人力資源健康面對裁員新世紀
全球性不景氣，企業多祭出緊縮人力措施，
但不當的裁員卻會招來反效果，
本文提出員工如何自處與企業如何正確裁員的實務經驗，
使企業能化危機為轉機。
文／黃鄭鈞
　　還記得去年全世界面對跨世紀的轉變，不管是在紐約時代廣場、巴黎聖母院教堂、或是台灣台北市政府廣場，人人在亢奮聲中迎接二十一世紀的真正到來，卻鮮少有人注意到在迎接新世紀的同時，我們是不是也將代表經濟繁榮，股市高漲的二十世紀送入歷史？
　　似乎是去年美國的網路潮快速退燒帶動沮喪的開始，今年更是擴大蔓延到幾乎全世界所有產業。美國線上時代華納裁員兩千人，英特爾（Intel）裁員五千人，思科計劃在二○○一年內裁員八千人，台灣明日報宣佈關閉，全球金融業龍頭美國花旗集團、所羅門美邦（Salmon Smith Barney）及全美第三大證券公司摩根史丹利（Morgan Stanley）、美國摩托羅拉（Motorola）、法國科技巨擘阿爾卡特（Alcatel）以及B2B企業軟體公司i2科技公司都在過去幾個月期間內正式宣佈裁員行動或計劃，跟隨著裁員對社會經濟所造成的巨大衝擊，一般家庭必須開始縮衣節食，對於以往的消費習慣與行為，在今天都必須打上一個暫時休止符，而相對地，商業製造廠商貨品需求量因而成長緩慢，美國三十年代的經濟大蕭條是否在新世紀的第一年就捲土重來？
裁員是企業存活的救命仙丹？
　　從年初宏碁電腦無預警裁員及二月份美國戴爾電腦前後不到十五分鐘的霹靂手段，著實讓全世界的上班族為自己的事業生涯蒙上一層未知的恐懼陰影。戴爾電腦總裁麥克戴爾（Michael Dell）就坦白向時代雜誌表示，裁員是企業領導者最痛苦、最天人交戰的關鍵性時刻（Moment of Truth），然而實際上在決定裁員人選對象的過程中，絕大多數的企業就如同戴爾一樣並沒有向員工解釋為什麼在四萬名員工內選中他們？
　　然而當企業遇上經營不善或是景氣不理想時，難道只有裁員才能讓企業起死回生或是苟延殘喘嗎？事實上，對企業更嚴厲的挑戰在裁員發生後才真正開始。
　　回顧一九八○年早期風行於美國企業間的企業再造（Re-engineering Scheme）便是企業常用來調整競爭力的一大利器，不論是在流程效益的提升或是品質強化的實績上，企業再造手法幾乎在全美國，甚至全世界企業裡都曾使用過。然而研究報告指出有超過一半（50%到70%）的企業再造結果並不盡如人意，特別是對一般員工而言，「企業再造」似乎只是「裁員」的另一套官方較有專業的說法而已。美國企業當年在八○到九○年年初實施再造工程後，不限規模的裁員通常是接下來必然的動作，尤其是裁員的不公平性或是黑箱作業更是讓再造工程苦口難言的主因。
　　麥肯錫顧問公司（Mckinsey & Company）在一份針對二十家美國、歐洲及亞洲公司的再造工程研究中指出，其中再造工程比較成功的企業（成本下降18%），其再造的範圍與深度要比其它再造績效普通的企業深入許多，指的就是說針對有提升顧客價值的活動進行深度再造。此外，該研究報告也注意到再造工程必需是跟組織架構、員工技能及薪資紅利及主管績效息息相關，更重要的發現是所有再造成功的企業，都是高階主管全力支持要求並由公司內部優秀人才負責執行推動。尤其在推動再造工程的溝通過程與執行階段裡，重點絕不是裁員而應該是迅速處理毫無附加價質的工作內容與流程。
　　宏碁電腦在宣佈裁員後不到一個月內立即在公司內部推動「簡化總動員」專案，積極邀請全公司同仁主動針對平日的工作內容及工作流程提出完整的改善行動計劃，希望能透過小組團隊的創意及高階主管的全力支持徹底改善每個單位、每項工作流程績效，提升組織競爭力。
　　美國康寧公司（Corning）在一九九三到一九九四年間推出"Corning Competes"的活動，在一九九六年進行的再造運動重點項目有四項：製造、創新、採購以及高階主管。分別的重點是製造的管理階層從六階減為二階，採購小組掙得全國性單一採購窗口，有效提升採購談判籌碼與有效管理；管理小組將公司預算流程從數個月及多重表格，有效減到數天及個位數表格，更重要的是公司的白領階級人數從高達三千人，有效透過提早退休減少七百人；同時公司一半的高階主管職位（六個）不見，在原本一百五十八個協理職位有六十個消失。這些再造相關的行動，不僅從流程效益上增加競爭力，同時透過高階職位數目的明顯下降，更說明了公司高層求新求變的決心與魄力，要特別一提的是在康寧的再造工程當中，全公司最優秀的人才全部打散到四個「再設計」（Redesign）小組，齊心協力發揮創意與確實行動力，讓康寧的再造工程產生卓越的成效。
　　舉凡大部份企業在面臨挑戰時，企業負責人常常會因為刪減營運成本與有效增加企業獲利的雙重數字壓力之下，裁員或是Downsize是絕大部份企業領導人直覺的第一選擇。裁員的手段或許能夠讓經營不善的企業有效減少財務的短期持續惡化，然而企業的經營與存活關鍵卻是著重於如何有效地讓企業有機體的每位員工，能夠在每天有限的上班時間內真正發揮生產力並且贏得顧客的信任與持續合作。
員工在再造工程扮演重任
　　世界級管理大師邁可‧韓默（Michael Hammer）以及詹姆斯‧錢辟（James Champy）在兩人著作的「企業再造」（Re-engineering the Corporation）一書中提到，儘管50%到70%再造工程是失敗的，然而綜觀其它再造成功的企業範例可以很清楚觀察到，除了高階的實際背書參與之外，員工的信任與積極參與與否，事實上更扮演著關鍵性角色。
　　相對地，因為裁員的動作，或是處理過程的過於粗糙，在企業進行裁員之後，員工與經營團隊及企業之間原有的信心與信賴瀕臨破產的挑戰，之後如何創造新的信任與忠誠，成為企業經營者及管理階層的最大挑戰。另一方面，在面對新經濟時代的不確定性與瞬息萬變，原本就業人口對於企業或面對工作的態度恐怕也必須隨時加以調整或改變。
　　在企業裁員後，組織的人力數目明顯下降，如果企業在進行裁員以及其它組織重整手法後，卻忽略了人力資源短缺的事實，對於企業內部的流程絲毫不聞不問的話，相信在業務壓力及獲利挑戰的壓力之下，員工工作負荷嚴重超支、加班情形嚴重超支，最後可能導致的結果不外乎兩種，一種是原先預估的數字（業務與獲利）絕對無法順利達成，另一種則是公司員工在負荷超出情形下大量離職，相形之下，後者對於組織運作績效的殺傷力要數倍大於前者，同時恢復所需時間恐怕也非一蹴可及。正確的搭配裁員措施包括：更具體有效的教育訓練、更有彈性的工作模式與環境、創新的激勵制度、更強調團隊獎賞的績效評核、正確適當的組織架構設計運作、更有效地將有潛力創意的員工帶進組織運作的核心。
面對裁員　員工如何自處？
　　當經濟不景氣蔚為風潮時，全世界所有的經濟學家沒有一個能正確預測何時會告一段落，同樣地，當裁員成為全世界企業用來「止血」的最容易採用的手段時，全世界的勞工、上班族也同樣沒有一個可以猜測何時企業才會真正追根究底痛下決心徹底解決所有屬於組織效率運作不彰的事實。也因此，在面對裁員洪潮的當下員工唯一能夠使上力氣的明哲保身方法莫過下列三種：
　　壹、積極培養自己的第二、第三等N個專長。
　　貳、如何有效建立團隊運作機制並且績極參與團隊運作更是幫助自己保住工作的最有效方法。
　　參、了解所屬企業文化的環境，讓自己在組織內可被注意到。
　　各國的不同企業文化大致上可以分為下列三種：
　　一、美商開放、競爭透明化的企業文化。
　　一般而言，在台灣所有的跨國企業基本上都是跨國性公司在台灣所設立的銷售及服務，或是單純製造產品的工廠據點。除了為符合台灣政府在勞基法規定之外，大部份的外商（美國及歐洲）文化可以算是差異性不大，也就是開放性文化，透明競爭表現的組織環境，在這樣的文化環境裡，如果你的個性較為被動、保守，或是比較喜歡遵守上級指示做事的話，在這樣的環境裡，不快樂是必然的推論，相對地，在不快樂的前提下預期有好的或是學習動機更是難上加難，相反地。如果你的個性是充滿活力，對新事物接受度高，喜歡接受嚴苛挑戰，喜歡就事論事，對工作任務不太設限的人，相形之下，就有機會在美商文化裡悠遊自在，也因此比較有機會在自己工作崗位上表現出色。
　　二、日商嚴謹、長幼有序的企業文化。
　　由於民族性的差異，日商企業在企業文化方面比較強調資歷、職位及保守作法，不同於美商的透明競爭，在日商環境裡，工作表現與資歷一樣重要，也因此長幼有序的應對進退式在日商裡是不成文的規定。同時由於保守的民族性，對於巨大改變的接受度比較低，並且強調持續改善要比巨變對組織影響較低，在這樣的文化裡，如果你的溝通方式無法為大多數主管同仁接受，可以想像地，這樣的溝通效率必然不彰，此外，保守的文化環境也代表著對紀律的格外強調。
　　三、台灣企業求變、強調彈性的企業文化。
　　跟美商、日商的跨國企業相較，本土公司的企業文化塑造恐怕不會是重點所在。台灣企業在全世界經濟舞台上的最佳賣點就是高度機動性以及強大的勞動力。另外一鮮明的對照資料是在大多數外商公司裡，每一個工作職位都有一份搭配的工作說明書（Job Specification），因為這份資料應用的範圍除了新人報到認識自己的工作內容之外，另外最直接相關的就是每年的績效評核工作也是以工作說明書做為最根本的單位。
　　在台灣的大多數企業裡，每份工作其實都沒有所謂的工作說明書，沒有的最重要因素就是資訊產業日新月異，一日千里，今天花時間完成的說明書，可能明天或是下一季就不夠及時更新，因為無法即時更新的話，就乾脆不必做，放眼望去，有超過一半的台灣高科技產業並沒有計劃或是已經執行完畢。如果你個人也認為工作說明書的確是工作的最基本資料的話，而且你也選擇本土企業的話，未來的內部溝通衝突，也是指日可待的。
遇到裁員、如何自保？
　　依照自己的人格特質尋找最匹配的產業與企業文化，只是協助自己在職場生涯起步的一個好開始。最令人印象深刻的莫過於藍色巨人IBM在過去二十年由盛而衰，然後反敗為勝的故事。
　　如果因為客觀環境因素讓自己成為裁員對象時，下列三項將會有助你面對危機，甚至將危機轉化成轉機：
　　一、常保危機意識，讓自己立於不敗之地。
　　企業裁員的主要目的是希望能夠立即降低營運成本，以及辭退不適任或是多餘的人力，裁員的同時絕對有其它欣欣向榮的企業正苦於找不到具有競爭力的員工，特別在不景氣時，企業在招募政策上大多會以有經驗、能立即上線表現的人選為第一優先。因此，讓自己在工作上保持危機意識，隨時做好再度就業的準備絕對是有幫助。例如，你可以把自己在過去幾年來在公司組織裡創造績效的相關文件檔案蒐集保留，並且隨時更新個人的履歷表資料。因為絕大多數人在工作一段時間後根本就沒想過要重新準備履歷表相關資料。甚至個人在公司人事檔案的相關記錄也從不知道（可能也是因為大部份公司的人事資料庫很難是完全正確）。在這樣的情形下，如果你被迫須在極短時間離開公司，一旦離開公司環境後，當所有的資料記錄只能憑藉個人記憶力的時候，十之八九恐怕會是事倍功半。
　　二、良好關係，好聚好散。
　　中年再度進入職場尋找工作成功與否，過去的工作經驗固然關鍵，然而，你個人在組織內部的人際關係恐怕也是新任公司相當重視的考慮因素，特別是在個人領導統御能力方面，以及面對團隊挑戰時的處理方式與技巧。除非，裁員的因素是不可抗拒的人為因素或是組織內部的政治鬥爭結果，否則，能夠與原有組織主管同事好聚好散，常常也意謂著尋找新工作的困難度大大降低。
　　三、懂得包裝自己優勢並將其極大化，坦然面對挫折與自我改善重點。
　　不同於大多數社會新鮮人自我茫然與衝動，對於裁員風暴下受害者而言，企業在乎的是個人對自我定位與目標追求清楚與否。特別是在幾年甚至十多年的工作過程中，一位成熟的成年人如果依舊對自己的優勢缺點不清楚或是不確定的話，要想順利找到下一個工作的可能性不大。相反地，如果你可透過介紹過往工作案例的方式清楚說明自我的優勢及競爭力，同時也坦然說明遭受裁員風波的事實，充份表達出個人的成熟心態與在商業環境中極為重視的積極正向語言。當中企業更重視的恐怕會是個人在面對環境挑戰時所採取的因應之道。
　　特別是企業主在面談有經驗的求職者所重視的絕大部份是想借重個人專業與工作經驗，讓企業效率能夠在最短時間內明顯提升。這種期待跟面試社會新鮮人是截然不同。因此，如果可以適度將個人專業與成功經驗做好包裝，絕對有機會讓你在面試時立於不敗之地。
企業處理裁員錯誤示範
　　二○○○年當網路經濟泡沫化從美國吹向台灣時，幾乎每個月都可以讀到網路公司合併、結束營業相關的新聞，自此之後，幾乎所有網路新貴每天無不替自己可能遇到的最壞情況進行沙盤演練。綜觀企業處理裁員的粗糙手段不外乎下列幾種：
一、迅雷不及掩耳，我是老大型。
　　當企業高階層領導者與人力資源主管在面對員工提出相關疑問時的回答是一概否定而且簡潔有力時，你恐怕真的是得為自己的下一份工作開始做打算。最近較為上班族津津樂道的企業，在國外有全美個人電腦排名第一的戴爾電腦，同時在國內則恰巧也是PC龍頭公司──宏碁電腦。
　　在二月十五日之前，戴爾高層對於任何有關裁員的傳聞一概否認，裁員當天公司還商請當地警方特別護送所有被裁員工走回自己的車上，整個宣佈裁員過程歷時八分鐘，裁員動作不超過一小時，儘管裁員決定是痛苦的，但是戴爾電腦儘量提供這些員工較為人性的優渥待遇，例如提早領到當年年度獎金，兩個月的資遣費，公司持續提供兩個月的團保保險費，外加員工再就業時所需的就業諮詢服務，相對比較之下，國內企業也是採取類似的「快刀斬亂麻」手法，當天早上高階主管約談裁員對象，當天下午在當地保全警衛人員護送下，由公司派專車將裁員員工一批批送走，在福利上也不如戴爾電腦優渥，不過公司也提供優於勞基法規定條件再另外加上就業轉介推薦信函。
　　事實上，當企業一旦採取此種激烈手法進行裁員時，對外的企業形象不僅嚴重受損，更嚴重的是對於仍留任的員工而言，這種毫無預警式對員工進行的裁員動作，已徹底破壞員工對於企業的向心力，如果再發生類似戴爾電腦並非依考績好壞作為裁員主要的考量情形，同時也拒絕向員工解釋何以挑上他們進行裁員時，恐怕企業在裁員動作告一段落時，還得持續面對下一波的離職風波。
　　當員工遇到迅雷不及掩耳的裁員惡耗時，讓自己情緒在最短時間內冷靜下來恐怕才是最重要的功課。特別是針對已經工作超過十年的上班族而言，最好是有機會能讓自己在最短時間內回顧過去在公司所參與的工作專案與相關的教育訓練，因為一旦你離開公司的環境之後，很難有機會能夠整理這些重要的里程碑，而這些資訊正是你能否成功快速找到新工作的關鍵因素。如果你平日便是電腦上班族，定期更新自己的履歷資料更是讓自己在就業市場立於不敗之地的重要習慣。
二、姜太公釣魚、願者上鉤型。
　　跟上述老大型企業截然不同的是願者上鉤型的裁員手法。通常具有悠久「以人為本」企業文化的公司，在經濟不景氣或是經營績效不佳時比較傾向選擇以半公開透明的溝通管道，邀請有興趣及被點名的特定對象在既定期限內向其直屬主管提出申請。
　　國內最為人印象深刻的案例便是在1992至1993年，IBM台灣分公司針對資深員工提出的「第二春」（Second Career）計劃。當時IBM在全世界的經營績效已經持續幾年虧損並且日漸嚴峻，然而在IBM長久引以為傲的「尊重個人」企業文化下，鼓勵績效不彰或者真正想另外發展自己第二生涯規劃的優秀同仁能利用機會一方面讓自己的生涯更豐富，另一方面同時藉由資深員工的自動離職，立即讓企業的營運成本非常快速地大幅降低。
　　然而並不是所有企業都有自信提供員工類似的「倍受尊重」選擇權，因為如果規劃不佳，並且員工對於企業向心力不足時，推出這樣的方案很有可能會造成公司優秀人才大量出走的風潮，畢竟，對具有專業能力的績優員工而言，找工作並不困難，但是難得一見的優惠資遣良機如果錯過了，下次恐怕很難再有機會。此外，這一類活動進行的時間通常必須很短暫（一到二個星期），主要原因是針對既定勸退對象進行的遊說者早就持續進行中，因為如果活動時間一拉長，整個公司裡大部份員工絕對很難定下心衝刺事業，整個組織氣候與員工生產力絕對會大受影響。
三、生米煮成熟飯，間接強迫中獎型。
　　不同於傳統產業有實體設備、物料，網路公司所擁有的資產除了人員之外，就只有冷冰冰的電腦硬體設備以及儲存在硬碟之中的數位知識，也因此，當網路公司經營不善時，被其他企業併購大概是最輕鬆的擺脫負擔的方法。由於併購的形式使然，併購之後造成的人力多餘是無法改變的既定事實，除非結合雙方的產品與服務差異性非常顯著，否則被併購的員工便立即面臨失業或工作重整的挑戰。一般常見到的是新公司的管理階層，表面上伸開友誼雙手迎接所有員工，實際上雙方在併購之前的人力規劃重整老早就已經進行。較常見的是新的人力分配讓被併購的同仁自動降職以對或是主動選擇離開。常見的理由一方面是避免內部政爭，另一方面則是為自己的專業尋找另一片天空。 此外，為了避免裁員新聞先行走漏，有愈來愈多的企業選擇使用通知信函通知當事人並且與在職人員進行單方面的溝通。
　　綜觀上述三種情境，如果從尊重員工知的權利角度來分析，儘可能讓公司的資訊透明化，或是企業高層以負責任的態度與行為來面對員工的懷疑與不安，都是可以將無可避免的裁員衝擊降到最低，尤其可減低對於仍然留任的員工所造成的負面影響。此外，適度及時公開與在職員工就裁員決定的動作與原由進行雙向溝通，這也是可以有效減少裁員的後續破壞力，特別是在能力許可的情形下，儘量提供被裁員工在尋求工作機會上所需協助，都可以向社會大眾及在職員工證明負責任的企業公民應盡義務。
　　如果不景氣是企業經營難逃的宿命，良好聰慧的企業經營者尤其應該採取開放正面態度迎接，並且定期採取必要人力精簡動作維持企業的持續存活。只是在進行精簡當下，企業主是否考慮到裁員動作所可能造成的影響，並且透過萬全的因應措施讓裁員動作與過程更加平和、更加正面，不然的話，輕率粗糙的裁員動作恐怕會演變成另一個企業夢魘的開始。
