人力資源全面導入內部講師制度
面對企業內部教育訓練需求的日益殷切，善用ADDIE五項程序、
六大構面及五十四個要項，有助發展企業內部的講師制度，
並讓知識管理能深化於組織各層面。
文／白景文＊
對於台商西進大陸後，在人力資源的運用上，逐漸採用「以華治華」的本土化政策，但是為了考量企業文化、價值觀、知識管理與台灣的一致性，往往還是由台灣派出中高階主管或委託企管顧問公司，從事第一波內部教育訓練。由於大陸幅員遼闊，如果能著手建置內部講師制度，的確有助於台灣母公司講師傳授知識，同時有效培養當地幹部為內部講師，以共同術語為基礎，傳達一致性的企業知識與理念。
　　一般企業對於內部講師的規劃，不外乎請人開設講師培訓班、訂定內部講師管理辦法後，就開始運作，但難免遇到組織文化不願配合、人員抗拒變革的情形，其實規劃之初就應該以專案管理方式審慎進行。
如何導入內部講師制度
　　內部講師制度該如何建置？本文採用學者林韶姿一九九八年發表的導入內部講師制度──ADDIE模式，其採取Delphi問卷方式，向十四位人力資源專家與學者，共同反覆修改模式與相關內容，直到最後所有成員完全同意最終的模式。ADDIE模式係以六項層面為架構，共包含五十四個發展項目，提供有意導入內部講師的企業，規劃完整的體系。
　　ADDIE模式共分為五項程序，包括分析（Analysis）、設計（Design）、發展（Development）、實施（Implement）、評估（Evaluation）等，由每項程序的英文第一個字母組成。實際應用的六個層面為「分析企業對內部講師需求、確認內部講師制度的目標、界定內部講師的角色、規劃內部講師的制度與培訓方案、進行內部講師的實際教學、評鑑內部講師制度建立的方案」，每個層面都和「組織策略與訊息回饋」結合，適時調整內容項目。
　　導入模式的五項程序，「分析」包含了前三個層面的演化過程，「設計」則包含第三至第四層面，「發展」則包含第四至第五層面，「實施」則包含第五至第六層面，最後的「評估」則是第六層面回饋給第一層面，以微調未來內部講師制度。以下為六個層面的內容：
一、分析企業對內部講師之需求
　　本層面共有七個敘述項目，包括：分析企業策略、技術能力、員工擔任講師能力及意願、分析企業文化和可供利用的預算或其它資源、分析其它企業導入內部講師制度的經驗。
　　分析內部講師需求，應先配合企業整體政策，究竟有無必要導入內部講師制度？或受限於人力資源發展人員工作負荷，採取分階段導入內部講師的策略為何？其次員工擔任講師的意願，與企業文化是否樂於分享有密切關聯，不妨從高階主管身先士卒，參加內部講師訓練，優先安排授課，藉以激發其他主管擔任講師的意願。
二、確認內部講師制度的目標
　　本層面共有十個敘述項目，包括：落實企業培育人才的方針與課題、建立企業的學習文化、傳承企業本身相關技術、提升企業內部訓練教學品質、減少企業外訓成本、提供擔任講師的員工第二專長訓練、幫助員工改善工作與提高績效、協助員工生涯目標的建立、幫助員工自我啟發、凝聚員工的企業共識與文化。
　　對於規劃內部講師的目標，可以就這十個項目為範本，挑選合乎企業本身考量者來推動。如果推動目標之一是幫助員工改善工作與提高績效，企業就該結合人力資源管理制度，例如擔任講師或授課達到某一時數，則搭配加薪、晉升或列入績效評估的考量。
　　如果推動目標是建立學習文化、提升內部訓練教學品質，企業應該成立「教育訓練委員會」與「內部講師團」，例如內部講師團可以互相切磋課程設計、教學技巧外，培訓過程如同職業訓練，需經考試、試教等不同等級認證程序，內部講師最後將以擁有最高等級證書為榮，代表所分享的知識與教授品質具有高度價值，教育訓練委員會則定期給與內部講師評價，由最高主管給與口頭或書面的讚賞，或是公開表揚活動，肯定他們對公司的長期奉獻。
三、界定內部講師的角色
　　本層面共有十個敘述項目，包括：專業知能的教導者、工作倫理與態度的指導者、企業文化與經營理念的傳承者、訓練資訊的整合者、訓練教材的開發者、訓練績效的評估管理者、發現問題及進行改善的問題解決者、公司政策與員工需求的溝通者、員工的諮商顧問者、公司內部管理顧問。
　　企業會為內部講師界定角色的不多，原因是內部講師只要達成企業的目標即可，至於過程如何很少慮及。如果將內部講師教授知識、技能與態度的過程，視為產品的研發、生產製造與行銷的過程，因為產品歷經了不同的階段，需要從事不同的企業活動，所以企業就可以按照這三個階段來思索內部講師的角色。
　　例如企業如果定位內部講師在「研發」階段，那麼他們就必須扮演──訓練資訊的整合者、訓練教材的開發者、發現問題及進行改善的問題解決者，這些開發性的角色。又如企業定位內部講師在「生產製造」階段，那麼他們則扮演──專業知能的教導者、工作倫理與態度的指導者、訓練績效的評估管理者、公司內部管理顧問等，這些產出性的角色。
　　最後企業定位內部講師在「行銷」階段，則他們扮演──企業文化與經營理念的傳承者、公司政策與員工需求的溝通者、員工的諮商顧問者等，推廣性的角色。
四、規劃內部講師的制度與培訓方案
　　本層面共分為兩大類，各有五個敘述項目，請參考如下所述──
　　（一）制度規劃：包括內部講師的資格條件之訂定、內部講師的分級分類、內部講師培訓與聘用辦法之訂定、內部講師權利義務之規範、其他辦法之配合修訂，如工作績效考核、升遷獎勵津貼等。
　　對於內部講師的資格與分級，可以按照職位說明書，以主管級、儲備主管或老師傅為優先；內部講師的分類方式，可按企業內的職務，如主管職、專業職、行政職與幕僚職等方式規劃體系與人選。
　　至於擔任內部講師的獎勵方案，除列入績效評估項目、晉升主管職或更高職等的必備條件、以及具體的授課津貼外，對於開發課程、講義都應該視其對公司的貢獻程度，給與正式化的獎勵，因為優秀的內部講師往往要花上比正式授課更多倍的時間，完成課程的準備，因此一份好的「示範級教材」，應該給與特殊的激勵。
　　（二）培訓方案：涉及規劃內部講師人選、設計內部講師培訓課程、尋求學術或外部相關單位的培訓資源、尋求內部相關單位的培訓資源、評估培訓方案的可行性。
培訓課程　宜妥規劃
　　對於培訓內部講師的課程，應該是人力資源發展人員的重點，如果每次培養內部講師的人數不多，則可以採用外界定期性講師培訓方式，但是未必能完全符合公司培訓講師的需求。至於如何設計與規劃在企業內培訓內部講師的課程，可以參考職訓局曾經委託各事業機構，如中油、台灣師範大學等開辦「企業訓練講師研習班」的課程與時數，共分為基礎、進階與高級等三種班別，如表一所示。
　　★基礎班：基礎班課程以四十小時為基準，其中三十三小時為共同課程，其餘七小時由訓練單位視師資專長及企業需求安排課程，以發揮地區特色。目標是能獨立完成授課三小時之教案製作，並具備教學能力與技巧。
　　★進階班：進階班課程以三十二小時為基準，其中二十五小時為教學演練與報告，其餘七小時由訓練單位視師資專長及企業需求安排課程，以發揮地區特色。實務演練與報告：二十五小時，每位學員以一小時為原則，包括主持研討會、單元教學、回應技巧等。目標是能獨立執行六小時以上互動式情境教學，並能於課程規劃中用三種以上教學方法與教學技巧。
　　★高級班：高級班課程以二十八小時為基準，並且以專題研討為原則，由開班單位視實際需要安排各種專題研究，結訓時繳交專題個案報告乙份。目標是能獨立執行九小時以上之專題課程，並能安排三十分鐘之企業倫理與文化內涵。
五、進行內部講師的實際教學
　　本層面所需配合之因素，共有九個敘述項目，包括：了解學習者的特性及需求、了解課程的性質及目標、配合企業及學員需求準備教案、發展合適的教材、佈置適當的教學環境、營造有效的學習情境、靈活運用教學方法、純熟地使用教具、以及配合課程目標進行教學評量。
　　進入內部講師的實際授課，經常碰到的障礙反而是對成人學習的了解不足，由於個人習慣領域的關係，所以受訓者養成以個人為中心的思想體系，加上多年工作價值觀的影響，一時間很難由內部講師授課而改變。內部講師常運用體驗式學習方式，引導受訓學員學習，願意嘗試改變根深蒂固的習慣，調整觀察事物的角度與層次，甚至是產生頓悟。
　　內部講師須充分了解教學的各種方法與開發適合的教材，才會在每次不同學員提出不同的疑問時，能夠充分掌握現場教學氣氛，達成既有的教學目標。尤其是教案的準備，更是協助初次講課者的最佳工具，事前能充分掌握課程內容與時間，免除授課進度過快與過慢的困擾。
六、評鑑內部講師制度建立的方案
　　本層面共有八個敘述項目，包括：內部講師需求分析的評鑑、內部講師培訓制度目標的評鑑、內部講師角色功能的評鑑、內部講師制度與培訓方案的評鑑、內部講師績效的評鑑、方案成本效益分析的評鑑、訊息回饋機制的評鑑、以及相關組織策略配合程度的評鑑。
　　對於內部講師課程的評鑑，可採用柯派翠克（Kirkpatrick）的四層次評鑑模式，包括：反應（Reaction）、學習（Learning）、行為（Behavior）與成果（Results）等對訓練的不同層次評鑑，在美國訓練發展學會（ASTD, American Society for Training and Development）的一九九八年調查中，有67％企業採用此種評鑑模式。至於對整體內部講師制度的評鑑，包括前五個層面的細目、組織策略配合與訊息回饋等，也應加以評鑑是否達成最初計劃的構想。
　　在投入內部講師的成本效益分析，一般會採用投資報酬率（ROI , Return of Investment）的觀念，即ROI=【（訓練效益－訓練成本）／訓練成本】X 100 ％，只是分離直接與間接的訓練成本，並不是很容易轉換成財務上的價值，另外有形的效益容易評估，無形效益卻更難衡量。
內部講師深化知識管理
　　導入內部講師制度，對地理區域日益擴散的中大型企業日趨重要，有助企業轉型為知識管理的企業。因為中大型企業多已建立教育訓練體系，相信訓練成效也列入年度目標與績效評估的重點，組織文化應該也逐漸支持知識分享與擴散；那麼內部講師常見「教學相長」的體驗，結合員工擁有的內隱（Tacit）與外顯（Explicit）知識，透過知識螺旋的轉化，由個人逐漸擴散到組織與組織之間，透過重新篩選與萃取後，正是未來深化知識管理的絕佳工具。
