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壹、目的 

一個組織的成功，其員工的素質極為重要，為使組織內成員齊心

朝向相同的方向邁進，訓練絕不容忽略，更何況是與飛航安全緊密相

關的民航專業人員，其良莠將直接影響航空器的操作安全及國際社會

觀感，亦將影響臺北飛航情報區之服務品質，身為民航產業的一份子

及訓練人員應如何看待訓練？又應如何訓練相關人員，使其能適時適

度的提供最佳服務及應有的專業知識？成為本出國案之重要課題。 

航空運輸屬於「人」的產業，各類民航從業人員不僅直接為顧客

提供多樣化的互動服務，更有形形色色的工作必須仰賴高專業、技術

密集的人力始能完成，例如：票務訂位、危險物品運送、銀行清帳、

飛航服務、航空保安、場站建設、航空站營運管理…等。爰此，國際

航空運輸協會(International Air Transportation Association, IATA)特別為

會員籌劃由國際企業管理顧問公司創辦人及擔任多家跨國企業與政府

部門資深專業管理與訓練顧問的周偉堂 (Thomas W.T. Chow)先生主講

「訓練管理」(Management of Training)課程，本訓練於 2009 年 11月 30

日假新加坡薩默塞特路 111號新加坡電力大樓 14 樓舉行，獲學員高度

評價。 
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貳、行程 

日 期 內 容 地    點 

98 年 11月 29日 往 程 臺北─新加坡 

98 年 11月 30日 

至 12月 4日 
國際航空運輸協會訓練課程 新加坡 

98 年 12月 5日 返程 新加坡─臺北 

叁、訓練概要 

本項訓練為期 5天，共有 18位學員，計有來自於沙烏地航空公司 

(Saudi Arabian Airlines)、奈及利亞航空公司(Virgin Nigeria Airways)、肯

亞航空公司(Kenya Airways Ltd.)、盧森堡航空公司(Cargolux Airlines 

International S.A.)及越南航空公司(Vietnam Airlines Corporation)等 7位

學員，及來自於印度、卡達、埃及、沙烏地、中華民國及柬埔寨民航

局與印度交通部等任職於公領域之學員。訓練紀要如下： 

一、 訓練名稱：訓練管理(Management of Training) 

二、 訓練日期：98 年 11月 29日至 12月 5日 

三、 訓練單位：國際航空運輸協會(IATA)訓練暨發展機構 

IATA Training & Development Institute 

四、 訓練地點：國際航空運輸協會(IATA)新加坡訓練中心 

五、 課程表 
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第 1天(98 年 11月 30日) 

時 間 課 程 內 容 

0900-1030 Administration Details & Workshop Introduction 
1030-1045 Break 
1045-1230 The Role of Training in Organizational Success 
1230-1330 Lunch 
1330-1530 Mission Statement 
1530-1545 Break 
1545-1700 The Training Manager 
 

第 2天(98 年 12月 1日) 

時 間 課 程 內 容 

0900-1030 Review of Day 1 
1030-1045 Break 
1045-1230 Understanding Competency 
1230-1330 Lunch 
1330-1530 Finance Considerations 
1530-1545 Break 
1545-1700 Finance Considerations 
 

第 3天(98 年 12月 2日) 

時 間 課 程 內 容 

0900-1030 Review of Day 2 
1030-1045 Break 
1045-1230 Planning 
1230-1330 Lunch 
1330-1530 The Learning Organization 
1530-1545 Break 
1545-1700 Methods for Creating a Learning Environment 
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第 4天(98 年 12月 3日) 

時 間 課 程 內 容 

0900-1030 Review of Day 3 
1030-1045 Break 
1045-1230 Integrating Computer Technology 
1230-1330 Lunch 
1330-1530 Quality in Training 
1530-1545 Break 
1545-1700 Personal Development 
 

第 5天(98 年 12月 4日) 

時 間 課 程 內 容 

0900-1030 Review of Day 4 
1030-1045 Break 
1045-1230 Individual Presentation on Selected Subjects 
1230-1330 Lunch 
1330-1530 Individual Presentation on Selected Subjects 
1530-1545 Break 
1545-1700 Day Journal: Key Learnings 
 

肆、訓練內容 

一、 設定探討內容 

講師周偉堂先生於研討會中透過連串動態體驗式學習活動

(Dynamic Experience Teaching Methods)，鼓勵學員積極參與，協助

學員探討以下問題： 

(一) 如何針對人員的不同階層與工作屬性進行規劃訓練？ 

(二) 訓練規劃應考量的面向。 
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二、 教育、訓練與發展的區別 

講師首先說明「教育」、「訓練」與「發展」此三個常在人力資

源領域使用之名詞間的差異，以使學員對「訓練」一詞，能有更明

確的認識。渠指出，「教育」與「訓練」，雖然同樣是教導與學習的

過程，兩者之間關係密切，而且與「發展」間有相輔相成之效果，

但是不論是在「本質」、「目的」以及「方法」上都是有差異的。茲

摘述如下： 

(一) 教育(Education)： 

教育係以個人為出發點，其目的是使個人獲得一般學識，

著重於基本知識之培育，所學可能運用於未來，但效果較

不顯著。 

(二) 訓練(Training)： 

訓練係以工作為出發點，是基於工作上或業務上的需要，

著重於專業技能之培育，可以實際應用於職務上，效果立

即且顯著。 

(三) 發展(Development)： 

發展係以組織永續經營及個人生涯規劃為導向及出發點，

考量組織及各單位的任務，其目的是為確保組織擁有充分

運用的人力資源，效果無法立即獲知。 
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三、 訓練對士氣激勵的重要性 

訓練是對知能補充，最直接而有效的方法。面對知識爆炸的時

代，每一個人都必須躬行實踐「活到老、學到老」，身為航空產業

之ㄧ員，在面對外部顧客要求服務水準不斷提昇之下，更要有「終

身學習」的理念。 

透過各種訓練的實施，使受訓者對本身的工作任務能自覺、自

動、積極，發揮個人潛能，處理各項業務更能得心應手，從而激勵

士氣，提升組織績效，達成組織的願景。 

一個人的能力係指他的潛在績效，為行為、知識、技巧的結合，

可以下列公式表示：能力＝行為+知識+技巧(Ability = Behavior + 

Knowledge + Skills)，而績效則指一個人在特定情形下的實際作

為，為能力、清晰邏輯及意願三者結合的具體呈現，可以下列公式

表示：績效＝能力+清晰邏輯+意願 (Performance = Ability + Clarity 

+ Willingness)。 

 

在通常情況下，人的能力與其實際績效並不一定一致，能力的

獲得，可藉由訓練來加以改善、補充和增強。而要員工有良好的績

效表現，除了必須要有充足的能力外，員工對組織也必須有強烈的
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歸屬感，具備高昂的士氣，願意為組織貢獻一己之力  

學者馬斯洛(A.H. Maslow)在研究人類行為動機時發現，人類是

具有需要性的動物，他把人類的需要分成五個層次，當某種需要一

旦獲得滿足之後，別種需要立刻取而代之： 

(一) 生理需要： 

所謂衣食足而後知榮辱，生理需要也是維持溫飽的需求，

是人類最基本的需要。 

(二) 安全需要： 

當生理需要獲得滿足後，工作缺乏保障、獨裁領導、政策

無法預測等，是員工感受安全需要受到威脅的主要因素。 

(三) 社會需要（歸屬感）： 

當生理需要與安全需要獲得滿足後，歸屬感就變成了行為

的主要動機，例如在組織中的工作表現能得到主管的讚

許、能融入工作團隊並得到同事的友誼等。 

(四) 尊重與地位需要 

當前述需要獲得滿足後，就是尊重與地位需要，如自信、

獨立、才能、知識、地位、被賞識、受同僚尊敬之需要。 

(五) 自我實現的需要 

自我實現的需要是尋求個人潛能不斷成長及發展的機
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會，也是人類需要層次中最高也是最重要的一層需要。 

對於上述五個需要層次，由於公務人員有較為穩定的待遇，及

法令對於工作的保障，生理需要及安全需要應可獲得滿足，無虞匱

乏，對於社會需要（歸屬感）、尊重與地位需要，均有賴不斷的進

修與訓練，藉以補充知識、技能、改變工作態度、熟悉方法、暸解

法規，如此，工作能勝任愉快且有成就感，士氣不斷獲得激勵，產

生良性循環，在在影響團體的績效與成敗。 

士氣高昂能產生下列的效果： 

(一) 願意和他人合作，以達成任務的意願高。 

(二) 對組織忠誠度高，願意為組織貢獻心力。 

(三) 對工作有興趣，能自動自發，以身為組織的一份子為榮。 

(四) 員工心理健康，缺席率和流動率均低。 

四、 如何建立有效的溝通 

「人」基本上都具備積極向上的特性，如何讓每個員工勝任

稱職，是每位管理者所共同追求的目標，若組織內有人自暴自棄、

消極的抵制工作，不僅是對個人，也是對組織的損失。 

現代管理已邁向人性的管理，講求激勵士氣，亦即重視員工

積極、主動、合作的態度和績效。在激勵的過程中要如何建立有

效的溝通基礎？是身為行政、管理、訓練者必須熟悉的實務課題。
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講師援引學者博恩 (Dr. Eric Berne)所創始的溝通分析 

(Transactional Analysis) 理論，認為每個人的行為都可區分為父母

(Parent)、成人(Adult)及小孩(Child)三種模式， 簡稱 P-A-C： 

(一) 父母(Parent)： 

簡稱 P，來自幼時模仿父母的型為，常以偏執、批評和照

顧他人等行為對外表現，可依其表現分為強勢的父母

(Critical Parent, CP)及關愛的父母(Nurturing Parent, NP)。 

(二) 成人(Adult)： 

簡稱 A，對外多持理性的態度，能根據事實和客觀標準，

將資訊轉化為知識，加以評估，然後表現出適切合宜的行為。 

(三) 小孩(Child)： 

簡稱 C，包括天真不做作的自然兒童(Natural Child, NC)，

透過思考而反應的學者兒童(Learned Child, LC)，以及順

從、退縮的適應兒童(Adaptive Child)。 

根據 P-A-C 行為模式，可將溝通型態分為二種，簡介如下： 

(一) 平行的溝通(Parallel Transaction)： 

指一方的刺激行為(stimulus)和對方的反應行為(response)

互相平行，此種溝通是開放的，反應也是在預期當中，

因此雙方能不斷的相互溝通。 
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圖一：平行的溝通 

(二) 交錯的溝通(Crossed Transaction) 

 

圖二：交錯的溝通 

一般人際溝通不外平行與交錯之一，如何進行有效的溝通？

即在於避免形成交錯式溝通，但若已經發生交錯的溝通，則可藉

由提出問題等方式察覺彼此的狀態，並試圖轉換成平行式溝通，

以消除對方內心焦慮，拉近彼此的距離。 

管理者與部屬間由於立場不同，偶而看法不相同時，最好能

平心靜氣的以同理心思考其原因，交代工作或陳述己意時，也應
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具體的把相關的人、時、事、方法等說明清楚，溝通分析理論也

可以應用在日常工作與同事、顧客，甚至是與家人間的相處中，

以奠定意見交換的溝通基礎。 

五、 員工自我發展 

一個組織透過訓練的過程，發展員工適當的態度、知識、技

巧和習慣，然而訓練除須具備熟練的操作、相關的知識外，尚須

注意品德的陶冶，如此實施訓練才算完備。例如近期喧騰一時的

職棒打假球風波，涉案的球員技術水準很高，對棒球的相關專業

知識相當了解，但其人格上的適應，如態度、價值觀等種種條件

卻未顧及，這是德育領域的培養不夠，所以發生集體放水等問題，

因此，訓練機構的工作人員，不但要安排專業技術、知識之傳授，

同時尚須安排適當的人格教養相關課程。 

有關個人自我發展過程，可就態度、知識、演練、技巧等四

個面向探討： 

(一) 態度(Attitude) 

引導學員自我發展的第一階段係從其學習態度上著手，引

導的程序如下： 

1. 我需要(I need to)。 

2. 我想要(I want to)。 
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3. 我能夠(I can)。 

4. 我將要(I will)。 

5. 如何做(How to do)。 

(二) 知識(Knowledge) 

引導學員循序漸進地了解訓練有關的知識： 

1. 基本原理(fundamentals) 

先使其了解訓練內容的基本原理。 

2. 概念(concepts) 

次使其了解訓練內容的相關概念。 

3. 原則(principles) 

最後使其了解訓練內容所演繹出來的各種原則。 

(三) 演練(practice) 

引導學員正確的學習態度及相關知識後，接下來必須讓學

員有機會實地演練，以使理論與實務相結合： 

1. 教官指導下演練(under coaching) 

演練初期由於不熟練，所以必須在教官指導下進行。 

2. 工作中演練(at work) 

指不需教官在旁指導，自己可以在實際工作中操作。 
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(四) 技巧(skill) 

經過演練後，接下來要設法將這些理論和知識變成個人所

具備的一種工作技巧，而技巧的養成亦須經過三個步驟： 

1. 連續的應用(continuous application) 

所謂熟能生巧，上述理論及演練不斷的應用，久而久之

自然可以經由融會貫通而形成一種工作技巧。 

2. 正面的增強作用(positive reinforcement) 

技巧的形成，須在過程中不斷給予強化，以精益求精。 

3. 形成習慣(habits) 

將工作技巧融合成生活習慣的一部分是引導參訓者自

我發展的最高理想，因為習慣一旦形成後，非但不易忘

記，而且運用上收放自如，可以將訓練效果發揮至最高

的境界。 

  
圖三：個人自我發展循環 
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六、 設定訓練的具體目標 

訓練應以激發責任心與使命感，充實各種專業訓練與管理訓

練，提高工作效率與培養人才為目標。 

七、 訓練規劃的原則 

(一) 制度化： 

確實依照核定的訓練體系和分工，按權責策訂訓練計畫。 

(二) 需求化 

訓練的舉辦，要以素質的提昇、業務的需要、人才的需求

和培育為主要考量。 

(三) 效果化 

訓練的舉辦，要追求最好的效果，不論課程的安排、課程

的內容、師資的聘請、環境的佈置及學員的輔導考核等，

都要針對訓練的種類、性質做最好的安排。 

八、 訓練設施管理 

訓練機構需有良好的訓練環境，才容易達成訓練目標，亦即

提供良好的教學設施、籌思完善計畫、設計活潑的課程，以激勵

並啟發參訓者。針對達成訓練特定的使用目的，於設施之起始設

計階段，即需有周詳深入的考慮，設施完成後，勢必難以做大幅



 18

度的改變或增建。 

假若整體訓練設施，從外觀便能見出與其他建築物的不同；

置身其間，會使人有特殊的感受，在此環境中陶冶身心、涵融性

情，接受訓練可事半功倍。 

訓練設施管理可視為一種「人」與「情境」的管理，環境因

素的影響很大，領導型態、成員個性、團體互動等形成訓練機構

的組織文化，管理者必須養成前瞻性的意識形態，樹立負責任及

自主性的領導作風，以「人本領導」取代「科學管理」，充分有效

地利用設備並發揮設施的功能，以圓滿達成訓練目標。 

九、 有效的訓練 

訓練人員在規劃訓練時，必須注意安排適當的人，於適當的

時機，在適當的地點，接受適當的訓練，如此始能建構一個有效

的訓練。 

 
圖四：有效的訓練公式 
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(一) 訓練時機的認定 

1. 晉用新人時： 

訓練協助新進人員在最短時間內，了解組織經營理念與

企業文化，縮短進入新環境之適應期。 

2. 員工的工作素質標準或工作數量必須提高時： 

主管觀察部屬平日工作表現的缺失，如經確認是因專業

知識、技巧、能力不足而產生，即可針對相關部分，給

予指導或派訓以補其不足。 

3. 設備、程序、方法有變更時： 

當組織引進新的設備、技術或制度時，為與原功能配合，

則必須安排訓練。 

4. 工作所依據的法令大幅修改時。 

5. 調整或新增工作項目時。 

(二) 決定訓練的項目與人員 

依據員工應該做什麼與現在能做什麼二者間的落差，決定

哪一類員工應參加哪一項訓練。 
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(三) 決定訓練課程 

課程範圍應求適中，符合業務及個人需求。 

(四) 選定訓練方式 

就受訓人員、訓練設施、時間長短等條件，決定訓練方式。 

(五) 選用訓練方法 

視課程需要，就講解、討論、指導實作、案例研析等方法，

加以選擇實施。 

(六) 對訓練作評估 

訓練最重要的是要有效果，因而需要作評估，評估的方法

可用學識技能測驗、訓練成績等資料，亦可針對受訓人員

之主管與工作效率等資料評價訓練成效，作為以後辦理是

項訓練的參考。 

十、 訓練需要分析(Training Needs Analysis/TNA) 

「訓練需要」的一個簡單的定義，就是「為了使人員的工作

有效，需要哪些態度、知識及技能？」。訓練需要分析是用來幫助

管理階層決定訓練計畫的目標與內容，唯有了解受訓者的需求，

才能規劃出適合的訓練計畫及執行方式，否則可能使訓練結果無
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法有效地反應在組織目標上。如果不是依據確實的訓練需要來規

劃訓練計畫，往往時間、金錢及努力，反而經由訓練，弄得既勞

民又傷財。 

由於組織中每一個人所擔負的責任及工作、職位不同，所需

要的能力也不盡相同，因此，在評估訓練需求時，須加入職位考

量的因素，各階層人員應強調的訓練重點爰有不同。 

一個組織內部的垂直體系，依責任和權限的不同，大致可以

區分為三個層級：首先是作業層(Operative Level)，職級較低的基

層員工所需要的是專業知識、技術層次的能力培養，希望藉由訓

練熟練工作所需的能力(Proficiency)；其次為中間管理層(Middle 

Level)，中階管理者需要的是人際關係、協調、企劃能力，訓練

的目的是為提升及強化中階管理人員的領導統御能力，以增加組

織的生產力(Productivity)；接下來是最高管理層(Top Level)，高層

主管所需的訓練著重於決策分析、評估能力的培育，以帶領組織

達到更高的績效表現(Performance)。 

 

圖五：不同階層員工能力開發的重點 
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組織的成功，需要每一個層級的同仁都有最高水準的工作表

現。組織內每一項職務均需訂定工作標準，績效目標未能達成，

如果是能力的問題，也就是說員工的「實際能力水準」與「期望

能力水準」有所差距（即能力落差 Competency Gap）時，就需要

辦理訓練來彌補此能力落差。 

經由績效考核，主管可以得知員工的問題與需求，了解究竟

是什麼因素阻礙了績效的達成，是能力不足？是意願不強？是資

源不夠？是溝通誤解？還是工作方法錯誤？如果判定是能力不足

的問題，主管必須進一步觀察及測試，究竟是哪一種能力不足？

是專業領域的能力？是管理能力？還是溝通協調能力？需要哪一

種方式的教育訓練？採個人訓練？還是團隊訓練？ 

我們經常可以看到，員工想學外語、電腦或個人才藝課程，

可是該職務卻不需要外語能力或其他個人才藝能力，那麼，提昇

其外語能力無法幫助組織達到績效目標，辦理該項訓練之必要性

即值得商榷；如果影響績效的原因，不是能力不足的問題，而是

其他的因素，例如：工作意願不足，則主管必須建立一套激勵機

制(Incentive Scheme)，以強化員工的意願。 

身為管理者可以由下列三個方向來探討組織內究竟需要甚麼

型態的訓練，以有效的訓練員工將工作做「對」與做「好」： 
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(一) 個人分析(Individual Analysis)： 

造成員工工作表現不佳的原因很多，有可能是缺乏從事該

工作所需的專業知識、技能，也有可能是缺乏動機或程序

設計不良等。個人分析係在檢核個別員工的執行工作的實

際情形，檢討其技術與能力，進而決定訓練對象，哪些人

需要訓練？ 

(二) 職務分析(Job Description) 

透過職務工作說明書(績效標準)，可以提供從事該項工作

必須具備的知識、技能與態度等輪廓，經由工作的敘述，

分析、觀察員工的行為與工作表現，來決定訓練內容。 

(三) 組織分析(Organization Analysis) 

藉由對組織願景、目標、社會或顧客對組織的期待等資料

的收集，找出組織所希望訓練偏重的方向，以確定哪些部

門需要訓練？例如：本局為提昇臺北飛航情報區之飛航服

務品質及效率，積極推動中的「臺北飛航情報區通訊、導

航、監視與飛航管理(CNS/ATM)發展建置計畫」即將於民

國 100 年建置完成正式運作，包含飛航管制、航空通信、

航空電子等第一線飛航服務人員的先期訓練應為最迫切

的規劃重點，以教導渠等瞭解未來新的裝備與作業方式。 
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圖六：訓練需要分析圖 

伍、心得及建議 

訓練是組織的一項管理措施，管理者可藉以達成組織的目標與願

景，為組織贏得最高的效率。我們深深體會，訓練只有在能符合員工

的需要下，才能產生效果。要員工能有效的參與訓練，則必須使其在

訓練過程中得到某些個人的利益。依據期待理論，員工參加訓練，努

力學習，其目的除提升本身的知能外，自是希望能藉由能力的提升，

得到進一步的升遷機會，雖然不能奢望每位受訓者都能得到升遷，但

成績優秀的受訓人員，實應考量讓其優先升遷，否則只有能力提昇的

產出，而無下一層次(升遷)的激勵，「訓用合一」的理想未能落實，如

此，訓歸訓、用歸用，員工的期待落空，訓練成果將無法與士氣激勵

配合。 



 25

訓練計畫應依據執行業務所需的技術與素質來擬定，而要確定何

人應該接受訓練必須以「組織績效」為導向：何時、何地、以及如何

訓練，則有賴於訓練與人事發展計畫間之關聯性，如此才不致於浪費

國家公帑，且可使員工能力適時得到提升，進而得到士氣的激勵。 

今日國內外環境不斷變化，行政管理事務愈形複雜，顧客需求日

益多元化，身為民航體系一員的我們除了要因應快速的科技發展外，

在職訓練是不可偏廢的。經由有計畫的課程安排，可使員工在短期內

吸收最新的專業知能，更重要的是使員工從訓練中培養出「捨我其誰」

的積極向上精神，提高效率，所以講師說：「 Training is costly, but no 

training is even more costly.」 

民航產業應如何培訓人才？如何強化人員的專業知識及技能，以

提供一致的服務水準？回顧我國民航事業近四十年間的發展，早期配

合政府十大建設政策及開放天空全球化趨勢與政策之實施，加以我民

航主管當局重視人員培育與科技的發展，空運業務也在穩定中求取進

步。近期，在全球金融海嘯以及本島陸路運輸模式快速興起的雙重影

響下，空運市場氣氛轉趨暗淡，為航空運輸業界帶來嚴峻考驗，要逆

境制勝，關鍵在於掌握顧客對軟體與硬體的需求，唯有持續強化人員

訓練，使其足以勝認工作所需的技能、知識與態度，使做得更好，為

顧客提供最優質的服務，以維持競爭優勢。 
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本次訓練共有來自於 11 個國家之 18 位學員，於課堂經由講師深

入淺出、有條不紊地講解，學習各種不同的訓練理論及方法，更於分

組討論及簡報中，與來自各種不同領域的民航專業訓練人員，互相交

換意見，是一個非常好的學習經驗，亦可提高我國之國際能見度，建

議後續仍能派員與訓。 

陸、附錄 

附件一：講師資料 

附件二：學員名冊 

附件三：行為科學在顧客服務之應用 

附件四：案例研討與分組簡報資料 

附件五：期末成果簡報 
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