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依不同階層安排內訓課程，
讓員工成為具管理思維的經營者

企業培訓人才計畫

研華發展至今，已是逾8000人、擁有40多個事業單位的巨型企業，要讓人才在組織體系中發揮最大價值，只
能透過制度與管理方法。研華的人才管理制度，正是他們能夠持續保持業界領先地位的關鍵。

過
去研華還沒有那麼大的時候，沒有很制式化的

管理，只有高階經理人設定一個年度營運目標

後，叫大家往那個方向前進。

當時用比較不正式的方式在執行團隊管理，雖然沒

有碰到很大的障礙，但經營公司時，你隱隱約約會知

道自己欠缺了什麼。我們知道公司若想要繼續成長，就

必須要有比較現代化、國際化的工作方法。

因此10幾年前，透過 IBM引進了BLM（Business 

Leadership Model，業務領導模型，以下簡稱BLM）這套管理

方法，讓公司產生經營的節奏（operation rhythm）。
企業一定要有自己的節奏，例如每季要做什麼事

情，所有部門團隊的人才能跟上，知道現在要往哪裡

去、這個時間點該做哪些事情，那

就像是為企業定錨，讓大家有個

共同的標準與願景可以想像。

我們的BLM行事曆裡，第一季

就是制定企業層級與後勤單位的策略，同時定義未來

3∼5年的業務成長引擎，後勤單位（包括人資或行銷部
門）就會跟上這個腳步。

為什麼第一季是先制定後勤單位的策略，而不是直

接產生營運績效的產品與業務部門？

BLM建立企業經營節奏， 
各部門目標設定方向一致

產品與業務部門，會不間斷地有技術或行銷方式需

要突破或改善，他們前一年點出必須優化的策略，都

有賴後勤單位今年的承接與改善，因此這些部門必須

在第一季提出改善或是優化的策略與方法。

第二季與第三季，則以制定產品部門明後兩年的年

度經營計畫（annual business plan，以下簡稱ABP）為核心，

勾勒出企業接下來衝刺績效的藍圖；第四季總結當年

ABP執行績效，並編列下一年度預算計畫。這些既定的
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企業的實質激勵反映在獎金制度上，研華有3種獎金制度，包括個人績效獎金、公司績效，以及一種會與「對公
司營運結果有直接影響的員工」相關的PIP（performance incentive program）制度。3種分別激勵員工努力
的面向不同，各企業可以視需求導入。

擬定不同獎金制度，刺激經理人衝出高績效

時程及清楚定義的模板，讓各單位有本依循，建立一

致性也減少溝通成本。

有了BLM，對研華來說就像是有一套共同語言，可以
順暢溝通，知道彼此的目標。過去在這套方法還沒建

立起來的時候，在任何一場會議裡，光是要用什麼數

字評估目標、要解釋數字背後的意義與邏輯，就得花

去大半時間，而不只前期溝通有問題，後續追蹤也是

阻礙。因此內部一直想要避免這種效率低落的事情發

生，解決這件事情，對營運單位而言更是重中之重。

透過撰寫ABP跳脫思考框架， 
強化主管經營意識

還有另一個好處是，對於任何一個外來者而言，只要

學會這套工作方法與語言，就非常容易了解與進入研

華的作業邏輯。尤其以擁有40∼50個相對分眾BU的

研華來說，想要發展新事業，沒有一套章法長不出來，

唯有大家都說一樣的話，才能快速複製與成長。

而ABP是整體BLM中一個重要的組織行為，特別對
於產品與業務單位而言，藉由ABP內容所定義的章節
與表格規範，讓產品與業務單位主管能更快速的理

解，如何發展市場所需的解決方案、如何接觸市場，或

是了解外在的競爭狀況。

加上這份ABP，會被事業單位的主管與高階經營主
管檢視，撰寫ABP的負責人，有機會接收到更多經理人
回饋的意見，透過他人的眼光了解自己思考的盲點與

應該精進的地方。 
因此，ABP無疑是訓練人才的一種方式，這群撰
寫ABP的同事，可以在過程中跳脫原本的框架，加
強主管經營意識，成為未來潛在的重點培訓人才。 
即便公司有了共同語言，各事業單位表現仍有優劣之

整體公司績效獎金 個人績效獎金 PIP制度

功能
促使員工

達到公司整體績效目標。

激勵員工 
達到個人工作目標。

擴大激勵中高經理人

對於目標的渴望與責任。

做法
當企業年度目標達成時， 

即發放獎金。

當個人績效達標時， 
發放獎金。

保留部分績效獎金，

若年度目標達成，則獎金翻倍，

未達標可能折半。

參與者 所有員工。 所有員工。 海內外單位事業主管。
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分，針對那些表現相對落後的單位，研華也有一套輔

助他們走回常軌策略，叫做Deep Dive。

每兩季找出表現落後的事業單位， 
高層給予實質的資源與策略協助

我們每兩季會公布一次Deep Dive名單，主要依據為
「連續兩季表現為紅字」的事業單位，每次至多兩名

事業群主管入列。

這個名單所有員工都會知道，但公布的原因不是要

斥責他們，而是要藉由一個公開的場合，讓他們驚覺

到自己的表現在組織裡是落後的。名單公布後，從董

事長、總經理到高階主管都會給予資源傾力相助，讓

他們重新找回動能，靠近原本設定的績效目標。

如何幫助他們，我們也有既定的步驟與規範。

首先，經營企畫部門會在事前先準備分析資料，包

括列入Deep Dive名單的單位組織，近幾年的表現、重
大異動與策略，從財務、策略到人才等面向分析現況，

以這些資訊為基礎，高階經理人與經營企畫部門會進

一步討論該單位的策略突破點，也會找來相關部門的

主管提供意見與分析。

再來，我們會有一個「績效待改善單位之檢討與突

破會議」，召集高階主管、待改善單位與相關單位負責

人共同召開。在會議中，高階主管會直接闡明之前討

論過的策略突破點在哪裡，該怎麼組織與布局等，讓

該事業單位主管有明確的執行方向。最後，我們會連

續兩季追蹤他們的表現，若無改善，就會有相關處分。

當然在這之前被列入Deep Dive名單的單位自我檢
討很重要，一定要知道部門的問題在哪裡，自己也要

事前做好分析、優化計畫，才能夠更精準的對症下藥。

在過往我們協助的經驗當中，比較常遇到的問題都

是在人才，畢竟人才變動會很直接的影響績效。而要

如何才知道是人出了問題，其實有許多可以觀察的績

效指標，像是與市場或過去該部門的人均產值相較，

若近期往下掉就是一定有差錯。

一旦確定問題在哪裡，我們就再找方法進行協助。

每個公司都有自己的勝利方程式，我們可以複製成功

單位的好經驗，作為Deep Dive名單的部門參考。在過
往的經驗裡，這些方法幫助部門變好的機率很高。

挖掘潛力員工進行培訓， 
建立同梯學員情感，有益跨部門協作

此外，針對表現好的績優員工，我們也有一套激勵與

培訓方法。

研華針對一般員工、中階幹部與潛力員工，還有高階

幹部，都有不同的企業內訓制度，其中針對中階幹部

與潛力員工的內訓方法，是由高階主管親自授課，透

過幾天的課程，不只培養他們跨團隊的默契與關係，

也把公司的企業文化傳遞出去。

課程的安排很像MBA，多以學員的實戰討論為主、老
師分析為輔，內容包括績效管理、財務管理或行銷方
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2011年，研華根基於日本經營之神──稻盛和夫的「阿米巴經營術」，發展出中階主管的「人才發展計畫
（Management LEAP Camp）」，增加更多內部培養的中階主管，打通企業上下溝通管道。

活用阿米巴經營術，並開設課程培養中階主管

法等等。以我自己帶的財務管理課程為例，我會安排

他們分析財務報表，最後會有一堂成果分享的簡報，

這個課程6月開始上課，他們可能4月就要開始準備課
程簡報與分析內容。

課堂中，讓員工把財務報表攤開，直接對比其他企

業與研華的表現，分析哪裡好或不好，除了學習之外，

也可以透過這個過程，了解潛力員工在各領域的程度。

內訓課程的負擔其實很沉重，因為他們必須要在繁

忙的工作日常中抽身參加，但你若詢問同事這是額外

的壓力還是福利，我想對他們來講，更像是後者。因

為，當可以來參加這個課程的員工名單一公開，就像是

公布金曲獎的入圍名單一樣，列在上面就像是公司對

你的表現，有了明確的肯定。

課程中，創辦人兼董事長劉克振會親自出席講解企

業文化，他唯一會講的一本書就是管理學大師吉姆．

柯林斯（Jim Collins）的《從A到A+》，員工在現場聽
董事長導讀這本書的感覺，是絕對不一樣的。

這種打破部門的教育訓練，比單向的說教來得有效，

效能在於可以培養員工的革命情感。當兵的時候我們稱

同時進部隊的人叫「同梯」，在研華這群同一時間受訓

的員工，也是同梯，未來他們在跨部門協作、尋找新動

能或新專案時，這種透過訓練建立的情感會發生作用。

有時候明星員工不會是好的中階主管，原因來自於

他們沒有被養成管理意識，你可以找外部的人進來，

但他們不一定比在內部待久的員工理解企業，所以我

們可以用很多不同的方法培養員工，給他們一些小的

專案、短期派駐海外執行專案等等，用制度訓練人才

的管理技能，在這裡我們比較少在意費用，因為那些

都是重要的人才投資，回報是無限的。（口述 / 陳清熙，

整理 / 陳書榕）

阿米巴經營術強調，將企

業劃分成許多獨立運作、

各自擔負營運責任與績效

的小單位，讓組織變得更

彈性，也可以讓更多人對

企業有強烈的責任感。

1.個案教學：研讀研華重要個案，讓學員與
經營高層一同模擬參與經營決策。

2.讀書會：學員們透過指定的事前閱讀書
籍，如《A到 A+》《稻盛和夫經營術》，了
解經營理念。

3.事前任務：透過企業分派各種任務，學習
領導及團隊合作，凝聚學員向心力。

4.論文簡報發表：針對特定議題提出解決方
案，學員透過這個學習模式，可以共同參與

公司經營決策，建立實戰經驗。

資料來源：研華官網；陳清熙口述

阿米巴A

阿米巴B 阿米巴C

研華讓更多基

層或中階同事培

養管理與領導能

力，強化企業成

長力道。課程安

排包括：
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