參加2007美國訓練與發展協會研討會出國報告

報告人：馮建春

壹、前言

美國訓練與發展協會 (American Society for Training & Development)成立於1944年，為全球最大有關職場學習和績效領域的專業獨立的非營利組織，目前擁有一百多個會員國，七萬多個會員。ASTD每年於美國各地舉行1場教育訓練研討會（ASTD International Conference & Exposition），參加會議的人員有教育訓練人員、人力資源主管、企業顧問、政府代表及學者等，與會的人數超過1萬人。除美國外，尚有世界各國代表，共72個國家。台灣亦積極參加此會議，以2005年為例台灣代表之單位有政府部門、法人機構、學術單位及產業界等共約40人，2006年則約有50人，今（2007）年會係於美國喬治亞州亞特蘭大的「喬治亞國際會議中心(Georgia World Congress Center)」舉辦，自6月3日至6月6日舉辦計逾235場的研討會及演講，同時亦有對參加之會員所舉辦為期3天，超過400個攤位之展覽。

	(1)
	活動期間：2007年6月1日～6月8日，共8天6夜。

	(2)
	活動內容：

	 
	日期（月/日）
地點
活動內容
6/1(五)
臺北→亞特蘭大
西北航空
6/2(六)
亞特蘭大
辦理註冊或參加Workshop或
參加City Tour
6/3(日)
亞特蘭大
參加研討會
6/4(一)
亞特蘭大
參加研討會及展覽
6/5(二)
亞特蘭大
參加研討會及展覽
6/6(三)
亞特蘭大
參加研討會及展覽
6/7(四)
亞特蘭大→臺北
機上
6/8(五)
台北
回台


	(3)
	參加對象：從事人力資源、訓練或管理工作或是對e-learning有興趣者


貳、參加會議或活動經過
本屆（2007年）與會人士逾9,000人，其中以南韓參與人數最多(逾400人)；台灣參與人數約45人(含部分自行報名參加者)，成員包含政府部門及相關周邊教育訓練機構(約占24.44％)，資訊、科技及通訊產業(約占24.44％)，金融業(台新銀行及元誠國際資產管理公司，約占22.22％) ，企管顧問公司(約占17.78％)以及傳統產業(中鋼公司、台糖公司、味全公司等，約占11.12％)，主要參加者多為人資部門或教育訓練機構講師及同仁。本次年會主題與內容如下：

一、本次年會的主題為「UNLOCK THE KNOWLEDGE 」，開宗名義揭示了資訊必須共同分享才能成為「知識」，進而累積成為「智慧」的精神。

二、大會內容主要涵蓋下列九大領域：

(一)Career Planning and Talent Management(職涯規劃與才能管理)

(二)Designing and Delivering Learning(課程設計與講授技巧)

(三)E-learning(網路學習)

(四)Facilitating Organizational Change(組織變革)

(五)Leadership and Management Development(領導與管理之發展)

(六)Learning as a Business Strategy(學習策略)

(七)Measurement, Evaluation and ROI(訓練與績效之評量及評估)

(八)Performance Improvement(績效評估)

(九)Personal & Professional Development(個人職場發展)

三、進行的型式相當多樣化，包括：

(一)年會正式開始前舉辦較為專業且須另行付費的Certificate Programs(認證課程)、Pre-conference Work shop(工作坊)；

(二)可親自瞻仰大師風采的General Sessions(貴賓演講)與Author chat(作家聊天室)；

(三)將去（2006）年評價不錯的演講者再邀請回來分享其心得的Showcase speakers；

(四)今（2007）年新增加，討論如何利用wiki技術建立一個平台，使爾後仍能繼續進行知識分享的Learning Laps；

(五)年會主軸的Educational Sessions(研討會)及EXPOs(展覽)。
每年舉辦的人資發展與人才培訓大會，當中有最新的產品、工具及觀念，一直是管理顧問界人士的期待與盼望。今（2007）年選定在美國亞特蘭大市，6月3日至6月6日期間以「Unlock the Knowledge」為主題， 舉辦展覽會、研討會及大師級演講等，在這4天的會議中分別以工作坊（Workshops）、貴賓演講（Keynote Speech）、傳奇人物系列（Legends Series）、研討會（Education Session）、會中會（Conferences-Within-a-Conference）、晨間會議（Sunrise Sessions）及專題演講（Forums at Four）等方式針對九大領域加以研究探討。在上述討論中，尤其以會中會（Conferences-Within-a-Conference）之方式最具特色且有深入的探討，在會議中每個主題有系統的將不同題目連續於會議期間分項進行研討，提供與會者另一不同形式交換意見及學習的機會。與會者可依據個人專長、興趣、需要選擇欲參加之場次及主題。同時藉由研討會的參與過程，可吸收最新的相關資訊，分享個人之工作經驗，及拓展人際關係。

展覽方面，ASTD大會也同步進行相關的書籍及多媒體展覽。大會展覽場地占地廣大，約有三百多家廠商與機構參展，展示內容包羅萬象，諸如訓練相關書籍、錄影帶、教具教材、教學媒體、視訊教學系統、網路教學系統及諮商服務，將現今訓練發展趨勢，提供了最新最寶貴的資訊。參加2007ASTD大會可以洞察全球最新教育訓練知識，參與全球最大國際學習盛會，建立最廣人脈網路關係，並且可以親自體驗精采大師級演講，包含：
1. 啟斯．法拉利 (Keith Ferrazzi) : 
以非凡的人際互動能力擠身耶魯大學，進入哈佛商學院，曾任不少高階管理要職。未滿30歲即已人脈亨通，所識之人由東岸華府綿延至西岸好萊塢，讓他成為克萊恩（Crains）40位未滿40歲的成功人士之一，也獲得達沃斯世界經濟論壇（Davos World Economic Forum）評選為未來全球領導者。目前當任法拉利綠訊行銷諮詢顧問公司（Ferrazzi Greenlight）的創辦人兼執行長，專文常載於《Inc.》雜誌、《華爾街日報》及《哈佛商業評論》。 
2. 湯姆．雷斯 (Tom Rath) :
現為蓋洛普公司全球訓練部門負責人，專門負責帶領團隊開發各項業務、書籍與專業人士訓練計畫，其中包括科學、科技及語言等領域。已翻譯成10種以上不同語言的暢銷書《你的桶子有多滿？樂觀思想的神奇力量！》正是雷斯的經典之作，這本書曾榮登美國《紐約時報》（New York Times）暢銷書榜第1名以及《商業週刊》（Business Week）暢銷書榜第1名。 

3. 詹姆．柯林斯 (Jim Collins) : 
近年來最熱門的企管顧問、作家。1994年出版《基業長青》(Build to Last)一書，研究歷經歲月考驗的代表企業基業長青的秘訣，狂銷全球逾百萬冊，成為管理經典。而他的最新力作《從A到A+》（Good to Great），探討企業從優秀到卓越的轉變過程，先後被美國《哈佛商業評論》、《商業週刊》等選為2001年最佳財經企管書籍。多年來，他曾經擔任星巴克、嬌生、時代集團等數百家企業的顧問之外，也成為許多非營利組織諮詢的對象，美國前副總統高爾的政府改造會議都曾向他請益。在當代企管大師中，素以研究嚴謹而著稱。
叄、大會辦理之流程與作業特色：

一、標示分明：

在這次辦理的場地喬治亞國際會議中心（GWCC），其占地面積廣闊，共分成A、B、C等3棟大樓。大會特別除在每個樓層、每個教室及相關場地，均以大型看板或橫幅、海報標示外，在發給每一位參與者的手冊中亦有詳細的配置圖，讓所有與會人員都能相當便利的到達各個場地。

二、識別清楚：

大會運用「顏色管理」，將不同的角色以不同的顏色在名牌上做為識別的基準；若有人同時具有2種以上的角色，則在名牌上則會給予2個顏色的貼條來標示。此外，為了鼓勵會員多多參加個案研討或討論分享的課程，對於參加者亦會贈予不同顏色的貼條，讓其貼在名牌下方，以彰顯其參與的成果。

三、大量運用志工：

儘管標示已相當清楚，但大會仍安排大量的志工來提供相關服務。志工中又分為2類，其一為場地組，主要負責場地引導及諮詢。另一為教室組，負責在各個研習場地提供發放講義(handouts)及收發研習評量表的服務。

四、資訊充分：

除利網站上揭示相所有課程的資訊外，在開會前亦利用Email傳送相關議題的近期報導。另為免有人拿不到課程的講義，大多數的課程內容均會再放置於網站上供與會成員免費下載。

五、貼心服務：

(一)在網站上開放1個場次安排及預約系統，讓與會成員可以在行前即可透過此系統預先安排自己想參加的時段、場次及地點，大幅減少自行以書面審視的時間。

(二)大會發送1本「Guide」手冊，除以日期、時段、課程編號的順序列出所有課程講座的簡介外，並以字母順序列出講座(speakers)與參展廠商的名單，以利與會人員利用不同的方式取得自己所需的資訊。

(三)於各個樓層設置Cyber connect center，提供免費的上網與收發Email服務，以利與會人士處理事務。

六、提供各國人士彼此交流及聯誼的機會

(一)設置International lounge，讓來自全球的人士有一個休息與討論的空間。另外，大家也在世界地圖的看板上釘上自己的名片，與其他國家友人找機會互相見面認識。

(二)提供「Meet-to-eat」的場地，讓有意利用研習期間，得以共同用餐方式認識其他新朋友。

肆、課程心得（參與部分課程之心得分享）

一、Web 2.0時代來臨

關於「Web 2.0」這概念，是從O'Reilly與MediaLive討論國際研討會議題開始的。我們要如何去確認某一個應用或方法是「Web 1.0」或「Web 2.0」？這個問題十分重要，因為Web 2.0的說法散佈如此普遍，對於「Web 2.0」我們可以從下列的概念中得到理解：

（一）網路應當被視為是平台（The Web As Platform）

跟過去重要的高科技觀點一樣，Web 2.0並沒有嚴格的界線範疇，但卻有一個核心。你可以把Web 2.0圖像化為一組「原則」與「實踐」，架構起由許多網站所組成的太陽系，這些網站都或多或少說明了這些原則。

在最初Web 1.0的2個例子當中，DoubleClick 及 Akamai都是把網路當成一種平台看待。大家通常不認為DoubleClick 與 Akamai所提供的服務是「網路服務」，但實際上，他們確實是先驅的網路服務模式，也首次廣泛解構了網路的使用模式，2個網站都是利用與其它網站的合作，以獲得營業收入。DoubleClick的每一個橫幅廣告，可以輕易連結兩個不同網站與公司的產品訊息，發送整合的頁面到瀏覽者的電腦之中。Akamai也是把網路視為平台，並且深入利用這種特性，把網站內容資料放在離瀏覽者最近的伺服器上，這樣就可以把伺服器的負擔及延遲時間減至最小，降低網路上壅塞的情形。
雖然這些提供了十分有用的模式，但後進者更提出更佳的解決方案。也因此DoubleClick 與 Akamai 雖為Web 2.0的先行者，但我們卻看到某些網站實踐Web 2.0的設計要素之後，發揮更多Web 2.0的潛能與應用，而變得十分受歡迎。

Web 2.0是善用客戶的「自助式」選擇服務模式及演算法資料管理技術，廣泛運用在為數眾多的使用者上，而不是僅注重少數大型的使用者。其中eBay扮演一個自動化的撮合中介者角色，可以讓眾多的個別消費者，完成僅數美元的線上拍賣交易。BitTorrent 驗證了Web 2.0原則，有越多人使用，服務會自動地變得更好。當Akamai 必須不斷增加伺服器以提升服務品質時，每位BitTorrent 的用戶是自動聚集他們擁有的資源。這裡隱含了自我管理的合作倫理，提供服務的人就如同於情報販子，當末端個別的眾人連結在一起，可以形成巨大的系統，並且讓使用者管理自己擁有的資源能量。
（二）引領群體智慧（Harnessing Collective Intelligence）

在Web 1.0時代能夠成功存活下來，並持續在Web 2.0時代引領風騷的網路巨人，他們自己的網站已經蘊含網路的威力，而且能夠引領集體的智慧。「超連結」是網路的基礎。當用戶增加新內容及新網站時，其他用戶會發現網頁內容並進行連結，此如一來就形成了巨大的網路架構。十分類似於大腦裡的突觸網路型態（Synapses），藉由重複或密集的聯結，不斷成長的相互連結，使得整體網路變得更緊密，更強大。

Amazon與Barnesandnoble.com都在競逐線上書店業務，銷售同樣的產品，並且使用相同的產品說明，包括從書商那裡得來的封面圖、書摘內容。但是Amazon卻把用戶的行為當成一門學問來研究，他們將每位購書者的書評予以排序，用各種方法邀請用戶參與分享，紀錄並連結用戶行為，改善搜尋的結果。另一批跟得上這種洞察力，並且更進一步加以擴張的新創公司，正在網路上崛起，如維基百科（Wikipedia），是以眾多網路用戶所提供的知識為基礎，建置任何人皆可編輯修改的「線上百科全書」。這項實驗是立基在互信的本質上去創作內容，引用Eric Raymond（Open Source Software的創始人）的名言：「有足夠多的眼球在緊盯著，所有錯誤都會被修正」。維基百科早已是排名全球百大之內的網站，預估不久後可望躋身全球前十大網站。這是在內容創造的機制上，一種深刻的、突破性的改變動力！

另外，像del.icio.us及Flickr這樣的網站，最近受到極大的關注，因為他們開發出所謂「大眾分類」（folksonomy）的概念，而與古典分類法形成對比。使用者自由選擇關鍵字，通常稱為「標籤」（Tag），以極具創意的方式自行分類。訂定標籤可以讓大腦本身進行多面向的重疊關連，而不是使用毫無彈性的分類方式。典型的案例有如Flickr，使用者把小狗照片標籤為「小狗」或「伶俐」，讓使用者得以利用搜尋並且預期得到的照片內容，這其實是沿用使用者自然的思維模式來進行。

任何大幅成長的網路成功案例，都不會幫自己的網站登廣告。他們採用直接從一個用戶到另一個用戶的方式來傳播訊息。假使有某個網站或產品是依賴傳統廣告模式來傳達訊息，那麼你幾乎可以確定他們與Web 2.0的精神相差頗遠。

Web 2.0時代最容易被識別的特徵之一就是「部落格」（blog）的崛起。部落格最基本的內容，就是個人網頁每天記載的日記形式。但Rich Skrenta提醒我們注意，這種依時間前後排列方式組成的部落格，乍看之下跟個人網頁沒什麼兩樣，但其實部落格可以完全利用不同的遞送方式來散佈個人的想法與觀點，並且組成價值鏈。

RSS技術亦是產生Web 2.0的關鍵影響因素之一，RSS是網路基本結構上最顯著的進展。RSS可用來通知新blog文章出現，並且也包括各種更新的資料，包括股票行情，天氣數據和新照片等。這種應用實際上是回歸其本源。RSS藉由定期的主動訊息接受，可以得知訂閱的網頁內容有所更動。這種網站又稱為「增殖網站」（Incremental web），亦稱為「活網站」（Live web）。現在有資料庫支援的網站，可以不斷地定期產生新內容，這種所謂的「動態網站」（Dynamic websites）已經取代了過去10年前的靜態網頁。活網站當然不僅止於網頁內容而已，重點在網路連結。連結到某個部落格就是期望能夠不斷看見變更中的網頁，讓每個訪問者都能進入「固定連結」（Permalinks）的網址，並讓他們知道內容與網頁的變更。
主流媒體只把個別的部落格視為他們的競爭者，但真正的競爭其實是與部落格世界整體，這才令人訝異。這不只是網站之間的競爭，而是不同商業模式間的競爭。Web 2.0的世界同時也是Dan Gillmor稱之為「我們就是媒體」（We, the media）的世界，現在決定什麼是重要新聞的人，不再是躲在電視台黑房間裡的少數人。
二、高效益的學習評估策略（學習評量、評估與ROI） ROI on a Shoestring: How to Measure More with Less 

高效益的學習評估策略將揭露ROI（投資報酬率Return On Investment）執行上的秘訣，並且強調有效地跨越障礙的最佳執行策略，透過全球性個案、已經經過驗證及可降低成本的評估模式，將會得到一個可靠的、精簡的ROI的實用性工具；也可以在資源有限的環境中，為組織建立一種不斷提升價值的評估文化。
研討學習目標為應用10個具成本效益的方法，來評量各層次訓練評估的影響程度，包括ROI等方法，將收集、分析與呈現的結果做資源的最大化，並針對現存的績效改善的積極作法，思考如何、何時整合及節省成本，並且定義當中的標準。

訓練成效的評估一直是訓練發展界所關注的焦點問題，根據資策會歷年來的調查顯示，「無法評估訓練成效」已連續3排名在前三大阻礙企業導入數位學習的因素之一。
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圖1：Donald Kirkpatrick之4階層訓練成效評估模型
我們知道，若以Donald Kirkpatrick所提出的四階層訓練成效評估模型來看（請參考圖1），企業在教育訓練所做的評估，大多僅止於Level 1 與Level 2的滿意度及考試評量，要做到Level 3的應用評量、甚至是Level 4的績效評量則比較困難！更遑論做到訓練的投資報酬率（ROI, Return On Investment）。

然而，訓練單位究竟是花錢的單位？不斷辦理活動、課程的單位？還是有可能成為支援企業策略、創造企業營收價值的單位？如果是後者，又要如何評估證明呢？有沒有一套具可信度的實施流程方法來衡量證明訓練的成效呢？

Dr. Jack Phillips於1970年代即提出了「The ROI Methodology™」，經過實務案例不斷地試煉修訂，目前已在44個國家應用，應用範圍涵蓋Training, E-Learning, Leadership/Coaching, Technology Implementation…等20個領域，其主要著作《Return on Investment in Training and Performance Improvement Programs》亦被翻譯成28國語言，堪稱為訓練成效評估界的國際權威。
（一）ROI五大評估層次：
	五大層次
	評估焦點

	層次1：反應與規劃行動
	評估參與者針對計畫、解決方法及取得規劃活動的滿意度

	層次2：學習
	測量參與者在知識、技能及能力3個方面的改變

	層次3：應用
	測量參與者在工作上行為的改變 

	層次4：營運績效
	測量在營運績效變數的改變

	層次5：投資報酬率
	比較成本和計畫利益 


（二）十大物超所值的評估方法：
	方法
	工具

	1.規劃過程中及早評估
	資料收集計畫

	2.在促進績效過程中加入評估機制
	政策與目的佈達範例／變革規劃／連結過程／資料蒐集計畫

	3.分擔成果的職責
	變革策略組合／影響力問卷

	4.要求參與者引導主要步驟
	行動計畫

	5.針對主要步驟採取快速便捷的方法
	即時落差分析／預測／影響力問卷

	6.使用抽樣方法去選取適當的計畫
	選擇要件／變革計畫

	7.在資料的收集與分析中使用估計的方式
	行動計畫／影響力問卷

	8.發展內部以結果為基礎評估的能力
	專業發展／外包／ROI檢定／工作團隊／個案研讀

	9.在報告過程中有效率
	有效的影響力報告

	10.利用網路科技
	知識性顧問／解決方案／專業調查


（三）將營運績效具體至ROI概念5個步驟：
要將訓練的成效具體化為ROI，在於前述的評估層次4「營運績效」、層次5：「投資報酬率」，可遵行以下5步驟：
1.確認計畫的利益

2.將利益轉換為實際金錢價值

3.將計畫成本表格化

4.確認無形利益

5.比較計畫成本和實際價值

三、超越數位學習-管理並執行組織知識的新方法 (Beyond E-Learning-New approaches to Managing and Delivering Organizational knowledge)

主講者Marc Rosenberg是一位在E-learning界的領導及顧問大師，從正式踏入教育科技的領域後，他的每一項新觀點，在數位學習發展上，很重要的參考指標。此次的演講，除了他一直很強調的「informal learning」外，他提出了「改變學習文化」重要性，而學習文化的建立必須從4個方向來進行，此4個方向為：

(一)改變管理及溝通模式；

(二)改變績效環境(包含工具、資源、誘發動機、流程管理等) ；

(三)重視領導統御力；

(四)建力良好的學習架構。

Marc Rosenberg強調，在進行學習文化的「改變」時，有九大技巧可以輔助成功的改變，這九大技巧為：

(一)平衡改變管理，有效的行銷溝通管道；

(二)設定適當的目標以及誘因；

(三)給予不同層級的人適當的支援；

(四)在作「改變」之前，先做好「改變管理」；

(五)保證這樣的改變能後持久；

(六)早期參與改變計畫的人，不一定就是你的目標支持者；

(七)分清楚「不願意」和「沒辦法」改變的族群；

(八)學習文化的改變並不等同於行為的改變；

(九)目標要大，起頭要小，做得要快。

除了學習文化的改變，課程中很吸引我的另一個論點為「學習應該從教室移到工作場合」。Marc Rosenberg指出，課堂學習、線上學習、知識管理及績效輔助為4個教育訓練的進程，這4個進程的特色為：

(一)課堂學習(Classroom Training)

· 離工作很遠。

· 經常不符合實務需求。

· 耗時。

(二)線上學習(Online Training )

· 離工作較近。

· 經常不符合實務需求。

· 不夠即時。

(三)知識管理(Knowledge Management)

· 存在於日常工作間。

· 符合實務需求。

· 可能需要一些先備技巧。

(四)績效輔助(Performance Support)

· 工作的一部分。

· 存在於工作流程中。

· 可能需要工作流程再設計。

從這個論點我們可以看出：線上學習及知識管理正是2個讓學習從教室移到工作場合2個重要的踏腳石，只有確實打穩這4個進程的腳步，教育訓練才可真正的做到「Just in time」的訓練需求支援，也才能讓個人績效與訓練站在同一個陣線上，為機構的整體發展做有效的貢獻。

四、使用「播客」來轉化第一線人員的績效 (Transforming Frontline Performance with Podcasting)

隨著ipod於全世界的廣泛流行，身處在數位時代的我們，如果還不知道什麼是「播客」，那就太落伍了。「播客」為何流行?從下面幾點可以看出：

· 每1.5秒就有1台ipod售出。

· 全球20億個手機用戶(英國電信業分析公司The Mobile World的一份報告指出，到今（2007）年7月，就將突破30億大關)。

· 無線網路的布設隨處可見。

· 大部分的業務銷售人都擁有裝設多媒體播放器的手機。

此次課程講師強調的不只是「播客」的流行，也強調「播客」的教學設計必須要朝播放時間短、傳輸概念強、具即時性等3個方向來進行，才能讓「播客」的效用發揮到最大，而「播客」的效益在哪裡呢? Anders Gronstedt提出以下6點：

(一)不干擾正常工作的學習；

(二)在下班期間發揮學習最大效益；

(三)符合即時需求；

(四)便宜；

(五)可不斷重複；

(六)箝入員工的行動通訊生活。

「播客在2004年時就已經在網路上出現，但若從去（2006）年6月蘋果開始帶動播客風潮算起，根本只有不到一年的時間。然而由於數位音樂播放器的大量普及，加上播客使用簡易，使得播客已經成為史上成長最迅速的網路媒體。如果你想好好做網路行銷卻沒有頭緒，之前又沒搭上部落格行銷的順風車，不妨參考這些大學的作法，好好善用播客這項傳播工具。」--數位時代。網路的效益無遠弗屆，學習的契機也是隨處可見，「播客」的出現在Web2.0的時代，不只加速單方面的訓練，更能促進雙向及共享的學習。 

五、領導與管理發展Leveraging Organizational Culture and Leadership Development

美國老鷹成衣（American Eagle Outfitters）進行為期18個月的分析企業文化研究，針對要培育的卓越領導者，以組織中關鍵性、代表性的議題所相關的發展與執行行動，來教練公司中的資深管理團隊。在這個專案中，包括重要的跨部門整合與提高授權，之後，美國老鷹在利潤、收益、股值上擁有前所未有的成長，並被華爾街日報譽為2004年大大躍進的公司。在這個專案中，該公司領導階層與新任領導者一同以行動化學習發展領導技巧，建立一個成功、可衡量的實用性教練過程，改善同事、下屬與監督者之間的工作關係，並運用文化與領導的工具，去確認並決定組織的挑戰，以及停止組織內部門間的衝突。其研習包括下列六大課題：
（一）領導是在實際行動中發展的
1.有效的領導不只在教室中，更需要透過真正的行動，並且可被分享；

2.行動化學習就是讓那些具有高潛力的人，處於被設計用來解決營運挑戰的過程中；

3.領導發展是持續的過程，不只是單一事件。

（二）教練是領導發展中的重要過程
1.跟有知識、有經驗的外部資源合作，用來最小化組織中的學習曲線，及可能發生的痛苦經歷；

2.教練的過程可協助評估／獲得他們的結果，包括個人發展計畫、及確保他們在個人發展過程中應負擔的責任，教練要精通且使用企業文化與領導的工具；

3.為了創造有意義的改善，由教練協助，產出客觀的回饋報告是很重要的；

4.為教練設定檢核點，去討論這些在學習執行的過程及課程。

（三）高階的支持與參與是成功的關鍵
1.資深經理人的認可及支持，對整個組織而言，是為這個計畫帶來可信度與參與度

2.資深經理人的投入也可這為些行動增添代表性，並與所有員工分享、投入動力，來改善企業文化，並產出結果

3.得到認同需要花時間，但是透過溝通跟說明成功的狀況，可以加速這個過程

（四）別心急，小成功跟大成功一樣重要
1.避免創造個人或組織立即性的全面改變，是很重要的。因為經常被說看不到的小成功，會帶來大的結果；

2.在一些特定的領域中，展現快速致勝的成果，可幫助組織裡建立動力；

3.選擇易懂、不會在細節上缺乏彈性的工具。

（五）針對360度的結果做綜合規劃
1.當360度的分數出來，規劃一個多元角度的結果，也要事先與參與者溝通，將這測驗看待為發展的機會與令人期待的經驗；

2.告知受測者將測驗結果視為個人發展的評量工具之一，而非唯一的參考依據，並讓他們瞭解如何運用與理解；

3.鼓勵受測者使用一些工具，例如結構性的表格，來釐清並幫助他們確認2到3個針對個人發展計畫的重點。

（六）人際關係是增進動力與衝擊的關鍵
1.選擇願意瞭解、樂於學習的文化的伙伴，是很重要的；
2.一般來說，大部分人都希望滿足自己的客戶，但整個部門對此的行動正處於往上或往下的趨勢，往往不得而知。所以透過合作將不同部門的領導者聚合，可讓他們學習跨部門的考驗及面對阻礙客戶滿意度提升的挑戰，並更進一步發展出跨越這些障礙的解決方法；

3.透過專注發展跨部門關係，溝通過程中的衝突就會降低。

六、洞悉職前訓練與現行管理計畫的結合（學習設計與教授技巧）Training with Your Current Programs
這個研討會教我們為具潛力的領導者設計及規劃出培育專案，並且確保這些課程都與現行管理計畫連結。組織將資源投入在那些視管理為個人專業發展的第一步的儲備幹部上，當這些企業真的開始運行之際，就會領導出一個高績效表現的組織。

本項研討含括「研究前準備3步驟」、「教學設計的準則」、「目標對象的職能研究與分析」、「課程設計與學習的結合」、「教學發展內容」、「執行過程要件」、「成效評估3階段」、「附加關鍵要素」及「與前置計畫結合的工作輔助表」等內容，分述如下：
（一）研究前準備3步驟—簡短地回答以下3個問題
1、請描述你曾設計過最好的培育專案，或者你引以為傲的學習動機。

2、以你看來，促使上述的方法成功的關鍵為何？（可列舉方法論、內部行銷、或認同等等。）

3、你從這個專案中所學的什麼課程，可以與你的下一個專案結合？並且適用於組織現行的專案。

（二）教學設計的準則—ADDIE模型
教學設計上最常用的就是ADDIE模型，也被ASTD認可為一個訓練發展的標準模型。運用這個架構，可以讓課程的設計中，把前置管理培育計畫與現行管理計畫做結合，並設計在管理課程安排的討論中。
A = Analyze 分析
D = Design 設計

D = Development 發展

I = Implementation 執行

E = Evaluation 評估
（三）目標對象的職能研究與分析
在把職前訓練與現行計畫結合之前，目標對象的定義跟確認，是很重要的，對這些角色來說，哪一些知識或技能是合用的？進一步地定位他們，並且滿足組織中一系列的規劃考量。可列舉為目標對象的職位名稱包含：資深秘書、資深技術員、資深研究專員、第二級操作員、第二級資料助理、第四級維修員、行政經理、領班及管理助理等。（註：以上職銜僅供參考，擇取目標對象可依組織狀況而定出符合的職位。）另外，目標對象資料蒐集方法包含：焦點群體（Focus groups）、市場研究（Market research）、一對一面談（One-on-one interviews）、
工作說明書檢視（Job description review）等。潛在職能研究則包含轉換（Transitioning）、規劃與組織（Planning and organizing）、法令議題（Legal issues）、發展工作關係（Developing work relations）、說與寫的溝通（Oral and written communication）及應用知識（Applied knowledge）等6項職能。上述的職能研究，單一或更多的職能需要被定義，對每個職能來說，學習指標、學習者效益及學習的方法論都需要被訂定。

（四）課程設計與學習的結合—職能結合行動
以下的職能對一個現任的領導者，或者一個具潛力領導者的成功都很重要，跟一個伙伴共同檢視下列的職能項目，並且圈選每個職能最重要的項目。（當中有4個職能可在每個專案中整合運用）可供圈選職能如下：

	1.為提昇的績效提出回饋
2.為工作排序

3.個人激勵

4.雇用上就業機會均等

5.高抗壓度
6.在組織文化中工作

7.關係建立的回饋
	8.與他人良好互動的技巧

9.簡報技巧

10.管理紀律議題

11.在溝通鍊中工作

12.管理多元族群

13.口語溝通
	14.績效規劃

15.道德決策

16.文書撰寫

17.關鍵思考技巧

18.獨立決策能力

19.非正式討論




（五）教學發展內容
	特色
	教學方法

	‧以職能為基礎
‧30小時學習

‧六種模式+在職實習

‧學徒制V.S.訓練班

‧計畫評估


	‧自我評估
‧個案研究

‧強化遊戲

‧導引式討論

‧團隊競賽

‧角色扮演

‧參與者報告


（六）執行過程要件－考量項目
1、總部員工與外派員工面對不同的工作環境議題，要採取何種方式去調和差異？

2、爲確保一個安全的成人學習環境，「保密」是相當重要的。如何創造有助於所有學習者需求的學習環境？
3、參與者可利用非正式管道，與引導者分享計畫成果。如何規劃關於管理面支持此計劃的關鍵要素之有效資料，並且使參與者能夠取得？

4、提供「充足的時間」以運用課程所學技術，並完成與真實案例的結合，將有助於學習的移轉。計畫中所需預留的時間，究竟要安排多少才恰當？

5、時間衝突勢必發生。當參與者不能參與計畫時，他們要如何才能夠彌補課程中遺漏的部分？

（七）評估成效3階段
階段一：問題蒐集
當評估的內容是由深思的問題構成時，透過收集參與者對於計劃的反應，可做為一種有力的行銷工具，收集的資料可以用來維持管理階層對計畫的支持度。試問的問題如下：
1.在此期間，我已經改變關於某方面的認知；
2.當未來要解說這一連串的課程，給參與者了解時，你應該如何描述這當中的優點？

3.其他思考性問題。

階段二：評估工具
以下有2個用來評估吸收知識的工具，代表與學習目標相關的學習要點，因此，它們是有效的工具，可以用來傳達更高程度的管理知識與技能給正在參與的學習者，這些測試的項目已經證實可以減低這個專案中，在教室教學裡所遇到的挑戰。執行過程中，要先考量的要件如下：
1.前測結果與績效評估是相關的嗎？
2.如何在課堂中與學員分享課程效益？

3.當一個參與者沒有通過課後測驗，將要怎麼處理？

4.要用哪些教練工具，來為那些沒通過測驗的參與者服務？他們會怎麼被管理？誰來管理？何時來管理？

以下為根據職能為基礎展開的前置管理計畫中，代表性的訓練評估項目，跟2位同事一起來研究以下3個問題的答案。
是非題：
1.當在處理一個次要的績效議題時，假如有員工願意盡力，你應該要感謝他/她然後繼續下去。

2.當在管理不同的人力時，爲了避免潛在性偏誤的發生，對待每一位員工要盡量相同。

複選題：
3.在非正式的員工會議中，下面的敘訴中哪一個是受歡迎的規則
A.限制在10分鐘內討論完畢

B.就事論事

C.保密

D.必要時利用代理制度

階段三：學習移轉
第3階段的評估不只是紙上作業，而是在於將所學與職場應用結合，並增加學習移轉。如果公司資源狀況允許做此階段的評估（也就是評估行為的改變），那麼就能縮短教室與職場間的距離，也比僅止於提供課程能為組織帶來更大效益。包含以下3項執行方法：
1、學徒制計畫：將所學落實在工作中。

2、使用輔助工具：工作單、工作輔助表等的活動

3、蒐集同事的直接回饋：針對以上的工具，請合作夥伴、主管及

    同事等給予回饋。

對於許多學習者而言，要去理解第2和第3階段評估的關連，是相當的不熟悉、甚至是不舒服的。所以工作輔助表將引導學習者更易理解轉換過程。 

（八）附加關鍵要素
這些要素是為了參與這個訓練前置計畫的經理人而設計，2個小時的活動裡面包含以下3個項目：「定義在職訓練和管理面的輔助職責」、「解釋前置計畫的基本原則」及「計畫中那些關乎管理支持角色的關鍵要素」。而檢視此行動成功與否的要素為：「是否有高階主管涉入」、「尊重時間有限的管理階層本身的時程與進度」及「其他相關要素」。至於後續管理計畫執行狀況與成果分享，這部分的二大方向：1.分享成果；2.找出前進方向，達到此方向藉由以下5個目標來達成：1.在計畫中強調主要的學習重點；2.確認參與者在工作上的展現；3.把計畫中的結果跟發現發表出來；4.推出使管理面繼續支持的方法；5.定義未來組織的變革及一連串規劃的機會。執行過程考量項目包括：1.如何陳述在課程中接受到的挑戰與組織要求？2.在課程中，你將透過什麼方法獲得資料？

（九）與前置計畫結合的工作輔助表
步驟一：現任與潛在領導者的領導技巧落差分析
定義現任管理者所需要的「知識、技能、能力」（KSAs），接著定義這些職能所須的KSAs。
	一般狀況
	職能

	
	現任領導者
	潛在領導者
(必要的技能)

	口頭溝通
	從大團體到小團體，都可表達有難度的簡報
	有效率的表示意見，並使用5個必要的溝通技巧

	衝突管理
	管理多元族群
	巧妙的和他人交流

	規劃與組織
	改善效能
	安排工作量

	組織的敏感度
	在組織文化中工作
	在溝通鏈中工作


步驟二：依循下列步驟
完成潛在領導者職能定義，並進行下列程序，以找出可應用於工作之處：
1.發現
2.確認和發現相關的職能

3.針對核心職能來定義學習目標

4.針對核心職能去定義學習成果

5.創造學習移轉的機會

步驟三：發展與執行
在這個計畫中，潛在領導者計畫常常會變成「不得不參加」的課程，讓你的課程設計與眾不同吧！扭轉他們，不再是「不得不參加」，而是絕對「不可以錯過」！
步驟四：一開始就取得管理者支持
缺少評估資料，就會很難獲得管理階層的支持。所以要確定專案從頭到尾的評估方法，並至少使用2個階段評估（Level 1、Level 2），以及儘可能提供第3階段（Level 3）的資料。一開始就要邀請管理階層加入，持續地確保他們在參與者的整個在職活動之中的角色，這樣也可以強化他們持續參與的意願，並在計畫結束前分享結果，讓他們願意繼續支持。
七、企業人才投入與留任（職涯規劃與人才管理）Engage and Retain Employee Talent
這場研討介紹使員工才能發揮及持續的方法，也教導主管如何採取能影響留人跟用人的行動，並改善企業績效。你將會學到以下6點：
1.區分員工滿意跟員工留用；

2.計算職能產出所帶來的財務影響；

3.定義出影響員工的雇用、留任及表現的職能；

4.運用一個豐富、健全的面對面對話，發展出團隊\成員的職能計畫；
5.評估經理人如何衝擊員工的投入與留任；

6.針對團隊成員的投入與留用的職能產出，所帶來的經濟影響，設計出工作的行動計畫。
八、訓練師的終極工具-10個提升學習成效的技巧(The Ultimate Trainer’s Tool Kit：10 Techniques, Tips, and Strategies for Training Results)

之前有參加過ASTD的台灣團員即不斷的強調一定要去參加主講者Bob Pike的論壇，此次演講討論的議題包含：

(一)10個世界級訓練課程的特色；

(二)被信任的教育訓練顧問與訓練課程的提供者的差別；

(三)在合宜的時機問出適當的問題；

(四)深化學習記憶；

(五)訓練主管的六大憂心；

(六)作有力量的開頭；

(七)作有意義的結尾；

(八)以參與者為中心的學習設計。

Bob Pike以一連串的問題來組成此次演講，演講中部分的問題有正確解答，但卻有更多的問題是留給現場的參與者自由作答。教育訓練者在日常繁忙的工作中，很少有時間仔細思考訓練的執行成效，在Bob Pike的課程裡，學員則可藉由一連串的問題反省教育訓練的流程改善，雖然課程採用同一套教材，但每位學員卻是依其工作經驗的差異而有不同的獲得。

九、故事劇場方法－使用情緒的機制提升學習成效(The Story Theater Method-Using Emotional Triggers to Enhance Learning)

剛進去這間演講廳時，發現整場爆滿，主講者Doug Stevenson也早就來到演講廳做準備，課程的一開始，主講者就要我們先跟隔壁的同學來個互動，要用「最情緒化的表演方式」來做自我介紹，主講者先表演一次之後，台下的同學也開始站起比手畫腳，宣洩自己心中情感(當然也有很多人感覺莫名奇妙)，很奇妙的是，這樣子無厘頭的開場，讓整個演講廳不一會兒場子就熱了。

這場演講主要是要教授如何用9個簡單的步驟來吸引學生的注意力，並延長上課記憶，另外一個重點則是用說故事的技巧來強化這些步驟。演講的講義上是一條條的填空問題，演講者利用這些填空問題來與聽講者持續的做互動，這樣的活動式學習，貫徹了從做中學的教學技巧，課程開始到結束毫無冷場。

課程強調說故事時除了強調張力，也要重視鋪陳，有鋪陳的故事，才會備顯張力。另外，講故事的時候，一定要把自己的情緒勇敢帶入，因為「情緒」是通往大腦最快的道路，只要巧妙的選擇好笑且具戲劇張力的故事，課程內容的傳遞將會有效得多。

陸、與會心得與建議：

一、由於ASTD台灣參訪團的成員，多為訓練機構中的教育訓練主管，從他們的談話之間，除了可以獲得業界第一手的教育訓練消息，更可以學到許多推動訓練業務的訣竅。例如台糖公司曾處長分享了該公司內部因學習習慣而引起的數位學習導入障礙；台新銀行的夏經理分享了與數位學習委製廠商的溝通經驗及台新銀行推動MA訓練的概況。

二、ASTD的課程種類繁多，因為平時對於E-learning的資訊較有接觸，在大概看過課程中E-learning的議題後，尚有一些概念，因此此次參與ASTD，將重點放在績效改善、領導統御等演講場次，雖然因為之前沒有接觸過這些領域，在內容的吸收上有些吃力，但連續幾天就相關資料了解後，對於人力資源發展的領域有較多的認識，也開拓了對「訓練」的視野。

三、今（2007）年未如去（2006）年依課程難度分成「Level 1~Level 3」3級，而是在各個sessions的介紹中明確列出領域範疇及講授對象，確實方便與會人員在挑選參與主題時相當的便利；然而，美中不足的是，多位成員在與會後，對於講授內容低於預期，造成時間的浪費而有所抱怨。因此，我們參加的團員在課後建議未來最好也在研習主題上標示課程難易程度，則將會提供更完整的資訊供所有與會人士參考。

四、自2003年後，南韓參與ASTD人數急增，今（2007）年其陣容最龐大，超過400位，而且參展的廠商亦有20家至30家。據悉，南韓政府相當鼓勵廠商派員，甚至補助相關經費，並聘請專業翻譯人員協助準備資料，並於課程現場即席翻譯，所以即使語言有所障礙，但仍阻擋不住他們積極進取的企圖心；這也反應了該國在經濟及國力上逐漸增強的競爭力，我國或可參考韓國之做法，以利未來其他想一道出國「取經」的機構或個人亦能一起參加。
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