我國公部門訓練機構績效管理之探討
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摘要

【研究問題與對象】自1980年代起，先進國家積極推動「新公共管理」，這股潮流引領各國體認到改革的重要性，希望建立小而美、小而好的效能政府，因此政府組織績效管理已成為先進國家提升競爭力之利器；而訓練已被世界先進國家視為政府優先改革的重點，公務員的素質決定了政府的施政效能，更是國家競爭力的重要指標，尤其在地方治理的趨勢下，以及民眾對政府企盼日深，地方公務人才之培育益形重要。綜觀目前國內公部門訓練機構，對於訓練績效多以當年度辦理訓練班次數、人次數作為績效成果，即以「訓練量」來呈現績效；然而，訓練實施成功的關鍵要素（DNA）含括了「訓練需求評估」、「訓練設計」、「訓練執行」、「訓練成效評估」等4大面向，卻未見相關文獻進行各面向完整的個案探討；基此，本研究藉由對肩負地方公務員訓練之主要機構－人事行政局地方行政研習中心為例，深入探討該中心訓練實施之績效管理作法與成效。
【研究方法】本研究所採方法如下：1、文獻分析法--蒐集「員工訓練、訓練需求評估、訓練設計、訓練執行、訓練成效評估等概念」、「績效管理理論」、「我國公務員績效管理制度」、「公部門訓練機構訓練實施現況」等四類學術論文、期刊與政府出版品等文獻深入探討並作分析。2、問卷調查法—瞭解受訓者對中心訓練實施的看法。3、深度訪談法—為補充問卷調查內容的不足，以開放式訪談探究中心績效管理作法及瞭解未來訓練實施改善或突破的方向，以增益研究價值。

【結論與建議】根據本文研究結果，受訓者及機關同仁皆對該中心之訓練實施作法呈現正向看法，我們認為「效能政府」不僅代表人民對國家的期待，也是各級政府急欲展現的面貌，公部門必須將訓練視為實現目標和維持競爭力的策略工具。未來，訓練機構應深化績效管理作法，同時以更積極的態度，提供公務人員培訓相關建議，扮演訓練專業及諮詢者的角色。

關鍵字：績效管理、員工訓練、需求評估、訓練設計、訓練執行、成效評估

壹、緒論
一、研究動機與研究問題
    自1980年代起，先進國家積極推動「新公共管理」，這股潮流引領各國體認到改革的重要性，希望建立小而美、小而好的效能政府，亦即強調政府經營必須以績效為目的
，因此政府組織績效管理已成為先進國家提升競爭力之利器。
再從世界先進國家文官改革的歷史觀之，「訓練」被視為政府優先改革的重點。以美國為例，1978年文官改革法（Civil Service Reform Act of 1978）明白宣示：「所有的公務人員應接受有效的教育與訓練」。1989年文官改革委員會在檢討該國（美國）文官體系報告之中亦陳述，訓練應是未來政府優先的行政改革重點，使優秀的公共管理人才可以得到發展
。所以，人力資源已被視為政府組織中最重要的資產，公務員的素質決定了政府的施政效能，更是國家競爭力的重要指標，尤其在地方治理的趨勢下，以及民眾對政府企盼日深，地方公務人才之培育益形重要；因此，作者選擇本研究主題，期能對公部門文官培訓作為有所助益。

目前國內公部門訓練機構，對於訓練績效多以當年度辦理訓練班次數、人次數作為績效成果，即以「訓練量」來呈現績效；然而，訓練實施成功的關鍵要素（DNA）含括了「訓練需求評估」、「訓練設計」、「訓練執行」、「訓練成效評估」等4大面向，卻未見相關文獻進行各面向完整的個案探討，十分可惜；基此，本研究藉由對肩負地方公務員訓練之主要機構－人事行政局地方行政研習中心為例，深入探討其近5年來績效目標項目，瞭解訓練實施之作法，供其它訓練機構參採，此為作者研究本文的動機之二。
績效管理是達成組織目標、符合標準的重要管理措施，近10年來公部門雖推動績效作業相關規範，然而訓練機構的實施方式為何？較少有專文從作業規範、執行程序等內涵探討；因此，本研究期能藉此瞭解實務面向的運作成效及缺失，此為作者研究本文的動機之三。 
    基於上述研究動機，本研究主要目的在於將績效管理的理論運用於個案研究中，且希望本研究對地方行政研習中心的訓練業務有實質的幫助。根據上述研究目的，本研究之主要研究問題為：人事行政局地方行政研習中心訓練實施之績效管理作法與成效為何？次要研究問題如下：

（一）對於地方行政研習中心在需求評估作法面向，受訓學員看法為何？

（二）對於地方行政研習中心在訓練設計作法面向，受訓學員看法為何？

（三）對於地方行政研習中心在訓練執行作法面向，受訓學員看法為何？

（四）對於地方行政研習中心在成效評估作法面向，受訓學員看法為何？

（五）地方行政研習中心訓練實施作法，如何與績效管理結合？

（六）地方行政研習中心訓練實施作法，是否達到績效管理之目標--改善與突破？
（七）地方行政研習中心訓練實施未來作法，機關同仁看法為何？

（八）地方行政研習中心訓練實施未來作法，專家學者看法為何？
二、績效管理相關文獻檢閱與分析
    本研究謹針對績效管理主題，就目前學術界的成果加以整理，包括：績效管理的意義與作法、績效管理的效益、如何成為高績效的創新團隊、績效管理成功的關鍵，並就本研究的方向予以說明。

（一）績效管理的意義與作法

          績效管理（performance management）就是如何執行策略，達成組織目標的管理過程
。朱武獻（2003）在考試院「政府改造與文官體制國際研討會」中也提到，政府服務績效的全面提升，必須仰賴優良的績效管理
，而績效管理的作法，則是執行成功的關鍵；大家所熟知的PDCA績效管理循環，是最多機關使用，也是極簡單易執行的管理系統；其循環是指：計劃(Plan)、執行(Do)、檢討(Check)、行動(Action)四步驟
；這個循環是持續進行的，透過不斷的進行、檢討，可演伸出改善、突破的良善循環效益。PDCA循環說明如下：

1、計劃(Plan)：係針對所要改善或突破的事進行規劃，計畫至少含括：目標、實施對象、執行方式、執行日期、評核指標。此階段必須領導者與成員共同參與訂定。 

2、執行(Do)：依計劃實施，並紀錄過程及結果。此階段必須每位成員都瞭解工作內容及執行步驟，並建立成員執行時必要的能力。

3、檢討(Check)：主管及成員透過執行各階段的過程中隨時觀察、檢討，分析可行之調整作法。

4、行動(Action)：經由「檢討」之分析結果，決定是否繼續進行計畫、修正或停止。
        以公部門訓練機構而言，擔負的責任是人力資源發展的執行要角，因此，如何將訓練實施與績效管理結合，達到質量並重的目標，是培育優質公務人力的重要關鍵。
（二）績效管理的效益-改善與突破

      多數人認為績效管理的最大效益是達成組織目標，甚至於超越既訂目標；然而，Colenso（何喻方譯，2002）提出另一個觀點，即透過績效管理使組織培養改善與突破的能力，才是最大的效益，也是組織因應變動快速的現代社會所必須具備的，並將二者做了詳細比較分析，如表一：

表一
「改善」與「突破」比較分析

	區分別
	改善
	突破

	意義
	…變好…
	航海/羅盤

	發生原因
	組織內部有系統的活動
	由計畫提案驅動，具有策略性意圖

	運作方式
	按部就班
	創新

	處理對象
	現有的產品和服務

現有的系統和工作程序
	新的產品和服務

新的系統和工作程序

	時間/幅度
	較長的時間逐步小幅改變
	較短的時間大幅改變

	目標
	鞏固現有的市場
	打進新市場


資料來源：修改自何喻方譯（2002）。改善策略-成功的組織變革（Michael Colenso著）。台北：臺灣培生教育。

    在全球化與資訊化的新世代中，誠如蔡勝男（2003）所提，政府的施政作為要能及時回應民眾的需要，也必需建立績效制度，將績效成果公開呈現給社會大眾。因此，政府若僅執行分配之預算，達成預定預算目標，是無法滿足民眾的需求，必需隨時因應社會環境變動，調整目標內容，對現有作業流程及服務不斷改善及突破，才能回應民意的需求，建立民眾對政府的信心。本研究在此一概念下，於研究問題中加入「地方行政研習中心訓練實施作法，是否達到績效管理之目標--改善與突破？」作為分析內容之一。
（三）如何成為高績效的創新團隊-引領變革

          在績效管理的過程中，建立優質的執行團隊是成功的基礎，團隊必須具備：明確目標（target）、不斷培訓（education）、專業能力（ability）、旺盛活力（moral），才能實現組織的目標
；然而，領導者是團隊的靈魂角色，除了提供全體成員努力的方向外，要能協助員工發展並支持行動，更重要的是引導變革，才能不斷改善及突破，達成績效管理的極致效益。以下分別介紹變革的步驟及策略：

1、Kotter變革8步驟：

       此為公共行政領域最常參考運用的執行步驟，包括：建立緊迫感與危機意識、成立指導團隊、形成願景和策略、傳播變革願景、授權員工行動參與、創造短期成效、鞏固成果並推行更多變革、深植新作法於組織文化中等8步驟
。

2、Blanchard則提出執行變革8大策略（蔡卓芬等譯，2007），與Kotter 不同的是，變革步驟策略為調整並將結果加以分析，整理如表二：

表二
執行變革8大策略

	策略
步驟
	策略內容
	執行策略原因
	結果

	一
	增加成員參與機會，強化影響力。
	讓成員有機會表達心中憂慮，領導者此時須妥適解除憂慮。
	接受。

	二
	針對需要進行改革的相關實例進行說明。
	協助成員瞭解組織需要改變的理由，以及為何現狀無法繼續存活的原因。
	瞭解非變不可。

	三
	展望未來
	領導者勾勒能激勵成員動容的願景，並釋放群體的力量與潛力。
	激勵成員勾勒願景。

	四
	多方測試，調整一致。
	領導者要成員一起參與改革計畫的擬訂及測試，可以消除個別成員的疑慮。
	成員同聲一氣，讓整個改革計畫的基本架構調整一致。

	五
	提升成員能力，並予以鼓勵。
	提升成員能力方能因應變革帶來的挑戰。
	成員學會新的技能，對組織產生奉獻感。

	六
	執行及支持。
	領導者要能檢視變革進度，必要時調整方向，並支持鼓勵成員，才能有人願意追隨。
	為結果負責。

	七
	深入組織文化，擴展改革效能。
	變革初期的成果確能激發員工熱情，但變革要長期持續，必須植基於組織文化中。
	持續性的成果。

	八
	找出各種可能的方案。
	成員非常清楚組織現況，領導者如能與員工討論各種變革方案，將能引導持續變革。
	更多選擇、持續變革。


研究者自行整理

    任何高績效的團隊，必定是持續進行改善、突破或創新，這些都離不開「變」；從以上步驟或策略觀之，任何變革的推動，領導者必須建立成員們共同努力的方向，並改變成員的思考模式、建立成員的能力，才能改變組織文化，締造佳績；因此本研究將「地方行政研習中心訓練實施作法，如何與績效管理結合？」納入研究問題之一，期能深入分析公部門訓練機構如何透過績效管理開創無限藍海。

（四）績效管理成功的關鍵-目標及指標的訂定

Peter Drucker（蘇偉業，2009）曾指出，公共行政不重視績效表現，關鍵在於不願冒險制定目標，可見目標訂定對於績效的影響；謹依相關學者文獻臚列目標訂定原則（陳暉淵，2008；俞定中，2007）：1、主管與部屬共同訂定。2、與組織任務聯結。3、兼顧內、外環境的互動。4、回應政治面的要求。5、數量與品質兼顧。　　

再者，提出主管人力資源發展之機關－行政院人事行政局「100年度團體績效作業規定」，規範內部單位暨所屬機關在目標設定之原則供參：1、目標應具挑戰性：即具創新性、困難度的目標。2、目標應具困難度：即不易達成之目標，惟應考量目標的可行性與困難度的衡平。3、目標應與政策連結：即對於國家重要政策、上級機關願景、單位核心業務有效連結。4、目標應具效益性：目標應能顯現機關施政績效之提升。

         由Kaplan提到「No measurement,no management」
、Thomas Peters所強調「What gets measured get done」
來看，二位管理大師不約而同地指出指標訂定的重要性；有了正確、可行的目標，若缺乏衡量指標，就像徒俱外殼的高鐵而已，無法看到它是否真能如預期地快速準點由台北抵達高雄，所以設定衡量指標的績效管理機制，可以評量表現，促進目標實現；一般而言，指標分為量化及質化二種，其訂定原則最常被提及的是SMART原則，分述如下：

（一）具體明確（specific）

（二）可衡量（measurable）

（三）可達成（achievable）

（四）與業務連結（relevant）

（五）掌握進度（time-line）
小結

綜觀績效管理相關理論的檢視，可以發現，政府組織的高績效實踐，必須仰賴具有變革企圖領導者對願景使命的熱忱，以積極、前瞻的角度結合組織職掌加以訂定具體目標及明確的衡量指標，並透過PDCA循環過程掌握進度，經由不斷地調整目標及改變作法，才能改善及突破現況。因此，惟有改善組織作業方式與突破工作內容，方足以呈現組織特色與整體佳績。

三、分析架構與研究假設
（一）研究概念界定

    關於本研究（我國公部門訓練機構之績效管理），作者先將本文的重要名詞做一界定，包括「員工訓練」、「訓練需求評估」、「訓練設計」、「訓練執行」、「訓練成效評估」。

1、員工訓練：Gary Dessler(1994:28)認為員工訓練是指「提供新進或者是現職員工執行工作所需要的技能」。可知，是指對在職人員提供工作上所需的知能。

2、訓練需求評估：是訓練實施的首要步驟，即透過問卷調查、訪談、測驗等方式，進行組織、工作、人員等三面向分析，找出服務對象應提升之能力
。所以訓練需求，是公部門訓練機構必須確實掌握的資訊，才能成功發展訓練工作
。 

3、訓練設計：是透過訓練需求評估結果所發展的訓練計畫，內容包括：目標、對象、時間、課程內容、教學方法，甚至於成效評估的方式
。

4、訓練執行：是依訓練設計內容，執行整體訓練活動的過程；訓練執行要能成功，必須做到下列四項工作包括：遴選適合的學員、提高學習動機、遴聘優質師資、營造學習環境等
。

5、訓練成效評估：是在訓練過程中或訓練後，對於教學活動，按照一定的標準、作有系統的調查、分析及檢討，以經濟效益的觀點，來研判訓練的價值與組織的績效之衡量程序
。簡言之，就是檢視訓練投入與產出的關係。目前成效評估最常被使用的模式係導源於柯派崔克（D.L.Kirkpatrick）的四層次模式，依序為反應、學習、行為和結果層次
。
（二）分析架構與研究假設
    本研究之分析架構係奠基於績效管理為核心的公共管理，且以訓練實施作為分析的主軸，謹予以分析如下：

從訓練機構的績效呈現方式可知，除了簡單提供辦理數據及進行淺層成效評估外，對於訓練績效之關鍵性面向未進行全面檢視；本研究分析架構之建立除了依文獻理論而建構，並依據以下說明而建構：訓練機構必須審視內、外環境，建立組織願景、策略，並透過績效管理，才能改善現有訓練作法，甚至建立創新作為；因此，建立績效管理之循環作業，可不斷回饋調整訓練實施內容，進行改善與突破。作者將透過實證研究，蒐集地方行政研習中心近5年的重要活動、實施計畫、績效目標等資料內容
，探討訓練實施如何與績效管理結合，再輔以問卷調查、深度訪談，瞭解服務顧客、內部員工、協力夥伴對該中心訓練實施的看法。

圖一
本研究分析架構
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基於上述理念及分析主軸，本研究希望透過資料分析，解答下列相關問題並作以下假設：

（一）受訓學員對於需求評估看法為何？本研究假設受訓者對於訓練需求調查之作法有正向看法。

（二）受訓學員對於訓練設計看法為何？本研究假設受訓者對於課程安排、技法運用之作法有正向看法。
（三）受訓學員對於訓練執行看法為何？本研究假設受訓者對於參訓遴選方式、提高學習動機、師資、學習環境等作法有正向看法。
（四）受訓學員對於成效評估看法為何？本研究假設受訓者對於高層次的評估方式有較正向看法。
（五）地方行政研習中心訓練實施作法，如何與績效管理結合？
（六）地方行政研習中心訓練實施作法，是否達到績效管理之目標--改善與突破？本研究假設機關同仁有正向看法。
（七）地方行政研習中心訓練實施未來作法，機關同仁看法為何？

（八）地方行政研習中心訓練實施未來作法，專家學者看法為何？

貳、地方行政研習中心之背景與績效管理作法
    地方行政研習中心（以下簡稱中心）為本研究之主體，為深入介紹研究個案，謹就「組織背景」、「績效管理作法」、「引領組織朝向績效管理之作為」及「績效管理之效益」詳述如后：

一、組織背景

    中心前身係民國34年臺灣省行政長官公署為培養地方行政幹部，所成立之「臺灣省地方行政幹部訓練團」，組織幾經更迭，數十年來肩負著近11萬個地方基層公務人力培訓之重責；是以，一個超過半世紀的老機關如何因應快速變遷的社經環境，開創新生命，是值得研究的個案。經研究者近年的觀察，中心設有教室、寢室、餐廳、圖書室、多媒體室、KTV室、休閒中心、電影院、國際會議廳等，設施完善；惟自88年改隸行政院人事行政局後變化較大，但該年適逢921大地震，93年又將1/2場地及部分人員撥付國家文官學院中部園區，且連續多年（94年以前）成員出缺不補，所以中心自88年至94年間呈現不斷重組的現象；因此，選擇95-100年該中心績效目標項目（如附錄一）及評核指標，分析其績效管理作法，供其它公部門訓練機構參考。

二、績效管理作法

行政院為建立公部門績效管理制度，於90年訂頒「行政院暨所屬各級行政機關績效獎金實施計畫」，91年試辦，92年起行政院暨所屬各級政府全面實施，94年度起中央政府總預算被刪除績效獎金預算
，惟行政院各部會仍依據「行政院所屬各機關施政績效管理要點」賡續推動。

    本研究個案-地方行政研習中心係行政院人事行政局（以下簡稱人事局）所屬專責訓練機關，人事局每年訂定「團體績效評核作業規定」，明訂其內部單位及所屬機關間團體績效評比，評比結果將作為分配考績之比例，謹整理人事局績效管理作業程序表列如下。

表三
行政院人事行政局暨所屬機關績效管理作業程序

	程序
	作業時間
	作業內容

	一
	前1年12月及當年度1月
	1.檢討修正「團體績效評核作業規定」，作業規定一般區分為業務面向（含績效目標、評核指標設定及達成度）、共同評核面向（含預算執行、公文處理時效、資通安全、違反廉政倫理事件、學習時數、相關重要案件填復時間）。

2.各單位暨所屬機關完成「績效管理總表」，內含：績效目標項目、工作重點、評核指標、自評說明（包括目標設定之挑戰性、複雜度、重要政策連結度、效益性）、自評分數，送企劃處彙整。

3.組成「團體績效評核小組」，審查各單位提列「績效管理總表」之內涵是否妥適，審查完竣後函送各單位據以執行。

	二
	1-3月
	主任秘書以上人員評定「業務面向」目標設定之挑戰性、複雜度、重要政策連結度、效益性相關分數，簽請首長核定。

	三
	4-10月
	1.各單位追蹤列管績效目標執行進度。

2.各單位檢討增、修、廢止績效目標項目。

	四
	11月
	各單位將「業務面向」目標達成度說明資料（含初評達成度成績）送企劃處彙辦，並提12月複評會議複評。

	五
	12月
	1.幕僚單位將各單位暨所屬機關「共同評核面向」成績送企劃處彙辦，並提12月複評會議複評。

2.複評結果送陳首長核定複評成績，並由首長作綜合考評後，確定各單位績效評核總成績。

3.依據各單位績效評核成績，評定各單位年終考績考列甲等人數比例。


    由上述作業程序觀之，人事局績效管理符合PDCA的流程；其管理特色，包括：（一）專注於業務面向的績效外，還將預算、公文、政策性項目納入評核（二）績效評核小組係由首長、副首長、主任秘書組成，受評核的各單位主管並非小組成員，所以評核結果，較為客觀（三）績效評核成績與年終考績相連結。
三、引領組織朝向績效管理之作為

（一）全員共同建立機關願景：

    透過大型全員座談方式，邀請所有職工參與及表達意見，並以SWOT分析組織優勢、劣勢、機會、威脅，確立了機關願景「成為地方公務人力發展平台」，並建構以下四個經營原則：（1）建構多元途徑，符合顧客需求（2）結合學習資源，強化專業能力（3）因應地方治理，建立跨域合作（4）凝結全員共識，開創培訓價值。

（二）標竿學習參訪：

    選擇參訪金融研訓院、國家文官學院、公務人力發展中心，瞭解不同類型訓練機構成功變革的經過，建立成員信心。

（三）鼓勵創新發想：

   辦理創意競賽活動，鼓勵全體同仁創意思考，並提供獎勵，以期業務有所突破。

（四）建立員工能力：

    鼓勵成員參與內部訓練，並結合陞遷評分推薦優秀人才參與外部人力資源相關訓練取得認證；另逐年規劃辦理各類顧客服務研習，及輔導人員表現評比，建立成員專業能力及營造良性競爭的組織文化。

四、績效管理效益
    從95-100年度績效目標項目、指標進行審視，在「需求評估」、「訓練設計」、「訓練執行」、「成效評估」等4大面向之變革作法分述如下：

（一）需求評估方面：

    以往的訓練是在執行後才思考訓練成效與組織績效的關係，然而以績效為導向之思維則需以提升組織績效為前提，規劃培訓活動，如此才能確保訓練成效與績效緊密扣連
。

    因此，在評估年度需求作法方面，100年度起調整作法，首先依據國家發展、政策方針及業務職掌重點，擬具訓練架構表，以建立完善培訓體系，再據此研擬預定辦理訓練班別，之後即函送各縣市政府調查各班期訓練需求人數；最後，參酌縣市政府訓練需求及各部會委託訓練需求調查結果，綜合考量本中心硬體設施、預算額度及現有人力配置後，擬訂年度訓練計畫。

另從95年至100年度績效指標觀之，中心最初進行訓練需求的方式是函文調查，98年起針對部分班次採更細緻的問卷調查方式，99年度起提供組織診斷諮詢服務，100年度起則結合專家學者赴縣市政府與秘書長、處長、科長、非主管等各層級人員進行深度訪談，並邀請專家學者進行焦點座談，逐年深化需求評估作法。

（二）訓練設計方面：

    為了達到訓練目標，訓練設計佔了極重要的地位，中心各自辦班次皆透過課程規劃諮詢會議精進課程設計，經檢視中心績效目標內容，發現「訓練策略」與「教學方法」有突破性作法，包括：

1、 訓練策略：

（1）導入e化學習，發展混成學習模式：
        資訊科技的迅速發展，網際網路的普及，使數位學習成為新的學習趨勢，中心雖自92年起開始製作數位課程，但採「共用平台、自有課程」，於95年才建構了完備的地方公務人員專屬數位學習體系
，之後發展各類專業及在職訓練混成學習模式、致力於國際教材標準開發及行銷推廣活動、培育數位學習推廣師資、推動行動學習機制、系統化數位學習地圖、客製化組裝數位習課程。以上的突破性作法，讓地方公務人員由原先的抗拒到接納，進而樂於從事數位學習，並運用於工作改善，對個人與組織之競爭力產生了正面影響。
（2）建置職能評鑑系統，提供專業職涯發展培訓

    建置職能評鑑系統主要是因為政府發布「挑戰2008：國家發展重點計畫」亦於「整合政府終身學習資源」計畫中，將核心能力的選定、評鑑及學習等列為內容，為了協助地方公務人員瞭解其所需職能與職能現況的差距，進而規劃適切之培訓課程，98年起推動「線上職能評鑑系統」以增進地方公務員瞭解自我職能表現及職涯發展；99年度推動地方政府組織診斷及人力諮詢服務，作為各縣市政府規劃員工訓練課程的參據；評鑑系統也可以幫中心釐清地方公務人員的特性以及能力需求，據以發展地方公務人員所需的訓練課程，讓中心有限的訓練資源運用到地方政府及地方公務員能力發展最需要的範疇，使訓練資源發揮最大綜效。

（3）訓練認證化

    面對職場上日益蓬勃的證照制度，且為落實訓練與專業的結合，中心透過標竿學習體認到訓練轉型的必要性，接著鼓勵成員參加外部的認證課程瞭解運作方式，97年起與專業或學術機構合作著手規劃開辦課程，開啟了專業認證之門。從內部輔導員專業認證做起，逐步擴散到外部的「公部門內訓講師認證班」、「訓練發展管理師認證班」、「班務經營管理師認證班」、「專案管理師認證班」，透過理論與實務，上課、實習（實作）及嚴格的評鑑機制，提升學員知能與技巧，並協助取得專業認證，提升個人競爭力。

圖二
專業認證程序圖


（4）策略聯盟進行合作

    為建立多元訓練資源網絡，促進與機關、學校交流分享，近年來積極推動策略聯盟，預計100年底合作夥伴達11個機關學校。合作之雙方將基於資源分享、互惠原則，以增進教育訓練品質和學術研究成果為目的，因此在學術專業、教學新知、專案研究、課程規劃、師資推薦、國外人力資源發展新知等方面獲益良多。

    策略夥伴關係在大型活動中成效更為彰顯，以「地方治理國際論壇」為例，即用最有限的經費邀聘國外講座來中心分享地方治理國際經驗；另外專業學術研討會，則集合多所大學及企業團體的專家們共同參與，為地方公務員培訓加分。

2、 訓練技法的運用

    傳統訓練多採單向互動的講授法，即講師將知識傳授給學員的教學法，僅少部分課程採小組討論法、工作經驗分享、參訪學習法；中心近年與專家學者合作，發展適合成人學習特性的教學技法。

（1）個案教學法：哈佛大學採行之個案教學，是以學習者為中心的參與式、互動式、討論式的學習法，可改變學習者學習習慣，化被動為主動，將學習成果內化成為個人與組織永續成長的知識；中心從97年開始籌畫，98年正式導入。

（2）PBL問題導向學習教學法：為培訓地方政府各級主管運用批判思考、問題解決和團隊合作技能，有效解決真實世界的問題與爭議，99年再推動「PBL問題導向學習」教學法，PBL(Problem-Based Learning)具備以學員為中心的自我導向學習、小團體分組的學習方式、以問題匯聚焦點刺激學習、教師從旁引導等特徵，是在職訓練的有效學習途徑。

（3）微型教學法：微型教學是引導學習者運用錄影設備、觀察自己或他人面對議題、媒體與民眾之演練表現，讓理論與實務接軌，透過模擬的教學情境中獲得立即回饋，以提升演練者的台風、表達技法與宣導品質。

（三）訓練執行方面

    中心訓練執行模式，包括：機構實施訓練、在地化訓練二種，作法如下：

1、機構實施訓練：

（1）組織優秀師資團隊：
    以往師資遴聘皆參考問卷調查滿意度，近年推動各種技法，皆先建立具有強烈史命感的師資團隊為主軸，並籌辦師資工作坊以建立講座對成人學習及訓練技法的知能，讓每位講座不只會運用教學技法而已，還要具備增強、回饋、促進等技巧。

（2）營造學習氛圍：

A、軟體部分：施訓前皆先建構詳細教學sop、完成教學個案、組成輔導團隊、規劃評量流程，再透過資訊科技將學習訊息傳達給受訓者，瞭解研習作法、討論內容、評量方式，讓有學習意願者掌握研習內涵，以達最佳成效。

B、硬體部分：除了傳統的教室、研討室外，98年配合個案教學法建置個案教室，99年建室多元實用教室以因應PBL問題導向學習教法及小組討論法之需，100年度將建置微型教學空間，並運用現代化資訊設備進行評量及成果檢視之用。

（3）訓練擴散：
中心近年來創新作為，已獲得學術機構認同，中心多次獲邀參加大型學術研討會、舉辦成果發表會等，並積極參加國際培訓組織及活動（ASTD、ARTDO），除了評鑑獲獎外，並增加機構的能見度，且將具體作法分享給公部門以外的人員。

2、在地化訓練

中心研習是最傳統的訓練方式，在地研習則是將中心所辦之課程與師資帶到地方辦理研習，96年度起不再是由中心統籌轉介政策性訓練至地方，而是彙整縣市需求，以系統化方式巡迴各縣市，避免重復施訓；100年度起更結合政府重要政策、地方首長施政主軸、多元訓練技法，完整將最新訓練內涵複製到地方。

（四）成效評估

中心歷年皆統計全年度受訓人數及班次數，自97年度起為了檢視各項計畫執行情形，彙整各項訓練業務執行成果統計，以檢討成效，同時作為策勵未來之參考。

各班別之成效評估，係參採柯派崔克（D.L.Kirkpatrick），於1959年至1960年發表的《評估訓練方案的技術》中的四層次模式。早期多以問卷調查（即滿意度）作為成效評估的依據，僅少部分以測驗或報告作為學習成效的憑據；然而專業認證的訓練評估，已採反應、學習、行為三層次的評估，使績效評估工作不僅於一般訓練機構的反應評估，而是更深的評估。

從以上檢視結果發現，中心績效管理的效益，在訓練實施上呈現逐步改善與突破的現象，不僅是漸漸變好也有創新作為。

參、研究方法
本研究主要採取文獻分析法、問卷調查法與深度訪談法等三種，茲將作法說明如下：
  一、文獻分析法
本研究蒐集與下列四項主題之專書、學術論文、期刊與政府出版品等文獻深入探討，期能對相關概念有所瞭解，並作分析，謹將四類分列如下：

（一）員工訓練、訓練需求評估、訓練設計、訓練執行、訓練成效評估等概念。

（二）績效管理理論。

（三）我國公務員績效管理制度。

（四）公部門訓練機構訓練實施現況。

  二、問卷調查法

問卷調查法是由研究者設計問題，以問卷的方式給受訪對象，詢問對於某些議題的意見，並以統計軟體處理及分析資料。
（一）調查對象

中心訓練班期分為二類，一類為其它機關委託辦理的課程，自課程內容至講座的遴選，皆由委託機關辦理；另一類為中心自行規劃的班期。本研究調查對象為參加中心100年3月7日至25日運用創新作法之5種班6個班次全數樣本，計200位學員，班期名稱、辦理時間、擇定原因如表四。
表四
地方行政研習中心 100年3月7日至25日自行規劃班次

	班名
	辦理日期
	擇定原因

	內訓講師培訓班
	3月9日-11日（2天）
	認證班

	地方機關科（課）長班
	3月14日-18日（5天）
	運用PBL教學技法班

	地方主管領導核心能力研習班
	3月14日-15日（2天）

3月21日-22日（2天）
	運用個案教學班

	地方主管人員法治研習班
	3月23日-24日（2天）
	運用個案教學班

	輿情回應與媒體關係研習班
	3月23日-25日（3天）
	運用微型教學班


（二）問卷設計
    本研究採取混合式的問題
，研究者事前就把問題內容、字組與順序作好規劃，在預試修正後，印製成書面資料；而問題的設計以封閉式為主、填空為輔
。

（三）有效樣本

    有效樣本的界定為：除了第一部分第5題、第二部分第2.4.6題、第三部分第5題可自由填答外，其餘問卷的所有題目必須全部填答
。

（四）預試時間與處理經過

    研究者將問卷之書面初稿於3月1日，傳給曾受訓之3位公務同仁及東海大學項靖教授填寫及指導，並請其將需要改進之處告知研究者，其中建議將第一部分選項由「很同意」…改為很有幫助，並修正誤植之文字。
（五）施測時間及經過

問卷內容依預試結果修正，於100年3月7日起委由中心帶班輔導員協助發送給受訓者，結果回收180份，總回收率90％。經過濾篩選，剔除無效問卷5份，實得有效問卷175份，佔全部發出問卷數之87.5％。

（六）資料處理方式

研究者先編寫「編碼簿」作為未來資料登錄的依據
，待問卷回收後將之逐一編號，並依據上述有效問卷的界定進行資料過濾；之後直接將資料登錄於excel中，並以隨機抽驗方式檢查資料有無誤植的情形，另將問卷調查所得資料以Excel軟體作進一步分析。
  三、深度訪談法

（一）訪談方式

本研究採標準化開放式訪談，研究者於訪談前就把問題內容、字組與順序作好規劃，所有的受訪者都被詢問以相同次序呈現的相同基本問題，而問題則以開放式的方式設計。
（二）問題設定

本研究問題設定是延續緒論所述之研究問題並補充問卷調查內容的不足所擬，規劃二個面向的受訪者，同仁的問題設定為二大項及若干小題，專家學者的問題設定為一大項及若干小題，詳如附錄四。
（三）樣本選取

    本研究針對中心100年度3月7日至25日實施創新作法之班次，且曾至中心授課5次以上的講座進行訪談，另以隨機方式抽取5位中心同仁進行訪談，為使研究內容更清楚展現訪談資料，且能維護個人隱私，將受訪者以符號代表，詳如表五。

表五：受訪資料一覽表

	編號
	受訪類別
	機構
	職稱
	結果

	S1
	專家學者
	彰化師範大學
	教授
	二訪

	S2
	專家學者
	東海大學
	助理教授
	完訪

	S3
	專家學者
	東海大學
	教授
	完訪

	S4
	專家學者
	東海大學
	副教授
	完訪

	S5
	專家學者
	臺南大學
	助理教授
	完訪

	S6
	同仁
	研習中心
	研究員
	完訪

	S7
	同仁
	研習中心
	管理師
	完訪

	S8
	同仁
	研習中心
	科員
	完訪

	S9
	同仁
	研習中心
	編審
	完訪

	S10
	同仁
	研習中心
	秘書
	完訪


（四）訪談程序

訪談自100年3月7日至25日之間，由研究者至教室及各辦公室先取得專家學者及同仁訪談同意並告知訪談目的及訪談時間，且選擇研習中心講座休息室、貴賓室作為訪談地點，以利訪談不受干擾，且於訪談時記錄受訪者的言談內容。

（五）資料處理

研究者將訪談內容予以編碼並放入適當的編碼系統，再行編碼歸類，最後撰寫編碼後的意義詮釋與解釋，初稿完成後再與受訪者討論，討論後進行研究內容再度詮釋。

表六
本研究之研究方法與研究問題對照表

	研究問題
	研究方法

	受訓學員對於需求評估-通函調查法之看法為何？
	文獻分析法
問卷調查法

	受訓學員對於需求評估-問卷調查法之看法為何？
	文獻分析法

問卷調查法

	受訓學員對於需求評估-訪談法之看法為何？
	文獻分析法

問卷調查法

	受訓學員對於需求評估-焦點團體座談法之看法為何？
	文獻分析法

問卷調查法

	受訓學員對於訓練設計-課程內容之看法為何？
	文獻分析法

問卷調查法

	受訓學員對於訓練設計-教學方法之看法為何？
	文獻分析法

問卷調查法

	受訓學員對於訓練執行-參訓遴選方式之看法為何？
	文獻分析法

問卷調查法

	受訓學員對於訓練執行-提高學習動機之看法為何？
	文獻分析法

問卷調查法

	受訓學員對於訓練執行-教學師資之看法為何？
	文獻分析法

問卷調查法

	受訓學員對於訓練執行-學習環境之看法為何？
	文獻分析法

問卷調查法

	受訓學員對於訓練成效評估作法之看法為何？
	文獻分析法

問卷調查法

	地方行政研習中心訓練實施作法，如何與績效管理結合？

	文獻分析法

深度訪談法

	地方行政研習中心訓練實施作法，是否達到績效管理之目標--改善與突破？
	文獻分析法

深度訪談法

	地方行政研習中心訓練實施未來作法，機關同仁看法為何？
	深度訪談法

	地方行政研習中心訓練實施未來作法，專家學者看法為何？
	深度訪談法


肆、研究結果

本研究採取文獻分析法、問卷調查法、深度訪談法三種研方法進行，文獻分析部分所做分析結果己呈現在緒論；以下將問卷調查之敘述統計分析及訪談內容分析分述如下：
一、問卷調查統計分析

本問卷調查之敘述統計分析係以次數與百分比統計來瞭解個人基本資料特質、訓練需求評估、訓練設計、訓練執行、訓練成效評估及再次至地方行政研習中心受訓意願狀況，謹摘述如下：
（一）基本特質分析

基本特質分析方面：性別以女性較多佔62.3％；年齡以40-59歲之中壯年最多佔73.8％；學歷以大學及碩士的學歷最多佔83.4％；官等以薦任居多佔76.6％；職位則以主管佔多數有78.9％；服務年資以21年以上較多佔45.7％。顯示地方行政研習中心對於服公職一段時間後的地方公務同仁提供了較多的訓練機會，以充實其專業知能；再則，從學歷及官等的分佈來看，地方公務員素質已達相當之水準。
（二）訓練需求評估的看法

訓練需求評估的看法方面：大部份受訓學員認為函文調查有幫助佔94.9％；問卷調查有幫助佔96.6％；訪談有幫助佔90.8％；焦點團體座談有幫助佔90.8％。然而受訓學員亦提出應結合多種方法，以確實掌握訓練需求之看法。

（三）訓練設計的看法
在訓練設計方面（包含課程內容、教學方法等面向）的看法為：大部分受訓學員認為課程規劃適當佔99.4％；課程內容符合需要佔97.1％；教學技法能活化學習佔99.5％。然而受訓學員亦提應改進之處，包括：課程設計方面應與目標結合（佔表示意見人數26.2％）、加強課程間之關聯性（佔表示意見人數50.8％）、避免課程重複（佔表示意見人數23.1％）；課程內容方面應加強與實務結合（佔表示意見人數70.0％）、避免內容過於淺顯或艱深（分別佔表示意見人數16.1％、12.9％）；教學技法方面應活化授課方式，避免單以講授方式傳授（佔表示意見人數52.2％）、應與課程內容結合（佔表示意見人數23.9％）、搭配其它教具（佔表示意見人數23.9％）。
（四）訓練執行的看法

在訓練執行（包含參訓遴選方式、提高學習動機、教學師資、學習環境等四面向）的看法方面：大部分受訓學員表示本次參訓係機關遴選及指派最多佔77.2％；講座能在課堂中促進互動佔99.4％；講座能在課堂中清晰表達技法佔100.0％；教學設施符合需要佔98.9％。因此，在訓練執行的看法中，大都表示師資及環境能符合學習需要。然而值得注意的是：受訓學員亦提出應改進之處，包括：電化教學設備（佔表示意見人數58.8％）、教室空間規劃（佔表示意見人數33.8％）、照明設備（佔表示意見人數7.4％）；顯示，即使受訓學員對師資及學習環境感到滿意，但對於先進的設備及學習環境的營造仍有精進的空間。
（五）訓練成效評估的看法

在訓練成效評估的看法方面大部分受訓學員認為最適合目前研習的成效評估層次為反應層次佔65.7％，其次為行為及結果層次（分別佔10.3％及16.6％），學習層次最少佔7.4％。可知，多數學員認為問卷滿意度調查即適用目前研習之成效評估方式；然而最能立即顯示學習成效的測驗或報告則較少被認同。
（六）其它部分

本部分主要是瞭解受訓學員接受訓練後再次至地方行政研習中心受訓意願，表示願意者高達98.9％；不願意再至地方研習中心受訓的理由主要是：工作繁重代理制度未落實，其次為個人因素，再次為受訓無法與升遷結合，少數則認為主管不重視。可知，大多數學員願意再至地方行政研習中心受訓，然而不願意再至地方研習中心受訓的理由分析顯示；主因係地方公務員之工作繁重，且代理制度並未落實，僅作象徵性代理，受訓期間的工作仍需由受訓者承擔，值得各公務機關確實檢討。
（七）各研究假設驗證結果

1、受訓學員對於需求評估看法為何？
經分析研究結果顯示，受訓學員對訓練需求調查之作法，皆持正向看法，各項作法認為有助益皆達90％以上，包括：函文調查94.9％；問卷調查96.6％；訪談90.8％；焦點團體座談90.8％。因此，符合本研究假設：受訓學員對訓練需求調查之作法持正向看法。

2、受訓學員對於訓練設計看法為何？
經分析研究結果顯示，受訓學員對訓練設計之作法，皆持正向看法，各項作法滿意度皆達90％以上，包括：課程規劃99.4％；課程內容97.1％；教學技法99.5％。因此，符合本研究假設：受訓者對於課程安排、技法運用之作法有正向看法。
3、受訓學員對於訓練執行看法為何？
經分析研究結果顯示，受訓學員對訓練執行之作法，皆持正向看法，各項作法滿意度皆達90％以上，包括：參訓遴選方式無違背個人意願；講座能在課堂中促進互動99.4％；講座能在課堂中清晰表達技法100.0％；教學設施符合需要98.9％。因此，符合本研究假設：受訓者對於參訓遴選方式、提高學習動機、師資、學習環境等作法有正向看法。
4、受訓學員對於成效評估看法為何？
經分析研究結果顯示，受訓學員對訓練成效評估之作法，認為較低層次之評估方式較適合，包括：反應層次65.7％，學習層次7.4％，行為層次10.3％，結果層次16.6％。因此，不符合本研究假設：受訓者對於高層次的評估方式有較正向看法。
二、深度訪談內容分析
公部門訓練機構的績效管理內容係以訓練實施為主軸，以下將藉由專家學者及地方行政研習中心同仁對訪談問題的看法，探討其對中心訓練實施與績效管理結合的看法。謹將訪談結論彙整於下如表七：
表七
訪談結果表

	研究主題
	結論

	中心同仁部分

	一、中心訓練實施作法，如何與績效管理結合的看法

1.1中心績效管理之作業流程為何？

1.2中心訓練實施如何有效管理？


	1.績效管理作業流程是依人事行政局每年訂定的團體績效作業規定據以執行。
2.中心前一年底，各組室即檢討各管業務是否需改善調整，並要求同仁蒐集最新訓練資訊，提出可行的新作法，研擬次年績效目標項目；再由首長召集各組室主管及績效目標主要承辦人研議，確定各組室年度績效目標項目。中心只提列各業務組之績效目標項目作為中心年度團體績效項目送人事局列管。 

3.研考人員每季列管追蹤各單位執行績效目標情形。
4.人事局核定中心年度績效之分數，將轉換為年終考績甲等比例。

5.訓練實施從需求評估、訓練設計、訓練執行、訓練評估，都有SOP，主管可依據流程管制關鍵重點。

6.訓練需求在前一年7月開始作業，12月完成次年年度訓練計畫，並由專人控制訓練流路。
7.訓練設計，在實施前二個月完成，包括：目標、對象、課程、技法、師資及訓練評估方式都是在這個階段確定。
8.訓練執行時會有班務人員負責設備、學員學習溝通、講座溝通及接待，另有輔導員服務學員食宿及行銷中心特色。
9.訓練評估，一般是問卷調查，專業訓練才採測驗，認證班則能到達行為層次的訓練。

	二、中心訓練實施作法，是否達到績效管理之目標的看法

2.1訓練需求評估是否有所改善或突破？
2.2訓練設計是否有所改善或突破？

2.3訓練執行是否有所改善或突破？

2.4訓練成效評估是否有所改善或突破？


	1.訓練需求評估方式近年來已有調整，以前是函文各縣市調查次年需求班別及人數，近年部分班級曾採用問卷調查，也會邀請專家學者以訪談、焦點團體方式進一步評估訓練需求，也會自學員反應意見規劃新班種；未來規劃調整以系統作業。
2.訓練設計，一般委訓班次係依委訓機關之需求設計課程，中心自辦班次多採混成學習，自辦重點班次則多委請學者協助規劃，除課程名稱外，並請學者列出課程大綱、課程配當及薦介妥適講座。
3.訓練技法改變最多，且改以互動教學，98年推個案教學，99年推PBL，100年推微型教學，也推三講座共同授課方式，使教學之設計更能砌合成人學習的需求。
4.會搭配不同授課目標需要，安排不同的教室，乃至運用高科技或特殊電教器材，在地班次比重逐年增加。
5.訓練執行部分，過去班務人員只負責安排課程、洽聘講座，課程開始時則由輔導員與講座接待人員至教室服務；現在改為班務人員須至教室接待講座，也要會操作設備，可觀察並掌握課程進行情形。輔導員訓練十分完整，特殊班次也會組成專班輔導團隊，掌握訓練技法內涵及程序，才能向學員介紹；學習環境也有多種，像是傳統教室、階梯教室、個案教室、多功能教室、研討室，都是突破。

6.以前只做反應層次評估，目前仍以反應層次之問卷調查為主；近年來逐漸突破，不僅學習層次評估增加，部分特殊班次更委託學者進行行為層次（就是訓後二個月後返回中心報告上課與工作結合的成果）與結果層次之評估。

7.不斷開發認證制度，會有評量淘汰機制。

	三、中心訓練實施未來作法的看法

3.1訓練需求評估未來可改善或突破的方向？
3.2 訓練設計未來可改善或突破的方向？

3.3訓練執行未來可改善或突破的方向？

3.4訓練成效評估未來可改善或突破的方向？
	1.就國家發展之角度，地方公務人員需加強何種能力，宜納入訓練需求考量，此似為可改善之方向。
2.訓練需求評估，應該先辦理說明會或研討會與縣市政府充分溝通，再透過系統化作業請其彙報訓練班期及人數，另外訪談及專家學者座談亦可深化需求作法。也可以請輔導員帶班時利用下課時瞭解學員想法，並紀錄下來，作為次年規劃參考。
3.建議蒐集訓練相關最新趨勢及政策需求，蒐集下列相關資料：全球及地方治理趨勢、管理及領導理論發展趨勢、行政院整體政策推動需求、地方政府有關地方治理及公務人力發展需求、中央機關主管業務與地方自治事項相關之專業訓練需求。

4.訓練設計，除由承辦人員與專家就訓練目標訂定學習科目及時數外並可邀集以往曾參訓之學員，共同召開課程諮詢會議，提供課程相關意見，以多方整合，精進課程設計。

5.目前使用的技法已足夠，應深化並普遍推廣，考量各班次之特性與需求，搭配使用各種教學技法。
6.課程規劃要系列化、系統化；講座安排儘可能減少政治因素的考量，也就是以授課良窳為主要因素。

7.訓練環境應不斷改善，尤其最近部分講座帶來的隨身碟都打不開，嚴重影響上課進度及情緒；另很多班次需進行專題報告，個人電腦及印表機等週邊設備不足及老舊，無法提供學員方便的使用空間及設備，是應改進的方向。
8.訓練執行過程中，觀察學員學習狀況，可檢視訓練設計是否妥適，若能將學員學習狀況有效回饋檢討訓練之設計，當有助於訓練效果之提升。
9.擬訂策略聯盟合作相關計畫，執行協議事項突破未來訓練執行。

10.成效評估目前以問卷調查為主，滿意度項目部分已完整。

11.可將學員反應課程內容之問題，做為檢討每班各單門課程成效統計報表，做為評估之參考。
12.測驗對學員而言雖然辛苦，但可以看出學習層次的效果，專業訓練部分仍應持續辦理。

13.特別重要的是第三層次行為層面的評估，雖然要花費較多時間及人力，但卻是薦派機關較為重視的，學而能用才是有用，深度才夠。

14.未來應深化評估層次，才能忠實呈現訓練結果，行為層次評估及結果層次評估是未來努力的重點。
15.本中心今年首次進行第四層次之訓練成效評估，實為一大突破，但仍應檢討評估進行之狀況（如問卷回收率），再決定以後訓練評估之做法。

	專家學者部分

	一、中心訓練實施未來作法的看法

1.1訓練需求評估未來可改善或突破的方向？

1.2 訓練設計未來可改善或突破的方向？

1.3訓練執行未來可改善或突破的方向？

1.4訓練成效評估未來可改善或突破的方向？
	1.以中心目前訓練需求評估作法，已掌握了大方向，但須留意高階、基層的訓練期望不同。

2.訓練需求評估，未來建議中心可將需求評估分層級實施。基層公務員部分，找縣市受訓對象，並找其主管諮詢；中高階主管部分，建議找2-3個實務界的專家進行。
3.每類別的班期，請老師幫忙在課程結束前詢問學員訓練需求意見，瞭解真正感興趣的課程及施訓方式，應該可以問到學員真正需要的。

4.訓練設計在公部門的思考方向是：不要談理論，而是將理論導入實務案例及作法，學員才會覺得受用。建議每個班期都要專案規劃，且每項課程一定要列大綱，先做重要班次，再逐步擴大；全面建立後，約2-3年調整修正即可，如此專業度才夠，課程才能連貫。所以課程設計佔70-80％成功關鍵。

5.近年推動的技法可加以整合深化，做小幅調整，短期要做的是深化各技法，讓它們成熟，累績成果；建議要累積更多元、更多量的個案。

6.同一批學員，在同一時段規劃3組課程，學員可依個人或工作需求，彈性選擇要上的組別。

7.技法在實施二年後應檢視，是否需要調整？才能不斷進步。
8.技法應擴展到各類班期實施，惟每班期實施的時間可酌予調整，不必都以3小時為基準。

9.未來各類科都要加入討論，才能增加學員及講座、學員及學員間的互動。

10.教學環境的營造主要是氣氛，講座一定要聘請有教學經驗的，要能引導學員思考如何「解決問題」並提升其能力，若能增加誘因則是增加學習動機的關鍵，最好政策能配合。

11.硬體部分，可加強互動空間的規劃，教室桌椅應再力求舒適。

12.可運用現代科技加以輔助教學，但像電子白板這類新設備可等普遍使用後再裝，以免買後講座不會也不想使用。
13.訓練成效評估的執行層次是要看班期特性來實施，如果要做訓後追蹤，請有興趣的老師cover即可，中心同仁才不用花太多時間在這個部分。

14.訓後追蹤評估是很重要的，建議做的是-非單一課程，而是較長期的班期或學員在中心一年中參加許多班期的總體追蹤評估。
15.訓後追蹤評估建議在一週以上的班期執行，若更短的班期，可能要在訓後一個月內就進行。


由上表可歸納以下結論：
（一）中心同仁一致表示績效管理作業流程是依據人事行政局每年訂定的團體績效作業規定據以執行。內部流程依序如下：各單位每年蒐集最新訓練資訊改善並調整績效目標內容、首長邀集主管及同仁共同研議確認績效目標、將績效目標報送人事局核定、研考人員每季列管追蹤各單位績效目標執行情形、依人事局核定績效分數轉換為各單位年終考績甲等比例。
（二）中心同仁認為訓練實施從需求評估、訓練設計、訓練執行、成效評估，都有SOP，主管可依據流程進行管理；再則，有專人控制訓練流路，執行分工明確。
（三）中心同仁一致表示，訓練實施近年來多有突破及改善，「需求評估」部分包括：已從單一函文調查方式，改以多元方式，如問卷調查法、訪談法、焦點團體座談法。「訓練設計」部分包括：自辦班次採混成學習設計課程，並委請學者協助規劃；另納入不同技法，並逐年開發認證制度相關訓練；增加在地研習之比率。「訓練執行」部分包括：能因應課程目標及需要安排不同的研習教室及運用高科技電教器材，並組織專業團隊有效掌握訓練技法內涵及程序。「成效評估」部分包括：每班除進行反應層次評估，亦視課程性質採學習、行為層次評估，特殊班次則委託學者進行結果層次評估。
（四）中心同仁認為訓練實施未來仍有突破空間，「需求評估」部分包括：透過說明會或研討會，加強與地方政府溝通以確認需求，輔以訪談、專家學者座談以深化需求評估；另採資訊系統調查需求以簡化作業，亦可邀集曾參訓之學員提供相關課程規劃建議。「訓練設計」部分包括：蒐集最新趨勢及政策方向，納入訓練內涵，並以國家發展角度加強地方公務人員能力；深化及推廣現有技法至各班期；以系列化進行課程規劃；講座人選儘可能減少政治考量。「訓練執行」部分包括：電腦及印表機等週邊設備汰舊換新、建立學員學習回饋機制。「成效評估」部分包括：深化評估層次，但須檢討評估作法；其它：與機構、大學院校策略聯盟，以求突破。
（五）專家學者認為訓練實施未來可調整的作法，「需求評估」部分包括：應分層級實施，基層部分可訪談其主管以瞭解需求，中高階主管部分則委由2-3個實務界專家進行；另請各類別課程講座協助詢問學員課程需求及施訓方式。「訓練設計」部分包括：每班期之課程應以專案方式規劃，俟全面建立後，每2-3年進行調整修正即可；現有技法應深化並加以整合，並持續累積更多個案數量，並將互動式教學全面納入各課程；講座應聘具教學經驗且能將理論以實務案例講授者。「訓練執行」部分包括：加強互動空間的規劃，桌椅力求舒適。「成效評估」部分包括：執行層次應視班期特性實施，訓期一週以上班次可委請專家學者進行訓後追蹤評估。
    再則，經檢視研究問題及分析研究結果，研究假設驗證結果如后：
研究假設：地方行政研習中心訓練實施作法，是否達到績效管理之目標--改善與突破

    經分析研究結果顯，中心同仁一致表示，從需求評估、訓練設計、訓練執行、訓練評估，近年來多有突破及改善。因此，符合本研究假設：機關同仁對訓練實施作法呈現正向看法。
伍、結論與建議
    「效能政府」不僅代表人民對國家的期待，也是各級政府急欲展現的面貌；然而，誠如考試院長關中（2011）所言：我們身處在巨變的環境下，如果文官在二、三十年的公職生涯中無法與時俱進，工作能力的退化就成為必然的結果。為避免發生這樣的情形，政府部門有必要將訓練視為組織實現目標和員工維持競爭力的策略工具；如此，優秀的公共管理人才方能得到發展。
    而本文以地方行政研究中心之績效管理進行研究，主要是因為該中心為培育地方公務人力的主要機構，且為了因應政府近年來大力推動績效管理政策，故而對該中心訓練實施績效進行評估，期瞭解受訓者對訓練的反應並對政府訓練機構提供建議，作為日後訓練實施的參考。
一、結論

        本研究所謂訓練實施績效之評估包括：

（一）受訓學員對於需求評估（對於：函文調查、問卷調查、深度訪談、焦點團體座談）的看法。

（二）受訓學員對於訓練設計（對於：課程規劃、課程內容、教學技法）的看法。

（三）受訓學員對於訓練執行（對於：參訓遴選方式、促進互動、表達技 法、教學設施）的看法。

（四）受訓學員對於成效評估（對於：反應層次、學習層次、行為層次、結果層次）的看法。

（五）地方行政研習中心訓練實施與績效管理結合之作法。
（六）地方行政研習中心訓練實施作法，機關同仁的看法。
（七）地方行政研習中心訓練實施未來作法，機關同仁的看法。
（八）地方行政研習中心訓練實施未來作法，專家學者的看法。
    本研究由問卷調查及深度訪談後，經由分析整理，對研究主題得到以下發現：
（一）受訓學員對於需求評估的看法

    針對受訓學員對訓練需求評估的作法進行分析時發現，對於各項作法皆持正向看法，各項作法認為有助益皆達90％以上。然而受訓學員亦提出應結合多種方法，以確實掌握訓練需求之看法。
（二）受訓學員對於訓練設計的看法
針對受訓學員對訓練設計的作法進行分析時發現，對於訓練設計之作法皆持正向看法，各項作法滿意度皆達97％以上，絕大多數學員認為課程規劃十分適當、課程內容符合需要、教學技法能活化學習。

      其中受訓學員對於地方行政研習中心提出了一些未來改進的方向：

1、課程設計方面建議：應與目標結合、加強課程間之關聯性、避免課程重複。

2、課程內容方面建議：應加強與實務結合、避免內容過於淺顯或艱深。

3、教學技法方面建議：應避免單以講授方式上課、應與課程內容結合、搭配其它教具。
（三）受訓學員對於訓練執行的看法
針對受訓學員對訓練執行的作法進行分析時發現，對於訓練執行之作法皆持正向看法，各項作法滿意度皆達98％以上，絕大多數學員認為到中心參訓是因機關遴薦及指派、講座能在課堂中促進互動且清晰表達技法，教學設施符合學習需要。
而受訓學員在問卷調查中的填答，提醒了我們一些值得注意的地方，包括精進電化教學設備及持續進行教室空間規劃，並應留意照明設施維護。
（四）受訓學員對於成效評估的看法

針對受訓學員對訓練成效評估的作法進行分析時發現，多數人認為較低層次之評估方式較適合，即認為滿意度調查即適用目前研習之成效評估方式。
（五）地方行政研習中心訓練實施與績效管理結合之作法
    從文獻資料及與中心同仁深度訪談中，可以發現本研究個案-地方行政研習中心，訓練實施與績效管理結合之作法如下：
    中心係依據行政院人事行政局（以下簡稱人事局）每年所訂定之「團體績效評核作業規定」，執行績效管理PDCA流程，即：1、訂定年度績效目標項目及評核指標，其項目內容係以訓練實施之改善或突破為主，送人事局核定；2、人事局核定後，中心據以執行列管追蹤；3、隨時檢視修正；4、年終評核執行結果並檢討、改善或創新作為次年目標訂定之依據；評比結果並作為分配考績之比例。
（六）地方行政研習中心訓練實施作法，機關同仁的看法

    從與中心同仁深度訪談中，綜合了機關同仁對訓練實施之看法，分述如下：

1、作業流程部分：從需求評估、訓練設計、訓練執行、訓練評估，都有SOP，可依據流程進行管理。

2、改善及突破部分：

（1）需求評估作法：己從單一函文調查方式，改以多元方式，如問卷調查法、訪談法、焦點團體座談法。
（2）訓練設計作法：自辦班次已採混成學習方式設計課程，並委請學者協助規劃，且納入不同技法；逐年開發認證制度相關訓練；增加在地研習之比率。
（3）訓練執行作法：能因應課程目標及需要安排不同的研習教室及運用高科技電教器材，並組織專業團隊有效掌握訓練技法內涵及程序。
（4）訓練評估作法：每班進行反應層次評估外，亦視課程性質採學習、行為層次評估，特殊班次則委託學者進行結果層次評估。

（七）地方行政研習中心訓練實施未來作法，機關同仁的看法

    從與中心同仁深度訪談中，綜合了機關同仁對訓練實施未來作法方向，分述如下：
1、訓練需求作法：
（1）加強與地方政府溝通：透過訓練需求說明會或研討會，以確認訓練需求。

（2）深化需求評估：除通案調查外，輔以訪談、專家學者座談，以深入掌握需求。

（3）善用資訊科技簡化作業：未來採資訊系統進行需求調查以簡化作業。

（4）將學員納入諮詢範籌：邀集曾參訓之學員提供相關課程規劃建議。
2、訓練設計作法：
（1）以全球及國家發展需要進行規劃：蒐集最新趨勢及政策方向，納入訓練內涵，加強地方公務人員能力。

（2）系統性全面推廣訓練技法：深化現有訓練技法至各班期，並以系列化進行課程規劃。

（3）講座人選儘可能減少政治考量。
3、訓練執行作法：
（1）資訊設備更新：電腦及印表機等週邊設備汰舊換新。

（2）建立學員學習回饋機制：隨時觀察學員學習狀況，檢討訓練之設計。4、訓練評估作法：
（1）深化評估層次：專業訓練部分，學習層次仍應持續辦理。未來應深化評估層次，才能忠實呈現訓練結果，行為層次評估及結果層次評估是未來努力的重點。
（2）建立聯盟機制：與機構、大學院校策略聯盟，以求突破現有人力及經費限制。

（八）地方行政研習中心訓練實施未來作法，專家學者的看法
    從與專家學者深度訪談中，綜合了專家學者對訓練實施未來作法方向，分述如下：
1、訓練需求作法：
（1）需求評估應分層級實施：基層公務員培訓部分可訪談其主管，中高階主管部分則委由2-3個實務界專家進行。

（2）參考在訓學員意見：請各類別課程講座協助詢問學員對於課程需求及施訓方式。
2、訓練設計作法：
（1）專案客製課程：每個班期之課程應以專案規劃方式進行。

（2）深化技法，建立各技法個案量：現有技法應深化並加以整合，且持續累積更多個案量，將互動式教學全面納入各課程。

（3）遴聘資深講座：應聘請具備教學經驗且能將理論以實務案例講授者。
3、訓練執行作法：加強互動空間的規劃，桌椅應力求舒適。
4、成效評估作法：評估之層次應視班期特性實施，訓期一週以上班次可委請專家學者進行訓後追蹤評估。

經由各研究問題的分析可以看出，地方公務同仁對於地方行政研習中心訓練實施各面向給予正向的肯定；中心同仁也表示訓練實施有標準可循，且近年來透過績效管理，在需求評估、訓練設計、訓練執行及成效評估方面多有改善及突破，並反應在績效目標及指標的訂定上。因此，可以得到以下結論：地方行政研習中心績效管理作為的確能改善與突破訓練實施作為，呈現訓練機構的績效。
二、建議
本研究經由文獻分析與實證研究分析結果，針對政府訓練機構提出以下建議，期能對訓練實施績效有實質之助益。
（一）積極扮演諮詢者的角色
根據文獻分析及訪談內容中發現，地方行政研習中心在訓練實施改善與突破多以自辦班次為主，委訓班次係尊重調訓單位所提出的課程設計，所以委訓班次未運用創新技法，十分可惜。因此，建議中心以更積極的態度，在部會提出訓練需求時，就該部會政策方向，主動建立良性對話，提供專業訓練設計建議，扮演訓練諮詢者的角色，爭取專業認同及更多合作機會。
（二）深化訓練需求評估
依訪談內容得知，地方行政研習中心除通函調查訓練需求外，對於少數特殊班次兼採問卷調查、深度訪談、焦點團體座談方式；然而，實證研究分析中，受訓學員提出了中心應結合多種方法，以確實掌握訓練需求之看法，值得注意。因此，建議中心在現有人力、經費有限的現況下，可透過訓練需求說明會確認地方公務人員訓練需求；再則，委請專家學者以多元方式分層級進行評估，以掌握各級人員訓練需求；另外，可委請各班期講座協助詢問學員訓練需求意見，瞭解真正感興趣的課程及施訓方式。
（三）型塑不可取代之地位-定期蒐集訓練趨勢及政策需求

就機關定位而言，中心係人事局所屬綜合性培訓機構，應確實掌握：全球培訓發展的最新趨勢，政府需要什麼樣的文官來推動政策，人民需要什麼樣的文官來提供公共服務；建議請專人或組成團隊，長期、定時掌握訓練議題與政策趨勢，以前瞻角度研究在全球化趨勢下未來國家發展的方向與議題、公私部門及非營利組織間的互動關係與議題，建立兼具廣度及深度的政策議題知識系統，不僅有助於提升政策訓練規劃品質，且能主動向人事局提報訓練課程與議題，以期站在更高、更積極的角度評估訓練需求。
（四）建構需求評估系統，有效簡化作業模式，全面掌握需求
在人力、時間等受限下，應運用資訊科技，建構訓練需求系統化作業，提供各縣市政府標準作業規範，以簡化作業流程及增進統計時效，並可避免因縣市承辦人異動而常常重複說明相關作法；因此，用資訊科技全面掌握需求，是簡化作業的捷徑。

（五）明列能力圖像，協助辨識需求

可參考文獻之建議，訓練機構進行需求調查時，於調查表中列出各班期是在培養哪些能力，提供詳細之能力圖像的說明，這個能力圖像（competency profile）將有助於公務人員辨別自己是否真正需要此類訓練課程，可增進參訓意願及學習動機。

（六）精緻訓練設計
       從實證研究分析結果發現，受訓者對於課程設計之課程關聯性、課程應與目標結合、避免課程重複、應加強與實務結合等有所建議。謹提供以下設計重點，作為訓練機構之參考：

1、整合多方意見，設計系統化課程
課程設計是一個系統性安排的動態過程，在進行時應考慮各科目間的相互關係
，序列應有連貫性及邏輯性；建議由訓練規劃者、專家、曾參訓相關班期之學員共同就訓練目標訂定學習科目及時數，提供課程相關意見，俾供專家研擬教學大網參考，以使課程設計達到系列化、系統化的目標。
2、課程內容與實務結合
公部門訓練機構參訓者係有工作經驗的成人，課程內容應與實務工作結合，將理論導入實務案例及作法，參訓者才能立即感受訓練貼近工作、訓練解決難題的效益。
3、 訓前調查工作難題，提供課堂研討機會
在確定參訓學員名單後，先以電子郵件發送「學前問卷調查」，以掌握各學員在工作上遭遇的問題或困難，如此便可在開課前彙總起來，讓講座瞭解學員大部份的問題所在，於課堂上提供學員在課堂研討的機會，使學員感受到理論與實務結合的滿足感。
  4、推動創新之成人學習技法

    成人應融合參與式學習之精神，以多元、活潑的培訓為主軸，建議參考歐美國家採「虛擬職場」（籃中演練）、操作演練、角色扮演、功能表教學
、流動課堂教學
等，讓學員跳脫舊有思維，進行知識重整，培養多面向思考問題能力，以期在複雜的工作情境下具有處理問題的能力。
5、系統性建構完整多媒體教材

    教材已不再是輔助性教學資訊而已，而是一項幫助學員事先掌握基本知能及上課運作的重要工作，更是課前蒐集相關資料以備課堂討論的重要參據。建議教材內容採個案教學案例方式編輯，包括關鍵詞、理論、搭配之數位課程、案例、應用方式、延伸問題、參考資料地圖等皆納入其中，建構一本活用之工具書。其輸出方式，可改以多媒體方式提供學員，不僅節能減碳，更是攜帶方便的活工具。
（七）營造優質學習環境
       從實證研究分析結果發現，受訓者對於電化教學設備、教室空間規劃、照明設備等有所建議；且反映：不願意再受訓的理由是工作繁重代理制度未落實。另從訪談內容得知，少部分講座帶來的隨身碟無法開啟，部分需要進行專題報告之班期呈現個人電腦及印表機等週邊設備不足、老舊的情形。為了提供受訓者便利、舒適、互動的學習空間，謹提供以下重點，作為訓練機構之參考：
1、運用現代科技輔助教學及學習
好的設備可為訓練成效加分，中心可考量逐年編列經費汰換老舊電教設備，另可增設學習所需的資訊搜尋設施及週邊設備。

2、調訓函文敘明落實職務代理
受訓期間若代理制度未落實，受訓者將無法安心學習，必須隨時回應來電，為能心無旁務專心學習，應通函請各公務機關確實落實職務代理，以提升訓練成效。
3、學習環境設計
在現有建築面積不變的情況下，可將傳統教室規劃為互動式空間，就地上空間、牆面空間、頂上空間等進行整體規劃及充分運用；以地上空間為例，可購置「可立式」活動桌子，配合課程需要調整空間。另外，可進行「休憩空間佈置」，在角落擺放小型沙發、雜誌架、茶水桌、便條紙、筆等，以利學員下課時間聯誼、討論。 
（八）建立成效評估網絡追蹤及回饋機制

根據文獻分析及訪談內容中發現，地方行政研習中心目前所有班次皆進行反應層次評估-問卷滿意度調查，另視課程性質部分採學習、行為層次評估，特殊班次則委託學者進行結果層次評估。然而，行為層次的評估（受訓者接受訓練之後，將所學運用到工作的情形）是訓練成效的重要指標，若透過人力進行問卷調查統計分析或訪談方式皆屬耗力費時的工作，長期宜建立系統性成效評估網絡追蹤及回饋機制，深化評估層次。

（九）深化數位學習，朝向「網路大學」發展

從文獻分析發現，地方行政研習中心「e學中心」已具一定規模，且逐年推動新的課程及學習方式謹提供以下重點，作為未來突破現況之參考。

1、設計「問題導向」學習模式

中心訓練主軸為在職訓練。因此，應將學習者置身於有意義的學習情境中，提供學習者解決問題的資訊及指引，培養主動建構知識以及發展解決之能力。因此，未來在規劃數位課程時，內容設計上，應加入以問題為導向的學習模式。

2、提供封包下載閱讀功能，豐富行動學習內容
目前中心已提供行動學習（英文課程延伸學習內容），建議未來製作小型單元課程（10-30分鐘內），提供學員下載閱讀功能，並配套開發限時閱讀及讀畢上傳學習紀錄的功能，以實踐行動學習的理念。

3、落實學習地圖，建立網路大學架構

中心在既有的基礎下，應將「網路大學」列為數位發展願景，擴大現有法治學習地圖之架構，充實相關數位內容，將現有套裝課程延伸，發展學程概念之數位課程，朝向「網路大學」的方向發展。

（十）發行研習論壇電子報英文版

從文獻分析發現，地方行政研習中心積極參與國際性會議及競賽，以提升在國際間之知名度及分享培訓經驗。建議現在發行之「研習論壇」月刊，發行英文版電子報，內容以報導地方行政研習中心培訓活動，介紹訓練發展趨勢為主，讓外國文官認識和肯定。
（十一）提供感動服務
訓練機構創新的內容除了訓練實施外，也需要發揮服務創意建立顧客口碑，謹提供以下作法，作為未來創新之參考。

1、特別的生日禮-歡樂數位留影 

中心環境優美，對多數的學員而言無法具體描述甚至於分享給其他人，十分可惜。建議購置「歡樂留影製造機」
（大頭貼製造機改良版），內置3張中心特殊景點作為攝影背景，學員只要站在攝影機前選好自己喜愛的背景，按下【攝影鍵】即完成，並於5分鐘內自動印出照片且可email到指定信箱，這樣的禮物不僅有意義，也十分獨特。
2、設置「夜貓子借書站」
中心位於南投市，不如北、高繁華，學員夜間活動多選擇看電影、聽音樂、唱歌、看書，但這些設施僅開放到21時，書籍雖可利用圖書室開放時間先行借閱，但不如設置7-11書店來得便利，目前誠品書站已採24小時營業，而台北市立圖書館也推出「Fast book24小時借書站」。中心藏書多元，應設一部書籍借還機，透過先進的射頻識別技術，即可完成借書、還書、續借功能，將是貼心及便利的學習服務。
（三）研究方向
    本研究限於經費、時間及能力，將研究個案限於地方行政研習中心，研究方法僅採文獻分析、問卷調查及深度訪談三種方法，使得研究結果仍不夠完善，建議未來針對全國公部門訓練機構進行大規模研究調查，並將蒐集到的資料由其它研究方法予以分析。
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附錄一：地方行政研習中心 95-100年提報人事行政局績效目標項目

	組室別
	年度
	項目
	備註

	教務組
	95
	一、順應地方治理趨勢及施政需求，整合府際資源，擴大辦理在地化培訓。
	

	
	95
	二、發展多元學習途徑，強化地方主管人員核心管理能力。
	

	
	96
	三、推動地方公務員核心能力培訓課程在地化。
	

	
	96
	四、發展各類專業及在職訓練之混成學習模式。
	

	
	97
	五、創新培訓技法，型塑地方主管卓越領導力。
	

	
	97
	六、廣拓訓練經費來源，開辦在職及專業訓練，增加地方公務人員參訓機會。
	

	
	98
	七、建置職能評鑑系統，增進地方公務員瞭解自我職能表現及職涯發展。
	

	
	98
	八、發展符合公部門特色之行政個案，並導入個案教學。
	教務、學務合提本案

	
	99
	九、導入PBL教學法，促進學員自我導向學習及推理和知識應用能力。
	

	
	99
	十、提供縣市政府組織診斷諮詢服務，協助其規劃、設計切合需求之培訓課程。
	

	
	100
	十一、客製化需求評估，建構地方中高階主管訓練地圖。
	

	
	100
	十二、導入微型教學（microteaching）技法強化實作導向。
	

	學務組
	96
	一、建構連貫性、系統化巡迴研習課程，提升地方政府治理能力。
	

	
	96
	二、建立輔導人員評鑑制度，精進班務經營技能。
	

	
	97
	三、開拓多元學習途徑，提升地方治理效能。
	

	
	97
	四、辦理輔導人員專業認證，發揮學習輔助功能。
	

	
	98
	五、發展符合公部門特色之行政個案，並導入個案教學。
	教務、學務合提本案

	
	98
	六、有效結合民間資源，推動班務經營管理專業認證。
	

	
	99
	七、以縣市需求為導向的巡迴研習。
	

	
	99
	八、辦理「多元培訓技法在公務人力資源發展之應用」研討會。
	

	
	100
	九、以融入「前瞻思維與跨域治理」之巡迴研習，增進政策轉介效能。
	

	
	100
	十、運用策略聯盟合作機制，拓展多元化、國際化訓練內涵。
	

	圖資組
	95
	一、開發數位課程，落實地方公務同仁完整的ｅ化學習支援。
	

	
	96
	二、自行開發及課程交換雙管齊下，豐富數位學習課程內涵。
	

	
	96
	三、資訊服務下鄉，縮短數位學習落差。
	

	
	97
	四、建構地方公務人員數位學習體系，強化學習平台功能。
	

	
	97
	五、發展公部門典範數位課程。
	

	
	97
	六、重新規劃閱讀空間，補充核心館藏。
	

	
	98
	七、發展整合式（Holistic）學習平台，建構合作（Collaborative）  學習模式。
	

	
	98
	八、開發法治、人文素養等典範數位課程，並申請國際教材標準認證。
	

	
	99
	九、運用OLAP（On Line Analytical Processing）技術建構智慧型報表產出系統，輔導縣市政府導入非線性學習（Non-linear Learning）以落實知識管理。
	

	
	99
	十、佈建法治數位課程學習地圖，導入「體驗學習」（Experiential Learning）訓練技法，強化學習移轉成效。
	

	
	100
	十一、建立數位學習平台分享機制，提供地方政府客製化數位學習服務
	

	
	100
	十二、導入「月讀雜誌」活動，推廣公務人員閱讀學習。
	


附錄二　問卷調查表

我國公部門訓練機構績效調查問卷表

基本資料：

1.性別
   □女
□男

2.年齡 
   □20-29歲□30-39歲□40-49歲□50-59歲□60歲以上

3.教育程度     □碩士以上　□大學畢　□大專畢　１□高中畢　□其他

4.官等            □簡任    □薦任　　□委任

5.職位別
   □主管　　□非主管

6.公務員服務年資□5年以下□6-10年□11-15年□16-20年□21年以上

意見調查內容

第一部分：您對於地方行政研習中心訓練需求評估之看法（包含通函調查法、問卷調查法、訪談法、焦點團體座談法）

1.統一函文縣市政府，調查訓練班別及人數之需求

□很有幫助 □有幫助 □没有幫助 □很有幫助

2.以問卷調查方式，瞭解各級層公務人員（一級主管以上、二級主管、承辦人）對於訓練課程、辦理方式、辦理時間之需求

□很有幫助 □有幫助 □没有幫助 □很有幫助

3.赴縣市政府進行深度訪談，分析工作、任務、組織現況及需求

□很有幫助 □有幫助 □没有幫助 □很有幫助

4.邀請專家學者進行焦點團體座談，確認訓練需求

□很有幫助 □有幫助 □没有幫助 □很有幫助

5.其它建議                        
第二部分：您對於地方行政研習中心訓練設計的看法（包含課程內容、教學方法等面向）

1.課程內容十分適當 

 □很同意 □同意 □不同意 □很不同意

2.課程設計應改進的是（可複選）

 □課程與目標無法結合 □課程間缺乏關連性 □課程內容重複 

□其它                 
3.課程內容符合我的需要

□很同意 □同意 □不同意 □很不同意

4.課程內容應改進的是（可複選）

□未與實務結合 □太過淺顯 □太過艱深 □其它                
5.教學技法，能活化學習

□很同意 □同意 □不同意 □很不同意

6.教學技法應改進的是（可複選）

□仍以講授方式上課 □無法與課程結合 □未搭配其它教具 □其它                
第三部分：您對於地方行政研習中心訓練執行的看法（包含參訓遴選方式、提高學習動機、教學師資、學習環境等四面向）　　

1.這次能來參加研習的原因 

□個人主動向機關爭取 □機關遴選推薦 □機關指派 □其它         
2.講座能在課堂中促進彼此互動 

□很同意 □同意 □不同意 □很不同意

3.講座授課能清晰表達訓練技法的實施流程 

□很同意 □同意 □不同意 □很不同意

4.教學設施能符合學習需要 

□很同意 □同意 □不同意 □很不同意

5.教學設施應加強改進的是（可複選）

□電化教學設備 □教室空間規劃 □照明 □其它            
第四部分：您對於地方行政研習中心訓練成效評估的看法

您認為訓練成效評估方法何者最適合您目前所研習之班別：

□反應層次：以問卷調查法瞭解訓練之滿意度，含師資、課程、教材、服務。

□學習層次：以考試、報告（口頭、書面）等方式評量學習成果。

□行為層次：受訓後3-6月進行追蹤調查（將所學運用在工作的情形），瞭解所學運用在工作上的情形。

□結果層次：將學習成果反應在組織績效上

第五部分：其它
1.若有機會您願意再來地方行政研習中心受訓嗎？□願意
□不願意

2.您不願意再來地方行政研習中心受訓的理由是（可複選）：

· 訓練期待與訓練內容不符，原因：                          
· 工作繁重，代理制度並未落實  □主管不重視　□受訓無法與升遷結合 
□個人因素 □其他                    

非常感謝您對本研究的支援與協助，請將完成的問卷交給輔導員

附錄三  編碼簿
	變項名稱
	說明
	題號

	V1:性別
	1:女 2:男
	基本資料1

	V2:年齡
	1:20-29歲 2.30-39歲

3.40-49歲 4.50-59歲

5.60歲以
	基本資料2

	V3:最高教育程度
	1:碩士以上 2:大學畢

3:大專畢   4:高中畢

5:其它
	基本資料3

	V4:官等
	1:簡任 2:薦任 3:委任
	基本資料4

	V5:職位別
	1:主管 2:非主管
	基本資料5

	V6:公務員服務年資
	1:5年以以下 2:6-10年

3:11-15年   4:16-20年

5.21年以上
	基本資料6

	V7:統一函文縣市政府，調查訓練班別及人數之需求
	1:很有幫助2:有幫助
3:没有幫助4:很没幫助
	第一部分1

	V8: 以問卷調查方式，瞭解各級層公務人員（一級主管以上、二級主管、承辦人）對於訓練課程、辦理方式、辦理時間之需求
	1:很有幫助2:有幫助
3:没有幫助4:很没幫助
	第一部分2

	V9: 赴縣市政府進行深度訪談，分析工作、任務、組織現況及需求
	1:很有幫助2:有幫助
3:没有幫助4:很没幫助
	第一部分3

	V10: 邀請專家學者進行焦點團體座談，確認訓練需求
	1:很有幫助2:有幫助
3:没有幫助4:很没幫助
	第一部分4

	V11:課程設計十分適當
	1:很同意  2:同意
3:不同意  4:很不同意
	第二部分1

	V12:課程設計應改進的是：課程與目標無法結合
	1:勾選    2:未勾選
	第二部分2

	V13:課程設計應改進的是：課程間缺乏關連性
	1:勾選    2:未勾選
	第二部分2

	V14:課程設計應改進的是：課程內容重複
	1:勾選    2:未勾選
	第二部分2

	V15:課程內容符合我的需要
	1:很同意  2:同意
3:不同意  4:很不同意
	第二部分3

	V16:課程內容應改進的是:未與實務結合
	1:勾選    2:未勾選
	第二部分4

	V17:課程內容應改進的是:太過淺顯
	1:勾選    2:未勾選
	第二部分4

	V18:課程內容應改進的是: 太過艱深
	1:勾選    2:未勾選
	第二部分4

	V19:教學技法，能活化學習
	1:很同意  2:同意
3:不同意  4:很不同意
	第二部分5

	V20:教學技法應改進的是：仍以講授方式上課
	1:勾選    2:未勾選
	第二部分6

	V21:教學技法應改進的是：無法與課程結合
	1:勾選    2:未勾選
	第二部分6

	V22: 教學技法應改進的是：未搭配其它教具
	1:勾選    2:未勾選
	第二部分6

	V23: 這次能來參加研習的原因
	1:個人主動向機關爭取
2:機關遴選推薦
3:機關指派
	第三部分1

	V24:講座能在課堂中促進彼此互動
	1:很同意  2:同意
3:不同意  4:很不同意
	第三部分2

	V25:講座授課能清晰表達訓練技法的實施流程
	1:很同意  2:同意
3:不同意  4:很不同意
	第三部分3

	V26: 教學設施能符合學習需要
	1:很同意  2:同意
3:不同意  4:很不同意
	第三部分4

	V27:教學設施應加強改進的是：電化教學設備
	1:勾選    2:未勾選
	第三部分5

	V28:教學設施應加強改進的是：教室空間規劃
	1:勾選    2:未勾選
	第三部分5

	V29:教學設施應加強改進的是：照明
	1:勾選    2:未勾選
	第三部分5

	V30:您認為訓練成效評估方法何者最適合您目前所研習之班別
	1:反應層次 2:學習層次

3:行為層次 4:結果層次
	第四部分1

	V31: 若有機會您願意再來地方行政研習中心受訓嗎
	1:願意
  2:不願意
	第五部分1

	V32: 您不願意再來地方行政研習中心受訓的理由是:訓練期待與訓練內容不符
	1:勾選    2:未勾選
	第五部分1

	V33:您不願意再來地方行政研習中心受訓的理由是: 工作繁重，代理制度並未落實
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附錄四　深度訪談問題

壹、內部同仁訪談問卷

一、中心訓練實施作法，如何與績效管理結合的看法

1.1中心績效管理之作業流程為何？

1.2中心訓練實施如何有效管理？

二、中心訓練實施作法，是否達到績效管理之目標的看法

2.1訓練需求評估是否有所改善或突破？

2.2訓練設計是否有所改善或突破？

2.3訓練執行是否有所改善或突破？

2.4訓練成效評估是否有所改善或突破？

三、中心訓練實施未來作法的看法

3.1 訓練需求評估未來可改善或突破的方向？

3.2 訓練設計未來可改善或突破的方向？

3.3 訓練執行未來可改善或突破的方向？

3.4 訓練成效評估未來可改善或突破的方向？

貳、專家學者的訪談問卷

一中心訓練實施未來作法的看法

1.1 訓練需求評估未來可改善或突破的方向？

1.2 訓練設計未來可改善或突破的方向？

1.3 訓練執行未來可改善或突破的方向？

1.4 訓練成效評估未來可改善或突破的方向？
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Abstract

From 1980s, the trend of New Public Management (NPM) leads to the reform of public sectors for more effective and efficient. Public sectors adopted “performance management,” which is the core idea of NPM, to pursue competitiveness. Also, public sectors need capable civil servants to be more competitive, which could be achieved through on-the-job training. Regional Civil Service Development Institute is such a public agency aiming to train capable local governments’ servants. The Institute uses performance management to improve its performance and seek to supply more fit courses to the trainees. In reviewing the performance management of Regional Civil Service Development Institute can we see the benefits and shortcomings of training program. 

Most public training agencies in Taiwan estimate their performances by counting the numbers of training courses and the amounts of trainees. Less to put foci on “training needs evaluation, training designing, training implementation and training effects evaluation,” the four core elements of successive training program. 

In this essay, three research methods were used, including literature review, questionnaire and face-to-face interview. In the first step was to review essays, journal articles and public publications about “ employee training, training needs evaluation, training implementation, training effectiveness evaluation, performance management, performance management system in Taiwan the effects of training implementation of public sector,” etc.. Questionnaires were delivered to trainees to know their opinions on training program. Professors and employees of Regional Civil Service Development Institute were interviewed to see the contents and effects of performance management imposed on the Institute as well as improving suggestion.

According to the survey, most trainees and employees hold positive attitudes toward performance management in the Institute, revealing the importance and effects of on-the-job training. It is suggested that perform-oriented organization culture, sophisticated courses designing and feedback mechanism of trainees could help improve the performance of the Institute.
Key words：performance management, on-the-job training, needs evaluation, training design, training evaluation, performance appraisal
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敬愛的朋友：您好！


為了瞭解您對於地方行政研習中心的訓練實施之看法，期使中心不斷改善精進，特以問卷的方式評估訓練實施的效果，此問卷將作為提供該中心業務改進的重要參考，所有答案均僅用於統計上的整體分析，不會有個別的引述，當然您也不用具名，敬請放心填答。


以下問卷共分為五部分，請您依題目提示進行勾選。估計回答本問卷時間僅需十分鐘，對於您的協助，在此誠摯地向您表示感謝。


地方行政研習中心


城忠志、陳思均   敬上
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