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行政院及所屬各機關出國報告提要

出國報告名稱：韓國電力公社、日本中國電力公司之人力資源管理
頁數 48  含附件：▇是□否
出國計畫主辦機關/聯絡人/電話 
    臺灣電力公司
出國人員姓名/服務機關/單位/職稱/電話

     郭廷芸/臺灣電力公司/人事處/課長/2366-7405

     許芳玲/臺灣電力公司/人事處/主管/2366-7332
出國類別：▇1考察□2進修□3研究□4實習□5其他

出國期間：92年12月14日至92年12月20日  出國地區：韓國、日本
報告日期：93年2月4日
分類號/目：G3/電力工程/

關鍵詞：人力資源管理、績效考核、工作輪調、人員訓練 

內容摘要：（二百至三百字）

韓國自一九九九年起次第開放國內電力批發及零售市場競爭，韓電面臨此經營環境變化，近年致力於組織變革，並配合自由化、民營化政策，調整公司願景、核心價值與策略，各項制度從而因應做必要之修訂，人事制度亦不例外，本報告乃從與人事制度有關之經營策略瞭解人力資源管理變革。
韓電因應經營環境變化，於人力資源管理上變革，主要係在人員素質提昇(訓練) 、人員績效要求(升遷、工作考核)及人員歷練增廣(工作輪調)三個領域。

中電為因應電力零售市場部份自由化等經營環境之變化，著手修訂中期經營方針，以加速提升經營效率的歩調，為達到經營目標，進行相關人事管理變革。

本報告主要重點有三，其一為五年精簡人力計畫：經由業務效率的提升、業務的強化及擴大人力派遺，在五年內預計減少1000人。其二為考核及薪給制度的修正：為提升經營績效，不同層級的職位給予不同的考核及待遇支給方式。其三為培育輪調政策的調整：為避免大用戶的流失，需加強専業知識及専門技術能力，提高對顧客的服務品質，輪調期限由3年延長為3至5年。
本文電子檔已傳至出國報告資訊網（http：//report.gsn.gov.tw）
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壹、出國任務與目的
本公司正面臨自由化及民營化的挑戰，經營環境日益困難，配合環境變化，經營策略也應有所因應調整，以提升競爭力，滿足多元化的用電需求。競爭力提升的主要因素為「人」，與「人」息息相關的人力資源管理制度，是否合時、合宜，並足以應付當前的挑戰，很值得我們關切與深思。畢竟有一健全的人力資源管理制度是建構一個讓員工創造高績效的企業環境所不可或缺的。

    韓電雖與本公司同為國營事業，惟韓國電業自由化之相關法規較我國完備且在立法腳步上超前，韓電配合經營環境的變遷，致力於組織變革及人事制度等的修訂調整。而日本中電自1950年代即屬民營公司，雖無民營化問題，但自2000年電力零售市場部分自由化後，營運受到極大衝擊，中電為能突破困境，開始相關制度的檢討修正。基於韓、日與我國同居亞洲，國情較為相似，且韓電與中電所面臨的問題亦與本公司相同，考察這兩家公司近年來的相關人事制度變革，期望於本公司規劃研擬時，可供借鏡參考。

貳、出國行程
九十二年十二月十四日出國，九十二年十二月二十日返國，全部行程合計七天

	日   期
	地   點
	工   作   紀   要

	12月14日

(星期日)
	台北-漢城
	14:45-18:10
	往訪(長榮BR-1160)仁川機場

	12月15日

(星期一)
	漢城
	09:30-09:50

10:00-11:50

14:00-14:20

14:30-17:00
	拜會咸倫相管理本部長

    金承煥人力管理處長

考察韓電人事制度

觀看韓電多媒體簡介

考察韓電人事制度

	12月16日

(星期二)
	漢城
	09:30-17:00
	考察韓電人事制度

	12月17日

(星期三)
	漢城-廣島
	09:00-10:30

12:20-13:25

13:50-15:55
	前往仁川機場

前往日本(韓亞航OZ-162)

廣島機場至廣島市區

	12月18日

(星期四)
	廣島
	09:00-09:30

09:40-17:00
	拜會人材活性化室

    研修中心伊藤所長

考察中電人事制度

	12月19日

(星期五)
	廣島
	09:00-17:00
	考察中電人事制度

	12月20日

(星期六)
	廣島-台北
	07:30-10:10

10:20-11:30

12:10-13:35
	廣島-福岡機場

福岡機場

返國(長榮BR-2105)


參、報告內容

韓電人力資源管理

一、前言

韓國電力公社(Korea Electric Power Corporation，以下簡稱韓電)轄有南韓境內所有輸配電系統以及百分之九十四之發電裝置容量，與本公司同為典型國營區域獨占經營型態。南韓商工暨能源部一九九九年公布電業自由化基本方案，揭示將自一九九九年起次第開放國內電力批發及零售市場競爭，俾達成下列三項目標：(1)藉由引進市場競爭，提高市場營運及電業經營效率；(2)確保低廉及穩定電力供應，(3)開放用戶購電選擇權，落實對消費者主權尊重。
     韓電面臨此經營環境變化，近年致力於組織變革，並配合自由化、民營化政策，調整公司願景、核心價值與策略，各項制度從而因應做必要之修訂，人事制度亦不例外；故本報告乃從與人事制度有關之經營策略瞭解人力資源上變革。
       韓電因應經營環境變化，於人力資源管理上變革，主要係在人員素質提昇(訓練) 、人員績效要求(升遷、工作考核)及人員歷練增廣(工作輪調)三個領域，茲將考察內容報告如下：
二、韓電面對變革挑戰下的經營策略

韓國自1999年起，以十年為期分四階段逐步開放其國內發電市場、電力批發交易市場及電力零售交易市場，以使電業自由競爭。韓電視之為邁向新世紀的轉捩點，因應此調整公司願景與經營策略。

(一)、公司願景重新設定之背景

  1.發電部門分割，事業經營範圍變動，電力市場機能產生變化。

  2.團結內部力量，以因應產業體制轉變所造成的內部不安心理。

(二)、新願景及核心價值～成為世界電業的先驅者

 1.願景：成為與顧客一起發展之世界級電力公司
　 (1)以最高品質及服務提供用戶，以獲取顧客的信賴、支持，並謀求公司之發展與成長。

(2)確保國際比較優勢之指標～品質、收益、價格等。

(3)成為電力事業的領導者，參與國家、社會的發展並引導能源產業的成長與發展。
2.核心價值：尊重顧客、因應變化、重視收益

   (1)尊重顧客

(企業活動以滿足用戶的需求為最優先。

(公司的所有員工均應自動自發的提供滿足用戶需求之服務，並創造最高的顧客價值。

    (2)因應變化
(自我省察、改善制度以因應環境變化。

(所有員工需充實知識、增強自身能力，以開創企業價值。

    (3)重視收益
(導入重視收益的價值觀。
(加強風險管理、追求有效率的資源分配，以擴大經營利基，創造收益。
(三)、專注本業，簡化組織精簡人力，以提昇經營效率：

         韓電於1998年開始進行組織簡化，以改進分工太細，加上非核心業務採外包方式處理，故至2001年其組織結構已十分精簡。其組織簡併之單位數變化為：1998年總計118個單位、1999年計108個單位、2001年計62個單位。

   (四)、建置知識管理系統  

       由於體認到知識是企業競爭動力來源，韓電於2000年建置知識庫、知識庫入口網站，並以行銷部門為對象，建立先導式的標準化知識管理系統，並制定激勵辦法，鼓勵員工整理貢獻知識。2001年後的重點在於知識的精簡與核心知識的傳播，並開發知識資產評估及管理系統。

三、人力素質提昇～人員培訓

近年來，韓電勵精圖治，為支援國家經濟建設，同時也為能提昇公司的競爭力，投入龐大人力與資源，因此對強化員工能力及訓練相當重視，以求成為廿一世紀一流公司之目標。
 (一)企業理念與訓練
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(二)教育訓練方向

1.為成為世界級的電力公司，培養富有創意的知識人。

  (1).為培訓新知識人，擴大專業訓練課程。

  (2).透過多樣的海外訓練，確立全球性的訓練體系。
2.確立以員工需求為中心和強化核心能力之訓練支援體制

    (1).擴大訓練所專業訓練以及委外訓練

    (2).提昇訓練所訓練水準

3.增強策略性訓練，以促進個人及組織和諧

    (1).加強人性教育，以強化個人自我修養。

    (2).增加勞資和諧訓練，以促進組織和諧及團結力量。

4.為滿足多樣的訓練需求，加強開放性(open)訓練

    (1).確立多樣之虛擬訓練體系。

    (2).訓練內容時常更新，以滿足最新內容蒂需求。

(三)各級人員訓練方針

	  人員職級
	基 本 方 針

	1、2職級

(處長、副處長)
	1. 領導能力開發

2. 經營管理能力

3. 思考判斷能力

4. 經營策略能力

	3職級

(課長)
	1. 部門業務之企劃能力

2. 領導下屬，改善經營管理的能力

3. 引導經營策略的能力

	4職級

(股長)
	3年以上
	1. 監督管理部屬及企劃能力

2. 部門業務之總括能力

	
	3年未滿
	1. 指導部屬能力

2. 調整和主導業務的能力

	5、6職級

(職員)
	3年以上
	1. 獨立作業的能力

2. 改善業務的能力

3. 協助、指導新手在職訓練

	
	3年未滿
	處理所負工作的能力

	7職級

(技能職-評價技術)
	處理所負工作的能力

	別定職-分類工員
	行政助理及處理業務的能力


(四)大力推動高級人力之培訓

    韓電每年辦理訓練班次相當多，去年(2003年)訓練人次達25,743人次，其中一班班名為經營者課程頗具特色，其受訓對象為副處長及課長級人員，受訓期間長達一年；另尚有下表之高級人力培訓，所投入之成本與經費極為可觀，足見該公司對高級人力培訓之重視。

2003年高級人力委外培訓情況表

	課程名稱
	對  象
	受訓人數
	受訓時間

	經營者課程
	副處長、課長
	35
	1年

	MBA課程
	課長、股長
	20
	1年

	國外專業課程
	職員
	11
	6個月以上

	學位(碩博士)課程
	職員
	6
	2年

	短期大學課程
	課長以上
	20
	6個月


四、人員績效要求～升遷、工作考核
  (一)升遷制度

    1.幹部升遷辦理時期：課長級以上職缺，於每年十二月中旬審核；股長級職缺，每年二月以前辦理。

     2.升遷候選人資格條件：

      (1)a.處長級職缺：副處長級職位任滿2年以上人員；

         b.副處長職缺：課長級職位任滿6年以上人員； 

         c.課長級職缺：股長級職位任滿7年以上人員；

d.股長級職缺：未滿37歲者擔位職員工作滿6年，且通過外國語(500紛)及PC能力(II級)測驗，37歲以上者擔位職員工作滿10年且通過PC能力測驗(III級)。

      (2)資格審查項目及步驟：

        a.處長級職缺：經過常任人事委員會的審議，由總經理(社長)決定。

b.副處長、課長職缺：主要業績(60%)、主要經歷(30%)、資歷事項(10%)，在序列排名前50%中選拔，經升遷審查委員會審議後呈總經理(社長)決定。

序列排名計分項目

	項    目
	配置
	評分方法

	基本

分數
	工作成績
	100分
	近二年工作考核(分5級)：

最優100分、優97分、良94分、中91分、差88分

	
	經歷
	100分
	1. 基本經歷：任課長級職位6年、股長級職位7年，得基本分97分

2. 每超過1個月0.25分

	
	訓練
	10分
	接受有關訓練課程

	
	小計
	210分
	

	附加

分數
	獎勵
	0.3分
	

	
	證照
	0.8分
	1.博士、會計師、建築師、運轉員0.8分

2.稅務師、勞務師0.5分

	
	內部評價優秀者
	0.4分
	表現特優者

	
	韓電人獎受獎者
	0.5分
	

	
	小計
	2.0分
	

	扣減分數
	請託減點
	2.0分
	請託外界關說

	合      計
	212分
	


c.股長級職缺：初級幹部任用考試，考試科目為實務、論文。

· 報名參加考試而未應試者，或筆試成績排列末20%者，喪失下一次報考機會。

· 在筆試成績前25%之名單內，依下列項目評審選拔。

	 工作成績
	獎

勵
	經

歷
	證

照
	訓

練
	主辦經歷
	語言能力
	P.C.能力
	經營評價
	發電運轉員附加

	100分
	5

分
	24

分
	15

分
	5

分
	5

分
	21

分
	5

分
	0.5分
	7.5

分


(二)工作考核
1.考核時間：

  (1)定期考核：每年5月底、10月底，任現職2個月以上者。

  (2)隨時考核：派赴海外工作、休職、停職…等。

2..考核項目及考核方式：

  (1)經營管理職(處長級)：

     以優秀、優、良、可，四級別就下列項目考評

· 意識(consciousness)：清廉度、責任感、協調力、決斷力。

· 能力(ability)：理解判斷力、企劃創意力、策略思考力、領導力。

· 績效(performance)：工作質與量

  (2)管理監督職(副處長、課長、股長級)：

     第一、二大項以優秀、優、美、良、可，五級別考評；惟第三大項必須呈常態分布。

· 意識(consciousness)：清廉度、誠實、責任感。

· 能力(ability)：理解判斷力、企劃創意力、領導力、專業能力、應變能力。此大項目與上大項佔比合計為20%。

· 績效(performance，佔比為80%)：工作質與量、管理改善努力度、貢獻度、特別績效。

         (3)一般員工：

· 人品、態度、能力、工作表現  

3.為成為升遷候選人，另就上述考評項目，進行三百六十度考評：
 (1)成為副處長、課長候選人：

    由上司、同層級人員及屬員，就能力(ability)五個細目以常態分布方式評分，並為保密由考評者直接上網輸入。

 (2)成為股長候選人：

    報考初級幹部考試者由單位內經辦以上全體職員予以常態分布方式評分。

五、人員歷練增廣～工作輪調

韓電為了拓展員工工作領域，增加歷練、預防弊端，以及避免本位主義，對員工之調遷採積極做法：
(一)輪調原則：

1.人盡其才適材適所、機會均等、滿足欲求之原則。

2.定期輪調：幹部在1-2月調動，一般職員在年末，事先予以安排，相沿成習，甚少怨言。

(二)輪調大方向：
1.主管人員之定期輪調：   

  韓電為培育視野寬闊主管，非常重視主管人員之定期輪調，各級主管人員輪調年限原則為：副總經理級二年、處長級三年、課長級五年、股長級五～七年。

  副總經理、處長級人員之輪調應評量當事人對外交涉溝通能力、企圖心、經營能力、創新能力及變革推動意志力，在新職務上適任性。

2.總管理處與外屬單位人員之工作輪調：在總管理處或漢城任職滿五年以上，必須輪調至地方，俾使內外交流，此輪調和升遷無關，不因具有總管理處或地方任職經歷，而在升遷上具備資格或優勢。

3.輪調地區原則：考量地緣、補足經歷上不足、員工個人願望，及業務推動上需求之間平衡。

  一般非主管之輪調並考量員工生活圈，在同一單位任職九年以下者，得在單位部門間輪調，若任職十年以上，得在鄰近單位輪調；新進員工若離鄉赴任，則有資深員工予以協助安排住宿事宜。

4.海外職缺自2003年起以公開招募方式進行輪調。

5.離屆退二年以內員工，原則上得不列入輪調名單。
(三)評論：

韓電在訓練體系上未特別標明第二專長訓練，惟主管人員定期輪調之貫徹，對員工實施橫向之遷調，並輔以相關訓練，無形中已有培養第二專長之實。
肆、報告內容
中電人力資源管理

一、前言

日本電業由十家垂直整合的民營電力公司組成，並以區域獨佔經營方式提供服務，電力公司的營運、費率、用戶權益及供電安全等事項由電業法規範，並保障電業之回收。近年來，日本為引進競爭以降低電價，遂進行電業改革，首先從修訂電業法開始，日本於1995年12月1日修訂通過電業法，開放獨立發電業，以促進躉售電力市場的多元競爭，隨後於2000年3月21日開放特高壓用戶電力市場部份自由化，由政府制定代輸規則，允許用電量達2000瓩以上之特高壓（二萬伏特以上）用戶利用電力公司既有輸電線路，向IPP以契約方式購電，電價不受管制，上述改革對日本既有十家傳統電力公司的營運產生了極大的衝擊。

日本中國電力公司（以下簡稱中電）為因應電力零售市場部份自由化等經營環境之變化，著手修訂中期經營方針，以加速提升經營效率的歩調，其基本經營目標有三，第一成為兼具價格競爭力與發揮集團綜效能力的企業；第二為獲得用戶及股東、投資人的信賴，成為受歡迎的企業；第三為成為充滿活力的企業。為達到上述經營的目標，需擁有創新改革的組織及員工活力。因此，日本中電公司於2001年一月一日實施大改組，並訂定執行2001年至2005年的五年人力計畫。

此次到中電考察學習，所謂百聞不如一見，雖然僅有短短二天（十二月十八日及十九日），但自覺收穫匪淺，以下謹就該公司所看所學，以野人獻曝的心情，粗淺介紹其相關人事管理變革，但願對正面臨民營化及自由化雙重壓力的台電夥伴們，能有些許參考及助益。
二、人事管理變革
（一）訂定五年人力計畫：
中電於2000年訂定一個五年精簡人力計畫，自2001年起五年內精簡1000人左右，提出這個計畫的主要目的是在現有人員下充分發揮員工的能力，讓員工覺得工作有意義、有價值，同時開發新的事業、拓展新的經營項目，將人力重新配置，以達到人力積極活用的目的。該人力計畫的兩大目標如下：

1、提高勞動力

中電面臨自由化的壓力，其競爭愈演愈烈，且面對競爭者的價格戰，站在經營的觀點，精簡人員以提高營運效率，是勢在必行的。我們從下面二個比較表可知，中電與日本國內其他電力公司相比，中電應有減少人員的空間，以達到其預定的經營目標。

日本各家電力公司相比結果，以每人售電量而言，中電排名第六位，比東京電力公司（排名第一位）多了將近2800人，與鄰近的関西及九州相比（分別排名第四及第五位）多了981人及554人。
又如從每人為公司創造的盈餘做比較（見表二），中電排名第七位，比九州（排名第四位）多用1019人，東京為日本首都，經濟發達，人口及工業相當密集，用電量當然無法與之相比，且中電與東京電力距離相當遠，無法越區競爭，但関西、九州基於地理位置相近，客戶流動性高，形成中電的競爭對手，中電理所當然要以這兩家公司做為營運績效改善之目標。
日本電力公司每人售電量及人數比較表

	公司
	每人售電量（千kWh）

及排名
	與各電力公司相比應增減人數

	北海道
	4750
	（8）
	＋539

	東北
	5155
	（5）
	－332

	東京
	6769
	（1）
	－2771

	中部
	6419
	（2）
	－2346

	北陸
	4849
	（7）
	＋313

	関西
	5504
	（3）
	－981

	四国
	4523
	（9）
	＋1096

	九州
	5269
	（4）
	－554

	8家電力公司平均值
	5405
	--------
	－805

	中電
	4993
	（6）
	 ------


每人創造盈餘及人數增減表

	公     司
	每人創造盈餘（萬日圓 ）

及排名
	與各電力公司相比應增減人數

	北海道
	5039
	（8）
	＋245

	東北
	5854
	（3）
	－1259

	東京
	6886
	（1）
	－2652

	中部
	6182
	（2）
	－1752

	北陸
	5404
	（5）
	－484

	関西
	5168
	（6）
	－25

	四国
	4730
	（9）
	＋951

	九州
	5707
	（4）
	－1019

	8家電力公司平均值
	5621
	--------
	－873

	中電
	5156
	（7）
	 ------


2、人力的活用政策

面對電業自由化的經營環境，新事業的展開，加強對客戶的服務，適應新的經營方向，在在需要對公司內的人員重新予以配置，以達到人力積極活用的目的。
3、全公司人力計畫目標
人力目標之訂定主要著眼於部分業務效率的提升及部分業務的強化而產生的人員增減調度，換句話說，因應五年削減1000人的計畫，應加強檢討現有業務與人員配置的合理性，目前工作流程是否有改善的空間，工作方法是否可再簡化等等，人力的配置是否有足夠的彈性，又因應自由化，在現有營業部門的人力勢必要增多，在精簡1000人的前提下，如何達成前述的目標，人力的分析就顯得非常重要。
（1）公司業務量分析

中電經由全面大改組，並促使各部門的效率有所提升的結果，預估可減少1614人，另一方面，，配合經營政策而須強化的業務預估應增加631人，透過全公司業務量的分析應減少983人（1614人－631人＝983人）。有關各部門經由業務量分析所應增減的數據請詳閱表三。
（2）現職人員分析

從2001至2005年間，除2001年進用150人外，其餘四年，每年預定新進人員130人，其中事務職系30人，技術職系100人，合計五年應進用670人，而該期間退休有416人，退休前派遣至子公司者有625人，以上增減結果，其自然退離有371人（416人＋625人－670人＝371人）。
另外，因應新事業的展開及關係企業所需人員的擴大派遣，約計612人，整體分析結果公司在職人員可減少983人（371人＋612人＝983人）
	各部門人員增減統計表

	2000年
	人員增減
	2005年

	
	
	業務效率
	業務強化
	合計
	

	
	a
	b
	c
	d＝b＋c
	e＝a＋d

	公

司

在

職

人

員
	核能
	454
	－57
	＋52
	－5
	449

	
	火力
	1113
	－166
	＋43
	－123
	990

	
	土木
	328
	－33
	＋33
	0
	328

	
	配電
	2326
	－470
	＋148
	－322
	2004

	
	工務
	1946
	－252
	＋78
	－174
	1772

	
	系統運用
	148
	－52
	＋16
	－36
	112

	
	通信
	224
	－29
	＋15
	－14
	210

	
	營業
	1648
	－146
	＋152
	＋6
	1654

	
	環境
	357
	－78
	＋7
	－71
	286

	
	總勞務 
	2069
	－331
	＋87
	-244
	1825

	
	合計
	10613
	－1614
	＋631
	－983
	9630

	派遣人員
	664
	
	＋500
	＋500
	1164

	休職人數
	50
	
	
	0
	50

	全公司人數
	11327
	－1614
	＋1131
	－483
	10884


4、人力現況說明
中電共有10,960人（去年11月止），其中販賣事業本部4,505人，佔41％；電源事業本部1654 人，佔15％；流通事業本部2508人，佔 23％；管理部門（室部、支社）1940人，佔18％，其他（醫療職等）353 人，佔3％。如下圖所示：


如以事務及技術二大職系為主要區分的話，事務職系有3,845人，佔35％；技術職系6762人，佔62％；其他353人，佔3％。如下圖所示：

技術職系中又可細分為配電、火力、核能、電力及土木等五類，其詳細數字及佔比如下圖所示：

5、派遣人力的加強運用：
中電派遣員工到關係企業或子公司人數近年大量增加，以達到下列各點目標：
（1）推展經營多角化

電業市場日益競爭的情況下，中電為謀永續生存發展，積極推廣多角化事業，又為了新事業能儘快上軌道，就派遣中堅級幹部的員工出去，使其擔負經營責任。
（2）培育人才
企業經營所需要的人才，僅靠內部的教育訓練來培育是不夠的，新事業成立後，派遣有潛力的員工出去，不但可提供支援人力，亦可達到培訓之目的。
（3）調整雇用政策
在歐美國家，若發生雇用過剩現象時，便立即解雇人員，中電有人員精簡的壓力，但以日本傳統的終身雇用制而言，實施裁減人員政策，於執行面有相當困難，中電以派遣方式正好解決這個難題。
（4）限年退休者的再就職對策
隨著中高年齡化，需為預定限年退職者或中高年員工，尋求再就職的地方，已成為重要的人事課題，中電亦不例外，其解決的方式就是派遣其到關係企業，讓其轉籍再就職，以免退休時無法安置人員。
6、中途錄用
中電以往傳統的人才培育方法是，錄用高中、大學的新畢業生，自新進員工教育開始，有系統的教育訓練或人事輪調等，培育成為完全的企業人才，但面臨經營環境的瞬息萬變，多角化的展開，行銷策略的加強應用，唯有依靠中途錄用，能隨時獲得所需的専業人才，也能將「新風氣」帶進公司來，以促進企業組織的活性化，對於原來的員工亦有刺激作用。中電自1998年開始實施「中途錄用」，近年來，錄用人數如下（2003年僅統計至4月止）：
	1998年
	1999年
	2000年
	2001年
	2002年
	2003年

	5名
	5名
	2名
	6名
	3名
	6名


（二）以職能薪、業績薪及年薪制為中心的薪給制度
中電公司依員工類別而採取不同的薪給制度。職能薪適用於股長級以下人員（一般管理職及一般職者）。業績薪甫於2003年導入，適用於營業所長、課長及事業本部、室、部、支社經理（特別管理職者但不包含參與），該等人員原亦適用職能薪，中電為大幅提高公司營運績效，並使薪資與業績完全結合，而改採業績薪；又因改採業績薪而廢止原為了削減用人費於2002年減薪3％的規定。年薪制係於1999年導入，其適用對象包含支配人、理事、參與（支社長、部長級人員），約有六、七十人，年薪制分為基礎額及加算額兩個部分，基礎額依職位資格而訂定，加算額則依據年度業績給與，年薪支給以當年七月至翌年六月為起迄期間。
1、職能薪

職能薪指以職能等級制度為中心的待遇制度，該制度由職能階層及等級所構成，職能等級構成的基礎是以職務難易度來區別的「職務分類基準」。職能與職務階層之對應如下表所示： 

職能等級                       職務分類
	職能階層
	等級
	對應
	職務階層
	職位‧職務

	管  理
	1級
	
	一般管理職
	1
	事業本部．室．部股長

	
	2級
	
	
	2
	支社．營業所股長

	
	3級
	
	
	3
	服務中心股長

	主  任
	1級
	
	一般職
	1
	企劃的職務

	
	2級
	
	
	
	

	主  務
	1級
	
	
	2
	判定的職務

	
	2級
	
	
	3
	定型的職務

	
	3級
	
	
	
	

	
	4級
	
	
	
	


職能薪包含基本薪珨、職能給與、職務給與及眷屬給與等四個項目。
(基本薪
基本薪給由職能等級及勤務成績決定，其晉薪分為定期晉薪、業績加給、特別晉薪及升級晉薪四個部分，前三者固定於每年四月一日發給，各職能等級之晉薪金額如下四表：
【定期晉薪】

	職能等級
	五十五歲以下

	
	在級年數0~4年
	在級年數5~7年
	在級年數8~10年

	管理一級
	4,800日圓
	3,700日圓
	2,700日圓

	管理二級
	4,400日圓
	3,500日圓
	2,500日圓

	管理三級
	4,000日圓
	3,300日圓
	2,300日圓

	主任一級
	3,600日圓
	3,200日圓
	2,200日圓

	主任二級
	3,200日圓
	2,900日圓
	1,900日圓

	主務一級
	2,700日圓
	2,300日圓
	1,300日圓

	主務二級
	2,000日圓
	1,600日圓
	0

	主務三級
	1,700日圓
	0
	0

	主務四級
	1,700日圓
	0
	0


【業績加給】

	職能等級
	A
	A’
	B
	B’
	C

	管理一級
	4,900日圓
	4,700日圓
	4,400日圓
	4,300日圓
	4,100日圓

	管理二級
	4,300日圓
	4,100日圓
	3,800日圓
	3,700日圓
	3,500日圓

	管理三級
	3,700日圓
	3,500日圓
	3,200日圓
	3,100日圓
	2,900日圓

	主任一級
	3,100日圓
	2,900日圓
	2,600日圓
	2,500日圓
	2,300日圓

	主任二級
	2,500日圓
	2,300日圓
	2,000日圓
	1,900日圓
	1,700日圓

	主務一級
	1,800日圓
	1,600日圓
	1,300日圓
	1,200日圓
	1,000日圓

	主務二級
	1,100日圓
	1,000日圓
	900日圓
	800日圓
	700日圓

	主務三級
	700日圓
	600日圓

	主務四級
	400日圓


說明：A，A’，B，B’，C為業績考核等第。
【特別晉薪】

	職能等級
	A
	A’
	B
	B’

	全部等級
	1,000日圓
	900日圓
	800日圓
	600日圓


說明：A，A’，B，B’為業績考核等第。
【升級之晉薪】

	職能等級
	前一等級達二年以上
	前一等級達一年

	管理等級
	4,300日圓
	3,800日圓

	主任等級
	3,700日圓

	主務一級
	3,100日圓

	主務二級
	2,500日圓

	主務三級
	1,700日圓


(職能給與
依職能等級給與，同樣職位但不同等級，則職能給與亦不相同，且除了主務三級及主務四級外，其餘的職能等級再區分為A及B二欄，每位員工於剛升到上一級時，先以該級之B欄支薪，滿三年後，如評價有達B等第以上時，始得以該級之A欄支薪。
高中畢業者以主務四級B欄起薪，専科畢業者以主務三級B欄起薪，大學畢業者以主任二級B欄起薪。由主務一級升至主任二級需經公司內部升等考試。職能給與金額詳見下表：
	職能等級
	每月金額

	
	B欄
	A欄

	管理一級
	175,000日圓
	182,000日圓

	管理二級
	157,600日圓
	164,100日圓

	管理三級
	140,500日圓
	146,500日圓

	主任一級
	118,200日圓
	123,200日圓

	主任二級
	95,200日圓
	100,200日圓

	主務一級
	71,200日圓
	75,000日圓

	主務二級
	56,900日圓
	60,700日圓

	主務三級
	47,800日圓

	主務四級
	39,800日圓


(職務給與（主管加給）
管理監督職位

	支給區分
	支給對象
	每月金額

	S
	特別管理職副參事（如營業所課長）
	12,000日圓

	A
	一般管理職的職務段階І（如本社股長）
	 9,500日圓

	B
	一般管理職的職務段階Ⅱ（如營業所股長）
	 7,000日圓

	C
	一般管理職的職務段階Ⅲ（如服務中心股長）
	 4,500日圓


二、主任

	支給區分
	支給對象
	每月金額

	D
	主任
	4,500日圓


(眷屬給與
依眷屬口數及眷屬年齡核給，眷屬對象包含配偶、未滿23歲子女及60歲以上父母。眷屬給與之目的在於補助維持員工家庭生活之需，44-55歲員工的家庭生活費最高，負擔最重，故此階段年齡所給予的補助金額也最高。
由於眷屬給與和員工個人能力、績效無關，且占比不低，約占月薪16％，中電希望能漸近調降此部分佔比，以符能力表現原則。

眷屬給與金額如下表所示：
	眷                  屬
	每月金額

	眷屬二人以上
	眷屬年齡
	59歲以上 
	84,400日圓

	
	
	56-58歲
	93,000日圓 

	
	
	44-55歲
	96,900日圓

	
	
	40-43歲
	93,500日圓

	
	
	35-39歲
	88,500日圓

	
	
	30-34歲
	80,300日圓

	
	
	25-29歲
	69,900日圓

	
	
	24歲以下
	62,800日圓

	眷屬一人
	
	59歲以上
	61,100日圓

	
	
	56-58歲
	67,400日圓

	
	
	44-55歲
	70,200日圓

	
	
	43歲以下
	53,200日圓

	沒有眷屬
	
	25歲以上
	23,200日圓

	
	
	24歲以下
	20,900日圓


2、業績薪

首先以導入目標管理的方式，做為業績評估額的基礎，目標管理的流程如下：被考評人每年3至4月時，依據公司中期經營計畫、年度業務營運方針及年度目標，設定個人目標，目標數以3到5個為限，目標值需可量化，經與上一級主管面談後，做目標難易度之判定，接著5月至翌年2月為實施過程，2月結束後，3、4月期間進行業績考核。 
業績考核用來考核評估每個人達成目標程度和目標的難易度、目標達成的成果及日常業務的執行狀況。5、6月業績評定共分為五個等第，S表示：顯著地超越基準；A表示：相當超出基準；A´表示：已達基準；B表示：幾乎達到基準；B´表示：相當遠離基準。業績薪大致適用於特別管理職，特別管理職與職位之對應關係及其相關薪資項目如下列三表所示：
	資    格
	對應
	職        位

	特別管理職
	參與
	
	事業本部、室．部部長，副支社長

	
	副參與
	
	營業所所長
	事業本部、室、部．支社課長

	
	參事
	
	營業所副所長
	

	
	副參事
	
	營業所課長
	


特別管理職（參與除外）人員薪資項目：
	項   目
	內       容

	業績薪
	依據其擔任職位及業績評核而定。（業績薪詳見下表）

	特定工作區域補貼
	如東京物價高，東京支社員工每月補貼生活津貼二萬日圓；交通不便之小島補助交通津貼。


特別管理職（參與除外）人員業績薪金額表             （日圓）
	資 格
	業            績         評         價

	
	S
	A
	A´
	B
	B´

	副參與
	970,000
	950,000
	930,000
	910,000
	890,000

	參事
	880,000
	860,000
	840,000
	820,000
	800,000

	副參事
	790,000
	770,000
	750,000
	730,000
	710,000


3、年薪制
年薪制適用對象前已述及，至其業績評定方法大致與前者業績薪相同，不再重覆說明，圖示如下：
	
	目標設定
	
	
	業績評定
	

	被考評人
	目標設定
．設定3~5項目標

．設定目標項目達成之基準值
	
	被考評人
	自己評價
	

	考評人
	（由室、部長初評）




（由擔當役員(董事)、事業本部長複評）



	
	考評人
	（由室、部長初評）



〔各目標達成率評價〕

〔綜合評定〕

（由擔當役員(董事) 、事業本部長複評）

業績評定
	

	
	
	
	
	
	


（三）培育輪調政策
   中電以往的人員輪調是依據每年策劃制定的『定期人事異動方針』而進行，自今年起，為實現「順應經營環境的業務經營」、「中電集團經營效能改善」以及「人才之活用暨養成」等三大目標，重新修訂以中長期觀點為考量的人才安排與輪調，改稱為『人事異動的基本方針』。有關內容簡介如下：

1、順應經營環境的業務經營
（1）以公司各經營項目的達成為導向的人員配置
(積極地配置具有能力、挑戰熱情的人才，以配合各經營項目之達成。
(面臨新的經營課題（如新事業的經營政策的實施），依據人力計畫目標，做適時適切的人員配置。

（2）以全公司最適化為考量的人才配置

(從謀求組織的活性化，具有寬廣視野與經驗之人才培育的觀點，不只是在事業本部內，同時，超越事業本部的範圍的各部門之間，特別是管理部門及現場單位，要積極地推動其人員之交流。

(屬於地方性以及與顧客協調溝通的業務，不受限於部門，配置具經驗、能力與合適性的人才。
2、中電集團經營效能改善

（1）派遣人員至集團企業
(從員工能力的提高以及集團企業的人員支援之觀點，積極地實施派遣人員至集團企業。

(對於新事業，為了能夠早日奠定其經營基礎，積極地配置有能力的人才。

(以再就職為前提的派遣，考慮在關係企業等的就業年數、人員需求等情況以及本人的能力、適性等，定為53歲左右。又特別管理職的派遣，以轉職為前提而實施。

（2）大集團效果的人才活用

積極地實施派遣至集團企業和集團企業間的相互派遣。 

3、人才的活用暨培育

（1）從能力、合適性考量的人員配置
(自人才的活用、活化性的觀點，實施對能力、合適性及培育計畫均加以考量的人員配置，於配置上也充分照料到員工的身體健康。

(管理職的新、升任，先確認清楚其資質及能力，同時也考慮人格的穩定性。

(為了謀求女性員工較高能力的發揮，加強女性員工的活用，充分考慮所從事業務之擴大及育成計畫等，也包括管理職的晉升，積極地提拔任用有能力的女性員工。

(具有派遣經驗者，應以能夠活用他們在派遣處學習到的知識、技能及經驗。

（2）計劃性的推動輪調
(計劃性地實施具有更寬廣的能力之其他業務之輪調，一項業務的期間以3-5年為標準。

(因應各人的特性，實施特定業務的專門能力之提升，以及考慮獲得顧客的信賴及地方性溝通協調等情況，雖然一項業務以3-5年為標準，但有時也酌予加長。

(關於在山間、離島等較偏遠的事業所服務三年以上者，積極地謀求其輪調。

(關於派遣期間，雖然也以3-5年為標準，但也須充分考慮本人的意向及合適性而有所調整。

(關於單身赴任，除考慮業務上的必要性外，儘量減短單身赴任期間。
（3）培育輪調之實施

關於一般職（事務、技術），區分成初期及中期輪調，確認各人的能力及合適性，依各階段而計畫性的實施。
培育輪調期間的訂定，原限制為3年，但隨著自由化的進展，及朝向地域性與顧客的溝通協調的重要性高漲，且就專門性高的業務而言，考慮其専業技術習得及傳承的必要性，而將一項業務的從事年數延長為3-5年。有關培育輪調的實施標準詳如下表。
培育輪調的實施標準（全公司之方針）
	初期輪

調
	培育方針
	‧現場單位以培養廣泛基礎的業務知識及技術為基本。

	
	對象期間
	‧進入公司後3-10年。

	
	輪調的年數

（一項業務從事期間）
	‧根據多項業務系列經驗或者在同一業務系列內變更工作，一項業務以3-5年為標準。

	
	摘    要
	‧辦理事業所間的輪調時，應考慮到對不同地域、工作場所之風土經驗及人員網絡之擴大等，以符合各事業所實際之需。

‧為了謀求人才的早期養成，衡酌各人的能力及合適性，於必要時，加速往管理部門的配置，使其有派遣經驗。

‧業務股的員工之初期配屬，原則上為營業所，以擔任營業業務。

	中期輪

調
	培育方針
	‧為了加強業務知識、技術，以同一業務系列為中心的培育為基本。但是，在期望具有多能性人才的情形下，或者是有較合適的某種業務作為其他考量的情形下，可改派其他的業務系列，或者是必要的部門間的交流。

	
	輪調對象
	‧以初期輪調之後以至於晉升管理職間為期間。

	
	輪調的年數

（一項業務從事期間）
	‧在同一業務系列內變更工作為原則，一項業務以3-5年為標準。但是，如為提高業務知識、技術的水準時，也可超越這個標準。

	
	摘     要
	‧辦理事業所間的輪調時，應考慮到對不同地域、工作場所之風土經驗及人員網絡之擴大等，以符合各事業所實際之需。

‧為了加強業務知識及經驗，積極地實施往管理部門的配置或是派遣至新事業的集團企業。

‧從提高技術能力的觀點，以教育為目標的派遣，是有必要的，惟需先確認費用及效果後，再加以施行。

‧事務股的員工在一個事業所工作的年數，以3-7年為標準。


*上表顯示了全體的基本方向性，但各事業本部可依其工作性質，各自研訂實施標準。

肆、感想與建議
韓電部分
韓電雖與本公司同為國營事業，惟因韓國電業自由化之相關法規較我國完備且在立法腳步上超前，加上這幾年韓國為能在世界舞台上佔有一席之地，由政府對韓電擴大提供相關技術開發資金之支援規模，並協助與世界級公司如美國Westing House公司建立合作案，以共同攜手建構韓國標準型海外核電廠及出口相關技術，韓國政府並要求韓電派遣職員常駐海外貿易辦事處,以延攬海外訂單，這些措施在在使韓電在某方面制度追求務實、成長、收益，雖難以立即仿效，但平心而論仍有諸多值得本公司思省、借鏡之處，僅提出以下幾點感想與建議之淺見：

一、韓電員工向心力、服務精神：
1. 韓國的公司至今仍重視階級倫理觀念，韓電員工處處表現出長幼尊卑之謙恭有禮與井然有序的景象。且人員輪調相當落實，促進部門間團隊合作，消除本位主義。

2. 韓電員工大都能自動自發，中午12時午休及下班時間，並未發現隨即離開座位，大多數人還留在工作至告一段落為止。

3. 本公司在「考勤管理」上，宜營造「同仁自愛、自動自發」之組織文化。

二、韓電輪調制度實施很徹底，人員定期輪調，且在制度上已考量地緣、補足經歷上不足、員工個人願望，及業務推動上需求之間平衡，並事先予以安排，又能相沿成習，故甚少怨言。
三、韓電從業人員平均年齡較本公司為低，相對之下充滿朝氣與活力，衝勁十足，在工作步調、節奏上，展現行政效率，值得本公司借鏡。

四、韓電之建廠工程係採大包方式，由子公司KHIC與HYUNDAI承包，該二公司規模大，而能兼顧工程進度與品質，從而使自有員工精簡，又無工程完工後，人力安置問題。

五、韓電組織之調整相當快速且具彈性，可能因韓國電業自由化相關法案業經政府立法，加以各階段推動時程均相當明確，故能積極推動。反觀國內，電業自由化與本公司民營化之規劃遲未能明確，致使本公司改造的危機感不足，影響組織調整作業甚鉅。

六、組織很精簡，儘量少設副主管，如必須設置，則兼一個課長職務，以減少用人，提高生產力。

七、韓電內部企業網路教學、多媒體教學、遠距教學很完善。

八、電子郵件在韓電已成為不可或缺之溝通工具，每一位員工均有自己的電子郵件信箱，普及率百分之百；且PC/員工數比率高達九成以上。
肆、感想與建議
中電部分
一、品牌形象遠比價格競爭有利
日本電力中央研究所針對未來實施全面自由化後，家庭用電客戶選擇電力公司的考慮因素進行問卷調查，分析結果，顯示「品牌」比價格優先的傾向，報告指出形象策略的重要性日增，用戶選擇電力公司的主要考量因素比較，顯示財務健全性與顧客服務等非價格因素（品牌形象）比價格因素更獲得重視的傾向。
由前述的調查分析，電力公司面對自由化時，形象塑造的重要性遠大於其他，非常值得我們注意的。
二、派遣人力的擴大運用
中電派遣員工到關係企業或子公司人數近年大量增加，推究原因主要為：中電為謀永續生存發展，積極推廣多角化事業，又為了新事業能儘快上軌道，就派遣中堅級幹部的員工出去，使其擔負經營責任。

派遣有潛力的員工出去，不但可提供支援人力，達到培訓之目的外，亦可解決精簡人力的壓力
又隨著中高年齡化，需為即將退休員工（53至55歲左右），尋求再就職的地方，使其在派遣處退休，以免屆時無法安置。

本公司一直有人力過剩的壓力，中電的作法值得我們借鏡學習，積極開發多角化事業，藉由新事業的成立，以規劃人力轉置相關事宜，並靈活運用現有人力。

三、配合經營環境調整輪調政策
中電的輪調制度一向為我們所稱許，以往為三年一任，行之有年，員工基於輪調對個人知識及技術的養成，及視野的寬廣，都有莫大的幫助。公司則考量基於人才活化運用的立場，而持續政策的執行。
因應自由化的衝擊，中電已開始檢討現行輪調制度之合宜性，為提升業務知識及技術能力，以充分照顧到客戶，確保最完善的服務，對於輪調的期限，經檢討結果，酌予延長為3到5年，配合各事業本部的工作差異性，甚至可超過5年。

中電對於相關制度的適用性，均會配合環境，隨時予以檢討，使其達到最佳狀態，並不因美好的過去而停滯不前，相當令人佩服。
四、人性化管理
中電員工的工作精神，讓人想起搬運食物的螞蟻及花叢中採蜜的蜜蜂，那麼的精神奕奕，除了勤奮以外，所具備的團隊合作及向心力正是公司員工提升績效不可或缺的。又觀察其員工上下班，雖無須打卡或簽到，但不會有人因而遲到或早退，加班甚至不要求加班費，以免影響公司績效，這是長久以來的中電文化，應與日本的民族性也有密切的關係。
五、員工申告及面談制度
中電公司重視員工申告及面談制度，每年十月一日起辦理全公司員工本人申告書之調查，舉凡員工家庭、健康情形、希望擔任的工作及希望的工作地點、工作滿意度及能力開發等均詳細填報，由於員工本人申告書畢竟無法訂定很詳盡或記載內容不見得能正確傳達員工的意見，在申告書提出後會由第一次評定者（股長）進行面談，就員工的情緒及願望等問題，充分商討，俾增進彼此的了解與信賴。充分了解員工的困難情形，發現問題、隨即解決問題，消弭問題於無形。中電該制度雖執行成效良好，但如僅就制度面模仿學習， 不重視與員工間的溝通，或是管道不彰，以致員工動輒請民意代表關說，或請託工會代表施壓，造成單位的困擾，則制度將流於形式，無法落實，徒增一些紙上作業而已。
調整會議


(副社長、事業本部長)





依面談後業績目標評定





調整會議


(副社長、事業本部長)





目標難易度的判定及目標的確認





與被考評人面談後判定目的難易度，並確立目標值
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與顧客同步成長的世界級電力公司





經營方針














核心價值











尊重顧客、因應變化、重視收益





可靠的韓電


能因應變遷的企業





通過訓練達成經營目標





訓練目標


能有創意、自主、有服務顧客及世界觀


具專業知識





（裝訂線）
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