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         我们在上个月的文章中对大家所熟悉且

应用较广泛的柯氏二级评估（即对学习的评

估）作出了新的阐释。在本文中我们将接着

探讨柯氏第三级评估――行为改变。尽管第

三级评估在业界的应用很不到位，我们仍将

提出一些新的看法。实际上，柯氏公司把柯

氏第三级评估称为“缺失环节”。这个环节

是联系学习（第二级评估）与业务结果（第

四级评估）的重要桥梁，但在实际操作中，

其价值却被严重低估甚至忽略了。 

图表 1：柯氏四级评估TM 

第四级： 

业务结果 

由培训及后继强化措施所带来的业务结

果。 

第三级： 

行为改变 

学员在多大程度上将培训中所学到的应用

到工作当中并带来相应的行为改变。  

第二级： 

学习 

通过参与培训，学员获得了多少应当获得

的知识、技能和态度。 

第一级：

学员反应 

参训学员对培训喜好程度的反映。  

 

“缺失环节 ” 

  全球所有培训专业人士都在进行着培训

项目的设计，开发及实施，或者说在这些方

面很有经验。但是，他们却并不擅长于如何

确保学员将培训中所学到的内容应用到工作

中。某些培训同行甚至还认为这不是一个值

得担忧的问题。尽管已经有一些文章或书籍

在介绍第三级评估（行为改变）的各种方

法，但目前业内还没有找到如何有目的的进

行第三级评估，进而达成组织期望的业务结

果（第四级）的方法。 

  为何第三级培训评估如此重要？其原因

在于：如果学员不能把所学的知识和技能应

用到工作中，不能持续地展现出关键行为的

改变，期望的业务结果将很难实现，于是战

略目标也就无法达成了。所有的这一切都取

决于相关的学习活动，激励政策，工作流程

及其操作步骤的强有力执行。但遗憾的是，

由于目前缺乏第三级培训评估（行为改

变），大家只能简单地采用“微笑量表”做

第一级评估（学员反应），用课前及课后考

试作为第二级评估（学习），并傻傻地期待

着第三级（行为改变）和第四级（业务结

果）评估结果会自然而然地发生。事实证

明，这只是一个美好的“愿望”而已。 

导致人们对第三级评估缺乏关注的另一

个根源在于人们对培训最终目的认识上的分

歧。许多人认为，培训的终极目的就是为了

提供一个“有效的培训”；然而，越来越多

的有远见的，业务导向型的专业人士认为，

培训的根本目的是为了创造与彰显“培训的

效用”。 

 

有效的培训：指能提供给学员需要的知识，

技能，或态度，以使其能够操作完成工作所

必需的各种关键行为的培训。 
 
培训的效用：指通过培训及后继的强化与监

督等措施的综合使用，从而达成期望的组织

业务结果的效果。 

 

  长期以来，人们头脑中存在着这样一个

根深蒂固的观念：当学员离开培训教室或者

完成网上学习单元的时候，培训专业人员的

工作就结束了。然而，企业的管理者往往不

这么认为。他们认为，确保学员将所学的知

识应用到工作中去也是培训及人力资源开发



全新柯氏第三级评估：行为改变  
作者：詹姆斯•柯克派屈克博士     温迪•柯克派屈克 
翻译：崔连斌博士   胡丽 
 
 

2 

 

人员的职责。但是，企业管理者误以为这种

转变会在培训后无条件的自发产生。 

  我们在这里与大家分享一个案例。一家

美国医疗保健公司曾在 4 年内将同一个培训

项目重复实施了三次，其目的是为了提高病

人对服务的满意度。该公司希望通过这种方

式，参训学员能对培训满意（第一级评

估），能将所学的知识（第二级评估）应用

到工作中，并促成行为改变（第三级评

估），最终达成期望的业务结果（第四级评

估）。但问题在于，这是一个短期的，以课

堂学习为主的培训。而且在培训结束后，并

没有相应的强化措施或跟踪辅导。最终，他

们得到的结果（即一无所有）与他们最初的

计划是相一致的。由于没有培训后的强化措

施，绝大多数学员回到工作岗位后，仍旧采

用参训前的行为方式，培训没有带来任何工

作上的改变。因此，尽管这家公司每年在这

项培训上花费好几百万美元，但在病人给出

的安全评分上，没有看到一丝一毫的改变。 

  这个案例的关键在于：培训本身并不足

以带来导致重大的业务结果的行为上的改

变。人们往往习惯于保持原来熟悉的、舒适

的行为方式。许多的培训从业人员常常因为

得不到同事对他们在培训上所作出的贡献认

可而深感挫折。不幸的事实是，单单培训本

身能产生的效用是有限的。 

  可喜的是，扩展后的柯氏第三级评估弥

补了这个培训价值链条上的“缺失环节”。

同时，这套方法能够提升培训对公司业务结

果或利润的贡献。 

  不进行第三级评估的常见借口有：“太

难了”、“太费钱了”、“学员一旦离开培

训教室，我们就失去任何控制力了”。甚至

有人还说“那根本不是我们的工作职责”。

事实上，第三级培训评估并没有想象的那么

难。接下来，我们将介绍如何一步一步地实

施第三级评估。 

第一步：确定关键行为 

  第一步是明确哪些行为最有可能促成期

望的业务成果（第四级评估）的达成。 

  这些关键行为的寻找与确定，可以发生

在培训课程设计的过程中，即通过访谈参训

学员的经理或主管的方式来完成。例如，如

果所期望的业务结果是将客户满意率提高

10％，我们就可以询问这些经理：在持续稳

定地操作下，哪些关键行为，会对客户满意

率的提高有最大的促进作用？可能的关键行

为有： 

• 客户服务代表坚持不懈地服务于某一

特定客户，直到该客户的所有问题都

得到了满意地解决 
• 客户的询问在一个工作日之内得到回

应 
• 标价错误在发现后的 2 小时之内得到

及时更正 
• 员工在客户距离他们 10 英尺的时候

就热情地打招呼 
 

一个更加正式的确认关键行为的方法是

由罗伯特.布林克霍夫（Robert Brinkerhof）提

出的“成功案例法”（《成功案例法》，罗

伯特.布林克霍夫，科勒出版社，2003）。该

方法可以用来帮助确认那些能将组织中最好

和最差的员工区分开来的具体行为。我们可

以记录和分析最优秀员工的行为，并将这些

行为作为标准用于培训其他的员工，从而促

成公司整体业务结果的提升。 
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第二步：建立必需的驱动力 

在第三级评估的众多步骤中，或许最重

要的一步就是建立第三级评估过程中所需要

的驱动力。这些驱动力不仅能为参训学员的

关键行为改变提供支持，而且也能赋予他们

行为改变的责任感。 

必需的驱动力：是指能够监控、强化、鼓励

和奖励学员在工作中进行关键行为改变的流

程和系统。 

 

支持关键行为改变的驱动力是我们实现

三级评估的核心关注点。这些驱动力能够帮

助员工树立正确的态度，鼓励他们在工作岗

位上尝试新的行为。对于其它人而言，这意

味着责任感：帮助参训学员并强化这些新的

行为。图表２中列举了一些分属于这两种驱

动力的例子。 

图表２：驱动力范例 

提升责任感的驱动力 

监控课后行动的计划 

追踪个人关键绩效指标 

“课后分享”（将所学知识讲授给其他同

事） 

绩效考核/回顾 

第三级培训评估 

行动学习 

提供支持的驱动力 

工作辅助工具或信息咨询台 

刷新培训和社交网络 

教练辅导 

顾问指导 

高管树立行为榜样 

激励与认可 

 

  责任驱动力与对应的支持驱动力的适当

组合使用，能帮我们建立起一个高效的绩效

支持体系。只有建立起该体系，才能增加学

员参训后在工作中持续稳定地进行关键行为

转变的可能性。 

  当然，上面所提及的各种驱动力，大多

数都是来源于外力干预，其最终目的是为了

让学员尽可能地对他们自身的学习与工作绩

效负起责任来。相比较而言，学员的内在动

力比外部干预更有效，也更具持续性。 

  全新的柯氏四级培训评估模型TM（见图

表３）形象地表述了各种驱动力是如何围绕

着行为转变而相互作用的。这些驱动手段相

互作用从而形成一个促使行为转变的系统，

进而带给组织最理想的业务结果。 

第三步：在培训中讲授关键行为 

  培训界有一个很明显的事实：在工作中

需要执行的关键行为与培训中所传授的内容

往往脱节。因此一定要确保你所教给学员

的，一定是他们完成工作所必须的关键操

作。在培训中，加强相关技能的演练与模

拟，不仅可以让学员知道他们应该做什么，

而且还能提供一些练习的机会让他们亲自去

做。 

  然而不幸的是：许多培训的着眼点都不

在于培训最终要达成的目标――使学员具备

完成工作所需要的关键操作行为，从而帮组
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织达成最理想的业务结果。如果培训的目标

不是为了支持组织关键业务目标的达成，而

是为了实现其他目标，那么，该学习活动就

不能称为真正意义上的“培训”。例如，某

些公司把培训作为一种员工福利或者额外的

奖励，其培训目标是表达感谢或嘉奖员工。

但这样做的结果往往事与愿违。这种类型的

学习活动往往不能称作真正的培训，而应另

当别论。 

第四步：监控和衡量工作中关键操作/行

为的绩效 

  监控和衡量第三级评估中的操作/行为并

不是很难也不会很昂贵。根据不同的公司或

不同的培训预算，可采用不同的方法： 

• 直接观察法 
• 对学员，主管，直接汇报人，同事，

或客户进行调研 
• 评估实际的工作产出/结果 
• 采用一对一的访谈或者小组访谈 

 
  要降低与实施第三级评估有关的各种担

忧是相当复杂的。但是，我们可以通过对下

面两个关键问题的回答来化解这一难题： 

• “在多大程度上，学员将培训中所学

的知识应用到了他们的工作中去？” 

以及 

• “如果没有，原因是什么？” 

  如果学员回到工作岗位后的行为改变达

不到期望，对这两个问题的回答能提供相应

的路线图，以帮助寻找合适的干预手段。不

能准确地回答这两个问题将妨碍我们找到正

确的解决方案。 

第五步：基于反馈信息进行调整 

  如果你能持续不断的监控和衡量第三级

评估中的行为改变，这能够让你在原有计划

的基础上作一些调整。我们在图表３中的橙

色方框中作了具体形象的表述。换句话说，

这里（橙色方框）是奇迹发生的地方。对关

键行为转变及驱动力的同步监控，将有助于

及时获得相关的信息和数据，根据这些信息

和数据，你可以对原有的计划作出策略性的

调整。只有这样，才能真正确保培训中所学

到的能够运用在工作上。 

  如果发现学员在工作中没有应用培训中

所学的关键操作/行为，你可以增加驱动力的

使用。如果学员应用了关键操作/行为， 但仍

没达到期望的业务结果，你应该与学员的经

理配合，共同商定在培训之前所确定的关键

操作/行为是否是正确的。 

  对于在岗应用状况的监控，也能帮你获

得一些数据信息以确认培训的有效性。如果

学员能展示如何操作这些关键行为，但却不

在工作中应用，这说明问题不在于培训本

身，而是工作环境的某个方面出了问题。 

监控和调整的流程是为了确保第三级评

估始终在正确的道路上前行，更重要的是为

了促进期望的业务结果的达成。这样一来，

也能强化培训作为达成组织目标的关键环节

的地位。
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图表 3: 全新柯氏四级评估模型TM 

 

 

第三级评估的实施小诀窍 

  下面是一些如何使第三级评估事半功

倍，进而帮助业务结果最大化的建议： 

• 明确第三级评估并没有想象的那么

难。先选择少数几个关键项目或者流

程来制定第三级评估的计划。在制定

该计划的时候，一定要从第四级业务

结果开始。根据想要达成的业务结果

进行反推，从而寻找和确定那些最有

可能帮助达成业务结果的关键操作/
行为。 

• 将关键行为的数量限定在一定的范

围。关键行为的数目并不是越多越

好。相反，关键行为的数量过多很容

易让员工感到困惑，同时也会对培训

的后期跟进及强化工作带来管理上的

困难。 

• 选择能够与你的项目/流程需要，预

算大小，以及公司文化相匹配的第三

级评估方法。调研并不一定是最佳的

或唯一的方法。对于至关重要的行为

和项目，最好采用定量和定性评估相

结合的方法。 

• 如果你确实想要采用调研的方法，

Survey Monkey 和 Zoomerang 是两个

可以考虑的调研平台。在美国，这两

个属于价格合理而且比较实用的平

台。 

• 在培训前和培训中就开始为第三级评

估做准备。仅仅因为第三级评估能帮

助人们提升责任感，从而期望他们对

第三级评估拍手欢迎，这是不现实

的。因此，要趁早给学员灌输一些第

三级评估的信息，从而使他们更容易

接受第三级评估。例如，告诉学员在

培训后会有一个后期跟进，以帮助他

们将培训中所学的知识和技能应用到
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工作中去。这些跟进工作不仅可以帮

助他们成功地完成工作，而且对他们

的将来也是一个投资和积累，从而更

好地为企业做贡献。 

• 与涉及第三级评估驱动力执行的经理

及相关人员进行提前沟通和协调。向

这些相关人员解释他们在对学员进行

实际工作观察和提供关键行为转变支

持方面所应扮演的角色。在必要的时

候，应提供相应的培训，辅导，及工

作辅助工具。 

• 在某些学习活动结束之后，紧接着实

施一些驱动手段以强化新行为的发

生。在这个阶段只需要侧重于监控，

等学员有更好的心理准备度之后再进

行定性的衡量。这个阶段的驱动手段

可以非常简单，比如在培训结束之

时，主管来到员工当中问一句“有什

么我能帮得上忙的？” 

行动起来 

培训专业人士享受不起仅仅着眼于学习活

动本身而忽略其他方面（例如，组织的业

务结果）的奢华。要想成为一个强大的绩

效改进团队的一员，成为实现企业使命的

突出贡献者，实施第三级评估是关键一

环。参与到第三级评估中来吧，来见证你

自己，你的培训部门，以及你的企业的业

务结果吧！ 
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如果您想对詹姆斯和温迪了解更多，请访问 www.kirkpatrickpartners.com。您也可以通

过 information@kirkpatrickpartners.com 或 (314) 961-4848 联系他们。 
 

 
崔连斌博士和胡丽女士是柯氏官方认证的中文讲师。崔连斌博士现为柯氏合伙人公司以及多家美国和中国顾问公司的培

训讲师和顾问。胡丽女士目前是美国南伊利诺大学人力资源开发博士。您可以通过电子邮件（lianbincui@gmail.com）

或电话（312）450-7006 联系崔连斌博士。您也可以随时通过电子邮件或电话联系胡丽女士：huli@siu.edu; (618) 
339-6237。
 

http://www.kirkpatrickpartners.com/
mailto:information@kirkpatrickpartners.com
mailto:lianbincui@gmail.com
mailto:huli@siu.edu

