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撰文◎陳惠如
優秀的主管，是引領組織不斷向前的重要推手。企業如何培養這群關鍵人才？培訓計畫應注意哪些要點？花旗銀行人力資源處副總裁閻台生，在產業學院每月固定舉行的HRD Club中，分享花旗如何培養一流主管的寶貴經驗。                                                                                                            
在企業高度競爭的環境裡，人才被視為企業裡最寶貴的資產。因此，對於很多亟思提高競爭力的企業來說，如何擬定有效的主管培育及人才發展計劃，已成為企業追求人才資產最大化的重要策略之一。
@檢核點1：定義企業所需關鍵人才
花旗銀行人力資源處副總裁閻台生表示，企業在打造主管培訓計劃之前，最重要的是：先「定義」出企業所需要的領導人才。
在花旗的作法是，先找出企業的願景、任務與策略，並善用平衡計分卡工具，「對於企業來說，人才與企業追求的須是共同的願景，也願意攜手達成，」閻台生說，若兩者無法契合，人才再優秀也枉然。
確立企業願景後，接下來就是找到企業中符合關鍵成功因素特質的人才。以花旗銀行為例，在「成為全球最受尊重的財務機構」願景下，定義出所需的領導人須包括：能承擔風險、結果導向、正面思考的態度、重誠信、資源整合與變革管理等特質。
@檢核點2：與組織發展搭配
優秀人才的來源，不外乎挖角與自行培養。閻台生表示，通常企業最常挖角的對象，多為行銷及業務部門，原因在於這些職務別特別需要新思維加入；與挖角相比，企業自行培養人才雖常顯得曠日廢時、成本昂貴；但對企業來說，卻是重要且必須的投資。
如花旗銀行聞名業界的「MA儲備經理人才計畫」(Management Associate program)，成功地培育出許多金融界精英。儘管MA訓練成本高昂、折損率高，但「MA永遠都在做，這是MA制度成功的最主要因素，」閻台生說。
同時閻台生也強調，擬定任何人才培訓計劃，都必須與組織發展（organization development）充份結合。從組織願景、核心價值觀、經營策略到年度經營目標均須考慮在內。
@檢核點3：結合績效管理找問題
另外，績效管理的結果，也會對訓練計劃與生涯發展造成直接影響。
「當績效不佳時，率先要務是設法找出原因，」閻台生解釋，若原因是出在「不會做」，那就給予知識與技能訓練；若肇因於「沒機會做」，就表示可能是組織架構(development map)出了問題；但若問題是出在「意願與態度」，那麼極可能是工作小組出現問題的警訊。
先找出問題，再針對問題做教育訓練。一個完整的訓練體系，應包括：由做中學、教導中學、觀察中學，以及由上課訓練中學習等4大部分。多數人將上課訓練視為最好的培訓方法，但其實「訓練的成本最貴，但效益往往最低，」閻台生說。
而learning by doing的經驗學習法，如職務輪調、專案歷練等不僅成本最低且效益最高。另外，教練(coaching)、導師(mentor)、先瞭解相關部門的工作內容(shadowing)等，亦為培訓人才時很重要的方法。
閻台生強調，為培育未來所需人才，花旗銀行也推行師徒制計畫（Mentoring Program）。花旗的方式為：由「師父」主動選擇「徒弟」進行指導協助，指導範圍從工作績效、待人接物到職涯發展都在內，因此師徒之間的關係長久而互信。不過，「直屬主管並不適合擔任師父角色，否則容易形成派系問題，」閻台生提醒。
@檢核點4：建立員工職涯發展流程
由於企業人才多寡，將直接決定企業競爭力的高下，因此，花旗每年固定更新人才資料庫。以績效為橫軸，以潛力為縱軸，將經理級以上的人才定位出位置。
閻台表示，許多企業會式微甚至一蹶不振，原因往往就出在績效與潛力都低的「老師傅人才」太多；而建立人才資料庫的最大好處，就是能將人才與獎酬資源相結合，否則很可能造成劣幣驅逐良幣的結果。
除了經理級以上的人才資料庫外，花旗還打造了一套「citiCareer Flow」系統，員工只要輸入現有職能，除可與現有工作內做比對外，還能清楚知道接下來能申請什麼工作，「職能符合度達60%以上的工作，系統便會顯示，」閻台生說，只要掌握工作與職能之間的落差，企業便能輕易發展出個人的訓練計劃，將培訓資源發揮到極致。
結合績效管理的培訓計劃檢核表
□ 以達成組織目標為核心
□ 注重事前規劃
□ 重視過程中定期與不定期的檢討
□ 強調工作結果與員工職能(results and competencies)
□ 注重員工的發展
□ 結合績效與薪酬
□ 注重雙向溝通
	


