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AAcckknnoowwlleeddggmmeennttss  

  

TThhaannkk  yyoouu  mmyy  aallmmiigghhttyy  GGoodd  ffoorr  tthhee  wwiissddoomm  aanndd  ppeerrsseevveerraannccee  tthhaatt  hhaass  bbeeeenn  pprreesseenntt  wwiinnnniinngg  mmee  

dduurriinngg  tthhiiss  tthheessiiss,,  aanndd  iinnddeeeedd,,  tthhrroouugghhoouutt  mmyy  lliiffee::  ““TThhee  rreesseeaarrcchheerr  ccaann  ddoo  eevveerryytthhiinngg  tthhrroouugghh  

hhiimm,,  aanndd  wwhhoo  ggiivveess  mmee  ssttrreennggtthh,,””        

TThhaannkk  yyoouu  ttoo  IInnffoorrmmaattiioonn  NNeettwwoorrkk  SSeeccuurriittyy  AAggeennccyy  //IINNSSAA//  ffoorr  mmaakkiinngg  tthhiiss  tthheessiiss  ppoossssiibbllee;;  aanndd  

ssuuppppoorrttiinngg  aallll  nneecceessssaarryy  rreeccoouurrssee  ttoo  ddoo  mmyy  ccllaassss  iinn  ggeenneerraall  aanndd  tthhiiss  wwoorrkk  iinn  ppaarrttiiccuullaarr,,  ggrreeaattllyy  

aapppprreecciiaatteedd..  TToo  bbee  ssuurree,,  wwiitthhoouutt  tthhiiss  ssuuppppoorrtt,,  tthhee  rreesseeaarrcchheerr  wwoouulldd  nnoott  bbee  aabbllee  ttoo  ppuutt  tthhiiss  wweellll..  

TThhaannkk  yyoouu  ssoo  mmuucchh..  TThhee  rreesseeaarrcchheerr  wwoouulldd  lliikkee  ttoo  eexxpprreessss  mmyy  ggrreeeett  aapppprreecciiaattiioonn  ttoo  mmyy  aaddvviissoorr  

AAsssstt..  PPrrooff..  GGooiittoomm  AAbbeerrhhaamm  ffoorr  tthhee  uusseeffuull  ccoommmmeennttss,,  rreemmaarrkkss  aanndd  eennggaaggeemmeenntt  tthhrroouugghh  tthhee  

lleeaarrnniinngg  pprroocceessss  ooff  tthhiiss  tthheessiiss..    FFuurrtthheerrmmoorree,,  tthhee  rreesseeaarrcchheerr  wwoouulldd  lliikkee  ttoo  tthhaannkk  tthhee  ppaarrttiicciippaannttss  

((eemmppllooyyeeeess,,  tteeaamm  lleeaaddeerrss  aanndd  mmeemmbbeerrss  ooff  ttoopp  mmaannaaggeemmeenntt  ooff  IINNSSAA))  iinn  mmyy  rreevviieeww,,  wwhhoo  hhaavvee  

wwiilllliinnggllyy  sshhaarreedd  tthheeiirr  pprreecciioouuss  ttiimmee  dduurriinngg  tthhee  pprroocceessss  ooff  aannsswweerriinngg  tthhee  qquueessttiioonnnnaaiirree  aanndd  

iinntteerrvviieeww..      

TThhee  rreesseeaarrcchheerr  wwoouulldd  lliikkee  ttoo  tthhaannkk  mmyy  wwiiffee  MMeesskkeerrmm  AAbbeebbee,,  ssuuppppoorrtteedd  mmee  tthhrroouugghhoouutt  eennttiirree  

pprroocceessss,,  bbootthh  bbyy  kkeeeeppiinngg  mmee  mmeellooddiioouuss  aanndd  hheellppiinngg  mmee  ppuuttttiinngg  ppiieecceess  ttooggeetthheerr,,  aanndd  wwiillll  bbee  

ggrraatteeffuull  ffoorreevveerr  ffoorr  hheerr  lloovvee..  LLaasstt  bbuutt  nnoott  lleeaasstt,,  tthhee  rreesseeaarrcchheerr  wwoouulldd  lliikkee  ttoo  tthhaannkk  mmyy  wwoorrkk  

CCoolllleeggeess  LLiieeuutteennaanntt  CCoolloonneell  TTsseehhaayyaa  GGeeddaayy,,  MMaasseerrsshhaa  MMuullaatt,,  FFeekkeerrtt  BBeerrhhaa,,  DDaannii,,  KKuulleennii  aanndd  

BBeettii  ffoorr  tthheeiirr  uunnccoonnddiittiioonnaall  ssuuppppoorrttss;;  bbootthh  iinn  iiddeeaa  aanndd  kkiinndd  ffoorr  ddooiinngg  tthhiiss  wwoorrkk  wweellll..  IInn  

ppaarrttiiccuullaarr,,  tthhee  ppaattiieennccee  aanndd  aattttrraaccttiivvee  sshhoowwnn  bbyy  mmyy  MMuumm  aanndd  DDaadd,,  SSiisstteerrss  aanndd  BBrrootthheerrss  dduurriinngg  

tthhee  yyeeaarrss  ooff  tthhiiss  ccoouurrssee,,  iiss  ggrreeaattllyy  aapppprreecciiaatteedd..          
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LLiisstt  ooff  AAccrroonnyymmss  

  

AAIIBB  ––  AAddddiiss  IInntteerrnnaattiioonnaall  BBaannkk  

BBSSCC  ––  BBaallaanncceedd  SSccoorreeccaarrdd      

EERRCCAA  --  EEtthhiiooppiiaann  RReevveennuuee  aanndd  CCuussttoomm  AAuutthhoorriittyy    

EERRCCCC  ––  EEtthhiiooppiiaann  RRooaadd  CCoonnssttrriiccttiioonn  CCoorrppoorraattiioonn    

IICCTT  --  IInnffoorrmmaattiioonn  CCoommmmuunniiccaattiioonn  TTeecchhnnoollooggyy  

IINNSSAA  ––  IInnffoorrmmaattiioonn  NNeettwwoorrkk  SSeeccuurriittyy  AAggeennccyy..  

HHRR  ––  HHuummaann  RReessoouurrccee    

HHRRDD  ––  HHuummaann  RReeccoouurrsseess  DDeevveellooppmmeenntt  

HHRRMM  ––  HHuummaann  RReeccoouurrssee  MMaannaaggeemmeenntt  

MMOOII  --  MMiinniissttrryy  ooff  IInndduussttrryy    

SSPPSSSS  ––  SSttaattiissttiiccaall  PPaacckkaaggee  ffoorr  SSoocciiaall  SScciieennttiissttss    

TTNNAA  ––  TTrraaiinniinngg  NNeeeedd  AAnnaallyyssiiss  
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AAbbssttrraacctt  

  

TThhiiss  ssttuuddyy  oobbjjeeccttiivvee  rreevviieewweedd  tthhee  eeffffeeccttss  ooff  ttrraaiinniinngg  oonn  eemmppllooyyeeee  ppeerrffoorrmmaannccee  iinn  tthhee  ccaassee  ooff  

IInnffoorrmmaattiioonn  NNeettwwoorrkk  SSeeccuurriittyy  AAggeennccyy  ((IINNSSAA))..  TThhee  ssttuuddyy  aaddoopptteedd  ddeessccrriippttiivvee  aanndd  iinnffeerreennttiiaall  

rreesseeaarrcchh  ffoorr  aasssseessssiinngg  tthhee  eeffffeeccttss  tthhaatt  ffaaccee  tthhee  aaggeennccyy  iimmpplleemmeennttiinngg  tthhee  eeffffeeccttiivvee  ttrraaiinniinngg  

pprrooggrraammss  ttoo  eennhhaannccee  ppeerrffoorrmmaannccee  ooff  eemmppllooyyeeeess..  IInn  oorrddeerr  ttoo  aasssseessss  tthhee  rreeaalliizzaattiioonn  ssttaattuuss,,  tthhee  

ssttuuddyy  hhaass  bbeeeenn  ccoonndduucctteedd  bbyy  ddeessiiggnniinngg  oonn  ddooccuummeenntt  aannaallyyssiiss,,  ffiivvee--ppooiinntt  LLiikkeerrtt  ssccaallee  

qquueessttiioonnnnaaiirreess  aanndd  ssttrruuccttuurreedd  iinntteerrvviieeww  qquueessttiioonnss..  TThhee  ttoottaall  ppooppuullaattiioonn  ssiizzee  ooff  tthhee  ssttuuddyy  iiss  110055  

eemmppllooyyeeeess  ppaarrttiicciippaattiinngg  ttrraaiinniinngg  pprrooggrraammss  iinn  tthhee  yyeeaarr  22001122,,  aanndd  2233  iinnvvoollvviinngg  tteeaamm  mmaannaaggeerrss  ooff  

tthhee  aaggeennccyy..  TThhee  ssttuuddyy  aaddoopptteedd  ppuurrppoossiivvee  ssaammpplliinngg  tteecchhnniiqquuee;;  bbaasseedd  tthhee  eemmppllooyyeeee  ppeerrffoorrmmaannccee  

ddaattaa  iinn  tthheeiirr  ddooccuummeennttss..  SSeelleecctt  8800  eemmppllooyyeeeess  ffrroomm  tthhee  ppooppuullaattiioonn  ((110055))  ppuurrppoossiivveellyy  uussiinngg  tthhee  

ssttaannddaarrdd  rreeffeerrrriinngg  ffrroomm  tthhee  lliitteerraattuurreess,,  aanndd  aallssoo  sseelleecctt  1199  tteeaamm  lleeaaddeerrss  aanndd  55  ttoopp  lleevveell  

mmaannaaggeerrss,,  bbeeccaauussee  tthheeyy  hhaavvee  tthhee  ooppeerraattiioonnaall  wwoorrkkiinngg  kknnoowwlleeddggee  oonn  eemmppllooyyeeee  ttrraaiinniinngg  aanndd  

ppeerrffoorrmmaannccee  pprraaccttiiccee  ooff  tthhee  AAggeennccyy,,  aanndd  tthhee  ssttuuddyy  uussee  bbootthh  qquuaannttiittaattiivvee  aanndd    qquuaalliittaattiivvee  ddaattaa  

aannaallyysseess  mmeetthhoodd..  BBaasseedd  oonn  tthhee  ddaattaa  aannaallyyssiiss  tthhee  rreesseeaarrcchheerr  ccoonncclluuddee  tthhaatt,,  eemmppllooyyeeee  ttrraaiinniinngg  

aanndd  ppeerrffoorrmmaannccee  pprraaccttiicceess  ooff  tthhee  aaggeennccyy  aarree  iittss  oowwnn  pprroobblleemmss  eessppeecciiaallllyy  oonn::  TTNNAA,,  TTrraaiinniinngg  

PPllaann,,  CCoonnttiinnuuiittyy,,  TTrraaiinniinngg  EEvvaalluuaattiioonn,,  tthhee  lliinnkkiinngg  bbeettwweeeenn  eemmppllooyyeeee  ttrraaiinniinngg  aanndd  ppeerrffoorrmmaannccee    

rreessuulltt,,  eeffffeecctt  aasssseessssmmeenntt  aanndd  aaccccuurraattee  aanndd  eeffffeeccttiivvee  ddooccuummeennttaattiioonn  ooff  eemmppllooyyeeee  ttrraaiinniinngg  aanndd  

ppeerrffoorrmmaannccee  ddaattaa..  TThhiiss  ssttuuddyy  rreeccoommmmeennddeedd  tthhaatt  ccoonndduuccttiinngg  iinntteennssiivvee  TTNNAA,,  oorrggaanniizziinngg  

ccoonnttiinnuuoouuss  ttrraaiinniinnggss  pprrooggrraammss,,  iinnssuurriinngg  tthhee  eeqquuiittyy  pprroobblleemmss,,  iimmpprroovviinngg  ttrraaiinniinngg  eevvaalluuaattiioonn  

pprroocceessss,,  ccoonndduuccttiinngg  eeffffeecctt  aasssseessssmmeenntt,,  eennssuurriinngg  aavvaaiillaabbiilliittyy  ooff  rreelliiaabbllee  aanndd  vvaalliidd  eemmppllooyyeeee  

ppeerrffoorrmmaannccee    aasssseessssmmeenntt  ddaattaa,,  aanndd  tthhee  aaggeennccyy  sshhoouulldd  bbee  ssttrroonnggllyy  wwoorrkk  oonn  iinntteerrlliinnkkiinngg  bbeettwweeeenn    

eemmppllooyyeeee  ppeerrffoorrmmaannccee  ggaappss  aanndd  ttrraaiinniinnggss  ffoorr  ffuurrtthheerr  ccoonnccrreettee  ssttrraatteeggiicc  ddeecciissiioonn  mmaakkiinngg  pprroocceessss  

ffoorr  bbootthh,,  tthhee  aaggeennccyy  aanndd  eemmppllooyyeeee  ddeevveellooppmmeenntt..            

KKeeyy  wwoorrddss::  EEmmppllooyyeeee  TTrraaiinniinngg,,  EEmmppllooyyeeee  PPeerrffoorrmmaannccee,,  TTNNAA..    
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CCHHAAPPTTRR  OONNEE  

  

11..  IINNTTRROODDUUCCTTIIOONN  

EEmmppllooyyeeeess  aarree  tthhee  mmoosstt  iimmppoorrttaanntt  aasssseettss  ooff  aannyy  oorrggaanniizzaattiioonn..  IInn  aannyy  iinndduussttrryy  tthhee  ssuucccceessss  

ooff  tthhee  bbuussiinneessss  iiss  eexxttrreemmeellyy  ddeeppeennddeenntt  oonn  iittss  HHuummaann  RReessoouurrcceess..  AAlltthhoouugghh  tthheerree  aarree  mmaannyy  

ootthheerr  ffaaccttoorrss  tthhaatt  ppllaayy  aa  kkeeyy  rroollee  iinn  tthhee  ssuucccceessss  ooff  aann  oorrggaanniizzaattiioonn..  TToo  ggeett  vvaalluuaabbllee  aanndd  

lloonngg  rruunn  ccoommppeettiittiivvee  aaddvvaannttaaggee  iinn  tthhee  iinndduussttrryy,,  tthhee  ccoommppaannyy  mmuusstt  hhaavvee  ssuucccceessssffuull  

eemmppllooyyeeeess  iinn  oorrddeerr  ttoo  ssttaayy  aaggggrreessssiivveellyy  iinn  tthhee  iinndduussttrryy  wwiitthh  aapppprroopprriiaattee  ccoommppeetteennccyy,,  

MMaayyoo  ((22000011))  ssiitteedd  iinn  MMiicchheell  AArrmmssttrroonngg  ((22000066)),,  aanndd  FFrraannkklliinn  DDaanngg  KKuumm  ((22001144))..    

IInn  oorrddeerr  ttoo  uussee  aanndd  mmaaiinnttaaiinn  tthhiiss  vvaalluuaabbllee  aasssseett  ooff  tthhee  oorrggaanniizzaattiioonn;;  aallll  ccoonncceerrnneedd  bbooddiieess  

mmuusstt  bbee  aawwaarree  ooff  eemmppllooyyeeee  ttrraaiinniinngg  iiss  kkeeyy  rroollee  ffoorr  bbeetttteerr  ppeerrffoorrmmaannccee  aanndd  ccaarreeeerr  ssuucccceessss  

ooff  eeaacchh  eemmppllooyyeeee..      

TThheerreeffoorree,,  iinn  tthhee  iinnttrroodduuccttoorryy  cchhaapptteerr  uunnddeerrttaakkeenn  ttoo  llooookk  tthhee  BBaacckkggrroouunndd  ooff  tthhee  SSttuuddyy,,  

SSttaatteemmeenntt  ooff  tthhee  PPrroobblleemm,,  RReesseeaarrcchh  QQuueessttiioonnss,,  RReesseeaarrcchh  OObbjjeeccttiivveess,,  SSiiggnniiffiiccaanntt  ooff  tthhee  

SSttuuddyy,,  SSccooppee  ooff  tthhee  SSttuuddyy,,  aanndd  OOrrggaanniizzaattiioonn  ooff  tthhee  SSttuuddyy..      

11..11..BBaacckkggrroouunndd  ooff  tthhee  ssttuuddyy    

TTrraaiinniinngg  iiss  iimmppoorrttaanntt  ffaaccttoorr  ffoorr  aallll  rroouunnddeedd  ppeerrffoorrmmaannccee  iimmpprroovveemmeenntt  ooff  eeaacchh  

eemmppllooyyeeee..  SSoo,,  tthhee  rreellaattiioonnsshhiipp  bbeettwweeeenn  TTrraaiinniinngg  aanndd  eemmppllooyyeeee  ppeerrffoorrmmaannccee  aarree  

ccoonnttiinnuuaallllyy  rreesseeaarrcchhaabbllee  ttooppiicc  oonn  tthhee  aarreeaa  ooff  HHRRMM  iinn  ggeenneerraall,,  aanndd  HHRRDD  iinn  

ppaarrttiiccuullaarr,,  oorr  iinn  tthhee  rreeaall  bbuussiinneessss  wwoorrlldd  aatt  llaarrggee..    

AAccccoorrddiinngg  ttoo  MMiicchhaaeell  AArrmmssttrroonngg,,  ((22000000::552288)),,  TTrraaiinniinngg  aanndd  EEdduuccaattiioonn  aarree  ddeeffiinneedd  aass  

ppllaannnneedd  pprroocceessss  ttoo  mmooddiiffyy  aattttiittuuddee,,  kknnoowwlleeddggee  oorr  sskkiillll  bbeehhaavviioorr  tthhrroouugghh  lleeaarrnniinngg  

eexxppeerriieennccee  ttoo  aacchhiieevvee  eeffffeeccttiivvee  ppeerrffoorrmmaannccee  iinn  aann  aaccttiivviittyy  oorr  rraannggee  ooff  aaccttiivviittiieess..  IIttss  

ppuurrppoossee  iinn  tthhee  wwoorrkk  ssiittuuaattiioonn  iiss  ttoo  ddeevveelloopp  tthhee  aabbiilliittiieess  ooff  tthhee  iinnddiivviidduuaall  aanndd  ttoo  

ssaattiissffyy  tthhee  ccuurrrreenntt  aanndd  ffuuttuurree  mmaannppoowweerr  nneeeeddss  ooff  tthhee  oorrggaanniizzaattiioonn..      

TThhee  ffuunnddaammeennttaall  aaiimm  ooff  ttrraaiinniinngg  aanndd  eedduuccaattiioonn  iiss  ttoo  hheellpp  tthhee  oorrggaanniizzaattiioonn  ttoo  aacchhiieevvee  

iittss  ppuurrppoossee  bbyy  aaddddiinngg  vvaalluuee  ttoo  iittss  kkeeyy  rreessoouurrccee,,  tthhaatt’’ss  tthhee  eemmppllooyyeeeess  sshhaarree  tthhee  vviissiioonn..  

TTrraaiinniinngg  aanndd  eedduuccaattiioonn  mmeeaannss  iinnvveessttiinngg  iinn  ppeeooppllee  ttoo  eennaabbllee  tthheemm  ttoo  ppeerrffoorrmm  bbeetttteerr  

aanndd  eemmppoowweerr  tthheemm  ttoo  mmaakkee  tthhee  bbeesstt  uussee  ooff  tthheeiirr  nnaattuurraall  aabbiilliittiieess..  AAccccoorrddiinngg  ttoo  

AArrmmssttrroonngg  ((22000066)),,  tthhee  ppaarrttiiccuullaarr  oobbjjeeccttiivveess  ooff  ttrraaiinniinngg  aanndd  eedduuccaattiioonn  aarree  ttoo::  
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��  DDeevveelloopp  tthhee  ccoommppeetteenncceess  ooff  eemmppllooyyeeeess  aanndd  iimmpprroovvee  tthheeiirr  ppeerrffoorrmmaannccee;;  

��  HHeellpp  ppeeooppllee  ttoo  ggrrooww  wwiitthhiinn  tthhee  oorrggaanniizzaattiioonn  iinn  oorrddeerr  tthhaatt,,  aass  ffaarr  aass  ppoossssiibbllee,,  

iittss  ffuuttuurree  nneeeeddss  ooff  oorr  hhuummaann  rreessoouurrcceess  ccaann  bbee  mmeett  wwiitthhiinn;;    

��  RReedduuccee  tthhee  lleeaarrnniinngg  ttiimmee  ffoorr  eemmppllooyyeeeess  ssttaarrttiinngg  iinn  nneeww  jjoobbss  oonn  aappppooiinnttmmeenntt,,  

ttrraannssffeerr  oorr  pprroommoottiioonn,,  aanndd  eennssuurree  tthhaatt  tthheeyy  bbeeccoommee  ffuullllyy  ccoommppeetteenntt  aass  qquuiicckkllyy  

aanndd  eeccoonnoommiiccaallllyy  aass  ppoossssiibbllee,,    

TTrraaiinniinngg  hheellppss  tthhee  eemmppllooyyeeeess  iinn  ddiiffffeerreenntt  aassppeeccttss  ffoorr  eeaacchh  ppeerrffoorrmmaannccee  ssuucccceessss..  NNoott  

oonnllyy  tthhaatt,,  tthhee  aarrtt  ooff  ddeessiiggnniinngg  ttrraaiinniinngg  pprrooggrraammss  iiss  ttoo  sseelleecctt  tthhee  rriigghhtt  bblleenndd  ooff  oonn--tthhee--

jjoobb  aanndd  ooffff--tthhee--jjoobb  ttrraaiinniinngg..  TThheerree  aarree  rruulleess  ffoorr  ddooiinngg  tthhiiss::  eeaacchh  pprrooggrraamm  sshhoouulldd  bbee  

ccoonnssiiddeerreedd  iinnddiivviidduuaallllyy,,  PPhhiill  MMccCCaasshh,,  ((22000077))..  

OOnn  tthhee  ootthheerr  hhaanndd,,  AAccccoorrddiinngg  ttoo  RRoobbbbiinnss  ((22001122)),,  mmaannaaggeerrss  aallssoo  nneeeedd  ttoo  kknnooww  tthhaatt  iiss  

wwhhaatt  aa  ppeerrffoorrmmaannccee  mmaannaaggeemmeenntt  ssyysstteemm  ddooeess  eessttaabblliisshheess  ppeerrffoorrmmaannccee  ssttaannddaarrddss  tthhaatt  

aarree  uusseedd  ttoo  eevvaalluuaattee  eemmppllooyyeeee  ppeerrffoorrmmaannccee..    

MMaannaaggeemmeenntt  aanndd  tteeaamm  lleeaaddeerr  ttrraaiinniinngg  ccoouurrsseess  ccaann  pprroovviiddee::  

��  AAnn  ooppppoorrttuunniittyy  ttoo  aaccqquuiirree  nneeww  sskkiillllss  oorr  ttoo  ddeevveellooppss  pprraaccttiiccee  ooff  eexxiissttiinngg  kkiillllss;;  

��  AA  ffrraammeewwoorrkk  ffoorr  aannaallyyzziinngg  ppaasstt  eexxppeerriieennccee;;  

��  TThhee  cchhaannccee  ttoo  rreefflleecctt  oonn  wwaayyss  iinn  wwhhiicchh  bbeetttteerr  uussee  ccaann  bbee  mmaaddee  ooff  ffuuttuurree  

eexxppeerriieennccee;;  

��  AA  mmeeaannss  ooff  ggeettttiinngg  nneeww  iiddeeaass  aacccceepptteedd  aanndd  cchhaannggiinngg  aattttiittuuddeess  tthhrroouugghh  ggrroouupp  

aaccttiivviittiieess  nnoott  aavvaaiillaabbllee  oonn  tthhee  jjoobb  ((iibbiidd))..    

MMoosstt  ooff  tthhee  ttiimmee,,  TTrraaiinniinngg  mmaatttteerrss  wwhhaatt  tthhee  ccuullttuurree  ooff  tthhee  iinndduussttrryy  llooookk  lliikkee..  AAccccoorrddiinngg  

ttoo  RRoobbbbiinnss  ((22001122)),,  iinn  aa  ““rreeaaddyy--ffiirree--aaiimm””  ccuullttuurree,,  mmaannaaggeerrss  ttaakkee  aaccttiioonn  aanndd  tthheenn  aannaallyyzzee  

wwhhaatt  hhaass  bbeeeenn  ddoonnee..  OOrr,,  ssaayy  aann  oorrggaanniizzaattiioonn’’ss  ccuullttuurree  ssuuppppoorrttss  tthhee  bbeelliieeff  tthhaatt  pprrooffiittss  

ccaann  bbee  iinnccrreeaasseedd  bbyy  ccoosstt  ccuuttttiinngg  aanndd  tthhaatt  tthhee  ccoommppaannyy’’ss  bbeesstt  iinntteerreessttss  aarree  sseerrvveedd  bbyy  

aacchhiieevviinngg  ssllooww  bbuutt  sstteeaaddyy  iinnccrreeaasseess  iinn  qquuaarrtteerrllyy  eeaarrnniinnggss..  TThhee  aabbiilliittyy  ttoo  cchhaannggee  

ppeeooppllee’’ss  lliivveess  bbyy  eexxppllaaiinniinngg  hhooww  tthheeyy  ccaann  mmaaxxiimmiizzee  tthheeiirr  ggrroouupp  hheeaalltthh  bbeenneeffiittss,,  

mmeennttoorriinngg  tthheemm  ttoo  ssuucccceessss,,  oorr  cchhaannggiinngg  tthhee  wwaayy  ppeeooppllee  lliivvee  tthheeiirr  lliivveess  tthhrroouugghh  

ccoonnttiinnuuoouuss  ttrraaiinniinngg  tthhaatt  wwiillll  aallllooww  tthheemm  ttoo  bbeeccoommee  bbeetttteerr  iinnddiivviidduuaallss  ppeerrssoonnaallllyy  aanndd  

pprrooffeessssiioonnaallllyy,,  JJoossee  QQuuiirraarrttee  SSiitteedd  iinn,,  RRoobbbbiinnss  ((22001122::111100))..  
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TTrraaiinniinngg  hhaass  aallssoo  bbeeeenn  ccoonnssiiddeerr  hheellppiinngg  eemmppllooyyeeeess  ddoo  tthheeiirr  ccuurrrreenntt  jjoobbss  oorr  hheellpp  mmeeeett  

ccuurrrreenntt  ppeerrffoorrmmaannccee  rreeqquuiirreemmeennttss,,  bbyy  ffooccuussiinngg  oonn  ssppeecciiffiicc  sskkiillllss  rreeqquuiirreedd  ffoorr  tthhee  

ccuurrrreenntt  nneeeedd..  HHoowweevveerr,,  iittss  bbeenneeffiittss  mmaayy  eexxtteenndd  tthhrroouugghhoouutt  aa  ppeerrssoonn’’ss  ccaarreeeerr  aanndd  hheellpp  

ddeevveelloopp  tthhaatt  ppeerrssoonn  ffoorr  ffuuttuurree  rreessppoonnssiibbiilliittiieess,,  AAhhmmeedd  MMoohhaammeedd  MMoohhaammuudd,,  ((22001144::11))..    

MMoosstt  ccoommppaanniieess  ddoonn’’tt  uussee  tthhee  ppeerrffoorrmmaannccee  ggaapp  ffoorr  iinnddiivviidduuaall’’ss  ttrraaiinniinngg  ppllaannnniinngg,,  aanndd  

ffuuttuurree  ppeerrffoorrmmaannccee  bbeetttteerrmmeenntt..    

AAccccoorrddiinngg  ttoo  AAmmiirr  EEllnnaaggaall  aanndd  AAmmeenn  IImmrraann  ((22001133)),,  ttrraaiinniinngg  pprrooggrraammss  iiss  tthhee  ssttiimmuullaanntt  

tthhaatt  wwoorrkkeerrss  rreeqquuiirree  ttoo  iimmpprroovvee  tthheeiirr  ppeerrffoorrmmaannccee  aanndd  ccaappaabbiilliittiieess,,  wwhhiicchh  ccoonnsseeqquueennttllyy  

iinnccrreeaassee  oorrggaanniizzaattiioonnaall  pprroodduuccttiivviittyy..  TThheerreeffoorree,,  ttrraaiinniinngg  sshhoouulldd  bbee  ddeessiiggnneedd  oonn  tthhee  

bbaassiiss  ooff  ffiirrmm  ssppeecciiffiicc  nneeeeddss  aanndd  oobbjjeeccttiivveess..  EEffffeeccttiivvee  ttrraaiinniinngg  iiss  tthhee  tthhoouugghhttffuull  

iinntteerrvveennttiioonn  ddeessiiggnneedd  aatt  aattttaaiinniinngg  tthhee  lleeaarrnniinngg  nneecceessssaarryy  ffoorr  uuppggrraaddeedd  eemmppllooyyeeee  

ppeerrffoorrmmaannccee..  

AAccccoorrddiinngg  ttoo  AAiiddaahh  NNaassssaazzii  ((22001133)),,  tthhee  ffiinnddiinnggss  rreeppoorrtteedd  iinn  hheerr  ssttuuddyy  ssuuggggeesstt  tthhaatt  

ttrraaiinniinngg  aanndd  ddeevveellooppmmeenntt  hhaavvee  aann  eeffffeecctt  oonn  tthhee  ppeerrffoorrmmaannccee  ooff  eemmppllooyyeeeess  wwiitthh  rreeggaarrddss  

ttoo  tthheeiirr  jjoobbss  iinn  tthhrreeee  TTeelleeccoommmmuunniiccaattiioonnss  ooppeerraattiioonnss  iinn  UUggaannddaa..        

AAnnootthheerr  RReesseeaarrcchh  ffiinnddiinngg  aallssoo  sshhoowwss  tthhaatt,,  tthhee  ttrraaiinniinngg  pprrooggrraamm  iiss  ssttrruuccttuurreedd,,  ppllaannnneedd,,  

aanndd  ssyysstteemmaattiicc  hhaass  rreessuulltteedd  iinn  iimmpprroovveemmeenntt  iinn  sskkiillllss,,  eeffffiicciieennccyy  aanndd  ppeerrffoorrmmaannccee  aass  

wweellll  aass  tthhee  aaccqquuiissiittiioonn  ooff  nneeww  sskkiillllss  aanndd  kknnoowwlleeddggee..  TTrraaiinniinngg  hhaass  hhaadd  aann  eeffffeecctt  oonn  tthhee  

ppeerrffoorrmmaannccee  ooff  tthhee  ffiirrmm  wwiitthh  iinnccrreeaasseedd  pprrooffiittss  aanndd  iinnccoommee  aass  wweellll  aass  aann  iinnccrreeaassee  iinn  

iinnccoommee  ppeerr  uunniitt  ooff  eexxppeennddiittuurree  iinnvveesstteedd,,  BBeenneeddiiccttaa  AAppppiiaahh,,  ((22001100))..    

RReeggaarrddiinngg  ttoo  tthhee  rreellaattiioonnsshhiipp  bbeettwweeeenn  eemmppllooyyeeee  eemmppoowweerrmmeenntt  aanndd  eemmppllooyyeeeess  

‘‘ppeerrcceeppttiioonn  ooff  oorrggaanniizzaattiioonnaall  rreeppuuttaattiioonn,,  tthhee  ffiinnddiinnggss  ssuuggggeesstt  tthhaatt  tthhee  mmoorree  eemmppllooyyeeeess  

ffeeeell  ccoommppeetteenntt  oorr  hhaavviinngg  tthhee  aabbiilliittyy  oorr  sskkiillll  ttoo  ppeerrffoorrmm,,  tthhee  mmoorree  ffaavvoorraabbllyy  tthheeyy  

ppeerrcceeiivvee  oorrggaanniizzaattiioonnaall  ssttaattuuss,,  LLiinnjjuuaann  RRiittaa  MMeenn,,  ((22001100))..  

TThhee  lliinnkkss  bbeettwweeeenn  HHRRDD  aanndd  jjoobb  ppeerrffoorrmmaannccee  aarree  ssoouunndd,,  wwhheenn  wwee  wwiillll  uussee  ffoorr  

aapppprroopprriiaattee  pprroodduuccttiioonn  oorr  sseerrvviiccee  ddeelliivveerryy..  TThhee  lliinnkk  bbeettwweeeenn  HHRRDD  aanndd  jjoobb  ppeerrffoorrmmaannccee  

wwaass  ssttrroonnggllyy  eessttaabblliisshheedd  ffrroomm  tthhee  rreevviieeww  ooff  lliitteerraattuurree..  IItt  iiss  hhooppeedd  tthhaatt  tthhiiss  ffiinnddiinngg  ffrroomm  

tthhee  rreevviieeww  wwiillll  pprroovviiddee  aaddddiittiioonnaall  llooggiiccaall  mmoottiivvaattiioonnss  ffoorr  tthhee  ccoonnttiinnuuiinngg  ttrraaiinniinngg  aanndd  

eemmppoowweerrmmeenntt  ooff  eemmppllooyyeeeess,,  EEmmmmaannuueell  EE..  YYaammooaahh,,  ((22110044))..    
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IInn  ootthheerr  hhaanndd,,  aaccccoorrddiinngg  ttoo  AAhhmmeedd  MMoohhaammeedd  MMoohhaammuudd  ((22001144)),,  tthheerree  iiss  nnoo  ddiirreecctt  

ccoorrrreellaattiioonn  bbeettwweeeenn  ttrraaiinniinngg  aanndd  ootthheerr  ttaannggiibbllee  bbeenneeffiittss  ssuucchh  aass  ssaallaarriieess  aanndd  

pprroommoottiioonnss,,  hheennccee  llooww  mmoottiivvaattiioonn  ooff  tthhee  ssttaaffff  tthhaatt  hhaass  bbeeeenn  ttrraaiinneedd  aanndd  rreessuullttaanntt  

eexxoodduuss  ffoorr  ggrreeeenneerr  ppaassttuurreess..  TThhee  ssttuuddyy  hhaass  aallssoo  eessttaabblliisshheedd  tthhaatt  tthhee  rreesseeaarrcchheedd  

oorrggaanniizzaattiioonn  ddooeess  nnoott  eevvaalluuaattee  tthhee  ttrraaiinniinngg  pprrooggrraamm  ooffffeerreedd  ttoo  iittss  ssttaaffff,,  hheennccee  tthhee  

ddiiffffiiccuullttyy  iinn  aasscceerrttaaiinniinngg  tthhee  eeffffeecctt  ooff  ttrraaiinniinngg  oonn  eemmppllooyyeeee  ppeerrffoorrmmaannccee..    

AAccccoorrddiinngg  ttoo  BBeehhaaiilluu  MMeennggeesstt  ((22001122)),,  tthhee  sseelleecctteedd  BBuurreeaauuss  ooff  OOrroommiiaa  rreeggiioonn  ppuubblliicc  

oorrggaanniizzaattiioonn  hhaass  pprroovviiddeedd  tthheeiirr  lleeaaddeerrss  wwiitthh  lliimmiitteedd  oorr  nnoo  ooppppoorrttuunniittiieess  ffoorr  

ddeevveellooppmmeenntt..  IItt  sseeeemmss  tthhaatt  rreegguullaarr  pprrooggrraammss  oorr  ssttrraatteeggiieess  aarree  nnoott  aappppaarreenntt..  SSttrruuccttuurreedd  

pprrooggrraammss  iinn  ffoorrmmaall  sseettttiinngg  eeiitthheerr  iinn  wwoorrkkppllaaccee  oorr  iinn  aa  llooccaattiioonn  oouuttssiiddee  tthhee  oorrggaanniizzaattiioonn  

wweerree  nnoott  ddeessiiggnneedd  ffoorr  lleeaaddeerrsshhiipp//eemmppllooyyeeee//  ddeevveellooppmmeenntt..  EEvveenn  tthhoouugghh,,  ssoommee  

aapppprrooaacchheess  aarree  eexxiisstteedd,,  hhoowweevveerr  tthheeyy  aarree  nnoott  eeffffeeccttiivvee..  TThhiiss  mmeeaannss  tthhaatt  tthheerree  aarree  ssoommee  

ttrreemmeennddoouuss  pprrooggrraammss,,  bbuutt  ssoommee  aarree  ffaaiilliinngg  mmiisseerraabbllyy..  AAss  aa  rreessuulltt  tthhee  rreeggiioonnss  BBuurreeaauu  

lleeaaddeerrss  wweerree  uunnaabbllee  ttoo  rreessppoonndd  ttoo  tthhee  vvaarriieedd  ddeemmaanndd  ooff  oorrggaanniizzaattiioonnss  ddeevveellooppmmeenntt  wwiitthh  

tthhee  rreeqquuiirreedd  sskkiillll..  

HHRRMM  pprraaccttiicceess  mmaaiinnllyy  ttrraaiinniinngg  aanndd  ddeevveellooppmmeenntt,,  eemmppllooyyeeee  ppeerrffoorrmmaannccee  aanndd  

ccoommppeennssaattiioonn  ppaacckkaaggee  aarree  ppoossiittiivveellyy  rreellaatteedd  ttoo  eemmppllooyyeeee  jjoobb  ssaattiissffaaccttiioonn,,  AAmmaarree  

WWeerrkkuu  IIjjiigguu  ((22001155))..  IItt’’ss  aallssoo  rreellaatteedd  ttoo  ddiiffffeerreenntt  aassppeeccttss  oorr  ffaaccttoorrss  ccoonncceeddiinngg  oonn  

ooppeerraattiioonnaall  aass  wweellll  aass  ssttrraatteeggiicc  iissssuueess  ooff  HHRRMM  iinn  ggeenneerraall  aanndd  HHRRDD  iinn  ppaarrttiiccuullaarr..    

AAnnootthheerr  ssttuuddyy  ccoonndduucctteedd  iinn  EERRCCAA  aallssoo  iinnddiiccaatteess  tthhaatt  HHRRDD  ppllaayyss  aa  ssuuppppoorrtt  ssttrraatteeggiicc  

rroollee  iinn  tthhee  oorrggaanniizzaattiioonn..  TThhiiss  ssiiggnniiffiieess  tthhaatt  HHRRDD  iiss  ccoonnttrriibbuuttiinngg  aa  lloott  iinn  ssuuppppoorrttiinngg  tthhee  

oovveerraallll  ssttrraatteeggyy  ooff  tthhee  oorrggaanniizzaattiioonn..  TThhee  ssttuuddyy  aallssoo  sshhoowweedd  tthhaatt  HHRRDD  ppllaayyss  aa  ssttrraatteeggiicc  

rroollee  iinn  sshhaappiinngg  tthhee  oovveerraallll  ssttrraatteeggyy  ooff  tthhee  oorrggaanniizzaattiioonn..  TThhee  oorrggaanniizzaattiioonn  ccaann  iimmpprroovvee  

tthhee  iinnfflluueennccee  tthhaatt  sshhoouulldd  hhaavvee  iinn  cchhaannggiinngg  ccoorrppoorraattee  ccuullttuurree  bbyy  rreeddeeffiinniinngg  aanndd  rreesseettttiinngg  

iittss  vvaalluueess,,  bbeelliieeffss  aanndd  ccuussttoommss  ooff  tthhee  oorrggaanniizzaattiioonn..  TThhiiss  ffiinnddiinngg  aallssoo  ccoonncclluuddeess  tthhaatt  tthhee  

ccoonncceepptt  ooff  HHRRDD  iiss  wweellll  uunnddeerrssttoooodd  bbyy  tthhee  ssttrraatteeggiicc  mmaannggeerrss  ooff  tthhee  oorrggaanniizzaattiioonn  ffrroomm  

ttrraaiinniinngg  ppooiinntt  ooff  vviieeww..  TThhee  aannaallyyssiiss  ssiiggnniiffiieess  tthhaatt  sseenniioorr  lleevveell  mmaannaaggeerrss  ooff  EERRCCAA  aarree  

wweellll  eeqquuiippppeedd  wwiitthh  tthhee  ccoonncceepptt  ooff  eemmppllooyyeeee  ppeerrffoorrmmaannccee  aasssseessssmmeenntt  aanndd  mmaannaaggeemmeenntt  

aass  ppaarrtt  ooff  mmaann  ppoowweerr  ddeevveellooppmmeenntt,,  YYuuvvaarraajj  SSaammbbaassiivvaamm  aanndd  MMuulluuggeettaa  KKeebbeeddee,,  

((22001144))..  AAccccoorrddiinngg  ttoo  WWaakkjjeerraa  YYiillmmaa,,  ((22001144)),,  tthhee  HHRRDD  ppoolliiccyy  rruulleess  aanndd  rreegguullaattiioonnss  ooff  
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EERRCCCC  wwaass  mmooddeerraatteellyy  ggoooodd..  OOnn  tthhee  ssaammee  ttiimmee,,  tthhee  mmaannaaggeemmeenntt  tteeaamm  aallssoo  ggoooodd  

uunnddeerrssttaannddiinngg  oonn  HHRRDD  pprraaccttiicceess..  BBuutt  tthhee  PPAA  ssyysstteemm  iiss  nnoott  wweellll  oorrggaanniizziinngg  ttoo  ffoosstteerriinngg  

tthhee  eemmppllooyyeeee  lleeaarrnniinngg  ccuurrvvee..      

AAnnootthheerr  ffiinnddiinngg  iinnddiiccaatteedd  tthhaatt  iinn  MMooII,,  tthheerree  iiss  nnoo  rreellaattiioonn  bbeettwweeeenn  tthheeoorriieess  aanndd  

pprraaccttiiccaall  iinn  tthhee  aaccttuuaall  pprraaccttiicceess  ooff  TTNNAA  ooff  tthhee  bbuussiinneessss,,  aanndd  aallssoo  nnoo  cclleeaarr  ccrriitteerriiaa  ffoorr  

ttrraaiinneeee’’ss  sseelleeccttiioonn,,  EEpphhrraaiimm  YYoohhaannnneessss  ((22001144))..  

AAccccoorrddiinngg  ttoo  MMeessffiinn  SSiilleesshhii,,  ((22001155))  iinn  AAIIBB,,  tthhee  ccoommppaannyy  hhaass  cclleeaarr  ppoolliiccyy,,  aanndd  mmoosstt  ooff  

eemmppllooyyeeeess  aarree  ppaarrttiicciippaattiinngg  iinn  tthhee  ddeevveellooppmmeenntt  ppaacckkaaggeess’’..        

IINNSSAA  iiss  ggoovveerrnnmmeenntt  oowwnneedd  sseeccuurriittyy  oorrggaanniizzaattiioonn  aanndd  wwoorrkk  oonn  IICCTT,,  aatt  llaarrggee  aanndd  

ppaarrttiiccuullaarrllyy  ttaakkiinngg  ppllaaccee  iinnffoorrmmaattiioonn  sseeccuurriittyy  iissssuueess  ooff  kkeeyy  ggoovveerrnnmmeenntt  aanndd  pprriivvaattee  

bbuussiinneessss  aanndd  ootthheerr  ssiisstteerr  oorrggaanniizzaattiioonnss..    TThhee  aaggeennccyy  mmoosstt  ooff  tthhee  ttiimmee  wwoorrkkss  oonn  

ccoommppuuttiinngg  sseeccuurree  ssooffttwwaarree  ssoolluuttiioonnss  ffoorr  eexxiissttiinngg  aanndd  ffuuttuurree  pprroobblleemm  ooff  tthhee  ccuussttoommeerrss,,  

aanndd  iittss  iinnffrraassttrruuccttuurree..  TThheerree  aarree  aarroouunndd  880000  eemmppllooyyeeeess  aanndd  sseeppaarraattee  ttoopp  aanndd  mmiiddddllee  

lleevveell  mmaannaaggeerriiaall  tteeaamm..    

HHRRMM  ddiirreeccttoorraattee  wwoorrkkss  oonn  ssttrraatteeggiicc  aanndd  ooppeerraattiioonnaall  iissssuueess  ooff  tthhee  AAggeennccyy  HHuummaann  

RReeccoouurrssee  ffuunnccttiioonnss  ssiimmuullttaanneeoouussllyy..  TThhee  AAggeennccyy  hhaass  HHuummaann  rreeccoouurrssee  mmaannaaggeemmeenntt  

ppoolliiccyy  iinn  tthhee  hhiigghh  lleevveell,,  aanndd  HHRRDD  aanndd  PPeerrffoorrmmaannccee  MMaannaaggeemmeenntt  pprroocceedduurreess’’  

sseeppaarraatteellyy..  TThhiiss  ppoolliiccyy  aanndd  pprroocceedduurreess  aarree  iittss  oowwnn  ssttrreennggtthh  aanndd  wweeaakknneessss  oonn  HHRRDD  aanndd  

eemmppllooyyeeee  ppeerrffoorrmmaannccee  aasssseessssmmeenntt  pprraaccttiicceess  ooff  tthhee  AAggeennccyy..    

TThhee  AAggeennccyy  ppllaannnniinngg  aapppprrooaacchheess  iiss  iinntteerrlliinnkkeedd  wwiitthh  eemmppllooyyeeee  ppeerrffoorrmmaannccee  

aasssseessssmmeenntt,,  ssiinnccee  uussiinngg  BBaallaannccee  SSccoorreeccaarrdd  ((BBSSCC))  ffrroomm  ssttrraatteeggiicc  ttoo  iinnddiivviidduuaall  lleevveell..  AAllll  

HHRRMM  ffuunnccttiioonnss  aarree  ddoonnee  bbyy  tthhee  HHRR  DDeeppaarrttmmeenntt..  HHRRMM  ssttaaffff  iinnvvoollvveess  aallll  iissssuueess  

eessppeecciiaallllyy  HHRRDD,,  ssuuppppoorrttiinngg  oonn  iinnddiivviidduuaall  ppeerrffoorrmmaannccee  eevvaalluuaattiioonn  aanndd  ppllaannnniinngg  

aaccttiivviittiieess..    

NNeevveerrtthheelleessss,,  tthhee  rreesseeaarrcchheerr  bbeelliieevvee  ssoommee  iissssuueess  aarree  ssttiillll  cchhaalllleennggeess  ffoorr  aannyy  HHRRMM  

ffuunnccttiioonnss  lliikkee  SSeelleeccttiioonn,,  ssccrreeeenniinngg  aanndd  TTuurrnnoovveerr..  IInn  aaddddiittiioonn  ttoo  tthhiiss,,  bbaasseedd  oonn  mmyy  

oobbsseerrvvaattiioonn,,  tthhee  llaasstt  ffeeww  yyeeaarrss  tthhee  AAggeennccyy  ffaacceedd  pprroobblleemmss  lliikkee  PPrrooffeessssiioonnaalliissmm,,  

ppeerrffoorrmmaannccee  eevvaalluuaattiioonn  aanndd  eeffffeeccttiivvee  ttrraaiinniinngg  pprraaccttiiccee  ffoorr  eeaacchh  eemmppllooyyeeee  ppeerrffoorrmmaannccee..    
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DDiiffffeerreenntt  RReesseeaarrcchheerrss’’  aarree  aaddddrreesssseedd  tthhiiss  ffiieelldd  iinn  ddiissttiinncctt  bbuussiinneessss  ppaarrttiiccuullaarrllyy  pprrooffiitt,,  

nnoonnpprrooffiitt,,  ggoovveerrnnmmeenntt  aanndd  nnoonn--  ggoovveerrnnmmeenntt  oorrggaanniizzaattiioonnss  ooff  EEtthhiiooppiiaa..  TThhee  rreeaaccttiioonn  ooff  

mmaannyy  eemmppllooyyeeeess,,  iinncclluuddiinngg  tthhee  rreesseeaarrcchheerr,,  tthhaatt  aarree  sshhaallllooww  uunnddeerrssttaannddiinngg  oonn  eemmppllooyyeeee  

PPAA,,  aanndd  iittss  hheellppss  ttoo  ddeevveellooppiinngg  rreelleevvaannccee  ttrraaiinniinngg  pprrooggrraamm  ttoo  eemmppllooyyeeee’’ss  ccoommppeetteennccyy  

iimmpprroovveemmeenntt..    

IInn  aaddddiittiioonn  ttoo  tthhiiss,,  tthhee  rreesseeaarrcchheerr  oobbsseerrvvaattiioonn  aanndd  eexxppeerriieennccee  oonn  iinntteerrlliinnkk  bbeettwweeeenn  

ttrraaiinniinngg  aanndd  PPAA  ooff  eemmppllooyyeeeess  aarree  nnoott  wweellll  oorrggaanniizzeedd  iinn  tthhee  rreesseeaarrcchheedd  AAggeennccyy,,  aanndd  tthhiiss  

oobbsseerrvvaattiioonn  mmoottiivvaattiinngg  tthhee  rreesseeaarrcchheerr  ttoo  aacccceessss  ““tthhee  eeffffeeccttss  ooff  ttrraaiinniinngg  oonn  eemmppllooyyeeee  

ppeerrffoorrmmaannccee””  iinn  tthhee  rreesseeaarrcchheedd  oorrggaanniizzaattiioonn  ((IINNSSAA))..  TThhee  ssttuuddyy  ddiissccuusssseess  ttwwoo  

vvaarriiaabblleess  tthhaatt  aarree  ttrraaiinniinngg,,  aass  aann  iinnddeeppeennddeenntt  vvaarriiaabbllee,,  aanndd  eemmppllooyyeeee  PPeerrffoorrmmaannccee  aass  

ddeeppeennddeenntt  vvaarriiaabbllee..        

11..22..SSttaatteemmeenntt  ooff  tthhee  PPrroobblleemm  

IInn  pprraaccttiiccee,,  tthhee  rreevviieeww  ooff  ppootteennttiiaall  sseerrvveess  ttwwoo  mmaaiinn  ppuurrppoosseess::  tthhee  iiddeennttiiffiiccaattiioonn  ooff  

tthhoossee  wwhhoo  aappppeeaarr  ttoo  bbee  ssuuiittaabbllee  ffoorr  TTrraaiinniinngg;;  aanndd  tthhee  aasssseessssmmeenntt  ooff  tthhee  ggeenneerraall  

ppootteennttiiaall  ooff  iinnddiivviidduuaallss  iinn  oorrddeerr  ttoo  ddeecciiddee  hhooww  tthheeiirr  aabbiilliittiieess  mmaayy  bbeesstt  bbee  eemmppllooyyeedd  

iinn  tthhee  iinntteerreessttss  ooff  tthhee  oorrggaanniizzaattiioonn  aanndd  eemmppllooyyeeeess..    WWee  ccaannnnoott  bbee  cceerrttaaiinn  tthhaatt  tthhoossee  

eemmppllooyyeeeess  wwhhoo  aarree  ppeerrffoorrmmiinngg  wweellll  nnooww  wwiillll  nneecceessssaarriillyy  bbee  hhiigghh  ppeerrffoorrmmeerrss  aatt  tthhee  

nneexxtt  ccaarreeeerr  uupp  aanndd  bbeeyyoonndd..  TThhee  wweellll--kknnoowwnn  PPeetteerr  PPrriinncciippllee  mmaayy  aappppllyy,,  tthhaatt  iiss  

““ppeeooppllee  wwhhoo  ppeerrffoorrmm  wweellll  ccoonnttiinnuuee  ttoo  bbee  pprroommootteedd  uunnttiill  tthheeyy  rreeaacchh  tthhee  ttoopp  ccaarreeeerr  

lleevveell,,  wwhheerree  tthheeyy  aarree  wwoorrkkiinngg  bbeeyyoonndd  tthheeiirr  ccaappaacciittyy,,  aanndd  tthheeyy  aarree  nnoo  lloonnggeerr  

rreeccoommmmeennddeedd  ffoorr  aannyy  ccaarreeeerr  aaddvvaanncceemmeenntt  oorr  pprroommoottiioonn””..  IInn  tthhiiss  wwaayy  ppeeooppllee  aarree  

pprroommootteedd  ttoo  tthheeiirr  lleevveell  ooff  ccoommppeetteennccee,,  SShhaauunn  TTyyssoonn  ((22000066;;  220033  --220044))..    

PPeeooppllee  aarree  mmoorree  lliikkeellyy  ttoo  bbee  mmoottiivvaatteedd  iiff  tthheeyy  wwoorrkk  iinn  aann  eennvviirroonnmmeenntt  iinn  wwhhiicchh  tthheeyy  

aarree  vvaalluueedd  ffoorr  wwhhaatt  tthheeyy  aarree  aanndd  wwhhaatt  tthheeyy  ddoo..  TThhiiss  mmeeaannss  ppaayyiinngg  aatttteennttiioonn  ttoo  tthhee  

bbaassiicc  nneeeedd  ffoorr  rreeccooggnniittiioonn  aanndd  aapppprroopprriiaattee  TTrraaiinniinngg  pprroocceessss..  TThhee  nneeeedd  ffoorr  wwoorrkk  

wwhhiicchh  pprroovviiddeess  ppeeooppllee  wwiitthh  tthhee  mmeeaannss  ttoo  aacchhiieevvee  tthheeiirr  ggooaallss,,  rreeaassoonnaabbllee  ddeeggrreeee  ooff  

aauuttoonnoommyy,,  aanndd  ssccooppee  ffoorr  tthhee  uussee  ooff  sskkiillllss  aanndd  ccoommppeetteenncceess  sshhoouulldd  bbee  rreeccooggnniizzeedd,,  

AArrmmssttrroonngg,,  ((22000066))..    

TTrraaiinniinngg  wwiillll  bbee  eennhhaanncceedd  bbyy  eemmppllooyyeeee  ppeerrffoorrmmaannccee  wwhhiicchh  sseettss  tthhee  ddiirreeccttiioonn,,  

eennccoouurraaggeess  aanndd  ssttiimmuullaatteess  aacchhiieevveemmeenntt,,  aanndd  pprroovviiddeess  ssuuppppoorrtt  ttoo  eemmppllooyyeeeess  iinn  tthheeiirr  
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eeffffoorrttss  ttoo  rreeaacchh  ggooaallss  aanndd  iimmpprroovvee  tthheeiirr  ppeerrffoorrmmaannccee  ggeenneerraallllyy  iinn  tthhee  oorrggaanniizzaattiioonn  

SShhaauunn  TTyyssoonn  ((22000066)),,  aanndd  AArrmmssttrroonngg  ((11999999))..  

SSoo,,  bbaasseedd  oonn  tthheessee  ccoonncceerrnnss,,  tthhee  rreesseeaarrcchheerr  wwiillll  bbee  ppaayyiinngg  aatttteennttiioonn  ttoo  ooccccuurrrreennccee  

eeffffeeccttss  ooff  TTrraaiinniinngg  oonn  eemmppllooyyeeee  ppeerrffoorrmmaannccee  iinn  tthhee  ccaassee  ooff  //IINNSSAA//,,  ssppaassttiiccaallllyy,,  

ffrreeqquueennccyy  ooff  ttrraaiinniinngg  ccoonndduucctteedd,,  TTNNAA  aanndd  tthhee  rreellaattiioonnsshhiipp  bbeettwweeeenn  eemmppllooyyeeee  

ttrraaiinniinngg  aanndd  ppeerrffoorrmmaannccee..      

  

11..33..RReesseeaarrcchh  QQuueessttiioonnss    

II..  IIss  ttrraaiinniinngg  oorrggaanniizzeedd  rreegguullaarrllyy  ttoo  eennhhaannccee  ppeerrffoorrmmaannccee  ggaapp??  

IIII..  AArree  ttrraaiinniinnggss  rreelliiaabbllee  ffoorr  eemmppllooyyeeee  ppeerrffoorrmmaannccee  ggaapp??        

IIIIII..  IIss  ttrraaiinniinnggss  wweellll  oorrggaanniizzeedd  ttoo  aaddjjuusstt  eemmppllooyyeeee  ppeerrffoorrmmaannccee  ggaapp??        

IIVV..  IIss  tthheerree  aannyy  rreellaattiioonnsshhiipp  bbeettwweeeenn  eemmppllooyyeeeess  ttrraaiinniinngg  aanndd  ppeerrffoorrmmaannccee??            

  

11..44..RReesseeaarrcchh  oobbjjeeccttiivveess  

11..44..11..  GGeenneerraall  OObbjjeeccttiivvee    

AAsssseessss  tthhee  eeffffeecctt  tthhaatt  ffaacceess  tthhee  aaggeennccyy  ttoo  iimmpplleemmeenntt  tthhee  eeffffeeccttiivvee  eemmppllooyyeeee  

ttrraaiinniinngg  pprrooggrraammss  ttoo  eennhhaannccee  ppeerrffoorrmmaannccee  ooff  eemmppllooyyeeeess..    

11..44..22..  SSppeecciiffiicc  oobbjjeeccttiivveess    

II..  AAsssseessss  rreegguullaarriittyy  ooff  TTrraaiinniinnggss  iinn  tthhee  AAggeennccyy  ttoo  eennhhaannccee  ppeerrffoorrmmaannccee  ggaapp..  

IIII..  EExxpplloorree  tthhee  ttrraaiinniinnggss  rreelliiaabbiilliittyy  ttoo  eemmppllooyyeeee  ppeerrffoorrmmaannccee  ggaapp..      

IIIIII..  EExxaammiinnee  tthhee  ttrraaiinniinnggss  ssttrreennggtthh  ffoorr  aaddjjuusstt  eemmppllooyyeeee  ppeerrffoorrmmaannccee  ggaapp..      

IIVV..  TToo  iiddeennttiiffyy  tthhee  eeffffeecctt  ooff  ttrraaiinniinngg  oonn  eemmppllooyyeeee  ppeerrffoorrmmaannccee..          

11..55..DDeeffiinniittiioonn  ooff  TTeerrmmss    

EEmmppllooyyeeee  TTrraaiinniinngg  ––  ttrraaiinniinngg  iiss  oorrggaanniizzeedd  aanndd  ppllaannnneedd  aaccttiivviittiieess  tthhaatt  eennhhaannccee  tthhee  

eemmppllooyyeeeess  kknnoowwlleeddggee,,  sskkiillll,,  aattttiittuuddee  aanndd  ootthheerr  ccoommppeetteennccyy  ttoo  bbeetttteerr  oorrggaanniizzaattiioonn  

ppeerrffoorrmmaannccee..  IItt  aallssoo  ddeeffiinnee  aass  tthhee  ppllaanneedd  aanndd  ssyysstteemmaattiicc  mmooddiiffiiccaattiioonn  ooff  bbeehhaavviioorr  

tthhrroouugghh  lleeaarrnniinngg  eevveennttss,,,,  pprrooggrraamm  aanndd  iinnssttrruuccttiioonn  tthhaatt  eennaabbllee  iinnddiivviidduuaallss  ttoo  aacchhiieevvee  

tthhee  lleevveellss  ooff  kknnoowwlleeddggee,,  sskkiillll  aanndd  ccoommppeetteennccee  nneeeeddeedd  ttoo  ccaarrrryy  oouutt  tthheeiirr  wwoorrkk  

eeffffeeccttiivveellyy,,  MMiicchheell  AArrmmssttrroonngg  ((22000066))..    

EEmmppllooyyeeee  PPeerrffoorrmmaannccee  ––  aann  aasssseessssmmeenntt  ooff  eemmppllooyyeeee  ssuucccceessss  aanndd  ffrraaiilleerr  ssttoorryy  

bbaasseedd  oonn  pprreeddeetteerrmmiinneedd  ppeerrffoorrmmaannccee  ccrriitteerriiaa’’ss  aanndd  ssttaannddaarrddss..      IItt  ccaann  bbee  ddeeffiinneedd  aass  aa  
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ssttrraatteeggiicc  aanndd  iinntteeggrraatteedd  aapppprrooaacchh  ttoo  ddeelliivveerriinngg  ssuussttaaiinneedd  ssuucccceessss  ttoo  oorrggaanniizzaattiioonnss  bbyy  

iimmpprroovviinngg  tthhee  ppeerrffoorrmmaannccee  ooff  tthhee  ppeeooppllee  wwhhoo  wwoorrkk  iinn  tthheemm  aanndd  bbyy  ddeevveellooppiinngg  tthhee  

ccaappaabbiilliittiieess  ‘‘ooff  tteeaammss  aanndd  iinnddiivviidduuaall  ccoonnttrriibbuuttoorrss,,  MMiicchheell  AArrmmssttrroonngg  ((22000066))..  

TTrraaiinniinngg  NNeeeeddss  AAsssseessssmmeenntt  --  aa  ttooooll  uuttiilliizzeedd  ttoo  iiddeennttiiffyy  wwhhaatt  ttrraaiinniinngg  oorr  eedduuccaattiioonnaall  

ccoouurrsseess  oorr  aaccttiivviittiieess  sshhoouulldd  bbee  pprroovviiddeedd  ttoo  eemmppllooyyeeeess  ttoo  iimmpprroovvee  tthheeiirr  wwoorrkk  

pprroodduuccttiivviittyy,,  BB..BB..MMaahhaappaattrroo  ((22001100))..  

  

11..66..SSiiggnniiffiiccaanntt  ooff  tthhee  ssttuuddyy  

IItt  iiss  pprraaccttiiccaallllyy  hhooppeess  tthhaatt  tthhee  ssttuuddyy  wwoouulldd  pprroovviiddee  aann  uunnddeerrssttaannddiinngg  ttoo  tthhee  

oorrggaanniizzaattiioonn  ttoo  sshhoowwss  tthhee  nnaattuurree  ooff  ttrraaiinniinngg  aanndd  iittss  rreellaattiioonn  ttoo  eemmppllooyyeeee  

ppeerrffoorrmmaannccee..  TThhee  ssttuuddyy  wwoouulldd  hheellppffuull  ttoo  aallll  ddeeppaarrttmmeennttss  tthheerree  aarree  ffuunnccttiioonnaall  iinn  

IINNSSAA  iinn  tteerrmmss  ooff  eemmppllooyyeeee  TTrraaiinniinngg  aanndd  ppeerrffoorrmmaannccee..  TThhiiss  wwoouulldd  bbee  pprroovviiddeedd  aa  

ffeeeeddbbaacckk  ttoo  IINNSSAA  ttoopp  aanndd  mmiiddddllee  llaabbeell  mmaannaaggeerrss  ttoo  ddeevveelloopp  aapppprroopprriiaattee  ssttrraatteeggiieess’’  

oonn  eemmppllooyyeeee  ttrraaiinniinngg  aanndd  ppeerrffoorrmmaannccee  rreellaattiioonnss  ttoo  uuttmmoosstt  oorrggaanniizzaattiioonnaall  

eeffffeeccttiivveenneessss..  TThhee  rreesseeaarrcchheerr  wwoouulldd  uunnddeerrssttaanndd  tthhee  ffaaccttoorrss  tthhaatt  iinnfflluueennccee  aanndd  sshhaappee  

tthhee  eeffffeeccttiivveenneessss  ooff  ttrraaiinniinngg,,  aanndd  eemmppllooyyeeee  ppeerrffoorrmmaannccee..  TThhee  rreesseeaarrcchheerr  wwoouulldd  bbee  

ddeevveellooppiinngg  hhiiss  ppootteennttiiaall  oonn  rreesseeaarrcchh  wwoorrkkss  oonn  tthhee  aarreeaa  ooff  ddiiffffeerreenntt  bbuussiinneessss  

eennvviirroonnmmeennttss..  IItt  iiss  aannttiicciippaatteedd  tthhaatt  tthhee  rreeccoommmmeennddaattiioonnss  ooff  tthhiiss  ssttuuddyy  wwoouulldd  mmaakkee  aa  

ssiiggnniiffiiccaanntt  ccoonnttrriibbuuttiioonn  ttoo  tthhee  rreesseeaarrcchheerrss  aanndd  sscchhoollaarrss  ooff  HHRRDD..  TThhee  ssttuuddyy  wwoouulldd  

aallssoo  ssttiimmuullaattee  aanndd  eennccoouurraaggee  ffuurrtthheerr  rreesseeaarrcchh  aanndd  iinnqquuiirryy  iinn  wwhhiicchh  ttrraaiinniinngg  ccaann  bbee  

iimmpplleemmeenntteedd  iinn  oorrddeerr  ttoo  eennhhaannccee  eemmppllooyyeeee  ppeerrffoorrmmaannccee..      

  

11..77..SSccooppee  ooff  tthhee  ssttuuddyy  

TThhee  ssttuuddyy  oonnllyy  ccoovveerreedd  tthhee  eeffffeecctt  ooff  ttrraaiinniinngg  oonn  IINNSSAA  eemmppllooyyeeeess  oovveerr  tthhee  llaasstt  tthhrreeee  

yyeeaarrss  eemmppllooyyeeee  ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  ddaattaa  ((22001122--22001144))..    TThhee  rreesseeaarrcchheerr  wwoouulldd  bbee  

iinnvvoollvviinngg  sseelleecctteedd  ttoopp  lleevveell  mmaannaaggeerrss,,  mmiiddddllee  llaabbeell  mmaannaaggeemmeenntt  tteeaamm,,  aanndd  

eemmppllooyyeeeess  ooff  tthhee  AAggeennccyy..        TThhee  ffiinnddiinnggss  ooff  tthhiiss  ssttuuddyy  ccaannnnoott  bbee  ggeenneerraalliizzeedd  ttoo  ootthheerr  

oorrggaanniizzaattiioonnss  oorr  ccoouunnttrryy..      
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11..88..OOrrggaanniizzaattiioonn  ooff  tthhee  ssttuuddyy  

TThhee  ssttuuddyy  wwaass  oorrggaanniizzeedd  iinn  ffiivvee  cchhaapptteerrss..  TThhee  ffiirrsstt  cchhaapptteerr  iinncclluuddeess  bbaacckkggrroouunndd  ooff  

tthhee  ssttuuddyy,,  ssttaatteemmeenntt  ooff  tthhee  pprroobblleemmss,,  rreesseeaarrcchh  qquueessttiioonnss,,  oobbjjeeccttiivveess  ooff  tthhee  ssttuuddyy,,  aanndd  

ssiiggnniiffiiccaannccee  ooff  tthhee  ssttuuddyy,,  aanndd  ssccooppee  ooff  tthhee  ssttuuddyy..  TThhee  sseeccoonndd  cchhaapptteerr  wwaass  oorrggaanniizzeedd  

ddeettaaiilleedd  lliitteerraattuurree  rreevviieewwss  ccoommppoonneennttss  oonn  eemmppllooyyeeee  ttrraaiinniinngg  aanndd  PPAA..  TThhee  tthhiirrdd  

cchhaapptteerr  ddeeaallss  wwiitthh  rreesseeaarrcchh  mmeetthhooddoollooggyy  iinncclluuddiinngg  rreesseeaarrcchh  ddeessiiggnn,,  ssaammppllee  ssiizzee  aanndd  

ssaammpplliinngg  pprroocceessss,,  ddaattaa  ssoouurrccee  aanndd  ccoolllleeccttiioonn  mmeetthhoodd,,  aanndd  ddaattaa  aannaallyyssiiss  mmeetthhoodd..  TThhee  

ffoouurrtthh  cchhaapptteerr  wwaass  iinncclluuddeess  ddaattaa  pprreesseennttaattiioonn,,  aannaallyyssiiss  aanndd  iinntteerrpprreettaattiioonn..  AAnndd  tthheenn,,  

iinn  tthhee  ffiifftthh  cchhaapptteerr  iinncclluuddeess  lliimmiittaattiioonnss,,  ssuummmmaarryy  ooff  ffiinnddiinnggss,,  ccoonncclluussiioonn  aanndd  

rreeccoommmmeennddaattiioonn..    

TThhee  rreeffeerreenncceess,,  ssaammpplliinngg  ttaabbllee,,  qquueessttiioonnnnaaiirree,,  aanndd  iinntteerrvviieewwss  cchheecckk  lliisstt  wwaass  aallssoo  

aattttaacchheedd  iinn  tthhee  eenndd  ooff  tthhiiss  rreesseeaarrcchh  wwoorrkk..      
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CCHHAAPPTTRR  TTWWOO  

  

22..  LLIITTRRAATTIIRREE  RREEVVIIEEWW  

22..11..TThheeoorreettiiccaall  LLiitteerraattuurree    

22..11..11..  EEmmppllooyyeeee  TTrraaiinniinngg  

EEmmppllooyyeeee  ttrraaiinniinngg  iiss  nnoott  aa  nneeww  iiddeeaa  iinn  tthhee  wwoorrlldd  PPuubblliicc  aanndd  bbuussiinneessss  

oorrggaanniizzaattiioonnss,,  aanndd  aallssoo  iinn  EEtthhiiooppiiaa  ppuubblliicc  sseeccttoorr..  AAccccoorrddiinnggllyy,,  tthhee  mmaajjoorriittyy  

ooff  ppuubblliicc  oorrggaanniizzaattiioonn  aallssoo  ssttrraatteeggiiccaallllyy  ppllaannss  ffoorr  tthheeiirr  eemmppllooyyeeee’’ss  

ddeevveellooppmmeenntt  pprrooggrraammss,,  aanndd  ggoovveerrnnmmeenntt  aallssoo  ggiivvee  hhiigghh  eemmpphhaassiiss  oonn  tthhee  HHRRDD  

iissssuueess  iinn  aallll  sseeccttoorrss  ooff  tthhee  ccoouunnttrryy..  CCoonntteemmppoorraarryy,,  mmoosstt  ooff  tthhee  ggoovveerrnnmmeenntt  

oorrggaanniizzaattiioonnss  aanndd  aaggeenncciieess  aallssoo  uussee  ttrraaiinniinngg  aanndd  ddeevveellooppmmeenntt  pprrooggrraammss  ffoorr  

ffuurrtthheerr  iimmpplleemmeennttaattiioonnss  ooff  tthhee  ccaappaacciittiieess  lliikkee  ppeerrffoorrmmaannccee  iimmpprroovveemmeenntt  ooff  

tthheeiirr  eemmppllooyyeeeess..      

AAccccoorrddiinngg  ttoo  NNeellssoonn  JJaaggeerroo  aanndd  eett  aall  ((22001122::111155)),,  oonnee  ssiiggnniiffiiccaanntt  ffuunnccttiioonn  ooff  

HHRRMM  ttoo  tthhee  eeffffeeccttiivvee  uussee  ooff  hhuummaann  rreessoouurrcceess  iiss  ttrraaiinniinngg  aanndd  ddeevveellooppmmeenntt..  

AAllmmoosstt  eevveerryyoonnee  nnooww  rreeccooggnniizzeess  tthhee  ssiiggnniiffiiccaannccee  ooff  ttrraaiinniinngg  oonn  tthhee  ssuucccceessss,,  

aanndd  ggrroowwtthh  ooff  oorrggaanniizzaattiioonnss..  TThheerree  aarree  ssiiggnniiffiiccaanntt  cchhaannggeess  ttooddaayy  iinn  tteerrmmss  ooff  

tthhee  vvaalluuee  ooff  tthhee  eemmppllooyyeeee,,  MMiicchheell  AArrmmssttrroonngg  ((22000066))  aanndd  FFrraannkklliinn  DDaanngg  

KKuumm  ((22001144))..  AAlloonngg  wwiitthh  tthheessee  cchhaannggiinngg  vvaalluueess  ttrreennddss  aatt  tthhee  wwoorrkkppllaaccee  tthhee  

oorrggaanniizzaattiioonnss  sshhoouulldd  bbee  wwoorrkk  oonn  tthhaatt  hhaavvee  ssiiggnniiffiiccaanntt  eeffffeecctt  oonn  eemmppllooyyeeeess’’  

kknnoowwlleeddggee,,  sskkiillllss  aanndd  ootthheerr  ccoommppeetteenncciieess..  IItt  wwiillll  aallssoo  mmaakkee  iitt  eeaassiieerr  ffoorr  

eemmppllooyyeeeess  ttoo  aaccqquuiirree  ffuurrtthheerr  kknnoowwlleeddggee  bbaasseedd  oonn  tthhee  ffoouunnddaattiioonn  ggaaiinneedd  ffrroomm  

tthhee  ttrraaiinniinngg  aanndd  ffuurrtthheerr  eeffffeecctt  cchhaannggeess  iinn  ootthheerr  ccoowwoorrkkeerrss  aallll  rroouunnddeedd  

ccoommppeetteennccyy,,  DDaavviiddee  DD..  DDuuvviidd  aanndd  WWiilllliiaamm  JJ..  RRootthhwweellll  ((22000044))..  

22..11..22..  CCoonncceeppttss  ooff  TTrraaiinniinngg  

AAccccoorrddiinngg  ttoo  AArrmmssttrroonngg  ((22000066)),,  ttrraaiinniinngg  ddeeffiinneedd  aass  tthhee  ppllaannnneedd  aanndd  

ssyysstteemmaattiicc  mmooddiiffiiccaattiioonn  ooff  bbeehhaavviioorr  tthhrroouugghh  lleeaarrnniinngg  eevveennttss,,  pprrooggrraamm  aanndd  

iinnssttrruuccttiioonn  tthhaatt  eennaabbllee  iinnddiivviidduuaallss  ttoo  aacchhiieevvee  tthhee  lleevveellss  ooff  kknnoowwlleeddggee,,  sskkiillll  

aanndd  ccoommppeetteennccee  nneeeeddeedd  ttoo  ccaarrrryy  oouutt  tthheeiirr  wwoorrkk  eeffffeeccttiivveellyy..  TThheerreeffoorree,,  

ttrraaiinniinngg  hhaass  aaccqquuiirreedd  aa  ssttrraatteeggiicc  vvaalluuee  ffoorr  aallll  sseeccttoorrss  aanndd  aa  sseerrvviiccee  pprroovviiddiinngg  

oorrggaanniizzaattiioonn  ddeeppeennddss  oonn  eemmppllooyyeeee  ccuussttoommeerr  ccaarree  eeffffeeccttiivveenneessss,,  CCoonnnniiee  
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ZZhheenngg  ((22000099))..  TTrraaiinniinngg  iiss  ccoonncceerrnneedd  wwiitthh  pprroovviiddiinngg  lleeaarrnniinngg  aanndd  

ddeevveellooppmmeenntt  ooppppoorrttuunniittiieess,,  mmaakkiinngg  iinnssttrruuccttiioonn  iinntteerrvveennttiioonnss  aanndd  ppllaannnniinngg,,  

ccoonndduuccttiinngg  aanndd  eevvaalluuaattiinngg  ttrraaiinniinngg  pprrooggrraammmmeerrss..  IItt  iiss  eesssseennttiiaallllyy  aa  ssttrraatteeggiicc  

pprroocceessss  wwhhiicchh  iiss  ccoonncceerrnneedd  wwiitthh  mmeeeettiinngg  bbuussiinneessss  aanndd  iinnddiivviidduuaall  nneeeeddss,,  

MMiicchhaaeell  AArrmmssttrroonn,,  ((22000066))  aanndd  WWaanngg  aanndd  eett  aall  ((22000022))..  AAccccoorrddiinngg  ttoo  JJoosseepphhaatt  

SStteepphheenn  IIttiikkaa  ((22001111)),,  ttrraaiinniinngg  iiss  uussuuaallllyy  pprroovviiddeedd  ttoo  aadduullttss  aanndd  iiss  aaiimmeedd  aatt  

pprroodduucciinngg  aann  iimmpprroovveemmeenntt  iinn  ppeerrffoorrmmaannccee  aatt  wwoorrkk,,  bbyy  aaddddrreessssiinngg  

wweeaakknneesssseess  iinn  kknnoowwlleeddggee,,  sskkiillllss,,  oorr  aattttiittuuddeess..  IItt  tteennddss  ttoo  bbee  mmoorree  pprraaccttiiccaallllyy  

ffooccuusseedd  aanndd  ccaann  ttaakkee  ppllaaccee  iinn  aa  vvaarriieettyy  ooff  eennvviirroonnmmeennttss  aanndd  ccoonncceerrnneedd  wwiitthh  

tthhee  aaccqquuiissiittiioonn  ooff  tthhee  nneecceessssaarryy  pprrooffiicciieenncciieess..              

22..11..33..  BBeenneeffiittss  ooff  ttrraaiinniinngg  

EEvveerryy  oorrggaanniizzaattiioonn  mmuusstt  hhaavvee  tthhee  eemmppllooyyeeeess  wwhhoo  aarree  ccaappaabbllee  ttoo  sswwiiffttllyy  

aaddjjuusstt  iinn  ccoonnttiinnuuoouussllyy  fflluuccttuuaattiinngg  bbuussiinneessss  eennvviirroonnmmeenntt..  TTooddaayy  mmoosstt  ooff  tthhee  

ccoommppaanniieess  aarree  iinnvveessttiinngg  aa  lloott  ooff  iinnvveessttmmeenntt  ffoorr  ttrraaiinniinngg  aanndd  ddeevveellooppmmeenntt  ooff  

eemmppllooyyeeeess  iinn  oorrddeerr  ttoo  rreemmaaiinn  ccoommppeettiittiivvee  aanndd  ssuucccceessssffuull  iinn  tthhee  aarreeaa  ooff  tthheeiirr  

iinndduussttrryy..  TThhee  iimmppoorrttaannccee  ooff  ttrraaiinniinngg  ffoorr  eemmppllooyyeeeess  iiss  rraappiiddllyy  ggrroowwiinngg  aanndd  

oorrggaanniizzaattiioonnss  aarree  uussiinngg  tthhiiss  ttooooll  ttoo  ccoommppeettee  wwiitthh  tthheeiirr  ccoommppeettiittoorrss  iinn  tthhee  

mmaarrkkeett,,  aanndd  ggiivviinngg  aapppprroopprriiaattee  sseerrvviiccee  ffoorr  tthhee  ppuubblliicc,,  MMiicchheell  AArrmmssttrroonngg,,  

((22000066)),,  aanndd  CCoonnnniiee  ZZhheenngg  ((22000099))..    

TTrraaiinniinngg  hhaass  mmaannyy  aaddvvaannttaaggeess  ffoorr  tthhee  iinnddiivviidduuaall,,  tthhee  ddeeppaarrttmmeenntt  aanndd  tthhee  

oorrggaanniizzaattiioonn  bbeeccaauussee  iitt  iiss  eexxppeecctteedd  ttoo  pprroovviiddee  aa  sskkiilllleedd  ppooooll  ooff  hhuummaann  

rreessoouurrcceess,,  iimmpprroovveemmeenntt  ooff  eexxiissttiinngg  sskkiillllss,,  aann  iinnccrreeaassee  iinn  kknnoowwlleeddggee  aanndd  

eexxppeerriieennccee  ooff  eemmppllooyyeeeess,,  iimmpprroovvee  eemmppllooyyeeeess  mmoottiivvaattiioonn,,  jjoobb  ppeerrffoorrmmaannccee,,  

ccuussttoommeerr  sseerrvviiccee,,  aanndd  ppeerrssoonnaall  ggrroowwtthh  aanndd  ooppppoorrttuunniittyy  ffoorr  ccaarreeeerr  

ddeevveellooppmmeenntt,,  JJoosseepphhaatt  SStteepphheenn  IIttiikkaa  ((22001111))..  

AAccccoorrddiinngg  ttoo  AArrmmssttrroonngg  ((22000066)),,  TTrraaiinniinngg  aallssoo  mmuullttiipplliieess  ooff  bbeenneeffiittss  ffoorr  tthhee  

ccoommppaannyy  iinn  tteerrmmss  ooff::  mmiinniimmiizzee  iinnddiivviidduuaall  lleeaarrnniinngg  ccoossttss;;  iimmpprroovvee  iinnddiivviidduuaall,,  

tteeaamm  aanndd  ccoorrppoorraattee  ppeerrffoorrmmaannccee  iinn  tteerrmmss  ooff  oouuttppuutt,,  qquuaalliittyy,,  ssppeeeedd  aanndd  

oovveerraallll  pprroodduuccttiivviittyy;;    iimmpprroovvee  ooppeerraattiioonnaall  fflleexxiibbiilliittyy  bbyy  eexxtteennddiinngg  tthhee  rraannggee  

ooff  sskkiillllss  ppoosssseesssseedd  bbyy  eemmppllooyyeeeess  ((mmuullttii--sskkiilllliinngg));;  aattttrraacctt  hhiigghh--qquuaalliittyy  

eemmppllooyyeeeess  bbyy  ooffffeerriinngg  tthheemm  lleeaarrnniinngg  aanndd  ddeevveellooppmmeenntt  ooppppoorrttuunniittiieess,,  
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iinnccrreeaassiinngg  tthheeiirr  lleevveellss  ooff  ccoommppeetteennccee  aanndd  eennhhaanncciinngg  tthheeiirr  kknnoowwlleeddggee,,  sskkiillllss  

aanndd  bbeehhaavviioorrss,,  tthhuuss  eennaabblliinngg  tthheemm  ttoo  oobbttaaiinn  mmoorree  jjoobb  ssaattiissffaaccttiioonn  ttoo  ggaaiinn  

hhiigghheerr  rreewwaarrddss  aanndd  ttoo  pprrooggrreessss  wwiitthhiinn  tthhee  oorrggaanniizzaattiioonn;;  iinnccrreeaassee  tthhee  

ccoommmmiittmmeenntt  ooff  eemmppllooyyeeeess  bbyy  eennccoouurraaggiinngg  tthheemm  ttoo  iiddeennttiiffyy  wwiitthh  mmiissssiioonn  aanndd  

oobbjjeeccttiivveess  ooff  tthhee  oorrggaanniizzaattiioonn;;  hheellpp  ttoo  mmaannggee  cchhaannggee  bbyy  iinnccrreeaassiinngg  

uunnddeerrssttaannddiinngg  ooff  tthhee  rreeaassoonnss  ffoorr  cchhaannggee  aanndd  pprroovviiddiinngg  ppeeooppllee  wwiitthh  tthhee  

kknnoowwlleeddggee  aanndd  sskkiillllss  tthheeyy  nneeeedd  ttoo  aaddjjuusstt  ttoo  nneeww  ssiittuuaattiioonnss;;  hheellpp  ttoo  ddeevveelloopp  aa  

ppoossiittiivvee  ccuullttuurree  iinn  tthhee  oorrggaanniizzaattiioonn,,  lliikkee  oorriieennttaatteedd  ttoowwaarrddss  ppeerrffoorrmmaannccee  

iimmpprroovveemmeenntt;;  aanndd    pprroovviiddee  hhiigghheerr  lleevveellss  ooff  sseerrvviiccee  ttoo  ccuussttoommeerr..    

22..11..44..  BBaassiicc  LLeeaarrnniinngg  PPrriinncciipplleess  

TTrraaiinniinngg  iiss  aann  oorrggaanniizzeedd  mmeetthhoodd  ooff  lleeaarrnniinngg  aanndd  ddeevveellooppmmeenntt  wwhhiicchh  eexxppaanndd  

tthhee  eeffffiicciieennccyy  ooff  iinnddiivviidduuaall,,  ggrroouupp,,  aanndd  tthhee  oorrggaanniizzaattiioonn,,  GGoollddsstteeiinn  aanndd  eett  aall,,  

((22000022)),,  aanndd  MMiicchhaaeell  AArrmmssttrroonngg  ((22000000))..    SSoo,,  ttrraaiinniinngg  sshhoouulldd  bbee  oorrggaanniizzeedd  oonn  

tthhee  bbaasseedd  oonn  tthhee  bbaassiicc  pprriinncciipplleess  ooff  lleeaarrnniinngg’’ss  aanndd  iittss  oouuttccoommee..    

IInntteennttiioonn  ttoo  LLeeaarrnn::  PPeeooppllee  lleeaarrnn  aatt  ddiiffffeerreenntt  rraatteess  aanndd  aarree  aabbllee  ttoo  aappppllyy  wwhhaatt  

tthheeyy  lleeaarrnn  ddiiffffeerreennttllyy..  AAbbiilliittyy  ttoo  lleeaarrnn  mmuusstt  bbee  aaccccoommppaanniieedd  bbyy  mmoottiivvaattiioonn,,  

oorr  iinntteennttiioonn,,  ttoo  lleeaarrnn..  AAddddiittiioonnaallllyy,,  ppeeooppllee  vvaarryy  iinn  tthheeiirr  bbeelliieeffss  aabboouutt  tthheeiirr  

aabbiilliittiieess  ttoo  lleeaarrnn  tthhrroouugghh  ttrraaiinniinngg..  TThheessee  ppeerrcceeppttiioonnss  mmaayy  hhaavvee  nnootthhiinngg  ttoo  ddoo  

wwiitthh  tthheeiirr  aaccttuuaall  aabbiilliittyy  ttoo  lleeaarrnn,,  bbuutt  rraatthheerr  rreefflleecctt  tthhee  wwaayy  tthheeyy  sseeee  

tthheemmsseellvveess,,  JJeerree  BBrroopphhyy  ((22000044))..    

WWhhoollee  LLeeaarrnniinngg::  IItt  iiss  uussuuaallllyy  bbeetttteerr  ttoo  ggiivvee  ttrraaiinneeeess  aann  oovveerraallll  vviieeww  ooff  wwhhaatt  

tthheeyy  wwiillll  bbee  ddooiinngg  tthhaann  ttoo  ddeeaall  iimmmmeeddiiaatteellyy  wwiitthh  tthhee  ssppeecciiffiiccss..  TThhiiss  ccoonncceepptt  

iiss  rreeffeerrrreedd  ttoo  aass  wwhhoollee  lleeaarrnniinngg  oorr  GGeessttaalltt  lleeaarrnniinngg..  AAss  aapppplliieedd  ttoo  jjoobb  ttrraaiinniinngg,,  

tthhiiss  mmeeaannss  tthhaatt  iinnssttrruuccttiioonnss  sshhoouulldd  bbee  ddiivviiddeedd  iinnttoo  ssmmaallll  eelleemmeennttss  aafftteerr  

eemmppllooyyeeeess  hhaavvee  hhaadd  tthhee  ooppppoorrttuunniittyy  ttoo  sseeee  hhooww  aallll  tthhee  eelleemmeennttss  ffiitt  ttooggeetthheerr,,  

JJeerree  BBrroopphhyy  ((22000044))..      

RReeiinnffoorrcceemmeenntt::    TThhee  ccoonncceepptt  ooff  rreeiinnffoorrcceemmeenntt  iiss  bbaasseedd  oonn  tthhee  llaaww  ooff  eeffffeecctt,,  

wwhhiicchh  ssttaatteess  tthhaatt  ppeeooppllee  tteenndd  ttoo  rreeppeeaatt  rreessppoonnsseess  tthhaatt  ggiivvee  tthheemm  ssoommee  ttyyppee  ooff  

ppoossiittiivvee  rreewwaarrdd  aanndd  aavvooiidd  aaccttiioonnss  aassssoocciiaatteedd  wwiitthh  nneeggaattiivvee  ccoonnsseeqquueenncceess,,  

JJeerree  BBrroopphhyy  ((22000044))  aanndd  MMiicchheell  AArrmmssttrroonngg,,  ((22000000))..      
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BBeehhaavviioorr  MMooddiiffiiccaattiioonn::  AA  ccoommpprreehheennssiivvee  aapppprrooaacchh  ttoo  ttrraaiinniinngg  hhaass  bbeeeenn  

ddeevveellooppeedd  bbaasseedd  oonn  tthhee  ccoonncceepptt  ooff  rreeiinnffoorrcceemmeenntt..  TThhiiss  ppooppuullaarr  aapppprrooaacchh,,  

bbeehhaavviioorr  mmooddiiffiiccaattiioonn,,  uusseess  tthhee  tthheeoorriieess  ooff  ppssyycchhoollooggiisstt  BB..FF..  SSkkiinnnneerr  ((11990044--

11999900)),,  wwhhoo  ssttaatteedd  tthhaatt  ““lleeaarrnniinngg  iiss  nnoott  ddooiinngg;;  iitt  iiss  cchhaannggiinngg  wwhhaatt  wwee  ddoo..””  

BBeehhaavviioorr  mmooddiiffiiccaattiioonn  mmaakkeess  uussee  ooff  ffoouurr  mmeeaannss  ooff  cchhaannggiinngg  bbeehhaavviioorr,,  

llaabbeelleedd  iinntteerrvveennttiioonn  ssttrraatteeggiieess..  TThhee  ffoouurr  ssttrraatteeggiieess  aarree  ppoossiittiivvee  rreeiinnffoorrcceemmeenntt,,  

nneeggaattiivvee  rreeiinnffoorrcceemmeenntt,,  ppuunniisshhmmeenntt,,  aanndd  eexxttiinnccttiioonn,,  JJeerree  BBrroopphhyy  ((22000044))..      

RReelleevvaannccee  ttoo  ppeerrssoonnaall  iinntteerreesstt  aanndd  cchhooiiccee::  lleeaarrnniinngg  wwiillll  bbee  mmoottiivvaatteedd  bbeesstt  

iiff  iitt  iiss  sseeeenn  aass  rreelleevvaanntt  bbyy  tthhee  lleeaarrnneerr,,  MMiicchheell  AArrmmssttrroonngg,,  ((22000000))..    

IImmmmeeddiiaattee  CCoonnffiirrmmaattiioonn::    ppeeooppllee  lleeaarrnn  bbeesstt  iiff  rreeiinnffoorrcceemmeenntt  iiss  ggiivveenn  aass  

ssoooonn  aass  ppoossssiibbllee  aafftteerr  ttrraaiinniinngg..  FFeeeeddbbaacckk  oonn  wwhheetthheerr  aa  lleeaarrnneerr’’ss  rreessppoonnssee  wwaass  

rriigghhtt  oorr  wwrroonngg  sshhoouulldd  bbee  ggiivveenn  aass  ssoooonn  aass  ppoossssiibbllee,,  aafftteerr  tthhee  rreessppoonnssee,,  JJeerree  

BBrroopphhyy  ((22000044))..      

LLeeaarrnniinngg  PPrraaccttiiccee  aanndd  PPaatttteerrnnss::    LLeeaarrnniinngg  nneeww  sskkiillllss  rreeqquuiirreess  pprraaccttiiccee  aanndd  

aapppplliiccaattiioonn  ooff  wwhhaatt  iiss  lleeaarrnneedd..  BBootthh  rreesseeaarrcchh  aanndd  eexxppeerriieennccee  sshhooww  tthhaatt,,  wwhheenn  

ddeessiiggnniinngg  ttrraaiinniinngg,,  bbeehhaavviioorraall  mmooddeelliinngg,,  pprraaccttiiccee,,  aanndd  lleeaarrnniinngg  ccuurrvveess  aarree  aallll  

iimmppoorrttaanntt  ccoonnssiiddeerraattiioonnss,,  JJeerree  BBrroopphhyy  ((22000044))..    

BBeehhaavviioorr  MMooddeelliinngg::    TThhee  mmoosstt  eelleemmeennttaarryy  wwaayy  iinn  wwhhiicchh  ppeeooppllee  lleeaarrnn  aanndd  

oonnee  ooff  tthhee  bbeesstt  iiss  bbeehhaavviioorr  mmooddeelliinngg,,  oorr  ccooppyyiinngg  ssoommeeoonnee  eellssee’’ss  bbeehhaavviioorr..  AA  

vvaarriiaattiioonn  ooff  mmooddeelliinngg  ooccccuurrss  wwhheenn  ppeeooppllee  aavvooiidd  mmaakkiinngg  mmiissttaakkeess  tthheeyy  sseeee  

ootthheerrss  mmaakkee,,  JJeerree  BBrroopphhyy  ((22000044))..      

SSppaacceedd  VVss  MMaasssseedd  PPrraaccttiiccee::  AAccttiivvee  pprraaccttiiccee  ccaann  bbee  ssttrruuccttuurreedd  iinn  ttwwoo  wwaayyss..  

TThhee  ffiirrsstt,,  ssppaacceedd  pprraaccttiiccee  ooccccuurrss  wwhheenn  sseevveerraall  pprraaccttiiccee  sseessssiioonnss  aarree  ssppaacceedd  

oovveerr  aa  ppeerriioodd  ooff  hhoouurrss  oorr  ddaayyss..  TThhee  ootthheerr,,  mmaasssseedd  pprraaccttiiccee  ooccccuurrss  wwhheenn  aa  

ppeerrssoonn  ddooeess  aallll  ooff  tthhee  pprraaccttiiccee  aatt  oonnccee,,  JJeerree  BBrroopphhyy  ((22000044))  aanndd  MMiicchheell  

AArrmmssttrroonngg,,  ((22000000))..    

LLeeaarrnniinngg  CCuurrvveess::  PPeeooppllee  iinn  ddiiffffeerreenntt  ttrraaiinniinngg  ssiittuuaattiioonnss  lleeaarrnn  iinn  ddiiffffeerreenntt  

ppaatttteerrnnss,,  ccaalllleedd  lleeaarrnniinngg  ccuurrvveess..  TThhee  kkiinndd  ooff  lleeaarrnniinngg  ccuurrvvee  ttyyppiiccaall  ooff  aa  ggiivveenn  

ttaasskk  hhaass  iimmpplliiccaattiioonnss  ffoorr  tthhee  wwaayy  tthhee  ttrraaiinniinngg  pprrooggrraamm  iiss  ddeessiiggnneedd..  IInn  ssoommee  

ssiittuuaattiioonnss,,  tthhee  aammoouunntt  ooff  lleeaarrnniinngg  aanndd//oorr  tthhee  sskkiillll  lleevveell  iinnccrreeaasseess  rraappiiddllyy  aatt  
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ffiirrsstt,,  tthheenn  tthhee  rraattee  ooff  iimmpprroovveemmeenntt  sslloowwss  JJeerree  BBrroopphhyy  ((22000044)),,  aanndd  MMiicchheell  

AArrmmssttrroonngg,,  ((22000000))..    

TTrraannssffeerr  ooff  TTrraaiinniinngg::  FFoorr  eeffffeeccttiivvee  ttrraannssffeerr  ooff  ttrraaiinniinngg  ffrroomm  tthhee  ccllaassssrroooomm  

ttoo  tthhee  jjoobb,,  ttwwoo  ccoonnddiittiioonnss  mmuusstt  bbee  mmeett..  FFiirrsstt,,  tthhee  ttrraaiinneeeess  mmuusstt  bbee  aabbllee  ttoo  ttaakkee  

tthhee  mmaatteerriiaall  lleeaarrnneedd  iinn  ttrraaiinniinngg  aanndd  aappppllyy  iitt  ttoo  tthhee  jjoobb  ccoonntteexxtt  iinn  wwhhiicchh  tthheeyy  

wwoorrkk..  SSeeccoonndd,,  uussee  ooff  tthhee  lleeaarrnneedd  mmaatteerriiaall  mmuusstt  bbee  mmaaiinnttaaiinneedd  oovveerr  ttiimmee  oonn  

tthhee  jjoobb,,  JJeerree  BBrroopphhyy  ((22000044))..    

FFeeeeddbbaacckk::  --  lleeaarrnneerrss  nneeeedd  ffeeeeddbbaacckk  oonn  hhooww  tthheeyy  aarree  ddooiinngg,,  bbuutt  tthhiiss  iiss  bbeesstt  

pprroovviiddeedd  bbyy  ggiivviinngg  lleeaarrnneerrss  tthhee  mmeeaannss  ttoo  eevvaalluuaattee  tthheeiirr  oowwnn  pprrooggrreessss,,  ii..ee..  sseellff  

cchheecckkiinngg,,  MMiicchheell  AArrmmssttrroonngg,,  ((22000000))..  

TToo  ssuummmmaarriizziinngg  tthhee  jjuussttiiffiiccaattiioonn  ffoorr  ttrraaiinniinngg,,  eessppeecciiaallllyy  ffoorrmmaall  ttrraaiinniinngg  iiss  

iinnddeeeedd  oonnllyy  oonnee  ooff  tthhee  wwaayyss  ooff  eennssuurriinngg  tthhaatt  lleeaarrnniinngg  ttaakkeess  ppllaaccee,,  bbuutt  iitt  ccaann  

bbee  jjuussttiiffiieedd  wwhheenn::  tthhee  wwoorrkk  rreeqquuiirreess  sskkiillllss  tthhaatt  aarree  bbeesstt  ddeevveellooppeedd  bbyy  ffoorrmmaall  

iinnssttrruuccttiioonn;;  ddiiffffeerreenntt  sskkiillllss  aarree  rreeqquuiirreedd  bbyy  aa  nnuummbbeerr  ooff  ppeeooppllee,,  wwhhiicchh  hhaavvee  ttoo  

bbee  ddeevveellooppeedd;;  qquuiicckkllyy  ttoo  mmeeeett  nneeww  ddeemmaannddss  aanndd  ccaannnnoott  bbee  aaccqquuiirreedd  bbyy  

rreellyyiinngg  oonn  eexxppeerriieennccee;;  tthhee  ttaasskkss  ttoo  bbee  ccaarrrriieedd  oouutt  aarree  ssoo  ssppeecciiaalliizzeedd  oorr  

ccoommpplleexx  tthhaatt  ppeeooppllee  aarree  uunnlliikkeellyy  ttoo  mmaasstteerr  tthheemm  oonn  tthheeiirr  oowwnn  iinniittiiaattiivvee  aatt  aa  

rreeaassoonnaabbllee  ssppeeeedd;;  ccrriittiiccaall  iinnffoorrmmaattiioonn  mmuusstt  bbee  iimmppaarrtteedd  ttoo  eemmppllooyyeeeess  ttoo  

eennssuurree  tthheeyy  mmeeeett  tthheeiirr  rreessppoonnssiibbiilliittiieess;;  aanndd    aa  lleeaarrnniinngg  nneeeedd  ccoommmmoonn  ttoo  aa  

nnuummbbeerr  ooff  ppeeooppllee  hhaass  ttoo  bbee  mmeett,,  wwhhiicchh  ccaann  rreeaaddiillyy  bbee  ddeeaalltt  wwiitthh  iinn  aa  ttrraaiinniinngg  

pprrooggrraamm,,  MMiicchhaaeell  AArrmmssttrroonngg,,  ((22000066))..  

22..11..55..  CChhaalllleennggeess  ooff  TTrraaiinniinngg    

AAccccoorrddiinngg  ttoo  tthhee  aannaallyyssiiss  ooff  tthhee  rreesseeaarrcchh  ddaattaa  ssiitteedd  iinn  BB..BB..  MMaahhaappaattrroo,,  

((22001100)),,  tthheerree  aarree  sseevveenn  ffaaccttoorrss  aaffffeeccttiinngg  oorrggaanniizzaattiioonnaall  ttrraaiinniinngg  eeffffeeccttiivveenneessss..  

TThhee  mmoosstt  ccoommmmoonn  ffaaccttoorrss  aarree  ppeerrssoonnaall  cchhaarraacctteerriissttiiccss,,  lleeaaddeerrsshhiipp  ssttyylleess,,  

oorrggaanniizzaattiioonnaall  ccuullttuurree,,  wwoorrkkiinngg  eennvviirroonnmmeenntt,,  mmooddeell  ooff  oorrggaanniizzaattiioonnaall  

ooppeerraattiioonn,,  fflleexxiibbiilliittyy,,  aanndd  tthhee  oorrggaanniizzaattiioonnaall  aass  wweellll  aass  eemmppllooyyeeee  

ccoommmmiittmmeenntt  ttoowwaarrddss  eemmppllooyyeeee  ddeevveellooppmmeenntt..    

AAccccoorrddiinngg  ttoo  CChhiikkaa  UUggoojjii  aanndd  eett  aall  ((22001144)),,  ttwwoo  mmaajjoorr  ffaaccttoorrss  aarree  cchhaalllleennggee  

ffoorr  ttrraaiinniinngg  eeffffeeccttiivveenneessss  iinn  tthhee  wwoorrkk  sseettttiinngg..  NNaammeellyy  eennvviirroonnmmeennttaall  

pprreessssuurreess  iinntteerrnnaall  aanndd  eexxtteerrnnaall  aass  wweellll  aass  oorrggaanniizzaattiioonnaall  ffaaccttoorrss  ccaann  bbee  
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bbrrooaaddllyy  ggiivveenn  rriissee  ttoo  aann  iinnccrreeaasseedd  aatttteennttiioonn  tthhaatt  bbuussiinneessss  aattttaacchh  ttoo  tthhee  ttrraaiinniinngg  

ooff  iittss  eemmppllooyyeeeess..    

AAccccoorrddiinngg  ttoo  MMiicchheell  AArrmmssttrroonngg  ((22000000)),,  ttoo  oovveerrccoommee  tthhee  cchhaalllleennggeess  ooff  

ttrraaiinniinngg,,  bbuussiinneessss  sshhoouulldd  hhaavvee  tthhee  ffoolllloowwiinngg  rreessppoonnssiibbllee  aaccttiivviittiieess::  

ddeevveellooppiinngg  ttrraaiinniinngg  ssttrraatteeggiieess  tthhaatt  ssuuppppoorrtt  tthhee  aacchhiieevveemmeenntt  ooff  bbuussiinneessss  

ssttrraatteeggiieess,,  aannaallyyzziinngg  aanndd  iiddeennttiiffyyiinngg  ccoorrppoorraattee  aanndd  ooccccuuppaattiioonnaall  ttrraaiinniinngg  

nneeeeddss,,  ddeevveellooppiinngg  pprrooppoossaallss  oonn  hhooww  tthheessee  nneeeeddss  sshhoouulldd  bbee  ssaattiissffiieedd,,  

pprreeppaarriinngg  ppllaannss  aanndd  bbuuddggeettss  ffoorr  ttrraaiinniinngg  aaccttiivviittiieess,,  iiddeennttiiffyyiinngg  eexxtteerrnnaall  

ttrraaiinniinngg  rreessoouurrcceess,,  sseelleeccttiinngg  eexxtteerrnnaall  ttrraaiinniinngg  pprroovviiddeerrss,,  ssppeecciiffyyiinngg  wwhhaatt  iiss  

rreeqquuiirreedd  ffrroomm  tthheemm  aanndd  eennssuurriinngg  tthhaatt  tthheeiirr  ddeelliivveerryy  ooff  ttrraaiinniinngg  mmeeeettss  tthhee  

ssppeecciiffiiccaattiioonn,,  aaddvviissiinngg  oonn  eexxtteerrnnaall  ttrraaiinniinngg  ccoouurrsseess  ffoorr  iinnddiivviidduuaall,,  oorr  ggrroouuppss,,  

oorrggaanniizziinngg  iinntteerrnnaall  ccoouurrsseess  aanndd  ttrraaiinniinngg  pprrooggrraammss,,  bbuutt  oofftteenn  rreellyyiinngg  oonn  

oouuttssiiddee  hheellpp  ffoorr  tthhee  wwhhoollee  ppaarrtt  ooff  ffoorrmmaall  ttrraaiinniinngg  ccoouurrsseess,,  ttrraaiinniinngg  mmaannaaggeerrss,,  

ssuuppeerrvviissoorrss  oorr  mmeennttoorrss  iinn  tthheeiirr  ttrraaiinniinngg  rreessppoonnssiibbiilliittiieess,,  pprroovviiddiinngg  hheellpp  aanndd  

gguuiiddaannccee  ttoo  iinnddiivviidduuaallss  iinn  tthhee  pprreeppaarraattiioonn  aanndd  iimmpplleemmeennttaattiioonn  ooff  ppeerrssoonnaall  

ddeevveellooppmmeenntt  ppllaannss,,  aanndd  mmoonniittoorriinngg  aanndd  eevvaalluuaattiinngg  tthhee  eeffffeeccttiivveenneessss  ooff  

ttrraaiinniinngg  tthhrroouugghhoouutt  tthhee  pprroocceessss  aanndd  oorrggaanniizzaattiioonn..  

22..11..66..  TTrraaiinniinngg  PPrroocceessss  

IInnddiivviidduuaallss  sshhoouulldd  bbee  eexxppeecctteedd  ttoo  ttaakkee  aa  ccoonnssiiddeerraabbllee  ddeeggrreeee  ooff  rreessppoonnssiibbiilliittyy  

ffoorr  mmaannaaggiinngg  tthheeiirr  oowwnn  lleeaarrnniinngg;;  aanndd  tthheeyy  nneeeedd  tthhee  hheellpp  aanndd  ssuuppppoorrtt  ooff  tthheeiirr  

lliinnee  mmaannaaggeerrss  aanndd  tthhee  oorrggaanniizzaattiioonn..  LLiinnee  mmaannaaggeerrss  hhaavvee  aa  kkeeyy  rroollee  iinn  

ppllaannnniinngg  aanndd  ffaacciilliittaattiinngg  lleeaarrnniinngg  bbyy  ccoonndduuccttiinngg  ppeerrffoorrmmaannccee  aanndd  

ddeevveellooppmmeenntt  rreevviieewwss,,  aaggrreeeeiinngg  lleeaarrnniinngg  ccoonnttrraaccttss  aanndd  ppeerrssoonnaall  ddeevveellooppmmeenntt  

ppllaannss  wwiitthh  tthheeiirr  ssttaaffff,,  aanndd  hheellppiinngg  ssttaaffff  ttoo  iimmpplleemmeenntt  tthhoossee  ppllaannss  tthhrroouugghh  tthhee  

pprroovviissiioonn  ooff  lleeaarrnniinngg  ooppppoorrttuunniittiieess  aanndd  ccooaacchhiinngg,,  MMiicchheell  AArrmmssttrroonngg,,  ((22000066))..  

22..11..66..11..TTrraaiinniinngg  NNeeeedd  AAsssseessssmmeenntt    ((TTNNAA))  

AAccccoorrddiinngg  ttoo  BB..BB..  MMaahhaappaattrroo,,  ((22001100)),,  eemmppllooyyeeee  ttrraaiinniinngg  iiss  ppaarrtt  ooff  ggoooodd  

mmaannaaggeemmeenntt  pprraaccttiicceess  aanndd  ggoooodd  rriisskk  mmaannaaggeemmeenntt  ssttrraatteeggiieess..  TThhee  

ffoolllloowwiinngg  iissssuueess  aanndd  cchhaannggeess  iinn  aann  oorrggaanniizzaattiioonn  mmaannyy  iinnddiiccaattee  tthhee  nneeeedd  

ffoorr  eemmppllooyyeeee  ttrraaiinniinngg  aanndd  ddeevveellooppmmeenntt::  EEmmppllooyyeeee’’ss  rreeqquueesstt,,  EEmmppllooyyeeee  

ssuurrvveeyy  rreessuullttss,,  EEvvaalluuaattiioonn  ddeeffiicciieenncciieess,,  IInnddiivviidduuaall  ddeevveellooppmmeenntt  ppllaann,,  LLaaww  
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aanndd  rreegguullaattiioonn  cchhaannggeess,,  NNeeeedd  ttoo  ddeevveelloopp  nneeww  lleeaaddeerrss,,  NNeeww  eemmppllooyyeeee,,  

NNeeww  eeqquuiippmmeenntt,,  NNeeww  mmaannaaggeerr,,  NNeeww  pprrooggrraamm,,  NNeeww  tteecchhnnoollooggyy,,  

RReeaassssiiggnnmmeenntt,,  aanndd  SSaaffeettyy  iissssuueess..  

AAccccoorrddiinngg  ttoo  SShhaauunn  TTyyssoonn  ((22000066))  aanndd  MMiicchheell  AArrmmssttrroonngg,,  ((22000000))  tthhee  aaiimm  

ooff  TTNNAA  iiss  ppaarrttllyy  ccoonncceerrnneedd  wwiitthh  ddeeffiinniinngg  tthhee  ggaapp  bbeettwweeeenn  wwhhaatt  iiss  

hhaappppeenniinngg  aanndd  wwhhaatt  sshhoouulldd  hhaappppeenn..  TThhiiss  iiss  wwhhaatt  hhaass  ttoo  bbee  ffiilllleedd  bbyy  

ttrraaiinniinngg..  TThhee  ddiiffffeerreennccee  bbeettwweeeenn  wwhhaatt  ppeeooppllee  kknnooww  aanndd  ccaann  ddoo  aanndd  wwhhaatt  

tthheeyy  sshhoouulldd  kknnooww  aanndd  bbee  aabbllee  ttoo  ddoo..  IItt  iiss  nneecceessssaarryy  ttoo  aavvooiidd  ffaalllliinngg  iinnttoo  tthhee  

ccoorrnneerr  ooff  aaddooppttiinngg  tthhee  ''ddeeffiicciieennccyy  mmooddeell''  aapppprrooaacchh,,  wwhhiicchh  iimmpplliieess  tthhaatt  

ttrraaiinniinngg  iiss  oonnllyy  aabboouutt  ppuuttttiinngg  tthhiinnggss  rriigghhtt  tthhaatt  hhaavvee  ggoonnee  wwrroonngg..  IItt  iiss,,    oorr  

sshhoouulldd  bbee,,  mmoorree  ccoonncceerrnneedd  wwiitthh  iiddeennttiiffyyiinngg  aanndd  ssaattiissffyyiinngg  lleeaarrnniinngg  aanndd  

ddeevveellooppmmeenntt  nneeeeddss  mmuullttii  sskkiilllliinngg,,  ffiittttiinngg  ppeeooppllee  ttoo  ttaakkee  oonn  eexxttrraa  

rreessppoonnssiibbiilliittiieess,,  iinnccrreeaassiinngg  aallll--rroouunnddeedd  ccoommppeetteennccee  aanndd  pprreeppaarriinngg  ppeeooppllee  

ttoo  ttaakkee  oonn  hhiigghheerr  lleevveellss  ooff  rreessppoonnssiibbiilliittyy  iinn  tthhee  ffuuttuurree..    

TTNNAA  mmoosstt  ooff  tthhee  ttiimmee,,  aa  ttooooll  uuttiilliizzeedd  ttoo  iiddeennttiiffyy  wwhhaatt  eedduuccaattiioonnaall  ccoouurrsseess  

oorr  aaccttiivviittiieess  oorr  ttrraaiinniinnggss  sshhoouulldd  bbee  pprroovviiddeedd  ttoo  eemmppllooyyeeeess  ttoo  iimmpprroovvee  tthheeiirr  

wwoorrkk  eeffffiicciieennccyy,,  aanndd  lloonngg  rruunn  oouuttppuutt  aanndd  eeffffeecctt  ,,  BB..BB..  MMaahhaappaattrroo,,  ((22001100))..    

GGoommeezz--MMeejjiiaa  ((22000077))  ssiitteedd  iinn  JJoosseepphhaatt  SStteepphheenn  IIttiikkaa  ((22001111)),,  aanndd  MMiicchheell  

AArrmmssttrroonngg,,  ((22000000)),,  TTNNAA  aarreeaass  ffooccuusseess  oonn  tthhrreeee  lleevveellss..  TTrraaiinniinngg  nneeeeddss  

sshhoouulldd  bbee  aannaallyyzzeedd,,  ffiirrsstt,,  tthhee  oorrggaanniizzaattiioonn  nneeeeddss;;  sseeccoonndd,,  ffoorr  

ddeeppaarrttmmeennttss,,  tteeaammss,,  ffuunnccttiioonnss  oorr  ooccccuuppaattiioonnss  wwiitthhiinn  tthhee  oorrggaanniizzaattiioonn  

ggrroouupp  nneeeeddss;;  aanndd  tthhiirrdd,,  ffoorr  iinnddiivviidduuaall  eemmppllooyyeeeess  nneeeeddss,,  tthheessee  aarree::  

OOrrggaanniizzaattiioonnaall  TTNNAA  ––  cchhaannggeess  ooff  tthhee  mmaannddaattee  ooff  ssttaattee  aaggeennccyy  aanndd  

eexxppeeccttaattiioonnss  ooff  ccoonnssuummeerrss  tthhrroouugghh  ssuurrvveeyyss  mmaayy  rreevveeaall  aa  nneeeedd  ffoorr  

oorrggaanniizzaattiioonnss  ttoo  cchhaannggee  tthhee  bbeehhaavviioorr  ooff  sseerrvviiccee  pprroovviiddeerrss  oorr  rreettoooolliinngg  

tthheemm..  AAccccoorrddiinnggllyy  nneeeedd  aapppprroopprriiaattee  ttrraaiinniinnggss  ffoorr  bbeetttteerr  ppeerrffoorrmmaannccee  ooff  

eemmppllooyyeeee  aanndd  tthhee  ccoommppaannyy  iittsseellff..      TTaasskk  TTNNAA  ((jjoobb  aannaallyyssiiss))  ––  

kknnoowwlleeddggee,,  sskkiillll  aanndd  aapppprroopprriiaattee  ccoommppeetteennccyy  rreeqquuiirreedd  ttoo  ppeerrffoorrmm  aa  ggiivveenn  

ttaasskk  ccoouulldd  hheellpp  ttoo  ddeetteerrmmiinnee  tthhee  nneeeeddss  ooff  tthhee  ccuurrrreenntt  jjoobbhhoollddeerrss..    

EEmmppllooyyeeee  TTNNAA  ––  tthhee  ccoommppeetteenncciieess  ooff  ccuurrrreenntt  jjoobbhhoollddeerrss  ccoouulldd  aallssoo  bbee  

aasssseesssseedd  ttoo  ddeetteerrmmiinnee  tthheeiirr  ssuuiittaabbiilliittyy  ffoorr  tthheeiirr  jjoobbss..  AAccccoorrddiinngg  ttoo  SShhaauunn  
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TTyyssoonn,,  ((22000066))  TTNNAA  iiss  tthhee  ddiiaaggnnoossiiss  tthhaatt  ssyysstteemmaattiiccaallllyy  pprreecceeddeess  

pprreessccrriippttiioonn  ooff  aallll  ccoonncceerrnneedd..  IInn  ssiimmppllee  tteerrmmss,,  tthhee  ppuurrppoossee  ooff  tthhiiss  

ddiiaaggnnoossiiss  iiss  ttoo  ddeetteerrmmiinnee  wwhheetthheerr  tthheerree  iiss  aa  ggaapp  bbeettwweeeenn  wwhhaatt  iiss  rreeqquuiirreedd  

ffoorr  eeffffeeccttiivvee  ppeerrffoorrmmaannccee  aanndd  pprreesseenntt  lleevveellss  ooff  ppeerrffoorrmmaannccee..    IItt’’ss  

ccoonndduucctteedd  ffoorr  ppiinnppooiinntt  iiff  ttrraaiinniinngg  wwiillll  mmaakkee  aa  ddiiffffeerreennccee  iinn  pprroodduuccttiivviittyy  oonn  

tthhee  bboottttoomm  lliinnee,,  ddeecciiddee  wwhhaatt  ssppeecciiffiicc  ttrraaiinniinngg  eeaacchh  eemmppllooyyeeee  nneeeeddss  aanndd  

wwhhaatt  wwiillll  iimmpprroovvee  tthheeiirr  jjoobb  ppeerrffoorrmmaannccee  aanndd  wwoorrkkiinngg  ccrriittiiccaallllyy  

ddiiffffeerreennttiiaattee  bbeettwweeeenn  tthhee  nneeeedd  ffoorr  ttrraaiinniinngg  aanndd  oorrggaanniizzaattiioonnaall  iissssuueess,,  BB..BB..  

MMaahhaappaattrroo,,  ((22001100))..  

  

22..11..66..22..OObbjjeeccttiivvee  SSppeecciiffiiccaattiioonn  

TThhee  oobbjjeeccttiivveess  ooff  tthhee  ttrraaiinniinngg  pprrooggrraamm  sshhoouulldd  rreellaattee  ddiirreeccttllyy  ttoo  tthhee  nneeeeddss  

ddeetteerrmmiinneedd  bbyy  tthhee  aasssseessssmmeenntt  pprroocceessss  oouuttlliinneedd  aabboovvee..  CCoouurrssee  oobbjjeeccttiivveess  

sshhoouulldd  cclleeaarrllyy  ssttaattee  wwhhaatt  bbeehhaavviioorr  oorr  sskkiillll  wwiillll  bbee  cchhaannggeedd  aass  aa  rreessuulltt  ooff  

tthhee  ttrraaiinniinngg  aanndd  sshhoouulldd  rreellaattee  ttoo  tthhee  mmiissssiioonn  aanndd  ssttrraatteeggiicc  ppllaann  ooff  tthhee  

AAggeennccyy,,  BB..BB..  MMaahhaappaattrroo,,  ((22001100))..    

  

22..11..66..33..DDeetteerrmmiinnee  tthhee  CCoonntteenntt//  CCuurrrriiccuulluumm    

TTrraaiinniinngg  pprrooggrraammss  sshhoouulldd  bbee  ddeessiiggnneedd  ttoo  ccoonnssiiddeerr  tthhee  aabbiilliittyy  ooff  tthhee  

eemmppllooyyeeee  ttoo  lleeaarrnn  tthhee  mmaatteerriiaall  aanndd  ttoo  uussee  iitt  eeffffeeccttiivveellyy,,  aanndd  ttoo  mmaakkee  tthhee  

mmoosstt  eeffffiicciieenntt  uussee  ooff  rreessoouurrcceess  ppoossssiibbllee..    BB..BB..  MMaahhaappaattrroo,,  ((22001100))..      

  

22..11..66..44..SSeelleecctt  TTrraaiinneerr  aanndd  TTrraaiinneeeess  

WWhhoo  aaccttuuaallllyy  ccoonndduuccttss  tthhee  ttrraaiinniinngg  ddeeppeennddss  oonn  tthhee  ttyyppee  ooff  ttrraaiinniinngg  nneeeeddeedd  

aanndd  wwhhoo  wwiillll  bbee  rreecceeiivviinngg  iitt..  OOnn--tthhee--jjoobb  ttrraaiinniinngg  iiss  ccoonndduucctteedd  mmoossttllyy  bbyy  

ssuuppeerrvviissoorrss;;  ooffff--tthhee--jjoobb  ttrraaiinniinngg,,  bbyy  eeiitthheerr  iinn--hhoouussee  ppeerrssoonnnneell  oorr  oouuttssiiddee  

iinnssttrruuccttoorrss,,  BB..BB..  MMaahhaappaattrroo,,  ((22001100))  aanndd  MMiicchheell  AArrmmssttrroonngg,,  ((22000066))..  

TThheerree  aarree  sseevveerraall  wwaayyss  ttoo  sseelleecctt  ttrraaiinniinngg  ppeerrssoonnnneell  ffoorr  ooffff--tthhee--jjoobb  ttrraaiinniinngg  

pprrooggrraammss..  MMaannyy  ssmmaallll  bbuussiinneesssseess  uussee  iinn--hhoouussee  ppeerrssoonnnneell  ttoo  ddeevveelloopp  

ffoorrmmaall  ttrraaiinniinngg  pprrooggrraammss  ttoo  bbee  ddeelliivveerreedd  ttoo  eemmppllooyyeeeess  ooffff  lliinnee  ffrroomm  tthheeiirr  

nnoorrmmaall  wwoorrkk  aaccttiivviittiieess,,  dduurriinngg  ccoommppaannyy  mmeeeettiinnggss  oorr  iinnddiivviidduuaallllyy  aatt  
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pprreeaarrrraannggeedd  ttrraaiinniinngg  sseessssiioonnss,,  BB..BB..  MMaahhaappaattrroo,,  ((22001100)),,  aanndd  MMiicchheell  

AArrmmssttrroonngg,,  ((22000066))..    

TThheerree  aarree  mmaannyy  oouuttssiiddee  ttrraaiinniinngg  ssoouurrcceess,,  iinncclluuddiinngg  ccoonnssuullttaannttss,,  tteecchhnniiccaall  

aanndd  vvooccaattiioonnaall  sscchhoooollss,,  ccoonnttiinnuuiinngg  eedduuccaattiioonn  pprrooggrraammss,,  cchhaammbbeerrss  ooff  

ccoommmmeerrccee  aanndd  eeccoonnoommiicc  ddeevveellooppmmeenntt  ggrroouuppss..  SSeelleeccttiinngg  aann  oouuttssiiddee  ssoouurrccee  

ffoorr  ttrraaiinniinngg  hhaass  aaddvvaannttaaggeess  aanndd  ddiissaaddvvaannttaaggeess..  TThhee  bbiiggggeesstt  aaddvvaannttaaggee  iiss  

tthhaatt  tthheessee  oorrggaanniizzaattiioonnss  aarree  wweellll  vveerrsseedd  iinn  ttrraaiinniinngg  tteecchhnniiqquueess,,  wwhhiicchh  iiss  

oofftteenn  nnoott  tthhee  ccaassee  wwiitthh  iinn--hhoouussee  ppeerrssoonnnneell,,  BB..BB..  MMaahhaappaattrroo,,  ((22001100))..  

OOnnccee  yyoouu  hhaavvee  ddeecciiddeedd  wwhhaatt  ttrraaiinniinngg  iiss  nneecceessssaarryy  aanndd  wwhheerree  iitt  iiss  nneeeeddeedd,,  

tthhee  nneexxtt  ddeecciissiioonn  iiss  wwhhoo  sshhoouulldd  bbee  ttrraaiinneedd??  FFoorr  aannyy  bbuussiinneessss,,  tthhiiss  qquueessttiioonn  

iiss  ccrruucciiaall..  TTrraaiinn  aann  eemmppllooyyeeee  iiss  eexxppeennssiivvee,,  aanndd  rreessoouurrcceess  aarree  aallssoo  lliimmiitteedd,,  

eessppeecciiaallllyy  wwhheenn  sshhee  oorr  hhee  lleeaavveess  tthhee  oorrggaanniizzaattiioonn  ffoorr  aa  bbeetttteerr  jjoobb..  

TThheerreeffoorree,,  iitt  iiss  iimmppoorrttaanntt  ttoo  ccaarreeffuullllyy  sseelleecctt  wwhhoo  wwiillll  bbee  ttrraaiinneedd  ffoorr  lloonngg  

tteerrmm  wweellll  aaggaaiinn  ooff  tthhee  bbuussiinneessss,,  BB..BB..  MMaahhaappaattrroo,,  aanndd  ((22001100))  aanndd  MMiicchheell  

AArrmmssttrroonngg,,  ((22000066))..            

  

22..11..66..55..MMeetthhooddss  ooff  TTrraaiinniinngg  

TThheerree  aarree  ttwwoo  bbrrooaadd  ttyyppeess  ooff  ttrraaiinniinngg  mmeetthhooddss  aarree  aavvaaiillaabbllee  ttoo  tthhee  

bbuussiinneesssseess::  oonn--tthhee--jjoobb  aanndd  ooffff--tthhee--jjoobb  tteecchhnniiqquueess..  IInnddiivviidduuaall  

cciirrccuummssttaanncceess  aanndd  tthhee  ““wwhhoo,,””  ““wwhhaatt””  aanndd  ““wwhhyy””  ooff  yyoouurr  ttrraaiinniinngg  pprrooggrraamm  

ddeetteerrmmiinnee  wwhhiicchh  mmeetthhoodd  ttoo  uussee..  OOnn--tthhee--jjoobb  ttrraaiinniinngg  iiss  ddeelliivveerreedd  ttoo  

eemmppllooyyeeeess  wwhhiillee  tthheeyy  ppeerrffoorrmm  tthheeiirr  rreegguullaarr  jjoobbss..  IInn  tthhiiss  wwaayy,,  tthheeyy  ddoo  nnoott  

lloossee  ttiimmee  wwhhiillee  tthheeyy  aarree  lleeaarrnniinngg..  AAfftteerr  aa  ppllaann  iiss  ddeevveellooppeedd  ffoorr  wwhhaatt  

sshhoouulldd  bbee  ttaauugghhtt  eemmppllooyyeeeess  sshhoouulldd  bbee  iinnffoorrmmeedd  ooff  tthhee  ddeettaaiillss..  AA  ttiimmee--

ttaabbllee  sshhoouulldd  bbee  eessttaabblliisshheedd  wwiitthh  ppeerriiooddiicc  eevvaalluuaattiioonnss  ttoo  iinnffoorrmm  eemmppllooyyeeeess  

aabboouutt  tthheeiirr  pprrooggrreessss..  OOnn--tthhee--jjoobb  tteecchhnniiqquueess  iinncclluuddee  oorriieennttaattiioonnss,,  jjoobb  

iinnssttrruuccttiioonn  ttrraaiinniinngg,,  aapppprreennttiicceesshhiippss,,  iinntteerrnnsshhiippss  aanndd  aassssiissttaannttsshhiippss,,  jjoobb  

rroottaattiioonn  aanndd  ccooaacchhiinngg..  OOffff--tthhee--jjoobb  tteecchhnniiqquueess  iinncclluuddee  lleeccttuurreess,,  ssppeecciiaall  

ssttuuddyy,,  ffiillmmss,,  tteelleevviissiioonn  ccoonnffeerreenncceess  oorr  ddiissccuussssiioonnss,,  ccaassee  ssttuuddiieess,,  rroollee  

ppllaayyiinngg,,  ssiimmuullaattiioonn,,  pprrooggrraammmmeedd  iinnssttrruuccttiioonn  aanndd  llaabboorraattoorryy  ttrraaiinniinngg..  MMoosstt  
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ooff  tthheessee  tteecchhnniiqquueess  ccaann  bbee  uusseedd  bbyy  ssmmaallll  bbuussiinneesssseess  aalltthhoouugghh;;  ssoommee  mmaayy  

bbee  ttoooo  ccoossttllyy  BB..BB..  MMaahhaappaattrroo,,  ((22001100))  aanndd  AArrmmssttrroonngg,,  ((22000000))..  

  

22..11..66..66..BBuuddggeett  DDeevveellooppmmeenntt  

RReessoouurrcceess  aallwwaayyss  ssccaarree  aanndd  iittss  nneeeedd  ccaarreeffuull  bbuuddggeettiinngg  ssoouurrcceess..    SSoommee  

ppeerrffoorrmmaannccee  ggaappss  aarree  nnoott  ssoollvviinngg  oonnllyy  iimmmmeeddiiaattee  rreessppoonnssee  ttoo  ttrraaiinniinngg  

nneeeeddss..  WWoorrkk  eexxppeerriieennccee  mmaayy  bbee  cchheeaappeerr  tthhaann  ddeessiiggnniinngg  aanndd  rruunnnniinngg  yyoouurr  

oowwnn  ccoouurrsseess..  SSoommee  iissssuueess  aallssoo  wwrroonnggllyy  aassiiddee  tthhee  aaccttuuaall  nneeeeddss  ooff  tthhee  

lleeaarrnneerrss..  SSoo,,  mmoosstt  ooff  tthhee  ttiimmee,,  tthhee  bbuuddggeett  mmuusstt  nneeeedd  ssiiggnniiffiiccaanntt  ttaaiilloorriinngg  

ffoorr  yyoouurr  oorrggaanniizzaattiioonn  pprriioorriittiizzeedd  nneeeedd,,  JJoosseepphhaatt  SStteepphheenn  IIttiikkaa  ((22001111))..  

  

22..11..66..77..CCoonndduucctt  PPrrooggrraamm  

PPrreeppaarraattiioonn  ffoorr  eeaacchh  iinnssttrruuccttiioonn  ppeerriioodd  mmeeaannss  tthhaatt  tthhee  ttrraaiinneerr  mmuusstt  hhaavvee  aa  

ppllaann  ffoorr  pprreesseennttiinngg  tthhee  ssuubbjjeecctt  mmaatttteerr  aanndd  uussiinngg  aapppprroopprriiaattee  tteeaacchhiinngg  

mmeetthhooddss,,  vviissuuaall  aanndd  ddeemmoonnssttrraattiioonn  aaiiddss..  IItt  aallssoo  mmeeaannss  pprreeppaarriinngg  ttrraaiinneeeess  

ffoorr  tthhee  iinnssttrruuccttiioonn..  TThheeyy  sshhoouulldd  wwaanntt  ttoo  lleeaarrnn;;  tthheeyy  mmuusstt  ppeerrcceeiivvee  tthhaatt  tthhee  

lleeaarrnniinngg  wwiillll  bbee  rreelleevvaanntt  aanndd  uusseeffuull  ttoo  tthheemm  ppeerrssoonnaallllyy;;  aanndd  tthheeyy  sshhoouulldd  bbee  

eennccoouurraaggeedd  ttoo  ttaakkee  pprriiddee  iinn  tthheeiirr  jjoobb  aanndd  ttoo  aapppprreecciiaattee  tthhee  ssaattiissffaaccttiioonn  tthhaatt  

ccoommeess  ffrroomm  sskkiilllleedd  ppeerrffoorrmmaannccee,,  MMiicchheell  AArrmmssttrroonngg  ((22000066))  aanndd  BB..BB..  

MMaahhaappaattrroo,,  ((22001100))..  

  

22..11..66..88..EEvvaalluuaattiioonn  aanndd  FFeeeeddbbaacckk    

LLeevveellss  ooff  EEvvaalluuaattiioonn  

FFoouurr  lleevveellss  ooff  ttrraaiinniinngg  eevvaalluuaattiioonn  hhaavvee  bbeeeenn  ssuuggggeesstteedd  bbyy  KKiirrkkppaattrriicckk  

((11999944))  ssiitteedd  iinn  MMiicchheell  AArrmmssttrroonngg,,  ((22000066))..    

RReeaaccttiioonn::  AAtt  tthhiiss  lleevveell,,  eevvaalluuaattiioonn  mmeeaassuurreess  hhooww  tthhoossee  wwhhoo  ppaarrttiicciippaatteedd  

iinn  tthhee  ttrraaiinniinngg  hhaavvee  rreeaacctteedd..  IInn  aa  sseennssee,,  iitt  iiss  aa  mmeeaassuurree  ooff  iimmmmeeddiiaattee  

ccuussttoommeerr  ssaattiissffaaccttiioonn  hhaass  sshhoowwnn  tthhaatt,,  tthheerree  iiss  rreellaattiivveellyy  lliittttllee  ccoorrrreellaattiioonn  

bbeettwweeeenn  lleeaarrnneerr  rreeaaccttiioonnss  aanndd  mmeeaassuurreess  ooff  ttrraaiinniinngg,,  oorr  ssuubbsseeqquueenntt  

mmeeaassuurreess  ooff  cchhaannggeedd  bbeehhaavviioorr..  BBuutt  aass  TTaammkkiinn  eett  aall  ((22000022)),,  ppooiinntt  oouutt,,  

ddeessppiittee  tthhiiss,,  oorrggaanniizzaattiioonnss  aarree  ssttiillll  kkeeeenn  ttoo  ggeett  rreeaaccttiioonnss  ttoo  ttrraaiinniinngg,,  aanndd  



The effect of Training on Employee Performance. 

20 

 

uusseedd  wwiitthh  ccoonncceerrnn  tthhiiss  ccaann  pprroodduuccee  uusseeffuull  iinnffoorrmmaattiioonn  oonn  tthhee  eexxtteenntt  ttoo  

wwhhiicchh  lleeaarrnniinngg  oobbjjeeccttiivveess  wweerree  ppeerrcceeiivveedd..    

EEvvaalluuaattiinngg::  TThhiiss  lleevveell  oobbttaaiinnss  iinnffoorrmmaattiioonn  oonn  tthhee  eexxtteenntt  ttoo  wwhhiicchh  lleeaarrnniinngg  

oobbjjeeccttiivveess  hhaavvee  bbeeeenn  aattttaaiinneedd..  IItt  wwiillll  aaiimm  ttoo  ffiinndd  hhooww  mmuucchh  kknnoowwlleeddggee  

wwaass  aaccqquuiirreedd,,  wwhhaatt  sskkiillllss  wweerree  ddeevveellooppeedd  oorr  iimmpprroovveedd,,  aanndd  tthhee  eexxtteenntt  ttoo  

wwhhiicchh  aattttiittuuddeess  hhaavvee  cchhaannggeedd  iinn  tthhee  ddeessiirreedd  ddiirreeccttiioonn..    

EEvvaalluuaattiinngg  BBeehhaavviioorr::  aatt  tthhiiss  lleevveell,,  eevvaalluuaatteess  tthhee  eexxtteenntt  ttoo  wwhhiicchh  bbeehhaavviioorr  

hhaass  cchhaannggeedd  aass  rreeqquuiirreedd,,  wwhheenn  eemmppllooyyeeeess  aatttteennddiinngg  tthhee  pprrooggrraamm,,  aanndd  

rreettuurrnneedd  ttoo  tthheeiirr  jjoobb..  TThhee  qquueessttiioonn  ttoo  bbee  aannsswweerreedd  iiss  tthhee  eexxtteenntt  ttoo  wwhhiicchh  

kknnoowwlleeddggee,,  sskkiillllss  aanndd  aattttiittuuddeess  hhaavvee  bbeeeenn  ttrraannssffeerrrreedd  ffrroomm  tthhee  ccllaassssrroooomm  

ttoo  tthhee  wwoorrkkppllaaccee..      

EEvvaalluuaattiinngg  RReessuullttss::  aatt  tthhee  eenndd,,  tthhee  uullttiimmaattee  lleevveell  ooff  eevvaalluuaattiioonn  aanndd  

pprroovviiddeess  tthhee  bbaassiiss  ffoorr  aasssseessssiinngg  tthhee  bbeenneeffiittss  ooff  tthhee  ttrraaiinniinngg  aaggaaiinnsstt  iittss  

ccoossttss..  TThhee  oobbjjeeccttiivvee  iiss  ttoo  ddeetteerrmmiinnee  tthhee  aaddddeedd  vvaalluuee  ooff  lleeaarrnniinngg  aanndd  

ddeevveellooppmmeenntt  pprrooggrraammss..  HHooww  tthheeyy  ccoonnttrriibbuuttee  ttoo  rraaiissiinngg  oorrggaanniizzaattiioonnaall  

ppeerrffoorrmmaannccee  ssiiggnniiffiiccaannttllyy  aabboovvee  iittss  pprreevviioouuss  lleevveell??  TThhee  eevvaalluuaattiioonn  hhaass  ttoo  

bbee  bbaasseedd  oonn  ‘‘bbeeffoorree  aanndd  aafftteerr’’  mmeeaassuurreess  aanndd  hhaass  ttoo  ddeetteerrmmiinnee  tthhee  eexxtteenntt  ttoo  

wwhhiicchh  tthhee  ffuunnddaammeennttaall  oobbjjeeccttiivveess  ooff  tthhee  ttrraaiinniinngg  hhaavvee  bbeeeenn  aacchhiieevveedd  iinn  

aarreeaass  ssuucchh  aass    iinnccrreeaassee  iinnnnoovvaattiioonn,,  iinnccrreeaassee  pprroobblleemm  ssoollvviinngg,,  bbeesstt  qquuaalliittyy,,  

iinnccrreeaassiinngg  ssaalleess,,  rraaiissiinngg  pprroodduuccttiivviittyy,,  rreedduucciinngg  aacccciiddeennttss  oorr  iinnccrreeaassiinngg  

ccuussttoommeerr  ssaattiissffaaccttiioonn..  EEvvaalluuaattiinngg  rreessuullttss  iiss  oobbvviioouussllyy  eeaassiieerr  wwhheenn  tthheeyy  ccaann  

bbee  qquuaannttiiffiieedd..  HHoowweevveerr,,  iitt  iiss  nnoott  aallwwaayyss  eeaassyy  ttoo  pprroovvee  tthhee  ccoonnttrriibbuuttiioonn  ttoo  

iimmpprroovveedd  rreessuullttss  mmaaddee  bbyy  ttrraaiinniinngg  aass  ddiissttiinncctt  ffrroomm  ootthheerr  ffaaccttoorrss,,  

KKiirrkkppaattrriicckk  ((11999944))  ssiitteedd  iinn  MMiicchheell  AArrmmssttrroonngg,,  ((22000066))..      

  

22..22..EEmmppllooyyeeee  PPeerrffoorrmmaannccee  

EEmmppllooyyeeee  ppeerrffoorrmmaannccee  aallssoo  aannootthheerr  iinntteerreessttiinngg  iissssuuee  oonn  tthhee  wwoorrlldd  ooff  HHRRMM  iinn  

ggeenneerraall  aanndd  rreellaatteedd  ttoo  eemmppllooyyeeee  ttrraaiinniinngg  iinn  ppaarrttiiccuullaarr,,  iinn  aaddddiittiioonn  ttoo  tthhiiss  iitt’’ss  tthhee  mmoosstt  

cchhaalllleennggiinngg  iissssuuee  ffoorr  mmoosstt  bbuussiinneessss  aanndd  ggoovveerrnnmmeenntt  oorrggaanniizzaattiioonn  aallll  oovveerr  tthhee  wwoorrlldd..  

TTrraaiinniinngg  pprrooggrraammss  sshhoouulldd  bbee  wweellll  ppllaannnneedd  ffoorr  iinnccrreeaassiinngg  tthhee  eeffffeeccttiivveenneessss  ooff  tthhee  

eemmppllooyyeeee  ppeerrffoorrmmaannccee,,  aaccccoorrddiinngg  ttoo  AArrmmssttrroonngg  aanndd  BBaarroonn  ((22000000)),,  ppeerrffoorrmmaannccee  
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mmaannaaggeemmeenntt  ccaann  bbee  ddeeffiinneedd  aass  aa  ssttrraatteeggiicc  aanndd  iinntteeggrraatteedd  aapppprrooaacchh  ttoo  ddeelliivveerriinngg  

ssuussttaaiinneedd  ssuucccceessss  ttoo  oorrggaanniizzaattiioonnss  bbyy  iimmpprroovviinngg  tthhee  ppeerrffoorrmmaannccee  ooff  tthhee  ppeeooppllee  wwhhoo  

wwoorrkk  iinn  tthheemm  aanndd  bbyy  ddeevveellooppiinngg  tthhee  ccaappaabbiilliittiieess  ‘‘ooff  tteeaammss  aanndd  iinnddiivviidduuaall  

ccoonnttrriibbuuttoorrss..  BBaatteess  aanndd  HHoollttoonn  ((22000000)),,  aallssoo  sshhooww  tthhaatt  ppeerrffoorrmmaannccee  iiss  aa  mmuullttii--

ddiimmeennssiioonnaall  ccoonnssttrruucctt  tthhaatt  mmeeaassuurreemmeenntt  ooff  wwhhiicchh  vvaarriieess  ddeeppeennddiinngg  oonn  aa  vvaarriieettyy  ooff  

ffaaccttoorrss..  TThheeyy  aarree  aallssoo  ssttaatteess  tthhaatt  iitt  iiss  iimmppoorrttaanntt  ttoo  ddeetteerrmmiinnee  wwhheetthheerr  tthhee  

mmeeaassuurreemmeenntt  oobbjjeeccttiivvee  iiss  ttoo  aasssseessss  ppeerrffoorrmmaannccee  oouuttccoommeess  oorr  bbeehhaavviioorr,,  HHaarrrryy  

TToommlliinnssoonn  ((22000044))..  

  

22..22..11..  CCoonncceeppttss  ooff  EEmmppllooyyeeee  PPeerrffoorrmmaannccee  

AAsssseessssiinngg  wwoorrkk  ppeerrffoorrmmaannccee  ooff  aann  eemmppllooyyeeee  iinn  aa  ppaarrttiiccuullaarr  jjoobb  iiss  cclleeaarrllyy  tthhee  

rreessppoonnssiibbiilliittyy  ooff  ccoonncceerrnneedd  lliinnee  mmaannaaggeerr..  RReevviieewwiinngg  ppootteennttiiaall  ooff  eemmppllooyyeeeess  hhaass  

lloonngg--tteerrmm  iimmpplliiccaattiioonnss  ttoo  oorrggaanniizzaattiioonn  pprroodduuccttiivviittyy..  LLaatteenntt’’ss  aasssseessssmmeenntt  hhaass  ttoo  

bbee  sseeeenn  iinn  aann  oorrggaanniizzaattiioonnaall  ccoonntteexxtt,,  rreellaatteedd  ttoo  oorrggaanniizzaattiioonnaall  nneeeeddss,,  oobbjjeeccttiivveess  

aanndd  ooppppoorrttuunniittiieess,,  SShhaauunn  TTyyssoonn,,  ((22000066)),,  aanndd  MMiicchheell  AArrmmssttrroonngg,,  ((22001100))..    

PPeerrffoorrmmaannccee  ccaann  bbee  ddeeffiinneedd  aass  tthhee  aacchhiieevveemmeenntt  ooff  ssppeecciiffiieedd  ttaasskk  mmeeaassuurreedd  

aaggaaiinnsstt  pprreeddeetteerrmmiinneedd  oorr  iiddeennttiiffiieedd  ssttaannddaarrddss  ooff  aaccccuurraaccyy,,  ccoommpplleetteenneessss,,  ccoosstt  

aanndd  ssppeeeedd,,  CCooookkee,,  ((22000000))..    

PPeerrffoorrmmaannccee  mmaannaaggeemmeenntt  iiss  tthhee  ssyysstteemm  ooff  mmaaiinnttaaiinniinngg  oorr  iimmpprroovviinngg  tthhee  jjoobb  

ppeerrffoorrmmaannccee  ooff  eemmppllooyyeeeess  tthhrroouugghh  tthhee  uussee  ooff  ppeerrffoorrmmaannccee  ppllaannnniinngg  pprroocceesssseess,,  

aalloonngg  wwiitthh  tthheerree  aarree  ddiiffffeerreenntt  mmeecchhaanniissmmss  ttoo  eennhhaannccee  ppeerrffoorrmmaannccee  lliikkee  ccooaacchhiinngg,,  

mmeennttoorriinngg  aanndd  pprroovviiddiinngg  ccoonnttiinnuuoouuss  ffeeeeddbbaacckk,,  AAmmeerriiccaann  NNaattiioonnaall  SSttaannddaarrdd  

((22001122))..  

AAccccoorrddiinngg  ttoo  BB..BB..  MMaahhaappaattrroo,,  ((22001100)),,  ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  mmaayy  bbee  ddeeffiinneedd  aass  

aa  ssttrruuccttuurreedd  ffoorrmmaall  iinntteerraaccttiioonn  bbeettwweeeenn  aa  ssuubboorrddiinnaattee  aanndd  ssuuppeerrvviissoorr,,  tthhaatt  uussuuaallllyy  

ttaakkeess  tthhee  ffoorrmm  ooff  aa  ppeerriiooddiicc  iinntteerrvviieeww  ((aannnnuuaall  oorr  sseemmii--aannnnuuaall)),,  iinn  wwhhiicchh  tthhee  wwoorrkk  

ppeerrffoorrmmaannccee  ooff  tthhee  ssuubboorrddiinnaattee  iiss  eexxaammiinneedd  aanndd  ddiissccuusssseedd,,  wwiitthh  aa  vviieeww  ttoo  

iiddeennttiiffyyiinngg  wweeaakknneesssseess  aanndd  ssttrreennggtthhss  aass  wweellll  aass  ooppppoorrttuunniittiieess  ffoorr  iimmpprroovveemmeenntt  

aanndd  sskkiillllss  ddeevveellooppmmeenntt..  
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22..22..22..    BBeenneeffiitt  ooff  EEmmppllooyyeeee  PPeerrffoorrmmaannccee    

EEaacchh  oorrggaanniizzaattiioonn  iiss  uunniiqquuee,,  aanndd  iittss  oowwnn  mmiissssiioonn,,  ssttrraatteeggiieess,,  ppeerrffoorrmmaannccee  ggooaallss,,  

aanndd  cchhaalllleennggeess  wwiitthh  iinntteerrnnaall  aanndd  eexxtteerrnnaall  eennvviirroonnmmeenntt  iinncclluuddiinngg  ccoouunnttrryy  wwiiddee  

aanndd  iinntteerrnnaattiioonnaall  ccoommppuuttaattiioonn..    

BByy  iimmpplliiccaattiioonn  aallll  ppeerrffoorrmmaannccee  iimmpprroovveemmeenntt  eeffffoorrttss  aarree  nnoott  lliikkeellyy  ttoo  ffiitt  aa  

ssppeecciiffiicc  oorrggaanniizzaattiioonnaall  pphhyyssiiqquuee  ((ffiigguurree))..  WWiitthh  ccoonnssiiddeerraabbllee  ccoonnffiiddeennccee,,  ‘‘‘‘II  ccaann  

ssaayy  tthhaatt  iinn  tthhee  sshhoorrtt  oorr  iinn  tthhee  lloonngg  rruunn,,  ppeerrffoorrmmaannccee  iimmpprroovveemmeenntt  eeffffoorrttss  nnoott  

aaccccuurraatteellyy  ccoonnnneecctteedd  ttoo  aann  iimmppoorrttaanntt  oorrggaanniizzaattiioonnaall  ggooaall  wwiillll  bbee  sseeeenn  aass  tthhee  iillll--

ffiittttiinngg  ggaarrmmeennttss  tthheeyy  aarree  aanndd  wwiillll  bbee  ttoosssseedd  oouutt  ooff  tthhee  oorrggaanniizzaattiioonn””,,    NNoohhrriiaa  aanndd  

BBeerrkklleeyy,,  ((11999988))  ssiitteedd  iinn  SSwwaannssoonn  ((22000033))..      

IInn  aaddddiittiioonn  ttoo  tthhiiss,,  ttoottiinngg  uupp,,  tthhee  ppeerrffoorrmmaannccee  rreevviieeww  pprroovviiddeess  aann  ooppppoorrttuunniittyy  ttoo  

ddeevveelloopp  ggooaallss  ffoorr  tthhee  ccoommiinngg  yyeeaarr  aanndd  ttoo  ddiissccuussss  ccaarreeeerr  aaddvvaanncceemmeenntt  iissssuueess  ttoo  

eennssuurree  tthhee  eemmppllooyyeeee’’ss  ddeevveellooppmmeenntt  aanndd  ggrroowwtthh,,  DDaavviidd  DD..  DDuubbooiiss,,  ((22000044))..    

AA  ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  iiss  aa  ffoorrmmaall,,  ssttrruuccttuurreedd  ssyysstteemm  tthhaatt  ccoommppaarreess  eemmppllooyyeeee  

ppeerrffoorrmmaannccee  ttoo  eessttaabblliisshheedd  ssttaannddaarrddss..  AAsssseessssmmeenntt  ooff  jjoobb  ppeerrffoorrmmaannccee  iiss  sshhaarreedd  

wwiitthh  eemmppllooyyeeeess  bbeeiinngg  aapppprraaiisseedd  tthhrroouugghh  oonnee  ooff  sseevveerraall  pprriimmaarryy  mmeetthhooddss  ooff  

eemmppllooyyeeee  ppeerrffoorrmmaannccee..  EElleemmeennttss  iinn  eemmppllooyyeeee  ppeerrffoorrmmaannccee  mmeetthhooddss  aarree  ttaaiilloorreedd  

ttoo  tthhee  oorrggaanniizzaattiioonn’’ss  eemmppllooyyeeeess,,  jjoobbss,,  aanndd  ssttrruuccttuurree,,  BB..BB..  MMaahhaappaattrroo,,  ((22001100))..  ‘‘  

  

22..22..33..  BBaassiicc  PPrriinncciipplleess  ooff  EEmmppllooyyeeee  PPeerrffoorrmmaannccee  

MMoorree  ssppeecciiffiiccaallllyy,,  tthhee  rroouuttiinnee  ooff  eexxaammiinniinngg  eemmppllooyyeeee  oorr  tteeaamm  ppeerrffoorrmmaannccee  

bbeeccoommeess  aa  pprroocceessss  wwhheenn  bbeehhaavviioorrss  aanndd  oouuttccoommeess  aarree  ssuubbsseeqquueennttllyy  pprreemmeeaassuurreedd  

aaggaaiinnsstt  ggooaallss  aanndd  ppaasstt  rreessuullttss  aarree  ccoommppaarreedd  aaggaaiinnsstt  mmoosstt  rreecceenntt  rreessuullttss..  HHoowweevveerr,,  

tthhee  pprroocceessss  eevvoollvveess  ttoo  bbeeccoommee  aa  ssyysstteemm  wwhheenn  tthhee  mmeeaassuurreedd  oouuttccoommeess  ooff  oonnee  

ccyyccllee  bbeeccoommee  tthhee  pprriimmaarryy  iinnppuutt  ooff  tthhee  nneexxtt  ccyyccllee,,  RRoobbbbiinnss  aanndd  eett  aall  ((22001122))..    

TThhee  mmoosstt  ccoommpprreehheennssiivvee  aapppplliiccaattiioonn  ooff  aa  ddyynnaammiicc  ppeerrffoorrmmaannccee  mmaannaaggeemmeenntt  

ssyysstteemm  ooccccuurrss  wwhheenn  tthhee  ccaauussee  aanndd  eeffffeecctt  ccoonnnneeccttiioonnss  ooff  ccuurrrreenntt  ppeerrffoorrmmaannccee  aarree  

uusseedd  ttoo  ddeeffiinnee  aanndd  aalliiggnn  ffuuttuurree  ppeerrffoorrmmaannccee..  IInn  tthhee  ffiieelldd  ooff  HHRR,,  tthhee  llaatttteerr  

ccoonnnneeccttiioonn  ccaann  bbee  aacchhiieevveedd  bbyy  iinnccoorrppoorraattiinngg  tthhee  ccoonncceeppttss  ooff  ggooaall  sseettttiinngg  aanndd  

ppeerrffoorrmmaannccee  iimmpprroovveemmeenntt  ppllaannss  iinnttoo  tthhee  ffeeeeddbbaacckk  pprroocceesssseess  ooff  aa  ppeerrffoorrmmaannccee  
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mmaannaaggeemmeenntt  ssyysstteemm,,  AArrmmssttrroonngg  aanndd  AAnnggeellaa  BBaarroonn  ((22000022)),,  aanndd  RRoobbbbiinnss  aanndd  eett  aall  

((22001122))..  

IItt  iinnvvoollvveess  tthhee  ddeevveellooppmmeenntt  ooff  pprroocceesssseess  ffoorr  eessttaabblliisshhiinngg  sshhaarreedd  uunnddeerrssttaannddiinngg  

aabboouutt  wwhhaatt  iiss  ttoo  bbee  aacchhiieevveedd,,  aanndd  aann  aapppprrooaacchh  ttoo  mmaannaaggiinngg  aanndd  ddeevveellooppiinngg  

ppeeooppllee  iinn  aa  wwaayy  tthhaatt  iinnccrreeaasseess  tthhee  pprroobbaabbiilliittyy  tthhaatt  iitt  wwiillll  bbee  aacchhiieevveedd  iinn  tthhee  sshhoorrtt  

aanndd  lloonnggeerr  tteerrmm..  IItt  iiss  oowwnneedd  aanndd  ddrriivveenn  bbyy  lliinnee  mmaannaaggeemmeenntt  tteeaamm,,  MMiicchheell  

AArrmmssttrroonngg  ((22000066))..  

RReegguullaarr,,  ffoorrmmaall  aanndd  ccoonnssttrruuccttiivvee  ccoommmmuunniiccaattiioonn  iiss  tthhee  cceennttrraall  mmiissssiioonn  ooff  tthhee  

eemmppllooyyeeee  PPAA  rreevviieeww  pprroocceessss..  TToo  ffaacciilliittaattee  tthhiiss  oobbjjeeccttiivvee,,  bbootthh  tthhee  eemmppllooyyeeee  aanndd  

hheerr  oorr  hhiiss  mmaannaaggeerr  ccoonndduuccttiinngg  tthhee  ppeerrffoorrmmaannccee  rreevviieeww  sshhoouulldd  bbee  eeqquuaallllyy  

iinnffoorrmmeedd  aanndd  aawwaarree  iinn  aaddvvaannccee  ooff  tthhee  sstteeppss  aanndd  pprroocceessss,,  hhooww  iitt  wwoorrkkss,,  wwhhyy  

eemmppllooyyeeee  ppeerrffoorrmmaannccee  iiss  eevvaalluuaatteedd,,  aanndd  wwhhaatt  tthhee  eexxppeeccttaattiioonnss  aarree  aafftteerr  tthhee  

rreevviieeww  iiss  ccoommpplleetteedd,,  MMiicchheell  AArrmmssttrroonngg  aanndd  AAnnggeellaa  BBaarroonn  ((22000022))..    

FFoorr  ggooaall  sseettttiinngg,,  tthhee  mmaannaaggeerr  ccoommmmuunniiccaatteess  mmaannaaggeemmeenntt’’ss  eexxppeeccttaattiioonnss  aanndd  

ggooaallss  ttoo  tthhee  eemmppllooyyeeee  aanndd  wwoorrkkss  ccoollllaabboorraattiivveellyy  ttoo  ddeevveelloopp  iinnddiivviidduuaall  ggooaallss  iinn  

aalliiggnnmmeenntt  wwiitthh  oorrggaanniizzaattiioonn  ggooaallss..  AAccccoorrddiinngg  ttoo,,  MMiicchheell  AArrmmssttrroonngg  ((11999999))  iitt  

ttrraannssllaatteess  ccoorrppoorraattee  ggooaallss  iinnttoo,,  tteeaamm,,  ddeeppaarrttmmeenntt  aanndd  ddiivviissiioonnaall  ggooaallss,,  RRoobbbbiinnss  

aanndd  eett  aall  ((22001122))..  

FFoorr  tthhee  rreevviieeww  iittsseellff,,  tthhee  rroollee  ooff  tthhee  mmaannaaggeerr  iiss  ttoo  eennssuurree  tthhaatt  tthhee  eemmppllooyyeeee’’ss  

ppeerrffoorrmmaannccee  rreevviieeww  iiss  ccoonndduucctteedd  ffaaiirrllyy,,  oobbjjeeccttiivveellyy  aanndd  iinn  aaccccoorrddaannccee  wwiitthh  tthhee  

oorrggaanniizzaattiioonn’’ss  ppoolliicciieess  aanndd  pprroocceedduurreess,,  AAmmeerriiccaann  NNaattiioonnaall  SSttaannddaarrdd,,  ((22001122))..  

TThhee  mmaannaaggeerr  iiss  rreessppoonnssiibbllee  ffoorr  oobbsseerrvviinngg  aanndd  ddooccuummeennttiinngg  bbootthh  ssuucccceessssffuull  

aanndd  uunnssuucccceessssffuull  ppeerrffoorrmmaannccee  bbeehhaavviioorrss  ooff  tthhee  eemmppllooyyeeee  oovveerr  tthhee  ppeerriioodd  ooff  

tthhee  rreevviieeww  ccyyccllee  ffoorr  llaatteerr  rreevviieeww  ffoorr  tthhee  ssttrraatteeggiicc  lleeaaddeerrss..  TThhee  mmaannaaggeerr  iiss  

aaccccoouunnttaabbllee  ffoorr  pprroovviiddiinngg  ccoonnttiinnuuoouuss  ffeeeeddbbaacckk  ttoo  tthhee  eemmppllooyyeeee  aabboouutt  hheerr  oorr  hhiiss  

ppeerrffoorrmmaannccee..  TToo  bbee  mmaaxxiimmaallllyy  eeffffeeccttiivvee,,  ppeerrffoorrmmaannccee  mmaannaaggeemmeenntt  iiss  nnoott  aa  

oonnccee--aa--yyeeaarr  aaccttiivviittyy  iitt  iiss  aa  ccoonnttiinnuuoouuss  ddiiaalloogguuee  bbeettwweeeenn  aa  mmaannaaggeerr  aanndd  aann  

eemmppllooyyeeee,,  AAmmeerriiccaann  NNaattiioonnaall  SSttaannddaarrdd  ((22001122))..  IItt  hheellppss  ttoo  cclleeaarr  ccoorrppoorraattee  ggooaallss  

aanndd  ccoonnttiinnuuoouuss  eevvoolluuttiioonnaarryy  pprroocceessss,,  iinn  wwhhiicchh  ppeerrffoorrmmaannccee  iimmpprroovveess  oovveerr  ttiimmee,,  

AArrmmssttrroonngg  ((11999999))..    
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AAtt  tthhee  ccoonncclluussiioonn  ooff  aann  eeffffeeccttiivvee  ppeerrffoorrmmaannccee  rreevviieeww,,  tthhee  eemmppllooyyeeee  wwiillll  kknnooww  

wwhhaatt  wwiillll  bbee  eexxppeecctteedd  ooff  hheerr  oorr  hhiimm  ggooiinngg  ffoorrwwaarrdd..  TThhee  mmaannaaggeerr  iiss  eexxppeecctteedd  aanndd  

ddooccuummeenntteedd  aannyy  ddiissaaggrreeeemmeennttss  wwiitthh  tthhee  eemmppllooyyeeee  rreeggaarrddiinngg  wwiitthh  tthhee  rreevviieeww,,  

AAmmeerriiccaann  NNaattiioonnaall  SSttaannddaarrdd  ((22001122))..      

  

22..22..44..  CChhaalllleennggeess  ooff  EEmmppllooyyeeee  PPeerrffoorrmmaannccee  

EEmmppllooyyeeee  ppeerrffoorrmmaannccee  iiss  bbaassiiccaallllyy  ccoonncceerrnneedd  wwiitthh  ppeerrffoorrmmaannccee  iimmpprroovveemmeenntt  iinn  

oorrddeerr  ttoo  aacchhiieevvee  oorrggaanniizzaattiioonn,,  tteeaamm  aanndd  iinnddiivviidduuaall  eeffffeeccttiivveenneessss,,  ssttaatteedd  bbyy  

LLaawwssoonn  ((11999955))  ssiitteedd  iinn  AArrmmssttrroonngg,,  ((22000000))..    

DDeeppeennddiinngg  oonn  tthhee  pprroocceessss  ddeevveellooppeedd  iinn  aa  ppaarrttiiccuullaarr  oorrggaanniizzaattiioonn,,  tthhee  eemmppllooyyeeee  

mmaayy  oorr  mmaayy  nnoott  bbee  rreessppoonnssiibbllee  ffoorr  ccoommpplleettiinngg  aa  sseellff--eevvaalluuaattiioonn..  TThhee  eemmppllooyyeeee  iiss  

rreessppoonnssiibbllee  ffoorr  lliisstteenniinngg  ttoo  tthhee  rreevviieeww  ooff  tthhee  mmaannaaggeerr..  TThhee  eemmppllooyyeeee  iiss  eexxppeecctteedd  

ttoo  ttaakkee  tthhee  oobbsseerrvvaattiioonnss,,  ffeeeeddbbaacckk  aanndd  ggooaallss  oouuttlliinneedd  aanndd  iinnccoorrppoorraattee  tthheemm  iinnttoo  

hheerr  oorr  hhiiss  ffuuttuurree  wwoorrkk  ppeerrffoorrmmaannccee,,  AAmmeerriiccaann  NNaattiioonnaall  SSttaannddaarrdd  ((22001122))..    

IInn  ggeenneerraall,,  tthhee  mmaannaaggeemmeenntt  ooff  rraattiioonnaall  eexxttrriinnssiicc  ffaaccttoorrss,,  lliikkee  ssttrruuccttuurree,,  pprroocceessss  

aanndd  ssuubbssyysstteemm  nneeeeddss  ttoo  bbee  mmaattcchheedd  ttoo  tthhee  eeffffeeccttiivvee  mmaannaaggeemmeenntt  ooff  iinnttrriinnssiicc  

ffaaccttoorrss,,  lliikkee  ccllaarriittyy,,  ccaattaallyyssttss  ddeevveellooppmmeenntt  aanndd  rreeccooggnniittiioonn..  HHoowweevveerr,,  eemmppllooyyeeeess  

mmuusstt  aallwwaayyss  bbee  rreeccooggnniizzeedd  ttoo  ppeerrffoorrmm  iinn  aa  mmaannnneerr  aanndd  ddiirreeccttiioonn  tthhaatt  iiss  aalliiggnneedd  

ttoo  oorrggaanniizzaattiioonnaall  ggooaallss  tthhaatt  aarree  wweellll--ddeeffiinneedd,,  mmuuttuuaallllyy  aacccceepptteedd  aanndd  ttrraannssppaarreenntt,,  

BB..BB..MMaahhaappaattrroo  ((22001100))..  

OOnn  tthhee  ootthheerr  hhaanndd,,  mmaannyy  eevvaalluuaattiioonn  mmeetthhooddss,,  ssuucchh  aass  ppeerrffoorrmmaannccee  rreevviieewwss,,  

ffooccuuss  ttoooo  hheeaavviillyy  oonn  iiddeennttiiffyy  iinn  aarreeaass  ooff  llooww  ppeerrffoorrmmaannccee  oorr  wweeaakknneessss  ttrreeaattmmeennttss  

wwiillll  bbee  uusseedd,,  aanndd  iitt  ccaann  lleeaadd  ttoo  wwaassttee  ooff  rreessoouurrcceess..  WWhheerree  yyoouu  ggeett  aa  mmiinniimmaall  

lleevveell  ooff  ppeerrffoorrmmaannccee  ffrroomm  aann  eemmppllooyyeeee  wwiitthh  ssttaarr  ppootteennttiiaall  iiss  nneeeedd  tthhee  ccrreeaattiivviittyy  

ppeerrffoorrmmaannccee  mmaannaaggeerr  aanndd  tthhee  PPAA  ssyysstteemm..  SSoommee  rreessuullttss  ooff  uunnddeerr--eexxppeeccttiinngg  tthhee  

ppeerrffoorrmmaannccee  ppootteennttiiaall  ooff  eemmppllooyyeeeess  aarree  gguuaarraanntteeeedd;;  iinn  ccoommppaarriissoonn  ttoo  wwhhaatt’’ss  

ppoossssiibbllee  aarree  llooww  mmoorraallee,,  uunnssaattiissffaaccttoorryy  ppeerrffoorrmmaannccee  aanndd  hhiigghheerr  ddeeggrreeeess  ooff  

eemmppllooyyeeee  ttuurrnnoovveerr,,  BB..  BB..  MMaahhaappaattrroo  ((22001100))..    

TToo  ssuummmmiinngg  uupp,,    ppeeooppllee  nnoott  ggiivviinngg  ffrraannkk  oorr  hhoonneesstt  ffeeeeddbbaacckk,,  ppeeooppllee  bbeeiinngg  ppuutt  

uunnddeerr  ssttrreessss  iinn  rreecceeiivviinngg  oorr  ggiivviinngg  ffeeeeddbbaacckk,,  llaacckk  ooff  aaccttiioonn  nneexxtt  ttoo  ffeeeeddbbaacckk,,  oovveerr  
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ddeeppeennddeennccee  oonn  tteecchhnnoollooggyy,,  aanndd    ttoooo  mmuucchh  bbuurreeaauuccrraaccyy  aallssoo  iittss  oowwnn  ccoonnttrriibbuuttiioonn,,  

MMiicchheell  AArrmmssttrroonngg,,  22000000..    

  

22..33..EEmmppiirriiccaall  LLiitteerraattuurree  

22..33..11..  EEmmppllooyyeeee  TTrraaiinniinngg  aanndd  PPeerrffoorrmmaannccee  

TTrraaiinniinngg  ooff  eemmppllooyyeeeess  iiss  ddiiffffeerreenntt  rreessuulltt  ooff  eemmppllooyyeeee  ppeerrffoorrmmaannccee  iinn  ddiiffffeerreenntt  

ffiinnddiinnggss,,  eevveenn  tthhoouugghh  mmoosstt  ooff  tthhee  ttiimmee  iitt  hhaass  aa  ppoossiittiivvee  rreellaattiioonnsshhiipp..    FFoorr  iinnssttaannccee  

aaccccoorrddiinngg  ttoo  NNeellssoonn  JJaaggeerroo  aanndd  eett  aall  ((22001122)),,  ffiinnddiinngg  sshhoowwss  tthhaatt  tthhee  qquueessttiioonn  

wwhheetthheerr  tthheerree  iiss  aa  ssttrroonngg  rreellaattiioonnsshhiipp  bbeettwweeeenn  oonn  tthhee  jjoobb  ttrraaiinniinngg  eemmppllooyyeeeess  

rreecceeiivveedd  aanndd  tthheeiirr  ccoonnsseeqquueennttiiaall  ggoooodd  ppeerrffoorrmmaannccee  iitt  wwaass  cclleeaarrllyy  sshhoowwnn  tthhaatt  

wwoorrkkeerrss  ccoonnssiiddeerr  tthhee  ttyyppeess  ooff  ttrraaiinniinngg  tthheeyy  rreecceeiivveedd  ttoo  hhaavvee  lleeaadd  ttoo  ggoooodd  

ppeerrffoorrmmaannccee  aatt  tthheeiirr  jjoobbss..  AA  ccoonnvviinncciinngg  9944%%  oorr  aa  ttoottaall  ooff  114411  rreessppoonnddeennttss  wwhhoo  

ffiilllleedd  qquueessttiioonnnnaaiirree  ssttrroonnggllyy  aaggrreeeedd  aanndd  aaggrreeee..  IInn  tthhee  lliinnee  ooff  tthhiiss,,  GGuunnttuurr  aanndd  eett  aall  

((22001122))  aallssoo  ccoonncclluuddee  tthhaatt,,  ttrraaiinniinngg  aanndd  ddeevveellooppmmeenntt  uullttiimmaatteellyy  uuppggrraaddeess  tthhee  

eemmppllooyyeeee  ppeerrffoorrmmaannccee;;  nnoott  oonnllyy  tthhee  ppeerrffoorrmmaannccee  ggrraapphh  ooff  eemmppllooyyeeeess,,  bbuutt  aallssoo  

ooff  tthhee  oorrggaanniizzaattiioonn  ppeerrffoorrmmaannccee  ttoooo..  TTrraaiinniinngg  iimmpprroovveess  tthhee  ddrriivvee,,  iinniittiiaattiivvee  aanndd  

qquuaalliittyy  ooff  wwoorrkk  ooff  tthhee  eemmppllooyyeeeess  tthhuuss  aassssiisstt  tthheemm  ttoo  bbee  mmoorree  ccoommmmiitttteedd  ttoo  

aacchhiieevviinngg  tthhee  ggooaallss  aanndd  oobbjjeeccttiivveess  ooff  tthhee  oorrggaanniizzaattiioonn  aanndd  tthhiiss  hhaass  tthhee  tteennddeennccyy  

ooff  eennhhaanncciinngg  eeffffeeccttiivveenneessss  aammoonngg  eemmppllooyyeeeess  wwiitthhiinn  tthhee  oorrggaanniizzaattiioonn,,  

VVaaddddeesswwaarraamm  aanndd  eett  aall  ((22001122))..      

TThhee  eemmppllooyyeeeess  ttrraaiinniinngg  aarree  eesssseennttiiaall  iinn  mmaaiinnttaaiinniinngg  tthhee  iinndduussttrryy  oonn  ppaatthh..  FFrroomm  

tthhee  rreeaadd  lliitteerraattuurree,,  wwee  hhaavvee  ddeetteerrmmiinneedd  ttrraaiinniinngg  iiss  tthhee  kkeeyy  vvaarriiaabblleess  tthhaatt  lleeaadd  ttoo  

ppeerrffoorrmmaannccee  ooff  tthhee  eemmppllooyyeeeess  aanndd  iitt’’ss  eevviiddeennttllyy  sshhoowwss  tthhaatt  dduuee  ttoo  

iinndduussttrriiaalliizzaattiioonn,,  tthhee  pphhaarrmmaacceeuuttiiccaall  iinndduussttrryy  iiss  ggooiinngg  tthhrroouugghh  ttrreemmeennddoouuss  

cchhaannggeess  aanndd  cchhaalllleennggeess  rriigghhtt  nnooww  ssoo  ffoorr  tthhiiss  rreeaassoonn  nnooww  ccoommppaanniieess,,  tthhiinnkkss  tthhaatt  

bbeetttteerr  ttrraaiinniinngg  wwoouulldd  eennhhaannccee  tthheeiirr  eemmppllooyyeeee’’ss  ppeerrffoorrmmaannccee,,  UUzzmmaa  HHaaffeeeezz,,  

((22001155))..    

TTrraaiinniinngg  mmoosstt  ooff  tthhee  ttiimmee  eeffffeeccttss  oonn  bbeehhaavviioorrss  ooff  eemmppllooyyeeeess,,  aanndd  tthheeiirr  wwoorrkkiinngg  

sskkiillllss;;  rreessuulltteedd  iinn  eennhhaanncceedd  eemmppllooyyeeee  ppeerrffoorrmmaannccee  aanndd  ffuurrtthheerr  ccoonnssttrruuccttiivvee  

cchhaannggeess,,  SSaatttteerrffiieelldd  aanndd  HHuugghheess  ((22000077))..    AA  ssuurrvveeyy  ooff  335566  eemmppllooyyeeeess  vviiaa  sseellff  

aaddmmiinniissttrraatteedd  qquueessttiioonnnnaaiirree  wwiitthh  tthhee  hheellpp  ooff  rraannddoomm  ssaammpplliinngg  tteecchhnniiqquuee  iiss  
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ccoonndduucctteedd  wwiitthh  tthhee  rreessppoonnssee  rraattee  ooff  9966%%..  TThhee  pprrooffiillee  ooff  aa  rreessppoonnddeenntt  sshhoowwss  tthhaatt  

PPaarrmmaa  pprreeffeerrrreedd  eexxppeerriieenncceedd,,  mmaattuurree,,  eedduuccaatteedd  aanndd  kknnoowwlleeddggeeaabbllee  ppeerrssoonnss  iinn  

tthheeiirr  oorrggaanniizzaattiioonn  bbeeccaauussee  tthhee  eexxppeerriieenncceedd  oonnee  hhaass  mmoorree  ppaassssiioonnaatteellyy  ddeeaall  wwiitthh  

cclliieenntt  iinn  tthhee  PPaarrmmaa  sseeccttoorr  oonn  ddaayy--ttoo--ddaayy  bbaassiiss  aanndd  hhaass  mmoorree  uunnddeerrssttaannddiinngg  aabboouutt  

tthheeiirr  wwoorrkk,,  UUzzmmaa  HHaaffeeeezz,,  ((22001155))  ..  OOuurr  mmaajjoorr  kkeeyy  iinnddeeppeennddeenntt  vvaarriiaabbllee  

‘‘TTrraaiinniinngg’’::  ttrraaiinniinngg  ccoonntteenntt//ddeelliivveerraabbiilliittyy,,  ttrraaiinniinngg  oobbjjeeccttiivveess  aanndd  ttrraaiinneerrss  

kknnoowwlleeddggee  aarree  ccoonnssiiddeerreedd  ttoo  pprroovviiddee  aann  iinnddiiccaattoorr  ooff  ttrraaiinniinngg,,  wwhhiillee  ddeeppeennddeenntt  

vvaarriiaabbllee  ‘‘EEmmppllooyyeeee  PPeerrffoorrmmaannccee‘‘  hhaavviinngg  ‘‘ppeerrffoorrmmaannccee  aarreeaass’’  ii..ee..;;  ddeemmoonnssttrraattiinngg  

tteeaamm  wwoorrkk,,  ccoommmmuunniiccaattiioonn  sskkiillllss,,  ccuussttoommeerr  sseerrvviiccee,,  iinntteerrppeerrssoonnaall  HHoowweevveerr,,  

ddiissssiimmiillaarriittiieess  iinn  ppoossiittiioonnss  ooff  eeffffeecctt  ssiizzeess  wweerree  nnoott  bbiigg,,  tthhee  eeffffiicciieennccyy  ooff  ttrraaiinniinngg  

vvaarryy  rreeggaarrddiinngg  tthhee  ttrraaiinniinngg  ttrraannssffeerr  tteecchhnniiqquuee  aanndd  tthhee  sskkiillll  bbeeiinngg  ttrraaiinneedd..  BBeenneeffiittss  

ooff  ttrraaiinniinngg  pprrooggrraamm  aarree  aallssoo  rreellaatteedd  ttoo  tteecchhnniiccaall  sskkiillllss  ooff  tthhee  eemmppllooyyeeeess,,  KKhhaawwaajjaa  

JJeehhaannzzeebb  aanndd  eett  aall  ((22001133))..  UUnnddeerrssttaannddiinngg  tthhee  ccuullttuurraall  bbeelliieeffss  aanndd  aassssuummppttiioonnss  

aabboouutt  tthhee  ffuunnccttiioonn  aanndd  tthhee  pprrooffeessssiioonn  iiss  ccrruucciiaall  ttoo  ddeevveellooppiinngg  nneeww  ssttrraatteeggiieess  ffoorr  

eelleevvaattiinngg  ((iinnssppiirriinngg))  ttrraaiinniinngg,,  aanndd  uullttiimmaatteellyy  HHRRDD..  TThhee  uussee  ooff  qquuaalliittaattiivvee  

mmeetthhooddss  ssuucchh  aass  tthhee  ccrriittiiccaall  iinncciiddeenntt  tteecchhnniiqquuee  ccaann  bbeetttteerr  eexxppllaaiinn  tthhee  ggaapp  

bbeettwweeeenn  wwhhaatt  iinnddiivviidduuaallss  ssaayy  aanndd  wwhhaatt  tthheeyy  ddoo,,  EElllliinnggeerr  aanndd  BBoossttrroomm,,  ((22000022))..  

AAsskkiinngg  rreessppoonnddeennttss  ttoo  rraannkk  tthhee  rreellaattiivvee  iimmppoorrttaannccee  ooff  ssppeecciiffiicc  oorrggaanniizzaattiioonnaall  

pprraaccttiicceess  ccaann  rreedduuccee  ssoocciiaall  ddeessiirraabbiilliittyy  bbiiaass  oorr  tthhee  tteennddeennccyy  ooff  ssuurrvveeyy  

rreessppoonnddeennttss  ttoo  aannsswweerr  qquueessttiioonnss  iinn  aa  mmaannnneerr  tthhaatt  wwiillll  bbee  vviieewweedd  ffaavvoorraabbllyy  bbyy  

ootthheerrss,,  KKaayy  JJ..  BBuunncchh  ((22000077))..        

TTrraaiinniinngg  ffaaiilluurree  ccaann  bbee  aa  mmaanniiffeessttaattiioonn  ooff  tthhee  vvaalluueess,,  bbeelliieeffss,,  aanndd  aassssuummppttiioonnss  

sshhaarreedd  bbyy  mmeemmbbeerrss  ooff  vvaarriioouuss  lleevveellss  ooff  oorrggaanniizzaattiioonnaall  ccuullttuurree..  TThhee  ddiissrreeggaarrdd  ffoorr  

ssoouunndd  pprraaccttiicceess  iiss  aann  iimmmmeeddiiaattee  ccaauussee  ooff  ffaaiilluurree  bbuutt  aallssoo  aa  rreefflleeccttiioonn  ooff  ccuullttuurraall  

bbaarrrriieerrss  tthhaatt  ccaann  cciirrccuummvveenntt  ((aavvooiidd))  tthhee  bbeesstt--ddeessiiggnneedd  pprrooggrraamm..  BBeelliieeffss  tthhaatt  

ttrraaiinniinngg  iiss  ssiimmppllee,,  uunniimmppoorrttaanntt,,  oorr  ppooiinnttlleessss  ggeenneerraattee  bbeehhaavviioorrss  ssuucchh  aass  

eemmppllooyyiinngg  iinnccoommppeetteenntt  ttrraaiinneerrss,,  rreejjeeccttiinngg  tthhee  rreeccoommmmeennddaattiioonnss  ooff  ccoommppeetteenntt  

ttrraaiinneerrss,,  ddiissccoouurraaggiinngg  ttrraannssffeerr  ooff  lleeaarrnniinngg  ttoo  tthhee  jjoobb,,  aanndd  ffaaiilliinngg  ttoo  rreeccooggnniizzee  

ppoossiittiivvee  ttrraannssffeerr,,  KKaayy  JJ..  BBuunncchh  ((22000077)),,  aanndd    RRoobbbbiinnss  ((22001122))..      

AAccccoorrddiinngg  ttoo  AAbbdduuss  SSaattttaarr  NNiiaazzii  aanndd  eett  aall  ((22001111)),,  iinn  ootthheerr  rroouunndd,,  mmaannyy  

ccoommppaanniieess  eexxttrraa  mmuullttii--nnaattiioonnaallss  aarree  nnoott  mmeeeettiinngg  tthhee  eemmppllooyyeeee  ddeemmaannddss  wwiitthh  
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rreeffeerreennccee  ttoo  ttrraaiinniinngg  aanndd  ddeevveellooppmmeenntt  aanndd  uullttiimmaatteellyy  tthhee  ggaappss  ffoouunndd  iinn  tthhee  

rreeqquuiirreedd  sskkiillllss,,  aanndd  vviiss--aa--vviiss  aattttaaiinneedd  sskkiillllss  hhaavvee  bbeeccoommee  ssoo  wwiiddee  tthhaatt  iinntteerr--

rreellaattiioonnsshhiippss  ooff  ttrraaiinniinngg  aanndd  ppeerrffoorrmmaannccee  aarree  bbaaddllyy  ddiissttuurrbbeedd..  DDuuee  ttoo  tthhiiss  ggaapp,,  

ccoommppaanniieess  nnooww  ffeeeell  tthhaatt  tthheerree  sshhoouulldd  bbee  aa  cclloossee  lliiaaiissoonn  bbeettwweeeenn  ssuucchh  iinnssttiittuuttiioonnss  

aanndd  tthhee  iinndduussttrryy  ssoo  tthhaatt  eemmppllooyyeeee  ddeevveellooppmmeenntt  pprrooggrraammss  aarree  mmaaddee  mmoorree  ppuurrppoossee  

oorriieenntteedd..  

IInn  aaddddiittiioonn,,  ssoommee  ffiinnddiinnggss  aallssoo  iinnddiiccaatteedd  tthhaatt,,  ttrraaiinniinngg  hhaass  nnoo  ddiirreecctt  iinnfflluueennccee  oonn  

eemmppllooyyeeee  ppeerrffoorrmmaannccee,,  FFaajjaarr  SSaarraannaannii  ((22001155))..      
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CCHHAAPPTTRR  TTHHRREEEE  

  

33..  RREESSEERRCCHH  DDEESSIIGGNN  AANNDD  MMEETTHHOODDLLOOGGYY    

33..11..  RReesseeaarrcchh  DDeessiiggnn    

TThhee  ssttuuddyy  wwaass  ffooccuusseess  oonn  bbootthh  iinnffeerreennttiiaall  aanndd  ddeessccrriippttiivvee  rreesseeaarrcchh  aapppprrooaacchh;;  

bbeeccaauussee  ddeessccrriippttiivvee  ssttaattiissttiiccss  iiss  mmeerreellyy  aa  ccoonnvveenniieenntt  wwaayy  ooff  ddeessccrriibbiinngg  aanndd  

eexxppllaaiinniinngg  ooff  bbootthh  qquuaannttiittaattiivvee  aanndd  qquuaalliittaattiivvee  ffaaccttss..  TThhee  eeffffeeccttss  wweerree  aallssoo  sshhoowwss  bbyy  

uussiinngg  iinnffeerreennttiiaall  ssttaattiissttiiccss..  DDaattaa  aarree  rreeppoorrtteedd  iinn  ttaabblleess  aanndd  wwoorrddss  oorrggaanniizzeedd  ttoo  ggiivvee  aa  

ssuuiittaabbllee  oovveerraallll  ppiiccttuurree  aatt  aa  ggllaannccee,,  wwhhiicchh  ccoonnvveeyy  ddaattaa  cchhaarraacctteerriissttiiccss  ffoorr  ssuubb--ggrroouuppss..  

TThhiiss  wwaass  hheellppss  tthhee  rreesseeaarrcchheerr  ttoo  ggeett  tthhee  iinnddiivviidduuaall  cchhaarraacctteerriissttiiccss  ooff  tthhee  vvaarriiaabblleess  

uunnddeerr  tthhee  ssttuuddyy  bbaasseedd  oonn  ppuurrppoossiivvee  ssaammpplliinngg  tthhaatt  ttrraaiinniinngg  eexxppeerriieennccee  iinn  tthhee  aaggeennccyy..  

EEmmppllooyyeeeess  wwhhoo  aarree  ppaarrttiicciippaattiinngg  iinn  ttrraaiinniinngg  pprrooggrraammss  aarree  ffuullll  ppiiccttuurree  aabboouutt  tthhee  

eeffffeeccttss  ooff  ttrraaiinniinngg  oonn  ppeerrffoorrmmaannccee..  SSoo,,  ffiirrsstt  ssttrraattiiffyy  ssttaanndd  oonn  tthheeiirr  wwoorrkk  aarreeaa  aanndd  tthheenn  

ppuurrppoossiivveellyy  sseelleecctteedd  bbaasseedd  oonn  tthheeiirr  eexxppeerriieennccee  aanndd  ppeerrffoorrmmaannccee  aasssseessssmmeenntt  ddaattaa  

aavvaaiillaabbiilliittyy  oonn  tthheeiirr  ddooccuummeennttss..  AAnndd  aallssoo  uussiinngg  ppuurrppoossiivvee  ssaammpplliinngg  mmeetthhoodd  nniinneetteeeenn  

TTeeaamm  LLeeaaddeerrss  sseelleecctteedd  sseeppaarraatteellyy,,  bbeeccaauussee  tthheeyy  kknnooww  oovveerr  aallll  ttrraaiinniinngg  aanndd  eemmppllooyyeeee  

ppeerrffoorrmmaannccee  pprraaccttiiccee  ooff  tthhee  AAggeennccyy..    

FFiinnaallllyy  ppuurrppoossiivveellyy  sseelleecctteedd  ffiivvee  ttoopp  lleevveell  mmaannaaggeerrss,,  ttoo  aasssseessss  pprraaccttiiccaall  eexxppeerriieennccee  

ooff  ttrraaiinniinngg  aanndd  eemmppllooyyeeee  ppeerrffoorrmmaannccee  iinn  tthhee  aaggeennccyy,,  aanndd  ggeettttiinngg  bbaallaanncceedd  

iinnffoorrmmaattiioonn  ttoo  rreevviieeww  tthhee  eeffffeeccttss  ooff  ttrraaiinniinngg  oonn  eemmppllooyyeeee  ppeerrffoorrmmaannccee..                

  

33..22..  PPooppuullaattiioonn  aanndd  SSaammpplliinngg  TTeecchhnniiqquueess    

AA  ttoottaall  ooff  2233  TTeeaamm  LLeeaaddeerrss,,  ttaakkeenn  1199  ttoo  tthhiiss  ssttuuddyy  bbaasseedd  oonn  cceennsseess  ppuurrppoossiivvee  

ssaammpplliinngg  tteecchhnniiqquuee,,  bbeeccaauussee  tthheeyy  kknnoowwss  tthhee  eemmppllooyyeeee  ttrraaiinniinngg  aanndd  ppeerrffoorrmmaannccee    

aasssseessssmmeenntt  pprraaccttiiccee  ooff  tthhee  AAggeennccyy  iinn  bbeettwweeeenn  ttoopp  lleevveell  mmaannaaggeerrss  aanndd  eemmppllooyyeeeess..    

SSoo,,  tthhee  ssaammppllee  ssiizzee  ffoorr  tthhiiss  ssttuuddyy  wwiillll  ccoovveerr  oonnllyy  1199  mmiiddddllee  lleevveell  mmaannaaggeerrss..  

IInn  aaddddiittiioonn  ttoo  tthhiiss,,  II  wwaass  sseelleecctt  ppuurrppoossiivveellyy  55  TToopp  LLeevveell  MMaannggeerrss;;  oonn  tthhee  bbaasseess  ooff  

tthheeiirr  eexxppeerriieennccee  oonn  ttrraaiinniinngg  aanndd  ffuurrtthheerr  ccllaarriiffiiccaattiioonn  ffoorr  pprraaccttiiccaall  aasssseessssmmeenntt  oonn  

eemmppllooyyeeee  ppeerrffoorrmmaannccee..    

FFiinnaallllyy  tthhee  ttoottaall  ooff  110055  EEmmppllooyyeeeess  ppuurrppoossiivveellyy  sseelleecctteedd  8800  EEmmppllooyyeeeess  bbaasseedd  oonn  tthhee  

ppaarrttiicciippaattiioonn  oonn  ttrraaiinniinngg,,  pprree--ppeerrffoorrmmaannccee  aanndd  ppoosstt--ppeerrffoorrmmaannccee  ddaattaa  aavvaaiillaabbiilliittyy  oonn  
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tthheeiirr  ddooccuummeennttss,,  aanndd  wwoorrkk  eexxppeerriieennccee  mmoorree  tthhaann  tthhrreeee  yyeeaarrss;;  bbeeccaauussee  tthhee  ffiirrsstt  ttwwoo  

yyeeaarrss  aarree  ccoonnssiiddeerriinngg  iinn  tthhee  iinndduuccttiioonn  aanndd  ssoocciiaalliizzaattiioonn  pprroocceessss  ooff  tthhee  aaggeennccyy,,  aanndd  

mmoosstt  ooff  tthhee  ttiimmee  eemmppllooyyeeeess  aarree  nnoott  ggeettttiinngg  ttrraaiinniinngg  oonn  tthhee  ffiirrsstt  tthhrreeee  yyeeaarrss..  TThhee  

ssaammppllee  ssiizzee  pprrooppoosseess  ccoonndduucctteedd  bbaasseedd  oonn  MMaarrkk  SSaauunnddeerrss  aanndd  eett  aall..  ((22000099)),,  aanndd  

rreesseeaarrcchh  aaddvviissoorrss  ((22000066))  ssttaannddaarrdd  aacccceesssseedd  ffrroomm  iinntteerrnneett  SSeepptteemmbbeerr  22001155..  

hhttttpp::////rreesseeaarrcchh--aaddvviissoorrss..ccoomm..  TThhee  ttaabbllee  aattttaacchheedd  iinn  tthhee  bbaacckk  ooff  tthhiiss  rreesseeaarrcchh  rreeppoorrtt,,  

((AAnnnneexx  11)),,  aanndd  iitt  wwaass  9955%%  ccoonnffiiddeennccee..      

      

33..33..DDaattaa  SSoouurrccee  aanndd  DDaattaa  CCoolllleeccttiioonn  TTooooll  

TThhee  ssttuuddyy  wwaass  uussiinngg  bbootthh  pprriimmaarryy  aanndd  sseeccoonnddaarryy  ddaattaa..  PPrriimmaarryy  ddaattaa  wwaass  ccoolllleecctt  ffrroomm  

tthhee  rreessppoonnddeennttss;;  EEmmppllooyyeeee,,  TTeeaamm  LLeeaaddeerrss  aanndd  TToopp  LLeevveell  MMaannggeerrss  bbyy  mmeeaannss  ooff  

ooppeenn  aanndd  cclloosseedd  eennddeedd  qquueessttiioonnnnaaiirreess  ((FFiivvee  SSccaallee  LLiikkeerrtt  TTyyppee)),,  aanndd  ssttrruuccttuurreedd  

iinntteerrvviieeww  ffrroomm  sseelleecctteedd  ttoopp  lleevveell  mmaannaaggeerrss;;  tthheessee  wwaass  ddeevveellooppeedd  bbyy  tthhee  rreesseeaarrcchheerr..  

TThhee  qquueessttiioonneerrss  aanndd  iinntteerrvviieeww  qquueessttiioonnss  tthhaatt  hheellpp  ttoo  ggeett  tthhee  ffaacctt  ooff  tthhee  ssiittuuaattiioonn  iinn  

tthhee  aaggeennccyy  aanndd  ttoo  aassssiisstt  aanndd  rriicchh  ccoonnccrreettee  ccoonncclluussiioonn..  TThhee  rreesseeaarrcchheerr  aallssoo  rreelliieedd  oonn  

sseeccoonnddaarryy  ddaattaa  wwhhiicchh  aaccqquuiirreedd  ffrroomm  eexxiissttiinngg  lliitteerraattuurree  ssuucchh  aass,,  TThhee  aaggeennccyy  rree--

eessttaabblliisshhmmeenntt  PPrrooccllaammaattiioonnss,,  HHuummaann  RReessoouurrccee  PPoolliiccee,,  TTrraaiinniinngg  PPoolliiccee  aanndd  

PPrroocceedduurree,,  PPeerrffoorrmmaannccee  MMaannaaggeemmeenntt  PPoolliiccee  aanndd  PPrroocceedduurree,,  ppeerriiooddiiccaall  eemmppllooyyeeee  

ppeerrffoorrmmaannccee  aasssseessssmmeenntt  ddaattaa,,  pprreevviioouuss  rreesseeaarrcchh  ddoonnee  oonn  tthhee  aarreeaa,,  jjoouurrnnaallss,,  wweebb  ssiitteess  

aanndd  tteexxttbbooookkss  ttoo  uunnddeerrssttaanndd  tthhee  ssuubbjjeecctt  mmaatttteerr  iinn  ddeettaaiilleedd  aanndd  ccoonndduucctteedd  rreelliiaabbllee  

ddaattaa  oonn  tthhee  aarreeaa..      

  

33..44..PPrroocceedduurreess  ooff  DDaattaa  CCoolllleeccttiioonn  

TThhee  ssttuuddyy  wwaass  uussee  bbootthh  ooppeenn  aanndd  cclloosseedd  eennddeedd  qquueessttiioonnnnaaiirreess  ffoorr  EEmmppllooyyeeee  aanndd  

TTeeaamm  LLeeaaddeerrss..  IInntteerrvviieewwss  aallssoo  wweerree  ccoonndduucctteedd  ffoorr  ppuurrppoossiivveellyy  sseelleecctteedd  ttoopp  lleevveell  

mmaannggeerrss  bbaasseedd  oonn  tthheeiirr  eexxppeerriieennccee  ttoo  bbaallaanncciinngg  tthhee  rreessppoonnssee  ooff  EEmmppllooyyeeeess  aanndd  

TTeeaamm  LLeeaaddeerrss..  TThhee  cclloosseedd  qquueessttiioonnss  wweerree  uuttiilliizzeedd  wwhheerree  iitt  iiss  ppoossssiibbllee  ttoo  rreessttrriicctteedd  

rreessppoonnsseess  ttoo  pprreeddeetteerrmmiinneedd  aannsswweerrss..  OOnn  tthhee  ootthheerr  hhaanndd,,  aann  ooppeenn  eennddeedd  qquueessttiioonn  wwaass  

uussee  ttoo  ggaatthheerr  ddeettaaiillss  iinnffoorrmmaattiioonn  nneeeeddss  wweerree  mmaannyy  aalltteerrnnaattiivvee  cchhooiicceess  oonn  

qquueessttiioonnnnaaiirreess  aarree  mmaayy  lliimmiitt..    IInntteerrvviieewweeee  ccoonndduucctteedd  ttoo  bbaallaannccee  tthhee  rreessppoonnddeennttss  

vviieeww  wwiitthh  tthhee  aaggeennccyy  ssttrraatteeggiicc  iinntteennttss..    
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33..55..DDaattaa  AAnnaallyyssiiss  MMeetthhoodd  

TThhee  ccoolllleecctteedd  ddaattaa  wwaass  ccoommppiilleedd,,  ssoorrtteedd,,  eeddiitteedd,,  ccllaassssiiffiieedd,,  aanndd  ccooddeedd  iinnttoo  ccooddiinngg  

sshheeeett  aanndd  aannaallyyzzeedd  bbyy  uussiinngg  SSttaattiissttiiccaall  PPaacckkaaggee  ffoorr  SSoocciiaall  SScciieenncceess  ((SSPPSSSS  vveerrssiioonn  

2200..00)),,  aanndd  tthheenn  uussee  bbootthh  qquuaannttiittaattiivvee  aanndd  qquuaalliittaattiivvee  ddaattaa  aannaallyyssiiss  mmeetthhoodd,,  uussiinngg  

FFrreeqquueennccyy,,  PPeerrcceennttaaggee  aanndd  MMeeaann  vvaalluuee  ggaatthheerreedd  ffrroomm  ffiivvee  ssccaallee  LLiikkeerrtt  ttyyppee  cclloosseedd  

eennddeedd  qquueessttiioonneerr  ttoo  sshhooww  tthhee  ddiissttrriibbuuttiioonn  ooff  rreessppoonnddeennttss  aarrgguummeenntt  aanndd  cceennttrraall  

tteennddeennccyy  oonn  tthhee  iissssuueess..  TThhee  tthhrreeee  yyeeaarr  ((22001122  --  22001144))  eemmppllooyyeeee  ppeerrffoorrmmaannccee  ddaattaa  

wwaass  rreevviieewweedd  aanndd  ssttaattiiccaallllyy  tteessttss  ttoo  iittss  rreellaattiioonnsshhiippss  uussiinngg  oonnee  ssaammppllee  TT--tteesstt,,  

ccoorrrreellaattiioonn  aanndd  rreeggrreessssiioonn..    

FFiinnaallllyy,,  tthhee  ooppeenn  eennddeedd  qquueessttiioonnnnaaiirree  aanndd  iinntteerrvviieeww  ccoonndduucctteedd  wwiitthh  ttoopp  lleevveell  

mmaannaaggeerrss  aannaallyyzzeedd  qquuaalliittaattiivveellyy  ttoo  bbaallaannccee  tthhee  eemmppllooyyeeeess  aanndd  ssttrraatteeggiicc  lleeaaddeerr’’ss  

rreessppoonnssee;;  wwhhaatt  wwaass  rreeaallllyy  tthhee  eeffffeecctt  ooff  TTrraaiinniinngg  oonn  EEmmppllooyyeeee  PPeerrffoorrmmaannccee  iinn  tthhee  

AAggeennccyy  wwoorrkk  ffuunnccttiioonnss..    II  wwaass  uusseedd  bbootthh  iinnffeerreennttiiaall  aanndd  ddeessccrriippttiivvee  ssttaattiiccss  ffoorr  

aannaallyyzzeedd  tthheessee  ddaattaa..        

  

33..66..RReelliiaabbiilliittyy  aanndd  VVaalliiddiittyy  ooff  CCoolllleeccttiioonn  TToooollss    

TThhee  vvaalliiddiittyy  ooff  aann  iinnssttrruummeenntt  iiss  ddeeffiinneedd  aass  tthhee  aabbiilliittyy  ttoo  aann  iinnssttrruummeenntt  ttoo  mmeeaassuurree  

wwhhaatt  iitt  iiss  iinntteennddeedd  ttoo  mmeeaassuurree..  IInn  tthhiiss  ssttuuddyy,,  tthhee  vvaalliiddiittyy  ooff  tthhee  iinnssttrruummeennttss  wweerree  

eessttaabblliisshheedd  aa  ppaanneell  ooff  eexxppeerrttss  tthhrroouugghh  aann  aasssseessssmmeenntt  ooff  sseelleecctteedd  iitteemmss  iinn  tthhee  

iinnssttrruummeennttss  tthhaatt  eennssuurreedd  tthhaatt  tthhee  iinnssttrruummeennttss  aarree  mmeeaassuurreedd  ttoo  tthhee  eexxppeeccttaattiioonnss..  AAfftteerr  

iiddeennttiiffyyiinngg  tthhee  vvaagguuee  aanndd  aammbbiigguuoouuss  qquueessttiioonnss,,  ccoorrrreeccttiioonnss  wwaass  mmaaddee  wwiitthh  mmyy  

aaddvviisseerr  aanndd  ffiinnaall  iinnssttrruummeennttss  wweerree  pprreeppaarreedd  aanndd  ddiissttrriibbuutteedd..      

TThhee  rreelliiaabbiilliittyy  ooff  aann  iinnssttrruummeenntt  wwaass  ddeeffiinneedd  aass  tthhee  ccoonnssiisstteennccee  ooff  tthhee  iinnssttrruummeenntt  iinn  

ppiicckkiinngg  tthhee  nneeeeddeedd  iinnffoorrmmaattiioonn..  RReelliiaabbiilliittyy  ((IInntteerrnnaall  ccoonnssiisstteennccyy  aanndd  ssttaabbiilliittyy))  ooff  tthhee  

iinnssttrruummeennttss  wwaass  tteesstteedd  uussiinngg  CCrroonnbbaacchh  AAllpphhaa  aanndd  tthhee  rreessuulltt  pprreesseenntt  oonn  ffoolllloowwiinngg  

ttaabbllee::  
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TTaabbllee  33..11::  CCrroonnbbaacchh''ss  AAllpphhaa  ccooeeffffiicciieenntt::  ooff  iitteemmss  aanndd  EEmmppllooyyeeee  PPeerrffoorrmmaannccee  ddaattaa  

  

  

  

  

                            

SSoouurrccee::    EEmmppllooyyeeee  PPeerrffoorrmmaannccee  AAsssseessssmmeenntt  DDaattaa,,  aanndd  SSPPSSSS  vveerrssiioonn  2200  oouuttppuuttss..  

AAfftteerr  tthhee  pprree--tteesstt  tthhee  ffiinnaallee  qquueessttiioonneerr  wwaass  ttrraannssllaattee  ttoo  AAmmhhaarriicc  aanndd  ddiissttrriibbuutteedd  ffoorr  

tthhee  ppuurrppoossiivveellyy  sseelleecctteedd  rreessppoonnddeennttss..  TThhee  ssttrruuccttuurreedd  qquueessttiioonnnnaaiirree  ccoonnssiissttss  ooff  ttwwoo  

ccaatteeggoorriieess,,  tthhee  ffiirrsstt  oonnee  bbrriinngg  oouutt  tthhee  rreessppoonnddeenntt  bbaacckkggrroouunndd  iinnffoorrmmaattiioonn  aanndd  tthhee  

sseeccoonndd  ccaatteeggoorriieess  wwhheerree  nneecceessssiittaatteess  rreessppoonnddeenntt  lleevveell  ooff  aaggrreeeemmeenntt  oonn  rreesseeaarrcchh  

ttooppiiccss  aanndd  ssttaatteemmeennttss,,  ((AAnnnneexx  22))..  

33..77..EEtthhiiccaall  CCoonnssiiddeerraattiioonn  

TToo  ccoonndduuccttiinngg  tthhiiss  rreesseeaarrcchh  tthhee  ssuubbsseeqquueenntt  eetthhiiccaall  iissssuueess  aarree  ccoonnssiiddeerreedd;;  

rreessppoonnddeennttss  wweerree  iinnffoorrmmeedd  aabboouutt  tthhee  ppuurrppoossee,,  mmeetthhooddss  aanndd  iinntteennddeedd  ppoossssiibbllee  uusseess  ooff  

tthhee  rreesseeaarrcchh,,  aallssoo  wweerree  aassssuurreedd  tthhaatt  tthhee  rreessppoonnsseess  tthheeyy  ggiivvee  wwiillll  bbee  uusseedd  wwiitthh  

ccoommpplleettee  ccoonnffiiddeennttiiaalliittyy..    

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

QQuueessttiioonnnnaaiirree  aanndd  ddaattaa  CCaatteeggoorryy  
CCrroonnbbaacchh''ss  AAllpphhaa  

ccooeeffffiicciieenntt    
  

NN  ooff  IItteemmss  

TTrraaiinniinngg  rreellaatteedd  iissssuueess  ..7755  1166  

PPeerrffoorrmmaannccee  rreellaatteedd  iissssuueess  ..8877  88  

BBootthh    iitteemmss    ..8899  2222  

EEmmppllooyyeeee  tthhrreeee  yyeeaarr  ppeerrffoorrmmaannccee  

ddaattaa  

..9966  66  
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CCHHAAPPTTEERR  FFOOUURR  
  

44..  DDAATTAA  AANNAALLYYSSIISS  AANNDD  IINNTTEERRPPRREETTIIOONN    

TThhiiss  cchhaapptteerr  pprreesseennttss  bbrriieeff  bbaacckkggrroouunndd  ooff  IInnffoorrmmaattiioonn  NNeettwwoorrkk  SSeeccuurriittyy  AAggeennccyy  ((IINNSSAA))  

eemmppllooyyeeee  ttrraaiinniinngg,,  eemmppllooyyeeee  ppeerrffoorrmmaannccee  aasssseessssmmeenntt  pprraaccttiiccee,,  aanndd  tthhee  rreessuullttss  ooff  ddaattaa  

aannaallyyssiiss  aanndd  iinntteerrpprreettaattiioonn..    

44..11..  DDeemmooggrraapphhiicc    PPrrooffiillee  ooff  RReessppoonnddeennttss  

  

IIssssuueess  

  

NNuummbbeerr  

  

PPeerrcceenntt  

  

  

11..  GGeennddeerr  

FFeemmaallee  2233  2233..22  

MMaallee  7766  7766..88  

TToottaall  9999  110000..00  

  

  

  

22..  WWoorrkk  EExxppeerriieennccee  

33  ttoo  55  YYeeaarr  2255  2255..33  

55  ttoo  77  YYeeaarr    4433  4433..44  

77  yyeeaarr  &&  aabboovvee    3311  3311..33  

TToottaall  9999  110000..00  

  

33..  HHooww  lloonngg  hhaavvee  yyoouu  bbeeeenn  

iinn  yyoouurr  pprreesseenntt  JJoobb  

ppoossiittiioonn  

33  YYeeaarr  2299  2299..33  

33  ttoo  55  yyeeaarr  3366  3366..44  

55  yyeeaarr  aanndd  aabboovvee  3344  3344..33  

TToottaall  9999  110000..00  

  

  

44..  LLeevveell  ooff  EEdduuccaattiioonn  

DDiipplloommaa  77  77..11  

11
sstt
    DDeeggrreeee  4455  4455..55  

22
nndd

  DDeeggrreeee  &&  

AAbboovvee  

4477  4477..55  

TToottaall  9999  110000..00  

  

  

  

55..  YYoouurr  jjoobb  ppoossiittiioonn  iinn  tthhee  

AAggeennccyy  

BBeeggiinnnneerr  77  77..11  

PPrrooffeessssiioonnaall  6666  6666..77  

EExxppeerrtt  55  55..11  

TTeeaamm  LLeeaaddeerr  1199  1199..22  

ootthheerr  22  22..00  

TToottaall  9999  110000..00  

                            TTaabbllee  44..11::  SSuummmmaarryy  ooff  DDeemmooggrraapphhiicc  PPrrooffiillee  ooff  RReessppoonnddeennttss  ((SSoouurrccee::  RReesseeaarrcchh  DDaattaa))  
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AAss  ccaann  sseeee  tthhee  ddeemmooggrraapphhiicc,,  TTaabbllee  44..11::  IItteemm  11,,  mmaajjoorriittyy  ooff  tthhee  rreessppoonnddeennttss,,  tthhaatt  iiss,,  

7766..88  PPrreesseenntt  ((7766))    aarree  MMaallee,,    aanndd  2233..22  PPrreesseenntt  ((2233))  ooff  tthhee  rreessppoonnddeennttss  aarree  FFeemmaallee,,  

aanndd  iinn  ggeenneerraall  tthhee  AAggeennccyy  wwoorrkk  ffoorrccee  iiss  MMaallee  ddoommiinnaanntt,,  aanndd  MMoosstt  ooff  tthhee  ttrraaiinniinngg  

ppaarrttiicciippaannttss  aallssoo  MMaallee..    

RReeggaarrddiinngg  ttoo  wwoorrkk  eexxppeerriieennccee  oonn  iitteemm  22  ooff  TTaabbllee  44..11::  2255..33  pprreesseenntt  ((2255))  ooff  tthhee  

rreessppoonnddeennttss  aarree  tthhrreeee  ttoo  ffiivvee  yyeeaarr  wwoorrkk  eexxppeerriieennccee::  wwhhiillee  4433..44  pprreesseenntt  ((4433))  aarree  ffiivvee  

ttoo  sseevveenn  yyeeaarr  eexxppeerriieennccee::  tthhee  rreesstt  3311..33  pprreesseenntt  ((3311))  ooff  tthhee  rreessppoonnddeennttss  aarree  sseevveenn  yyeeaarr  

aanndd  aabboovvee  eexxppeerriieennccee..        IItteemm  22  aanndd  33  ooff  TTaabbllee  44..11::  TThhee  mmaajjoorriittyy  tthhaatt  3366..44  pprreesseenntt  

((3366))  ooff  tthhee  rreessppoonnddeennttss  aarree  tthhrreeee  ttoo  ffiivvee  yyeeaarrss  wwoorrkk  eexxppeerriieennccee  oonn  tthhee  ppoossiittiioonn..  

WWhhiillee  3344..33  pprreesseenntt  ((3344))  ooff  tthhee  rreessppoonnddeennttss  wwoorrkkss  ffiivvee  yyeeaarr  aanndd  aabboovvee  oonn  pprreesseenntt  

ppoossiittiioonn..  TThhee  rreesstt  2299..33  pprreesseenntt  ((2299))  rreessppoonnddeennttss  aarree  wwoorrkkiinngg  oonn  tthhee  ppoossiittiioonn  ffoorr  tthhrreeee  

yyeeaarr..  SSoo,,  mmoosstt  ooff  tthhee  rreessppoonnddeennttss  aarree  eennoouugghh  eexxppeerriieennccee  ttoo  tthhee  AAggeennccyy  aass  wweellll  aass  oonn  

tthheeiirr  ppoossiittiioonn  ttoo  rreessppoonndd  rreelliiaabbllee  ddaattaa  aanndd  ttrraaiinniinngg  pprraaccttiiccee  aanndd  eemmppllooyyeeee  

ppeerrffoorrmmaannccee  ssyysstteemm  ooff  tthhee  AAggeennccyy..  TThhee  rreeggaarrddss  ooff  aaccaaddeemmiicc  bbaacckkggrroouunndd  ooff  

rreessppoonnddeennttss  iinn  iitteemm  44  ooff  TTaabbllee  44..11::  tthhee  mmaajjoorriittyy  ooff  tthhee  rreessppoonnddeennttss  4477..55  pprreesseenntt  ((4477))  

aarree  GGrraadduuaattee  aanndd  aabboovvee  aaccaaddeemmiicc  qquuaalliiffiiccaattiioonn..  WWhhiillee  4455  pprreesseenntt  ((4455))  ooff  tthhee  

rreessppoonnddeennttss  aarree  FFiirrsstt  DDeeggrreeee  hhoollddeerrss,,  tthhee  rreesstt  77..11  pprreesseenntt  ((77))  ooff  tthhee  rreessppoonnddeennttss  aarree  

DDiipplloommaa  hhoollddeerrss,,  aanndd  tthhee  ootthheerr..  TThhee  mmaajjoorriittyy  ooff  tthhee  rreessppoonnddeennttss  ffrroomm  tthhee  aabboovvee  

ttaabbllee  44..11::  iitteemm  55::  6666..77  pprreesseenntt  ((6666))  aarree  pprrooffeessssiioonnaall,,  aanndd  1199..22  pprreesseenntt  ((1199))  aarree  tteeaamm  

lleeaaddeerrss..  WWhhiillee  77..11  pprreesseenntt  77  ooff  tthhee  rreessppoonnddeennttss  aarree  bbeeggiinnnneerr,,  wwhhiillee,,  tthhee  ootthheerr  55..11  

pprreesseenntt  55  aarree  EExxppeerrttss..  TThhee  rreesstt  22..00  pprreesseenntt  ((22))  aarree  ootthheerrss  ppoossiittiioonn  hhoollddeerrss  

rreessppeeccttiivveellyy..      

TToo  ccoonncclluuddee  tthhaatt,,  tthhee  rreessppoonnddeenntt’’ss  ddeemmooggrraapphhiicc  bbaacckkggrroouunndd  iinn  ggeenneerraall  aanndd  

eedduuccaattiioonn,,  aanndd  ppoossiittiioonn  iinn  ppaarrttiiccuullaarr  wwaass  aapppprroopprriiaattee  ttoo  ggeett  ssuuffffiicciieenntt  aanndd  vvaalliidd  ddaattaa  

oonn  tthhee  rreesseeaarrcchh  aarreeaa..  

44..22..  AAnnaallyyssiiss  ooff  DDaattaa  PPeerrttaaiinniinngg  ttoo  tthhee  aa  SSttuuddyy  

IInn  tthhiiss  sseeccttiioonn  tthhee  ddaattaa  ccoolllleecctteedd  uussiinngg  tthhee  ddaattaa  ccoolllleeccttiioonn  ttoooollss  eemmppllooyyeedd  hhaavvee  

bbeeeenn  aannaallyyzzeedd  aanndd  iinntteerrpprreetteedd  iinnddiiccaatteedd  bbeelllloowwss::        

44..22..11..  RReegguullaarriittyy  ooff  TTrraaiinniinnggss  iinn  tthhee  AAggeennccyy  

FF  ––  FFrreeqquueennccyy                                        SSDD  ––  SSttrroonnggllyy  DDiissaaggrreeee                                      DD  ––  DDiissaaggrreeee                                                                  

SSllAA  ––  SSlliigghhttllyy  AAggrreeee                          AA  ––  AAggrreeee                                                  SSAA  ––  SSttrroonnggllyy  AAggrree  
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          TTaabbllee  44..22::  RReegguullaarriittyy  ooff  TTrraaiinniinngg  OOrrggaanniizzaattiioonn  ((SSoouurrccee::  RReesseeaarrcchh  DDaattaa))  

BBaasseedd  oonn  tthhee  eevviiddeennccee,,  ffrroomm  iitteemm  11  ooff  TTaabbllee  44..22::  tthhee  mmaajjoorriittyy  ooff  rreessppoonnddeennttss,,  tthhaatt  iiss,,  

5599..66  ppeerrcceenntt    ((5566))  ssttrroonnggllyy  ddiissaaggrreeee  tthhaatt,,  ttrraaiinniinnggss  aarree  oorrggaanniizzeedd  eevveerryy  ssiixx  mmoonntthh..  OOnn  tthhee  

ootthheerr  hhaanndd,,  2211..22  ppeerrcceenntt  ((2211))  ooff  tthhee  rreessppoonnddeennttss  sslliigghhttllyy  aaggrreeee  oonn  tthhee  iitteemm..  WWhhiillee  tthhee  

1166..22  ppeerrcceenntt  ((1166))  ooff  tthhee  rreessppoonnddeennttss  aarree  ssttrroonnggllyy  ddiissaaggrreeee  oonn  tthhee  iitteemm,,  aanndd  tthhee  rreesstt  33..00  

ppeerrcceenntt  ((33)),,  aaggrreeee  oonn  tthhee  ssttaatteemmeenntt..      

FFrroomm  IItteemm  22  ooff    TTaabbllee  44..22::  eevviiddeennccee  tthhaatt,,  mmaajjoorriittyy  ooff  tthhee  rreessppoonnddeennttss,,  tthhaatt  iiss,,  4422..22  

ppeerrcceenntt  ((4422)),,  aanndd  3322..33  ppeerrcceenntt  ((3322)),,  sslliigghhttllyy  aaggrreeee  aanndd  aaggrreeee  rreessppeeccttiivveellyy  oonn  tthhee  

ssttaatteemmeenntt  tthhaatt,,  ttrraaiinniinnggss  aarree  oorrggaanniizzeedd  eevveerryy  yyeeaarr..  WWhhiillee  1155..22  ppeerrcceenntt  ((1155))  aanndd  66..11  

ppeerrcceenntt  ((66))  aarree  ddiissaaggrreeee  aanndd  ssttrroonnggllyy  ddiissaaggrreeee  oonn  tthhee  iissssuuee..  TThhee  oonnllyy  44..00  ppeerrcceenntt  ((44))  aarree  

ssttrroonnggllyy  aaggrreeeedd  oonn  iitteemm  22..    

EEvviiddeennccee  ffrroomm,,  TTaabbllee  44..22::  iitteemm  33  tthhee  mmaajjoorriittyy  ooff  rreessppoonnddeennttss,,  tthhaatt  iiss,,  4444..44  ppeerrcceenntt  ((4444))  

sslliigghhttllyy  aaggrreeee  tthhaatt  ttrraaiinniinnggss  aarree  oorrggaanniizzeedd  eevveerryy  ttwwoo  yyeeaarrss..  TThhee  nneexxtt,,  2255..33  ppeerrcceenntt  ((2233))  

aarree  ddiissaaggrreeeeiinngg  oonn  tthhee  ssttaatteemmeenntt..  TThhee  nneexxtt  1188..22  ppeerrcceenntt  ((1188))  ooff  tthhee  rreessppoonnddeennttss  aarree  

aaggrreeeeiinngg..  WWhhiillee  tthhee  nneexxtt  99..11  ppeerrcceenntt  ((99))  aarree  ssttrroonnggllyy  ddiissaaggrreeeedd;;  oonnllyy  tthhee  llaasstt  33..00  ppeerrcceenntt  

((33))  ooff  rreessppoonnddeennttss  aarree  ssttrroonnggllyy  aaggrreeeedd  oonn  tthhee  ssttaatteemmeenntt..      

FFiinnaall  oonn  tthhee  iitteemm  44  ooff  TTaabbllee  44..22::  ““TTrraaiinniinngg  PPrrooggrraammss  aarree  oorrggaanniizzeedd  aannyy  ttiimmee,,  wwhheenn  

nneecceessssaarryy””,,  tthhee  mmaajjoorriittyy  ooff  rreessppoonnddeennttss,,  tthhaatt  iiss,,  3377..44  ppeerrcceenntt  ((3377))  sslliigghhttllyy  aaggrreeee  aanndd  2299..33  

ppeerrcceenntt  ((2299))  aarree  aaggrreeee..  TThhee  nneexxtt,,  1188..22  ppeerrcceenntt  ((1188))  ooff  tthhee  rreessppoonnddeennttss  ddiissaaggrreeee  oonn  tthhee  

iissssuuee..  WWhhiillee,,  99..11  ppeerrcceenntt  ((99))  ooff  tthhee  rreessppoonnddeennttss  aarree  ssttrroonnggllyy  aaggrreeeedd  aanndd  66..11  ppeerrcceennttss  ((66))  

ooff  tthhee  rreessppoonnddeennttss  ssttrroonnggllyy  ddiissaaggrreeee  oonn  tthhee  ssttaatteemmeenntt..        

TToo  ssuumm  uupp,,  TTaabbllee  44..22::  tthhaatt  ttrraaiinniinnggss  aarree  oorrggaanniizzeedd  wwiitthhoouutt  aannyy  ppllaann  aanndd  ttiimmee  ffrraammee  oorr  

jjuusstt  oorrggaanniizzeedd  bbaasseedd  oonn  tthhee  nneeeedd  ooff  tthhee  ddeeppaarrttmmeennttss  oorr  iinnddiivviidduuaallss,,  mmoosstt  rreessppoonnddeennttss  aarree  

IItteemm  SSttaatteemmeenntt  FF  %%  SSDD  DD  SSllAA  AA  SSAA  MMeeaann  

11  TTrraaiinniinngg  pprrooggrraammss  aarree  

oorrggaanniizzeedd  eevveerryy  ssiixx  

mmoonntthh..    

9999  110000  1166..22  5599..66  2211..22  33..00  00..00  22..11111111  

22  TTrraaiinniinngg  pprrooggrraammss  aarree  

oorrggaanniizzeedd  eevveerryy  yyeeaarr..  
9999  110000 66..11  1155..22  4422..22  3322..33  44..00  33..11331133  

33  TTrraaiinniinngg  pprrooggrraammss  aarree  

oorrggaanniizzeedd  eevveerryy  ttwwoo  yyeeaarr..    
9999  110000 99..11  2255..33  4444..44  1188..22  33..00  22..88008811  

44  TTrraaiinniinngg  pprrooggrraammss  aarree  

oorrggaanniizzeedd  aannyy  ttiimmee  wwhheenn  

nneecceessssaarryy..  

9999  110000 66..11  1188..22  3377..44  2299..33  99..11  33..11771177  
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nnoott  ggiivvee  aapppprroopprriiaattee  ttiimmee  ttoo  ccoonncclluuddee,,  wwhheenn  oorrggaanniizzeedd  ttrraaiinniinnggss  oonn  tthhee  AAggeennccyy..  TThhee  

MMeeaann  vvaalluueess  aallssoo  iilllluussttrraattee  tthheessee  ffaaccttss,,  tthhaatt,,  MMeeaann  ssccoorree  ==  22..11111111,,  33..11331133,,  22..88008811,,  aanndd  

33..11771177,,  SSiixx  MMoonntthh,,  YYeeaarrllyy,,  TTwwoo  YYeeaarr  aanndd  wwhheenn  nneecceessssaarryy  rreessppeeccttiivveellyy..  MMoosstt  pprroobbaabbllyy,,  

mmeeaann  vvaalluueess  iinnddiiccaattee  tthhaatt,,  rreellaattiivveellyy  ttrraaiinniinnggss  aarree  oorrggaanniizzeedd  yyeeaarrllyy  aanndd  wwhheenn  nneeeeddeedd  bbyy  

tthhee  AAggeennccyy  oorr  wwoorrkk  tteeaammss..      

TThhee  tteecchhnnoollooggyy  iinn  tthhee  wwoorrkkppllaaccee  iiss  cchhaannggiinngg  vveerryy  rraappiiddllyy  aanndd  ccoommppaanniieess  tthhaatt  ccaannnnoott  

kkeeeepp  uupp  wwiillll  ddrroopp  oouutt  ffrroomm  ccoommppeettiittiioonn;;  ttoo  ssuurrvviivvee  aanndd  eexxcceell  iinn  tthhee  pprroodduuccttiivviittyy  aanndd  

eeffffiicciieennccyy  tthhee  ccoonnttiinnuuoouuss,,  ttiimmeellyy  aanndd  ppllaannnneedd  ttrraaiinniinnggss  aarree  sseeeemmss  ttoo  bbee  iinneevviittaabbllee,,  

tthheerreeffoorree  ttrraaiinniinnggss  aarree  oorrggaanniizzeedd  rreegguullaarr  iinntteerrvvaall  ffoorr  aallll  eemmppllooyyeeeess  ooff  tthhee  aaggeennccyy..  

  

44..22..22..  RReelliiaabbiilliittyy  ooff    TTrraaiinniinnggss  

FF  ––  FFrreeqquueennccyy                                SSDD  ––  SSttrroonnggllyy  DDiissaaggrreeee                                      DD  ––  DDiissaaggrreeee                                                                  

SSllAA  ––  SSlliigghhttllyy  AAggrreeee                  AA  ––  AAggrreeee                                                  SSAA  ––  SSttrroonnggllyy  AAggrreeee  

                

IItteemm    SSttaatteemmeenntt  FF  %%  SSDD  DD  SSllAA  AA  SSAA  MMeeaann  

11  TThhee  TTrraaiinniinngg  yyoouu  ppaarrttiicciippaattee  

iiss  rreelleevvaanntt  ttoo  yyoouurr  jjoobb..      
9999  110000  11..00  44..00  2299..33  4488..55  1177..22  33..77667777  

22  TThhee  TTrraaiinniinngg  oobbjjeeccttiivveess  sseett  

aarree  rreeaalliissttiicc..  
9999  110000  11..00  33..00  2255..33  5511..55  1199..22  33..88338844  

33  TThhee  TTrraaiinniinngg  

ccoonntteenntt//ccuurrrriiccuulluumm//  yyoouu  

ppaarrttiicciippaattee  iiss  ssoouunndd..  

9999  110000  00..00  55..00  3311..33  5511..55  1122..11  33..77007711  

44  TThhee  ttrraaiinneerrss  aarree  ccoommppeetteenntt  

eennoouugghh  ttoo  ddeelliivveerr  tthhee  ccoonncceerrnn  

ooff  tthhee  ttrraaiinniinngg..          

9999  110000  11..00  11..00  3377..44  4488..55  1122..11  33..66997700  

55  TThhee  ttrraaiinneeeess  aarree  sseelleecctteedd  

ffaaiirrllyy  bbyy  tthhee  mmaannaaggeerrss..      
9999  110000  66..11  1144..11  3355..44  3399..44  55..11  33..22332233  

                  TTaabbllee  44..33::  RReelliiaabbiilliittyy  ooff    ttrraaiinniinnggss  ((SSoouurrccee::  RReesseeaarrcchh  DDaattaa))..  

BBaasseedd  oonn  tthhee  eevviiddeennccee  ffrroomm  TTaabbllee  44..33::  ooff  iitteemm  11,,  tthhee  mmaajjoorriittyy  ooff  tthhee  rreessppoonnddeennttss,,  tthhaatt  iiss,,  

4488..55  ppeerrcceenntt  ((4488))  aaggrreeee  oonn  tthhaatt,,  ttrraaiinniinnggss  tthhaatt  aarree  ppaarrttiicciippaattee;;  rreelleevvaannccee  ffoorr  tthheeiirr  jjoobbss..  TThhee  

nneexxtt  2299..33  ppeerrcceenntt  ((2299))  aarree  sslliigghhttllyy  aaggrreeeedd  oonn  tthhee  iissssuuee..  TThhee  ootthheerr  1177..22  ppeerrcceenntt  ((1177))  aarree  

ssttrroonnggllyy  aaggrreeee,,  aanndd  tthhee  rreesstt  44..00  ((44)),,  aanndd  11..00  ((11))  ppeerrcceennttss  aarree  ddiissaaggrreeee  aanndd  ssttrroonnggllyy  

ddiissaaggrreeee  oonn  tthhee  ssttaatteemmeenntt  rreessppeeccttiivveellyy,,  aanndd  tthhee  mmeeaann  ssccoorree  ((33..77667777)),,  aallssoo  ddeemmoonnssttrraattee  tthhee  

ttrraaiinniinnggss  aarree  rreellaattiivveellyy  rreelleevvaannccee  ttoo  eemmppllooyyeeeess  jjoobb..    TTrraaiinniinngg  iinn  aarreeaass  wwhheerree  tthhee  bbeenneeffiittss  
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iinn  tteerrmmss  ooff  iimmpprroovveedd  ppeerrffoorrmmaannccee  aanndd  kkeeyy  aaccttiivviittyy  aarreeaass  hhaavvee  nnoott  bbeeeenn  ssppeelltt  oouutt,,  mmuusstt  bbee  

rreelleevvaanntt  tthhaatt  ttoo  ssaattiissffiieess  iiddeennttiiffiieedd  aanndd  aapppprroopprriiaattee  ttrraaiinniinngg  nneeeeddss  ooff  tthhee  bbuussiinneessss..    

IItteemm  22  ooff  TTaabbllee  44..33::  iinnddiiccaattee  tthhaatt,,  tthhee  mmaajjoorriittyy  ooff  tthhee  rreessppoonnddeennttss,,  tthhaatt  iiss,,  5511..55  ppeerrcceennttss  

((5511))      aarree  aaggrreeeedd  tthhaatt,,  ttrraaiinniinngg  oobbjjeeccttiivveess  aarree  sseett  rreeaalliissttiiccaallllyy..  OOnn  tthhee  ootthheerr  hhaanndd,,  2255..33  

ppeerrcceenntt  ((2255))  ooff  tthhee  rreessppoonnddeennttss  aarree  sslliigghhttllyy  aaggrreeeedd  oonn  tthhee  ssttaatteemmeenntt..  TThhee  rreesstt  1199..22  ppeerrcceenntt  

((1199))  aarree  ssttrroonnggllyy  aaggrreeee  oonn  tthhee  iissssuuee..  TThhee  rreesstt,,  33..00  ppeerrcceenntt  ((33))  aanndd  11..00  ppeerrcceenntt  ((11))  ooff  tthhee  

rreessppoonnddeennttss  aarree  ddiissaaggrreeeedd  aanndd  ssttrroonnggllyy  ddiissaaggrreeeedd  oonn  tthhee  iissssuuee  rreessppeeccttiivveellyy..  TThhee  ggrreeaatteerr  

ppaarrtt  ooff  tthhee  rreessppoonnddeennttss;;  aanndd  tthhee  mmeeaann  ssccoorree  ((33..88338844))  aallssoo  iinnddiiccaatteedd  tthhaatt  oobbjjeeccttiivveess  aarree  sseett  

cclleeaarrllyy  ffoorr  ttrraaiinniinnggss..  TTrraaiinniinngg  oobbjjeeccttiivvee  sshhoouulldd  rreellaattee  ddiirreeccttllyy  ttoo  tthhee  nneeeeddss  ddeetteerrmmiinneedd  bbyy  

tthhee  ttrraaiinniinngg  aasssseessssmmeennttss,,  aanndd  aallssoo  ccoouurrssee  oobbjjeeccttiivveess  cclleeaarrllyy  ssttaattee  eexxppeecctteedd  bbeehhaavviioorr  oorr  

sskkiillll  wwiillll  bbee  cchhaannggeedd  aass  aa  rreessuulltt  ooff  tthhee  ttrraaiinniinngg..    

BBaasseedd  oonn  tthhee  eevviiddeennccee  ooff  iitteemm  33,,  ooff    TTaabbllee  44..33::,,  tthhee  mmaajjoorriittyy  ooff  tthhee  rreessppoonnddeennttss,,  tthhaatt  iiss,,  

5511..55  ppeerrcceenntt  ((5511))  aaggrreeee,,  wwiitthh  tthhee  iinntteennttiioonn  ooff  ttrraaiinniinngg  ccoonntteennttss//ccuurrrriiccuulluumm//  aarree  ssoouunndd  ffoorr  

eemmppllooyyeeeess  jjoobb..  TThhee  nneexxtt  3311..33  ppeerrcceenntt  ((3311))  aanndd  1122..11  ppeerrcceenntt  ((2211))  rreessppoonnddeennttss  aarree  aallssoo  

sslliigghhttllyy  aaggrreeeedd  aanndd  ssttrroonnggllyy  aaggrreeee  oonn  tthhee  ssttaatteemmeennttss  rreessppeeccttiivveellyy..  OOnn  tthhee  ootthheerr  hhaanndd,,  55..00  

ppeerrcceenntt  ((55))  ooff  tthhee  rreessppoonnddeennttss  aarree  ddiissaaggrreeeedd  oonn  tthhee  iissssuuee..  TThhee  ffiinnddiinngg  ddeemmoonnssttrraattee  tthhaatt,,  

mmoosstt  ooff  eemmppllooyyeeeess  aarree  ppoossiittiivvee  rreessppoonnssee,,  aanndd  tthhee  MMeeaann  ==  33..77007711  ssccoorree  aallssoo  eevviiddeennccee  ffoorr  

tthhee  ttrraaiinniinngg  ccoonntteennttss//ccuurrrriiccuulluummss  tthheeyy  ppaarrttiicciippaattee  aarree  ssoouunndd  ffoorr  tthheeiirr  jjoobb..  TTrraaiinniinngg  

ssppeecciiffiiccaattiioonnss  sshhoouulldd  bbee  ccoovveerr  ddiiffffeerreenntt  ddiimmeennssiioonnss  ooff  ccoommppeetteenncciieess,,  iinncclluuddiinngg  

kknnoowwlleeddggee,,  sskkiillll,,  aattttiittuuddee  aanndd  eexxppeecctteedd  ppeerrffoorrmmaannccee  ssttaannddaarrddss  oonn  tthheeiirr  ccoonntteennttss  oorr//aanndd  

ccuurrrriiccuulluummss  ffoorr  bbeetttteerrmmeenntt  ooff  eemmppllooyyeeee  ppeerrffoorrmmaannccee  iinn  tthhee  mmeeaann  ttiimmee  aanndd  tthhee  ffuuttuurree..        

YYoouu  ccaann  sseeee  ffrroomm  iitteemm  44  ooff  TTaabbllee  44..33::  tthhee  mmaajjoorriittyy  ooff  tthhee  rreessppoonnddeennttss  tthhaatt  iiss  4488..55  ppeerrcceenntt  

((4488));;  aaggrreeee  tthhaatt  ttrraaiinneerrss  aarree  ccoommppeettiittiivvee  ttoo  ddeelliivveerr  tthhee  ccoonncceerrnn  ooff  tthhee  ttrraaiinniinngg..  IInn  aaddddiittiioonn  

ttoo  tthhiiss  3377..44  ppeerrcceenntt  ((3377))  aanndd  1122..11  ppeerrcceenntt  ((1122))  ooff  tthhee  rreessppoonnddeennttss  aarree  sslliigghhttllyy  aaggrreeee  aanndd  

aaggrreeee  oonn  tthhee  ssttaatteemmeenntt  rreessppeeccttiivveellyy..  TThhee  rreesstt  11..00  ppeerrcceenntt  aanndd,,  11..00  ppeerrcceenntt  ((11))  aarree  

ddiissaaggrreeeedd  aanndd  ssttrroonnggllyy  ddiissaaggrreeeedd  oonn  tthhee  iissssuueess  rreessppeeccttiivveellyy..  IItteemm  44  ooff  TTaabbllee  44..33::  ffiinnddiinngg  

aanndd  mmeeaann  ssccoorree  ((33..66997700))  pprrooooff  tthhaatt,,  mmoosstt  eemmppllooyyeeeess  rreellaattiivveellyy  ppaarrttiicciippaattiinngg  tthhaatt,,  tthhee  

ttrraaiinniinngg  ddeellvveerrss  bbyy  ccoommppeetteenntt  ttrraaiinneerrss..    UUssiinngg  oouuttssiiddee  ttrraaiinniinngg  ssppeecciiaalliissttss  hhaass  aa  mmoorree  

ggeenneerraall  kknnoowwlleeddggee  ooff  ccuussttoommeerr  ssaattiissffaaccttiioonn,,  aanndd  rreellaattiivveellyy  hhiigghh  ccoosstt  ccoommppaarreedd  ttoo  iinn--

hhoouussee  ttrraaiinniinngg,,  aalltthhoouugghh  tthhee  hhiigghheerr  ccoosstt  mmaayy  bbee  ooffffsseett  bbyy  tthhee  iinnccrreeaasseedd  eeffffeeccttiivveenneessss  ooff  

tthhee  ttrraaiinniinngg..  WWhhooeevveerr  ttrraaiinneerrss  iiss  sseelleecctteedd  ttoo  ccoonndduucctt  tthhee  ttrraaiinniinngg,,  eeiitthheerr  oouuttssiiddee  oorr  iinn--
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hhoouussee  ttrraaiinneerrss,,  iitt  iiss  iimmppoorrttaanntt  tthhaatt  tthhee  ccoommppaannyy’’ss  ggooaallss  aanndd  vvaalluueess  bbee  ccaarreeffuullllyy  eexxppllaaiinneedd  

aanndd  aallssoo  eexxtteerrnnaall  ttrraaiinneerrss  ccoouunntteerr  ddiiffffiiccuullttiieess  oonn  ttrraannssffeerrrriinngg  lleeaarrnniinngg  ttoo  pprraaccttiiccee  iinn  tthhee  

aaggeennccyy  sseettttiinngg..        

TThhee  eevviiddeennccee  ffrroomm  TTaabbllee  44..33::  iitteemm  55,,  tthhee  mmaajjoorriittyy  ooff  tthhee  rreessppoonnddeennttss,,  tthhaatt  iiss,,  3399..44  ppeerrcceenntt  

((3399))  aanndd  3355..44  ppeerrcceenntt  ((3355))  rreessppeeccttiivveellyy  aaggrreeee  aanndd  sslliigghhttllyy  aaggrreeee  oonn  tthhee  ssttaatteemmeenntt  tthhaatt,,  

mmaannggeerrss  aarree  sseelleeccttiinngg  tthhee  ttrraaiinneeeess  ffaaiirrllyy..    WWhhiillee  1144..11  ppeerrcceenntt  ((1144))  aanndd  55..11  ppeerrcceenntt  ((55))  aarree  

ddiissaaggrreeee  aanndd  ssttrroonnggllyy  ddiissaaggrreeee  oonn  tthhee  iissssuuee  rreessppeeccttiivveellyy..  TThhee  rreesstt  55..11  ppeerrcceenntt  ((55))  aarree  

ssttrroonnggllyy  aaggrreeee  oonn  tthhee  ssttaatteemmeenntt..  TThhee  mmeeaann  ==  33..22332233  aanndd  tthhee  ffiinnddiinngg  aallssoo  sshhooww  tthhaatt,,  mmoorree  

tthhaann  hhaallff  ooff  tthhee  rreessppoonnddeennttss  aarree  aaggrreeeedd  oonn  tthhee  iissssuuee..  EEmmppllooyyeeee  uunnttaaiilloorreedd  sseelleeccttiioonn  iinn  tthhee  

ttrraaiinniinngg  iiss  nnoott  oonnllyy  ddaammaaggiinngg  ttoo  tthhee  eemmppllooyyeeee,,  bbuutt  aa  wwaassttee  ooff  mmoonneeyy  aass  wweellll..  SSeelleeccttiinngg  

tthhee  rriigghhtt  ttrraaiinneeeess  iiss  iimmppoorrttaanntt  ttoo  tthhee  ssuucccceessss  ooff  tthhee  pprrooggrraamm,,  aanndd  aallssoo  eemmppllooyyeeeess  bbee  

mmoottiivvaatteedd  bbyy  tthhee  ttrraaiinniinngg  eexxppeerriieennccee..  

TThhee  ttrraaiinniinnggss  oorrggaanniizzeedd  bbyy  tthhee  aaggeennccyy  aass  wweellll  aass  tthhee  ddeeppaarrttmmeennttss  aarree  mmoorree  rreelleevvaannccee  aanndd  

rreelliiaabbllee  ttoo  eemmppllooyyeeee  jjoobb  aanndd  tthhee  pprroocceessss  aallssoo  aacccceeppttaabbllee  ffoorr  bbootthh  ssiiddeess..  IInn  aaddddiittiioonn  ttoo  tthhiiss  

tthhee  ttrraaiinniinnggss  rreelliiaabbiilliittyy  ttoo  eemmppllooyyeeee  ppeerrffoorrmmaannccee  ggaappss  aarree  ppoossiittiivvee  ffoorr  aallll  ccoonncceerrnneedd  

bbooddiieess..    

  

44..22..33..  TThhee  TTrraaiinniinnggss  SSttrreennggtthh  

  FF  ––  FFrreeqquueennccyy                                SSDD  ––  SSttrroonnggllyy  DDiissaaggrreeee                                      DD  ––  DDiissaaggrreeee                                                                  

SSllAA  ––  SSlliigghhttllyy  AAggrreeee                  AA  ––  AAggrreeee                                                  SSAA  ––  SSttrroonnggllyy  AAggrreeee  

IItteemm  SSttaatteemmeenntt  FF  %%  SSDD  DD  SSllAA  AA  SSAA  MMeeaann  

11  TTrraaiinniinngg  pprrooggrraammss  aarree  

ppllaannnneedd  bbaasseedd  oonn  TTNNAA  

rreessuulltt..            

9999  110000  55..11  4433..44  3355..55  1144..11  22..00  22..66446655  

22  TThhee  TTrraaiinniinngg  mmeetthhooddss  

eemmppllooyyeedd  aarree  aapppprroopprriiaattee..          

9999  110000  11..00  88..11  3377..44  4488..55  55..11  33..44884488  

33  PPeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  

rreessuulltt  iiss  aann  iinnppuutt  ffoorr  

ttrraaiinniinngg..    

9999  110000  66..11  2277..33  2299..33  3322..33  55..11  33..00550055  

44  TThhee  ttrraaiinniinnggss  aarree  

iinntteerrlliinnkkeedd  wwiitthh  

ppeerrffoorrmmaannccee  ggaapp..    

9999  110000  66..11  3300..33  3344..33  2266..33  33..00  22..88888899  

55  IImmmmeeddiiaattee  mmaannaaggeerr’’ss  

wwoorrkkss  oonn  iimmpprroovviinngg  
9999  110000  33..00  1177..22  4433..44  3366..44  00..00  33..11331133  
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ppeerrffoorrmmaannccee  ggaappss..    

66  TTrraaiinniinngg  pprrooggrraammss  aatttteennddeedd  

hhaavvee  iimmpprroovveess  yyoouurr  

ppeerrffoorrmmaannccee..  

9999  110000  44..00  99..11  3355..44  4400..44  1111..11  33..44554455  

77  TTrraaiinniinngg  iimmpprroovveess  yyoouurr  

sskkiillllss..  

9999  110000  22..00  55..11  2277..33  5522..55  1133..11  33..66997700  

88  TThhee  ttrraaiinniinngg  vveennuuee  ((ppllaaccee))  

iiss  ccoonndduucciivvee  ffoorr  ttrraaiinneeeess..  

9999  110000  11..00  55..11  3311..33  5522..33  1100..11  33..66556666  

                  TTaabbllee  44..44::  TThhee  ttrraaiinniinnggss  ssttrreennggtthh  ffoorr  aaddjjuusstt  eemmppllooyyeeee  ppeerrffoorrmmaannccee  ggaapp  ((SSoouurrccee::    RReesseeaarrcchh  DDaattaa))    

  

BBaasseedd  oonn  IItteemm  11  ooff  ttaabbllee  44..44::  tthhee  mmaajjoorriittyy  ooff  tthhee  rreessppoonnddeennttss,,  tthhaatt  iiss,,  4433..44  ppeerrcceenntt  ((4433))  

aarree  ddiissaaggrreeee,,  tthhaatt  ttrraaiinniinngg  pprrooggrraammss  aarree  ppllaannnneedd  bbaasseedd  oonn  TTNNAA..  OOnn  tthhee  ootthheerr  hhaanndd,,  3355..33  

ppeerrcceenntt  ((3355))  ooff  tthhee  rreessppoonnddeennttss  aarree  sslliigghhttllyy  aaggrreeeedd  oonn  tthhee  iissssuueess..    WWhhiillee,,  1144..11  ppeerrcceenntt  ((1144))  

aarree  aaggrreeee  oonn  tthhee  ssttaatteemmeenntt,,  aanndd  55..11  ppeerrcceenntt  ((55))  aarree  ssttrroonnggllyy  ddiissaaggrreeee  oonn  tthhee  iissssuuee..  TThhee  rreesstt  

22..00  ppeerrcceenntt  ((22))  aarree  ssttrroonnggllyy  aaggrreeee  oonn  tthhee  ssttaatteemmeenntt..    BBaasseedd  oonn  tthhee  ffiinnddiinngg  ffrroomm  tthhee  aabboovvee  

ttaabbllee  44..44::  aanndd  tthhee  mmeeaann  ssccoorree  ((22..66446655)),,  ccoonncclluuddee  tthhaatt,,  aallmmoosstt  hhaallff  ooff  tthhee  rreessppoonnddeennttss  

((5511%%))  rreeccooggnniizzeedd  tthhaatt  tthhee  aaggeennccyy  ddooeess  nnoott  ccoonndduuccttiinngg  TTNNAA  aatt  aannyy  lleevveell,,  oorr  iitt’’ss  nnoott  

ssttaannddaarrddiizzeedd  iinn  tthhee  wwhhoollee  oorrggaanniizzaattiioonn..  AAccccoorrddiinngg  ttoo  SScchhoollaarrss  ooff  HHRRDD,,  TTNNAA  ccoonndduucctt  

ssttrroonnggllyy  aaddvviiccee  ttoo  ddeecciiddee  wwhhaatt  ssppeecciiffiicc  ttrraaiinniinngg  nneeeeddss  ooff  eeaacchh  eemmppllooyyeeee,,  aanndd  wwhhaatt  wwiillll  

iimmpprroovvee  tthheeiirr  jjoobb  ppeerrffoorrmmaannccee..  TThheessee  ‘‘tthhiinnggss’’  aarree  uussuuaallllyy  aassssoocciiaatteedd  wwiitthh  tthhee  

oorrggaanniizzaattiioonn,,  ddeeppaarrttmmeennttaall  oorr  iinnddiivviidduuaall  ppeerrffoorrmmaannccee  ggaappss..    

TTaabbllee  44..44  ooff  iitteemm  22  eevviiddeennccee  tthhaatt,,  tthhee  mmaajjoorriittyy  ooff  tthhee  rreessppoonnddeennttss,,  tthhaatt  iiss,,  4488..55  ppeerrcceenntt  

((4488))  aarree  aaggrreeeeiinngg  tthhaatt,,  tthhee  ttrraaiinniinngg  mmeetthhooddss  eemmppllooyyeedd  aarree  aapppprroopprriiaattee..  OOnn  tthhee  ootthheerr  hhaanndd,,  

3377..44  ppeerrcceenntt  ((3377)),,  aanndd  55..11  ppeerrcceenntt  ((55))  ooff  rreessppoonnddeennttss  aarree  sslliigghhttllyy  aaggrreeeedd  aanndd  ssttrroonnggllyy  

aaggrreeee  oonn  tthhee  iissssuuee  rreessppeeccttiivveellyy..  TThhee  rreesstt  88..11  ppeerrcceenntt  ((88))  aanndd  11..00  ppeerrcceenntt  ((11))  aarree  ddiissaaggrreeee  

aanndd  ssttrroonnggllyy  ddiissaaggrreeee  oonn  tthhee  ssttaatteemmeenntt..  TThhee  ffiinnddiinngg  sshhoowwss  tthhaatt  mmoosstt  ooff  eemmppllooyyeeeess  aarree  

ccoonnssttrruuccttiivvee  rreeppllyy  oonn  tthhee  ttrraaiinniinngg  mmeetthhoodd,,  aanndd  tthhee  mmeeaann  ssccoorree  ((33..44884488))  aallssoo  ssuuppppoorrttiinngg  

tthhiiss  ffiinnddiinngg..  TThheerree  aarree  rruulleess  ffoorr  ddoo  tthhiinnggss  ffoorr  eeffffeeccttiivvee  ttrraaiinniinngg  ddeelliivveerryy,,  aanndd  eeaacchh  

pprrooggrraammss  aass  ttoo  bbee  ccoonnssiiddeerreedd  iinnddiivviidduuaallllyy  ffoorr  aapppprroopprriiaattee  ssuucccceessss..  BBuutt  tthhee  eemmpphhaassiiss  

sshhoouulldd  aallwwaayyss  bbee  ttoowwaarrddss  ppuuttttiinngg  lleeaarrnniinngg  iinnttoo  pprraaccttiiccee,,  bbaasseedd  oonn  tthhee  aapppprroopprriiaattee  lleeaarrnniinngg  

pprriinncciipplleess  ssttaatteedd  oonn  tthhee  lliitteerraattuurree  rreevviieeww  ooff  tthhiiss  rreeppoorrtt,,  ppaaggee  ((1122  --1144))..    

BBaasseedd  oonn  tthhee  eevviiddeennccee  ffrroomm  TTaabbllee  44..44::  iitteemm  33::  tthhee  mmaajjoorriittyy  ooff  tthhee  rreessppoonnddeennttss,,  tthhaatt  iiss,,  

3322..33  ppeerrcceenntt  ((3322))  aarree  aaggrreeeedd  tthhaatt  eemmppllooyyeeee  ppeerrffoorrmmaannccee  aasssseessssmmeenntt  rreessuulltt  iiss  aann  iinnppuutt  ffoorr  
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ttrraaiinniinngg  pprrooggrraamm..  IInn  aaddddiittiioonn  ttoo  tthhiiss,,  2299..33  ppeerrcceenntt  ((2299))  ooff  tthhee  rreessppoonnddeennttss  aarree  sslliigghhttllyy  

aaggrreeeedd  oonn  tthhee  iissssuuee..  OOnn  tthhee  ootthheerr  hhaanndd,,  2277..33  ppeerrcceenntt  ((2277)),,  66..11  ppeerrcceenntt  ((66))  ooff  tthhee  

rreessppoonnddeennttss  aarree  ddiissaaggrreeeedd  aanndd  ssttrroonnggllyy  ddiissaaggrreeeedd  oonn  tthhee  ssttaatteemmeenntt..    TThhee  rreesstt  55..11  ppeerrcceenntt  

((55))  aarree  ssttrroonnggllyy  aaggrreeeedd..  PPeerrffoorrmmaannccee  mmaannaaggeemmeenntt  pprroocceesssseess,,  sshhoouulldd  bbee  aa  mmaajjoorr  ssoouurrccee  ooff  

iinnffoorrmmaattiioonn  aabboouutt  iinnddiivviidduuaall  ttrraaiinniinngg  nneeeeddss..  TThhee  ppeerrffoorrmmaannccee  mmaannaaggeemmeenntt  aapppprrooaacchh  ttoo  

lleeaarrnniinngg  ccoonncceennttrraatteess  oonn  tthhee  pprreeppaarraattiioonn  ooff  ppeerrffoorrmmaannccee  iimmpprroovveemmeenntt  pprrooggrraammss  aanndd  

lleeaarrnniinngg  ccoonnttrraaccttss  oorr  ppeerrssoonnaall  ddeevveellooppmmeenntt  ppllaannss,,  wwhhiicchh  aarree  rreellaatteedd  ttoo  jjooiinnttllyy  ddeetteerrmmiinneedd  

aaccttiioonn  ppllaannss,,  aanndd  ssoouurrccee  ooff  ddaattaa  ffoorr  TTNNAA..      

AAss  ccaann  sseeee  ffoorr  TTaabbllee  44..44::  iitteemm  44,,  tthhee  mmaajjoorriittyy  ooff  rreessppoonnddeennttss;;  3344..33  ppeerrcceenntt  ((3344))  aanndd  2266..33  

ppeerrcceenntt  ((2266%%));;  sslliigghhttllyy  aaggrreeeedd  aanndd  aaggrreeeedd,,  tthhaatt  ttrraaiinniinnggss  aarree  iinntteerrlliinnkkeedd  wwiitthh  ppeerrffoorrmmaannccee  

ggaapp..  WWhhiillee,,  3300..33  ppeerrcceenntt  ((3300))  ooff  tthhee  rreessppoonnddeennttss  aarree  ddiissaaggrreeee  oonn  tthhee  iissssuuee..    TThhee  rreesstt  aanndd  

66..11  ppeerrcceenntt  ((66))  aanndd  33..00  ppeerrcceenntt  aanndd  ((33))  ooff  tthhee  rreessppoonnddeennttss  aarree  ssttrroonnggllyy  ddiissaaggrreeeedd  aanndd  

ssttrroonnggllyy  aaggrreeeedd  oonn  tthhee  iissssuuee  rreessppeeccttiivveellyy..          

BBaasseedd  oonn  tthhee  aabboovvee  ttaabbllee  eevviiddeennccee  yyoouu  ccaann  ccoonncclluuddee  tthhaatt  tthhee  AAggeennccyy  eemmppllooyyeeee  

ppeerrffoorrmmaannccee  aasssseessssmmeenntt  aanndd  ttrraaiinniinngg  pprrooggrraammss  aarree  nnoott  wweellll  mmaannaaggeedd  aanndd  iinntteerrlliinnkkeedd  

eeaacchh  ootthheerr  ffoorr  bbeetttteerr  pprroodduuccttiivviittyy,,  tthhee  mmeeaann  ssccoorree  ((22..88888899))  aallssoo  sshhoowwss  tthhiiss  ffaacctt..  EEvveerryy  

ttaasskk  iinnddiivviidduuaallss  uunnddeerrttaakkee  pprreesseennttss  tthheemm  wwiitthh  aa  lleeaarrnniinngg  ooppppoorrttuunniittyy..  TThhiiss  hhaappppeennss  iiff  

tthheeyy  rreefflleecctt  oorr  aarree  hheellppeedd  ttoo  rreefflleecctt  oonn  wwhhaatt  tthheeyy  hhaavvee  ddoonnee  aanndd  hhooww  tthheeyy  hhaavvee  ddoonnee  iitt  

aanndd  ddrraaww  ccoonncclluussiioonnss  aass  ttoo  tthheeiirr  ffuuttuurree  bbeehhaavviioorr  iiff  tthheeyy  hhaavvee  ttoo  ccaarrrryy  oouutt  aa  ssiimmiillaarr  ttaasskk..    

FFrroomm  TTaabbllee  44..44::  iitteemm  55,,  tthhee  eevviiddeennccee  tthhaatt,,  tthhee  ggrreeaatteerr  ppaarrtt  ooff  tthhee  rreessppoonnddeennttss,,  tthhaatt  iiss,,  4433..44  

ppeerrcceennttss  ((4433))  sslliigghhttllyy  AAggrreeee  aanndd  3366..44  ppeerrcceennttss  ((3366))  AAggrreeee  rreessppeeccttiivveellyy  oonn  tthhee  SSttaatteemmeenntt  

tthhaatt  iimmmmeeddiiaattee  mmaannaaggeerr’’ss  wwoorrkkss  oonn  iimmpprroovviinngg  ppeerrffoorrmmaannccee  ggaappss..  IInn  tthhee  ootthheerr  hhaanndd,,  1177..22  

ppeerrcceenntt  ((1177)),,  aanndd  33..00  ppeerrcceenntt  ((33))  ooff  rreessppoonnddeennttss  aarree  ddiissaaggrreeeedd  aanndd  ssttrroonnggllyy  ddiissaaggrreeeedd  oonn  

tthhee  ssttaatteemmeenntt..  TThhee  mmeeaann  ssccoorree  ((33..11331133))  aallssoo  eevviiddeennccee  tthhaatt;;  rreellaattiivveellyy  iimmmmeeddiiaattee  

mmaannaaggeerrss  aarree  wwoorrkkiinngg  ttoo  iimmpprroovviinngg  eemmppllooyyeeee’’ss  ppeerrffoorrmmaannccee..  AA  ssyysstteemm  iiss  oonnllyy  aass  ggoooodd  

aass  tthhee  ppeeooppllee  wwhhoo  ooppeerraattee  iitt,,  mmaannaaggeerriiaall  ssttaaffff  aatt  aallll  lleevveell  nneeeeddss  ttrraaiinniinngg  iinn  eemmppllooyyeeee  

ppeerrffoorrmmaannccee  ttoo  mmaakkee  iitt  eeffffeeccttiivvee  iinn  pprraaccttiiccee,,  aanndd  iinn  tthhee  iimmppoorrttaanntt  sskkiillllss,,  ssuucchh  aass  ggiivviinngg  

aanndd  rreecceeiivviinngg  ffeeeeddbbaacckk,,  aanndd  aasssseessssiinngg  aanndd  ddiissccuussssiinngg  oonn  tthhee  ppeerrffoorrmmaannccee  ooff  eemmppllooyyeeeess..  

EEvveerryy  ccoonnttaacctt  bbeettwweeeenn  mmaannaaggeerrss  aanndd  iinnddiivviidduuaallss  tthhrroouugghhoouutt  tthhee  yyeeaarr  iiss  rreeggaarrddeedd  aass  aa  

lleeaarrnniinngg  ooppppoorrttuunniittyy  aanndd  ddeevveellooppmmeenntt..  PPeerrffoorrmmaannccee  mmaannaaggeemmeenntt  aaiimmss  ttoo  eennhhaannccee  ccaallllss  
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’’ddeelliibbeerraattee  lleeaarrnniinngg  ffrroomm  eexxppeerriieennccee’’,,  wwhhiicchh  mmeeaannss  lleeaarrnniinngg  ffrroomm  tthhee  pprroobblleemmss,,  

cchhaalllleennggeess  aanndd  ssuucccceesssseess  iinnhheerreenntt  iinn  ppeeooppllee’’ss  ddaayy--ttoo--ddaayy  aaccttiivviittiieess..    

BBaasseedd  oonn  tthhee  eevviiddeennccee  ffrroomm  ttaabbllee  44..44::  iitteemm  66,,  tthhee  mmaajjoorriittyy  ooff  tthhee  rreessppoonnddeennttss,,  tthhaatt  iiss,,  

4400..44  ppeerrcceenntt  ((4400))  aaggrreeee  aanndd  3355..33  ppeerrcceenntt  ((3355))  sslliigghhttllyy  aaggrreeeedd  tthhaatt  ttrraaiinniinngg  pprrooggrraammss  aarree  

iimmpprroovveess  tthheeiirr  ppeerrffoorrmmaannccee..  OOnn  lliinnee  ooff  tthhiiss,,  1111..11  ppeerrcceenntt  ((1111))  aallssoo  ssttrroonnggllyy  aaggrreeeedd  oonn  tthhee  

SSttaatteemmeenntt..  TThhee  rreemmaaiinniinngg  99..11  ppeerrcceenntt  ((99))  aanndd  44..00  ppeerrcceenntt  ((44))  rreessppoonnddeennttss  aarree  ddiissaaggrreeeedd  

aanndd  ssttrroonnggllyy  ddiissaaggrreeee  oonn  tthhee  ssttaatteemmeenntt  rreessppeeccttiivveellyy..  BBaasseedd  oonn  tthhee  ffaacctt  tthhaatt,,  aanndd  tthhee  mmeeaann  

ssccoorree  ((33..44554455))  ttrraaiinniinngg  pprrooggrraammss  aarree  iimmpprroovvee  eemmppllooyyeeeess  ppeerrffoorrmmaannccee..  TTrraaiinniinnggss  bbuuiillddiinngg  

aa  mmoorree  eeffffiicciieenntt,,  eeffffeeccttiivvee  aanndd  hhiigghhllyy  mmoottiivvaatteedd  tteeaamm,,  wwhhiicchh  eennhhaanncceess  tthhee  AAggeennccyy’’ss  

ccoommppeettiittiivvee  ppoossiittiioonn  aanndd  iimmpprroovveess  eemmppllooyyeeee  mmoorraallee..  IInn  aaddddiittiioonn  ttoo  tthhiiss,,  ttrraaiinniinngg  tthhaatt  

mmeeeettss  bbootthh  ssttaaffff  aanndd  eemmppllooyyeerr  nneeeeddss  ccaann  iinnccrreeaassee  tthhee  qquuaalliittyy  aanndd  fflleexxiibbiilliittyy  ooff  aa  

bbuussiinneessss’’ss  sseerrvviicceess  bbyy  ffoosstteerriinngg::  aaccccuurraaccyy  aanndd  eeffffiicciieennccyy,,  ggoooodd  wwoorrkk  ssaaffeettyy  pprraaccttiiccee,,  aanndd  

ssaanndd  ggrreeaatt  ccuussttoommeerr  sseerrvviiccee..    

TTaabbllee  44..44::  iitteemm  77,,  ssuuppppoorrtt  tthhaatt,,  5522..55  ppeerrcceenntt  ((5522))  aaggrreeeedd  aanndd  2277..33  ppeerrcceenntt  ((2277))  sslliigghhttllyy  

aaggrreeeedd  oonn  tthhee  ssttaatteemmeenntt::  ttrraaiinniinngg  pprrooggrraammss  iimmpprroovveess  eemmppllooyyeeee  sskkiillll..  OOnn  tthhee  lliinnee  ooff  tthhiiss,,  

1133..11  ppeerrcceenntt  ((1133))  ooff  tthhee  rreessppoonnddeennttss  aarree  ssttrroonnggllyy  aaggrreeeedd  oonn  tthhee  iissssuuee..  OOnn  tthhee  ootthheerr  hhaanndd,,  

55..11  ppeerrcceenntt  ((55))  aanndd  22..00  ppeerrcceenntt  ((22))  ddiissaaggrreeee  aanndd  ssttrroonnggllyy  ddiissaaggrreeee  oonn  tthhee  iissssuueess  

rreessppeeccttiivveellyy..    TThhee  ffiinnddiinngg  aanndd  tthhee  mmeeaann  ==  33..66997700  ssccoorree  iilllluussttrraattee  tthhaatt,,  ttrraaiinniinngg  pprrooggrraammss  

aarree  iimmpprroovveess  eemmppllooyyeeee  sskkiillll..  EEmmppllooyyeeee  ttrraaiinniinngg  eeqquuiippss  tthhee  eemmppllooyyeeeess  wwiitthh  aaddeeqquuaattee  

sskkiillllss  aanndd  kknnoowwlleeddggee  ttoo  ccoonnttrriibbuuttee  ttoo  tthhee  oorrggaanniizzaattiioonn’’ss  eeffffiicciieennccyy  aanndd  ccooppee  wwiitthh  tthhee  

cchhaannggeess  iinn  tthhee  eennvviirroonnmmeenntt..  TTeecchhnnoollooggiiccaall  cchhaannggeess  mmaakkee  tthhee  sskkiillllss  oobbssoolleettee,,  wwhhiicchh  

nneecceessssiittaatteess  ttrraaiinniinngg  aaccttiivviittiieess..    

EEvveenn  tthhoouugghh  tthhee  ttrraaiinniinnggss  aarree  nnoott  oorrggaanniizzeedd  bbaasseedd  oonn  tthhee  TTNNAA,,  tthhee  mmaajjoorriittiieess  ooff  ttrraaiinniinnggss  

aarree  ppoossiittiivvee  eeffffeeccttss  oonn  eemmppllooyyeeee  ppeerrffoorrmmaannccee,,  aanndd  aallssoo  iinnccrreeaassee  tthhee  kknnoowwhhooww  aanndd  sskkiillll  ooff  

eemmppllooyyeeeess  iinn  ggeenneerraall..  BBuutt,,  tthhee  aaggeennccyy  ssttrroonnggllyy  wwoorrkkss  oonn  iinntteerrlliinnkkiinngg  tthhee  ppeerrffoorrmmaannccee  

ggaappss  aanndd  tthhee  ssiiddee  bbyy  ttrraaiinniinngg  pprrooggrraammss  oorrggaanniizzeedd  oonn  tthhee  ccoosstt  ooff  tthhee  bbuussiinneessss..    

  

44..22..44..  RReellaattiioonnsshhiipp  BBeettwweeeenn  EEmmppllooyyeeee  TTrraaiinniinngg  aanndd  PPeerrffoorrmmaannccee    

  FF  ––  FFrreeqquueennccyy                                SSDD  ––  SSttrroonnggllyy  DDiissaaggrreeee                                      DD  ––  DDiissaaggrreeee                                                                  

SSllAA  ––  SSlliigghhttllyy  AAggrreeee                  AA  ––  AAggrreeee                                                  SSAA  ––  SSttrroonnggllyy  AAggrreeee  
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IItteemm    SSttaatteemmeenntt  FF  %%  SSDD  DD  SSIIAA  AA  SSAA  MMeeaann  

11  TThhee  AAggeennccyy  hhaass  cclleeaarrllyy  ssttaatteedd  

ttrraaiinniinngg  aanndd  ddeevveellooppmmeenntt  

ppoolliiccyy..      

9999  110000  33..00  99..11  4444..44  3377..55  66..11  33..33443344  

22  TTrraaiinniinngg  eevvaalluuaattiioonn  iiss  

ccoonndduucctteedd  aatt  tthhee  eenndd  ooff  eeaacchh  

ttrraaiinniinngg  sseeccttiioonnss..    

9999  110000  66..11  2277..33  3377..44  2244..22  55..11  22..99449955  

33  TTrraaiinniinngg  eeffffeeccttiivveenneessss  iiss  

eevvaalluuaatteedd  aatt  tthhee  eenndd  ooff  tthhee  

ttrraaiinniinngg  pprrooggrraamm..    

9999  110000  33..00  2288..33  3388..44  2244..22  66..11  3300220022  

44  TThhee  ttrraaiinniinngg  eeffffeeccttiivveenneessss  iiss  

eevvaalluuaatteedd,,  wwhheenn  ttrraaiinneeeess  

rreettuurrnn  ttoo  tthheeiirr  wwoorrkk  ppllaaccee..    

9999  110000  1111..11  3344..33  3322..33  1199..22  33..00  22..66886699  

55  TThhee  eeffffeecctt  ooff  ttrraaiinniinngg  iiss  

eevvaalluuaatteedd  aatt  tthhee  AAggeennccyy  lleevveell..  
9999  110000  77..11  3344..33  3300..33  2233..22  55..11  22..88448855  

66  TT  hhee  eeffffeecctt  ooff  ttrraaiinniinngg  eevvaalluuaattee  

oonn  tthhee  DDeeppaarrttmmeenntt  oorr  wwoorrkk  

uunniitt  lleevveell..  

9999  110000  55..11  3322..33  3300..33  2288..33  44..00  22..99339944  

77  TTrraaiinniinngg  pprrooggrraammss  oorrggaanniizzeedd  

hhaavvee  iinnccrreeaassee  ccoommmmiittmmeenntt  ooff  

eeaacchh  eemmppllooyyeeee  ttoo  tthhee  AAggeennccyy..      

9999  110000  66..11  88..11  2244..22  5500..55  1111..11  33..55225533  

TTaabbllee  44..55::  RReellaattiioonnsshhiipp  bbeettwweeeenn  TTrraaiinniinngg  aanndd  PPeerrffoorrmmaannccee  ((SSoouurrccee::  RReesseeaarrcchh  DDaattaa))  

  

BBaasseedd  oonn  tthhee  eevviiddeennccee  ffrroomm  TTaabbllee  44..44::  ooff  iitteemm  11,,  tthhee  mmaajjoorriittyy  ooff  tthhee  rreessppoonnddeennttss,,  tthhaatt  iiss,,  4444..44  

ppeerrcceenntt  ((4444))  sslliigghhttllyy  aaggrreeee  aanndd  aaggrreeee::  rreessppeeccttiivveellyy  oonn  tthhee  ssttaatteemmeenntt  tthhaatt  ttrraaiinniinngg  aanndd  

ddeevveellooppmmeenntt  ppoolliiccyy  ooff  tthhee  aaggeennccyy  iiss  cclleeaarr  ssttaatteedd..  OOnn  tthhee  ootthheerr  hhaanndd,,  99..11  ppeerrcceenntt  ((99))  ddiissaaggrreeee  

oonn  tthhee  iissssuuee..  TThhee  nneexxtt,,  66..11  ppeerrcceenntt  ((66))  ooff  rreessppoonnddeennttss  aarree  ssttrroonnggllyy  aaggrreeeedd  oonn  tthhee  ssttaatteemmeenntt..  

TThhee  rreesstt  33..00  ppeerrcceenntt  ((33))  aarree  ssttrroonnggllyy  ddiissaaggrreeee  oonn  tthhee  iissssuuee..  TThhee  oovveerraallll  mmeeaann  ssccoorree  ((33..33443344))  iiss  

eevviiddeennccee  tthhaatt,,  tthhee  aaggeennccyy  ttrraaiinniinngg  aanndd  ddeevveellooppmmeenntt  ppoolliiccyy  iiss  cclleeaarr  ffoorr  tthhee  mmaajjoorriittyy  ooff  

eemmppllooyyeeee..  TThhee  ppoolliiccyy  sshhoouulldd  bbee  sshhooww  tthhee  oovveerraallll  TTrraaiinniinngg  ppoolliicciieess  oobbjjeeccttiivveess  aanndd  eexxpprreessssiioonnss  

ooff  tthhee  ttrraaiinniinngg  pphhiilloossoopphhyy  ooff  tthhee  oorrggaanniizzaattiioonn..    iitt  pprroovviiddee  gguuiiddeelliinneess  oonn  tthhee  aammoouunntt  ooff  ttrraaiinniinngg  

tthhaatt  sshhoouulldd  bbee  ggiivveenn  ttoo  eevveerryyoonnee  iinn  mmaannaaggeerriiaall,,  pprrooffeessssiioonnaall,,  tteecchhnniiccaall  oorr  ssuuppeerrvviissoorryy  

ppoossiittiioonnss  aanndd  sshhoouulldd  uunnddeerrggoo  aatt  lleeaasstt  ffiivvee  ddaayyss’’  ffoorrmmaall  ttrraaiinniinngg  eevveerryy  yyeeaarr,,  aanndd  pprrooppoorrttiioonn  ooff  

ttuurrnnoovveerr  tthhaatt  sshhoouulldd  bbee  aallllooccaatteedd  ttoo  ttrraaiinniinnggss,,  tthhee  ssccooppee  aanndd  aaiimmss  ooff  ttrraaiinniinngg  sscchheemmeess,,  aanndd  tthhee  

rreessppoonnssiibbiilliittyy  ffoorr  ttrraaiinniinngg  ppaarrttiicciippaannttss..        

IItteemm  22,,  ooff  TTaabbllee  44..55::  iinnddiiccaattee  tthhaatt,,  3377..44  ppeerrcceenntt  ((3377))  ooff  tthhee  rreessppoonnddeennttss  sslliigghhttllyy  aaggrreeee  oonn  tthhee  

ssttaatteemmeenntt  ttrraaiinniinngg  ssuucccceessss  iiss  eevvaalluuaatteedd  oonn  tthhee  eenndd  ooff  eeaacchh  ttrraaiinniinngg  sseeccttiioonnss..  WWhhiillee  tthhee  ootthheerr  

2277..33  ppeerrcceenntt  ((2277))  ooff  tthhee  rreessppoonnddeennttss  aarree  ddiissaaggrreeee  oonn  tthhee  iissssuuee..  OOnn  tthhee  ootthheerr  hhaanndd,,  2244..22  ppeerrcceenntt  
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((2244))  ooff  tthhee  rreessppoonnddeennttss  aarree  aaggrreeeedd  oonn  tthhee  ssttaatteemmeenntt..    TThhee  rreesstt  66..11  ppeerrcceennttss  ((66))  aanndd  55..11  ppeerrcceenntt  

((55))  ooff  tthhee  rreessppoonnddeennttss  aarree  ssttrroonnggllyy  ddiissaaggrreeeedd  aanndd  ssttrroonnggllyy  aaggrreeeedd  oonn  tthhee  iissssuuee  rreessppeeccttiivveellyy..      

OOnn  tthhee  ootthheerr  hhaanndd,,  eevviiddeennccee  oonn  iitteemm  33  ooff  TTaabbllee  44..55::  tthhee  mmaajjoorriittyy  ooff  tthhee  rreessppoonnddeennttss,,  tthhaatt  iiss,,  

3388..44  ppeerrcceenntt  ((3388))  aarree  sslliigghhttllyy  aaggrreeee  tthhaatt  ttrraaiinniinngg  eeffffeeccttiivveenneessss  iiss  eevvaalluuaatteedd  aatt  tthhee  eenndd  ooff  

ttrraaiinniinngg  pprrooggrraamm..  OOnn  tthhee  ootthheerr  hhaanndd,,  2288..33  ppeerrcceenntt  ((2288))  ooff  tthhee  rreessppoonnddeennttss  aarree  ddiissaaggrreeeedd  oonn  tthhee  

iissssuuee..  IInn  ootthheerr  hhaanndd,,  2244..22  ppeerrcceenntt  ((2244))  ooff  tthhee  rreessppoonnddeennttss  aarree  aaggrreeeedd  oonn  tthhee  ssttaatteemmeenntt..  TThhee  rreesstt  

66..11  ppeerrcceenntt  ((66))  ooff  tthhee  rreessppoonnddeennttss  aarree  ssttrroonnggllyy  aaggrreeeedd,,  aanndd  tthhee  rreeaammiinngg  33..00  ppeerrcceenntt  ((33))  

ssttrroonnggllyy  ddiissaaggrreeeedd  oonn  tthhee  iissssuuee..    

FFrroomm  TTaabbllee  44..55::  iitteemm  44,,  eevviiddeennccee  tthhaatt,,  3344..33  ppeerrcceenntt  ((3344))  ddiissaaggrreeeedd  oonn  tthhee  ssttaatteemmeenntt  tthhaatt  

ttrraaiinniinngg  eeffffeeccttiivveenneessss  iiss  eevvaalluuaattee  aatt  eemmppllooyyeeeess  rreettuurrnn  ttoo  tthheeiirr  wwoorrkk..  OOnn  tthhee  ootthheerr  hhaanndd,,  3322..33  

ppeerrcceenntt  ((3322))  aarree  sslliigghhttllyy  aaggrreeeedd  oonn  tthhee  ssttaatteemmeenntt,,  aanndd  1199..22  ppeerrcceenntt  ((1199))  ooff  tthhee  rreessppoonnddeennttss  aarree  

aaggrreeeedd  oonn  tthhee  iissssuuee..  TThhee  rreesstt  1111..11  ppeerrcceenntt  ((1111))  aanndd  33..00  ppeerrcceenntt  ((33))  ooff  rreessppoonnddeennttss  aarree  ssttrroonnggllyy  

ddiissaaggrreeee  aanndd  ssttrroonnggllyy  aaggrreeee  oonn  tthhee  ssttaatteemmeenntt  rreessppeeccttiivveellyy    

BBaasseedd  oonn  tthhee  eevviiddeennccee  ooff  iitteemmss,,  ((33,,  44  aanndd  55))  oonn  aavveerraaggee  ttrraaiinniinngg  eeffffeeccttiivveenneessss  aarree  eevvaalluuaattee  iinn  

ddiiffffeerreenntt  lleevveellss  ooff  tthhee  ttrraaiinniinngg  pprroocceessss  aass  wweellll  aass  oonn  tthhee  jjoobb..  BBuutt,,  tthhee  aaggggrreeggaattee  mmeeaann  ssccoorree  ooff  

tthhee  iissssuueess  aarree  ((22..88885555))  ddeemmoonnssttrraattee  tthhaatt  tthhee  ttrraaiinniinngg  eevvaalluuaattiioonn  pprroocceessss  nneeeedd  iimmpprroovveemmeenntt  iinn  

tthhee  ffuuttuurree..  TTrraaiinniinngg  sshhoouulldd  bbee  eevvaalluuaatteedd  sseevveerraall  ttiimmeess  dduurriinngg  tthhee  pprroocceessss,,  tthhaatt  oonnllyy  ggeenneerraall  

rruulleess  ffoorr  ccoonndduuccttiinngg  ttrraaiinniinngg  pprrooggrraamm  tthhaatt  tthhee  ccoouurrsseess  sshhoouulldd  ccoonnttiinnuuaallllyy  mmoonniittoorreedd  ttoo  eennssuurree  

tthhaatt  eemmppllooyyeeeess  aarree  pprreecceeddiinngg  aaccccoorrddiinngg  ttoo  tthhee  ppllaann..  AAllll  ttrraaiinniinngg  sshhoouulldd  bbee  eevvaalluuaatteedd  aafftteerr  eeaacchh  

eevveenntt  ttoo  cchheecckk  oonn  tthhee  eexxtteenntt  ttoo  wwhhiicchh  ddeelliivveerriinngg  aarree  mmeeeett  tthhee  rreeqquuiirreedd  rreessuullttss  ttoo  tthhee  jjoobb..        

IItteemm  55,,  ooff  TTaabbllee  44..55::  eevviiddeennccee  tthhaatt  tthhee  mmaajjoorriittyy  ooff  tthhee  rreessppoonnddeennttss,,  tthhaatt  iiss,,  3344..44  ppeerrcceenntt  ((3344))  

ddiissaaggrreeeedd  oonn,,  tthhee  eeffffeecctt  ooff  ttrraaiinniinngg  iiss  eevvaalluuaatteedd  aatt  tthhee  aaggeennccyy  lleevveell..  IInn  tthhee  ootthheerr  hhaanndd,,  3300..33  

ppeerrcceenntt  ((3300))  aanndd  2233..22  ppeerrcceenntt  ((2233)),,  ooff  rreessppoonnddeennttss  aarree  sslliigghhttllyy  aaggrreeeedd  aanndd  aaggrreeee  oonn  tthhee  iissssuuee,,  

rreessppeeccttiivveellyy..  TThhee  rreesstt  77..11  ppeerrcceennttss  aanndd  55..11  ppeerrcceenntt  ((55))  aarree  ssttrroonnggllyy  ddiissaaggrreeeedd  aanndd  ssttrroonnggllyy  

aaggrreeeedd  oonn  tthhee  SSttaatteemmeenntt..      

YYoouu  ccaann  sseeee  tthhaatt  ffrroomm  iitteemm  66,,  ooff  TTaabbllee  44..55::  mmaajjoorriittyy  ooff  tthhee  rreessppoonnddeennttss,,  tthhaatt  iiss,,  3322..33  ppeerrcceenntt  

((3322))  ddiissaaggrreeee  tthhaatt  tthhee  eeffffeecctt  ooff  ttrraaiinniinngg  eevvaalluuaatteedd  oonn  tthhee  ddeeppaarrttmmeenntt  oorr  wwoorrkk  uunniitt  lleevveell..    

IInn  ootthheerr  hhaanndd,,  3300..33  ppeerrcceenntt  ((3300))  aanndd  2288..33  ppeerrcceenntt  ((2288))  ooff  rreessppoonnddeennttss  aarree  sslliigghhttllyy  aaggrreeeedd  aanndd  

aaggrreeeedd  oonn  tthhee  ssttaatteemmeenntt  rreessppeeccttiivveellyy..  TThhee  rreesstt  ooff  tthhee  rreessppoonnddeennttss  aarree  55..11  ppeerrcceenntt  ((55))  ssttrroonnggllyy  

ddiissaaggrreeeedd  aanndd  44..00  ppeerrcceenntt  ((44))  ssttrroonnggllyy  aaggrreeee  oonn  tthhee  iissssuuee  rreessppeeccttiivveellyy..    
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BBaasseedd  oonn  tthhee  eevviiddeennccee  ooff  iitteemm  55  aanndd  66,,  ffrroomm  TTaabbllee  44..55::  aanndd  tthhee  aaggggrreeggaattee  mmeeaann  ==  22..88993399,,  

ssccoorree  iinnddiiccaattee  ttrraaiinniinnggss  eeffffeeccttss  aarree  nnoott  aaggggrreessssiivveellyy  aasssseessssiinngg  iinn  tthhee  aaggeennccyy  oorr  ddeeppaarrttmmeenntt’’ss  

lleevveell..  RRaajjaa  AAbbdduull  aanndd  eett..aall,,  ((22001111)),,  aallssoo  ssttaatteess  tthhaatt,,  ttrraaiinniinngg  aanndd  ddeevveellooppmmeenntt  hhaass  ssiiggnniiffiiccaanntt  

eeffffeecctt  oonn  tthhee  oorrggaanniizzaattiioonnaall  ppeerrffoorrmmaannccee,,  aanndd  sshhoouulldd  bbee  aasssseesssseedd  oonn  tthhee  jjoobb  ttrraaiinniinngg,,  ttrraaiinniinngg  

ddeessiiggnn  aanndd  ddeelliivveerryy  ssttyyllee  hhaavvee  ssiiggnniiffiiccaanntt  eeffffeecctt  oonn  oorrggaanniizzaattiioonnaall  ppeerrffoorrmmaannccee,,  aanndd  aallll  tthheessee  

hhaavvee  ppoossiittiivveellyy  aaffffeecctteedd  tthhee  oorrggaanniizzaattiioonnaall  ppeerrffoorrmmaannccee,,  bbuutt  sshhoouulldd  bbee  mmeeaassuurree  oonn  ttiimmee..    

EEvviiddeennccee  ffrroomm  TTaabbllee  44..55::  iitteemm  77,,  tthhee  mmaajjoorriittyy  ooff  tthhee  rreessppoonnddeennttss,,  tthhaatt  iiss,,  5500..55  ppeerrcceenntt  ((5500))  aarree  

aaggrreeee  tthhaatt  ttrraaiinniinngg  pprrooggrraammss  oorrggaanniizzeedd  bbyy  tthhee  aaggeennccyy  iinnccrreeaassee  ccoommmmiittmmeenntt  ooff  eemmppllooyyeeee..  IInn  

aaddddiittiioonn  ttoo  tthhiiss,,  2244..22  ppeerrcceenntt  ((2244)),,  aarree  sslliigghhttllyy  aaggrreeeedd  aanndd  1111  ((1111..11%%))  ssttrroonnggllyy  aaggrreeeedd  oonn  tthhee  

iissssuuee  rreessppeeccttiivveellyy..  TThhee  rreesstt  ooff  tthhee  rreessppoonnddeennttss  aarree  88..11  ppeerrcceenntt  ((88))  ddiissaaggrreeeedd  aanndd  66..11  ppeerrcceenntt  ((66))  

ssttrroonnggllyy  ddiissaaggrreeeedd  oonn  tthhee  ssttaatteemmeenntt..  BBaasseedd  oonn  tthhee  eevviiddeennccee  iinn  TTaabbllee  44..55,,  iitteemm  77,,  aanndd  tthhee  mmeeaann  

ssccoorree  ((33..55225533)),,  ttrraaiinniinngg  pprrooggrraammss  aarree  iinnccrreeaassiinngg  tthhee  eemmppllooyyeeee’’ss  ccoommmmiittmmeenntt  ttoowwaarrddss  tthhee  

AAggeennccyy,,  aanndd    aallssoo  ccoonnffiirrmmss  oonn  mmoorree  ttrraaiinniinngg  ggiivveenn  ttoo  eemmppllooyyeeeess,,  tthhee  mmoorree  ccoommmmiitttteedd  tthheeyy  

wwiillll  bbee  ttoo  tthhee  oorrggaanniizzaattiioonn..  
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44..22..55..  OOnnee  ssaammppllee  TT--tteesstt  

SSoouurrccee::  SSPPSSSS  VVeerrssiioonn  2200,,  OOuuttppuutt  ((EEmmppllooyyeeee  tthhrreeee  yyeeaarr  ppeerrffoorrmmaannccee  ddaattaa))..  

BBaasseedd  oonn  tthhee  eevviiddeennccee  tthhaatt,,  TTaabbllee  44..66,,  tthhee  tthhrreeee  yyeeaarrss  eemmppllooyyeeee  ppeerrffoorrmmaannccee  ddaattaa  mmeeaann  

ssccoorree  iiss  bbeettwweeeenn,,  8811--8866..  EEvveenn  tthhoouugghh  eemmppllooyyeeeess  aanndd  ssoommee  tteeaamm  lleeaaddeerrss  aarrgguuiinngg  tthhaatt  oonn  tthhee  

ooppeenn  eennddeedd  qquueessttiioonnss;;  rreeggaarrddss  ttoo  ggooiinngg  oonn  ppeerrffoorrmmaannccee  rreessuulltt  ooff  eemmppllooyyeeeess  aarree  mmoorree  

ssuubbjjeeccttiivvee  aanndd  iitt’’ss  nnoott  sshhooww  tthhee  eexxaacctt  ppiiccttuurreess  ooff  tthhee  jjoobb  eeffffeeccttiivveenneessss;;  rreellaattiivveellyy  tthhee  mmeeaann  

ssccoorree  iinnccrreeaassee  aa  lliittttllee  bbiitt  ffoorr  tthhee  llaasstt  tthhrreeee  yyeeaarrss..      

TThheessee  aarrgguummeennttss  aallssoo  rreevveeaalleedd  oonn  tthhee  ddaattaa  sshhoowwss  lliimmiittaattiioonnss  aanndd  ddiiffffiiccuulltt  ttoo  aasssseessss  tthhee  

ttrraaiinniinnggss  eeffffeecctt  oonn  tthhee  eemmppllooyyeeee  ppeerrffoorrmmaannccee  ssttaattiiccaallllyy..    

AAnnootthheerr  aarrgguummeennttss  rriissee  bbyy  tthhee  eemmppllooyyeeeess  aass  wweellll  aass  ssoommee  tteeaamm  lleeaaddeerrss;;  mmoosstt  ooff  tthhee  ttiimmee  

ttrraaiinniinngg  ppaarrttiicciippaannttss  aarree  hhiigghh  ppeerrffoorrmmeerr..  SSoo,,  iinniittiiaallllyy  tthheeiirr  ppeerrffoorrmmaannccee  ddaattaa  ssccoorree  iiss  aatt  mmoosstt  

aacccceeppttaabbllee  oonnllyy  ssccoorree  8800%%  aanndd  aabboovvee;;  bbeeccaauussee  tthhee  ccaappaacciittyy  bbuuiillddiinngg  pprroocceedduurree  uunnddeerr  

AArrttiiccllee  1111::  ssuubb  aarrttiiccllee  33  ““eemmppllooyyeeeess  sseelleeccttiinngg  ttoo  eedduuccaattiioonn  pprrooggrraammss,,  mmuusstt  bbee  8800%%  aanndd  

aabboovvee  iinn  hheerr//hhiiss  pprreevviioouuss  eeffffiicciieennccyy  ssccoorree””..  TThhiiss  iiss  aallssoo  pprroobblleemm  oonn  pprroocceedduurreess,,  aanndd  iiddeeaall  

ttrraaiinniinngg  pprriinncciipplleess  aacccceessssiinngg  oonn  lliitteerraattuurree  rreevviieeww..  BBuutt,,  AArrttiiccllee  1122  SSuubb  AArrttiiccllee  11  ––  AA;;  

ccoonnssiiddeerriinngg  tthhaatt  eemmppllooyyeeeess  sseelleecctt  ttoo  ppaarrttiicciippaattiinngg  ffoorr  sshhoorrtt  tteerrmm  ttrraaiinniinnggss;;  ““tthhee  iimmmmeeddiiaattee  

mmaannaaggeerr  aassssuurriinngg  tthhaatt,,  tthhee  ttrraaiinneeee  eeffffiicciieennccyy  sshhoouulldd  bbee  iimmpprroovvee  aafftteerr  tthhee  ttrraaiinniinngg””    

IInn  ggeenneerraall,,  tthhee  TT--tteesstt  rreessuulltt  ooff  eemmppllooyyeeeess  ppeerrffoorrmmaannccee  aasssseessssmmeenntt  ddaattaa  aarree  ddeemmoonnssttrraattee  tthhaatt  

ttrraaiinniinngg  hhaass  sslliigghhtteesstt  aammoouunntt  ooff  ccoonnttrriibbuuttiioonn  oonn  eemmppllooyyeeee’’ss  ppeerrffoorrmmaannccee..      

TTaabbllee  44..66::  OOnnee--SSaammppllee  SSttaattiissttiiccss  ((TT--TTeesstt))  

    

NN  

  

MMeeaann  

SSttdd..  

DDeevviiaattiioonn  

SSttdd..  EErrrroorr  

MMeeaann  

EEmmppllooyyeeee  ppeerrffoorrmmaannccee  DDaattaa  22001122--11  8800  8811..77774444  1122..5566118855  11..4400444466  

EEmmppllooyyeeee  ppeerrffoorrmmaannccee  DDaattaa  22001122--22  8800  8822..11228866  1122..4433221199  11..3388999966  

EEmmppllooyyeeee  ppeerrffoorrmmaannccee  DDaattaa  22001133--11  8800  8833..44668866  1100..6633447799  11..1188990011  

EEmmppllooyyeeee  ppeerrffoorrmmaannccee  DDaattaa  22001133--22  8800  8833..55003366  1111..0055448899  11..2233559977  

EEmmppllooyyeeee  ppeerrffoorrmmaannccee  DDaattaa  22001144--11  8800  8855..00556611  99..9900666622  11..1100775599  

EEmmppllooyyeeee  ppeerrffoorrmmaannccee  DDaattaa  22001144--22  8800  8855..99003366  88..1188118833  ..9911447766  
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44..22..66..  CCoorrrreellaattiioonnss  ooff  EEmmppllooyyeeee  PPeerrffoorrmmaannccee  DDaattaa  

TTaabbllee  44..77::  CCoorrrreellaattiioonnss  

  22001122--11  22001122--22  22001133--11  22001133--22  22001144--11  22001144--22  

  

22001122--11  

PPeeaarrssoonn  CCoorrrreellaattiioonn  11  ..996633
****

  ..887711
****

  ..882233
****

  ..770066
****

  ..881122
****

  

SSiigg..  ((22--ttaaiilleedd))    ..000000  ..000000  ..000000  ..000000  ..000000  

NN  8800  8800  8800  8800  8800  8800  

  

22001122--22  

PPeeaarrssoonn  CCoorrrreellaattiioonn  ..996633
****

  11  ..991144
****

  ..883366
****

  ..773311
****

  ..884455
****

  

SSiigg..  ((22--ttaaiilleedd))  ..000000    ..000000  ..000000  ..000000  ..000000  

NN  8800  8800  8800  8800  8800  8800  

  

22001133--11  

PPeeaarrssoonn  CCoorrrreellaattiioonn  ..887711
****

  ..991144
****

  11  ..993355
****

  ..883388
****

  ..990022
****

  

SSiigg..  ((22--ttaaiilleedd))  ..000000  ..000000    ..000000  ..000000  ..000000  

NN  8800  8800  8800  8800  8800  8800  

  

22001133--22  

PPeeaarrssoonn  CCoorrrreellaattiioonn  ..882233
****

  ..883366
****

  ..993355
****

  11  ..887722
****

  ..889999
****

  

SSiigg..  ((22--ttaaiilleedd))  ..000000  ..000000  ..000000    ..000000  ..000000  

NN  8800  8800  8800  8800  8800  8800  

  

22001144--11  

PPeeaarrssoonn  CCoorrrreellaattiioonn  ..770066
****

  ..773311
****

  ..883388
****

  ..887722
****

  11  ..990022
****

  

SSiigg..  ((22--ttaaiilleedd))  ..000000  ..000000  ..000000  ..000000    ..000000  

NN  8800  8800  8800  8800  8800  8800  

  

22001144--22  

PPeeaarrssoonn  CCoorrrreellaattiioonn  ..881122
****

  ..884455
****

  ..990022
****

  ..889999
****

  ..990022
****

  11  

SSiigg..  ((22--ttaaiilleedd))  ..000000  ..000000  ..000000  ..000000  ..000000    

NN  8800  8800  8800  8800  8800  8800  

****..  CCoorrrreellaattiioonn  iiss  ssiiggnniiffiiccaanntt  aatt  tthhee  00..0011  lleevveell  ((22--ttaaiilleedd))..  

SSoouurrccee::  SSPPSSSS  VVeerrssiioonn  2200,,  OOuuttppuutt..  

BBaasseedd  oonn  tthhee  eevviiddeennccee  tthhaatt,,  TTaabbllee  44..77::,,  eemmppllooyyeeee  ttrraaiinniinngg  aanndd  ppeerrffoorrmmaannccee  aarree  iinn  ggeenneerraall  ppoossiittiivvee  rreellaattiioonnss  
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44..22..77..  RReeggrreessssiioonn  ooff  EEmmppllooyyeeee  PPeerrffoorrmmaannccee  DDaattaa  

  

  

  

  

  

  

                            SSoouurrccee::  SSPPSSSS  VVeerrssiioonn  2200,,  OOuuttppuutt..  

TThhee  aabboovvee  TTaabbeell  44..88::  RR  vvaalluuee  sshhoowwss  tthhaatt  ((..9977))  iinnddiiccaattee  tthhaatt  tthheerree  iiss  aa  ggrreeaatt  ddeeaall  ooff  vvaarriiaannccee  

sshhaarreedd  bbyy  tthhee  iinnddeeppeennddeenntt  vvaarriiaabblleess  aanndd  ddeeppeennddeenntt  vvaarriiaabbllee..  TThhee  nneexxtt  RR  SSqquuaarree  aanndd  AAddjjuusstteedd  RR  

SSqquuaarree  aallssoo  sshhoowwss  tthhee  ddeeggrreeee  ooff  tthhee  vvaarriiaannccee  iinn  tthhee  ddeeppeennddeenntt  vvaarriiaabbllee  iiss  9933%%  eexxppllaaiinneedd  tthhee  

iinnddeeppeennddeenntt  vvaarriiaabbllee  tthhee  mmooddeell..    

TTaabbllee  44..99::  CCooeeffffiicciieennttss
aa
  

  

  

MMooddeell  

UUnnssttaannddaarrddiizzeedd  

CCooeeffffiicciieennttss  

SSttaannddaarrddiizzeedd  

CCooeeffffiicciieennttss  

  

  

  

tt  

  

  

  

SSiigg..  

BB  SSttdd..  

EErrrroorr  

  

BBeettaa  

11  ((CCoonnssttaanntt))  44..884400  44..443300    11..009933  ..227788  

EEmmppllooyyeeee  

PPeerrffoorrmmaannccee  DDaattaa  

22001122--22  

  

11..005599  

  

..007788  

  

11..004488  

  

1133..555577  

  

..000000  

EEmmppllooyyeeee  

PPeerrffoorrmmaannccee  DDaattaa  

22001133--11  

  

--..332222  

  

..113377  

  

--..227733  

  

--22..334433  

  

..002222  

EEmmppllooyyeeee  

PPeerrffoorrmmaannccee  DDaattaa  

22001133--22  

  

..228844  

  

..110088  

  

..225500  

  

22..662299  

  

..001100  

EEmmppllooyyeeee  

PPeerrffoorrmmaannccee  DDaattaa  

22001144--11  

  

--..001155  

  

..009966  

  

--..001122  

  

--..115533  

  

..887799  

EEmmppllooyyeeee  

PPeerrffoorrmmaannccee  DDaattaa  

22001144--22  

  

--..006666  

  

..114411  

  

--..004433  

  

--..446699  

  

..664411  

AA..  DDeeppeennddeenntt  VVaarriiaabbllee::  EEmmppllooyyeeee  PPeerrffoorrmmaannccee  DDaattaa  22001122--11  ((bbeeffoorree  ttrraaiinniinngg))  

                            SSoouurrccee::  SSPPSSSS  VVeerrssiioonn  2200,,  OOuuttppuutt..  

TTaabbllee  44..88::  MMooddeell  SSuummmmaarryy  

  

MMooddeell  

  

RR  

  

RR  SSqquuaarree  

AAddjjuusstteedd  RR  

SSqquuaarree  

SSttdd..  EErrrroorr  ooff  tthhee  

EEssttiimmaattee  

11  ..996677
aa
  ..993355  ..993311  33..3300330011  

AA..  PPrreeddiiccttoorrss::  ((CCoonnssttaanntt)),,  EEmmppllooyyeeee  PPeerrffoorrmmaannccee  DDaattaa  22001144--22    ,,  EEmmppllooyyeeee  

PPeerrffoorrmmaannccee  DDaattaa  22001122--22,,  EEmmppllooyyeeee  PPeerrffoorrmmaannccee  DDaattaa  22001144--11,,  EEmmppllooyyeeee  

PPeerrffoorrmmaannccee  DDaattaa  22001133--22,,  EEmmppllooyyeeee  PPeerrffoorrmmaannccee  DDaattaa  22001133--11  
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TThhee  aabboovvee  TTaabblleess  44..88::  aanndd  44..99::    sshhoowwss  tthhaatt,,  tthhee  eeffffeecctt  ffoorrmmeedd  bbyy  lliinneeaarr  rreeggrreessssiioonn  oonn  tthhee  

ccoolllleecctteedd  ddaattaa  ffrroomm  8800  eemmppllooyyeeeess  tthhrroouugghh  sseeqquueennttiiaall  eemmppllooyyeeee  ppeerrffoorrmmaannccee  ddaattaa  rreessuulltt  ffrroomm  

tthheeiirr  ffiilleess..  SSuubbsseeqquueenntt  ttoo  ppeerrttaaiinniinngg  tthhee  ccaauussee  aanndd  eeffffeecctt  rreellaattiioonnsshhiipp  bbeettwweeeenn  tthhee  TTrraaiinniinngg  ((TThhee  

ffiirrsstt  eemmppllooyyeeee  ddaattaa  ((22001122--11)),,  bbeeffoorree  ttrraaiinniinngg  aass  iinnddeeppeennddeenntt  vvaarriiaabbllee))  aanndd  EEmmppllooyyeeeess  

PPeerrffoorrmmaannccee  ddaattaa,,  aafftteerr  ggeettttiinngg  ttrraaiinniinngg  aass  ddeeppeennddeenntt  vvaarriiaabbllee  ((22001122--22  uupp  ttoo  22001144--22))))  tthhee  aabboovvee  

mmeennttiioonneedd  rreessuullttss  hhaass  bbeeeenn  ddrraawwnn..  AAccccoorrddiinngg  ttoo  tthhee  ssttaannddaarrdd  iiff  tthhee  pp  vvaalluuee  iiss  >>  00..0055  ssoo  tthhaatt  iitt  iiss  

iinnssiiggnniiffiiccaanntt..  IInn  tthhiiss  rreesseeaarrcchh,,  tthhee  aabboovvee  ggiivveenn  ttaabbllee  ddiissppllaayyss  tthhee  pp  vvaalluuee  iiss  00..000000  wwhhiicchh  iiss  >>  00..0055  

tthhuuss  tthhee  mmooddeell  ooff  tthhee  ssttuuddyy  iiss  ssttaattiissttiiccaallllyy  iinnssiiggnniiffiiccaanntt..  SSoo,,  tthhee  iinnddeeppeennddeenntt  vvaarriiaabbllee  ooff  tthhee  

rreesseeaarrcchh,,  TTrraaiinniinngg  hhaass  iinnssiiggnniiffiiccaanntt  aassssoocciiaattiioonn  wwiitthh  ddeeppeennddaanntt  vvaarriiaabbllee  ooff  tthhee  rreesseeaarrcchh,,  

EEmmppllooyyeeeess’’  PPeerrffoorrmmaannccee..    

44..33..  AAnnaallyyssiiss  ooff  OOppeenn  EEnnddeedd  QQuueessttiioonnss      

QQ::  WWhhaatt  pprroobblleemmss  ddoo  yyoouu  ffaaccee  rreeggaarrddss  ttoo  ttrraaiinniinngg  iinn  yyoouurr  AAggeennccyy  oorr  DDeeppaarrttmmeenntt??  

TThhee  rreessppoonnddeennttss  rreefflleecctt  tthheeiirr  vviieeww  rreeggaarrddss  ttoo  tthhee  pprroobblleemmss  ooff  ttrraaiinniinngg  pprraaccttiiccee  iinn  tthhee  aaggeennccyy  

iinn  ggeenneerraall,,  aanndd  tthheeiirr  ddeeppaarrttmmeenntt  iinn  ppaarrttiiccuullaarr..  MMoosstt  ooff  tthhee  rreessppoonnddeennttss  aarree  aaggrreeee  oonn  tthhee  

TTrraaiinniinngg  aanndd  DDeevveellooppmmeenntt  ppoolliiccyy  aanndd  iittss  ccoonntteenntt  aarree  cclleeaarr,,  bbuutt  rraaiissiinngg  tthhee  ffoolllloowwiinngg  

pprroobblleemmss  bboollddllyy  oonn  tthhee  ppoolliiccyy  aanndd  pprroocceedduurreess’’..  IItt  iiss  nnoott  cclleeaarrllyy  ccoovveerr  oonn  tthheeiirr  ccoonntteennttss  

rreellaatteedd  ttoo  eemmppllooyyeeee  ffoorrmmaall  ttrraaiinniinngg  oorrggaanniizzaattiioonn..  

EEvveenn  tthhoouugghh  TThhee  ppoolliiccyy  cclleeaarrllyy  aaddddrreessss  tthhee  ttrraaiinniinngg  sshhoouulldd  bbee  oorrggaanniizzeedd  bbaasseedd  oonn  tthhee  

CCoonndduucctteedd  TTNNAA,,  pprraaccttiiccaallllyy  iitt’’ss  nnoott  aannsswweerr  tthhee  ffoolllloowwiinngg  iissssuueess  lliikkee,,  wwhheenn  ttrraaiinniinnggss  

oorrggaanniizzeedd,,  hhooww  ttoo  ppllaann  ttrraaiinniinnggss,,  hhooww  ttoo  sseett  oobbjjeeccttiivveess,,  hhooww  ttoo  aassssuurriinngg  tthhee  rreelleevvaannccee  ooff  tthhee  

ttrraaiinniinngg,,  hhooww  ttoo  aassssuurriinngg  tthhee  ccuurrrriiccuulluummss  oorr  ccoonntteennttss  aapppprroopprriiaatteenneessss,,  hhooww  ttoo  sseelleecctt  ttrraaiinneerrss,,  

ttrraaiinneeeess,,  mmeetthhooddss,,  vveennuuee  aanndd  hhooww  ttoo  eevvaalluuaattee  tthhee  eeffffeeccttiivveenneessss  aarree  nnoott  cclleeaarrllyy  sshhooww  oonn  tthhee  

ddooccuummeennttss..    

IInn  aaddddiittiioonn,,  ttoo  tthhiiss,,  tthhee  ppoolliiccyy  aallssoo  nnoott  cclleeaarrllyy  sshhooww  hhooww  ttoo  rreellaattee  eemmppllooyyeeee  ttrraaiinniinngg    aanndd  

ppeerrffoorrmmaannccee  rreessuulltt;;  ffoorr  tthhee  rreeaassoonn  tthhaatt  eemmppllooyyeeeess  aarree  ggeettttiinngg  ccoossttllyy  aanndd  lloonngg  tteerrmm  ttrraaiinniinnggss  

wwiitthhoouutt  ccoonnccrreettee  eevviiddeenncceess;;  wwiitthhoouutt  ccoonnffiirrmmaattiioonn  ooff  tthhee  ttrraaiinniinnggss  aarree  rreelleevvaannccee  ffoorr  bbootthh  tthhee  

aaggeennccyy  aass  wweellll  aass  tthhee  eemmppllooyyeeeess..    IInn  tthhee  mmeeaann  ttiimmee  tthhee  eemmppllooyyeeeess  mmoovvee  ttoo  aannootthheerr  jjoobb  

wwiitthhoouutt  aannyy  pprroodduuccttiivvee  rreessuulltt  bbaasseedd  oonn  tthhee  ttrraaiinniinngg  aallrreeaaddyy  ggeett  bbeeffoorree  ttrraannssffeerr..  EEvveenn  tthhoouugghh,,  

ssoommee  rreessppoonnddeennttss  aallssoo  aaggrreeeeiinngg  tthhaatt  ttrraaiinniinnggss  aarree  mmoorree  ooff  sshhoorrtt  rruunn  oouuttppuutt  oorr  rreessuulltt  ffooccuusseedd..            

AAnnootthheerr  iissssuuee  iiss  rriissee  hheerree  iiss  tthhee  eeqquuiittyy  pprroobblleemmss  iinn  tteerrmmss  ooff  ddeeppaarrttmmeennttss  ttoo  ddeeppaarrttmmeennttss  aanndd  

eemmppllooyyeeeess  ttoo  eemmppllooyyeeeess..  SSoommee  rreessppoonnddeenntt’’ss  rriissee  tthhee  iissssuueess  sseerriioouussllyy  iinn  tteerrmmss  ooff  tthhee  
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ccoommppaarraabbllee  eemmppllooyyeeeess  aarree  ggeett  bbeetttteerr  ttrraaiinniinngg  ccoonnttiinnuuoouussllyy,,  iinn  ootthheerr  hhaanndd  bbeeccaauussee  ooff  tthheessee  

rreeaassoonn  ssuuppeerrfflluuoouuss  eemmppllooyyeeeess  aarree  ddee--mmoottiivvee  aanndd  ssoommeettiimmeess  ccaauussee  ffoorr  ttuurrnnoovveerr..    

TThhee  eedduuccaattiioonn  pprrooggrraammss  aarree  mmoossttllyy  ffaarr  ffrroomm  tthhee  rreeaalliittyy  oorr  tthhee  nneeeedd  ooff  tthhee  AAggeennccyy;;  iinn  

aaddddiittiioonn  iitt’’ss  ddiiffffiiccuulltt  ttoo  aappppllyy  aaddvvaanncceedd  ttrraaiinniinnggss  aanndd  eedduuccaattiioonn  pprrooggrraammss  iinn  tthhee  aaggeennccyy  

ccoonntteexxtt..  TThhee  mmoosstt  pprroobblleemm  rriissee  tthhee  rreessppoonnddeennttss  aarree  tthhee  rreessoouurrccee  iiss  ssccaarreess  iinn  tthhee  aaggeennccyy,,  

ssppeecciiaallllyy  aaddvvaanncceedd  llaabbss  aanndd  ootthheerr  ssiimmuullaattiioonn  ccllaassssrroooommss;;  iitt’’ss  aallssoo  lleeaadd  ppoooorr  ppeerrffoorrmmaannccee  

eevveenn  tthhoouugghh  tthhee  eemmppllooyyeeeess  aarree  ggeettttiinngg  rreelleevvaannccee  ttrraaiinniinngg..    

TThhee  ddyynnaammiicc  nnaattuurree  ooff  tthhee  bbuussiinneessss  lleeaadd  ccoonnttiinnuuoouussllyy  rruunn  nneeww  pprroojjeeccttss  bbaasseedd  oonn  tthhee  

ccuussttoommeerr  nneeeedd  aanndd  iittss  lleedd  ttiimmee  lliimmiittaattiioonnss  ttoo  ppllaanneedd  ttrraaiinniinnggss,,  bbeeccaauussee  ooff  tthheessee  mmaannaaggeerrss  

ddiirreecctt  ttoo  oonn  ppllaann  ttrraaiinniinngg  bbaasseedd  oonn  tthhee  pprroojjeeccttss..  SSoommee  rreessppoonnddeennttss  aallssoo  aaggrreeee  tthhaatt  mmoosstt  ooff  

ttrraaiinniinnggss  aarree  ppllaann  ttoo  rruunn  pprroojjeeccttss,,  aanndd  tthhee  ttrraaiinniinnggss  aallssoo  ppllaann  oonn  tthhee  pprroojjeecctt  pprrooppoossaall  rraatthheerr  

tthhaann  yyeeaarrllyy  oorr  sseemmii  aannnnuuaallllyy  oorr  aannyy  ttiimmee  iiff  nneecceessssaarryy..      

TThhee  rreessppoonnddeennttss  aallssoo  iissssuuiinngg  tthhoossee  ttrraaiinniinnggss  aarree  mmoorree  tteecchhnniiccaall  aanndd  sskkiillll  ffooccuusseedd;;  bbeeccaauussee  ooff  

tthhiiss  rreeaassoonn  iiggnnoorriinngg  tthhee  iissssuueess  lliikkee  eemmppllooyyeeee’’ss  ppoossiittiivvee  aattttiittuuddee,,  bbeehhaavviioorr,,  eetthhiiccss,,  aanndd  

oorrggaanniizzaattiioonnaall  ttrruusstt  aanndd  ccoommmmiittmmeennttss..      

RReessppoonnddeennttss  aallssoo  rraaiissee  tthhee  iissssuueess  ooff  eeffffeecctt  aasssseessssmmeenntt;;  tthhee  AAggeennccyy  aass  wweellll  aass  WWoorrkk  tteeaammss//  

ddeeppaarrttmmeennttss  aarree  nnoott  ooffffiicciiaallllyy  aasssseessssiinngg  tthhee  eeffffeeccttiivveenneessss  ooff  tthhee  ttrraaiinniinngg  aanndd  eedduuccaattiioonn  

pprrooggrraammss  ooff  tthhee  oorrggaanniizzaattiioonn..  

IInn  ggeenneerraall,,  tthhee  rreessppoonnddeennttss’’  ttoouucchh  tthhee  ffoolllloowwiinngg  iissssuueess::  sseelleeccttiioonnss  ooff  ttrraaiinneeeess  iiss  nnoott  ffaaiirr;;  lloonngg  

tteerrmm  ttrraaiinniinnggss  aarree  nnoott  wweellll  mmaannaaggeedd;;  tthhee  rreeaall  ggaapp  aanndd  tthhee  ttrraaiinniinngg  ooffffeerr  aarree  nnoott  wweellll  

iinntteerrrreellaatteedd;;  mmoosstt  ooff  tthhee  ttrraaiinniinnggss  ttaarrggeett  aarree  nnoott  cclleeaarr  ffoorr  eemmppllooyyeeeess;;  llaacckk  ooff  ccoonnssiisstteennccyy  aanndd  

mmiissss  uussee  ooff  ppoolliiccyy  ffrraammee  bbeettwweeeenn  wwoorrkk  tteeaammss;;  mmiissmmaattcchh  bbeettwweeeenn  eexxtteerrnnaall  ttrraaiinniinngg  pprroovviiddeerrss  

ppootteennttiiaall  aanndd  tthhee  AAggeennccyy  nneeeedd;;  uunnffaaiirr  ccoommmmiittmmeenntt  wwiitthh  eemmppllooyyeeee  aanndd  tthhee  AAggeennccyy  rreeggaarrddss  

ttoo  ttrraaiinniinngg  aanndd  eedduuccaattiioonn  pprrooggrraammss;;  bbuuddggeett  pprroobblleemm;;  llaanngguuaaggee  pprroobblleemm  aallssoo  ffaacceedd  ssoommee  

ffoorreeiiggnn  ttrraaiinniinngg;;  aanndd  wweellll  ddeevveellooppeedd  aanndd  ssoouunndd  oobbjjeeccttiivveess  aarree  nnoott  sseett  bbeeffoorree  tthhee  ttrraaiinniinnggss  aarree  

oorrggaanniizzeedd;;  aarree  rriissee  bbyy  tthhee  rreessppoonnddeennttss  sseeeeiinngg  tthhaatt  tthhee  pprroobblleemm  ooff  tthhee  AAggeennccyy  ttrraaiinniinngg  

pprraaccttiicceess..    

  

QQ::  WWhhaatt  pprroobblleemmss  ddoo  yyoouu  ffaaccee  rreeggaarrddss  ttoo  eemmppllooyyeeee  ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  iinn  yyoouurr  

AAggeennccyy  oorr  DDeeppaarrttmmeenntt..  
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TThhiiss  iissssuuiinngg  tthhaatt  bbootthh  ooff  tthhee  rreessppoonnddeennttss;;  eemmppllooyyeeeess  aass  wweellll  aass  tthhee  iimmmmeeddiiaattee  mmaannaaggeerrss  aarree  

ssuubbssttaannttiiaall  tthhee  BBSSCC  rreessuulltt  iinnccoorrrreeccttllyy  oorr  ccaarreelleessssllyy,,  bbeeccaauussee  ooff  tthhiiss  rreeaassoonn  tthhee  rreessuulltt  sshhoowwss  

iiddeeaall  pprroodduuccttiivviittyy  ooff  tthhee  eemmppllooyyeeeess..    IInn  aaddddiittiioonn  ttoo  tthhiiss,,  tthhee  eemmppllooyyeeeess  ppeerrffoorrmmaannccee  

aasssseessssmmeenntt  ssyysstteemm  mmoosstt  ooff  tthhee  ttiimmee  lleedd  ttoo  ssuubbjjeeccttiivvee  jjuuddggmmeenntt..  IItt’’ss  nnoott  ffuunnccttiioonnaall  iinn  rreeaall  

wwoorrkk  aarreeaa,,  oonnllyy  iitt’’ss  pprroocceedduurraall  aanndd  ccoommppiilliinngg  eevveerryy  ssiixx  mmoonntthh  aanndd  sseennddss  ttoo  HHRRMM  

ddeeppaarrttmmeenntt..  BBeeccaauussee  ooff  ppoooorr  mmaannaaggeemmeenntt  ooff  eeaacchh  eemmppllooyyeeee  ddaattaa  tthhee  aaccttuuaall  eemmppllooyyeeee  

ppeerrffoorrmmaannccee  ssyysstteemm  iiss  ppoooorr,,  aanndd  oonn  tthhee  ttiimmee  bbeeiinngg  tthhiiss  sshhoowwss  tthhaatt  ppoooorr  eemmppllooyyeeeess  

ppeerrffoorrmmaannccee  eevvaalluuaattiioonn  ttrraaiinneedd  iinn  tthhee  AAggeennccyy..            

AAnnootthheerr  iissssuuee  tthhaatt  rreessppoonnddeennttss  rriissee  iiss,,  ffoorr  eeffffeeccttiivvee  pprroodduuccttiivviittyy  aanndd  bbeetttteerr  eemmppllooyyeeeess  

ppeerrffoorrmmaannccee  rreessuulltt,,  tthhee  AAggeennccyy  aass  wweellll  aass  ddeeppaarrttmmeenntt’’ss  sshhoouulldd  bbee  mmaannaaggee  wweellll  tthhee  mmoosstt  

vvaalluuaabbllee  rreessoouurrcceess  lliikkee  ttiimmee,,  bbuuddggeett  aanndd  rreeccoouurrsseess  iinncclluuddiinngg  hhuummaann  eelleemmeennttss;;    tthhiiss  lleeaadd  ttoo  

bbeetttteerrmmeenntt  ooff  eemmppllooyyeeee  ppeerrffoorrmmaannccee..  TThheessee  iissssuueess  aarree  ccrriittiiccaallllyy  aasssseess  ffrroomm  tteeaamm  lleeaaddeerrss  ttoo  

tthhee  ttoopp  mmaannaaggeemmeenntt..  IInn  ppaarrttiiccuullaarr  tthhee  ppoolliiccyy  aanndd  pprroocceedduurreess’’  ooff  tthhee  AAggeennccyy  aarree  cclleeaarrllyy  sseett  

aabboouutt  tthhee  ttiimmee  aanndd  HHRR  mmaannaaggeemmeenntt  iissssuueess  ffoorr  bbeetttteerr  ppeerrffoorrmmaannccee  rreessuulltt,,  aanndd  tthhee  eemmppllooyyeeeess  

ppeerrffoorrmmaannccee  rreessuulltt  aallssoo  uussee  aass  iinnppuutt  ffoorr  ddeecciissiioonn  mmaakkiinngg..  SSoommee  rreessppoonnddeennttss  aarree  rriissee;;  

eemmppllooyyeeeess  aarree  ppoooorr  iinn  ttiimmee  aanndd  wwoorrkk  rreeccoouurrssee  mmaannaaggeemmeenntt  iinncclluuddiinngg  HHRR,,  oobbvviioouuss,,  iitt’’ss  lleedd  

ttoo  ppoooorr  ppeerrffoorrmmaannccee..      

AAnnootthheerr  iissssuuee  cclliimmbb  bbyy  tthhee  rreessppoonnddeennttss’’  iiss  ppoooorr  ccuussttoommeerr  nneeeeddss  uunnddeerrssttaannddiinngg  lleedd  ttoo  ppoooorr  

ppeerrffoorrmmaannccee..  TThhiiss  lleedd  ttoo  ppoooorr  ttiimmee  aanndd  rreeccoouurrssee  uussee,,  pplluuss  ppoooorr  ppllaannnniinngg..    

SSoommee  rreessppoonnddeennttss  ssaayy  tthhaatt  llaacckk  ooff  eexxppeerriieennccee  aanndd  sskkiillll  ttoo  aasssseessssiinngg  tthhee  oouuttppuutt  ooff  eemmppllooyyeeeess  

aass  wweellll  aass  tthhee  ttaasskkss  oorr  tteeaamm  eeffffeeccttiivveenneessss;;  eevveenn  tthhoouugghh  ssoommee  ttaasskkss  aarree  ccoommpplliiccaattee  aanndd  

ddyynnaammiicc  iinn  nnaattuurree  ffoorr  eexxaaccttllyy  aasssseessssiinngg  tthhee  ffaalllleerr  aanndd  ssuucccceessss  iinn  tthhee  ggrroouunndd..  TThheessee  

cchhaalllleennggeess  aarree  ccoonnssiiddeerreedd  iinn  tthhee  aaggeennccyy  aanndd  ddeeppaarrttmmeennttss,,  bbuutt  ssoommee  rreessppoonnddeennttss’’  aallssoo  

ccrriittiicciizzee  tthhee  eevvaalluuaattiioonn  pprroocceesssseess  aarree  nnoott  tthhee  ssaammee  ffoorr  aallll  ddeeppaarrttmmeennttss  oorr  iittss  nnoott  ssttaannddaarrddiizzee..          

SSoommee  ppeerrffoorrmmaannccee  ggaappss  aarree  aallssoo  tthhee  pprroobblleemmss  ooff  ccoommmmiittmmeenntt  aanndd  aalliiggnnmmeennttss  ooff  eemmppllooyyeeeess  

ttoowwaarrddss  tthhee  mmiissssiioonn  ooff  tthhee  AAggeennccyy..  TThhiiss  lleedd  eemmppllooyyeeeess  mmoorree  ffooccuusseess  oonn  ppeerrssoonnaall  iinntteerreessttss  

aanndd  iissssuueess..  TThhee  rreessppoonnddeennttss  aallssoo  rriissee  tthhee  iimmmmeeddiiaattee  mmaannaaggeerrss  aarree  nnoott  ggiivvee  ccoonnssttrriiccttiivvee  

ffeeeeddbbaacckk  ffoorr  bbeetttteerrmmeenntt  ooff  eemmppllooyyeeee  ppeerrffoorrmmaannccee..  IInn  aaddddiittiioonn  mmoosstt  ooff  tthhee  ttiimmee,,  tteeaamm  lleeaaddeerrss  

aarree  nnoott  ccoonnssiiddeerriinngg  tthhee  ggrroouupp  ccoonnttrriibbuuttiioonn  ttoo  bbeetttteerr  ppeerrffoorrmmaannccee  ffoorr  iinnddiivviidduuaallss  aanndd  vviiccee  

vveerrssee..    TThhee  mmoosstt  rreessppoonnddeennttss  aarree  aaggrreeee  oonn  tthhee  aaggeennccyy  hhaavvee  nnoott  bbeetttteerr  ssttaannddaarrddiizzee  eemmppllooyyeeee  
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ppeerrffoorrmmaannccee  aasssseessssmmeenntt  pprraaccttiiccee  aanndd  oouuttppuutt  iinn  tthhee  ggrroouunndd  ffoorr  eeaacchh  jjoobb  ffuunnccttiioonnss..  IInn  ggeenneerraall,,  

tthhiiss  lleeaadd  ttoo  ssuubbjjeeccttiivvee  eemmppllooyyeeee’’ss  ppeerrffoorrmmaannccee  aasssseessssmmeenntt  pprraaccttiicceess  iinn  tthhee  oorrggaanniizzaattiioonn..  

IInn  ssuumm  uupp,,  tthhee  aaggeennccyy  pprraaccttiiccee  oonn  BBSSCC  ffoorr  eemmppllooyyeeee  ppeerrffoorrmmaannccee,,  ssiinnccee  22001122  iinn  aammoonngg  

ccoonnffuussiioonn  bbeettwweeeenn  eemmppllooyyeeeess  aanndd  tthheeiirr  iimmmmeeddiiaattee  mmaannaaggeerrss;;  bbootthh  aarree  tthhiinnkkiinngg  aabboouutt  

nnuummbbeerrss,,  rraatthheerr  tthhaann  qquuaalliittyy  aanndd  bbeetttteerrmmeenntt  ooff  eemmppllooyyeeee  pprroodduuccttiivviittyy  iinn  ttiimmee  aanndd  tthhee  ffuuttuurree..    

  

QQ::  DDoo  yyoouu  tthhiinnkk  eemmppllooyyeeeess  ppeerrffoorrmmaannccee  aasssseessssmmeenntt  ssyysstteemm  ooff  tthhee  AAggeennccyy  ccaann  hheellpp  ttoo  

ppllaann  ttrraaiinniinngg  pprrooggrraammss,,  pplleeaassee  sshhooww  yyoouurr  aarrgguummeenntt..      

HHaallff  ooff  tthhee  rreessppoonnddeennttss  aaggrreeeeiinngg  oonn  tthhee  aapppprroopprriiaattee  eemmppllooyyeeee  ppeerrffoorrmmaannccee  ssyysstteemm  hheellpp  ttoo  

oorrggaanniizzeedd  eeffffeeccttiivvee  ttrraaiinniinngg  pprrooggrraammss;;  bbuutt  tthheeyy  hhaavvee  ggiiaanntt  ddoouubbtt  oonn  rreeaalliissttiicc  ddaattaa  ooff  

eemmppllooyyeeee  ppeerrffoorrmmaannccee..  AAnnootthheerr  iissssuuee  hheerree  iiss  tthhee  rreessppoonnddeennttss  ttoouucchh  iiss  ttrraaiinniinngg  sshhoouulldd  bbee  

ggiivvee  ffoorr  tthhee  aapppprroopprriiaattee  ccaannddiiddaattee  ttoo  eennhhaannccee  hheerr//hhiiss  ppeerrffoorrmmaannccee  rraatthheerr  tthhaann  bbeesstt  ppeerrffoorrmmeerr..    

MMoosstt  ooff  tthheemm  bboollddllyy  iissssuueedd  tthhee  aaggeennccyy  ssttrroonnggllyy  wwoorrkk  ttoo  bbeetttteerr  eessttiimmaattiioonn  ooff  tthhee  eemmppllooyyeeee’’ss  

ppeerrffoorrmmaannccee,,  aanndd  ffuullll  ffiillll  tthheeiirr  sspplliitt  iinn  tthhee  aapppprroopprriiaattee  pprroocceedduurreess’’  ffoorr  bbeetttteerr  pprraaccttiicceess..      

SSoommee  rreessppoonnddeennttss  aarree  nnoott  aaggrreeeeiinngg  oonn  eemmppllooyyeeee  ppeerrffoorrmmaannccee  rreessuullttss  hheellpp  ttoo  ppllaannnniinngg  

ttrraaiinniinngg  pprrooggrraammss,,  ffoorr  tthhee  rreeaassoonn  tthhaatt  tthhee  ssyysstteemm  pprraaccttiiccaallllyy  nnoott  rreeaalliissttiicc,,  rreelliiaabbllee  aanndd  ttiimmee  

bboouunnddeedd,,  eevveenn  tthhoouugghh  tthhee  pprroocceedduurreess’’  aanndd  tthhee  ppoolliiccyy  ddooccuummeennttss  eexxppeecctteedd  eevveerryy  ssiixx  mmoonntthh  

eemmppllooyyeeee  ppeerrffoorrmmaannccee  rreessuulltt  ssuummmmaatteedd  ttoo  HHRRMM  ddeeppaarrttmmeenntt,,  aanndd  eevveerryy  mmoonntthh  aanndd  qquuaarrtteerrllyy  

mmeeaassuurree  tthhee  eemmppllooyyeeee  ppeerrffoorrmmaannccee  iinn  wwoorrkk  uunniitt;;  tthhee  rreeaalliittyy  iiss  ffaarr  ffrroomm  tthhee  aaccttuuaall  pprraaccttiiccee,,  iinn  

aallmmoosstt  aallll  ddeeppaarrttmmeennttss..          

AAnnootthheerr  iissssuueess  rraaiisseedd  bbyy  tthhee  rreessppoonnddeennttss  iiss,,  BBSSCC  iiss  nnoott  hheellpp  ttoo  ppllaann  ttrraaiinniinngg  iinn  tthhee  aaggeennccyy  

lleevveell,,  bbeeccaauussee  iittss    oonnllyy  ffooccuussiinngg  oonn  ttaasskkss,,  aanndd  eexxppeecctteedd  rreessuulltt;;  tthhiiss  iiss  nnoott  sshhooww  eexxaaccttllyy  tthhee  

eemmppllooyyeeee  ppeerrffoorrmmaannccee  ggaappss..  IInn  pprraaccttiiccee,,  TTrraaiinniinngg  pprrooggrraammss  aarree  ppllaannss  oonnllyy  ffoorr  ffoorrmmaalliittyy..  IInn  

aaddddiittiioonn  ttoo  tthhiiss,,  mmoosstt  ooff  tthhee  ttiimmee  tthhee  eemmppllooyyeeee  ppeerrffoorrmmaannccee  ssyysstteemm  oouuttppuutt  aanndd  tthhee  ssiiddee  bbyy  

ttrraaiinniinnggss  pprrooggrraammss  aarree  nnoott  mmaacchh  eexxaaccttllyy  tthhee  aaccttuuaall  eemmppllooyyeeee’’ss  ggaapp..        

TToo  ssoommee  uupp,,      uussiinngg  tthhee  eemmppllooyyeeee  ppeerrffoorrmmaannccee  ddaattaa  ffoorr  ppllaannnniinngg  ttrraaiinniinngg  pprrooggrraammss  iinn  

ppaarrttiiccuullaarr  aanndd  eemmppllooyyeeee  aanndd  oorrggaanniizzaattiioonn  ddeevveellooppmmeenntt  iinn  ggeenneerraall;;  tthhee  aaggeennccyy  ssttrroonnggllyy  wwoorrkk  

oonn  bbeetttteerr  eemmppllooyyeeee  ppeerrffoorrmmaannccee  aasssseessssmmeenntt  ssyysstteemm  ttoo  eeffffeeccttiivveellyy  aacccceessssiinngg  tthhee  ppootteennttiiaall  aanndd  

ggaappss  ooff  eeaacchh  eemmppllooyyeeeess,,  ddeeppaarrttmmeennttss  aanndd  tthhee  aaggeennccyy  aatt  llaarrggee..  TThhiiss  hheellppss  ggeettttiinngg  aapppprroopprriiaattee  

ddaattaa  ttoo  eeaacchh  eemmppllooyyeeeess,,  ddeeppaarrttmmeennttss,,  aanndd  tthhee  aaggeennccyy  ssuucccceessss  aanndd  ggaappss..    IIff  nnoott,,  iitt’’ss  ddiiffffiiccuulltt  

ttoo  uussiinngg  tthhee  eemmppllooyyeeee  ppeerrffoorrmmaannccee  ddaattaa  ffoorr  ppllaannnniinngg  ttrraaiinniinnggss  aanndd  ootthheerr  HHRRDD  pprrooggrraammss..        
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44..44..  AAnnaallyyssiiss  ooff  tthhee  IInntteerrvviieewweeee  QQuueessttiioonnss    

TThhrreeee  mmeemmbbeerrss  ooff  ttoopp  mmaannaaggeemmeennttss  aarree  aaggrreeee  oonn  tthhee  aaggeennccyy  aarree  cclleeaarrllyy  ssttaatteedd  tthhee  

TTrraaiinniinngg  aanndd  DDeevveellooppmmeenntt  ppoolliiccyy,,  tthhee  ootthheerr  ttwwoo  aarree  aarrgguuiinngg  oonn  tthhee  eexxiissttiinngg  ppoolliiccyy,,  bbuutt  iittss  

nneeeedd  ssoommee  aammeennddmmeenntt  iinn  tthhee  nneeaarr  ffuuttuurree..  OOnn  tthhee  ootthheerr  hhaanndd,,  tthhrreeee  ooff  tthhee  ttoopp  mmaannaaggeemmeenntt  

mmeemmbbeerrss  aarree  aaggrreeee  oonn  tthhee  aaggeennccyy  ccoonndduucctt  TTNNAA,,  bbuutt  tthheerree  iiss  nnoo  aannyy  ddooccuummeenntt  oonn  tthheeiirr  

sshheellff..  TThhee  ootthheerr  ttwwoo  mmeemmbbeerr  ooff  tthhee  tteeaamm  oonnllyy  aacccceepptt  tthhaatt  tthhee  aaggeennccyy  aass  wweellll  aass  

ddeeppaarrttmmeennttss  aarree  nnoott  ccoonndduucctteedd  ddooccuummeenntteedd  TTNNAA..  FFoouurr  mmeemmbbeerrss  aarree  aarrgguuiinngg  oonn  ttrraaiinniinnggss  

aarree  ppllaann  aannyy  ttiimmee,,  wwhheenn  nneecceessssaarryy,,  bbuutt  tthhrreeee  mmeemmbbeerrss  aarree  aarrgguuiinngg  tthhaatt  bbuuddggeett  iiss  pprroobblleemm  

oonn  ssoommee  ttrraaiinniinngg  pprrooggrraammss,,  tthhee  rreesstt  ttwwoo  aarree  bbuuddggeett  iiss  nnoott  aa  pprroobblleemm  ffoorr  ttrraaiinniinngg  

pprrooggrraammss..  FFoouurr  mmeemmbbeerrss  ooff  tthhee  ttoopp  mmaannaaggeemmeenntt  tteeaamm  aarree  aarrgguuiinngg  oonn  ttrraaiinniinnggss  aarree  

rreelleevvaannccee  ttoo  tthhee  ddeeppaarrttmmeennttss  aass  wweellll  aass  eemmppllooyyeeeess,,  bbuutt  tthhrreeee  rreessppoonnddeennttss  aarree  nnoott  aassssuurriinngg  

tthhee  oobbjjeeccttiivveess  ooff  tthhee  ttrraaiinniinnggss  aarree  rreeaalliissttiicc,,  ccuurrrriiccuulluummss//ccoonntteennttss  aarree  ssoouunndd,,  aanndd  ttrraaiinneerrss  

aarree  ccoommppeetteenntt  eennoouugghh  ttoo  ddeelliivveerr  tthhee    ccoonntteennttss  oorr  nnoott..  OOnn  tthhee  lliinnee  ooff  tthhiiss  TThhrreeee  ooff  tthheemm  aarree  

aarrgguuiinngg  oonn  ttrraaiinneeeess  aarree  sseelleeccttiinngg  ffaaiirrllyy  bbyy  tthheeiirr  iimmmmeeddiiaattee  mmaannaaggeerrss,,  aanndd  aallssoo  ttrraaiinniinngg  

eeffffeeccttiivveenneessss  aarree  eevvaalluuaattee  wwhheenn  ttrraaiinneeeess  aarree  rreettuurrnn  ttoo  tthheeiirr  wwoorrkk..    

FFoouurr  mmeemmbbeerrss  aarree  ddiissaaggrreeeeiinngg  oonn  tthhee  eemmppllooyyeeee  ppeerrffoorrmmaannccee  rreessuulltt  ttoo  iinnppuutt  ffoorr  ttrraaiinniinngg,,  

aanndd  aallssoo  tthheerree  iiss  nnoo  aannyy  lliinnkkaaggee  bbeettwweeeenn  eemmppllooyyeeee  ppeerrffoorrmmaannccee  rreessuulltt  aanndd  ttrraaiinniinngg  

pprrooggrraammss..  AAllll  mmeemmbbeerrss  aarree  aarrgguuiinngg  oonn  tthhee  iimmmmeeddiiaattee  mmaannggeerrss  aarree  wwoorrkkiinngg  oonn  iimmpprroovviinngg  

eemmppllooyyeeee’’ss  ppeerrffoorrmmaannccee,,  aanndd  ddeelliivveerreedd  ttrraaiinniinnggss  aarree  aallssoo  iimmpprroovvee  eemmppllooyyeeee’’ss  

ppeerrffoorrmmaannccee..  AAllll  mmeemmbbeerrss  aarree  aaggrreeee  oonn  tthhee  aaggeennccyy  ddooeess  nnoott  eevvaalluuaattee  ttrraaiinniinngg  eeffffeeccttss  aatt  

aaggeennccyy  lleevveell..  TThhrreeee  ooff  tthheemm  aarree  aaggrreeeeiinngg  oonn  tthhee  ddeeppaarrttmmeennttss  aarree  aasssseessss  tthhee  eeffffeeccttss,,  bbuutt  

tthheerree  iiss  nnoo  ddooccuummeenntt  oonn  tthhiiss  aarreeaa..      

FFiinnaallllyy,,  tthhrreeee  ooff  tthhee  mmeemmbbeerrss  aarree  aaggrreeeeiinngg  oonn  ttrraaiinniinnggss  aarree  iinnccrreeaassee  ccoommmmiittmmeennttss  ooff  

eemmppllooyyeeee  ttoowwaarrddss  tthhee  oorrggaanniizzaattiioonn,,  bbuutt  rreeccoommmmeenndd  tthhaatt  iitt’’ss  ddiiffffiiccuulltt  ttoo  aasssseessss  tthhee  

ccoommmmiittmmeenntt  ccoommee  ffrroomm  tthhee  ttrraaiinniinngg  oorr  nnoott,,  aanndd  iittss  ddoouubbttaabbllee  iissssuuee  ssppeecciiaallllyy  hhooww  

mmoottiivvaattee  IICCTT  pprrooffeessssiioonnaallss  aanndd  ccoommmmiitttteedd  ffoorr  tthhee  oorrggaanniizzaattiioonn  aallssoo  nneeeedd  ssoommee  aaddddiittiioonnaall  

rreesseeaarrcchheess..        

  

  

  



The effect of Training on Employee Performance. 

52 

 

CCHHAAPPTTEERR  FFIIVVEE  

  

55..  SSUUMMMMAARRYY,,  CCOONNCCLLUUSSIIOONNSS  AANNDD  RREECCOOMMMMEENNDDAATTIIOONNSS  

      

55..11..SSuummmmaarryy  ooff  tthhee    ffiinnddiinnggss  

TThhee  ffuunnccttiioonn  ooff  ttrraaiinniinngg  aanndd  ddeevveellooppmmeenntt  iiss  vviittaall  ffoorr  ttooddaayy’’ss  bbuussiinneessss..  TThhee  mmaaiinn  

rraattiioonnaallee  ooff  tthhiiss  tthheessiiss  iiss  aasssseessssiinngg  tthhee  eeffffeeccttss  ooff  ttrraaiinniinngg  oonn  eemmppllooyyeeee’’ss  ppeerrffoorrmmaannccee  iinn  

tthhee  ccaassee  ooff  IINNSSAA..      

TThhee  mmaajjoorriittyy  ooff  tthhee  rreessppoonnddeennttss,,  tthhaatt  iiss,,  tthhee  aaggggrreeggaattee  mmeeaann  ssccoorree  ((22..88005566))  ttrraaiinniinnggss  aarree  

nnoott  oorrggaanniizzeedd  bbaasseedd  oonn  ssttaannddaarrddiizzee  ttiimmee  ffrraammee..  TThhee  aaggeennccyy  aallssoo  tthheerree  iiss  nnoo  ssttaannddaarrddiizzee  

aanndd  ffoorrmmaall  TTNNAA  pprroocceedduurreess  aanndd  ddooccuummeenntteedd  eevviiddeennccee  oonn  tthhee  aarreeaa..  MMoosstt  rreessppoonnddeennttss  

aallssoo  aaggrreeeeiinngg  oonn  tthhee  aaggeennccyy  ddooeess  nnoott  wwoorrkk  ttiimmeellyy  TTNNAA  ttoo  iiddeennttiiffyy  tthhee  ppeerrffoorrmmaannccee  ggaapp  

ooff  tthhee  eemmppllooyyeeeess..  HHoowweevveerr,,  tthhee  aaggggrreeggaattee  mmeeaann  ssccoorree  ((33..66448855))  eevviiddeennccee  tthhaatt  tthhee  

ttrraaiinniinnggss  oorrggaanniizzeedd  bbyy  tthhee  aaggeennccyy  aarree  mmoosstt  aapppprroopprriiaattee  ffoorr  eemmppllooyyeeeess  jjoobb..  EEvveenn  

tthhoouugghh,,  tthhee  ttrraaiinniinnggss  aarree  oorrggaanniizzeedd  wwiitthhoouutt  ffoorrmmaall  TTNNAA,,  tthhee  aaggggrreeggaattee  mmeeaann  ssccoorree  

((33..22551133))  aallssoo  iinnddiiccaattee  tthhaatt  ttrraaiinniinnggss  wwhhiicchh  oorrggaanniizzeedd  aanndd  ccoonndduucctteedd  aarree  mmoorree  pprrooppeerr  ffoorr  

eemmppllooyyeeeess  jjoobb..    

TThhee  aaggggrreeggaattee  mmeeaann  ssccoorree  ((33..00444477)),,  oonnee  ssaammppllee  TT--tteesstt,,  ccoorrrreellaattiioonn  aanndd  rreeggrreessssiioonn  

rreessuullttss  aallssoo  ppooiinntt  ttoowwaarrdd  tthhaatt  eemmppllooyyeeee  ttrraaiinniinngg  aanndd  ppeerrffoorrmmaannccee  aarree  rreegguullaarr  

rreellaattiioonnsshhiipp..        

TThhee  eemmppllooyyeeee  ppeerrffoorrmmaannccee  rreessuulltt  aanndd  ttrraaiinniinngg  pprrooggrraammss  aarree  nnoott  ssttaannddaarrddiizzeedd  aanndd  

ddooccuummeenntteedd  ccoonnnneeccttiioonn  iinn  tthhee  aaggeennccyy..  BBuutt,,  tthhee  iimmmmeeddiiaattee  mmaannggeerrss  aarree  ddeemmaannddiinngg  ttoo  

iimmpprroovvee  tthhee  eemmppllooyyeeee’’ss  ppeerrffoorrmmaannccee  uunnoorrggaanniizzeedd  wwaayy..  MMoosstt  ooff  eemmppllooyyeeee’’ss,,  tteeaamm  

lleeaaddeerrss  aass  wweellll  aass  ttoopp  lleevveell  mmaannaaggeerrss  aarree  aarrgguuiinngg  oonn  ttrraaiinniinnggss  aarree  iimmpprroovveess  tthhee  sskkiillll  aanndd  

ppeerrffoorrmmaannccee  ooff  eemmppllooyyeeeess,,  hhoowweevveerr  tthheerree  iiss  nnoo  ddooccuummeenntteedd  eeffffeecctt  aasssseessssmmeenntt  oonn  tthhee  

bboottttoomm  lliinnee..      

TThhee  eemmppllooyyeeee  ppeerrffoorrmmaannccee  aasssseessssmmeenntt  ddaattaa  oorrggaanniizzeedd  eevveerryy  ssiixx  mmoonntthh  iinn  tthhee  aaggeennccyy  

hhaass  iinnaapppprroopprriiaatteenneessss  ffoorr  ffuurrtthheerr  aannaallyyssiiss  aanndd  ddeecciissiioonn  mmaakkiinngg;;  bbeeccaauussee  ooff  aann  

aapppprroopprriiaatteellyy  ffiillll  uupp  bbyy  tthhee  eemmppllooyyeeee  aanndd  tthheeiirr  iimmmmeeddiiaattee  mmaannggeerrss..  HHoowweevveerr  tthhee  

ffiinnddiinnggss  bbaasseedd  oonn  tthhiiss  ddaattaa  sshhoowwss  eemmppllooyyeeee  ttrraaiinniinnggss  aanndd  ppeerrffoorrmmaannccee  rreessuullttss  hhaavvee  

ppoossiittiivvee  rreellaattiioonnsshhiipp..          



The effect of Training on Employee Performance. 

53 

 

  

55..22..LLiimmiittaattiioonnss    

  

��  TThhee  rreesseeaarrcchheerr  iinnvvoollvveedd  oonnllyy  sseelleecctteedd  eemmppllooyyeeeess,,  mmiiddddllee  llaabbeell  mmaannaaggeemmeenntt  //tteeaamm  

lleeaaddeerrss//,,  aanndd  ffiivvee  ttoopp  lleevveell  mmaannaaggeerrss  ooff  tthhee  AAggeennccyy  ffoorr  tthhiiss  wwoorrkk..          

��  SSoommee  pprree  aanndd  ppoosstt  ttrraaiinniinngg  eemmppllooyyeeee  ppeerrffoorrmmaannccee  aasssseessssmmeenntt  ddaattaa  aarree  nnoott  eexxaaccttllyy  

iilllluussttrraattee  tthhee  eeffffeeccttss  ooff  ttrraaiinniinngg  oonn  eemmppllooyyeeee  ppeerrffoorrmmaannccee;;  ssiinnccee  ssuubbjjeeccttiivveellyy  aanndd  

ccaarreelleessssllyy  mmaannaaggee  bbyy  tthhee  eemmppllooyyeeeess  aanndd  tthheeiirr  iimmmmeeddiiaattee  mmaannggeerrss..        

��  TThhiiss  rreesseeaarrcchh  ssttuuddyy  wwaass  lliimmiitteedd  ttoo  IINNSSAA;;  ffuurrtthheerr  ssttuuddiieess  ccoouulldd  bbee  ddoonnee  iinn  ootthheerr  

pprriivveett  bbuussiinneesssseess,,  GGoovveerrnnmmeenntt,,  aanndd  NNoonn--  GGoovveerrnnmmeenntt  OOrrggaanniizzaattiioonnss  ttoo  sseeee  iinn  ddeettaaiill  

tthhee  rreellaattiioonnsshhiippss  bbeettwweeeenn  eemmppllooyyeeee  ttrraaiinniinngg  aanndd  ppeerrffoorrmmaannccee..    

  

55..33..CCoonncclluussiioonnss  

TThhee  mmaaiinn  ppuurrppoossee  ooff  eeaacchh  ttrraaiinniinngg  sseessssiioonn  iiss  ttoo  aappppeenndd  wwoorrtthh  iinn  tthhee  ppeerrffoorrmmaannccee  ooff  tthhee  

eemmppllooyyeeeess;;  hheennccee  aallll  ttyyppee  ooff  oorrggaanniizzaattiioonnss  ddeessiiggnn  ttrraaiinniinngg  aanndd  ddeevveellooppmmeenntt  pprrooggrraammss  

ttoo  tthheeiirr  eemmppllooyyeeeess  ccoonnttiinnuuoouussllyy..  TThheerreeffoorree,,  tthhiiss  ssttuuddyy  ccoonndduucctteedd  ttoo  aasssseessss  tthhee  eeffffeecctt  ooff  

ttrraaiinniinngg  oonn  eemmppllooyyeeee  ppeerrffoorrmmaannccee  wwiitthhiinn  IINNSSAA..      

TThhee  ssttuuddyy  eessttaabblliisshheedd  tthhaatt  IINNSSAA  hhaavviinngg  aa  cclleeaarr  ttrraaiinniinngg  aanndd  ddeevveellooppmmeenntt  ppoolliiccyy,,  aanndd  

iitt’’ss  uunnddeerrssttaannddaabbllee  ffoorr  mmoorree  tthhaann  hhaallff  ooff  eemmppllooyyeeeess,,  iittss  ssttrreennggtthh  ooff  tthhee  aaggeennccyy..  

HHoowweevveerr,,  tthhee  ssttuuddyy  ccoonncclluuddee  tthhaatt  ttrraaiinniinnggss  aarree  nnoott  oorrggaanniizzeedd  rreegguullaarrllyy  ffoorr  ssaattiissffyy  tthhee  

nneeeedd  ooff  eemmppllooyyeeee  aass  wweellll  aass  tthhee  oorrggaanniizzaattiioonn  iittsseellff..  RReellaattiivveellyy  ttrraaiinniinnggss  aarree  oorrggaanniizzeedd  

aanndd  ccoonndduucctteedd  yyeeaarrllyy,,  aanndd  wwhheenn  nneecceessssaarryy..    

TThhee  ssttuuddyy  rreeoorrggaanniizzeedd  tthhaatt  TTNNAA  ddooeess  nnoott  ccoonndduucceedd..  TThheerree  iiss  nnoo  ddooccuummeenntteedd  eevviiddeennccee  

iinn  aallll  ffuunnccttiioonnss  ooff  tthhee  AAggeennccyy..    BBaasseedd  oonn  tthhiiss  ffaacctt,,  TTNNAAss  aarree  uunnffoorrttuunnaatteellyy  oorrggaanniizzeedd  

wwiitthhoouutt  ffoorrmmaall  TTNNAA  pprroocceedduurreess’’,,  aanndd  mmoosstt  ooff  eemmppllooyyeeeess  aallssoo  nnoott  ssaattiissffiieedd  oonn  tthhee  

pprrooggrraammss  ccoonnssttaannccyy  aanndd  ffrreeqquueennccyy..  SSoo,,  tthhee  ssttuuddyy  ccoonncclluuddeedd  tthhaatt  TTNNAA  ddooeess  nnoott  

ffoorrmmaallllyy  ccoonndduucctt  iinn  aallll  lleevveell  ooff  tthhee  aaggeennccyy..  HHoowweevveerr  tthhee  ttrraaiinniinngg  pprrooggrraammss  aarree  mmoorree  

vvaalluuaabbllee  ffoorr  aallll  ccoonncceerrnneedd..  IInn  aaddddiittiioonn  ttoo  tthhiiss,,  tthhee  ttrraaiinniinnggss  oorrggaanniizzeedd  bbyy  aannyy  rreessoouurrcceess  

aarree  rreelleevvaannccee  ffoorr  mmoosstt  eemmppllooyyeeeess,,  aanndd  aallssoo  tthhee  oobbjjeeccttiivveess  aarree  sseett  rreeaalliissttiiccaallllyy,,  tthhee  

ccuurrrriiccuulluummss//  ccoonntteennttss  ooff  tthhee  ttrraaiinniinnggss’’  iiss  aapppprroopprriiaattee  ffoorr  mmoosstt  ppaarrttiicciippaannttss..    
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TThhee  ssttuuddyy  eessttaabblliisshheedd  tthhaatt  ttrraaiinniinnggss  aarree  oorrggaanniizzeedd  wwiitthhoouutt  ffoorrmmaall  TTNNAA  pprroocceedduurreess’’..  

RRaatthheerr  mmoosstt  ttrraaiinniinngg  aarree  oorrggaanniizzeedd  bbaasseedd  oonn  tthhee  pprroojjeeccttss  nneeeedd,,  bbuutt  ddooeess  nnoott  ccoonndduucctteedd  

aannyy  ddooccuummeenntteedd  TTNNAA  ffoorr  ggeettttiinngg  tthhee  rreeaall  ggaapp  ooff  eemmppllooyyeeee..  IInn  aaddddiittiioonn  ttoo  tthhiiss,,  tthheerree  iiss  

nnoo  ffoorrmmaall  lliinnkk  wwiitthh  ttrraaiinniinnggss  aanndd  eemmppllooyyeeee  ppeerrffoorrmmaannccee  aasssseessssmmeenntt  rreessuullttss..  

NNeevveerrtthheelleessss  ttrraaiinniinnggss  aarree  ccoonndduucctteedd  oonn  aapppprroopprriiaattee  ttrraaiinneerrss,,  eennvviirroonnmmeenntt  aanndd  aallssoo  

iimmpprroovvee  tthhee  sskkiillll  aanndd  ppeerrffoorrmmaannccee  ooff  eemmppllooyyeeeess..    IImmmmeeddiiaattee  mmaannaaggeerrss  iinn  aallll  lleevveellss  aallssoo  

aaggggrreessssiivveellyy  wwoorrkk  ttoo  eennhhaannccee  eemmppllooyyeeee  ppeerrffoorrmmaannccee..  TThhee  ssttuuddyy  ccoonncclluuddeedd  tthhaatt  

ttrraaiinniinnggss  ddooeess  nnoott  ccoonndduucctteedd  bbaassee  oonn  TTNNAA,,  hhoowweevveerr  iitt’’ss  ffrruuiittffuull  iinn  aallll  lleevveellss  ooff  tthhee  

aaggeennccyy..    

TThhee  ssttuuddyy  aacckknnoowwlleeddggeedd  tthhaatt,,  ttrraaiinniinnggss  aarree  sslliimm  ppoossiittiivvee  rreellaattiioonnss  ttoo  eemmppllooyyeeee  

ppeerrffoorrmmaannccee..  EEvveenn  tthhoouugghh  tthhee  ppoolliiccyy  aanndd  pprroocceedduurreess’’  aarree  cclleeaarrllyy  iinnddiiccaattee  tthhee  ttrraaiinniinngg  

eevvaalluuaattiioonn  iissssuueess  aanndd  ggiivvee  mmaannddaatteess  ttoo  HHRRMM  aanndd  aallll  ffuunnccttiioonnss,,  pprraaccttiiccaallllyy  ddooeess  nnoott  

ccoonndduucctteedd  ttrraaiinniinngg  eevvaalluuaattiioonnss  aanndd  aasssseessssmmeennttss  iinn  aallll  lleevveellss  ooff  ttrraaiinniinngg  pprroocceessss..  IInn  

aaddddiittiioonn  ttoo  tthhiiss,,  tthhee  eeffffeeccttss  aallssoo  ddooeess  nnoott  eevvaalluuaattee  aatt  aannyy  ffuunnccttiioonnss  ooff  tthhee  aaggeennccyy..  

HHoowweevveerr,,  rreellaattiivveellyy  ttrraaiinniinnggss  aarree  iinnccrreeaassiinngg  tthhee  ccoommmmiittmmeenntt  ooff  eemmppllooyyeeee  ttoowwaarrddss  tthhee  

aaggeennccyy..  SSoo  tthhee  ssttuuddyy  ccoonncclluuddeess  tthhaatt,,  ttrraaiinniinngg  aanndd  ppeerrffoorrmmaannccee  aarree  sslliigghhtt  ppoossiittiivvee  

rreellaattiioonnsshhiipp..  TThhee  oonnee  ssaammppllee  TT--tteesstt  ccoorrrreellaattiioonn  aanndd  rreeggrreessttiioonn  rreessuulltt  aallssoo  sshhoowwss  tthhaatt,,  

mmooddeesstt  ffrraaggmmeenntt  ppoossiittiivvee  rreessuulltt  bbeettwweeeenn  eemmppllooyyeeee  ttrraaiinniinngg  aanndd  ppeerrffoorrmmaannccee  iinn  tthhee  

rreesseeaarrcchheedd  oorrggaanniizzaattiioonn..      

  

55..44..RReeccoommmmeennddaattiioonnss    

TToo  iimmpprroovvee  tthhee  rreellaattiioonnsshhiipp  bbeettwweeeenn  eemmppllooyyeeee  ttrraaiinniinngg  aanndd  ppeerrffoorrmmaannccee  pprraaccttiicceess  ffoorr  

ssuucccceessssffuull  oorrggaanniizzaattiioonn  iinn  ggeenneerraall,,  aanndd  eemmppllooyyeeee  ddeevveellooppmmeenntt  iinn  ppaarrttiiccuullaarr  tthhee  aaggeennccyy  

wwoorrkkiinngg  oonn  eeffffeeccttiivvee  uussee  ooff  iittss  rreeccoouurrsseess,,  eessppeecciiaallllyy  ttiimmee,,  aanndd  HHRR  ttoo  iimmpprroovvee  tthhee  

eemmppllooyyeeeess  ccoommppeetteenncciieess  aanndd  ppeerrffoorrmmaannccee..    

BBaasseedd  oonn  tthhee  ffiinnddiinnggss  aanndd  ccoonncclluussiioonnss  sseett  oonn  tthhiiss  ssttuuddyy;;  tthhee  rreesseeaarrcchheerr  mmoovvee  ttoo  ffoorrwwaarrdd  

rreeccoommmmeenndd  tthhee  ffoolllloowwiinngg  iissssuueess  ffoorr  IINNSSAA  HHRRDD  pprraaccttiicceess..    

��  TThhee  pprraaccttiiccaall  lliinnkkaaggee  bbeettwweeeenn  eemmppllooyyeeee  ttrraaiinniinngg  aanndd  ppeerrffoorrmmaannccee  sshhoouulldd  bbee  

bbeeggiinn  ffrroomm  tthhee  ppoolliiccyy  aanndd  ootthheerr  rreellaatteedd  pprroocceedduurraall  ddooccuummeennttss..  SSoo,,  IINNSSAA  mmaakkee  

ssuurree  tthhaatt  tthhee  eemmppllooyyeeee  ppeerrffoorrmmaannccee  rreessuullttss  aarree  iinnppuutt  ffoorr  ttrraaiinniinnggss,,  aanndd  sshhoouulldd  bbee  
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cclleeaarrllyy  oobbsseerrvveedd  oonn  tthhee  ppoolliiccyy  ddooccuummeennttss  tthhaatt  aarree,,  ttrraaiinniinngg  aanndd  ddeevveellooppmmeenntt  

((ccaappaacciittyy  bbuuiillddiinngg))  aanndd  BBSSCC..  

��  IINNSSAA  ssttrroonnggllyy  wwoorrkk  oonn  ddooccuummeenntteedd  aanndd  ssttaannddaarrddiizzee  TTNNAA  oonn  aallll  aapppprroopprriiaattee  

aarreeaass  ttoo  eeffffeeccttiivvee  ttrraaiinniinngg  aanndd  ddeevveellooppmmeenntt  pprraaccttiiccee;;  ffoorr  tthhiiss  ddeessiiggnniinngg,,  

ssttaannddaarrddiizzeess  TTNNAA  mmaannuuaallss  aanndd  pprroocceedduurreess  tthhaatt  ffiittttiinngg  tthhee  ccuullttuurree  ooff  tthhee  aaggeennccyy  

sshhoouulldd  bbee  pprreeppaarreedd..    

��  TTrraaiinniinnggss  aallssoo  sshhoouulldd  bbee  oorrggaanniizzeess  aanndd  ccoonndduuccttss  bbaasseedd  oonn  ddooccuummeenntteedd  

eevviiddeenncceess’’  aanndd  TTNNAA  rreessuullttss  ffoorr  aaccttuuaall  eennhhaanncceemmeenntt  ooff  eemmppllooyyeeee  ppeerrffoorrmmaannccee  

ggaapp..  

��  TThhee  ggooooddwwiillll  ooff  ttrraaiinniinnggss  sshhoouulldd  bbee  eevvaalluuaatteedd  oonnggooiinngg  pprrooggrreessss,,  aass  wweellll  aass  aatt  

tthhee  eenndd  ooff  tthhee  pprrooggrraammss..  IInn  aaddddiittiioonn  ttoo  tthhiiss,,  tthhee  oovveerraallll  eeffffeeccttss  aallssoo  sshhoouulldd  bbee  

aasssseessssiinngg  tthhaatt  ddeeppaarrttmmeennttss  aanndd  jjoobb  ppoossiittiioonnss  lleevveell..  IInn  aaddddiittiioonn  ttoo  tthhiiss,,  

eemmppllooyyeeee’’ss  ttrraaiinniinnggss  aanndd  tthhee  eexxppeecctteedd  oouuttppuuttss  aallssoo  rreeaalliissttiiccaallllyy  sseett  oonn  aa  rreegguullaarr  

bbaassiiss..  TThheessee  pprroocceesssseess  sshhoouulldd  bbee  aaddddrreessss  iinn  aallll  pprroocceedduurreess  aanndd  mmaakkee  ssuurree  tthhaatt  

ddoonnee  oonn  tthhee  aapppprroopprriiaattee  ffrreeqquueennccyy,,  qquuaalliittyy  aassssuurraannccee  pprroocceedduurreess,,  iinntteerrnnaall  

ccoonnttrrooll  mmaannuuaallss  aanndd  oovveerraallll  ppeerrffoorrmmaannccee  aauuddiittss..        

��  FFiinnaallee,,  tthhee  aapppprroopprriiaattee  ddooccuummeennttss,,  lliikkee  TTNNAA,,  oorrggaanniizzeedd  aanndd  ccoonndduucctteedd  ttrraaiinniinnggss  

bbaasseedd  oonn  TTNNAA,,  ppaarrttiicciippaanntt’’ss  pprrooffiilleess,,  oonnggooiinngg  aanndd  oovveerraallll  ttrraaiinniinngg  aasssseessssmmeennttss,,  

aanndd  eemmppllooyyeeee  ppeerrffoorrmmaannccee  ddaattaa,,  sshhoouulldd  bbee  wweellll  ddooccuummeenntteedd  ffoorr  ccoonnttiinnuuoouuss  

iimmpprroovveemmeenntt  ooff  tthhee  ttrraaiinniinngg  pprroocceessss,,  aanndd  bbuuiillddiinngg  ssttrroonngg  lleeaarrnniinngg  oorrggaanniizzaattiioonn..        

  

  

  

  

 

 

 



The effect of Training on Employee Performance. 

56 

 

RReeffeerreennccee  

  

AAhhmmeedd  MMoohhaammuudd  ,,  ((22001144))..  TThhee  eeffffeecctt  ooff  TTrraaiinniinngg  oonn  EEmmppllooyyeeee  ppeerrffoorrmmaannccee  iinn  PPuubblliicc  SSeeccttoorr                                                     

OOrrggaanniizzaattiioonn  iinn  KKeennyyaa..  TThhee  ccaassee  ooff  NNHHIIFF  MMaacchhaaoossee  CCoouunnttrryy..  UUnnppuubblliisshheedd  MMaasstteerr  TThheessiiss,,  UUnniivveerrssiittyy  

ooff  NNaaiirroobbii..    

AAmmaarree  WWeerrkkuu  IIjjiigguu,,  22001155))..  TThhee  EEffffeecctt  ooff  SSeelleecctteedd  HHuummaann  RReessoouurrccee  MMaannaaggeemmeenntt  PPrraaccttiicceess  oonn      

EEmmppllooyyeeeess’’  JJoobb  SSaattiissffaaccttiioonn  iinn  EEtthhiiooppiiaann  PPuubblliicc  BBaannkkss..  JJoouurrnnaall  ooff  UUnniivveerrssiittyy  ooff  PPiittttssbbuurrgghh,,  

55,,  11--1177..    

AAmmiirr  EEllnnaaggaa  aanndd  AAmmeenn  IImmrraann  ((22001133))..  TThhee  EEffffeecctt  ooff  TTrraaiinniinngg  oonn  EEmmppllooyyeeee  PPeerrffoorrmmaannccee..  

EEuurrooppeeaann  JJoouurrnnaall  ooff  BBuussiinneessss  aanndd  MMaannaaggeemmeenntt,,  55,,  113377  --114477..      

BBeehhaaiilluu  MMeennggeessttuu  BBooggaallee,,  ((22001122))..  AAnn  IInnvveessttmmeenntt  ooff  lleeaaddeerrsshhiipp  DDeevveellooppmmeenntt  SSttrraatteeggyy  iinn  

SSeelleecctteedd  GGoovveerrnnmmeenntt  BBuurreeaauuss  iinn  OOrroommiiaa  NNaattiioonnaall  rreeggiioonnaall  SSttaattee..  UUnnppuubblliisshheedd  MMaasstteerr  

TThheessiiss,,  AAddddiiss  AAbbeebbaa  UUnniivveerrssiittyy..    

BBeennddiiccttaa  AAppppiiaahh,,  ((22001100))..  TThhee  eeffffeeccttss  ooff  ttrraaiinniinnggss  oonn  eemmppllooyyeeee  ppeerrffoorrmmaannccee::  TThhee  ccaassee  ssttuuddyy  iinn  

HHCCFF  BBaannkk..    UUnnppuubblliisshheedd  MMaasstteerr  TThheessiiss,,  AAsshheessii  UUnniivveerrssiittyy  CCoolllleeggee,,  GGaannaa..    

BBiibbhhuuttii  BB..  MMaahhaappaattrroo,,  ((22001100))..  HHuummaann  RReeccoouurrssee  MMaannaaggeemmeenntt,,  NNeeww  DDeellhhii::  NNeeww  AAggee  

IInntteerrnnaattiioonnaall  PPuubblliisshheerr..    

CChhiikkaa  UUggoojjii,,  CChhiimmaa  MMoorrddii  aanndd  HHaakkeeeemm  AAjjoonnbbaaddii,,  ((22001144))..  AAnn  IInnvveessttiiggaattiioonn  iinnttoo  ttrraaiinniinngg  aanndd  

ddeevveellooppmmeenntt  tteecchhnniiqquueess,,  pprroossppeeccttss  aanndd  cchhaalllleennggeess  iinn  NNiiggeerriiaann  BBaannkkss..  JJoouurrnnaall  ooff  RReesseeaarrcchh  iinn  

IInntteerrnnaattiioonnaall  BBuussiinneessss  aanndd  MMaannaaggeemmeenntt  ,,    44,,  3377--  4444..    

CC..RR..  KKOOTTHHAARRII,,  ((22000044))..  RReesseeaarrcchh  mmeetthhooddoollooggyy::  MMeetthhooddss  aanndd  TTeecchhnniiqquueess,,  22
nndd

  EEddiittiioonn..  IInnddiiaa,,  

NNeeww  AAggee  IInntteerrnnaattiioonnaall..    

CCooookkee  FF  LL..,,  ((22000000))..  ““HHuummaann  RReessoouurrccee  SSttrraatteeggyy  ttoo  IImmpprroovvee  OOrrggaanniizzaattiioonnaall  PPeerrffoorrmmaannccee::  AA  rroouuttee  

ffoorr  BBrriittiisshh  ffiirrmmss,,””  UUnnppuubblliisshheedd  MMaannuussccrriipptt,,  MMaanncchheesstteerr  SScchhooooll  ooff  MMaannaaggeemmeenntt..  

DDaavviidd  DD..  DDuubbooiiss  aanndd  WWiilllliiaamm  JJ..  RRoobbeerrttss  ((22000044))..  CCoommppeetteennccyy  BBaasseedd  HHuummaann  RReeccoouurrssee  

MMaannaaggeemmeenntt..  11
sstt
  eeddiittiioonn  UUSSAA::  DDaavviieess--BBllaacckk  PPuubblliisshhiinngg..    



The effect of Training on Employee Performance. 

57 

 

DDuuggaann  LL  AAiirrdd  ,,  SShhaarroonn  SS,,  NNaaqquuiinn  aanndd  EEllwwoooodd  ((22000033))..  AApppprrooaacchheess  ttoo  TTrraaiinniinngg  aanndd  DDeevveellooppmmeenntt,,  

33
rrdd

  EEddiittiioonn..  NNeeww  YYoorrkk::  BBaassiicc  BBooookkss..  

EEddiittaa  HHeellssiinnkkii,,  ((22000077))..  CCoommppeetteennccyy  MMaannaaggeemmeenntt  aanndd  HHuummaann  RReeccoouurrssee  DDeevveellooppmmeenntt,,  

UUnnppuubblliisshheedd  MMaannuussccrriipptt,,  HHaaaaggaa  ––HHeelliiaa,,  UUnniivveerrssiittyy  ooff  AApppplliieedd  SScciieenncceess,,  FFiinnllaanndd..    

EElllleenn  EErrnnsstt  KKoosssseekk,,  MMiicchhiiggaann  SSttaattee  UUnniivveerrssiittyy  aanndd  SSuussaann  JJ..  LLaammbbeerrtt,,  ((22000055))..  WWoorrkk  aanndd  LLiiffee  

IInntteeggrraattiioonn::  OOrrggaanniizzaattiioonnaall,,  CCuullttuurraall,,  aanndd  IInnddiivviidduuaall  PPeerrssppeeccttiivveess..  NNeeww  JJeerrsseeyy::  LLaawwrreennccee  

EErrllbbaauumm  AAssssoocciiaatteess,,  IInncc..      

EElllliinnggeerr,,  AA..DD..,,  aanndd  BBoossttrroomm,,  RR..PP..  ((22000022))..  AAnn  EExxaammiinnaattiioonn  ooff  MMaannaaggeerrss’’  BBeelliieeffss  aabboouutt  tthheeiirr  

RRoolleess  aass  FFaacciilliittaattoorrss  ooff  LLeeaarrnniinngg..  MMaannaaggeemmeenntt  LLeeaarrnniinngg..  3333,,  114477--117799..  

EEmmmmaannuueell  EErraassttuuss  YYaammooaahh,,  ((22001144))..  TThhee  LLiinnkk  bbeettwweeeenn  HHuummaann  RReessoouurrccee  CCaappaacciittyy  BBuuiillddiinngg  aanndd  

JJoobb  PPeerrffoorrmmaannccee..  IInntteerrnnaattiioonnaall  JJoouurrnnaall  ooff  HHuummaann  RReessoouurrccee  SSttuuddiieess,,  44,,  113399  ––  114444..  

EEpphhrreemm  YYoohhaannnneessss,,  ((22001144))..  AAsssseessssmmeenntt  ooff  TTrraaiinniinngg  PPrraaccttiiccee  iinn  MMiinniissttrryy  ooff  IInndduussttrryy..  

UUnnppuubblliisshheedd  MMaasstteerr  TThheessiiss,,  SStt..  MMaarryy  UUnniivveerrssiittyy..      

FFaajjaarr  SSaarraannaannii,,  ((22001155))..  EEffffeecctt  ooff  eedduuccaattiioonn  aanndd  ttrraaiinniinngg  ttoo  ppeerrffoorrmmaannccee  mmeeddiiaatteedd  ccaarreeeerr  

ddeevveellooppmmeenntt  iinnssppeeccttoorraattee  cciittyy  eemmppllooyyeeee’’ss  KKeennddaarrii..  TThhee  IInntteerrnnaattiioonnaall  JJoouurrnnaall  ooff  EEnnggiinneeeerriinngg  

aanndd  SScciieennccee  ((IIJJEESS))..  44,,  11--99..      

EEffddeerraall  NNeeggaarriitt  GGaazzeettaa,,  ((22001133,,  JJaannuuaarryy))..  IInnffoorrmmaattiioonn  NNeettwwoorrkk  SSeeccuurriittyy  AAggeennccyy  RReeeessttaabblliisshhmmeenntt  

PPrrooccllaammaattiioonn,,  pppp..  77113300  ––  77113344..    

FFrraanncciiss  BBooaadduu,,  EElliizzaabbeetthh  DDwwoommoo--FFookkuuoo,,    JJoosseepphh  KKooffii  BBooaakkyyee  aanndd  CCoolllliinnss  OOwwuussuu  KKwwaanniinngg,,  

((22001144))..  TTrraaiinniinngg  aanndd  DDeevveellooppmmeenntt::  AA  TTooooll  ffoorr  EEmmppllooyyeeee  PPeerrffrroommaannccee  iinn  tthhee  DDiissttrriicctt  

AAsssseemmbblliieess  iinn  GGaannaa..    IInntteerrnnaattiioonnaall  JJoouurrnnaall  ooff  EEdduuccaattiioonn  aanndd  RReesseeaarrcchh..  22,,  551133  --  552222..    

FFrraannkklliinn  DDaanngg  KKuumm,,  RRiicchhaarrdd  CCoowwddeenn,,  aanndd  AAnniiss  MMaahhoommeedd  KKaarrooddiiaa  ((22001144))..  TThhee  EEffffeecctt  ooff  

TTrraaiinniinngg  aanndd  ddeevveellooppmmeenntt  oonn  EEmmppllooyyeeee  PPeerrffrroommaannccee;;  AA  ccaassee  ssttuuddyy  ooff  EEssccoonn  CCoonnssuullttiinngg..    

SSiinnggaappoorreeaann  JJoouurrnnaall  ooff  BBuussiinneessss  aanndd  EEccoonnoommiiccss,,  aanndd  MMaannaaggeemmeenntt  SSttuuddiieess,,  33,,  11--3344..      



The effect of Training on Employee Performance. 

58 

 

HH..OO..FFaalloollaa,,  AA..OO..  OOssiibbaannjjoo,,  aanndd  SS..II..OOjjoo,,  ((22001144))..  EEffffeeccttiivveenneessss  ooff  ttrraaiinniinngg  aanndd  DDeevveellooppmmeenntt  oonn  

EEmmppllooyyeeee  PPeerrffoorrmmaannccee  aanndd  oorrggaanniizzaattiioonnaall  CCoommppeettiivveenneessss  iinn  tthhee  NNiiggeerriiaann  BBaannkkiinngg  IInndduussttrryy..  

BBuulllleettiinn  ooff  tthhee  TTrraannssiillvvaanniiaa  UUnniivveerrssiittyy  ooff  BBrraaşşoovv  SSeerriieess  VV::  EEccoonnoommiicc  SScciieenncceess..  77,,  116611  ––  116677..    

JJeerree  BBrroopphhyy,,  ((22000044))..  MMoottiivvaattiioonn  SSttuuddeennttss  ttoo  LLeeaarrnn,,  22
nndd

  EEddiittiioonn..  NNeeww  JJeerrsseeyy  aanndd  LLoonnddoonn::    

LLaawwrreennccee  EErrllbbaauumm  AAssssoocciiaatteess..    

JJoosseepphhaatt  SStteepphheenn  IIttiikkaa,,  ((22001111))..  FFuunnddaammeennttaallss  ooff  hhuummaann  rreessoouurrccee  mmaannaaggeemmeenntt::  EEmmeerrggiinngg  

eexxppeerriieenncceess  ffrroomm  AAffrriiccaa,,  MMzzuummbbee  UUnniivveerrssiittyy,,  AAffrriiccaann  SSttuuddiieess  CCeennttrree..  

KKaayy  JJ..  BBuunncchh,,  ((22000077))..  TTrraaiinniinngg  FFaaiilluurree  aass  aa  CCoonnsseeqquueennccee  ooff  OOrrggaanniizzaattiioonnaall  CCuullttuurree  ((TThheeoorryy  aanndd  

CCoonncceeppttuuaall  AArrttiicclleess)),,  GGeeoorrggiiaa  SSttaattee  UUnniivveerrssiittyy..    

KKhhaawwaajjaa  JJeehhaannzzeebb  aanndd  NNaaddeeeemm  AAhhmmeedd  BBaasshhiirr,,  ((22001122))..  TTrraaiinniinngg  aanndd  DDeevveellooppmmeenntt  PPrrooggrraamm  aanndd  

iittss  BBeenneeffiittss  ttoo  EEmmppllooyyeeee  aanndd  OOrrggaanniizzaattiioonn::  AA  CCoonncceeppttuuaall  SSttuuddyy..  EEuurrooppeeaann  JJoouurrnnaall  ooff  

BBuussiinneessss  aanndd  MMaannaaggeemmeenntt,,  55,,  11--1133..    

LLiinnddaa--DDaarrlliinngg  HHaammmmoonndd,,  KKiimm  AAuussttiinn,,  SSuuzzaannnnee  OOrrccuutttt,,  aanndd  JJiimm  RRoossssoo  ((22000011))..  HHooww  PPeeooppllee  

LLeeaarrnn..  IInnttrroodduuccttiioonn  ttoo  LLeeaarrnniinngg  TThheeoorriieess..  UUnnppuubblliisshheedd  MMaannuussccrriipptt,,  SSttaannffoorrdd  UUnniivveerrssiittyy  

SScchhooooll  ooff  EEdduuccaattiioonn..        

MMaarrkk  SSaauunnddeerrss,,  PPhhiilliipp  LLeewwiiss  aanndd  AAddrriiaann  TThhoorrnnhhiillll,,  ((22000099))..  RReesseeaarrcchh  MMeetthhooddss  ffoorr  BBuussiinneessss  

SSttuuddeennttss..  55
tthh

  EEddiittiioonn,,  EEddiinnbbuurrgghh  GGaattee::  PPeeaarrssoonn  EEdduuccaattiioonn  LLiimmiitteedd..    

MMiicchhaaeell  AArrmmssttrroonngg,,  ((22000000))..  AA  HHaanndd  bbooookk  ooff  HHuummaann  RReessoouurrccee  MMaannaaggeemmeenntt  PPrraaccttiiccee..  77
tthh

  eeddiittiioonn,,      

LLoonnddoonn  aanndd  DDoovveerr::  KKooggaann  PPaaggee  LLiimmiitteedd..      

MMiicchhaaeell  AArrmmssttrroonngg,,  ((22000066))..  AA  HHaanndd  bbooookk  ooff::  HHuummaann  RReessoouurrccee  MMaannaaggeemmeenntt  PPrraaccttiiccee,,  1100
tthh

  

EEddiittiioonn..  LLoonnddoonn  aanndd  PPhhiillaaddeellpphhiiaa::  KKooggaann  PPaaggee  LLiimmiitteedd..    

MMiicchhaaeell  AArrmmssttrroonngg,,  ((22000066))..  SSttrraatteeggiicc  HHuummaann  RReessoouurrccee  MMaannaaggeemmeenntt::  AA  GGuuiiddee  ttoo  AAccttiioonn,,  33
eedd

  

eeddiittiioonn,,  KKooggaann  PPaaggee  LLiimmiitteedd,,  UUKK..  

MMiicchhaaeell  AArrmmssttrroonngg,,  ((22001100))..  AArrmmssttrroonngg’’ss  EEsssseennttiiaall  HHuummaann  RReeccoouurrssee  MMaannaaggeemmeenntt  PPrraaccttiiccee::  AA  

GGuuiiddee  ttoo  PPeeooppllee  MMaannaaggeemmeenntt,,  IInnddiiaa::  11
sstt
  eeddiittiioonn,,  RReepplliikkaa  PPrreessss  PPvvtt  LLttdd..    



The effect of Training on Employee Performance. 

59 

 

MMiicchheell  AArrmmssttrroonngg  aanndd  AAnnggeellaa  BBaarroonn,,  ((22000022))..  PPeerrffoorrmmaannccee  MMaannaaggeemmeenntt,,  22
nndd

  eeddiittiioonn..  CChhaarrtteerreedd  

IInnssttiittuuttee  ooff  PPeerrssoonnaall  aanndd  DDeevveellooppmmeenntt,,  UUKK..    

MMeessffiinn  SSiilleesshhii  MMeellaakkuu,,  ((22001155))..  EEffffeeccttss  ooff  TTrraaiinniinngg  oonn  EEmmppllooyyeeee  ppeerrffoorrmmaannccee  aatt  AAddddiissss  

IInntteerrnnaattiioonnaall  BBaannkk..    UUnnppuubblliisshheedd  MMaasstteerr  TThheessiiss,,  SStt..  MMaarryy  UUnniivveerrssiittyy..    

NNaavveeeedd  AAhhmmaadd  ,,    NNaaddeeeemm  IIqqbbaall,,  MMaarryyaamm  SSoohhaaiill  MMiirr,,  ZZeeeesshhaann  HHaaiiddeerr,,  aanndd  NNaaqqvvii  HHaammaadd  

((22001144))..  EEffffeecctt  ooff  TTrraaiinniinngg  aanndd  DDeevveellooppmmeenntt  oonn  TThhee  EEmmppllyyeeee  ppeerrffoorrmmaannccee::  ““AA  ccaassee  ssttuuddyy  

ffrroomm  DDiiffffeerreenntt  BBaannkkiinngg  SSeeccttoorrss  ooff  NNoorrtthh  PPuunnjjaabb””..  AArraabbiiaann  JJoouurrnnaall  ooff  BBuussiinneessss  aanndd  

MMaannaaggeemmeenntt  RReevviieeww..  22,,  1199--2233..    

NNeellssoonn  JJaaggeerroo,,  ((22001122))..  RReellaattiioonnsshhiipp  bbeettwweeeenn  oonn  tthhee  JJoobb  TTrraaiinniinngg  aanndd  EEmmppllooyyeeee’’ss  PPeerrffoorrmmaannccee  

iinn  CCoouurriieerr..  IInntteerrnnaattiioonnaall  JJoouurrnnaall  ooff  HHuummaanniittiieess  aanndd  SSoocciiaall..  22,,  111144  ––  112200..      

NNiiggeell  NNiicchhoollssoonn,,  PPiinnoo  GG..  AAuuddiiaa,,  aanndd  MMaaddaann  MM..  PPiilllluuttllaa  ((22000055))..  TThhee  BBllaacckkwweellll  EEnnccyyccllooppeeddiiaa  ooff  

MMaannaaggeemmeenntt;;  OOrrggaanniizzaattiioonnaall  BBeehhaavviioorr,,  22nndd  eeddiittiioonn..  BBLLAACCKKWWEELLLL  PPUUBBLLIISSHHIINNGG,,  UUKK..    

OOwwooyyeemmii  OOlluuwwaakkeemmii  AAyyooddeejjii,,  OOyyeelleerree  MMiicchhaaeell,,  aanndd  EElleeggbbeeddee,,  TTuunnddee,,  ((22001111))..  EEnnhhaanncciinngg  

EEmmppllooyyeeeess’’  CCoommmmiittmmeenntt  ttoo  OOrrggaanniizzaattiioonn  tthhrroouugghh  TTrraaiinniinngg..  IInntteerrnnaattiioonnaall  JJoouurrnnaall  ooff  

BBuussiinneessss  aanndd  MMaannaaggeemmeenntt..  66,,  228800  ––  228844..      

PPhhiill  MMcc  CCaasshh,,  ((22000088))..  CCaarreeeerr  SSttuuddiieess  HHaannddbbooookk::  ccaarreeeerr  ddeevveellooppmmeenntt  lleeaarrnniinngg  iinn  pprraaccttiiccee,,  

UUnnppuubblliisshheedd  MMaannuussccrriipptt,,  YYoorrkk  SScciieennccee  PPaarrkk,,  HHeesslliinnggttoonn..  

RRaajjaa  AAbbdduull  ,,  GGhhaaffoooorr  KKhhaann,,  FFuurrqqaann  AAhhmmeedd  KKhhaann,,  aanndd    MMuuhhaammmmaadd  AAssllaamm  KKhhaann,,  ((22001111))..  EEffffeecctt  ooff  

TTrraaiinniinngg  aanndd  DDeevveellooppmmeenntt  oonn  OOrrggaanniizzaattiioonnaall  PPeerrffoorrmmaannccee..  GGlloobbaall  JJoouurrnnaall  ooff  MMaannaaggeemmeenntt  aanndd  

BBuussiinneessss  RReesseeaarrcchh..  1111,,  6633  ––  6688..    

RRiicchhaarrdd  AA..  SSwwaannssoonn,,  ((22000099))..  AAnnaallyyssiiss  ffoorr  IImmpprroovviinngg  PPeerrffoorrmmaannccee..  BBeerrrreetttt--KKooeehhlleerr  PPuubblliisshheerrss..    

RReesseeaarrcchh  AAddvviisseerr  22000066::  AAcccceesssseedd  SSeepptteemmbbeerr  22110055  EExxcceell  ffiillee..  hhttttpp::////rreesseeaarrcchh--aaddvviissoorrss..ccoomm.  

RReebbeeccccaa  GGrroossssmmaann  aanndd  EEdduuaarrddoo  SSaallaass,,  ((22001133..  TThhee  TTrraannssffeerr  ooff  TTrraaiinniinngg::  WWhhaatt  RReeaallllyy  MMaatttteerrss..  

IInntteerrnnaattiioonnaall  JJoouurrnnaall  ooff  TTrraaiinniinngg  aanndd  DDeevveellooppmmeenntt..  1155::22,,  110033  ––  111177..  

RRoobbbbiinnss,,  SStteepphheenn,,  ((22001122))..  MMaannaaggeemmeenntt,,  1111tthh  eeddiittiioonn..  NNeeww  JJeerrsseeyy::  PPrreennttiiccee  HHaallll..      



The effect of Training on Employee Performance. 

60 

 

SSiimmoonnsseenn  aanndd  PPeeggggyy  ((11999955))..  BBeenncchhmmaarrkkiinngg  OOrrggaanniizzaattiioonnaall  CCaarreeeerr  DDeevveellooppmmeenntt  iinn  tthhee  UUnniitteedd  

SSttaatteess..  UUnnppuubblliisshheedd  MMaannuussccrriipptt,,  UU..SS..  DDeeppaarrttmmeenntt  ooff  eedduuccaattiioonn,,  OOffffiiccee  ooff  EEdduuccaattiioonnaall  RReesseeaarrcchh  

aanndd  IImmpprroovveemmeenntt..      

SShhaauunn  TTyyssoonn,,  ((22000066))..  EEsssseennttiiaallss  ooff  HHuummaann  RReessoouurrccee  MMaannaaggeemmeenntt,,  55tthh  EEddiittiioonn..  IInnddiiaa::  EEllsseevviieerr  LLttdd..    

SSoocciieettyy  ffoorr  HHuummaann  RReessoouurrccee  MMaannaaggeemmeenntt  ((EEdd))..  ((22001122))..  PPeerrffoorrmmaannccee  MMaannaaggeemmeenntt::  AAmmeerriiccaann  

nnaattiioonnaall  ssttaannddaarrdd..  UUSSAA::  AAmmeerriiccaann  NNaattiioonnaall  SSttaannddaarrddss  IInnssttiittuuttee,,  IInncc  

SSuussaann  QQuuiinnnn,,  ((22001100))..  MMaannaaggeemmeenntt  BBaassiiccss,,  11sstt  eeddiittiioonn..  wwwwww..BBooookkbboooonn..ccoomm..    AAcccceesssseedd,,  oonn  1122  AApprriill  

22001144..      

UUzzmmaa  HHaaffeeeezz,,  ((22001155))..  ““EEffffeecctt  ooff  TTrraaiinniinngg  oonn  EEmmppllooyyeeeess  PPeerrffoorrmmaannccee””  ((EEvviiddeennccee  ffrroomm  

PPhhaarrmmaacceeuuttiiccaall  CCoommppaanniieess  iinn  KKaarraacchhii,,  PPaakkiissttaann))..  BBuussiinneessss  MMaannaaggeemmeenntt  aanndd  SSttrraatteeggyy..  66,,  4499  ––  6633..    

VVaaddddeesswwaarraamm,,  GGuunnttuurr,,  aanndd  AAnnddhhrraa  PPrraaddeesshh,,  ((22001122))..  TTrraaiinniinngg  aanndd  ddeevveellooppmmeenntt::  AA  jjuummpp  ssttaarrtteerr  

ooff  eemmppllooyyeeee  ppeerrffrrooaammnnccee  aanndd  oorrggaanniizzaattiioonnaall  eeffffeeccttiivveenneessss..  IInntteerrnnaattiioonnaall  JJoouurrnnaall  ooff  SSoocciiaall  

SScciieennccee  &&  IInntteerrddiisscciipplliinnaarryy  RReesseeaarrcchh,,  11..77,,  11--  66..    

VV..RRaammaa  DDeevvii,,  aanndd  NNaagguurrvvaallii  SShhaaiikk,,  ((22001122))..  TTrraaiinniinngg  aanndd  ddeevveellooppmmeenntt  ––  AA  JJuummpp  SSttaarrtteerr  ffoorr  

EEmmppllooyyeeee  PPeerrffoorrmmaannccee  aanndd  OOrrggaanniizzaattiioonnaall  eeffffeeccttiivveenneessss..  IInntteerrnnaattiioonnaall  JJoouurrnnaall  ooff  SSoocciiaall  SScciieennccee  

aanndd  IInntteerrddiisscciipplliinnaarryy  RReesseeaarrcchh..  11,,  220022--220044..  

WWaayynnee  FF..  CCnnsscciioo  aanndd  HHeerrmmaann  AAgguuiinniiss,,  ((22000055))..  AApppplliieedd  PPssyycchhoollooggyy  iinn  HHuummaann  RReessoouurrccee  

MMaannaaggeemmeenntt..  --  66tthh  eeddiittiioonn..  UUSSAA::  LLiibbrraarryy  ooff  CCoonnggrreessss  PPuubblliiccaattiioonn..      

WWaakkjjeerraa  YYeellmmaa  ((22001144))..  AAsssseessssmmeenntt  ooff  HHuummaann  RReeccoouurrssee  DDeevveellooppmmeenntt  CClliimmaattee  iinn  EEtthhiiooppiiaann  rrooaadd  

CCoonnttrraaccttiioonn..  UUnnppuubblliisshheedd  MMaasstteerrss’’  TThheessiiss,,  SStt..  MMaarryy  UUnniivveerrssiittyy..    

YYiinngg  CChhuu  NNgg..,,  ((22000044)),,  ““TTrraaiinniinngg  DDeetteerrmmiinnaannttss  aanndd  PPrroodduuccttiivviittyy  EEffffeecctt  ooff  TTrraaiinniinngg  iinn  CChhiinnaa::  aa  ccaassee  

ooff  SShhaanngghhaaii””,,  EEccoonnoommiiccss  ooff  EEdduuccaattiioonn  RReevviieeww,,  VVooll;;  2244..  

YYuuvvaarraajj  SSaammbbaassiivvaamm  aanndd  MMuulluuggeettaa  KKeebbeeddee,,  ((22001133))..    AAnnaallyyssiiss  ooff  tthhee  SSttrraatteeggiicc  OOrriieennttaattiioonn  ooff  HHRRDD  

PPrraaccttiicceess  aanndd  MMaannaaggeerrss’’  AAwwaarreenneessss  ttoowwaarrddss  tthhee  CCoonncceeppttss  ooff  HHRRDD  iinn  EEtthhiiooppiiaa..  RReesseeaarrcchh  JJoouurrnnaall  
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AAppppeennddiicceess  

AAppppeennddiicceess  ––  11::  SSaammpplliinngg  TTaabbllee    
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AAppppeennddiicceess  --  22::  QQuueessttiioonnnnaaiirree    

SStt..  MMaarryy    UUnniivveerrssiittyy  

SScchhooooll  ooff  GGrraadduuaattee  SSttuuddiieess  

GGeenneerraall  MMBBAA  PPrrooggrraamm  ((MMBBAA))..  

DDeeaarr  RReessppoonnddeenntt  

TThhiiss  lleetttteerr  iiss  aann  iinnttrroodduuccttiioonn  ttoo  tthhee  mmaaiinn  rreeaassoonn  ttoo  yyoouurr  ppaarrttiicciippaattiioonn  iinn  tthhiiss  ssttuuddyy..  TThhee  

qquueessttiioonnnnaaiirree  iiss  ddeevveellooppeedd  bbyy  tthhee  rreesseeaarrcchheerr  ttoo  ccoolllleecctt  ddaattaa  wwhhiicchh  hheellppss  ttoo  ddeetteerrmmiinnee  tthhee  ““EEffffeecctt  

ooff  TTrraaiinniinngg  oonn  EEmmppllooyyeeee  PPeerrffoorrmmaannccee””,,  iinn  tthhee  eevviiddeennccee  ffrroomm  IINNSSAA..    

TThheerreeffoorree,,  aallll  tthhee  iinnffoorrmmaattiioonn  yyoouu  ssuuppppllyy  tthhrroouugghh  tthhiiss  qquueessttiioonnnnaaiirree  wwiillll  bbee  ttrreeaatteedd  wwiitthh  

ccoonnffiiddeennttiiaall,,  aanndd  wwiillll  oonnllyy  bbee  uussee  ffoorr  aaccaaddeemmiicc  ppuurrppoossee,,  wwhhiicchh  iitt  hhaass  bbeeeenn  ccoolllleecctteedd..    

TThhaannkk  yyoouu  iinn  aaddvvaannccee  ffoorr  yyoouurr  kkiinnddllyy  aanndd  ggeennuuiinnee  rreessppoonnsseess..      

DDiirreeccttiioonn  11::  IInnddiiccaattee  yyoouurr  rreessppoonnssee  bbyy  ppuuttttiinngg                          iinn  tthhee  aapppprroopprriiaattee  bbooxx::        

AA..  GGeenneerraall  IInnffoorrmmaattiioonn  

11..  GGeennddeerr  --        MMaallee                                  FFeemmaallee      

22..  WWoorrkk  EExxppeerriieennccee::  33  ttoo  55  yyeeaarr                                                    55  ttoo  77  yyeeaarr                            

  MMoorree  tthhaann  77  yyeeaarr      

33..  HHooww  lloonngg  hhaavvee  yyoouu  bbeeeenn  iinn  yyoouurr  pprreesseenntt  JJoobb  ppoossiittiioonn::  

33  yyeeaarr                                              33  ttoo  55  yyeeaarr                                    MMoorree  tthhaann  55  yyeeaarr    

44..  LLeevveell  ooff  EEdduuccaattiioonn::  

HHiigghh  sscchhooooll                                                PPrreeppaarraattoorryy                                                DDiipplloommaa//LLeevveell  11--44                                                  

  FFiirrsstt  DDeeggrreeee                                          MMAA//MMSScc  aanndd  aabboovvee                                                                ootthheerr      

55..  YYoouurr  lleevveell  ooff  ppoossiittiioonn  iinn  tthhee  AAggeennccyy::      

aa..    BBeeggiinnnneerr                                                PPrrooffeessssiioonnaall                                                                    EExxppeerrtt                                  

bb..    MMiiddddllee  lleevveell  MMaannaaggeerr  ((TTeeaamm  LLeeaaddeerr))                                          

√ 
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cc..    MMaayy  ootthheerr,,  ssppeecciiffyy  ………………………………………………....    

BB..  TTooppiicc  RReellaatteedd  IInnffoorrmmaattiioonn  

DDiirreeccttiioonn  22  ––  IInnddiiccaattee  yyoouurr  rreessppoonnssee  bbyy  ppuuttttiinngg                                mmaarrkk  iinn  tthhee  aapppprroopprriiaattee  bbooxx..    

22..  TTrraaiinniinngg  RReellaatteedd  iissssuueess  

  

  

SS..NNOO  

  

  

SSttaatteemmeennttss    

SSttrroonnggllyy  

DDiissaaggrreeee  

DDiissaaggrreeee SSlliigghhttllyy  

AAggrreeee  

  

AAggrreeee  

SSttrroonnggllyy  

AAggrreeee  

11  22  33  44  55  

22..11..    TThhee  AAggeennccyy  hhaass  cclleeaarrllyy  ssttaatteedd  ttrraaiinniinngg  aanndd  

ddeevveellooppmmeenntt  ppoolliiccyy..      

          

22..22..    TTrraaiinniinngg  pprrooggrraammss  aarree  ppllaannnneedd  bbaasseedd  oonn  

TTrraaiinniinngg  NNeeeedd  AAsssseessssmmeenntt  rreessuulltt..            

          

22..33..    TTrraaiinniinngg  pprrooggrraammss  aarree  oorrggaanniizzeedd  eevveerryy  ssiixx  

mmoonntthh..  

          

22..44..    TTrraaiinniinngg  pprrooggrraammss  aarree  oorrggaanniizzeedd  eevveerryy  yyeeaarr..            

22..55..      TTrraaiinniinngg  pprrooggrraammss  aarree  oorrggaanniizzeedd  eevveerryy  ttwwoo  yyeeaarr..              

22..66..    TTrraaiinniinngg  pprrooggrraammss  aarree  oorrggaanniizzeedd  aannyy  ttiimmee  wwhheenn  

nneecceessssaarryy..  

          

22..77..    TThhee  TTrraaiinniinngg  yyoouu  ppaarrttiicciippaattee  iiss  rreelleevvaanntt  ttoo  yyoouurr  

jjoobb..      

          

22..88..    TThhee  TTrraaiinniinngg  oobbjjeeccttiivveess  sseett  aarree  rreeaalliissttiicc..            

22..99..    TThhee  TTrraaiinniinngg  ccoonntteenntt//ccuurrrriiccuulluumm//  yyoouu  ppaarrttiicciippaattee  

iiss  ssoouunndd..  

          

22..1100..    TThhee  ttrraaiinneerrss  aarree  ccoommppeetteenntt  eennoouugghh  ttoo  ddeelliivveerr  tthhee  

ccoonncceerrnn  ooff  tthhee  ttrraaiinniinngg..          

          

22..1111..    TThhee  ttrraaiinneeeess  aarree  sseelleecctteedd  ffaaiirrllyy  bbyy  tthhee  mmaannaaggeerrss..                

22..1122..    TThhee  TTrraaiinniinngg  mmeetthhooddss  eemmppllooyyeedd  aarree  aapppprroopprriiaattee..                

22..1133..    TThhee  ttrraaiinniinngg  vveennuuee  ((ppllaaccee))  iiss  ccoonndduucciivvee  ffoorr  

ttrraaiinneeeess..  

          

22..1144..    TTrraaiinniinngg  eevvaalluuaattiioonn  iiss  ccoonndduucctteedd  aatt  tthhee  eenndd  ooff  

eeaacchh  ttrraaiinniinngg  sseeccttiioonnss..    

          

22..1155..    TTrraaiinniinngg  eeffffeeccttiivveenneessss  iiss  eevvaalluuaatteedd  aatt  tthhee  eenndd  ooff  

tthhee  ttrraaiinniinngg  pprrooggrraamm..    

          

22..1166..    TThhee  ttrraaiinniinngg  eeffffeeccttiivveenneessss  iiss  eevvaalluuaatteedd,,  wwhheenn  

ttrraaiinneeeess  rreettuurrnn  ttoo  tthheeiirr  wwoorrkk  ppllaaccee..    

          

  

√ 
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33..  PPeerrffoorrmmaannccee  rreellaatteedd  iissssuueess    

  

SS..NNOO  

  

SSttaatteemmeennttss  

SSttrroonnggllyy  

DDiissaaggrreeee  

  

DDiissaaggrree

ee  

SSlliigghhttllyy  

AAggrreeee  

  

AAggrreeee  

SSttrroonnggll

yy  AAggrreeee  

11  22  33  44  55  

33..11..    PPeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  rreessuulltt  iiss  aann  iinnppuutt  ffoorr  

ttrraaiinniinngg..    

          

33..22..    TThhee  ttrraaiinniinnggss  aarree  iinntteerrlliinnkkeedd  wwiitthh  ppeerrffoorrmmaannccee  

ggaapp..    

          

33..33..    IImmmmeeddiiaattee  mmaannaaggeerr’’ss  wwoorrkkss  oonn  iimmpprroovviinngg  

ppeerrffoorrmmaannccee  ggaappss..    

          

33..44..    TTrraaiinniinngg  pprrooggrraammss  aatttteennddeedd  hhaavvee  iimmpprroovveess  yyoouurr  

ppeerrffoorrmmaannccee..  

          

33..55..    TTrraaiinniinngg  iimmpprroovveess  yyoouurr  sskkiillllss..            

33..66..    TThhee  eeffffeecctt  ooff  ttrraaiinniinngg  iiss  eevvaalluuaatteedd  aatt  tthhee  

AAggeennccyy  lleevveell..  

          

33..77..    TT  hhee  eeffffeecctt  ooff  ttrraaiinniinngg  eevvaalluuaattee  oonn  tthhee  

DDeeppaarrttmmeenntt  oorr  wwoorrkk  uunniitt  lleevveell..  

          

33..88..    TTrraaiinniinngg  pprrooggrraammss  oorrggaanniizzeedd  hhaavvee  iinnccrreeaassee  

ccoommmmiittmmeenntt  ooff  eeaacchh  eemmppllooyyeeee  ttoo  tthhee  AAggeennccyy..      

          

44..  OOppeenn  EEnnddeedd  QQuueessttiioonn      

44..11..  WWhhaatt  pprroobblleemmss  ddoo  yyoouu  ffaaccee  rreeggaarrddss  ttoo  ttrraaiinniinngg  iinn  yyoouurr  AAggeennccyy  oorr  DDeeppaarrttmmeenntt??  

………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………  

………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………

………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………

………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………  

44..22..  WWhhaatt  pprroobblleemmss  ddoo  yyoouu  ffaaccee  rreeggaarrddss  ttoo  eemmppllooyyeeee  ppeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  iinn  yyoouurr  AAggeennccyy  oorr  

DDeeppaarrttmmeenntt??    

……………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………

……………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………

……………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………

……………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………  

44..33..  DDoo  yyoouu  tthhiinnkk  eemmppllooyyeeee  ppeerrffoorrmmaannccee  aasssseessssmmeenntt  ssyysstteemm  ooff  tthhee  AAggeennccyy  ccaann  hheellpp  ttoo  ppllaann  ttrraaiinniinngg  

pprrooggrraammss,,    PPlleeaassee  eexxppllaaiinn  

……………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………

……………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………

……………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………

……………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………  
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AAppppeennddiicceess  ––  33::  IInntteerrvviieewweeee  CChheecckk  LLiisstt  ffoorr  TToopp  MMaannaaggeemmeenntt  

  

SS..NNOO  

  

SSttaatteemmeennttss  

CChheecckklliisstt  

√√      XX  

11  TThhee  AAggeennccyy  hhaass  cclleeaarrllyy  ssttaatteedd  ttrraaiinniinngg  aanndd  ddeevveellooppmmeenntt  ppoolliiccyy..          

22  TTrraaiinniinngg  pprrooggrraammss  aarree  ppllaannnneedd  bbaasseedd  oonn  TTrraaiinniinngg  NNeeeedd  AAsssseessssmmeenntt  

rreessuulltt..            
    

33  TTrraaiinniinngg  pprrooggrraammss  aarree  oorrggaanniizzeedd  aannyy  ttiimmee  wwhheenn  nneecceessssaarryy..      

44  TTrraaiinniinngg  pprrooggrraammss  hhaavvee  ccoouunntteerr  bbuuddggeett  pprroobblleemmss..      

55  AArree  yyoouu  aassssuurriinngg  TTrraaiinniinnggss  aarree  rreelleevvaanntt  ffoorr  eeaacchh  jjoobb..          

66  AArree  yyoouu  aassssuurriinngg  TTrraaiinniinngg  oobbjjeeccttiivveess  sseett  aarree  rreeaalliissttiicc??      

77  AArree  yyoouu  aassssuurriinngg  TTrraaiinniinngg  ccoonntteenntt//ccuurrrriiccuulluumm//  iiss  ssoouunndd..          

88  AArree  yyoouu  aassssuurriinngg  TThhee  ttrraaiinneerrss  aarree  ccoommppeetteenntt  eennoouugghh  ttoo  ddeelliivveerr  tthhee  

ccoonncceerrnn  ooff  tthhee  ttrraaiinniinngg??            
    

99  AArree  yyoouu  aassssuurriinngg  TThhee  ttrraaiinneeeess  aarree  sseelleecctteedd  ffaaiirrllyy  bbyy  tthhee  mmaannaaggeerrss??          

1100  TThhee  ttrraaiinniinngg  eeffffeeccttiivveenneessss  iiss  eevvaalluuaatteedd,,  wwhheenn  ttrraaiinneeeess  rreettuurrnn  ttoo  tthheeiirr  

wwoorrkk  ppllaaccee..  
    

1111  PPeerrffoorrmmaannccee  aapppprraaiissaall  rreessuulltt  iiss  aann  iinnppuutt  ffoorr  ttrraaiinniinngg..      

1122  TThhee  ttrraaiinniinnggss  aarree  iinntteerrlliinnkkeedd  wwiitthh  ppeerrffoorrmmaannccee  ggaapp..      

1133  IImmmmeeddiiaattee  mmaannaaggeerr’’ss  wwoorrkkss  oonn  iimmpprroovviinngg  ppeerrffoorrmmaannccee  ggaappss..      

1144  AArree  yyoouu  aassssuurriinngg  TTrraaiinniinngg  pprrooggrraammss  hhaavvee  iimmpprroovveess  eemmppllooyyeeee  

ppeerrffoorrmmaannccee..  
    

1155  TThhee  eeffffeecctt  ooff  ttrraaiinniinngg  iiss  eevvaalluuaatteedd  aatt  tthhee  AAggeennccyy  lleevveell..      

1166  TT  hhee  eeffffeecctt  ooff  ttrraaiinniinngg  eevvaalluuaattee  oonn  tthhee  DDeeppaarrttmmeenntt  oorr  wwoorrkk  uunniitt  lleevveell..      

1177  TTrraaiinniinngg  pprrooggrraammss  oorrggaanniizzeedd  hhaavvee  iinnccrreeaassee  ccoommmmiittmmeenntt  ooff  eeaacchh  

eemmppllooyyeeee  ttoo  tthhee  AAggeennccyy..      
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AAppppeennddiicceess  ––  44::  DDooccuummeenntt  AAnnaallyyssiiss    

DDooccuummeenntt  AAnnaallyyssiiss    

IINNSSAA  iiss  aann  EEtthhiiooppiiaann  ggoovveerrnnmmeenntt  oowwnneedd  NNeettwwoorrkk  SSeeccuurriittyy  OOrrggaanniizzaattiioonn..  IItt  wwaass  eessttaabblliisshheedd  bbyy  

rreegguullaattiioonn  NNoo..  225500//22001111  aanndd  rree--eessttaabblliisshheedd  uunnddeerr  tthhee  rree--eessttaabblliisshhmmeenntt  PPrrooccllaammaattiioonn  NNoo..  

880088//22001133  bbyy  tthhee  ccoouunncciill  ooff  mmiinniisstteerrss..  AAccccoorrddiinngg  ttoo  tthhee  pprrooccllaammaattiioonn  tthhee  aaggeennccyy  hhaass  tthhee  oobbjjeeccttiivvee  

ttoo  eennssuurree  tthhaatt  iinnffoorrmmaattiioonn  aanndd  ccoommppuutteerr  bbaasseedd  kkeeyy  iinnffrraassttrruuccttuurreess  ttoo  bbee  sseeccuurreedd  ffoorr  tthhee  

bbeetttteerrmmeenntt  ooff  tthhee  ccoouunnttrryy  PPeeaaccee,,  DDeevveellooppmmeenntt  aanndd  DDeemmooccrraattiizzaattiioonn  pprroocceessss..    

AAccccoorrddiinngg  ttoo  tthhee  pprrooccllaammaattiioonn  tthhee  nneeeedd  ttoo  rree--eessttaabblliisshh  iinncclluuddeess::  

IItt  hhaass  bbeeccoommee  nneecceessssaarryy  ttoo  eennssuurree  tthhee  sseeccuurriittyy  ooff  aaddvvaanncciinngg  ccrriittiiccaall  iinnffrraassttrruuccttuurreess  aanndd  iinndduussttrriieess  

ooff  tthhee  ccoouunnttrryy  tthhaatt  aarree  vvuullnneerraabbllee  aanndd  ggooiinngg  ttoo  bbee  mmoorree  vvuullnneerraabbllee  ttoo  aann  aattttaacckk  dduuee  ttoo  tthheeiirr  

rreelliiaannccee  oonn  ccoommppuutteerr;;  

IItt  hhaass  bbeeccoommee  nneecceessssaarryy  ttoo  pprrootteecctt  tthhee  ccyybbeerr  ssppaaccee  wwhhiicchh  iiss  ccrreeaatteedd  bbyy  tthhee  llooccaall  aanndd  iinntteerrnnaattiioonnaall  

ccoommppuutteerr    nneettwwoorrkkiinngg,,  ssoo  aass  nnoott  ttoo  bbee  aa  nnaattiioonnaall  sseeccuurriittyy  tthhrreeaatt;;  

IItt  hhaass  bbeeccoommee  iimmppeerraattiivvee  ttoo  eennssuurree  tthhee  sseeccuurriittyy  ooff  iinnffoorrmmaattiioonn,,  aass  iinnffoorrmmaattiioonn  iiss  iinnvvaalluuaabbllee  

ssoocciiaall,,  ppoolliittiiccaall  aanndd  eeccoonnoommiicc  aasssseett;;  

IItt  iiss  eesssseennttiiaall  ttoo  sseeccuurree  iinnffoorrmmaattiioonn  aanndd  ccrriittiiccaall  ccoommppuutteerr  bbaasseedd  iinnffrraassttrruuccttuurree  iinn  oorrddeerr  ttoo  eennssuurree  

tthhee  nnaattiioonnaall  iinntteerreesstt  aanndd  cciittiizzeennss''  rriigghhtt;;  

IItt  hhaass  bbeeccoommee  nneecceessssaarryy  ttoo  eessttaabblliisshh  ssttrroonngg  iinnssttiittuuttiioonn  tthhaatt  ccoooorrddiinnaatteess  nnaattiioonnaall  eeffffoorrttss  ttoo  rreeaalliizzee  

tthhee  sseeccuurriittyy  ooff  iinnffoorrmmaattiioonn  aanndd  ccrriittiiccaall  ccoommppuutteerr  bbaasseedd  iinnffrraassttrruuccttuurreess  aanndd  ccaappaabbllee  ttoo  iimmpplleemmeenntt  

nnaattiioonnaall  ccyybbeerr  sseeccuurriittyy  ppoolliiccyy  aanndd  ssttrraatteeggyy  eeffffeeccttiivveellyy..  

TThhee  rreesseeaarrcchheedd,,  AAggeennccyy::  IINNSSAA,,  ttrraaiinniinngg  aanndd  ddeevveellooppmmeenntt  ssyysstteemm  pprriinncciippaallllyy  aacccceeppttss  hhuummaann  

ppoowweerr  iiss  aa  ““KKeeyy””  ffoorr  aannyy  ssuucccceessss,,  aanndd  wwoorrkkiinngg  ssttrroonnggllyy  aanndd  aaggggrreessssiivveellyy  ttoo  eemmppoowweerr  tthhee  

eemmppllooyyeeee  ffoorr  bbeetttteerr  ffuuttuurree..  AAss  aa  rreessuulltt,,  tthhee  AAggeennccyy  aawwaarree  ooff  tthheessee  iissssuueess,,  aanndd  wwoorrkkss  ttoo  iimmpprroovvee  

tthhee  eeffffeeccttiivveenneessss  ooff  ttrraaiinniinngg  aanndd  ddeevveellooppmmeenntt  pprrooggrraammss  ffoorr  iinnccrreeaassiinngg  eemmppllooyyeeee’’ss  ppeerrffoorrmmaannccee,,  

pprroodduuccttiivviittyy,,  aanndd  oovveerr  aallll  oorrggaanniizzaattiioonnaall  bbeetttteerrmmeenntt..    

BBaasseedd  oonn  tthhiiss  pprreecciissiioonn,,  tthhee  HHRRDD  pprrooggrraamm  hhaass  iittss  oowwnn  ppoolliiccee,,  rruulleess  aanndd  rreegguullaattiioonn  ffoorr  bbaallaanncciinngg  

tthhee  nneeeedd  ooff  tthhee  aaggeennccyy  aanndd  tthhee  eemmppllooyyeeee,,  aanndd  ttrraaiinniinngg  aanndd  ddeevveellooppmmeenntt  tteeaamm  mmoossttllyy  wwoorrkkss  oonn  

ooppeerraattiioonnaall  aanndd  ssttrraatteeggiicc  iissssuueess..      

AAllll  ttrraaiinniinngg  aanndd  ddeevveellooppmmeenntt  ffuunnccttiioonnss  aarree  ddoonnee  bbyy  tthhee  ttrraaiinniinngg  aanndd  ddeevveellooppmmeenntt  ddeeppaarrttmmeenntt,,  

bbuutt  aallll  wwoorrkkggrroouuppss  aallssoo  iinnvvoollvveess  iinn  aallll  iissssuueess  eessppeecciiaallllyy  HHRRDD,,  iinnddiivviidduuaall  ppeerrffoorrmmaannccee  eevvaalluuaattiioonn  

aanndd  ppllaannnniinngg  aaccttiivviittiieess..        
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IInn  tthhiiss  ddooccuummeenntt  aannaallyyssiiss,,  II  ddiissccuusssseedd  iinn  ddeettaaiill,,  TThhee  HHRRMM  PPoolliiccyy,,  TThhee  CCaappaacciittyy  BBuuiillddiinngg  

PPrroocceedduurreess,,  aanndd  TThhee  eemmppllooyyeeee  ppeerrffoorrmmaannccee  aasssseessssmmeenntt  pprraaccttiiccee  ooff  tthhee  AAggeennccyy..    

PPoolliiccyy  aanndd  PPrroocceedduurreess::  CCaappaacciittyy  BBuuiillddiinngg  

TThhee  PPoolliiccyy  OObbjjeeccttiivveess  

DDeevveelloopp  hhuummaann  ppoowweerr  ttoo  aacchhiieevvee  tthhee  oorrggaanniizzaattiioonn  mmiissssiioonn,,  aanndd  ppuubblliicc  iinntteerreesstt  oonn  tthhee  aarreeaa  ooff  

IICCTT..  

EEnnhhaanncciinngg  tthhee  eemmppllooyyeeee’’ss  tteecchhnniiccaall  aanndd  pprrooffeessssiioonnaall  ppeerrffoorrmmaannccee  ttoo  tthhee  AAggeennccyy  ssuucccceessss..  

IInnccrreeaassiinngg  aanndd  dduupplliiccaattiinngg  eexxppeerriieenncceess  aanndd  ppootteennttiiaall  rreeccoouurrssee  ooff  kknnoowwlleeddggee  wwiitthhiinn  tthhee  AAggeennccyy..        

BBuuiillddiinngg  aattttrraaccttiivvee  wwoorrkk  eennvviirroonnmmeenntt  ffoorr  HHRRDD..    

FFoorr  aacchhiieevveemmeenntt  ooff  oorrggaanniizzaattiioonnaall  vviissiioonn::  pprroodduucceedd  ppssyycchhoollooggiiccaallllyy  wweellll  mmaannaaggeedd  aanndd  

ddeevveellooppeedd  mmaann  ppoowweerr..    

TThhee  PPoolliiccyy  GGooaallss  

DDeevveelloopp  wweellll  oorrggaanniizzeedd  KKnnoowwlleeddggeeaabbllee  aanndd  SSkkiilllleedd  HHRR,,  bbaasseedd  oonn  tthhee  nneeeedd  ooff  tthhee  AAggeennccyy,,  

DDeevveelloopp  wweellll  ddeevveellooppeedd  cciittiizzeennss’’  ttoo  tthhee  mmiissssiioonn  ooff  tthhee  AAggeennccyy  aass  wweellll  aass  tthhee  ccoouunnttrryy  aatt  llaarrggee..      

UUssee  aallll  HHRRDD  aalltteerrnnaattiivveess  ttoo  aacchhiieevvee  tthhee  mmiissssiioonn  ooff  tthhee  oorrggaanniizzaattiioonn..  

CCrreeaattiinngg  bbeesstt  wwoorrkk  eennvviirroonnmmeenntt  ffoorr  eeffffeeccttiivvee  aanndd  eeffffiicciieenntt  pprroodduuccttiivviittyy..  

DDeevveelloopp  ppssyycchhoollooggiiccaallllyy  wweellll  mmaannaaggeedd  mmaann  ppoowweerr  ffoorr  eennhhaanncciinngg  tthhee  oorrggaanniizzaattiioonn  mmiissssiioonn..    

DDeevveelloopp  aallll  rroouunnddeedd  mmaann  ppoowweerr  ttoo  sspprriinntt  wwiitthh  tthhee  wwoorrlldd  tteecchhnnoollooggyy  ttrraaiinneedd  aanndd  ddyynnaammiicciittyy  oonn  

tthhee  aarreeaa  ooff  IICCTT..    

  

TThhee  ppoolliiccyy  PPrriinncciipplleess  

WWoorrkkiinngg  oonn  rreesseeaarrcchh  ffoorr  eeffffeeccttiivvee  HHRRDD  bbaasseedd  oonn  tthhee  nneeeedd  ooff  aallll  wwoorrkk  ggrroouuppss  ooff  AAggeennccyy..  

UUssee  aatt  mmaaxxiimmuumm  tthhee  AAggeennccyy  rreeccoouurrsseess  ffoorr  iimmpprroovviinngg  kknnoowwlleeddggee  aanndd  sskkiillll  ooff  eemmppllooyyeeeess..    

BBaasseedd  oonn  tthhee  rreeccoouurrssee  aavvaaiillaabbiilliittyy;;  pprriioorriittiizzee  tthhee  nneeeedd  ooff  tthhee  AAggeennccyy..    

AAcccceessss  ffoorr  aallll  eemmppllooyyeeeess..  

AAlliieenn  wwiitthh  tthhee  ccoouunnttrryy  HHRRDD  PPoolliiccyy..  
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TThhee  ppoolliiccyy  FFooccuuss  

IInndduuccttiioonn  SSoocciiaalliizzaattiioonn  aanndd  IInntteerrnnaalliizzaattiioonn,,  

OOnn  jjoobb  TTrraaiinniinngg,,  

OOffff  jjoobb  TTrraaiinniinngg,,  

SShhoorrtt  tteerrmm  TTrraaiinniinngg  ((TThhrreeee  MMoonntthh)),,  MMiiddddllee  tteerrmm  TTrraaiinniinngg  ((SSiixx  MMoonntthh)),,  aanndd  LLoonngg  tteerrmm  ttrraaiinniinngg,,  

mmoosstt  ooff  tthhee  ttiimmee  oonnee  yyeeaarr,,  iittss  iinncclluuddiinngg  OOnn  tthhee  jjoobb,,  aanndd  ooffff  tthhee  jjoobb  ttrraaiinniinngg,,  

EEdduuccaattiioonn::  FFrroomm  pprriimmaarryy  sscchhooooll  ((ssppoonnssoorr  ssoommee  ttaalleenntteedd  pprriimmaarryy  sscchhooooll  ssttuuddeennttss))  ttoo  PPhhDD,,  aanndd  

UUssee  CCaarreeeerr  DDeevveellooppmmeenntt  aass  aa  ttooooll  ffoorr  aallll  oovveerr  HHRRDD  ffuunnccttiioonnss..    

FFoorr  iimmpplleemmeennttiinngg  tthhee  ppoolliiccyy,,  tthhee  oorrggaanniizzaattiioonn  ddeevveellooppss  iittss  oowwnn  PPrroocceedduurreess  ttoo  aannsswweerr  hhooww  ppuutt  

iinnttoo  pprraaccttiiccee  ooff  TTrraaiinniinngg  aanndd  DDeevveellooppmmeenntt  PPrrooggrraamm  ttoo  eexxeeccuuttee  tthhee  AAggeennccyy  aanndd  eemmppllooyyeeeess  sseennssee  

ooff  bbaallaannccee..        

PPrraaccttiicceess  ((PPrroocceedduurreess))    

TTrraaiinniinngg  NNeeeedd  AAsssseessssmmeenntt  ((TTNNAA))  

TThhee  AAggeennccyy  ccaappaacciittyy  bbuuiillddiinngg  pprroocceedduurree  mmaannuuaall  AArrttiiccllee  66::  SSuubb  AArrttiiccllee  11,,  ssttaatteess  tthhaatt  TTNNAA  mmuusstt  

bbee  bbaasseedd  oonn  tthhee  bbaacckkggrroouunndd  iinnvveessttiiggaattiioonn  ttoo  ccoonnffiirrmm  aaddddiinngg  vvaalluuee  ttoo  tthhee  mmiissssiioonn  ooff  tthhee  AAggeennccyy  

iinn  tthhee  ccoouurrssee  ooff  bbrriinngg  eeffffeecctt  oonn  tthhee  ggrroouunndd..  NNeeeedd  aasssseessssmmeenntt  iiss  aatt  aallll  ttiimmeess  tthhee  rreessppoonnssiibbiilliittyy  ooff  

tthhee  ddeeppaarrttmmeennttss;;  tthheeyy  hhaavvee  aaccttuuaall  eemmppllooyyeeee  ppeerrffoorrmmaannccee  aasssseessssmmeenntt  ddaattaa  oonn  tthhee  rreeaall  ttiimmee  

pprroodduuccttiioonn..  EEmmppllooyyeeee  ppeerrffoorrmmaannccee  aasssseessssmmeenntt  ccoonndduucctteedd  eevveerryy  ssiixx  mmoonntthh,,  bbaasseedd  oonn  tthhaatt  

eexxhhiibbiitteedd  bbyy  tthhee  pprroojjeecctt  //pprrooggrraamm//  aanndd//oorr  iinnddiivviidduuaallss..  TThhee  rreessppoonnssiibbiilliittyy  ooff  HHRRMM  ddeeppaarrttmmeenntt  iiss  

oonnllyy  ccoolllleecctt  aanndd  ccoommppiilleess  tthhee  nneeeedd  ooff  tthhee  ddeeppaarrttmmeennttss,,  aanndd  oorrggaanniizzeess  iitt  ffoorr  ffuurrtthheerr  ccllaarriiffiiccaattiioonn..    

PPllaannnniinngg    

TThhee  AAggeennccyy  ccaappaacciittyy  bbuuiillddiinngg  pprroocceedduurree  mmaannuuaall  UUnnddeerr  AArrttiiccllee  77  SSuubb  aarrttiiccllee  11--77  sshhoowwss  tthhaatt  hhooww  

ttrraaiinniinngg  aanndd  eedduuccaattiioonn  pprrooggrraammss  aarree  ppllaann..  DDeeppaarrttmmeennttss  oorrggaanniizzeedd  tthheeiirr  nneeeedd  aanndd  sseenndd  ttoo  HHRRMM..  

TThheenn,,  bbaasseedd  oonn  ddiiffffeerreenntt  ppaarraammeetteerrss  aanndd  sseelleeccttiioonn  ccrriitteerriiaa’’ss  tthhee  pprrooggrraammss  pprriioorriittiizzeedd  aanndd  tthhee  

aapppprroopprriiaattee  pprrooggrraammss  aarree  ccoonnffiirrmmeedd  bbaasseedd  oonn  tthhee  ddeeppaarrttmmeenntt  rreeqquueessttss..  

TTrraaiinniinngg  oorrggaanniizzaattiioonn    

IIddeeaallllyy  ttrraaiinniinngg  pprrooggrraammss  aallwwaayyss  pprreeppaarreedd  aafftteerr  nneeeedd  aasssseessssmmeenntt..  BBuutt  iitt’’ss  nnoott  MMuusstt..  TThhee  mmaaiinn  

tthhiinngg  iiss  ssoommee  tteecchhnnoollooggiiccaall  iissssuueess  aarree  nneeeeddss  ttrraaiinniinngg  wwiitthhoouutt  aannyy  aasssseessssmmeenntt,,  iinn  aaddddiittiioonn  ssoommee  

ffuuttuurree  oorriieenntteedd  ttrraaiinniinnggss  aallssoo  jjuusstt  pprreeppaarreedd  ffoorr  eennhhaanncciinngg  eemmppllooyyeeeess  ffoorr  ffuuttuurree  tteecchhnnoollooggyy  

ttrraaiinneedd,,  ccrreeaattiivviittyy  aanndd  iinnnnoovvaattiioonn BB..BB..  MMaahhaappaattrroo,,  ((22001100))..    TThheessee  kkiinnddss  ooff  ttrraaiinniinnggss’’  ssoommeettiimmeess  

mmaayy  ccoovveerreerr  oouuttssiiddee  ssppoonnssoorr  oorrggaanniizzaattiioonnss..  BBaasseedd  oonn  AArrttiiccllee  77  SSuubb--AArrttiiccllee  33  ((AA)),,  mmoosstt  ooff  tthhee  
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ttiimmeess  sseenniioorr  tteecchhnniiccaall  ssttaaffffss  ggiivvee  iinn--hhoouussee  ttrraaiinniinngg..    NNoott  oonnllyy  tthheessee,,  iiff  nneecceessssaarryy  aallssoo  uussee  eexxtteerrnnaall  

ttrraaiinniinngg  pprroovviiddeerrss  ffrroomm  ddiiffffeerreenntt  iinnssttiittuuttiioonn  wwiitthhiinn  aanndd  oouuttssiiddee  tthhee  ccoouunnttrryy..  AAllll  ttrraaiinneeeess  sshhoouulldd  bbee  

ssiiggnn  ccoommmmiittmmeenntt  bbaasseess  oonn  tthhee  ccoosstt  ccoommppeennssaattee  ttoo  tthhee  ttrraaiinniinngg..    

TTrraaiinneerrss  SSeelleeccttiioonn  

TThhee  pprroocceedduurree  ssttaatteess  tthhaatt  ttrraaiinneerr’’ss  sseelleeccttiioonn  sshhoouulldd  bbee  bbaasseedd  oonn  AArrttiiccllee  88::  SSuubb  AArrttiiccllee  AA  ––  CC::  

TThhee  ttrraaiinniinngg  cceenntteerr  mmuusstt  bbee  ffuullffiilllliinngg  iinn  tthhee  aapppprroopprriiaattee  ttrraaiinniinngg  aanndd  rreellaatteedd  mmaatteerriiaallss;;  

RReellaattiivveellyy  hhaavviinngg  eennoouugghh  eexxppeerriieennccee  oonn  tthhee  ttrraaiinniinngg  aarreeaa  aanndd    

RReellaattiivveellyy  ffaaiirr  CCoosstt..    

TTrraaiinneeee  SSeelleeccttiioonn    

TThhee  PPrroocceedduurree  ssttaatteess  tthhaatt  ttrraaiinneeee  sseelleeccttiioonn  sshhoouulldd  bbee  bbaasseedd  oonn  AArrttiiccllee  1122::  AA  --  EE    

TThhee  ttrraaiinniinngg  rreessuulltt  pprroommiissiinngg  ttoo  bbeetttteerr  ppeerrffoorrmmaannccee;;    

TThhee  mmoottiivvaattiioonn  ooff  tthhee  eemmppllooyyeeee  ffoorr  eennhhaanncciinngg  hheerr//hhiiss  pprrooffeessssiioonn;;    

TThhee  ppootteennttiiaall  ttoo  ttrraannssffeerr  ttoo  ootthheerr  eemmppllooyyeeeess;;  

TThhee  ttrraaiinniinngg  mmuusstt  ddiirreeccttllyy  rreellaattee  ttoo  hheerr//hhiiss  jjoobb  ppoossiittiioonn;;  

TThhee  eemmppllooyyeeee  ppootteennttiiaall  ttoo  aacchhiieevvee  tthhee  ttrraaiinniinngg  iissssuueess  aanndd  ccoonncceerrnn..              

EEvvaalluuaattiioonn  

UUnnddeerr  AArrttiiccllee  1188::  SSuubb  AArrttiiccllee  11  ssttaatteess  tthhaatt,,  TThhee  HHRRMM  ddeeppaarrttmmeennttss  aanndd  ootthheerr  ssuubbddiivviissiioonnss,,  wwoorrkk  

ttooggeetthheerr  ffoorr  eevvaalluuaattee  tthhee  ttrraaiinniinngg  eeffffeeccttiivveenneessss  aanndd  ttaakkiinngg  mmaajjoorrss  oonn  tthhee  wweeaakknneessss..        

UUnnddeerr  SSuubb  AArrttiiccllee  22::  aafftteerr  ssiixx  mmoonntthh,,  tthhee  ddeeppaarrttmmeennttss  mmeeaassuurree  tthhee  eemmppllooyyeeee  ssuucccceessss  iinn  tteerrmmss  ooff  

aaccttuuaall  ppeerrffoorrmmaannccee  ooff  tthhee  jjoobb  eeffffiicciieennccyy  aanndd  eemmppllooyyeeee  eeffffeeccttiivveenneessss..  TThhee  eevvaalluuaattiioonn  ccrriitteerriiaa’’ss  

ffooccuusseess  oonn::  qquuaalliittyy,,  ssppeeeedd,,  ccoosstt  eeffffeeccttiivveenneessss,,  aattttiittuuddee,,  iinnnnoovvaattiioonn,,  pprroobblleemm  ssoollvviinngg,,  

pprraaccttiiccaabbiilliittyy,,  aanndd  ccuussttoommeerr  ffooccuuss..  TThhiiss  eevvaalluuaattiioonn  pprroocceessss  aallssoo  sseeppaarraatteess  tthhee  mmaannddaatteess  ttoo  HHRRMM  

aanndd  ootthheerr  ddeeppaarrttmmeenntt..    

PPrroocceedduurree::  PPeerrffoorrmmaannccee  MMaannaaggeemmeenntt//BBSSCC  PPrroocceedduurree//  

TThhee  PPrroocceedduurree  OObbjjeeccttiivveess  

TToo  aaddaapptt  tthhee  BBaallaannccee  SSccoorreeccaarrdd  ((BBSSCC))  bbeenneeffiittss  aanndd  ddeevveellooppiinngg  aalliiggnnmmeenntt  aanndd  bbaallaanncciinngg  

ddiirreeccttiioonn  ffoorr  tthhee  ssuucccceessss  ooff  tthhee  AAggeennccyy,,  
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TToo  ggiivvee  dduuttiieess  aanndd  rreessppoonnssiibbiilliittiieess  ttoo  wwoorrkk  tteeaammss,,  iinnddiivviidduuaallss,,  aanndd  aasssseessssiinngg  tthheeiirr  ssuucccceessss  ssttoorryy  

aaccccoommpplliisshheedd  bbaasseedd  oonn  tthhee  oobbjjeeccttiivveess  ooff  tthhee  AAggeennccyy,,  

TToo  bbuuiilldd  cclleeaarr,,  ffaaiirr  aanndd  aapppprreecciiaattee  ppeerrffoorrmmaannccee  mmaannaaggeemmeenntt  ssyysstteemm  ttoo  aasssseessss  tthhee  ssuucccceessss  ssttoorryy  

ooff  iinnddiivviidduuaallss,,  aanndd  ggiivvee  aapppprroopprriiaattee  ttrraaiinniinnggss  bbaasseedd  oonn  ggaappss,,  aanndd  aallssoo  ttaakkiinngg  mmeeaassuurree  ttoo  ppoooorr  

ppeerrffoorrmmaanncceess,,  mmaayy  nneecceessssaarryy..    

TThhee  PPrroocceedduurree  PPrriinncciipplleess  

EEvveerryy  lleevveell  ppllaannss  mmuusstt  bbee  aalliiggnn  ddiirreeccttllyy  oorr  iinnddiirreeccttllyy  wwiitthh  tthhee  AAggeennccyy  oorr  ddeeppaarrttmmeennttss  ssttrraatteeggiicc  

ggooaallss,,      

EEvveerryy  eemmppllooyyeeee  ssccoorreeccaarrdd  sshhoouulldd  bbee  bbaasseedd  oonn  tthheeiirr  ccaarreeeerr  lleevveell,,    

EEvveerryy  eemmppllooyyeeeess  ssccoorreeccaarrdd  sshhoouulldd  bbee  ddeevveellooppeedd  tthhee  pprriimmaarryy  iinniittiiaattiioonn  ooff  eeaacchh  eemmppllooyyeeee,,  

EEvveerryy  ssccoorreeccaarrdd  sshhoouulldd  bbee  ddeevveellooppeedd  bbaasseedd  oonn  tthhee  aannaallyysseess  ooff  eexxiissttiinngg  ssiittuuaattiioonn,,  aanndd  ooppeenn  ttoo  aannyy  

aammeennddmmeenntt,,  

TToo  ccrreeaattee  aawwaarreenneessss  ffoorr  eevveerryy  mmeemmbbeerrss  ooff  tthhee  AAggeennccyy  oonn  tthheeiirr  dduuttiieess  aanndd  rreessppoonnssiibbiilliittiieess,,  

eexxppeecctteedd  rreessuulltt,,  aanndd  ggiivviinngg  ccoonnttiinnuuoouuss  ffeeeeddbbaacckk  ffoorr  bbeetttteerr  ppeerrffoorrmmaannccee,,    

EEvveerryy  eemmppllooyyeeee  ppeerrffoorrmmaannccee  aasssseessssmmeenntt  rreessuulltt  sshhoouulldd  bbee  bbaasseedd  oonn  pprree--ddeetteerrmmiinneedd  ttaasskkss,,  tthhee  

ssiiddee  bbyy  mmeeaassuurreemmeennttss,,  eexxppeecctteedd  oouuttppuutt  aanndd  ppllaann  aanndd  rreessuulltt  ccoommppaarriissoonn,,      

AAllll  ddeecciissiioonn  mmaakkiinngg  pprroocceessss  sshhoouulldd  bbee  bbaasseedd  oonn  wwrriitttteenn  aanndd  ddooccuummeenntteedd  BBSSCC..    

PPrraaccttiiccaall  EExxppoossuurreess      

PPrraaccttiiccaallllyy  iitt’’ss  oonn  tthhee  ssttrroonngg  ggrroouunndd  aanndd  eevveerryy  mmeemmbbeerr  ooff  tthhee  aaggeennccyy  aass  wweellll  aass  wwoorrkk  tteeaammss,,  

ddeeppaarrttmmeennttss  aanndd  ssttrraatteeggiicc  lleevveell  lleeaaddeerrss  aarree  uussee  tthhee  ttooooll  aass  ssyysstteemm  ((BBSSCC))..  OOnn  tthhee  lliinnee  ooff  tthhiiss,,  eeaacchh  

eemmppllooyyeeee  ppeerrffoorrmmaannccee  aasssseessssmmeenntt  rreessuullttss  aarree  ccoolllleecctt  aanndd  oorrggaanniizzeedd  eevveerryy  ssiixx  mmoonntthh  aanndd  ssuubbmmiitt  

ffoorr  HHRRMM  ddeeppaarrttmmeenntt..  TThhiiss  iiss  tthhee  ssttrroonngg  ssiiddee  ooff  tthhee  eemmppllooyyeeee  ppeerrffoorrmmaannccee  aasssseessssmmeenntt  ssyysstteemm..    

TThheerree  aarree  ddiiffffeerreenntt  iissssuueess  aarree  ccoovveerr  uunnddeerr  AArrttiiccllee  eeiigghhtt  ((88))  //BBSSCC  rreessuulltt  eevvaalluuaattiioonn//,,  NNiinnee  ((99))  //tthhee  

ppaarrttiicciippaannttss  dduuttiieess  aanndd  rreessppoonnssiibbiilliittiieess//  AArrttiiccllee  tteenn  ((1100))  //TThhee  RReessuulltt  iinntteerrpprreettaattiioonn//..  AArrttiiccllee  ((1111))  

//MMeeaassuurreess  wwiillll  bbee  ttaakkeenn  aafftteerr  tthhee  eevvaalluuaattiioonn//..    

HHoowweevveerr  tthheerree  aarree  ssoommee  ggaappss  iinn  tthhee  AArrttiicclleess  1111  eessppeecciiaallllyy  tthheerree  iiss  nnoo  rreellaatteedd  iissssuueess  ttoo  ttrraaiinniinngg  

aanndd  eemmppllooyyeeee  ddeevveellooppmmeenntt,,  eexxcceepptt  tthhee  mmeeaassuurreess  aallll  aabboouutt  bbeenneeffiittss  aanndd  mmoottiivvaattiioonnaall  iissssuueess..  OOnnllyy  

ssuubb  AArrttiiccllee  ((1111..55..22))  ssttaatteess  tthhaatt  tthhee  eemmppllooyyeeee  ssccoorree  9955%%  aanndd  aabboovvee  wwiillll  bbee  ggeett  ccaappaacciittyy  bbuuiillddiinngg  

ooppppoorrttuunniittiieess  oouuttssiiddee  tthhee  ccoouunnttrryy..  SSoo,,  iitt’’ss  ddiiffffiiccuulltt  ttoo  ppllaann  aanndd  mmaannaaggee  aallll  eemmppllooyyeeeess  

ppeerrffoorrmmaannccee  iimmpprroovveemmeennttss  pprrooggrraammss  bbaasseedd  oonn  tthheeiirr  ggaapp,,  eessppeecciiaallllyy  ppoooorr  ppeerrffoorrmmeerrss  aarree  nnoott  ttrreeaatt  

oonn  tthhee  mmeeaassuurreess  ppaarrtt  ooff  pprroocceedduurree..        
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SSttrreennggtthh    

TThhee  TTrraaiinniinngg  aanndd  PPeerrffoorrmmaannccee  MMaannaaggeemmeenntt  ssyysstteemmss  ooff  tthhee  aaggeennccyy  hhaavvee  iittss’’  oowwnn  ppoolliiccyy  aanndd  

pprroocceedduurreess’’,,  aanndd  wwoorrkkiinngg  oonn  tthhaatt..  

TThhee  oorrggaanniizzaattiioonn  aacccceeppttss  hhuummaann  ppoowweerr  hhaass  kkeeyy  ffoorr  aannyy  ssuucccceessss,,  aanndd  ttrriieess  ttoo  ddeevveelloopp  tthheemm  bbaasseedd  

oonn  iittss  pprriioorriittyy..  

TThhee  ppllaannnniinngg  ssyysstteemm  aanndd  ttooooll  ((BBSSCC))  aanndd  pprroocceessss  lliinnkk  ffrroomm  ssttrraatteeggiicc  lleevveellss  ttoo  eeaacchh  eemmppllooyyeeee..    

WWeeaakknneessss  

EEqquuiittyy  pprroobblleemm::  PPrriioorriittiizziinngg  lleeaaddss  ttoo  uunneeqquuaall  ttrraaiinniinngg  aanndd  eedduuccaattiioonn  pprrooggrraamm  bbeettwweeeenn  

ddeeppaarrttmmeennttss  aanndd  eemmppllooyyeeeess..      

IInn  bbootthh  DDooccuummeennttss,,  tthheerree  iiss  nnoo  eexxaacctt  ttiimmee  ttoo  eevvaalluuaattee  tthhee  ttrraaiinniinngg  aanndd  ddeevveellooppmmeenntt  eeffffeeccttiivveenneessss,,  

iinntteerrnnss  ooff  eemmppllooyyeeee  ppeerrffoorrmmaannccee..  

TThheerree  aarree  nnoo  ssttaannddaarrddiizziinngg  ttrraaiinniinngg  pprroocceessss,,  pprroocceedduurreess’’  aanndd  mmaannuuaallss..    

TThheerree  iiss  nnoo  ssttrroonngg  ddooccuummeenntteedd  lliinnkk  bbeettwweeeenn  tthhee  eemmppllooyyeeee  ppeerrffoorrmmaannccee  ggaappss  aanndd  ssiiddee  bbyy  rreellaatteedd  

ttrraaiinniinnggss  iinn  bbootthh  pprroocceedduurreess..    
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DDeeccllaarraattiioonn  

II,,  tthhee  uunnddeerrssiiggnneedd,,  ddeeccllaarree  tthhaatt  tthhiiss  tthheessiiss  iiss  mmyy  oorriiggiinnaall  wwoorrkk,,  pprreeppaarreedd  uunnddeerr  tthhee  gguuiiddaannccee  ooff  

mmyy  aaddvviissoorr  AAsssstt..  PPrrooff..  GGooiittoomm  AAbbrraahhaamm..    AAllll  ssoouurrcceess  ooff  tthhee  mmaatteerriiaall  uusseedd  ffoorr  tthhiiss  wwoorrkk  hhaavvee  

bbeeeenn  dduullyy  aacckknnoowwlleeddggeedd..  II  ffuurrtthheerr  ccoonnffiirrmmeedd  tthhaatt  tthhee  tthheessiiss  hhaass  nnoott  bbeeeenn  pprreesseenntteedd  aanndd  

ssuubbmmiitttteedd  ppaarrttiiaallllyy  oorr  ffuullllyy  bbyy  aannyy  ootthheerr  ppeerrssoonn  ffoorr  aa  ddeeggrreeee  iinn  aannyy  ootthheerr  uunniivveerrssiittyy..    

DDeeccllaarreedd  bbyy::                                                                                                                                                            CCoonnffiirrmmeedd  bbyy  AAddvviissoorr::    

MMeezzeeggeebbee  WWoollddee  GGeebbeerreekkiiddaannee                                                                                          AAsssstt..  PPrrooff..  GGooiittoomm  AAbbrraahhaamm    

SSiiggnnaattuurree  __________________________________                                                                                                          SSiiggnnaattuurree  __________________________________  

DDaattee  ________________________________                                                                                                                  DDaattee  ________________________________  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 


