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策略性效評及人才管理會議報告書
摘要：

企業常因發展過速過久組織疊床架屋，隨時間推移市場快速成長，部門間運作逐漸產生隔閡，呈現多頭馬車運作情形，失焦的管理影響企業甚鉅，人力資源管理亦不例外。本次會議旨在探討人力資源如何再聚焦，以企業策略作為出發點，逐步開展相關人力資源管理方針，將人力資源部門轉化為策略夥伴。本次會議共計舉辦八場演講及思維方向導引課程（運行有效的績效管理及評估策略）；為結合理論與實務運作，大會亦安排數場個案探討(case study)，邀集知名企業人力資源主管共同分享經驗。八場演講主題略以：

1、 國際個案研討－印度鋼鐵公司Tata Steel人才管理歷程

2、 享受當個最佳主管所帶來的好處-優秀雇主的秘訣

3、 國際個案研討－讓領導成為競爭優勢-在GE建立新成長領導特質

4、 發掘並留用有潛力人才以改善組織發展-人力資源長期規劃

5、 個案研討－讓人才及接班人管理角度聚焦企業目標

6、 個案研討－設計有效的訓練發展計畫以培育企業成員

7、 權變時期人才管理

8、 發展策略性報償制度-UPS經驗
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策略性效評及人才管理會議報告書
1、 前言：

人事處九十四年度進行「以企業核心能力為基礎的人力資源發展」研究，本研究旨在找出本公司核心能力，建立核心職位職能標竿，評估現有關鍵職位職能水平，期以核心能力為基開展未來人力資源發展方向，值此之際適逢「策略性效評及人才管理」會議於南韓首爾舉行，會議主要探討人力資源管理與企業發展策略之結合，子題中不乏人才管理、接班人管理、人力資源訓練及發展規劃等主題，適與本次研究內容密切相關，有鑒於國外企業經驗亦值得借鏡，是以由人事處陳代副處長帶領人事處及人事處訓練所成員計三人共赴南韓參加為期二天之會議。

主辦單位馬可士伊凡(marcus evans)成立於1983年，目前擁有3000名員工，在全球31個國家設有54據點，專門舉辦大型國際會議、策略研討會、企業內訓、專業訓練、運動主辦等活動，亦提供線上資訊、電視傳媒企劃、市場分析報告等服務，其大部分收益來自世界前一千大公司，提供企業商業情報、學習及訓練需求，並嚴格要求研究、科技及產品發展領域會議內容所呈現的品質，提供企業未來發展所需知識與情報，為全球商業情報服務領航公司。

2、 研習主題與目標
現代企業身處市場競爭加速加劇洪流中，莫不極力尋求決勝關鍵，多年演變至今，答案呼之欲出－－優秀人才。誠如微軟總裁所言「只要挖走我二十名頂尖員工，微軟將在一夕間淪為二流企業。」，因此有越來越多企業尋求最佳人才管理方式以吸引、甄選、留用、發展核心人力等。種種趨勢將人才管理推向與獲利及成本管理地位相同之組織目標，因為企業需要頂尖人才來達成企業轉型、成長及永續經營等目的，然而人才管理不僅僅是發掘人才如此單純，人力資源管理之各項領域終將牽動組織人才未來走向，人才向上提升亦或向下沉淪都與人力資源策略休戚相關。

策略性效評及人才管理會議提供人才管理及人力效評精闢且貼近實務之作法，並請到成功案例企業人力資源主管分享人力資源管理變革歷程，會旨在達成下述目標：

· 發掘並留用有潛力人才以改善組織發展。

· 讓人才及接班人管理角度聚焦企業目標。

· 設計有效的訓練發展計畫以培育企業成員。

· 以創意策略設計最佳獎酬體系，有效激勵優秀人才。

· 讓領導成為競爭優勢。

3、 大會議程

1、 日期：11/23/2005~11/24/2005

2、 地點：THE Grand Hilton, Seoul, Korea

3、 主辦單位：Marcus Evans Korea

4、 議程：
	日期
	時間
	會議

	11.23.2005
	0830–0900 hrs.
	報到

	
	0900-0915 hrs.
	主辦單位致詞

	
	0915-1000 hrs.
	Session One-國際個案研討

一個歷史悠久且成功的印度公司人才管理歷程

By Tata Steel(鋼鐵公司)

	
	1000-1045 hrs.
	Session Two-專家建議

享受當個最佳主管所帶來的好處-優秀雇主的秘訣

By Hewitt Associates LLC(企管顧問公司)

	
	1115-1200 hrs.
	Session Three-國際個案研討

讓領導成為競爭優勢-在GE建立新成長領導特質

By GE international( Malaysia)

	
	1200-1245 hrs.
	Session Four-專家建議

發掘並留用有潛力人才以改善組織發展-人力資源長期規劃

By JobKorea

	
	1400-1445 hrs.
	Session Five-個案研討

讓人才及接班人管理角度聚焦企業目標

By Hyundai Oil Bank(石油公司)

	
	1445-1530 hrs.
	Session Six-個案研討

設計有效的訓練發展計畫以培育企業成員
By Hyosung Corporation

	
	1600-1645 hrs.
	Session Seven-專家建議

權變時期人才管理

By International SOS Korea Ltd

	
	1645-1700hrs
	Session Eight-國際個案研討

發展策略性報償制度-UPS經驗

By UPS (China)

	11.24.2005

大師課程：(Masterclass)

運行有效的績效管理及評估策略
	0830-0900 hrs.
	報到

	
	0900-1230 hrs.
	Morning Session-領導與績效

By Jay Schuster & Pat Zingheim

	
	1330-1700 hrs.
	Afternoon Session-績效預測及評估

By Jay Schuster & Pat Zingheim

	
	1700 hrs.
	結業


4、 議題重點摘錄

本次會議議題內容豐富且具參考價值，茲重新整理並摘錄重點精華，本節摘錄之圖文乃取自講者簡報，基於尊重智慧財產權，本節所引用之相關圖文（含附錄）請勿隨意轉載，懇請配合。
1、 Session One-國際個案研討－Tata Steel
（1） Tata Steel背景簡介：
連續三年(2002~2004)蟬聯印度最好的雇主（Best employer in India），被World Steel Dynamics評列為世界級鋼鐵製造商第一名，也是少數鋼鐵業中EVA（經濟附加價值）為正值的公司，最近剛購併新加坡NatSteel，身為印度國營鋼鐵公司，Tata Steel今日的風光跟十五年前景況不可同日而語；十五年前Tata Steel曾陷入病入膏肓之窘境，身為國營企業許多決策受政府控制（諸如價格制定、銷售對象等），同時又被冗員（8萬人）、低生產力、非客戶導向、文化包袱過重等種種問題纏身，但早期因市場封閉一家獨大之故，Tata Steel仍可維持獲利，並形成一種志得意滿的組織文化，到了1990年代因市場自由化、開放進口等因素使得Tata Steel不得不作出改變，當時認為首要之務就是優化作業、技術升級、市場導向、全面品質導向和急劇降低成本，轉化到HR（人力資源，以下同）來說就是要降低人數、吸引人才及創造領導者，這當中Tata Steel為降低疑慮，也有引進外部顧問進行必要活動。在一連串的變革中，Tata Steel體會到要獲致實際成果唯有建立一套明確的流程。
（2） 問題及解決方案：
HR改革部分Tata Steel決定導入Performance Ethic Programme(簡稱PEP，以下同)，PEP包含三個要素：組織重整、適才適所（人才配置）、改寫所有HR流程（含招募甄選、績效管理體系、人力發展、獎酬等）。進行PEP因事涉敏感，必須由CEO帶頭推動HR改革，過程中首重溝通。

1. 組織（官僚／與公司業務剥離）：舊組織型態因層級過多、各自為政，常導致向心力不足，分散公司市場競爭力，因此Tata Steel將行銷與煉鋼二大塊管理合而為一，強迫經理人於決策時考量公司整體收益，去除部門間內耗效應﹔此外，導入PEP後組織扁平化，主管人數從5100人降至4300人。

2. 適才適所：Tata Steel從四個標地著手－人才最佳職位適配、高潛力人才年輕化（年資少於8年）、創造跨部門及跨事業機會（30%輪調）、維持某種程度穩定性(部門別專業)。PEP導入過程中Tata Steel採用群體焦點訪談方式擬定個人職涯計畫，以免打擊士氣。
3. HR流程：A.招募甄選方面應清楚界定公司取捨的特質及資格，並確保甄選工具有效篩選。B.績效管理方面為解決以往資訊不透明、普遍高分、評分標準模糊、欠缺回饋等問題，Tata Steel改導入平衡計分卡，各項目與公司業務連動並貫徹至各層級。審視人才時亦把握根據事實、全面性、前瞻性三項精神，同時審視人才的表現潛力及組織需求，進一步進行個人行動方案規劃、職位配置、訓練或對外徵才等活動。C.獎酬制度（以往偏重社會主義）則重新分配權重，將策略規劃獎酬權重提升到60%，其他依序是服務及行政作業。

（3） 領導者培育發展：面對未來五年內從四百萬噸產能提升至二千萬噸、內升CEO折損過速、競爭更複雜激烈的環境等挑戰，Tata Steel亦擬具領導者培訓計畫，培訓前先檢視個人是否具備Tata Steel領導人特質，再結合理論與經驗，這通常意味領導者須先跨部門輪調。領導者區分為二類，一類為商業領導者（business leader），另一類為生產事業領導者（operation leader），雖輪調部門比重不同，但二者輪調皆跨生產、行銷、一般管理部門，之後便接任利潤中心委員、利潤中心主管逐步向CEO邁進，期以跨部門職務歷練培養領導者宏觀視野。
（4） 人力資源部門角色：根據一份Tata Steel內部調查發現，人力資源部門自認HR工作自主性和權限不足、意見不受重視、不受歡迎，然而經分析發現這些觀感實導因於HR部門過於重視流程（程序）以致於常拒絕事業單位需求，並造成HR部門與事業單位的對立，對此Tata Steel企圖扭轉HR部門由警察變為夥伴（Partner）的角色，但進而引發「意見不受重視如何成為夥伴」之質疑，對此，Tata Steel建議HR人員走入現場，實際了解事業單位作業內容，了解公司生產事業現況，與事業主管甘苦與共，如此表達意見才能貼近公司內部現實，易於被採納。
2、 Session Two-專家建議－優秀雇主的秘訣
[image: image1.png]ACTIONS

s
We put imagination to work for our
customers, people and communities

@% solve

We help solve some of the world's
toughest problems

A vuild

We are a performance culture that builds
markets, people and shareholder value

% lead

We are a meritocracy that leads through
learning, inclusiveness and change

LWAYS WITH UNYIELDING INTEGRITY




根據Hewitt韓國最佳企業雇主研究顯示，這些企業之所以成功與二個因素有關：1.其人力資源管理與企業策略同調2.運用情感與智慧引出員工向心力。二者整體運作概念如圖一所示：
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Hewitt 2005亞洲最佳雇主研究發現成功雇主成功因素：

（1） 員工投入：最佳雇主的員工生產力成長較一般企業迅速，其導因如下：

1. 客戶導向：最佳雇主企業手法較貼近顧客，其效率與效益也較高。

2. 積極面對組織未來：最佳雇主企業內資深領導者強勢指引未來明確方向，組織成員對組織未來滿載興奮之情。

3. 激勵員工：最佳雇主企業常鼓勵員工全力以赴嘗試新事務，員工表現超出預期。

4. 組織架構、流程、政策：最佳雇主企業擅於設計組織架構、流程、政策及資源，使員工表現加值。

5. 員工成長：最佳雇主企業幫助員工成長，實現其潛能，經常詢問員工意見，員工也擁有較大授權。

6. 領導：最佳雇主企業領導者擁有員工信任、平易可近、開明誠實、是員工的楷模也是該產業專家。

7. 一致的HR規劃與執行：最佳雇主企業的HR規劃可激發高績效文化及執行力，並確保人才拔擢管道通暢，領導者多半內部舉才並輔以密集領導力培育訓練。
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Employer Branding as Alignment：以最佳Employer Branding為基底，為員工價值觀定向，輔以與公司大方向同調的（alignment）HR別策略方向，三者共同構成人力資源管理策略，示意圖如圖二：

（3） 員工價值觀定位：提供內(組織成員)外部顧客一貫性的價值觀是Employer Branding(印記)的核心，對內約束及對外約束核心關聯性如圖三。
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3、 Session Three-國際個案研討－在GE建立新成長領導特質

GE(奇異公司,General Electric)有一套以驅動成長為目標的領導者培養公式，公式以GE價值為基，輔以領導者特質形塑，以培養能驅動公司持續成長的領導者。該公式關鍵養成因素及關聯概念如下圖二所示：
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4、 Session Four-專家建議－發掘並留用有潛力人才以改善組織發展
有關人力資源長期規劃，為使閱讀容易以圖五表示如下：
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圖五說明：長期計畫建立後可以10個問題檢視評估計畫是否具有實效，並找出潛在可改善領域，此10個問題請參照附件一。

1. 企業聲譽與訊息：企業可透過面談、媒體、定期運作會議等方式來傳達公司核心價值及對員工之期望，培養創新、授權的文化，宣傳有活力的工作環境。

2. 誘因：根據調查顯示，員工對於工作的期望似乎與主管所認定的順位有相當的出入，員工期望的前三順位分別是工作成就感、工作參與感、個人問題協助﹔主管的前三順位則是高工資、工作保障、升遷。

3. 誘因及留用：留用人才策略建議聚焦三個構面（如圖六），方可創造能力、向心力及與企業同調性，進而提供誘因並留用有才之人。
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5、 Session Five-個案研討－讓人才及接班人管理角度聚焦企業目標
（1） 現代石油公司(HDO, Hyundai Oilbank 以下同)背景簡介

在韓國國際金融風暴爆發前，石油產業在韓國屬寡占市場，除了欠缺新產品及新技術，亦不能創造需求（外部因素控制），所幸該產業受到政府保護，石油業者控有價格制定權，才能夠維持獲利。然而金融風暴後國際金融基金（IMF）介入管理，價格自由化導致競爭版圖重組，加劇市場變化。

HDO在1999年時為確保市場佔有率而購併韓火電力，隨後為追求效率最大化，危機管理失敗造成2000,2001年大規模赤字，由仁川精油法庭接手管理，並於2001,2002年著手進行大規模結構調整，歷經HD集團接掌經營權、經營團隊撤換、樹立生存策略等艱辛歷程，本節將簡要介紹HDO組織制度變革過程。
（2） HR革新
1. 革新綜覽：HDO 2002年導入「成果導向人事制度」後，各年度進行事項如圖七所示。
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2. 人才管理核心概念：HR的核心內容在於分析公司願景及目標後，進行人才要件設定、甄選程序、評估／報償制度、育成活動、驗證體系、維持動機、接班等活動，養成最適人才以創造嶄新的成果，欲知各項概念牽涉活動請參照附件二之附圖一。

3. 以績效表現為基礎的HR體系：以成果導向為核心，逐項改革組織、補償、職制、升遷、考評、誘因做法，徹底從傳統年功序列型薪點、獎酬、升遷制度轉變為成果連動型新制，欲知實際制度設計請參照附件二之附圖二。

（3） HR策略：

在Big Bang之後，HDO開始確立HR主要策略方向，並一路貫徹至神經末梢（主要轉變策略(總部策略(部門策略(團隊方略），主要策略方向確立後，以人力資源擇選和集中為出發點，集結全公司力量共同支持，並灌注強大執行力以養成儲備人才，依HR策略方向設定持續強化組織能力的中長期策略課題，若有興趣了解HDO總部HR中期策略樹立考量事項可參照附件二之附圖三，本節僅以圖八圖示HDO的人力資源高度化策略及中長期策略課題供HR部門參考。

[image: image9.emf]주) GMC  : Global Management Course,   GLC : Global Leader Course  :核心人才育成課程 HSDP : HyosungSelf Development Program : 內部職務教育課程
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••
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••
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••

信賴與熱情 信賴與熱情

中長期策略課題後，開始進行課題優先順序portfolio分析，區分優先展開課題及今後展開課題(詳見附件二附圖四)。為達成轉變願景，HDO各部門、總部策略必須與4大策略（跳躍的成長、提昇生產力、強化財務健全性、人力資源高度化）和16大策略課題同調，因此需借助關鍵績效指標(KPI, Key Performance Index )進行評量，這部分HDO將KPI中的策略指標擴大，意即擴大與策略成果評估相關性之意，示意圖如圖九。最後再將組織評核及個人考評連結(詳見附件二之附圖五)，並保留評價等級調整空間予主管。

（4） 接班人計畫：接班人計畫第一歩要先確定職位說明書(J/D)及員工職能書是否與企業核心願景同調(HDO的設計請參照附件二之附圖六)，之後再考慮接班人計畫適用範圍，總部長官/部門長官層級的職位採指定接班人方式進行，呈現一職多人角逐局面，經反覆驗證及檢視後才決定最佳人員﹔而團隊長官層級則從人才庫中選取，此部分著重潛在人才培育，長期育成觀點多過接班觀點，然職位出缺時優先考量此部分人選。HDO接班人計畫流程如圖十所示。
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（5） 核心人才育成：就長期的觀點來看，要確保未來持續成長，需透過核心人才先導性引領（比起十個人每人一歩向前走，能先走十歩以帶動全體的少數精銳是必要的），以提高全體人力水平。所謂核心人才是指持續高度創造新成果，擁有專家及business leader般高水準高成長潛力人才，對此類人才施以全公司廣角觀點的管理及育成是必要的，也因此核心人力屬於公司全體資源（Company-wide Resource），需融入各階層。至核心人才的定義或可參考HDO之定義方式，如圖十一。
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

以上流程乃以理論上流程分析表現，時間點各階段可同時進行，或逆向進行。

在確認何謂核心人才後，始著手進行一連串核心人才管理流程，順序大致是選拔(育成(報償獎酬(回顧驗證，流程中涉及的原則和內容略以圖十二所示。其中育成方式又可交叉運用訓練計畫、工作輪調及任務指定方式來進行個人量身訂做的訓練，詳情可參照附件二之附圖七。

6、 Session Six-個案研討－設計有效的訓練發展計畫以培育企業成員
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附 註

附 註

成功的人才是如何被養成的?*

63%

27%

10%

α

+α

課題

執行

O.J.T

透過工作育成

(單位組織主管的部下育成責任)

*

Source :  Center for Creative Leadership, Honeywell

研修院

教 育

Hyosung（韓國最大紡織公司）人才育成策略方向：Hyosung的HR藍圖如圖十三所示，自企業核心策略方向逐步開展各項人力資源活動。其中訓練策略方向主要分為三部份，分別是提升適用現職的實務教育、核心人才育成及經營能力強化、最佳技術知識共享並以Action Learning活動擴大之。
若仔細觀察不難發現，Hyosung的HR管理基礎在於職能(competency)，亦可謂企業核心能力，而企業的核心能力又可分為基本管理能力及專業能力，因此在開發訓練課程時亦區分職群別訓練課程及職級別訓練課程二種，範例可參照附件三之附表一及二，各職階人員基本訓練途徑(Road Map)範例則如圖十四所示。


（2） Hyosung核心人才養成：與現代石油公司略有不同的是，Hyosung在定義核心人才時，參考核心人才育成方向及焦點群體訪談（17名高階主管）後定出三要件，分別為Leading Business、Leading People及Leading change(詳如附件三之附圖三)，並由此推判經營者定義：「具備Global Leadership，能促進部屬育成及組織能力。透過利潤極大化追求公司持續成長及發展的經營者」，Hyosung核心人才管理體系如圖十五所示，不再以文字贅述，其中核心人才育成部份又針對各級主管設定開發計畫，詳如附件三之附圖四。

（3） Action Learning 計畫：Action Learning意指學習者組成團隊，分配團隊課題及全體共同課題，站在解決課題者角度一起解決問題，直至作出決策為止。於此同時透過知識學習，詢問及省察以了解課題癥結、解決課題過程的一種學習過程。執行Action Learning計畫步驟先後順序為分析、設計、開發、實施、評價，其中構成要素依重要度先後為課題、小組(set,4~8人)、詢問及省察過程、進行觀察標準、學習意願、活動推手（facilitator）。運作流程如圖十六所示。

（4） 教育成效的關鍵成功因素(KSF)及審視：對於提升教育效果方面，Hyosung將大部分的權重放在執行課題這項工具上，除了強調成果導向訓練外，也一再強調人才培養是主管的責任之一，最後則需要事業單位與訓練單位(研修院，類似本公司訓練所)密切配合以竟全功，Hyosung的教育整體方案可參照附件三之圖五。
7、 Session Seven-專家建議－權變時期人才管理

有鑑於近年來地球天災事變、疫病流行、戰亂頻仍，面臨不確定的未來，企業實有必要建立權變時期之人員管理機制，也因而開展出提供此類危機全套管理之新興市場。本節旨在探討設若禽流感爆發大流行時，公司如何因應不確定環境並持續保有營運能力，根據前次SARS大流行期間所累積之經驗，專家建議企業及早著手建置健全資訊網路環境，以期於必要時採行在家工作模式，另應記取上次SARS大流行期間學得經驗，設計工作場所防疫啟動機制、清楚定義啟動時點及相關作業流程，並設定檢查點，以逐項檢視企業現行狀況完備程度，建立預防勝於事後補救之觀念。

8、 Session Eight-國際個案研討－發展策略性報償制度-UPS經驗

（1） UPS背景簡介：UPS在1970年成立於美國西雅圖，至今業務遍佈全球200個國家，擁有400,000名員工，2003年營收高達$335億美元，計34億萬件郵件包裹，每日需運送13.6百萬件包裹，約佔美國GDP 的7%。UPS非常著重內部品牌深耕，亦即企業核心價值，策略制定就是以核心價值為起點逐步推演，其核心價值有六點，分別為整合、卓越、顧客需求、員工、多樣性、創新。雖然要面對龐大的營運量及員工數，UPS對於人力資源管理一點也不馬虎，其中不乏高執行門檻HR工具，諸如360度評核及平衡計分卡，並將制度落實到每一個角落，藉此激勵員工創造更高的營收表現。

（2） 績效評估要素：UPS的績效管理體系包含了三個要素－POA ( Point of Arrival Metrics)、平衡計分卡(Balanced Scorecard)及品質績效檢視(QPR, Quality Performance Review)，三工具簡述如下：

1. POA：包含三項指標，分別為領先指標(leading indicators)、營運指標(operational indicators)及落後指標(lagging indicators)。領先指標包含顧客滿意度(CSI)、僱員關係指數(ERI)、市場競爭地位等；營運指標則包含運輸時間、交通事故率、索賠率等；間歇式指標則包含投資報酬率、淨利、加值指數（人資）等。

2. 平衡計分卡：平衡計分卡將組織任務或策略轉化成可理解的績效衡量指標，為策略性效評及管理體系提供大架構，UPS自1994年起開始導入平衡計分卡，1997年拓展至亞洲分部，其中亦包括台灣區，其平衡計分卡包含四構面－1.顧客 2.人、創新及學習 3.內部企業流程 4.財務，這四構面的價值鏈關係如圖十七。以UPS人力資源部門的平衡計分卡為例，包含項目可參照附件四之附圖一。


3. 品質績效檢視(QPR)：QPR乃個人績效評估工具，專門設計用來評量關鍵因素，由2個基本元素組成－平衡計分卡觀點80%(四構面各佔20%)及關鍵技能評估20%(使用360度評量)。關鍵技能評估可用來衡量核心企業價值、員工職能、流程管理及領導，360度評量除了自評外，還包括直屬主管、同儕、內外部顧客（最多6人）。

（3） 發展報償計畫：

1. 薪資結構設計：UPS薪資結構與職涯升遷發展密切結合，每一種職位皆有相對應職級，其內部升遷管道有二，一專為營運職(Operations Job Family)，另一個則為非營運職(Non-Operations Job Family)設計，升任每一職位皆設有基本學經歷及年資門檻，然而升任與否關鍵仍繫於是否維持良好績效表現紀錄。

2. 報償制度：UPS的報償依據大部分來自績效，一切以數據作為計算基準，即便是薪點的計算也是以查表(特定行為表現、個人及全體生產力百分比表(權重(薪點)對照找出。其報償又分為二種，一種為固定獎酬(基本薪給及固定獎金、津貼及零用金)，另一種為變動獎酬（有長短期之分，包含變動獎金Variable Bonus、司機獎勵、增加薪點MIP及股票選擇權等），變動獎酬結構簡式如圖十八所示。



*(1)變動獎金(VB)：變動獎金計畫主要包含二個元素－績效與獲利效度，績效就是參考平衡計分卡四構面而來，佔60%；獲利效度則端看員工響應公司獲利計畫之程度，佔40%。變動獎金一年發給二次，八月發放的乃根據績效，三月發放的就是根據獲利效度而來。

(2)增加薪點(MIP)：薪點值增加需查薪點矩陣表（Pay Metrics），由個人QPR分數及所屬職位薪階二種構面組成，因此想要增加薪點值必須是績效良好才有機會。

9、 Day Two大師課程(Masterclass)：運行有效的績效管理及評估策略

當前績效管理因著與職能不對稱的主管及過度自我高估的員工間的觀點衝突，再加上與過往大相逕庭的管理環境（遠距管理、管理範圍擴張等），導致績效不彰、績效評估制度與獎酬制度缺乏有效連結之現象，本節由「People Leave Managers… Not Organizations!」一書作者Rick Tate和Dr. Julie White講授，旨在探討身為一名主管，如何才能提升員工績效，並提供許多自我詰問以協助主管建立更完善精確的管理制度，課程中並輔以實務操作增加印象。

主管角色主要在發揮影響力，而影響力的後盾就在於建立公平可靠的績效管理制度，在樹立績效評量基準前，必須先就績效表現本質進行診斷後才能真正聚焦關鍵績效評估點，主管可透過下列四個問題進行聚焦：

（1） 結果為何？（符合或不符標準？）

（2） 激勵因子為何？（是賦予自信亦或成就感？）

（3） 就現況設計因人而異模式

（4） 工作任務設定應明確（如KPI關鍵績效指標）

無論是工作或參加遊戲人們都會想知道自己的角色、應有何作為、規則為何、如何才能贏？要回答這些問題，制度設計者必須訂出六大規則，亦即有效的績效管理要素，此六大要素做法如下述：

（1） 明確的績效預期成果(Expectations)：預期成果必須受眾人了解且成果導向，設定時避免落入模糊不清、項目過多、呼口號式的設計陷阱。預期成果的訂定原則列於附件五之1，預期成果通常不超過六項，訂定時使用五五量表，亦即主管與其部屬分別依重要度1~5列出部屬權責績效預期項目，填表時必須把握二個原則－成果導向及可評量的。一開始雙方的共同項目通常不到三項，因此必須一再調整以達成共識。

（2） 定義清楚的標準(Standards)：標準定義時需訂出最低標準與傑出標準，必要時可輔以點數及獎金設計，切忌訂出難以估量的標準，訂定注意事項列於附件五之2。

（3） 受眾人理解的績效評量(Measures)：績效評量過程與方式訂定時應與標準契合，針對每項標準自問如何才能評估質量、速度、時間序列及成本使用效率等問題；下述四點則有助於推出非計量項目的評估重點：

1. 誰可以評判這項工作做得很好?

2. 他們(評估者)會追究哪些因素?

3. 誰的意見對你的成功有決定性影響?

4. 如何獲得顧客／使用者的評價?

接下來則要建立評量的可靠度，以取得員工信任，而這一切還要確定主管與部屬皆清楚了解才能發揮作用。

（4） 週期性意見回饋(Feedback)：員工得以定期獲知其表現所得到的評價，回饋一定要及時、與工作密切相關且不能偶一為之或太過概念式回饋。根據調查64%的人比較喜歡非正式、工作中的對話，而面對主管正式約談則較難開誠佈公。真正有實效有幫助的回饋十之八九與下述六點有關：

1. 回饋者是可信的消息根據來源。

2. 回饋者是值得信賴的。

3. 回饋乃出自好意。

4. 妥適的時點。

5. 不只在正式或必要時刻回饋。

（5） 適時介入輔導（Coaching）：主管輔導或協助應及時，且不能與績效評估同時進行，否則只會引起反感。不精準診斷、主管本身不夠專業或偶一為之會使輔導效果大打折扣。

（6） 績效評估(Evaluation)：根據標準定期進行績效評估，避免出人意表的評分、評分者偏見（諸如月暈效應、做好人、過嚴、近期效應、衝突避免心理）、不夠公正或牽涉因素過多的績效評估。績效評估表的設計技巧列於附件五之3。

為了減少時間浪費、不必要的管理輔導，在執行上揭管理手法時應該先區分績效議題與雇用條件，雇用條件沒有協調空間且適用全體員工，諸如缺勤、服裝儀容、遲到早退、偷竊等，這些只是一般的承諾而不是績效預期成果，遇到這種情形應該要問的是「一名常違反雇用條件員工還能為公司工作嗎？」

5、 管理延伸思考

本次研討會主題主要可歸納為三塊－核心人才訓練發展、績效管理與獎酬制度及主管領導與思想導引，而每一塊皆以企業核心策略為中心開展各層次策略。鑑於現階段本公司人力資源推動方向及評估可行性後，核心人才訓練發展部份或可作為現階段努力方向。

1、 核心人才育成：本次會議中現代石油公司(HDO)及Hyosung鉅細靡遺的介紹企業內人才選、訓、育、留機制，最後則聚焦接班人養成，其中介紹到人才育成方法，與本公司人事處（以下簡稱本處）近年進行的94年「以企業核心能力為基礎的人力資源發展」研究計畫及中油企業大學精神不謀而合。

（1） 接班人計畫：天下雜誌第333期專題中曾提到，接班人計畫乃是目前台灣企業普遍面臨的問題，這是因為台灣仍未出現真正如歐美知名企業（如奇異GE）一般百年以上企業，而現在正是台灣企業學習建立接班人制度的試煉階段。本處94年「以企業核心能力為基礎的人力資源發展」研究計畫目的就在找出主管職能標準及接班人或現職主管的職能現況，以進一歩於未來建置人才庫及進行職位配對。這點作法正好與HDO接班人計畫做法相似(如圖十)，只是HDO又將接班人管理依職位層級區分成二種－指定接班人（高階主管）和自人才庫遴選（一般主管），這點可作為未來本公司持續推動方向參酌。談到完整的接班人養成計畫，雖然HDO有提到大致流程，但Hyosung的核心人才管理模式（如圖十五）似乎介紹的更加完善，做法亦較嚴謹，過程中所運用的評鑑工具，如Hyosung小組個案演練、360度評核、HDO的職位適性情報等，正好與本處研究計畫使用的AC評鑑中心、360度評核、PDP性格檢測等工具有異曲同工之妙。然而圖十五中還介紹到許多重要的核心人才管理手法，包含了候選人退場機制、獨立超然的審議團體、除輪調外職位實習活動、回顧檢視、明確時程等，這些都是值得學習的。一個好的制度通常要搭配激勵制度，因此HDO將獎酬鑲進接班人管理流程之中，而本公司受限於國營體系，獎酬方面能運用的彈性有限，唯一變通方式就在於提升主管職本身成為誘因，例如仿台電主管加給做法，如此才能吸引真正的人才貢獻所長。值得欣喜的是本處已開始著手進行真正的「人力資源管理」，跟上當代人力資源管理潮流，然意旨雖相同，本處所進行的研究計畫就整個核心人才管理流程來看只是一小部分，未來仍需擴大建立上下游核心人才管理制度，才能避免跛腳制度扭曲人力資源管理美意。

（2） 育成訓煉：以往本公司訓練多半應需求而生，大多缺乏系統性課程規劃，僅有為主管升遷而設計的主管儲備訓練體系較為完整，而主管儲備訓練又較偏重管理能力之培養，是以本公司主持人鑒於企業內部專業知識流通不足，間接導致人員職務轉換不易，決定推動企業內部大學，94年甫成立的中油企業大學旨在強化及傳承本公司石油石化專業核心能力，成立煉製、探採、工程、行銷四系，將專業訓練作一系統化統整，自此開啟管理能力與專業能力訓練雙軌並行，這點正好與HDO的雙軌育成計劃(如圖十二)及Hyosung的職級別和職群別訓練課程設計(如附件三之附表一、二)精神一致，顯示成立中油企業大學符合HR潮流。現階段未有顯著成效乃因本公司目前年齡年資分布偏高、獎酬運用缺乏彈性、欠缺誘因等，然就長期來看，減少專案精簡人數後，日後可望定期進用新進人員，屆時一套有系統的訓練架構對於技術傳承及企業知識管理將大有助益。人才育成不能單從訓練角度進行，也要如同接班人計畫一般，加諸職務歷練、自我開發計畫、學長姊輔導機制等，為養成這種風氣，Hyosung核心人才管理流程中固定每年11月進行推薦核心人才，因受薦者有可能於最後遭到淘汰，藉以喚醒主管身為Mentors的責任感，持續提攜培育後進；此外，將培養接班人（或人才）列入主管考成項目以形塑提攜後進的企業文化。

2、 績效管理與獎酬制度：本次會議各項主題或多或少都有提及績效管理，無論是Tata Steel及UPS的平衡計分卡、品質績效檢視、360度評核、HDO的KPI關鍵績效指標等工具，目的都在解決以往資訊不透明或主管單向評核所帶來種種偏誤問題，因此嘗試以上述各項工具加入更多客觀數據作為績效考評參考，牽涉的面向亦較以往寬廣，如此再結合獎勵制度後始能真正達到激勵效果；另外工具中項目若設計得當，甚而可用作聚焦當前策略，使績效管理兼具效率與效益。目前國營企業績效考評制度仍有所受限，然民營化後面臨日趨嚴峻的競爭環境，所有HR制度預計皆可能大幅度翻修，屆時期望本會議內容能有些許助益。

3、 主管領導與思想導引：一個好的制度唯有搭配有駕馭制度能力的主管始能發揮綜效，而一個好的主管則會思索如何在有限的資源內，結合運用現有工具以激勵部屬。在運用各種工具前，必須先探知如何一矢中的激勵員工，因此Rick Tate和Dr. Julie White嘗試用具體化行為準則將複雜的概念付諸實行，然而對未曾特別關注這部分的主管來說，這些準則似乎有實務上執行困難，惟據本人觀察，其實有些部分主管日常已在執行，諸如週期性意見回饋、適時介入輔導等，因此僅需進一步補強技巧即可收事半功倍之效。

6、 心得感想

初次前往一個語言不通的國家參加國際研討會，過程本身就是一場饗宴。為了讓此次韓國行走得更有意義，除行前惡補韓文、搜尋韓國民俗、規定等資訊外，並密切與主辦單位聯繫，獲得許多協助，而marcus evans不愧為會議專辦企業，會前一週就陸續將部分簡報上線供與會者下載，幸好有事先閱讀部分會議資料，聽講時比較容易進入狀況，會中主辦單位亦發給所有簡報內容光碟，在資料提供方面做得很周全。值得一提的是本次大會請到的講者、演講內容十分貼近實務，短短二天所獲得的資訊足與五天期會議匹敵，本次報告所呈現的內容僅為所有會議內容的三分之一，足見主辦單位在講者邀請、主題挑選、會議品質管控之用心；另外較令我驚訝的是會中有安排同步英文口譯，雖不知這是否為國際會議慣例，但多少消除了語言隔閡，主辦單位事事用心體現了服務業的精神。

談到會議進行過程，我們發現研討會與會者雖眾，主辦單位實際派駐會場人力卻很精簡，而整個會議進行十分順暢，相信這背後應有一套完整作業流程及實作訓練支持，對於外商公司人力運用效率之高十分感佩。

本次會議美中不足的地方在於部分講者臨時改用韓文簡報，雖有同步口譯仍大幅減損外國與會者理解程度，也因為部分簡報為韓文，語言轉換功力不佳可能導致本報告部分圖文句不甚流暢或與講者原意偏離之處，祈望讀者海涵。

7、 首爾印象

對首爾這個城市的第一印象或許就在機場建立，首爾的機場的確很氣派，但較令我們印象深刻的是良善的規畫與標示，韓國一般的建築物或殿閣古蹟或許不如中國氣派，然而比起硬體，軟體文化或許更能顯現一個國家素質，乾淨的街道、公共設施、務實的民族氣息、處處可見的愛國精神等，再再顯示韓國崛起其來有自。舉個例來說，首爾的清溪川復原工程為人所津津樂道，與台北新生高架橋一般，原本清溪川也被高架橋所覆蓋，然而近年來橋齡過高年久失修，況且川上建橋亦帶來許多負面影響，於是南韓政府毅然決然拆橋重現清溪川，現在清溪川成為首爾熱門景點之一，這種擇善固執的魄力是值得敬佩的。另外若有機會搭上首爾地鐵，你將會發現地鐵裡少了一種聲音，那就是手機聲；架上多了個東西，那就是幾經換手的報紙，在首爾地鐵資訊是共享的，而資訊流通間接帶動進步，或許就是從這小小的一點開始。首爾本身或許與一般大城市無異，然而近年來南韓政府大力塑造度都市形象，透過賦予簡單形物生命力、城市中的環保、以人本及回歸自然的精神進行都市發展等凡此種種，皆讓其觀光產業增添了些許人文內涵，也令我們感到不虛此行。　　　　　　　　　　首爾，別具風情的城市～

8、 附錄

A. 附件一、

檢視評估人力資源長期性規劃並找出潛在可改善領域的問題問卷

（節錄自JobKorea建議）

回答標準：是、有一點、否

1. 你的HR主管有參與公司策略規劃過程嗎？

2. 負責招募、留用策略制定者是否清楚了解公司願景、策略及前程？

3. 你的公司有向人力市場發聲雇用條件並預測所需技術的可得性？

4. 公司年度預算編列流程中有將增僱員額及員工流動率納入考量嗎？

5. 招募甄選單位的主管支持依功能別需求（列舉工作所要執行任務及所需技能）來預測員額嗎？

6. 你的公司有致力於關鍵人力的正式接班人計畫嗎？

7. 你的公司有定期檢視其誘因及留用策略，以反映公司及人力市場的變化嗎？

8. 你的留用策略有聚焦於高績效員工或需特別留意的工作上嗎？

9. 你的公司有向人力市場傳達其企業文化及吸引力嗎？

10. 你的公司在員工福利（employee benefits）上的聲譽有強過競爭對手嗎？

評分標準：

如果你回答”是”的項目有超過75%(16-20題)，那你的公司可說是吸引與留用人才的高手。

如果你回答”是”或”有一點”的項目在50%-75%之間(10-15題)，那你的公司在吸引與留用人才上還要多努力。

如果你回答”是”或”有一點”的項目在50%以下(10-15題)，那你的公司需要重新檢視評估吸引與留用人才的方法。

B. 附件二、

附圖一、人才管理核心概念


附圖二、以績效為基的HR體系Performance based HR system

附圖三、樹立中長期策略時考量項目


附圖四、策略課題優先順位Portfolio分析

附圖五、組織評核及個人考評之連動

附圖六、職位說明書及員工職能書與企業核心願景同調

附圖七、依級別人員育成組合


C. 附件三、

附表一、職群別課程事例


附表二、職級別課程事例


附圖三、核心人才三要件


附圖四、核心人才育成體系


附圖五、教育成效的關鍵成功因素及審視



D. 附件四、


E. 附件五、Day two

1. 績效預期成果之擬定

(1) 盡量以產出或成果定義績效預期成果。

(2) 績效預期項目設定在６項以下。

(3) 確定主管與部屬皆清楚了解預期成果及其優先順序。

(4) 應該從工作必要條件上去建立績效預期成果，而非使用事先定好的績效要件。

2. 決定標準時考量的問題

首先決定運用的標準

(1) 品質重不重要?股東或顧客在乎這項工作做得”多好”嗎?

(2) 量重不重要? 股東或顧客在乎這項工作做得”夠多”或”夠快”嗎?

(3) 在某時某日前完成這項工作真的很重要嗎?

(4) 在某種成本限度下完成這項工作真的很重要嗎?

(5) 有沒有現成的評估工具供你使用?

接下來，對於每個績效預期成果，員工所應具備的體認

(1) 什麼行為構成「符合要求」可接受的績效標準?

(2) 什麼行為構成「偶爾超越預期」可接受的績效標準?

(3) 什麼行為構成「超越預期」可接受的績效標準?

3. 績效評估表設計重點

(1) 根據員工特定工作要件客制化績效評估項目。

(2) 限縮至６項。

(3) 有一項評估個人行為與核心價值結合度。

(4) 評分標準分成３項（不符合、符合、超越）。

· 決不超過４項

· 「個人行為與核心價值結合度」只設1~2項。

選擇：

	1
	2
	3

	不符合預期
	符合預期
	超越預期


	1
	2
	3
	4

	不符合預期
	符合預期
	偶爾超越預期
	超越預期


「個人行為與核心價值結合度」：

	1
	2

	不符合預期
	符合預期


人才管理





動機 / 維持策略


Succession Planning





育成活動 monitoring / performance�Evaluation / 育成活動效果性評估


Feedback system 設計





圖七、年度HR變化相關課題進行事項　(摘自HDO簡報)
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可靠的
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學習





組織





獎酬





人員配置
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人力需求





企業能力





企業成果及策略
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� eq \o\ac(○,1)�與策略同調





� eq \o\ac(○,2)�使員工向心





圖一、形成與企業策略同調的員工向心力　流程簡圖


(＊節錄自Hewitt’s IBRTP(Improving Business Results Through People)Model)





圖四、驅動公司持續成長領導者養成公式(節錄自GE簡報資料)





實用型菁英計畫





HR領域別策略方向





員工價值觀定向





員工價值觀定向


˙藉由Employer Branding的過程設定員工價值


˙考慮事項：


-顧客價值主張/承諾、外部品牌等顧客構面


-Business Capabilities、組織文化、要求力量等內部企業構面


-職員需求等內部職員構面


HR領域別策略方向


˙Business及員工需求應被反映，應規定人員配置、組織、訓練、績效、獎酬等HR領域具體方向。


˙考量Employer Branding、影響等因素，決定最適人管解決方案及優先順序(Solution MixTM)。


實用型菁英計畫


˙各領域別改善/設計日程、主題、詳細活動分析、所需預算等


˙溝通策略





圖二、Employer Branding as Alignment (節錄自Hewitt研究)
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價值觀定位





圖三、員工價值觀定位 (節錄自Hewitt研究)
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圖五、人力資源長期規劃　(節錄自JobKorea建議)








圖六、發展-配置-鏈結 模式　(摘自JobKorea建議)
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附圖一、人才管理核心概念（摘自HDO簡報）
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附圖二、以績效為基的HR體系 Performance based HR system


（摘自HDO簡報）
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圖八、人力資源高度化策略與中長期策略課題 


(摘自HDO簡報)
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附圖四、策略課題優先順位Portfolio分析（摘自HDO簡報）





☞用語說明


*네트워크(Network) ; 公司擁有與顧客連通的有、無形資產，例如零售網絡 (Retail Network)就是與零售及直銷業務有關的設施、組織及人力結構及情報網絡的總稱。


**Operational Excellence ; 以業界最高水準進行業務營運系統化(systematic process for managing business best in class level)


***채널(Channel) ; 販賣網絡,例如零售、直銷及whole sales(代理店)的分類。
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強化輸出網絡
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提升油品儲藏/物流體系(輸儲)之效率性





透過提高資產活用,以擴大營業收益


透過資產合理化來創造現金


有效率調配外部資金(借入)
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附圖三、樹立中長期策略時考量項目（摘自HDO簡報）





2005年





Measurement is a powerful motivator.


企業全部的資源一定要與達成願景的策略合作(Alignment)


組織全部的活動一定要配合策略執行集中 (Focus)


策略與成果連動，組織成員勢必為執行策略而提振動機。�→ 因為想做，策略指標於焉擴大。


提案Min 45-50%.





位將變化所帶來的衝擊降至最小，維持既定之既存業務比例之財務指標所佔比率。


在2004年度 KPI中，考量既存業務流程中給定條件，其中必須維持的指標。


提案Max 30%.
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圖九、KPI策略指標擴大 (摘自HDO簡報)
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報償





反映在Team長個別年俸&升遷





Team長官





Incentive


Team長/團隊成員


同一支給率適用





Team KPI


確定





總部(部門) KPI 確定





附圖五、組織評核及個人考評之連動（摘自HDO簡報）





Candidates Group 選拔, Renewal


Position Profile & Employee Profile Gap


驗證, 評核


對於Gap 開發訓練





職務知識及經驗


面談觀察紀錄事項


考評(leadership,多面評核 ,MBO) 


教育, 語言 , IT 


自我申告: 本人喜好/避諱事項





Mission, R&R


具體化核心 Position 所需能力及條件


Leadership Style


職務經驗、基本訓練及養成路徑


職位適性情報





HDO 核心事業策略分析


對長期事業策略作出預測 





CEO, 總部長官 


人事部門長官


人才開發團隊長





Selection,


Gap analysis,


Verification, 


Development





contents





Person/team





人事團隊


人才開發團隊





CEO, 總部長官


人事部門長官


人才開發團隊長





CEO & 總部長官





Definition  





S/P的 Candidates的能力及其他情報事項





對應核心職位所需能力及要件





現在及未來核心事業策略





Core Business Vision & Strategy 





HRD steering committee





Employee Profile





Position Profile





附圖六、職位說明書及員工職能書與企業核心願景同調（摘自HDO簡報）








* 依Review & Renewal 結果自 Candidates Group除名, 但根據自我想法修正經歷計畫的人才。


備註：


職位說明書：含任務、職能要件、leadership型態、職務經驗、訓練歷程、適性情報


員工職能書：含面談及觀察紀錄、人才評價、多面評核、職務經驗、教育履歷、自我申告





組織績效表現





接班





回顧及更新


Review&Renewal





部署及


訓練





發展規劃





甄選





檔案管理





 既有職位 接班


 指定新職位





 HRD Steering committee


 U-turner* care program(最小保障制度)


 本人 非公開 / 直屬上司 公開





 賦與試練課題


 相對應獎酬體系


 總部/職務/地域 循環


 Profile update(職能書更新)





 短期/中長期 接班人


 Position 養成路徑個人化





 檔案 配對


 HRD steering committee


 本人 非公開 / 直屬上司 公開





 職位說明書


 員工職能書





圖十、接班人計畫流程圖 (摘自HDO簡報)








圖十一、HDO核心人才定義 (摘自HDO簡報)

















































































































































































































































































































































































































































































































附圖七、依級別人員育成組合（摘自HDO簡報）








圖十二、HDO核心人才管理流程 (摘自HDO簡報)












































附圖五、教育成效的關鍵成功因素及審視（摘自Hyosung簡報）











圖十六、Hyosung’s Acton Learning 流程  (摘自Hyosung簡報)














附圖四、核心人才育成體系（摘自Hyosung簡報）








圖十五、Hyosung核心人才管理體系  (摘自Hyosung簡報)











附圖三、核心人才三要件（摘自Hyosung簡報）





圖十四、Hyosung 人員基本訓練路徑 (摘自Hyosung簡報)








圖十三、Hyosung HR 藍圖(摘自Hyosung簡報)





圖十八、獎酬結構簡式(摘自UPS簡報)


()





加薪(薪點增加) Merit increases


變動獎金 Variable Bonus


配股計畫 Stock Plans





QPR系統





平衡計分卡評量





Payout





個人績效








公司績效


全球


區域


國家





附圖一、人力資源部門平衡計分卡（摘自UPS簡報）





HR部門預算


加值指數


HR成本/件數





HR稽核


HRIS


交通事故率


傷病缺勤率


內部網路





ERI


留用員工


訓練效益


職涯發展計畫





CSI(HR元素)


HR ICSI





財務





內部企業流程





人、創新&學習








顧客





圖十七、四構面價值鏈（摘自UPS簡報）





顧客成果





財務成果





內部企業流程





人、創新及學習
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