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任務 
    本次出國任務為參加 IQPC (International Quality & Productivity 

Center)主辦之「亞洲石化產業職能發展及人才庫管理」 (Capability 

Development and Skill Pool Management in Asian Oil & Gas )，了解與會

各油公司之人力資源開發系統制度與作法，並交換彼此經驗及心得，以作

為未來本公司於人力資源開發與培訓之參考。 

 

 

摘要 
    綜觀本次與會各油公司，由於多數業者在過去十多年間裁減人力，減

少晉用新人。目前在人力資源方面的問題極為相似，即「人力老化」與「技

術人才短缺或斷層」。故如何遴選適合的新人、加速新人職能養成及經驗的

傳承，是本次會議多家公司報告重點。其中如 Shell Petroleum Co.的「資

深方案」(late career options)、British Petroleum Co.的「加速技術人員職

能發展」與「職涯地圖」的做法，皆頗具參考價值。各家公司在人力資源

方面規劃原則及策略非常相似，只是執行的層面和深度有所差異。人才是

企業體營運中最重要的一環，因此，人力資源部門需要有計畫的招募及培

訓員工。基本上所採取的步驟及策略包括:1.招募合適的員工，2.建構職能

培訓系統，3.設立職位適任標準，4.完善的職能評鑑制度。 
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壹、行程 

 

日        期  記     要                              

6月 19日 出國(啟程) 

6月 20-21日  參加「亞洲石化產業職能發展及人才庫管理」 

6月 22日 回國(返程)  

 

 

貳、參加「亞洲石化產業職能發展及人才庫管理」 

一、前言 

    優秀的員工是企業永續經營發展基石，同時再透過終身學習和組織學

習，更可讓企業創造更高價值。因此當員工擁有公司在執行業務所需要的

職能與忠誠度時，總被視為企業體的人才與寶貴資產。但是人才不是憑空

而來，所以企業體必須以嚴肅的方式招募合格的員工，並給予系統性的培

訓及工作教導。 

    基於吸取及蒐集國際油公司，有關技術傳承和人力培訓的資訊與經

驗，參加 International Quality & Productivity Center (IQPC)在馬來西亞吉

隆坡舉辦的「亞洲石化產業職能發展及人才庫管理」。本研討會以全球性人

才短缺及職員生態變遷的挑戰為主軸，主要邀請亞洲區同業共同參加，本

公司人事處龐睿穎處長受邀參加，並在大會中針對本公司的人力資源執行

概況作專題講演，研討會之相關討論議題如后:  

1.如何因應工作人員生態變遷?  

2.如何保存組織內智慧資產及專業技術以維持競爭力?  

3.如何成功運用職能發展及人才庫策略?  

4.國際石化公司如何建立最佳本土化計劃? 
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二、研討會活動概況 

    本研討會於 2006 年 7月 20-21日在馬來西亞吉隆坡王子飯店 (Prince 

Hotel, Kuala Lumpur, Malaysia) 舉行，大會主席係由目前服務於英國石油

公司埃及分公司(British Petroleum Co., Egypt) 的 Mr. Craig Deaves 擔

任。來自不同公司的人力資源工作人員聚集一堂共同討論，在講師分享工

作經驗及主持人的帶動下，進行紮實的 2 天議程，雖然部份講師臨時無法

出席，但仍不影響參與人員的熱情參與和討論。研討會資料請參閱相關附

件: 研討會簡介與議程介紹(附件一)、調整後之研討會議程(附件二)、中油

公司人力資源報告資料(附件三，龐睿穎處長)。  

 

三、標竿範例 

    整理研討會中具有代表性及可參考學習的範例，寄望經由這些實例，

除可讓我們瞭解各油公司在人力資源現有的執行方式及策略外，並可藉此

作為我們的學習標竿。各油公司的資料摘錄整理如下: 
3.1. Petronas  
    Petronas Petroleum Co., Malaysia (Mr.M Faudzi b M Yasir)以電機工

程養成為例，針對機電工程師的專業技術程度分為「專家、高級、技術、

執行及實習」等 5級(Expert, Advanced, Skill, Knowledge, Awareness)，參

見圖 1。配合工作需要或遇有問題時，將不同層級的機電工程師組成一個「工

作群組」 (Work Group，以下簡作WG)，以共同解決公司的機電問題。其

組成與實施方式，有些類似本地之 [品管圈 + 師徒制]的混合體。 

    WG由資深有經驗的主管(Advanced級以上人員擔任)負責建立養成訓

練計劃的安排、教導及資源分配，整個團隊在共同工作、學習、訓練及經

驗傳承的狀況下共同成長，圖 2。Petronas 在報告中，並未提及其他各種

不同領域與層級人員之職能體系，或清晰職能標準。僅提到 WG 會建立作

業或技術等方面之指引(guidelines)。目前的人力培訓方式，強調從「做中

學」，以此為主再佐以講師教授指導之正規訓練方式 。這也是總人數約 200



位並分散在不同廠區之電機工程師養成方式。 

圖 1: Petronas 技術人員分級職能標準 

 

圖 2: 「工作群組」架構-資訊交流網路與專家知識庫關係圖 
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3.2. Bharat Petroleum Corp 
    Bharat Petroleum Corp., Indian (Ms.Sujata Chogle) 基於公司業務急

劇擴張，員工數由 1976 年之 4,847人增加到目前的 12,029人 (2006 年)。

需要快速培養可供運用之人力，以面對大量招募新手(缺乏經驗員工)的迫切

壓力。因此人資部門除針對各項職位的建立職能需求外，並審慎招募合適

員工。其本次會議報告主題即是「加速員工成長與新人招募…」 

(Accelerating Staff Development and Recruitment…)。新人要進入該公

司，得通過: 1.結構化面試 (structured interview)，2.技術職能評鑑， 3.”

行為事件面試” (Behavioral Event Interview，BEI)，4.性向測驗等評估程序。 

    Bharat公司自 2001 年起，即開始為包括”銷售、操作以及經理級”等標

竿職位建立”職能模式” (competency models)。其中最特殊的訓練項目，是

用於新人甄選時所使用之 BEI技術。這是一項包括”自信、主動性、榮譽心

(driving results)、分析能力、推理能力(conceptual thinking)與團隊合作” 等

項目之評估技術，以確保新進人員性向與能力符合所需。本項工作由 2001

年開始執行，目前仍持續進行。 
3.3. Abu Dhabi National Oil Co. 
    阿布達比國家石油公司是一個全方位的石化集團公司，經營的業務涵

蓋石油化學業的上、中、下游，其範圍包括石油開採、煉製、及石化產品

銷售，已建立整體性的員工職能養成體系 CAMS (Competence Assurance 

Management System)，參見圖 3至圖 5。CAMS透過下列流程步驟，決定

職能標準與訓練計畫 

1. 專業分類 : 首先將全部專業分為 Geosciences, Reservoir eng., 

Field eng., Petroleum eng., Operators & Technicians & others 共

6 類。(參見圖 4) 

2. 職能區分 (依專業類別定義): 計分為"核心、輔助、一般與行為” (core, 

support, general, behavioral) 四部份。(參見圖 5) 

3. 單元成分 (units & elements) 標準: 依職能類別定義 

4. 專業程度 (performance criteria): 分”認知、知識、技術與精通” 

(awareness, knowledge, skill, mastery) 等 4層級。(參見圖 3) 



5. 制定人力開發訓練計畫。(參見圖 3) 

    以新進人員為例: 先須經 5週現場講習 (onboarding course)，接著再

給予 4 個不同層級的訓練工作指派，每一階段都有適當教導與評估驗證，

再配合學習手冊引導員工自我發展，使人員「職能」符合訂定標準，達成

獨立作業階層。 

圖 3:ADNCO員工職能開發訓練計畫制定流程 

 

圖 4: ADNCO員工職能體系 - 專業 (discipline)分類 
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圖 5:ADNCO員工職能體系- 職能類別 
 

 
3.4. Shell Asia Pacific 
    殼牌石油公司是知名的國際性油公司，在人力資源的規劃與執行已有

制式的規定並行之有年。本次報告主題是全球多數石油公司共同之難題”技

術人力短缺” (Strategic Response To The Challenges Of A Global Skills 

Shortage)，探採業人力兩大問題: 人力老化(平均約 45歲，參見圖 6)、超

國半數的目前員工，會在未來 10 年(2015 年)內退休。儘速招募合適新人與

經驗傳承，幾乎是各家最優先工作。於此 Shell 作法有許多值得借鏡，現

摘要敘述如下 

圖 6:探採業技術人力年齡分布圖 
� 擴大海內外新人招募管道: 

校園(尤其是目標學校畢業

生)、建教合作1、業內(外)

有經驗工程師… 

                                      
1 實際作法…Work with educational establishments, scholarships and internships … 
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� 現場見習與發展(onboarding learning and development ) : 深化學習

(參見圖 7，8)。 

� 高效率(力)工作常規 (Efficient and effective work practices): 提高專

業性(參見圖 9)、更彈性工作條件、具吸引力薪給與福利…。 

� 資深方案 (late career options): 計畫性資深員工留任、彈性工作方案

(如企業內回聘為兼職、顧問….)等。 



圖 7: Shell 技術課程、現場實習與專家指導計畫表 

 

圖 8 :Shell 持續職能發展流程圖 
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圖 9 : Shell 專案學程 (Project Academy) 

 
3.5. British Petroleum Co.,Egypt  
    英國石油公司和殼牌石油公司一樣，皆是為知名國際性油公司，此次

主題2著重在人力資源規劃，在面對全球化業務需求時如何因地制宜。針對

人員招募，採用全球性考量及執著找對的人，並依照技術及職能的需要性

採取不同策略，更考量業務需要、地區文化及環境，在不同地區設置不同

性質的員工職訓、供應商訓練和技術訓練中心。但除此因地制宜策略外，

另有兩個共同策略 (參見圖 10) 

� 加速對本地勞工之技術與知識移轉 

� 業務經營本土化 (⋯creating local energy companies⋯) 

基於學習效率以團隊工作為最佳3(67%的人認為透過「團隊工作」學到

最多，其次:自己研究:22%、同仁經驗分享:10%、操作手冊或書籍:2%)，因

此有加速員工自我成長 (參見圖 11)，或職位/團隊工作重新設計等做法。 Bp

結論是”儘早讓員工就位” (…put staff in roles early …)。此外，亦積極協助

同仁建立學習途徑及職涯學習地圖(Career Atlas，圖 12)。 
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2 “Challenging the Model”,  “Preparative for the inevitable crew change: A bp perspective” 

3 Lexis-Nexis 23, bp 本會報告 



圖 10 : BP 對全球不同地點之公司採行的共同策略 

 

圖 11: BP 加速員工技術成長流程圖 
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圖 12: BP職涯學習地圖 
 

 

四.中油公司現況 

    本公司對員工的培訓不無餘力，已有近 50 年的訓練體系和經驗，為符

合公司面對現階段業務執行及經營環境的需要， 更於 94 年 2月 21日成立

中油企業大學，其目的在著重經驗傳承與實務教學。同時，於 94 年 3月開

始建立以企業核心能力為基礎的人力資源發展，針對本公司執行長、處所

長、廠處長、組長、生產經理、行銷經理及站長等標竿職位候選人進行職

能分佈調查，並建立適任標準、評鑑中心及設定強化培育職能訓練課程。 

 

五.心得與建議 

    在參與研討會的過程中，經由相互的意見交換及比較各油公司已經建

立或正在執行的人力資源工作後，瞭解人才的培訓、建構與評鑑等，我們

還有很多的工作需要繼續努力。 

    建議現階段我們應該利用已架構的企業大學體系，將其延伸至本公司
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各管理或專業職位，依照職務層級的職能及技術需求，設定適任標準及規

劃強化職能的訓練課程，同時必須建立具有公信力的評鑑中心與制度，並

落實施行，以建立本公司之優秀專業人才庫。 

    此外，我們應該編撰「學習手冊」(BP 作法頗值得參考)給每一位員工，

讓員工能各自設定學習途徑與職涯成長計畫。再則，現任主管應以培養接

班人及發掘人才的理念，除適時給予員工加強或提升職能的機會外，更應

思考如何有效保存核心技術和經驗傳承。 

 

 

 

 



參.附件 

附件一  研討會資料 
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附件二  研討會議程 
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附件三  中油公司人力資源報告資料(人事處 龐睿穎處長) 
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