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《行政》，第三册，第十期，1 9 9 0 No．4 ，9 3 9 －9 4 6

培訓的評估

陳永桂＊

導言

談培訓的評估與談天氣無異。人人都以它當話題，但並不能談出甚麼實質。

儘管近年訓練界開始重視評估，但不少導師，尤其是管理方面的，仍依然認爲管

理培訓本身已是好事，用不着評估 。

事實上，很多人對評估有不正確的觀念，以爲評估工作是難以掌握的。以下

是一些我們常見的例子：

“我沒法計算培訓的成果。”

“我不知道要收集甚麼資料。”

“若我不能計算成果，那麼評估也無用。”

“計算只是用於生產行業和金融業的。”

“太多因素會影響行爲轉變，使人難以評估培訓的結果。”

“評估會帶來批評。”

儘管有着這些問題，但差不多每位導師都同意培訓課程要受評估。不過，要

做點甚麼和如何去做，則是沒有一致的意見。

＊ 香港布政司署公務員訓練處（CSTC）總訓練主任，現任香港市政總署訓練學院院長
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評估是甚麼？

據專家說，評估就是系統化地去決定某事物的市値，價値或意義的過程，價

値是個模糊的概念，需要知道由誰評估誰或評估甚麼及根據甚麼標準來評估才有

用。巴夫科技大學（BATH UNIVERS ITY OF T ECHNOLOGY）管理學專家A．C．

HAMBL I N 在提及培訓的評估時把它廣義地解釋爲：“找尋培訓效果資料（反應

），以衡量培訓價值的行動。”資料可以幫助決定培訓課程需否改進，繼續下去

或全盤丟棄。然而“評估”與“評效”相異之處在於“評估”是衡量課程的總體

成本與收益而“評效”則是計算究竟課程所達到的目標有多少 。

有需要評估嗎？

評估的基本目的是改進培訓效果，找出能有效地達致組織目標的訓練方式。

缺乏這些資料便很難弄清楚課程中衆多環節的效用，例如進行方法、學習環境、

課程內容、敎材、設備及編排等。評估也會顯視出導師的專業能力，有助於日後

的課程安排。當然，評估的最終目的便是在成本收益及所達組織目標的基礎上來

決定培訓課程是否需要繼續或修改 。

評估甚麼？

這個問題直接影响評估的進行方式。DONAL D KI RKPATRICK用以區分評估

類別的模式相信是最廣爲人知和採用的。在模式中他提供了一個決定收集甚麼資

料的思想架構，包括下列四個評估層次：

反應評估

評估過程的第一步便是計算受訓者對培訓課程的反應。反應可以解釋爲“受

訓者對某課程的滿意程度。”在評估中這是最容易計算的，因此也是最常用的方

式。事實上，一般人相信，滿意程度會直接影响效益的多少。因此，除了向受訓

者講授資料以外，還要提高課程的趣味性來刺激學習的興趣。
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反應評估通常是在培訓課程結束後透過一個標準的問卷來進行，這樣可以得

出即時而又可量度的資料反應，使人能夠及早對課程作適當的調校。對於評定導

師的表現水平及比較各節的歡迎程度，這也是一個有用的方法。透過一些數學上

的計算，評估者可以爲每一節甚至整項課程訂立一個“計算標準”。此外，資深

導師亦可在培訓期間從學員的表現及談話中得到額外的零散資料 。

在香港公務員訓練處（CS TC）所採用的評估方法之中，反應調查問卷可以即

時顯示出課程的價値和評估學員對課程裏所學得的技能是否有用及能否應用。在

某個程度上，也會反映出導師的表達方式和課程管理是否妥當 。

課程結束後，所有塡妥的問卷及資料全交到導師及課程主任手裏以便作即時

的參考。有關方面則定期檢閱評估報吿用以監察進行中培訓課程的效率是否合意

。但我們必須記着反應評估本身是主觀的，而效果則在很大程度上有賴於問卷的

設計。此類評估的結果一般都有瑕疵和誇大 。

學習評估

縱使反應評估良好，亦未能保証學員能學習到甚麼。這便需要第二層的評估

來測定學員學得甚麼知識和技能及有甚麼改變。這比測量反應更困難。要得到學

員學習所得的可靠資料，可採用以下的方式：

1 ． 以前試及後試的方法來測量知識，技能或表現。

2． 對每一問題的答案作分析以比較前後試的成績。

3． 如有可能以受訓及非受訓的小組進行比較。

對於一些敎授技能的課程，例如：會晤技巧，演講及表達技巧，通信及技術操

作等，學習水平的測量是比較容易；可以透過課堂活動，如示範、研究及實習、

全體討論及實況模擬來評估。導師從學員的表現可測計他們學習了多少。

在課堂內不能測計的表現可用筆試方式測量出來。此類評估必須有系統地和

依據統計原則來處理。測驗設計可採用L I KE RT的是非題（“對”或“錯”／“

同意”或“不同意”），語意差別表（“複雜”——“簡單”／“友善”——“

敵意”），選擇題塡充或問答題。爲了增加所得資料之可靠性，或需比較一下前

試和後試的成績 。

觀察課堂表現去了解學員的吸收情況也是導師通常採用的做法 。

長期語言課程的學員在受訓結束前常要接受口試和筆試以確定個別學員所達

到的水平。

在高級管理課程方面，例如紀律部門高層領導課程，學員必須完成一些與工

作相關的指定作業，這可測試學員對部門事務分析與處理能力 。
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表現評估

單單測量知識增長並不足以釐定培訓課程的有效性。學員是否能學以致用也

未能藉此肯定。因此，機構都有一種傾向，利用他们在職表現的改變來測量培訓

的效用。表現的改變可包括學員處理工作的靈活性、對他人的敏感性、與同事溝

通的開放度等等 。

測量表現必須要顧及受訓前後的分別。受訓期間與受訓後的評估須要有足夠

的時間讓學員改變工作表現。評估時可以用面試方式。除學員本身外，也可以從

從他們的上司，同事甚至下屬那裏問得一些反應資料，又或可以採用問卷調查 。

可行的話，也可以用已受訓與非受訓小組作比較，找出其他可能影响工作表現的

因素。此層次的評估是頗爲費時的。所以，在長期課程上，或決定長期課程是否

需再辦時，方可應用 。

因爲C S T C所辦的多爲“技術性”的課程，評估學員對技術的學以致用的程

度是重要的。這是知道課程成敗的方法，雖然，有人質疑這種評估方法的客觀性

與眞實性。但在沒有其他較簡單方法之前，上述方法應是可行的 。

C S T C現時採用行動計劃與事後檢討作爲此一層次的評估。所有課程都透過

與學員事後討論來檢討他们能否學以致用。學員在課程結束前都擬有行動計劃。

此計劃把學員欲在工作上應用的技能表達出來。通常在課程二至三月後的檢討期

裏，學員是要回報他們的進展情況，討論所學技能的作用，遇到的困難及如何將

之克服等。導師則會適時地給予學員指導。所有經過應由學員有系統地紀録在工

作調查問卷上 。

導師們在課程與檢討期間與學員的接觸交流肯定是有用的。然而，由於監察

學員在工作上的進展所費的時間不少，C S T C在可能情況事後與學員進行接觸 。

以電話詢問和面談方式的接觸在盡可能情況下進行。導師需要指導學員至甚麼階

段爲止是很難定斷的 。

對於一些爲某一政府部門員工而特別設計的語言課程，評估時是需要主管人

員對學員作一些課程前後的比較。他們要對學員的書寫能力有否提高給予評分 。

效果評估

對培訓課程效果的評估來說，最困難的階段或許是確定它能導致多少組織上

的改進。就整體效果而言，員工工作表現的改變有否使組織也出現甚麼改變呢？

上述三個層次的評估的特點是他们只集中個人而非組織方面的評估。對管理

培訓的評估其中一個做法是爲整個組織的表現定出一些標準。如在培訓後整體效

果能達到標準的話，計劃便算是成功了。事實上，培訓的最終目的是改進整體的

表現 。
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在評估效果時，我们也可以計算和比較一下事前事後的環境狀况。一些可以

掌握的資料也可用作表現的指標，如生產、質素、成本、產額、曠工、意外、投

訴、勞工糾紛、損耗及利潤等。剔除一些可能改變效果的因素也是重要的。或許

，我们需要拿受訓與未受訓人員的表現來作比較，使我们可以清楚地看到差異。

管理階層培訓課程是特別難於評估與量計的，它着重的是影響力、管理的勝

任能力及工作表現。這亦是大多導師不想量計的原因。

在CS TC，管理及語言課程是爲一般政府人員而設的，要測量它對某個別

部門的效果尤其困難。或許在設有本身培訓單位的部門中可以比較容易得到一些

測計的資料。

香港C S T C 課程評估的方式

圖一的流程圖顯示出 C S T C採用的課程後效果評估方式的大槪。

評估過程首先是在課程結束兩三個月後的檢討期查驗學員有否在工作上使用

所學技能。如果有的話，便量度計劃是否成功及請學員列出使用技能帶來的益處

。

倘若學員不能使用技能或有失敗的感覺時，我們便重測他對技能是否掌握自

如，是否需要繼續學習 。

當肯定學員能自如地掌握技能後，下一步便是找出問題癥結所在，爲何未能

應用技能，然後讓他或他的同事幫忙找出適當的策略 。

找出適當策略後，我們便問他是否願意接受一項額外訓練，課程主管會在數

月後對他再行輔導。要是他不願意，我們便審閱他先前提供的問卷答案，看看他

是否對有關的訓練課程感到滿意，然後我们會研究應否修改課程，或調整遴選的

尺度 。

着重結果的培訓

開支的削減，資源的缺乏及同類活動競爭的壓力逼使培訓部門要作出切合實

際的貢獻，大多數機構都想知道他们在人材培訓的投資是否恰當，所費的精力 、

時間與金錢得到多少效益。“金錢用得其所嗎？”或“我们的投資有回報嗎？”

因而作培訓的會明顯地着重於組織那些可確定效果和評估的課程 。

評估並不是培訓的“事後孔明”，而有效的評估必須結合於課程計劃之內，

並在開始時已定出系統的方案 。
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圖一：課程評估流程圖
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圖二：訓練及評估過程

圖二的過程顯示培訓與評估之間的關係。我們的討論大多集中於計劃的設計

，施行及效果評估。然而，同樣重要的是處境評估，即是評估該課程是否針對需

求。事後評估與培訓需求及培訓目標等事前調查是緊密關連的，這也是培訓課程

可以評估的目標 。

培訓課程的設計及推行有不同的模式，然而，在設計過程中大部份的模式都

遺漏了強調對預期結果的評估。爲了使培訓課程的設計及發展能有效地進行，我

向大家提供了一個以成果爲主的模式，在每個模式過程都強調評估 。

以成果爲主的培訓模式

1 ． 進行一項對需求

的分析

透過面談或問卷確定工作表現中的不足 。

2． 彙集基本資料及

制訂發展課程目

標

資料的彙集回應了評估甚麼這個基本問題。在分析需求

後要彙集基本資料才可以明確地知道課程應帶來甚麼改

變。每一個目標都要有它的基本資料 。
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3．選擇評估方法／

設計及訂定評估

策略

這步驟回應如何、何人、何時及何地這些有關評估的問

題 。

4．評估工具的設計 工具必須能提供可靠統計數字及易於使用。

5．決定及發展課程

內容及進行形式

決定學員需要知道甚麼是課程目標、進行形式、敎導方

法等 。

6．測驗、檢討及開

展計劃

需要試驗、學員需知預期的目標是甚麼 。

7． 適當階級收集數

據

按計劃繼續進行評估 。

8． 分析及詮釋數據 問卷答案應予列表準備作展示之用 。

9． 課程調整 分析資料並於需要時對課程作出修改 。

1 0．計算課程的

成本——利益或

成本——效果

從成本（金錢上）與效果的比較上判斷培訓行動的價値
。

成本——利益在普通情況下，兩者皆能以金錢方式量度。但很多時培訓的結

果雖然可以見到，但未必能以金錢定價，這時便用成本——效果代替成本——利

益。而效果的大小，一般是根據與目標的相近程度來判斷，焦點是在於目標是否

清楚釐定。

評估是值得的麼？

沒有評估的培訓課程患在不思反省，如祗顧施行，不去測試成效，不作革新

檢討或改進，這課程可浪費導師與學員的資源。評估不應只顧決定課程的去留

，也應決定它須否改變以求獲得 大的效果 。

評估的施爲可能是昂貴和費時的。因此在決定使用評估方法時，必須預計所

得資料的運用和判斷它的作用是否與評估時所費的工夫相稱 。
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