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出國報告書
(各國民營化人力資源運用實務探討與管理資訊之建立)

陳寶東

中油煉製研究所

中華民國九十四年一月十四日

摘要
就英國國營企業民營化的預期效益而言，民營化僅對“減少政府的財政負擔”及“減少公部門對事業體決策的干預”兩項的預期效果是明顯的，特別是減少政府的財務負擔方面更是顯著。然而，就“減少公部門對事業體決策的干預”部分，仍然有部分經濟學者提出質疑，並非民營化才能減少公部門對事業體經營決策的干預。另外就調查資料顯示，民營化之後工安事故並未明顯的增加，反而有減少的趨勢，此點應可排除一般大眾對民營化之後工安事故的疑慮。至於“效率的改善”與“價格與服務品質”等預期效益方面，其中成效的關鍵繫於事業單位於民營化之後是否面臨市場的競爭力，與公司股權的轉移並無直接的關聯。另一方面，針對長期因“員工薪資協議”的爭議使得勞資一直處於對立的狀況，並未因民營化而得到有效的解決，反而因民營化而造就了團結而有力的工會，導致後期民營化政策的大幅修正。最後，民營化對“大眾對公營事業持股的擴大”與“鼓勵員工持有公司的股票”等方面的預期更是乏善可陳。調查發現，國營事業民營化反而是提供公司財團化的一條捷徑，值得政府與相關事業單位深以為殷鑑。

因應民營化之後公司以追求利潤為導向的新經營型態，除了組織必須重新調整之外，人力資源的有效運用亦是不可或缺的措施之一。另外，如何提昇公司內部組織間之競爭力？以及如何有效地引進合約外包廠商以降低成本等等，都是值得我們借鏡學習的地方。至於民營化對企業文化之衝擊與再造方面，更值得公司的相關部門謹慎因應，以降低民營化對公司企業文化所帶來的衝擊；同時應發揮高度的智慧化危機為轉機，利用民營化使公司的企業文化得以再造，以保公司的永續經營。

至於人力資源的開發方面，如何選拔最優秀與企業最需要的新進人才？應是公司持續努力的目標之一。特別是面對油品自由化競爭的強大壓力，如何選取本公司最需要的人才？應是管理階層必須面對的重大課題之一。
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1、 前言

臺灣於1950年代國民黨執政時期，以孫文的「三民主義」為治國寶鑑，尤其是其中的「民生主義」是以發達國家資本、節制私人企業為原則，遂使一國經濟原動力的重工業與能源工業等完全成為「國營事業」，民間的私人企業完全無法、也不得參與，甚至其經營管理階層經常成為政治酬庸的工具，以至於其效率經常受人詬病與批評另外，受世界各國民營化潮流的衝擊，導致1990年代「公營事業民營化政策」的形成。

我國公營事業民營化政策始於1990年代初期。之後，無論在朝在野均一致的說：「這是世界的潮流。」、「這是全民的共識。」，民營化政策好像是聖旨一般，除了國營事業員工為了工作權而極力反對之外，好像很少人提出質疑，而最為遺憾的是，此政策執行十幾年後的今天尚未發現一些對國營事業民營化政策就大家普遍比較關心的議題如：操作安全(operating safety)、經濟效益(finance)、整體效率(total efficiency)、以及價格與服務的品質(prices and service quality)、、等等提出較為客觀的成效分析與比較。反觀英國，其民營化政策始於1979年柴契爾夫人執政時期，而大力執行於其在位的第二任末期，1987年間，而大量的論文對民營化政策執行成效的分析與針砭也始於此一時期，譬如Vickers and Yarrow (1988)、Ramanadham (1988)、Bishop and Kay (1988)及Veljanovski (1989)等等；另外，英國政府更於1996年委託英國國家經濟研究院(National Economic Research Associations，簡稱NERA)進行一系列的分析與探討，作成報告供其後續執行的參考，並供各界研究參酌(Glynn, et al.，1996；Holder，1996；Jones et al.，1996及1997等)之用。
另一方面，公司為了配合公營事業民營化政策，於事業移轉過渡期間的困境除了仍有相關法令之束縛之外，人力的老化及其成本問題所衍生的相關問題，都是必須面對且有待克服的重要課題。如之何能透過組織變革之人力資源運用，藉以脫離機關團體之經營方式，乃為一可行的作法之一。此乃為本研究計畫的中心議題。另則，新企業文化之塑造與維持，以及各種人力資源的開發與運用等等亦均是急待努力的課題，祈望透過人力資源的有效運用，創造公司整體市場價值，使公司得以永續經營。
本報告共分為六章。本研究計畫的內容與預期成果將於第二章中說明，第三章概略說明英國民營化的過程與其經驗。有關人力資源的開發與運用等實務探討將於分別放在第四和第五章中，最後是本研究的結語。

2、 計畫內容與預期成果

2.1、計畫概述

配合公營事業民營化政策，於事業移轉過渡期間雖仍有相關法令之束縛，但是透過體質之改變藉以脫離機關團體之經營方式，仍為全世界各國民營化過程之一致性作法。藉組織變革之人力資源運用即是一項有利之工具，由一系列科學化之流程分析、改造；新企業文化之塑造、維持，以及各種人力資源開發、管理工具之搭配運用、制度之管理資訊建立等，使企業於轉型後，透過人力資源得以永續經營，創造公司整體市場價值。

民營化過程中員工權益的保障有賴於公司的永續經營。因應企業經營所需之組織變革，其人力資源運用內涵及其作業方式均需工會的高度參與，方得順利進行，因此，如之何共創勞資雙贏的局面？應是勞資雙方急需努力的目標，同時，各國民營化過程中，如之何避免勞資對立？如之何攜手合作？亦均是值得加以借鏡之處。

2.2、計畫內容
1、 組織變革、人力資源開發之內涵、使用工具與作業方式。

2、 組織設計、人力資源運用之新觀念。
3、 企業文化之理論、塑造與維持。
4、 人力資源管理部門於組織變革期間之角色與策略之擬訂。
5、 工會於民營化過程之角色。
2.3、預期成果

改變與提昇人力資源部門之功能，提升人力資源工作人員工作技能，協助公司於民營化過程中，順利克服員工之不確定感，發揮組織力量促使民營化順利完成。塑造新的企業文化，共創勞資雙贏、公司永續經營的新局面。

3、 英國國營企業之民營化
3.1、民營化過程之概述

英國公營事業民營化始於1979年當保守黨柴契爾夫人(Mrs. Thatcher)執政之後，於其第一任執政期間(1979~1983)，公營事業的股票每年賣出的總值都沒有超過5億英鎊，直到其第二任執政期間(1983~1987)才加速執行她的民營化政策，在此時期每年公營事業的股票賣出總值已超過10億英鎊，並在其第二任末期每年賣出股票總值更接近100億英鎊，詳細如表一所示。

表一、英國出售公營事業股票總值(HM Treasury，1988)。

	會計年度
	百萬英鎊

	1979~1980
	377

	1980~1981
	405

	1981~1982
	493

	1982~1983
	488

	1983~1984
	1,142

	1984~1985
	2,132

	1985~1986
	2,702

	1986~1987
	4,750

	1987~1988
	8,374



就公司別而言，各公司進行民營化的過程，因體質不同(有些早處於自由競爭的市場，但有還是在獨賣的保護傘之下)完成民營化的時間自然各異，表二僅顯示英國主要15家公營事業完成民營化的年代(1979~1987)，至於其民營化的詳細過程，並非本文探討的範圍，有興趣者可自行參酌Vickers and Yarrow 的著作(1988)。

表二、英國公營事業民營化時間表(Vickers and Yarrow，1988)。

	公司名稱*
	民營化時間

	Amersham International (radioactive materials)
	1982

	Associated British Ports (ABP)
	1983

	British Aerospace 
	1981

	British Airports Authority (BAA)
	1987

	British Airways
	1987

	British Gas (BG)
	1986

	British Petroleum (BP)
	1987

	British Telecom (BT)
	1984

	Britoil (British National Oil Corp.)
	1985

	Cable and Wireless
	1983

	Enterprise Oil (the offshore oil and gas)
	1984

	Jaguar
	1984

	National Freight (the road haulage operator)
	1982

	Rolls-Royce
	1987

	Trustee Savings Bank (TSB)
	1986


*公司依英文字母排序而定。

3.2、民營化之經驗

就經濟層面而言，英國柴契爾夫人時期對公營事業民營化的原始企圖乃期待藉由民營化而得到下列的效果：

1、 效率的改善。

2、 減少政府的財政負擔。

3、 減少公部門對事業體決策的干預。

4、 緩和棘手的公營事業員工薪資協議問題。

5、 大眾對公營事業持股的擴大。

6、 鼓勵員工持有公司的股票。

依據英國國家經濟研究院(National Economic Research Associations， NERA)給國家政策研究中心(the Center for Policy Studies，CPS)的報告中指出，政府對“減少政府的財政負擔”及“減少公部門對事業體決策的干預”兩項的預期效果是相當明顯的，特別在於減少政府的財務負擔方面特別顯著(Holder，1996)。這些國營事業於1980年還需要政府財政支出高達十二億英鎊，到了1987年，33家已民營或正執行民營化的公司(ABP、British Steel、BAA、BT、British Airways、the 17 electricity companies、BG及the 10 water and sewerage companies等)反而溢助國庫83億英鎊(包括公司的營業稅等等)的資金。以英國電信(BT)為例，民營化前政府對該公司整體的財務支出每年高達625百萬英鎊，而民營化之後政府從BT的財務收入每年卻高達10億英鎊( Holder，1996)。但是就“減少公部門對事業體決策的干預”部分，如同Vickers and Yarrow (1988)所提出的質疑，難道非要民營化才能減少公部門對事業體經營決策的干預？可見經濟學者並不完全同意國家經濟研究院的結論。

另外，就“效率的改善”而言，其中成效的關鍵因素在於該事業單位於民營化後是否有市場競爭者出現。換言之，民營化並非是效率的改善的重要因素，而效率的改善的關鍵在於市場的競爭。一般而言，效率的改善可細分為成本的效率(cost efficiency)和生產的表現(productivity performance)，當市場出現競爭者時，該事業體的成本效率有顯著的改善；反之，若市場仍然處於獨佔的地位時，其成本效率的改善經常是不明顯的(Jones et al.，1996)。而就生產的表現而言，因其所涉及的層面比較複雜(如市場因素、國際情勢、、等等)，目前並無針對此一方面較為深入探討分析的資料。然而，就勞工生產力(labor productivity)而言，研究發現，民營化之後其效率的提高是明顯的，特別在市場已有競爭者的事業體如British Steel，ABP，BA及British Coal等公司更是明顯的例子(Jones et al.，1996)。

另一方面，針對長期因“員工薪資協議”的爭議使得勞資一直處於對立的狀況，並未因民營化而得到有效的解決，反而因民營化而造就了強而有力的工會。最明顯的一例是，因民營化政策而引發原本勞資關係就不佳的英國媒礦工聯(National Union of Mine Workers)連續將近一整年(1984~1985)的罷工事件，此一罷工事件不只對公司有形及無形傷害的無法估計，同時，對英國後續民營化政策的修正有其一定程度的影響力(Vickers and Yarrow，1988)。多數英國國營事業於公司民營化的過程中提供相當優惠的退職金(如以退休金外加36個月薪資是普遍的作法)，以解決人力老化的普遍問題，但是，值得進一步探究的是，英國國營事業民營化之後並未大量發生減薪的問題。

至於民營化對“大眾對公營事業持股的擴大”與“鼓勵員工持有公司的股票”等方面的預期更是乏善可陳。調查發現，國營事業民營化反而是提供公司財團化的一條捷徑(Vickers and Yarrow，1988)。Vickers and Yarrow (1988)即指出，無法有效鼓勵一般大眾與員工持有公司的股票可歸因於各公營事業極少提供優惠的折扣給一般大眾及員工，因而無法引起大眾購買股票的意願。另外，員工或一般民眾對該公司獲利的信心程度應該也是指標之一。英國公營事業民營化的過程中，一般的作法是透過利益分享(profit sharing)的概念，鼓勵員工持有公司的股票，以促進員工對公司的進一步認同(特別是組織改造方面的認同)；同時祈望藉由利益分享而加強公司新企業文化的塑造與維持，然而成效並不顯著。以英國自來水公司為例，其中有四家民營化公司採取不同程度的利益分享制度，但是均因誘因不大而大打折扣。例如，其中一家雖然有90%的員工申請公司所提供的分紅股票(free offer，依服務年資而定70~110英鎊免費股權)，而70%的員工申購200英鎊的公司股票(matching offer，可免費附贈2 張)，然而只有5%的員工購買公司10%的折扣股(discount offer，第一次之總價上限為2350英鎊)，另外，員工及一般大眾可優先承購總值高達14,350英鎊的優先承購股(priority offer)與員工的免稅股(tax relief offer，必須集保5年，否則應稅)更是少之又少(Ogden,1995)。

除了就一般大眾普遍對民營化比較關心的經濟效益(finance)與整體效率(total efficiency)兩項議題的分析之外，另外就操作安全(operating safety)的顧慮，整體而言，其表現是值得肯定的。比較民營化之前(1986/7年度)與之後(1994/5年度)的各項職業災害指標顯示，每100,000員工重大傷亡(fatal accidents)發生率從1986/7年度到1994/5年度逐年下降大約40%左右，然而，對員工的非重大傷亡指數及一般民眾的重大傷亡指數的下降幅度較少或是不明顯(Glynn et al.，1996)。就職業類別而言，除了農林漁類的公司有稍微上揚的趨勢之外，其他各職業類別從1986/7年度到1994/5年度逐年大約下降20%(Glynn et al.，1996)。整體而言，公營事業民營化後的職業災害不但沒有增加反而有不同程度的減少，因此，一般對公營事業民營化後因追求績效與唯利是圖而可能忽略職業安全的疑慮顯然是多餘的。


大眾普遍比較關心的另一議題是，民營化後的價格與服務的品質(prices and service quality)問題，特別是針對民營化後仍然處於市場獨佔的事業體如自來水、鐵路等公司，更是關切所在。就如上述所言，公營事業民營化之後對國家的財政及投資人均是一大利多，而此一議題的重點在於民營化之後是否也對消費者(consumers)帶來好處(在此用消費者一詞可能比一般民營化公司極力改口的顧客(customers)來得貼切)。英國國家經濟研究院(National Economic Research Associations)針對British Telecom (BT)、British Gas (BG)、British Water、British Airports Authority (BAA)、以及The Regional Electricity Companies (RECs)等5家民營化公司所進行的研究報告中指出，就價格而言，BT與BG兩家公司於民營化之後有較明顯的下降(大約下降20%)，而BAA 和RECs 比較不明顯，然而自來水公司的水價則從1986/7到1994/5年度逐年增加大約100%(Jones et al., 1997)，現在(2004)有些地區的水價比民營化之前更高達500%以上，而其主要的藉口來自於對提昇品質的大量投資。另外就服務的品質而言，改善的程度並未如預期，特別是公司民營化後仍然處於市場獨佔位置的事業體。最明顯的例子是英國高鐵(BR)，民營化後不但乘客無法感受到服務品質的提昇，反而事故不斷。整體而言，資料顯示民營化後價格與服務品質的良窳取決於市場的競爭力(market forces)；與股權的轉移並無直接的關聯。

3.3、結語
從英國國營企業民營化的經驗得知，民營化僅對“減少政府的財政負擔”及“減少公部門對事業體決策的干預”兩項的預期效果是明顯的，特別是減少政府的財務負擔方面更是顯著(Holder，1996)。然而就“減少公部門對事業體決策的干預”部分，經濟學者如Vickers和Yarrow等教授並不完全同意國家經濟研究院的結論，所提出的質疑是，難道非要民營化才能減少公部門對事業體經營決策的干預嗎？另外，值得慶幸的是，民營化之後工安事故並未明顯的增加，反而有減少的趨勢。

就“效率的改善”與“價格與服務品質”而言，其中成效的關鍵因素在於事業單位於民營化後是否存在著市場競爭者。換言之，民營化並非其成效的重要因素，而效率的提昇與價格與服務品質的良窳來自於市場的競爭(market forces)，與公司股權的轉移並無直接的關聯。

另一方面，針對長期因“員工薪資協議”的爭議使得勞資一直處於對立的狀況，並未因民營化而得到有效的解決，反而因民營化而造就了團結而有力的工會，導致後期民營化政策的修正。至於民營化對“大眾對公營事業持股的擴大”與“鼓勵員工持有公司的股票”等方面的預期更是乏善可陳。調查發現，國營事業民營化反而是提供公司財團化的一條捷徑(Vickers and Yarrow，1988)。此點值得政府與事業單位深以為鑑。
4、 英國民營化人力資源運用實務探討
4.1、前言

公營事業於事業移轉成民營化的過渡期間，無疑地是公司面臨最大困境的時期，特別是台灣的油品市場已完全自由化，但是中油公司卻還是國營體系的一員，公司的經營不僅束縛於國營事業等相關法令，無法完全依市場機制自由發展，同時還必須背負著相當沉重的歷史包袱，尤其是人事成本仍然是公司無法提昇整體競爭力的重要指標之一。因此，如何透過公司體質改造藉以脫離機關團體之經營方式，轉而成為以效率與效益為導向之企業體，乃是公司所面臨的重要課題之一，而且是全世界各國民營化過程中的一致性作法，而其中藉由組織變革之人力資源運用即是一項有利之工具，並由一系列科學化之流程分析與改造、新企業文化之塑造與維持、各種人力資源開發與管理工具之搭配運用、以及制度之管理資訊建立等，使企業於轉型過程及轉型之後，能透過人力資源創造公司整體市場價值，使公司得以永續經營。

4.2、組織變革與人力資源運用


英國公營事業於事業移轉成民營時，多數的公司為了脫離機關體的經營模式，以邁向企業體的新經營模式，無不採取組織的變革與人力資源的有效運用等措施加以因應。 


組織的變革以因應追求利潤為導向的新經營型態是一致性作法。在國營體制裡，一切以服務為導向，組織的型態類似公家機關體制，僵化而缺乏彈性，龐大而缺乏橫向連續是其最大弱點。另外，職位定位不明而導致責任不清也是常見的事實，同時，因為晉升誘因的嚴重不足或常被扭曲誤用，因而導致工作士氣低落、效率不彰、以及工安事件不斷等等，這些應該是公營事業的通病，絕非英國的特產。在民營體系裡，一切以利潤為公司經營的最高準則，以成本為最後決策的基準，組織的型態常以任務編組居多，為達成特定任務而編組，雖然組織型態多變，但是定位清楚、權責分明。至於各公司於民營化的過程組織如何重新定位並無一定之模式可依循，整體而言，組織的變革均以「任務」為導向，型態多變，並以「利潤」為依歸，定位清楚、權責分明。


因應追求利潤為導向的新經營型態，除了常見的組織上的變革之外，人力資源的有效運用亦是不可或缺的措施之一。就英國民營化的經驗，要求員工培養第二專長是一致的作法，以因應組織變革的需求，同時，藉此淘汰不適任的員工，以利公司的轉型，追求公司永續經營之道。值得一提的是，對不適任員工的淘汰，工會普遍支持此一作法。就此，筆者曾就教於ICEM英國副主席Jim Mowatt先生(National Secretary，英國Transport and General Workers Union)，他同意上述論點，更強調：「這是主流意見，也是絕大多數員工的期望，工會沒有反對的理由，同時為了公司的永續經營更值得全力支持。」

另一方面，如何提昇公司內部組織間之競爭力？如何有效地引進合約外包廠商以降低成本？這些都是符合以追求利潤為導向的新經營型態，亦都是值得我們借鏡的地方。以英國自來水公司(1989年完成民營)為例，合約外包總額於1983/84會計年度佔總成本的7.5%，到了1989年合約外包總額高達總成本的11.2%，同時，用人費用從1983/84會計年度的43.8%降到1989年的39.5%(Ogden，1995)。這裡特別需要強調，對合約外包工作的決擇必須格外謹慎。通常以一般性工作為主，但是目前似乎有擴大範圍的趨勢，已逐漸延伸到半專業領域的工作，是否因此而導致工安事件發生率的增加一直是一般大眾關心的議題，也是工會極力反對的理由，值得密切觀察的課題之一。

研究發現(Ogden，1995)，組織變革與人力資源運用等措施對民營化之後仍然具有獨賣市場優勢的公司如英國自來水等公司特別有效，尤其是公司內部組織間競爭環境的創造，對公司整體工作效率的提昇有顯著的益助。另外研究亦發現，組織的變革除了可因應新的經營型態之外，對新企業文化的塑造也提供一定程度的貢獻(Ogden，1999)。

4.3、民營化對企業文化之衝擊與再造


面對全球嚴峻的競爭市場，即時應變已是企業維持生存與成長的不二法門。企業拒絕改革的下場不是萎縮就是關門倒閉(Lewis et al.，2001)。譬如American Express，Western Union，Reebok，Compaq，以及Reader’s Digest等知名的國際大企業都是因為未能即時掌握改革的契機而喪失市場、喪失成長的大好機會。但是，改革總是帶來風險，特別是在資訊爆炸、瞬息萬變的競爭市場中，改革所預期的效果是無法掌握的，另外，再加上拒絕改變本是人類的天性，如何營造改革的環境是企業轉型成功與否不可或缺的因素之一。因而，企業試圖改革的動能必須來自經營管理階層具有冒險的天性，特別是公司主持人，同時，改革的成功與否與企業的根基(the foundations of the organization)-企業文化(organizational culture)密不可分(Lewis et al.，2001)。因此，如何塑造接受挑戰與勇於任事的企業文化是經營管理階層必須思考的重要課題之一，尤其是在公司民營化的過度時期，更凸顯其必要性。


所謂「企業文化」，簡言之就是一種員工共同的信仰(beliefs)、價值(organizational values)與行為基準(norms)。員工基於企業文化而共同努力與知識共享；基於企業文化而體認成員的命運共同；基於企業文化而體會公司內部運作的模式與行為準則；基於企業文化而對公司的過去有著共享的榮耀感、對公司的未來有著共創的慾念。顯然企業文化對員工於企業體內的行為模式、對公司願景的體認以及同事間相處之道等等影響至極，這是企業賴於維生的命脈，如何建立與維持，都是企業經營的重要課題之一。典型的優良企業文化例子是財星(Fortune)所列全球一百大之一的FedEx公司，其企業文化的特點就是鼓勵冒險(risk taking)、鼓勵嘗試(experiment)，因而新產品不斷，業績持續成長。


企業文化的建立始於企業的誕生，是公司長期累積的共同信仰、價值與行為準則等等的展現，因此，優良企業文化的建立與維持誠屬不易，同理，企業文化的改變也是曠日廢時，絕非一僦可居之事，尤其是一般的公營事業體，組織龐大，營運目標經常混淆不清，其優良企業文化的建立與維持更加艱難。公司企業文化建立常與企業的創辦者或經營管理者息息相關，如同人的個性一樣，絕不可能有企業文化完全相同的兩不同企業體。其做法當然不一而足，經常被運用的做法之一是，利用公開的儀式(rites，rituals or ceremonies)來表揚對公司有特殊貢獻者，以強化公司對員工優良表現的期盼，進而影響員工的行為以及對公司核心價值的體認。比較深入的探討可參閱相關文獻如Lewis et al. (2001)等之巨著。本文比較有興趣的在於公司的轉型對公司企業文化的影響，特別是優良企業文化的塑造與維持方面，將是探討的重點。

公司必須即時應變以求得生存是經營管理的鐵律，特別是在民營化的過程更凸顯其必要性，而企業體因應改變的首要工作是如何讓全體員工深入地體認公司即時應變的必要性，以及如何有效地處理應變程序，尤其是對公營事業而言，改變的過程是複雜且艱難的，因此程序所需的細緻度將是成功與否的關鍵。公司內任何的改變對企業文化的影響可分為個人(individual)、工作團隊(work groups)與公司的經營管理階層(organizational)等不同層面。就個人而言，可歸類於人力資源的改變，這些改變可能來自於經營策略的變動或者是組織的變革等等，影響所及包括個人的工作意願與表現，直接衝擊的是對公司的忠誠度與對公司核心價值的偏離，而試圖降低這些影響的作法可透過加強員工的訓練與溝通或者提供其他發展管道(development programs)等。在工作團隊層面，其改變可能來自於成員的重組、工作群的定位、領導風格與決策模式等等。至於在公司的經營管理層面，其改變更加複雜，從組織的變革到經營策略的改變，對企業文化都有其不同程度的影響，一方面必須讓群體成員體認改變的必要性與迫切性，另一方面必須謹慎評估領導風格與決策模式，而這些問題的關鍵必須回歸到人力資源開發與管理的基本面，值得公司經營管理階層群策群力，發揮高度的智慧，以開創公司的新局。

4.4、結語

因應追求利潤為導向的新經營型態，除了新的組織型態均以「任務」為導向，並以「利潤」為依歸之外，人力資源的有效運用亦是不可或缺的措施之一。普遍的作法是強制要求員工培養第二專長，以因應組織變革的需求，同時，藉此淘汰不適任的員工，以利公司的轉型，追求公司永續經營之道。另一方面，如何提昇公司內部組織間之競爭力？以及如何有效地引進合約外包廠商以降低成本？都是值得我們借鏡學習的地方。至於民營化對企業文化之衝擊與再造方面，更值得公司的相關部門謹慎因應，降低民營化對公司企業文化所帶來的衝擊；發揮高度的智慧化危機為轉機，利用民營化使公司的企業文化得以再造，以保公司的永續經營。
5、 英國人力資源開發實務探討
5.1、前言


管理大師湯姆彼得斯(Tom Peters)曾說：「要成為一流的企業，公司必須將人才(talent)的招攬(recruitment)與發展(development)當成其首要的任務(the highest priority)。」，而環顧世界各一流的企業無不以此為其經營管理的圭臬，特別是以服務為導向的公司，人力資源管理(human resource management)必為其經營管理的首要任務(Lewis et al.，2001)。當然，這裡所指的人力資源管理並非只限於人才的招攬與發展而已，而應該涵蓋促進企業體達成其經營目標的一切活動。準此，人力資源管理對公司一切資源的流通與運用所扮演的角色更加彰顯。

面對瞬息萬變的自由競爭市場，面對公司的急需轉型以因應未來的挑戰，經營管理階層除了必須積極地對現有人才有計畫地培養之外，對人才的招攬與發展也應該再加強，以符合公司永續經營的目標。因此，如之何才能選取公司真正所需的人才應是值得大家思考的問題。下述將就英國一般大型公司人才招攬的程序為例，特別彰顯其選才的重點在於人才為人處事的態度(attitude)，而非一般只重視的個人技能(skill)，誠如ICI人事部門經理所言：「hire for attitude and train for skill」，應足以為公司相關單位人才招攬時之參酌。

5.2、人力資源開發
人是企業最寶貴的資產。國際級知名大企業公司無不把人才的選拔視為公司之一件重大事情，從初選到最後人選的決定，通常經過無數次的討論，其慎重其事的情境連應徵者均能感同身受。任何一家企業不只寄望所選定人員的專業能力能達到公司最起碼的要求，而更在乎的是，後選人的個人特質是否合乎公司的要求？其中比較值得重視的個人特質，諸如團隊合作、溝通、問題解決、組織(organising) 以及創新等能力，另外如責任感與積極的任事態度，以及遭遇工作壓力時的心態與應變能力等，也都是與其日後的工作表現息息相關。因此，如之何於有限的應徵時間內能準確地評估每位後選人的專業能力與個人特質，是徵選團隊的最大考驗；事前不但要有周詳的應徵計畫，主試者臨場的應變能力更是不可或缺。
一般而言，應徵人員的個人特質及其專業能力是每一企業於徵才時最想瞭解的兩項個人指標，以決定後選人是否合乎公司的基本要求。因此，徵選的過程通常分為兩階段：第一階段在於評估應徵人員的專業能力是否合乎公司的基本要求，再者是進入第二階段之個人特質的瞭解。以下將分別概述之。

5.2.1、專業能力評估

專業能力的評估通常先進行後選人之書面資料，再以筆試及口試的方式進一步來瞭解後選人的專業素養，以正確地評估應徵者是否達到公司的基本要求。當然，口、筆試之試題必須能適度地反應出後選人的專業訓練。我想這方面是本所行之有年之既定選才流程，有其相當的經驗，自不待贅言。

5.2.2、個人特質評估

個人特質的評估是國外公司選才時普遍最受重視的一環，也是我等國營事業體系應徵人才時有待加強的一面。筆者願意依個人粗淺的見解及所收集到之相關資料，整理如下，以供參酌。

企業界比較重視之個人特質，不外乎個人的溝通能力、解決問題的能力、組織(organising)能力、團隊合作的能力、以及責任感與積極的任事態度等。通常，對這些個人特質的探索，可從三個層面的事實證據來評估：

(1) 求學階段；

(2) 休閒生活與興趣(activities and interests)；

(3)
工作經驗。
徵選時經由精心設計的問題，可企圖從應徵者受教育階段的課業表現及社團活動，休閒與個人興趣的社交生活，以及工作的表現中，來探索其個人的特質。概略整理之後之個人特質評估表如表三所示。其各項目之優劣可自行區分等級，譬如通常以五等級制評估。
表三、個人特質評估表
	項目
	求學階段
	休閒與興趣
	工作經驗

	組織

(Organising)
	
	
	

	問題解決

(Problem Solving)
	
	
	

	團隊合作
(Working in a Team)
	
	
	

	積極與創新

(Drive and Initiative)
	
	
	

	責任感

(Taking Responsibility)
	
	
	

	溝通

(Communication Skills)
	
	
	


另外，當應徵者遭遇到工作壓力時，其心態與應變能力等也是評估的重點之一。評估的方式通常可要求應徵者詳細陳述其畢生中所遭遇最大的困難及其克服的經過，再由主試者詢問相關的細節，以瞭解應徵者遭遇困難時的心態及應變能力。另外，要求應徵者詳細陳述其近五年內個人覺得最得意的事情等等，都是常見的問題。
5.3、人力資源開發實務探討
以英國ICI公司為例，其選才的準則不外乎上述之專業能力與個人特質為基礎，分兩階段的徵試，而較為特別的是其徵才場所的選擇，有其傳統與特色。經由多年累積的經驗顯示，其特殊的徵才場所與過程有其必要性，同時也是公司引以為傲之處。
5.3.1、徵才場所：


第一階段的部分通常會分別於各地就近舉行專業能力之筆試及簡單的口試，此一階段的口試以特定工作場所所需之語言能力為主。為能精確地評估初選合格者的個人特質，所有經過第一階段初選合格者都集中於一特定場所進行第二階段的選拔，而第二階段的選拔經常是包下一環境優雅的渡假中心進行為期兩天的徵才工作。特定場所的選定，其主要目的是希望於有限的時間中盡其所能地評估每位初選合格者的人格特質，譬如，為了詳細評估每位應徵者的應對與舉動，他們甚至安排部分主試者充當服務生，從櫃台與房間的服務到各種休閒娛樂的服務，都是評估的重點。另外，用餐時間更是評估個人特質的重頭戲，通常會安排公司某些特定員工與應徵者共進晚餐，這些特定員工通常是與應徵者有一定程度的關係，諸如校友、同胞、同鄉或同一專業領域等等，以企圖瞭解應徵者的背景與生活概況，進而掌握應徵者的個人特質。

5.3.2、選拔過程


於第二階段的選拔過程中，除了從生活細節評估應徵者的個人特質之外，性向測驗與正式的面談是不可免。性向測驗的分析並非筆者的專業領域，無法做進一步的探討，而正式的面談方面亦有其獨到之處，詳述如下。為了能準確地評估應徵者個人的特質，ICI通常以兩倍於應徵者的人力組成一徵選團隊，以每兩人為一組進行一項評比工作，通常以一人主問另一人筆記或者交互詢問應徵者的方式進行，而其詢問的內容以如表三所示。最後，應徵者必須通過徵選團隊所有人員的認同，才能被選上。

5.4、結語
沒有人才就沒有企業。企業視人才為最寶貴的資產，如何選拔最優秀、企業最需要的人才，誠屬不易。面對油品自由化的競爭壓力，如何選取本公司最需要的人才，應是管理階層必須面對的重大課題之一。另一方面，管理人才的培育亦應是值得公司重視的課題之一，當然，其執行的成效端賴高階主管的胸襟氣度與高瞻遠見，同時對企業文化有其一定程度的影響，不得不慎。
6、 結語
從英國國營企業民營化的經驗得知，民營化僅對“減少政府的財政負擔”及“減少公部門對事業體決策的干預”兩項的預期效果是明顯的，特別是減少政府的財務負擔方面更是顯著。然而就“減少公部門對事業體決策的干預”部分，經濟學者如Vickers和Yarrow等教授並不完全同意國家經濟研究院的結論，所提出的質疑是，難道非要民營化才能減少公部門對事業體經營決策的干預嗎？另外，值得慶幸的是，民營化之後工安事故並未明顯的增加，反而有減少的趨勢。

就“效率的改善”與“價格與服務品質”而言，其中成效的關鍵因素在於事業單位於民營化後是否存在著市場競爭者。換言之，民營化並非其成效的重要因素，而效率的提昇與價格與服務品質的良窳來自於市場的競爭(market forces)，與公司股權的轉移並無直接的關聯。

另一方面，針對長期因“員工薪資協議”的爭議使得勞資一直處於對立的狀況，並未因民營化而得到有效的解決，反而因民營化而造就了團結而有力的工會，導致後期民營化政策的修正。至於民營化對“大眾對公營事業持股的擴大”與“鼓勵員工持有公司的股票”等方面的預期更是乏善可陳。調查發現，國營事業民營化反而是提供公司財團化的一條捷徑。此點值得政府與事業單位深以為殷鑑，因有周全的因應之道，否則民營化將是員工與納稅百姓惡夢的開始。

因應民營化之後公司追求利潤為導向的新經營型態，除了新的組織型態均以「任務」為導向，並以「利潤」為依歸之外，人力資源的有效運用亦是不可或缺的措施之一。另一方面，如何提昇公司內部組織間之競爭力？以及如何有效地引進合約外包廠商以降低成本？都是值得我們借鏡學習的地方。至於民營化對企業文化之衝擊與再造方面，更值得公司的相關部門謹慎因應，降低民營化對公司企業文化所帶來的衝擊；發揮高度的智慧化危機為轉機，利用民營化使公司的企業文化得以再造，以保公司的永續經營。

至於人力資源的開發方面，如何選拔最優秀與企業最需要的新進人才？應是公司持續努力的目標之一。特別是面對油品自由化競爭的強大壓力，如何選取本公司最需要的人才？應是管理階層必須面對的重大課題之一。另則，管理人才的培育亦應是值得公司重視的課題之一。
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