怎樣加快研發手融入團隊？

資料來源 ：2006年7月出版《人才資本雜誌》
研究報告◎黃智‧溫金豐【註1】編輯改寫◎蕭崇文
從招募甄選到教育訓練，企業該如何做，才能讓新進的研發人員，能快速適應組織與工作角色，在最短時間內發揮戰力？                                                                      
近年台灣從代工、大量生產的標準化模式，轉變為注重研發、設計及高附加價值產品。在此過程中，研發人員扮演著核心角色，也是組織創新與達成利潤目標的關鍵。因此，如何在最短時間內，讓新進研發人員融入組織並發揮高度生產力，成為許多科技公司關心的課題。
根據Van Maanen & Schien（1979）及Jones（1986）所提出的理論，新人的社會化可分為預先社會化階段（Anticipation）、遭遇期（Encounter）與調適期（Adjustment）三個階段。在各階段中，可透過一系列不同的社會化實務，讓新人從組織外部人員（Outsiders）逐漸適應並融入，進而徹底轉變為有效能的組織成員（Insiders）。
第一部曲》預先社會化階段
甄選高度契合的人才：學者Garavan & Morley認為，其實預先社會化打從「招募∕甄選」階段便已啟動。在此過程中，公司將應徵者相關基本資料，與特定職務條件相連結，經比較評估後選擇與企業相契合的人選。而高學歷、工作經驗及工作態度，是國內科技研發與人資主管普遍重視的用人標準項目。
在學歷上，基於研究所課程的專業理論與獨立思考能力，與研發工作特質有相當關聯性，因此企業晉用研發人員時相當偏好碩士。在工作經驗方面，研發部門若僱用缺乏經驗的新進人員，則組織在員工社會化過程中常扮演主導角色，以塑造出符合組織需求的員工；但若因產業環境變化速度太快，為求獲得立即戰力，則偏好僱用有工作經驗者，「像機構設計若沒有經驗，要教其實很花時間，」一家主攻背光模組板與導光板的H公司說。另外，許多研發與人資主管也強調工作態度遠比創新能力來得重要，如對專案執行的責任感，願意積極主動去發掘、解決問題等，尤其以專案團隊運作為主要模式的研發單位，對此要求度甚高。

第二部曲》遭遇期
角色與技能學習的關鍵期：後續的遭遇期階段，是新進研發人員在工作角色及技能學習的關鍵時刻。
多數科技公司在新人職前訓練階段，人資部門會採取集體、正式方式，專為新進人員舉辦通識性訓練課程，目的在使新人對政策文化、制度規範產生集體共識。而在工作教導過程中，多數研發部門則傾向採取伴隨、程序化方式，使新進研發人員依循標準步驟進行學習；同時由於專案執行需累積多元能力，因此透過與資深人員帶領，讓新人能逐步接手更多工作。
比較特別者如專門生產風扇馬達的F公司，則是設立「育成小組」做為研發部門新人的培育基地。F公司的做法是，所有新人在經歷人資部門訓練後，接下來都必須至育成小組接受至少3個月培訓，再行決定分派至哪個研發單位。
F公司育成小組的訓練內容，包括基本專業技能、工作態度、公司文化認同度等，同時也須承接基礎性專案；至於訓練類型則包括「課堂講授」與「做中學」兩部分除聘請內部資深工程師講授課程進行指導外，考核合格的員工，在各研發單位尚未有適當職缺之前，會繼續留在育成小組中，負責督導後續新人的專案執行流程與學習。督導者每天還必須透過控管日報表回報給育成小組主管，以瞭解新人學習的進度及狀況。
而另一家製造機車的A公司，則在新進研發人員至部門報到後，立即展開為期1個月的全廠實習，讓新人瞭解研發部門的整體工作內容及流程，也初步建立與其他部門的互動關係。不過，A公司研發部門主管會要求新人每天必須回部門報到，且每週最後一天下午，一定要回到原單位向單位主管或指定的資深教導人員（mentor）報告實習狀況。
整體觀察，為瞭解新人的學習與工作調適狀況，受訪公司均借助許多組織內外管道或工具，讓新進研發人員能更快融入組織。相關的教導類型、過程與輔助工具、途徑等，彙整如【表1】所示。
第三部曲》調適期
技術與管理雙軌發展：當新人逐漸熟練工作所需技能，並能成功執行新角色、確立組織認同後，也就開始步入調適期階段。由於國內研發主管職缺不多，公司基於對資深研發人員的生涯規劃考量，多提供「技術－管理」雙軌制度，光電業的E公司便表示，「技術職所領的薪水，不見得會比管理職低。」
透過雙軌措施，使研發人員的生涯規劃有較寬廣空間，解決升遷通路狹窄問題；同時亦可藉由「轉任」的方式，不斷拓展技術能力，使得較成熟的研發人員，對組織產生歸屬感並長期留任。至於調適不佳的新進人員，公司通常先會採取協談，瞭解想法並釐清真正的原因，接著會採取再訓練、調整工作職務，或建議退職等措施。
多給新人關愛的眼神
 研發人員具知識密集特性，講求創新又注重效率，傾向高度自我管理（Self-directed），專業與複雜度亦有別於一般部門。因此，人資工作者從招募徵選階段，便應留意研發新人的融入適應狀況，關切新人與直屬主管、資深指導者的互動品質，輔以技術系統、專業期刊、手冊及E化學習等方式，使新人能完整獲得組織與工作相關知識技能；並整合新人與團隊成員的人際與非人際學習，有效協助新手快速適應環境、承擔工作角色、發揮創新潛力，將研發目標注入研發人員的思維、態度及行為中，如此方能形成強有力的組織文化，創造競爭優勢。
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從Outsider到Insider：
新進員工的融合術
學者Van Mannen & Schein（1979）認為，組織社會化實務可從情境（context）、內容（content）與社會（social）三個觀點來思考。「情境觀點」主要探討組織提供資訊給新進人員的情境差異性；「內容觀點」主要探討組織在社會化過程中，提供給新進人員哪些資訊內容；而「社會觀點」則在探討組織社會化的社會及人際層面。
根據這3個觀點，可進一步區分成6種相對戰術（tactics）：
1. 集體與個別（collective-individual）
集體戰術是指將新人集中進行社會化，使其經歷共同的學習經驗；個別戰術則是提供個別的學習經驗，鼓勵新進人員改變舊有方式，以新方法完成工作職務及角色。
2. 正式與非正式（formal-informal）
正式戰術是指在社會化期間，將新人與其他組織成員隔離，藉由計畫性訓練課程及活動，指導他們瞭解工作環境和應扮演的角色；而非正式戰術則是直接讓新進人員在正常工作環境中進行社會化，並未與其他組織成員分開。
3. 程序與隨機（sequential-random）
程序戰術是指組織有一連串固定的步驟進行社會化，提供新進員工明確的資訊；隨機戰術則沒有固定的順序。
4. 固定與變動（fixed-variable）
固定戰術是指組織對新進者設定固定時程表，使其瞭解在社會化過程中不同階段所需花費的時間，而變動戰術則否。
5. 伴隨與分離（serial-disjunctive）
伴隨戰術是指組織會固定安排有經驗的成員，伴隨新進者進行社會化，使新進員工能依循資深組織成員所提供的角色典範（role model）來學習；而分離戰術則由新進人員獨自探索，各自發展工作的角色。
6. 賦與和剝奪（investiture-divestiture）
賦與戰術是指肯定新進員工的個人特徵與既有想法觀念，同時組織會認為這些新想法或特徵是有用的；剝奪戰術則對這些想法或特徵加以否定，重新建立一套組織需要的知識及經驗。
機構式社會化 VS. 個人式社會化
學者Jones（1986）主張將集體、正式、程序、固定、伴隨及賦與的戰術，統稱為「機構式社會化」（Institutionalized Socialization），這些方式較能使新進者接受組織所預定的角色，

讓組織維持現有的狀態；而個別、非正式、隨機、變動、分離、與剝奪的戰術，則統稱為「個人式社會化」（individualized socialization），偏向使新進者保留個人特性，自行去詮釋自己在組織中的角色。
這兩種不同的社會化實務，對新進人員角色傾向有相當重要影響。Van Mannen & Schein及Jones均認為，機構式社會化易催生出管理者角色（custodial role orientation），而個人式社會化較易營造出創新者角色（innovative role orientation）。對人資工作者來說，因應組織文化需求採取不同的訓練策略，是著手規劃新人培訓時應留意的重要課題。
