
以職能為基礎的績效管理 
 competency-based performance reviews 

對象：弘光科技大學主管人員 

主講：江增常博士 

日期：2015/05/12 

時間：1500-1700 
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agenda 

1.績效管理發展趨勢 

2.目標、策略與績效 

3.職能基礎的績效管理 
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1.績效管理發展趨勢 
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高績效團隊 
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問題： 

1. 請大家就這部影片，說明其正面意義 

2. 請大家就這部影片，說明其負面意義 

高績效團隊.flv
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何謂績效 

• 某一明確職務，在一明確期間，因執行其功能
(function)或活動(activity)，所產出的紀錄結果 

job 

Function 1  

Function 2  

Function 3  

record 

record 

record 
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組織績效的評估 

組織目標 

部門目標承接 

部門行動方案執行 

部門目標
達成實績 

評核
與 
檢討 

月實績檢討 

季檢討/半年檢討 

年度檢討 

績效落差採行對策 

行動方案
之適切性 執行該行動方案人

員能力 



績效管理 

• 評核一個人在其職務上所表現的結果，與
組織所期望是一致，並能持續成長達成組
織未來更高目標挑戰。組織積極協助職務
能力提升並結合個人職涯發展，以創造適
性發展目標。 

績效管理是現在與未來能力的評核 

回饋系統是績效管理核心 
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一般績效系統名稱 

績效管理(Performance Management) 
 
績效評核(Performance Appraisals) 
 
評鑑系統(Evaluation Systems) 
 
職務評鑑系統(Job Review Systems) 
 
回饋系統(Feedback Systems) 



組織發展與績效 

• 根據調查，僅有一半不到的組織導入績效
管理(沒有績效管理組織幾乎是靠運氣生存) 

• 根據調查，只有26%的組織有引進策略管理
(沒有策略管理組織幾乎不會有核心競爭力) 

• 只有績效管理而沒有策略管理很容易讓績
效失去方向 

• 組織應該清楚知道經營方向，同時讓員工
知道組織想要他們有甚麼樣的表現. 



Performance Management 

• 管理=透過他人完成工作 

 

• 經理人的績效就是他的部屬績效累計 

 

• 經理人職責=管理他人績效 
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績效管理目的 

• 策略性目的 

–員工績效與組織目標連結 

• 管理目的 

–作為雇用相關決策 

• 發展目的 

–強調員工的成長 
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SWOT分析與
策略形成  



KPI與BSC 
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BSC與指標 
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績效管理發展 

傳統(人員考核)考績(後評) 
一年一次，只要做為
薪資獎金依據 

能力考評(前評) 

360度考評 

績效管理 

職能為基礎的績效管理 

強調回饋，互動，以支持
協助(承諾)代替評核 

強調回饋，互動，
以賦能替代評核 

強調週延公平，對價值
貢獻分僅止於數字 

考績制度已死，績效管理萬歲 

考量現在與未來人員可能表
現及對組織貢獻，結果評量 
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績效管理發展 

• 與組織目標策略相連結 

• 建構以職能為基礎的績效管理系統 

• 績效與學習雙系統整合 

• 多元評量發展 

行為評量 

特質評量 

結果評量 

3600評量 
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2.目標、策略與績效 
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請您排列下列的次序 
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目標 

策略 

行為 

績效 

行動計畫 

願景 



目標與績效 

目標 績效 

找出關鍵指標與量度 

實際產出與期望目標比較評量 

期望數字 
實際數字 

行動計畫 

行為表現 

planning 

implementing 
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目標 

• 會設定目標的績效表現優於沒有設定目標者。 

• 組織目標、單位目標與個人目標必須連結及一致。 

• 注意設定目標(SMART)的原則及合理性 

• 目標要有行動力必須讓執行者參與 

• 目標不會自行達成，除非制定執行計劃、方法及時程. 
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目標 

現狀 

除非是運氣
否則是空想 

困難 荊
棘 

切記：達成目
標過程中滿佈
荊及與困難 

因此你必須認真
思考達成目標的
方法：策略 
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A 

B C 



Strategy as Linkage between Objective and Means 

Status Quo 

Objective 
(ideal situation) 

Objective 
 
Means              objective 
 
                            means               objective 
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Objective 

Ideal situation 

Dream 

②paths 

③ Current 
priority matters 

① 

Present Time 

假設未來理想的狀況，規劃達到的路徑，
清楚自己現在的地位及應該做哪些事. 
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實際策略 無法實
現策略 

緊急策略 
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目標難度與工作表現關係 
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目標設定在管理上價值 

1) 難度高的目標會導致較佳的工作表現 

2) 在工作性質簡單時，明確而困難的目標會導致較高

的工作表現，但在工作複雜時則否 

3) 回饋能促進目標執行的工作效率 

4) 共同決定、上級指定或是個人自己設定等三種目標

決定方式的工作效率並無顯著的差異 

5) 目標責任與金錢獎勵將會影響目標設定的成效. 
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組織—策略、目標、績效 

目標 

績效 

核心能
力與競
爭優勢 

策略 
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 H.R發展階段 

人事管理 

人力資源管理 

才能開發管理 

人員管理 工業革命後人是設備的附庸 

二十世紀組織管理形成，人
與事呈現較佳的組合 

近代管理將企業營運資源有效運
用視為企業競爭力的重要手段 

人力資本觀崛起，投資人才與
開發無限的人力價值成為顯學 



2015/5/6 VicCoCo       Bill-Chiang 30 

New idea of  h.r. 

• 知識導向  

     Knowledge driven 

• 職能為基礎 

     Competency based 

• 強調績效產出 

     Focus performance produced 

• 人本價值  

     People value. 



2015/5/6 VicCoCo       Bill-Chiang 31 

職能與績效示意圖 

擔任職務 績效目標 

應具備職能 

績效實績 + － 

落差認知 

啟動學習意願 

學習意願的協助 

提供培訓 

啟動行為改變 

訓練/行為的協助 

組織/個人績效
的進步 

成果呈現與分享 

晉
升 

肯
定 

加
薪 

接受在訓練意願提高 



職能為基礎的績效管理 
①準備目
標分派表 

②與部屬
進行目標
分派面談 

③部屬制
定達成目
標說明書 

④檢視達成
目標應該具
備的職能 

⑤進行部
屬職能行
為敘述 

⑥協助部
屬行為能
力改善 

⑦過程中
適時回饋
與協助 

2015/5/6 32 VicCoCo       Bill-Chiang 



職能為基礎的績效評核程序 

⑴建立職

務職能 

模型 

⑵設定目
標或個人
挑戰目標 

與員工一
起完成達
成說明書
製作 

定其與不
定期評核 

適時介入
協助員工
改善績效 
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績效考評差異 
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職能為基礎績效考評 一般年度考核 

目標導向 
員工參與 
行為考核 
過程考核 
面對面 
正向傳達 

被考核者不知目標 
沒有參與目標制定 
印象考核 
結果考核 
紙上作業 
負向傳達 



職能落差與績效 

目標 

職能落差 
達成目標應
具備職能 

現階段應
具備職能 
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如何判斷職能落差 

職能 行為 績效 

當個人績效出現
落差時，即表示
個人職能行為未
符合，出現職能
缺口 

職能就是達成
績效應該具備
的能力或特質，
也就是職能就
是達成績效的
必要條件 

行為是判定個人
是否能產出績效，
可以將職能應該
要產出的行為加
以等級化，賦於
個人行為等級 

職能若無法產出績效就沒有意義 
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如何應用職能落差 

• 管理階層 

    核心共通職能 

    專業職能 

    管理職能 

• 一般人員 

    核心共通職能 

    專業職能 

自評 複評 ＋ ＝ 職能落差 

訓練 重置 辭退 



3.績效管理-KPI制定 
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績效管理架構 

①目標設定與

分派 

②制定達成績

效的行動方案 

③執行行動方

案與取得協助 

④績效達成落

差分析 

⑤補強落差   

方案 

⑥確認績效被

達成 



制定KPI的步驟 

1. 公司年度目標策略已完成(公司層目標) 

2. 部門承接公司目標(事業層目標) 

3. 部門達成目標的行動計劃(AP) 

4. 部門制訂年度KPI初稿 

5. 成立SMEs進行KPI審查修正 

     SMEs：部門主管、HR、專家代表 

6. 完成KPI項目、量度及標準修訂 

7. 相關獎勵制度增修訂 

8. 落實執行與查核. 
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部門如何制定KPI 

1. 從部門的執掌表找出認為重要的項目 

 

2. 從公司的年度發展策略中比對執掌內容找
出相符的項目 

 

3. 單位主管個人的意圖，或自認為單位哪裡
應該加強的項目.  

2015/5/6 41 ViCoCo      Bill-Chaing 



其他KPI項目 

• 常造成下工程困擾的項目 

• 不符自己期望的項目 

• 主管不滿意的項目 

• 常造成損失的項目 

• 客戶或供應商不滿意的項目 

• 單位同仁牢騷最多的項目. 
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關於績效管理指標 

• 確認組織目標與部門目標 

• 依據個人的職務分派目標 

• 找出目標的衡量準據 

• 制定該準據的量度 

• 決定績效指標的衡量水平(優、可、劣) 

• 與部屬共同確認 

• 提出達成績效指標的行動方案 

• 績效達成結果評核. 



KPI數據來源 

• 單位本身的收集 

• 上下游單位的提供 

• 公司旣有各種管理報表 

• 特別設計的收集. 
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數據的態度 

• 要能真實反應實際 

• 不可有加工的數據 

• 最好是由他單位提供的數據 

• 能經由現有管理報表最佳 

• 如果管理項目很重要但卻無數據就表示管
理會有疏漏，應該從現有SOP補強 

• 數據是提供改善的鏡子而非為計算獎金的
來源而已. 
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KPI項目的選擇 

• 項目以不超過4項為原則 

• 不要只選擇容易達成的項目 

• 項目應是單位成員、主管及上司都能接受者 

• 若執行中發覺項目必須更改應立即提出. 
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KPI項目更改的限制 

• 該項目的重要性低 

• 該項目容易達成或現狀水準不需列入管理 

• 該項目共識不足 

• 該項目無法取得客觀數據. 
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指標的計算(量表) 

• 必須要有計算公式 

• 清楚明確數據來源 

• 不可變更計算基礎 

• 必須能反映真實面. 
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KPI量表 

• 由單位主管先行設定 

• 組成專案小組審核 

• 確認數據來源是否明確 

• 使用紅黃綠燈管制 

• 紅燈要每月檢討改善. 
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績效指標 

公司目標 

部門目標 

績效指標 

2012年營收增加
20%，獲利率增
加提高10% 

採購部門：降低整
體採購成本12% 

1.增加大陸物料採購比例 

2.降低庫存金額20% 

3.最低訂購量降低件數 

4.委外代工費用降低5% 



管理指標與量度 

管理指標 量度 績效水平 

1.增加大陸物料採
購比例 

(當月從大陸採購物
料金額/當月總採購
物料金額) ×100% 

H: 30%以上 

M: 29.9-20.0% 

L: 19.9%以下 

2.降低庫存金額 當月累計超過三個
月未異動物料金額 

H: 300萬元以下 

M: 301-500萬元 

L: 501萬元以上 

3.最低訂購量降低
件數 

當月與供應商協商
降低採購最低訂購
量件數累計 

H: 3件/月以上 

M: 2件/月 

L: 1件/月以下 

4.委外代工費用降
低5% 

當月委外代工費用
與去年同期比較降
低的幅度 

H: 5%以上 

M: 4.9-4.0% 

L: 3.9以下 



哪些指標應進行管理 

• 該月落入紅燈 

• 連續三個月為黃燈(表示沒有進步) 

• 波動起伏很大. 
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指標管理方法 

1. 確定應管理指標項目 

2. 分析指標落後原因 

3. 利用4M1E尋求有效對策 

4. 對策的實施 

5. 檢視效果 

6. 持續改善. 
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好的績效考核 
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具備文件化資料：Documentation  

定期與不定期溝通：Communication  
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Q & A 


