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JURUSAN TEKNOLOGI PEMBELAJARAN
Identifikasi Kebutuhan Organisasi


Setiap organisasi memiliki kebutuhan. Ini adalah apa yang didefinisikan sebagai organisasi harus memiliki untuk mencapai tujuan, sambil mengakui bahwa ada kendala pada jenis dan jumlah sumber daya yang tersedia. Pada dasarnya semua organisasi dapat kerahkan untuk memenuhi kebutuhan perusahaan sumber daya fisik, keuangan, dan manusia yang telah atau dapat diperoleh. 
Karena ini adalah sebuah buku tentang merancang program pembelajaran, fokusnya adalah pada sumber daya manusia, tetapi tidak berarti kita dapat mengecualikan hubungan dengan sumber-sumber lain. Kami akan selalu mengacu pada sumber daya kita melalui peristiwa yang akan memfasilitasi perencanaan program pelatihan. 

Tujuan dari acara ini adalah :  Untuk menentukan sifat permasalahan. Untuk membantu dalam menentukan apakah belajar-merupakan solusi tepat untuk masalah diidentifikasi. 


KEBUTUHAN DARI ORGANISASI ATAS 

Kita sekarang ke dalam peristiwa pertama CEM. (Lihat Gambar 2-1) Sebuah asumsi dalam CEM., Dan semua model yang dibangun di atas asumsi, adalah bahwa organisasi umumnya tidak akan memberikan pelatihan (seperti yang berbeda dari, pendidikan atau pengembangan) kecuali ada kebutuhan khusus. Sampai kebutuhan yang cukup jelas, tidak tomove mungkin di acara berikutnya. Untuk desiners (1), ini bisa membuat frustasi. Ada dorongan untuk melanjutkan kegiatan yang lebih tradisional dalam pekerjaan desain yang harus dilakukan dengan belajar. Namun acara ini pertama CEM jelas bagian dari proses desain. Bergegas ke depan untuk beberapa acara lain, tanpa sepenuhnya menjelaskan ¬ ing bencana pertama ini, adalah pacaran. 


Acara pertama di dalamnya komponen apa yang disebut dari dan analisis, Artinya, mengapa repot-repot untuk maju dengan desain sampai kami pertama memiliki beberapa jaminan bahwa ada masalah disepakati, bahwa pelatihan merupakan respon terhadap masalah yang , dan bahwa respon tidak akan terbukti lebih mahal daripada meninggalkan masalah yang belum terpecahkan? 
Ada juga pertanyaan dari individu dan organisasi. Kebutuhan masing-masing tidak harus berada dalam konflik, meskipun kadang-kadang situasi adalah pendekatan. ed seolah-olah itu adalah satu atau yang lain. Kebutuhan keduanya harus dipenuhi jika ada perubahan kinerja adalah hasil yang akan membantu untuk keduanya. Oleh karena itu, dalam acara ini pertama, kita harus mencari beberapa teoritis maupun isu-isu praktis. Desainer harus mencari informasi, berbicara dengan orang, mengumpulkan 'data, dan melakukan berbagai tugas yang merupakan bagian pertama dari merancang program pembelajaran. 

Pembangunan : Individu dan Organisasi 

bahasa kami memiliki banyak keterbatasan, tetapi apa yang kita harus bekerja dengan di buku atau dalam hubungan interpersonal kita. Sebagai contoh, kita selalu mengacu pada Organisasi Perilaku, namun kita semua setuju bahwa organisasi adalah sebuah entitas buatan. Ini bukan orang sungguhan, jadi bagaimana bisa itu berperilaku? Ini adalah orang-orang dalam organisasi yang berperilaku. Daripada terlibat dalam pertempuran semantik, mari kita menerima ter umum. minology tetapi tidak terperangkap dengan itu. Organisasi 'tidak dapat belajar, tetapi orang-dalam organisasi dapat dan lakukan belajar. Jika pembelajaran efektif, adalah mungkin bahwa orang akan berperilaku berbeda dan organisasi mereka akan berfungsi sebagai refleksi dari perubahan-perubahan dalam perilaku individu. 
dikotomi Sebuah telah timbul yang dapat menyesatkan. Bagaimana Anda menanggapi 
pertanyaan, Mana yang lebih penting developmentT individu atau pengembangan organisasi. Pertanyaan ini benar-benar bertanya dengan survei yang dilakukan pada akhir tahun 1960. Hal ini masih diminta oleh beberapa orang hari ini. Ini mengasumsikan bahwa pertanyaan harus dijawab oleh yang bertentangan. Hal ini mengabaikan kemungkinan bahwa keduanya mungkin propriate-ap ¬ tergantung pada kebutuhan organisasi dan individu. 

Kadang-kadang tujuan belajar adalah untuk membawa tentang modifikasi perilaku terbagi ¬, sementara pada saat lain alasan untuk belajar adalah meningkatkan ¬ an perilaku kolektif (yaitu, berfungsi sebagai sebuah organisasi). Tujuan yang terakhir ini merupakan salah satu bagian dari bidang terkait yang telah disebut Pengembangan Organisasi, or.QD (2) . Sebuah diskusi panjang tentang berbagai dan beragam definisi MAT akan sia-sia. Antara saat ini ditulis dan Anda membacanya, kita dapat berharap bahwa definisi lebih akan muncul. Pada saat ini, ada tidak muncul untuk beberapa kesepakatan umum bahwa banyak aspek MAT tidak memerlukan learning sebagai salah satu intervensi. 

Ada kemungkinan bahwa, ketika kebutuhan telah jelas didiagnosis oleh intervensi OD, pengalaman belajar akan dibutuhkan. Pada saat itu, bergerak dari praktisi OD OD kompetensi yang kompetensi yang dibutuhkan untuk seseorang merancang pembelajaran, tidak melakukan itu. Banyak orang (terlalu banyak, mungkin?, membuat gerakan ini tanpa kompetensi yang memadai di kedua daerah. 
Itu tidak tepat, tidak mungkin untuk membuat dikotomi bahwa pembelajaran (SDM) bagi individu dan OD adalah untuk organisasi. Kita harus kembali ke tujuan intervensi. Jika belajar dengan perubahan yang diharapkan dalam kinerja, pelatihan ap. propriate. Untuk melakukan hal ini, pengalaman belajar yang relevan harus dirancang. Ini lebih dari sekadar latihan menarik dari sebuah br membeli buku paket terbaru. Kedua sumber daya ini dapat dipilih, setelah beberapa karya desain awal telah dilakukan. (The-membuat atau-membeli keputusan akan dibahas dalam acara kemudian dari CEM.) 
Daerah lain di mana kita memiliki potensi bentrokan antara individu dan organisasi berada dalam karir developmerit ~. Dalam kegiatan ini, fokusnya adalah pada bantuan. ing individu bergerak ke posisi lain, umumnya dalam organisasi. 

Ini adalah mobilitas internal, sebagai kontras dengan mobilitas eksternal di mana karyawan berencana untuk bergerak di luar organisasi. 

Karir pembangunan, untuk mobilitas internal, dapat direncanakan tanpa penyisihan ing pengalaman belajar, tapi ini pnwise. Itu sering terjadi, seperti yang kita bisa perhatikan jika seorang individu pertama dipromosikan dan kemudian dilatih. 

Jika kebutuhan organisasi diidentifikasi pada saat ini dalam CEM adalah pro ¬ vide untuk pengembangan karir, orang-orang yang menjadi pembelajar harus terlibat. Jika hal ini tidak dilakukan, situasi-learning dapat menciptakan masalah baru. Jika peserta didik merasakan pengalaman sebagai pendidikan (yang berbeda dengan pelatihan), mereka akan lookin & Jor joh5 baru pada penyelesaian pengalaman pembelajaran. Jika pekerjaan baru tidak tersedia dalam organisasi mereka sendiri, mereka akan pindah ke organisasi lain. Dalam situasi seperti itu, program pembelajaran akan memiliki berkerut gilirannya atas dan menciptakan masalah tambahan yang tidak ada sebelumnya.  Sangat penting bagi kita untuk mengidentifikasi bagaimana permukaan memerlukan dalam organisasi,. dan harapan yang terkait dengan kebutuhan itu. 

WHERE DO DATANG DARI KEBUTUHAN? 

Kebutuhan organisasi adalah hasil dari pengalaman sehari-hari yang ada. Sebagian kebutuhan muncul sangat cepat dan menjadi masalah. kebutuhan lain muncul, atas, jangka waktu dan setuju untuk jangka pendek dan perencanaan jangka panjang! "  Mari kita meneliti beberapa sumber yang menyebabkan kebutuhan dalam organisasi, dan individu-individu dalam organisasi. 
Produksi atau Layanan panggilan datang kepada Anda bahwa produksi telah jatuh di bawah kuota, dan Anda diminta untuk "menjalankan program pelatihan" untuk meningkatkan produksi. Tidak ada keraguan bahwa ada masalah produksi, dan oleh karena itu ada kebutuhan .. Apakah pelatihan merupakan solusi atau tidak belum ditentukan. 


Dalam kegiatan produksi, kebutuhan untuk beberapa jenis tindakan menjadi jelas sangat cepat. Seperti kinerja dapat diukur dalam hal output, setiap variasi ditentukan di bawah angka menjadi masalah bagi seseorang dalam organisasi dan SI ¬ menyajikan kebutuhan jelas. Di daerah produksi lain yang bisa timbul perlu cepat berhubungan dengan berkualitas, karena ini juga diukur. Line manajer mengakui bahwa lebih ekonomis untuk menghasilkan produk dengan benar pertama kalinya daripada harus membangun kembali nanti.  Dalam situasi layanan, secara umum kami tidak memiliki data yang dapat memberitahu kita bahwa output tergelincir. Ada beberapa langkah untuk pelayanan, tetapi kebanyakan mereka tidak diukur belum. Kebutuhan masih dapat muncul dalam bentuk yang sangat eksplisit, seperti 
sebagai peningkatan  keluhan pelanggan. Dalam operasi supermarket dapat dibuktikan oleh mantan. cessively panjang baris di konter kasir. Hal ini mendorong pembeli untuk membawa bisnis mereka ke pesaing. Hal ini jelas terlihat, meskipun tidak langsung terukur. 

Peralatan atau Peraturan 

Perubahan di dalam peralatan yang digunakan atau beberapa modifikasi dalam melengkapi yang ada. an juga bisa menjadi sumber kebutuhan bagi organisasi. Ketika mesin tik listrik pertama kali diperkenalkan pada awal 1950-an, ada anggapan bahwa ini tidak akan menimbulkan masalah atau kebutuhan. Keyboard sama, jadi harus mudah untuk juru ketik untuk duduk di meja, memiliki listrik menggantikan manual, dan bekerja pada mesin baru. 

Dalam prakteknya, ini tidak apa yang terjadi. Output menurun, dan itu terukur. Semangat mengambil sebuah slide yang cukup bawah skala dan menggerutu itu terdengar. Para peneliti yang dipanggil dan mereka menentukan bahwa lebih sulit untuk mengajarkan operator manual untuk pekerjaan listrik baru daripada mengajar orang yang tidak pernah bekerja pada manual. Untuk situasi yang baik, program pembelajaran adalah ¬ ulang diperlukan. 

Kita biasanya berpikir peralatan baru sebagai masalah pada lini produksi atau dengan jenis lain operator peralatan. Bagaimana manajer dan eksekutif, yang dihadapi dengan pengenalan komputer. Ketika komputer menjadi lebih luas, kita diberitahu bahwa setiap manajer akan memiliki satu di meja, dan mungkin di rumah juga. Apa jenis. masalah yang mungkin timbul? Apakah pelatihan akan diperlukan? 
Pada awal 1980, itu diidentifikasi bahwa satu masalah adalah perubahan dalam perilaku manajerial yang dibutuhkan oleh komputer. Sekarang mungkin bagi manajer untuk "berbicara" satu sama lain tanpa harus meninggalkan kantor mereka. Sebagai kontras dengan telepon, Anda sekarang dapat meninggalkan pesan di komputer orang lain. Ini tidak mungkin lagi bagi seorang manajer untuk menggunakan alasan, "Saya tidak pernah mendapat pesan Anda '". Itu ada di komputer yang akan siap dipanggil setiap kali manajer kembali ke mejanya, dan komputer. 

Keluhan tentang peraturan pemerintah dapat ditemukan hampir di setiap isu harian koran. Kolumnis berkembang pada subjek, karena selalu ada sesuatu untuk menulis tentang. Politisi, terutama yang keluar dari kantor, menemukan topik yang nyaman sebagai slogan. Sebagai Desainer, kita tidak memiliki kemewahan memperdebatkan pro dan kontra peraturan pemerintah. Mereka ada dan akan con. tinue ada. Mereka terus berubah. Setiap peraturan baru atau perubahan dalam peraturan yang ada menciptakan beberapa jenis kebutuhan baru dalam organisasi. 

Output: Produk dan Layanan 

Mempertimbangkan keputusan eksekutif untuk diversifikasi. Organisasi ini dalam kondisi keuangan yang sehat, memiliki posisi pasar yang baik, sehingga tingkat eksekutif mungkin memutuskan bahwa sekarang adalah waktu untuk menjangkau ke daerah yang berbeda. keputusan seperti itu tidak unqorn mon, tetapi mereka menghasilkan satu set baru kebutuhan.  Sebuah perusahaan baru dapat berputar off sebagai anak ke perusahaan induk. hubungan baru muncul, dan lama tugas yang ditugaskan. Ada bisa menjadi Sion ¬ decci untuk menambahkan lini produk baru ke organisasi yang ada dan memperkenalkan pemasok baru ini, pelanggan, dan proses. Perubahan ini terjadi sepanjang waktu. Anda dapat melihat hal ini dalam cara perusahaan telah mengubah nama mereka dalam beberapa tahun terakhir. Pada suatu waktu, Anda bisa tahu persis apa bisnis suatu perusahaan terlibat dalam, karena itu adalah bagian dari nama perusahaan. Saat ini perusahaan berubah untuk nama generik lebih (industri, asosiasi, atau hanya nama pendiri) daripada nama produk dalam judul. Ini memungkinkan fleksibilitas yang lebih sebagai perubahan campuran produk. Perusahaan manufaktur memiliki investasi modal yang tinggi, dibandingkan dengan perusahaan jasa. account Perbedaan ini untuk fleksibilitas yang lebih besar ditemukan di antara perusahaan jasa karena mereka berpindah dari satu pasar ke pasar lain. Untuk semua organisasi, jelas bahwa hampir semua pengeluaran modal akan membuat belajar ing ¬ perlu untuk beberapa kelompok karyawan. 

Tekanan luar 

Gambar situasi Designer yang dipanggil dan diminta untuk merancang sebuah program belajar tentang (Anda dapat mengisi kosong dengan hampir apa saja) karena salah satu pejabat perusahaan mendengar bahwa pesaing melakukannya. Aku bisa mengantisipasi keluhan dari banyak pembaca yang telah dihadapi hanya dengan pencarian seperti ulang. 

Hal ini terjadi ketika sebuah trend, trik, atau menangkap sesuatu kipas perusahaan, cy. Hal ini tidak terlalu sulit untuk melihat kembali selama beberapa tahun terakhir dan menghasilkan daftar pressive yang akan meliputi: pelatihan sensitivitas, analisis transaksional ', meditasi transendental, instruksi yang diprogramkan, video-tape rekaman, perilaku pemodelan-dan berjalan pada daftar. Dalam diri mereka sendiri, masing-masing tidak memiliki sesuatu untuk menawarkan bila dibangun sebagai bagian dari proses desain-seperti yang akan kita lihat di acara kemudian di CEM. Pada titik ini, mereka sedang dibahas karena kebutuhan hanya kadang-kadang muncul ketika seorang pejabat perusahaan ingin organisasi untuk dapat melaporkan bahwa mereka berada di garis depan belajar, apa pun yang akan terjadi pada saat itu. 

Sebagai sebuah organisasi mengakui pentingnya sumber daya manusia, demikian juga pasar. Perkembangan vendor di bidang ini adalah salah satu wilayah pertumbuhan utama dalam beberapa tahun terakhir, dan ditakdirkan untuk tumbuh lebih banyak lagi. Beberapa orang tidak menyukai disebut sebagai vendor, memilih judul yang lebih glamor konsultan. 

Glamor itu sedikit ternoda oleh diskusi di Kongres pada tahun 1980 ketika con sultants ¬ yang menghukum untuk beberapa praktek mereka) Sebagai sebuah kelompok., Dalam kaitannya dengan belajar desain, vendor termasuk orang-orang yang: memberikan konsultasi eksternal; memberikan pelatihan, pendidikan , dan / atau program pembangunan; menjual hardware, menjual perangkat lunak; menyediakan fasilitas dan situs, dan sebagainya. Daftar ini bisa terus dan terus. Jika Anda memiliki keraguan tentang panjang dan beragam seperti sebuah daftar, lihat saja publica tersebut. petunjuk dalam bidang SDM yang memiliki panduan pembeli 'bulanan atau berkala. ¬ tions tersebut sec meningkat dengan ketebalan dan kompleksitas. Selain itu, e harian membawa brosur menarik, dan dering telepon bentara pendekatan dari seorang tenaga penjualan vendor. Sudah pasti ada yang salah dengan situasi ini, karena meningkatnya persaingan sangat membantu, baik dalam kualitas dan harga. Ini juga berarti bahwa banyak anggota organisasi Anda berada di akhir penerimaan usaha-usaha penjualan, dan mereka kemudian beralih ke orang HRD dan bertanya, "Mengapa tidak kita miliki. Bahwa program semacam" Implikasinya tampaknya, " Kenapa Anda tidak cukup pintar untuk mengetahui bahwa program seperti itu ada, dan bahwa kita membutuhkannya "Kecenderungan ini untuk memberikan dan memperoleh program, film, paket, atau individu, sehingga Anda bisa menampilkan com pany ¬ yang Anda tahu apa yang saat ini. 

Dibutuhkan banyak kekuatan untuk melawan semacam ini tekanan dari luar unit HRD, terutama jika anggaran berada di tangan orang lain. Jika Anda tidak menanggapi, tidak sulit bagi mereka untuk menggunakan anggaran mereka untuk membeli program eksternal dan by-pass Anda. Dalam kasus yang sangat sedikit akan "mereka" (siapa pun yang memiliki anggaran) mengakui bahwa mungkin program extemal mereka membeli tidak benar-benar membuat ference DIF ¬ dalam operasi mereka. 
Kau 
Orang-orang dalam organisasi Anda mungkin akan datang kepada Anda karena Anda memiliki iklan  mirable track record. Di masa lalu, Anda membantu memecahkan masalah melalui pembelajaran jenis-jenis program yang dirancang dan disediakan. Permintaan baru mungkin com ¬ pletely berbeda, tapi Anda masih dipandang sebagai memiliki solusi dan bukan bagian dari proses pemecahan masalah. 
Dibutuhkan kemauan yang kuat dan memuaskan citra diri untuk menanggapi dengan memperlambat proses. "Identifikasi Kebutuhan Organisasi" adalah acara pertama di CEM dan menunjukkan bahwa Anda bersedia untuk menjawab, tapi beberapa pertanyaan di muka harus ditanyakan. 
Jika Anda melakukan pekerjaan baik membantu manajer memecahkan masalah orang-orang mereka, Tentu saja Anda akan mendapatkan panggilan ulang. Ini menyediakan satu ukuran umpan balik 
Anda kinerja. Sekali Anda telah diterima sebagai bagian dari sumber daya `masalah-SOKI ng dalam organisasi, Anda akan memiliki sedikit kesulitan dalam mendorong seorang profesional. cess daripada respon yang cepat berdasarkan data kecil. 

Bila anda baru dalam sebuah organisasi, dan terutama pada saat aktivitas SDM yang baru mulai, mungkin perlu untuk menanggapi cukup pesat dengan program belajar hanya untuk mendapatkan keabsahan dan pengakuan. Anda harus, bagaimanapun, mengakui bahwa Anda-melakukannya untuk alasan-alasan, dan Anda mungkin tidak akan datang cukup dekat dengan realitas situasi untuk benar-benar memecahkan masalah. Anda harus dapat DIF • ferentiate antara program-program yang Anda lakukan untuk mendapatkan penerimaan dan yang diarahkan untuk memenuhi kebutuhan organisasi diidentifikasi. " 


DIAGNOSIS ORGANISASI 

Diagnosis adalah proses yang berkesinambungan. Semua manajer dalam sebuah organisasi yang terus bergerak dalam diagnosis karena mereka memecahkan masalah, bahkan jika mereka tidak menggunakan label itu untuk kegiatan mereka. Acara pertama dalam CEM secara langsung berkaitan dengan kegiatan diagnostik dalam organisasi. 

Manajer mungkin kerusuhan akan menggunakan instrumen standar atau bahkan beberapa model diagnosis tersedia organisasi (31). Mereka bertanya kepada diri sendiri beberapa pertanyaan, dan jika Anda dapat menjadi bagian dari proses pertanyaan, Anda lebih dekat untuk membantu menyediakan beberapa solusi yang sesuai. 

Bagaimana Apakah Kita? 

Dalam organisasi seseorang mengajukan pertanyaan itu. Kadang-kadang muncul dalam baris "bawah" kita membuat keuntungan atau kerugian? Jenis pertanyaan diminta seluruh organisasi, tetapi dalam cara yang berbeda. Kadang-kadang hal ini dilakukan oleh proses pengumpulan data yang terorganisir. Pada otherlimes, melalui rapat staf. 

Sebuah pendekatan yang berbeda tetapi terkait adalah penggunaan lingkaran kualitas atau kelompok. Meskipun teknik ini dimulai di Amerika Serikat, praktek yang diperoleh wicle, tance ¬ accep dan publisitas dalam penggunaannya di Jepang, sehingga beberapa orang menganggapnya sebagai suatu teknik manajemen yang khas Jepang. Pada dasarnya ini adalah apa yang umumnya disebut manajemen partisipatif al jauh sebelum istilah lingkaran kualitas menjadi umum. Praktek ini didasarkan pada premis bahwa, ose yang ly untuk mengetahui masalah mereka sendiri dan akan dapat menyarankan solusi. 
Jika organisasi Anda memiliki aktivitas seperti itu, tidak peduli apa itu disebut, ANDA harus menghadiri pertemuan tersebut. Salah satu tujuan adalah mendengarkan dengan hati-hati dan IDEN ¬ tify kebutuhan organisasi yang pelatihan dapat tanggapan. Jika Anda diterima oleh kelompok tersebut, Anda juga dapat membantu dalam memiliki mereka menghindari "trainin jawaban ise" respon sebelum menjelajahi kebutuhan lebih lanjut. 


Bagaimana Bisa Kita Lakukan It Better? 

Tekanan pasar menentukan bahwa organisasi yang tidak berubah adalah baik ditakdirkan untuk mati atau untuk menghabiskan sebagian besar sumber dayanya-dalam upaya untuk bertahan hidup Sebuah kebutuhan organisasi terus-menerus mencari cara untuk melakukan sesuatu yang lebih baik untuk memelihara atau meningkatkan adalah posisi. 

Ketika pencarian ini muncul, itu diungkapkan dalam bentuk uang. Dalam banyak situasi ada kemungkinan untuk berbuat lebih baik, tetapi biaya bisa harga organisasi keluar dari pasar. Ada alternatif, dan pelatihan mungkin salah satu, tetapi eksplorasi coreful diperlukan. Kita harus menghindari kemungkinan bahwa obat itu akan berubah menjadi lebih buruk dari penyakit. 
Beberapa organisasi berfungsi dalam pasar yang berbeda. Ada organisasi pemerintah yang tidak memiliki persaingan apapun. Beberapa mengatakan bahwa ini adalah apa yang membuat pemerintah dari operasi seefisien bisa, tapi pengamatan yang didasarkan pada wawasan yang terbatas ke dalam kekuatan yang mengendalikan perilaku pegawai pemerintah. Mereka selalu di bawah mikroskop kelompok warga, media, dan kelompok-kelompok minat khusus. Dalam bentuk pemerintahan, dengan cek dan saldo, kelompok legislatif selalu melihat mantan. ecutive dan sebaliknya. Akan demi kepentingan terbaik dari semua prihatin jika pemerintah ¬ an karyawan bisa menemukan cara untuk melakukan sesuatu yang lebih baik. Banyak penghargaan untuk saran adalah salah satu indikasi bahwa ini adalah bagian dari norma organisasi, meskipun mungkin tidak lazim karena beberapa inginkan. 
organisasi nirlaba (seperti Palang Merah Amerika) juga konstan ly ¬ berusaha melakukan hal-hal yang lebih baik. Mereka bekerja dengan sumber daya keuangan yang terbatas dan berada di bawah tekanan terus menerus untuk meningkatkan kinerja dari semua karyawan mereka. 

Apa masalah Apakah Kita Memiliki? 

Suatu organisasi selalu memiliki masalah. Tugas manajer adalah untuk selalu menyelesaikan masalah. Bukan masalah yang menjadi perhatian, tetapi solusi. Jika, setelah. mengidentifikasi, memilih, dan menerapkan solusi masalah tersebut masih tetap, organisasi dapat berada di jalan untuk krisis. 
Agar efektif, semua orang dalam atau ganization terus-menerus harus memecahkan masalah. Ada banyak dimensi ini, sebagai jangkauan. Masalah bervariasi dari sangat sederhana sampai yang sangat kompleks. Beberapa hanya melibatkan satu jenis sumber daya (misalnya, fisik), sedangkan sebagian besar. masalah melibatkan semua tiga sumber daya. Beberapa masalah yang bersangkutan dengan hanya satu orang saja, sementara banyak masalah yang melibatkan beberapa orang dan kadang-kadang seluruh organisasi, 

Memecahkan masalah merupakan kebutuhan dasar organisasi. Kesulitan muncul ketika orang-orang dalam organisasi berusaha untuk menentukan hanya yang masalah itu, dan seberapa penting. Untuk satu orang, memecahkan masalah tertentu bisa tampak seperti tugas yang paling penting saat ini. Untuk orang lain di organisasi yang sama, bahwa masalah tertentu bisa memiliki prioritas yang sangat rendah. 

Sebuah pertanyaan yang baik untuk bertanya, dan kami akan menanyakan hal itu beberapa tifnes bab ini dan masa depan, adalah: Apa bedanya? Bagaimana jika kita tidak memecahkan masalah ini atau itu adalah penting. Untuk organisasi dengan sumber daya terbatas, kenyataannya adalah bahwa tidak semua masalah bisa diselesaikan. Apa yang akan menjadi dampak pada organisasi. Jika Masalah adalah mengesampingkan atau jika kesepakatan itu mencapai tidak untuk memecahkan suatu masalah tertentu? 
Meminta dengan cara lain, apa yang akan diperoleh atau hilang? Jika masalah tidak terpecahkan, apa adalah biaya relatif dan biaya selalu relatif. Ada sebuah pabrik, pada pertengahan 1960-an, dimana air adalah komponen penting dari proses manufaktur. Kadang-kadang, pekerja tidak akan mematikan air sepenuhnya tapi biarkan mengalir bahkan ketika tidak sedang digunakan. Ada paritan memadai dan selokan sehingga air bisa kabur tanpa efek negatif pada tanaman atau pekerja, tetapi air biaya uang, dan ini merupakan masalah yang dimasukkan dalam agenda pertemuan manajer pabrik itu. Setelah beberapa diskusi, disepakati bahwa untuk polisi situa itu. singa dan mungkin membangkitkan perasaan negatif dari beberapa pekerja akan lebih mahal dibandingkan dengan tagihan air. Sebuah alternatif yang disarankan: ke tempat pemberitahuan yang sesuai pada setiap katup dengan kartun yang menarik menggunakan pekerja untuk menonaktifkan baut. Segera, para pekerja itu menambahkan penambahan sangat menarik untuk mobil ¬ toons, tapi sedikit perubahan dalam cara kinerja. 
Beberapa tahun kemudian, di pabrik yang sama, situasi identik menjadi masalah signifikan ¬ cant. Biaya air telah naik secara dramatis, ada pekerja di Pabrik yang peduli dengan konservasi sumber daya alam, dan kota yang menyediakan air memberikan pemberitahuan bahwa mungkin harus resor untuk penjatahan. Pada saat itu, limbah air menjadi masalah yang signifikan, yang melibatkan banyak baik di dalam dan luar ¬ tanaman, dan tindakan tegas harus diambil untuk membatasi limbah air. Kebutuhan organisasi telah berubah sangat sebagai kondisi internal (tarif air dan tenaga kerja) dan kekuatan eksternal (kota) mengubah sifat dari masalah. 

Masa Depan 

Organisasi harus selalu melihat ke arah masa depan (4). Ada lagi iss untuk kemewahan perlahan geser ke arah masa depan, untuk titik yang kini sedang dicapai pada kecepatan yang jauh lebih cepat daripada sebelumnya. Kebutuhan organisasi ini adalah untuk mengantisipasi masa depan dan untuk mengambil tindakan yang tepat segera sehingga perusahaan akan disiapkan untuk kondisi berubah. Meskipun kebutuhan ini, beberapa organisasi adalah, Pakaian tanda-posting. Mungkin ada kecenderungan untuk berpikir bahwa beberapa masalah bisa diselesaikan terbaik dengan mengabaikan mereka atau dengan mereaksikan hanya untuk masalah-masalah yang berada di ambang menjadi krisis. 
Sebuah contoh utama adalah dalam kaitannya dengan tenaga kerja. Kita tahu bahwa perubahan ini, meskipun kami memiliki beberapa manajer yang sedang menunggu kembalinya "hari tua yang baik" Sampai sekarang, tidak muncul bahwa kita akan pernah kembali ke masa lalu kita tahu, Bahkan depresi baru akan tidak seperti yang lama, karena kita sekarang memiliki asuransi pengangguran dan penyangga serupa. Di sisi lain, kita saat ini lebih banyak tergantung pada perdagangan internasional dari kita telah sebelumnya!. 


Apa yang dilakukan dalam organisasi Anda untuk mempersiapkan untuk masa depan? Beberapa perusahaan telah mengakui dampak perubahan angkatan kerja yang akan pro. Duce kondisi yang berbeda dari yang kita kenal. Dalam satu organisasi, rantai makanan cepat saji di Midwest, mereka melakukan studi pasar yang komprehensif untuk menentukan bagaimana perubahan penduduk akan berpengaruh terhadap apa yang mereka jual dan bagaimana mereka pemasaran produk dan layanan mereka. Hasilnya mengejutkan, dan perusahaan terlibat dalam mengembangkan perubahan yang signifikan untuk mengakomodasi data yang disediakan oleh studi pasar yang komprehensif. Pada saat yang sama, saya bertemu dengan pejabat di sisi pengembangan sumber daya manusia, tidak ada yang menjadi 'dilakukan mengenai tenaga kerja mereka. Data yang sama pada tren populasi untuk wilayah mereka dilayani dapat diterapkan untuk tenaga kerja mereka sendiri, tetapi mereka tidak mengambil data yang tersedia dan menggunakannya untuk melakukan perencanaan tenaga kerja atau dianggap implikasi untuk SDM. 


ANALISIS KINERJA 

Tidak peduli apa masalahnya, concern'in kita buku ini adalah kinerja atau desain ¬ ing-program pelatihan untuk meningkatkan kinerja. Dalam hubungannya dengan diagnosis organisasi, kita juga harus bertanya: Apa yang merupakan komponen kinerja? Bagaimana kebutuhan organisasi berkaitan dengan beberapa jenis masalah kinerja? 


Bagaimana Apakah Perlu Bangunlah 

Sebuah tempat untuk memulai adalah untuk mengidentifikasi bagaimana kebutuhan. Lebih khusus lagi, yang mengatakan itu adalah perlu? Seperti yang akan melihat, sumber kebutuhan dapat berupa eksternal atau internal organisasi. Dari whatevtr sumber, harus ada beberapa orang di dalam organisasi yang memiliki tanggung jawab terkait dengan kebutuhan itu, atau mungkin menjadi stimulus yang organisasi tidak bisa menanggapi. tentang Kualitas barang dagangan, mungkin ada keluhan dari pelanggan pengiriman terlambat, bahan rusak, atau pengiriman tidak benar. Jika layanan yang terlibat, keluhan pelanggan bisa muncul dengan cepat dan memerlukan tindakan segera untuk memenuhi kebutuhan. Sumber kebutuhan seharusnya diproses melalui itu adalah beberapa langkah-langkah diagnosis organisasi ditunjukkan sebelumnya dalam bab ini. Pada titik ini, harus dicapai kesepakatan bahwa, tidak peduli apa sumber, Ini adalah masalah kinerja manusia yang belajar dapat solusi. 
Kebutuhan juga dapat timbul dari sumber internal. Laporan dapat menunjukkan bahwa supervisor mengalami kesulitan menjaga dengan produksi, baik kualitas maupun kuantitas ither. Atau, mungkin ada kerusakan pada peralatan yang melampaui penggunaan normal. 

Seorang manajer dapat merencanakan proses baru atau produk dan tidak tahu apakah para pekerja akan dapat melakukan yang diperlukan untuk perubahan ini. Dalam Contoh ini, relatif mudah untuk mengidentifikasi orang internal yang memiliki tanggung jawab terkait dengan kebutuhan itu. Ada alasan tertentu untuk mencari orang, atau orang, yang memiliki tanggung jawab yang berkaitan dengan kebutuhan. Mereka adalah orang-orang yang harus setuju bahwa ada masalah kinerja manusia, dan 'mereka adalah orang-orang yang akan mencari hasil pada akhir program belajar. Orang-orang ini harus d awal terlibat dalam proses desain, dan pada berbagai tahap mereka harus membuat keputusan tentang proses desain. 

Terlalu sering adalah kasus Pendesain yang diberi tugas dengan nasihat, "Sekarang pergi dan melakukan pekerjaan Anda dan jangan ganggu aku Sekarang masalah Anda.." Hal ini tidak pernah masalah Designer's. Tujuan dari proses desain adalah untuk memenuhi kebutuhan beberapa individu atau kelompok dalam organisasi, dan Pendesain membantu mereka dan harus menghindari membuat masalahnya. Solusi untuk masalah akan terjadi ketika belajar diterapkan kembali pada pekerjaan, dan Pendesain bukan bagian dari pekerjaan. Ketika Pendesain tidak menjadi bagian dari pekerjaan per. pertunjukan, ada pertanyaan, apakah orang tersebut adalah Designer atau penyelia. Designer harus, bagaimanapun, mampu mengikuti proses desain sampai pada kesimpulan akhir, yang tidak belajar, tapi kinerja kerja. Oleh karena itu orang-orang yang memprakarsai permintaan untuk memenuhi kebutuhan harus siap untuk memungkinkan Pendesain untuk mengikuti proses ke pekerjaan. 
Saya tidak ingin meninggalkan kesan bahwa Desainer ingin melakukan ini dan itu orang-orang garis objek. Terlalu sering, aku telah mengamati sebaliknya. Orang-orang garis ingin Pendesain untuk melihat bagaimana pekerjaan terlaksana, setelah pro ¬ gram belajar, tetapi mereka tidak ingin Pendesain untuk mendapatkan di jalan yang r9la pengawasan. tionship. Hal ini menjadi masalah akut saat Pendesain juga merupakan-instruktur Kemudian, sebuah hubungan dapat membangun antara Pendesain / instruktur dan pelajar 'dengan supervisor menjadi orang aneh keluar. 

Daerah yang Sumber Daya Manusia? 

Dalam tulisan-tulisan lain saya telah mengidentifikasi tiga bidang usaha saat ini sumber daya manusia, dan tipologi yang sangat tepat saat kami mencoba untuk menjelaskan masalah kinerja. 
Luas Pemanfaatan Sumber Daya Manusia (HRU) ini biasanya disebut persolne Hal ini berkaitan dengan rekrutmen, seleksi, penempatan, kompensasi, dan penilaian. Beberapa lihat wilayah ini sebagai Manajemen Sumber Daya Manusia. Dalam melihat siapa yang melakukan pekerjaan, kita mungkin menemukan bahwa orang yang salah adalah 1N beberapa pekerjaan. (Apa yang dapat kita lakukan dalam hal ini akan dibahas di bawah alternativo.) Hal ini mungkin disebabkan gangguan pada kriteria perekrutan yang terkait dengan organisasi lain kebutuhan nasional, atau proses pemilihan mungkin tidak skrining untuk jenis orang organisasi kebutuhan di kali ini. Penempatan terlalu sering dilakukan tanpa berkonsultasi dengan masyarakat line. 

Dulu, kami menemukan bahwa orang cenderung melakukan hal-hal mereka dihargai untuk dan untuk menghindari melakukan hal-hal yang mereka dihukum. 

Mungkin sistem penghargaan (kompensasi) tidak terkait dengan kinerja. memang, kami telah melihat instiances mana kinerja yang baik menghasilkan pahala yang negatif. Ini terjadi di hari sebelumnya (catatan optimisme saya tentang hari ini) ketika sepotong tingkat kerja yang digunakan. Artinya, pekerja dibayar demi sepotong yang dihasilkan. tingkat A ditetapkan, dan jika seorang pekerja memiliki tingkat kinerja yang lebih tinggi dari tarif standar, ini akan menghasilkan membayar ekstra. Ini sering diikuti dengan praktik, di beberapa perusahaan, yang kemudian mengurangi tingkat-membayar lebih sedikit per potong yang diproduksi dan karena itu membutuhkan pekerja untuk memproduksi lebih banyak unit untuk tingkat standar. Istilah "kecepatan-up" adalah label diterapkan pada praktik ini. Hasilnya adalah peningkatan produktivitas, tetapi juga menantang pekerja untuk menggunakan berpikir kreatif untuk mencari cara untuk mengalahkan sistem. hubungan Industri telah datang jauh sejak hari-hari, tapi kami masih memiliki kantong-kantong terisolasi praktik tersebut, dan mungkin lebih dari umumnya diakui. 

Area yang telah dikembangkan akhir-akhir ini adalah Sumber Daya Manusia Enginering / Engironment. Saya terpaksa menggunakan kedua istilah, teknik dan lingkungan ¬ an, untuk itu adalah penggunaan umum saat ini. Pada dasarnya mereka berdua berhubungan dengan aktivitas yang sama dan perbedaan cenderung semantik daripada konseptual. 

Dalam daerah ini pertanyaan khusus dapat ditingkatkan. Apakah karyawan diberikan dengan peralatan yang sesuai untuk melaksanakan tugas yang diberikan? Hal ini mungkin tampak seperti sebuah pertanyaan yang jelas, namun mudah dilupakan. Mereka yang melihat kinerja dari kejauhan, dari tingkat yang lebih tinggi organisasi, sering membuat asumsi tentang peralatan yang tersedia untuk orang yang melakukan pekerjaan. Jika peralatan tersebut tidak benar, sudah usang, tidak terpelihara, atau dalam beberapa cara lain yang lemah, yang bisa menjadi penyebab kinerja kerja yang buruk. 
Di kebanyakan organisasi, orang tidak bekerja sendirian. Mereka bekerja. dalam kaitannya dengan orang lain dalam organisasi, termasuk orang lain pada tingkat yang sama. Ini menghasilkan aspek ¬ im portant perilaku manusia yang disebut peer pressure. pekerja dapat mengetahui kinerja yang tepat, tetapi tidak melakukan karena reaksi dari orang lain di unit yang sama atau kelompok. sastra memiliki banyak contoh ini, dan ketika seorang pekerja tidak melanggar norma peer istilah "tingkat-buster" diterapkan. 
tekanan rekan juga bisa positif. Dalam beberapa pendekatan baru dan inovatif ¬ proaches untuk meningkatkan kualitas kehidupan kerja, kami menemukan bahwa hubungan rekan memfasilitasi dan perilaku koperasi dapat menghasilkan tekanan untuk meningkatkan per pertunjukan ¬, 
Bila kinerja tidak sampai standar, dapat karena pekerja tidak mau memenuhi standar itu. Ini datang sebagai kejutan bagi sebagian orang, tetapi beberapa orang melaporkan untuk bekerja dengan standar yang berbeda dan harapan dari majikan mereka. Untuk pekerja tersebut, Anda bisa menyediakan peralatan yang terbaik, lingkungan, imbalan keuangan, dan mereka tetap tidak akan tampil. Hal ini mungkin akibat dari kekurangan dalam aspek SDM seleksi dan penempatan. Akan ada kebutuhan lain di daerah itu, tapi kita bisa berhadapan dengan orang yang salah pada pekerjaan, dan kebutuhan untuk dipenuhi. 
Kita sekarang kembali ke Pengembangan Sumber Daya Manusia yang seperti didefinisikan sebelumnya, didasarkan dalam belajar. Sebelum bergegas pergi untuk merancang dan menjalankan program lain belajar, kita harus memastikan apakah sudah ada sebelumnya. Jika demikian, mengapa per. pertunjukan tidak berubah? Jika sudah ada program pembelajaran sebelumnya, mengapa hal itu perlu diulangi?  Jawaban untuk pertanyaan-pertanyaan ini seharusnya dibangun ke dalam proses desain untuk program sebelumnya HRD. Jika seperti itu terjadi, seperti dalam model yang dijelaskan dalam buku ini, jawaban atas pertanyaan-pertanyaan ini akan tersedia. Jika tidak, Designer diwajibkan untuk mengetahui sesuatu tentang program-program sebelumnya dan hubungan mereka untuk belajar dan kinerja. 


ALTERNATIVES ATAS PELATIHAN 

Mengingat pembahasan sebelumnya, jelas bahwa beberapa alternatif mungkin lebih terkait untuk memenuhi kebutuhan organisasi, dari merancang pelatihan seorang profesional. gram. Ini tidak berarti bahwa pelatihan harus dianggap sebagai upaya terakhir, tetapi sekali seseorang mulai proses desain, komitmen waktu dan sumber daya yang diperlukan. Kami berutang kepada organisasi kami untuk alternatif lain setidaknya jelajahi. Ini adalah bagian dari proses desain dan merupakan acara pertama dari CEM. 

Designer yang tidak mengeksplorasi alternatif ini berbatasan bencana. Meskipun berbagai alternatif terus berkembang, ini tidak mengurangi kebutuhan untuk program pelatihan. Itu membantu kita fokus pada apa pelatihan dapat dan harus dilakukan, dan ketika alternatif lainnya adalah cara yang lebih tepat untuk memenuhi kebutuhan organisasi diidentifikasi. Hackman dan Oldham (5) menyarankan empat digunakan secara luas, yaitu : 

1. Mengubah orang yang melakukan pekerjaan. 

2. Mengubah orang yang berhubungan dengan mereka yang melakukan pekerjaan. 

3. Ubah tempat kerja. 

4. Mengubah kontinjensi, manfaat, dan penghargaan. 


Mari kita lihat beberapa ini dan perubahan lain sebagai alternatif yang dapat dieksplorasi sebagai bagian dari acara pertama di CEM. Meskipun kami mungkin akan memutuskan untuk tidak melanjutkan proses desain, informasi yang dikumpulkan dalam mengeksplorasi alternatif dapat membantu Designer dalam situasi lain. 

Kebakaran dan Sewa 

Ini mungkin terlihat kejam dan kurang dalam kemanusiaan, tapi kadang-kadang alternatif terbaik untuk api beberapa orang dan mempekerjakan orang lain. 

Beberapa tahun yang lalu, saya diminta oleh sebuah bank besar untuk merancang program pelatihan penjualan. Ini pada saat bank menjadi kompetitif di kota New York, dan pemasaran sedang diperkenalkan ke perbankan sebagai kegiatan baru dan perlu. Bank bisa menyediakan lebih dari 3,5 jasa, tetapi pelanggannya kami ¬ ing sedikit sekali dari mereka. Bank menyewa wakil presiden untuk pemasaran (yang hampir tidak pernah terdengar posisi pada waktu itu) dan meminta saya untuk merancang program pelatihan untuk personil yang dipilih. Trainee akan menjadi orang Platform. Mereka adalah orang yang, pada hari perbankan awal, apakah benar-benar duduk di platform, atau di belakang pintu ayun. Di era modern ini, ini adalah orang-orang di meja menjauh dari jendela teller '. Posisi Platform adalah sebuah langkah maju di dunia perbankan dan posisi yang dicita-citakan banyak orang. Ini berarti berada di kendali, membuat aktiva bank yang tersedia, dan dianggap bergengsi. Pada dasarnya orang ini duduk di meja dan pelanggan datang kepadanya .. 

Perubahan pejabat bank ingin membawa hanyalah untuk orang Platform untuk keluar dari balik meja dan pelanggan mengunjungi untuk menjual lebih banyak layanan bank. Tujuannya baik-baik saja, tapi pendekatan yang mengakibatkan sejumlah kesulitan. Sebagai bagian dari acara pertama, saya mewawancarai beberapa orang Platform dan menetapkan bahwa mereka tidak berniat untuk keluar dari balik meja kerja mereka. Mereka telah bekerja selama bertahun-tahun untuk mencapai titik di mana meja itu hadiah dan melambangkan kesuksesan dalam pekerjaan. 

Saran saya kepada pejabat bank baik Eire atau menugaskan kembali orang-orang Platform dan merekrut karyawan baru yang tidak akan melihat duduk di belakang meja sebagai imbalan untuk kinerja yang baik sebelumnya. Organisasi ini meminta terlalu besar perubahan yang akan dibawa melalui program pembelajaran. Platform orang, setidaknya mereka yang diwawancarai, hanya saja tidak akan melakukan pekerjaan sebagai didesain ulang. 

Saran saya diabaikan, dan kontrak diberikan kepada orang lain untuk merancang program pelatihan. Dalam enam bulan, wakil presiden untuk pemasaran dipecat, dan orang yang berbeda dipekerjakan. Bersama, dengan tindakan ini, orang-orang baru direkrut dan dipilih untuk kategori pekerjaan baru. Beberapa orang Platform dipertahankan untuk kegiatan yang masih perlu dilakukan di belakang meja. Orang-orang baru disewa tahu bahwa kinerja pekerjaan utama mereka adalah di luar bank, mengunjungi pelanggan, dan penjualan jasa bank di tempat pelanggan dari Bisnis. 
Ada saat-saat dan situasi ketika sebuah program pelatihan tidak bisa membawa perubahan besar dalam kinerja pekerjaan yang mengharapkan seseorang. Kita harus memiliki keberanian untuk mengatakan ini pada awal proses desain dan tidak menunggu sampai evaluasi akhir menyediakan data-data ini. 

Mobilitas internal 

Pekerjaan yang terus berubah. Perkembangan kemajuan teknologi, tuntutan baru dari pasar, dan faktor lain yang memerlukan perubahan organisasi juga membawa perubahan pada individu dan pekerjaan. 
Hal ini tidak jarang menemukan bahwa, setelah beberapa tahun, seorang karyawan ingin mengganti pekerjaan karena, "Mereka kini mengharapkan aku melakukan sesuatu aku tidak dipekerjakan." Kami bisa menyarankan sebuah program pelatihan bagi karyawan tersebut, tapi apa yang bisa hasilnya? Masalahnya bukan salah satu mendapatkan karyawan untuk melakukan yang lebih baik pada pekerjaannya. Pekerjaan dan karyawan tidak lagi kompatibel. 

Kami sekarang telah meningkatkan penelitian ke dalam hidup-siklus dan cara-cara di mana, orang berubah selama bertahun-tahun. perubahan kebutuhan mereka, dan mereka dapat mencari tanggung jawab yang lebih baik atau kurang. 

Dalam situasi ini perubahan, pelatihan tidak boleh dianggap sebagai respon pertama. Banyak organisasi memiliki berbagai pekerjaan. Pindah karyawan untuk pekerjaan lain (yaitu, mobilitas internal) dapat respon yang lebih memuaskan dari program pelatihan. 

Dengan mobilitas internal, kita mungkin merasa perlu untuk program pendidikan untuk mempersiapkan karyawan untuk pekerjaan baru. Bahkan, program pendidikan sering dapat membantu dalam membantu karyawan untuk menemukan apa yang membutuhkan pekerjaan baru. Dengan begitu, keputusan bijaksana dapat dijadikan relevansi pekerjaan baru dengan kebutuhan yang teridentifikasi individu dan organisasi mereka. Ketika seorang karyawan dipindahkan sebelum setiap pengalaman belajar, pelatihan mungkin akan dibutuhkan. Ulang pekerjaan tersebut. 

Menjelang akhir 1970-an, kami mengalami kecelakaan nuklir yang menyoroti perlunya perhatian konstan dengan cara pekerjaan yang direkayasa. The Three Mile Island kecelakaan telah menyebabkan banyak. Satu, seperti yang ditentukan oleh kelompok menyelidiki, adalah kurangnya program-program pendidikan yang memadai dan standar kinerja yang memadai. Ia juga menemukan bahwa tidak ada jumlah pelatihan atau pendidikan bisa membantu, karena tempat kerja telah direkayasa sedemikian rupa bahwa tidak ada satu karyawan yang bisa melakukan semua fungsi yang diperlukan. Situasi kerja harus direkayasa ulang untuk memperhitungkan orang. 

Rekayasa di tempat kerja. Juga dapat digunakan untuk membawa kinerja tentang ditingkatkan. Satu provokatif adalah pendekatan yang disarankan oleh Gilbert con ¬ 161 yang cenderung bahwa kita dapat mengukur kinerja sebagian besar situasi dan insinyur untuk meningkatkan potensi peningkatan kinerja. Lain telah mengambil ap yang berbeda. proaches yang telah meluncurkan karya yang berkualitas gerakan kehidupan (7), meskipun kelompok ini cenderung lebih suka istilah lingkungan bukan rekayasa. 
Kinerja adalah hasil dari banyak faktor. Dalam beberapa kasus, dengan mendesain ulang tempat kerja kita mungkin dapat meningkatkan kinerja jauh melampaui apa yang dapat dicapai dengan pelatihan. 

Ubah Peralatan 

Jika tetap tidak konsisten dengan hasil yang diharapkan dari pekerjaan, itu tidak mungkin "bahwa belajar akan memiliki efek apapun. Ini tampaknya sangat jelas bahwa salah satu Keajaiban mengapa kita harus terus-menerus menyatakan kembali itu. 

pabrik baja AS telah dikritik sebagai memiliki beberapa tivity produksi terendah ¬ Dalam dunia yang memproduksi baja. Dalam banyak tanaman ini benar-benar benar, dan tidak ada jumlah pelatihan akan membuat perubahan yang signifikan. Alasannya adalah bahwa melengkapi. an sudah tua dan memiliki keterbatasan parah. Tidak peduli seberapa terlatih atau terampil, pekerja hanya bisa menghasilkan apa peralatan tersebut akan memungkinkan. kritik ini biasanya disertai oleh perbandingan dengan Jerman dan Jepang. Apa yang dihilangkan dari gambar Apakah bahwa kedua negara-negara tersebut memiliki kapasitas pembuatan baja mereka terhapus oleh Perang Dunia II, sehingga pada masa pasca perang mereka mampu membangun suatu kemampuan baru, termasuk tungku oksigen yang membutuhkan besi tua kurang dan dirancang ke tingkat produktivitas yang jauh lebih tinggi daripada sebelumnya tungku tua. 
Sampai suatu organisasi (seperti beberapa orang dalam industri baja) sudah siap untuk menghadapi kenyataan pengeluaran modal yang dibutuhkan, pelatihan dapat dicari sebagai solusi untuk peralatan usang. Pelatihan mungkin cukup sebagai tindakan sementara, tapi ada pengganti untuk penggantian peralatan. 

Perubahan Organisasi 

Pengembangan organisasi jangka digunakan sangat luas, jadi mungkin kita bisa lebih spesifik ketika kita berbicara tentang perubahan organisasi. Artinya, kinerja kadang-kadang dapat ditingkatkan jauh dengan membuat perubahan organisasi, bukan dengan pelatihan. 

Berbagai macam perubahan organisasi yang mungkin. Untuk membuat ef unit lebih. fective, Mungkin diinginkan untuk memiliki laporan unit ke tingkat yang berbeda atau kelompok dari sebelumnya. Hal ini dapat meningkatkan kinerja individu dan unit. 

pola organisasi tradisional secara perlahan memberikan cara untuk hubungan yang lebih inovatif untuk meningkatkan efektivitas organisasi. The ¬ lisasi organisasi matriks adalah salah satu contoh. Meskipun mempertahankan beberapa unsur tradisional, menggunakan kelompok proyek atau gugus tugas. Orang fungsi dalam berbagai hubungan sementara kapal-untuk mendapatkan pekerjaan yang dilakukan (8). Untuk orang-orang yang berkembang pada ambiguitas hubungan kerja tersebut, perubahan organisasi dapat sangat efektif dalam meningkatkan kinerja. 


KEPUTUSAN UNTUK MELATIH 

Sebagai acara pertama di CEM, kami telah menjelajahi sumber kebutuhan dan alternatif yang mungkin. Untuk melanjutkan Selanjutnya, mari kita asumsikan bahwa Anda sekarang con. vinced bahwa pelatihan adalah respons yang tepat. Masih satu pertanyaan lagi harus ditanyakan. Apa yang akan menjadi biaya jika pelatihan tidak mengambil place7 Ini merupakan pertanyaan yang sulit mantan-tremely untuk menjawab saat ini karena ada kekurangan data biaya pada tahap proses desain. 
Di sinilah theprevious pengalaman dan latar belakang profesional dari desain dan implementasi latihan dalam dugaan, tetapi mereka harus dilakukan. Perkiraan harus dikembangkan meliputi pelatihan program. By kontras total, satu set data biaya diperlukan. Misalkan ptrforrr1jn tidak,, perubahan, disebabkan belajar, adalah untuk mengambil tempat. Berapakah biaya "saat ini"? 

Suatu organisasi dapat menyimpan catatan produksi yang akan menunjukkan bagaimana rnub, hilang karena barang diproduksi tidak memenuhi standar kualitas. Ada biaya dapat diidentifikasi untuk pembangunan kembali, scrapping, atau apa pun praktek tersebut dalam organisasi. Pertanyaan yang harus ditanyakan adalah: Apakah perbandingan antara biaya kualitas kekurangan ini dan biaya melakukan p pelatihan,,, • gram untuk meningkatkan kualitas? Berdasarkan data biaya komparatif, keputusan dapat dibuat, apakah atau tidak untuk melanjutkan dengan desain dan implementasi program pelatihan. 
Biaya tidak selalu mungkin untuk negara dalam hal keuangan. Bagaimana sebuah organisasi dapat menghitung biaya hilangnya reputasi ketika kualitas gagal? Mengurangi penjualan mungkin hanya salah satu manifestasi dari kualitas yang buruk. Keputusan untuk melatih, dalam situasi seperti ini, mungkin didasarkan pada kebutuhan untuk menghasilkan produk yang berkualitas untuk gambar pasar, bukan untuk mengurangi biaya produksi yang sebenarnya. 

Organisasi yang memberikan layanan kurang mengandalkan pada data biaya untuk setiap item atau pekerjaan. Untuk banyak pekerjaan, dari atasan di dalam organisasi, data biaya sulit untuk mendapatkan. Di mana penjualan adalah fungsi, organisasi akan mencoba untuk menghitung menggunakan kuota penjualan. Namun, bahkan organisasi penjualan yang mengakui bahwa data biaya langsung yang sulit diperoleh di daerah ini. 

Jika organisasi tidak memiliki data biaya, Pendesain harus memiliki akses ke data tersebut. Hal ini lebih lanjut menunjukkan bahwa Pendesain harus tahu bagaimana menafsirkan data dan bagaimana menggunakannya untuk perbandingan dengan perkiraan biaya untuk merancang program pelatihan. 
KEPUTUSAN 
Sebelum pergi lebih lanjut, Perancang harus memastikan jika ada kesepakatan tentang masalah dan kebutuhan untuk program pelatihan. Ini dapat dilakukan dengan mendapatkan tanggapan atas pertanyaan-pertanyaan berikut: 

1. Apakah ada kesepakatan tentang masalah tersebut? 

Pada titik tertentu, masalah harus dinyatakan dengan jelas, sebaiknya secara tertulis-Mereka yang peduli harus review ini dan mencapai persetujuan mengenai pernyataan masalah. Hal ini sangat penting jika program pelatihan adalah memiliki fokus yang tajam diperlukan ' 

2. Apakah setuju bahwa pelatihan adalah solusi untuk masalah lain?  

Tanggapan atas pertanyaan ini mungkin harus dilindungi nilainya. Perancang harus menghindari membuat janji-janji untuk pelatihan yang mungkin tidak mungkin. Semua Designer Pada janji adalah bahwa belajar akan mengambil tempat yang dapat menghasilkan perubahan Mance yang kinerjanya mungkin '. Maksud dari pertanyaan ini adalah untuk melakukan semua yang berkepentingan untuk Mendukung upaya Pendesain saat ia berusaha untuk merancang sebuah program pelatihan yang diarahkan untuk memecahkan masalah yang sebelumnya dinyatakan. 

Jika sesuai, ia dapat menjadi program pendidikan saja. Perancang harus menghindari menempatkan baik pelatihan dan pendidikan dalam program yang sama. Seperti yang akan menjadi jelas dalam peristiwa kemudian dari CEM, jika perbedaan menjadi dikaburkan desain yang dihasilkan akan menjadi kurang efektif. 

3. Apakah ada keputusan khusus untuk mulai merancang program pelatihan? 

Dari semua eksplorasi dan diskusi ada sekarang harus menjadi keputusan tertentu. Ini harus datang dari mereka yang mengalami masalah atau merasa perlu untuk memiliki masalah yang dipecahkan. Jika mereka telah sepakat pada dua pertanyaan sebelumnya, mungkin tampak berlebihan untuk meminta yang satu ini. Tujuannya adalah untuk memastikan bahwa semua setuju pada l memulai proses ini, sebelum ada penggunaan lebih lanjut dari setiap sumber daya. Memang, sebagian dari mereka yang-terlibat dalam pembuatan keputusan ini mungkin diminta untuk memberikan beberapa sumber daya yang dibutuhkan selama proses desain. 
Ketika respon afirmatif telah diterima untuk semua pertanyaan, Pendesain dapat melanjutkan. 

MOVING FORWARD 

Setelah menyelesaikan acara ini pertama di CEM, Pendesain kemudian akan melanjutkan perjalanan ke acara berikutnya. Dalam prakteknya, ini adalah apa yang terjadi. Untuk tujuan dari buku ini, kita akan mengambil jalan memutar sedikit ke dalam evaluasi dan umpan balik. 

DAFTAR PUSTAKA 

1. Sepanjang buku ini, kata "Desainer," dengan modal D dimaksudkan untuk menunjukkan bahwa orang yang memiliki tanggung jawab untuk merancang program pelatihan. Dimana tim digunakan untuk proses ini, dan ini Apakah sering terjadi, istilah ini dimaksudkan untuk menunjuk seluruh tim. Kata itu sendiri adalah yg tak ada kelamin, tapi saya harap para pembaca akan maaf "kadang-kadang dia" atau sebutan laki-laki yang sama. Istri saya, yang tentu saja tidak ada seorang "dia" telah membantu saya dalam menulis buku ini. Kami telah sepakat bahwa penggunaan alternatif dapat membingungkan sehingga tidak akan ada penggunaan beberapa istilah seperti-, dia, s / dia, ia / dia, dan seterusnya. Setiap kali digunakan kata ganti laki-laki, silahkan menerima kenyataan bahwa ia digunakan dalam mode nonsexist. 

2. Perbedaan yang saya buat antara kedua istilah, dan ladang, dapat ditemukan di artikel saya "Menentukan Bidang-Is It HRD atau OD, atau...?" dalam edisi Desember 1980 Pelatihan dan Pengembangan Journal. 

3. Berbagai pendekatan disajikan dalam Edward E. Lawler,, 111 David A. Nadler, dan Cortlandt Cammann, Organisasi Penilaian: Perspektif pada Measurenirnt Organisasi Perilaku dan Kualitas Kehidupan Kerja (New York: John Wiley & Sons, 1980. ) 

4. Saya menulis artikel untuk Manajemen Review berjudul, "jika Anda Merencanakan Besok, Ingat - - It's Not Apa yang Digunakan untuk Jadilah.." (Mei, 1978) Ide-ide masih berlaku, tetapi beberapa Dari data harus diperbarui. Anda juga dapat tetap up to date dengan publikasi seperti The Futurist dari World Future Society, Bethesda, Maryland. 

5. Kerja rededesign oleh J. Richard Hackman dan Greg R. Oldham (Reading, Mass: Addison Wesley, 1980) telah diskusi mendalam dari berbagai faktor yang mempengaruhi perilaku IOB di luar pelatihan. 

6. Dalam bukunya Manusia Compeittice: Rekayasa WorthyPerformance (New York: 1978) Thomas Gilbert menunjukkan model untuk meningkatkan kinerja acara yang tak ada hubungannya dengan pelatihan. Materi yang sangat membantu dalam analisis ini lubang front-end untuk berbagai alternatif untuk pelatihan yang disajikan. 

7. Sebuah tinjauan pustaka yang baik dapat ditemukan di coldle Produktivitas dan kualitas hidup Pekerjaan (Forestdale, NY: Kerja di Amerika Institute, 1978). Organisasi yang sama menerbitkan buletin periodik yang berisi contoh-contoh khusus yang terkait dengan bidang-bidang penting. 
8. Beberapa tahun yang lalu buku The Society Sementara oleh Warren G. Bennis dan Philip E. Slater (New York: Harper & Row, 1968) membahas apa yang terjadi dalam hubungan bisnis di bawah pengaruh mempercepat perubahan. Diskusi mereka konsekuensi sosial dari tem ¬ hubungan porary adalah tanggap dan hampir kenabian. Harus membaca ulang dari waktu ke waktu.
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