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澳門急速發展
澳門回歸祖國後，特區政府把澳門定位“以博彩旅遊業為龍頭，以服務業為主體，其他行業協調發展”後，使澳門各行業受惠不淺，酒店、建築及其它相關行業的人才亦需求甚殷，導致員工素質有下降的趨勢。統計暨普查局最新就業調查結果顯示，2007年的失業率下跌至3.0%。勞動人口估計為30.56萬人。針對澳門目前面臨的人才不足問題，培訓及再培訓是解決員工短缺問題的主要方法。本文主要討論培訓需要分析的重要性及介紹一些分析工具，用較科學及較系統的方法，分析企業目前和未來在培訓方面應該以及可以做的事，供各企業從事培訓的專業人士參考，希望有助解決目前澳門面臨的人力資源問題。
培訓概觀

員工培訓在多數企業皆是一項重大的開支。然而，大多數企業都未能令員工培訓投資達致最佳效益。成功的培訓部門應該是一個啟動變革的促進者（劉永中等，2004）。一般人認爲培訓是關乎技能發展、創意演變，是企業改造的手段。
有效的培訓基於下列的問題:
- 企業有實際的培訓需要嗎?
- 需要培訓些甚麽?  

- 主要受訓對象是誰?  

- 誰來提供有關培訓?  

- 培訓應採取甚麼形式?  

- 如何把培訓結果應用到工作上?  

- 如何評價培訓?  

Daniels(2003)認為最重要的是確保學員把從培訓中學到的知識和理解融入日常工作中。但工作上會遇到的問題不一定能從培訓中得到解決。培訓能夠處理一項或更多的學習類型，例如：認知的(cognitive)、感情的(affective)或者心理運動(psychomotor)等(Cooke, 1979)。培訓的目的是要提高僱員之工作表現。如果培訓是一項投資，那麼培訓方式與學習成果之間必須有因果關係。培訓影響有三個領域：認知領域、技術領域和感性的領域(Hall等，1997)。
Kirkpatrick(1978)指出為了改變行為，培訓要建立三類改善目標：知識、技術和態度。這些目標應該從學員而不是培訓者的立場來陳述。過份集中使用傳統的管理培訓方式是注定失敗的。成功的培訓計劃應該針對管理及環境真正的問題，而不是着重於傳統及概念的事物。在評估培訓需要時，我們需要了解人們對每項培訓所感受到的價值來評估有關的重要性(Bucalo, 1984)，考慮以下的問題。
- 每日在工作上遇到的有哪些較大的問題?
- 在你的部門内外存在甚麼妨礙你達至工作目標的障礙？
- 你認爲甚麽原因引致這些運作上的問題?
- 當這些問題被糾正後，你期望會得到些甚麽結果?

培訓管理者可充當獨立的第三方角色，協助改正管理層的問題。 培訓可達致矯正、維持或發展之目的(Ferdinand，1988）。 Dubois 等（2004）提出多類型的培訓:
· 矯正或基本技能培訓(remedial or basic skills)— 幫助員工達到工作所需之基本要求。

· 入職導向(induction)：幫助個別員工適應及融入企業文化。
· 資格獲取(qualifying) ：幫助員工提高生產力，以達到工作所需之基本要求。
· 改善工作表現的機會(second-chance) ：給予那些工作表現低於要求的員工。

· 交叉培訓(cross-training) ：幫助員工掌握新工作與技能。

· 再培訓(retraining) ：當科技或組織情況出現變化時，為提升技術所提供的培訓。
· 離職培訓(outplacement training) ：為員工在退休、企業瘦身、企業重整或其他人事變動時所進行的培訓。
培訓大概分為無規劃與有計劃兩種。在沒有規劃的培訓中，參與者會被要求跟隨着有經驗者觀摩學習，例如師徒制度。培訓如果缺乏計劃，效果通常都不太理想(Dubois 等，2004) 。Nowack (1991)指出當員工在重要的工作或行爲上表現出低效率時，就有培訓需要(training need)。當某項工作或行爲雖然並不十分重要，但員工的熟練程度低，也呈現培訓需求(training want)。重要性(importance)的定義在於工作的相關性和操作頻率。熟練程度(proficiency)是指員工進行某項工作或行爲的表現。當闡述需要分析結果時，必須探討以下的問題:
- 最高等級的培訓需要有沒有共通的内容?

- 如員工和管理層對培訓需要有著顯著不同的看法，這代表甚麽?
- 不同年齡組別員工的培訓需要差異代表甚麽?

何謂TNA

英文縮寫TNA代表Training Needs Analysis (培訓需要分析)或Training Needs Assessment(培訓需要評估)。McClelland (2001)提出，調查(survey)和評估(assessment)之間的差別在於“程度的差異”。調查是針對所研究的題目，向一群人諮詢，以了解其對有關方面的投入和回饋。而評估則較爲複雜及深入。評估可能包括一項或多項調查，並且可能包括其他數據收集方法（例如觀察），目的爲了得到該調查項目的全面回饋。培訓部門最重要的任務，就是要找出企業在員工培訓方面的實際需要。這項培訓認知不僅爲公司確定方向，並且能夠提供支持證據，證明所提供的培訓課程都是公司真正需要的(Morano，1973)。 Newstrom 等(1979) 及紐拜 (2003) 均指出培訓需要分析是很重要的，應該在制定培訓系統的早期進行。如果員工有參與數據收集的工作，他們多數會更容易接受培訓調查的結果。
發展培訓計劃的第一步，是評估該企業和個別員工培訓的需要。 TNA是一個邏輯性步驟，知道企業培訓的需要，然後向員工提供所需之培訓。TNA針對該企業的需要來決定管理人員需要甚麽知識來有效率地支持及協助公司達到目標。(Patton等，2002) TNA長期被視作培訓過程非常重要的一部分(Smith等，1986)。透過在開始培訓前確定培訓需要，能夠清楚地制定長期和短期的培訓目標(Timbers，1965) 。Fredinand(1988)提出，TNA是一個理性的過程，幫助公司決定應該怎樣令員工發展或獲得技能來達到其業務目標。培訓需要評估是一個持續收集資料的程序，用以決定需要甚麼培訓才能幫助公司完成它的目標。如果企業在開發及推行培訓之前，沒有進行適當培訓需要分析。它們會冒著培訓過多，培訓不足，或完全錯失培訓重點的風險(Brown，2002)。 
TNA的重要性
培訓應當被視作對企業有直接及明顯的貢獻，而且是一個前瞻過程，預測趨勢及未來變化，同時把員工裝備起來，以應付挑戰。雖然培訓須提供受訓者一些他們不懂得的知識，但亦須建基於他們已懂的知識上。前瞻的做法將積極地幫助員工進一步強化他們現有才能，並鼓勵他們對公司及個人的工作生活素質作出貢獻(Anderson，1994)。TNA的明確目的是要確定公司的培訓需要，透過“表現差距分析”，可以比較該公司員工實際工作表現水準與最理想表現水準(Patton 等, 2002)。要有效益地利用培訓的資金及資源，必須先對受訓的地點，範疇及程度做出準確的釐定(Moore等，1978)。
TNA可用於識別:
- 企業的目標及達到這些目標的效率。
- 員工本身的技能及工作所需的技能之間的差距。
- 培訓所不能解決的問題。如果需要改善的問題是有關政策、慣例及程序，
應是最高管理階層所需要關注的，而不是培訓所要負責的。

Durra(1991)認為TNA的目的是要: 
1) 幫助培訓者設計對公司及個人所需要的培訓課程。

2) 幫助培訓資源能集中在相關問題上，確保效率。

3) 使培訓者能夠準確地指出培訓的需要和釐定培訓的目標。
4) 協助選擇能解決問題的適當策略。
5) 幫助建立培訓後量度員工行爲的準則。 

6) 提供培訓活動所需器材的資料。 

7) 了解所需的資源。
李橋等指出TNA有以下的作用：

1) 了解員工現有訊息。

2) 知道員工對培訓的態度。

3) 確定培訓內容及方法。
4) 可以度身定做合適培訓。
5) 培訓成本與控制，避免浪費。
6) 為培訓提供依據。
實施TNA的做法

進行TNA需要有技術，洞察力及判斷力(Ferdinand, 1988)。培訓需要可以從以下的方法確定(Brown, 2002; Kirkpatrick, 1978; 劉永中等, 2004; 李橋等, 2005; 顧良智等, 2005) 瑞 2003; 苗海榮 2006 ; McClelland, 1994a,b,c,d; Moore 等, 1978; Newstrom等, 1979; Patton等, 2002; Smith等, 1986):
- 問卷調查 questionnaire 
- 個人面談 interview
- 焦點小組 focus group
- 觀察 observations
- 表現評核 performance appraisal
- 測試 tests 

- 評估中心 assessment centre 

- 文件檢閲 document reviews 

- 諮詢委員會 advisory committee 

- 工作分析 job analysis 

- 離職面談 exit interview 

- 問題分析 problem analysis 
- 關鍵事件法 critical incidence analysis
- 參考其他機構的做法 study what other organizations are doing 
Chiu等(1999)提出了一個TNA的框架和四條與TNA有關並需要解決的問題:
- 誰是TNA的關鍵發起人?
- 不同對象的重要程度(例如: 機構、程序、組別及個別員工)?
- 使用哪種方法去分析?

- 預期的分析結果是甚麽?

供應主導的TNA: 培訓者會負責TNA並且把範圍覆蓋公司裡的任何層面。通常他們會採用工作技巧模式或者分類法來制定工作項目的列表，並且讓在職者從列表中指出他們在工作上的需要。這種TNA可能帶來問題，原因是培訓者通常都缺乏有關部門内部的管理經驗，也不了解實際運作的問題。

需求主導的TNA:  需求主導的培訓建議採用如目標管理(MBO)的分析技巧，將個別員工目標與業務目標聯繫起來，並且找出個別員工為了達到他們的目標所需要的培訓。這是一個由上至下，財務因素驅動的過程(例如:利潤、增長)，重點放在業務結果多於員工需要。
程序主導的TNA: 以業務主導的方法集中於整間企業，而程序主導方法的範圍則主要集中於部門上。確認培訓在這層次所需的目標，是保證工作過程能夠有效率。
受訓者主導的TNA : 這是一個由下至上，以自我發展推動 (例如:表現、晉升) 的方法。在員工需要和業務成果或效益方面，較著重於前者。
Durra (1991)提議TNA應該有以下的基礎:

· 在任何系統的培訓或發展進行之前，或有任何人受訓之前，首先要作出培訓需要評估。

· 培訓需要評估幫助了解目前發生的情況及應該發生的情況之間的差距。要把焦點放在“表現差距分析”。
· 評估的資料可以用五種工具來收集: 面談、考察、觀察、焦點小組和文件檢閱。
· 資料收集計劃需要考慮事項: 1）如何得到最理想數量的資料；2）怎樣使資料準確和可靠；3）確保收集資料的方式不會令支持或接受培訓的人在培訓開始之前，便產生否定或敵意的態度。
· 培訓需要評估有幾個階段: 每個階段都令我們更加清楚正在發生甚麽事情和其原因。

· 這包括有系統地詢問別人的感覺。
宏觀的培訓需要評估要考慮以下問題:
- 員工需要甚麽?

- 他們想怎樣?

- 他們的問題在何處出現?

- 如何使投資產生最大的影響?
- 管理階層對員工成長和發展的優先排序是怎樣的?

- 員工的優先排序又是怎樣的? 爲甚麽?

- 在所有可能投放資源的不同領域中，哪些是對機構和個別員工最有前景
的?
微觀的培訓需要評估會考慮以下問題:
- 員工需要知道甚麽才能執行工作?
- 在所有技術和知識中，哪些對工作來説是最重要的?
- 爲甚麽工作表現不好? 培訓能夠幫助嗎?

- 有甚麽其他行動能幫助解決這個問題?

- 他們已經受過培訓了，爲甚麽不實踐所學的東西?

微觀的培訓需要通常對一個或幾個人適用。而宏觀培訓需要則針對一大群僱員來考慮(Durra，同上) 。 
Colquhoun (1974) 指出TNA有幾個層次，任何一個層次的成功與否都取決於之前一個層次是否成功:
第一層次:
確定新員工的培訓需要(如：替換職員，增加職員與調職職員)。
第二層次:
關於提供某些類別員工持續培訓的需要。
第三層次: 
涉及因爲個別員工的工作改變而產生的培訓需要，例如職務上的增加或本來職務的變更。
第四層次：
由於企業推行重大變革並涉及員工而需要的培訓
第五層次: 
個別員工或部門之間在特定的表現水平上有顯著差異而產生的培訓需要。
第六層次: 
根據企業的強弱（相對競爭者、同業、國家或地區標準而言），而產生的培訓和發展需要。
第七層次: 
針對個別員工或小組之潛能，配合未來事業發展的培訓發展需要。
Lawrie等(1971) 爲實施TNA建議以下的步驟:

第一步:
使用有關培訓所需的資料來源。例如：檢討工作評核紀錄，工作描述，員工申訴個案，顧客投訴和停工報告。
第二步:
制定及評估一系列能描述工作行為的項目。
第三步:
要求一些熟悉學員工作表現的人，對釐定好的培訓檢查表進行評核。
第四步: 用聚類分析法(cluster analysis)把培訓需要清單項目制定優先排序。
第五步: 把檢討結果向資料來源作出回饋。
第六步: 培訓經驗。
第七步: 對培訓計劃的安排或經驗作出評估。
Moore及Dutton(1978)建議用以下的資料來源找出決定培訓的需要:
1) 組織目標及目的。
2) 人力資源清單。
3) 技術清單。


4) 組織氣候指數(罷工的資料、員工冤屈、員工流失、曠工、員工提議、生


産力、意外、員工行爲觀察、意見調查、顧客投訴)。

5)
效率指數分析(勞工成本、物資成本、產品質量、設備的利用、通路的成


本、浪費、生產停頓、交貨的遲誤、修理)。

6) 系統或次系統的更變。

7) 管理階層的要求。

8) 離職面談。


9) 目標管理或工作計劃及檢討制度。
評定採用不同的TNA技巧時，可考慮五項準則: 員工參與、管理階層參與、需要的時間、所需費用及所收集資料的適合程度(Newstrom等, 1979； Smith等, 1986)。他們說實行TNA沒有一個單一最好的做法，所以在確定培訓需要時，必須要透過多種途徑。
一般常用的TNA工具

問卷調查 (questionnaire)：在人力資源發展中，問卷調查的採用越來越普遍。問卷調查能夠全面和有系統地確定及分析培訓及事業發展的需要。這個方法具成本效益而且可靠，能夠搜集大量定性及定量的回饋。問卷調查可分爲兩種: 標準的問卷和度身訂做的問卷。標準化的問卷可以現成購買回來採用，它的好處是有信度及效度。問卷的形式可以是封閉的、開放的或者是兩者的組合 (McClelland, 1994a)。Newstrom等(1979)指出，問卷調查是用來確定需要時，比較可靠的方法之一。
個人面談 (interview): 面談時的互動能提供機會要求被訪者從自己的觀點出發，更詳細地解釋培訓需要的原因。面對面的會談有以下的優點:
- 較直接及可觀察面談者的反應。
- 極好質量的定性(qualitative)數據。
- 能夠設計結構性的面談形式來搜集定量(quantitative)資料。
- 能夠用非結構性的形式來取得廣泛對象的回饋。

不過，面談亦有以下的缺點:
- 最昂貴。
- 最消耗時間。
- 需要一位有經驗的研究員。

除了面對面的接觸，會談亦可以透過電話進行(McClelland, 1994b)。

焦點小組 (focus group): 焦點小組很少會獨立地進行。它們通常會連同其他收集資料的方法，（例如問卷調查或面談）有系統地構成TNA的一部份。焦點小組通常由8至12人組成，他們應該是可以代表整體培訓人口的一個橫截面的樣本。在焦點小組的互動過程當中，主持小組的協調員(moderator)是很重要的。在討論過程中，協調員必需能夠辨認視覺上或口頭上的綫索，並利用這些綫索引領整個焦點小組的討論。
從焦點小組收集得來的資料是高度文字化的，盡量保持公正，避免可能出現的偏見。偏見會由以下情況在焦點小組中產生:
- 由協調員提出領導性(leading)的問題

- 成員中有一名支配式的參與者影響整個小組的討論
- 協調員容許在討論中帶入不相關的問題

- 焦點小組沒有一個明確的目標

在分析定性資料時應經常參照焦點小組的目標。焦點小組最好與其它定量資料收集方法（例如問卷調查）一起使用(McClelland, 1994c)。

Patton等(2002)提議在焦點小組中討論以下問題:
- 最重要的培訓項目有哪些?

- 在你所屬的部門中，需要一位有甚麽技術、才幹和特質的管理者?

- 在你工作生涯中，曾經遇到過最好的管理者，是甚麽技術、才幹和特質令
他成爲一位最優秀的管理者?
- 相反地，你曾經遇過最差的管理者又是怎樣的?

- 在你的工作上，有甚麽教育或培訓是最重要的?

- 有甚麽教育或培訓是你希望有但是又不曾接受過的?

- 有甚麽重要的經驗令你學懂有關管理的方法?

- 在管理方面，最重要的知識範圍或培訓是甚麽?

- 你們最希望下屬能學習到的是甚麽？

觀察 (observation): 觀察能夠搜集很多有用的定性資料(當然，它也可以搜集到定量資料)。觀察的原則是要獲取對工作本身全面參數的第一手認知，包括完成工作所需的一系列工作項目(tasks)——體能、機械及思維方面，以及要成功完成任務所須的技能——知識和/或經驗水平。利用觀察的理想情況是：當某些特別的程序或步驟及相關技能、知識或其它類型的表現差異能夠被觀察、量度和分析出來。觀察應由對該項工作非常熟悉的人擔當，他們應是有關事項的專家。
進行觀察的指引:

- 應該事先對所有受到影響的個別員工提早作出宣佈。
- 一個計劃應該得到所有有關的當事人的認同。

- 盡量在不妨礙及不干涉到日常活動或工作的情況下作出觀察。 

- 觀察活動的詳細情形，例如時間、日期、地點、觀察者的身份、被觀察者的身份及每次觀察的結果，都應該保持詳細記錄。
- 每一個觀察員的觀察結果要在每次觀察期完結時作出詳細的總結。

從觀察而得出的有關行爲方面的定性數據比較具敘述性。分析定性數據比較花時間而且容易受到曲解及產生偏見(McClelland, 1994d)。直接觀察僱員行為可以在實際工作環境或模擬作業的情況進行。觀察可以由培訓者或其他管理者去做(Newstrom 等, 1979)。
企業的培訓需要分析
毫無疑問，沒有一個單一可靠的培訓需要分析方法，各企業負責人要視乎環境及自已的能力來決定採用甚麼的方法。 在一般情況，最好用多個調查方法，從不同的角度探討個別企業實際的培訓需要。

由於澳門目前勞動力供應非常緊張，各業界亦要能更準確地預測未來各類工作人數的需要、何時需要、所需的技術水平等。情況許可的話，最好由政府或有關專業團體統籌，作一個大型的人力暨培訓需要調查，配合有關行業的發展規模及速度，調查結果可以幫助政府釐定相關人力資源政策，使相關業界得以健康發展，適當地運用資源，從而提升澳門的專業形象。部份培訓或再培訓項目可由政府提供或協調各大公司的培訓資源來運作。 這個建議的行業培訓需要調查(industry TNA)將會對澳門的企業帶來很多好處，例如：
· 宏觀的人力及培訓訊息可以幫助有關公司釐定有效的業務策略；

· 有關政府部門及企業知道澳門人力資源在培訓方面的實際情況而作出協調安排令各行業可以和諧發展；

· 提供一個可以幫助相關企業進行內部培訓需要分析的工具；

· TNA調查結果可以作為基準測試(benchmarking)的參考；

· 避免在培訓需要訊息不足情況下資源運用出現重疊或浪費；
· 給公司節省培訓成本的機會；

· 提供有用的訊息給澳門政府制定相關勞工制度。
綜合以上的討論，行業性的TNA可謂有百利而無一害，事實上澳門的確需要盡快進行一項業界全面的培訓需要調查。建議的做法是首先成立一個由不同而有代表性的專業人士所組成的工作小組，負責選擇及設計調查方法，協調研究的進行，搜集及分析數據，按調查結果作出實際可行的培訓建議，並發佈調查結果使所有人及單位都能獲到益處。
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