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摘 要 

本研究主要目的是以工作要求-資源模型分析臺鐵員工面對組織變革及

工作不安全感時，其工作資源如資訊和組織支持對工作倦怠和工作投入的

影響，及其對留任意願的後續效應。研究亦探討持續性承諾對工作倦怠與

留任意願關係的調節作用，旨在提出對於臺鐵組織改革下人才保留的建議。

透過 338 份有效問卷分析發現：臺鐵員工對組織變革和工作不安全感的感

受較強時，工作倦怠程度較高；對工作不安全感的感受較強時，工作投入

程度較低；感受到較多組織支持時，工作投入程度較高；工作倦怠程度較

高則留任意願較低，而工作投入程度較高則留任意願較高；透過多群組比

較，資深員工工作投入對留任意願的路徑係數顯著低於資淺者。此結果為

臺鐵在轉型期間防止人才流失提供了寶貴見解。 

關鍵詞： 工作要求－資源模式、組織變革、工作不安全感、持續承諾、留任意願 
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ABSTRACT 

This study aims to explore the effects of job demands, such as 
organizational change and job insecurity, on the burnout and commitment of 
Taiwan Railway employees, using the Job Demands-Resources (JD-R) model. It 
also examines the impact of job resources, such as information and 
organizational support, on their intention to remain employed, and investigates 
the moderating role of continuance commitment in the relationship between 
burnout and intention to stay. The study collected 338 valid responses through 
questionnaires. The findings reveal that: 1) Higher perceptions of organizational 
change and job insecurity correlate with increased employee burnout. 2) 
Increased job insecurity is associated with lower job engagement. 3) Greater 
perceived organizational support enhances job engagement. 4) Higher levels of 
burnout reduce the intention to stay, whereas greater job engagement increases 
the intention to stay. 5) Through multiple group comparisons, the path 
coefficient for work engagement on retention was lower for senior employees 
compared to junior employees. This research provides insights and 
recommendations to mitigate the risk of talent loss during Taiwan Railway’s 
organizational transformation and reform. 

Key Words: Job Demand-Resource Model； Organizational Change； Job 
Insecurity； Continuance Commitment；Intention to Stay 

一、前 言 

臺鐵自成立以來，一直是臺灣交通運輸的重要脈絡。然而，隨著時代的變遷，臺鐵面

臨了前所未有的挑戰。近年來，由於經營效率的下降、政策性負擔的增加，以及員工平均

工作負荷的提高，臺鐵經歷了幾起嚴重的行車事故，尤其是民國 107年與 110年接連發生

重大行車事故，迫使臺鐵不得不在組織體制、作業流程與安全管理系統等各方面進行轉型

改革，民國 111年 5月，立法院三讀通過「國營臺灣鐵路股份有限公司設置條例」，臺鐵

正式進入組織再造變革的階段。然而，臺鐵員工對於臺鐵的轉型改革似乎缺乏信心，依監

察院審計部的統計數據，在臺鐵確定公司化進程後，內部申請轉調至其他機關之員工達 846

人，辦理提前退休與離職的人數亦有 978人，臺鐵雖在此期間招募錄取 887人，但實際留

任的員工僅約占八成，甚有部分職缺出現無人願意報考的窘境，臺鐵除了派補人力速度趕

不上流失的人力之外，招募的新進人員不願續留，面臨著嚴峻的人才流失與留任問題。畢

竟，組織的轉型改革涉及了組織本質的劇變，組織成員或許會被要求經歷一個從未有過的

情況、被要求以新的方式與價值觀行事，原有的工作技術就可能因而失效，當個人對於變

革後新工作所需的技能無法即時建立，則其對未來的不確定感會大大提高[1]；且工作上要

求的增加，也可能因此會使成員產生抑鬱、焦慮、情緒耗竭與工作不安全感等反應[2]。再

者，由於組織變革通常被認為是由已知的情形轉變至未知的狀態，成員也因而常會對改變



臺鐵員工留任決策中的關鍵因素：組織變革、工作不安全感與資源的角色 

－105－ 

有排斥的心態，甚而表現在行為舉止上，有研究即指出，在組織變革期間的高工作要求，

對成員而言是工作環境受到了負面的影響，會導致其對工作的品質與投入關注的程度明顯

下降，甚至惡化成員與組織之間的關係[2]，在這樣的情況下，即會提升成員與組織分道揚

鑣的可能性。不過，人們在面臨有如組織變革般之高度工作要求的情形下，也並非絕對會

引發高度的工作壓力、倦怠而必然走向離職一途。Bakker and Demerouti[3]指出，人們擁有

多樣工作資源時，更能妥善地承受日常的工作要求，工作要求程度越高，工作資源就會顯

得更加重要，且工作資源對其工作投入亦會有更強烈的正面影響；Bakker et al.[4]也提到，

在許多研究案例中，人們若在工作上獲得自主權、來自組織的回應、與主管良好的關係或

支持等工作資源時，工作上的負荷與情緒上或生理上的工作要求並不一定會導致高程度的

工作倦怠發生，因為工作資源中所給予的自主性、情感關係與支持使人們更能應對工作上

的要求，緩衝工作要求對工作倦怠所造成的影響。是故，臺鐵員工對於工作資源的感受程

度與員工的工作資源對其工作投入的影響程度，或是其工作資源調節工作要求對工作倦怠

影響的程度，亦會是本研究所欲探討的重點之一。此外，臺鐵員工在入職前必須先通過競

爭激烈的考試甄選，為了爭取能在公部門謀求一職，其往往在備考時即須付出大量心力，

且具有公務人員身分之員工未來的月退休金，亦須以其所累積之年資來成就請領條件。因

此，探究臺鐵員工在感受到工作倦怠時，其去留之決定，是否會受到已投入之成本與若離

職所可能損失之月退俸資格等因素的干擾，也是本研究另一個研究之動機。本研究之所以

聚焦於組織變革、工作不安全與組織資源對臺鐵員工留任意願的影響，是有鑑於臺鐵重大

變革之下，員工留任成為了重要議題，特別是在近年來行業事故頻發和經營效率問題日益

嚴重的背景下，員工的留任意願直接影響到組織的穩定性與服務品質，因此，深入探討影

響留任意願的因素對於改進人力資源管理和提升組織效能至關重要。 

基此，本研究將利用實證的方式，以工作要求—資源模式探討臺鐵員工在面臨組織變

革與工作不安全感等工作要求與其在擁有工作資源時，對其工作倦怠、工作投入的影響，

並進而對其留任意願的影響程度，以及基於 Side-Bet Theory，以持續承諾做為此調節變項，

進一步檢驗臺鐵員工是否因經濟因素而持續承諾於組織，即使產生工作倦怠，仍傾向選擇

留任。因此，藉由本研究之探討，將有以下重要貢獻與創新：首先，針對理論而言，本研

究將工作要求－資源模式利用在大眾運輸公營企業的議題上，是過去文獻較少探討之部

分。過往工作要求—資源模式多運用在營利組織之中，但是對公務人員而言，由於任用條

件與薪資的保障較為穩定，因此與營利組織的人力資源議題有異，藉由本研究工作要求－

資源模式的運用，可探討公部門組織中的工作要求及工作資源是否也會引起工作倦怠與工

作投入，導致留任意願提升；並且，本研究調節變數的探討，除了利用持續承諾探討臺鐵

員工效益計算下會因為工作倦怠離開臺鐵的意圖外，本研究將工作資源同時視為調節變

數，試圖探討若臺鐵能清楚告知公司化資訊且給予組織支持，是否能降低臺鐵員工因變革

或工作不安全引起的工作倦怠，彰顯工作資源不僅是增進工作投入的關鍵，對緩解工作要

求引起的負面感受也是不可或缺的。至於在實務貢獻上，本研究針對臺鐵員工面對組織變

革後的感受進行討論，不僅能知悉臺鐵員工有充分了解改革過程中對臺鐵釋出資訊的看
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法，以及了解員工對臺鐵組織變革必要性的認同程度，藉此臺鐵也能調整公司化的說明策

略，讓員工相信組織變革後前景可期；更能針對臺鐵變革後的人力資源管理提出建議，讓

臺鐵能對員工面對組織變革的不安感提出對應的解決方針，對實際政策規劃與實施措施有

更好的規劃。 

二、文獻回顧 

2.1 公司化 

有關公部門公司化轉型，Christensen and Grossi[5]認為，近年來政府機關公司化

(Corporatization)逐漸成為一種趨勢，儼然成為公部門提供公共服務的新模式。公司化的概
念為將政府機關的特定機構分出，並將其單獨轉型為公司企業，而該企業仍由政府握有主

要的所有權與控制權，藉由公司經營的方式，以在員工招募、獎酬制度及參與公私協力等

方面能有更高度的自主性。Andrews et al.[6]則指出，通常當政府部門面對財務壓力、社會

經濟複雜性與政治因素時，會驅使其將公共服務以公司化的方式提供。換句話說，政府機

構事業單位公司化的目的係求該事業體在經濟上的自由化，為了提升該事業單位的經營績

效而解除其為行政機關時所受之限制，讓事業單位以公司形式經營[7]，使其在自由市場上

發揮其機能、適應市場機制。而在公司化之後的國營事業雖仍保有政府機構的體質與特

色，惟在營運上擁有彈性較大、較獨立的自主權，且可由該事業體以營利為目標，對於其

經營方向自行決定策略與手段，並自負盈虧，透過自由市場的機制刺激其進步與提升競爭

力[8]。綜言之，行政機關事業單位的公司化乃是事業單位為了對經濟市場的快速變化能做

出更即時、更具彈性的因應，而根本地調整其事業體架構，將其從行政機關或政府部門轉

換為企業化、公司組織的形式，這樣的轉型過程涉及了組織體制、作業流程等方面的改變，

其本質即屬組織變革之一環。 

2.2 組織變革 

組織變革(Organizational Change)為組織之營運對於外在環境的變化已無法配合時，
為了因應外在環境改變而對組織所做的調整過程，是當組織遭受外在變化的衝擊，為使組

織內部能夠配合外在改變，維持組織之所需，以達組織存續與發展之目的，所做出的內部

調整之過程[9]，也是組織對於內部結構或流程進行有計畫的改變或修正[10]，藉以因應新事

務與新需求的活動，因此組織變革是常被用以實現組織績效最佳化的重要手段[11]。意即，

組織變革可說是一個系統性思考的流程，為組織因應嶄新事物與需求所進行的活動，利用

計劃性措施調整內部結構、文化、技術、行為與策略來突破現狀，改變與創新已不合適的

組織結構或工作流程，使組織得以適應外在環境之變化，以改善組織績效，達到組織永續

經營與持續發展目標的過程[12][13]。 
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Wezel and Saka-Helmhout[14]提到，組織平時遵守的常規在與其適應的環境中能發揮突

出的作用，但在環境改變時，這些常規的有效性就會受到挑戰，績效也可能因此受到影響

而下降，當組織的志向或目標未能達成，就會因此開始變革；然而，其也提及，雖然組織

變革可能是績效不佳所導引的趨向，但組織制度變革亦可能會產生不確定性，而此種因改

變帶來的不確定性更可能進而影響組織變革的有效性。Woodward et al.[2]在其醫院員工面

對組織變革相關影響之研究的結果則顯示，在變革實施過程的第一年，員工的憂鬱、焦慮、

情緒耗竭與不安全感明顯增加，到了第二年年底，甚至出現員工彼此間的團隊合作關係惡

化的現象，員工對於角色的不確定，也造成其必須分心去承擔這種不確定感。Srivastava and 

Agrawal[15]認為，組織成員對於組織變革的抗拒會提高其對工作的倦怠感，也會提升成員

對於離職的傾向，因此組織管理者應促進對成員友善的工作環境、建立公平且無偏見的資

源分配過程、具體的發展措施等，以助於提高成員的工作積極性，降低組織成員在變革過

程中的流失。在國內有關組織變革之研究中，鄭蕙華[16]認為組織變革會影響成員對組織

的認同與對工作的滿意度，畢竟在變革過程中，總會有成員知覺到相對的剝奪感與其原本

工作地位無法維持的感受，因而會心生不滿與挫折，但若是組織能在變革的效益、變革適

應與工作負荷等方面給予高程度的溝通協調，讓成員實際瞭解變革後各面向的效益，提升

成員對組織變革的正向認知，方能在變革中提高成員對組織的認同及對工作的滿意度。蔡

幸宜[13]的研究結果則顯示，組織變革會使成員產生在生活上及工作上的影響與衝擊，成

員會體認到工作內容、流程或規範上的變化並會對未來感到不確定與不安，如此確實會給

成員帶來一定程度的壓力，特別是對工作性質與前程未明的擔憂；而在組織成員對組織變

革的願景不明，或認為變革將影響其目前在組織內所擁有的資源時，其離職的傾向就會越

高。 

2.3 工作不安全感 

工作不安全感(Job Insecurity)被定義為想要在受到威脅的工作環境中維持工作連續性
所知覺到的無力感[17]，是人們對於工作狀態連續性的期望，但在其感知到工作的維持受到

了潛在的威脅時，對未來所存在的一種整體性的擔憂[18]。De Witte et al.[19]認為，工作不

安全感反映了人們對於工作所希望獲得與所實際得到的兩者間之差異，且工作不安全感又

可被分為兩種面向，為「量」的工作不安全感與「質」的工作不安全感，量化取向的工作

不安全感主要涉及了人們對於工作本身之維持與否的不確定性，而有關質方面的工作不安

全感，人們所擔憂的重點不在於是否可能失去工作，而是對其未來的工作品質感到不安

全，像是工作特性、主管與同事、工時、薪資或者是工作地點等。工作不安全感牽涉了對

未來工作的不確定性，人們會不知是否該採取下一步的行動，與被解雇相比，在被解雇後

反而能更確定地為後續做準備[19]，這也成為工作不安全感最被人所詬病的特性。 

Sverke et al.[18]認為，無論是針對維持工作與否或是對工作品質擔憂的工作不安全

感，皆受到情境因素與個人因素交互作用的影響；其指出，人們處在某個階段時，可能會

負擔相當的家庭義務，這些人可能會比只需負責自己生活的人更不想要經歷失業，對他人
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的責任較低者，因損失工作所造成的影響可能也較低，並對工作不安全感的程度也較低；

另年紀較年長的成員可能會更難找到新工作而感受到較高的不安全感；而收入較低者通常

對薪資的依賴程度較高，使其更容易感受到失去工作的危機；教育程度與技術水準偏低者

因在就業市場上的選擇性少，也會增加其對目前工作的依賴而更容易感到不安；此外，人

格特質也可能影響著工作不安全感的知覺程度，易有負面情緒者可能會有較高的工作不安

全感、自尊心較高者則反之；僱用類型也可能會影響成員對工作不安全感的程度，兼職或

臨時工的不安全感可能會比正職或長期受雇者來得高。另有研究指出，高度的工作不安全

感可能會導致工作面向及個人面向的負面結果；與工作相關的後果包括了人們降低其對工

作的滿意度與工作投入的程度、增加工作倦怠、缺席率，甚至離職的傾向，以及員工對心

理契約的違犯、對組織的承諾感降低；與個人有關方面的後果則有工作壓力的產生、對生

活滿意度的負向影響、引發焦躁憤怒或憂鬱的情緒，而在工作不安全感威脅到了人們家庭

的經濟與維繫時，將可能會對其家庭生活造成不利的影響[20]。另有研究也表明，人們對工

作的未來沒有安全感將會是有害的，該研究結果顯示，工作不安全感與心理、身體健康狀

況均呈現負相關，會使人們的幸福感下降，引起更多的情緒耗竭，並降低其對工作的認同，

亦容易造成人們的身體壓力反應、睡眠障礙、血壓升高等生理影響[21]。 

2.4 工作要求-資源模式 

工作要求-資源模式(The Job Demand-Resource Model, JD-R)的核心概念指出，每種職
業都可能有其與工作壓力有關的特定風險因子，這些因素皆可廣泛地被歸納為兩個最基本

的原則，為「工作要求(Job Demands)」及「工作資源(Job Resources)」，以此兩個原則為

基礎，能建構出一個一體適用的模式，可應用於各種職業且無需考慮特定的需求與資源，

而依該模式的觀點，不論工作或者職業類型為何，人們產生工作壓力與工作倦怠的主因即

在於工作要求與工作資源的不平衡[22]。工作要求指的是人們為了因應工作需不斷地付出身

體上或心理上的努力或技能，因此工作要求與生理及心理成本有關[23]；例如，高度的工作

壓力、工作負荷、輪班、時間壓力、不利的實體工作環境，以及與客戶情感互動的要求，

又或者是工作場域中因環境改變所產生的不安及疑慮的工作氛圍。儘管工作要求非必然為

負面，然而為滿足這些工作上要求需要付出大量努力，而人們又沒有充分恢復時，這些要

求就可能變成工作壓力的來源[24][25]。工作資源指的是在實現工作目標方面具有功能性之

生理、心理、社會或組織等各面向的資源，這類資源可減緩與工作要求相關的生理及心理

成本，並能刺激個人成長、學習和發展；像是回饋、獎勵、自主、安全感、支持等[22][24]。

工作要求-資源模式的論點主要認為工作要求可能為工作壓力的主要來源，當人們長期處在

高度工作要求之中，易引發情緒耗竭與疏離或者是工作倦怠，然而工作資源能有效緩和工

作要求所造成的壓力或倦怠反應，換句話說，人們在有充分工作資源可使用於工作中的情

形下，可緩解工作要求對人們所造成之身體健康、壓力倦怠等負面效果[26]。此外，Hakanen 

et al.[27]所提出的研究架構揭露了工作要求-資源模式中的兩個基本歷程，一為工作要求透

過工作倦怠影響健康的能量性過程，另一個歷程為工作資源透過工作投入影響組織承諾的
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激勵性過程，而兩個過程是同時存在的；該研究也提及，工作資源與工作要求很難完全地

獨立存在，且能量性歷程與激勵性歷程也有可能交織而相互影響，例如能量性過程可預測

人們負面行為的增加，亦會減少正向的行為表現，而激勵性過程除了能增進正面結果，也

能減少負面結果的發生；其並強調了工作資源的雙重作用，工作資源的缺乏會造成工作倦

怠，同時導致人們工作投入程度的降低。 

Bakker et al.[28]以工作要求-資源模式研究保健產品生產員工曠職的影響因素，結果顯

示工作負荷與組織再造等工作要求會提高員工的工作倦怠感，並會進而造成員工曠職期間

的增加；而像是工作控制與工作參與等工作資源，會正面影響員工對組織的承諾，員工對

組織的承諾提高，則能減少其曠職的頻率。Bakker et al.[4]的研究著重了工作要求與工作資

源間的交互作用，其指出高度工作要求及低度工作資源的組合條件將大大增加工作倦怠的

可能性，若是人們在工作中擁有自主性、得到回饋與支持，或與主管有良好的關係時，縱

使有職家衝突、工作超載、身體或情緒上的要求並不必然會導致高程度的工作倦怠，因擁

有自主性有助於人們自行決定何時及如何應對工作要求，擁有與主管良好的關係與支持猶

如獲得情感性的幫助與支持，能緩解工作要求對工作倦怠的影響。Xanthopoulou et al.[29]

拓展了工作要求-資源模式的架構，將包含了自尊、樂觀、自我效能等之個人資源納入其中；

其研究結果指出，過多的工作負荷、情緒要求、情緒失調以及組織變革等工作要求皆會造

成人們的情緒耗竭，工作資源也確實能增進人們對工作的投入，該研究進一步指出，個人

資源與工作資源會正向地影響彼此，而個人資源會正向影響人們的工作投入程度並負向影

響其倦怠感，並且，個人資源在工作資源對倦怠及工作投入的影響中皆能發揮中介的效

果。Bakker[30]在工作要求-資源模式的基礎之下，將工作塑造的概念納入架構之中；工作

塑造是人們為了實現個人工作目標而對自己的工作要求及工作資源進行自我改變。其認為

在高度工作要求的情境之下，工作資源與個人資源皆是工作投入的有效預測前因，而高度

工作投入與高工作績效的成員能積極改變或影響其工作環境與工作特性並創造自己的資

源，以再更進一步促進其工作投入與績效表現。 

綜前所述，而本研究將利用 Hakanen et al.[27]所提出的工作要求-資源模式作為本研究

的理論依據，在工作要求方面，本研究認為組織變革、工作不安全感等可能會使員工在工

作環境上感受鉅變而需更加付出身體上或心理上的努力或技能之變項，做為本研究在工作

要求的構面；而在工作資源方面，綜合本研究所觀察臺鐵員工在歷經組織改革過程當中，

多次訴求的決策過程應公開與員工的福祉與價值應被顧及等議題，因此，本研究以「資訊」

與「組織支持」為工作資源之衡量構面，探討臺鐵員工感知組織變革壓力或工作不安全感

上升時，是否會導致能量性損耗的工作倦怠，以及臺鐵員工認同臺鐵公司化資訊公開透明

及臺鐵肯定支持員工的行為是否也能導致激勵性工作投入增加，並且探討能量性歷程與激

勵性歷程交互影響，以及與留任意願之間的關係。 

2.5 工作倦怠 

工作倦怠(Job Burnout)被定義為一種在生理、心理與精神上感到疲憊的狀態，明顯的
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特徵有身體上的耗盡、長期的疲勞、感到無助與無望，會使人們對自己產生負面的想法，

並會導致其以消極的態度對待工作、生活或他人[31]。工作倦怠也被認為是一種情緒耗竭、

憤世嫉俗及缺乏成就感的綜合症候群，由於人們的情感資源被耗盡，會感覺到無法繼續在

心理層面有更多的付出，而對他人有冷酷無情、憤嫉的態度與感覺，並對工作感到不滿，

也會對自己的工作成就感到不滿意[32]。另有研究亦認為工作倦怠是一個長期且慢性過程而

產生的結果，引發倦怠的主要原因是由於人們在面對過度的工作要求或在滿足工作要求時

無法持續地投入心力，換言之，當組織所提供的工作資源無法對應人們所需完成的工作要

求時，人們的能量與能耐將會隨著時間推進而削弱；此外，工作倦怠的前提是人們曾對其

工作的投入、熱情及興趣，因為只有在前階段其對熱忱、活力的消耗，才可能會有後續發

生的燃盡[33]。 

Bakker et al.[34]提到工作倦怠的影響前因可分成情境因素與個人因素；人們長期處在

高度工作要求的情境下，可能會感到疲憊不堪，在心理上會開始疏離工作，尤其工作量、

角色衝突與角色模糊皆是造成工作倦怠的重要因子，相反地，雖然個人成長、學習發展等

工作資源與工作倦怠的關聯性並未像工作要求那般密切，但其被認為確實是與工作倦怠有

負向關係，另外當人們面臨了工作超時、身體負荷、情緒要求等工作上的要求時，若具有

像是工作自主性、社會支持、與主管良好的關係等工作資源，能因此調節與緩和工作倦怠

的發生；在個人因素方面，人們的人格特質對工作倦怠的影響有重要的作用，因個人的人

格特質可能會透過其對工作環境與性質的看法或認知來影響工作倦怠，例如情緒穩定或性

格外向者較可能會將高工作量或複雜工作視為挑戰，但其他人可能將同樣的工作當成要求

而產生倦怠；其他如自尊、自我效能、正向情感、負向情感、樂觀、積極等人格因素也都

與工作倦怠有顯著關係。Maslach et al.[35]認為工作負荷、控制、獎酬、團體、公平及價值

觀等職業生涯的六大要素皆對人們工作倦怠的感受程度帶來影響；工作負荷被認為與倦怠

中的耗竭有最直接的關係，工作超量、欠缺所需技能或被要求表現出與自己實際感受不符

的情緒等都容易使人們耗盡能量；人們對完成工作所需的資源控制不足、權限不足，致無

法以其認為最有效率的方式執行，如此容易造成倦怠與個人成就感的降低；若是人們在工

作中未獲適當的獎酬也會造成倦怠，而獎酬不僅只有經濟性的，社會性(如被他人欣賞)
及內在獎酬(如自豪感)的缺乏也可能提升倦怠感；當組織內被認為存在著不公平時，不論
是工作量、薪資、升遷或解決紛爭等方面的不公平皆會使助長人們對所處職場的憤恨與倦

怠；倦怠也會來自人們在工作中的價值觀衝突，可能發生在像是個人的職涯抱負與組織的

價值觀不同之時，或是理想與實際做法存有差異時。Cordes and Dougherty[36]認為，工作

倦怠所影響的後果有生理與情緒、人際等個人面向與在職場上的態度與行為等組織的面

向；工作倦怠可能導致疲勞、失眠、頭痛或腸胃不適等身體健康的問題，亦會造成緊張、

憂鬱、易怒、焦慮或自尊心下降等心理健康方面的問題；經歷工作倦怠者可能較易對他人

感到不耐煩、對他人的容忍度較低，甚會傾向於減少與大眾接觸的時間並遠離社交活動，

而與同事的關係較差；工作倦怠也可能會造成人們對工作感到消極，在職場上對顧客、組

織，甚至自己產生負面的態度；工作倦怠所影響的行為後果包含了與組織相關的行為與消
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耗行為，組織相關的行為後果像是成員的離職意願與離職行為、缺勤或績效質與量的下

滑，消耗行為則如菸品、藥物或酒精的使用。Singh et al.[37]提到工作倦怠會影響成員的績

效、組織承諾與人際關係，因為倦怠會使得人們想要減輕自己的工作量並逃避壓力更大或

要求更高的工作，甚至想退出組織，如此勢必將減少對組織的承諾，也會使其想要疏遠家

人、朋友與同事，但卻常反而因此導致更多人際的衝突。Khan & Zafar[38]的研究結果則顯

示，工作倦怠中的各項構面與工作滿意度存在負向關係，當人們感到倦怠時，就會開始感

到不滿意；反之，倦怠與離職傾向有著正向的關聯，當人們感到耗竭與憤恨不平時，可能

就會開始計劃辭職並找尋其他工作。 

2.6 工作投入 

工作投入(Work Engagement)最常被解釋為是一種積極活躍且與工作有關的正面狀態
[30]。有研究認為工作投入是一種激勵的概念，其也反映了人們為工作所帶來的個人能量，

像是發揮全力解決問題、與他人溝通及發展創新服務等能力，當人們投入於工作時，會為

了成功完成富有挑戰性的目標而努力且熱誠地付出這些能量到工作中[39]。因此，對投入於

工作的人們而言，會視工作為挑戰，而非壓力與要求[34]。 

Bakker[30]提到驅動人們投入工作的要素有工作資源以及個人資源；像是社會支持、績

效回饋、技能多樣性、自主性與學習機會等實質的、社會性的或組織面向的工作資源，因

其能降低工作要求與相關生心理的耗損，也具有實現工作目標的功能，且能刺激個人發

展，而有激勵人們內在的作用，故被認為與工作投入有著正面的關係；另外，人們擁有越

多的個人資源，其自我評價就會越積極、自我協調的能力就越強，會有更多的內在動機去

追求目標，因此也被認為是工作投入的積極預測因素。Bakker et al.[34]則將工作投入的影

響前因分類成情境因素與個人因素；類似於前述的概念，情境因素包含了任務多樣性、任

務重要性、自主性、同事支持、與主管良好的關係及轉換型領導等工作面向的因素；個人

因素則指人格特質對工作投入所發揮的作用，譬如具外向性特質者較易表現出積極的情

緒，可能會將工作當成一種挑戰，而情緒穩定或責任心較重者也更有可能有高度的工作投

入。Leiter and Bakker[39]也在其以芬蘭各級學校教師為對象的研究中提出，工作資源確實

影響著教師的工作投入，尤其是主管的支持、創新性、理解讚賞及組織氛圍，都能幫助教

師投入與學生互動的工作當中。Bakker et al.[40]的研究結果則顯示人際公平、資訊公平與

工作投入有正向關聯，人際公平即組織在與成員互動過程中給予尊重，資訊公平為組織就

決策的程序與決定給予成員充分的解釋，兩者皆可激勵成員更投入於工作之中。Verma[41]

對於工作投入所影響的後果方面提出，除了身心健康之外，還有動機面向的結果及與工作

相關的結果；其提到工作投入與健康存在正向關聯，因投入於工作的人們會設法讓自己從

事休閒活動、促進放鬆並在心理層面從工作抽離；而投入於工作的人們會較不投入者具有

更積極、更有活力的情感與靈感，其對探索新的體驗會抱持更開放的態度、樂於主動學習，

也可能因此更有創造力；另外，工作投入在對工作面向的影響上，在組織內，被認為可提

高團隊績效，因對工作投入之人有能力將這種投入的精神傳遞給其他同事，且有可能展現
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出對組織有益的組織公民行為，對外亦會影響顧客的滿意度與忠誠度，畢竟投入於工作之

人更可能營造出較佳的服務氛圍。Schaufeli[42]則提出了人們投入工作可能影響的後果涉及

了其健康狀況、角色外行為、盈利能力或生產能力等提升組織競爭優勢的績效，其並會有

積極的工作態度、強烈的學習動機，會願意付出更多；投入在工作中的成員會對組織更有

承諾感，不會輕易缺席，亦不會輕易地想要離開組織。 

2.7 持續承諾 

Stevens et al.[43]認為人們對於組織的承諾分為兩種，一種是心理取向的承諾，另一種

是交換取向的承諾。心理取向的承諾著重於人們在身份上與組織之間的聯繫，強調其對組

織情感上的連結；交換取向的承諾則是基於人們對組織的投資，當其與組織建立起交換互

動關係並投入於組織後，會將一些主要交換活動以外的額外附屬利益也當作是這段社會交

換關係中的正面要素，為了不失去那些額外的利益，人們便會選擇繼續留在組織之中。Allen 

and Meryer[44]也提到，組織承諾的概念主要可歸納為三個面向，分別為情感依附、義務責

任與成本知覺。而當中的成本知覺是人們對其離開組織所導致之成本的認知，人們對組織

投注了任何具有價值的事物後，若離開組織會造成該事物的損失或價值的減損，在缺乏替

代或彌補方案的情況下，人們會因離職所致生之成本的威脅而對組織產生承諾，而此種承

諾即被稱為「持續承諾(Continuance Commitment)」[45]。換言之，持續承諾是指成員在衡

量替代選項與離開組織所必須承擔的成本之後，不得不選擇繼續留在組織而對組織產生的

承諾。 

研究指出，持續承諾的前因概有個人因素、環境因素及與工作有關的因素。個人因素

包含職務任期、家庭責任、工作價值觀、正向情感與負向情感；在組織中職務任期較長的

成員會因感受到較少的就業替代選擇而增加其對組織的持續承諾；而在成員依賴組織做為

履行重要家庭義務的手段時，其會選擇能夠滿足其家庭需要的就業方案，當成員認為其他

就業機會缺乏的情況下，就更有可能繼續留在原有組織中；人們在組織中工作得到價值觀

的實現時，若是選擇離開，其將會對個人的投入有很大的損失感，因此會增強其持續的承

諾；另外，該研究也認為，具有正向情感的成員，會認為離開組織的相關成本較小，反之，

常以消極或嫌惡態度看待事情的成員會認為尋求其他就業機會是徒勞無功的，且可能會有

潛在的損失，而較傾向繼續留在組織內。與外在整體環境有關的因素方面，就業市場上的

就業機會增加，會降低因替代選擇較少而生的持續承諾與因離職導致損失而生的持續承

諾。在與工作有關的前因則有工作保障、待遇和對管理的接受度；該研究指出，當人們在

有穩定的工作時，其會傾向更認同組織，但同時也會認為若自己離開所產生的成本很低；

在薪酬高的時候，人們則會傾向於讓自己與組織有更多連結；在組織管理者對成員需求的

回饋越快時，成員即不會因缺乏替代選擇而被束縛於組織中，成員在離開組織時也不會認

為自己有所犧牲[46]。而在持續承諾所影響的結果方面，Meryer et al.[47]認為持續承諾會與
退卻認知、離職傾向與離職行為等變數有關，持續承諾會負向增強前諸與工作有關的後

果；而該研究也認為持續承諾會正向影響壓力、職家衝突等個人面向的結果變數。此外，
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由於持續承諾乃人們考量其離開組織所會損失之成本而生的承諾，因此 Leng and Chin[48]

認為持續承諾與成員的留任意願有顯著的正向關係，意即對組織有持續承諾的成員，往往

會有較高的留任意願。 

2.8 留任意願 

留任意願(Intention to Stay)係指組織成員留在組織的意願[49]，願與當前所處組織繼續

長期維持目前關係而留下的意向[50]，而成員對於其是否持續留任於目前的單位或職務是具

有選擇權的[51]。進一步言之，留任意願是為成員在綜合衡量組織的制度規範、人事規章、

工作環境等滿意程度，以及個體對外在機會的可選擇性，評估轉換工作的成本與效益後，

願意持續為組織服務及繼續留在組織效力的態度與行為傾向[52]。 

Chinomona[53]曾提到，人們在有選擇的情況下，若其對工作感到滿意並對其所屬的組

織做出承諾，會選擇留下，但若不滿意就可能會離開；而在組織中會展現組織公民行為的

成員較容易感到被組織所需要且會認同自己是組織的一份子，這類創新、自發的行為能夠

促進成員與組織的合作並增進績效，最後提高成員的留任意願。其也表示，人們在感受到

被激勵與公平對待時，會對所處組織做出承諾，會選擇留在工作崗位上而較不會考慮離開

組織。Ghosh et al.[54]則提到在工作中影響員工去留的因素可包含組織面向的因素、與工作

環境相關的因素、與任務相關的因素及個人因素。經濟性的獎勵、員工福利、工作豐富性、

訓練與發展機會、工作環境及工作與生活平衡皆是影響留任意願的因素；而工作壓力會使

成員在組織中缺乏承諾與對工作不滿意致使其辭職。此外，組織對成員所做工作的讚賞與

酬償、對其能力與績效的認可、良好的溝通也都能夠激勵成員續留於組織。Lan et al.[55]

在研究中指出，不規律的工作安排、不合格的工作環境及工作壓力、工作倦怠都會造成精

神上與生理上的疲勞而降低工作滿意度，且影響人們留任的意願，提高離職率。Bellamkonda 

et al.[56]認為，對工作高度投入的員工，會展現出堅定的留任意願，且目標明確性越高者

越能提升其工作投入程度並更進一步提高其留任的意願。從上述的研究可得知，過往企業

對留任意願影響因素的探討，多著重於工作滿意度[55]、組織公民行為[53]、組織公平性[53]、

工作特性及員工福利[54]等因素進行探討，但本研究則以組織變革、工作不安全感及組織

工作資源角度進行臺鐵員工留任意願的預測，這是因為在臺鐵公司化的背景下，組織變革

涉及了公共服務與經濟效益的雙重壓力，公司化改制後法規流程也不同，衝擊了員工工作

方式與價值觀，與其他企業組織變革以單純獲利為主不同；而工作不安全感則是描述了臺

鐵不再是公營機構後工作性質與保障轉變，以及為了不再發生重大意外的改革造成的心理

壓力，與其他私人企業員工面臨的市場競爭風險不同；而工作資源則是闡述臺鐵公司化過

程的資訊有無詳盡，以及在公司化後組織給予支持獎勵的規章也將改變，衝擊了臺鐵員工

對激勵制度的運用型態，因此從組織變革、工作不安全感及組織工作資源角度研究臺鐵員

工的留任意願，能夠確切反映臺鐵公司化前後心態的改變，在臺鐵員工人心浮躁的階段，

找到增進員工安定感而提升留任意願的關鍵因素。 

綜合以上對本研究架構的討論，雖然本研究是基於許多研究已經探討過之工作要求-
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資源模式進行討論，但本研究將組織變革與工作不安全感作為工作要求之變數，填補了過

去多側重於工作負荷[57]、角色衝突[58]等作為工作要求測量的研究缺口；其次，本研究是

針對組織變革情境下的工作要求-資源模式進行延伸，特別將臺鐵組織變革過程中「資訊」

公開程度感知作為工作資源討論的議題，強調「資訊」在組織變革不確定性下是指引員工

方向的關鍵，也補足了特定情境下「資訊」作為工作資源的缺口；而近五年有關臺灣教師、

護理行業、服務業等工作要求-資源模式的相關研究，多只單純關心工作倦怠[51]、壓力知

覺[59]等單一變數為中介效果的檢測，然本研究將工作倦怠與工作投入並列為中介變數，

也補足了針對臺灣特定行業工作要求-資源模式架構的完整性；最後，過去研究較多探討工

作倦怠對工作績效[37]、工作滿意度[38]及離職[36]等因素的影響，但本研究則是以留任意願

為整體模型的依變數，強調了「留任意願」反而是組織動盪時期最需要觀察的指標，若臺

鐵員工具有高度的留任意願，才能與臺鐵建立穩定的勞雇關係，也表示臺鐵公司化的改革

能夠留住人心，這是過去研究只探討離職意願下，無法體現員工對臺鐵公司化信心的補

足。總而言之，本研究在各變數過去的研究基礎上，試圖在工作要求-資源模式進行延伸與

進行新闡述，進而能擴展工作要求-資源模式解釋範疇與應用，能對臺鐵公司化後員工留任

意願提出有價值的建議。 

2.9 各變數間之關係與假設推導 

1. 工作要求與工作倦怠、工作投入 

Woodward et al.[2]在其醫院員工面對組織變革相關影響的研究中，發現在變革實施的

第一年，員工的憂鬱、焦慮、情緒耗竭與不安全感顯著增加，到了第二年年底，甚至出現

員工彼此間團隊合作關係惡化的現象，員工對於角色的不確定也造成其必須分心去承擔這

種不確定感，整體而言，導致醫院員工對於醫護工作的注意、工作品質等也都有顯著的下

降。林盈安[12]則發現員工對於工作投入的高低會受到工作業務環境改變所影響，員工若

對於工作環境制度之改變心有存疑，會負面地影響其對工作的投入。Huang et al.[57]提到，

組織成員在歷經裁員、解僱或民營化時，可能會有失去工作的心理預期，而這樣的不安全

感會增加其工作倦怠的程度。顧克威[60]在其研究中提出勞務承攬派駐勞工所感受到的工

作不安全感提升時，會為了逃避額外的責任而改變自己對工作的態度，減少對於工作的專

注，降低對工作的投入。綜上，本研究預先提出待實證之假設： 

H1：工作要求對工作倦怠有正向之影響。 

H2：工作要求對工作投入有負向之影響。 

2. 工作資源與工作投入 

王常晉[24]在其以技術高中教師為對象的研究中認為，工作自主、回饋、支持等工作

資源會正向影響對工作的投入；當教師對於其工作具有較多自主性時，能助長其創新的思

維，並進行有效的教學；再者，學生對於教師的教學若能給予意見與回饋，亦皆能幫助教
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師改善教學工作的表現，進而提升專業能力；而來自同事、校方等組織方面或外部產業的

支持，更是能讓教師知覺被肯定與被認同，使其能夠更投入於教育工作之中。Caesens and 

Stinglhambe[61]的研究實證了個人資源與工作資源能夠增進工作投入，而工作資源中的知

覺組織支持會藉由增強人們的自我效能感，促進其對工作任務的內在興趣，並進而使其更

加投入於工作之中。在 Hakanen et al.[27]的研究模型中，包含資訊在內的工作資源，被認

為是增加工作投入的主要動力。Verma[41]實證了資訊上的公平與工作投入具有正向的關

聯。賴淑芳[62]也認為，組織領導者與成員的溝通會正向影響成員工作投入的程度，因此

組織領導者應適時提供組織相關資訊，並促進與成員間的資訊交流，多鼓勵成員對於組織

事務之興革發表意見，以增加成員對於組織事務的瞭解，而能更投入於工作之中。本研究

依前述文獻探討之結果提出如下假設： 

H3：工作資源對工作投入有正向之影響。 

3. 工作倦怠、工作投入與留任意願 

Aslam and Safdar[49]研究中指出，工作倦怠中的情緒耗竭是留任意願的直接預測因

素，感受到情緒耗竭的成員會認為自己無法達成工作目標或對自己的功勞沒有成就感，對

自己所處的組織沒有情感與依附，因此組織管理者應制定適宜的政策以避免成員的工作倦

怠，以使成員在組織中能有正面積極的態度。陳宜溱[63]的研究結果顯示，人們基於對工

作的喜愛而盡心盡力並高度地投入在工作當中，當人們對工作的投入越多，其對於留任的

意願就會越高。傅家珍[64]亦提出工作投入顯著正面影響留任意願，員工對組織所提供的

薪資福利滿意度若高，會對工作更加地投入，在其對工作有一定程度的投入後，無形中會

增加其對組織的信心，而提高留任意願，降低離職的傾向。據此，本研究假設： 

H4：工作倦怠對留任意願有負向之影響。 

H5：工作投入對留任意願有正向之影響。 

4. 工作倦怠、工作投入在工作要求、工作資源對留任意願之影響中的中介效果 

Srivastava and Agrawal[15]在研究中指出，組織成員對於組織變革的抗拒與其對工作產

生倦怠有所關聯，而工作倦怠會中介人們對組織變革的抗拒與其離職傾向之間的關係，該

研究並認為，組織管理者應提供成員福利政策或支持性的措施，如此能減少成員的壓力與

倦怠感，以助於提高成員的工作積極性，降低組織成員在變革過程中的流失。Schaufeli and 

Bakker[65]指出，投入於工作的成員離開組織的傾向較低，畢竟組織提供其有價值的工作資

源，使其在組織中能持續發展、學習，因此工作投入是能在工作資源與離職傾向之間發揮

其中介效果的；Van Heerden[66]也指出適當的工作資源可用性能直接或透過工作投入的中

介而間接影響資訊科技員工的離職傾向。Metin Camgoz et al.[67]的研究結果則顯示，人們

的工作投入在對於失去工作權限的工作不安全感與離職傾向之間具有中介的作用。因此，

本研究據以提出之假設為： 

H6：工作倦怠在工作要求對留任意願之影響中具有中介效果。 
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H7：工作投入在工作要求對留任意願之影響中具有中介效果。 

H8：工作投入在工作資源對留任意願之影響中具有中介效果。 

5. 工作資源在工作要求對工作倦怠之影響中的調節效果 

在 Bakker et al.[4]的研究結果中發現，工作資源能調節工作要求對情緒耗竭的影響。

而 Ismail[68]認為，組織管理者對成員的工作不安全感與工作倦怠應有更進一步的重視，以

協助成員與組織解決之；組織對成員實際的溝通、資訊的共享、主管指導關係的建立、支

持等都能幫助成員應對工作不安全感，並減少倦怠。故本研究假設： 

H9：工作資源在工作要求對工作倦怠之影響中具有調節效果。 

6. 持續承諾在工作倦怠對留任意願之影響中的調節效果 

由於持續承諾乃人們考量其離開組織所會損失之成本而生的承諾，因此，Leng and 

Chin[48]認為持續承諾與成員的留任意願有顯著的正向關係，意即對組織有高持續承諾的成

員，往往會有較高的留任意願。Wang et al.[69]實證了加護病房護理人員的持續承諾在情緒

耗竭與離職傾向之間的調節作用，代表著加護病房護理員工若對組織有強烈的持續承諾

感，縱使其感受到倦怠，仍可能選擇留下而不願離職。本於上述所回顧之文獻的結果，本

研究假設： 

H10：持續承諾在工作倦怠對留任意願之影響中具有調節效果。 

三、研究方法 

3.1 研究架構 

本研究之研究架構基於 Hakanen et al.[27]所提出的工作要求-資源模式，該模式包含了

「工作要求」、「工作資源」、「負擔」、「福祉」、「正面或負面結果」五個部分，其

中「工作要求」包含了組織變革與工作不安全感；「工作資源」包含資訊與組織支持；「負

擔」是指工作倦怠，「福祉」為工作投入，「正面或負面結果」是指留任意願，此外納入

持續承諾為調節變數，藉此探討臺鐵員工面臨組織變革、工作不安全感等工作要求的情形

下，與其工作倦怠、工作投入程度之關聯，進而對其留任意願的影響，並討論資訊、組織

支持等工作資源在工作要求對工作倦怠之影響中所扮演的角色及其與工作投入的關聯

性，以及持續承諾在工作倦怠對留任意願所產生之影響中所發揮的效果。鑑此，本研究在

回顧參考文獻後，確立了如圖 1之研究架構。 

3.2 研究工具 

本研究將敘述各研究構面之操作性定義與設計其衡量問項，以結構式問卷為回收數據
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之工具，各構面的問卷以李克特五尺度量表(Likert Scale)計量之，分別以 5分依序至 1分

來衡量非常同意、同意、普通、不同意至非常不同意之程度，反向題項則以反向計分。 

問卷的內容在工作要求的部分分為組織變革量表、工作不安全感量表，以林麗娟[70]

組織變革認知之問卷與 Brondino et al.[71]之工作不安全感問卷為本，發展本研究所需之量

表共 12 題，其中 5 題項衡量臺鐵員工對於臺鐵公司化組織變革的看法與 7 題量測臺鐵員

工在預期臺鐵公司化之後對於未來工作內容的不安全感程度；在工作資源的部分，依

Colquitt[72]的資訊公平量表、Eisenberger et al.[73]知覺組織支持量表為基礎發展本研究之量

表，為 4題項之資訊量表、5題項之組織支持量表；工作倦怠量表取Maslach and Jackson[74]

之工作倦怠量表中的情緒耗竭構面為本，依本研究之實際需求編譯刪修後發展成本研究的

衡量問卷，共 6題；工作投入量表乃參照 Schaufeli and Bakker[65]所萃取之 9題項短版工作

投入量表，依需求編譯成為本研究之量測工具；持續承諾量表以 Allen and Meyer[44]所提

出之組織承諾三構面觀點當中的持續承諾做為單一量測構面，並以 Allan et al. [43]組織承諾

量表為基礎，依本研究之實際需求加以修譯而成為持續承諾量表，共有 8題，並有 2題為

反向題；留任意願量表以Mrayyan[75]改編自McCloskey and McCain[76]的行為承諾量表所

發展出之留任意願量表為基礎，依本研究實際需求修訂編譯成符合本研究目的之問卷，共

計 4題項；最後為樣本的個人背景基本資料。 

 

圖 1  研究架構 

3.3 資料分析方法 

本研究採用線上 Google 表單調查方式將電子問卷發送予研究對象即臺鐵員工，以蒐

集研究所需要的資訊，並將回收之資料以 Excel軟體進行初步編整後，再使用 SPSS、AMOS

等統計分析軟體進行樣本結構分析、敘述性統計分析、信度分析、驗證性因素分析、共同

方法變異檢驗、結構方程模式、階層迴歸分析等研究分析方法。 
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四、研究分析 

4.1 樣本結構分析、敘述性統計分析與信度分析 

本研究採用臺鐵員工為調查對象，透過 Google 表單建立的電子問卷，在獲得臺鐵局

人事室的許可後，通過臺鐵的官方郵件和工作群組等方式進行問卷發放。調查時間是從民

國 112年 4月 14日開始，至 7月 13日結束，共計 3個月時間，回收了 342份問卷。排除

4份無效問卷後，有效問卷共 338份。有效回應中，男性 217人，佔 64.2%；女性 121人，

佔 35.8%。未婚 160 人，佔 47.3%；已婚 178 人，佔 52.7%。年齡分布上，35 歲以下 101

人，佔 29.9%；35至 44歲 114人，佔 33.7%；45至 54歲 75人，佔 22.2%；55歲以上 48

人，佔 14.2%。學歷方面，碩士以上 46人，佔 13.6%；大學最多，224人，佔 66.3%；專

科 40人，佔 11.8%；高中職以下 28人，佔 8.3%。而職務分布上，運務單位最多，143人，

佔 42.3%；工務單位 63人，佔 18.6%；機務單位 48人，佔 14.2%；電務單位 15人，佔 4.4%；

其他部門 39人，佔 11.5%；餐旅服務總所等直屬機構 30人，佔 8.9%。服務年資分布，5

年以下 101人，佔 29.9%；5至 14年最多，154人，佔 45.6%；15至 24年 27人，佔 8.0%；

25至 34年 38人，佔 11.2%；35年以上 18人，佔 5.3%。職等方面，高員級 57人，佔 16.9%；

員級 68人，佔 20.1%；佐、士級最多，144人，佔 42.6%；無資位 69人，佔 20.4%。擔任

主管者 49人，佔 14.5%；非主管職 289人，佔 85.5%。工作性質上，正常日班 215人，佔

63.6%；輪班但未跨夜 31人，佔 9.2%；日夜輪班 92人，佔 27.2%。 

如表 1 所示，在組織變革負面認知上，平均分 3.803，顯示輕微趨向同意；工作不安

全感平均分 3.993，接近同意程度。資訊構面平均分 2.252，略高於不同意；組織支持平均

分 2.243，偏向不同意。工作倦怠構面平均分 3.412，略高於普通；工作投入平均分 2.803，

接近普通程度。對持續承諾的評價平均分 3.634，高於普通；留任意願平均分 3.431，顯示

高於普通，未達同意程度。此外，本研究以 Cronbach’s Alpha值判斷量表之信度，Cronbach’s 

Alpha之值一般以介於.70到.95之間者代表內部一致性良好，具有較佳之信度水準，而在.70

到.60之間時，則表示信度尚在可被接受的範圍中[77][78]。本研究進行信度分析後，各構面

Cronbach’s Alpha值在.822到.948之間，信度皆具有良好水準。 

4.2 驗證性因素分析 

本研究以 Fornell and Larcker[79]所提出的原則為標準，來檢驗各構面的收斂效度及區

別效度。收斂效度之檢驗標準以衡量構面內部一致性的組成信度(CR)值應高於.60，且代

表著問項對相應構面之平均變異解釋力的平均變異數萃取量(AVE)應高於.50，然而，平

均變異數萃取量值如果要高於.50，則各題項於其所對應之構面的標準化因素負荷量(SFL)

可能須高於.70；區別效度之檢驗則以各個構面的平均變異數萃取量之平方根大於與其他構

面的相關係數為原則。 
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表 1  構面之敘述性統計表 

構面 平均數 標準差 Cronbach’s Alpha 

組織變革 3.803 .978 .879 

工作不安全感 3.993 .810 .906 

資訊 2.252 1.126 .931 

組織支持 2.243 .902 .895 

工作倦怠 3.412 .853 .930 

工作投入 2.803 .819 .948 

持續承諾 3.634 .784 .886 

留任意願 3.431 .817 .822 

此外，本研究並以 Chi-Square/d.f.之值小於 3、配適度指標(GFI)與調整配適度指標
(AGFI)以及標準配適指標(NFI)與比較性配適指標(CFI)大於.90(＞0.80 可接受)、近似

均方根誤差(RMSEA)小於.08等指標對本研究各構面之配適度加以檢驗，若檢驗結果有未

達配適度建議指標值時，則檢視修正指標(MI)中各參數之情形，修正MI值過高之參數直

到整體模式配適度各指標達到標準值，因過高的 MI 值可能會影響模式參數估計之結果，

本研究採用逐次刪去對 MI 值影響最高之問項[80]至整體模式配適度均符合建議標準或至

該構面剩餘三題項之方法，進行收斂效度之檢驗，結果如表 2。 

表 3則為區別效度檢驗結果，可知各個構面之平均變異數萃取量開根號後之值皆大於
其與其他構面的相關係數，故應可認各構面具區別效度。 

4.3 共同方法變異檢測 

本研究在設計階段引入反向題目，目的在於降低 CMV 的影響。為評估 CMV 的存在

及其嚴重性，研究者採用了 Harmon’s one-factor test和比較確認性因素分析(CFA)的單因
子模式與原始多因子模式卡方值的方法。Harmon’s one-factor test通過將所有題項進行因素

分析，檢視第一主成分解釋的變異量，若此量超過 50%，則認為 CMV可能存在。此外，

通過建立單因子 CFA模式與原始模式進行比較，若兩模式的卡方值差異顯著，則認為 CMV

的影響較小。因此，研究發現，首個主成分未旋轉解釋變異量為 31.946%＜50%，表明 CMV

問題不嚴重。單因子 CFA 模式的卡方值與多因子模式比較結果顯著，卡方值差異達到顯

著水平，顯示兩模式不同，因此，本研究的模式受 CMV影響較小且顯示有效降低了共同

方法變異的潛在影響，增強了研究結果的可靠性。 
  



運輸計劃季刊 第五十五卷 第二期 民國一一五年六月 

－120－ 

表 2  各構面收斂效度分析結果 

變數 SFL CR AVE 

組織變革  

.866 .684 
我相當不清楚為何臺鐵必須執行公司化 .750 

我認為臺鐵推動公司化是相當沒有必要的 .906 

我不認為現在是臺鐵公司化的適當時機 .818 

工作不安全感  

.909 .770 
若臺鐵公司化之後，我對我未來的工作性質與工作狀況感到很不確定 .890 

若臺鐵公司化之後，我對我未來的工作會是什麼樣子感到憂心 .979 

若臺鐵公司化之後，我認為我的工作在未來會變得更糟 .749 

資訊  

.948 .858 
我認為臺鐵能徹底地解釋有關公司化決策的過程 .908 

我認為臺鐵能說明有關公司化決策程序的合理性 .950 

我認為臺鐵能適時地與員工溝通有關公司化決策的細節 .921 

組織支持  

.920 .743 

我認為臺鐵會以員工的工作成就為榮 .723 

我認為臺鐵會真的關心員工的福利 .919 

我認為臺鐵會重視員工對組織的貢獻 .902 

我認臺鐵會認真考慮員工個人的目標與價值 .889 

工作倦怠  

.941 .801 

我在工作中感到精神枯竭 .867 

當我起床後又必須面對另一個出勤日時，我感到很疲倦 .906 

我在工作中感到疲憊不堪 .948 

我對我自己的工作感到沮喪 .855 

工作投入  

.925 .712 

在臺鐵工作時，我感到強而有力且活力充沛 .812 

我對我在臺鐵的工作充滿熱誠 .786 

當我在臺鐵認真工作時，我感到很快樂 .855 

我為我在臺鐵所做的工作感到自豪 .869 

我沉浸於我在臺鐵的工作之中 .892 

持續承諾  

.858 .604 

就算我想這麼做，但我認為現在要我從臺鐵離職是一件非常困難的事 .759 

如果我現階段決定從臺鐵離職，會打亂我生活中的許多事情 .888 

現在從臺鐵離職對我來說並不會造成太大的損失 .745 

我覺得我沒有太多其他的選擇，所以現在無法考慮離開臺鐵 .705 

留任意願  

.842 .642 
就算這份工作並未達到我的預期，我還是不會考慮辭職 .732 

我應該會將我剩餘的職業生涯都奉獻在這份工作上 .892 

在任何情況下我都不會離開我現在的工作 .771 
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表 3  各構面平均變異數萃取量平方根值與相關係數之比較 

 (1) (2) (3) (4) (5) (6) (7) 

(1)組織變革 .827       

(2)工作不安全感 .539 .877      

(3)資訊 -.286 -.293 .926     

(4)組織支持 -.293 -.365 .709 .862    

(5)工作倦怠 .287 .403 -.236 -.339 .895   

(6)工作投入 -.161 -.272 .305 .450 -.594 .844  

(7)留任意願 .043 -.088 .226 .289 -.329 .397 .777 

4.4 結構方程模式 

本研究透過 SEM 檢驗變數間的關係，並評估模型的整體配適度。配適度指標包括

Chi-Square/d.f.=2.592(＜ 3)，顯示模型良好； RMSEA=.069(＜ 0.08)； GFI=.869 和

AGFI=.836，表示模型接受度高；NFI=.909和 CFI=.930顯示模型適配良好。此外，PNFI=.791

和 PGFI=.698之值＞50建議，表示模型的複雜度在可接受範圍內。因此，這些指標共同證

明模型的整體配適度是可被接受的。然而，在變項間的路徑分析中(如表 4 及圖 2)，研究

發現「組織變革」與「工作倦怠」之間存在顯著的正向關係(p=.048)，意味著對組織變革

認知越高，工作倦怠感也越強。同樣，「工作不安全感」對「工作倦怠」有顯著的正向影

響(p＜0.001)，顯示工作不安全感增加時，工作倦怠也會提高。然而，「組織變革」對「工

作投入」的影響並不顯著(p=.535)，而「工作不安全感」對「工作投入」有顯著的負面影

響(p=.013)，表明工作不安全感的增加會降低工作投入度。因此，本研究的 H1完全成立，

而假設二為部分成立，「組織變革」對「工作投入」沒有顯著影響，(p=.0535>0.05)，表示

對組織變革的不認同不會影響工作投入；「工作不安全感」對「工作投入」則有顯著的負

面影響(p=.013＜0.05)，代表著工作不安全感的程度提升會使工作投入的程度降低，因此

本研究的 H2為部分成立。 

「資訊」對「工作投入」的影響並未達顯著(p=. 863＞0.05)，表示臺鐵員工對公司決

策資訊說明詳細程度不會影響工作投入程度；而「組織支持」係正面且顯著影響著「工作

投入」(p=＜0.001)，此表示組織支持的知覺程度越高越能提升工作投入的程度，綜此，本

研究的 H3亦為部分成立。「工作倦怠」與「工作投入」對「留任意願」均有顯著的影響，

工作倦怠對留任意願有顯著負面的影響(p=.009＜0.01)，表示工作倦怠程度越高而留任的

意願會越低；工作投入對留任意願則有顯著的正向影響(p＜0.001)，提高投入於工作的程

度便可能使留任的意願增加，本研究之 H4、H5成立。 
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表 4  結構方程模式係數與檢驗結果 

路徑 

非標準化 

估計值 

Estimate 

標準誤

S.E. 

t-value

C.R. 
P 假設 驗證結果 

工作倦怠←組織變革 .115 .058 1.979 .048* 1-1 成立 

工作倦怠←工作不安全感 .344 .065 5.302 *** 1-2 成立 

工作投入←組織變革 .033 .053 .621 .535 2-1 未成立 

工作投入←工作不安全感 -.145 .058 -2.484 .013* 2-2 成立 

工作投入←資訊 -.010 .059 -.173 .863 3-1 未成立 

工作投入←組織支持 .361 .080 4.492 *** 3-2 成立 

留任意願←工作倦怠 -.117 .045 -2.624 .009** 4 成立 

留任意願←工作投入 .325 .055 5.944 *** 5 成立 

*** p<.001；** p<.01；* p<.05 

 

圖 2  各變項路徑關係分析結果 

4.5 中介效果檢驗 

在結構方程模式的分析中，驗證中介效果的方式主要是以 Bootstrap 計算間接效果的

信賴區間，若該區間未包含 0，則可稱為存在有中介效果。具體之驗證方法係當間接效果

的信賴區間包含 0時，表示其未達統計上之顯著水準，即缺乏中介效果；若間接效果的信

賴區間不包含 0，表示其達到統計上的顯著水準，意即著存在著中介效果；再若直接效果



臺鐵員工留任決策中的關鍵因素：組織變革、工作不安全感與資源的角色 

－123－ 

的信賴區間包含 0，表示直接效果在統計上並不顯著，代表是完全中介效果；若間接效果

和直接效果的信賴區間均不包含 0，且總效果的信賴區間也不包含 0，並達到統計上的顯

著水準，這種情況下則為部分中介效果[73]。 

表 5  中介效果 Bootstrap 檢驗結果 

路徑 Estimates p-value
BC 

（Lower~Upper） 
假設 

驗證 

結果 

Indirect Effect      

組織變革→工作倦怠→留任意願 -.020 .097 -.064~.003 
6 

未成立 

工作不安全感→工作倦怠→留任意願 -.052 .027* -.117~-.005 成立 

組織變革→工作投入→留任意願 .016 .575 -.044~.092 
7 

未成立 

工作不安全感→工作投入→留任意願 -.061 .016* -.134~-.010 成立 

資訊→工作投入→留任意願 -.005 .777 -.075~.052 
8 

未成立 

組織支持→工作投入→留任意願 .152 .000*** .074~.269 成立 

Direct Effect      

組織變革→留任意願 .000 - .000 

 

 

工作不安全感→留任意願 .000 - .000  

資訊→留任意願 .000 - .000  

組織支持→留任意願 .000 - .000  

Total Effect      

組織變革→留任意願 -.004 .923 -.090~.091 

 

 

工作不安全感→留任意願 -.113 .001** -.196~-.039  

資訊→留任意願 -.005 .777 -.075~.052  

組織支持→留任意願 .152 .000*** .074~.269  

*** p<.001；** p<.01；* p<.05 

本研究在對結構模式進行研究構面路徑間直接效果、間接效果與總效果分析後之結果

如表 5，由分析結果得知，「工作倦怠」在「組織變革」到「留任意願」路徑中的標準化

間接效果之參數為-.020，其信賴區間介在-.064 到.003，包含 0，p=.097，未達統計中的顯

著水準，可知「工作倦怠」在「組織變革」到「留任意願」路徑中並無顯著地扮演中介的

角色；而「工作倦怠」在「工作不安全感」到「留任意願」路徑中的標準化間接效果之參

數為-.052，其信賴區間介在-.117至-.005之間未包含 0，p=.027，達統計上之顯著水準，可

知「工作倦怠」在「工作不安全感」到「留任意願」路徑中有顯著的中介效果。由前述分

析結果可得知，本研究之 H6 為部分成立。「工作投入」在「組織變革」到「留任意願」
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路徑中的標準化間接效果參數為.016，其信賴區間在-.044 到.092 之間包含 0，p=.575，未

達顯著水準，可知「工作投入」在「組織變革」到「留任意願」路徑中並未顯著發揮中介

的效果；另「工作投入」在「工作不安全感」到「留任意願」路徑中之標準化間接效果參

數為-.061，其信賴區間介於-.134 到-.010，不包含 0，且 p=.016＜.05，已達顯著水準，而

「工作不安全感」到「留任意願」路徑中之標準化直接效果參數為.000，可見並無直接影

響效果，故可推斷「工作投入」在「工作不安全感」到「留任意願」路徑中應有顯著的完

全中介效果，綜此，本研究之 H7經過驗證後結果為部分成立。此外，「工作投入」在「資

訊」到「留任意願」路徑中的標準化間接效果參數為-.005，其信賴區間在-.075 到.052 之

間包含 0，p=.777，未達顯著水準，可知「工作投入」在「資訊」到「留任意願」路徑中

並未有顯著的中介效果；「工作投入」在「組織支持」到「留任意願」路徑中之標準化間

接效果參數為.152，其信賴區間介於.074至.269，不包含 0，且 p=.000，已達顯著水準，而

「工作不安全感」對「留任意願」並無直接效果，故可知「工作投入」在「組織支持」到

「留任意願」之路徑中顯著扮演著完全中介的角色，本研究 H8 經分析驗證後之結果亦為

部分成立。 

4.6 調節效果檢驗 

本研究分析後得知，在標準化的組織變革構面與標準化的資訊構面之交互作用項加入

迴歸模型之後，其 R平方值並無較尚未加入時有顯著的變化，表示資訊構面在組織變革對

工作倦怠之影響中並沒有發揮出調節的作用。另外，當標準化之工作不安全感與標準化之

資訊的交互作用項加入後，R 平方值的增加量僅.001，且並未達統計上之顯著水準，意即

資訊構面在工作不安全感對工作倦怠的影響中並未有顯著的調節效果。而在組織支持在組

織變革對工作倦怠之影響中的調節效果檢驗方面，在標準化組織變革與標準化組織支持的

交互作用項加入後，並未使模型的 R平方值有顯著的增加量，故推斷組織支持構面在組織

變革對工作倦怠之影響中並沒有顯著的調節作用。標準化之工作不安全感及標準化組織支

持的交互作用項在加入模型之後，R平方值對比尚未加入時並未有顯著的提升，應可認為

組織支持在工作不安全感對工作倦怠的影響中並未有顯著的調節作用。經迴歸分析結果，

標準化的工作倦怠與標準化持續承諾之交互作用項在加入迴歸模型後亦未使 R 平方值有

顯著的增加量，因此可推知持續承諾在工作倦怠對留任意願之影響中並未扮演著調節的角

色。綜觀本小節所分析之結果可得知，本研究之 H9、H10均沒有獲得驗證而皆未成立。 

4.7 年資路徑係數差異檢驗 

本研究針對臺鐵員工年資差異進行路徑係數的比較，在顯著水準為 0.1 的情況下，資

淺員工(年資低於 10年)與資深員工(年資超過 10年)在組織變革負向感知對工作投入、工
作不安全感對工作投入、工作倦怠對留任與工作投入對留任的路徑係數存在顯著差異。資

深員工對於組織變革負向感知對工作投入的路徑係數高於資淺員工；資深員工工作不安全

感對工作投入的路徑係數低於資淺員工；資深員工對於工作倦怠對留任的路徑係數是正
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數，而資淺員工對於工作倦怠對留任的路徑係數是負數；資深員工對於工作投入對留任的

路徑係數小於資淺員工。 

表 6  年資路徑係數差異比較 

DV IV 
資淺 資深 路徑係數差異分析檢定 

Estimate S.E. Estimate S.E. ΔDF Δχ2 P 

JB OC 0.155 0.070 0.087 0.110 1 0.258 0.612 

JB JI 0.293 0.079 0.400 0.120 1 0.549 0.459 

WE OC -0.055 0.059 0.276 0.114 1 6.787 0.009 

WE JI -0.071 0.066 -0.299 0.109 1 3.239 0.072 

WE IJ -0.036 0.066 0.015 0.114 1 0.143 0.706 

WE OS 0.322 0.094 0.377 0.150 1 0.095 0.758 

IS JB -0.193 0.056 0.009 0.063 1 3.431 0.064 

IS WE 0.344 0.072 0.087 0.069 1 3.801 0.051 

註： OC為「組織變革」、JB為「工作倦怠」、JI為「工作不安全感」、WE為「工作投入」、IJ為「資
訊」、OS為「組織支持」、IS為「留任意願」；+ p<.1 

五、結論與建議 

5.1 結論 

1. 臺鐵員工對組織變革與工作不安全感的感受程度越高對工作倦怠的程度越高 

從研究分析結果可知，臺鐵員工對於組織變革不理解、不認同或不看好的程度越高越

有可能致生其對工作的倦怠感，並且，臺鐵員工對於公司化所帶來的工作不安全感程度越

高，亦越容易使其對工作產生倦怠，此結果與Woodward et al.[2]及 Aybas el al.[81]一致。

由本研究之分析結果可以看出，臺鐵員工對於臺鐵公司化的原因、必要性與預期未來成效

的不理解、不認同確實是會使臺鐵員工對自己的工作感到心力交瘁與沮喪，畢竟對員工而

言，臺鐵管理階層所下達的政策與自己的認知若有所差距，在執行面上，員工必須耗費心

力在一個自己認為無法看到效益的指令時，可能會格外對自己的工作感到更無力；此外，

當臺鐵員工對臺鐵公司化後的工作性質、工作的內容感到擔憂與不安，甚至認為臺鐵公司

化之後自己的工作會變得更糟時，員工在工作之餘又必須承受這些心理上的壓力，則其對

工作感到疲倦與沮喪的感受加劇自不待言。 
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2. 臺鐵員工對工作不安感的感受程度越高對工作投入的程度越低，但組織變革感受程

度對工作投入沒有顯著影響 

研究顯示，臺鐵員工對工作感到越不安會使其對工作投入的程度越低，此結果與顧克

威[60]研究分析結果一致。由此可推知，臺鐵員工對公司化之後的工作感到不確定或預期

變得更糟時，很有可能會消磨臺鐵員工對工作的熱誠與對這份工作的自豪感，失去在臺鐵

工作的活力及快樂。但是臺鐵員工對臺鐵公司化不認同不會影響工作的投入程度，此結果

與林盈安[12]不一致，由此結果推論，臺鐵公司化與否並非影響工作熱忱的原因，有可能

是因為臺鐵員工認為工作穩定度與本質才會影響工作中的活力，其他整體制度變更影響不

大，或是對組織變革能適應，導致不論支持臺鐵公司化與否都不影響投入程度。 

3. 臺鐵員工對組織支持的知覺程度越高對工作的投入程度越高，但對臺鐵釋出之資訊

感受程度對工作投入沒有顯著影響 

依本研究分析結果，臺鐵員工知覺臺鐵支持的程度越高，會對工作越投入，此結果與

王常晉[24]發現一致，但是對臺鐵員工來說認知公司化決策細節對工作投入沒有顯著影

響，與 Hakanen et al.[27]及 Verma[41]不同，這顯示臺鐵管理階層對決策細節、合理性的溝

通與解釋並不會顯著影響其對工作的投入，組織實際的支持才對，感受到來自臺鐵管理層

在員工福祉、價值或目標、重視員工的貢獻等心理面向的支持才有可能會提升臺鐵員工對

工作的熱情、活力與自豪感，或許臺鐵員工不那麼在意公司化歷程的解釋，但臺鐵公司化

後的獎勵制度仍須落實，有效提升員工投入。 

4. 臺鐵員工對工作倦怠的感受程度越高對留任的意願越低，對工作投入的程度越高對

留任的意願越高 

依據本研究數據分析的結果，臺鐵員工對工作感到疲憊、精神耗竭的程度越高會越傾

向不繼續留任，此結果與 Aslam and Safdar[49]一致，畢竟臺鐵員工若對其在臺鐵的工作過

度經歷疲憊、感到沮喪，如此的心理壓力長期積累，久而久之便可能會使臺鐵員工留任的

意願降低，縱使是如臺鐵這樣公務機關的鐵飯碗，員工都還是可能會選擇離開這樣的工作

環境；反之，臺鐵員工會因為對自己的工作保有熱誠、活力與對自己所從事的工作感到自

豪而繼續留下，此結果與陳宜溱[63]相似，工作投入能增進留任意願，因此如何使員工保

持其對工作的熱情活力，應會是臺鐵公司化過程面對可能發生的離退潮所必須要關注的重

點之一。 

5. 臺鐵員工認知之工作不安全感會透過工作倦怠，進而影響留任意願，但組織變革感

受則不會透過工作倦怠影響留任意願 

依據本研究數據分析結果，臺鐵員工認知工作情況轉變會導致工作疲憊，進而可能離

職，但臺鐵員工對組織變革的不認同則不會有類似結果，此結果與 Srivastava & Agrawal[15]
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不一致，推論對臺鐵公司員工而言，工作性質的轉變較直接衝擊到員工工作的心態，因此

容易對工作最感到疲倦而想要離職；但即便不認同臺鐵公司化的組織變革，若臺鐵在公司

化的其他制度有給予員工保障的承諾，員工就可能被動接受變革，不產生倦怠感與影響留

任意願。 

6. 臺鐵員工認知之工作不安全感會透過工作投入，進而影響留任意願，但組織變革感

受則不會透過工作投入影響留任意願 

本研究結果顯示，臺鐵員工認知工作不安全感會降低工作投入影響留任意願，但臺鐵

員工對組織變革的不認同則無類似結果，此研究結果與 De Witte et al.[21]的研究發現存在

差異，這顯示對臺鐵員工而言，工作不安全感直接對未來生計造成衝擊，因此沒有心力奉

獻在工作上，轉而將心力投注在尋找下一份工作，所以留任意願下滑；但是臺鐵員工面對

公司化的組織變革，較多展現在對決策的不滿而不是工作內容之中，所以不影響工作投入

與留任意願。 

7. 臺鐵員工認知之組織支持會透過工作投入，進而影響留任意願，但對資訊的認知則

不會透過工作投入影響留任意願 

本研究數據分析結果顯示，臺鐵員工認為當臺鐵能認同其付出與給予讚賞時，對工作

會更有熱情而願意留任，但是臺鐵對公司化資訊說明的完善度則不影響，此結果與

Schaufeli and Bakker[65]及 Van Heerden[66]略有不同，顯示臺鐵員工對公司化過程的資訊合

理性與詳盡性並不會增加工作的熱誠而有更高的留任意願，而是直接與工作相關的認同與

重視員工的價值及表揚，才能讓臺鐵員工對工作有熱情，進而願意在臺鐵服務。 

8. 臺鐵員工認知之工作資源在工作要求與工作倦怠之間沒有調節效果 

本研究分析結果顯示，臺鐵員工認知臺鐵對公司化資訊的解釋詳盡度與合理性及認同

員工價值的組織支持均不會調節對組織變革負面感知及工作擔憂對工作倦怠的關係，此結

果與 Bakker et al.[4]及 Ismail[68]不同，本研究認為是因為即便組織在解釋公司化的程序上

夠詳盡或具備合理性，或是對員工的貢獻與價值有認同，但臺鐵公司化帶來的組織變革衝

擊與工作不安全感是無法避免的，員工仍然必須面對不同的法規，或是員工認為提供的公

司化資訊與組織支持資訊沒有顯著變化，心態上只能被動接受，因此即便有工作資源的挹

注，仍無法減輕工作要求會造成工作倦怠的情形。 

9. 臺鐵員工認知之持續承諾在工作倦怠與留任意願之間沒有調節效果 

本研究結果發現，臺鐵員工就算離開臺鐵的成本過高，而只能持續留在臺鐵中，也不

會影響工作疲倦感對留任意願的關係，此結果與 Leng and Chin[48]及Wang et al. [69]不同，

推論是因為持續承諾是基於離開臺鐵所需耗費成本的考量，而不是情感的認同，或是臺鐵

組織環境過於僵化仍然造成員工的壓力，所以無法有效抑制工作倦怠對留任意願的負面影
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響，因此即便臺鐵員工持續承諾，仍可能會因為對工作沮喪或筋疲力盡而選擇離開臺鐵。 

10. 資深臺鐵員工與資淺臺鐵員工工作倦怠與工作投入對留任意願影響有顯著差異 

本研究發現，資深臺鐵員工和資淺臺鐵員工之間員工工作倦怠與工作投入對留任意願

影響有顯著差異，其中資深員工對於工作倦怠對留任意願的影響為正，但對資淺員工影響

為負，表示資淺員工相較於資深員工，當感知工作疲憊時，更有可能轉換工作；資深員工

對於工作投入對留任的路徑係數小於資淺員工，表示資淺員工相較於資深員工更有衝勁與

付出的理想能以愉悅的心情專注於工作而願意繼續在臺鐵任職付出。 

5.2 管理建議 

1. 揭露公司化的執行成果 

從本研究的分析結果可以知道，臺鐵員工對於臺鐵公司化的目的與必要性的不認同實

際上是未達同意程度的，這意味著臺鐵員工其實或多或少也能理解臺鐵現階段的確是需要

進行改革的，但相較於對公司化目的與必要性的不認同，臺鐵員工對於公司化是否能成功

讓臺鐵脫胎換骨顯然更不具信心，因此本研究認為，臺鐵對於公司化的執行成果，應適時

揭露給員工知悉，具體做法係應可將臺鐵公司化整體計畫分訂短期、中期、長期之成效指

標，並定期向員工展示達成情形，使員工明白自己在工作上所付諸的心力是真的能有效達

到改革目的，也使員工能知道臺鐵的公司化變革是有依計畫按部就班的執行，並非無法達

成，如此應能減緩員工對於公司化執行成效的疑慮，亦應能降低員工因該疑慮而造成的無

力感、倦怠感或對自己的工作感到沮喪的感受。 

2. 詳實向員工說明公司化會對員工在工作上所帶來的影響 

本研究分析結果顯示，對於公司化決策細節的說明與溝通並不會顯著影響臺鐵員工的

工作投入程度，但對公司化後之工作性質、工作量等的不安全感卻顯著地影響著員工對工

作的倦怠感與投入的程度，顯然臺鐵員工對於公司化對未來自身工作影響的關注程度更勝

於公司化政策的制訂過程或細節，鑑此，本研究建議臺鐵應詳細並確實向員工傳達與說明

公司化之後會對員工可能產生的影響，尤其在薪資結構、工作狀況、工作性質、工作分配

等方面，須有通盤性的分析與解釋，消弭員工對變革所帶來不確定性的疑慮，令員工對未

來不再那麼擔憂，方能降低員工對工作的倦怠感，提高對工作的投入，進而降低員工對於

離職的意願。 

3. 給予員工實質的支持與關心 

臺鐵員工對於來自臺鐵支持的感受度是偏低的，甚至認為臺鐵給予員工的關心是很少

的，而這也影響著員工對其在臺鐵工作的投入程度，臺鐵應給予員工適時的關懷，並對員
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工在臺鐵的職涯目標更加重視，建議可針對各職位或職務擬訂各類發展與培訓計畫具備多

項技能，以使員工在面對臺鐵組織調整的過程當中更能因應臺鐵的需求而順利進行職務轉

換；此外，臺鐵亦應建立起一套績效評核的制度與系統，對於員工的貢獻給予更多的反饋

以及實質的獎酬，讓員工可以感受到臺鐵確實是以員工的表現為榮，並且這樣的表現也能

轉化成實際的福利，才可能使員工願意更加投入在工作之中，形成正向的循環，也因此更

願意繼續留在臺鐵服務。 

4. 臺鐵公司決策應著重與員工職位保障與員工支持福利 

本研究整體分析結果發現，對臺鐵員工工作投入或工作倦怠最有顯著影響的因素為工

作不安全感與組織支持，顯示必須消除臺鐵員工對在臺鐵工作前景不明的不安感與給予員

工足夠的獎酬支持確保員工能對在臺鐵工作有熱忱。 

臺鐵從政府部門轉型成公司化的過程中，新進員工將不再受用鐵路特考之規定，面臨

無法如同過往公務體系一樣有固定年終薪水的保障，也因為喪失公務員資格，屬於公務人

員的保險、專業加給、退休金等制度也一併無法再獲取，身分地位就此改變，並且臺鐵過

去負債累累，組織文化較為沉悶，這些都是造成臺鐵員工認知工作不安全與組織支持不足

的因素，因此臺鐵轉型的過程中，除了設法轉虧為盈外，應首重人資政策的轉變，借鑑過

去轉型成功案例，參考其人資方面政策，吸引人才投靠或降低離職率，例如交通部港務局

轉型為臺灣港務公司時，經過詳盡的人力資源盤點與人性化的福利政策，才讓離職率降

低，營收也大幅提升，因此本研究認為，臺鐵組織改革決策牽涉內容繁複，但臺鐵員工最

重視的仍是讓員工感到即便公司化後也具有薪資優勢與合理的工作安排與獎酬政策，讓員

工認同在臺鐵發展前景不輸其他企業，能說服員工認同公司化而為臺鐵經營努力。 

5.3 本研究之限制及後續相關研究方向建議 

本研究受到人力、資源等限制，而無法將研究問卷提供給更多的臺鐵員工填答，所收

回的樣本是否能代表全臺鐵員工，確實存有仍待討論的空間，因此建議後續相類研究可進

行更為普及的調查，以取得來自臺鐵員工更真實與全面的數據資料，使研究結果更臻精

準。除此之外，本研究的研究問卷主要改編自所回顧之文獻中的既成量表，這些量表問項

所敘述的內容樣態是否就能完全符合臺鐵現況亦非無可議之處，故未來如有相關研究，建

議可先以質性研究方式蒐集來自臺鐵與員工最直接的意見與想法，再憑以發展更適合當下

現狀的問卷，獲得更準確的結論。本研究的研究變數之選擇乃是依研究進行期間對當下所

觀察到有關臺鐵組織變革而引發的時事現象推敲得來，然對於員工而言，影響其對工作倦

怠、投入以及留任意願的前因必然還有更多，後續研究亦應能發覺並嘗試更多影響臺鐵員

工留任與否之因素，建立更為完善的模式。 
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