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屏基醫療財團法人屏東基督教醫院（下文簡

稱：屏基醫院）是由一群來自美國、挪威、

芬蘭的宣教士醫護人員所建立，這群宣教士

醫師不求回報地為台灣奉獻二、三十年，屏

基從不起眼的小診所，蛻變成擁有600多床

的區域教學醫院，一路守候南台灣民眾的健

康。近年為因應醫療市場驟變，力求改革蛻

變。屏基的持續努力也取得具體成果，例如

家醫群以及心臟內科榮獲國家品質標章，全

院通過 ISO多項驗證，醫院評鑑亦得到優等

成績，在2011年更榮獲第21屆國家品質獎、

第9屆國家公益獎及內政部幸福企業獎的肯

定。

職能及性格常模之建置目的與效益

屏基醫院自創立至今已有六十餘年的歷史，

對於關鍵人才接班傳承制度的具體脈絡、以

及人才評鑑的資料收集等，皆需要找到合適

的工具。同時醫院評鑑對人才培育的要求亦

十分重視，而職能在人資管理上的運用則可

以兼顧各項需求，並用以建立訓練品質結構

化的系統。基於此一緣由，開啟了屏基醫院

與104人資學院自2013年底開始持續至今的

多項合作。

屏基醫院於2014年開始與104人資學院合作

導入職能及性格常模的建置，期望達成之目

的和效益是：

建立人才標準：過往的人才招募標準主

要以主管個人的經驗判斷，在屏基醫院

全員的職能及性格常模建立後，選才得

以回歸客觀之依據。而由於醫療產業有

部份技術人才常處於供不應求的狀態，

因此職能及性格的人才標準主要用在行

政職務及管理職務的甄選，其他職務人

員則用以比對屏基醫院專屬的常模來作

為適才適所的晉用或調任參考。

績效考核規劃：將職能納入每半年進行

1.

2.

口述：余玉竹／屏基醫院人力資源室主任

採訪：104人資學院

屏東基督教醫院

找出人才DNA，
選才育才更精準
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屏基醫院余廣亮院長（右五）
與經營管理團隊

屏基醫院余玉竹主任（後排中）
與人力資源室同仁
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的目的。在2015年陸續導入各項管理訓練課

程後，主管也慢慢熟悉以職能作為溝通共識，

人資部門及主管也會在定期會議上分享與回饋

意見，並進而影響其他主管及同仁共同投入。

建立共同策略目標，順利推動變革

在招募及留才上薪酬福利仍是目前最有效的

工具，其次則是良好的工作環境以及組織文

化。醫療產業的人力發展多採雙軌制，目前

亦已將職能納為晉升制度的考量之一並陸續

規劃出具體的做法。

專案導入的變革成敗上，經營階層是否支持是

關鍵，做好溝通很重要，把人資部門與經營階

層想要的綁在一起，有共同的策略目標，變革

的推動才能順利。

變革的成效已能陸續展現，現今新進同仁中

約有七至八成，在留任狀況及到職後的績效

展現都有良好成效。少部份新員工多半是因

為沒有醫療業的經驗,造成與預期有落差而選

擇退出。

職能的應用範疇全面落實

良好的訓練成效是醫院評鑑中的一大重點。

可以運用TTQS的架構來加以落實，而職能則

是TTQS當中的關鍵項目，因此職能的落實運

用在人資管理架構上皆能讓評鑑委員對醫院

的管理成果更生信賴。目前屏基醫院的所有

人資作業都已將職能融入工作分析與工作設

計，透過工作設計應用在包含人力資源管理

一次的績效考核項目中，作為行為面向的

考核指標，並延續到關鍵人才接班人計劃

中。而性格也會影響績效展現，瞭解組織

成員的性格組合亦有利於引導團隊展現能

力。

人才培訓：醫療產業的人才培育較其他

產業複雜，訓練需要投入大量資源，且

必須要用在刀口上。以往培訓並未連結

到績效面，教育訓練的規劃亦較無依循

的標準。希望參考職能缺口來進行年度

訓練的規劃，讓訓練更有策略性。

人才發展：單位管理者可在員工性格與

職能的現況中，找到合適的人才發展模

式，主管也能據以自我發展。過往雖有

執行個人發展計劃 (IDP, Individual 

Development Plan)，但同仁對於IDP無

感，在建置職能模型並將行為面向的職

能指標納入考核後，已陸續應用於IDP並

持續觀察成效中。

變革與創新：透過人資管理面的基礎工程

與職能運用概念的導入，帶動醫院成長變

革的動能，讓人力素質更有競爭力，邁向

卓越創新。

3.

4.

5.

在內部推動上述專案的過程中，人資單位不

斷地在例行會議等場合宣導運用方式及使用

的範圍，並且將職能納入ISO程序中，透過持

續性的內部稽核及外部驗證，達到落實執行
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(HRM)下的選育用留各方面，以及人力資源發

展(HRD)中的訓練及發展等範疇。

屏基醫院目前是依據職能缺口找出需要提升的

職能項目，一年進行一次訓練規劃，讓現有人

員能適才適性發展。在管理職能上的投入是目

前最多的，因為主管是發動引擎(driver)，醫

院的訓練對象廣泛，除了現職人員之外同時也

包含實習生，訓練工作的份量已有如半個訓練

機構之多，在主管的管理能力完善後，將能夠

依各職類需要去做更合適的訓練規劃。

在建置以職能為基礎的培訓制度後，訓練更

能夠有具體的目標及明確的成效要求，因此

主管也較願意支持。現行法規雖然要求醫院

需以總營收3%以上的預算投入員工訓練，但

屏基則做得更多，也期待可以做得更好。在

留才成效上，以護理人員而言，其他醫院護

理人員的流動率約為20%以上，屏基則可以

持續掌握在12%以內。

訓練課程的成效觀察

屏基醫院也與104人資學院合作過多項訓練課

程。例如：情緒管理與壓力調整、承上啟下

的溝通藝術、有效的回饋技巧、管理者的系

統思考與理性決策等等，課程亦已可觀察到

許多效益。例如以往主管決策較缺少共同討

論的經驗，主要是依據各主管自己的想法決

定，以致於長期計劃較難系統性且連貫性的

落實，透過此一課程的學習及運用，現行決

策模式則在改善與調整中。

有效回饋技巧課程則讓主管學會如何做好績

效面談，同時面談結果也需由員工確認並對

未來改善的方向建立共識。近來主管已清楚

如何在績效面談時營造良好氣氛，熟悉面談

流程及回饋的做法，在撰寫對部屬的評語時

也更具體精準。屏基每半年所做的員工滿意

度調查亦顯示出，員工對績效考核的方式滿

意度分數有上升，已較少發生主管未面談溝

通即給出評核的狀況。醫院的主管會分享如

何透過職能的運用來輔導同仁，同時主管也

會適度調整自己的管理風格，團隊氣氛也跟

著改變。例如：以往主管常常覺得有些事不

需明講，但現在則會多利用機會充份溝通，

有利於建立團隊的共識。

更符合組織策略與需求的人才培育

屏基醫院人力資源室余玉竹主任認為，104人

資學院在訓練課程的服務上與其他管理顧問公

司最大的差異，在於能夠透過課前訪談進行充

份的溝通，瞭解組織與學員對課程的期待，相

較其他課程提供者只憑教案內容評估，不太主

動做課前訪談，也沒有客製化的課程內容。

104人資學院提供的訓練課程規劃與講師安排

相對地較能符合學員的需求，小組討論與互動

的效果也較好。由於醫院的訓練相當密集，同

仁都需要上很多課程，因此講師的授課品質好

不好是很容易比較出來的。

在人資管理上，醫院是願意投入資源的，雖

因產業特性而以專業職能為主，但主管的管

理能力更需被教育，特別是管理技巧如何透
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過演練方式予以加強。人資單位的夥伴也須

常保開放心態，找機會多了解其他產業的人

資經驗作為借鏡，也多接觸其他知識社群多

元吸收資訊。

人資的策略建言與務實規劃

余玉竹主任在屏基醫院已有十年的人資主管經

驗，她表示：人資的使命是在服務員工（內部

顧客）打造具活力的組織氣氛，有機會要多將

人資的想法推銷給組織，努力提供策略建言並

強化執行力，營造更好的職場環境，這樣長官

們才會更重視人資的意見，切勿限縮在行政事

務上而將自己作小了，經過近年的努力，人資

的同仁們也感受到醫院越來越能重視人資部門

了。

此外余主任建議，人資要做務實的規劃，不要

畫太大的餅，虛有其表的計劃未必能落實，需

要有系統性的方向才能找到可以長期延續下來

一致性的做法。例如：屏基醫院導入平衡計分

卡已逾十年，但仍覺得執行時某些部份不夠扎

實，在完成職能模型建置後，預計將職能的要

求標準也納入人員KPI中，則有助於落實平衡計

分卡的運用。

未來的人才挑戰與因應

在當前醫療體系經營面的環境變化下，對屏

基醫院的未來發展也形成許多影響和挑戰。

例如：健保財務及支付制度變動，以及屏東

縣民眾所得相對偏低不利的狀況下，不易發

展自費項目，造成經營風險。而地方首長基

於壓力，引進外來競爭者，以及區域同業紛

紛與醫學中心合作發展各類特色醫療中心，

也形成市場競爭的局面。另外由於勞動相關

法令修法，必須增加人力招募需求，卻礙於

地處邊陲，導致落入優秀人才的延攬留用與

整體人事費用成長之兩難。

面對外來競爭者壓力，吸納人才是很大的挑

戰，因此屏基醫院更著重在現有人才的培育

及組織文化的建立，主管的人選也以內部晉

升為主。雖然屏基為基督教醫院，但組織文

化上尊重多元，在選才的應用上，由於產業

特性所需，專業職能為重要考量，性格特質

上則有同質性較高的傾向。但需要創新的單

位在選才標準的考量上則較為多元，不同特

質的成員加入，對組織文化有衝撞反而有機

會激盪出新的火花。

過去宣教士醫師們，翻山越嶺到山地部落義

診，民國 83 年屏基醫院也開始海外醫療宣教

服務，並得到美國CDC、WHO等國際組織

認同成為合作夥伴。屏基的海外醫療事工，

充份展現「那裡有需要，就到那裡去」的傳

統，這樣的傳統也讓願意投入海外及偏鄉醫

療事工的人才透過培訓進行經驗傳承展開另

一種嶄新的人生體驗，形成屏基不同於其他

醫療院所的特色；而近期的擴院計劃則是希

望藉此凝聚組織成員的向心力，並擴大培育

中階管理人才強化接班梯隊，可以作為未來

人才爭奪戰的因應之道。
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【104人資學院專刊】電子報  歡迎免費訂閱！
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