  ccoommppaannyy  aanndd  112200  eemmppllooyyeeeess  

wweerree  sseelleecctteedd  ffrroomm  bbootthh  rreepprreesseennttaattiivvee  ooff  ssuuppeerrvviissoorrss  aanndd  nnoonn  ––  ssuuppeerrvviissoorrss  aanndd  tthhee  rreessppoonnsseess  

ffrroomm  qquueessttiioonneerr  aanndd  iinntteerrvviieeww  wweerree  aaddmmiinniisstteerreedd  wwiitthh  tthhee  oobbjjeeccttiivvee  ooff  aasssseessssiinngg  tthhee  

eeffffeeccttiivveenneessss  ooff  aapppprraaiissaall  pprraaccttiicceess  aanndd  tthhee  rreessuullttss  ooff  tthhee  ssttuuddyy  aarree  pprreesseenntteedd  iinn  tthhee  ppaappeerr..  IInn  

tthhee  ccuurrrreenntt  aapppprraaiissaall  pprraaccttiiccee  ooff  SSuunnsshhiinnee  CCoonnssttrruuccttiioonn  ccoommppaannyy  tthhee  aapppprraaiissaall  iiss  ccoonndduucctteedd  bbyy  

iimmmmeeddiiaattee  ssuuppeerrvviissoorrss  wwiitthh  ggrraapphhiicc  rraattiinngg  ssccaallee  mmeetthhoodd  ooff  aapppprraaiissaall..  BBuutt  ffrroomm  tthhee  rreessppoonnssee  ooff  

ssaammppllee  rree ssppoonnddeennttss  iitt  iiss  iinnddiiccaatteedd  tthhaatt  iimmmmeeddiiaattee  ssuuppeerrvviissoorr  ccoommbbiinneedd  wwiitthh  ppeeeerrss  wwiillll  bbee  ggoooodd  

ttoo  bbee  iinn  pprraaccttiiccee..  TThhee  eeqquuaall  wweeiigghhttss  ggiivveenn  ttoo  aallll  ccrriitteerriiaa’’ss  aarree  hhiigghhllyy  ccrriittiicciizzeedd  bbyy  tthhee  

rreessppoonnddeennttss..  EEmmppllooyyeeee  ppaarr ttiicciippaattiioonn  iinn  sseettttiinngg  aapppprraaiissaall  ccrriitteerriiaa  iiss  nnoott  pprraaccttiicceedd  ssiiggnniiffiiccaannttllyy  

aanndd  iitt  lleeaaddss  tthhee  eemmppllooyyeeeess  ttoo  hhaavvee  nneeggaattiivvee  ppeerrcceeppttiioonn  aabboouutt  tthhee  iimmppoorrttaannccee  ooff  aapppprraaiissaall  ttoo  

tthheeiirr  ffuuttuurree  ppeerrffoorrmmaannccee..  TThhee  aapppprraaii ssaall  ssyysstteemm  iiss  aallssoo  eexxppoosseedd  ffoorr  pprroobblleemmss  ooff  rraatteerr  bbiiaasseess,,  

llaacckk  ooff  kknnoowwlleeddggee  aanndd  sskkiillll  ooff  rraattiinngg,,  aabbsseennccee  ooff  eemmppllooyyeeee  ppaarrttiicciippaattiioonn  iinn  sseettttiinngg  ccrriitteerriiaa  aanndd  

llaacckk  ooff  lliinnkkaaggee  bbeettwweeeenn  rraattiinngg  ‘‘aanndd  jjoobb  ddeessccrrii ppttiioonn  ssoo,,  tthhee  ccoommppaannyy  sshhoouulldd  wwoorrkk  hhaarrdd  ttoo  

rreessoollvvee  tthhee  eexxiissttiinngg  pprroobblleemmss  rreellaatteedd  ttoo  aapppprraaiissaall  ssyysstteemm  aanndd  eennccoouurraaggeedd  ttoo  mmaakkee  tthhee  ppoosstt  

aapppprraaiissaall  ddiissccuussssiioonn  bbeettwweeeenn  ssuuppeerrvviissoorrss  aanndd  ssuubboorrddiinnaatteess  bbee  pprraaccttiicc aall..  

AABBSSTTRRAACCTT  
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 |  
 

CChhaapptteerr  OOnnee  

IInnttrroodduuccttiioonn  

11..11  BBaacckkggrroouunndd  ooff  tthhee  ssttuuddyy  
SSiinnccee  tthhee  ccoonnssttrruuccttiioonn  sseeccttoorr  ddeemmaannddss  aa  hhuuggee  aammoouunntt  ooff  iinnvveessttmmeenntt,,  iittss  hhuummaann  

rreessoouurrccee  sshhoouulldd  bbee  ccoommppoosseedd  ooff  aa  hhiigghh  ppeerrffoorrmmiinngg  iinnddiivviidduuaallss  aanndd  ggrroouuppss  wwiitthh  tthhee  

nneecceessssaarryy  sskkiillll  aanndd  eexxppeerriieennccee  rreeqquuiirreedd  ttoo  tthheeiirr  ttaasskk  aaccccoommpplliisshhmmeenntt..  WWiitthhoouutt  aann  

aaddeeqquuaattee  nnuummbbeerr  ooff  tthhee  rriigghhtt  ssoorrtt  ooff  ppeeooppllee  wwiitthh  aapppprroopprriiaattee  ttrraaiinniinngg,,  qquuaalliiffiiccaattiioonn  

aanndd  eexxppeerriieennccee,,  ccoommppaanniieess  iinn  tthhiiss  sseeccttoorr  wwiillll  ffaaccee  ddiiffffiiccuullttiieess  iinn  ppeerrffoorrmmiinngg  aaccttiivviittiieess  

wweellll..  
  

AAnnyy  oorrggaanniizzaattiioonn  wwiillll  nnoott  aacchhiieevvee  iittss  mmaaiinn  oobbjjeeccttiivveess  uunnlleessss  iitt  sseettss  aann  aaddeeqquuaattee  

ssttaannddaarrddss  ooff  ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  iinn  oorrddeerr  ttoo  cchheecckk  wwhheetthheerr  iitt’’ss  eemmppllooyyeeee  

aaccccoommpplliisshhiinngg  tthheeiirr  ddaayy  ttoo  ddaayy  aaccttiivviittyy  wwiitthhiinn  aa  sseett  ssttaannddaarrdd  oorr  nnoott  aanndd  aallssoo  iitt  iiss  

iimmppoorrttaanntt  ttoo  kknnooww,,  iiff  ddeevviiaattiioonn  ffrroomm  ssttaannddaarrdd  iiss  hhaappppeenn,,  oorr  iiss  tthheerree  aa  nneeeedd  ooff  ttaakkiinngg  

ccoorrrreeccttiivvee  aaccttiioonnss..  
  

HHuummaann  rreessoouurrccee  aammoonngg  tthhee  iimmppoorrttaanntt  rreessoouurrcceess  ooff  aannyy  oorrggaanniizzaattiioonn,,  ssuucccceessssffuull  

mmaannaaggeerrss  rreeccooggnniizzee  iitt  aanndd  ddeesseerrvvee  mmoorree  aatttteennttiioonn  bbeeccaauussee  hhuummaann  rreessoouurrccee  aarree  tthhee  

ssiiggnniiffiiccaanntt  ffaaccttoorr  iinn  tthhee  ttoopp  mmaannaaggeemmeennttss  ssttrraatteeggiicc  ddeecciissiioonn  wwhhaatteevveerr  tthhee  

tteecchhnnoollooggyy  hhaavvee  aann  oorrggaanniizzaattiioonn  hhuummaann  rreessoouurrccee  iiss  tthhee  oonnee  wwhhoo  uussee  iitt  iinn  aa  

pprroodduuccttiivvee  wwaayy  aanndd  mmaakkeess  tthhee  oorrggaanniizzaattiioonn  ttoo  ssuurrvviivvee..  ((IIvvaanncceevviicchh  &&  GGlluueecckk,,  11998899,,  

pppp..  55--1155))..  
  

TThhoouugghhtt  hhuummaann  rreessoouurrccee  ppllaayy  aann  iinnddiissppeennssaabbllee  rroollee  ttoo  tthhee  ssuucccceessss  oorr  ffaaiilluurree  ooff  aann  

oorrggaanniizzaattiioonn,,  tthhee  nneeeedd  ooff  uussiinngg  tthhee  ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  aass  aa  ffuunnccttiioonn  ooff  hhuummaann  

rreessoouurrccee  mmaannaaggeemmeenntt  sshhoouulldd  bbee  aapppplliiccaabbllee  iinn  aa  wwaayy  ooff  iimmpprroovviinngg  tthhee  eemmppllooyyeeeess  

eeffffeeccttiivveenneessss  tthhrroouugghh  pprroodduuccttiivviittyy  bbyy  pprroovviiddiinngg  iinnffoorrmmaattiioonn  iinn  rreellaattiioonn  ttoo  tthheeiirr  jjoobb  

ppeerrffoorrmmaannccee..  tthhee  mmoosstt  iimmppoorrttaanntt  rreessoouurrcceess  aa  ffiirrmm  hhaass;;  tthheeyy  aallssoo  ssoommeettiimmeess  aarree  

aammoonngg  tthhee  mmoosstt  pprroobblleemmaattiicc  ((MMaatthhiiss  &&  JJaacckkssoonn,,  11999977,,  pppp..  44--55))..  

1 



 
 
 
 
 

 |  
 

IIff  tthhee  oobbjjeeccttiivveess  ooff  HHRRMM  aarree  ttoo  bbee  aaccccoommpplliisshheedd,,  ttoopp  mmaannaaggeerrss  wwiillll  hhaavvee  ttoo  ttrreeaatt  tthhee  

hhuummaann  rreessoouurrcceess  ooff  tthhee  ffiirrmm  aass  tthhee  kkeeyy  ttoo  eeffffeeccttiivveenneessss..  TToo  ddoo  tthhiiss  --  ttoo  aaccccoommpplliisshh  

tthhee  iimmppoorrttaanntt  oobbjjeeccttiivveess  ooff  HHRRMM  --  mmaannaaggeemmeenntt  mmuusstt  rreeggaarrdd  tthhee  ddeevveellooppmmeenntt  ooff  

ssuuppeerriioorr  hhuummaann  rreessoouurrcceess  aass  aann  eesssseennttiiaall  ccoommppeettiittiivvee  rreeqquuiirreemmeenntt  tthhaatt  nneeeeddss  

ccaarreeffuull  ppllaannnniinngg,,  hhaarrdd  wwoorrkk,,  aanndd  eevvaalluuaattiioonn  ((IIvvaanncceevviicchh  &&  GGlluueecckk,,  eett..  aall..))  
  

GGiivveenn  tthheessee  iinnddiissppeennssaabbllee  ccoonnttrriibbuuttiioonnss  ((rroolleess))  ooff  hhuummaann  rreessoouurrcceess  ttoo  

oorrggaanniizzaattiioonnaall  eeffffeeccttiivveenneessss,,  tthhee  nneeeedd  ffoorr  aa  ssyysstteemm  ttoo  pprrooppeerrllyy  aasssseessss  tthheeiirr  

ppeerrffoorrmmaannccee  ttoowwaarrddss  aaccccoommpplliisshhmmeenntt  ooff  oorrggaanniizzaattiioonnaall  aanndd//oorr  ppeerrssoonnaall  ggooaallss  iiss  aa  

mmaatttteerr  nnoott  ttoo  bbee  ccoommpprroommiisseedd  aatt  aallll..  PPeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  iiss  ssuucchh  aa  ffuunnccttiioonn  iinn  

HHRRMM  aaiimmiinngg  aatt  eennhhaanncciinngg  oorrggaanniizzaattiioonnaall  pprroodduuccttiivviittyy  tthhrroouugghh  pprroovviissiioonn  ooff  

iinnffoorrmmaattiioonn  oonn  eemmppllooyyeeeess''  jjoobb--rreellaatteedd  ppeerrffoorrmmaanncceess..  
  

HHuummaann  rreessoouurrccee  mmaannaaggeemmeenntt  ((HHRRMM))  iiss  aa  kkeeyy  iinnggrreeddiieenntt  aaffffeeccttiinngg  oorrggaanniizzaattiioonnaall  

CCoommppeettiittiivveenneessss  aanndd  iittss  aabbiilliittyy    ttoo  ffuullffiillll  iittss  mmiissssiioonn  aanndd  oobbjjeeccttiivveess..  TThhee  eeffffeeccttiivveenneessss  

ooff  aann  oorrggaanniizzaattiioonn  iinn  pprroovviiddiinngg  aa  pprroodduucctt  oorr  sseerrvviiccee  tthhaatt  ffiittss  ccuussttoommeerrss''  nneeeeddss  iiss  

ccrriittiiccaall  iiff  iitt  iiss  ttoo  ssuurrvviivvee..  TThhaatt  pprroodduucctt  oorr  sseerrvviiccee  iiss  pprroovviiddeedd  iinn  ppaarrtt  ((oorr  eennttiirreellyy))  bbyy  

ppeeooppllee..  EEmmppllooyyeeeess  aarree  nnoott  oonnllyy  aammoonngg  tthhee  mmoosstt  iimmppoorrttaanntt  rreessoouurrcceess  aa  ffiirrmm  hhaass;;  

tthheeyy  aallssoo  ssoommeettiimmeess  aarree  aammoonngg  tthhee  mmoosstt  pprroobblleemmaattiicc  ((MMaatthhiiss  &&  JJaacckkssoonn,,  11999977,,  pppp..  

44--55))..  
  

  

IInn  tthhiiss  ssttuuddyy  wwee  wwiillll  sseeee  iinn  ddeettaaiill  aabboouutt  tthhee  ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  ssyysstteemm  pprraaccttiicceedd  

bbyy  SSuunnsshhiinnee  CCoonnssttrruuccttiioonn  CCoommppaannyy  aanndd  tthhee  iinnffoorrmmaattiioonn’’ss  mmaaiinnllyy  ffoouunndd  iinn  tthhiiss  

ppaappeerr  hhaass  ttaakkeenn  ffrroomm  tthhee  SSuunnsshhiinnee  ccoonnssttrruuccttiioonn  ccoommppaannyy  hheeaadd  ooffffiiccee  ffoouunndd  iinn  AAddddiiss  

AAbbaabbaa..    
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11..22..  BBaacckk  ggrroouunndd  ooff  tthhee  oorrggaanniizzaattiioonn  ((SSuunnsshhiinnee  ccoonnssttrruuccttiioonn  PPLLCC))  

SSuunnsshhiinnee  CCoonnssttrruuccttiioonn  CCoommppaannyy  ((PPLLCC))  iiss  aa  ccoommppaannyy  tthhaatt  wwaass  eessttaabblliisshheedd  iinn  11998844  aass  aa  ssoollee  

pprroopprriieettoorrsshhiipp  aanndd  llaatteerr  iinn  11999933,,  iitt  ttrraannssffoorrmmeedd  iinn  ttoo  aa  pprriivvaattee  lliimmiitteedd  ccoommppaannyy..  AAfftteerr  

tthhrreeee  ddeeccaaddeess  ooff  aa  ssuucccceessssffuull  eennggaaggeemmeenntt  mmaaiinnllyy  iinn  tthhee  ccoonnssttrruuccttiioonn  sseeccttoorr,,  iitt  eevvoollvveedd  iinn  ttoo  

tthhrreeee  aauuttoonnoommoouuss  bbuussiinneessss  aanndd  aa  pphhiillaanntthhrrooppiicc  eennttiittyy  nnaammeellyy,,  ssuunnsshhiinnee  ccoonnssttrruuccttiioonn  ppllcc,,  

ssuunnsshhiinnee  bbuussiinneessss  ppllcc  ((iinn  hhoossppiittaalliittyy  &&  ccoommmmeerrcciiaall  bbuuiillddiinnggss))..  SSuunn  ssiisstteerrss  ttrraaddiinngg  ppllcc  

((llaauunnddrryy  aanndd  bbeeaauuttyy  ssaalloonn))  aanndd  ssuunnsshhiinnee  pphhiillaanntthhrrooppyy  ffoouunnddaattiioonn  ((ssoocciiaall  rreessppoonnssiibbiilliittyy))..  

SSiinnccee  iitt’’ss  iinncceeppttiioonn,,  tthhee  ccoommppaannyy  hhaass  sseett  iittss  ffiirrsstt  ttaarrggeett  ttoo  rreeaacchh  aa  lleevveell  ooff  hhiigghheesstt  

ccoonnttrraaccttoorrss  ccaatteeggoorryy  aanndd  ddiivveerrssiittyy  iittss  bbuussiinneessss  iinn  ttoo  vvaarriioouuss  iinnvveessttmmeenntt  ppootteennttiiaallss  aanndd  

ssoocciiaall  rreessppoonnssiibbiilliittiieess  aass  wweellll..  TThhee  3300  yyeeaarrss  pplluuss  mmiillllssttoonnee  ccaarreeeerr  ffrroomm  11998844  ––  22001144//1155  GG..CC  

ooff  tthhee  ccoommppaannyy  hhaass  eennaabblleedd  ssuunnsshhiinnee  ccoonnssttrruuccttiioonn  ttoo  bbuuiilldd  aa  rreelliiaabbllee  ccaappaacciittyy  aanndd  eexxhhiibbiitt  

pprraaccttiiccaall  eexxcceelllleennccee,,  mmaaiinnllyy  iinn  tthhee  ccoonnssttrruuccttiioonn  sseeccttoorr..    

IInn  tthhee  eeaarrllyy  yyeeaarrss  ooff  iittss  eessttaabblliisshhmmeenntt,,  SSuunnsshhiinnee  CCoonnssttrruuccttiioonn  hhaadd  ssttaarrtteedd  ttoo  eennggaaggee  iittsseellff  iinn  

mmiinnoorr  ccoonnssttrruuccttiioonn  aanndd  wwaatteerr  pprrooooffiinngg  wwoorrkkss  wwiitthh  lleessss  tthhaann  1100  eemmppllooyyeeeess..  SSiinnccee  tthhee  

eessttaabblliisshhmmeenntt  ooff  tthhee  ccoommppaannyy,,  iitt  hhaass  bbeeeenn  mmaarrkkeedd  bbyy  hhaarrdd  wwoorrkk,,  ttoouugghh  cchhaalllleennggeess  aanndd  

sswweeeett  ssuucccceessss..  IInn  aaddddiittiioonn  tthhee  ccoommppaannyy  hhaass  aattttaaiinneedd  aa  pprreessttiiggiioouuss  rroollee  ppoossiittiioonn  aatt  tthhee  hheellmm  

ooff  tthhee  sseeccttoorr  aanndd  bbeeccoommee  aa  bblloooodd  lliinnee  ttoo  tthhee  eessttaabblliisshhmmeenntt  tthhee  aabboovvee  cciitteedd  bbuussiinneesssseess  aanndd  

pphhiillaanntthhrrooppyy  ffoouunnddaattiioonnss  uunnddeerr  ssuunnsshhiinnee  iinnvveessttmmeenntt  ggrroouupp..  

WWiitthh  mmoorree  tthhaann  tthhrreeee  ddeeccaaddeess  ooff  eexxppeerriieennccee,,  tthhee  ccoommppaannyy  bbeeccoommeess  aa  wweellll  eessttaabblliisshheedd  

ppllaayyeerr  ooff  tthhee  ccoonnssttrruuccttiioonn  iinndduussttrryy..  IItt  hhaass  aallssoo  aa  pprroovveenn  ttrraacckk  rreeccoorrdd  iinn  tthhee  ccoonnssttrruuccttiioonn  

iinndduussttrryy  ooff  bbuuiillddiinngg,,  rrooaadd,,  aanndd  rreeaall  eessttaattee  ddeevveellooppmmeennttss..  SSuussttaaiinneedd  hhaarrdd  wwoorrkk,,  eeffffiicciieenntt  

lleeaaddeerrsshhiipp  aanndd  eennccoouurraaggiinngg  eeccoonnoommiicc  eennvviirroonnmmeenntt  hhaavvee  eennaabblleedd  tthhee  ccoommppaannyy  ttoo  bbuuiilldd  aa  

rreelliiaabbllee  ooppeerraattiioonnaall  ccaappaacciittyy  ppaarrttiiccuullaarrllyy  iinn  tthhee  ccoonnssttrruuccttiioonn  ooff  rrooaadd  aanndd  rreeaall  eessttaattee  

ddeevveellooppmmeenntt..  
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TThhee  aarrcchhiitteecctt  ooff  tthhee  ccoommppaannyy,,  nnooww  tthhee  pprreessiiddeenntt  aanndd  CCEEOO  ooff  SSuunnsshhiinnee  IInnvveessttmmeenntt  GGrroouupp  

MMrr..  SSaammuueell  TTaaffeessee  hhaass  llaaiidd  tthhee  ggrroouunndd  wwoorrkk  ffoorr  tthhee  ccoommppaannyy  oovveerraallll  ssuucccceessss  aanndd  ggrroowwtthh  

wwiitthh  iitt’’ss      fflloouurriisshh  aacchhiieevveemmeennttss  tthhrroouugghh  tthhee  ffoolllloowwiinngg  vviissiioonn  aanndd  mmiissssiioonn

11..22..11..  VViissiioonn  ssttaatteemmeenntt  

  ssttaatteemmeennttss..  

BBeeccoommee  aann  iinntteerrnnaattiioonnaallllyy  ccoommppeetteenntt  ccoonnssttrruuccttiioonn  ccoonnttrraaccttoorr  aanndd  aallssoo  aann  aaccttiivvee  aanndd  

lleeaaddiinngg  aaccttoorr  iinn  tthhee  EEtthhiiooppiiaann  eeccoonnoommiicc  llaannddssccaappee..  

11..22..22..  MMiissssiioonn  ssttaatteemmeenntt  

SSuunnsshhiinnee  ccoonnssttrruuccttiioonn  ppllcc  hhaass  mmiissssiioonnss  ttoo::  

--  PPllaayy  ssiiggnniiffiiccaanntt  rroollee  iinn  tthhee  ccoonnssttrruuccttiioonn  sseeccttoorr  oorr  RRooaadd,,  BBuuiillddiinnggss,,  RReeaall  eessttaattee  aanndd  

BBrriiddggeess..    

--  SSttrreennggtthheenn  iittss  oorrggaanniizzaattiioonnaall  ccaappaacciittyy  bbyy  rreeccrruuiittiinngg  pprrooffeessssiioonnaall,,  wwhhoo  wwiillll  hhaavvee  aann  

aaddvvaanncceedd  sskkiillll  aanndd  eexxppeerriieennccee..  

--  TTaakkee  aann  aaccttiivvee  ppaarrtt  iinn  tthhee  nnaattiioonn’’ss  rreeaall  eessttaattee  ddeevveellooppmmeenntt  tthhaatt  wwiillll  eennssuurree  

mmaaxxiimmuumm  ccuussttoommeerr  ssaattiissffaaccttiioonn..  

--  MMaaiinnttaaiinn  aanndd  pprroommoottee  iittss  sshhaarree  hhoollddiinngg  ppoossiittiioonn  tthhee  bbuussiinneessss  ooff  ssuunnsshhiinnee  

iinnvveessttmmeenntt  ggrroouupp..  

--  UUnnddeerrttaakkee  aallll  ccoonnssttrruuccttiioonn  pprroojjeeccttss  ooff  ssuunnsshhiinnee  iinnvveessttmmeenntt  ggrroouupp..    

--  PPrroommoottee  iittss  iinntteerrnnaattiioonnaall  ccoonnssttrruuccttiioonn  aaccttiivviittiieess  pprriimmaarriillyy  iinn  AAffrriiccaa..  

--  EEssttaabblliisshhiinngg  jjooiinntt  vveennttuurreess  aanndd  iinnvveessttmmeenntt  sshhaarree  hhoollddiinngg  wwiitthh  vvaarriioouuss  iinntteerrnnaattiioonnaall  

ccoommppaanniieess  eemmpphhaassiizziinngg  oonn  ccoonnssttrruuccttiioonn  rreellaatteedd  aarreeaass  iinn  tthhee  ccoouunnttrryy  oorr  aabbrrooaadd..      

--      SShhaarree  aanndd  ccaarrrryyoouutt  ssoocciiaall  rreessppoonnssiibbiilliittiieess  bbyy  ttaarrggeettiinngg  ttoo  iimmpprroovvee  tthhee  lliiffee  ooff  

ddeessttiittuuttee  ((ggrroouupp  llaacckkiinngg  ssoommeetthhiinngg))..  

IInn  aaddddiittiioonn  ttoo  tthhee  aabboovvee  cciitteedd  vviissiioonn  aanndd  mmiissssiioonn  ssttaatteemmeennttss,,  tthhee  ccoommppaannyy  hhaavvee  sseett  tthhee  

ffoolllloowwiinngg  ggeenneerraall  oobbjjeeccttiivveess..  
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11..22..33..  GGeenneerraall  OObbjjeeccttiivveess  
  

--  UUnnddeerrttaakkee  ggrraavveell  aanndd  aasspphhaalltt  rrooaadd  pprroojjeeccttss  bbyy  mmaaxxiimmiizziinngg  iittss  ccaappaacciittyy  iinn  vvaarriioouuss  

ddiimmeennssiioonnss..  

--  BBee  ttrreenndd  sseetttteerr  iinn  aa  ccoouunnttrryy’’ss  rreeaall  eessttaattee  ddeevveellooppmmeenntt,,  ssoo  aass  ttoo  mmeeeett      tthhee  ggrroowwiinngg  

hhoouussiinngg  ddeemmaanndd  ooff  tthhee  ppeeooppllee  aaccrroossss  ssoocciiaall  aanndd  eeccoonnoommiicc  llaanndd  ssccooppeess..    

--  EEssttaabblliisshh  uupp  ggrraaddee  aanndd  ddiivveerrssiittyy  ccoonnssttrruuccttiioonn  mmaatteerriiaallss  pprroodduuccttiioonn  ppllaannttss  wwiitthh  

eemmpphhaassiiss  ttoo  rreedduucciinngg  ccoommppaannyy  ccoosstt  aanndd  mmeeeettiinngg  pprroojjeeccttss  dduurraattiioonn  aanndd  tthheerree  bbyy  

iimmpprroovvee  ccuussttoommeerr  ssaattiissffaaccttiioonn..  

--  TTaakkee  ppaarrtt  iinn  tthhee  ccoonnssttrruuccttiioonn  ooff  rraaiill  wwaayyss  iinn  tthhee  rreeggiioonn..  

--  EExxeeccuuttee  aallll  ccoonnssttrruuccttiioonn  rreellaatteedd  pprroojjeeccttss  ooff  ssuunnsshhiinnee  iinnvveessttmmeenntt  ggrroouupp..  

--  PPrroommoottee  iittss  rreeggiioonnaall  ccoonnssttrruuccttiioonn  aaccttiivviittiieess  ooff  tthhee  ccoommppaannyy  pprriimmaarryy  iinn  tthhee  

nneeiigghhbboorriinngg  ccoouunnttrriieess..  

--  UUnnddeerrttaakkee//ccaarrrryyoouutt//  hhuuggee  aanndd  ccoommpplleexx  bbuuiillddiinngg  pprroojjeeccttss  iinn  EEtthhiiooppiiaa  aanndd  aabbrrooaadd..  

11..33..  SSttaatteemmeenntt  ooff  tthhee  pprroobblleemm  
TThhee  mmoosstt  iimmppoorrttaanntt  aanndd  oovveerrrriiddiinngg  ggooaallss  ooff  hhuummaann  rreessoouurrccee  mmaannaaggeemmeenntt  iiss  

iimmpprroovviinngg  tthhee  ppeerrffoorrmmaannccee  oorr  pprroodduuccttiivviittyy  ooff  tthheeiirr  oorrggaanniizzaattiioonn  aanndd  tthhiiss  aallssoo  bbee  

rreeaalliizzeedd  tthhrroouugghh  tthhee  ssuumm  ooff  ttoottaall  ppeerrffoorrmmaannccee  aacchhiieevveedd  bbyy  aallll  eemmppllooyyeeee..  

PPeerrffoorrmmaannccee  hhaass  ttoo  bbee  pprrooppeerrllyy  ppllaannnneedd,,  ccooaacchheedd  aanndd  aapppprraaiisseedd  bbyy  ggiivviinngg  

ccoonnssiiddeerraattiioonn  ttoo  tthhee  iinntteerreesstt  ooff  tthhee  oorrggaanniizzaattiioonn..  ((AArrmmssttrroonngg,,  22000000,,  ppaaggee  2233--3311))  
  

AAss  mmyy  oobbsseerrvvaattiioonn,,  ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  iiss  nnoott  ggiivveenn  pprrooppeerr  aatttteennttiioonn  iinn  ssuunnsshhiinnee  

ccoonnssttrruuccttiioonn  ccoommppaannyy  aanndd  tthheeyy  pprraaccttiiccee  iitt  aass  aa  ccoommmmoonn  aaccttiivviittyy,,  tthhaann  uussiinngg  iitt  aass  aa  

ggrreeaatt  mmoottiivvaattiioonnaall  ttooooll  wwhheenn  ddeevveellooppmmeennttaall  aanndd  aaddmmiinniissttrraattiivvee  ddeecciissiioonnss  aarree  

ppaasssseedd..    
  

MMoosstt  ooff  tthhee  ttiimmee  tthhee  iinnddiivviidduuaallss  oorr  ggrroouuppss  wwhhoo  ccaarrrriieedd  oouutt  aa  rreesseeaarrcchh  iinn  

ppeerrffoorrmmaannccee  rreellaatteedd  pprroobblleemmss  hhaavvee  nnoott  ccoommee  uupp  wwiitthh  ddooccuummeennttaarryy  eevviiddeenncceess  dduuee  

ttoo  tthhee  rreeaassoonn  tthhaatt  tthheessee  iissssuueess  aarree  aa  mmaajjoorr  rreeaassoonnss  ffoorr  llooww  lleevveell  ooff  pprroodduuccttiivviittyy,,  hhiigghh  

ttuurrnnoovveerr  ooff  eemmppllooyyeeee,,  ssoouurrccee  ooff  ccoommppllaaiinnttss  ffrroomm  ccuussttoommeerrss  ooff  tthhee  oorrggaanniizzaattiioonn..  

((ffrroomm  iinntteerrvviieeww  ooff  ppeeoopplleess  wwhhoo  mmaaddee  rreesseeaarrcchh  iinn  tthhiiss    ffiieelldd))  
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IInn  ssuunnsshhiinnee  ccoonnssttrruuccttiioonn  ccoommppaannyy,,  tthhee  ccoonnddiittiioonn  tthhaatt  mmoosstt  eemmppllooyyeeeess  ppeerrcceeiivvee  

ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  aass  eevvaalluuaattiivvee  iiss  uunnuussuuaall  iinn  wwhhiicchh  ccaassee  tthheeyy  ccoonnssiiddeerr  iitt  aass  aa  

ttooooll  ooff  ppuunniisshhmmeenntt  ffoorr  uunnffaavvoorraabbllee  ppeerrffoorrmmaannccee,,  eevveenn  aass  aa  tthhrreeaatt  ttoo  tthheeiirr  ssttaayy  wwiitthh  

tthhee  oorrggaanniizzaattiioonn,,  tthhaann  aass  oonnee  tthhaatt  aaiimmss  aatt  ssttiimmuullaattiinngg  bbeetttteerr  ffuuttuurree  ppeerrffoorrmmaannccee  

tthhrroouugghh  eennaabblliinngg  eemmppllooyyeeeess  ttoo  lleeaarrnn  ffrroomm  tthheeiirr  ppaasstt  mmiissttaakkeess  ssoo  tthhaatt  tthheeyy  

ccoonnttrriibbuuttee  tthheeiirr  bbeesstt  ttoo  tthhee  ggoooodd  ooff  bbootthh  ppaarrttiieess  iinn  tthhee  ffuuttuurree..  FFiinnaallllyy,,  cceerrttaaiinn  ffaaccttoorrss  

rreellaatteedd  ttoo  bbootthh  tthhee  iinnssttrruummeenntt  ooff  aapppprraaiissaall  aanndd  tthhee  aapppprraaiisseerr  sseeeemmss  ttoo  uunnddeerrmmiinnee  

eeffffeeccttiivvee  uuttiilliizzaattiioonn  ooff  tthhee  ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  ssyysstteemm..  ((FFrroomm  pprreelliimmiinnaarryy  

iinntteerrvviieeww  wwiitthh  hhuummaann  rreessoouurrccee  ssttaaffffss))  
  

OOrrggaanniizzaattiioonnss  iinn  mmoosstt  ccaasseess  hhaavvee  nnoott  ddeevveellooppeedd  aa  hhaabbiitt  ooff  ggiivviinngg  ppeerrffoorrmmaannccee  

ffeeeeddbbaacckk  ttoo  tthheeiirr  eemmppllooyyeeee  iinn  pprrooppeerr  ttiimmee  ffrraammee  aanndd  ddoo  nnoott  ddiissccuussss  wwiitthh  tthhee  

mmaannaaggeerrss  ooff  tthhee  aapppprraaiisseedd  eemmppllooyyeeee  ttoo  mmaakkee  ppeerrffoorrmmaannccee  rreellaatteedd  pprroobblleemmss  ttoo  

eennhhaannccee  oorrggaanniizzaattiioonnss  pprroodduuccttiivviittyy  tthhrroouugghh  mmoottiivvaattiinngg  eemmppllooyyeeeess  ttoo  iimmpprroovvee  tthheeiirr  

ppeerrffoorrmmaannccee..  ((AArrmmssttrroonngg,,  22000099  ppaaggee,,  110055--110099))  

TThhee  ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  ssyysstteemm  ooff  SSuunnsshhiinnee  CCoonnssttrruuccttiioonn  CCoommppaannyy  aallssoo  hhaavvee  

ffaacceedd  aa  ggrreeaatt  pprroobblleemm  iinn  rreellaattiioonn  ttoo  tthhee  iinnssttrruummeenntt  uusseedd  ttoo  aapppprraaiissee  ppeerrffoorrmmaannccee,,  

tthhaatt  iinnssttrruummeennttss  mmaaiinnllyy  ffooccuusseedd  oonn  nnoonn--  jjoobb  rreellaatteedd  ssttaannddaarrddss  aanndd  aaggaaiinnsstt  tthhiiss  

ssttaannddaarrdd  jjoobb  rreellaatteedd  ppeerrffoorrmmaannccee  wwiillll  bbee  eevvaalluuaatteedd..    TThhiiss  iiss  bbeeccaauussee  ooff  tthhee  

ssuubbjjeeccttiivviittyy  ooff  aapppprraaiisseerr,,  dduuee  ttoo  llaacckk  ooff  ttrraaiinniinngg  aanndd  ppeerrssoonnaall  bbiiaasseess  cchhaalllleennggiinngg  iinn  

sseettttiinngg  ccoonnvveenniieenntt  ssttaannddaarrddss  ooff  aapppprraaiissaall  ttoo  mmeeeett  tthhee  iinntteennddeedd  ppuurrppoossee..  ((MMyy  oowwnn  

oobbsseerrvvaattiioonn))  

TThhee  pprreelliimmiinnaarryy  iinntteerrvviieeww  II  mmaaddee  wwiitthh  ssoommee  eemmppllooyyeeeess  ooff  tthhee  ccoommppaannyy  rreevveeaalleedd  

tthhaatt  tthhee  aabboovvee  pprroobblleemmss  sseeeemm  ttoo  eexxiisstt  iinn  tthhee  SSuunnsshhiinnee  CCoonnssttrruuccttiioonn  CCoommppaannyy..    TThhiiss  

hhaass  mmoottiivvaatteedd  mmee  ttoo  ssyysstteemmaattiiccaallllyy  eexxpplloorree  tthhee  ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  ssyysstteemm  wwiitthh  

tthhee  vviieeww  ttoo  iiddeennttiiffyy  ttoo  wwhhaatt  eexxtteenntt  tthhee  ssyysstteemm  iiss  iinn  lliinnee  wwiitthh  tthhee  ssttaannddaarrddss  ssttaatteedd  iinn  

tthhee  tthheeoorreettiiccaall  aanndd  eemmppiirriiccaall  lliitteerraattuurreess  oonn  eemmppllooyyeeeess’’  ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall..  
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11..44..  RReesseeaarrcchh  QQuueessttiioonnss  
TThhiiss  rreesseeaarrcchh  ttrriieedd  ttoo  llooookk  aatt  tthhee  eemmppllooyyeeeess’’  aapppprraaiissaall  ssyysstteemm  pprraaccttiicceedd  iinn  SSuunnsshhiinnee  

CCoonnssttrruuccttiioonn  CCoommppaannyy  bbyy  aaddddrreessssiinngg  tthhee  ffoolllloowwiinngg  qquueessttiioonnss::  
  

  WWhhaatt  iitt  llooookk  lliikkee  tthhee  ppeerrffoorrmmaannccee  pprroocceessss  ooff  SSuunnsshhiinnee  CCoonnssttrruuccttiioonn  

CCoommppaannyy??  

  AArree  tthhee  ccrriitteerriiaa’’ss  uusseedd  iinn  tthhee  ssyysstteemm  aapppprroopprriiaattee??  

  HHooww  aarree  eemmppllooyyeeeess’’  ppeerrffoorrmmaannccee  ccrriitteerriiaa  sseett??  

  HHooww  aanndd  wwhheenn  eemmppllooyyeeeess  aarree  ggiivveenn  ffeeeeddbbaacckk  oonn  tthhee  rreessuullttss  ooff  tthhee  aapppprraaiissaall  

pprroocceessss??  

  WWhhaatt  ffoorr  tthhee  rreessuullttss  ooff  aapppprraaiissaall  ssyysstteemm  aarree  uusseedd??  

  HHooww  eemmppllooyyeeeess  ppeerrcceeiivvee  tthhee  ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  ssyysstteemm??  

  WWhhaatt  aarree  tthhee  aapppprraaiissaall  mmeetthhooddss  uusseedd  iinn  eemmppllooyyeeeess’’  ppeerrffoorrmmaannccee  eevvaalluuaattiioonn??  
  

11..55..  GGeenneerraall  OObbjjeeccttiivvee  ooff  tthhee  ssttuuddyy    

TThhiiss  ssttuuddyy  hhaass  aann  oobbjjeeccttiivvee  ooff  aasssseessssiinngg  ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  ssyysstteemm    pprraaccttiicceedd  bbyy  

SSuunnsshhiinnee  CCoonnssttrruuccttiioonn  CCoommppaannyy      

SSppeecciiffiicc  oobbjjeeccttiivveess  

  TToo  iiddeennttiittyy  tthhee  pprraaccttiiccaall  rroolleess  ooff  tthhee  ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  ssyysstteemm..  

  TToo  aasssseessss  eemmppllooyyeeeess’’  ppeerrcceeppttiioonn  ooff  tthhee  aapppprraaiissaall  ssyysstteemm..  

  TToo  llooookk  aatt  ttoo  wwhhaatt  eexxtteenntt  tthhee  ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  ccrriitteerriiaa  uusseedd  iinn  tthhee  

ssyysstteemm  aarree  aapppprroopprriiaattee..  

  TToo  aasssseessss  hhooww  eemmppllooyyeeeess’’  ppeerrffoorrmmaannccee  ccrriitteerriiaa  aarree  sseett  

  TToo  ffiinndd  oouutt  hhooww  aanndd  wwhheenn  eemmppllooyyeeeess  aarree  ggiivveenn  ffeeeeddbbaacckk  oonn  tthhee  rreessuullttss  ooff  tthhee  

aapppprraaiissaall  pprroocceessss..  

  TToo  aasssseessss  hhooww  tthhee  rreessuullttss  ooff  aapppprraaiissaall  ssyysstteemm  aarree  uusseedd  

  TToo  ffiinndd  oouutt  tthhee  aapppprraaiissaall  mmeetthhooddss  uusseedd  iinn  eemmppllooyyeeeess’’  ppeerrffoorrmmaannccee  

eevvaalluuaattiioonn..  
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11..66..  SSiiggnniiffiiccaannccee  ooff  tthhee  ssttuuddyy    

TThhiiss  ssttuuddyy  wwiillll  hheellpp  tthhoossee  wwhhoo  aarree  iinntteerreesstteedd  iinn  tthhee  rreesseeaarrcchh  ttooppiicc  ““ppeerrffoorrmmaannccee  

aapppprraaiissaall  pprroobblleemmss””  ttoo  hhaavvee  mmoorree  iinnffoorrmmaattiioonn  aanndd  iiddeennttiiffyy  nneeww  pprroobblleemmss  tthhaatt  ccoouulldd  

bbee  ffaacceedd  bbyy  bbootthh  eemmppllooyyeeeess  aanndd//oorr  eemmppllooyyeerrss..  

IInn  sshhoorrtt  tthhiiss  ssttuuddyy  hhaass  ssiiggnniiffiiccaanncceess  lliikkee::  

••  SSeerrvvee  aass  aa  rreeffeerreennccee  mmaatteerriiaall  ffoorr  bbootthh  aaccaaddeemmiicc  aanndd  pprraaccttiittiioonneerrss  

••  IInniittiiaatteess  tthhee  oorrggaanniizzaattiioonn  ttoo  rreeaasssseessss  iittss  eexxiissttiinngg  pprraaccttiiccee  ooff  ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  

wwiitthh  aa  vviieeww  ttoo  mmaaxxiimmiizzee  pprroodduuccttiivviittyy  aanndd  bbeenneeffiittss  bbyy  ppuuttttiinngg  aa  rreenneewweedd  eemmpphhaassiiss  

tthhiiss  ccoorree  hhuummaann  rreessoouurrccee  ffuunnccttiioonn..  

••  IInniittiiaattee  ootthheerr  iinntteerreesstteedd  rreesseeaarrcchheerrss  ttoo  ccaarrrryy  oouutt  mmoorree  eexxtteennssiivvee  ssttuuddiieess  iinn  tthhiiss  aarreeaa..  
  

11..77..  LLiimmiittaattiioonnss  ooff  tthhee  ssttuuddyy  

WWhhiillee  ccoolllleeccttiinngg  iinnffoorrmmaattiioonn  aabboouutt  tthhee  rreesseeaarrcchh  ssttuuddyy,,  ssoommee  rreessppoonnddeennttss  wweerree  

rreelluuccttaanntt  ttoo  pprroovviiddee  tthhee  aapppprroopprriiaattee  ddaattaa,,  llaacckk  ooff  aavvaaiillaabbiilliittyy  ooff  pprreevviioouussllyy  ddoonnee  

rreesseeaarrcchh  mmaatteerriiaallss  oonn  ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  oonn  tthhee  ccoommppaannyy,,  ddiiffffiiccuullttyy  ooff  ggeettttiinngg  ffuullll  

iinnffoorrmmaattiioonn  ttoo  ccoommpplleettee  tthhee  rreesseeaarrcchh  dduuee  ttoo  tthhaatt  SSuunnsshhiinnee  CCoonnssttrruuccttiioonn  CCoommppaannyy    

oorrggaanniizzeedd  iinn  ddiiffffeerreenntt  uunniittss  ffoouunndd  iinn  ddiiffffeerreenntt  ccoonnssttrruuccttiioonn  pprroojjeeccttss  aanndd  tthhee  rreeggiioonnaall  

llooccaattiioonn  ooff  ccoonnssttrruuccttiioonn  pprroojjeeccttss  aallssoo  hhaavvee  ggrreeaatteerr  ttiimmee  aanndd  ffiinnaanncciiaall  ccoonnssttrraaiinnttss  ttoo  

aaddddrreessss  eeaacchh  rreessppoonnddeennttss..    II  hhaavvee  bbeeeenn  ffaacceedd  aa  pprroobblleemm  ooff  eennttrraannccee  aanndd  ccoonnffiiddeennttiiaalliittyy  

ooff  vvaalluuaabbllee  iinnffoorrmmaattiioonn..  

11..88..  SSccooppee  ooff  tthhee  ssttuuddyy  

SSiinnccee  ssuunnsshhiinnee  ccoonnssttrruuccttiioonn  ccoommppaannyy  oorrggaanniizzeedd  iinn  ddiiffffeerreenntt  oorrggaanniizzaattiioonnaall  uunniittss  lliikkee  

hheeaadd  ooffffiiccee,,  ccoonnssttrruuccttiioonn  pprroojjeeccttss  llaauunnddrryy  sseerrvviicceess  aanndd  HHootteell  iinnvveessttmmeenntt  iinn  ddiiffffeerreenntt  

ggeeooggrraapphhiiccaall  llooccaattiioonnss,,  tthhee  ssttuuddyy  hhaass  lliimmiitteedd  iittss  ssccooppee  ttoo  tthhee  ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  

ssyysstteemm  ssppeecciiaallllyy  iinn  hheeaadd  ooffffiiccee  aanndd  sseelleecctteedd  ccoonnssttrruuccttiioonn  pprroojjeeccttss  oonnllyy  dduuee  ttoo  ttiimmee  aanndd  

ffiinnaanncciiaall  ccoonnssttrraaiinnttss  aanndd  aallssoo  tthhee  sseeccoonnddaarryy  ddaattaa  hhaavvee  bbeeeenn  aavvaaiillaabbllee  mmaaiinnllyy  iinn  tthhee  hheeaadd  

ooffffiiccee..  

 

 8 



 
 
 
 
 

 |  
 

11..99..  

TThhee  rreesseeaarrcchh  rreeppoorrtt  iiss  oorrggaanniizzeedd  aanndd  bbee  ccoonndduucctteedd  iinn  tthhee  mmaannnneerr  tthhaatt    CChhaapptteerr  OOnnee  tthhee  

iinnttrroodduuccttiioonn  ppaarrttss  mmaaiinnllyy  iinncclluuddeess  bbaacckk  ggrroouunndd  ooff  tthhee  ssttuuddyy  aanndd  oorrggaanniizzaattiioonn  ttoo  bbee  

ssttuuddiieedd,,  ssttaatteemmeenntt  ooff  tthhee  pprroobblleemm,,  rreesseeaarrcchh  qquueessttiioonnss,,  oobbjjeeccttiivveess  ooff  tthhee  ssttuuddyy,,  

ssiiggnniiffiiccaannccee  ooff  tthhee  ssttuuddyy,,  lliimmiittaattiioonn  ooff  tthhee  ssttuuddyy,,  aanndd  ssccooppee  ooff  tthhee  ssttuuddyy..  CChhaapptteerr  ttwwoo  iiss  

rreellaatteedd  lliitteerraattuurree  rreevviieeww  iinn  bbrriieeff..  CChhaapptteerr  tthhrreeee  rreesseeaarrcchh  mmeetthhooddoollooggyy  CChhaapptteerr  ffoouurr  aallssoo  

ccoonnttaaiinnss  ddaattaa  aannaallyyssiiss,,  iinntteerrpprreettaattiioonn  aanndd  pprreesseennttaattiioonn  ooff  ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  

pprraaccttiiccee  iinn  ssuunnsshhiinnee  ccoonnssttrruuccttiioonn  ccoommppaannyy  iinn  ddeettaaiill  aanndd  ffiinnaallllyy  CChhaapptteerr  ffiivvee      ccoonnttaaiinnss  

ssuummmmeerryy  ooff  ffiinnddiinnggss  aanndd  RReeccoommmmeennddaattiioonnss..    

OOrrggaanniizzaattiioonn  ooff  tthhee  ssttuuddyy  

11..1100..  KKeeyy  ccoonncceeppttss  
  PPeerrffoorrmmaannccee  AApppprraaiissaall--  iiss  tthhee  aaccttiivviittyy  ooff  rreevviieewwiinngg  wwhhaatt  eemmppllooyyeeeess  hhaass  ddoonnee  

aanndd  mmuusstt  ccoonnvveeyy  ttoo  tthhee  eemmppllooyyeeeess  hhooww  wweellll  tthheeyy  aarree  ppeerrffoorrmmeedd  oonn  eessttaabblliisshheedd  

ggooaallss..  ((RRoobbbbiinnss  aanndd  DDeecceennzzoo,,  22000055))  

  HHuummaann  RReessoouurrccee  MMaannaaggeemmeenntt--    aann  oorrggaanniizzaattiioonnaall  ffuunnccttiioonn  tthhaatt  ddeeaallss  wwiitthh  

iissssuueess  rreellaatteedd  ttoo  ppeeoopplleess  aanndd  aallssoo  iitt  iiss  bbrriinnggiinngg  ppeeoopplleess  &&  oorrggaanniizzaattiioonnss  

ttooggeetthheerr  ssoo  tthhaatt  tthhee  ggooaallss  ooff  tthheemm  iiss  mmeeeett..  ((RRoobbbbiinnss  aanndd  DDeecceennzzoo,,  22000055))  

HHuummaann  RReessoouurrccee::--iiss  tthhee  ttoottaall  kknnoowwlleeddggee  ,,sskkiillll,,  ccrreeaattiivvee  aabbiilliittyy,,  ttaalleenntt,,  aappttiittuuddee  

ooff  oorrggaanniizzaattiioonn  wwoorrkk  ffoorrccee  ((RRoobbbbiinnss  aanndd  DDeecceennzzoo,,  22000055))  

  RREESSPPOONNDDEENNTTSS::--  IInnddiivviidduuaallss  oorr  ggrroouuppss  wwhhoo  hhaavvee  bbeeeenn  sseelleecctteedd  iinn  oorrddeerr  ttoo  ggiivvee  

pprriimmaarryy  iinnffoorrmmaattiioonn  aabboouutt  tthhee  ssttuuddyy  tthhrroouugghh  qquueessttiioonnnnaaiirreess  aanndd  iinntteerrvviieewwss..  

  SSUUPPEERRVVIISSOORRSS  //MMAANNAAGGEERRSS  --rreepprreesseenntt  tthhoossee  ssttaaffffss,,  wwhhoo  ccaarrrryy  oouutt  tthhee  

ppeerrffoorrmmaannccee  AApppprraaiissaall  ttaasskkss..  

  NNOONN--  SSUUPPEERRVVIISSOORRSS  --rreepprreesseenntt  ssttaaffffss  wwhhoossee  ppeerrffoorrmmaannccee  iiss  aapppprraaiisseedd  bbyy  tthhee  

ssuuppeerrvviissoorrss//mmaannaaggeerrss..  
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CCHHAAPPTTEERR  TTWWOO  

RREEVVIIEEWW  OOFF  RREELLAATTEEDD  LLIITTEERRAATTUURREE  

22..11..  OOvveerrvviieeww  ooff  tthhee  ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  ssyysstteemm  
PPeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  ((PPAA))  hhaass  ddeevveellooppeedd  oovveerr  tthhee  ccoouurrssee  ooff  aa  cceennttuurryy  iinnttoo  aa  ccoommpplleexx  

aanndd  ccoossttllyy  mmaannaaggeemmeenntt  ssuuppppoorrtt  ttooooll..  AAlltthhoouugghh  oobbjjeeccttiivvee  aapppprraaiissaall  ssyysstteemmss  pprroovviiddee  

aaccccuurraattee  mmeeaassuurreess  ooff  eemmppllooyyeeee  ppeerrffoorrmmaannccee,,  tthheeyy  rreeqquuiirree  bbootthh  oorrggaanniizzaattiioonnaall  ssuuppppoorrtt  

aanndd  mmaaiinntteennaannccee..  FFoorr  ssuuppeerrvviissoorrss  aanndd  mmaannaaggeerrss,,  tthhee  aapppprraaiissaall  ssyysstteemm  iiss  aann  iinnssttrruummeenntt..  

((DDaalleeyy,,  11999922,,  pp..  3399--4499))..  

IIddeeaallllyy,,  PPeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  ((PPAA))  iiss  aa  lleennss  tthhaatt  ffooccuusseess  tthhee  ddeecciissiioonn--mmaakkiinngg  pprroocceessss  oonn  

tthhee  aapppprroopprriiaattee  jjoobb--rreellaatteedd  ccrriitteerriiaa..  AAnn  oorrggaanniizzaattiioonn’’ss  ccoonnttiinnuuoouuss  eeffffoorrtt  ttoo  iimmpprroovvee  tthhee  

qquuaalliittyy  ooff  tthhee  ppeerrffoorrmmaannccee  ooff  iittss  eemmppllooyyeeeess  ddeeppeennddss,,  iinn  ppaarrtt,,  oonn  ssoommee  eessttiimmaattee  ooff  tthhee  

ccuurrrreenntt  lleevveell  ooff  ppeerrffoorrmmaannccee  ccoommppaarreedd  ttoo  tthhee  lleevveell  ddeessiirreedd..  SSeelleeccttiioonn  aanndd  pprroommoottiioonn  

pprroocceedduurreess,,  ttrraaiinniinngg  pprrooggrraammss,,  aanndd  sstteeppss  ttaakkeenn  ttoo  iimmpprroovvee  wwoorrkkeerr  mmoottiivvaattiioonn  aarree  aallll  

eevvaalluuaatteedd,,  iinn  ppaarrtt,,  bbyy  eessttiimmaattiinngg  tthhee  qquuaalliittyy  ooff  tthhee  ppeerrffoorrmmaannccee  ooff  tthhee  ppeeooppllee  iinnvvoollvveedd..  

  ((BBaarrrreett,,  11996666,,  pppp..  11--22))..  

TThhee  llaarrggeesstt  ssiinnggllee  ccoosstt  oovveerr  wwhhiicchh  tthhee  ttyyppiiccaall  oorrggaanniizzaattiioonn  hhaass  ddiirreecctt  ccoonnttrrooll  iiss  tthhaatt  ooff  iittss  

PPaayyrroollll,,  bbuutt,,  ppaarraaddooxxiiccaallllyy,,  mmoosstt  oorrggaanniizzaattiioonnss  kkeeeepp  bbeetttteerr  rreeccoorrddss  ccoonncceerrnniinngg  tthhee  

qquuaalliittyy  ooff  tthhee  ppeerrffoorrmmaannccee  ooff  tthheeiirr  mmaacchhiinneess,,  ppllaanntt  aanndd  eeqquuiippmmeenntt  tthhaann  tthheeyy  ddoo  ooff  tthheeiirr  

ppeeooppllee  ((BBaarrrreett,,  11996666,,  pppp..  11--22))..  

VVaarriioouuss  aaccaaddeemmiicciiaannss  aanndd  rreesseeaarrcchheerrss  oonn  hhuummaann  rreessoouurrccee  mmaannaaggeemmeenntt  hhaavvee  ddeeffiinneedd  

ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  iinn  ddiiffffeerreenntt  wwaayyss..  AAss  RRoobbeerrtt  LL..  MMaatthhiiss  aanndd  JJoohhnn  HH..  JJaacckkssoonn  ((11999977))  

ddeeffiinneedd  ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  ,,  iitt  iiss  tthhee    pprroocceessss  ooff  eevvaalluuaattiinngg  hhooww  wweellll  eemmppllooyyeeeess  ddoo  

tthheeiirr  jjoobbss  ccoommppaarreedd  wwiitthh  aa  sseett  ooff  ssttaannddaarrddss          aanndd  ccoommmmuunniiccaattiinngg  tthhaatt  iinnffoorrmmaattiioonn  ttoo  

tthhoossee  eemmppllooyyeeeess..    

22..22..  PPeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  PPuurrppoosseess    
  PPeerrffoorrmmaannccee  AApppprraaiissaall  ((PPAA))  iiss  aa  ppiivvoottaall  mmaannaaggeemmeenntt  tteecchhnniiqquuee..  IItt  iiss  uusseedd  iinn  jjuuddggmmeennttaall  

wwoorrkkffoorrccee  ddeecciissiioonnss,,  ssuucchh  aass  pprroommoottiioonn,,  ddeemmoottiioonn,,  rreetteennttiioonn,,  ttrraannssffeerr,,  aanndd  ppaayy  aanndd  ffoorr  

eemmppllooyyeeee  ddeevveellooppmmeenntt  vviiaa  ffeeeeddbbaacckk  aanndd  ttrraaiinniinngg;;  iitt  aallssoo  sseerrvveess  tthhee  oorrggaanniizzaattiioonn  aass  aa  
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mmeeaannss  ffoorr  vvaalliiddaattiinngg  sseelleeccttiioonn  aanndd  hhiirriinngg  pprroocceedduurreess,,  pprroommoottiinngg  eemmppllooyyeeee--ssuuppeerrvviissoorr  

uunnddeerrssttaannddiinngg,,  aanndd  ssuuppppoorrttiinngg  aann  oorrggaanniizzaattiioonnss  ccuullttuurree  ((DDaalleeyy,,  11999922,,  pp..  3399--4499))..  

PPeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  sseerrvveess  aa  nnuummbbeerr  ooff  ppuurrppoosseess  iinn  oorrggaanniizzaattiioonnss..  IInn  ggeenneerraall  tteerrmmss  

ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  hhaass  ttwwoo  rroolleess  iinn  oorrggaanniizzaattiioonn,,  wwhhiicchh  aarree  oofftteenn  sseeeenn  aass  ppootteennttiiaallllyy  

ccoonnfflliiccttiinngg..  TThheessee  aarree  aaddmmiinniissttrraattiivvee  aanndd  ddeevveellooppmmeennttaall  rroolleess..  PPeerrffoorrmmaannccee  

aapppprraaiissaallss  ccaann  bbee  ssoommeettiimmeess  ccoonndduucctteedd  ffoorr  ppeerrssoonnnneell  rreesseeaarrcchh  ppuurrppoosseess  ((MMaatthhiiss  &&  

JJaacckkssoonn,,  pppp..  334444))..  

TThhoossee  wwhhoo  ffaavvoorr  ffoorrmmaall  ppeerrffoorrmmaannccee  eevvaalluuaattiioonn  ccoonntteenndd  tthhaatt  iitt  sseerrvveess  sseevveerraall  ppuurrppoosseess,,  

wwhhiicchh  aarree  eesssseennttiiaallllyy  eexxtteennssiioonnss  ooff  tthhee  aabboovvee  ttwwoo  mmaajjoorr  rroolleess  ((IIvvaanncceevviicchh  &&  GGlluueecckk,,  11998899,,  

aanndd  RRoobbbbiinnss,,  11999966))..  TThhee  ffoolllloowwiinngg  aarree  ssoommee  ooff  tthheemm::    

11..  DDeevveellooppmmeennttaall  ppuurrppoosseess..    

22..  RReewwaarrdd  aanndd  ccoommppeennssaattiioonn  ppuurrppoosseess..    

33..  MMoottiivvaattiioonnaall  ppuurrppoosseess..      

LLeeggaall  ccoommpplliiaannccee..    

44..  PPeerrssoonnnneell  aanndd  eemmppllooyymmeenntt  ppllaannnniinngg  ppuurrppoosseess..    

55..  CCoommmmuunniiccaattiioonnss  ppuurrppoosseess..    
  

22..33..  PPeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  aass  ppaarrtt  ooff  tthhee  ppeerrffoorrmmaannccee  mmaannaaggeemmeenntt  ssyysstteemm  

  MMoosstt  ppeeooppllee  tthhiinnkk  tthhaatt  ““ppeerrffoorrmmaannccee  mmaannaaggeemmeenntt””  aanndd  ““ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall””  iiss  oonnee                  

aanndd  tthhee  ssaammee  tteerrmmiinnoollooggiieess..  PPeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  iiss  tthhee  pprroocceessss  bbyy  wwhhiicchh  aann  

iinnddiivviidduuaall’’ss  jjoobb  ppeerrffoorrmmaannccee  iiss  aasssseesssseedd  aanndd  eevvaalluuaatteedd..    

IItt  aannsswweerrss  tthhee  qquueessttiioonn,,  ““HHooww  wweellll  hhaass  tthhee  eemmppllooyyeeee  ppeerrffoorrmmeedd  dduurriinngg  tthhee  ppeerriioodd  ooff  

ttiimmee  iinn  qquueessttiioonn??””TThhuuss  iitt  iiss  oonnllyy  aa  ppaarrtt  ooff  ppeerrffoorrmmaannccee  mmaannaaggeemmeenntt  ((BBaaccaall,,  11999999,,  pppp..  9933))..  

IInn  ccoonnttrraasstt  ppeerrffoorrmmaannccee  mmaannaaggeemmeenntt  iiss  aa  ccoonnttiinnuuoouuss  aanndd  wwiiddeerr,,  mmoorree  ccoommpprreehheennssiivvee  

aanndd  mmoorree  nnaattuurraall  pprroocceessss  ooff  mmaannaaggeemmeenntt  tthhaatt  ccllaarriiffiieess  mmuuttuuaall  eexxppeeccttaattiioonnss,,  eemmpphhaassiizzeess  

tthhee  ssuuppppoorrtt  rroollee  ooff  mmaannaaggeerrss  wwhhoo  aarree  eexxppeecctteedd  ttoo  aacctt  aass  ccooaacchheess  rraatthheerr  tthhaann  jjuuddggeess,,  aanndd  

ffooccuusseess  oonn  tthhee  ffuuttuurree..    IItt  iiss  aa  pprroocceessss  ffoorr  eessttaabblliisshhiinngg  sshhaarreedd  uunnddeerrssttaannddiinngg  aabboouutt  wwhhaatt  iiss  

ttoo  bbee  aacchhiieevveedd  aanndd  hhooww  iitt  iiss  ttoo  bbee  aacchhiieevveedd,,  aanndd  aann  aapppprrooaacchh  ttoo  mmaannaaggiinngg  aanndd  

ddeevveellooppiinngg  ppeeooppllee  tthhaatt  iimmpprroovveess  iinnddiivviidduuaall,,  tteeaamm  aanndd  oorrggaanniizzaattiioonnaall  ppeerrffoorrmmaannccee  

((AArrmmssttrroonngg,,  22000099,,  pp..  5555))..    
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TThhuuss,,  iitt  aaddvviissaabbllee  tthhaatt  oorrggaanniizzaattiioonnss  eexxeerrcciissee  ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  aass  oonnee  ooff  tthhiiss  oonnggooiinngg  

ccoommmmuunniiccaattiioonn  pprroocceessss  ssoo  tthhaatt  tthheeyy  ccaann  rreeaapp  tthhee  bbeenneeffiittss  aassssoocciiaatteedd  wwiitthh  iitt..  IItt  iiss  aallssoo  wwhheenn  

ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  iiss  llooookkeedd  aatt  iinn  tthhiiss  wwaayy  tthhaatt  eemmppllooyyeeeess’’  ppeerrcceeppttiioonn  ooff  iitt  aass  aa  

ddeevveellooppmmeennttaall  ttooooll,,  rraatthheerr  tthhaann  mmeerreellyy  aann  eevvaalluuaattiivvee  iinnssttrruummeenntt,,  ccaann  bbee  eennhhaanncceedd..  

AAccccoorrddiinngg  ttoo  RRoobbeerrttss  ((22000011,,  pppp..  550066––555588))  ppeerrffoorrmmaannccee  mmaannaaggeemmeenntt  iinnvvoollvveess  tthhee  sseettttiinngg  ooff  

ccoorrppoorraattee,,  ddeeppaarrttmmeennttaall,,  tteeaamm,,  aanndd  iinnddiivviidduuaall  oobbjjeeccttiivveess  ;;  tthhee  uussee  ooff  ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  

ssyysstteemmss;;  aapppprroopprriiaattee  rreewwaarrdd  ssttrraatteeggiieess  aanndd  sscchheemmeess;;  ttrraaiinniinngg  aanndd  ddeevveellooppmmeenntt  ssttrraatteeggiieess  

aanndd  ppllaannss;;  ffeeeeddbbaacckk,,  ccoommmmuunniiccaattiioonn,,  aanndd  ccooaacchhiinngg;;  iinnddiivviidduuaall  ccaarreeeerr  ppllaannnniinngg;;  

mmeecchhaanniissmmss  ffoorr  mmoonniittoorriinngg  tthhee  eeffffeeccttiivveenneessss  ooff  ppeerrffoorrmmaannccee  mmaannaaggeemmeenntt  ssyysstteemm  aanndd  

iinntteerrvveennttiioonnss  aanndd  eevveenn  ccuullttuurree  mmaannaaggeemmeenntt..  TThhuuss,,  ppeerrffoorrmmaannccee  mmaannaaggeemmeenntt  iinnvvoollvveess  tthhee  

ddaayy--ttoo--ddaayy  mmaannaaggeemmeenntt,,  aass  wweellll  aass  tthhee  ssuuppppoorrtt  aanndd  ddeevveellooppmmeenntt  ooff  ppeeooppllee..  
  

22..44..  BByy  wwhhoomm  aapppprraaiissaall  sshhoouulldd  bbee  ddoonnee??  

AA  rraattiinngg  pprrooggrraamm  sshhoouulldd  hheellpp  bbyy  eennssuurriinngg  tthhaatt  rraatteerrss  hhaavvee  aann  ooppppoorrttuunniittyy  ttoo  oobbsseerrvvee  

tthhee  ppeerrffoorrmmaannccee  tthheeyy  rraattee,,  hhaavvee  aabbiilliittyy  ttoo  mmaakkee  ssoouunndd  jjuuddggmmeennttss,,  aanndd  uussee  aapppprroopprriiaattee  

ssttaannddaarrddss  aaggaaiinnsstt  wwhhiicchh  ttoo  rraattee  ((BBaarrrreett,,  11996666,,  pppp..  9999--110011))..  IImmppoorrttaanntt  qquuaalliittiieess  tthhaatt  aann  

iinnddiivviidduuaall  wwhhoo  wwiillll  aapppprraaiissee  sshhoouulldd  ppoosssseessss::--  

OOBBSSEERRVVAATTIIOONN..  OObbsseerrvvaattiioonn  iiss  oobbvviioouussllyy  tthhee  ffiirrsstt  sstteepp  iinn  aannyy  rraattiinngg  pprroocceedduurree..  TThhee  

rraatteerr  mmuusstt  ccoolllleecctt  ssoommee  iinnffoorrmmaattiioonn  aabboouutt  tthhee  ppeerrssoonnss  rraatteedd,,  wwhheetthheerr  iitt  bbee  bbyy  ddiirreecctt  

oobbsseerrvvaattiioonn,,  ssttuuddyy  ooff  rreeccoorrddss,,  oorr  iinntteerrvviieewwss  wwiitthh  ootthheerrss  wwhhoo  hhaavvee  ddiirreecctt  kknnoowwlleeddggee  ooff  

ppeerrffoorrmmaannccee..    

JJUUDDGGMMEENNTT..  OOnnccee  tthhee  oobbsseerrvvaattiioonnss  hhaavvee  bbeeeenn  ccoommpplleettee,,  tthhee  rraatteerr  mmuusstt  eevvaalluuaattee  wwhhaatt  

hhee  hhaass  sseeeenn  aanndd  rreeccoorrdd  hhiiss//hheerr  iimmpprreessssiioonnss..  TThhee  rraatteerr  mmuusstt  hhaavvee  aa  cclleeaarr  ppiiccttuurree  ooff  wwhhaatt  

iiss  rreeqquuiirreedd  ooff  tthhee  jjoobb  aanndd  tthhee  ssttaannddaarrddss  ooff  ssaattiissffaaccttoorryy  ppeerrffoorrmmaannccee,,  ppuurrppoossee  ooff  tthhee  

rraattiinngg  aanndd  wwhhaatt  iiss  eexxppeecctteedd  ttoo  ddoo..  AAllll  tthheessee  ttaasskkss  ccaallll  ffoorr  iinntteelllliiggeennccee  aanndd  eexxppeerriieennccee..    

PPOOIINNTT  OOFF  VVIIEEWW..  TThhee  rraatteerr  wwhhoo  hhaadd  aaddeeqquuaattee  ooppppoorrttuunniittyy  ttoo  oobbsseerrvvee,,  aanndd  wwhhoo  

PPoosssseesssseess  tthhee  eeqquuiippmmeenntt  ffoorr  mmaakkiinngg  aann  aaddeeqquuaattee  jjuuddggmmeenntt,,  iiss  nnoott  yyeett  iinn  aa  ppoossiittiioonn  ttoo  

mmaakkee  aa  rraattiinngg,,  bbeeccaauussee  hhee  mmuusstt  ffiitt  wwhhaatt  hhee  hhaass  oobbsseerrvveedd  iinnttoo  hhiiss  oowwnn  vvaalluuee  ssyysstteemm,,    
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PPOOSSIITTIIOONN..  TThhee  ppoossiittiioonn  ooff  tthhee  rraatteerr  rreellaattiivvee  ttoo  tthhee  ppeerrssoonn  bbeeiinngg  rraatteedd  ddeetteerrmmiinneess,,  iinn  

ppaarrtt,,  tthhee  eexxtteenntt  aanndd  nnaattuurree  ooff  hhiiss  ooppppoorrttuunniittyy  ttoo  oobbsseerrvvee  tthhee  qquuaalliittyy  ooff  hhiiss  jjuuddggmmeenntt  aanndd  

tthhee  aapppprroopprriiaatteenneessss  ooff  hhiiss//hheerr  ppooiinntt  ooff  vviieeww..  

BByy  ttrraaddiittiioonn,,  aa  mmaannaaggeerr’’ss  aauutthhoorriittyy  ttyyppiiccaallllyy  hhaass  iinncclluuddeedd  aapppprraaiissiinngg  ssuubboorrddiinnaatteess’’  

ppeerrffoorrmmaannccee..  TThhee  llooggiicc  bbeehhiinndd  tthhiiss  ttrraaddiittiioonn  sseeeemmss  ttoo  bbee  tthhaatt  ssiinnccee  mmaannaaggeerrss  aarree  hheelldd  

rreessppoonnssiibbllee  ffoorr  tthheeiirr  ssuubboorrddiinnaatteess’’  ppeerrffoorrmmaannccee,,  iitt  oonnllyy  mmaakkeess  sseennssee  tthhaatt  tthheessee  

mmaannaaggeerrss  ddoo  tthhee  eevvaalluuaattiioonn  ooff  tthhaatt  ppeerrffoorrmmaannccee..  HHoowweevveerr,,  ootthheerrss  mmaayy  aaccttuuaallllyy  bbee  aabbllee  

ttoo  ddoo  tthhee  jjoobb  bbeetttteerr  ((RRoobbbbiinnss,,  11999966,,  pppp..  665511))..  AAmmoonngg  tthheessee  aarree::  
  

11..  IImmmmeeddiiaattee  ssuuppeerrvviissoorr..    
  

22..  PPeeeerrss..      
  

33..  SSeellff  aapppprraaiissaall..    

44..  IImmmmeeddiiaattee  ssuubboorrddiinnaatteess..    

55..  MMuullttiissoouurrccee  rraattiinngg  ((CCoommpprreehheennssiivvee  oorr  336600oo

  

  rraattiinngg))..    
  

22..55..  AApppprraaiissaall  SSttaannddaarrddss//  CCrriitteerriiaa’’ss  
TThhee  ccrriitteerriioonn  oorr  ccrriitteerriiaa  tthhaatt  mmaannaaggeemmeenntt  cchhoooossee  ttoo  eevvaalluuaattee,,  wwhheenn  aapppprraaiissiinngg  eemmppllooyyeeee  

ppeerrffoorrmmaannccee,,  wwiillll  hhaavvee  aa  mmaajjoorr  iinnfflluueennccee  oonn  wwhhaatt  eemmppllooyyeeeess  ddoo..  GGeenneerraallllyy,,  ccoonntteenntt  ttoo  bbee  

aapppprraaiisseedd  iiss  ddeetteerrmmiinneedd  oonn  tthhee  bbaassiiss  ooff  jjoobb  aannaallyyssiiss..  CCoonntteenntt  ttoo  bbee  aapppprraaiisseedd  mmaayy  bbee  iinn  tthhee  

ffoorrmm  ooff  ccoonnttrriibbuuttiioonn  ttoo  oorrggaanniizzaattiioonnaall  oobbjjeeccttiivveess  ((mmeeaassuurreess))  lliikkee  pprroodduuccttiioonn,,  ccoossttss  ssaavviinnggss,,  

rreettuurrnn  oonn  ccaappiittaall,,  eettcc..  ((RRoobbbbiinnss,,  11999966,,  pppp..  665500--  665511  &&  RRaaoo  &&  RRaaoo,,  22000044,,  pppp..  222200))..    

TThhee  tthhrreeee  mmoosstt  ppooppuullaarr  sseettss  ooff  ccrriitteerriiaa  aarree::  

ii..  IInnddiivviidduuaall  ttaasskk  oouuttccoommeess  ((oobbjjeeccttiivveess))  wwhhiicchh  mmeeaassuurree  jjoobb--rreellaatteedd  rreessuullttss  aanndd  iitt  

ccoouunntt  eennddss,,  rraatthheerr  tthhaann  mmeeaannss,,  tthheenn  mmaannaaggeemmeenntt  sshhoouulldd    eevvaalluuaattee  aann  eemmppllooyyeeee’’ss  

ttaasskk  oouuttccoommeess..  

iiii..  BBeehhaavviioorrss  wwhhiicchh  mmeeaassuurree  oobbsseerrvvaabbllee  pphhyyssiiccaall  aaccttiioonnss,,  mmoovveemmeennttss,,  aanndd  iinn  mmaannyy  

ccaasseess,,  iitt  iiss  ddiiffffiiccuulltt  ttoo  iiddeennttiiffyy  ssppeecciiffiicc  oouuttccoommeess  tthhaatt  ccaann  bbee  ddiirreeccttllyy  aattttrriibbuuttaabbllee  ttoo  

aann  eemmppllooyyeeee’’ss  aaccttiioonnss..  

iiiiii..  TTrraaiittss  wwhhiicchh  aarree  mmeeaassuurreedd  iinn  tteerrmmss  ooff  ppeerrssoonnaall  cchhaarraacctteerriissttiiccss  oobbsseerrvvaabbllee  iinn  

eemmppllooyyeeeess  jjoobb  aaccttiivviittiieess..  WWhhiicchh  iiss  tthhee  wweeaakkeesstt  sseett  ooff  ccrriitteerriiaa,,  yyeett  wwiiddeellyy  iinn  uussee  bbyy  

mmaannyy  oorrggaanniizzaattiioonnss??  TThheeyy  aarree  ssaaiidd  ttoo  bbee  wweeaakkeerr  tthhaann  eeiitthheerr  ttaasskk  oouuttccoommeess  oorr  
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bbeehhaavviioorrss  bbeeccaauussee  tthheeyy  aarree  ffaarrtthheesstt  rreemmoovveedd  ffrroomm  tthhee  aaccttuuaall  ppeerrffoorrmmaannccee  ooff  tthhee  

jjoobb  iittsseellff..  ((RRoobbbbiinnss,,  11999966,,pppp..  665500--665511))..  

22..66..  MMeetthhooddss  ooff  ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  

IInn  oorrddeerr  ffoorr  ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  ttoo  aacchhiieevvee  iittss  ppuurrppoosseess,,  aa  vvaarriieettyy  ooff  mmeetthhooddss  hhaavvee  bbeeeenn  

ddeevveellooppeedd..  TThhee  cchhooiiccee  ooff  aa  mmeetthhoodd  ddeeppeennddss  oonn  oorrggaanniizzaattiioonnaall  eetthhooss,,  iittss  oobbjjeeccttiivveess  iinn  

mmaakkiinngg  tthhee  aapppprraaiissaall,,  iittss  ssiizzee,,  pprroodduucctt,,  tteecchhnnoollooggyy,,  eettcc..  TThhee  mmoosstt  pprreevvaalleenntt  mmeetthhooddss  ffaallll  

uunnddeerr  ffoouurr  mmaajjoorr  ggrroouuppss,,  nnaammeellyy,,  ccaatteeggoorryy  rraattiinngg  mmeetthhooddss,,  ccoommppaarraattiivvee  mmeetthhooddss,,  

nnaarrrraattiivvee  mmeetthhooddss,,  aanndd  ssppeecciiaall  mmeetthhooddss..  

22..66..11..    CCaatteeggoorryy  rraattiinngg  mmeetthhooddss  

TThheessee  aarree  tthhee  ssiimmpplleesstt  mmeetthhooddss  ffoorr  aapppprraaiissiinngg  ppeerrffoorrmmaannccee  wwhhiicchh  rreeqquuiirree  aa  mmaannaaggeerr  

((ssuuppeerrvviissoorr))  ttoo  mmaarrkk  aann  eemmppllooyyeeee’’ss  lleevveell  ooff  ppeerrffoorrmmaannccee  oonn  aa  ssppeecciiffiicc  ffoorrmm..  TThhee  ggrraapphhiicc  

rraattiinngg  ssccaalleess,,  cchheecckklliisstt  aanndd  tthhee  ffoorrcceedd  cchhooiiccee  mmeetthhoodd  ffaallll  uunnddeerr  tthhiiss  ccllaassssiiffiiccaattiioonn..  

GGrraapphhiicc  RRaattiinngg  SSccaallee..  TThhiiss  iiss  tthhee  oollddeesstt  aanndd  mmoosstt  wwiiddeellyy  uusseedd  ppeerrffoorrmmaannccee  eevvaalluuaattiioonn  

tteecchhnniiqquuee  aallssoo  kknnoowwnn  aass  lliinneeaarr  rraattiinngg  ssccaallee  oorr  ssiimmppllee  rraattiinngg  ssccaallee..  

  IItt  mmeeaassuurreess  tthhee  ddeeggrreeee  ooff  cchhaarraacctteerriissttiiccss  rreeqquuiirreedd  ffoorr  aaddeeqquuaattee  ppeerrffoorrmmaannccee  ooff  tthhee  jjoobb  aanndd  

ccoonnssiissttss  ooff  aa  nnuummbbeerr  ooff  cchhaarraacctteerriissttiiccss  aanndd  qquuaalliittiieess  wwhhiicchh  aarree  jjuuddggeedd  oonn  aa  ppooiinntt  ssccaallee..    

TThhee  aaddvvaannttaaggee  ooff  tthhiiss  mmeetthhoodd  iiss  tthhaatt  iitt  iiss  eeaassyy  ttoo  ccoonnssttrruucctt,,  uunnddeerrssttaanndd,,  aanndd  uussee..  MMoorreeoovveerr,,  

tthheeyy  aallllooww  ffoorr  qquuaannttiittaattiivvee  aannaallyyssiiss  aanndd  ccoommppaarriissoonn..  AA  mmaajjoorr  ddrraawwbbaacckk  ttoo  tthhiiss  mmeetthhoodd  iiss  iittss  

ssuubbjjeeccttiivviittyy  aanndd  llooww  rreelliiaabbiilliittyy..  AAnnootthheerr  lliimmiittaattiioonn  iiss  tthhaatt  tthhee  ddeessccrriippttiivvee  wwoorrddss  oofftteenn  uusseedd  

iinn  ssuucchh  ssccaalleess  mmaayy  hhaavvee  ddiiffffeerreenntt  mmeeaanniinnggss  ttoo  ddiiffffeerreenntt  rraatteerrss..  

CChheecckklliisstt..  TThhee  cchheecckklliisstt  iiss  aa  ssiimmppllee  rraattiinngg  tteecchhnniiqquuee  iinn  wwhhiicchh  tthhee  ssuuppeerrvviissoorr  iiss  ggiivveenn  aa  lliisstt  

ooff  ssttaatteemmeennttss  oorr  wwoorrddss  aanndd  aasskkeedd  ttoo  cchheecckk  ssttaatteemmeennttss  rreepprreesseennttiinngg  tthhee  cchhaarraacctteerriissttiiccss  aanndd  

ppeerrffoorrmmaannccee  ooff  eeaacchh  eemmppllooyyeeee..  

FFoorrcceedd  cchhooiiccee..  IInn  iittss  ssiimmpplleesstt  ffoorrmm,,  tthhee  mmeetthhoodd  ccoonnssiissttss  ooff  pprroovviiddiinngg  aa  lliisstt  ooff  bbeehhaavviioorr  

rreellaatteedd  ssttaatteemmeennttss..  TThhee  ssuuppeerrvviissoorr  iiss  aasskkeedd  ttoo  iinnddiiccaattee  oonnee  lleeaasstt  aanndd  oonnee  mmoosstt  ddeessccrriippttiivvee  

ssttaatteemmeenntt  ffoorr  aa  ppaarrttiiccuullaarr  ssuubboorrddiinnaattee..  TThheessee  ssttaatteemmeennttss  aarree  uussuuaallllyy  ggrroouuppeedd  iinn  cclluusstteerrss  ooff  

ffiivvee  bbaasseedd  oonn  aa  bbrrooaadd  tthheemmee  ccoovveerreedd  bbyy  tthheessee  ssttaatteemmeenntt..  EEaacchh  ssttaatteemmeenntt  ccaarrrriieess  ssoommee  

wweeiigghhtt  wwhhiicchh  iiss  nnoott  kknnoowwnn  ttoo  tthhee  ssuuppeerrvviissoorr..  
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22..66..22..  CCoommppaarraattiivvee  mmeetthhooddss  

RRaannkkiinngg  ssyysstteemmss  iinnvvoollvvee  ccoommppaarriinngg  ppeeooppllee  aaggaaiinnsstt  eeaacchh  ootthheerr  aanndd  ddeetteerrmmiinniinngg  wwhheetthheerr  aann  

eemmppllooyyeeee  iiss  bbeetttteerr  tthhaann,,  tthhee  ssaammee  aass,,  oorr  wwoorrssee  tthhaann  hhiiss  oorr  hheerr  ccoolllleeaagguueess  oonn  tthhee  bbaassiiss  ooff  

ssoommee  sseett  ooff  ccrriitteerriiaa  ((BBaaccaall,,  11999999,,  pppp..  9933--110077))..  

TThheerree  aarree  ttwwoo  wwaayyss  ffoorr  aann  eemmppllooyyeeee  ttoo  bbee  rraannkkeedd  hhiigghheerr  tthhaann  hhiiss//hheerr  ccoolllleeaagguueess..  OOnnee  iiss  ttoo  

ppeerrffoorrmm  bbeetttteerr  aanndd  aaccccoommpplliisshh  mmoorree..  TThhaatt  iiss  nnoott  bbaadd..  TThhee  sseeccoonndd  wwaayy  iiss  ffoorr  tthhee  eemmppllooyyeeee  

ttoo  mmaakkee  ssuurree  tthhaatt  hhiiss//hheerr  ccoolllleeaagguueess  ((ccoommppeettiittoorrss))  ppeerrffoorrmm  wwoorrssee  aanndd  aaccccoommpplliisshh  lleessss,,  

wwhhiicchh  iiss  bbaadd  ((BBaaccaall,,  11999999,,  pppp..  9933--110077))..  

CCoommppaarraattiivvee  mmeetthhooddss  iinncclluuddee  rraannkkiinngg,,  ppaaiirreedd  ccoommppaarriissoonn,,  aanndd  ffoorrcceedd  ddiissttrriibbuuttiioonn..  

RRaannkkiinngg..  TThhee  rraannkkiinngg  mmeetthhoodd  ccoonnssiissttss  ooff  lliissttiinngg  aallll  eemmppllooyyeeeess  ffrroomm  hhiigghheesstt  ttoo  lloowweesstt  iinn  

ppeerrffoorrmmaannccee..  IItt  iiss  ddiiffffiiccuulltt  ttoo  ddoo  iiff  tthhee  ggrroouupp  ooff  eemmppllooyyeeeess  bbeeiinngg  ccoommppaarreedd  nnuummbbeerrss  oovveerr  

2200..  IItt  iiss  aallssoo  eeaassiieerr  ttoo  rraannkk  tthhee  bbeesstt  aanndd  wwoorrsstt  eemmppllooyyeeeess  tthhaann  iitt  iiss  ttoo  eevvaalluuaattee  tthhee  aavveerraaggee  

oonneess..  SSiimmppllee  rraannkkiinngg  ccaann  bbee  iimmpprroovveedd  bbyy  aalltteerrnnaattiivvee  rraannkkiinngg..  IInn  tthhiiss  aapppprrooaacchh,,  tthhee  

eevvaalluuaattoorrss  ppiicckk  2255  tthhee  ttoopp  aanndd  bboottttoomm  eemmppllooyyeeeess  ffiirrsstt,,  tthheenn  sseelleecctt  tthhee  nneexxtt  hhiigghheesstt  aanndd  

nneexxtt  lloowweesstt,,  aanndd  mmoovvee  ttoowwaarrdd  tthhee  mmiiddddllee  ((IIvvaanncceevviicchh  &&  GGlluueecckk,,  11998899,,  pppp..  335533--335555))..  

PPaaiirreedd  ccoommppaarriissoonnss..  TThhiiss  mmeetthhoodd  rreeqquuiirreess  tthhee  rraatteerr  ttoo  ccoommppaarree  eeaacchh  eemmppllooyyeeee  wwiitthh  

eevveerryy  ootthheerr  eemmppllooyyeeee  wwoorrkkiinngg  uunnddeerr  hhiimm//hheerr  oonn  tthhee  oovveerraallll  eeffffiicciieennccyy  aassppeecctt  ((SSaaiiyyaaddaaiinn,,  

11999999,,  pppp..  119966--119977))..  TThhee  nnuummbbeerr  ooff  ccoommppaarriissoonnss  ccaann  bbee  ccaallccuullaatteedd  uussiinngg  tthhee  ffoolllloowwiinngg  

ffoorrmmuullaa::  NN((NN--11))//22  WWhheerree  NN  ==  NNuummbbeerr  ooff  ppeeooppllee  rraatteedd  tthhee  ppaaiirreedd  ccoommppaarriissoonn  mmeetthhoodd  ggiivveess  

mmoorree  iinnffoorrmmaattiioonn  aabboouutt  iinnddiivviidduuaall  eemmppllooyyeeeess  tthhaann  tthhee  ssttrraaiigghhtt  rraannkkiinngg  mmeetthhoodd  ddooeess..  TThhee  

llaarrggee  nnuummbbeerr  ooff  ccoommppaarriissoonnss  tthhaatt  mmuusstt  bbee  mmaaddee  iiss  tthhee  mmaajjoorr  ddrraawwbbaacckk  ooff  tthhiiss  mmeetthhoodd  

((MMaatthhiiss  &&  JJaacckkssoonn,,  11999977,,  pppp..  335555))    
  

FFoorrcceedd  ddiissttrriibbuuttiioonn..  TThhiiss  mmeetthhoodd  iiss  ddeevveellooppeedd  ttoo  pprreevveenntt  tthhee  rraatteerrss  ffrroomm  rraattiinngg  ttoooo  hhiigghh  

oorr  ttoooo  llooww..  UUnnddeerr  tthhee  ffoorrcceedd  ddiissttrriibbuuttiioonn  mmeetthhoodd,,  tthhee  rraatteerr  aafftteerr  aassssiiggnniinngg  tthhee  ppooiinnttss  ttoo  tthhee  

ppeerrffoorrmmaannccee  ooff  eeaacchh  eemmppllooyyeeee  hhaass  ttoo  ddiissttrriibbuuttee  hhiiss//hheerr  rraattiinnggss  iinn  aa  ppaatttteerrnn  ttoo  ccoonnffoorrmm  ttoo  

nnoorrmmaall  ffrreeqquueennccyy  ddiissttrriibbuuttiioonn  ((RRaaoo  &&  RRaaoo,,  22000044,,  222288--222299))    

GGeenneerraallllyy,,  tthhee  ddiissttrriibbuuttiioonn  ooff  ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  rraattiinnggss  ddooeess  nnoott  aapppprrooxxiimmaattee  tthhee  

nnoorrmmaall  ddiissttrriibbuuttiioonn  ooff  tthhee  bbeellll--sshhaappeedd  ccuurrvvee..  HHeennccee  tthhiiss  mmeetthhoodd  iiss  bbaasseedd  oonn  tthhee  rraatthheerr  

qquueessttiioonnaabbllee  aassssuummppttiioonn  tthhaatt  aallll  ggrroouuppss  ooff  eemmppllooyyeeeess  wwiillll  hhaavvee  tthhee  ssaammee  ddiissttrriibbuuttiioonn  ooff  
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eexxcceelllleenntt,,  aavveerraaggee  aanndd  ppoooorr  ppeerrffoorrmmeerrss..  IIff  oonnee  ddeeppaarrttmmeenntt  hhaass  aallll  oouuttssttaannddiinngg  eemmppllooyyeeeess,,  

tthhee  rraatteerr  wwoouulldd  ffiinndd  iitt  ddiiffffiiccuulltt  ttoo  ddeecciiddee  wwhhoo  sshhoouulldd  bbee  ppllaacceedd  iinn  tthhee  lloowweerr  ccaatteeggoorriieess..  

22..66..33..  NNaarrrraattiivvee  mmeetthhooddss  

WWrriitttteenn  aapppprraaiissaall  iinnffoorrmmaattiioonn  iiss  ssoommeettiimmeess  rreeqquuiirreedd  ooff  ssoommee  mmaannaaggeerrss  aanndd  hhuummaann  

rreessoouurrccee  ssppeecciiaalliissttss..  TThheessee  mmeetthhooddss  aarree  uusseedd  wwhheenn  ddooccuummeennttaattiioonn  aanndd  ddeessccrriippttiioonn  ooff  aann  

eemmppllooyyeeee’’ss  aaccttiioonnss  aarree  ssoouugghhtt  rraatthheerr  tthhaann  aann  aaccttuuaall  rraattiinngg..  TThhee  ttwwoo  mmoosstt  wwiiddeellyy  uusseedd  

tteecchhnniiqquueess  tthhaatt  ffaallll  uunnddeerr  tthhiiss  ccllaassssiiffiiccaattiioonn  aarree  tthhee  eessssaayy  aanndd  ccrriittiiccaall  iinncciiddeenntt  mmeetthhooddss..  

EEssssaayy  oorr  ffrreeee  ffoorrmm  aapppprraaiissaall..  TThhiiss  mmeetthhoodd  rreeqquuiirreess  tthhee  rraatteerr  ttoo  wwrriittee  aa  sshhoorrtt  eessssaayy  

ddeessccrriibbiinngg  eeaacchh  eemmppllooyyeeee’’ss  ppeerrffoorrmmaannccee  dduurriinngg  tthhee  rraattiinngg  ppeerriioodd..  IItt  eemmpphhaassiizzeess  eevvaalluuaattiioonn  

ooff  oovveerraallll  ppeerrffoorrmmaannccee,,  bbaasseedd  oonn  ssttrreennggtthhss  aanndd  wweeaakknneesssseess  ooff  eemmppllooyyeeee  ppeerrffoorrmmaannccee,,  

rraatthheerr  tthhaann  ssppeecciiffiicc  jjoobb  ddiimmeennssiioonn..  AAss  rraatteerrss  mmaayy  bbee  rreeqquuiirreedd  ttoo  eennuummeerraattee  ssppeecciiffiicc  

eexxaammpplleess  ooff  eemmppllooyyeeee  bbeehhaavviioorr,,  tthhee  eessssaayy  tteecchhnniiqquuee  mmiinniimmiizzeess  rraatteerr  bbiiaass  aanndd  hhaalllloo  eeffffeecctt  

((RRaaoo  &&  RRaaoo,,  22000044,,  pppp..  223344--223355))..  

CCrriittiiccaall  iinncciiddeennttss..  CCrriittiiccaall  iinncciiddeennttss  ffooccuuss  tthhee  eevvaalluuaattoorr’’ss  aatttteennttiioonn  oonn  tthhoossee  bbeehhaavviioorrss  tthhaatt  

aarree  kkeeyy  iinn  mmaakkiinngg  tthhee  ddiiffffeerreennccee  bbeettwweeeenn  eexxeeccuuttiinngg  aa  jjoobb  eeffffeeccttiivveellyy  aanndd  eexxeeccuuttiinngg  iitt  

iinneeffffeeccttiivveellyy..  TThhaatt  iiss,,  tthhee  aapppprraaiisseerr  wwrriitteess  ddoowwnn  aanneeccddootteess  ddeessccrriibbiinngg  wwhhaatt  tthhee  eemmppllooyyeeee  

ddiidd  tthhaatt  wwaass  eessppeecciiaallllyy  eeffffeeccttiivvee  aanndd  iinneeffffeeccttiivvee..  TThhee  kkeeyy  hheerree  iiss  tthhaatt  oonnllyy  ssppeecciiffiicc  

bbeehhaavviioorrss,,  nnoott  vvaagguueellyy  ddeeffiinneedd  ppeerrssoonnaalliittyy  ttrraaiittss,,  aarree  cciitteedd  ((RRoobbbbiinnss,,  11999966,,  pppp..  665533--665544))..  

22..66..44..  SSppeecciiaall  mmeetthhooddss  

TThheessee  mmeetthhooddss  ccoommpprriissee  bbeehhaavviioorraall  rraattiinnggss  aanndd  mmaannaaggeemmeenntt  bbyy  oobbjjeeccttiivveess  ((MMBBOO))..  

BBeehhaavviioorraall  rraattiinngg  aapppprrooaacchheess..  TThheessee  aapppprrooaacchheess  aatttteemmpptt  ttoo  aasssseessss  aann  eemmppllooyyeeee’’ss  

bbeehhaavviioorrss  iinnsstteeaadd  ooff  mmeeaassuurriinngg  oorr  qquuaannttiiffyyiinngg  oouuttppuuttss..  BBeehhaavviioorr--bbaasseedd  ppeerrffoorrmmaannccee  

aapppprraaiissaall  ffoorrmmaattss  wwhhiicchh  ccoonncceennttrraattee  oonn  tthhee  rraatteeee’’ss  bbeehhaavviioorrss  aarree  mmoosstt  aapppprroopprriiaattee  uunnddeerr  

cciirrccuummssttaanncceess  wwhheerree  ccoonnttrroolllliinngg  bbeehhaavviioorrss  oorr  pprroocceesssseess  aassssuummeess  tthhaatt  tthhee  ddeessiirreedd  oouuttppuutt  

wwiillll  rreessuulltt..  IInn  ootthheerr  wwoorrddss,,  tthheeyy  aarree  mmoosstt  aapppprroopprriiaattee  wwhheenn  tthhee  ttrraannssffoorrmmaattiioonn  pprroocceessss  iiss  

uunnddeerrssttoooodd  oorr  wwhheenn  tthheerree  iiss  aa  hhiigghh  ddeeggrreeee  ooff  lliinnkkaaggee  bbeettwweeeenn  mmeeaannss  aanndd  eennddss  ((LLeeee,,  11998855,,  

pppp..  332222--333311))..  

SSoommee  ooff  tthhee  ddiiffffeerreenntt  bbeehhaavviioorraall  aapppprrooaacchheess  aarree::  bbeehhaavviioorraallllyy  aanncchhoorreedd  rraattiinngg  ssccaalleess  

((BBAARRSS)),,  bbeehhaavviioorraall  oobbsseerrvvaattiioonn  ssccaalleess  ((BBOOSS)),,  aanndd  bbeehhaavviioorraall  eexxppeeccttaattiioonn  ssccaalleess  ((BBEESS))..  
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BBAARRSS  mmaattcchh  ddeessccrriippttiioonnss  ooff  ppoossssiibbllee  bbeehhaavviioorrss  wwiitthh  wwhhaatt  tthhee  eemmppllooyyeeee  mmoosstt  ccoommmmoonnllyy  

eexxhhiibbiittss..  BBOOSS  aarree  uusseedd  ttoo  ccoouunntt  tthhee  nnuummbbeerr  ooff  ttiimmeess  cceerrttaaiinn  bbeehhaavviioorrss  aarree  eexxhhiibbiitteedd..  BBEESS  

oorrddeerr  bbeehhaavviioorrss  oonn  aa  ccoonnttiinnuuuumm  ttoo  ddeeffiinnee  oouuttssttaannddiinngg,,  aavveerraaggee  aanndd  uunnaacccceeppttaabbllee  

ppeerrffoorrmmaannccee  ((MMaatthhiiss  &&  JJaacckkssoonn,,  11999977,,  pppp..  335566))..  BBAARRSS  aarree  pprreesseenntteedd  bbeellooww  aass  

rreepprreesseennttaattiivveess  ttoo  bbeehhaavviioorraall  rraattiinnggss..  

BBeehhaavviioorraallllyy  aanncchhoorreedd  rraattiinngg  ssccaalleess  ((BBAARRSS))..  BBAARRSS  ccoommbbiinnee  mmaajjoorr  eelleemmeennttss  ffrroomm  tthhee  

ccrriittiiccaall  iinncciiddeenntt  aanndd  ggrraapphhiicc  rraattiinngg  ssccaallee  aapppprrooaacchheess::  TThhee  aapppprraaiisseerr  rraatteess  eemmppllooyyeeeess  bbaasseedd  

oonn  iitteemmss  aalloonngg  aa  ccoonnttiinnuuuumm,,  bbuutt  tthhee  ppooiinnttss  aarree  eexxaammpplleess  ooff  aaccttuuaall  bbeehhaavviioorr  oonn  tthhee  ggiivveenn  jjoobb  

rraatthheerr  tthhaann  ggeenneerraall  ddeessccrriippttiioonnss  oorr  ttrraaiittss..  

MMaannaaggeemmeenntt  bbyy  oobbjjeeccttiivveess  ((MMBBOO))..  TThhiiss  mmeetthhoodd  ooff  aapppprraaiissaall  wwaass  iinnttrroodduucceedd  aanndd  mmaaddee  

ppooppuullaarr  bbyy  PPeetteerr  DDrruucckkeerr  ((11996611))..  IInn  tthhiiss  mmeetthhoodd,,  ssuubboorrddiinnaattee  iinn  ccoonnssuullttaattiioonn  wwiitthh  tthhee  

ssuuppeerrvviissoorr  sseettss  oouutt  sshhoorrtt  tteerrmm  oobbjjeeccttiivveess  ffoolllloowweedd  bbyy  ssppeecciiffiicc  aaccttiioonnss  tthhaatt  hhee//sshhee  hhaass  ttoo  

ccaarrrryy  oouutt..  TThhee  ggooaallss  aarree  jjooiinnttllyy  sseett  aanndd  aarree  aaccttiioonn--oorriieenntteedd..  SSiinnccee  tthheeyy  aarree  vveerriiffiiaabbllee,,  

aapppprraaiissaall  bbeeccoommeess  eeaassyy..  AAtt  tthhee  eenndd  ooff  ssppeecciiffiieedd  ttiimmee  ppeerriioodd,,  tthhee  aaccttiivviittiieess  aarree  jjooiinnttllyy  

rreevviieewweedd  bbyy  bbootthh  tthhee  ssuubboorrddiinnaattee  aanndd  tthhee  ssuuppeerrvviissoorr,,  aanndd  ddeeppeennddiinngg  oonn  tthhee  ppeerrffoorrmmaannccee  

ooff  tthhee  ssuubboorrddiinnaattee,,  tthhee  ggooaallss  aarree  mmooddiiffiieedd  oorr  rreeddeessiiggnneedd  ffoorr  tthhee  nneexxtt  ppeerriioodd  ooff  ttiimmee  

((SSaaiiyyaaddaaiinn,,  11999999,,  pppp..  220000--220011))..  

MMaannaaggeemmeenntt  bbyy  oobbjjeeccttiivveess  ((MMBBOO))  iiss  nnoo  ccuurree--aallll,,  nnoo  ppaannaacceeaa  ffoorr  aallll  mmaannaaggeerriiaall  iillllss..  IItt,,  ttoooo,,  

hhaass  ddyyssffuunnccttiioonnaall  ccoonnsseeqquueenncceess  ((FFlliippppoo,,  11998800,,  pppp..  222211--222222))..  FFiirrsstt,,  wwhheenn  mmuullttiippllee  aaccttiivviittiieess  

aarree  cclloosseellyy  iinntteerrrreellaatteedd,,  oonnee  wwiillll  hhaavvee  ttoo  mmoovvee  ttoo  eessttaabblliisshhmmeenntt  ooff  ggrroouupp  oobbjjeeccttiivveess  pprriioorr  ttoo  

iiddeennttiiffyyiinngg  iinnddiivviidduuaall  rreessppoonnssiibbiilliittiieess..  
  

22..77..  PPeerrffoorrmmaannccee  AApppprraaiissaall  PPeerriiooddss  

OOrrggaanniizzaattiioonnss  uussee  ttwwoo  bbaassiicc  ttiimmiinngg  ppeerriiooddss  ffoorr  mmoosstt  eemmppllooyyeeeess..  TThheeyy  aarree  rreeffeerrrreedd  ttoo  aass  tthhee  

aannnniivveerrssaarryy  ddaattee  ((tthhee  ddaattee  tthhee  ppeerrssoonn  eenntteerreedd  tthhee  ccuurrrreenntt  jjoobb  oorr  aa  ccoommmmoonn  rreevviieeww  ddaattee))..  

UUnnddeerr  aa  ccoommmmoonn  rreevviieeww  ddaattee  ssyysstteemm,,  aallll  eemmppllooyyeeeess  aarree  eevvaalluuaatteedd  aanndd  ccoommppaarreedd  ssoo  tthhaatt  

ssuucchh  ddeecciissiioonnss  aass  pprroommoottiioonnss,,  aanndd  mmeerriitt  ppaayy  iinnccrreeaasseess  hhaavvee  aa  ccoommmmoonn  ppeerriioodd  ooff  ttiimmee  bbeeiinngg  

ccoovveerreedd  ffoorr  aallll  eemmppllooyyeeeess..  

RReesseeaarrcchheerrss  hhaavvee  ffoouunndd  tthhaatt  ffeeeeddbbaacckk  oonn  ppeerrffoorrmmaannccee  sshhoouulldd  bbee  ggiivveenn  ffrreeqquueennttllyy  aanndd  tthhee  

cclloosseerr  tthhee  ffeeeeddbbaacckk  ttoo  tthhee  aaccttiioonn,,  tthhee  mmoorree  eeffffeeccttiivvee  iitt  iiss..  HHoowweevveerr,,  oonnllyy  ffeeww  ffiirrmmss  eevvaalluuaattee  
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ffrreeqquueennttllyy..  OOnnee  wwaayy  ttoo  rreeccoonncciillee  tthhee  iiddeeaall  wwiitthh  tthhee  rreeaalliittyy  iinn  tthhiiss  rreessppeecctt  iiss  ffoorr  tthhee  mmaannaaggeerr  

ttoo  ggiivvee  ffrreeqquueenntt  ffeeeeddbbaacckk  ttoo  eemmppllooyyeeeess  iinnffoorrmmaallllyy  aanndd  tthheenn  ffoorrmmaallllyy  ssuummmmaarriizzee  

ppeerrffoorrmmaannccee  aatt  eevvaalluuaattiioonn  ttiimmee..  

AAnnootthheerr  rreeaassoonn  tthhaatt  ssoommee  mmaannaaggeerrss  rreessiisstt  ffrreeqquueenntt  ssuubboorrddiinnaattee  eevvaalluuaattiioonnss  iiss  tthhaatt  tthheeyy  

pprroodduuccee  ssttrreessss,,  eessppeecciiaallllyy  iiff  aa  rraatteerr  hhaass  ttoo  uussee  aa  ssyysstteemm  iinn  wwhhiicchh  hhee//sshhee  hhaass  lliittttllee  ffaaiitthh  oorr  

ccoonnffiiddeennccee..  TThheerree  iiss  aallssoo  tthhee  ssttrreessss  aassssoocciiaatteedd  wwiitthh  hhaavviinngg  ttoo  iinnffoorrmm  aannootthheerr  ppeerrssoonn  tthhaatt  

hhee//sshhee  iiss  nnoott  ppeerrffoorrmmiinngg  aatt  aacccceeppttaabbllee  lleevveellss  ((SSrriinniivvaass  &&  MMoottoowwiiddlloo,,  11998877,,  aass  cciitteedd  iinn  

IIvvaanncceevviicchh  &&  GGlluueecckk  11998899,,  pppp..  333388--333399))..  RReesseeaarrcchheerrss  hhaavvee  ffoouunndd  tthhaatt  rraatteerrss  uunnddeerr  ssttrreessss  

tteenndd  ttoo  nnoottiiccee  aanndd  rreeccaallll  nneeggaattiivvee  iinnffoorrmmaattiioonn  aabboouutt  tthhoossee  bbeeiinngg  eevvaalluuaatteedd..  
  

22..88..  PPootteennttiiaall  pprroobblleemmss  ttoo  ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  

WWhhiillee  oorrggaanniizzaattiioonnss  mmaayy  sseeeekk  tthhee  ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  pprroocceessss  ttoo  bbee  ffrreeee  ffrroomm  ppeerrssoonnaall  

bbiiaasseess,,  pprreejjuuddiicceess,,  aanndd  iiddiioossyynnccrraassiieess,,  aa  nnuummbbeerr  ooff  ppootteennttiiaall  pprroobblleemmss  ccaann  ccrreeeepp  iinnttoo  tthhee  

pprroocceessss  ((RRoobbbbiinnss,,  11999966,,  pppp..  665555))..  PPrroobblleemmss  rreellaatteedd  ttoo  ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  ccaann  bbee  ooff  

tthhrreeee  ggeenneerraall  ttyyppeess..  TThheessee  aarree::  hhuummaann  eerrrroorrss,,  pprroobblleemmss  ooff  ccrriitteerriiaa,,  aanndd  pprroobblleemmss  ooff  

ccoonnffiiddeennttiiaalliittyy  ((SSaaiiyyaaddaaiinn,,  11999999,,  pppp..  220044--220077))..  

22..88..11..  HHuummaann  EErrrroorrss  ((rraattiinngg  bbiiaasseess))  

HHuummaann  eerrrroorrss  aarree  ccaalllleedd  ssoo  bbeeccaauussee  tthheeyy  jjuusstt  hhaappppeenn  aanndd  ssuuppeerrvviissoorrss  mmaayy  nneeiitthheerr  kknnooww  

aabboouutt  tthheemm  nnoorr  hhaavvee  mmuucchh  ccoonnttrrooll  oovveerr  tthheemm..  TToo  tthhee  ddeeggrreeee  tthhaatt  tthhee  ffoolllloowwiinngg  hhuummaann  

ffaaccttoorrss  aarree  pprreevvaalleenntt,,  aann  eemmppllooyyeeee’’ss  eevvaalluuaattiioonn  iiss  lliikkeellyy  ttoo  bbee  ddiissttoorrtteedd::  

SSiinnggllee  ccrriitteerriioonn..  AA  ttyyppiiccaall  eemmppllooyyeeee’’ss  jjoobb  iiss  mmaaddee  uupp  ooff  aa  nnuummbbeerr  ooff  ttaasskkss..  WWhheerree  

eemmppllooyyeeeess  aarree  eevvaalluuaatteedd  oonn  aa  ssiinnggllee  jjoobb  ccrriitteerriioonn,,  aanndd  wwhheerree  ssuucccceessssffuull  ppeerrffoorrmmaannccee  oonn  

tthhee  jjoobb  rreeqquuiirreess  ggoooodd  ppeerrffoorrmmaannccee  oonn  aa  nnuummbbeerr  ooff  ccrriitteerriiaa,,  eemmppllooyyeeeess  wwiillll  eemmpphhaassiizzee  tthhee  

ssiinnggllee  ccrriitteerriioonn  ttoo  tthhee  eexxcclluussiioonn  ooff  ootthheerr  jjoobb--rreelleevvaanntt  ffaaccttoorrss..  

LLeenniieennccyy  eerrrroorr..  EEvveerryy  eevvaalluuaattoorr  hhaass  hhiiss  oorr  hheerr  oowwnn  vvaalluuee  ssyysstteemm  tthhaatt  aaccttss  aass  aa  ssttaannddaarrdd  

aaggaaiinnsstt  wwhhiicchh  aapppprraaiissaallss  aarree  mmaaddee..  

RReellaattiivvee  ttoo  tthhee  ttrruuee  oorr  aaccttuuaall  ppeerrffoorrmmaannccee  aann  iinnddiivviidduuaall  eexxhhiibbiittss,,  ssoommee  rraatteerrss  hhaavvee  aa  

tteennddeennccyy  ttoo  bbee  lliibbeerraall  iinn  tthheeiirr  rraattiinngg  bbyy  aassssiiggnniinngg  hhiigghheerr  rraatteess  ccoonnssiisstteennttllyy..  SSuucchh  rraattiinnggss  ddoo  

nnoott  sseerrvvee  aannyy  ppuurrppoossee..  EEqquuaallllyy  ddaammaaggiinngg  oonnee  iiss  aassssiiggnniinngg  ccoonnssiisstteennttllyy  llooww  rraatteess..  

HHaalloo  eerrrroorr..  TThhiiss  iiss  tthhee  tteennddeennccyy  ffoorr  aann  eevvaalluuaattoorr  ttoo  lleett  tthhee  aasssseessssmmeenntt  ooff  aann  iinnddiivviidduuaall  oonn  
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oonnee  ttrraaiitt  iinnfflluueennccee  hhiiss  oorr  hheerr  eevvaalluuaattiioonn  ooff  tthhaatt  ppeerrssoonn  oonn  ootthheerr  ttrraaiittss..  AA  ppeerrssoonn  mmaayy  bbee  

ggoooodd  iinn  oonnee  ttrraaiitt  bbuutt  iiss  ggeenneerraallllyy  rraatteedd  aass  oovveerraallll  ggoooodd..  HHaalloo  eeffffeecctt  ttaakkeess  ppllaaccee  wwhheenn  ttrraaiittss  

aarree  nnoott  cclleeaarrllyy  ddeeffiinneedd  aanndd  aarree  uunnffaammiilliiaarr..  

CCeennttrraall  tteennddeennccyy  eerrrroorrss..  SSoommee  rraatteerrss  ffoollllooww  ppllaayy  ssaaffee  ppoolliiccyy  iinn  rraattiinngg  bbyy  rraattiinngg  eemmppllooyyeeeess  

aarroouunndd  tthhee  mmiiddddllee  ppooiinntt  ooff  tthhee  rraattiinngg  ssccaallee  aanndd  tthheeyy  aavvooiidd  rraattiinngg  aatt  bbootthh  tthhee  eexxttrreemmeess  ooff  

tthhee  ssccaallee..  TThheeyy  ffoollllooww  ppllaayy  ssaaffee  ppoolliiccyy  bbeeccaauussee  ooff  aannsswweerraabbiilliittyy  ttoo  mmaannaaggeemmeenntt  oorr  llaacckk  ooff  

kknnoowwlleeddggee  aabboouutt  tthhee  jjoobb  aanndd//oorr  tthhee  eemmppllooyyeeee  rraatteedd  oorr  tthhee  aapppprraaiisseerrss’’  llaacckk  ooff  iinntteerreesstt  iinn  

tthheeiirr  jjoobb  ((RRaaoo  &&  RRaaoo,,  22000044,,  pppp..  224477))..  
  

RReecceennccyy  vvss..  pprriimmaaccyy  eeffffeecctt..  OOnnee  ddiiffffiiccuullttyy  wwiitthh  mmaannyy  ooff  tthhee  eevvaalluuaattiioonn  ssyysstteemmss  iiss  tthhee  ttiimmee  

ffrraammee  ooff  tthhee  bbeehhaavviioorr  bbeeiinngg  eevvaalluuaatteedd..  RRaatteerrss  ffoorrggeett  mmoorree  aabboouutt  ppaasstt  bbeehhaavviioorr  tthhaann  ccuurrrreenntt  

bbeehhaavviioorr  ((IIvvaanncceevviicchh  &&  GGlluueeddcckk,,  11998899,,  pppp..333311))..  

  RReecceennccyy  rreeffeerrss  ttoo  tthhee  pprrooxxiimmiittyy  oorr  cclloosseenneessss  ttoo  aapppprraaiissaall  ppeerriioodd..  GGeenneerraallllyy,,  aann  eemmppllooyyeeee  

ttaakkeess  iitt  eeaassyy  ffoorr  tthhee  wwhhoollee  yyeeaarr  aanndd  ddooeess  lliittttllee  ttoo  ggeett  bbyy  tthhee  ppuunniisshhmmeenntt..  HHoowweevveerr,,  aass  

aapppprraaiissaall  ttiimmee  ggeettss  cclloosseerr,,  hhee//sshhee  bbeeccoommeess  vveerryy  aaccttiivvee  ccrreeaattiinngg  aann  eelluussiioonn  ooff  eeffffiicciieennccyy  iinn  

tthhee  rraatteerr  tthheerreebbyy  aaffffeeccttiinngg  hhiiss//hheerr  aapppprraaiissaall  ddeecciissiioonn..  

PPrriimmaaccyy  iiss  tthhee  ooppppoossiittee  ooff  rreecceennccyy..  IItt  rreeffeerrss  ttoo  aa  ssiittuuaattiioonn  wwhheerree  aann  eemmppllooyyeeee’’ss  iinniittiiaall  

iimmpprreessssiioonn  iinnfflluueenncceess  hhiiss//hheerr  rraatteerr’’ss  aapppprraaiissaall  ddeecciissiioonn  iirrrreessppeeccttiivvee  ooff  wwhheetthheerr  tthhee  

eemmppllooyyeeee  hhaass  bbeeeenn  aabbllee  ttoo  kkeeeepp  uupp  tthhee  iinniittiiaall  iimmpprreessssiioonn  oorr  nnoott..  

SSiimmiillaarriittyy  eerrrroorr..  TThhiiss  ooccccuurrss  wwhheenn  aapppprraaiisseerrss  rraattee  ootthheerr  ppeeooppllee  ggiivviinngg  ssppeecciiaall  

ccoonnssiiddeerraattiioonn  ttoo  tthhoossee  qquuaalliittiieess  tthheeyy  ppeerrcceeiivvee  iinn  tthheemmsseellvveess..  TThhee  ssiimmiillaarriittyy  bbeettwweeeenn  tthhee  

rraatteerr  aanndd  rraattee  mmaayy  ttaakkee  oonnee  oorr  mmoorree  ooff  tthhee  ffoolllloowwiinngg  ffoorrmmss::  ddeemmooggrraapphhiicc  ssiimmiillaarriittyy,,  

aaffffeeccttiivvee  ssiimmiillaarriittyy,,  ppeerrcceeiivveedd  ssiimmiillaarriittyy  &&  mmuuttuuaall  lliikkiinngg  ((SScchhrraaeeddeerr  &&  SSiimmppssoonn,,  22000066,,  pppp..  

3344--4400))..  

  22..88..22..  PPrroobblleemmss  ooff  ccrriitteerriiaa  

AApppprraaiissaall  hhaass  ttoo  bbee  aaggaaiinnsstt  cceerrttaaiinn  ccrriitteerriiaa..  IIff  aa  ddiissccrreeppaannccyy  bbeettwweeeenn  eexxppeecctteedd  aanndd  aaccttuuaall  

ppeerrffoorrmmaannccee  iiss  ppooiinntteedd  oouutt,,  tthhee  qquueessttiioonn  iiss  wwhheetthheerr  tthhee  eexxppeecctteedd  wwaass  ffuullllyy  ddeeffiinneedd  aanndd  

ccoommmmuunniiccaatteedd  ttoo  tthhee  eemmppllooyyeeee..  IInn  tthhee  aabbsseennccee  ooff  ssuucchh  aann  aatttteemmpptt,,  tthhee  aapppprraaiissaall  rreeppoorrttss  

ccaann  bbee  qquueessttiioonneedd..  TThhee  iissssuuee  bbaassiiccaallllyy  rreeffeerrss  ttoo  jjoobb  ddeessccrriippttiioonn..  IItt  iiss  ttrruuee  tthhaatt  jjoobbss  ccaann  bbee   
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cclleeaarrllyy  ddeeffiinneedd  aatt  tthhee  lloowweerr  lleevveellss  iinn  tthhee  oorrggaanniizzaattiioonnaall  hhiieerraarrcchhyy..  HHoowweevveerr,,  aass  oonnee  ggooeess  uupp,,  

iitt  bbeeccoommeess  mmoorree  aanndd  mmoorree  ddiiffffiiccuulltt  ttoo  cclleeaarrllyy  ssppeecciiffyy  tthhee  ttaasskkss  oonnee  iiss  ssuuppppoosseedd  ttoo  ppeerrffoorrmm..  

22..88..33..  PPrroobblleemmss  ooff  ccoonnffiiddeennttiiaalliittyy  

OOnnee  iimmppoorrttaanntt  iissssuuee  iinn  ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  hhaass  ttoo  ddoo  wwiitthh  sshhaarriinngg  oorr  kkeeeeppiinngg  sseeccrreett  tthhee  

rraattiinnggss  oonn  vvaarriioouuss  iitteemmss  ooff  aapppprraaiissaall  rreeppoorrtt..  WWhhiillee  mmaannyy  oorrggaanniizzaattiioonnss  hhaavvee  aa  ssyysstteemm  ooff  

sseelleeccttiivvee  ffeeeeddbbaacckk  ttoo  tthhee  eemmppllooyyeeee,,  tthhee  ggeenneerraall  ppoolliiccyy  iiss  nnoott  ttoo  sshhaarree  tthhee  ttoottaall  rreeppoorrtt  wwiitthh  

tthhee    eemmppllooyyeeee..    

nnoott  rreeaaddiillyy  pprroovviiddee  tthhee  ddaattaa  nneeeeddeedd  ffoorr  ddeecciissiioonnss  oonn  wwaaggee  iinnccrreeaassee,,  pprroommoottiioonn,,  aanndd  ootthheerr  

ppeerrssoonnnneell  aaccttiioonnss  tthhaatt  rreeqquuiirree  ccoommppaarriissoonnss  bbeettwweeeenn  ttwwoo  aanndd  mmoorree  eemmppllooyyeeeess..  
  

22..99..  OOvveerrccoommiinngg  pprroobblleemmss  

JJuusstt  bbeeccaauussee  oorrggaanniizzaattiioonnss  ccaann  eennccoouunntteerr  pprroobblleemmss  wwiitthh  ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  sshhoouulldd  nnoott  

lleeaadd  mmaannggeerrss  ttoo  ggiivvee  uupp  tthhee  pprroocceessss..  SSoommee  mmeeaassuurreess  ccaann  bbee  ttaakkeenn  ttoo  oovveerrccoommee  mmoosstt  ooff  tthhee  

pprroobblleemmss  ((ppaarrttiiccuullaarrllyy  tthhoossee  ccaauusseedd  dduuee  ttoo  hhuummaann  eerrrroorrss))  iiddeennttiiffiieedd  aabboovvee..  RRoobbbbiinnss  ((11999966,,  

pppp..  665577--665588))  hhaass  ssuuggggeesstteedd  tthhee  ffoolllloowwiinngg::  UUssee  ooff  mmuullttiippllee  ccrriitteerriiaa..  TThhee  mmoorree  ccoommpplleexx  aa  

jjoobb,,  tthhee  mmoorree  ccrriitteerriiaa  tthhaatt  wwiillll  nneeeedd  ttoo  bbee  iiddeennttiiffiieedd  aanndd  eevvaalluuaatteedd..  

  OOnnllyy  tthhee  ccrriittiiccaall  aaccttiivviittiieess,,  nnoott  eevveerryytthhiinngg,,  tthhaatt  lleeaadd  ttoo  hhiigghh  oorr  llooww  ppeerrffoorrmmaannccee  aarree  tthhee  

oonneess  tthhaatt  nneeeedd  ttoo  bbee  eevvaalluuaatteedd..  EEmmpphhaassiizziinngg  bbeehhaavviioorrss  rraatthheerr  tthhaann  ttrraaiittss..  MMaannyy  ttrraaiittss  oofftteenn  

ccoonnssiiddeerreedd  ttoo  bbee  rreellaatteedd  ttoo  ggoooodd  ppeerrffoorrmmaannccee  mmaayy,,  iinn  ffaacctt,,  hhaavvee  lliittttllee  oorr  nnoo  ppeerrffoorrmmaannccee  

rreellaattiioonnsshhiipp..  FFoorr  eexxaammppllee,,  iinnddiivviidduuaallss  wwhhoo  rraattee  hhiigghh  oonn  ssuucchh  ttrraaiittss  aass  llooyyaallttyy,,  iinniittiiaattiivvee,,  

ccoouurraaggee,,  rreelliiaabbiilliittyy,,  eettcc..,,  mmaayy  bbee  ppoooorr  ppeerrffoorrmmeerrss..  CCoonnvveerrsseellyy,,  iitt  iiss  ppoossssiibbllee  ttoo  ffiinndd  eexxcceelllleenntt  

ppeerrffoorrmmeerrss  wwhhoo  ddoo  nnoott  ssccoorree  wweellll  oonn  ssuucchh  ttrraaiittss..  

DDooccuummeennttiinngg  ppeerrffoorrmmaannccee  bbeehhaavviioorrss  iinn  ddiiaarryy..  BByy  kkeeeeppiinngg  aa  ddiiaarryy  ooff  ssppeecciiffiicc  ccrriittiiccaall  

iinncciiddeennttss  ffoorr  eeaacchh  eemmppllooyyeeee,,  eevvaalluuaattiioonnss  tteenndd  ttoo  bbee  mmoorree  aaccccuurraattee((GGrreeeennbbeerrgg,,  11998866,,  aass  

cciitteedd  iinn  RRoobbbbiinnss,,  11999966,,  pppp..665577--665588))..  DDiiaarriieess,,  ffoorr  iinnssttaannccee,,  tteenndd  ttoo  ppeerrffoorrmmaannccee--rreellaatteedd      

UUssee  ooff  mmuullttiippllee  eevvaalluuaattoorrss..  AAss  tthhee  nnuummbbeerr  ooff  eevvaalluuaattoorrss  iinnccrreeaasseess,,  tthhee  pprroobbaabbiilliittyy  ooff  

aattttaaiinniinngg  mmoorree  aaccccuurraattee  iinnffoorrmmaattiioonn  iinnccrreeaasseess..  TThhuuss,,  iiff  aann  eemmppllooyyeeee  hhaass  hhaadd  nniinnee  

ssuuppeerrvviissoorrss,,  nniinnee  hhaavviinngg  rraatteedd  hhiimm//hheerr  eexxcceelllleenntt  aanndd  oonnee  ppoooorr,,  oonnee  ccaann  ddiissccoouunntt  tthhee  vvaalluuee  

ooff  tthhee  oonnee  ppoooorr  eevvaalluuaattiioonn..  TThheerreeffoorree,,  bbyy  mmoovviinngg  eemmppllooyyeeeess  aabboouutt  wwiitthhiinn  tthhee  oorrggaanniizzaattiioonn  

ssoo  aass  ttoo  ggaaiinn  aa  nnuummbbeerr  ooff  eevvaalluuaattiioonnss  oorr  bbyy  uussiinngg  mmuullttiippllee  aasssseessssoorrss  ((aass  pprroovviiddeedd  iinn  336600--
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ddeeggrreeee  aapppprraaiissaallss)),,  tthhee  pprroobbaabbiilliittyy  ooff  aacchhiieevviinngg  mmoorree  vvaalliidd  aanndd  rreelliiaabbllee  eevvaalluuaattiioonnss  ccaann  bbee  

iinnccrreeaasseedd..  

EEvvaalluuaattee  sseelleeccttiivveellyy..  IItt  hhaass  bbeeeenn  ssuuggggeesstteedd  tthhaatt  aapppprraaiisseerrss  sshhoouulldd  eevvaalluuaattee  oonnllyy  tthhoossee  

aarreeaass  iinn  wwhhiicchh  tthheeyy  hhaavvee  ssoommee  eexxppeerrttiissee  ((BBoorrmmaann,,  11997744,,  aass  cciitteedd  iinn  RRoobbbbiinnss,,  11999966,,  pppp..  665588..  

IIff  rraatteerrss  mmaakkee  eevvaalluuaattiioonnss  oonn  oonnllyy  tthhoossee  ddiimmeennssiioonnss  oonn  wwhhiicchh  tthheeyy  aarree  iinn  ggoooodd  ppoossiittiioonn  ttoo  

rraattee,,  iinntteerr--rraatteerr  aaggrreeeemmeenntt  ccaann  bbee  iinnccrreeaasseedd  aanndd  eevvaalluuaattiioonn  ccaann  bbee  mmaaddee  aa  mmoorree  vvaalliidd  

pprroocceessss..  

TTrraaiinn  rraatteerrss..  RRaatteerr  ttrraaiinniinngg  iiss  aann  aarreeaa  wwhhiicchh  hhaass  rreecceennttllyy  sshhoowwnn  ssoommee  pprroommiissee  iinn  

iimmpprroovviinngg  tthhee  eeffffeeccttiivveenneessss  ooff  ppeerrffoorrmmaannccee  rraattiinnggss..  SSmmiitthh  ((11998866,,  pppp..  2222--4400))  rreevveeaallss  tthhaatt  

rreesseeaarrcchheerrss  uussee  tthhrreeee  mmeetthhooddss  ttoo  pprreesseenntt  ttrraaiinniinngg::  lleeccttuurree,,  ggrroouupp  ddiissccuussssiioonn,,  aanndd  pprraaccttiiccee  

aanndd  ffeeeeddbbaacckk..  

  LLeeccttuurree  pprreesseennttaattiioonn  iinncclluuddeess  tthhee  ttrraaddiittiioonnaall  ccllaassssrroooomm--ttyyppee  mmoonnoolloogguuee  ((rreeqquuiirriinngg  lliittttllee  

oorr  nnoo  ppaarrttiicciippaattiioonn  ffrroomm  tthhee  ttrraaiinneeeess  iinn  ddiissccuussssiinngg  tthhee  mmaatteerriiaall  bbeeiinngg  pprreesseenntteedd))..  

GGrroouupp  ddiissccuussssiioonn  ttrraaiinniinngg  iinncclluuddeess  aapppprrooaacchheess  wwhhiicchh  uussee  ppaarrttiicciippaattiioonn  bbyy  tthhee  ggrroouupp  ttoo  

eennssuurree  tthhaatt  tthhee  ccoonntteenntt  ooff  tthhee  ttrraaiinniinngg  iiss  ffuullllyy  uunnddeerrssttoooodd  bbyy  eeaacchh  ttrraaiinneeee..  TThhiiss  aapppprrooaacchh  

mmaayy  rreeqquuiirree  tthhee  ddiissccuussssiioonn  ggrroouupp  ttoo  eeiitthheerr  ggeenneerraattee  ssoolluuttiioonnss  ttoo  ssppeecciiffiicc  rraattiinngg  eerrrroorrss  oorr  ttoo  

ddeeffiinnee  ppeerrffoorrmmaannccee  ddiimmeennssiioonnss  ffoorr  tthhee  jjoobb  bbeeiinngg  eevvaalluuaatteedd..  

PPrraaccttiiccee  aanndd  ffeeeeddbbaacckk  ttrraaiinniinngg  pprroovviiddee  rraatteerrss  wwiitthh  aann  ooppppoorrttuunniittyy  ttoo  pprraaccttiiccee  eevvaalluuaattiinngg  

jjoobb  ppeerrffoorrmmaannccee..  TThhee  rraatteerr  iiss  aalllloowweedd  ttoo  ccoommppaarree  hhiiss//hheerr  rraattiinnggss  ggiivveenn  bbyy  ““eexxppeerrttss””  oorr  

pprreeddeetteerrmmiinneedd  ““ttrruuee  ssccoorree..””  FFeeeeddbbaacckk  aallssoo  ccaann  iinncclluuddee  tthhee  rraatteerr  ppooiinnttiinngg  oouutt  ssppeecciiffiicc  rraattiinngg  

eerrrroorrss  ((ffoorr  eexxaammppllee,,  lleenniieennccyy  oorr  hhaalloo))  tthhaatt  wweerree  mmaaddee  bbyy  tthhee  rraatteerr..  

SSmmiitthh  ((11998866))  ffuurrtthheerr  hhaass  oouuttlliinneedd  tthhaatt  tthhee  ccoonntteenntt  ooff  ttrraaiinniinngg  ffaallllss  iinnttoo  tthhrreeee  ccaatteeggoorriieess,,  

nnaammeellyy,,  RRaatteerr  EErrrroorr  TTrraaiinniinngg;;  PPeerrffoorrmmaannccee  DDiimmeennssiioonn  TTrraaiinniinngg;;  aanndd  PPeerrffoorrmmaannccee  

SSttaannddaarrddss  TTrraaiinniinngg..  

  RRaatteerr  eerrrroorr  ttrraaiinniinngg  aatttteemmppttss  ttoo  ddiirreeccttllyy  rreedduuccee  rraattiinngg  eerrrroorrss,,  ttyyppiiccaallllyy  bbyy  pprreesseennttiinngg  

rraatteerrss  wwiitthh  eexxaammpplleess  ooff  ccoommmmoonn  rraattiinngg  eerrrroorrss  ssuucchh  aass  lleenniieennccyy,,  hhaalloo,,  cceennttrraall  tteennddeennccyy,,  aanndd  

ccoonnttrraasstt  eerrrroorrss..  AAfftteerr  rraatteerrss  aarree  ffaammiilliiaarr  wwiitthh  tthheessee  eerrrroorrss,,  tthheeyy  aarree  eennccoouurraaggeedd  ttoo  aavvooiidd  

tthheemm..  SSttuuddiieess  ccaatteeggoorriizzeedd  aass  ppeerrffoorrmmaannccee  ddiimmeennssiioonn  ttrraaiinniinngg  aatttteemmpptt  ttoo  iimmpprroovvee  tthhee  
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eeffffeeccttiivveenneessss  ooff  rraattiinnggss  bbyy  ffaammiilliiaarriizziinngg  rraatteerrss  wwiitthh  tthhee  ddiimmeennssiioonnss  bbyy  wwhhiicchh  tthhee  

ppeerrffoorrmmaannccee  iiss  rraatteedd..    

TTrraaiinniinngg  iinn  ppeerrffoorrmmaannccee  ssttaannddaarrddss  aatttteemmppttss  ttoo  pprroovviiddee  rraatteerrss  wwiitthh  aa  ffrraammee  ooff  rreeffeerreennccee  

ffoorr  mmaakkiinngg  eevvaalluuaattiioonnss  ooff  tthhee  aapppprraaiisseeeess  ppeerrffoorrmmaannccee..  TThhee  ggooaall  iiss  ttoo  ggeett  rraatteerrss  ttoo  sshhaarree  

ccoommmmoonn  ppeerrcceeppttiioonnss  ooff  ppeerrffoorrmmaannccee  ssttaannddaarrddss..    

AA  ffrraammee  ooff  rreeffeerreennccee  iiss  aacchhiieevveedd  bbyy  pprreesseennttiinngg  ssaammpplleess  ooff  jjoobb  ppeerrffoorrmmaannccee  ttoo  ttrraaiinneeeess  

aalloonngg  wwiitthh  tthhee  aapppprroopprriiaattee  oorr  ““ttrruuee””  rraattiinnggss  aassssiiggnneedd  ttoo  tthhee  ppeerrffoorrmmaannccee  bbyy  ttrraaiinneedd  

eexxppeerrttss..  

22..1100..  FFaaccttoorrss  aaffffeeccttiinngg  ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  

AAccccoorrddiinngg  ttoo  IIvvaanncceevviicchh  &&  GGlluueecckk  ((11998899,,  pppp..  332222--332244)),,  tthheerree  aarree  sseevveerraall  ffaaccttoorrss  tthhaatt  hhaavvee  

ssiiggnniiffiiccaannccee  ffoorr  ppeerrffoorrmmaannccee  eevvaalluuaattiioonn..  OOnnee  ffaaccttoorr  iiss  tthhee  ttaasskk..  AA  wwhhiittee  ccoollllaarr  oorr  

ssuuppeerrvviissoorryy  ttaasskk  iiss  mmoorree  lliikkeellyy  ttoo  bbee  ffoorrmmaallllyy  eevvaalluuaatteedd  tthhaann  aa  bblluuee  ccoollllaarr  ttaasskk..  IInn  aaddddiittiioonn,,  

tthhee  ppeerrffoorrmmaannccee  eevvaalluuaattiioonn  tteecchhnniiqquuee  uusseedd  wwiillll  ddiiffffeerr  wwiitthh  tthhee  ttaasskk  bbeeiinngg  vvaalluuaatteedd..  OOtthheerr  

ffaaccttoorrss  aaffffeeccttiinngg  ppeerrffoorrmmaannccee  eevvaalluuaattiioonn  aarree  ggoovveerrnnmmeenntt  rreeqquuiirreemmeennttss,,  rreegguullaattiioonnss  aanndd  

llaawwss..  BByy  iinndduucciinngg  oorrggaanniizzaattiioonnss  ttoo  kkeeeepp  bbeetttteerr  rreeccoorrddss  ttoo  ssuuppppoorrtt  tthheeiirr  

ddeecciissiioonnss,,  ggoovveerrnnmmeenntt  aaccttiioonn  hhaass  iinnddiirreeccttllyy  eennccoouurraaggeedd  bbeetttteerr  ppeerrffoorrmmaannccee  eevvaalluuaattiioonn  

ssyysstteemmss..  KKeeeelleeyy  ((11997788,,  pppp..  442288--443388))  iinn  hhiiss  ““CCoonnttiinnggeennccyy  FFrraammeewwoorrkk  ffoorr  PPeerrffoorrmmaannccee  

EEvvaalluuaattiioonn””  

hhaass  pprrooppoosseedd  tthhaatt  ddiiffffeerreenntt  aapppprraaiissaall  tteecchhnniiqquueess  wwoouulldd  bbee  aapppprroopprriiaattee  ttoo  ddiiffffeerreenntt  

oorrggaanniizzaattiioonnaall  ssttrruuccttuurreess  ddeeppeennddiinngg  oonn  tthhee  ddeeggrreeee  ooff  ttaasskk  uunncceerrttaaiinnttyy..  TThhuuss  tthhee  ffoolllloowwiinngg  

aarree  ssuuggggeesstteedd::  

••  BBeehhaavviioorr--bbaasseedd  eevvaalluuaattiioonn  pprroocceedduurreess  ((ee..gg..,,  BBAARRSS))  --  tthhoossee  ddeeffiinniinngg  ssppeecciiffiicc  

ppeerrffoorrmmaannccee  eexxppeeccttaattiioonnss  aanndd,,  hheennccee  hhiigghhllyy  ““mmeecchhaanniissttiicc””  iinn  ssttrruuccttuurree  ––  aarree  mmoosstt  

aapppprroopprriiaattee  ffoorr  cceerrttaaiinn  ttaasskkss..  

••  OObbjjeeccttiivvee--bbaasseedd  eevvaalluuaattiioonn  pprroocceedduurreess  ((ee..gg..,,  MMBBOO))  ––  tthhoossee  ddeeffiinniinngg  lleessss  ssppeecciiffiicc  

ppeerrffoorrmmaannccee  eexxppeeccttaattiioonnss  aanndd,,  hheennccee,,  mmooddeerraatteellyy  ““oorrggaanniicc””  iinn  ssttrruuccttuurree  ––  aarree  mmoosstt  

aapppprroopprriiaattee  ffoorr  ttaasskkss  wwhhiicchh  aarree  nneeiitthheerr  eexxttrreemmeellyy  cceerrttaaiinn  nnoorr  eexxttrreemmeellyy  uunncceerrttaaiinn..  
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••  JJuuddggmmeenntt--bbaasseedd  eevvaalluuaattiioonn  pprroocceedduurreess  ((ee..gg..,,  mmuullttii--rraatteerr  tteecchhnniiqquueess))  ––  tthhoossee  ddeeffiinniinngg  

tthhee  lleeaasstt  ssppeecciiffiicc  ppeerrffoorrmmaannccee  eexxppeeccttaattiioonnss  aanndd,,  hheennccee,,  hhiigghhllyy,,  ““oorrggaanniicc””  iinn  ssttrruuccttuurree  ––  aarree  

mmoosstt  aapppprroopprriiaattee  ffoorr  uunncceerrttaaiinn  ttaasskkss..  

22..1111..  EEmmppllooyyeeee  ppaarrttiicciippaattiioonn  iinn  tthhee  aapppprraaiissaall  SSyysstteemm  

OOnnee  wwaayy  ooff  aapppprrooaacchhiinngg  aapppprraaiissaall  llaayyss  eemmpphhaassiiss  oonn  wwoorrkk  ppeerrffoorrmmaannccee  rraatthheerr  tthhaann  oonn  tthhee  

cchhaarraacctteerriissttiiccss  ooff  tthhee  ppeerrssoonn  ddooiinngg  tthhee  wwoorrkk  ((BBeevveerriiddggee,,  11997755,,  pppp..  4422--5599))..  IItt  iinnvvoollvveess  aa  

pprroocceessss  ooff  ttwwoo--wwaayy  ccoommmmuunniiccaattiioonn  nnoott  oonnllyy  aabboouutt  mmeeaannss  ttoo  ggooaallss  bbuutt  aabboouutt  tthhee  ggooaallss  

tthheemmsseellvveess..  IInn  tthhee  mmiiddsstt  ooff  ttooddaayy’’ss  rraappiidd  tteecchhnnoollooggiiccaall  aanndd  oorrggaanniizzaattiioonnaall  cchhaannggee  mmaannaaggeerrss  

hhaavvee  ttoo  rreeccooggnniizzee  tthhee  iimmppoossssiibbiilliittyy  ooff  kknnoowwiinngg  eennoouugghh  aabboouutt  tthhee  ddeettaaiillss  ooff  eevveerryy  jjoobb  ttoo  bbee  

aabbllee  ttoo  tteellll  tthheeiirr  ssuubboorrddiinnaatteess  wwhhaatt  ttoo  ddoo  aanndd  hhooww  ttoo  ddoo  iitt..    

AApppprraaiissaall  iinn  rreecceenntt  yyeeaarrss  hhaass  tthhuuss  bbeeccoommee  aa  ttooooll  ffoorr  ccoorrppoorraattee  ppllaannnniinngg  rraatthheerr  tthhaann  aa  

mmeetthhoodd  ffoorr  ccoonnttrroolllliinngg  iinnddiivviidduuaall  jjoobbss  aanndd  aasssseessssiinngg  iinnddiivviidduuaall  wwoorrkkeerrss..  TThhee  eemmpphhaassiiss  iinn  

aann  iinnccrreeaassiinngg  nnuummbbeerr  ooff  oorrggaanniizzaattiioonnss  iiss  ddiirreecctteedd  ttoowwaarrddss  wwoorrkk  ppllaannnniinngg  aanndd  rreevviieeww  

sseessssiioonnss  wwhheerree  mmaannaaggeerrss  aanndd  ssuubboorrddiinnaatteess  aarree  eennggaaggeedd  iinn  aann  iinntteerraaccttiivvee  aannaallyyssiiss  ooff  

oorrggaanniizzaattiioonnaall  bbeehhaavviioorr  aanndd  tthhee  ddeeffiinniinngg  ooff  oorrggaanniizzaattiioonnaall  wwoorrkk  ggooaallss..  TThheerree  aarree  ttwwoo  

ppooiinnttss  ooff  ssppeecciiaall  iimmppoorrttaanntt  ttoo  bbee  nnootteedd  hheerree..  

FFiirrsstt,,  tthhiiss  aapppprrooaacchh  ttoo  aapppprraaiissaall  wwiillll  nnoott  wwoorrkk  uunnttiill  tthheerree  iiss  mmuuttuuaall  ccoonnffiiddeennccee  bbeettwweeeenn  

ssuuppeerriioorr  aanndd  ssuubboorrddiinnaattee..  TThhee  aapppprraaiissiinngg  mmaannaaggeerr  mmuusstt  hhaavvee  ccoonnffiiddeennccee  iinn  hhiiss//hheerr  

ssuubboorrddiinnaattee’’ss  ccoommppeetteennccee  ttoo  aannaallyyzzee  aanndd  aasssseessss  hhiiss//hheerr  oowwnn  jjoobb  aanndd  iinn  tthhee  rreeaalliissmm  aanndd  

rreelleevvaannccee  ooff  tthhee  wwoorrkk  ggooaallss  hhee  pprrooppoosseess..  TThhee  ssuubboorrddiinnaattee  mmuusstt  aallssoo  hhaavvee  ccoonnffiiddeennccee  iinn  

hhiiss//hheerr  mmaannaaggeerr’’ss  ccoommmmeennttss  oonn  hhiiss//hheerr  wwoorrkk  ggooaallss  aanndd  oonn  tthheeiirr  iinntteerraaccttiioonn  wwiitthh  tthhee  ggooaallss  

ooff  ootthheerrss  iinn  tthhee  oorrggaanniizzaattiioonn..  

SSeeccoonnddllyy,,  ddiissccuussssiioonn  ooff  iinnddiivviidduuaall  ggooaallss  iinn  iinntteerraaccttiivvee  ggrroouuppss  iiss  aann  iinnccrreeaassiinnggllyy  iimmppoorrttaanntt  

ppaarrtt  ooff  tthhee  aapppprraaiissaall  pprroocceedduurree..  SSuucchh  ddiissccuussssiioonn  mmaakkeess  vviissiibbllee  tthhee  rreeaall  eeffffoorrttss  ooff  eeaacchh  mmaann  

ttoo  hhiiss  ccoolllleeaagguueess  iinn  tthhee  mmaannaaggeerriiaall  tteeaamm,,  iiddeennttiiffiieess  wwhheerree  hhiiss  aanndd  tthheeiirr  ggooaallss  mmeeeett,,  aanndd  

ooppeennss  tthhee  wwaayy  ttoo  aa  mmoorree  eeffffeeccttiivvee  ccoooorrddiinnaattiioonn  ooff  tthheeiirr  aaccttiivviittiieess..  IItt  hheellppss  ttoo  pprreevveenntt  tthhee  

mmaannggeerr  ffooiissttiinngg  hhiiss  oowwnn  iiddeeaass  aabboouutt  ggooaall  sseettttiinngg  oonn  ttoo  hhiiss  ssuubboorrddiinnaatteess,,  uurrggiinngg  ggooaallss  wwhhiicchh  

mmaayy  bbee  uunnrreeaalliissttiicc..  
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IInn  tthhee  lloonngg  rruunn  nnoo  ggooaall  sseettttiinngg  eexxeerrcciissee  wwiillll  pprroovvee  eeffffeeccttiivvee  uunnlleessss  tthhee  mmaannaaggeerr  iiss  pprreeppaarreedd  

ttoo  wwoorrkk  wwiitthh  hhiiss  ssuubboorrddiinnaatteess..  IIff  hhee  iiss  ttoo  ffoorrccee  hhiiss  vviieewwss  aabboouutt  tthhee  wwaayy  tthhee  oorrggaanniizzaattiioonn  

sshhoouulldd  bbee  rruunn  aanndd  rreeffuusseess  ttoo  lliisstteenn  ttoo  tthhee  pprrooppoossaallss  ooff  hhiiss  ssuubboorrddiinnaatteess  wwhhoo  aarree  eennggaaggeedd  iinn  

ddooiinngg  tthhee  jjoobb,,  nnoott  eevveenn  ggrroouupp  rreessiissttaannccee  wwiillll  pprreevvaaiill  aaggaaiinnsstt  hhiimm..  MMeemmbbeerrss  ooff  tthhee  ggrroouupp  wwiillll  

tthheenn  eeiitthheerr  eessccaappee  tthhee  ssiittuuaattiioonn  bbyy  ffiinnddiinngg  ootthheerr  wwoorrkk  oorr  wwiillll  ssttaayy  oonn  aanndd  mmaakkee  tthheeiirr  mmaaiinn  

oobbjjeeccttiivvee  nnoott  tthhee  mmoosstt  eeffffeeccttiivvee  ppeerrffoorrmmaannccee  ooff  tthheeiirr  jjoobbss  bbuutt  tthhee  ssuubbvveerrssiioonn  ooff  tthhee  

mmaannaaggeerr’’ss  ppllaannss,,  oorr,,  ffiinnaallllyy,,  wwiillll  bbeeccoommee  aappaatthheettiicc,,  ddooiinngg  wwhhaatt  tthheeyy  aarree  ttoolldd  ttoo  ddoo,,  nnoo  mmoorree  

aanndd  nnoo  lleessss..  TThhee  ttrraaggeeddyy  ffoorr  tthhee  oorrggaanniizzaattiioonn  iiss  tthhaatt  iitt  iiss  lliikkeellyy  tthhee  bbeesstt  ppeeooppllee  wwhhoo  wwiillll  

lleeaavvee..  
  

22..1122..  FFeeeeddbbaacckk  aanndd  aapppprraaiissaall  iinntteerrvviieeww  

AApppprraaiissaall  iiss  pprrooppeerrllyy  aa  lleeaarrnniinngg  pprroocceessss..  TThhrroouugghh  tthheeiirr  iinntteerraaccttiioonn  iinn  tthhee  aapppprraaiissaall  tthhee  

aapppprraaiisseerr  aanndd  hhiiss//hheerr  ssuubboorrddiinnaattee  eeaacchh  lleeaarrnn  hhooww  ttoo  mmaakkee  aa  mmoorree  eeffffeeccttiivvee  ccoonnttrriibbuuttiioonn  ttoo  

tthhee  aaddeeqquuaattee  ppeerrffoorrmmaannccee  ooff  tthhee  wwoorrkk..  IIff  tthhiiss  ddooeess  nnoott  hhaappppeenn,,  aapppprraaiissaall  mmeerreellyy  sseerrvveess  aa  

ccaattaalloogguuiinngg  ppuurrppoossee,,  ‘‘tthhiiss  mmaann  iiss  eeffffeeccttiivvee;;  tthhaatt  mmaann  iiss  iinneeffffeeccttiivvee..’’  TToo  eennaabbllee  lleeaarrnniinngg  ttoo  

ttaakkee  ppllaaccee,,  tthhee  aapppprraaiisseerr  mmuusstt  pprroovviiddee  tthhee  ooppppoorrttuunniittyy  ffoorr  aann  aannaallyyssiiss  bbyy  tthhee  ssuubboorrddiinnaattee  

aanndd  hhiimmsseellff  ooff  tthhee  ssuubboorrddiinnaattee’’ss  ppeerrffoorrmmaannccee  ssoo  tthhaatt  tthhee  llaatteerr  ccaann  sseeee  wwhheerree  hhee//sshhee  iiss  

ddooiinngg  wweellll  aanndd  wwhheerree  bbaaddllyy..  

  TThhiiss  kkiinndd  ooff  ffeeeeddbbaacckk  iiss  eesssseennttiiaall  ttoo  lleeaarrnniinngg..  AAtt  tthhee  ssaammee  ttiimmee  tthhee  aapppprraaiisseerr  mmuusstt  aallllooww  

tthhee  ssuubboorrddiinnaattee  ttoo  eexxeerrcciissee  iinnfflluueennccee  oovveerr  hhiiss  oowwnn  wwoorrkk  mmeetthhooddss  aanndd  ttaarrggeettss  ((BBeevveerriiddggee,,  

11997755,,  pppp..  4422--5599))..  

BBeevveerriiddggee  eett..aall..  ffuurrtthheerr  ssttaatteedd  tthhaatt  tthheerree  aarree  eesssseennttiiaallllyy  ffoouurr  aapppprrooaacchheess  uusseedd  bbyy  mmaannaaggeerrss  

ttoo  ccoommmmuunniiccaattee  ppeerrffoorrmmaannccee  ffeeeeddbbaacckkss  ttoo  ((ccoonndduucctt  aapppprraaiissaall  iinntteerrvviieewwss  wwiitthh))  tthheeiirr  

ssuubboorrddiinnaatteess..  

TThhee  tteellll  aapppprrooaacchh..  TThhee  oobbjjeeccttiivvee  ooff  ttrraaddiittiioonnaall  ffoorrmmss  ooff  aapppprraaiissaall  sseeeemmss  ttoo  hhaavvee  bbeeeenn  ttoo  

ccoonnttrrooll  tthhee  jjoobb  bbyy  ccoonnttrroolllliinngg  tthhee  mmaann  wwhhoo  ddiidd  iitt;;  tthhee  eemmpphhaassiiss  ooff  tthhee  aapppprraaiissaall  wwaass  

tthheerreeffoorree  oonn  tthhee  mmaann..  TThhee  mmaannaaggeerr  ttoolldd  hhiiss  ssuubboorrddiinnaattee  hhooww  iinn  hhiiss  ooppiinniioonn  hhee  wwaass  ggeettttiinngg  

oonn,,  wwhhaatt  hhiiss  ssttrreennggtthhss  aanndd  wweeaakknneesssseess  wweerree,,  aanndd  hhooww  hhee  sshhoouulldd  sseett  aabboouutt  ddeevveellooppiinngg  tthhee  

ffoorrmmeerr  aanndd  eerraaddiiccaattiinngg  tthhee  llaatttteerr..  AApppprraaiissaall  wwaass  eesssseennttiiaallllyy  aa  oonnee--wwaayy  aaffffaaiirr  aanndd  tthhee  
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ssuubboorrddiinnaattee  lliisstteenneedd  ccaarreeffuullllyy  aanndd,,  iiff  hhee  wwaanntteedd  ttoo  kkeeeepp  hhiiss  jjoobb  aanndd  ggeett  oonn  iinn  tthhee  

oorrggaanniizzaattiioonn,,  ddiidd  aass  hhee  wwaass  ttoolldd..    

TThhee  sseellll  aapppprrooaacchh..  SSoommeettiimmeess,,  iiff  tthheerree  wwaass  aann  eelleemmeenntt  ooff  ddiissccrreettiioonn  iinn  tthhee  jjoobb  aann  

ooccccaassiioonnaall  ooppppoorrttuunniittyy  ttoo  cchhoooossee  bbeettwweeeenn  ttwwoo  wwaayyss  ooff  ccaarrrryyiinngg  oouutt  ssoommee  aassppeecctt  ooff  tthhee  jjoobb,,  

tthhee  mmaannaaggeerr  mmiigghhtt  aaddoopptt  aa  sslliigghhttllyy  lleessss  ffoorrmmiiddaabbllee  ttaaccttiicc  tthhaann  tthhee  aauuttooccrraattiicc  ‘‘tteellll’’  aapppprrooaacchh;;  

hhee  mmiigghhtt  aatttteemmpptt  ttoo  ccoonnvviinnccee  tthhee  ssuubboorrddiinnaattee  tthhaatt  iitt  wwoouulldd  bbee  bbeesstt  iiff  hhee  ttooookk  tthhee  

mmaannaaggeerriiaallllyy  aapppprroovveedd  ccoouurrssee  ooff  aaccttiioonn..  HHee  uusseedd  tthhee  ‘‘sseellll’’  aapppprrooaacchh,,  aa  mmaanniippuullaattiivvee  ssttyyllee  iinn  

ccoonnttrraasstt  ttoo  tthhee  aauuttooccrraattiicc  ‘‘tteellll’’  aapppprrooaacchh..  

TThhee  tteesstt  aapppprrooaacchh..  AA  vvaarriiaattiioonn  ooff  tthhee  ‘‘tteellll’’  aanndd  ‘‘sseellll’’  aapppprrooaacchheess’’  iiss  tthhee  ‘‘tteesstt’’  aapppprrooaacchh..  TThhiiss  

hhaass  tthhee  aappppeeaarraannccee  ooff  bbeeiinngg  mmoorree  ddeemmooccrraattiicc  iinn  tthhaatt  iitt  eennccoouurraaggeess  ddiissccuussssiioonn  aanndd  ddeecciissiioonn--

mmaakkiinngg  bbyy  tthhee  ssuubboorrddiinnaattee  bbuutt  tthheessee  aarree  aabboouutt  mmeeaannss,,  nnoott  aabboouutt  eennddss..    

TThhee  ccoonnssuulltt  aanndd  jjooiinn  aapppprrooaacchh..  IInn  tthhiiss  aapppprrooaacchh  tthhee  ssuubboorrddiinnaattee  iiss  aasskkeedd  ttoo  llooookk  aatt  hhiiss  

jjoobb  ccrriittiiccaallllyy  aanndd  ccoonnssttrruuccttiivveellyy,,  ttoo  aasssseessss  iittss  pprroobblleemm  aanndd  ddiiffffiiccuullttiieess,,  ttoo  ddeetteerrmmiinnee  wwhhaatt  

aaccttiioonnss  aanndd  rreessoouurrcceess  aarree  nneeeeddeedd  ttoo  iimmpprroovvee  wwoorrkk  ppeerrffoorrmmaannccee..  TThhee  mmaannaaggeerr’’ss  rroollee  iiss  ttoo  

hheellpp  tthhee  ssuubboorrddiinnaattee  ccaarrrryy  oouutt  tthhiiss  ccrriittiiccaall  aannaallyyssiiss  aanndd  eevvaalluuaattee  tthhee  pprrooppoosseedd  ssoolluuttiioonnss  

wwhhiicchh  tthhee  ttwwoo  hhaavvee  ddeevviisseedd  ttooggeetthheerr..  TThhee  mmaannaaggeerr  hhaass  aallssoo  tthhee  ttaasskk  ooff  eennssuurriinngg  tthhee  

pprroovviissiioonn  ooff  rreessoouurrcceess  nneeeeddeedd  ttoo  iimmpplleemmeenntt  tthhee  aaggrreeeedd  ssoolluuttiioonn,,  rreessoouurrcceess  oovveerr  wwhhiicchh  hhee  

mmaayy  hhaavvee  aann  aauutthhoorriittyy  wwhhiicchh  tthhee  ssuubboorrddiinnaattee  ddooeess  nnoott  ppoosssseessss..  

FFoorr  mmaannyy  mmaannaaggeerrss,,  ffeeww  aaccttiivviittiieess  aarree  mmoorree  uunnpplleeaassaanntt  tthhaann  pprroovviiddiinngg  ppeerrffoorrmmaannccee  

ffeeeeddbbaacckk  ttoo  eemmppllooyyeeeess..  IInn  ffaacctt,,  uunnlleessss  pprreessssuurreedd  bbyy  oorrggaanniizzaattiioonnaall  ppoolliicciieess  aanndd  ccoonnttrroollss,,  

mmaannggeerrss  aarree  lliikkeellyy  ttoo  iiggnnoorree  tthhiiss  rreessppoonnssiibbiilliittyy  ((MMeeyyeerr,,  11999911,,  aass  cciitteedd  iinn  RRoobbbbiinnss,,  11999966,,  pppp..  

445588--665599))..  
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CChhaapptteerr  TThhrreeee  

RReesseeaarrcchh  MMeetthhooddoollooggyy  

  

  33..11    RReesseeaarrcchh  DDeessiiggnn  
TThhee  ssttuuddyy  hhaass  uusseedd  aa  ddeessccrriippttiivvee  mmeetthhoodd  ooff  rreesseeaarrcchh  bbyy  ttaakkiinngg  tthhee  eemmppllooyyeeeess  aatt  aallll  

lleevveellss  wwoorrkkiinngg  iinn  SSuunnsshhiinnee  CCoonnssttrruuccttiioonn  CCoommppaannyy  hheeaadd  ooffffiiccee    aanndd  ffoouurr  aasspphhaalltt  rrooaadd  

aanndd  hhoouussiinngg  ccoonnssttrruuccttiioonn  pprroojjeeccttss  llooccaatteedd  aatt  AAddddiiss  AAbbaabbaa  ,,  MMeehhaall  mmeeddaa  AAlleemm  kkeetteemmaa    

aanndd  aarroouunndd  AAllaabbaa  aass  aa  ttaarrggeett  ppooppuullaattiioonn..  TThhee  ssttrraatteeggyy  eemmppllooyyeedd  wwaass  ssuurrvveeyy..  

QQuueessttiioonneerrss  aanndd  iinntteerrvviieeww  wweerree  uusseedd  aass  tthhee  mmaaiinn  ttooooll  ffoorr  pprriimmaarryy  ddaattaa  ccoolllleeccttiioonn..  TThhee  

rreessppoonnddeennttss  wweerree  sseelleecctteedd  oonn  tthhee  bbaassiiss  ooff  tthheeiirr  dduurraattiioonn  iinn  ooppeerraattiioonn  ffoorr  mmiinniimmuumm  ooff  

ttwwoo  yyeeaarrss..    IItt  wwoouulldd  bbeelliieevvee  tthhaatt  rreessppoonnddeennttss  wwiitthh  ttwwoo  yyeeaarrss  sseerrvviiccee  aatt  lleeaasstt  hhaavvee  

eennoouugghh  eexxppoossuurree  ttoo  ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  pprraaccttiiccee  ooff  SSuunnsshhiinnee  CCoonnssttrruuccttiioonn  CCoommppaannyy..  

TThhiiss  ssttuuddyy  uusseedd  bbootthh  qquuaalliittaattiivvee  aanndd  qquuaannttiittaattiivvee  aapppprrooaacchh  ooff  ddaattaa  aannaallyyssiiss  aanndd  

iinntteerrpprreettaattiioonn  ffoorr  bbeetttteerr  uunnddeerrssttaannddiinngg  ooff  tthhee  rreesseeaarrcchh  pprroobblleemm..  IInn  tthhiiss  ssttuuddyy,,  tthhee  

mmeetthhooddss  uusseedd  ttoo  aannsswweerr  rreesseeaarrcchh  qquueessttiioonnss::  ssaammpplliinngg  ddeessiiggnn,,  ddaattaa  ssoouurrccee,,  ttoooollss  aanndd  

iinnssttrruummeenntt  ooff  ddaattaa  ccoolllleeccttiioonn,,  qquueessttiioonneerr  ccoonnssttrruuccttiioonn  aanndd  mmeetthhooddss  ddaattaa  aannaallyyssiiss,,  

iinntteerrpprreettaattiioonn  aanndd  pprreesseennttaattiioonn  aarree  pprreesseenntteedd  iinnddeeppeennddeennttllyy  aass  ffoolllloowwss  ..        
  

  33..22  SSaammpplliinngg  DDeessiiggnn  
SSiinnccee  tthhee  ssttuuddyy  hhaass  uusseedd  ssuurrvveeyy  mmeetthhoodd,,  sseelleeccttiinngg  tthhee  rreesseeaarrcchh  ssuubbjjeeccttss  bbootthh  

jjuuddggmmeennttaall  aanndd  ccoonnvveenniieennccee  ssaammpplliinngg  wwaass  eemmppllooyyeedd..  

JJuuddggmmeennttaall  ssaammpplliinngg  iiss  uusseedd  ttoo  sseelleecctt  tthhee  ppootteennttiiaall  rreessppoonnddeennttss  wwhhoo  ffuullffiillll  mmiinniimmuumm  

ooppeerraattiioonnaall  rreeqquuiirreemmeennttss  wwiitthh  ddeessiirreedd  rreepprreesseennttaattiivveenneessss  ooff  tthhoossee  ffoouurr  ccoonnssttrruuccttiioonn  

pprroojjeeccttss  llooccaatteedd  iinn  ddiiffffeerreenntt  rreeggiioonnss  ooff  tthhee  ccoouunnttrryy..  DDuuee  ttoo  tthhee  vvoollaattiillee  nnaattuurree  ooff  

ccoonnssttrruuccttiioonn  iinndduussttrryy,,  jjuuddggmmeennttaall  ssaammpplliinngg  wwaass  aa  vveerryy  iimmppoorrttaanntt  tteecchhnniiqquuee  ooff  

ddeetteerrmmiinnee  ssaammppllee  bbaasseedd  oonn  tthhee  cchhaarraacctteerriissttiiccss  tthhaatt  rreessppoonnddeennttss  sshhoouulldd  ffuullffiilllleedd..  FFrroomm  aa  

ttoottaall  ooff  11,,225522  eemmppllooyyeeeess,,  wwhhoo  mmeeeett  tthhee  rreeqquuiirreemmeenntt,,  aabboouutt  99..66%%  ooff  eemmppllooyyeeeess  ((112200  

eemmppllooyyeeeess,,  3300  ffrroomm  hheeaadd  qquuaarrtteerr  aanndd  9900  ffrroomm  pprroojjeeccttss))  wweerree  sseelleecctteedd  ffoorr  ssttuuddyy  ffrroomm  

bbootthh  hheeaadd  ooffffiiccee  aanndd  pprroojjeeccttss..  TThhee  ssaammppllee  ssiizzee  wwaass  ddeetteerrmmiinneedd  bbaasseedd  oonn  tthhee  nnuummbbeerr  ooff    
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eemmppllooyyeeeess  wwhhoo  aaccttuuaallllyy  ffuullffiillll  tthhee  rreeqquuiirreemmeenntt  ssppeecciiaallllyy  tthhee  sseerrvviiccee  ttiimmee  aanndd  lleevveell  ooff  

uunnddeerrssttaannddiinngg  ffoorr  tthhee  qquueessttiioonnnnaaiirree  tthhaatt  wwiillll  bbee  ddiissttrriibbuuttee  ttoo  tthheemm..    

IInn  tthhee  pprroocceessss  ooff  aaddmmiinniisstteerriinngg  qquueessttiioonnnnaaiirreess,,  tthhee  ssttaaffffss  wweerree  ssttrraattiiffiieedd  iinn  ttoo  ttwwoo  bbrrooaadd  

ccaatteeggoorriieess,,  aass  ssuuppeerrvviissoorryy  aanndd  nnoonn--ssuuppeerrvviissoorryy..      

TThheerreeffoorree  tthhee  qquueessttiioonnnnaaiirreess  wweerree  sseerrvveedd  ttoo  112200  rreessppoonnddeennttss::  ffrroomm  tthhee  qquueessttiioonn  

ddiissttrriibbuutteedd  ttoo  rreessppoonnddeennttss  aabboouutt  2200%%  ooff  tthhee  ttoottaall  rreessppoonnddeennttss  wwiitthh  eeqquuaall  pprrooppoorrttiioonn  ooff  

1100%%  ffrroomm  hheeaadd  ooffffiiccee  aanndd  1100%%  ffrroomm  pprroojjeecctt  eemmppllooyyeeeess  wweerree  nnoott  ffiilllleedd  aanndd  rreettuurrnn  tthhee  

qquueessttiioonnnnaaiirreess  pprroovviiddeedd  ttoo  tthheemm..  WWhhiicchh  iinnccoorrppoorraatteess  110088  rreessppoonnddeennttss  ffrroomm  112200  ttoottaall  

ssuummss  ooff  ssaammppllee  rreessppoonnddeennttss??  IItt  aallssoo  iinnccoorrppoorraatteess  7711  nnoonn--ssuuppeerrvviissoorryy  aanndd  3377  

ssuuppeerrvviissoorryy  rreessppoonnddeennttss..    
  

  

  33..33  DDaattaa  ssoouurrcceess  aanndd  iinnssttrruummeenntt  ooff  ddaattaa  ccoolllleeccttiioonn  
TThhee  ssttuuddyy  hhaass  mmaaddee  uussee  ooff  bbootthh  pprriimmaarryy  aanndd  sseeccoonnddaarryy  ddaattaa  iinn  ccoonnssttrruuccttiioonn..    PPrriimmaarryy  

ddaattaa  wweerree  ccoolllleecctteedd  ffrroomm  ooppeerraattiinngg  eemmppllooyyeeeess  aanndd  mmaannaaggeerrss  mmaaiinnllyy  tthhrroouugghh  

ddiissttrriibbuuttiinngg  qquueessttiioonnnnaaiirreess  ooff  cclloosseedd--eennddeedd  aanndd  ooppeenn--eennddeedd  ttyyppeess  aass  wweellll  aass  

iinntteerrvviieewwiinngg  ooff  ccoonncceerrnneedd  hhuummaann  rreessoouurrccee  ssttaaffff  mmeemmbbeerrss..      

TThhee  qquueessttiioonnnnaaiirreess  hhaavvee  ttwwoo  ttyyppeess  ffoorr  mmaannaaggeerriiaall  aanndd  nnoonn--ssuuppeerrvviissoorryy  rreessppoonnddeennttss  

aanndd  tthhee  qquueessttiioonneerrss  wweerree  uusseedd  ttoo  ggaatthheerr  ffaaccttss  aabboouutt  ssuuppeerrvviissoorrss//mmaannaaggeerriiaall  aanndd  nnoonn--  

ssuuppeerrvviissoorrss  bbeelliieeff,,  ffeeeelliinngg  aanndd  eexxppoossuurree  iinn  aasssseessssmmeenntt  ooff  ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  

pprraaccttiiccee  bbyy  ssuunnsshhiinnee  ccoonnssttrruuccttiioonn  ccoommppaannyy  aanndd  iitt  wwaass  pprreeppaarreedd  iinn  aa  wwaayy  ooff  pprroovviiddiinngg  

ssuuffffiicciieenntt  ddaattaa  ttoo  aaddddrreessss  tthhee  ddeessiirreedd  ssoolluuttiioonnss  ffoorr  tthhee  rreesseeaarrcchh  pprroobblleemm..  

TThhee  qquueessttiioonnnnaaiirree  aallssoo  wwaass  ddeessiiggnneedd  iinn  aa  wwaayy  tthhaatt  kkeeeeppss  tthhee  rreessppoonnddeennttss  ffrreeeeddoomm  ooff  

eexxpprreessssiinngg  tthheeiirr  ooppiinniioonnss  aanndd  vviieewwss  vviiaa  tthhee  rreessppoonnssee  ooff  qquueessttiioonnss  pprroovviiddeedd  ttoo  tthheemm  

wwiitthhoouutt  tthhee  rreesseeaarrcchheerr  iinnfflluueennccee  aanndd  iinntteerrffeerreennccee..  

IInn  ccoolllleeccttiinngg  sseeccoonnddaarryy  ddaattaa  ppuubblliisshheedd  bbooookkss,,  oorrggaanniizzaattiioonnaall  aapppprraaiissaall  ffoorrmmss,,  rreevviieewwiinngg  

ffiivvee  yyeeaarrss  aapppprraaiissaall  ddooccuummeennttss  aanndd  tthhee  iinntteerrnneett  hhaavvee  aallssoo  bbeeeenn  eexxtteennssiivveellyy  rreevviieewweedd  aass  

rreeffeerreenncceess..  
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  33..55  MMeetthhooddss  ooff  DDaattaa  PPrreesseennttaattiioonn  aanndd  AAnnaallyyssiiss  
FFoorr  tthhee  ppuurrppoossee  ooff  pprreesseennttaattiioonn  aanndd  aannaallyyssiiss  ooff  ddaattaa  aa  ddeessccrriippttiivvee  ttyyppee  ooff  rreesseeaarrcchh  hhaass  

bbeeeenn  uusseedd..  DDeessccrriippttiivvee  ssttaattiissttiiccss  ssuucchh  aass  ttaabbuullaattiioonn,,  ppeerrcceennttaaggee  aanndd  ffrreeqquueennccyy  wweerree  

uusseedd  ttoo  aannaallyyzzee  tthhee  ccoolllleecctteedd  ddaattaa..    

TThhiiss  mmeetthhoodd  ooff  rreepprreesseennttaattiioonn  iiss  vveerryy  hheellppffuull  ttoo  eennssuurree  aann  eeaassyy  aanndd  qquuiicckk  

uunnddeerrssttaannddiinngg  aanndd  iinntteerrpprreettaattiioonn  ooff  tthhee  ddaattaa..  TThhee  iitteemmss  ggrroouuppeedd  bbaasseedd  oonn  tthhee  rreessppoonnssee  

ggiivveenn  bbyy  bbootthh  ssuuppeerrvviissoorrss//mmaannaaggeerriiaall  aanndd  nnoonn--  ssuuppeerrvviissoorryy  rreessppoonnddeennttss  aanndd  pprreesseenntt  

tthheemm  bbyy  uussiinngg  ttaabblleess  wwiitthh  tthheeiirr  rreellaattiivvee  ffrreeqquueennccyy  aanndd  ppeerrcceennttaaggee..  TThhiiss  mmeetthhoodd  wwaass  

uusseedd  bbeeccaauussee  iitt  iiss  vveerryy  hheellppffuull  ttoo  iiddeennttiiffyy,,  aasssseessss,,  ddeessccrriibbee,,  aanndd  rreeaacchh  aa  ccoonncclluussiioonn  iinn  aa  

ddeessccrriippttiivvee  ttyyppee  ooff  rreesseeaarrcchh..    
  

IInn  ggeenneerraall  tthhee  ddaattaa  oobbttaaiinneedd  wweerree  aannaallyyzzeedd  iinn  oorrddeerr  ttoo  aasssseessss  tthhee  ppeerrffoorrmmaannccee  

aapppprraaiissaall  pprraaccttiicceess  ccuurrrreennttllyy  uusseedd  bbyy  tthhee  ccoommppaannyy  aanndd  ttoo  iiddeennttiiffyy  tthhee  wweeaakknneesssseess  aanndd  

ssttrreennggtthhss  ooff  tthhee  aapppprraaiissaall  ssyysstteemm  ttoo  ddrraaww  tthhee  rreeccoommmmeennddeedd  ssoolluuttiioonnss  iinn  oorrddeerr  ttoo  

eennhhaannccee  tthhee  ppeerrffoorrmmaannccee  ooff  eemmppllooyyeeeess  aass  wweellll  aass  pprroodduuccttiivviittyy  ooff  tthhee  ccoommppaannyy..          

33..66..  VVaalliiddiittyy  aanndd  RReelliiaabbiilliittyy  IIssssuueess  

TThhee  qquueessttiioonneerrss  tthhaatt  II  hhaavvee  uusseedd  iiss  pprreeppaarreedd  bbyy  mmee  aanndd  iittss  vvaalliiddiittyy  ffoorr  tthhiiss  ssttuuddyy  iiss  

aacccceeppttaabbllee  bbeeccaauussee  aallmmoosstt  aallll  ooff    tthhee  qquueessttiioonnss  aarree  pprreeppaarreedd  wwiitthh  mmaaxxiimmuumm  eeffffoorrtt  ttoo  ccrreeaattee  

ssttrroonngg  aalliiggnnmmeenntt  wwiitthh  tthhee  rreesseeaarrcchh  qquueessttiioonnss  aanndd  ttoo  kkeeeepp  tthhee  ccoonnttaaiinn  vvaalliiddiittyy  ooff  tthheemm..  TThhee  

qquueessttiioonneerrss  aallssoo  eennaabbllee  mmee  iinn  oobbttaaiinniinngg  iinnffoorrmmaattiioonn  rreelleevvaanntt  ttoo  tthhee  ppuurrppoossee  ooff  mmyy  ssttuuddyy..    

CCoonncceerrnniinngg  rreelliiaabbiilliittyy  iissssuuee  II  wwaass  pprroovveedd  iitt  bbyy  ccoonndduuccttiinngg  aa  pprreetteesstt  ooff  rreesseeaarrcchh  ttooooll  ttoo  

iinnssuurree  wweeaatthheerr  tthhee  qquueessttiioonnss  wwiitthh  iinn  tthhee  qquueessttiioonneerr  wweerree  uunnddeerrssttoooodd  bbyy  rreessppoonnddeennttss  oorr  

nnoott  aanndd  ttoo  aasscceerrttaaiinn  tthhee  llooggiiccaall  sseeqquueennccee  ooff  qquueessttiioonnss  aasskkeedd..  II  hhaavvee  ddiissttrriibbuutteedd  qquueessttiioonneerrss  

ttoo  ffiivvee  ssttuuffff  mmeemmbbeerrss  aanndd  tteesstt  tthheeiirr  rreessppoonnssee  bbyy  uussiinngg  ppeerrcceennttaaggee  aanndd  aavveerraaggee..  IItt  sshhoowwss  

9911%%  rreelliiaabbiilliittyy..  TThheerree  ffoorr    tthhee  rreelliiaabbiilliittyy  aanndd  vvaalliiddiittyy  ooff  tthhiiss  ssttuuddyy  aarree  aasscceerrttaaiinneedd  iinn  tthhiiss  

wwaayy..  
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33..77..  EEtthhiiccaall  CCoonnssiiddeerraattiioonnss    

TThhee  ppeerrmmiissssiioonn  wwaass  ssoouugghhtt  ffrroomm  tthhee  cchhiieeff  eexxeeccuuttiivvee  ooffffiicceerr  ((CCEEOO))  aanndd  oowwnneerr  ooff  ssuunnsshhiinnee  

iinnvveessttmmeenntt  ggrroouupp  ““AAttoo  SSaammuueell  TTaammeerraatt””  bbeeffoorree  tthhee  ssttuuddyy..  TThhaatt  iiss  tthhee  iinnttrroodduuccttoorryy  lleetttteerr  

sseenntt  ttoo  CChhiieeff  EExxeeccuuttiivvee  ooffffiicceerr  aanndd  aapppprroovvaall  rreecceeiivveedd  bbeeffoorree  tthhee  ccoommmmiittmmeenntt  ooff  tthhee  

rreesseeaarrcchh  wwoorrkk..  TThhee  cchhiieeff  eexxeeccuuttiivvee  ooffffiicceerr  sseenntt  tthhee  lleetttteerr  ttoo  tthhee  ccoommppaannyy  hhuummaann  rreessoouurrccee  

mmaannaaggeemmeenntt  ddeeppaarrttmmeenntt  hheeaadd  ttoo  wwoorrkk  wwaass  ffrreeqquueenntt  ccoonnttaacctt  iinn  aa  sscchheedduulleedd  mmaannnneerr  iinn  

oorrddeerr  ttoo  nnoott  uunndduullyy  iinntteerrrruuppttss  tthheeiirr  wwoorrkk  sscchheedduullee,,  ssoo  tthhee  ddaattaa  ggaatthheerriinngg  ppeerriioodd  wweerree  

sscchheedduulleedd  iinn  ccoonnvveenniieenntt  hhoouurrss..  NNoo  nnaammeess  oorr  aannyy  iiddeennttiiffiiaabbllee  iinnffoorrmmaattiioonn  ffrroomm  rreessppoonnddeennttss  

wweerree  ttaakkeenn  aass  aawwaayy  ooff  iinnssuurriinngg  tthhee  eetthhiiccaall  pprriinncciippllee  ooff  aannoonnyymmiittyy  iinn  ssoocciiaall  rreesseeaarrcchh  ttoo  

pprreevveenntt  tthhee  ppoossssiibbllee  vviiccttiimmiizzaattiioonn..  TThhee  rreessppoonnddeennttss  wweerree  iinnffoorrmmeedd  tthhaatt  tthheeiirr  ppaarrttiicciippaattiioonn  

wwaass  vvoolluunnttaarryy  aanndd  hhaavvee  ttoo  ccoonnffiiddeenntt  iinn  tthhee  ccoonnffiiddeennttiiaalliittyy  ooff  tthheeiirr  rreessppoonnssee..        
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CChhaapptteerr  FFoouurr  

DDaattaa  AAnnaallyyssiiss,,  IInntteerrpprreettaattiioonn  aanndd  DDaattaa  PPrreesseennttaattiioonn  
TThhiiss  cchhaapptteerr  sshhooww  aass  tthhee  pprreesseennttaattiioonn  aanndd  aannaallyyssiiss  ooff  ddaattaa  ccoolllleecctteedd  tthhrroouugghh  

iinntteerrvviieewwss,,  qquueessttiioonnnnaaiirree  aanndd  rreeffeerrrriinngg  ccoommppaannyy  rreellaatteedd  ddooccuummeennttss  bbyy  uussiinngg  tthhee  

ccoonnvveenniieenntt  ssttaattiissttiiccaall  ttaabblleess  aanndd  nnaarrrraattiioonnss..  IInn  aaddddiittiioonn  ttoo  aannaallyyzziinngg  aanndd  pprreesseennttiinngg  

tthhee  ddaattaa,,  ffiinnddiinnggss  ffrroomm  rreessppoonnddeennttss  oonn  vvaarriioouuss  aassppeeccttss  ooff  aapppprraaiissaall  ssyysstteemm  aanndd  

rreeaassoonnss  ffoorr  pprroobblleemmss  hhaappppeenneedd  aanndd  ppoossssiibbllee  ssoolluuttiioonnss  aarree  aallssoo  bbeeeenn  pprreesseenntteedd..  

  OObbvviioouussllyy  llooookkiinngg  aatt  tthhee  bbrriieeff  eexxppllaannaattiioonn  ooff  ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  pprraaccttiiccee  aanndd  

pprroocceesssseess  ooff  ssuunnsshhiinnee  ccoonnssttrruuccttiioonn  ccoommppaannyy  iiss  vveerryy  ccrruucciiaall  iinn  oorrddeerr  ttoo  ggoo  tthhrroouugghh  

tthhee  vvaarriioouuss  aassppeeccttss  ooff  eemmppllooyyeeee  ppeerrffoorrmmaannccee..  
  

44..11..  PPeerrffoorrmmaannccee  AApppprraaiissaall  PPrraaccttiicceess  ooff  SSuunnsshhiinnee  CCoonnssttrruuccttiioonn  CCoommppaannyy  
  

IInn  tthhee  ccaassee  ooff  ssuunnsshhiinnee  ccoonnssttrruuccttiioonn  ccoommppaannyy    tthhee  eennttiirree  rreessppoonnssiibbiilliittyy  ffoorr  iinniittiiaattiioonn  

aanndd  aaccccoommpplliisshhmmeenntt  ooff  mmaajjoorr  ppeerrssoonnaall  ((hhuummaann  rreessoouurrccee))  iissssuueess  ssuucchh  aass  hhuummaann  

rreessoouurrccee  ppllaannnniinngg,,  rreeccrruuiittmmeenntt,,  sseelleeccttiioonn,,  ppllaacceemmeenntt,,  iinndduuccttiioonn,,  TTrraaiinniinngg  aanndd  

ddeevveellooppmmeenntt,,  ddeetteerrmmiinniinngg  ccoommppeennssaattiioonnss  sscchheemmeess,,  ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall,,  

pprroommoottiioonn,,  ddeemmoottiioonn,,  ttrraannssffeerr  aanndd  llaayy  ooffff  iiss  tthhee  ccoommppaannyy’’ss  hhuummaann  rreessoouurrccee  

mmaannaaggeemmeenntt  ddeeppaarrttmmeenntt  ((HHRRMMDD//  wwiitthh  ccoonnttiinnuuoouuss  aassssiissttaannccee  aanndd  ffeeeeddbbaacckk  ffrroomm  

ttoopp  mmaannaaggeemmeenntt  wwhheenneevveerr  nneecceessssaarryy..  

BByy  tthhee  bbeeggiinnnniinngg  ooff  eevveerryy  ccoonnsseeccuuttiivvee  aapppprraaiissaall  ppeerriioodd,,  tthhee  HHuummaann  RReessoouurrccee  

mmaannaaggeemmeenntt  ddeeppaarrttmmeenntt  iiss  tthhee  oonnee  wwhhoo  ttaakkeess  aann  iinniittiiaattiivveess  ttoo  rreemmiinndd  ddeeppaarrttmmeennttss  

ooff  tthhee  ccoommppaannyy  iinn  bbootthh  hheeaadd  ooffffiiccee  aanndd  ddiiffffeerreenntt  pprroojjeeccttss  ttoo  ccaarrrryy  oouutt  tthhee  ppeerriiooddiicc  

eemmppllooyyeeee  aapppprraaiissaall  aanndd  ttoo  sseenndd  tthhee  ffiilllleedd  aapppprraaiissaall  ffoorrmmss  ttoo  tthhee  HHRRMM  ddeeppaarrttmmeenntt  

wwiitthh  iinn  ttwweennttyy  ddaayyss  aafftteerr  tthhee  pprreevviioouuss  aapppprraaiissaall  ppeerriioodd  llaappss  ((eennddss))..    

IInn  aaddddiittiioonn  ttoo  rreemmiinnddiinngg  tthhee  eemmppllooyyeeee  ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall,,  tthhee  HHRRMM  ddeeppaarrttmmeenntt  

ddiissttrriibbuutteess  aapppprraaiissaall  ffoorrmmss  ttoo  tthhee  ccoonncceerrnneedd  ppaarrttiieess  wwhheenneevveerr  tthheeyy  ffaacceedd  sshhoorrttaaggee  

ooff  eennoouugghh  ccooppiieess  iinn  tthheeiirr  ssttoocckk..    
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SSuuppeerrvviissoorrss  aatt  ddiiffffeerreenntt  tteeaammss  aanndd  ccrreewwss  ooff  tthhee  ccoommppaannyy  ffiilllleedd  tthhee  eemmppllooyyeeee’’ss  

aapppprraaiissaall  ffoorrmmss  ffoorr  eemmppllooyyeeeess  uunnddeerr  tthheeiirr  ssuuppeerrvviissiioonn  aanndd  tthhiiss  aallssoo  bbee  aasscceerrttaaiinniinngg  

bbyy  tthhee  ddeeppaarrttmmeenntt  hheeaaddss..  
  

TTaabbllee  II  RReessppoonnddeennttss  PPrrooffiillee  //PPeerrssoonnaall  ddeettaaiillss//  

  
NNoonn--  ssuuppeerrvviissoorrss  

SSuuppeerrvviissoorrss  
//MMaannaaggeerrss  

TToottaall  RReessppoonnddeenntt  

FFrreeqquueennccyy  %%  FFrreeqquueennccyy  %%  FFrreeqquueennccyy  %%  
TToottaall  NNuummbbeerr  ooff  

RReessppoonnddeenntt  
7711  110000  3377  110000  110088  110000  

VVaarriiaabblleess              

SSeexx  
MMaallee//MM//  4477  6666..1100  3355  9944..5599  8822  7755..9900  

FFeemmaallee//FF//  2244  3333..8800  22  55..4411  2266  2244..1100  

AA g
g ee

  

BBeellooww  2255  2211  2299..5588  --  --  2211  1199..4444  

2255--3355  3322  4455..1100  1177  4455..9955  4499  4455..3377  

3366--4455  99  1122..6688  1111  2299..7733  2200  1188..5522  

4466--5555  55  77..0000  77  1188..9922  1122  1111..1111  

AAbboovvee  5555  44  55..6644  22  55..6600  66  55..5566  

EE dd
uu cc

aa tt
ii oo

nn aa
ll   

BB a
a cc

kk gg
rr oo

uu nn
dd   

HHiigghh  sscchhooooll  
ccoommpplleettee  

3366  5500..7700  22  55..6600  3388  3355..1199  

DDiipplloommaa  1188  2255..3355  1122  3322..4433  3300  2277..7788  

11sstt 1177    DDeeggrreeee  2233..9955  2200  5544..1100  3377  3344..2266  

MMaasstteerr    
&&    

AAbboovvee  
  --  33  77..8877  33  22..7777  

JJ oo
bb   

ee xx
pp ee

rr ii
ee nn

cc ee
  

(( ii
nn   

yy ee
aa rr

ss ))
  

bb//nn  22--55  yyeeaarrss  6600  8844..5511  2299  7788..3388  8899  8822..4411  

AAbboovvee  55  yyeeaarrss  1111  1155..4499  88  2211..6622  1199  1177..5599  

SSoouurrccee::--  OOwwnn  SSuurrvveeyy,,  22001155      
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--  BBaasseedd  oonn  tthhee  aabboovvee  ttaabbllee  ffrroomm  aa  ttoottaall  ooff  110088  rreessppoonnddeennttss  aabboouutt  7711  ooff  tthheemm  wweerree  

ffrroomm  nnoonn--ssuuppeerrvviissoorryy  rreessppoonnddeennttss  aanndd  tthhee  rreemmaaiinniinngg  3377  wweerree  ffrroomm  mmaannaaggeerriiaall  oorr  

ssuuppeerrvviissoorr  eemmppllooyyeeeess..  

--  FFrroomm  tthhee  ttoottaall  ooff  nnoonn--ssuuppeerrvviissoorryy  rreessppoonnddeennttss  6666%%  ooff  tthheemm  wweerree  mmaallee  aanndd  tthhee  

rreemmaaiinniinngg  3333..9900%%  ooff  tthheemm  wweerree  ffeemmaallee  eemmppllooyyeeeess..  

--  WWhheenn  wwee  hhaavvee  sseeeenn  tthhee  eemmppllooyyeeee  ddaattaa  ccoonncceerrnniinngg  tthheeiirr  aaggee,,  mmaajjoorriittyy  ooff  tthhee  nnoonn--

ssuuppeerrvviissoorryy  aanndd  mmaannaaggeerriiaall  eemmppllooyyeeeess  aarree  ffaallll  uunnddeerr  tthhee  aaggee  ccaatteeggoorryy  ooff  bbeettwweeeenn  

2255--3355  yyeeaarrss  oolldd  wwhhiicchh  iinnccoorrppoorraatteess  aabboouutt  4455%%  aanndd  4455..9955%%  ooff  nnoonn--ssuuppeerrvviissoorryy  aanndd  

mmaannaaggeerriiaall  rreessppoonnddeennttss  rreessppoonnssiibbiilliittyy  oonn  tthhee  ccoonnttrraarryy  tthhee  nnuummbbeerr  ooff  eemmppllooyyeeeess  iinn  

tthhee  aaggee  ooff  aabboovvee  5555  yyeeaarrss  oolldd  aarree  vveerryy  ffeeww  ((aabboouutt  55%%  bbootthh))  

--  CCoonnssiiddeerriinngg  tthheeiirr  eedduuccaattiioonnaall  bbaacckkggrroouunndd  mmaajjoorriittyy  ooff  nnoonn  ––ssuuppeerrvviissoorrss  aabboouutt  

5500..7700%%  aarree  hhiigghh  sscchhooooll  ccoommpplleetteedd  aanndd  aallssoo  aabboouutt  5544..1100%%  ooff  mmaannaaggeerriiaall  eemmppllooyyeeeess  

aarree  ffiirrsstt  ddeeggrreeee  ggrraadduuaatteess..  BBuutt  nnoonnee  ooff  nnoonn  ––  ssuuppeerrvviissoorrss  eemmppllooyyeeee  hhaavvee  bbeeeenn  ggoo  

bbeeyyoonndd  bbaacchheelloorrss  ddeeggrreeee  lleevveell  bbuutt  aabboouutt  77..8877%%  ooff  mmaannaaggeerriiaall  eemmppllooyyeeeess  hhaavvee  aa  

mmaasstteerrss  aanndd  aabboovvee  ccoommppeetteennccee  lleevveell..  

--  FFiinnaallllyy  llaarrggee  nnuummbbeerr  ooff  rreessppoonnddeennttss  ffrroomm  bbootthh  ccaatteeggoorriieess  ooff  rreessppoonnddeennttss  hhaass  aann  

eemmppllooyymmeenntt  rreellaattiioonnsshhiipp  wwiitthh  tthhee  ccoommppaannyy  bbeettwweeeenn  22--55  yyeeaarrss  aanndd  ssmmaallll  nnuummbbeerr  ooff  

eemmppllooyyeeeess  hhaass  aa  ssttaayy  mmoorree  tthhaann  55  yyeeaarrss  dduuee  ttoo  tthhee  vvoollaattiillee  nnaattuurree  ooff  tthhee  iinndduussttrryy..        

44..22          PPeerrffoorrmmaannccee  GGooaallss  aanndd  SSttaannddaarrddss    

EEssttaabblliisshhiinngg  aa  cclleeaarr  oobbjjeeccttiivvee  aanndd  ppeerrffoorrmmaannccee  ssttaannddaarrddss  iiss  tthhee  mmoosstt  iimmppoorrttaanntt  sstteepp  iinn  tthhee  

ccoouurrsseess  ooff  ddeevveellooppiinngg  tthhee  aapppprraaiissaall  ssyysstteemm..  IItt  iiss  aann  iimmppoorrttaanntt  ttooooll  ffoorr  eemmppllooyyeeeess  ttoo  

ppeerrffoorrmm  tthheeiirr  dduuttiieess  ssuucccceessssffuullllyy..  TThhee  ppeerrffoorrmmaannccee  ssttaannddaarrdd  aallssoo  bbee  cclleeaarrllyy  ccoommmmuunniiccaatteedd  

aanndd  sshhoouulldd  hhaavvee  hhiigghh  ddeeggrreeee  ooff  ccoonnffoorrmmiittyy  wwiitthh  tthhee  oovveerraallll  ggooaallss  ooff  tthhee  oorrggaanniizzaattiioonn..  

IInn  tthhee  ccoonnttrraarryy  ffoorr  oorrggaanniizzaattiioonnss  wwhhiicchh  hhaavvee  nnoott  sseettttiinngg  ppeerrffoorrmmaannccee  ssttaannddaarrddss  iinn  lliinnee  

wwiitthh  oorrggaanniizzaattiioonnaall  ggooaallss,,  tthhee  eemmppllooyyeeeess  wwiillll  ssttrriivvee  ttoo  tthheeiirr  oowwnn  ggooaallss  bbyy  ppuutt  aassiiddee  tthhee  

oorrggaanniizzaattiioonnaall  ggooaallss..  TThhiiss  wwiillll  aallssoo  hhaavvee  aann  aaddvveerrssee  ((nneeggaattiivvee))  eeffffeecctt  ttoo  tthhee  ppeerrffoorrmmaannccee  

pprroodduuccttiivviittyy  ooff  oorrggaanniizzaattiioonn..  TThheerreeffoorree  ggooaallss  oorr  ppeerrffoorrmmaannccee  ssttaannddaarrddss  hhaavvee  aann  aaddvvaannttaaggee  

ooff  pprroovviiddiinngg  bbaassiiss  ffoorr  sseettttiinngg  eemmppllooyyeeee  ppeerrffoorrmmaannccee  eexxppeeccttaattiioonn  iinn  aa  cclleeaarr  mmaannnneerr..  
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--  BBaasseedd  oonn  tthhee  rreessppoonnsseess  ffrroomm  ssaammppllee  rreessppoonnddeennttss  ooff  tthhee  SSuunnsshhiinnee  ccoonnssttrruuccttiioonn  

ccoommppaannyy  ssuurrvveeyy..  TThhee  ttaabbllee  bbeellooww  sshhoowwss  tthhee  eemmppllooyyeeee  ppeerrffoorrmmaannccee  eexxppeeccttaattiioonn  aanndd  

jjoobb  ssaattiissffaaccttiioonn..      

TTaabbllee  IIII  ppeerrffoorrmmaannccee  eexxppeeccttaattiioonn  ooff  eemmppllooyyeeee  aanndd  tthheeiirr  ssaattiissffaaccttiioonn  oonn  jjoobb      
aassssiiggnnmmeenntt..  

QQuueessttiioonnss  ffrroomm  ppaarrtt  IIII  ffoorr  nnoonn--  ssuuppeerrvviissoorrss    RReessppoonnsseess                          YYeess//NNoo  

11..  AArree  ppeerrffoorrmmaannccee  ggooaallss  cclleeaarrllyy  ccoommmmuunniiccaatteedd  

ttoo  yyoouu  bbyy  yyoouurr  ssuuppeerrvviissoorrss  vviiaa  jjoobb  ddeessccrriippttiioonn  

oorr  ootthheerr  ssttaatteemmeenntt  ooff  ppeerrffoorrmmaannccee  

eexxppeeccttaattiioonn  

FFrreeqquueennccyy  

&&  

PPeerrcceennttaaggee  ((%%))  

YYeess  NNoo  TToottaall  

FFrreeqquueennccyy  4499  2222  7711  

%%  6699  3311  110000  

22..  DDoo  yyoouu  ffeeeell  ssaattiissffiieedd  wwiitthh  tthhee  kkiinndd  ooff  jjoobb  yyoouu  

aarree  ppeerrffoorrmmiinngg??  IInn  ootthheerr  wwoorrddss  iiss  yyoouurr  

pprreesseenntt  aassssiiggnnmmeenntt  iinn  lliinnee  wwiitthh  ccaarreeeerr  ppllaannss  

ttoo  mmoovvee  uupp  tthhee  oorrggaanniizzaattiioonnaall  hhiieerraarrcchhyy??  

FFrreeqquueennccyy  4433  2288  7711  

%%  6600..55  3399..55  110000  

QQuueessttiioonnss  ffoorr  ssuuppeerrvviissoorrss//mmaannaaggeerr((  ppaarrtt  IIII))  

11..  DDoo  yyoouu  pprroovviiddee  eemmppllooyyeeeess  wwoorrkkiinngg  uunnddeerr  
yyoouurr  ssuuppeerrvviissiioonn  wwiitthh  jjoobb  ddeessccrriippttiioonn  aanndd  
cclleeaarr  ppeerrffoorrmmaannccee  eexxppeeccttaattiioonnss    

FFrreeqquueennccyy  3344  33  3377  

%%  9922  88  110000  

SSoouurrccee::  OOwwnn  SSuurrvveeyy,,  22001155    

BBaasseedd  oonn  tthhee  aabboovvee  ddaattaa  mmoosstt  ooff  tthhee  eemmppllooyyeeeess  //nnoonn  ––  ssuuppeerrvviissoorrss//  wwhhiicchh  iinnccoorrppoorraattee  

6699%%  ooff  ttoottaall  ssaammppllee  wweerree  pprroovviiddeedd  wwiitthh  aa  cclleeaarr  jjoobb  ddeessccrriippttiioonnss  aanndd  tthheeyy  aarree  wweellll  aawwaarree  ooff  

ppeerrffoorrmmaannccee  ggooaallss  aanndd  wwhhaatt  iiss  eexxppeecctteedd  ffrroomm  tthheemm..  TThhiiss  rreeaalliittyy  iiss  aallssoo  ssuuppppoorrtteedd  bbyy  9922%%  

ooff  tthhee  ttoottaall  rreessppoonnddeennttss  ooff  mmaannaaggeerriiaall  eemmppllooyyeeeess  wwhhoo  ccllaaiimmeedd  ttoo  hhaavvee  pprroovviiddeedd  tthheeiirr  

ssuubboorrddiinnaatteess  wwiitthh  jjoobb  ddeessccrriippttiioonn  aanndd  cclleeaarr  ppeerrffoorrmmaannccee  eexxppeeccttaattiioonnss..    

TThhee  aabboovvee  ddaattaa  aallssoo  ggiivveess  iinnffoorrmmaattiioonn  tthhaatt  wwiillll  lleeaadd  uuss  ttoo  ccoonncclluuddee  tthhaatt  tthheerree  iiss  aa  pprraaccttiiccee  

ooff  pprroovviiddiinngg  jjoobb  ddeessccrriippttiioonn  iinn  ssuunnsshhiinnee  ccoonnssttrruuccttiioonn  ccoommppaannyy..  BBuutt  tthhee  rreemmaaiinniinngg  ffaaccttss  ooff  

3311%%  ooff  nnoonn  ssuuppeerrvviissoorrss  aanndd  88%%  ooff  mmaannaaggeerriiaall  rreessppoonnddeennttss  hhaavvee  nnoott  ccoommee  uupp  wwiitthh  ssuucchh  
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pprraaccttiicceess  aanndd  tthhiiss  iinnddiiccaattee  tthhaatt  tthhee  ccoommppaannyy  wwiillll  ddoo  mmoorree  iinn  tthhiiss  aassppeecctt  bbeeccaauussee  tthhee  

vvaarriiaattiioonn  ooff  rreessppoonnssee  iinn  bbootthh  ccaatteeggoorriieess  mmaayy  aaffffeecctt  oonnee  aannootthheerr  aanndd  mmaayy  lleeaadd  ttoo  

ppeerrffoorrmmaannccee  ffaaiilluurree..  

AAss  II  hhaavvee  uunnddeerrssttaanndd  ffrroomm  tthheeiirr  rreessppoonnsseess  ffoorr  uunn  ooppeenn  eennddeedd  qquueessttiioonn  iinn  tthhee  qquueessttiioonnnnaaiirree  

wwhhiicchh  aasskkss  tthheeiirr  ssuuggggeessttiioonn    aanndd  ooppiinniioonnss  aabboouutt  ppeerrffoorrmmaannccee  ssttaannddaarrddss  uusseedd  bbyy  tthhee  

ccoommppaannyy,,  tthheeyy  rreessppoonnddeedd  tthhaatt  mmoosstt  ooff  tthhee  eemmppllooyyeeeess  pprroovviiddeedd  wwiitthh  jjoobb  ddeessccrriippttiioonnss,,  tthheeyy  

hhaadd  lliittttllee  //  nnoo  iinnvvoollvveemmeenntt  iinn  ddeessiiggnniinngg  tthhee  ssttaannddaarrddss  oorr  ddeessccrriippttiioonnss..  HHeennccee,,  tthhee  

eemmppllooyyeeeess  ppeerrcceeiivvee  jjoobb  ddeessccrriippttiioonn  aass  aa  mmeeaannss  ooff  iimmppoossiinngg  tthheemm  bbyy  tthheeiirr  ssuuppeerrvviissoorrss  

rraatthheerr  tthhaann  aa  gguuiiddeelliinnee  ttoo  ccaarrrryy  oouutt  tthheeiirr  dduuttiieess..  TThhiiss  aallssoo  lleeaaddss  eemmppllooyyeeee  ttoo  rreesseerrvvee  

tthheemmsseellvveess  ffrroomm  rreeffeerrrriinngg  aanndd  ffoolllloowwiinngg  tthheeiirr  jjoobb  ddeessccrriippttiioonnss  iinn  tthheeiirr  ddaayy  ttoo  ddaayy  aaccttiivviittiieess..  

AAss  jjoobb  ddeessccrriippttiioonn  sshhoowwss  tthhee  cclleeaarr  ddeeffiinniittiioonn  ooff  ccrriitteerriiaa’’ss  //ssttaannddaarrddss//  ooff  ppeerrffoorrmmaannccee  

mmeeaassuurree,,  iitt  iiss  aa  bbaassiicc  ffaaccttoorr  ffoorr  eemmppllooyyeeeess  ttoo  ggiivvee  tthheeiirr  ffooccuuss  oonn  tthhee  mmoosstt  iimmppoorrttaanntt  aanndd  

cchhaalllleennggiinngg  wwoorrkk  aaccttiivviittiieess  tthhaatt  wwiillll  lleeaadd  tthheemm  ttoo  aann  eeffffeeccttiivvee  aanndd  bbeetttteerr  ppeerrffoorrmmaannccee..    

FFoorr  qquueessttiioonn  pprroovviiddeedd  ttoo  ssuuppeerrvviissoorrss//  mmaannaaggeerriiaall  eemmppllooyyeeeess  wwhhiicchh  ssaayyss  ““wwhhaatt  wwoouulldd  

hhaappppeenn  ttoo  tthhee  ppeerrffoorrmmaannccee  ooff  eemmppllooyyeeeess  iinn  tthhee  aabbsseennccee  ooff  jjoobb  ddeessccrriippttiioonnss  aanndd  cclleeaarr  

ppeerrffoorrmmaannccee  ssttaannddaarrddss??  tthhee  rreessppoonnddeennttss  //ssuuppeerrvviissoorrss//  ggiivvee  tthheeiirr  ooppiinniioonnss  aass  ::  

--  TThheerree  wwoouulldd  bbee  aa  pprroobblleemm  ooff  nnoott  hhaavviinngg  aa  ssttaannddaarrdd  ooff  eevvaalluuaattiinngg  //mmeeaassuurriinngg//  

ppeerrffoorrmmaannccee  //aaccttuuaall  oouuttppuutt  ooff  eemmppllooyyeeee//  aanndd  tthhee  ssuubboorrddiinnaattee,,  aallssoo  ffaacceedd  aa  pprroobblleemm  

ooff  uunnddeerrssttaannddiinngg  tthheeiirr  uullttiimmaattee  oobbjjeeccttiivveess  ttoo  ccoonnssiiggnn  tthheeiirr  ppeerrffoorrmmaannccee  aaggaaiinnsstt  

tthheeiirr  ssuuppeerrvviissoorrss  eexxppeeccttaattiioonnss..  

--  DDuuee  ttoo  tthhee  llaacckk  ooff  cclleeaarr  uunnddeerrssttaannddiinngg  ooff  tthheeiirr  ppeerrffoorrmmaannccee  eexxppeeccttaattiioonnss  tthhee  

eemmppllooyyeeeess  ppeerrffoorrmmaannccee  wwoouulldd  ddeecclliinnee  aanndd  iitt  ssoommeettiimmeess  qquuootteedd  aass  ““aa  ddrriivveerr  wwhhoo  

ttrraavveellss  wwiitthhoouutt  kknnoowwiinngg  hhiiss  ddeessttiinnaattiioonn””  hheerree  wwee  ttrryy  ttoo  llooookk  hhooww  mmuucchh  iitt  iiss  ddiiffffiiccuulltt  

ttoo  bbee  ssuucccceessssffuull  wwiitthhoouutt  pprrooppeerr  ddiirreeccttiioonn  aanndd  cclleeaarr  ppeerrffoorrmmaannccee  eexxppeeccttaattiioonnss..  

EEmmppllooyyeeeess  mmaayy  ssuuffffeerr  ttoo  bbee  bbuussyy  oonn  uunnnneecceessssaarryy  ttaasskkss  aanndd  oovveerrllaappppiinngg  ooff  aaccttiivviittiieess  

bbeeyyoonndd  tthheeiirr  ppeerrffoorrmmiinngg  aabbiilliittyy  aanndd  tthhee  oorrggaanniizzaattiioonn  mmaayy  ssuuffffeerr  dduuee  ttoo  rreedduunnddaannccyy  
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ooff  ppeerrffoorrmmaannccee  ooff  ssiinnggllee  ttaasskk  bbyy  aa  nnuummbbeerr  ooff  iinnddiivviidduuaallss  dduuee  ttoo  tthhee  llaacckk  ooff  kknnoowwiinngg  

tthheeiirr  dduuttiieess  aanndd  rreessppoonnssiibbiilliittiieess  iinn  aa  cclleeaarr  mmaannnneerr..  

--  SSoommee  ooff  tthhee  rreessppoonnddeennttss  aallssoo  ssaayy,,  tthheerree  mmaayy  nnoott  bbee  ffaacciinngg  pprroobblleemm  oonn  ppeerrffoorrmmaannccee  

dduuee  ttoo  llaacckk  ooff  ppeerrffoorrmmaannccee  ssttaannddaarrddss  aanndd  eexxppeeccttaattiioonnss..    

TThheeiirr  jjuussttiiffiiccaattiioonn  iiss  tthhaatt  aass  ffaarr  aass  tthhee  ssuuppeerrvviissoorr  ffoollllooww  uupp  tthhee  ddaayy  ttoo  ddaayy  aaccttiivviittiieess  aanndd  

ppeerrffoorrmmaannccee  ooff  ssuubboorrddiinnaatteess  nnoo  ppoooorr  ppeerrffoorrmmaannccee  wwiillll  bbee  eexxppeecctteedd..  OOnn  tthhee  ootthheerr  hhaanndd  

ssoommee  jjoobb  ppoossiittiioonnss  bbyy  tthheemmsseellvveess  hhaavvee  ggiivveenn  aa  cclleeaarr  ppiiccttuurree  ooff  ppeerrffoorrmmaannccee  //dduuttiieess  ttoo  

bbee  ppeerrffoorrmmeedd//..  

IInn  oorrddeerr  ttoo  ccoonncclluuddee  tthhee  ttwwoo  ccaatteeggoorriieess  ooff  rreessppoonnddeennttss,,  iitt  iiss  bbeetttteerr  ttoo  ggiivvee  wwrriitttteenn  

ssttaannddaarrddss  ttoo  tthhee  eemmppllooyyeeeess  aanndd  ssuuppppoorrtt  iitt  wwiitthh  aa  ccoonnttiinnuuoouuss  ffoollllooww--uupp  aanndd  ccooaacchhiinngg  ooff  

ddaayy  ttoo  ddaayy  aaccttiivviittiieess  ttoo  eennssuurree  wwhheetthheerr  tthhee  ssuubboorrddiinnaatteess  aarree  ppeerrffoorrmmeedd  tthheeiirr  dduuttiieess  aass  

iitt  wwaass  ssttaatteedd  iinn  tthhee  jjoobb  ddeessccrriippttiioonn..      

BBaasseedd  oonn  tthhee  ddaattaa  aannaallyyzzeedd  iinn  tthhee  aabboovvee  ttaabbllee  mmaajjoorriittyy  ooff  nnoonn--  ssuuppeerrvviissoorr  eemmppllooyyeeee  

//6600..55%%//  rreessppoonnddss  tthhaatt  tthheeyy  aarree  ssaattiissffiieedd  iinn  tthheeiirr  jjoobb  dduuee  ttoo  tthhee  jjoobb  ddeessccrriippttiioonn  aanndd  

ppeerrffoorrmmaannccee  eexxppeeccttaattiioonnss  pprroovviiddeedd  ttoo  tthheemm..  SSoo  iitt  ccaann  bbee  iinnffeerrrreedd  tthhaatt  mmaannyy  eemmppllooyyeeeess  

aarree  mmaaddee  aawwaarree  ooff  wwhhaatt  iiss  eexxppeecctteedd  ffrroomm  tthheemm..  IItt  iiss  vveerryy  iimmppoorrttaanntt  aanndd  mmaayy  ccoonnttrriibbuuttee  

ffoorr  bbeetttteerr  ppeerrffoorrmmaannccee  lleessss  aabbsseenntteeeeiissmm  aanndd  ttuurrnn  oovveerr  tthhaann  ddiissssaattiissffiieedd  oonnee  aanndd  

pprroovviiddiinngg  eemmppllooyyeeeess  wwiitthh  jjoobb  ddeessccrriippttiioonn  iiss  aa  ssoouurrccee  ooff  ssaattiissffaaccttiioonn  ffoorr  tthhee  mmaajjoorriittyy  ooff  

eemmppllooyyeeeess  bbyy  aalliiggnniinngg  tthheeiirr  pprreesseenntt  aassssiiggnnmmeenntt  wwiitthh  tthheeiirr  ccaarreeeerr  oobbjjeeccttiivveess  tthhrroouugghh  

tthhee  aacchhiieevveemmeenntt  ooff  oorrggaanniizzaattiioonnaall  ggooaallss..  

PPeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  ssyysstteemm  iiss  vveerryy  iimmppoorrttaanntt  iinn  iiddeennttiiffyyiinngg  aann  eemmppllooyyeeee’’ss  ccaarreeeerr  

ddeevveellooppmmeenntt  oobbjjeeccttiivveess  ffoorr  tthhoossee  eemmppllooyyeeeess  wwhhoossee  ppeerrssoonnaall  ggooaallss  aanndd  oorrggaanniizzaattiioonnaall  

ggooaallss  aarree  ccoonnggrruueennccee  rreeaassoonnaabbllyy  aanndd  hheerree  iitt  iiss  oobbvviioouussllyy  aacchhiieevvee  hhiigghh  lleevveell  ooff  eemmppllooyyeeee  

ppeerrffoorrmmaannccee  aanndd  oorrggaanniizzaattiioonnaall  eeffffeeccttiivveenneessss  iinn  tthhiiss  ccaassee  tthhee  ccoommppaannyy  sshhoouulldd  sseeaarrcchh  

aanndd  llaauunncchh  ccaarreeeerr  ddeevveellooppmmeenntt  pprrooggrraammss  iinn  ccoonnttiinnuuoouuss  bbaasseess..,,  iitt  aallssoo  ccrreeaatteess  ppeerrssoonn  --  

jjoobb  aanndd  ppeerrssoonn  --  oorrggaanniizzaattiioonn  ffiittss,,  rreettaaiinniinngg  eemmppllooyyeeeess  aanndd  bboooossttiinngg  ooff  pprroodduuccttiivviittyy..  

--  MMaannaaggeerriiaall  //ssuuppeerrvviissoorr//  eemmppllooyyeeeess  ooff  tthhee  ccoommppaannyy  rreessppoonnddeedd  ffoorr  tthhee  qquueessttiioonn  

pprroovviiddeedd  ttoo  tthheemm  ““  wwhhaatt  eeffffoorrttss  yyoouu  mmaakkee  ttoo  mmaakkee  ssuurree  yyoouurr  ssuubboorrddiinnaatteess  aarree  iinn  
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tthheeiirr  rriigghhtt  ccaarreeeerr  ppaatthh  tthhaatt  wwoouulldd  aallllooww  tthheemm  ttoo  mmeeeett  tthheeiirr  ppeerrssoonnaall  aass  wweellll  aass  

oorrggaanniizzaattiioonnaall  ggooaallss??  ““SSiinnccee  mmoosstt  ooff  tthhee  eemmppllooyyeeeess  ffoorr  vvaarriioouuss  pprroojjeeccttss  aarree  eemmppllooyyeedd  

bbaasseedd  oonn  tthhee  ssppeecciiffiicc  nneeeedd  ooff  vvaaccaanntt  ppoossttss  wwiitthh  ssppeecciiffiicc  sskkiillllss  aanndd  aabbiilliittiieess,,  tthhee  

ssuuppeerrvviissoorrss  aaccttiivveellyy  eennggaaggeedd  iinn  tthhee  aassssiiggnnmmeenntt  aanndd  llaatttteerr  ffoollllooww  uupp  ooff  eemmppllooyyeeee  iinn  tthhee  

rreeaalliizzaattiioonn  ooff  bbootthh  ggooaallss..  

--  FFeeww  ssuuppeerrvviissoorrss  eessppeecciiaallllyy  aatt  hheeaadd  ooffffiiccee,,  rreessppoonnddeedd  tthhaatt  tthheeyy  hhaavvee  mmaaddee  nnoo  eeffffoorrtt  iinn  

ssuuppppoorrttiinngg  tthheeiirr  ssuubboorrddiinnaatteess  ttoo  bbee  iinn  tthhee  rriigghhtt  ttrraacckk  ooff  ppeerrffoorrmmiinngg  tthheeiirr  aaccttiivviittiieess  aanndd  

tthheeyy  bbeelliieevvee  tthhaatt  rreessppoonnssiibbiilliittyy  iiss  ppuutt  aassiiddee  ttoo  hhuummaann  rreessoouurrccee  mmaannaaggeemmeenntt  

ddeeppaarrttmmeenntt..  TThheeiirr  rreessppoonnssiibbiilliittyy  iiss  oonnllyy  rreeppoorrttiinngg  ooff  ppoooorr  ppeerrffoorrmmiinngg  eemmppllooyyeeeess  ttoo  

HHRRMMDD  ttoo  ttaakkee  tthhee  rreessppeeccttiivvee  aaddmmiinniissttrraattiivvee  ddeecciissiioonnss  tthhaatt  wwiillll  eennhhaannccee  eemmppllooyyeeee  ttoo  

bbeetttteerr  ppeerrffoorrmmaannccee..    

IInn  ggeenneerraall  iitt  iiss  bbeetttteerr  ffoorr  ssuuppeerrvviissoorrss  //mmaannaaggeerrss  ttoo  bbee  eennggaaggeedd  iinn  ccoonnttiinnuuoouuss  bbaasseess  iinn  
ccrreeaattiinngg  ffaavvoorraabbllee  wwoorrkkiinngg  ccoonnddiittiioonnss  ffoorr  tthheeiirr  ssuubboorrddiinnaatteess  aanndd  ssuuppppoorrttiinngg  tthheemm  iinn  
tthhee  wwaayy  ooff  aacchhiieevviinngg  tthheeiirr  ccaarreeeerr  oobbjjeeccttiivveess  tthhrroouugghh  bbeetttteerr  ppeerrffoorrmmaannccee  aanndd  
ccoommppeetteenncciieess  aanndd  ssuubboorrddiinnaatteess  ccaann  rreeaalliizzee  aacchhiieevveemmeenntt  ooff  tthheeiirr  ccaarreeeerr  oobbjjeeccttiivveess  
tthhrroouugghh  eeffffeeccttiivvee  sseeaarrcchh  ooff  tthheeiirr  ccoommppeetteenncciieess..  

44..33..  MMeetthhooddss  aanndd  CCrriitteerriiaa’’ss  ooff  PPeerrffoorrmmaannccee      AApppprraaiissaall  

SSuunnsshhiinnee  CCoonnssttrruuccttiioonn  CCoommppaannyy  ggeenneerraallllyy  uusseess  ggrraapphhiicc  rraattiinngg  ssccaalleess  ooff  ppeerrffoorrmmaannccee  

aapppprraaiissaall..  HHeerree  tthhee  ppeerrffoorrmmaannccee  ooff  iinnddiivviidduuaall  eemmppllooyyeeee  iiss  ccoommppaarreedd  wwiitthh  ssoommee  

pprreeddeetteerrmmiinnee  ccrriitteerriiaa’’ss  aanndd  ssttaannddaarrddss..  TThhee  ffoorrmm  hhaass  ffiivvee  lleevveellss  ooff  ggrraaddiinngg  lleevveelleedd  aass  

eexxcceelllleenntt,,  vveerryy  ggoooodd,,  ggoooodd,,  ffaaiirr  aanndd  ppoooorr..  AAllll  ccrriitteerriiaa’’ss  ooff  aapppprraaiissaall  ffoorrmm  hhaavvee  eeqquuaall  wweeiigghhtt..  

EEmmppllooyyeeee  rraattiinngg  ffoorr  eeaacchh  ccrriitteerriiaa  ooff  ppeerrffoorrmmaannccee  iiss  mmaarrkkeedd  oouutt  ooff  55  ppooiinnttss  aass  ssttaatteedd  iinn  tthhee  

ttaabbllee  bbeellooww;;  
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TTaabbllee  IIIIII    --  AApppprraaiissaall  ffoorrmmss  ccoonntteenntt    

GGrraaddiinngg  lleevveell  PPooiinntt  aassssiiggnneedd  RRaattiinngg  ccrriitteerriiaa’’ss  

EExxcceelllleenntt    

VVeerryy  ggoooodd    

GGoooodd  

FFaaiirr  

ppoooorr  

>>44  <<  

>>33  

55  

<<  

>>22  

44  

<<  

>>11  

33  

<<  

>>00  

22  

<<  

WWiillll  bbee  ssttaatteedd  bbeellooww  

11  
  

SSoouurrccee  --  ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  ffoorrmm  ooff  ssuunnsshhiinnee  ccoonnssttrruuccttiioonn  ccoommppaannyy..  

--  EEaacchh  ccrriitteerriiaa  ooff  ppeerrffoorrmmaannccee  oonn  tthhee  ffoorrmm  iiss  ffuurrtthheerr  bbrrookkeenn  ddoowwnn  iinn  ttoo  ssppeecciiffiicc  

mmeeaassuurreess  tthhaatt  wwiillll  iinnddiiccaattee  tthhee  vvaarryyiinngg  ddeeggrreeee  ooff  ppeerrffoorrmmaannccee  ffoorr  aa  ppaarrttiiccuullaarr  

vvaarriiaabbllee..  

TThhee  ttoottaall  rraattiinngg  rreessuulltt  ffrroomm  tthhee  ssuumm  ooff  ppooiinnttss  ggiivveenn  ttoo  eeaacchh  ccrriitteerriiaa’’ss  wwiillll  bbee  ddiivviiddeedd  

iinn  ttoo  77  ffoorr  nnoonn  ssuuppeerrvviissoorr  eemmppllooyyeeeess  aanndd  wwoouulldd  bbee  ddiivviiddeedd  bbyy  1100  ffoorr  mmaannaaggeerriiaall  

eemmppllooyyeeeess  wwiitthh  33  aaddddiittiioonnaall  ccrriitteerriiaa’’ss  iinn    rreellaattiioonn  ttoo  tthheeiirr  ssuuppeerrvviissoorryy  ccaappaabbiilliittyy  aanndd  

tthhee  77  ccrriitteerriiaa’’ss  aarree  aallssoo  eesssseennttiiaallllyy  tthhee  ssaammee  ttoo  bbootthh  ssttaaffffss..  

PPeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  ccrriitteerriiaa’’ss  ffoorr  ssuuppeerrvviissoorryy  aanndd  nnoonn--  ssuuppeerrvviissoorryy  ssttaaffff  aarree  aass  

lliisstteedd  bbeellooww..  ((SSoouurrccee--  PPeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  ffoorrmm  ooff  tthhee  ccoommppaannyy))  

44..33..11..  CCrriitteerriiaa’’ss  ffoorr  SSuuppeerrvviissoorryy//  MMaannaaggeerriiaall  eemmppllooyyeeeess    
11..  PPeerrssoonnaalliittyy    

--    NNeeaattnneessss  aanndd  ssttyyllee  ooff  ddrreessssiinngg    

--  TThhee  wwaayy  ooff  aapppprrooaacchhiinngg  ootthheerr....  

22..  KKnnoowwlleeddggee  aabboouutt  tthhee  jjoobb  

--              AAbbiilliittyy  ttoo  ccaarrrryy  oouutt  ssppeecciiffiicc  jjoobb  aassssiiggnnmmeennttss  pprrooppeerrllyy..  

--              AAbbiilliittyy  ttoo  aaddaapptt  nneeww  wwoorrkk  ssyysstteemmss  //aaddaappttaabbiilliittyy//  

--              QQuuaalliittyy  ooff  wwoorrkk  ppeerrffoorrmmaannccee  
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33..  WWoorrkkiinngg  hhoouurrss  uussaaggee  

--              PPuunnccttuuaalliittyy  oonn  hhiiss//hheerr  jjoobb  

--              PPrreesseennccee  oonn  hhiiss//hheerr  jjoobb  iinn  wwoorrkkiinngg  hhoouurrss..  

--              UUssee  aallll  tthhee  ttiimmee  aatt  wwoorrkk  ffoorr  ccaarrrryyiinngg  oouutt  oorrggaanniizzaattiioonnaall  aaccttiivviittiieess..  

44..  CCooooppeerraattiivveenneessss    

--    RReellaattiioonnsshhiipp  wwiitthh  hhiiss//hheerr  wwoorrkk  tteeaammss  &&  iinnvvoollvveemmeenntt  iinn  tteeaamm  wwoorrkk    

--    HHiiss//hheerr  wwiilllliinnggnneessss  ttoo  ccaarrrryy  oouutt  ggrroouupp  rreessppoonnssiibbiilliittiieess  aanndd  

                                                        aassssiiggnnmmeennttss    

55..  DDeeppeennddaabbiilliittyy  aanndd  sseennssee  ooff  rreessppoonnssiibbiilliittyy    

--              CCoonnffiiddeennttiiaalliittyy  ffoorr  ccoommppaannyy’’ss  sseeccrreett..    

--              HHiiss//hheerr  aaccttiivviittyy  ttoo  pprrootteecctt  pprrooppeerrttiieess  ooff  tthhee  ccoommppaannyy  

--              CCoommmmiittmmeenntt  ttoo  ffuullffiillll  ccoommppaannyy’’ss  oobbjjeeccttiivvee..  

66..  CCrreeaattiivviittyy  ooff  nneeww  wwaayyss  ooff  ppeerrffoorrmmiinngg  aaccttiivviittyy  aanndd  hhiiss//hheerr  aabbiilliittyy  ttoo  

iimmpplleemmeenntt  iitt..  

77..  SSeellff  ccoonnffiiddeennccee  ttoo  ccaarrrryyoouutt  //ppeerrffoorrmm  hhiiss  dduuttiieess  wwiitthhoouutt  lleettttiinngg  

ssuuppppoorrtt  
  
  

88..  IImmppaarrttiiaalliittyy    

--              HHiiss//hheerr  aabbiilliittyy  ttoo  ssuuppeerrvviissee  ssuubboorrddiinnaatteess  eeqquuaallllyy  wwiitthhoouutt  ppaarrttiiaalliittyy      

--              HHiiss//hheerr  aabbiilliittyy  ttoo  ggiivvee  aassssiiggnnmmeennttss  ffoorr  ssuubboorrddiinnaatteess  iinn  ffaaiirr  aanndd  

                                                    eeqquuaall      pprrooppoorrttiioonn..  

99..  MMaannaaggeerriiaall  SSkkiillll  

--  HHiiss//hheerr  aabbiilliittyy  ttoo  eennffoorrcciinngg  ssuubboorrddiinnaatteess  ppoossiittiivveellyy  ttoo  ccaarrrryy  oouutt  

tthheeiirr  dduuttyy  aanndd  ccoonnttrroolllliinngg  ooff  tthheeiirr  ppeerrffoorrmmaannccee..        

--  HHiiss//hheerr  AAcccceeppttaannccee  bbyy  ssuubboorrddiinnaatteess  uunnddeerr  hhiiss//hheerr  ssuuppeerrvviissiioonn  
  

1100..  MMaattuurriittyy    

--  IInn  ccoommmmuunniiccaattiioonn  sskkiillll,,  lleeaaddeerrsshhiipp  qquuaalliittyy  iinn  ssoollvviinngg  pprroobblleemmss  aanndd  

ssttaaffff  ddiisscciipplliinnee..  
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44..33..22..  CCrriitteerriiaa’’ss  ffoorr  nnoonn  ––SSuuppeerrvviissoorryy  eemmppllooyyeeeess    iinncclluuddeess  aallll    

ccrriitteerriiaa’’ss  ssttaatteedd  iinn  tthhee  ccaassee  ooff  ssuuppeerrvviissoorrss  eexxcceepptt  ccrriitteerriiaa’’ss  ssttaatteedd  ffrroomm  

nnuummbbeerr  88  ttoo  1100  aanndd  tthheessee  ccrriitteerriiaa’’ss  aarree  eexxcceeppttiioonnaallllyy  aapppplliiccaabbllee  ttoo  

mmaannaaggeerriiaall  eemmppllooyyeeeess  oonnllyy..  

OOnn  tthhee  bbaasseess  ooff  tthhee  ccrriitteerriiaa’’ss  ssttaatteedd  aabboovvee,,  aallmmoosstt  aallll  ccrriitteerriiaa  aarree  lliisstteedd  ffoorr  

ssuuppeerrvviissoorrss//mmaannaaggeerriiaall  aanndd  nnoonn  ssuuppeerrvviissoorryy  eemmppllooyyeeeess,,  wwee  ccaann  uunnddeerrssttaanndd  tthhaatt  tthhoossee  

ccrriitteerriiaa’’ss  aarree  bbeehhaavviioorr//  ttrraaiitt  rreellaatteedd  aanndd  tthheeyy  aallssoo  lleeaaddss  tthhee  rraatteerr  ttoo  bbee  mmoorree  ssuubbjjeeccttiivvee  iinn  

mmeeaassuurriinngg  ppeerrffoorrmmaannccee  ooff  eemmppllooyyeeeess..  SSoo  rraatteerrss  iinn  tthhiiss  ccaassee  sshhoouulldd  hhaavvee  uuppddaatteedd  hhiiss//hheerr  

aabbiilliittyy  ttoo  rreellaattee  tthhoossee  bbeehhaavviioorrss  ttoo  tthhee  aaccttuuaall  jjoobb  ppeerrffoorrmmaannccee  ooff  eemmppllooyyeeeess..  

FFrroomm  tthhee  qquueessttiioonneerr  pprroovviiddeedd  ttoo  tthheemm  eemmppllooyyeeeess  //bbootthh  ssuuppeerrvviissoorrss  aanndd  nnoonn--  ssuuppeerrvviissoorrss//  

aass  tthheeyy  rreessppoonnddss  tthheeiirr  ooppiinniioonn  ccaann  bbee  ssuummmmaarriizzeedd  iinn  tthhee  ttaabbllee  bbeellooww..  

TTaabbllee  IIVV--  EEmmppllooyyeeeess  ooppiinniioonnss  aabboouutt  aapppprraaiissaall  ccrriitteerriiaa’’ss  

QQuueessttiioonnss  pprroovviiddeedd  
RReessppoonnsseess  ggiivveenn  

  YYeess  NNoo  NNoo  rreessppoonnssee  TToottaall  

DDoo  yyoouu  tthhiinnkk  tthhaatt  aallll  tthhee  ssttaannddaarrddss  aarree  

aapppprroopprriiaatteellyy  uunnddeerrssttoooodd  bbyy  aapppprraaiisseess??  //ffoorr  

ssuuppeerrvviissoorrss  QQ..NNoo  99  

NNoo..ooff  RReessppoonnssee  2255  1111  11  3377  

PPeerrcceennttaaggee  6677..5577  2299..7733  22..7700  110000  

DDoo  yyoouu  tthhiinnkk  tthhaatt  tthhee  ccrriitteerriiaa  iinn  tthhee  pprreesseenntt  

aapppprraaiissaall  ffoorrmm  aarree  rreepprreesseennttaattiivvee  eennoouugghh  ttoo  

ttrruullyy  rreefflleecctt  aa  ssuubboorrddiinnaatteess  rreeaall  wwoorrtthh  ttoo  

hhiiss//hheerr  wwoorrkk  uunniitt  oorr  ttoo  tthhee  oorrggaanniizzaattiioonnss  aass  

aa  wwhhoollee??//ffoorr  ssuuppeerrvviissoorrss  QQ..NNoo1122//  

NNoo..  ooff  RReessppoonnddeenntt  3300  77  00  3377  

PPeerrcceennttaaggee  8811..0088  1188..9922  00  110000  

DDoo  yyoouu  tthhiinnkk  tthhaatt  tthhee  wweeiigghhttss  aassssiiggnneedd  ffoorr  

tthhee  ccrriitteerriiaa’’ss  iinn  tthhee  aapppprraaiissaall  ffoorrmm  aarree  

aapppprroopprriiaattee??    //ffoorr  bbootthh  ssuuppeerrvviissoorrss  &&  nnoonn--  

ssuuppeerrvviissoorrss    QQ..NNoo1111//  

SSuuppeerrvviissoorr  NNoo..  OOff  

RReessppoonnddeenntt  
2211  1166  00  3377  

PPeerrcceennttaaggee  5566..7766  4433..2244  00  110000  

NNoonn--SSuuppeerrvviissoorr  

NNoo..  ooff  RReessppoonnddeenntt  
2299  4400  22  7711  

PPeerrcceennttaaggee  4400..8844  5566..3344  22..8822  110000  
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SSiinnccee  tthhee  ccrriitteerriiaa’’ss  ffoorr  aapppprraaiissaall  ffooccuusseess  oonn  bbeehhaavviioorraall  aassppeeccttss  ooff  eemmppllooyyeeeess  aanndd  wwhhiicchh  

lleeaaddss  tthhee  rraatteerrss  ttoo  bbee  mmoorree  ssuubbjjeeccttiivvee  oonn  jjuuddggiinngg  eemmppllooyyeeeess  ppeerrffoorrmmaannccee,,  tthhee  ssuubbjjeeccttiivviittyy  

lleevveell  wwiillll  iinnccrreeaassee  oorr  ddeeccrreeaassee  bbaasseedd  oonn  tthhee  lleevveell  ooff  rreellaattiioonnsshhiipp  bbeettwweeeenn  ssuuppeerrvviissoorrss  aanndd  

ssuubboorrddiinnaatteess  uunnddeerr  tthheeiirr  ccoonnttrrooll..  TThhee  ggrreeaatteerr  ddeeggrreeee  ooff  wwoorrkk  rreellaattiioonnsshhiipp  bbeettwweeeenn  

ssuuppeerriioorr  aanndd  ssuubboorrddiinnaatteess  eennaabblleess  tthhee  ssuuppeerrvviissoorr  ttoo  bbee  mmoorree  cceerrttaaiinn  aabboouutt  bbeehhaavviioorrss  aanndd  

aattttiittuuddeess  ooff  tthhee  ssuubboorrddiinnaattee..    

AAss  wwee  hhaavvee  sseeeenn  iinn  tthhee  aabboovvee  ttaabbllee  aabboouutt  2299..7733%%  ooff  tthhee  ssuuppeerrvviissoorrss  rreessppoonnddeedd  aass  tthheeyy  

bbeelliieevvee  tthhaatt  tthheeiirr    ssuubboorrddiinnaatteess  ddoo  nnoott  hhaavvee  aa  cclleeaarr  uunnddeerrssttaannddiinngg  ffoorr  ccrriitteerriiaa’’ss  ooff  tthhee  

aapppprraaiissaall  bbaasseedd  oonn  wwhhiicchh  tthheeiirr  ppeerrffoorrmmaannccee  wwiillll  bbee  rraatteedd..              TThhiiss  iimmpplliieess  tthhaatt  tthhee  

aapppprraaiissaall  ccrriitteerriiaa’’ss  aarree  ddeettaacchheedd  ffrroomm  ppeerrffoorrmmaannccee  eelleemmeennttss  iinn  tthhee  jjoobb  ddeessccrriippttiioonn  ooff  

eemmppllooyyeeeess  aanndd  iitt  nneeeeddss  eeffffoorrtt  ttoo  ccrreeaattee  rreeaassoonnaabbllee  ddeeggrreeee  ooff  rreellaattiioonnsshhiipp  bbeettwweeeenn  

eemmppllooyyeeee’’ss  jjoobb  ddeessccrriippttiioonn  aanndd  ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  ccrriitteerriiaa’’ss..  

FFoorr  tthhee  qquueessttiioonn  aabboouutt  ““aapppprroopprriiaatteenneessss  ooff  wweeiigghhttss  aassssiiggnneedd  ttoo  ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  

ccrriitteerriiaa””  //qquueessttiioonn  NNoo  1111//  aabboouutt  4400..8844%%  ooff  nnoonn--ssuuppeerrvviissoorryy  rreessppoonnddeennttss  aarree  aaggrreeeedd  wwiitthh  

tthhee  aapppprroopprriiaatteenneessss  aanndd  aabboouutt  5566..3344%%  ooff  rreessppoonnddeenntt  aarree  aaggaaiinnsstt  tthhee  aapppprroopprriiaatteenneessss  ooff  

wweeiigghhtt..  TThhee  rreeaassoonnss  ffoorr  tthheeiirr  ddiissaaggrreeeemmeenntt  ffoorr  tthhiiss  iiddeeaa  aarree  tthhee  wweeiigghhttss  ggiivveenn  ffoorr  jjoobb  

rreellaatteedd  ccrriitteerriiaa’’ss    aanndd  ppeerrssoonnaalliittyy  rreellaatteedd  ccrriitteerriiaa’’ss  sshhoouulldd  nnoott  hhaavvee  eeqquuaall  wweeiigghhtt  aanndd  tthhee  

jjoobb  rreellaatteedd  ccrriitteerriiaa’’ss  sshhoouulldd  hhaavvee  hhiigghheerr  wweeiigghhtt  tthhaann  tthhoossee  ccrriitteerriiaa’’ss  rreellaatteedd  ttoo  aattttiittuuddee  aanndd  

ppeerrssoonnaalliittyy..  

FFoorr  tthhee  qquueessttiioonn  NNoo--1122  wwhhiicchh  aasskkeedd  ooppiinniioonn  aabboouutt  tthhee  ccrriitteerriiaa’’ss  iinn  tthhee  pprreesseenntt  aapppprraaiissaall  

ffoorrmm  aarree  rreepprreesseennttaattiivvee  eennoouugghh  ttoo  ttrruullyy  rreefflleecctt  aa  ssuubboorrddiinnaatteess  rreeaall  wwoorrtthh  ttoo  hhiiss//hheerr  

wwoorrkk  uunniitt  oorr  tthhee  oorrggaanniizzaattiioonn  aass  aa  wwhhoollee??  8811..0088%%  ooff  ssuuppeerrvviissoorryy  eemmppllooyyeeeess  hhaavvee  

aannsswweerreedd  ““YYeess””  aanndd  1188..9922%%  ooff  tthheemm  aannsswweerreedd  ““NNoo””  dduuee  ttoo  tthheeyy  oobbsseerrvvee  pprroobblleemmss  iinn  tthhoossee  

ccrriitteerriiaa’’ss..  

TThhee  sseeccoonndd  ggrroouupp  ooff  rreessppoonnddeennttss  ((1188..9922%%))  hhaavvee  tthheeiirr  oowwnn  rreeaassoonn  ffoorr  ddiissaaggrreeeeiinngg  tthhee  iiddeeaa  

wwhhiicchh  iiss  wwhhiillee  eemmppllooyyeeeess  ssccoorree  hhiigghheesstt  rreessuulltt//wweeiigghhtt//  iinn  jjoobb  rreellaatteedd  ppeerrffoorrmmaannccee  

aapppprraaiissaall  ccrriitteerriiaa’’ss  aanndd  tthheeiirr  ccoonnttrriibbuuttiioonn  ttoo  tthheeiirr  oorrggaanniizzaattiioonn  oorr  wwoorrkk  uunniitt  iiss  iimmppoorrttaanntt,,  
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tthheeiirr  lleessss  wweeiigghhtt  //ssccoorree//  aacchhiieevveedd  iinn  nnoonn  --  jjoobb  rreellaatteedd  ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  ccrriitteerriiaa’’ss  mmaayy  

lleeaaddss  tthheemm  ddoowwnn  aanndd  hheerree  tthhee  eemmppllooyyeeeess  rreeaall  wwoorrtthh  mmiigghhtt  nnoott  bbee  rreeccooggnniizzeedd..  

FFoorr  qquueessttiioonn  NNoo1133  wwhhiicchh  ssaayyss  ““wwhhaatt  ccrriitteerriiaa//ccrriitteerriioonn  mmuusstt  bbee  aaddddeedd  oorr  rreemmoovveedd  

ffrroomm  tthhee  eexxiissttiinngg  aapppprraaiissaall  ffoorrmm  ttoo  eennhhaannccee  eeffffeeccttiivveenneessss  ooff  aapppprraaiissaall  ssyysstteemm  aanndd  

hhooww  ddoo  yyoouu  sseeee  uussee  tthhee  ssaammee  aapppprraaiissaall  ffoorrmmaatt  aaccrroossss  aallll  lleevveellss  iinn  tthhee  oorrggaanniizzaattiioonn  

iirrrreessppeeccttiivvee  ooff  tthhee  nnaattuurree  ooff  jjoobb??  

II..  RReessppoonnsseess  ffrroomm  ssuuppeerrvviissoorryy  //mmaannaaggeerriiaall  eemmppllooyyeeeess  wwoouulldd  bbee  ssuummmmaarriizzeedd  aass  

ffoolllloowwss..  

--  3377..8833%%  ((1144))  ooff  ssuuppeerrvviissoorrss  rreessppoonndd  nnootthhiinngg  aanndd  tthheeyy  aarree  rreesseerrvveedd  ffrroomm  ccoommmmeenntteedd  oonn  

aapppprraaiissaall  ffoorrmm    

--  2211..6622%%((88))  ooff  mmaannaaggeerriiaall  rreessppoonnddeenntt  aarree  ccoommmmeenntteedd  tthhaatt  tthhee  ccrriitteerriiaa’’ss  iinn  tthhee  //eexxiissttiinngg//  

aapppprraaiissaall  ffoorrmm  iimmppoorrttaanntt  eennoouugghh  aanndd  nnoo  nneeeedd  ooff  aaddddiittiioonn  oorr  rreedduuccttiioonn  ffrroomm  tthhee  eexxiissttiinngg  

aapppprraaiissaall  ffoorrmm..  

--  1188..9911%%  ((77))  ooff  mmaannaaggeerriiaall  rreessppoonnddeennttss  ccoommmmeenntteedd  tthhaatt  ccrriitteerriiaa’’ss  iinn  tthhee  eexxiissttiinngg  aapppprraaiissaall  

ffoorrmm  aarree  vveerryy  iimmppoorrttaanntt  aanndd  tthhee  hhuummaann  rreessoouurrccee  mmaannaaggeemmeenntt  ddeeppaarrttmmeenntt  ((HHRRMMDD))  mmuusstt  

wwoorrkk  hhaarrdd  oonn  tthhoossee  aarreeaass  ooff  ccrriitteerriiaa’’ss  wwhhiicchh  wwoouulldd  eennaabbllee  ttoo  rreedduuccee  tthhee  rraatteerrss  

ssuubbjjeeccttiivviittyy  ooff  jjuuddggmmeenntt..    

            IInn  aaddddiittiioonn  ttoo  tthhiiss  tthheeyy  aallssoo  ccoommmmeenntteedd  tthhaatt  tthhee  wweeiigghhttss  sshhoouulldd  bbee  aaddjjuusstteedd  tthhee  wwaayy  tthhaatt  

hhiigghheerr  wweeiigghhtt  sshhoouulldd  bbee  ggiivveenn  ttoo  jjoobb  rreellaatteedd  ccrriitteerriiaa’’ss  aanndd  tthhee  lloowweerr  rraattee  ffoorr  nnoonn--  jjoobb  

rreellaatteedd  oonneess,,  wwhhiicchh  mmeeaannss  iitt  iiss  bbeetttteerr  ttoo  uussee    vvaarryyiinngg  wweeiigghhttss  ffoorr  ddiiffffeerreenntt  ccrriitteerriiaa’’ss..  

--  2211..6622%%  ((88))  ooff  ssuuppeerrvviissoorrss  hhaavvee  ccoommmmeenntteedd  aaddddiittiioonnss  aanndd  rreemmoovvaall  ooff  ssoommee  ccrriitteerriiaa’’ss  

sshhoouulldd  bbee  iimmppoorrttaanntt  

            FFoorr  eexxaammppllee  tthhee  ssttaatteemmeenntt  ooff  aasskkiinngg  eemmppllooyyeeeess  aabboouutt  tthheeiirr  ssaattiissffaaccttiioonn  iinn  tthheeiirr  

ssaattiissffaaccttiioonn  iinn  tthheeiirr  ppeerrffoorrmmaannccee  oorr  jjoobb  sshhoouulldd  bbee  aaddddeedd  tthhee  ccrriitteerriiaa’’ss  mmuusstt  bbee  sseett  oonn  tthhee  

bbaassiiss  ooff  tthheeiirr  ppoossiittiioonn  aanndd  ccrriitteerriiaa’’ss  nnoott  rreellaatteedd  ttoo  iinnddiivviidduuaall’’ss  ppoossiittiioonn  mmuusstt  bbee  rreemmoovveedd..  

--  TThheeyy  aallssoo  ccoommmmeenntteedd  tthhaatt  iitt  iiss  bbeetttteerr  ttoo  uussee  sseeppaarraattee  aapppprraaiissaall  ffoorrmmss  ffoorr  hheeaadd  ooffffiiccee  

eemmppllooyyeeeess  wwiitthh  ssppeecciiaalliizzeedd  sskkiillll  aanndd  ffuunnccttiioonnss  aanndd  ffoorr  pprroojjeecctt  eemmppllooyyeeeess  tthheeyy  ccaarrrryyoouutt  

 41 



 
 
 
 
 

 |  
 

ttaasskkss  aatt  vveerryy  cchhaalllleennggiinngg  ssiittuuaattiioonnss..  BBuutt,,  eevveenn  iiff  tthheeyy  ccoommmmeenntt  ttoo  uussee  sseeppaarraattee  aapppprraaiissaall  

ffoorrmmss,,  ssuucchh  pprraaccttiicceess  aarree  ddiiffffiiccuulltt  aanndd  nnoott  aapppplliiccaabbllee  wwiitthhiinn  aa  ssiinnggllee  oorrggaanniizzaattiioonn..  

IIII..  RReessppoonnsseess  ffrroomm  nnoonn--  ssuuppeerrvviissoorryy  eemmppllooyyeeeess  ccoouulldd  bbee  ssuummmmaarriizzeedd  aass  ffoolllloowwss::  

--  AAbboouutt  4455%%((3322))  eemmppllooyyeeeess  ooff  nnoonn  ssuuppeerrvviissoorrss  ggiivveess  nnoo  ccoommmmeenntt  aabboouutt  tthhee  ccoonntteenntt  ooff  

aapppprraaiissaall  ffoorrmm    

--  AAbboouutt  3322%%  ((2233))  ooff  nnoonn  ssuuppeerrvviissoorryy  eemmppllooyyeeeess  hhaavvee  ccoommmmeenntteedd  tthhaatt  tthhee  aapppprraaiissaall  

ffoorrmm  sshhoouulldd  aadddd  aa  ssttaatteemmeenntt  wwhhiicchh  ggiivveess  aa  cchhaannccee  ttoo  eexxpprreessss  tthheeiirr  ffeeeelliinngg  aabboouutt  tthhee  

ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  rreessuulltt  ggiivveenn  ttoo  tthheemm  wwhhiicchh  mmaayy  bbee  tthheeiirr  ssaattiissffaaccttiioonn  oorr  

ddiissssaattiissffaaccttiioonn  bbaasseedd  oonn  tthhee  ssccoorree  ggiivveenn  ttoo  tthheemm  aanndd  tthheerree  mmuusstt  bbee  aa  ssppaaccee  pprroovviiddeedd  ttoo  

tthhee  aapppprraaiisseess  ttoo  ssiiggnn  oonn  tthhee  ffiinnaall  rraattiinngg  rreessuullttss  ((ssccoorreess))  aafftteerr  tthheeyy  ddiissccuussss  oonn  iitt..    

--  AAbboouutt  2222%%  ((1166))  ooff  nnoonn--  ssuuppeerrvviissoorrss  eemmppllooyyeeee  ccoommmmeenntteedd  tthhaatt  tthhee  ccrriitteerriiaa’’ss  wwhhiicchh  

ssttaatteess  tthhee  ppeerrssoonnaalliittyy  ooff  eemmppllooyyeeeess  sshhoouulldd  bbee  rreemmoovveedd  aanndd  nneeaattnneessss  aanndd  ssttyyllee  ooff  

ddrreessssiinngg  ffrroomm  ppeerrssoonnaalliittyy  ddiimmeennssiioonn  iiss  ttoottaallllyy  aa  ccrriitteerriiaa  wwhhiicchh  ccoommpplleetteellyy  ddeettaacchheedd  

ffrroomm  ppeerrffoorrmmaannccee  rreellaatteedd  ccrriitteerriiaa’’ss  ssoo,,  tthhee  ccrriitteerriiaa’’ss  sshhoouulldd  ffooccuusseedd  oonnllyy  oonn  tthhee  jjoobb  

ddeessccrriippttiioonnss  ggiivveenn  ttoo  tthhee  eemmppllooyyeeeess  aanndd  tthheeiirr  aassssiiggnnmmeenntt  //  ppoossiittiioonn  aass  wweellll  aass  tthheeiirr  

ccoommppeetteennccee  lleevveell..    

IInn  ggeenneerraall  ccrriitteerriiaa  ddeeffiinnee  ppeerrffoorrmmaannccee  ddiimmeennssiioonnss  aaggaaiinnsstt  wwhhiicchh  eemmppllooyyeeee  eeffffoorrttss  ttoowwaarrddss  

aacchhiieevviinngg  oorrggaanniizzaattiioonnaall  ggooaallss  wwoouulldd  bbee  jjuuddggeedd..  TThhuuss,,  ssuucchh  ccrriitteerriiaa  nneeeedd  ttoo  bbee  qquuaannttiiffiiaabbllee  

aanndd  mmeeaassuurraabbllee  aass  mmuucchh  aass  ppoossssiibbllee  iiff  tthheeyy  aarree  ttoo  bbee  rreelliieedd  uuppoonn  aass  bbaasseess  ffoorr  aannyy  

aaddmmiinniissttrraattiivvee  aass  wweellll  aass  ddeevveellooppmmeennttaall  ddeecciissiioonnss..  IInn  tthhee  aabbsseennccee  ooff  ssuucchh  ddeeggrreeee  ooff  

oobbjjeeccttiivviittyy,,  iitt  iiss  uunnlliikkeellyy  ttoo  ffiinndd  tthhaatt  ddiiffffeerreenntt  rraatteerrss  ddoo  nnoott  rraattee  tthhee  ppeerrffoorrmmaannccee  ooff  tthhee  

ssaammee  eemmppllooyyeeee  iinn  tthhee  ssaammee  mmaannnneerr,,  nnoorr  tthhee  ssaammee  ppeerrffoorrmmaannccee  ccrriitteerriiaa  jjuuddggeedd  ssiimmiillaarrllyy..  
  

IInntteerrvviieeww  wwiitthh  tthhee  HHeeaadd,,  HHuummaann  RReessoouurrcceess  MMaannaaggeemmeenntt  DDiivviissiioonn  ooff  tthhee  ccoommppaannyy,,  hhaass  

rreevveeaalleedd  tthhaatt  tthhee  HHuummaann  RReessoouurrccee  DDeeppaarrttmmeenntt  hhaass  ddeevviisseedd  wwaayyss  ttoo  ttaacckkllee  tthhee  iinnfflluueennccee  ooff  

ssuucchh  ssuubbjjeeccttiivviittyy  oonn  aaddmmiinniissttrraattiivvee  ddeecciissiioonnss  ttoo  bbee  ttaakkeenn  oonn  tthhee  bbaassiiss  ooff  eemmppllooyyeeee  

ppeerrffoorrmmaannccee  rraattiinnggss..  AAccccoorrddiinnggllyy,,  tthhee  DDeeppaarrttmmeenntt  mmaakkeess  uussee  ooff  eemmppllooyyeeee  ppeerrffoorrmmaannccee  

rraattiinnggss  ffoorr  aatt  lleeaasstt  tthhrreeee  ccoonnsseeccuuttiivvee  aapppprraaiissaall  ppeerriiooddss  ssoo  tthhaatt  tthhee  eemmppllooyyeeee’’ss  ccoonnssiisstteennccyy  

iinn  aacchhiieevviinngg  ssiimmiillaarr  oorr  bbeetttteerr  rreessuulltt  ccaann  bbee  aasscceerrttaaiinneedd  ttoo  ccoonnssiiddeerr  hhiimm//hheerr  ffoorr  tthhee  

iinntteennddeedd  aaddmmiinniissttrraattiivvee  ddeecciissiioonn..  TThhee  DDiivviissiioonn  HHeeaadd  ffuurrtthheerr  ddiisscclloosseedd  tthhaatt  tthhiiss  pprroocceedduurree  
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wwoouulldd  eennaabbllee  ttoo  jjuuddggee  tthhee  ddeeppeennddaabbiilliittyy  ooff  eevvaalluuaattoorr’’ss  rraattiinngg  aabbiilliittyy  tthhrroouugghh  cchheecckkiinngg  tthheeiirr  

ccoonnssiisstteennccyy  ooff  ssuubboorrddiinnaattee  rraattiinngg  iinn  tthhee  ddiiffffeerreenntt  ppeerriiooddss  oorr  ttoo  sseeaarrcchh  ffoorr  eexxppllaannaattiioonnss  ffoorr  

aannyy  bbiigg  vvaarriiaattiioonnss  iinn  tthhee  eemmppllooyyeeee’’ss  rraattiinngg  rreessuullttss  aaccrroossss  ppeerriiooddss..  

AA  mmiissmmaattcchh  bbeettwweeeenn  eemmppllooyyeeee  jjoobb  ddeessccrriippttiioonnss  aanndd  ppeerrffoorrmmaannccee  ccrriitteerriiaa  ccoonnttaaiinneedd  iinn  tthhee  

aapppprraaiissaall  ffoorrmm  mmaayy  lleeaadd  ttoo  nnoonnppeerrffoorrmmaannccee  ooff  cceerrttaaiinn  aaccttiivviittiieess  oonn  tthhee  ppaarrtt  ooff  tthhee  

eemmppllooyyeeeess  wwhheenn  aapppprroopprriiaattee  mmeeaassuurreess  aarree  nnoott  pprroovviiddeedd  ffoorr  tthhoossee  aaccttiivviittiieess..  TThhiiss  mmaayy  

aaffffeecctt  tthhee  oovveerraallll  ppeerrffoorrmmaannccee  ooff  tthhee  oorrggaanniizzaattiioonn  wwhheenn  ccrriittiiccaall  aaccttiivviittiieess  aarree  nnoott  ggiivveenn  

ppaarrttiiccuullaarr  aatttteennttiioonn  iinn  tthhee  ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall..  WWeeiigghhttss  rreefflleecctt  tthhee  rreellaattiivvee  iimmppoorrttaannccee  

ooff  ppeerrffoorrmmaannccee  ddiimmeennssiioonnss..  

TThheerreeffoorree,,  iitt  iiss  llooggiiccaall  tthhaatt  tthhoossee  ppeerrffoorrmmaannccee  aassppeeccttss  tthhaatt  aarree  iinnvvaalluuaabbllee  ffoorr  tthhee  ssuucccceessssffuull  

aaccccoommpplliisshhmmeenntt  ooff  aa  ggiivveenn  jjoobb  sshhoouulldd  rreecceeiivvee  aa  hhiigghheerr  wweeiigghhtt..  

44..44..  TTiimmee  IInntteerrvvaall  //  ppeerriioodd//  ooff  PPeerrffoorrmmaannccee  AApppprraaiissaall    
SSuunnsshhiinnee  ccoonnssttrruuccttiioonn  ccoommppaannyy  ccoonndduucctt  ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  ffoorr  aallll  eemmppllooyyeeeess  wwiitthh  iinn  

eevveerryy  ssiixx  mmoonntthhss  ((ttwwiiccee  aa  yyeeaarr))  aanndd  tthhee  ttiimmee  ttoo  ppeerrffoorrmm  iitt  iiss  ffoorr  tthhee  ppeerriioodd  ffrroomm  JJuullyy  11  uupp  

ttoo  DDeecceemmbbeerr  3311  iiss  aatt  JJaannuuaarryy  aanndd  ffoorr  tthhee  ppeerriioodd  ffrroomm  JJaannuuaarryy  11  uupp  ttoo  JJuunnee  3300  iiss  aatt  JJuullyy  bbyy  

mmaannaaggeerrss  ooff  wwoorrkk  uunniittss  aanndd  ssiiggnneedd  bbyy  pprroojjeecctt  mmaannaaggeerr  ffoorr  pprroojjeecctt  eemmppllooyyeeeess  aanndd  bbyy  

hhuummaann  rreessoouurrccee  mmaannaaggeemmeenntt  ddeeppaarrttmmeenntt  hheeaadd  ffoorr  hheeaadd  ooffffiiccee  eemmppllooyyeeeess    

FFrroomm  qquueessttiioonnss  pprroovviiddeedd  ttoo  nnoonn--  ssuuppeerrvviissoorryy  eemmppllooyyeeeess  ccoonncceerrnniinngg  ffrreeqquueennccyy  ooff  

ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  wwhhiicchh  ssaayyss  ““hhooww  oofftteenn  ddoo  yyoouu  tthhiinnkk  ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  sshhoouulldd  

bbee  ccoonndduucctteedd  iinn  aa  yyeeaarr??  ((QQuueessttiioonn  NNoo  44))  rreessppoonnsseess  wwoouulldd  bbee  ssuummmmaarriizzeedd  aass  ffoolllloowwss    

TTaabbllee  VV--  EEmmppllooyyeeee  ooppiinniioonn  ccoonncceerrnniinngg  TTiimmee  IInntteerrvvaall  ooff  PPeerrffoorrmmaannccee  AApppprraaiissaall  

NNoo  RReessppoonnsseess  FFrreeqquueennccyy  ppeerrcceennttaaggee  RReemmaarrkk  

11  OOnnccee  aa  yyeeaarr  2222  3300..9999  --  

22  TTwwiiccee  aa  yyeeaarr    3366  5500..7700  --  

33  TThhrreeee  TTiimmeess  aa  yyeeaarr  1122  1166..9900  --  

44  WWhheenn  iitt  nneeeeddeedd    11  11..4411  FFoorr  ccoonnssqquuaattiivvee  aaccttiioonnss  ttoo  bbee  ttaakkeenn  

TToottaall    7711  110000  7711  
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AAss  wwee  hhaavvee  sseeeenn  iinn  tthhee  ttaabbllee  aabboovvee  iitt  iinnddiiccaatteess  tthhaatt  mmaajjoorriittyy  ooff  eemmppllooyyeeeess  aarree  ccoommffoorrttaabbllee  

wwiitthh  tthhee  ccuurrrreenntt  ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  ttiimmee  iinntteerrnnaall  ((ppeerriioodd))  wwhhiicchh  ccoonnssttiittuutteess  5500..7700%%  ooff  

tthhee  rreessppoonnddeennttss..  TThhee  rreeaassoonn  bbeehhiinndd  iiss  tthhaatt  iinn  tthhee  ccoommppaannyy  ttrreenndd,,  eessppeecciiaallllyy  ffoorr  pprroojjeeccttss,,  

ssaallaarryy  iinnccrreemmeenntt  ffoorr  eemmppllooyyeeeess  iiss  eennaacctteedd  oonn  tthhee  bbaasseess  ooff  ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  rreessuullttss  

ggiivveenn  ttoo  eemmppllooyyeeeess  dduurriinngg  aapppprraaiissaall  ppeerriioodd..  TThhiiss  iiss  ddoonnee  dduuee  ttoo  tthhee  hhiigghh  ttuurrnnoovveerr  ooff  

eemmppllooyyeeeess  iinn  tthhee  pprroojjeeccttss,,  tthhee  ccoommppaannyy  uusseess  iitt  aass  aa  tteecchhnniiqquuee  ooff  hhaannddlliinngg  ((rreettaaiinniinngg))  iittss  

wwoorrkkffoorrccee..  

  BBuutt  iitt  iiss  nnoott  pprraaccttiiccaall  ttoo  hheeaadd  ooffffiiccee  eemmppllooyyeeeess  iinn  tthhee  ssaammee  mmaannnneerr  iinn  mmoosstt  ccaasseess  ssaallaarryy  

iinnccrreemmeenntt  ffoorr  hheeaadd  ooffffiiccee  eemmppllooyyeeeess  bbee  eennaacctteedd  oonnccee  iinn  aa  yyeeaarr  ssoo  ,,  aabboouutt  3311%%  ooff  tthhee  

rreessppoonnddeennttss  wwhhoo  ssaayyss  tthhee  aapppprraaiissaall  ppeerriioodd  sshhoouulldd  bbee  ddoonnee  oonnccee  iinn  yyeeaarr  mmaayy  ccoonnssttiittuutteess  

hheeaadd  ooffffiiccee  rreessppoonnddeennttss..  FFoorr  qquueessttiioonn  wwhhiicchh  ssttaatteess  tthhee  ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  ppeerriioodd  ii..ee..  

““hhooww  oofftteenn  ddoo  yyoouu  eevvaalluuaattee  yyoouurr  ssuubboorrddiinnaatteess  iinn  aa  yyeeaarr??””  ((QQuueessttiioonn  NNoo  55))  pprroovviiddeedd  ttoo  

ssuuppeerrvviissoorryy  oorr  mmaannaaggeerriiaall  eemmppllooyyeeeess..  AAllll  ooff  tthhee  rreessppoonnddeennttss  ssaayyss  tthheeyy  ccoonndduucctt  aapppprraaiissaall  

ttwwiiccee  aa  yyeeaarr  aanndd  eevveenn  iiff  tthheeyy  ccaarrrryy  oouutt  ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  ttwwiiccee  aa  yyeeaarr  2200%%  ooff  tthhee  

rreessppoonnddeennttss  ffrroomm  mmaannaaggeerriiaall  eemmppllooyyeeeess  rreeccoommmmeennddeedd  tthhaatt  aapppprraaiissaall  sshhoouulldd  bbee  ddoonnee  iinn  

ffrreeqquueenntt  bbaasseess  wwhheenn  eevveerr  ssoommee  mmaajjoorr  aaccttiivviittiieess  ggiivveenn  ttoo  aann  eemmppllooyyeeee  hhaavvee  bbeeeenn  ccoommpplleetteedd  

aanndd  iitt  eennaabblleess  eemmppllooyyeeee  ttoo  ffiillll  hhiiss  ggaappee  aanndd  iinnccrreeaassee  iittss  eeffffoorrtt  ttoo  ppeerrffoorrmm  hhiiss//hheerr  ttaasskk  oonn  aa  

bbeetttteerr  ppeerrffoorrmmaannccee..  1199%%  ooff  tthheemm  aallssoo  rreeccoommmmeennddeedd  tthhaatt  tthhee  aapppprraaiissaall  sshhoouulldd  bbee  ddoonnee  iinn  

qquuaarrtteerrllyy  bbaasseess  aanndd  ssttiillll  mmaajjoorriittyy  ooff  tthhee  ssuuppeerrvviissoorrss  aaggrreeeess  tthhee  ccuurrrreenntt  ppeerrffoorrmmaannccee  ppeerriioodd  

wwhhiicchh  iiss  ccoonndduucctteedd  ttwwiiccee  aa  yyeeaarr  ((aabboouutt  7700%%))  

GGeenneerraallllyy  ttoo  ccoonncclluuddee  tthhee  rreessuullttss  ffrroomm  rreessppoonnddeenntt,,  iinn  aannyy  ccaasseess  tthhee  eemmppllooyyeeeess  ssuuppppoorrtt  tthhee  

nneeeedd  ooff  ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  iinn  wwhhaatteevveerr  tthhee  aapppprraaiissaall  ppeerriioodd  wwoouulldd  bbee  ccoonndduucctteedd..  AAss  ffaarr  

aass  tthhee  ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  ccoonndduucctteedd,,  iitt  iiss  vveerryy  ddeecciissiivvee  ttoo  ggiivvee  ppeerrffoorrmmaannccee  ffeeeeddbbaacckk  

ffrreeqquueennttllyy  iinn  oorrddeerr  ttoo  ccoorrrreecctt  ppeerrffoorrmmaannccee  ggaappeess  aanndd  ttoo  ttaacckkllee  pprroobblleemmss  iinn  ttiimmeellyy  bbaasseess..  

BBuutt  iinnccrreeaassiinngg  ffrreeqquueennccyy  ooff  aapppprraaiissaall  mmaayy  rreeqquuiirree  mmoorree  ttiimmee,,  ccoosstt  aanndd  eeffffoorrtt,,  aanndd  tthhiiss  iiss  tthhee  

rreeaassoonn  wwhhyy  mmoosstt  ooff  tthhee  rreessppoonnddeennttss  ffrroomm  ssuuppeerrvviissoorryy  aanndd  nnoonn--  ssuuppeerrvviissoorryy  eemmppllooyyeeeess  

ssuuppppoorrtt  tthhee  bbiiaannnnuuaall  aapppprraaiissaall  ppeerriioodd..    

AAss  wwee  hhaavvee  sseeeenn  iinn  tthhee  aabboovvee  qquueessttiioonn  ((NNoo  55))  ooff  ssuuppeerrvviissoorrss  //  mmaannaaggeerriiaall))  eemmppllooyyeeeess,,  tthheeyy  

aallll  rreessppoonnddss  tthhaatt  tthheeyy  ccoonndduucctt  aapppprraaiissaall  ttwwiiccee  aa  yyeeaarr,,  tthheeiirr  rreessppoonnssee  ffoorr  qquueessttiioonn  ““wwhheetthheerr  
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tthheeyy  aarree  eennggaaggeedd  iinn  ccooaacchhiinngg  tthheeiirr  ssuubboorrddiinnaattee’’ss  ppeerrffoorrmmaannccee””  qquueessttiioonn  NNoo1100))  wwoouulldd  bbee  

ssuummmmaarriizzeedd  aass  ffoolllloowwss::    

mmoosstt  ooff  tthhee  rreessppoonnddeennttss    ((7722%%))  hhaavvee  bbeeeenn  iinnvvoollvveedd  iinn  ccooaacchhiinngg  tthheeiirr  ssuubboorrddiinnaatteess  

ppeerrffoorrmmaannccee  iinn  aa  ddaayy  ttoo  ddaayy  bbaasseess  aanndd  aabboouutt  1133%%  ooff  rreessppoonnddeennttss  hhaavvee  bbeeeenn  iinnvvoollvveedd  iinn  

ccooaacchhiinngg  tthhee  jjoobb  ppeerrffoorrmmaannccee  ooff  tthheeiirr  ssuubboorrddiinnaatteess  iinn  ooccccaassiioonnaall  bbaasseess  aanndd  tthhee  rreemmaaiinniinngg  

1155%%  ooff  ssuuppeerrvviissoorrss  hhaavvee  nnoott  bbeeeenn  iinnvvoollvveedd  aa  ccooaacchhiinngg  ooff  tthheeiirr  ssuubboorrddiinnaatteess..    

  ssiinnccee  ccooaacchhiinngg  iinnvvoollvveess  aann  oonnggooiinngg  ccoommmmuunniiccaattiioonn  bbeettwweeeenn  ssuuppeerrvviissoorrss  aanndd  ssuubboorrddiinnaatteess  

iinn  tthhee  wwaayy  ooff  sshhaarriinngg  iinnffoorrmmaattiioonn  ccoonncceerrnniinngg  wwoorrkk  pprrooggrreessss,,  wwoorrkkiinngg  ttooggeetthheerr  oonn  

ppeerrffoorrmmaannccee  pprroobblleemmss  aanndd  tthheeiirr  ppoossssiibbllee  ssoolluuttiioonnss,,  oonnggooiinngg  ccooaacchhiinngg  hhaavvee  aa  ccuummuullaattiivvee  

eeffffeecctt  oonn  eemmppllooyyeeeess  ttoo  kkeeeepp  tthhee  wwoorrkk  pprroocceesssseess  ddyynnaammiicc,,  fflleexxiibbllee,,  aanndd  rreessppoonnssiivvee  ttoo  

cchhaannggeess..    

AAss  ccooaacchhiinngg  iiss  tthhee  bbaassiicc  ttooooll  iinn  iimmpplleemmeennttiinngg  ggoooodd  ppeerrffoorrmmaannccee  mmaannaaggeemmeenntt  ssyysstteemm  ,,  iitt  iiss  

vveerryy  iimmppoorrttaanntt  aaccttiivviittyy  ooff  ssuuppeerrvviissoorrss  ppeerrffoorrmmeedd  iinn  ddaayy  ttoo  ddaayy  bbaasseess  bbeeffoorree  ggooiinngg  ttoo  

aapppprraaiissee  tthhee  eemmppllooyyeeeess  ppeerrffoorrmmaannccee..  IInn  mmaannyy  ccaasseess  ccooaacchhiinngg  hhaass  tthhee  aaiimm  ooff  pprreeppaarriinngg  

ssuubboorrddiinnaatteess  ffoorr  ffuurrtthheerr  ddeevveellooppmmeenntt;;  iitt  wwiillll  lleeaaddss  eemmppllooyyeeeess  ttoo  hhaavvee  aa  ffeeeelliinngg  ooff  

mmoottiivvaattiioonn  aanndd  tthhaatt  wwiillll  hhaavvee  aa  ppoossiittiivvee  iimmppaacctt  oonn  pprroodduuccttiivviittyy..  CCooaacchhiinngg  aallssoo  ssaaffee  

mmaannaaggeerrss  ffrroomm  ccoommmmiittttiinngg  mmiissttaakkeess  iinn  ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  bbyy  uussiinngg  iitt  aass  rreeffeerreennccee  ffoorr  

ppaarrttiiccuullaarr  eemmppllooyyeeee  ppeerrffoorrmmaannccee  tthhrroouugghhoouutt  tthhee  ppeerriioodd..    

44..55..  BByy  wwhhoomm  ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  ooff  eemmppllooyyeeeess  sshhoouulldd  bbee  ddoonnee??  
BBaasseedd  oonn  tthhee  ccuurrrreenntt  pprraaccttiiccee  ooff  tthhee  ccoommppaannyy,,  tthhee  uullttiimmaattee  rreessppoonnssiibbiilliittyy  ooff  ccoonndduuccttiinngg  

ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  ooff  eemmppllooyyeeee’’ss  lliieess  oonn  iimmmmeeddiiaattee  ssuuppeerrvviissoorrss  aanndd  tthhee  ffiinnaall  aapppprroovvaall  

iiss  mmaaddee  aafftteerr  ssiiggnnaattuurree  ooff  pprroojjeecctt  mmaannaaggeerrss  iinn  tthhee  ccaassee  pprroojjeecctt  eemmppllooyyeeeess  aanndd  hhuummaann  

rreessoouurrccee  mmaannaaggeemmeenntt  ddeeppaarrttmmeenntt  hheeaadd  ffoorr  hheeaadd  ooffffiiccee  eemmppllooyyeeeess..    

RReessppoonnsseess  ffoorr  qquueessttiioonn  ooff  ““iinn  yyoouurr  ooppiinniioonn  wwhhoo  sshhoouulldd  eevvaalluuaattee  aann  eemmppllooyyeeee’’ss  

ppeerrffoorrmmaannccee??””  pprroovviiddeedd  ttoo  bbootthh  ssaammppllee  rreessppoonnddeennttss  ((ssuuppeerrvviissoorrss  aanndd  nnoonn--  ssuuppeerrvviissoorr  QQ77  

aanndd  QQ55  rreessppeeccttiivveellyy))  wwiitthh  tthhee  ooppttiioonnss  ooff  IImmmmeeddiiaattee  SSuuppeerrvviissoorrss  ((II)),,  eemmppllooyyeeee  hhiimm//hheerr  sseellff  

((EE))  ppeeeerrss  ((PP))  ssuubboorrddiinnaatteess  ((SS)),,  aanndd  ccuussttoommeerrss  ((cc))  hhaavvee  bbeeeenn                                                                                                                                                                                                                                              

ssuummmmaarriizzeedd  aass  ffoolllloowwss::    
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TTaabbllee  VVII--  EEmmppllooyyeeee  ooppiinniioonnss  aabboouutt  wwhhoo  sshhoouulldd  eevvaalluuaattee  aann  eemmppllooyyeeee’’ss  ppeerrffoorrmmaannccee  

NNoo  RReessppoonnsseess  

RReessppoonnddeennttss  

NNoonn--SSuuppeerrvviissoorryy  SSuuppeerrvviissoorryy//mmaannaaggeerriiaall  

FFrreeqquueennccyy  PPeerrcceennttaaggee  FFrreeqquueennccyy  PPeerrcceennttaaggee  

11  IImmmmeeddiiaattee  SSuupprr..((II))  3311  4433..6677  2211  5566..7766  

22  PPeeaarrss  ((PP))  22  22..8822  00  --  

33  SSuubboorrddiinnaatteess  ((ss))  11  11..4411  00  --  

44  EEmmppllooyyeeeess  ((EE))  00  --  00  --  

55  CCuussttoommeerr  ((CC))  33  44..2233  00  --  

66  IImmmmeeddiiaattee  SSuuppeerrvviissoorr  

aanndd  PPeeaarrss  
1111  1155..5500  66  1166..2222  

77  IImmmmeeddiiaattee  SSuuppeerrvviissoorrss  

aanndd  SSuubboorrddiinnaatteess  
66  88..4455  22  55..4400  

88  IImmmmeeddiiaattee  SSuuppeerrvviissoorrss  

aanndd  EEmmppllooyyeeeess  
88  1111..2266  55  1133..5511  

99  IImmmmeeddiiaattee  SSuuppeerrvviissoorrss  

aanndd  CCuussttoommeerr  
77  99..8866  22  55..4400  

1100  IImmmmeeddiiaattee  SSuuppeerrvviissoorrss  

aanndd  OOtthheerrss    
22  22..8800  11  22..7711  

TToottaall    7711  110000  3377  110000  
  

AAss  wwee  hhaavvee  sseeeenn  iinn  tthhee  aabboovvee  ddaattaa  ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  ccoonndduucctteedd  bbyy  iimmmmeeddiiaattee  

ssuuppeerrvviissoorrss  hhaass  ggoott  tthhee  hhiigghheesstt  lleevveell  ooff  pprreeffeerreennccee  aammoonngg  tthhee  ooppttiioonnss  lliisstteedd  aabboovvee  bbyy  bbootthh  

tthhee  ssuuppeerrvviissoorryy  aanndd  nnoonn--  ssuuppeerrvviissoorryy  rreessppoonnddeennttss  wwhhiicchh  ccoonnssttiittuutteess  5566..7766%%  aanndd  4433..6677%%  

ooff  rreessppoonnddeennttss  rreessppeeccttiivveellyy..    

FFrroomm  tthhee  ddaattaa  wwee  aallssoo  sseeee  tthhaatt  aabboouutt  4488%%  ooff  nnoonn--  ssuuppeerrvviissoorryy  aanndd  4433%%  ooff  ssuuppeerrvviissoorryy  

eemmppllooyyeeeess  rreessppoonnddeedd  tthhaatt  tthheeyy  pprreeffeerrrreedd  tthhee  iimmmmeeddiiaattee  ssuuppeerrvviissoorrss  iinn  ccoommbbiinnaattiioonn  wwiitthh  

ssoommee  ootthheerr  eexxtteerrnnaall  aanndd  iinntteerrnnaall  ppaarrttiieess  wwhhoo  hhaavvee  ssttrroonngg  wwoorrkk  rreellaattiioonnsshhiipp  wwiitthh  tthhee  
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ccoommppaannyy..  AAmmoonngg  tthhoossee  ccoommbbiinnaattiioonnss,,  iimmmmeeddiiaattee  ssuuppeerrvviissoorrss  wwiitthh  ppeeeerrss  hhaass  ggoott  tthhee  

hhiigghheesstt  ssccoorree  bbyy  bbootthh  ssuuppeerrvviissoorryy  aanndd  nnoonn  ssuuppeerrvviissoorryy  eemmppllooyyeeeess  wwiitthh  1155..5500%%  aanndd  

1166..2222%%  rreessppeeccttiivveellyy  tthhiiss  iiss  bbeeccaauussee  ooff  tthhee  ccoonnssttrruuccttiioonn  iinndduussttrryy  nneeeeddss  mmoorree  ccooooppeerraattiioonn  

bbeettwweeeenn  ppeeeerrss  ttoo  tthhee  ssuucccceessssffuull  aaccccoommpplliisshhmmeenntt  ooff  oobbjjeeccttiivveess..  

PPeeeerrss  ppaarrttiicciippaattiioonn  iinn  ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  wwoouulldd  bbee  mmaannddaattoorryy..  BBuutt  ssoommee  ooff  tthhee  

rreessppoonnddeennttss  ssttrriiccttllyy  ssttaatteess  tthhaatt  ppeeeerrss  ppaarrttiicciippaattiioonn  iinn  ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  mmaayy  hhaavvee  

aaddvveerrssee  eeffffeecctt  iinn  mmeeaassuurriinngg  aaccttuuaall  ppeerrffoorrmmaannccee  bbeettwweeeenn  ppeeeerrss  wwhhoo  hhaavvee  ssttrroonngg  ppoossiittiivvee  

rreellaattiioonnsshhiipp  aanndd  tthheeyy  wwoouulldd  ggiivvee  tthhee  hhiigghheesstt..  SSccoorree  ffoorr  eeaacchh  ccrriitteerriiaa’’ss  wwiitthhoouutt  ggiivvee  

ccoonnssiiddeerraattiioonn  ffoorr  tthheeiirr  ccoonnttrriibbuuttiioonn  ttoo  oorrggaanniizzaattiioonnaall  ggooaall  ssuucccceessss..  EEvveenn  iiff,,  mmuullttii--  ppeerrssoonn  

ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  tteecchhnniiqquuee  sseeeemmss  ttoo  bbee  ccoossttllyy  aanndd  ttiimmee  ccoonnssuummiinngg  rreellaattiivvee  ttoo  ssiinnggllee  

ppeerrssoonn  rraatteerr,,  iitt  hhaass  aa  ggrreeaatteerr  iimmppoorrttaannccee  ttoo  rreedduuccee  tthhee  eerrrroorrss  ccoommmmiitttteedd  bbyy  rraatteerrss  aanndd  ttoo  

hhaavvee  aann  aaddvvaannttaaggee  ooff  mmuullttii  sskkiillll  ccoonnttrriibbuuttiioonn  iinn  rraattiinngg  aanndd  aallssoo  bbyy  ccoommppaarriinngg  tthhee  ccoosstt  ooff  

iimmpplleemmeennttiinngg  mmuullttiippllee  rraattiinngg  wwiitthh  tthhee  bbeenneeffiittss  oobbttaaiinneedd  ffrroomm  eerrrroorr  ffrreeee  ppeerrffoorrmmaannccee  

aapppprraaiissaall..  

BBaasseedd  oonn  tthhee  rreessppoonnsseess  mmaajjoorriittyy  ooff  bbootthh  ggrroouuppss  ooff  rreessppoonnddeennttss  pprreeffeerr  tthhee  aapppprraaiissaall  

ccoonndduucctteedd  bbyy  iimmmmeeddiiaattee  ssuuppeerrvviissoorrss,,  ssoo,,  wwee  ccaann  ccoonncclluuddee  tthhaatt  eemmppllooyyeeeess  aanndd  ssuuppeerrvviissoorrss  

iinn  tthhee  ccoommppaannyy  hhaavvee      aa  ttrruusstt  bbeettwweeeenn  tthheemmsseellvveess  aanndd  iitt  aallssoo  iiss  vveerryy  iimmppoorrttaanntt  ttoo  eennhhaannccee  

eeffffeeccttiivvee  ppeerrffoorrmmaannccee  ooff  eemmppllooyyeeeess  aanndd  iimmpprroovvee  pprroodduuccttiivviittyy  ooff  tthhee  ccoommppaannyy..  

44..66..  GGooaallss  aanndd  oobbjjeeccttiivveess  ooff  eemmppllooyyeeee  ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall    
TThhee  ccoommppaannyy  hhaass  aa  vveerryy  ggoooodd  ttrreenndd  ooff  ddooccuummeennttiinngg  eevveerryy  aapppprraaiissaall  ppeerriioodd  ppeerrffoorrmmaannccee  

rreessuullttss  ((ssccoorreess))  ooff  eeaacchh  eemmppllooyyeeeess  iinn  tthheeiirr  ppeerrssoonnaall  ffiillee  ((hhaarrdd  ccooppyy))  aanndd  iinn  tthhee  eemmppllooyyeeee  

mmaasstteerr  ffiillee  ((ssoofftt  ccooppyy))  iinn  oorrddeerr  ttoo  uussee  tthheessee  iinnffoorrmmaattiioonn  ffoorr  tthhee  ppuurrppoosseess  ooff  ssaallaarryy  

iinnccrreemmeenntt  ddeecciissiioonnss,,  ttrraaiinniinngg  aanndd  ddeevveellooppmmeenntt,,  pprroommoottiioonnss,,  ddeemmoottiioonnss,,  ssttrraatteeggiicc  ppuurrppoosseess  

aanndd  ttoo  uussee  iitt  aatt  tthhee  ttiimmee  ooff  lliittiiggaattiioonn  bbeettwweeeenn  eemmppllooyyeeeess  aanndd  tthhee  ccoommppaannyy..    

AAnnsswweerrss  ffoorr  qquueessttiioonnss  iinn  tthhee  qquueessttiioonneerr  rreellaatteedd  ttoo  ppuurrppoosseess  ooff  ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  ooff  

eemmppllooyyeeeess  wwoouulldd  bbee  ssuummmmaarriizzeedd  aass  ffoolllloowwss..    
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QQuueessttiioonn--  ddoo  yyoouu  tthhiinnkk  tthhaatt  tthhee  ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  ssyysstteemm  iinn  yyoouurr  oorrggaanniizzaattiioonn  iiss  

ssttrriiccttllyy  mmeeeettiinngg  iittss  iinntteennddeedd  ppuurrppoosseess??  ((QQ  NNoo  66  ffoorr  nnoonn--  ssuuppeerrvviissoorrss  aanndd  QQ  nnoo  88  

ffoorr  ssuuppeerrvviissoorrss))  

TTaabbllee  VVIIII--  EEmmppllooyyeeee  rreessppoonnssee  wwhheetthheerr  tthhee  aapppprraaiissaall  ssyysstteemm  mmeeeettss  tthhee  iinntteennddeedd  

ppuurrppoossee  oorr  nnoott??  

NNoo  RReessppoonnddeennttss  

FFrreeqquueennccyy  &&  

ppeerrcceennttaaggee  ooff  

rreessppoonnssee  

RReessppoonnsseess  

YYeess  NNoo  
SSaayyss  

nnootthhiinngg  
TToottaall  

11  SSuuppeerrvviissoorr  
FFrreeqquueennccyy    3355  22  00  3377  

PPeerrcceennttaaggee  ((%%))  9944..5599  55..4411  --  110000  

22  NNoonn--  SSuuppeerrvviissoorr  
FFrreeqquueennccyy    4455  2222  44  7711  

PPeerrcceennttaaggee  ((%%))  6633..3388  3300..9999  55..6633  110000  
  

BBaasseedd  oonn  tthhee  rreessppoonnsseess  iinn  tthhee  aabboovvee  ttaabbllee  ffoorr  qquueessttiioonn  wwhheetthheerr  tthhee  eemmppllooyyeeee  aapppprraaiissaall  

mmeeeett  tthhee  iinntteennddeedd  ppuurrppoosseess  oorr  nnoott,,  9944..5599%%  ooff  ssuuppeerrvviissoorryy  eemmppllooyyeeeess  aanndd  6633  ..3388%%  ooff  tthhee  

nnoonn--  ssuuppeerrvviissoorryy  eemmppllooyyeeeess  hhaavvee  bbeelliieevveess  tthhaatt  tthhee  ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  ssyysstteemm  ooff  tthhee  

ccoommppaannyy  iiss  mmeeeettiinngg  iittss  iinntteennddeedd  ppuurrppoosseess..  TThhee  rreeaassoonnss  ffoorr  tthhee  mmaajjoorriittyy  ooff  eemmppllooyyeeeess  ttoo  

bbeelliieevvee  oonn  tthhee  ssyysstteemm  aarree  tthhaatt  tthhee  rreewwaarrdd  aanndd  ssaallaarryy  iinnccrreemmeenntt  ffoorr  eemmppllooyyeeeess,,  eessppeecciiaallllyy  

ffoorr  pprroojjeecctt  eemmppllooyyeeeess,,  hhaavvee  mmaaddee  bbaasseedd  oonn  tthhee  ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  rreessuullttss  aacchhiieevveedd  bbyy  

tthhee  eemmppllooyyeeee  iitt  aallssoo  mmaakkeess  eemmppllooyyeeee  ttoo  bbee  aalleerrtt  aanndd  bbee  mmoottiivvaatteedd  dduuee  ttoo  tthhee  tthheeiirr  

eexxppeeccttaattiioonn  ooff  ppoossiittiivvee  ppeerrffoorrmmaannccee  lleeaaddss  ttoo  ssaallaarryy  iinnccrreemmeenntt  ((rreewwaarrdd))  

OOnn  tthhee  ootthheerr  hhaanndd  55..4411  %%  ooff  ssuuppeerrvviissoorryy  aanndd  3300..9999%%  ooff  nnoonn--  ssuuppeerrvviissoorryy  eemmppllooyyeeeess  hhaavvee  

rreessppoonnddeedd  tthhaatt  tthheeyy  aarree  nnoott  bbeelliieevveedd  oonn  tthhee  aapppprraaiissaall  ssyysstteemm  iinn  mmeeeettiinngg  iittss  iinntteennddeedd  

ppuurrppoosseess..  TThheeiirr  rreeaassoonn  ffoorr  tthheeiirr  rreessppoonnssee  iiss  tthhaatt..    

--  SSiinnccee  tthhee  ssuubbjjeeccttiivviittyy  ooff  jjuuddggiinngg  ppeerrffoorrmmaannccee  dduuee  ttoo  tthhee  llaacckk  ooff  ssttrroonngg  rreellaattiioonnsshhiipp  

bbeettwweeeenn  ppeerrffoorrmmaannccee  ccrriitteerriiaa’’ss  aanndd  jjoobb  ddeessccrriippttiioonn  pprroovviiddeedd  ttoo  tthhee  eemmppllooyyeeee,,  iitt  ccoouulldd  

bbee  ccrreeaattee  aa  ccoonnddiittiioonn  ooff  vvaarryyiinngg  rraattiinnggss  bbeettwweeeenn  ddiiffffeerreenntt  rraatteerrss..    
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--  TThhee  ccoommppaannyy  hhaass  llaacckkiinngg  iinn  ccrreeaattiinngg  aawwaarreenneessss  aanndd  iinn  bbeeiinngg  ttrraannssppaarreenntt  ffoorr  tthhee  aaccttuuaall  

ppuurrppoosseess  ooff  ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  ooff  eemmppllooyyeeeess  iinn  vvaarriioouuss  aaddmmiinniissttrraattiivvee  ddeecciissiioonnss..    

GGeenneerraallllyy  aass  tthhee  ccoommppaannyy  hhaass  aa  pprriimmaarryy  oobbjjeeccttiivvee  ooff  uussiinngg  ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  

rreessuullttss  ffoorr  ssaallaarryy  iinnccrreemmeenntt  aanndd  ffoorr  tthhee  ttiimmee  lliittiiggaattiioonn  mmeeeettss  ,,  iitt  ccaann  bbee  ccoonncclluuddeedd  tthhaatt  

tthhee  ssyysstteemm  hhaavvee  mmeeeett  iittss  iinntteennddeedd  ppuurrppoossee..    

FFoorr  qquueessttiioonn  nnoo  1188  ooff  tthhee  nnoonn--  ssuuppeerrvviissoorryy  eemmppllooyyeeeess  qquueessttiioonneerr,,  ii..ee..  ““iiss  tthheerree  aannyy  

ppoossssiibbiilliittyy  ooff  mmiissuussiinngg  tthhee  aapppprraaiissaall  ssyysstteemm  bbyy  yyoouurr  ssuuppeerrvviissoorr  ((rraatteerr))  ffoorr  ppuurrppoosseess  

ootthheerr  tthhaann  tthhoossee  iinntteennddeedd  bbyy  tthhee  ccoommppaannyy  //  oorrggaanniizzaattiioonn))??””  

--  HHeerree  aabboouutt  4433%%  ooff  tthhee  rreessppoonnddeennttss  bbeelliieevvee  tthhaatt  tthheerree  iiss  aa  ppoossssiibbiilliittyy  ooff  uussiinngg  aapppprraaiissaall  

ssyysstteemm  ffoorr  ppuurrppoosseess  ootthheerr  tthhaann  iinntteennddeedd  bbyy  tthhee  oorrggaanniizzaattiioonn  bbyy  tthheeiirr  iimmmmeeddiiaattee  

ssuuppeerrvviissoorr’’ss  //rraatteerrss//  aanndd  tthhee  ssuubboorrddiinnaatteess  hheerree  aarree  aallwwaayyss  ffrruussttrraatteedd  aanndd  llaacckk  ttrruusstt  oonn  

tthheeiirr  ssuuppeerrvviissoorrss  rraattiinngg  ccoonncceerrnniinngg  tthheeiirr  ppeerrffoorrmmaannccee..  IInn  mmoosstt  ccaasseess  eemmppllooyyeeeess  wwhhoo  

mmiisssseedd  ffrroomm  lliisstt  ooff  eemmppllooyyeeeess  iinn  ssaallaarryy  iinnccrreemmeenntt  oorr  ttrraaiinniinngg  &&  ddeevveellooppmmeenntt,,  tthheeyy  

ccoommpplleetteellyy  ppeerrcceeiivvee  tthhaatt  tthhiiss  iiss  dduuee  ttoo  tthheeiirr  ssuuppeerrvviissoorrss  mmiissuussiinngg  ooff  aapppprraaiissaall  ssyysstteemm..    

--  EEvveenn  iiff,,  mmaajjoorriittyy  ooff  tthhee  eemmppllooyyeeeess  ((5577%%))  bbeelliieevveess  oonn  tthhee  ppuurrppoosseess  ooff  tthhee  ppeerrffoorrmmaannccee  

aapppprraaiissaall  ooff  eemmppllooyyeeeess,,  iitt  iiss  bbeetttteerr  ttoo  hhaavvee  aa  ttrraannssppaarreenntt  ssyysstteemm  aanndd  mmaaiinnttaaiinniinngg  aa  

ccuullttuurree  ooff  ffrreeee  ddiissccuussssiioonn  bbeettwweeeenn  ssuubboorrddiinnaatteess  aanndd  ssuuppeerrvviissoorrss  rreeggaarrddiinngg  

ppeerrffoorrmmaannccee  iissssuueess..  TThheeyy  aallssoo  wwoorrkkiinngg  ttooggeetthheerr  iinn  ssoollvviinngg  pprroobblleemmss  rreellaatteedd  ttoo  

ppeerrffoorrmmiinngg  dduuttiieess  bbeeffoorree  tthhee  ttiimmee  ooff  ccoonndduuccttiinngg  ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  aanndd  

eennccoouurraaggiinngg  ssuubboorrddiinnaatteess  ttoo  eexxpprreessss  tthheeiirr  ffeeeelliinngg  ffrreeeellyy  wwiitthhoouutt  ffeeaarr  aanndd  ffrruussttrraattiioonn  ttoo  

bbee  aattttaacckkeedd  bbyy  tthheeiirr  ssuuppeerrvviissoorrss  dduurriinngg  ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall..    

FFoorr  qquueessttiioonn  NNoo  1199  aanndd  2200  wwhhiicchh  aasskkiinngg  nnoonn--  ssuuppeerrvviissoorrss  ccoonncceerrnniinngg  tthheeiirr  ssuuggggeessttiioonnss  ooff  

ttoo  aavvooiidd  //rreedduuccee  mmiissuussiinngg  ooff  ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  ffoorr  ootthheerr  ppuurrppoossee  aanndd  wwhhaatt  

iimmpprroovveemmeenntt  mmaayy  bbee  ddoonnee,,  tthheeiirr  rreessppoonnssee  ooff  ssuuggggeessttiioonn  wwiillll  bbee  ssuummmmaarriizzeedd  aass  ffoolllloowwss..    

--  RRaatthheerr  tthhaann  ssoolleellyy  ccaarrrryyoouutt--  ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  bbyy  iimmmmeeddiiaattee  ssuuppeerrvviissoorrss,,  iitt  iiss  

bbeetttteerr  ttoo  ffoorrmm  aa  ccoommmmiitttteeee  aanndd  tthhee  mmeemmbbeerrss  ooff  ccoommmmiitttteeee  sshhoouulldd  hhaavvee  wwoorrkk  rreellaattiioonnss  

wwiitthh  ssuubboorrddiinnaattee  ((eemmppllooyyeeeess))  ttoo  bbee  aapppprraaiisseedd..    
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--  TThhee  ccoommppaannyy  HHuummaann  rreessoouurrccee  mmaannaaggeemmeenntt  ddeeppaarrttmmeenntt  sshhoouulldd  ggiivvee  aa  ccoonnttiinnuuoouuss  

ttrraaiinniinngg  ffoorr  ssuuppeerrvviissoorrss  aabboouutt  hhooww  ccoonndduuccttiinngg  ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  aanndd  

ppssyycchhoollooggiiccaall  mmaakkee  uupp  ttoo  ddeevveelloopp  ggeennuuiinnee  eevvaalluuaattiioonn  ttoo  tthheeiirr  ssuubboorrddiinnaatteess  

--  TToopp  mmaannaaggeemmeenntt  ooff  tthhee  ccoommppaannyy  sshhoouulldd  cchheecckk  aanndd  bbee  ssuurree  aabboouutt  tthhee  ssuuppeerrvviissoorrss  

wwhheetthheerr  tthheeyy  hhaavvee  aaddeeqquuaattee  kknnoowwlleeddggee  aanndd  sskkiillll  aabboouutt  tthhee  jjoobb  ooff  eemmppllooyyeeeess  uunnddeerr  

tthheeiirr  ssuuppeerrvviissiioonn    

--  DDoo  mmoorree  iinn  rreedduucciinngg  tthhee  ssuubbjjeeccttiivviittyy  ooff  ccrriitteerriiaa’’ss  ffoorr  ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  aanndd  aassssiiggnn  

ddiiffffeerreenntt  wweeiigghhttss  ttoo  ccrriitteerriiaa’’ss  bbaasseedd  ooff  tthheeiirr  rreellaattiioonnsshhiipp  ttoo  jjoobbss..    

--  TThhee  ssuubboorrddiinnaatteess  sshhoouulldd  hhaavvee  aann  ooppppoorrttuunniittyy  ttoo  eevvaalluuaattee  tthhee  ppeerrffoorrmmaannccee  ooff  tthheeiirr  
ssuuppeerrvviissoorrss..    

FFoorr  qquueessttiioonn  ““hhooww  ddoo  yyoouu  ppeerrcceeiivvee  tthhee  ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  ssyysstteemm  iinn  yyoouurr  

oorrggaanniizzaattiioonn??””  pprroovviiddeedd  ttoo  bbootthh  ggrroouuppss  iinn  QQ  NNoo  1155  ffoorr  nnoonn  ssuuppeerrvviissoorrss  aanndd  QQ  NNoo  2200  ffoorr  

ssuuppeerrvviissoorrss  //mmaannaaggeerrss..    

TThheeiirr  aannsswweerr  ffrroomm  tthhee  cchhooiicceess  ooff  hhaass  bbeeeenn  ssuummmmaarriizzeedd  aass  ffoolllloowwss  iinn  tthhee  ttaabbllee  bbeellooww;;  
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TTaabbllee  VVIIIIII--  EEmmppllooyyeeeess  rreessppoonnssee  aabboouutt  tthheeiirr  ppeerrcceeppttiioonn  ooff  aapppprraaiissaall  ssyysstteemm..  

NNoo  RReessppoonnsseess  

RReessppoonnddeennttss  

SSuuppeerrvviissoorryy  NNoonn--SSuuppeerrvviissoorryy  

FFrreeqquueennccyy  ppeerrcceennttaaggee  FFrreeqquueennccyy  ppeerrcceennttaaggee  

11  

AA..  AAss  aa  mmeerree  eevvaalluuaattiivvee  ttooooll  tthhaatt  aaiimmss  aatt  

mmaaggnniiffyyiinngg  yyoouurr  ppeerrffoorrmmaannccee  wweeaakknneesssseess  iinn  

wwhhiicchh  ccaassee  iitt  ccrreeaatteess  ffrruussttrraattiioonn  iinn  yyoouu..    

00  --  66  88..4455  

22  

BB..  AAss  aa  mmaannaaggeemmeenntt  ttooooll  ttaarrggeetteedd  ffoorr  eemmppllooyyeeee  

ddeevveellooppmmeenntt  tthhrroouugghh  rreeiinnffoorrcciinngg  ppoossiittiivvee  

bbeehhaavviioorrss  aanndd  ccrreeaattiinngg  tthhee  ggrroouunndd  ffoorr  

iimmpprroovveemmeenntt  ooff  wweeaakknneesssseess  iinn  ffuuttuurree  

ppeerrffoorrmmaannccee    

1188  4488..6655  2277  3388  

33  
CC..  AAss  aa  pprroocceessss  tthhaatt  aaddddss  ttoo  tthhee  ppaappeerr  wwoorrkk  ooff  

mmaannaaggeerrss  wwiitthhoouutt  bbeenneeffiitt  ssoouugghhtt    
33  88..1111  22  22..8822  

44  
DD..  AAss  aann  aaddmmiinniissttrraattiivvee  ttooooll  oonn  wwhhiicchh  vvaarriioouuss  

aaddmmiinniissttrraattiivvee  ddeecciissiioonnss  aarree  bbaasseedd    
88  2211..6622  2244  3333..8800  

55  EE..  OOtthheerr  00  --  22  22..8822  

66  AA  &&  CC  00  --  44  55..6644  

77  AA  &&  DD    00  --  55  77..0000  

88  BB  &&  DD  88  2211..6622  11  11..4477  

TToottaall  3377  110000  7711  110000  

AAss  wwee  hhaavvee  sseeeenn  iinn  tthhee  aabboovvee  ttaabbllee  mmaajjoorriittyy  ooff  ssuuppeerrvviissoorryy  rreessppoonnddeennttss  wwhhiicchh  ccoonnssttiittuutteess  

aabboouutt  9911..  8899%%  aanndd  nnoonn--  ssuuppeerrvviissoorryy  rreessppoonnddeennttss  wwhhiicchh  ccoonnssttiittuuttiioonnss  aabboouutt  7733..2277%%  hhaavvee  

ssiimmiillaarr  ppeerrcceeppttiioonn  ooff  tthhaatt  tthhee  ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  ssyysstteemm  uusseess  eeiitthheerr  ffoorr  mmaannaaggeemmeenntt  

ttooooll  ooff  ddeevveellooppiinngg  eemmppllooyyeeeess  oorr  ffoorr  aaddmmiinniissttrraattiivvee  ttooooll  ffoorr  vvaarriioouuss  aaddmmiinniissttrraattiivvee  

ddeecciissiioonnss..  SStt  wwaass  aallssoo  ssttrroonnggllyy  ssuuppppoorrtteedd  bbyy  mmaajjoorriittyy  ooff  rreessppoonnddeennttss  iinn  tthhee  qquueessttiioonn  

wwhheetthheerr  tthhee  aapppprraaiissaall  ssyysstteemm  mmeeeettss  iittss  oobbjjeeccttiivvee  aass  sseett  bbyy  tthhee  ccoommppaannyy  oorr  nnoott..                            

TThheessee  ffiinnddiinnggss  rreeggaarrddiinngg  ddiiffffeerreenncceess  bbeettwweeeenn  nnoonn--ssuuppeerrvviissoorrss’’  aanndd  ssuuppeerrvviissoorrss’’  

((mmaannaaggeerrss’’))  ppeerrcceeppttiioonnss  ooff  tthhee  aapppprraaiissaall  ppuurrppoossee  aappppeeaarr  ttoo  bbee  rreellaatteedd  ttoo  ddiiffffeerreenncceess  iinn  tthhee  
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rroolleess  tthhee  ttwwoo  ppaarrttiieess  ppllaayy  iinn  tthhee  aapppprraaiissaall  pprroocceessss..  AAss  aapppprraaiisseerrss,,  ssuuppeerrvviissoorrss  ((mmaannaaggeerrss))  

aarree  mmoosstt  lliikkeellyy  ttoo  ccoonnvviinnccee  tthheemmsseellvveess  ooff  tthhee  rreeaall  ssiiggnniiffiiccaannccee  ooff  tthhee  aapppprraaiissaall  ssyysstteemm,,  

wwhhiillee  ssuubboorrddiinnaatteess,,  aass  aapppprraaiisseeeess  oonn  tthhee  ootthheerr  ssiiddee,,  mmaayy  rreennddeerr  tthhee  ssyysstteemm  uunniimmppoorrttaanntt,,  

bbuuiillddiinngg  nneeggaattiivvee  aattttiittuuddeess  ttoowwaarrddss  iitt..  

IItt  iiss  ssaaiidd  tthhaatt  ppeeooppllee’’ss  bbeehhaavviioorr  iiss  bbaasseedd  oonn  tthheeiirr  ppeerrcceeppttiioonn  ooff  wwhhaatt  rreeaalliittyy  iiss,,  nnoott  oonn  rreeaalliittyy  

iittsseellff..  AAccccoorrddiinnggllyy,,  nnoo  mmaatttteerr  wwhhaatt  tthhee  rreeaalliittyy  bbeehhiinndd  tthhee  ppuurrppoosseess  ooff  ppeerrffoorrmmaannccee  

aapppprraaiissaall  aatt  tthhee  HHuummaann  RReessoouurrcceess  DDeeppaarrttmmeenntt,,  uunnlleessss  eeffffoorrttss  aarree  mmaaddee  ttoo  cchhaannggee  

eemmppllooyyeeeess’’  ppeerrcceeppttiioonn  ooff  tthhee  ssyysstteemm,,  eemmppllooyyeeeess  wwoouulldd  ccoonnttiinnuuee  ttoo  bbeehhaavvee  iinn  ssiimmiillaarr  

ffaasshhiioonn  wwiitthh  lliittttllee  oorr  nnoo  rreeggaarrdd  ttoo  wwhhaatt  tthhee  eeffffeeccttss  ooff  tthheeiirr  ppeerrffoorrmmaannccee  rraattiinnggss,,  wwhhiicchh  mmaayy  

aatt  ttiimmeess  lleeaadd  ttoo  lloossss  ooff  iinniittiiaattiivvee  aanndd  pprroodduuccttiivviittyy..  
 

44..77..  

HHeerree  wwee  aarree  ggooiinngg  ttoo  sseeee  tthhee  rreessppoonnddeennttss  rreessppoonnssee  ffoorr  qquueessttiioonnss  pprroovviiddeedd  ttoo  tthheemm  iinn  oorrddeerr  

ttoo  cchheecckk  wwhheetthheerr  ssuubboorrddiinnaatteess  hhaavvee  aann  ooppppoorrttuunniittyy  ttoo  vviieeww  tthheeiirr  aapppprraaiissaall  rreessuullttss  aanndd  

ssuuppeerrvviissoorrss  aallllooww  tthheeiirr  ssuubboorrddiinnaatteess  ttoo  vviieeww  tthheeiirr  rraattiinngg  rreessuullttss  aanndd  aallssoo  wwhheetthheerr  tthheeyy  

ffaacceedd  ddiissppuutteess  oonn  tthhee  bbaasseess  ooff  ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  rreevviieeww  ddiissccuussssiioonnss..    

EEmmppllooyyeeee  rreessppoonnsseess  aabboouutt  tthheeiirr  aacccceessss  ttoo  aapppprraaiissaall  rreessuullttss  aanndd  ppoosstt  

aasssseessssmmeenntt  ddiissccuussssiioonnss    

TTaabbllee  IIXX--  nnoonn--  ssuuppeerrvviissoorr’’ss  rreessppoonnssee  aabboouutt  aann  aacccceessss  ttoo  vviieeww  aanndd  cchhaannccee  ooff  ddiissccuussssiioonn      

oonn  aapppprraaiissaall  rreessuullttss  

NNoo  QQuueessttiioonnss  

AAnnsswweerr  //RReessppoonnsseess  
FFrreeqquueennccyy  

&&  
  ppeerrcceennttaaggee  

YYeess  NNoo  TToottaall  

11  
QQ  1122..  ddoo  yyoouu  hhaavvee  aacccceessss  ttoo  vviieeww  yyoouurr  aapppprraaiissaall  

rreessuullttss??  
FFrreeqquueennccyy    6688  33  7711  

PPeerrcceennttaaggee((%%))  9955..7777  44..2233  110000  

22  

QQ  1133  ddoo  yyoouurr  ssuuppeerrvviissoorrss  llaaww  ffoorr  aapppprraaiissaall  

ddiissccuussssiioonnss  wwhheerreebbyy  yyoouu  aarree  eennccoouurraaggeedd  

ttoo  ffrreeeellyy  eexxpprreessss  yyoouurr  ccoommmmeennttss  oonn  yyoouurr  

rraattiinngg  rreessuullttss??  

FFrreeqquueennccyy    1155  5566  7711  

PPeerrcceennttaaggee((%%))  2211..1133  7788..8877  110000  
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TTaabbllee  XX--  ssuuppeerrvviissoorr’’ss  rreessppoonnssee  aabboouutt  vviieeww,,  ddiissccuussssiioonn  aanndd  ddiissppuutteess  ffaacceedd  bbaasseedd  oonn  

aapppprraaiissaall  rreessuullttss  

  

NNoo  

QQuueessttiioonnss  

AAnnsswweerr  //RReessppoonnsseess  

FFrreeqquueennccyy  

&&    

  ppeerrcceennttaaggee  

YYeess  NNoo  TToottaall  

11  
QQ  1155..    DDoo  yyoouu  aallllooww  yyoouurr  ssuubboorrddiinnaatteess  ttoo  

vviieeww  tthheeiirr  aapppprraaiissaall  rreessuullttss??  

FFrreeqquueennccyy    3322  55  3377  

PPeerrcceennttaaggee((%%))  8866..4499  1133..5511  110000  

22  

QQ  1166..  DDoo  yyoouu  eennggaaggee  iinn  aapppprraaiissaall  

ddiissccuussssiioonnss  wwiitthh  yyoouurr  ssuubboorrddiinnaatteess  

tthheerree  bbyy  eennccoouurraaggiinngg      tthheemm  ttoo  ffrreeeellyy  

eexxpprreessss  ccoommmmeennttss  oonn  tthheeiirr  rraattiinngg  

rreessuullttss??  

FFrreeqquueennccyy    99  2288  3377  

PPeerrcceennttaaggee((%%))  2244..3322  7755..6688  110000  

33  

QQ  1188..      HHaavvee  yyoouu  eevveerr  bbeeeenn  eennggaaggeedd  iinn  aannyy  

ssoorrtt  ooff  ddiissppuuttee  wwiitthh  yyoouurr  

ssuubboorrddiinnaatteess  dduuee  ttoo  tthhee    tthheeiirr  

ddiissssaattiissffaaccttiioonn  wwiitthh  yyoouurr  ppeerrffoorrmmaannccee  

rraattiinngg??  

FFrreeqquueennccyy    1177  2200  3377  

PPeerrcceennttaaggee((%%))  4455..9955  5544..0055  110000  

  

FFrroomm  tthhee  rreessppoonnsseess  ggiivveenn  ffrroomm  rreessppoonnddeennttss  9955..7777%%  ooff  tthhee  nnoonn--  ssuuppeerrvviissoorrss  aanndd  8866..4499%%  ooff  

ssuuppeerrvviissoorr’’ss  eemmppllooyyeeeess  hhaavvee  ssiimmiillaarr  ssttaanndd  iinn  rreellaattiioonn  ttoo  aacccceessssiinngg  aapppprraaiissaall  rreessuullttss  ffoorr  

wwhhiicchh  tthhee  ssuuppeerrvviissoorrss  aallllooww  ssuubboorrddiinnaatteess  ttoo  vviieeww  tthheeiirr  aapppprraaiissaall  rreessuullttss  aanndd  tthhee  

ssuubboorrddiinnaatteess  hhaavvee  aann  aacccceessss  ttoo  vviieeww  tthheeiirr  aapppprraaiissaall  rreessuullttss..  OOnn  tthhee  ootthheerr  hhaanndd  oonnllyy  lliittttllee  

nnuummbbeerr  ooff  rreessppoonnddeennttss  hhaass  ppoossiittiivvee  rreessppoonnssee  ffoorr  eennggaaggiinngg  iinn  aapppprraaiissaall  ddiissccuussssiioonnss  

bbeettwweeeenn  ssuuppeerrvviissoorrss  aanndd  ssuubboorrddiinnaatteess..  TThhiiss  ggrroouupp  ooff  rreessppoonnddeennttss  iiss  ccoommppoosseedd  ooff  2211..1133%%  

ooff  nnoonn--  ssuuppeerrvviissoorrss  aanndd  2244..3322%%  ooff  ssuuppeerrvviissoorryy  eemmppllooyyeeeess  aanndd  iitt  aallssoo  lliimmiitt  tthhee  eemmppllooyyeeee’’ss  

ffrreeeeddoomm  ooff  eexxpprreessssiinngg  tthheeiirr  ccoommmmeennttss  ccoonncceerrnniinngg  aapppprraaiissaall  rreessuullttss..    
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DDuuee  ttoo  tthhee  llaacckk  ooff  eexxeerrcciissiinngg  ffrreeee  ddiissccuussssiioonnss  uupp  oonn  aapppprraaiissaall  rreessuullttss  tthhee  ccoommppaannyy  lloosssseess  

vvaarriioouuss  aaddvvaannttaaggeess    

--  FFrreeee  ddiissccuussssiioonn  wwiillll  ccrreeaattee  aa  ppoossiittiivvee  eeffffoorrtt  oonn  ssuubboorrddiinnaatteess  bbyy  uunnddeerrssttaannddiinngg  tthhee  

ccoonncceerrnn  ggiivveenn  ttoo  tthheemm  iinn  iinnvvoollvviinngg  tthheeiirr  iiddeeaass  ccoonncceerrnniinngg  aapppprraaiissaall  rreessuullttss..  

--  FFrreeee  ddiissccuussssiioonnss  oonn  aapppprraaiissaall  rreessuullttss  wwiillll  ddeevveelloopp  aa  ppoossiittiivvee  rreellaattiioonnsshhiipp  bbeettwweeeenn  

ssuubboorrddiinnaatteess  aanndd  ssuuppeerrvviissoorrss  dduuee  ttoo  hhaavviinngg  aann  ooppppoorrttuunniittyy  ttoo  kknnooww  tthhee  rreeaalliittyy  bbeehhiinndd  

aapppprraaiissaall  rreessuullttss  rraatthheerr  tthhaann  rreefflleeccttiinngg  nneeggaattiivvee  ccrriittiicciissmm  ffoorr  rraatteerrss  aanndd  aavvooiiddss  nneeggaattiivvee  

ppeerrcceeppttiioonn  oonn  aapppprraaiissaall  rreessuullttss..    

--  TThhiiss  ffrreeee  ddiissccuussssiioonn  wwiillll  ccrreeaattee  aann  ooppppoorrttuunniittyy  ttoo  ssuubboorrddiinnaatteess  ffoorr  iimmpprroovviinngg  tthheeiirr  

ppeerrffoorrmmaannccee  tthhrroouugghh  uunnddeerrssttaannddiinngg  tthheeiirr  ssttrroonngg  aanndd  wweeaakk  aassppeeccttss  ooff  ppeerrffoorrmmaannccee..    

IInn  tthhiiss  rreessppeecctt  mmaajjoorriittyy  ooff  tthhee  rreessppoonnddeennttss,,  wwhhiicchh  iinn  ccoommppaasssseess  7788..8877%%  ooff  nnoonn--  ssuuppeerrvviissoorr  

aanndd  7755..6688%%  ooff  ssuuppeerrvviissoorrss  rreessppoonnddss  tthhaatt  tthheerree  iiss  nnoo  ooppppoorrttuunniittyy  ttoo  ddiissccuussss  oonn  aapppprraaiissaall  

rreessuullttss..  TThheeiirr  jjuussttiiffiiccaattiioonn  ffoorr  tthheeiirr  rreessppoonnssee  iiss  dduuee  ttoo  tthhee  nnaattuurree  ooff  tthhee  ccoonnssttrruuccttiioonn  

iinndduussttrryy  tthhee  ccoommppaannyy  iinnvvoollvveess  nneeeeddss  rreessttlleessss  mmoovvee  iinn  ppeerrffoorrmmiinngg  pprroojjeecctt  aaccttiivviittiieess  iinn  tthheeiirr  

ssppeecciiffiieedd  ttiimmee  ppeerriioodd  aanndd  tthhiiss  ddiissccuussssiioonn  wwiillll  ccrreeaattee  wwaassttee  ttiimmee  wwiitthh  uunnnneecceessssaarryy  ddeebbaatteess,,  

aanndd  tthheerree  iiss  nnoo  ttrreenndd  ooff  ooppeenn  ddiissccuussssiioonn  uupp  oonn  aapppprraaiissaall  rreessuullttss..  

AAss  tthhee  rreessppoonnssee  ffoorr  qquueessttiioonn  NNoo  1188..    ““hhaavvee  yyoouu  eevveerr  bbeeeenn  eennggaaggeedd  iinn  aannyy  ssoorrtt  ooff  ddiissppuuttee  

wwiitthh  yyoouurr  ssuubboorrddiinnaatteess  dduuee  ttoo  tthhee  tthheeiirr  ddiissssaattiissffaaccttiioonn  wwiitthh  yyoouurr  ppeerrffoorrmmaannccee  rraattiinngg??””  

pprroovviiddeedd  ffoorr  ssuuppeerrvviissoorrss  aabboouutt  4455..9955%%  ooff  ssuuppeerrvviissoorrss  rreessppoonndd  tthhaatt  tthheeyy  ffaacceedd  ccoonnfflliicctt  oonn  

tthhee  bbaasseess  ooff  aapppprraaiissaall  rreessuulltt  ddiissccuussssiioonnss  aanndd  aacc  cciitteedd  aabboovvee  ccoonnfflliicctt  mmaannaaggeemmeenntt  sskkiillll  aanndd  

ccoouunnsseelliinngg  aabbiilliittyy  ooff  ssuuppeerrvviissoorrss  wwoouulldd  rreessoollvvee  ssuucchh  pprroobblleemmss  ((ccoonnfflliiccttss))  ffaacceedd  bbaasseedd  oonn  

nneeggaattiivvee  aapppprraaiissaall  rreessuullttss  ddiissccuussssiioonnss..  

  EEvveenn  iiff,,  tthhee  aabboovvee  cciitteedd  jjuussttiiffiiccaattiioonnss  ffoorr  nnoott  bbee  ppuutt  ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  ddiissccuussssiioonn  iinn  

pprraaccttiiccee,,  iitt  hhaass  uunnddeenniiaabbllee  iimmppoorrttaannccee  ttoo  rreeaacchh  ccoonnsseennssuuss  bbeettwweeeenn  ssuuppeerrvviissoorrss  aanndd  

ssuubboorrddiinnaatteess  aabboouutt  tthhee  wwrroonngg  aanndd  WWrriigghhtt  ppeerrffoorrmmaannccee  ooff  eemmppllooyyeeeess  iinn  tthhee  ppeerriioodd  bbeeffoorree  

aapppprraaiissaall  hhaass  bbeeeenn  ccoonndduucctteedd  bbuutt  tthheerree  mmaayy  bbee  aa  nneeeedd  ooff  iinnffoorrmmiinngg  hhuummaann  rreessoouurrccee  

mmaannaaggeemmeenntt  ddeeppaarrttmmeennttss  bbeeffoorree  tthhee  ssuubboorrddiinnaatteess  aapppprraaiissaall  rreessuulltt  ddiisscclloossee  ffoorr  ddiissccuussssiioonnss  

bbyy  ssuuppeerrvviissoorrss,,  bbeeccaauussee  tthheerree  aarree  vvaarriioouuss  ssppeecciiffiicc  ppuurrppoosseess  ooff  aapppprraaiissaall  rreessuullttss  ffoorr  
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aaddmmiinniissttrraattiivvee  ddeecciissiioonnss  aanndd  tthhee  ssuuppeerrvviissoorrss  aallssoo  hhaavvee  ffuurrtthheerr  uunnddeerrssttaannddiinngg  aanndd  ggrreeaatteerr  

ppaatteennccyy  tthhaann  ssuubboorrddiinnaatteess  iinn  tthhee  ttiimmee  ooff  aapppprraaiissaall  rreessuullttss  ddiissccuussssiioonnss  bbeeccaauussee  mmoosstt  ooff  tthhee  

ttiimmee  ssuubboorrddiinnaatteess  bbeeccoommeess  aaggggrreessssiivvee  aanndd  nneerrvvoouuss  wwhheenn  tthheeyy  sseeee  tthhee  nneeggaattiivvee  aapppprraaiissaall  

ggiivveenn  ttoo  tthheemm  aanndd  tthheeyy  aallwwaayyss  hhaavvee  aa  hhaabbiitt  ooff  bbllaammiinngg  ootthheerrss  ffoorr  tthheeiirr  ppoooorr  ppeerrffoorrmmaannccee  

aanndd  aapppprraaiissaall  rreessuullttss..    

SSoo,,  hhaavviinngg  ggoooodd  kknnoowwlleeddggee  ooff  ccoonnfflliicctt  mmaannaaggeemmeenntt  iiss  vveerryy  iimmppoorrttaanntt  wweeaappoonn  ffoorr  

ssuuppeerrvviissoorrss  iinn  tthhiiss  ccaassee..    

44..88..  EEmmppllooyyeeeess  rreessppoonnssee  aabboouutt  ddooccuummeennttaattiioonn  ooff  ccrriittiiccaall  ppeerrffoorrmmaanncceess    

SSiinnccee  ddooccuummeennttaattiioonn  ooff  ccrriittiiccaall  ppeerrffoorrmmaannccee  ooff  eemmppllooyyeeeess  wwoouulldd  bbee  aann  iinnccrreemmeennttaall  

tteecchhnniiqquuee  ooff  rreeccoorrddiinngg  eemmppllooyyeeeess  ppeerrffoorrmmaannccee  wwhhiicchh  iiss  ccrriittiiccaall  aanndd  vveerryy  uunniiqquuee  aatt  eevveerryy  

ssppoott  ooff  ppeerrffoorrmmaannccee  bbeeffoorree  tthhee  ttiimmee  ooff  ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  ccoonndduucctteedd  

  FFoorr  qquueessttiioonnss  pprroovviiddeedd  ttoo  bbootthh  ssuubboorrddiinnaatteess  aanndd  ssuuppeerrvviissoorryy  rreessppoonnddeennttss  ooff  tthhee  ssaammppllee  

ppooppuullaattiioonn  tthheeiirr  rreessppoonnssee  wwoouulldd  bbee  ssuummmmaarriizzeedd  aass  ffoolllloowwss  iinn  tthhee  ttaabbllee  bbeellooww    

TTaabbllee  XXII--  EEmmppllooyyeeeess  rreessppoonnssee  aabboouutt  ddooccuummeennttaattiioonn  ooff  ccrriittiiccaall  ppeerrffoorrmmaanncceess..  

NNoo  QQuueessttiioonnss  

AAnnsswweerr  //RReessppoonnsseess  
FFrreeqquueennccyy    

&&  
ppeerrcceennttaaggee  

YYeess  NNoo  TToottaall  

11  

QQ  NNoo  1144..  DDoo  yyoouu  mmaaiinnttaaiinn  ddooccuummeennttaattiioonn  ooff  yyoouurr  

ccrriittiiccaall  aaccccoommpplliisshhmmeennttss  dduurriinngg  tthhee  

aapppprraaiissaall  ppeerriioodd??((NNoonn--  ssuuppeerrvviissiinngg))  

FFrreeqquueennccyy    77  6644  7711  

PPeerrcceennttaaggee((%%))  99..8866  9900..1144  110000  

22  

QQ  NNoo  1177--  ddoo  yyoouu  mmaaiinnttaaiinn  ddooccuummeennttaattiioonn  ooff  yyoouurr  

ssuubboorrddiinnaattee’’ss  ccrriittiiccaall  aaccccoommpplliisshhmmeennttss  

dduurriinngg  tthhee  aapppprraaiissaall  ppeerriiooddss??  ((FFoorr  

ssuuppeerrvviissoorrss//  mmaannaaggeerriiaall  eemmppllooyyeeeess))  

FFrreeqquueennccyy    3333  44  3377  

PPeerrcceennttaaggee((%%))  8899..1199  1100..8811  110000  

NNss--  nnoonn--  ssuuppeerrvviissoorr’’ss  eemmppllooyyeeeess                                                SS//mm--  ssuuppeerrvviissoorrss//mmaannaaggeerriiaall  eemmppllooyyeeeess    
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BBaasseedd  oonn  tthhee  rreessppoonnsseess  ooff  ssaammppllee  rreessppoonnddeennttss  aabboouutt  8899..1199%%  ooff  ssuuppeerrvviissoorryy  //mmaannaaggeerriiaall  

eemmppllooyyeeeess  hhaavvee  ccoonnffiirrmmeedd  tthhaatt  tthheeyy  hhaavvee  aa  ttrreenndd  ooff  mmaaiinnttaaiinniinngg  aa  rreeccoorrdd  ooff  tthheeiirr  

ssuubboorrddiinnaatteess  ccrriittiiccaall  ppeerrffoorrmmaannccee  dduurriinngg  tthhee  aapppprraaiissaall  ppeerriioodd  iinn  oorrddeerr  ttoo  uussee  tthheessee  ddaattaa  aass  

aann  eevviiddeennccee  ooff  ccoonndduuccttiinngg  ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  aanndd  wwhhiicchh  ggiivveess  aann  iimmppoorrttaanntt  

iinnffoorrmmaattiioonn  ffoorr  ssuubboorrddiinnaatteess  ttoo  aavvooiidd  tthheeiirr  ccoommppllaaiinnttss  aanndd  nneeggaattiivvee  ppeerrcceeppttiioonnss  aabboouutt  

aapppprraaiissaall  rreessuullttss..    

OOnn  tthhee  ootthheerr  hhaanndd  mmaajjoorriittyy  ooff  nnoonn--  ssuuppeerrvviissoorryy  eemmppllooyyeeeess  ((aabboouutt  9900..1144%%))  ddiidd  nnoott  

mmaaiinnttaaiinn  tthheeiirr  oowwnn  ccrriittiiccaall  ppeerrffoorrmmaannccee  rreeccoorrdd  aanndd  ddooccuummeennttaattiioonn..  IItt  sshhoowwss  tthhaatt  tthhee  

ssuubboorrddiinnaatteess  uunnddeerrssttaannddiinngg  aanndd  aawwaarreenneessss  aabboouutt  tthhee  iimmppoorrttaannccee  ooff  ccrriittiiccaall  ppeerrffoorrmmaannccee  

rreeccoorrdd  aanndd  ddooccuummeennttaattiioonn  iiss  vveerryy  llooww,,  ssoo  ssuuppeerrvviissoorrss  aanndd  ootthheerr  ccoonncceerrnneedd  ppaarrttiieess  ooff  tthhee  

ccoommppaannyy  sshhoouulldd  eennccoouurraaggee  aanndd  ccrreeaattee  aawwaarreenneessss  ttoo  ssuubboorrddiinnaatteess  iinn  oorrddeerr  ttoo  mmaaiinnttaaiinn  

tthheeiirr  ccrriittiiccaall  ppeerrffoorrmmaannccee  rreeccoorrdd  dduurriinngg  tthhee  ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  ppeerriioodd..  IItt  aallssoo  eennaabblleess  

eemmppllooyyeeeess  ttoo  uussee  tthhiiss  rreeccoorrdd  aatt  tthhee  ttiimmee  ooff  aapppprraaiissaall  rreevviieeww  ddiissccuussssiioonnss  bbeettwweeeenn  

ssuuppeerrvviissoorrss  aanndd  ssuubboorrddiinnaatteess..    

FFoorr  qquueessttiioonn  NNoo  1199  pprroovviiddeedd  ttoo  ssuuppeerrvviissoorrss  oorr  mmaannaaggeerriiaall  eemmppllooyyeeeess  aabboouutt  tthhee  rraattiinngg  

bbiiaasseess  ccoommmmiitttteedd  bbyy  tthheemm  dduurriinngg  aapppprraaiissaall  //rraattiinnggss,,  ffoorr  wwhhiicchh  aabboouutt  3322..4433%%  ((1122  

eemmppllooyyeeeess))  wweerree,,  rreessppoonndd  tthhaatt  tthheeyy  hhaavvee  nneevveerr  ccoommmmiitt  bbiiaasseess  iinn  aapppprraaiissaall  rraattiinnggss..  BBuutt  

mmaajjoorriittyy  ooff  tthhee  ssuuppeerrvviissoorrss,,  wwhhiicchh  eemmppllooyyeeeess  aabboouutt  6677..5577%%,,  rreessppoonnddss  tthhaatt  tthheeyy  hhaavvee  

ccoommmmiitttteedd  eeiitthheerr  ooff  bbiiaasseess  ddeerriivveedd  ffrroomm  ssiimmiillaarriittyy  eerrrroorr,,  pprriimmaaccyy  &&  rreecceennccyy  eeffffeecctt,,  hhaalloo  

eerrrroorr  oorr  ssiinnggllee  ccrriitteerriioonn  eerrrroorr..  FFrroomm  tthhoossee  ffaaccttoorrss  aaffffeeccttiinngg  aapppprraaiissaall  rraattiinngg,,  hheelllloo  eerrrroorrss  

aanndd  rreecceennccyy  aaffffeecctt  hhaavvee  llaarrggeesstt  sshhaarree  aass  aa  bbaasseess  ffoorr  bbiiaasseess  iinn  wwhhiicchh  tthhee  ssuuppeerrvviissoorrss  ggiivvee  

ssttrroonngg  ssiigghhtt  ttoo  rreecceenntt  ppeerrffoorrmmaannccee  aanndd  lloossiinngg  tthhee  eeaarrlliieesstt  ppeerrffoorrmmaannccee  ooff  iinnddiivviidduuaallss..  TToo  

oovveerrccoommee  ssuucchh  pprroobblleemmss  ((bbiiaasseess))  ssuuppeerrvviissoorrss  sshhoouulldd  ffoollllooww  aa  ddiiaarryy  mmeetthhoodd  ooff  mmaaiinnttaaiinniinngg  

ssuubboorrddiinnaatteess  ppeerrffoorrmmaannccee  aanndd  tthheeyy  sshhoouulldd  hhaavvee  aa  hhaabbiitt  ooff  rreeccoorrddiinngg  ccrriittiiccaall  ppeerrffoorrmmaannccee  

dduurriinngg  tthhee  aapppprraaiissaall  ppeerriioodd..    

OOnn  tthhee  ootthheerr  hhaanndd  tthhee  ssuuppeerrvviissoorrss  aallssoo  ttrryy  ttoo  oovveerrccoommee  tthhee  bbiiaasseess  ddeerriivveedd  ffrroomm  hheelllloo  eerrrroorr  

bbyy  ffooccuussiinngg  oonn  tthhee  wwhhoollee  ccrriitteerriiaa’’ss  ooff  ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  rraatthheerr  tthhaann  ggiivvee  hhiigghh  

eemmpphhaassiiss  ffoorr  ssiinnggllee  aanndd  ffaavvoorraabbllee  ttoo  rraatteerr’’ss  ccrriitteerriiaa..  
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44..99..  EEmmppllooyyeeeess  rreessppoonnssee  aabboouutt  ooppiinniioonnss  oonn  pprroobblleemmss  ooff  aapppprraaiissaall  ssyysstteemm    

SSiinnccee  ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  ooff  eemmppllooyyeeeess  iiss  aa  ddeecciissiivvee  ttaasskk  ppeerrffoorrmmeedd  bbyy  hhuummaann  rreessoouurrccee  

mmaannaaggeemmeenntt  ooff  tthhee  ccoommppaannyy,,  iitt  iiss  oobbvviioouuss  ttoo  ffaaccee  pprroobblleemmss  aanndd  cchhaalllleennggeess  iinn  ccoonndduuccttiinngg  

tthhiiss  aaccttiivviittyy..  HHeerree  tthhee  ssttuuddyy  wwiillll  ttrryy  ttoo  iinnvveessttiiggaattee  pprroobblleemmss  iinnvvoollvveedd  iinn  tthhee  ccoommppaannyy  aanndd  

tthheeiirr  pprreeffeerraabbllee  ssoolluuttiioonnss  tthhrroouugghh  tthhee  qquueessttiioonneerrss  pprroovviiddeedd  ttoo  ssuuppeerrvviissoorrss  aanndd  nnoonn--  

ssuuppeerrvviissoorr’’ss  eemmppllooyyeeeess  wwhhoo  aarree  sseelleecctteedd  aass  aa  ssaammppllee  rreessppoonnddeenntt..  TThhee  qquueessttiioonn  pprroovviiddeedd  ttoo  

bbootthh  ggrroouuppss  ooff  rreessppoonnddeennttss  wwhhiicchh  iiss  qquueessttiioonn  NNoo  2211  ffoorr  ssuuppeerrvviissoorrss  aanndd  qquueessttiioonn  NNoo  1166  ooff  

nnoonn--  ssuuppeerrvviissoorrss  ssttaattee  tthhaatt..  ““WWhhiicchh  ooff  tthhee  ffoolllloowwiinngg  pprroobblleemmss  aappppllyy  ttoo  tthhee  

ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  ssyysstteemm  ooff  yyoouurr  oorrggaanniizzaattiioonn??””  

TTaabbllee  XXIIII--  ssuummmmaarriizzaattiioonn  ooff  eemmppllooyyeeeess  RReeppoonnsseess  aabboouutt  pprroobblleemmss  ooff  ppeerrffoorrmmaannccee  

aapppprraaiissaall  

NNoo  RReessppoonnsseess  ffrroomm  cchhooiiccee  ((AA--  EE))  

RReessppoonnddeennttss  
SSuuppeerrvviissoorryy//mmaannaaggeerriiaall  NNoonn--SSuuppeerrvviissoorryy    

FFrreeqquueennccyy  ppeerrcceennttaaggee  FFrreeqquueennccyy  ppeerrcceennttaaggee  

11  AA..  LLaacckk  ooff  rraatteerrss  aabbiilliittyy  ((ttrraaiinniinngg))  ttoo  
eevvaalluuaattee      ppeerrffoorrmmaannccee  

00  --  66  88..4455  

22  
BB..  AAbbsseenntteeee  ooff  eemmppllooyyeeee  ppaarrttiicciippaattiioonn  iinn        

sseettttiinngg  ppeerrffoorrmmaannccee  eevvaalluuaattiioonn  
ccrriitteerriiaa’’ss    

1188  4488..6655  2277  3388  

33  CC..    RRaatteerr  bbiiaass  iinn  eevvaalluuaattiinngg  ppeerrffoorrmmaannccee    33  88..1111  22  22..8822  

44  DD..  NNoo  lliinnkk  bbeettwweeeenn  ssoommee  eevvaalluuaattiioonn  
ccrriitteerriiaa  aanndd  eemmppllooyyeeee  jjoobb    

88  2211..6622  2244  3333..8800  

55  EE..    OOtthheerr  //ssppeecciiffyy    00  --  22  22..8822  

66  AA  &&  CC  00  --  44  55..6644  

77  BB  &&  CC    00  --  55  77..0000  

88  BB  &&  DD  88  2211..6622  11  11..4477  

99  CC  &&  DD  --  --  --  --  

1100  AA  &&  CC  --  --  --  --  

1111  OOtthheerr    --  --  --  --  

TToottaall    3377  110000  7711  110000  
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FFrroomm  tthhee  rreessppoonnsseess  iinn  tthhee  ttaabbllee  aabboovvee,,  wwiitthhoouutt  ccoonnssiiddeerriinngg  tthhee  ddeeggrreeee  ooff  ffrreeqquueennccyy  aallmmoosstt  

aallll  pprroobblleemmss  lliisstteedd  iinn  tthhee  cchhooiicceess  hhaavvee  ooccccuurrrreedd  iinn  tthhee  aapppprraaiissaall  ssyysstteemm  ooff  tthhee  ccoommppaannyy..    

BBuutt  ffrroomm  tthhee  rreessppoonnsseess  ooff  nnoonn--  ssuuppeerrvviissoorryy  eemmppllooyyeeeess  aabboouutt  3333..8800%%  ooff  tthheemm  hhaavvee  bbeeeenn  

rreessppoonndd  tthhaatt  aabbsseennccee  ooff  eemmppllooyyeeee  ppaarrttiicciippaattiioonn  iinn  sseettttiinngg  ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  ccrriitteerriiaa’’ss        

iiss  tthhee  vviittaall  pprroobblleemm  iinn  aapppprraaiissaall  ssyysstteemm  aanndd  aallssoo  tthhiiss  rreessppoonnssee  hhaadd  bbeeeenn  ssuuppppoorrtteedd  bbyy  

aabboouutt  2211..6622%%  ooff  ssuuppeerrvviissoorryy  //mmaannaaggeerriiaall  rreessppoonnddeennttss..  OOnn  tthhee  ootthheerr  hhaanndd  aabboouutt  2277..0033%%  ooff  

mmaannaaggeerriiaall  //ssuuppeerrvviissoorryy  rreessppoonnddeennttss  cciitteedd  tthhee  rraatteerr  bbiiaass  aass  aa  mmaajjoorr  pprroobblleemm  iinn  aapppprraaiissaall  

ssyysstteemm..  NNoo  lliinnkk  bbeettwweeeenn  ssoommee  eevvaalluuaattiioonn  ccrriitteerriiaa’’ss  aanndd  eemmppllooyyeeeess  jjoobb  aallssoo  cciitteedd  aass  aa  mmaajjoorr  

pprroobblleemm  iinn  tthhee  ssyysstteemm  bbyy  uunnddeenniiaabbllee  nnuummbbeerr  ooff  nnoonn--  ssuuppeerrvviissoorryy  rreessppoonnddeennttss  ((aabboouutt  

2233..9944%%))    

AAss  tthhee  mmaajjoorr  pprroobblleemmss  ffoorr  aapppprraaiissaall  ssyysstteemm  ooff  tthhee  ccoommppaannyy  aaddddrreesssseedd  ,,  iitt  iiss  vveerryy  cclleeaarr  tthhaatt  

tthhee  ccoommppaannyy  sshhoouulldd  ggooiinngg  ttoo  wwoorrkk  hhaarrdd  ttoo  ssoollvvee  tthhoossee  pprroobblleemmss  wwiitthh  aann  aapppprroopprriiaattee  

ssoolluuttiioonnss  aanndd  tthhee  ssoolluuttiioonnss  sshhoouulldd  aallssoo  bbee  aaddddrreesssseedd  tthhee  pprroobblleemmss  cciitteedd  iinn  tthhee  cchhooiiccee  aabboovvee  

((AA--DD))  aanndd  ootthheerr  uunn--cciitteedd  pprroobblleemmss((EE))  iinn  oorrddeerr  ttoo  mmaakkee  tthhee  aapppprraaiissaall  ssyysstteemm  ooff  tthhee  

ccoommppaannyy  mmoorree  pprroodduuccttiivvee  aanndd  eeffffeeccttiivvee  tthhrroouugghh  mmoottiivvaattiinngg  eemmppllooyyeeeess  ppeerrffoorrmmaannccee  aatt  

mmaaxxiimmuumm  eeffffoorrtt  ((lleevveell))  

IInn  aaddddiittiioonn  ttoo  tthhee  qquueessttiioonneerrss  ddiissttrriibbuutteedd  ttoo  bbootthheerr  ssuuppeerrvviissoorryy  aanndd  nnoonn--  ssuuppeerrvviissoorryy  

eemmppllooyyeeeess,,  tthhee  ffoolllloowwiinngg  ppooiinnttss  wwoouulldd  bbee  ggaatthheerreedd  ffrroomm  tthhee  iinntteerrvviieeww  ccoonndduucctteedd  wwiitthh  

hhuummaann  rreessoouurrccee  mmaannaaggeemmeenntt  ddeeppaarrttmmeennttss..    

--  TThhee  ffoorrmmaattss  ooff  ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  ssyysstteemm  sshhoouulldd  bbee  ddeessiiggnneedd  bbyy  ggiivviinngg  ggrreeaatteerr  

ccoonncceerrnn  ffoorr  iittss  rreellaatteeddnneessss  wwiitthh  jjoobb  ddeessccrriippttiioonnss  aanndd  aallssoo  iitt  ccoouulldd  nnoott  bbee  aa  ssttaattiicc  

ffoorrmmaatt  rraatthheerr  tthhee  ccrriitteerriiaa’’ss  iinn  tthhee  ffoorrmmaatt  sshhoouulldd  bbee  uupp  ddaatteedd  aass  tthhee  nnaattuurree  ooff  jjoobbss  

aanndd  ssttrraatteeggiicc  cchhaannggeess  ddeerriivveedd  ffrroomm  eexxtteerrnnaall  aanndd  iinntteerrnnaall  eennvviirroonnmmeennttaall  cchhaannggeess..    

--  TThhee  eemmppllooyyeeeess  aatt  lloowweerr  //ooppeerraattiioonnaall//  lleevveell  ooff  tthhee  ccoommppaannyy  hhiieerraarrcchhyy  sshhoouulldd  hhaavvee  

aann  ooppppoorrttuunniittyy  ttoo  ppaarrttiicciippaattee  iinn  tthhee  pprroocceessss  ooff  sseettttiinngg  ppeerrffoorrmmaannccee  ccrriitteerriiaa’’ss  

((ssttaannddaarrddss))  iinn  oorrddeerr  ttoo  iinnccrreeaassee  tthhee  ssuubboorrddiinnaattee’’ss  ccoommmmiittmmeenntt  ttoo  eeffffeeccttiivvee  

ppeerrffoorrmmaannccee  ooff  tthheeiirr  jjoobbss..    
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--  TThhee  ccoommppaannyy  ssttrroonnggllyy  uusseedd  tthhee  aapppprraaiissaall  ssyysstteemm  rreessuullttss  ffoorr  ssaallaarryy  iinnccrreemmeenntt  

ddeecciissiioonn  aanndd  ggiivvee  tthhee  ccoonncceerrnn  ooff  aapppprraaiissaall  ssyysstteemm  hhiigghhllyy  wwiitthh  tthhee  vviieewwss  ooff  tthhiiss  

ppuurrppoossee,,  bbuutt  tthhee  ccoommppaannyy  sshhoouulldd  ddeessiiggnneeee  aanndd  iimmpplleemmeenntt  tthhee  aapppprraaiissaall  ssyysstteemm  ffoorr  

vvaarriioouuss  iimmppoorrttaanntt  hhuummaann  rreessoouurrccee  rreellaatteedd  aaddmmiinniissttrraattiivvee  ddeecciissiioonn  ppuurrppoosseess  aanndd  

sshhoouulldd  bbee  ccoonndduucctteedd  iinn  aa  vviieeww  ooff  mmaaxxiimmiizziinngg  tthhee  bbeenneeffiitt  ooff  eemmppllooyyeeeess  tthhaann  

ppuunniisshhiinngg  tthheemm..  

--  TThhee  rraattiinngg  ccrriitteerriiaa’’ss  aanndd  tthhee  ssuuppeerrvviissoorrss  sskkiillll  aanndd  aabbiilliittyy  sshhoouulldd  bbee  ssuuppppoorrtt  eeaacchh  

ootthheerr  iinn  oorrddeerr  ttoo  ccoonndduucctt  tthhee  aapppprraaiissaall  ooff  eemmppllooyyeeee  ppeerrffoorrmmaannccee  iinn  aa  ffaaiirr  aanndd  mmoorree  

oobbjjeeccttiivvee  mmaannnneerr  rraatthheerr  tthhaann  ccoonndduuccttiinngg  mmoorree  ssuubbjjeeccttiivvee  aanndd  uunnffaaiirr  jjuuddggmmeennttss..    

--  RRaatthheerr  tthhaann  uussiinngg  tthhee  ssuuppeerrvviissoorrss  ssoolleellyy  ttoo  aapppprraaiissiinngg  ppeerrffoorrmmaannccee  ooff  eemmppllooyyeeeess  

//ssuubboorrddiinnaatteess//iitt  iiss  bbeetttteerr  ttoo  uussee  mmuullttiippllee  rraatteerrss  bbeeccaauussee  iitt  mmaayy  bbee  hheellppffuull  ttoo  aavvooiidd  

tthhee  pprroobblleemm  ooff  ppaarrttiiaalliittyy  aanndd  bbiiaasseess  ooccccuurrrreedd  iinn  uussiinngg  ssiinnggllee  rraatteerr  ((ssuuppeerrvviissoorr))..  

--  EEnnaabbllee  ssuuppeerrvviissoorrss  ttoo  iimmpprroovvee  tthheeiirr  ttrreenndd  ooff  ccoonndduuccttiinngg  ppeerrffoorrmmaannccee  rreevviieeww  

ddiissccuussssiioonnss  wwiitthh  tthheeiirr  ssuubboorrddiinnaatteess  aafftteerr  tthhee  ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  hhaavvee  bbeeeenn  

ccoonndduucctteedd..    

--  TThhee  ttoopp  lleevveell  mmaannaaggeemmeenntt  ooff  tthhee  ccoommppaannyy  sshhoouulldd  aavvooiidd  tthheeiirr  uunnnneecceessssaarryy  

iinntteerrffeerreennccee  ttoo  tthhee  aapppprraaiissaall  pprroocceessss  wwiitthh  aann  iinntteennttiioonn  ooff  lliimmiittiinngg  tthhee  nnuummbbeerr  ooff  

eemmppllooyyeeeess  wwhhoo  wwiillll  ffaallll  iinn  tthhee  rraannggee  ooff  pprroovviiddiinngg  ssaallaarryy  iinnccrreemmeenntt..    

--  IImmpprroovvee  tthhee  eemmppllooyyeeeess  uunnddeerrssttaannddiinngg  aabboouutt  tthhee  iimmppaacctt  ooff  ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  

((rraattiinnggss))  oonn  tthheeiirr  ffuuttuurree  ddeessttiinnyy  wwiitthhiinn  tthhee  oorrggaanniizzaattiioonn..    
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CChhaapptteerr  FFiivvee  

SSuummmmaarryy  ooff  ffiinnddiinnggss,,  CCoonncclluussiioonnss  aanndd  RReeccoommmmeennddaattiioonnss  

55..11..  SSuummmmaarryy  ooff  ffiinnddiinnggss    
FFrroomm  tthhee  aannaallyyssiiss  ooff  ddaattaa  ccoolllleecctteedd  ffrroomm  eemmppllooyyeeeess  ooff  tthhee  ccoommppaannyy  aass  iitt  iiss  pprreesseenntteedd  iinn  

cchhaapptteerr  ffoouurr  aabboovvee  tthhee  ffoolllloowwiinngg  ccoonncclluussiioonnss  aarree  ddrraawwnn..  

  MMaajjoorriittyy  ooff  tthhee  eemmppllooyyeeeess  aabboouutt  6699%%  ooff  nnoonn--ssuuppeerrvviissoorrss  aanndd  9922%%  ooff  ssuuppeerrvviissoorrss  

rreessppoonnddeedd  tthhaatt  tthhee  ccoommppaannyy  hhaass  aa  ttrreenndd  ooff  pprroovviiddiinngg  cclleeaarr  jjoobb  ddeessccrriippttiioonnss  ttoo  

eemmppllooyyeeeess..  BBuutt  tthhee  pprroobblleemm  iiddeennttiiffiieedd  hheerree  iiss  iinn  rreellaattiioonn  ttoo  tthhee  ccrriitteerriiaa’’ss  uusseedd  iinn  

aapppprraaiissiinngg  ppeerrffoorrmmaannccee  ooff  eemmppllooyyeeeess..  

  MMoosstt  ooff  nnoonn--  ssuuppeerrvviissoorryy  eemmppllooyyeeeess  //aabboouutt  6600..55%%//  rreessppoonnddeedd  tthhaatt  tthheeyy  aarree  ssaattiissffiieedd  

aanndd  hhaavvee  ppoossiittiivvee  aattttiittuuddee  ttoowwaarrddss  tthheeiirr  pprreesseenntt  jjoobb..  

  TThhee  ccoommppaannyy  ccuurrrreennttllyy  uusseess  ggrraapphhiicc  rraattiinngg  ssccaalleess  ooff  ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  ssyysstteemm  aanndd  

hheerree  tthhee  ppeerrffoorrmmaannccee  ooff  eemmppllooyyeeee  iiss  ggooiinngg  ttoo  ccoommppaarreedd  wwiitthh  tthhee  pprreeddeetteerrmmiinneedd  

ssttaannddaarrddss  //ccrriitteerriiaa’’ss//..  TThhee  ffoorrmm  hhaass  ffiivvee  lleevveellss  ooff  ggrraaddiinngg  aass  eexxcceelllleenntt,,  vveerryy  ggoooodd,,  ggoooodd,,  

ffaaiirr  aanndd  ppoooorr  eeaacchh  ccrriitteerriiaa’’ss  aallssoo  hhaavvee  eeqquuaall  wweeiigghhttss  aanndd  tthheeyy  aarree  mmaarrkkeedd  oouutt  ooff  55  

ppooiinnttss..  

  AAbboouutt  2299..7733%%  ooff  ssuuppeerrvviissoorryy  eemmppllooyyeeeess  rreessppoonnddss  aass  tthheeyy  bbeelliieevvee  tthhaatt  tthhee  ssttaannddaarrddss  iinn  

tthhee  pprreesseenntt  aapppprraaiissaall  ffoorrmm  aarree  nnoott  aapppprroopprriiaatteellyy  uunnddeerrssttoooodd  bbyy  tthhee  ssuubboorrddiinnaatteess  aanndd  

aabboouutt  1188..9922%%  ooff  tthheemm  //mmaannaaggeerriiaall  rreessppoonnddeennttss//  hhaavvee  pprreesseenntt  tthheeiirr  ooppiinniioonn  aass  tthhee  

ccrriitteerriiaa’’ss  aarree  nnoott  rreepprreesseennttaattiivvee  eennoouugghh  ttoo  ttrruullyy  rreefflleecctt    tthhee  rreeaall  wwoorrtthh  ooff  hhiiss  //hheerr  wwoorrkk  

uunniittss..  

  FFoorr  tthhee  aapppprroopprriiaatteenneessss  ooff  wweeiigghhttss  aassssiiggnneedd  ttoo  ccrriitteerriiaa’’ss  ooff  aapppprraaiissaall  ffoorrmm,,  aabboouutt  

4433..2244%%  ooff  ssuuppeerrvviissoorryy  aanndd  5566..3344%%  ooff  nnoonn--  ssuuppeerrvviissoorryy  eemmppllooyyeeeess  ssuuggggeessttss  tthhaatt  tthhee  

ccrriitteerriiaa’’ss  sshhoouulldd  nnoott  rreecceeiivvee  eeqquuaall  wweeiigghhttss  aanndd  hhiigghheesstt  wweeiigghhtt  sshhoouulldd  bbee  ggiivveenn  ttoo  tthhee  

jjoobb--  rreellaatteedd  ccrriitteerriiaa’’ss..  

  AAbboouutt  2211..6622%%  ooff  ssuuppeerrvviissoorryy  //mmaannaaggeerriiaall  eemmppllooyyeeeess  hhaavvee  bbeeeenn  ccoommmmeenntteedd  tthhaatt  tthhee  

rreemmoovvaall  aanndd  aaddddiittiioonnss  ooff  ssoommee  ccrriitteerriiaa’’ss  iinn  tthhee  aapppprraaiissaall  ffoorrmm  sshhoouulldd  bbee  iimmppoorrttaanntt..  
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  IInn  ccooaacchhiinngg  tthheeiirr  ssuubboorrddiinnaatteess  ppeerrffoorrmmaannccee  aabboouutt  7722%%  ooff  ssuuppeerrvviissoorryy  //mmaannaaggeerriiaall//  

eemmppllooyyeeeess  ccoonnffiirrmmeedd  tthhaatt  tthheeyy  hhaavvee  aa  hhaabbiitt  ooff  ddooiinngg  iitt,,  aanndd  aabboouutt  1155%%  ooff  tthheemm  hhaavvee  

aaddmmiitttteedd  aass  tthheeyy  nneevveerr  bbeeeenn  iinnvvoollvveedd  iinn  ccooaacchhiinngg  tthheeiirr  ssuubboorrddiinnaatteess  ppeerrffoorrmmaannccee  

uunnttiiee  tthhee  ppeerrffoorrmmaannccee  ppeerriioodd  wwaass  eellaappsseedd  aanndd  aallssoo  tthhee  rreemmaaiinniinngg  1133%%  hhaavvee  aann  

eexxeerrcciissee  iinn  ooccccaassiioonnaall  wwaayy..  

  AAbboouutt  5500..7700%%  ooff  nnoonn--ssuuppeerrvviissoorr  aanndd  7700%%  ooff  ssuuppeerrvviissoorr’’ss  eemmppllooyyeeeess  hhaavvee  rreessppoonnddeedd  

aass  tthheeyy  aarree  ccoommffoorrttaabbllee  wwiitthh  tthhee  ccuurrrreenntt  ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  ttiimmee  iinntteerrvvaall  wwhhiicchh  iiss  

ccoonndduucctteedd  ttwwiiccee  aa  yyeeaarr  aanndd  aabboouutt  3311%%  ooff  nnoonn--  ssuuppeerrvviissoorryy  rreessppoonnddeennttss  aallssoo  eexxpprreessss  

tthheeiirr  iinntteennttiioonn  ooff  ccoonndduuccttiinngg  aapppprraaiissaall  aannnnuuaallllyy..  

  AAbboouutt  2200%%  ooff  ssuuppeerrvviissoorryy  rreessppoonnddeennttss  rreeccoommmmeennddeedd  aass  tthhee  aapppprraaiissaall  sshhoouulldd  bbee  ddoonnee  

iinn  ffrreeqquueenntt  bbaasseess  wwhheenn  eevveerr  mmaajjoorr  aaccttiivviittiieess  ggiivveenn  ttoo  aann  eemmppllooyyeeee  hhaavvee  bbeeeenn  

ccoommpplleetteedd  aanndd  1199%%  ooff  tthheemm  ssuuppppoorrtteedd  tthhee  aapppprraaiissaall  ttoo  bbee  mmaaddee  qquuaarrtteerrllyy..  

  CCoonncceerrnniinngg  bbyy  wwhhoomm  tthhee  ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  wwoouulldd  bbee  ccoonndduucctteedd  aabboouutt  5566..7766%%  ooff  

ssuuppeerrvviissoorryy  aanndd  4433..6677%%  ooff  nnoonn  ––  ssuuppeerrvviissoorryy  eemmppllooyyeeeess  aarree  ffaavvoorreedd  ttoo  bbee  aapppprraaiisseedd    

bbyy  iimmmmeeddiiaattee  ssuuppeerrvviissoorrss  iinn  ccoommbbiinnaattiioonn  wwiitthh  ppeeeerrss  hhaavvee  ggoott  tthhee  bbiiggggeesstt  sshhaarree  //aabboouutt  

1166..2222%%  ooff  ssuuppeerrvviissoorryy  aanndd  1155..5500%%  ooff  nnoonn  ––  ssuuppeerrvviissoorryy  eemmppllooyyeeeess//..  

  EEvveenn  iiff  mmaajjoorriittyy  tthhee  rreessppoonnddeennttss  bbeelliieevvee  tthhaatt  tthhee  aapppprraaiissaall  ooff  eemmppllooyyeeeess  mmeeeett  iitt’’ss  

iinntteennddeedd  ppuurrppoosseess,,  aabboouutt  3300..9999%%  ooff  nnoonn--ssuuppeerrvviissoorryy  aanndd  55..4411%%  ooff  ssuuppeerrvviissoorryy  

eemmppllooyyeeeess  aarree  nnoott  bbeelliieevvee  tthhee  ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  ssyysstteemm  ooff  tthhee  ccoommppaannyy  iiss  

mmeeeettiinngg  iittss  iinntteennddeedd  ppuurrppoossee..  

  AAbboouutt  4433%%  ooff  nnoonn  ––  ssuuppeerrvviissoorryy  rreessppoonnddeennttss  bbeelliieevvee  tthhaatt  tthheerree  iiss  aa  ppoossssiibbiilliittyy  ooff  uussiinngg  

aapppprraaiissaall  ssyysstteemm  ffoorr  tthhee  ppuurrppoosseess  ootthheerr  tthhaann  iinntteennddeedd  ppuurrppoossee//  mmeeaassuurriinngg  ooff  

aapppprraaiissaall  rreessuullttss//..  

  MMaajjoorriittyy  ooff  eemmppllooyyeeeess,,  aabboouutt  9911..8899%%  ooff  ssuuppeerrvviissoorryy  aanndd  7733..2277%%  ooff  nnoonn  ––  ssuuppeerrvviissoorryy  

hhaavvee  ssiimmiillaarr  ppeerrcceeppttiioonn  ffoorr  tthhee  uussee  ooff  ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  ssyysstteemm  aass  aa  mmaannaaggeemmeenntt  

ttooooll  ooff  ddeevveellooppiinngg  eemmppllooyyeeeess  aanndd  aann  aaddmmiinniissttrraattiivvee  ttooooll  ooff  vvaarriioouuss  aaddmmiinniissttrraattiivvee  

ddeecciissiioonnss..  

  AAbboouutt  9955..7777%%  ooff  nnoonn--  ssuuppeerrvviissoorrss  aanndd  8866..4499%%  ooff  ssuuppeerrvviissoorr’’ss  rreessppoonnddeennttss  hhaavvee  

ssiimmiillaarr  ssttaanndd  iinn  rreellaattiioonn  ttoo  hhaavviinngg  aann  aacccceessss  ooff  vviieewwiinngg  tthheeiirr  aapppprraaiissaall  rreessuullttss  aanndd  tthhee  
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ssuuppeerrvviissoorryy  aalllloowwss  tthheeiirr  ssuubboorrddiinnaatteess  ttoo  vviieeww  tthheeiirr  aapppprraaiissaall  rreessuullttss..  BBuutt  aabboouutt  

7788..8877%%  ooff  nnoonn--  ssuuppeerrvviissoorrss  aanndd  7755..6688%%  ooff  ssuuppeerrvviissoorrss  rreessppoonndd  tthhaatt  tthheeyy  ddoo  nnoott  hhaavvee  

aa  hhaabbiitt  ooff  ppoosstt  aapppprraaiissaall  ddiissccuussssiioonnss  bbeettwweeeenn  tthhee  aapppprraaiisseeee  aanndd  aapppprraaiisseerr  //rraatteerr//..  

  IInn  rreellaattiioonn  ttoo  ddooccuummeennttaattiioonn  ooff  ccrriitteerriiaa  aaccccoommpplliisshhmmeenntt  dduurriinngg  tthhee  aapppprraaiissaall  ppeerriioodd,,  

aabboouutt  8899..1199%%  ooff  ssuuppeerrvviissoorryy//  mmaannaaggeerriiaall  eemmppllooyyeeeess  hhaavvee  ccoonnffiirrmmeedd  tthhaatt  tthheeyy  hhaavvee  aa  

hhaabbiitt  ooff  mmaaiinnttaaiinniinngg  ccrriittiiccaall  aaccccoommpplliisshhmmeenntt  ooff  tthheeiirr  ssuubboorrddiinnaatteess  aanndd  aabboouutt  9900..1144%%  

ooff  nnoonn  ––  ssuuppeerrvviissoorrss  rreessppoonnddeedd  tthhaatt  tthheeyy  ddiidd  nnoott  hhaavvee  aa  hhaabbiitt  ooff  mmaaiinnttaaiinniinngg  tthheeiirr  oowwnn  

ccrriittiiccaall  ppeerrffoorrmmaannccee  rreeccoorrdd..  

  CCoonncceerrnniinngg  bbiiaasseess  ooff  rraattiinngg  ccoommmmiitttteedd  iinn  ccoonndduuccttiinngg  aapppprraaiissaall  aabboouutt  6677..5577%%  ooff  

ssuuppeerrvviissoorrss  hhaavvee  aaddmmiitttteedd  aass  tthheeyy  hhaavvee  ccoommmmiitttteedd  eeiitthheerr  ooff  tthhee  bbiiaasseess  ffrroomm  ffaaccttoorrss  

aaffffeeccttiinngg  aapppprraaiissaall  pprroocceessss  ,,  aanndd  hhaalllloo  eerrrroorr  aanndd  rreecceennccyy  aaffffeecctt  hhaavvee  llaarrggeesstt  sshhaarree  aass  aa  

bbaasseess  ffoorr  bbiiaasseess  ooff  rraattiinngg..  

5.2. Conclusions 
From the above major findings the following conclusions are drawn: 

 Performance goals and standards: The Company has a trend of providing clear 

job descriptions to employees. But the problem identified here is in relation to the 

criteria’s used in appraising performance of employees which are stated as: 

- Absence of relationship between job-descriptions and performance criteria most of 

the criteria’s in the appraisal formats emphasizes on behaviors and traits rather 

than job related outcomes,  

- Absence of employee participation in setting performance criteria’s (standards). 

- Apply similar criteria’s for all job categories and positions. 

 Methods and Criteria’s of Performance Appraisal: The company currently uses 

graphic rating scales of performance appraisal system and here the performance of 

employee is going to compared with the predetermined standards /criteria’s/. the 

form has five levels of grading as excellent, very good, good, fair and poor each 

criteria’s also have equal weights and they are marked out of 5 points.  
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55..22..  CCoonncclluussiioonnss  
FFrroomm  tthhee  aabboovvee  mmaajjoorr  ffiinnddiinnggss  tthhee  ffoolllloowwiinngg  ccoonncclluussiioonnss  aarree  ddrraawwnn::  

  PPeerrffoorrmmaannccee  ggooaallss  aanndd  ssttaannddaarrddss::  TThhee  CCoommppaannyy  hhaass  aa  ttrreenndd  ooff  pprroovviiddiinngg  cclleeaarr  

jjoobb  ddeessccrriippttiioonnss  ttoo  eemmppllooyyeeeess..  BBuutt  tthhee  pprroobblleemm  iiddeennttiiffiieedd  hheerree  iiss  iinn  rreellaattiioonn  ttoo  tthhee  

ccrriitteerriiaa’’ss  uusseedd  iinn  aapppprraaiissiinngg  ppeerrffoorrmmaannccee  ooff  eemmppllooyyeeeess  wwhhiicchh  aarree  ssttaatteedd  aass::  

--  AAbbsseennccee  ooff  rreellaattiioonnsshhiipp  bbeettwweeeenn  jjoobb--ddeessccrriippttiioonnss  aanndd  ppeerrffoorrmmaannccee  ccrriitteerriiaa  mmoosstt  ooff  

tthhee  ccrriitteerriiaa’’ss  iinn  tthhee  aapppprraaiissaall  ffoorrmmaattss  eemmpphhaassiizzeess  oonn  bbeehhaavviioorrss  aanndd  ttrraaiittss  rraatthheerr  

tthhaann  jjoobb  rreellaatteedd  oouuttccoommeess,,    

--  AAbbsseennccee  ooff  eemmppllooyyeeee  ppaarrttiicciippaattiioonn  iinn  sseettttiinngg  ppeerrffoorrmmaannccee  ccrriitteerriiaa’’ss  ((ssttaannddaarrddss))..  

--  AAppppllyy  ssiimmiillaarr  ccrriitteerriiaa’’ss  ffoorr  aallll  jjoobb  ccaatteeggoorriieess  aanndd  ppoossiittiioonnss..  

  MMeetthhooddss  aanndd  CCrriitteerriiaa’’ss  ooff  PPeerrffoorrmmaannccee  AApppprraaiissaall::  TThhee  ccoommppaannyy  ccuurrrreennttllyy  uusseess  

ggrraapphhiicc  rraattiinngg  ssccaalleess  ooff  ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  ssyysstteemm  aanndd  hheerree  tthhee  ppeerrffoorrmmaannccee  ooff  

eemmppllooyyeeee  iiss  ggooiinngg  ttoo  ccoommppaarreedd  wwiitthh  tthhee  pprreeddeetteerrmmiinneedd  ssttaannddaarrddss  //ccrriitteerriiaa’’ss//..  tthhee  

ffoorrmm  hhaass  ffiivvee  lleevveellss  ooff  ggrraaddiinngg  aass  eexxcceelllleenntt,,  vveerryy  ggoooodd,,  ggoooodd,,  ffaaiirr  aanndd  ppoooorr  eeaacchh  

ccrriitteerriiaa’’ss  aallssoo  hhaavvee  eeqquuaall  wweeiigghhttss  aanndd  tthheeyy  aarree  mmaarrkkeedd  oouutt  ooff  55  ppooiinnttss..    

TThhee  ccrriitteerriiaa’’ss  iinn  tthhee  pprreesseenntt  aapppprraaiissaall  ffoorrmm  aarree  nnoott  pprrooppeerrllyy  uunnddeerrssttoooodd  bbyy  eemmppllooyyeeeess..  

TThhee  ccoommppaannyy  aapppprraaiissaall  ffoorrmm  aallssoo  ggiivveess  eeqquuaall  wweeiigghhttss  ttoo  eeaacchh  ccrriitteerriioonn’’ss..  IInn  ccooaacchhiinngg  

tthheeiirr  ssuubboorrddiinnaattee’’ss  ppeerrffoorrmmaannccee  aabboouutt  mmoosstt  ooff  ssuuppeerrvviissoorryy  eemmppllooyyeeeess  ccoonnffiirrmmeedd  tthhaatt  

tthheeyy  hhaavvee  aa  hhaabbiitt  ooff  ddooiinngg  iitt,,  aanndd  oonn  tthhee  ccoonnttrraarryy  ssoommee  ooff  tthhee  rreessppoonnddeennttss  aaddmmiitttteedd  aass  

tthheeyy  nneevveerr  bbeeeenn  iinnvvoollvveedd  iinn  ccooaacchhiinngg  tthheeiirr  ssuubboorrddiinnaatteess  ppeerrffoorrmmaannccee  uunnttiiee  tthhee  

ppeerrffoorrmmaannccee  ppeerriioodd  wwaass  eellaappsseedd  aanndd  aallssoo  tthhee  rreemmaaiinniinngg  ffeeww  ooff  tthheemm  hhaavvee  aann  eexxeerrcciissee  

iinn  ooccccaassiioonnaall  wwaayy..  

  TTiimmee  IInntteerrvvaall  //  ppeerriioodd//  ooff  PPeerrffoorrmmaannccee  AApppprraaiissaall::  MMaajjoorriittyy  ooff  tthhee  

rreessppoonnddeennttss  rreessppoonnddeedd  aass  tthheeyy  aarree  ccoommffoorrttaabbllee  wwiitthh  tthhee  ccuurrrreenntt  ppeerrffoorrmmaannccee  

aapppprraaiissaall  ttiimmee  iinntteerrvvaall  wwhhiicchh  iiss  ccoonndduucctteedd  ttwwiiccee  aa  yyeeaarr  dduuee  ttoo  tthheeiirr  eexxppeeccttaattiioonn  ooff    

ssaallaarryy  iinnccrreemmeenntt  aanndd  ssoommee  ooff  tthhee  rreessppoonnddeennttss  aallssoo  eexxpprreessss  tthheeiirr  iinntteennttiioonn  ooff  

ccoonndduuccttiinngg  aapppprraaiissaall  aannnnuuaallllyy,,  tthhiiss  iiss  dduuee  ttoo  ssaallaarryy  iinnccrreemmeenntt  iiss  nnoott    aacctt  ffoorr  hheeaadd  ooffffiiccee  

iinn  tthhee  ssaammee  mmaannnneerr  ooff  pprroojjeeccttss..  
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SSoommee  ooff  ssuuppeerrvviissoorryy  rreessppoonnddeennttss  rreeccoommmmeennddeedd  aass  tthhee  aapppprraaiissaall  sshhoouulldd  bbee  ddoonnee  iinn  

ffrreeqquueenntt  bbaasseess  wwhheenn  eevveerr  mmaajjoorr  aaccttiivviittiieess  ggiivveenn  ttoo  aann  eemmppllooyyeeee  hhaavvee  bbeeeenn  ccoommpplleetteedd..  

  BByy  wwhhoomm  ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  ooff  eemmppllooyyeeeess    sshhoouulldd  bbee  ddoonnee??::    
CCoonncceerrnniinngg  bbyy  wwhhoomm  tthhee  ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  wwoouulldd  bbee  ccoonndduucctteedd  mmoosstt  ooff  

ssuuppeerrvviissoorryy  aanndd  nnoonn  ––  ssuuppeerrvviissoorryy  eemmppllooyyeeeess  aarree  ffaavvoorreedd  ttoo  bbee  aapppprraaiisseedd  bbyy  

iimmmmeeddiiaattee  ssuuppeerrvviissoorrss..  IInn  tthhee  ccaassee  ooff  ccoommbbiinnaattiioonn,,  iimmmmeeddiiaattee  ssuuppeerrvviissoorrss  iinn  

ccoommbbiinnaattiioonn  wwiitthh  ppeeeerrss  hhaavvee  ggoott  tthhee  bbiiggggeesstt  sshhaarree..  

  GGooaallss  aanndd  oobbjjeeccttiivveess  ooff  eemmppllooyyeeee  ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall::  EEvveenn  iiff  

mmaajjoorriittyy  tthhee  rreessppoonnddeennttss  bbeelliieevvee  tthhaatt  tthhee  aapppprraaiissaall  ooff  eemmppllooyyeeeess  mmeeeett  iitt’’ss  iinntteennddeedd  

ppuurrppoosseess,,  ssoommee  ooff  tthhee  rreessppoonnddeennttss    aarree  nnoott  bbeelliieevvee  tthhee  ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  ssyysstteemm  

ooff  tthhee  ccoommppaannyy  iiss  mmeeeettiinngg  iittss  iinntteennddeedd  ppuurrppoossee  aanndd  tthheeyy  bbeelliieevvee  tthhaatt  tthheerree  iiss  aa  

ppoossssiibbiilliittyy  ooff  uussiinngg  aapppprraaiissaall  ssyysstteemm  ffoorr  tthhee  ppuurrppoosseess  ootthheerr  tthhaann  ppuurrppoosseess  iinntteennddeedd  bbyy  

tthhee  ccoommppaannyy..  MMaajjoorriittyy  ooff  tthhee  rreessppoonnddeennttss  hhaavvee  ssiimmiillaarr  ppeerrcceeppttiioonn  ffoorr  tthhee  uussee  ooff  

ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  ssyysstteemm  aass  aa  mmaannaaggeemmeenntt  ttooooll  ooff  ddeevveellooppiinngg  eemmppllooyyeeeess  aanndd  aann  

aaddmmiinniissttrraattiivvee  ttooooll  ooff  vvaarriioouuss  aaddmmiinniissttrraattiivvee  ddeecciissiioonnss..  

  EEmmppllooyyeeee  rreessppoonnsseess  aabboouutt  tthheeiirr  aacccceessss  ttoo  aapppprraaiissaall  rreessuullttss  aanndd  ppoosstt  

aasssseessssmmeenntt  ddiissccuussssiioonnss::  IInn  tthhee  ccoommppaannyy  ssuubboorrddiinnaatteess    hhaavvee  aann  aacccceessss  ooff  vviieewwiinngg  

tthheeiirr  aapppprraaiissaall  rreessuullttss  aanndd  tthhee  ssuuppeerrvviissoorrss  aalllloowwss  tthheeiirr  ssuubboorrddiinnaatteess  ttoo  vviieeww  tthheeiirr  

aapppprraaiissaall  rreessuullttss..  BBuutt  tthhee  pprroobblleemm  hheerree  iiss  tthhaatt  tthhee  ccoommppaannyy  ddooeess  nnoott  hhaavvee  aa  hhaabbiitt  ooff  

ppoosstt  aapppprraaiissaall  ddiissccuussssiioonnss  bbeettwweeeenn  tthhee  aapppprraaiisseeee  aanndd  aapppprraaiisseerr..    

  EEmmppllooyyeeeess  rreessppoonnssee  aabboouutt  ddooccuummeennttaattiioonn  ooff  ccrriittiiccaall  ppeerrffoorrmmaanncceess::  
CCoonncceerrnniinngg  ttoo  ddooccuummeennttaattiioonn  ooff  ccrriittiiccaall  aaccccoommpplliisshhmmeenntt  dduurriinngg  tthhee  aapppprraaiissaall  ppeerriioodd,,  

mmaajjoorriittyy  ooff  ssuuppeerrvviissoorryy//  mmaannaaggeerriiaall  eemmppllooyyeeeess  hhaavvee  ccoonnffiirrmmeedd  tthhaatt  tthheeyy  hhaavvee  aa  hhaabbiitt  

ooff  mmaaiinnttaaiinniinngg  ccrriittiiccaall  aaccccoommpplliisshhmmeenntt  ooff  tthheeiirr  ssuubboorrddiinnaatteess  aanndd  oonn  tthhee  ccoonnttrraarryy  

aallmmoosstt  aallll    ooff  nnoonn  ––  ssuuppeerrvviissoorrss  rreessppoonnddeedd  tthhaatt  tthheeyy  ddiidd  nnoott  hhaavvee  aa  hhaabbiitt  ooff  

mmaaiinnttaaiinniinngg  tthheeiirr  oowwnn  ccrriittiiccaall  ppeerrffoorrmmaannccee  rreeccoorrdd..  

  EEmmppllooyyeeeess  rreessppoonnssee  aabboouutt  ooppiinniioonnss  oonn  pprroobblleemmss  ooff  aapppprraaiissaall  ssyysstteemm::  

AAbbsseennccee  ooff  eemmppllooyyeeee  ppaarrttiicciippaattiioonn  iinn  sseettttiinngg  ppeerrffoorrmmaannccee  ssttaannddaarrdd,,  rraatteerrss  bbiiaasseess,,  aanndd  
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wweeaakk  rreellaattiioonnsshhiipp  bbeettwweeeenn  ccrriitteerriiaa’’ss  aanndd  jjoobbss  ttoo  bbee  ppeerrffoorrmmeedd  bbyy  eemmppllooyyeeeess  aanndd  llaacckk  

ooff  sskkiillll,,  kknnoowwlleeddggee  aanndd  eexxppeerriieennccee  ooff  rraattiinngg  bbyy  ssuuppeerrvviissoorrss  //rraatteerrss  hhaavvee  bbeeeenn  ssttaatteedd  aass  

aa  mmaajjoorr  pprroobblleemmss  iinn  rreellaattiioonn  ttoo  ccoonndduuccttiinngg  ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall..    
GGeenneerraallllyy  tthhee  ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  pprraaccttiiccee  ooff  SSuunnsshhiinnee  CCoonnssttrruuccttiioonn  CCoommppaannyy  iiss  

ccoonndduuccttiinngg  mmaaiinnllyy  bbyy  ggiivviinngg  aatttteennttiioonn  ttoo  tthhee  ppuurrppoossee  ooff  ssaallaarryy  iinnccrreemmeenntt  ffoorr  pprroojjeecctt  

eemmppllooyyeeeess  aanndd  iinn  oorrddeerr  ttoo  uussee  iitt  ffoorr  aaddvveerrssee  ccoonnddiittiioonnss  bbeettwweeeenn  eemmppllooyyeeee  aanndd  tthhee  

ccoommppaannyy  ooccccuurrss..  TThheerree  aarree  nnoo  cclleeaarr  gguuiiddeelliinneess  aabboouutt  ccoonndduuccttiinngg  ppeerrffoorrmmaannccee  

aapppprraaiissaall  aanndd  wwhhaatt  ccoonnssqquuaattiivvee  aaccttiioonnss  wwiillll  bbee  mmaaddee  oonn  tthhee  bbaasseess  ooff  lloowweerr  aanndd  hhiigghheerr  

ssccoorree  ooff  rraattiinnggss..  TThhee  mmaannaaggeemmeenntt  aallssoo  hhaass  nnoott  bbeeeenn  ttaakkee  aannyy  aaccttiioonn  ooff  rreedduucciinngg  tthhee  

ssuubbjjeeccttiivviittyy  ooff  rraattiinnggss  ccrriitteerriiaa’’ss  aanndd  iinn  rreevviissiioonn  ooff  tthhee  aapppprraaiissaall  ffoorrmmss  ccoonntteenntt..  TThhee  

ccoommppaannyy  aallssoo  ccoonnffiinneedd  iittsseellff  bbyy  iimmpplleemmeennttiinngg  aa  ssyysstteemm  ooff  aapppprraaiissiinngg  ssuubboorrddiinnaatteess  bbyy  

tthheeiirr  iimmmmeeddiiaattee  ssuuppeerrvviissoorrss  oonnllyy..  NNoo  ccoonnnneeccttiioonn  bbeettwweeeenn  lleevveell  ooff  ppeerrffoorrmmaannccee  aanndd  

rreewwaarrdd  aacchhiieevveedd..  FFiinnaallllyy  iitt  iiss  bbeetttteerr  ttoo  ssaayy  tthhee  ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  pprraaccttiiccee  ooff  tthhee  

ccoommppaannyy  ccoouulldd  bbee  ppeerrffoorrmmeedd  ffoorr  tthhee  ppuurrppoossee  ooff    ssaallaarryy  iinnccrreemmeenntt  aanndd  ttoo  uussee  aass  aa  ttooooll  

ooff  aaddmmiinniissttrraattiivvee  ddeecciissiioonnss  ssppeecciiaallllyy  iinn  rreellaattiioonn  ttoo  eemmppllooyyeeeess  iinn  tthheeiirr  pprroobbaattiioonnaarryy  

ppeerriioodd  //4455  ddaayyss//  ttoo  ddeecciiddee  tthheeiirr  ssttaayy  oorr  tteerrmmiinnaattiioonn..    
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55..33..  RReeccoommmmeennddaattiioonnss  
SSiinnccee  tthhee  ccoonnttrriibbuuttiioonn  ooff  eemmppllooyyeeeess  iinn  tthhee  wwaayy  ooff  aacchhiieevviinngg  tthhee  uullttiimmaattee  oobbjjeeccttiivvee  ooff  

tthhee  ccoommppaannyy  iiss  vveerryy  eesssseennttiiaall  aanndd  uunnddeenniiaabbllee  ffaacctt  aa  ssoouunndd  ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  

ssyysstteemm  //pprraaccttiiccee//  iiss  aa  ffaaccttoorr  wwhhiicchh  eennffoorrccee  eemmppllooyyeeeess  ttoo  eexxeerrtt  tthheeiirr  mmaaxxiimmuumm  eeffffoorrtt  

ttoowwaarrddss  tthhee  rreeaalliizzaattiioonn  ooff  oorrggaanniizzaattiioonnaall  ggooaallss..  IInn  ddeessiiggnniinngg  tthhee  ccoommppaannyy’’ss  aapppprraaiissaall  

ssyysstteemm,,  tthhee  mmaannaaggeemmeenntt  sshhoouulldd  wwoorrkk  hhaarrdd  iinn  pprrooppeerrllyy  aalliiggnneedd  iitt  wwiitthh  tthhee  ggooaallss  aanndd  

oobbjjeeccttiivveess  ooff  tthhee  ccoommppaannyy  aanndd  tthhee  ssyysstteemm  aallssoo  bbee  ttrraannssppaarreenntt  ttoo  eemmppllooyyeeeess  ttoo  bbee  rraatteedd  

iinn  oorrddeerr  ttoo  iinnccrreeaassee  tthheeiirr  ccoommmmiittmmeenntt  ooff  aacchhiieevviinngg  tthhee  ccoommppaannyy’’ss  ttaarrggeett  eeffffeeccttiivvee  

aapppprraaiissaall  ssyysstteemm  wwiillll  mmoottiivvaattee  tthhee  eemmppllooyyeeeess  aanndd  ppuusshh  tthheemm  ttoo  aa  bbeetttteerr  ppeerrffoorrmmaannccee  

rraatthheerr  tthhaann  iinntteerrpprreettiinngg  tthhee  ssyysstteemm  aass  aa  ttooooll  ooff  ppuunniisshhmmeenntt  bbyy  aallwwaayyss  ffiinnddiinngg  tthheeiirr  

ppeerrffoorrmmaannccee  ggaappeess..  

TThhee  ffoolllloowwiinngg  rreeccoommmmeennddaattiioonnss  aarree  ffoorrwwaarrddeedd  iinn  oorrddeerr  ttoo  hheellpp  tthhee  ccoommppaannyy  ttoo  

iimmpprroovvee  tthhee  wweeaakknneesssseess  iiddeennttiiffiieedd  iinn  tthhee  eexxiissttiinngg  aapppprraaiissaall  ssyysstteemm..  

♦♦  EEvveenn  iiff  mmoosstt  ooff  tthhee  eemmppllooyyeeee  pprroovviiddeedd  wwiitthh  jjoobb--  ddeessccrriippttiioonnss,,  tthheeyy  hhaadd  lliittttllee  //nnoo  

iinnvvoollvveemmeenntt  iinn  ddeessiiggnniinngg  tthhee  ppeerrffoorrmmaannccee  mmeeaassuurreemmeenntt  ssttaannddaarrddss..  TThhiiss  aallssoo  lleeaaddss  tthhee  

eemmppllooyyeeee  ttoo  ppeerrcceeiivvee  tthhee  ccrriitteerriiaa’’ss  aass  aa  mmeeaannss  ooff  iimmppoossiinngg  tthheemm  rraatthheerr  tthhaann  aass  aa  gguuiiddee  

lliinnee  ooff  ppeerrffoorrmmiinngg  tthheeiirr  ttaasskkss,,  ssoo  tthhee  ccoommppaannyy  sshhoouulldd  ggiivvee  aa  cchhaannccee  ooff  eemmppllooyyeeee  

ppaarrttiicciippaattiioonn  iinn  ddeessiiggnniinngg  ppeerrffoorrmmaannccee  ssttaannddaarrdd  //ccrriitteerriiaa’’ss  iinn  wwhhiicchh  tthhee  eemmppllooyyeeeess  wwiillll  

ccoommmmiitt  tthheemmsseellvveess  iinn  ppeerrffoorrmmiinngg  tthheeiirr  dduuttiieess  bbyy  uunnddeerrssttaanndd  tthhee  ccoommppaannyy’’ss  ccoonncceerrnn  aanndd  

vvaalluuee  ggiivveenn  ttoo  tthheeiirr  eeffffoorrtt..  

♦♦  IInn  aaddddiittiioonn  ttoo  ggiivviinngg  tthhee  jjoobb  ddeessccrriippttiioonn  ttoo  eemmppllooyyeeee  wwiitthh  tthheeiirr  ppeerrffoorrmmaannccee  ssttaannddaarrddss,,  

tthhee  ssuuppeerrvviissoorrss  sshhoouulldd  ssuuppppoorrtt  tthheeiirr  ssuubboorrddiinnaattee’’ss  ppeerrffoorrmmaannccee  wwiitthh  aa  ccoonnttiinnuuoouuss  

ffoollllooww  uupp  aanndd  ccooaacchhiinngg  iinn  tthheeiirr  ddaayy  ttoo  ddaayy  aaccttiivviittiieess,,  rraatthheerr  tthhaann  wwaaiittiinngg  tthhee  aapppprraaiissaall  

ppeerriioodd  aanndd  iitt  hhaass  aa  ccuummuullaattiivvee  eeffffeecctt  oonn  eemmppllooyyeeeess  ttoo  kkeeeepp  tthhee  wwoorrkk  pprroocceessss  ddyynnaammiicc,,  

fflleexxiibbllee  aanndd  rreessppoonnssiivvee  ttoo  cchhaannggeess..    
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♦♦  TThhee  ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  ccrriitteerriiaa’’ss  iinn  tthhee  pprreesseenntt  ffoorrmm  sseeeemmss  ttoo  bbee  ssttaattiicc  aanndd  aallssoo  tthhee  

ccoonntteennttss  ooff  tthhee  ffoorrmm  aarree  lleeaaddss  tthhee  rraatteerr  ttoo  bbee  mmoorree  ssuubbjjeeccttiivvee  iinn  jjuuddggiinngg  ppeerrffoorrmmaannccee..  

SSoo,,  tthhee  aapppprraaiissaall  ffoorrmm  sshhoouulldd  bbee  uuppddaatteedd  wwiitthh  tthhee  ccoonnttiinnuuoouuss  cchhaannggeess  iinn  tthhee  eexxtteerrnnaall  

aanndd  iinntteerrnnaall  eennvviirroonnmmeennttss  aanndd  aallssoo  ggiivvee  mmoorree  eemmpphhaassiiss  ttoo  jjoobb--rreellaatteedd  ccrriitteerriiaa’’ss  tthhaann  

bbeehhaavviioorraall  ccrriitteerriiaa’’ss..  TThhee  wweeiigghhttss  ffoorr  eeaacchh  ccrriitteerriiaa’’ss  sshhoouulldd  nnoott  bbee  eeqquuaall  aanndd  tthhee  hhiigghheesstt  

wweeiigghhtt  sshhoouulldd  bbee  ggiivveenn  ttoo  jjoobb--  rreellaatteedd  ccrriitteerriiaa’’ss  aanndd  tthhee  lloowweerr  wweeiigghhtt  aallssoo  bbee  ggiivveenn  ttoo  

bbeehhaavviioorraall//  ttrraaiitt  rreellaatteedd  ccrriitteerriiaa’’ss,,  wwhhiicchh  wwiillll  eennaabbllee  ttoo  hhaavvee  aann  aapppprroopprriiaattee  rraattiinngg  ooff  

eemmppllooyyeeeess..  

♦♦  EEvveenn  iiff,,  mmaajjoorriittyy  ooff  tthhee  eemmppllooyyeeeess  aaggrreeeedd  wwiitthh  tthhee  ccuurrrreenntt  aapppprraaiissaall  ppeerriioodd  wwhhiicchh  iiss  

ccoonndduucctteedd  ttwwiiccee  aa  yyeeaarr,,  iitt  iiss  bbeetttteerr  ttoo  iinnccrreeaassee  tthhee  ffrreeqquueennccyy  ooff  aapppprraaiissaall  bbyy  ccoonnssiiddeerriinngg  

tthhee  bbeenneeffiitt  ggaaiinneedd  ffrroomm  iitt  wwiitthh  tthhaatt  ooff  tthhee  rreellaatteedd  ccoossttss..  BBeeccaauussee  iitt  iiss  vveerryy  iimmppoorrttaanntt  ttoo  

ccoorrrreecctt  ppeerrffoorrmmaanncceess,,  ggaappeess,,  aanndd  ttoo  ttaacckkllee  ppeerrffoorrmmaannccee  rreellaatteedd  pprroobblleemmss  iinn  ttiimmeellyy  

bbaasseess..  

♦♦  SSiinnccee  tthhee  nnaattuurree  ooff  ccoonnssttrruuccttiioonn  iinndduussttrryy  nneeeedd  mmoorree  ccoooorrddiinnaattiioonn  ooff  aaccttiivviittiieess  aanndd  tteeaamm  

wwoorrkk  iitt  iiss  aaddvvaannttaaggeeoouuss  ffoorr  tthhee  ccoommppaannyy  ttoo  iimmpplleemmeenntt  tteeaamm  bbaasseedd  eevvaalluuaattiioonn  aanndd  rraatthheerr  

tthhaann  aa  ssiinnggllee  ppeerrssoonn  iiss  ccaarrrryy  oouutt  tthhee  aapppprraaiissaall  ooff  eemmppllooyyeeeess,,  aa  mmuullttii--  ppeerrssoonn  eevvaalluuaattiioonn  

ssyysstteemm  iiss  aallssoo  bbeetttteerr  ttoo  hhaavvee  aann  eeffffeeccttiivvee  aanndd  eeffffiicciieenntt  rraattiinngg  rreessuullttss  ffoorr  eemmppllooyyeeeess..    

FFoorr  eexxaammppllee  aa  mmaacchhiinnee  ooppeerraattoorr  wwiillll  hhaavvee  aann  iimmmmeeddiiaattee  ssuuppeerrvviissoorr  //tthhee  pprroojjeecctt  

wwoorrkksshhoopp  hheeaadd//  aanndd  tthhee  ooppeerraattoorr  hhaass  aa  ffrreeqquueenntt  wwoorrkk  iinntteerraaccttiioonn  wwiitthh  tthhee  ssiittee  aanndd  

ccoonnssttrruuccttiioonn  eennggiinneeeerrss..  SSoo  tthhee  aapppprraaiissaall  iiss  bbeetttteerr  ttoo  bbee  ccoonndduucctteedd  bbyy  bbootthh  iimmmmeeddiiaattee  

ssuuppeerrvviissoorr  &&  ssiittee  //ccoonnssttrruuccttiioonn  eennggiinneeeerr  iinn  oorrddeerr  ttoo  aavvooiidd  tthhee  eerrrroorrss  ccoommmmiitttteedd  bbyy  tthhee  

ssuuppeerrvviissoorr..  

♦♦    GGiivveenn  tthhee  iimmppoorrttaannccee  ooff  aapppprraaiissaall  rreessuullttss  aanndd  ppeerrffoorrmmaannccee  mmaannaaggeemmeenntt  ffoorr  vvaarriioouuss  

ssttrraatteeggiicc  aanndd  hhuummaann  rreessoouurrccee  rreellaatteedd  ppuurrppoosseess,,  iitt  iiss  vveerryy  eesssseennttiiaall  ttoo  ggiivvee  ggrreeaatteesstt  

eemmpphhaassiiss  ooff  uussiinngg  tthhee  aapppprraaiissaall  rreessuulltt  ffoorr  ssttrraatteeggiicc  //lliinnkk  iitt  wwiitthh  oorrggaanniizzaattiioonnaall  ggooaall//,,  

ccoommmmuunniiccaattiioonn,,  ddeevveellooppmmeennttaall,,  oorrggaanniizzaattiioonnaall  mmaaiinntteennaannccee,,  ddooccuummeennttaattiioonn,,  

aaddmmiinniissttrraattiivvee  ppuurrppoosseess  ooff  ttrraaiinniinngg,,  pprroommoottiioonn,,  ddeemmoottiioonn,,  tteerrmmiinnaattiioonn,,  rreetteennttiioonn,,  mmeerriitt  

iinnccrreeaassee  eettcc..  rraatthheerr  tthhaann  uussiinngg  iitt  ffoorr  aannyy  ssaallaarryy  iinnccrreemmeenntt  aanndd  aass  aa  ttooooll  ooff  aaddvveerrssee  

aaddmmiinniissttrraattiivvee  ddeecciissiioonnss..  
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♦♦  TThhee  ccoommppaannyy,,  ssppeecciiaallllyy  tthhee  hhuummaann  rreessoouurrccee  mmaannaaggeemmeenntt  ddeeppaarrttmmeenntt  sshhoouulldd  aarrrraannggee  aa  

ccoonnttiinnuuoouuss  ttrraaiinniinngg  aanndd  ddeevveellooppmmeenntt  pprrooggrraamm  ffoorr  ssuuppeerrvviissoorrss  wwhhoo  ccoonndduucctt  

ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  iinn  oorrddeerr  ttoo  iinnccrreeaassee  tthhee  ppssyycchhoollooggiiccaall  aanndd  tteecchhnniiccaall  mmaakkeeuupp  aanndd  

ttoo  ccrreeaattee  aa  ffiitt  bbeettwweeeenn  iinnddiivviidduuaallss  aanndd  eennvviirroonnmmeennttaall  ddyynnaammiissmm  //ffrreeqquueenntt  cchhaannggeess//  

aanndd  aabboouutt  hhooww  ccoonndduucctt  ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall..  

♦♦  AAss  tthhee  ccoommppaannyy  hhaass  aa  ggoooodd  ttrreenndd  ooff  ccrreeaattiinngg  aann  ooppppoorrttuunniittyy  ffoorr  eemmppllooyyeeeess  ttoo  vviieeww  tthheeiirr  

aapppprraaiissaall  rreessuullttss,,  iitt  ccoommmmiittss  aa  mmiissttaakkee  ooff    lliimmiittiinngg  eemmppllooyyeeeess  ffrroomm  ffrreeeeddoomm  ooff  

eexxpprreessssiinngg  tthheeiirr  ccoommmmeennttss  ccoonncceerrnniinngg  aapppprraaiissaall  rreessuullttss  vviiaa  ppoosstt  aapppprraaiissaall  ddiissccuussssiioonnss..  

SSoo  tthhee  ccoommppaannyy  sshhoouulldd  iimmpplleemmeenntt  aa  ssyysstteemm  ooff  ccoonndduuccttiinngg  ppoosstt  aapppprraaiissaall  ddiissccuussssiioonnss  

bbeettwweeeenn  ssuuppeerrvviissoorrss  aanndd  ssuubboorrddiinnaatteess  uupp  oonn  tthhee  aapppprraaiissaall  rreessuulltt,,  wwhhiicchh  wwiillll  hheellppiinngg  

tthheemm  ttoo  ccrreeaattee  ssttrroonngg  rreellaattiioonnsshhiipp  ,,  aanndd  iinnffoorrmmaattiioonn  eexxcchhaannggee,,  ttoo  aavvooiidd  nneeggaattiivvee  

ccrriittiicciissmm  ffoorr  rraatteerrss  aanndd  nneeggaattiivvee  ppeerrcceeppttiioonn  oonn  aapppprraaiissaall  rreessuullttss  bbyy  ssuubboorrddiinnaatteess..  IItt  aallssoo  

ffuurrtthheerr  hheellppss  eemmppllooyyeeeess  ttoo  iimmpprroovvee  tthheeiirr  ppeerrffoorrmmaannccee  tthhrroouugghh  ccrreeaattiinngg  aann  

uunnddeerrssttaannddiinngg  ooff  tthheeiirr  ssttrroonngg  aanndd  wweeaakk  aassppeeccttss  ooff  ppeerrffoorrmmaannccee..  

♦♦  EEvveenn  iiff  mmaajjoorriittyy  ooff  ssuuppeerrvviissoorrss  hhaass  aa  ttrreenndd  ooff  mmaaiinnttaaiinniinngg  ccrriittiiccaall  ppeerrffoorrmmaannccee  rreeccoorrdd  ooff  

ssuubboorrddiinnaatteess,,  tthhee  ccoommppaannyy  sshhoouulldd  eennccoouurraaggee  aanndd  ggiivvee  ttrraaiinniinngg  ffoorr  ssuubboorrddiinnaatteess  ttoo  

ddeevveelloopp  tthhee  hhaabbiitt  ooff  mmaaiinnttaaiinniinngg  tthheeiirr  oowwnn  ccrriittiiccaall  ppeerrffoorrmmaannccee  rreeccoorrddss  iinn  oorrddeerr  ttoo  

aavvooiidd  uunnnneecceessssaarryy  ccoommppllaaiinnttss  oonn  aapppprraaiissaall  rreessuulltt  bbyy  ccoommppaarriinngg  //uussiinngg//  tthhee  ddaattaa  aatt  tthhee  

ttiimmee  ooff  ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  ddiissccuussssiioonn  wwiitthh  tthheeiirr  ssuuppeerrvviissoorrss//  rraatteerrss..  

♦♦  TThhee  ccoommppaannyy  sshhoouulldd  wwoorrkk  hhaarrdd  ttoo  ddeessiiggnn  aanndd  iimmpplleemmeenntt  aa  ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  ppoolliiccyy  

aanndd  pprroocceedduurree  tthhaatt  wwiillll  ssuuppppoorrtteedd  wwiitthh  ccoonnttiinnuuoouuss  ffoollllooww  uupp  ooff  iittss    aapppprroopprriiaattee  

iimmpplleemmeennttaattiioonn  aanndd  sshhoouulldd  ggiivvee  aa  hhiigghheerr  lleevveell  ooff  ccoonncceerrnn  ttoo  iinnddiivviidduuaallss  aanndd  tteeaammss  

ppaarrttiicciippaattiioonn  iinn  tthhee  pprroocceessss  ooff  iinnttrroodduucciinngg  nneeww  ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  ssyysstteemm,,  bbeeccaauussee  

tthhee  eemmppllooyyeeeess  ppaarrttiicciippaattiioonn  wwiillll  eennaabbllee  //eennffoorrccee  tthheeiirr  ppeerrffoorrmmaannccee  ttoo  bbee  eeffffeeccttiivvee  aanndd  

ppuusshh  tthheemmsseellvveess  iinn  hhiigghhllyy  ccoommmmiitttteedd  ssttaattee  ooff  ppeerrffoorrmmaannccee  mmaakkee  tthhee  ccoommppaannyy  mmoorree  

pprroodduuccttiivvee..  
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CCoollllaaggee  ooff  BBuussiinneessss  &&  EEccoonnoommiiccss  

SScchhooooll  ooff  ccoommmmeerrccee  
MMHHRRMM  PPrrooggrraamm  

QQuueessttiioonnnnaaiirree  ttoo  bbee  ffiilllleedd  bbyy  SSuuppeerrvviissoorryy  ((MMaannaaggeerriiaall))  EEmmppllooyyeeeess  

NNaammee  ooff  SSttuuddeenntt::  --  TTeesshhoommee  AAyyaalleeww

DDeeaarr  RReessppoonnddeenntt,,  

              MMoobbiillee::  00991111--335533887755  

TThhee  ppuurrppoossee  ooff  tthhiiss  qquueessttiioonnnnaaiirree  iiss  ttoo  ccoolllleecctt  pprriimmaarryy  ddaattaa  ffoorr  ccoonndduuccttiinngg  aa  

ssttuuddyy  oonn  tthhee  ttooppiicc,,  ““PPeerrffoorrmmaannccee  AApppprraaiissaall  PPrraaccttiicceess  ––  AA  CCaassee  SSttuuddyy  ooff  

SSuunnsshhiinnee  ccoonnssttrruuccttiioonn  ccoommppaannyy..""  AAss  aa  ppaarrttiiaall  ffuullffiillllmmeenntt  ttoo  tthhee  ccoommpplleettiioonn  ooff  

tthhee  MMaasstteerrss  ooff  HHuummaann  RReessoouurrccee  MMaannaaggeemmeenntt  ((MMHHRRMM))  PPrrooggrraamm  aatt  AAddddiiss  AAbbaabbaa  

UUnniivveerrssiittyy..  IInn  tthhiiss  rreeggaarrdd  II  kkiinnddllyy  rreeqquueesstt  yyoouu  ttoo  pprroovviiddee  mmee  rreelliiaabbllee  iinnffoorrmmaattiioonn  

tthhaatt  iiss  ttoo  tthhee  bbeesstt  ooff  yyoouurr  kknnoowwlleeddggee  ssoo  tthhaatt  tthhee  ffiinnddiinnggss  ffrroomm  tthhee  ssttuuddyy  wwoouulldd  

mmeeeett  tthhee  iinntteennddeedd  ppuurrppoossee..  II  ssttrroonnggllyy  aassssuurree  yyoouu  ooff  ccoonnffiiddeennttiiaall  ttrreeaattmmeenntt  ooff  

yyoouurr  aannsswweerrss  aanndd  wwoouulldd  lliikkee  ttoo  eexxtteenndd  mmyy  ddeeeepp--hheeaarrtt  tthhaannkkss  iinn  aaddvvaannccee  ffoorr  

bbeeiinngg  aa  vvoolluunntteeeerr  ttoo  ddeevvoottee  yyoouurr  vvaalluuaabbllee  ttiimmee  iinn  ffiilllliinngg  tthhiiss  ffoorrmm..  

DDiirreeccttiioonnss  

  NNoo  nneeeedd  ttoo  wwrriittee  yyoouurr  nnaammee  

    AAnnsswweerr  bbyy  mmaakkiinngg  aa    mmaarrkk,,  bbyy  cciirrcclliinngg  oorr  iinn  wwrriittiinngg  wwhheerreevveerr  aapppprroopprriiaattee  

  IInn  ccaassee  yyoouu  hhaavvee  aammbbiigguuiittiieess  oonn  aannyy  ooff  tthhee  qquueessttiioonnss,,  pplleeaassee  ddoo  nnoott  hheessiittaattee  ttoo  

ccoonnttaacctt  mmee  tthhrroouugghh  mmyy  mmoobbiillee  nnuummbbeerr  sshhoowwnn  aabboovvee..  

  PPAARRTT  II..  PPEERRSSOONNAALL  DDEETTAAIILLSS    //PPRROOFFIILLEE  

11..    SSeexx::        MMaallee                                                        FFeemmaallee  

  

22..    AAggee::  BBeellooww  2255                              2255--3355                          3355--4455                          4455--5555                          AAbboovvee  5555  
  

33..  EEdduuccaattiioonnaall  BBaacckkggrroouunndd::    HHiigghh  SScchhooooll  CCoommpplleettee      DDiipplloommaa  
  

  

FFiirrsstt  DDeeggrreeee    MMaasstteerrss  &&  aabboovvee  
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44..  JJoobb  eexxppeerriieennccee  iinn  pprreesseenntt  oorrggaanniizzaattiioonn  __________________________________________________  __________________________________  

55..  NNaammee  ooff  yyoouurr  ddeeppaarrttmmeenntt  oorr  pprroojjeecctt  __________________________________________________________________________________  __        

66..  CCuurrrreenntt    ppoossiittiioonn  hheelldd  ________________________________________________________________________    __________________________________  
  

PPAARRTT  IIII..  QQUUEESSTTIIOONNSS  OONN  PPEERRFFOORRMMAANNCCEE  AAPPPPRRAAIISSAALL  
  

11..  DDoo  yyoouu  pprroovviiddee  tthhoossee  eemmppllooyyeeeess  wwoorrkkiinngg  uunnddeerr  yyoouurr  ssuuppeerrvviissiioonn  wwiitthh  jjoobb  

ddeessccrriippttiioonnss  aanndd  cclleeaarr  ppeerrffoorrmmaannccee  eexxppeeccttaattiioonnss??            YYeess                NNoo  

22..  AAlltthhoouugghh  pprroovviiddiinngg  eemmppllooyyeeeess  wwiitthh  cclleeaarr  jjoobb  ddeessccrriippttiioonnss  aanndd  ssttaannddaarrddss  iiss  nnoott  aallll  

tthhaatt  aa    ssuuppeerrvviissoorr  ((mmaannaaggeerr))  iiss  eexxppeecctteedd  ttoo  ddoo  ttoo  eennssuurree  eeffffeeccttiivvee  ppeerrffoorrmmaannccee,,  

wwhhaatt  ddoo  yyoouu  tthhiinnkk  wwoouulldd  hhaappppeenn  ttoo  tthhee  ppeerrffoorrmmaannccee  ooff  eemmppllooyyeeeess  iinn  tthhee  aabbsseennccee  

ooff  tthhee  ffoorrmmeerr??  ________________________  
  

                        

                        

                        

                          

33..  IItt  iiss  aa  wweellll  kknnoowwnn  ffaacctt  tthhaatt  aann  eemmppllooyyeeee  wwhhoo  iiss  aassssiiggnneedd  ttoo  wwoorrkk  oonn  aa  jjoobb  iinn  wwhhiicchh  

hhee//sshhee  iiss  nnoott  iinntteerreesstteedd  wwoouulldd  nnoott  hhaavvee  eeffffeeccttiivvee  ppeerrffoorrmmaannccee,,  aatt  lleeaasstt  iinn  tthhee  lloonngg  

rruunn..  IInn  tthhiiss  rreeggaarrdd,,  ddoo  yyoouu  mmaakkee  eeffffoorrttss  ttoo  mmaakkee  ssuurree  tthhaatt  yyoouurr  ssuubboorrddiinnaatteess  aarree  iinn  

tthheeiirr  rriigghhtt  ccaarreeeerr  ppaatthh  tthhaatt  wwoouulldd  aallllooww  tthheemm  ttoo  mmeeeett  tthheeiirr  ppeerrssoonnaall  aass  wweellll  aass  

oorrggaanniizzaattiioonnaall  ggooaallss??  ____________________________________________  

                        

                        

                        

                          

44..  WWhhaatt  iiss  tthhee  aapppprraaiissaall  mmeetthhoodd  yyoouu  aaddaapptt  ttoo  tthhee  iinntteerreesstt  ooff  tthhee  eemmppllooyyeeee??  

                        

                          

55..  HHooww  oofftteenn  ddoo  yyoouu  eevvaalluuaattee  yyoouurr  ssuubboorrddiinnaatteess  iinn  aa  yyeeaarr??  ________________________________________________________  

    



 
 
 
 
 

 |  
 

66..  IIff  yyoouu  tthhiinnkk  tthhaatt  tthhiiss  ffrreeqquueennccyy  iiss  nnoott  eennoouugghh,,  hhooww  oofftteenn  ddoo  yyoouu  tthhiinnkk  ppeerrffoorrmmaannccee  

aapppprraaiissaall  sshhoouulldd  bbee  ppeerrffoorrmmeedd  ttoo  eennssuurree  eeffffeeccttiivveenneessss??  

                        

                        

                        

                        

77..  IInn  yyoouurr  ooppiinniioonn,,  wwhhoo  sshhoouulldd  eevvaalluuaattee  aann  eemmppllooyyeeee’’ss  ppeerrffoorrmmaannccee??  YYoouu  mmaayy  cchhoooossee  

mmoorree  tthhaann  oonnee))..  

AA))  IImmmmeeddiiaattee  ssuuppeerrvviissoorr??                                          BB))  CCoolllleeaagguueess              CC))  SSuubboorrddiinnaatteess  

DD))  TThhee  eemmppllooyyeeee  hhiimmsseellff//hheerrsseellff              EE))  CCuussttoommeerrss                FF))  ootthheerrss,,  ssppeecciiffyy  __________________  

________________________________________________________________________________________________________________________________________________________  

88..  DDoo  yyoouu  tthhiinnkk  tthhaatt  tthhee  ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  iinn  yyoouurr  oorrggaanniizzaattiioonn  iiss  ssttrriiccttllyy  mmeeeettiinngg  

iittss  iinntteennddeedd  ppuurrppoosseess  ooff  ddeetteerrmmiinniinngg  eemmppllooyyeeeess’’  ccoommppeennssaattiioonnss,,  pprroommoottiioonn  

ddeemmoottiioonn,,  ttrraannssffeerr  aanndd  iiddeennttiiffiiccaattiioonn  ooff  aann  eemmppllooyyeeee’’ss  ttrraaiinniinngg  nneeeeddss??        YYeess          NNoo  

IIff  nnoo,,  wwhhaatt  ootthheerr  ccrriitteerriioonn  ((ccrriitteerriiaa))  iiss  ((aarree))  uusseedd  ttoo  sseerrvvee  tthhee  aabboovvee  ppuurrppoosseess??  

                        

                          

99..  DDoo  yyoouu  ffeeeell  tthhaatt  aallll  tthhee  ssttaannddaarrddss  aarree  aapppprroopprriiaatteellyy  uunnddeerrssttoooodd  bbyy  aapppprraaiisseess??  

YYeess          NNoo  

1100..  AArree  yyoouu  bbuussyy  eennoouugghh  ccooaacchhiinngg  tthhee  ppeerrffoorrmmaannccee  ooff  yyoouurr  ssuubboorrddiinnaatteess  tthheerreebbyy  

eennssuurriinngg  ssuucccceessssffuull  ppeerrffoorrmmaannccee  ooff  yyoouurr  wwoorrkk  uunniitt  //oorrggaanniizzaattiioonn  ppeerr  ttaarrggeettss  sseett??  

((AA))  YYeess,,  II  ddoo  ccooaacchhiinngg  aallll  tthhee  ttiimmee  

((BB))  YYeess,,  bbuutt  ooccccaassiioonnaallllyy  

((CC))  NNeevveerr  aatt  aallll,,  II  wwaaiitt  uunnttiill  tthhee  aapppprraaiissaall  ppeerriioodd  iiss  oovveerr  aanndd  rraattee  hhiimm//hheerr              

aaccccoorrddiinnggllyy  

1111..  DDoo  yyoouu  tthhiinnkk  tthhaatt  wweeiigghhttss  aassssiiggnneedd  ffoorr  tthhee  ccrriitteerriiaa  iinn  tthhee  aapppprraaiissaall  ffoorrmm  aarree  

aapppprroopprriiaattee  iinn  jjuuddggiinngg  tthhee  rreeaall  wwoorrtthh  ooff  aa  ssuubboorrddiinnaattee??  IInn  ootthheerr  wwoorrddss,,  aarree  aallll  tthhee  

ccrriitteerriiaa  eeqquuaallllyy  rreelleevvaanntt  ttoo  yyoouu  iinn  lliigghhtt  ooff  tthhee  ttaasskkss  yyoouu  aarree  aaccttuuaallllyy  eennggaaggeedd  iinn  oorr  

tthhoossee  rreeqquuiirreemmeennttss  ppuutt  oonn  yyoouurr  jjoobb  ddeessccrriippttiioonn??                YYeess                NNoo  



 
 
 
 
 

 |  
 

1122..  DDoo  yyoouu  tthhiinnkk  tthhaatt  tthhee  ccrriitteerriiaa  iinn  tthhee  pprreesseenntt  aapppprraaiissaall  ffoorrmm  aarree  rreepprreesseennttaattiivvee  

eennoouugghh  ttoo  ttrruullyy  rreefflleecctt  aa  ssuubboorrddiinnaattee’’ss  rreeaall  wwoorrtthh  ttoo  hhiiss//hheerr  wwoorrkk  uunniitt  oorr  ttoo  tthhee  

oorrggaanniizzaattiioonn  aass  wwhhoollee??                      YYeess                  NNoo  

1133..  IInn  yyoouurr  ooppiinniioonn  wwhhaatt  ccrriitteerriiaa  mmuusstt  bbee  aaddddeedd  ttoo  tthhee  ccoonntteenntt  ooff  tthhee  eexxiissttiinngg  aapppprraaiissaall  

ffoorrmm  aanndd  wwhhiicchh  ccrriitteerriiaa  mmuusstt  bbee  rreemmoovveedd  tthheerree  ffrroomm  ttoo  eennssuurree  mmaaxxiimmuumm  uussee  ooff  

tthhee  aapppprraaiissaall  ssyysstteemm??  

                        

                        

                        

                        

                          

1144..  HHooww  ddoo  yyoouu  sseeee  tthhee  ffaacctt  tthhaatt  tthhee  ssaammee  aapppprraaiissaall  ffoorrmmaatt  iiss  uusseedd  aaccrroossss  aallll  

ddeeppaarrttmmeennttss//pprroojjeeccttss  aanndd  ttoo  aallll  eemmppllooyyeeeess  iirrrreessppeeccttiivvee  ooff  tthhee  ttyyppee  ooff  ttaasskk  tthheeyy  

aarree  aaccccoommpplliisshhiinngg??  WWhhaatt  ddoo  yyoouu  rreeccoommmmeenndd  iinn  tthhiiss  rreeggaarrdd??          

                        

                        

                        

                

1155..  DDoo  yyoouu  aallllooww  yyoouurr  ssuubboorrddiinnaatteess  ttoo  vviieeww  tthheeiirr  aapppprraaiissaall  rreessuullttss??    YYeess      NNoo  

IIff  yyoouurr  aannsswweerr  iiss  yyeess,,  wwhhaatt  ddoo  yyoouu  tthhiinnkk  aarree  tthhee  bbeenneeffiittss  aanndd//oorr  ccoossttss  ffrroomm  ddooiinngg  

ssoo??  

                        

                        

                        

                        

1166..  DDoo  yyoouu  eennggaaggee  iinn  aapppprraaiissaall  ddiissccuussssiioonnss  wwiitthh  yyoouurr  ssuubboorrddiinnaatteess  tthheerreebbyy  eennccoouurraaggiinngg  

tthheemm  ttoo  ffrreeeellyy  eexxpprreessss  tthheeiirr  ccoommppllaaiinnttss  oorr  aannyy  ssuuggggeessttiioonnss  rreeggaarrddiinngg  tthheeiirr  rraattiinngg  

rreessuullttss??            YYeess        NNoo  



 
 
 
 
 

 |  
 

1177..  OOnnee  rreeaassoonn  ffoorr  ccoonndduuccttiinngg  ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaallss  iiss  ttoo  ddeeffeenndd  yyoouurr  oorrggaanniizzaattiioonn  iinn  

ccaassee  aa  lleeggaall  ddiissppuuttee  aarriisseess  bbeettwweeeenn  tthhee  llaatttteerr  aanndd  iittss  eemmppllooyyeeeess..  IInn  tthhiiss  rreeggaarrdd,,  ddoo  

yyoouu  mmaaiinnttaaiinn  ddooccuummeennttaattiioonn  ooff  yyoouurr  ssuubboorrddiinnaatteess’’  ccrriittiiccaall  ((eexxcceeppttiioonnaallllyy  ggoooodd  oorr  

bbaadd))  aaccccoommpplliisshhmmeennttss  dduurriinngg  tthhee  aapppprraaiissaall  ppeerriioodd  ffoorr  uussee  aass  aa  rreeffeerreennccee  iinn  yyoouurr  

ddiissccuussssiioonn  wwiitthh  yyoouurr  ssuubboorrddiinnaatteess??        YYeess          NNoo  
  

1188..  HHaavvee  yyoouu  eevveerr  bbeeeenn  eennggaaggeedd  iinn  aannyy  ssoorrtt  ooff  ddiissppuuttee  wwiitthh  yyoouurr  ssuubboorrddiinnaatteess  dduuee  ttoo  

tthhee  llaatttteerr’’ss  ddiissssaattiissffaaccttiioonn  oonn  yyoouurr  ppeerrffoorrmmaannccee  rraattiinnggss??        YYeess        NNoo  

IIff  yyeess,,  ddiidd  yyoouu  ttrryy  ttoo  mmaannaaggee  tthhee  ccoonnfflliicctt  iinn  tthhee  ppoosstt  aapppprraaiissaall  ppeerriioodd??  

                        

                        

  __________________________________________________________________________________________________________________________________________________  __  
    

1199..  WWhhaatt  ttyyppee  ooff  bbiiaass  ddoo  yyoouu  ccoonnsscciioouussllyy  oorr  uunnccoonnsscciioouussllyy  ccoommmmiitt  wwhhiillee  rraattiinngg  yyoouurr  

ssuubboorrddiinnaatteess??  

((AA))  GGiivviinngg  uunnrreeaassoonnaabbllyy  hhiigghh  rraattiinnggss  ttoo  tthhoossee  ssuubboorrddiinnaatteess  wwhhoo  aarree  iinn  ssoommee  wwaayy  

ssiimmiillaarr  ttoo  yyoouu  

((BB))  RRaattiinngg  ssuubboorrddiinnaatteess  oonn  tthhee  bbaassiiss  ooff  tthheeiirr  rreecceenntt  ppeerrffoorrmmaannccee  lloossiinngg  ssiigghhtt  ooff  

hhiiss//hheerr  ppeerrffoorrmmaannccee  bbyy  tthhee  bbeeggiinnnniinngg  oorr  mmiiddddllee  ooff  tthhee  aapppprraaiissaall  ppeerriioodd  

((CC))  AAlllloowwiinngg  ffiirrsstt  iimmpprreessssiioonnss  ooff  yyoouurr  ssuubboorrddiinnaatteess  ttoo  ddiissttoorrtt  yyoouurr  rraattiinnggss  

((DD))  BBaassiinngg  eevvaalluuaattiioonnss  oonn  ssiinnggllee  ccrriitteerriioonn  wwhhiillee  tthhee  ssuubboorrddiinnaattee’’ss  jjoobb  iinnvvoollvveess  

ggoooodd  ppeerrffoorrmmaannccee  oonn  aa  nnuummbbeerr  ooff  ccrriitteerriiaa  

((EE))  AAlllloowwiinngg  oonnee  ttrraaiitt  iinn  tthhee  ssuubboorrddiinnaattee  ttoo  iinnfflluueennccee  yyoouurr  eevvaalluuaattiioonn  ooff  hhiimm//hheerr  

oonn  ootthheerr  ttrraaiittss  

((FF))  OOtthheerr,,  ssppeecciiffyy  __________________________________________________________________________________________________________________________    

2200..  HHooww  ddoo  yyoouu  ppeerrcceeiivvee  tthhee  ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  ssyysstteemm  iinn  yyoouurr  oorrggaanniizzaattiioonn??  ((YYoouu  mmaayy  

ttiicckk  mmoorree  tthhaann  oonnee))    

((AA))    AAss  aa  mmeerree  eevvaalluuaattiivvee  ttooooll  tthhaatt  aaiimmss  aatt  mmaaggnniiffyyiinngg  ssuubboorrddiinnaatteess’’  ppeerrffoorrmmaannccee  

wweeaakknneesssseess  iinn  wwhhiicchh  ccaassee  iitt  ccrreeaatteess  ffrruussttrraattiioonn  iinn  tthheeiirr  ffuuttuurree  ppeerrffoorrmmaannccee  aass  wweellll  

aass  iinn  yyoouurr  ffeeeeddbbaacckk  



 
 
 
 
 

 |  
 

((BB))      AAss  aa  ddeevveellooppmmeennttaall  ttooooll  tthhaatt  rreeiinnffoorrcceess  ppoossiittiivvee  bbeehhaavviioorrss  aanndd  ccrreeaatteess  tthhee  ggrroouunndd  

ffoorr  iimmpprroovveemmeenntt  ooff  wweeaakknneesssseess  iinn  ffuuttuurree  ppeerrffoorrmmaannccee  

((CC))      AAss  aa  pprroocceessss  tthhaatt  aaddddss  ttoo  tthhee  ppaappeerr  wwoorrkk  ooff  mmaannaaggeerrss  wwiitthhoouutt  bbeenneeffiittss  ssoouugghhtt  

((DD))    AAss  aa  mmaannaaggeemmeenntt  ttooooll  oonn  wwhhiicchh  vvaarriioouuss  aaddmmiinniissttrraattiivvee  ddeecciissiioonnss  aarree  bbaasseedd  

((EE))      OOtthheerr,,  ssppeecciiffyy  
______________________________________________________________________________________________________________________________________________________      

                          

2211..  WWhhiicchh  ooff  tthhee  ffoolllloowwiinngg  pprroobblleemmss  aappppllyy  ttoo  tthhee  aapppprraaiissaall  ssyysstteemm  ooff  yyoouurr  oorrggaanniizzaattiioonn??  

((AA))  LLaacckk  ooff  rraatteerr  aabbiilliittyy  ((ttrraaiinniinngg))  ttoo  eevvaalluuaattee  ppeerrffoorrmmaannccee  

((BB))  AAbbsseennccee  ooff  eemmppllooyyeeee  ppaarrttiicciippaattiioonn  iinn  sseettttiinngg  ppeerrffoorrmmaannccee  eevvaalluuaattiioonn  ccrriitteerriiaa  

((CC))  RRaatteerr  bbiiaass  iinn  eevvaalluuaattiinngg  ppeerrffoorrmmaannccee  

((DD))  NNoo  lliinnkk  bbeettwweeeenn  ssoommee  eevvaalluuaattiioonn  ccrriitteerriiaa  aanndd  eemmppllooyyeeee  jjoobb  

((EE))  OOtthheerrss,,  ssppeecciiffyy  
__________________________________________________________________________________________________________________________________________        

                      ______________  

2222..  AAnnyy  ssuuggggeessttiioonnss  oonn  tthhee  eemmppllooyyeeee  ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  pprraaccttiiccee  ooff  tthhee  ccoommppaannyy  

aanndd  oonn  hhooww  ttoo  iimmpprroovvee  iittss  eeffffeeccttiivveenneessss..  ((YYoouu  mmaayy  aallssoo  ssuuggggeesstt  aannyy  ppoossssiibbllee  

aalltteerrnnaattiivveess  ttoo  ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  iiff  yyoouu  bbeelliieevvee  tthhaatt  tthhee  llaatttteerr  hhaass  nnoo  rreeaall  

bbeenneeffiittss  ttoo  ssuucccceessss  ooff  tthhee  wwhhoollee  oorrggaanniizzaattiioonn))  
  

                        
                        
                          
                          
                        
                          

TThhaannkkss  aaggaaiinn  ffoorr  yyoouurr  kkiinndd  ccooooppeerraattiioonn..  GGoooodd  jjoobb!!  

  

  

  

  

  



 
 
 
 
 

 |  
 

AAppppeennddiixx  IIII  
                                                            

AAddddiiss  AAbbaabbaa  UUnniivveerrssiittyy  
CCoollllaaggee  ooff  BBuussiinneessss  &&  EEccoonnoommiiccss  

SScchhooooll  ooff  ccoommmmeerrccee  
MMHHRRMM  PPrrooggrraamm  

QQuueessttiioonnnnaaiirree  ttoo  bbee  FFiilllleedd  bbyy  NNoonn--MMaannaaggeerriiaall  EEmmppllooyyeeeess  

NNaammee  ooff  SSttuuddeenntt::  --  TTeesshhoommee  AAyyaalleeww

DDeeaarr  RReessppoonnddeenntt,,  

              MMoobbiillee::  00991111--335533887755  

TThhee  ppuurrppoossee  ooff  tthhiiss  qquueessttiioonnnnaaiirree  iiss  ttoo  ccoolllleecctt  pprriimmaarryy  ddaattaa  ffoorr  ccoonndduuccttiinngg  aa  

ssttuuddyy  oonn  tthhee  ttooppiicc,,  ““PPeerrffoorrmmaannccee  AApppprraaiissaall  PPrraaccttiicceess  ––  AA  CCaassee  SSttuuddyy  ooff  

SSuunnsshhiinnee  ccoonnssttrruuccttiioonn  ccoommppaannyy..""  AAss  aa  ppaarrttiiaall  ffuullffiillllmmeenntt  ttoo  tthhee  ccoommpplleettiioonn  ooff  

tthhee  MMaasstteerrss  ooff  HHuummaann  RReessoouurrccee  MMaannaaggeemmeenntt  ((MMHHRRMM))  PPrrooggrraamm  aatt  AAddddiiss  AAbbaabbaa  

UUnniivveerrssiittyy..  IInn  tthhiiss  rreeggaarrdd  II  kkiinnddllyy  rreeqquueesstt  yyoouu  ttoo  pprroovviiddee  mmee  rreelliiaabbllee  iinnffoorrmmaattiioonn  

tthhaatt  iiss  ttoo  tthhee  bbeesstt  ooff  yyoouurr  kknnoowwlleeddggee  ssoo  tthhaatt  tthhee  ffiinnddiinnggss  ffrroomm  tthhee  ssttuuddyy  wwoouulldd  

mmeeeett  tthhee  iinntteennddeedd  ppuurrppoossee..  II  ssttrroonnggllyy  aassssuurree  yyoouu  ooff  ccoonnffiiddeennttiiaall  ttrreeaattmmeenntt  ooff  

yyoouurr  aannsswweerrss  aanndd  wwoouulldd  lliikkee  ttoo  eexxtteenndd  mmyy  ddeeeepp--hheeaarrtt  tthhaannkkss  iinn  aaddvvaannccee  ffoorr  

bbeeiinngg  aa  vvoolluunntteeeerr  ttoo  ddeevvoottee  yyoouurr  vvaalluuaabbllee  ttiimmee  iinn  ffiilllliinngg  tthhiiss  ffoorrmm..  

DDiirreeccttiioonnss  

  NNoo  nneeeedd  ttoo  wwrriittee  yyoouurr  nnaammee  

    AAnnsswweerr  bbyy  mmaakkiinngg  aa    mmaarrkk,,  bbyy  cciirrcclliinngg  oorr  iinn  wwrriittiinngg  wwhheerreevveerr  aapppprroopprriiaattee  

  IInn  ccaassee  yyoouu  hhaavvee  aammbbiigguuiittiieess  oonn  aannyy  ooff  tthhee  qquueessttiioonnss,,  pplleeaassee  ddoo  nnoott  hheessiittaattee  ttoo  

ccoonnttaacctt  mmee  tthhrroouugghh  mmyy  mmoobbiillee  nnuummbbeerr  sshhoowwnn  aabboovvee..  

  PPAARRTT  II..  PPEERRSSOONNAALL  DDEETTAAIILLSS    //PPRROOFFIILLEE  

11..  SSeexx::        MMaallee                                                        FFeemmaallee  

..  

22..        AAggee::  BBeellooww  2255                              2255--3355                          3355--4455                          4455--5555                          AAbboovvee  5555  
  

33..      EEdduuccaattiioonnaall  BBaacckkggrroouunndd::    HHiigghh  SScchhooooll  CCoommpplleettee                    DDiipplloommaa  
  

  

                                        FFiirrsstt  DDeeggrreeee        MMaasstteerrss  &&  aabboovvee  



 
 
 
 
 

 |  
 

44..  JJoobb  eexxppeerriieennccee  iinn  pprreesseenntt  oorrggaanniizzaattiioonn  ____________________________________________________________________________________  

55..  NNaammee  ooff  yyoouurr  ddeeppaarrttmmeenntt  oorr  pprroojjeecctt  ____________________________________________________________________________________  

66..  CCuurrrreenntt    ppoossiittiioonn  hheelldd  __________________________________________________________________________________________________________________  
  

  

PPAARRTT  IIII..  QQUUEESSTTIIOONNSS  OONN  PPEERRFFOORRMMAANNCCEE  AAPPPPRRAAIISSAALL  
  

11..  DDoo  yyoouu  cclleeaarrllyy  kknnooww  wwhhaatt  yyoouu  aarree  eexxppeecctteedd  ttoo  ppeerrffoorrmm  iinn  yyoouurr  pprreesseenntt  

aassssiiggnnmmeenntt,,  ii..ee..,,  aarree  yyoouurr  ppeerrffoorrmmaannccee  ggooaallss  cclleeaarrllyy  ccoommmmuunniiccaatteedd  ttoo  yyoouu  bbyy  yyoouurr  

ssuuppeerrvviissoorr((ss))  vviiaa  jjoobb  ddeessccrriippttiioonnss  aanndd  cclleeaarr  ppeerrffoorrmmaannccee  eexxppeeccttaattiioonnss??      YYeess      NNoo  

22..  DDoo  yyoouu  ffeeeell  ssaattiissffiieedd  wwiitthh  tthhee  kkiinndd  ooff  jjoobb  yyoouu  aarree  ppeerrffoorrmmiinngg??  IInn  ootthheerr  wwoorrddss,,  iiss  

yyoouurr  pprreesseenntt  aassssiiggnnmmeenntt  iinn  lliinnee  wwiitthh  yyoouurr  ccaarreeeerr  ppllaannss  ttoo  mmoovvee  uupp  tthhee  

oorrggaanniizzaattiioonn  hhiieerraarrcchhyy??          YYeess            NNoo  

33..  HHooww  oofftteenn  iiss  yyoouurr  ppeerrffoorrmmaannccee  eevvaalluuaatteedd  iinn  aa  yyeeaarr??  ________________________________________________________________  

44..  HHooww  oofftteenn  ddoo  yyoouu  tthhiinnkk  ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  sshhoouulldd  bbee  ccoonndduucctteedd  iinn  aa  yyeeaarr??  

((AA))  OOnnccee  ((BB))  TTwwiiccee  ((CC))  QQuuaarrtteerrllyy  ((DD))  MMoonntthhllyy  ((EE))  OOtthheerr  ppeerriioodd,,  ssppeecciiffyy  __________________________  

55..  IInn  yyoouurr  ooppiinniioonn,,  wwhhoo  sshhoouulldd  eevvaalluuaattee  aann  eemmppllooyyeeee’’ss  ppeerrffoorrmmaannccee??  YYoouu  mmaayy  

cchhoooossee  mmoorree  tthhaann  oonnee))..  

((AA))  IImmmmeeddiiaattee  ssuuppeerrvviissoorr??  

((BB))  CCoolllleeaagguueess  

((CC))  SSuubboorrddiinnaatteess  

((DD))  TThhee  eemmppllooyyeeee  hhiimmsseellff//hheerrsseellff  

((EE))  CCuussttoommeerrss  

((FF))  OOtthheerrss,,  ssppeecciiffyy  __________________________________________________________________________________________________________  

66..  DDoo  yyoouu  tthhiinnkk  tthhaatt  tthhee  ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  iinn  yyoouurr  oorrggaanniizzaattiioonn  iiss  ssttrriiccttllyy  

mmeeeettiinngg  iittss  iinntteennddeedd  ppuurrppoosseess  ooff  ddeetteerrmmiinniinngg  eemmppllooyyeeeess’’  ccoommppeennssaattiioonnss,,  

pprroommoottiioonn,,  ddeemmoottiioonn,,  ttrraannssffeerr  aanndd  iiddeennttiiffiiccaattiioonn  ooff  aann  eemmppllooyyeeee’’ss  ttrraaiinniinngg  nneeeeddss??  

YYeess            NNoo  

  

  

  



 
 
 
 
 

 |  
 

77..  DDooeess  ((ddoo))  yyoouurr  ssuuppeerrvviissoorr((ss))  aaccttuuaallllyy  eennggaaggee  iinn  rreegguullaarr  ppeerrffoorrmmaannccee  ddiissccuussssiioonnss  

wwiitthh  yyoouu  tthheerreebbyy  aacckknnoowwlleeddggiinngg  yyoouurr  ggoooodd  ccoonnttrriibbuuttiioonnss  ttoo  yyoouurr  wwoorrkk  uunniitt  aanndd  

ppooiinntt  oouutt  yyoouurr  bbaadd  ppeerrffoorrmmaannccee  ssoo  tthhaatt  yyoouu  iimmpprroovvee  iitt  iinn  ttiimmee  bbeeffoorree  iitt  ccrriipppplleess  

tthhee  wwhhoollee  ooff  yyoouurr  ppeerrffoorrmmaannccee??  

AA))  YYeess,,  hhee  ((sshhee))  ddooeess  iitt  aatt  aallll  ttiimmeess  

BB))  YYeess,,  bbuutt  ssoommeettiimmeess  

CC))  NNeevveerr  aatt  aallll  

88..  IIff  yyoouurr  aannsswweerr  ttoo  qquueessttiioonn  NNoo..  77  aabboovvee  iiss  ““yyeess””,,  ddiidd  tthhee  aaddvviiccee  rreeaallllyy  wwoorrkk??  

              YYeess        NNoo  

99..  IIff  yyoouurr  aannsswweerr  ttoo  qquueessttiioonn  NNoo..  88  aabboovvee  iiss  ““yyeess””,,  wwhhaatt  cchhaannggeess  hhaavvee  yyoouu  

iinnttrroodduucceedd  ttoo  yyoouurrsseellff  ttoo  iimmpprroovvee  yyoouurr  ffuuttuurree  ppeerrffoorrmmaannccee  rreessuullttss??  

____________________________________________________________                

                        

                        

                        

                          

1100..  IIff  ““nnoo””,,  wwhhaatt  ddoo  yyoouu  tthhiinnkk  aabboouutt  tthhee  aaddvviiccee??  

1111..                          

                        

                          

1111..  DDoo  yyoouu  tthhiinnkk  tthhaatt  wweeiigghhttss  aassssiiggnneedd  ffoorr  tthhee  ccrriitteerriiaa  iinn  tthhee  aapppprraaiissaall  ffoorrmm  aarree        

aapppprroopprriiaattee  ffoorr  tthhee  kkiinndd  ooff  jjoobb  yyoouu  aarree  hhaannddlliinngg??  IInn  ootthheerr  wwoorrddss,,  aarree  aallll  tthhee  

ccrriitteerriiaa  eeqquuaallllyy  rreelleevvaanntt  ttoo  yyoouu  iinn  lliigghhtt  ooff  tthhee  ttaasskkss  yyoouu  aarree  aaccttuuaallllyy  eennggaaggeedd  iinn  oorr  

tthhoossee  rreeqquuiirreemmeennttss  ppuutt  oonn  yyoouurr  jjoobb  ddeessccrriippttiioonn??            YYeess          NNoo  

1122..  DDoo  yyoouu  hhaavvee  aacccceessss  ttoo  vviieeww  yyoouurr  aapppprraaiissaall  rreessuullttss??        YYeess        NNoo  

1133..  DDoo  yyoouurr  ssuuppeerrvviissoorrss  ccaallll  ffoorr  aapppprraaiissaall  iinntteerrvviieewwss  wwhheerreeiinn  yyoouu  aarree  eennccoouurraaggeedd  ttoo  

ffrreeeellyy  eexxpprreessss  yyoouurr  ccoommppllaaiinnttss  oorr  ffoorrwwaarrdd  aannyy  ssuuggggeessttiioonnss  rreeggaarrddiinngg  yyoouurr  

aapppprraaiissaall  rreessuullttss??            YYeess        NNoo  

  



 
 
 
 
 

 |  
 

1144..  DDoo  yyoouu  mmaaiinnttaaiinn  ddooccuummeennttaattiioonn  ooff  yyoouurr  ccrriittiiccaall  aaccccoommpplliisshhmmeennttss  dduurriinngg  tthhee  

aapppprraaiissaall  ppeerriioodd  ffoorr  uussee  aass  aa  rreeffeerreennccee  iinn  ccaassee  yyoouurr  aapppprraaiisseerr  ffaaiillss  ttoo  ccoonnssiiddeerr  

tthheemm  iinn  aapppprraaiissiinngg  yyoouurr  ppeerrffoorrmmaannccee??        YYeess        NNoo  

1155..  HHooww  ddoo  yyoouu  ppeerrcceeiivvee  tthhee  ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  ssyysstteemm  iinn  yyoouurr  oorrggaanniizzaattiioonn??  

((AA))  AAss  aa  mmeerree  eevvaalluuaattiivvee  ttooooll  tthhaatt  aaiimmss  aatt  mmaaggnniiffyyiinngg  yyoouurr  ppeerrffoorrmmaannccee  

wweeaakknneesssseess  iinn  wwhhiicchh  ccaassee  iitt  ccrreeaatteess  ffrruussttrraattiioonn  iinn  yyoouu  

((BB))  AAss  aa  mmaannaaggeemmeenntt  ttooooll  ttaarrggeetteedd  ffoorr  eemmppllooyyeeee  ddeevveellooppmmeenntt  tthhrroouugghh  rreeiinnffoorrcciinngg  

ppoossiittiivvee  bbeehhaavviioorrss  aanndd  ccrreeaattiinngg  tthhee  ggrroouunndd  ffoorr  iimmpprroovveemmeenntt  ooff  wweeaakknneesssseess  

iinn  ffuuttuurree  ppeerrffoorrmmaannccee  

((CC))  AAss  aa  ppaappeerr  wwoorrkk  tthhaatt  ddooeessnn’’tt  aaffffeecctt  yyoouurr  ssttaayy  wwiitthh  tthhee  oorrggaanniizzaattiioonn  

((DD))  AAss  aann  aaddmmiinniissttrraattiivvee  ttooooll  oonn  wwhhiicchh  yyoouurr  pprroommoottiioonn,,  ssaallaarryy  iinnccrreemmeenntt  aanndd  

ootthheerr  bbeenneeffiittss  aarree  bbaasseedd  

((EE))  OOtthheerr,,  ssppeecciiffyy  ________________________________________________________________________________________________________________  

1166..  WWhhiicchh  ooff  tthhee  ffoolllloowwiinngg  pprroobblleemmss  aappppllyy  ttoo  tthhee  aapppprraaiissaall  ssyysstteemm  ooff  yyoouurr  

oorrggaanniizzaattiioonn??  

((AA))  LLaacckk  ooff  rraatteerr  aabbiilliittyy  ((ttrraaiinniinngg))  ttoo  eevvaalluuaattee  yyoouurr  ppeerrffoorrmmaannccee  

((BB))  AAbbsseennccee  ooff  eemmppllooyyeeee  ppaarrttiicciippaattiioonn  iinn  sseettttiinngg  ppeerrffoorrmmaannccee  eevvaalluuaattiioonn  ccrriitteerriiaa  

((CC))  RRaatteerr  bbiiaass  iinn  eevvaalluuaattiinngg  ppeerrffoorrmmaannccee  

((DD))  NNoo  lliinnkk  bbeettwweeeenn  ssoommee  eevvaalluuaattiioonn  ccrriitteerriiaa  aanndd  eemmppllooyyeeee  jjoobb  

((EE))  OOtthheerrss,,  ssppeecciiffyy  

                          

__________________________________________________________________________________________________________________________________________________      

                        

                        

                        

                          

                          

                          

  



 
 
 
 
 

 |  
 

1177..  IInn  yyoouurr  ooppiinniioonn  wwhhaatt  ccrriitteerriiaa  mmuusstt  bbee  aaddddeedd  ttoo  tthhee  ccoonntteenntt  ooff  tthhee  eexxiissttiinngg  

aapppprraaiissaall  ffoorrmm  aanndd  wwhhiicchh  ccrriitteerriiaa  mmuusstt  bbee  rreemmoovveedd  tthheerree  ffrroomm  ttoo  eennssuurree  

mmaaxxiimmuumm  uussee  ooff  tthhee  aapppprraaiissaall  ssyysstteemm??  

  

__________________________________________________________________________________________________________________________________________________      

                        

                        

                        

                          

1188..  IIss  tthheerree  aannyy  ppoossssiibbiilliittyy  ooff  mmiissuussiinngg  tthhee  aapppprraaiissaall  ssyysstteemm  bbyy  yyoouurr  ssuuppeerrvviissoorr,,  lliikkee  

ggiivviinngg  lloowweerr  rreessuullttss  ttoo  tthhoossee  eemmppllooyyeeeess  wwhhoomm  hhee//sshhee  tthhiinnkkss  aarree  ccoommppeetteenntt  

eennoouugghh  ttoo  ssttaanndd  aass  aa  tthhrreeaatt  ttoo  hhiiss//hheerr  ppoossiittiioonn??        YYeess        NNoo  

1199..  IIff  ““yyeess””,,  wwhhaatt  ddoo  yyoouu  ssuuggggeesstt  ttoo  mmaakkee  iitt  iimmppoossssiibbllee??  

2200..  AAnnyy  ssuuggggeessttiioonnss  ((rreeccoommmmeennddaattiioonnss))  oonn  ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  pprraaccttiicceess  ooff  tthhee  

ccoommppaannyy  ((YYoouu  mmaayy  aallssoo  ccoonnssiiddeerr  aannyy  mmaannaaggeemmeenntt  pprraaccttiiccee  tthhaatt  mmaayy  ssttaanndd  aass  aann  

aalltteerrnnaattiivvee  ttoo  ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall..  

__________________________________________________________________________________________________________________________________________________      

                        

                        

                        

                          

TThhaannkkss  aaggaaiinn  ffoorr  yyoouurr  kkiinndd  ccooooppeerraattiioonn..  GGoooodd  jjoobb!!  

__________________________________________________________________________________________________________________________________________________      

                        

                        

                        

                          

  

  



 
 
 
 
 

 |  
 

AAppppeennddiixx  IIIIII  
AAddddiiss  AAbbaabbaa  UUnniivveerrssiittyy    

CCoollllaaggee  ooff  BBuussiinneessss  &&  EEccoonnoommiiccss  
SScchhooooll  ooff  ccoommmmeerrccee    

MMHHRRMM  PPrrooggrraamm  
IInntteerrvviieeww  QQuueessttiioonnss  ffoorr  HHuummaann  RReessoouurrccee  SSttaaffff  

NNaammee  ooff  SSttuuddeenntt::  --  TTeesshhoommee  AAyyaalleeww
  

              MMoobbiillee::  00991111--335533887755  

11..  HHooww  ddoo  yyoouu  sseeee  tthhee  ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  ooff  tthhee  ccoommppaannyy  iinn  rreessppeecctt  ooff  iittss            

ccoonnttrriibbuuttiioonnss  ttoo  tthhee  aacchhiieevveemmeenntt  ooff  oorrggaanniizzaattiioonnaall  mmiissssiioonn  aanndd  ggooaallss??  HHaavvee  yyoouu  

ffoorrmmuullaatteedd  tthheessee  oobbjjeeccttiivveess  ooff  ppeerrffoorrmmaa nnccee  eevvaalluuaattiioonn??  IIff  ssoo,,  wwhhaatt  aarree  tthheeyy??  

22..  TToo  wwhhaatt  eexxtteenntt  iiss  ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  ssyysstteemm  ooff  tthhee  ccoommppaannyy  mmeeeettiinngg  iittss  iinntteennddeedd  

ppuurrppoosseess??  FFoorr  eexxaammppllee  iitt  ssoommeettiimmeess  mmaayy  hhaappppeenn  tthhaatt  ddeecciissiioonnss  tthhaatt  hhaavvee  ttoo  bbee  mmaaddee  

oonn  tthhee  bbaassiiss  ooff  ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  ((ssuucchh  aass  bboonnuuss  ddeeccllaarraattiioonn))  wwoouulldd  bbee  ttaakkeenn  

bbeeffoorree  EEmmppllooyyeeee  aapppprraaiissaall  rreessuullttss  hhaavvee  rreeaacchheedd  tthhee  hhuummaann  rreessoouurrcceess  ddeeppaarrttmmeenntt..  

33..  WWhhaatt  eeffffoorrttss  hhaavvee  bbeeeenn  mmaaddee  ttoo  iimmpprroovvee  oorr  ootthheerrwwiissee  cchhaannggee  tthhee  aapppprraaiissaall  pprraaccttiicceess  ooff  

tthhee  ccoommppaannyy??  IItt  iiss  wweellll  kknnoowwnn  tthhaatt  aa  nnuummbbeerr  ooff  oorrggaanniizzaattiioonnss,,  ppaarrttiiccuullaarrllyy  tthhoossee  iinn  tthhee  

ppuubblliicc  sseeccttoorr,,  aarree  iinnttrroodduucciinngg  aa  nnuummbbeerr  ooff  ppeerrffoorrmmaannccee  mmaannaaggeemmeenntt  pprraaccttiicceess  ssuucchh  aass,,  

tthhee  rreessuulltt--oorriieenntteedd  ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  ssyysstteemm  ((RROOPPAASS)),,  iinntteeggrraatteedd  ppeerrffoorrmmaannccee  

mmaannaaggeemmeenntt  ssyysstteemmss  aanndd  mmoosstt  rreecceennttllyy  tthhee  bbaallaanncceedd  ssccoorree  cc aarrdd  ppeerrffoorrmmaannccee  

mmaannaaggeemmeenntt  ssyysstteemmss..  IInn  tthhiiss  rreeggaarrdd,,  hhooww  ddoo  yyoouu  sseeee  tthhee  eeffffeeccttiivveenneessss  ooff  tthhee  ccoommppaannyy’’ss  

eexxiissttiinngg  rraattiinngg  ssccaalleess  mmeetthhoodd  ooff  ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall??  

44..  WWhhaatt  eemmppllooyyeeee  ppeerrffoorrmmaannccee--rreellaatteedd  pprroobblleemmss  hhaavvee  yyoouu  ccoommee  aaccrroossss  ssoo  ffaarr  ––  lliikkee  iinn  

tteerrmmss  ooff  nnuummbbeerr  ooff  ccuussttoommeerr  ccoommppllaaiinnttss,,  ttuurrnnoovveerr,,  aabbsseenntteeeeiissmm,,  llaacckk  ooff  mmoottiivvaattiioonn  

ffoolllloowwiinngg  uunnffaavvoorraabbllee  ssuuppeerrvviissoorr  rraattiinnggss  eettcc??  

55..  HHooww  ddoo  yyoouu  sseeee  tthhee  ccaappaabbiilliittyy  ooff  eexxiissttiinngg  rraatteerrss  aanndd  tthhee  ddeeppeennddaabbiilliittyy  ooff  tthhee  rraattiinngg  

rreessuullttss  ffoorr  ddeecciissiioonn  ––mmaakkiinngg  ppuurrppoosseess??  HHaavvee  tthheerree  bbeeeenn  aannyy  aatttteemmpptt  ttoo  ddeevveelloopp  rraattiinngg  

sskkiillllss  ooff  aapppprraaiisseerrss  tthhoouugghh   ffoorrmmaall  ttrraaiinniinngg  pprrooggrraammss??  

66..  WWhhaatt  aarree  tthhee  ccoonnttrriibbuuttiioonnss  ooff  tthhee  ccoommppaannyy’’ss  hhuummaann  rreessoouurrccee  ddeeppaarrttmmeenntt  iinn  iinnssuurriinngg  

IImmpplleemmeennttaattiioonn  ooff  ppeerriiooddiicc  ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaallss  bbyy  tthhee  ccoommppaannyy  ddiiffffeerreenntt  pprroojjeeccttss  

oonn  aa  ttiimmeellyy  bbaassiiss??  WWhhaatt  pprroocceedduu rreess  aarree  iinn  uussee  ffoorr  tthhiiss  ppuurrppoossee??  


