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摘要 

隨著老年化與少子化的問題日趨嚴重，使得勞動供給與需求產生結構性的變化，致使

國軍單位須與民間企業在勞動力市場相互競爭。本研究從提升國軍組織吸引力為主

軸，以個人與組織配適理論作為組織吸引力的前因理論及探討觀點，結合 Maslow需求

層次理論來建立評估架構與準則。運用決策實驗室分析法(DEMATEL)暨網路層級分析

法(ANP)，分析需求構面及準則間的相對權重與影響關係。研究結果顯示「生理」與

「安全」構面為中心度高的關鍵影響性因素，佔總體評估重要性最大，並且直接影響

其他構面的程度最高，而「自我實現」構面則是被其他構面影響的程度最高。另評估

準則的權重前二排序依次為「家庭關係」、「職涯目標」，並依此實證結果提出人才

招募政策規劃之參考方向。 
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Abstract 

With the challenges posed by an aging population and declining birth rates, significant 

structural changes have emerged in the labor market, resulting in military units facing 

competition with private enterprises for talent acquisition. This study aims to enhance the 

attractiveness of military organizations as employers. It does so by utilizing the theory of 

person-organization fit as a foundational perspective for assessing organizational 

attractiveness. To establish an evaluation framework and criteria, we incorporate Maslow's 

hierarchy of needs. By employing the Decision-Making Trial and Evaluation Laboratory 

(DEMATEL) in conjunction with the Analytic Network Process (ANP), we conduct an 

analysis to determine the relative weights and relationships between different dimensions and 

criteria associated with human needs. The findings reveal that the "physiological" and 

"safety" dimensions play pivotal roles as key influential factors, demonstrating high centrality. 

They hold the greatest overall assessment importance and have a direct impact on other 

dimensions. Notably, the "self-actualization" dimension is the most influenced by other 

dimensions. Moreover, in terms of assessment criteria, "family relations" and "career goals" 

emerge as the two most significant factors based on their weightings. Drawing from these 

empirical findings, we propose strategic directions for the planning of talent recruitment 

policies within military organizations. 

 

Keywords: Military Recruitment Strategy, Organizational Attractiveness, Person 

Organization Fit, Hierarchy of Needs Theory. 
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一、緒論 

人力資本已經成為現代企業與組織的關鍵競爭資產，並且可為組織增加可觀的價

值並成為組織績效和策略性業務挑戰之關鍵驅動力(Chambers et al., 1998; Zingales, 2000; 

Saks, 2017)。國軍在募兵制度推行之後，必然形成與民間企業爭才的局勢，然而隨著社

會人口結構的改變，人口老年化與少子化的趨勢深深影響著勞動力市場的供給。我國

國家發展委員會所發行 2018-2065年人口推估報告中指出，未來總人口成長由正轉負已

成為難以避免之趨勢，假若未來生育水準未能有效提升，人口減少速度必然越快。此

外，我國工作年齡人口自 2015 年達到最高峰後已經逐漸減少，預估將從 2018 年至

2065 年減少率 40-50%，可見我國面對勞動力供給短缺之威脅（國家發展委員會，

2018），亦造成國軍人才招募之問題。此外，國軍在募兵制度推行之後，如何使現有或

新進人員繼續留營服務，實乃當前國軍對於人才留用所面臨之挑戰。 

為提高留營率及招募成效，國防部已透過增發多項薪酬加給、改善服役環境與增

加實質福利措施等途徑強化國防組織對於現役及潛在人員的吸引力及組織認同。國軍

現行人才留任的作法是已基於現有實證研究的支持。例如，Milkovich et al. (1999; 2002)

指出完善的薪酬福利才是有效吸引、激勵並保留人力資本最佳的方法。Dulebohn et al. 

(2009) 指出福利是吸引和留住員工的重要因素；Schreurs and Syed (2011)指出為了將招

募而來的優質人力持續保留下來可以透過增發薪酬加給與改善服役環境來強化官士兵

對於軍隊的認同。因此，薪酬福利措施的良窳亦為現階段志願役人員在考量留任與否

時的重要因素之一。然而，在現行的人才招募的措施，雖使得國軍志願役人力雖有逐

年略增，但是增幅卻依然有限，另外留營比率雖然有所提升，但也仍有近三成人員在

服役期限屆滿後選擇離職（立法院，2019）。此外，因應招募施行所提出各項薪酬福利

的政策，隨著人員維持費不斷攀升及兩岸情勢的緊張所擴大的軍購預算已對其他國防

支出項目造成預算排擠之效果，間接導致國軍欲將薪資福利作為組織吸引力的效果將

受到限制，使得主管單位已逐漸知覺到僅僅依賴薪酬來吸引與留住人才已然不足以具

備激勵效果。為了能吸引更多的人才國防部應思考其他面向與方案來建構自身獨特形

象與優勢，藉以此提升國軍對潛在人才的吸引力。（立法院，2019；國防安全研究院，

2019）。 

隨著人才已是經濟前景與產業發展的關鍵核心，人才競逐與不足的問題已成為

公、私部門急需重視的課題(邱俊榮，2021)。為了協助組織可以吸引更多的人才，

Turban and Greenig (1997)提出組織吸引力的概念，認為組織可以透過強化自身的特性

來吸引更多優秀的人才。組織吸引力的影響因素可以從個人層次與組織層次來探討，

前者包括工作特性、薪酬制度、職涯發展及學習與成長等，後者則有企業形象、組織

文化、組織績效與組織規模等等(黃心薇，2012)。實證研究指出組織的特質會強化組織

對於人才的吸引力(Cable & Judge, 1994; Zhang et al., 2020; Wörtler et al., 2021)，而對潛

在的求職人員而言，當某一組織有形或無形的特質能在眾多競爭組織中具備有區別

性，則會被視為較具吸引力的雇主 (Lievens & Highhouse, 2003)。然而，就組織而言，

如何使自身的特性與其他競爭對手具有區別性，可強化自身組織吸引力？Yu (2014)從

個人組織配適(Person-organization fit; P-O Fit) 觀點來探討對組織吸引力的影響效果，研
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究結果指出若求職者瞭解在未來職場中有較高的機會來展現自身的價值及需求可以被

滿足時，將會使求職認為自己與組織的配適度高，進而提升該組織對求職者的吸引

力。因此，個人組織配適觀點協助我们瞭解當組織具備之特質與求職者的需求相會呼

應時，則會使得個人與組織產生高度配適進而提升該組織對於人才的吸引力。個人組

織配適係指組織成員個人之特質、信仰、價值觀與組織文化、策略資源需求、與價值

之間的一致程度 (Bowen et al., 1991; Kristof, 1996)。Kristof (1996)基於互補的觀念，認

為求個體認知到其所需要的資源或是報酬，與組織所能提供相符合，即產生心理需求

的實現進而產生配適。Kristof (1996)進一步再從組織與個人的角度，將上述配適度區分

為需要-供給 (needs-supplies) 與需求-能力 (demand-abilities) 兩類。前者指的是組織可以

滿足個人需要、慾望與偏好的時候，就會發生個人組織配適度；而後者指的是當個人

擁有組織所需要的能力時，就可以達成個人組織配適度。由於將有限資源配置於招募

對象需求項目，進而提高員工對企業的滿意度，已成為人才競逐的關鍵要素(Decenzo 

& Robbins,2002; Federico & Goldsmith, 1998; Ramya et al., 2016)。因此，在結合 Yu 

(2014)及 Kristof (1996)研究成果，本研究嘗試從組織滿足員工需求的角度出發，探討哪

些需求的滿足可使得組織與個體獲得較高的配適度，進而提升組織對於潛在人力的吸

引力。 

組織吸引力可受個人與組織配適度所影響(Yu, 2014)，配適度的產生又基於心理需

求的實現(Kristof, 1996)，而心理需求實現的基礎在於能否辨別成員個體需求的具體內

涵。由於需求層次理論(Maslow's Hierarchy of Needs)是探討個人需求的內在動機理論，

可協助人們理解何為驅動力或對個人重要的因素(Benson & Dundis, 2003)。因此，若欲

從組織吸引力來探討國軍人才招募政策制定時，本研究採用需求層次理論作為分析之

框架。Maslow 的需求層次理論是理解員工動機的模型及了解個人需求的模型，已被應

用於多種學科研究之中包含成人學習、心理學、社會學和教育領域等在內。Benson and 

Dundis (2003)指出需求層次理論是理解和激勵個人的一種方法，更是持續被用來幫助

理解人類行為的一種建設性工具，幫助業務組織環境理解與尋找影響員工的動力因

素。面對有限資源之下要妥善規劃國軍人才招募政策之問題，本研究基於組織吸收力

及個人組織配適之觀點，運用需求層次理論作為理論框架，探討國軍人才招募策略發

展之關鍵影響因素與重要評估準則，並運用決策實驗分析法(DEMATEL)結合網路層級

分析法(ANP)探討各群集構面與準則的相互影響關係及重要性之排序。最後，依分析結

果提供國軍決策單位未來規劃人才招募政策方向之參考，以使國軍在人力資源市場更

具競爭優勢，成為具有吸引力之組織。 

本研究結合組織吸引力、需求理論與個人與組織配適等理論，探討國軍人才招募

政策關鍵影響因素與規劃方向，預期有以下幾點貢獻：(1)運用文獻探討發展出國軍人

才招募策略發展評估指標，作為人才招募策略決策制訂之參考，以彌補現有文獻之缺

口。(2)結合需求層次理論及個人與組織配適之供給-需求觀點，指出國軍組織可以從薪

酬待遇、家庭關係照護、職涯發展及自我實現等需求面向，規劃並滿足組織成員個體

之需求，進而提高成員個體與國軍組織之配適度，亦有助於將成員個體利己性需求之

滿足發展成為利他性行為之動能及對組織之社會責任，對人才招募政策提供新的規劃

方向與實證證據，亦對於需求理論與個人與組織配適之結合提供新的實務意涵(3)發現
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需求理論與個人組織配適度之結合，可作為提升國軍組織吸引力之重要因素，可使得

國軍組織在人力市場的競爭上具備區別性，可成為較具吸引力之雇主，亦對組織吸引

力之研究提供新的研究課題與實務應用。 

二、文獻探討 

2.1組織吸引力 

組織吸引力係指組織吸引人才注意並使其具有進入該組織工作意願的程度(Turban 

& Keon, 1993)。Smith et al. (1999) 將組織吸引力定義一種態度或對某一組織表達出正向

情感，亦即將組織視為欲與其建立某些關係的實體。組織在進行人才招募作業時，可

以透過提升自身特色與增加吸引力使其在人力資源市場具有競爭力，進協助組織獲得

有能力、意願以及適合該組織文化的人才（陳得貞，2013）。組織吸引力可來自組織的

無形與有形的特性。組織吸引力可以依其來源之特性區分為無形部分如價值觀、組織

文化及工作環境及有形部分如工作內容、升遷機會、薪酬福利等。此外，組織吸引力

的影響因素亦可依個人層次與組織層次來分類，前者包含工作特性、薪酬制度、職涯

發展及學習與成長，後者則有企業形象、組織文化、組織績效與組織規模等(黃心薇，

2012)。既有研究指出組織的特質會強化組織對於人才的吸引力（Cable & Judge, 

1994;）。例如，Cable and Judge（1994）指出組織提供較高薪資與福利政策的制度對潛

在求職者愈具吸引力。Turban and Greening (1997) 與 Zhang et al. (2020)在企業社會責任

及組織吸引力的研究中均發現兩者之間有正向的影響關係。Wörtler et al. (2021)指出工

作安排的自主性也有助於提升組織吸引力與公民行為。Lievens and Highhouse (2003)指

出對潛在求職者而言，當某一組織其有形或無形的特質能在眾多競爭組織中具備有區

別性，則有助該組織被視為較具吸引力的雇主。因此，對國軍組織而言，亦可透過強

化自身有形或無形特的特性，使自身具備區別性及競爭性，將有助於提升潛在人才的

吸引力(Lievens et al., 2005)。 

2.2 個人與組織配適度  

個人組織配適度 (person-organizaiton fit, P-O fit)，所探討的是組織成員個人的價值

觀、興趣、需求與能力，與組織特性之間的一致性 (Kristof, 1996)。Kristof (1996)針對

個人-組織配適度提出一個整合性的定義，並將個人-組織的配適分為兩種類型：第一種

互補(complementary)配適度，是基於互補的觀念，當個人或組織可以提供另一方所需

要的東西時就會發生，亦即組織成員認知到其所需要的資源或是報酬，與組織所能提

供相符合，可以視為是心理需求的實現。第二種是補充(supplementary)配適度，是基於

補充的觀念，是指個人與組織之間有相似或相符合的特性，亦即組織成員個人的價值

觀與組織文化的價值之相似性。此外，Kristof (1996)再進一步將互補性配適度再區分為

需要-供給 (needs-supplies) 與需求-能力 (demand-abilities) 兩類。前者指的是組織可以滿

足個人需要、慾望與偏好的時候，就會發生個人-組織配適度；而後者指的是當個人擁

有組織所需要的能力時，就可以達成個人與組織配適度。Cable and Edwards (2004) 針

對 Kristof (1996) 所提整合型定義再補充說明，指出由於互補的配適主要在於組織成員

心理的需求是否被滿足，而補充配適的重點在於成員與組織的價值觀是否一致上，兩

者並不相同，效果亦是相互獨立。現有研究指出個人組織配適度會對成員個體及組織
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本身具有顯著的影響效果，包括提升工作滿意度(Autry & Daugherty, 2003)、工作績效

(Goodman & Svyantek , 1999; Lauver & Kris-tof-Brown, 2001)、組織承諾(Meyer et al., 

2010)、組織公民行為(Cable & DeRue, 2002)、組織認同感(Edwards & Cable, 2009)、組

織吸引力(Yu, 2014)及降低離職傾向與離職行為(Adkins & Caldwell, 2004; Behery, 2009; 

Ramesh & Gelfand, 2010)。由於欲聚焦於組織如何透過強化自身的特性來增加組織吸引

力及人才招募誘因，本研究採用互補性配適度中以組織為主體的供給-需求觀點來凸顯

出組織可以透過員工需求面因素的考量來提升個人與組織配適度與組織吸引力。 

2.3人才招募策略之需求滿足觀點 

世界各國軍事化部隊在吸引、招募和保留所需數量士兵方面，正面臨著越來越多

的困難和挑戰(Bachman et al., 2000; Schreurs et al., 2005)，經濟和人口結構的變遷減少

了可徵兵源的數量。Asch et al. (2004)指出自上世紀 90年代初開始新兵的素質就開始下

降並且已經出現了「人才爭奪戰」，而軍隊在吸引最適人員方面面臨著來自私人和公

共部門的激烈競爭(Chambers et al., 1998 ; Stumpf & Tymon, 2001)，因此，策略性的招

募計畫在現今劇烈變動的環境中顯得至關重要，招募人才策略必然應該與時俱進。為

了吸引更多人才除了透過薪酬的提高之外，Dulebohn et al. (2009)指出間接性的滿足員

工的需求更是吸引和留住員工的重要因素，如何能提高組織的吸引力及增加員工對組

織的滿意度，並使組織資源的投入能夠得到人才吸引的效益，成為組織在競爭過程中

必須關心的重要方針之一(Federico & Goldsmith, 1998; Decenzo & Robbins, 2002; Ramya 

et al., 2016)。為了能順利推展人才招募，組織應思考如何能夠透過員工需求的滿足形成

自身吸引人才的特色，是組織在人力市場競爭的關鍵要素。因此，相關福利政策之制

訂應由員工需求的角度出發。 

員工需求滿足的重要性在過去的幾十年中日益提高，亦即透過非財務性激勵措施

吸引和留住員工 (Decenzo and Robbins, 2002)。對於大多數的企業員工而言，儼然已經

變為除了薪酬以外的一項激勵方式(Buchko, 1992)。透過制定滿足員工需求面因素的福

利制度，組織能凝聚員工的向心力與忠誠度、增進員工的工作投入、工作滿意度、勞

動生產力並且降低離職率，進而企業能推進持續發展以及擴大競爭優勢 (Buchko, 1992; 

Federico & Goldsmith, 1998; Milkovich & Stevens, 1999; Milkovich et al., 2002; Tsai et al., 

2005; Liu & Wang, 2011)。此外，員工福利政策更攸關維持組織在人力市場的競爭力。

根據人力資源管理協會（Society For Human Resource Management, SHRM）於 2016年

發布的《2016 戰略利益調查結果》，隨著雇用和留住有才能的員工變得越來越困難，

人力資源專業人員正策略性地利用員工福利作為招聘與留任的工具。綜合上述觀點，

組織應透過了解應募者動機及需求並從基於滿足需求的角度為福利政策提供更有效的

規劃方向。(Ginexi et al., 1994; Bachman et al., 2000; Schreurs & Syed, 2011; Helmus et al., 

2018)。 

2.4植基需求層次理論之評估因素 

為探索應募人員之需求影響因素，本研究採用 Maslow需求層次理論作為構面遴選

與準則評估之理論框架。需求層次理論為 Abraham Maslow 於 1943 年提出之動機理

論，基於個人需求內在動機之理論，用以解釋動機與個人滿足需求之關係(Sandhya & 

Kumar, 2011)，其理論架構認為人類的需求分為五個層次，分別為：生理需求、安全需
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求、社會(愛與歸屬)需求、尊重需求、自我實現需求。Maslow 的需求層次理論被廣泛

的運用於各種領域的研究，它亦是用以理解員工動機的模型。Benson and Dundis (2003)

指出需求層次理論持續地應用於幫助人們理解何為驅動力或對個人重要的因素。 

需求層次理論的第一層次為「生理需求」，生理需求是最基本的需求 (Yvette, 

2018)。就組織而言，最低的生理需求需要適當的工作環境，組織可透過乾淨舒適的工

作空間(Wong et al., 2017)、工作與生活平衡(Yvette, 2018)來滿足員工這些基本生理需

求。在生理構面之下，國軍的工作環境有形的如舒適良好的工作空間與生活設施；無

形的如生活與工作平衡可以獲得的身心健康，是屬於最低層次的生理需求；第二層次

為「安全需求」，Wong et al. (2017)結合以往文獻，描繪就業需求層次結構，並說明從

經濟補償和工作保障的需求與員工對職業選擇的依賴性關鍵性因素，其中醫療保障與

退休計畫是主要之代表因素。在安全構面之下，國軍的福利措施著重於提供保險及醫

療照護相關資源，以及完善的退休後照顧是提供從軍人員安全保障重要的影響因素；

第三層次為「社會需求」，亦即愛與歸屬的需求。對社會的需求，意味著員工必須感覺

到自己對於組織的歸屬，因此組織應該制定滿足這些需求的策略，以預防並減少員工

的焦慮、不安全感和壓力，進而有助於提高員工的生產率(Sandhya & Kumar, 2011)。另

外，Boles et al. (2001)的研究則指出工作與家庭的失衡與許多負面的工作態度及影響後

果有關，包括較低的總體工作滿意度與較高的離職傾向。在社會構面之下，國軍工作

環境中透過營造團隊和諧的組織氛圍，得以讓國軍人員產生接納與歸屬感；並且尋求

與他人在溝通、信任上屬於人際關係的連結；另外工作與家庭關係失衡的程度，更會

深深影響整體工作及生活滿意度。 

就第四層次的「尊重需求」而言，是由於認可而產生的接受、聲譽和地位感

(Sandhya & Kumar, 2011)，當對尊重需求感到滿意後，個人就會產生充實、自信與富有

能力的感覺。此外，成就感來自於自身的能力和工作表現可以得到管理層的肯定，從

而獲得晉升機會(Wong et al., 2017)。在尊重構面之下，國軍人員基於成就被給予的獎勵

讚賞以及升遷晉任的機會與相對應的地位，將影響員工感受到被認可與肯定的程度，

進而得提升其繼續工作的動機。第五層次為「自我實現需求」，係指個人生活和職業生

涯中發揮全部潛能的階段。能夠滿足員工自我實現需求的領導者是最有效的領導者，

這使得組織能夠充分利用員工的能力及潛力，進而提高整體生產力與執行業務效率

(Jerome, 2013)。在自我實現構面之下，國軍透過提供多元的教育管道，以及為每位人

員設立完善的職涯發展計畫，讓現役人員及應募者有機會發揮自我潛能並進一步達到

自我實現的需求。因此，基於 Maslow需求層次結構的架構下，評估員工需求所需考量

之相關構面與準則，整理並歸納出「生理」、「安全」、「社會」、「尊重」及「自我實

現」5 個構面及 11 項準則，以作為發展國軍人才招募策略評估指標之框架基礎，如表

1。 
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表 1 評估準則描述與內涵 

構面 準則 定義 參考文獻 

生理 

(Ph) 

生活設施(Ph1) 
滿足基本生活與舒適的工作活動空間如：
員工餐廳、宿舍、健身房等。 

Benson and Dundis (2003); Sandhya and Kumar 

(2011); Hanif et al. (2013);Jerome (2013);Wong et 

al. (2017); Yvette (2018) 

身心健康(Ph2) 
注重工作與生活的平衡以維持身心健康，

如彈性工時、休假時間 
Wong et al. (2017);Yvette (2018) 

安全 

(Sa) 

醫療照護(Sa1) 
提供員工保險及醫療照護資源相關福利：
如傷殘保險、就醫補助、心理諮商等。 

Kaliprasad (2006); Kennedy and Daim 

(2010);Sandhya and Kumar (2011);Hanif et al. 

(2013);Wong et al. (2017);Yvette (2018) 

退休計畫(Sa2) 
完善員工退休計畫，為員工退休後生活提
供保障。 

Kaliprasad (2006);Kennedy and Daim 

(2010);Sandhya and Kumar (2011);Hanif et al. 

(2013);Wong et al. (2017) 

社會 

(So) 

組織氛圍(So1) 
透過團隊聚會或組織培訓，營造團隊合作

精神的環境，產生被接納與歸屬感。 

Benson and Dundis (2003); Kennedy and Daim 

(2010);Sandhya and Kumar (2011);Jerome (2013); 

Hanif et al. (2013); Wong et al. (2017)Devito, et al. 

(2018); Yvette (2018) 

人際關係(So2) 

經由在組織中學習如何完成工作，與共同

工作環境的他人建立社會連結，並尋求其
認可。 

Benson and Dundis (2003);Kaliprasad (2006); 

Kennedy and Daim (2010); Sandhya and Kumar 

(2011);Hanif et al. (2013); Webb et al. (2015); 

Wong et al. (2017); Devito et al. (2018) 

家庭關係(So3) 

對於不固定工作時間與工作地點的員工，
給予更多彈性如：臨時假，使其能夠緊密
維繫家庭關係。 

Frone et al. (1997);Boles et al.(2001);Jerome 

(2013); Yvette (2018) 

尊重 

(Es) 

獎勵讚賞(Es1) 

組織應為實現某些目標和任務之員工制定
特定獎項，獎勵不僅透過金錢手段，亦包

含表彰之類的精神動機。 

Benson and Dundis (2003);Hundley et al. 

(2005);Kennedy and Daim (2010); Sandhya and 

Kumar (2011);Jerome (2013); Hanif et al. 

(2013);Webb et al. (2015); Devito et al. 

(2018);Yvette (2018) 

升遷晉任(Es2) 
組織基於員工成就進行升遷晉任，並提供

相對之地位使員工感受到重視與被需要。 

Benson and Dundis (2003);Kaliprasad 

(2006);Kennedy and Daim (2010); Sandhya and 

Kumar (2011);Jerome (2013);Webb et al. 

(2015);Wong et al. (2017); Devito et al. (2018) 

自我實現(Se) 

教育培訓(Se1) 

提供教育管道，讓員工得以學習新事物及
發揮潛能，在工作中成長並對所做的工作
更有自信。 

Maslow (2000);Benson and Dundis (2003);Hanif et 

al. (2013); Kaliprasad (2006);Kennedy and Daim 

(2010); Webb et al. (2015);Wong et al. (2017) 

職涯目標(Se2) 
組織應該為員工制定適當的發展計畫，使
其有機會實現更高的職業與個人目標。 

Kaliprasad (2006);Kennedy and Daim(2010);Webb 

et al. (2015);Wong et al. (2017) 
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三、研究設計 

有效的政策很大程度始於適當的選擇方針，因此組織中存在著一個關鍵問題：如

何更好地評估與選擇有利的策略。人才招募策略的發展選擇屬於一種多準則決策問題

(Mu1tiple Criteria Decision-Making, MCDM)，需要運用多維度決策方法來適當解決。本

研究之目的為評選基於組織吸引力與個人與組織配適的觀點提供可以透過應募人員需

求的滿足發展出國軍人才招募策略之關鍵影響因素，並係基於需求層次理論及現有文

獻探討找出影響因素評估準則，並運用決策實驗分析法 (Decision Making Trial and 

Evaluation Laboratory, DEMATEL)結合網路層級分析法(Analytic Network Process, ANP)

確認各群集構面與準則的相互影響關係，在完成影響因素間關聯性確認後，衡量各因

素之相互重要性，最後得出個別重要性之排序，為現行招募政策提供未來規劃方向之

參考。 

另外本研究考量人才招募策略的評估準則間複雜的交互影響關係，且使用層級分

析結構法(Analytic Hierarchy Process, AHP)未能完全解釋，因此採用能夠解決群集內部

相依與外部回饋問題的網路層級分析法(ANP)；然而，由於網路層級分析法(ANP)假設

群集間具有相同的權重，在運用上忽略了群集間交互作用下權重比例關係的影響(周國

村、 袁建中，2014)，故本研究使用可將複雜群集間交互影響程度轉換為因果關係的決

策實驗室分析法(DEMATEL)，將群集間交互影響權重導入網路層級分析法(ANP)中，

來完整網路層級分析法(ANP)模式的關係架構，以使研究結果更為客觀。綜上所述，本

研究以需求層次理論之要素為主要評估構面，並依文獻歸納得到 11 項影響準則因素。

因此，本研究之決策目標、群集構面與準則之評估層級架構詳如圖 1所示。 

 

國軍人才招募策略發展評估指標之研究

 

圖1 目標、構面及準則間之層級架構 
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在資料分析方法部分，本研究運用決策實驗分析法(DEMATEL)結合網路層級分析

法(ANP)確認各群集構面與準則的相互影響關係後，衡量各因素之相互重要性，最後得

出個別重要性之排序，作為人才招募政策提供未來規劃方向之參考。相關評估方法流

程詳如圖 2。 

 

圖 2 DEMATEL結合 ANP之研究方法流程圖 

 

由於使用 DEMATEL結合 ANP之研究方法，故專家問卷訪談部分亦分成兩階段進

行研究資料的蒐集。研究首先進行第一階段問卷，亦即透過 DEMATEL 問卷的結果確

立 ANP 評估準則因果關係，並據以接續進行第二階段 ANP 問卷。最後，再將前述兩

階段中 DEMATEL所求得的準則與集群間相互影響程度權重導入 ANP未加權超級矩陣

中，並加以極限化，以求得人才招募策略發展評估指標之優先排序。另在決策專家的

遴選部分，為探討招募人才需求之影響因素，並考量問卷性質填答不易與樣本獲取之

問題，因而參考王沛翎、張珈進(2019)指出學生樣本及軍職教官樣本所得之實證結果並

不具統計之顯著差異，故以高中(職)及大專院校中具備學生職涯輔導專業知識與經驗之

軍訓教官作為決策專家。因此，兩個訪談階段共計訪問 15 位，其中 12 位具碩士學

位，7 位服役年資 20 年(含)以上，均具備相關專業知識，亦擁有豐富學生輔導實務，

是國軍與學生之間連結與溝通的橋樑，得以契合本研究以需求者角度評估問題的目

的，專家學者基本資料如表 2。 
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表 2 專家學者基本資料 

階
段 

有效 

問卷 

教育程度 服務年資 服務單位 

大學 碩士 
10 

年內 

10-15

年 

15-20

年 

20年

以上 
教育部 

高中

(職) 

大專

院校 

一 6 0 6 2 2 1 1 1 5 0 

二 9 3 6 0 0 3 6 1 7 1 

 

四、實證分析 

4.1因果關係影響之分析 

在構面間的因果關係影響分析，依據所有評估之構面所形成之總關係矩陣，並依

據專家決策建議採取構面總關係矩陣之第一四分位數(α=1.936)為門檻值，以獲得經門

檻值處理後之構面總關係矩陣及中心度與原因度，如表 3 所示。實證結果顯示安全構

面之中心度(D+R值)19.473為最大，表示此構面對於整體的影響程度最大，其次依序為

生理(19.454)、社會(16.845)、尊重(14.424)、自我實現(10.464)。原因度(D-R 值)為正值

的構面由大至小依序為安全(2.755)、生理(2.457)、尊重(1.548)，而安全(Sa)構面原因度

最高，代表對其他構面的影響程度最高。另外，原因度(D-R 值)為負值的構面：自我實

現為-6.593、社會為-0.168，表示其原因度低且易被其他構面影響，而自我實現構面之

中心度(D+R值)為 10.464亦屬最小，代表占整體影響程度最小。 

 

表3 門檻值處理後之構面總關係矩陣、中心度與原因度 

構面 1 2 3 4 5 D值 R值 
D+R值(中心

度) 

D-R值(原因

度) 

1.生理 (Ph) 2.060 2.233 2.268 2.174 2.221 10.956 8.499 19.454 2.457 

2.安全 (Sa) 2.296 2.056 2.297 2.215 2.250 11.114 8.359 19.473 2.755 

3.社會 (So) 2.125 2.082 0.000 2.049 2.082 8.338 8.506 16.845 -0.168 

4.尊重 (Es) 2.017 1.988 2.006 0 1.975 7.986 6.438 14.424 1.548 

5.自我實現 

(Se) 
0 0 1.936 0 0 1.936 8.528 10.464 -6.593 

 

相關構面之因果矩陣關係圖描繪如圖 3所示。 
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圖 3 構面之因果矩陣關係圖 

 

其次，關於準則間之因果關係影響分析，表 4 指出中心度(D+R 值)最高的準則屬

於社會需求層次的組織氛圍 (19.555)，其次依序為身心健康 (17.808)、生活設施

(17.786)、人際關係 (17.438)、退休計畫 (16.723)、獎勵讚賞 (15.429)、升遷晉任

(14.679)、家庭關係(13.634)、醫療照護(12.708)、職涯目標(9.501)、教育培訓(5.984)，

代表組織氛圍占整體的影響程度最大，然而其原因度(D-R 值)為負值(-0.027)，則表示

組織氛圍一定程度的受其他準則所影響。觀察原因度(D-R 值)為正值的準則，可以發現

由高至低依序為：生活設施(2.704)、升遷晉任(2.697)、身心健康(1.812)、獎勵讚賞

(1.763)、醫療照護(0.835)，代表生活設施為原因度最高的準則，表示其影響其他準則

的程度最高。而原因度(D-R 值)為負值的準則由大至小依序為：組織氛圍(-0.027)、家

庭關係(-0.035)、退休計畫(-1.504)、人際關係(-2.144)、教育培訓(-2.641)、職涯目標(-

6.147)，其中被影響程度最高的為職涯目標。 

 

表 4 門檻值處理後之準則總關係矩陣、中心度與原因度 

 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 D值 R值 

D+R值

(中心度) 

D-R值 

(原因度) 

1.生活設施(Ph1) 0.824 0.967 0.909 0.995 0.988 0.955 0.921 0.919 0.918 0.912 0.937 10.245 7.541 17.786 2.704 

2.身心健康(Ph2) 0.881 0.837 0.869 0.951 0.945 0.919 0.880 0.878 0.883 0.866 0.900 9.810 7.998 17.808 1.812 

3.醫療照護(Sa1) 0.826 0.871 0 0.884 0.874 0.850 0.819 0.817 0 0 0.832 6.772 5.936 12.708 0.835 

4.退休計畫(Sa2) 0.829 0.880 0.829 0 0.877 0.864 0.833 0.825 0.819 0 0.852 7.610 9.113 16.723 -1.504 

5.組織氛圍(So1) 0.883 0.926 0.866 0.952 0.849 0.915 0.877 0.880 0.874 0.857 0.885 9.764 9.791 19.555 -0.027 

6.人際關係(So2) 0.830 0.870 0.818 0.895 0.895 0 0.840 0.832 0.825 0 0.842 7.647 9.791 17.438 -2.144 

7.家庭關係(So3) 0.823 0.869 0 0.894 0.878 0.848 0 0.820 0.825 0 0.842 6.800 6.835 13.634 -0.035 

8.獎勵讚賞(Es1) 0.822 0.891 0.821 0.911 0.911 0.881 0.826 0 0.846 0.829 0.857 8.596 6.833 15.429 1.763 

9.升遷晉任(Es2) 0.823 0.888 0.823 0.937 0.919 0.872 0.839 0.861 0 0.849 0.877 8.688 5.991 14.679 2.697 

10.教育培訓(Se1) 0 0 0 0.841 0.830 0 0 0 0 0 0 1.671 4.313 5.984 -2.641 

11.職涯目標(Se2) 0 0 0 0.852 0.825 0 0 0 0 0 0 1.677 7.824 9.501 -6.147 

 

4.2 準則影響因素間權重值分析 

準則影響因素間權重值分析，係依據 DEMATEL 方法得出構面與準則間的影響關係導

入至 ANP方法，以分析準則間重要性程度大小。表 5 指出經過極限化加權後超級矩陣

運算結果，亦即本研究所建構之評估構面與準則之相對權重。經過進行權重排序後，

在 5大群集構面中，重要性程度依序為：社會(0.299)、自我實現(0.186)、生理(0.186)、

安全(0.183)、尊重(0.147)；另在 11 項準則中，重要性程度依序為：家庭關係(0.146)、
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職涯目標(0.145)、身心健康(0.128)、退休計畫(0.122)、升遷晉任(0.110)、人際關係

(0.100)、醫療照護(0.061)、生活設施(0.058)、組織氛圍(0.052)、教育培訓(0.041)、獎勵

讚賞(0.037)。 

 

表 5 群集構面及準則影響程度相對權重排序 

群集構面 相對權重 排序 準則 相對權重 排序 

生理(Ph) 0.186 2 
生活設施(Ph1) 0.058 8 

身心健康(Ph2) 0.128 3 

安全(Sa) 0.183 3 
醫療照護(Sa1) 0.061 7 

退休計畫(Sa2) 0.122 4 

社會(So) 0.299 1 

組織氛圍(So1) 0.052 9 

人際關係 (So2) 0.100 6 

家庭關係(So3) 0.146 1 

尊重(Es) 0.147 4 
獎勵讚賞(Es1) 0.037 11 

升遷晉任(Es2) 0.110 5 

自我實現(Se) 0.186 2 
教育培訓(Se1) 0.041 10 

職涯目標(Se2) 0.145 2 

 

五、實證結果討論 

國軍推行募兵制度後，如何維持優質人力的獲得為國防組織一直努力達成的目

標。為了保留優秀人才並使其能發揮最大的潛能為國家服務，基於應募人員需求及福

利措施的訴求及論述確有其必要性。在考量員工需求的訴求進而提升個人與組織配適

度與組織吸引力的框架下，實證結果顯示社會需求層次中家庭關係為重要性最高的影

響因素，也意味著家庭關係的滿足與職家衝突的降低將可使國軍人員更願意也更好地

投入軍旅生涯的工作。對於經常非固定工作時間與工作地點的國軍人員而言，考量戶

籍地及眷居地之選派調任、更多工作上的彈性，以使其能夠方便兼顧家庭，並且更緊

密維繫家庭關係。實證結果亦提供國軍現行政策的支持。就國軍目前滿足家庭關係的

招募政策或配套措施，主要在於幼兒托育項目與推動職務宿舍整新及協助官兵滿足居

住之需求。例如，國防部與臺北市政府合作，先行以鄰近國防部的營區共辦國軍非營

利幼兒園。未來更期許國防部依據試行經驗，塑建各地區籌辦指標並擴大辦理推行，

以使滿足托(育)兒需求得以拓展至全國軍人員。另自 2017 年起持續優化官兵及眷屬之

居住環境，並已預計於 2023 年前完成新建臺北復興崗營區、臺中坪一教練場及高雄鄭

和營區等 3 處都會營區共 605 戶職務宿舍，落實有眷無舍之官兵之照護，以降低官兵

購屋負荷及職家衝突。此外，工作與家庭失衡亦是人們另一關切的重點。Boles et al. 

(2001)指出每個人對其家人均有照顧之責。Voydanoff (1988)的研究指出雖然有小孩的雙

薪家庭存在較高的職家衝突，然而並不表示職家衝突只針對有小孩的家庭，而是幾乎

發生在每位員工的生活之中。由於目前人才招募政策或配套措施中，對於國軍人員父

母長期照護的規劃非屬完善。隨著人口老年化的影響與日俱增，無不牽動每一個家庭

的生活，因此想見在國軍人員職業生涯中，必然會產生對父母長期照護的需求。雖然

就國軍主要招募 20 至 35 歲的族群而言，父母長期照護需求可能非其主要激勵動機，
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然而對於人才保留的長遠規劃而言，決策單位基於照顧官兵的角度可能需要審慎視

之。 

再者，自我實現需求層次的職涯目標為重要性次高的影響因素，也意味著職涯目

標的實踐與滿足是吸引人才願意投入軍旅生涯的誘因，更說明了組織成員會希望組織

為其提供明確的指導方針，以幫助員工更快熟悉工作內容，並關注於工作中的學習與

提高資歷(Wong et al., 2017)。此項需求影響因素契合募兵制度需要優質人力之需求，亦

即為了保留優秀人才並使其能發揮最大的潛能為國家服務，人才養成渠道與職業生涯

規劃更應得到重視。因此，決策單位應協助每位國軍成員制定適當的職涯規劃，以使

其有機會實現更高的職業和個人目標。就目前國防部在國軍人員職涯規劃上，針對進

任、訓練、選用、考核、退休輔導面向建立了明確的生涯願景藍圖，從階級待遇、人

才培育體系(含基礎教育、進修教育、深造教育)及人才培育作法(含公餘進修、全時進

修、軍事教育交流、智庫研究)與退休輔導措施(含退休俸、就學輔導、職業訓練與就業

輔導、就醫輔導、就養安置)等，更透過與政治大學等 38 所大專院校訂定學位學程專

班、證照培訓專班策略聯盟方式，於全軍各營區開設教學點(含二專、二技、大學及碩

士等 4 種類別)，為國軍人員終身學習與職涯發展，提供完善的規劃並提升國軍人員素

質。另外為爭取優秀青年學子從軍，藉由與民間大學簽訂大學儲備軍官訓練團(ROTC)

合作協議、與交通大學合作開辦學士班、與清華大學合作招收國防菁英學士班、與高

中職學校簽訂國防培育班等方式，除將國軍為人員職涯規劃的願景深入校園，更形成

招募永續機制，穩定人力之來源與素質。 

此外，職涯目標是所有準則中被影響程度最高的因素，顯示為達到國軍人員對滿

足職涯目標需求，除了直接針對職涯目標做明確的規劃與安排，尚得透過其他影響因

素的妥善考量而得到實踐。其中最為重要者為安全需求中的退休計畫，可以推論對於

國軍人員退休後的照顧與安排，影響著應募者在追尋其職涯目標的思考方向。就目前

政府設置之退休輔導措施而言，包含就學輔導、職業訓練與就業輔導、就醫輔導、就

養安置、服務照顧等，顯見政府在照顧退除役軍人方面可謂面面俱到。在退休照顧方

面，就醫補助主要用於健保補助，依現行健保制度規定，則主要適用於無職業之人

員；在就養安置上，除退除役官兵輔導委員會(以下簡稱退輔會)所屬各地榮民之家的就

養床位有限，就志願士兵退伍年齡而言，尚屬人生青壯時期，就醫及安養部分，因距

其年邁還有相當長的時間，故此政策在感受上不易產生強烈的需求感。至於服務照顧

業務中，除志工服務外，多屬於急難救助慰問與清寒獎金補助，則對來自中、低收入

的志願士兵而言，可以產生一定的需求(郭添漢，2013)。為鼓勵有志向學的退除役官兵

繼續升學進修，使其獲得專業學能並獲得經濟收入，提供就學獎助金及針對中(低)收入

戶之就學生活津貼，以及多元就學管道包含依教育部「退伍軍人報考高級中等以上學

校優待辦法」相關規定給予加分優待、辦理退除役官兵就讀大學校院，接受技職教育

之推甄及考選。另外針對再就業的部分，退輔會提供相關職業訓練與就業輔導，與多

家企業簽署「促進就業合作備忘錄」，開拓相關工作職缺、辦理就業媒合等相關活動，

協助退除役官兵於退伍後順利就業。影響我國青年選擇選擇從事軍人職業的其中一個

因素即是軍人的出路問題(陳新民，2007)，國軍人員在役期屆滿退伍之後，因普遍尚處

於人生的青壯時期，能否在其退役離營後具有維持生計的能力，加上所擁有的軍事技
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能是否能轉換為民間專長的問題，因此凸顯退伍官兵的就業與職訓輔導措施更為重

要，加上因應募兵制服役 4 至 9 年之退除役士兵數量將持續增加，更代表國軍協助轉

職能量需求亦將隨之提高。 

最後，對個人組織配適與組織吸引力之意涵，本研究基於互補性配適度之供給-需

求觀點，來探討國軍組織是否可透過成員個體需求面之滿足，來提升個人與組織配適

度與國軍組織之吸引力。從供給與需求配適度來看，社會青年到國軍組織工作之目

的，是想獲得心理、生理上的滿足，若是軍方提供之工作條件包括薪酬待遇、家庭關

係照護、職涯發展及自我實現等，若能妥善規劃與照顧所屬成員之需求面向，必然會

使得成員知覺自身與國軍組織有高度的配適度；而此配適度會進一步轉化提高國軍人

員之利己性的滿足進而發展成為利他性行為之動能，亦有助於提升國軍人員在職場上

之工作滿意度、工作績效、組織承諾、組織公民行為及組織認同感(Adkins & Caldwell, 

2004; Behery, 2009; Ramesh & Gelfand, 2010)。另根據馬斯洛「需求理論」之概念，當

人們滿足基本之需求後，才有餘裕追尋更高層次之目標與對組織的社會責任。延伸至

組織與成員之間的關係，就任何一組織而言，組織成員與組織是相輔相成且需要高度

配適。組織為了追求永續性發展，必須不斷進行調整，包括組織願景與目標、規模、

策略及任務性質等以因應外在環境的快速變遷。然其也需要配適組織需求的成員來負

責執行相關事務。因此，若能在人才招募的策略上瞭解成員的需求並予以規劃提供，

將有助組織獲得或提高組織成員之配適度並使得其發揮利他性之行為與對組織之社會

責任，有助於提升組織整體的績效。更者，成員個體與組織高度配適之特質，亦將使

得國軍組織在人力市場的競爭上具備區別性，使得國軍組織被視為較具吸引力的雇

主，有助於提升國軍組織吸引力(Lievens et al., 2005)。 

六、結論與建議 

6.1 結論 

招募兵役制度的推行，代表國軍將與民間企業在勞動力市場中互相競爭，隨著老

年化與少子化的人口結構改變，吸引人才的關鍵因素已非只在於薪酬待遇不斷提升，

基於員工需求的招募政策已在競爭激烈的勞動力市場中發揮核心作用。觀察我國提出

的人才招募政策，招募人數雖有成長，然增幅卻非預期可觀，顯見僅依靠調整薪酬待

遇作為招募誘因已然不足以成為吸引人才的關鍵因素，組織必須了解員工正追尋何種

需求，將有助於管理層確定其動機並基於員工的動機規劃整體的福利以滿足員工的實

際需求(Yvette, 2018)；因此，如何在有限資源情況下，從員工需求的角度出發規劃相關

配套措施，已然成為決策單位必須重視的議題。 

本研究第一階段 DEMATEL 結果顯示，首先安全需求是激勵員工需求的主要影響

因素，其次是生理需求，此二需求除了是中心度最高，亦為原因度最高的影響因素，

代表其最高程度地直接影響其他需求層次；而準則部分，屬於生理需求的生活設施同

樣是原因度最高的影響因素。自我實現是被影響程度最高的需求層次，可知為滿足自

我實現需透過其他需求的實踐後才會出現；在準則部分，屬於自我實現需求的職涯目

標為被影響程度最高的準則。以上結果同時印證 Maslow需求層次理論，個人因有對最

基本需求(即低層次需求)的渴望，遂激發個人尋求工作的動機而進一步追尋更高層次的
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需求，因此當員工感到受重視並有安全感、歸屬感後將會繼續尋求達到自我實現的方

法。本研究第二階段 ANP 結果顯示，5 大群集構面重要性程度依序為：社會、自我實

現、生理、安全、尊重；11 項準則重要性程度依序為：家庭關係、職涯目標、身心健

康、退休計畫、升遷晉任、人際關係、醫療照護、生活設施、組織氛圍、教育培訓、

獎勵讚賞。 

6.2 建議 

本研究針對現行之國軍招募政策與配套措施結合實證結果，提出以下建議： 

(一) 對於家庭關係需求的滿足而言，建議未來依據非營利幼兒園的試行經驗，塑

建各國軍所駐單位地區籌辦指標，並積極擴大辦理推行，現行招收對象以「身心障

礙、高山偏遠及外(離)島地區、單親家庭、雙方皆為軍職及志願士兵之眷童」為優先，

未來期許決策單位能將此措施持續推廣以真正滿足具有托(育)兒需求的全國軍人員。另

一方面，相比幼兒托育措施已漸趨完善，國軍人員父母的長期照護措施尚屬缺乏，因

此建議決策單位能夠統合運用國軍醫療體系資源，配合政府長照 2.0政策，並透過各部

會協調，規劃滿足現役軍人眷屬長期照護需求相關辦法，除提供輔導與補助之外，與

各縣市合作擴建長期照護中心或依據各國軍單位地域性選擇適宜的民間機構，進行協

約合作以補充無法及時提供或供給不足的長期照護資源，除減輕官兵照護的疑慮與壓

力，鄰近單位的多元選擇更有利於官兵探視與就近照顧，更幫助國軍人員維持家庭關

係並消弭工作與家庭責任間的衝突。 

(二) 對於職涯目標需求的滿足而言，針對進任、訓練、選用、考核、退輔面向已

建立了明確的生涯願景藍圖，從階級待遇、人才培育體系及人才培育作法與退輔措施

等，已為應募者提供相對整體性的參考。然而因職涯目標需求係最高程度地被影響，

所以尚須妥善考量其他需求準則的影響，如就退休計畫的影響部分，目前係於國軍屆

退人員法定役期屆滿或計畫退伍前一年至前六個月，輔導屆退人員完成職涯諮詢(含職

訓諮詢)，然而考量軍事專長與民間職業技能轉換隔閡，加上職業專長相關訓練非短期

即可達成，建議國軍在招募人員入伍時，即能進行相關就業諮商與職業適性評量測

驗，透過先行瞭解自身職業適性，作為其軍中專長分類、未來相關職業訓練與生涯規

劃之參考；再者，為減少軍中技能與民間專長的隔閡，現今退輔會雖具有「國軍專長

可轉換民間職業與證照種類及訓練班隊」對照表可供退除役人員參考，未來期望可進

一步由國防部與內政部、勞委會、退輔會等進行跨部會協調，訂定軍職專長分類轉換

為內政部職訓局的專長分類相應標準，並結合民間企業部門職能，則有利解決軍事人

力退役後專長轉換就業。另外，為減少退除役人員退伍後面對職業空窗期的焦慮與不

安，應繼續並強化與民間企業媒合機制，建立人才進用合作平台，提供退伍軍人優先

且更高的工作機會，以此對尋求職涯目標的人才來說，才能夠具有更明確的規劃方

向。 
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