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摘要 

隨著時代改變、Covid-19 爆發，與人們價值觀轉變等背景影響下，工作模式與型態也隨

之改變。2022年「安靜離職」概念興起，從美國乃至全世界，引起許多工作者的關注與共鳴。

其中，「只做最低限度工作」的安靜離職尤其受到年輕族群的推崇，因此也出現安靜離職較

易出現在 Z世代群體的論點。本研究目的為探討 Z世代工作價值觀，以及安靜離職的原因，

透過半結構式訪談法，訪問 7 位 Z世代正職工作者，並採用內容分析法解讀受訪者觀點。研

究結果顯示，有半數受訪者曾有安靜離職經驗，他們認為經濟不景氣、思想轉變、網路普及

等環境因素以及個體對於工作感受與想法之個人因素為促使安靜離職的原因，其中個人因素

與 Z世代之工作價值觀有密切關聯性，他們重視自我實現、個人成長、合理報酬與組織氣氛。

此外，受訪者普遍抱持中立態度看待此議題，他們認為安靜離職是在這個時代下無可避免的

情況。 

 

關鍵詞：安靜離職、Ｚ世代、躺平、工作脫離、工作價值觀 
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壹、前言 

自 2022年 7月開始，”Quiet Quitting”（中譯有安靜離職、安靜辭職、在職躺平、在職離

職、寧靜離職等用語，以下將統一使用「安靜離職」。）一詞在各大社群平臺受到熱烈討論，

並出現在國內外媒體的報導。起因於 24歲紐約工程師 Zaid Khan 在 Tik Tok 中分享「安靜離

職」的概念：「安靜離職並非真正辭職，而是辭掉那個在工作中想積極向上、超越現況的自

己。」短短 17秒影片在兩周內吸引 300多萬人次觀看與討論支持，「安靜離職」一詞從美國

到世界各地，成為職場的熱門關鍵字。 

根據 Gallup (2022) 對於工作敬業度 (Job Engagement) 的調查，美國有一半以上勞動力

「只做最低限度工作，且心理上與工作脫節」。Resume Builder (2022) 的調查也顯示，1000

名勞工中，21%的員工在職場中只做符合報酬的工作內容，10%的員工表示，目前在工作上所

付出的努力遠比 6個月前還少。從年齡層分布觀察，安靜離職多發生在 20 多歲的 Z世代年輕

人身上，相較於戰後嬰兒潮世代以及 X世代，Y世代與 Z世代較追求生活品質，對於升遷也

沒有太大企圖心（藍于洺，2022），且 Z世代的工作投入程度與雇主滿意度在 2022年皆有所

下降 (Gallup, 2022)，有 82%的 Z世代表示曾有過「盡最低限度工作」的想法 (Pandey, 2022)。

Z世代的工作價值觀與過往「奮鬥文化」概念已漸行漸遠，世代觀念的差異，再加上並非努力

就會成功的社會現況（張慧慈，2022），以及疫情工作模式改變與各面向的因素，促使 Z 世

代承受比上一代更多的壓力，導致他們希望從無窮無盡的競爭中解脫 (Davidovic, 2022)。因

此不管是安靜離職抑或是躺平，正是 Z世代工作者經歷的職場現象 (Ellis & Yang, 2022)。 

有趣的是，安靜離職所造成的影響兼具正向與負向觀點。安靜離職雖然減少了工作投入，

但卻可能是暫持性的應對機制，解決人們倦怠與過勞的問題 (Stokes, 2022)。也讓工作者重新

規劃工作與生活界線並改善幸福感 (Aydin, 2022; Christian, 2022)。然而，安靜離職也可能是

個體懈怠的藉口 (Nolan, 2022)，為組織或個人帶來一些反效果，例如：員工缺乏動力、減少

發展機會與個人成就感 (Stokes, 2022)，以及因為造成同事負擔，增加員工間發生衝突的可能

性，並造成個人難以在團隊中工作等負面後果 (Goh, 2022)。 

目前已有一些學者探討導致職場工作者安靜離職的原因，例如：Covid-19 的爆發、遠距

工作所帶來的負面影響、以及近年來人們在精神健康相關議題的關注與對於職涯態度的改變， 
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(Aydin, 2022; Klotz & Bolino, 2022; Kordowicz, 2022)，除了環境的變化，員工對於組織的發展

性、工作自主權 (Mahand, 2023)、追求理念或目標、具備競爭力的薪酬 (Klotz & Bolino, 2022) 

等也會影響個人的工作態度與行為。然而，臺灣職場工作者對於安靜離職的態度仍缺乏實證

研究。且 Aydin (2022) 與 Christian (2022) 認為，Z世代對於工作價值觀的轉變可能是促成安

靜離職的主因，那麼，臺灣職場 Z世代工作者的工作價值觀為何呢？因此，本研究之研究目

的有二：第一，探討 Z世代工作者安靜離職的原因為何；第二，探討 Z世代的工作價值觀對

於安靜離職的影響。 

貳、文獻探討 

一、安靜離職與相似的概念 

安靜離職是指個體選擇退出超出分配職責的任務，或對於工作的心理投入感減少，他們

繼續履行其主要職責，但卻不太願意參與所謂公民行為的活動，如不再早到、加班或參加非

強制性會議 (Klotz & Bolino, 2022)。Vanderkam (2022) 認為安靜離職代表個體缺乏工作敬業，

並且刻意從原有的工作表現中產生退縮行為。Harter (2022)主張所謂的安靜離職者是那些對自

己的工作脫離或幻想破滅的工作者。他們厭惡傳統辦公室文化的瞎忙，而且不願為了更上層

樓而耗盡心力（英國版 GQ，2022）。 

無獨有偶的，在 2021 年中國年輕人創造「躺平」這個新名詞，意指凡事採取消極態度來

應對，以維持最低生存標準。躺平的人不買房、不買車、不結婚、不生小孩、不消費等，以過

著無所欲求的生活為目標。而後續躺平從生活整體深入延續至工作面，在工作面向中指的是

脫離無窮盡的工作，改採無所欲求、不求上進的心態處事 (Davidovic, 2022)。不少人認為安靜

離職就是躺平的延伸，兩者對於工作的投入程度與心力相較於過去皆有所下降，處事態度也

轉為不求上進、消極應對，然而形成背景有所差異：中國式躺平大多出自於對現實不滿或無

奈，因而產生對抗反應，反之，美國的安靜離職則是個人反思工作本身，更重視工作生活平

衡，且抱持著不再把工作視為人生一切的態度（胡立宗，2022）。 

Klotz(2022)表示，安靜離職一詞只是舊詞換新裝，這個現象在職場中早已存在，過去研究

中常使用的詞彙如：工作脫離  (Disengagement)、表現疏忽  (Neglect) 以及退縮行為
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(Withdrawal)。Kahn (1990) 定義工作脫離為員工在身體、認知與情感各面向皆退出工作角色，

表現出自我與工作角色脫鈎的情況 (Afrahi et al., 2021)。然而安靜離職與工作脫離仍略有不

同：安靜離職員工並非每天懈怠工作，他們仍依照公司規定正常上班，只是不再如同以往努

力(Christian, 2022)；工作脫離則是員工不關心工作和組織，他們對於組織沒有承諾，對於工作

抱持著「只是一份工作」的心態 (Hamill, 2022)，相較安靜離職更為消極。 

二、環境、組織與個人因素的交互影響 

根據文獻顯示，大環境的變遷、組織管理以及個人層面等因素皆與安靜離職有關，從環

境因素來看，近年來經濟衰退以及 Covid-19 造成 Y 世代與 Z 世代族群不再像父母親一樣有

較為穩定的工作機會與保障 (Ahmed, 2022)。從組織角度來看，Mahand (2023) 表示，組織不

重視員工、長期職涯發展承諾之缺乏與組織目標不明確、沒有提供員工充分的自主權，抑或

是溝通不善、缺乏主管支持等管理問題 (Morgan, 2022)，皆影響員工對於組織信任度的下降，

再加上雇主要求員工付出更多努力，卻沒有給予足夠回報（如薪酬、福利）(Klotz & Bolino, 

2022)、難以晉升等情況也容易讓工作的負面情緒增加，並導致工作滿意度下降 (Parker & 

Horowitz, 2022; Tapper, 2022)，成為安靜離職導火線。 

關於個人因素，人們開始重視精神健康與工作生活平衡 (Aydin, 2022; Klotz & Bolino, 

2022)、不想承擔額外賦予重任的壓力或加班（104 職場力，2022）、期望得到反饋及認可與

工作保障與否 (Fred & Elisabeth, 2023)，又或是相較於 Y世代忠誠與服從領導之特性，Z世代

不怕開拓且勇於打破現狀等工作態度的差異等原因 (Aydin, 2022; Ellis & Yang, 2022)，使 Z世

代工作者不再把所有重心放在工作上，而是將時間花在更有意義的事情，因而促使越來越多

工作者在職場中以完成最低限度工作為目標。此外，減輕工作壓力以及避免倦怠也是多數工

作者開始出現安靜離職行為的動機 (Fred & Elisabeth, 2023)。 

與安靜離職相似的概念，工作脫離的形成原因也和環境因素與組織因素相關，由於

COVID-19 促使員工工作倦怠增加，引發了慢性壓力綜合症，也導致工作脫離的現象發生

(Bakker & Demerouti, 2017)。也可能為雇主和員工之間不合理的期望、個人能力和分配職責之

間的不匹配、工作分配的不公平、工作超過負荷造成的壓力以及缺乏員工認可等等 (Aslam et 
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al., 2018)。綜上所述，促成安靜離職的前因多元，然而不管是各層面因素其實都密切相關且相

互影響，對於安靜離職的形成以及盛行有推波助瀾的效果。 

三、Z世代的工作價值觀  

Edmunds 與 Turner (2005) 將世代定義為在關鍵發展階段中出生年份相近、地區相似、皆

面臨特定事件、具有共同生活經驗並傾向同一觀點的族群。而王韻（2008）認為世代是人生

週期中某段特定的年齡期，生活在同年代，彼此分享經驗與生活，在同樣的背景環境下，創

造出相似思維及行為的一群人，而他們會在所屬的世代中彼此緊密連接。一般而言，一個世

代通常是 15至 20年為一個變化單位（黃品維，2022）。「Z世代」意指 1990年代後出生的

年輕人，而大多學者將 Z 世代定義為出生於 1995 年後至 2010 年，出生在互聯網時代中的第

一代族群，也就是所謂的「數位原住民」（黃品維，2022）。Z世代是勞動市場中最年輕的一

代，佔全球總人口逾 30%（聯合國，2019），到 2025 年將佔勞動人口 27%（世界經濟論壇，

2022）。 

工作價值觀為工作者追求與工作相關的目標，意指個人自身對於工作所持有的信念，反

映了個人行為態度、需求以及偏好（林惠彥、陸洛，2011；吳鐵雄，1996；Super, 1970）。工

作價值觀有不同的分類架構，例如： Herzberg (1959) 提出「二因子論」，並將工作價值觀分

類為激勵因子（內在因素）與保健因子（外在因素）。Vaus 和McAllister (1991) 指出，工作

價值觀區分為內在與外在的價值觀，內在價值意指透過工作本身所能得到的期望酬償，與個

體的工作滿意程度有所關連，例如：理想價值、自我實現、成就感、責任感、自主創造等，而

外在價值則指藉由工作所帶來的具體報酬，與個體的外在滿足程度相關，例如：物質報酬、

工作福利、成就聲望、工作保障與穩定性等。 

本研究參考 Vaus 和 McAllister (1991) 的分類架構，關於 Z 世代重視的內在價值觀，根

據 2019年「Z世代萬人大調查」結果顯示，Z世代重視自我實現，他們希望能專精在對自身

有意義的工作中發揮所長，並且在組織中能學習成長，從中獲得心理上的滿足 (Agarwal & 

Vaghela, 2018)；再者，由於 Z世代工作者從小便開始接觸數位網路資訊，他們對資訊掌握度

高且多元，且從小被鼓勵表達己見，並勇於做自己也懂得為自己發聲（林旻柔，2014），因
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此期望工作具有一定自主性並且在組織中能有表達意見的機會；另外，Z 世代認為自己的人

生並非為工作而存在，他們追求生活品質，因此不會因為升遷或加薪而攬下過多工作，同時

期望在工作生活間取得平衡（吳永佳，2013；高希均，2014；Agarwal & Vaghela, 2018）。而

Z 世代偏好彈性靈活的工作，自由的時間與工作場所有助於提升他們對於組織的向心力與生

產力（林瓊瀛，2016；Bascha, 2011；Schawbel, 2016）。然而，許多學者發現，若上述這些內

在價值無法滿足 Z 世代工作者，則有可能減損其組織忠誠度、工作滿意度、工作敬業度，甚

至提升離職意願（林毓庭，2021；姜宜均，2015；陳詩欣，2022；Hardin, 2020；Iorgulescu, 2016；

Lee et al., 2021）。 

提到 Z世代重視的外在工作價值觀，陳詩欣（2022）指出 Z世代族群偏好在制度明確且

透明的組織內工作，他們認為做多少事就該拿多少錢，若無法得到相應報酬，將導致員工的

參與度與工作滿意度下降、以及生產力減弱 (Bascha, 2011) 等負面結果，此外，Ｚ世代對於

組織氛圍、同事或主管間的相處以及管理者的領導方式也有所期望，他們認為職場的人際關

係對於團隊工作非常重要 (Agarwal & Vaghela, 2018)，Al-Asfour與 Lettau (2014)、Lee 等人

（2021）也提及領導風格會影響員工的工作參與度，Z 世代偏好主管採用變革型領導，並且

重視主管的回饋 (Sujansky & Ferri-Reed, 2009; Schawbel, 2016)。若個體對於團隊氣氛、人際

關係、主管領導等面向有所不滿，將造成工作情緒負面累積、工作績效與滿意度的降低，進

而提高其離職意願（林毓庭，2021；Fratrièová & Kirchmayer, 2018）。 

綜合 Z世代內外部工作價值觀文獻，數位時代（2021）指出 Z世代是矛盾的一代，他們

在追逐夢想、邁向自我實現道路的同時，也渴望追求公平報酬，然而相較於薪資酬勞，他們

更加重視個體自身，如工作意義、職業前景等因素，同時也是影響工作投入之重要動力 (Goh 

& Lee, 2018)。 

參、研究方法 

本研究主要採用質性研究中的訪談法來探討 Z 世代族群對於安靜離職之原因見解，由於

「安靜離職」屬新興議題，相關資訊多出自於新聞媒體，且有多則報導將安靜離職一詞與 Z

世代作連結（華爾街日報，2022），因此本研究採個案研究法，透過半結構式訪談收集資料，

以深入了解 Z 世代族群的想法。本研究以實體面對面方式進行訪談，每次進行時間約 45 至
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60 分鐘，取得受訪者同意後進行全程錄音，後續根據訪談內容繕打逐字稿，並由研究者進行

後續資料編碼與分析作業。 

 一、研究對象 

本研究選擇 7 位 Z世代族群作為研究對象，意即出生於 1995 年至 2010 年之族群（蔣龍

煌，2010；McCrindle, 2006；William, 2013），且目前在職場就業、具備正職工作經驗者將作

為本研究之訪談目標對象。表 1為受訪者基本資訊： 

表 1 

受訪者基本資訊 

編號 年齡 性別 產業別 職業 總工作年資 

A 26 男 航空業 地勤 2年 6個月 

B 22 女 金融業 銀行辦事員 9個月 

C 22 女 社會工作服務業 生活輔導員 2個月 

D 23 女 傳播產業 攝影剪輯師 4個月 

E 23 女 傳播產業 電影文字編輯 3個月 

F 24 女 金融業 教育訓練專員 1年 2個月 

G 23 女 金融業 審計員 5個月 

 二、研究工具 

本研究欲採用深度訪談法之半結構式訪談進行，在社會科學領域之中，深度訪談法為常

用質性研究方法之一（王雲東、呂傑華，2021），質性研究的資料蒐集方式主要可透過三種

方式取得，分別為透過眼睛觀察、手寫筆記或錄影、錄音等方式紀錄，以及透過對話過程蒐

集資料之訪談法（陳向明，2001；Miller & Crabtrec, 1992）。其中，訪談法以內容結構控制程

度可分為結構式、非結構式與半結構式訪談；以訪談對象來區分大體上則可分為以個人為主

之深入訪談法與以團體為主之焦點團體法（程文郁，2002）。 

半結構式訪談意指在訪談前先行設計問題大綱與架構，以預設問題引導受訪者針對研究

主題進行回答，而提問順序與問題用字較為彈性，因此不會侷限受訪者回答內容（林金定等

人，2005）。透過訪談一來一往的互動過程，不只能讓受訪者自由表達己見，同時研究者也

能隨時更深入問題並進行內部探詢，以得到更多樣化、更核心、抑或是更有品質的結果（黃
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貝雯，2006）。根據研究目的以及參考相關文獻資料，本研究欲從時下議題出發，探究受訪

者對於該議題之看法，因此採用半結構式訪談法。研究者擬定訪談大綱作為訪談主軸，除訪

談前個人基本資料內容外，訪談大綱主要以「Z 世代工作價值觀與對於任職工作之看法」以

及「Z世代安靜離職的原因」兩面向進行，並隨著受訪者回答內容對問題進行滾動式調整，此

外，由於安靜離職為新興詞彙，為避免受訪者對於受訪問題有不理解之處，在訪談過程中會

納入 Zaid Khan 於 TikTok 發布之安靜離職影片（2022）提供受訪者閱覽，以便後續訪談進行。

訪談大綱如表 2所示： 

表 2 

訪談大綱 

訪談提綱 

1. 現職工作性質與內容介紹、工作時長 

2. 當初選擇這份工作的原因、考量因素為何？ 

3. 對於現職工作感受與想法 

4. 過去換過幾份工作？每份工作時間長度？過去離職原因？ 

5. 目前或過去在工作中是否有令你印象深刻之經驗？有何感受？ 

6. 未來在工作方面是否有其他規劃？ 

7. 你是否喜歡現在的工作？為什麼？ 

播放 TikTok安靜離職短影音後並繼續訪談 

8. 在看完影片後，你的感受為何？或是有什麼想法？ 

9. 你覺得自己在工作過程中（任何工作經驗）是否曾有過「安靜離職」的狀態？ 

（1）是：為什麼有這樣的想法或行為？ 

（2）否：不會有這樣念頭的原因？ 

10. 多家報章雜誌與專家都曾說「Z世代較易出現安靜離職傾向」，你是否同意這個

觀點？為什麼？ 

三、資料處理與分析 

質性訪談之歸納分析主要是透過一連串詳細分析原始數據的過程以及研究者之解讀，得

出某個概念、主題，抑或是模型分析法。歸納分析法其中又可細分為個案分析法、調查研究

法、實驗研究法、內容分析法等方法（梁定澎，1999），而本研究採用內容分析法 (Content 

Analysis) 進行解讀。內容分析法也稱作資訊分析或文獻分析，Berelson (1952) 將內容分析法
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定義為一種具有客觀性、系統性，並且以量化的方式進行分析的研究技術。內容分析法早期

多應用於傳播學領域，而至今隨著科技進步，也開始廣泛使用於其他社會科學領域中。根據

Thomas (2006) 對於質性訪談資料之分析原則，其程序可歸納為以下五點，順序分別為： 

1. 訪談逐字稿（原始文件）之準備； 

2. 仔細閱讀逐字稿內容； 

3. 為文本創建類別； 

4. 檢視重複編碼之分類與其內容；以及 

5. 反覆修正並且再精細分類以完善類別系統。 

本研究資料分析來源為 7 位受訪者個別的訪談逐字稿。為使質性資料後續分析更加接近

原貌，並理解受訪者表達意念與想法，所有訪談的口語內容、情境以及受訪者不同情緒反應

以文字形式記錄於訪談逐字稿中，以符合詳盡確實記錄之原則（林金定等人，2005；Miller & 

Crabtree, 1992）。此外，後續資料將由研究者沉浸閱讀後，檢視文本並逐行審視文字與文句

之描述，將關鍵想法作歸納並轉成編碼。本研究編碼方式如下，首先，將 7 位受訪者依訪談

順序編號為 A 至 G，且逐字稿編碼由英文、數字、數字所組成，數字皆由二位數組成，英文

字母代表受訪者、第一個數字代表受訪者回答題項（參照訪綱），而第二個數字則代表擷取

出來的句子出自於該題項逐字稿回答中所屬行數之起始點，舉例來說：A0101 表示該文句摘

自於受訪者 A在第 1題回應中逐字稿內容的第 1 行，以此類推。研究者在編碼過程中將不斷

反覆審視分析內容，以更精確如實描述整體性內容。 

四、研究信效度與研究倫理 

為確保質性訪談研究品質，本研究之研究信效度採用學者 Denzin (1970) 提出的三角驗證

法，三角驗證法又稱三角校正法、三角交叉法，意指在研究過程中採用一種以上且不同形式

的理論、方法、資料來源或分析者來檢核資料，以確保研究結果的一致性。其中，三角驗證

法又細分為理論的三角驗證、方法的三角驗證、資料的三角驗證以及分析者的三角驗證，本

研究欲透過分析者的三角驗證方式，從訪談題目的設計乃至後續將資料編碼與歸類的過程，

皆由兩位研究者共同進行，藉由持續來回討論與溝通的過程對於分析結果達成共識。此外，
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在質性研究中，研究者本身即為研究工具，在訪談過程期間與訪談後，對於受訪者回應內容

有不清楚之處皆會再次向受訪者確認其表達的意義與研究者的理解是否相同，而在後續資料

分類時，也會依據「Z世代安靜離職的原因」以及「工作價值觀的內涵」兩要點反覆進行資料

確認，直至 7 位受訪者皆完成訪談且沒有新的資訊出現時，研究者才會將資料處理與分析結

果整理成報告，並進行撰寫，以增加研究可靠性，同時也降低研究者本身對於研究內容的偏

見。 

在研究進行的過程中，不只研究信效度，研究倫理也是不可忽視的一環，研究倫理之目

的在於確實保障被研究者之權益，維持受訪者與研究者之良好關係，並且避免受訪者受到研

究者或於研究過程中受到損害（阮光勛，2014）。本研究於訪談前主動知會受訪者關於研究

目的與進行方式，並詢問受訪者錄音紀錄意願與否，在訪談過程中，訪談個資與內容會以客

觀方式呈現，並進行嚴謹保密作業，而後續 逐字稿與相關資料，皆會經過受訪者同意才使得

公開，以尊重個人意願、保障個人隱私與客觀呈現為原則進行研究，遵循研究倫理。 

肆、研究結果與討論 

一、研究結果 

(一) Z 世代安靜離職的原因 

本研究發現，在 7 位受訪者中，有 2 名受訪者對於現職工作有安靜離職的傾向、另外 2

位在過去工作中曾有過安靜離職的經驗，而其餘 3 名受訪者則未曾有過安靜離職的狀態。以

下整理並探討 7 位受訪者分別導致安靜離職或從未發生安靜離職的原因，本研究認為導致 Z

世代安靜離職的主要因素為環境的改變以及工作價值觀這兩個層面。 

1. 環境的改變 

(1) 經濟不景氣，收入抵不過通膨速度。 

社會風氣例如經濟不景氣，你覺得你再怎麼努力薪水都不會漲都是那個樣子，不管做了多累

的工作，一般上班族的薪水永遠都不會高，那為什麼不讓自己生活過的好一點，反正你做的

那麼努力，上面也升不上去，那你就覺得做好自己的事就好，不會額外想多做什麼（A1002）。 

我覺得也有可能是因為臺灣的薪水就是一直這樣（不漲）、消費漲，然後你就會覺得有需要

這麼拚、這麼努力嗎（B1013）？ 
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各種東西又通膨，你的薪水依然是那樣，阿老闆又不給你加薪…（G1015） 

(2) 社會要求從過去的專才轉變為通才。 

以前是專精就好，現在是要多元技能，以前可能會個電腦就超厲害，會個程式就棒，你只要

會一個東西，就可以賺很多錢，可是現在是你英文要很好，又要會 Excel、口語能力，還要會

social 啊什麼之類的（要求多）才可以達到以前的薪水水準（G1006）。 

(3) 現代人思想與工作價值觀轉變。 

現在的人也…怎麼講，以前的要求是說退休後過更好的生活，現在的人覺得生命無常，要及

時行樂，所以更多會在意自己的生活品質而不是一直要要求工作，然後給未來的自己更好的

生活（A0808）。 

社會上就是覺得有種這個風氣讓你更重視自己大於工作（B0806）。 

我覺得（世代）努力的方向不一樣，以理性感性來講，以前比較重視績效、賺錢之類的（理

性），現在比較重視身心靈、情緒、紓壓（感性），不過最後（目標）都是為了賺錢過好生活

（B1010）。 

有一位朋友到澳洲工作，分享她的工作經歷，也說需要有自己的時間，要懂得切割生活和工

作，讓我知道原來不只工作，個人時間也很重要，點醒我在生活中也需要適時放鬆，人生不

只有工作（D0801）。 

我覺得這是時代跟我們身邊的東西還有像這個也都有受到西方的一些影響吧，現在這個年代

就是會常在一些媒體或者是文章裡面提倡過自己的生活啊、做自己等等標語（E1012）。 

確實像爸媽那個年代的時候，他們都是一個工作就會做很久，然後也是蠻認命的一步一步往

上爬的感覺，所以我覺得他們就不太會有這樣子（安靜離職）的想法吧！因為有上進的心態

跟待在同一間公司的責任心，但是像我們年輕人就會很容易覺得累了就做到這樣就好，對於

升遷什麼的來說不會這麼執著或在意，也不會這麼積極的感覺吧！可能安靜離職還是會有但

也就是很短就會離職（F1004）。 

(4) 相較過往休閒娛樂大幅增加。 

現在的休閒娛樂跟以前比相對來說多了更多，以前的要求是說退休後過更好的生活，現在的

人就是覺得生命無常，要及時行樂，所以更多人會在意自己的生活品質而不是一直要要求工

作，然後給未來的自己更好的生活。（A0808）。 

(5) 網路便利與快速傳播的性質。  

我覺得像躺平族或安靜離職這些詞的產生算是一種意識形態。有一部分是因為網路很發達的

關係，像是以前爸爸媽媽四五十歲的長輩那時候網路也沒那麼發達，知道東西也沒那麼快速

跟多元，說實在沒那麼多花樣（E1001）。但我自己就覺得像我們二十幾歲到三十出頭的世代
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可能一些新的東西慢慢開始起來，然後又流傳來流傳去，變成說大家慢慢覺得生活跟人生不

是一定就是要一個樣子（E1007）。 

不只有大環境層面的影響，Z 世代受訪者認為個人層面也是安靜離職的重要前因，而研

究者發現 Z 世代的工作價值觀與個人層面因素具有密切關係，因此本研究的工作價值觀採用

Vaus 和McAllister (1991) 的內、外在價值觀分類法，從內在價值來觀察，Ｚ世代重視自我實

現，他們的工作動力有很大一部分在於是否喜歡這份工作，重視工作所代表的個人價值，並

且期望在職場中展現個人所長（吳佩旻，2021），職涯策略專家 Stacie Haller (2022) 表示，員

工若是不喜歡現職工作，或是對工作沒有熱情，也就不會有想在工作上自我提升或超越的想

法；此外，由於 Z 世代的成長歷程中經歷金融危機、低薪潮的衝擊以及各式的天災人禍等，

生活在快速變動的大環境下，造就這世代務實的態度，同時帶給他們必須不斷強化自己才得

以生存的思維（陳建銘，2019），然而也因為 Z 世代樂於接受變化的性格，因此他們願意主

動學習，接觸新事物使自身成長（賴若函，2021），也就期望工作職場能成為與自身相輔相

成進步的場域，且期望從工作過中獲得成就感，從而獲得心理層面的滿足。而根據過往研究，

工作成就感與工作滿意度呈正向顯著關係（程振明，2015），工作壓力與工作脫離亦呈正向

關係 (Afrahi et al., 2021)，因此在工作中是否獲得成就感對於Ｚ世代工作者的工作態度與行為

具有正向關聯性。以下為訪談之重點摘要： 

2. 工作價值觀 

(1) 內在價值觀 

a. 有興趣且有趣的工作。 

這是我想要做的行業，沒有看薪水，就只是覺得工作內容是我喜歡的（A0201）。如果工作不

喜歡但要撐到年終才會有這種（安靜離職）情況（A0804）。 

興趣是我（選擇工作）最大的考量（D0201）。我覺得這個（安靜離職）比較看個人對工作的

想法、態度，這個工作取決於對他來說有沒有熱情，如果有熱情，就不會出現這種（安靜離

職）狀態，不管他幾歲（D1009）。 

如果（工作）是興趣的話，好像辛苦一點也沒關係（E0616）。（上一份工作）因為我超級不

想待在那裡，所以我就只學到洗碗、外場跟備料而已，基本上我是要往上學，可是那時候我

就是抱持著一種我只想做這些而已的想法，我沒有想要再往上的心情（E0901）。 
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我的前一份實習也是在做類似教育訓練的事情，想說對教育訓練這一塊還蠻有興趣的，所以

才會想說下一份工作正職會想找更深入或是學習更多不同產業的（F0202）。 

（工作者）如果安靜離職可能也不那麼喜歡那份工作，可能他上班就已經沒那麼快樂或是要

馬薪水很好，但是我是覺得說你就是沒有原本的快樂，才會進到安靜離職（F0807）。 

b. 工作中學習成長機會。 

對於我這個職位在未來一到兩年的變化應該不大，就不太可能變得很進步，如果我要進步就

是要靠我自己。今天也有想到，可以待在一間公司領固定的薪水，然後偶爾接接別的（自由

接案）也可以自我訓練（D0608）。  

我覺得目前（工作）就是還不錯啦！可以學到蠻多東西的，比如說像光是韓文的話我就可以

持續練習，然後再來就是這三個月下來到現在國語就是我在寫東西的時候會比較順暢一點，

當然說話比較隨便，但在寫東西的時候就會比較多注意一點，然後再來就是細心度，真的是

大大被要求，現在可能還沒有到超細心，但就是有慢慢提升，然後還有查找資料的能力、查

證能力也有被培養到（E0301）。 

我覺得這份工作好的部分就是學到真的是蠻多的，然後開的課程也是蠻多元的，做的事情也

是從規劃到執行面都有，學習上我都覺得還蠻豐富的（F0302）。 

c. 工作中的成就感。 

你知道那個月達不到標就不會很積極的去找（求職者），那就是「喔！我今天有打電話、有

上班、我有做到我該做的事就好！」有沒有招到人那就是另外一回事（A0901）。 

之前幫一個客人辦信用卡，請他補薪資證明再跑一趟（中間多通電話提醒），但是他跟我約

好的那一天我就確診了…，結果後來協助的同事跟我說：那先生一直說我很上進，所以才想

要幫我這樣，然後我覺得好感動（B0501）。 

如果說我的職場真的沒有辦法讓我得到成就感，但是我已經很適應這個地方，然後薪水可以、

待遇不錯、人（同事）也 ok 的話，我會想要繼續待在這裡，但是我會把重心放在其他地方

（C0901）。 

我覺得（這份工作）就是有時候可以出去拍攝還不錯啦，我可以摸到相機的時候，我覺得蠻

開心的，可以得到一點成就感，成就感對我來說蠻重要的（D0715）。 

你看到這支花絮或預告，然後那個臺詞居然是你翻的原封不動放上去的時候，真的覺得有感

動的感覺。而且這個東西可能會被外面這些人看到，我覺得哇好神奇！就是也是抱著一點憧

憬啦！就是那個榮譽心、責任感上來（E0736）。 

那些東西真的是耗費我超級多時間，但是你做出來的東西是播給所有很大老的人看，就會覺

得還蠻有成就感的。所以那時候的我蠻期待下個年度的規劃或是參與更多課程這樣（F0512）。 
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可以看的到結果，自己生出一本財報很有成就感，財報是很多人各自做會計科目再整合成一

本，然後因為最菜的要做雜事，所以最後彙整就是我們在做，數字累積可以變一本，就很有

成就感（G0701）。 

Cheers 雜誌總編輯盧智芳（2019）表示：「對 Z世代來說，務實與實踐夢想兩者共存，

既矛盾又和諧，和上一代很不同。」Z世代不只重視自我價值，務實的性格也讓他們重視個人

報酬，他們認為若工作與工資等值，就會更認真、更投入工作（賴若函，2020），對於工作滿

意度也會有正向影響（陳詩欣，2022）；同時為了在競爭激烈的社會環境中站穩腳步，Z世代

渴望他們所從事的工作具有展望性，以免被就業市場淘汰；不只如此，Z世代重視團隊合作，

對於職場聘雇關係，比起上對下指令，他們更希望能以平等溝通的合作夥伴模式進行，同時

也追求團隊認同與歸屬感 (Huang, 2022)，而組織文化與氣氛對於工作滿意度（陳詩欣，2022）

與離職意願都有顯著關聯（林毓庭，2021），意即他們期望組織氣氛以及團隊與自身皆能有

所契合。另外，Z世代工作者也相當重視工作生活平衡與工作壓力多寡，Budiman 與 Tan (2022) 

提及工作壓力對於工作滿意度、組織承諾以及工作表現 (Budiono, 2016)都存在顯著影響，而

工作生活平衡與員工敬業度也呈正相關 (Lee et al., 2021)，因此組織若承諾員工能在工作與生

活達到平衡，則更有可能達到徵才和留才效益 (Fodor & Jäckel, 2018)。以下為外在價值之訪

談重點摘要： 

(2) 外在價值觀 

a. 合理的薪酬與加班費。 

（找工作的時候）其他我也會考慮薪資、有沒有責任制，雖然加班一兩個小時也還好，但開

始拿到錢後就會覺得說有錢（加班費）比較好（D0208）。 

有時候工作很累，但是如果想到沒有相對應的報酬就會覺得很苦，雖然可能抱持著正向學習

心態，但是如果今天真的超累或心情不太好的時候，就會做到很生氣（E0216）。 

我們公司蠻好的一點就是加班時間可以自己報，有系統可以自己手動改，我們就可以報加班

（G0710）。因為在工作中得到滿意待遇（所以沒有安靜離職的念頭）（G0901）。 

b. 工作的前景與展望。 

那時候就想說 Youtube的路其實好像也蠻廣，因為現在大家很多都在看，感覺比較有市場，所

以就想說可以試試看（現職工作）（D0203）。 
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我也想過說在那個單位的話，即使要往上升，其實發展空間也不大（所以也不會想待久）

（F0712）。 

這工作未來待久了跳出去業界的話好不好跳，能談的價格會比較高嗎？因為很多人都會待 3-

5 年然後跳去一般業界（企業會計）（G0210）。 

c. 與主管的互動品質。 

但我在這間公司本來就沒有打算待太久，因為我覺得主管拍片不夠積極，不積極的話我們的

片量就是…（沒工作好做）（D0605）。 

我覺得主管真的是很重要耶，你也不求對你多好，但是遇到這種…，我覺得我第一個挫敗應

該也是真正遇到他之後的事情（F0835）。 

d. 組織氛圍沒有階級感。 

公司好的地方就是我覺得像是因為公司氣氛比較 peace跟歡樂這樣（D0301）。 

我們這邊的話組長通常都是 30（歲）以內，所以不會有代溝，我覺得公司氛圍很好，我很喜

歡，雖然說累歸累，但是心靈上就是跟同事聊天之類的就很好（G0323）。 

e. 工作與生活平衡。 

我原本打算學業跟工作可以兼顧，但是當壓力都很大的時候，你就是會排序，然後把工作放

在比較後面，就會開始慢慢地越來越沒有那個熱忱跟努力的感覺。我還是有加班，因為不加

班連最低標準都達不到…真的做不完就是沒辦法（F0901）。 

個人層面因素除了上述內在價值與外在價值外，根據霍根發展調查 (HDS) 研究（2022）

顯示，其衡量特質苟求 (Diligent) 具有注重細節、勤奮以及標準嚴格的象徵，反之高分群也

更加容易過度勞累或感到倦怠，因此較有可能減少工作量調整身心，意即較易出現安靜離職

傾向，但如此會帶來更好的工作績效；反之，量表中的另一項特質消極 (Leisurely)，其特徵在

於被動地忽略承諾，並且容易有不投入的傾向，因此這類型的高分者較可能在工作中默默怠

工，形成負面的安靜離職結果。綜上所述，也就可以說明一個人在職場上是否表現超過預期

抑或是出現安靜離職的狀態，與他們的世代較無直接關係，反而是與個體差異關連性較強

(Scott , 2022)。以下為受訪者之觀點摘要整理： 

3. 個別差異：與世代無關，任何人都可能有這樣的心態。 

我覺得現在很多年長的也都是抱持這個（安靜離職）心態等退休啊，每個年紀都有這樣想法

的人存在，並沒有特定在哪個年紀（C1006）。 
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我不會有想要很刻意的去做這件事情（安靜離職），就是「欸我知道有一個東西是這樣，但

我覺得我好像還好，本身不會有想脫離工作（安靜離職）之類的想法。」（D0904）。 

總結來說，分析受訪者的訪談內容，安靜離職會出現並且盛行的因素大體上可分為(1)環

境因素：包含時代背景變遷、價值觀轉變以及科技進步等大環境的影響；(2)個人因素：工作

有趣、工作成就感等內在價值與合理報酬、組織氣氛等外在工作價值觀；以及(3)個別差異與

安靜離職皆有所關聯性。圖 1為根據訪談結果彙整之安靜離職前因。 

（二）、Z世代面對安靜離職的態度 

  關於安靜離職議題，本研究也分析 Z 世代對於安靜離職態度。依據訪談結果顯示，大部

分受訪者對於安靜離職抱持中立意見，他們認為安靜離職只是一種情緒、行為、無力的狀態

而已，對於個人來說有好處也有壞處，「你成長的一定比別人慢，但是我覺得要給自己一點

餘裕（B0803）。」、「雖然安靜離職可以讓自己的生活不這麼緊繃或充滿壓力，但反之自己

也很難再有進步的空間（E0801）。」。而有 2位受訪者認為安靜離職是帶有負面意義的詞彙，

「在工作上就會覺得他表現出來是比較消極一點，至少聽起來就是他不那麼主動或上進吧！」、

「就是一個惡性循環啊，那就是因為大家覺得工作付出的比例跟生活沒辦法達到平衡

（G0818）。」他們認為安靜離職對於個人、組織抑或是社會皆會造成負面影響；另外有 1 位

受訪者對於安靜離職則帶有正面想法，他認為安靜離職的出現可以點醒他以及大眾生活人生

中不只有工作，適時放鬆能為自己帶來一些喘息空間之思維。 

另外，不少學者提出安靜離職與躺平兩者概念相似（胡立宗，2022），雖然促使兩詞彙

出現的背景不同，然而產生結果雷同。而在訪談過程中有 4位受訪者皆有提及「躺平」一詞，

可推論臺灣Ｚ世代族群對於躺平有某種程度上的了解。以下為受訪者訪談摘要。 

（安靜離職感覺是）慢慢不求表現、不求績效，慢慢躺平的感覺（B0803）。 

（安靜離職）是不是有點像日本還是臺灣的躺平族，我覺得躺平族和安靜離職朝的目標有點

一致。（D1001）。 

我覺得像躺平族或安靜離職這些詞的產生算是一種意識形態，就是有一部分是因為網路很發

達的關係，像是以前爸爸媽媽四十幾歲五十幾歲這種長輩，他們那時候網路也沒那麼發達，

知道東西也沒那麼快速，也沒那麼多，說實在沒那麼多花樣…，但我自己就覺得像我們二十
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幾歲到三十出頭的世代就是可能一些新的東西慢慢開始起來，然後又流傳來流傳去，然後變

成說大家慢慢覺得說生活跟人生不是一定就是要一個樣子，。（E1001）。 

要是沒有這個惡性循環，中國、歐美怎麼會有躺平出現？還有美國前陣子不是也有個大離職

潮？那就是因為大家覺得工作付出的比例跟生活沒辦法達到平衡（G0818）。 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

圖 1  安靜離職前因彙整 

 

 

 

大環境的改變： 

1. 經濟不景氣 

2. 社會要求變化 

3. 現代人思想轉變 

4. 休閒娛樂增加 

5. 網路快速便利傳播 

工作價值觀： 

 內在價值 

1. 工作興趣與趣味性 

2. 學習成長的機會 

3. 工作成就感 

 外在價值 

1. 合理的薪資酬勞 

2. 工作展望 

3. 主管的互動品質 

4. 組織氛圍無階級感 

個別差異： 

1. 年齡 

2. 性格與特質 

安靜離職 
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二、研究討論 

本研究發現 Z 世代工作價值觀是安靜離職的關鍵因素；其次為環境的變化。相較於過去

的文獻，本研究結果也反映出工作價值觀的重要性。胡昌亞（2023）的調查發現，Z世代重視

自我實現、自我成長、公平報酬、組織氣氛與職場人際關係， Barhate 與 Dirani (2022) 回顧

過去的文獻，發現 Z 世代的工作者對於職涯發展有明確的預期與規劃，組織文化、工作與生

活平衡和工作穩定性（如競爭性薪資、工作安全感等）是影響 Z 世代工作者職涯選擇的關鍵

因素，而且他們也重視職涯進展的機會，例如：持續學習與成長的機會、完備的師徒制度。

Chillakuri (2020) 指出，Z世代工作者的入職計畫中若能含括有意義的工作、績效管理、工作

與生活平衡、個人的連結、學習與發展、工作的藍圖，將有助於達成留才的目標。 

比較訪談結果與文獻內容，受訪者在訪談過程中鮮少提及組織因素對於安靜離職的影響。 

Jack 與 Joseph (2022) 表示，管理者需要對員工的安靜離職負很大的責任，而 Gabrielova 和

Buchko (2021)、Lee 等人（2021）提及主管的領導風格會影響 Z 世代員工的工作敬業度，Ｚ

世代偏好變革型領導，他們希望管理者能以積極的態度帶領部屬 (Universum, 2017)，並期望

能在工作中得到反饋 (Sujansky & Ferri-Reed, 2009)，若在這些面向無法得到滿足，又或是感

受到主管管理方式不當 (Jack ＆ Joseph, 2022)，則有可能促使工作滿意度下降以及對工作者

情緒造成負面影響。此外，工作者與組織文化、主管的價值觀或理念有所背離（104職場力小

編，2022）、工作模式（遠距、混和工作）的多樣化以及沒有提供員工充分自主權 (Mahand, 

2023) 對於安靜離職的形成也有一定的影響。而研究者推論受訪者較無提及組織層面論點的

原因為他們大多是剛出社會的新鮮人，進入職場工作的年資較短，尚未深入組織內部制度與

運作，因此對於這方面沒有過討論。  

本研究發現，有半數 Z 世代受訪者對於安靜離職抱持中立態度，他們認為安靜離職只是

一種行為、情緒，以及對於工作無力的狀態，雖然也有提及其正負面影響，不過由於他們適

應隨時改變的大環境並且樂於擁抱變化（賴若函，2021），因此 Z 世代工作者認為安靜離職

是在這個時空背景下不可避免發生的情況，並且不會有特別贊同或排斥的態度。相較於過去

研究壁壘分明的正負向影響，例如：Stokes (2022) 表示安靜離職可以讓工作者擺脫倦怠與工

作過勞等負面影響，並提高幸福感，有利於員工心理健康，進而也能提高工作效率。對於組
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織來說則會降低生產力、容易造成員工衝突，同時也有可能導致組織整體士氣低落 (Angela, 

2022)。而安靜離職或許只是在 Z世代工作者職涯中的暫時性狀態。 

伍、結論與建議 

根據上述 7 位受訪者訪談內容的分析結果與討論，本研究分別會以研究結論、實務建議

與研究限制三部分提出以下內容。 

一、研究結論 

時代日益進步、疫情肆虐，整個世界不管是在政治、經濟、社會、文化等各個面向皆歷

經了大幅度的變動，而本研究針對近年來引發熱烈討論之「安靜離職」概念作為出發點，透

過半結構式訪談法來探討Ｚ世代對於安靜離職的想法與態度。根據訪談結果，相較於外在大

環境因素，Ｚ世代的工作價值觀對於安靜離職存在更為重要的影響力，無論是Ｚ世代對於組

織給予之實質報酬，抑或是個人藉由工作所獲得之隱性價值或展望，皆影響工作者在組織中

的態度與行為，想當然爾也成為組織難以忽視的議題。當然不只有Ｚ世代，由於個人差異等

因素，不同世代的工作者中也有安靜離職的景況，因此透過本研究的分析與探討，期望讓組

織能大體上了解現今工作者的真實想法與需求，並藉由實務建議之提供，促使組織能初步進

行相應措施以達成有效的徵才及留才，此為本研究之貢獻，有了組織與工作者雙方更進一步

溝通、了解與調和，有助於整體工作市場的進步。同時也會為社會帶來莫大的效益！ 

二、實務建議 

依據本研究的訪談分析結果，以下將提出相關的實務建議供組織參考： 

(一) 職涯規劃符合工作價值觀的預期將有助於企業吸引 Z世代人才 

透過上述結果可以發現，不管是 Z 世代還是各年齡層的工作者出現安靜離職的心態或狀

態時，內心對於組織與工作在某些層面上都帶有不滿足或委屈等負面情緒，不過他們並不會

主動提出不滿，反而是以行為來進行默默抵抗。其中，Z 世代工作者的工作價值觀為影響安

靜離職之重要因素之一，且目前管理者多為 X、Y 世代工作者，研究者認為了解 Z 世代工作

價值觀與需求對於招募、教育訓練、留才等人力資源面向皆相當重要，而管理大師 Ducker 也
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曾說過「組織最終目標是人才的發展而非利潤，利潤僅是組織生存的必要條件。」職涯發展

不管是對於員工自身抑或是組織其實都是不可輕視的一環，組織若協助員工規劃生涯路徑，

將有助於提升組織認同感、工作績效，並降低離職意願（鉅微管顧，2021），尤其 Z 世代工

作者重視自我價值、學習成長與工作展望等價值觀，本研究建議組織可以先了解 Z 世代的工

作價值觀並協助進行職涯規劃，例如提供更多正式與非正式之學習或培訓機會，讓員工在橫

向以及縱向能力皆有發展的可能性 (Barhate & Dirani, 2022; Sam, n.d.)，如此有助於吸引 Z世

代人才的目光，同時達到留才效益。 

(二) 組織氛圍與職場人際關係是工作環境品質的指標 

Jenna (2022) 表示組織營造支持與開放的文化有助於員工更願意付出努力工作，同時增

加組織歸屬感與向心力。而根據 Gabrielova 與 Buchko (2021) 的研究也發現 Z 世代員工在人

際互動這方面較缺乏社交技能，若管理者舉辦促進團隊向心力的活動，有助於增進同事溝通、

合作與社交的機會，其中職場人際關係的發展對於工作者的自尊、自主性與緩解壓力有相當

的助益，對於組織士氣更是有顯著性的幫助，因此本研究建議組織或管理者可以設立組織共

同目標，並以專案或任何能透過團隊合作之工作方式增進員工間的互動，抑或是不定時舉辦

活動促進同事間的熟悉與交流，對於工作品質以及員工自身皆能達到正面效益。 

(三) 領導者和部屬是夥伴關係而不只是從屬關係 

從 Z 世代的工作價值觀可以發現他們期望管理者能以平等無階級的方式進行互動溝通，

比起上司下屬，他們更希望與主管成為夥伴關係，藉此本研究建議管理者可以定期與員工進

行談話，傾聽並了解員工對於工作看法，藉由開放式溝通，讓員工能感受到組織或主管對於

員工的重視，後續再針對員工意見適時進行調整或改善，如此不只能培養信任感，也能建立

彼此連結。「主管們必須學會與員工達成有意義的連結與互動，才能有效延攬優秀人才，並

激發出他們最具生產力的那一面 (Anjali, 2023)。」由此可知，定期安排與員工談話對於管理

者來說是管理工作中不可或缺的一環。此外，對於組織來說，訓練主管的溝通能力以及追蹤

主管面談執行落實與否之監督也是扮演著非常重要的角色，有了組織的帶領與協助，才得以

使管理者與員工間或組織與員工間達成正向循環的關係。 
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(四) 給予員工工作自主權並且給予具體的工作回饋 

如今辦公場域不再只限定於辦公室，住家、咖啡廳等各種空間也都成為辦公新選擇，許

多組織在近年來也對於工作場域及時間進行改革，而工作自主性與工作滿意度有正向顯著關

係 (Fried ＆ Ferris, 1987)，且工作自主也與個人成就感有正向顯著關聯性（王彩鶴，2022），

因此本研究建議組織在工作場所、時間以及工作內容皆可以適時給予員工彈性與自主性，在

工時、辦公場所方面，依照自身產業或工作性質來思考員工是否適用遠距、混和等彈性辦公

模式或彈性工時，適時進行政策調整，讓員工在工作上能擁有更多自主權來安排自己工作，

在工作內容方面，管理者也可以在員工的職責範圍內賦予他們一些自主判斷與決策的權力，

如此有助於增強員工成就感、工作投入，並且對於工作整體滿意度之提升也會有所益處（侯

堂柱、黃俊彥，2006；Gabrielova & Buchko, 2021；Lee et. al., 2021）；然而不只下放適當權力

給員工，在工作過程中，管理者的反饋對於員工也具有重要影響力，HiBob 總監 Annie (2021) 

認為「建立回饋機制非常重要，為員工設定目標、制定改善計畫和定期回顧等行為，都可以

減少安靜離職的可能性。」因此本研究建議組織可以設計反饋制度，不只有半年或一年一次

的績效考評，在一個專案或工作告一段落時，管理者可以提供回饋給員工，如此對於員工的

學習成長有所助益，也進而能幫助組織整體共同成長茁壯。 

一、研究限制與未來研究建議 

本研究屬於初探型研究，且訪談採用便利性原則尋找受訪者，因此受訪者性別大多為女

性，而他們大多為社會新鮮人，工作經歷較少且鮮少有換工作的經驗，此為研究限制。因此

本研究根據研究限制給予三點未來研究建議，分別為安靜離職之類別變項探討、安靜離職之

影響探討以及安靜離職與相似概念之探究。首先，根據華盛頓大學的研究（2023）顯示，在

2019 年至 2022 年 4 年間，男性工作者的工時下降幅度大於女性工作者，一年工時分別減少

16 小時以及 6 小時，其中，25 歲至 39 歲或有學士學位和更高階學位之學歷，抑或是工作薪

資高與工時長，這三種類別男性的工時減少幅度最高；而彭博社（2022）近期對於不同產業

之員工敬業度調查結果也提及，金融保險業的員工敬業度衰退比例最高，反之教育服務業的

員工敬業度提高。參考近期外部研究成果，本研究建議未來可以針對安靜離職對於性別、年
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齡層（例如Ｘ、Ｙ、Ｚ世代）以及產業別這三種類別變項個別進行研究與比較，而為了預防

研究出現偏誤，未來在執行安靜離職質性研究時，在性別上建議也可以尋找比例相近的受訪

者進行資料蒐集；另外，在不同世代間某些性格特質或價值觀本身會有些微差異，然而卻沒

有實質上的意義，意即安靜離職相較於世代、年齡差異，個人性格特質具有更深層的影響(Scott, 

2022)，藉此，本研究也建議未來研究可採用不同人格特質作為變項，並與安靜離職進行更深

入的研究與探討。 

第二，本研究主要是透過質性訪談方式探究安靜離職的前因，目前在國內鮮少有關於安

靜離職進行量化研究，同時本研究也較無提及安靜離職造成的後果，因此本研究建議未來研

究可以採用量化方式對安靜離職的前因後果進行探究，關於安靜離職的量化研究在衡量變項

上可以使用工作脫離之相關量表，例如奧爾登堡職業倦怠量表 (OLBI) (Demerouti et al., 2001)

中的工作脫離題項、或是將烏德勒支工作敬業量表 (UWES-9) (Schaufeli et al., 2006)正面題項

敘述改編為符合工作脫離之題項，抑或是建議可以試著發展安靜離職量表，並個別深入探討

安靜離職對於環境、組織抑或是個人可能造成哪些影響，並提供組織實務方面的建議。 

第三，與安靜離職相似概念的工作脫離 (Disengagement) (Klotz, 2022)研究，在學界中至

今已研究約五十餘年，根據研究者分析，兩者研究在前因與後果的變項大體上相同，組織提

供之工作資源、發展性、公平性，乃至於主管支持、主管領導方式以及同事關係等 (Afrahi et 

al., 2021; Aslam et al., 2018; Jack ＆ Joseph, 2022) 皆有可能促使安靜離職或工作脫離的出現，

此外，性別、教育程度、個性等個體特徵差異又或是工作倦怠、沉重的工作負荷與工作生活

失衡 (Afrahi et al., 2021; Aydin, 2022; Lee et al., 2021) 也有可能成為導因，並造成工作績效下

降、工作敬業度降低、離職意向提高、工作滿意度下降以及組織士氣低落等後果 (Afrahi et al., 

2021; Agarwal & Vaghela, 2018; Azeem et al., 2020; Bakker. & Demerouti, 2017)。此外，研究者

也發現安靜離職以及工作脫離研究有些微差異存在，目前安靜離職除了組織與個體差異變項

以外，也特別提及社會環境（如疫情、經濟狀況）因素，同時更強調Ｚ世代相較於其他世代

更容易有如此傾向；反之，工作脫離的研究比較著重於組織以及個人因素所造成的影響，在

任何時空環境下都有可能發生，且任何年齡都有可能有工作脫離狀態，本研究認為，工作脫

離為比較大範圍的概念，其中包含安靜離職現象，而安靜離職則限縮於某個時代背景或環境
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下所產生的結果，因此本研究建議未來研究可將兩主題進行比較分析，更進一步探討兩者異

同與對於組織的影響。 
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摘要 

對所有企業而言，人才都是十分珍貴且極為重要的資源，然而企業推動菁英人才管理卻

存在潛在的對立與衝突。依據過去的研究顯示，企業越重視菁英人才管理的措施推動，無論

對企業或員工的績效都有正向的影響效果，然而在其中存在對立影響的層面卻少有觸及。本

研究總共收集 25家企業 318份有效樣本，並採取階層線性模式研究方法，檢驗企業實施菁英

人才管理會提高員工職涯滿意度（光明面），但是同時也會提升員工離職傾向（黑暗面）的

雙面刃效應，並進一步探討程序公平對此影響過程之調節作用。研究結果發現菁英人才管理

會正向影響員工職涯滿意度；而程序公平在菁英人才管理與員工的職涯滿意度之間有顯著的

強化效果。然而，本研究並未發現菁英人才管理會提升員工的離職傾向，反而發現會降低員

工的離職傾向；而程序公平在菁英人才管理與員工的離職傾向的正向關係也並未檢驗出有緩

解作用，顯示菁英人才的雙面刃效應在本研究中並未獲得驗證。本研究結果之研究結論、管

理意涵、未來研究方向也於本文最後一併提出討論。 

關鍵詞：菁英人才管理、職涯滿意度、離職傾向、雙面刃效應、程序公平 
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壹、前言 

英國知名作家狄更斯在《雙城記》裡講過一句話：「這是最好的時代，也是最壞的時代。」，

企業之間競爭的關鍵逐漸轉移至人才的多寡良莠（周瑛琪 & 顏炘怡，2015）。菁英人才管理

（talent management）已被認為是組織的關鍵成功因素之一，並已成為二十一世紀高度變動且

不確定的市場環境中最重要的管理議題（Khoreva, Vaiman, & Van Zalk, 2017；Mensah, 2019），

菁英人才管理在過去數十年來受到組織廣泛且持久的關注（Son, Park, Bae, & Ok, 2020)。然

而，只有極少數的企業擁有足夠的儲備人才，而對所有企業來說，優秀的人才都是企業的關

鍵資源。此外，企業必須面對菁英人才管理在組織內部造成的衝突對立，所以菁英人才管理

被視為當今企業所面臨的重大挑戰（Collings & Isichei, 2018）。菁英人才管理可以提高組織

的人才競爭力；但另一方面也可能造成人才間的高度競爭，許多世界知名的大型企業也在實

施菁英人才管理措施，並且積極探究菁英人才管理措施對組織成功的影響（Silzer & Dowell, 

2009）。 

菁英人才管理的目的在為組織創造價值、提升組織績效，而組織的績效來自於組織內每

位員工的績效總和，而過去在探討員工個人績效上，主要集中於個體層級（包含個人動機、

個人特質與能力）對個人績效的影響，當個體知覺組織支持時較易達成職涯滿意度（Ng, Eby, 

Sorensen, Feldman, 2005），而員工個人的職涯成功將可以促進組織成功（Judge, Higgins, 

Thoresen, & Barrick, 1999）。過去對工作滿意度的研究十分廣泛（Judge et al., 2020），許多研

究指出菁英人才管理會提高員工工作滿意度（Almomani, Sweis, & Obeidat, 2022；Goestjahjanti 

et al., 2020；Gül, Akkaya, & Yildirim, 2022）。但是菁英人才管理對員工職涯滿意度產生直接

影響的研究則相當缺乏。 

過去有關職涯成功理論的研究檢驗能夠促進員工職涯成功的因素，主要研究結果顯示組

織推動菁英人才管理會正向影響員工的加薪與晉升等客觀職涯成功（objective career success）

（如 Claussen, Grohsjean, Luger, & Probst, 2014；Hughes & Rog, 2008），而員工的客觀職涯成

功會進一步正向影響員工的職涯滿意度等主觀職涯成功（subjective career success）（Böhmer 

& Schinnenburg, 2016）。綜上所述，過去的研究文獻顯示菁英人才管理對個人的職涯滿意度

有間接影響效果，然而對兩者之間的直接影響機制並不清楚。因此，本研究第一個研究動機
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是當菁英人才管理措施得宜，是否能提高員工的職涯滿意度，亦即探討菁英人才管理的光明

面。 

其次，菁英人才管理對績效影響的現有文獻中，發現多數的研究結果強調當企業的菁英

人才管理推動得越好，對組織績效與員工績效皆會產生正向影響（Cappeli, 2008； Collings & 

Mellahi, 2009； Sturman, Trevor, Boudreau, & Gerhart, 2003），然而卻鮮少探討其中相互矛盾

的影響。Son, Park, Bae, & Ok（2020）的研究中指出，菁英人才管理可以加強創新，但同時也

會提升自願離職率。因此，本研究也希望探討菁英人才管理做得越好是否反而會提高員工的

離職傾向，也就是探索組織推動菁英人才管理是否存在潛在負面影響的黑暗面，此乃本研究

的第二個研究動機。 

組織公平（organizational justice）是個人對組織對待成員是否公平的感知以及對此感知的

反應（Aryee, Budhwar, & Chen, 2002），Colquitt（2012）指出組織公平主要有分配公平、流

程公平與互動公平等研究方向。組織公平對菁英人才管理而言十分重要，如果組織的公平性

較低時，可能會導致嚴重的後果（Cosier & Dalton, 1983），員工對公平的知覺會與其在組織

中的經驗相對應（Cropanzano & Mitchell, 2005），如果員工對組織公平的感知不佳時，就可

能會做出相對應的行為。過去的研究較常探究組織公平與菁英人才管理的關係（e.g. Gelens, 

Dries, Hofmans, & Pepermans, 2013），但卻未曾從程序公平的角度探索對菁英人才管理與員

工行為態度的影響效果。本研究希望能釐清其中的關聯性，這是本研究之第三個研究動機。 

離職傾向是指團隊成員有意識地在不久的將來有離開組織的意圖與行為傾向 （Mahlasela 

& Chinyamurindi, 2020）. 雖然過去的研究曾經研究菁英人才管理和離職傾向的概念（Abdul 

et al., 2019；Deery & Jago, 2015）。儘管過去的研究獲得了有意義的發現，但是對於菁英人才

管理是如何實際預測員工離職傾向的機制卻仍不清楚 （Anlesinya et al., 2019）。因此，本研

究自多重面向的角度，探討菁英人才管理措施對組織產生正向影響之外，是否可能同時會造

成負面的影響；亦即組織實施菁英人才管理除了會提升職涯滿意度的正面（光明面） 影響之

外，是否也會同時提高員工離職傾向的負面（黑暗面）影響。本研究除了檢驗菁英人才管理

的「雙面刃效應」（double-edged sword effects）外，並且進一步探討當組織程序公平越高，

是否會強化菁英人才管理與職涯滿意度的正向影響，同時削弱菁英人才管理與離職傾向的正
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向影響；相反地，當組織程序公平較低，是否會降低菁英人才管理對於職涯滿意度的正向影

響，並且提高菁英人才管理對於離職傾向的正向影響。因此，檢驗組織程序公平對以上影響

過程的調節作用，就是本研究第四個研究動機。 

綜上所述，過去的研究偏重於菁英人才管理會帶給組織正面績效的影響，較少關注到菁

英人才管理也可能同時為組織的員工帶來的負面影響。因此，本研究的主要目的希望探討企

業在菁英人才管理對員工職涯滿意度的正面影響外，亦探討菁英人才管理對員工離職是否有

負面影響，以拓展菁英人才管理的應用範疇。此外，並進一步探討組織程序公平是否在菁英

人才管理對員工職涯滿意度與離職傾向之間，具有調節作用的效果。 

貳、文獻探討 

一、菁英人才管理與職涯滿意度度之關聯性 

過去對於人才有許多不同的定義，其中最具代表性且最常被後續研究所引用的以 Lepak 

&Snell（1999）的定義為主，他認為關鍵人才有兩大要素，包含「獨特性」及「價值」。其中

「獨特性」係指該員工的技能，對於組織而言是稀有的、專屬的、且難以從外部勞動市場取

得；而「價值」係指能夠創造出顧客所認同的價值。1990年代末期，麥肯錫顧問公司創造了

「菁英人才戰爭（the war for talent）」這個名詞，係指全球的優秀領導者和高績效員工在組織

的成功中發揮著越來越重要的作用；自此之後，菁英人才管理議題開始獲得企業領導人和學

術界的廣泛關注（McDonnell, A., 2011；Michaels, Handfield-Jones, & Axelrod, 2001；Scullion, 

Collings, & Caligiuri, 2010）。至於菁英人才管理與人力資源管理的定義並不完全相同，周日

耀（2008）認為傳統的人力資源管理所關注的主體為組織內的所有員工。然而，菁英人才管

理（talent management, TM）主要關注的主體則是組織中表現前 20%的頂尖員工（林文政，

2006）。舉例來說，通用電氣（GE）的前執行長傑克威爾許（Jack Welch）一直專注於發展和

保留組織前 20%的管理與專業人才，因為其認為一個組織強大與其組織的頂尖人才息息相關

（Walker & LaRocco, 2002）。 

職涯滿意度（career satisfaction）係指個人對其職涯發展，內在與外在的預期覺得滿足的

程度（Greenhaus, Parasuraman, & Wormley, 1990），Peluchette（1993）指出當感到職涯滿意
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時，個人會產生高度的正向工作態度與動機，進而產生更好的工作績效。此外，職涯滿意度

的高低，也會受到個人知覺於組織中知識與資源的獲得，以及成長機會的提供所影響（Seibert, 

Kraimer, & Liden, 2001）。 

員工的職涯成功可以促進組織的成功（Judge et al., 1999），而影響職涯滿意度的預測變

項一直是企業和學術界關注的焦點。本研究延伸 Spence（2002）的信號理論（signal theory）

的觀點。由於信號理論與減少溝通中不同對象的資訊不對稱有關，比方說主管與部屬，或是

僱主與員工之間。個人發送信號來傳達訊息，減少不確定性或影響其他個人的認知。若從招

募甄選來看，一位具競爭力的應徵者會運用文件，如畢業證書或專業證照來發送信號，讓其

更容易從其他競爭對手中脫穎而出，並消除僱主或主管對其認識的不足（Spence, 2002）。因

此信號理論在研究文獻中被用來解釋資訊不對稱的影響，而信號發送者可以傳遞信號來讓對

方了解信號的意涵。於是當組織傳遞預期可晉升或承擔重要責任的信號給員工時，員工就會

感受到更多的尊重與認同，導致其職涯滿意度也會隨著提高。至於菁英人才管理是對優秀員

工提供額外的支持與資源，即係一種組織層面的職涯贊助，提供相對高的工作安全及薪資晉

升的機會，並獲得較多的組織支持與晉升機會，最終獲得較高的職涯滿意度（Dries & 

Pepermans, 2012）。此外，過去有關職涯成功理論的研究也持續嘗試找出促進職涯成功的個

人或組織因素，研究者對職涯成功採用了不同的研究方向，有些研究者從客觀職涯成功（如

薪資、晉升）的角度出發，而有些研究者則採取主觀職涯成功（如職涯滿意度；Greenhaus, 

Parasuraman, & Wormley, 1990；Judge, Cable, Boudreau, & Bretz, 1995）的角度。從菁英人才管

理出發對個人職涯成功的研究方向，主要是透過企業推動菁英人才管理影響個人的薪資、晉

升等客觀職涯成功（如 Claussen,  Grohsjean, Luger, & Probst, 2014；Hughes & Rog, 2008），

然後個人的客觀職涯成功也會對主觀職涯成功（如職涯滿意度）產生正向影響關係（Böhmer 

& Schinnenburg, 2016）。再者，Salancik & Pfeffer（1978）的研究中發現，組織層級的菁英人

才管理對員工職涯滿意度相較於個人層級主管對員工的支持來得重要。因此，當組織推動人

才辨識、接班人計劃、領導力發展及人才留任等各項菁英人才管理措施時，可使優秀員工獲

得更多晉升機會，進而在職涯上獲得較高的滿足感（廖良文、林文政、盧建中，2018）。綜合

上述，故本研究提出以下的研究假設： 
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假設 1：菁英人才管理對員工職涯滿意度有正向顯著的影響 

二、菁英人才管理與離職傾向之關聯性 

Mobley, Horner, & Hollingsworth（1978）認為離職傾向（turnover intension）通常是因為

對現職工作不滿而產生離職的意圖，接著進一步主動尋找新工作與找到新工作可能性的綜合

展現。離職傾向為一種對工作不滿足的心理狀態，因而個人產生離開目前工作另謀職務的意

圖，也是一連串退縮行為的最終階段，同時也是有效預測員工將出現離職行為的前置變項（林

清南，2004；洪福彬、吳錦碧、陳君達，2009；趙明玲、邢鴻君、陳靜香、張淑敏，2010；

Stockman，2003）。因此，離職傾向可作為判斷員工是否會產生實際離職行為之預測指標，

當員工有高度的離職傾向時，離職行為發生的可能性就也就相對提高（Jeffery, Charles, & 

Rajan, 1989；Spector, 1982；Mobley, Griffeth, Hand, & Meglino, 1979；Price & Mueller, 1981）。 

Gallardo-Gallardo, Dries, & González -Cruz（2013）將菁英人才管理的方法分為包容性觀

點（即菁英人才管理適用所有員工）以及排他性觀點（即菁英人才管理僅限於特定員工）。

而菁英人才管理因其關注的對象是組織中被認定為菁英的特定對象，此即排他性觀點的菁英

主義，本研究亦以排他性觀點為基礎進行研究。高度競爭與低度合作的文化也將有可能會破

壞組織的多元包容性，進而產生負面的個人績效行為，也就是反生產行為（counterproductive 

work behavior, CWB）。此外，高度投資菁英人才管理的企業，其員工的知識技能也可能相對

高於外部的勞動市場，而更容易找到其他的就業機會（Haines, Jalette, & Larose, 2010 ; Shaw, 

Delery, Jenkins, & Gupta, 1998）。 

多元與包容（diversity & inclusion）的人才策略逐漸受到組織的關注，過去的菁英主義思

維(meritocracy belief)造成組織內部人才的高度一致性，甚至進一步破壞組織的多元包容性。

而當員工感知到不利的組織氣候時，也許會認為組織漠視他們的貢獻，甚至提高員工的離職

傾向（Buttner & Lowe, 2017）。所以，本研究提出以下的研究假設： 

假設 2：菁英人才管理對員工離職傾向有正向顯著的影響 

三、程序公平在菁英人才管理對職涯滿意度與離職傾向之間的調節效果 
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公平理論（equity theory）主張個體會依據對事情的投入與獲得的結果，與自己或是他人

進行比較，來判斷結果是否公平，而當個體知覺到不公平時，則可能會改變自己的投入與貢

獻程度，無法改變結果時，會藉由降低工作量或品質，以符合所獲得的報酬（Adams, 1965）。

隨著組織公平理論的發展，傳統著重分配公平的結果，演變到逐漸重視程序公平的追求，

Niehoff & Moorman（1993）提出程序公平，係指員工感知組織是否依據公平原則及方式去制

定決策的程度，Cowan et al.（1985） 指出程序公平係以過程當作重點，著重於個人之結果決

定的流程當中公平原則被運用的程度；過去的研究發現，如果組織成員認為組織對於成果分

配之決定過程是公平的，會強化組織成員的公平感知與正向的工作態度（Folger & Cropanzano, 

1998）。分配公平與程序公平對工作滿意度皆有正向影響（戴有德、陳冠仰、陳偉仁，2007 ; 

鄭妃君，2009），當程序公平與分配公平時，員工對知覺組織支持會產生正面且積極的影響，

因而可能會提升職涯滿意度度（胡佳楠，2016 ; Nikijuluw, Tippe, & Yasin, 2019）；Lissak, Mendes, 

& Lind （1983）認為程序公平對員工的工作滿意度有顯著影響，甚至比分配公平的影響還更

強。此外，員工對組織的情感承諾受決策過程公平性的影響，大於是否得到想要的結果（Meyer, 

& Allen, 1997）。Lind & Tyler（1988）提出員工感受到程序公平時，會有尊嚴和被尊重的感

受，並提高個人對組織認同，工作環境的滿意及降低離職意圖；而且， Knippenberg & Sleebos 

（2006）也認為組織認同影響組織承諾，而組織承諾則會對組織成員產生提高工作滿意度與

降低離職意圖的顯著效果。 

此外，在本研究的研究架構中，組織推動菁英人才管理係採用排他性菁英人才管理，此

時在公司內部將會區分成關鍵人才與非關鍵人才。由於此兩類員工的資源分配有較大的差距，

因而非關鍵人才可能會產生分配不公平的知覺，甚至會有「輸家」的感受；因此可能會或多

或少地產生負面情緒或產生微妙的態度改變，例如開始有離開組織的念頭，但若組織對菁英

人才管理執行的過程是公平的，將有可能緩解員工不滿意的態度或負面的情緒。再者，由於

組織實施菁英人才管理對於員工的離職傾向會產生影響，但若組織實施菁英人才管理的程序

是公平時，則可能會緩解員工想離開公司的念頭。因此，程序公平有可能會調節菁英人才管

理對於員工職涯滿意度的正向影響；同樣的，程序公平也有可能會緩和菁英人才管理對於員

工離職傾向的正向影響。所以，本研究提出以下假設： 
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假設 3：程序公平在菁英人才管理與員工職涯滿意度的正向關係間具有強化作用，亦即當程

序公平程度較高時，菁英人才管理與員工職涯滿意度的正向關係會更強。 

假設 4：程序公平在菁英人才管理與員工離職傾向的正向關係間具有緩解作用，亦即當程序

公平程度較高時，菁英人才管理與員工離職傾向的正向關係會較弱。 

綜合上述，本研究之研究架構如圖 1所示。 

 

 

圖 1 研究架構圖 

參、研究方法 

一、資料來源與樣本特性 

本研究以問卷進行調查，並採取立意抽樣蒐集臺灣有正式或非正式實施菁英人才管理措

施企業作為樣本，例如企業內部有推動遴選關鍵人才、建立人才庫、針對關鍵人才制定個人

發展計畫、職涯晉升規劃等人力資源管理措施者，皆屬本研究之合格調查對象。本研究先行

徵詢受邀公司之參加意願，大多數聯絡窗口為企業之人資部門，當聯絡窗口確認願意參加調

查後再進行後續問卷調查作業，參與本研究調查之企業以台灣北部地區之中大型企業為主。

問卷設計以主管與其部屬配對之形式發放，為了避免共同方法變異（CMV）的影響，本研究

採取時間隔離法並運用不同時間點進行不同變項樣本資料的收集 （彭台光, 高月慈, & 林鉦

棽, 2006），問卷於 2021 年 12月與 2022 年 1月共分兩階段進行，兩階段發放期間間隔為兩

週。第一階段調查由主管與部屬填寫的菁英人才管理、部屬填寫之程序公平、個人背景資料

等；第二階段則調查由部屬填寫之職涯滿意度與離職傾向等變項。本研究為了進行階層線性

模式（HLM）分析跨層級的研究假設，每家公司（含主管及部屬）發放 12 份以上問卷，並至
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少成功回收 10份以上方為有效問卷。此外，問卷編製上使用題項意義隱匿法，在問卷中皆不

顯示各構面的變項名稱，以避免填答者不容易理解學術專有名詞。本研究調查以線上問卷進

行調查，為顧及填答者的隱私，所有填答均匿名填寫，必須要有專屬連結方可登入作答，另

線上問卷隱藏填答結果，僅限研究者可得知問卷填答狀況。 

二、衡量工具 

(一) 菁英人才管理 

本研究菁英人才管理題項量表包含關鍵職位辨識、職能訓練、職涯發展計畫及薪酬福利

制度等四個構面，構面之選擇參考 Jayaraman et al. （2018）所發展的題目量表，此量表為李

克特五點量表（1=非常不同意、5=非常同意），總共 19題。關鍵職位辨識構面題項有四題，

例題如「我們公司會定期確認那些有助於未來策略目標的重要職務」；職能訓練構面題項有

六題，例題如「我們公司的關鍵人才職能訓練活動，是針對該人才目前或未來擔任職務所需

特定職能而設計」；職涯發展計畫構面之題項有五題，例題如「我們公司的關鍵人才都有清

楚的職涯發展規劃」；薪酬福利制度構面題項有四題，例題如「我們公司關鍵人才薪資福利

會依據個人長期工作表現及目標達成結果而異」。 

(二) 職涯滿意度 

本研究運用 Greenhaus et al. （1990） 發展之職涯滿意度量表，總共五個題項，量表為李

克特五點量表（1=非常不同意、5=非常同意），例題如「我很滿意我在達成收入目標上的進

度」。 

(三) 離職傾向 

本研究採用Mobley et al.（1978）發展之量表來測量員工離職念頭與找尋其他工作的可能

性。離職傾向量表的題目共四題，此量表為李克特五點量表（1=非常不同意、5=非常同意），

例題包括「我打算在未來 6個月內離開我的工作」。 

(四) 程序公平 
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本研究採用 Colquitt（2001）之衡量組織公平量表來測量程序公平，共有七題，此量表為

李克特五點量表（1=非常不同意、5=非常同意），例題包括「我認為公司的績效考核過程對

所有人都是一致的」。 

三、資料分析 

本研究第一階段及第二階段問卷配對完成後，先刪除無效問卷後再將有效問卷進行建檔，

資料分析使用 IBM SPSS 20 版與 AMOS 20 版軟體進行敘述性統計分析，以瞭解資料整體概

況及有效樣本特性，包括主管及部屬之年齡、性別、教育程度、年資、職位及產業等。其次，

為確保研究架構之構面及題項的適配度，所有變項將進行信度及效度檢驗，以確認本研究模

型是否具有內部一致性、收斂效度及區辨效度。 

其次，本研究運用階層線性模式（HLM）來檢驗組織層級資料對於個體層級資料的交互

影響，搭配兩階段隨機及分層抽樣，蒐集變項資料形成階層結構，除避免傳統統計分析僅針

對單一層級之變項進行分析的限制（溫福星、邱皓政，2009）之外，亦能降低可能產生的標

準誤的誤估、忽略迴歸的異質性及加總誤差等問題。 

肆、研究結果 

一、資料來源與樣本特性 

本研究針對台灣本地 33 家企業進行調查，每家企業至少成功回收主管及部屬問卷 10 份

以上方為有效問卷。本研究共發放 105份主管問卷、367份部屬問卷。刪除填答一致性過高與

內容不完整之無效問卷後，最後總共收集 25 家企業有效問卷共計 74 份主管問卷以及 244 份

部屬問卷，有效問卷回收率達 73%。在樣本產業特性方面，以高科技製造業（如︰半導體、

手機、電腦週邊商品等產業）為主，佔總樣本數的 43.4%；公司規模方面，以總人數在 5,001

人以上之公司佔 44.0%最多；服務部門分佈方面，以行政相關部門為主，佔總樣本數的 61.0%。 

此外，在有效樣本中，主管的平均年齡為 44.1 歲，平均工作年資為 11.5 年，男性佔 56.8%

較多，學歷則以碩士為主佔 52.0%，職務階層則以中階主管為主佔 67.6%。在部屬樣本方面，

平均年齡為 36.4歲，平均工作年資為 6.8年，女性佔 67.6%居多，學歷則以大學為主佔 61.9%，

職務階層則以一般員工最多佔 81.1%。 
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本研究以 SPSS 進行信度檢驗，以確保題項的穩定性、可靠性與內部一致性（Nunnally, 

1967），檢驗結果的信度值（Cronbach’s α）分別為菁英人才管理（α= 0.95）、程序公平（ α= 

0.90）、職涯滿意度（ α= 0.89）、離職傾向（ α= 0.98），各變項之 α值均大於 0.7，顯示本

研究各變項具有高度內部一致性。 

二、收斂效度與區辨效度 

收斂效度為檢驗各個題項之組成可否衡量同一構面的工具，而區辨效度是檢驗各量表之

間是否具有區辨效果。本研究以組合信度（composite reliability, CR）、平均萃取變異量（average 

variance extraction, AVE）、相關係數平方（r2）來進行收斂效度與區辨效度檢驗。表 1 所有

構面之 CR 值均超過 0.7，顯示本研究採用之量表具有收斂效度。 在區辨效度方面，當各構

面平均變異萃取量（AVE 值）大於其他各變項之間相關係數的平方時，顯示各個構面之間具

有良好的區辨效果（Anderson & Gerbing, 1988），表 2所有變項的 AVE值均大於兩構面間相

關係數之平方，也就是說本研究各變項具有良好之區辨效度。  
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表 1 

組合信度分析結果 

變項 題項 因素負荷量 CR 值 AVE值 

菁英人才管理 

TMP1 0.666 

0.950 0.543 

TMP2 0.764 

TMP3 0.699 

TMP4 0.759 

TMP5 0.769 

TMP6 0.761 

TMP7 0.806 

TMP8 0.636 

TMP9 0.747 

TMP10 0.703 

TMP11 0.726 

TMP12 0.750 

TMP13 0.832 

TMP14 0.801 

TMP15 0.740 

TMP16 0.584 

程序公平 

Pro1 0.515 

0.900 0.571 

Pro2 0.649 

Pro3 0.845 

Pro4 0.885 

Pro5 0.869 

Pro6 0.666 

Pro7 0.782 

職涯滿意度 

CS1 0.839 

0.893 0.627 

CS2 0.867 

CS3 0.670 

CS4 0.777 

CS5 0.792 

離職傾向 

Turn1 0.964 

0.976 0.911 
Turn2 0.969 

Turn3 0.953 

Turn4 0.931 

註：N=244 
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表 2 

區辨效度分析結果 

變項 1 2 3 4 

1. 菁英人才管理 (0.737)    

2. 程序公平 0.580 (0.755)   

2. 職涯滿意度 0.302 0.212 (0.792)  

3. 離職傾向 -0.141 -0.191 -0.433 (0.954) 

註 1：對角線上指數值為各構面與衡量項目的平均變異萃取量（AVE） 

註 2：非對角線之數值為各潛在變項間的相關係數平方r
2
 

三、驗證性因素分析 

本研究運用驗證性因素分析檢驗研究模型，並將各因子組合模型進行適配度比較，在原

始四因子原始模型分析結果中，CFI（= 0.895）、IFI （= 0.896）、TLI（=0.887）與 GFI（=0.776）

在建議值邊緣，其餘指標皆符合建議值水準（𝑥2/df= 2.427、SRMR= 0.056、RMSEA= 0.077、

PNFI=0.771），故本研究原始四因子模型仍具有相當之適配度。 

四、相關分析 

本研究之相關分析結果如表 3，菁英人才管理與職涯滿意度（r = .26, p< .01） 有顯著正

相關，菁英人才管理與離職傾向（r = - .15, p< .05） 之間有顯著負向相關，菁英人才管理與程

序公平（r = .55, p< .01）有顯著正向相關；職涯滿意度與程序公平（r = .18, p< .01）呈現顯著

正向相關，而離職傾向與程序公平則呈現顯著的負向相關（r = - .22, p< .01）。 

 

表3  

Peason相關分析結果 

 M SD 1 2 3 4 

1. 菁英人才管理 3.581 0.636 1    

2. 程序公平 3.651 0.794 0.545** 1   

3. 職涯滿意度 3.393 0.698 0.263** 0.181** 1  

4. 離職傾向 2.161 1.092 -0.145* -0.216** -0.395** 1 

註：N=244， *p<0.05；**p<0.01；***p<0.001 
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五、假設模型檢驗 

進行階層線性模式分析之前，應先檢驗樣本之組內一致性（James & Jones, 1974）與組間

變異（Hofmann, 1997; Klein & Kozlowski, 2000）是否存在，以確保個體層次變項聚合為總體

層級變項之適當性。為檢驗組內一致性，James & Jones（1974）提出群組內之個體同質性 rwg

（within-group interrater agreement）計算方式，並指出 rwg值大於 0.7 時，即表示群組內具有

良好的同質性（林鉦棽 & 彭台光, 2006）。而研究樣本之各層級資料須存在一定的組間變異

程度，才適合使用 HLM 進行跨階層統計分析。Blies（2000）指出，可藉由組內相關係數 ICCs

（intra-class correlation coefficients）來檢驗樣本是否違反獨立性，其檢驗標準包含 ICC(1)係組

間構念差異程度，代表變項之組間變異數占總變異數的百分比，ICC(2)係組間構念信度，代表

衡量各群組在該變項的平均分數相對組間與組內之變異（Bartko, 1976），當 ICC(1)>0.12、

ICC(2)>0.5 時，代表樣本存在組間變異且具備一致性（Amason, 1996）。 

本研究計算菁英人才管理變項之 rwg平均數為 0.83（最大值 0.95，最小值 0.68），並使用

HLM6.02 統計軟體的零模型計算菁英人才管理變項之 ICC(1)值為 0.18、ICC(2)值為 0.71。表

示本研究樣本之組內一致性與組間變異皆符合標準，故有進行階層線性模式分析的合理性。 

(一)  零模型（null model） 

1. 職涯滿意度 

本研究使用 HLM 統計軟體的零模型，來確認職涯滿意度是否會因組織的不同而有所差

異。職涯滿意度為結果變項的零模型分析模式如下： 

Level-1 Model：職涯滿意度＝β0j＋γij 

Level-2 Model：β0j＝γ00＋u0j 

分析結果顯示，組內變異 σ2為 0.25，組間變異 τ00為 0.05，達顯著水準（χ2＝65.032，df

＝24，p<0.001），表示職涯滿意度在組織間具顯著差異，滿足進行 HLM 分析依變項需存在

組內與組間變異之要求。計算後得出職涯滿意度之 ICC(1)值為 0.15、ICC(2)值為 0.63，因此

進行階層線性模式分析具有意義。 

2. 離職傾向 
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本研究使用 HLM 統計軟體的零模型，來確認離職傾向是否會因組織的不同而有所差異。

離職傾向為結果變項的零模型分析模式如下： 

Level-1 Model：離職傾向＝β0j＋γij 

Level-2 Model：β0j＝γ00＋u0j 

分析結果顯示，組內變異 σ2為 0.73，組間變異 τ00為 0.07，達顯著水準（χ2＝45.985，df

＝24，p<0.01），表示離職傾向在組織間具顯著差異，滿足進行 HLM 分析依變項需存在組內

與組間變異之要求。計算後得出離職傾向之 ICC(1)值為 0.14、ICC(2)值為 0.63，故進行階層

線性模式分析具有意義。 

(二)  截距預測模型（intercepts-as-outcomes model） 

1. 菁英人才管理對職涯滿意度之影響驗證 

本研究假設總體層級的菁英人才管理會對個體層級的職涯滿意度產生影響，因此透過截

距預測模型將職涯滿意度做為結果變項，組織層級的菁英人才管理變項納入第二層模型中。

分析模型如下： 

Level-1 Model：職涯滿意度＝β0j＋γij 

Level-2 Model：β0j＝γ00＋γ01*（菁英人才管理）＋u0j 

分析結果顯示，第二層級係數 γ01為 0.470，標準誤估計值為 0.055（t＝8.558, p<0.001），

達到顯著水準。表示菁英人才管理對於職涯滿意度具有顯著的正向影響，故研究假設 H1 成

立，經與零模型之計算結果比較，菁英人才管理在職涯滿意度的解釋變異量 r2為 3.70%。 

2. 菁英人才管理對離職傾向之影響驗證 

本研究假設總體層級的菁英人才管理會對個體層級的離職傾向產生影響，因此透過截距

預測模型將離職傾向做為結果變項，組織層級的菁英人才管理變項納入第二層模型中。分析

模型如下： 

Level-1 Model：離職傾向＝β0j＋γij 

Level-2 Model：β0j＝γ00＋γ01*（菁英人才管理）＋u0j 
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分析結果顯示，第二層級係數 γ01為-0.414，標準誤估計值為 0.139（t＝-2.985, p<0.01），

達到顯著水準。表示菁英人才管理對於離職傾向具有顯著的負向影響，但其相關性與 H2 相

反，故研究假設 H2不成立。 

(三)  斜率模型（slopes-as-outcomes model） 

1. 菁英人才管理與程序公平的交互作用對職涯滿意度之影響驗證 

本研究假設組織層級的菁英人才管理與組織層級的程序公平之交互作用會對個體層級的

職涯滿意度產生影響，因此透過斜率模型以職涯滿意度做為結果變項，將組織層級的程序公

平作為第二層模型的調節變項；組織層級的菁英人才管理變項納入第二層模型的自變項。分

析模型如下： 

Level-1 Model：職涯滿意度＝β0j＋γij 

Level-2 Model：β0j＝γ00＋γ01*（菁英人才管理）＋γ02*（程序公平）＋γ03*（菁英人才管理

*程序公平）＋u0j 

本研究分析結果顯示，第二層級交互作用項係數 γ03為 1.267，標準誤估計值為 0.42（t＝

3.015, p < 0.01），達到顯著水準。表示程序公平在菁英人才管理與職涯滿意度的正向關係間

具有強化作用，當程序公平程度較高時，菁英人才管理與職涯滿意度的正向關係會更強。因

此研究假設 H3成立，調節效果如圖 2所示。 

 

圖 2 程序公平之調節效果圖（職涯滿意度） 
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(四) 菁英人才管理與程序公平的交互作用對離職傾向之影響驗證 

本研究假設組織層級的菁英人才管理與組織層級的程序公平之交互作用會對個體層級的

離職傾向產生影響，因此透過斜率模型以離職傾向做為結果變項，將組織層級的程序公平作

為第二層模型的調節變項；組織層級的菁英人才管理變項納入第二層模型的自變項。分析模

型如下： 

Level-1 Model：離職傾向＝β0j＋γij 

Level-2 Model：β0j＝γ00＋γ01*（菁英人才管理）＋γ02*（程序公平）＋γ03*（菁英人才管理

*程序公平）＋u0j 

本研究分析結果顯示，第二層級交互作用項係數 γ03 為-0.435，標準誤估計值為 0.415（t

＝-1.046, p > 0.05），未達到顯著水準。表示程序公平在菁英人才管理與離職傾向的正向關係

間並未顯著。因此研究假設 H4不成立。 

伍、結論與建議 

一、研究結論與討論 

本研究目的係探討菁英人才管理是否會正向影響員工的職涯滿意度，同時負向影響員工

的離職傾向，再進一步探討程序公平對員工之職涯滿意度與離職傾向的調節效果。本研究透

過 25 家企業共 74 份主管問卷及 244 份部屬問卷進行分析，結果發現菁英人才管理對員工職

涯滿意度有正向顯著關係，程序公平對菁英人才管理與員工職涯滿意度之間也具有正向顯著

的強化效果。然而，本研究並未發現菁英人才管理會提升員工的離職傾向，反而發現會降低

員工的離職傾向；而程序公平在菁英人才管理與員工的離職傾向的正向關係也並未檢驗出有

緩解作用，反而發現會有強化的效果，顯示菁英人才的雙面刃效應在本研究中並未獲得驗證。 

根據 Spence（2002）的信號理論（signal theory），個人透過發送信號來傳達訊息，例如

主管對部屬發送信號來傳遞主管的訊息，至於組織也是透過制度來傳遞訊號，例如組織推動

菁英人才管理措施就是明確向員工傳遞組織重視人才的訊息。當員工接收到組織的訊息後，

若從社會交換理論的觀點出發，員工就會以正向積極的態度回報組織對人才的投資（Khoreva, 
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Vaiman, & Van Zalk, 2017）。這可以呼應本研究發現菁英人才管理措施會對員工職涯滿意度

有正向顯著作用的研究結果，也延伸了信號理論的應用範疇。 

本研究跳脫傳統以單一面向研究菁英人才管理對員工績效的正面或是負面影響，而是以

雙面刃的觀點來探討菁英人才管理的「光明面」與「黑暗面」。研究結果顯示菁英人才管理

對於員工職涯滿意度具有正向的影響效果，表示當組織在菁英人才管理的投資，確實有助於

員工對於個人職涯滿意度的提升，此結果呼應 Dries & Pepermans（2012）的研究結論，認為

菁英人才管理提供了工作安全、薪資晉升、組織支持等機會，並提高員工的職涯滿意度。此

外，研究結果也呼應廖良文等人（2018）的研究發現，也就是當組織推動菁英人才管理措施

時，優秀員工獲得更多的晉升機會，進而在職涯上獲得較高的滿足感。員工感到較高的職涯

滿意度可能是源自於菁英人才管理的目的乃發展高水準的人力資本（Shaw, Park, & Kim, 

2013），而職涯滿意度所產生的貢獻將有助於組織得到更佳的經營成果（Barnett & Bradley, 

2007）。 

其次，程序公平在菁英人才管理對職涯滿意度的影響之間具有強化作用，當程序公平程

度高時，菁英人才管理對職涯滿意度的正向影響較強；反之，當程序公平程度低時，其調節

效果較弱。此研究結果呼應 Nikijuluw et al.（2019）所提出當組織程序公平時，會對知覺組織

支持產生正面的影響，進而提升員工的職涯滿意度。胡佳楠（2016）也認為程序公平可提高

敬業度，進一步提高工作滿意度的研究結論一致。 

本研究也發現菁英人才管理與離職傾向有負向顯著效果，並且程序公平在菁英人才管理

對離職傾向影響之間的調節效果並不顯著。為了瞭解其原因，本研究再進一步進行質性訪談

為何實施菁英人才管理不但不會增加員工的離職傾向，反而會降低離職傾向；經與國內 3 家

有實施菁英人才管理企業的主管訪談後，受訪企業主管表示通常只有人資部門與管理階層才

知道菁英人才對象，或者少數企業會告知員工被選為菁英人才，當這些菁英人才知覺組織支

持時，會產生與組織間彼此存在的心理契約，催化與組織其他成員間的互助合作及達成對組

織的承諾，並降低菁英人才離職傾向。此外，訪談也發現目前已實施菁英人才管理的台灣企

業並未出現內部競爭或個人英雄主義的企業文化，受訪企業主管表示企業實施菁英人才管理

措施，並未產生員工離職率上升的現象，甚至菁英人才管理做得越好的企業，企業員工離職
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率不增反降，此訪談結果與周日耀（2008）的研究結論類似，其研究中發現當菁英人才管理

（如職涯管理制度）措施越完備，越有助於降低離職率，因此菁英人才管理的雙面刃效應似

乎未在台灣企業發生。 

其次，若從菁英人才管理的溝通方式來看，組織在選擇「開放」或「封閉」的溝通模式

時，若以「開放」的溝通方式來傳遞組織「信號」，讓組織的菁英人才更清楚組織的「信號」，

也有可能會降低菁英人才離職傾向。然而，由於菁英人才管理制度通常會將人才區分為菁英

與非菁英人才，如果組織採取開放溝通政策時，菁英與非菁英人才都會了解自己的身分和角

色；但若是採取封閉溝通政策時，通常只有菁英人才知道自己的身分和角色，而非菁英才則

是不知道的。因此，若組織採取開放溝通政策時，表現不錯但未被組織認定為菁英人才的員

工，一旦了解自己的資源分配不足或認知自己未來在組織發展的機會較少時，就有可能會產

生離職的念頭。而這些非菁英人才的人數通常會比菁英人才的人數來得多，因此當組織採取

開放溝通政策的菁英人才管理制度時，其菁英人才管理制度做得越好，組織員工的離職傾向

則有可能會越高。 

至於程序公平在菁英人才管理對離職傾向影響之間的調節效果不顯著的研究結果。Fasih, 

Jalbani, & Mubarik (2021)曾針對 280 名金融業員工所進行的調查，發現組織公平中的分配公

平（distributive justice）並未在排他性菁英人才管理與員工離職傾向之間產生中介效果，而程

序公平（procedural justice）亦未在上述之影響過程中產生調節效果，此與本研究有相同之檢

驗結果。 

綜上所述，本研究驗證企業推動菁英人才管理措施，除了可以提升員工的職涯滿意度外，

也會降低員工的離職傾向；此外，程序公平會在菁英人才管理措施與員工職涯滿意度之間產

生調節效果。這項發現也強化了菁英人才管理對於員工態度與行為有更多正向影響，因而更

提升本研究對菁英人才管理的理論貢獻。 

二、管理意涵 

菁英人才管理，企業面對做與不做、矛盾與掙扎的兩難取捨，就如同英國劇作家莎士比

亞在四大悲劇《哈姆雷特》中所提到“To be, or not to be, that is the question.”，此代表企業如何
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在菁英人才管理的實施中如何取得最理想的平衡狀態般困難。雖說菁英人才管理主張將資源

投資於少數的關鍵人才，但並非意味忽略或捨棄非菁英人才的二分法，而是依據人力資本的

良窳做好人才區隔，投資與分配不同程度的資源，最終實現組織整體績效的提升。因此，企

業對人才的培育與投資勢在必行，除了必須建立系統化的菁英人才管理機制外，更要營造友

善的職場環境，提升員工工作幸福感，以維持組織的長期競爭優勢。 

人才戰爭中最重要的是贏得人才，而不是逼走人才。在快速變動的時代中企業推動菁英

人才管理措施時，採用菁英主義（meritocracy）的思維與組織多樣化（diversity）是相互對立

的（Konrad, Richard, & Yang, 2021），而多樣化對於組織績效則會有正向影響（Cho, Kim, & 

Mor Barak, 2017），故建議企業在實施菁英人才管理時亦須兼顧資源分配予組織中不同類型

的人才，以創造更好的組織績效。菁英人才管理有助於員工對個人職涯滿意度的提升，組織

除了對菁英人才的投資與開發外，同時也應該要兼顧非菁英人才的能力，幫助他們進行技能

升級（upskilling）提高對組織的價值或新技能培訓的技能重塑（reskilling）彌補能力差距。組

織整體績效的達成有賴於各種不同人才間的團隊協作，團隊越是富有多樣性，面對不確定性

時的應變能力和彈性就會越強。 

企業在提供發展資源與協助之外，應該更加重視員工的公平知覺，避免資訊不對稱造成

員工認知上的偏誤。當員工感覺組織在決策、制度與資源分配上是透明且公平時，會產生積

極正面的行為，有助於政策推動與生產力提升；反之則會出現一些不利組織的負面效果。至

於在菁英人才管理實務方面，因組織實施菁英人才管理制度時傾向於將資源集中在少數的菁

英人才身上，因而容易造成企業資源分配的不公平，甚至導致員工的滿意度降低；然而，若

能在人才甄選的過程中，讓員工感受到甄選流程的公平性，以強化對程序公平的知覺，應該

可以有效地增加員工對工作的滿意度，進而為企業帶來正面的影響與效益。 

三、研究限制與未來研究建議 

目前台灣企業推動菁英人才管理的的時間尚短，且許多企業缺乏系統化的推動及完整的

配套措施。每家企業對於菁英人才管理投注的資源、執行的流程或留才的機制可能大不相同，

此外菁英人才管理往往需要長時間的投資才能看到成效，而菁英人才管理投資高的企業，也
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有可能出現較高的自願離職率（Son et al., 2020）。因此，建議未來研究相關議題時，可針對

推動菁英人才管理相對較成熟的產業進行研究，以提升研究結果之參考性。 

其次，本研究的理想問卷樣本，是想了解企業的菁英人才管理措施，是否會造成人才間

內部的競爭，進而提高離職傾向。理應係由企業內真正符合本研究對象，即被企業所定義為

「關鍵人才」來填答，但研究樣本無法區分出關鍵人才或非關鍵人才，或是位於人才九宮格

（9-box talent matrix）中的位置。研究樣本可能存在選擇性偏差的限制，無法探討不同人才對

於離職傾向的感受，導致「離職傾向」被低估，且菁英人才管理制度多為「半開放」或「半封

閉」的方式，填答者能否理解公司的菁英人才制度也可能會有所影響。由於菁英人才管理關

注的焦點為組織中表現前 20%的頂尖員工（林文政，2006），建議未來研究可針對組織中的

菁英人才為研究對象，以研究菁英人才的感知、態度或行為。並進一步釐清以菁英人才為研

究對象時，是否會因為研究對象的不同而產生影響結果的差異。 

再者，Son et al.（2020）研究發現菁英人才管理對組織績效的雙面刃效應，正向增強員工

的創新之外，也提高了員工離職率，然而菁英人才管理產生的雙面刃效可能在不同國家、文

化下可能也有不同的影響結果（Iles, Chuai, & Preece, 2010；Wang-Cowham, 2011），有些國家

或企業傾向個人主義（individualism），對於個人績效的展現上，相對集體主義（collectivism）

者更加主動積極、具有內部競爭性。根據 Festing, Schäfer, & Scullion（2013）的研究指出菁英

人才管理在國家以及組織的脈絡之間會有不同的影響，所以本研究建議未來可在不同文化或

組織脈絡下探討推動菁英人才管理的雙面刃效應。 

最後，本研究未納入控制變項是本研究之研究限制，建議未來相關研究可回顧文獻後考

量納入控制變項。此外，本研究發現當組織實施菁英人才管理措施時，能夠提高員工對個人

職涯的滿意程度，而高職涯滿意度可以有效降低離職傾向（Direnzo & Greenhaus, 2011； Guo 

et al., 2014）。建議未來研究可納入其他環境變數，如組織氣候、領導風格進行探討，去強化

解釋員工的行為的完整性。 
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柒、附錄 

變數衡量題項 

菁英人才管理 

1.我們公司會定期確認那些有助於未來策略目標的重要職務 

2.我們公司有建立良好的內部人才庫 

3.我們公司針對重要職務可以區分出不同職位的貢獻程度 

4.我們公司會定期確認人才庫中最具有貢獻的關鍵人才 

5.我們公司的關鍵人才職能訓練活動,是針對該人才目前或未來擔任職務所需特定職能而設計 

6.我們公司的關鍵人才訓練活動是持續但分階段性地進行 

7.我們公司的關鍵人才訓練活動著重於累積該職務整體職涯發展的實務經驗」 

8.我們公司投資大量的時間和金錢在關鍵人才訓練活動上 

9.我們公司的關鍵人才訓練活動致力於發展公司所需的特定知識與技能 

10.我們公司的關鍵人才訓練活動包括新指派任務的執行 

11.我們公司相信針對關鍵人才訂定發展計畫是必要的 

12.我們公司的關鍵人才有許多晉升發展機會 

13.我們公司的關鍵人才都有清楚的職涯發展規劃 

14.我們公司每一位想要獲得晉升的關鍵人才都有多元晉升管道 

15.我們公司對選定的關鍵人才會提供各階段的回饋 

16.我們公司關鍵人才會依據他們訓練發展需求而擁有額外附加的薪酬及福利 

17.我們公司關鍵人才若晉升到策略性職務上將會有額外附加的薪酬及福利 

18.我們公司關鍵人才薪資福利會依據個人短期績效而異 

19.我們公司關鍵人才薪資福利會依據個人長期工作表現及目標達成結果而異 

 

職涯滿意 

1.我很滿意我在職涯中所取得的成功 

2.我很滿意我在達成職涯目標上的進度 



科技與人力教育季刊                                       2023，9(3/4)，33-64 

DOI: 10.6587/JTHRE.202306_9(3_4).0002 

64 

 

3.我很滿意我在達成收入目標上的進度 

4.我很滿意我在達成晉升目標上的進度 

5.我很滿意我在發展新技能目標上的進度 

 

離職傾向 

1.我打算在未來 6個月內離開我的工作 

2.我將在未來 6個月內積極尋找新工作 

3.我有在未來 6個月離開我的工作的想法 

4.我可能在未來 6個月為另一個組織工作 

 

程序公平 

1.我認為在績效考核的過程中,我可以表達我的觀點和感受 

2.我認為我可以影響我的績效考核結果 

3.我認為公司的績效考核過程對所有人都是一致的 

4.我認為公司的績效考核過程是沒有偏私的 

5.我認為公司的績效考核過程是基於確切的資訊進行的 

6.我認為我能對公司的績效考核結果提出上訴 

7.我認為公司的績效考核過程符合倫理和道德的標準 
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不當督導整合型架構：台灣文獻分析 

Abusive Supervision Integrated Model: Analysis of Papers Published 

in Taiwan 

 

張騰睿¹ 林月雲² 

國立政治大學圖書資訊與檔案學研究所¹ 

國立政治大學企業管理系² 

Teng-Jui Chang¹ Yeh-Yun Lin² 

Graduate Institute of Library, Information and Archival Studies¹ 

Department of Business Administration² 

National Chengchi University¹-² 

 

摘 要 

以往領導統御比較著重於如何有效的領導，以及在何種情境有助於領導者達成目標等正

面的議題。Tepper 於 2000 年提出「不當督導」（Abusive Supervision）的概念，國內外學者

以此為主題的研究論文，如雨後春筍般的出現。然而，台灣地區相關研究的脈絡為何？可以

如何促進這項議題的發展等，截至目前為止，鮮少針對台灣本地文獻的回顧。本研究透過「華

藝線上圖書館」的資料庫查尋到台灣本地期刊自 2008 年起至 2021年出版的 35篇文獻。接著

以文獻分析方法，在系統理論的架構概念下，針對台灣學者所發表的不當督導論文進行回顧。

本研究整理出相關的研究缺口、理論觀點、變項互動影響與關係等，期望可為未來探討此議

題之基礎。最後本研究也提出了擴充性的研究架構與理論等未來展望與建議。 

 

關鍵詞：不當督導、領導、OB&HR、研究回顧、研究架構 
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壹、前言 

Tepper（2000）提出不當督導（Abusive Supervision）在職場存在的現象與概念之後，其

論點逐漸吸引學術界關注。迄今，學者們將不當督導視為重要的研究議題，並在各行業研究

不當督導的樣貌（Kelloway et al., 2005; Tepper, 2000;2007）並取得了豐碩的成果（Tepper et al., 

2001; Zellars et al., 2002; Tepper et al., 2004; Brown et al., 2005; Duffy et al., 2006; Porath & Erez, 

2007; Burris et al., 2008; Thau et al., 2009; Liu et al., 2010; Carlson et al., 2011; Mayer et al., 2012; 

Chen et al., 2013; Zhang et al., 2014; Jennings et al., 2015; Yam et. al., 2016; Hershcovis et. al., 2017; 

Khan et al., 2018; Wellman et. al., 2019; Quade et al., 2020）。 

胡昌亞、鄭瑩妮（2014）追蹤 2000-2013 年間不當督導的研究脈絡。該文以「Abusive 

Supervision」為關鍵字，在「Web of Science 」2013 年 12月的引用報告中，搜尋相關研究成

果，查獲 45 篇文獻。本研究則於 2022 年 2 月 9 日以同樣的關鍵字，在「Web of Science 」

引用報告，查獲 1,578篇文獻（藍線），其中包含台灣學者發表 59篇（橘線）（如圖 1）。 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

備註：藍線為 1,578篇文獻的年度分布 

      橘線為台灣學者在 WoS 的 59篇文獻的年度分布 

灰線為台灣學者在本地期刊之 35篇文獻的年度分布 

圖 1 2022年全球與台灣不當督導歷年文獻出版狀況 

資料來源：Web of Science 與華藝線上圖書館 
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另外，加入台灣本地期刊出版不當督導的文獻 35篇（灰線）一起觀察。全球在 2018-2021

年間，不當督導出版的篇數增加到 175篇、218篇、273篇到 288篇（2022 年尚未過完，因此

以虛線呈現），如圖 1 所示。為何不當督導能引發全球學者的關注及共鳴？因為此議題在實

務與理論面均存在重要的價值。 

Tepper（2007）表示，不當督導相關研究很少在北美以外進行，因此跨文化對不當督導的

影響議題，並未在其他地區引起實質性關注（Tepper, 2007）。這狀態現今還存在嗎？本研究

試著從全球 8個重要期刊 205篇文獻（依照台灣科技部推薦）的視角觀察此一狀態。 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

備註：以上數據統計來自台灣科技部推薦 Journal of Applied Psychology / Journal of 

Organizational Behavior / Journal of Management / Academy of Management Journal / 

Organizational Behavior and Human Decision Processes / Personnel Psychology / Human 

Relations / Journal of Occupational and Organizational Psychology等 8個期刊。 

             作者身份以其所在投稿單位駐地為主,並以人次計算。 

圖 2 2022年全球不當督導歷年出版狀況與國家 

資料來源：Web of Science 8 個有關組織管理的重要期刊 
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檢視 205篇文獻的國家分布（如圖 2），發現北美學者（美國（藍線）、加拿大（橘線））關

注與投入的人數持續增加；但北美以外的學者，自 2014年起，才相繼開始發表研究成果（如：

中國、新加坡等）。另外，跨區域合作研究的比例亦不斷增加（紅線）。比如：中國學者與外

國學者一起發表 51篇，占全球總數約 25%（如圖 3）。顯示不當督導已不存在 Tepper（2007）

的認知狀態。全球學者對此議題越來越關注，已讓跨文化的研究與區域性的合作成形。至於

Tepper（2007）亦提出學者日後研究應該關注不當督導是否會受到文化脈絡的影響。胡昌亞、

鄭瑩妮（2014）依據 Tepper的建議，回顧 27 篇華人研究文獻，發現從 2007 年到 2014年間，

沒有一篇研究採用了華人文化理論來解釋不當督導的運作機制。 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

圖 3 2022年全球不當督導出版參與的作者人次（同一作者發表多篇）與代表國家 

資料來源： Web of Science 8 個有關組織管理的重要期刊 

Krafft et al.,（2015）建議學者們對概念性文獻要更加開放與重視。而台灣學者在國內期

刊發表不當督導研究回顧文獻，除了本研究外，過去僅有胡昌亞、鄭瑩妮（2014）與張嘉倩

（2021）等 2 篇。本研究鑒於過往未有純以台灣本地期刊文獻，進行不當督導研究回顧。因

此，本研究決定在回顧文獻的取捨上，將與前 2 篇的方式不同。文獻完全採用台灣學者在國
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內期刊發表有關不當督導的文章。透過「華藝線上圖書館」的資料庫查尋。本研究找到 35篇

文獻（TSSCI-19篇；非 TSSCI-15篇；會議論文-1篇）。 

進行文獻回顧與整理方式，做法也不同於Meta-Analysis 對主題研究變項進行再次驗證或

濃縮整倂。本研究擬：一、從台灣樣本與作者的視角，探索國內學者的研究成果。二、依國

內不當督導文獻畫出整合型研究架構，方便日後進入此領域的學者與未來研究之參考。三、

在既有的研究架構，提出新的變項整合架構，使台灣於此領域的研究更加完整，能與西方學

者對話。 

貳、文獻範圍與不當督導之定義 

一、文獻範圍 

因篇幅限制並考慮文獻的品質，本研究僅鎖定已經通過期刊審查、刊登與華藝收錄的論

文。以下，僅針對所收集的 35篇研究文獻進行探析。 

二、不當督導之定義 

議題若定義不清，研究就不容易聚焦，方向也可能偏離（Tepper, 2007；胡昌亞、鄭瑩妮, 

2014）。Tepper（2000）對不當督導定義為：「主管對部屬持續表現具有敵意的言語和非言語

行為，但此類帶有敵意的行為並不包含身體上的接觸」。同時，Tepper 強調不當督導有下列

三項特徵：（一）、不當督導是部屬主觀的知覺，可能在不同情境下，對同一位主管的不當

督導行為，產生不同程度的知覺感受。而不同的部屬，在面對相同主管不當督導的行為，也

可能有不同程度的知覺感受（Tepper, 2007）。（二）、引用 Jezl et al.（1996）及 Shepard & 

Campbell（1992）的觀點，不當督導的行為除具敵意、沒有身體上的接觸之外，還必須是持續

或持久發生的現象（Tepper, 2000；2007）而非偶發現象（吳宗佑，2008）。（三）、主管的

不當督導，是屬於一種基於特定目的之故意行為，其意圖並不是要傷害部屬，這與傳統定義

的攻擊及蓄意傷害不同（Tepper, 2007）。綜上，本研究擬將不當督導定義為「當組織中主管，

以具敵意的言語和故意的非言語行為，長期且持續性地讓部屬感知並造成其壓力與不適。」 

Tepper（2007）表示，他所探討不當督導雖與某些議題方向相似，但仍有差異，如：（一）、

他具體指出主管不當督導的行為表現，如：公眾批評或嘲笑、脾氣隨意爆發，語言表達粗魯，
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行為舉止粗魯不當或帶著脅迫感等（Tepper, 2000；2007）。（二）、他將不當督導在身體上

的敵意和非身體上的敵意及在性別有關的騷擾和歧視進行了區分。（三）、他認為很多研究，

雖然探究了人員對於不當督導行為及相關因素間關係的主觀評估，但沒有說明那些不當督導

的施行者是否與人員存在實質性的監督關係。 

以上，Tepper（2007）清楚界定了不當督導的概念，也解決過去研究組織不當行為不易聚

焦的問題，並為所有學者援引定義進行相關議題的研究，奠下良好的基礎（胡昌亞、鄭瑩妮，

2014）。35篇文獻對不當督導的定義，完整引用 Tepper（2000）主管對部屬具有敵意的語言

或非語言行為、必須是持續、不包含肢體接觸三大要點者，占全部文獻約 81%。另外，則在

Tepper（2000；2007）不當督導的定義上，進行進一步的補充使其更加完整，如：將行為表現

與不當督導持久與終止的原因等也加入（吳宗佑，2008；劉娜婷等人，2018）。或者，在三大

要點之外，增加或表述主管不當督導行為的特徵，如：冷嘲熱諷、污辱的手勢（吳宗佑，2008）；

冷漠的態度、大聲斥責（郭建志、蔡育菁，2012）；不體恤部屬、漠不關心（胡昌亞、鄭瑩

妮，2014）；威脅恐嚇、隱瞞所需資訊、挑釁的眼神接觸、羞辱或嘲弄（陳淑貞、楊美玉，

2016）；對員工咆哮、對員工工作表現不予肯定（梁欣光，2018）；蠻橫無禮、高壓脅迫（劉

娜婷等人，2018）等。 

參、35篇文獻研究缺口的尋找與開展 

一、何謂研究缺口？ 

華樂絲語文顧問有限公司（2016）表示，研究缺口通常會在以下幾種情況出現：（一）、

某些問題在本身領域未獲得解決，但在相關或類似的領域已有成果；（二）、某些問題可能

過去無人探究，但某些因素或因時空的轉變，成為值得討論的議題；（三）、某些問題在過

去曾因一些因素消退，到今日值得再次研究並驗證結果。 

觀察 35篇文獻對缺口的描述，本研究發現如 Luhmann, N. （1984）解釋，他們在（一）、

負面變項；（二）、中介與調節變項；（三）、理論與觀點，探討一個社會性的系統問題，嚐

試從中找出研究議題並設法驗證（Steve, 2016）。依據 Luhmann, N. （1984）功能-結構系統

論概念，將國內學者運用缺口發展研究的做法，區分為：「補強性」：過去研究的不足，找尋

理論、變項或負面影響的研究缺口，期待累積文獻、理論與研究的能量補足缺口。「開創性」：
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從同一脈絡但不足的領域切入，而是另闢蹊徑，嚐試提出未經驗證的理論與變項，提供後繼

學者研究時更多的可能性。「整合性」：整合過去研究，比較相關文獻、拓寬視野，讓後續的

學者從複雜不明的問題找到出路、轉換適切的研究方法。 

（一）補強性 

文獻顯示，過去探討不當督導，從「部屬壓力反應」進行研究較多（Tepper, 2007），從

資源保存理論的觀點或與其他變項間關係的研究並不多。因此，許境頤、江彧慈（2013）選

擇從資源保存理論的視角，對相關缺口，進行研究與彌補。 

Jex & Gudanowski（1992）；Keenan & Newton（1984）；Spector（1975;1978）證實職場

中的挫折因子，會讓部屬在組織挫折中產生情感、心理與行為等各方面的反應。但對組織挫

折與職場退縮之間的關係，探討與實證甚少；相關領域的知識也很貧乏（郭建志、蔡育菁，

2012）。而 Tepper（2000）認為不當督導可能是組織中重要的挫折因子之一，但因其為部屬主

觀的知覺，不易察覺。因此，郭建志、蔡育菁（2012）採用在其他領域已被驗證的工作控制

感，對不當督導與組織挫折之間存在之調節角色缺口，進行彌補。 

（二）開創性 

Tepper（2000）部屬正義知覺，可以預測負向結果（如：組織承諾降低）的中介變數。吳

宗祐（2008）認為應該還可以有其他選擇，如：情緒勞動。另外，Tepper（2000）認為部屬知

覺工作可變動性可以做為不當督導與情緒耗竭關係之間的調節變數，但其後續對不當督導與

中介變項之間，是否存有調節關係，並無進一步探討。據此，吳宗祐（2008）將情緒勞動放

入中介變項檢驗，並嚐試從部屬與主管權力間之不平衡的現象（Aryee et al., 2006）切入，找

到並驗證部屬對主管權力的知覺，是可以做為不當督導與情緒勞動的調節變項。 

梁欣光、陳彥君（2018）指出 Hoobler & Hu（2013）；賴淑女等人（2014）；Michel et al.,

（2016）探討不當督導對部屬造成心理負面（如：負向情感）影響的文獻，引用的多是情感

事件理論觀點。他們認為這理論，雖然可以對不當督導與部屬負向情感關係之關聯性，提供

理論基礎，但就兩者之間的認知過程並無法解釋。因此，他們嚐試從反芻思考認知理論的觀

點，引入不當督導與部屬負向情感間之關係與發展，過程經驗證，獲得正向的結果。 
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（三）整合性 

Tepper（2007）建議後進學者，應注意不當督導會受跨文化及文化脈絡等影響。胡昌亞、

鄭瑩妮（2014）依據其建議，進行相關文獻的回顧，其研究成果提出釐清、釋疑並回應了 Tepper

（2007）的論點，也帶給許多學者新的思考與方向（請參閱原文）。張嘉倩（2021）則從對從

關注此議題的後進者需求，提出對不當督導相關的前因與後果變項的統整（請參閱原文）。 

小結 

綜合以上，35篇文獻的學者，依循「Something old」、「Something new」、「Something 

borrow 」（Lowndes, 2005）三個方向，心細膽大去找尋找研究問題，提供並帶動後進者，在

此議題研究的無限可能。不過，本研究提醒：在文獻中即便可以找到缺口，然導出的議題，

未必就能成立或值得研究，後進者要注意！所有的研究關鍵，還是在研究上能否獲得重要的

理論和實務意涵（華樂絲語文顧問有限公司, 2016）。 

肆、35篇文獻的研究成果 

一、提出整合模型 

Tepper（2007）為了帶領後續投入不當督導研究的學者們，能夠在正確的資訊引導下，走

在對的研究方向上。他總結並整合 2000-2007 全球針對不當督導的實證研究結果，並提出一

個應急的模型（如圖 4），讓學者瞭解已知的不當督導原因和後果，以及其中因果路徑與關係。  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

圖 4 An Emergent Model of Abusive Supervision 

資料來源： Tepper（2007） 
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幾年後，胡昌亞、鄭瑩妮（2014）依據篩選之文獻，以跨文化及文化脈絡的角度進行回

顧，提出具實徵研究成果及華人文化意涵組成的「整合性研究架構」（如圖 5）。讓學者看到

置入華人文化意涵的變項的必要及價值性，同時，呼應並補充 Tepper（2007）的概念模型。

2020 年，鄧亞菁以探討「強迫性的組織公民行為」將不當督導影響納入研究架構（如圖 6）。

2021 年，張嘉倩依循前者概念，從不當督導的一些前因、後果變項進行文獻回顧探討，並提

出「前因與後果變項互動的研究架構」（如圖 7）。提供企業參考去降低企業職場不當督導之

行為存在或發生。 

綜上，可以發現，Tepper（2007）、胡昌亞、鄭瑩妮（2014）、鄧亞菁(2020)、張嘉倩（2021）

所提架構，相同點在於，對形成與影響不當督導之變項牽動進行整理與探討，相異點則是，

他們在各自不同的目的下進行探討。如：Tepper（2007）為後進學者釐清出一個方向；胡昌亞、

鄭瑩妮（2014）為後進學者證明 Tepper 認為區域文化會影響不當督導的研究結果；張嘉倩

（2021）為企業不當督導行為預防提供重要的指引，各自做出不同的階段文獻回顧的意義與

價值。 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

圖 5 不當督導整合型研究架構 

資料來源：胡昌亞、鄭瑩妮（2014） 
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圖 6 CCB之前因變項與結果變項 

資料來源：鄧亞菁（2020） 

 

 

 

 

 

 

 

圖 7 不當督導相關的前因與後果變項 

資料來源：張嘉倩（2021） 

二、理論基礎與研究工具使用情況 

在 35篇文獻中，學者們採用的理論基礎，以資源保存理論（占 16%）最多，社會交換理

論（占 15%）次之，其三為情感事件理論（占 4.5%），其四為正義理論、抗拒理論、社會認

知理論（各占 3%）。其他，依各研究需求，使用不同的理論。如：領導者-部屬交換理論、動
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態保存理論、一般緊張理論、社會類化理論、抗拒理論、正義理論、情緒調節理論、公平理

論、社會學習理論、相對剝奪理論、社會認知理論、反芻思考認知理論、特質理論，與自我

控制損害、壓力反應觀點，及壓力與因應之互動歷程模式、負向內隱部屬理論、心理授權理

論、社會訊息處理模型等。 

至於研究工具，有 26 篇文獻使用了 Tepper（2000）編製之主管不當督導量表（其中有 4

篇是使用 Mitchell & Ambrose （2007）依據 Tepper（2000）編製之量表改編之量表）。其他

問卷，如：Graen & Uhl-Bien（1995）LMX-7量表、Agho et al.（1992）負面情感量表、Ashforth

（1997）主管權力量表、Carlson et al.（2000）工作─家庭衝突量表、Maslach & Jackson （1981）

情緒耗竭量表、Niehoff & Moorman（1993）正義知覺量表、Watson et al. （1988）正向與負

向情感量表、Williams & Aderson（1991）組織公民行為量表、吳宗祐與鄭伯壎（2006b）情緒

勞動量表，被使用達 2次（含）以上。其他量表，因篇幅受限不在此逐一表述。 

三、前因、後果與中介、調節變項 

（一）不當督導之後果 

1、負面情感與情緒 

吳宗祐（2008）指出，當部屬在組織中，職等越高時，對於情緒耗竭的知覺會越低，面對

壓力事件的情緒耗竭狀況，也會較輕。韓明娟等人（2014）表示，部屬情緒耗竭越高，代表

主管不當督導的程度越大（黃新福、黃鋐斌，2014），而部屬負向情感變化及工作倦怠會隨

著主管不當督導程度變化（賴淑女等人，2014；黃新福、黃鋐斌，2014）。梁欣光、陳彥君

（2018）驗證 Tepper（2007）論點，部屬負向的工作情感非偶發情況，而是持續了一段時間。

陳儀蓉等人（2007）主張，部屬工作壓力與工作滿意度之變化與主管不當督導有關，若主管

經常採用不當督導意圖提升部屬績效，那只會造成反效果。吳宗祐等人（2016）認為，部屬

的情緒宣洩會受到主管不當督導的直接影響。 

2、組織公民行為 

部屬組織公民行為，因不當督導會有顯著的負面影響（陳儀蓉等，2007；韓明娟，2014）。

如：部屬會減少 OCB（Organizational Citizenship Behavior）行為（余明助、郭嘉博，2009；韓
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明娟，2014）、降低促進性建言（何瑞枝、蔡啟通，2018），甚或，對主管或組織進行報復（余

明助、郭嘉博，2009）。何瑞枝、羅張瓊誼（2020）進一步表示，當部屬選擇改變其公民行

為，是對主管之不當督導做負面回應。而有趣的是許金田、顏鴻傑（2012）發現，通常受到

主管不當督導的部屬反而有較多的 OCB行為。 

3、工作表現與績效 

研究發現，受到主管直接或間接所傳遞的不當督導，部屬會有職場退縮之負面影響（郭

建志、蔡育菁，2012；郭建志等人，2014）。但洪贊凱等人（2011）將工作績效分成任務與脈

絡績效分別驗證後，發現部屬在面對主管不當督導時，脈絡績效會降低，但不會影響任務績

效的表現。另外，徐以庭（2020）發現，部屬工作敬業的情緒與認知，會因主管不當督導而

降低。 

4、個人偏差行為 

許金田、顏鴻傑（2012）表示，部屬的偏差行為與不當督導存在顯著的正相關，尤其在

日常與主管互動冷漠及保持距離的部屬身上，更為明顯。王翊安、吳守從（2017）認為，具

有負向情感特質的部屬，因較易知覺主管不當督導，出現身心健康及偏差行為較高。梁欣光

（2018）與陳淑貞等人（2018）主張，一些部屬會將主管的不當督導，視為一種挑釁，因而

會心生敵意，產生報復的偏差行為傾向。 

5、工作－家庭衝突 

王翊安等人（2016）主張，家庭會受到工作的影響，部屬的工作－家庭衝突，會受到主

管不當督導的負面影響，不過，對高勤勉人格特質的部屬卻不會。 

（二）不當督導之前因 

從 35篇文獻中，發現國內學者在前因的探討上並不多，基本也未離開 Tepper（2007）與

胡昌亞、鄭瑩妮（2014）研究模型與架構。前因變項：可分成主管與部屬兩個面向。在主管

面向，余明助、郭嘉博（2009）表示，當主管知覺組織公正（分配／程序／互動三項知覺合

理）時，可以避免主管因負面情感轉化出對待部屬的不當督導。洪贊凱等人（2011）發現，

在主管知覺組織或與高層主管互動不正義時，其對部屬展現不當督導的機率會增加。 
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郭嘉博等人（2015）認為，若組織無法落實公正，會讓主管感受到違背心理契約，並促

使其負面情緒而引發不當督導行為。在部屬面向，王翊安、吳守從（2017）發現，具負向情

感特質的部屬，容易讓自身停滯在負面情緒與事件上，並相對容易知覺主管不當督導。 

（三）不當督導之中介變項 

整理 35篇文獻，可以發現內學者使用的中介變項，主要在：「行為」、「情緒」與「心

理」這三類。如：行為－LMX(Leader-Member Exchange)（陳儀蓉等人，2007；陳淑貞、楊美

玉，2016）、建言效能（何瑞枝、蔡啟通，2018）；情緒－主管負面情緒（郭嘉博等人，2015）、

情緒勞動（吳宗祐，2008）、情緒耗竭（洪贊凱等人，2011）、表層演出、深層演出（鄭仁偉

等人，2012）；心理－正義知覺（吳宗祐，2008）、組織挫折（郭建志、蔡育菁，2012）、工

作倦怠（許境頤、江彧慈，2012）、負向認同（郭建志等人，2014）、工作壓力（黃新福、黃

鋐斌，2014）、自我耗損（吳宗祐等人，2016）、同理心；知覺組織支持（陳淑貞、楊美玉，

2016）、道德疏離（梁欣光，2018）、心理安全感（劉娜婷等人，2018）、反芻思考認知（梁

欣光、陳彥君，2018）、心理集體性（黃國恩等人，2019）、建設性變革責任感（何瑞枝、羅

張瓊誼，2020）等。 

（四）不當督導之調節變項 

1、前因調節變項 

吳宗祐（2008）將知覺主管權力，做為前因調節變項，驗證了其設定的假設。郭建志、蔡

育菁（2012）主張部屬面對組織挫折會有不同程度的知覺，因而推論組織挫折、工作內/外控

可扮演調節的角色，經驗證獲得支持。許境頤、江彧慈（2013）表示，部屬對於不當督導有

主觀知覺，某些部屬因自身人格特質，對不當督導產生壓力免疫，相對減緩工作的倦怠感。

郭建志、蔡育菁（2012）認為，部屬具內/外控特質，內控者會強化主管不當督導與組織挫折

之間正向關聯；外控者較無關聯。洪贊凱等人（2011）強調，當部屬與主管互動關係良好，

且適配度高時，部屬知覺主管不當督導會降低。 

韓明娟等人（2014）指出，部屬在組織中若有較高的政治技能，如：機靈、影響力、人脈

網絡，都能緩解工作壓力、負面情緒、與情緒耗竭等。另外，還有部屬心理調節因素，如：道
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德認定（梁欣光，2018）、核心自我評價（梁欣光、陳彥君，2018）及回應策略（陳淑貞等

人，2018）。其他前因調節變項：包含主管與部屬適配（洪贊凱等人，2011）、人格韌性（許

境頤、江彧慈，2013）、道德認定（梁欣光，2018）、政治技能（何瑞枝、蔡啟通，2018）、

核心自我評價特質（藍春琪等人，2018）、問題與情緒回應策略（陳淑貞等人，2018）、LMX

（何瑞枝、羅張瓊誼，2020）等都展現了調節效果。 

2、後果調節變項 

劉娜婷等人（2018）驗證了組織政治知覺，會強化部屬心理安全感與 CCB（Compulsory 

Citizenship Behavior）之間的負向效果，及具有調節的角色。吳宗祐等人（2016）將服務表現、

財務報酬，做為服務人員自我耗損與情緒宣泄的調節變項，此驗證了報酬高低會造成不當督

導透過自我耗損而影響情緒宣泄。 

3、跨層次調節變項 

郭嘉博等人（2015）以主管（知覺心理契約違背及負面情緒）涉及到同一層次或跨層次

的部屬（知覺不當督導）的變數關係，進行探討並獲得驗證。汪美伶、李俊賢（2017）採用主

管（時間緊迫性格）與部屬（不當督導知覺）兩個層次，探討與領導—成員交換理論（LMX）

各變項之間的相關性並獲得驗證。 

四、不當督導整合模型 

本研究主要聚焦，在台灣學者於國內期刊發表之不當督導的研究概況。採用台灣從 2007

年起至 2021年止，共 35 篇不當督導相關文獻，進行全面性的回顧。並以國內 35篇文獻中的

32 篇實徵成果為基礎，將文獻中前因、中介、調節、後果等變項整合，再透過部屬或主管層

次因素與議題屬性區分，將國內學者關注不當督導的問題與各變項之間的影響與互動關係整

理出來（如圖 8）。 

不同於 Tepper（2007）、胡昌亞、鄭瑩妮（2014）、鄧亞菁（2020）、張嘉倩（2021）提

出的模型或架構，本研究提出的整合型研究架構，除可以看到與上列學者提出模型或架構的

不同處，還有更多不當督導與變項之間的關係及變化。如：主管前因（正面）無不當督導，

但主管前因（負面）強化不當督導，如：中介時間（長）負面效果（短）無影響或短暫激勵。
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如：主管人格特質會降低或增強不當督導影響部屬情緒或工作效能。其他關係與互動變化，

因篇幅受限，可參考圖 8 各變項間之相關位置。 

小結 

本研究分析的 35篇文獻，台灣學者們對於不當督導之議題，進行了不同面向與深度的探

討。其中多數學者補強或提出新的變項（自變項、依變項、中介變項及調節變項）關係，部

份則透過回顧文獻對後進學者提供了新的啟示與方向。據此，本研究建議，後進學者在未來

可根據自己領域的研究需求，參考上述補強性、開創性或整合性填補之研究缺口，例如：在

派外人員的研究，其調節變項可加入宗教信仰，在虛擬團隊的研究，可加入溝通的頻次與溝

通的順暢度等。另外，在跨文化、樣本多元性、跨層次研究三個問題上要特別注意。至於，

其他研究缺口的思考方向，學者可視研究領域與需求自行決定與發展。 

伍、未來展望 

自 Tepper（2000）提出的不當督導概念，不當督導的負向領導概念，受到學者的重視與

探討。之後，幾年間（2000-2007年），Tepper從已出版與尚未出版的文獻中發現，有部份的

研究出現不同程度的相似，他認為可能會影響與限制了這個議題的發展。因此，Tepper 進行

了研究回顧，並提出了未來學者需考量並針對「主管、組織、行業、文化」等可能影響不當

督導的結果進行研究（Tepper，2007）。據此，本研究回顧國內 35篇文獻的研究路徑與邏輯，

發現多數文章，真如 Tepper（2007）的擔心，過於相似。以下的建議，或許可以提供後進學

者不同的研究思路。 

一、加入人力資源管理的觀點與理論 

從 35 篇文獻分析中，可以發現，學者們的觀點，大都從 OB（Organizational Behavior）

的視角出發。同時，研究偏向，探討個人層次的主管與部屬個人屬性、行為、與心理情緒，

較少從主管部屬的互動、時間長短、社會支持、與文化差異切入。因此，本研究認為在既有

的研究框架下，若能納入「人力資源管理」概念，可以從不同的角度對不當督導進行更全面

性的探討，並擴展研究更多的可能性。所以，本研究在圖 8 的框架上，提出擴展性的研究架

構（如圖 9（不再重複圖 8資訊，以免太過複雜））。 
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本研究建議：在前因調節變項中，可以加入國家或國家文化的因素（如：Hofstede的權力

距離）。在後果調節變項中，可以加入組織內的社會支持（如：HR 或同事的關懷、安慰）。

在中介變項中，可以納入動態互動（如：主管與部屬的互動關係、引爆事件的嚴重程度等）

與時間（不當督導持續的時間）等因素。另外，在過去未曾探討的正面效果，可以包含部屬

生產力提升、創意產品的質與量提升、工作錯誤比率降低等。最後，可以再加上組織的主觀

客觀績效指標，如：顧客滿意度提升、員工滿意度下降、業績成長、利潤上升等。然而，除了

在變項關係的變化之外，依人力資源管理的視角挑選理論，亦是不錯的選擇。 

35篇文獻，引用的理論，大多集中在社會交換理論、資源保存理論及情感事件理論（三

者占比 69%）。若從人力資源觀點切入，「動態能力理論」與「社會支持理論」就是可以使

用的選擇。如前，梁欣光、陳彥君（2018）從「反芻思考認知理論」觀點出發，驗證 Tepper

（2007）論點，部屬負向的工作情感非偶發情況，而是持續了一段時間。所以，可知主管與

部屬之間的關係是動態的，若部屬能挺過一陣子主管的謾罵，或主管發現部屬的韌性不錯，

經過一段時間，其關係或許會有所改變，這在動態能力理論觀點也是成立的。 

韓明娟等人（2014）以資源保存理論及要求-控制理論的兩個觀點，探討政治技能的高低

所具之調節效果。同時，說明部屬在組織中若有較高的政治技能（如：機靈、影響力、人脈

網絡，都能緩解工作壓力、負面情緒、與情緒耗竭等），部屬是可以在職場中掌握對自己有

利的機會，避免使自己處於不利的狀況。洪贊凱等人（2011）資源保存理論、社會類化理論與

社會交換理論為論述基礎，預測並獲得當部屬與主管互動關係良好，並獲得高的配適度時，

部屬知覺主管不當督導會降低的實證。而從他們驗證的成果，從人力資源管理的觀點，如果

受到不當督導的部屬，可以獲得組織（HR）或同事等情感、情緒上支持、或實質的支持，例

如：提供相關訊息或建議與主管互動之道等，對其壓力、健康等負面的影響可能會減緩，這

正是社會支持理論的觀點。 

二、考量一些可能改變不當督導結果的因素 

Tepper（2000）說明不當督導，是主管對部屬持續表現具有敵意的言語和非言語行為，且

是故意的並帶著目的之行為，但不包含身體上的接觸。另外，對於不當督導會因部屬的主觀
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知覺會有差異（Tepper, 2007）。李彥範（2017）表示，護理工作與生命相關，碰到緊急時刻，

沒時間好言好語耐心教導，必須立刻嚴厲糾正錯誤，所以，老師們普遍會認為「耐操又耐罵」

的學生，未來才能成為稱職的專業護理師。那實習生怎麼想？其實她們也有自己的主觀價值

評估，覺得老師們或學姐們類似不當督導的嚴格教導是為了她們未來的人，不會給予負面評

價。而這也正驗證，不當督導是「施者意圖與目的」與「受者主觀價值評估」交互作用下的

判定。 

Tepper（2007）建議學者們研究不當督導，需考量主管、組織、行業、文化等可能影響不

當督導研究結果的建議。看到李彥範（2017）描述的問題，「施者意圖與目的」是會影響與

牽動「受者主觀價值評估」。換言之，失去這樣的考量，研究的結果可能就會存有誤差。本

研究分析的 32篇文獻（扣除 2篇研究回顧、1篇質性研究），多數的研究對象，來自類似的

傳統產業或服務業人員，很少從必須執行遵守紀律、具有高度工作風險或技術傳承的主管、

組織、行業中去獲取樣本；又或者說，幾乎所有的文獻，都認為不當督導只有負向反應，不

可能有正向反應，但 Tepper（2007）已提醒，研究對象的特殊性及差異化，是可能影響不當

督導的研究結果。 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

圖 8 不當督導台灣期刊 35篇實證文獻研究架構整合模型 

資料來源：國內 35篇文獻中 32篇量化實證研究（扣除 1篇質性研究；2篇研究回顧） 
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圖 9 擴充性研究架構 

資料來源：本研究整理 

以國內外軍隊為例，嚴格督導、謾罵、嚴格處罰等，有時幹部並非出自惡意，而是為了

建立部屬在戰場的生存能力。的確有些軍官會惡意的辱罵或操練士兵，引發士兵負面反應。

但也有士兵，在處於持續且長期帶有目的性漫罵羞辱及高壓的不當督導中，是選擇接受。因

為他們知道這會是成為有目標、有榮譽感、有極高人格韌性與信念的軍人必經歷程（這類情

形尤其存在自願前往接受訓練的士兵身上）。以上，在醫生、護士、消防人員、廚師、憲警人

員…，甚至一些承擔專業任務的技術人員，他們雖可能會處於不當督導的環境，但反應卻不

一定是負面反應。 

本研究不是認為不當督導是對的、好的，甚或是必要的。而是 Tepper（2007）已指出這

個影響結果的關鍵，必須被考量。本研究回顧，看到不當督導對部屬的負面影響，但也看到

潛在的積極影響。如：許金田、顏鴻傑（2012）不當督導對工作任務不見得會產生負面效果。

洪贊凱等人（2011）受到主管不當督導的部屬反而有較多的 OCB行為，部屬面對主管不當督

導雖會降低脈絡績效，但不會出現在任務績效上。梁欣光、陳彥君（2018）發現的反芻思考

認知也是正面的結果。 

本研究建議，未來相關的研究，能夠將「施者意圖」、「受者評估」與「職業紀律」、「工作

風險」與「技術傳承需求」等因素加入考量，讓臺灣在此議題的研究結果能更加完整，並呼

應 Tepper（2007）的建議。 
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三、選擇台灣特有的家族企業或中小企業與具規模公司之組織態樣為樣本 

中小企業，是台灣經濟命脈發展的主力，這些企業基本力量來自家族居多。家長式威權

管理，讓不當督導在類似的企業成為常見的現象。比如：罵你；是為你好；不罵你；是害了

你。這種類似省了棍子，慣了孩子的言詞與心態，不只在接班人的身上發生，也會針對一般

員工。現今，學者們雖然已跨區域合作，也探討不同區域的不當督導，但要落實 Tepper（2007）

的呼籲，還有距離。 

本研究在對 35篇文獻的回顧中，看不到台灣學者們以家族企業或中小企業為樣本對象。

本研究建議，台灣學者們若要釐清在地化文化因素或脈絡對不當督導的影響，要選擇台灣家

族企業或中小企業做為樣本，他們是具代表性研究的對象。尤其，他們有著華人與台灣兩個

觀察指標。研究台灣特有的家族企業或中小型企業，得與西方的學者研究對話，更可以呼應

Ng et al.（2012）的建議。 

另外，臺灣很多具規模的公司，其管理制度應屬完整，若出現長期的不當督導，勢必會

導致高人員流動率或績效不佳。本研究建議學者們，可從從外部影響與個人因素切入，如：

調節變項的組織文化（威權、績效導向等）社會支持（主管、同儕、家人），中介變項的互動

關係，主管與部屬的前因（正面、負面）與兩者的搭配（主管負面＋部屬負面），均是研究的

重要議題。 

四、將對華人產生的影響的不當督導行為納入研究 

在 35篇文獻回顧中，本研究看到學者們對不當督導行為特徵的描述，有些相似，有些完

全不同，學者們列出的行為特徵多達幾十種。鑒於西方所描述的不當督導行為，對於華人，

不盡然會產生相同的反應與感受。本研究建議後續學者們，可以嚐試進行東西方不當督導行

為「施者」與「受者」語言、非語言知覺與反應之分類與影響力（程度）比較。這類的研究，

不但可以得出哪些語言與非語言的行為對部屬的負面影響最大、哪些在文化情境下是可以接

受的，同時，也可以提供管理者參考，避免負面的效果，提升經營管理績效。 

五、強化研究方法 
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依據，近些年國外期刊出版文獻的研究趨勢與架構（Huang et al.,2019; Offergelt et al., 2019; 

Taylor et al., 2019; Thompson et al., 2020; Smallfield et al., 2020），發現越來越多的學者，在研

究不當督導時，會將組織與個人因素同時納入研究架構中，並進行跨層次的探討。另外，還

會加入多種中介與調節變項，產生多構面的檢視。而在問卷抽樣上會採配對方式，問卷施測

上會採 2 階段以上（含）。在問卷填答的設計上，會使用主管與部屬自評、他評兼具。以上

方式，在 35篇文獻較少發現。本研究建議，可以參考與學習。除此，不當督導尚未出現採用

書目計量學方法進行研究之發表，後進學者們亦可參考。 

六、研究限制 

本研究有下列兩項主要研究限制。（一）、因考慮文獻品質有參差不齊的疑慮，本研究

僅鎖定已經通過期刊審查、刊登與華藝收錄的論文，在數量上有所侷限。（二）、礙於時間、

研究樣本、學者來源與文獻語言屬性等，並未將 Web of Science上台灣 59 篇文獻納入本次研

究。 

陸、結論 

國內外許多學者的研究，證實了企業內不當督導對部屬造成了負面影響，也會帶給企業

有形或無形的傷害與損失。本研究透過對台灣 35 篇文獻，進行全面的回顧，亦整理出台灣學

者們，在不當督導議題上的各種研究成果，同時，畫出整理後的研究架構圖，提供學者們整

體脈絡性參考。另外，本研究亦對未來提出了展望，建議：後進研究者納入人力資源管理的

觀點，擴展現有的不當督導研究架構等。本研究期待未來臺灣的相關學者，能夠從更多元的

角度切入，進行更多的補充、創新且具意義的探討，讓此領域的研究更加完整，並做出與西

方略微不同的研究成果，與西方學者進行對話，建立臺灣於此領域的學術地位。 
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摘要 

本研究目的為發展與驗證高中生人工智慧課程接受量表。研究採混合研究方法進行，先

透過訪談方式蒐集資料並以開放式編碼進行資料分析，聚焦主題編碼後依此發展測量題項內

容與類別，再透過專家會議方式檢驗量表的內容效度與表面效度，遂形成初擬量表。初擬量

表施測於 116 份高中學生受試樣本中，而正式施測則是另外蒐集 287 份高中生樣本，以驗證

性因素分析各構面及題項之分析，並於量表驗證階段進行驗證式四價分析，確認所有測量題

項皆為形成性指標。最終本量表共計包含三個構面 12個子題項，透過結構方程模型分析與模

型競爭比較後確認二階三因子模型為最適模型，可作為後續研究發展人工智慧相關課程之量

測工具。透過這份量表，教育工作者可以更加清晰地了解高中生對於人工智慧課程的接受度，

以及他們對於人工智慧教育的興趣程度，並可根據其學習情況及需求，發展出更具吸引力的

人工智慧課程，從而提高教學成效。 

 

關鍵詞：人工智慧課程、量表發展與驗證、課程接受量表 
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壹、前言 

近年來，人工智慧(Artificial intelligence, AI)技術快速發展，世界各個領域包括商業、政

治、社會、醫療和科學等，都因為善用 AI 而產生了更大的影響力。根據研究，到 2030 年，

人工智慧將創造全球 1 千億美元以上的經濟效益(Aghion et al., 2018)，換言之 AI 技術也將在

未來幾年內創造出大量的工作機會。因此，透過推動人工智慧的教育，可以確保下一代能夠

得到這些工作機會，並成為未來科技與經濟發展的重要一員。另一方面，AI 技術蓬勃發展的

背後也可能帶來許多社會和道德上的挑戰，例如它可能會對人類的工作權益帶來負面影響，

以及對人類倫理和道德造成威脅(Frey & Osborne, 2017)。故推動人工智慧的基礎教育，也可以

讓下一代提早認知這些問題的存在，且有能力解決這些挑戰來確保人工智慧技術的適當發展

(Williams et al., 2019)。綜合前述，推動 AI 教育是迫切需要的，儘管人工智慧技術已經深入到

人們的生活和工作中，但是將人工智慧技術應用到教育領域中仍然存在許多挑戰和困難。例

如，數據資料的隱私保護、教育倫理以及資源不足、缺乏標準與規範、教師和學生對人工智

慧技術的了解和應用仍然相對較少。此外，學生的學習興趣和接受態度對 AI 教育的實施也有

著重要的影響 (Zhai et al., 2021)。 

我國目前正處推動人工智慧教育階段，以培養更多具有人工智慧相關技能的人才。自 2017

年以來，在各級學校中推廣人工智慧課程，以促進國家科技競爭力。同時，許多大學和專科

學校也提供人工智慧課程，以滿足學生對人工智慧的興趣和需求。近年更在國民基本教育課

程綱要（或稱 108 課綱）中進行修訂推動，期許培養學生具備全球性的競爭實力。教育部擬

定了「人工智慧及新興科技教育總體實施策略」，並公告高中到國小階段相關範例教材（行

政院 DIGI+小組[DIGI+]，2018）。期盼於中小學階段引發學生對 AI 與新興科技的興趣，逐

步進階到程式設計、資料處理與演算法等實作，同時亦鼓勵中等學校廣開多元選修課程，透

過選修課程來強化豐富前述相關課程。 

誠如前述，中小學階段的 AI 課程開設在政策推動下，已逐漸順行。但課程教師是否能夠

清楚掌握學生對於人工智慧課程的接受程度，是另一個重要的議題。Mazer 研究顯示，學生的

興趣、動機和情感學習之間存在著正相關(2013)，教師若能及早掌握這些重要資訊以及其對課
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程的接受程度就可以有效提升學生的學習動機和成效。因此，教師是否清楚掌握學生對於人

工智慧課程的接受程度是重要的，這將確保學生能夠得到最佳的教育。同時，第一線的教師

若能善用不同的量測工具，除了協助釐清學生的學習需求及接受度外，也能夠做為自我教學

有效性的參考(Berk, 2005)。儘管已有許多課程學習接受度的量表被開發，並應用在新型態教

學方式及融合新興科技設備等研究中(Bervell et al., 2021; Kandemir et al., 2022; Sezer & Yilmaz, 

2019; Ü nal & Yel, 2019; Ustun et al., 2022)，但針對人工智慧課程教育的量表卻不多見。因此，

研究者希望透過嚴謹的統計過程，開發一個可量測高中學生在參與人工智慧課程時接受程度

的量表。為完成此量表，本研究之待答問題如下： 

(一) 人工智慧課程接受量表的發展過程與結果為何？ 

(二) 人工智慧課程接受量表的驗證過程與結果為何？ 

貳、文獻探討 

一、 人工智慧教育 

根據我國教育部「人工智慧技術應用與人才培育計畫─中小學分項：中小學推廣教育計

畫」，在 K-12 階段主要目標是將艱深的 AI 知識轉化為易吸收理解的生活化學習內容(DIGI+, 

2018)。相關教材內容以及教案規劃主要以「引、問、例、釋、操、練」為設計準則，但無具

體統一的核心架構。相較於國內的 AI 課程架構屬於初步發展階段，Big Ideas 為美國的國家

AI 教育組建了重要的架構(Touretzky et al., 2019)，不僅幫助學生們更好地理解 AI 的本質和價

值，也為其國家未來 AI 的發展和應用提供有力的支持。Touretzky 等人基於此架構，首先於

2019 年提出 K-12 學生所應該了解的 AI 教育知識重點。他們詳列出 K-12 的各種 AI 教學重點

與學習資源，同時引導青年學習者認識 AI 理念(Big AI Ideas)的架構。根據文獻探討發現，近

年針對 K-12 學生所設計相關 AI 的課程大都使用 Big AI Ideas 的架構來開發 (Ali et al., 2019; 

Lin et al., 2020; Sabuncuoglu, 2020; Toivonen et al., 2020)。 

Big AI Ideas 建議課程內容架構應包含五個必須讓學習者理解的面向，分別為覺知

(Perception)、表徵與推論(Representation & Reasoning)、學習(Learning)、自然互動(Natural 
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Interaction )、社會影響(Societal Impact)，本研究所進行之人工智慧課程教學內容即按此架構

進行規劃設計。 

二、 課程接受量表 

從課程規劃到教學實踐再到事後評估，只要能完整紀錄，不論使用何種方式或格式，均

可用來改進學習過程(Zhang et al., 2013)。教學者使用傳統量表或科技追蹤技術皆可促進學習

活動以更系統的方式進行，進而改善教育環境 (Ashrafzadeh & Sayadian, 2015; Swesi et al., 

2016)。接受量表(Acceptance Scale, AS)  是被用來評估學習者對於授課方式或課程內容接受

程度的工具之一。例如，有研究團隊發展出學習管理系統接受量表(Learning management 

system acceptance scale, LMSAS)，藉此來量測 515 名醫學院的學生在使用學習管理系統時的

接受程度。發展出包含四個構面及 21 個題項的量表，對於學生在學習管理系統的接受程度上

是有效且可靠的工具(Sezer & Yilmaz, 2019)。無獨有偶，不少研究學者也透過發展量表來進行

課程接受相關研究(Bervell et al., 2021; Kandemir et al., 2022; Ustun et al., 2022)。這些量表經過

了不同的研究驗證，已確保其具有效性和可靠性 (Mittal et al., 2017; Teo, 2010; Ü nal & Yel, 

2019)。透過這些量表的設計和使用，有助於提高教學的效果，並為學生提供更好的學習體驗

(Zhang et al., 2013)。 

三、 基於 TAM 模型的量表發展 

科技接受模型(Technology Acceptance Model, TAM)自提出以來已經有三十多年的歷史，

其發展也相當的豐富。原始模型被大量研究作為基礎理論架構，並進行修改或導入其他外部

變數（如性別、資訊能力等），這使得 TAM 的應用場景更加豐富與多元。例如網路或電子郵

件的使用接受程度(Lee et al., 2012; Serenko, 2008)，或是電子商務與銀行相關業務等應用的接

受程度(Nasri & Charfeddine, 2012; Pavlou, 2003)。透過這些文獻，發現 TAM 已逐漸成為了解

讀、預測人類對新興科技接受或拒絕行為的重要模型。TAM 在教育領域也已逐漸發展成為研

究學生、教師和其他利益相關者接受學習科技、新型態課程的重要模型。同時，TAM 也是數

位學習領域中各文獻中最常見的基礎理論之一 (Abdullah & Ward, 2016; Weerasinghe & 

Hindagolla, 2017)。舉例來說學者 Farahat 即利用 TAM 來探討學生在線上學習的接受程度與使
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用狀況(2012)。也有學者使用 TAM 的主要核心架構，擴展其研究模型或找到其他相關結構，

來進行大學教師對於 E 化課程的行為解釋(Park et al., 2007)。或是使用了擴展化的 TAM 模型

來做協同合作學習技術的預測(Cheung & Vogel, 2013)。Gupta 等人更是利用 TAM 為架構去

發展並探討程式語言課程接受的相關影響因素(2021)。其他如個人學習環境、行動裝置學習系

統、學習環境管理系統(Alharbi & Drew, 2014; del Barrio-García et al., 2015; Sánchez-Prieto et al., 

2016)等相關研究的文獻中，我們都可以看到 TAM 對於不同教育議題的適用性與支持性。 

科技接受模型(Technology Acceptance Model, TAM)，最早是由 Davis 在 1985 年所提出，

該模型主要用來預測使用者在面對未知科技的接受程度，以及持續使用的意象所建立之理論

模型。Davis 以理性行動理論(Theory of Reasoned Action, TRA)為基礎(Ajzen & Fishbein, 1975)，

並導入知覺有用性(Perceived Usefulness, PU)以及知覺易用性(Perceived Ease of Use, PEOU)這

兩個重要的潛在變數作為因果關係來發展 TAM 模型(Davis, 1989)。根據 Davis 的研究結果指

出，認知易用性對於知覺有用性是存在因果關係的（如圖 1），確認即便是不同的外部因素導

入該模型中，都可有效預測人類在面對新興科技時的行為模式，它可以解釋使用者在接受新

興電腦科技或資訊系統的行為，並能同時分析、預測影響使用者接受新興科技的各項因素，

對於使用者自我內在的信念、態度及外顯的意圖等行為作出解釋(Davis et al., 1989)。 

 

圖 1 科技接受模型 

TAM 主要由五個構面所組成，其中包含了實際使用系統(Actual System Use)、使用行為

的意圖(Behavioral Intention to Use)、使用態度的意向(Attitude Toward Using)、知覺有用性

(Perceived Usefulness)及知覺易用性(Perceived Ease of Use)等。研究者梳理文獻中各分項構面

的定義，並據其定義內容對應本研究之對應分項定義如下說明: 

(一) 實際使用系統(Actual System Use) 
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意旨使用者或學習者在自我意志不受他人控制的情況下，實際使用科技產品或資訊系統

(如電腦軟體或網路平台)的程度。其中包含使用系統的頻率、時間、範圍及深度等量化指標 

(Davis et al., 1989)，都可歸類為此構面，主要是用來評估使用者在實際應用系統時的經驗和滿

意度。 

(二) 使用行為的意圖(Behavioral Intention to Use) 

Davis 的 TAM 原型架構是來自於理性行動理論(Theory of Reasoned Action, TRA)，而根據

Ajzen 與 Fishbein 的行動理論中，行為意圖是指使用者在自我主觀意識下，進行特定行為的意

願強度(Ajzen & Fishbein, 1975)，也就是面對新興科技的嘗試體驗，或是使用過程中的反饋讓

他能夠持續使用的可能性高低( Davis et al., 1989)。對照於本研究，類同於學生在接受人工智

慧課程的指導過程中，能夠接受人工智慧這樣的新興科技與技術並持續付出行動堅持學習的

意願。 

(三) 使用態度的意向(Attitude Toward Using) 

即使用者對於系統是否易用、有用、使用起來是否感到愉悅等方面的態度，可用正向或

負向分辨的特質(Ajzen, 1985)。換句話說，這是指學習者或使用者在面對剛接觸某些未知的新

興資訊科技後，所產生的內在感受，它可能是正面激勵的，但也有可能是負面影響的。在本

研究中，此構面即是學生在學習人工智慧相關課程進行時對於該課程的喜好或厭惡程度。 

(四) 知覺有用性(Perceived Usefulness) 

Davis 認為知覺有用性是指使用者或學習者確信，在使用特定的新興科技後，對於自我工

作表現與效能以及未來發展都會有正面的影響(Davis, 1989)。據此論述，本研究將知覺有用性

定義為學生在未學習人工智慧課程前，自我認知學習人工智慧課程對於自己在未來升學或是

職涯生活會有正面的幫助。 

(五) 知覺易用性(Perceived Ease of Use) 

意指使用者或學習者主觀預期在使用特定新興科技時，是不太需要額外增加身體勞動或

心智努力的程度(Davis, 1989)。換言之，學習者對於新興科技已有先入為主的觀念，認為不需

要額外花費太多時間或努力就可以輕鬆學習或使用它。故本研究將知覺有用性定義為學生在
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學習前已主觀認定學習人工智慧課程並不會過於困難，是很容易學習及應用且不會增加太多

學習負擔，例如一定要學習程式語言基礎。研究者根據本研究之目的，將此構念修正為知覺

易學性(Perceived Ease of Learn)。 

表 1 

TAM 的構面定義與本研究定義對照表 

構面名稱 文獻定義 本研究之定義 

實際使用系統 

(Actual System Use) 

使用者滿意度與後續使用

狀況( Davis et al., 1989)。 

學生在結束人工智慧相

關課程後，確實在後續求

學生涯持續接觸學習人

工智慧相關知識。 

使用行為的意圖 

(Behavioral 

Intention to Use) 

衡量使用者在特定行為進

行中的意願強度(Ajzen & 

Fishbein, 1975)。 

學生對於人工智慧課程

持續學習的意願。 

使用態度的意向 

(Attitude Toward 

Using) 

對物體、人、事件、機構等

世界中可用正向或負向分

辨的特質(Ajzen, 1985)。 

學生對於接觸人工智慧

課程後所產生的喜好或

厭惡程度。 

知覺有用性 

(Perceived 

Usefulness) 

相信使用新興科技可以增

進自我的工作績效與未來

發展程度(Davis, 1989)。 

學生相信學習人工智慧

課程對於未來在升學或

是就業、生活上會有幫

助。 

知覺易學性 

(Perceived Ease of 

Learn) 

相信使用新興科技時不需

要額外增加身體勞動或心

智 努 力 的 程 度 (Davis, 

1989)。 

學生認為學習人工智慧

課程並不會過於困難，不

需要額外增加很多先備

知識。 

註:本研究依據研究目的所需將認知易用性(Perceived Ease of Use)修改為知覺易學性。 

參、研究方法 

一、 樣本與資料蒐集 
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本研究前期是採質性方式，研究者利用所任教之高中多元選修人工智慧與資料科學課程

進行，透過半結構式訪談，共計七名受試者接受訪談，並依據訪談內容形成初擬量表。初擬

量表於高中科技教師研習教學活動時，透過參與教師的協助，於各自的資訊課堂上進行量表

預試，分別在北部一所公立高中學校(兩個班級)、中部一所公立高中(一個班級)以及南部一

所私立高中(兩個班級)共計 116 個學生進行，問卷施測試後並針對學生反映題意模糊、用詞

不當等狀況進行編修。本研究正式施測於暑假期間進行為期兩天一夜的人工智慧課程營隊課

程，分北區（苗栗以北）、中南區（台中以南）兩個區域梯次進行，兩區域梯次的課程內容與

教學時間(共計 10 節課，每節 50 分鐘)皆相同。合計北區 154 名，中南區 133 名，共 287 名

高中一到三年級學生參與本次研究。剔除無效作答樣本後，實收有效樣本共計 242 名（男性

192 名，女性 50名），進行後續相關統計分析。 

二、 初擬量表的發展 

本研究目的為人工智慧課程接受量表的發展，量表是研究者在原始研究中最重要的測量

工具之一，量表品質的優劣決定了測量模型的基礎是否穩固。學者建議欲使用結構方程模型

進行分析時，應分成兩個階段逐一進行(Anderson & Gerbing, 1988; Williams & Hazer, 1986)。

第一階段首重於測量題項的發展。學者邱皓政亦指出，唯有潛在變數的測量是可信的、有效

的情況下，驗證潛在變數間的關係才有實質意義（2002）。研究者透過紮根理論先進行相關

科技接受模型文獻的探討，藉此釐清相關構面因素的定義與參考題項內容，進而擬訂出半結

構式的訪談稿（如表 2）。由於學生的背景與相關外部因素、學習環境和情境可能多變，追蹤

他們在結束人工智慧課程後對人工智慧知識的持續接觸是一項極具挑戰性的任務。因此，為

了確保研究結果的可靠性和有效性，研究團隊選擇不納入「外部特徵」及「實際使用系統」

等構面因素。而「使用態度的意向」是指學生對於接觸人工智慧課程後所產生的喜好或厭惡

程度，該構面與學生實際參與課程的涉入程度有關，這需要額外的資料收集和分析（如課室

觀察、訪談等），已超出了本研究的範圍和目的。在有限的時間和資源中，本研究無法充分

評估「使用態度的意向」，故不納入此構面因素。 

 

 



科技與人力教育季刊                                      2023，9(3/4)，92-118 

DOI: 10.6587/JTHRE.202306_9(3_4).0004 

100 

 

表 2 

訪談稿與研究定義對照表 

構面名稱 文獻相關定義 本研究定義 訪談稿內容範例 

行為意圖 

 

 

衡量使用者在特定

行為進行中的意願

強度(Fishbein & 

Ajzen, 1975)。 

學生對於人工智慧

課程持續學習的意

願。 

修完這門課，若後續

有相關課程繼續開

設，您會有意願再修

嗎？原因是？ 

知覺有用

性 

 

相信使用新興科技

可以增進自我的工

作績效與未來發展

程度(Davis, 1989)。 

學生相信學習人工

智慧課程對於未來

在升學或是就業、

生活上會有幫助。 

你覺得 AI 課程對你

的未來有甚麼樣的幫

助？請舉例說明。 

知覺易學

性 

 

 

相信使用新興科技

時不需要額外增加

身體勞動或心智努

力的程度(Davis, 

1989)。 

學生認為學習人工

智慧課程並不會過

於困難，不需要額外

增加很多先備知識。 

在你從小到大的學習

過程中有接觸過與

AI 相關的事物或課

程嗎？這些經驗讓你

對理解 AI 相關課程

有什麼幫助？ 

透過文獻探討雖可作為各構面命題之定義參考，但本研究所聚焦的人工智慧課程內容及

授課方式與傳統學科差異甚大，若研究者僅是依據構面定義進行題項內容的修改遂即進行施

測並以量化方式進行分析並不嚴謹，無法確實衡量學習者的真實感受與想法。據此，研究者

透過訪談資料蒐集、及開放式編碼進行質性資料分析，聚焦主題編碼後依此發展更適切的測

量題項內容與類別形成初擬量表。初擬量表施測於受試樣本中，最終輔以量化方式進行各構

面及各題項之分析，藉此了解各構面間的信度、收斂效度及區別效度等指標情況及模型架構

是否符合原始理論。綜合上述，本階段研究採以混合研究方法來進行人工智慧課程接受量表

之發展，並根據研究目的進行資料搜集與分析並以探索型序列混合設計之架構進行研究設計，

相關設計流程說明如下: 

(一) 質性研究部分 
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此階段於研究者所任教之台中市某女子高中進行，研究者透過自己所開設的多元選修課

程「人工智慧與資料科學」進行訪談取樣，選修課程並無任何限制條件與資格需求，可依學

生自主意願進行加退選。本研究於學期間（共計十八週，每週兩堂課）進行觀察，並於學期

結束前兩週進行訪談，共七名學生進行訪談，每人訪談時間約 20~30 分鐘。 

訪談後遂進行質性資料的整理如轉換文字稿及進行分類等，研究者依據分類結果、訪談

內容與操作型定義反覆進行知覺有用性、知覺易學性及行為意圖之題項內容改寫。研究者根

據上述分析與討論整理（表 3）出人工智慧課程接受量表的重要因子分別為知覺有用性（包含

學習 AI 課程與未來升學、選擇大學科系、申請就業、職場工作及生活應用）、知覺易學性（包

含學習人工智慧課程所需的基礎知識、資料蒐集能力、理解能力、程式語言能力）及行為意

圖（包含若後續有人工智慧相關的營隊活動或是課程會想要參加，以及若後續選修課程，我

喜歡選修人工智慧課程更勝於其他學科）等三個構面，研究者將據此結果進行初擬量表試題

的撰寫。 

表 3 

類別及編碼分析表 

類別 分析重點 分類依據 

知覺有用性 學習 AI 課程與未來升

學。 

● 修課動機（例如：對升學有幫助、充實學

習履歷） 

學習 AI 課程與未來選

擇大學科系 

● 對 AI 的理解（例如：清楚 AI 究竟是甚

麼） 

● 對 AI 相關專業科系的認識（例如：知道

AI 的專業課程是甚麼、清楚該如何選擇

AI 相關的科系） 

學習 AI 課程與未來申

請就業。 

● 對 AI 的相關職業連結（例如：具備 AI

的能力在未來有甚麼樣的工作是相當合

適的） 
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學習 AI 課程與未來職

場工作。 

● 課程帶來的工作幫助（例如：未來職場

工作可能會需要大量的 AI 協助） 

學習 AI 課程課程與未

來生活應用。 

● 課程期待（例如：未來的世界可能會充

斥大量 AI，學習 AI 可以理解其應用背

後的原理） 

知覺易學性 學習人工智慧課程所

需的基礎知識。 

● 觀念的轉變（例如：學習 AI 所需的基礎

知識其實沒有想像中的難） 

學習人工智慧課程所

需的資料蒐集能力。 

● 課程收穫（例如：學習 AI 所需查詢蒐集

的資料透過一些軟體與網路資源其實不

難取得） 

學習人工智慧課程所

需的理解能力。 

● 觀念的轉變（例如：要理解 AI 的基礎觀

念其實沒有想像中的難） 

學習人工智慧課程所

需的程式語言能力。 

● 課程收穫（例如：很多方便的套件軟體

已經可以輕鬆導入 AI，並不需要高深的

程式撰寫能力） 

行為意圖 若後續有人工智慧相

關的營隊活動或是課

程，我會想要參加。 

● 對 AI 課程的肯定（例如：會想繼續參加

AI 有關的營隊課程） 

若後續選修課程，我喜

歡選修人工智慧課程

更勝於其他學科。 

● 對 AI 的學習意願（例如：會希望學校繼

續開設相關的多元選修課程） 

同時亦根據文獻定義，自行發展了行為意圖的相關量測題目。初擬試題量表於研究者所

舉辦之中部科技教師研習會議進行專家審議（共計 23 名中部有經驗的國高中科技教師）進行

反饋修正，針對題意不清以及語意相似的題目進行編修調整。此外，專家會議中一名高中資

訊教師建議：「目前 AI 的成熟套件已相當多元，學生不需要寫程式也可以利用 AI 發展工具，
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建議可以在知覺易學性的構面上加上軟體應用能力的題項，豐富該量表的廣度。」前述建議

獲得大部分專家教師的認同，故研究者於該構面加上題項：「我覺得學習人工智慧課程所需

的軟體應用能力是容易的。」同樣在行為意圖這個構面上，研究者亦根據與會專家學者的建

議與討論進行增修題項內容，遂形成初擬量表試題內容。研究者聚焦本研究所欲探討的重要

因素並分項定義如下，知覺有用性(Perceived Usefulness, PU)定義為學生相信學習人工智慧課

程對於未來在升學或是就業、生活上會有幫助，共計有 5 題。而知覺易學性(Perceived Ease of 

Learn, PEL)則定義為學生認為學習人工智慧課程並不會過於困難，不需要額外增加很多先備

知識，共計有 5 題。在行為意圖(Behavioral Intention to Use, BI)的部分，本研究定義其為學生

對於人工智慧課程持續學習的意願，共計有 5 題，量表內容如表 4。  

表 4 

初擬人工智慧課程接受量表內容 

構面向度 題項內容 題項來源 

知覺易學性 

(PEL) 

1.我覺得學習人工智慧課程所需的基礎知識是容易的。 訪談 

2.我覺得學習人工智慧課程所需的資料蒐集能力是容易的。 訪談 

3.我覺得學習人工智慧課程所需的理解能力是容易的。 訪談 

4.我覺得學習人工智慧課程所需的程式語言基礎是容易的。 訪談 

5.我覺得學習人工智慧課程所需的軟體應用能力是容易的。 訪談 

知覺有用性 

(PU) 

6.我覺得學習人工智慧課程對於未來升學是有用的。 訪談 

7.我覺得學習人工智慧課程對於未來選擇大學科系是有用

的。 

訪談 

8.我覺得學習人工智慧課程對於未來申請就業是有用的。 訪談 

9.我覺得學習人工智慧課程對於未來職場工作是有用的。 訪談 

10.我覺得學習人工智慧課程對於未來生活應用是有用的。 訪談 

行為參與 

(BI) 

11.若後續有人工智慧相關的營隊活動或是課程，我會想要參

加。 

自行設計 

12.若後續有推出人工智慧相關的營隊活動或是課程，我會推

薦他人參加。 

自行設計 

13.若後續有相關人工智慧的科系，我會想要選擇就讀。 訪談 

14.若後續選修課程，我喜歡選修人工智慧課程更勝於其他學

科。 

自行設計 

15.相較於其他科目，我會自主學習人工智慧相關課程。 訪談 
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(二) 量化研究部分 

透過第一階段的質性研究結果，確定量表試題的初擬稿後進行本研究之量化部分，初擬

量表採用 Likert 六點量表計分，依據非常不同意、部分不同意、稍微不同意、稍微同意、部

分同意、非常同意等反應狀況依照程度給予 1、2、3、4、5、6 分。 

(三) 資料分析 

為完成前述量表發展與驗證等階段之工作，本研究利用 SPSS-22.0 統計軟體工具進行敘

述統計、項目分析及常態性檢定等統計分析。於驗證性因素分析及模型假設、發展及模型競

爭比較等階段採用 AMOS-22.0 軟體工具進行結構方程模型之建模與驗證。另外，在發展模型

的潛在變項時，研究者必須謹慎考慮測量因果關係的方向性，因方向性的差異會有兩種相異

類型的測量設定。其一為形成性指標(Formative Indicator)，是用來解釋特定現象的成立，它的

因果方向是從測量變項到潛在變項。另一種則是反映性指標(Reflective Indicator)，是用來作為

心理量測之用，其因果方向性為潛在變項到測量變項。本研究為確保量表發展之嚴謹性，利

用 SmartPLS-3.3.2 軟體進行驗證式四價分析(Confirmatory Tetrad Analyses)來確認量表各構面

是否為形成性指標。  

肆、研究結果 

一、 量表的發展 

本研究於量表信效度考驗階段採用項目分析、常態性檢定及驗證性因素分析等步驟進行。

在項目分析方面，進行各題的鑑別度與各構面所屬題目內容進行適切性檢核。透過各題與對

應構面間的總分間相關係數、校正項目總分相關係數及刪除該題後的 alpha 值係數做為是否

刪除該題之參考依據（邱皓政，2002）。在常態性檢定部分，透過偏態(Skewness)與峰度

(Kurtosis)值進行常態檢定，判定樣本觀察值的分配結構是否符合常態分佈的特性，這是進行

後續相關統計分析相當重要的第一步。同時，於此階段研究者亦進行樣本之 KMO(KAIser-

Meyer-Olkin)值與 Bartlett 的球形檢驗，唯數據皆達統計指標建議值方可進行後續之因素分析 

(Sadi, 2017)。本研究於驗證性因素分析階段以 TAM 文獻模型為參考架構，來建立量表之潛在

變項的測量模型，首先針對各構面建立包含知覺易學性、知覺有用性及行為意圖等三個分量
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表之假設模型，並依據適配標準指標進行檢驗。最後逐步根據修正指標(Modification Indices, 

MI)反覆進行查驗，並修正刪除不合宜之題項 (Jöreskog & Sörbom, 1993)。 

(一) 項目分析 

本研究之量表採用 Likert 六點量表計分方式進行，透過項目分析來進行量表中各題的鑑

別度與各構面向度所屬之題目內容進行適切性檢核。研究者利用各題與對應向度間的總分間

相關係數、校正項目總分相關係數(Corrected item-total correlation)及刪除該題後的 alpha 值係

數(Cronbach’s alpha if item deleted)做為是否刪除該題之參考依據。經項目分析結果（表 5）發

現，各向度與子題目的量表總分相關係數皆符合統計相關指標建議值。吳明隆與涂金堂（2007）

認為題目與量表總分相關係數最好在.300 以上；邱皓政（2002）認為校正項目總分相關係數

需超過.500，本量表中各向度之校正項目總分相關係數值呈現中高度相關，並無低於.500 之

現象，顯見量表中各題目與其他題目的相對關聯性高，而向度間的內部一致性也高。在刪題

後的 α 值部分，在行為意圖構面的第二題(BI_2)在刪去後會稍微提升但相差不大，該題項原題

意為「若後續有推出人工智慧相關的營隊活動或是課程，我會推薦他人參加」，經研究者與

其他專家學者討論建議保留該題。綜合前述項目分析的結果，量表中所有題目共 15 題全部予

以保留。 

表 5 

課程接受量表各向度與題目之項目分析結果 
 

總量表的α值 題目與量表總分

相關 

校正項目總分

相關 

刪題後的 α 值 

知覺易學性

(PEL) 

.969    

PEL_1  .892 .805 .964 

PEL_2  .889 .790 .964 

PEL_3  .923 .854 .959 

PEL_4  .932 .883 .957 

PEL_5  .915 .861 .960 

知覺有用性(PU) .972    

PU_1  .898 .826 .968 

PU_2  .923 .855 .964 

PU_3  .928 .864 .964 
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(二) 樣本常態性檢定 

透過常態性檢定來判定樣本觀察值的分配結構是否符合常態分佈的特性，以利後續相關

統計分析。本研究透過偏態(Skewness)與峰度(Kurtosis)值進行常態檢定，各題項無論是在偏態

值或是峰度值的絕對值皆小於 2，符合學者所建議之統計指標 (George & Mallery, 2019)，故

本研究之樣本資料屬常態性分布。同時，本研究樣本之 KAIser-Meyer-Olkin 值(KMO=.928)與

Bartlett 的球形檢驗（χ2=4610.320,  p <.001）數據皆達統計指標建議值，足見本研究樣本可進

行後續之因素分析(Sadi, 2017)。 

(三) 驗證性因素分析 

經樣本常態性檢定與 KMO 值及 Bartlett 球形檢驗的確認後，本研究接續利用驗證性因素

分析來建立課程接受量表之潛在變項的測量模型。首先依序針對各構面向度建立包含知覺易

學性(PEL)、知覺有用性(PU)及行為意圖(BI)等三個分量表之假設模型，並依據適配標準指標

進行檢驗。知覺易學性模型的相關適配度指標中，除 RMSEA 未達標準外，其他的適配度指

標皆呈現模式與資料的適配情形良好。本研究根據學者 Jöreskog 與 Sörbom(1993)所建議，若

修正指標 MI 值大於 7.882 者可進行修正刪除，且以 MI 值由大至小值之順序進行修正刪除，

以此類推刪除包含因素負荷量過低、存在共線性或殘差不獨立之觀察變項等問題，進而達到

最佳的模式適配度 (Doll et al., 1994; Hu & Bentler, 1999; MacCallum & Hong, 1997; McDonald 

& Ho, 2002; Schumacker & Lomax, 2004) 。其次，知覺有用性模型的相關適配度指標中，除

AGFI、RMSEA 未達標準外，卡方與自由度比的適配度指標亦超過建議值。本研究同上述步

驟參考修正指標 MI 進行刪題，待刪除第四題(PU_4)後模型指標僅剩 RMSEA 值未達標準，但

MI 值所示為 4.955（MI 值大於 7.882 者方可進行修正刪除），後續相關適配指標亦多達統計

PU_4  .917 .867 .965 

PU_5  .926 .879 .964 

行為意圖(BI) .903    

BI_1  .725 .663 .889 

BI_2  .615 .592 .910 

BI_3  .821 .787 .868 

BI_4  .832 .795 .866 

BI_5  .807 .723 .871 
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建議值，遂完成此構面之 CFA。最後，在行為意圖模型分析過程中發現在第二題(BI_2)的標

準化因素負荷量低於 0.7，違反統計建議值，研究者同時根據 MI 修正指標亦建議刪除該題，

修正後達最佳適配度模型(Bagozzi & Yi, 1988)。 

最終，本研究量表發展的結果如表 6 所示，共計三個構面，12 個子題項目。量表的整體

Cronbach's alpha 值為.947。各項度分別為：行為意圖=.908；知覺易學性=.961；知覺有用性

=.965。經驗證性因素分析後可得各向度間的組合信度(CR 值)與平均萃取變異量(AVE)，由表

7 可知各向度的組合信度指標（CR 值）皆符合統計建議值.700 以上(Gefen et al., 2000; Nunnally 

& Bernstein, 1994)，顯見本量表各構面的測量指標具有內部一致性的信度。透過平均萃取變異

量(AVE)可進行收斂效度之判定，本量表的三個構面向度對指標的平均解釋能力皆高於 50%

以上，可證明本量表各向度皆具有收斂效度(Bagozzi & Yi, 1988; Fornell & Larcker, 1981)。 

表 8 中主對角線的數值(由各向度的 AVE 值取平方根而得)皆大於其與其他向度間的相關

係數，意即各向度皆具有顯著區別效度(Fornell & Larcker, 1981)。綜合上述，本量表三個向度

所組成的測量系統具信度、收斂效度及區別效度。 

表 6 

課程接受量表之構面向度與子題的因素負荷量及 Cronbach’s alpha(α)表 

  BI PEL PU 

行為意圖(BI)    

BI_1 .728 
  

BI_3 .937 
  

BI_4 .942 
  

BI_5 .923 
  

知覺易學性(PEL)    

PEL_1 
 

.941 
 

PEL_2 
 

.935 
 

PEL_3 
 

.955 
 

PEL_4 
 

.952 
 

知覺有用性(PU)    

PU_1 
  

.945 

PU_2 
  

.958 

PU_3 
  

.958 

PU_5 
  

.945 

Cronbach’s alpha (α) .908 .961 .965 
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Overall Cronbach’s alpha (α) .947   

 

表 7 

課程接受量表之構面向度組合信度(CR)、平均萃取變異量(AVE)表 

  題數 組合信度(CR) 平均萃取變異量(AVE) 

行為意圖(BI) 4 .936 .787 

知覺易學性(PEL) 4 .971 .894 

知覺有用性(PU) 4 .975 .906 

 

表 8 

課程接受量表之構面向度間的相關性與區別效度檢核表 

  BI PEL PU 

行為意圖(BI) .887 
  

知覺易學性(PEL) .712 .946 
 

知覺有用性(PU) .650 .490 .952 

註:對角線粗體字是由各向度 AVE 值的平方根求得 

二、 量表的驗證 

研究者為驗證本量表之因素結構及評估模式的適配度，先於驗證性因素分析階段確認三

個分量表(易學性、有用性、行為意圖)的假設模型。再依據各分量表進行整體模型之假設，

透過正式施測所得資料來驗證假設模式的最佳適配度。然而蒐集資料適配的假設模型不一定

會是最佳的模型，研究者透過競爭比較模式的方法從數個假設模型中選擇最適的。本研究分

別建構一階直交、一階斜交及二階三因子模型進行競爭分析。透過模型整體適配度相關指標

進行評鑑，進而選出最佳模型(Hair et al., 2014)。最終，為避免本量表發生錯誤測量模型之設

定，遂進行驗證式四價分析(Confirmatory Tetrad Analyses, CTA)，透過該分析法逐一判定本量

表各構面是否皆為形成性(Formative)指標，以檢驗本量表之品質(Gudergan et al., 2008)。 

(一) 模型競爭比較 

人工智慧課程接受量表修正後之測量模型經檢驗確認與資料的適配度狀況良好，研究者

接續進行量表之潛在變項測量模型間的競爭比較與分析，進而選取適配度最佳之模型。本研

究根據文獻探討，提出人工智慧課程接受量表之三種競爭模型（圖 2），分別為一階直交模型

（意即三個構念向度彼此獨立不相關）、一階斜交模型（意即三個構念向度間具有相關性）
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以及二階三因子模型進行分析。分析結果如表 9 所示，一階斜交模型與二階三因子模型皆滿

足適配指標標準。 

  
 

圖 2 三種競爭模型 （左為一階直交 ; 中為一階斜交 ; 右為二階三因子） 

  

表 9 

學習參與各模型之適配度指標一覽表 

模型適配度指標 標準值 二階三因子 一階直交 一階斜交 

絕對適配指標 GFI ≧ .800 .931 .793 .931 

AGFI ≧ .800 .895 .701 .895 

RMSEA ≦ .100 .066 .168 .066 

增值適配指標 NFI ≧ .800 .970 .880 .970 

CFI ≧ .950 .984 .893 .984 

IFI ≧ .900 .985 .893 .985 

簡效適配指標 卡方自由

度比 

≦ 5 2.043 7.804 2.043 

PNFI ≧ .500 .750 .720 .750 

PCFI ≧ .500 .761 .731 .761 

註:粗體字表該項指標符合統計建議值。 

(二) 驗證式四價分析 

錯誤的模型設定（形成性指標與反映性指標標定錯誤）將會使得參數估計時發生偏誤的

機率提升，進而導致對變數間關係的評估發生錯誤，連帶影響統計結果的判讀，若研究者不

察甚至可能對於研究問題產生錯誤解釋。本研究為確保人工智慧課程接受量表之嚴謹性，遂

進一步採行驗證式四價分析(Confirmatory Tetrad Analyses，CTA)。透過該分析法可逐一判定

本量表各構面是否為形成性(Formative)指標，以檢驗本量表之品質。經 CTA 分析得表 10，根
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據透過指標 CI-Low adj.與 CI-Up adj.的確認，本量表三個構面間的所有測驗題項皆符合 CI-

Low adj.為負值且 CI-Up adj.為正值之條件(Gudergan et al., 2008)，固可推論本量表在結構設

定上並無發生將形成性指標錯置為反映性指標之問題，本量表構面指標皆為形成性指標。 

表 10 

課程接受量表之驗證式四價分析表 

行為意圖(BI) Mean SD T p  
CI Low 

adj. 

CI Up 

adj. 

BI_1,BI_3,BI_4,BI_5 -.020 .030 .480 .630 -.090 .060 

BI_1,BI_3,BI_5,BI_4 -.040 .040 .970 .340 -.140 .060 

知覺易學性(PEL)       

PEL_1,PEL_2,PEL_3,PEL_4 -.020 .050 .300 .760 -.140 .100 

PEL_1,PEL_2,PEL_4,PEL_3 .040 .050 .860 .390 -.070 .140 

知覺有用性(PU)       

PU_1,PU_2,PU_3,PU_5 -.010 .020 .290 .780 -.060 .050 

PU_1,PU_2,PU_5,PU_3 .030 .020 1.340 .180 -.020 .080 

(三) 研究結果 

本研究於「人工智慧課程接受量表之發展」結果如表 11所示，共計包含知覺易學性、知

覺有用性、行為意圖等三個構面 12個子題目。 

表 11 

人工智慧課程接受量表 

構面向度 題項內容 

知覺易學性 

(PEL) 

(1) 我覺得學習人工智慧課程所需的基礎知識是容易的。 

(2) 我覺得學習人工智慧課程所需的資料蒐集能力是容易的。 

(3) 我覺得學習人工智慧課程所需的理解能力是容易的。 

(4) 我覺得學習人工智慧課程所需的程式語言基礎是容易的。 

知覺有用性 

(PU) 

(5) 我覺得學習人工智慧課程對於未來升學是有用的。 

(6) 我覺得學習人工智慧課程對於未來選擇大學科系是有用的。 

(7) 我覺得學習人工智慧課程對於未來申請就業是有用的。 

(8) 我覺得學習人工智慧課程對於未來生活應用是有用的。 

行為參與 

(BI) 

(9) 若後續有人工智慧相關的營隊活動或是課程，我會想要參加。 

(10) 若後續有相關人工智慧的科系，我會想要選擇就讀。 

(11) 若後續選修課程，我喜歡選修人工智慧課程更勝於其他學科。 

(12) 相較於其他科目，我會自主學習人工智慧相關課程。 

伍、結論與建議 
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一、 本量表共計三個構面 12個題項，以二階三因子架構為最佳配適模型 

最終本研究所發展之高中生人工智慧課程接受量表，含知覺易學性（四題）、知覺有用

性（四題）及行為意圖（四題）等三個構面，共計 12個子題項。經模型競爭比較之歷程決定

採以二階三因子模型架構，且相關信效度、模型適配度評鑑表現皆達統計建議標準。 

二、 量表通過驗證效化之檢驗，足以作為其他研究之重要參考工具 

本研究所發展之量表，經統計方法進行效化評估，結果顯示本研究所發展之模型在相關

配適評鑑指標上皆達統計建議值。此外，量表各構面的子題項目均通過驗證式四價分析確認

指標皆為反映性指標，足以確認無模型指標錯誤設置的情況，亦降低了錯誤參數估計與推論

的機率。據此，本量表具備良好的信效度，其所涵蓋的三個構念，可有效地用於評鑑高中學

生對於人工智慧課程的接受程度。本量表經嚴謹統計方法之覆核驗證所發展而得，研究者可

以此量表工具進行參考或改寫以利其研究。 

三、 未來教學之建議與限制 

透過本研究所發展之量表，人工智慧課程的教師可以有效評估學生在學習人工智慧課程

上的接受程度，以及他們的學習表現。在教學上，這樣的工具可以為教師提供寶貴的參考，

幫助他們記錄並設計更有效的課程和教學策略，以提高學生的學習成果和滿意度(Zhang et al., 

2013)。此外，透過量表的評估結果，教師也可以對學生進行差異化的教學，針對不同學生的

需求設計適合的教學方案，提供個性化的學習體驗。這樣的工具也可以幫助教師更好地了解

學生對於人工智慧課程的學習態度和興趣，並進一步豐富並優化課程設計，以提高學生的學

習動機和學習效果進而對後續行為意圖產生影響(Ashrafzadeh & Sayadian, 2015; Kandemir et 

al., 2022; Swesi et al., 2016)。此外，本研究雖然在開發高中生人工智慧課程接受量表方面取的

了一定的成果，但仍然存在其使用限制。不同的課程內容與型態以及學生的上課經驗差異都

可能讓這份量表產生不一樣的評估結果。因此，建議在應用本研究成果時，務必根據實際教

學情境與課程內容進行適當的調整與修改。 

四、 未來研究之建議 
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學者指出人工智慧課程、運算思維以及數學教育三者之間存在著相當顯著的重疊效應 

(Gadanidis, 2017)，建議對於新世代的跨科、跨領域或是合科教育有興趣的研究者可以利用本

量表進行相關研究。此外，因本研究發展的歷程是依附於高中生人工智慧課程為背景，研究

者建議後續聚焦於其他相關新興科技議題課程的研究，需謹慎審視課程內容是否合宜，方可

改編參考本量表於其他課程進行相關研究。 
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摘要 

管理人才為組織重要且寶貴的資產，過去研究學者鮮少針對家具製造業管理階層的職業

能力進行探討，尚缺乏回顧性之文獻整理及討論。為補足此研究缺口，本研究透過文獻回顧

之方式探討家具製造業中階主管管理職能，藉由相關文獻之回顧，探討家具製造業中階主管

其應具備之管理職能，應包含目標管理與設定、組織領導與發展、問題解決、應對衝突與不

確定性、時間管理、資源配置、主動積極、策略管理與規劃、專業知識等能力。另外，中階

管理階層尚須具備產業的專業知識，如材料識別、加工作業流程與技術、製程規劃與安排、

機具之使用、材料結構組裝、操作程序、生產管理等，這些專業知識會因產業不同而有所差

異。 

本研究結果可供家具製造業甄選中階主管及提供中階主管自我檢核、實施教育訓練之參

考。 

 

關鍵詞：家具製造業、中階主管、管理職能 
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壹、前言 

在競爭激烈的大環境下，欲想具備一定的競爭優勢，管理人才為核心的根本，人才之流

失亦或是後繼無人皆會導致管理方面的問題，然而管理不善亦會造成生產、效率、獲利等問

題，所耗費之成本也可能無從估算，目前台灣勞動力短缺亦是當務之急，該如何管理及留住

人才為現階段所面臨的一大挑戰（莊綺鵑，2020）。家具產業因原物料短缺、薪資上漲、勞工

意願低等原因造成現今管理人才嚴重地匱乏（王麗卿、管倖生、陳殿禮，2011），人才的不足

為台灣家具產業發展中十分迫切之威脅，如管理人才、專業人才等，正面臨著招募困境及後

繼無人等問題（黃珮雯，2018），金屬家具產業中中堅幹部最為匱乏（金屬中心產業研究組，

2014）；木製家具產業則面臨人才斷層之問題（黃珮雯，2018），越南家具產業則應致力於栽

培人才成為管理主管，在產業界亦可能會忽略業界真正之需求，不論是管理或人才面向（黃

文佐，2022）。 

家具產業中中階主管為不可或缺之角色，其需帶領下屬及完成上司所交付之工作，組織

架構中中階主管為穩定的基石，是基層主管和高階主管間的溝通橋樑，亦是企業之中流砥柱，

亦可為企業之實踐家，主宰成敗的關鍵人才（黃淑茹，2021），而中階主管應具備哪些能力才

能使組織提升其效率？ 

近年來管理職能之研究及應用更被為重視，知識、技能、態度亦然，正確地工作態度及

積極進取的心亦是創造企業價值時不可或缺的因素，除了態度外，組織與企業更是仰賴員工

的管理與執行力，員工所具備的技能、知識、管理能力等等的好壞亦是影響組織成敗的莫大

因素。 

鄧國宏（2000）提出管理職能可經學習並成長，非一成不變，且其行為應可被辨識，故

將為組織帶來工作效益，管理職能關係到個人與整體組織之績效表現，本研究針對家具製造

業的中階主管進行文獻回顧，以整理家具製造業中階主管所應具備的管理職能。 

因此本研究目的為探討家具製造業中階主管所應具備之管理職能，以作為提升或檢核自

身能力，並補除不足之處，使自己更有目標及動力去加強與努力，亦可針對缺口提高自身競

爭力，為組織創造更多的貢獻，以供未來企業組織於選才、訓練等實務上之參考。 

貳、文獻探討 

一、中階主管 
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中階主管所屬組織中之管理階層，常見的職位為經理、協理、課長、廠長、主管等。中

階主管背負著重大之使命，需協助、執行高階主管所提出或下達之任務方案，亦須有效傳達

及負責溝通高階主管之決策，另一方面則需管理和協助基層主管，負責組織當中上下層級之

協調與調解，以提升組織工作效率（Katz, 1955; Paolillo, 1981）。 

Drucker（1974）認為中階主管主要之工作範疇為「目標管理」、「領導統御」、「溝通協調」、

「績效管理」及「人才發展」。中階主管其工作職責為負責溝通與協調，及背負承上啟下之重

任，不僅需協助上級擬定策略及與政策，仍需正確解讀及傳達上級所交付的政策及任務之責

任，並將其組織任務或目標向下分配給部屬，指導及監督以確保順利執行與完成，使其成為

一個有效率地團隊，其角色又以人際技能之協調、激勵、培育部屬、溝通、指揮等最為重要

（廖惠君，2012）。 

張裕隆（2001）以 Yukl 於 1987 所提出之「管理行為綜合分類模式」為理論基礎，並彙

整及綜合其他文獻進行研究，結果發現中階主管應具備目標設定、專案與溝通技巧、問題解

決、衝突管理與團隊建立、培養部屬、激勵部屬、流程管理、創新改進、談判、會議引導等十

種能力。許淑珠（2020）指出中階主管所扮演之角色為溝通協調者，於上司和下屬之間能清

楚且明確定表達彼此之意見與想法，帶領團隊以完成上級所交付之任務。 

綜合上述可知，中階主管其所扮演的角色甚是重要，如同組織之典範、形象般之重要，

不僅實際帶領部屬朝目標前進，且背負著承上啟下之重擔，使公司發展有更好的發展。 

二、管理職能 

職能意指個人為提升其績效表現獲完成工作任務所應具備之知識、態度、技能及其他能

力組合，為一種以能力為基礎之管理模式（Boyatzis, 2009; Lo, Macky, & Pio, 2015）。 

Wood和 Payne（2001）提出 12項常見的職能，分別為溝通處理、問題解決、團隊合作、

領導力、規劃、組織、分析性思考、培育他人、建立關係、以客戶為中心、成就/結果導向及

彈性/適應力等職能。 

Katz（1955）指出欲想當一名優秀的管理人員須具備三大技能，分別為專業技能、人際技

能及概念技能，然而上述技能其重要性亦會因職務性質、管理層級等有所差異而不同。管理

職能所需具備之三大技能： 
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(一) 專業技能 

專業技能為於某專業、特定事務上具一定的程度、熟練的操作能力等，包含與專業事務

相關之能力，像程序、流程、方法和技巧等。 

(二) 人際技能 

人際技能為管理者能於組織中維持合作與和諧之團隊氛圍，且能有效地處理人際關係。

一個具備良好人際技能的管理者對中階主管來說是更為重要的，能夠過觀察來暸解或理解他

人真正的想法，亦能更有效地進行溝通。 

(三) 概念技能 

概念技能為管理者能以大局為重，在處理決策時會考慮整體組織之立場及觀點，對於組

織的關係其敏感度亦較高，概念技能對高階主管來說最為重要。 

Miborrow（1998）指出管理職能能看出管理者於執行其職務時應具備之能力，及適任條

件，為經驗、知識、技能及責任之整合。 

Management Skills Profile（MSP）衡量構面將管理職能區分為六大構面，由管理能力、認

知能力、溝通能力、領導能力、人際關係能力和其他能力所組成，其中共計 18項管理職能，

其指標能力為：組織能力、規劃能力、個人組織與時間管理能力、影響能力、領導型態、激

勵能力、授權與控制能力、問題分析與決策制定能力、衝突管理能力、個人適應力專業知識、

溝通能力及告知能力等（Sevy, Olson, McGuire, Fraser, & Paajanen, 1985）。 

Lo、Macky和 Pio（2015）提出職能不論是以行為模式或個人特質來定義，皆可應用於各

行業之人才管理上，如人才甄選、潛力人才開發與發展、績效考核及接班人計畫等。 

根據勞動力發展署（2021）所更新之主管人員職能基準，主管人員應其主要職責為提升

團隊效能、管理客戶關係、執行營運計畫、展現領導力，以管理及帶領其團隊，並提升其團

隊效能及工作品質，以提升組織效率及績效。 

故根據上述文獻探討，管理職能為主管人員於其任職工作上之適任條件，包含知識、技

能、經驗等，常見的管理職能包括組織、領導、執行能力、分析思考、問題解決、部屬培育、

管理與建立關係、團隊合作等能力。 

三、家具製造業 
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台灣家具業發展於 1960 年代開始，源於政府經濟建設計畫和美國援助，共分為五個時

期，分別為萌芽時期、內銷轉旺期、外銷鼎盛期、外銷衰退期及轉型時期（陳正和，2010），

目前則為進化期（邱郭彬，2019）。 

1990年代開始，家具產業因原料短缺、薪資上漲、環境不景氣、勞工意願降低及匯率變

動等許多負面因素而受到嚴重衝擊，許多工廠紛紛移至國外找尋低成本之勞動力，少部分業

者則留在台灣持續努力奮鬥，致力於經營管理、生產程序、設計能力等之創新與改善，及發

展自有品牌，至今仍為轉型時期（王麗卿、管倖生、陳殿禮，2011）。 

鄒茂雄（2001）「台灣家具產業的過去與現況」一文中曾提及台灣以木質家具和金屬家具

生產為主，總產值中的四成及五成約為該產值之數量，其他一成則以其他類別家具為主，像

是竹藤、塑膠、複合式材料家具等，以組合式及家具組件的方式進行家具產品外銷，外銷產

值約佔六成，內銷部分則為完成品居多，約佔四成左右，由此可見外銷的重要性。 

家具產業由起初的手工式生產到機器生產模式，演變成電腦化系統生產，進而轉變成除

機械化、自動化生產外，手工工藝之技術亦重新受到重視，1991年後至今，系統家具和 D.I.Y.

組合家具的盛行，廠商紛紛開始朝向高附加價值及精緻化生產，開啟了自創品牌的世代（王

麗卿、聶志高，2004）。 

本研究範疇為家具相關製造業的中階主管管理職能，家具製造業依製成材料可分為木製

家具、金屬家具、竹製家具、藤製家具等，根據行政院主計總處修訂之中華民國行業分類標

準，家具製造業包含木製家具製造業、金屬家具製造業及其他非金屬家具製造業，陶瓷家具、

水泥家具則不納入家具製造業（行政院主計總處，2016），以下針對家具相關製造業的中階主

管的管理職能進行探討。 

(一)金屬家具產業 

張天明（2003）指出台灣金屬家具產業起源於民國六十九年日本開始引進鋼製家具製造

技術。金屬家具於木製家具產業開始外移後興起，部分業者開始朝金屬家具發展，並投入許

多心力、資本及設備等和日本合作引進相關技術以帶動家具產業之脈動，且積極地拓展海外

市場，台灣有足夠地鋼材以供應金屬家具之生產，且鋼材廠有良好的生產技術，亦同時引進

自動化製程技術以帶動金屬家具之經濟及提升競爭力（黃惠棉，2016）。 
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1989年與日本合作並引進鋼鐵家具之製造技術，台灣金屬家具的開端就此展開，金屬家

具產業地興起為因台灣上游的金屬材料不虞匱乏，加上技術的進步，於 1993 年時超越了木製

家具之產量，金屬家具成為家具外銷之重要產品，使我國金屬家具產業在國際市場上不論是

品質或價格皆有一定之保障，成為台灣出口之主力（薛佳萍，2021），進而取代了木製家具。

因我國原料充裕，鋼鐵業亦不斷擴充設備以增加產量，加上金屬家具製造走向製程自動化，

在品質及設計上均保有一定之競爭力（鄒茂雄，1999）。 

以金屬為主要生產之原料所製成之家具為金屬家具產業，常見之家具如金屬櫃、金屬桌、

金庫等，主要部件以鑄鐵、鋼材、鋼板、鋼管、合金等金屬為主要材料，結合使用木、竹、塑

等材料，配以人造革、尼龍布、泡沫塑料等，金屬製品製造業亦屬台灣基礎之骨幹產業（勞

動部，2019）。金屬製品製造業其生產人員通常主要負責製成、組裝產品、機器之操作以及監

測生產之過程等，主要以組裝、機械設備操作人員為主。 

根據上述文獻探討，金屬家具產提及之工作內容如控管生產成本、製程規劃與安排、監

控生產過程與品質，及組織與領導以帶領團隊達到目標績效等，通常由中階主管進行管理，

以帶領生產人員或其部屬完成其組織目標。 

(二)木製家具產業 

木製家具產業為勞力密集之產業別，亦屬工業，早期台灣家具通常採傳統的手工生產模

式，以竹林和木材為主要生產之材料，此生產方式較耗時又費工，如遇大量生產時極有可能

無法負荷，但卻可體現出傳統文化之美（王麗卿、聶志高，2004）。家具業的前身為木器業，

家具製造者應具備木工之基本知識及技能，亦應富有設計、創新之能力，使所製成之木器能

與時俱進（黃珮雯，2018）。 

以木、竹、藤材為主要生產之材料所製成之家具屬木製家具產業，常見之家具如木櫥、

木櫃、桌、椅等（行政院主計總處，2016）。木製家具產業中木材為製造家具時最為重要之材

料，搭配金屬、玻璃、石材、竹藤或塑膠等其他材料（引自王靜亭，2002）。 

起初木質家具為外銷之最大宗，直到 1993年因受產業外移、原料、工資等不利因素影響

進而逐漸被金屬製家具取代。近年來科技發展得十分迅速，木製家具產業亦開始朝向多方面

之發展，像是高級化、精緻化及多樣化等（王麗卿等人，2011）。早期因人力成本之增加、原
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物料之短缺、通貨膨脹，政府開始鼓勵朝向高附加價值的低污染產業發展等許多因素，導致

台灣家具產業外移，經種種因素與壓力導致下，許多公司與廠商開始接受政府之建議與引薦，

朝向東南亞、中國大陸等諸國另闢新地（黃佩雯，2018）。 

木製家具之製造雖在其程序會因家具種類及型式的不同而有所差異，但主要仍為一系列

之木工操作程序，而通常如下所述： 

設計及機工部門中的製造廠通常會聘用設計師若干名，其工作職責一般為繪製家具草圖、

比例圖及必要時之放大細圖，於核准後由設計師或繪圖員接手繪製足尺工作圖和機器處理之

相關細節，所產出之圖稿經審核通過後，送往樣品部門以試製。樣品部之技術人員在進行樣

品製作時常以手工具或是學校工廠所使用之機具，所產出之成品為便於工程人員和設計師隨

時進行檢驗，無須由樣品技術人員進行膠合（黃珮雯，2018）。 

然而，工廠其規模及所生產之產品亦會影響設備設置之選擇，如規模較大之製造廠，所

採用之設備多為高度自動化，也有標準之生產線，而標準化生產流程不僅能節省人力，亦可

快速生產商品；小型工廠則自動化設備數量較少，產量需求亦較少，相同時間所產出之產量

亦有所限制，商品製成後，於不塗裝之情形下存放於倉庫中，且於出售前進行砂磨、烙印、

噴漆等及塗裝（羅夢彬，1986）。 

過去台灣木製家具在材料上的使用以原木、人造板材及複合材料為主，因原木較不易取

才，開始以木質材料、金屬材料等復合材料及人造板材為主（王麗卿、聶志高，2004）。 

木製家具其定義為使用實木、人造板材作為主要原料，並搭配其他金屬、塑膠等材料以

產出成品，所採用原料如動物膠、天然乾燥材、大豆膠等，以刷塗為主，塗料為瓷漆、琥珀

漆、蟲膠漆等（鄒茂雄，1999），木製家具其技術發展和加工技術、家具設計間的關係密不可

分，基本工法包含鋸、鉋、鑽、車枳、砂光等（陳顯潔，2008）。 

木製家具業上述提及之工作內容通常由中階主管進行管理，從監控加工流程至產出品質

之檢驗，皆由主管加以監督以確保產品質量，中階主管亦應對於木製家具使用之技術及基本

功法有一定之暸解。 

(三)竹製家具業 

民國三十四年時，竹製家具需求量快速增加，當時為銷售黃金期；民國四十五年進入內
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銷衰退期，市場上開始出現尼龍、塑膠等不同類型之家具，導致竹製家具產業內銷衰退；隨

後進入外銷興盛期，許多廠商開始轉型將竹製家具外銷至國外，將原來的手工製造轉為搭配

機械製造和部分手工進行生產，當時許多廠商亦開始將技術移轉至生產竹劍、破魔劍等，並

成立竹材加工區、設立防腐廠及引進加工機具等。 

台灣為盛產竹子之國家，竹製家具產業亦曾於台灣鼎盛一時，隨著工業化時代地來臨及

時代之潮流的改變，民國七十年開始，竹製家具漸漸地被其他材質之家具取代。沒落之主因

為勞工工資地上漲、工業化之進步而導致產業及技術外移，而國外亦通過低成本製造來回銷，

以打擊台灣之竹製家具產業（楊蕙菁，2008；謝佳珍，2012）。 

在製作竹製家具、工藝品時，須先構思和發想作品之設計，再開始施作。竹材須加熱、

烘烤以塑型，常見的塑形法如竹桿彎曲、竹桿矯直及竹片彎曲法，使其纖維軟化再行施作，

施作時竹材須為乾燥狀態，再搭配加工技術製成，如儲油、漂白、乾燥、著色、膠合等，不同

加工技術其方法和步驟亦有所差異（翁徐得，1983）。 

近年來竹製產業廠商紛紛開始創自有品牌，改走少量多樣化的風格，隨著加工技術地進

步，竹製家具亦更有可塑性，不再局限於單調樸實的竹管形式，亦可打造出如曲木般之成效，

藉由品牌行銷及精緻化走向地相輔相成，使竹製家具產業走向另一個新的開端（張育誠，

2006）。 

竹製家具業在製造時加工技術最為重要，不論是材料之挑選亦或是塑型法地選擇，皆會

影響到產品的品質，故須主管人員層層把關以確保良好品質。 

(四)藤製家具業 

藤製家具取代竹製家具，1956年起家具製造開始使用機械加工，且採連續製程方式，木

材亦開始人工乾燥，以闊葉樹製成竹藤家具（鄒茂雄，2001），1996年印尼森林大火，導致藤

條產量驟減，原物料價格上漲，嚴重影響竹藤家具之外銷（鄒茂雄，1999）。 

藤材因具備彈性和可塑性，將其用以製作成坐具更能發揮其特色，更為極佳之屏風材料，

加上其韌性高，椅背和椅墊常採用藤網作為材料以大量製作，藤製家具主要外銷至日本，雖

目前藤製家具風光不如以往，但熱帶地區似乎成了藤製家具地極佳銷售點，因藤製家具給人

休閒且涼爽之感覺（葉惟堯，1999）。 
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藤製家具產業其材料之選用最為重要，選用好的材料能最能使其發揮特色，將其優勢展

現出來，故材料之識別及挑選是十分重要的。藤條家具曾於台灣盛行一時，籐料的供應幾乎

仰賴進口商，主要源自於馬來西亞和印尼，由於滕料需大量仰賴進口，因供應匱乏而沒落，

目前藤製家具已鮮少見。 

(五)系統家具業 

系統家具產業起源於歐洲 1950年代，當時歐洲因戰後之慌亂，為求短時間內重建家園，

於供貨量緊缺之狀況下，製造商嘗試以「零件供貨，現場組裝」之理念，製造出書櫃、衣櫃

等家具產品，更透過模組化之生產概念，將側版作為基本架構，以鑽出 32mm 為間距之孔洞

來安裝隔板、門板、抽屜、頂板等。台灣當時引進粒片板以帶入模組化概念，為現在之系統

家具（鄭伊容，2010）。 

系統家具由板材作為家具主體之重要原料，如層板、櫃體、踢腳板等，皆由板材所組成，

板材其原料為未貼面皮之裸板，將刨花板做為基材表面以覆蓋經三聚氫氨加工製成的塑合板。

市面上常見之板材如木心板、夾板、蜂巢板、發泡板等，人造板材其幅面較寬、易透過機械

加工裝飾，且家具表面能防水抗潮及耐刮磨，經加工後的板材更可耐高溫及強酸（古紹威，

2018）。人造板材其原料為藉由實木材餘、廢料之可二次利用，為板材加工鏈中組成的重要成

分（李柏楓，2022）。 

標準化流程為系統家具業主要之製程方法，經由設計、打磨、封邊、組裝等流程，以板

材為主要原料，經自動化生產以保障其特色，而標準化流程亦由主管人員進行監管，故主管

人員對其生產流程及方法之選用十分重要。 

(六)複合材料家具業 

複合材料係指複合使用實木、木造板材、金屬材料等不同材料來降低對實木之需求（王

麗卿 & 聶志高，2004）。常見的複合材料有金屬、皮質、布質、木質、塑膠、石材等（鄒茂

雄，1999），木質材料選擇較多，如樟木、松木、椴木等，則可利用木釘端及膠合地方式搭配

並接合（張育誠，2006）。 

石材為最早使用之家具材料（鄒茂雄，2001）；塑膠家具由於美、日的製程地自動化提高，

加上中國與台商合作投資設廠，港商亦於大陸設廠，使得塑膠家具進入競爭行列，但好景未
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能維持許久，1997年便大幅度地衰退（鄒茂雄，1999）。 

複合材料家具業則是透過不同材料以降低實木需求，以完成生產並出貨，從設計至產出，

包含時間、成本管控、製程之規劃及安排等，皆須由主管人員負責管理與監督。 

(七)其他家具業 

自民國九十年代起，其他材質之家具亦開始興起，出現了塑膠、玻璃、石材等家具產業

類別（顏金岳，2013）。家具產業之其他用料上仍有橡膠、玻璃、皮件、油漆、不鏽鋼、竹編

等原料。其他非木製家具產業及金屬家具產業，如塑膠家具、紙家具、玻璃纖維強化塑膠家

具等，陶瓷、水泥家具除外，其歸屬於製品製造業（行政院主計總處，2016）。 

從上述文獻回顧可知，家具所選用之材料種眾多，以金屬家具及木製家具為主，其他則

以複合材料家具為主。上述提及之工作內容通常由中階主管進行管理，如控管生產成本、製

程規劃與安排、監控生產過程及品質、監控加工流程、加工技術、材料之選用與識別、生產

流程之管理等。 

(八)小結 

家具製造業包括上述眾多產業別，包含金屬、木製、竹製、藤製、系統、復合材料等，其

中以金屬、木製、竹製、系統家具較為主流。家具製造業以機械切削加工為主，如車削、花

雕、鑽孔等工法；金屬家具以鋼板、鋼管、合金為主要原料，搭配木材、玻璃、食材等製造，

可透過機械自動化生產，經由電鍍、烤漆、焊接等方式，而透過表面化之處理能賦予家具特

殊光澤，亦增加抗腐耐蝕的特性；木製家具業以木、竹、藤材為主，搭配不同之複合材料進

行加工，其技術與家具設計之關係十分密切，基本工法包含鋸、鑽、砂光等，經由砂磨、烙

印、噴漆等方式以製成；竹製家具以竹材為主，經由加熱、烘烤以塑型，常見的塑形法如竹

桿彎曲、竹片彎曲法，使其纖維軟化再行施作，再搭配漂白、乾燥、膠合等技術製成，不同

加工技術其方法和步驟亦有所差異；系統家具以板材為重要原料，如層板、櫃體、踢腳板等，

板材其原料為未貼面皮之裸板，將刨花板做為基材表面以覆蓋加工製成的塑合板，並經由打

磨、封邊、組裝等加工處理以製成。 

根據上述可知目前家具產業皆以機械加工為主，不同產業其使用材料及加工技術皆有所

差異。 
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四、家具產業的中階主管管理職能 

依據上述針對各種家具產業的探討，可知於家具產業就職應具備許多專業知識，如對各

式材料應具有一定地識別能力、加工作業流程與技術、製程規劃與安排、操作程序、生產管

理、機具之使用、材料結構組裝、成本管控等專業能力有一定程度之暸解。 

而上述歸納出諸多能力應為組織中扮演著重要角色之中階主管其部份之工作範疇，以管

理及帶領其部屬完成組織目標及績效。 

參、中階主管管理職能相關研究 

一、中階主管管理職能相關研究 

Gillard和 Price（2005）將管理者應具備之職能分成五大群，分別為目標及行動管理、領

導、人力資源管理、指導成員和其他方面五個類別，共計十種職能，為主動積極、效率導向、

診斷使用之概念、口語表達能力、自信心、社交能力、管理專案過程、協助他人發展、使用

單邊權力、活力與適應能力。 

鄭晉昌、劉曉雯、林俊宏、陳春希（2006）針對個案公司主管進行管理職能之研究，藉由

主管級員工之多向度評鑑和員工績效以推論出其應具備之管理之能，共計六項管理職能，為

情緒管理、領導、溝通、行動力、創新及客戶導向。 

蔡宥渝（2014）以文獻回顧、訪談及問卷調查等方式探討中階主管之管理才能，研究結

果發現其於從事重要管理活動所應具備之關鍵性管理能力為：(1)組織願景能力、(2)目標設定、

(3)領導與組織能力、(4)兼顧倫理與法律議題能力、(5)資源配置能力、(6)創新改進、(7)衝突解

決能力。研究成果可作為訓練、升遷時的指標依據，亦可對於長期發展提供有效之建議及具

體實施辦法。 

中階主管之管理職能研究可能因行業及屬性等之不同，研究結果有所差異，因各行各業

所應具備之專業知識不同而有所異同，除專業知識外之管理職能可大致分為規劃、組織領導、

控制、態度與特質等功能面向。 

本研究為家具製造業中階主管管理職能之文獻回顧，為探究家具製造業中階主管所應具

備管理職能，因金屬家具及木製家具較為大宗，故本節以回顧此兩大類中階主管之相關管理

職能研究為主，以下針對主管管理職能相關研究進行文獻探討。 
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(一)製造業中階主管管理職能 

施承昌（2021）研究發現製造業主管人員應具備知識職能、技能職能及態度職能三大構

面之能力，共計 39項指標，其中較為重要的為辨識問題、問題解決、邏輯思考、危機處理、

風險與管理知識、工廠管理之實務知識、自我管理與提升、認真負責、努力等職能，以成為

一個優秀且令人敬佩的主管人員。主管的領導及帶領亦甚是重要，優秀的主管不僅能帶領出

有效率的團隊，亦能提升組織整體之效能，故決策及統籌管理能力亦十分重要。 

故製造業中階主管應具備邏輯分析、思考能力、風險管理、問題解決、領導等能力。 

(二)金屬家具產業中階主管管理職能 

金屬家具產業目前欠缺企業管理人才，中堅幹部最為匱乏（金屬中心產業研究組，2014），

經營管理層面上亦面臨勞工短缺、成本不易降低等問題（鄒茂雄，1999），其應具備金屬家具

專業知識外，亦須具備目標管理及設定、策略規劃、問題解決、溝通協調、組織管理、人際

管理、成本管控等能力，且能不斷地嘗試新事物，對於金屬家具之基本知識及機具之操作應

有一定地暸解程度（陳郁文，2007）。 

故金屬家具產業中階主管應具備策略規劃、溝通協調、目標設定、成本管控及金屬專業

知識等能力。 

(三)木製家具產業中階主管管理職能 

木製家具產業中階主管多以廠長和經理為主，主管主要對接對象為課長，像是人事人力

之調配，替組織策劃完善的防禦措施以防止弊端發生，替員工建立心理建設，亦或是設立獎

勵機制等，最終目的為提高產出與效率，使工廠能賺取更多利潤。 

104 職務進修中心分析得出企業期望其所招募之人才除應具備基本的文書軟體應用及電

腦設計能力外，在專業知識上亦應具備材料識別、木作施工、木工機器之使用、手工具使用

及木製材料結構組裝等相關能力（吳德貞，2017）。 

木製家具產業目前欠缺企業管理人才，其應具備實務技能、相關專業知識外，亦須具備

溝通協調、統合領導管理、獨立作業、人際管理及正向、沈穩之人格特質等，且能不斷地精

進自己，持續學習不間斷（黃珮雯，2018）。 

木製家具產業中階主管其主要之工作職責為負責事件之安排、授權管理、規劃製程的計
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畫以提升組織的效能與目標績效，包含品質管控、人際關係管理、溝通與協調等（勞動力發

展署，2019）。 

台商管理主管其主要任務為如何提升組織之績效目標，將其發揚光大，其工作職責為管

理、安排與規劃等事務。台商主管職務多為廠長、經理級別以上之資深主管，故對於上述提

及之產業常見部門應有初略之認識，對於基本的管理資訊、專業知識及相關報表應有一定的

熟識度（黃文佐，2022）。 

故木製家具產業中階主管應具備溝通協調、組織領導、人際關係管理、品質管控、木製

專業知識等能力。 

肆、研究方法 

本研究以與家具產業相關的關鍵字，如「家具製造業」、「家具產業」、「家具業」、「木製

家具」、「金屬家具」、「竹製家具」、「藤製家具」、「竹製家具」、「系統家具」等，搜尋華藝線

上圖書館中文資料庫。由於該領域文章的數量不多，為盡可能不要漏掉任何一篇，選定「所

有欄位」，並使用布林邏輯進行文獻搜尋。結果共搜得 180筆文獻。本研究因主要以臺灣經驗

為主，因此排除中國大陸的文章，最後以 179筆文獻進行進一步的探討。 

依據本研究目的、範疇進行篩選，最後參考 36 篇。在文獻閱讀的過程中，發現許多文獻

皆未收錄產業資訊，亦或是篇幅過少，沒落產業的文獻亦顯少，並將可用文獻納入分析資料。 

本研究將文獻資料聚焦在文章的研究結果與討論進行分析，分析的歷程大致分成三個階

段。第一與第二階段的分析，是參考主題分析法，透過資料編碼的方法，辨識與組織出重要

議題（Barnett-Page & Thomas, 2009），第一階段以「家具」為編碼單位、以文獻分析方式進行

探討，第二階段依上述結果進行分類，統整及歸納出家具的產業別，並作為後續分析之架構，

最後根據不同產業別進行探討，以歸納彙整出家具製造業中階主管之管理職能的基本構面指

標項目。 

伍、討論 

根據上述針對中階主管管理職能的文獻回顧結果，家具製造業主管人員其職責應為管理

其工作團隊，並帶領其部屬以提升組織績效，應具備組織、領導、溝通、控制、人格特質及
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專業知識等方面之職能，應具備目標設定、執行能力、策略管理、指揮與執行、部屬培育與

激勵、問題解決、人際關係之建立、溝通與協調、影響他人、時間與作業流程之管理、品質

與成本管控、應對不確定性、家具製造業相關專業知識等能力，其中家具製造業專業知識如

材料識別、手工具使用、材料結構組裝、加工技術等相關知識。 

一、家具製造業中階主管應具備的管理職能 

從上述文獻探討可歸納出家具產業應有以下工作內容需進行管理，如製程規劃及安排、

加工技術流程管理、手工具或機具之使用、生產管理、材料識別、策略管理、作業流程、人

力與成本之管理等，這些項目通常由生產人員或技術人員負責執行，而家具製造業中階主管

則應針對上述工作範疇進行管理，須將人力與資源地配置發揮至最大化，針對加工技術與作

業流程亦須監控與嚴格把關，以保障產品品質（婁濟善，2020），生產與策略管理則須與高階

主管或其上司商討，以產出最完善之生產策略規劃，加以評估與執行，以達成其所設定之目

標（許淑珠，2020）。 

綜上所述可知家具製造業中階主管其所扮演的角色甚是重要，除須管理其部屬，對於專

業知識如機具使用、作業、生產流程亦須有一定之瞭解，以確保生產進度順利進行，並帶領

部屬朝團隊或組織目標前進，使公司能有更好的發展，然而優秀的中階主管所應具備之管理

職能為領導、組織、問題解決、執行、部屬培育與激勵、分析思考等能力。 

故家具製造業之中階主管除須具備一般中階主管所應具備之能力，如目標管理與設定、

組織領導與發展、策略管理與規劃、問題解決等，亦須擁有其他家具產業專業知識，如材料

識別、手工機具之使用、製程規劃、材料結構組裝、加工技術等知識，得以成為一個優秀的

典範，以帶領其團隊達成其組織目標。 

二、家具製造業中階主管管理職能中的專業知識 

本研究亦針對不同家具製造業的材料及製程進行探討，發現家具製造業中階主管管理職

能中的專業知識會因產業不同而有所差異。金屬家具業中階主管對於不同金屬其功用及屬性，

機械上之操作等專業知識應更為暸解；而木製家具業中階主管在專業知識方面應熟識木工機

械、手工具、模具之使用、製程安排及塗裝等知識；竹製業、藤製業、複合材料業對於材料

上之選用及加工技術等亦會有不同，如竹製業應專精於竹材之加工及塑型法，藤製業應著重

於籐料之挑選等；系統家具業則應對模組化及其概念有深入之暸解。 
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家具製造業中階主管應具備上述提及之技能、態度及能力等，以培育與訓練更多優秀之

管理人才，使家具製造業得以綿延不絕地延續下去。 

陸、結論與建議 

一、結論 

經由文獻針對家具製造業中階主管之管理職能之探討，本研究提出以下兩點結論。 

(一)家具製造業中階主管應具備之管理職能 

本研究目的為探討家具製造業中階主管所應具備的管理職能，依據上述討論，本研究推

論家具製造業中階主管其應具備之管理職能如下：目標管理與設定、組織領導與發展、問題

解決、應對衝突與不確定性、時間管理、資源配置、主動積極、策略管理與規劃、專業知識

等能力。 

(二)家具製造業中階主管管理職能中的專業知識會因產業不同有所差異 

家具製造業中階主管管理職能中的專業知識包括材料識別、加工作業流程與技術、製程

規劃與安排、機具之使用、材料結構組裝、操作程序、生產管理等相關知識。 

專業能力會因家具產業屬性的不同而有所差異，而應具備不同之管理職能，如金屬家具

中階主管於專業知識面應暸解不同金屬其功用及屬性，機械上之操作等專業知識；木製家具

業中階主管在專業知識方面應熟識木工機械、手工具、模具之使用及塗裝等專業知識；竹製

業應熟悉竹材加工與塑型法；藤製業重於挑選籐材；系統家具業對模組化應有深入之暸解。 

過去管理職能的相關研究中，鮮少研究針對家具製造業進行探討及回顧。隨著產業發展

與擴大，人才之選育用留對組織來說必定是十分重要的關鍵，藉由本研究推導之管理職能，

可作為日後家具製造業相關研究之參考。 

二、建議 

根據以上文獻探討的結果，可發現家具製造業針對中階主管的工作內容和管理職能的相

關研究仍較匱乏，故本研究結果可作為其指標依據參考，未來亦可進一步確認與釐清家具製

造業中階主管之工作職責及應具備之管理職能，亦可與組織內部相關部門進行比較或分析，

以作為未來發展之培訓要點，亦可針對該企業組織訂定符合其之管理職能標準。 

本研究以文獻回顧為主要研究方法，故結果可能缺乏量化資訊，研究對象上可能有所侷

限，後續研究可朝向量化研究延伸，以佐證本研究的推論，並追求更穩定之研究成果。 
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