
淺析差異化管理在主計人事

策略之運用
人事策略常是組織用來確保員工都能朝同一目標共同努力之最佳工具，然而員工有個別差異、族群

差異及與其他團體不同行為表現之差異，其差異為組織帶來衝突與創新，使組織為管理該差異而不

斷轉變並與時俱進，進而提升組織執行績效及對環境之適應力，爰如何有效管理員工差異成為人事

策略最重要的課題之一，本文將淺析主計人事策略運用員工差異化管理之作法。

　陳烽堯（行政院主計總處人事處處長）

壹、前言

當組織面對外界挑戰與機

會時，常通盤考量可掌握之資

源及自身優劣勢，就其最重要

之資源－人力，擬訂與規劃人

事策略，藉以領導員工共同達

成願景。由於各組織人力資源

之質與量不同，且所欲達成之

目標各異，因此各組織所制定

之人事策略自然各有特色。

為提供機關公正、客觀與

確實之歲計、會計及統計資訊，

我國主計機構與人員之設置與

管理，超然獨立於所在機關之

外，除受上級主計機關（構）

之指揮監督外，並以行政院主

計總處（以下簡稱本總處）為

全國最高主計機關，由上而下

成為主計一條鞭管理系統。又

主計人員因執行政府財務活動

之規範與記載，所需之專業知

能不同於其他公務人員，爰激

勵主計人員達成目標之人事策

略自有不同設計。查主計機構

人員設置管理條例（以下簡稱

主計條例，為主計人事一條鞭

管理之母法）第 1 條規定：「各

級主計機構、人員設置及管理，

依本條例之規定。」又查公務

人員任用法第 32 條規定略以，

主計人員之任用另以法律定

之。顯示主計人事管理策略需

有差異化之設計。

貳、差異化之概念
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差異化一詞最早是由 1933

年美國經濟學家愛德華·哈斯

汀· 錢 柏 林（Edward Hastings 

Chamberlin） 於 發 表《 壟 斷

性 競 爭 理 論 》（Theory of 

Monopolistic Competition） 中

提出。他認為供給商可藉由創

造產品之差異性，以訂定該商

品在市場上之價格，俾獲取較

高利潤，形成市場上之優勢，

成為壟斷性競爭，例如服飾、

家電等商品。

麥可·波特（Michael Porter）

進而將差異化當成一種競爭策

略。他認為企業可採取差異化

之競爭策略達成市場目標；又

差異化可透過多元方法達成，

如產品之特色或設計、服務、

人員之能力或回應、形象等。

將差異化融入人力資源管

理實務並落實相當成功者為美

國前奇異（GE）公司總裁傑克

威爾許（Jack Welch），他依

員工之績效表現作不同管理，

即提拔表現前 20％者，培育中

間 70％者，淘汰底部 10％者。

其認為差異化管理是一種資源

分配，也是管理人員和業務之

最佳方式，領導者需將資源（如

時間和金錢）投注於報酬最高

的地方（即表現最好的業務與

員工），其他各處則力求減低

損失，如對各種業務和員工都

分配相同資源，組織將受到傷

害。

本文所稱之差異化共有三

個構面，一個是指員工之個別

差異，一是員工內部不同族群

之差異，如身心障礙者或原住

民族等，另一是員工與其他不

同組織或不同專業之差異。茲

簡述如下：

一、個別差異

美國對個別差異之研究起

源於 19 世紀心理學家研究人類

行為之共同特點。經過長期之

實驗觀察後發現，受試者個人

對於同一刺激之反應不同，此

不同非關實驗誤差，而是由受

試者個人差異所造成。

20世紀後，性向（aptitude）

研究、動機理論（Theories of 

Motivation）和環境與人相互作

用等研究豐富了個別差異研究

領域。性向是指個人學習某項

事務之潛能，可分為兩種：(1)

一般性向：指個人學習各方面

之能力，即一般所稱的智力。

(2) 特殊性向：指個人在心智活

動中表現不同領域之特殊傾向

或能力。動機理論是說明個人

不同之需要產生不同動機，進

而導致了不同行為，而不同行

為又強化了不同動機。環境與

人相互作用是指個人之行為乃

是環境與個體相互作用產生，

個人行為會因環境之影響而逐

步社會化，成為符合社會規範

之個體。

二、不同族群之差異

美 國 1964 年 民 權 法 案

（Civil Right Act） 第 7 篇 規

定，雇主不得因種族、膚色、

宗教、性別、國籍而歧視員工

或應徵者。此一規定開啟美國

聯邦政府保護員工免受歧視之

新頁。美國隨後並執行平等

就業機會（Equal Employment 

Opportunity, EEO）及弱勢保
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障（Affirmative Action）政策，

以保障不同種族、宗教、女性

及各類弱勢族群之就業權。近

年來美國職場推行差異化管理

之重點，包含積極建立友善工

作環境如增加托育設施、身心

障礙者專用辦公設備等，並逐

漸重視性騷擾、建立職業婦女

友善職場、保障年長工作者權

益及禁止歧視同性戀者等議題。

三、與其他不同組織或不

同專業之員工間之差

異

各組織因有其獨特之文化

及組織氣候，使員工於認知及

察覺後，展現出行為之差異性。

此外，不同之專業素養，因有

不同之工作認知及約束，也常

使員工行為產生差異性，如新

聞從業人員與法律從業人員間

之行為差異。

參、主計人事策略之

差異化管理設計

鑒於員工差異性將豐富

團隊成員之互動與創新，領導

者應擬定更具多元包容性的人

事策略，使每一成員在組織中

都具備良好競爭力，進而為組

織創造績效。本文作者於本

（104）年 5 月 11 日以「差異

化主計人力資源管理」為題，

與本總處主計人員訓練中心所

舉辦之主計人員幹部培育班第

4 期學員進行研討，茲參酌研

討結論及衡量實務所需，就主

計人事策略運用差異化管理之

作法分析如下：

一、多元方式取才，增加

主計人員之差異性

（一）經由各項考試進用人員

主計系統每年經由公務

人員高等考試一、二、三級

考試、普通考試、特種考試

地方政府公務人員考試、初

等考試等進用主計類科新進

人員約 500 人，約占 13,500

位主計人員之 3.7％。該等考

試錄取人員每年為主計人力

注入新血、活化人力，也為

主計機構帶來其個別差異之

影響。

（二）經由考試、內陞或外補

方式進用身心障礙者及

原住民

為增加主計人員之多樣

性，各主計機關總人數在 34

人以上者，即進用一定員額

之具有就業能力之身心障礙

人數。如位於原住民地區之

主計機構，更需審酌主計業

務之推動，進用一定員額之

原住民。

（三）薦任第七職等以下職務

可遴用非現職主計人員

主計機構因業務推動之

需求，擬借重非會計職系或

統計職系人員之專才時，可

將薦任第七職等以下主計職

務，外補非現職主計人員。

該等非現職主計人員除應具

有擬任職務之任用資格外，

並需為曾任主計人員、或專

科以上學校主計學科系畢

業、或經主計類科考試及格

者、或專科以上學校畢業修

習會計主計學科 20 學分以上

及電腦相關學科 60 小時以上

者。
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（四）選用非主計職系人員以

應業務需要

主計機構為應業務需

要，得選用一般行政、法制、

經建行政、資訊處理及有關

工程職系人員，但以不超過

其總職務數十分之一為原

則。另考量本總處為應制定

主計政策及推動整體主計業

務之需，於選用上開各項職

系人員時，得不受上開比例

限制。

（五）女性多數的主計團隊

主計人員所需具備之

專業知識主要為會計及統

計二大範疇，茲因在學校修

習此二科目之學生多為女

性，爰經由國家考試進入

主計體系擔任公職者也多

為女性。經統計，主計體

系女性員工約占 78.6 ％，

男性員工約為 21.4 ％，充

分體現性別主流化。

二、依業務需要及個人差

異 用 才， 且 因 才 施

「管」

（一）職務列等不同之主辦職

務，其資格條件之限制

各異

茲以職務列等不同之主

辦主計職務，所需主計專業

程度及財務責任程度各異，

爰自簡任第 12 職等至職務列

等最高為薦任第 7 職等或相

當官等、職等之主辦主計職

務，依其職務職責程度訂定

不同之任用資格，俾資符合

業務推動之需。

（二）審酌基層主辦職務用人

之需求差異，放寬其進

用資格

職務列等最高為薦任第

7 職等之基層地區主辦主計

人員因業務複雜度較低，爰

該等職務之用人限制放寬為

含括財稅行政、金融保險及

審計職系之職務。又該等職

務如擬遴用兼任（辦）主計

業務人員，其兼任（辦）年

資累計達 5 年以上、辦理相

關主計業務曾獲嘉獎 3 次以

上、最近 3 年考績至少 1 年

列甲等者，得採計為一定條

件之主計職務年資。

（三）落實職期輪調以培養主

辦人員多元職能，並因

應特殊情形予以延任

為使主辦人員於不同之

組織文化中成長，並培養多

元職能，一級主計機構於所

屬主辦人員職期滿 4 年時，

予以檢討遷調，如確有連任

必要者得予連任 1 次。但職

期屆滿之主辦人員如有最近 3

年內屆滿屆齡退休、重病需

長期治療、家庭遭遇重大變

故等特殊情形，並層報經本

總處核准者，得再延長任期。

（四）辦理職務遷調，以達適

才適所及尊重個別差異

一級主計機構於審酌業

務需要、配合職務性質及通盤

考量人員之適任性與發展性

後，藉由職務遷調機制，辦

理主（辦）管人員間或副主

管間、主辦人員與上級主計

機關（構）主管人員、佐理

人員間三種類型之職務遷調，

以使事與人之適切配合，並

使個人能力得到最大之發揮。
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（五）數個機關（學校）可合

併設置主計機構以節用

人力

因主計體系為一條鞭

設計，且同層級同機關或

學校之主計業務性質相近，

爰同一主管機關得合併所

屬數個機關設置主計機構，

並置主計人員辦理該等機

關之主計業務。上開設計與

一般公務人員僅能依機關

首長之命令辦理本機關之

業務，無法至他機關辦理相

似之業務，或僅能用支援、

借調等方式辦理他機關業

務之規範不同。

三、因才施教，提升主計

團隊競爭力

（一）以教育訓練提升主計人

員之專業

本總處主計人員訓練中

心及各一級主計機構每年皆

辦理多場次主計人員之專業

訓練，以期提升其專業及競

爭力。一級主計機構於每年

八月間編列下年度訓練實施

計畫，並送本總處審議後實

施，課程內容包括內部控制、

預算、會計、決算、統計及

資訊等。本總處於年度結束

前並依一級主計機構之訓練

計畫報送情形、開辦研習班

次多寡、訓練計畫執行率辦

理考評及獎懲。

（二）訓用合一，受訓人員可

依個人學習成效爭取適

任職務

為落實訓用合一政策，

本總處將主計人員參與訓練

時數與陞任評分標準表所規

定之資績分數作連結，即對

於獲薦送參加本總處通過核

予認證之訓練班期者，其訓

練時數以 1.5 倍計算。但獲

薦送參加本總處 101 年度起

舉辦之會（統）計養成訓練

班、幹部培育班者，其訓練

評分以 2 倍計算。本總處並

追蹤幹部班結業學員陞遷情

形，如有適當職缺，除通知

渠等踴躍報名參加甄審外，

並請用人機構之一級主辦人

員對該等人員優於考量。

四、建構友善留才職場，

提升員工滿意度

（一）協助托兒照護需求

隨著友善家庭職場之呼

聲日高，主計人員又有高達

78％為女性，為分擔女性身

為家庭照顧者之角色，主計

機關（構）可協助有幼兒照

護需求之同仁運用機關篩選

優質之托育機構，並在渠等

工作之調配上加以協助及指

導，讓員工可安心工作。

（二）落實性別工作平等，防

治性騷擾

為保障性別工作權之平

等，消除性別歧視，本總處

積極推動禁止性別歧視、防

治性騷擾，並實施促進工作

平等措施，如女性員工有生

理假、娩假，男性員工有陪

產假，員工皆有家庭照顧假、

育嬰留職停薪等之申請權

利。此外並積極辦理性別主

流化教育訓練，俾深化性別

平權概念。

（三）獎優汰劣，依個人服務
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績效予以激勵

主計人員辦理主計業務

有具體優良事蹟者，經各權

責主計機關（構）審議後，

依規定核予嘉獎、記功或記

大功之獎勵。如有行政違失，

亦需依相關審議程序及規

定，予以申誡、記過或記大

過之處分。另依主計人員對

主計工作之貢獻，如提供具

體改進意見，經採納實施有

重大貢獻、或有具體事蹟足

為模範者，得遴選優秀主計

人員或模範公務人員，藉此

獎勵以激發主計人員服務熱

忱，有特殊重大貢獻者，得

請頒主計專業獎章。

（四）客觀公正，差異化管理

個人績效

主計人員之考績適用公

務人員考績法之規定，分為

甲（80 分以上）、乙（70 分

以上，未滿 80 分）、丙（60

分以上，未滿 70分）、丁（未

滿 60 分）四等，且其考績獎

懲依次為：晉俸一級及一個

月俸給總額之一次獎金或相

當之獎勵、晉俸一級及半個

月俸給總額之一次獎金或相

當之獎勵、留原俸級、免職，

充分體現差異化管理。

（五）關心單身人員，鼓勵參

加未婚聯誼

為增加兩性互動與交

流，並擴大單身員工之交友

範圍，主計機關（構）可為

單身主計人員辦理或鼓勵其

參加未婚聯誼活動，又聯誼

之對象包含其他專業領域之

人員，不限主計人員。例如

本總處於本年 4 月 18 日假桃

園楊梅白木屋文化品牌館辦

理 1 場次未婚聯誼活動，共

計 40 人參加，成功速配者

20 人（10 對），且參與人員

對活動內容表示 92％之滿意

度。

（六）無障礙使用之硬體設施

基於尊重身障者就業

機會與工作尊嚴，主計機關

（構）可建構或協助所在機

關建構身心障礙者友善職

場，以降低渠等不利之條件，

提升其勞動力貢獻之機會。

如設置無障礙電梯、身障者

人行坡道、無障礙廁所、無

障礙汽機車停車位等，使身

心障礙者能在友善的工作環

境下發揮所長。

五、尊重員工離退意願，

打造優質退場機制

配合主計人員自我生涯規

劃，主計人員離開主計團隊之

退場機制可分自願退休、屆齡

退休、命令退休、資遣、離職、

調任非主計職務。

（一）自願退休：主計人員任

職滿 5 年以上且年滿

60 歲者，或任職滿 25

年者，應准其自願退

休。

（二）屆齡退休：主計人員任

職 滿 5 年 以 上， 年 滿

65 歲者，應予屆齡退

休。

（三）命令退休：主計人員任

職滿 5 年以上，因身心

障礙，致不堪勝任職

務，繳有中央衛生主管

機關評鑑合格醫院出具
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已達公教人員保險殘廢

給付標準表所定半殘廢

以上之證明，並經服務

機關認定不能從事本職

工作，亦無法擔任其他

相當工作且出具證明

者，應予命令退休。

（四）資遣：因機關裁撤、組

織變更或業務緊縮，不

符公務人員退休法所定

退休規定而須裁減人員

者，或現職工作不適

任，經調整其他相當工

作後，仍未能達到要求

標準，或本機關已無其

他工作可以調任者，可

依規定辦理資遣。

（五）辭職：現行法規尚無規

範公務人員辭職權利，

惟實務上主計人員如因

自我生涯規劃而擬離開

公職，經主計機關（構）

慰留未果後，多予尊重

個人意願。

（六）調任非主計職務：主計

人員因其優良表現獲機

關首長賞識、或因個人

生涯規劃擬調任其他非

主計職務，僅需依規定

辦理相關調任程序。

肆、  結語

組織成員之差異常增加團

隊之創新及衝突，對組織績效

有其深切之影響，爰如何成功

地管理該差異，使部屬為組織

之發展及目標貢獻己力，實為

領導者規劃人事策略之必要考

量。重視差異化管理之主計人

事策略，充分審酌主計業務推

動及個人發展之需，成功內化

差異化管理，使主計人員皆能

各展其才，組織能達其願景，

進而提升政府之行政效能。
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