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劉念琪｜臺灣大學工商管理學系暨商學研究所　教授

數位轉型對職能需求之影響與
因應

 壹、數位轉型的重要性
在日益競爭的組織環境中 ，數位轉型

常成為企業長期發展的關鍵因素 。透過數
位轉型 ，企業可以解鎖新技術 、產品 、市
場和創新商業模式 ，從而擴大他們未來
的發展機會 。此外 ，數位轉型為利用創
新提高生產力和降低營運成本提供了寶貴
的前景（ Bierly & Daly, 2007）。Kraus et 

al.（ 2022）認為數位轉型對於企業保持競
爭力和適應破壞性變革至關重要 ，而促進
數位轉型的主要的趨力包括：

 一、企業面對快速變化的技術環境

隨著技術快速進步，企業面臨的營運
環境不斷變化。這些變化可能源於新的數
位工具、平台或數據分析方法。數位轉型
則能使企業能夠有效地利用這些新技術，
保持其營運的現代化和效率，從而在競爭
中保持領先。

 二、產品市場與消費者行為也快速變化

隨著數位技術的普及，消費者的行為
和預期也在變化。他們尋求更個性化、更
便捷的購物體驗，並且能夠隨時隨地取得
資訊及獲得服務。通過數位轉型，企業可
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以更好地了解和滿足這些需求，提供個性

化的產品和服務，從而吸引和留住客戶。

 三、改善現有營運效能

企業可以通過自動化流程和改善供應

鏈管理等方式，幫助其提高營運效率。這

不僅降低成本，還加快了市場反應速度，

使企業能夠更有效地滿足客戶需求和市場

變化。

 四、增加組織決策力及適應力

在不斷變化的市場中，能夠迅速適應

新情況的企業更有可能生存和成功。數位

轉型也能使企業更快速獲得資訊，利用先

進的數據分析技術來洞察市場趨勢、消費

者行為和內部營運效率。這使得組織決策

力得以增強，也使得組織有機會快速產生

洞察，提出更及時的決策，使企業能夠快

速因應市場變化進行調適。

 五、破壞性創新的應對

數位轉型不僅能使企業在現有營運

上更有效能、更能適應，同時也因為其對

資訊能進一步解譯，就更有機會產生破壞

性創新，並可能顛覆現有模式及市場。也

就是數位轉型不僅使企業能夠應對現有挑

戰，還可以自身成為創新者，通過開發新

的數位產品、服務或商業模式來引領市場

轉型。

由上可知 ，數位轉型的主要目標通常

會包括提高營運效率和推動商業創新 。企

業數位轉型 ，往往就不僅是一個技術轉

型的議題 。數位轉型不僅僅是組織技術

的數位化更新 ，更是影響各種營運 、流
程 、思 維 模 式 、及 社 會 關 係 的 更 新 。企
業必須整合數位技術與現行策略 ，更可能
運用數位技術以開創未來策略 ，也因此企
業也需將組織能耐與數位轉型相連接 ，同
時也必須在領導力 、組織結構 、組織文化
及人力資源等組織能力與數位轉型進行策
略對焦 。也因此組織及人力資源轉型 ，也
常被稱為數位轉型中最為核心的關鍵因素

（McKinsey Explainers, 2023）。

 貳、 數位轉型的工作者職能
需求

數位轉型帶來工作的演化和變遷，也
使得工作者和組織都面對著充滿變革和不
確定性的年代。而學者及產業政策研究者
也早已意識到這個趨勢，多年前已持續呼
籲組織與個人均應就技能的提升與轉型儘
早準備與努力。

Hoberg, Krcmar, Oswald & Welz

（ 2017）的產業分析報告就提出他們的看
法 ，這份報告是以 2015 年由慕尼黑工業
大學與SAP公司合作 ，對全球SAP用戶
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群體中的企業高階管理者進行有關數位轉
型技能要求的調查 ，因此這代表著在技術
進入前期 ，早期領先者的策略決策者的觀
點 。全球共有81 位企業高階管理者 ，主
要為企業技術長或資訊長 ，參與了本項調
查 。在技能轉型需求上 ，他們的研究主要
發現在於這兩點：

一、跨功能知識的缺口可能成為企業數位
轉型的主要障礙

報告指出組織內的資訊專才應具備廣
泛的業務知識才能制定合宜的數位轉型策
略，同時業務人才也應具備廣泛的技術能
耐，也才能對數位轉型策略決策有正確的
判斷。但大多數受訪者也都認為他們組織
內的人才缺乏這種跨功能的知識。

二、數位人才的缺口

數位轉型是高度需求資訊科技技術
力，也需求數據分析的深度能力，但多數
受訪者在受訪時都指出這部分的技能是相
當不足的。特別是特定性的資訊科技技能
的人才發展是相當迫切的。

在報告中也具體指出這些特定的資訊
技術技能及經營管理技能在數位轉型中的
重要性。其中資訊安全、對於營運模式變
革及營運網絡建立的策略能耐、大數據分
析、IoT 相關技術等為當年認為最重要的 5

項數位轉型必要的組織及個人技能。

Hoberg et al.（ 2017）的報告雖然距
今已經有一段期間 ，但指出的技能需求趨
勢仍是十分值得重視 。其中最重要的啟
發 ，應該是面對數位轉型 ，個別工作者

需具備跨功能或多功能的知識及職能 。也

就是說 ，數位轉型的組織不再是以個人或

單位 ，以各具專長 、自專司其職的專業分

工方式運行 ，而是組織內的所有工作者均

必須具備資訊技術及經營知識等跨領域技

能 。也就是說 ，營運專才必須具備一定數

位技術或分析的能耐 ，而資訊技術專才也

需具備經營與管理的知識及能耐 。

這樣的想法，在 2021 年麥肯錫所提

出的報告中，更進一步被闡釋。在該份報

告中，麥肯錫顧問群認為，未來的工作均

會有一定程度的數位化與自動化，過度簡

化的工作將會被自動化取代，而工作者應

該會很大程度與資訊科技共同合作，且必

須要提升本身技能以善用資訊科技。也就

是未來工作者應該一定是在數位化環境中

工作，但工作者必須展現出在工作上，自

動化與資訊化所帶來的價值創造，而且要

有能耐因應不停變化的工作內容與工作型

態。而更進一步來看，工作者必須具備的

基礎技能應包含 4 大類，分別是認知、數

位科技、人際和自我領導。而 4 大類型下

再可細分為 13 種技能。其中認知類型下，

包含：批判性思考、工作計畫和方法、溝

通、與心理彈性。數位科技類項下，則包

含了數位公民身份和數位流暢度、軟體使

用和開發、以及對數位系統的了解。人際

面向則包含了資源體系的動員能耐、關係

發展、與團隊合作能力。最後一個面向則

是自我領導，這部分則包含了自我察覺和

管理、創業精神、以及達成目標成就的態

度及職能。
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麥肯錫更進一步將這13 項個人能耐 ，
再區分為 56 個不同的才能要素 。他們稱其
為人才必備的專業元素（ distinct element 

of talent, DELTAs）。而他們同時也指出 ，
這些DELTAs，並不僅只是技能 ，而應該
是技能和態度的混合 。而這樣的概念則
十分接近過去指稱的個人職能（ individual 

competence）的概念 。

在麥肯錫提出的 DELTAs 中，可以看
到對於每位個人工作者均需是除了本身專
業之外，也需具備資訊技術等數位能耐的
概念的論述。同時麥肯錫推動的個人職能
概念中，更進一步指出個人也需具備不停
思考新議題及解決問題的認知能耐，同時
也要具備能與技術及團隊共事的能耐，更
要具備面對不確定及不害怕挑戰的能耐。
這個論點，更進一步地指出，未來的數位
時代，環境變化可能快速且不斷地發生，
如何能一再運用資訊技術，與團隊共同創
新解決問題，應是未來工作者應具備的職
能方向。

而經濟合作暨發展組織（Organization 

f o r  E c o n o m i c  C o o p e r a t i o n  a n d 

Development, OECD）於2023 年 出 版 的
就業展望則有以下的發現：首先本報告指
出 ，數位科技 ，特別是人工智能（ AI）的
發展 ，將會對技能需求產生重大影響 。同
時他們也指出 ，成人學習體系統必須要快
速適應這些科技與職場的變化 ，使工作者
能迅速地因應這些改變 。與麥肯錫報告相
同，OECD報告也認為現有的工作，若其
中的技能為制式地重複性的任務，操作或

執行這些任務的技能將愈來愈多被數位技
術所複製取代。同時OECD報告更明確地
指出，未來的工作應就是與人工智能共同
合作的模式，因此未來的職場會有兩種顯
著的技能需求，其一是開發和維護AI系統
的技能需求，另一類則是使用和與AI應用
互動的技能需要。其中開發和維護AI系統
的工作通常是與資訊科技高度相關，這是
用以開發AI，因此需要AI專門的知識和技
能，也就是資訊科技專業。而這些會與程
式開發、數據資料庫管理、統計學等等專
業技能培育有關。但同時，除了這些資訊
技術及數位專長外，還需要更廣泛的技能
範圍，數位技術開發者必須要能具備其他
認知技能（如分析技能和問題解決 ）和橫向
技能（社交技能、管理、溝通、團隊合作、
多任務處理 ），以期能開發出更適合於其他
使用者及環境需求的技術。

另一類型則為 AI 技術的使用者，這
類型工作中，則對於數字、分析和軟技能
的需求逐漸增加。與麥肯錫報告相近的是，
OECD 報告指出，若工作並非是直接開發
與維護人工智慧系統，則這類型的工作者
未必要有高深的專門 AI 技能，但必須具備
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基本的數位技能及 AI 知識，且能提升分析
及與多人協作的溝通及協調技能。同時也
要增加創造力的技能，因為必須要能使用
更多 AI 帶來的資訊及知識，用於工作及任
務創新。

這 3 份報告（ Hoberg et al., 2017; 麥
肯錫 , 2021; OECD, 2023）對於數位轉型
對工作技能需求的影響均提出了深刻的看
法 ，由不同時間點來看 ，可看出早期著
重於工作者需具備跨領域 ，並從不同的角
度和時間點進行了探討 。綜合來看 ，這 3

份報告共同強調了數位轉型對工作技能需
求的深刻影響 。從早期的跨功能的職能概
念 ，到近年的更全面技能組合的提出 ，都
指出工作者在數位時代的技能複雜度及多
元性將會比過去來的更高 。這些報告揭示
了一個共同趨勢：未來的工作將需要更多
元化的技能組合 ，包括技術技能 、分析能
力 、人際交往能力和自我領導能力 。更
具體的講 ，任何工作者均需具備一定程度
的數位及資訊技術能力；而相同的 ，工作
者也需具備有高層級的認知分析 ，以及團
隊合作的各項能耐 。同時面對不斷變化的

技術及環境 ，工作者也需要不斷學習和適

應 ，同時以創新的眼光及心態 ，不斷面對

挑戰甚或是創造挑戰 。

也因此，在工作場所具備個人韌性和

適應性將會是組織及個人面對數位轉型變

革的關鍵能耐。在前述 3 份報告所提及的

職能之外，個人也應具備更好的適應力及

韌性以面對如此大幅的環境變動。良好的

心理素質及學習力也成為數位轉型時代重

要的個人職能。

 參、數位轉型中的組織與人力
資源轉型挑戰

組織進行數位轉型時 ，過去研究與

實務多著重於組織內人力資本的更新與補

足 。Brynjolfsson and Mitchell（ 2017）指

出數位轉型正在重塑勞動力市場 。新技術

同時在破壞和創造就業 ，對工作性質產生

重大而不可反轉的影響 。愈來愈多的工作

要求從業者能同時掌握領域知識及相關數

據分析能力 ，例如掌握生物醫學專業知識

和數據分析的醫療專家 ，或者具有製造管

理能耐及智能分析能力的智能製造專家 ，

或是能了解區塊鏈技術和會計專業的會計

師等 。當然愈來愈多數位技術相關的職位

在產生 ，例如數據分析 、建立深度學習模

型 ，或是建立人機互動介面的技能與職位

需求正在快速上升（OECD, 2023）。

但數位科技在現有工作的運用 ，到目

前仍尚未到更為普及的狀況 。OECD 於

2023 年調查主要對象為財務及製造兩個產
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個體 、團隊及組織層次在過去文獻中所著
重的因素或議題（ 圖1）。這些因素或議題
包括：

一、 個體層次：技術接受與採用，知覺與
態度，技能與訓練，工作場域韌性與
適應性，工作相關壓力與幸福感。

二、 團隊層次：團隊溝通與協作，工作場域
關係與團隊認同，團隊韌性與適應性。

三、 組織層次：領導、人力資源、組織文
化／氣候。

在員工轉型部分，員工的技術接受、
使用、技能及對其態度及福祉的影響，實
是數位轉型在個人層次應注意的重要議
題。OECD 於 2023 年的調查結果，也呼
應著有關數位轉型在員工轉型的相對挑
戰。在技能部分，隨著人工智慧技術的普
及，各種類型的工作都必須能有相關技能

業的工作者 ，共有約 5,000 位工作者參與
此項調查 。其中不到5 成的工作者 ，財務
產業工作者約有42％，但製造業工作者僅
約 29％，指出他們在工作中會使用AI。大
型組織工作者較可能使用AI，這也顯示出
小型企業在數位轉型上較為遲滞 。而就個
別使用者來看 ，年輕且受過較高教育的員
工則有較高的使用狀況 。

以前述職能的變化來看 ，數位轉型不
僅是工作的變遷 ，影響到對技能及職能的
需求 ，其更是大幅度的職場與組織變革 ，
涉及工作者的學習與適應 。也因此組織與
個人對於數位轉型的因應 ，也不會僅限於
技能的補足 ，也應涉及如何轉型及調整的
相關因應措施 。

Trenerry 與 其 共 同 作 者 於 2021 年 彙
整影響職場數位轉型文獻 ，彙整出跨層次
的架構 ，提出在理解職場數位轉型時 ，在

▲ 圖1：職場數位轉型–多層次理論架構（Trenerry et al., 2021）

情境調節因素

數位轉型

個體因素 團隊因素 組織因素
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以有效地開發技術或與人工智慧系統有效
互動，也因此工作設計及組織人力資源規
劃者必須更進一步理解，人工智慧技術的
發展對於工作上的技能需求的影響，如此
才能提早規劃現行工作者的技能轉型。然
而技術引進時，員工的採用行為受到員工
認為的技術有用性影響，如果他們同時覺
得技術是易學和易用的，那員工對數位技
術的使用程度將會更高，同時員工對於使
用數位技術後的工作，是否更感受到工作
自主、工作意義及整體能力提升，也會影
響其後續的持續使用及工作態度。因此數
位轉型下的員工技能轉型，不僅是提供訓
練活動，工作設計及其他主管或組織氣候
的支持，也十分重要。

相同的 ，近年研究多指出員工在數
位轉型上 ，不僅是技能的提升 ，更是行
為 、觀 念 、情 感 等 多 面 向 的 轉 變 。特 別
是數位轉型對員工態度甚或情緒的影響 ，
會進一步影響他們對於數位轉型變革的接
受或是抗拒（ Oreg et al., 2018）。員工在
面對數位轉型時 ，由於技術對產業及工作

演化的不確定 ，員工可能會因此產生技術
壓 力（ technostress），一 方 面 對 於 技 術
的複雜性產生學習及使用的焦慮 ，更可能
對於技術及對工作安全的威脅也產生壓力

（Liu, Wang, Lin, 2023）。工作者在這樣的
技術壓力下 ，會將數位轉型視為工作的威
脅者 ，更加深了他們對於數位轉型的抗拒

（ Cortellazzo et al., 2019; Kummer et al., 

2017）。也因此組織的確要更深入理解數
位轉型對員工的各面向影響 ，並由其間找
出協助現行工作者適應的組織資源及支持
策略 ，才能使數位轉型更形順利 。

而面對數位轉型時 ，組織中領導者與
人力資源專業人員的角色及重要性 ，也是
不容被忽視的（ Trenerry et al.，2021）。
如同其他重大的組織變革 ，數位轉型多是
由上而下推動的變革 ，領導者必須引領變
革方向 、制定變革計畫 、激勵員工接受數
位轉型 、並提供員工排除變革阻力的誘因
及工具 ，應對員工在過程中的經驗快速予
以回應 ，並鼓勵員工利用數位技術進行組
織的創新和實驗 ，以有效引導組織的數位
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組織

轉型 。因此領導者是組織數位轉型中最重
要的關鍵角色 。

人力資源專業人員則需幫助組織儲備
數位人才，利用招募及培訓取得組織需要
的數位技術人力資本，並協助現有員工更
新及累積必要的數位知能。除此之外，人
力資源專業人員是協助組織發展積極的數
位轉型文化的重要推手，包括持續學習與
快速適應等組織能耐，更需在員工面對數
位轉型帶來的衝突挫折與壓力時，培養其
韌性並建立員工在組織中的支持體系。因
此，在組織進行數位轉型的過程中，領導
團隊和人力資源專業人員應致力於培養有
利於數位轉型的組織文化，並打造靈活又
具韌性的組織人力資本。

而對於組織內人力資源的數位轉型 ，
Chowdhury et al.（ 2023）彙整過去研究 ，
具體指出組織內應如何發展人力資源的數

位轉型 ，圖 2 為他們所提出的架構 。他們
指出組織應先討論人工智慧如何在組織人
力資源管理功能及流程上的應用及可能結
果（ 例如工作設計 、強化組織互信等等 ），
並向前找出數位技術 、人力資本 、社會資
本及財務資源等等各項組織資源 ，而這些
組織資源代表了定義組織將如何運用數位
技術的方式及類型（ 例如完全自動化 、或
用於增強和輔助人類工作 ），而這個架構
也提出了與前述可能的組織績效的關聯 。
他們也指出 ，如果組織完整規劃整體數位
技術策略 ，做好人工智慧相關的知識創建
和傳播 ，並且為開發員工的技能 、知識和
專業知識做好準備 ，讓工作者在與數位科
技協作時 ，提供角色清晰度 ，並培養人類
工作者的信任和信心 ，增強他們與人工智
慧科技的情感參與 ，同時數位轉型能更大
幅地推動組織知識共享 ，使組織能跨越內
部藩籬；並使更多人得以重複使用知識 ，

將決定

將影響

將影響

產生結果

產生結果

AI能耐

勞動力

▲ 圖2：人力資源的數位轉型準備（Chowdhury et al., 2023）
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這些數位轉型的努力都會使組織績效更加
提升 。

數位轉型不只是技術升級，更是一場
全方位的組織變革之旅，它需要組織投入
顯著的組織資源及管理能耐來進行準備。
成功的數位轉型要求領導層具有遠見和策
略性思維，以引領組織文化和結構的變革，

也需要人力資源專業部門推動全組織對新
技術的適應、對員工技能、組織流程和管
理實踐的深度調整、以及組織文化的更新
與重塑。在這個過程中，必須重視員工參
與、培養創新思維，並積極應對變化，這
才能使組織成員勇於迎向數位年代的各項
挑戰，並掌握變動年代的無窮機會。
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