策略性人力資源管理對我國央行人事管理之啟示

—以德意志聯邦銀行及英格蘭銀行為例

一、考察目的及過程：

為供中央銀行人事制度研究參考，中央銀行人事室前函請德意志聯邦銀行提供該行限齡部分工時制度等相關資料，爰派員瞭解該行屆退人員之部分工時、員額管理及鼓勵提早退休等相關人力資源管理資料，並參加英格蘭銀行針對各國中央銀行人力資源管理人員所舉辦之策略性人力資源管理研討會；其內容包括策略性人力資源管理、策略性人力資源發展、工作評估等人力資源議題及個案研討，並由各國央行人事代表進行指定議題之專題報告。

考察過程除參訪德意志聯邦銀行，請教有關該行人力資源管理議題外，接續前往英格蘭銀行參加由英格蘭銀行舉辦之「策略性人力資源管理」課程，參加人員來自各國央行人力資源代表，包括韓國、香港、印度、斯里蘭卡、巴基斯坦、捷克、土耳其、約旦、阿曼、波蘭、俄羅斯等20國代表。研討課程除由英格蘭銀行安排該行人力資源管理相關人員說明該行人力資源議題相關概況外，亦由參加人員針對指定議題進行專題報告，同時亦設計部分個案討論以分組討論及報告之方式進行。

二、本文結構及內容概述：

策略性人力資源管理的觀念在於整合與調適，其目的在於希望藉由能夠連結組織策略目標的人力資源管理來達成組織績效，與組織內各業務單位保持一致性，追求組織內部人員的認同，充分發展與運用人力，同時逐漸修正或調適人力資源管理策略，以求人力資源管理實務能結合組織目標，達成組織績效目標。

中央銀行在中央政府機組織中性質較為特殊，由於其資本來自於國庫，且編有營業預算，所以具有國營事業之性質；另一方面，中央銀行就貨幣、信用、外匯政策等主管事項，對金融機構或有關交易，亦得訂定行政命令加以管理，分擔政府公權力之行使，而具有行政機關之性質；央行行員人事管理比照國家行局人員相關管理規定辦理。因此，央行雖經定位為獨立機關，獨立行使職權，但央行兼具行政機關與事業機構性，不同於一般行政機關，爰中央銀行人力資源管理與一般行政機關之人事管理有所差異。

從事策略性人力資源管理，是央行人力資源管理的必要途徑，本文擬先介紹策略性人力資源管理之意義、策略性人力資源管理在英格蘭銀行及德意志聯邦銀行等之應用情形，再就其各該國央行策略性人力資源管理對我國央行人力資源管理之啟示，並提出心得及建議。

(一) 德意志聯邦銀行：

德意志聯邦銀行在面臨政治、科技變遷、及組織改革的影響下，其主要的策略性人力資源管理包括：

1.人力資源管理基本原則：不使用解雇方式，以顧及人道關懷的服務方式為出發點，顧及行員的感受。

2.55歲以上員工之提前退休方案，包括限齡部分工時制度及提前退休制度。

3.對於自願離行人員提供最低3個月，最高至21個月薪水之資遣費。

4.提供部分工時制度及報酬方式，以彈性化人力資源管理。

5.提高鼓勵員工調動的誘因，以達成裁減分行之目標。

6. 鼓勵專長轉換訓練，以訓練員工第二專長，除儲備該行人才外，亦有利於鼓勵員工轉換跑道或輪調之施行。例如金檢能力之訓練，或鼓勵員工從事與該行核心職能有關之專長訓練，以利人員調動等等。

(二) 英格蘭銀行：

英格蘭銀行主要的策略性人力資源管理方式包括：

1. 英格蘭行人員任用方式的改進方面：網路徵才方式之改進。

2. 策略性人力資源發展方式包括訓練、發展、生涯規劃，策略性的人力資源發展是員工與業務主管之共同責任，同時，成為人力資源管理人員的策略夥伴。

3. 工作評估工具：評核系統 (職能架構之評核資訊系統) 連結行員學習資源網站之運用。

4.職務代理及接班人計畫，使業務能銜接，並培育人才。

5.薪資與福利之改進：新的薪資結構能表現出員工的價值與貢獻，希望藉由公平的對待，建立合理的薪資結構制度；並以提供彈性化的福利方式，以供員工選擇，切合個人需要。

6. 員工身心靈健康之重視 (Staff wellbeing)

(三) 對我國央行人力資源管理之啟示：

德意志聯邦銀行及英格蘭銀行等策略性人力資源管理對我國央行人力資源管理之啟示包括：以前瞻性、挑戰性及組織目標與個人生涯發展目標之結合等面向來規劃人力資源的管理與發展。

1.策略性人力資源管理之應用：經由核心目標及價值之確定，來幫助策略性人力資源管理之施行。

2.人力資源管理資訊系統之結合與發展：包括橫向之連結與縱向的運用。

3. 業務單位主管及高階主管之支持是策略性人力資源管理能否成功的重要關鍵。

4. 鼓勵退休之實施方式：德意志聯邦銀行之提前退休制度及限齡部分工時制。我國在福利及年金制度方面，或許不及德國完善，在鼓勵提前退休的方法上，或須考量相關激勵因素、配套措施與法律規範始得施行。

5. 部分工時及彈性上班方式之可行性：科技之發達，或可允許某些類型的工作得以部分工時方式進行，或得以在家工作方式進行。

6. 鼓勵行員生涯發展之規劃—結合策略性人力資源管理及組織發展，人力資源管理人員扮演著結合組織目標與人力資源管理方向的角色提供諮詢意見。

7.輪調方式之激勵與培訓：輪調的方式，使德意志聯邦銀行除了達成裁減分行之目標外，同時亦進行了員工培訓工作。

8. 重視員工身體及心靈的健康，行員的身心健康是央行無形的資產，在強化員工心理困擾的預防與協助，或可適時在諮商人員或專業協助人員的引導下，促進同仁自我成長。

9. 彈性的福利選擇方式，提供多樣化的選擇。

10. 人道關懷之重視：人事人員不僅是組織人力資源的策略夥伴，更須扮演員工關懷者等角色，人事人員已從管制的角色轉換服務的角色，更應以同理心展現出對同仁關懷。

三、策略性人力資源管理之意義

有關策略性人力資源管理之定義，各學者皆提出其看法，先摘述如次：

1.Butler, Ferris & Napior (1991) 主張：策略性人力資源管理是以總體組織 (Macro organizational) 的方法來探討組織中的人力資源管理之功能及角色。

2.Wright & McMahan (1992) 認為所謂策略性人力資源管理是指規劃完善的人力資源管理活動或方案，目的就是為了達成組織的目標。從橫軸來，各項人力資源子功能必須透過事前妥善規劃的行動方針予以協調整合，形成一種交互影響與相輔相成的關係；從縱軸而言，必須將人力資源管理實務與組織策略結合，以協助組織達成目標。

3.Schuler (1992) 指出策略性人力資源管理的觀念在於整合與調適，其目的在成就：

(1) 人力資源管理必須與組織的策略及策略性需求充份整合；

(2) 人力資源政策應與組織內之各領與層級間保持一致性；

(3) 人力資源管理的實務是經過逐步的調適與修正而終致底定完成，是被組內各階層所接受，而且為業務管理人員及基層員工所共同參與。

4.Martell & Caroll (1995) 主張策略性人力資源管理具有以下的特性：

(1) 以長期的觀點做思考；

(2) 對人力資源管理及策略規劃有新的連接；

(3) 人力資源管理與組織績效有相關性；

(4) 基層管理人員參與人力資源政策的制訂。

5.Delery & Doty (1996) 認為策略性人力資源管理即是組織採用相異的人力資源管理實務，以實現組織所擬訂的競爭策略。因為不同的競爭策略，需要有不同的人力資源管理政策及活動來配合進行。

6.吳秉恩 (1999) 認為組織為達到經營的效能，發揮人力資源的效率及適應環境變遷彈性等目標，必須確認整體的目標，掌握市場機會以及顧及組織本身條件之原則下，充份開發、運用及承攬現有的人力。

策略性人力資源管理是以整合人力資源各項功能的實務活動為主，組織的經營效能與獲利而努力，思維模式及實際目標則與組織績效構成連結，而活動的層級則涵蓋組織最頂層與最基層等各階級，故策略性人力資源管理是組織競爭策略的一環，佔有極其重要的策略價值及地位。(黃德遂, 2003)

簡言之，策略性人力資源管理的觀念在於整合與調適，其目的在於希望藉由能夠連結組織策略目標的人力資源管理來達成組織績效，與組織內各業務單位保持一致性，追求組織內部人員的認同，充分發展與運用人力，同時逐漸修正或調適人力資源管理策略，以求人力資源管理實務能結合組織目標，達成組織績效目標。

就人力資本理論來討論策略性人力資源架構，認為策略性人力資源管理是為發展員工的技能與知識(即教育與訓練)強調投未來的生產力相關的勞工成本；員工擁有本身的人力資本，組織尋求保護以避免其人力資本投資移轉到其他的組織，一般的技能發展由員工投資，而組織專屬性訓練則由組織投資。

就資源基礎理論來討論策略性人力資源架構，認為策略性人力資源強調知識基礎能力相關的策略，而且與達成並維持競爭優勢有直接的關聯；核心能力應在內部發展，而其他則外包；核心能力是指具有價值的、稀少的、不可模仿的、以及不可移轉的能力。

就中央銀行的策略性人力資源管理而言，似宜從人力資本理論與資源基礎理論雙方面來考量，一方面以策略性的人力資源發展尋求員工的知識與技能之發展，增加員工之人力資本，及央行之人力資本；另一方面則應持續發展與核心職能有關之能力，建構具有競爭優勢之核心職能，以維持良好之組織效能。

四、策略性人力資源管理在德意志聯邦銀行及英格蘭銀行之應用

(一) 德意志聯邦銀行：

在面臨政治、科技進步、組織改革等面向的要求下，德意志聯邦銀行面臨到許多挑戰，於是採取些許策略性的人力資源管理來因應，諸如組織變革、員額精簡、專長轉換訓練、鼓勵退休、部分工時等策略性管理措施。

在政治動態方面，由於歐洲央行的成立，德意志聯邦銀行須將貨幣政策權移轉到歐洲央行，另由於德意志聯邦與該國聯邦金融監督委員會(Federal Financial Supervisory Authority)對於銀行監理政策之執行任務之消長，使該行目前面臨許多政治動態面的挑戰。在科技的進步，因為支付交易方式之改變、網路科技之應用以及內部網路之建置等，亦使該行面臨許多科技面的挑戰。在組織改革的進行、任務的中央化、分行的裁撤等，亦使該行臨許多組織面的挑戰。

這些挑戰皆使德意志聯邦銀行面臨到必須進行人員裁減的措施。為因應前述挑戰，其人員之精簡措施則著重於裁減分行人員數目，同時並訓練行員之金檢或核心專長，以利該行從事員工內部職務調動，同時並鼓勵具有公務員資格之行員可轉任至其他公務體系，以活絡該行人力資源。

為因應前述挑戰，德意志聯邦銀行所採行最主要之策略性人力資源管理措施包括下列方式：

(1) 鼓勵提早於55歲退休：所節減之人事費用，得用於進用薪資水準較低之新進人員。其鼓勵退休方式包括德國所有公務員皆適用之限齡部分工時制，以及該行契約人員已達55歲，得以選擇支領70%之薪水方式，不用上班，待其達到65歲得以支領年金時，即停止支付70%之薪水；

(2) 專長轉換訓練：亦即第二專長訓練，鼓勵員工專長轉換，包括核心職能之訓練，及各項業務訓練 (如金融業務檢查能力) ，以利該行員工調動。

(3) 鼓勵部分工時制度，以求彈性運用人力：部分工時人員只領取部分薪水。

(4) 裁減分行時，會涉及到人員調動，而輪調時若會影響到員工工作地點的改變時，該行會提供協助；如輪調意願之調查，房舍之協助或房租津貼之補助等。

(5) 外包人員之解約，契約期滿則不再續約。

以下就該行之員額控管方式及鼓勵提前退休方式略述之：

員額控管方式：德意志聯邦銀行為執行其裁減分行之政策(預計至2007年須將分行數目減到45個)，其所採取之方式，除了集中部分小規模之分行人員到較大規模之分行外，並採取將各分行人員進行大規模的調動，多數係將人員調到德意志聯邦銀行總行，並且經由專長轉換訓練之施行，鼓勵員工的調動。除為遂行其員額控管目標外，亦希望藉由人員的調動進行人員的培訓。另對於自願離行人員提供最低3個月，最高至21個月薪水之資遣費。但是，不論是人員調動或是資遣案件，其人力資源管理所秉持的基本原則：以顧及人道關懷的方式為出發點，不使用解雇方式；是為該行執行策略性人力資源管理強調的重點。

德意志聯邦銀行的提前退休制度及限齡部分工時

(1) 提前退休制度：限齡部分工時制度係適用於該國所有之公務員，而該行針對該行契約人員，已達55歲之人員，則鼓勵得以選擇支領70%之薪水方式提前退休。德意志聯邦銀行之鼓勵退休制度；針對契約人員，已達55歲人員，得以選擇支領70%之薪水，不用上班，待其達到65歲得以支領年金時，即停止支付70%之薪水；由於已達55歲人員之薪水多為高階人員，或支領高薪之人員，其所節餘之薪水，得考慮實際情形，部分工作，得以外包或新進年輕人員來擔任；惟各單位已達55歲人員得否選擇此方案，須經由該行中控室來決定。

(2) 德國公務員的限齡部分工時制度 (Age-induced part time work)

1990年初期德國經濟各部門面臨員額精簡的施行，因此便鼓勵60歲的人員退休，其方式係以解約或退休的方式處理，德國的福利制度，使得實施後負擔最大的則是年金保險機構，必須因為數十萬人的提前三或數年退休而支付全額的退休年金。1996年立法部門提出了提前退休必須減少支領年金的罰則，最高可達百分之十八；就勞工市場而言，仍感受到必須持續鼓勵年長者提前退休，而藉以提供青年人受訓以及就業機會的需要性。

這二個看似互相衝突的目標：提前退休的罰責及必須鼓勵提前退休的要求，應如何調節呢？立法部門1996年7月23日提出了限齡部分工時制度法案(Age-induced part-time work)  (Altersteilzeitgesetz) 。在此法規範下，聯邦勞工室針對55歲以上的員工提出了部分工時(皆為50%之工時)的方案。1998年實施薪資及恩給調幅法的同時，公部門開始採行限齡部分工時制度，同時德意志聯邦銀行亦開始採行此制。

限齡部分工時制度的申請條件為：

(1) 年滿55歲；

(2) 在申請前5年內有3年擔任全職工作 (只要工作時間較一般工作時間不少於2.5個小時，便視為全職工作)

(3) 申請前擔任全職工作。

60歲以上的員工亦有權參加此種限齡部分工時合約，然而某些工作型態或工作時間模式，並不適合60歲以上的人擔任。

  如果有意申請限齡部分工時工作必須在退休前就出相關的申請，也就是說公務員必須在提出限齡部分工時之申請時，就表明預定退休的年齡，但日後仍能更改退休年齡。參加部分工時的人員的工作時間為原先工作時間之一半，而本身仍必須支付社會安全保險。

限齡部分工時，其工作時間型態，可區分以2個模式：「部分工時模式」及「階段模式」。所謂「部分工時模式」(part-time model)指的是在部分工時契約所訂的期間內，工作時間長期固定為原工時的一半。而「階段模式」(block model) 則指工作人員可以在部分工時契約期間前半階段全時工作( 此為「工作階段」 )，而於後半階段休息( 此為「休息階段」 )。

而薪資及恩給調幅法亦說明限齡部分工時最少需定二年，最長不得超過十年，亦即最長可訂為55-65歲，而最少則為63至65歲。在階段模式中，部分工時的人員的工作階段可在60至64歲完成其工作階段，通常是在其限齡部分工時契約期間過半以後；而在部分工時模式中，則員工得於其可請求全額年金時請求終止契約。

在2003年6月30日，德意志聯邦銀行有487位員工實施限齡部分工時制度，其中470人選擇「階段模式」，然而在全體員工人數約15000位德意志聯邦銀行中，雖然看起來是算極為少數的；但在在具有可申請限齡部分工時的55歲以上員工來看，其比例就大增許多。相較起來，初估約有18%的員工因為限齡部分工時制度而受惠。

  德意志聯邦銀行在面臨組織改革時，人事管理部門對本身所從採取的人事管理策略為：

1.為因應組織改革人員精簡之問題，在人事部門成立一個協調單位 (coordination unit) 負責相關事宜。

2.總行的人事部門及區域分行之人事部門皆須進行組織重整。

3.將人事管理之例行工作，交由一個負責操作性人事人員處理。

4.在進行任何人事管理措施時，皆需以具有社會人倫關懷之服務方式為出發點。

就德意志聯邦銀行人力資源變革管理之概念來看，其目標在於：在執行結構改革之同時必須加入人道關懷、避免強迫性的裁員、並以提升員工的專業能力為目標。

德意志聯邦銀行為因應政治、科技等動態面而實施前述人力資源管理措施，至2004年11月所獲致的初步成果包括：

(1) 人員減少14.7%至2333人。

(2) 鼓勵退休：1.025之契約人員，另約139人詢問相關事宜。

(3) 在專長轉換方面，有11個成功案例。

(4) 2003年4月時，約有700個外包人員，契約期滿後即不再續約。

而其人力資源管理措施之間接影響，則包括了：

(1) 提高使用部分工時之人員，約35人。

(2) 如果科技設備及工作狀況允許時，鼓勵在家上班。

(3) 在轉換工作地點時，提供搬家津貼等。

綜上所述，德意志聯邦銀行在執行其策略性人力資源管理有關員額精簡及鼓勵退休之目標時，可簡述如次：

1.人力資源管理基本原則：不使用解雇及強迫性裁員方式，以顧及人道關懷的服務方式為出發點，顧及行員的感受。

2.55歲以上員工之提前退休方案，包括限齡部分工時制度及提前退休制度。

3.對於自願離行人員提供最低3個月，最高至21個月薪水之資遣費。

4.提供部分工時制度及報酬方式，以彈性化人力資源管理。

5.提高鼓勵員工調動的誘因，以達成裁減分行之目標。

6. 鼓勵專長轉換訓練，以訓練員工第二專長，除儲備該行人才外，亦有利於鼓勵員工轉換跑道或行員輪調之施行。例如金檢能力之訓練，或鼓勵員工從事與該行核心職能有關之專長訓練，以利人員調動等等。

其他輔助方式諸如：經由電子技術 (如內部網路) 促進內部人員調動更具彈性化，例如內部職缺，可於行內內部網路公開，有意願者可直接上網查閱有無相關職缺；不再由外部勞工市場進用新員；對於離行人員，強化提供人事服務，重視人道關懷；對於具有公務員資格者，鼓勵轉任至其他公務機關；引進「個人」工作時間的概念：例如運用網路，在家工作等、強化員工生涯規劃及個人發展，以進行策略性人力資源發展，結合組織策略與個人生涯發展策略；配合科技的進步，使該行的人力資源管理方式更具彈性化。

 (二) 英格蘭銀行

英格蘭銀行的核心目標，在其網站上即明確地界定為「貨幣穩定」及「金融穩定」。英格蘭銀行人力資源管理面臨之主要議題為：改變組織文化之需要、工作與生活的平衡、員工激勵、核心員工之維持、如何調整不合時宜的領導及管理型態、團隊合作之發展、加入新血輪之要求、組織規模之擴展等。

在面臨此些議題時，英格蘭銀行認為人力資源人員應具備的主要能力包括：個人可信賴性、充分瞭解組織、能夠影響決策者的能力、熟悉人力資源實務工作、良好的人際關係、文化改變的能力、回應管理需求、診斷能力、可以平衡長短期需求等等各種能力。

目前該行人力資源人員面臨的最大挑戰主要可區分為以下三面向：

1.在達成組織成功與人員管理間建立連結性；

2.人力資源專業人員專業能力的提升；

3.人事管理原則需能確保具有一致性。

英格蘭銀行最近六年來人力資源的主要變遷在於：

1.由於IT技術之進步，裁減了部分的櫃檯人員，

2.近來新進用之畢業生，逐漸著重在專業化之重視；

3.有時亦進用中階管理人員，如經濟學家之碩博士，或具有其他專業證照資格之人員，如律師、會計師、稽核人員。

4.近來，亦將觸角擴至海外，尋找合適人選。

以下先就人員進用、訓練發展、考核、薪資福利、身心健康之著重等面向介紹英格蘭銀行現行人力資源管理情形：

１、英格蘭行人員任用方式的改進方面—網路徵才方式之改進：

由於資訊科技之進用，為使徵才資訊能廣為傳播，且有效用網路科技，提供更多有關該行的資訊，於是人員之進用，採網路徵才方式進行。

在央行網路徵才之網頁上即明確定義出，央行工作之特殊性，以吸引人員應徵，再區分應徵工作之種類：如經濟博士、應屆畢業生、有經驗之專業人才、電腦技術人員、有經驗之電腦人員等。網頁上明確介紹中央銀行之工作、文化、學習與發展、薪資及紅利、一般問題，以提供有興趣應徵人員之參考。

該行網路徵才之成效：與人力資源管理資訊系統相連結、即時線上招募、與相關之網站結合、改進招募之程序。惟該行網路徵才亦有尚待改進之處：例如須及時適時更新、發展網路線上系統；尚須研究與行員履歷資料之結合；該行且以網路徵才為日後唯一徵才方式規劃。

遴選過程則依所需進用人員之條件，訂出不同的要求，例如相關之證照、數理測驗、筆試、面試、電話訪談、論文發表、甚至心理測驗等。

甄選結果確定後，未獲遴用人員會收到書面通知，而合格人員除了書面通知外，尚附有相關的書面說明，例如參考資料、安全檢查(包括財務及倫理)、身體健康檢查書。

２、英格蘭銀行之策略性人力資源發展方式包括訓練、發展、生涯規劃，其主要概念為：策略性的人力資源發展是員工與業務主管之共同責任；人力資源人員則擔負著對於管理發展及生涯發展提供相關之建議及諮詢，結合工作外的訓練及工作中的訓練，技能的訓練：如數學、經濟…等；針對不同階層之員工提供不同之課程，設計各層級所需要的套裝課程，並適時修改之；針對管理人員及即將成為管理人員之人提供專門課程。

在該行的訓練學習資源網站上，主管及員工皆可查詢所有資源，並線上預約訓練課程，包括所有有關的職能訓練等。其他諸如電子化線上學習、書本、錄影帶之出借、語言訓練、央行資訊中心等，皆為該行鼓勵員工人力資源訓練與發展多元化的方式運用。

該行之專業職能訓練課程之提供，可由區域性認可的機構或某些會員機構提供課程或在職訓練、該行中央銀行行員研習中心(CCBS)等機構提供。課程種類包含部分時間或全時的學習。

現有之管理發展之課程包括：有效的領導、自我管理或其他、管理課程、個人簡報技巧、面談技巧、勞工法令、績效管理、變革管理、個人效能管理等。

３、工作評估工具：評核系統 (職能架構之評核資訊系統)連結行員學習資源網站之運用。

該行職能架構之評核資訊系統係於4年前開始採行，評核員工之行為及技能，並以進用、評估、發展及遴選方式來增強其功能，近來更強調其發展與績效間的差異。其評核系統，約於每年10-12月進行，結合主要職能、工作目標、及行為活動；能從初評、複評…等方式進行；強調發展，線上評核及線上電子簽章與核定之功能。系統性的評估方法，依工作目標及價值訂出合理薪資，可依因素決定回饋(如市場壓力及績效)，是公平及合理的方式。

目前所採取的評估方法是EQUATE的五因素評估工具：管理( Management )、影響( Impact )、分析( Analysis )、知識與經驗( Knowledge and Experience )、表現( Representation )。由資深主管來決定各因素之重，訂出基準點。

例如管理因素則包括3個次因素：

(1) 資源管理：如人員、預算、設備，資源的類型、權力的本質等。

(2) 任務的本質：如範圍、差異性、結構性與非結構性、複雜性、時間控管等

(3) 過程的管理：控制的程度、策略的角色等。

整體工作評估的過程：

(1) 工作界定明確：如工作說明書、主要的工作責任、五因素中之需求、結構性之職位等。

(2) 著重於能夠明確地做出判斷，而非只是某些資訊的描述；

(3) 將相關資訊輸入評估系統，

(4) 產出成績，簽核及電子簽章都在網路上執行；

(5) 適當的申訴管道：員工如不滿意工作評估結果，亦提供適當的申訴管道。

然而現行使用之工作評估系統，亦招致些許批評：如尚未確切符合該行組織文化之要求，仍須適當修正；評估架構過於一致性，未能考量到個別工作的差異性；管理人員及員工未熟悉此項評估工具之操控；評估架構過於複雜；評估的溝通過程易造成瑕疵，容易使同仁間互相比較彼此職位的重要性；評估系統不夠彈性，過於呆板；易受人為操控或舞弊；評估結果只做表面功夫，未切實際；未與確切評估出訓練需求，結合員工發展等…皆列為該行持續改進的目標。

４、職務代理及接班人計畫：

由於銀行規模的縮小、員工的離職、科技及管理技能之進步等因素，為使員工休假時，業務能銜接，或職務出缺時，能有合適人選可以勝任該職務，於是職務代理及接班人計劃便顯出其重要性。

接班人計畫包括三種：馬上代理計畫(訂出職務代理名冊，臨時出缺或休假時即可著手代理)、接班計畫(擬訂接班人選)、及接班群組計畫(擬訂可能之接班人選群組、及接班順序)。

５、薪資與福利：

1997年5月開始執行新的薪資制度，原有的薪資結構無法區分員工的貢獻，新的薪資結構則提供員工價值與貢獻之確認方式，希望藉由公平的對待，建立合理的薪資結構制度。

薪資決定的4因素：工作規模、績效、外在環境的薪資水準、員工的發展潛能等。

在福利方面，主要的福利包括，退休金、休假、壽險、醫療保險、貸款優惠等；另外亦提供彈性及多元化的福選擇，可將個人的福利選擇以多10天的休假假期、或子女津貼、年度旅遊保險、重要醫療保險、健康檢查、財務諮詢、增額之壽險、個人意外保險、牙醫保險、配偶壽險、歌劇表演之折扣、或貸款等方式兌現。折換為休假假期為最受歡迎之福利措施，現約有80%的員工將其福利折換做休假假期。

６、員工身心靈健康之重視(Staff wellbeing)

除了員工的身體健康外，亦重視員工的心靈健康。

(1) 身體健康之措施：專業諮詢中心、醫療中心、勞工安全衛生檢查及評估、健身中心等，其中部分係以使用者付費方式進行，惟其支付金額，相較於一般市場上所提供相同設備之付費水準而言，便宜許多。

(2) 心靈健康：員工專業諮詢人員，須重保密措施，以紓解員工壓力，必要時須轉介到外部的專業諮詢中心，並於午休時間舉辦有關心靈紓解之課程。

總結來說，英格蘭銀行的策略性人力資源管理，配合的科技的進步，規劃合適的資訊管理系統，以供運用。在人力資源管理系統之結合與發展方面，為達無紙化目標，規劃各種人力資源管理資訊系統，包括縱向與橫向之結合，各系統間並可互連結運用，例如在績效評核系統執行績效評核時，如果主管認為該員缺乏某項職能，需要進行某項訓練，即可連結至訓練資訊系統，查詢是否有相關之訓練，進而預約訓練課程。另外人力資源管理系統亦考量到員工使用的便利性，亦設計包括個人行程安排、薪資查詢等。有關薪資查詢，係將該行原先使用之書面薪資單簡化為至資訊系統中查詢，即可查詢該月或歷史資料，不僅節省紙張，且具有環保意識，深獲員工好評。

在資訊系統使用之初期，會招致業務單位主管之排斥；但在逐次的溝通與協調後，逐漸發現該系統之便利性，整體系統的規劃亦朝向業務單位主管在執行該單位人力資源管理者角色的方向進行，使得業務單位主管已逐漸能認同其執行人力資源管理的角色的必要性，逐漸成為該行人力資源管理的策略性夥伴。

(三) 其他國家央行人力資源管理

1.土耳其央行：

1980年代及 1990年代，由於經濟自由化、科技進步、及人力資源趨勢的影響，導致土耳其央行面臨組織重整及人員精簡的必要措施，組織重整經由員工的參與，而關閉或合併部分分行，而在人員精簡方面，則藉由一次退休金的優惠，鼓勵了1400人的退休，員工人數由1994年的7208人縮減至2004年的4762人。該行人員退休年齡為65歲，在1998年時，增加20%的給與，以鼓勵提早退休。

在2000年策略性管理方面，則經由土耳其央行目標、任務及責任之明確界定，來吸引並留住好的人才。在用人方面，以人力資源規劃、工作分析、工作說明書等方式，明確界定工作內容，力求在好的工作留住好的人才。

現有員工男性約占63%，女性37% ，平均年齡42歲；教育程度以大專占50% 為最多，博士1% ，碩士7% ，其他42% 。

員工的流動，則以內部流動方式為主，例如輪調及升遷。預估可能的缺額，列出符合條件之員工，比較各該員之能力與各該職缺之工作條件，列出候選人名單，將名單提供給資深管理人員作最後確認。在輪調方面，則由各該部門列出需求，另一方面員工亦可提出申請，經過相關行政程序即完成。

2.捷克央行之評估系統：

(1) 1999年引進的評估系統概述：

評估業務主管的五項標準：專業性與形象、管理品質、理性與效能、人事管理品質、溝通技巧與人際關係。評估專業人員的五項標準：專業性、工作品質、理性與效能、分析技巧及創造力、溝通及合作技巧。該系統使用一段時間後，目前獲致之批評為：過於複雜且未直接與薪資制度結合。明年度會簡化簡化該系統。

(2) 簡化後之系統簡介：

新簡化之後的評估系統其評估對象包含全部的員工(理事會成員除外)，並加入簡易的自我評估，只區分三個標準：包括完成工作的品質、數量、溝通與協調、針對主管人員則包括管理技巧。新的評估系統尚須考量是否工作有所進步。評估所得之紅利直接與薪資系統結合。評估表格全以電腦化進行，簽章部分則以書面進行，之後列入人事資料檔案。每年11月自我初評，12月評估，以資訊化方式進行。

3.巴基斯坦央行之訓練與發展：

訓練部門之任務：持續改進央行員工的知識與技能，以確保能因應當今及未來之挑戰。其訓練部門的策略包括：執行訓練需求評估，安排訓練方案，著眼於訓練評估體系。主要的訓練包括：國內外之訓練活動、技能訓練、例行訓練( 如央行、管理課程、功能訓練；皆包括初階、中階及進階訓練 )、實習訓練課程：包括與教育機構合作的訓練、針對目標方案的訓練。

該行訓練方案目標主要在於：使人力資源發展的員工能熟悉各項訓練；使業務主管人員能熟悉管理技巧；提供員工生發展之諮商服務。

在人力資源管理上亦明確界定其核心職能為：信任、勇氣、解決問題、追求卓越的承諾、公開、團隊合作(Trust, Courage, Problem Solving Approach, Commitment to Excellence, Openness, Team Work)

五、對我國央行人力資源管理之啟示：

以前瞻性、挑戰性及組織目標與個人生涯發展目標之結合等面向來規劃人力資源的管理與發展。

(一(策略性人力資源管理之應用：

經由核心價值及職能之確定，來幫助策略性人力資源管理之施行，英格蘭銀行、巴基斯坦央行之核心價值及核心職能，皆明確揭露其工作目標，易使行員有一遵循方向。組織目標的確認有助於發展策略性人力資源管理，使得業務單位與管理單位皆有一致性的目標，並有助於人力資源管理與央行核心價值之連結。

(二(人力資源管理資訊系統之結合與發展：包括橫向之連結與縱向之運用。

1.橫向之連結：如各個人力資源子系統間之相互連結及運用。

2.縱向之運用：業務單位如何使用人力資源系統所提供之資料做為策略性運用。

合宜的人力資源管理資訊系統的發展，有利於業務主管重視該部門的人力資源管理，亦有利於業務主管成為人力資源管理的策略性夥伴。

(三) 業務單位主管及高階主管人員之支持：業務單位主管經由與人力資源管理單位人員之密切與協調溝通，包括觀念與實務上之支持，亦即業務單位主管亦須瞭解人力資源的策略目標及措施，以結合組織目標並提升績效；而高階主管的支持與否會影響組織內部策略性人力資源之執行與是否成功。

(四) 鼓勵退休之實施方式：德國之福利制度及年金制度，發展出該國之限齡部分工時制度實施，鼓勵提早退休，得以提供年青人就業機會，德意志聯邦銀行中的公務員得以適用此制；而德意志聯邦銀行的契約人員，亦有支領70%薪水之提前退休方式來鼓勵退休，所節餘人事成本，以外包或薪資水準較低之新進人員遞補工作。而土耳其央行亦實施一次退休金之增加20%給與的方式，鼓勵提前退休。我國在福利及年金制度方面，或許不及德國完善，在鼓勵提前退休的方法上，或須考量相關激勵因素、配套措施與法律規範始得施行。

(五) 部分工時及彈性上班方式之可行性：科技之發達，或可允許部分工作得以部分工時方式進行，或得以在家工作方式進行。部分工作時間之適用，或許可考量某些職務之性質，針對某些職務運用部分工時制。

(六) 鼓勵行員生涯發展之規劃—結合策略性人力資源管理及組織發展，人力資源管人員扮演著結合組織目標與人力資源管理方向的角色提供諮詢意見，基於人力資源人員的可信任性，在提供諮詢意見時，較能受到行員的信任。

(七(輪調方式之激勵與培訓：由於歐元之發行，德意志聯邦銀行面臨到勢必裁減其分行及人力的壓力，其所採取的方式，除了集中部分小規模之分行人員至較大規模之分行外，並採取將各分行人員進行大規模的調動，多數係將其調到德意志聯邦銀行總行。除了達成裁減分行之目標外，同時亦經由職務之調動進行員工培訓工作。

(八) 重視員工身體及心靈的健康，英格蘭銀行為重視員工身體健康，行內設有健身設施，並有小型渡假中心，或與其他健身中心簽訂特定合約，在管理上係以使用者付費的觀點出發，提供行員運動休閒的設施，展現其重視員工身體健康的一面；另外並設有專門諮詢人員，幫助員工解決問題 (包括家庭、財務等方面的困擾) ，認為員工在身心靈健康的情況下，可以為該行帶來最佳的工作績效，重視員工所發生的問題，適時提供建議或轉介至合適的醫療單位就診，展現出其重視員工心靈健康的一面。

行員的身心健康是央行無形的資產，在強化員工心理困擾的預防與協助，或可適時在諮商人員或專業協助人員的引導下，促進同仁自我成長。

(九) 彈性的福利選擇方式，英格蘭銀行對於員工福利，提供多樣化的選擇，其中尤以得以選擇購買休假的方式頗為令人印象深刻，竟有80%的人員皆以休假為其首選，不過英格蘭銀行的人員強調，重視休假是他們普遍的共識，惟得否休假之前提，必須視業務狀況，並經主管同意。

(十) 人道關懷之重視：某些策略性之人事管理方式，在人力資源人員之眼中，或許係為達成組織目標或提高組織績效的有效手段之一，但卻忽略了人力資源管理的出發點是以服務同仁為首要目標，反而形成了目標與手段錯置的情形。德意志聯邦銀行所堅持的人倫關懷，重視同仁的感受，以人道關懷的出發點來從事相關的人力資源管理，或許可做為人事人員從事人事業務時的一個省思方向。人事人員已從管制的角色轉換服務的角色，更應以同理心展現出對同仁的關懷；人事人員不僅是組織人力資源的策略夥伴，更須扮演員工關懷者等角色，如同時兼具，即為成功的人事人員。

六、結論

策略性人力資源管理的觀念在於整合與調適，由於外在環境變動快速，近年來的人力資源管理的趨向已逐漸重視策略性人力資源源管理之執行。央行之人力資源管理，除配合行政院人事管理相關規定辦理外，尚須察覺外在環境的變動，適時實施合宜的人力資源管理與發展措施。

由於科技之進步以及環境的變遷，各國央行大多利用縮減銀行性業務、裁撤分支機構、運用IT技術等方式，來達成員額精簡的目標，其所實施之配套措施，包括鼓勵資深行員的提早退休、訓練行員第二專長以利行員輪調、部分工時或彈性上班之方式等，惟其實施之方式，亦強調人道關懷之重視，不使用強制退離的方式，而以關懷同仁的角度出發。

為執行員額精簡政策，德意志聯邦銀行及土耳其央行皆有鼓勵提早退休的措施，惟退休制度的研擬與改進，尚須視各國福利制度之施行情形而定。德意志聯邦銀行所施行之限齡部分工時制及提早退休制，有其老人年金福利制度做為配套措施，其節省人事成本的思考方式或許值得加以學習，在可允許的法令規範內，考量合宜之配套措施，提供合適之退休條件，以提高資深人員提早退休之意願。

策略性人力資源管理目標欲達成，有賴高階主管人員的支持，及業務單位主管策略夥伴的加入；除爭取高階主管人員的支持外，尚可研發結合橫向與縱向運用之人力資源管理資訊系統，除人事人員間可就資料庫內之資料妥適運用外，業務單位主管並可適時運用資料庫內之資料，以妥適運用及發展其人力資源。英格蘭銀行及德意志聯邦銀行所使用之人力資源管理資訊系統亦朝此方向繼續改進中，除節省資料的重覆輸入外，亦有利於資料的擷取與運用。

在人員之進用與培訓方面，亦逐漸重視核心職能與核心人力的發展；英格蘭銀行在新進人員之招募上，已考量到逐漸增加專業人員之進用；而德意志聯邦銀行在人員培訓及行員第二專長的培訓上，亦特別重視該行核心職能之訓練，除有利於該行行員單位間輪調外，亦可促進該行人力資本之提升。各國央行普遍有重視核心能力之專業人員的發展趨勢，在推行員額精簡方案的同時，如何吸引優秀人員進行，並適時發展員工之專業核心能力資本，是人力資源管理不可忽略的課題。
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