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Deloitte人力資本專家透過研究、分析及行業洞見，幫助企業對人力資源、人才、領導力、組織及變革等領域進行設計並協助
貫徹實施，最終透過優化人員績效提升企業經營業績。更多內容請瀏覽： Deloitte.com/tw 「人才資本管理服務」部分。

https://www2.deloitte.com/tw/tc/pages/human-capital/topics/human-capital.html?icid=top_human-capital
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超越邊界的成長：
無邊界世界中的人員績效
現在是時候改變過去的規則、營運結構和管理方式了。優先考慮
人員績效能為組織邁向無邊界的未來。
Shannon Poynton、Jason Flynn、Kraig Eaton、Sue Cantrell、David Mallon、
Nicole Scoble-Williams

在當今世界中，工作的定義已經超越了傳統的工作
崗位，工作場所不再局限於特定空間，很多員工不
再符合傳統雇員的形象，人力資源部門也不再是一
個孤立的職能部門。那些曾經被認為是管理規律的
界限正在消失，傳統的工作模式的邊界已被打破。

在一年前的《2023 全球人力資本趨勢》報告中，
我們介紹了許多持續演變的工作現實。從那時起，
一切都在加速轉變。

現在正在發生許多技術變革，包括生成式 AI、 虛擬
世界，乃至我們自身的虛擬替身，以及能夠量化大
腦神經活動的技術等等，這些看似科幻小說的情節，
已然成為現實。這是個充滿不確定性的時代，我們
正在目睹不可預測的全球事件、科技和 AI的光速發
展、不斷變化的職場文化和市場、日漸增加的員工
心理健康和幸福感問題，以及人們對工作和工作場
所的看法也發生了革命性的轉變。在這些技術顛覆
中重新構想無邊界的工作已不再是理論上的假設，

也不是可有可無的選項。傳統績效衡量方法可能不
再適用，在這個新環境中確保組織茁壯成長沒有簡
單方案可循。那麼，組織和員工該如何行動，才能在
充滿不確定的無邊世界中，創造充滿可能性和希望
的未來？

我們的《2024全球人力資本趨勢》報告指出，對  「人
才」這因素的關注正成為瞭解未來工作變化與採取
行動以創造積極成果這兩者之間的橋樑。在今年的
全球調查中，來自 95個國家的 14,000多名受訪者
表示，工作越是無邊界，人類特有的能力（如同理心
和好奇心）就越重要。

我們的研究指出，將人才的永續發展置於首位 — 

即組織為人所創造的價值，包括提升他們的健康和
幸福感、技能和就業能力，優質的工作體驗 1、晉升
機會、公平性，以及歸屬感和使命感 — 這不僅有助
於員工實現更好的人員成果，在相輔相成的循環中，
也能促進企業取得更好的表現與業務成果。
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這種人員成果和業務成果的結合就是我們所說的
「人員績效 (human performance)」。在現在這個
時代，真正推動業務績效的是人才，而不是有形資產。
組織比以往任何時候都更需要這樣的人才來塑造
和適應不斷變化的未來工作。

我們將人員績效定義為一個相輔相成的循環，它為
員工、組織和社會創造了複合、共享的價值。

（人員成果）×（業務成果）= 人員績效

人員績效的新公式

在今年的報告中，我們重點介紹了各組織在優先考
慮人員績效時，能同時實施我們去年提出的新基本
原則之具體方法：

 • 像研究人員一樣思考：利用新的資料和技術來
源提高透明度，並提升員工信任度，同時結合
人們與生俱來之能力，如解決問題、創造性思
維和創新等，探索並試驗各種想法，以實現更
大的價值。

 • 共同創造工作關係：與員工共同設計以人為本
的實踐、職場文化和資訊平台，並打造與員工密
切相關且能提升員工人員成果的工作關係。

 • 優先考慮人員成果：捨棄工業時代遺留下的思
維和非人性化的工作方法，如將員工視為一個
數字、組織圖上的一個方框、甚至工作流程中的
一個齒輪等。應該為員工和組織創造協作的共
融價值。

不過，好消息是多數領導者已經認知到，重視人員
績效是建立蓬勃發展的組織之關鍵。但是為了縮小
「知」與「行」之間的差距，還需要捨棄過去的心態、
運作體系與陳舊的思維定式 2。

過時的方法阻礙了我們的發展

過往，組織往往試圖透過實施更有利於員工工作的
組織架構、流程、技術和系統來激發員工的潛能。近
年來，為員工創造更好的工作環境也成為其中一個
方法 3。我們正處於組織與時俱進的階段。組織正努
力為員工及其影響的每一個人創造價值，包括非正
職員工、派遣／約聘人員、未來員工等。但是，依據
大多數衡量標準來看，組織目前的努力仍不夠。大
多數員工表示，他們在去年的幸福感並沒有提升，
甚至是下降的 4。其實，這種情況並不罕見：2018年，
超過 40%的員工表示他們在工作中感到壓力大，這
種壓力對工作效率、個人健康和家庭的穩定性均產
生了負面影響 5。職業倦怠是一種常見的情況，48%

的員工和 53%的管理階層人員表示他們在工作中
感到筋疲力盡 6，近一半的千禧世代和 Z世代的員工
表示他們大部分時間都感到有壓力 7。《2023年蓋
洛普全球職場狀況研究》顯示，全球有 59%的員工
正在「安靜離職」8。

關於員工工作效率時，資料顯示有 「生產力偏執狂」
（即擔心遠端工作的員工效率低下 9）表現的人員比
例正在上升。85%的領導者表示，儘管工作時間增
加，在當今混合工作模式下，他們仍難以相信員工
的工作效率能繼續保持在良好的水準 10。隨著越來
越多的組織使用新技術和生成式 AI來衡量和優化
人員績效，他們需要意識到創造和使用這些技術的
人類本身之局限性與不足。

然而，大多數組織都沒有採用合適的方法來衡量人
員績效，更不用說優化了：在《2024全球人力資本
趨勢》報告中，只有 3%的受訪者表示，他們的組織
在衡量員工價值創造方面採取了非常有效的方法。
自工業革命以來，隨著生產規模的不斷擴大和工作
方式的日益複雜，進而產生了一些無效率的方法來
衡量工作和績效。

好消息是多數
領導者已經認
知到，重視人員
績效是建立蓬
勃發展的組織
之關鍵。但是
為了縮小「知」
與「行」之間的
差距，還需要
捨棄過去的心
態、運作體系
與陳舊的思維
定式。
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我們一直使用「員工」這個稱呼泛指正職人員，卻沒
有充分考量到所有為組織創造價值的全體員工。

我們利用「工作」這個概念來描述一系列可重複的
職能任務，卻沒有考慮到當前工作的多變性，即工
作往往會跳脫傳統框架。

我們專注於塑造一種單一且通用的企業文化來定
義組織運作方式，但實際上大多數組織都是由眾多
微文化組成的。

我們仰賴「員工敬業度」來評估組織和員工之間的
關係，但我們更應該關注員工與組織間的信任度，
以及那些能為員工帶來利益的指標。畢竟，衡量員
工願意為組織達成目標額外投入多少精力對公司
而言是有益的，但對員工自身有多少益處就較難分
析了。

此外，我們一直使用「生產力」指標來衡量員工工作
狀態，並沒有充分考慮到組織所期望的個人與業務
成果以及未來可能帶來的價值。

這些過往的績效衡量指標曾經有用，但它們對於真
正該被衡量的項目而言卻是不足的。過去的工作狀
態與員工表現確實能透過那些指標來辨識，甚至能
在傳統工作框架下，協助組織達成目標 11。但這些指
標只適用於一個不需要不斷自我創新的世界。當組
織沒有適當的工具來評估「需要」被衡量的項目時，
就可能以評估「能夠」被衡量的項目為替代方案。如
今，那些曾經能使我們更輕鬆地推動和衡量組織表
現的指標，正在阻礙我們在無邊界的世界中產生新
的價值。

隨著資料、技術和工具比以往任何時候都更容易取
得，我們有機會重新定義衡量人員績效的方法，使
我們更接近真正重要的目標：為組織、當前和未來
的員工以及整個社會創造價值。

消弭「知」與「行」間的差距  

在這篇報告裡，我們會帶你一起想像這樣的世界：
在這裡，員工和雇主之間的信任成為職場中的貨幣，
且人們有機會成長並發展那些對人員績效至關重
要的獨特能力。請設想：當員工看到他們身處的組
織在實現人才的永續發展目標方面取得顯著成就，
或組織為員工提供一個使其能探索實驗多種可能
性的工作環境，組織會發生什麼變化呢？當人力資
源專業技能成為每個人的能力和責任時，員工便能
與組織共同訂定以人為本的實踐和文化，而不是被
集權的模式所綑綁。

這轉變對組織、員工和社會都帶來了好處：激發了
創新和解決複雜問題的能力、提升了工作標準、也
培養了一群更健康、更投入、以目標為導向的員工，
他們對協助組織實現目標也更具責任感。

當業務成果與人員成果兩者結合時，就應將重心轉
移至人員績效。但要踏出這步，組織必須摒棄將人
視為成本而非資產的傳統思維，並捨棄過去重視效
率而非價值和產出的做法。幸運的是，我們的研究
表示，大多數領導者已經意識到這些變革的必要性。
有少部分受訪者（33%）認為，缺乏認知是阻礙組織
取得進展的主要原因。相反地，內部限制，如變革能
力不足、資源有限和領導層缺乏共識等，被普遍視
為造成組織惰性的主要原因。有鑑於此，組織想在
無邊界世界中提高員工績效和領導力，不僅要克服
思想上的障礙，還得排除營運上的阻礙。

生成式 AI和新興技術的崛起為組織創造價值提供
了更多樣和快速的選擇，因此，擺脫傳統認知、重新
定義並接納新的工作方法變得尤其重要。這些新技
術提升了組織內部運作的透明度，使我們能更好地
推動人員績效；同時，也為我們帶來新的挑戰：要求
組織建立新的責任歸屬，確保這些技術的應用能夠
增強而非削弱員工之間的信任。

當業務成果與
個人成果兩者
結合時，就應
將重心轉移至
人員績效。
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過往我們針對每種趨勢都提供了一套實用説明，
而今年的趨勢以人員績效為主題，希望能協助組
織消弭 「知」與「行」之間的差距。

我們首先探討人才的永續發展，並更深入地瞭解
人員成果與業務成果之間的關係，也就是我們所
定義的人員績效之要素。基於此，我們會尋找能衡
量組織在達成人員績效目標成效之指標。在瞭解
到信任是提高人員績效的關鍵之後，我們將探討
透明度如何促進或阻礙員工建立這種信任。

下一組趨勢我們會聚焦於「如何」執行：組織應如
何推動、提升人員績效？我們將討論生成式 AI等
新興數位技術的進步如何點出想像力的局限性，
以及如何妥善利用人類獨有能力，並透過為員工
提供安全的「數位發展平台」克服局限來實踐和發
展這些能力。沿著提升員工能力這一主題，我們將
探討如何摒棄單一的企業文化，轉而接納多樣的
微文化，以利培養自主性、敏捷性和良好的員工體
驗。最後，我們將探討如何讓人員績效轉變成為組
織全體的共同責任，將人力資源從一項專業職能
轉變為一門無邊界的學科，並為與其相關的員工、
企業和社會共同創造和整合價值。

今年的人力資本趨勢包括：

擁抱人才永續性。對於許多組織而言，無論是內部
員工、外部員工、還是客戶或其他相關人員，沒有
什麼比「人才」更寶貴的資產了。這些人才網絡為
組織創造包含收入、創新能力、智慧財產、效率、品
牌影響力、組織產能、適應力、與風險管理等價值。
儘管如此，目前組織在優先維護這些關鍵人才網
絡方面的努力似乎還不夠。可能是因為組織被困
在傳統思維模式裡，僅注重從人才身上獲取價值，
而非為人才創造價值。領導者應該以人才永續性
為重點，重新調整組織的理念與工作方法。

超越傳統組織效能，全面衡量人員績效。各行各業
領導者開始認知到傳統的組織效能指標在當前工
作環境中的局限性。衡量員工生產率的傳統方法
採用一系列從組織是腳考慮的「投入與產出」指標。
相較之下，新的衡量方法應當將員工視為完整的
個體，從更細緻的層面考慮他們如何為組織做出
貢獻。然而，如果傳統的組織效能指標已不足以全
面評估人員績效，那麼組織應該採用哪些更有意
義的衡量標準？新的衡量方法涉及業務和人才永
續性之間的平衡，旨在讓組織和員工相互扶持、共
同成長。

平衡隱私和透明度以建立信任。科技的進步幾乎
使組織中的一切都變得公開透明。這種透明度對
領導者來說可能非常具有吸引力：因為它能幫助
領導者全面瞭解組織和員工的工作情況。然而這
種透明度雖然能帶來寶貴的價值，也可能成為潛
在風險。如果管理妥善，透明度可以為衡量和提升
人員績效創造新的機會；但它也很有可能被濫用，
如洩漏個資、由 AI驅動的監控，以及透過各種手段
試圖控制員工的行為等。雖然人們普遍認為透明
度越高，信任度就越高，但實際情況要比想像中複
雜。許多組織發現，在透明度和隱私權之間找到恰
當的平衡是建立和維護信任的關鍵。如果處理不
當，過度的透明可能會嚴重損害信任。

克服想像力的局限性。科技的顛覆性超出了許多
組織和員工的預期，令他們難以發想出新的工作
方式，從而最大限度地發揮優勢。因此，許多組織
可能很快就會面臨想像力不足的問題。為防止這
種情況發生，組織需要拓展和培養員工好奇心、同
理心和創造力，他們應賦予員工和團隊更多的自
主權，使其安排和調整自己的工作方式。同樣重要
的是，隨著 AI和其他顛覆性技術在人們工作生活
中扮演的角色日益重要，員工個人也需要憑藉這
些能力來構思自己的未來。

https://www2.deloitte.com/us/en/insights/focus/human-capital-trends/2024/focusing-on-human-sustainability-and-employee-wellbeing.html
https://www2.deloitte.com/us/en/insights/focus/human-capital-trends/2024/human-performance-is-the-new-way-to-measure-productivity.html
https://www2.deloitte.com/us/en/insights/focus/human-capital-trends/2024/transparency-in-the-workplace.html
https://www2.deloitte.com/us/en/insights/focus/human-capital-trends/2024/organizations-must-focus-on-human-creativity-in-the-age-of-ai.html
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創建數位發展平台，激發組織創新。隨著科技進步，
人們對「安全空間」的需求日益增長。在這個空間中，
組織和員工可以自由想像、探索和共創未來，從而以
更快的速度和更大的規模創 造更好的體驗和成果。
Deloitte將這些空間稱為 「數位發展平台」。數位發
展平台並非一個特定的物理場所或虛擬平台，相反
地，它是一種思維方式和方法論。這種思維方式和
方法論能妥善利用新技術，並確保每個人都能公平
地使用這些工具。員工可以在這裡得到充分機會和
安全感，並得以進行工作上的實驗、合作和探索多
種可能的未來。

培養工作場所的微文化。傳統觀念認為，企業文化
應當是統一且固定的，確保每個人都以相同的方式
工作 12。但實際上，組織通常由眾多的微文化構成—
在不同的職能、地區、部門，甚至是特定的團隊中，
工作方式都存在著微妙的差異。當組織接納並擁抱
微文化時，他們便能吸引 並留住頂尖人才、更敏捷
地預測和應對變化，亦能更好地滿足員工的特殊需
求。發揮微文化力量的關鍵在於激發不同工作團隊
的自主性，為他們提供所需的資源以建立自己的工
作方式 (同時符合監管要求 )，並將這些微文化和整
體業務策略相結合，確保所有團隊遵循相同、廣泛
且精要的組織指導原則。

向無邊界人力資源前進。如今的工作越來越強調敏
捷性、創新和協作，這些都是幫助企業取得業務成
果的關鍵要素。新的人力資源營運模式並非是應對
這些轉變的唯一途徑。新的途徑應是一種新的思維
方式，搭配新的實踐、衡量標準、技術等，並能將「人
力資源」從一個承擔所有勞動力責任的專業職能轉
變為一個無邊界的工具，為其所服務的人員、業務
和組織共同創造價值。無邊界的人力資源部門能為
組織提供最專業的服務與洞悉，並將其貫穿於組織
業務結構中，為日益複雜的問題提供解決方案。

邁向無邊界世界的速度可能會持續加速。儘管我們
的研究顯示，許多組織尚未在思維和營運層面做出
關鍵轉變以應對未來挑戰，但認知差距並不是阻礙
進步的關鍵。組織普遍面臨的挑戰在於如何在實踐
中提升人員績效，以取得實質性的進展。

儘管組織正面臨無邊界的巨大挑戰，我們仍有理由
保持樂觀。

我們的研究顯示，那些能夠消弭「知」與「行」間之差
距的組織更有可能實現卓越的業務和人員成果。正
如我們在本年度的趨勢報告中所闡述，組織正擁有
提升人員績效的機會，使組織在未來的無邊界世界
中蓬勃發展。

《Deloitte 2024全球人力資本趨勢》蒐集
了來自 95個國家、14,000名商業和人力
資源領導者的論述。這項廣泛調查為《全
球人力資本趨勢》提供了基礎資料，此外，
今年 Deloitte的研究還增加了對員工和

高階主管的調查，以反映員工視角，並揭
示領導者的觀點與員工實際情況之間可
能存在的差距。這項與牛津經濟研究院合
作的高階主管調查，針對全球 1,000名高
階主管和董事會領導階層進行了訪談，以

了解他們對新興人力資本的問題和觀點。
除了研究資料外，也有十餘位當今領先企
業的高階管理人參與訪談，對這次的調查
提供了很大的幫助。

研究方法

https://www2.deloitte.com/us/en/insights/focus/human-capital-trends/2024/using-digital-playgrounds-to-advance-workplace-technology.html
https://www2.deloitte.com/us/en/insights/focus/human-capital-trends/2024/orchestrating-workplace-microcultures.html
https://www2.deloitte.com/us/en/insights/focus/human-capital-trends/2024/human-capital-strategy-boundaryless-organization.html
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人興則企業興：
人才的永續發展案例
為了實現真正的永續發展，組織需要為所有與之相關的人創造價值。
這不僅是好的想法，對組織和員工的產出也至關重要。
Sue Cantrell, Jen Fisher, Joanne Stephane, Jason Flynn, Amy Fields, Yves Van Durme

我們正處在以人本為動力的經濟當中。隨著時間的
推移，許多組織已經從工業經濟過渡到知識經濟，
又從知識經濟過渡到一個由人的心靈、思想和人類
特質驅動的經濟⸺簡而言之，正是被我們的人性
所驅動。對眾多組織而言，與組織相關的人是最重
要的資產，無論是正式員工、約聘員工、客戶還是其
他相關人員。這些人際關係推動著組織的所有價值，
包括營收、創新與智慧財產權、效率、品牌相關性、
組織效能、員工留任、適應性和風險管理等。然而，
許多組織為這些重要人才網絡所付出的努力通常
是不足的，部分原因是許多組織陷入了一種傳統的
思維方式，這種思維方式強調於從員工身上獲取價
值，而非與他們合作，共同為組織和個人創造更美
好的未來。

為了推動 ESG（環境、社會、治理）中，「社會」層面的
發展，領導者應該圍繞著人才的永續發展重新調整
組織觀念：組織為員工創造價值，讓他們擁有更好的
健康和福祉、更完善的技能和更好的就業能力、 更

好的工作、晉升和進步的機會、平等性、增加歸屬感，
並強化個人目標與組織目標的關聯。在《2023全球
人力資本趨勢》1報告中，我們提出了「人才的永續發
展」這一新理念。這個理念強調，組織不應關注「員
工能給組織帶來多大的利益」，而應關注「組織能給
員工帶來什麼樣的福祉」。目前已經有一些組織正
在進行這種轉變。正如跨國酒廠 Cuervo的人資長
Gabriel Sander所說，『公司或許不能永遠雇用你，
但應該讓你永遠都擁有被雇用的能力。』

擁有這一理念的組織將形成一個良性循環：員工福
祉的提升帶來組織績效的增加，反之亦然，從而為
所有人創造更美好的未來。

重新定義 ESG中的「S（社會）」

研究表示，ESG變得越來越模糊、不受歡迎和兩極
化 2。它試圖涵蓋永續發展的所有方面，這使得 ESG

既模糊又容易成為被煽動的標的—這可能是越來
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圖1

「知」與「行」的差距：受訪者了解人才的永續發展很重要，但在這方面取得實質進展者寥
寥無幾
針對「讓組織接觸到的每一個人都能從每次互動中受益，對貴組織的成功而言有多重要？」和「貴組織在解決該問題上處於何種  

  階段？」兩個問題的受訪者百分比

註：Jeffrey Pfeffer和Robert I. Sutton在《工作最怕光說不練》一書中引入了「知行差距」的概念，這概念與企業績效密切相關。
*業務成果是指實現或超越財務目標；人員成果是指為員工提供有意義的工作。

資料來源：Deloitte 2024全球人力資本趨勢報告

deloitte.com/insights

76%的受訪者了解的人才永續發展的重要性

46%的受訪者正採取行動

10%的受訪者取得了顯著成效

能夠消弭知行差距的組織更有可能提升人員績效*

實現預期業務成果的可能性
提高了1.8倍

取得正向人員成果的可能性
提高了2.1倍1.8x 2.1X

越多的組織在財報上回避它的原因 3。 雖然許多歐
洲國家為 ESG的合規性制定了嚴格的標準，但其
他國家卻出現了反 ESG的現象，投資人紛紛撤資

ESG基金 4。對一些組織而言，ESG可能被當作實現
目標的手段或是一種分類的工具，脫離了原本 ESG

的初衷。
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組織通常把與人的互動歸類在其 ESG策略的「S（社
會）」部分。這種方法是局限性的。「S（社會）」得到的
關注度往往不及「E（環境）」。與碳排放等相對容易
量化的環境指標不同，社會指標往往缺乏明確的定
義或標準：根據《2024全球人力資本趨勢》報告顯示，
只有 19%的領導者表示， 他們有非常可靠的指標
來衡量 ESG中的「社會」部分。只有 29%的領導者
強烈認同他們對如何實現這一目標有清楚的認知。

在缺乏明確定義的情況下，組織往往採用存在局限
的或自我吹噓的方法來衡量其對人才的影響。許多
組織只關注短期風險（如公共關係問題），而低估了
真正會對社會產生正面影響的措施（如員工培訓或
員工普惠金融）。本質上，衡量人才的指標往往基於
一種剝削和交易性的思維模式。例如，衡量員工敬
業度的指標反映了員工願意為組織的利益付出多
少額外的努力。員工的高敬業度對組織是否有利？
答案通常是肯定的，但它對員工自身是否有利就不
是那麼確定了。

人類日漸意識到，地球其實十分脆弱，而非取之不
盡的資源庫，因此保護地球是為了建立更加美好的
未來。重視人才的永續發展標誌著組織對人才觀念
的根本性變革。它要求組織全面投入在多個維度上
為其所影響的人才帶來價值，如圖 2中所示。人才
的永續發展適用於與組織接觸的所有人：不僅僅是
當前的員工，還包括未來的員工、廣義的員工（臨時
工、約聘員工或外部供應鏈工作人員）、客戶、投資人，
以及更廣泛的社會大眾。

然而，人才的永續發展並不僅是利害關係人資本主
義的另一種說法，後者更重視為廣泛的利害關係人
提供更廣泛的結果。例如，有些觀點認為，在利害關
係人資本主義名義下，組織可能會對利害關係群體
做出積極的貢獻，以平衡對該群體所產生的一些不
利影響，如同碳抵換額度一樣 5。這些碳抵換並不能
解決組織根本問題，組織在某一領域產生了正面影
響，不代表就能忽視在其他領域中所產生的負面影
響。為了調和各類利害關係人利益，組織往往優先
考慮與組織目標一致的利益，或對有影響力的個人
而言非常重要的利益。這種做法往往會加劇社會不
公，或導致組織無法滿足 ESG監管要求，難以降低
風險 6。

僅關注利害關係人往往會忽略這項事實：組織的長
期成功仰賴的不僅僅是利害關係人。一個以利害關
係人為中心的組織與一個重視永續發展的組織是
不一樣的。後者的成功需要長期協作，以創造共同
價值。組織要想實現永續發展，就必須在體制上解
決阻礙為人才創造價值的結構性和體制性問題。創
造其他附加利益或員工福利，比如健身房會員補貼、
冥想活動或社區志工服務等，並不是人才永續發展
的培養。實現人才的永續發展並非易事，通常需要
對短期倡議和長期實踐進行慎重的權衡、謹慎考量，
以根除一些結構性和體制性的問題。

人才的永續發
展：組織為員工
創造價值，讓
他 們擁有更好
的健康和福祉、
更完善的技能
和更好的就業
能力、更好的工
作、晉升和進步
的機會、平等
性、增加歸屬
感，並強化個人
目標與組織目
標的關聯。

 • 您正致力於在 ESG之「社會」目標上
取得進展，包括提升福祉、員工技能、
多樣性、公平和包容等相關目標。

 • 您發現 ESG目標界定模糊，沒有恰
當的衡量指標，或在實施中沒有明確
的營運計劃。 

 • 員工正在重新審視工作對自己的意
義與價值，因此您的組織不確定如何
處理與員工之間不斷變化的關係。

 • 您的管理階層感受到了來自員工、客
戶、董事會成員以及其他關係人所帶
來的壓力。 

 • 您正在面臨更多與人才相關的風險，
包括健康和安全方面的風險增加，以
及AI可能引發的潛在職業發展問題。

表明貴組織應該優先考慮人才永續發展的信號
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這種方法目前還處於起步的階段。只有 10%的組織
表示他們在推動人才永續發展方面處於領先地位。
在那些處於領先地位的組織中，這些努力可能仍然
是分散不協調的，由不同的群體獨立進行，例如，不
看學歷招聘、每週工作四天、提供生活津貼或透過
提供技能證明提高就業能力。

當前趨勢正威脅人才永續性 

在商業和社會環境的不斷變化中，員工與組織的關
係正變得越來越緊張。

只有 43%的員工表示，他們所處的組織讓他們的生
活比剛入職時更好。在我們的研究中，員工們認為日
益增加的工作壓力和技術對工作的替代威脅是推動
人才永續發展理念的組織所面臨的最大挑戰（圖 3）。

全球勞動力市場的近期發展也有可能使人的處境
惡化。例如：

 • 嚴重的員工倦怠：不斷的變化和過度的工作讓
員工不堪重負。2022年，全球員工壓力連續第
二年創下歷史新高，約有一半員工 「總是」或「經
常」感到疲憊或有壓力 7。超過四成的人表示在
工作中經常感到筋疲力盡 8 。

 • 擔心 AI會導致職位減少：根據近期一項研究顯
示，在美國或歐洲大約有三分之二的工作將受
到生成式 AI的影響。生成式 AI將取代目前多
達四分之一的工作 9。世界經濟論壇估計，在未
來五年內，生成式 AI可能導致全球 8,300萬人
失業 10。相較之下，女性員工更容易受到失業的

圖2

人才的永續發展意味著在關懷員工的同時，也要關愛這個世界
組織中人才的永續發展成果是累加的。首先是從員工的成果開始⸺組織最關心的群體，然後繼續在整個人才群體和社會中

  建立成果。

*Zeynep   Ton，《好工作的理由：偉大的公司如何為每個人的工作帶來尊嚴、薪酬和意義》（哈佛商業評論出版社，
2023年）。

資料來源：Deloitte分析

預期成果

員工

其他員工

社會

•具競爭力的薪酬、長期經濟狀況優渥
•技能、就業能力和晉升機會
•充滿使命和意義
•多元、平等、共融和歸屬感
•身心安全

•未來員工的人才發展
•提升外部供應鏈員工的人員成果
•提升臨時或非正職員工的人員成果

•提高人口健康水準，包括環境與氣候對健康所    
  帶來的影響

•為社會創造「好工作」*（例如：支付公平且具競 
  爭力的薪酬）

•對社會產生的積極影響
•為因種族、性別或其他身份而在歷史上被邊緣

  化的群體之平等權利做出貢獻

deloitte.com/insights

「公司或許不
能永遠雇用你，
但應該讓你永
遠都擁有被雇
用 的 能 力。」 
—Gabriel Sander，
酒廠 Cuervo
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圖 3

員工認為人才的永續發展面臨的最大挑戰

資料來源：Deloitte 2024全球人力資本趨勢報告

工作壓力變大
導致心理健康
狀況惡化

技術取代工作
的威脅

由於技術或
商業模式的
變化，對於新
興技能和職
位的需求日
益增長

工作場所人身
安全或健康受
到威脅的風險
增加

數位技術催生
的「永遠線上」
經濟模式

雇主現在能夠
在未經我同意
的情況下對我
的工作進行線
上監控

由於遠距或混
合辦公模式的
普及而缺乏聯
繫和歸屬感

針對「下列哪些問題你擔心與你的工作相關？」問題的受訪者百分比

53%

28%
25% 24% 22%22%

20%

deloitte.com/insights

影響：勞動市場中男性人數多於女性，但女性比
男性更容易受到 AI所帶來的衝擊 11。

 • 快速發展的技能需求：技能的半衰期持續縮短，
既有技能也正在快速進化 12。然而，只有 5%管
理階層強烈認同他們的組織已經投入了足夠多
的資金來幫助員工學習新技能，從而讓他們適
應不斷變化的工作環境 13。

 • 對零工和約聘員工的支援：全球約有 20億人在
做非正式的工作（如約聘員工）14。這些員工通常
和正式員工做同樣的工作，但只獲得相對較低的
報酬，而且享有的福利或保障也更為有限 15。

 • DEI進展緩慢：儘管幾乎所有的人力資源主管
（97%）都表示他們的組織已經採取了能夠改
善 DEI的措施，但只有 37%的員工強烈認同組
織在這方面取得了進步 16。

 • 一線員工的惡劣條件：一線員工占全球員工的
約 80%17，但研究顯示，他們沒有得到充分的培
訓、缺乏從事有意義工作的機會、工資較低、有
薪假不足，並且不太可能享有醫療保險 18。

 • 氣候變遷和能源轉型對全球員工的影響：
Deloitte經濟研究所預估，全球超過 8億個工
作職位（占全球勞動力市場的四分之一）極易受
到極端氣候的影響。例如獲得乾淨的空氣和水，
以及能源轉型帶來的經濟影響 19。  

只有 43%的員
工表示，他們
所處的組織讓
他們的生活比
剛入職時更好。
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高階主管們在理論上認同人才永續發展的理念：在
Deloitte全球技能型組織的研究中，大多數受訪者
（79%）表示，他們的組織有責任為員工和社會創造
價值 20，81%的人表示，人才的永續發展非常或至關
重要。但只有 12%的高階主管表示他們在這領域
處於領先地位，17%的高階主管表示他們尚未取得
任何進展。與此同時，只有約四分之一的員工（27%）
表示，他們的雇主在為他們創造價值這方面取得了
進展 21。

試圖以最小成本獲取最大價值的組織可能會存在
壓榨員工的現象。組織可能：使用 AI來替代員工，減
少工作職位，而非創造新職位或改善既有職位、抵
制而非擁抱後碳排放時代的轉型、增加零工經濟工
作者並減少對其社會保障；缺乏推動 DEI的發展得
比要投資、甚至是加劇員工工作負荷。

所以，此領域仍存在許多待發展改善的空間。人才
永續發展的關鍵是如何利用這些領域中的發展來
建設更美好的未來。

人興則企業興 

關注人才的永續發展不僅可以提升員工福祉，還能
為組織帶來正面的影響。

專注於人才的永續發展可以説明組織提前制定出
與人才相關的有效措施，而不是等待政府機關發布
相關規範後才跟進，其所發佈相關規範之更新速度
往往較為緩慢。例如美國的人力資本揭露準則、日
本近期的公司治理揭露修正案，以及歐盟新的歐洲
永續發展報告準則等法規，這些可能是必要的，但
仍不足夠。

圖 4

高階主管們認為，他們正朝著正確的方向前進，但員工對此持懷疑態度。

來源：2023年Deloitte職場幸福感調查

我所在的組織正在以某種方式推進
人才的永續發展

員工認同
41%

高階主管認同
89%

deloitte.com/insights
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雖然人才可能會給組織帶來潛在風險，但同時也 帶
來巨大的機會。無形資產—創意、技術、品牌屬性和
其他由組織人員所創造的差異化因素，在 2022年
佔據了美國公司資產的 90%22。這些無形資產的價
值接近其他已開發市場的水準，但在新興市場中則
相對較低 23。

研究普遍表明，那些致力於從事與人才永續發展相
關實踐的組織，往往能夠取得更卓越的商業成就。牛
津大學幸福感研究中心的分析指出， 「員工幸福感
與公司績效之間存在顯著的正相關」，在員工幸福
感最高的組織中，利潤和股票回報也更為豐厚 24。此
外，那些在解決人才永續發展問題方面表現最為出
色的組織，其市場表現持續優於羅素 1000指數 25。

具體而言，在員工待遇方面得分最高的組織，其股
本五年期回報率比其他組織高出 2.2%，每美元收入
對應的二氧化碳排放量減少 50%，並且支付足以維
持日常生活新資的可能性增加了兩倍多 26。 有許多
原因可以解釋人才永續發展與組織價值提升之間
的關聯：

 • 關注人才永續性可能有助於組織從多元、平等、
共融中獲益。多元化程度更高的組織在財務上
超越競爭對手的可能性將增加 2.4倍 27。

 • 投資並重視技能發展的組織往往能夠取得更佳
的業務成果。在高績效組織中，有 84%員工表示
他們接受了充分的培訓，以做好自己的工作 28。

 • 對人才成本精打細算可能會適得其反。低工資
往往會導致更高的離職率、銷售額下降、生產效
率降低、出勤率減少、創新能力不足、執行力差、
犯錯率提升以及激起顧客和主管的不滿情緒 29。

 • 改善員工的健康和福利水準可以降低人力相關
風險。大多數員工表示改善他們的健康狀況比

推動他們的職涯發展更為重要，他們正在考慮
換一份能更好提升他們幸福感的工作 30。

 • 消費者更傾向於支持有社會責任感的組織。大
約四分之三（76%）的消費者表示，他們更傾向
於從願意承擔社會責任的企業購買產品。 31

基於上述種種原因，人才永續發展策略能夠説明組
織具備前瞻性，並能為其增強吸引、融入和發展多
元化員工團隊的能力、建立強大的且多樣化的人才
供應鏈、成為組織效能更高的企業、降低潛在風險、
並增加消費者。 

領導者如何推動人才的永續發展

要實現人才的永續發展，組織應首先重新審視自己
與員工的關係。

人才永續發展的思維方式取代了以往對人才的壓
榨和交易性思維，轉而專注於為組織內外每個人創
造更大的價值。這種轉變以信任為關鍵，能有效推
動人才的永續發展。

可以考慮從以下行動開始：

 • 關注衡量員工績效的指標。組織設計人員指標
通常是用來量化員工產出和活動，或作為一項
例行公事，而不是對結果和影響進展進行評估。
例如，近四分之一（23%）的組織根據以是否符
合標準來衡量多元承諾的進展情況 32。 

為員工和組織創造更美好的未來，組織可以考慮衡
量以下因素，並採取相應行動，其中也包括分析外
部供應鏈員工或約聘員工。 

人才永續發展
思維方式取代
了以往對人才
的壓榨和交易
性思維，轉而
專注於為組織
內外每個人創
造更大的價值。

https://www2.deloitte.com/us/en/insights/focus/human-capital-trends/2024/human-performance-is-the-new-way-to-measure-productivity.html
https://www2.deloitte.com/us/en/insights/focus/human-capital-trends/2024/human-performance-is-the-new-way-to-measure-productivity.html
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組織和人才的相關建議指標

技能發展和就業能力
技能發展指標可以反映出組織為其現
有員工、潛在員工和未來員工所提供的
價值。
 • AI分析人才學習新技能的速度

 • 技能和學習能力對員工產出成果的
影響，如晉升、個人表現和就業能力

 • 技能和學習能力對組織的影響，如
銷售和客戶滿意度

 • 被 AI等顛覆性技術取代的員工中，
接受重新培訓和獲得「好工作」的
比例

幸福感
幸福感指標應該包括情感、精神、身體、
社會和經濟等層面 33。
 • AI驅動的情感分析、調查和訪談結果

 • 下班時間發送的工作郵件

 • 隨著時間的推移，與醫療理賠相關
的健康公平和趨勢

 • 在員工允許情況下，使用可穿戴設
備和神經技術收集關於身體、情感、
幸福感以及心理安全等方面的數據

 • 從感測器、電子郵件、聊天記錄和日
曆中收集輪班或工作時間的資訊（例
如帶薪休假使用情況、加班 34）

工作目的
目的指標衡量的是員工認為其生活有意
義，以及他們在世界和工作中產生積極
影響力的程度。  

 • 使用調查和脈動調查 (pulse checks)

衡量個人對工作目的和意義的看法

 • 用 AI分析員工動機和情緒 35

 • 用 AI對比分析比較花在「有意義且
有價值的工作」與「重複且無意義的
工作」上的時間

 • 在志工服務或具有社會影響的活動
中參與程度或所花費時間百分比

 • 與目的相關的因素（無論正面或負
面），如員工病假，員工流動率、工作
表現和盈利能力 36

多元、平等、共融
DEI指標乃衡量員工在多元化、包容性和
解決工作場所不平等問題過程中感受到
公平和歸屬感的程度。 

 • 薪酬公平分析

 • 對已發現的員工不平等現象進行根
本原因分析

 • 衡量為平等所執行的措施之有效性
的組織網絡分析（如測量組織網絡
中的歸屬感和多樣性）

 • 在晉升、內部人才流動和參與退休方
案等方面，人才均獲得公平的結果。

工作穩定性和晉升機會
工作穩定性和晉升的指標可以評估組織
在促進員工流動和晉升方面的表現 37

 • 根據技能而不是學歷被錄用的員工
比例

 • 晉升一級所需的平均時間（成長
速度）

 • 從公司內部提拔的高階管理人員
比例

 • 基於員工留用和薪資衡量標準的工
作穩定性

社會影響
社會影響指標衡量組織對社會和整個世
界的貢獻。 

 • 產 生 的 經 濟 賦 權 (economic 

empowerment)，例如透過增加的收
入、薪資上漲、提供就業機會和創業
等指標來衡量

 • 對技能和就業能力的影響

 • 對社區健康和福祉的影響，基於取
得醫療健保、疾病預防、幸福感、氣
候永續性和其他衡量標準

 • 對社會創新及合作的影響，例如透
過建立的公私夥伴關係、產生新想
法以及社區內共用知識的數量來
衡量。 
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 • 為人才永續發展提供商業案例。讓思考方式轉
向人才永續發展通常需要領導者、高階主管和
董事會成員清楚地認識到這種轉變所帶來的商
業優勢。雖然組織可能正在採取許多措施來實
現人才永續發展，但可能都是分散或缺乏相關
性。將這些做法整合起來可以幫助我們全面瞭
解人才永續性對整個企業的影響。

正如上述，眾多因素都指向了人才永續發展的益處，
推動這一變革可能涉及到建立模型、開啟測試計
畫以及制定新的衡量標準。 例如，當線上支付平台
PayPal發起一項旨在改善其初階和一線員工財務
福祉的計畫時，它需要從營運和人力資源兩方面來
證明額外成本是否合理。該公司估計，員工離職率
每下降 1%，公司每年就能從降低招募、入職和培訓
的花費以及提高生產率中節省 50萬美元（ 後附完
整案例研究）。 

 • 將領導者和管理者的獎勵與人才永續發展指標
連結。要在任何事情上有所進步，組織都需要讓
領導者負起責任。組織應制定明確的目標，旨在
推進實現人才永續發展指標，並為實現這些目
標提供激勵機制。 

許多組織已朝這方向邁進。近四分之三的標普 500

強企業將高階主管薪酬與永續發展指標掛鉤 38。例
如，專業服務公司 Genpact使用一套包括 AI聊天
機器人的內部技術工具，定期與員工溝通，瞭解他
們的工作情況，並評估他們的情緒和看法。這些工
具能夠匯總員工的「情緒分數」，並將其與該組織前
150名領導者（包括其執行長）10%的獎金掛鉤 39。
國際支付品牌萬事達卡（Mastercard）更進一步，根
據該組織在碳中和、普惠金融和性別薪酬平等方面
的表現來決定所有員工的獎金 40 。儘管如此，組織在
這方面似乎仍有很大改進空間。在我們的調查中，
僅有不到一半的受訪者表示他們的組織要求組織
本身和領導者對員工的整體幸福感負責。
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 • 將人才永續發展治理納入董事會和高階管理
層事宜。人才永續發展正日益成為董事會核心
議程，這是因為董事會在審視策略、風險、文化
和 ESG時，明白它們與營運成果密切相關。在
六家公司擔任董事會成員的 Larry Quinlan表
示：「我們看到董事會越來越頻繁地討論 DEI和
ESG等議題。隨著對人才的期望與技能不斷變
化，這些議題在董事會層面變得日益重要」。在
Deloitte美國的一項研究中，董事會成員和高
階主管將人才永續發展視為內部勞動力風險的
首要問題，然而許多人對自己管理這些問題的
能力缺乏信心 41（圖 5）。

儘管董事會可以提供必要的監督，但推動人才永續
發展，並確保組織所有部門積極投入在幫助員工茁
壯成長，終究是最高管理層的責任。絕大多數決策層
級主管（95%）同意，高階主管應該對員工幸福感負
責，這被視為衡量人才永續發展的一項領先指標 42。
但是，履行這責任需要最高層採取周全的跨職能治
理策略。 

與人員相關的問題歷來屬於人力資源部門的範疇。
然而，人才永續發展的管理涉及組織所有部門，包括
財務、資訊技術和營運，因此人力資源部門無法單
獨完成這項工作。組織應該採用一種無邊界的人力

圖 5

董事會和高階管理層將人才永續發展列為最大的內部勞動力風險，但管理者對解決這
些問題缺乏信心

資料來源：2022年Deloitte勞動力風險調查

透過對決策層級主管和董事會的調查，我們識別出可能威脅到組織實現營運目標能力的六大關鍵風險因素

1
2
3
4
5
6

積極監督、理解和解決員工抗爭的能力

培養ESG和永續商業實踐的能力

能為員工提供補償性薪資、滿足生活水準的津貼和福利

具備規劃和實現多元包容員工文化的能力

提供員工關心的組織目標和使命的能力

具備支援員工的身體、精神、財務和目標驅動的幸福感的能力

排名最高的內部勞動力風險因素 對有效管理風險持有信心的百分比

51%

56%

53%

49%

58%

58%

deloitte.com/insights

https://www2.deloitte.com/us/en/insights/focus/human-capital-trends/2024/human-capital-strategy-boundaryless-organization.html
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資源管理方法，協調各部門共同追求人才的永續發
展，以實現這目標。組織也可以考慮任命一名永續
長 (chief human sustainability officer)，負責連繫
各職能部門，或者設立新工作角色負責人才永續發
展關鍵領域，譬如工作重構師 (work redesigner)、
企業宗旨擁護員 (steward of purpose)或技能提升
倡導者 (upskilling advocate)。

 • 讓現有員工、未來員工和其他人共同創造自己
角色和人類永續性計畫。組織需要來自員工個
人的意見從而為他們創造價值。領導者可以讓
現有員工、未來員工、臨時員工、社區成員和組
織員工生態系統中的其他成員參與對話，討論
他們重視什麼，以及如何共同追求這些價值。

儘管這些討論會有多種形式，但重新想像員工角色
一定是其中的重點。例如，將員工幸福感融入工作
設計、圍繞目標建立角色、或給予員工定義工作「如
何」完成的自由度和自主權。以番茄加工企業晨星
(Morning  Star為例，公司每位元員工都會寫下個
人目標和需要解決的問題。例如，一位員工的目標
是高效且環保地將番茄加工成果汁，他並制定了實
現這目標的計畫，包含將與誰合作以及員工所需要
承擔的決策責任 43。

這種方法可以賦予員工自主權，鼓勵員工在工作中
持續學習發展，同時能夠鼓舞員工重拾想像力、好
奇心等人類能力 (human capabilities) ，從而讓他
們能夠自主地識別問題與機會，並形成、測試和迭
代解決方案。或者透過將員工的技能、人類能力、動
機和激情與不斷變化的專案和任務組合相匹配，員
工的角色可能會變得更加靈活。

這種靈活性不僅能帶來更廣泛的多樣性、公平性和
包容性，還能為員工提供更多的成長機會、自主權
和選擇權 44。這兩種方法都是透過與員工協商工作
的內容和方式來重新思考工作。 

 • 提升管理者在人才永續發展方面的地位，並賦
予他們相應的權力。管理者在促進人才永續發
展方面發揮著至關重要的作用，因為他們是第
一線領導者，負責幫助員工發展技能，並在團隊
中建立心理安全和歸屬感。一項研究顯示，全球
有 60%的員工表示，工作是影響他們心理健康
的最大因素。研究還發現，管理者對員工心理健
康的影響不亞於他們的配偶，甚至超過他們的
醫生或諮商師。約有七成人表明他們希望自己
的組織和管理者能做更多的事情來支援他們的
心理健康 45。組織應該為管理者提供培訓、資源
和自主權，確保政策和工作量與人才永續發展
的優先事項保持一致。此外，組織應該確保管理
者對人類永續性指標有著清晰的認識，這足以
能讓他們協助組織履行承諾。

 • 學習領先企業的職場實踐。站在人的永續發展
最前端的組織正在採取行動：在必要時重新設
計組織實踐，為員工和社會創造更大的價值。
積極採納人才永續發展理念的組織採取了以
下策略：

 –AT&T：該公司的職缺中，只有不到 5%的
職位要求大學文憑。此外，該公司還積極培
訓和選拔內部管理人員，包括執行長 John 

Stankey，他擁有大學學位，他的職業生涯始
於 AT&T，負責處理客戶的電話服務需求 46。

 –蘇黎世保險集團：將人員分析用於評估員工
的現有技能水準，預測未來技能需求，並用
技術創造學習和發展機會。能力網路圖是一
種分析工具，有助於確定組織在哪些領域擁
有特殊技能和能力網路，並向員工提出如何
加強其能力網絡的建議 47。

https://www2.deloitte.com/us/en/insights/focus/human-capital-trends/2024/human-capital-strategy-boundaryless-organization.html
https://www2.deloitte.com/us/en/insights/focus/human-capital-trends/2024/organizations-must-focus-on-human-creativity-in-the-age-of-ai.html
https://www2.deloitte.com/us/en/insights/focus/human-capital-trends/2024/organizations-must-focus-on-human-creativity-in-the-age-of-ai.html
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 –食品公司 Chobani：該公司工廠員工的平
均任期為 6年，高於行業平均水準。原因可
能在於該組織重視並雇用難民、向他們提供
英文課程、為管理人員提供語言培訓、提供
育兒津貼、以及相對較高的起薪 48。

 –聯合利華（Unilever）：聯合利華的 U-Work

計畫為簽訂一系列短期合約的臨時員工提
供保障性最低工資、公司資源使用權以及一
系列核心福利，包括更優質的醫療保健和退
休金 49。

 –日立（Hitachi）：由永續發展執行委員會負
責處理對日立最重要的社會挑戰中 11個目
標，這些目標包括優質教育、性別平等、工作
和經濟成長、健康和幸福感以及乾淨飲用水
和衛生設施等重點領域 50。其中一項措施旨
在透過系統來防止超時工作和過勞，該系統
可以偵測每人工作時間，並向管理者發出警
示，同時提供指導工作過勞員工的建議，透
過發送提示鼓勵員工改變工作習慣 51。

財務的永續性就是人才永續性：PAYPAL的案例研究

2015年，Paypal宣佈一項新的公共使命：
透過技術推動財務服務民主化，以提高
員工財務健康水準。這使命在 2018年轉
變為個人層面的挑戰，當時該組織評估
剛入職和基層員工的財務狀況，發現許
多員工面臨財務困難。約有三分之二的
員工表示他們依賴薪水度日。儘管公司
支付的薪資水準與市場持平或更高，但
員工的可支配淨收入（扣除稅費和其他
費用後的剩餘收入 52）卻低大約 5%53。

Paypal意識到財務健康與身心健康、情
緒健康之間的緊密關聯後，於 2019年推
出一項綜合計畫，以改善員工的財務健
康狀況。該計畫涵蓋降低醫療費用、向所
有員工發放股票獎勵（無論職務級別或

服務年限）、在適當情況下提高工資、以
及提供個人財務教育資源等措施 54。該組
織允許員工在更短的時間內能交易他們
所獲得的股票獎勵，並在正式發薪日之
前提供獲得額外工資的機會 55。

考慮到該計畫僅在第一年就需要數千萬
美元的投入，尋找到既能滿足員工的經
濟需求又不會讓公司陷入財務壓力的
方法是一項重大挑戰。但領導階層的眼
光長遠，他們相信這件事對員工而言是
正確的，而且從商業角度看來也頗具意
義。該組織預測，如果員工離職率每下降
1%，公司每年就能從降低招募、入職和
培訓花費以及提高生產率中節省 50萬
美元 56。如今，Paypal已將全球員工的預

計可支配淨收入提高 26%，員工的財務
壓力和缺勤率也大幅降低 57。該公司在滿
足客戶需求和創新方面的能力有所提高，
員工敬業度、組織效能、人才留任率和淨
推薦值都達到了歷史最高水準 58。

PayPal將繼續履行自己的使命，帶頭宣
導將財務福祉作為一項急迫的人才永續
發展議程，加入高階主管和董事會的會
議討論議程。Paypal企業事務總監兼全
球社會創新領導人 Tyler  Spalding表示：
「當綜合考量不同雇主對員工的影響
並相加，很快就會得到一個巨大的數字，
這個數字將會直接影響到家庭、經濟和
社會。」
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《Deloitte 2024全球人力資本趨勢》蒐集
了來自95個國家、14,000名商業和人力資
源領導者的論述。這項廣泛調查為《全球
人力資本趨勢》提供了基礎資料，此外，今
年Deloitte的研究還增加了對員工和高

階主管的調查，以反映員工視角，並揭示
領導者的觀點與員工實際情況之間可能
存在的差距。這項與牛津經濟研究院合作
的高階主管調查，針對全球1,000名高階
主管和董事會領導階層進行了訪談，以了

解他們對新興人力資本的問題和觀點。除
了研究資料外，也有十餘位當今領先企業
的高階管理人參與訪談，對這次的調查提
供了很大的幫助。

研究方法

將人才置於永續發展的核心

人才的永續發展是一項長期工作：現在的策略決策
至關重要，它將決定員工、組織乃至整個社會能否
在當前及未來幾代人中持續發展和繁榮。這是一條
通往更美好未來的共同道路，它強調人類所追求的
和所需要的各項要素之間是緊密相連的

—從氣候的永續性到公平、信任、目標、幸福感以及
歸屬感。它呼籲領導者和組織進行反思並採取行動，
共同監督人才發展，並承諾在他們具有影響的領域
內將個人成果置於首位，並進行衡量和改善。

這項工作不可能一蹴而就。這項任務不僅複雜，而
且隨著世界變化會持續演變。組織也應該發揮領導
作用，同時還應考慮與其他機構合作，形成聯盟來

訂定最佳實踐方法，建立標準化指標，並推動合適
的政策。

這將會挑戰企業與其相關人才的基本假設。例如，有
人提出應當修訂現有會計準則之建議，因為這些準
則主要將人員視為成本，而不是作為投資的資產。59

然而這是可行的：我們的研究證明，在人才的永續
發展方面有所進展的主要挑戰來自組織內部的侷
限性，很少有受訪者表示他們在組織內擁有充足的
資源進行人才永續發展。

人才永續發展的觀點基於幾個簡單的原則：與組織
相關聯的個體擁有在關鍵領域影響組織的能力。同
時您的組織也具備塑造這些個體的能力。透過相互
理解並創造共同價值，您的組織與員工可以共同提
升營運效率、工作滿意度以及生活品質。
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人員績效成為焦點時：
傳統的組織效能指標是否繼續適用
在以人為本的工作時代，新興的資料來源和AI技術能夠幫助企業實現
從單純衡量員工組織效能到全面評估人員績效的轉型。

Sue Cantrell、Julie Duda、Corrie Commisso、Kraig Eaton、John Guziak

幾年前，日本科技公司日立（Hitachi）為提升組織效
能和工作效率，決定採取非傳統的方法。這種方法
並不是試圖在既定的工作時間內塞入更多工作量，
也不僅僅是重新設計流程以減少幾分鐘或幾秒鐘
的生產時間。它不要求員工用更少的資源生產更多
的產品，也不需要領導者過度監督員工的一舉一動、
揪出那些不負責任的人。

取而代之的是，日立將重點放在追蹤一個出人意料
的單一指標上：員工幸福感。

運用可穿戴設備和相應移動應用程式，日立為參與
該計畫的員工提供 AI驅動的建議。這些建議旨在透
過增強心理資本（包括自信心和積極性）、提升心理
安全感以及增強與管理目標一致性，從而在日常工
作中提升員工幸福感 1。

一開始的成效非常引人矚目。員工心理資本提升了
33%，這提升對於提高員工敬業度和工作滿意度並
降低離職意願和職業倦怠具有非常重要的意義 2。
同時，公司利潤增長了 10%。資訊中心每小時銷售
額增加了 34%，零售銷售額也增長了 15%3。

更重要的是，大多數參與者表示他們「感到快樂」4。
這些成果恰恰表明，在迅速變化的工作環境中，
激發組織效能的關鍵可能不再與傳統組織效能指
標緊緊綁定一起。

日立專注於衡量和提升員工幸福感，這表示日立已
超越傳統的員工績效評估方法。傳統方法通常重視
以生產活動為中心的組織效能指標，如工作時間、
任務完成速度、生產量以及人均獲利等。這些傳統
的績效衡量方式主要反映組織的視角，相較之下，
新方法需要而且應該將員工視為「人」，從更細緻的
角度考慮員工如何為組織做出貢獻。
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圖1

「知」與「行」的差距：受訪者明白超越傳統組織效能指標很重要，但取得實質進展者
寥寥無幾
針對「在傳統生產力衡量框架之外尋求更好的方法來衡量員工績效和價值，對貴組織的成功有多重要？」和 「貴組織在解決該問題

  上處於何種階段？」兩個問題的受訪者百分比

註：Jeffrey Pfeffer和Robert I. Sutton在《工作最怕光說不練》一書中引入了「知行差距」的概念，這概念與企業績效密切相關。
*業務成果是指實現或超越財務目標；人員成果是指為員工提供有意義的工作。

資料來源：2024全球人力資本趨勢研究

deloitte.com/insights

74%的受訪者認知到重要性

40%的受訪者在採取行動

8%的受訪者在採取行動

能夠消弭知行差距的組織更有可能提升人員績效*

實現預期業務成果的可能性
提高了1.7倍

取得積極人員成果的可能性
提高了1.7倍
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跨越「知」「行」鴻溝（圖 1）對於致力於創造人性化工
作環境以求發展的組織至關重要。過去，將員工個
人活動（如工作時間或完成的電話撥通數量）與有
形產出（如客戶滿意度或研發專案之商業潛力）聯
繫起來的明確界限如今已變得模糊，取而代之的是
複雜的合作網絡和難以在傳統生產力衡量指標中
體現的技能需求。即便在第一線服務、物流和製造
環境中，傳統指標：如通話分鐘數或零件生產數量
看似適用，但科技和 AI正在使這些任務自動化。因
此，員工的時間能被釋出用來解決不需要技術但較
為抽象的問題，如創造力、批判性思考和協作能力。
例如，在農業相關領域可使用自動無人機播種、施
肥和殺蟲，並檢查害蟲或環境破壞程度 5。 如此一來，
員工就有時間學習新技能，能管理技術、最佳化流程、
處理異常情況，或制定永續策略來維護作物健康和
整體流程的永續運轉

同時，一些領先組織已不再局限於傳統指標如收入
和利潤，而是開始探索如何創造共用價值—使員工
個人、團隊和小組、組織、乃至整個社會共同受益。
那些能夠成功適應這新環境的組織，很可能就是能
夠從傳統組織效能發揮方式轉變為採納新人員績
效模式的組織。 

反思傳統的組織效能指標

各行各業的領導者都開始認知到傳統組織效能指
標在當前工作環境中的局限性： Deloitte在《2024

全球人力資本趨勢》報告中指出，74%的受訪者表示，
尋求更好的方法來衡量員工的績效和價值而非傳
統組織效能指標至關重要。但是變革的步伐仍緩慢。
只有 17% 的受訪者表示，除追蹤活動或產出之
外，他們的組織在評估員工個人在組織中創造價
值方面非常或極其有效。隨著新數位技術的發展， 

企業現在能夠收集比以往任何時候更多的工作和
勞動力資料，這讓採用新衡量系統更加便利。企業
之所以能追蹤員工績效結果並理解其背後的因素，
是因為它們在收集、測量和分析這些資料方面的能
力已實現極大的增長。在機器學習或 AI 的幫助下，
企業能夠基於資料與數據產出更具體、可行的建議。
在這種資料收集和分析中，企業可以利用的資源
包括：

 • 合作工具和技術，如電子郵件、協作平台、社交
工具和共用日曆，能夠生成被動資料讓企業即
時瞭解人員和組織系統如何運作。一家全球大
型石油能源公司透過分析匿名協作資料（電子
郵件、日曆、會議和聊天資料），研究其 500人
公司法律部門團隊的協作方式。為培育留才，該
公司利用分析結果重新設計工作模式，加強員
工協作 6。

 • 組織網路分析，被用於衡量組織員工之間的聯
繫與合作。一家全球金融服務機構利用組織網
路分析瞭解女性員工內、外部網絡的規模、品質
與晉升機會之間的關係，幫助女性員工晉升 7。

過去，將員工
個人活動（如
工作時間或完
成的電話撥通
數量）與有形
產出（如客戶
滿意度或研發
專案之商業潛
力）聯繫起來
的明確界限如
今已變得模糊，
取而代之的是
複雜的合作網
絡和難以在傳
統生產力衡量
指標中體現的
技能需求。

 • 您的組織主要衡量工作成果指標，而
不是更廣泛且重要的整體組織產出

 • 您的領導者目前被過多大量數據所困
擾，想專注於衡量更重要的東西

 • 儘管您對科技與技術進行投資，但傳
統的生產力指標表現卻相對平平

 • 您的員工專注在「生產力劇場」中表
演，他們從事那些讓自己看起來很忙
的工作，以顯示出有工作效率的表象

 • 您的員工感受到（或確實有）來自公司
或管理層持續的活動監控，而使得他
們感到疲憊不堪

若出現以下信號，您的組織應優先考慮使用人員績效指標

https://www2.deloitte.com/us/en/insights/focus/human-capital-trends/2024/organizations-must-focus-on-human-creativity-in-the-age-of-ai.html
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 • 感測器和連網設備，如可穿戴裝置、晶片掃描、
神經技術、生物識別感測器、擴增實境頭戴設備、
精確定位追蹤技術，都能夠基於員工行為和交
流記錄其資料。以一家芬蘭鐵路公司為例，當公
司轉向混合辦工模式並希望更有效利用其物理
空間時，它使用空間感測器來監測員工移動和
對空間的使用情況。該公司運用這些感測器收
集的資料重新規劃辦公空間，將建築空間從五
層減少到兩層，不僅有效降低實物資產成本，還
確保員工能輕鬆在工作場所移動，且輕易使用
關鍵工作設施 8。 

 • AI賦能的音訊分析，這種分析利用員工與機器
和 AI系統之間的互動資料，例如評估程式碼的
演算法或客服中心的情緒聲調，來提供關於營
運各方面的洞察。例如在大都會人壽保險公司
（MetLife），客服人員每週平均接聽 700通電話，

AI導師建議客服人員進行更「人性化」的對話，
使客戶滿意度提高了 13%9。

雖然一些組織正在向前邁進，但有哪些潛在挑戰可
能會導致其他組織仍將績效觀點局限在傳統組織
績效之內？ 

來自外部利害關係人的壓力。在面臨高通膨、利潤
空間縮小和經濟衰退威脅的情況下，高階領導人確
實可能感受到來自外部利害關係人的壓力，股東、
投資人和客戶可能要求企業展現生產力與成果 10。
這種壓力可能導致領導層將重點放在實現短期目
標和淨利潤相關的成果上，而不是長期的人才成果
（例如：改善員工福利）。 

不確定要衡量什麼。更多的資料並不等於更好的結
果。許多組織可能會發現自己迷失在資料汪洋中，
因為他們收集資料的能力比分析和採取行動的能

力強得多。結果，他們可能會面臨資料太多而洞察
太少的問題，導致領導者不知道哪個指標最重要，
哪些行動能真正的提升績效。

組織生產力偏執。在新冠疫情流行期間，許多組織
都迅速採用了新的工作追蹤工具：這些工具可以追
蹤鍵盤敲擊、滑鼠活動等，以瞭解誰在做什麼、做了
多久—這與他們以往一直追蹤的生產率標準是一樣
的。但是，新的工作方式需要新的衡量標準。現在，
一些企業發現自己與員工在不斷增強的工作監控
方式上存在分歧。組織效能偏執即擔心遠端員工工
作效率不高 11，在混合工作環境下可能會導致監視
而造成信任危機，而未能與員工就什麼是關鍵績效
進行對話並實現它。 

成果難以視覺化。許多組織仍然側重於衡量員工的
投入和產出，而不是成果。隨著組織開始衡量人員
績效，他們可以從兩個維度展開：為組織創造價值
的業務成果和人才的永續發展，或人才成果（兩者
可能因勞動力而異）。

要想取得進展，就必須從根本上重新思考，在技術
飛速發展和工作重點不斷變化的情況下，什麼樣的
衡量標準才是最重要的。如果領導者希望發揮組織
中人的潛能並推動創新，就應將關注重點從生產率
轉向更廣泛的績效視角。

人員績效的新等式

組織現在可以獲得前所未有的大量工作和勞動力
資料，這些資料在帶來無限可能的同時也拋出了一
個重要問題：如果傳統組織效能指標在工作場所適
用性越來越低，那麼組織應該衡量什麼指標才能有
意義地評估人員績效，以及應該如何實施這些新的
評估指標？
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如今，新的組織等式需要考慮企業和人才永續發展
之間的平衡—為企業和員工創造共享、相輔相成的
產出。業務成果定義了工作品質、價值或結果，以及
工作如何為組織創造價值。人才永續發展是指組織
在多大程度上員工創造了作為人的價值，使他們擁
有更高的健康和福祉、更強的技能和就業能力、可
持續薪酬的好工作、晉升機會，以及更高的歸屬感、
公平感和更強的使命感。 

畢竟，組織本質上是在兩個領域中競爭：業務領域
和人才管理領域。領導者應充分利用人才與業務成
果之間的聯繫，以提高在這兩個領域取得成功的可
能性（圖 2）。

當組織利用其收集到的員工資料來造福於每個人
時—員工個人、團隊和小組、組織乃至整個社會，就
創造了共享價值。每個層級創造的價值都可以透過
不同層級之間流動來不斷強化和放大其他層面創
造的價值。

以日立公司提高員工幸福感的實驗為例，我們不難
發現，在員工個人層面創造的價值，能夠直接反應
到企業層面，其直接表現是收入和利潤的增長。這
並不是一場零和賽局：原本旨在實現更高成本節約
或品質改進等效益的組織措施，也可以提高員工滿
意度和績效。例如，一家大型能源機構最近在計畫
辦公室搬遷時，使用工作場所資料來分析不同群體

圖2

在人員績效時代，業務成果和人員成果相輔相成
典型的衡量指標可能包括：

資料來源：Deloitte分析

deloitte.com/insights

人員
表現

業務成果
•客戶滿意度
（如NPS淨推薦得分）

•效率
•增長和盈利能力
•創新
•速度（產品上市時間）
•品質

•就業能力和晉升機會
•公平的薪資
•公平性和歸屬感
•幸福感
•身心安全
•工作目的和意義
•技能發展
•福利

人員成果

https://www2.deloitte.com/us/en/insights/focus/human-capital-trends/2024/focusing-on-human-sustainability-and-employee-wellbeing.html
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所處位置以及如何相互影響。它發現隨著跨職能團
隊變得更加分散，他們非正式互動越來越少，反而
變得太過於依賴偶爾舉行的正式會議。該組織利用
這發現，在辦公室搬遷過程中審慎規劃團隊成員的
位置，以創造更多非正式聯繫機會，從而提升了團
隊歸屬感並且他們的工作流程效率提高了 5.3%12。

繼續來看看這種共享價值的化學效應是如何在一
家大型汽車供應商中發揮作用。該公司部署基於 AI

的影片分析技術提高了工廠營運的能見度。分析表
明，生產線上現存的工作站佈局拖延了運行速度，
並造成員工疲勞。該組織利用這些發現重新佈署工
作站，減少閒置時間和總體生產時間。分析結果幫
助企業做出直接影響員工福祉的科學化明智決策，
同時也改善產能規劃、品質改進、勞動力管理和流
程設計與布局等方面，工廠的營運產品經理也發
現生產線員工的幸福感、健康狀況和生產率都得
到提升 13。

各組織皆能採用人員績效指標

儘管有許多工作和工作場所資料被用於推動、提高
組織 中人員績效的例子，但普遍的說法傾向於將員
工和組織視為對立面。在工作和勞動力資料收集和
使用方面，果去往往假設員工反對任何類型的監控，
而高階主管則傾向於追蹤所有可能的指標，甚至不
惜侵犯隱私。然而，Deloitte對量化組織的研究表明
情況未必如此：員工和高階主管在如何利用工作和
工作場所資料提升組織績效、造福雙方的問題上，
觀點出奇地一致 14。

例如，大多數員工和領導者都認同，新興的資料來
源對企業營運效率以及員工績效都產生了正面影響
（圖 3）15。

此外，員工和領導者對於企業應當搜集及避免搜集
哪些資料來源的意見也高度一致。例如，兩組中均
有超過四分之三的人贊同從員工的電子郵件和日
曆中收集資料。然而，對於其他資料來源，如定位技
術或對外部網站（如社交媒體和個人郵件）的監控，
兩組均表現出了一定的擔憂 16。

這種認知之一致性可能為領導者開啟了一扇關鍵
的機會之窗，以釋放工作和勞動力資料在衡量人員
績效方面的潛力。儘管我們最近的《量化型組織》
研究表明，員工對其組織的資料收集方法的信任度
相對較高，但同時也表明這種信任是相對脆弱的：
對於組織以負責任的方式使用資料的信任度，員工
間的調查結果低於領導者間的調查結果（70% vs. 

93%）17。

在這方面，以透明的方式告知收集和使用資料的方
式和原因，並讓員工選擇加入或退出是相當重要的：
不難想像，如果是基於安全考慮，為使設備能自動
停止運作，員工並不會反對使用定位技術來偵測員
工是否身處於危險工作場域。然而，除非領導者繼
續投資，建立員工信任感，並透過資料收集技術創
造共享價值，否則在組織實現理想之前，機會之窗
可能就已經關閉。

Deloitte的《量化型組織》研究深入分析了組織採取策
略性方法來衡量其應當衡量、而非僅能衡量的內容之
重要性。該研究透過對全球企業高階主管深入訪談、
對2000名員工和領導者全球調查、對50多個案例研
究以及對30個截然不同使用案例深入分析，其系列研
究報告顯示：當組織負責任地使用新興資料來源和AI

工具時，能為員工、組織乃至整個社會創造共享價值。

《量化型組織》

https://www.deloitte.com/global/en/issues/work/unlocking-the-potential-of-the-quantified-organization.html
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圖3

員工和領導者在「資料對企業和員工產出結果有積極影響」這點上有著相似看法

認為其組織目前嘗試充分利用新資料後，產出結果有所改善或顯著改善的受訪者百分比

資料來源：2023 Deloitte《量化型組織》研究

deloitte.com/insights
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策略或創新 組織敏捷度

儘管員工和組織在工作和勞動力資料應用上的觀
點比普遍認知更為一致，但資料的使用仍充滿複雜
性。在採用新的衡量標準和利用新的勞動力資料來
評估個人績效時，組織必須審慎確定哪些資訊應公
開、向誰公開以及如何公開—同時考慮到員工意願、
為員工提供利益以及其他負責任的資料收集方法
等關鍵要素。這些措施至關重要，因為它們直接關
係到潛在利益：根據我們對《量化型組織》調查資料
的預測分析，對組織資料管理方法的信任可以將業
務增長改善的概率提高約 50%18。

為關注人員績效奠定基礎

利用工作和勞動力資料衡量人員績效的轉變仍處
於起步階段，因為企業仍在確定哪些指標最適合他
們的行業和企業具體需求。大多數受訪者（53%）認
為，他們所在的組織正處於尋求更好的方法來衡量
員工績效和傳統組織效能以外價值的前期。僅有 8%

的受訪者表示，他們的組織在這領域處於領先地位。
但是，企業現在就可以採取一些措施，為轉向使用
人員績效衡量標準奠定基礎。

https://www2.deloitte.com/us/en/insights/focus/human-capital-trends/2024/transparency-in-the-workplace.html
https://www2.deloitte.com/us/en/insights/focus/human-capital-trends/2024/transparency-in-the-workplace.html
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 • 與員工共同制定衡量標準和解決方案。組織可
透過讓員工針對哪些人員績效指標應被優先考
慮提出意見、以及對資料分析可能產生的洞察
做出回應的過程中與員工建立互信。我們可以
透過一個例子來理解這種合作關係：一家石油
天然氣公司使用壁掛式鏡頭觀察維護和製造設
施旁的員工和資產，AI將匯總的匿名影片資料
轉化為對生產力模式的洞察。員工們從一開始
就參與其中，並願意加入到資料收集的過程，查
看 AI的分析結果，並共同參與解決問題，探討
如何利用資料改善他們的工作體驗和結果。其
中一組資料洞察讓員工改造了幾個休息區，增
加休息頻率以減少疲勞，這些措施也提高了他
們的工作效率 19。

 • 測量你應該測量的，而不僅僅是你能夠測量的。
對於組織而言，最重要的人員績效指標會因行
業、地理位置、勞動力以及組織營運方式而異，
可能需要進行一些實驗才能找到業務與員工永
續發展成果之間的平衡點。例如，在客服中心
組織效能通常是透過每次電話時間或銷售達
成數量來衡量。但當人員績效成為首要關注點
時，客戶滿意度、客戶留存率和追加銷售等指標
就能讓客服中心經理更好地瞭解員工的表現。 

企業應繼續關注其資料收集工作的「動機」並捫
心自問：僅僅因為指標能夠被測量，就真的需要
被測量嗎？例如，物流領域內關注安全或員工
疲勞的指標不一定是錯誤的衡量標準，但如果
指標衡量的目的是為了改善員工的工作條件，
則能更加以人為本。Deloitte的《量化型組織》
研究表明，若預設的策略目標不是基於員工資
料做出的，員工可能會不信任組織收集和使用
資料真的是在為其謀福利 20 。制定清晰的資料
收集目的並將其直接連結至組織策略和目標可
以在很大程度上贏得員工的信任。

 • 在你的績效管理方法中採取這些做法。傳統績
效管理如果對員工的期望不明確或不切實際，
加上人為評判出現偏誤的可能，那麼傳統績效
管理就可能是一個具有挑戰性的過程。例如，每
年只進行一次績效考核可能會導致「近因效應」，
即只有員工最近的活動才會被納入評估。隨著
組織不斷向關注人員績效轉變，組織的績效方
法也應從管理演變為發展。 AI工具可以幫助領
導者重新定義績效，而不僅是輔助績效。這些工
具不僅可以收集真實無偏誤的資料，促進基於
數據的績效評估對話，且生成式 AI工具還可以
在總結及合成多源資料方面發揮關鍵作用。當
領導者向員工解釋 AI是如何在績效考核中被
應用時，這種資料驅動的系統有助於保持透明
度和建立信任。此外，AI還可以充當員工的教練，
根據他們的既定績效結果提供客製化回饋。
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 • 將新的衡量標準納入人才生命週期其他領域的
流程中。隨著組織不斷向應用人員績效衡量標
準靠近時，應仔細考慮如何更好地利用這些資
料來改善員工工作和體驗。組織應考慮關注哪
些人性驅動因素，從而調整團隊領導者與員工
和團隊溝通。這過程始於試驗，因為組織和團隊
會發現，在什麼樣的脈絡下交流哪些指標，可以
創造出他們所追求的人才和業務成果。

 • 建立負責任的資料和 AI使用方法。負責任的資料
使用方法會告訴員工他們的個人資料是如何在組
織範圍內被共享，以及如何幫助組織遵守與資料
使用相關、不斷變化的全球資訊安全要求。這些措
施可能包括增強資料收集類型和目的的透明度，
確保對隱私和資料完整性的尊重，並在適當或必
要的情況下獲取員工的同意。例如，匯總和匿名化
資料有助於維護員工的隱私。雖然 AI可以成為評

估和改進人員績效指標的寶貴工具，但如果使用
不當，也會損害組織的聲譽和績效。因此，組織應
基於多維的道德倫理框架來管理 AI的潛在風險
與利弊 21。

 • 現在就制定計劃，解決新興技術應用下所帶來的
擔憂。雖然我們的《量化型組織》研究表明，員工
相對較能適應從已知技術（如電子郵件、日曆和其
他傳統技術）收集資料，反之從新興技術如可穿
戴裝置、XR(延展實境 )頭戴裝置中收集資料則令
員工顯得較為不安 22。但是大多數領導者仍表示， 

他們希望在未來幾年內使用這些新興技術收集
資料（圖 4）。這可能會使領導者和員工產生矛盾， 

並威脅到組織內部的信任感。領導者現在應該計
畫如何努力消弭這項差距，同時重視員工的隱私
權，並強化專業資料收集與個人資料收集之間的
界限。

圖4

員工不太適應採用新興技術收集資料，但領導者預計未來三年會更頻繁地使用
這些技術

資料來源：2023 Deloitte《量化型組織》研究

deloitte.com/insights

該組織目前在使用這些技術 該組織預計三年內使用該技術
適應實施新興技術的員工百分比
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人員績效：一個不斷發展、能讓員工和組
織更強大的方法

雖然將大量工作和勞動力資料轉化為有效的人員
績效衡量指標尚處於初期階段，但現在正是採取行
動的時刻。具遠見的組織應該共同協作，制定出以
人為本的績效評估體系，並透過數據政策與員工一
起推動這些衡量指標的使用，同時在整個過程中建
立信任。如果無法這樣做，無論是自上而下地推行
政策和方法，還是繼續依賴過時的員工績效評估標

準，都可能導致吸引和留才方面遭遇挑戰。此外，組
織對組織效能的過度關注可能會意外地對員工福
祉和心理健康產生負面影響，並可能導致對真正創
造組織價值因素之誤判，這種誤判可能會帶來災難
性的後果。

另一種選擇更加誘人。當組織將人員績效融入所有
管理方法中時，它們不僅能夠增強業務成果，還能
對組織內外的每個人產生積極的影響。

《Deloitte 2024全球人力資本趨勢》蒐集
了來自 95個國家、14,000名商業和人力
資源領導者的論述。這項廣泛調查為《全
球人力資本趨勢》提供了基礎資料，此外，
今年 Deloitte的研究還增加了對員工和

高階主管的調查，以反映員工視角，並揭
示領導者的觀點與員工實際情況之間可
能存在的差距。這項與牛津經濟研究院合
作的高階主管調查，針對全球 1,000名高
階主管和董事會領導階層進行了訪談，以

了解他們對新興人力資本的問題和觀點。
除了研究資料外，也有十餘位當今領先企
業的高階管理人參與訪談，對這次的調查
提供了很大的幫助。

研究方法
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信任很重要：它是一種看不見、摸不著的人際關係「黏
著劑」，維繫著組織、員工和社會的蓬勃發展。員工
和組織之間的信任可能比以往任何時候都更加重
要。但對於許多組織來說，如何建立和維持信任一
直以來都是個難題。

人們普遍相信，透明度是達成信任的關鍵驅動因
素。「透明度越高，信任度就越高」，已成為不爭的
事實。在《Deloitte 2024全球人力資本趨勢》的調
查中，86%的受訪領導者表示，組織透明度越高， 

員工信任度就越高。這觀點並非毫無依據：研究表明， 
某些透明度的實踐方法確實有助於增進信任。例如，
Deloitte研究發現「透明度」，即僱主使用直截了當、
通俗易懂的語言與員工分享重要資訊、目的和決策，
是信任的關鍵因素 1。人們普遍認為，與員工、客戶、
投資人和其他利害關係人自由分享有關決策、結果、
策略和實踐成果的資訊是一件好事 2。

但事情並非如此簡單。信任和透明度之間的關係
要複雜微妙得多。傢俱公司 Steelcase首席執行長
Sara Armbruster在最近談話中表示：「信任對我們
來說非常重要，透明度與信任在許多方面相輔相成。
但是如果你要宣導推行較高的透明度，你就需要有
相應制度來解決所有出現的問題。」

一些組織發現，如果透明度處理不當，可能會嚴重
破壞信任。在組織環境中，透明度通常等同於從領
導層向其他所有人傳遞訊息。然而，隨著數位技術
發展，團隊内部的透明度也有所提高，員工訊息也變
得更加透明。現在，科技技術幾乎能讓組織中每個人
和每件事對幾近所有人都保持透明。隨著我們頻繁
使用智慧型設備，員工留下的數位軌跡也不斷增加， 

這些數據可以透過 AI 進行分析，並以極低的成本
共享。

透明度悖論： 
在信任方面，能否做到少而精？
提高透明度可以幫組織建立信任，但也可能削弱信任。為確保透
明度對組織有益而無害，領導者應牢記哪些要點？

Jason Flynn、Sue Cantrell、David Mallon、Lauren Kirby、Nicole Scoble-Williams



40

圖1

「知」與「行」的差距：受訪者明白利用透明度悖論建立信任很重要，但很少人實行並獲得
進展
針對「日益重視員工與組織之間關係的信任和透明度，對貴組織的成功有多重要？」和「貴組織在解决該問題上處於何種階段？」   

  兩個問題的受訪者回答百分比

註：Jeffrey Pfeffer和Robert I. Sutton在《工作最怕光說不練》一書中引入了“知行差距”的概念，這概念與企業績效密切相關。
*業務成果是指實現或超越財務目標；人員成果是指為員工提供有意義的工作。

資料來源：Deloitte2024全球人力資本趨勢調查　

deloitte.com/insights

88%的受訪者認識到建立信任的重要性

52%的受訪者正採取行動

13%的受訪者取得了顯著成效

能夠消弭知行差距的組織更有可能提升人員績效

實現預期業務成果的可能性
提高了2倍

取得積極人員成果的可能性
提高了2.4倍
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數據幾乎可以涵蓋組織内發生的各種情况：

 • 員工在電腦前的工作時間、行為和效率

 • 員工的動機和情緒狀態

 • 員工與客戶或同事交流時的情緒聲調

 • 工廠車間内的移動和互動情况

 • 司機駕駛的距離和路線

 • 與組織文化、歸屬感和包容性相關的員工行為

 • 現場工作人員的人身安全情况

 • 誰在討論什麼話題、在何時與透過何種管道

如果說之前透明度是讓領導者可以注意到組織的
特定層面，那麼現在的透明度則可以讓所有人更全
方面的了解組織。 

領導者可能會對這種透明度產生濃厚興趣，因為它
能使組織和員工的工作變得更為清晰。然而，這種
新型的透明度同時帶來了機會與風險。一方面，如
果管理得當，利用透明度可以創造新機會來衡量和
激發員工潛能，並為員工個人和組織共同創造價值。
另一方面，也同時存在濫用透明度的可能，例如侵
犯隱私、AI監控、以及試圖控制員工的行為。 

新技術能夠提高透明度，為領導者提供一系列
強大的工具（如圖 2）。根據 Deloitte《量化型组
織》研究，許多員工和組織對這些工具可能帶來
的積極影響持有相似看法。雙方都認為，這些新

的透明數據之廣泛應用有助於提高員工績效和
工作滿意度，保障員工的安全和職業發展，並促
進創新能力和組織敏捷性提升 3。為了有效利用
這些新數據，就得深入理解透明度與信任之間的
關係。理解這種關係正變得越來越重要：我們的
研究顯示：86%的受訪員工和 74%的受訪領導
者表示信任和透明度在員工與組織的關係中變
得日益重要，他們將其視為非常關鍵或至關重
要的因素。實際上，在我們研究的七大趨勢中， 

這趨勢的重要性位列第一，並被認為是今年和未來
三年對組織成功影響最大的因素。

領導者應當與員工合作，對於哪些資訊應該透明、 

為何透明，誰的資訊應該公開、向誰公開以及如何
公開等重要問題進行謹慎思考。

信任的重要作用

和透明度一样，信任也是雙向的 4—員工對領導層有
信任議題，領導層也對員工有信任議題。

在心理學和社會學領域，信任通常被定義為一種信
念，即相信他人不會對自己造成傷害，並且可以以
有益、誠實、公平和可靠的方式相互對待。從本質上
而言，信任包含了一種坦誠的意願，以及基於合作
和共同利益而依賴他人的意願，即相信人們會以對
方最大利益為出發點行事 5。然而，通常需要在感受
到同理心和心理安全感的前提下方能實現相互坦
誠。儘管信任的形成受到多種因素影響，但 Deloitte

將信任定義為高能力和正向意圖所帶來的結果， 

並以能力、可靠性、人性化和透明度作為基礎 6。

如果說以前的
透明度是讓領
導者可以注意
到組織的特定
層面，那麼現在
的透明度則可
以讓所有人更
全方面的了解
組織。

https://www2.deloitte.com/us/en/insights/focus/human-capital-trends/2024/human-performance-is-the-new-way-to-measure-productivity.html
https://www2.deloitte.com/us/en/insights/focus/human-capital-trends/2024/human-performance-is-the-new-way-to-measure-productivity.html
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圖2

先進技術使工作和員工數據更加透明化

資料來源：Deloitte 2023《量化型組織》研究

deloitte.com/insights

過去三年内，貴組織使用了以下哪些技術和資源來收集員工數據？目前正在使用哪些？未來三年將使用哪些？

過去三年的使用情况 目前使用情况 未來三年的預期使用情况

員工行事曆

員工調查

員工電子郵件

生物識別技術

鍵盤/滑鼠追蹤

内部社交協作網站

穿戴式設備

外部網站

位置跟蹤技術

擴增實境

神經技術

42%

34%

29%

24%

21%

3%1%

87%75%

75%

68%

66%

66%

62%

77%

42%

57%

50%

26%

21%

13%

8%

7%

13%

88%

87%

81%

79%

57%

57%

58%

31%

55%

當前，眾多趨勢的交匯使信任受到威脅。真假資訊無
所不在，客觀事實往往被個人觀點取代，而數位安
全和數據隱私風險普遍存在。這些趨勢讓員工面臨
個人資訊或錯誤資訊可能被公開並造成損害的風
險，進而導致員工對組織是否值得信任持謹慎態度。 

與此同時，與外包、併購、裁員、商業模式轉變、數位
轉型、恢復實體辦公等變革，也會在員工群體中產
生不信任感。其他影響信任的因素還包括： 

 • 組織和員工面臨的不確定性增加：員工對未來
的不確定感越強，就越依賴信任來獲得安全感
和確定性。 

 • 傳統界限的消失：隨著工作和工作場所中傳統
界限的消失，信任（也許比文化更重要）正在成
為一種維繫組織凝聚力和使命一致性的手段。
尤其是當組織面臨如何定義工作、以及在無邊
界環境中人員該如何運作的問題時，信任可以
為決策建立共同基礎。 
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信任的四大要素

根據對近 500個品牌的客戶和員工展
開的 40多萬份調查回饋、深度焦點小
組訪談、與致力於建立信任的領導者的
對話，以及對信任得失情況的案例研究，
Deloitte將信任歸納為四個要素 7：

 • 人性化：展現同理心和善意，對每個
人都公平對待。

 • 能力：創造優質體驗、產品 /服務

 • 可靠性：始終如一地兌現承諾和體驗

 • 透明度：使用直接了當、淺顯易懂的
語言公開分享訊息、目的和決策

一直以來，信任對於組織成功都很重要，
而且其重要性似乎在逐年增加。 

 • Deloitte研究表明，被視為「值得信
賴」的公司比競爭對手的市值高出
四倍 8。

 • 被 全 美 信 任 協 會 (Trust Across 

America) 和優質股東倡議組織 

 (Initiatives on Quality Shareholders)

評為值得信賴的公司，股價最近五
年來表現比標普 500指數高出 30%

至 50%9。

 • 在具有高信任度的公司裡，員工離
職 50%的可能性降低了 50%，被有
效激勵的可能性提高 180% ， 承擔
額外責任的可能性提高 140%，工作
效率普遍更高，對工作的滿意度更
高，身心也更健康 10。

 • 生成式 AI和其他形式的自動化：隨著科技將機
械性的任務自動化，同理心和好奇心等人類能
力越來越能將產業的領導者與其他企業區分
開來⸺想讓員工表現出這些能力，得先讓他
們信任，他們的工作將被組織用於實現互惠互
利的目標。 值得注意的是，AI本身也面臨著信
任缺失的問題：Deloitte研究顯示，當組織提供
AI工具時，員工認為僱主較無同理心和人情味
的感受，最高提升了 2.3倍之多 11�

面對這些挑戰，在處理員工關係時，員工的信任度
可能比員工敬業度更重要。 許多組織使用員工敬業
度作為衡量員工與組織關係的指標。 然而，信任度
可能是衡量這種關係的更好方法。 敬業度只能衡量
員工是否願意為組織付出或貢獻，而不是員工對組
織願意支持員工利益的信任程度。 另一方面，信任
度或許能夠更好地評估員工是否能從與組織的關
係中得到他們所需要的。

我們提到的「透明度」是指什麼

透明度正在成為一種日益普及的趨勢。例如，對薪
酬透明度的要求已導致美國的八個州制定了薪酬

範圍透明度的法規 12，自 2020年以來，這些州招募
資訊中的薪酬透明度提高了一倍以上 13。而在全球
範圍內，薪酬的透明度也在不斷提高 14。與此同時，
更多雇主正在公開分享曾經列為保密的資訊。例如，
戶外用品公司 Patagonia揭露了其外部供應鏈，以向
消費者展示公司對氣候變化的承諾 15；管理軟體公司
Asana向員工公佈了董事會會議紀錄，以便員工明
確公司的策略重點 16。部分公司甚至允許所有組織成
員查閱公司財務紀錄、高階主管會議紀錄或錄音等
內容，以便他們對組織的方向和決策進行權衡。

事實上，這些透明度背後的原因可能各不相同。 戶
外用品公司 Patagonia和管理軟體公司 Asana正
是我們所說的主動透明的例子，領導者或員工有意
選擇分享資訊，以提升信任、責任感、決斷力，或實
現互惠互利的結果。 另一方面，被動透明則是由於
立法或監管的變更，促使領導者公開先前被嚴格保
密資訊的結果。 最後，強制透明通常涉及收集和分
析員工或高階主管的相關訊息，而作為組織已揭露
的總體政策之一，在員工和高階主管不知情或無須
另行同意的情況下收集分析其資訊。 員工也會影響
到公司的強制透明，例如，透過社交媒體或其他管
道公開分享組織或其領導者的相關訊息。 

對於信任和透
明度的日益關
注，被認為是今
年和未來三年
對組織成功影
響最大的趨勢。

https://www2.deloitte.com/us/en/insights/focus/human-capital-trends/2024/organizations-must-focus-on-human-creativity-in-the-age-of-ai.html
https://www2.deloitte.com/us/en/insights/focus/human-capital-trends/2024/organizations-must-focus-on-human-creativity-in-the-age-of-ai.html
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 • 您的組織正迅速採用透明度技術（例
如，感測器和連網設備；基於員工電
子郵件、行事曆和協作網站的數據分
析；AI和機器學習）。

 • 您擔心員工會因為感覺受到監視而 

做出掩飾、裝模作樣或其他反應。

 • 員工對組織引用新獲取的數據進行
績效管理決策感到抵觸。 

 • 員工對「數據是否被負責任的使用或
能否給員工帶來利益」存疑，而選擇
拒絕提供數據。

 • 您的員工正處於訊息過量的狀態， 

從而導致職業倦怠和決策遲緩。 

您的組織應更謹慎地考慮透明度的徵兆

儘管主動透明的趨勢日益顯著，但近期針對透明度
的措施大多是被動透明或強制透明 17。 而直到最近，
透明度的方向（即誰與誰分享資訊）主要是單向的：
組織和領導者向員工分享資訊。 但如今，透明度也
可以反其道而行。 隨著新技術的出現，員工們越來
越多主動或強制透明地分享資訊。 雙向透明的簡化
檢視如圖 3所示。

隨著技術的發展，領導者能夠針對工作和員工獲
得更高的透明度，許多組織也急於利用這些技術。 

有研究顯示，受訪組織平均從 400種不同來源收
集數據，包括電腦、智慧手機、網站、社交平台等 18， 

Deloitte的《量化型組織》研究顯示，絕大多數組織
已經在收集電子郵件和行事曆數據，並有可能在不
久的將來開始從其他來源收集數據，如可穿戴設備、
生物識別技術和定位工具（考慮到透明的數據實踐
和對潛在員工隱私問題的尊重 19。） 

這種全新的透明度是有利還有弊，將取決於使用方
法。如果將強制透明用於監控員工並與懲罰機制掛
鉤，可能會破壞之間的信任。 目前，78%的受訪雇
主表示，他們正在使用遠端工具監控員工 20。 研究
顯示，在使用監控軟體的企業中，員工流動率幾乎
是未使用監控軟體企業的兩倍 21。

然而，也有許多有益的例子，如利用員工數據和讓
AI作為教練來幫助員工發展，或利用可穿戴設備和
智慧感測器跟蹤和改進員工的安全作業規範。 舉例
而言，英國一家跨國零售配送中心透過將 AI與影像
監控系統來識別不安全事件，並在最初三個月內將
安全事故減少 80%22。

值得注意的是，組織不應該為了透明而透明，也不
能假設透明度會自然而然地帶來信任。 透明度的
反面正是隱私，由於技術和社會的發展，尤其是社
交媒體的興起，員工更容易遠距、快速、長期地分享
潛在的有害資訊，因此更高度的開放是有風險的。  

與透明度相比，隱私有時候是獲取信任的更好途徑。  

而當更高度的開放成為一種選擇時，就需要在集體
安全和共同利益方面贏得更多信任。 正確的做法
至關重要，因為艱難贏得的信任很容易就會消失。  

舉例來說，有助於組織提高員工透明度的舉措通常
需要犧牲隱私，無論是共用員工幸福感的相關數據，
還是監控員工的電腦使用時間，這些舉動都有可能
削弱而非建立信任。

在使用監控軟
體的企業中，
員工流動率幾
乎是未使用監
控軟體企業的
兩倍。
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財務、政策草案和董事會會議記錄等
組織資訊

領導層的優先事項和決策

新訊息或先前未揭露的訊息，如薪酬、
ESG或DEI指標

根據對開放空間的實際觀察、智慧感測
器或員工證收集的位置數據、影像分析
等，所獲取的員工工作方式和工作地點

員工透過社交媒體管道自願發佈的薪
酬訊息、組織經歷等內容

透過錄製視訊通話、專案儀錶板和過
程挖掘等技術，實現的業務營運、流程
或工作流的資訊共享

工作、活動或員工，利用現有和新興技
術，如可穿戴設備、電子郵件、日曆和
協作數據分析、音訊分析以及AI，來收
集與幸福感、情緒、情感、績效、工作活
動、決策和其他因素相關的數據

圖3

透明度不再是單行道

資料來源：Deloitte分析

deloitte.com/insights

组織的
透明度

員工的
透明度

領導層

資訊揭露

工作場所

社交媒體

流程或營運

工作與
員工數據

被動透明
因立法或監管方面的調整而披露
的資訊，這類變更要求企業披露先
前被嚴格保密的資訊

主動透明
領導者或員工有意選擇分享資訊，
以提升信任、責任感、決斷力，或實
現互惠互利的結果

強制透明
將收集、分析員工或高階主管的相
關訊息作為組織的總體發展政策，
或在員工和高階主管不知情或無
須另行同意的情況下收集分析其
資訊

透明度的维度 提供以下方面的透明度 透明度類型

過去
現在
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透明度還有其他潛在的不利之處，例如：

 • 上有政策，下有對策。社會科學家發現，員工會
採取各種手段以應對透明度要求，通常是為了
自我保護或操縱局勢以謀取私利。 這些手段包
括不誠實、隱瞞、欺騙、掩飾、裝忙、弄虛作假等，
例如使用滑鼠移動程式來欺騙組織效能跟蹤
軟體 23。 但逃避透明度的不僅僅是員工，組織亦
是如此。 例如，部分企業為了遵守薪酬透明法
規，會在招聘資訊中為某個職位標註出較大的
薪酬範圍，比如「5萬到 25萬美元之間」，這導
致這些資訊對求職者沒有任何幫助 24。

 • 對決策產生負面影響。為決策過程提供更多的
數據和關注度可能會導致資訊過量、無止境的
辯論、事後猜疑和權責落差 – 在這種情況下，
掌握重要資訊的人，卻沒有明確的權責聰明地
運用這些資訊。 除了減緩決策速度外，如果沒
有分享決策背後的邏輯與道理，員工還可能對
已分享的資訊產生錯誤的解讀 25。

 • 阻礙創造力。認為自己的想法和嘗試可能被
公開的人，會經歷「聚光燈效應」的現象。 他
們可能傾向於避免風險和嘗試新事物，從而
影響創新。 哈佛商學院領導力與組織行為學
教授 Ethan Bernstein曾指出，創意工作者會
受到聚光燈效應的影響。 除了聚光燈效應外，
Bernstein還發現，許多員工會向管理層隱瞞
自己最具創造性的想法，只因他們不想由於偏
離組織規範而受到懲罰 26。 

以建立信任的方式使用透明度
目前，許多組織正處於應對新的透明度形勢及其對
隱私和信任產生影響的早期階段。當被問及組織是
否正在解決與員工之間的信任和透明度問題時，僅
有 13%的受訪者表示他們在這領域具備領先地位。

受訪者認為，最大的挑戰在於內部制約因素，如文
化、領導層缺乏一致性或承諾。

那麼，組織應該如何利用透明度來建立信任，而不
是破壞信任呢？

首先，組織需要將透明度和隱私放在同等重要的位
置上討論。通常情況下，這兩者並不會被同時提及。
透明度主要由高階主管和資訊技術部門管理，而隱
私通常由法務和人力資源部門負責。在每個組織內，
跨職能的溝通與治理對於實現恰當的平衡至關重
要。這種平衡基於組織自身的文化、價值觀和決策
實踐，並且會因為組織所處地理位置、行業或生命
週期階段而有所差異。我們需要從「最適合」的角度
來思考問題，而並非僅僅追求「最佳實踐」。

其次，組織應該讓員工與領導者一起探討哪些訊息
應該透明、為何透明、對誰透明，以及如何實現透明。
正如我們在《Deloitte 2023年全球人力資本趨勢》27

報告中「管理員工數據」這章所討論的，共同制定透
明的實踐準則，並確保透明度是出於自願而非強制。
這將有助於構建相互信任的關係，並提供途徑以理
解員工對透明度的需求和期望。 

特別是員工和領導者可以共同創建負責任的透明
度實踐，使員工和組織互利互惠，允許員工選擇是
否在特定時段、特定目的下進行數據收集，並讓員
工能夠質疑可能不正確的數據，或對數據的使用方
式提出關切。 

員工在認識到透明數據共享能夠帶來個人利益時，
更傾向於接受這種做法。諮詢公司 Gartner研究發 

現，96%的數位工作者願意接受更多的數據監控，
以換取培訓和更多的職業發展機會等利益 28。 同樣，
我們的《量化型組織》研究表明，有權選擇是否參與
透明度數據收集的員工對組織的信任程度更高，這
類員工更可能認為數據收集有助於提升工作成效，
並且相對減少員工的假性出勤或隱私侵犯等負面

僅有 37%的受
訪員工對組織
在處理工作和
員工數據方面
的責任感表達
了高度信心。
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問題 29。其他研究顯示，給予員工參與和自主權可以
降低員工發生這些負面行為的風險 30。例如，一家
全球醫療保健服務供應商基於員工溝通和協作數
據進行了組織網路分析，以優化跨職能團隊合作。 

員工擁有選擇退出數據收集的權利，最終數據會被
匯總和匿名化處理，以保護員工隱私 31。 

那些已經建立員工對透明數據實踐信任的組織將
會從中受益：當員工對組織負責任地使用新的透明
數據的方法充滿信心時，他們對組織的信任度將提
高 35%。但是，企業還有很長的路要走：僅有 37%

的受訪員工對組織在處理工作和員工數據方面的
責任感表達了高度信心 32。 

若要在透明度和隱私之間取得適當的平衡，從而增
進信任，不妨考慮以下問題。每個問題都相應提供
了關於透明度的示例，既包括正面案例（「請這樣做」），
也包括可能導致信任問題的案例（「需注意」）。

哪些訊息或誰的行為將變得透明？

在決定要公開哪些資訊時，要考慮這些資訊的潛在
影響。例如，公開共用組織資訊可能會增進利益相
關者之間的信任，但在組織中共用個體情緒相關、
高度個人化的員工資訊可能會帶來複雜情況和意
外後果。 

請這樣做（需三思而後行）並關注以下訊息：

 • 領導層的優先事項和目標。例如，芬蘭軟體諮詢
公司 Reaktor開設了一個線上論壇，員工可以
在論壇上公開討論公司政策和業務決策 33

 • 商業資訊，如財務或營運數據

 • 領導層的決策過程

 • 如何制定薪酬和其他的員工相關決策

 • 鑒於生成式 AI和其他新興技術對工作的顛覆
性影響，當前和未來所需的技能有哪些？ 

需注意（請深思熟慮）並關注以下訊息：

 • 領導層會議和其他敏感討論的紀錄

 • 制定計畫的詳細過程

 • 員工個人資訊，包括工資、健康和幸福感數據，
以及情緒感受資訊。 例如，如果組織的獎金政
策被視為不公平的，那麼獎金透明度可能會引
發員工間的嫉妒情緒，並促使他們以交易的心
態來看待與組織的關係 

為什麼必須讓這些訊息透明？ 

為了讓員工信任掌握自己數據的組織，就需要讓員
工理解組織為何要求共享數據，並讓員工獲得相應
回報，我們稱之為「有捨才有得」。 以提升員工績效
為導向，而非以懲罰或強硬執行規範的方式運用透
明度，有助於增進信任。 

請這樣做（需三思而後行）為達成以下目標而增強
透明度：

 • 為員工創造更好的工作成果：例如，在工廠環境
中使用 AI影像分析技術，來推動人因工程、安
全和其他有利於員工的事項改進 34。

 • 讓領導層對社會指標負責，例如公開公平性、 

多樣性或員工幸福感等指標

 • 讓員工的行動與企業目標保持一致，幫助他們
做出更好的決策

 • 增強員工對於領導層及其推動的願景和策略
的信任程度和信心
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在為以下目標實施增強透明度之前，需注意（請深
思熟慮）：

 • 讓更多的人参與決策。除非有明確的期望、標準
和決策者，否則讓太多的人參與決策可能會造
成資訊過量，更難以問責，使決策陷入僵局 35。

 • 績效管理決策。例如，將員工的個人績效考核對
其他人透明可能會引發紛爭，根據員工個人的
獨特數據做出績效決策也是如此（比如透過定
位系統來確定員工是否遵守「實體辦公」政策，
從而判斷是否扣減工資或限制晉升資格）。

 • 監視或懲罰員工。相比之下，美國壽險公司 

Metlife採用 AI來指導呼叫中心的工作人員，
幫助他們學習和改進工作，而非懲罰員工 36。

訊息由誰提供，又由誰接收？

關於控制資訊透明度決策的角色是誰，可能會受到
資訊透明度範圍的影響，即資訊是在內部還是外部
共用；是只與員工個人、其經理或團隊共用，還是與
公司領導層共享。 讓員工對自己的資訊擁有自主權
有助於提供透明度，同時可以增進信任。 此外，在決
定誰有權獲取資訊時，還應該考慮資訊接收者是否
致力於深入傾聽員工心聲，以及是否有能力基於資
訊採取行動（比如根據員工的綜合意見回饋進行政
策調整）。 

若透明度涉及以下訊息，請這樣做（需三思而後行）： 

 • 向員工提供做為工作者上的相關訊息。這種做
法被稱為自我分析指標，是一種有價值的學習
工具。例如，一些企業使用 AI工具來分析員工
在客戶會議中的對話內容和情緒語調，透過這
些訊息幫助員工更高效地工作。

 • 在員工所屬的團隊内提供運作或流程訊息， 

如 SCRUM敏捷開發團隊內的研討或日常例會
等場景。

 • 為教練提供員工訊息和數據，以幫助員工成長
或支持人才的永續發展。例如，AI工具可以分
析銷售代表的影片，並在情緒、話題覆蓋面和個
性方面提供個人輔導。這些影片分析也可以提
供給管理人員，以便進一步開展個性化輔導和
指導工作 37。或者，企業也可以透過揭露員工休
假或在周末工作的頻率等訊息，來幫助管理者
指導員工提升幸福感。 

若透明度涉及以下訊息，需注意（請深思熟慮）：

 • 除非是經過彙總或匿名處理的數據，否則不能
提供員工本人或其直屬團隊以外的個人數據。
例如，如果組織要求所有的内部溝通都在開放
平台上開展，並打著公開可見的旗號公布所有
交流内容，那麼員工可能會感到被監視或受到
威脅。 

如何使訊息更透明？ 

制定指導方針，讓員工有理由相信他們的相關數據
會得到公平地評估和使用。 在同意和偏好管理方面
採取領先實踐 — 例如，實施臨時性的透明度措施，
並在有限的期間內存取數據，以此減輕員工對個人
資訊使用方式的擔憂。

執行透明度計畫時，請這樣做（需三思而後行）：

 • 明確解釋如何揭露和使用訊息。

 • 員工有權選擇是否參與，且公司就數據透明化
徵詢員工同意。

 • 就訊息會如何被評估和使用，制定公平完整的
指導方針。 
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 • 讓透明度措施是臨時性的，或讓數據儲存為有
限的時長。

 • 向員工清楚地解釋，如何根據員工數據做出決
策，比如績效、招聘和評估。 如果使用 AI為這
些決策提供支持資訊，確保員工瞭解 AI是如何
使用他們的數據、及如何提出建議的� 

若透明度計畫有下述特性，需注意（請深思熟慮）：  

 • 對於如何揭露、評估和使用資訊含糊其辭。 一
家知名新聞機構在辦公桌上安裝了體溫感測
器，本意是利用收集到的資訊來降低空間和能
源的使用成本。但該機構並未將這意圖清晰地
告知員工，員工則將感測器視作監視手段，向管
理人員發出了鋪天蓋地的投訴信，並向其他媒
體洩露了這負面消息 38。

 • 資料能被用於識別特定個體時。 理想的方式是，
收集到的個別數據應被匿名化並做匯總處理。 

 • 在沒有充足的背景資訊與情況下制定的數據
收集計劃，因為僅僅是單獨的數據可能會被扭
曲解讀。

 • 領導層並沒有打算真正採取行動。 員工想要確
定，組織收集與他們相關數據的真實目的應是
為了實現互惠互利。

信任和透明度對話

為了建立信任，組織和員工應持續進行對話，使雙
方都有理由相信對方是在為自己的最大利益著想。 

這類對話的重點應該聚焦於：組織和員工將實現何
種程度的透明度，為什麼提供透明度對他們來說有
是價值的，資訊由誰提供又由誰接收，以及這些資
訊將如何被傳遞、評估和使用。

法規能夠指導組織行為，但往往跟不上技術創新快
速發展的步伐。因此，在透明度方面，各組織需要制
定自己的責任框架。 

隨著社會演進和技術的迭代，新的可能性和挑戰不
斷出現，組織應當預見到關於信任和透明度的對話
需要持續進行。例如，在先進的感測和追蹤技術支
援下，行為紀錄變得更加即時且清晰、已成現實。 

這些技術的洞察力和覆蓋範圍將持續深化和擴展。 

雖然這聽起來像是科幻小說的情節，但利用技術解
讀和展現個別人類大腦內容的那一天，可能會比大
多數人想像的來得更快 39。那麼，組織和員工將如
何合作，來共同應對這些發展呢？這對組織實踐以
及組織與員工間的關係具有深遠的倫理上的啟發， 

也使得「組織如何贏得員工信任」這關鍵問題變得
更為複雜。在當下，提出正確的問題有助於組織構
建起透明度的相關框架，這樣組織就能夠找出一組
建立員工信任的方式、進一步增強各方共同創造更
加美好的未來的能力。

《Deloitte 2024全球人力資本趨勢》蒐集
了來自 95個國家、14,000名商業和人力
資源領導者的論述。這項廣泛調查為《全
球人力資本趨勢》提供了基礎資料，此外，
今年 Deloitte的研究還增加了對員工和

高階主管的調查，以反映員工視角，並揭
示領導者的觀點與員工實際情況之間可
能存在的差距。這項與牛津經濟研究院合
作的高階主管調查，針對全球 1,000名高
階主管和董事會領導階層進行了訪談，以

了解他們對新興人力資本的問題和觀點。
除了研究資料外，也有十餘位當今領先企
業的高階管理人參與訪談，對這次的調查
提供了很大的幫助。

研究方法
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更豐富的想像力： 
無邊界時代的制勝關鍵
生成式AI等創新技術點出了人類想像力的局限性。企業可以透過
培養好奇心和同理心等人類能力用以激發想像力。

David Mallon、Nicole Scoble-Williams、Michael Griffith、Sue Cantrell、 
Matteo Zanza

我們身處一個既混亂又充滿機遇的時代。隨著傳統
邊界逐漸模糊，新技術，尤其是 AI正以前所未有的
速度發展，感到焦慮也是一種正常反應。領導者與員
工在感知到風險的同時，也找到了積極樂觀的理由。
一扇推動人類進步絕佳機會的大門正在開啟：這組
織、員工、社會都是一個共贏的結果。跨越這道門檻，
人類的能力，尤其是同理心和好奇心，將被賦予重
要地位。它們不僅是緩解焦慮的良藥，也是激發想
像力的源泉。為了充分利用這些機遇，組織和員工
需要一種規模化且可操作的方法來培養和維護這
些人類能力。組織若能激發廣泛的同理心和好奇心，
將能獲得顯著的優勢；而那些未能激發同理心和好
奇心的企業，則可能面臨落後甚被淘汰的風險。

傳統上，組織傾向於培養特定且易於複製的職能或
技術能力。不僅是因為這些更易於傳授，也因當時
的企業環境也更加穩定和可預測。在那時的環境下，
透過執行重複的流程來生產標準化產品和服務是
最有效的規模化營運方法。然而，隨著世界變得更

加互聯互通，提高流程執行效率的重要性逐漸降低，
取而代之的是適應市場變化和創造新價值的能力 1。
這種能力與企業家精神和創新緊密相關，它不單對
於員工進行特定技術培訓，而更注重培養他們的好
奇心和其他人類能力，以便讓員工能夠應對不斷變
化的環境，並構想不同的未來 2。

此外，新科技在重複執行工作的職能性和技術性方
面越來越有效。然而，未來的競爭優勢將更多地來
源於人類現在和將來能夠做的事情，而不是單純依
賴科技。現今的 AI已經能夠運用音樂和視覺藝術的
方法和工具進行創作，這種能力可能會隨著科技的
進步而擴展增強 3。但是，AI無法複製的是那些能夠
激發想像力並催生創造性發明的好奇心和同理心。
這涉及不斷探索、精心創作敘事以及進行團隊合
作的驅動力，而這些活動要求參與者像研究人員
一樣的思考，不僅是按照既定的程序落實既定的
目標，而亦需不斷地在其間提出並解答正確且關
鍵的問題。  
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圖1

「知」與「行」的差距：受訪者認知到提升想像力很重要，但極少有人做出有意義的努力

針對「確保企業中人類的想像力和好奇心跟上技術創新對企業的成功有多重要」以及「貴公司在解決這問題的過程中進展如何？」 
  兩個問題的受訪者百分比

註：Jeffrey Pfeffer和Robert I. Sutton在《工作最怕光說不練》一書中引入了「知行差距」的概念，這概念與企業績效密切相關。
*業務成果是指實現或超越財務目標；人員成果是指為員工提供有意義的工作。

資料來源：Deloitte 2024全球人力資本趨勢調查

deloitte.com/insights

73%的受訪者認知到這個問題的重要性

37%的受訪者正採取行動

9%的受訪者取得了顯著成效

能夠消弭知行差距的組織更有可能提升人員績效*
實現預期業務成果的可能性
提高了1.8倍

取得積極人員成果的可能性
提高了1.9倍
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為了充分運用人類能力來激發想像力，組織和員 工
都需扮演著關鍵角色。組織需透過有規劃有策略的
方式並且建立相應的文化規範等，來培育員工好奇
心、同理心等能力的增長和實際應用，並賦予員工
和團隊運用這些能力的自主性，以塑造他們的工作
內容與方式。同時，隨著 AI和其他顛覆性技術在工
作和生活中扮演越來越重要的角色，員工需要培養、
實踐與運用這些諸如同理心、好奇心的人類能力，
預見他們的角色將如何與 AI和科技運用而有所改
變，並且在這樣的轉變與接合上扮演積極角色。

企業可以透過提供工具以及安全的環境幫助員工
實驗、探索和設想未來，用來協助培養這些能力。透
過賦能員工提出工作相關問題，領導者可營造更開
放、進化與顛覆性的工作模式，而無損於人才的永
續發展和全組織的共創共融。

長遠不朽的人類能力

「技能」一詞涵蓋了硬技能（如程式設計、
資料分析和會計等技術技能）、人類能力
（如批判性思維和情商等軟技能）以及潛
力（指那些潛在的品質、能力，以及可能在
未來發展中導致成功的技能）4。雖然硬技
能對於組織營運至關重要，但人類能力在
超越特定技能組和功能領域的價值持續
存在，並且以一種硬技能無法實現的方式
發揮著作用，這使得它們可能比以往任何
時候都更加重要。人類天生具有的能力，
如好奇心和同理心，可以經由孕育來推動
創新。而其他能力，如團隊合作和感知敏
捷性，則是透過經驗和實踐逐漸形成的。
長遠不朽的人類能力不勝枚舉，以下是一
些在組織中需要增強與放大的關鍵能力：

 • 好奇心：渴望獲取更多資訊通常會導
致探索行為，以便收集新的知識和資
料。好奇心是一種強大的驅動力，能

夠促進溝通、提高團隊績效和激發創
新。好奇心還可以幫助減少團隊內的
衝突，減少決策失誤，提高品質。

 • 感知敏捷力：持續積累、過濾、處理和
整合資訊，並迅速應對新需求或新環
境，並在變化的環境中做出快速而準
確決策的能力。感知敏捷力有助於促
進洞察，對協助決策過程、管理變革
和重塑技能至關重要。 

 • 韌力： 面對快速變化與極具挑戰的處
境下，仍能有效應變並堅持下去的意
願和能力。韌力通常可藉助於盤點並
評估各種可用的支援與應對機制﹐
並在應用的過程中或行動之後，來確
認何者有效或無效的一種能力。

 • 互聯的團隊協作力 : 是一種跨越地
域、組織和其他界限並進行有效相連
和協作的能力。互聯的團隊協作力亦

可是一種有效接合人類與機器的共
同協作的能力，這種工作模式能夠培
養同理心及換位思考，並使團隊能自
不同成員的優勢與動機中獲致最佳
力量。

 • 擴散性思維：這是一種能夠產生多種
可 能性、非線性和創想的思維方式，
特別是在看似不相關的事物之間、橫
向的發現共性和聯繫，並藉由合成中
得出新的想法和解決方案。增強對思
維與想法的開放性，，可以改進創新、
創造力和包容力。 

 • 社交和情商：是指個人在與他人互動
時 ，能夠基於同理和共通的道德原則，
來識別、理解、調節和表達自己情緒
的能力。社交和情商可以支撐起個人
和組織價值體系，並建立起相互支持
成長和發展的文化。

生成式 AI 突顯出組織的想像力缺乏

2021年，Deloitte對全球員工進行的一項內部調查
顯示，在 COVID-19疫情的影響下，許多員工已經開
始探索他們工作的未來和演進、以及他們是如何參
與並貢獻在推動這種演進 5。當被問及科技如何能提
升他們的工作角色時，員工們提出了以下想法：

 • 如果 AI能夠參加會議，並對每次會議的內容提
供簡潔準確的總結，那將會有何影響？

 • 如果科技能夠自動組織專案財務並追蹤專案
支出，無需我手動創建複雜的試算表，那將會有
何影響？

 • 如果我管理的各個行事曆，能夠自動協調各相
關方的日程並區分管理優先順序高的會議和次
要的會議，那將會有何影響？

https://www2.deloitte.com/us/en/insights/focus/human-capital-trends/2024/using-digital-playgrounds-to-advance-workplace-technology.html
https://www2.deloitte.com/us/en/insights/focus/human-capital-trends/2024/focusing-on-human-sustainability-and-employee-wellbeing.html
https://www2.deloitte.com/us/en/insights/focus/human-capital-trends/2024/focusing-on-human-sustainability-and-employee-wellbeing.html
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 • 如果科技能夠讓我在不花費額外時間的情況下
學習新技能、獲得新能力，同時不影響我的日常
工作，那將會有何影響？

在短短幾年間，AI的飛速發展，尤其是生成式 AI的
崛起，已經將許多想像轉化為現實。ChatGPT作為
早期生成式 AI的傑出代表，在 2022年推出後僅用
5天就吸引了百萬用戶，而 TikTok達到這數字則花
了 9個月 6。AI已經被廣泛應用於改變各個行業的
工作模式，甚至包括許多曾被認為難以被電腦算力
所改變的領域 7。根據最新研究報告，這些變革可能
會導致宏觀經濟產出的顯著增長，其影響堪比電動
機和個人電腦的發明 8。

然而，生成式 AI的顛覆性潛力，如果有效的駕馭、 

在接合融合人類與科技兩者之上可以在工作上創
造出多大的力量，可能超越了許多組織與工作者目
前的想像能力。根據我們的《2024全球人力資本趨
勢》報告，73%的受訪者認為確保企業人類能力與
技術創新同步至關重要，但只有 9%的受訪者表示
他們在這方面持續取得進展。這表明，許多組織可
能正面臨想像力缺失的問題。

全球有 75%的
企業計畫在未
來五年內加快
採用 AI技術的
步伐，並預期這
轉變將對現有
員工的技能產
生深遠的影響。

 • 在生成式 AI時代，您的員工、經理、高階主管和
董事會成員都意識到必須重塑工作模式，但他們
對於如何踏出第一步並啟動這過程感到不確定。

 • 人才招募經理越來越重視應聘者的軟技能，如擴
散性思維、協作和社交與情商能力，這些人類能
力比技術技能更為關鍵。

 • 組織正轉向增加對外招聘和對團隊與企業的收
購來引入新的思維與理念，以維持競爭力與創新
能力。

 • 您發現行業的生態系中，基層工作的職位數量正
在減少。

這些信號代表著您的企業可能面臨想像力缺失
的問題

在顛覆性技術的快速演進過程中，生成式 AI正引領
前鋒。儘管新興技術和其他顛覆性技術曾經引發企
業和員工對技能發展、就業保障以及對未知的顧慮
與恐懼，但生成式 AI的出現和普及也為人們該如何
應對這些問題，帶來了新的熱情與迫切感。

目前，已有 28%的員工表示他們偶爾會在工作中使
用生成式 AI，8%的人表示他們被期望且被鼓勵將
其作為工作的一部分。在未來幾年，預計有五分之
四的美國工作者將看到至少 10%的任務被生成式
AI的所自動化，而大約五分之一的員工可能會看到
多達 50%的任務將被生成是 AI所自動化 9。最近的
一份全球報告估計，生成式 AI很快將能執行目前人
類所做工作的近四分之一 10。

例如，生成式 AI的程式設計能力為我們提供了深
入瞭解這項技術將如何影響工作的一些洞察，特別
是那些需要 STEM領域背景的熱門工作中。最近
的研究表明，生成式 AI工具將會加快開發人員的
代碼生成速度 11。對於金融服務公司西太平洋銀行
（Westpac）來說，這種轉變已經發生。該公司發現，
在有生成式 AI的幫助下、相比於工程師靠子繼完成，
工程師的生產率提高了 46%，而其品質並沒有下
降 12。初階和高階工程師均反映了這些生產力的提
升，它們可能會有助於減少程式師們在常規任務上
的時間投入，從而為處理更複雜的工作創造了空間。
這些更複雜的工作更需要人們發揮自己強大的人類
能力，同時也具有更高的意義感和更強的目的性。

在知識工作領域，眾多任務正面臨自動化替代，  包
括寫作、翻譯和程式設計等 13。然而，AI的影響不僅
僅局限於這些領域，它正逐步滲透到幾乎所有類型
的工作中。以農業為例，AI技術已經應用於除草、
監測植物健康狀況和識別田間的岩石等工作中 14。 

在零售行業，AI技術正在輔助提升員工即時管理庫
存的能力，並為客戶提供更加個性化的服務體驗 15。
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儘管工作者對科技的可能取代自己的工作這個潛
在威脅心存憂慮，或者擔心需要掌握新技能以適應
技術變革 16，但他們也認識到科技帶來的積極面：有
70%的員工願意將更多的工作交由 AI處理，以便
他們能夠釋放出更多的時間專注於其他任務，並提
升自己的創造力 17。

隨著 AI承擔的工作越來越多，人類的想
像力變得更為關鍵

為了充分利用 AI時代的巨大潛力，組織和工作者應
當以好奇心和想像力對抗恐懼。簡而言之，工作形
態正在轉變，但如果這種轉變能夠讓工作變得更加
出色呢？考慮到生成式 AI的非傳統特性，想像力在
當前時刻顯得尤為重要。與常見的工具（如互聯網
流覽器或文書處理軟體）不同，生成式 AI的有效性
不是黑白分明的。它可以生成準確性各異的結果，
並且可能會犯錯，因此人類需要設計建構適當的方
法來評估其可靠性 18。

此外，與許多傳統技術不同，生成式 AI工具不局限
於單一任務或領域。它們擅長創造性地生成知識，
能在大量資料和思想之間建立聯繫，具有在多個領
域輔助工作的巨大潛力，且許多應用場景是我們尚
未想像到。然而，需要注意的是，生成式 AI也可能輸
出不準確的資訊，甚至可能固化、擴大既有的偏誤，
這些偏誤可能源於其採用的訓練資料或個別的生
成式 AI設計者 19。要解決這些錯誤和偏誤，需要那
些使用 AI的工作者發揮他們的好奇心和同理心。

隨著技術的進步，人類發現了更多使用生成式 AI的
方法，它有望成為工作者真正的創作夥伴，在產品設
計構思、命名、測試以及行銷等多個環節中提供幫助。

他們可以借助 AI的力量撰寫複雜的文本、開發軟體，
並以更加周到和深入的方式與客戶互動。企業組織
已經開始構想出新的應用場景，這些場景極大地拓
展了我們之前的想像力。例如，Zapata Computing、
BMW和麻省理工學院量子工程中心（MIT’s Center 

for Quantum Engineering）最近展開的合作，就是
利用受量子技術啟發的生成式 AI來提升汽車生產
線的效率 20。

這些合作的成功與否，在很大程度上將取決於企業
和員工在培養好奇心、韌力、擴散性思維、情商以及
其他關鍵的人類能力上能夠投入多少專注和努力。

全球範圍內，人們越來越意識到這些人類能力的重
要性。根據世界經濟論壇 WEF的研究，2023年最
關鍵的員工核心技能中，包括了好奇心、創造性思
維、同理心和韌力 21。值得注意的是，「技術素養」是
唯一一項躋身前十的技術技能。然而，與這些重要
人類能力相關的所有技能在現實中的普及程度仍
有待提高。受訪者估計，在他們當前的勞動力中，具
備這些技能的員工比例不足 10%。

為了充分利用
AI 時代的巨大
潛力，組織和
工作者應當以
好奇心和想像
力對抗恐懼。
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由於文化、地域和行業的差異，發展這些人類能力
的過程呈現出多樣性。例如，在日本，好奇心有時
被視為對已反覆驗證的方法下精準執行的一種障
礙。在那裡，創新往往源自對已知問題的解決方案， 

而不是對新想法的好奇探索 22。 為了鼓勵更多的好
奇心，一家名為鹽野義 (Shionogi)的日本製藥公司
嘗試實施了一項可選的每週四天工作制，允許員工
在第五天可用於探索那些既有工作範疇難以接觸
到的體驗，以期他們將提升數位技能和創造力融入
到公司的業務之中 23。  

擴展人類能力可以為企業和員工創造
價值

隨著技術革新的步伐不斷加快，那些僅專注於傳統
差異化策略（如最大程度削減成本或開發新產品和

服務）的組織可能會發現，短期內的收益正逐漸減少。
如今，可能需要的是一種新模式，即人與科技協同
創新，共同創造新知識，解決先前未被觸及的問題，
並發現創造價值的新機遇。這種運作模式要求刻意
的不斷擴展和培養人類能力。組織還應與科技協作，
將這些素質發揮到極致，這點得到了大多數高階主
管的認同。在我們的調查中， 71%的高階主管表示，
他們的組織對於生成式 AI的計畫，還包括運用 AI

來提升他們工作者員工的人類能力。

以瑞典零售巨頭宜家家居為例，這家全球性的傢俱
公司正致力於利用 AI技術對其全球呼叫中心的營
運進行革新，旨在提升效率，並將每位客服人員培
養成設計師，將他們的工作重心從執行程序與完成
流程，轉向於運用創造力和增強人性連結與互動。
宜家引入了一款名為「Billie」的 AI機器人，以處理大
部分常規的客戶諮詢。

圖2

人類能力位於核心技能的首位，但仍有一定差距需要填補

資料來源：世界經濟論壇

deloitte.com/insights

2023年員工的核心技能 平均技能组合估算
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緊接著，宜家為其 8,500名呼叫中心員工投資開展
了一項全面的技能提升計畫，旨在加強他們的設計
技能和人類能力 24。 

當員工將他們獨特的技能和能力帶入企業內部以
及企業間協作運用時，學習的速度會加快，價值的
創造會擴大，而想像力的局限性則會逐漸降低甚至
消失。透過這種模式，企業有機會實現真正的競爭
差異化。 

投資於人類能力的發展不僅有助於建立企業的應
變能力，還能提升員工的應變能力、幸福感和心理
健康，這些都是人才永續發展的關鍵要素。正如我
們在《2021年全球人力資本趨勢》報告中所指出的，
傳統的再培訓計畫往往是不夠的，因為變化的步伐
太快，工作環境變得過於動態 25。最近的研究表明， 

這些因素正在導致當今工作場 所出現廣泛的心理
健康危機 26。相反，我們應該為員工提供工具和策略，
以適應一系列未來的可能性。這樣做不僅能提升員
工的滿意度，還能充分發揮員工的潛力來重塑自我，

以最好地應對不確定性。這也可能使那些能夠從
意想不到的挑戰中吸取教訓並且不會在壓力下崩
潰的企業從中脫穎而出，為長期的成功做更好的
準備 27。 

利用想像力創造積極變化

為了確保擁有充足的想像力，企業應當從側重於短
期修復的思維方式轉變為更加注重適應性、彈性和
想像力的長期策略。對許多企業而言，這種轉變意
味著需要重新定義成功的標準，以反映一個經過重
新想像的工作世界，在這個世界中，人類與科技攜
手共創價值。企業可以採取以下四個關鍵步驟，開
始在員工能力上進行投資。

 • 將人類能力融入整體的勞動力策略中  
首先，企業需要評估員工目前的能力，特別
是同理心和好奇心等軟技能。相較於對這些
更廣泛的能力的評估，大多數企業在測量功
能性和技術技能方面擁有更為豐富的經驗。 

投資於人類能
力的發展不僅
有助於建立企
業的應變能力，
還能提升員工
的應變能力、
幸福感和心理
健康，這些都
是人才永續發
展的關鍵要素。
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根據 Deloitte的《技能型組織》全球調查，68%

的 企業和人力資源領導者有信心自己能夠檢
驗出員工的硬技能，然而，對於檢驗員工軟技能
來說，這比例降至 48%28 。儘管評估軟技能不
如硬技能那樣直接，但企業仍可透過多種途徑
進行評估。例如，企業可以搜集同事或上司的
回饋、評估報告或對能力的認可。此外，企業可
以利用數位評估工具，包括心理測量評估、模
擬和挑戰競賽，來評估員工的能力。在員工同
意的情況下，還可以使用 AI工具分析員工在工
作流程中的日常行為和表現，以此推斷其軟技
能，如透過 AI對音訊或視訊通話進行分析 29。 

 

一旦組織掌握了員工隊伍中人類能力的相對優
勢，並識別出能力差距，組織就可以著手透過發
展計畫來填補這些人類能力的落差。其中一種
策略是招募那些具備所需能力的候選人。許多
組織已經採取了這種做法。以設計和諮詢公司
IDEO為例，該公司特別青睞所謂的「T型」員工，
即在某一 專業領域（「T」的直線）擁有深厚技能
的同時，也具備跨學科合作能力（「T」的橫線）
的候選人 。 IDEO認為，「T型」應聘者更有可能
提出與應聘職位不直接相關，但對組織有益的
問題。他們也更傾向於講述透過團隊合作實現
的成功經歷 ， 而不是僅僅突出個人的成就 30。  

 

結合人才獲取計畫，在實施人才招聘計畫的同
時，具備前瞻性的組織還會致力於培養、鼓勵和
獎勵員工隊伍在有效運用人類能力的實踐。例
如，許多一線員工眾多的企業已經參與到與同
理心相關的培訓和發展活動中 31。這些活動通
常會有意地將員工置於不熟悉的環境中，或者
提供機會讓他們觀察並練習同理心反應。例如，
Best  Western酒店採用虛擬實境（VR）技術來
幫助員工更好地共感與同理那些疲憊和沮喪的
旅客 32。

 • 鍛煉想像力，為人才的永續發展貢獻力量 

現代工作者提高了主動性和參與感，同時許多
人追求工作中的深層意義感 33。儘管外在的酬
賞仍是重要的，研究發現，運用創造力並見證其
帶來的成果及所產生的意義感，，對個人而言是
激發創造力的最佳獎勵之一 34。鼓勵員工發揮
人類能力，以實現對企業和個人都至關重要的
事項，對於形成一個積極且不斷強化的循環極
具潛力。這些能力可能是與生俱來的，但若不經
常運用就會逐漸退化。因此，領導者以身作則並
鼓勵員工發揮運用這些能力至關重要。如果企
業能為員工提供安全的空間和時間段，讓他們
追求自己感興趣極有意義感的專案，即便超出
了他們的職責範圍，員工就有機會磨練和強化
自己的人類能力，同時為企業創造更大價值。員
工內在的熱情往往是企業能夠向員工借助的最
強大的力量 35。

 • 強調員工、團隊和管理層重視人類能力的必要性 

不要期待工作者將在一夜之間徹底轉變思維
模式與心態，從 「我需要完成什麼？」突然轉變
為「我能幫著開啟哪些可能性？」。領導者有責
任強調好奇心和同理心的價值，以身作則，來
展示自己的反思能力。對於領導者和管理者
而言，培養好奇心的一種有效方式是不斷地
提出問題，並真誠地傾聽員工的答案。領導者
往往誤以為在危機時刻應該獨自提供所有答
案，但實際上，詢問員工如何能提供最大幫助
往往能產出更佳的解決方案，並能增強整個組
織的凝聚力。管理者及團隊領導者也應為員工
創造空間，讓他們有機會運用自身的人類能力
重新設想自己工作的未來 (圖三 )。對於某些
領導者而言，採行一種鼓勵員工自主性和傾聽
回饋的文化可能有時顯得困難。經理和高階主
管常被激勵去達成特定目標或解決具體問題，
他們可能未能意識到跳出傳統思維模式的正
向價值。一項涉及 520名首席人才發展官和
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圖3

員工希望有機會重新設想他們工作的未來，但許多人沒有機會這樣做

回答以下問題的員工百分比:「你的公司是否幫助你想像未來你的工作將如何隨著技術或其他進步而變化？」和「這對你來說有
  多重要？」

資料來源：Deloitte 2024全球人力資本趨勢調查

deloitte.com/insights

幫助員工想像未來工作的企業
43%

對員工的重要性
76%

首席學習官的調查顯示：他們通常無法鼓勵員
工的好奇心，因為擔心如果允許員工以探索個
人志趣為導向，組織的管理會變得更加困難 36。 

要培養促進創造力所需注入的習慣和規範，需
要高階領導者開發和推廣一個治理框架，將
創造力視為該要投資什麼的關鍵因素之一。  

 

組織可能需消除對好奇心和創造力的偏見和
相關的盲點，因為這些素質對員工的重要性正
逐漸上升。如圖 4所示，高階主管們認為人類
能力對他們自己非常重要（8/10分），但對他
們的員工只有中等程度的重要性（6/10分）。 

 

造成這種差異的原因之一可能是企業對創造
力抱持著的某種混雜情緒或過去固有的觀

感。創造力常被視為效率的阻礙因素，即便從
長遠來看，創造力有可能創造巨大的價值 37。  

 

近期研究揭示了一個有趣的現象：儘管許多人
公開讚揚創造力，但在潛意識裡，他們可能將
其視為一種具有破壞性的力量，認為它會帶來
不樂見的混亂 38。 好奇心傳統上被視為一種既
是積極正向的特質，但同時也可能具有潛在
的破壞性 39。這或許可以部分解釋為什麼在一
項涵蓋 16個行業的調查中，65%的員工認為
好奇心對於探索新想法和解決工作問題至關
重要，然而，幾乎同樣比例的人（60%）表示，由
於日常事務慣例和僵固的組織架構，他們在
工作中在自己發揮好奇心的時候遇到障礙 40。   
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當組織內各個層級的人們，不僅在口頭上強調
好奇心和想像力等特質的重要性，而且在日
常工作中實際展現這些特質時，就能夠營造
出一種充滿信任的文化。在這種文化中，員工
開始對不確定性感到更加適應，並能夠投入
地進行富有想像力的角色轉變。   

 

有趣的是，調查中與機器的協作在員工的回應
中的重要性排名最高，而在高階主管中的排名
最低，這表明領導者可能低估了 AI對高階主管
他們的影響（圖 4）。

 • 為員工提供探索、實驗、顛覆和共同創造
的機會和場所    

僅僅提倡創新是不夠的：企業還應當打造一個
數位化發展平台，讓員工得以探索、實驗、顛覆
和共同創造。在這個空間裡，員工可以與「人類」
同事以及最先進的科技工具協作。當企業提供
了安全的環境，並鼓勵員工去嘗試和探索新的
可能性時，更容易激發員工天賦的好奇心，並幫
助員工怯除面對冒險時的擔憂及退卻。定期創
造一些特別的時刻，無論是臨時的還是結合日
常工作的，都有助於鍛煉我們的想像力。黑客松

圖4

高階主管們認為人類能力對他們自己的重要性高於對員工的重要性
回答以下問題:「以下技能對企業的業務成果有多重要？請在0-10分之間評分。」的高階主管答案之平均值

資料來源：Deloitte 2024全球人力資本趨勢調查

deloitte.com/insights

人類能力
（例如好奇心、同理心、
關鍵性思维、情商） 機器協作能力

8.2

6.4

5.4

8.2

高階主管

員工

https://www2.deloitte.com/us/en/insights/focus/human-capital-trends/2024/transparency-in-the-workplace.html
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《Deloitte 2024全球人力資本趨勢》蒐集
了來自 95個國家、14,000名商業和人力
資源領導者的論述。這項廣泛調查為《全
球人力資本趨勢》提供了基礎資料，此外，
今年 Deloitte的研究還增加了對員工和

高階主管的調查，以反映員工視角，並揭
示領導者的觀點與員工實際情況之間可
能存在的差距。這項與牛津經濟研究院合
作的高階主管調查，針對全球 1,000名高
階主管和董事會領導階層進行了訪談，以

了解他們對新興人力資本的問題和觀點。
除了研究資料外，也有十餘位當今領先企
業的高階管理人參與訪談，對這次的調查
提供了很大的幫助。

研究方法

便是個很好的例子，它展示了如何打造這種充
滿試驗性的時刻。在黑客松活動中，自由發揮創
意是至關重要的。管理者並不直接介入創新過
程，而是透過提供必要的工具和提出一系列啟
發性的問題來點燃創造力的火花，為創新活動
準備一個舞台。

展望充滿想像力的未來

科技創新與全球加速互聯的所帶來的顛覆，正在重
塑組織與工作者在分析、協作以及創造的方式。未來，
新興技術，那些我們今天尚未想像出的科技，將繼續
推動這變革。然而，儘管一些創新工具可以實現自
動化，但尋求新問題的解答、和探索未知領域的渴望、
是無法被機器所自動化的。這些能力是人類獨有的。 

在科技依賴的世界中，是否將人類能力置於首位則
取決於組織的行為。這涉及到招募那些充滿好奇心、
創造力和批判性思維的人才；在員工隊伍中培養這
些寶貴的能力；提供安全的環境，讓員工能夠聚集
一堂，進行實驗和實踐；並且獎勵那些能夠運用積
極自主性來重新構想自己、企業以及利益關係人未
來可能性的員工。

這種重新構想不再是企業領導者的獨享特權，而是
一種團隊協作的運動，它涉及企業內外的每一個人。
我們歡迎新科技融入團隊，以激發轉變性的成果。
當想像力成為組織上下一致的共同追求時，員工將
能夠預見新的機遇，企業因此也能更有能力去實現
持續的再造、創新與變革。 
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數位發展平台的探索： 
如何影響人員績效
不斷進步的技術正在重新塑造員工與組織之間的關係，因此，
員工需要安全的空間來與組織共同創造未來。 
Nicole Scoble-Williams、David Mallon、 Sue Cantrell、MaGeo Zanza、  
Michael Griffiths、Shannon Poynton

在愛爾蘭都柏林，一家頂尖的私立醫院正面臨危機：
在患者需求不斷增長、臨床問題日益複雜、基礎設
施老化和空間有限的情況下，患者的護理問題遍的
顯著。過長的等候時間、醫療服務的延誤和中斷對患
者的醫療體驗造成了負面影響。 

為了應對這些挑戰，醫院首先在放射科室展開了一
項實驗，建立該科室的數位分身。在這個虛擬的 3D

環境中，團隊能夠探索不同的物理佈局、測試新的
操作場景，並與員工和其他利害關係人進行討論。 

在短時間內，該部門將病人等候時間縮短 25分鐘、
週期（病人從到達至離開之間的時間）縮短 28分鐘 

（或更多）。他們還改善了實際的無障礙空間， 

並更好地利用設備、降低人員成本。通常情況下， 

所有這些改進需要數月甚至數年的反覆試驗才能實
現，但在數位技術的幫助下僅需幾週便得以實現 1。 

這只是組織利用快速發展的數位工具和應用進行
業務轉型和解決客戶問題的一個實例。但有個關鍵
因素常被忽略：工作人員能帶來的影響。在追求提
升客戶體驗和滿足組織營業利益的過程中，企業可
能會忽略科技對從事這項工作的員工所帶來的潛
在益處，從而失去擴大科技影響力的重要機會。 

技術進步，尤其是由生成式 AI推動的大量創新技術，
正在開創新的工作方式，這些方式有助於提升人員
績效 (組織和工作者所共同產生的成果 )。為了充分
利用這些成果，組織需要數位發展平台來嘗試和探
索新的工作方式，這是個安全的環境，可以鼓勵組
織和員工積極地創新和滿足好奇心。 
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圖1

「知」與「行」的差距：受訪者明白創建數位發展平台很重要，但取得實質進展者寥寥無幾

針對「透過數位足跡、模擬和相關工具來重新構想工作、工作場所和員工，對貴組織的成功有多重要？」和「貴組織在解決這問題的
  過程中處於什麼階段？」這兩個問題的受訪者百分比

註： Jeffrey Pfeffer 和 Robert I. Sutton 在《工作最怕光說不練》一書中引入了「知行差距」的概念，這概念與企業績效密切相關。
*業務成果指實現或超越財務目標；人員成果是指為員工提供有意義的工作。

資料來源：Deloitte 2024全球人力資本趨勢調查

deloitte.com/insights

65%的受訪者認識到創建數位發展平台的重要性

41%的受訪者正在採取行動

10%的受訪者認為取得了顯著成效

能夠消弭知行差距的組織更有可能提升人員績效*

實現預期業務成果的可能性
提高了1.6倍

取得積極人員成果的可能性
提高了1.6倍
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數位發展平台
並非一個特定
的物理場所或
虛擬平台，相
反地，它是一
種思維方式和
方法論。這種
思維方式和方
法論能夠巧妙
地利用技術，
確保每個人都
能平等地使用
這些工具。

數位發展平台並非一個特定的場所或虛擬平台， 

相反地，它是一種思維方式和方法論。這種思維
方式和方法論，確保使用科技的機會是普及化的， 

而這些科技是經過組織所特意的籌劃建置的。對於
員工而言，這是一個可以建立自信、學習新技能和
鍛煉人類能力 2的安全空間。這裡的「安全」有兩層含
義，一是心理安全，即員工可以自由地表達自己的
想法、問題、擔憂或錯誤，而不用擔心受到懲罰或
羞辱 3；二是實踐安全，員工可以在不會置商業結果
於風險的前提下，放心地嘗試新的流程和技術。

當員工在數位發展平台中探索各種全新的、應用
科技的可能性時，他們不僅能夠獲得寶貴的經驗， 

而且能以比現實世界更快的速度、取得更好的商業
成果，例如創新。

數位發展平台技術正在被廣泛應用。例如，溫哥華
機場管理局在 2022年推出一個虛擬、即時互動的
加拿大溫哥華機場（YVR）平台 4。該平台是出於實驗
目的所設計，設計者他們預計，YVR的員工和周邊
社區會提出比他們最初設想更多的用途。該平台融
合虛擬空間、感測器和其他物聯網（IoT）設備即時
收集的數據。這些數據被用於支援日常決策、促進
合作，並探索未來改進和創新的潛在機會。當地團
隊正在利用該平台提升多方面的成果，包括優化道
路交通管理、增強員工安全和保障、減少飛機和其
他設備的碳排放、提升員工技能以及擴展機場中的
本土藝術收藏等。YVR將該平台視為其數位學習中
心的核心，希望推動周邊社區的創新和發展。

數位發展平台的應用範圍廣泛，涵蓋了利用現有科
技和新興科技的實驗。例如，航運、建築和天然資源，
那些對體力要求較高的行業中的工作場所裡，已經
開始整合分析儀、感應器、無人機、數位模型、物聯網、
邊緣運算和延展實境（XR）等技術，幫助員工更高效
地工作。擴增現實（AR）和虛擬實境（VR）技術正在
為員工提供個人化且數據豐富的環境，使他們能夠

安全地應用新技能和適應新環境，或在面臨地理距
離或缺乏共同語言等複雜任務挑戰時，能夠更有效
地合作。生成式 AI沙盒（AI Sandbox）為組織內不
同層級的員工提供一個安全的空間，讓他們探索 AI

與人類工作的新融合方式。

數位發展平台是一個安全的實驗空間，
它在允許員工實現新科技可能性的同時，
也緩解對於技術快速變革的焦慮。

人們在對這些快速發展的技術感到樂觀的同時， 

也伴隨著對其應用的擔憂和謹慎。2023年 11月，
28個國家（包括全球 20個最大經濟體中的 18個
在內）發表了一份宣言，承諾將負責任、以人為本
的使用 AI。宣言強調了 AI5「改變和增進人類福祉、 

和平與繁榮」的潛力，同時也指出錯用可能造成的
危害。各國領導者正致力實現此目標：根據世界經
濟論壇 WEF的數據，全球有 75% 的企業計畫在未
來五年內加快採用 AI 技術的步伐，並預期這轉變
將對現有員工的技能產生深遠的影響 6。工作者們
也看到了科技帶來的兩個面向：一項全球調查發現，
雖然 39%的員工擔憂 AI對他們的工作帶來衝擊，
但也有 52%的人表示，AI的使用很可能會增加他
們的職涯發展可能性 7。

但 AI科技將對人員績效帶來正向影響的機會也是
真實的。在當前由數位科技和 AI驅動的技術浪潮
中，越來越多的工具可以幫助員工和組織將現實世
界的風險和不確定性暫置一旁。這些數位發展平台
提供一個可探索、實驗和共同創造解決方案的空間，
這些解決方案不僅為了使未來的工作更適合於人
類、更能幫助人類在工作上表現更好。  這些工具包
括 AI驅動的人員分析指標、擴增實境（AR）、虛擬實
境（VR）、延展實境（XR）、數位孿生、數位分身技術
等等，這些技術在不久前僅存在於科幻小說之中。
如今，這些工具已應用在各行各業中，它們被用於

https://www2.deloitte.com/us/en/insights/focus/human-capital-trends/2024/organizations-must-focus-on-human-creativity-in-the-age-of-ai.html
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提高效率、優化流程、培訓員工，並探索新的工作模
式。未來，企業將擁有更多這樣的技術，它們將成為
數位發展平台的一部分，為工作者和組織創造更好
的成果。以下是一些實例：

 • 生成式 AI：作為 AI的一個分支，生成式 AI利用
深度學習技術產生文字、程式碼、語音、影像、
影片和流程等形式的全新內容。這些內容通
常與人類生成的材料難以區分。  

 

在《財富》500強企業中，一家軟體公司在其客 

服人員中測試了一種新的生成式 AI系統，客服
人員需要同時具備詳細的產品知識和卓越的
問題解決能力，才能有效地解決客戶問題。該
系統結合最新版本的 GPT平台和專有的機器
學習演算法，後者基於其 5,000名客服人員過
去的客戶服務互動數據。這個系統為客服人員
提供了該如何回應客戶的即時建議和相關內
部文件連結，以幫助解決技術問題。公司發現，
在引入該技術後，客服人員在一小時內成功解
決問題的通話數量提升了 14%，而在經驗較
欠缺的客服人員中的增幅更大，達到 35%，這
幫助他們更快地加速學習曲線 8。   

 

在新加坡，一個由數位政府機構組成的聯盟與
一家領先的科技公司攜手發起一項聯合倡議，
旨在提升公共部門和私營企業領域在生成式
AI方面的能力。他們透過「創新沙盒」和研討會
等方式，快速培訓 AI領域的專業人才，並將生成
式 AI的原型快速轉化為實際的上線應用。新加
坡的這倡議不局限於開發面對消費者的聊天機
器人，更致力於營造鼓勵創新的 AI優先文化 9。 

 • 數位孿生：數位孿生技術能為實體物件（如
汽車或人體）、業務流程（如供應鏈）、勞
動力（如客服中心）或場所（如工廠、機場
或整個城市）創造接近即時的數位副本。  

  

BMW公司為計劃於 2025年 10在匈牙利德布
勒森開幕的電動汽車生產工廠創建一個數位
孿生模型。透過該模型，員工們可以在虛擬 3D

環境中共同訓練，提前熟悉工廠佈局、練習特定
工位的技能，並能自由地進行實驗、操作和犯錯。
BMW團隊成員可以在任何設備上進行跨多個
地點合作。此外，數位孿生模型還能讓工程師
們在工廠正式營運前排除故障，從而提高流程
效率，節省時間和降低成本。整個生產流程將
在實際硬體安裝和為生產機器人為生產特定
型號進行程序編程前，透過虛擬驗證來優化。   

 

一家英國電信公司為其服務中心的營運打造
一套數位孿生系統，以對其即時狀態和性能進
行監控和視覺化。該應用程序允許用戶進行即
時模擬實驗，透過調整人員配置或操作流程，以
觀察對預期績效的影響。用戶可以利用這個平
台測試不同工作排班、電話轉接策略以及應對
突發的需求暴漲等各種決策的模擬效果 11。 

 • 數位分身和虛擬人物：數位分身是一種複
製個人或小型團隊特定技能、知識和其
他屬性的技術。而虛擬人物則是一種在虛
擬環境中使用的角色化身，能夠模擬人類
的一系列肢體語言和互動方式。  

  

一家全球科技公司為一款行為舉止如同真人
的聊天機器人申請了專利。這種數位分身主要
是透過搜集個人社交媒體資訊而創建的，包括
語音數據、貼文、訊息、行為訊息和影像等 12。
麻省理工學院媒體實驗室的一個團隊正在開
發一種科技，能夠讓機器智能複製一個人的數
位身份，這樣其他人就可以「借用」他們的身
份，在角色主人不在場的情況下來提供諮詢
服務，或是協助決策。例如，該技術可用於創
造一個企業律師的數位分身，它能夠以較低
的收費費率向客戶提供法律專業知識，這本
質上就是「借用」了律師的身份來進行服務 13。 

全 球 有  75% 
的企業計畫在
未來五年內加
快採用  AI 技
術的步伐，並
預期這轉變將
對現有員工的
技能產生深遠
的影響。
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惠普公司已在其服務中心採用 AI技術，這種技
術能將客戶來電轉接給最擅長處理相關問題
的客服人員。目前公司又在逐步發展數字分身
技術，該技術能夠將優秀客服人員的技能和專
業知識複製出來，並將其整合到演算法之中 14。 

 

名星和紅人們也正努力透過各種途徑試圖放
大他們的可近性 –以解放他們緊缺的時間與注
意力。例如，瑞典的 ABBA樂隊舉辦系列演唱會，
透過動作捕捉技術製作了 3D數位化分身來進
行表演 15。

 • 擴增實境和虛擬實境：擴增實境（AR）通常透
過抬頭顯示器、行動應用程序和智能眼鏡，將
數位內容疊加到用戶的現實世界中，實現虛
擬與現實的融合。虛擬實境（VR）創造了一個
高度沉浸、完全渲染的數位環境，可以完全取
代用戶在現實世界的周遭環境。   

 

美國空軍正在使用 AR/VR技術對飛行員和維
修人員進行培訓，在提高安全性的同時，課程完
成率也提高 46%。AR/VR訓練計劃將維修訓練
的工具、系統和飛機視覺化，AI功能還可根據
飛行員的學習風格為其提供個人化提示 16。

 • 數據分析：數據分析和人工智能等技術或能幫
助企業更好地利用大量的數據。即時分析技術
將邏輯和數學算法應用於數據，為用戶提供即
時的見解，使他們能夠在實時環境中做出更明
智的決策。自動或自我分析則是透過自動收集
和分析系統自身產生的數據來改善工作流程。 

 

一家電信公司利用 AI技術分析了數千名自認
為機器學習專家的員工資料，解讀與這些員工
的機器學習技能發展相關的技能、經驗和學習
途徑的資訊。該公司隨後基於這些資訊創建搜
尋和招聘的演算法，預估人才庫因此擴大了至
少三倍 17。在雇用擁有這些相關技能的員工後，

該公司又迅速在這些技能的基礎上對他們進
行培訓，以掌握機器學習所需的特定技能。該公
司目前擁有的技術還允許員工將自己的技能
與不同類型的工作進行比較，評估他們的適配
程度，並列出他們需要發展的技能清單。

 • 5G、無人機、邊緣運算、物聯網和感測器： 這
些技術拓展了數位反饋迴路的邊界，使其觸
及現實世界的工作場景。利用這些技術採集
的數據，以提高虛擬副本的真實程度，並擴大
數據規模以強化模擬和情景分析的準確性。
將數據結果反饋到現實世界中，從而引導個
人和團隊做出更加明智的決策。  

 

歐盟正在啟動一項名為「目的地地球」的數位模
擬計畫，該計畫的數據是基於氣候、大氣和氣象
感測器蒐集而成 18。來自世界各地的科學家、政
界和商界領袖將擁有一個數位發展平台，他們
可以在這裡查看數據並模擬氣候變化對社會
經濟的影響。這些分析將輔助制定政策和商業
策略、探索氣候趨勢、評估各種情境，並提供可
能的介入方案和投資。 

這些工具在提升工作效率和探索未來方面的潛力
正在逐步顯現，但要它們真正釋放全部的潛力， 

必須經過縝密規劃並廣泛應用於目的明確的實驗
和創新。

在這個充滿變革和可能性的時代，實驗和創新成為
人類學習、探索未知領域、適應環境、應對無邊界世
界挑戰的寶貴途徑，激發解決問題所需的想像力。19

要有成效地應對顛覆性變革，我們必須勇於接觸新
事物和未知領域。然而，要做到這點 — 尤其是在商
業環境中 — 需要提供明確的鼓勵、機會和心理安
全感。隨著顛覆性變革的加速，人們可能會越來越
需要探索與嘗試的機會和空間，這些空間不僅給員
工提供了接觸新技術的機會，也使員工和組織能安
全地承受風險 20。
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顛覆性變革和員工需求的演進推動著對
數位發展平台的需求。

顛覆性變革的步伐正在創造一個越來越不可預測
且複雜的世界。不斷湧現的新工作方式帶來一系列
複雜的問題，這些變化似乎都在提醒著組織將探索
元素列入關注焦點的迫切性。 

 • 基層職位正在減少，或需新技能 21。在許多組
織中，自動化和 AI 技術的應用減少了對一
些初級職位的需求。曾經常見、程序性的工
作現在大多由軟體自動完成，因此所需要的
人員也就大幅減少 22。例如，在客戶服務領
域，聊天機器人處理了大量的客戶諮詢 23；
在醫療保健領域，AI 系統能夠自動進行病
例的初步處理與編碼，這樣公司就能讓經驗
豐富的編碼者更專注於審核系統的決策 24。 

 

此外，一些組織現在期望新入職的員工能夠立
即運用他們已經熟練的技能和人類能力，因為
其他職位現在需要更高程度的情商和發散性
思考能力 25。這轉變可能會對勞動力市場產生
影響，尤其是對年輕一代。 傳統上，基層職位會
給予新員工時間和空間來提升技能，但隨著這
些角色的減少，數位發展平台提供可以一個空

間，讓員工能夠在其中累積經驗、實踐以及發展
新技能。例如，醫療專業人員可以透過數位孿生
技術模擬人體和醫院環境，從而在與現實生活
中的病人互動之前做好準備 26。 經驗豐富的銷
售主管的數位分身可以成為銷售新人的私人
教練。電力公司也正在使用虛擬實境技術於設
施中，幫助員工在危險環境裡（如變電站等）的
工作做好準備 27。 

 • 在工作中，「人類能力」的重要性與日俱增。隨著
工作環境變得日益變動和難以預測，我們越來
越需要員工能夠對不斷變化的數據做出判斷，
好奇心、同理心和應變能力等人類能力在工作
中的重要性也在逐漸提升。數位發展平台透過
為員工提供探索、實驗和創新的空間，可以培養
並運用員工的人類能力，更幫助員工更新技能、
適應新角色，以應對快速變化的就業市場，還能
幫助組織培養遠見卓識和韌性能力，在充滿挑
戰的環境中蓬勃發展 28。 

 • 員工需要時間和空間來學習如何與智慧技術
合作。幾乎所有前面提到的例子都說明，科技
並不只是簡單地替代或輔助人力。智慧科技的
引入改變了處理流程和工作小組任務的互動
方式，這對工作的人機互動模式提出新的要求。

 • 您的員工和領導者對 AI輔助工作的
可能性感到興奮，他們正在尋找機會
進行嘗試和探索，但卻不知道如何做。

 • 無論組織是否批准，您的員工已經在
工作中嘗試使用生成式 AI等工具。

 • 您的員工和利害關係人擔心科技變
革會影響員工技能在長期的可用性。

 • 您的組織正在使用如虛擬實境和數
位孿生等工具來改變工作，但卻沒有
利用它們來提升員工體驗。

 • 您的組織正在使用分析技術來確定
與勞動力相關的短期目標，但尚未挖
掘其探索和規劃可能未來的潛力。

 • 您的競爭對手正在以更快的速度將
AI解決方案推向市場。董事會和投資
者要求更多更快的創新（尤其是與 AI

相關的創新），同時還要求降低風險。

貴組織應接受並鼓勵數位發展平台的信號：
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人類工作者的工作體驗正在發生變化 29，這可
能解釋為什麼在我們的研究中，高階主管們認
為人類與機器的合作 30技能至關重要。因此不
意外的，近年來關於人類與機器合作已成為一
個不斷演進的研究和探尋的領域，這種人機互
動與合作對人員績效的重要性日益凸顯，相當
值得我們在數位發展平台中進行專門的實驗
和創新，並取得進展。 

 • 分散型團隊正在改變人們完成工作的方式。隨
著混合實境進一步發展，工作者們越來越多在
不同的時間、地點以不同的速度工作。這使我
們迫切需要擁有能夠跨越時間和空間進行構
思、實驗和探索的數位空間。例如，數位發展平
台使一群分佈在全球各地的科學家團隊能夠
遠程管理實驗室中的機器人進行化學實驗 31。 

 

此外，年輕工作者往往傾向於混合工作模式、分
散型團隊和線上互動。Deloitte全球的一項關
於千禧世代和 Z世代的研究發現，約有一半的
Z世代和千禧世代認為線上體驗可以相當程度
的取代親身體驗 32。對這些員工來說，數位發展
平台似乎是他們生活自然延伸的一部分，他們
已經準備好在數位空間中擔任積極創造者的
角色。

數位發展平台與組織利害攸關

根據我們的研究，76%的員工表示，組織幫助他們
描繪出未來工作變化是重要或非常重要的，但只有
不到一半（43%）的工作者表示他們的組織正在幫
助他們這樣做。另一項於 2023年 9月發布的針對
全球工作者的最新研究發現，儘管大多數工作者認
為 AI相關的技能對他們的前景至關重要，但只有
13%的工作者在過去一年中被提供過與此相關的
技能培訓 33。許多組織沒有為實驗或創新而提供所
需的時間、空間、機會或工具。

為了幫助組織成功，工作者需要感到自己是個在角
色演進中積極與主動的參與者。給予他們能夠自由
探索和發揮的空間，可能是贏得他們認同和投入的
關鍵。此外，由於實踐是人類最好的學習方式，數位
發展平台應當支持員工持續學習和開發新技能，尤
其是在與他人合作、與科技與機器合作的能力方面，
這些技能在未來幾年會變得越來越必要 34。

在工作者角色轉變的過程中，為他們營造一個安全
的空間是非常重要的，以確保組織和員工的這種轉
變能夠廣泛地轉化為營運成果和人才永續性。需要
注意的是，這些成果將因組織和員工而異，沒有放
諸四海而皆準的解答。數位發展平台為員工和組織
提供一個平台，使其能夠模擬不同的工作方式，並
根據具體目標和情況找到最合適的路徑。那些未能
探索數位發展平台的組織可能會固守傳統的工作
方式，隨著科技不斷地進步和變化，這可能會使他
們處於劣勢。在現今世界，速度是區分競爭力的重
要因素，因此越早開始這些探索，就越能取得優勢。

建設推動人員績效的數位發展平台

建設和維護一個成功的數位發展平台可能需要企
業採用新的策略、思考方式和方法，以滿足不斷變
化的員工需求。但是，啟動數位發展平台並不必然
要是一項複雜、資源密集型的投入，無論組織處於
何種階段、擁有何種資源，都可以從現有的條件開
始，許多組織已經在使用數位發展平台中可能會運
用到的某些工具。下一步要做的便是提供並創造使
用管道、建立心理安全以及提供實驗、實踐和創新
的機會。當組織開始建設數位發展平台時，可以考
慮採取以下行動： 

 • 讓數位發展平台的使用普及化。目前在許多案
例中，數位發展平台工具往往只被少數專家在
獨立的方式中使用，其主要用於優化特定流程，
而不是創新和探索其他可能性。為了使這些工

那些未能探索
數位發展平台
的組織可能會
固守傳統的工
作方式，隨著
技術的不斷進
步和變化，這
可能會使他們
處於劣勢。

https://www2.deloitte.com/us/en/insights/focus/human-capital-trends/2024/focusing-on-human-sustainability-and-employee-wellbeing.html
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具的使用更加普及化，我們需要拓寬其應用範
圍和方式，鼓勵進行短期的充分探索，並為未來
的發展進行嘗試。在擴大發展平台的使用範圍
時，要特別關注中階領導層和第一線主管。他
們經常忙於應對操作層面的挑戰、為實現短期
績效目標而努力，這可能會犧牲他們的想像力，
無法讓視野變得開闊。數位發展平台可以幫助
他們恢復好奇心、鼓勵他們更充分地參與創新
合作。不過，高階領導層應考慮給予員工自主空
間，讓他們在沒有主管參與的情況下自由探索
和嘗試，這樣他們就可以在較無心理壓力的環
境中勇敢實驗和面對失敗。 

 • 鼓勵創新與嘗試。組織應該給予各層級工作者
足夠的時間、鼓勵和機會在數位發展平台中進
行實驗和探索。為了鼓勵員工創新，需要為發展
平台制定規範和基本準則，強調試驗失敗或技
術失誤是完全可以接受的。工作者在數位發展
平台中的參與度和他們實驗中產生的創新成
果應該得到認可和獎勵。此外，組織應確保員工
瞭解可用的工具，並提供學習如何使用不同科
技與技術的資源，以激發員工的參與熱情。當員
工被鼓勵在數位發展平台中探索和實驗時，他
們及其組織將更有能力適應變革、更好駕馭不
確定性，並且確保組織永遠充滿創新的想像力�

 • 將創新的嘗試與工作連接。開放式的創新與嘗
試在激發創新方面可能是最有效的，但這並不
意味著它是不重要或與組織目標無關的。通常
鼓勵員工探索那些對組織至關重要或與組織
利益、或員工個人感興趣的領域和問題。從工
作設計的角度出發，可以考慮如何在日常工作
中融入並結合與數位發展平台的互動元素。鼓
勵團隊共同進行實驗和創新。在可行的情況下，
為這些團隊提供發揮創造力的空間，允許他們

根據在發展平台中的學習來定義和改進他們
目前在現實世界所面臨的挑戰。管理者可以在
必要時制定為創新與投資的治理機制或遊戲
規則，以便播下想像力的種籽並從過程中收穫
最佳想法。

 • 利用數位發展平台共同創造。共同創造對許多
組織而言是一個難題。只有 30%的高階主管表
示，他們經常與員工共同制定策略和創造解決
方案。數位發展平台是一個風險較低的平台與
空間，可以與員工共同創造自己的角色改變和
組織的未來。這種賦能於員工的方法不僅能增
強員工的意義感、歸屬感，還能提高他們應對變
化的韌性能力。

 • 關注人才的永續發展。數位發展平台不應僅是
個彙集最新科技的平台，更應是培養和發展人
類好奇心和想像力的場所。它需要確保人們能
夠在幸福、有安全感和信任的堅實基礎中探索
與嘗試。同時，數位發展平台也是探索如何改善
人才永續發展成果的理想場所。例如，可以使用
AR或 VR技術來提升能力的可用性，或使用感
測器和分析技術來提高安全性。

 • 就員工資料進行協商。從 AI分析到數位孿生技
術，數位發展平台中使用的許多工具都能在工
作本身、工作者與工作場所這三個領域問題上
發揮作用。但若要提高工具的有效性，需要大量
的員工資料。員工們對這些資料的所要求的自
主控制權日益增加，組織應遵循透明、可存取的
人才資料政策來創造共同價值 35。   

 

在數位發展平台中，對員工資料的運用凸顯出
信任的重要性，而數位分身技術就是一個絕佳
的範例。由於數位分身通常基於真實的人所建

https://www2.deloitte.com/us/en/insights/focus/human-capital-trends/2024/transparency-in-the-workplace.html
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立的，這就要求個人同意以數位形式分享自己
的知識和能力，並且可能涉及智慧財產權的擁
有和共用問題。一些知名人士已經選擇出售自
己的數位肖像權 36 ，而另一些人則看到了未經
他們許可而創建的數位分身 37 。對於那些擁有
熱門專業知識、經驗和才能的員工而言，他們可
能會發現類似且有利可圖的機會，透過創造自
己的數位分身來擴大自己的價值，從而使更多
的組織受益。由於這是一個新領域，有許多問題
尚未解決或提出，因此在探索這領域時需要謹
慎行事 38。  

數位發展平台的未來

組織可能需要許多數位發展平台，每個發展平台都
會涉及不同的工具、領導者和工作者，並且各自可
能都有特定的目標。有些發展平台將專注於特定的
項目或議題，它們可能有明確的生命週期，隨著專
案的完成而結束；另一些則更具有開放性，或有許
多潛在的應用場景。 

以前面討論的溫哥華國際機場為例，該平台被明確 

定位為一項以人為本的技術，營運團隊可以自由發
揮，想像如何應用該平台。目前，這些團隊已經發現
了多種用途。平台支援員工培訓和新工作方法的測
試；透過乘客需求的資料，工作人員可以預測等待
時間，找到潛在的作業問題，從而為乘客提供更優
質的服務；攝影機能夠監測車輛在航站樓外的長時
間停靠，使營運和安保團隊能夠迅速處理問題，改
善交通流量；有關維修需求的實時資訊，亦可以使
維修人員更有效率地反應並完成工作 39。 

這些只是領導層和員工利用機場數位發展平台的一
些例子。為了取得更好的成果，實驗和創新的潛在用
途實際上是無限的。這表示，在最佳狀態下，數位發
展平台是一個充滿無限可能性的空間，組織和員工
都可以從他們創造新模式的能力中獲益，並找到解
決緊急問題的辦法，而其中最緊迫的問題莫過於員
工在日漸科技化的工作場所中所扮演的不斷演進的
角色。

《Deloitte 2024全球人力資本趨勢》蒐集
了來自 95個國家、14,000名商業和人力
資源領導者的論述。這項廣泛調查為《全
球人力資本趨勢》提供了基礎資料，此外，
今年 Deloitte的研究還增加了對員工和

高階主管的調查，以反映員工視角，並揭
示領導者的觀點與員工實際情況之間可
能存在的差距。這項與牛津經濟研究院合
作的高階主管調查，針對全球 1,000名高
階主管和董事會領導階層進行了訪談，以

了解他們對新興人力資本的問題和觀點。
除了研究資料外，也有十餘位當今領先企
業的高階管理人參與訪談，對這次的調查
提供了很大的幫助。

研究方法
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註釋
1. Siemens Healthineers, “From digital twin to improved patient 
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文化的百花齊放： 
透過微文化推動多元組織的發展
組織不應該追求一種共同文化，而是應根據當地團隊需求，在與
組織價值觀保持一致的情況下，實現一種「文化中的文化」。 

John Forsythe, Julie Duda, Sue Cantrell, Nicole Scoble-Williams, and Mari 
Marcotte

在談到文化如何在組織中發揮作用時，招募過程提
供了一個有趣的視角： 求職者經常被建議在面試中
詢問「企業文化」，招募經理也被要求評估應聘者的
「文化契合度」。這種建議往往基於一個前提：大型
組織都有一種明確而統一、需要員工適應的文化，這種
文化從高階管理層向下明確傳達並強制執行。然而，企
業文化很少以這種方式發揮作用。 

員工加入組織後通常會發現自己處於該組織內某
一特定單位的獨特文化中。當文化與他們的期望大
相徑庭時，其影響可能極為顯著：幾乎三分之一的
新員工在入職後 90天內選擇離職 1，其中最主要的
原因是招募與文化方面的狀況與預期不符 2。  

另一種情況是，員工所追求的文化在面試過程中並
沒有充分或準確地被描述，而是與招募人員所宣傳
的整體企業文化不同，這讓員工對公司印象大打折
扣，並試圖轉向其他機會。例如，技術員工在面試非
技術型組織的工作時，往往尋求高風險、高回報、沒
有嚴格規定的企業合作文化。雖然這種文化可能確

實存在於組織的技術部門中，但招聘人員可能反而
會強調一個與員工期望截然不同的整體企業文化，
這可能導致企業在吸引和獲取組織競爭所需的人
才方面有所脫節。 

單一的文化觀不再適合當今世界，現今世界中的勞
動力日益多樣化，員工尋求更多的自主權和個人化
的工作體驗，而組織在敏捷性和客戶回應能力方面
的競爭也同時提升，而非僅依賴於標準化和由上而
下的控制。高階領導層發表的文化可能會開始變得
同質化。研究顯示，跨國公司所宣稱的組織價值觀
非常相似，「誠信」出現在四分之三的跨國公司中，
其他如創新、團隊合作、卓越和安全等令人欽佩但
又普遍的價值觀也經常出現 3。儘管用來描述這些
價值觀的語言相似，但組織文化的實際感受卻可能
大相徑庭，這證明了實現這些價值觀的微文化在實
踐中存在差異。當眾多組織宣稱的價值觀趨於一致
時，微文化則成為組織脫穎而出，成為人才吸引與
留任的重大關鍵。
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百分之五十的
高階主管表示，
當組織文化存
在適度變異時，
往往是最成功
的。然而，主管
們認為這正是
最難以應對的
趨勢之一。

組織應接受並積極培養內部多樣的微文化，以滿足
不同團隊、職能、地域甚至員工類型的獨特需求。微
文化反映了不同團隊、職能和地域中如何完成工作
的細微差異，是組織更接近客戶並更快地回應其需
求的重要途徑。

企業文化是組織中「做事的方式」—在組織共同的經
歷、價值觀和信念的支持下，長期持續的行為準則 4。
文化包括在整個組織中普遍一致的價值觀，也包括
文化在實踐中的展現，例如規範、象徵、語言和行動。
在具有微文化的組織中，這些實際的行為應當是靈
活的。

什麼是文化？

領導者正認可這樣的轉變：在我們的《2024全球人
力資本趨勢》報告中，近四分之三（71%）的受訪者
表示，重視各別團隊和工作小組的文化培養、流動性、
敏捷性和多樣性對他們的成功至關重要。此外，有
50%的高階主管表示，當組織文化存在適度變異時，
往往是最成功的。5然而，主管們認為這正是最難以
應對的趨勢之一。有 73%的員工因為文化契合度
不高而離職 6，這證明了文化對員工的重要性，以及
組織領導者在定義和推動文化時的「模糊性」。

採取「微觀」方法對待文化，可以使組織和領導者更
詳細地描繪出「我們在這裡工作的方式」，從而推動
對員工和組織都有利的不同體驗和結果。事實上，
根據我們的研究，接受微文化的組織在實現積極的
人員成果的機率高出 1.8倍，在實現預期業務成果
的可能性高出 1.6倍。

利用微文化力量的一個關鍵是在全球價值觀上保
持一致，同時鼓勵職能、團隊和地域的部分自主權，
不僅允許他們蓬勃發展，而且為他們提供建立當地
語系化文化融合所需的資源 7。這樣組織就可以得
到思想的多樣性、創新、敏捷性和量身訂做的工作
方式，這些是每個微文化都鼓勵培養的。摩根大通
（JPMorgan Chase）人力資源總監 Robin Leopold 

指出：「對我們這樣規模的組織來說，團隊中存在微
文化是正常的。但如何將這些文化融合在一起，並
圍繞我們公司的服務、愛心、好奇心、勇氣和卓越等
價值觀來整合，才是成功的秘訣 8。」 
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圖1

「知」與「行」的差距：受訪者明白培養工作場所的微文化很重要，但取得實質進展者
寥寥無幾
針對「關注各別團隊和工作小組作為培養文化、流動性、敏捷性和多樣性的最佳場所，對貴組織的成功有多重要？」和「貴組織在解

  決該問題上處於何種階段？」兩個問題的受訪者百分比

註：Jeffrey Pfeffer和Robert I. Sutton在《工作最怕光說不練》一書中引入了「知行差距」的概念，這概念與企業績效密切相關。
*業務成果是指實現或超越財務目標；人員成果是指為員工提供有意義的工作。

資料來源：Deloitte 2024全球人力資本趨勢調查

deloitte.com/insights

71%的受訪者認識到培養微文化的重要性

45%的受訪者正採取行動

12%的受訪者取得了顯著成效

能夠消弭知行差距的組織更有可能提升人員績效*

實現預期業務成果的可能性
提高了1.6倍

實現預期人員成果的可能性
提高了1.8倍
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一些領導者可能會對於培養不同的行為做法以支
持員工這樣的想法持保留態度。有些做法確實可能
需要標準化以符合法規要求。然而，試圖消除所有
獨特的行為和實踐可能會限制組織的敏捷性，並影
響員工的體驗和留任。在與美國一家領先消費品公
司前首席成長長 Sanjiv Gajiwala的談話中，他指出
微文化與組織敏捷性之間的直接關係，他說：「如果
你接受波動性為常態，那麼只有『單一文化』的組織
就極易受到衝擊。」9 

當被問及疫情以來組織文化發生了怎樣的變化時，
大多數領導者（60%）認為現在的情況有所改善。這
可能是因為混合或遠端工作導致微文化的增加 10。

這與媒體經常報導的說法相反，他們強調組織需要
一種強而有力的共同文化作為恢復實體辦公的主
要動力。研究證實，這種做法可能會對員工的工作
體驗產生負面影響 11。我們的研究發現，儘管高階
主管對微文化的評價較低，但實際工作中的主管和
員工都體認到微文化對成功的重要性（圖 2）。 

在人才永續發展的新時代，授權團隊去定義和實施
自己的工作方式、儀式和規範變得越來越重要。賦
予員工自主權，使其與組織目標保持一致，可以作
為營運成果和人員成果的催化劑 12。

圖2

員工與主管之間的歧見

註：在「將各別團隊和工作小組作為培養企業文化、流動性、敏捷性和多樣性的最佳場所，對組織的成功有多重要？」這個問
題中，回答「至關重要」或「非常重要」的受訪者。

資料來源：Deloitte 2024全球人力資本趨勢調查

deloitte.com/insights

董事會

管理層

總監

員工

46%

53%

60%

71%

當談到工作場所微文化的重要性時，高階主管、主管和員工之間存在歧見。

https://www2.deloitte.com/us/en/insights/focus/human-capital-trends/2024/focusing-on-human-sustainability-and-employee-wellbeing.html
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 • 您的高階主管覺得公司偏離企業文化，
他們要求重新調整。

 • 您的員工在適應自己的團隊、辦公室或
職能部門的工作方式的同時，也在創造
自己的規範和工作方法。

 • 您注意到創新和敏捷性正在落後，並懷
疑這是因為員工感到被企業流程和政
策所束縛。

 • 目前一體適用的組織文化很難吸引或留
住頂尖人才。

 • 您的員工和管理人員都表示，長期以來
與工作方式有關的規範，例如與工作日
起訖時間有關的規範，已不再滿足他們
的需求。

您的組織應賦予微文化權力的信號

當前的趨勢強調了在文化層面「從小處
著手」的重要性 

隨著員工偏好、技術進步和工作方式的變化，工作
場所微文化的重要性日益凸顯。

混合型和遠端工作安排。在混合工作環境中，管理
人 員可能不確定如何推動文化發展，因為傳統的單
一、統一文化模式可能不再適用。研究顯示，遠端和
混合工作安排對員工體驗和留任有重大影響：混合
工作模式可以減少 35%的流動率，並提高員工滿
意度。61%的美國人力資源主管認為，混合工作模
式下的文化比在現場工作模式中的文化更重要 13。
然而，也有超過三分之一的領導者認為遠端工作削
弱了他們的企業文化，這種擔憂常被高階管理層用
作推動「實體辦公」的理由 14。鑒於全球近 70%的
員工更喜歡混合型的工作安排，領導者們可能需要
探索新的方式來強化辦公室之外的團隊文化 15。

微文化提供一種可能的解決方案，可以解決在混合
和遠端環境中培養文化的挑戰⸺透過關注團隊間
的聯繫，管理者和員工可以共同確定他們最有效的
合作方式和工作地點。研究顯示，混合團隊中的員
工在團隊內部建立更緊密的關係，儘管這種關係在
整個組織層面可能不那麼強烈 16。然而，在工作地
點和時間安排上擁有更大自由的員工，其緊密程度
遠高於那些沒有這種自由的員工，且關係越緊密的
員工，他們的表現就越好 17。

日益多樣化的勞動力。試圖將單一文化應用於日益
多樣化的勞動力，已不能再滿足當今員工的需求，
他們如今在地域、就業類型（包括臨時、零工、全職、
兼職）、工作安排（實體、混合、遠端）、人口統計（生
活階段、教育水準、身份）以及動機、思維和社交方
式上的差異比以往任何時候都大。

例如，在麻省理工學院《史隆管理評論》的一項勞動
力生態系統調查中，80%的受訪者表示，外部員工
參與組織文化是至關重要的，但只有 18%的人採
取綜合方法來管理內部員工和外部員工 18。由於各
種實際和法律原因，將外部員工融入組織的單一整
體文化往往是具有挑戰性的，這表明微文化可能是
一個有效的途徑。房地產公司 PlanOmatic的執行
長 Kori  Covrigaru解釋說：「讓約聘員工接受這種
文化真的很難。外部員工通常同時做多份工作，擁
有自己的文化和品牌。他們灌輸核心價值觀，讓那
些可能一週只來一天或兩天的人接受，並試圖找到
平衡。然而，沒有一個放之四海而皆準的解決方案
能吸引他們。」19

對於分佈於全球各地的團隊，其員工代表著不同的
文化和身份，微文化可以促進跨團隊或職能之間建
立深刻而有意義的關係。微文化不會強求所有人都
遵循一套單一的標準，也不會將公平與同質化混淆。
透過幫助確保公平而不是平等（或同質），微文化可
以接受和利用個人和團隊的差異。

「 如 果 你 接
受波動性為常
態，那麼只有
『單一文化』
的組織就極易
受 到 衝 擊。」 
—Sanjiv Gajiwala
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科技進步。新技術使領導者對整個組織的工作方式
有更多的瞭解，增強他們對組織運作的控制度，從
而更好地融入當地文化。例如，自然語言處理可以
分析文化的細微差別，並在整個組織的協作平台中
使用不同的術語和片語，找出潛在問題和改善機會。
生成式 AI工具能夠整合並解讀這些資訊，利用現有
資料生成即時見解。例如，一家全球製藥公司基於
協作平台資料，創建了即時員工情緒圖表，該圖表
為文化領域提供持續的脈動監測，以識別可能需要
關注的熱點 20。

賦予一線員工決策權的重要性。新技術可以讓最接
近客戶的員工迅速捕捉並回應客戶需求的變動。隨
著領導層對此的認知加深，他們開始授權一線員工
瀏覽資料，並賦予組織基層人員自主決策的能力。
例如，米其林輪胎工廠的員工透過數位化工作流程
板，能夠直接查看不同輪胎類型的庫存數量，使他
們能夠根據即時資訊優先考慮工廠生產特定類型
的輪胎。授權一線員工根據資料做出決策，使他們
能夠根據自己的專業知識快速解決生產線上的問
題，這不僅提升了年度產量和操作靈活性，還增強
員工的參與感 21。

崛起的員工代理機構。現代員工比以往任何時候都
有更多的選擇權，他們可以自主選擇工作地點、時
間和方式 22。員工們明確表達了他們希望擁有能夠
反映當地團隊工作方式的文化：在我們的調查中，
每三名員工中就有一人表示，他們所在的工作小組
或團隊的獨特文化對他們的工作體驗尤為重要。

人才永續發展的重要性日益增強。人才永續性發展
近年來被認為是勞動力和組織對公眾和社會貢獻
的重要組成部分。在一項針對英國專業人士的調查
中，80%的受訪者表示，塑造支持性的職場文化應
該成為組織目標的一部分 23。雖然組織領導者可以

設立支援性文化的廣泛指導原則，但真正將支持性
文化落實到他們自己建立的微文化中的是管理者，
他們透過理解員工的需求和優先事項，支援他們的
職業發展。

合併和收購活動。許多領導者都意識到，新收購或
合併的公司往往攜帶著自己獨特的文化。儘管某些
方面可能需要統一標準，但許多領導者也明白，過
度壓制新收購組織的特色文化可能會對營運成果
產生負面影響。這為那些經常收購的組織提供接納
和融合微文化的機會。例如，羅氏生物技術和醫療
解決方案公司的人事長 Cristina A. Wilbur指出：「在
我們收購公司時，我們非常注意那些關鍵因素，以
確保能在不破壞文化的情況下使它們融入羅氏組
織。如果你收購了一家公司，卻徹底抹殺它的文化，
那麼就失去了當初收購這家公司的全部意義。文化
是企業價值重要的組成部分。」24

培養工作場所微文化的好處和困難 

培養微文化並不意味著放棄組織文化的整體理念。
相反，組織內的共同要素應該轉變為廣泛的價值觀
和共同的願  景及目標。這些由高階主管明確闡述，
然後授權當地團隊，讓他們創造適合自己的獨特工
作方式。這樣組織可以在保持明確身份（一些人稱
之為「北極星」）的同時，發展出靈活而獨特的工作
方式，以適合不同團隊和組織的需求和利益。 

以荷蘭健康和營養公司 Royal DSM的「艦隊式」文
化為例，在這種文化下，策略和總體方向由中心制定，
但由擁有各自微文化的敏捷團隊來實施，這些團隊
被授權去推動預期的結果。公司為這些「小船隊」提
供指導，確保其朝著正確的方向航行，但它並沒有
強制規定每艘獨立船艦上的規範和行為 25。 
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然而，培養微文化可能伴隨著潛在風險。例如，如  

果個體微文化與組織的核心價值觀不一致，可能會
導致內部形成「我們 vs. 他們」的對立心態，從而影
響對組織整體目標的貢獻。其他潛在的風險包括，
由於工作方式的差異，員工可能感到不公平；如果
微文化之間的介面不清晰或功能不強，可能會減少
團隊間的合作；如果員工在組織不同部門之間流動
時難以適應不同的規範和工作方式，可能會導致工
作疲勞。為了減弱這些風險，組織應該優先考慮建
立明確的溝通和協調機制，從而實現跨職能和跨地
域的合作。

當組織領導者接受微文化時，可能會產生一系列正
向的結果：

吸引和留住稀缺人才。建立並推廣多樣化的內部微
文化，這些微文化可能不同於組織所認為的或主要
的企業文化，有可能吸引不同類型的員工來滿足稀
缺的技能需求。例如，一家正在進行數位化轉型的
醫療保健機構可能正在尋找具有先進技術技能的
人才。微文化可以使該組織的技術團隊或職能部門
在感覺和運作上更像初創企業，從而滿足軟體發展
人員的期望和偏好。

推動更好的營運成果。被評為最佳工作場所的組織
在市場上表現優異，而文化則是推動這種卓越體驗
的關鍵因素 26。透過微文化的培育，領導者可以靈活
調整團隊的工作方式，增強員工推動營運成果的能
力。此外，認同公司企業文化的員工比其他員工的
表現高出 37%，留在企業的可能性也高出 36%27。

提高預測和應對未來需求和變化的能力。微文化
的茁壯成長可以增強組織回應客戶、市場、員工和
利害關係人需求的能力，從而實現更大的敏捷性。
當團隊被授權在廣泛組織原則的基礎上自主定義
微文化時，他們在「What」上保持一致，而在「How」
上享有自由和靈活性 28。例如，NASA鼓勵微文化
的形成，實現更大的靈活性。NASA 首席技術專家
Nicholas Skytland指出：｢NASA內部存在多種微
文化，這些微文化源於分散在各個空間和研究中心
的勞動力，這種結構説明 NASA保持靈活性，並有
效地分配其工作任務。」29

向人才永續性邁進。透過在團隊文化中接受更多的
流動性，管理者能夠更有效地支援團隊的幸福目標。
70%的管理者表示，企業文化等內部障礙使他們難
以支持團隊成員 30。如果工作方式是根據團隊成員
的獨特需求定制的，那麼組織就更有可能滿足員工
的需求，支援他們實現幸福和目標。

影響組織、領導者、團隊和員工個人接受微文化的  

因素是多方面的。微文化的數量和種類因組織而異，
這取決以下部分或全部特徵：

 • 決策速度和風格（如共識型、分散式決策）

 • 員工多樣性（如不同類型、身份的員工）

 • 地域多樣性

 • 治理方式（如指揮控制型、分權型）

 • 併購活動

 • 監管監督

 • 風險承受能力

 • 規模和組織成熟度

 • 工作場所模式（遠端、混合、現場）

讓微文化發揮作用
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如何培育成功的微文化

要為微文化的蓬勃發展創造條件，需要組織領導層、
團隊領導和人力資源部門之間的協調。為了促進微
文化的發展，組織應該考慮以下步驟：

 • 聚焦工作，定義微文化。要確定微文化的創
建地點和方式，需要從工作本身出發，因為
工作活動通常會推動微文化的發展。從組織
想要實現的目標成果往回推，將工作分解
成各個組成部分，以瞭解需要完成哪些工
作，然後在哪裡以及如何完成。   

 

對於一些公司來說，從工作入手可以建立跨越
傳統職能界限的工作場所微文化。例如，對於像
IT基礎設施專家那些主要在現場的工作人員
之間可能就存在一種微文化，因為儘管他們的
工作是獨立完成的，但卻需要依賴專門的設備。
相比之下，像客戶參與經理或人力資源業務合
作夥伴這樣的角色可能發展出一種更遠端、時
間安排更靈活的微文化，以適應他們具有合作
性質的工作，且不受固定地點或時間的限制。

 • 將微文化融入人才生命週期。招募、績效管理、
發展和部署等人才管理流程應當具有靈活性，
以適應不同團隊、職能和地點的獨特文化。在
招募環節，企業應當根據招募團隊的文化特點
來調整溝通策略。正如企業採用精細複雜的方
法在市場上定位客戶群體時，它們也可以基於
特定的微文化，對內部或外部的員工細分群體
進行定制化的資訊傳遞和實踐。   

 

這種策略甚至可以應用到團隊層面，即根
據員工與特定微文化的契合度來聘用或調
配員工。例如，製造公司 ACS 透過在人才
招募過程中引入了行為評估，提高招募效
率，從而將更高品質的候選人安排到適合

其行為特徵和團隊文化的團隊中，提高團隊
的組織效能，並節省大量時間 31。  
 

在增強微文化行為方面，獎勵是極有效的工
具。領導者應當確保績效管理流程和獎勵體系
能夠激勵那些與團隊獨特工作方式相一致的
行為，或者至少不與這些行為相衝突。Google 

Cloud是一家將微文化理念嵌入績效管理流程
的企業。與 Google其他直接與消費者合作的
部門不同， Google  Cloud直接面對企業客戶。
Google  Cloud員工團隊意識到需要建立一種
獨特的微文化以加強對客戶的同理心。這種原
則被融入到 Google績效評估中的團隊合作項
目。因此，儘管所有 Google成員都被期望成為
團隊合作的典範，但 Google Cloud的員工在
團隊合作方面的評估被特別強調要與客戶同
理文化原則結合在一起 32。

 • 挖掘管理者、領導者和邊界跨越者在微文化中
的「模組化」能力。雖然微文化分散了部分控
制點，但領導者在制定和闡明全組織適用的指
導原則上仍舊發揮著重要作用，這有助於管
理者能夠在團隊之間建立關聯。管理者和團
隊領導者作為團隊間的樞紐，能夠融合潛在
的文化差異，進而實現共同目標。  

 

舉例來說，在一家優秀的消費品公司中，成長
型組織結構融合了創新、研發和行銷三大職
能。這些部門雖然受好奇心的共同驅使，但由
於工作性質的獨特差異，每個部門都有獨特的
微文化。研發職能部門具有很強的技術性，因
此它的微文化更側重於教育和探索過程，對工
作產品持中長期的觀點。相比之下，社交媒體
行銷團隊則更看重速度和創造力，致力於打造
符合社交媒體趨勢的病毒式行銷手段有關的
內容 33。儘管這三個群體展現出不同的微文化，
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但共同秉持的好奇心這核心價值推動了彼此
間的合作與交流，促進了更多的跨部門合作。 

 

組織網路分析還有助於確定微文化間的「模組
化」合作點。這種分析不僅能找出在多個微文
化中具有影響力的個體，使其成為微文化間
的聯絡員，還能識別出那些在兩個微文化間合
作未達最優狀態的關鍵人物 34。  
 

通用汽車利用組織網路分析，建立了敏捷團隊
來推動創新和變革。這些團隊是根據網路角色
組建的，可以透過不同的方式來推動新的工作
方式 35 。例如，通用汽車在收購一家技術公司時，
為了保護創始人領導的微文化，故意沒有完全
整合團隊。相反，通用汽車採用「邊界扳手」策略，
將創業團隊與業務營運部門連接起來，以便獲
得工程或測試等資源。對這種微文化的保護幫
助了通用汽車成為第一個在大型生產設施中
進行自動駕駛車輛組裝的公司 36。

 • 提供實現持續感知所需的工具和資料。考慮在
組織層面投資基於調查的工具、AI和其他資
料收集以及分析工具，使組織能夠即時瞭解
微文化。對微文化的洞察不僅能夠幫助糾正
已經失控的團隊或團體，它還可以識別和推
廣各團隊的最佳實踐和學習成果。這種方法
可以讓領導者深入瞭解工作團隊的運作，從
而放棄對微文化的嚴格控制 37。  

 

例如，荷蘭軟體公司 KeenCorp透過掃描內部
電子郵件和聊天記錄 (匯總並匿名處理，不涉
及個人隱私 )，以衡量文化和參與度，並指出潛
在問題 38。例如，如果在某個特定微文化中發現
了輕微歧視現象，分析結果可能會顯示某個群
體的參與度模式正常，而另一個群體的參與度
有所下降。

展望微文化

組織領導者可能會擔心，隨著微文化的擴散，認可
和支援它們將導致組織核心特質的稀釋或喪失。 

但如果領導者能夠審慎地運用新資料和新技術來
理解各種微文化，授權管理者去培育和發展各自的
文化，並採用無邊界的人力資源方法來提供專業知
識，那麼組織就能在控制和授權之間找到平衡點。

無論是被動地忽視現有微文化，還是主動地阻止它
們的發展，抵制微文化可能會導致員工與領導層之
間的不和諧，會阻礙營運和人員成果的達成。相反，
組織領導者、管理者和員工應合作，共同打造一套
與組織指導原則相契合且充滿活力的微文化。這樣
做有望帶來更出色的團隊合作、更強大的營運和人
員成果，以及更高的組織敏捷性，這些都是組織長
期成功的關鍵要素。

《Deloitte 2024全球人力資本趨勢》蒐集
了來自 95個國家、14,000名商業和人力
資源領導者的論述。這項廣泛調查為《全
球人力資本趨勢》提供了基礎資料，此外，
今年 Deloitte的研究還增加了對員工和

高階主管的調查，以反映員工視角，並揭
示領導者的觀點與員工實際情況之間可
能存在的差距。這項與牛津經濟研究院合
作的高階主管調查，針對全球 1,000名高
階主管和董事會領導階層進行了訪談，以

了解他們對新興人力資本的問題和觀點。
除了研究資料外，也有十餘位當今領先企
業的高階管理人參與訪談，對這次的調查
提供了很大的幫助。

研究方法

https://www2.deloitte.com/us/en/insights/focus/human-capital-trends/2024/human-capital-strategy-boundaryless-organization.html
https://www2.deloitte.com/us/en/insights/focus/human-capital-trends/2024/human-capital-strategy-boundaryless-organization.html
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從職能到學門： 
無邊界人力資源的崛起
未來的工作需要人力資源進行全面的整合，從獨立的職能轉變為
與其服務的人員、企業和社區完美結合的跨領域學門。
Kraig Eaton、Sue Cantrell、Kim Eberbach、Julie Duda

為了滿足無邊界世界的新需求，人力資源本身應該
變得更無邊界，從承擔大部分人才責任的專業職能
轉變為一個與其服務的人員、企業和社區共同創造
價值的跨界學門。在無邊界的人力資源下，人際專
業 (people expertise)並不完全由人力資源部門所
有，而是成為組織中所有人的責任和能力，貫穿於
業務各個層面，以創建跨領域解決方案來回應日益
複雜的問題。

在實現目標的過程中，發掘人的潛力已經變得與有
形資產同等、甚至更為重要 1。在商業、技術和世界的
巨大變革之下，我們需要前所未有的靈活度、責任
心以及創造人員成果的能力。任何單一職能不再能
夠獨自應對這些挑戰：人際專業（無論是在人力資
源內部還是外部）與其他領域的專業知識的結合至
關重要。

考慮到人機互動頻率的增加，人力資源和資訊
技術之間需要更密切合作。 例如， 智慧製造企
業 Rockwell Automation 的 首 席 資 訊 長 Chris 

Nardecchia與首席人力資源長在實現數位轉型時

密切合作，「因為領導力、文化、技能和行為之間存
在緊密的聯繫。」這樣的 合作方式已經成功幫助不
同的組織實現了業務流程改進，使訂單總的週期時
間減少了 75%2。數位轉型，特別是生成式 AI的出現，
也對所有人的能力和技能產生了正面影響。根據世
界經濟論壇的資料，人才管理已成為所有員工增長
重要性排名前十項技能之一 3。

隨著工作變得更加動態，人才營運的相關知識與
組織將變得更密不可分。同樣，對勞動力資料和 AI

合理使用，需要人力資源與資訊技術、風險和道德
等部門合作。隨著社會更加關注企業的經營道德， 

人際專業是指如何在整個人才生命週期中發展、激
勵和部屬員工，以實現業務成果（例如生產力）和人
員成果（例如職涯成長）。在個體貢獻者層面，人際
專業涉及瞭解如何透過提供回饋、尋找和支援發展
機會、強化文化、積極參與團隊合作等行動，放大個
人和團隊成員的績效。

什麼是「人際專業」？
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圖1

「知」與「行」的差距：受訪者了解將人力資源轉變為跨領域職能非常重要，但只有非常少數
的組織能夠取得顯著成效
針對「將人力資源從營運的單一職能轉變為協調工作的跨領域職能，對貴組織的成功有多重要？」和「貴組織在解決該問題上處於

  何種階段？」兩個問題的受訪者百分比

註：Jeffrey Pfeffer和Robert I. Sutton在《工作最怕光說不練》一書中引入了“知行差距”的概念，這概念與企業績效密切相關。
*業務成果是指實現或超越財務目標；人員成果是指為員工提供有意義的工作。

資料來源：Deloitte 2024全球人力資本趨勢研究

deloitte.com/insights

72%的受訪者認知到這個問題的重要性

41%的受訪者正採取行動

11%的受訪者取得了顯著成效

能夠消弭認知和行為差距的組織更有可能提升人員績效*

實現預期業務成果的可能性
提高了1.6倍

取得積極人員成果的可能性
提高了1.7倍
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「人力資源是
一種每個人都
需要具備的能
力和領域。作
為人力資源部
門，我們不能
認為經理人在
人力資源方面
有好的見解，
便顯得 HR 部
門無關緊要。
事實上每個相
互合作的個體
都 必 須 擅 長
人 力 資 源。」 
—Gabriel Sander, 
Cuervo公司人力
資源主管

環境、社會和企業治理日益重要。其中對人才永續
的重點關注，意味著人力資源與其他職能和團體的
密切合作，如企業社會責任、多樣性、公平與包容、
財務、營運、市場行銷和公共事務。  

人力資源的新思維

這些只是無邊界人力資源在應用中的一些示例。無
邊界人力資源到底是什麼？首先，這是一種思維轉
變，透過採用不同的方法、技能、衡量標準、技術，甚
至以組織結構性變化來支持這樣的轉變。無邊界人
力資源將人才領域融入企業的結構中，透過打破以
下的邊界實現：

 • 人力資源與其他領域之間的邊界。隨著人際專
業為了達成共同解決業務問題的目的在各職
能領域中加以整合，所有職能領域（包括人力資
源）應該朝著共同的業務和人才結果努力，並根
據這些結果來衡量表現。隨著這些邊界的消失，
不僅部門邊界開始模糊，傳統的人力領域本身
也開始與其他相關領域如決策科學、行為經濟
學以及心理學、社會學和人類學等融合。 

 • HR、員工、領導者和管理者之間的邊界。組織中
的所有人員，從董事會到經理人再到每個個體
貢獻者，都需要人際專業，同時也需要對人員績
效負責。人力資源作為一個由自動化和 AI賦能
的平台，為 領導者、管理者和員工提供他們需
要的工具、資訊和即時資料，使他們能夠更多地
自己完成與人力資源相關的工作。人力資源不
再獨享人才領域，而是與組織中所有角色共同
創建並培育該領域的人才，將員工從人力資源
實踐的使用者轉變為共創者。

 • 將「職位」等同於工作、「員工」等同於工作者的
邊界。人力資源與其他領域一起，靈活地協調所
有執行工作所需技能的資源，包括員工、合作夥
伴、外部工作者和智慧型機器。人們越來越不再
被固定於「職位」的範疇，而是根據不斷變化的
工作需求，靈活地調動他們的技能。

 • 人力資源與外部組織、客戶和其他外部利益相
關方之間的邊界。人力資源在關注領導者、管理
者和員工等傳統內部「客戶」的同時，也關注終
端客戶、投資人和社會。人力資源構建了組織以
外的一系列關係，包括與教育機構、政府、商業
合作夥伴和社區等。

人力資源已經在消除部門內部的邊界，採用更敏捷、
以員工為中心的營運模式 4。現在，人力資源正準備
迎接下個演變：轉變思維方式（圖 2），重新考慮人力
資源部門本身的邊界。當人力資源變得沒有邊界時，
人力資源專業人員可以更像是協調者、教練和共同
創造者，而不是傳統的人事經理。

值得注意的是，無邊界人力資源並不是人力資源營
運模型的問題，也不是對職責的簡單重新規劃。這
不是人才在組織結構的階層關係中所處位置的問
題，更多地是組織如何利用技能最強的人才去回應
與人相關的挑戰和問題，無論他們身在組織內部還
是外部。 

隨著領導者認知到人際專業的重要性，人們不再關
心專業知識存放在何處，或者透過何種人力資源營
運模型在何時何地以何種方式提供；人們更多關心
如何在有需求時，將組織中的人際專業付諸實踐。 

「人力資源是一種每個人都需要具備的能力和領域。」
Cuervo 公司人力資源主管 Gabriel Sander解釋道。
「作為人力資源部門，我們不能認為經理人在人力
資源方面有好的見解，便顯得 HR部門無關緊要。事
實上每個相互合作的個體都必須擅長人力資源。」5 

https://www2.deloitte.com/us/en/insights/focus/human-capital-trends/2024/focusing-on-human-sustainability-and-employee-wellbeing.html
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這種轉變是基於我們在 2020年發佈的Deloitte《全
球人力資本趨勢》中《致人力資源同仁們的一封信：
拓寬視角與影響力》章節 6 的基礎上進行的，該報告
呼籲擴大人力資源的責任範圍，將其影響力範圍從
單一職能部門擴展到整個企業和業務生態系統，並

將焦點從員工擴展到組織，最終到工作和勞動力本
身。 無邊界人力資源正是我們實現這目標的途徑。 

最終結果是由人力資源專業人士、業務領導者和員
工所組成的生態系統。他們均具備了釋放人員績效
所需的人際專業。

圖2

人力資源的角色隨著組織需求演變而發展

資料來源：Deloitte分析

deloitte.com/insights

策略合作夥伴型人力資源
視為成本中心，人力資源業務夥伴和卓越中心
（CoE）力求將人力資源與業務策略對齊。範圍
涵蓋學習與發展、組織設計、文化、績效管理和
全面的薪酬設計。

敏捷人力資源
人力資源和人才管理團隊在端到端團隊中整合。
在AI和其他技術的支援下，人力資源致力於根據
新興的員工和業務需求持續提供與時俱進的人力
資源服務；範圍涵蓋員工價值主張和體驗。

無邊界人力資源
與業務、員工和利害關係人相融合的領域，人力
資源協調工作並整合資源，範圍涵蓋人機融合，
推動業務轉型、策略成果和人才永續。

人事和人力資源管理
人力資源綜合專員（Generalist）致力於僱用
管理，專注於流程、執行、合規性和控制。

https://www2.deloitte.com/us/en/insights/focus/human-capital-trends/2020/changing-role-of-human-resources-management.html
https://www2.deloitte.com/us/en/insights/focus/human-capital-trends/2020/changing-role-of-human-resources-management.html
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無邊界人力資源如何幫助組織發揮潛能

新冠疫情突顯了人力資源在組織中提高參與程度
時所帶來的價值。在疫情期間人力資源部門經常：

 • 與資訊技術部門密切合作，管理遠端工作的技
術影響；與財務部門合作，解決遠端工作的稅務
和薪資支付影響；與物業和營運部門合作，確保
員工的安全。

 • 承載超出典型人力資源範圍之外的能力：例如，
進行密切接觸者追蹤所需的健康專業知識。

 • 在組織外建立新的合作夥伴關係：與醫療服務
供應商、衛生部門，甚至其他工作人員過多或短
缺的組織合作。在疫情期間出現的跨公司人才
交流使組織能夠暫時調動那些因疫情影響該
產業而失業的員工（例如航空和酒店業）到那些
工作量負荷過大的組織（例如衛生和物流）7。

透過超越其傳統的職能邊界，人力資源成功地確保
員工的安全，同時保障了業務持續運轉，創造了與
數位技術合作的新方式，並透過保證員工就業幫助
推進人才的永續發展。領導者認知到了這種影響：
從 2019到 2020一年之間，領導者對人力資源能
夠應對未來變化的信心倍增 8。

人力資源曾獲得短暫關注並參與工作相關的決策，
這或許是因為疫情前的狀況較為單純，領導者並沒

有完全意識到人際專業的長期價值，也因此無邊界
人力資源可能不被重視 9。儘管疫情可能是一個加
速器，但在疫情爆發之前，對更大人力資源影響力
的需求已經不斷在增長。簡單地回到以前的工作方
式可能忽視了跨組織和營運生態系統中實現協同
工作的需求。

與此同時，變化的步伐和期望值持續上升，這表示
人力資源應該重塑其宗旨。正如我們目前和以往
許多趨勢所揭示的那樣，工作環境正在發生變化，
需要進行五項重大轉變（圖 3）。轉向採用無邊界人
力資源可以幫助組織保護自己，防止職能的邊界重
新出現，並快速發展跟上變革的步伐。邁向無邊界
人力資源可以為人力資源、員工和整個組織創造
更多價值，而價值創造正是組織所需要的。根據我
們《2024全球人力資本趨勢》報告，儘管人力資源
部門近年來確實取得了進步，但僅有 15%的高階
管理人強烈認同他們的組織重視人力資源的工作。 

 

以下為五大轉變，以及為什麼需要無邊界人力資源
來實現這些轉變：

 • 從提高組織效能到提升人員績效。隨著工作和
組織效能指標從工業時代的概念轉向以人為
本，人力資源需要轉向衡量和發展人員的績效
和潛力；這是一項代表人力資源擺脫長期致力
於標準化職能的重大變革，70%的領導者認
為這應該是人力資源的新角色 10。然而，目前只

 • 領導者詢問如何發展自己的人員相
關專業知識，意識到隨著工作變得
更加動態，他們需要驅動更多的人
員成效。

 • 您的員工回饋顯示：員工沒有從他
們的主管那裡得到足夠的支持，並

且覺得人力資源業務沒有滿足他們
獨特的需求。

 • 您的勞動力漸漸由內部和外部人才、
人類和智慧型機器以及遠端和實體
辦公的分散式工作型態組成。

 • 您的人力資源員工更喜歡在不同類
型的工作中獲得經驗。

 • 您感覺到人力資源的範圍和期望正
在擴大和發展。

組織需要向無邊界人力資源邁進的信號
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有 20%的高階管理層強烈同意他們的人力資
源部門能夠提升員工的表現。要想真正提升人
員績效，人力資源應該以人際專業賦能整個組
織。人力資源部門應將新的工作和勞動力資料
與營運資料整合，並更多地與所服務的員工和
用人主管的個人需求相結合，為其量身定制。 

然而，如今只有 10%的員工非常認同其人力
資源部門的做法能夠滿足他們獨特的需求和
偏好。

 • 提高員工敬業度到提升人才永續。幾十年來，員
工敬業度一直是人力資源的目標。但是，對於無
邊界人力資源部門而言，敬業度可能只是追求
人才永續的不完美的代名詞。我們將人才永續
定義為組織為人才創造價值的程度，這包括讓
人才擁有更好的身心靈健康、更強的技能和就
業能力、良好的工作、永續的工資、晉升的機會、
更多的歸屬感以及公平和使命感。管理層似乎

已經認同這共同成果：79%的高階管理人認為，
組織有責任為員工和整個社會創造價值 11。

 • 從僱用管理到協調工作。隨著即時回應能力日
益成為競爭優勢，工作正在脫離職位本身的束
縛。取而代之的是，工作根據技能 12，由人機融
合 13、跨領域團隊的合作以及由內、外部人才組
成的勞動力生態系統靈活組織 14。除了增加靈
活性外，這種新的勞動力生態系統還可以解決
企業領導者面臨的一些最緊迫的挑戰：長期的
技能短缺、成本優化和創新需求。大多數事業
和人力資源領導者（72%）相信，人力資源將超
越管理傳統的就業活動，轉向協調工作 15。確實， 
81%的領導者表示，從工作崗位轉向技能需要
更多的跨部門協作 16，84%的領導者表示，協調
整個勞動力生態系統已經需要兩個或更多職
能部門之間的緊密合作 17。

圖3

無邊界人力資源思維如何參與在「單一職能」到「跨領域學門」的轉變過程

資料來源：Deloitte分析

deloitte.com/insights

釋放人員績效提高生產力

提升人才永續提高員工敬業度

協調工作管理僱用關係

推動業務轉型和共享結果將人力資源實踐與業務策略對齊

管理並降低勞動力風險確保員工行為合規

從 至
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 • 從重視外部適配性，到推動業務轉型和共享成
果。當今的業務問題日益複雜，需要多個領域的
專業知識共同解決。在這種環境下，人力資源不
再僅僅是作為業務策略支持者的「業務夥伴」。 

 

人才領域正在創建業務策略和關鍵業務結果， 

81%的業務高階主管表示業務進展和人員發
展從未如  此緊密相連 1818。無論是創新、客戶
滿意度、數位轉型還是組織敏捷性，人力資源
領域都是關鍵的、通常也是最關鍵的驅動因素。 

 

沃爾瑪的首席人力資源長 Donna Morris說： 

「如果你不是引領變革的人，要有效地實施變革
非常困難。如果我們想成為策略性部門，我們就
需要考慮我們在構建變革中的角色，構想組織
設計、工作方式、產生影響的新機會。」

 • 從確保員工行為的合規性到管理和降低勞動
力風險。人力資源歷來關注僱用相關的合規性，
但我們正在從更廣泛的角度來管理和降低勞
動力風險。然而，目前只有 35%的組織已經實
現了這種轉變 19。這種視角將組織的關注從營
運和財務風險擴展到越來越多外部風險和人
為影響，包括環境、社會、技術、政治和經濟問題。
雖然人資長通常負責管理人力資源風險 20，但
解決和降低人力資源風險需要跨職能部門的
合作。無邊界人力資源利用其在 在組織中的專
業知識，對勞動力風險進行跨職能協調，其中涉
及財務、風險和法律、企業首要使命、永續、DEI

或 ESG管理者以及營運部門，從基層管理者到
董事會都對共同成果相互問責和負責。

正在向無邊界人力資源邁進

根據我們的研究，72%受訪者同意，人力資源從一
項營運職能，轉變為跨職能運作以及協調工作的
領域是至關重要的。我們也從回饋中看到了一些進
展，35%的受訪者表示，他們所在組織的人力資源
職能在過去三年內擴展了其範圍。27%的副總裁級
高階主管對他們的人力資源職能已日益與其他業
務職能的工作內容融合在一起表示強烈同意。 

這種趨勢在整個組織中都有所體現，部門之間的邊
界正在逐漸減弱。81%的高階主管表示，有更多的
工作仰賴跨部門的協作 21。54%的高階主管表示，
基層的跨部門協作現在經常或總是發生。這些結果
與我們 2018年調查的資料形成了顯著的對比，在
那次調查中，73%的受訪者表示，他們的副總裁級
高階主管很少或從不一起參與專案或策略計畫 22。 

嬌生公司的人力資源主管看到破除部門界限的契
機，創建了人力資源決策科學團隊，負責利用組織
龐大的資料做出更好的端到端勞動力相關決策，改
善組織和員工成效。這個團隊彙集了來自組織各個
部門的專家和專業人士，他們通力合作，幫助加強
嬌生在人才實踐中推動基於科學和資料驅動的人
事決策能力。（見名為嬌生：跨部門團隊合作案例研
究的案例）23。

跨向無邊界人力資源的轉變並不一定意味著人力
資源需要接管其他部門的責任；與此同時，隨著人
員管理領域逐漸被融入業務中，人力資源領導者
可能會承擔一些超出他們傳統職能範圍的責任，
比如物業和客戶體驗。例如，亞力兄製藥（Alexion 

Pharmaceuticals）引入了首席患者和員工體驗長，
將員工和患者體驗進行整合 24。又例如，德國凱傲集
團（KION GROUP AG）的首席人力資源長擴大了她
的職責，成為首席人力資源和永續長 25。

「如果你不是
引 領 變 革 的
人，要有效地
實施變革非常
困 難。如果我
們想成為策略
性部門，我們
需要思考自己
在 塑 造 變 革
中 所 扮 演 的
角色 - 設想組
織設計、工作
方式、產生影
響的新機會。」 

—Donna Morris，
沃爾瑪首席人力
資源長
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這些動態也會產生反作用。為了實現更好的整合，
隨著一些人力資源相關活動被整合到其他團隊中，
人力資源可能會放棄對某些任務的主導權。例如，
市場行銷部門可能會承擔雇主品牌的建立；首席策
略長可能負責制定人力資源策略；營運管理團隊可
能承擔一些與流程卓越相關的人力資源職責。像是
八達通能源公司沒有人力資源部門，而是授權管理
人員負責解決霸淩事件或調解合約糾紛等具體任
務 26。除此之外，經理人還需要承擔更多的人力管理
責任：執行自己的分析、進行人力資源規劃、或者識
別需要改進的人員績效領域。例如，Google Cloud

的經理人利用人力資源提供的人員看板分享有關
組織健康和績效的見解，並計畫在未來嵌入 AI來模
擬諸如團隊結構或角色變化等事項的改變 27。

然而，要將人力資源部門從營運職能完全轉變為協
調工作的跨界學門還需要一段時間，企業也發現這
樣的轉變過程充滿挑戰。在我們的調查中，31%的
副總裁級主管表示，這種轉變是他們組織領導層最
難應對的三大變化之一。

此外，我們的研究還表明，組織可能受到內部約束
的挑戰。潛在的制約因素可能包括沒有優先考慮人
才的專業知識，或者沒有形成支持人際專業的文化，

以及組織內可能存在的其他優先事項。例如，雖然
組織可能會為首次擔任主管的人員提供與人才管
理相關的培訓課程，或為中階主管提供回饋或輔導，
幫助他們成為更好的領導者，但這有時可能被視為
次要優先事項、缺乏投資，並且沒有很好地整合到
日常工作方式中。要想從無邊界人力資源的思維中
獲益，就必須解決這些問題，可以透過提高無邊界
人力資源在組織優先順序清單上的位置作為解決
部分問題的方式。

實施無邊界人力資源管理

人力資源並不是唯一變得無邊界的部門：資訊技術、 

財務和其他職能部門正在慢慢的將業務進行整合，
從而推動敏捷性、創新和人才的永續發展。與其他
職能部門一樣，人力資源需要積極尋求在整個組織
中角色、流程、目標、團隊、標準、技術和系統的更好
融合。

組織可以採取以下行動將人力資源從一個部門轉
變為一個跨界學門：

 • 重新定義管理者的角色，使其成為人員領導
者。認識到  將人才領域嵌入經理角色的需要，
渣打銀行將經理的角色重新定義為人員領導
者，並建立了人力資源技能培訓和認證程式 28 。 

澳大利亞電訊 (Telstra)將經理的角色一分為
二：人員領導者（負責類似技能的員工，確保他
們具備滿足當前和未來需求的技能和能力）和
工作領導者（負責創建和執行工作計畫），兩者
互不從屬 29。思科公司重新設計了其人力資源
功能，使其主要目的是為了支援經理成為更好
的人員領導者，在資料和經營能力方面構建了
整套工具和裝置 30。為了更有效地管理，組織還
應該衡量和認可經理角色中的人員領導方面，
使人才發展成果與財務及業務結果一樣重要。
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例如，一些組織的績效管理評級和薪酬結果是
基於領導者是組織人才的生產者或開發者，甚
至是「人才輸出者」。

 • 創建跨職能共用的新指標和分析方法。隨著人
才領域成為所有人的責任，應有相應的責任制。
資料顯示，迄今為止這種責任感還很缺乏：65%

的企業表示，他們的人力分析在過去一年內沒
有為組織帶來商業利益 31。只有 24%的高階主
管強烈同意人力資源職能與其他營運職能一
樣，使用相同的業務指標來衡量。在當下，無邊
界人力資源 應該專注於共同成果，如敏捷性、
客戶滿意度 和人員績效，以及結合多個資料來
源（人力資源、財務、營運等）的分析，以發現問
題並提出解決方案。組織應確保經理人，尤其
是人員領導者，能夠使用他們需要評估績效的
資料和資訊。例如，澳洲的福斯公司創建了一個
民主化平台，整合其客戶和員工體驗資料，供區
域經理使用。這轉變促使其對經銷商設施的投
資，從而實現了持續的銷售增長和公司歷史上
最高的留任率和員工體驗評分 32。

 • 利用 AI 和其他數位工具，實踐人員管理和資
料大眾化，創建以科學為基礎的流程提升績效。
AI，特別是生成式 AI，有望打破人力資源部門
的邊界。例如，當員工只需要在生成式 AI 平台
上提出一個簡單的問題，就可以獲得任何主題
的資訊以及可行建議時，人力資源提供培訓的
作用是什麼？生成式 AI可以創建招募資訊的
初稿或整合績效回饋，為員工或經理的直接下
屬提供職業選擇建議，提供有關員工情緒或跨
部門合作程度的即時績效洞察，或自動組合學
習內容和評估，説明員工在工作流程中的成長。
資料民主化也很重要。例如，在 IBM，新的 AI工
具正在幫助經理做出更好的人事決策並發現
諸如人員流失風險等問題；AI驅動的顧問甚至

會提出加薪建議，不僅考慮績效和市場薪酬差
距，還考慮員工按技能分類的流失率內部資料，
以及當前和未來對每個員工技能的外部需求。 

AI還減輕了管理人員的部分工作負荷，讓他們
承擔更多的人才發展責任，利用培訓項目對其
進行認證，並透過以指標為導向的績效發展體
系對他們進行問責 33。組織在實施此類與就業
相關的 AI工具之前應與法律顧問諮詢，確保資
料安全得到保障。

 • 創建跨職能團隊或跨職能「整合者」角色來解
決業務問題和人員問題。組織可以透過將來自
其他職能或領域的人員納入人力資源部門或
專案塑造「整合者」角色，反之亦然。透過跨領
域交叉培訓專業知識，提升人力資源專業人員
的技能，使他們瞭解其他部門領域（例如財務和
技術）。同時，這樣的交叉培訓也能夠提升其他
領域領導者在人力專業知識方面的能力。此外， 

組織可以創建跨部門團隊。許多組織已經創建
了由資訊技術、設備和人力資源組成的團隊， 

以提高員工效率。還有一些組織則開始創建由
首席數位或資訊長、首席人力資源長、首席行銷
長和執行長組成的團隊，以實現數位轉型。嬌
生的人力資源決策科學團隊為我們展示了跨
職能合作如何改善組織和員工成果（請參閱題
為 嬌生：跨職能團隊合作案例研究 的案例）34。 

另外，組織可以創建包括人才領域在內的整合
者角色，例如聯合員工或客戶體驗負責人、首
席協作長或首席轉型長。例如，在從西聯匯款
公司分拆後，金融科技組織 Convera 已經創建
了整合轉型的角色來推動其業務策略，並為每
個轉型目標指定一名領導者。高階主管意識到
必須在整個組織內培養變革能力和應變能力， 

而不是局限於人力資源部門內的某個流程或
團隊。為了使這種變革能力得以實施，每位轉型
領導者都接受了變革管理培訓，且每個提案都
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當嬌生發現有機會對其人力資本做出更
好、更客觀和資料驅動的決策時，全球人
才管理團隊便開始著手實現這項目標。嬌
生希望整合他們分散在不同部門的大量
資料，並在人才管理方法中運用這些互相
關聯的資料。為了彙集這些資料，並透過
連結人才洞察和足以推動成果的可行建
議，為整個組織提供更多的策略價值，他
們成立了人力資源決策科學團隊。

該團隊主要依靠跨職能團隊合作，彙集了
來自整個組織業務部門的專家，其中包括
工業或組織心理學家和資料科學家等。他
們與技術夥伴密切合作，確保將人力資源
資料與業務（例如財務、營運和客戶資料）
資料進行整合，並與業務團隊合作，從策
略上幫助他們提出正確的問題以應對人
才方面的挑戰。隨後，該團隊將高品質的
資料與科學結合，最終幫助業務合作夥伴
就人才和組織做出明智、有影響力的決策。
這個綜合團隊對於為組織提供最佳洞察

力和決策至關重要，為有關發展、績效參
與和人力規劃等方面的決策提供資訊。

除了打破人力資源與其他領域之間的界
限外，人力資源決策科學團隊還致力於打
破將「職位」等同於工作的觀念。該團隊
正在推動一項使嬌生成為以技能為基礎
(Skills-based) 的組織變革。讓技能超越
崗位作為組織人才策略的核心。推動以技
能為基礎的招募、訓練、發展和派遣到其
他部門的模式。

嬌生：跨職能團隊合作案例研究

作為其業務案例的一部分，並根據組織變革管
理指標進行衡量 35。同時向管理人員和員工開
展變革管理培訓，以培養個人和組織在變革中
的應變能力。

 • 將員工轉變為人才實踐的生產者，而不僅僅是
消費者。無邊界人力資源組織與員工並肩合
作，讓他們參與微文化和其他影響員工的人事
實踐的設計、部署和反覆運算。然而，只有 30%

的副總裁級主管表示，他們組織的領導者經常
或總是讓員工參與共同創建組織的解決方案。 

 

要想取得成效，需要利用端到端的人才旅
程、使用者人物誌、設計思維、敏捷方法以及
透過文本情感的質化、量化，從員工那裡收
集洞察。這些方法均為從消費者體驗領域借
鑒而來的。但員工不是客戶，以對待客戶的

方式對待員工只會適得其反。真正的共創可
以打破員工與人力資源部門之間的界限，例
如，讓員工參與虛擬的焦點小組、互動白板、
黑客松或創意大賽，提出想法或測試概念。 

例如，好事達保險公司 (Allstate Insurance)讓 

170 名員工參與設計和測試員工體驗產品，如
新的績效評級標準 36，而 Convera 邀請所有員
工參加黑客松，重新設計其激勵平台 37。 

 • 尋求與外部實體的合作和夥伴關係。組織可以
透過任命大使團隊與教育機構、政府、監管機構、
投資人、供應商、合作夥伴和全球社會運動等廣
泛的社群進行接觸。或考慮與其他組織一起加
入聯盟，從而影響法規、與教育機構共享技能需
求資料，或為高等教育課程提供意見，從而更好
地培養人才。
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《Deloitte 2024全球人力資本趨勢》蒐集
了來自 95個國家、14,000名商業和人力
資源領導者的論述。這項廣泛調查為《全
球人力資本趨勢》提供了基礎資料，此外，
今年 Deloitte的研究還增加了對員工和

高階主管的調查，以反映員工視角，並揭
示領導者的觀點與員工實際情況之間可
能存在的差距。這項與牛津經濟研究院合
作的高階主管調查，針對全球 1,000名高
階主管和董事會領導階層進行了訪談，以

了解他們對新興人力資本的問題和觀點。
除了研究資料外，也有十餘位當今領先企
業的高階管理人參與訪談，對這次的調查
提供了很大的幫助。

研究方法

無邊界人力資源的未來

向無邊界人力資源的思維轉變通常需要人力資源
離開其舒適圈，從獨享人才領域轉變為與所服務的
人員和業務共同擁有並共同創造，透過互相監督推
動共享成果。這是一個雙向的過程：與資訊技術和
金融領域的同行一樣，人力資源可以與業務進一步
融合，而業務也可以與人力資源融合。

人資長在這樣的進化中有至關重要的作用，這個過
程需要一種新的領導方式。現在甚至需要讓人資長
成為首席工作長，負責管理一支由內部和外部員工
組成、與 AI協作的人力團隊，在這支隊伍中，科技
與人的界限越來越模糊。「未來的人力資源將是我
們以不同的方式思考如何走向無邊界，以及無邊界
人力資源將如何改變我們的團隊結構，」Johnson & 

Johnson全球人才管理負責人 Michael Ehret博士
在接受 Deloitte採訪時表示。「我們的人才招募團
隊已經轉變為人才獲取團隊，因為這不僅僅是招募
全職或兼職人員的問題。我們需要獲取全球最優秀
的人才，他們擁有合適的技能，無論是全職、兼職、
臨時工還是智慧型機器，都可以讓我們的員工專注
於最有影響力的工作。我們的全球人才管理團隊貫
徹『為任何未來做好準備』的口號。我們要確保我們
的組織、我們的領導者和我們的員工都為未來做好
準備。」38

人資長可能也需要轉變自己的角色，他們需要整合
整個組織的人力資源領域，並與其他職能部門的領
導者共同創造新的方法來釋放人才潛能並衡量人
員績效。幸運的是，許多人資長已經做好了成為跨
領域協調者的準備。這將是唯一一個服務於企業各
個部門的角色，人資長通常有能力識別和協調技術、
資料和人之間的聯繫，或者客戶和員工體驗之間的
聯繫。隨著人資長需要在企業內外部建立關係，人
力資源夥伴也逐漸在部門外工作，對人資長的技能
要求也進一步提高，人資長需要透過創造歸屬感和
目標為人力資源專家們打造穩定的家園。

邁向無邊界人力資源的轉變需要對人力資源的新
願景、新思維、新技能、新領導方式以及可能對新角
色和組織結構的重新思考。但是，從「知」到「行」的
轉變可以帶來巨大的回報。人力資源可以幫助創建
更具吸引力的員工價值主張，提高員工的工作效率，
並令人才管理更接近於企業的一項策略職能，而不
是以營運或被動做出反應為主的職能。此外，人力
資源專業人員的工作可以更具創造性，更有意義。
隨著人員績效的釋放和衡量，組織及其員工、合作
夥伴和社群都能蓬勃發展。



102

1. Frederico Belo, Vito D. Gala, Juliana Salomao, and Maria 
Ana Vitorino, “Decomposing firm value,” Journal of Financial 
Economics 143, no. 2, February 2022, pp. 619–639.

2. Bob Violino, “8 ways CIOs and CHROs can collaborate for 
business impact,” CIO, August 24, 2022.

3. World Economic Forum, The future of jobs report 2023, April 
30, 2023.

4. Deloitte, Imagining HR for today’s worker, accessed December 
2023; Harvard Business Review, “Why your organization’s 
future demands a new kind of HR,” February 21, 2019.

5. Gabriel Sander (chief human resources oMcer, José Cuervo), 
online interview, 2023.

6. Jefl Schwartz, Brad Denny, David Mallon, Yves Van Durme, 
Maren Hauptmann, Ramona Yan, and Shannon Poynton, A 
memo to HR, Deloitte Insights, May 15, 2020.

7. Ravin Jesuthasan, Tracey Malcolm, and Susan Cantrell, “How 
the coronavirus crisis is redefining jobs,” Harvard Business 
Review, April 22, 2020.

8. Deloitte, Deloitte 2021 Global Human Capital Trends report, 
press release, October 22, 2020.

9. Millicent Machell, “Are we returning to pre- pandemic ways 
of working?,” HR Magazine, April 6, 2023; John Dujay, “Is HR’s 
transformation here for the long run?,” HR Reporter, May 
10, 2021.

10. Michael GriMths and Robin Jones, “The skills- based organi-
zation: A new operating model for work and the workforce,” 
Deloitte, November 2, 2022.

11. Ibid.
12. Sue Cantrell, Karen Weisz, Michael GriMths, Kraig Eaton, 

Shannon Poynton, Yves Van Durme, Nic Scoble-Williams, 
Lauren Kirby, and John Forsythe, Navigating the end of jobs, 
Deloitte Insights, January 9, 2023.

13. Steve Hatfield, Tara Mahoutchian, Nate Paynter, Nic Scoble- 
Williams, John Forsythe, Shannon Poynton, Martin Kamen, 
Lauren Kirby, Kraig Eaton, and Yves Van Durme, Powering 
human impact with technology, Deloitte Insights, January 9, 
2023.

14. Sue Cantrell, Karen Weisz, Michael GriMths, Kraig Eaton, 
Shannon Poynton, Yves Van Durme, Nic Scoble-Williams, John 
Forsythe, and Lauren Kirby, Unlocking the workforce ecosystem, 
Deloitte Insights, January 9, 2023.

15. GriMths and Jones, “The skills-based organization.”
16. Ibid.
17. Cantrell, Weisz, GriMths, Eaton, Poynton, Durme, Scoble- 

Williams, Forsythe, and Kirby, Unlocking the workforce ecosys-
tem, Deloitte Insights, January 9, 2023.

18. Mercer, “2024 Global Talent Trends,” accessed December 
2023.

19. Sue Cantrell, Zac Shaw, Michael GriMths, Reem Janho, Kraig 
Eaton, David Mallon, Nic Scoble- Williams, Yves Van Durme, 
and Shannon Poynton, Elevating the focus on human risk, 
Deloitte Insights, January 9, 2023.

20. Joseph B. Fuller, Michael GriMths, Reem Janho, Michael 
Stephan, Carey Oven, Keri Calagna, Robin Jones, Sue Cantrell, 
Zac Shaw, and George Fackler, Managing workforce risk in 
an era of unpredictability and disruption, Deloitte Insights, 
February 24, 2023.

21. GriMths and Jones, “The skills-based organization.”
22. Gaurav Lahiri and Jefl Schwartz, The symphonic C- suite: Teams 

leading teams: 2018 Global Human Capital Trends, Deloitte 
Insights, 28 March 2018.

23. Michel Ehret (head of global talent management, Johnson 
& Johnson) and Sarah Brock (head of HR decision science, 
Johnson & Johnson), online interview, 2023.

24. Wall Street Journal, “How marketers can inspire, empower 
talent,” March 9, 2020.

25. Modern Materials Handling, “KION Group appoints new CFO 
and new Chief People and Sustainability oMcer,” October 
20, 2022.

26. Dougal Shaw, “CEO secrets: ‘My billion pound company has 
no HR department’,” BBC News, February 24, 2021.

27. Heather Riemer (chief of stafl to the CEO, Google Cloud), 
Monica Morrella (head of strategy and business operations, 
Google Cloud), and Tracey Arnish (vice president and head of 
HR, Google Cloud), 2023.

28. Abbie Lundberg and George Westerman, “The transformer 
CLO,” Harvard Business Review, January–February 2020.

29. Diane Gherson and Lynda Gratton, “Managers can’t do it all,” 
Harvard Business Review, March–April 2022.  

30. Mastufa Ahmed, “At Cisco, people come first: Ashley Goodall, 
SVP, Methods & Intelligence,” interview, People Matters, 
August 10, 2020.

31. Insight222, People Analytics Trends 2023 report key findings, 
accessed December 2023.

32. Wall Street Journal, “How marketers can inspire, empower 
talent”; Qualtrics, “Volkswagen,” website, accessed December 
2023.

33. Gherson and Gratton, “Managers can’t do it all”; Nicole Lewis, 
“IBM transforms its approach to human resources with AI,” 
Society of Human Resource Management, May 21, 2019.

34. Ehret and Brock interview.
35. Jodi Krause (chief people oMcer, Convera), online interview, 

2023.
36. Christina Chateauvert, “Keeping people at the center of the 

people experience,” i4cp, March 7, 2023.
37. Krause interview.
38. Ehret and Brock interview.

註釋



103

20
24

 全
球
人
力
資
本
趨
勢

致謝
感謝 Jodi Krause (Convera)、Vitalija Jakovoniene (Convera)、Gabriel Sander (Cuervo)、Tracey Arnish (Google)、 Monica 

Morrella (Google)、Heather Riemer (Google)、Michael Ehret (Johnson & Johnson)、Sarah Brock (Johnson & Johnson)、
Donna Morris (Walmart)、Victor Reyes、Amy Sanford、Steve Hatfield、Robin Jones、 Karen Weisz、Sarah Hechtman、
Brittany Bjornberg、Meghan Bayne 對本章節的指導與貢獻。



104



105

20
24

 全
球
人
力
資
本
趨
勢

進化組織領導方式： 
以人員績效為本
組織的領導者和董事會成員可以在推動業務成果和人員成果的 
過程中發揮關鍵作用。
Yves Van Durme、Corrie Commisso、Jason Flynn、Michael Griffith、 John Guziak

工作方式的數位化程度前所未有，對人類獨特能力
的依賴也達到了新的高度。組織能夠獲取的工作和
員工資料量空前龐大，伴隨而來的是技術、工具和
AI的飛速發展。這一切都有望提高人員績效、實現
業務成就與人員成果的完美融合。 

但在這種劇烈的變革中，一個意想不到的轉變正在
發生。領導者和員工在技術不斷進步的工作環境中
面臨了新的挑戰：不僅要為員工創造更好的工作，
還要為員工和受組織影響的每一個人創造價值。

我們在本年度報告中探討了若干趨勢，這些趨勢
都表明：雖然技術始終在發揮作用，但人的成果和
能力仍是創新和組織發展的核心驅動力。人們期待
組織在促進人才永續發展方面取得實質進展，且領
導者能夠對透明度問題進行深思熟慮以建立信任。 

員工們渴望一種與他們的工作緊密相連的微文化，
並尋求安全的數位環境以進行實驗和創新、創造力
和好奇心等人類獨有的能力正變得比以往任何時

候都更加重要，因此，我們衡量人員績效的方式也
在迅速變化。在人力資源管理方面，採取一種跨界
的方法，將人的專業知識融入業  務結構中，使提升
人員績效成為組織共同的責任。

我們能夠清楚的看到，這種對人員績效的關注並不
是一種交易。員工和領導者並不願意為了提升工作
的人性化而犧牲業務成果和優先順序，相反，他們
將其視為改善業務成果和優先順序的手段。但是，
在《2024全球人力資本趨勢》報告中，有 76%的受
訪者表示，讓組織內外的每個人都能更有好地工作
是組織成功的關鍵，而領導者和高階主管卻未能提
高對這事項的優先順序。在我們的調查中，領導者
和高階主管將其重要性排在末尾，僅次於用數位工
具重塑工作以及尋求更好的衡量人員績效的方法
等優先事項。 

對於那些試圖透過由高科技和人才共同驅動的新
工作方式來領導組織的人來說，這些意味著什麼？ 

https://www2.deloitte.com/us/en/insights/focus/human-capital-trends/2024/focusing-on-human-sustainability-and-employee-wellbeing.html
https://www2.deloitte.com/us/en/insights/focus/human-capital-trends/2024/transparency-in-the-workplace.html
https://www2.deloitte.com/us/en/insights/focus/human-capital-trends/2024/orchestrating-workplace-microcultures.html
https://www2.deloitte.com/us/en/insights/focus/human-capital-trends/2024/using-digital-playgrounds-to-advance-workplace-technology.html
https://www2.deloitte.com/us/en/insights/focus/human-capital-trends/2024/organizations-must-focus-on-human-creativity-in-the-age-of-ai.html
https://www2.deloitte.com/us/en/insights/focus/human-capital-trends/2024/human-performance-is-the-new-way-to-measure-productivity.html
https://www2.deloitte.com/us/en/insights/focus/human-capital-trends/2024/human-capital-strategy-boundaryless-organization.html
https://www2.deloitte.com/us/en/insights/focus/human-capital-trends/2024/human-capital-strategy-boundaryless-organization.html
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在《2023 全球人力資本趨勢》報告中，我們探索了
在邊界日益模糊的世界中，組織發展所需要的新基
本要素。在本章中，我們將關注高層領導者和董事
會的角色，探討他們在組織適應這些新現實時所發
揮的關鍵影響力。儘管在許多組織中，領導模式已
從傳統的自上而下轉變為更加分散的形式，但董事
會和高階領導人在引導組織應對動態環境方面仍
扮演著至關重要的角色。

董事會和高層領導者在説明其組織實現人才的永
續發展方面具有獨特的優勢。儘管我們的研究顯
示，大多數領導者對自己在擴展人力資源能力和人
際技能、衡量敬業度以及實現 ESG 目標上的能力
充滿信心，但他們可能高估了自己的進展，並且仍
然依賴於過時的指標。在促進組織優先考慮人員績
效這轉變上仍舊面臨著許多挑戰。根據我們的研究，
三分之一的高階主管仍傾向於獨立管理其職能領
域，僅在特定專案和合作夥伴關係方面進行有限的
協作。為了實現預期的人力和業務成果，領導者應
該考慮採用更加綜合、跨職能的領導方式，這可能
會要求他們以不太習慣或熟悉的方式審視和發展
自己的思維模式。實現這轉變可能還需要在整個組
織中採用新的領導、問責制度。

在這種要求下，各級領導者不僅要接受新的工作方 

式，還要為組織內的其他成員樹立榜樣。因此，採用
無邊界的人力資源方法至關重要，它能夠為各個職
能領域的領導層注入人力資源的專業知識，促進跨
部門的合作與學習。 

自上而下地推動人員績效

我們的研究表明，領導者已經敏銳地意識到這些轉
變的必要性，但真正取得實質進展的組織卻寥寥無
幾。只有 10%的受訪者認為，他們的組織在向人才
的永續發展轉變方面取得了成功：人才的永續發展
是指組織為員工創造價值的程度，也是提升人員績

效的關鍵。儘管高階主管們對自身進步的評價比員
工們略顯積極（22%的高階主管認為他們做得很好，
而員工的這比例為 10%），但要完成這樣的轉變顯
然還有很多工作要做。 

要弭平「意識到人員績效應成為優先事項」與「努力
將其變為現實」的認知、行為差距，可能需要那些掌
握決策權的高階領導者的推動。高階領導人可以接
觸到推動或阻礙組織變革的要素，包括財務資源、
管理體系、工作流程、組織文化和價值觀以及策略
優先事項等，他們也有能力推動和建立支援人才的
永續發展的目標驅動型願景。 

員工期望能夠有效提升他們的行動力，這在眾多
組 織中已經得到驗證。然而組織觀念的轉變不僅依
賴於基層員工的努力，更需要領導層的參與支援。 

Verily Life Sciences 的首席人資長 Kerrie Peraino 

認為： 「阻礙變革的並不是員工，而是那些在新時代
中仍套用舊有模式的領導者們。」1

《2024全球人力資本趨勢》報告指出了三個關鍵領
域，在這些領域中，領導者有機會也有責任説明他
們的 組織創建以人員績效為導向的新模式：重新確
定組織的優先事項、發展治理結構，以及營造團隊
的心理安全感。如果領導者未能在這些問題上採取
行動，他們的組織在人員績效方面的進展可能會面
受到威脅。

重新調整組織優先順序，確保與最關鍵的任務
保持一致

領導者肩負著做出最關鍵決策的責任，依賴過時的
評量指標可能對決策造成風險。我們在報告中指出
了其中的一些範例，例如使用生產率作為衡量員工
活動的主要標準，而不考慮活動的品質或預期結果。
明確界定和衡量組織的優先事項可以促使組織從
單純談論人員績效轉變為採取具體的行動，並據此
分配資源。以下行動可以幫助高階領導人和董事會

員工和領導者
並不願意為了
提升工作的人
性化而犧牲業
務成果和優先
順序，相反，他
們將其視作為
改善業務成果
和優先順序的
手段。

https://www2.deloitte.com/us/en/insights/focus/human-capital-trends/2024/prioritizing-human-performance.html
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成員摒棄過時的指標，轉向衡量人員績效的全新
模式： 

 • 將人才能力融入到整體業務和員工發展策略
中。首先，確保領導團隊瞭解員工的能力水準，
例如創造力、同理心、好奇心等，並找出能力差
距。將組織資源投入到尋找這些能力的招募活
動中，並獎勵具備這些能力的員工；同時，創造、
監督和培育安全空間，讓這些獨有的人才能力
得以發展和實踐。  

 • 將領導者和管理者的評量方式與人才的永續
發展指標掛鉤。人才的永續發展要求領導人承
擔相應責任。組織應設定目標，推進關鍵的人
才永續發展成果指標和驅動因素，並為實現這
些目標提供激勵配套措施。許多公司已採取了
相應的行動：在標普 500強企業中，近四分之
三的企業將高階主管薪酬與實現永續發展的
關鍵指標掛鉤 2，一些組織正在將這些激勵措
施應用於全體員工。例如，萬事達公司近期宣

佈，它將把所有員工的部分獎金與組織永續發
展指標掛鉤 3。

 • 用新的關鍵指標替代過時的指標。新興的工作
形式往往需要新的評估標準。對於組織而言，
最重要的人員績效指標會因行業和人才職能
的不同而有所差異，這需要進行一些嘗試以找
到業務和人才的永續發展成果間的最佳平衡
點。領導者應該與員工進行合作，共同定義哪
些指標是「應當」被衡量的，而不僅僅是「能夠」
被衡量的。例如，資訊中心通常用每次傳遞資
訊的時間或銷售數量來衡量組織效能。但是，
當人員績效成為主要焦點時，傳統的業務指標
（如客戶滿意度、留存率和超額銷售等）就需
要與如員工福利和技能發展等人才的永續發
展指標相結合，從而讓資訊中心經理更好地瞭
解員工的實際表現。 

在確定「什麼是重要的」這問題時，高階領導者可以
考慮採取以下針對特定趨勢的行動： 
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圖1

什麼是最重要的？

人才的永續發展 理解並傳達優先考慮人才的永續發展能給
業務帶來的優勢

認為人才的永續發展只是「打造健康
工作場所」的下個潮流趨勢，並無法從根本
上解決問題

超越組織效能 在衡量人員績效時，尋求業務和人才的永
續發展成果之間的平衡點

衡量的內容過多，導致資料氾濫但缺乏深
刻洞察

透明度悖論 考慮資訊透明對公眾、組織和員工的影響 認為更高水準的透明度能夠帶來更高水準
的信任

想像力匱乏 宣傳「好奇心」和「同理心」的重要性，並透
過招募和培訓來培養員工的這些能力 過度關注半衰期較短的技術技能

數位發展平台 鼓勵對組織重要和感興趣的領域進行探索
和實驗

低估了員工在安全空間中學習人機協作的
重要性

職場微文化 建立並傳達組織的指導原則 對不同團隊、職能或地點的員工規定特定
的工作方式

無邊界人力資源 創建新的人員績效評估指標，關注組織和
員工共同實現的成果

在協調工作和推動業務轉型過程 中，將人
力資源部門定位於次要或輔助性的角色

趨勢 行動 避免

為發展和調整組織治理結構做好準備

要想成功地從舊有模式轉變為關注人員績效的新
常態，組織必須願意放棄傳統的組織管理方法。今
年的多項趨勢都強調讓組織中各層級員工參與決
策制定並且採取跨職能治理策略，以減少微觀管
理，提升員工的自主性。一旦自上而下的指令減少， 

共同創造的機會就會增加。可以考慮採取以下措施，
以引導組織更加關注人員績效：  

 • 將人才的永續發展治理提升至董事會和高階
管理議題。一直以來，人力資源部門肩負著負責
處理員工相關問題的核心職能，但人才的永續
發展涉及跨職能協作。HR不應該獨自承擔這

責任，因此建議採用一種無邊界的人力資源方
法，由董事會設定並監督人才的永續發展目標，
以確保高階管理人能夠實現這些目標。在董事
會的監督下，高階主管們可以透過建立跨部門
聯絡點等方式，承擔起實現公司人才永續性發
展目標的責任。

 • 向管理人員授權以提高人員績效。許多員工認
為，管理人員在人才的永續發展問題上有很大
的影響力：事實上，在一項全球性的研究中， 

受訪者表示經理對他們心理健康的影響堪比
配偶 4。管理者在影響人員績效方面發揮著獨特
的作用，但簡單的給這些已經在工作上呈現掙
扎狀態的管理者增添新的任務可能會導致失
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敗。相反，領導階層可以授權管理者，優先考慮
與提高人員績效有關的任務，並説明如何清除
組織障礙，像是不合理的公司政策、過重的工作
負擔以及不利於組織發展的文化；也可以採用
無邊界 HR 方法，為管理人員提供必要的培訓
和資源，以培養其提高人員績效所需的專業
知識。 

 • 讓微文化蓬勃發展。對於某些領導者而言，接受
並鼓勵員工在工作方式上擁有更多自主權是
相對困難的。他們可能會覺得自己的控制權受
到威脅。領導和高階經理人通常需要對現有模
式 中設定的目標負責，對於如何完成工作，他
們可能會對分散式控制的觀念持保留態度。但

這種做法是可行的，也是推動組織創新和適應
變化的必要途徑。越來越多的人認識到，賦予員
工個人和團隊自主權是領導者推動組織實現
理想成果的有效手段。在我們的調查中，超過
半數的高階主管（56%）表示，他們正致力於將
團隊和工作小組視為培養  文化、流動性、敏捷
性和多樣性的理想平台。意識到員工自主權及
建立組織內部信任的價值，有利於組織的發展。
我們的研究顯示，那些信任雇主的員工展現出
更高的積極性、對工作更為滿意、健康狀況更好、
且更不傾向尋找新的工作機會 5。

治理是高階領導所特有的職責，以下指導方針可以
幫助領導者在不同的趨勢中解決治理問題。

Figure 2

治理

人才的永續發展
除追求業務成果之外，還需要確保對領導
者的激勵與實現人才永續的發展目標相
協調

將人才的永續發展的全部責任歸於人力資
源部門

超越組織效能 為高階主管和董事會提供人員績效指標，
以幫助釋放增長潛力、促進創新

僅依靠傳統的勞動力生產率指標來衡量員
工表現

透明度悖論 進行監督，確保透明度技術和資料不被
濫用

讓一個職能部門單獨承擔透明度數據和技
術方面的責任

想像力匱乏 促進人類能力於組織的關鍵角色
只在效率和規模上競爭，忽視了想像力和
好奇心的作用，它們是推動商業表現的關
鍵因素

數位發展平台 確保組織中的每個人都可以瀏覽數位發展
平台

對生成式AI等新興技術的使用制定嚴格的
規則或限制，未就其局限性以及如何克服
這些局限性提供指導

職場微文化 為微文化的自主繁榮保駕護航，並提供模
組化介面 讓微文化偏離組織範圍內的價值觀

無邊界的人力資源 提升人際專業為關鍵的領導和管理能力 假設HR全面掌握所有專業知識並承擔全
部責任

趨勢 行動 避免
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明確地建立信任和心理安全感 

只要快速流覽一下最新的頭條新聞，就會明白組織
信任正受到許多內外部因素的挑戰。當談及組織成
功重要因素時，董事會成員、高階主管和部門主管
普遍認為，對於員工與組織之間關係的信任和透明
度正日益增加，是至關重要的。然而，只有 16%的
員工表示，他們對雇主的信任度非常高。領導者
肩負著重要的責任，他們不僅要與員工建立信任，
還要在組織內創造提高人員績效所必須的心理
安全感。 

領導者可以透過以下行動與員工建立信任和心理
安全感： 

 • 邀請員工與領導層共同參與創新。我們的研究
表明，儘管員工經常被邀請提供回饋，但組織
的策略制定主要仍是自上而下的過程。僅有
30%的高層領導表示，他們的領導團隊經常或
始終鼓勵員工共同參與制定公司的策略和解
決方案。而不足一半（43%）的員工認為，他們的
組織正在説明他們預見未來工作的潛在變化。
邀請員工以更有意義的方式參與塑造組織的
未來，是建立信任的有效途徑之一。為了給個
體創造價值，組織需要個體的投入。正如我們在
《Deloitte 2023年全球人力資本趨勢》報告中
所介紹的那樣，共同創造對於組織在跨界的世
界中運作至關重要。領導者可以建立安全的網
際空間，邀請員工共同創造和重新構想他們和
組織的未來。例如，他們可以共同創造人員績效
的解決方案、構建新的衡量指標、進行負責任的
資料使用，以及持續優化組織結構、政策和組織
與員工的關係 6。

 • 制定策略，以負責任地使用透過透明度技術收
集的資料。當前，組織可以獲取比以往任何時
候都更多的工作和員工資料，這使得組織內部
的透明度達到了前所未有的水準。隨著領導者
開始關注人員績效的新指標，在圍繞其收集和
使用制定負責任的實踐策略之前，這些資源的
使用可能具有巨大的誘惑力。但 Deloitte的《量
化型組織》研究表明，缺少使用員工資料的策
略與員工缺乏（對組織的）信任直接相關 7。組織
應考慮採取諸如自願資料共用協議等策略，允
許員工選擇是否與組織共用可選資料，以提升
員工對資料共用的開放度 8。領導者和董事會
有責任為員工資料和 AI(不僅僅是客戶資料和
AI)創造負責任的使用標準，並需要建立治理
結構來實現這目標。

 • 現在就制定計劃，解決使用新興技術進行資料 

收集和監測的緊張局面。Deloitte的《量化型組
織》研究表明，大多數員工對從電子郵件、日曆
和其他傳統技術等已知技術中收集資料的方
式感到比較適應。但員工們認為，可穿戴設備
和 XR耳機等新興技術的資料收集超越了界限； 

大多數接受調查的領導者表示，他們希望在未
來幾年內透過這些新興技術收集資料，這可能
會造成信任摩擦。不應等到新興技術在組織中
造成道德和信任問題才制定策略，要與員工建
立信任，解決員工隱私問題，並在專業資料監測
和個人資料監控之間劃清界限。 

為了取得成功，需要在組織最高層建立信任和安全
感。縱觀在組織中建立心理安全感的趨勢，要考慮
以下行動：
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Figure 3

信任與心理安全感

人才的永續發展 讓員工參與共同創造人才的永續發展計畫 忽視或低估管理者在推動人才的永續發展
進程中的作用

超越組織效能 與員工共同創造和實施新的人員績效指標 衡量「能做什麼」，而不是「應該做什麼」

透明度悖論 制定指導方針，讓員工有理由相信其個人
資料將得到公正評估和合理使用 利用透明度來監督或懲罰員工

想像力匱乏 獎勵和認可那些表現出好奇心、想像力和
創造力的員工 對創新過程進行微觀管理

數位發展平台 在組織中普及數位發展平台的使用 以高階主管的身份參與數字發展平台或考
慮為高階主管們創建一個單獨的發展平台

職場微文化 允許員工自主選擇實現工作成果的方式，
並認可和獎勵團隊獲得的成果

混淆「平等」與「公平」，試圖為每個人創造
同樣的工作體驗

無邊界人力資源 授權並信任管理者，使他們成為人力資源
領導者，並為他們提供相關工具和資源 以交易性的方式對待員工

趨勢 行動 避免

對於領導者來說，引領組織朝著最佳化人員績效的
方 向邁進，似乎是巨大的挑戰。轉變組織的思維方
式，就如同進行必要的營運調整以支援新的思考和
工作方式一樣困難重重。在無邊界的世界裡，從「知」
轉變為「行」的關鍵是：從自身位置和擁有的資源出
發，然後制定能發揮自身能力的策略，使組織向提
升人員績效目標邁進。

儘管有時候聚焦短期進展也能推動進度，而且從傳
統的管理心態轉變到以人員績效為本的過程漫長，
但是以人員績效為本的工作心態能夠使組織獲得
長遠且持續的成功。

研究方法
《Deloitte 2024全球人力資本趨勢》蒐集
了來自 95個國家、14,000名商業和人力
資源領導者的論述。這項廣泛調查為《全
球人力資本趨勢》提供了基礎資料，此外，
今年 Deloitte的研究還增加了對員工和

高階主管的調查，以反映員工視角，並揭
示領導者的觀點與員工實際情況之間可
能存在的差距。這項與牛津經濟研究院合
作的高階主管調查，針對全球 1,000名高
階主管和董事會領導階層進行了訪談，以

了解他們對新興人力資本的問題和觀點。
除了研究資料外，也有十餘位當今領先企
業的高階管理人參與訪談，對這次的調查
提供了很大的幫助。
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標。他為部分世界領先企業在人力資源和員工隊伍轉型方面提
供全方位的支援，從前期策略制定到大型營運模式、組織和技
術實施。

Kim Eberbach
keberbach@deloitte.com

Kim  Eberbach是 Deloitte首席人資長高管助力專案的資深總
監。該專案為人力資源高管和團隊提供了寶貴的經驗，助力他
們開創前所未有的新機遇。她曾在安達保險擔任人力資源高階
副總裁，負責在全球範圍內提供人力資源解決方案。Eberbach

還曾擔任韋萊韜悅的人力資本業務總監，與客戶合作發展和改
革人才實踐，提升員工體驗。她擁有逾 25年的首席人資長工作
經驗，曾與多個行業的高層領導和管理團隊合作，取得突破性
的業務、文化和員工績效成果。

Amy Fields
amfields@deloitte.com

Amy  Fields是 Deloitte的傳播策略師，專注於員工幸福感和員
工敬業度。她曾領導 Deloitte全球公共部門行業專案的行銷和
傳播工作。 

關於作者

mailto:scantrell%40deloitte.com?subject=
mailto:ccommisso%40deloitte.com?subject=
mailto:jduda%40deloitte.com?subject=
mailto:keaton%40deloitte.com?subject=
mailto:keberbach%40deloitte.com?subject=
mailto:amfields%40deloitte.com?subject=


115

20
24

 全
球
人
力
資
本
趨
勢

Jen Fisher
workwell@deloitte.com

Jen Fisher是 Deloitte的人才永續發展的領導者。此前， Fisher

曾擔任 Deloitte首位首席福祉長。她還是  TEDx 演講者、《Work 

Better Together：How to Cultivate Strong Relationships to 

Maximize Well-Being and Boost Bottom Lines 》一書的合著者，
《Thrive Global》雜誌的責任編輯，以及WorkWell 系列播客的
主持人。

Jason Flynn
jasflynn@deloitte.com 

Jason  Flynn  是 Deloitte美國勞動力轉型部門的負責人，也是
Deloitte管理顧問全球整體薪酬部門的領導者。他擁有 30年的
經驗，幫助各行各業的公司設計、交付、溝通和管理其美國和海
外的整體獎勵體系，以及更廣泛的人才發展計畫，涉及財務和人
力資本的策略規劃與執行。他還擁有幫助公司制定與公司整體
人才策略相一致的全球或特定國家勞動力和激勵策略的經驗，
並在並購、重組、降低成本以及其他公司活動或計畫中協助公司
解決各種與人才相關的策略問題。

John Forsythe
joforsythe@deloitte.com

John  Forsythe  是 Deloitte管理顧問美國政府與公共服務部門
（GPS）人力資本實踐部的董事總經理，也是 Deloitte政府與公
共服務部門文化轉型專案的資深發起人。他擅長説明高管客戶
領導跨組織邊界的行為變革。Forsythe擁有超過 31年的商業
經驗，其中 23年從事公共服務諮詢。在他的職業生涯中，他領導
過許多諮詢項目，積累了文化、領導力發展、策略變革、組織評估、
溝通、領導力調整和高管輔導方面的專業知識。

Michael Griffiths
mgriffiths@deloitte.com

Michael Griffiths是 Deloitte美國管理顧問的負責人，擁有逾
20年與企業合作開展關鍵轉型專案的經驗。在人力資本業務領
域，他負責勞動力轉型專案，説明客戶解決學習轉型、勞動力規劃、
員工經驗、技能導向以及其他勞動力相關問題。他在學習和人才
領域發表了大量文章，是成為技能型組織的領域內的領軍人物。
他共同領導了 Deloitte的人力資本趨勢研究和報告――2023  

年同類市場中規模最大的全球性報告。

John Guziak
jguziak@deloittece.com

John  Guziak是中歐地區人力資本的首席合夥人。     他熱衷於
業務策略、人才發展、團隊加速和人力資源技術。25年來，他一
直與三大洲的全球公司的高管層合作，為領導者提供人力資源
與策略諮詢。在加入 Deloitte之前，Guziak曾是一名企業家，在
波蘭、羅馬尼亞和西班牙創建了多家成功的公司，他還是一名
出色的演講家和西班牙 IE大學的教授。

Lauren Kirby
lkirby@deloitte.com

Lauren  Kirby是 Deloitte管理顧問勞動力轉型實踐部門的經
理，專門從事員工體驗、人才、領導力和變革專案。她專注於為
企業提供建議，幫助企業調整業務和人才策略，並制定策略舉措，
使員工成為企業和市場成功的關鍵因素。Kirby擁有杜克大學
富卡商學院工商管理碩士學位。
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David Mallon
dmallon@deloitte.com

David Mallon 是 Deloitte管理顧問的常務董事，也是 Deloitte 

Insights2Action團隊的首席分析師和市場領導者。他與團隊
一起説明客戶在不斷變化的工作、勞動力、工作場所和行業中
感知、分析並採取相應行動。他在人力資本領域擁有逾 20年
的經驗，是 Capital H播客的共同主持人，也是組織設計、組織
文化、人力資源、人才、學習和績效方面廣受歡迎的研究員、思
想領袖和演講者。

Mari Marcotte
mamarcotte@deloitte.com

Mari Marcotte 是 Deloitte管理顧問人力資本諮詢部門的經理，
擁有逾 8年的諮詢經驗。她與客戶合作制定組織和人才策略，以
推動業務績效和影響力。 Marcotte擔任《Deloitte 2024全球人
力資本趨勢》報告的專案經理，負責管理本年度調查報告的設計
與部署。

Shannon Poynton
shpoynton@deloitte.com

Shannon Poynton是 Deloitte管理顧問人力資本諮詢部門的
高階經理，在設計和執行組織、人才、領導力和變革計畫以提高
業務績效方面擁有超過 12年的經驗。Poynton為企業領導者提
供策略建議，幫助他們留住關鍵人才、吸引員工參與，並透過人
與技術的創新組合重新構想工作。她經常就人才和勞動力趨勢
發表演講。

Nicole Scoble-Williams
nscoble-williams@tohmatsu.co.jp

Nic Scoble-Williams 是 Deloitte 管理顧問的合夥人，也是
Deloitte亞太區未來工作領導者。她在資訊技術服務、人才策略
與諮詢以及兼併與收購方面擁有逾 20年的跨行業經驗，與企業
和政府合作將未來工作願景融入企業轉型策略。她經常就工作、
勞動力和工作場所策略發表演講，以幫助人們在當今這個不斷
發生顛覆性變化的世界中茁壯成長。

Joanne Stephane
jstephane@deloitte.com

Joanne Stephane 是 Deloitte 多元、平等、共融研究院（DEI 

Institute ™）的執行董事，專注于資料驅動型研究，挑戰正統觀
念，並提出有影響力的行動建議，幫助企業和社區領導者引領
包容性變革。她與企業高管層合作，定義、設計和實施他們的工
作體驗願景，並説明客戶改造其人才組織，以實現永續的發展。
Stephane還是 Deloitte管理顧問人力資本部門的 CDEIO，在
消費者、醫療保健和生命科學領域開展工作。她是人力資源和
企業領導者在塑造企業競爭和獲取人才的方式、策劃員工體驗
以及影響所在社區方面不斷演變的角色的權威專家。

Yves Van Durme
yvandurme@deloitte.com

Yves Van Durme 是比利時 Deloitte管理顧問的合夥人。Van 
Durme 專注于文化轉型、領導力和組織發展以及資料驅動的
人才策略，擁有逾 20年的諮詢顧問、專案經理和人力資本專案
開發經驗，曾為多家歐洲、日本、美國和比利時的跨國公司服務。
基於他在高績效管理方面的執教經驗，他對領導力和組織發展
頗有研究。此前，他曾擔任Hudson BNL公司的業務部門總監（人
才管理），負責人力資源策略、能力和績效管理、職業諮詢、評估、
管理發展和變革管理。

Matteo Zanza
mzanza@deloitte.it

Matteo Zanza 是 Deloitte義大利人力資本諮詢部門的合夥人，
並擔任組織轉型負責人。他擁有逾 20年的諮詢經驗，曾為全球
各行業客戶的轉型專案提供支援，包括社會和政府、航空航太
和國防、製造、汽車和金融服務等行業。Zanza在管理義大利國
內外複雜的轉型專案和重組 /再造計畫方面擁有豐富的經驗。
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致謝
感謝 Kerrie Peraino (Verily)、Erin Clar、Catherine Gergen對本章的貢獻。編輯團隊要感謝以下全球人力資本執行委員會成
員，他們為今年的報告帶來了全球性的視野：Jodi Baker Calamai, Amanda Flouch, Maren Hauptmann, Andrew Hill, Bob 

Kaunert, Art Mazor, Kate Morican, Yasushi Muranaka, Nicole Scoble-Williams, Dheeraj Sharma, Simona Spelman, 

Kate Sweeney, 和 Nathalie Vandaele。

特別感謝 Richard Coombes對該專案的早期領導，以及 Steve Hatfield 和 Robin Jones對新興趨勢提出的觀點。還要感
謝 Mari Marcotte和 Catherine Gergen在專案管理方面的專業指導；Brittany Bjornberg, Sarah Hechtman, Kristine 

Priemer和Molly Rogers在管理本報告各章節方面展現的領導力；以及Madeline McEachin, Dhara Puvar 和 Regina 

Miller在支援和實施方面的努力。

本報告的撰寫和發佈離不開與 Deloitte Insights團隊的合作，該團隊由 Corrie Commisso領導。編輯團隊特別感謝 Rithu 

Thomas在編輯方面的貢獻，以及視覺和設計團隊以下成員的美術編輯和資料視覺化：Matthew Lennert, Sylvia Chang, 

Sonya Vasilief, Molly Piersol, Sofia Sergi, Govindh Raj。同時，還感謝 Deloitte Insights 製作編輯 Blythe Hurley 和
Preetha Devan的彈性和指導。

此外，對在本專案的資料收集和分析中起關鍵作用的調查團隊表示感謝。感謝 Shruti Kalaiselvan和 Ananshi Chugh，他們
為整個調查和資料分析團隊提供指導和建議；Priyanka Sahu和 Vikas Arora，他們領導了全球調查和資料分析工作；Rishab 

Kumar Agarwal, Aniket Abhijeet Kale, Disha Nagpal, Shruti Garg, Simran Bakshi, David Goott, Erin Spencer, Zhi 

Ming Wang，他們提供了對調查結果的深入分析；以及 Lokesh Kumar和 Justin Johnson David，他們協助調查的翻譯並進行
了回覆結果的研究分析。

Deloitte Insights行動團隊提供了許多洞察、研究和先進資料分析，為今年報告中趨勢的形成與撰寫提供了資訊。感謝
Matthew Deruntz, Yuejia (Mandy) Teng, Brandon Barker, Anchal Singh和 Derek Taylor提供的意見。

最後，編輯團隊感謝出色的行銷和公共關係團隊：Tyra Cannady, Charlean Parks, Christian Slike, Malia Maack，他們由
Marissa Copeland和 Jennifer Donegan領導，Marissa Copeland和 Jennifer Donegan在發佈 Deloitte《2024全球人力資
本趨勢》報告方面的重要支持與領導。
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黃于峻

勤業眾信 管理顧問 資深副總經理
人力資本諮詢及人力資源轉型 
電子郵件：eugehuang@deloitte.com.tw

李介文

勤業眾信 風險管理諮詢 執行副總經理
永續組織、人才與績效諮詢；社會參與及永續人權諮詢 
電子郵件：cathyclee@deloitte.com.tw

苗德荃

勤業眾信 管理顧問  副總經理
組織轉型及變革管理 
電子郵件：alvainmiao@deloitte.com.tw

俞莉蓁

勤業眾信 管理顧問 協理
人才轉型 
電子郵件：teryu@deloitte.com.tw

李惠先

勤業眾信 稅務及法律 資深會計師
薪資服務及契約人力支援 
電子郵件：susanhlee@deloitte.com.tw

陳盈蓁

德勤商務法律 合夥律師
勞動法法令遵循、商業及併購法律服務 
電子郵件：ingridchen@deloitte.com.tw

江育維

勤業眾信 稅務及法律 資深會計師
全球高階主管調派稅務諮詢 
電子郵件：gilberchiang@deloitte.com.tw

台灣聯絡人
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