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壹、Z世代的來臨

我國將青年年齡定義為18至35歲，

有時可彈性延至45歲。但本文所關注的青

年僅限於Z世代（Generation Z），又稱為

「後千禧世代」（Post-Millennials）或「i

世代」（iGen）。管理學界在2010年代初

就開始關注Z世代的議題，因為許多主管

發現X、Y、Z等不同世代的工作態度與

價值有明顯的差異。許多學者專家依據Z

世代的特質提出不同的名稱，皮優研究中

心（Pew Research Center）的研究對往後

此議題的探討有很大的影響力。起初，皮

優研究中心的研究人員稱呼1980至1996

年出生的千禧世代（又稱Y世代）之後的

世代為「後千禧世代」，後來透過研究逐

漸掌握該世代的特性，才在2019年正式命

名為Z世代。所謂的Z世代一般被界定為

出生於1997年至2012年間的人口群，也就

是目前是15歲至30歲的年輕人（Dimock, 

2019; Francis & Hoefel, 2018; Jayatissa, 

2023; Rue, 2018）。這是第一批「數位原

住民」（digital natives），自幼即浸淫於

網際網路、智慧型手機與社群媒體的環境

中。在此科技環境下成長，不僅塑造了Z

世代的思考方式與社會互動，也深深影響

了其價值觀、學習認知、消費行為與就業

態度。

Z世代成長於高度連結（ s u p e r -

connected）的全球化社會，他們從小接

觸大量資訊與多元文化，對差異性與多

樣性表現出高度包容性。佩妮．露（Rue, 

2018）認為，這是美國歷史上種族與族裔

最為多元的一群人，他們普遍支持平權議

題，對種族、性別與性傾向的界線抱持開

放態度。崔西．法蘭西斯與賀蘭妲．費

赫爾（Francis & Hoefel, 2018）更進一步

將Z世代描述為追求「真實」的一代（the 

search for truth generation），他們拒絕被

單一標準所定義規範，強調個體的真實表
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達與自我塑造。這種「未定義的身分」

（undefined ID）使Z世代在性別流動性、

宗教與價值觀上展現出高度的彈性。

每個世代都有其特殊性，Z世代被形

容為務實的理想主義者，既具社會意識，

又重視現實成果。在經歷全球金融危機與

社會不穩定的背景下，Z世代比千禧世代

更謹慎與務實，傾向於尋求穩定的職業與

經濟安全（Francis & Hoefel, 2018）。然

而，這種務實並不意味著冷漠，Z世代對

於社會正義、平等與環境議題仍懷有強烈

的責任感與行動意識，他們透過社群媒體

展開跨國連結，參與各種公民行動，例如

反威權體制、氣候變遷倡議等。這些行動

展現出他們以數位技術為平臺實踐「對

話式公民權」（dialogical citizenship），

強調對話、包容與合作，而非對立與衝突

（Rue, 2018）。

在學習與資訊處理方面，Z世代展現

出截然不同的認知模式。佩妮．露提出

「八秒過濾器」（8-second filter）概念，

認為Z世代在面對龐大資訊時會迅速篩

選、整合並轉換焦點，這並非注意力不

足，而是一種高效率的選擇性專注。這樣

的特質使他們能夠快速吸收知識，但也可

能削弱深度閱讀與批判思考的能力（Rue, 

2018）。Z世代偏好視覺化、互動式的學

習環境，強調即時性、共同合作與應用導

向的學習經驗。他們期待教育體系能提供

更靈活的數位資源與實務導向的課程，以

便迅速轉化為職場技能。

在消費行為上，Z世代重視體驗與價

值誠信，而非單純的物質占有。對Z世代

而言，消費不再僅是擁有產品，而是通往

個人表達與社會參與的途徑。企業若欲吸

引Z世代，必須強調品牌的真誠與倫理責

任，因為這一代的消費者會關注企業是否

真正踐行其所宣稱的社會責任。他們不僅

要求品牌具備包容、多元與永續的形象，

也期待企業能在政治與道德議題上有具

體表現（Francis & Hoefel, 2018）。換言

之，Z世代的消費行為本身就是其道德與

身分立場的延伸。

此 外 ， Z 世 代 的 超 認 知 特 質

（hypercognitive traits）使他們能夠同時

處理虛擬與現實經驗。他們在網路社群

中建構自我，也在現實互動中追求情感

連結。然而，過度依賴數位互動可能導

致「臨場的缺席」（absent presence）現

象，即表面上的連結掩蓋了孤立與疏離

（Francis & Hoefel, 2018; Rue, 2018）。

Z世代雖然能夠透過科技建立廣泛的社會

網絡，但也面臨情緒脆弱與心理健康的挑

戰。

貳、Z世代的社會環境脈絡

本文旨在探討Z世代的就業困境，在

初步認識Z世代之後，我們還先得瞭解Z

世代所處的社會環境對其就業的影響。
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1989年柏林圍牆倒塌，象徵著歷史的大

轉型，從此共產主義與社會主義走入歷史

的灰燼，新自由主義（neoliberalism）開

始主導全球的發展。1990年代開始，伴隨

著經濟全球化，政治、社會與文化等也邁

向全球化、高度連結的社會。歷史的潮流

有時像波浪，後浪推前浪，而前浪逐漸消

失；歷史也可能像鐘擺左右搖擺，有時左

派意識形態主導時代，有時又擺向右派。

就像福利國家的興衰一樣，第二次世界大

戰後傾向左派的社會民主主義主導歐洲，

福利國家因此興盛；1970年代以後，右派

再度抬頭，福利國家相對衰微。可是新自

由主義似乎沒有呼應波浪理論與鐘擺理

論，從1980年代興起，至1990年代主導全

球，新自由主義的影響力似乎沒有減緩的

趨勢。而Z世代從一出生開始至成長與就

業，截至到目前為止仍是處在新自由主義

的漩渦裡，這樣的社會環境直接影響了Z

世代的價值觀與行為。尤其是新自由主義

造成愈來愈嚴重的貧富懸殊，讓年輕一代

的絕望感加劇。

一、貧富懸殊加劇的時代

新自由主義的核心理念強調追求利

潤，講究競爭與效率，並相信市場是調節

社會秩序的最佳機制，也堅信個人與家

庭要為自己的生命負責。1978年鄧小平

推動中國共產經濟的自由化，1979年柴契

爾夫人（Margaret Thatcher, 1925-2013）

上任英國首相，1980年雷根（Ronald 

Reagan, 1911-2004）當選美國總統，新

自由主義開始翻轉整個世界，並成為全

球經濟思想與管理實務的最高指導原則

（Harvey, 2005）。新自由主義之論述

強調方法論的個人主義（methodological 

individualism），也是社會原子論的觀

點，認為社會中最基本的構成是個人，而

每個人都會追求個人的利益，就如同柴

契爾夫人的名言，「世界上沒有社會這

回事」（There is no such thing as society, 

TINA），只有個人與家庭。而每個人之

所以會追求個人利益，是假設每個人都是

理性的，所以社會也應該讓理性的個人具

有自由選擇的權利去追尋個人的利益，這

同時也意味著每個人要為自己的行為與福

祉負責。新自由主義最為關鍵的觀點是，

既然要讓理性的個人有自由選擇，最好的

機制就是市場，任何阻礙市場運作的工

會、政府都應該去除。即使是解決貧窮問

題最好的方式還是透過市場機制，因為富

人在市場上獲益，也會將其利益涓滴下來

給窮人（張英陣，2014）。

事實上，涓滴理論只是個迷思，1990

年代以後的經濟發展，由富人涓滴給經濟

弱勢族群的資源相當有限，反而是在新自

由主義的發展下造成更嚴重的貧富懸殊。

這種社會的不公平不是個人和家庭不盡責

任或不夠努力工作所造成，法國經濟學家

湯瑪斯．皮凱提（Piketty, 2014, 2022）對
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不平等的研究提供了一個宏觀、歷史與

制度的分析框架，揭示財富與收入集中

並非自然現象，而是長期社會、政治、

法律及經濟制度交互作用的結果。在《平

等簡史》一書中，皮凱提（2022）更進一

步指出，不平等具有明顯的歷史政治性特

徵。他強調，現代不平等與社會結構密切

相關，包括貴族與精英的身分制度、殖民

歷史、奴隸制遺緒以及現代法制與稅制設

計。換言之，財富與權力的集中是制度性

選擇與政治決策的產物，而非單純市場運

作的結果。這種觀點對理解Z世代所面臨

的財富困境提供一個重要的啟示，亦即青

年無法透過薪資累積財富，住房與教育成

本高昂，而資本收益主要掌握在少數頂層

階級手中，均可視為制度性不平等的直接

結果。皮凱提特別關注財富集中對世代間

流動性的影響，財富集中不僅造成階級鴻

溝，也直接影響下一代的機會結構。處在

當代資本主義下，Z世代與上一代相比，

在房地產、金融資產與教育資源取得上明

顯處於劣勢。皮凱提強調勞動市場的不穩

定性也是財富集中與不平等的重要因素。

全球化、新自由主義政策與產業結構轉型

使青年工作機會變得更加脆弱，非典型化

工作、低薪與零工經濟普遍存在，導致收

入不穩定與生活不安全，進一步加深世代

間差距。社會不平等隱含著一個人若非含

金湯匙出生，即使再怎麼努力都很難爬上

更高的社會階層。這難道不是一個令人絕

望的社會環境嗎？

二、絕望的時代

美國經濟學者安．凱思（A n n e 

Case）與安格斯．迪頓（Angus Deaton）

在《絕望死與資本主義的未來》一書中，

提出「絕望死」（deaths of despair）的概

念，用以描述由於長期經濟、社會與文化

壓力所引發的過量死亡現象（安．凱思、

安格斯．迪頓，2020／2021）。這些死亡

現象並非單純個人行為或心理問題，而是

社會結構性因素累積所造成的結果。尤其

是在美國，中下階層白人工人階級因為失

去穩定工作、社會認同與向上流動的機會

而陷入「絕望」。凱思與迪頓強調，絕望

死是生活尊嚴與未來希望破滅的具體表

徵，即當社會無法提供基本的安全、尊嚴

與希望時，個體的生命和心理健康便會遭

受破壞。雖然凱思與迪頓的研究對象主

要是針對美國X世代與千禧年世代初期人

口，而且作者也謙稱其研究結果主要是在

解釋美國的社會現象，不敢推論至其他

國家。可是《2025年全球幸福報告》指

出，絕望已經是造成全球不幸福的重要原

因（Helliwell et al., 2025）。造成絕望死

的三個重要指標包含自殺、藥物濫用與

酗酒，這些現象在臺灣與其他先進國家

也都有逐漸惡化的趨勢。根據衛生福利

部的統計，自殺已成為15至24歲人口的

第二大死因，且自殺率從2014年每10萬
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人5.1人，上升至2024年的每10萬人11.9人

（衛生福利部，2025）；國外的數據也

顯示，Z世代的自殺率比之前的世代更高

（Henderson, 2025; Twenge, 2020）。

參、難以就業的世代？

蘇茜．威爾許（Suzy Welch）原是一

位美國記者，現在任教於美國紐約大學管

理學院，她近年來關注於Z世代的價值與

就業議題。2025年9月24日，她在《華爾

街雜誌》發表了一篇名為〈Z世代難以就

業嗎？〉的文章，對於Z世代在職場上的

期待、價值觀與雇主需求之間的落差提出

了深入的批判性觀察。

威爾許（Welch, 2025）認為，當代

企業仍以成就導向、進取心與工作為本等

傳統職場價值作為衡量新進員工的主要標

準。然而，其研究顯示僅約2%的Z 世代

自述具備這些特質，其餘多數更重視自我

照顧、工作與生活平衡與利他主義的社

會意義等非傳統價值。這不僅揭示世代差

異，更指向既有職場文化與青年世代動機

之間存在著很大的落差。她指出，將Z世

代描述為「不投入」、「不忠誠」是一種

道德上的誤解，而忽略了Z世代成長於高

度不確定性的勞動環境，像是全球經濟波

動、前幾世代勞工的失業經驗、職涯斷裂

與組織承諾削弱，使Z世代自然質疑傳統

勞動契約的有效性。換言之，Z世代對職

涯的選擇並非懶散，而是對結構性失靈的

理性回應。

從批判管理研究（critical management 

studies）的觀點來看，威爾許所描述的是

「價值配對失靈」，意即多數企業若仍僵

固地以傳統價值篩選員工，只會排除高達

98%的青年勞動者，流動率升高並削弱組

織文化契合度。她提醒雇主需調整期待、

理解Z世代的價值排序。但她也指出，Z

世代需在職場中需要學習以不同的語言與

行為詮釋其自身的價值觀，使其能被組織

理解。除了世代的價值觀差異之外，我

們要進一步瞭解影響Z世代就業的其他困

境。

一、Z世代的孤獨感

當英國政府於2018年正式派任「孤

獨部部長」（Minister for Loneliness）一

職時，被當時許多西方國家的政府與全

球主要媒體冷嘲熱諷。沒多久之後，人

們開始理解到孤獨感在全球各年齡層都普

遍提升，而且年輕人的孤獨感更加嚴重，

影響年輕人就業，長期更將影響國家經濟

發展。因此，這些國家與媒體再也笑不出

來，甚至有些國家也想效法英國，在政府

部門設立專責單位處理孤獨問題。

英國政府任命「孤獨部部長」象徵

著孤獨不再被視為個人的情緒困境，而是

攸關全民健康、社會運作、甚至影響國家

經濟發展的重要公共政策議題（Pimlott, 
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2018; UK Government, 2018）。該職位的

成立源自長期調查顯示，孤獨感對身心健

康、死亡率、勞動參與與社會連結具有

深遠的衝擊，而其影響並非僅限於高齡

者，而是跨越所有年齡層。近年研究更凸

顯出一項令人驚訝的趨勢，那是在全球各

年齡族群之中，年輕族群的孤獨感最為嚴

重。世界衛生組織發布的國際比較統計顯

示，16至24歲年輕人的孤獨感比例高於所

有其他年齡層，其孤獨自述率在多國達25

至30%以上，有些國家甚至更高（World 

Health Organization, 2025）。類似趨勢亦

出現在Statista的全球調查中，18至24歲族

群為孤獨比例最高者，而55歲以上族群通

常為最低（Melo, 2025）。

上述這些統計資料推翻了「孤獨是老

年專屬議題」的刻板印象，指出孤獨正在

年輕世代中迅速擴張，成為世代性的健康

危機。英國孤獨部也因此將政策焦點擴及

青年族群，指出孤獨感正侵蝕年輕人的學

習、職涯準備與社會參與能力（Davies, 

2023）。對Z世代而言，孤獨不再只是情

緒不適，而是深度影響其身心功能、工作

表現與職涯發展的核心議題，更涉及國家

發展的根本。

孤獨感與社會隔離（social isolation）

雖相關，但並非同義。前者是主觀經驗，

後者是客觀的缺乏互動。對Z世代而言，

兩者常呈現複雜的交織狀況，Z世代生活

在全球連線的社群媒體環境，日常互動頻

率可能高於以往任何一個世代，但孤獨

感卻更強烈（Rue, 2018）。亦有研究指

出，孤獨的關鍵不是互動次數，而是關係

是否具有情感性的回應與「被重視」的

感受。Z世代的孤獨感之所以特別顯著，

與社群媒體互動的淺薄化、回饋不穩定與

比較壓力息息相關，大量的網路連結卻

缺乏深度，使社會隔離與連結共存，並

共同擴大孤獨效應（Hawkley & Cacioppo, 

2010）。

先前研究已指出Z世代的孤獨與心理

困擾比例顯著高於之前的世代（Francis & 

Hoefel, 2018; Rue, 2018），而世界衛生組

織的統計提供了全球性的實證支持。可是

在強調連結、包容與多元的Z世代，何以

孤獨反而成為普遍經驗？這種孤獨如何

影響青年的就業？有研究指出，Z世代的

孤獨部分源於完美主義與自我的壓力。

完美主義因著「被在乎感」的降低而提

升孤獨。被在乎感是孤獨的關鍵心理機

制，當個人覺得自己對他人不重要或不具

影響力時，即使社交頻繁也會感到孤單

（Shafiq et al., 2024）。Z世代在社群媒體

中的比較文化中長大，長期暴露於精緻化

自我呈現的影像，使得自我價值的建立高

度依賴外在認可，當回饋不穩或落差過大

時，孤獨因而被觸發。Z世代雖擅長在網

路線上溝通，但較少進行具情感厚度的面

對面互動。許多青年自述在人際圈中「不

缺人」，卻感覺「沒有人真正理解我」



張英陣   Z 世代的絕望與凝視 ―― 突破青年就業困境

社區發展季刊　193 期 267 中華民國 115 年 3 月

（Rue, 2018）。

在孤獨與就業的關係上，英國政府

多次提出警訊，孤獨對青年職涯的削弱效

果，孤獨會降低自信、提升社交焦慮，削

弱面試、人際合作與工作表現等重要職場

能力（UK Government, 2018）。世界衛

生組織亦指出青年孤獨與焦慮、憂鬱、注

意力下降、倦怠與生理疾病高度相關，

而這些因素皆會降低就業能力（World 

Health Organization, 2025）。孤獨甚至形

成一種類似「職涯障礙循環」的結構，青

年因孤獨而避免社交或挑戰新工作情境，

導致職涯發展受阻，而失敗經驗又進一步

提升孤獨感。

二、Z世代的凝視

在當前跨世代互動與職場溝通的研

究中，「Z世代凝視」（Gen Z Stare）

逐漸成為重要的文化符號。溝通的方式

可以包含語言的溝通與身體語言（body 

language）的溝通，語言的溝通是我們最

常用的說話表達的方式，但有時也會使用

非語言的身體語言，像是眼神、表情與姿

態是意義生成的重要方式，甚至可能比

語言更能揭露內在的情緒。此外，沉默

本身亦被視為一種「話語行為」（speech 

ac t），具有拒絕、界限、抗議、思考

或延宕的意義。對Z世代而言，凝視就

是一種沉默的非語言行動（Robinson, 

2025a）。所謂Z世代的凝視是一種沉默

的停頓取代語言回應，無強烈表情的中性

臉部呈現，以眼神維持互動，卻不透過語

言表達情緒的溝通方式。

這種溝通方式蘊含清晰的表達策略，

並非無禮，而是Z世代在資訊密度高、社

會壓力大且互動環境容易被誤解的情境

下，對身心負荷與自我暴露的精準印象整

飭。凝視因此是一種「節能」（energy-

saving）與「界限導向」（boundary-

oriented）的沉默語言。與過去自拍文化

強調笑容、修圖與完美相比，這種凝視反

而像是一種反美學：不刻意取悅，不想

給出多餘的解釋，單純以眼神回應世界

（Lee, 2025; Stock, 2025）。

跨世代差異並非源自於生理，而是

不同世代在不同政治、媒體與文化環境下

被社會化的結果。Z世代長期在資訊變化

迅速的數位環境中長大，在社群媒體因可

見性造成的壓力之下，人際互動往往被充

滿比較、監看與詮釋。因此，Z世代凝視

可以視為是自我保護與視覺壓力的防衛。

Z世代生活在無所不在的鏡頭與觀看中。

他們既是觀看者，也是被觀看者，而雙向

可見度帶來高度的心理負擔。因此，Z世

代傾向以「中性臉」或凝視維持互動，

避免露出過度情緒，使自己成為分析或評

價的對象（Stock, 2025）。這既是心理防

禦策略，也是身體的界限設定。就像是

COVID-19雖已經告一段，可是很多年輕

人仍喜歡戴著口罩，這與凝視一樣，是一
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種微型印象整飭，目標是降低被詮釋、被

評價或被攻擊的風險。

此外，Z世代對人與人溝通的節奏亦

有其獨特的見解。就好像在課堂上老師對

學生提問，會期待學生敏捷的即刻回應。

而Z世代卻不接受這種速度規範，凝視在

Z世代意味著溝通需要有思考的時間、情

緒調節的空間、對資訊度負荷的節奏調整

與對對方的要求進行判讀。因此，Z世代

凝視代表對互動節奏的主權要求，Z世代

透過沉默主張，「我需要思考，而不是立

即反應」。

在傳統職場文化中，員工需透過語

言與表情呈現服從與配合。然而，Z世代

的凝視拒絕了這種外表可見的服從。沉默

凝視某種程度是鬆動權力階層的微型抗拒

（micro-resistance），它削弱主管以語言

回應速度與情緒要求控制場面的能力，也

挑戰「主管說什麼，下屬立即反應」的單

向互動模式。管理階層的焦慮不是因為Z

世代不配合，而是因為Z世代以新的身體

語言拒絕情緒權力的支配。

在組織管理情境中，許多年紀較資

深的主管將Z世代凝視解讀為無動機、不

尊重、不配合、缺乏職場禮儀與情緒冷

漠。事實上，許多企業管理者與老一輩

將這樣的凝視解釋為員工不敬、缺乏軟技

能或工作態度不佳。他們擔憂這會損害客

戶關係、團隊合作或服務業的基本禮節。

這種評價反映了一種根植於傳統職場文化

所期待的微笑、回應、主動溝通為專業的

表徵。但是，這些誤解背後有其結構性的

原因，Z世代的溝通方式與早期世代存在

差異，不只是個人問題，而是世代文化和

社會化方式的衝突。COVID-19疫情、線

上教學、數位原生的成長背景等因素，都

影響了Z世代習慣面對面的即時反應。對

管理者而言，忽略這些背景只會加劇世

代之間的誤解與勞動關係的緊張（Stock, 

2025）。要理解青年，不可僅從表面行為

評價，而須從其所處的文化、媒體、情緒

與權力結構理解他們的沈默與凝視。Z世

代不是不願意溝通，而是在尋找一種不被

剝削、不被誤解且能維持自我主體性的新

型溝通方式。

三、安靜離職

近年來，「安靜離職」（ q u i e t 

quitting）概念在全球職場論述中迅速竄

起，被視為Z世代工作文化中最具爭議性

的現象之一。安靜離職並非真正離職，而

是員工拒絕超額付出，只完成工作原本範

疇內的任務，拒絕無償加班、拒絕情緒

性勞動、亦拒絕將職場視為自我價值的

唯一來源（張英陣，2025；Detert, 2023; 

Hare, 2022）。從人力資源的觀點來看，

安靜離職可被視為「工作疏離」（work 

disengagement）的外顯形式之一，其本質

牽涉員工動機、組織文化、心理安全感與

社會結構變遷等多重脈絡（Afrahi et al., 
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2022）。然而，安靜離職的真正意義，遠

非單純的懶惰或敷衍，而是一種結構性回

應，對不穩定的勞動條件、對剝削式管理

模式、對資本主義績效邏輯的抗議，並同

時展現Z世代對界限、自我照顧與工作生

活平衡的堅持（Dillard et al., 2024）。

管理階層對此現象的負面評價往往

展現出世代之間的偏見。蓋洛普的調查顯

示，多數主管將安靜離職視為缺乏投入、

缺乏責任感或工作態度低落，甚至視之為

企業績效下滑的威脅（Gallup, 2025）。

而組織的領導者如果仍是在強調傳統的忠

誠、加班文化與積極辛勤努力的價值，往

往無法理解消極參與與心理界限的正當性

（Harter, 2023）。老一世代的管理理念

源自一套重視「全心投入」的工業化管理

思維，將員工的情感與時間視為可無限制

壓榨的資源。此觀點忽略了勞動環境的結

構變遷，包括遠距工作擴張、績效監控加

劇、隱性工時增加、以及疫情後長期的心

理疲乏。對許多主管而言，安靜離職象徵

組織控制力下降，但對Z世代來說，它更

多地象徵工作者重新掌握自身節奏與自我

的主體性。

對Z世代而言，安靜離職並非消極的

表現，而是一種積極的界限行動。吉姆．

德特特（Detert, 2023）認為，安靜離職

更貼近於一種「校準式貢獻」（calibrated 

contributing），即員工根據所交付的工作

職掌調整自身努力，使之符合公平合理的

期望。從人本主義管理學的角度論證，

適度的安靜離職能促進心理健康、減少

倦怠、並強化個體對工作的自主性感。在

Z世代的文化脈絡中，不過度努力本身即

是一種價值，一種對抗過勞文化與資本主

義情緒勞動規範的策略。他們強調工作不

是人生的全部，反而更重視生活品質、自

我發展、人際連結與心理健康（Dillard et 

al., 2024）。研究也顯示，組織不公平、

缺乏支持與過度要求，是導致Z世代提高

安靜離職意圖的重要預測因子。因此，Z

世代的安靜離職並非反工作，而是反剝

削；不是放棄，而是選擇有界限地投入；

不是低承諾，而是拒絕讓工作占據生命的

全部空間（Zhong et al., 2023）。

在安靜離職之外，相關文獻從多元

角度描繪了新的職場行為的樣態，使我

們得以更全面理解Z世代的工作倫理。像

「安靜藏私」（quiet constraint）是指員

工因不信任組織或擔憂功勞被吞沒，而選

擇保留知識、技能或人脈，不主動分享。

此現象反映組織心理安全感不足，也象

徵Z世代拒絕在缺乏保障的情況下無償奉

獻。「安靜崩潰」（quiet breakdown）揭

示當代勞動者沈默的心理壓力與崩解。員

工在外表維持功能，但內在耗盡，無力表

達困境或求助；這與職場心理健康污名、

情緒勞動與績效壓力息息相關，也提醒管

理者，安靜行為不一定等於穩定，可能隱

含深層的倦怠與焦慮。而「安靜蓬勃」
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（quiet thriving）則指出員工透過調整工

作方式、強化界限、尋找內部資源而增進

福祉（Dillard et al., 2024）。此概念呈現

一種不張揚的個人成長與積極適應，與

「安靜離職」相較，其焦點不是撤退，而

是重整與調適。另一項新的Z世代職場趨

勢為「辦公室青蛙」（office frogging），

即員工如青蛙般頻繁跳槽於不同的工作、

專案或組織，以追求更佳待遇、學習機

會或生活品質（Robinson, 2025b）。「跳

躍」象徵Z世代拒絕傳統職場中的單一路

徑，展現其多元性、興趣驅動與對自主性

的強烈需求。對管理者而言，這被視為缺

乏忠誠度；但從Z世代的角度來看，它是

一種資源最大化策略，亦是面對不穩定勞

動市場的求生工具。

安靜離職以及相關現象揭示的不僅是

勞動者態度的變化，更是職場權力關係的

重新分配。傳統組織長期依賴未被補償的

情緒勞動、隱性工時與無條件忠誠，但Z

世代透過界限與沉默做出抵抗，使職場重

新討論何謂合理的期待。這種轉變具有組

織治理的意涵，因為它挑戰管理者將「過

度付出」視為常態的規範，迫使組織重新

理解工作者的主體性與心理需求。更重要

的是，安靜離職的擴散凸顯了心理安全、

組織正義與制度支持的重要性。研究顯

示，當員工感受到尊重、公平與支持時，

其投入度與幸福感即顯著提高，安靜離職

行為也明顯下降（Gallup, 2025；Zhong et 

al., 2023）。

然而，我們也不宜將安靜離職過度浪

漫化。當組織文化不健康、員工被迫以沉

默自保，而非能自由談論界限、壓力與需

求時，這反映的不僅是個人選擇，更是制

度性失衡。安靜離職可能是合理的界限，

也可能是無法表達的倦怠；安靜蓬勃可能

意味自我照顧，也可能是組織支持不足導

致的自力救濟；安靜崩潰則提醒社會工作

與心理衛生系統需要介入，以防止功能性

失調與更嚴重的情緒耗竭。職場責任不應

落在個人，而應由組織共同承擔。

肆、Z世代對職場的期待

Z世代逐步成為全球勞動力的生力

軍，其對職場的期待引發管理、教育與

社會領域的廣泛關注（Seemiller & Grace, 

2017）。作為高度數位化與社會變遷環境

下成長的一代，Z世代的職涯觀不僅反映

價值與認同轉型，也牽動勞動契約、組織

承諾與職涯永續性等議題。近期研究顯

示，Z世代最重視薪資、公平報酬、支持

性工作環境，以及彈性工作安排（Novel 

& Tresna, 2025）。然而，在看似直接清

晰的偏好背後，實際蘊含更深層的世代理

想、經濟不安與關係矛盾。

Z世代強調薪資回報，常被批評為

「過度務實」。調查指出，超過八成Z世

代將薪資視為求職首要決定因素。此一
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取向或許反映經濟現實，而非物質主義的

偏移，在全球化競爭加劇、租房與通膨壓

力提升、工作不穩定普遍化的背景下，薪

資彷彿成為保障未來生活與安全感最直接

的象徵（Novel & Tresna, 2025; Standing, 

2016）。然而，薪資的高度工具性期待也

可能使勞動關係趨於純粹的利益交易，提

高世代對工作的不耐與快速流動性，削弱

長期承諾的可能性。這種經濟保守與勞動

不安並存的現象，成為Z世代職涯經驗的

首要矛盾。

支持性與良好氛圍的工作環境對Z世

代亦具有高度吸引力。由科技媒介塑造的

互動模式，使他們既渴望歸屬與合作關

係，又對人際衝突與階層權威具有敏感與

抗拒。研究指出，Z世代偏好多元與包容

的組織文化，但對主管與團隊關係的期待

更高，若缺乏即容易失去動機（Novel & 

Tresna, 2025）。呈現關係需求與脆弱性

共存的現象，對情感支持的依賴提升了對

工作安全感的追求，但也使其更易遭遇挫

折、迷惘與社會比較焦慮。支持性環境因

此不僅是偏好，更是維繫心理韌性的重要

基礎。

Z世代對彈性工作的追求，象徵著對

生活主體性與彈性的重視。研究顯示，彈

性工時與工作地點是其主要的職涯期待之

一，旨在維繫工作與生活的平衡。然而，

高度自主的期待也與組織對監控性與回報

績效的結構要求產生摩擦。例如遠距工作

雖提升自由度，卻可能削弱工作關係與整

合感，引發新型孤立與信任危機（Francis 

& Hoefel, 2018; Novel & Tresna, 2025）。

這反映Z世代在主體性與連結性之間的均

衡尚未穩固。

此外，工作意義亦成為Z世代強調的

重要面向。他們追求能自我發展、有成就

感的工作，而不願被侷限於單調重複的任

務。這一傾向反映高層次心理需求的擴

張，但也可能造成理想過高與容忍度不

足。他們強調工作的自我實現，但當工作

無法立即提供認同感，離職可能成為快速

反應。此種快速更迭的職涯與挑戰導向的

「辦公室青蛙」可能是可以產生動能，也

可能造成持續性的方向迷惘。

值得注意的是，現有研究顯示，Z世

代的職涯期待並未必顯著提升工作動機

（Novel & Tresna, 2025）。這說明了職場

期待與實際投入之間存在落差。Z世代在

追求滿足的同時，也承受高標準的自我要

求與過度比較，反而易感失望與倦怠。當

理想無法實現時，可能轉以諉過結構不公

或組織缺失，而缺乏面對職涯現實挫折的

心理調適策略。

Z世代擁有較高教育與資訊取得能

力，但面對的是更強烈的不平等與競爭。

他們的職涯期待並未脫離新自由主義人力

資源管理框架，反而更緊密地內化績效導

向、個人責任化的職場邏輯。薪資、彈

性、成就與心理安全的高度需求，揭示了



專題論述

社區發展季刊　193 期 中華民國 115 年 3 月272

Z世代既被鼓勵做自己，又被要求對自己

負責的雙重期待。因而，個人主體的強化

與不確定感的提升同步發生，成就了強韌

且焦慮的勞動世代。

Z世代的職場期待也隱含重要的世代

正義議題，既承襲上一代不穩定工作結構

的風險，又需背負對未來社會貢獻與自我

成功的期許。據報導，愈來愈多的Z世代

不想在正式的組織裡工作，部分年輕人因

對傳統白領工作的失望，轉而追求成為

富人家庭的私人員工，因為這些工作通

常提供極具吸引力的薪資和福利，例如

高薪、豐厚的津貼和優渥的待遇（黃嬿，

2025）。當組織將其定義為「難以管理的

一代」，或許忽略了其職涯態度是結構塑

造的結果，而非個人特質異常的原因。因

此，比起試圖教化或矯正Z世代，理解其

期待背後的社會處境與不確定性來源，更

能提供具有符合職場倫理的世代對話契

機。

伍、結語︰心理諮商或社會團
體工作

Z世代的就業困境在於不同世代之間

的價值差異，Z世代的凝視不僅是式世代

溝通模式的差異，也反映了世代價值的差

異。特別是Z世代的凝視經常被老一世代

的資深主管看成是不敬業的表現。而Z世

代的絕望肇因於政治意識形態與資本結構

所造成的不平等，進而影響到工作的動機

與態度。要解決這樣的困境不能僅是單方

面浪漫化的尊重某一個世代的價值，而是

需要不同世代之間的相互包容與學習，誠

如2025年世界社工日的年度主題，「強

化世代之間的團結以維繫永久的福祉」

（Strengthening Intergenerational Solidarity 

for Enduring Wellbeing）。因此，要理解

Z世代的凝視與解決Z世代的絕望，社會

工作應該採取更具有集體取向、世代互動

與社會行動的方法來解決Z世代的就業困

境。政府所提供的免費心理諮商僅能處理

一小部份的問題，重新找回社會團體工作

的方法或許更適合面對當前Z世代的凝視

與絕望之挑戰。

2023年8月1日起，衛生福利部提供

15歲到30歲年輕族群心理健康支持方案，

針對有心理諮商需求的年輕人，每人三次

免費心理諮商，有些地方政府還會增加免

費心理諮商的次數。2024年8月1日起更擴

大為「15-45歲青壯世代心理健康支持方

案」，這也顯示政府已經關注到青壯世代

所面臨的心理壓力，也期待此一方案能對

青壯世代有所助益。不過，免費心理諮商

還只是處理當代社會的表面病症，對於找

尋病根可能得另循途徑。如前述的Z世代

的絕望、孤獨感、安靜離職等恐怕不只是

心理的問題，而是涉及更深層的生命價值

和工作意義的精神層面，這是屬於靈性的

議題。我們相信Z世代不是難以就業的世
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代，因此除了免費的心理諮商之外，需要

再思考其他宏觀、中距與微觀面向的解決

方式。

在宏觀層面，我們瞭解Z世代的焦

慮、孤立與絕望感並非個人脆弱或心理特

質不足，而是深植於新自由主義制度結構

與政策安排的不平等後果。皮凱提認為，

若不平等要得到有效控制，必須透過制度

性干預，包括以累進稅制對高收入與高財

富者徵收高稅率，以限制資本過度累積；

運用遺產稅防止財富世襲化，使社會流動

性得以維持；以公共教育與社會保障，提

供普遍且公平的資源，縮小階級差距；深

化民主化政治參與，以確保稅制與公共政

策反映廣大民眾利益，而非僅服務精英。

透過這些政策，皮凱提期待未來的社會

能邁向民主、生態與多元文化的社會主義

（Piketty, 2022），即以民主參與和公平

再分配為核心，建立永續且充滿希望的社

會結構，讓青年世代有機會獲得穩定生活

與未來發展的機會。

在中距層面，主流的組織管理應逐漸

邁向組織治理，讓員工有更多參與決策的

機會，避免員工被認為是組織機械式的工

具或小螺絲釘。傳統的組織領導將員工當

成資源或工具的人力資源管理，現在應要

轉向重視全人發展的人性尊嚴管理。在兼

顧經濟、社會與環境的三重底線（Triple 

Bottom Line）時，讓Z世代的員工真正感

受組織是一個人性化的社群，每個人的價

值一樣受到肯定，工作不再只是謀生的工

具，而是可以和生命的價值整合（張英

陣，2025）。

在微觀層面，因為新自由主義的影

響，社會工作有去「去社會化」與「去

政治化」的趨勢（許雅惠、張英陣，

2024），在專業方法的運用上也偏重社會

個案工作。近來，社會工作專業重新重視

關係在社會工作實務的重要性，因此社會

團體工作逐漸再受到關注。此現象讓我們

回想到1930年代社會團體工作的起源，有

一大部分是來自於對青年服務而產生的專

業方法。在臺灣的許多社會工作服務方案

中，往往將團體工作委託給心理諮商專

業，而社工本身較少運用社會團體工作。

面對Z世代青年的就業困境，或許應該重

拾起社會團體工作的專業方法。

在社會工作專業發展的歷史中，社

會團體工作是對青年議題的回應而發展出

來的專業方法，包含睦鄰運動中的「俱樂

部」（clubs）與女青年會（YWCA）與

男青年會（YMCA）等青年服務機構所運

用的團體工作。早期社會團體工作的重點

即在於透過同儕支持、集體學習與參與式

民主，協助青年面對社會轉型下的身分危

機、結構性不平等與就業不安。當Z世代

今日面臨深度孤獨、絕望與價值困惑，我

們需要重返社會團體工作的初衷，以「社

會關係、民主參與、集體行動」促成青年

自我發展與社會改革。
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世界衛生組織指出，全球18至24歲

族群是孤獨比例最高的年齡層，而孤獨感

會削弱其自信、韌性與就業能力（World 

Health Organization, 2025）。在此脈絡

下，社會團體工作提供了避免個人責任化

的重要替代路徑。因為，團體本身即是一

種社會連結的再社會化場域，透過共同經

驗的分享、互惠式的支持與同儕回饋，能

降低青年在求職過程中的無力感。並在團

體動態過程中，建立社會連結，共享他人

的經驗，有助於重建對自身能力與社會的

連結（Shapiro, 1992）。

Z世代的就業困境並非缺乏技能，

而是價值落差造成的世代之間溝通的失

靈。誠如威爾許所指出，僅極少數的Z世

代符合企業傳統期待的價值信念（Welch, 

2025）。社會團體工作能在此提供對話的

空間，理解成員對於價值意義的詮釋，青

年可在團體中探索自身職涯意義，並學習

如何以雇主聽得懂的語言表達其對工作與

生活平衡、心理安全與個人意義的追求。

這是一種典型的團體「共同建構意義」

歷程（Papell & Rothman, 1966），這有助

於青年將個人的需求轉化為可被組織理

解的職涯實踐策略。Z世代的安靜離職與

Z世代凝視現象揭露了青年在職場中面對

權力與情緒規範時的無聲抗拒。這些不只

是職場抗拒態度，而是深層的結構性失靈

（Dillard et al., 2024）。社會團體工作可

採傳統的社會改革或社會行動模式，在團

體中互相充權，以民主的方式共同抗拒不

合理的組織管理模式。

社會團體工作起源於對青年的品格

培育、集體生活與民主教育，提供了大量

以團體為中心的實踐行動。在這樣的環境

下，團體不是一處心理治療的場域，而是

一種生活共同體，透過集體活動學習合

作、責任與民主，是一種「生活即教育」

的理念（Gardella, 2022; Nadel & Scher, 

2022），這正是今日社會工作最需重新召

喚的專業方法。

（本文作者為國立暨南國際大學社會政策

與社會工作學系兼任教授）

關鍵詞： Z世代、Z世代凝視、絕望死、

安靜離職、社會團體工作
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