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策略性人力資源發展：從訓練規劃到課程設計 

余德成/高雄海洋科技大學運籌管理系教授 

摘要 

根據知識經濟的觀點，人力資本是產業發展的重要生產要素之一，透過策略性人力資

源發展可以累積人力資本，成為企業發展之重要工作。先進國家的人力相關部門早已引進

產業界的全面品質或 ISO 精神，致力於策略性人力資源發展，並建立訓練品管理體系。本

文根據策略性人力資源發展、人力資本與 TTQS 實務，探討之 PDDRO 管理程序中的課程

設計問題。研究焦點強調策略規劃、訓練規劃與課程設計之連結性，建立一個完整的訓練

方案或課程設計的流程，並提供有用的表單，有助於中小企業完成一份正式而專業的課程

計畫表（又稱課程規劃表），作為課程執行或開班的依據。 

關鍵詞：TTQS、人力資本、策略性人力資源發展、訓練規劃、課程設計 

一、前言 

近年來，行政院勞工委員會職業訓練局主要根據 PDDRO 程序而發展國家訓練品質評

核系統（Taiwan TrainQuali System; TTQS），作為推動企業訓練品質管理的基本架構，臺灣

成為第六個架構初階國家人力資本開發體系的國家，也是亞洲第一個建置國家學習訓練品

質體制（NTQS）的國家（林建山，2011）。 

目前臺灣建置的 TTQS，主要是參考先進國家之訓練品質管理系統（TQMS）、國家訓

練品質保證系統（TTQAS）及國家人力創新獎機制所共同成。經過多年的推動經驗，根據

PDDRO 程序而發展 TTQS 評核機制，因為輔導顧問及評核委員的共識與努力，已經逐漸落

實企業訓練品質管理，預期可以提昇企業人力資本及國家競爭力。 

所謂 PDDRO，就是訓練之規劃(plan)、設計(design)、執行(do)、查核(review)、成果

(outcomes)等五大訓練管理程序的縮寫。在倡導事業機構投資所屬員工之人力資本與運用訓

練單位服務能量提升失業者與在職者競爭力的同時，宜更重視策略性人力資源發展，特別

強調策略規劃、訓練規劃與課程設計之連結性，完成這三個程序才能設計出有效的訓練方

案。 

檢視現有中小企業之訓練品質管理手冊，大致能依照 PDDRO 程序撰寫與應用，最不

合理的部分則是訓練方案的設計或課程設計，普遍忽略策略規劃、訓練規劃與課程設計之

連結性，也沒有寫出合理的訓練方案設計或課程設計流程；即使能應用「課程計畫表」於

單一課程設計，卻無法提出正式的課程設計流程。基於推動 TTQS 的需要，本文根據策略

性人力資源發展、人力資本與 TTQS 實務，檢視策略規劃、訓練規劃與課程設計之關連性，

建立一個完整的訓練方案或課程設計的流程，並提供有用的表單，有助於中小企業完成一

份正式而專業的課程計畫表（又稱課程規劃表），作為課程執行或開班的依據。 

二、理論基礎 

（一）人力資本 

2060 年代中，美國經濟學家舒爾茨和貝克爾創立的人力資本理論(human capital 

theory)，開闢了人力素質分析的新思路。人力資本理論主要包括：（1）人力資源是一
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切資源中最主要的資源，人力資本理論是經濟學的核心問題；（2）在經濟增長中，人

力資本的作用大於物質資本的作用。人力資本投資與國民收入成正比，比物質資源增

長速度快；以及（3）人力資本的核心是提高人力素質，教育訓練投資是人力資本投資

的主要部分。 

傳統的企業人事管理注重靜態的規劃和控制，所關注的是人力成本、使用及其控

制，把人視爲一種工具，而忽略了人的動能和可實現創新的資源。現在，大部分企業

的人事部門改名為人力資源管理部門，其功能依然停留在招聘、合約管理、考勤、績

效評估、薪金制度、調配、新進員工訓練等日常管理事項的階段，往往忽略了策略性

人力資源發展的思維與行動。另外，從知識基礎的觀點來看，人力資本的知識與技能

代表著企業的潛力，而這潛力會透過創造力(creation)與支援力(sustenance)而影響企業的

競爭優勢(Zahra & George, 2002)。 

人力資本有兩種：一般性人力資本及專屬性人力資本。所謂一般性人力資本，代

表著個人的「知識、技能和能力」 (Coleman, 1988)，加上「態度」則構成了企業的核

心職能 (core competence)，主要來自個人的教育、經驗和特殊可識別的技能 (Hitt, 

Bierman, Schimizu & Kochhar, 2001)；如果加上企業裡支持企業人力的基本架構 

(infrastructure) 包括用來傳遞智慧資本的資訊體系和系統設備 (von Krogh, Ichijo & 

Nonaka, 2000)，則構成專屬性人力資本。企業的策略性人力資源發展則強調專屬性人

力資本的投資，特別是核心人才的培訓或發展。 

（二）策略性人力資源發展 

策略是一種企業的取捨（Porter, 1980），也是企業考慮本身的資源基礎，包括有形

資產與無形資產，而發展出具有持久性競爭優勢的組合，其中，人力資本則是形成和

創造無形資產的關鍵要素。如果企業能夠持續地投資人力資本，則能有效增進個人能

力及組織能力(Grant, 1996; McEvily & Chakravarthy, 2002)。Hitt, Bierman, Schimizu & 

Kochhar (2001) 的研究也發現：投資和使用人力資本較高的企業，其組織效率也較高。

換言之，人力資本成為創造型企業提昇經營績效的重要因素之一。 

人力資本的重要性在於企業組織內專業知識的累積與應用，無論是顯性知識 

(explicit knowledge) 或是獨一無法模仿的隱性知識 (tacit knowledge) 皆是形成企業競

爭優勢的重要因子；然而要累積與應用組織內專業知識以建立競爭優勢，這些人力資

本必須有效地予以發展 (Lesser & Prusak, 2001)，訓練品質管理成為成功企業經營上一

個重要的議題。 

當今資訊時代，知識和技術將瞬間貶值。面臨全球經濟競爭日趨激烈，包括傳

統製造業或中小企業在內，所有企業必須改變(change)，轉型成為創造型企業，必須進

行策略性人力資源發展，培養核心人才，才能發展成為高績效企業。基於此一概念，

職訓局根據林建山（2006）的策略性人力資源發展架構(如圖 1)，作為推動 TTQS 的基

本架構。此一架構的核心概念包括策略規劃、訓練規劃與課程設計，藉此完成整體性

訓練方案之設計，作為企業或職訓機構辦理教育訓練的依據。 
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圖 1 策略性人力資源發展架構 

資料來源：林建山（2006）。 

三、課程設計 

根據 PDDRO 的架構，有效的訓練管理始於訓練規劃(P)，然後就是課程設計(De)。為

了謹慎設計課程，以免浪費訓練資源，有關課程及課程設計模式的相關概念有必要深入

探討。 

（一）何謂課程 

Curriculum 的拉丁字源是 currere，意指跑馬道或奔跑，含有行進時所遵循之路線

的意義。引申至教育訓練領域，課程指實現教育訓練理想之內容形式的規劃；或是指學

習活動的安排。廣義來說，課程涵蓋了下列不同的意義： 

1. 課程即科目 (curriculum as course)：最傳統且普遍的定義，強調學習領域、學習科目、

教材或教科書，通常是學校教學的科目內容，學科能用來訓練學生的心理官能、心靈。

例如幾何學 vs 邏輯官能；拉丁文 vs 想像官能；古典語文 vs 普遍的心理訓練。學科

知識為主要學習的內容，旨在教導學生追求學科知識的真理與智慧。 

2. 課程即經驗(curriculum as experience)：課程是一種學習經驗，即學習者、學習內

容與學習環境之間的交互作用，學生從實際學校生活獲得的學習經驗。學生為學習中

心，學校課程應適應學生，強調學習過程認知、技能與情意的發展。 

3. 課程即目標(curriculum as object)：課程是一系列目標的組合，預期學生所要表現

的行為，目標的擬定必須具體而清楚；以社會需求為主，其次顧及學生興趣與能力，

以及合適的學科知識。課程目標及課程標準應由社會或政府決定。 

4. 課程即計畫(curriculum as plan)：視課程為一種教學計畫，包括課程目標、課程內

容、課程方法與活動、以及課程評鑑的工具和程序。可以分為全國性、地區性、學校
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或教室的層次。 

5. 課程即文本(curriculum as text)：在後結構主義影響下，有人主張課程即文本。文

本不只指被書寫出來的文字作品，也更廣地理解為人類所創造出來的所有事物，包括

藝術作品、文化產物、人工產品、學校制度、各種教學實務與課程等。因此，主事者

必須透過理解、詮釋來解讀課程文本，了解不同形式課程中所具有的信念系統和修辭

結構。 

根據以上的見解，Goodlad（1979）將課程分成五個層次，可以作為課程設計的參考，

端看教育或訓練單位的組織定位及課程目標，決定將課程定位在哪一個層次： 

（1）理想的(ideal)課程：未具體化的理念，指政府、團體、個人所期望之理想中的

課程。 

（2）正式的(formal)課程：課程標準、課程大綱、教材須經行政單位認可，形諸文件，

由訓練機構或教師照章採用者。 

（3）認知的課程(perceived)：人們心中所感受體會到的課程。例如講師對於課程內

容的體會；專家學者對於訓練機構教學的知覺等。 

（4）運作的課程(operational)：教育情境中實際出現的課程。 

（5）經驗的課程(experiential)：學員在教學中實際獲得的經驗。 

此外，著名課程學者泰勒(Tyler)將課程發展分為四個要素：目標(學生及社會需

求)、教育經驗(與目標有關)、教育經驗的組織(統整為教材)、結果的評鑑。因此，課程

發展應解決以下的四項問題：（1）學校應該達到哪些教育目標？ （2）提供哪些教育經

驗才能實現這些目標？（3）怎樣才能有效地组織這些教育經驗？ （4）怎麼確定這些教

育目標是否達成？  

（二）課程設計模式 

（1）歷程模式：強調教育訓練方式與教學過程，而不是教育訓練內容，且重視學習

者的主動學習與教師的專業思考。基本上，採用歷程模式的課程設計並一定預先確定具

體的教育訓練目標，且不會硬性規定學生學習的行為結果，這是一種自由浪漫的課程設

計模式。以下是根據歷程模式的課程設計原則： 

 允許學習者作明智的選擇； 

 給予學生主動的角色； 

 能使學生接觸具體的事物； 

 課堂中，學生應處理具爭議性的問題； 

 講師不應運用其權威； 

 以討論作為探究的方式； 

 尊重參與者意見的分歧； 

 講師是引導者而不是教導者。 

（2）情境分析模式：Malcolm Skilbeck 基於學校本位課程發展的需求而提出情境分

析模式，乃是將課程設計置於特定情境或文化架構內，了解課程設計過程出現的脈絡，

以及設計的可能性與侷限性（參考圖 2）。情境分析模式的重點在於分析情境並擬定課程

目標。擬定課程目標需要考慮各種因素：社會價值、學生或當代文化的問題、在情境中

學生學習求知的方法、根據情境分析所得的可能性和限制等等（Skilbeck, 1982）。 

此外，Malcolm Skilbeck 認為分析情境之際，必須考慮以下因素：社會變遷、學科性
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質的改變、教師支持系統的可能貢獻、學生及其屬性、教師、校風和政治結構、物資資

源、目前課程所感受的問題等等（Skilbeck, 1982）。 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

圖 2 課程設計的情境分析模式 

Source: 參考 Skilbeck（1982）；取自黃光雄、蔡清田 (1999)，頁 106 。 

 

（三）課程設計結果 

在完成訓練課程設計之後，公司應該擬定一份正式的報告文件，稱為課程計畫書，作

為課程執行或開班的依據。課程設計結果的相關文件必需課程計畫表（又稱課程規劃

表），內容包含以下要項： 

（1）課程名稱：名不正則言不順，訂出好的訓練名稱，有利於內部溝通，也是好的開

始。 

（2）課程目標：不是爲訓練而訓練，而是為了經營目標、訓練目標及課程目標而訓練；

目標導向的訓練才能有效累積人力資本，提昇企業競爭力。 

（3）訓練對象的資格：根據訓練需求、目的與內容，分層或分級訓練，明定受訓者的

資格要求。 

（4）授課講師的資格：考慮課程目標及訓練對象的特性，決定授課講師的資格或條件，

例如學歷、經驗、專業證照等等。 

（5）課程內容的標準：主要是列出學習活動大綱作為標準；最好能交代訓練內容的來

源，公司目前有哪些資料、公司需要從外界獲取哪些資料等等。 

（6）教學方法的建議：考慮學習成果，包括科技應用、系統啟用、管理表單應用、改

變 SOP、縮小職能落差或提昇工作熟練度等等，如何落實到工作的方法。 

（7）教學環境的標準：根據教學方法、課程內容、學員人數與工作地點等，決定教學

場所的位置、空間、照明、消防安全規格。 

（8）訓練時間：明定訓練時程，讓受訓人員及早安排。 

（9）評估訓練成果的方法：考試測驗、心得分享、工作績效、企劃書寫作、顧客滿意

調查、人為疏忽減少。 

（10）訓練的限制：訓練不是萬能的，通常無法做到盡善盡美，特別是訓練時間限制，
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擬定目標 

設計敎與學的課程方案 

詮釋及實施課程

方案 

評估與評鑑 
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教師支持系統的可能貢獻、學生及其屬

性、教師、校風和政治結構、物資資源、

目前課程所感受的問題…. 
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的問題、在情境中學生學習求知的方

法、根據情境分析所得的可能性和限

制…. 
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主要是考慮預算編制。 

四、策略規劃、訓練規劃與課程設計 

（一）訓練方案設計 

根據 TTQS 的策略性人力資源發展架構、策略規劃與訓練規劃（余德成與楊源仁，

2011），以及課程設計模式（Skilbeck,1982），連結策略規劃、訓練規劃與課程設計而形

成一個可行的訓練方案設計流程（參考圖 3）。其中，課程設計主流程始於「選擇課程」，

而終於正式「課程計畫書」（或課程規劃書）之完成。 

基本上，課程設計必須根據訓練計畫，考慮公司的情境、訓練目標、訓練需求與

預算編制而設定課程層次，從年度訓練計畫中的課程表選擇課程，依照課程設計主流

程，逐一完成正式「課程計畫書」（或課程規劃書）。 

（二）課程設計要領 

啟動課程設計流程之後，根據上述的課程定位(層次)，進行訓練內涵的細部規

劃，因而需要注意課程設計要領。以下針對職業訓練分別說明各項課程設計要領。 

1.訓練對象規劃要領（資格） 

（1）因應經營目標：課程設計必須目標導向，因應經營目標考慮關係人而決定訓

練對象。 

（2）針對職能落差：根據企業員工的職能落差(gap) 分析，決定誰需要透過訓練

以減少落差。 

（3）績效評估偏低：注意績效評估結果，未通過工作考核者就可能是訓練對象。 

（4）訓練需求調查：針對訓練需求提出者，安排訓練課程，以滿足個人的成長需

求。 

2.授課講師規劃要領（資格） 

（1）傳授正確知識：具備專業知識的專家或學者，前者以經驗及證照為準，後者

以學歷及著作為準。 

（2）改變工作態度：改變態度的課程設計相當困難，講師必須具備足夠經驗與聲

望。 

（3）提升職務技能：具備實務經驗的專家或擁有專業證照，能夠準確執行任務者；

最好能通過講師培訓而取得資格者。 

（4）學經歷的平衡：學歷與經驗必須取捨之際，訂出學歷與經驗之外的第三標準。 
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圖 3 訓練方案設計流程 
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3.課程內容規劃要領（標準） 

（1）提供系統或模型：一般而言，系統或模型提供學習者思考的邏輯，及掌控系統

內各元件關係的便利性。很多時候，系統或模型可以成為組織內部共同語言，

提供高溝通效率的管道。 

（2）提供流程或步驟：一般而言，流程或行動步驟清楚的引導學習者行為或動作的

優先次序；流程或步驟也可以成為團隊運作的軌道，及共識的基礎，其效能與

系統模型相似。 

（3）提供工具表單：工具表單連結理論與實務，學員只要取得適當的工具表單，結

合資源與資訊，也可以成為學員課後應用的行動輔助。 

（4）提供知識或啟發觀念：知識與觀念會在學員內在形成反省及共識，一旦確立，

將有助於溝通及問題與衝突的解決。甚至會成為方法或工具創新的來源。 

4.教學方法規劃要領（建議） 

常用的教學方法有：講授法、專題製作法、體驗式教學法、團體討論（group 

discussion）、小組討論（small-group discussion）、腦力激盪（brainstorming）、角色扮演

（role-playing）、辯論式討論（debating discussion）、對話式討論（dialog discussion）、

座談會、競賽式訓練法、實戰式訓練法、世界咖啡館（The World Café ; Brown & Issacs, 

2006）等等。考慮人數限制、情境設計、課程目標、時間限制等因素而決定教學方法。 

（1）傳授專業知識：建議講師採用講授法、腦力激盪、座談會、實戰式訓練法等等。 

（2）改變工作態度：建議講師採用講授法、小組討論、角色扮演、對話式討論等等。 

（3）提升職務技能：建議講師採用講授法、專題製作法、實戰式訓練法等等。 

（4）促進團隊合作：建議講師採用角色扮演、競賽式訓練法、世界咖啡館等等。 

5.教學環境規劃要領（標準） 

（1）安全的考慮：基於法規，教學環境必須通過消防安全檢查的場所。 

（2）舒適的考慮：針對長時間學習的學生，提供舒適的桌椅及空調，以提升學習效

果。 

（3）成本的考慮：場地面積、距離及附屬設備好壞都會影響總訓練成本。 

（4）專注的考慮：教室佈置、離開住家或工作場所，都會影響學習的專注力。 

（三）課程設計表單 

一般而言，管理不外乎流程與表單，課程設計流程如圖 4 所示的訓練方案設計主流

程。至於課程設計表單，主要是課程計畫表（在學校，稱為教學大綱）。此一表單必需涵

蓋課程名稱、課程目標、訓練對象（寫出資格）、講師（寫出資格）、課程內容（寫出標

準）、教學方法（建議）、教學環境（寫出標準），以及其他跟訓練有關的資源或規範。將

這些項目安排在同一張 A4 紙張的表單內，有助於審查、溝通與應用。附錄是本文提供

的課程計畫表，可以作為實務應用的參考。 

五、課程再設計 

品質管理的精要在於持續改善。由於課程設計的難度頗高，很難一次就把工作做好，

一定要經由持續回饋與改善，才能做好課程設計。因此，任何訓練單位必須重視課程再

設計。 
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（一）策略目標與需求的改變 

當環境變遷，經營策略、組織結構與營運目標都可能隨之改變，各項功能性計畫也

隨著策略目標而改變。另外，在訓練需求調查與分析之後，課程目標及內容也可能需要

調整。因此，針對訓練計畫相關的舊課程就可能需要進行課程再設計。因應策略目標與

需求改變的課程再設計流程如圖 4 所示。 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

圖 4 因應策略目標與需求改變的課程再設計流程 
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（二）課程查核的回饋 

針對課程查核回饋的舊課程就可能需要進行課程再設計。訓練單位推動 TTQS，必須

展現定期的課後檢討紀錄及適當的審查檢討改善機制；其中，課後檢討紀錄應展現學員

建議與回饋、訓練需求、訓練目標、訓練方法等之檢討，課程再設計流程如圖 5 所示。 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

圖 5 因應課程查核回饋的課程再設計流程 
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（三）訓練成果評估的回饋 

針對訓練成果評估回饋的舊課程就可能需要進行課程再設計。訓練單位推動

TTQS，必須展現多元性和完整性的訓練成果評估機制；其中，訓練計畫的結案報告中，

並對課程評量及學員建議進行檢討，課程再設計流程如圖 6 所示。 

   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

圖 6 因應訓練成果評估回饋的課程再設計流程 
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六、結語 

百年樹木, 十年樹人。策略性人力資源發展實為中長程規劃的一部分，必須搭配完

善的策略規劃、訓練規劃及課程設計，才不至於浪費寶貴的訓練資源。企業能依照 TTQS

之策略性人力資源發展體系，持續進行十年的訓練工作與改善，一定有助於發展企業的

持久性競爭力。 

好的開始就是成功的一半。做好策略規劃、訓練規劃及課程設計，就是好的開始，

也是訓練成功的關鍵。對 TTQS 之 PDDRO 而言，完成 PD，訓練品質管理也是完成一半，

有助於訓練品質的提升與保證。 

工欲善其事, 必先利其器。活用策略分析工具，做好策略規劃，完成年度營運計畫

書；善用訓練規劃流程、表單與工具，完成年度訓練計畫書；應用課程設計流程、表單

與工具，完成所有課程的課程計畫書，才能提供有效的訓練方案。 

管理不外乎流程與表單，課程設計需要流程與表單。課程設計流程如圖 4 所示，至

於課程設計表單，主要是課程計畫表（參見附錄提供的課程計畫表）。 

基業長青的關鍵在制度。建立策略性訓練品質管理體系及策略性人力資源發展體

系，並根據訓練品質管理架構，逐漸完成訓練品質管理手冊，落實 ISO 精神，提昇人力

資本，建立企業的持久性競爭優勢。 

總之，透過策略性人力資源發展可以累積人力資本，攸關國家競爭力。而好的訓練

方案，從策略規劃與訓練需求調查開始，致力於課程設計，其結果扮演訓練成敗的關鍵

角色，值得大家共勉之！ 
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八、附錄 

○○○○○○○○○【單位名稱】 

課程計畫表 

課程代號 :  班別： 版本： 

一、課程名稱： 
 

二、課程目標： 
 

三、訓練對象（資格）：  
 

四、講師（資格）： 
 

五、課程內容（標準）：  

單元主題 內容綱要 節數 備註 

     

     

     

     

     

     

     

     

     

     

        
 

六、教學方法（建議） 

 

 

七、教學環境（標準） 

 

 

八、訓練相關配合事項 

 

 

 

 

 
 

製表：                       審查：                      決行： 


