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摘  要
此次奉派出國考察美國AT&T 與日本NTT兩家電信營運公司之主管訓練規劃，茲將兩家公司之參訪行程分述如下：

1、 本次參訪AT&T公司，其行程非常緊湊，二天的行程共安排了三場會議。首先，安排和AT&T整合人力資源計畫主持人Mr. Jerry Kehoe研討該公司人力發展計畫。接著，與前AT&T評鑑中心(Assessment Center)計畫負責人Ritchie博士討論AT&T主管評鑑計畫。最後，安排與AT&T人力整合策略與政策負責人Mr. Dick Fitzgerald會面，研討有關市場導向之工作評價與管理的議題。AT&T的人力發展計畫包括：1)管理/領導職能,2)技術/功能職能,及3)績效管理等內容,並有一套完整的評鑑與測試程序流程，來決定AT&T員工之進用與升遷。

2、 本次參訪NTT行程，共安排了二場會議。上午由NTT全球事業處Shigeo Miyoshi簡介NTT通信公司概況，下午訪問NTT通信公司人力資源處，安排與Yukio處長與相關人員研討新人力訓練發展計畫及經營職層訓練發展計畫的議題。NTT人力訓練發展計畫，從基層員工到高層主管皆有詳細規定，由基礎訓練課程到CCS與CCP及CCL等認證，均有職層別的訓練與評鑑課程，且配合員工生涯規劃來相互運用，建構一套完整的人才培育制度。

本人考察上述AT&T與NTT兩家電信營運公司之主管訓練規劃，深覺兩家公司皆能將其職能模式(Competency model)應用到該公司的人力資源管理與發展，頗值得借鏡學習。

【關鍵語】Assessment Center、Competency model
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一、前言
職奉派考察美國AT&T 與日本NTT兩家電信營運公司之主管訓練規劃，茲將兩處參訪行程分述如下：

(一)訪問AT&T 

(1)十一月四日上午參觀拜訪活動由AT&T公關負責人Ms. Jackie Robb及整合人力資源計畫主持人Mr. Jerry Kehoe負責接待，簡介AT&T人力發展計畫(People Development Programs)，隨即進行座談。
　　(2)原訂十一月四日下午與前AT&T主管評鑑計畫負責人Professor Richard J. Ritchie 之會面，因故延至晚上才與Ritchie博士討論AT&T主管評鑑計畫(Leadership Assessment Programs)。
　　(3)十一月五日上午還是由Ms. Jackie Robb陪同前往AT&T總部，與AT&T人力整合策略與政策負責人Mr. Dick Fitzgerald會面，研討工作評價與管理(Job Family Assessment and Management)。

(4)十一月五日晚上即搭機轉往日本NTT。
(二)訪問NTT

(1)十一月八日上午訪問NTT通信公司，由全球事業處Shigeo Miyoshi負責接待，簡介NTT通信公司，隨即進行座談。

(2)十一月八日下午訪問NTT人力資源處，由Yukio處長親自接待，並由Miyuki部長簡介NTT新人力訓練發展計畫(New Scheme of Personnel Training)及經營職層訓練發展計畫(The Executives Training Scheme)，隨即進行座談。
二、考察AT&T公司主管訓練規劃
本次參訪AT&T活動，係透過AT&T 駐台代表葉處長的協助與安排，其行程非常緊湊，二天的行程共安排了三場會議。首先，安排和AT&T整合人力資源計畫主持人Mr. Jerry Kehoe研討該公司人力發展計畫。接著，與前AT&T主管評鑑計畫負責人Ritchie博士討論AT&T主管評鑑計畫。最後，安排與AT&T人力整合策略與政策負責人Mr. Dick Fitzgerald會面，研討有關市場導向之工作評價與管理的議題。茲將以上三場會議主要研討內容分述如下：
(1) 人力發展計畫

AT&T的人力發展計畫包括: 1)管理/領導職能(Management – Leadership Competencies), 2)技術/功能職能(Technical-Functional Competencies), 3)績效管理(Performance Management)等內容,並有一套完整的評鑑與測試程序(Assessment and Testing Processes)來決定AT&T員工之進用與升遷，茲將內容分述如下:

1.AT&T管理/領導職能
(1) 領導職能(Leadership Competencies)

· Builds Alignment

· Establishes Direction

· Empowers Others

· Thinks Strategically

(2) 管理/領導職能(Management Competencies)

· Plans Proactively

· Communicates Openly

· Implements With Excellence

· Enables Individual and Team Effectiveness

(3) 個人特質(Personal Competencies)

· Self-Awareness

· Openness to Learning
2 AT&T技術/功能職能
Knowledge and Skills Specific to Position

3.AT&T績效管理(Performance Management)

(1) 績效評估(Performance Appraisal)
· Annual Ratings Provided by Supervisor

· “What” – Objectives Accomplished

· “How” – Competencies Demonstrated
· Management – Leadership Competencies Important to Work

· Technical – Functional Competencies Important to Work

(2) 績效發展(Performance Development)
· Annual Plan Developed by Employee and Supervisor

· Focus on Competencies Important for Current Position and for Progression

· Target Competencies Determine Development Courses and Experiences

4.目前AT&T正式評鑑程序

(1)新進員工測試與面談(Employment Testing and Interviewing)
· Computerized/Paper-Pencil Tests of Cognitive Abilities and Job Knowledge

· Personality Inventories

· Work Simulation Exercises for Customer Service and Sales Skills

· Structured Interviews of Competencies and Experience

(2)助理職層升管理職層之進階訓練課程(Associate –to –Management Advancement Program)
· In-Basket Test of Management Competencies

· Paper-Pencil Test of Cognitive Abilities

· Team Interview of Management Competencies

(3) 經營職層與高層主管評鑑訓練課程(Executive/Officer Assessment Program)
· Paper-Pencil Test of Cognitive Abilities

· Personality Inventories

· One-on-One Interview with Psychologist about Leadership Competencies
















員工決定                        程序決定

AT&T員工升遷決定之評鑑與測試程序流程圖

(二)主管評鑑計畫

1.發展沿革
評鑑中心的應用最早始於軍事用途，現在被廣泛運用的評鑑中心雛形始於1974年AT&T Management Progress Study，這項研究針對於1960初期工作於貝爾電話公司(Bell Telephone)的儲備經理人展開長達16年的追蹤研究，不管是內部晉昇或是外聘擔任管理職務的經理人在任職之前都先經過評鑑中心的評估。Harvard Business Review於1970年發表前八年的研究追蹤結果，這項研究的結果證明評鑑中心法在預測優秀經理人的有效性，現已超過5,000家企業使用評鑑中心法，茲將發展重點整理如下：
· Dr. Henry Murray, Harvard University
· World War II
· AT&T Management Progress Study 1956
· Operational Assessment Programs 1958 to present
· More than 5,000 Organizations use assessment centers
2.評鑑目的

評鑑的主要目的：1)人力資源規劃(HR Plans)，2)訓練需求分析，3)自我評鑑(Individual Assess)等項，茲說明如下圖：







3.作業流程

AT&T評鑑中心作業共分七個階段，1)工作分析(Job analysis)，2)編撰教材(Creation of materials)，3)評鑑演練(Assessment Exercises)，4)評估回饋(Evaluation & Feedback)，5)訓練發展(Development Plan)，6)運作檢討(Operations Review)，7)程序更新(Program Update)。具下列幾項特色：
· Process Design Based on Through Job Analysis

· Variety of Techniques used To Provide Opportunities To Observe Job-Related Skills

· Behavior in Exercise Observed By Trained Staff
· Careful Evaluation Of Skills At End Of Process
· Objective Feedback Available To Management And Job Candidate
(三)工作評價與管理

1. 重新設計目標
· 將以前的職層(Bands)型態改為以工作型態為焦點。

· 確認個人的工作績效。

· 更明確的將市場的薪資水準與AT&T的工作相結合。

· 將主管的方式改為報酬管理。
2.重新設計工作

· 有些職位/角色的其主要核心工作，與外界市場價值相似。

· 有些工作則屬AT&T專業特有工作如研發，有些則屬共通性質如財務、人力資源等。
	角色是(Role Are)
	角色並非(Role Are NOT)

	· 包含多種工作與員工

· 工作績效是焦點

· 包含各個職層的工作

· 動態的、有彈性的
	· 對特定的個人

· 列出特殊的責任與任務

· 只是某一職層/等級

· 固定、無法改變的 


3.轉變

AT&T以前為的職層(Bands)型態，分為A1、A2、A3、A4、A5、B、C、D、等職層，現改為矩陣式的設計，並將職層(Broad Bands)改為工作職群(Job Family)如下表說明：

	矩陣
	階層(Stage)

	主管

(Manager)
	1
	2
	3
	4
	5
	6

	專業人員

(Professional Individual Contributor)
	1
	2
	3
	4
	5
	6

	助理人員

(Associate Individual Contributor)
	1
	2
	3
	4
	
	

	職層(Broad Bands)
	工作職群(Job Family

	4000工作職稱與編碼
	40工作職群，300角色

	每一工作模式有2~3頁的說明，但大部份係過時
	對每一角色皆簡要說明

	很多員工其職稱已過時
	所有員工皆確認其角色

	工作的層級就是職層Band
	工作的層級是矩陣/階層

	職層的指定係依據因子評鑑或其他準則
	階層的指定係依據標準評鑑與生涯規劃之矩陣表 


4.實施

(1)確認與溝通計畫

· 與外界市場緊密連結

· 建立外界同級工作目標群，將AT&T視為一整體，並設定特定工作職群

· 透過調查收集市場報酬資訊

· 整理具競爭力的資訊

· 發展工作職群市場報酬指引

· 使AT&T能經由企業功能達成目標報酬投資

(2)挑戰

· 訓練/溝通

· 更具體明確增加複雜度
· 系統支援與維護

三、考察NTT公司主管訓練規劃

本次參訪NTT行程，係透過NTT駐台辦事處協助與安排，共安排了二場會議。上午由NTT全球事業處Shigeo Miyoshi簡介NTT通信公司概況，下午訪問NTT人力資源處，安排與Yukio處長與相關人員研討新人力訓練發展計畫及經營職層訓練發展計畫的議題，茲將以上二場會議主要研討內容分述如下：
(一) NTT通信公司簡介

1. NTT集團

NTT集團的結構係由日本電信電話株式會社為控股公司，包括東日本電信電話、西日本電信電話、NTT通信(Communications)、NTT Data 、NTT DoCoMo等子公司。除下表外，直屬於控股公司，尚有 NTT Facilities、NTT城市開發、NTT Leasing、NTT Software、  NTT出版、 NTT Travel Services等公司，可說是一多角化經營的公司。





2. NTT通信公司組織結構
NTT通信公司組織結構包括事業部、中心(Centers)及支援部門等單位，各單位工作內容如下圖：



(二)新人力訓練發展計畫
NTT新人力訓練發展計畫包括:1)目的(Aims),2)技能資格認證計畫(Skill qualifications certification program)等內容, 從一般員工(Rank and file)到經營職層(Executives)與高層主管(officers)皆有完整職層別的訓練與評鑑課程(Rank-Specific training)，對一般員工則有基礎課程(Elementary)訓練，及CCS(Communications Certified Specialist)與CCP (Communications Certified Professional)等認證課程的訓練，並配合員工生涯規劃來相互運用，茲將內容分述如下：

1.目的
(1)專業訓練
· 人力訓練發展計畫與技能資格認證訓練
(2)策略性人員訓練
· IP工作訓練
(3)核心人員訓練
· 派遣經營層主管至管理學院及外界研討會
· 一般員工出國研習與訓練計畫
(4)遴選升遷後選人
· 管理才能評鑑(Assessment program)
(5) 新任主管技能訓練
· 新部門主管訓練及高層主管訓練
(6) 補助員工自願進修研習
· 相關課程

	
	職層別的訓練與評鑑課程
	人力訓練發展計畫
	核心人員

訓練

	高層

主管
	高層主管訓練
	管理才能評鑑
	
	

	經營

職層
	經營層主管訓練 
	一般主管訓練(2 ranks)

部門主管訓練(3 ranks)
	
	管理學院及外界研討會

	一般

員工
	新部門主管訓練
	團隊領導者訓練
	· 技能資格認證計畫
· IP工作訓練(策略性人員訓練)
	出國研習與訓練計畫



2.技能資格認證計畫









員工生涯規劃          技能資格認證
	
	CCS
	
	
	CCP

	
	技能
	等級
	
	
	技能
	等級

	核心技能
	-Initiative

-Visioning  -Customer

 relations
	3

3

3
	
	核心技能
	-Initiative

-Visioning  -Customer

 relations
	4

4

3

	產品與服務之知識
	-Societies, economies and information

-IT literacy
	3

2
	
	產品與服務之知識
	-Societies, economies and information

-IT literacy
	4

3

	外界證照
	MCP
	
	外界證照
	MCP

Oracle Master Gold


	
	核心技能
	產品與服務之知識

	等級1
	· Basic level as a member of the labor market
	· Ability to understand the basics

	等級2
	· Level at which the subject is judged to be apt
	· Ability to use another person’s guidance in own tasks

	等級3
	· Level at which the subject can display his or her skills in various situations
	· Having experiences and knowledge used in own tasks and able to apply them to practical tasks

	等級4
	· Level at which the subject plays a leading role to obtain good results
	· Ability to give appropriate explanations and guidance to others based on abundant business experience

	等級5
	· Level at which the subject can be influential in increasing the organization’s abilities
	· Having the industry’s top-ranking level of knowledge and skill 


(三)經營職層訓練發展計畫

1.基本理念
(1) 經營職層設定三種技術領域，1)行銷與銷售(Marketing and Sales)、2)工程(Engineering)、3)高級幕僚(Staff officers)等。

(2) 增進管理職能，提昇組織績效

(3) 實施CCL認證(Communications certified Change Leader)制度
(4) 提供完整訓練課程，改進必備的技能

(5) 範圍
	
	設定等級
	評估等級

	
	核心能力
	管理技能
	技術技能
	外界認證
	管理技能
	技術技能
	認證更新

	CCL
	
	○
	○
	
	360度

評估
	績效

評估
	○

	CCP
	○
	
	○
	○
	
	
	△

	CCS
	○
	
	○
	○
	
	
	△


△It is not renewed. A license is obtained every year
2.評估準則

NTT經營職層的評估標準分為：1)經營績效(Business Performance)，2)行動(Action)，3)知識/技能(Knowledge/Skills)，4)國際觀(Global mind)等四個向度。評估項目共有十二個項目：1)利潤(Profit)，2)商標管理(Brand Management)，3)願景力(Visioning)，4)承諾/負責Commitment/responsibility，5)決策力(Decision making/risk-taking)，6)快速行動(Quick Action)，7)挑戰/創新(Challenge/Innovation)，8)授權/團隊合作(Empowerment/team work)，9)專業知識技術(Specialties)，10)知識管理(knowledge management)，11)全球標準活動(Global standard activity)，12)開放思維(Open mind)等項目，茲說明如下表：

	評估向度
	評估項目
	定義

	經營績效
	利潤
	· The act of providing external and internal customers with high-value services to help promote business (on a short-term basis).

	
	商標管理
	· The act of taking specific actions (such as winning the mid-to-long term confidence of customers) in order to improve and penetrate a new brand image of NTT Communications.

	行動
	願景力
	· The act of understanding the needs and problems of the market and customers, drafting a practical business plan, and setting a personal mission.

· The act of communicating one’s mission and business plan to one’s associates and giving them more specific work instructions.

	
	承諾/負責
	· The act of voluntarily and self-reliantly tackling a mission you have set on your own and taking responsibility for results including one’s associates actions 

· The act of persistently negotiating with parties that conflict one’s interests and winning their agreements 

	
	決策力
	· The act of making appropriate decisions within the range of one’s own responsibility.

· The act of, at that time, not over-avoiding risks but monitoring possible risks and controlling them.

	
	快速行動
	· The act of considering what next moves to make according to the (market) environment that is changing minute by minute, specifying an appropriate reason, and taking actions.

	
	挑戰/創新
	· The act of identifying new challenges and corrective actions to be fulfilled and giving suggestions and taking actions positively in carrying out one’s mission.

· The act of quickly sensing the changes in the external environment and constantly trying to reform oneself and the organization accordingly.

	
	授權/團隊合作
	· The act of authorizing other personnel appropriately and increasing the performance and motivation of the whole team to fulfill one’s mission.

· The act of giving appropriate work instructions and support based on individuals’ abilities and career plans and giving fair evaluations of the results in an attempt to train personnel.

	知識技能
	專業知識技術
	· The state where one has the technical knowledge and technology required to carry out one’s tasks and is able to use them

· The act of working to teaching themselves in an attempt to deepen such abilities further.

	
	知識管理
	· The act of disclosing information, knowledge, and skills one’s has learned and trying to share them. The act of identifying knowledge and skills required to provide services, combining them, and creating new ideas.

	國際觀
	全球標準
	· The act of acting in a manner suitable for a member of NTT Communications according to the OBT(“Our Business Principle”). The act of communicating the principles of the OBP to one’s people around and associates and, if any deviation occurs, identifying its cause and taking actions.

	
	開放思維
	· The state where one understands cultures different from those of NTT Communications, such as those of one’s customers, agencies, tie-up partners, group companies and other stakeholders and one can work in cooperation with them. The state where, if any problem occurs, one can solve it based on an understanding and respect of both parties’ situations.


3.CCL認證
1.將前述CCP的十一項分類(Marketing managers、Account managers、Product sales managers、Service managers、Development System managers、System engineers、MW engineers、Project mangers、Financial managers、Legal managers、Staff members)，彙整歸成CCL三類(行銷與銷售、工程、高級幕僚)。

2.評估過去三年技術能力的表現

(1)知識的搜集

評估在資訊網路中搜集資訊的能力，俾作為決策的參考，共分以下五種品質等級：

	等級5
	For disseminating knowledge that leads the industrial community

	等級4
	Industrial community：Universities, Venture, venture businesses, competitors, consultants, leading companies.

	等級3
	Customers：service uses and retailers (partners)

	等級2
	Internal：employees both in and outside the department, manuals.

	等級1
	Media：Internet, newspapers, TV, books, magazines, seminars. 


(2)知識的發展

提供造創新的價值且將之傳播至公司的各單位。

3.管理技能

充份了解外部環境，建立未來方向的共識，建立強化組織的競爭力；並從多方面來評估包括同事、上司、團隊成員等，觀察將管理技能應用到實際工作的程度。
四、感想與建議
　　(一)感想
1. AT&T的人力發展計畫包括: 1)管理/領導職能，2)技術/功能職能，3)績效管理等內容,並有一套完整的評鑑與測試程序流程，來決定AT&T員工之進用與升遷，值得借鏡(詳本報告之第2.1節)。

2. AT&T評鑑中心作業共分七個階段，1)工作分析，2)編撰教材，3)評鑑演練，4)評估回饋，5)訓練發展，6)運作檢討，7)程序更新，架構非常完整，值得為訓練所辦理管理才能評鑑之標竿目標(詳本報告之第2.2節)。

3. AT&T將以前的職層(Bands)型態改為以工作型態為焦點，確認個人的工作績效，更明確的將市場的薪資水準與AT&T的工作相結合，值得深思(詳本報告之第2.3節)。

4. NTT集團的結構係由日本電信電話株式會社為控股公司，除包括東日本電信電話、西日本電信電話、NTT通信、NTT Data 、NTT DoCoMo等子公司外，尚有直屬控股公司的NTT Facilities、NTT城市開發、NTT Leasing、NTT Software、NTT出版、NTT Travel Services等公司，實為一多角化經營的公司，印象深刻(詳本報告之第3.1節)。

5. NTT人力訓練發展計畫，從基層員工到高層主管皆有詳細規定，由基礎訓練課程到CCS與CCP及CCL等認證，均有完整職層別的訓練與評鑑課程，且配合員工生涯規劃來相互運用，建構一套完整的人才培育制度，值得借鏡學習(詳本報告之第3.2節)。
6. NTT經營職層的評估標準分為：1)經營績效，2)行動，3)知識/技能，4)國際觀等四個向度。評估項目共有十二個項目：1)利潤，2)商標管理，3)願景力，4)承諾/負責，5)決策力，6)快速行動，7)挑戰/創新，8)授權/團隊合作，9)專業知識技術，10)知識管理，11)全球標準活動，12)開放思維等，評估項目周詳細膩，非常難得(詳本報告之第3.節)。
　　(二)建議事項
1. 在競爭激烈環境中，員工及公司績效提升倍受矚目，人力資源管理與發展，可幫助個人與組織提昇現有績效，增加企業組織的價值，提昇競爭力。以職能為基礎(Competency-based)的人力資源系統，提供一種共共通的語言與方法，可應用至人員遴聘、績效管理、職涯發展、接班人計畫、訓練發展等。AT&T與NTT皆有其自身的職能模式(Competency model)，並能應用到該公司人力資源管理與發展，值得為標竿研究，學習努力之目標。
2. 管理才能評鑑中心(AC，Assessment Center)提供了一套客觀、公正的評量方法遴選人才，AT&T自1974施行有30萬以上員工接受過評鑑，事後證明成績斐然。目前估計美國企業界約有5,000個單位大量採用AC來甄選主管，而日本NTT每年也約900人接受評鑑。AC的運用並不侷限於使用在主管的遴選與人力運用的參考上，經由評鑑的過程中可做到自我的啟發，達到教育訓練的效果。訓練所目前已對本公司行銷中層主管進行試辦評鑑，未來除針對本公司帶人最多的主管(即營運處中心主任級的主管)進行評鑑外，未來可考慮逐步推廣至其他需要評鑑的主管。
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