هفت چالش کلیدی در مواجهه با آموزش و توسعه
فشار روزافزونی بر روی کارکنان بانک و سازمان های دیگر به منظور ارائه خدمت سریع و مناسب و قادر به تغییر آنی قرار دارد. دیگر پیشرفت مهارت موضوع اصلی برای مربیان نمی باشد. و علاوه بر تغییرات چشمگیر در مسئولیت پذیری ها و پاسخگویی ها، توابع آموزش و توسعه موثر به صورت یک قسمت جداناشدنی در برنامه‌ریزی استراتژیک یک سازمان در نظر گرفته می شوند.
در بانک یا سازمان های تجاری دیگر، موارد اندکی مانند تابع آموزش و توسعه تغییر یافته اند. تغییرات میتوانند از دیدگاه های متعددی بررسی شوند، مانند راهی که برنامه ها آغاز شده، توسعه یافته، طراحی شده و ارائه داده شده اند. موارد گوناگونی که فرایند را شامل می شوند – از کارآموزان الی مدیران فوری، الی کارکنان حرفه ای، الی مدیریت ارشد – دیدگاه ها و پارادایم های آموزش و توسعه را تغییر می دهند.  
سازمان منابع عملکرد بیش از 2000 شاغل را مورد بررسی قرار داده و اطلاعات اضافی را از محققان دریافت کرده و ورکشاپ هایی برای آموزش و توسعه مدیران ارشد به منظور تعیین مهمترین روندها در زمینه آموزش و توسعه طراحی کرده است. هفت روند مورد بحث این مقاله بیانگر مسائل بسیار پیچیده می باشند که در گذشته به طور مناسب به آن ها رسیدگی نشده و چالشهای اصلی برای تمامی صنایع می باشند.
1. اندازه گیری میزان اثربخشی و تاثیر آموزش و توسعه بر یک راه سیستماتیک
علیرغم اینکه رشته آموزش و توسعه در سالهای متمادی بر روی ارزیابی برنامه متمرکز بوده است، طرح کلی و اهمیت ارزیابی به طور قابل توجهی تغییر یافته است. امروزه اکثر سازمان ها یک روش سیستماتیک تر، منطقی تر و استراتژیک تر را برای فرایندهای ارزیابی خود اتخاذ می کنند. نمونه ما شرکت نورتل (Nortel ) می باشد که یک شرکت ارتباطات جهانی عظیم با تعداد 70000 کارمند می باشد. هر برناه در انستیتو یادگیری نورتل شامل یک طرح به منظور تعیین سطح ویژه ارزیابی می باشد. مطالعات تاثیر متقابل پیرامون برنامه های حیاتی و مهم توسعه یافته است و نتایج به طور منظم به مدیران ارشد گزارش می شود. هر کارمند انستیتو یادگیری در رابطه با فرایند ارزیابی آموزش یافته اند. سیاست ها و روش های تفصیلی توسعه یافته اند و سندهای گوناگونی به منطور کمک به فلسفه ها، استراتژی ها، تکنیک ها و اهداف در سازمان ها ایجاد شده اند. مدیران در تمامی فازهای ایتدایی تا نهایی فرایند دخیل شده اند، از سنجش نیازها الی نتیجه گیری همراه با مرور نتایج مطالعه اثربخشی. نورتل مدلی برای آنچه که امروزه اکثر سازمانها دنبال می کنند ارائه کرده است. 
به منظور ارزیابی آموزش و توسعه، برنامه ها به پنج سطح تقسیم شده اند. جدول یک نشان دهنده یک مدل اصلاح شده از سطوح ارزیابی می باشد. افزودن پنج سطح منجر به تمرکز روی بازگشت سرمایه ( ROI ) مربوط به برنامه می شود.
* زمانی که برنامه های جدیدی وجود داشته باشد ارزیابی در فرایند ساخته می شود. ارزیابی با سنجش نیازها آاز می شود که برای اندازه های مشخص و نیازهای عملکرد کاری شناسایی می شود. سپس استراتژی های ارزیابی در راستای اهداف برنامه توسعه می یابند. پس از آن، برنامه طراحی می شود، توسعه می یابد، و با توجه به خروجی مطلوب تعیین شده توسط اهداف کاربردی و تاثیرگذار ارائه داده می شود. در نهایت، داده های فرابرنامه ای به منظور نشان دادن تغییر رفتار و نتایج متعاقب جمع آوری شده و به تیم مدیریتی گزارش می شوند. برخی از سازمان ها مدل هایی شامل 18 گام به همراه 11 گام در رابطه با ارزیابی اندازه گیری را ایجاد کرده اند. 
* وجود یک فرایند به منظور جمع آوری و اندازه گیری داده های فرابرنامه ای الزامی است. سازمان های بیستری درحال انجام مطالعات موثر به منظور نمایش ارزش واقعی آموزش می باشند. این مطالعات کاربردی بودن آموزش، میزان تاثیرگذاری تجاری آموزش و بازگشت سرمایه را شامل می شوند. یک مدل معمول شامل گام های ذیل خواهد بود:
* جمع آوری داده های فرابرنامه ای با استفاده از روش های گوناگون
* جداسازی اثرات آموزش با استفاده از استراتژی های متعدد
* تبدیل داده ها به ارزش مادی
* جدول بندی هزینه ها برای یک برنامه مشخص
 * محاسبه بازگشت سرمایه
* شناسایی مزایای غیرمستقیم
* گزارش نتایج به مخاطبان هدف
* مسئولیت ها و نقش های خاص به منظور ارزیابی به طور واضحی تعریف شده اند. وظایف هر عضو مربوط به کارمندان آموزش و توسعه شناسایی شده است، از قبیل آن هایی که برنامه ها را طراحی و ارائه می کنند. بعلاوه، شرکت کنندگان، مدیران فوری، مدیران ارشد و مدیران و مقامات عالی رتبه همگی دارای نقشی تعریف شده در فرایند ارزیابی جامع می باشند. 
* تمرکز و دقت بالایی بر روی پیاده سازی و مستند سازی وجود دارد. تلاش های بسیاری تضمین می کند که فرایند به طور تاثیرگذار پیاده سازی شده و به کار خود ادامه می دهد. این عمل شامل شناسایی اهداف و مقاصد، برنامه ریزی مطالعاتی ROI، توسعه یک برنامه انتقالی، توسعه سیاست های تفصیلی، دستورالعمل ها و رویه ها و ارتباط پیشرفت و نتایج مربوط به مطالعات ارزیابی می باشد.
این گام ها به سازمان ها کمک می کند که تمرکز آن ها آنها بر روی ارزیابی به صورت سیستماتیک و روشمند تضمین گردد.
2. ارتباط نیازمندیهای سازمانی و عملکردی به ارائه برنامه
به مدت چند سال، فرایند سنجش نیازها برای سازمان های بسیاری ناقص، نا مناسب و گمراه کننده بوده است. زمانی که برای ارزیابی برنامه های مشخصی درخواست می شد، ارزیاب ها تحت فشار بالایی قرار می گرفتند به منظور تعیین اینکه به طور مشخص برنامه ها برای تحریک یا تاثیر بر چه چیزی ایجاد شده و آیا نیازهای مشخص به طور مناسب شناسایی شده اند. فقدان ارتباط بین تعیین نیازهای نشخص، توسعه اهداف نشخص برای یک برنامه و ارزیابی نتایج برنامه به طور همیشگی و دائم وجود داشته است. به منطور موثر بودن یک برنامه، باید یک ارتباط قوی بین این اجزای مهم وجود داشته باشد. به عنوان مثال، در تورنتو-دومینیون بانک، فرایند سنجش نیازها به منظور شناسایی نیازهای تجارت مشخص و عملکرد کاری علاوه بر روش های سنتی و ناتوانی علمی شناسایی شده توسط اکثر سنجش نیازها استحکام یافته است. این فرایند مستحکم تورنتو-دومینیون بانک را قادر می سازد که تعریف شفاف تری از عملکرد کاری داشته باشد و تعیین کند که آیا آموزش بهترین راه حل است. اگر تعیین شود که آموزش ضروری است، برنامه یک مسیر صریح در راستای اهداف مشخص به دست می دهد که تغییرات رفتار مطلوب و پیشرفت تجاری را منعکس می کند. این رویه نه تنها در تمرکز برروی طراحی برنامه مفید است بلکه از توسعه و ارائه برنامه های غیرضروری جلوگیری می کند. 
ارتباط مطلوب بین سنجش نیازها و ارزیابی در شکل 1 مشخص شده است.
فرایند سنجش نیازها با تعیین نیازمندی های مشخص تجاری و عملکرد کاری به منظور جداسازی مسائل آموزشی و غیر آموزشی آغاز می گردد. هرچند، فرایند منجر به یک راه حل آموزشی نمی شود مگر اینکه یک ناتوانی مهارتی یا دانشی در سطح دوم تعیین شود. سنجش نیازهای سطح اول بر اساس اولویت ها صورت می گیرد؛ شرکت کنندگان بیانگر خصوصیت ها و ویژگی های مطلوب مربوط به فعالیت یادگیری خودشان می باشند. زمانی که این گونه از تجزیه و تحلیل به طور کامل توسعه یابد، اهداف می توانند از چهار سطوح شناسایی شوند. در گذشته، اکثر هدف ها بر روی اهداف یادگیری متمرکز بوده اند، اهداف واکنشی معمولا درک می شده اما به طور مستقیم مرتبط نمی شده است. اکثر تغییرات اخیر منجر شده که سازمان های بسیاری اهداف سطح سوم و چهارم خود را توسعه دهند به طوری که کاربرد یادگیری و اثر تجاری مطلوب به طور مشخص تدوین و تفسیر شده است. با وجود توسعه دقیق این اهداف، داده های در ارتباط با اثر تصمیمات تجاری بر روی کار و فرایند های یادگیری به طور مشخص تعریف شده اند. بعلاوه، طراحی، توسعه و ارائه برنامه می تواند به صورت دقیق تری بر روی نتایج متمرکز باشد و ارزیابی فرایند ساده تر و آسان تر می شود.
ارتباط بین نیازهای عملکرد سازمانی به برنامه ها بیانگر یک تغییر پارادایم اساسی برای تابع آموزش می باشد، که نیازمند بودجه بیشتر برای مشاوره عملکرد، تحلیل عملکرد و سنجش نیازها و همچنین مراوده بیشتر با تیم مدیریتی ارشد، حامی اکثر برنامه های آموزشی و بهبود عملکرد می باشد. 
3. تغییر تابع از آموزش سنتی به نقش بهبود عملکرد
روند پیشین که بر روی فرایند سنجش نیازها تاثیرگذار است یک عنصر از تغییر کلی در آموزش بیشتر بر روی نقش بهبود عملکرد موثر است. به احتمال زیاد، هیچ روندی در آموزش و توسعه واضح تر نیست. تغییر در عوض شدن عنوان شغلی منعکس شده است به صورتی که بسیاری از متخصصان آموزش و توسعه در حال تبدیل به متخصصان بهبود عملکرد می باشند. و حتی مهمتر، سازمان ها در حال تغییر طرح کلی درونی خود به تابع آموزش و توسعه می باشند. یک واقعیت مهم که توسط بهترین سازمان ها شناسایی شده این است که مشکل عملکردی اغلب به نیازهای آموزشی مرتبط نیست. در برخی از سازمان ها، درصد کمی مانند 10-20 درصد از ناتوانی عملکردی منجر به یک ناتوانی خاص می شود که نیازمند یک برنامه آموزشی یا یادگیری است. با این شرایط، برنامه آموزشی ملزم به تغییر مرکزتوجه خود نه تنها به منظور ایجاد یک سنجش نیاز کلی برای شناسایی علت مشکلات بلکه برای ارائه راه حل های گوناگون برای مشکلات عملکردی می باشد. تغییر برای بسیاری از مربیانی که تجربه شان محدود به طراحی، توسعه و ارائه برنامه های آموزشی می باشد سخت و مشکل است. اتفاقا، مربیان ملزم به ایجاد آنالیزهای عملکرد و راه حل هایی بیشتری خارج از مسئله آموزش می باشند که اغلب نیازمند مهارت های بیشتر و برخی اوقات عناصر عملکردی در سازمان می باشد. در برخی از نمونه ها، توابع متفاوتی به منظور ایجاد یک تیم بهبود عملکرد با آموزش یکپارچه شده اند. یک تابع بهبود عملکرد با خدمات کامل اغلب خدمات گوناگونی را علاوه بر آموزش سنتی فراهم می کند. خدمات در شکل 2 نشان داده شده اند. 
این تغییر به شرایط خدمات کامل ممکن است از نظر مهارت های نوین مورد نیاز بسیار چشمگیر باشد و قادر است ناامیدی ها و نگرانی های ذاتی موجود در کار همراه با تغییر را افزایش دهد.
4. یکپارچه سازی آموزش به چارچوب استراتژیک و عملیاتی یک سازمان
در سال های اخیر، تابع آموزش و توسعه یک شریک استراتژیک در سازمان ها نبوده است. در سازمان های بسیاری، به عنوان یک عنصر غیر مفید شناخته شده و قطعا به صورت یک فرایند یا تابع دخیل در موفقیت سازمان از آن یاد نشده است. این طرز فکر تغییر کرده است. سازمان های زیادی درک کرده اند که بهبود آموزش، یادگیری و عملکرد ممکن است برای مزایای رقابتی کلیدی باشد. در حالیکه سازمان های بسیاری این حرف را می زنند که کارمندان مهمترین دارایی آنهاست، تعهد به آموزش از دید استراتژیک به وضوح جدیت این گفته ها را تایید می کند. یک نمونه چشمگیر از ارتقا آموزش به یک نقش استراتژیک در جنرال موتورز روی داده است که اسکیپ له‌فاو، رییس شرکت ساترن، به عنوان رییس دانشگاه جی‌ام انتخاب شده است. در اصل، جنرال موتورز یکی از موفق ترین مدیران خود را برای هدایت سیستم آموزش و ارائه یادگیری یکپارچه خود برگزیده است. بسیاری از سازمان های دیگر یادگیری را در سطوح استراتژیک قرار داده و مدیر آموزش با توسعه منابع انسانی ( HRD ) را در برنامه ریزی استراتژیک گمارده اند. مقابله با مسائل از دیدگاه تجاری همراه با تمرکز بر روی نتایج بیانگر یک نقش جدید و چالش برانگیز  برای آموزش و توسعه می باشد. 
روند چهارم همچنین فرصتی را برای آموزش مدیران به منظور مشارکت مستقیم در مسائل شناسایی شده و تاثیرگذار در وجود کارمندان ماهر در آینده فراهم می کند. امروزه، برای برنامه ریزی استراتژیک فرایندها، هماهنگ شدن با توابع HRD در برخی از سازمان ها غیرعادی نیست. 

5. ساخت شراکت همراه با مشتریان کلیدی و گروه های مدیریتی
ارتباط بین تابع آموزش و مدیریت خطی برای سازمان های بسیاری سازنده یا موثر نبوده است. مربیان در همکاری با مدیریت خطی راحت نبوده اند زیرا آنها اغلب اداره سازمان ها را درک نمی کردند. مدیران خط نیازهای اندکی را برای همکاری با مربیان قائل هستند و اغلب آننها را به عنوان پشتیبانی کارمندان سربار و غیرضروری در نظر می گیرند. این مشاهدات در حال تغییر هستند همانطور که مدیران آموزشی بیشتری ابتکار عمل را برای توسعه و تحکیم ارتباط خود با تیم مدیران خطی در دست گرفته اند. نمونه ای از ساخت یک شراکت موفق دانشگاه ایلینووا می باشد، که بخشی از شرکت ایلینووا است که برق ایالت ایلینویز و مواردی از این دست را تامین می کند.
زمانی که دانشگاه ایلینووا ساخته شد، گام های خاصی به منظور ساخت یک ارتباط شراکتی با مدیران کلیدی برداشته شد. از مدیران کلیدی دعوت شد که به عنوان اعضا حضور داشته باشند، که توسط مدیران ارشد خود تشویق شده تا با کارکنان دانشگاه همکاری داشته باشند و یک آموزش خود ساخته را حول نقش شراکتی خود با دانشگاه داشته باشند. این قرار شامل یک توافق مشارکتی می باشد که برای توافق در تعهدات زمانی و منابعی به امضای دو طرف رسیده است. واضح است که فشار بر روی کارکنان دانشگاه می باشد به دلیل نشان دادن به مدیران خط که این توافق برای اثرگذاری و سازندگی و اینکه دانشگاه نتایج خود را با برنامه های آن ارائه خواهد داد. این روند بیانگر یک ارتباط برد-برد برای هر دو طرف می باشد و ممکن است بهترین مسیر برای موفقیت آموزش و توسعه باشد. متاسفانه، به منظور اجرای این طرح، تابع آموزش و توسعه باید ابتکار را به دست بگیرد و مدیران و ارتباطات توسعه بین استراتژی های گوناگون را جستجو کند. برخی از سازمان ها بوسیله طرح های خاصی برای هر مدیر کلیدی همراه با ارزیابی عادی پیشرفت ارتباط، با فرایند مواجه می شوند. 
6. قرارگیری آموزش در نزدیکی محل کار
حتی با وجود افزایش بودجه مربوط به آموزش، هنوز این واقعیت وجود دارد که اکثریت آموزش در محیط کاری صورت می گیرد. آموزش به صورت یک فعالیت مربوط به کار شروع می شود که در آن کارمندان توابع خاص و ضروری را به منظور انجام وظیفه جدید می آموزند. همانطور که توابع آموزش رشد می کنند، بسیاری از آموزش ها با مراکز آموزش عالی و دانشگاه های بزرگ متمرکز شده اند. در حالیکه این عمل تولید بهره و بازده می کند، اکثریت در فرایند از بین می روند. با آموزش متمرکز شده، اغلب انتقال یادگیری به کار دشوارتر است. شرکت کنندگان این فعالیت یادگیری را از نظر فیزیکی از محیط کار خود حذف می کنند، گاهی با آن فاصله زیادی نیز دارند. خوشبختانه، مدیران نیز این جدایی را حس می کنند. در سال های اخیر، جنبشی وجود داشته که آموزش های بیشتری را به محیط کاری منتقل کند. که آموزش را مجاز می سازد تا بسته به شرایط خاص کاری تغییر کند و به آن اجازه می دهد که نسبت به تغییر نیازها در محیط کاری بیشتر پاسخگو باشد. همچنین باعث پشتیبانی محلی از طریق مدیر، هماهنگ کننده آموزش محلی یا یک مربی در محل کار می شود.
این جنبش شامل چندین مسئله مهم می باشد:
* آموزش فرمول بندی شده در محل کار در بسیاری از شرایط نسبت به آموزش کلاسی موثرتر است. در شرایط دیگر، ترکیب این دو روش موثرتر است. 
* مدیران در حال انگاشتن مسئولیت بیشتر برای آموزش در محیط های کاری می باشند. با این کار، آنها آموزش نزدیک به خانه – چند برابر محیط کاری را ادامه می دهند.
* مدیران اغلی در اینکه چگونه مربیگری کنند، تعلیم بدهند آموزش داده می شوند، و توسعه دهندگان افراد، آنها نیازمند استفاده از مهارت های کاری به منظور توسعه، آموزش و اماده سازی کارکنان برای تاثیر و سازندگی بیشتر می باشند. 
* تکنولوژی باعث شده که  آموزش بیشتری در محیط کاری صورت بگیرد. شاید مهمترین مزیت استفاده از تکنولوژی این است که کارمندان ملزم به ترک کاکپیوترهای خود نیستند.
* استفاده روزافزون از آموزش در لحظه باعث انتقال آموزش بیشتری به محل کار شده است. سازمان های بسیاری در حال طراحی یک ارائه خام هستند در زمانی که مهارت های جدیدی مورد نیاز باشد و اغلب در همان مکان که مهارت ها استفاده خواهند شد. 
این روند نیازمند مدیران آموزشی به منظور توسعه طرح های نوین برای ترکیب آموزش در محل کار رسمی و غیر رسمی خواهد بود تا اطمینان حاصل کنند که کارکنان آموزش کافی و مناسب را در زمان نیاز و در محلی نزدیک به محیط کاریشان خواهند داشت.
 
7. استفاده مناسب و موثر ار تکنولوژی
یکی از مبهم ترین مسائلی که آموزش و توسعه با آن روبرو است، استفاده از تکنولوژی می باشد. علیرغم اینکه تکنولوژی در سالهای اخیر با یرعت بالایی پیشرفت کرده است، سازمان های بسیاری هنوز به طور گسترده از آن در طراحی، توسعه و ارائه ارزیابی آموزش استفاده نمی کنند، در برخی موارد به دلیل اینکه آن ها منتظر کاربرد مستقیم آن هستند. هرچند، بسیاری از سازمان های بزرگ دیگر نمی توانند در گوشه ای بنشینند و منتظر باشند تا تکنولوژی مناسب مختص برای نیازهای آنان به وجود آید. همانند چالش های دیگر، حرکت به سوی استفاده بیشتر از تکنولوژی ممکن است به دلیل وجود موانعی مسدود شود. برنامه ها هنوز هم بسیار گران هستند و توسعه آن ها برای نیاز های خاص یک سازمان زمان بر است. همچنین، امکانات بسیاری برای تکنولوژی های جدید میسر نیست و نیازمند هزینه های قابل توجهی برای ارتقا و به روزرسانی سخت افزار می باشند. علاوه بر این، تحقیقات اخیر بیان کرده که تکنولوژی جدید لزوما یادگیری را افزایش نمی دهد.
استفاده ار تکنولوژی سازمان ها را بر سر دوراهی قرار می دهد. تا چه حد باید تابع آموزش شامل تکنولوژی شود؟ می تواند و باید که شامل شود، اما به صورت علمی، منطقی و عقلانی. یک نمونه برنامه آموزش از راه دور در بانک First Union، واقع در شارلوت، کارولینای شمالی می باشد. سابقا، آموزش از راه دور در مراکز آموزشی منطقه ای صورت می گرفت و گویندگان جدید در جلسات زمانی که موجود بودند، شرکت می کردند. ممکن بود گوینده جدید چند هفته برای آموزش به منظور کار جدیدش منتظر بماند. یک برنامه آموزشی 10 روزه جایگزین یک برنامه چندرسانه ای سه روز و نیمه انجام یافته در زمان ضروری شده است، که کارکنان جدید را قادر می سازد که فورا آموزش های لازم را داشته باشند. در حالیکه توسعه و ارائه همراه با تعداد زیادی از کارکنان جدید هزینه بر است، تکنولوژی جدید مقرون به صرفه است از آنجا که زمان آموزش کاهش یافته است، هزینه های حمل و نقل کمتر شده و استفاده از تجهیزات کلاس های رسمی حذف شده است. تکنولوژی نیازمند دپارتمان های آموزش و توسعه به منظور نظارت بر فرایندهای جدید همراه با محدودیت منابع و سازگار با روش های ارائه موجود می باشد. 
نتیجه گیری
هفت روند اشاره شده در این مقاله بیانگر چالش های مهم در مواجهه با تابع آموزش و توسعه در صنعت خدمات مالی می باشد. هرچند، همانطور که در مثال های ذکر شده مشاهده می شود، بسیاری از سازمان های بسیار موفق در حال غلبه بر این چالش ها می باشند. سازمانهای آموزشی موثر قادر به مقابله با هفت چالش آموزش اشاره شده در این مقاله خواهند بود و توابع بهبود عملکرد و آموزش در کلاس جهانی خواهند ساخت. 
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