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第五章 研究發現與建議 

本章共分為兩節，第一節乃依據研究目的與研究發現提出說明，

以供各個案公司與實務界參考；第二節則根據研究發現，提出可供實

務界以及後續研究者之建議。 

第一節 研究發現  

綜合第二章的相關文獻探討以及第四章的個案資料整理、分析、

與討論，本研究對於『職能模式與人力資源發展策略關係之研究』的

研究發現陳述如後。 

一、針對研究目的『企業發展職能模式的背景與歷程』與其下待答問

題的研究發現如下： 

（一） 影響企業建置職能模式的因素與一般企業在推動新的管

理制度或是價值體系轉換等組織變革的過程相似，幾個重

要影響因素不外乎全員參與、高階主管支持與外部專家或

顧問的參與協助；且在職能模式架構與內容的認知上，各

個案公司的看法大致相同，整個職能模式的架構大都包含

了核心職能、專業職能與管理職能等三大類，而在職能項

目與內容的發展上，大都是從核心職能做起，並強調或發

展至可以明確且具體陳述或觀察的行為表現，並以此做為
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該項職能表現水準的區辨依據。但對企業而言發展職能模

式與其他專案不同之處在於建置動機，根據研究發現職能

模式的建置動機，大多源自於企業體為因應組織內外環境

或價值體系(如願景、任務與策略等)的轉換而產生的需

求，而此類為因應或預應環境變化而發生的組織發展與變

革往往都需要人力資源素質提升方可達成。 

（二） 本研究發現影響企業應用職能模式的因素，在職能模式導

入階段便已發生影響，且研究結果也發現各個案公司應用

職能模式的始點，大多從人力資源發展功能著手，研究者

推測其主要原因乃是此一功能對員工自身利益以及組織

發展有較為一致的配適性，但相對於薪酬管理制度就較不

適合與職能模式結合了，研究者推測實乃因為目前整個大

環境對於職能薪的認知以及相關證照制度未能落實普

遍，因此若從薪酬管理的角度切入，勢必會遭遇員工較大

的阻擾與反彈，但基本上發展職能模式後，各個案公司傾

向將整個人力資源功能轉換至職能基礎，也使得各項人力

資源作業有了共通的平台與介面，而此職能基礎的人力資

源體系成功的的關鍵便是在於，職能模式提供了可具體觀

察評估的良好績效行為事例，且由於整個人力資源作業都
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以此一致的具體行為事例為依據，例如以此來招募人才、

培養與開發人才，最後並以此為績效評估的標準，因此使

得整個人力資源功能的循環更加縝密更加有效，也促使人

力資源發展活動可以更加緊密的連結住企業經營策略與

績效目標。 

 

二、針對研究目的「探索職能模式與人力資源發展策略間的關係」與

其待答問題的研究發現如下： 

（一） 經由對各個案公司相關資料的探討，研究者發現企業內對

於人力資源發展策略的認知不外乎為，1.提升員工能力以達

成既定之企業目標，2.培養優質人力以因應組織未來發展之

需求；尋此一策略思維細究之，研究者亦發現影響人力資源

發展策略的兩大主因乃是：1.企業經營策略的考量，以及2.

長期存在於企業內的核心價值與組織文化的影響。而此一結

果與本研究中職能模式的建置需求與動機相似，亦即組織為

因應變革(例如：企業生命週期的轉換)而建置職能模式，以

期在改變的始點，能一併重建整個人力資源體系與作業平台

以獲致較佳的資源整合效率、效能與彈性；但因為此等環境

改變或組織發展需求，尚須與企業內既有的價值體系或核心

競爭力加以整合，因此亦需制訂或規劃其人力資源發展策
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略，以配合組織長期發展，進而開發、延續與精進核心競爭

力，並將此競爭力展現於人力資源素質的提升上。 

（二） 研究者發現職能模式可與人力資源發展活動密切整合產生

綜效，例如：職能基礎下的個人發展計畫能有效聚焦於企業

與個人需要發展的職能項目，過程中並可結合既有的個人發

展方案，或教育訓練手法達成此一共同目標。但整體而言，

企業導入職能模式後，可以透過職能模式重新架構人力資源

體系，使整個人力資源發展策略落實至人力資源發展活動項

目時可以更加具體明確，進而提升整體人力資源發展功能的

效率與效能；因此，研究者推測職能模式在人力資源發展策

略落實至人力資源發展活動時，具有提升資源運用與配置效

率的綜效，亦即職能模式可使人力資源發展策略與人力資源

發展活動整合的更加緊密，且更具可操作性與驗證性。茲將

職能模式與人力資源發展策略之關係如圖5-1所示。 

（三） 根據研究結果以及各個案公司之陳述，研究者發現職能模

式與人力資源發展策略均以企業願景、策略與目標為考量依

據，但在重點上則有些許的差異，例如：人力資源發展策略

著重的是衡量內外環境以及企業現況後，依整體經營策略與

目標的需求而層層展開，強調的是目標的一致性與連貫性，
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而職能模式則是著眼於企業預期價值下的行為表現，此一關

係亦可由圖5-1呈現之。 

 
圖5-1.職能模式與人力資源發展策略關係圖 

資料來源：本研究整理 
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第二節 建議 

依據本研究主題、研究發現、以及所提出之研究結論。本研究乃

針對實務界與後續研究者提出下列建議以供參考。  

一、針對實務界之建議： 

本研究對於各個案公司與其他欲應用職能模式以落實人力

資源發展策略之企業所提出的建議如下。  

(一)由於建置職能模式等同於建置整體人力資源系統的基礎，因

此建置職能模式宜依照各類職能項目的特性，考量各部門

與各階層的意見，而在推動與應用時，亦需透過全面廣泛

地宣導與溝通，務使全員參與方可有成。 

(二)職能模式的應用關鍵在於是否具有可具體區辨的行為事例，

或是具有相似且易於判斷與評估的相關指標，因此，企業

在建置職能模式時，務必須考量各類活動於評鑑上的可操

作性，避免因模糊不清的定義與陳述，使得職能模式的接

受度下降而招致失敗。 

(三)職能模式下的人力資源發展策略可操作性高，且相關職能基

礎的人力資源發展活動除接受度高外，與公司整體目標的

連結度亦較緊密且明確，因此，在應用職能模式於人力資

源體系時，建議可以從人力資源發展功能切入，以樹立良
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好典範進而擴散至其他人力資源功能的應用。 

(四)由於訪談企業於該產業的整體表現均十分優異，對人力資源

發展制度與作法均十分完善，且對人力資本的投資態度亦

積極正向；再者，各個案公司推動職能模式的總年數的分

佈亦與台灣區已有建置職能模式的領先企業相同，甚至尤

有過之，而受訪者中亦不乏許多有在外發表、講演或講授

職能模式建置經驗者，故本研究個案所反映出的職能模式

建置歷程，與應用職能模式於人力資源發展活動之作法，

均堪稱職能模式下人力資源發展活動執行的典範，對於尚

未推動但有意推動職能模式之企業建議可參考本文所報

導的諸多作法與研究者的發現與建議。 
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二、針對後續研究者之建議  

本研究對於後續朝本研究主題相關領域之研究者的建議如下。  

(一)建議探討職能模式下人力資源發展活動的成效 

根據訪談資料以及文獻可知，目前已或欲建置職能模式的

企業將益趨普及，且先行企業群導入的總年數也將達五年左

右，因此建議後續研究者可針對導入職能模式之企業進行前後

對照的方式，探討應用職能模式於人力資源發展活動的成效為

何。 

(二)建議探討具體行為事例或相似指標的區辨效果 

根據受訪者的陳述，研究者發現職能模式之所以能有效整

合於人力資源功能產生資源配置的綜效，其主要原因乃至在於

建立起可資區辨的具體行為事例或相似指標，但亦有訪談者指

出行為事例觀察不易或發展過程費時耗力，因此，針對企業內

如何發展此類指標，以及是否有類似有效且易於評鑑的其他指

標，並探討此類指標於各項人力資源功能間的可操作性、可觀

察性與職能等級的區辨效果如何，亦是值得深入研究的議題。 
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