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概論
未來五到十年，您公司的人力將會有多少人計畫退

休？這樣的變化又會對您的機構造成何種衝擊？全

世界的企業管理會議都應該討論這項關鍵問題！人

才短缺的問題日益嚴重，想要找到取代退休人力的

工作者會更加困難。如果沒有做好因應措施面對中

高齡工作人力的新趨勢，許多企業勢必在生產力與

智慧資本上大受折損。同時，迫在眉睫的難題是：

許多公司渴求的人才、企業希望留任的人才通常都

已經具備經濟自由，同時也擁有更多工作機會選擇

，不管是退休或是轉變成為自由工作者。

短期而言，僱主最重要的課題是減緩中高齡工作者

出走的速度，尤其是具備公司核心技術與知識的人

才；同時，公司在這些中高齡專業人士退休之前，

應該尋妥繼任者擔當重要工作，同時盡可能地向專

家學習。顯而易見的，最豐富的未開發人力就是中

高齡工作者，吸引與留任中高齡工作者將會成為企

業重要的課題，這群人依舊健康並且能夠在退休之

後繼續貢獻良久。最完美的方法就是提供中高齡工

作者他們想要的工作，同時持續以有價值的成員之

態度對待他們，才能吸引他們繼續留任。制式化的

僱用方式將無法成功吸引所有的中高齡工作者，未

來的工作職場變化會讓僱主以及中高齡工作者面臨

辛苦的過渡時期，除非雙方能夠面對老年工作，改

變傳統的想法。更重要的是，僱主依然容易將退休

視為節省成本的機會，這不但危險，更是短視。

長期而言，僱主將需要在員工任期內大力善用其員

工.，透過持續改善風格的方法，包括定期評估專

業技能與工作興趣、訓練、同時針對員工的興趣與

能力評估是否符合公司企業的需求。如此一來可促

進員工的認同與忠心。在明日變化萬端且缺乏人才

的企業裡，決不容許浪費人才，進而才能保衛企業

的技術與知識傳承。因此，企業的人才管理需要更

具智慧的解決方案。新的人才管理方案也將擴及個

人的退休準備，因為在決定老年員工的退休事宜，

僱主將扮演更重要的角色。為了能夠掌握更長遠的

人才庫，僱主務必要提供專業人才必須的資源，協

助他們作退休後工作計畫，發展出更具效能的下半

生。因為每個人不同的選擇與人生處境，面對許多

工作與生活均衡的選擇課題，同時還有多種可能的

財務衝擊都需要切實可達成的計畫。

同時，為了避免造成國庫財政危機，面對老年退休

人口領取退休金與社會服務金，政府必須鼓勵企業

與工作者尋求更長期的工作生涯。面對老年化社會

的難題，已經有些國家開始著手進行相關措施，也

讓我們確實得知雙贏策略是可以達成的。

未來五到十年間，您公司的人力將

有幾成會計劃退休？這又會如何衝

擊您的企業呢？
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前言:
重新規劃中高齡人力資源

現今僱主的競爭能力面臨了迫切而複雜的威脅，隨著

經驗豐富的工作者退休而後繼無人，造成技術與知識

枯竭；部分原因就是僱主缺乏妥善計劃，造成新血不

足，無法取代大量嬰兒潮人口老化步出職場的景況。

根據經濟合作與發展組織(OECD)報告，在公元2025

到2030左右，每年將有一千兩百萬人退出全球勞動市

場。人口老化最嚴重的國家將臨最大的威脅與挑戰，

特別是日本、義大利與德國。再過幾年，日本將有一

百萬工作人口退休，屆時管理階層勢必難以填補工作

人口缺口。加上在許多國家，人才短缺的問題普遍，

退休造成嚴重人才缺口可能對許多國家經濟造成嚴重

後果。人口快速老化，加上生育率降低的問題普遍存

在全球，讓僱主必須思考未來人力資源的方向。

不過，儘管了解這項趨勢，少數僱主能夠找到預防人

才短缺的長期解決方案，為此更是腸枯思竭。僱主有

可能期望藉由提高生產力、技術或全球化降低對工作

者人數的需求嗎？或者是過去解決人才問題的方法已

經無用，所以讓公司組織陷入困境。

同樣地，多年以來工作一族也早已熟知自己必須對未

來退休與財務規劃負起責任；許多跡象顯示不論是政

府或是所服務的公司將降低甚至不再支付退休金。

不過，儘管存在許多隱約的財務安全威脅，還有壽命

延長可能耗盡個人儲蓄的可能性，相當少的人希望在

老年繼續工作，或是企圖延長工作生涯，大家都以政

府規定的退休年齡為準。雖然在某些國家，年老人口

延長工作年齡的比例有所增長，大部分的人依舊希望

在經濟許可下儘早退出職場。而且，雖然證據顯示大

部分的，老年人口仍然有能力繼續工作貢獻，多數人

依舊選擇退休。為什麼？

繼續工作的障礙究竟是什麼呢？

問題不但複雜且挑戰多端，然而，最可能的答案是需

要企業與政府實施嶄新的措施，確保中高齡工作者願

意持續工作，在他們退休之前將重要的知識傳承給同

事，而且持續貢獻以達成公司成功、造就國家經濟。

無論如何，僱主和政府都必須正視這些議題，才能完

成上述的任務。要贏得人才戰爭，要留住中高齡工作

者的努力應該立即開始。

根據經濟合作與發展組織(OECD)報

告，在公元2025到2030左右，每年

將有一千兩百萬人退出全球勞動市

場。



贏得人才、留住人才
面對工作者老年化、人才普遍短缺的挑戰不但錯綜

複雜，同時有多重面象。因此，僱主還無法決定如

何妥善預先地計畫，也無法獲得策略上的優勢。問

題不但關乎如何留住有利的中高齡工作者，同時也

關係著年輕的下一代；下一代人數不足以完全取代

即將退休的前輩，要如何做才能夠解決問題，同時

又符合公司文化呢？

過去十年，全球化不斷發展，日新月異的科技進展

無限提升了生產力與全球人才市場，無形之中隱藏

了全球人才短缺的嚴重性。這些因素可能製造了錯

誤的假象，讓僱主自以為已經為未來即將發生的退

休潮安排妥當，其中許多人只是希望勞工短缺的問

題會自行消失。

生產力提升，也許讓僱主對人力短缺產生錯誤的安

全感，滿心專注於其他事項。更立即的問題是希望

其他因素會解決人才問題，繼而演變為更大的問題

，造成處境危險。

僱主一直將焦點放在降低公司對員工的需求，同時

透過許多方法增加人力供給，例如外包非核心事務

，將工廠外移到人力供應充沛的地點。他們也繼續

改善營運效率，確保避免更大的人力需求。儘管如

此，人力短缺的數量大幅增長，想要尋求重要關鍵

工作人員或是進一步改善生產力，需要更有效更有

智慧的解決方案才能成功管理企業。

在歐洲，到2050年左右，工作與退休人數的比例為

一比五。

資料來源：Bruno Tobback, Chair’s conclusions, OECD 
Forum on Aging, 18 October 2005

喪失具備技術與經驗的勞動力，尤其是以老年員工

佔多數的產業別將挫敗經濟成長。以歐洲年輕人口

縮減的情況為例，企業將大幅依賴中高齡工作者，

或是冒著喪失業務的風險，任由勞力短缺。

資料來源：European Foundation for the Improvement of 
Living and Working Conditions, “Age and employment in 
the new Member States,” 2006

日本預期接下來25年，其勞力將縮減16% (約等於

一千萬人) 。

資料來源：The Economist, “How to manage an aging 
workforce,” 18 February 2006

根據正式數字顯示，在英國約有兩百八十萬超過四

十五歲的人口不支薪地工作著。 

資料來源：BBC News, Julian Knight, “How UK ‘turned 
its back’ on older workers,” 24 September 2006

4
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預先了解及規劃未來
人才之不足
為了勞動力計劃未雨綢繆，應該從檢視勞動力人口開

始（見表1），找出近期或是即將退休的勞工缺口。

藉由未來十年退休人數，預估可能的人力損耗，這樣

僱主們才能夠找出未來公司最需要的人才，開始預先

計畫，徹底了解人才短缺對企業所產生的影響。

「儘管員工老年化以及技術人員的短缺是主要的人口

統計考量，只有百分之三十三的專業人力資源人事詳

細計畫過公司的員工組合，百分之三十一已經確認過

未來的退休率」，以上結果是根據工作職場前瞻雜誌

（Workplace Forecast）在2006年，對人資管理協會

當中的1,232位人力資源專業人士所做的調查結果。

顯然地，如果三分之二的僱主們尚未展開計劃因應未

來的退休潮，就是不夠了解退休會對企業造成何種潛

在衝擊，而且發生的時間可能就是不久的將來。

仔細檢視公司的長期業務計畫、成長趨勢以及其他驅

動勞工供給與需求等因素，這些都可以提供預估公司

未來人才需求的基礎。然後，這項資訊可以隨同員工

退休預估一起運用，分析公司未來即將可能面臨的人

才缺口。欲了解核心員工退休將對公司造成何種衝擊

，另一項重要步驟就是剖析組織內所有工作的重要性

，了解所有職務對於公司績效達成的影響程度。有了

這份資料即可估算出可能的退休人員，尤其是核心員

工以及對公司產生的損失。

為公司吸引重要的人才策略計畫，以及留下即將退休

的核心員工將是目前最重要的任務。因為非常明顯的

是，公司應該致力於確保重要人才的穩定來源。同時

，公司也需要找出並且發展高潛能員工以取代即將退

休的人員。隨著人才短缺問題日益嚴重，邁向2010年

之際，僱員循環預估以及勞動力計畫應當成為公司業

務計畫當中的一環。

圖表1：預先了解及規劃未來人才之不足

預估未來十年因

退休所造成的潛

在損耗

檢視目前勞動人口

因應計畫或潛在

業務發展，預估

未來工作與技能

需求

檢視長期業務計

畫以及成長趨勢

依照高低需求的

角色重要性，描

繪即將退休者，

找出重要的缺口

為了備齊重要員

工，要發展出招

募、留任與發展

原工作的策略性

計畫



持續尋求生產力提升的過程中，下一個階段就需要

專注於善用人才。強大而且具備活力的經濟體無法

容許缺乏生涯規劃的個體，也不應該任由技術流失

，應當將技術移轉給適任且具備生產力的新員工。

公司應更加關切每個員工的技能、興趣與生活型態

，從而滿足員工的需求。終身學習應當成為世界上

每個國家文化的一部份，從基礎教育持續到退休後

的人生。個人必須定期評量其技能、態度與屬性，

以便更清楚了解個人的潛質，或是缺點。個人或是

企業都當應用類似的評量系統，讓個人在工作生涯

的每一階段找到最適合的定位。

6

有效地進行人才流

圖表2：有效地進行人才流

策略性地評量、發展與重新部署員工，讓員工在工作生涯的每一階段都能夠就任於最合適而容易成功的職務。

僱用前

延伸觸角

– 密切與學校合作，鼓勵符合僱主需求的教育方向

– 提供獎助學金，讓符合高需求工作的教育直接擁有工作機會

– 實習機會.

– 評估工作技能和興趣，找出最適任的人選

– 職涯發展計畫必須符合個人與企業需求

– 發展與訓練

– 確認高需求

   的員工

– 決定他們的

   退休計畫

– 有效的留任制度

– 鼓勵持續全職工作的工作規劃、獎金或彈性 

– 部份工時、約聘、諮詢、休假或是遠距離辦

   公等選擇作為退休階段規劃

– 留住高需求的員工

– 需要的時候，讓人力資源顧問公司處理新職

   介紹以及專案工作

– 準時退休

– 獎勵提早退休

重新平衡技能以符合僱主需求，和個人的興趣與才能(持續進行)

– 評量

– 工作選擇

– 持續教育以建造相關且重要的技能

– 再訓練以避免技能陳舊過時

初期

中期

預備退休之

生涯規劃

高需求

低需求
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如圖表2所示，在企業內要有效進行人才流，僱主必

須有計畫地從各級學校與大學內吸引業界最需要的個

人，不管是低技能或是高技能的職務。招募之後，應

立即評量個人的技能，將員工安置在適合的職務，同

時建立職涯發展計畫，協助進修確保員工持續保有工

作技能，同時具備僱主所需要的技術。

定期評估，評量員工適職度，了解員工是否符合公司

未來的需求。僱主必須決定：

．是否需要調整員工的發展計畫以改善其能力？

．隨著科技進步，員工是否需要再訓練以符合企業需

  求趨勢？或是

．員工能力與資質屬於高度需求，應該接受快速訓練

  和發展計畫，確保員工能夠進一步發揮貢獻中期職

  涯的評量也會讓員工表達其意願，進行是否希望轉

  換工作的討論，決定員工的意願是否符合公司企業

  的人才需求鏈。

在員工職涯的晚期，評量、訓練與職涯發展都還是一

樣重要的元素。不過，還須考量新的因素。

身為資深的員工，勢必擁有相當的經驗與知識，所以

一旦該員工選擇離職或是提早退休，都會造成人才外

流的風險。為個人與公司提出更寬廣的選擇方式勢在

必行。例如，有些資深的員工具備多項珍貴的智慧財

產，而有些則是窮其一生執行低技能工作，但結果卻

造成其知識財產同樣不具價值。因此，選擇多樣化是

合理的期待，讓每個員工都有所選擇。

為了留住資深的年老員工繼續全職工作，僱主可提供

獎勵方式，例如工作內容改變，讓工作變得更吸引人

，或是彈性的工作時間，或是在家工作的方式。若員

工希望退休，亦可提供休假讓員工暫停工作，休息一

段時間，或是轉換為約聘、顧問或是部份工時等工作

型態，提供彈性工作、減輕工作量。另外，如果員工

只希望在公司需要的時候工作，可以將他安置到顧問

公司或是人力資源公司。當然，其他已經預備步入人

生第二春的員工可能準時退休，或是接受公司提出獎

勵提早退休的計畫。所有規劃都當符合勞工法令，並

且應當仔細調查之後再執行本報告中所提出的人才運

用計畫方案。如果勞工法令過時，無法因應現今勞工

市場的挑戰，僱主也許需要與政府合作改善。

為了留住資深的中高齡員工繼續全

職工作，僱主可提供獎勵方式，例

如工作內容改變，讓工作變得更吸

引人，或是彈性的工作時間，或是

在家工作的方式。



僱主的人才管理策略當中缺乏留任中高齡工作者的

計畫，單純就是因為缺乏有效的方法。儘管近年來

的趨勢下，僱主已經為有小孩的工作者提供更好的

工作與生活平衡彈性，僱主卻還是無法全盤了解工

作與生活平衡對老年工作者的意義。當員工度過養

育小孩的時期，便開始對下一階段的生活有不同的

看法，生命的優先順序也有所改變。有人需要照顧

年長生病的雙親，或是協助成長的孩子照顧他們的

家庭。也有許多人透過旅行和其他活動發現世界，

完成年輕時無法實現的活動；活力充沛的成人們與

前一代的銀髮族有所不同。

這一代的銀髮族傾向於從改變生命的決定中獲得力

量，例如離開全職工作創業，或是回到學校再受教

育，這些都是上一代老年人無法達成的。在美國，

高比例的婦女選擇離開企業，在四十歲或是五十歲

之間創業。同樣的情況，企業界並未致力留任中高

齡工作者，沒有努力確保員工成為企業內的活躍份

子直到退休。

許多資料顯示比起年輕一代，中高齡工作者比較可

靠、盡心盡力而且效忠其企業，也因此，他們應當

是重要的留任對象，不過，實際狀況卻非如此。為

什麼呢？

部分答案在於其他的中高齡工作者符合典型的老年

人的刻板印象，其技能退化拖累同儕、態度尖酸、

健康狀況差造成缺席率高，這讓美國這類型必需支

付員工健保費用的國家面臨薪資成本高漲的情況。

多數的中高齡工作者都是如此，也因此造成普遍的

印象。活躍的、具備能力的中高齡工作者通常讓人

看到他們的貢獻，沒有注意到他們的年紀，所以不

會成為中高齡工作者的印象。欲留住中高齡工作者

，必先看重與其他年齡層同樣課題：

．績效為準的薪資結構：清楚傳達個人工作價值，

  讓中高齡工作者了解其工作績效，和同儕之間的

  比較。如此才能讓中高齡工作者清楚其收入是以

  表現為準，並非因為工作年資長而加薪。

．受到尊重：管理階層或是後進同事都應該尊重中

  高齡工作者，關於年紀的無心玩笑話可能被視為

  污辱或是貶低個人價值。 

．清楚了解公司的期待：不要以為因為工作任期長

  ，中高齡工作者就清楚公司對他的期待。新的管

  理階層與快速變化的企業界都會讓中高齡工作者

  混淆工作優先順序，就如同年輕一輩。

．有歸屬感：隨著工作族群組成份子變化，務必小

  心確保每一個人歸屬於團隊之中，且資訊溝通管

  道順暢。

8

了解並且留任
中高齡工作者

盡管近年來的趨勢下，僱主已經為

有小孩的工作者提供更好的工作與

生活平衡彈性，僱主卻還是無法全

盤了解工作與生活平衡對老年工作

者的意義。
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．同等對待：不同的對待中高齡工作者的方式可能以

  微妙的方式發生，例如團隊活動讓中高齡工作者無

  法參與，或是將所有新的學習機會留給年輕的部門

  員工。管理者必須謹慎小心面對團隊成員的多樣化

  ，同時確保每一個人都得到相同的待遇。

．取得工作所需的工具、資源與資訊的管道：所有的

  員工應當一視同仁，中高齡工作者和其他人一樣，

  必須有同樣的管道，可取得工作職務所需的工具、

  資源與資訊。

．接受必要的在職訓練：中高齡工作者儘管年長，工

  作經驗豐富，但不代表他不希望或是不需要接受訓

  練。公司應當提供相同的工作訓練機會，為所有員

  工創造出終生學習的環境，這樣的公司一定能夠更

  加成功。

．開啟誠實的雙向溝通：通常擁有過時的技能的中高

  齡工作者並不清楚他已經落後，因為管理者或是同

  事並不想傷感情。這樣反而傷害個人，員工需要誠

  實的意見，讓他能夠合宜地工作。相反地，如果中

  高齡工作者與其管理者未能獲得雙向溝通的管道，

  可能就無法表達其調整關係的意願。結果，管理者

  因為未能提供調整職務，錯失留住中高齡工作者的

  機會，提早損失員工。

．堅強的團隊合作：所有的員工都相同，強烈的團隊

  精神能夠大大地提昇生產力，不管是全職或是兼職

  的狀態都一樣。

．表揚：表揚良好的工作表現永遠正確。不管是何種

  年齡層，都需要正面鼓勵，管理階層卻常忽略這部

  份。特別是在旺季，愈忙的時候越必須鼓勵表揚。

．升遷的機會：所有員工都應該擁有職涯發展與升遷

  機會。即將退休的員工不再需要激勵是種錯誤的假

  設。

．了解其職務對公司成功的重要性：隨著產業持續快

  速變化，所有的員工更需要清楚了解他們的角色，

  他們如何影響公司整體目標達成。特別是中高齡工

  作者面對周遭的變化之際，了解其工作的貢獻特別

  重要。

．安全感：許多企業，特別是經歷過縮編的企業，會

  讓擁有高薪的中高齡工作者擔憂。留任與效率的關

  鍵就在於安全感。

很明顯地，對中高齡工作者而言，部分因素會相對重

要。另外，例如生理工作環境可能需要調整以適合年

老的工作者，提供更高的舒適感。例如，不同的辦公

用品選擇可以讓患有關節炎的雙手更舒適地工作，包

括大直徑的筆和書寫工具、有靠墊的鍵盤與滑鼠墊、

大按鍵計算機和電話等等。簡單的方法讓電腦螢幕上

的字體變大，方便老化的視力閱讀。在常態運作下提

供以上的選擇，例如選擇不同的供應商，或是新軟體

等等，不需要提醒中高齡工作者有關他們的生理狀態

，才能讓中高齡工作者獲得受尊重與價值感。



對待五十歲以上的員工，企業最常犯的重大錯誤之

一，就是認為他們不再樂於任何訓練或是職涯發展

。資深的管理執行者若超過五十歲，就被認定為具

備智慧，並且擁有足夠的資格擔任執行長的工作，

年輕人就被認為是不適合這樣的高位。那麼，為什

麼會認為同年紀的中階主管會沒有興趣接受工作挑

戰？同時，如果前任執行長能夠在七十歲時，擔任

前五百大的公司董事會董事，那為什麼中階主管不

能在同樣年齡時服務他職？為什麼大家會認為中高

齡工作者只適合從事醫院志工，或是非政府組織，

或是在零售商店擔任接待人員？僱主的挑戰：如何

了解中高齡工作者生活重心的改變，如何找到創新

的方式延長他們在企業工作的期間？這對企業或是

個人都具有相當的價值。

醫藥進步延年益壽，現代人平均壽命已經較1950

年代延長了十年；同時大多數工作不需大量勞動，

所以期待年老的員工繼續貢獻於職場乃是合理的期

望。當然，因為缺乏警覺和跟上時代腳步的責任感

，老年工作者所擁有的技能經常已經落伍；另一方

面的原因是，企業未能提倡終身學習，同時沒有確

保其僱員具備最新的職能。不過，散漫的學習態度

並非全球企業主流，也不是每個個體都如此。超過

五十歲的員工群，有著各式各樣的興趣、長期計畫

、財務狀況、健康情況或是對長壽的期待各有不同

。這些因素都會大大地影響個人對於其能力與繼續

工作的意願，不論是未來的五年、十年或是二十年

。

謹慎避免假設所有的員工都計畫在財務狀況許可時

退休，老年人當中越來越多人願意繼續工作，前提

是聘僱機會與鼓勵老年就業的環境。

根據美國退休人員協會(AARP)統計，尚未退休的

工作者當中，將近七成的人表示退休後繼續工作，

或是半退休狀態。AARP這項研究發現希望能夠在

晚年繼續工作的員工，都是期待有不同的工作。例

如，彈性相當重要，而且中高齡工作者希望自己設

定時間表，利用休假時間照顧親戚或是參加其他家

庭活動，並且在完全退休之前降低工作時數。

但是勞工對於延長工作壽命的期望與僱主的想法大

不相同。今天，典型的美國企業的答案在於提供個

人更多金錢，說服他們繼續在原來的崗位上全職工

作。然而，員工卻希望部份工時。事實上，在最近

AARP的調查中發現，五成三的人表示理想工作的關

鍵在於部份工時，百分之四十一則表示在家工作最

重要。合宜的給薪休假、彈性的工作時間表居於榜

首，分別是八成六與七成六的比例。(資料來源

:The AARP Work and Career Study, 2002)。工作

時間長可能就是促使老年員工退休的因素，而經濟

合作與發展組織(OECD)的研究顯示特別是在日本、

澳洲、美國、加拿大、瑞士與英國等地，因為年老

的男性僱員每週工作時數超過五十個小時，工作時

數比許多其他國家長，也成為促使退休的因素。

(資料來源:“Live Longer, Work Longer,” OECD, 

2006, p.79).
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尋求並且留住
企業需要的人才

多年實施提早退休計畫（避免冗員與高失業率）之

後，許多經濟合作與發展組織(OECD)國家現在希

望說服人們延長工作壽命。

資料來源：Willi Leibfritz, “Retiring later makes sense,” 
OECD Observer, January 2003
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如何找到中高齡工作者是希望僱用他們的最大挑戰。

提供所喜愛的工作是吸引中高齡工作者的最佳方法，

另外還有些資源可以找到希望工作的中高齡工作者：

．僱用具備相關經驗的招募專員：中高齡工作者的工

  作目標與個人優先事項與年輕人大不相同，所以，

  想要在這特定的年齡層找到所需的人才，招募人員

  必須了解這些不同。

．與國家或是地方老年人協會合作：與組織協會形成

  正式的招募合作關係，特別是提倡善用中高齡工作

  者的機構，將可提供大量中高齡工作者資源，找到

  尋求工作管理多樣化，包括全職、部份工時或是專

  案工作等等的中高齡工作者。

．特定的產業公會可以滿足特定技能缺口：想要填補

  特定的技能缺口，像是工程師，可以接洽國家工程

  協會，運用他們的網絡找到退休的工程師，這樣或

  許能夠找到希望回到工作職場的中高齡工作者，不

  管是全職、兼職或是約聘工作。

．與受敬重的人力資源公司合作：因為中高齡工作者

  通常希望有彈性的工作安排，人力資源服務公司特

  別具備了可靠的、合格的員工資源，有各種不同的

  年齡層可滿足立即的人力需求。

．發展出校友組織：與離職員工保持聯繫，特別是具

  備特殊技能的人，因為未來即使在他們退休之後，

  有可能再度僱用他們從事部份工時或是諮詢工作。

  公司的退休人員也許有意成為監督管理階層。

．確認招募廣告傳達企業的多樣化：如果徵人廣告未

  能傳達出企業具備多重世代的工作環境，可能會造

  成不利於招募中高齡工作者的印象。

．策略性地以招募中高齡工作者滿足人才缺口：最近

  一項萬寶華人才短缺調查報告顯示，全球最難以尋

  求合適人選的工作包括：

針對特定缺人的職務招募中高齡工作者，可能會比競

爭者更快速找到人才，特別是工作型態合乎中高齡工

作者。

．重新部署即將退休的員工：當員工選擇轉變工作型

  態，成為半退休狀態時，可以考慮將他們重新安置

  在人力資源服務公司，這樣他們能夠為其他公司工

  作，同樣地也可以專案工作模式服務原來的公司。

  注意必須符合地方勞工法令，仔細調查如何能夠如

  此轉換。

．避免年齡歧視：在大部分已開發國家的勞動市場，

  勞工法令保護老年工作者不受歧視。不過，每個國

  家的法令保護程度不同。要保障企業品牌，確保公

  司形象吸引潛在的中高齡工作者，符合有關年齡歧

  視的法令文字與其精神相當重要。

2007年 全球熱門工作
1. 業務代表

2. 技術工人

3. 專業技術人員

  (主要是生產/營運方面、工程方面以及維護保養方面)

4. 工程師

5. 會計和財務人員

6. 勞動工作者

7. 生產作業人員

8. 駕駛

9. 管理階級/高階主管

10. 機械操作人員

資料來源： 萬寶華人才短缺調查 2007



一旦開始考慮退休，中高齡工作者就會面對眼花撩

亂的選擇、憂慮與風險考量，因此可能造成極大的

壓力。同時，現世代的退休與上一代的景況完全不

同，因此，大多數的人無前例可循，也無法參考成

功正確的抉擇。最近的調查說明超過55歲的人當中

，百分之二十二認為退休是「放鬆」或「延長休假

」(“Revisioning Retirement,” Ken Dychtwald)，很

清楚地顯示出現今的改變。多數政府的退休或養老

金計畫都是幾十年之前所設定，當時的平均壽命比

現在都短。也就是說，個人必須位自己的退休預備

20年到30年的未來生活，甚至更長久的時間。另

外，多數老年人都從事低勞動工作，不像前一代的

高勞動工作，因此可選擇延長工作壽命。

基於以上種種因素，退休後的生活必需小心計畫。

退休可以定義為自由計畫新生活，而非退出甚至是

放棄工作。許多僱主會認為沒有立場干預員工個人

退休計畫，不過我們卻不同意這樣的看法。如果僱

主可能提供任何繼續就業的機會，那就應該從旁協

助輔導個人了解其工作選擇、技能與屬性，以及公

司願意與員工一同努力找尋可行計劃，讓雙方在未

來繼續合作。

公司的職涯發展或是員工輔導服務當中，應當提供

員工退休前決策服務。

通常需要合格的諮商人員提供此項服務，他們將會

協助員工決定是否擁有繼續工作的動機、估計判斷

其財務狀況、心理狀態與生理條件是否適合退休。

過程中，員工必須提問：

．我是否善用訓練，更新我的技能，讓我的工作技

  能依舊具有僱用價值？

．如果繼續工作，是希望繼續同樣的工作，或是嘗

  試新職務？

．如果現在退休，財務上是否足夠養老至終？

．如果未來情況改變，政府或是僱主所支付的退休

  收入減少甚至消失，我是否仍舊有經濟能力？還

  是就必須工作？ 

．如果完全退休，然後耗盡儲蓄，10到 20 年之後

  ，我的技能是否能夠讓我找到工作？

幾個月到五年之間，如果員工已經準備好退休，建

議提供他資源發展出有效的個人轉變計畫。計劃過

程協助退休人員安排退休後的時間，例如與家人或

朋友相處的時間、社區服務活動、靈性教育、休閒

與健康活動等等；決定希望居住的地點；規劃退休

財務處理；發現繼續工作的機會。

12

協助中高齡工作者
做出合適的生涯抉擇

公司的職涯發展或是員工輔導服務

當中，應當提供員工退休前決策服

務。
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管理人才之方法

重要的員工退休之前，企業就必須妥善作出轉變計畫

以減緩變化過程的影響。其中包括知識轉換計畫，確

保公司能夠保留所有的智慧資產。

如圖表3所示，首先公司必須進行人才需求分析，決

定企業機構內哪些職務退休可能造成人才外流的風險

。根據這些人才對組織的重要性與風險度，可以依序

分類，讓管理者和人力資源員工能夠優先專注處理這

些工作職務的繼任計畫。

下一階段是專注於繼任計畫，找出可能取代的優先人

選，優先取代重要的退休人員。培養高潛力的繼任者

，有效確保其發展循環與其取代對象現有的工作循環

連結。接著，清楚的流程確保知識傳承，讓計劃退休

者確實將知識傳給繼任者。通常，透過這樣的流程所

定位的退休人員，不但資深且擁有豐富的制度與產業

知識，所以當他們退休時也必須注意智慧資產流失的

風險。

圖表3：管理人才之方法

分析人才需求

個人轉換

找出高可能
性的繼任者

找出未來的重
要退休員工

藉助退休前職涯
決策流程

知識轉換計畫以保留智慧資產

訓練與發展 退休或離職以開
啟第二項事業

轉換為部份工
時職務

重新規劃工作
內容

繼續全職工作，
延長工作壽命之
後才退休

發
展
人
力
循
環

退
休
人
力
循
環



要轉換所有的知識也許不可能，不過可以：

．找出關鍵知識，並且妥善計畫轉換，

．記錄重要的資訊、流程和聯絡人，以及

．建立監督系統，讓計劃離職的員工能夠訓練繼任

  者，並且透過在職業務傳授其知識。

其他協助保留智慧財產的方法包括：建立實務溝通

，讓全公司的員工都能夠面對面或是在網路線上分

享資訊。種種實務經驗可能包括剛剛退休的經理人

，讓他們直接傳授，或在研討會上教導。亦可設計

為提供新員工「尾隨」資深員工的機會，讓新員工

有機會獲得良師益友，增長學習過程。

為了保留制度知識的專案工作，僱主也可以發展出

退休員工資源，讓願意從事專案工作的退休員工能

夠自由從事其他活動，同時保留他們的技能，繼續

接受工作挑戰。讓經驗豐富的退休員工與全職員工

合作，也能夠有效轉換智慧財產。

個人的轉變計畫為轉變計畫當中的最後一環，內容

與退休員工和其主管有關。主要依據退休時程調整

，必須有行動計劃與結果評量才能完成。

合格的諮詢公司能夠提供企業內智慧財產轉變建議

，不管是部份或是全部的計畫之詳細步驟。

14

重要的員工退休之前，企業就必須妥

善作出轉變計畫以減緩變化過程的影

響。其中包括知識轉換計畫，確保公

司能夠保留所有的智慧資產。
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政府在工作與退休議題
所扮演的重要角色

面對大規模退休潮所造成的社會與國家財政負擔，全

球多數政府都急於找出最佳對策。許多國家的無力支

付龐大的養老退休金，以及社會福利支出。僧多粥少

，政府計畫必須支付大量退休金，而勞動市場卻未能

有效支援該項政策。

從圖表4可以估計到西元2025年，歐盟十五國、日本

以及美國超過五十歲的人口之預估值，可以看見非勞

動人口的大量成長趨勢，將來年輕一代該如何支援老

年一輩？政府如何能夠解決這當中的資金缺口？種種

問題都令人卻步。

政府為何陷入這樣的困境？美國社會安全計畫提供適

當的範例說明。1935年，美國社會安全計畫制度是65

歲的退休人士能夠取得退休金，當時平均壽命只有61

歲。今天，提早退休的風潮、平均壽命延長，退休之

後可能面對至少二十年的期間，甚至更長久。而1935

年當時少有人活到可以領取退休金的年紀。目前的預

算估計出相當龐大的財政負擔，這是1935年的政府無

法想像的。這也就是為何如果不盡快展開行動修正，

政府稅收到了2017會產生嚴重短缺的情況，到了

2040年則會破產。這對目前三十歲年代的人是相當悲

哀的景況，因為等到他們退休時，退休金計畫已經破

產。

管理老年化社會的成本

圖表4：50歲以上的人口百分比(歐盟十五國、日本、美國 – 2005 vs. 2025 預估值)

資料來源：U.S. Census Bureau, International Database, Accessed January 2007. 2005 2025
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法國政府已經面臨短缺窘況，2006年短缺24億歐元

，2007年將達35億歐元，相當於45億美金的缺口。

2007年1月11日，法國議會提交法國總理德維爾潘

的報告中，針對退休養老金問題指出「極需迫切的

改革」。

法國所面臨的最大挑戰存在於55 – 64歲的人口當中

，百分之六十二點二之高比例人口沒有工作。部份

成因是源自法定退休年齡相當低，從60歲就可以領

取政府退休津貼，同時，法國國家勞動市場存在高

失業率。

為了確保人民的國家財務安全，政府勢必需要盡快

積極改革退休金制度。必要的改革之路將會漫長而

艱辛，因為人民將不會輕易接受許多犧牲，包括加

稅、降低福利與延長的工作壽命。不論如何，也有

國家展現出改變的可能。

例如，瑞典的退休金模式已經吸引許多國家注意，

尋求其他選擇方案的國家如巴西、蘇俄與波蘭已經

採用瑞典施行計畫的部分元素。更新的計畫當中將

大眾退休金結合個人收入與平均壽命比率。相較於

傳統的退休金模式，觀念原理是讓現有的工作者支

援現有的退休者。然而，根據個人的薪資與人口預

估值計算退休金，政府得以獲得彈性，將人口與國

家歲入等因素納入計算。萬一國家經濟衰退，未來

的退休金也會縮減。

同樣地，同一年齡層的人越長壽，所得到的退休金

也相對降低。值得注意的是，新計畫從1999年開始

實施，而瑞典具備健康的經濟體，所以該計畫尚未

經歷個人因為經濟或是平均壽命等因素造成收入降

低的情況。不論如何，對於需要改革福利金制度的

國家而言，瑞典的退休金改革計畫可以提供建設性

的選擇方案。(“Pensions Going Swedish,” The Wall 

Street Journal-Europe, 5 March 2007)

身負制定勞動與社會福利規定的責任，要確保老年

勞工延長工作壽命，繼續為國家經濟貢獻，政府的

角色最為重要；政府所規定的，僱主與員工都必遵

守。過去，多數政府制度皆設法讓熟年勞工提前退

休，設法讓年輕勞工進入。然而，今天的問題卻讓

政府必須反轉其想法。他們開始提供獎金，鼓勵熟

年勞工繼續工作，盡量延長其貢獻與有意義的工作

。同時，政府也提供僱主獎勵辦法招募中高齡工作

者。

16

沒有神奇的方法能夠輕易解決退休

金問題，不過，全球的政府正在向

瑞典取經。普遍認為瑞典提供了最

佳典範。
Kent Weaver, Georgetown University, interview in The 
Wall Street Journal-Europe, 5 March 2007
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鼓勵改變

最近，萬寶華公司在25個不同的國家地區針對28,000 

位僱主的調查顯示，只有百分之十四的僱主已經具備

特定的策略招募中高齡工作者進入該公司。同時，只

有百分之二十一的僱主表示已經為了中高齡工作者進

行留任計畫(見圖表5)。

不論是招募或是留任中高齡工作者等策略，研究發現

，部分國家地區的計畫遠遠領先其他地區(見圖表6)

。例如，新加坡有百分之四十八的僱主表示已經開始

進行中高齡工作者招募策略，百分之五十三的僱主則

已經進行中高齡工作者留任計畫。

新加坡之所以有如此高的正面回應率，部分原因來自

於新加坡政府主導企業，提供獎金給企業，大力鼓勵

企業僱用中高齡工作者。新加坡勞工局(WDA)實施名

為「優勢計畫」的獎勵措施，鼓勵企業公司僱用年過

40歲的工作者，或是重新僱用年過62歲的員工。

獎勵計劃主要由四項元素組成–重新設計工作內容補

助金、訓練補助金、工作安置服務與二度就業補助。

根據參與計畫的程度，僱主可以獲得高達三十萬新加

坡幣補助金，相當於二十萬美金。

類似的情況也發生在日本，百分之八十三的僱主已經

發展出留任計畫，確保企業避免流失經驗豐富的員工

。這項工作在日本特別重要，因為在未來三年內，將

會有一百萬日本工作者達合法退休年齡。為了減緩退

休潮，日本政府最近修改了於1971年所制定的「穩定

老年人就業」的相關法令。該法令立意於促進老年人

的福利發展、保障老年人的工作權，同時穩定未來的

勞動市場發展。從2006年4月開始，為期十三年的時

間，該法令讓退休年齡遞增地增加到65歲；同時鼓勵

僱主們繼續僱用願意工作，同時具備工作生產力的個

體。

圖表5：25個國家地區僱主調查，針對中高齡工作者具備招募與留任策略計畫的僱主比率

資料來源：萬寶華僱主調查，涵蓋25個國家地區，超過28,000位僱主；2006年10月

招募策略 留任策略

有

沒有

不知道

14% 有

21%

80%
沒有

72%

6%

不知道7%
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圖表6：中高齡工作者的招募與留任策略計畫之普遍度

0% 20% 40% 60% 80% 100%

資料來源：萬寶華僱主調查，涵蓋25個國家地區，超過28,000位僱主；2006年10月

招募策略 留任策略
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在修改的法令中，日本立法機構也已經加強保障老年

人不受年齡歧視，明文規定僱主有責任為老年人在應

徵新工作時提供證明。人力資源服務公司有責任為老

年應徵者解釋特定工作設定年齡限制的原因。同時實

施延長僱用計畫，只要中高齡工作者選擇延長工作壽

命，公司就必須留任。

反對年齡歧視的立法特別重要的原因在於，幾乎所有

經濟合作與發展組織(OECD)國家都會發生老年人的

長期失業率高於25-49歲的失業率。另外，中高齡工

作者一旦喪失工作，再度就業時通常必須面對大幅的

薪資縮減。(“Live Longer, Work Longer,” OECD, 

2006, p. 35)。雖然多數已開發國家具備反年齡歧視

法令，想要協助中高齡工作者克服就業困難，政府還

有許多努力空間。

之前日本的例子，清楚說明了政府主動的作法能夠刺

激企業主動進行員工留任方法。百分之八十三的日本

僱主表示他們都具備中高齡工作者留任計畫，只有百

分之十二的僱主實施招募策略計畫(見圖表6)。簡單

地說，招募策略與計畫並非強制規定，所以僱主就沒

有主動實施。

為減緩人才短缺，影響僱主處理中高齡工作者的招募

與留任計畫的因素多元而複雜。不過，主要原因有：

．國家勞動市場大小

．勞動市場人口的組成份子

．目前人才短缺的程度，與

．政府促進中高齡工作者參與勞動的法案或鼓勵措施

其他政府可採取的促進改變的方式包括改善法令與政

策彈性，消除舊法對於中高齡工作者的限制。除了上

述新加坡與日本已經實行的策略方案，可以解決中高

齡工作者難題。其他國家也發展出其他方案，提高或

是移除法定退休年齡，提供其他鼓勵僱主僱用且留任

中高齡工作者的方案等等。

除了這些初步的行動之外，政府亦應考慮制定政策，

以財務獲利方式鼓勵個人延長工作壽命。在許多國家

，稅賦與社會福利制度確實鼓勵提早退休，而且不鼓

勵工作；因為只要繼續工作，或是工作薪資過高都會

造成無法得到退休金收入。換言之，繼續工作的代價

如果是高稅金與低福利金收入，就會造成提早退休盛

行。要改變這些趨勢，就必須革除抑制延長工作壽命

的因素；同時考慮提供財務回饋，例如提供繼續工作

的中高齡工作者稅賦優惠。

全面翻修法令，改革制度的例子發生於2006年11月

，德國政府通過提高退休年齡為67歲，開啟比賽鼓勵

50歲以上的人二度就業。2006年7月所推行的「50好

處」活動，德國僱主們將可以因為錄用中高齡工作者

獲得「整合津貼」；而接受減薪二度就業者則可以得

到「整合薪資」，政府提供補助薪資，協助補償新工

作薪資的不足。



「50好處」結合了政府的措施、勞工與企業努力合

作，希望達成以下四項目標：

．在2010年之前，讓50歲以上的族群就業率達到百

  分之五十五；

．大幅降低55歲以上的人提早退休的比例；

．透過薪資補貼，改善失業中高齡工作者二度就業

  的比例；以及

．大量輔導訓練，協助工作者得到合乎工作需求的

  技能。

如同德國，其他國家應當更加努力建立國家教育與

訓練計畫以改善中高齡工作者的勞動參與率，並且

逐漸灌輸終身學習的心態。政府也應積極協助僱主

舉辦訓練活動。

藉由投資發展與訓練計畫，可以讓中高齡工作者獲

得最新科技的專業知識與瞭解工作流程，不至於因

為脫離職場而生疏。政府也因此改善低技能的中高

齡工作者之就業率。種種措施可以大力協助退休多

年，又必須二度就業的人員，還有幫助原本從事高

度勞動工作者轉換為不同型態的工作。

重點是政府資助的訓練計畫，對於策略性地調整人

才短缺具有重要意義。舉例而言，如果印度認為其

國家勞動市場缺乏資料網路處理支援技術人員，目

前勞動技能將無法滿足快速發展的資訊科技服務業

。政府即可藉著訓練發展的機會，特別為中高齡工

作者設計訓練課程，藉此讓中高齡工作者二度就業

，且滿足人才短缺。

藉由預估未來人才需求，同時設計符合該需求之訓

練計畫，可以讓各個國家在全球市場創造出競爭優

勢。

20

若政府計畫在國家人口內擴大中高

齡工作者就業，答案之一就是成為

改變的媒介，並且透過新的鼓勵方

案與強勢的規定讓僱主採取行動。
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透過勞工市場策略達到
穩定的經濟成長
無疆界的全球市場驅動每個國家經濟，刺激國內生產

總值(GDP)潛力，許多國家可能發現，如果無法提供

具備合適技能的勞動力，無法促成企業成功，就會喪

失市場競爭力。中高齡工作者只是健康的勞動力資源

當中的一環，而確保中高齡工作者延長工作壽命，也

是養成創造勞力市場策略優勢，協助培養國家經濟競

爭力的一個區塊。

國家政府必須更有效地分析整體勞動力，並且決定要

如何加強其優勢，特別是面對國際市場競爭吸引外資

直接投資(FDI)。如下列圖表7所示，首要步驟就是暢

通國家的人才庫與未來人才的管道，並衡量目前和未

來僱主對人才的需求。

從這項資料，就可以找出未來經濟成長機會；透過人

才庫了解人才供給面，同時找出人才短缺的產業，及

可能造成的潛在的經濟發展風險

部分國家政府已經開始進行創意策略，想要吸引中高

齡工作者延長工作壽命，或是二度就業；想要發展出

穩定勞動市場的策略，這些方式都可提供參考。另外

有待努力的是有效地運用明日的勞動力。

藉由調整勞動市場策略、國家經濟的風險與機會，可

以發現最重要的步驟在於創造教育與訓練計畫，符合

未來高級人才庫需求。另外，依照國家經濟發展需求

調整教育系統，包括青年人、失業者、未按專長就業

者、中高齡工作者等，將可以減緩未來人才短缺的衝

擊，並且擴展現有人才庫，有利於國家吸引外資。

圖表7：透過勞工市場策略達到穩定的經濟成長

評估人才

可利用度

vs.

僱主目前

與將來的

人才需求

根據人才可利

用度決定經濟

成長機會

未來人才
供給充裕

– 努力吸引外商直接投資，以人才供給

   調整企業成長。

– 依據經濟需求，調整終身教育學習計

   畫以增加目標人才。

– 鼓勵具備必要技能的中高齡工作者或

   是退休者延長工作壽命。

– 鼓勵移居海外的專業人士返國定居

– 調整移民政策，鼓勵擁有特定技能的

   個人移入

– 根據市場發展需求調整教育系統，包括

   青年人、失業者、未按專長就業者以增

   加符合需求的人才。

未來人才
供給溫和

未來人才
供給短缺

因為人才短缺

造成的經濟風險



舉例說明，墨西哥政府多年來以擁有大量廉價的、

低技能、忠貞的勞工著名，並且從中獲得發展。但

隨著中國與其他亞洲國家崛起，國際競爭讓墨西哥

工廠業績劇烈地滑落。現在，墨西哥政府努力解決

這項挑戰，創造出有效率的勞工市場策略，想要吸

引世界各地的外資。問題是貧乏的教育系統，與普

遍的經濟窮困，墨西哥是否能夠發展出人才利基，

帶給未來一代經濟繁榮？只有時間能夠告訴我們答

案。

移民政策與計畫是政府增強人才庫的另一有效方法

。不論是調整移民政策，吸引專業人才移入，或是

建立鼓勵方案，獎勵移居出國或是出國留學者歸國

都是可行的方式。

中國與菲律賓目前正在努力尋求解決人才外流的問

題；以中國而言，大量的優質高智慧人才不斷地出

國受教育；菲律賓則是不斷有人外流工作。現在，

中菲兩國都有人才外流造成人才短缺的問題，吸引

人才回流成為重要的國家課題。

人才短缺將造成經濟成長的風險，豐富活潑的勞動

力必定包含中高齡工作者以及其他勞動族群。國家

政府所面臨的挑戰在於：要決定如何配搭成年工作

者的興趣與能力，以符合僱主的興趣與需求；並且

必須盡速完成，在退休金泡沫化之前、在造成其他

社會浩劫發生之前。
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國家政府所面臨的挑戰在於：要決定

如何配搭成年工作者的興趣與能力，

以符合僱主的興趣與需求；並且必須

盡速完成，在退休金泡沫化之前、在

造成其他社會浩劫發生之前。
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結論
目前，隨著多數企業的重要人才即將退休、後繼人才

不足；僱主最優先的任務就是預估人力需求，並且計

畫未來勞動力。缺乏這項重要的分析與計畫，許多公

司將會發現未來無法讓業務成長，無法符合客戶要求

，因為發生非預期的與普遍的關鍵人才短缺。僱主們

未能努力地招募或留任中高齡工作者，未將此納入人

才管理策略當中，兩項主要的原因就是僱主不了解有

效實行的方法，也不清楚明白其急迫性。

儘管近年來，僱主已經大力提供有小孩的工作者最佳

的生活與工作平衡的工作方式，他們卻不清楚中高齡

工作者對於工作生活平衡的需求；例如，彈性的工作

安排、自行安排的工作型態等等。適當的鼓勵與吸引

措施將可有效讓中高齡工作者延長工作壽命。最佳的

方式是提供吸引中高齡工作者的工作內容與模式，尤

其是部份工時工作。只要能夠有效規畫部份工時工作

，就可以吸引中高齡工作者，讓僱主贏得人才競爭力

。同時，重新規劃現有的工作，轉換為部份工時的工

作職務將可以順利地讓目前的員工留任。

隨著人才短缺的趨勢，僱主必須有效地運用人才庫，

確保現有的員工之技能符合未來企業發展所需。策略

招募計畫，包括持續定期進行評估技能、興趣與能力

；隨著企業需求調整技能方向；優先進行終生學習教

育。

中高齡工作者的難題在於市場最需要的人才、技術高

超的個人通常也擁有較大的經濟自由，可以提早退休

，或是有其他工作機會。也就是說，企業最需要的人

才通常也是最有可能離開的人，帶著他們的技能、知

識與經驗離去。聰明的僱主們會發展不同的方法，讓

這些重要人物有效留任，且延長工作壽命。

不過，即使是最忠貞的員工也不可避免地會退休離開

。管理人才管道，確保高潛力員工順利繼任，同時將

來人才管理最重要的層面就是：發展培養出與即將退

出職場的中高齡工作者相同比例的人才。有效的知識

轉移計畫，妥善執行可確保員工留住重要智慧財產的

能力，並在人才轉換之際保障工作表現穩定一致。

同時，許多國家發現國庫無法順利滿足退休金與社會

福利計畫支出，僧多粥少，政府計畫必須支付大量退

休金，而勞動市場卻未能有效支援該項政策。如果政

府計劃促進中高齡工作者就業，降低退休金負擔，政

府就必須主動促進改變，並且透過新的方案措施與強

勢規定，讓僱主針對中高齡工作者的招募與留任採取

行動。

未來人才短缺將造成經濟成長的風險，豐富活潑的勞

動力必定包含中高齡工作者以及目前低於適當比例的

其他勞動族群。想要擁有具備競爭力的勞動市場，增

強國家未來經濟發展，國家政府必須專心致力於人才

發展與運用策略。國家政府所面臨的挑戰在於：要決

定如何配搭成年工作者的興趣與能力，以符合僱主的

興趣與需求；並且必須盡速完成，在退休金泡沫化之

前、在造成其他社會問題發生之前。釐清解決此現象

應是當今政府領導者的首要任務。
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