
    
    
    

中階主管管理訓練平台中階主管管理訓練平台中階主管管理訓練平台中階主管管理訓練平台    

指導編輯：黎 守 明 

編  著：蓋登氏編輯委員會 



＜＜＜＜序序序序＞＞＞＞    

  全球網際網路的蓬勃發展，大量資訊能瞬間取得，在這種資訊環境中， 

「蓋登氏 GUIDANCE


」將扮演更積極的角色及提供更豐富的服務，協助您成

為經營、管理、行銷、訓練……等領域的專家（experts）。 

  為讓您進入最有效的學習環境，我們堅持以四個導向編輯「「「「蓋登氏訓練蓋登氏訓練蓋登氏訓練蓋登氏訓練

指引指引指引指引」」」」及及及及「「「「蓋登氏實作指引蓋登氏實作指引蓋登氏實作指引蓋登氏實作指引」」」」。 

‧‧‧‧體系導向體系導向體系導向體系導向── 

 每個學習主題都提供一個完整的系統（system），讓您能系統地建構您專業

領域的 know how。 

‧‧‧‧思考思考思考思考導向導向導向導向── 

 引導您細膩的思考，讓您從思考過程中，回顧以往的得失，而察覺、領

悟成敗的原由。 

‧‧‧‧實用導向實用導向實用導向實用導向── 

 提供經過證實的有效方法，引導您跨越「knowing」到「doing」的落差。 

‧‧‧‧以以以以 Work SheetWork SheetWork SheetWork Sheet、、、、Check PointsCheck PointsCheck PointsCheck Points、、、、Step by StepStep by StepStep by StepStep by Step 及範例引導學習及範例引導學習及範例引導學習及範例引導學習。 

 

  生活在ｅ世代中，我們要以下面這句話和您共勉： 

「「「「專家專家專家專家（（（（expertexpertexpertexpert））））要能成為知識的活用者要能成為知識的活用者要能成為知識的活用者要能成為知識的活用者，，，，不要成為知識的儲存者不要成為知識的儲存者不要成為知識的儲存者不要成為知識的儲存者。」。」。」。」    

 

蓋登氏管理諮詢蓋登氏管理諮詢蓋登氏管理諮詢蓋登氏管理諮詢    

                                           總經理總經理總經理總經理    黎黎黎黎    守守守守    明明明明                    



＜＜＜＜編者引言編者引言編者引言編者引言＞＞＞＞    

  編撰這本管理訓練平台，是我們確信績效卓越的管理者，可以經由訓練

產生。 

 

  學習什麼及如何將學習的內容，立即應用在您實際的管理工作上，使您

親身體驗到管理發揮的價值，對管理產生自信，是本訓練平台的目的。 

 

  「「「「Knowing Is Not Doing」」」」，因此配合您管理工作的實際需要，管理實務

平台支援您，將您學習的 knowing，簡單地轉換成您的 doing。 

 

  《中階主管管理訓練平台》是企業內管理訓練的最佳教案，是配合環境

變動、掌握 new management way 的最新管理教材，透過這個學習的介面，您

能進入一個最好的學習環境，預祝您成功。 

 

 

 

 

蓋登氏編輯委員會蓋登氏編輯委員會蓋登氏編輯委員會蓋登氏編輯委員會    
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中階主管中階主管中階主管中階主管管理訓練平台管理訓練平台管理訓練平台管理訓練平台    

＜序＞ 

＜編者引言＞ 

PHASEPHASEPHASEPHASE    ⅠⅠⅠⅠ New  Management  Way New  Management  Way New  Management  Way New  Management  Way  ……………………… 

課課課課        程程程程 1 New Management 1 New Management 1 New Management 1 New Management 的原點的原點的原點的原點────回應環境的變化回應環境的變化回應環境的變化回應環境的變化        ………… 

1-1 New Management Way 須回應工作本質的變化 ……… 

‧事務性工作及專業性工作 

‧管理性工作 

‧策略性工作 

‧電腦化、自動化的影響 

‧經營環境的變化 

1-2 面對受過更好教育、更多技能、更多資訊、 

及跨國企業的部屬  ………………………………… 

1-3 管理者的二個新評價基準   ………………………… 

‧客戶滿意度的提昇 

‧競爭優勢的贏取 

課課課課        程程程程 2 2 2 2 中階主管的中階主管的中階主管的中階主管的 New Management Way   New Management Way   New Management Way   New Management Way   …………………… 

2-1 什麼是 New Management Way ………………………… 

管理者溯源 

 

 

21 

24 

26 

 

 

 

 

 

 

29 

31 

 

 

37 

39 
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管理是什麼 

    管理與領導 

2-2管理與改變 

2-3中階主管的角色與任務 

2-4管理者的管理工作實況 

 

PHASE PHASE PHASE PHASE ⅡⅡⅡⅡ    經營您的部門經營您的部門經營您的部門經營您的部門────完成年度工作計畫完成年度工作計畫完成年度工作計畫完成年度工作計畫    ………… 

課課課課        程程程程    3 3 3 3 計畫您的部門年度重點工作項目及目標計畫您的部門年度重點工作項目及目標計畫您的部門年度重點工作項目及目標計畫您的部門年度重點工作項目及目標………………… 

3-1 部門的產生及價值……………………………………… 

3-2 瞭解您部門的任務及業務內容………………………… 

瞭解上級主管對您部門的期待 

瞭解客戶（後手）對您的期待 

訂出每項業務的目標與流程 

3-3 完成部門的年度工作計畫……………………………… 

決定年度重點工作項目 

‧來自實現上級單位的方針策略 

‧來自達成部門任務的重點工作項目 

決定日常管理的改善項目 

決定各項工作的目標 

課課課課        程程程程 4  4  4  4 計畫的技巧計畫的技巧計畫的技巧計畫的技巧………………………………………………… 

4-1 計畫─管理五大功能的第一項………………………… 

‧計畫、組織、領導、管制、協調 

‧P→D→C→A 

 

 

57 

62 

67 

 

77 

80 

82 

84 

 

 

 

91 

 

 

 

 

 

101 

103 
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4-2 計畫是什麼……………………………………………… 

4-3 計畫的類型……………………………………………… 

‧長期計畫 

‧年度計畫 

‧功能性計畫 

‧專案計畫 

‧ACTION PLAN 

‧SCHEDULE 

4-4 工作類型與計畫手順…………………………………… 

‧工作類型１─達成目標的工作 

‧工作類型２─解決問題的工作 

‧工作類型３─例行性工作 

4-5 達成目標型工作的計畫手順…………………………… 

STEP 1. 現狀把握 

‧區分客觀的事實與主觀的臆測 

‧部份的事實還是全部的事實 

步驟 ○1  確定主題 

步驟 ○2  蒐集情報、資料 

步驟 ○3  要因分析 

    環境要素 

    系統要素 

    人的要素 

步驟 ○4  掌握關鍵要素 

105 

110 

 

 

 

 

 

 

117 

 

 

 

120 
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STEP 2. 設定目標 

瞭解目的與目標的差別 

目的和目標有上下的關係 

步驟 ○1  訂定明確的目的 

步驟 ○2  訂出您的目標 

STEP 3. 研擬手段方法 

‧確定達成目標的必要要素 

‧要表具有層級化的關係 

‧目標達成有不同的手順及代案 

步驟 ○1  系統化構想作成 

步驟 ○2  推進計畫作成 

4-6 解決問題型工作的計畫手順…………………………… 

‧發生型問題、謀求改善型問題、潛在型問題 

‧問題解決思考上的注意點 

找出問題的真正原因 

找出解決問題的真正原因 

訂出問題解決的行動計畫 

‧解決問題的手順 

STEP 1. 明確的目標、標準 

STEP 2. 發現問題點 

STEP 3. 要因分析 

STEP 4. 確定要解決的課題 

STEP 5. 擬定對策 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

134 
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STEP 6. 做出行動計畫 

STEP 7. 執行行動計畫 

STEP 8. 效果確認 

STEP 9. 標準化 

4-7 例行性的工作的基準計畫手順………………………… 

‧規劃基準思考上的注意點 

‧基準的作業計畫手順 

STEP 1. 確定制訂基準的作業對象 

STEP 2. 工作內容分析 

STEP 3. 設定目標 

STEP 4. 決定基準 

STEP 5. 通知及訓練有關人員 

 

PHASE PHASE PHASE PHASE ⅢⅢⅢⅢ    經營您的部門經營您的部門經營您的部門經營您的部門    ────    執行您的計畫執行您的計畫執行您的計畫執行您的計畫……………… 

課課課課        程程程程 5  5  5  5 啟發部屬良好的工作態度啟發部屬良好的工作態度啟發部屬良好的工作態度啟發部屬良好的工作態度………………………………… 

5-1 態度決定一切…………………………………………… 

5-2 影響部屬的態度………………………………………… 

‧五個影響部屬態度的方法 

‧積極的傾聽 

基本原則 

六個進行技巧 

課課課課        程程程程 6  6  6  6 帶動您部門的行動力帶動您部門的行動力帶動您部門的行動力帶動您部門的行動力    ……………………………………… 

6-1 八個方法帶動部門的行動力…………………………… 

 

 

 

 

 

140 

 

 

 

 

 

 

 

 

151 

154 

156 

159 

 

 

 

 

167 
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讓部屬知道他扮演角色的重要性 

讓部屬嘗試行動成功的經驗 

給部屬清晰的目標及標準 

讓部屬參與並告訴部屬為什麼？ 

告訴部屬他做得如何？ 

激勵 

課課課課        程程程程 7  7  7  7 組織原則與職務分配原則組織原則與職務分配原則組織原則與職務分配原則組織原則與職務分配原則………………………………… 

7-1 瞭解組織………………………………………………… 

‧規劃組織至少考慮的七個事項 

‧五個基本型態的組織 

職能別組織 

事業部別組織 

矩陣式組織 

行銷通路別組織 

地區別部門劃分的組織 

7-2 規劃您的部門組織……………………………………… 

‧規劃部門組織的八步驟 

STEP 1. 決定部門任務及服務的對象（客戶或後手） 

STEP 2. 決定部門的須有的職掌及人數 

STEP 3. 工作劃分及職務說明 

STEP 4. 訂出職位規範 

STEP 5. 訂出與它部門協調的方式 

STEP 6. 決定管理幅度 

169 

 

 

 

 

 

 

175 

177 

 

 

 

 

 

 

 

188 
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STEP 7. 決定授權程度 

STEP 8. 繪出部門的組織圖 

7-3 指令系統統一原則……………………………………… 

7-4 管理幅度適中原則……………………………………… 

7-5 組織協調原則…………………………………………… 

‧協調的含意 

‧組織內協調的五個手段 

‧協調進行的六個步驟 

‧協調過程的五個注意點 

7-6 授權原則………………………………………………… 

‧決定授權程度的七原則 

‧七個步驟授權下的工作正確進行 

7-7 職務分配原則…………………………………………… 

‧部屬對工作的期待 

‧主管對職務分配的期待 

‧職務分配與充實的五個實作步驟 

課課課課        程程程程 8  8  8  8 下達命令的技巧下達命令的技巧下達命令的技巧下達命令的技巧 …………………………………………… 

8-1 用溝通替代命令………………………………………… 

‧九個傳達命令的溝通技巧 

8-2 命令、授權與狀況共有………………………………… 

8-3 下達命令的八個注意點………………………………… 

課課課課        程程程程 9  9  9  9 溝通互動的技巧溝通互動的技巧溝通互動的技巧溝通互動的技巧    …………………………………………… 

9-1 溝通與管理者必需建立的溝通管道…………………… 

 

 

 

193 

196 

200 

 

 

 

 

209 

 

 

216 

 

 

 

231 

233 

 

237 
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‧溝通與有效地溝通 

‧有效溝通的五個重點 

‧建立溝通管道 

您的部屬 

您的上司 

您與其它部門 

您與外部接觸 

9-2 溝通的禁忌……………………………………………… 

‧溝通的十個禁忌 

9-3 指責部屬的技巧………………………………………… 

‧指責部屬的十個技巧 

9-4 讚揚部屬的技巧………………………………………… 

‧讚揚部屬的四個技巧 

9-5 與部屬溝通的技巧……………………………………… 

‧與部屬溝通的九個步驟 

9-6 解決部門間衝突的技巧………………………………… 

STEP 1. 瞭解雙方立場及優先順序 

STEP 2. 權衡優先順序，找出共同目標 

STEP 3. 注意維持充分自由的環境 

STEP 4. 重新思考優先順序 

STEP 5. 做出協議 

STEP 6. 追蹤協議 

9-7 會議的技巧……………………………………………… 

245 
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PHASE PHASE PHASE PHASE ⅣⅣⅣⅣ    經營您的部門經營您的部門經營您的部門經營您的部門────管制部門的執行活動管制部門的執行活動管制部門的執行活動管制部門的執行活動………… 

課課課課        程程程程 10  10  10  10 管制的含意與方法管制的含意與方法管制的含意與方法管制的含意與方法………………………………………… 

10-1 管制的含意…………………………………………… 

‧什麼是管制 

‧管制的難處 

‧自我管制 

‧管制的原則 

‧管制與修正 

10-2 企業的整體系統管制………………………………… 

公司政策 

年度預算 

成本管理 

品質管制 

10-3 部門業務的管制……………………………………… 

‧時間上的管制 

‧成本費用上的管制 

‧績效的管制 

‧部門業務的管制手順 

課課課課        程程程程 11  11  11  11 管制的工具管制的工具管制的工具管制的工具………………………………………………… 

11-1 管制的工具…………………………………………… 

計畫與實績的差異管理圖 

標準與實績的管制管理圖 

266 

 

275 

278 

280 

 

 

 

 

 

287 

 

 

 

 

290 

 

 

 

 

296 
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進度管制 

利用客戶回饋訊息管制 

透過報告系統管制 

透過有效溝通建立標準 

其它管制工具 

 

PHASE PHASE PHASE PHASE ⅤⅤⅤⅤ    經營您的部門經營您的部門經營您的部門經營您的部門－－－－修正您的修正您的修正您的修正您的計畫計畫計畫計畫、、、、標準標準標準標準……… 

課課課課        程程程程 12  12  12  12 異常處置與修正計畫異常處置與修正計畫異常處置與修正計畫異常處置與修正計畫                ………………………………… 

            12-1 異常處置   …………………………………………… 

12-2 修正的時點…………………………………………… 

‧外在環境變動時 

‧現行手段無法達成目標時 

‧資源取得變動時 

12-3 如何修正您的計畫…………………………………… 

‧修正計畫的三個方向 

修正目標 

修正達成目標的手段 

同時修正目標及手段 

課課課課        程程程程 13 13 13 13 修正您的標準修正您的標準修正您的標準修正您的標準……………………………………………… 

13-1 修正標準的時點……………………………………… 

‧現行標準不合理時 

‧現行標準不能滿足客戶需求時 

‧現行標準已失去意義時 
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‧現行標準和公司的政策抵觸時 

‧現行標準達不到公司的品質要求水準時 

‧現行標準比競爭者實際影響競爭時 

‧現行基準會給其它部門帶來困擾時 

‧引進新的設備、工具、方法時 

‧部屬有了好提案時 

13-2 如何修正您的標準…………………………………… 

‧修正標準的三個注意點 

‧修正標準的五個步驟 

 

PHASE PHASE PHASE PHASE ⅥⅥⅥⅥ    經營您的部門經營您的部門經營您的部門經營您的部門－－－－部門的自我超越部門的自我超越部門的自我超越部門的自我超越    ……………… 

課課課課        程程程程 14 14 14 14 部門自我超越部門自我超越部門自我超越部門自我超越────培養做出好決策的能力培養做出好決策的能力培養做出好決策的能力培養做出好決策的能力…………… 

14-1 決策的本質…………………………………………… 

14-2 策略性決策的流程…………………………………… 

STEP 1. 外在環境分析 

STEP 2. 內在環境分析 

STEP 3. 指出企業該走的方向 

STEP 4. 指出企業能走的方向 

STEP 5. 確定企業想要達成的目標 
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課程課程課程課程1-1 New Management須回應工作本質的變化    

企業內的工作性質可分為三類： 

 1.1.1.1.事務性工作及專業性的工作事務性工作及專業性的工作事務性工作及專業性的工作事務性工作及專業性的工作    

   事務性工作是指一些重複性、固定性的工作，如

開發票、領料、登帳、出勤統計……等。 

   專業化的工作是指一些需要特殊專業技巧才能完

成的工作，如商品設計開發、程式設計、資金調度、

品質檢驗、推銷及各項制度設計等。 

   事務性工作及專業性工作都可委由一人獨立完成

或數人合作完成，每個人都要對他自己的工作負起責

任。 

 2.2.2.2.管理性工作管理性工作管理性工作管理性工作    

   各單位主管或部門主管所從事的工作，管理性的

工作要靠計畫、組織、指令、控制、協調、激勵、領

導……等完成。 

 3.3.3.3.策略性工作策略性工作策略性工作策略性工作    

      策略性工作指企業為因應環境變動或贏得競爭優

勢或滿足客戶或充分發揮及維持公司核心能力（core 

competence）所採取的特殊手段，策略性的工作要從組

織整體的視野判斷，做成對公司最有利的決定。 
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    這三類工作已隨著時代的轉變，在比率上已有了重

大的改變如圖（1-1）所示。 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

圖（1-1） 

    為什麼會產生這些改變呢？ 

自動化自動化自動化自動化、、、、電腦化的影響電腦化的影響電腦化的影響電腦化的影響    

      工廠自動化及電腦廣泛用在辦公室內，把人們從

單調、反復的大量作業性及事務性的工作中解放出

來，部屬們有更多的時間從事思考、創意的工作，部

屬也要求從事更有意義及價值的工作，自然而然部門

工作的深度加深、廣度擴大，導致管理者的管理性工

作層面更加擴大。 
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經營環境的改變經營環境的改變經營環境的改變經營環境的改變    

      企業所處的市場更加成熟，新產品不斷推出市

場，消費者更多樣化的需求，競爭更加的激烈，均導

致贏得競爭優勢的策略性工作，不再能僅憑企業內的

經營者獨自決定，各部門的管理者都負有提供資訊、

策略建議或參與策略的決策及執行策略。例如服務維

修的主管，以往只要督導部屬做好維修服務的工作，

現在他要提供客戶使用產品後的意見及期望改善點給

商品開發部門，他要制定提昇客戶服務滿足度的策

略。因此，管理者除了關心公司內部狀況，還要注意

經濟、社會、產業環境、競爭環境的變化。 

 

  身為今日身為今日身為今日身為今日的的的的中階中階中階中階管理者首先必須認清管理者首先必須認清管理者首先必須認清管理者首先必須認清，，，，中階中階中階中階管管管管

理者理者理者理者的的的的工作工作工作工作本質已有改變本質已有改變本質已有改變本質已有改變，，，，您不再可能只管理事務您不再可能只管理事務您不再可能只管理事務您不再可能只管理事務

性及例行性的工作性及例行性的工作性及例行性的工作性及例行性的工作；；；；您的管理工作範圍將擴大您的管理工作範圍將擴大您的管理工作範圍將擴大您的管理工作範圍將擴大至至至至策策策策

略的決策及執行略的決策及執行略的決策及執行略的決策及執行。    
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課程課程課程課程 1-2  面對受過更好教育、更多技能、 

更多資訊及跨國企業的部屬 

    今日的企業是處在一個不斷創新、進步的環境，創

意成為經濟與社會的主導力量，企業必須更有效地結合

人的腦力、科技設備及資訊，創造出有價值的商品及服

務，迅速提供給客戶，才能贏得生存及成長。 

    因而，管理者今日及未來，需面對的是一群受過更

好教育、擁有更多技能、更多知識、更多資訊及跨國企

業的部屬，他們對工作具有更高的期望，「工作」不僅只

是聽令而行，部屬們企圖經由工作滿足個人能力成長、

人際成長及自我實現。 

   面對不斷創造新價值的競爭環境及高素質的人力，

績效的關鍵點不是績效的關鍵點不是績效的關鍵點不是績效的關鍵點不是您告訴您告訴您告訴您告訴部屬部屬部屬部屬該該該該做什麼做什麼做什麼做什麼？？？？如何做如何做如何做如何做？？？？

或不該做什麼或不該做什麼或不該做什麼或不該做什麼？？？？績效的關鍵點在於績效的關鍵點在於績效的關鍵點在於績效的關鍵點在於您您您您有能力激發部有能力激發部有能力激發部有能力激發部

屬的工作屬的工作屬的工作屬的工作熱情與熱情與熱情與熱情與動動動動力力力力，，，，有能力有能力有能力有能力讓讓讓讓部屬部屬部屬部屬發揮發揮發揮發揮精精精精采采采采創意創意創意創意

解決問題解決問題解決問題解決問題，，，，有能力有能力有能力有能力帶領帶領帶領帶領出出出出一個一個一個一個迅速迅速迅速迅速因因因因應環境改變應環境改變應環境改變應環境改變、、、、

創造價值創造價值創造價值創造價值的的的的高效能高效能高效能高效能團團團團隊隊隊隊。 

      您的部門必須對企業贏得未來的最大發展機會，有明

顯貢獻。 



GUIDANCE 蓋登氏管理指引                                 New Management Way 

 
48 

 

 

 

 

 

 

圖（1-2） 

    圖（1-2）說明迅速改變的環境，對管理者而言，表

示要面對更多、更新的挑戰，管理者若是以自己為中心

下達指令所產生的績效，絕對低於透過團隊的力量，讓

各個部屬發揮潛能所產生的績效。 

因此，「「「「建構核心建構核心建構核心建構核心能能能能力力力力」、「」、「」、「」、「激發激發激發激發工作動機工作動機工作動機工作動機」、「」、「」、「」、「參與參與參與參與

決策決策決策決策」、「」、「」、「」、「授權授權授權授權」、「」、「」、「」、「激勵激勵激勵激勵」、」、」、」、「「「「團隊學習團隊學習團隊學習團隊學習」、」、」、」、「「「「同儕認同同儕認同同儕認同同儕認同」」」」、、、、

「「「「自我管理自我管理自我管理自我管理」、」、」、」、「「「「建立良好的工作環境建立良好的工作環境建立良好的工作環境建立良好的工作環境」、」、」、」、「「「「創新創新創新創新」、」、」、」、「「「「建建建建

設性設性設性設性的衝突解決的衝突解決的衝突解決的衝突解決」、「」、「」、「」、「團隊合作團隊合作團隊合作團隊合作」、」、」、」、「「「「共存共榮共存共榮共存共榮共存共榮」」」」等成為等成為等成為等成為

new management waynew management waynew management waynew management way 的管理者必要的技能的管理者必要的技能的管理者必要的技能的管理者必要的技能。  

同時，跨國企業的管理者更要學習面對不同文化、不同

宗教、不同語言及不同價值觀的部屬，除了培養國際觀的能

力外，更須尊重他國文化，採取權變式的管理。 
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課程課程課程課程 1-3  管理者的二個新評價基準 

        「「「「工作工作工作工作」」」」是什麼是什麼是什麼是什麼？？？？工作是對他人產生價值的一工作是對他人產生價值的一工作是對他人產生價值的一工作是對他人產生價值的一

種活動種活動種活動種活動。。。。    

                「「「「價值價值價值價值」」」」又是什麼呢又是什麼呢又是什麼呢又是什麼呢？？？？價值是對他人產生的一價值是對他人產生的一價值是對他人產生的一價值是對他人產生的一

種貢獻種貢獻種貢獻種貢獻。。。。 

    管理者的貢獻在那裡呢？傳統的管理理論，把管理

的貢獻放在「效率」與「生產力」的提昇，我們熟知的

方法如工作環境標準化，工作方法標準化，減少不同性

質的工作等，都是提昇效率及生產力的方法。 

    效率及生產力對企業而言當然是重要的，特別是在

高度成長期的量產的時代，只要您能生產出市場需求的

產品，就能被廣大的市場胃納掉，但是今日的社會已達

成熟期，競爭激烈，客戶需求不但多樣化也多變化，企

業的勝負關鍵點已從效率轉向「客戶滿意度的提昇」及

「競爭優勢的贏取」。因此，今日衡量管理者貢獻今日衡量管理者貢獻今日衡量管理者貢獻今日衡量管理者貢獻的的的的焦焦焦焦

點點點點，，，，自然要自然要自然要自然要放放放放在管理者對在管理者對在管理者對在管理者對「「「「客戶滿意度客戶滿意度客戶滿意度客戶滿意度」」」」及及及及「「「「競爭競爭競爭競爭

優勢贏優勢贏優勢贏優勢贏取取取取」」」」的貢獻的貢獻的貢獻的貢獻上，如圖（1-3）。 
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圖（1-3） 

  「客戶」不限於是最終消費者（外部客戶），還代表

著是您工作的後手（內部客戶），因此，每個人都有他須

貢獻的客戶存在，「競爭優勢」指您在滿足客戶重要需求

上，做得比競爭者好，比競爭者快。 

網際網路加速了全球競爭的腳步，為了提昇競爭力，企

業積極發展核心競爭能力、合併、策略聯盟、組織縮編

（downsizing）、外包、企業ｅ化等，都是為了要讓企業在生

產力、品質、成本、迅速交貨、流程改善、產品創新、客戶

滿意等更上一層樓，身為管理者的您，必須要讓您的專業專業專業專業

能力及管理能力能力及管理能力能力及管理能力能力及管理能力，，，，對這些關鍵點做出貢獻。 

 

 

 ‧效率提昇 

 ‧生產力提昇 

管理者貢獻 
關 鍵 點 

 

 

‧客戶滿意度 

‧競爭優勢贏取 

管理者貢獻 
關 鍵 點 
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結結結結    論論論論    
 

  

  回應環境變化的 new management way 的管理趨

勢，在今日一些績效卓越的企業，您已能看到一些

跡象，例如企業組織的扁平化，意謂著管理者的管

理範圍擴大，管理者肩負著更多策略決策的任務；

導入平衡計分卡（The Balanced Scorecard）意謂著要

評價管理者的策略執行績效，成立跨部門的專業團

隊及由品管圈共同解決部門問題，意謂著部屬發揮

團隊的力量，勝過管理者直接下達指令；以客戶滿

意為起點的企業再造的流程設計，可看出企業如何

全力回應客戶滿意度；企業透過精減、ｅ化努力於

再創競爭優勢，以上種種足以說明企業為了回應環

境的變化而在人員、組織、流程及科技上已進行著

通盤的變革。 

   雖雖雖雖然不同產業有不同的公司文化與然不同產業有不同的公司文化與然不同產業有不同的公司文化與然不同產業有不同的公司文化與管理風管理風管理風管理風

格格格格，，，，回應新管理趨勢的急迫性不同回應新管理趨勢的急迫性不同回應新管理趨勢的急迫性不同回應新管理趨勢的急迫性不同，，，，身為管理身為管理身為管理身為管理

者的您者的您者的您者的您，，，，是否清楚地認知到是否清楚地認知到是否清楚地認知到是否清楚地認知到，，，，隨著隨著隨著隨著時代時代時代時代的改變的改變的改變的改變，，，，

管理者創造價值的管理者創造價值的管理者創造價值的管理者創造價值的方法與本質方法與本質方法與本質方法與本質已改變了已改變了已改變了已改變了，，，，要要要要如如如如

何回應這種變化何回應這種變化何回應這種變化何回應這種變化是是是是您您您您該該該該慎重思索慎重思索慎重思索慎重思索的的的的課題課題課題課題。 
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    環境因素的預先回應環境因素的預先回應環境因素的預先回應環境因素的預先回應        

環境因素 企業的回應 部門的回應 

總體經濟   

產業結構   

競    爭   

政    治   

社會文化   

法  規   

環  保   

科  技   

全 球 化   

   

   

New Management 

實務平台 1 



GUIDANCE 蓋登氏管理指引                                 New Management Way 

 
53 

 

 

 

    重點工作與客戶重點工作與客戶重點工作與客戶重點工作與客戶、、、、競爭的關係競爭的關係競爭的關係競爭的關係        

您的重點工作 

它和客戶滿足有關嗎？ 

如何提昇客戶滿足？ 

它和提昇競爭優勢有關嗎？ 

如何提昇競爭優勢？ 

   

   

   

   

   

New Management 

實務平台 2 
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    您您您您的的的的專業能力及管理能力的貢獻專業能力及管理能力的貢獻專業能力及管理能力的貢獻專業能力及管理能力的貢獻        

項項項項        目目目目    專業能力專業能力專業能力專業能力 管理能力管理能力管理能力管理能力 

品    質   

作業流程   

成    本   

迅速交貨   

  生 產 力   

核心能力培育   

客戶滿意   

   

   

   

New Management 

實務平台 3 
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課程課程課程課程 2 2 2 2    

中階主管的中階主管的中階主管的中階主管的 New ManagementNew ManagementNew ManagementNew Management    

  

 課程 2-1 

    

什麼是什麼是什麼是什麼是 New Management WayNew Management WayNew Management WayNew Management Way    

         ．管理者溯源 

         ．管理是什麼 

          ．中階主管的角色及任務 

   

 課程 2-2        管理與改變管理與改變管理與改變管理與改變    

   

 課程 2-3        中階主管的角色及任務中階主管的角色及任務中階主管的角色及任務中階主管的角色及任務    

      

管
理

實
務

平
台

管
理

實
務

平
台

管
理

實
務

平
台

管
理

實
務

平
台
     課程 2-4 管理者的管理工作實況管理者的管理工作實況管理者的管理工作實況管理者的管理工作實況 



GUIDANCE 蓋登氏管理指引                                 New Management Way 

 
56 

 

導導導導    言言言言    
 

  

    管理大師彼得杜拉克指出：「「「「現代的社會已成現代的社會已成現代的社會已成現代的社會已成

為一個組織的社會為一個組織的社會為一個組織的社會為一個組織的社會，，，，不論是企業不論是企業不論是企業不論是企業、、、、公眾事務公眾事務公眾事務公眾事務、、、、

大學大學大學大學、、、、醫院都是由組織在運作醫院都是由組織在運作醫院都是由組織在運作醫院都是由組織在運作，，，，組織中執行管組織中執行管組織中執行管組織中執行管

理功能的管理者理功能的管理者理功能的管理者理功能的管理者，，，，已成為推動社會進步已成為推動社會進步已成為推動社會進步已成為推動社會進步、、、、繁榮繁榮繁榮繁榮

的主要動力的主要動力的主要動力的主要動力。」。」。」。」 

    的確，管理者在現代社會，將扮演更重要的角

色。課程 1指出新管理者了解環境有了變化，工作

本質、績效的關鍵因素及管理貢獻的評價基準都轉

變了，本課程將進一步說明管理的意涵及新管理者

的角色。    
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課程 2-1  什麼是 New Management Way 

        管理者溯源管理者溯源管理者溯源管理者溯源            

    蘋果（APPLE）電腦在 1976年由 Steven Jobs 和 Stephen 

Wozniak 二位創立於窄小的停車房內。事業剛開始的時

候可能只是憑創業者二個人的力量，但隨著營業項目、

客戶及營業量的增加，員工人數也會一人、二人逐漸地

增加，然後才發展成一個跨國性的大企業。 

    任何的企業都如蘋果電腦一樣，創業之初，只有少

數人參與公司的經營，創業經營者對企業內的大小事務

瞭若指掌，他有能力及時間管理公司的一切；但等到業

務擴充，員工人數增加後，經營者必將分身乏術，無暇

親臨所有的事務，畢竟一個人的能力及時間是有限的。 

    於是創業經營者必會遴選一些懂得自己經營想法的

人，代替自己管理一些特定的事務，比方說生產製造的

工作就交由 A負責，招募訓練的工作就由 B 負責，客戶

開拓的工作就交由 C負責，計算成本的工作就交由 D負

責……，A、B、C、D 也視工作量的多寡而帶領另一些

人員完成工作，A、B、C、D就成為了「管理者」。 

    創業經營者將自己部分的權力及責任委任給管創業經營者將自己部分的權力及責任委任給管創業經營者將自己部分的權力及責任委任給管創業經營者將自己部分的權力及責任委任給管

理者理者理者理者，，，，由管理者代替他執行自己想要進行的工作由管理者代替他執行自己想要進行的工作由管理者代替他執行自己想要進行的工作由管理者代替他執行自己想要進行的工作，，，，
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這就是管理者的由來這就是管理者的由來這就是管理者的由來這就是管理者的由來。 

    因此因此因此因此，，，，管理者也可說是創業經營者的管理者也可說是創業經營者的管理者也可說是創業經營者的管理者也可說是創業經營者的「「「「替身替身替身替身」，」，」，」，

既然是替身既然是替身既然是替身既然是替身，，，，當然管理者必須站在和創業經營者同當然管理者必須站在和創業經營者同當然管理者必須站在和創業經營者同當然管理者必須站在和創業經營者同

樣的立場樣的立場樣的立場樣的立場，，，，判斷判斷判斷判斷、、、、處理部門的事務處理部門的事務處理部門的事務處理部門的事務。。。。    

    創業經營者的立場是什麼呢？經營者是由公司整體

經營的角度去思考公司應該如何經營，例如公司持續成

長最重要的因素是什麼？公司資源有限，投入的優先順

序是什麼？公司該加速擴充呢？還是減緩擴充的速度？

如何提昇競爭優勢？如何滿足我們的客戶？……等，這

些都是經營者由公司整體的角度思考企業該如何做，各

個部門的管理者，都該共同配合以完成經營者的想法，

這就是我們所說的管理者必須站在和經營者同樣的立場

判斷、處理部門的事務。 

New Management New Management New Management New Management 

WayWayWayWay    

反省反省反省反省１１１１ 

 ‧‧‧‧身為經營者的身為經營者的身為經營者的身為經營者的「「「「替替替替

身身身身」，」，」，」，管理者要持有經管理者要持有經管理者要持有經管理者要持有經

營者的營者的營者的營者的「「「「自自自自覺覺覺覺」」」」和和和和「「「「經經經經

營意營意營意營意識識識識」」」」。。。。    
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        管理是什麼管理是什麼管理是什麼管理是什麼    □□□□1              管管管管理是理是理是理是透透透透過過過過他人他人他人他人達達達達成成成成目標目標目標目標    

    

    什麼是管理？管理最初的定義是「「「「透過透過透過透過他人他人他人他人達達達達成成成成

目標目標目標目標」」」」。中階主管都是某個工作單位或部門的責任者，

因此我們可以說「「「「管理就是有效運管理就是有效運管理就是有效運管理就是有效運用用用用人力人力人力人力、、、、物物物物力力力力、、、、金金金金

錢錢錢錢、、、、資訊資訊資訊資訊、、、、系統系統系統系統等等等等資源資源資源資源，，，，以達以達以達以達成工作成工作成工作成工作單位單位單位單位的的的的目標目標目標目標」」」」。

因此，管理要能發揮整整整整合的功效合的功效合的功效合的功效。 

  我們可以更具體地從管理的對象、使用的方法、目標、

及有效的含意，讓您更進一步了解管理的意義。 

 

您管理的對您管理的對您管理的對您管理的對象象象象            

    您管理的對象包括有： 

    人力人力人力人力     部屬的能力、態度、情緒、士氣、部屬間的衝

突、部屬的績效評價、勤奮……等，您要提昇

每個人創造的附加價值。 

    物物物物力力力力     生財設備、原材料、儀器工具、電腦、事務用

品……等，讓這些實體資源能有效地發揮價

值，提昇您產品與服務的品質。 

    金錢金錢金錢金錢     預算、成本、毛利、投資報酬率……等。 

    資訊資訊資訊資訊     市場情報、競爭狀況、經營報表、管理報表……

等，您要防止資訊被扭曲。 

    系統系統系統系統     生產系統、品質系統、財務系統、銷售系統……

等及系統內的作業流程，您要監控及改善。 
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    時時時時間間間間     各種進度時間表……等，要在時間目標內完成

工作。 

    客戶客戶客戶客戶     客戶關係建立及維持、客戶滿意度、客戶訴怨

處理、客戶意見……等，您要讓每位客戶都受

到全心全力的關心。 

 

您您您您使用使用使用使用的方法的方法的方法的方法  

 您使用的方法包括有： 

    方法方法方法方法     各項規章、規定、辦法、流程、標準化、品管、

品檢、作業手冊、QC七大工具、管理圖表、品

管圈、PDCA循環、6個 Sigma、平衡計分卡 ……

等。 

 

您的您的您的您的目標目標目標目標  

您的目標包括有品質（Q）、成本（C）、期限（D）： 

    目標目標目標目標     銷售金額、銷售量、市場佔有率、客戶家數、

生產力、應收帳款回收天數、呆帳率、生產量、

庫存週轉率、最近庫存金額、離職率、股利、

投入部屬培育的時間及金錢、拜訪客戶的次

數、材料線上不良率、製品不良率、成本率、

加班工時率、客戶滿意度……等。 

有效的有效的有效的有效的含含含含意意意意    
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    有效有效有效有效        運用最妥當的方法，充分發揮人力、物力、金

錢、資訊等資源，以達成企業預先設定的長期

目標及短期目標。 

         有效有效有效有效＝＝＝＝效效效效率率率率（（（（最最最最大產出大產出大產出大產出）＋）＋）＋）＋效能效能效能效能（（（（最最最最大價大價大價大價

值值值值））））        

                            因此，有效有效有效有效指得指得指得指得是方法有效是方法有效是方法有效是方法有效（（（（發揮效發揮效發揮效發揮效率率率率

eeeefficifficifficifficienenenenccccyyyy達達達達成成成成目標目標目標目標））））及及及及目標妥目標妥目標妥目標妥當當當當、、、、有價值有價值有價值有價值

（（（（發揮效能發揮效能發揮效能發揮效能 eeeeffffffffeeeeccccttttiviviviveneeneeneenessssssss））））。。。。    

    管理者必須要懂得設計及選擇正確的方法，整合各

項資源以達成目標，您選擇方法，活用各項資源的進行

過程是您如何更有效率地把事情做對（do thing right），

但在您把事情做對之前，更重要的是您要確定您做的是

對的事情（do right thing），也就是您要有能力，設定正

確的目標。     

什麼是正確的目標呢？正確正確正確正確的的的的目標目標目標目標是是是是能帶給能帶給能帶給能帶給企業企業企業企業

更多更多更多更多的價值的價值的價值的價值。彼得杜拉克曾說：「企業存在的目的不在

企業本身，而在企業外部－－－－也就是創造和滿足社會大眾

的顧客。」他這句話清楚地描出，企業能存在的原點是

能比競爭者更能滿足顧客。因此，您可檢查您訂的管理

目標是否能提昇客戶（工作後手）滿足度及是否能創造

帶給企業競爭優勢的價值。 
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New Management New Management New Management New Management 

WayWayWayWay    

反省反省反省反省２２２２ 

 ‧‧‧‧管理管理管理管理就是有效的運就是有效的運就是有效的運就是有效的運用用用用

人力人力人力人力、、、、物物物物力力力力、、、、金錢金錢金錢金錢、、、、

資訊資訊資訊資訊等等等等，，，，整整整整合出合出合出合出最妥最妥最妥最妥

當的當的當的當的流程流程流程流程及作業方及作業方及作業方及作業方

法法法法，，，，發揮發揮發揮發揮效效效效率率率率

（（（（eeeefficifficifficifficienenenenccccyyyy））））及效及效及效及效

能能能能

（（（（eeeeffffffffeeeeccccttttiviviviveneeneeneenessssssss）））），，，，

以以以以滿滿滿滿足足足足您的客戶您的客戶您的客戶您的客戶（（（（後後後後

手手手手））））及及及及提昇提昇提昇提昇競爭優競爭優競爭優競爭優

勢。 
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        管理是什麼管理是什麼管理是什麼管理是什麼□□□□2              管理是管理是管理是管理是用用用用管理管理管理管理循循循循環環環環（（（（PDCAPDCAPDCAPDCA））））以以以以

維維維維持及持及持及持及提昇提昇提昇提昇績效績效績效績效    

    

                做出計劃我們稱為做出計劃我們稱為做出計劃我們稱為做出計劃我們稱為 PLANPLANPLANPLAN﹐﹐﹐﹐也就是也就是也就是也就是 PPPP。。。。執行執行執行執行計劃是計劃是計劃是計劃是 DODODODO﹐﹐﹐﹐

檢查執行的結果為檢查執行的結果為檢查執行的結果為檢查執行的結果為 CHECKCHECKCHECKCHECK﹐﹐﹐﹐修正修正修正修正是是是是 ACTIONACTIONACTIONACTION﹐﹐﹐﹐我們稱為我們稱為我們稱為我們稱為 AAAA﹐

詳細說明如下： 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

圖（2-1）管理循環（management cycle） 

PLANPLANPLANPLAN包括有設定方針、目標、策略及達成目標

的執行流程及計畫、日程表。 
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DODODODO包括有工作分配、訓練及執行，在執行的過

程中﹐我們要確實做到用要求的方法執行。 

CHECKCHECKCHECKCHECK是檢查結果是否達成目標及是否依計劃執

行， 找出差異的項目。 

ACTIONACTIONACTIONACTION包括有找出問題與實際的差異原因﹐再

修正做法、預防再發、標準化及持續進行改善。 

    循環是什麼意思呢？循循循循環是重環是重環是重環是重覆覆覆覆 PPPP、、、、DDDD、、、、CCCC、、、、AAAA 的的的的

運運運運轉轉轉轉，例如營業部門每年都有做出它的年度計畫、年終

會檢討（check）當年度執行（do）的狀況，將做得好的

部份持續下去，將做得不好的地方修正（action），再做

出明年的計畫，這個程序就是運轉了一次 PDCA。 

                環境每天都在不斷地變動，一年運轉一次 PDCA 恐

怕緩不應急，有些管理者會每季運轉一次，甚至有的每

月運轉一次。 

    企業的進步就企業的進步就企業的進步就企業的進步就從徹底從徹底從徹底從徹底做好做好做好做好 PDCAPDCAPDCAPDCA﹐﹐﹐﹐並透過維並透過維並透過維並透過維持與持與持與持與

改改改改善善善善的的的的程序程序程序程序﹐﹐﹐﹐讓企業的管理讓企業的管理讓企業的管理讓企業的管理水準逐水準逐水準逐水準逐步步步步提昇提昇提昇提昇如下圖。 

 

 

 

 

 

 

（圖 2-2） 
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                       運轉 PDCA 有三個重要的管理手段： 

管理管理管理管理手段手段手段手段    ○○○○1111     維維維維    持持持持    安安安安    定定定定        

                不安定就是偏離了基準的上限或下限，造成客戶（也

就是後手）的困擾，不能安定意謂著頻頻出狀況。 

                不安定可能是由系統原系統原系統原系統原因因因因造成或是由特殊原特殊原特殊原特殊原因因因因造

成，特殊原因造成只要排除原因即能恢復穩定；系統原

因造成要改變系統結構，才能回到安定的狀況。  

   因此，管理管理管理管理手段手段手段手段○○○○1111 維維維維持持持持安定安定安定安定就是就是就是就是排除特殊排除特殊排除特殊排除特殊因或因或因或因或系系系系

統統統統因因因因所所所所造成的變造成的變造成的變造成的變異異異異；；；；並並並並建立建立建立建立基準基準基準基準，，，，讓客戶讓客戶讓客戶讓客戶（（（（後手後手後手後手））））

得得得得到合於到合於到合於到合於標準標準標準標準的的的的品品品品質質質質，，，，    基準基準基準基準是由是由是由是由流程流程流程流程（（（（ProcProcProcProceeeessssssss））））、、、、

作業作業作業作業標準書標準書標準書標準書、、、、辦辦辦辦法等法等法等法等達達達達成成成成；；；；靠訓練靠訓練靠訓練靠訓練、、、、查查查查核來核來核來核來維維維維持持持持，，，，

並並並並因因因因逐逐逐逐步步步步增加增加增加增加部部部部門能力門能力門能力門能力而而而而能能能能提昇提昇提昇提昇。。。。        

     

不安定 特殊因 

系統因 

基準 

管理上限 

管理下限 
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管理管理管理管理手段手段手段手段    ○○○○2222     管管管管    理理理理    原原原原    因因因因        

    

           當有不良品發生或偏離標準範圍時，一般常見到的

有二種方式，一個稱為管理管理管理管理結果結果結果結果，另一個是管理管理管理管理原原原原因因因因。 

    

管理結果是以檢查、修理等方法排除不良品，它能 

 

不良品 

B A 

C 

a b 

c 


