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一、前言

人事薪資制度之是否配合公司的需要，關係到一家企業長遠的發展。許多台灣的企業，經過幾十年的發展，已逐漸從過去的中小企業型態，朝中大型企業發展，在這要轉變的過程中，能否針對企業目前的人事薪資制度作一番檢討，並配合公司的持續成長計畫，導入新的人事薪資制度，是公司能持續成長的重要關鍵。

而在日本，隨著經濟泡沫破滅，企業也同樣面臨了前所未有的經營困境，因此，人事管理也逐漸擺脫過去經濟高度成長的作法，最近幾年，日本企業無不積極改造企業，以期企業能在這一波的經濟不景氣中渡過難關，「人事系統」當然也在改造的範圍之內。一些過去大家視為日本企業的雇用慣例，如年功薪資、年資久才能當主管，已逐漸被打破，取而代之的是所謂的「能力主義」、「績效導向」的人事制度。

從相關報導中得知，豐田汽車、東芝電氣、三菱商社及富士軟片等知名企業，皆將逐漸放棄行之已久的年功薪制，並大幅調低管理職的比例，由此可知道新一波的人事革新已在日本逐漸展開。與日本關係密切的台灣，在這一波日本人事革新潮流中，當然受到不小的影響；在台灣的企業改造活動中，人事制度改革也受到非常重視。

二、常見的人事問題

企業是由「人」所組成，而人事管理的目的就是依企業員工的個性、能力及績效表現，作最適當的分配。因此，人事管理的內容，綜合起來就是對人的「選」、「用」、「育」、「留」等四方面；亦即新進員工的招募、適才適所的任用、教育訓練及員工生涯規劃。在這幾方面中，最受企業員工關心的部份，則是薪資與升遷制度；這是因為這兩項直接關係到員工的收入高低。

薪資的高低雖有一定的行情，不過與行業別的也有很大的關係，不過企業在調薪與升遷方面，卻可以建立制度。大多數的企業在調薪方面，多半是依景氣情況而定，若遇到景氣太差，則不一定能調薪。但是若遇到軍公教帶頭調薪，引起物價上漲，企業有時也就不得不跟進，以留住人才。

因此大部分的企業，對調薪均是非常頭痛，而比照公務人員調薪的部份，雖然有些部門主管會根據部屬的表現，而有所調整，不過，這種似乎是人人有獎的調薪形態，對員工根本無法真正產生鼓勵的作用。職位的升遷方面，大部分的情形是，沒有一定的評定程序及準則，全憑老闆或是部門主管的好惡，因而缺乏客觀性。所形成的現象是，員工做久了，自然產生等升遷的心態。

在考績部份，有的企業雖有年終考績，但平常幾乎沒有考核辦法，因此年終考績的用途，大概就是作為年終獎金計算的依據，更未與升等升遷及調薪結合。

最糟糕的情形是，因年終考績有的企業有優等人數的限制，所以執行一段時間之後，就會像公家機關一樣，在部門內大家輪流拿優等，使原來年終考績評分的精神已消失殆盡，成為行禮如儀的固定年終儀式。最奇怪的情形是，有的人年終考績年很差(可能因出勤情況或其他原因)，但年中照樣升等升級或加薪，這種考績與升遷無關，且不合理的現象時常出現。

另外，組織常因企業太久沒有成長，而使得組織變得僵化，升遷管道不通暢。有些公司甚至為顧慮一些資深員工的年資，而多設立一些部或課，變成因人設事，或著給他們安排一些副主管的職務，造成組織中管理職過多的現象。此外，傳統的上班族觀念，總認為在一家公司上班一段時間後，對升上管理職（例如課長、經理）視為一種主要的成就感。另一方面，企業在福利制度方面，經常只考慮到管理職的人員，無形中也變成鼓勵員工往管理職發展。

問題是，因為組織的編制並沒有那麼多的管理職，現今企業最普遍的組織結構，大多是依企業運作的功能而設，也就是說功能式的組織，這是與專案式組織有所區別。一般而言，專案式組織，在專案成立時，由各單位調派的人員所組成，屬臨時性質，任務完成時，組織即解散。

功能式組織依需要，均設有主管，單位名稱依規模而有處、部、課、股之編制，其主要考量點為管理幅度。因此企業如何解決這種員工的認知，及企業本身的限制，以免員工因認為升遷管道阻塞，而產生流動率偏高，進而公司營運，實為一重要的課題。

人事管理之所以是一個難題，主要是因為不論企業是屬於持續成長、停滯不前或是逐漸衰退，都有其面臨要解決的問題。以日本企業為例，在經過長久的成長之後，日本企業針對過去不再有的經濟榮景，首先面臨的就是如何改善過去哪種，依年資序薪與升遷的傳統作法。而對於營業情況已停滯不前的企業，如何解決員工的生涯規劃問題，也困擾著公司當局。

對於高成長的公司，求才若渴的情形如何克服？如何自己培養幹部？如何避免空降人才與舊有組織的衝突，儘速地融合至企業文化中？這些都是企業須一一解決的事。

三、人事革新重點

1.雇用方面：

現今台灣製造業在雇用方面，時常面臨新進人員招募不易，及海外人員調派不足的窘境，而薪資制度與起薪高低，也是影響新人就業的意願。因此，強化內部的人力運用，減少對外招募的次數，盡量提高每次招募進來人員的存活率，才能降低人員招募不易的困擾。

2.薪資制度方面：

起薪一定要有一個標準可遵循，以避免不同的部門主管因主觀因素造成，同樣條件的人，薪資卻差很多的情形出現。而起薪標準一定要參考外面同業水準，切勿高於一般水準，因為薪資是企業一項負擔很重的費用，一經調高，整個成本就會上升，並不會隨著營業額降低，因此寧願以紅利方式處理獲利很好的年度，也不可貿然以調整薪資方式處理，以免造成日後減薪的困擾。

在一般情況下，企業的調薪大約有兩種情況，一是職位升遷，另一項是根據公務人員調薪或通貨膨漲幅度的調薪。由於根據公務人員調薪或通貨膨漲幅度的調薪，是為了保障員工最低的基本生活水準，因此，這一部份最好能訂定一些衡量指數，在必要時，進行調整。否則，很容易出現新進人員薪資高於原有人員的窘境，這將造成管理上的困擾。

3.升遷制度方面：

因為升遷也牽涉到薪資的調整，故許多企業時常將通貨膨脹的調薪與升遷的調薪扯在一起；基本上這兩件事是有不同的意義。一般公司的薪資主要由本薪、職位加給、職務加給、津貼、績效獎金及年終獎金。其中，通常調整本薪，以因應通貨膨脹，能力的提昇則調整職位加給，將這兩種不同的調整混在一起，會造成管理的困擾。

因為一個人年資很久，並不代表該員能力跟著提昇，如果企業沒有計畫性地培養員工成長，年資久的意義，可能只代表其穩定性較高及原先工作內容較熟練而已。能力獲得認可，則調整職位等級，而公司應依不同職位等級，設定不同的加給。這裡所指的「能力」，是包括專業科目的能力與管理技巧的能力。

通貨膨脹的調薪，則調整本薪。基本上，調整本薪，需考慮全體員工，能力升遷則是屬於能力獲得認可的人，因人數不會很多。而為了升遷公平起見，如果能夠組成升等評審委員會，透過一定的程序評核，將能減少不平的聲音。最後再配合年度考績，符合資格者始能升級。

這是一方面考慮有能力者，其職位應有一定的晉升機會，另一方面，工作上員工也須努力付出，才能晉升，否則光有能力，但做事不賣力，對組織的貢獻還是有限。在職位職務分類上方面，須將職位職務薪資表分開表列，每一位員工依其專業能力給予適當的職位，一般可分成十等左右，若因編制需要而出任管理職者，仍應維持其職位者，再另外委任其管理職（譬如課長、部門副理或部門經理），這是為往後新的升遷管道及輪調鋪路。

鑑於目前組織架構朝扁平化發展，應積極檢討管理職的比率，再調整至合理的比率。因此須積極宣導職位升遷的重要性，至於管理職則須回歸編制的需要，絕不可再因人設職務。此項工作因牽涉到個人利益，須有賴公司高層主管的支持，與部門主管的共識，才能逐步推動。

4.績效獎金方面：

有些公司會將獎賞與薪資調整扯在一起。從理論上來看，獎賞與薪資調整的牽扯性，須慎重的考量。因為表現好壞與其能力的認定是兩回事。能力很好的人，其表現並不會永遠很好，相反的某一人表現很好，並不代表其能力已提昇，因此對表現良好的人，若只是純粹對自己業務用心，而有好的表現，應給予績效獎金加以獎勵，而不是以調薪方式處理。其實不論以任何名義發給金錢，對員工來說都是實質的收入，但是對企業而言，卻能使制度健全，管理不會發生困擾。

5.教育訓練方面：

教育訓練制度須與能力檢定、職位晉升及擔任管理職等結合。基本上，教育與訓練在意義上是不同的。教育是傾向於理念的塑造，因此每一家企業都應持續舉辦與企業文化相關的教育課程，建立全體員工的共識及共同語言。而訓練則是偏向工作上需要的技術技巧，因此是要教會員工，如何去執行某一項業務。將教育與訓練的課程，作適當的規劃，並與升遷制度結合，如此才能確保升等的人，具備一定的水準，也才不會出現「蜀中無大將，廖化作先鋒」的情形。而且落實教育訓練制度，更是給員工成長的機會，公司自己培養所需的人才，才能減少從外面空降的機會。

6.工作輪調方面：

在工作不適任、培養計畫、任務需要及活絡組織的情況下，企業會進行人員的調動。而大部分的企業以因「任務需要」及「工作不適任」而發生輪調的情形最多。過去因迫於組織及營業規模，因此無法以較積極的作法，如今鑑於企業規模已逐漸著中大型企業發展，人才的需求也日益增加，企業須擺脫過去消極的習慣，進行積極的人才培養計畫及使組織活絡的作法。輪調除了可減少本位主義之外，更可培養幹部宏觀的見解，更能加速部門標準作業的建立。

四、結論

總結以上的說明，未來主要推行及改變的觀念有:員工應重視升等(職位)而非擔任管理職。技術職(尤其是專案副理以上)的升遷，不應與管理職的升遷扯在一起，管理職是依組織編制需要，技術職則是經一定的程序評定其能力後，給予升等的資格，不過仍須結合年終考績，合格者才能升等。

在有計畫的輪調下，被解除管理職並不代表降級，凡具備管理職任用資格者，皆有機會擔任管理職，其主要目的是培養公司幹部人才庫，以應未來公司發展所需。成立人評會及職能別評審委員會。職位的升遷須更具公平性，因此須針對不同的職能列出專業項目，再經由人評會及職能別評審委員會評審通過後，始能獲得升等資格。

台灣經過去幾十年的努力，已使台灣經濟大幅提昇至開發中國家，企業也從過去勞力密集產業，最大的出口值，已被資本密集與技術密集的產業所取代。台灣過去的紡織、鞋、雨傘王國等等，已變為主機板、光碟機、數據機、顯示器、磁碟片、電路板、個人電腦、工具機等等產業取代，台灣已不再靠大量的勞力創造產業的競爭優勢，企業的利基主要靠一批批優秀的技術管理人員，將台灣的經濟持續向前推進，最近政府提倡亞太營運中心計畫，雖然各種法令修訂進度嚴重落後，但其中亞太製造中心，卻是最被外商看好的一項，這說明了台灣已具備了優秀人才。

因此可以說，未來誰能擁有人才，誰就擁有優勢的資源。故未來企業的人事制度，若未能吸引住好的人才留住，則企業的長久發展勢必受到嚴重的影響。面對未來競爭激烈的經營環境，企業進行人事革新已是刻不容緩的事?

