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I 

中文摘要 

    近年來，人口日益高齡化的影響，退休的規劃逐漸受到重視，漸進式退休

屬於近期才出現的議題。當人類壽命增加，待在職場的時間也隨之拉長，而工

作與生活更是息息相關，兩者是相互影響的。因此，除了做好漸進式退休的規

劃，幫助退休後的個人生活適應良好，尋找人生目標之外，員工的成就感及幸

福感亦不可輕忽，也是企業需考量的問題。本研究以初探的角度，討論漸進式

退休推動的可行性與作法，除了將專業人才的知識移轉或傳承外，也透過實施

漸進式退休的制度(工作相關因素、非工作相關因素)，探討員工工作滿意與生活

滿意的關聯性。 

    本研究共蒐集 257 份有效問卷，分析結果指出，漸進式退休作法中，與非

工作相關因素比較，工作相關因素可能沒有達到預期的效果，而採取非工作相

關漸進式退休作法對工作滿意與生活滿意皆有正向影響，以及工作滿意會正向

影響生活滿意。另外，本研究也發現工作滿意在非工作相關漸進式退休作法與

生活滿意之間扮演著中介角色。至於工作相關作法沒有達到預期的效果，推論

原因或許為影響工時配置、進度安排，受限於工作性質不同，較難掌控進度等。

研究結果可供企業於規劃實務時作為參酌，亦可對個人的職涯規劃有所啟發與

幫助。 
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Abstract 

    As a trend of the aging population, the retirement planning has become more and 

more important. However, gradual retirement is a new issue. As people live longer, 

they spend more time in the workplace; work and life are related and mutually 

influenced. In addition to making gradual retirement planning, helping individuals 

adapt to new life stage after retirement is crucial, and enterprises should also take 

employees' sense of achievement and happiness into consideration. This study is to 

discuss the relationship among employees’ job satisfaction, life satisfaction and 

gradual retirement implementation (job-related factors and non-job-related factors). 

   A sample of 257 valid questionnaires was collected. The job-related factors were 

not identified as expectation. The non-job-related factors have positive effects on job 

satisfaction and life satisfaction, furthermore, job satisfaction is positively related to 

life satisfaction. At the same time, it’s also founded that job satisfaction has a 

mediation effect on the relationship between non-job-related factors and life 

satisfaction. However, the job-related factors were not identified as expectation. The 

possible reason lies in the difference of schedule arrangement in different industries. 

These findings could be used as a reference for enterprises to make retirement plan, 

and could also be helpful to personal career planning. 
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第一章 緒論 

    本研究以工作相關或非工作相關之漸進式退休作法，探討員工對於工作滿意和

生活滿意的影響，以下分別以研究背景與動機、研究目的、研究流程，加以敘述。 

第一節 研究背景與動機 

隨著時代的進步，醫療技術越趨發達，不僅使人民平均壽命延長，死亡率下

降，加上少子化的嚴重影響，每年的新生兒數量銳減，造成人口老化問題大幅增

加。台灣目前已進入了高齡化社會，因而衍生出來許多勞動力的問題，更為現今社

會不容忽視的重要議題。相對地，在企業中，人力資源一直扮演者重要的角色，可

以說是一個組織內的核心價值，因此，勞動力的需求也是影響企業的重要因素。因

為人類的平均壽命不斷地增加，付出在工作的時間也會相對延長，所以當個人在面

對退休問題的時候，有越來越多的勞動者會選擇延後退休，這也將會是未來退休方

式的一種趨勢(鄭宜苹，2015)。除了政府法令的規定外，企業也扮演著關鍵角色，

如何提出相關配套措施，也是世界上各個國家需要討論的焦點。 

全球各國紛紛進入了「高齡化社會」，也就是 65 歲以上的人口比率占超過 7%的

國家越來越多，有些國家甚至於 19 世紀就已邁入「高齡社會」(65 歲人口比率大於

14%)。其中，瑞典、德國、日本現今皆已是「超高齡社會」(65 歲人口比率大於

20%)，相比於全世界平均速度而言，這些國家老化趨勢相當嚴重。台灣現今已是

「高齡社會」，而由「高齡社會」至「超高齡社會」，大約只需花 8 年的時間；美國

為 16 年，相較而言，台灣的老化速度快了美國一倍的時間。以平均來說，歐洲地區

國家人口老化最早，而亞洲地區人口老化以日本為首，速度最快。表 1-1 為依據 

United Nations“World Population Prospects: The 2012 Revision”以及行政院經濟建設委

員會「中華民國 2012 年至 2060 年人口推計」之各國高齡化轉變情形，比較台灣、

瑞典、德國、日本、英國、韓國、美國之人口老化情況(國家發展委員會，2013)。 
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表 1- 1 各國高齡化轉變情形 

國別 65 歲以上人口所占比率到達年度(年) 轉變所需時間(年) 

>7%(高齡

化社會) 

>14%(高齡

社會) 

>20%(超高

齡社會) 
7% → 14% 14% → 20% 

全世界 2002 2041 2084 39 43 

台灣 1994 2018 2026 24 8 

瑞典 1887 1972 2016 85 44 

德國 1932 1972 2008 40 36 

日本 1970 1995 2006 24 11 

英國 1929 1975 2025 46 50 

韓國 1999 2018 2026 19 8 

美國 1942 2014 2030 72 16 

資料來源：國家發展委員會(2013)，全球人口老化之現況與趨勢。 

 

    屆齡退休的現象大量發生在嬰兒潮世代(baby boomers)，對企業而言，不僅衍生

出許多人才流失的問題，也將失去專業人才的技術、知識和經驗(Endres&Alexander, 

2006; Seidman & McCauley, 2005)。和其他國家相比，對於台灣的勞動者來說，屆齡

退休和提早退休是目前比較常見的狀態，而這也造成企業損失人才、成本的浪費。

員工是一家企業經營不可或缺的資產，而這些高齡者的員工都有其專業優勢與歷

練，具備許多優點，例如：對公司忠誠、有較多的工作經驗和人脈、熟悉企業文化

以及工作流程等等，他們能為企業提供許多工作上的協助。尤其是現今知識時代的

來臨，企業更需要有效率地規劃系統，保留這些知識、技能，透過規劃策略方針，

適當地運用人才。有效避免因為大量人才的屆齡退休或是過早退休，所導致的人才

技術斷層、組織成本浪費，進而降低風險。在接班人方面，也能縮短訓練過程的時

間，快速填補職位空缺，讓員工充分發揮生產力。     
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    一般所認知的退休大多是因為年資、年齡已到，或個人生涯規劃等因素，勞動

者從工作崗位上完全退休，直接離開職場。然而，此種方式較容易導致許多問題，

例如：影響健康方面、經濟壓力或心態調適等等。相較於直接完全退休，透過漸進

式退休的方式，循序漸進的發展，給予高齡者緩衝的空間，利用延後退休，增加其

工作上之彈性。當企業具備知識移轉和經驗傳承的時候，就能有足夠準備去面對人

力短缺的挑戰，設法不讓接班新人錯誤重複發生。此外，透過實施各種漸進式退休

的制度，增加員工工作彈性，也能藉此吸引高齡人才，將屆齡退休的高齡工作者之

專業知識保留，並延續其工作價值，達到良好的工作績效，進而提升生活滿意。 

    以台灣退休法規而言，勞動部勞工退休金條例，也稱為勞退新制，於 2005 年 7

月 1 日開始實施，分別為「個人退休金專戶」和「年金保險」兩大制度。適用對象

為符合勞基法資格之勞工，將提繳之勞工退休金儲存於勞保局的勞工退休金個人專

戶，另外，繳納金額不得低於每個月的工資 6%。保障勞工的退休金權益，因退休金

專戶所有權是屬於個人的，所以不會因為外在因素，例如：轉換職場而受到影響。

當勞工滿 60 歲時，即可請領退休金；提繳退休金年資滿 15 年以上者，可選擇請領

月退休金或一次退休金。領取退休金後繼續工作提繳，1 年可請領 1 次續提退休

金。年金保險契約應由雇主擔任要保人，勞工為被保險人及受益人；雇主每月負擔

之年金保險費，不得低於勞工每月工資 6% (勞動部勞工保險局，2005)。 

     勞工退休金是一種強制雇主應給付勞工退休金的制度，因採用「確定提撥

制」，使雇主負擔變得明確，易於管理退休金成本。此外，由於雇主負擔之勞工退休

金提繳率一樣，退休金成本相同，所以能提高雇主僱用中高齡勞工之意願，降低中

高齡勞工之就業障礙(國家發展委員會，2005)。 

    現今，高齡者的退休生活越來越備受重視，因此，若能提供企業對於高知識人

才的傳承知識、經驗和漸進式退休這方面的建議，長期而言，將能促進組織中人才

的留任，提升員工幸福感，以及幫助企業獲得效益。加上，工作與生活的關係十分

緊密，若能增強員工工作滿意，進而提升生活滿意，使其感知更多的幸福與快樂，

無論對於企業或是個人都是重要的(林麗玲，2001)。綜合上述，本研究以漸進式退
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休相關作法與制度，探討企業員工工作滿意和生活滿意的影響和關聯，期許給予企

業不同的觀點與選擇，做為未來策略決策之規劃與參考。 

第二節 研究目的 

高齡化社會的到來，員工的職業生涯、退休要如何規劃，成為多數人所關注之焦

點。企業若能藉由漸進式退休制度，延長員工的職場生涯，增加勞動參與率，並減少

退休轉換的過渡期，不但能讓這些屆齡退休人才做足退休準備，也能使雙方皆獲益。

因此希望透過實施漸進式退休的作法，預期達到工作滿意與生活滿意兩方面良好的效

果，具體而言，本研究擬達成之研究目的為： 

一、分析比較目前漸進式退休制度，並探討漸進式退休對企業的影響與成效。 

二、瞭解工作者對於漸進式退休的看法。  

三、探討導入漸進式退休對於工作者之工作滿意和生活滿意的影響。 
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圖 1- 1 研究流程圖 
    

第三節 研究流程 

 

 

擬定研究計劃

文獻蒐集與探討

前導研究(訪談)

建立研究架構

擬定問卷題目

問卷蒐集

資料分析

研究結論與建議
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第二章 文獻探討 

知識移轉及漸進式退休在組織內可以發展出許多相關的做法與機制。本研究將透過

蒐集整理文獻、相關研究，探討不同的概念與方法。以下將以五個小節加以敘述和討論，

分別為知識移轉之概念和模型、漸進式退休的概念、漸進式退休之優缺點、各國現有漸進

式退休的制度、漸進式退休的做法，最後論述工作與生活。 

第一節 知識移轉之概念和模型 

    當資深員工退休，需要找接班人承接新職務的時候，組織至少需要一年以上的時間

培訓，才能讓新人完全熟悉工作內容(Kransdorf, 1996)。因此企業導入知識管理系統最大

的目標是幫助知識與經驗的建立，並將其傳遞並運用於組織(Alavi & Leidner, 2001)。知

識難以被他人模仿，為企業的獨特資源，在經營環境複雜、不穩定的關係之下，這些知

識資產長期而言，可以說是企業的競爭優勢(Alavi & Leidner, 2001)。在組織裡知識轉移

的過程，依據不同的方式和目標，可以定義為「水平式知識移轉」(horizontal knowledge 

transfer)和「垂直式知識移轉」(vertical knowledge)這兩種類別。水平式知識移轉的發生

對象為現職員工之間的知識的互相交換，透過水平式的移轉，讓組織成員保留並分享知

識，加速學習效果；而垂直式知識移轉則適用於現職員工與接班人之間的關係，延續重

要知識，類似發展師徒制的概念，培育人才，並將顯性、隱性知識傳承給下一代的員工

(Beazley, Boenisch & Harden, 2002)。更重要的是，知識移轉不單單只是知識交流，而是

要幫助接班人快速維繫先前之人際關係，減少建立人脈的時間(Beazley et al., 2002)。 

    在組織中，由於特定的知識及經驗，無法透過資訊科技儲存下來；所以專業人才保

留的特殊技術與知能對於組織而言，具備許多豐富的價值與正面效益(Alicia, Steven, & 

Mauricio, 2006)。因此，有效率地保留退休員工的經驗，並傳遞給新人，將能縮短訓練

新人的成本，使其發揮各自專才，進而提高工作績效。而屆齡退休的專業人才，將造成

組織瞬間失去核心知識，我們如何將知識與經驗作傳承和移轉，是現今高齡化社會所要

面對的挑戰。 
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    Gilbert 與 Cordey-Hayes 於 1996 年發展了知識移轉的階段模型，總共分為五個步驟

(圖 2- 1)。第一步驟為「獲取」(Acquisition)，欲進行知識移轉前，首先應要獲得知識，

除了使用各類方法搜尋外，也可從具有新知識的員工，或是專長於某種技術之人才的身

上得到，透過他們進而獲得知識。第二步驟為「交流」(Communication)，當知識被獲取

時，最重要的是要和組織成員分享、交流，如何利用各種形式有效地溝通，發展建立出

一套成熟的機制，例如：紙本書面資料、口頭對話、討論或會議等等，並使成員間交換

意見，皆是需要組織思考的問題。第三步驟為「應用」(Application)，組織會保留經由交

流過後有價值的知識，將這些知識，運用於合適的領域中，並將知識應用於實務上，使

組織學習新的東西。第四步驟為「接受」(Acceptance)，當知識被使用時，組織成員之間

的接納程度是需要考量的因素，因為此步驟為同化前的先決條件，加上個人或團體的認

知、態度、行為皆不相同，因此當成員抗拒新知識，不被採納時，那麼知識移轉的過程

將容易導致失敗。第五步驟為「同化」(Assimilation)，是知識移轉的最終步驟，也是移

轉過程的主要關鍵階段，當新知識應用後，被組織成員所接受採用時，下一步為融入組

織文化，將新的知識轉換為組織的慣例。在這個過程中，容易遭遇到許多困難，稱之為

「移轉障礙」(Barrier)。而組織慣例是組織成員之間長久以來習慣的模式，不輕易改變

的工作和運作方式，組織對其依賴性高，不容易被外界因素影響。因此於同化這個階

段，可能需要改變組織的制度，也是組織學習的歷程；組織於適當的環境學習，漸漸將

新知識納入慣例中，做更全面完整的整合，達到真正的組織學習(Gilbert & Cordey-

Hayes, 1996)。 
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    圖 2- 1 知識移轉五步驟模型(Gilbert & Cordey-Hayes, 1996) 

 

而於 1998 年，Levine 與 Gilbert 也將知識移轉分類為五個階段(圖 2- 2)，在此過程

中，分別包含「知識創造」(Idea creation)、「知識分享」(Idea sharing)、「知識評估」

(Idea evaluation)、「知識傳播」(Idea dissemination)、「知識採用」(Idea adoption)。首先，

知識移轉的第一階段需產生新的知識，創造想法，以利後續的移轉程序。下一階段為共

享的過程，將得來的新知識和其他人做分享，藉於此讓他人了解、接受新的觀點和意

見，以便後續第三階段之評估，判別新知識是否具有存在價值。評估的意義在於衡量知

識未來可帶來的效果，審查對於組織的可行性，提供未來改正的建議和參考。而評估完

了新知識之後，第四階段為散播知識，主要目的在於傳播給多人知曉，並促使他們採

用，也就是模型的最後一個階段。在此階段可能會面臨組織的吸收能力不足、不輕易改

變舊有思維、制度難以改革等困難，而為了避免這些移轉的障礙，組織可激勵成員接受
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新的知識，利用不同的方法，增加組織學習動機，並提高接受度(Levine & Gilbert, 

1998)。 

 

 

 

圖 2- 3 知識移轉五個階段(Levine & Gilbert, 1998) 

 

透過以上論述，知識移轉是企業於內部實施知識管理其中一種相關機制，有系統地

將知識保存下來、經驗傳承給新手，以利員工能夠快速執行任務。加上隨著科技的變

遷，訊息量急遽增加，資訊流通越來越快，企業更要強化組織內部的知識管理，以提升

知識的共用與意義。因此，本研究合併 Gilbert 與 Cordey-Hayes 於 1996 年提出的知識移

轉五步驟模型，以及 Levine 與 Gilbert 於 1998 年提出的知識移轉五個階段，結合出以下

新的知識移轉循環階段圖。 

 

圖 2- 4 知識移轉循環階段圖(整理自 Gilbert & Cordey-Hayes, 1996；Levine & Gilbert, 1998) 

知識創造 知識分享 知識評估 知識傳播 知識採用

移轉障礙 
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第一步以 Gilbert 與 Cordey-Hayes (1996)提出的「獲取」以及 Levine 與 Gilbert(1998)

提出的「知識創造」，合併為「知識取得與建立」，再以 Gilbert 與 Cordey-Hayes (1996)提

出的「知識移轉」為第二步；第三步為「知識評估」(Levine & Gilbert, 1998)；第四步涵蓋

兩模型「交流」、「知識傳播」之概念，合為「知識交流傳播」(Gilbert & Cordey-Hayes, 1996；

Levine & Gilbert, 1998)；第五步連結「應用」和「接受」(Gilbert & Cordey-Hayes, 1996)；

第六步與第七步分別為 Gilbert 與 Cordey-Hayes 於 1996 提到的知識移轉五步驟模型中之

「組織同化」和「組織制度」。其中，移轉障礙發生於第六步至第七步之間，知識須被組

織同化後，才能突破移轉的障礙，成為組織制度和通例。 

知識創造(knowledge creation)為知識管理中重要的一環，也是上述知識移轉過程的首

要階段。其中，組織剩餘(organizational slack)扮演者關鍵角色。Bourgeois(1981)將組織剩

餘定義為一種發生於組織內多餘、閒置的資源，是屬於超出組織目前所需要的，因此，可

以緩和、應付組織於未來面臨外在環境和自身內部的困難和調整變動。例如，以財務方面

而言，組織中擁有越多的財政剩餘，當遇到資金方面的問題時，可以有效地避免陷入周轉

危機，在研發、發展方面，也有更多的資源支持組織發展創新的事業(O'Brien, 2003)。以

企業為例，組織剩餘越多，表示額外資源非常充足、未開拓的領域較多，所以將能加強知

識創造和增加探索新事物的機會(Lin, 2017)。獲得、創造的知識越多，相對地，也將提高

組織本身的創新能力和吸收能力(Cohen & Levinthal, 1990)。吸收能力(absorptive capacity)

為當接收新知識時，先前所具備之相關知識或基礎，包含對新知識的判斷、分析價值的能

力等等，並將這些新知識同化和應用於組織內部，彌補組織所缺乏的知識，並豐富組織對

新領域的認識(Cohen & Levinthal, 1990)。 

Singh 於 1986 年將組織剩餘(organizational slack)分為兩類，分別為已吸收剩餘

(absorbed slack)及未吸收剩餘(unabsorbed slack)。已吸收剩餘(absorbed slack)為已被組織利

用的資源，具有難以恢復的特性，例如：成本費用(Singh, 1986)。加上，這些資源已被使

用於特定任務中，有其用途，為難以取代的資源；因此，對於這些資源的安排較不容易，

相較於調配資源，管理者較傾向於保留下來(Voss, Sirdeshmukh & Voss, 2008)。換句話說，
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這提供了組織額外有價值的的空間和條件，除了有更多的時間接觸其他新知識外，增加了

組織的解決能力，也有探索新知識的機會，進而幫助組織提升知識創造(Lin, 2017)。在知

識創造中，當組織面對環境中不確定性的時候，已吸收剩餘將能給予組織處理危機和挑戰

的能力，所以，組織裡含有的已吸收剩餘愈多，對組織而言愈有幫助(Nohria & Gulati, 1996)。 

未吸收剩餘(unabsorbed slack)為尚未被組織所用的資源，例如：過剩的資金(Singh, 

1986)。屬於還未被組織應用、開拓的資源，與已吸收剩餘相比，管理者可較彈性分配未

吸收剩餘；當組織面對變動的環境時，未吸收剩餘擁有更加容易支配的特性，以及較少的

約束與限制，這些資源將能協助組織有效率地適應和調整(Nohria & Gulati, 1996)。以合資

企業為例，擁有足夠的未吸收剩餘，更能表現出知識創造的價值，具有正面作用，可以讓

組織嘗試其他投資、開發新領域、降低花費的成本等；也能使組織在知識創造時，風險承

受程度提高，有效抵擋失敗的衝擊，排除不良的影響，將損失降至最低(Lin, 2017)。 

綜合以上研究，組織剩餘影響著知識創造的程度，也加強了組織對知識創造的正面影

響，於現今複雜的環境之中，具備順應的能力和競爭力(Lin, 2017)。 
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第二節 漸進式退休的概念 

    傳統的退休通常發生在職業生涯的晚期，其特點為充分就業至完全退休。相反的，

漸進式退休牽涉到工作上各方面活動減少的過程，代表的是一個緩衝期而不是狀態短暫

的轉變(Quinn, 1999)。因此，漸進式退休的模式為，當個人從正在工作的狀態到退休的

這段期間內，中間有更多的彈性安排，包括許多面向的改變，提供多樣的途徑方法，幫

助退休者逐漸離開職業生涯，以減緩瞬間退休的衝擊(Employee Benefits Security 

Administration [EBSA], 2000)。漸近式退休可以分為兩種形式，一種為部分退休(partial 

retirement)，另一種為階段性退休(phased retirement)，這兩者的差別在於工作地點的不

同。部分退休為離開原有的工作崗位，轉換成需要較少時間的工作，例如：短期兼職或

是發展其他個人舞臺；而階段性退休為工作崗位沒有改變，依然待在原本的位置上，但

是逐步減少工作時間(Scott, 2004)。         

    相較於傳統的退休趨勢，現今越來越多的高齡勞動者繼續工作。不同的勞動力參與

形式，可以為這些高齡族群創造許多生涯發展的機會，包含繼續從事原本的職業、開啟

一個新的長期工作，或是其他短期兼職工作(Cahill, Giandrea & Quinn, 2006)。退休是每

個人生命必經的歷程，為人們從長期持續工作的狀態至最終退出職場；在這一段過程

中，勞動者藉由從事工時較短、彈性之工作，以銜接退休後的生活，為個人於職場中到

退出勞動市場之間的緩衝期，以補足環境變動的落差，減少就業至完全離開工作之間的

轉換衝擊。而此期間的工作稱之為「橋接工作」(bridge jobs)，其中最大的變化為薪資收

入的改變，例如轉為兼職工作或是自行創業改當雇主(Cahill et al., 2006; Quinn & Kozy, 

1996)。 

    為了防止退休後續衍生之狀況和影響，達到順應調整生活上的轉變之目的，未來橋

接工作可能成為銜接全職工作到退休之間的主要的方法。研究也顯示，許多的勞動者在

完全退休以前，幾乎都已從事橋接工作，意味者還未退出既有工作崗位的時候，事先已

經找好了下一份工作。橋接工作無論是對於政府或是個人而言，都具有正面作用的結

果，持續工作將成為未來退休的趨勢。當愈多的人於生涯後期依然保有工作收入，無經
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濟壓力的時候，將有效減少依賴社會保障，也可以為個人提供發揮長才的機會，提早做

好自己的生涯規劃(Cahill et al., 2006; Giandrea, Cahill, Quinn, 2009)。 

    漸進式退休除了為組織留下重要的人力資本，減少部門主管與員工溝通時間之外，

也能使成員之間的工作效率提高，這是相較於完全退休而言，更吸引企業接受的方法

(Hutchens, 2010)。假若，現今高齡勞動者能擁有更多彈性的工作方式，那麼實施漸進式

退休未來可能可以創造勞資雙方之間與政府三方的利益，包含雇主的需求、企業的進

展、高齡勞動者的期待希望與他們的職涯發展，以及降低國家的財政壓力和社會支出成

本(陳寬政、莊婉君、楊靜利，2015)。 

    綜合上述之研究，漸進式退休對於組織為不可缺少的安排，也是高齡化社會現在需

要重視的政策議題。了解雇主與員工的需求與意願，並設計退休規畫、提供誘因，將能

增加各方面的福利，也是企業吸引人才之重要關鍵。因此，本研究將探討影響漸進式退

休的因素和內涵、相關的實施機制，以及工作者對其的觀點與意見。 
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第三節 實施漸進式退休之優缺點    

    漸進式退休無論是對於企業、員工，或是社會，都各有優缺點，許多因素影響者勞

動者與雇主是否願意採取漸進式退休，以下分別以成效與助益，以及面臨的障礙與問題

加以論述。 

一、漸進式退休的成效與助益 

    對於組織而言，漸進式退休帶來許多好處，不但降低了工作時間的工資成本，也提

高員工每小時的生產率，增加其對組織的貢獻；當企業給予員工福利的同時，將能增加

工作滿意和績效，減少錯誤發生，對於組織整體也有所助益(Reday-Mulvey, 2000)。漸進

式退休不僅減少員工退休所引發的衝擊，更緩和從全職工作到退休的轉變，提供一段緩

衝期。持續工作保有收入，但同時減少工作責任與負擔，將能有更多的時間發展額外的

活動、興趣或個人舞臺，並與社會保持聯繫，讓勞動者退休後之心理和健康狀態皆維持

良好，降低疾病發生(Latulippe & Turner, 2000)。 

    對於社會而言，如果延遲支付退休福利，則漸進式退休可以減輕社會的財政負擔，

增加勞動市場參與率。高齡者愈高的勞動參與率和勞動力供給，將集結成宏觀的經濟效

益，對社會具有良好的經濟影響；有助於高齡者規劃退休生活並做足準備，減少生活上

的不適應，避免發生劇烈轉換，藉此降低社會福利之成本。此外，政府也可以藉由完善

的財政措施和立法政策來激勵漸進式退休，使企業支出更少的費用，提高對勞動者和雇

主的吸引力，獲得更好的利潤報酬(Calvo, Haverstick, & Sass, 2009; Kantarci & van Soest, 

2008; Latulippe & Turner, 2000)。 

    漸進式退休提供更多樣的選擇，不僅有助於個人妥善安排退休生活，組織也能提升

產能運用，以及政府可以大幅降低支出，減少壓力，改善高齡化社會的問題。 
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二、漸進式退休面臨的障礙與問題 

相較於員工而言，雇主較不容易採取漸進式退休的方案。原因為造成雇主的固定成

本提高，例如招募、培訓的費用，以及保險相關費用也會隨著年紀增長而相對增加；雇

主擔心年紀較大導致工作效率較低，也會有身體疾病等問題出現。此外，亦包含生產技

術和團隊合作的問題，因團隊無法輕易縮短工作時間，所以須改變工作內容與時間排

程，造成兼職工作的人員調度沒有那麼容易；而當員工為了要減少工時，而頻繁換工作

的情況之下，將會造成公司流失員工的專業技能，保留技術變得更加困難，轉換成本也

提高，因此，雇主可能較沒有那麼高的意願採用漸進式退休的方式(Delsen, 1990; Ford & 

Fottler, 1985; Hurd, 1996; Kantarci & van Soest, 2008)。 

對員工個人而言，也必須承擔就業成本，例如每天上班的通勤時間、金錢成本、身

體與心理狀況等等。而無論是採用漸進式退休還是完全退休，工作的酬勞幾乎會改變，

退休通常會影響到員工的薪資收入水平，因此，退休福利以及年金的計算是一件很重要

的事情(Latulippe & Turner, 2000)。然而目前現行的法規和福利計算皆以完全退休為主，

當個人在考慮是否採取漸進式退休時，法律上是否支持，是否存在年齡歧視等問題，皆

須納入考量(Chen & Scott, 2003)。所以政府單位應全面地規劃，以提供更佳的漸進式退

休途徑，鼓勵雇主採納之，並給予員工穩定的就業環境與退休條件。 

綜合以上論述，漸進式退休包含許多面向，實施成效皆會受到制度所影響，其中帶

來的不只是有效益好處，也有我們目前所面臨的困難與障礙，和從事意願的高低。因

此，需考量眾多因素，進而採取完整的配套方案，提供個人適合的退休條件。 
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第四節 各國現有漸進式退休的制度 

    不只台灣邁入高齡化，全球人口也快速老化中，老年人口不斷增加，面對此當務之

急，各國政府無不研擬各方面的因應對策，現今世界上許多國家皆有實施漸進式退休的

制度，而發展較多作法的國家，大部分集中於歐美地區，亞洲地區較少見。以下將以瑞

典、德國、日本、英國、台灣的制度分別探討評估和分析。 

一、瑞典 

    與歐洲其他國家相比，瑞典推動漸進式退休的制度是非常成功、有效的(Delsen, 

1990)。相較於其他國家而言，瑞典相當鼓勵部分退休(partial)，已有許多年之經驗於充

分就業計畫中。1976 年瑞典開始實施部分年金制度，在政府的充分就業政策中，勞動者

可以將兼職工作與部分年金結合起來，從而促使他們逐漸地退出勞動市場；而部分年金

制度對於瑞典人而言，已成為社會保險的其中一環 (Ginsburg, 1985; Latulippe & Turner, 

2000)。這一制度的採用者年齡大多介於 60 至 65 歲之間(Wadensjö, 1996)。除了部分年

金制度以外，瑞典的社會保險制度也包含另外兩項政策，分別為部分提前老年年金和部

分殘障年金，這兩項政策為將工作和養老金互相結合起來(Wadensjö, 2006)。工作時間規

定每週至少要減少 5 個小時，但不能低於每週 17 個小時，透過此制度，原薪水收入的

替代率為 65%；1995 年，改為工作時間最高可以減少到 10 小時，替代率從 65%降低為

55%，而符合資格年齡也增加了一歲，改為 61 歲。而最常選擇的退休形式為工作時間從

原本 40 小時減至 20 小時，並讓雇主能僱用兩名員工來完成一項工作(Latulippe & Turner, 

2000; Wadensjö, 2006)。 
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二、德國 

    於 1970 年代開始，德國的勞動率逐漸下降、失業率上升，且老年人口不斷增加，

進而加速推動漸進式退休的規劃，因此德國於 1992 年提出了部分年金的方案，需達到

法定年退休年齡，即最早為 60 歲，才允許老年人領取部分年金(Naegele, 1999; Schmähl, 

George & Oswald, 1996)。而在 1996 年，德國議會通過了立法，減少提前退休的狀況，

允許從工作到退休的過程採取漸進式的作法，允許 55 歲以上的高齡者從全職轉換至兼

職工作(Naegele, 1999)。 

    德國的漸進式退休制度是由就業保險和國家年金相結合所構成的，目的為系統性地

將預算劃分為目標和功能；此做法不僅支援老年人的工作保障，同時也提升他們的社會

福利，維持生活水準，更降低了因提前退休而造成的保險成本(Min, 2011)。 

    然而德國的年金制度與財政不平衡強調了需進一步改革的必要性，所以於 2003 年

成立了委員會(Rürup Commission)，目的為制定改革建議。目前的立法規定 65 歲為正常

退休年齡，在 60 歲之後，例如婦女、失業者和身障者，擁有提前退休的可能性，在這

種情況下，預計退休的福利金額每個月減少 0.3%；假若採取延期，則延期每個月增加

0.5％的福利(Belloni, Monticone, Trucch, & Fornero, 2006)。 
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三、日本 

日本於 1970 成立銀髮人力資源中心(Silver Human Resources Centres , SHRC)，中心成

立計劃為退休老人提供有薪水的兼職工作；現今，在日本幾乎每個地區都有分支機構，提

供社會活動和職業相關的諮詢，服務老年族群的退休生活(Weiss, Bass, Heimovitz & Oka, 

2005)。SHRC 提供了一個獨特的空間與制度，來調查退休人員的兼職工作狀況，由國家

和市政府出資，以社區的方式，為 60 歲以上的老年人提供短暫、兼職的工作機會，是老

年人退休後再繼續就業的寶貴資源；此機構不僅有職業培訓、專業技能課程，更給予職缺

媒合的管道，提供了老年人在人生後半階段中有充足的發展環境，改善退休後的生活

(Weiss et al., 2005; Williamson & Higo, 2007)。 

    2006 年的「高年齡雇用繼續給付金」，為日本的一項支持擴大就業的制度，建立在穩

定的勞資關係基礎之上，即使勞動者年齡到 60 歲的時候，也保持支付率，也就是持續的

就業計畫或高工資的工作分享計畫，可以作為失業的準備工作；透過此制度之下，對老年

人的持續就業，主要採用為再就業制度，雖然工作時間大部分為全職工作，但相較於其他

減輕工作或改變工作的形式，實際支付制度等其他方面較具有彈性(Min, 2011)。 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

19 

四、英國 

    英國於 1983 年通過法案，開始執行漸進式退休計畫，估計高達有 53000 人參與。

首先，員工需被現在的雇主雇用為期 1 年，申請者於每個禮拜工作 16 至 29 小時前提之

下，每個禮拜最多可減少 14 小時的工作時間。再者，規定正常領取年金之年齡資格分

別為，男性為 62 至 65 歲、女性為 59 至 60 歲、身心障礙者為 60 至 65 歲。以福利而

言，採用統一津貼給付，藉此保障他們的權利和照顧他們的生活；另外，從 1985 年開

始，達到滿足條件之雇主，政府也補貼 840 英鎊(Delsen, 1990)。 

    英國人於退休前十年中，大部分會從事兼職的工作，原先的正職工作平均每周減少

7 個小時，但大約增加 3 個小時的工作時間於兼職工作上(Banks & Smith, 2006)。另外，

英國政府採取各種措施來激勵個人從事漸進式退休的行為，例如：鼓勵老年人加長其工

作生涯，以及失業的老年人返回職場，尋找合適的工作，或是透過培訓的方法，提高老

年人之就業能力(Dutton, Flynn & McNair, 2007)。而對於企業方面，政府規定雇主，為填

補兩名漸進式退休員工之空缺，需招聘兩名失業人員，取代招聘一名全職員工的作法，

更設法加強雇主對漸進式退休議題的認識，加強工作對老年人的吸引力，並排除、禁止

對年齡的歧視(Delsen, 1990; Dutton et al., 2007)。 
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五、台灣 

     根據勞動部勞工保險局勞保年金規定，現今台灣的退休制度，依據不一樣的職

業，有不同的給付制度及退撫制度，每種身分的條件、年金給付的形式皆各有分別。可

以分為公教人員、軍人、私校教職員、受雇者、自雇者、農民、漁民，以及非就業者(勞

動部勞工保險局，2008；楊靜利，2017)。 

    以基礎保障而言，公教人員、軍人、私校教職員之保險老年給付皆為一次給付；受雇

者和自雇者為勞工保險老年給付，可以是年金給付的方式。而農民與漁民為老年農民福利

津貼，以年金給付；另外，沒有工作的人，屬於非就業者，需投保國民年金保險(楊靜利，

2017)，年齡限制為 25 至 65 歲之間(勞動部勞工保險局，2008)。以職業類別而言，公教人

員、軍人、私校教職員都屬於可以年金給付的軍公教退撫制度；受雇者、自雇者則屬於勞

工退休金制度，也是屬於可以年金給付的方式。但是農民、漁民、和無職業者，則沒有此

類之退休制度(楊靜利，2017)。政府現在有展延年金的制度，也就是說，每延後 1 年請領，

依原計算金額增加 4%，最高可至 20%(勞動部勞工保險局，2009)。 

    2014 年 10 月，勞動部勞動力發展署北基宜花金馬分署成立「銀髮人才資源中心」，

此為全台灣第一間銀髮人才資源中心。成立目的為讓老年人發揮自身的各種專長，鼓勵

他們多參與社會上的活動，保持與社會聯繫，提升其參與度。藉由此，不僅能幫助老人

們找到自我的核心價值，也能增加人際互動。中心提供許多機會讓老年人可在此交換、

分享知識，以及認識新的人事物，也有職業相關之訓練課程、學習活動、徵才訊息等

等，使老年人有豐富的資源可以多加利用，並且將自身寶貴的經驗傳承下去(銀髮人才資

源中心，2014)。 

    綜合以上幾個國家之比較研究，我們可以發現，漸進式退休不一定只侷限於減少每

天的工作時間，兼職的工作方式。反之，一些企業發現了降低更多的工作時間可能性更

大，像是縮短幾天或幾週的工作時間；而這樣的做法可能顛覆大眾對於漸進式退休模式

的看法(Naegele, 1999)。下一節，將論述與探討漸進式退休的其他做法。 
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第五節 漸進式退休的作法 

    透過閱讀相關文獻資料的探討，以及結合實際應用之方法，歸納整理出漸進式退休

的不同作法，以下以「工作時間」、「工作內容」、「年金」、「工作地點」論述之。 

一、工作時間 

    雖然於某些情況下，減少工作時間或工作量可能不是員工本身的選擇，但是減少工

作時間可以說是漸進式退休的一種概念(Ruhm, 1990)。當員工從全職工作，轉為彈性工

時，並且過度至工作減量時，為漸進式退休常採用的一種方法。Brown(2005)認為員工

至少要比現在少工作 20%，所以每週工作 40 小時的員工，在實施漸進式退休後，工作

時間不得超過 32 小時。 

    彈性的上班時間給予資深員工相當大的吸引力，誘使他們從全職工作轉換至更簡易

或工時更少的工作(Gustman & Steinmeier, 1984)。因此，彈性的工作時間亦可提高其在勞

動市場的參與度(Gielen, 2008)。Ghent, Allen 與 Clark(2001)研究指出，當員工於職涯進程

的後段時，更偏向採用減少工時的做法，比起直接退出職場是較為理想的退休選擇；作

法有工時減半，原有的薪水也減半；或是每個小時的工資維持不變，但工作時間減半。 

二、工作內容 

    隨著接近退休時期，工作內容改變，不再是從事繁重的工作，而是改以負擔較少的

工作內容為主，並且可以發揮員工之專業技術與知識，將其豐富的經歷傳承給下一代的

員工。 

    「工作分擔」(job sharing)被稱為長期兼職工作的一種新的概念，比起傳統的工作模

式是更好的選擇。工作分擔可視為一種安排，即兩名或兩名以上的員工共同完成一份工

作，無論是團隊的方式一起達成、劃分為兩半分工進行，亦或是分配時間、工資，和其

他的福利，都可以算是工作分擔(Meier, 1979)。工作分擔給予需兼顧家庭生活與工作的

員工一項彈性的安排，使得員工更有效地在兩者之間取得平衡(Kane, 1999)。大多數的

雇主認為，工作分擔是可行的辦法，為彈性管理員工的一種方式，使企業保留員工的專

業技能，善用其優勢與經驗，並協助管理階層；假設員工因為互相分工的關係，而帶來
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不同的想法和創新投入，那麼組織就能得到許多的收穫和改善(Dutton et al., 2007; Tiney, 

2004)。  

三、薪資收入 

    雖然漸進式退休可能有非常多種形式，但通常往往與長期的收入減少有關。包括時

數減少、工資減少，或是工時、薪水兩者皆減少(Honing & Han, 1985)。 

    如果一個人在年紀 55 歲的時候，於主要的工作崗位上包含 40%以上之薪資或工作

時間的減少，可被分類為漸進式退休(Gustman & Steinmeier, 1984)。因此，薪資所得和工

作時間的結合，造成收入改變，提供了漸進式退休一個有吸引力的措施(Kantarci & Van 

Soest, 2008)。 

    對於年金的計劃，部分年金可以視為漸進式退休的其中一種選擇(Gustman & 

Steinmeier, 1984)。漸進式退休的方法為將退休和工作相結合，例如，如果一名員工的工

作時間減少 30%，那麼在實施漸進式退休時，他將獲得 30%的退休金福利。當員工採取

漸進式退休，搭配領取部分年金的方式，且繼續提供勞動，那麼會比選擇傳統退休年金

領取的方式還要具備優勢(Brown, 2005)。 

四、工作地點 

    企業必須重新評估需求，提供和以往不同的工作設計，彈性程度更高的工作，藉此

吸引資深員工，透過替代性之工作安排，讓員工有不一樣的工作模式或工作地點，例

如：派遣、顧問、遠距離辦公；或是轉換到另外一種職業或角色，發展自己的領域，例

如：傳承自身的豐富經驗、轉換舞台、專業知識的傳承等等。這樣的制度，除了幫助企

業留住人才外，對老年人尤其具備吸引力，給予其發展職業生涯，並減少負荷或責任，

有更多彈性空間的安排(Dutton et al., 2007; Johnson, 2011)。          

    無論是回聘公司擔任顧問，或是自行開創額外的事業，皆為透過工作場所環境的改

變，達成彈性工作的概念；而資深員工較偏向彈性的工作選擇，因此，工作地點的彈性

安排愈高，愈能幫助員工維持工作與生活之間的平衡、保持健康，提升員工的工作滿意
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和參與度，公司於招募甄選時，也能吸引潛在的新人進入(Cotti, Haley & Miller, 2014; 

Dutton et al., 2007; Pitt-Catsouphes & Matz-Costa, 2008)。 

    透過上述之研究，可得知漸進式退休涵蓋許多內容，實務上也有各種作法。企業中

若可提供員工這些制度，將有助於退休員工的身心靈健康，並給予最完善的退休進程，

如此，員工於進入退休時期時，便能透過漸進式退休的計畫，選擇最適合自己的職業規

劃與生活安排。 

Reday-Mulvey(2000)認為，藉由漸進式退休的安排，將能提升員工的工作滿意，除

了減輕員工從工作狀態至退休兩者之間轉換所產生的身體或心理上的壓力之外，也維持

員工在工作上的參與程度(Kantarci & van Soest, 2008)。換言之，員工擁有足夠的時間調

適並做好退休的準備，不僅能提升工作表現，從工作中獲得的滿意程度也越高(Cho & 

Lee, 2014)。此外，Hershey 與 Henkens(2013)研究中提到，透過漸進式退休的方式，解決

員工退休伴隨而來之影響，有助於適應退休後的生活，維持良好情緒和健康，使得生活

滿意提高，感受較多的幸福感。除了提供員工一段緩衝期，較容易掌控自己退休後的人

生規劃外，也降低消極的想法，避免生活滿意降低或幸福感逐漸下滑的情況發生

(Dingemans & Henkens, 2015)。基於上述文獻的整理結果，提出本研究的第一、二、

三、四個假設： 

H1：工作相關之漸進式退休作法對於生活滿意有正向影響。 

H2：工作相關之漸進式退休作法對於工作滿意有正向影響。 

H3：非工作相關之漸進式退休作法對於生活滿意有正向影響。 

H4：非工作相關之漸進式退休作法對於工作滿意有正向影響。 

 

 

 

 



 

24 

第一節 工作與生活 

一、工作滿意 

    最早由 Hoppock 於 1935 年提出工作滿意(Job satisfaction)的論點和想法，工作滿意

為工作者的主觀感受，包含工作者之心理和生理兩種層面；對於工作環境、情境等因素

或工作本質有不同的滿意程度，是受個人反應所影響的(林怡君，2006)。Hoppock 認為

影響工作滿意的相關因素有年齡、性別、個人特質、主管領導方式，以及選擇此工作的

原因等等(Hoppock, 1938)。 

    Locke(1969)的研究認為，工作滿意為員工對於工作本身所感受到的想法和態度，也

就是個人對於這份工作抱持的期望，以及實際所獲得的價值之滿意程度。換言之，當員

工對工作的期望沒有被滿足時，較容易感到不滿意，進而產生迴避或離職行為，導致有

不好的表現；所以，提高員工的滿意，將能降低員工的流動性，增強員工的正向態度

(Porter & Steers, 1973)。總體來說，在工作狀態之下，員工擔任此職位角色的所有情感波

動，就可稱為其對工作的滿意(Kalleberg, 1977)。因此，員工對於此工作實際情況和狀態

產生的感覺和反應，是大部分測量工作滿意的主要方向(Scarpello & Campbell, 1983)。另

外，工作滿意將影響員工的出缺席和離職率(Lawler & Porter, 1967)；所以，提升工作滿

意有助於員工保有積極的工作態度(Demirel, 2014)。有研究指出，員工的態度會對員工

的績效產生影響，也就是工作滿意和績效兩者之間存在著關聯性，員工的滿意愈高，其

工作績效也會高(Wanous, 1974)。 

    徐正光(1977)的研究將工作滿意的定義整理為三大類，分別為綜合性的定義(overall 

satisfaction)、差距性的定義(expectation discrepancy)、參考架構說(frame of reference)。以

下將敘述這三種定義： 

1.綜合性定義(overall satisfaction)：為通常的概念，在定義工作滿意時，不考慮其他影響

因素，也就是不討論工作滿意的各個角度和起因。Vroom 在 1964 年提到工作滿意的概

念，為個人對於工作中所扮演的角色之情緒感受，也可以稱為工作態度；當個人擁有積
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極、正向的態度時，稱為工作滿意，反之，擁有消極、悲觀的態度時，則稱為工作不滿

意。 

2.差距性定義(expectation discrepancy)：此定義由美國心理學家 Porter 所提出，認為當個

人在工作中實際所獲得的報酬與本身應得或期望的報酬不符合，兩者相比之下所產生的

差距，可被視為工作滿意的程度水準(徐正光，1977)。換句話而言，當這兩種報酬相差

的程度越大，越會使人感到不滿意；而相差的程度越小，則會導致滿意提升(Porter and 

Lawler, 1968)。 

3.參考架構說(frame of reference)：支持此理論的學者認為，在工作情境中的一些客觀特

性不是主要影響工作滿意的原因或條件，而是人們會受個人的參考架構引發不一樣的結

果，亦即因為自己本身原有的差異，對於工作情況而有不同的主觀詮釋和感受(徐正光，

1977)。也就是說，除了組織的作用之外，也應考慮個人的背景資料，像是年齡、國籍、

信仰、教育程度等等，因為這些潛在因素皆會影響員工對於工作上的認知與感覺，進而

對工作情境做出解釋(Gouldner, 1959)。  

二、生活滿意 

    生活滿意(Life satisfaction)為評量個人在生活水準、心理狀態、環境品質等等的各項

指標中，是否契合自身的期望與慾望，並以此來衡量滿意程度，確定個人於這些條件下

的感受和狀況(蔡明怡，2008)。生活滿意可視為人們感到幸福的程度，人們對於日常中

感受的幸福感以及生活中的快樂，並且產生認同(Campbell, 1976)。個人對於人際關係、

健康與精神狀況，以及對於生活的掌握等自我評價也與生活滿意有關聯(Berg, Hassing, 

McClearn & Johansson, 2006)。   

Campbell(1976)整理了先前學者對於生活滿意之研究概念，分為三大重點，以下分

別敘述之。首先，第一類認為生活滿意是屬於個人認知上的判斷和詮釋，加上每個人的

認知不同，所以也會產生不一樣的體會。也就是說，將一個人現階段擁有的狀態和自身

所期望的狀態進行對照，衡量兩種狀況之間的差異，差異越小，滿意度愈高；反之滿意

度則愈低。因此，滿意度越高，個人所感知到的幸福感也會隨之提高。第二類主要為學
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者 Norman Bradburn 提出(Bradburn & Caplovitz, 1965)，認為個人在一般的生活中所碰到

正面及負面的事情會影響滿意程度，主要為情感方面的感受，每個人對事物的主觀感覺

與經歷，積極或消極，皆是衡量滿意度的兩大因素。第三類是以精神學為出發點，涵蓋

心理及情緒兩大方面，包含壓力、出現的症狀，或是感覺和經歷(Gurin, Veroff & Feld, 

1960)。上述 Bradburn 提到的正負面認知和其他衡量標準相比，包含較多的情感成分在

裡面，例如：幸福感視為正面情感，負面情感則囊括情緒焦慮、煩惱、不安等問題

(Campbell, 1976)。除此之外，在探討生活滿意時，Stones & Kozma 認為涵蓋了兩方面，

一為目前生活中所造成的雙向影響，二為會對幸福感產生作用的相關外在因素，其對生

活的需求與渴望是否已感到滿意(Stones & Kozma, 1980)。 

三、工作滿意與生活滿意 

    工作與生活息息相關，兩者之間的關係密不可分，具有很強的相關性(Kantak, Futrell 

& Sager, 1992)。Cimete, Gencalp 與 Keskin(2003)認為工作滿意與生活品質也有相互關

係。Judge & Watanabe 於 1993 年的研究中指出，工作滿意與生活滿意為顯著正相關，兩

者之間存在著雙向的關係(Mishra, Nielsen, Smyth & Newman, 2014)，換言之，個人於工

作上的經歷會影響對生活的感受；生活上的狀況也會反應在工作之中(Heller, Judge & 

Watson, 2002)。另外，Chacko(1983)認為工作滿意對於生活滿意之影響大於生活滿意對

工作滿意之影響。因此，當員工從工作中獲得的滿足感愈大和工作表現愈好的時候，除

了提高工作滿意之外，生活滿意相對也會提升(Demirel, 2014)。基於上述文獻的整理結

果，提出本研究的第五個假設： 

H5：工作滿意將正向影響生活滿意。 
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第三章 研究方法 

    本研究除了利用文獻蒐集整理之外，亦透過前導研究與屆齡退休之主管進行深度訪

談和觀察，分析漸進式退休的概念和面向，和對於漸進式退休的看法。後續研究採用量化

研究，利用問卷調查企業實施漸進式退休的作法對員工的工作滿意與生活滿意之影響，進

而驗證假說。 

第一節 前導研究 

本研究欲探討高齡者對於漸進式退休的想法，分析適合高齡者之制度安排，以及對其

的達成效果與助益。先以相關文獻探討，整理出漸進式退休所涵蓋的內涵，發展構念，選

定受訪對象，並且編列訪談題項，使用個案訪談法與即將退休之主管進行兩場深度訪問，

以利後續作相關性的探討和研究。 

一、訪談對象 

    以個人訪談法做為前導研究，分別與三位主管進行深度訪談，包含航太產業與生技

產業。利用訪談，了解現今各企業退休年齡狀況、主管本身的退休規劃，以及從事漸進式

退休的看法。 

    第一位個案訪談主管為某家航空工業公司(A 公司)的主任，公司業務與航太有關，

包含國防、民用飛機等相關研發和製造，也包含科技產品的研究、開發與設計。主任現

擔任董事長特助，為專業幕僚的角色，於公司內具有 20 年基層員工的經驗。另外兩位

個案訪談主管為某兩家生技公司(分別為 S 和 Z 公司)的副總經理與董事總經理。副總經

理任職公司是一家國際化的企業，以西藥研發、製造與銷售為主要營業項目；王董事總

經理任職公司之業務則是專注於嬰兒孩童的商品。兩位受訪主管的人生職涯階段目前皆

為屆齡退休，擔任角色屬於線上主管。 
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    確認本研究欲選擇之訪談對象後，以電子郵件徵詢受訪者意願，並清楚說明本研究

目的，以及日後相關研究分析與應用。取得同意後，本研究與受訪者約定日後訪談時

間，並利用電子郵件將訪談題綱寄予受訪者，以便受訪者提前準備，使訪談過程順利。 

二、訪談題綱設計 

    藉由與受訪者深度訪談的過程，深入了解有關於公司中的知識管理、退休制度等等

情形。以開放式的問題，引導受訪者回答研究所需的答案；探討個人生涯的規畫，和其

所帶來之啟發、企業制度的成效，以及漸進式退休的發展。兩場訪談個案內容主要重點

為，公司的制度是否支持漸進式退休，與屆齡退休心態的調適轉變。 

    為了了解屆齡退休員工的想法，本研究與指導教授共同討論，編制 15 題訪談題

目，對選定之受訪對象進行深入討論。訪談一開始將告知受訪者本研究之背景、研究目

的、訪談題綱，以及訪談內容後續之分析，並將訪談過程輔以錄音和紙筆紀錄，以利後

續撰寫逐字稿。以下為本研究之訪談題綱，分為三部分，共 15 題： 

(一) 受訪者職業生涯與公司退休概況 

1. 請問您目前在公司的工作內容為何? 

2. 請問您未來 5 年~10 年的生涯規劃為何? 

3. 請問公司的平均退休年齡為多少? 

(二) 公司實施知識移轉和退休員工的現況 

4. 請問公司目前有沒有培育接班人計劃或者是知識管理?作法為何? 

5. 請問公司退休後的中、高階主管是完全離開職場還是轉進其他領域有所表現(轉換舞

台)? 

(三) 受訪者的退休規劃與漸進式退休之看法 

6. 您個人對退休生活的規劃為何? 

7. 請問您對「彈性工時」作為漸進退休方案看法為何? 

8. 請問您對「工作減量」作為漸進退休方案看法為何? 

9. 請問您對「工作負擔減量」作為漸進退休方案看法為何? 
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10. 請問您對「傳承自身經驗與知識」作為漸進退休方案看法為何? 

11. 請問您對「工作分擔(數名員工一起負責)」作為漸進退休方案看法為何? 

12. 請問您認為領取部分年金對於漸進式退休是否有助益？ 

13. 請問您對「轉換舞台」作為漸進退休方案看法為何？ 

14. 您個人對於漸進式退休的看法為何？ 

15. 關於員工漸進式退休，公司可著力之處及相關實務？ 

三、訪談內容結果 

(一) 個案訪談一：A 公司主任 

    主任於 A 公司具有 20 年基層員工的經驗，職涯經歷從副處長、處長、經營管理、專

案處至現任董事長特助等等。其中擔任處長時，念過 EMBA 以及工工系博士班，目前在

公司推動精實管理。預計 7~8 年後退休，現今已經開始在規劃退休後生活的地點和活動，

可以說是漸進式退休相當好的典範。認為漸進式退休除了是工作「量」的減少之外，也包

括工作「性質」的調整。 

    由表 3-1 年齡分布統計，可以得知個案公司(A 公司)內部員工為中高齡族群居多，大

部分介於 50-59 歲，有 2031 人，占了總人數的 57.8%；而 60 歲以上占了 7.7%，為 269

人。表 3-2 為退休年度與人數統計，於 104 年度至 109 年度累積達 295 人，其中從 107 年

度開始，退休人數不斷增加，108 年度有 52 人，至 109 年度人數增加一倍，高達 107 人。 

 

表 3- 1  A 公司之人員年齡分布統計 

資料來源：個案公司(A 公司)，公司人員年齡分布統計 

 

 

 25 歲以下 26~29 歲 30~39

歲 

40~49

歲 

50~59 歲 60 歲以上 總計 

總計(人) 19 103 377 712 2031 269 3511 

占總人數

百分比(%) 

0.5 2.9 10.07 20.3 57.8 7.7 100.0 
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表 3- 2  A 公司退休年度與人數統計 

資料來源：個案公司(A 公司)，公司退休年度與人數統計 

     

    透過訪談得知，A 公司本身內部有許多對於退休員工的相關制度，依據不同的對象，

有不同的實施政策，分為「屆退人員」、「已退休人員」，和公司內部「知識管理」的方法，

以下分別介紹 A 公司的做法。 

    屆退人員之關懷活動為員工退休前舉辦榮退感恩活動，以及員工生涯發展教育訓練。

而對於已退休人員之作法為寄發公司賀年卡、辦理退休人員回娘家、提供退休人員志願服

務的機會，和幫助公司推展業務等等。知識管理方面，公司成立「航太教育志工隊」，志

工隊成員為公司具有專業技術的退休或專案優退人員組成，以回聘公司擔任顧問之方式，

輔佐業務和促進發展。另外，志工隊成員有許多福利，包含可以享有免費志工訓練課程、

研討會與交流聯誼餐會。而搭配專案提供支援服務的專業知識之退休員工，公司也提供專

案服務費、交通費，以及晤餐費；擔任公司諮詢輔導之角色，公司除了回聘為榮譽顧問以

外，亦涵蓋講師費之補助。 

    因為 A 公司內員工年齡比例以中高齡居多，所以屆退員工和退休員工的安排更是需

要正視的問題。公司裡擁有許多關懷員工的活動，無論是照顧退休後的員工，亦或是輔助

即將退休員工的後續規劃，公司都有因應之措施和方法，給予員工一些退休安排的選擇。

更重要的是，公司成立「航太教育志工隊」，為知識管理的一種，保留專業人才的技術和

知識，老手帶新手的概念，以顧問的方式教導年輕員工。透過諮詢，提供相關意見，並解

決公司所遇到的問題；且配合執行專案的時候，公司將更有效率地推動和管理。 

 

 

 

 

 104 年度 105 年度 106 年度 107 年度 108 年度 109 年度 

人數 7 44 38 47 52 107 

累計 7 51 89 136 188 295 
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(二) 個案訪談二：S 公司副總經理/Z 公司董事總經理 

    此兩家訪談個案公司(S、Z 公司)所屬產業為生技產業。企業從基層、中階到高階主

管皆有接班人計劃，公司依照興趣、生涯規劃，每一年幫員工描繪生涯地圖，藉此從中

培養員工，促進員工學習與成長，並了解自身的職涯發展期望。根據訪談，受訪者也提

到台資企業目前面臨了人才斷層的問題，資深的員工不退休，造成年輕人無法升遷之情

況；公司裡沒有合適足夠的升遷機會，員工也無法學習新的知識技能，使職涯發展相對

被侷限，因此只好離開職位，另外尋找其他機會。 

    兩位受訪者皆認為漸進式退休比起直接或完全退休，是較好的選擇，除了傳承自身

的經驗或經歷並運用之外，也可以投入自己有興趣的活動和領域，或者是將職場中累積

多年的經驗與歷練發展出其他新事業，例如：學校兼課、自行或合夥創業、演講等等。

而在中國、日本的企業中，位於核心職位的員工在退休後大多有機會轉任為顧問，以領

取一半薪資的方式，擔任公關職位。受訪者對於漸進式退休的看法為工作「量」的減

少，轉變為負擔較輕的工作。偏向以不超過體力負荷為前提，退休後做自己喜歡做、有

意義的事，讓生活保有重心、不失去平衡，如此才真正達到漸進式退休的核心，亦為避

免調整幅度較大的退休，改以循序漸進的方式，使得退休生活有更豐富的發展。 

表 3- 3 受訪者比較 

資料來源：本研究整理 

 

 

 個案訪談一： 

 A 公司主任 

(航空工業) 

個案訪談二： 

 S 公司副總經理/Z 公司董事總經理 

(生技產業) 

1. 人生職涯階段 接近屆齡退休 接近屆齡退休 

2. 角色 專業幕僚 線上主管 

3. 職涯目標 職涯目標 帶領後輩衝事業 

4. 對漸進式退休的看法 工作的「量」減少 

工作的「性質」改變 

工作的「量」減少 
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第二節 研究架構與假設 

    本研究將漸進式退休做法分為工作因素與非工作因素兩大層面，並以漸進式退休作

法為基礎，探討公司實施漸進式退休對員工工作滿意和生活滿意之影響。以先前的文獻

探討，建構出漸進式退休的概念，分為工作相關因素(彈性工時、工作減量、負擔較輕的

工作、工作分擔、領取部分年金)與非工作相關因素(自身豐富經驗傳承、轉換舞台、知

識傳承)。此外，依照過去學者的研究中，顯示工作滿意和生活滿意存在著正相關(Judge 

& Watanabe, 1993；Jones, 2006)。因此，將以公司實施工作相關或非工作相關之漸進式

退休作法成效，作為影響工作滿意與生活滿意之因素，並最後探討工作滿意是否也會正

向影響生活滿意。 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

圖 3- 1 研究架構圖 

 

 

 

 

H2 

H1 

漸進式退休作法 

H3 

H5 

工作相關因素： 

彈性工時 

工作減量 

負擔較輕的工作 

工作分擔 

領取部分年金 

生活滿意 

非工作相關因素： 

自身豐富經驗的傳承 

轉換舞台 

知識傳承 

工作滿意 

H4 



 

33 

以下為本研究提出之假設： 

H1：工作相關之漸進式退休作法對於生活滿意有正向影響。 

H2：工作相關之漸進式退休作法對於工作滿意有正向影響。 

H3：非工作相關之漸進式退休作法對於生活滿意有正向影響。 

H4：非工作相關之漸進式退休作法對於工作滿意有正向影響。 

H5：工作滿意將正向影響生活滿意。 

第三節 研究對象與流程 

    隨著人類的壽命不斷地延長，待在職場的時間相對地也會拉長，因此退休規劃顯得

非常重要，個人或公司若能提早作準備，將能減少直接退休造成的衝擊。換句話說，個

人的工作與生活之間如何取得平衡，以及對於退休生活的選擇，是密切相關的。 

    為了調查現今企業職場上實施漸進式退休的概況，及員工之工作滿意與生活滿意作

詳細了解，本研究對具有工作經驗者進行調查，包含目前正在工作、接近退休者或已退

休者，了解漸進式退休在公司內部的實施現況，探討實際成效與對員工的影響。透過廣

泛性的問卷調查進行資料蒐集，邀請填答者協助本次研究問卷之填答。以網路問卷與紙

本問卷兩種型式發放，並於問卷的最前面說明此份問卷的研究目的並採不記名的方式回

答，說明資料僅供本研究學術分析之用，使填答者放心，依據公司目前實際的狀況以及

個人的感受與情形，於問卷作答中據實填答。 
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第四節 問卷設計與測量 

    本研究以問卷調查法進行研究架構的檢驗，共包含四個構面。首先，問卷的第一部

份為個人資本資料，含有填答者之性別、年齡、教育程度、所屬產業、所屬部門，而除

了年齡由填答者自行填答數字之外，其餘部份可於問卷中直接勾選預設好之選項。在後

續將資料作統計分析時，性別、教育程度、所屬產業、所屬部門視為分類變數，年齡則

視為連續變數。 

一、工作相關漸進式退休作法 

    工作相關漸進式退休作法量表為本研究與指導教授、實務專家共同討論後，編製而

成。共有 5 題問項，以李克特五點量表為測量方法(1=非常不同意，5 為非常同意)。 

二、非工作相關漸進式退休作法 

    非工作相關漸進式退休作法量表為本研究與指導教授、實務專家共同討論後，編製

而成。共有 3 題問項，以李克特五點量表為測量方法(1=非常不同意，5=非常同意)。 

三、工作滿意 

    工作滿意量表採用 Weiss、Dawis、England & Lofquist(1967)發展的明尼蘇達滿意度

短式量表(Minnesota Satisfaction Questionnaire, MSQ)，並參考蔡欣嵐(2001)之量表題項翻

譯，再加以編修。共 20 題問項，使用李克特五點量表為計分方式(1=非常不滿意，5=非

常滿意)。 

四、生活滿意 

    生活滿意量表參考 Diener、Emmons、Larsen & Griffin(1985) 、1989 年的老人生活

與健康狀況調查(陳肇男，2000)，和林麗惠(2006)的成功老化量表(生活適應)，將其編修

並合併問項。共 23 題問項，採用李克特五點量表(1=非常不同意，5=非常同意)。 

    預試的發放對象為已進入職場或退休之親朋友好友及長輩們，以網路問卷的方式進

行調查，並將回收後的有效問卷，運用 SPSS 20.0 統計軟體來分析。首先，採用敘述性

統計的方法，描繪並說明樣本資料的基本情況。根據本研究之研究架構，再利用 SPSS 
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20.0 統計軟體，對公司實施的漸進式退休作法、員工工作滿意與生活滿意之影響程度進

行信度分析，說明公司導入漸進式退休作法後填答者在工作和生活中的狀況。本研究之

預試結果，網路問卷回收共計 47 份，以下分別敘述「性別」、「教育程度」、「所屬產

業」、「所屬部門」、「年齡」等敘述性統計及信度分析結果。 

    預試回收問卷之性別，如表 3-4 所示，男性共 24 人，占 51.1%；女性共 23 人，占

48.9%。 

表 3- 4 預試性別分佈情況表 

性別 次數(人) 百分比(%) 

男 24 51.1 

女 23 48.9 

總和 47 100.0 

 

    預試回收問卷之教育程度，如表 3-5 所示，國中 1 人、高中(職)4 人、大學/專科 27

人、研究所以上 15 人，比例分別為 2.1%、8.5%、57.4%、31.9%。 

表 3- 5 預試教育程度分佈情況表 

教育程度 次數(人) 百分比(%) 

國中 1 2.1 

高中(職) 4 8.5 

大學/專科 27 57.4 

研究所以上 15 31.9 

總和 47 100.0 
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    預試回收問卷之所屬產業，如表 3-6 所示，傳統製造業 6 人、科技業 8 人、服務業

16 人、醫療業 4 人、其他 13 人，比例分別為 12.8%、17.0%、34.0%、8.5%、27.7%。 

表 3- 6 預試產業類別分佈情況表 

產業 次數(人) 百分比(%) 

傳統製造業 6 12.8 

科技業 8 17.0 

服務業 16 34.0 

醫療業 4 8.5 

其他 13 27.7 

總和 47 100.0 

 

    預試回收問卷之所屬部門，如表 3-7 所示，製造 7 人、研發 3 人、業務 11 人、財會

5 人、人資 7 人、其他 14 人，比例分別為 14.9%、6.4%、23.4%、10.6%、14.9%、

29.8%。 

表 3- 7 預試部門類別分佈情況表 

部門 次數(人) 百分比(%) 

製造 7 14.9 

研發 3 6.4 

業務 11 23.4 

財會 5 10.6 

人資 7 14.9 

其他 14 29.8 

總和 47 100.0 
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    預試回收問卷之年齡，如表 3-8 所示，年紀最小為 22 歲，年紀最大為 67 歲，平均

為 40.45 歲，標準差為 11.474。 

表 3- 8 預試年齡情況表 

 個數 最小值 最大值 平均數 標準差 

年齡 47 22 67 40.45 11.474 

 

    以下分別為工作相關及非工作相關漸進式退休作法、工作滿意與生活滿意之預試敘

述統計表。工作相關漸進式退休作法部分，如表 3-9 所示，最大值皆為 5，實施「彈性

工時」的制度總得分最高，平均數最大，為 3.51，標準差為.953；次高為實施「工作分

擔」的制度，平均數為 3.19，標準差為 1.191；第三高為實施「領取部分年金」的制

度，平均數為 3.17，標準差為.816。 

表 3- 9 工作相關漸進式退休作法預試敘述統計表 

 個

數 

最

小

值 

最

大

值 

平 

均 

數 

標 

準 

差 

我的公司實施「彈性工時」的制度 47 2 5 3.51 .953 

我的公司實施「工作減量」的制度 47 1 5 3.02 1.032 

我的公司針對資深工作者給予「負擔較輕的工作」 47 1 5 2.55 1.017 

我的公司實施「工作分擔」的制度 (由數名員工一起負責一

份工作) 

47 1 5 3.19 1.191 

我的公司實施「領取部分年金」的所得制度 47 1 5 3.17 .816 
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    非工作相關漸進式退休作法部分，如表 3-10 所示，最小值皆為 1、最大值皆為 5。

實施「知識傳承」的制度總得分最高，平均數最大，為 3.70，標準差為.931；次高為邀

請資深工作者「傳承自身豐富經驗」，平均數為 3.51，標準差為.930。 

表 3- 10 非工作相關漸進式退休作法預試敘述統計表 

 個

數 

最

小

值 

最

大

值 

平 

均 

數 

標 

準 

差 

我的公司會邀請資深工作者「傳承自身豐富經驗」 47 1 5 3.51 .930 

我的公司鼓勵資深工作者「轉換舞台」(如：演講分享) 47 1 5 3.09 .996 

我的公司實施「知識傳承」的制度 47 1 5 3.70 .931 

 

    工作滿意部分，如表所示 3-11，最大值皆為 5。「工作中我能把任務完成而不必做些

有愧良心的事，我感到…」總得分最高，平均數最大，為 3.91，標準差為.717；次高為

「對工作中能用自己的能力做一些事的機會，我感到…」，平均數為 3.81，標準差

為.711。 

表 3- 11 工作滿意預試敘述統計表 

 個

數 

最

小

值 

最

大

值 

平

均

數 

標 

準 

差 

對於我工作忙碌的程度，我感到… 47 1 5 3.30 .907 

對於工作中單獨表現的機會，我感到… 47 1 5 3.49 .856 

對於工作能讓我做些不同事情的機會，我感到… 47 1 5 3.55 .775 

我的工作會使同仁或朋友對我刮目相看 47 1 5 3.34 .841 

對於上司對待下屬的方式，我感到… 47 1 5 3.23 .937 

對於上司做決定的能力，我感到… 47 1 5 3.09 .952 

工作中我能把任務完成而不必做些有愧良心的事，我感

到… 

47 2 5 3.91 .717 

對於這個工作提供我的穩定性，我感到… 47 1 5 3.49 .930 

對工作中為別人做事的機會，我感到… 47 1 5 3.62 .739 

工作提供我知會別人應該做什麼事的機會，我感到… 47 1 5 3.51 .831 

對工作中能用自己的能力做一些事的機會，我感到… 47 1 5 3.81 .711 

我對主管當局執行政策的方法感到… 47 1 5 3.00 .885 



 

39 

就目前的工作量而言，我對每個月所得報酬 (薪資) 感

到… 

47 1 5 3.30 .976 

我對現任工作給予我的晉升機會感到… 47 1 5 3.11 1.005 

在工作中能自由運用自己的判斷，我感到… 47 1 5 3.66 .915 

在工作中能嘗試以自己的方法來處理事情，我感到… 47 1 5 3.72 .826 

我的工作環境 (暖氣、照明、通風…等) 大致說來，我感

到… 

47 2 5 3.68 .935 

本單位同仁彼此相處的方式，使我感到… 47 2 5 3.51 .831 

做好工作後所得到的讚許，使我感到… 47 1 5 3.77 .786 

工作中所得到的成就感令我感到… 47 1 5 3.66 .841 

 

    生活滿意部分，如表 3-12 所示，「我期待將來會有一些令人高興的事情」總得分最

高，平均數最大，為 3.94，標準差為.763；次高為「我有追求自我成長的想法」，平均數

為 3.74，標準差為.675。 

表 3- 12 生活滿意預試敘述統計表 

 個

數 

最

小

值 

最

大

值 

平

均

數 

標 

準 

差 

我的人生和大多數的人相比，我的命比他們都要好 47 1 5 3.53 .881 

我對我的人生感到滿意 47 1 5 3.55 .904 

我對我做的事情感到有意思 47 2 5 3.57 .773 

這些年是我人生中最好的日子 47 2 5 3.30 .858 

如果可以重新來過，我也不願意改變我過去的人生 47 1 4 2.68 1.024 

我期待將來會有一些令人高興的事情 47 2 5 3.94 .763 

我的日子應該可以過得比現在好 47 2 5 3.74 .820 

我覺得我所做的事情大多數是單調枯燥的 47 1 4 2.72 .826 

我感覺我已經老了，而且有一些厭倦 47 1 4 2.55 .855 

我的這一生可以說大部分都符合我的希望 47 1 4 2.94 .791 

我覺得自己生活在一個安全有保障的環境中 47 1 5 3.32 .958 

我對自己的生活環境感到滿意 47 1 4 2.91 .905 

我滿意自己的生活目標 47 1 5 3.19 .825 

我能接受自己的現況 47 2 5 3.40 .825 

我已完成許多重要的人生大事 47 1 4 2.85 .884 

我能樂觀看待未來 47 2 5 3.53 .856 
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我的生活大致都能符合自己的願望 47 2 4 3.32 .726 

我有積極正向的生活態度 47 2 5 3.55 .686 

我覺得生活很愉快 47 2 5 3.49 .777 

我覺得生活上有所依靠 47 1 5 3.51 .856 

我有追求自我成長的想法 47 2 5 3.74 .675 

我能坦然面對人生中發生的重大事件 47 2 5 3.43 .773 

我覺得這輩子已經沒有什麼遺憾了 47 1 5 2.68 .980 

 

    信度為測量問卷是否具有可靠信或穩定性，而測量誤差主要為信度的影響關鍵，因此

信度亦表示測量結果一致性的程度。Cronbach's α 值是最常拿來評估量表信度的一種估算

類型，Cronbach's α 值至少> 0.7，代表具有良好的信度(Nunnally ,1978)。另外，問卷的題

目數量愈多，信度也愈容易提高，因此題目數量的多寡也是考量的因素；當題數為 3 至 5

題時，Cronbach's α 值在 0.60 至 0.69 範圍之間，信度是可接受的(涂金堂，2012)。 

以下分別敘述預試之工作相關、非工作相關漸進式退休作法、工作滿意與生活滿意

構面的信度分析結果。如表 3-13 所示，工作相關漸進式退休作法，包含「彈性工時」、

「工作減量」、「負擔較輕的工作」、「工作分擔」、「領取部分年金」，共有 5 道題目，

Cronbach's α 值為 0.621，信度介於 0.60 至 0.69，代表具有可接受的信度。 

表 3- 13 工作相關漸進式退休作法構面預試之信度分析 

構面 題目 Cronbach's 

α 值 

項目的

個數 

工作相關漸進

式退休作法 

我的公司實施「彈性工時」的制度 .621 5 

我的公司實施「工作減量」的制度 

我的公司針對資深工作者給予「負擔較輕的工

作」 

我的公司實施「工作分擔」的制度(由數名員

工一起負責一份工作) 

我的公司實施「領取部分年金」的所得制度 
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如表 3-14 所示，非工作相關漸進式退休作法，包含「傳承自身豐富經驗」、「轉換舞

台」、「知識傳承」，共有 3 道題目，Cronbach's α 值為 0.838，大於 0.7，代表具有良好的

信度。 

表 3- 14 非工作相關漸進式退休作法構面預試之信度分析 

構面 題目 Cronbach's 

α 值 

項目的

個數 

非工作相關

漸進式退休

作法 

我的公司會邀請資深工作者「傳承自身豐富經

驗」 

.838 3 

我的公司鼓勵資深工作者「轉換舞台」(如：演

講分享) 

我的公司實施「知識傳承」的制度 

 

如表 3-15 所示，漸進式退休作法構面預試之信度分析，將工作相關因素與非工作相

關因素兩個構面題項結合進行信度分析，總共有 8 道題目，Cronbach's α 值為 0.796，大

於 0.7，代表具有良好的信度。 

表 3- 15 漸進式退休作法(工作相關、非工作相關)構面預試之信度分析 

構面 題目 Cronbach's 

α 值 

項目的

個數 

漸進式退休

作法(工作相

關、非工作

相關) 

我的公司實施「彈性工時」的制度 .796 8 

我的公司實施「工作減量」的制度 

我的公司針對資深工作者給予「負擔較輕的工

作」 

我的公司會邀請資深工作者「傳承自身豐富經

驗」 

我的公司實施「工作分擔」的制度(由數名員工

一起負責一份工作) 

我的公司實施「領取部分年金」的所得制度 

我的公司鼓勵資深工作者「轉換舞台」(如：演講

分享) 

我的公司實施「知識傳承」的制度 
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    工作滿意構面預試之信度分析，如表 3-16 所示，共有 20 道題目，Cronbach's α 值

為 0.955，大於 0.7，代表具有良好的信度。 

表 3- 16 工作滿意構面預試之信度分析 

構面 題目 Cronbach's 

α 值 

項目的

個數 

工作滿意 對於我工作忙碌的程度，我感到… .955 20 

對於工作中單獨表現的機會，我感到… 

對於工作能讓我做些不同事情的機會，我感到… 

我的工作會使同仁或朋友對我刮目相看 

對於上司對待下屬的方式，我感到… 

對於上司做決定的能力，我感到… 

工作中我能把任務完成而不必做些有愧良心的事，

我感到… 

對於這個工作提供我的穩定性，我感到… 

對工作中為別人做事的機會，我感到… 

工作提供我知會別人應該做什麼事的機會，我感

到… 

對工作中能用自己的能力做一些事的機會，我感

到… 

我對主管當局執行政策的方法感到… 

就目前的工作量而言，我對每個月所得報酬(薪資) 

感到… 

我對現任工作給予我的晉升機會感到… 

在工作中能自由運用自己的判斷，我感到… 

在工作中能嘗試以自己的方法來處理事情，我感

到… 

我的工作環境(暖氣、照明、通風…等) 大致說來，

我感到… 

本單位同仁彼此相處的方式，使我感到… 

做好工作後所得到的讚許，使我感到… 

工作中所得到的成就感令我感到… 
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    生活滿意構面預試之信度分析，如表 3-17 所示，共有 23 道題目，Cronbach's α 值

為 0.922，大於 0.7，代表具有良好的信度。 

表 3- 17 生活滿意構面預試之信度分析 

構面 題目 Cronbach's 

α 值 

項目的

個數 

生活滿意 我的人生和大多數的人相比，我的命比他們都要好 .922 23 

我對我的人生感到滿意 

我對我做的事情感到有意思 

這些年是我人生中最好的日子 

如果可以重新來過，我也不願意改變我過去的人生 

我期待將來會有一些令人高興的事情 

我的日子應該可以過得比現在好 

我覺得我所做的事情大多數是單調枯燥的 

我感覺我已經老了，而且有一些厭倦 

我的這一生可以說大部分都符合我的希望 

我覺得自己生活在一個安全有保障的環境中 

我對自己的生活環境感到滿意(如汙染、氣候、噪音、

景色) 

我滿意自己的生活目標 

我能接受自己的現況 

我已完成許多重要的人生大事 

我能樂觀看待未來 

我的生活大致都能符合自己的願望 

我有積極正向的生活態度 

我覺得生活很愉快 

我覺得生活上有所依靠 

我有追求自我成長的想法 

我能坦然面對人生中發生的重大事件 

我覺得這輩子已經沒有什麼遺憾了 

 

    由於預試為熟人填答，所以在發放問卷時，能一併蒐集問卷意見。預試完之後，填

答者認為「生活滿意」最後一題用詞太過敏感，因此，將原本的題目「我覺得這輩子已

經沒有什麼遺憾了」改為「我覺得這輩子已經沒有令我後悔的事了」。另外，對於填答

者而言，「漸進式退休」的概念較新穎，用詞學術，近期才有這方面的討論。因此，為
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避免填答者不夠清楚此概念，於發放正式問卷時，做了更多的說明，並且附註解釋，使

填答者更容易理解與填答。 

第五節 分析方法 

  本研究使用統計軟體 SPSS 20.0 作為分析工具，將蒐集到之有效問卷，進行資料分

析，分析方法分為：信度分析、相關分析以及迴歸分析，以下將分別敘述之： 

一、相關分析(Correlation Analysis) 

    相關分析為評估兩變數之間的關聯程度，本研究使用 Pearson 相關分析來探討，以

Pearson 係數來顯示變數與變數之間的關聯性。相關係數的絕對值愈大，相關性愈強，

反之亦然。當相關係數為正值時，稱為正相關，意即一個變數增加，另一個變數也隨之

提高；相關係數為負值時，則稱為負相關，也就是說，一個變數增加，而另一個變數卻

縮小(蕭文龍，2016)。 

二、迴歸分析(Regression Analysis) 

    迴歸分析為探討自變數與依變數的因果關係，換言之，可利用迴歸方程式解釋及預

測兩變數之間的關係，表示自變數對依變數的影響程度。此外，迴歸分析屬於線性關

係，具有預測的功能，可推算當自變數改變時，其對依變數造成的變化程度。分為討論

單一自變數和單一依變數之間關係的簡單迴歸(Simple Regression)，以及討論若干個自變

數與單一依變數之間關係的複迴歸(Multiple Regression)兩種(蕭文龍，2016)。階層迴歸

乃為利用不同階層探討自變數對依變數的影響，依照研究所需，將自變數劃分成不同的

區組(block)，一步一步地投入迴歸方程式中，以分層的方式處理自變數與依變數的關係

(林怡君，2010)。 
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第四章 統計分析與結果 

第一節  樣本描述 

    本研究正式問卷總共收回 257 份有效問卷，網路問卷計 212 份；紙本問卷計 45

份。填答者其基本資料將分為「性別」、「年齡」、「教育程度」、「所屬產業」、「所屬部

門」四部分進行樣本描述與整理，以下分別敘述之。 

一、性別 

    在性別方面，如表 4-1，257 位填答者中，男性有 139 人(54.1%)，女性有 118 人

(45.9%)。 

表 4- 1 樣本回收性別分佈情況表 

性別 次數(人) 百分比(%) 

男 139 54.1 

女 118 45.9 

總和 257 100.0 

 

二、年齡 

年齡如表 4-2 所示，最小為 20 歲，最大為 75 歲，平均年齡為 45.7 歲，標準差為

12.074。 

表 4- 2 樣本年齡情況表 

 個數 最小值 最大值 平均數 標準差 

年齡 255 20 75 45.7 12.074 

 

三、教育程度 

    於教育程度方面，如表 4-3 所示，國小(含以下)為 1 人(0.4%)、國中 4 人(1.6%)、高

中(職)30 人(11.7%)、大學/專科 148 人(57.6%)、研究所以上 74 人(28.8%)。 
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表 4- 3 樣本教育程度分佈情況表 

教育程度 次數(人) 百分比(%) 

國小(含以下) 1 0.4 

國中 4 1.6 

高中(職) 30 11.7 

大學/專科 148 57.6 

研究所以上 74 28.8 

總和 257 100.0 

 

四、所屬產業 

    於所屬產業方面，如表 4-4 所示，傳統製造業為 33 人(12.8%)、科技業 42 人(16.3%)、

服務業為 54 人(21%)、金融業為 11 人(4.3%)、醫療業為 10 人(3.9%)、工商業為 21 人

(8.2%)、教育(機構)為 62 人(24.1%)。 

表 4- 4 樣本所屬產業分佈情況表 

產業 次數(人) 百分比(%) 

傳統製造業 33 12.8 

科技業 42 16.3 

服務業 54 21.0 

金融業 11 4.3 

醫療業 10 3.9 

工商業 21 8.2 

教育(機構) 62 24.1 

其他 24 9.3 

總和 257 100.0 
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五、所屬部門 

    於所屬部門方面，如表 4-5 所示，製造為 35 人(13.6%)、研發為 16 人(6.2%)、業務

為 59 人(23%)、財會為 23 人(8.9%)、人資為 16 人(6.2%)、公部門為 33 人(12.8%)、行政

為 8 人(3.1%)、其他為 67 人(26.1%)。 

表 4- 5 樣本所屬部門分佈情況表 

部門 次數(人) 百分比(%) 

製造 35 13.6 

研發 16 6.2 

業務 59 23.0 

財會 23 8.9 

人資 16 6.2 

公部門 33 12.8 

行政 8 3.1 

其他 67 26.1 

總和 257 100.0 
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第二節 敘述性統計 

    以下分別為工作相關及非工作相關漸進式退休作法、工作滿意與生活滿意之樣本敘

述統計表。工作相關漸進式退休作法部分，如表 4-6 所示，最小值皆為 1、最大值皆為

5，實施「工作分擔」的制度總得分最高，平均數最大，為 3.34，標準差為 1.159；次高

為實施「年金制度」的制度，平均數為 3.18，標準差為 1.070；第三高為實施「彈性工

時」的制度，平均數為 3.17，標準差為 1.178。 

表 4- 6 工作相關漸進式退休作法樣本敘述統計表 

  個

數 

最

小

值 

最

大

值 

平

均

數 

標 

準 

差 

我的公司實施「彈性工時」的制度(依狀況調降工作時數) 256 1 5 3.17 1.178 

我的公司實施「工作減量」的制度 256 1 5 3.02 1.155 

我的公司針對資深工作者給予「負擔較輕的工作」 257 1 5 2.78 1.179 

我的公司實施「工作分擔」的制度 (由數名員工一起負責

一份工作) 

257 1 5 3.34 1.159 

我的公司實施「年金制度」(領取部分年金作為繼續工作

之所得) 

255 1 5 3.18 1.070 

 

非工作相關漸進式退休作法部分，如表 4-7 所示，最小值皆為 1、最大值皆為 5，實

施「知識傳承」的制度總得分最高，平均數最大，為 3.76，標準差為 1.021；次高為邀

請資深工作者「傳承自身豐富經驗」，平均數為 3.67，標準差為 1.101。 

表 4- 7 非工作相關漸進式退休作法樣本敘述統計表 

  個

數 

最

小

值 

最

大

值 

平

均

數 

標 

準 

差 

我的公司會邀請資深工作者「傳承自身豐富經驗」 257 1 5 3.67 1.101 

我的公司鼓勵資深工作者「轉換舞台」(如：演講分享) 257 1 5 3.12 1.105 

我的公司實施「知識傳承」的制度(資深員工將經驗傳承

給後輩) 

257 1 5 3.76 1.021 
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工作滿意部分，如表 4-8 所示，最小值皆為 1、最大值皆為 5，「工作中我能把任務

完成而不必做些有愧良心的事，使我感到…」，總得分最高，平均數最大，為 4.08，標

準差為.818；次高為「對工作中能用自己的能力做一些事的機會，我感到…」，平均數為

3.98，標準差為.708。 

表 4- 8 工作滿意樣本敘述統計表 

  個

數 

最

小

值 

最

大

值 

平

均

數 

標 

準 

差 

對於我工作忙碌的程度，我感到… 257 1 5 3.32 .960 

對於工作中單獨表現的機會，我感到… 257 1 5 3.55 .823 

對於工作能讓我做些不同事情的機會，我感到… 257 1 5 3.82 .721 

我的工作會使同仁或朋友對我刮目相看 257 1 5 3.57 .798 

對於上司對待下屬的方式，我感到… 257 1 5 3.30 1.011 

對於上司做決定的能力，我感到… 257 1 5 3.18 1.029 

工作中我能把任務完成而不必做些有愧良心的事，使我感

到… 

256 1 5 4.08 .818 

對於這個工作提供我的穩定性，我感到… 257 1 5 3.82 .954 

對工作中為別人做事的機會，我感到… 257 1 5 3.76 .803 

工作提供我知會別人應該做什麼事的機會，我感到… 255 1 5 3.67 .727 

對工作中能用自己的能力做一些事的機會，我感到… 256 1 5 3.98 .708 

我對主管當局執行政策的方法感到… 257 1 5 2.93 .986 

就目前的工作量而言，我對每個月所能得到的報酬(薪資) 

感到… 

257 1 5 3.28 1.042 

我對現任工作給予我的晉升機會感到… 257 1 5 3.09 1.025 

在工作中能自由運用自己的判斷，我感到… 257 1 5 3.72 .805 

在工作中能嘗試以自己的方法來處理事情，我感到… 256 1 5 3.80 .760 

我的工作環境(暖氣、照明、通風…等) 大致說來，令我感

到… 

256 1 5 3.66 .918 

本單位同仁彼此相處的方式，使我感到… 256 1 5 3.73 .821 

做好工作後所得到的讚許，使我感到… 256 1 5 3.70 .855 

工作中所得到的成就感令我感到… 256 1 5 3.74 .844 
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生活滿意部分，如表 4-9 所示，最小值皆為 1、最大值皆為 5，「我期待將來會有一

些令人高興的事情」，總得分最高，平均數最大，為 4.19，標準差為.672；次高為「我有

積極正向的生活態度」，平均數為 3.91，標準差為.728。 

表 4- 9 生活滿意樣本敘述統計表 

  個

數 

最

小

值 

最

大

值 

平

均

數 

標 

準 

差 

我的人生和大多數的人相比，我的命比他們都要好 257 1 5 3.71 .849 

我對我的人生感到滿意 257 1 5 3.68 .865 

我對我做的事情感到有意思 257 1 5 3.74 .791 

這些年是我人生中最好的日子 256 1 5 3.36 .987 

如果可以重新來過，我也不願意改變我過去的人生 257 1 5 3.05 1.074 

我期待將來會有一些令人高興的事情 257 1 5 4.19 .672 

我的日子應該可以過得比現在好 257 1 5 3.79 .799 

我覺得我所做的事情大多數是單調枯燥的 257 1 5 3.23 .968 

我感覺我已經老了，而且有一些厭倦 257 1 5 3.09 1.044 

我的這一生可以說大部分都符合我的希望 257 1 5 3.19 .988 

我覺得自己生活在一個安全有保障的環境中 257 1 5 3.44 1.010 

我對自己的生活環境感到滿意(如汙染、氣候、噪音、景色) 257 1 5 2.86 1.106 

我滿意自己的生活目標 257 1 5 3.43 .864 

我能接受自己的現況 257 1 5 3.53 .884 

我已完成許多重要的人生大事 257 1 5 3.34 1.011 

我能樂觀看待未來 257 1 5 3.77 .833 

我的生活大致都能符合自己的願望 257 1 5 3.58 .845 

我有積極正向的生活態度 257 1 5 3.91 .728 

我覺得生活很愉快 257 1 5 3.69 .859 

我覺得生活上有所依靠 257 1 5 3.62 .898 

我有追求自我成長的想法 257 1 5 3.86 .739 

我能坦然面對人生中發生的重大事件 257 1 5 3.69 .877 

我覺得這輩子已經沒有令我後悔的事了 257 1 5 2.89 1.033 
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第三節 信度分析 

    本研究樣本共收回 257 份有效問卷。Cronbach's α 值至少>0.7，代表具有良好的信度

(Nunnally ,1978)，當題數為 3 至 5 題時，Cronbach's α 值在 0.60 至 0.69 範圍之間，信度

是可接受的(涂金堂，2012)。 

    以下分別敘述樣本之工作相關及非工作相關漸進式退休作法、工作滿意與生活滿意

構面的信度分析結果。如表 4-10 所示，工作相關漸進式退休作法，包括「彈性工時」、「工

作減量」、「負擔較輕的工作」、「工作分擔」、「年金制度」，共有 5 道題目，Cronbach's α 值

為 0.792，大於 0.7，代表具有良好的信度。 

表 4- 10 工作相關漸進式退休作法構面樣本之信度分析 

構面 題目 Cronbach's 

α 值 

項目的

個數 

工作相關漸進

式退休作法 

我的公司實施「彈性工時」的制度(依狀況調

降工作時數) 

.792 5 

我的公司實施「工作減量」的制度 

我的公司針對資深工作者給予「負擔較輕的工

作」 

我的公司實施「工作分擔」的制度(由數名員

工一起負責一份工作) 

我的公司實施「年金制度」(領取部分年金作

為繼續工作之所得) 
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    如表 4-11 所示，非工作相關漸進式退休作法，包括「傳承自身豐富經驗」、「轉換舞

台」、「知識傳承」，共有 3 道題目，Cronbach's α 值為 0.634，介於 0.60 至 0.69 之間，代

表信度是可以接受的。 

表 4- 11 非工作相關漸進式退休作法構面樣本之信度分析 

構面 題目 Cronbach's 

α 值 

項目的

個數 

非工作相關

漸進式退休

作法 

我的公司會邀請資深工作者「傳承自身豐富經

驗」 

.634 3 

我的公司鼓勵資深工作者「轉換舞台」(如：演

講分享) 

我的公司實施「知識傳承」的制度(資深員工將

經驗傳承給後輩) 

 

    如表 4-12 所示，漸進式退休作法包含工作相關因素與非工作相關因素，將工作相關

因素與非工作相關因素兩個構面題項結合進行信度分析，共有 8 道題目，Cronbach's α

值為 0.851，大於 0.7，代表具有良好的信度。 

表 4- 12 漸進式退休作法(工作相關、非工作相關)構面樣本之信度分析 

構面 題目 Cronbach's 

α 值 

項目的

個數 

漸進式退休

作法(工作相

關、非工作

相關) 

我的公司實施「彈性工時」的制度(依狀況調降

工作時數) 

.851 8 

我的公司實施「工作減量」的制度 

我的公司針對資深工作者給予「負擔較輕的工

作」 

我的公司會邀請資深工作者「傳承自身豐富經

驗」 

我的公司實施「工作分擔」的制度(由數名員工

一起負責一份工作) 

我的公司實施「年金制度」(領取部分年金作為

繼續工作之所得) 

我的公司鼓勵資深工作者「轉換舞台」(如：演

講分享) 
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我的公司實施「知識傳承」的制度(資深員工將

經驗傳承給後輩) 

 

如表 4-13 所示，工作滿意構面樣本之信度分析，共有 20 道題目，Cronbach's α 值為

0.920，大於 0.7，代表具有良好的信度。 

表 4- 13 工作滿意構面樣本之信度分析 

構面 題目 Cronbach's 

α 值 

項目的

個數 

工作滿意 對於我工作忙碌的程度，我感到… .920 20 
對於工作中單獨表現的機會，我感到… 

對於工作能讓我做些不同事情的機會，我感

到… 

我的工作會使同仁或朋友對我刮目相看 

對於上司對待下屬的方式，我感到… 

對於上司做決定的能力，我感到… 

工作中我能把任務完成而不必做些有愧良心的

事，我感到… 

對於這個工作提供我的穩定性，我感到… 

對工作中為別人做事的機會，我感到… 

工作提供我知會別人應該做什麼事的機會，我

感到… 

對工作中能用自己的能力做一些事的機會，我

感到… 

我對主管當局執行政策的方法感到… 

就目前的工作量而言，我對每個月所得報酬 (薪

資) 感到… 

我對現任工作給予我的晉升機會感到… 

在工作中能自由運用自己的判斷，我感到… 

在工作中能嘗試以自己的方法來處理事情，我

感到… 

我的工作環境 (暖氣、照明、通風…等) 大致說

來，我感到… 

本單位同仁彼此相處的方式，使我感到… 

做好工作後所得到的讚許，使我感到… 

工作中所得到的成就感令我感到… 
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如表 4-14 所示，生活滿意構面樣本之信度分析，共有 23 道題目，Cronbach's α 值為

0.916，大於 0.7，代表具有良好的信度。 

表 4- 14 生活滿意構面樣本之信度分析 

構面 題目 Cronbach's 

α 值 

項目的

個數 

生活滿意 我的人生和大多數的人相比，我的命比他們都要

好 

.916 23 

我對我的人生感到滿意 

我對我做的事情感到有意思 

這些年是我人生中最好的日子 

如果可以重新來過，我也不願意改變我過去的人

生 

我期待將來會有一些令人高興的事情 

我的日子應該可以過得比現在好 

我覺得我所做的事情大多數是單調枯燥的 

我感覺我已經老了，而且有一些厭倦 

我的這一生可以說大部分都符合我的希望 

我覺得自己生活在一個安全有保障的環境中 

我對自己的生活環境感到滿意(如汙染、氣候、噪

音、景色) 

我滿意自己的生活目標 

我能接受自己的現況 

我已完成許多重要的人生大事 

我能樂觀看待未來 

我的生活大致都能符合自己的願望 

我有積極正向的生活態度 

我覺得生活很愉快 

我覺得生活上有所依靠 

我有追求自我成長的想法 

我能坦然面對人生中發生的重大事件 

我覺得這輩子已經沒有什麼遺憾了 
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第四節 相關分析 

    本研究針對控制變數(性別、年齡、教育程度)，自變數(工作相關漸進式退休作法、

非工作相關漸進式退休作法)、依變數(工作滿意、生活滿意)進行主要構念間相關係數分

析，如表 4-15 所示。兩變數之間的相關程度以相關係數的絕對值表示，絕對值愈大，表

示相關程度高；絕對值愈小，意即相關程度愈微小。可依照相關程度係數的絕對值大

小，分為三個等級：大於 0.8 稱為高度相關、大於等於 0.4 為中度相關、小於 0.4 為低度

相關(蕭文龍，2016)。 

性別、年齡與教育程度三控制變數和工作滿意分別呈現低度負相關、低度正相關及

低度負相關 (r = -.087，r= .104，r = -.001，both p > .05)；性別、年齡與教育程度三控制

變數和生活滿意分別呈現低度負相關、低度正相關及低度正相關 (r = -.005，r= .235，r 

= .011，p > .05，p < .01，p > .05)。工作相關漸進式退休作法和工作滿意呈現低度正相關 

(r =.289，p < .01)；非工作相關漸進式退休作法和工作滿意呈現中度正相關 (r =.432，p 

< .01)。工作相關漸進式退休作法和生活滿意呈現低度正相關(r  = .198，p < .01)；非工

作相關漸進式退休作法和生活滿意呈現低度正相關(r = .340，p < .01)。 

 

表 4- 15 相關係數表 

  1 2  3  4 5 6 

1 性別             

2 年齡 .186**      

3 教育程度 -.010 -.152*     

4 工作相關漸進 -.027 .061 -.173**    

5 非工作相關漸進 .022 .090 -.061 .582**   

6 工作滿意 -.087 .104 -.001 .289** .432**  

7 生活滿意 -.005 .235** .011 .198** .340** .698** 

**. 在顯著水準為 0.01 時 (雙尾)，相關顯著。        

*. 在顯著水準為 0.05 時 (雙尾)，相關顯著。        
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第五節 假說檢定 

    本研究使用迴歸分析，分析公司在實施漸進式退休作法，對生活滿意及工作滿意的

影響，以及工作滿意對生活滿意的影響，以下進行假說檢定。 

一、漸進式退休作法對生活滿意之影響 

    首先於迴歸方程式裡，將性別、年齡、教育程度設為控制變數，以降低人口統計變

數對本研究的干擾。將上述構念分成兩個區組投入迴歸方程式中，第一階層僅加入控制

變數(性別、年齡、教育程度)於模型中，了解年齡、性別、教育程度對生活滿意(依變數)

的影響；第二階層加入自變數(工作相關漸進、非工作相關漸進)，以了解工作相關、非

工作相關漸進式退休作法對生活滿意是否具有顯著之解釋力。 

    由表 4-16 可知，在階層一迴歸模式中，將「性別」、「年齡」、「教育程度」三個控制

變數設定納入模型進行分析。分析結果發現，對生活滿意的解釋力為 6%，此解釋力達統

計上顯著(R2 = .060，p < .01)，此外，三控制變數其標準化的迴歸係數分別為 β =  

-.055、.252、.049，t 值各為-.880、4.007、.785，只有年齡達統計上之顯著(p < .001)，由於

年齡、教育程度兩個控制變數的 β 值為正數，表示年齡、教育程度對生活滿意影響為正

向，顯示年齡愈大和教育程度愈高，其生活滿意較高。             

    在階層二的迴歸模式中，將性別、年齡、教育程度設定為控制變數，主要的預測變數

(自變數)為「工作相關漸進」、「非工作相關漸進」。控制變數與自變數共可解釋生活滿

意 16%的變異量。在與階層一迴歸模式比較，並排除控制變數的影響後，工作相關漸進、

非工作相關漸進兩個自變數對生活滿意的解釋力增加了 10%(ΔR2 = .100)，第二階迴歸模

式解釋力為 0.16，達到統計上顯著(R2 = .160，p < .001)。此外，五個變數與生活滿意的關

係係數，即標準化的迴歸係數分別為 β = -.055、.226、.065、.005、.315，t 值分別為-.930、

3.771、1.088、.073、4.403。年齡和非工作相關漸進達統計上之顯著(p < .001)，且年齡的

標準化 β 值為.226，非工作相關漸進之 β 值為.315，表示年齡及非工作相關漸進式退休作

法對生活滿意皆有正向的預測效果，意即在職場環境中，對於年齡較高的員工、實施非工

作相關因素漸進式退休作法較多之公司，員工生活滿意較高。另外，兩個階層整體解釋變
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異量顯著性考驗之 F 值分別為 5.369( p < .001)、9.498(p < .001)，故階層一及階層二之迴

歸階層模式對於依變數「生活滿意」的解釋變異量在統計上皆達顯著。 

    綜合上述，在階層二迴歸模式中，加入本研究主要變數:「工作相關漸進」、「非工

作相關漸進」進行預測，整體解釋變異增加 10%(ΔR2)，達統計上之顯著(p < .001)，表示

實施非工作相關漸進式退休作法對生活滿意具有顯著的影響，也有增益的解釋力。另外，

除工作相關漸進外，控制變數與預測變數(非工作相關漸進)達統計上之顯著(p < .001)。 

故本研究所提出之假設： 

H1：工作相關之漸進式退休作法對於生活滿意有正向影響：不成立 

H3：非工作相關之漸進式退休作法對於生活滿意有正向影響：成立 

表 4- 16 漸進式退休作法對生活滿意之迴歸分析 

階層 

變項 
階層內預測變項 

Model 1 Model 2 

β t 顯著性 β t 顯著性 

控制 

變數 

性別 -.055 -.880 .379 -.055 -.930 .353 

年齡 .252 4.007 .000 .226 3.771 .000 

教育程度 .049 .785 .433 .065 1.088 .277 

自變數 工作相關漸進    .005 .073 .942 

非工作相關漸進    .315 4.403 .000 

迴歸模

式摘要 

F 值 5.369 9.498 

R2 .060 .160 

ΔR2 -- .100 

依變數 生活滿意  

 

二、漸進式退休作法對工作滿意之影響 

   首先於迴歸方程式裡，將性別、年齡、教育程度設為控制變數，以降低人口統計變數

對本研究的干擾。將上述構念分成兩個區組投入迴歸方程式中，第一階層僅加入控制變數

(性別、年齡、教育程度)於模型中，了解年齡、性別、教育程度對工作滿意(依變數)的影

響；第二階層加入自變數(工作相關漸進、非工作相關漸進)，以了解工作相關、非工作相

關漸進式退休作法對工作滿意是否具有顯著之解釋力。 
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    由表 4-17 可知，在階層一迴歸模式中，將「性別」、「年齡」、「教育程度」三個控制

變數設定納入模型進行分析。分析結果發現，對工作滿意的解釋力為 2.3%，此解釋力未

達統計上之顯著 (R 2= .023，p > .05)。此外，三控制變數其標準化的迴歸係數分別為 β = 

-.113、.128、.017，t 值各為-1.773、1.991、.277，只有年齡達統計上之顯著(p < .05)，由於

年齡、教育程度兩個控制變數的 β 值為正數，表示年齡、教育程度對工作滿意影響為正

向，顯示年齡愈大和教育程度愈高，其工作滿意較高。             

    在階層二的迴歸模式中，將性別、年齡、教育程度設定為控制變數，主要的預測變變

數(自變數)為「工作相關漸進」、「非工作相關漸進」。控制變數與自變數共可解釋工作

滿意 20.1%的變異量。在與階層一迴歸模式比較，並排除控制變數的影響後，工作相關漸

進、非工作相關漸進兩個自變數對工作滿意的解釋力增加了 17.8% (ΔR2 = .178)，第二階

迴歸模式解釋力為.201，達到統計上顯著(R 2= .201，p < .001)。此外，五個變數與工作滿

意的關係係數，即標準化的迴歸係數分別為 β = -.111、.093、.046、.054、.391，t 值分別

為-1.923、1.595、.786、.765、5.604。非工作相關漸進達統計上之顯著(p < .001)，且非工

作相關漸進之標準化 β 值為.391，表示工作相關漸進式退休作法對工作滿意有正向的預測

效果，意即在職場環境中，對於實施非工作相關因素漸進式退休作法較多之公司，員工工

作滿意較高。另外，兩個階層整體解釋變異量顯著性考驗之 F 值分別為 2.001(p > .05)、

12.525(p < .001)，故階層一之迴歸階層模式對於依變數「工作滿意」的解釋變異量未達統

計之顯著；階層二之迴歸階層模式對於依變數「工作滿意」的解釋變異量在統計上達顯著。 

    綜合上述，在階層二迴歸模式中，加入本研究主要變數:「工作相關漸進」、「非工

作相關漸進」進行預測，整體解釋變異增加 17.8% (ΔR2)，達顯著水準(p < .001)，表示實

施非工作相關漸進式退休作法對工作滿意具有顯著的影響，也有增益的解釋力。 

故本研究所提出之假設： 

H2：工作相關之漸進式退休作法對於工作滿意有正向影響：不成立 

H4：非工作相關之漸進式退休作法對於工作滿意有正向影響：成立 
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表 4- 17 漸進式退休作法對工作滿意之迴歸分析 

階層 

變項 
階層內預測變項 

Model 1 Model 2 

β t 顯著性 β t 顯著性 

控制 

變數 

性別 -.113 -1.773 .077 -.111 -1.923 .056 

年齡 .128 1.991 .048 .093 1.595 .112 

教育程度 .017 .277 .782 .046 .786 .432 

自變數 工作相關漸進    .054 .765 .445 

非工作相關漸進    .391 5.604 .000 

迴歸模

式摘要 

F 值 2.001 12.525 

R2 .023 .201 

ΔR2 -- .718 

依變數 工作滿意  

 

三、工作滿意對生活滿意之影響 

    首先於迴歸方程式裡，將性別、年齡、教育程度設為控制變數，以降低人口統計變

數對本研究的干擾。將上述構念分成兩個區組投入迴歸方程式中，第一階層僅加入控制

變數(性別、年齡、教育程度)於模型中，了解年齡、性別、教育程度對生活滿意(依變數)

的影響；第二階層加入自變數(工作滿意)，以了解工作滿意對生活滿意是否具有顯著之

解釋力。 

    由表 4-18 可知，在階層一迴歸模式中，將「性別」、「年齡」、「教育程度」三個控制

變數設定納入模型進行分析。分析結果發現，對生活滿意的解釋力為 6%，此解釋力達統

計上顯著(R2 = .060，p < .01)，此外，三控制變數其標準化的迴歸係數分別為 β = 

-.055、.252、.049，t 值各為-.880、4.007、.785，只有年齡達統計上之顯著(p < .001)，由於

年齡、教育程度兩個控制變數的 β 值為正數，表示年齡、教育程度對生活滿意影響為正

向，顯示年齡愈大和教育程度愈高，其生活滿意較高。             

    在階層二的迴歸模式中，將性別、年齡、教育程度設定為控制變數，主要的預測變數

(自變數)為「工作滿意」。控制變數與自變數共可解釋生活滿意 51.1%的變異量，排除控

制變數的影響，工作滿意這個自變數對生活滿意的解釋力增加了 45.1%(ΔR2= .451)，第二

階迴歸模式解釋力為.511，達到統計上顯著(R 2= .511，p < .001)。此外，四個變數與工作
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滿意的關係係數，即標準化的迴歸係數分別為 β= -.022、.166、.037、.680，t 值分別為.479、

3.608、.820、15.195。年齡和工作滿意達統計上之顯著(p< .001)，且年齡的標準化 β 值

為.166，工作滿意之 β 值為.680，表示年齡及工作滿意對生活滿意皆有正向的預測效果，

意即在職場環境中，對於年齡、工作滿意較高的員工，其生活滿意也較高。另外，兩個階

層整體解釋變異量顯著性考驗之 F 值分別為 5.369(p < .01)、65.437(p < .001)，故階層一及

階層二之迴歸階層模式對於依變數「生活滿意」的解釋變異量在統計上皆達顯著。 

    綜合上述，在階層二迴歸模式中，加入本研究主要變數:「工作滿意」進行預測，整

體解釋變異增加 45.1%(ΔR2)，達統計上之顯著(p < .001)，表示工作滿意對生活滿意具有

顯著的影響，也有增益的解釋力。 

故本研究所提出之假設： 

H5：工作滿意將正向影響生活滿意：成立 

表 4- 18 工作滿意對生活滿意之迴歸分析 

階層 

變項 
階層內預測變項 

Model 1 Model 2 

β t 顯著性 β t 顯著性 

控制 

變數 

性別 -.055 -.880 .379 -.022 .479 .632 

年齡 .252 4.007 .000 .166 3.608 .000 

教育程度 .049 .785 .433 .037 .820 .413 

自變數 工作滿意    .680 15.195 .000 

迴歸模

式摘要 

F 值 5.369 65.437 

R2 .060 .511 

ΔR2 -- .451 

依變數 生活滿意  

 

四、漸進式退休作法和工作滿意對生活滿意之影響 

首先於迴歸方程式裡，將性別、年齡、教育程度設為控制變數，以降低人口統計變

數對本研究的干擾。將上述構念分成兩個區組投入迴歸方程式中，第一階層僅加入控制

變數(性別、年齡、教育程度)於模型中，了解年齡、性別、教育程度對生活滿意(依變數)
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的影響；第二階層加入自變數(工作相關漸進、非工作相關漸進、工作滿意)，以了解工

作相關、非工作相關漸進式退休作法、工作滿意對生活滿意是否具有顯著之解釋力。 

    由表 4-19 可知，在階層一迴歸模式中，將「性別」、「年齡」、「教育程度」三個控制

變數設定納入模型進行分析。分析結果發現，對生活滿意的解釋力為 6%，此解釋力達統

計上顯著(R 2= .060，p < .001)，此外，三控制變數其標準化的迴歸係數分別為 β = 

-.055、.252、.049，t 值各為-.880、4.007、.785，只有年齡達統計上之顯著(p < .001)，由於

年齡、教育程度兩個控制變數的 β 值為正數，表示年齡、教育程度對生活滿意影響為正

向，顯示年齡愈大和教育程度愈高，其生活滿意較高。             

    在階層二的迴歸模式中，將性別、年齡、教育程度設定為控制變數，主要的預測變數

(自變數)為「工作相關漸進」、「非工作相關漸進」、「工作滿意」。控制變數與自變數

共可解釋生活滿意 51.3%的變異量，排除控制變數的影響，工作相關漸進、非工作相關漸

進兩個自變數對生活滿意的解釋力增加了 45.3%(ΔR 2= .453)，第二階迴歸模式解釋力

為.513，達到統計上顯著(R 2= .513，p < .001)。此外，六個變數與生活滿意的關係係數，

即標準化的迴歸係數分別為 β= -.019、.164、.035、-.031、.055、.665，t 值分別為.412、

3.570、.754、-.554、.951、13.413。年齡和工作滿意達統計上之顯著(p < .001)，且年齡的

標準化 β 值為.164，工作滿意之 β 值為.665，表示年齡及工作滿意對生活滿意皆有正向的

預測效果，意即在職場環境中，對於年齡較高的員工、工作滿意高的員工，其生活滿意較

高。另外，兩個階層整體解釋變異量顯著性考驗之 F 值分別為 5.369(p < .01)、43.585 

(p < .001)，故階層一及階層二之迴歸階層模式對於依變數「生活滿意」的解釋變異量在統

計上皆達顯著。 

    綜合上述，在階層二迴歸模式中，加入本研究主要變數:「工作相關漸進」、「非工

作相關漸進」、「工作滿意」進行預測，整體解釋變異增加 45.3%(ΔR2)，達統計上之顯著

(p < .001)，發現非工作相關漸進對生活滿意的效果從原本的顯著(表 4-16)變為不顯著，屬

於完全中介效果。 
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表 4- 19 漸進式退休作法和工作滿意對生活滿意之迴歸分析 

階層 

變項 
階層內預測變項 

Model 1 Model 2 

β t 顯著性 β t 顯著性 

控制 

變數 

性別 -.005 -.880 .379 .019 .412 .681 

年齡 .252 4.007 .000 .164 3.570 .000 

教育程度 .049 .785 .433 .035 .757 .450 

自變數 工作相關漸進    -.031 -.554 .580 

非工作相關漸進    .055 .951 .343 

工作滿意    .665 13.413 .000 

迴歸模

式摘要 

F 值 5.369 43.585 

R2 .060 .513 

ΔR2 -- .453 

依變數 生活滿意  

 

首先以非工作相關漸進預測生活滿意，模型解釋力為 11.2% (ΔR2 = .112)，β = .340，

p = .000 達顯著；再將非工作相關漸進預測工作滿意，模型解釋力為 18.3% (ΔR2 = .183)，

β = .432，p = .000 達顯著；最後將非工作相關漸進與工作滿意同時預測生活滿意，模型解

釋力為 48.4% (ΔR2 = .484)。非工作相關漸進→生活滿意的 β = .048，p = .339 未達顯著；

工作滿意→生活滿意的 β = .677，p = .000 達顯著。結果為完全中介。將中介效果整理如

下： 

表 4- 20 中介的效果整理 

 工作滿意 生活滿意  

  M1 M2 

自變數    

非工作相關漸進 .432*** .340*** .048 

工作滿意   .677*** 

R2 .186 .116 .488 

ΔR2 .183 .112 .484 

F 值 58.447 33.322 121.245 

*p < .05  **p < .01  ***p < .001 

 

 



 

63 

 

  

 

 

 

圖 4- 1 中介效果整理 

 

    綜合上述統計方法分析，歸納出以下結果： 

H1：工作相關之漸進式退休作法對於生活滿意有正向影響 不成立 

H2：工作相關之漸進式退休作法對於工作滿意有正向影響 不成立 

H3：非工作相關之漸進式退休作法對於生活滿意有正向影響 成立 

H4：非工作相關之漸進式退休作法對於工作滿意有正向影響 成立 

H5：工作滿意將正向影響生活滿意 成立 

第六節 補充分析 

    由於考慮到年齡不同的人，可能存在不同的看法，為了確認與原樣本之結果有無差

異，故本研究以年齡區分樣本進行補充分析。而 50 歲屬於中高齡的中間值，因此，將 50

歲以上之樣本獨立出來，共計 117 份，進行迴歸分析，並驗證假說是否與主要結果相同。 

一、漸進式退休作法對生活滿意之影響 

    首先於迴歸方程式裡，將性別、年齡、教育程度設為控制變數，以降低人口統計變

數對本研究的干擾。將上述構念分成兩個區組投入迴歸方程式中，第一階層僅加入控制

變數(性別、年齡、教育程度)於模型中，了解年齡、性別、教育程度對生活滿意(依變數)

的影響；第二階層加入自變數(工作相關漸進、非工作相關漸進)，以了解工作相關、非

工作相關漸進式退休作法對生活滿意是否具有顯著之解釋力。 

    由表 4-21 可知，在階層一迴歸模式中，將「性別」、「年齡」、「教育程度」三個控制

變數設定納入模型進行分析。分析結果發現，對生活滿意的解釋力為 2.1%，此解釋力達

生活滿意 非工作相關漸進 

工作滿意 

.432 *** 

.340 *** 

.677*** 



 

64 

統計上顯著(R2 = .021，p > .05)，此外，三控制變數其標準化的迴歸係數分別為 β = 

-.119、.007、.097，t 值各為-1.263、.076、.990，其中性別的 β 值為負數，表示性別對生

活滿意的影響為反向。年齡、教育程度兩個控制變數的 β 值為正數，表示年齡、教育程度

對生活滿意影響為正向，年齡愈大和教育程度愈高，其生活滿意較高。但均未達顯著水準

(p > .05)，顯示性別、年齡、教育程度對生活滿意無明顯影響。             

    在階層二的迴歸模式中，將性別、年齡、教育程度設定為控制變數，主要的預測變數

(自變數)為「工作相關漸進」、「非工作相關漸進」。控制變數與自變數共可解釋生活滿

意 12.3%的變異量。在與階層一迴歸模式比較，並排除控制變數的影響後，工作相關漸進、

非工作相關漸進兩個自變數對生活滿意的解釋力增加了 10.2% (ΔR 2= .102) ，第二階迴歸

模式解釋力為 0.123，達到統計上顯著(R 2= .123，p < .05)。此外，五個變數與生活滿意的

關係係數，即標準化的迴歸係數分別為 β = -.115、-.002、.062、-.164、.381，t 值分別為-

1.274、-.016、.654、-1.510、3.532。非工作相關漸進達統計上之顯著(p < .001)，且非工作

相關漸進之 β 值為.381，表示非工作相關漸進式退休作法對生活滿意有正向的預測效果，

意即在職場環境中，實施非工作相關因素漸進式退休作法較多之公司，員工生活滿意較

高。另外，兩個階層整體解釋變異量顯著性考驗之 F 值分別為.821(p > .05)、3.104(p < .05)，

故階層一之迴歸階層模式對於依變數「生活滿意」的解釋變異量在統計上未達顯著，而階

層二之迴歸階層模式對於依變數「生活滿意」的解釋變異量在統計上達顯著。 

    綜合上述，在階層二迴歸模式中，加入本研究主要變數:「工作相關漸進」、「非工

作相關漸進」進行預測，整體解釋變異增加 10.2%(ΔR2)，達統計上之顯著(p < .05)，表示

實施非工作相關漸進式退休作法對生活滿意具有顯著的影響，也有增益的解釋力。另外，

除控制變數與工作相關漸進外，預測變數(非工作相關漸進)達統計上之顯著(p < .001)。 

故本研究所提出之假設： 

H1：工作相關之漸進式退休作法對於生活滿意有正向影響：不成立 

H3：非工作相關之漸進式退休作法對於生活滿意有正向影響：成立 
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表 4- 21 漸進式退休作法對生活滿意之迴歸分析(補充分析) 

階層 

變項 
階層內預測變項 

Model 1 Model 2 

β t 顯著性 β t 顯著性 

控制 

變數 

性別 -.119 -1.263 .209 -.115 -1.274 .205 

年齡 .007 .076 .940 -.002 -.016 .987 

教育程度 .097 .990 .324 .062 .654 .514 

自變數 工作相關漸進    -.164 -1.510 .134 

非工作相關漸進    .381 3.532 .001 

迴歸模

式摘要 

F 值 .821 3.104 

R2 .021 .123 

ΔR2 -- .102 

依變數 生活滿意  

 

二、漸進式退休作法對工作滿意之影響 

    首先於迴歸方程式裡，將性別、年齡、教育程度設為控制變數，以降低人口統計變

數對本研究的干擾。將上述構念分成兩個區組投入迴歸方程式中，第一階層僅加入控制

變數(性別、年齡、教育程度)於模型中，了解年齡、性別、教育程度對工作滿意(依變數)

的影響；第二階層加入自變數(工作相關漸進、非工作相關漸進)，以了解工作相關、非

工作相關漸進式退休作法對工作滿意是否具有顯著之解釋力。 

    由表 4-22 可知，在階層一迴歸模式中，將「性別」、「年齡」、「教育程度」三個控制

變數設定納入模型進行分析。分析結果發現，對工作滿意的解釋力為 3.6%，此解釋力未

達統計上之顯著(R2 = .036，p > .05)。此外，三控制變數其標準化的迴歸係數分別為 β = 

-.177、-.024、.066，t 值各為-1.898、-.244、.680，其中性別達到統計上顯著(p ≤ .05)。由

於性別、年齡的 β 值為負數，表示性別、年齡兩個控制變數對工作滿意之影響為反向；而

教育程度的 β 值為正數，表示教育程度對工作滿意影響為正向，顯示年齡愈大和教育程

度愈高，其工作滿意較高。             

    在階層二的迴歸模式中，將性別、年齡、教育程度設定為控制變數，主要的預測變變

數(自變數)為「工作相關漸進」、「非工作相關漸進」。控制變數與自變數共可解釋工作

滿意 14.2%的變異量。在與階層一迴歸模式比較，並排除控制變數的影響後，工作相關漸
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進、非工作相關漸進兩個自變數對工作滿意的解釋力增加了 10.6.% (ΔR2 = .106)，第二階

迴歸模式解釋力為.142，達到統計上顯著(R2 = .142，p < .01)。此外，五個變數與工作滿意

的關係係數，即標準化的迴歸係數分別為 β = -.176、-.024、.052、-.023、.337，t 值分別為

-1.976、-.261、.550、-.216、3.164。非工作相關漸進達統計上之顯著(p < .01)，且非工作

相關漸進之標準化 β 值為.337，表示工作相關漸進式退休作法對工作滿意有正向的預測效

果，意即在職場環境中，對於實施非工作相關漸進式退休作法較多之公司，員工工作滿意

較高。另外，兩個階層整體解釋變異量顯著性考驗之 F 值分別為 1.426(p > .05)、3.672(p 

< .01)，故階層一之迴歸階層模式對於依變數「工作滿意」的解釋變異量未達統計之顯著；

階層二之迴歸階層模式對於依變數「工作滿意」的解釋變異量在統計上達顯著。 

    綜合上述，在階層二迴歸模式中，加入本研究主要變數:「工作相關漸進」、「非工

作相關漸進」進行預測，整體解釋變異增加 10.6%(ΔR2)，達顯著水準(p < .001)，表示實

施非工作相關漸進式退休作法對工作滿意具有顯著的影響，也有增益的解釋力。 

故本研究所提出之假設： 

H2：工作相關之漸進式退休作法對於工作滿意有正向影響：不成立 

H4：非工作相關之漸進式退休作法對於工作滿意有正向影響：成立 

表 4- 22 漸進式退休作法對工作滿意之迴歸分析(補充分析) 

階層 

變項 
階層內預測變項 

Model 1 Model 2 

β t 顯著性 β t 顯著性 

控制 

變數 

性別 -.177 -1.898 .060 -.176 -1.976 .050 

年齡 .024 -.244 .807 -.024 -.261 .795 

教育程度 .066 .680 .498 .052 .550 .584 

自變數 工作相關漸進    -.023 -.216 .830 

非工作相關漸進    .337 3.164 .002 

迴歸模

式摘要 

F 值 1.426 3.672 

R2 .036 .142 

ΔR2 -- .106 

依變數 工作滿意  
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三、工作滿意對生活滿意之影響 

    首先於迴歸方程式裡，將性別、年齡、教育程度設為控制變數，以降低人口統計變

數對本研究的干擾。將上述構念分成兩個區組投入迴歸方程式中，第一階層僅加入控制

變數(性別、年齡、教育程度)於模型中，了解年齡、性別、教育程度對生活滿意(依變數)

的影響；第二階層加入自變數(工作滿意)，以了解工作滿意對生活滿意是否具有顯著之

解釋力。 

    由表 4-23 可知，在階層一迴歸模式中，將「性別」、「年齡」、「教育程度」三個控制

變數設定納入模型進行分析。分析結果發現，對生活滿意的解釋力為 2.1%，此解釋力未

達統計上顯著(R 2= .021，p > .05)，此外，三控制變數其標準化的迴歸係數分別為 β = 

-.119、.007、.097，t 值各為-1.263、.076、.990，皆未達統計上之顯著(p > .05)，由於年齡、

教育程度兩個控制變數的 β 值為正數，表示年齡、教育程度對生活滿意影響為正向，顯示

年齡愈大和教育程度愈高，其生活滿意較高。             

    在階層二的迴歸模式中，將性別、年齡、教育程度設定為控制變數，主要的預測變數

(自變數)為「工作滿意」。控制變數與自變數共可解釋生活滿意 49.5%的變異量，排除控

制變數的影響，工作滿意這個自變數對生活滿意的解釋力增加了 47.4%(ΔR 2= .474)，第二

階迴歸模式解釋力為.495，達到統計上顯著(R2 = .495，p < .001)。此外，四個變數與工作

滿意的關係係數，即標準化的迴歸係數分別為 β = .005、.024、.051、.701，t 值分別

為.077、.340、.715、10.239。工作滿意達統計上之顯著(p < .001)，且工作滿意之 β 值為.680，

表示工作滿意對生活滿意有正向的預測效果，意即在職場環境中，對於工作滿意較高的員

工，其生活滿意也較高。另外，兩個階層整體解釋變異量顯著性考驗之 F 值分別為.821  

(p > .05)、27.391(p < .001)，故階層一之迴歸階層模式對於依變數「生活滿意」的解釋變

異量在統計上未達顯著，而階層二之迴歸階層模式對於依變數「生活滿意」的解釋變異量

在統計上達顯著。 
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    綜合上述，在階層二迴歸模式中，加入本研究主要變數:「工作滿意」進行預測，整

體解釋變異增加 47.4%(ΔR2)，達統計上之顯著(p < .001)，表示工作滿意對生活滿意具顯

著影響，也有增益的解釋力。 

故本研究所提出之假設： 

H5：工作滿意將正向影響生活滿意：成立 

表 4- 23 工作滿意對生活滿意之迴歸分析(補充分析) 

階層 

變項 
階層內預測變項 

Model 1 Model 2 

β t 顯著性 β t 顯著性 

控制 

變數 

性別 -.119 -1.263 .209 .005 .077 .939 

年齡 .007 .076 .940 .024 .340 .734 

教育程度 .097 .990 .324 .051 .715 .476 

自變數 工作滿意    .701 10.239 .000 

迴歸模

式摘要 

F 值 .821 27.391 

R2 .021 .495 

ΔR2 -- .474 

依變數 生活滿意  

 

四、漸進式退休作法和工作滿意對生活滿意之影響 

首先於迴歸方程式裡，將性別、年齡、教育程度設為控制變數，以降低人口統計變

數對本研究的干擾。將上述構念分成兩個區組投入迴歸方程式中，第一階層僅加入控制

變數(性別、年齡、教育程度)於模型中，了解年齡、性別、教育程度對生活滿意(依變數)

的影響；第二階層加入自變數(工作相關漸進、非工作相關漸進、工作滿意)，以了解工

作相關、非工作相關漸進式退休作法、工作滿意對生活滿意是否具有顯著之解釋力。 

    由表 4-24 可知，在階層一迴歸模式中，將「性別」、「年齡」、「教育程度」三個控制

變數設定納入模型進行分析。分析結果發現，對生活滿意的解釋力為 2.1%，此解釋力未

達統計上顯著(ΔR 2= .021，p > .05)，此外，三控制變數其標準化的迴歸係數分別為 β = 

-.119、.007、.097，t 值各為-1.263、.076、.990，均未達統計上之顯著(p > .05)，由於年齡、

教育程度兩個控制變數的 β 值為正數，表示年齡、教育程度對生活滿意影響為正向，顯示
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年齡愈大和教育程度愈高，其生活滿意較高。             

    在階層二的迴歸模式中，將性別、年齡、教育程度設定為控制變數，主要的預測變數

(自變數)為「工作相關漸進」、「非工作相關漸進」、「工作滿意」。控制變數與自變數

共可解釋生活滿意 51.3%的變異量，排除控制變數的影響，工作相關漸進、非工作相關漸

進兩個自變數對生活滿意的解釋力增加了 49.2%(ΔR2 = .492)，第二階迴歸模式解釋力

為.513，達到統計上顯著(R2 = .513，p < .001)。此外，六個變數與生活滿意的關係係數，

即標準化的迴歸係數分別為β =.004、.015、.027、-.148、.153、.675，t值分別為.059、.211、.383、

-1.825、1.818、9.400。工作相關漸進和非工作相關漸進在統計上未達顯著(p > .05)，工作

滿意達統計上之顯著(p < .001)，且工作相關漸進的標準化 β 值為-.148，表示該變數對生

活滿意的影響為反向。非工作相關漸進和工作滿意的標準化 β 值分別為.153、.675，表示

非工作相關漸進和工作滿意對生活滿意皆有正向的預測效果，意即在職場環境中，對於實

施非工作相關漸進、工作滿意高的員工，其生活滿意較高。另外，兩個階層整體解釋變異

量顯著性考驗之 F 值分別為.821(p > .05)、19.350(p < .001)，故階層一之迴歸階層模式對

於依變數「生活滿意」的解釋變異量在統計上未達顯著，而階層二之迴歸階層模式對於依

變數「生活滿意」的解釋變異量在統計上達顯著。 

    綜合上述，在階層二迴歸模式中，加入本研究主要變數:「工作相關漸進」、「非工

作相關漸進」、「工作滿意」進行預測，整體解釋變異增加 49.2%(ΔR2)，達統計上之顯

著(p < .001)。發現非工作相關漸進對生活滿意的效果從原本的顯著(參見表 4-21)變為不

顯著，屬於完全中介效果。 
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表 4- 24 漸進式退休作法和工作滿意對生活滿意之迴歸分析(補充分析) 

階層 

變項 
階層內預測變項 

Model 1 Model 2 

β t 顯著性 β t 顯著性 

控制 

變數 

性別 -.119 -1.263 .209 .004 .059 .953 

年齡 .007 .076 .940 .015 .211 .833 

教育程度 .097 .990 .324 .027 .383 .702 

自變數 工作相關漸進    -.148 -1.825 .071 

非工作相關漸進    .153 1.818 .072 

工作滿意    .675 9.400 .000 

迴歸模

式摘要 

F 值 .821 19.350 

R2 .021 .513 

ΔR2 -- .492 

依變數 生活滿意  

 

    由以上的迴歸分析結果可得知，補充分析之假說驗證與主要結果相同，換言之，

H3：非工作相關之漸進式退休作法對於生活滿意有正向影響；H4：非工作相關之漸進

式退休作法對於工作滿意有正向影響；H5：工作滿意將正向影響生活滿意，以上皆成

立。顯示年齡較輕的族群也能藉由想像未來退休的樣貌，於探討漸進式退休的看法時，

能產生一些想法，預想對這些作法的感覺。 
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第五章 結果與討論 

    以下將討論前面章節統計分析的結果及發現，並整理相關假說之驗證結果，接著論

述理論意涵、管理意涵之相關貢獻，最後再提出本研究的限制，與未來研究之建議，期

盼給予後續研究者做為參考之依據和方向。 

第一節 結論 

    綜合前述之分析結果可以得知，公司在實施漸進式退休作法時，採用「彈性工

時」、「工作減量」、「負擔較輕的工作」、「工作分擔」、「領取部分年金」等工作相關因素

的方法，對於生活滿意與工作滿意均無影響；即在推行漸進式退休的情況之下，工作相

關因素的制度，例如與同事共同分擔工作或是工作減量等等，對於員工而言，實際上可

能有推行的困難，員工之間存在較少對於此方面的偏好程度。因此，對提升工作滿意和

生活滿意亦無效果。但若公司實施非工作相關之漸進式退休作法時，使用「自身豐富經

驗的傳承」、「轉換舞台」、「知識傳承」這類的作法，對工作滿意與生活滿意皆有正向影

響。舉例而言，員工轉換舞台的方式，亦即演講分享；或資深工作者將經驗傳承給後輩

的方式，可能會給予員工更多的發展空間，也能有較多的成就感，進而提升工作滿意和

生活滿意。綜合上述，工作滿意會正向影響生活滿意，以及採取非工作相關之漸進式退

休作法對生活滿意與工作滿意有正向影響，另外，本研究也發現工作滿意在非工作相關

漸進式退休作法與生活滿意之間扮演著中介角色。 

表 5- 1 假說驗證彙整表 

假說 驗 證 結 果 

H1 工作相關之漸進式退休作法對於生活滿意有正向影響。 不 成 立 

H2 工作相關之漸進式退休作法對於工作滿意有正向影響。 不 成 立 

H3 非工作相關之漸進式退休作法對於生活滿意有正向影響。 成 立 

H4 非工作相關之漸進式退休作法對於工作滿意有正向影響。 成 立 

H5 工作滿意將正向影響生活滿意。 成 立 
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第二節 理論意涵 

    本研究探討漸進式退休作法與工作滿意及生活滿意的關聯影響。整合過去漸進式退

休之相關研究，以「實施漸進式退休作法將影響工作滿意與生活滿意」為主軸，並將漸進

式退休作法分為「工作相關因素」與「非工作相關因素」，探討兩種因素關係的影響。   

    根據先前的文獻探討內容發現，大部分國家皆有漸進式退休的相關作法和內容，如日

本、瑞典、德國、英國等，且過去學者對於漸進式退休制度也有許多的看法。因此，本研

究除了藉由相關文獻資料抽取較多研究提及的概念和作法之外，亦透過深度訪談，了解其

內容，並發展題項；最後透過問卷的方式，調查工作者之意見與想法，探討有關漸進式退

休作法影響工作滿意和生活滿意之關聯性。本研究得出 H3、H4、H5 三條路徑成立，表

示採取非工作相關因素的方法對於員工而言，可能較能提升其在工作中和生活中的滿意

程度。此外，也發現工作滿意為非工作相關漸進式退休作法對生活滿意的中介變數，屬於

完全中介效果，意即推動漸進式退休時，若實施非工作相關因素的方法，將能提高員工滿

意程度，進而導致其生活滿意也相對提升。 

第三節 管理意涵 

    漸進式退休作法中，對員工而言，與非工作相關因素比較，工作相關因素可能沒有

達到預期的效果，推論或許是工作相關因素的作法影響工時、進度分配，且受限於工作

性質不同，較難掌控進度等。透過前面章節的分析，非工作相關漸進式退休作法於實施

上的效果可能較佳，不僅能直接提升工作滿意和生活滿意，員工也能透過從工作中獲得

的滿足感，進而對生活感到幸福和滿意；加上工作是生活不可或缺的一部份，個人的生

活會受到工作的影響。因此，公司在實施漸進式退休時，可將這結果納入考量，評估如

何提高工作滿意與生活滿意，以及制度的設計要點等等。由驗證得知，工作滿意將正向

影響生活滿意，兩者之間是相輔相成的，當從工作中獲得充分的成就感時，員工愈有興

趣投入其中，並擁有積極的態度、不懈怠，更加肯定自己的能力，進而對生活感到快

樂、有價值。因此，如何適度的安排工作和生活，於兩者情況之間取得平衡，是很重要

的課題。 
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    尤其，目前的社會邁入人口高齡化，人口結構改變將對勞動市場產生衝擊與影響，

未來在職場中，員工的退休年齡逐漸成長，延後退休的情況將會愈來愈多。傳統退休型

態多數以直接退休為主，退休後不再有任何職務，也就是俗稱的「裸退」，此對於個人

在精神上或身體上可能需要很大的調整，所以通常是較不建議員工採取的選擇。不但會

讓生活頓時失去重心，經濟上也是需考量的問題，或許也會失去自我實現和追求成長的

目標。總結而言，面臨高齡化社會接踵而來的挑戰與問題，退休前後的規劃愈顯重要，

為了使退休生活有更理想的狀態，應改善職場上的就業環境，並且透過漸進式退休的制

度，保留資深員工的專業知識並傳承給後輩，提供更多元的退休選擇，將能幫助個人退

休後的生活適應良好、尋找人生目標。 

第四節 研究限制與未來研究建議 

    本研究乃以初探的角度，探討漸進式退休的概念，發展題項，透過廣泛性的問卷調

查，進行樣本資料蒐集，詢問對於工作相關、非工作相關之漸進式退休作法、工作滿意

與生活滿意之情況。故產業類別數量多，如涵蓋傳統製造業、科技業、服務業、金融

業、醫療業、工商業與教育業，但由於不同產業之間的性質和型態不一樣，各個產業皆

有其特色與工作習慣，有可能影響研究的結果。另外，本研究主要以發放問卷的方式進

行廣泛性調查，在年齡分佈的狀況中可能範圍差距較大，或許會因為年齡上的差異，有

不一樣的看法和觀點。在樣本中，有些填答者是已退休數年的情況，有可能當時的職場

環境中，還未有漸進式退休的概念出現，所以需要向填答者做更多的說明，以幫助他們

設想此類的情境作法。另一方面，填答者的年紀大多分佈在 55 歲以下，除了距離退休

還有一段時間之外，可能也還未有退休的想法，所以討論此議題的時候或許感受較沒那

麼深刻。此外，年紀較輕的填答者也許會認為退休是一件離自己還很久遠的事情，以職

場新鮮人而言，退休可能就不是目前個人首要的規劃之一；然而進行補充分析後發現，

把中高齡樣本獨立出來分析，結果與全樣本差距不大，顯示此議題對本研究來說應該不

嚴重。 
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    綜合上述，故本研究建議後續研究者可對產業類別作進一步的討論與研究，即不同

的產業中有無存在差異，如以業務類工作為主的產業，由於工作內容之間的轉換較不容

易，工作分擔的作法可能較難施行；又如醫療業之人力需求逐年增加，也較依賴資深的

員工，工作量不增反減，亦即推行工作減量的方法不一定可達到成效。因此，建議未來

研究可依據產業狀況或是人力需求供給方面，探討實施漸進式退休作法是否適合。 
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附錄一：研究問卷 

您好： 

    首先感謝您撥冗填答這份問卷。這份問卷的目的是針對實施漸進式退休作法對於

工作滿意與生活滿意之探討，本問卷採「不記名方式」，答案僅提供本研究學術分析之

用，請您放心填寫。為使本研究能反映真實感受，您的協助對我們了解此議題有莫大

的幫助。 

感謝您的協助，我們在此致上最誠摯的謝意與祝福！ 

                                                    東海大學企業管理研究所 

指導教授 周瑛琪 吳祉芸 博士 

研  究  生   黃 湞 敬上 

 

第一部份：個人基本資料 

1. 請問您的性別是？ □男 □女      2. 請問您的年齡是？ _______歲 

3. 請問您的教育程度？ 

□國小(含以下) □國中 □高中(職) □大學/專科 □研究所以上 

4. 請問貴公司所屬產業？ 

□傳統製造業 □科技業 □服務業 □金融業 □醫療業 □工商業 □教育(機構) 

□其他：_____________  

5. 請問您所屬部門： 

□製造 □研發 □業務 □財會 □人資  □公部門 □其他：_______ 
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【漸進式退休的模式為，當一個人從正在工作的狀態到退休的這段期間內，中間有更多的彈

性安排，包括許多面向的改變，提供多樣的途徑方法，幫助退休者逐漸離開職業生涯，以減

緩瞬間退休的衝擊(Employee Benefits Security Administration [EBSA], 2000)。】 

 

第二部分：實施漸進式退休的作法 

問    項 

非

常

不

同

意 

不 

 

同 

 

意 

沒 

有 

意 

見 

同 

 

 

 

意 

非 

常 

同 

意 

1. 我的公司實施「彈性工時」的制度(依狀況調降工作時數)      

2. 我的公司實施「工作減量」的制度      

3. 我的公司針對資深工作者給予「負擔較輕的工作」      

4. 我的公司會邀請資深工作者「傳承自身豐富經驗」      

5. 我的公司實施「工作分擔」的制度 (由數名員工一起負責一份工作)      

6. 我的公司實施「年金制度」(領取部分年金作為繼續工作之所得)      

7. 我的公司鼓勵資深工作者「轉換舞台」(如：演講分享)       

8. 我的公司實施「知識傳承」的制度(資深員工將經驗傳承給後輩)      
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第三部份：工作滿意 

  問    項 

非

常

不

滿

意 

不 

 

滿 

 

意 

沒 

有 

意 

見 

滿 

 

 

 

意 

非 

常 

滿

意 

1. 對於我工作忙碌的程度，我感到…      

2. 對於工作中單獨表現的機會，我感到…      

3. 對於工作能讓我做些不同事情的機會，我感到…      

4. 我的工作會使同仁或朋友對我刮目相看      

5. 對於上司對待下屬的方式，我感到…      

6. 對於上司做決定的能力，我感到…      

7. 工作中我能把任務完成而不必做些有愧良心的事，使我感到…      

8. 對於這個工作提供我的穩定性，我感到…      

9. 對工作中為別人做事的機會，我感到…      

10. 工作提供我知會別人應該做什麼事的機會，我感到…      

11. 對工作中能用自己的能力做一些事的機會，我感到…      

12. 我對主管當局執行政策的方法感到…      

13. 就目前的工作量而言，我對每個月所能得到的報酬 (薪資) 感到…      

14. 我對現任工作給予我的晉升機會感到…      

15. 在工作中能自由運用自己的判斷，我感到…      

16. 在工作中能嘗試以自己的方法來處理事情，我感到…      

17. 我的工作環境 (暖氣、照明、通風…等) 大致說來，令我感到…      

18. 本單位同仁彼此相處的方式，使我感到…      

19. 做好工作後所得到的讚許，使我感到…      

20. 工作中所得到的成就感令我感到…      
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第四部份：生活滿意 

   問    項 

非

常

不

同

意 

不 

 

同 

 

意 

沒 

有 

意 

見 

同 

 

 

 

意 

非 

常 

同 

意 

1. 我的人生和大多數的人相比，我的命比他們都要好      

2. 我對我的人生感到滿意      

3. 我對我做的事情感到有意思      

4. 這些年是我人生中最好的日子      

5. 如果可以重新來過，我也不願意改變我過去的人生      

6. 我期待將來會有一些令人高興的事情      

7. 我的日子應該可以過得比現在好      

8. 我覺得我所做的事情大多數是單調枯燥的      

9. 我感覺我已經老了，而且有一些厭倦      

10. 我的這一生可以說大部分都符合我的希望      

11. 我覺得自己生活在一個安全有保障的環境中      

12. 我對自己的生活環境感到滿意（如汙染、氣候、噪音、景色）      

13. 我滿意自己的生活目標      

14. 我能接受自己的現況      

15. 我已完成許多重要的人生大事      

16. 我能樂觀看待未來      

17. 我的生活大致都能符合自己的願望      

18. 我有積極正向的生活態度      

19. 我覺得生活很愉快      
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20. 我覺得生活上有所依靠      

21. 我有追求自我成長的想法      

22. 我能坦然面對人生中發生的重大事件      

23. 我覺得這輩子已經沒有令我後悔的事了      

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

～問卷到此結束，感謝您的填答！～ 
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附錄二：個案訪談逐字稿(主任) 

訪談對象：A 公司_主任(簡稱答) 

日期：2017 年 3 月 8 日      

地點：A 公司會客室 

訪談內容 

問：漸進式退休這個概念啊，如果我們每一個人從原本有工作的狀態，然後突 

然間變成都沒事做，其實就像您剛剛說的，這樣子很無聊的，就突然間原

本很忙，突然間所有時間都變得空閒。其實這樣不是很健康的，所以漸進

式退休大概就是要描述一個狀態說，我們就讓他慢慢的，慢慢的量越來越

少，然後就有一天您可能體力也不是那麼好，然後就真的是開始自己的退

休生活。 

答：這個怎麼去規劃呢？這個人有辦法自己去規劃嗎？ 

問：您會不會以房養老，您會不會有財務上面的規劃？因為您可能還是有些經 

濟的需求，那邊的一些規劃。 

答：在 A 公司這種問題應該相對地少，因為 A 公司的待遇還算不錯，A 公司對 

員工的照顧，其實我們薪資水準一般比業界來得強，比較高一點。當然對

新進的人我不知道啦，但是對像這麼久的，我們一般像五十歲以上的話，

在 A 公司大概其實都待了二三十年，我們大概七十幾年進來到現在，所以

他們從年資這樣子加上來之後，累積的待遇其實比現在剛進來的時候其實

差很多。加上民營化的時候，股票他是自己花錢去買，價格是很優惠的。

我們當初買大概一股才十七塊錢、十六塊錢，我們跟經濟部買的股票十六

塊、十七塊錢，一上市第一天就到二十六塊錢、二十七塊錢，到現在大概

是三十幾塊、四十幾塊錢。我們每一年只要持股超過一年、兩年、三年，

我們可以用一股十塊跟經濟部再買一定比例的股票進來。所以等於說，比

如說我六十股的話，三年總 total 可以再買六十股進來，有六十張啦。一張
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我用十塊錢去買，那我十塊錢買進來的時候，其實我當天我就可以賣掉，

我當天賣掉一股將近賣四十塊錢，所以我一張可能賺三萬塊錢。那個是員

工自己理財的東西，那是另外一筆的… 

問：可是那又是多出來的，真的是算對於未來養活自己，沒有工作的時候算是 

相對優渥的。 

答：在民營化的時候我們去買股票，等於說我們把當時的年資結算進去，就是 

退休金啦，拿來這邊作運用，你不會說三年前退休金領了之後…如果你錢

領了之後不規畫的話，其實很快就不見了，不過那幾百萬，大概兩三年以

後，那個錢自然而然就消失了。但是有這樣的機制的時候，其實類似幫你

準備了備份金，準備你退休用，其實這是蠻不錯的方法。 

問：那如果像是那些又回聘變成顧問的話，他是不是有點像內訓講師的概念， 

他還會再另外有…？ 

答：比如一個月給你一萬塊錢、兩萬塊錢，那你一個禮拜來個一天、兩天，公 

司就會給這些顧問一些事情做。比如說，把顧問安排在生產單位，那麼生

產單位有哪些問題、疑難雜症的話，就會請他去幫忙協助。比如說，一些

製程上面的問題啦，他可以去幫忙；設計、品保上面的問題，他可以去幫

忙。等於用專案的方式去成立一個 project 去做這些事情，這不是說用 daily 

routine 工作每天這樣做，不是這些事情，他是處理一些疑難雜症。 

問：像這種顧問的設定會比較容易應用到某些職位或者是類型上面嗎？ 

答：這是比較特殊的，一般性的話幾乎就比較少，如果說他有特殊專長的話， 

那可能這種機會就會比較多。 

問：所以其實就這個部分也沒有辦法到說每個資深的人都符合或都適合的？ 

答：比如說你一般的一些行政管理的話，可能那種的機會就相對較少。 

問：突發問題就…？線上的就肯定的。 

答：你的特殊的技能那些，可能才會比較…不是說每個退休人員都用這種顧問

的 
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方式聘回來，而是說真的公司有需要的時候，你才會聘回來，但那個畢竟

是少數。 

問：所以不能把它當成一個常態？ 

答：不是常態。比如說我們有飛行員，像我們有個試飛官，那個是我們的國 

寶，當我們的那個形象大使。當年我們 ITA5 起飛的時候，那個飛機腿斷掉

一根，他讓飛機平穩地落地，那個是國寶。 

問：他有他的地位在。 

答：他退了之後，他現在已經快七十歲了，還是在公司，在那一塊，幫忙我們 

做一些。 

問：那是因為他的身分跟他會的東西很有特殊性。 

答：很特殊的東西，或是說今天有些現場的技術人員，他們技術相當的不錯， 

他退休了之後把他聘回來，請他再去指導那些新進的同仁，把他的經驗再

傳承下去。儘管公司對現在的新進同仁，我們會用資深的同仁去教新進的

同仁，那個會做，但是有特殊的，我們會想辦法去做這樣子的安排，但是

畢竟比例不高。 

問：因為這樣子感覺是具備一定的特殊性？ 

答：比例不高，如果你有一個 percent 了不起，可能連一個 percent 都不到，所 

以那個是少數中的少數。一般的話，都是退休之後過他自己的生活，他自

己的生活能過得好不好，就看他有沒有重視他的生涯規劃，這就要看人。 

問：這就變成是個人。但是有啊，如果提供一些就是協助大家…？ 

答：公司會有提供這個平台、這個機制給他們，他們要不要運用，就完全取決 

於他個人。就好像回娘家，我們一年這麼多人退休，我們從開始到現在退

休人員恐怕加起來有不少人，可是回娘家有多少人，也不見得很多人。 

問：了解，其實還是指一個比例而已。 

答：其實他們有自己的生活安排。 

問：算是公司有協助他們，也給一些課程，或許聽了之後自己就會覺得有用， 
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就自己去發問。 

答：比如說他講一些飲食該注意什麼事情，高血壓的防治啊，急救方面的東 

西，那些常識。或是說，退休的生活怎麼安排啊，我們都會請外面的講師

來這邊幫我們上課。 

問：那先請教您一個喔，會有一種現象，在公司裡面，就是隨著年齡的增加， 

在某些工作的特性上面，會有一些員工其實生產力會遞減嗎？ 

答：要看你是哪一種類型，比如說你是屬於現場的，需要用到眼力的、需要 

用到體力的，那個會很辛苦。比如說他可能要做一些打磨，或是打鉚釘那

一些啊，可能要看得很精準的東西，那年紀大了，眼睛其實是不好，那個

就會受到影響。 

問：可能校準就會比較久的時間，速度就沒有之前快。 

答：那個時候就要想各種辦法，公司的管理階層要想各種辦法，可能從工具方 

面改善，或是照明改善，讓他這方面的影響降到最低。所以，公司有推一

個精實計畫，我們公司是我在負責，我們大概是四年前進入這 project，我

在負責這一塊，幫助現場做一些改善。希望透過這樣的計畫能夠改善現場

的工作環境、工作的方便性。從流動下去作業，也就是說我用簡單的一些

工具，讓我的人不要太依賴他的一些眼睛之類的。 

問：減低這一類的問題，就是隨著因為體力… 

答：把一些浪費給排除掉，讓他的工作其實是輕鬆的。過去他做一個零件，我 

要去拿原物料、我要去拿工具、我要去拿藍圖，要去拿很多東西，我做一

個零件，我可能就要走將近一公里。那做過這種精實的改善之後，他可能

只需要走幾公尺，就在他附近而已，周遭而已。所以，他也不要花時間去

做那些浪費的事情，他的體力也可以相對的減低很多。 

問：但是在推的過程之中順嗎？ 

答：不順，剛開始不順，但現在大家很樂意做，因為剛開始大家認為推精實， 
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「精實」這個詞大家會怕，「塑身」嘛，這個是我們在推這個計劃要小心

的。我們今天做精實改善，我的目的不是要裁減人力，我的目的是要讓你

可以有更少的投入，產生更大的產出。那這樣子的效率提升之下，能有更

好的競爭力對外接更多的訂單，你的工作可能會多，但所消耗的體力相對

地少。用這樣的角度來，剛開始員工不相信，這幾年做下來之後，員工相

信我們的說法，現在推起來會相對是順利的。 

問：像在學校這樣的行政單位推的時候，會有個問題，盤點的時候就很耗時。 

所以一開始大家就覺得還沒到精實的中間，這是找我們麻煩嗎？ 

答：我們現在精實其實從現場先做，我們大概兩年前開始推到辦公室，剛開始 

阻力也很大。為什麼推這個？但是慢慢地，他們做過一次之後，他們就知

道說我們的目的是要什麼，所以他們現在也比較願意接受這樣的改變。 

問：了解，蠻有意思的。 

答：透過很多的教育訓練。 

問：我有感覺到 A 公司的教育訓練很多。 

答：我做了四年了，有新進同仁到 A 公司公司來，我會花一個小時到兩個小 

時，跟他們講精實這塊觀念。告訴他們，我們為什麼要推精實，讓他們進

去之後，跟人家談的時候，他們的語言是相通的。 

問：所以像您現在的所在位置，就是屬於管理部這邊的，就是協助業務單位或 

各個單位，流程更順暢。 

答：我們之前談到所謂當責，其實我們是把責任扛下來，來推這件事情。當公 

司 assign 這個任務給我的時候，我資源有限，一年大概三千萬。三千萬去

推這樣的一個活動，包含他們的工時、包含他們需要用的材料、包含我去

外面聘僱問進來，帶我們做 workshop。所以說我資源有限，你想做，我資

源到位；你不想做，我資源拿走。 

問：所以每個單位 deserve 有點參差不齊？ 

答：恩...現在比較好了。 
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問：接受度也都變高了？ 

答：本來只有一個單位在做，現在是全公司幾乎每個單位都在做這件事情。 

問：那像您負責這種的專案，這種方法跟傳承我覺得應該也蠻重要的。比如 

說…如果啦，之後也要有人能夠這樣子，上面交辦下來就是真的能做，您

會跟他有什麼樣子的…？ 

答：這跟人格特質有關係，這種人要具備有一種「傳道士的精神」。一開始 30% 

的同意；30%的反對；40%是無所謂。甚至說，支持的人可能就 30%；反

對的 60%。那你就要怎麼樣去把這 60%慢慢的把它移到這邊來？那就要靠

你的一些溝通能力，你怎麼去做給他們看、怎麼去表現給他們看、怎麼去

告訴他，說你的說法是正確，你們的認知是錯的。慢慢地去說服他，時間

久了之後他就知道。有一次我到岡山去，裡面類似一些基層的，那種所謂

的小山頭，他說特助您又來啦！第二年了，他們總是以為說很多的計劃、

很多的觀念、措施。像我們以前有推 6 sigma、TQM、QCC，它都是一兩

年就結束了。我們這個計畫到現在還持續在推，我們推四年了，我們現在

推的強度越來越強，做的 scope 越來越大，困難度也越來越高。 

問：他不就感覺到上面的決心。 

答：我們在兩個禮拜前，我們有個 workshop，董事長自己帶 team 在做。 

問：這樣就很明白了，不是玩假的。 

答：所以大家認為沒有任何 excuse。 

答：漸進式退休模式，是不是跟你的職涯有關係？也就是你要讓他漸進式的 

話，你不可能說一個人的職位一直拉拉拉，拉到最高點之後，然後退休。

是不是應該說，到某個地方之後他先退下來，先離開職務，可能做一些其

他事情。像我就是一個很好的例子啊，我七十四年進來 A 公司，到現在為

止三十幾年了，所以我中間歷任…我大概幹了二十年的基層。他們就

assign 我，我那個時候大概是 A 公司是比較特殊的，三級跳，所謂的越級

人員，我從基層直接跳副處長，直接跳一級主管。我沒有幹過經理、科
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長、組長之類的，我從基層直接升副處長，然後接處長。所以那時候在物

料處嘛，供應鏈管理那一塊，那邊幹了好幾年，完了之後回學校念

EMBA。後來董事長知道我在念 EMBA，就把我拉到經營管理處，做企

劃，就是公司策略、績效管理那一塊、資訊系統的整合那一塊，做經營管

理。經營管理大概三四年之後，才又把我拉到民用飛機專案處，做一些國

外客戶，跟業務有關係，所以我面對很多國外的客戶。然後完了之後，他

認為可能差不多了，或是怎麼樣，不管什麼原因，後來我被 assign 為叫做

董事長特別助理，幫助董事長處理一些疑難雜症。別人不願意做的事情、

不好做的事情，就會到特別助理這邊，負責去幫他處理一些事情。所以那

時候幫他負責處理一個叫做存貨管理，以前出貨人員是很難管的，其實我

那個時候做了快三年，還交了一張很漂亮的成績單。然後完了之後，我們

那時候公司要推 CSR，所謂的 CSR，企業社會責任。本來要找另外一個人

做，然後就找我去，叫我試看看，我就把 ISO1600 那本書拿來重頭看完看

到尾，看到尾之後我就看我們公司的整個一個結構，後來我就幫他分析，

我就做了一份報告給他。當然我還去請教這個企業社會責任發展協會的理

事長，然後我做了一個 proposal，請他幫我看，他一看說：「你真的以前都

沒有接觸過這一塊嗎？」我說沒有，他就說你這個 proposal 寫得真好。後

來，我們那一年就拿這個 proposal 去參加遠見雜誌的企業社會責任獎，我

們那一年還拿到了一等獎。後來是因為 A 公司那一年，剛好我們的汙水排

放出現了一些問題，上報，所以在頒獎的前一天被人家拿掉，但是我們的

事蹟還是刊在雜誌上面。然後這是 CSR，再來就是民營化的那一段。民營

化有一塊是大家都不願意碰的，就是法人，法人的溝通。因為民營化一定

有很多的法人要跟您談，那公司都沒有人願意去談，總經理就叫我說，那

您就負責這一塊，我回去跟法人去談。所以那一年我在跟六百多家法人接

觸、六百多個資金經理人，去跟他們談。所以我也了解這些經理人，他對

企業的營運、經營，他們重視的地方是什麼。完了之後，總經理說要推精
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實，他也找不到人，又把我推去，我就負責精實這一塊，所以我從那一年

開始到現在，我就一直在負責公司的精實管理，精實生產的推動。 

問：了解，而且打算就這樣一直推下去…？ 

答：也不知道。 

問：就是目前還在精進之中？ 

答：還在繼續再做… 

問：但是這樣子看起來比較像專案？ 

答：就是專案。 

問：開始特定新的策略目標。 

答：你說我從基層到主管，到回來做專案，其實我覺得…對我來講這樣是很好 

的。 

問：就是一種概念… 

答：對我來講，其實做專案我沒有管理的壓力，我不需要面對這麼多…像我 

們在生產處兩百多個同仁；在經營管理處比較少，大概有三十個同仁；民

用飛機大概四、五十個人，比較少一點。退到特別助理之後，其實我的時

間是很 free 的，我的時間變得我可以自己控制，我的進度，可以我自己去

控制。 

問：您覺得到經營管理之後，時間就很 free 了嗎，還是要到董事長特助？ 

答：要到董事長特助，當主管你自己是沒有時間的。像我們主管一天到晚開 

會，他的會議時間幾乎綁住所有事情，一個一級單位的處長，其實他下面

管的這些人、事、物很多，他根本沒有自己的時間去做自己的事情。我平

常是六點上班，六點回家。 

問：六點上班是您自主六點上班對不對？ 

答：對啊！ 

問：可是如果不這樣子根本就做不完？ 

答：不會啦，我是習慣晚上睡不著，睡不著就來辦公室。 
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問：就是一個很自律的… 

答：自己管自己，自己的生活自己安排，也沒有人會管我啊，所以自己管你自 

己。 

問：那您還真的是很具有策略意涵，漸進式的例子耶！ 

答：後來不是特助之後，我就到學校念博士了。 

問：對對對，然後就一路也...剛好這些，我覺得都跟工工很有關係，尤其是精 

實這一塊。 

答：這一塊就是我的畢業論文。 

問：喔～ 

答：我的這三個階段的這些工作經驗，就是我的畢業論文所寫的。 

問：所以您的畢業論文是指這三個工作階段的轉換？還是說，您把這些專案得 

到的一些管理意涵...？ 

答：量化。 

問：量化？您用量化喔？ 

答：對啊。 

問：太厲害了！ 

答：你要做一些像我是找一個...我那個題目叫做，國內航太的經營模式。 

問：您還是寫經營那一類...？ 

答：但是我希望是教育成本去看的，用教育成本去看，就要去看你經營的績 

效。你要把 A 公司的績效跟全球的航太公司比較，所以要看很多公司的年

報。然後這個年報知道哪時候，到底用什麼樣的，哪家公司的績效比較

好，總是要有個數據去做。用那些風險跟報酬的矩陣去看，A 公司看了什

麼樣 position，然後再去取採取什麼樣的策略。前面一段供應商那一塊，我

在物料處是供應商那一塊嘛，所以我前面談了供應鏈的部分，供應商那邊

怎麼看。然後在做專案的時候，去談後面，西海岸那一塊怎麼看，在經營

管理處那邊是說，公司內部的價值這一塊，所以三塊是我的 proposal。 
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問：還真的是很有全面性的博士論文。 

答：很有意思。 

問：非常的完整周延。不過像您這樣，這麼完美的例子，應該也蠻特殊的。 

答：比較特殊，需要靠自己規劃。 

問：嗯對，因為這個沒辦法說是公司政策。 

答：公司沒有辦法幫你規劃，其實要靠自己。就是你退休的安排，公司只是一 

個平台而已，它把那個 perform 進在那邊，要怎麼用其實是要靠個人。個

人要怎麼用，其實不同的人會有不同的想法、不同的規範。到你這個人你

所追求的是什麼樣的人生目標，就重要了，有人想要去追求財富啦，到這

麼大還去做這些風險性高的投資；有些人想說我要平安就好，如果要平安

的話，跟那個高報酬，其實所有的安排就不一樣。 

問：您的安排比較是在…就是人生進程知識… 

答：其實我的人生困在一個家庭而已，家庭要永遠擺在第一位，你怎麼樣把家 

庭建構好，擺在第一位…因此，其實我花了很多的時間在子女的教育上

面。我前一階段，幾乎我們所有的…我太太在醫院上班，她去年退休，那

其實我們兩個的收入不算少，但是我們竟然都沒有積蓄，我們把所有的收

入全都都花在孩子的教育身上。 

問：所以應該是不只是經濟上的投入，時間應該也是花了不少，您要讓這邊的 

工作很有效率的發生，您才有其他時間可以陪孩子長大。 

答：也還好，也還好。因為孩子的教育花不了多少時間，我的觀念是說一個孩 

子的成熟期是在國中之前，所以國中之前多花一點心思，國中之後其實不

要花任何的心思。我很早就有這種想法，後來我去執行之後也真的是這個

樣子。國中之前其實孩子不管用心也好，他的花費也好，都是最高的；到

了高中之後，我的支出反而少，不到以前的一半而已。他學歷越高，我花

的錢越少。因為他國中的時候是念私立高中，念雙語部的，所以他的語文

底子很好；到高中的時候是念國立高中，我以前每一學期要五萬、十萬
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塊，到了國立高中之後，一兩萬塊而已，我的支出反而變少。到了大學，

老大台大，老二清大，那個…。 

問：也不多，因為… 

答：真的也不多。老大台大畢業之後直接到美國去攻博士，我更少了，我不用 

付錢了。 

問：對，他拿獎學金念他的書。 

答：對啊，他學校給他獎學金，我只給他買一部車子，還有來回機票我出，其 

他都是學校給。 

問：真的耶，花費是倒著來的。 

答：對啊，因為到後面，我的支出反而愈少，開始我就有自己的經濟能力去做 

自己的事情。所以，在兩三年前買一塊山地，自己安排自己以後的退休生

活。在那邊種菜、種樹、種花，做做一些家具，那是我的退休生活。 

問：有事可忙。 

答：這種安排其實公司不會幫你，是要靠自己。我的歷史來看的話，漸進式的 

退休模式，在我個人裡面其實是看得出來這樣子的一個架構，從基層到主

管到特助。我四十八年次，現在已經五十七、五十八歲了，我再七八年我

就要退休了，這段期間看公司能夠幫我榨多少東西，就盡量榨。退休之後

其實我也不會無聊，因為我現在已經開始在過退休生活了，我現在禮拜五

下班我就上山，過山林的生活。 

問：但我覺得您真的算很特殊的例子耶！這樣想起來，就是規劃得算很早，或 

許有些是剛好就真的對於後來的人生規劃，或是退休生活的規劃剛好有注

意，可是真的想得非常早耶！ 

答：這個是機緣啦，你說買地，我買地那一塊，其實我看了很多地，決定那一 

塊只有一天的時間而已，看運氣啦。 

問：那如果像這樣啊，以您這樣的角色對公司來說，我覺得其實有他很高的重 
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要性，公司會系統性地去思考說它要怎麼樣再培育出像您這樣子的角色

嗎？ 

答：其實是我們自己的責任，公司方面沒有辦法幫每個人想這麼多，因為它不 

可能看到每個人的特質。我的特質公司不見得看得到，我的規畫公司也看

不到，所以變成說我自己要去培養。其實每個人在公司的高階，每個人都

應該要有一個心態；他要隨時培養接班人，那個接班人，不管他的人格特

質也好、他的處世態度、他一些專業能力，其實都要培養得跟他一樣，這

公司才能永續經營。所以，我們都有責任去找這樣的一個人，然後去告訴

他，我的規劃是什麼。那你說會不會百分之百完全一樣，我看很難，只要

是人大概都會有差異，完全要一致很難。就好像我的想法，我的子女會不

會跟我一樣的想法，可能也不會，所以看他自己怎麼去規劃他的生涯。 

問：所以您個人會認為說漸進式退休這個部分，其實公司不太可能著力太多？ 

答：漸進式退休這是一個很好的概念，像現在一般的公司的組織結構裡面，都 

是從基礎幹部，基礎的領班到經理、課長、組長，或是到一級單位的副處

長、處長，到副總、總經理，都是這種金字塔型的結構。總經理、副總這

些人，如果說哪一天需要去做調整的時候怎麼辦？這個地方有沒有去規

劃？像 A 公司的特別助理就是一個很的規劃，這些人退下來之後，安排在

特別助理裡面去，他就可以去負責發展一些專案的事情。到了某個年齡之

後，最後不要說我從總經理退休，其實是很辛苦的，我從副總退休，那個

是很辛苦的。 

問：但其實大部分的公司看到的都是這樣，就是爬到卡在那邊，然後就退休 

了。 

答：我前一陣子我看到一篇報導說，你是要屆齡退休呢？還是要提前退休？五 

十五歲的人退休，你可以活二十年；六十五歲退休，你的平均壽命只有十

八個月。 

問：急退的那一種。 
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答：這是壓力的問題，這是一個美國的一個數據研究。所以我如果六十五退休 

的話，我六十七歲就拜拜了。因為目前的一些企業到最高頂點之後，然後

就退，退了之後不知道怎麼辦。所以漸進式退休是一個很好的概念，但是

怎麼去驗證這個事情其實是很難的，因為找不到這些例子，只有個人的案

例而已，你沒有辦法從公司裡面找到這個案例。 

問：您說在看國外的資料啊，現在也還沒有，這個概念出來之後，就是一個很 

好的概念，它其實還沒有到量化，沒有那麼有結構。所以那時候原本在看

一些國外的資料，是在想說有一些公司制度的可能性，比如說，有沒有可

能把年輕的時候，比如我先當媽媽的工作分享，有沒有可能搬到漸進式退

休的概念？如果沒有像您規劃這麼好的話啦，他可能在體力上沒有辦法負

擔那麼多，他有沒有可能比如說領半薪，然後一個禮拜沒有來那麼多天，

那一種情況？ 

答：那個可以啊，公司它是要持續做生產的，你說領半薪，一個禮拜來兩三天 

的，這種不適合在於現場的員工。可能就是一些技術比較好的那些，做一

些傳承的，那一部份的人可以，一般的員工恐怕就很困難。如果說我這些

人不走，留在公司的話，那請問公司要不要聘新人進來，我人力缺口怎麼

辦？他沒有辦法每天八個小時跟著我的生產進度去做這樣的規畫的時候，

它其實是有它的困難度。但是漸進式的東西，其實要看公司的組織結構適

不適合，有沒有這樣的空間。A 公司不見得有這個空間在，如果是從組織

的結構來看的話，特助這個位子你看不到在公司的組織結構裡面。前一陣

子我們有董事長特別助理，後來被經濟部拿掉了，因為覺得怎麼有那麼多

的特助？你在幹嘛？養人啊？這個是不好的…但是他不知道這裡面背後是

什麼。如果董事長很會用這些特助的話，他其實可以幫你解決掉很多檯面

上不能解決的問題。很多的專案其實在這種功能性組織很清楚的情況之

下，其實山頭主義就會出來。那單位跟單位之間的協調，其實特助可以發

揮很好的功能，因為他都是從這些高階退下來之後，他這種人面會非常的
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廣，這些主管對這些特助的尊敬會很高。他其實可以利用這一塊去做一些

協調溝通的工作，這方面的設計其實是偏少的。 

問：對，我就看公司好像…因為有些好像會覺得就是…特助這個工作，放著， 

感覺起來都沒有像在這邊聽到…這麼的資深？ 

 

答：你看我的名片上面寫的是主任管理師，我不是特助，但是我之前剛開始有 

這個位子的時候，其實我的名片是直接印董事長特別助理。但是就是因為

遭受到一些…我不知道是不是外行還是什麼的啦，就是說為什麼這麼多的

董事長特助？上面從經濟部那邊來質疑他，董事長是這麼多人喔？董事長

是不需要這麼多人的。所以就是說，這種官派的這種組織，那董事長就必

須在...一些想法，所以其實... 

問：有點可惜... 

答：是啊，是可惜。 

問：要不然感覺這個設計啊...這個檔次跟文獻看到的...真的是...您們的做法高太 

多了。或者像您這樣的例子。 

答：這個會不會...會不會說像你剛剛講的，漸進式的退休生活是說，我今天退 

休之後再來公司上班，那個困難度會很高，那個困難度是說會影響我正常

的生產情況，可能困難度會比較高一點。如果是說一些... 

問：可能打擾到一些事情？ 

答：對，我沒有辦法進新人。 

問：對對，那我現在是要進多少新人？ 

答：對，我的這個...人的配置就很...我這個人來這個生產線上班，他一個禮拜只 

要兩三天，那我的銜接怎麼辦？困難度不是那麼多老闆願意接受這種挑

戰。可能就… 

問：對...聽您這樣講，對...有些文獻上面看到感覺起來，適用性的層次有點太低 

了。 
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答：可能有一些考慮啦。 

問：對，因為還要考慮到那個，工作時程安排的特性啊、銜接度的部分。 

答：我要考慮品質的問題，這種人會不會... 

問：多換幾個人，出的包越多...因為換人嘛，也不是故意的。 

答：年紀大了之後，他的生產力是低的，他可能因為視力的問題、體力的問 

題，他的生產力會低的，那放在現在怎麼辦？ 

問：因為看起來是，也沒有公司會給他減薪，也不至於到把他踢出去，就這樣 

擺在那裡。 

答：對。 

問：頂多就是如果再有盈餘，就是再補一些人進來，就會覺得好像這樣的例子 

不是很好找。 

答：我們有曾經有想過說，像有一些比較有技術的人員，其實公司如果用不到 

的話，我可以把他聘進來當成供應商輔導團隊。他本身有很好的技術，可

以去做我供應商...我今天去考量到供應鏈的強化的時候，這一些資源是可

以投到那一塊去的。他不會影響我正常的生產流程，他可以去做顧問輔導

之類的，但是也要看那個員工願不願意，有些人退休之後就不想做這個事

情。 

問：了解...對啊，因為這樣子的事情聽起來，嗯...雖然不一定佔掉全工時，但聽 

起來也是有壓力的？ 

答：對啊。 

問：不過您個人真的是一個太棒的例子了。 

答：我不知道對您們有沒有幫助就是了。 

問：非常有幫助，而且您講的...這個例子層次很高，是比較具有策略意涵的。 

答：因為我看你的東西，跟我剛剛講的都不太一樣。 

問：就是我們東西的層次就很低啊！ 

答：不會啊！ 
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問：但是也變成因為層次低，就您剛剛說到的，他就會影響產線啊！在實際 

上的運作、可行性就會變得比較低。就反而是，比如說剛好是現在就需要

照顧小孩，他有時候會用工作分享的方式，可是等到是資深的員工，他其

實反而不會這樣做。所以有些漸進式退休政策，好像執行上面是有它的限

制在。 

問：像您認識的一些同仁，或是剛退休的同仁，有人…您可以形容為轉換他的 

舞台嗎？到別的地方去發光發熱，比如加入 NPO 啊，或者是去當什麼志工

啊，但是在那邊是有一些成就感的這種情況嗎？ 

答：航太這個領域是比較保守的，比較侷限在，因為航太產業這個領域，在台 

灣除了 A 公司之外，其他幾乎找不到…所以同仁要發展到這個領域去比較

少。像我最近有個同仁，也是當董事長特助，他最近到 C 公司，C 公司也

是一家航太產業，他在那邊當總經理，那是到那邊去。還有一些同仁是去

人力資源公司，我都不知道那是不是發光發熱，我不知道。有很多人是退

了之後就隱居山林，在山上過他自己的生活，我們這種人蠻多的。A 公司

已經有很多人在山上去找一塊農地啊，甚至我們在東勢那邊有一個叫「A

公司村」，大雪山那一邊。整個山大概四五甲，是他們集資，大概十幾個人

把那塊地買下來，然後去做分割，一人一塊，就在那邊種樹、種菜、種

花。 

問：蠻有意思的，您好像也有此打算？還是您是玩好玩的，做高興的？ 

答：沒有，我就是想說退休生活應該要跟都市的生活有點不一樣，所以我才會 

在三年前在桃園買了一塊地。那塊地我們家人通通反對，那是我太太跟她

姐姐兩個人合夥的，合買的；我太太跟我，跟她姐姐，跟她先生，四個

人，三票反對，反對意思是說他們都沒有體力做。我說你們通通都不用

做，我做就好，你們來享受就好。他們被我這句話，他們就說好，就這樣

做，也是這樣子，每次都是我在做，他們就來享受，就我做。我太太是比

較辛苦的，因為我要做，她總是要陪我，菜園她負責，其他事、其他地方



 

105 

我負責，種果樹、種其他樹是我負責。幾乎都是我在做而已啦，但是我做

我賺到了身體啊，我身體以前有一段時間不好，爬樓梯我會喘，但是我去

做了之後，健康拿回來了，所以看你自己怎麼安排。 

問：這樣看起來，目前啦，感覺是個案的狀態，好像不是那麼容易量化。 

答：比較少，你說我們過去的一些總經理退休了，他們現在在做什麼，其實我 

真的不知道。那些副總啊，或是一些處長退休了，他現在能夠做什麼，其

實我們聯絡的比較少。或者說你們需要那份資料的話，安排另外一個幸福

中心的，他們或許有這種資料，但是我總覺得不多，大概退休之後再跟公

司聯繫是少的。 

問：謝謝謝謝! 

答：你看你這邊那麼多問題。 

問：對，可是您看，這邊的問題啊，都是一個比較基礎的層次而已啊！ 

答：還 OK 啦，比如說你第一個問題，我們剛剛談了很多，我的公司的工作這

邊...都已經有了，對不對？ 

問：對啊，嗯... 

答：未來五年到十年的規劃，我也提了嘛，對不對？ 

問：對。 

答：平均退休年齡… 

問：都屆退的嘛，那就沒什麼好平均啦，就是如果說六十五歲的話，就是... 

答：這個是未來公司的退休人數，公司有沒有接班人、知識管理... 

問：知識管理聽起來是有的啊，但是接班人好像您是覺得看人囉？ 

答：我覺得培育接班人是 A 公司目前缺的。 

問；可是這邊真的要看上面的人怎麼想。 

答：但是他們不會承認啊！ 

問：您是說他們不會承認他們有在培育接班人，還是說他們不會承認他們沒這 

個想法？ 
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答：他們一定說他們有在規劃，問題是你看不到。所以當一個高階主管要換位 

子的時候，他們會很痛苦。 

問：對，沒錯。 

答：我現在把處長從這邊換到這邊的時候，我要輪調的時候他會很痛苦。 

答：公司退休後的中、高階主管是完全離開職場… 

問：依您的說法，應該是大部分都隱退啦？ 

答：六十五歲的大家都退了，轉換職場的其實不多。 

問：除非是您剛剛說的，比如說進什麼人力資源顧問或是… 

答：換個職場，我認為換個職場是要看他換的職場的時間的長短，你說只有一 

兩年，那個不叫換職場。 

問：也對耶。 

答：比如說我今天退休了，人家把我聘過去，半年之後我就不做了，那個算是 

職場嗎？我不認為。 

問：好像對。 

答：可能那個時間要有一定的時間，才會去評量，你說六十五歲，他退了之後 

再到別地方去… 

問：喔對，真的耶。 

答：除非他不是退休，他可能是比較早期的。我們早期有一種叫優退，他不管 

你年齡的，那個時候因為公司人太多，我們盈餘不好，所以想說，我們也

不裁員，提了優退方案，讓你早一點離開。那一些人到其他地方就很多，

有人到我們的下游廠商去，有人到其他的領域去，都發展得還不錯，那個

是優退。 

問：對對對，就是還有足夠時間再投注另外一個，對，那才能夠算轉職。 

答：沒錯，那個轉型的案例還蠻多的，就優退而已啦。優退，他可能是四十幾 
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歲或五十出頭，在公司裡面可能他有自己的一些考量啦，他就會轉換跑

道。剛好公司有提優退的計畫，那個時候公司年資結算，離職的話就什麼

都沒有，該給他的就給他，換跑道去。 

問：至於其他，您剛剛說法是比較困難？ 

答：對，對個人的退休… 

問：就是您目前還是剛剛那個想法嗎？ 

答：其實我認為…像我的想法是說，我退休之後不會去巴著我的子女。退休就 

是自己的事情，自己跟太太兩個人的事情，退休之後是兩個人的生活，為

什麼我在山上弄了那塊地，就是兩個人的生活。子女有子女的事情，我在

教育孩子的時候，我就跟他們講一句話：「我們父子緣分只有十八年，十八

年之後你就自己去飛了，我只給你一把釣竿，以後怎麼發展看你們自

己。」我不是說完全不理他們，而是說，要讓他們有這種準備，他們要開

始培養獨立，面對社會挑戰的態度。他們其實十八歲的時候就已經離開我

們了，十八歲等於他們上大學，到了新竹、到了台北，其實也已經出去

了。退休的生活規劃，平安就好、自然就好、健康就好。 

問：不過現在已經在這條路上了。 

答：彈性工時對漸進式退休的看法…這個我是很支持的。其實我們公司也有彈 

性工時…你這邊所謂的彈性工時是什麼意思？ 

問：這彈性工時是...就是...就像您，如果您六點就來的話，我是指您三點就可以 

走之類的啦。就是說定義啦，彈性工時的定義。 

答：我們公司的彈性工時，它是...現在慢慢的它會限制，比如說七點半到八點 

半，這個讓你彈性。如果你七點半來，你四點半可以走；你八點半來，你

就要到五點半，只有這樣的彈性而已。 

問：對啦，沒那麼大。 

答：我們以前 A 公司彈性很大，以前我在做採購，我經常要晚上來上班，我跟 
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美國聯繫，晚上要打電話，所以我經常是晚上十點多進辦公室，大概一兩

點才回家。那個時候我們的彈性工時是說，我一天加起來上九個小時的

班，就 OK 了。那個時候是很大的，那個其實對某一種業務是有幫助的，

但是對生產線是不合適。生產線有進度再走，我怎麼可能讓他有彈性工

時，我必須要鎖定。 

問：這麼多人。 

答：對於那些行政部門、管理部門其實比較 OK，那個彈性應該是比較大。 

問：了解。工作減量跟工作負擔減量，您是覺得比較困難啦。 

答：工作減量，其實當你有漸進退休方案的時候，其實就是工作減量，也就是 

說，當一個主管變成一個專案在做管理的時候，其實就是工作減量。主管

需要一天到晚溝通，當一個特別助理變成思考特定問題，完全不一樣，自

然就會工作減量。 

問：了解。那傳承自身經驗跟知識，您說這個是看個人啦。 

答：這個是一定的，像我現在離開物料處這麼久，他們前一陣子還叫我回去幫 

他們上課。懂那個東西的其實不多，我在把二十年的東西拿出來，跟他們

去說明。其實我們中間的 gap 很大，新進的同仁對我們當初所學的那一套

已經不見了，我們是有責任將我們這一套留下來的。 

答：工作分擔，與數名員工一起負責。 

問：這個在線上也不太可能啦？ 

答：對啊。 

問：我覺得某種特殊的業務有可能，比如說是房仲，您早上來，我下午來，我 

們兩個交接好就好，我們就負責這一區，把房子賣掉就好。可是我覺得在

A 公司聽起來是不可能啦。 

答：比較難。 

問：對啊，就是品質嘛，轉越多手就一定一直掉。 

答：領取部分年金對於... 
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問：有這樣子的制度嗎？這是國外寫的啦，就比如說，他就已經吃您後面的退 

休金了。 

答：我們現在退休之後是可以領年金的。勞保是可以領年金的，它錢不多而 

已。A 公司的退休金有兩筆，一筆是公司的退休金，一筆是勞保的退休

金，公司的這一部份是一次全部給你結算掉。這是依據勞基法，一年兩個

基數，滿十五年的話，就是一個基數，這些部份是一筆錢給你。勞保那邊

是領年金，你也可以領年金，你也可以一次領。 

問：大家應該會比較想領年金？ 

答：大部分的人都是規劃年金。 

問：但是一年應該是少少的，少少的。 

答：我們像勞保，其實我們保最高的話，一年大概只有兩萬多塊錢，三萬不 

到。但我覺得那夠了啦，其實退休了之後您還要花什麼錢，吃稀飯而已，

吃稀飯，兩萬塊錢夠了啦。 

問：可是沒有每個人都把健康顧好啦！ 

答：但你有健保啊，而且還有公司的股票。 

問：以 A 公司員工來說不一樣。 

答：我們叫持股信託，等於自己幫自己存退休金。我一個月是存五萬塊，所以 

公司相對要提兩千四到我 account 裡面去，等於說我一個月至少存一萬二

再加兩千四，一萬四千四。一直再累積，每個月再累積，然後我就用股票

的方式去累積。今天除非 A 公司公司股票變壁紙... 

問：那不可能。 

答：要不然那個就有價值在，那我每年就封股利就好。 

答：轉換舞台方式... 

問：您剛剛是說不可考，可能要問問別的單位？ 

答：對啊！ 

答：漸進式... 
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問：感覺您是很支持的，而且覺得是個人的責任。 

答：我覺得應該是要這樣子做。 

問：要自己去想，然後公司提供這個空間。如果是公司來說，最重要的是有那 

樣子的結構跟空間？ 

答：要有那個結構。 

問：但是您覺得現在其實受影響之後，現在的結構跟空間是不如以前的設計 

的...？ 

答：現在是沒有 

問：有啦，還有一個您在這個位子上。 

答：我們現在掛主任管理師的... 

問：是不是真的是等於把他收起來就對了？ 

答：他是放到不同的部門，董事長會叫你特助的其實沒有幾個。他認為他心目 

中的特助沒有幾個，其實這是組織限制的問題，他董事長是並沒有特助這

樣的一個職缺。所以蠻可惜的，他應該去設立這個職位，然後讓很多的一

級主管要推的時候，可以到那個地方繼續去幫他忙。這個組織結構它沒有

去設計好，所以造成這樣的理念要去推，其實是困難的。尤其是對高階，

你說一般員工其實他沒有這個問題，anyway 調來調去就好。但是對這些高

階，公司要重視這些高階的那些 know how、他們的一些管理的這種 skill

也好、他們的專業知識也好，或是他們的協調溝通能力也好，其實老闆應

該注重這一些。他應該把這些人抓在某個地方，在你的身邊，給你提供一

些策略面的思考，或是老闆有什麼策略去執行的時候，這些人是你最好的

棋子。不管你是諮詢也好、不管你是執行也好，這些人是最好的棋子。但

是這個地方是缺的。 

問：我覺得您這個想法，是非常到位，而且現在實際上真的在做的其實不多。 

就別說 A 公司，我覺得其他的企業這個思維的也不多。 

答：其實看很多企業，一樣可以聽得到董事長特助... 
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答：可是不是那個概念啊！ 

問：但是他只有一兩人而已，特助等於他的行政祕書一樣，執行秘書。 

問：看人家的職級，根本就不是您這樣子的位子啊，沒到您這個等級的啊！那 

種就是可能會要做一些聯繫啊，然後可能知道一些眉角，可是還是不到策

略那個東西，真的不是這樣的，我覺得您這個想法真的很特別。 

答：所以還差那個東西。 

問：只是這樣呢，就變成後面要怎麼去體現這件事情我們還要再去思考一下， 

好像不是那麼容易量化的，但是這個概念真的非常棒，真的得到太多了，

謝謝! 

答：你要從組織架構去設計。 

問：我只是有點好奇，就是在台灣現在這樣公司的結構下面，有多少公司能夠 

這樣去設計... 

答：像我念完書之後，我現在在僑光那邊兼任老師。 

問：是有點像業師那樣的角色嗎？比如說協助他們業界接軌、工作態度，還是 

說特定的專業課程？ 

答：我有開兩門課，一個是經營管理，一個是物流管理。 

問：其實您這樣做，是符合文獻裡面說的轉換舞台。 

答：真的啊？ 

問：對啊對啊！ 

答：那是兼差的啊，我一個禮拜只有四堂課而已。 

問：可是啊，您在那邊這樣子講課啊，假設啦，裡面就有一個小朋友真的受到

了啟發，您應該也覺得挺有成就感，那就是轉換舞台。 
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附錄三：個案訪談逐字稿(副總經理/董事總經理) 

訪談對象：S 公司_副總經理(簡稱答 A) 、Z 公司_董事總經理(簡稱答 B) 

日期：2017 年 4 月 27 日          

地點：伯朗咖啡館(東海大學店) 

訪談內容 

問：分享一下目前公司的年齡分布、退休狀態…大概比如說每年退多少個，有  

沒有斷層之類的？ 

答 B：你回答比較好吧！ 

答 A：平均退休年齡，因為我大陸那個公司是新的嘛…對…的公司。講台灣這 

邊，平均退休年齡，因為以前在外商，外商一些組織改變，他就被迫退

休，待得到完全退休年齡的是比較少。 

答 B：我們也少，像這種年輕化的公司到退休，搞科技的，到退休的少。 

答 A：幾乎沒有辦法待到退休就換崗位了。看公司啦，台資跟日資都可以待到 

退休，但是外資就是美商公司，你真的完全能夠順利待到退休的，少之又

少。 

問：所以您的意思是說他等於就是提早退休了？他可能也不會再找下一個工作 

了？ 

答 A：比如說，我之前公司是在某個外商公司，這個剛退休的總經理去年退 

的，他只大我一歲，那為什麼退？因為組織改變，整個 global 的頭改變，

所以東南亞也改變，所以連台灣的頭也改變。所以全部一批被迫退休，講

了是退休，實際上都是拿了錢，然後組織調整，就用退休的名義走。 

問：但是像這種的話就是制度，就沒辦法。 

答 A：也不是制度，它就是組織改變，然後就…。 

問：它就沒有這個位子了。 

答 A：台資企業目前在台灣，大概十個有七、八個只要你不想走，通常都可以 
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留下來。台資企業其實是如果你不是太爛，然後你沒有什麼大的，大概是

七成到八成，只要你願意待下來，通常都可以待到退休。台資企業事還…

還有日資企業，只要你沒有犯大錯，然後你穩穩地做，七八成都可以待到

退休。 

問：現在公司裡面有沒有一些，比如說是接班人計劃，或者是知識管理的？ 

答 A：有。 

問：所以會定期的，或者是用培訓的方式，讓老手帶新手？ 

答 A：像外資，像以前我們在外資，我們就有 career roadmap，就是說，比如說 

本來你現在進來可能你是助理、或是你可能是 marketing assistant、HR，但

是會因為你的生涯、興趣，生涯規劃，每一年幫你畫職業的生涯地圖，把

你作培養。那是最基層，然後對中階主管，基層升中階，中階生高階都有

接班人計劃，外資企業這部分做得很好。對，但是我在台資企業看到的是

人才的斷層，尤其是中階主管… 

問：尤其是中階主管？ 

答 A：因為是說老的不退，現在很多台資企業，像我們五十幾歲的都還在崗位 

上。但是年輕人可能二十幾歲、三十幾歲進去的，位置被卡住了，老的不

退，也升不上去，所以逼得這些年輕人可能要外走，或是跳到別的地方比

較有機會。 

問：可是如果每家都這樣，他要跳到哪？還是說有一些會對於… 

答 A：新的公司、新的企業他可能就有機會冒出頭來，但在一些可能比較有基 

礎的上市公司、比較老的公司… 

問：很難往上。 

答 A：就是會…可能就卡住了 

問：像您所知阿，不論是在之前的公司，或是現在的公司，您知道的退休的高 

階主管裡面，他們大概都是去哪裡？比如說就真的在家裡面開心過退休生

活，或者是其實是一種找人生下一個舞台？ 
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答 A：我現在舉例四個。就是這兩年，我一個不是說以前我外商公司總經理 

嗎，他現在每天在家烤馬卡龍、烤麵包，已經烤了一年，快兩年，我都不

知道他什麼時候會烤膩了。但是他年紀只大我一歲，其實還有點年輕，我

都覺得他退了有點可惜，然後他還想回學校教書，他考慮回學校教書。另

外一個是北亞的總監，管北亞的，他現在在學校有兼一天課。 

答 B：所以退休都是當老師去了，呵呵呵…. 

問：嗯，這好像是一個很好的選擇！ 

答 A：這兩個就當老師。另外有兩個，一個是馬來西亞籍的，他到越南當總經 

裡，到了當總經理被迫退休以後，現在在馬來西亞創業；另外有一個是大

陸亞培的總經理退下來，他現在在幹嘛呢？他現在就跟人家在做保健品創

業。 

問：不過算是相關知識的創業。 

答 A：就是同樣是健康產業，但是他就自己在創業這樣子。 

問：那如果可以想像的話，您個人怎麼規劃您的退休生活？比如說像剛剛的例 

子，您會覺得可以借鏡嗎？或者是您有別的想法？ 

答 A：你要不要先回答？ 

答 B：我想我的想法是，不會完全退休。其實退休下來以後，應該每一個人都 

有自己想做的事情，喜歡做的，或者是必須做的，有人是必須還要做事

情，體力可能沒辦法，但有很好的一些經驗，所以把經驗、一些經歷可以

再去做一些運用。所以對我來講，我相信很多人也希望在退休以後還有事

情做。因為現在的人壽命跟以前不大一樣，所以現在不管是五十五歲、六

十歲、六十五歲退休，但事實上，健康上面都很好。我認為剛剛講的，兩

個人當老師，兩個人又去創業，都是再繼續做，我個人還是認為在做一些

喜歡做的，比較有意義的。 

問：可以傳承之類的。 

答 B：對對對，跟妳一樣嗎？ 
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答 A：對，我也是。我希望是退而不休，因為我看過其他的人退下來以後，他 

整個精神狀態、跟整個的體力狀態反而 decline 很快，那你反而有一些事情

做，而不是超過他體力的事情去做，其實對退休的人，他才真的是漸進式

的退休。我覺得人要有精神寄託，那個精神寄託可能是工作，但工作不是

佔了他太多體力的事情，然後就跟他講的，做傳承，做一些自己有興趣又

有意義的事情。 

答 B：我看到一些借鏡啦，講幾個人名可能認識的：王永慶、張榮發、張忠 

謀、郭台銘、辜家… 

答 A：都還在位。 

答 B：做到最後一刻都還在做… 

答 A：做到最後一刻都還在做。 

答 B：其實退到第二線，他還是幫這個企業… 

問：看頭看尾。 

答 B：是的，所以我覺得，假如他們有本事就還可以做，大概就這樣子吧。 

問：那…那個做馬卡龍的也是神采奕奕囉？ 

答 A：剛開始我記得他退下那三個月，我看他神采奕奕，後來他被邀去大陸的 

亞培做顧問，那時候我覺得他的精神又特別亮，顧問結束以後覺得他沒那

麼亮。但他每天就騎腳踏車 PO 臉書啦，我心裡想說：「你要休息到什麼時

候？」因為他是個人才，後來我知道說輔大想要讓他回去當講師，然後他

也蠻樂意的。他在企業很久了，都覺得這個人才有點可惜。然後我以前...

我前個公司有三個屬下，都在這家外資公司順利的退休，都二十五年。我

是空降去帶他們的嘛，去年三個陸陸續續退休，年紀都比我輕喔。啊現在

都在晃，我就問他們說你們要玩到什麼時候，而且我覺得你們太可惜，這

些人才。他們就竟然告訴我，其中有個南部主管告訴我說：「姐姐，我不要

那麼累，我現在生活很 easy，而且我已經買了保險，我現在一個月六、七

萬塊，我很好過日子。」有一個是這樣回答我。有一個回到…有一個去…
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因為他本身是護士，就在台北某個診所當半天的護士，一個月領三萬塊，

他讓自己不要那麼沒事情做；另外一個就在台中每天跟人家喝喝下午茶，

但是有點閒不住了，就想要做事了。 

問：難免，從之前很有事做，到… 

問：以下是問看法喔，就是…比如說您可能…我們公司沒有這樣做，那您也可 

以想一下這個方法如何？ 

答 A：嗯，OK。 

問：第一種是…就很像剛剛那個做半天的，彈性工時。做多少比例，就拿多 

少，您覺得這個方案如何？ 

答 A：我先講，我覺得很好。比如說我那個護理人員，他家又不缺錢，他先生 

是醫生，孩子也大，他就不讓自己太閒，他就一個半天班，我覺得很好，

他主要不是錢，是要讓自己生活有重心。我覺得彈性工時體力也可以複

合，這是我的看法。 

問：科技業，這招會 work 嗎？ 

答 B：我的看法這樣子...所以到退休的時候，他已經有很多的經驗，想要去回 

過頭來去做那個事情，我覺得不大合適，很可惜了。你是為了打發時間，

為了去做那些事情，事實上你有更多的本事，所以假如說你將你的本事，

去做更高的…有效的發揮，才有邊際效益嘛。假如你有很好的經驗、你有

很好的學歷、你有好的方面，你應該做更大的效益。同樣的花一樣的時

間，半天，但你的效益更高，我覺得下一個年代…為這個事是有幫助的，

我認為是這樣子。 

答 A：沒有錯，但是你知道嗎，他在我們前個公司也幹到一個地區主管的 

level，後來退下去一個醫院診所當護士，中間我試著幫他介紹工作。當時

cody 要在大陸幫台灣做一些保健品，因為我覺得他有通路的經驗。他聊一

聊後告訴我說，第一個他沒膽；第二個他不想把自己搞得太累；第三個他

要回到他最基礎的護士。 
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答 B：他很容易去做那個事，很輕鬆。 

答 A：對！他就覺得說我不要在幹那種什麼的…你就是…他要的東西，跟你想 

像…我當時也勸，你知道嗎，太可惜了，他說：「姐姐，不用，我這樣就很

好了。」就我們認為他可惜，他不認為他自己可惜。 

答 B：這個答案這樣子，為什麼這樣差異，原因是因為我們還沒有去想到那個 

位子，所以我們想到…不一樣喔，假如到了退休的時候，搞不好想法不一

樣。 

答 A：有可能。 

答 B：maybe。 

問：換人家覺得幫您可惜，您覺得不用。 

答 A：對，他就叫我不要幫，我就覺得好可惜，這麼有能力！另外跟我說：「不 

用擔心，我每天現在過得很充實，我現在每天練瑜珈，我日子很好過。」

我都覺得他們可惜，他們都覺得不可惜。 

問：這樣真的跟以前年齡到才屆退，想法已經不一樣了。 

答 A：對，而且都比我年輕喔！都比我年輕。 

問：那來問另外一種喔，那在您的產業有沒有可能，它有點像轉成公司裡面的 

顧問，或者是轉成什麼，但那職稱比較像虛的，有時候可能要請教您，有

時候... 

答 A：我舉例嘛，某個在大陸的企業，他們對一些老幹部，而且幹到董事長 

、總經理之類的退休了，就轉做顧問。那顧問做什麼？比如說你是上海地

區董事長，已經沒有實權，但是有一些你打了那張名片，你是在這個公司

嘛，你去跟政府官員對接的時候，你知道嗎？這個企業有點類似...但是，

不是每個退下來都能當顧問，你曾經是在核心裡頭，你知道怎麼運作，你

知道公司運作的一些要素。所以老闆不會讓你輕易的退下來離開，他會把

你用做顧問的位置，可能薪水給一半。我知道大部分聘做顧問，都是有點

類似在做一些公關，幾乎我知道這個企業都在做公關。 
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答 B：日本企業，也很多這樣子的，他退了以後回聘當顧問。退就退了嘛，但 

是呢，在調適上面，第一個，個人；另外一個是他的企業還需要他，薪水

一半，然後呢，回聘僱問。 

答 A：但這些人是已經幹到某個階級的一個員工或是主管，不是隨便他們都會 

願意聘回去的。 

問：那如果是年金相關的，就是公司如果有制度…就是可以從…這個好像是歐 

洲開始做的。領取部分年金，所以就變成是在年金這個部分，那種漸進式

退休的感覺，你覺得這個部分很重要？在華人社會這會是一件重要的事情

嗎？它有點像說，比如說先領 1/3，接著再到 2/3，然後接著就都沒有工

作，然後就真的完全是月領部分的錢。像以前的情況就是，假設有一些是

退休之後才領的，就是退休之前基本上不會去動它，但如果漸進式退休的

概念，工作就慢慢變少，那如果年金慢慢變多，你覺得這個搭配會很重要

嗎？有點難想像齁。 

答 A：我覺得看人耶。我個人… 

答 B：首先，第一個，你現在工作嘛，那你工作薪水是有的嘛，而且你越高的 

位子應該是越來越高嘛，那你在還沒有退休就先領退休金要做什麼呢？ 

問：或者是說那個年金是用漸進的方式。 

答 B：你是說發放還是說收取？ 

問：可是有一個單位發放，我們這一方不就是收取嗎？ 

答 B：OK，也就是說公司發放年金，在你未退休之前開始發放。 

問：或者是說...假設我們，假如退休之後好了，然後但是它的方式是用漸進 

的。你一開始可能身體比較好嘛，所以我不要用那種月領三萬，一路領幾

個月的方式，我要從月領兩萬就好，到什麼時候我要月領四萬，然後最後

幾個月我要月領五萬。 

答 B：假如是這種狀況的話，還是我覺得是因人而異，因人而異。因為有的人 
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就完全退，完全退就不想賺錢了嘛，有的人是還沒退，找另外一個新的發

展空間。 

問：外快。 

答 B：他不需要這麼多，所以我覺得或許你可以提供，但我覺得不錯…這個我 

第一次這樣聽到的，我覺得很特別。像是你給退休的人有給兩個 option，

這是很有意思的。假如你還有別的收入，他也不急，他可以慢慢的，我覺

得這也是一種方案，這個方案可能對當事人是好的，對公司也是好事情。

也是啊！ 

問：一次不用負擔這麼…對耶！ 

答 B：第一個，因為當他離開的時候，當然要看啦，對個人也不是壞事，也是 

好，他假如我現在不需要這些錢，那我可以以後慢慢領，那是不是還有...

比如說他可能因為利息增加，他可能什麼更多，那好，OK。對企業來講它

有現金流可以...它現在錢，比如說公司都是發展，假如是好好發展的，那

現在一定是在發展的某個程度，未來是更好的。所以那時候錢也無所謂

了，這也可能，但這還是有變數的，因人而異，但多一個方法是好的。 

答 A：多個選擇。 

答 B：這是一個...我第一次聽到這個 

A；這邊...因為那裡的文獻啊，基本上目前不是中文的，我們會再去確認一下， 

但是大致上的說法就是好像從歐洲那邊過來的。 

答 B：歐洲來的文獻？OK OK OK，蠻特別的。 

問：這邊再仔細去確認一下。 

答 A：像大陸現在不是有年金嘛，五險一金嘛，年金那個一金嘛，我那天才知 

道說他們年金上每個月公司提撥嘛，他們自己也付嘛。但是他可以決定

說，比如說我離開三個工作，做了五年，假設我的年金累積是四十八萬人

民幣好了，我可以一次領，或是我不領，就放在我的 account 裡面。那是

我的 account，我可以一直再下一個工作，累積到我想要領的時候再領。 
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問：那好像有一點像這邊的勞退新制。 

答 A：我也搞不清，它就類似說，你要走的時候... 

問：你會帶著 account 走。 

答 A：對，但是它是可以隨時領喔，我可能這三年我還是可以領喔，我要不要 

領喔！ 

問：這麼彈性喔！ 

答 A：是，就是說，比如說我在一個公司三年，好，我現在走了，在 account 裡 

面可能就四萬八千塊人民幣，你要領四萬走，可能要領八千塊走也可以。 

問：那你的 account 就是剩八千或剩四萬。 

答 A：對，你到下一個工作你要領就領。 

問：再繼續累積。 

答 A：但是一個工作離開，你就可以領了。 

問：了解。 

答 B：錢都你的對不對？就你的了？ 

答 A：就他的啊！本來就是他的！account 是跟著他走的啊！ 

問：account 是跟著自己走的。 

問：那再來另外一種情況是，比較不是公司制度的，就是是個人，那種轉換舞 

台型。比如說有很多人是真的退下來，可是呀，他喜歡那種舞台，他需要

那樣的掌聲，他就開始去演講，你覺得這種轉換舞台式的這個做法如何

呢？ 

答 A：挺好的。 

問：也還不錯喔。 

答 A：去演講也要看人吧，也不是每個人都可以講的。 

問：對對對啦，可是一般來說，在一個產業到一定的年資，我覺得有時候真的 

會不定時會有一些人請你來分享一些什麼。 

答 A：那要幹到一定的職位，或是一定的歷練，不是你隨便要講就可以講。 
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問：最後一個問題是，您個人對於漸進式退休的看法，剛剛學姊好像有講說你 

就覺得還不錯。 

答 B：我覺得很好啊！ 

答 A：我也覺得很好啊！ 

答 B：這個想法應該是...怎麼講，這是一個... 

問：對身心靈健康都... 

答 B：各方面，因為一個比較大的調整，跟這個漸進式，絕對是還是...這種感 

覺是...比較能調整過來的，覺得 OK，不錯的。 

問：那最後請問一個問題喔，剛如果沒看錯，您名片上面的抬頭，是董事總經 

理，這是一個直線的位置嗎？ 

答 B：直線？ 

問：就是您會有下決策的壓力嗎？ 

答 B：下決策的壓力...當然有啊！ 

問：那就還是線上的。 

答 B：不懂。什麼是線上… 

問：線上的意思就是業務，賺錢是跟您直接有關的，您不是像什麼特助啊，或 

者是... 

答 B：OK，第一個總經理這三個字，就是所有事情都要你負責。 

問：前面多了那兩個…因為我第一次看到這樣的抬頭，我覺得很特別。 

答 A：大陸很多都是這種。 

答 B：第一個總經理，你就是這個公司的負責人，就是 CEO，所有事情都是你 

決定。董事是在這個公司裡面，你是董事成員。 

答 A：就是你是核心了。 

問：那真的是核心中的核心了。 

答 B：你要進董事會，要開會，你是董事成員。那你在裡面...就比如說…在裡 
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面有三席董事...有五席董事，那董事是代表的董事，不代表股權喔，股權

是後面的，還有股東。那你是五席董事，表決的時候，三票就贏兩票，就

你有爭議的時候要進董事會，董事會決議以後呢，交由總經理執行，那...

所以我是董事席裡面，要參加董事會的，那我也是執行者。 

答 A：就是球員兼裁判之一。 

問：那這樣也不錯啊，您到時候會知道您要執行什麼，您也可以去 fighting 說... 

答 B：我可以去探討、去 fighting，那...基本上，我可以有很大的影響力，應該 

可以這樣想，對不對啊？ 

答 A：對，非常大。 

問：因為這樣子，球員兼裁判之一… 

答 B：也不是球員兼裁判啦，一個公司裡面，比如你在公司做了久了，你位子 

高了，他要希望你，第一個，繼續幹。他希望你在裡面有一個發言權，他

希望你在裡面有更高的付出，他給你一個董事席位，也給你股權。那你就

等於說...因為假使是總經理，你還是員工，那你可以跳那個當總經理。 

問：但是如果是董事總經理，你應該不傾向跳。 

答 B：就不傾向，不好跳。 

問：對...不好跳。 

答 B：那你跳了以後呢，那你是不是到這個...跟這個公司打雜，因為你在裡面 

有股權，這是比較矛盾，所以他這個做法是... 

問：蠻聰明的耶！ 

答 B：都這樣做啊！ 

問：台灣好像沒那麼... 

答 A：我們今天來聊，大陸企業是願意... 

問：願意給的。 

答 B：很願意給的。 

答 A：很願意給。 
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問：剛好跟台灣現在剛好相反。 

答 B：對對對，你知道嗎，他發現黃小姐是人才，他有特別的技術、特別的渠 

道，挖你。怎麼挖你知道嗎？不是給你錢耶，不給你錢的，我給你股權，

30%給你，他敢喊到 40%給你。賺到 100 塊，40 是你的，你來不來，薪水

反而不是問題。 

問：竟然不是重點了。 

答 B：他現在給你少一點，但你賺的一半是你的，你來不來？你就來啊！ 

問：這個更強喔，這比起年終分紅差太多。 

答 B：年終分就是他給你意思意思，但是在中國，他都希望強強聯手。我們這 

五個裡面，每個都有本事，那每個都能打天下，五個人打天下，跟一個人

打天下是什麼觀念啊？你一個人帶了四個人，這四個人都是…或是你四個

都是做一下，休息一下，你沒有股權嘛，我很厲害，但我只拿薪水。跟楊

總一樣，他在那個公司待了十幾二十年了，打天下；然後呢，老闆跟他講

說我有一個新的一個品牌，你來負責，然後你全權授權，然後他說：「那我

不要，我不要薪水，我也…不要，我幫你打，但我要分紅。」我跟你講，

給人家薪水在幹什麼知道嗎？他幫他做十幾二十年了，我給你薪水，我是

施捨你，我每個月給你薪水，但是你拚了命的都是他的，那就有人不舒服

了。但他個性不是這麼不舒服的人，他一拼，拼了二十年，但他現在年紀

也大，五十歲了。他想對家庭有個說法，照顧家庭。我多拼命，那我可以

多分一點嗎？老闆說不行，台灣老闆。但大陸老闆說 OK。任你要開口說

我要這樣子，給你說，我求都求不到了，我求你努力幹，我都求不到了。 

答 A：我認識大陸一個年輕的女企業家，七十一年，1971。應該是我認識她五 

年前，她創業第三年就開始，比如說有四個核心團隊跟她出來，每到一個

三千萬，衝出來一個三千萬，就分開一個公司出去了，那比如說現在你衝

出來你的部門三千萬，然後成立一個公司，然後類似她投資你，也是這樣

五一或四九。 
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答 B：三千萬人民幣代表一億五千萬營業額，就可以養活一個小公司。 

答 A：對，她就這樣切，這個女生光四年她就切了四個公司出來。 

答 B：四個公司表示有四個總經理，四個幫你打了，你分到五十，我四個、四 

個，四個五十我的，你是五十、五十。她不用幹什麼，因為他努力幹。除

非你看錯人，做不起來。 

問：有時候就是看對一個就 OK 了。 

答 B：你知道他那種積極性是多激動啊，拚了命的幹，因為做了一半是我的， 

我為什麼不做？想想看這個觀念，這個觀念是太厲害了。 

答 A：像我講某個企業，錄音嘛，我不講我哪個企業。這個企業去年有一家日 

本公司看中我，想要在大陸合組一個公司，我說：「好，可以」。那我回去

跟我老闆談說，如果這個公司要合組，我希望我可以投資，1%、2%都可

以，我投錢，我希望佔有股份。日本人，我們台灣老闆不 OK，他說：「你

幹嘛，你那個錢就買台灣股票就好，幹嘛投這新的公司，你又不知道賺得

回來賺不回來？」他要我知道他的意思，他就不讓我 involve，你懂嗎？你

就懂了，台灣的老闆對這一塊股份是比較保守。 

問：大陸反而現在很敢給。 

答 B：我們這個公司不是大的公司啦。 

問：但是您剛剛講的很多例子應該是您在那看到的。 

答 B：對看到的，很敢給。 

問：謝謝謝謝，原則上問完了！ 

 


