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一、中英文摘要 
兩岸經營體制以及經營環境的差異，

造成了台商在大陸子公司在人力培育與規
劃上的種種壓力與問題。本研究主要透由
三種類型的『中概股』廠商進行深度訪談，
以了解臺灣大中型企業在一連串的調適歷
程中，如何在兩岸現存的人力培育制度與
規劃下取得均衡；此外，並針對中小型廠
商進行調查研究，以了解臺灣中小型企業
及其大陸子公司調整大陸子公司的人力培
育與規劃制度的現況與未來作法。研究結
果發現，對岸不斷因為政府法令、政策的
更改，使得廠商必須隨時因經營環境的變
動而進行調整。但初期臺灣母公司的人力
資源培育與發展歷程明顯且是主要的影響
著大陸子公司在人力培育的規劃與方向，
這種現象尤以臺灣母公司曾為與國外先進
國家（如美、日）合資或技術合作的廠商，
其人力培育與規劃制度的移植更為明顯。
而在臺灣中小型企業的問卷研究調查上可

以發現：1.台商進入大陸後在各項人力資源
管理制度上，均會為了大陸的環境差異與
員工需求進行調整，尤其是在薪資福利規

劃、任用辦法、以及升遷制度等。2.大陸子
公司在未來三年的人力培育考量與作法多
集中於大陸幹部的培育上，進行本土化策
略，其中除提昇大陸幹部的職級，加強其
管理能力外，並計劃逐年減少台籍幹部所

的佔比例。3.大陸子公司與臺灣母公司的人
力資源管理一致性程度愈高時，大陸子公
司在訓練需求、方式、規劃及評估上較難
因應當地人力需求情況以及子公司內部情
況作調整。 
 

關鍵詞：人力培育、人力規畫制度、台商
經營管理、台商子公司人力資源管理 

 

Abstract 
The purpose of this study is to analyze the 
transalation, adjustment, and evolution of 
management experience in manpower planning 
and development for Taiwan enterprises in 
mainland subsidiaries, by using qualitative and 
quantative research methods.  The results 
indicate that the Taiwan management experience 
in HR planning and development is the major 
tools for implementing management operation in 
Mainland, especially those had cooperated with 
foreign company before investing in Mainland, 
but adjusted by host legal regulation, culture, 
value, and some employee concerns gradually. 
It’s showed that, short of management 
experience in internationization, there is still lots 
of lessons should be learned and adjusted by try 
and error.  The survey showed that: 1. The 
most different HR managing system needs 
between two areas are compensation, staffing, 
and promotion system design; 2. the major 
managing concern for the future is the HR 
localization, especially the management level; 3.if 
the managing control from mother company is 
higher and tighter, the adjustment of HR 
management for localization will be more 
difficult.  
  
Key words : human resources development, 
human resources planning, management policies 
of mainland subsidiary, human resources policies 
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and adjustment 
二、計畫緣由與目的 

 
臺灣為一蕞爾小島，對外貿易依賴甚

深，加上國內天然資源以及市場有限，積
極利用海外資源以及海外市場的開發、為
產、官、學三方近來不斷努力探討以及進

行的趨勢。而中國大陸自1978年實行經濟
改革開放政策以來，積極吸引外資進入，
加上臺灣本身經營環境的變動、兩岸政治
緊張關係的緩和，也使得台商紛紛至大陸
投資，且近幾年來更佔我國核准對外投資
總額的第一位。然而，兩岸雖同文同種，
但歧異的價值觀、思想、習慣、勞動法令
等等，造就了不同的管理制度與風格，大
陸子公司經營管理制度的移植、因地制宜
的配套作法、不斷嘗試與改變的管理制
度、以及大陸子公司經營管理不善的問題
均層出不窮。而國內目前雖然探究兩岸經
營管理、法律的專注、論述頗多，甚有陸
委會特別為台商的大陸投資經營管理問題
提供了管理諮詢窗口，但總受囿於探討主
題多集中在兩岸經營外在環境、勞動法令
的規劃與闡述，以及不斷見招拆招的危機
處理、問題解決經營管理模式上。缺乏一
個事前的整體規劃與考量，在大陸子公司
人力的培育與規劃上更是嚴重缺乏。職是
之故，導致許多大陸子公司在搶市場、蓋
廠房等一波波迅速擴充的行動後、卻無法
長期有效經營。 
而從國際化歷程的角度來看，公司文

化是母公司有效控制子公司的一大利器

（Schneider,S.C., 1991），而公司文化的建
立最主要則是透由甄選、訓練、評估、報
償、員工生涯規劃、人員安置等一連串人
力資源的培育及規劃、管理制度來建立的

(Schneider, 1991; Evans, 1986; Trepo, 1973; 
Derr, 1987)。因此，國際化企業欲永續經營
則需透由子公司妥善的人力資源規劃、培
育制度來建立母公司的海外競爭優勢。此
外，近年來許多學者的研究報告及相關報
導均指出，即使在重賞之下台籍幹部派駐

大陸的意願已經不高（陳金富，民82），
加上派駐大陸的台籍幹部多因有家庭負擔

而紛紛離職回台找工作（錢劍民，民83），
以及台籍幹部在大陸被挖角的風氣頗盛

（楊大正，民85）等等諸多現象的產生，
均使得派駐大陸的管理人才已成為台商經
營大陸的一大難題。此外，若以其他先進
國家（如美、日）在進行國際化的經營管
理政策、方案來看，亦可發現透由不斷的
與地主國進行互動的調適後人力培育、規
劃制度是企業國際化成功的關鍵因素之
一。 
因此，本研究主要透由文獻資料蒐集

分析、研究個案的深度訪談等質化研究，
以及透由研究問卷的施測等量化研究的進
行，以了解大陸台商子公司的人力培育與
規劃制度的調適問題。亦即探討在臺灣與
大陸現存制度下，台商如何調適大陸子公
司的人力培育與規劃制度，並使其堅固企
業發展的整體性及管理本土化的經濟效
益。並將主要研究目的揭櫫如下： 
1、比較並了解過去台商與大陸傳統現存的
人力培育與規劃制度的調適歷程及困
難。 

2、了解目前在兩岸經營環境差異下，台商
在大陸子公司的人力培育與規劃制度的
調適狀況。 

3、了解及分析未來台商及大陸方面，對於
大陸子公司合宜之人力培育與規劃制度
的期望。 

4、提供台商未來面對大陸子公司有關人力
培育與規劃制度之完整架構。 

 
 
三、結果與討論 
 
（一）定性研究(Qualative Research) 
 
台商進入中國大陸投資由來已早，但

大舉進入中國大陸投資始於民國78年天安
門事件後，而那些早期登錄而目前投資已
進入回收期的廠商，都成為目前臺灣股市
投資人中耳熟能詳的『中國概念股』（郭

樂平、余秀美，民 87）。在『中概股』中
依投資目的、銷售方式、以及產業特色等
將投資廠商類型分成三種，試圖取得較低
廉的生產成本、以外銷為主的外銷導向
型，如電子業、製鞋業等；著眼於大陸的
廣大市場，以內銷為主的內需市場型，如
食品業、紡織業、家具業、玻璃陶瓷業等；
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短期內以降低生產成本，而長期則致力於
擴增大陸市場需求，目前先以外銷為主，
再逐步增加內銷比重的混合型（外銷、內
需兼顧型），如輪胎業、自行車業等。本
研究以三種類型的中概股為個案，每一種
類型依廠商的配合意願選取一至兩家進行
深度訪談，並實際赴大陸地區了解相關主
管之現況。其中接受訪談的對象主要為公
司高級主管或負責大陸子公司人事管理方
面的最高主管，經多家廠商之個案訪談
後，綜合整理後發現： 
 
1、影響大陸子公司人力培育制度與規劃的
外部中介變數 

 
研究結果發現：廠商的投資型態、政

策方針、地理位置、大陸子公司特性、大
陸子公司國際化程度、大陸子公司業務活
動與臺灣母公司之商業關連、母公司的管
理型態、母公司的整合程度等外部因素，
均會影響大陸子公司在人力培育上的調適
與作法。 
 
2、影響大陸子公司人力培育制度與規劃的
內部中介變數 

 
研究結果發現：兩岸員工心態差異、

專業素質差異、工作認知差異以及行為差
異等內部中介變項，均會影響大陸子公司
在人力培育的調適與作法。 
 
3、人力資源管理上的差異與調適 
 
（1）人力資源招募政策的規劃：兩岸最大
的差異點在於勞動法規的引用。大陸
子公司在依據法條建立內部管理制
度時，受全國性勞動法、勞動部與外
經貿部共同頒佈的外商投資企業勞
動管理規定、勞動部為貫徹勞動法而
制訂的各種配套法律與規章、各區
（依地理環境及國家經營政策、經貿
改革開放政策而劃分出的區域單位）
依勞動法而制訂的施行細則與辦法。 

（2）甄選作法上的調適：兩岸最大的差異
點在於學歷、相關資格證件的提供以
及可性度考量。大陸員工在學歷、資

歷等相關資格證明文件上假證件的
情況層出不窮，幾經調適後，台商在
徵選大陸員工時，除了考量其學歷、
相關資格文件外，最主要仍以筆試以
及多次的面試作為最終的甄選標
準。此外，大陸員工亦受限於二元戶
口制（限制農村到城市以及城市間的
流動）的影響，亦需員工額外提出就
業證以及居留證（或暫住證）。 

（3）員工教育訓練的規劃：除了考量台商
的投資目的、經營政策（如管理本土
化、幹部本土化等）以及與臺灣母公
司的互動、國際化情況外，亦受限於
大陸人力素質的參差不齊以及管
理、技術人才嚴重缺乏。因此，大陸
子公司在教育訓練的對象上多會因
為施行幹部本土化政策而加強對中
階幹部的培育且著重於專業技術面
以及經營管理面等訓練內容。此外，
與臺灣最大的差異在於大陸員工生
活教育的提供與規劃，除了職場專業
知能、技能的訓練外，亦需先了解員
工過去的生活習慣、思考方式及行為
差異，教導其改變與適應新職場的生
活規範、建立正確的勞動觀念以及工
作認知。 

（4）升遷、獎懲辦法的規劃：兩岸的差異
包含工作契約的訂定、標準化管理作
業程序（工作手冊）的較嚴格實施、
國家對於個人終身機密檔案（從出生
到死亡的所有人事檔案）的建立與保
管、仍為保健因子的金錢誘因以及重
視頭銜等，均使得兩岸作法上有明顯
的衝突與調適。 

（5）福利制度、工會籌組、公共關係上的
規劃：兩岸最大的差異在於大陸政府
在計劃經濟體制下，對勞工福利規範
了相當多的法規與管理條例；且將工
會視作為共產黨服務的企業內部單
位，而非為勞資雙方進行溝通的橋
樑；此外，由於三資型態的差異，大
陸政府對大陸子公司干預也相對提
高，且嚴重影響人事任用比例、安排
或更高職級位階的擔任，因此，就此
點而言，廠商多採獨資的方式進行投
資。 
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整體而言，研究結果發現，無論產業

類型，母公司對人力資源培育制度的規劃
與重視程度均直接影響著大陸子公司的人
力培育制度與規劃，即使會因內、外部環
境作適度的調整，大陸子公司仍依循著母
公司的人力培育發展歷程前進。此外，在
三種產業類型中，可以發現為取得較低廉
生產成本的外銷導向型廠商，對人力培育
的規劃仍維持以技術面為主，對於大陸子
公司的人力培育並未有前瞻性規劃；而著
眼於取得大陸廣大市場的內需型廠商，則
傾向深耕政策，積極培養大陸幹部，訓練
接班人。但就目前台商的整體人力培育政
策以及內部控制而言，財務經理一職仍是
堅持由派駐大陸子公司的台籍幹部擔任，
儘管升遷制度、任用辦法、訓練制度、薪
資福利制度以及績效評估等各項人力資源
管理方案已逐漸因應環境及兩岸現存的如
人力培育與規劃制度進行調適、但由於員
工在工作價值觀、工作認知以及工作態度
等差異的調適不易，兩岸母子公司在企業
文化的整合上仍有很長遠的待努力空間。 
 
 
（二）定量研究 (Quanatative research) 
 
在定量研究方面，本研究根據海基會

（民 86）所提供的大陸地區臺灣企業協會
名錄，針對台商產業分佈較為均勻且設廠
年度較久的上海及深圳地區廠商為研究母

體，以隨機抽樣方式抽取了 400 家臺灣企
業大陸子公司進行問卷施測，有效回收問

卷 64份。其中，產業類型多以製造業為主
（78.1%）；投資型態多以獨資方式進行
（67.2%）；企業規模部份，臺灣公司人數
在百人以內的小型企業占 40.6%，人數介於
百人至千人以內的中型企業占 39.1%，超過
千人以上的大型企業占 20.3%；到大陸投資
目的方面，著眼於大陸有廣大土地及便宜

勞工的有效回收廠商占 37.5%，希望取得大
陸市場的廠商占 50%。研究結果顯示如下： 

 
1、大陸子公司目前與未來三年後的人力培
育考量與作法 

 

(1)台籍幹部佔所有幹部比例部份：目前：
32%：未來：26%，顯示台籍幹部所佔
比例將逐年下降。 

(2)較重視大陸幹部培育的企業：目前：
75%；未來：92.2%，顯示台商相當重視
大陸幹部的培育且有逐年增加的趨勢。 

(3)大陸幹部主要擔任的職務方面：目前：
排名前三項分別是中階經理（ 31.3%）、
技術人員（20.3%）、領班（15.6%）；
未來：排名前三項分別是中階經理

（56.3%）、高階經理（20.3%）、技術
人員（9.4%），顯示未來大陸幹部擔任
的職務有明顯提昇的趨勢，且所擔任的
職務亦將由技術面轉至管理面。 

 
2、大陸子公司人力資源管理制度 
 
本研究以人力資源管理的升遷制度、

任用辦法、訓練制度、薪資福利制度、績
效評估以及企業文化等功能面進行探討。

在 Likert 7點尺度量表中發現，整體而言，
母公司與子公司在人力資源管理面的相同

程度，其平均數介於 2.58至 3.98間，均小
於量表尺度的中間值 4；而在大陸子公司人
力資源管理制度會因當地需求而調整的程

度方面，其平均數則介於 5.05至 5.72間，
均大於量表尺度的中間值 4。由此可以顯示
出兩岸雖同文同種且具有相同語言，但兩
岸經過四十多年來政治體制、經營環境不
同、所形成的員工工作心態、技術能力、
以及對企業文化的認知方面均有很大的差
異，因此，台商進入大陸後在各項人力資
源管理制度與做均會為了大陸的環境差異
與員工需求進行調整。尤其是依序在薪資
福利、任用辦法以及升遷制度等方面。 
 
3、大陸子公司未來人力培育考量與作法 

 
若以大陸子公司未來主要訓練對象以
及訓練對象的職等來看，可以發現在訓練
對象方面主要是以大陸幹部為主，其次是
派駐大陸的台籍幹部，接著才是大陸基層
員工；而在訓練職等方面，由高至低依序
為技術人員、基層幹部、業務人員、中階
經理人員、行政職員、基層員工、高階經
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理人員。整體而言，可以發現大陸子公司
未來在人力資源培育的考量與作法上，積
極訓練大陸幹部，實行本土化的趨勢越來
越明顯。此外，雖然技術人員仍是進行訓
練的最主要職等，但是在基層幹部、中階
經理人員方面亦有明顯偏高的傾向。 
其次，若比較未來台籍幹部、大陸幹
部和大陸基層員工三者在人力培育上的作
法，則可發現未來三年後台籍和大陸幹部
的主要培訓地點會偏重於大陸地區或第三
國，訓練師資方面主要是由大陸和臺灣母
公司合作進行，並以升遷和獎金制度與訓
練成果相配合。三者除了未來會更加重視
母公司經營理念的訓練外，台籍幹部所接
受的訓練內容會較大陸幹部或大陸基層員
工更多元化，且著重於高階經理人的決策
領導，而大陸幹部與大陸基層員工則以技
術訓練、生產管理訓練為主。 

 
4、大陸子公司人力資源管理制度移植與教
育訓練之探討 

 
經由『人力資源管理制度與母公司一
致性程度』以及『公司是否以內部狀況分
析作為訓練需求之評估依據』兩者之相關
分析之後發現，當大陸子公司對於員工之
招募、甄選、任用、訓練及發展等作法愈
會參考過去母公司的模式，亦即與臺灣母
公司的人力資源管理一致性程度愈高時，
大陸子公司在訓練需求、方式、規劃與評
估上較難因應當地人力需求情況以及子公
司內部情況作調整。 
 
 
四、計畫成果自評 
 
（一）預期目標與實際成果之評估 
 
1、由於兩岸政治、經貿關係的模糊與曖
昧，連帶使得台商在大陸的種種投資與
政策呈現諱莫如深的高度敏感性。因
此，廠商在接受訪談或填答問卷時，常
出現一些含糊籠統的答案，或不願透露
子公司的營運情況、人力資源管理上的
規劃與方案，無形中增加了許多研究上
的困難度。 

 
2、由於大陸子公司的負責人常需出差前往
大陸，因此在問卷對象的聯絡上常出現
一些不易與困難，影響調查的時間以及
成本；且由於臺灣企業大陸子公司多屬
中小型企業，因經營不善而關廠的為數
亦多，造成研究樣本的自然短少，均導
致樣本回收率偏低，幾經電話催促，才
勉強達成可供多變量統計分析之樣本
回收數。 
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