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為 何？

林文燦 4



坐而論，卻不能起而行

• 有一天很會抓老鼠的貓不在家時，劫後餘生

的老鼠們立刻趁著這個難得的機會召開議，

研商如何解決當前的困境。會議甫一開始，

族裡的長老立刻指示非馬上在貓的脖子掛一

只鈴鐺不可。這樣只要貓一展開狩獵行動，

大家隨即可以得知他的動靜，所有的鼠輩都

贊成長老的意見。

• 不過要在貓的脖子掛鈴鐺比登天還難，但大

家七嘴八舌，但真要付諸執行，卻沒有老鼠

願意去執行。於是，問題依然存在。
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咬住目標，堅定而行

• 不論獵物或打鬥，鱷魚的牙齒一旦咬住之後，

絕不輕易鬆口。鱷魚咬住不放的習性可以給

我們重大的啟示，因為世界上成功的人，都

是在選定一個目標之後，咬住不放，全力以

赴。假如我們胸懷大志，勤奮努力，但稍遇

挫折就氣獸了，那絕對不會戌功，因為我們

欠缺了鱷魚「咬住不放」的堅持。

• 郭泰，(1994)，拜動物為師，台北：遠流。

p142..
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策略性績效管理

• Okumus and Roper(1998)所言「，‧‧‧，偉大的策略，汗顏的

執行。」(…great strategy, shame about the 

implementation)。

• 這些論述以當代管理學的說法，是「策略與執行分離」、「規

劃與執行脫勾」的問題，同時寓意著傳統績效管理的困境，並

宣示中績效管理學術界與實務界一個新興的研究課題-

• 那就是「策略性績效管理」(Strategic Performance 

Management )。Kaplan 和 Norton(1996: 75)「平衡計

分卡」的提出，就是一個落實策略性績效管理學術及實務的

基石。
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規劃: Do the right things

個人目標

單位目標

機關目標績效目標

使命(主觀)
願景

施政計畫(策略)

環境分析(客觀)

評估
(查核)

綜核名實

結果導向

結果

回饋(改善)

執行: Do the things right 結果:The things do right?

（

將
策
略
轉
化
為
行
動
）

轉
化
與
連
結

談什麼呢？策略導向績效管理模式

策
略
管
理

由外
而內

結果
導向

資料來源：林文燦自繪

績效指標
SMART原則

105策略績效管理流程.pptx


當公部門要推動績效管理，你會不會也這樣想-思維惰性

•政府與企業之業務性質不同，可以有效實施績效

管理嗎？

•內部單位業務性質不同，可以做績效評比嗎？

•如何建立一套客觀而具有公信力的績效評比制度

嗎？
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•他山之石：

•案例一：台積電績效管理及發展制度

(performance 

•張忠謀溫情喊話？為何如此

•management and development system)

•案例二：新加坡公務人員考績制度

•可以攻玉：

•案例三：我國公務人員考績制度草案

歡迎參考，功德無量-林文燦 10

再賞析案例：他山之石，可以攻玉

台積電績效管理與發展制度.doc
TSMC Chairman's Talk 台積公司董事長張忠謀對同仁談話並宣布6 1起回聘員工.flv
[影音]張忠謀送暖 被裁員工回來吧!_兩岸新聞中心_兩岸網.ivr
新加坡花紅考績考察報告-1.doc


⚫ 績效管理的哲學論辯基礎：
⚫第一句名言是：「無法評量，就無法管

理。」(No measurement, no 
management

⚫第二句名言是：「重要都難以量化，能
夠量化的都不重要。」(Not 
everything that can be counted 
counts, and not everything that 
counts can be counted）

績效管理背後哲學的論辯

105廢除操行.avi


管理學大師Peter F. Drucker說：「企業的目的

是創造顧客。」同樣的，就民主政治而言，選民就

是顧客，創造顧客的途徑之一，就是以施政績效換

得執政。

每一位民選首長都希望贏得選舉

第一屆是靠競選團隊創造選民青睞，獲得初次

執政；

第二屆要靠行政團隊贏得選民肯定，獲得再次

執政。

以績效贏得選票，繼續執政

民主課責：以績效贏選票，繼續執政



分析邏輯

績效管理就是「因人成事」的過程。

「因人」：靠員工-人事管理制度。

「成事」：成事功-績效管理制度。

但好人一定做好事嗎？哲學思維

如何使得好的人才，一定做出好的工作

結果？科學思維。



領
導
或
管
理-

因
人
成
事
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經濟誘因機制

員工目標

組織目標

正誘因

負誘因

有效績效管理的邏輯
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人
成
事
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社會誘因機制

員工目標

組織目標

社會關係

信任

杜拉克說：動機不僅是目標管理，也是一切現代管理的首要問題。
企業最需要的管理原則就是：能讓個人充分發揮專長和責任
，凝聚共同的願景和一致的努力方向，調和個人目標和共同福祉
。可稱為管理哲學

有效績效管理的邏輯



先思考一下
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思考一下

為什麼政府「施政

績效」，「譏笑不

彰」呢?



思考一下

您感覺如何?

您能做什麼?



思考一下

為什麼中央及各縣市政

府喜歡辦理大型活動？



思考一下

各縣市政府辦大型活

動與績效管理制度間

有何關係呢？
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105策略績效管理流程.pptx


先瞭解何謂使命、願景

• 使命：設立該組織的目的，組織存在的社會意義。

• 強生公司的使命：「解除病痛」

• Google的使命：「彙整全球資訊，供大眾使用，使人人
受惠。」

• IBM：「我們致力於將先進的資訊技術轉化成客戶價值。

• 麥當勞的使命：「我們致力於持續改善營運，提升客戶用
餐體驗。」

• 衛生福利部的使命為何？ 想一下！貴機關的使命為何?

• 工作懷抱使命感不但帶來快樂，更有助於提高生產力。
Adam Grant(2013). Give and Take.

• 願景：

• 一個組織的願景是關於其未來發展願望的一種陳述，是對
一個組織希望在未來(大約10年左右)成為的那種組織所做
的一種描述。顯然，願景陳述通常是在組織使命陳述完成
之後才確定下來的。
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何謂使命、願景

•願景：

•願景要能「鼓舞人心，主導一切，長期趨勢」

•通常希望在某行業中的地位，例如，第一或最優

•成為地球上最幸福的地方-迪士尼。

•成為地球上最快速的餐廳-麥當勞。

•案例：

• 八十台大，進入百大。

•諸葛亮-隆中對

林文燦 23

臺灣大學創校八十週年形象短片 - HD - Downloaded from free-video-downloads.com.mp4
104隆中對.pptx
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願景的作用

•偉大的領導者產生偉大的願景。

•Mary Parker Follett 在《動態行政管理》(Dynamic 

administration)一書中：「最成功的領導者就是看到尚

未實現的畫面。」

• Jack Welch強調應以願景來管理，而不是監督的管理。

•願景創造焦點。願景確認出方向。願景鬆綁力量。願景

讓人全速前進(Full Steam Ahead)。

•案例：桃園機場公司 成效

歡迎參考，功德無量-林文燦 25

2010-11-01 公視晚間新聞(桃園機場公司成立 力求全球前十大).flv
桃園機場進入世界前十大_553.pdf
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成
效

宜蘭縣政府
施政總目標

1. 營造優質的環
境優質宜蘭人。

2. 進而創造多元
優質文化環境，
建構本縣文化
發展長遠藍圖。

宜 蘭 縣 政 府
文化局機關目標

1. 落實『文化產業
化』目標，促進
本縣觀光及工商
發展。

2. 規劃興建重大文
化設施，推廣各
項藝文活動。

3. 充實圖書館特色
館藏，培養良好
讀書風氣，加強
為民服務。

4. 推廣傳統藝術之
傳承與創新，型
塑視覺藝術鑑賞
空間等。

文 化 局 內 部
單位績效目標

以落實『文化產業
化』目標，促進本
縣觀光及工商發展
的機關目標轉化為
例，該局將之轉化
為：
1. 辦理宜蘭國際童
玩藝術節。

2. 辦理歡樂宜蘭年
系列活動等二項
單位目標。

整 體 效 益

以『宜蘭國際童玩
藝術節』從 1996
年創辦以來，入園
人數一直呈現倍數
成長(28萬、40萬、
60萬、80萬、89
萬)，更為宜蘭創造
了10到12億元經
濟效益。

連結

轉
化

連結

轉
化

宜蘭縣政府施政計畫與各層次績效目標轉化連結情形

案例分享



• 人本管理

• 參與管理

• 自我管理

• 成效管理

策略性績效管理的源頭
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• Drucker 指出：「管理是一種『實踐』，其本質不在於『知』
而在於『行』，其驗證不在於『邏輯』而在於『成果』」

• 杜拉克認為；「執行」不僅僅意味著把事情完成了，而是完
成正確的事情。閣佳譯(2009)，Jeffrey A. Krames. (2008)原著, Inside Drucker‘s 

Brain. 北京：機械工業出版。

• 「績效管理不是一個理論，是一個實踐性的工具。」
(Cokins, 2004)。

• 貼近生活的經驗分享（僅供參考）：

• 星雲大師在《六祖壇經講話。坐禪品》提及：「口頭禪是禪學，
是禪的的學問，不是禪宗，不是禪行。口頭禪只是學了一些禪
門的術語、禪門的典故，搬來搬去，是沒用的。」



目標管理

• 1954年，杜拉克《管理的實務》（The Practice of 

Management）一書中，提出「目標管理和自我控制」的主

張， (Management by objectives)，簡稱MBO。

• 目標管理的精髓在責任感，靠團隊的合作，是一種承諾和責

任。

• 不是有了工作才有目標，是先有目標才能確定工作。

• 目標管理僅僅是一個管理工具，絕不是治療管理疾病的靈丹

妙藥。 目標管理只是當你真正知道自己目標時才會發揮作用。

不幸的是，90%的情況下，你並不知道自己的目標是什麼。

歡迎參考，功德無量-林文燦 29



目標管理的基礎

• 激勵理論

• 人性假定理論：

• 傳統管理的人性假定是經濟人（追求理性、報酬的最大化）；

• 目標管理的人性假定是社會人（人們重視工作中的社會關係）

• Maslow杜拉克的目標管理是基於「有責任心工人」的假定。（人

不緊想要工作，想要從工作中得到成就感，他們更需要工作。）

歡迎參考，功德無量-林文燦 30

自我控制：
是管理者主動、自覺的控制。
管理人員知道自己目標，
據以評量自己的績效，
以調整自己的管理行為

自我管理：

結合自身優勢和自我認

識，才能創造卓越人生。



• 1999年杜拉克在《哈佛企業評論》發表〈自我管理〉一

文，任何「知識管理者」（知識隨身的人）都是「自我

管理者」。能夠自我管理，自我領導。

• 杜拉克思想體系的核心在於「自我管理」，是他對人類

最大的貢獻，大家所熟知的目標管理，就是建立在「員

工自我管理」的思維上，而所謂自我管理有2層意義：

1. 自身的自我管理，

2. 讓員工具備管理者的素養，讓員工自我管理。

2018/7/19 林文燦 31



•1970 年代以後，目標管理制度不僅是「對目標加

以管理，更是依據目標進行管理」。

•目標管理透過(1)目標計畫、(2)目標執行及(3)目標

考評和獎懲，(4)將組織中重要的人事管理程序及活

動， 如人事策略規劃、績效考評、員工報酬、人力

規劃、組織發展、領導溝通及彈性組織的建立等予

以整合，形成一個綜合性的系統，從而使目標管理

制度更趨完備。

歡迎參考，功德無量-林文燦 32
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環境分析(客觀)

評估
(查核)

綜核名實

結果導向

結果

回饋(改善)

執行: Do the things right 結果:The things do right?
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105策略績效管理流程.pptx


策略績效管理之理論與技術

策略績效管理基本概念

績效衡量必須在一個績效管理的架構下運作，才能與組織
的使命、願景、策略目標進行有效的連結。

確立清楚的策略目標是績效管理的第一個步驟（按，此為
SWOT的運用）。

策略管理必須先於績效管理，策略願景就成為是組織績效
的最核心目標。（按，此為BSC的核心概念）

績效管理是一個在策略管理的領導之下，透過動態過程持
續調整組織策略目標體系，所形成的管理活動。

策略管理的落實必須將組織各項管理活動，透過指標體系
的建立與持續監控來達成。
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平衡計分卡的特色

•確立組織宗旨、目標及願景

－協助本院確立營運方向

•量化的指標

－有效標準化衡量各類不同性質指標

•平衡的構面

－符合組織永續經營方向「策略聚焦」使財務面

不再是單一衡量面向



•駕駛飛機所需的資訊
•燃料
•飛行速度、高度
•方向
•目的地
•……

•管理企業所需要的資訊……

林文燦 36

資訊的完整性
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“Perspectives” vs “ Quadrants”

「構面」與「象限」的分野

象限意為圓周的四分之一

• 代表數字四

• 限制了計分卡固有的彈性操作方法

•之所以用構面的概念， 因為它是很平常性的概念 , 

反應的是觀點而非固定的數字

你或許需
要 5個或
只需 3個



林文燦 38

因果關係的重要性

•平衡計分卡與其他績效管理系統的真正區別，

在於因果關係的概念。

•一個構想完美的策略， 只不過是高階管理者提

出的假設， 代表高階管理者依據資訊知識、環

境、能力、競爭地位等， 所做的適當假設， 但

仍須記錄和測試策略中的諸多推測， 而平衡計

分卡就是執行這些步驟。



策略績效管理之理論與技術

柯普朗和諾頓(Kaplan & Norton，1992)設計
「平衡計分卡」(Balanced Scorecard, BSC)，希
望能由四個構面回答以下問題：

顧客構面：顧客如何看待我們？

內部流程構面：我們應該在哪裡取得優勢？

創新與學習構面：我們是否能持續進步並創造價值？

財務構面：股東如何看待我們的表現？

理論：進一步分享

案例：Disney因應少子女化的衝擊

104狄斯奈顧客.jpg
104狄斯奈樂園員工手冊.jpg
104Balanced Score Card.pptx
104迪斯奈樂園因應高齡化社會的作法日本老人國.docx


BSC的四個構面
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績效指標目標

財務構面 如何滿足股東

績效指標目標

內部流程過面

我們擅長什麼

績效指標目標

創新學習構面

能否繼續提高
創新價值

績效指標目標

顧客構面

顧客如何
看待我們



Niven(2003)修正柯普朗和諾頓的BSC架構

學習成長

內部流程

服務價值 合法支持服務成本

使命



策略規劃及績效管理評估體系
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願景

使命

SWOT分析
年度施政計畫

處(室)目標
業務計畫

資源配置
預 算

追蹤管考

執行策略

績效評估
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全院策略地圖

財
務
50
％

視病猶親 追求卓越
1.滿意的服務 2.合理的成本 3.優良的品質 4.醫院的特色

追求合理利潤 有效控制成本

以病人為中心的服務

提升醫療品質 資源整合

持續學習以培育人才研究發展與技術創新

顧
客
20
％

內
部
流
程
20
％

學
習
成
長
10
％

*門診人次
*住院人日 *病床週轉率

*損益同期比較 *平均住院日

*佔床率

*論病例計酬收益

*初診人次比率

*感染率

*手術併發症人次

*整合性門診開診成長率

*門診自動排程候檢日

*期刊論文發表數

*院內研究計畫數

*專科醫師考試錄取率

*非健保項目收入

*醫療糾紛事件數

*病歷書寫完成率

*非計劃性再住院率

*住院意外事件率

*醫師數與
門診人次比

策略性門住診結構

績效預算控制

*進修人數

*公務員終身學習時數

*材料成本
*用人成本

*直接費用

住院效能 門診效能

*轉診人數

*急診OA待床時間

*醫療創新獎

*系統內抱怨申訴案件

(

合
理
的
成
本)

(

滿
意
的
服
務)

(

優
良
的
品
質)

(

醫
院
的
特
色)

*準時會診率

*整合性門診人次

*病患滿意度調查

*超期住院率

*長期住院病患平均住院天數

*電話接聽禮貌成效

*醫療儀器使用效能

*手術項目資源控管

*手術個案人次數
*手術個案總時數
*門診手術人次數

*門診到診時間

內部顧客滿意
*內部顧客滿意度

*侵襲性處置併發症人次
*住院待床率

*院外研究計畫數
*部定教師資格

*住院醫師一般醫學
訓練(PGY1)人數





熱情分享：公教

分途下的待遇策

略

林文燦 45



我們夠專業嗎？

公務員減薪 新加坡能為什麼我們不能.mp4
公務員減薪 新加坡能為什麼我們不能.mp4


待遇制度的基礎，可分為：

• 職務薪(position-based pay ) ：依據員工所擔任的職
務給薪，它的根本就是職務評價制度，即職位分類制度。
論資排輩，終身雇用，穩定卻不利變革。

• 績效薪（performance-based pay）：依據員工績效
給薪。

• 個 人 薪 （ person-based pay ） ： 依 據 知 識 工 作 者
(knowledge-worker)所擁有的個人價值來給薪，如技
術薪或知識薪（skill- or knowledge-based pay ）。
這種待遇型態會激勵員工不斷的學習新知識或技能，增
加員工個人的價值。員工不用為加薪而爭取升職機會
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固定薪
(position)

變動薪：績效+ 個人
(performance)＋(person)

績效獎金、 技術薪(證照薪)
動態
平衡

校務基金下的待遇策略
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• 待遇制度＝固定薪（職務薪）＋變動薪（個人薪＋績效薪）

(100)    ＝ 90(%)  ＋ 10(%)

(100)    ＝ 60(%)   ＋ 40(%)(新加坡政務人員）

(100)    ＝ 20(%)               ＋ 80(%)

(由首長、組織型態、文化……等決定之。)



謝謝聆聽。
敬請指教。
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