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摘要 

台灣資訊科技產業在近年蓬勃發展，然而高流動率現象普遍存在於該產業，Saari & Judge

（2004）指出，快樂的員工即是富有成效的員工，而留住頂尖人才是企業首要需要關注的人

力資源管理課題，這意味著組織的成功取決於員工的工作滿意度，而工作滿意度即被視為能

影響員工留任的重要因素。本研究以台灣新竹科學園區之資訊科技產業的員工作為研究對象，

目的在於探討工作滿意度對留任意願之間關聯性的研究。而以「內在滿意」、「外在滿意」與

「整體滿意」作為工作滿意度的三個構面，以探究不同構面對資訊科技產業員工留任意願的

影響程度。本研究使用問卷調查法進行量化研究，總共蒐集到 163 份有效問卷，經過統計與

資料分析後，研究結果顯示，「內在滿意」和「外在滿意」對於資訊科技產業員工的留任意願

具顯著正向影響，然而「整體滿意」則未有顯著效果。基於研究結果，本研究建議組織應提

供透明的晉升機會和具競爭力的薪資，同時重視員工培訓與合理工作負荷管理以及加強企業、

主管與員工之間的雙向溝通，以提升員工參與度之建議，而最後，本研究也提出了未來研究

建議，期望在實務與學術提供參考依據。 

關鍵詞：工作滿意度、留任意願、資訊科技產業  
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壹、緒論 

從中美貿易戰、COVID-19疫情延燒，再到烏俄戰爭開打，市場開始關注全球供應鏈面臨

的脆弱性，然而台灣在代工經驗的累積、技術水準的提升以及政府相關政策推動下，台灣資

訊科技產業爆發性成長，在產業訂單需求提升，企業需要大量人才後援下「科技業大缺工」

消息便陸續出現，104人力銀行在 2021年年底所進行的統計，僅僅半導體業相關產業所公開

的職缺數就高達 34,786項，然而對於這些職缺實際尋求工作的人數僅有 9,452 人（科技新報，

2022），這樣的求職供需不平衡情況顯示了科技業尋找人才所面臨的困境。Lotte van Rijswijk

（2023）在研究美國、英國、加拿大和澳大利亞市值前 100 家公司的相關調查中發現，資訊

科技產業之人員流動率相較於其他產業高出許多，而 1111 人力銀行也公布了「科技業缺工調

查」，根據調查顯示，目前驅動台灣資訊科技產業積極徵才的最大原因是補足人力的流失，在

所有因素中占比 64%，而造成科技業員工流動率高的原因包括了產業間挖角、員工追求更好

的機會和發展，謝美玲（2017）的研究指出造成科技業高流動率的原因包括超時工作、人際

關係、企業前景穩定性、升遷管道等因素，這顯示了科技業存在高流動率的現象，並凸顯出

資訊科技產業中員工留任的重要性。 

成功的企業通常將員工視為提升組織生產力的關鍵來源，而滿意的員工被視為其最重要

的資產之一。根據 Syptak 等人（1999）的研究，當員工對於自己的工作感到滿意時，他們會

表現出更多的活力、熱情、靈感和工作投入；相反地，如果員工在目前的公司中感受不到足

夠的認可和滿足，他們可能傾向於尋找更適合自己的工作環境。相關文獻指出，工作滿意度

是為多層面的觀念，包括員工對於工作本質、工作關係、工作環境以及預期報酬的態度（Porter 

et al, 1974），根據 Tourangeau 和 Cranley（2006）對護理人員所進行的研究，他們發現工作滿

意度是影響員工留任的重要因素，並且能夠有效預測員工的留任意願。整理過去近五年之工

作滿意度的相關文獻之後，在先前的研究中可以發現，目前缺乏將工作滿意度作為自變項進

行探討的相關文獻，大多研究會將工作滿意度作為研究的中介變項，用以增強自變項與依變

項之間的關係。再者，不同研究對象或人口背景變項可能對工作滿意度與留任意願之間關係

產生差異。因此本研究旨在探討工作滿意度對資訊科技產業員工留任意願的影響。 

基於前述討論，台灣資訊科技產業目前存在大環境缺工、產業間挖角以及人才流動的現

象與挑戰。而工作滿意度則是影響留任意願的重要因素，因此本項研究將以資訊科技產業員

工作為研究對象，旨在：(1)探討內在滿意對資訊科技業員工留任意願的影響；(2)探討外在滿

意對資訊科技業員工留任意願的影響；(3)探討整體滿意對資訊科技業員工留任意願的影響。

期望透過以上的分析探討，幫助企業找出能夠滿足資訊科技產業員工需求的因素，從而為企
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業提供更全面的洞察，以支援相關的決策制定。 

貳、文獻探討 

一、教授國中各年級的生活科技課程 

（一）工作滿意度的定義 

工作滿意度通常被解釋為員工對於自己工作的感受。Hoppock於 1935 年首次提出了這一

概念，他指出工作滿意度涵蓋了員工對於工作環境和工作本身的生理及心理兩方面的滿意程

度，即員工對於工作情境的主觀感受。Steyn和 Vawda（2014）認為工作滿意度為個人對於工

作感到正面或是負面的程度，當員工的期望得到滿足時，他們將體驗到一種成就感，這最終

將決定滿意度的程度。根據 Baron與 Greenberg（1990）的看法，工作滿意度反映了員工在工

作時的態度，其包括對於工作的情緒、認知和評價反應。McShane 與 Von Glinow（2010）指

出，工作滿意度是涵蓋多方面的概念，它涉及工作者對於自己工作角色過去和現在的滿足感

的綜合評估。本研究整理了過去學者對於工作滿意度的不同定義，具體內容如下表 1所示。 

表 1 

工作滿意度定義 

學者 年 定義 

Hoppock 1935 
員工對於工作環境和工作本身的心理和生理兩面的滿意程度，反映 

了他們對於工作情境的主觀感受。 

Weiss, Dawis 和England 1967 員工對於工作本身與工作環境的態度與看法。 

Locke 1969 在評估個人能力或自身工作經驗後，所產生的愉悅或正面情感反應。 

Baron與Greenberg 1990 對於工作的一種態度，同時也是對工作的情緒、認知及評價的反應。 

Steyn & Judge 2004 

當一份工作能夠滿足個人的價值觀、期望和標準，並且持續激發他們的

績效時，個人對工作的感受會呈現正面的程度，這就是工作滿意度的體

現。 

林慧芝 2005 員工期望持續維持目前工作的心意趨向。 

Rad 和 Yarmohammadian 2006 員工對自己的工作及組織所持的態度。 

Pindek, Kessler, Krajcevska, 

& Spector 
2021 

工作滿意度為一種核心變數，反應員工的工作調整與他的工作幸福

感。 

陳威擇 2023 員工對於工作場所的感受與他們對於目前工作職業的喜愛程度。 

曾暐峮 2023 
是為員工的主觀反應，將受到心理、社會因素，環境及工作本身影

響，而產生不同程度的感受。 

註：本研究整理。 

根據以上整理出多位學者針對工作滿意度所做的定義，能將工作滿意度解釋成個人對自
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己的工作的行為、態度、感受和信念的集合，它體現了員工在工作上的情緒感受，並且可以

加以定量。因此，本研究將工作滿意度定義為工作者對於當前組織中工作過程之主觀感受，

而高工作滿意度的工作者通常展現出更積極的工作態度。 

（二）工作滿意度的觀點與衡量方式 

在目前的學術界，學者們對於影響工作滿意度的因素有眾多看法，並且對於工作滿意度

的觀點和衡量方式尚無統一定論。相凱甯（2023）整理出三種不同工作滿意度觀點：(1)綜合

性觀點：綜合性觀點將工作滿意度視為一整體的概念，其不涵蓋單一工作滿意構面，而整體

的工作滿意度包括內在滿意和外在滿意，反映了對工作本體和工作所帶來報酬的滿意度，員

工會將不同的工作構面中的滿意和不滿意進行整合，形成整個工作過程的整體工作滿意度。

(2)期望差距觀點：期望差距觀點認為工作者是根據特定工作環境中實際得到的價值來評估工

作滿意度，也就是說，當工作者實際獲得的價值接近或符合其期望時，他的工作滿意度將越

高，相反地，當這種差距較大時，工作滿意度則越低。(3)參考架構觀點：參考架構觀點認為

工作滿意度可被視為構面性定義，即根據個人對參考架構中工作特殊性質的解釋而形成的結

果，在這個觀點中，員工對工作各方面之情感反應視為工作滿意度的體現。本研究根據相凱

甯（2023）的三種工作滿意度觀點，整理出工作滿意度之不同衡量方式，如下表 2所示。 

表 2 

工作滿意度的衡量方式 

觀點 學者（年份） 衡量變項的方式 

綜合性觀點 

Weiss 等人（1967） 

員工自行平衡各類型工作構面之滿意程度以獲得整體的工作滿意 

程度，而整體滿意可以進一步分為(1)內在滿意：包括工作本身給 

予員工的價值觀、責任感、成就感及提供機會展現能力的程度，與 

工作的創造力、多樣性、穩定性和社會服務地位等因素。(2)外在 

滿意：涉及到薪資、晉升機會、上司賞識、與領導和同事之間的互 

動、公司的政策和工作條件。(3)整體滿意：指工作者對內在和滿 

意度整體層面綜合評價。 

廖志斌（2011） 

將工作滿意度分為環境因素與個體因素，環境因素為包括組織內 

部環境、產業環境、政治環境等，而個體因素為個人特徵、能力、 

家庭背景、自身想法等。 

許順旺等人（2019） 
將工作滿意度行量構面分為內在滿意度、外在滿意度、一般滿意度 

進行工作滿意度的衡量。 

期望差距觀點 Locke（1969） 
根據個人對自己實際獲得的結果與期望獲得的結果之間的差距進行

衡量。 

參考架構觀點 Smith 等人（1969） 
以工作內容、升遷機會、薪資水準、上司關係、工作同事等，一共

五構面進行工作滿意度的衡量。 
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Pio（2022） 
以薪資、升遷、職場同儕、主管、工作本身作為工作滿意度的衡量

構面。 

註：本研究整理。 

本研究旨在探討資訊科技員工在工作上的同層面之工作滿意程度對留任意願的影響，故

工作滿意度中的綜合性觀點更能直接符合本研究之設計。本研究將採用 Weiss 等人（1967）

對工作滿意度的衡量方式，並將其分為內在滿意、外在滿意與整體滿意三個構面，從綜合性

的觀點進行量測，因此在工作滿意度之衡量量表亦使用 Weiss 等人（1967）所設計之明尼蘇

達滿意度量表進行本研究之量測工具。 

二、留任意願 

（一）留任意願的定義 

回顧過去文獻可以發現，許多研究常以離職傾向、離職意願來探討工作者是否願意留任

於現任組織或工作崗位的意向。黃郁烝（2008）認為留任與離職為一體兩面關係，離職意願

屬負面態度，而留任意願屬正向的態度。Lyons（1971）將留任意願定義為員工持續為同一組

織工作的意向，而 Coetzee與 Stoltz（2015）將留任意願定義為工作者對組織的忠誠度，並表

示他們願意繼續留在組織中並為之努力。蘇琬淇（2018）認為留任意願為組織成員表現出積

極的正向態度，並有計畫的維持穩定的工作關係，以實現持續留任組織服務的目標。而林靜

怡（2011）提出了更詳細的留任意願定義，他認為留任意願指的是當工作者本人與組織互動

後，個人對於組織所產生的認同與歸屬感，並與組織的宗旨、目標和個人價值和目標產生共

鳴，在個人內化與認同後願意留在組織內為其貢獻。本研究整理了過去國內外的學者針對留

任意願所做的定義，具體內容見表 3。 

表 3 

留任意願定義 

學者 年份 定義 

Arnold 和 Feldman 1982 
工作者對工作本身和組織內部持有正面評價，並表示願意留在組織中意 

向。 

李元墩、鐘志明、林育

理 
2000 工作者表示願意留任組織的承諾。 

Cardy 和 Lengnick Hall 2011 
公司與員工之間建立和維持的關係將影響員工是否願意留在原組織的趨 

勢。 

楊舒涵 2022 
組織成員短時間內沒有離開組織的想法，並且願意留在組織中發揮自身

潛能，為其效力的意向。 

註：本研究整理。 
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從以上學者針對留任意願的定義得知，留任指的是為了保留、維持或延續某種狀態的意

思，員工透過正面的態度評估自己與組織之間關係的匹配程度，並且對公司表現出承諾，進

而決定是否繼續留在該組織。而本研究將留任意願定義為，工作者經過思考評估自身留任的

正面效益之後，他願意持續留在企業或組織效力的一種承諾與態度。 

（二）留任意願的衡量類型 

過去大多數的學者針對留任意願的分類，可以根據留任的功能性、所在對象、及自主性

三種類型進行分類，本研究將這三種衡量類型整理如表 4所示。 

表 4 

留任意願衡量類型 

類型 學者 年 衡量變項的方式 

功能性留任 

Dalton ,Todor & 

Krackhardt 
1982 

功能性留任：組織致力於調整策略，以確保具有發展潛力與表現優

異的員工留在組織中，亦表明組織重視重要的人力資本。 

非功能性留任：對於表現不佳或是能力不足的員工，組織認識到若

他們持續留在組織內將可能對整體組織造成負面影響，因此積極主

動地採取措施進行改善。 

楊芃芃 2016 

功能性留任：員工的發展潛力、績效俱佳，為保留此潛力人力於組

織中，組織修正及調整相關制度。 

非功能性留任：員工績效不佳，並對於組織績效將有負面影響，因

此採取相關對應之作法改善。 

所在對象留任 

Genevieve 1990 

組織留任：員工持續在同一個組織中工作。 

專業留任：員工願意持續在相同的專業領域中工作，以繼續其專業

發展。 

楊芃芃 2016 

組織留任：員工持續任職於相同組織中。 

專業留任：員工具專業技能並持續任職於同一個專業領域，對其專

業進行深入發展。 

自主性留任 

Robbins 2002 

自願留任：員工有權自主選擇是否繼續在目前的職位或組織工作。 

非自願留任：員工受到外在因素的影響，只能被迫繼續留在目前的

職位或組織中任職。 

楊雅雯 2022 
自願留任：員工依個人意志，選擇是否願意持續目前的工作。   

非自願留任：員工因有契約等因素干擾必須任職於現在的工作。 

註：李佩欣、林弘昌（2022）及本研究整理。 

本研究將留任意願定義為：工作者經過思考並且評估留在組織的正面效益後，表達願意繼續
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投入貢獻的態度。因此，本研究是以員工積極自發面之自願留任作爲研究探討的核心與研究，

並作為本研究之量測工具。 

三、工作滿意度與留任意願間的關聯性 

工作滿意度一直以來都是人力資源管理和組織行為研究中的重要關注議題，相關研究趨

勢將其視為預測組織行為的重要指標之一。許多研究指出，工作滿意度是影響員工離職或留

任的關鍵因素（Warr, 1999），已有的研究顯示，不滿意的員工比滿意的員工更傾向離職，

Martins 和 Coetzee（2007）也證實組織員工的工作滿意度下降時，組織的流動率會隨之提升，

尤其是當存在其他工作機會時。因此，工作滿意度被視為影響員工效率、工作產出、出勤率

以及流動率等因素的重要指標。換句話說，員工是否願意繼續工作、接受工作、以及付出工

作的程度，這往往取決於其工作滿意度。本研究透過整理過去相關研究彙整了工作滿意度對

留任意願的影響，如表 5。 

表 5 

工作滿意度對留任意願之探討 

學者 年 研究對象 提升留任意願的工作滿意度因素 

Martin 和 Roodt 2008 大專院校行政教職人員 薪資、與同事的關係、成就感與工作本身。 

張寶元 2016 審計人員 
薪資、年終績效分紅、合理加班費、工作環境、升遷 

制度。 

黃文燕 2022 全職工作者 
工作本身、主管、同事、薪酬、晉升機會、工作整滿 

意程度。 

陳冠荃 2024 電子製造業員工 薪資福利、職涯發展、企業形象、同事關係。 

註：本研究整理。 

根據以上的文獻可以發現，工作滿意度對於留任意願的影響在「內在滿意」構面中涵蓋

工作成就感和工作價值；在「外在滿意」構面包括：薪資、升遷制度、合理加班費、工作與職

場環境、企業形象、職涯發展、企業形象、同事與主管關係；而在「整體滿意」構面包括工作

整體滿意程度。相凱甯（2023）在探討保險業務人員之工作滿意度對於留任意願的影響時，

該研究發現「內在滿意」與「外在滿意」對留任意願有顯著正向影響，而員工之「內在滿意

（工作價值）」越高，能提升員工留任的可能性，其次才是「外在滿意（職場環境）」。然

而，我們從表 5中發現，在其他研究對象中更能提升員工留任意願的工作滿意度因素多為「外

在因素」，因此推論在工作滿意度中「內在滿意」、「外在滿意」、「整體滿意」在不同產業

或對象中，留任意願影響的程度可能有所不同。 

參、研究方法 
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一、研究架構與假設 

本研究旨在探討工作滿意度對資訊科技業員工留任意願的影響程度，並且驗證「內在滿

意」、「外在滿意」、「整體滿意」與「留任意願」之間的關聯性，為了更完善研究設計並方便

讀者理解本研究框架，本研究繪製研究架構圖如圖 1所示。 

 

 

圖 1 本研究架構圖 

 

綜合文獻的整理，提出以下四項假設： 

H1：工作滿意度與留任意願之間具有顯著正向影響。 

H1-1：內在滿意與留任意願之間具有顯著正向影響。 

H1-2：外在滿意與留任意願之間具有顯著正向影響。 

H1-3：整體滿意與留任意願之間具有顯著正向影響。 

二、研究對象及方法 

本研究的研究對象為新竹科學園區之資訊科技產業全職員工，其任職產業包括光電及光

學製造業、半導體製造業、軟體與網路相關業、電子零組件製造業之員工。研究方法採用電

子問卷作爲資料調查工具，並以便利抽樣方式進行調查，透過親戚、朋友所任職企業進行問

卷發放，共計收回 163份有效問卷。 

三、問卷設計與測量方式 

本篇研究的問卷設計可以分成三個部分。第一部分為「基本資料」，題項包括受試者的性

別、出生年次、教育程度、服務年資、公司類別、產業類型、企業規模、職務類別及是否單管

理職等 9題項；第二部分是「工作滿意度」量表，共 20題項；第三部分是「留任意願」量表，

共 9題項。本研究所使用的量表計分皆採用李克特（Likert）七點尺度，受試者將根據自己對

於量表題項的感受程度進行填答，評分從低分至高分依序為「非常不同意」（1分）、「不同意」

（2分）、「有點不同意」（3分）、「普通」（4分）、「有點同意」（5分）、「同意」（6分）、「非常

同意」（7分）。 
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（一）工作滿意度問卷量表 

本篇研究所使用的工作滿意度問卷量表為 Weiss 等人（1967）所開發的明尼蘇達滿意問

卷短式量表，涵蓋了「內在滿意」、「外在滿意」和「整體滿意」三個構面，共計 20個問題題

項。而為了確保題項翻譯的準確性，本研究參考了林遠弘（2014）的研究，進行 Weiss 等人

（1967）的工作滿意度問卷之題項翻譯，其研究中「內在滿意」共計 12題項，題目包括：「目

前工作讓我有機會發揮所長」、「目前的工作讓我得到成就感」、「我對於目前工作量與忙碌的

情形感到滿意」、「目前的讓我有機會指導他人」、「目前的工作穩立性高」等題項；而「外在

滿意」共計 6題項，題目包括：「目前工作因有機會升遷而感到滿意」、「目前我對公司的政策

與執行方式感到滿意」、「比照我對目前的工作量而得到的薪資感到滿意」等；而「整體滿意」

共計 2題項，題目包括：「目前我對於工作與同事間的相處感到滿意」、「我對於目前工作環境

感到滿意」，而本量表的 Cronbach’s α值分別為 0.9、0.9和 0.72，顯示具有一定的信度。 

（二）留任意願問卷量表 

本篇研究所使用的留任意願量表以孫啓洋（2014）根據李元墩等人（2000）所提出的組

織承諾評估工具作為參考，並選擇量表中的留任承諾構面作為量測工具。題項題目包括：「我

的價值觀與公司的價值觀非常相似」、「在我可選擇服務的企業中，現任公司是理想的工作場

所」、「在現職公司努力工作能使我得到滿足」、「我認為繼續留在現職公司服務會有好的前途」

等共計 7個題項，量表之 Cronbach’s α達到 0.942，顯示具有高度的信度。 

四、資料分析方法 

本研究於線上問卷收集完畢後，進行數據的彙整與原始資料編碼，接著採用 SPSS23.0 版

本進行資料分析作業與驗證研究假說。分析內容包括(1)各構面信效度分析；(2)背景變項敘述

分析；(3)線性迴歸分析，透過以上統計資料分析，近一步解析工作滿意度的三個構面與留任

意願的關係與影響。 

肆、研究結果與討論 

一、各變項信效度分析 

（一）工作滿意度量表之信效度分析 

工作滿意度量表總題項共計 20題，本研究針對三個構面分別進行 Cronbach's α係數、平

均變異萃取量（AVE）與組成信度（CR）值之信效度分析，如表 6所示。「內在滿意」構面題

項 Cronbach's α值達 0.91 達高度信度標準；「外在滿意」構面題項 Cronbach's α值 0.92，達高

度信度標準；而「整體滿意」Cronbach's α值也達 0.83，顯示各題項內部具備一致性標準。而
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在平均變異萃取量（AVE）上「整體滿意」未達 0.5，而造成 AVE未達 0.5 原因可能因為本構

面之題項數僅有 2題，而導致測量不充分影響 AVE值，但在組成信度（CR）三個構面皆有達

到 0.7以上。 

表 6 

工作滿意度量表之信效度分析 

構面 題數 構面α係數 平均變異萃取量（AVE） 組成信度（CR） 

內在滿意 12 0.91 0.50 0.92 

外在滿意 6 0.92 0.55 0.88 

整體滿意 2 0.83 0.46 0.70 

（二）留任意願量表信效度分析 

留任意願量表總題項共計 7 題，本研究針對本量表進行 Cronbach's α 係數、平均變異萃

取量（AVE）與組成信度（CR）值之信效度分析。由表 7可得知，本變項為單一構面，而其

Cronbach's α值為 0.92，達高度信效度。在平均變異萃取量（AVE）上「留任意願」雖然未達

0.5，但在組成信度（CR）值有達到 0.87。 

表 7 

留任意願量表信效度分析 

構面 題數 構面α係數 平均變異萃取量（AVE） 組成信度（CR） 

留任意願 7 0.92 0.49 0.87 

 

本研究以信效度分析來驗證各變項構面題目之信效度，驗證後可以發現「內在滿意」、「外

在滿意」、「整體滿意」與「留任意願」各變項構面量表皆具備高度信效度，而在平均變異萃

取量（AVE）上雖然「整體滿意」與「留任意願」兩者未達 0.5，但在組成信度（CR）值都有

達到 0.7以上，故本研究並未進行題項的刪除，以保留量表問題的完整性。 

二、樣本資料敘述統計 

本研究自 113 年 2 月 19 日開始發放網路問卷進行問卷的搜集，於 113 年 3 月 18 日總共

回收 170 份問卷，其中 163 份為有效問卷，有效問卷回收率為 95.8%。研究對象為在新竹科

學園區之資訊科技產業員工，本研究的背景變項包括：性別、出生世代、教育程度、工作年

資、任職產業、企業規模等，以下簡要描述受試者的樣本特性： 

（一）性別 

在本研究之「性別」樣本中，以男性佔多數，為 121人，佔 74.2%；而女性人數為 42人，
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佔 25.8.2%。 

（二）年齡 

本研究在「年齡」樣本中，以 28至 43歲的工作者佔多數，共 123人，佔 75.58%，其次

為 44至 59歲共 22人，佔 13.58%；19至 27歲的工作者共 17人，佔 10.48%；60歲以上共 1

人，佔 0.07%。從以上年齡分佈中可以發現目前工作場所之工作者為青壯年齡層。 

（三）教育程度 

在本研究之「教育程度」樣本中，碩士學歷的受試者的佔了絕大多數，為 139人，佔 85.38%；

大學學歷為 16 人，佔 9.88%；博士學歷為 5 人，佔 3.78%；而高中職(含)以下學歷最少數，

僅 1人，佔 1.2%。 

（四）年資 

在本研究之「年資」樣本中，工作 1至 3年之工作者為 75人，佔 46.01%；工作 4至 9年

之工作者為 55人，佔 33.74%；工作 9至 15年之工作者為 18人，佔 11.04%；工作 16年以上

為 15人，佔 9.20%。 

（五）任職產業 

在本研究之「任職產業」樣本中，半導體業的填答者佔多數，為 140人，佔 85.98%；電

子零組件相關業填答者為 5人，佔 3.16%；光電及光學相關業填答者為 3 人，佔 11.04%；電

信及通訊相關業填答者為 13人，佔 8.08%；軟體及網路相關業填答者為 2 人，佔 1.28%。 

（六）企業規模 

在本研究之「企業規模」樣本中，企業員工總數在 100人(含)以內企業為 5人，佔 3.18%；

企業員工總數在 101-999 為 6人，佔 3.78%；企業員工總數在 1000-2999人為 6人，佔 3.78%；

企業員工總數在 3000人(含)以上為 146人，佔 89.68%。 

（七）職務類別 

在本研究之「職務類別」樣本中，主要的填答者職務為工程師，共 152 人，佔 93.38%；

行政管理者僅為 11位，佔 6.78%。 

（八）是否為管理職 

在本研究之「是否為管理職」樣本中，填答者為多為非管理職者，共有 151人，佔 92.68%；

而管理職者為 12人，佔 7.48%。 

表 8 

受試者背景變項總表 
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 類別 人數 百分比 

性別 
男 121 74.2% 

女 42 25.8% 

出生年次 

19-27歲 17 10.48% 

28-43歲 123 75.58% 

44-59歲 22 13.58% 

60歲(含)以上 1 0.6% 

教育程度 

高中職(含)以下 2 1.2% 

大學 16 9.88% 

碩士 139 85.38% 

博士 5 3.78% 

年資 

1-3年 75 46.01% 

4-9年 55 33.74% 

9-15年 18 11.04% 

16年以上 15 9.20% 

產業類別 

半導體製造業 140 85.98% 

電子零組件製造業 5 3.16% 

光電及光學製造業 3 1.88% 

電信及通訊相關業 13 8.08% 

軟體及網路相關業 2 1.28% 

企業規模 

100人(含)以內 5 3.18% 

101-999人 6 3.78% 

1000-2999人 6 3.78% 

3000人(含)以上 146 89.68% 

職務類別 
行政管理 11 6.78% 

工程師 152 93.38% 

是否為管理職 
是 12 7.48% 

否 151 92.68% 
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三、相關分析 

本研究在進行迴歸分析前首先進行相關分析，以檢驗構面間是否具有相關性。由表 9 可

以得知，工作滿意度與留任意願有顯著正相關（r= .81, p< .001）；內在滿意與留任意願有顯著

正相關（r= .74, p< .001）；外在滿意與留任意願有顯著正相關（r= .79, p< .001）;整體滿意與留

任意願有顯著正相關（r= .70, p< .001）。 

表 9 

相關分析資料彙整表（N=163） 

變項名稱 1 2 3 4 

1.工作滿意度     

2.內在滿意 .96***    

3.外在滿意 .91*** .77***   

4.整體滿意 .84*** .74*** .77***  

5.留任意願 .81*** .74*** .79*** .70*** 

***p＜ .001 

三、工作滿意度對留任意願之線性迴歸分析 

本研究透過迴歸分析方法，檢驗了內在滿意、外在滿意和整體滿意與留任意願之間的關

係。根據表 10顯示，在控制其他變數的情況下，可以發現到內在滿意與留任意願之間存在顯

著正相關（β 值 .29, p < .001），即內在滿意的得分愈高，留任意願將愈高；而外在滿意與留任

意願之間也存在顯著正相關（β 值 .47, p< .001），即外在滿意的得分愈高，留任意願也將愈

高；然而根據統計結果顯示，在整體滿意與留任意願之間的關係則呈現為未達顯著（β 值 .12, 

p> .05），也就是說在不管整體滿意的得分之高低，其都不會影響員工的留任意願。故根據統

計分析，我們可以得出工作滿意度與留任意願之假設驗證結果，詳見表 11。 

表 10 

工作滿意度對留任意願線性迴歸分析結果 

投入變項 

留任意願 

△R2 β 

自變項 .67  

工作滿意度  .81*** 

內在滿意  .29*** 

外在滿意  .47*** 
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整體滿意  .12 

Total R2 .67  

F 108.737  

N 163  

***p＜ .001. 

 

表 11 

本研究之研究假設考驗結果 

研究假設 驗證結果 

H1：工作滿意度與留任意願之間具有顯著正向影響。 成立 

H1-1：內在滿意與留任意願之間具有顯著正向影響。 成立 

H1-2：外在滿意與留任意願之間具有顯著正向影響。 成立 

H1-3：整體滿意與留任意願之間具有顯著正向影響。 不成立 

五、討論 

（一）內在滿意與資訊科技產業員工留任意願的影響 

根據本研究的統計結果顯示，內在滿意對於資訊科技產業員工的留任意願有顯著正向影

響，換句話說，當員工對於「內在滿意（工作價值）」的感受程度愈高，他們的留任意願也相

應提升。根據本研究的量表，內在滿意構面中的題項包括工作上能夠發揮所長、工作上的成

就感、工作量、指導他人與獨立作業的機會、工作道德感、工作穩定性、社經地位、工作多

樣性、工作價值觀等，這些因素都是影響資訊科技產業員工留任的重要因素。其中，資訊科

技產業員工在內在滿意方面感受最強烈的是工作的道德感，其次是能夠獨立處理事務的機會、

和以自己的方式處理事情的機會。 

（二）外在滿意與資訊科技產業員工留任意願的影響 

根據本研究的統計分析結果顯示，外在滿意對於資訊科技產業員工的留任意願具有顯著

正向的影響，換句話說，當員工對於「外在滿意（職場環境）」的感受程度越高，他們的留任

意願也會相應提高。本研究的結果顯示，工作滿意度中的外在滿意是最能提高員工工作滿意

度的因素，這與何姵嬑（2022）的研究結果相符合，該研究顯示，外在滿意對留任意願之相

關性比內在滿意更為顯著。而根據本研究的量表，可以發現相比於內在滿意，外在滿意更注

重工作職場的環境與政策，本研究中外在滿意的題項包括升遷制度、政策與執行、讚許與獎
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勵、領導管理風格、主管的決策能力、合理且具競爭力的薪酬等因素，這些都是影響資訊科

技產業員工留任的重要因素。其中，主管的決策能力、領導管理風格、薪資待遇依序為資訊

科技產業員工感受最為強烈的因素。 

（三）整體滿意與資訊科技產業員工留任意願的影響 

而在整體滿意及留任意願方面進行了迴歸分析，研究結果顯示 β 值 .121, p> .05，也就是

說，整體滿意對於資訊科技產業員工之留任意願呈現不顯著的影響。整體滿意是工作者內在

滿意與外在滿意整體層面的所有綜合因素，根據本研究的量表，整體滿意構面中的題項包括

目前工作與同事之間的整體相處情形與目前工作整體環境的滿意程度。而對資訊科技產業的

員工來說，在整體滿意方面感受最強烈是為與同事之間的整體相處情形。 

伍、結論與建議 

一、結論 

（一）工作道德感和獨立處理事務的機會等內在滿意因素對資訊科技產業員工的留任意願有

重要的影響 

內在滿意不僅涉及到工作本身、工作價值觀以及成就感，還包括了員工對於工作中能夠

發揮創造力、展現個人能力、獲得責任和成長機會等方面的滿意程度。資訊科技產業通常被

認為是一個以創新、技術和解決問題為導向的行業，員工需要在快速變化的環境中應對各種

挑戰，而能夠從工作中獲得成就感、得到肯定和信任、並有機會發揮自己的能力，對於他們

的工作滿意度和留任意願至關重要。而在資訊科技領域中，倫理與道德問題常常被討論並受

到重視，由於資訊科技產業與企業機密資訊保護管理、知識產權保護或數據安全等議題密切

相關，因此對於工作能否在不違背良心下進行工作格外重要，因此員工可能對於能夠在道德

標準下開展工作的滿意度更加關注。另外，資訊科技產業通常需要高度的技術知識和專業技

能，因此對於員工而言，有機會獨立處理事務意味著他們能夠展示自己的技術能力和專業知

識，並且有機會在工作中不斷成長和進步，這樣的機會也能夠滿足員工的專業發展需求，從

而增強其工作滿意度和留任意願。 

（二）薪資待遇、主管決策能力與領導風格等外在滿意因素對資訊科技產業員工的留任意願

具有重要的影響 

在外在滿意方面，主要涉及員工對於工作環境、物質條件和職業發展機會的滿意程度。

相對於工作本身的價值觀和成就感所帶來的內在滿意，薪資待遇、主管的決策能力、領導風

格最能對留任意願帶來顯著的影響。 



科技與人力教育季刊                       2024，10(3)，1-21 

DOI: 10.6587/JTHRE. 202409_10(3).0001 

16 

在薪資待遇方面，資訊科技產業通常需要高度技術專業性的員工，而這些技術人才在市

場上往往是供不應求的，這些具備知識、經驗、技術的人才對於自身的價值有著較清晰的認

識，並期望獲得與其技術專業性相符的薪資待遇，對於員工來說，薪資待遇的強烈感受可能

反映了他們對於自身價值的認知，以及對公司對待他們的態度與期望。因此，在管理上，組

織應該重視並優化薪資福利制度，並提供有吸引力的職業發展機會，以增強員工的外在滿意

度，進而促進他們的留任意願和組織的穩定性。 

資訊科技產業具有高度競爭性和快速變化的特性，因此員工對於主管的決策能力可能會

成為影響工作滿意度的一個重要因素。資訊科技產業的工作往往需要具備較高的技術專業性，

而主管的決策能力將直接影響到公司的技術發展方向和未來策略的制定，因此員工對於主管

在技術層面的決策能力格外重視，而主管的決策能力需要具備前瞻性和敏捷性，即時的調整

公司的策略以應對市場變化，如果主管無法有效應對變化，可能會讓員工感受到在公司的發

展受到限制，甚至還會間接影響到工作環境以及職場文化，如果主管的決策能力不佳，也將

導致公司內部的混亂和不穩定，使員工感到壓力增加，工作氛圍惡化，進而影響到員工的留

任與否。 

而在領導管理風格方面，資訊科技產業通常需要高度技術專業性的員工，而這些員工可

能更傾向於與他們的領導者有技術相關的共鳴和理解，當領導者展現出對技術的理解和尊重，

並以技術專業性指導團隊時，員工可能會更加感受到領導管理風格的影響，領導者的風格和

決策對於塑造公司的工作環境和文化有重要影響，一位能夠激勵和支持創新的領導者可能會

吸引和留住更多的技術人才，而一位僵化或者不支持創新的領導者可能會導致員工流失。 

（三）整體工作環境、與同事相處情形對於資訊科技產業員工的留任意願影響非常有限 

根據本研究的結果發現，整體滿意對於資訊科技產業員工的留任意願呈現不顯著的影響。

整體滿意是反映員工對於工作的整體感受，既包括內在滿意度，也包括外在滿意度，從本研

究的量表可以發現，整體滿意是包括整體工作環境及同事相處情形，儘管對於資訊科技產業

員工來說他們對於目前組織的整體工作環境及與同事相處情形感受是強烈的，但是這並不影

響員工的留任意願，可以推測由於員工適應了當前的工作環境與同事的合作，產生某種程度

的接受，但是這並不影響員工是否願意持續待在現在任職的組織之想法。 

二、給企業的建議 

（一）組織展現對於員工專業能力的信任和尊重 

資訊科技產業員工通常具備高度的技術知識背景與專業技能，依據本研究的結果顯示，

他們重視能夠擁有獨立處理工作事務的機會，以此能展現自己的技術與專業能力，並滿足員
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工對於專業的發展。因此建議組織能展現尊重員工的多樣性，包括其專業背景、技能和觀點，

在團隊中鼓勵不同意見的交流和討論，尊重每位員工為組織帶來的價值，建立起一個讓員工

感到被重視和鼓勵的工作環境，進而實現組織與員工的共同雙贏。 

（二）提供員工具競爭力的薪資待遇 

依據本研究結果顯示，「外在滿意」對於資訊科技產業員工的留任有重要影響，而薪資待

遇是為資訊科技產業員工關注的方向之一。具競爭力的薪資待遇是吸引和留住人才的關鍵因

素，企業應定期進行薪資調查，了解同行業公司的薪酬水平，確保薪資水準具有競爭力，同

時，建立薪資調整機制，根據市場變化和員工表現進行薪資調整，確保員工得到合理的薪酬

報酬。 

（三）提升主管的領導與決策能力 

依據本研究結果顯示，「外在滿意」對於資訊科技產業員工的留任有重要影響，主管的決

策與領導能力是他們最關注的方向。企業可以推行主管領導力提升計劃，為主管提供系統的

領導力、決策力與溝通技巧培訓，包括策略制定、情緒管理、衝突解決和團隊建設等。同時，

建立開放的溝通渠道，鼓勵主管與員工之間的互動和交流，增進彼此之間的理解和信任，以

更好地引導團隊和解決問題。透過全方位的管理課程計劃，提升公司的管理水平和員工滿意

度，進一步增強員工對公司的歸屬感、忠誠度和留任意願，推動企業的永續發展。 

三、後續研究建議 

本研究是以新竹科學園區資訊科技產業員工為研究對象，探討內在滿意、外在滿意與整

體滿意對留任意願影響，進行的量化研究。然而，儘管受試者皆為於新竹科學園區工作且相

同產業的員工，但卻分屬不同企業、部門，因而工作內容會有所不同，這可能影響研究結果

的推論，因此建議未來研究者在受試對象的選擇上可以選擇相同屬性的部門進行研究。此外，

本研究將工作滿意度作為自變項，探討其與留任意願之間的關係，未來的研究可考慮將工作

滿意度作為中介變項或依變項，並加入其他因素進行更深入的分析與研究探討，提升研究之

應用與參考價值。 
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探討多元公平共融 DEI 措施對企業之影響及因應 
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摘要 

隨著全球趨勢對永續性和 ESG（環境、社會、公司治理）的重視，我國金融監督管理委

員會亦提出公司治理規範，要求上市櫃公司報導永續作為。DEI（多元、平等、共融）被視為

是社會責任的內涵，不僅有助於吸引多樣化的人才，亦有助於提升企業的營運績效和創新能

力。然而，台灣企業在實施 DEI方面究竟面臨著哪些挑戰，值得探究。本文旨在探討多元公

平共融（DEI）議題對台灣企業在人才價值、雇主品牌和永續商業模式方面之影響效果。經由

文獻回顧，高階主管支持度不足和員工對於多元文化共融認知程度不足，是目前企業面臨的

現況。而 DEI在人才吸引力方面，可透過形成組織和社會的核心價值觀，而提升雇主品牌，

為企業創造引才留才的機會，以增強企業競爭力、改善業務績效、提高員工滿意度，並促進

創新商業價值。因此，DEI 對台灣企業而言，不僅是重要的社會責任之一，也是永續發展的

動態競爭優勢。 

關鍵詞：多元公平共融、DEI、永續發展  
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壹、前言 

多元公平共融（Diversity, Equity, and Inclusion，簡稱 DEI）近年來逐漸成為雇主品牌的一

種新趨勢，越來越多企業認知多元共融對其公司業務及雇主知名度的重要性，並且有助於吸

引和保留多樣化人才、擴大市場、提高創新能力。了解多元共融，有意識地更加重視 DEI 在

生活、職場上的落實，也讓 DEI成為關於企業文化、人才管理的重要概念，過去許多知名企

業如 Apple、Intel、Microsoft 等皆已經行之有年。DEI不僅影響著員工的幸福感、績效和留任

率，同時也連帶影響著企業的創新能力、競爭力與社會責任。由此可知，DEI 不僅是現代組

織和社會所需的核心價值觀，更是一種可持續發展的競爭優勢。故，本文將探討多元共融對

企業人才價值的支持與推廣、對企業雇主品牌的正向影響，及對企業永續商業模式有何正向

支持。 

一、研究動機 

隨著永續發展、2050 年淨零排放等世界趨勢，企業在公司治理層面更加關注 ESG、CSR

等議題。例如我國金融監督管理委員會已公告公司治理 3.0，規範實收資本額達 20 億元之上

市櫃公司自 2023年起應編製並申報永續報告書，及擴大現行永續報告書取得第三方驗證之範

圍。為進一步推動財務資訊揭露之即時性，將要求實收資本額達 100 億元之上市櫃公司，分

別自 2022年及 2023年於年度終了後 75日內，公告前一年度自結財務資訊及財務報告，實收

資本額達 20億元之上市櫃公司則自 2023年起應於年度終了後 75日內，公告前一年度自結財

務資訊，並自 2024 年起全體上市櫃公司應於年度終了後 75 日內，公告前一年度自結財務資

訊，以進一步提升資訊揭露透明度。而在企業所關注的 ESG 議題中，包含環境保護（E, 

environment）、社會責任（S, social）及公司治理（G, governance）等三大面向，DEI議題連結

社會責任（S, social）範圍之多元平等與共融，顯示聚焦於人才永續。 

何謂多元公平共融（DEI）？其主要概念在於促進所有人的公平待遇及充分參與，涵蓋、

擁抱、支持和接受所有種族、宗教、性別和社會經濟等不同背景的人。故在企業中推動 DEI

則是將 ESG 之中的社會（Social）層面之責任深化，從人本角度發展企業社會責任；再者，

DEI 亦能兼具優化公司治理（Governance）層面之效益，促使公司聲譽提升。企業進而培養

對應未來多變趨勢的風險管理能力、提升穩定度，並提高其商業價值。以下說明企業推動 DEI

之優點。 

（一）吸引及保留多樣化人才 

根據 LinkedIn 的調查，全球有 77% 的人資專家認為，多元共融是未來企業能否成功招

募到人才的關鍵。視角放到台灣，根據女人迷 2022 年職場多元共融千人大調查，有 96%的
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受試者認為，職場是否為多元共融的環境會是其決定是否加入公司的關鍵決策因素。 

（二）擴大公司業務及創造營收 

麥肯錫管理顧問公司研究顯示，積極推動 DEI 的公司，公司經營績效相較於導入前可以

提高三分之一。此外，Deloitte 之研究亦發現，具有 DEI文化的企業，達到超越財務目標的可

能性更是其他企業的兩倍。可以看出其背後的原因，符合 DEI價值的工作場所會使員工更有

參與感及和諧的融入，自然也帶來更好的工作績效及更高的產出。 

波士頓顧問公司與德國慕尼黑工業大學 Lorenzo, Voigt, Schetelig, Zawadzki, Welpe, & 

Brosi, (2017) 研究也發現，管理多元化與創新之間有正向的相關。一個具備 DEI 文化理念的

企業，因為有背景各異者加入，他們各自帶著不同的觀點和經驗，互相激發新思維，為公司

帶來創新的解決方案，也因此更有機會提升公司來自創新產品和服務的收入。 

隨著疫後經濟與科技的變化，職場面臨著前所未有的挑戰和機會。為了解決留才、缺工

等問題，許多企業亦透過促進 DEI 措施吸引人才。在 2021 年時，包含 Amazon、Google 等

企業已經陸續在組織內導入 DEI的概念，並成立 DEI相關部門。使用 LinkedIn查看求職資訊

時，多數國外企業在描述職缺時會特別說明其對於 DEI的重視。多元共融已然成為各大企業

提倡的新職場文化，而企業推動 DEI帶來哪些影響？企業人力資源部門如何因應？此為本文

欲探究本議題之動機。 

二、研究目的 

如前所述，多元共融的核心價值可應用於各種領域，以促進跨文化理解、社會和組織的

多樣性，能夠吸引和保留優秀的人才，在人才市場中取得良好的雇主品牌及競爭優勢，對企

業的知名度及價值理念創造正面影響。本研究使用文獻分析法，分析國內外多元共融標竿企

業措施，歸納整理國內企業永續報告書，進行國內外企業多元共融舉措分析與比較，收集國

內企業現行狀況與困境，最後對現行台灣企業多元共融舉措提出結論與建議。本文之研究目

的包含下列： 

（一）探討多元共融對企業人才價值之關聯性 

（二）了解多元共融對企業雇主品牌之正向影響 

（三）探究多元共融與企業永續商業模式之應用 

貳、DEI之意涵 

Agnes Heller (1996)研究指出，多元文化主義是一種意識形態，更是一種保護、保存以及

推動文化多樣性的承擔。本質是包含自由、平等生存機會、彼此接納以及互相尊重等價值觀。 
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李劍明和羅金義（2013）指出香港社會是描述性術語中的多元文化社會，雖生活不同族

群的人，但從規範性概念去檢討，仍存在著種族主義。而後香港推行《種族歧視條例》，代表

正視種族問題以及邁向保護型多元文化的第一步。其政府在《施政報告》和財政預算案不止

一次提及如何協助少數族群融入社會。這一方面顯示了跟以往不一樣的思維方式，最起碼不

再否認社會排斥和歧視的存在；香港平等機會委員會更推行《種族多元共融雇主約章》，致力

改善社會共融狀態。Herring (2009) 指出企業多元化可以促進公司創新，增強外部雇主品牌和

提升與客戶之間的關係，並且也吸引更多多元化的人才加入。顯示多元性和共融性對組織的

績效和創新產生積極影響，因此很多企業開始將 DEI 視為重要的商業策略。 

隨著疫後經濟、科技與市場環境的變化，職場開始面臨著前所未有的挑戰和機會。為了

解決留才、缺工及人才斷層等問題，許多企業開始重視 ESG，相較於 ESG 的成熟，其中 DEI

是近年才興起的價值文化，其闡述多元、公平及共融。 

一、多元（diversity） 

在多元的面向上，泛指員工個人特性、背景、和觀念的多樣性，包括組織中不同性別、

年齡、種族、文化背景、性取向、宗教、教育及經驗等等。 

根據顧問公司麥肯錫在 2018 年的研究指出，高階管理層的多元性處於前四分之一的企

業，取得更高利潤率的機率會提高 21%以及創造優異的價值機率則提高 27%。麥肯錫表示：

「多元化和共融性是企業的差異化競爭優勢。」在各國組織發布的報告書中可以發現，高階

經理人的性別比例失衡，尤其是董事會成員，這也與國內大部分公司於永續報告書中開始強

調新增女性董事席位有正向影響（柯貞羽，2023）。 

二、公平（equity） 

在公平的面向上，指的是員工在社會、組織內都能夠有公平的發展空間，每個人都有機

會創造新的價值與貢獻，不會受到差異性而被不利對待與歧視。對組織而言，這能夠連帶提

升員工的忠誠度、滿意度、組織績效，減少公司人才流失。 

根據美國蓋洛普公司的調查發現，當員工覺得自己被公平對待時，不僅會讓他們在工作

投入度提高，也大幅增加他們推薦自己所任職公司給其他人的機會。 

三、共融（inclusion） 

在共融的面向上，是指社會或企業組織能夠創造一個友善和開放的氛圍環境，能夠讓人

們感受到尊重與歸屬感，並且可以自由表達意見和想法。對於企業來說，不僅能促進員工之

間的溝通、合作和信任，也能激發員工的創造力及創新力。 
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除須在職場落實 DEI 之外，「多元共融」也已是現代社會發展必要之條件，政府、學校

以及公私立機關等皆訴諸努力。社會共融目的即為促進福祉、自尊、自信、心理健康，要讓

所有人受益，不僅是個人議題也是公民權利、平等和經濟問題。期望社會氛圍可使所有人獲

得歸屬感。 

DEI學者 El-Amin (2022) 將 DEI視為人力資源責任，並著重強調其為改變組織文化的作

法：例如人力資源實踐必須擴展多元化利害關係人的管理，更是實現理想組織文化的管理規

範。黃柏瑜（2023）指出如果公司已經具有多元共融文化，企業內的 ESG 政策可以再增加相

關政策，那麼對於人才會更具有吸引力。 

參、企業多元公平共融之發展 

一、國外企業推動之相關措施 

多元化、公平性和共融性（DEI）是人力資源發展日益增長的趨勢，目前在西方組織中幾

乎無處不在，並且在世界範圍內越來越受歡迎。DEI 實踐在全球的興起很大程度上是因西方

跨國組織在其海外業務中實施 DEI所推動的。例如友善的職場環境、強調平等的對話權，相

較於亞洲權威性的管理風格有很大的不同。因此國外也制定了反歧視法律和政策，旨在禁止

於就業、教育和其他領域發生的歧視行為，如美國的民權法案、性別平等法案。 

若有歧視案例，不僅重創企業形象，也會影響公司未來發展，因此各企業應隨時檢視自

己是否有創造理想的職場環境，以便吸引人才加入。 

Anand (2022)研究中解釋美國餐飲服務企業 Sodexo 透過 DEI創造培訓基礎，針對性提高

DEI 意識的培訓，實現多元化人才，將其融入公司流程，同時也吸引外部顧客、創造商業價

值，其實務性證明 DEI 可促進文化變革，使組織更多元化、公平及共融，其直接指出必須將

DEI視為是組織一項重大的努力，自根本塑造整體組織行為架構，進而改變企業核心文化。 

透過 DEI的三個面向，一個涉及企業內部與外部的議題。不僅關乎員工的福祉和發展，

也密切相關企業的競爭力和社會影響力。Lisa R. Coleman & Erica D. Taylor (2023) DEI旨在促

進來自不同背景、種族、觀點、文化的所有人的進步，DEI提高了人才的生產力、創新、聲譽

和保留率，DEI的整合和提升因抵制變革和不受控制的偏見等挑戰而變得複雜。 

根據麥肯錫的調查報告發現，具有多元化、共融的企業是企業差異化的競爭優勢。因此，

未來企業要如何落實 DEI，吸引、留下優秀人才也成為一大挑戰。 

現在對於企業促使推展 DEI有三大主要動機型態，第一是基於經驗的證據顯示，可提高

利潤、收入以及生產力；第二是基於立法要求的標準；第三則為價值驅動原理，基於相信 DEI

是正確的事情，每個人都應該有公正、平等及公平的參與社會途徑機會 (Anand, 2022)。 
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公司對於多元、公平和共融（DEI）視為核心價值，並積極提倡和實施，能夠創造員工體

驗進而吸引人才。以下是國外企業推動 DEI之實務： 

1. Salesforce：積極的社會責任和 DEI倡議而聞名。他們在公司中設有 DEI團隊，並採

取多種措施來增加多元性和公平性，包括薪酬平等、培訓計畫。任何員工或潛在員

工都將根據業績、能力和資格進行評估，不分種族、宗教、膚色、民族血統、性別、

性取向、性別表達或身份、變性人身份、年齡、殘疾、退伍軍人或婚姻狀況、政治觀

點或受法律保護的其他分類。 

2. IBM：平等倡導每個人的多元性與共融性，擁有許多多元性及共融性的計畫。 

3. Microsoft：發布多年 DEI 報告，已經採取了多項措施提高多元性和共融性，推動女

性在科技領域的發展，並提供多元性培訓，成立員工資源小組為少數族群、軍人、

殘疾人、LGBTQ+等群體提供服務，員工可以尋求支持，建立人際網路。 

4. Google：致力於多元性和共融性。透過多年來在多元化報告的呈現，定期更新企業

多元化的目標，如：提出種族公平承諾，推動在整個公司倡導各種形式的歸屬感的

工作，同時支持多元性和共融性倡議。 

綜合前述，企業透過不斷努力提升內部多元公平與共融之氛圍，將 DEI視為組織的核心

價值和戰略目標，透過 DEI的實施將有助於創造更加公平、平等和創新的工作環境。此亦顯

示出，企業投入多元共融之間具有人才價值主張的高度關聯性。 

二、我國企業推動之相關措施 

我國實施 DEI 的背景包括以下關鍵因素：民權運動、女權運動、LGBTQ+權益運動等社

會運動，這些運動旨在強調了不同社會群體的平等和公平權利。Wiegand & Davis (1994)、Cruz 

(2019)的研究中分別指出 DEI 和社會正義工作的常見現象是缺乏貫徹一致性做法以及膚淺粗

糙的規劃，其研究中說明，常是在事件或是悲劇發生之後，政府當局或是社會才呼籲變革和

採取行動，但若是出現其他社會問題，這些努力往往又會被大眾淡忘或減弱。 

透過 Bakewell & John Morgan (2023)研究整理台灣背景的 DEI推動實務及文獻較少，也

證明目前台灣正值 DEI 的推動的起點，並透過實務案例提供具有策略性的 DEI施行做法供其

他企業參考。 

Alpha Plus 是台灣以 DEI 為核心，以獨家開發的職涯模型，提供人才在職涯與企業在職

場文化上的解決方案。提供以職場特質出發的一站式職涯服務。為了提高求才、獵才與留才

的競爭力，Alpha Plus 首創 DEI 指標，讓人才除了更容易辨識好企業，還能用人才最在乎的

條件來尋找最合適的工作。始得求職或轉職的過程更佳透明、具象以及人才適得其所。 

http://about.google/commitments/racialequity
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Alpha Plus 在 2023年第二季發布最新「Alpha Plus 職場 DEI聲量指數」，較前一季度提升

了 45.3 個基準點，自 2019 年第 4 季以基期 100 作為基準點，並將其指數每季追蹤，2023 年

第二季指數來到 254.2（成長 22%），創下該平台追蹤以來最高紀錄。 
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表 1  

2023 Q2 Alpha Plus 職場 DEI 聲量指數 

總指數 次指數 面向 

254.2 

（較上季）

+45.3 

 

2022平均：

201.5 

2021平均：

164.2 

2020平均：

101.3 

員工照顧 
241.7 

(+11.2) 

工作環境 207.5 (+49.4) 

福利制度 288.7 (+47.1) 

學習 229.0 (-62.8) 

多元文化 
266.7 

(+79.4) 

職場平等 346.2 (+187.3) 

女性 456.2 (+236.3) 

多元性別 123.7 (-20.9) 

身障 124.9 (-66.2) 

親子 282.3 (+60.1) 

資料來源：整理自 Alpha Plus (2023)。 

 

從表 1 中可看出，在員工照顧中，其福利制度的指數為最高，表示員工希望獲得更多的

福利制度，員工旅遊的討論熱度較上季成長了 72%，其成長也反映出疫情解封後出國旅遊不

再受到限制，企業也逐漸恢復員工旅遊或提供家庭日、運動會等福利補助等，另外在多元文

化部分，女性及職場平等議題開始受到矚目，Me too 事件影響「性騷擾」的討論聲量也暴增，

連帶著「性別友善」、「性平活動」討論也大幅度增加，另外關於各種偏見歧視的聲量，包括

性別、年齡、外貌等「職場平等」也逐漸攀升至新高點。 

在企業面臨人才延攬與留用的重要議題上，也逐漸興起透過 DEI措施達到吸引人才的效

果，顯示建立雇主品牌與 DEI 措施之間應存在影響性。根據 2023 年台灣企業員工福祉大健

檢報告（天下學習 Cheers 快樂工作人，2023），盤點臺灣企業推動 DEI 並提出綜整現況，下

列為企業實施 DEI之各項影響。 

1. 管理層態度影響員工對 DEI的評價： 

員工評比台灣企業多元共融表現僅勉強及格，得分為 61.5分，其中有 37.5%的員工

給出低於 60分的評價，主要歸咎於企業領導者不重視以及主管層未能夠身體力行表

達重視，兩者都與管理者息息相關。 

2. 員工將企業 DEI視為選擇企業的重要因素： 

在調查中顯示 79.1%受訪者將「公司是否重視多元共融」作為入職或留任的關鍵因

素。固然薪酬是吸引人的重要因子，但除了薪酬，工作人更重視企業的隱性「價值」。
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這對台灣來說，無疑是個重要警訊。 

3. 工作者在職場上受到不平等對待之情形漸增： 

根據研究顯示，近 4 成 5 的員工曾經在求職時被歧視與受到偏見，DEI 源起自美國

日益嚴重的族群對立，從街頭的對抗延燒至企業，加上疫情期間大量公司的裁員，

凸顯出少數族群的經濟脆弱性，讓社會及企業重新省視「歧視」或「無意識偏見」

的課題。 

4. 職場上不平等對待的處理與預防尚未獲得企業重視： 

在反應不公平對待後，僅有少數員工的問題有得到解決。 

5. 職場上對於中高齡員工的心理權益保障尚未妥善： 

據調查顯示，51 歲至 60 歲年齡區間的員工，有近 2 成比例曾被企業要求或暗示離

開現有工作，即使中高齡員工的公司歸屬感相較於年輕族群高，但其因年齡問題仍

然面臨公司汰除的危機。 

6. 職場性別平權議題仍待持續努力： 

女性曾遭遇偏見或歧視的比例高出男性 10%，職場性別平權向來是個熱門議題，即

便政府已立定《性別平等工作法》、《就業服務法》等法律規範，避免性別歧視，但

調查結果顯示，依然有接近半數的女性受訪者表示曾遭遇過職場歧視，其比例也相

較男性高出 10%，且向公司或主管求助的比例也較男性更低。 

三、我國在 DEI 議題之相關法令 

目前透過法令政策的強制性，可以有效促進社會整體在多元公平議題上的持續努力。 

身處一般職場的上班族若遭遇了歧視或騷擾等事件，對於要如何發聲，以及面臨的壓力

會更高，擔心被公司不公平對待、害怕公司吃案、需要花費大量的時間處理，程序繁瑣且耗

時、沒有正常的申訴管道或是不夠透明等都是重重阻力，就算有勇氣發聲，也需要擔心未來

職涯發展是否被不公平對待，甚至在轉職後也被威脅無法於新公司發展等屢見不鮮。我國在

2023 年也將原有的《性別工作平等法》增修條文，並更名為《性別平等工作法》，旨在更完善

的保障工作權之性別平等，明確規範職場性騷擾管轄範圍，增訂「權勢性騷擾」定義，部分

規定於該（2023）年 3月 8日正式實施。 

我國為了履行聯合國《身心障礙者權利公約》的精神與內容，於 2014 年訂定《身心障

礙者權利公約施行法》，並於同年公告施行。第 19 條提及所有身心障礙者享有於社區中生活

之平等權利以及與其他人同等之選擇，並應採取有效及適當之措施，以促進身心障礙者充分
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享有該等權利以及充分融合及參與社區。因此政府為了保障及促進身心障礙者就業，對一定

員工人數以上的單位予以進用身心障礙者的義務，鼓勵雇主釋出工作機會進用身心障礙者，

使其得以發揮所長、融入社會，並喚起一般社會大眾及企業雇主對其工作能力的肯定；訂定

《身心障礙者權益保障法》，企業員工總人數 67 人以上者，須晉用具有就業能力之身心障礙

者人數，不得低於員工總人數 1%，且不得少於 1 人。因故無法足額進用，則課以差額補助

費，其性質屬於未履行特定法定義務而課徵之特別公課，收繳之差額補助費存入各縣市政府

之身障者就業基金專戶，用以辦理促進身心障礙者就業相關事項。 

除此之外，針對原住民進用、性別平等皆有相關法令保障之，以政策促使各機關團體正

視多元共融議題。我國總統於 2019年公布《司法院釋字第 748號解釋施行法》通過同性婚姻

法，成為亞洲第一個婚姻平權國家。 

雖已訂定政策，但民間企業多數為求符合法令先行配合，次之再進而思考多元共融及員

工體驗。僅求符合法令的做法並未能實際上改善工作環境與員工感受或體驗，實為我國落實

DEI措施之困境。 

肆、企業永續觀點下 DEI表現 

為了讓內部員工、股東、消費者等相關利害關係人了解公司的經營狀況，企業除了主動

揭示其永續發展作為之外，從供應鏈管理的角度，企業亦開始要求合作夥伴提供 ESG永續報

告書，共同為企業永續投入及承諾。 

經由統計結果顯示，2022年度於我國公開資訊觀測站揭露企業永續報告書之上市公司共

計 618家，上櫃公司共計 246家，總計 864家。 

  由於國內永續報告書主要依據現行法令規範進行社會共融說明，範圍多為著重於勞工權

益、男女薪酬比例平等、多元培訓管道以及社會參與及回饋等。對於受到政策性的強制規範

下，對現有企業經營將會是增加難度，但同時也表示是企業需轉念思考 ESG、DEI 真正的價

值主張。為瞭解我國企業對於 DEI 措施的應用情形，本文透過蒐集整理我國 13 家企業之永

續報告書內容，將其 DEI相關政策進行彙整，如表 2所示。 

經由綜合整理後發現，現行國內企業在永續報告書的架構下，人力資源面向的措施著重

於呈現其員工及主管性別比例、企業訓練投入及產出等內容，對於企業內部實施多元公平共

融方案之具體策略作法在企業永續報告書中則較為少見，例如針對中高齡者之職務再設計、

提高身障者就業、無歧視措施、多元性別宣導與落實等措施，仍較缺乏。 

    歸納我國企業現行推動 DEI措施主要的限制，包含下列幾項因素： 

1. 企業對 DEI積極支持的文化需進一步強化 
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《天下學習》與《Cheers快樂工作人》出版的 2023台灣企業員工福祉大健檢報告

中，台灣女董事協會創會榮譽理事長、理慈國際科技法律事務所創辦人蔡玉玲認為，在

現今仍以男性領導者為主的職場環境下，即便是女性的高階主管，在面對男性提到的性

別議題時也會小心翼翼，以避免讓對方感到不適，這樣的特質使得女性同仁在反映自身

所遭遇的情況時，大多會被認為是小題大作或過度敏感，「但正面來看其實是女性更容

易感同身受，且較具有同理心」。 

主要歸咎於企業領導者不重視以及主管層未能夠身體力行表達重視，兩者都與管

理者息息相關。 

2.  多元文化共融之員工認知仍有待提升 

像是 LGBTQ+（如：女同性戀者（Lesbian）、男同性戀者（Gay）、雙性戀者（Bisexual）

與跨性別者（Transgender））與傳統產業文化的對立，雖然同性婚姻通過，但並沒有得

到所有人的認同，也不具備具體的配套措施。在傳統男女性別、文化的框架下，多元文

化的共融度仍持續提升，需從根本來認同 DEI 價值驅動的理念，才能達成企業共融的

文化推廣。 
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表 2  

永續報告書多元公平共融措施之綜整 

企業名稱 多元公平共融政策之內涵 備註 

台達電 

性別平權績效及薪資皆以其職責及工作表現評核，定期分析男女薪酬比值，逐年追蹤落實狀況。  

外籍移工關懷及照護，秉持多元共融精神，給予無時差無障礙的溝通管道、入職零收費政策、宗教祈福場所，並

於新廠區廠內建置移工宿舍。 

 

台積電 
釋放多元人才潛能：無論聘用或晉升同仁，皆不受性別、宗教、種族、國籍或政治傾向影響，並主張員工組合應

反映社會現況，故將「釋放女性員工潛能」策略調整為釋放多元人才潛能，打造多元共融職場環境 

所揭露之女

性主管占比

尚未達標 

華碩 
社會共融，針對社會進行關懷與回饋，透過喜憨兒基金會合作，培育聘用喜憨兒為正職員工，拓展喜憨兒的工作

技能。較缺乏內部多元共融之實體做法。 
 

和碩 社會共融，針對社會參與、社會關懷等作法，較缺乏內部多元共融之實體做法。  

中鋼 社會共融，針對社會參與、社會關懷等作法；另外推動女性科技人才培育計畫，針對性別平等努力弭平差異。  

台灣高鐵 
為百大永續企業排名全球第九名，亞太排名第一名。 

社會共融，針對社會參與、社會關懷等作法，較缺乏內部多元共融之實體做法。 
 

英業達 

社會共融，針對兒童、青少年、婦女、老人及身心障礙社會福利事項，成立基金會，參與社會福利相關公益慈善

活動並與其他社會公益團體合作，以協助社會上之弱勢族群獲得更充足之社會資源以改善生活，並使其權益獲得

更佳之保障。 

 

國泰金控 

社會共融，長期深耕與關注中高齡族群，提供多元商品及服務，確保中高齡族群對於經濟安全與醫療照護需求，

彌補社會保險保障缺口，為社會建構高齡人生防護網。 

多元共融，提升董事會獨立性與多元性，第八屆董事選舉增加一名女性獨立董事。 

 

資料來源：本研究整理  
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表 2  

永續報告書多元共融綜合整理（續） 

企業名稱 多元共融政策 備註 

富邦金控 

多元共融，員工組成與平等職場，為全體員工打造多元共融的職場與尊重少數差異，2022年進用身障員工達 395

人，占全體員工 1.1%，超額進用 42 人，富邦人壽在招募業務人員方面亦注重多元性，包括鼓勵二度就業女性加

入、擴大適用原住民同仁獎勵辦法等，另對身障員工進入職場後提供收入保障福利專案，以友善對待員工，促進

職場多元與共融的氛圍，並打造性別及身障友善環境，例如性別友善廁所等。 

 

廣達 
多元共融，強化董事會多元化，配合董事任期屆滿，於 2022 年 6 月改選董事，考量性別平等，延攬女性董事成

員 1席。 
 

緯創 

多元共融，廣納身心障礙同仁、大陸地區少數民族以及台灣原住民族群。2022 年為提供多元的就業機會，全 球

身心障礙員工占整體員工比例 1%，比例逐年上升。緯創的女性同仁在各方面都擁有和男性一樣平等的機會與權

利，扭轉科技業的性別刻板印象，增加科技女力，於 2021 年，增加一席女性董事。 

 

聯發科 多元共融，成立多樣社群：外籍員工社群、女性成長社群，促使內部交流、平等學習。  

鴻海科技 
多元共融，於 2022 年度董事會改選中，有 2 位女性董事，佔全體 22%，強化董事會多元化，以及公司治理成

效。 
 

資料來源：本研究整理 
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伍、結論 

本文透過對於國內外文獻及相關報告之回顧，整理分析 DEI之意涵及企業應用現況，得

出下列研究結論： 

一、多元共融措施與企業人才價值之間具有重要的關聯，可提升工作場所的協作性並提升工

作滿足。 

多元共融能夠符合現今職場員工對於工作價值觀的多樣化，廣納多元、包容及共融的人

才，有助於提升工作場所的創造力和創新力，可促使來自不同背景和觀點的員工共同解決問

題和提出新的想法，將有助於打破階級和文化間的障礙，促進團隊的協作和效率。 

二、多元共融對企業雇主品牌產生積極聚才的內部效應，亦兼具創造企業正面形象之外部效

應。 

企業因其具備包容性文化而獲內部員工認可，同時吸引了具有高度意願於多元文化環境

中工作的潛在人才。故企業可藉由內部推動多元共融之成功案例來強化其品牌形象，進而確

保其對多元化和公平職場的承諾，進而吸引更多具有不同背景和才能的人才加入。 

三、多元共融與企業永續商業模式可相互為用，落實企業在社會、文化層面的永續發展價值。 

永續發展不僅於環境層面的考量，尚包括社會和文化層面的持續投入。多元共融可視為

實踐社會永續性的重要措施，促進組織社會中的包容性和公平性。企業在實施多元共融策略

時，將其納入整體企業策略和營運模式之中，有助於創造在現今企業經營環境中的競爭優勢。 

綜上所述，本文建議企業積極推動多元共融的價值和重要性，並將其納入企業的核心價

值觀和文化中，持續投入於建立和執行多元共融策略、提升內外部溝通及透明度，進而型塑

企業之開放分享回饋的文化，使企業在人才管理、維繫雇主品牌和永續發展等方面獲得更大

的競爭優勢和長期價值。 
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摘要 

社會變遷迅速，生活模式差異激增，各世代之間的差距也逐漸擴大。隨著千禧世代適應

職場社會並漸漸爬至高層，職場目光便轉向 Z 世代。企業如何掌握這群年輕職場生力軍的在

工作上的價值觀與留任誘因，規劃精準有效的管理策略，即是未來企業人力資源的重點議題。

本研究採用文獻分析法，回顧近五年國內外現有的文獻，整理出影響 Z 世代留任意願之前置

與中介變項，並以個人因素、組織因素探討影響 Z 世代的留任意願之重要變項。結果顯示 Z

世代在工作上關注於自身的價值與感受，企業可以透過創造更為彈性靈活工作模式、具發展

性且透明友好的工作環境、制度與政策加以提升 Z 世代的留任意願，最後為組織提供有關管

理員工的意涵及後續研究建議。 

關鍵詞：Z世代、留任意願、職場偏好  
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壹、前言 

勞動力是所有企業不可獲缺的要素之一，員工也被視為組織最大的資產（Johari et al., 

2012）。企業可能在技術、資金、市場定位等方面擁有最強的優勢，但如果沒有強大的員工團

隊來履行各自的角色及職責，則企業將無法取得持續性的進展以滿足其業務或是組織的目標

（Mobley, 1982）。因此不必要的員工離職是企業面臨的最昂貴的成本問題之一，員工離職將

涉及組織內部知識的流失之外，企業還必須重組團隊，以確保目標能夠繼續前進，對於任何

人手不足的組織而言，員工離職行為將對於組織造成難以忽視的損失，像是工作中斷、增加

在職員工的工作壓力、降低員工士氣，甚至在極端的情況之下無法實現組織目標與預期的結

果（Mobley, 1982）。同時，找到替代的員工也是需要消耗大量的成本，包括高昂的招募成本

及新員工的培訓成本、直接或間接的經濟成本。Kim（2014）的研究中強調了員工留任的重要

性，並深入分析留任意願帶來的損失，認為組織失去優秀員工所產生的高昂成本，將會迫使

組織需要更加重視實施支持員工留任的人力資源管理措施。 

目前全世界正在見證 Z 世代成為全球勞動力的新成員，Z 世代在全球人口中的數量正慢

慢超過千禧世代，Gabriel 等人（2022）的研究指出根據美國 BambooHR 網站的統計顯示，自

2020 年開始 Z世代員工占全球勞動力的四分之一，這群新時代員工進入職場，在不久的未來

將成為全世界最重要的勞動力來源。然而，伴隨全球數位化成長的 Z 世代，他們在職場中展

現獨特的工作價值觀和行為模式為職場帶來新的世代衝擊，根據蓋洛普調查報告指出，Z 世

代是目前勞動族群中離職率最高的一個世代（陳愷昀，2023），其中的原因是因為 Z世代能快

速且有效的自我學習以因應外在環境的快速變遷，他們擁有獨立工作、精煉思考的能力，且

因爲適應力強、富有彈性，過往的傳統或權威領導模式不適用該群組織生力軍，若現階段的

組織沒有辦法實現個人的價值或是在團體中找不到認知上的連結，Z 世代將很容易的提出離

職，因此相較其他世代更容易出現離職的意向存在。 

我們不得不意識到Z世代員工在職場中有著與其他世代截然不同的價值觀和期望。Tulgan

（2013）認為 Z世代與 Y 世代共享激勵偏好和工作價值特徵，然而他們的靈活、實際和有競

爭力的特點使他們與其他的世代區分開，而也有其他研究發現 Z 世代在職場上存在適應困難

的問題，導致職場世代不和諧、合作減少和工作滿意度降低，因此他們又被戲稱為「跳槽者」
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（Nabahani & Riyanto, 2020），Hadi 與 Ahmed（2018）強調組織的成功及競爭力主要是仰賴於

具有才華且忠誠的勞動力，而在這競爭激烈的時代中，人力資源的有效管理就成為了實現組

織目標不可或缺的要素。特別是在當今職場環境下，Z 世代成為了推動創新的關鍵力量，這

更加的突顯 Z世代的重要性，因為 Z世代人才的離職可能對於企業的創新能力和競爭力造成

實質上的衝擊，因此對於企業而言，如何留住這群充滿創意和活力的年輕人對於企業未來的

繁榮變得至關重要。再者，目前現有的文獻中較少特別針對單一世代進行留任意願的探討，

大多是以不同世代進行差異性研究。對於初入職場的年輕 Z世代，相關文獻更為稀少。因此，

本研究探討了現有國內外的文獻，深入了解 Z 世代的留任意願及其相關影響因素，並透過文

獻探討，提供企業和學術界更具體的建議，以應對當前動盪的職場環境。 

根據本研究之前言，本研究之目的在於： 

(一) 以個人與組織面向探討影響 Z世代留任意願的前因。 

(二) 探討個人與組織面向因素與 Z世代留任意願間的中介因子。 

貳、文獻探討 

一、世代理論 

儘管每個人都是獨立的個體，但過去有眾多嘗試分類和定義不同的人群，而「世代」分

類即是現在常見的用法。最初對「世代」一詞發展做出重要貢獻的是曼海姆，他強調世代的

現象是歷史發展動力起源的基本因素之一（Timonen & Conlon, 2015）。Kupperschmidt（2000）

也將世代定義為一群可識別的群體，具有相同的出生年份、年紀分佈和經歷相同關鍵發展階

段及重大生活事件。世代理論可以延伸說明相同世代擁有相似的價值觀念、信念及習性，這

是他們經歷了相似的社會經濟發展、生活文化、科技進步、國家政治，從而塑造共同價值觀、

偏好和行為模式（Timonen & Conlon, 2015）。在特定時期出生的個體對應於相同的世代，往往

共享特定的傾象和認知風格，而這些影響會隨著時間推移而持續存在，也就是說世代理論可

以更好理解特定世代的個性特徵和概況。在多數的世代理論研究中，其中最顯著的特徵是出

生年份，例如 Zemke等人（1999）指出了四個重要的世代，分別是：嬰兒潮世代（1946年至

1960 年）、X 世代（1961 年至 1980 年）、Y 世代（1981 年至 1995 年）以及 Z 世代（1996 年
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至 2010 年），而研究世代的學者除了關注出生日期外，也依賴人口特徵來描述特定世代的特

點。至今，世代理論常被廣泛應用於個人的意圖行為相關研究，許多國內外的研究針對組織

人力資源管理採用世代理論進行深入的探討，探究招募與留任、領導風格、工作激勵、工作

與生活平衡等變項與在世代之間的差異與相關影響，進而掌握不同世代的工作價值觀或求職

留任誘因，並針對性的制定人力資源策略，以滿足不同世代需求，能夠對企業人才管理和組

織發展產生持續性的影響。 

二、留任意願的定義 

「留任」即保持現狀、不做改變，以避免分開或保持穩定（朱哲宏，2011），「意願」則是

實際行為的先決條件，個人對留下或離開、執行或不執行的行為意圖可能是行動的關鍵決定

因素。留任意願指的是員工有意識且有意的留在組織中的想法。Msengeti（2015）將留任意願

描述為組織為支持和激勵目前在組織內工作的員工所做的努力，以便他們將來留在同一組織。

而留任與離職是為兩種相對的選擇，兩者成負向關係，當員工留任意願越高離職意願即越低

（Mayfield & Mayfield, 2007）。蔡宗廷、張育菱（2015）研究認為留任意願指的是員工在深思

熟慮、評估留任的成本效益之後，願意繼續待原組織或不傾向離職的工作態度。Johari 等人

（2012）將留任意願定義為員工希望長期保持與目前雇主的僱傭關係，而 Eisenberger 等人

（1990）使用社會交換理論來討論留任意願，表示那些感受到組織給予高度支持的員工往往

對組織有一種義務感，以更高的組織承諾回報，因此員工傾向於在組織的交換關係中尋求平

衡，形成基於雇主對員工承諾程度的態度和行為，決定是否留任組織。李佩欣、林弘昌（2022）

以員工積極面的自願留任最為探討，將留任意願界定為對工作者對於組織之認同感，而工作

者是擁有選擇權利，決定續留組織或職務與否。 

綜述以上多位學者針對留任意願的定義，我們可以將「留任」視為員工的行為，「意願」

則是員工經過思考之後的想法，可以觀察到員工是否要進行留任或是離職的後續行動之前，

會經過一段時間的思考、以不同層面進行評估，慎重的思考以決定是否要進行後續行動，並

執行留任目前工作崗位的動作，因此本研究將留任意願定義為個人經過不同面向的綜合考量，

進而影響其是否願意留在目前的組織或職務當中。 

三、Z世代在職場上的行為偏好 
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Z世代又被稱為後千禧世代，意指 1990年代後出生的年輕人，多位學者將 Z世代定義為

1996 年後至 2010年間出生的一群人（Zemke et al.,1999）。他們成長於網際網路、互聯網普及

的世代，能自由使用網路與數位媒體，因此又被稱為「數位原住民」（Bhalla et al., 2021）。Z

世代是第一個在全球化和文化多樣性時期成長的世代，透過社交媒體與來自不同文化、背景

和環境的人建立聯繫，因此他們更注重多元性、並關心社會平等（McCrindle, 2014）。多數人

認為 Z 世代善用科技，能在現實和虛擬世界之間來回切換運作，輕鬆獲取所需的訊息，透過

社交媒體上快速分享互動，且不僅使用互聯網平台，還能主動參與平台的創造及控制。正因

為 Z世代是與網路聯繫最緊密的世代，他們熟悉互聯網的言語和視覺世界，長時間處理簡短、

即時訊息和圖片，使得這世代的特點之一是注意力不集中，他們喜歡採取「少即是多」的方

法，認為簡化和直達主題是最有效的方式，Bhalla 等人（2021）整理出 Z 世代的七種特點，

包含：包容多元性的態度、容易受到社群媒體影響、自主學習者、缺乏因果思維、習慣即時

回饋、具創業精神、虛擬團隊合作與表面的人際關係。而目前 Z世代的年齡介於 14至 29歲，

逐漸進入勞動市場，成為勞動力來源。 

不同世代對於工作條件與工作場所的偏好各異，然而 Z 世代對於這些條件的想法可能將

反映整個職場文化的發展趨勢。對於企業來說若能回應 Z 世代的需求，可以營造良好的工作

環境，同時也確保溝通的渠道被認可，組織有助於長期吸引人才，適應外來的職場環境變動，

為企業帶來正面的價值。根據 Indeed與 IR Global 於 2024年進行的聯合研究，Z世代更傾向

選擇獨立解決問題的方式進行工作，這歸因於他們首次踏入職場，趕上了因為新型冠狀肺炎

疫情的擴散而導致的遠距工作需求提升的時間點，因防疫而推行的居家辦公強化 Z 世代獨立

工作的傾向，而 Z 世代對於成就感的追求，來自於自身順利將工作任務完成，同時他們也重

視自我價值的實現、注重學習成長及多元開放並尋求工作的意義加以付出（高丹琳，2023）。

Z 世代多認為工作的目的就是賺錢，透過自身的付出所得到相對應的報酬，藉此滿足自身的

生活及物質追求，且多數的 Z 世代將取得更高的學歷視為一項任務，這是獲得好工作和合理

薪資的首要條件（Bhalla et al., 2021），因此在求職的首先注項目為薪資待遇（何雅婷，2023），

Z 世代期望在工作上保持靈活性和彈性，而個人和組織之間能建立誠實、公開的對話管道，

以此了解他們真正的需求，像是彈性工時、職涯目標等，聚焦實際的解決方案（經理人，2023）。
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Z 世代擁有靈活創新的特質，偏好表達自己的意見，並且追求工作內容的多樣性（何雅婷，

2023），若長時間進行枯燥無味的工作內容，他們很容易產生離職的念頭。再者，Z世代認為

主管的管理方式是影響工作氛圍的重要因素，Z 世代期望直接知道組織的願景及工作目標，

如果主管能透過開放的溝通方式及同理心了解彼此的需求，得到彼此的信任，若能重視其職

涯發展與工作成就感便能提升員工留任意願（陳彗華，2023）。Gaidhani 等人（2019）根據現

有學者的文獻，整理出 Z 世代在職場中的偏好，包括：(1)Z世代強調職場的透明度、自主性、

靈活性及自由，忽視這些方面的需求將導致同事間士氣低落、降低員工參與、生產力降低；

(2)Z 世代生活在智慧裝置普及的世代，並且希望能夠獲得即時的回饋與認可，因此期望在進

入辦公室時不會失去這些設備；(3)Z 世代期望管理者能夠重視他們的想法與感受，偏好面對

面的溝通，期望自己能得到該有的尊重；(4) Z世代偏好導師制度以及職業發展機會的工作環

境，這能給予 Z 世代應對職場生活問題所需的技能；(5) Z 世代渴望辦公環境是可以被調整

的，認為複雜的規劃佈局不符合期望；(6) Z 世代偏好誠實正直的領導者。 

綜合以上關於 Z世代員工在職場上的行為偏好相關文獻，Z世代被定義為 1996年至 2010

年間出生的一群人。然而，考慮到 2024 年為基礎，最年輕的 Z 世代僅 14 歲，為符合勞基法

規定的 18 歲可以不經法定代理人同意獨立開始工作，本研究將 Z 世代員工定義為 1996 年至

2006 年間出生的一群人。而由前述中文獻可以觀察到 Z 世代在職場上展現出更具彈性、平

等、創新和多元的特質，他們在行為表現出更忠於自我，勇於追求個人未來的特點，並且優

先考慮自身的職涯及生活規劃。此外，Z世代願意為自己的權益發聲，因此在選擇職場時，更

偏好於能夠充分發揮才能的舞台。同時 Z 世代也更加關注薪資滿意度及透明的升遷制度，這

能夠讓 Z 世代工作者立即感受到自己的工作價值，並增強對組織的歸屬感，進而有效提升他

們在工作中的參與度和投入度。故本研究將 Z 世代員工定義為出生於 1996 年至 2006 年間具

備彈性、創新、多元化的特質，更注重自我價值，並追求透明的職場關係，強調公平與開放

的工作環境的一群人。 

四、影響 Z世代留任意願的前置變項 

留任意願不受單一因素影響，許多學者的研究發現不同層次的因素會對留任意願造成影

響，Fitzenz（1990）指出激勵獎酬、工作保障、發展培訓、主管支持、工作環境、組織公平是
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會影響員工的留任行為與意願，Al Zamel 等人（2020）也指出留任意願會受到個人因素、薪

酬、工作環境、職業、工作負荷、同伴支持、以問題為中心的應對方式、家人同儕支持等多

方影響。Yang等人（2020）指出中國 Z世代員工在選擇工作場所時具四個面向的特點包括工

作與生活的平衡、積極創新的思維方式、平等公平的工作環境以及強烈的個人判斷力。Moreno

（2022）提出影響員工留任的幾個因素，像是工作滿意度、組織信任、支持性組織文化、優

秀領導者績效和工作投入，而組織承諾、工作環境、收入、獎勵及主管支持，也會影響員工

留任組織（Halim et al., 2020）。Kutlák（2020）的研究中將留任策略分為內在動機、外在動機、

幸福需求與享樂需求四個不同向度，並且研究不同世代對於這四個留任策略是否具有差異性

的表現，而研究結果顯示，不同世代在留任策略四個向度上具有顯著差異，而影響不同世代

留任的因素也存在差異。有相關文獻指出，經濟利益是激勵 Z 世代留任的最有效因素，其次

是成長前景、有意義的工作內容、豐厚的福利制度、工作自主權、彈性的工作以及工作與生

活的平衡（Nabahani & Riyanto, 2020）。 

我們可以從個人、組織及社會三種層面的因素來進行留任意願的探討，Abelson（1986）

在整合離職過程模式中也有提出，個人的留任意願是會受到工作者個人、組織、環境因素三

大層面因素的相互影響，Cotton 與 Tuttle（1986）也將影響離職的因素區分為三大類:外部因

素、工作相關因素以及個人因素，其中外部因素與大環境狀況及產業趨勢變化具相關，如失

業率、就業率、求職難易度等（張雅婷，2023），組織難以人力資源政策影響員工留任意願。

而 Jha（2009）將員工的留任意願因素分為兩大類：個人因素和組織因素。個人因素包括個體

根深蒂固的個人特徵與後天改變的特徵，而組織因素則是考慮到工作的環境、工作壓力、社

會比較、工作性質、職涯發展機會、同事關係、薪酬滿意度、組織文化等（Botezat et al., 2020），

因此本研究擬從個人和組織兩個層次分別探討影響 Z世代留任意願的因素。 

（一）影響 Z世代留任意願的個人因素 

員工對於留任或離開組織的意向可能源自於對工作環境的觀察，思考相應的因素，並進

行其行為成本效益的評估。然而，影響員工留任行為的因素不僅限於員工個人的背景變項，

亦包括受個人思想或情感所塑造出的個人動機，如：人格特質、工作價值觀等。Iverson與 Deery 

（1997）指出個人人口背景變項的不同是影響員工的離職因素，同時個人工作價值觀可以解
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釋員工在工作上滿意程度及工作的選擇、順從的個人主觀規範信念與個體組織承諾具顯著正

向相關，和離職傾向互為顯著負相關、而家庭責任程度也是影響留任的因素（王瑤芬、洪久

賢，2004），家庭責任感較重，不會輕易的決定離職。Sample與Warland（1973）也認為個體

的工作價值觀會影響工作態度與個人工作投入，進階影響到行為意向比如留任意願。而潘怡

婷（2013）的相關研究結果發現不同世代工作者對離職傾向及工作價值觀對離職傾向具有顯

著差異，這可能源自於生長於不同的時空背景而塑造出不同的工作價值觀。組織情境及個體

的工作態度是影響留任的重要因素，王慈惠（2014）指出，若員工對於組織具有強烈的認同

感及向心力，便越願意留任組織。姜宜均（2015）以 Z世代為研究對象表示當 Z世代工作者

的工作價值觀（自我實現及制度報酬）獲得滿足時將在組織內產生正面的組織承諾，並願意

持續留任在組織內付出努力。因此，若個人的特質（如：個人目標、個人需求、個人價值、個

人偏好）與工作特性（如：工作屬性、工作特性、工作待遇）彼此視為合適將呈現契合的狀

態，也就是說個人工作適配度較高是會對於留任的意願產生正面影響，這也顯示出個人工作

適配與留任傾向是存在正向關係（Edwards, 1991），同時這也可以說明員工感受到組織提供的

內容符合個人想要的，個人心裡契約感覺公平、員工便願意忠誠於組織，更願意留任組織。

因此，從以上相關文獻探討中可以發現個人人口背景變項、人格特質、工作價值觀、家庭責

任、工作態度、工作投入、認同感、向心力、組織承諾都是影響 Z 世代留任意願的個人影響

因素之前置變項。 

（二）影響 Z世代留任意願的組織因素 

眾多學者的研究發現，有意義的工作、獎勵、友善的團隊、領導力以及與上司的良好關

係是能夠激勵 Z世代（Kutlák, 2020）。儘管初入職場的 Z世代具有更高的積極性（Gabriel et 

al., 2022），但當他們的期望的要求未得到滿足時，他們的容忍度會降低，當他們不滿意時可

能至其他地方尋找工作，因此 Ganguli 與 Padhy（2023）的研究結果指出工作動機對 Z世代員

工的留任意願有顯著影響。Ali 與 Qiu（2024）的研究也有顯示出工作環境對於 Z世代員工留

任具顯著且正面的影響，工作環境可以描述為一種組織內的文化，包括職業發展、領導風格

和組織成員互動，而其指標包括物質工作條件和主管支持，以及影響員工保留的組織規則和

政策，而支持性的工作環境可以增加組織信任，最終提高員工留任率。根據韋萊韜悅在組織
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與人才關鍵報告中指出，Z 世代職涯選擇最重視的不再是只是薪水，而是職涯發展機會（楊

喻斐、林宏達，2023），McCrindle（2014）研究中指出，Z世代預計將比其他世代受教育程度

更高，並且偏好互動式學習、注重參與、快節奏和多任務的學習環境，因此，Z世代喜歡工作

中的靈活性、透過技術進行溝通、定期回饋而不是年度評估，並期望努力工作以在職業生涯

發展中快速晉升。Andrew 和 Sofian（2012）發現，當組織能為員工提供發展（即培訓、學習

和技能）時，Z 世代更有可能更加專注於自己的工作並對工作感興趣，並且會以更多的組織

參與作為回報。Z 世代是期望自己的想法能被聽見的世代，若上級領導聽到他們的想法和需

求時，他們會做出更多貢獻，而 Davids（2021）的研究指出 Z世代更喜歡認可他們的貢獻、

傾聽並幫助他們發展的領導者，在陳彗華（2022）的研究中指出，Z世代偏好的領導風格主要

為「權威式領導」和「教練式領導」。前者能明確傳達組織願景，提供明確方向；後者則透過

開放溝通和同理心，滿足 Z 世代對職涯發展的需求，更助於提升留任意願，而主管與員工之

間的距離差距越大，將會導致員工敬業度低落和對工作場所不滿，這將是導致人員流動的原

因。 

Yousaf 等人（2020）認為激勵獎酬比非金錢獎勵更能有效激勵和留住員工，而除了薪資

之外，工作保障和工作穩定也是 Z 世代重視的留任因素，在商業環境的不確定和經濟衰退的

動盪下，Z 世代員工越來越關注就業能力、成長和財務穩定性使得 Z 世代願意努力工作，獲

得工作經驗，學習新技能來實現自己的職業目標。Acheampong（2021）的研究指出具有競爭

力的薪資對於 Z 世代員工的留住至關重要，此外，Bharath（2023）也宣稱，薪資因素和薪資

以外的因素在員工留任中扮演著重要角色，這項研究將薪資是為公司向年輕員工提供最直接

的經濟報酬或無形福利之一，以鼓勵他們留任。由上述文獻可以發現，透過提供具有吸引力

的薪資，公司能夠更有效地吸引 Z 世代員工，進而增強其留任意願。 

Z 世代特別重視愉快的工作環境，有研究表明，保持工作與生活平衡有助於減輕員工的

工作壓力以及離職傾向（Jaharuddin & Zainol, 2019），因此，在選擇工作時，Z世代優先考慮

工作彈性。Z 世代也是對於身心健康意識較高的一個世代（Schroth, 2019），他們重視工作的

舒適與便利性，認為個人生活與職業生活是同等重要的。因此 Z 世代傾向於尋找能夠保持工

作與生活平衡的組織，他們更願意透過激烈的競爭獲得更輕鬆的生活方式，而不是公司內部
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的激烈競爭，以實現工作與生活的平衡，並避免在工作中產生過大的壓力。 

目前，雇主品牌已成為企業建立知名度與塑造獨特形象的基礎，同時也是企業人才招募

與留才的關鍵策略性工具，張雅婷（2023）的研究指出雇主品牌與留任意願具有正向影響，

當員工感知到企業的雇主品牌形象程度愈高，其留任意願也隨之提升，這不僅有助於強化組

織外部形象，對內更能提升員工工作滿意度，建立信任感，並感受到組織對員工的關注，進

而促使員工持有積極的回饋的態度，增強他們留在組織中的意願，由此可見雇主品牌形象對

於 Z世代在求職及留任中至關重要。對於 Z世代來說，不僅重視工作本身，也關注組織的價

值觀與企業形象，他們希望找到能夠提供良好工作環境與發展機會的企業，這也促使企業需

要更加重視塑造良好的僱主品牌形象，以吸引並留住 Z世代人才。 

因此從以上相關的文獻探討中可以發現工作環境、組織信任、職涯發展機會、職場靈活

性、晉升機會、薪資、激勵獎酬、工作穩定性、工作與生活平衡、工作彈性、雇主品牌形象等

都是影響 Z世代留任意願的組織影響因素之前置變項。 

五、影響 Z世代留任意願的中介變項 

Botezat 等人（2020）的研究指出在 Z世代成員的案例中，組織歸屬感和離職傾向之間發

揮中介效果。而 Achmad 等人（2023）的研究也指出工作滿意度將在人才發展與 Z 世代員工

留任意願之間發揮中介效果，也就是說當組織支持員工並實施培訓和發展機會，隨著員工工

作滿意度越的提升，他們對留任意願也會增強。同時，員工敬業度與 Z 世代員工留任意願也

具有顯著影響（Achmad, 2023），在 Fletcher（2018）的研究中指出員工敬業度在明確的培訓

和發展與員工留任的意願之間完全發揮中介作用。而 Nababan 與 Indrajaya（2023）指出真誠

領導是降低離職意圖的重要領導特徵，而感知的組織支持對 Z 世代離職意圖具有中介作用。

從以上文獻探討中整理出影響 Z 世代留任意願的中介變項有組織歸屬感、工作滿意度、員工

敬業度、和組織支持。 

參、研究方法 

本研究使用與 Z世代留任相關的關鍵字，如「Z世代員工」、「Z世代偏好」、「Z世代價值

觀」、「Z世代留任」等中英文關鍵字，在華藝線上圖書館進行搜尋，選定近五年的期刊與學位
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論文。結果共搜尋到 98筆文獻資料進行進一步的文獻探討。根據本研究的目的和範圍進行篩

選，最終參考了 19篇文獻。 

本研究將文獻資料聚焦在結果與討論部分，依據影響 Z 世代留任意願的個人因素前置變

項、影響 Z世代留任意願的組織因素前置變項，以及影響 Z世代留任意願的中介變項三個部

分進行分類，以歸納並彙整出影響 Z世代留任意願的前置和中介變項架構圖。 

肆、結果與討論 

一、影響 Z世代留任意願之個人因素前置變項包括個人人口背景變項、工作價值觀等變項 

本研究依據個人和組織兩個層面的因素探討影響 Z 世代留任意願之前因變項，首先在個

人因素影響 Z世代留任意願上，根據文獻探討所整理出影響 Z世代留任意願的個人因素有個

人人口背景變項、人格特質、工作價值觀、家庭責任、工作態度、工作投入、認同感、向心

力、組織承諾，可以發現個人因素會直接或間接地影響個體對於工作的態度及投入程度。個

人人口背景是為影響留任意願的因素之一，例如性別差異可能導致工作價值觀和生活期望的

差異，進而影響員工留任決策。而儘管 Z世代為受教育程度最高的一個世代，但 Z世代個體

間的教育程度差異也會間接影響他們對工作的期望和對組織的忠誠度。根據文獻探討，Z 世

代被描述為具有獨立性、創造力、多元化和開放性等特質，他們將遵從個人對於工作價值的

觀念及信念來行動，包括對工作重要性、意義、目標和期望的看法，也是他們在工作時或是

決定留任所依循之依據。Kalleberg（1977）的研究有指出工作價值觀能反應個體在工作情境

下所追求的某種狀態意識，也就是在工作中想要獲得的目標事物，而對於現在的 Z世代而言，

當 Z 世代工作價值觀獲得滿足時，這將進而產生工作態度、工作投入、認同感、組織承諾的

差異，同時也影響 Z世代留任意願。以上的個人因素變項將能影響 Z世代所呈現出的自發性

行為與工作動機，從而在留任意願上構成實質性的影響。 

二、影響 Z世代留任意願的組織因素前置變項包括工作環境、職涯發展機會、工作與生活平

衡等變項 

而就組織因素的部分，透過文獻探討整理出影響 Z 世代留任意願的變項有工作環境、職

涯發展機會、職場靈活性、晉升機會、薪資、激勵獎酬、工作穩定性、工作與生活平衡、工作
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彈性、僱主品牌形象等。若企業期望能促使 Z世代留任於組織，應確保 Z 世代員工可以長期

的在組織有成長與進步的職涯發展機會、提供透明彈性的工作環境與具有競爭力的薪資，他

們也期望能提供在工作上更加明確方向與能開放溝通具有同理心的領導風格管理方式。到目

前為止，Z 世代的在職場工作的經驗尚少，但是他們重視辦公室的體驗，喜歡能夠展現真實

自我的工作環境，並且也重視自己的職涯發展與工作的穩定，跟據 Bencsik 與 Horvath-Csikos

（2016）的研究指出，相較於其他世代工作者，對於現在的 Z 世代工作者來說，他們更關注

失業風險以及長期從事同一份工作而無法在職業生涯中成長的問題，因此他們優先考慮組織

與工作是否能提供自我成長的機會，並累積更多的職業成就價值，以及透明的晉升機會。由

於 Z 世代成長於生活資源豐富、教育水準高的環境中，他們接受多元化的概念，因此斜槓工

作多流行於 Z世代。透過從事多重職業來提升職業發展的機會，這也使得 Z世代更渴望具彈

性的工作方式，例如能夠選擇在辦公事或遠距工作，或著是採用混合式工作模式來實現工作

靈活性與工作與生活之間的平衡，對於 Z 世代而言，工作並非僅僅是一份收入來源，更是實

現個人成長與生活品質的重要途徑。而薪資獎酬也是 Z 世代選擇工作的重要考量條件，若工

作薪酬不高，他們可能會不願意投入太多時間和精力。因此提供具競爭力的薪資對 Z 世代來

說同樣至關重要。而在領導風格上，若不適合 Z 世代的領導方式會導致他們對於組織產生負

面的看法，Z 世代期望可以透過對等的對話真實的表達意見，並獲得真誠的回應和認可。這

種溝通方式能夠有效提升員工的忠誠度，進而增加他們的留任率和工作效率（Gabriel et al., 

2022）。因此，組織應該針對 Z世代的特點調整領導風格，建立良好的溝通機制，以滿足該世

代的需求，並確保組織能夠對未來世代做好準備，以維持競爭優勢並實現持續發展。 

綜合以上影響 Z 世代留任意願的組織因素前置變項，可以發現這些因素亦與 Vroom

（1964）提出的七項影響留任意願的因素，包括工作內容、晉升機會、組織特性、薪酬待遇、

與主管的關係、工作環境、與同事的關係，以及 Fitzenz（1990）提出的影響員工的留任行為

與意願的六項因素：激勵獎酬、工作保障、發展培訓、主管支持、工作環境、組織公平，有多

個相似與相異之處。新世代的 Z 世代年輕人同樣在意企業能否提供滿意的薪資福利，然而整

體而言，他們更在意組織能夠帶給他們的未來期待與發展，因此更加關注企業的文化、願景

與價值觀。當企業具備良好的企業聲譽、工作環境、薪資福利、願景、領導力打響品牌，擁
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有高度滿意程度與敬業度的員工自然會留下，並且進階推升組織在產業的領航力、創造力等

優勢。 

三、影響 Z世代留任意願之中介變項包括組織歸屬感、工作滿意度、員工敬業度等變項 

中介變項常被用以闡述自變項與依變項之間的關係，是為影響依變項之隱性因素（張冠

荃，2023）。影響 Z世代留任意願的因素眾多，根據前述文獻探討的整理，組織歸屬感、工作

滿意度、員工敬業度、感知組織支持是為影響 Z世代留任意願的中介變項。Z世代群體認為，

組織通常只有在需要員工時才會顧及他們的需求（Scholz, 2019），因此，組織應主動採取行

動，提供有力且具吸引力的條件讓員工感受到組織實質上的支持，從而刺激員工積極的留任

意願。這可以透過滿足員工的需求和期望來實現，例如重視員工提出的意見、提供適當的協

助等。透過這些舉措，員工將感受到組織的關心，提升員工知覺的組織支持，進而提升員工

的工作滿意度和組織忠誠度，進而增強留任意願。因此組織能夠重視並投入資源，以確保員

工感受到持續的支持和關愛，這將有助於維持穩定的人才流動，提升組織競爭力。 

為了更完善研究結論並使讀者更容易理解本研究所得之研究結論，研究者整理並繪製出

影響 Z世代留任意願之前置、中介變項架構圖，如圖 1所示。 
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圖 1 影響 Z世代留任意願的之前置變項及中介變項 

伍、建議 

一、給企業的建議 

（一）提供 Z世代員工持續的職涯發展支援 

根據文獻探討的結果，可以發現 Z 世代員工對於自身的職業發展的有著高度的關注，企

業可以制定全面的職業發展計畫，為 Z 世代員工提供明確的職涯發展路徑及機會，而這包括

提供專業培訓計畫、技能提升課程、參與跨部門項目等機會或是職涯規劃指導等。同時，建

立導師制度，讓有經驗的員工指導新進員工，促進知識傳承和技能提升。這樣的職涯發展支

持不僅能滿足 Z 世代的求知的慾望，使他們感受到自己在企業中成長，也能夠增加他們在組

織中的歸屬感，進而提升留任意願。 
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（二）推行靈活的工作制度並建立積極的反饋文化 

為滿足 Z 世代對工作彈性的需求，企業可以考慮推行靈活的工作制度與工作模式，像是

提供遠距工作、彈性上下班時間等選擇，讓 Z 世代員工能夠更好地平衡工作和生活。此外，

針對前述 Z 世代職場行為偏好探討結果，Z 世代對於科技工具具有依賴性，並期望即時訊息

互動與回饋，因此建議若要實施靈活的遠距工作制度可以善用科技工具，確保遠距工作時有

效溝通和協同合作，透過提供更多彈性的工作選擇，企業能夠提高 Z 世代員工的滿意度，同

時維持高效的工作表現。而與其他世代相比，Z 世代對於即時的回饋和認可有較高的期望，

因此，企業可以建立積極的反饋文化，透過定期的個別面談、實時回饋平台等方式，給予 Z

世代員工即時的表揚和建議，給予他們成就感和認同感，強化其工作價值感。這種正向的反

饋文化能助於提升員工的工作滿意度和向心力，進而影響留任意願，促使 Z 世代員工更積極

地參與和貢獻於組織。 

（三）營造積極正向的組織氛圍與歸屬感 

根據前述文獻探討結果，可以發現初入職場的 Z 世代重視工作環境帶給他們的歸屬感，

並且勇於表達，對於自己的需求會主動爭取。因此，如果組織能夠採取主動關心和滿足 Z 世

代的條件或行動，將提升他們對組織支持的感知，從而增強其歸屬感並促使他們更願意留在

組織當中。建議企業建立積極與包容的組織氛圍，定期進行員工滿意度的調查，以了解員工

對於不管是工作內容、領導管理、團隊合作、晉升機會與激勵獎酬等面向的感受和需求。同

時，組織應能追蹤調查後的反饋，即時採取措施改進工作環境與待遇，以持續提升 Z 世代對

組織的歸屬感，從而促進 Z世代員工的留任率。 

（四）加強共融多元的企業文化 

根據文獻探討結果，建立正向、開放、多元的企業文化是吸引和留住 Z 世代的重要手段，

企業可以鼓勵員工參與企業社交活動、團隊建設活動，提升團隊凝聚力和合作精神，透過企

業文化的建設，激發 Z 世代員工的工作熱情，使其更願意長期留在組織中。並且打造共融多

元的企業文化，促進 Z 世代員工與組織價值觀的契合，建立一個歡迎不同背景世代和觀點的

工作環境，強調團隊合作、開放溝通，讓每位員工都感受到平等和尊重，這樣的企業文化不
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僅有助於增進員工歸屬感，也能激發他們的創造力與工作熱情，進而提高留任意願。 

二、後續研究建議 

本研究主要是在探討 Z 世代對於留任意願的前因及中介因素，並且運用文獻探討的方式

作為研究方法。因此，研究結果可能缺乏具體的量化資訊，未來研究者在研究方法可以朝向

量化研究的方向進行延伸性的研究，以進一步證實本研究的論點，以追求更穩健的研究結果。

而除了量化研究之外，未來研究者也可以進行深入的質性研究，採用個案研究深入了解特定

產業、職業之 Z世代成員在組織中的實際情境，發掘更細膩的資訊以解析 Z世代在留任意願

中其他層面的因素。再者，本研究僅針對影響 Z 世代之留任因素進行國內外論文期刊文獻探

討，然而影響留任意願之變項亦有眾多未進行探討及羅列，建議未來研究者可以針對其他特

定變項或著特定研究對象進行留任意願相關的探討與研究。 
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