參加第31屆亞洲培訓總會檳城國際年會

及順道觀摩新加坡民事服務學院

出國報告

出國日期：九十三年九月廿日至九月廿六日

出國行程：

九月廿日：起程

九月廿一日：新加坡民事服務學院

提升公共服務效率經驗課程

公務員培訓與發展座談

參觀政府機構—知識產權局

九月廿二日：新加坡—檳城

九月廿三日：31屆 ARTDO 國際年會報到及開幕式

九月廿四日：年會專題報告

九月廿五日：年會專題報告及閉幕式

九月廿六日：返程

報告人： 人事處龐睿穎、侯麗莉

沙國Saudi Aramco 公司管理新方法

績效管理流程（Performance Management Process—PMP）
Saudi Aramco公司是全球能源市場的重要油氣供應商，掌握全世界四分之一油氣蘊藏量的管理權。自70年前沙烏地阿拉伯東方省發現油藏起，該公司投資了幾十億在各種培育計劃，使沙國人能從事探勘、生產、煉製及輸儲等作業的操作及營運。由於人力資源發展訓練在學術理論及技術訓練上投入了最大的努力，以致該公司現有五萬餘員工中沙國人佔85%，高階管理層更是百分之百均由沙國人擔任。

人力資源部門鑒於公司的經營環境，將隨著新技術、組織形態及工作方法的推陳出新而起變化。為使未來的工作團隊擁有應變能力，公司必須創造全員學習的環境，掌握技術及鼓勵創新，來培育人才。

由於確知選育適當的接班人關係到公司未來的成敗， Saudi Aramco之主管人選必須具有跟隨全球企業環境快速變化脈動的能力，並對具有多種專業技能的勞動團体能完全掌控的管理能力。該公司為了培育接班人，採以職能為基準及分四階層的評估程序，所有的主管候選人都按四類領導職能來挑選和評估，並以用管理培訓計劃來填補職能評估的差距。

考核新制度的研發

Saudi Aramco為迎合需求的改變，除了在培育人才方面作了改變外，還將實施近二十年的評核制度，以績效管理流程來替代。這新流程規劃經過訪談、發展、試行、回饋、修正的程序完成；先向公司內管理層及員工徵詢意見，確定需求，再搜集國際大公司的作法，從其中萃取最佳的點子，設計符合需求的制度。先以部份員工為試行對象，接著逐步擴大試行部門及人數。經由試行部門及員工的回應，據以修正使整個制度與程序更為完善。最後得到管理高層的認同，繼續推行這新的流程，擴及至全公司各部門。

新制度的架構

整個作業流程共分計劃、管理及評估三階段，均由員工與其主管共同參與，每年不斷的循環進行。三階段執行時段及作業分述如下：

計劃

第一階段是計劃也可稱為設定標準，每年年初（一月）由員工與其主管共同訂定這一年內預期的工作目標，及如何來衡量。這階段的主要設定的標準有下列四項： 

確認技術—設定員工擔任其工作應具備的技術及其程度。

評核的職能—確定與工作相關的職能條件及其預期發展的目標。

設定目標—設定這一年中要完成工作項目，並闡明參與事業計劃的權重及客觀的績效量表。

評核發展—設定年度中應有成長及標準。

管理

第二階段稱為管理或稱發展與管理，員工和他主管在年度中（二月至十一月間）經常以正式或非正式的方式，按設定的目標及評估標準，討論實際達成的進展並予紀錄。員工與其主管雙方坦率誠實的討論、比較實際績效與預期目標的差異。在不斷的回饋、教導及發展中，使雙方對績效成長有共同的認知。其作業重點為： 

評核進度—目前己完成了那些工作項目

給予回饋—那些做得好、那些做不好。

待加強改善—如何做更能改善成效。

評估
第三階段則是評估也稱為績效評核，年度終了時（十二月或次年一月），員工與其考核者一起討論並評定年度的績效的等級。同時也藉此設定次年的目標。主要作業有三： 

評核結果—這一年內完成了什麼工作。

決定績效等級—那些做的好、那些做不好，評定年終的等級。

發展明年的目標—明年應該有那些改進及明年發展目標。

新制度的特點

Saudi Aramco在設計研發替代舊有考核制度的流程時，它的設計特點有下列五點：

一、明確的績效量表

以核心職能為基準—該公司每個職位都訂有應具備的主要職能項目，依設定的職能來訂定預期可達到的目標。

以領導職能為基準—各級主管除了核心職能外，尚有應具的領導職能項目，也同樣訂定其預期可達到的目標量表。

以發展需求為基準—績效管理流程提供一個機會給員工訂下一個他同意的指標以及衡量成長的標準，這可協助員工在公司職業生涯內的發展，以逐年提升其績效。

與事業目標結合—讓員工明白其在公司全盤計劃所處地位及角色，同時也會設定目標來衡量其對公司事業計劃的貢献度。

二、重視個人成長

確定成長目標—在績效標準內包含了員工發展目標，經由預期發展目標的討論，讓員工明白公司對他成長的期望，及其在事業中的進展是繫於績效而非年資，這意味著不斷的進步會有獎勵。

明列改善目標—為達成一些相關的職能的具体改善目標，讓員工更瞭解怎麼做才會進步。

鼓勵支持—主管會依目前的表現，來探討該做什麼及如何做來改善績效，並予鼓勵支持。

三、回饋

透過員工本人、各級上司主管及其他工作相關人員等三方面的評審資料，管理者可以勾勒出員工績效的全貌，讓主管在年終時做一客觀的績效評估：

員工自我評審—年度中員工評論自己的績效，隨時記錄自認超過預期標準的績效。年度終了時，員工就有機會與主管一起評估自己的績效，為年終考核作準備。
員工紀錄簿—紀錄員工各級上司對他的評論。員工的間接主管如認為該員某件事做的好，他可把適當的評論記入員工紀錄中，作為年終考核的參考。

多源評審—管理者可要求其他相關人員提供有關員工績效的資料（例如員工大部份時間參與其他部門的任務），主管可決定將至多百分之三十的評核權交由相關人員評審。

四、公平

績效管理流程在很多方面的設計都以公平為前題：

職能說明—評審員工的標準採具目標性及一致的描述。

透明性—考核制度及有關員工的所有事項都能讓員工及其主管參閱，年終時亦有機會對他的年終考績結果表明他的意見。

保密安全—相關評論紀錄除鍵入人可作修正或刪除外，其他的人祗能瀏覽不能作任何修、刪。

回饋—多源評審讓員工直線主管以外的人亦能對員工的績效給予評論，這是對員工的績效提供了不同角度的看法。

五、自動化—電腦化

Saudi Aramco運用一套稱為SAP的電腦系統，輔助績效管理流程的實施，任何一名員工隨時可以其姓名及密碼進入該系統執行相關作業。該電腦系統的優點：

容易用—螢幕畫面顯示條理有序，使制度易於操作。

透明性—員工對自己相關的事項均可一覽無遺。

檢查與追蹤—隨時檢視工作進度，並適時提供所需的支緩與協助。

與其他人力資源系統結合—可省略重複資料鍵入及儲存。

靈活的適應各單位的需求—實施的方法可按各單位的不同需求及特質而變化。

Saudi Aramco由於這個自行研發的新制度方法，讓該公司的績效列屬世界一流，亦幫助員工發展未來。他們自豪的認為這新制度方法是世上最好的系統制度之一，值得與大家分享成果。

心得與建議

Saudi Aramco善盡社會責任

Saudi Aramco 公司長久以來在人員培訓方面不遺餘力投入時間及金錢，提升了員工的專業技能及效率，增加公司獲利，同時也提高沙國人的勞動就業水準，增加國人就業能力。該公司不僅創造企業的利潤，同樣還負起對國家整体勞動市場貢獻的責任。

人事部門的責任

人力資源部門負責企業人員選、訓、考等制度的規劃，必須依環境變遷及企業的需求，適時調整修改相關制度，使經營團隊隨時以最佳狀態，面臨競爭挑戰。因此人事人員需有敏銳觀察力，洞悉先機、未雨綢繆，順應潮流預作準備，因應業務部門需求，做好人事服務工作。
Saudi Aramco推行新制成功的因素

參與管理

Saudi Aramco公司採行新的考核制度，是由員工與其主管共同參與的制度。整個年度中，不論年初時讓員工知道年度中公司對他的期望、要求，期中的檢討、提供改善方法及年底的績效評核，都經由員工與其主管以坦誠不隱瞞的態度共同討論所得的結論。歷經一整年不斷溝通，雙方對績效成果的認知漸趨一致，對年終考核成績結果自均已在意料之中。

結合事業目標

年初設定員工年度工作目標時，與事業計劃結合，不論部門及員工的年度目標，均以公司事業計劃目標為基礎。經由該系統的作業，員工如達成他的績效目標，也就為組織部門及公司目標的達成作出貢獻。由此每一員工都依計劃完成他該做的工作，每一部門及公司的目標亦必然達成。

人性管理

主管為了部門目標的達成，隨時關注員工工作的進度，對已完成的部分給予鼓勵，對未按計劃完成部分，則是協助改善、提升績效表現。整個考核過程是持續不斷的改善，而不是在苛責、挑毛病，受考者接受度增加，由於正面鼓勵的良性循環，使員工的績效不斷提升，最終達成提升企業績效的目的。

公平公開

一個制度能順利的推行在於它的公平性，Saudi Aramco公司管理者透過績效管理制度來改善員工的績效，同樣他的主管也透過相同的過程檢討他的績效，這也表示這制度是適用於公司全体工作人員。不論高低階人員採同一管理模式，認同性與接受度自然提高。

綜上所述，如現行年度終了時的考績評分，改按Saudi Aramco方式，主管與屬員經由一整年持續不斷的檢討改善，縮小雙方年底時對績效表現認知差矩。使年度考核不再是主管的頭痛時間，亦可化解每年考核結果發佈後部門內的低氣壓。

年度中持續檢討進度並作改善
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