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雲朗觀光集團人資總監 朱建平

一、高齡化社會真的來了

十年前（2007年）當筆者還在人力銀行擔任顧問時，曾寫過一篇文章談-善用中高齡人力資源。回憶當時的時空

環境，那篇文章就像一顆小石子丟到大海，幾乎沒有激起任何的漣漪。直到2014年，政府開始正視此議題，成

立了銀髮人才資源中心。

 

根據內政部的統計數據顯示，臺灣人口老化指數在今年2月首度破百，達到100.18，意味著老年人口首度超過幼

年人口。內政部推估，老年人口佔總人口比率將於明年超過14％，也就是說臺灣2018年將正式進入高齡社會，

再過10年恐再超過20％，相當於每5人就有1名高齡者，屆時臺灣將與日本相同，成為超高齡社會的一員。

 

這些現象與趨勢究竟有何影響？除了吸引了許多企業與創業者紛紛投入銀髮相關產業外，筆者認為更重要的提醒

是--少子化的趨勢已不可逆，若再漠視中高齡的人力資源，臺灣未來的勞動人力資源供給將嚴重不足。近年來，

每當與從事人資工作的朋友齊聚閒聊時，缺工是大家最憂心忡忡的議題。除了少子化外，人才大量外移及年輕人

不願意從事基層工作，也是造成缺工現象的主因；當臺灣人口結構明顯快速老化時，中高齡人力資源再利用，將

是解決缺工又避免資源閒置的重要關鍵。

 

二、臺灣企業為何不願使用中高齡？

長久以來，「年齡」在就業市場篩選條件中扮演了相當關鍵的角色，學者研究發現主要因素包括：(一)僱用中高

齡將負擔較高之退休成本 (二)中高齡者部分技術或專業不足(三)中高齡者之身體機能較差(四)中高齡者過去豐富經

驗導致無法放低身段(五)中高齡的學習能力較差等等。

 

為解決上述限制，臺灣政府長期致力於降低年齡再就業的限制門檻，包括勞退新制的實施，讓中高齡與其他受僱

者的退休成本一致，以及將年齡放入就業服務法修正條款中，明確禁止企業將年齡作為招募甄選的門檻條件，從

中央到地方縣市政府，設立就業與職訓單位，協助中高齡的培訓與再就業；然而，大多數的企業似乎依然不太買

單。對於企業端，政府相關單位除了以法令規範與限制外，如何誘使企業願意主動協助內部中高齡員工轉型，及

增加企業提高僱用中高齡勞工的意願，筆者認為才是最重要的兩大關鍵。

 

三、政府與企業可以如何做？ 

2016年公司得到國家人才發展獎，政府提供獎勵去新加坡參訪，筆者實際觀摩到：同樣以中小企業為主的新加

坡，在面對勞工由成年進入中年階段，政府會因應未來產業與就業市場發展趨勢，給予勞工個人培養第二專長及

轉型的訓練補助，並提供優渥獎勵與協助企業雇用中年轉業之人才，讓資深人才不致因年齡的增加而遭受雇主歧

視或解僱，而在環境變遷下仍能讓勞動力供需無縫接軌。參訪中，詢問新加坡政府主責部門主管，他們是如何做

到的？他的回答是：其實是向臺灣學習，只是政府給的更優渥、企業做得更落實。

 

的確，臺灣早就在做了；但個人經驗觀察，企業的關鍵在於「如何扭轉老闆的觀念與想法？」根據過去與一些中

小企業人資主管互動，他們之所以未僱用中高齡勞工，並不是人資不願意僱用，也並未在制度中規範新進員工招

募年齡的上限；只因為老闆或主管不希望新進員工年紀比他們大。再來就是一個普遍的刻板印象—年紀大了就不
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願學習、不想改變了；其實這並非中高齡者的問題，而是人抗拒改變的天性，只要是人，都會喜歡習慣、抗拒改

變；重要的是如何引導改變。

 

臺灣95%的企業是中小企業，其中大多數的老闆及主管都為四、五年級生，如何改變他們的想法，進而願意僱用

中高齡新進員工呢？這應該是政府可以做的事。嘗試改變老闆與企業的想法：讓他們知道僱用中高齡勞工到底有

何好處。除了解決人力缺口，中高齡勞工並非都是缺點；筆者過去曾有一段不短的時間在幫中高齡失業的朋友上

課，常問他們：「你們覺得自己有何優勢特質？」他們回答：忠誠度高、穩定性佳、較願意吃苦耐勞、不計較薪

資高低、負責任及抗壓性好等等；這的確是四、五年級世代的普遍特質，卻被老闆與主管忽略了；政府可以利用

資源主導並配合媒體的造勢，主動幫這些願意大量僱用中高齡勞工的企業，不論是大企業或小企業，宣傳推銷使

用中高齡勞工對企業的效益，相信會有更多的跟進者，願意來嘗試使用這樣的人力資源。接下來，分享筆者公司

善待中高齡的一些實例。

 

辜振甫先生於西元1961年成立雲朗觀光，前身是中信觀光，至今已走過66個年頭，目前員工數將近1600人，這

期間陸陸續續有許多員工屆齡退休，2008年因經營階層改組而改名雲朗觀光，到目前為止，仍還有將近四到五

分之一的員工，是從中信時代工作至今的夥伴，他們都已進入所謂的中高齡階段。

 

過去九年以來，經營階層對這些資深員工相當珍惜重視，在走過第六個年頭時，董事長還特別親自設計製作了個

人專屬獎牌，一一致贈，以表達對他們堅守岡位的感激之情；此般窩心舉動，深深打入這群銀髮員工的心坎底。

接連幾年，員工們以達成公司業績目標及客人的高滿意度來回報公司。此群員工的忠誠度正如那888克純銀打造

的獎牌閃耀動人。

再舉集團旗下的高雄翰品為例。兩百位員工中近四分之一超過45歲，對其中大多數的員工而言，這是他們的第一

份工作，學校畢業後就在那裡端盤子、迎賓送客，學習最基本的待客之道，一直做到資深員工或主管，也成為人

家的爸媽，甚至阿公阿媽；或許薪資並不高，但他們就是喜歡跟客人互動，許多常客都變成好朋友，逢年過節都

會帶親朋好友來聚會，從客人那裡得到的滿意回饋，是這群資深員工最大的成就來源。曾經有段期間，因為某些

主管的領導風格，造成員工分裂，彼此不合、互相較勁。公司主動委託外部顧問，用工作坊的方式，幫助這群資

深員工調整心態，讓他們重新找回工作的意義與價值，後來新上任的總經理更用集團理念對待家人的方式，融合

了不同族群、不同年齡層，讓他們建立團隊及有歸屬感；結果高雄翰品除了去年的業績超越目標外，還拿下集團

今年員工幸福指數調查所有館中的第一名。
 

 

四、結語
 

老，是每個人必經的過程；善終，更是所有人的期待。「老吾老以及人之老」的大同世界，看似是一個夢想，但

只要願意一齊努力，夢想就能實現；只要政府質量並重地投入更多心力在此領域，強化獎勵與宣導，鼓勵並發掘

更多企業願意開發與運用中高齡人力資源，增進中高齡者提升自我的管道與資源，創造企業與中高齡者雙贏的局

面。


