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摘 要 

交通部民用航空局民航人員訓練所致力於民航專業人員培育，使其技能與知

識能與時俱進，以因應逐年增加之航行量與順應變動之大環境。本所派員赴新加

坡參與國際航空運輸協會(IATA)「培訓管理課程」，課程第一天開宗明義即傳達

訓練係人力資源管理中最具影響力之工具，並陸續探討成功訓練部門於組織中扮

演之角色與基本條件、訓練計畫過程與訓練經理人等議題。課程中進行大量分組

討論與個人經驗分享，另於最後一天實施分組案例研討口頭報告，統整與運用所

學。經由 5日培訓管理課程，系統性習得培訓管理方式，提升本所執行成效。 
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壹、 目的 

國際民航組織(ICAO)全球性與區域性航空器駕駛員、維修員與飛航

管制員人力預測報告指出，以客運收益公里(RPK)計算，2010 至 2030 年

間亞太區域航行量年平成長率為 6.3%；至 2030 年，亞太區域飛航管制員

人數應達 44,282 人，比例由 2010 年占全球 21%提高至 32%，以具備處理

未來航行量之能力。現今亞太區域管制員培訓能力，尚無法使合格管制員

人數符合預期標準，導致管制員人數可能發生短缺情形。導入先進航管自

動化系統、空域結構調整等策略，增加管制員處理之航行量與提升管制效

率，可望彌補管制員培訓容量之限制。然而，有效提升培訓容量仍為組織

應持續探討之課題。 

訓練，依國家文官學院網站闡述，係促使員工個人做長期持續的改

變，以提升員工執行能力的學習經驗；發展，則是以未來為取向的訓練，

強調個人的成長，兩者合之為「培訓」。為提升培訓容量，應有對應之指

導方針；唯有投入培訓資源與成本，俾發揮組織策略執行成效。 

本所致力於民航專業人員之培育，不論新進或現職人員，皆期望其

技能及知識與時俱進，以因應逐年增加之航行量與持續變動之大環境。考

量本所現有培訓人力與資源，期經由學習系統培訓管理方式，提昇組織學

習能力與訓練執行成效。國際航空運輸協會(IATA)提供教官進階訓練

(Train the Trainer-Advanced)、訓練需求評估(Training Needs 

Assessment)、教學方法(Instructional Techniques)、訓練教學設計

(Instructional Design)與培訓管理(Management of Training) 等 5 門

課程，於 3 年內完成其中任 4 門課程，即可取得該協會之專業培訓文憑

(Professional Training Diploma，如附錄一)，本次參與培訓管理課程

為其中一門。 
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貳、 過程 

一、 106 年 10 月 29 日，搭乘長榮航空 BR215 班機自臺灣桃園國際機場啟程

至新加坡樟宜國際機場。 

二、 106 年 10 月 30 日至 106 年 11 月 3 日，參加「培訓管理課程」。 

三、 106年11月4日搭乘長榮航空BR226班機自新加坡樟宜國際機場返國。 

參、 訓練概要 

本次訓練歷時 5天，共 14 名學員。訓練相關紀要如下： 

一、 訓練名稱：培訓管理課程(Management of Training) 

二、 訓練日期：106 年 10 月 30 日至 106 年 11 月 3 日 

三、 主辦單位：國際航空運輸協會(IATA) 

四、 訓練地點：新加坡訓練中心(IATA Training Center- Singapore) 

五、 課程表：  

時間 主題 課程內容 

第 1天(10 月 29 日) 策略思考 

訓練環境介紹 

受訓學員網絡(學員介紹) 

課程總覽與個人學習目標 

訓練角色 

案例研討 

第 2天(10 月 30 日) 計畫技能 

計畫目標 

平衡計分卡 

財務考量 

第 3天(11 月 1 日) 創造學習環境 
學習型組織 

訓練經理人能力 

第 4天(11 月 2 日) 整合技能 
訓練品質管理 

案例研討(含分組簡報準備) 

第 5 天(11 月 3 日) 應用技能 

分組簡報 

小組回饋 

個人行動計畫 
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肆、 訓練內容 

當 今 我 們 正 在 處 於 「 VUCA (Volatility Uncertainty Complexity 

Ambiguity)」世界，身在一個開放性系統或市場中，經理人與領導者面對外在環

境持續改變，無時無刻面臨各式動態變化與挑戰。論及人力競爭、培育與留駐等

人力資本議題，則有賴策略性思考與前瞻性之領導統御，以提供相關解決方針。 

航空產業無法置身於不斷變動的世界之外。航空業為相當競爭之產業，必須

符合各式法規規範、資本與勞力密集、高固定成本為其特性。面對快速變動、永

續成長、高度季節性需求等挑戰，處於此動態產業極需優質的領導者、員工與尋

求快速決策過程，以因應競爭環境之變化。組織內若具凝聚力之團隊與倡導強勢

積極的文化，才有機會保有更新的知識與留駐人才之能力。 

一、 成功組識中訓練部門的角色 

訓練部門於組織內絕非倚賴單打獨鬥之作業模式生存，其任何行為

影響組織所立定之目標。除招募員工與人員配置外，訓練係人力資源管

理中最具影響力之工具之一，其捍衛組織之資源-擁有能力的「人」。組

織人力，特指其員工之能力，實為能否成為有效率組織之關鍵因素。 

(一) 關鍵特質 

訓練部門之關鍵特質能夠協助了解其位於組織中之角色與職

責，可確實傳達前述訊息予訓練部門內與組職其它部門成員，以確

立組織中訓練部門之可靠性。訓練部門提供服務(即訓練)之關鍵特

質有以下四種： 

1. 內部性：聚焦於符合組織內之需求。 

2. 外部性：聚焦於符合外在客戶之需求。 

3. 通用性：強調組織內共通之需求。 

4. 特定性：強調特定之需求。 
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由以上四種關鍵特質，訓練部門可設定角色定位為內部通用性、

內部特定性、外部通用性或外部特定性，後續將影響所提供之訓練

課程種類、參與對象與授課者資格。 

(二) 成功訓練部門具備之基本條件 

清楚定義訓練部門以下四項基本條件，將有助於訓練部門與組

織之成功。 

1. 角色 

訓練部門受到管理階層與利害關係人之支持認可。 

2. 環境 

明瞭訓練部門於組織內之階層與其它部門之關係。 

3. 一致性 

訓練部門與組織優先考慮的事項一致。 

4. 專家 

訓練部門需要可以整合教學設計、教學內容、教育技術學、

心理學與管理等知識能力之訓練專家。 

(三) 訓練部門之使命 

透過簡短的使命宣言(Mission Statement)傳達訓練部門所做

何事、做法為何、為何人而做，明確指出各種行動聚焦為何，係宣

告訓練部門存在之目的或理由，換言之乃敘述其「身份」，以確立

行動方針。 

二、 訓練計畫過程 

訓練計畫必須與組織之策略、目的、任務與目標一致，依據計畫內

容建構訓練課綱、科目與授課內容。訓練計畫係整合所有訓練需求以達

成部門 1至 3年之目標，其內容應著重於目的與目標、內部與外部顧客

需求、資源需求、作業狀態、成長與發展等。起草擬定訓練計畫籌備階

段，訓練經理人必須蒐集並分析內部及外部影響訓練部門作業的資料，
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如組織策略性計畫與組織新作業流程等。計畫執行與評估後，亦須視分

析結果適當調整計畫，使不斷精進。下圖說明訓練計畫循環流程： 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

(一) 訓練目標 

制定有效的訓練計畫係確保清晰的訓練策略指導原則與資源

管理最佳化，以符合所訂立的訓練目標。目標之設定可採用管理大

師彼得．杜拉克先生所提出的 SMART(Specific, Measurable, 

Achievable, Related to a goal, Time line)原則，其係目標管

理之方法，以達工作績效。目標不應與目的或行動計畫等文字混淆，

三者分述如下： 

1. 目的(Goal) 

意圖或意向，與願景(Vision)方向一致。 

2. 目標(Objective) 

可量測與觀測之指標(Target)。 

3. 行動計畫(Plan of Action) 

為達成目標所需之行動或策略方法。 

  

計畫調整  計畫準備 

計畫執行 

評估 

蒐集資料與決定需求 
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(二) 平衡計分卡(Balanced Scorecard Perspective) 

1992 年由哈佛大學羅柏．柯普朗 (Robert S. Kaplan)與大衛．

諾頓(David P. Norton)首度提出，為一策略管理工具，協助組織

或經理人同時從多方面檢視績效表現。訓練部門之目標必須與組織

之目的相連結，透過平衡計分卡將願景或目的轉化為明確的關鍵績

效指標，以確保成功執行組織所訂定之策略。透過審視顧客、內部

流程、財務與人力資源四個觀點，分別發展組織目標(Objectives)、

訂定關鍵績效指標(KPIs)、目標(Target)與策略行為(Strategy) 。

四個觀點如下： 

1. 顧客 

考量顧客之所需。 

2. 內部流程 

何種流程具優越性以滿足顧客需求。 

3. 財務 

考量長期永續性與利害關係人因素。 

4. 人力資源(創新與學習) 

考量溝通、動機、發展與績效面。 

(三) 計畫變革 

個人面對改變或變革會經過四階段反應，其依序為：否定、抵

抗、探索與承諾，因此領導者或經理人應具有相對應的四項技能：

告知、傾聽、指導與執行，以期成功管理變革。計畫變革管理模式

如下圖： 
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(四) 訓練系統方法(Systems Approach to Training, SAT) 

採用系統方法訓練員工已被證實可有效地提升工作績效，以整

合性方式思考並解決問題，達成組織既定目標。該方法以下述六步

驟實踐之： 

1. 分析(Analysis) 

探究缺乏工作績效之原因及程度，如何經訓練解決工作績效

低落之過程。 

2. 設計(Design) 

建構訓練以使受訓者達標準績效表現之過程。 

3. 發展(Development) 

準備或產製訓練時所呈現之教材、活動與工具。 

4. 執行(Delivery) 

完成教學。 

5. 評估(Evaluation) 

確認受訓者之學習表現與訓練成效。 

6. 驗證(Validation) 

確認受訓者於實際工作時能運用所學內容。 

否定 

Denial

抵抗 

Resistance

承諾 

Commitment

探索

Exploration

告知 

Inform 

傾聽 

Listen 

執行 

Perform 

指導 

Coach 
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三、 財務考量 

依據組織政策確認訓練部門作業模式為何，以決定訓練部門預算編

列方式，三種作業模式如下： 

(一)成本中心(Cost Center) 

僅考量成本，無任何利潤。 

(二)成本復元(Cost Recovery) 

產生利潤並達收支平衡。 

(三)收益中心(Profit Center) 

不僅達成收支平衡，另可創造額外收入。 

當訓練部門欲由成本中心轉變至半獨立之收益中心時，財務管理扮

演相當重要之角色，尤其訓練部門經理人必須成為一位精通財務的管理

者，能設法為組織創造收入並有效率地管理訓練成本。因此，辦理訓練

前必須考量上位者諸多之疑慮： 

(一)訓練活動與組職目標之關連? 

(二)訓練將耗費多少成本? 

(三)如何籌措訓練資金? 

(四)訓練期程多長?須動用多少組織資源? 

(五)誰負責此訓練專案?對於組織資源之衝擊為何? 

(六)辦理訓練之效益為何? 

(七)若未辦理訓練是否將導致任何不願看見的後果? 

訓練部門經理人了解其部門收入與支出費用項目，有助預算編列工

作順利進行。收入來源包括學費、課程銷售、專案(如提供訓練諮詢)、

設備與場地外借與教材銷售等；訓練經常性費用(Overhead Costs)與訓

練部門所銷售之服務、產品無關(與訓練活動無直接關連)，即無訓練活

動亦必須支出之費用，包括薪資、設備、辦公文具用品、維護費與公用

設施水電費等。 
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與訓練活動相關之直接成本如下： 

(一)講師鐘點費 

(二)學員薪資 

(三)顧問費 

(四)教材費 

(五)輔助器材費 

(六)交通費 

(七)住宿費 

(八)設備器材費 

(九)課程相關用品 (Course supplies) 

(十)通訊費用 

訓練部門於預算編列時應考量下列項目，俾制定有效用之預算： 

(一)別做任何假設，確認所有資料與數據 

(二)與組織之財務部門緊密合作 

(三)熟稔組織對於訓練之期待 

(四)預算項目不確定是否納入時，建議納入該項目 

(五)識別何時採取預估方法編列預算 

(六)完整記錄實際收入與支出費用 

(七)別猶豫！當需要尋求忠告時 

四、 學習型組織 

彼德．聖吉(Peter M. Senge)於「第五項修練」一書中指出，偉大

的團隊並不是從一開始就成功，而是透過學習如何創造驚人成果所致。

建立學習型組織，建立共同願景、改善心智模式、團隊學習、自我超越

與系統思考等五項技術不可或缺，雖然各自分開發展，但緊密相關。「建

立共同願景」係培養成員對團隊的長期承諾；「改善心智模式」係專注

於以開放的方式，體認我們認知方面的缺失；「團隊學習」是發展團隊
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力量，使團體力量超乎個人力量加總的技術；「自我超越」則是不斷反

照個人對周遭影響的一面鏡子；「系統思考」係以一種新的方式使我們

重新認識自己與所處的世界，從將問題看作是由外面某些人或事所引起

的，轉變為看到自己的行動如何造成問題。透過學習，我們重新創造自

我、能夠做至從未能做到的事情、重新認知這個世界及我們跟它的關係，

以及擴展創造未來的能量。 

成立團隊以完成組織需求任務已逐漸成為組織之特徵。有研究指出，

80%員工數超過 100 人之組織，其 50%員工屬於組織中某一團隊，共同

完成組織內任務。團隊之定義係一群有互補技能的人，具共同之目的、

績效目標與方法並彼此擔負責任。惟有團隊成員相互依賴，完成共同工

作目標才稱之為團隊合作，過程中需要成員的協同合作、協調與開放式

溝通。高效率的團隊會展現下列特色： 

(一)達成所訂明確目標的承諾 

(二)專注績效 

(三)互動與互相依賴 

(四)集體努力之成果 

(五)系統觀點(本身為系統之部份且與其它子系統相互運作) 

(六)了解並避免「團體迷思(Groupthink)」 

五、 訓練經理人 

訓練經理人對訓練之成果與訓練部門績效負全責，可以透過以下問

題檢視訓練經理人之工作能力： 

(一)身為訓練經理人，我持續展現哪些能力？ 

(二)何時與何地使我的能力有機會被看見(能見度)？ 

(三)以何種方式與何地傳達並溝通訓練部門所提供之服務？ 

(四)個人發展與相關需求為何？ 

成功的訓練經理人本身言行舉止為他人表率，認同員工之發展將促
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使組織同步成長，且為他人終生學習與個人成就立下承諾。訓練經理人

亦應明瞭訓練與完成受訓學員之績效表現彼此相關，訓練係強化職務上

所需知識與技能，以符合工作所需，另加諸個人行為模式，展現個人工

作能力。個人有清晰思考力、行事具動機且自我成長意願高，與個人擁

有之能力，共同組成高績效表現。為呈現高績效表現，前述五項條件缺

一不可，以簡易公式表示如下： 

行為 + 知識 + 技能 = 能力 

(Behavior + Knowledge + Skills = Ability) 

能力 + 清晰 + 意願 = 績效 

(Ability + Clarity + Willingness = Performance) 

考量任務挑戰難易度與個人技能高低因素，當給予個人高挑戰性的

任務時，若擁有該任務相對應之工作技能，個人將展現高績效表現，達

至績效高峰（下圖右上方象限內）。依個人技能高低與賦予之任務挑戰

難易度不同，亦可能導致個人呈現焦慮、冷漠或無趣之狀態，皆非組織

所樂見之情況。 
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六、 訓練品質管理 

世界上為數眾多的企業與組織深切體認，展現並承諾品質表示提供

較佳之顧客服務，有助增加利潤。品質必須化為行動，而非僅口頭呈現。

欲符合日益增高的顧客標準與期待，須運用相關工具與工作流程以利實

現品質。「訓練」品質亦應符合以上陳述。 

(一) 訓練品質三大指標 

訓練品質之優劣通常僅取決於受訓者的課後評估書面回饋，但

訓練經理人已逐漸意識到，訓練品質應與組織內其它部門所呈現之

品質標準應一致。經由檢視顧客面、員工面與管理面等訓練品質三

大指標及其呈現之對應行為(如下表)，分析並評估組織訓練品質良

窳，俾提升後續訓練成效。 

 

(二) 訓練投資報酬率(ROI, Return on Investment) 

利害關係人或高階主管關心訓練花費之成本是否可回收取得

報酬，訓練後有形或無形的產出效益可以下列項目表示：產出增加、

成本降低、毛利增加、品質增進、生產力提升、創新與變革等，藉

此評估訓練成效是否符合期望。 

品質指標 

顧客面 員工面 管理面 

員工工作表現較佳 

正向的經驗 

高退貨率 

推薦 

提出更多需求 

尋求忠告 

特殊需求 

獎勵 

認同感 

團隊合作 

克服逆境 

承諾持續進步 

低曠職率與低流動率 

驕傲(為組織達成任務) 

可靠度 

支持 

鼓勵主動進取 

避免過度干預 

資源可得性 

分紅 

訓練納入策略計畫 



13 

伍、 心得及建議 

培訓為人才養成之基石，誠如本次培訓管理課程所學，欲成為成功的訓練部

門，須有一群傑出訓練能力之專家。我國民航專業人員養成不易，無論新進人員

之職前訓練或在職人員之專業訓練、專精複訓或陞遷訓練，大部份仰賴內部課堂

講授教官與實務訓練教官之專業知能傳授知識與技術。學員受訓後經考核人員評

定其專業能力是否足以勝任該等職務作業，能依相關法令規範從事民航工作，擔

負飛航安全重責大任。由此，培訓課堂講授教官與實務訓練教官之重要性不言而

喻。為強化專業訓練人才之培訓，使前述人員於從事民航培訓工作時有效貢獻個

人專業素養與經驗傳承，期經由下列建議事項，發揮培訓最大效用、建全教官培

訓機制，提升民航人員訓練品質： 

一、 持續執行國外相關培訓計畫 

本所致力民航專業人員培訓，為提升所內專業訓練能力，每年皆選

派人員赴國際知名訓練機構吸收新知，培養專業訓練人才不遺餘力。本

次參與國外訓練獲益良多，除體驗國際航空運輸協會今年中搬遷後之

新穎設備外，授課內容扎實，另該協會舉辦行政人員與所有班級學員之

見面會(Greet and Meet)推廣其課程，藉此機會使學員認識更多不同

國家航空從業人員，以上皆值得本所借鏡參考。 

後續依執行培訓工作內容與需求，仍應定期選派人員執行國外相關

培訓計畫，系統性、組織性地學習訓練新知與國際發展現況，培養民航

教官全方位訓練能力，同時提升我國民航能見度。 

二、 以系統性教學方法規劃教官訓練 

為提高民航教官技能，目前飛航管制、飛航情報、航空氣象、航空

通信與航空電子等訓練手冊業制定教官訓練相關規範，以提升培訓成

效。以飛航管制教官訓練為例，分實務在職訓練教官及課堂講授教官二

類訓練，課程內容包含教學方式、教學原理及講授技巧等。考量教官訓
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練之廣度與完整性，可參考國內外訓練機構培訓課程內容，調整現行教

官訓練教學重點；另可導入實施系統性教學方法，以提高教官培訓工作

績效，培育優質民航後進人員。 

該系統性教學方法分為：分析、設計、發展、執行、評估與驗證等

六步驟，透過「分析」現況以利經由訓練提升教官教學績效、「設計」

訓練課程使教官們符合教學標準、「發展」課程相關教材、「執行」教官

訓練、「評估」參與教官之學習表現與「驗證」教官於訓練他人時是否

能應用所學。本次培訓課程僅概略性介紹此教學方法，欲深入探討，必

須參與另一門培訓課程-「教學設計(Instructional Design)」，以利本所實踐

此方法，達成教官訓練實質目的。 

三、 評估內部培訓（In-company Training）可行性 

國際航空運輸協會於見面會推廣其相關培訓課程時曾談及「內部培

訓（In-company Training）」，其係由該協會選派講師至各公司或機構

地點授課，而非由學員前往新加坡參與課程。考量民航教官多屬第一線

從業人力，為維持第一線作業順利運行，可評估短期培訓課程採取內部

培訓之可行性，聘請國外專業講師來臺授課，培育民航「專業培訓」種

子教官。另應及早規劃授課時間，與各單位充份溝通協調，以利第一線

主管安排人力，維持飛航服務品質。 

回顧 5日課程，每日皆能感受到第一日課程所傳達：訓練係人力資源管理中

最具影響力之工具！由上課過程中其它同學所提問的問題察覺，在這變動的世界

裡，不同產業或公司都面臨相同的課題，如人才訓練後流失(人力競爭)、如何說

服一線主管派員參與訓練等。訓練部門須謹記，與其它部門溝通協調與合作，才

能達成組織之遠景與目的。最後，本訓練課程講師提及，辦理訓練好比車子往前

開，別忘記定時從後照鏡中檢視環境、確認盲點，作適時調整(訓練計畫等)，以

順應動態變化。如此，組織才得以永續經營。 
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陸、 附錄 

一、 IATA 專業培訓文憑 
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二、 分組報告 
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