國營事業T公司主管培訓班導入訓練品質系統（TTQS）可行性之研究

摘要

國營事業T公司實地員額評鑑報告書中，已確定主管人才培育為重點業務，倘可導入台灣訓練品質系統（TTQS），將可啟動人力資源發展策略的重要變革。
本研究透過專家訪談，建構各指標之實務對應，並提出建議：

一、優先建置「訓練品質管理手冊」以為整體流程之執行藍圖。

二、主管培訓班之參訓者與課程宜有所分類。

三、將訓練移轉成效追蹤納入訓練計畫流程。

四、將「如何學以致用」融入課程設計。

五、辦訓人員應以專業教育訓練師之目標自我期許。
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第一章 緒論

一、研究背景與動機

2011年行政院勞工委員會舉行第一屆「國家訓練品質獎」頒獎典禮，主委王如玄表示，因應全球化帶來人才競爭壓力，唯有不斷提升勞動力素質，才能厚植國力，而人才時代來臨將為職場帶來重大變化，而教育訓練能為勞工帶來充沛能量，使其在勞動市場更具競爭力。波特（Michael Porter）在競爭優勢（Competitive Advantage）一書中亦指出，企業要發展其獨特競爭優勢，為其商品及服務創造更高附加價值，「策略」即是將企業的經營模式（流程）解構成一系列的價值創造過程，而此價值流程的連結即是價值鏈（value chain）。然「人力資源管理」則在支援活動（Support Activities）的運作環節中，得藉由教育訓練後之學習成果移轉擴散，發揮輔助性增值效能。
Dave Ulrich在Human Resource Champions中強調，隨著全球經濟型態的轉變，訓練與發展在企業中的角色，無疑已躍為企業策略的共同制定者，而非僅是策略的跟隨者。又，松下幸之助亦指出，一個企業若欲持續擴張競爭力，則必須「於製造商品前先培養人才」。因此，時下企業身處「速度」與「多元」的遽變經營環境中，重視訓練與發展的未來新趨勢，儼然已為企業永續經營、奠定優勢人力資本與創造競爭優勢的不二法門。惟在凡事訴求投資報酬率的今日，訓練發展已由單純的訓練，移轉到績效改善，自過去的僅重視「過程」進化至兼顧「成果」的策略性規劃思維。因此，檢視一般訓練活動不難發現「訓練投入」與「訓練產出」間，確實存有一定程度的落差，爰致諸多學者專家經常批評傳統訓練是「所教不等於所學、所學不等於所用」。遂此，倘無法有效學以致用，對組織績效的改進自無助益（莊慶文，2012）。

在變遷快速的企業競爭環境中，不變的信條是「若無法引領顧客的需求，就隨著顧客的需求而變」，但顧客（人）是善變的，絕大多數的企業只好不斷地調整經營策略，在變革中求生存、發展。人力資源管理專業與企業的處境類似，想要在企業組織中立足，就必須同時滿足企業與員工的需要，創造更高的價值，當人力資源管理部門所創造的價值無法平衡企業對人的投資時，人力資源管理部門依就會被視為成本支出的組織負擔，甚至外包，所以須不斷地尋找正確的定位，提供有價值的服務，發展專精的職能，方有機會避免在叢林中提早出局（簡建忠，2011）。如同「誰搬走我的乳酪（Who Moved My Cheese）」所表述的重點「變化總是在發生，重要的是應變能力」一般。因此，不論是企業體或個人，贏家與輸家最大的差別是，贏者瞭解到學習、傳授與領導是交織在一起的真諦（戴國良，2008）。
勞動基準法第54條於97年5月修正實施後，將強制退休年齡延長至65歲，致國營事業T公司102年始恢復正常退休，預估至106年底有高達664人屆齡退休，約占現有在職人數之16%，其中主管人員158人，更占離退人數23.7%，且自106年起每年均超過200人退休，因此，人力資源規劃、強化專業及主管人才培育係該公司當前重要的課題（國營事業T公司100年度實地員額評鑑自評報告書，2011）。而勞動基準法的修正所延後發燒的人力資源規劃與主管才能銜接等議題，就國營事業T公司而言，其所面臨的困境將相較於具獨佔或寡佔事業體制，以及單一品項經營屬性的其他部屬事業來的複雜許多，在砂糖、畜殖、油品、量販、商品行銷、生物科技、休閒遊憩、精緻農業、土地開發與資產管理等產業背景迥異的事業中結構，所需各專業職系人才與各類各級主管之養成，將為該公司人力資源處最大的挑戰。
台灣電力公司在20餘年前即推動員工協助方案（EAPs），建置同心園地迄今，不僅成績斐然，更為其他國營事業相繼仿效之典範，亦造就人資部門創新與軟性人力資源管理推動的標竿。而國營事業T公司在100年度實地員額評鑑自評報告書中，既已確定「主管人才培育」為未來之人力資源發展策略，爰此刻倘可引領先鋒，嘗試導入已由行政院勞工委員會職業訓練局推動多年，並已臻成熟且深受各企業與職訓機構好評之台灣訓練品質系統（TTQS，Taiwan TrainQuali System），無疑將啟動國營事業人力資源發展策略的重要變革，而此亦為本研究主要動機。
二、研究目的與方法

（一）研究目的

觀諸國營事業人力資源發展策略現況，尚未有訓練制度或課程導入台灣訓練品質系統（TTQS）案例，一般企業或職訓機構雖有政府職訓費用補助之消極性誘因而投入該系統，而國營事業理當以正面且積極態度導入，但欲建置一個自我檢測及外部稽核的制度在訓練策略上，對於訓練部門主管及承辦人員而言，無疑是極大的挑戰與壓力。因此，本研究擬自「主管培訓班」之單一課程先行初探，俾利評估主管培訓班導入訓練品質系統（TTQS）之可行性，歸納並分析有關之導入過程助力與阻力因素，並提出建言。是以，本研究目的如次：。
1、瞭解台灣訓練品質系統（TTQS）之內涵。

2、分析TTQS之PDDRO五大指標模擬導入後之狀況。

3、探討TTQS導入主管培訓班過程之影響因素。

4、歸納研究成果提出建議，供人力資源發展部門參考。

（二）研究方法

本研究依據研究性質及所設定之目標，以個案調查法為主要運作模式，並輔以文獻資料分析及訪談法為研究工具進行。個案調查法有調查單位少，可作詳盡的調查瞭解，其方法靈活多樣，能蒐集全面、完整與系統的個案資料，亦有分析細緻、深入及作相關診斷之優點。
文獻資料分析法之目的在於瞭解過去、洞察現在及預測將來，且文獻資料分析法亦具有節樽研究經費、利於研究時序的瞭解、獨立與研究對象合作之必然、有助於社會研究之準備與進行，並可協助研究結果之形成與處理（葉至誠，1999）。因此，本研究除蒐集相關學術研究文獻外，並自個案公司辦訓現況及台灣訓練品質系統（TTQS）相關文獻進行瀏覽與整理。

訪談法之目的在於使回答者有較大之自由回覆，其優點在於可蒐集到回答者對調查問題之情感、態度與價值判斷，亦可使受訪人在不受限制之情境下，充分與詳細的報告事件或表達意見，且同時具有雙向性與靈活性之特點（葉至誠，1999）。本研究在文獻彙整及探究後，透過現任TTQS輔導顧問及評核委員之專家及個案公司教育訓練與主管候用之承辦人員訪談，以釐清文獻資料之不足與疑義，並進一步獲悉非書面及深層之內涵。
（三）受訪對象與研究程序

為滿足研究目的並兼具理論與實務之融合，以求正確地評估TTQS企業機構版導入個案公司已施行多年之主管培訓間，發現存有之相容與差異項目及程度。因此，本研究綜合2位外部專家與3位實務辦訓人員（如表1-1）之訪談，透過差異的專業背景及工作經歷，期獲得客觀之研究主體陳述。
本研究程序係依據TTQS之PDDRO五大指標流程逐一檢視，自闡述指標之核心意涵開始，再就個案實務透過訪談予以檢視，而後再就實務面向導入分析等三階段漸次深化。

表1-1 本研究訪談對象
	人員類別
	代號
	工作經歷
	學歷

	外部專家
	A
	TTQS評核委員4年經歷
	碩士

	
	B
	TTQS輔導顧問2年經歷
	碩士

	實務辦訓人員
	C
	基層人資部門3年辦訓經歷
	學士

	
	D
	訓練單位11年辦訓經歷
	專科

	
	E
	人力資源發展部門3年規劃經驗
	碩士


資料來源：本研究整理
第二章 文獻探討

一、人力資源發展與國營事業T公司主管培植
（一）人力資源發展的重要性
美國鋼鐵大王Andrew Carnegie曾說：「帶走我的員工，把工廠留下，不久後工廠的地板就會長滿雜草；拿走我的工廠，把我的員工留下，不久後我們會有更好的工廠。」一語道盡人力資源為企業永續經營的關鍵地位（陳沁怡，2003），但決定何種能力透過訓練或甄選較具經濟效益，實務上有時雇用一位已具備這些能力的新進員工，要比訓練現有的員工來得經濟，更明白地說，雇用一隻松鼠比訓練一隻火雞爬樹容易（魏梅金譯，2002），但實務上吾等亦常見企業一方面搶人才（如大陸航空公司搶台籍機師、Facebook 搶Google網路行銷副總裁、新加坡科技廠搶台灣高科技人才、Google搶Microsoft全球副總裁李開復），一方面又要固樁（如智慧型手機大廠慷慨發紅包留才、Intel與Google讓員工重訂選擇權價格以彌補員工損失並提振士氣、Google研發特殊演算程式以評估員工對職務的滿意度及出走可行性等）期望能擁有好人才、激勵優秀人才追求傑出表現之雙面策略（簡建忠，2009）。
（二）訓練成效及影響因素
學者在探究影響訓練成效之因素時，大都以參訓者、課程設計及組織環境等三個構面為之（如圖2-1），而「參訓者特質」與「工作環境」不僅直接影響「訓練產出」，更影響「訓練成效的移轉」。此外，「訓練設計」於直接影響「訓練產出」後，又間接干擾「訓練移轉」的落實。舉例而言，一位訓練期間表現優異的參訓者，倘若其在結訓後返回工作職場，卻無法獲得主管與同儕的支持，抑或由於自身因素而缺乏移轉動機，最終仍將阻礙新知識與新技能之移轉，而不易獲致滿意的訓練移轉成效。茲就Baldwin ＆ Ford（1988）之論述加以說明如次：

1.參訓者因素

訓練工作者常言道：「世界上最遠的距離是從人體的頭到腳」，換言之，「知道」是一回事，「做」又是另一回事。即「學習如果沒有帶來行為上的改變，就不是學習」。因此，為達成有效學習，則應體認訓練結束之際就該是行動的開始，以符合「即學即用」原則。雖然影響訓練移轉成效之因素甚多，然無可否認的，參訓者本身是影響訓練成效最關鍵的要素。否則，如果參訓者自身未積極投入，再好的訓練計劃與課程，也無法產生卓越的成效、達成預期目標。

2.訓練設計因素

企業教育訓練屬成人學習的範疇，相較於一般學校教育，無論在教學內容或教學方式上皆有所差異。因此，規劃教育訓練方案或訓練設計時，應充分考量成人學習的特質與「即訓即用」的特性，方能獲致預期的訓練目標。

3.組織環境因素

結訓後，當參訓者滿懷習獲新知能重返工作職場，組織所準備的環境與營造之氣氛都將影響參訓者訓練移轉成效。而此，Noe（2010）也曾提出組織中移轉氣氛、移轉機會、主管與同儕支持等之如何影響訓練移轉成效，且每一組織因素均具有不可輕忽的影響力，實不得不慎重以對。
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圖2-1 訓練移轉模式

資料來源：Baldwin,T.T.,& Ford,J.K.(1988). Transfer of Training: A Review and Directions for Future Research. Personnel Psychology: A Journal of Applied Research.

（三）主管培訓與遴選儲備
吳復新（2011）綜合Lawrence A. Appley、Peter F. Drucker、Richard E. Boyatzis、Carl R. Anderson及John P. Campbel等諸位大師對於管理者所賦予的意涵指出，「管理者」最言簡意賅的定義是：組織中實際負責任何一個功能單位（functional unit）的主管人員。

1.基層主管（supervisory or operation management）：主要職責為直接指導並監督員工工作，其責任在維持工作效率並完成工作目標，故又稱監督級或執行級主管，行政機關之股長、組長或主任以及企業之主任、課長、股長或領班等屬之。

2.中階層主管（middle management）：又稱為管理層，他基於高層主管與基層主管之間，負責承上啟下並協調組織內部各單位的工作活動，使組織成為一個工作團隊，以圓滿達成組織的任務。行政機關之科長、處長及企業之處長、經理或副理等屬之。

3.高層主管（top or executive management）：亦稱經營層或決策層，係對整個組織之經營管理具有決策權力的階層，因此與外在環境的關係最為密切，且此階層人員亦須對整個組織的經營及目標負最後成敗責任。行政機關之首長及企業之董事長、總經理或副總經理等屬之。
「經濟部所屬事業機構人事管理準則實施要點」明定有主管人員訓練之指導原則，一係培訓高、中、基層主管人員之經營管理才能，使能勝任領導工作之任務；另一則為各機構應根據「經濟部所屬事業經營才能發展方案實施要點」訂定經營才能發展方案，培訓各階層主管人才，以適應業務改進與擴展之需。據此，國營事業T公司訂頒之「人力資源培育與發展實施要點」亦承襲規範，明定各級主管之培訓資格如次：
1.基層主管培訓班：現職分類6等以上，具發展潛力，堪資培植升任基層主管職務者。

2.中階層主管培訓班：現職分類8等以上，已參加本公司「基層主管培訓班」或經濟部專業人員研究中心「管理研究班」結業並持有證書，具發展潛力，堪資培植升任中階層主管職務者。

3.高階主管培訓班：現職分類11等以上(含)人員，且目前擔任中階層主管(含區處課長)職務，具發展潛力，堪資培植升任高階主管者。

此外，「國營事業T公司主管人員遴選儲備要點」規定有「得」與「不得」遴選儲備，前者要件諸如具有發展潛能，堪資培植為主管人員者、符合該公司人員任用規定所推薦擔任職位之最低資格條件、經推薦主管專案辦理經營才能發展考核，認為確具經營才能，適任主管職位者，以及推薦為中階層主管者，須受畢中階層主管幹部培訓班，推薦為基層主管者，須受畢基層主管幹部培訓班等；後者要件有新進或復職人員尚未經年度考核者、最近3年考績等第均為乙等以下者、曾受記過以上處分未滿3年者（不得功過相抵）、因案涉訟尚未結案，或經宣判有罪，正交行政處分尚未決定者、因病非短期內可痊癒者等。另經營才能訓練得採列兩種方式，含括工作上之發展（指派專案工作、參加委員會、代理主管工作、工作輪調等）及工作外發展（參加訓練、研讀書刊、參加進修、參觀訪問等），實務上以代理主管工作、工作輪調及參加訓練之施行頻率較高。經進一步瞭解，個案公司102年列冊基層主管候用名冊者有208人，列冊中階層主管候用名冊者有306人，均較101年度列冊基層主管候用名冊者之186人及列冊中階層主管候用名冊者之269人，有相對成長。
倘若企業的生存和發展，取決於管理人員的素質和績效之假設成立，那依據個案公司所提供的相關資料統計顯示，102至106年底有664人屆齡退休，其中各級主管人員有158人，占離退人數23.7%（如表2-1），爰主管的培育與遴選，將係該公司在大量主管退休潮的衝擊下，可否無縫接軌，甚至再創事業榮景之關鍵因素。
       表2-1 國營事業T公司102至106年屆退人員統計

	　
	實有人數
	102年
	103年
	104年
	105年
	106年
	離退人數

	一級主管
	65
	7
	7
	2
	5
	9
	30

	二級主管
	252
	5
	15
	15
	20
	14
	69

	三級主管
	211
	1
	7
	7
	6
	15
	36

	四級主管
	198
	1
	5
	6
	4
	7
	23

	小計
	726
	14
	34
	30
	35
	45
	158

	非主管
	3,376
	19
	90
	92
	149
	156
	506

	合  計
	4,102
	33
	124
	122
	184
	201
	664


資料來源：本研究整理
學理上，訓練評鑑應區分為參訓學員評鑑與辦訓單位評鑑兩大類，前者係指結訓後的學員在課程結束後獲得新知程度、參訓動機及預期滿足；後者，則係指辦訓過程中所提供之軟（師資敦聘、課程安排及教學方式等）硬（教室清潔、膳食安排及教具提供等）體是否符合學員及委辦單位的認可。然以實務運作而言，學員評鑑大都僅以訓後考試來檢測學習成果，而辦訓單位則以學員滿意度來「自我安慰」。如此日復一日，扭曲訓練意涵後，訓練變成「渡假」，大家在乎的是辦訓地點是否風光明媚、提供餐飲是否山珍海味，至於學習成果就乏人問津了！所以我們需要一個「作業標準」，這個作業標準應自訓練需求評估、課程設計、開班執行、過程監控及成果評估等步驟中，揭露各階段辦理原則及應行注意事項，最重要的是應有一客觀評核尺度，得以量化成效並指出應循改善之道。

二、訓練品質系統（TTQS）的內涵與發展緣由
TTQS（Taiwan TrainQuali System）是一個以過程為基礎的品質管理體系，亦為週期體制循環系統，涵蓋Plan（計畫）、Design（設計）、Do（執行）、Review（查核）、Outcome（成果）等PDDRO五構面19項指標，每一個階段的產出均連動為下一個階段提供輸入，以制定完整計畫型態的基礎性價值。TTQS有把對的事情做對的功能，是一套策略性思考訓練績效的標竿式計分卡，具有整體性、符合性、一致性、落實性及持續性之特色。質言之，整體性係著眼於組織目標及需求的全面均衡，符合性係指符合系統要求且能與國際標準連結；一致性係指確保組織績效要求、個人職能及訓練計畫一致性；而落實性則指落實PDCA管理循環、實事求是；持續性便指持續改善（劉彥慧，2009）。

TTQS訓練品質計分卡之訓練迴圈PDDRO是整個TTQS系統的主結構（如圖2-2），其中P（Plan計畫）在關注訓練規劃與企業營運發展目標之關連性以及訓練體系之操作能力；D（Design設計）則著重訓練方案之系統化設計，包含利益關係人之參與、與需求之結合度、遴選課程標準、採購標準程序；D（Do執行）強調訓練執行之落實度、訓練紀錄與管理之系統化程度；R（Review 查核）著重訓練的定期性執行分析、全程監控與異常處理；O（Outcome成果）重點在於訓練成果評估之等級與完整性及訓練之持續改善（林建山，2006）。

TTQS的願景目標在於逐步建立完整且具公信力的訓練品質系統，建置訓練品質管理體制，透過專案執行組織之專業能力，辦理訓練品質規範評核與輔導服務組織網絡及服務品質之管理、訓練品質管理訓練課程規劃與師資培訓、TTQS專屬網站建置與經營及推廣行銷等各項基礎工作，並訂出訓練品質系統未來發展之中程計畫。以提升訓練品質系統之相關作業服務品質，擴大企業訓練的廣度及深度，強化事業機構與訓練單位辦訓能力與績效，做為辦訓體質之辨識工具，且以ISO10015 PLUS條文為終極標竿而戮力（行政院勞工委員會職業訓練局網站）。

訓練品質計分卡實施計畫主要目的是建立台灣企業人力培訓的品質保證系統，提升人力培訓的績效與品質，進而能與國際訓練品質標準接軌，因此，依據不同的組織屬性及專案類別，計有企業機構版、訓練機構版、外訓版與內訓版等四個版本（2010年取消內訓版）。
[image: image1.emf]
圖2-2 TTQS的理念架構-訓練管理迴圈
資料來源：行政院勞工委員會職業訓練局，2012，TTQS企業機構版指標課程
ISO 10015標準是一套「培訓」(Education and Training)品質保證標準，確保組織內培訓系統及課程安排的績效提升，可視為用來支持組織學習過程的管理工具，以達到企業經營成果改善的目的（如圖2-2）。ISO10015的條文精神中具備二項重要的特質，首先，強調教育訓練連結企業績效，企業能夠明確界定教育訓練的目的；其次，教育訓練必須根據學理原則與程序的基礎。當績效缺口與原因發現時，接下來要做的就是彌補缺口，提供適當的訓練流程，此時ISO10015成為極有價值的管理工具，提供一個四階段的流程，使企業能夠系統化的改善落差（王佩淳、吳信宏，2008與黃淑惠，2012）。
行政院勞工委員會職業訓練局自2005年始規劃推動訓練品質，依據 ISO 10015精神基礎、英國 IIP 人才投資方案（Investors in People ,IIP）、以及我國面對全球化知識經濟社會之挑戰情況，創造出適合國情之訓練品質系統（TTQS），作為人才培訓產業品質認證制度。TTQS制度的計畫目標，是為了建立完整且具公信力的訓練品質系統。透過企業、訓練機構的管理流程，擴大訓練的廣度及深度，強化訓練專業能力與績效，做為品質優劣的辨識工具。該局更於2007年投入上億資金成立「國家訓練品質辦公室」，並將國家訓練品質系統列為重點工作，同（2007）年將訓練單位是否導入TTQS列為評選標準，並要求培訓機構都需要通過TTQS的認證才可辦理相關培訓業務。
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圖2-3  ISO10015訓練循環流程圖

資料來源：行政院經濟部標準檢驗局（2010：3、5），《CNS 15333 Z4076「品

          質管理－訓練指導綱要」》

三、導入訓練品質系統（TTQS）的研究結果與價值

TTQS自整體PDDRO流程由企業之願景使命開始，到企業策略再到訓練需求分析、訓練執行、查核及成果，與Noe（2010）及Wentland（2003）提及之架構相似，亦由企業之策略為起點，連結到企業組織在訓練與發展的功能性策略（如表2-2）。因此TTQS應可視為一策略性人力資源訓練與發展體系，而後再將之系統觀點展開。鄧三桂（2012）研究亦發現策略性人力資源訓練與發展體系的執行程度會影響員工的留任及工作績效，企業可以有效地導入此一訓練發展系統，達到人力資本、員工留任及工作績效的成果。
表2-2 策略性人力資源訓練與發展體系定義比較表
	策略規劃流程
	Noe（2010）
	Wentland（2003）
	TTQS

	策略分析
	公司層級策略分析及擬定
	企業策略
	總體組織訓練層次分析
	四個企業策略
	計畫（P）

	策略擬定
	功能組織層級策略及擬定
	策略性訓練與發展行動
	
	任務分析以擬定訓練與發展策略
	設計（D）

	策略執行
	分針執行及檢視
	訓練與發展行動
訓練價值衡量指標
	個體組織訓練層次分析
	以4P擬定訓練執行方案
	執行（D）
查核（R）

成果（O）


資料來源﹔鄧三桂，2012，策略性人力資源訓練與發展體系、人才留任與工作績效間關係之研究－以台灣訓練品質系統（TTQS）為例，國立成功大學企業管理研究所碩士論文。
黃詩宜（2009）的研究亦指出，企業導入TTQS訓練品質系統之關鍵成功因素在於高階主管的支持與決心，而負責教育訓練之專業團隊成員在導入TTQS前，首先應與組織組織高層主管做充分溝通，且在執行面亦應強調教育訓練利益關係人的參與。除此之外，更進一步將影響企業導入TTQS的重要因素彙整，詳如表2-3。
表2-3 影響企業導入TTQS的重要因素
	構面
	重要因素

	組織活動
	組織管理面
	高階主管的支持與決心

	
	
	全體員工參與和認同

	
	
	已有 ISO 系統(如ISO9000/ISO14000等)

	
	
	落實文件管制與文書作業

	
	
	稽核與矯正效果確認

	
	
	持續改善

	
	專案團隊
	建立專案目標及共識

	
	
	輔導顧問選擇協助

	
	
	專案經理能力

	
	
	團隊成員具人資專業執行能力

	
	
	專案時程與計劃擬定

	
	
	具備溝通協調能力

	
	
	對專案成員有提供獎懲措施

	教育訓練活動
	計畫
	公司具有願景、使命、策略

	
	
	訂定明確的訓練目標與需求的計劃

	
	
	公司具有明確的訓練政策

	
	
	年度訓練課程能包含明確的核心訓練類別或領域

	
	
	公司訂定有完整教育訓練管理制度

	
	
	明確要求訓練流程中的相關人員應具備職能分析與工作說明

	
	
	訓練計畫與組織績效連結

	
	
	公司設有專業的人力資源部門或訓練單位

	
	
	訓練人員具有相關職能評估並提供具體工作說明書

	
	設計
	訓練所需產品(師資、教材)都有建立明確評核甄選標準

	
	
	將訓練參與對象的意見納入訓練方案中

	
	
	依據公司未來目標進行訓練計畫展開

	
	
	具備完整訓練計劃的行動方案

	
	
	建立一套規格化的標準作業流程執行外購或派外員工訓練

	
	執行
	訂定完善的內部講師制度

	
	
	訓練前擬訂員工的學習與行動計劃

	
	
	訓練後提供機會進行知識分享

	
	
	訓練單位具備管理訓練檔案能力

	
	
	有教育訓練資訊系統

	
	查核
	定期召開訓練成果檢討會並做成評估報告

	
	
	訓練記錄與檢討列為下次開課調整依據

	
	
	異常處理都加以記錄，做為日後訓練的修正檢討

	
	成果
	訓練成果採取不同等級的評核方式並留有記錄

	
	
	部份訓練課程有達到 level 3 行為改善

	
	
	員工參與受訓後該訓練對工作成效有正面的回饋

	
	
	員工訓練結果與薪資、考核或升遷結合

	
	
	訓練成果能顯示提升組織績效


資料來源：黃詩宜，2009，企業導入TTQS訓練品質系統之關鍵成功因素，國立成功大學企業管理研究所碩士論文。
除此之外，曾雅婷（2012）以中彰投區企業為研究對象，發現外部輔導顧問之輔導經驗多寡、問題觀察敏銳力及TTQS系統專業知能完備程度，皆是影響企業導入TTQS成功與否之重要因素。而簡福成（2011）則更進一步研究實證，主管人才培訓機構須針對學員的學習動機，作訓練需求課程規劃，並就不同進用方式學員，設計不同課程與班別，並推廣應用訓練成效之模式，以深化學習效果。而這三個主要研究實證，亦與TTQS核心指標不謀而合。

第三章 導入訓練品質系統（TTQS）分析
TTQS把訓練過程的各項指標植基於ISO的架構予以標準化，使以往訓練單位就學員滿意度來標榜訓練成效的觀念導正，且使辦訓單位得以依據既定作業流程逐步踏實。因此，以下將以TTQS各項指標為索引，逐一檢視現行主管培訓班或有關班別之計劃、設計、執行、查核及成果等面向，並透過2位外部專家及3位具實務經驗之辦訓人員之訪談彙整歸納後，建構出各階段TTQS指標與實務對應後，臚列所應增置機制或調整作法。
一、計畫（Plan）指標之核心意涵、實務檢視與分析
（一）計畫(Plan)指標之核心意涵

計畫(Plan)指標計有明確性、系統性、連結性及能力等四項主軸，首先，「明確性」係指組織願景、使命及策略（年度工作計畫、訓練發展方向與相關行動方案）之分析與擬定與揭露，及明確的訓練政策以及高階主管對訓練的承諾與參與，另明確的訓練體系與核心訓練類別，亦為明確性主要之訴求。其次，「系統性」則強調組織如何運作TTQS管理系統。再者，「連結性」的主要訴求在於訓練規劃與經營目標達成的連結性。最後，「能力」係指檢視訓練單位有適當的分工與人員有足夠的訓練相關職能，以及訓練單位與部門主管訓練發展能力與責任。
（二）計畫(Plan)指標之個案實務檢視
國營事業的依法行政在計畫(Plan)指標中表露無遺，為儲備各級主管人才，主管培訓班為每年例行計畫，差別僅在於需求評估後所開設班別數，逐年辦理主管培訓班，因衡酌已完成主管培訓班之儲備主管充足，使原每年辦理2至3班次基層及中階層主管培訓班，將予以減班，以101年度為例，基層主管培訓班及中階層主管培訓班均僅各辦理2班，而高階主管培訓班(或回訓班)則視需要辦理。
辦訓均以年度預算執行，並依循「國營事業T公司人力資源培育與發展實施要點」與「教育訓練作業要點」及「國營事業T公司主管人員遴選儲備要點」等規範辦理，觀諸101年度基層主管培訓班辦訓之目的為「培訓各單位優秀同仁，具有基層主管領導及管理知能與儲備基層幹部，俾利提升團隊工作效能」，而中階層主管培訓班則為「增進管理相關知識及領導統御能力，儲備中階層主管」。另辦訓團隊則分別由人力資源處人力發展組及訓練中心擔綱，負責規劃與執行，至於結訓後之主管候用列冊事宜，則由人力資源處人力運用組負責辦理，兩個組的成員均有半數具企業管理或人資管理碩士學位，相關專業及辦訓經驗豐富。
（三）計畫(Plan)指標之實務導入分析
依據計畫(Plan)指標導入明確性、系統性、連結性及能力等四項主軸後，經前開個案實務檢視，再就兩位外部專家訪談結果，茲將分析結果落差臚列如次：
1.公司組織願景、經營目標及策略宜再充分揭露，使參訓學員知悉參與主管培訓課程與一般技能性課程之差異，並適時引導參訓者心態與視野酌予調整。

2.高階主管對於公司年度之經營方向與主管核心職能與態度及重視程度等元素，可透過主管培訓班規劃時予以納入，此可增進學員知悉課程與學習之預期目標，以利引導學員學習路徑。
3.相關辦訓規章可導入訓練規劃、課程設計、執行流程、查核機制與課後評估等流程機制，並形成獨立規範或以專章方式附錄於辦法中，以協助並提升辦訓過程之各階段執行品質一致性及落實程度。

4.辦訓人員平時戮力於訓練業務之辦理，為公司之人力資本培育付諸心力，惟宜隨著辦訓理念及風潮之變革，就自我核心職能進一步檢視，並隨時提升相關辦訓專業，以促使更具績效之訓練課程產出。
二、導入設計（Design）指標之核心意涵、實務檢視與分析
（一）設計（Design）指標之核心意涵
設計（Design）指標內涵囊括訓練需求相關的職能分析與應用、訓練方案的系統設計、利益關係人的參與過程、訓練產品或服務的採購程序及甄選標準、訓練與目標需求的結合等。

主軸概念係先以職能落差分析呈現職能缺口，透過利益關係人的充分參與後，藉由課程設計展現適當的訓練方案產出，如訓練目標、訓練方法、課程時程安排、師資遴選、學員遴選條件、訓練教材、設施與環境與訓練評估方法等，再展現其產出符合訓練目標與訓練需求。
（二）設計（Design）指標之個案實務檢視
現行主管培訓課程之設計主要係依循前一年度學員學習反饋之建議及當年度主管與辦訓人員溝通之結果而產出，除制式規劃與簽辦流程外，現行重點在於學員遴選、課程擬定及講座邀約。
學員遴選係由各單位依據工作表現等條件推薦，再經公司審閱及分配額度後定案，因此，囿於事業屬性迥異及班（人）數開設限制下，難以兼顧學員之學經歷、專業屬性及認知程度等不同，以及各類別主管所需核心管理知能亦有差別之現實。此外，目前基層主管培訓班結業尚未派任基層主管者有489人、中階層主管培訓班結業尚未派任中階層主管者有370人；高階主管培訓班結業，尚未派任高階主管者有56人。由此顯見，在主管培訓「量」的部分應已滿足，惟如何依核心專業職能分類及檢視個別參訓者之職能落差，可為下一進階之目標。
（三）設計（Design）指標之實務導入分析
依據設計（Design）指標主軸導入後，經前開個案實務檢視，再就兩位外部專家訪談結果，茲將分析結果落差部分臚列如次：
1.主管培訓班之參訓者既係於課前由各單位指派，爰宜協助參訓者進行職能落差分析，藉此協助辦訓單位之課程設計並促使學員瞭解能力培養重點，以達成班別開設目標。

2.有鑑於個案公司各事業業態迥異，人力專業類別眾多，實不易以「統一」課程方式達到組織目標及學員期待，爰依據學員核心職能落差及組織業態差異等因素，可嘗試適度地將課程分流，應可達到事半功倍之效。
3.主管培訓班之設計，宜納入更多組織類別（高階主管、人資、財會、法務及企劃）及辦訓專業人員（外部專家、講師甚至是前期結訓後的學員），透過廣泛討論與集思廣益，以產出最適之年度主管培訓班。

三、導入執行（Do）指標之核心意涵、實務檢視與分析
（一）執行（Do）指標之核心意涵

執行（Do）指標主要強調計畫執行的程度，諸如依據訓練目標遴選學員、選擇教材、遴選師資、選擇教學方法切合性及依據課程目標選擇教學環境與設備等。另學習成果的移轉與運用的成效，舉凡如何促進參訓學員將課程所學運用於工作，及進一步促進訓練達個人、小組團隊及組織績效改善之成果均屬之，而此「練移轉成效」亦為近年來檢視訓練成效，除「訓用合一」外最重要的指標。
訓練資料分類及建檔與管理資訊系統化亦是執行（Do）指標內涵重點之一，主要作業在於訓練流程相關文件應有適當系統化的紀錄（分析與運用）、保存及建檔。
（二）執行（Do）指標之個案實務檢視
藉由實務陳述與觀察，個案在訓練的執行成效上，相較於課程規劃或設計確實精進許多，對於各項流程控管、學員差勤管理、教學環境設備之提供與維護、師資遴選等，均有高標準的落實程度。另藉由教育訓練系統及講義分享系統的執行，使相關辦訓檔案建置保存與管理運用效能得以充分發揮。
另透過結訓報告之撰寫及結合提案改善制度之施行，亦有助於結訓學員思考如何學以致用，惟如何透過所習得之知能及工具檢視現有工作上的運行，而提出有效的癥結改善或效能提升之提議，以及如何擴大獎勵所學分享之機制，可列為進一步努力方向。

（三）執行（Do）指標之實務導入分析

依據執行（Do）指標主軸導入後，經前開個案實務檢視，再就兩位外部專家訪談結果，茲將分析結果落差部分臚列如次：

1.研究個案公司在執行（Do）指標的作業上已趨完善，顯見辦訓人員對於各流程作業項目之執行力，惟在訓練移轉促進環節上，雖經提案獎勵制度修正後，已具有較高之誘因，激勵員工踴躍提案，然經檢視101年度提案內涵發現，「量」的部分確有長足，而「質」的部分，亦即與訓練課程之關聯性，以及提案激勵措施中有關非財務面向激勵部分等，則尚有成長與調整空間。
2.訓練移轉程度係驗證訓練成效的綜合指標，亦為高階主管決定教育訓練預算之重要考量準據，爰舉列施行TTQS制度之企業常見的五種訓練移轉促進方式俾利借鏡：

（1）心得報告應輔以「對比概念」：實務上，訓後心得報告常淪為抄寫講義或感覺抒發之消極性目的。因此，宜將心得報告予以結構化，且須涵蓋課程內容概述、與公司現況相較之異同、相異處分析及擬提對策等，俾利強化學習成果之檢視與彙整。

（2）知識及內部師資庫之建置：訓後相關講義及心得報告應予以檔案分類，並建置知識庫，提供新進人員、職務輪調或主管候用人員之先期知識來源，亦可提供未能參訓之同職類人員學習教材。另對於學習成果與表達能力優良人員，亦得納入企業師資庫，除提升個人自我成就外，也可藉由分享達到專業擴散。

（3）提案制度之結合：學員結訓後，宜輔導將學習成果移轉到實務工作，而提案制度即可使學員藉由提案及研究，持續至訓後的成果擴散，且試驗或實施過程中，亦可帶動相關成員之群體觀摩與學習，倘可再輔以適當之獎勵措施，則將有助動機增強及行為仿效效果。

（4）即時獎勵及成功案例宣導：「激勵貴在即時」已是普世價值，因此對於訓練成果移轉成功之案例，宜予立即之財務性或非財務性獎勵，並同時透過企業內部網絡系統加以宣傳，期引發全員重視該事項之於組織的重要性。
（5）外訓轉內訓：企業因應業務需要遴派合宜人員參與外部訓練時，通常衡酌人力及成本等因素，不可能同時多人離開工作崗位參與訓練課程，爰宜於指派參訓前，明確告知參訓者於結訓後須有適當回饋，以利參訓者於訓練期間得以存有「轉化」的學習心理預期，以提升學習及思考效能，並降低企業訓練成本。

四、導入查核（Review）指標之核心意涵、實務檢視與分析
（一）查核（Review）指標之核心意涵
查核（Review）指標主要在闡述定期性綜合分析與監控與異常矯正處理，前者要求定期的課後檢討紀錄（學員建議與回饋、訓練需求、訓練目標、訓練方法等）及適當的審查檢討改善機制；後者則著重整體訓練過程中，有持續監控且符合程序要求，並彙整結果進行定期(年度)審查，以及建立適當的程序辦法，訓練流程異常時，應有紀錄及因應措施，必要時採取適當矯正措施防止再發生。

（二）查核（Review）指標之個案實務檢視
個案公司於課程結訓後撰擬結案報告，並於年度結束前，進行年度訓練辦理成果進行檢討會議，檢討事項包括年度訓練經費與班別開課執行率、學員訓後滿意度、部分班別之測驗成果統計，以及學員反饋事項辦理情形等議題進行討論。
由於訓練課程均設置有督課人員，自課程任務指派後，直至課程開始再到結束全程跟班，所以遇有異常狀況時，均由督課人員依據個人經驗予以排除並列述於課程結案報告。亦因如此，對於課程規劃至成果評估之各階段，並未有較為完整的稽核控管辦法或作業事項辦理之自我檢核單等查核機制。
（三）查核（Review）指標之實務導入分析
依據查核（Review）指標主軸導入後，經前開個案實務檢視，再就兩位外部專家訪談結果指出，單一課程結束後，宜蒐集課程相關資料撰擬結案報告，除執行面（課程內容、教材、教學法、講師表現及學員滿意度及學習成效等）之檢討外，亦將結案報告之功能自「本課程實質結束」蛻變為「下一課程形式開始」，即除了窒礙排除外亦須延伸預防之道，並擬定標準作業流程及相關表單，確實執行「因應」連動「預應」。

五、導入成果（Outcome）指標之核心意涵、實務檢視與分析
（一）成果（Outcome）指標之核心意涵

成果（Outcome）指標主要係以Kirkpatrick的所提四個層次之訓練評鑑模式為核心主軸，首先，「反應評估」係執行滿意度調查、分析與回饋運用在下次之課程規劃之參考依據；其次，「學習評估」係指執行考試或實作評量並依結果納入結案報告中，且對課程評量及學員建議進行檢討；再者，「行為評估」則強調學以致用程度之了解；而「成果評估」則在於教育訓練後所產生之直接與間接效益，甚有單位直接計算投資報酬率。
成果（Outcome）指標尚包含高階主管對於訓練發展的認知與感受，對是否達成人員能力提升、有達組織績效改善及創造特殊績效或擴散效果。換言之，亦即辦訓單位如何「檢據實證」人力資源發展部門之績效與價值。
（二）成果（Outcome）指標之個案實務檢視
訓練評鑑在整個訓練過程中雖扮演相當重要的角色，然由於訓練與成效間存在著錯綜複雜的因果關係，再加上評鑑耗時費力的負面特性，使一般企業在完成教育訓練後皆視評鑑為之畏途。而個案公司僅在課程後施行相當簡易之反應評估，以及部分課程施行學習評估之程度是絕對不足的，況且主管培訓亦非一般性技能更新或進階學習，其尚包含有主管人才之培育與薦舉，實宜有更豐富之評鑑制度以為因應。此外，如何使高階主管確信訓練成效之存在，亦為必要之課題。
（三）成果（Outcome）指標之實務導入分析

依據成果（Outcome）指標主軸導入後，經前開個案實務檢視，再就兩位外部專家訪談結果指出，規劃成果評估應更進一步瞭解Kirkpatrick四個層次之訓練評鑑模式之精實內涵，茲簡述如次

1.反應層次（Reaction level）：指參訓者對一特定課程或方案的喜愛或滿意程度。雖然此滿意程度不足以證明可有相對的訓練成效，惟不容輕忽的是參訓者的反應，對學習氣氛有一定程度的影響。

2.學習層次（Learning level）：指結訓後對於參訓者在參訓期間知識與技能的瞭解與吸收程度，用以評鑑課程本身的有效性（effectiveness）與效率（efficiency）。前者指評鑑課程計劃達成目標的程度，後者則為投入與產出間的關聯，並進一步地瞭解參訓者是否達成預期訓練目標所要求之知識與技能水準。

3.行為層次（Behavior level）：指參訓者在結訓後行為改變的程度，其重點為結訓後參訓者可否將其所學移轉到實際工作場所，尤其強調工作行為方面的改變。

4.成效層次（Results level）：以經濟效率觀點出發，分析訓練成果對組織績效之改善與貢獻程度，可定義為參訓者在結訓後因行為改變所創造出的價值。然因成效的不易衡量、項目和標準的複雜以及無法明確釐清學習成果與其他非學習因素間的關係或交互間的程度。

5.上開各層次所蒐集之資料，除分析出學員對於本次課程之滿意度、學習狀態、應用成效與創造價值程度外，應將資料積極轉換為「下一個課程」之訓練需求評估。
第四章 結論與建議
一、結論

杜書伍在打造將才基因一書中說，我一向不相信天底下有一步登天的美事，所有的成就都必然是一步墊著一步、厚實的累積，才能從組織基層的「兵」，逐漸提升為帶兵打仗的「士」，最後茁壯為運籌帷幄的「將」。而且大將是要具備全面的能力、成熟的人格特質，並已將擴大的思考範疇與主動積極負責內化成為一種習慣，這需要長時間能力的淬鍊與任務的賦予而逐步養成（杜書伍，2009）。再反觀講究專業分工的現代社會，企業所面對的環境及任務往往相當複雜，必須集合眾人智慧及團隊運作，群策群力達成目標，因此如何有效的帶領團隊達成企業目標，已成為經理人重要任務。顯見肩負政府政策使命及達成預算盈餘任務之國營事業主管人才之養成，於無法突破人力進用之法令限制前提下，所謂的「士」之培育與「將」之薦舉，均將自主管培訓班為發源，亦因如此，主管培訓班成效之良窳，將攸關未來國營事業發展的重要基石，而本研究個案公司在多元事業體共構下，主管培訓之思維與技術面，更相較於其他部屬事業之辦理來得艱鉅。
本研究依據TTQS之各項指標為索引，逐一檢視現行主管培訓班之計劃、設計、執行、查核及成果，經綜合歸納 2位外部專家及3位具實務經驗之辦訓人員之訪談，各階段TTQS指標與實務對應後之分析結果已然產生，衡酌現行辦訓制度與TTQS推動所需軟硬體建構等因素，本研究結果顯示「主管培訓班導入訓練品質系統（TTQS）可行性」為「肯定」，惟為順遂建置相關制度與實質推動導入，本研究亦將就此核心主軸研提建議。
二、建議
TTQS的PDDRO架構基礎概念與其環環相扣之連結、各項指標意涵的瞭解與執行及相關作業流程規範與表單建置，再輔以人力資源發展與檔案管理知能，如此即將奠定辦訓所須厚實基石，對TTQS的執行亦更能得心應手。以下建議係依據研究歷程中之發現與TTQS之重點指標提出，俾供個案公司卓參。
（一）優先建置「訓練品質管理手冊」以為整體流程之執行藍圖

訓練品質管理手冊之良窳，攸關辦訓各執行步驟、流程作業內涵與表單運用、階段監控項目及訓練成果之評鑑，倘以大樓興建譬喻，則「訓練品質管理手冊」應可視為最重要的施工藍圖。一開始可參考TTQS架構與範本為基礎，而後再逐步建置各指標應辦及檢核標準，並依據實際試行後反饋出突破執行障礙措施及追求持續改善，無論是從A到A+或自優良到卓越觀點視之，「訓練品質手冊」之建置是否完整連貫、是否持續檢視與及時修正與辦訓成效具有高度相關。

（二）主管培訓班之參訓者與課程宜有所分類

確定核心職能缺口係TTQS之PDDRO五個迴圈之靈魂，質言之，一個有效的訓練，必須先知道參訓者之職能缺口才能進行課程設計，學習評估方法等規劃，然檢視個案公司中階層及基層主管遴選列冊類別，發現有人資、總務、土開、天資、企劃、安環、行政、法務、政風、砂糖、研發、畜殖、資產、資訊、業務、會計與財務等十七類，而此尚不包括各事業部或區處等單位之細分，爰欲達成各類別主管養成所需職能缺口之確認，實為不易。

基上，建議將全體參與主管培訓者，依據業務屬性區分為「行政」、「業務」與「技術」三大類，並將課程設計以分流方式辦理，於確認「共通職能」與「分流職能」後，再依據利益關係人之討論，分別建置課程、教材、教學法以及師資選定，另學習評估方法亦應做最適調整。

（三）將訓練移轉成效追蹤納入訓練計畫流程

訓練機構應於課程設計時，即對於課程目標、關鍵績效指標（KPI）、評鑑步驟、調查工具、資料類別及人員聯繫方式等有所規劃，並置入訓練品質管理手冊或標準作業流程中，以為執行之依循。此外，應同時兼顧課程進行中之「形成性評量」與課程結束前之「總結性評量」以及課程結束後之「移轉成效評量」。前者通常於課程進行中期施行，用以瞭解學員學習情形與對於課程感受之初級回饋，而所蒐集之資料便得立即調整教學方法、課程執行進度與矯正異常等；中者則以獲悉學習最終成果為目的，所蒐集之資料，將有助於回饋予學員及講師相關學習狀態之訊息，且對於補充教學或個別加強等學員需求進行判斷，期確保學習成效可達成預期目標。後者則關注學以致用的程度，蒐集之資料利於呈現該課程產生之實體效能，藉此亦得提供講師及訓練單位爾後課程設計、教材內容等之參酌，甚至產生學員進階技能或相關知能課程需求資訊。

（四）將「如何學以致用」融入課程設計

課程須知中應詳列學習目標及效能運用，俾使學員得以預期學習成果及於學習過程中調整學習思維，使所學新知與過往經驗進行比對，激發學習動機與樂趣。其次，師資遴選除專業知能與學經歷背景衡酌外，應深刻瞭解「訓練」有別於「教育」，因為訓練需要能達到「即訓即用」與「創造價值」之目的，爰須先行與講師溝通所設定之目標，並將「如何學以致用」透過差異之教學法、課程內容的安排以及多元評鑑等方式，潛移默化置入其中，以提升學員學習後願意且知悉如何運用所學於工作並提升作業效能。

（五）辦訓人員應以「專業教育訓練師」之目標自我期許

21世紀是標榜專業的就業市場，各行各業無不以專業程度區隔人力資本及推估其產值後予以「鑑價」，則如何保有「具競爭力的核心職能」則相對重要，國營事業T公司多年來辦訓績效優良，且不斷尋求創新，惟平日積極戮力辦理教育訓練嘉惠學員的同時，卻忽略自己的核心職能亦須不斷的充實學習以提升辦訓效能。因此，建議辦訓主管及人員宜再參與TTQS實務導入等相關課程，並將所學成果實際移轉至相關機制與流程之建立，並以「專業教育訓練工作者」之目標自我期許，並建構團隊績效，且得以系統化的方式呈現辦訓成果，除為公司舉才、育才外，更可實證人力資源發展部門之於組織的創新價值。
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