前言

為瞭解全球化及國際公共人力資源管理理論最新發展趨勢及實務運作，加強與國際接軌，以提升公務人力素質及強化政府人力資源管理效能，本局派員隨同銓敘部代表，於99年10月2日至10月6日參加美國西雅圖國際公共人力資源管理協會年會（International Public Management Association for Human Resource簡稱IPMA-HR）。
本次會議參加者多為美國當地之公務人員，僅有日本、新加地、科威特及台灣等少數國家派代表參加，銓敍部為國際公共人力資源管理協會會員之一，本次會議有３大討論主題，分別是魚販員工的管理哲學及儲備能量、展現能量及開發潛能，第二大主題是擴大員工參與，第三大主題是如何藉由情緒管理創造組織凝聚力，這三大主題分別涉及人力資源管理、組織行為、心理學及哲學，其中後二大主題與人力資源管理並無直接關係，本報告僅就員工績效管理做較詳細的論述。
國際公共人力資源管理協會簡介

國際公共人力資源管理協會成立於1906年，代表全世界、各州及地方政府超過100,000個人力資源管理者權益的非營利組織，該協會成立的宗旨是在提供公部門職務分類、給與、績效管理、人才的招募與流用、專業發展及提升公部門組織及個人績效。該協會設有執行委員會，在美國各地設有40個分支單位，統籌管理有關人力資源管理各項事務。

專題講座時間表

	時間
	專題講座名稱

	2010年10月2日
	以人力資源管理策略夥伴之角色對員工做績效做管理（上）

	2010年10月3日
	以人力資源管理策略夥伴之角色對員工做績效做管理（下）

	2010年10月4日
	魚販員工的管理哲學及儲備能量、展現能量及開發潛能

	2010年10月5日
	如何擴大員工參與組織活動

	2010年10月6日
	如何藉由情緒管理創造組織凝聚力


參加專題講座－以人力資源管理策略夥伴之角色探討美國公部門所做員工績效管理

介紹績效管理

績效管理定義
所有評估為達成組織目標之相關活動。

績效管理之子系統:

績效考核子系統、個人發展與自我學習子系統、教導與諮詢子系統、精進訓練子系統。

最近一期的PEOPLE IQ中的「開發以績效為基礎之考核系統的機構 」一文研究指出，僅有13%的員工與管理人員以及6%的總裁認為組織內的績效考核有用。PEOPLE IQ的總編Mark Murphy說：對人力資源管理來說，績效考核就像是屋內的大象一樣，以目前的設計制度來看，沒人看好它，不過，我們也很怕承認這點。

該篇文章之調查結果包含3個主要的不滿意之處: 考核系統無法分辨出好與壞的績效表現、過於麻煩、無法提供相關以及有用反饋建議，同時又太篇重制式的用語。

PEOPLE IQ調查了126家公司共84,012名員工及總裁1。

PEOPLE IQ的調查結果與2004年WATSON WYATT的調查發現一致。雖然受訪者當中有90%的公司設有績效考核系統，但事實上只有30%的受訪者相信該系統有用。只有不到40%的受訪者認為該系統建立了清楚的績效目標或提供了反映現實的資訊。WATSON WYATT認為會得到這樣的結果其實很可惜，因為只要系統有完善的設計並且妥適地導入組織中，其實是會帶來一些助益。2

依據國際公共人力資源管理協會（International Public Management Association for Human Resource簡稱IPMA-HR）對績效管理的標竿調查顯示，只有46.6%的受訪者認為他們組織內的績效考核系統對達成組織目標有所助益。

績效考核系統3之相關負面評價

這些考核系統與強調團隊合作/夥伴關係的組織文化相互衝突，因為這些系統太著重個人的績效，這樣反而會淡化團隊合作的觀念。

這些系統無法激發考評人員與受考人員之間出誠實的對話或回應，原因就在於將薪酬與個人發展做結合。考核系統如果納入了調薪以及或是其他人事上的安排就會在考評人員與受考的人員之間製造出勾心鬪角的現象。事實上，以令人信服的願景、豐富的工作內容以及愉快的工作氛圍反而較能提昇績效。

12005年3月18日IPMA-人力資源管理排行榜

2WorkUSA 2004: Watson維特全球諮詢的”員工態度與意見之後續研究”
3Coens Tom與Jenkins Mary之著作”廢除績效考核”，由舊金山CA2000 Berette-Koehler出版社出版。

人力資源管理者只是在一旁做監控、仲裁以及蒐集資料，其實對員工的績效一點也沒有幫助。另外，員工對於考核結果在心理上會產生負面的情緒，而這些負面的情緒往往降低員工的生產力。

事實上員工想要而且證明自己有能力為自己的行為負責。如果考核的系統讓員工具有選擇權而不是規定員工一定要接受，或許會變成比較有功能性的工具;例如當員工自我選擇要從不同的管道蒐集對他（她）的各式回饋訊息。

領導者必須選擇最有效的帶人方式，而不是規定所屬參與一些已經設定好的評估過程。

就所屬員工之主要評核項目做正式的記錄，並以漸進的訓練方式來改善缺失，而這些主要評核項目的紀錄內容，則是詳細地載明對該員工的諮詢、協助計劃以及未能改善之後果。

有些人雖然主張廢除績效考核，但他們並不認為應該將組織之結構性的目標設定或是主管人員的反饋意見置之不理。這些人比較傾向將組織文化、人事和教育訓練做變革並且提供主管適當的工具，以便在不需要硬性執行特定的考核的前提下滿足員工的需求。上述的變革指的是取得更高階主管的支持後所做的溝通、設計、傾聽以及再造面的變革。

績效考核的益處:

● 改進個人或團體的績效。

● 激勵優秀的員工。

● 是一份具合法及正當性的文書。

● 幫助訂定有效的人事決策。

● 促進個人學習及發展。

● 刺激諮詢及確保行動正確。

做為策略夥伴之人力資源管理
根據CPS 人力資源管理服務”人力資源管理趨勢調查”發現(2001-2002/2001年秋)4:

雖然CPS調查指出，焦點團體的部分參與人員表示，他們的人力資源管理部門具策略能力，然而大多數還是比較肯定公部門人事主管的表現: 執法、為政府雇員調動。不過，參與人員也提到未來的人事主管必需負責推動策略性討論。焦點團體也提到，當人力資源管理往未來邁進，人力資源管理者要在組織願景之建立上，

4人力資源管理趨勢調查2001-02、”公共部門人事管理是推動改革抑或跟不上時代?”;CPS人資服務(加州Sacrramento/2001年秋/p4~5)

扮演策略性夥伴的角色。人力資源管理的主管同樣也是高層領導團隊的一員是非常必要的。一項線上的調查結果顯示，受訪者提到雖然他們的人力資源管理主管參與組織運作策略之制定，不過他們不認為這些人力資源管理主管擅於人事的策略規劃或是他們所設計的人力資源管理策略能符合未來的趨勢。各組織之總裁對於這些人力資源管理主管的貢獻度的評定，其實不像人力資源管理主管自評的分數那樣高。

策略夥伴的定義

係指經由策略的執行，提昇行政效率、效能與員工承諾，及促進組織文化變革，為公司創造新價值。

各類經理人認為人力資源管理者成為策略性夥伴之障礙:

● 人力資源管理者占據經理人的獎賞權及陞遷權。

● 人力資源管理者自認獨立於各類經理人之外。

● 人力資源管理者著重在與實際業務人員利益的交換。

● 人力資源管理者並未瞭解業務之實際內容。

開發有效的績效管理所需之核心能力
	
	能力
	核心能力
	共通能力

	1
	展現瞭解組織之任務、願景及價值觀、以及利用這些特質做為執行業務計畫之基礎以便達成組織服務目標之能力
	V
	

	2
	展現創新、創造力以及適應、承擔評估過具風險之正向環境能力
	V
	

	3
	展現具有將組織發展原則之實際運用之能力
	V
	

	4
	展現將有關組織任務之人力資源管理專案與實際服務做聯結之能力
	V
	

	5
	展現瞭解業務流程以及知道要如何將流程做改善，以提昇效率與效能之能力。
	
	V

	6
	展現通曉人力資源管理相關法律及政策之能力
	
	V 

	7
	展現瞭解公部門環境之能力
	
	V 

	8
	展現瞭解組織行為以及帶領組織成員創造更高績效之能力
	
	V 

	9
	展現可順利地透過口頭或書面與其他單位溝通(包含代表人力資源管理單位提出具說服力的簡報)之能力
	
	V 

	10
	展現嫻熟業務系統技巧之能力(包含具策略性與創新性思維)
	
	V 

	11
	展現具有分析現行問題以及在協作解決方案上瞭解各利害關係人需求之能力。
	
	V 

	12
	展現具有建立與維持與其他人員或單位互信關係之能力
	
	V 


克服障礙並且以策略性業務合作夥伴之角色做為行動的開端

請務必瞭解當前的關鍵問題以及管理階層所關注的問題，主動跟經理人及主管談論人力資源管理相關問題並且提供你的專業知能以便改善組織的現況;你可以用績效管理或是其他的議題做為話題，讓他們知道你瞭解他們的問題以及你是站在他們的角度為他們設想。

你可以透過一對一或或員工一同開會的形式來開始;與他們建立良好的互動關係往往有助於成為被認同的一員，因為要成為彼此的策略夥伴，彼此之間的相處的感覺要很自在。之後，當你想要幫助他們並貢獻你的心力愈明顯時，自然會獲得他們的敬重。

如果有人對你的主動心存懷疑時該怎麼辦?千萬別放棄。找出下一個可以彼此合作的機會，只要有立竿見影的效果，相信他們也願意再進一步與你合作。請牢記人力資源管理會被其他部門視為障礙的可能原因，你的目標只是讓他們知道人力資源管理想要成為他們的好夥伴並且你也可以協助管理階層達成他們預定的目標。

績效管理人員的機會

績效考核只是績效管理的一部分，其他重要的子系統為訓練、個人成長及自我學習、教導及諮詢。

用來評估組織是否備妥等著完成改革的子系統可以協助你瞭解組織是否真準備就緒、以及該如何將此評估結果應用在績效的管理上。請將績效評估之結果存留下來以備日後查考。本文中所提到的”改革”是根本的改變而不是針對現有系統做一些小輻度的改變而已:例如將以特質為基礎的評核系統改革為360度評核系統，充其量也只是將特徵改用數字做表示而已，而並不是根本的改變。

為了改善你所在的組織現行的績效管理方式，你必須很清楚自己在做什麼、為何需要改變以及你建議應從哪些改變著手、可著手改變的契機為何、以及如何將你想達成的目標與組織已準備就緒的做一連結。”準備就緒”的意思是相對，而不是絕對的;你對組織特性的瞭解以及組織準備就緒的程度才是成功的關鍵。所謂準備就緒的程度要從如何、何時以及要做什麼才能達成績效做管理的面向來看。身為人力資源管理的專業人員，你必須知道針對現況適度調整你的選擇是有必要的;同時，你也必須瞭解相關的法規、政策以及勞動契約的條款內容。

人力資源管理者必需帶頭對原有的績效管理方式做改變，並且要型塑人力資源管理者具有執行此改變權力的印象。在改善績效管理上，不僅是要獲得高層長官的接受，而且更要得到他們的支持。如果人力資源管理者沒有將成功的案例記錄下來，就很難獲得管理階層的信賴，但不論如何，如果一直沒有實際行動，更遑論達成目標。當人力資源管理把自己業務目標與其他管理階層的目標結合時，即便對其他部們沒有任何的管理權限，還是能夠透過自身的專業知識發揮領導的力量。這是一個做為以內部顧問的身分與管理階層共事的機會。

針對較快進入狀況的單位做測點測試，是一個啟動與測試的好方法；但要選擇哪些單位測試，則要看他們是否有下列特點，是否有明確界定的目的與目標、對結果與執行方式是否已取得共識、該單位是否具凝聚力並且著重學習與獲得成就感、成員是否可在既有之法律、契約協議上擁有變更績效管理、執行方式的自由。

如果是缺乏明確任務之組織裡的內部單位。在理想的情況下，人力資源管理者應該引導公司建立明確的任務，不過即使不建立也沒有太大的問題，只要有證據顯示整個組織或是內部單位知道自己在做什麼以及所做的原因就可。

績效管理之趨勢

在最近一期國際公共人力資源管理協會所做的標竿調查顯示，受調查的組織被問及他們認為現行的績效考核系統將個人目標與組織目標連結的程度有多少時，56.6%的受訪者表示”有連結”、36.6%的人回答”沒有”、6.9%的人則回答”不確定”。

CPS 在2001-2002期間就人力資源管理服務”人力資源管理趨勢”調查發現指出:

在對員工的績效管理，只有33%的受訪者表示他們現行的績效管理能力很強(不過人力資源主管(38%認為很強)與總經理的認知(24%認為很強)似乎有點差距)。不過，這兩個階層的人員(71%)也都同意未來更要強化績效管理能力。事實上，這些焦點團體的討論內容一直圍繞著如何明確闡述的績效目標、方法以及何者是認可的績效行為之描述等層面做討論。有小部分的受訪者指出他們的人力資源管理目前的能力等級足以將組織的績效表現做最大程度的提昇。5

5 Op. cit, p16

人力資源管理主管與總經理都有共識在績效管理上必須有所改善;不過，對於”改善”，組織間及組織內要怎麼做不同程度的準備才能達成最好的改善才是問題關鍵所在。現行績效管理的趨勢，有下列的主張：

● 有些組織將績效管理系統改善成能夠契合組織目標的策略。
● 關於願景與績效評估，越來越著重客戶的需求(包含客戶之意見與回饋)。
● 組織開始針對預算層面建立個別績效達成度做評估。
● 團隊合作的工作模式越來越盛行(所衍生的問題則為要如何將這樣的情況與績效管理做連結以及要如何對其績效做有效的評估)

● 組織開始著眼於能力 – 所有員工的核心能力以及特定職務或部門之核心能力 – 以及這些競爭力要如何融入績效考核系統中做評估。

● 人力資源管理想要考核員工的貢獻度並且鼓勵員工持續有高效績的表現6

績效考核系統

績效考核是績效管理的一項因素，其他因素為訓練、個人成長及自我學習、對他人之指導與諮詢的能力。組織要有成功的績效管理，但問題是”要如何做?”。任何一種的績效考核系統都必須合於該組織的文化以及要往何處行進，同時該考核系統也必須同時為人力資源管理、高層、員工以及工會(如果有的話)所認可才能真正做成功的績效管理；此外，若能透過既有系統來運作或是另外開發出新的考核系統也都是不錯的選擇。上述之方式不一定要獨立存在才行，是可以互相搭配的，同時在系統面也可以將績效與薪酬做一連結。

選擇的目標在於使績效管理成為管理人員在管理上有效的工具，為了達成此目標，在過程中必須與組織的目標做連結;人力資源管理絕不能單方面運作。

績效考核系統的種類

● 以行為為基礎(範例)

以行為為基礎之系統著重於員工之行為。範例中會展示其績效品質。

● 行為錨定等級評價法
BARS是一套以事件方法(具體實例)與圖形評定量表為基礎的系統。該系統會針對欲評量的面向下定義，同時也會利用關鍵事件來描述不同的績效等級。對於各個重要的工作類型需分別設定其起始績效標準，每種工作類型也都要有一套獨立的BARS系統做對應。各種BARS系統在設計上或許有所差異，但同樣都會對行為做出等級評定。

6 IPMA-人力資源管理/人事中心(CPR)服務: 績效管理(1999年9月/p11)
● 以能力為基礎
所謂的能力指的是為達成工作上某特定目標，該員工所需具備之重要的技術、知識與績效因子。在以能力為基礎的績效考核系統中其考核項目便是將特定的工作任務、目標及職務之完成做為能力高低之判斷依據。

● 對員工做強制分配等級

主管與經理人員應要求將各工作小組的員工以號碼分出等級，同時/或依類別配以預定的百分比，如前20%、中間的70%以及最後的10%等。分布是可以改變的，因為這是一套比較系統。

● 多方位評估 (360度回饋)

此系統包含自我評估以及來自於同儕、屬下、主管、及內/外部客戶之回饋內容。在多方位評估系統，通常會採用這種以工作績效為基礎之相關能力模式。

● 以結果為基礎 (目標管理)

在評估的末期，此系統會要求提出某一特定、實際的目標、雙方共同承認的目的、期間的進度檢視以及實際達成內容與期望之達成內容之差距比較。

● 以個人特質為基礎
以個人特質為基礎的系統中需要將該員工有利於職務之個人特質做列表，以利判斷該員工之相關特質是否符合需求，個人特質如誠實與可靠等。

● 以工作特質為基礎
以工作特質為基礎之系統中可找出為完成工作所需要之特質、行為及能力，如工作相關知識及生產力。這類的工作特質一般叫為績效標準。評定內容通常包了實際之表現/結果以及敘述性項目。
績效獎金

實施績效獎金制度的目標在於瞭解公部門績效獎金制度的優、缺點。在績效獎金的系統是將獎金與工作品質、個人之達成率、團隊或整體組織目標之達成結果做部分或完整之連結。7

多數的績效考核系統都能將員工個人的績效或團隊的績效與獎金的發放做連結。贊成獎金發放者認為獎金是一個強而有力的激勵手段，他們也認為，對所有的員工做同幅度之調薪不但不公平，同時也會使表現優異的員工心灰意冷並且認為獎勵機制不公。贊成對表現優異與不佳之員工以獎金分別做出獎、懲也瞭解到

7 Pay for performance,Issue Brief PPS-05-01,Partnership for Public Service

針對個人所頒發之獎勵將造成個人與團隊之努力方向的不同調，原因在於同組隊員間為爭奪獎金，進而導致無法為了達成該組之目標而真誠地相互合作。對於這個問題，他們認為可以以團隊做為獎勵單位，至於何者拿多、何者拿少，則由該團隊內部自行決定。

反對發放績效獎金的人常常會強調其他激勵手段的重要性，如工作成就感、工作所帶來的樂趣、對組織目標盡心盡力的過程、管理者應以非發放獎金為手段激勵員工，做好工作及發揮團隊合作的精神。

這些人認為用獎金做為激勵手段會在員工間帶來惡性競爭並且會導致員工訂定較易達成的目標;另外，他們對於組織是否真有能力區辨出表現最優異的員工持保留態度(特別是在組織內並沒有一套客觀的量化標準存在時)。對於公部門內採用獎金做為激勵手段，另一個反對的意見就是這些獎金都太少，或在申請過程很麻煩、未能將生活費以及最低年薪併同考量、未將表現最好與最差的獎金差距拉大等情形下，這樣的獎金其實沒有多大的意義。對於績效考核系統的選擇以及是否發放獎金都應將組織文化、對於”改變”是否已做好準備及組織目標列入考量後再做決定。

績效獎金制度在私人企業盛行已久，而公部門也漸漸流行。有2個例子分別是美國聯邦政府(特別是其國防部門)以及麻州。麻州的案例是在2005年針對管理人員引進新的績效考核以及獎金制度。據公共策略部門指出，在2008年前將有半數的聯邦雇員會納入具有績效獎金制度的系統中。

公共策略部門瞭解公部門人力資源管理系統要導入績效獎金制度有一定的難度，不過他們也認為只要透過廣泛的主管人員培訓、足夠的資源來支持獎金差異化以及透明、公開的考核系統就可以克服相關難題了。8從大方向來看，績效管理系統還是比執行績效獎金制度來的重要。

如何改變

在此之前的章節，已提到要視組織的準備程度調整”改變”的幅度 – 例如全面性地由甲系統完全改為乙系統或是單純地調整既有系統(修改評定項目之定義或增/刪評定項目）。對於國際公共人力資源管理協會於2008年針對績效管理做標竿調查，只有27%的受訪組織表示，他們的組織對考核過程之成功性進行量測。在這些正面的回復中，受訪者指出，他們是利用以下的方法來對”成功”做測量:

8 Ibid

· 轉調率　　              56.2%

· 留任率                  49.4%

· 員工回饋/調查           71.6%

· 生產力                  52.5%

很明顯地，在針對既有績效系統做任何改變之前，分析現存系統的功能是很有必要的。國際公共人力資源管理協會於2008年的標竿調查中有下列的問題可供你對自身組織中的系統做評估:

· 考核系統是否要求各考核項目或標準是否可觀察、可量測及/或可展示之可信措施?

· 考核系統是否包含至少一個要求員工必須達成目標之考核項目?

· 組織是否備妥包含達成以下目標之個人發展計畫？

· 培養全才之人員、利用員工之才能以瞭解如何才能具備競爭力、發現員工之特殊才能、為該職務培養所必備的能力

· 對於考核成績不良之人員有否任何的懲罰措施?

· 組織中的考核系統在以下各項目之表示有多成功:

針對員工績效/行為之期望做溝通、確認發展面向與訓練之需求、說明以及區辨績效不良的定義、依目標內容調整即將努力方向與資源並留住好員工。

對於是否需要一套”能將組織之任務/目標與員工之表現連結的績效考核系統”，有一些方式可用來評估是否真有此需求;其中一個方法是對各階層的主要使用者做面談或調查，一旦有任一個需求被確認出來，就可以讓用來決定考核條件與對系統期望之面談與焦點團體有所依循。可利用合作過程來決定要量測哪些條件、如何量測以及建立績效的標準。若不知要從何處開始，可以利用整體計劃中包含的組織目的、目標以及任何的組織績效指標做為起始點。

員工或工會需要管理階層的認同，此時，可以考慮試點項目。”以利益為基礎”之原則: 或雙贏之協商可應用於說服組織導入新系統。廣泛及誠實的討論、腦力激盪、尋求共識、為了成功所使用之目標條件之合意等都是很必須的。這樣的過程必須貫穿全程，也就是從一開始的接受改變、導入、甚至在未來可能需要做的調整等。

表格只是工具，重要的是執行過程為何及如何執行。你應該記住的原則是即使為簡易的評估也應附上詳細的意見說明，以便收到通知的單位可以真正該從哪些事項上做改善。

即便是使用自動系統來記錄績效考核結果，還是應記住上述的原則。針對不同的職業及工作，必須適度修正考核的內容。

維護已完成之改變

一旦完成相關的改變，人力資源管理者繼續要做的事就是－維護已完成的改變;這是需要持續監控及與組織各個的員工、主管、經理人員不斷的討論才能達成。國際公共人力資源管理協會於2008年的標竿調查中，下列的問題可供你對自身組織中的系統做評估，以便瞭解是否能維護組織內已完成之改變:

· 原為績效不良之員工轉變為具生產力的員工的頻率有多高? 
· 整體而言，組織處理績效上顯現出的成效有多高?
· 績效不良之員工目前是否有損及組織士氣的情形發生?
· 組織是否提供主管及經理人員對於執行績效考核所需之教育訓練?
· 組織是否提供員工績效考核相關之教育訓練? 
績效管理能否成功取決於績效考核系統之導入及後續的追蹤。人力資源管理者在組織改變及維護已完成的改變扮演著關鍵的角色。主管與經理人員必須在諮詢、教導及傾聽技巧上受過訓練，並且瞭解要如何持續地管理該過程以避免在考核期間有出人意外的情事發生。以下是人力資源管理者不該做的事情之範例:

麻州某個的春分渡假區的人事主管Sharon Scheirer說道”我是人事專家，所以在我們宣導組織政策時，你認為我們只是為了讓人力資源管理的表現看起來比較好”。

我曾經在前500大公司中擔任分公司經理的職務，我的主管(公關副總)則位於中西部。某天，當我上任滿一年，我收到一封信－是我的績效考核結果。在沒有討論、沒有事先通知的狀況下，考核就在不知不覺中進行了－信封裏還有支票。

“現在，當我在績效考核課程中指導經理人員時，我就利用這個案例讓他們知道這些事是不能做的。9

另一個告訴您什麼是不該做的事情之範例如下，當事人現在是某大公司的財務長，她說道:

當我開始帶領屬下時，我曾經透過電話對我的屬下做績效考核。這做作法其實很糟糕而且是很不智的選擇。我之所以用電話溝通考核的事，是因為我當時手上有另一件重要的事要處理，我抽不出身跟我的屬下面對面交談。其實我大可多花些時間跟那位屬下好好面對面談談她的考核結果。總之，她離職了，而且是因為我的關係。到目前為止，我還是無法原諒我自己這種愚蠢的行為。

9 Van Gelder, Lawrence/工作崗位”好的、壞的以及完全是武斷的事”個人事務/2001年12月23日紐約時報。

“註定失敗症狀”則是另一個不該做的範例。人力資源管理者可以透過訓練課程或利用該部門的會議時間與該部門人員溝通、針對特殊情形做非正式之討論，幫助主管和經理人避免把事情越弄越糟。

品質管控是必要的。評估是在一定的時間範圍針對特定活動所做的持續性行為，品質管控之方法如下:

● 進行抽查瞭解所提意見是否與評定等級相符

● 透過訓練程序以及預定之可衡量目標將評定等級與實際績效做比較

定期寄發問卷給經理人與員工並鼓勵他們提出意見及建議，以利組織進行改善。問卷內容須問到績效管理系統對達成組織目標以及建立具建設性的工作環境是否有貢獻、是否認為績效管理系統具公平性。如果蒐集之資料樣本夠大，請進一步執行統計分析。
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心得及建議
 

· 績效管理及績效考核系統，雖然根據調查的結果，有一些負面的評價，但它仍存在著改進個人或團體績效、激勵優秀員工、促進個人學習與發展等益處，因此還是要繼續實施。

· 人力資源管理者雖然因為占據了經理人部分的獎賞權及陞遷權、並未瞭解實際業務的內容等而產生達成策略性夥伴的障礙，然而人力資源管理者仍然要在建立組織的願景上等方面，扮演策略性夥伴的角色，並應具有展現創新、創造力及適應、承擔評估過具風險之正向環境能力及將組織發展原則做實際運用等核心能力。

· 人力資源管理者務必瞭解組織當前存在的關鍵問題及管理階層所關注的問題，並主動與經理人及主管談論人力資源管理相關問題，並且提供專業知識，改善組織的現況，如果遇到拒絶或困難，千萬別放棄，你的目標是要讓他們知道人力資源管理者想要成為他們的好夥伴，也可以協助管理階層達到預定的目標。

· 人力資源管理者應瞭解自身組織的特性，須運用那些適切的績效考核系統來評估，就評估的結果缺失的部分，要從那方面著手改變，改變之前要做那些準備，是否確實將人力資源管理的目標與其他管理階層的目標結合，並從人力資源管理者自身開始改變。

· 人力資源管理者應開始著眼於所有員工的核心能力及特定職務部門之核心能力，以及研究將這些能力如何融入績效考核系統並做評估。

· 任何績效考核系統都必須合於受考核機關的組織文化，同時該考核系統也必須皆為人力資源管理者、高層、員工及工會認可，才能有真正做成功的績效管理。

· 為免造成個人與團隊努力方向的步調不同，績效獎金的發放應以團隊做為獎勵單位，至於何者領多，何者領少，都由該團隊內部自行決定。

· 公部門人力資管理系統雖然導入績效獎金制度有一定的困難，但主要透過廣泛的主管人員培訓、足夠的資金來源來支持獎金的差異化以及透明、公開的考核系統，就可以克服重要難題。

· 績效考核系統的各項表格，即使是簡易的考核，也應附上詳細的回饋意見，以便收到通知的單位，可以真正從那些事項做改善，使績效考核的功能澈底發揮。

· 績效管理能否成功取決於績效考核系統之導入及其後續追蹤，人力資源管理者在組織改變及維護已完成的改變扮演重要的角色，人力資源管理者可以透過訓練課程或利用該部門的會議與該部門的成員做溝通、針對特殊情形進行非正式的討論，幫助主管或經理人做好績效管理。
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