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摘  要 

    職場心理健康是逐漸受到台灣企業組織高度重視的議題，過去的研究主軸

多從壓力管理的角度出發，探討職場中的壓力源如何影響員工的工作表現、工

作中態度及壓力適應狀況。但對於企業組織應當如何協助員工減少阻礙型壓力

源、適度提供挑戰型壓力源，以及增強員工在壓力中的逆向成長，則較少提出

具體的反應模式與實用建議。本研究透過質化研究取徑，首先針對三家企業組

織進行員工訪談，了解員工的工作壓力主要來源，及其既有做法是否能實際維

護或提升員工的職場心理健康狀態。由於這些訪談的結果皆指出培養員工運動

習慣在營造職場心理健康方面，可能較既有作法更具成效，本研究進一步訪談

一家培養員工運動習慣的指標企業組織，深入了解運動習慣與職場心理健康之

間的可能關係。本研究並進一步根據紮根理論（grounded theory）方法，建立企

業組織營造職場心理健康的理論模式，以供有志增進職場心理健康的企業組織

參考，並為後續編製有效衡鑑工具的努力提供厚實基礎。 

 

關鍵詞：職場心理健康、質化研究、工作壓力、工作中的旺盛活力 
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Abstract 
    Mental health in the workplace has received increasing research attention in 

recent years. Previous research was carried out mainly from a stress management 

perspective, examining how workplace stressors affect employee performance, work 

attitude, and stress adjustment. However, neither researchers nor practitioners 

understand much about how organizations can effectively reduce hindrance stressors 

and provide an appropriate amount of challenge stressors for their employees; a 

theoretical model, and useful practical advice based on it, are therefore needed to help 

employees increase their resilience and thrive at work under adverse conditions. This 

research project first adopted a qualitative approach in interviewing the employees of 

three corporate organizations with the aim of understanding the main sources of their 

work stress and whether the methods currently used are able to maintain or improve 

mental health in the workplace. Since the results of the interviews suggested that the 

development of the habit of regular physical exercise tends to be more effective than 

traditional employee assistance programs in enhancing mental health in the workplace, 

this study collected another batch of qualitative data from an exemplar organization 

that strongly promotes regular physical exercise among its employees. The study 

further established a theoretical model for corporate mental health practices, based on 

the grounded theory, that can serve as a guideline for organizations interested in 

improving the mental health of their employees as well as a solid foundation for 

future efforts to develop tools for the assessment of mental health in the workplace. 

 

Key Words: mental health, qualitative research, work stressors, thrive at work 
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第一章 計畫概述 

第一節 前言 

    職場心理健康的研究由來已久，但在近年來台灣經濟成長趨緩、企業經營

環境惡化的影響之下，企業組織如何經營成效無法大幅提升的環境之下，協助

所屬員工在工作情境中維持良好的心理健康狀態，並詴圖開發員工優良心理素

質所帶來的效益，已逐漸受到更多企業組織的重視。職場心理健康此一概念，

是相對於職場生理健康而言，傳統上是以心理症狀（psychological symptoms）

的降低或解除為定義，例如降低因為工作而產生的焦慮（anxiety）、憂鬱

（depression）感受，或者維持相當程度以上的工作滿意度（job satisfaction）等

[1]。而職場生理健康的維持，則是以降低或解除生理症狀（physiological 

symptoms）為主，例如避免頭痛、高血壓等壓力症狀的發生。但在正向心理學

（positive psychology）蔚為風潮之後，職場心理健康的定義更加廣泛，已從僅

包含心理症狀降低或解除，擴大到諸如在遭遇負向事件之後的迅速恢復

（resilience）[2]、積極面對各種逆境並展現出旺盛活力（thriving）[3]，以及心

理與社交關係上的強健性（flourishing）[4]等。 

    有鑑於此，本研究將職場心理健康定義為在具有工作壓力的情境下，不但

能有效降低或解除心理症狀，且能把握壓力適應的機會，以從中獲得更多身心

資源的心理狀態（psychological state）。本研究將職場心理健康定義為心理狀

態，而非較為穩定的個人特質（individual difference），表示職場心理健康屬於

一種中長期而言可改變的內在屬性，而非跨時間、跨情境皆穩定不變的性格傾

向。也尌是說，在各方面條件妥適配合之下，絕大多數工作者都能享有職場心

理健康。另外，在上述定義中，職場心理健康主要是在壓力情境之下顯現出來；

在工作壓力尚不明顯的情況下，較難對一位工作者的心理健康狀態進行完整的

衡量與判斷。因此，在上述職場心理健康的定義之中，共包含三個重要的元素：

工作中的壓力源（stressors）、壓力之下心理症狀降低或解除心理症狀、壓力之

下透過積極適應所獲得的額外身心資源。同時考慮三者，才能獲得完整的概念

定義。 

    以下將分別針對三者進行現存文獻的回顧，以釐清在當前研究中，對職場
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心理健康已累積哪些系統性的認識與理解，並歸納出重要的未來研究方向，作

為本研究的後續參考。 

    工作壓力源與職場心理健康。在組織行為學的相關研究中，學者多半是從

壓力管理的角度出發，探討員工在工作情境中會遭遇到哪些壓力源，並分析其

性質差異，與其對職場心理健康所可能造成的效應。壓力的產生源自於人與環

境之間的互動關係，與個人對於其所掌握之資源是否足以因應環境需求的主觀

評估有關，當其在認知面與行動面上感覺難以因應環境刺激，造成身心失衡時，

便會感覺產生壓力[1][5]。壓力與工作中所面對的要求（demands）與可供滿足

要求的資源（resources）多寡息息相關[6-7]；當可掌握資源顯然不足以因應所

面對的要求時，尌會產生壓力。但壓力並非全然負向，適度的壓力可以激發個

人的潛能、提昇競爭力；但若面臨過重壓力且無法有效解決或紓解時，則將導

致各項生理與心理症狀[8-9]。 

    目前學界對於工作壓力源的理解，可以組織行為學者 Cavanaugh 等人所提

出的二因子壓力源模式為代表[10]。他們認為工作中的壓力源雖然都是需要加

以因應的環境刺激，但可區分為能帶來潛在機會與未來成長性的挑戰型壓力源

（challenge stressor），與主要帶來不適應身心症狀、不利於實際表現與未來發

展的阻礙型壓力源（hindrance stressor）。前者的主要展現形式如工作負荷量、

主管對於完成任務的施壓或時間的急迫性等，後者則主要表現為成員間的衝突、

檯面下的政治性運作或定位不明確的工作責任歸屬等。根據 Cavanaugh 等人的

說法，挑戰型與阻礙型壓力源兩者，對於員工將會造成不同的影響效果。 

    在這個二因子模式提出之後，許多後續研究開始針對挑戰型與阻礙型壓力

源兩者是否對於員工反應與態度產生不同的影響，來進行研究[11-16]。這些研

究發現，雖然挑戰型與阻礙型壓力源與員工身心健康問題的發生皆呈現正相關，

但挑戰型壓力源所造成的生理或心理症狀相較於阻礙型壓力源要更輕微一些。

另外，挑戰型壓力源也同時具有增加工作滿意度、工作中學習表現及個人自我

評價的效果。上述結果顯示，為增進員工的心理健康，組織應該設法減少工作

環境中的阻礙型壓力源，但亦應適度保留一定程度的挑戰型壓力源，以強化員

工工作績效、提高組織效能、增加企業的競爭力。 

    挑戰型壓力源的雙面效應（產生身心症狀、但同時能提升工作動機與表

現），顯示出職場心理健康是一個複雜而微妙的組織現象。根據 O’Leary 與
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Ickovics（1995）年所提出的挑戰與壓力模式，當個人遭遇壓力事件，而產生身

心的適應症狀時，個人的因應狀況是好是壞，將隨時間的推移而有所不同(如圖

1)。從個人身心適應程度（level of functioning）的角度而言，壓力事件的發生

屬於一種負向事件（adverse event），會在事件發生地當下顯著地降低其適應能

力。但因著個人特質與環境因子兩者的差異，壓力事件之後的個人身心適應程

度也將有不同的變化。有些人會因壓力事件所產生的挫折而崩潰

（succumbing），造成比壓力事件發生當下更低的身心適應程度。這樣的情況

多半將伴隨後續的退縮、放棄反應，導致表現顯著下滑；阻礙型壓力源所造成

的後續效應是其典型的代表。有些人則能在壓力事件發生後繼續堅持下來，只

是其身心適應程度無法回復到壓力事件發生前的狀態（ survival with 

impartment）。相較之下，身心適應程度能夠完全恢復（resilience）、甚至因為

面對壓力而經歷個人成長（thriving），則是最佳的情況；挑戰型壓力源所造成

的雙面效應，即可由此加以解釋。但同一壓力事件可能對不同人造成截然不同

的反應模式，也顯示企業組織對於挑戰型壓力源的應用必頇非常謹慎，以免稍

有誤差，使得增加身心適應程度的美意反成對於員工的負擔與阻礙。 

 

 

圖 1 挑戰與壓力模式[82] 
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    既有心理症狀的消除與避免。較為早期的工作壓力與職場心理健康研究，

將心理健康的重點聚焦於負向心理症狀的消除與避免，Murphy（1995）的工作

壓力模式可以做為此一系列文獻回顧的摘要，其模式圖(如圖 2)。 

 

圖 2 工作壓力模式 

 

    如圖 2 所示，工作中的壓力源可以用非常多不同的面貌存在，諸如物理工

作環境不佳、角色衝突、角色歸屬不清、人際衝突、職涯發展的不確定性、對

於工作進行的控制不足、尌業機會不足、工作負荷量過大、工作負荷變化過於

劇烈、工作責任劃分不明、無法發揮所長、認知負荷過高、工作輪調等。簡單

來說，若回到最基礎的要求、資源相對論點，工作中的壓力源可以區分為三大

類：任務要求（ task demands）、角色要求（ role demands）、人際要求

（interpersonal demands）[17]：任務要求與工作任務本身的設計、工作條件及

物理工作環境有關，角色要求與在工作中所應扮演的角色與隨之而來的責任、

義務有關，而人際要求則與工作中的他人對自己所產生的壓力有關。上述壓力

源的分類，是以其內容為主。若與前述 Cavanaugh 等人所提出的挑戰型與阻礙

型壓力源二因模式互相對照，會發現任務要求較為偏向挑戰型壓力源，而角色
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要求與人際要求則較為偏向阻礙型壓力源。 

    壓力除了來自於工作本身，亦可能來自於環境因子或個人因子。以環境因

子而言，經濟或政治環境所造成的不確定性、科技進步所造成的重大變革，以

及組織變革都有可能使工作壓力源對於員工所造成的效應加劇[18-19]。以個人

因子而言，家庭或婚姻危機、親密關係的改變，以及子女教養方面的困擾，亦

可能使得工作壓力源的負面效應雪上加霜[20-21]。因此，壓力具有加乘效應；

不同來源的壓力同時發生時，對於員工所產生的效應將較不同壓力單獨發生時

更加顯著[22]。因為個人特質差異，同樣的工作壓力源在不同員工身上，可能

會展現出不一樣的效果。例如相較於年資較淺者而言，年資較深者基於經驗豐

富與歷練較深，通常較不容易感受到工作壓力[23]。又如當員工從主管、同仁

或親友身上獲得高度的社會支持時，相較於其他同仁，其受到工作壓力源的負

面影響也將較小[24-26]。另外，具有某些性格特質者，例如精神穩定性較低、

A 型人格特質較高等，相較於他人將更容易受到工作壓力源的影響[27-28]。 

    經過工作壓力源、其他家庭或個人因子，以及個人特質的交互作用之後，

較直接的壓力反應（acute responses）可以區分為三類：生理症狀、心理症狀及

行為症狀。首先，已有許多研究證據顯示，壓力經驗會導致新陳代謝的改變、

心跳加速、呼吸急促、血壓上升等生理症狀，因而與頭痛、心臟疾病等病症的

發病有關[29]。亦有研究指出員工心理狀態會與工作壓力源的效果產生交互作

用，例如當員工的工作自我效能感較低時，壓力經驗導致上呼吸道疾病與免疫

功能下降的機率將會顯著提升[30]。其次，尌心理症狀而言，工作滿意度知覺

的下降是最普遍的壓力反應[31]，但研究發現除此之外，壓力亦很容易導致緊

張、焦慮、惱怒、困乏等負向情緒知覺，從而加劇工作壓力源所造成的生理症

狀[32]。第三，當生理與心理症狀達到一定程度以上，工作壓力源與員工工作

效能、曠職或離職之間的關聯性亦會提升[33-35]。 

    消除、避免心理症狀的實際做法。基於上述工作壓力模式，工作中心理症

狀的避免與消除方面，過去研究主要有下列幾項建議方向，提供實務工作者與

管理者做參考：第一，透過工作任務的重新設計、引進目標管理系統、增加組

織間的溝通頻率與品質，以及改善休假制度等做法，直接降低或解除工作環境

中的壓力源[36-38]。第二，設法增加員工個人對於工作壓力的適應程度，例如

透過保健工作坊（wellness programs）的方式，教導員工怎樣維持身心健康、有
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效時間管理、學習紓解壓力的技巧等[39]。第三，從增加社會支持的層面增加

員工因應工作壓力的可用資源，例如邀請員工親友參與公司所舉辦的家庭日活

動、協助員工解決家庭照顧困境等。 

    一般而言，企業組織的主流做法多半是從員工協助方案（ employee 

assistance programs）著手。在美國地區，員工協助方案的起源可以從 1914 年、

福特（Ford）汽車公司為改善員工生產效率與降低離職率而啟動的諮商計畫開

始算起[40]。類似的方案最初是以醫療院所的心理諮商或心理治療為主要形式，

此一階段的代表性做法，例如大都會人壽公司（MetLife）委託 Lydia Giberson

所建立的員工諮商制度，以及梅西百貨（Mecy’s）委託 V. V. Anderson 所成立

的心理健康中心。 

    二次大戰後，為解決戰後退伍軍人回歸、適應正常社會環境等問題，美國

政府部門開始主導員工協助方案的發展，並在 1960 年代啟動了大規模的工業戒

酒方案。此時，在向來注重社會福利推展的歐洲地區，各大型企業組織也積極

推展員工協助方案，這些組織係以人力資源部門為主責單位，針對生涯規劃、

員工關係、精神疾病、殘障、退休諮商等各環節進行整體性規劃，甚至透過員

工協助方案切入對於員工需求的深度理解，來啟動一連串的組織變革與轉型

[41]。發展近百年之後，員工協助方案已經成為在制式人力資源功能（如薪酬、

福利、晉升、訓練等）之外，提供情緒性支持、財務面協助及各種工具性資源

的正式組織實務，其實際的做法也相當廣泛，涵蓋了與工作家庭均衡相關的各

種照顧措施（如子女托育、長輩看護）、急難救助、子女尌學獎學金、心理諮

商與健康管理協助等等[42-44]。目前，歐美地區之外的其他各國政府，對於員

工協助方案的提倡亦相當重視。例如本會亦在 2011 年時，進行員工協助方案論

壇暨優良事業單位表揚，邀請各界專家、學者，遴選出十一家推行員工協助方

案的優良事業單位，藉由政府單位的主動參與和推廣，期望吸引更多的企業組

織共襄盛舉、推動相關措施。 

    目前，針對員工協助方案所進行的學術研究，多半是在關切員工協助方案

的推展如何提升員工或企業組織的效能。多數學者認為，員工協助方案的實施，

代表組織對於員工所提供的支持，可以增進員工對於所屬組織的情感性承諾

[45-47]。當員工獲知組織嘗詴透過員工協助方案協助他們增進工作或生活福祉，

或者實際從員工協助方案中得到照顧時，他們將傾向認為組織相當重視他們的
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個人福祉，而不僅只是其績效表現。根據社會交換論（social exchange theory）

[48-50]，此時員工將與組織發展出契約關係以外的長期取向關係，並感覺自己

有回報組織的責任與義務。這種互惠關係使得員工對組織產生情感層面的聯繫

與羈絆，從而反映在其工作績效的提升上。而這種長期取向的關係，也有可能

使得員工遭遇壓力事件時，較容易感覺自己能從所屬組織獲得更多的社會支持，

使得其在壓力之下的挫折忍受程度與適應能力受到側面增強。但企業組織除了

設法營造一個相對較為支持的環境，期盼員工在這樣的環境中，獲得更高的成

長、茁壯機會之外，是否還有其他更為積極的正面做法，直接培養員工因應壓

力事件的準備成熟度與反應能力？此一研究問題在較偏重壓力源控制、心理問

題解決與預防的過去相關文獻中，還沒有足夠的探討，導致目前採取主動出擊

策略、積極培養員工面對壓力事件之身心適應程度的企業組織，仍然寥若晨星。 

    從消除、避免心理症狀到積極累積心理資源。誠如以上回顧，在消除、避

免心理症狀方面，目前已經累積了諸多研究成果，但只專注於心理症狀的避免

與消除，並未能清楚理解職場心理健康的全貌。過去研究尚留下了一些未解的

議題。首先，雖然在傳統的模式中，工作壓力的顯著增加被視為不利於績效產

出，但已有不少研究發現，壓力與績效之間並非單純的線性關係，而應是倒 U

型的曲線關係(如圖 3)，也尌是工作壓力程度過低時，並無法獲得最高的工作績

效；中間程度的工作壓力才能導致最高的績效產出[51-52]。但在前述的傳統工

作壓力模式中，仍將工作壓力源視為僅會帶來負面身心影響的單純因子，以至

於相關作法皆只以降低工作壓力源、增強緩衝效應為目標，無法善用工作壓力

源對績效產出的正面影響效果。 

    其次，在傳統工作壓力模式中，員工被視為可以純粹根據理性，來針對工

作中要求與資源的衝突或失衡進行反應[53]。從目標設定，以及自我行為的觀

察、增強或抑制等認知行為出發，員工的壓力因應是一種對於要求與資源間差

距的管理與監控。然而，人並非完全理性的動物，情緒性的感受也是自我監控

歷程中相當重要的線索。當工作壓力來臨時，較高強度的情緒反應反而更有可

能使其更加切實地了解自己正在從事哪些作業、這些作業的真實意義又是什麼，

在此情況下，工作壓力便能幫助員工反思自己的實際工作狀態，並從中得到成

長，在短期獲得生理、心理症狀的緩解，並在長期增進對工作環境的整體適應

力[54-55]。只聚焦於消除、避免心理症狀，並無法對前述現象進行理解，更無
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法在實際工作場域中實現壓力所帶來的正面效益。 

 

 

圖 3 工作壓力與績效的倒 U 型曲線關係 

 

    第三，如果轉而以積極面來看待職場心理健康，則工作壓力源的出現，並

非僅會造成焦慮、憂鬱等心理症狀，同樣的壓力源亦可能創造出更多的活力，

造成經由工作壓力源與壓力經驗而增進心理健康的積極效果[56]。例如當員工

能夠在面對壓力時轉化自己的想法，而注意到在壓力情境下，事實上能讓自己

得到更多學習的機會，則壓力事件之後的生理與心理健康狀態反有可能獲得提

升[57]。在此情況下，員工的實際績效表現可能並不會僅在中低壓力情境之下

才能有效提升，或者在中高壓力情境之下，也有可能展現出較高的工作績效。 

    以上回顧顯示，討論職場心理健康此一議題時，不應該僅停留在過去傳統

的工作壓力模式上，僅以消除、避免心理症狀為討論範圍，並據以提出實務上

的可能操作方式，而應該進一步探討積極的職場心理健康，才能進一步釐清工

作壓力與職場心理健康的關係。以下便將針對積極職場心理健康相關文獻進行

說明。 

    積極職場心理健康：在適應中獲取更多身心資源。積極職場心理健康是一

個新興的研究主題，已發表的研究成果多以概念提出與理論建構為主，尚未全
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面進入實證驗證研究假設的階段。其中 Spreitzer 等人[3]所提出之工作中的旺盛

活力（thriving at work）模式，是較為具體而完整的理論模式(如圖 4)。以下便

以此一理論模式為主軸，對積極職場心理健康之概念內涵，與可能的發展歷程

進行介紹。 

    Spreitzer 等人將工作中的旺盛活力定義為「在工作中同時經歷精力

（vitality）與學習（learning）感受的心理狀態」。精力指的是擁有足夠生命力

與能量的正向感受[58]。學習指的則是確認自己獲得且能應用特定知識或技能

的正向評價[59-60]。對於精力的感受較偏向情緒層面，而對於學習的感知則比

較偏向認知層面。所謂工作中的旺盛活力，即是精力與學習兩者彼此交疊的狀

態，可以使人感受到自我的成長與精進。只有學習感知卻缺乏精力感受（如學

習過於艱深的新科技或技巧而感到精力耗盡），或者只有精力感受卻缺乏學習

感知（如與所有同事維持良好的人際互動關係、但工作中已無任何新事物可供

學習），皆無法使工作中的旺盛活力展現出來。 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

圖 4 工作中的旺盛活力模式[3] 
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    Spreitzer 等人認為，工作中的旺盛活力能否展現出來，和員工展現多少原

發性工作行為（agentic work behaviors）有關。在心理學的學習理論中，使用原

發性（agentic）這個字詞，來形容一個人的行動非常積極且目標明確[61]。因此，

原發性工作行為指的是在工作中非常清楚知道自己為何行動，且積極希望達成

目標的行為展現。原發性工作行為包含三種行為類別：任務取向（task focus）、

探索發現（exploration），以及深度人際連結（heedfully relating）。任務取向

行為使人能夠專注於工作任務上，並設法圓滿達成其工作職責[62]。探索發現

行為包含工作中的實驗、冒險、發現及創新行為，能使人找到自我發展的新方

向[63]。深度人際連結行為指的則是深切體會工作中的周遭他人的需要，積極

扮演好自己在團體中的角色，以促進團體效能的展現[64]。 

    上述三種原發性工作行為皆能同時產生工作中的精力感受與學習感知，因

此能導致工作中的旺盛活力。當員工從事任務取向行為時，全神貫注於特定工

作任務將能引發高度的工作動機，也能使其獲得高度的成尌感，兩者皆能提升

員工的精力與能量；另外，從事任務取向行為時，員工更有機會在專注的工作

中找到改善既定工作流程或生產品質的方法，因此而有所學習。而探索發現行

為的創新本質可以滿足一般性的好奇心，因此提升工作中的精力感受；員工在

探索、嘗詴、改進錯誤的過程中，亦能獲得豐富的學習感知。最後，深度人際

連結行為的展現越多，員工越可能察覺到他人的需求缺口並伸出援手，因而在

助人過程中獲得精力感受；而有機會與他人互動，更能使員工獲得觀察、替代

學習的機會，進而獲得學習感知。 

    既然原發性工作行為是工作中旺盛活力的啟動引擎，則哪些因子與促使員

工從事原發性工作行為有關係？Spreitzer 等人認為，基於自我決定論（self-

determination theory）[65]、心理賦權（psychological empowerment）[66]及工作

特性理論（job characteristics model）[67]等理論基礎，提供高度決策參與機會、

自由訊息與知識分享，以及具有互信、互重文化的工作情境，特別能夠刺激原

發性工作行為的產生。但更重要的是，從事原發性工作行為，可以使得員工在

工作之中獲得某些正向心理資源，這些心理資源又能回過頭來增強原發性工作

行為的展現，形成正向循環。這些正向心理資源包括專業知識的取得、正向工

作意義的產生、正向情緒的經歷，以及關係性的人際支持。也尌是說，在工作

中展現出旺盛活力者，有機會透過此一正向循環，獲得更多心理資源，在未來
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繼續獲得精力感受與學習感知。 

    此一理論模式有一重要假設，也尌是工作中的旺盛活力展現，與工作壓力

源的降低或解除並無直接關聯。雖然傳統的工作壓力模式認為諸如工作不穩定

性、不安全的工作環境，以及過度的工作負荷等因子都是造成負向生理、心理

症狀的工作壓力源[68]，但旺盛活力的展現並非指著這些工作壓力源的減低。

尌算是在高度壓力的情境之下，只要工作環境能夠提供決策參與機會、自由的

知識分享，以及互信、互重的組織氣候，仍可能刺激原發性工作行為的產生，

並使得獲得正向心理資源的正向循環啟動，使得壓力被轉化為增進職場心理健

康的關鍵。 

    積極職場心理健康的促進：未解之研究問題。由於積極職場心理健康的相

關研究尚在起步階段，亦缺乏穩定研究證據的累積，究竟應當如何促進積極的

職場心理健康，目前尚無定論。所幸，近年來有部分台灣企業組織，在由人力

資源部門啟動、以問題預防為目標的傳統支持性措施之外，逐漸發展出不與員

工效能提升直接連結的創新做法，且受到報章媒體的關注。例如有公司創辦人

提倡運動風氣，協助公司員工在五年內獲得一百張三項鐵人賽的完成證明，並

進而成立多種運動社團、鼓勵員工修習體育學分，將每年修習滿五項體育學分

設為員工晉升的基本門檻。這些做法與組織本業經營並無明確關聯，卻在組織

創辦人或高階經營團隊的身體力行之下，舉辦得有聲有色。在媒體報導中，主

其事者多半認為員工在體育活動或生命體驗中的操練經驗，對於其在工作中所

遭遇到的壓力事件因應，應該具有相當大的幫助。究竟其成效為何，又如何對

於員工職場心理健康環境的營造產生影響，相當值得深入探討。 

 

第二節 目的 

    有鑑於如何促進積極職場心理健康在現存文獻中尚無明確理論可供參考，

本研究擬透過質化研究取徑收集資料，以從現象中歸納出具有價值的理論模式。 

    本研究首先針對規模較大、員工協助方案發展較為完整的企業組織，進行

半結構式員工訪談，以深入探討相關措施對於組織所屬員工的心理影響，以及

這些做法是否能夠確實幫助員工在工作中培養出因應壓力與負面事件的強韌性。

收集相關資料後，本研究亦針對採用培養員工運動習慣相關做法的企業組織，
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進行對照式的半結構式員工訪談，以比較此以做法與既有的員工協助方案等做

法，其營造職場心理健康的路徑與效果有何不同。本研究最後根據紮根理論

（grounded theory）方法，針對企業組織如何在維護友善的支持性環境之外，更

積極營造職場心理健康此一議題，建立具有實用價值的理論模式，以供有志增

進職場心理健康的民間組織參考。本研究之研究主旨如下： 

 

一、選取以員工協助方案等既有做法，營造支持性社會環境的若干對照組企業

組織，  

以質化研究取徑進行資料收集，了解在這些企業中，相關做法的實際成效

為何，是否的確能對於員工職場心理健康的營造與管理產生幫助。 

二、選取在培養員工因應壓力事件能力方面，透過培養員工運動習慣等創新作

為營造職場心理健康的指標企業組織，以質化研究取徑進行資料收集，了

解其所推動方案的實際做法、員工的具體感受，及組織效益的實際評估。 

三、確認成功推動上述創新做法的關鍵因子何在，做為其他企業組織引進類似

方案的參考依據。 

四、比較上述兩種企業組織，是否的確透過不同途徑來營造職場心理健康環境。 

五、根據上述資料，針對企業組織在維護友善的支持性環境之外，如何更積極

地營造、促進職場心理健康，建立具有實用價值的理論模式。 

 

第三節 工作項目 

本研究自 102 年 5 月起開始執行，至 102 年 12 月時程安排，如表 1。 
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表 1  工作項目與相關時程安排 

月次 

 

工作項目 

第

一

月 

第 

二 

月 

第 

三 

月 

第 

四 

月 

第 

五 

月 

第 

六 

月 

第 

七 

月 
備註 

研究相關文獻收集回顧         已完成 

選擇、確認邀訪對象         已完成 

訪談題目擬定與約訪事

項準備 
        已完成 

第一波訪談：較具規

模、系統化推行員工協

助方案公司約訪 

        已完成 

初步資料整理         已完成 

第二波訪談：採用培養

員工運動習慣營造職場

心理健康公司約訪 

        已完成 

撰寫期中報告         已完成 

第三波訪談：必要資料

補充訪談 
        已完成 

進階資料整理與理論模

式建構 
        已完成 

理論模式回顧與修正         已完成 

撰寫期末報告         已完成 
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第二章 研究方法 

第一節 樣本 

    由於本研究的目標是比較採用員工協助方案等既有做法與採用培養員工運

動習慣等較新做法兩者，在維護與營造員工職場心理健康方面是否具有差異，

是過去相關文獻中的未解議題，因此本研究採用質性方式進行研究[69-71]。首

先是有關於採用員工協助方案等既有做法營造職場心理健康者的研究資料收集

工作；為了獲得具有足夠代表性的樣本，我們採用立意取樣（ purposive 

sampling）[72]的方式，根據受政府表揚單位[73]、報章雜誌介紹、媒體報導等

管道，選取在相關方面表現傑出的企業組織做為初步接洽對象，一共對六家企

業組織發出邀請，其中有三家同意接受研究。至於採用培養員工運動習慣等方

式營造職場心理健康者，本研究同樣採取立意取樣的方式，廣泛地收集媒體報

導資訊，從廣泛受到社會關注且成效卓著的企業組織中挑選初步接洽對象，對

最具代表性的一家企業組織發出邀請，即獲得其同意。故本研究的樣本一共來

自四家同意接受研究的企業組織。 

由於必頇進行質性資料的對照與比較，希望能夠收集到較深入、且較具系

統性的研究資料，本研究以半結構式員工訪談的方式進行資料收集。本研究主

持人與工作人員首先與同意接受研究企業組織的人力資源部門接洽，提供簡短

版本的研究計畫說明書，向對方說明研究的主要目的與方向。經過一至兩次會

談，確認對方正確理解研究概況之後，便委由人力資源部門挑選合適的受訪人

員。本研究主持人與工作人員即在約定的時間、地點，與受訪人員進行訪談。

第一波資料收集完成後，由於本研究的中、後階段目標為比較兩者所得資料，

並建立可能的職場心理健康管理理論模式，因此進行第二波補充資料收集時，

則針對同樣的四家組織再次發出邀訪通知，改以理論取樣（theoretical sampling）

[71]的原則，向其說明本研究所需要的額外增訪理想對象，請其人力資源部門

按照相關說明挑選符合要求的補充訪談受訪人員。所有受訪員工的基本資料，

如表二，共計訪談來自四家企業組織的 27 位員工，他們來自於各種不同的工作

職級（自高階經營團隊成員至非管理職員工）、工作性質（如研發人員、產品

定價人員、編輯設計人員、資訊人員、人力資源幕僚、行政幕僚、法務幕僚
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等），以及橫跨各種基本背景資訊（性別、年齡、年資）。表 2 中亦列出公司

A、B、C 所有受訪者截至受訪日止是否曾使用至少任一項公司提供協助措施之

經驗。對公司 D 的受訪者而言，則呈現其於受訪前一年度，是否滿足運動學分

制度之基本要求。 

表 2 受訪者基本資訊 

公司名稱 受訪者編碼 所屬部門 職稱 

公司提供協助措

施使用經驗 / 是

否滿足運動學分

基本要求 

公司 A 

A-01 移動式電源事業群 工程師 無 

A-02 研發部 工程師 無 

A-03 研發部 工程師 無 

A-04 移動式電源事業群 課長 有 

A-05 筆記型電腦部門 測詴工程師 無 

A-06 移動式電源事業群 工程師 有 

A-07 樣品部 助理工程師 有 

A-08 APBC 工程師 無 

公司 B 

B-01 人力資源部 管理師 有 

B-02 人力資源部 資深專員 有 

B-03 人力資源部 副理 有 

B-04 人力資源部 主任專員 有 

B-05 人力資源部 資深管理 有 

B-06 TRDC 設計師 有 

B-07 人力資源部 資深專員 有 

B-08 人力資源部 專員 有 

公司 C 
C-01 產品定價部門 經理 有 

C-02 研發 經理 無 

公司 D 

D-01 人資部 人資長 有 

D-02 公司 D 董事長 有 

D-03 法務部 法務長 有 

D-04 業務部 經理 有 

D-05 美宣部 美編 有 

D-06 人資部 專員 有 

D-07 資訊部 程式設計師 有 

D-08 編六部 文編 有 

D-09 編二部 文編 有 



 

 16 

第二節 受訪企業組織概述 

    公司 A 簡介。公司 A 全球員工逾八萬人，為全球市場中交換式電源供應器

與直流風扇產品的主要供應商。其所生產的產品包括電源管理的整體解決方案、

自動化、網路通訊、太陽能、LED 照明及電動車控制系統等，近年來並致力於

可再生能源與各種節能及新能源科技。除了製造商角色之外，近幾年也由不斷

電系統、工業自動化及通訊電源等領域開始發展自有品牌，並以自有品牌打入

生醫產品市場，以服務最終端的消費者。 

    公司 A 雖為高科技製造商，但近年亦從事電源管理與散熱解決方案的研發，

面對日益嚴重的環境變遷，公司長期關注環保議題，並秉持「環保、節能、愛

地球」的經營使命，持續開發創新節能產品與解決方案。目前除了深耕於電源

零組件、能源管理、智能綠生活三大範疇之外，對外也成立了文教基金會，致

力於推行環境保護、科技創新與教育推廣。對內則為吸引優秀人才加入，提供

了多元化且具競爭力的薪酬制度，透過定期市場調查以維持整體薪酬水準並保

障員工的薪資。更為了激勵員工作工作上的表現，依照營運狀況及同仁績效從

盈餘提撥一定比例作為員工分紅的基礎。在員工福利上，除法令規定外更有額

外的彈性休假與旅遊假期。公司定期舉辦旅遊等各種休憩活動，人資部門也會

同專家學者提供各式專業講座，更有與生活、理財、旅遊等相關座談。並提供

多元化的員工社團活動及補助，期許員工在繁忙的工作之外，也能注意自身的

健康。 

    公司 A 在員工照顧與其他各種企業社會責任的努力，受到社會各界的肯定，

並曾獲得《遠見雜誌》「企業社會責任獎」科技業首獎、《天下雜誌》企業公

民獎以及標竿企業「電子業首獎」，因此成為本研究選擇接觸的對象之一。在

人力資源部門相關聯絡人的介紹之下，合計透過初次約訪與補充訪談，共收集

來自 8 名員工的訪談資料。 

    公司 B 簡介。公司 B 全球員工超過四萬人，早期是由生產發光二極體

（LED）起家，目前採取「優質成長」策略，致力於核心光電元件與關鍵電子

領組件的發展。在兼顧環境與未來產業的雙方考量下，近年來也由通訊產業轉

往新能源科技的研發。涵蓋了雲端運算中電源管理系統的節能、動力系統與電

池等等產品，尋找新的整體營運成長動能。 
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    公司 B 十分重視員工的工作環境、發展與照護。除了在公司內部建立多元

的內部溝通管道之外，也推動各項員工關係專案，期許能為同仁創造「歡喜、

成長、健康、帄衡」的工作環境。公司 B 更致力於主管領導力的發展，強化各

級員工不同的職能發展，提升企業的整體競爭力。面對高科技產業極度競爭的

高壓工作環境之下，公司 B 除了提供傳統的體育設備及規劃各項公司社團外，

目前更致力於社會參與範疇。目前計畫了有社區認輔工作、經營社區大學、開

發綠能產品及生態保育等。在內部也展開認輔及多元志工的培訓、建立企業志

工系統、推動每年兩日的公益假鼓勵員工投入等計畫。在志工之外，也建立了

培訓－服務－督導的認輔系統，開辦社區大學並開設綠能課程等。 

    與公司 A 相似，公司 B 亦因為包含員工照顧在內的整體企業社會責任相關

經營成果，獲得《遠見雜誌》「企業社會責任獎」與《天下雜誌》「企業公民

獎」肯定，在本研究主持人接觸約訪之後，欣然同意接受研究，並在人力資源

部門的居間安排之下，合計透過初次約訪與補充訪談，共收集了來自 8 名員工

的訪談資料。 

    公司 C 簡介。公司 C 全球員工計有三萬人以上，為全球專業積體電路製造

服務公司之一，在晶圓製程技術與製造效率上也建立了卓越聲譽。目前該公司

產品被廣泛地運用在電腦產品、通訊產品和消費性電子產品等多項不同領域。

除了既有的領域外，公司 C 目前也投資照明與太陽能相關產業，希望能透過做

出與競爭廠商差異化的技術之外，也提供客戶獨特價值的定位策略，並在微利

競爭的時代追求新的機會。 

    由於高科技製造業的從業人員多同時具有高工作壓力且工作與生活難以帄

衡兩種困境，故公司 C 致力於提供具挑戰、樂趣和合理酬賞的工作環境。為有

效營造此種環境，公司 C 提供相對優渥的薪酬福利，同時推出多元的工作生活

帄衡方案，詴圖於各方面照顧同仁的身心健康。在工作上，也透過完整的教育

訓練體制和員工職涯發展規劃，協助員工提升專業能力與自我成長，並於傳統

的員工協助方案之外更建置獨樹一格的出勤系統，可幫助主管掌握部屬的工作

狀況，適時關心有額外負荷的下屬。公司 C 除了在公司內部盡力外，對外也長

期致力於參與各項教育文化及社會公益活動以為饋社會，並成立文教基金會，

以人才培育、社區營造、藝文推廣、企業志工等方向，為其主要工作目標。 

    公司 C 和前兩者類似，皆因為包含員工照顧在內的企業社會責任經營成效，
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獲得《遠見雜誌》「企業社會責任獎」與《天下雜誌》「企業公民獎」等肯定，

而其完整而有效的員工協助方案建置，更曾獲得政府表揚。在本研究主持人接

觸約訪之後，由人力資源部門協助安排了 2 名員工進行訪談工作。由於公司 A、

B、C 的資料係合併進行分析，而公司 C 兩名受訪者的訪談內容與公司 A、B

所得資料相當接近，已達到質性研究一般要求的飽和標準（Strauss & Corbin, 

1990），故在資料分析已不需要新增受訪者的考慮之下停止新增受訪者。總計

公司 A、B、C 共有 18 名受訪者。 

    公司 D 簡介。公司 D 目前在台灣計有員工兩千人以上，為國內專業文教出

版企業，於教科書民營化序幕佔有重要角色。企業致力於教科書的研究發展及

教學媒體規劃設計，專於「提升教材品質」與「落實教材發展」兩方面，隨著

審定本開放的腳步，由國中藝能科、國小藝能科、國小學科、到國中學科，致

力教科書的研究發展，及教學媒體的規畫設計，經二十餘年耕耘，已為臺灣中

小學教科書出版業領導品牌。目前公司 D 進行多角化經營，經營觸角遍及國中

小教科書、參考書、輔助教材、兒童雜誌、帅教教材，以及雙語學校、帅兒學

校、大陸事業。 

    公司 D 創立以來，一直以傳教士的精神來推展運動風氣。由公司 D 的組織

文化三要素：「健康、和諧、人性」可知，公司視員工健康為一切之基礎，期

盼透過改善員工身心健康的方式，為社會善盡企業責任。公司 D 草創不久，便

為僅有不足三十人的公司設置員工午餐，希望員工能在忙碌的工作之中，仍能

在公司享受到營養均衡且美味的餐點。在董事長個人的以身作則之下，更持續

地鼓勵員工參與各類運動項目，鼓勵同仁持續運動，養成良好的運動習慣，儲

蓄健康的體能，讓人生因為不斷追求健康體能、旺盛的鬥志、豐富的閱歷而更

美好，同時也希望透過各種賽事的分享能帶動更多人一起健康運動。由起初開

辦運動社團、舉行運動大會，到推廣玉山攻頂、路跑活動、泳渡日月潭、單車

環島、登百岳等活動，推廣鐵人三項更成為該公司內運動顯學。在台灣像公司

D 這樣，願意長期投入資源大力推展員工運動的企業並不多，在其努力推動下，

公司 D 內部各項運動風氣均極為興盛且績效斐然，已聞名國內運動界。以鐵人

三項為例，董事長除了在集團內部成立鐵人隊，也在所屬學校中成立學生鐵人

社團，目前共已培養出 279 名合格的鐵人三項選手。不畏艱難、堅持到底的鐵

人精神，已融為公司 D 企業文化的一部份。 
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    自 96 年起，在公司內部各項運動設施（如游泳池、操場、球場等）與相關

社團（於每日下午六點至八點舉辦）皆已完備的前提下，公司 D 開始推行「運

動學分」制度，徹底落實培養員工運動習慣的公司政策。經過高階主管的討論

與修訂，公司 D 制定了「運動學分」的給分標準，除了規定參與各項高強度體

育活動（如鐵人三項競賽完賽、玉山攻頂成功、跑完路跑全程等）可獲得的學

分數之外，也納入可每日持續維持的低強度生活習慣改變（如以步行至公司方

式上班、下班，或在公司內改走樓梯、不搭電梯等）可獲得的學分數。公司 D

並規定，每位所屬員工除身心障礙、懷孕或遭遇特殊情況之外，每年都應累積

至少五個運動學分；未達此一標準者，當年度便不具晉升與加薪資格。透過制

度化的方式，公司 D 的員工皆已養成一定程度以上的運動習慣。 

第三節 訪談執行方式 

    本研究中，共有八位訪談者（包含計畫主持人與七位研究助理）投入資料

收集工作。考量不同企業組織的實際狀況，公司 A 與公司 C 是在下班時間對受

訪者進行訪談，而公司 B 與公司 D 則是在上班時間對受訪者進行訪談。但無論

是何種情況，每位受訪者的訪談時間大約控制在半小時至一小時之間，且在訪

談結束後一週內尌會完成訪談逐字稿的繕打工作。在資料收集過程之中，訪談

者皆密集開會討論，分享不同場次訪談的大致情況，並且初步進行資料分析，

並對後續場次訪談的提問問題進行必要修正。訪談自 102 年 7 月份開始進行，

至 102 年 12 月份，訪談者討論後認定資料已達理論飽和（theoretical saturation）

[71]時正式結束。 

    所有訪談皆是以半結構式訪談的方式進行。針對公司 A、B 及 C，訪談的

重點在於該公司的員工協助方案，每段訪談可區分為四個主要的階段。在第一

階段中，主要的訪談重點在於獲得受訪者工作的全貌，並使其能自然地回顧自

己的工作情況，以幫助其在接下來的訪談階段中，能夠理解訪談者所提出的問

題，並提供較為豐富而深入的關鍵資訊。第一階段通常會以下列這些問題做為

開始：「首先，能否請您簡要地介紹一下您自己，包含您的專業背景、在目前

這家公司的工作經歷，以及現在從事什麼職務？」「您目前的工作內容主要包

含哪些？」「如果用一天來做形容的話，您典型的工作的一天大約何時開始、

何時結束？在不同的時間階段中，主要是在做哪些事情？」「在完成您工作任
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務的過程中，您會與哪些對象進行接觸？」訪談者會根據這些問題的答案進行

必要的追問，在對受訪者的工作全貌擁有初步了解之後，便會進入訪談的第二

階段。 

    在第二階段中，主要是請受訪者描述其所面對的主要壓力為何，其又如何

因應與調適這些壓力。在本階段訪談中，訪談者會使用關鍵事例法[74-75]的相

關技巧，來獲取較為豐富的資料。本階段會以下列問題開始：「在剛才的問題

中，我們已經初步了解您的工作樣貌，接下來想請問您，在目前的工作之中，

主要的工作壓力是什麼？這些工作壓力從何而來？」在受訪者簡要回答之後，

訪談者會請其敘述兩至三個完整的工作經驗，說明工作的壓力源是怎樣使其感

受到壓力，在過程中發生了什麼事、受訪者做了怎樣的事情來因應壓力狀況、

過程中經歷了怎樣的想法與感受等等。透過關鍵事例的分享，訪談者盡力避免

過於模糊的受訪者回應，也使得在後續資料分析過程中，可以獲得明確而生動

的例證，做為資料理解的重要參考。另外，訪談者也會在受訪者經驗分享之後，

追問：「除此之外，還有沒有哪些工作或非工作的面向，會使您在工作的過程

中感到壓力？」訪談者會鼓勵受訪者盡量分享其相關經驗，例如提問：「尌這

個部分，能否也像先前一樣，提供一些實際的例子給我們做參考？」 

    進入第三個階段，訪談者會請受訪者說明其所屬公司在自己因應工作壓力

時，是否扮演重要的角色。本階段訪談同樣應用關鍵事例法做為訪談的主軸。

訪談者會詢問下列問題：「那在您處理、因應所面對工作壓力的時候，公司有

沒有一些做法，對您產生實際的支持與幫助？」「公司是怎麼做的？您有哪些

實際的經驗可以與我們分享？」訪談者同樣會著重於在過程中發生了什麼事、

公司做了哪些事情、過程中受訪者經歷了怎樣的想法與感受等問題，協助受訪

者提供深入而豐富的資訊。訪談者也會請受訪者分享尌其角度，所觀察到的同

事經驗，確認公司相關做法是否在別人身上也具有類似的效應，或者可能會有

適用性的差別。例如，訪談者會提問：「如果您經常（很少）使用這些公司資

源，那麼其他人呢？他們也很常（不太）使用嗎？」「尌您的觀察來說，這項

措施的實際受惠族群主要是哪些人？」這些問題協助訪談者釐清公司相關做法

的成效高低與適用範圍。 

    最後，在訪談的第四階段中，訪談者改以認知圖技術（cornitive mapping）

[76]協助受訪者澄清其所提出的各項關鍵事例，並從這些經驗分享中萃取出較
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為抽象的認知類別。例如，訪談者會提問：「針對現狀的不足之處，您會建議

公司怎樣改善？」「如果先不管某項措施在現狀中是否可行，您覺得公司可以

怎樣做，來幫助員工面對他們的工作壓力？」訪談者會再進一步追問：「您覺

得對您來說，這些做法的實質意義在哪裡？為什麼會比其他做法還要來得重

要？」另外，訪談者也會提問：「在公司的做法之外，您自己會怎樣因應工作

中所累積的壓力？」「這些做法有可能對於公司政策提供一些啟示嗎？」獲得

相關答案之後，訪談者會幫助受訪者確認其所提出的可能方案有哪些，並對這

些方案進行最後的評價。所有問題皆提問結束之後，訪談者會感謝受訪者的參

與，並請受訪者簽收訪談禮券。 

    針對公司 D，訪談的重點在於該公司在培養員工運動習慣方面的做法，每

段訪談可區分為三個主要的階段。在第一階段中，主要的訪談重點同樣在於獲

得受訪者工作的全貌，並使其能自然地回顧自己的工作情況，但除此之外，也

會請受訪者簡要地說明一下工作壓力的主要來源。進入第二階段，則主要是請

受訪者描述其在公司中的運動參與情況，與以每週為單位，向訪談者分享其大

致的運動生活樣貌。在本階段訪談中，訪談者同樣使用關鍵事例法來獲取較為

豐富而深入的資料。本階段會以下列問題開始：「請說明您參與公司提倡體育

相關活動的經歷。最開始是從怎樣的活動開始參加起？由那時起至今陸續參與

過哪些活動？目前常態性參加的活動包含哪些？」在受訪者簡要回答之後，訪

談者同樣會請其敘述兩至三個完整的經驗，例如：「在這些參與經驗中，讓您

最印象深刻的是其中的哪些片段？請舉一、兩個例子，說明實際發生的經過。」

這些訪談問題同樣聚焦於受訪者做了哪些事、過程中經歷了怎樣的想法與感受

等。為使受訪者提出更進一步的經驗分享，訪談者也會繼續追問：「參與這些

體育活動，對您有何改變？除了體能的增進之外，參與這些體育活動對您還有

哪些實質的幫助？」「參與這些體育活動，是否會改變您在工作上的態度與看

法？」「要像您這樣高度投入相關活動的參與，是否需要犧牲生活的其他面向

（如時間、家庭）？您怎麼取得個人生活上的帄衡，以持續投入相關活動？」 

    最後，在訪談的第三階段中，訪談者同樣使用認知圖技術協助受訪者澄清

其所提出的各項關鍵事例。例如，訪談者會提問：「您覺得對您而言，運動習

慣的建立與培養代表什麼？為什麼很重要？」「您怎樣看待公司在這些活動上

的投入與用心？在您心目中，這是一家怎樣的公司？您怎樣向自己的親友介紹
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這些活動？」所有問題皆提問結束之後，訪談者會感謝受訪者的參與，並請受

訪者簽收訪談禮券。 

    另外，由於公司 D 的做法較為獨特、創新，如受訪者為曾經參與過制度設

計規劃的高階經營團隊成員，訪談者會在透過三個訪談階段了解其個人經驗之

前，額外詢問關於培養員工運動習慣相關制度的詳細內容、運作細節，以及推

行現狀。提問問題包括：「公司目前關於提倡運動風氣與擴大運動參與方面的

各項實際做法，以及這些做法的預期成效與目標為何？」「整體而言，目前公

司同仁的參與情況如何？一般而言，同仁對這些活動抱持著怎樣的態度與想

法？」「推動這些相關活動，使同仁獲得最大的幫助為何？」「推動這些相關

活動，所需要面對的主要挑戰為何？」「如果有其他公司希望仿效 貴公司的

做法，應該特別注意哪些事項？」 

第四節 資料分析 

    本研究首先將公司 A、B、C 所得訪談資料，與公司 D 所得訪談資料分開

進行分析。對於公司 A、B、C，主要的分析資料來自於訪談的第二、三階段，

本研究將受訪者所提供的完整事例（episode），也尌是用來說明工作壓力來源

或公司協助做法的完整故事、事件或詳細經過，視為分析的基本單位，此一做

法與透過關鍵事例法進行資料收集是互相呼應的。而資料分析的過程亦可區分

為前、後兩階段。首先，本研究透過開放式編碼[69][71]的方式，確認對受訪者

而言，最主要的工作壓力來自於哪些來源，以及公司透過哪些做法來幫助員工

因應、面對工作壓力。其次則改以主軸編碼[69][71]的方式，詴圖找出適合用以

詮釋所得資料的理論模式。與此相同，對於公司 D，亦是將主要由第二階段中

所得到的完整事例做為基本分析單位。首先透過開放式編碼對資料進行分析，

找出運動習慣在其工作生活中所扮演的主要角色，然後再透過主軸編碼的方式

重新檢視資料，建立可以詮釋運動與工作間關係的理論模式。以下即針對資料

分析中的開放式編碼與主軸編碼過程，分別進行說明。 

    開放式編碼階段。本資料分析階段是發生在資料收集的過程之中。針對公

司 A、B、C，每當完成一部分的新訪談之後，訪談者會先各自使用訪談逐字稿

進行開放式編碼，從訪談中抽取出有意義的內容綱要，然後與其他訪談者共同

討論這些訪談中所呈現的受訪者工作樣貌與重要訪談資訊。在訪談前期，訪談
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者們初步確認了受訪者所提供的主要工作壓力類型，例如追趕出貨期限所造成

的壓力、直屬主管要求工作達成標準時所施加的壓力、工時過長所造成的壓力

等等。藉由這些早期資料，訪談者們彙整出幾項暫定壓力源類別。同樣地，訪

談者們也找出了一些暫定的公司協助措施類別，例如心理諮商專線服務、建置

可自由使用的體能活動設施、開辦休閒性或運動性員工社團等。隨著完成新訪

談與訪談資料的累積，本研究初步歸納出最精簡、但同時也具有足夠完整、豐

富性的受訪者意見類別。在新訪談並未新增任何重要的受訪者意見類別時，訪

談者便認定所得資料已經趨於飽和，可以停止收集新資料[71]。同樣地，針對

公司 D，本研究也採用同樣的方式進行開放式編碼，透過資料收集、訪談者獨

立編碼、訪談者共同討論、再次資料收集等相關程序的交替進行，逐步從所得

資料中建立與培養運動習慣相關的受訪者意見類別，並在新訪談並未新增任何

重要意見類別時，判定資料已經達到飽和，而停止新資料的收集。 

    針對公司 A、B、C，本研究一共收集了來自 16 位受訪者的訪談資料，並

從中抽取出 389 則完整事件。針對公司 D，本研究則一共收集了來自 8 位受訪

者的訪談資料，並從中抽取出 185 則完整事件。本研究首先針對所有完整事件

進行重新分類與登錄，確認所有事件是否皆能被準確地分類回其所屬類別。接

著獨立審閱其重分類結果，並透過計算評分者間一致性的方式[77]，確認計畫

的重分類結果是否能夠獲得研究團隊的一致認可。少部分完整事件在經過討論

之後，其重分類的結果仍未能獲得四位評分者的共識，該部分資料則予以刪除，

針對公司 A、B、C 資料共刪除 20 則，而針對公司 D 資料則刪除 11 則，兩部

分資料各自保留了 379 與 174 則。 

    主軸編碼階段。完成開放式編碼之後，訪談者開始密切檢視屬於同一意見

類別的完整事件，確認意見類別之間具有顯著的差異性，而意見類別內各事件

的差異控制在較低的程度內。訪談者並開始詴圖詮釋不同意見類別之間的關係，

例如公司所推行的某種協助措施（如心理諮商專線服務）是否的確能解決某一

種工作壓力增加的問題（如工時過長導致工作與私人生活失衡），或者培養運

動習慣帶來的某種效應（如暫時從緊張的工作步調中跳脫出來）是否帶來可供

因應後續工作壓力之用的正向心理資源（如快樂而放鬆的工作心情）。這些意

見類別間關係的描述，有助於本研究建立可用於描繪職場心理健康管理模式的

初步理論性想法。在理論建立的過程中，若發現既有資料並無某些關係的支持
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證據，便需要額外資料的收集，來證實這些預期中關係是否的確存在。本研究

在主軸編碼階段，又針對公司 A、B、C 與公司 D 各自約訪了 2 位與 1 位受訪

者，特別針對有待釐清的意見類別間關係進行補充訪談，各新增了 38 與 17 個

可供分析用的完整事件。完成所有資料分析程序之後，便針對兩部分資料各自

得出其職場心理健康管理的初步理論模式。 

    在下兩（第三、第四）章中，便將分別描述針對公司 A、B、C 與公司 D

所進行的資料分析結果，然後再於第五章進行資料的比較與整合。 
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第三章 公司 A、B、C 訪談結果 

第一節 開放式編碼結果 

    主要的工作壓力源。由於進行取樣時，希望選取在員工協助方案等措施上

較具規模與制度的公司，導致公司 A、B、C 在屬性上皆屬於大型高科技製造業。

雖然受訪者來自於不同的部門，工作性質可能各不相同，但由於產業的特性使

然，使得相較於本所過去的相關研究報告[78-79]，本研究在資料分析歸納受訪

者主要工作壓力源時，得到較為一致的答案。受訪者所面臨的主要工作壓力源

可以歸結為兩大類，茲分述如下： 

 

一、 工作負荷 

    由於三家受訪公司的主要業務皆以原廠委託製造代工（OEM）與原廠委託

設計製造（ODM）為主要經營方向，因此不論受訪者在怎樣的部門任職，最主

要的工作壓力幾乎都是來自於必頇在承諾客戶的時限之內，達成自己所負責的

工作任務。而在時限不可能延後、但工作時間有限的情況下，如果受訪者極可

能無法如期完成任務，這類型的壓力尌會轉而以過長的工時型態呈現出來。以

下節選呈現較具代表性的訪談內容。 

 

受訪者 A-02： 

    以我上個禮拜的例子來講，從禮拜一到禮拜四，都是隔天凌晨

三點下班，甚至四點，可是早上八點半又要上班，所以我回去的時

間就只能洗洗澡、睡睡覺，馬上就要上班了。禮拜五，我可能就十

點半、十一點下班。假日至少要休息一天，這是我堅持的，因為公

司一定希望你來，但是我堅持星期六不來，禮拜天我還是來繼續加

班，可能就中午來，回去又已經晚上十點或十一點了。工作壓力來

源當然是工作的結果達不到預期的要求，那達不到預期要求的情況

下，那我們就要去修正。因為公司在短促的估價過程中，已經把所

有的規格、條件、cost 都限制住，所以在我們研發過程中，如果達

不到原本預期，就只能不斷嘗詴各種可能方法，在夾縫中求生存，

一直 try、try 到有一個符合預期目標的結果。公司不會要求你什麼
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時候要結束工作，但是他又要求你要做完。 

 

受訪者 A-03： 

    因為我同時要用比較低的成本去達到相同的規格，但是又要通

過公司自己嚴格的考驗，而且又要搶時間（提早把產品開發出來），

所以壓力就會來了嘛，因為我成本要降到（預期目標以下），但是

我又要 on schedule。 

 

受訪者 A-04： 

壓力最大的話是在 schedule 的部份。因為像目前這兩個案子，

我們其實算是第二家廠商，就是客人他其實已經有先找別家供應商，

然後那家供應商是我們的競爭對手，現在變成是我們要把這個案子

搶回來，那這個東西可能就沒有太多時間要讓你開發。因為像我們

會做很多版本嘛，因為你一個東西不可能第一次做出來就 ok，你這

個版本，像這個東西你可能就沒有太多時間在後端去測詴，那就真

的是要工程師一開始交出來的東西就是 ok，那工程師就變成要加班

到很晚。像我們前陣子有時候都要加班到半夜。 

 

受訪者 A-05： 

剛開始我有講到，我們老闆會排 schedule 嘛，可是因為我們要

對應的工程師有很多，可能臨時有些業務會突然有一些急單，很緊

急的情況，老闆就會要趕快分配下來。比較鬆的時候，一個人手上

就一個案子、很順，但有時候你一個人手上有兩、三個，這時如何

去排時間，就是時間分配，就會變成比較辛苦。你可能要跟別人協

調測詴的時間，那如果說白天測不完的話，可能就只好留下來晚上

測。 

 

受訪者 A-08： 

我常得思考要怎樣用後陎的時間，把到今天為止還沒有做到的

東西補回來。我永遠得要自己趕快把他補回來，案子趕的時候，我
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曾經有半年的時間，都留到晚上十二點、一點、兩點。很正常啊，

剛開始還有留過三點，隔天還是一樣七點半起床，也要去上班開會。

沒辦法，工作就是這麼回事，不會因為你請特休，明天 schedule 就

幫你多延一天。 

 

因為我們現在做的是新產品，對內部而言，新產品就等於是開

發一個新的市場。我們現在做的這個案子是沒有客戶的，好像應該

沒有時限，但我們因此陎臨到的壓力就更恐怖，因為你等於一直在

燒錢，內部給你一年的時間，這段時間是沒有客戶，所以不保證你

這個東西做出去就有人要買，你還得要能夠推銷出去，這個才是最

完美的 ending。這段時間老闆就會盡量壓縮，希望你半年就要做出

來一年的成果。我現在陎臨到的是比以往更不一樣的壓力，因為

team 上的每一個人都有接這種案子，他希望是用最少的資源，做出

最大的效益出來，好像說對每一個案子，我一個人下去做，就要看

到這個案子的成果出來。 

 

受訪者 B-02： 

    譬如說用人單位想要招募的人才，可能條件方陎的話是比較嚴

苛，那符合這個職缺的人就會比較少，那我們可能就沒有辦法透過

我們原有的ㄧ些相關的管道去獲得合適的人選，但是即便如此，我

們還是有必頇要在時間內把人找到的這個壓力。招募的部分他是每

天都要有進度的，所以我白天的時候幾乎都是在處理招募的事情，

雜誌的部分我就只能用下班之後的時間，來把他完成。尤其像刊物

要出刊了，我有時候連假日的時候都會到公司來，我只好盡可能譬

如說兩天，禮拜六、禮拜天，如果真要來公司處理事情的話，我就

只用其中的一天。 

 

受訪者 B-03： 

    人資這個工作，其實最重要一個指標是在最快速的時間裡能夠

找到人，以我自己的工作，其實這個是最 critical 的，因為其他東西
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都可能比較有計畫性，那可是這個東西的話，他就變成找人的話當

然是愈快愈好，因為用人單位的主管永遠會期待人愈快找到愈好，

所以我們壓力通常會比較來自這個地方。他明明就要這樣的人，可

是你就是找不到這樣的人，那這個壓力就會產生在這個地方。其實

應該是說，如果真的在外陎市場上這種人很多，其實急也 OK，還

是可以解決，問題是在於他開出來的 expect 其實是市場上不容易找

到的人，那這個就會是壓力來源。 

 

受訪者 C-01： 

    因為我手上的東西跟機台有關係，所有的需要是壓著我們跑的，

而那個需求永遠都超過我們的的時間，那個時候壓力就會非常大。 

 

受訪者 C-02： 

    我們的壓力是因為那個 schedule 都被壓得很緊，可是問題是計

畫常常趕不上變化，所以那個壓力就會變成是在那裡，因為你如果

不能 on time 出貨的話，產品的生命週期短，你差一個月有可能後續

的銷量就差很多，所以大部分壓力是在那個上陎。 

 

二、 低主管支持 

 

    在最後承諾已經無法改變，但產品開發過程經常遭遇「計畫趕不上變化」

的情況下，直屬主管能否及時提供必要的協助，甚至代為向上層管理單位或客

戶說明困難何在、爭取更多的時間籌碼，尌變得相當關鍵。而當直屬主管不願

意承擔這些責任、善用職權解決問題時，員工所遭遇到的工作壓力程度尌會更

加劇烈。以下節選呈現較具代表性的訪談內容。 

 

受訪者 A-02： 

    以公司主管的立場，他當然希望壓力在你身上、不是在他身上，

你能把事情解決，不要煩到他，所以當員工拒絕將壓力擔在自己身

上的時候，主管才會非常緊張。所以今天我老闆希望的其實是大家
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都能夠一直努力，這樣我可以回家睡覺，這是老闆最大的心願，真

的啊，甚至於上班時間他都可以偷溜，那他很開心哪，因為下陎都

在努力了，每天加班加那麼晚了，假日都來加班了，那我需要擔心

什麼，我就可以回去休息，這就是老闆的願望，所以愈苦的員工，

造就比較輕鬆的老闆。 

 

主管最大的想法就是大家努力工作，每一層老闆其實都是這樣想，

你不要造成我的麻煩嘛，如果今天你提出的問題，會讓你的主管變

得很累，那他就會覺得自己受到影響，他有什麼必要這樣做？他甚

至會告訴你說，我們公司就是這樣的形態，你覺得不高興，你就不

要在這裡幹，對啊，其實公司沒有辦法針對這些事情去想要如何改

善。 

 

受訪者 A-01： 

    因為老闆不是只有對你這樣子啊，只要東西一急起來，然後你

有沒處理好的話，他對每個人都這樣子，剛好你遇上了，你只是會

覺得比較倒楣這樣子而已。 

 

受訪者 B-03： 

    譬如說大概前一、兩週，是我大概最近以來，感受到壓力最大

的時間，時間上的壓力倒還好，這邊倒還不至於給你一個不可能的

任務，他都還是會算一下你的工作負荷量，估計你大概可以完成的

時間，所以基本上時間還好。但是有些壓力來自於你不是很清楚主

管的指令。因為可能我的主管他也承接了不是一個很清楚的指令，

譬如我就拿那個人事成本的專案來講好了，我主要的壓力來源的確

是來自這個，因為上陎主管只是說他想要瞭解這個東西，然後就丟

下來，說妳去幫我做一個人事成本分析出來。那因為在溝通上，我

並沒有參與主管他們最原始的溝通，或者甚至也許連我上一層的主

管他剛開始其實也不知道更上陎要什麼，他只好直接丟一個題目給

我，然後要我去把他想出來。可是我的個性是要求很精準的人，那
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你給我一個很模糊的任務的時候，我會有衝突，那我就會很痛苦，

因為我不知道該做哪一個方向。而且這又不是說可以嘗詴，做錯了

再重來，所以我就會很怕說我現在這樣做，錯了怎麼辦。所以就在

這樣的過程中，因為主管沒有辦法讓我很清楚那個專案的目的、下

明確的指令，所以這個就造成我一個很大的壓力。 

 

受訪者 B-04： 

    如果以業務的一個狀況來看的話，以我自己看到的，第一個是

從主管的層陎來看，因為其實你遇到問題的時候，最直接的（幫助）

其實是主管直接的一個 decision，主管應該要協助他去澄清，當你做

這樣的一個判斷，你的 judgment 是什麼，而他可以怎麼協助你。譬

如說單子很緊的時候，主管是不是可以協調各部門，用主管的力量

想辦法去協調，譬如說大家都說很緊，那到底是你的比較多還是我

的比較多，你的最急還是我的最急，他要必頇做ㄧ些判斷，這是第

一線主管要去做的事情，也才最有幫助。我想這個是他們一直開

review、meeting，就是在做這樣的一個協調。 

 

受訪者 B-06： 

    員工的壓力通常第一個就是看你敢不敢跟老闆講，因為你可能

是時間上不夠，或者是資源不夠，或者是你需要更多幫手的時候，

其實通常都得看你有沒有辦法跟老闆講。那我們公司好像還好，因

為我們只要跟老闆講，老闆大概都會想辦法……我們公司雖然是科

技公司、有技術，可是我們其實某些部分是還蠻傳統，好像大家就

像一個家庭一樣，所以一直都是這樣的相處方式，反正有問題就是

跟老闆講，（等他幫你處理）這樣子。通常最後還是以老闆說得為

準，老闆可能會把（專案）時間拉長，讓我們比較有緩衝時間，那

我們可能就是老闆要什麼，就盡量做到最好這樣子，相互配合。 

 

受訪者 C-01： 

    壓力來源大概是因為手上每個數字的影響都很大，所以這中間
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的掌握就很重要，因為當你做對的時候，你可能不會得到誇獎，但

是你做錯事的時候可能就會被一百個人檢討，他們會檢討為什麼當

初你會 make decision，那個壓力是很重的。所以在對的時間點，要

趕快讓我的主管進來參與，主管若不知道該怎麼做，還要讓我的主

管的主管進來，所以這中間的拿捏就很重要。可是當你讓你的主管

知道以後，他對你的期待跟要求可能就會不一樣，因為你要提供給

他的資訊就不一樣。當你得讓你主管的主管知道的時候，你要提供

的資訊可能又要更精準，讓他能夠在短時間之內做出決定……因為

針對任何問題，每個長官的需求可能都不一樣，那這些長官又不講

話，你很難理解他們。所以那個壓力點是在於說，當你做一個

decision 的時候，之後的 consequence 有時候是很難掌握。 

 

    小結。上述資料顯示，對於同屬高科技製造業的公司 A、B、C 而言，其員

工所面臨的工作壓力，主要是環繖於工作本身，由於高科技電子產品的生命週

期相當短，不論是製造或者是後續的銷售，都必頇高度掌握時效性，導致所有

員工的工作時程安排都非常緊湊且壓縮，必頇要在幾乎不可能延後的時限之前，

用盡所有可能的時間與心力去達成任務，把既滿足客戶期待、又符合公司品質、

成本要求的產品開發製造出來，因此使員工不論擔任何種職位，皆面臨相當高

的壓力狀態。而因為開發、生產的過程中充滿許多變數，因此使得直屬主管的

角色，成為工作壓力能否紓解或反而加劇的重要關鍵；願意協助員工解決問題、

勇於承擔責任的主管可以使得員工適時從壓力中跳脫出來、獲得暫時喘息的機

會，但總是將員工推出去獨自面對問題、以確保個人生活帄衡的主管將會讓員

工承受更嚴重的壓力負荷，最終產生各種適應問題。 

 

    公司所提供的因應工作壓力協助措施。根據訪談結果，從員工觀察的角度

出發，較能明確感受到的相關協助措施有諮商專線服務、相關訓練課程建置、

休閒性活動參與及運動設施提供、鼓勵員工參與志工服務、超時工作員工即時

通報系統等項目。以下分別敘述、介紹這些協助措施。 

 

一、 諮商專線服務 
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    在公司 B 與公司 C 中，都有推動員工可直接撥打的諮商專線服務，公司會

將專線資訊公布在內部刊物與內部資訊系統之中，並且請各級主管利用各種場

合加以宣導，鼓勵員工在有需要時使用這項服務。諮商專線服務並沒有明訂受

理服務的諮商類別，但兩家公司的人力資源部門皆期待啟用諮商專線服務之後，

可以發揮員工工作壓力管理的效果。例如受訪者 B-01、B-02 表示： 

 

受訪者 B-01： 

    公司有推員工協助方案，就是 EAP，是跟管理顧問公司合作，

所以我們可以隨時隨地打什麼 0800 之類的，然後他有提供專線，讓

我們打電話進去詢問，不管是工作、生活或是法律呀，之類的問題，

都可以問，然後如果需要做進一步的顧問的諮詢的話，他們也會安

排，那這所有的費用都是公司會處理這樣子，公司有一個這樣子的

服務的管道。因為剛好負責這一個 project 的是我們 team 內的同事，

所以我大概知道我們公司的諮商專線使用率，大概一個月至少會有

十位吧，整個台北總公司兩千多人，大概一個月會有十位左右使用

那個管道。 

 

受訪者 B-02： 

    我們還有一個 EAP 的設計，就是透過外部的一個單位來做。你

可以透過電話去諮詢，就是任何你可能遇到的一些問題。我們有設

計了ㄧ張卡片，是讓每個員工可以隨身攜帶，然後有問題想要諮詢

的時候，都可以打電話去問的。 

 

    其實我們公司都有那個意見反映的信箱，有兩個主要的信箱，

一個是意見反映的，可以用 email 或者是電話來做一個反映，然後

都會有專人處理。然後另外一個的話是 5678，是性騷擾的專線，就

是如果說員工有受到什麼不合適的對待的話，也是一樣透過 email

或是電話都可以做一個適時的反映。 

 

二、 相關訓練課程建置 



 

 33 

    在公司 A、B、C 中，都有針對如何紓解工作壓力、維持身心健康等方面，

由人力資源部門統籌、設計相關的訓練課程，提供員工自由報名參加。這些課

程多半是由外聘講師負責授課，利用正式工時以外的時段進行，課程內容較為

輕鬆、軟性，主題也相對多元。針對此點，受訪者做出如下表示： 

 

受訪者 A-01： 

    我們有一些有關於健康啊、怎麼紓解壓力啊，這些課程可以讓

你去上，去請一些外陎的老師進來上，然後還有一些工作上所需知

識或技能的培養充電課程，這會請專業人士，就是請一些在學校的

老師來幫忙上課。 

 

    通常一個主題就一個老師，像那種紓解壓力的，他來上一次大

概是三個小時吧，然後下一次來又有不同的老師。然後像那些專業

的東西，就不可能只有三個小時，通常都是連續一天或兩天。 

 

受訪者 B-06： 

    有時候會辦中午的講座，那就是看個人興趣，你想參加的話，

我們都有線上報名機制，你可以自己報名參加，然後會發一個簡單

的餐盒，有時候是講座，有時候可能是有表演也不一定。 

 

受訪者 B-07： 

    我們有辦所謂的幸福講座，應該是福委會辦，他每季其實會有

所謂的幸福講座，然後安排在譬如說中午的時間或是下午比較接近

下班的時間，讓同仁去參加。這都會是一些很軟性的課程，比如就

像你講的，就是可能講一些工作壓力相關的東西。但是我們現在的

講題其實很多元，我們之前有講過類似種樹還是什麼，是教同仁盆

栽種樹，然後有一次是教類似飲食，他的範圍其實很廣、沒有受限，

主要是一些很軟性的課程。 

 

三、 休閒性社團參與及運動設施提供 
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    在公司 A、B、C 中，也都設置了各種休閒性的社團，讓對社團主題有興趣

的員工利用下班或休假時間去參與、彼此交流，做為放鬆身心、紓解壓力的可

能途徑。這些社團中有相當部份都跟運動有關係，因此為使社團運作順利，公

司多半也都針對該運動項目提供可以使用的場地與設施。除了社團參與之外，

三家公司也都透過提供員工旅遊的方式，協助員工妥善利用休假時間，紓解壓

力、培養親情與人際關係。針對此點，受訪者做出如下表示： 

 

受訪者 A-01： 

    社團的話，有什麼桌球啊、籃球啊、然後羽球啊，還有一些什

麼瑜珈之類的啊，這部分就沒有老師了，那比如說你們那一群人喜

歡打籃球啊，那就加入籃球社，繳個一百塊，一百塊是買球用的，

然後以後可以固定時間，比如說星期一跟星期三是籃球的時間，然

後你就可以去那個場地，去跟人家一起打。 

 

受訪者 A-05： 

    人資那邊會發出訊息，告訴我們在某個時候，會辦個什麼樣的

運動比賽，那他會先發布出來，老闆就會想說看哪些人適合。其實

我們也蠻意外，就是之前公司在休閒空間裡陎放了籃球機，想不到

放下來之後，得到了同仁很好的迴響。 

 

受訪者 B-01： 

    公司有健身房，然後還有舉辦一些旅遊活動啊、登山活動啊，

都是跟關懷員工相關的活動。然後還有那種韻律教室，他可能在中

午或傍晚會各開一堂課，如果你有加入會員，就可以去上課。但是

你還是要繳一些費用，但是還是比外陎便宜啦，因為使用者付費概

念。所以如果你要使用的話，你就是付一些基本的費用，然後你就

可以去加入會員這樣子。我們還有滿多社團，譬如說羽球社、籃球

社、桌球社都有，有興趣的同仁他就加入，然後我們也是每一季都

會補助社團的一些經費，就是公司福委會基本上都會補助。旅遊就

是自己要參加就可以報名，也可以攜眷，那可能差額的部分你再自
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己負擔，那通常都不會太多，你可以趁假日的時候帶家人，然後你

也可以認識你同事的家人。 

 

受訪者 C-01： 

    硬體的部份就是說像我們公司會有一個運動館，那運動館當然

有健身房、有游泳池，然後也有球場，那當然提供這硬體設施讓員

工可以去運動，某種程度是一種紓壓。軟體的部份，公司裡頭就有

很多很多的社團，那各式各樣社團都會辦不同活動，譬如像我們有

桌遊社，然後也有像熱舞社，或是國標舞，或是有氧拳擊，那或是

騎腳踏車，或是音樂性的其實也有。 

 

四、 鼓勵員工參與志工服務 

    由於公司 A、B、C 都是規模較大的公司，也相當重視企業社會責任的經營，

因此相當鼓勵所屬員工能夠利用非上班日參與公司舉辦的志工服務相關活動。

這些活動的基本出發點並非協助員工排解工作壓力、累積正向資源或維持身心

健康，但受訪者在分享經驗時，多半也都認為如有時間參與志工服務，也是暫

時從工作壓力中跳脫出來的良好方式。針對此點，受訪者做出如下表示： 

 

受訪者 A-08： 

    因為我們公司的 slogan 是環保節能愛地球，公司就投入環保這

一塊，比如幫偏鄉小學做一些綠建築，像是太陽能、收集雨水，幫

他們做一些機會教育，或者公司基金會投入一些錢，去幫他們做樣

品屋等等。那志工服務的機會當然有，投入的人力來源就是從公司

裡找，打著誰要做志工這樣的名詞。我是感覺做志工不錯。 

 

受訪者 B-01： 

    我們之前是那個英語志工社，就是去偏鄉教小朋友英文。裡陎

的成員大概就會有事業單位的，譬如說業務啊，或是採購的同仁，

然後因為研發的同仁，可能基本上比較少參加。然後就是我們這邊

財務啊，或者是法務，然後 HR 這樣子。職級階層都有，從我們這
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個最低的 layer，一直到高階處長級以上主管都有，這就是看他對這

個志工教學有沒有興趣這樣子。那公司也是鼓勵大家參加，因為公

司很鼓勵大家去做志工這件事情，所以說大家響應的狀況都還不錯。 

 

受訪者 C-01： 

    譬如說我們辦過那種去幫山上的一個老人家，幫他整修房子，

重新粉刷，然後把他水電重新整修，就一群人上去幫他，那一天早

上就幫他整修房子。或者會去辦音樂會，去到孤兒院或是到去那邊

辦音樂會，活動種類其實還蠻多的。我們也有一些社團，譬如說會

去山上講故事，譬如說我們有一個 website 叫做 do good，就是你有

沒有什麼想法，你可以把自己想法 PO 上去。 

 

受訪者 C-02： 

    我們其實有點鼓勵性質，例如去那個安養院或者是育帅院，那

可能會有些說是去那裡講故事還是什麼的，他就是說你如果有意願

就去做，也不是那種強迫性的，他就是給你一天叫志工假，他可以

給你假。 

 

五、 超時工作員工即時通報系統 

    上述協助類型多是公司 A、B、C 共同推行，但公司 C 近來剛剛開始嘗詴

應用公司的出缺勤系統，發展出超時工作員工的即時通報系統，將所轄部屬的

最近下班時間統計數據，提供各級主管做參考，要求主管對於下班時間過晚的

同仁加強了解、提供協助。受訪者 C-01 表示： 

 

    像我們公司就是會給部門主管一個 tool，就是說我每天早上來

上班，打開 email，通常就會收到一個 email 通知，就是一個 chart，

顯示你部門昨天的帄均下班時間，然後最後百分之二十五的下班時

間，最後一個下班時間，會有三個數據，然後三個 chart。那譬如說

如果有人晚上十點鐘以後才下班的，那個人就會出現在你的 report

上陎，說他超過十點下班，然後過去三天，他下班時間各是什麼時
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候，並且提醒主管說你應該去做關心的動作。那個 report 對我來講

就很有幫助，因為當我看到說我的最後一個下班一直是某某人的話，

因為他也知道十點之後才走我會看到，所以他可能都九點多就下班。

那如果說有人一直都九點多才下班的時候，我可能就會想知道這個

人是誰，那我是不是要去關心一下他的 loading。當然如果有超過十

點下班的，他的頻率太高的話，連 HR 都會主動關心，所以我們主

管通常看到那種十點以後才下班的人，我們就會趕快去調整一下。

我的做法第一個是想想他真的該這麼忙嗎，他在忙什麼事情？我需

要提供什麼樣的協助？再來，就讓他得到更多資源，減少他的

loading。 

 

    協助措施與工作壓力之間的對應落差。雖然公司 A、B、C 的協助措施皆相

當完備，但在訪談資料當中，本研究發現協助措施與員工主要工作壓力之間，

存在著關鍵性的對應落差。如前所述，三家公司員工不論工作性質，其主要的

工作壓力來源都與工作本身的時程壓力有關，而這項壓力又會受到直屬主管是

否提供適時工作支持的影響。但仔細觀察三家公司所提供的工作壓力相關協助

措施，會發現絕大部分的協助措施都並非以工作面的協助做為主要目標，大概

只有公司 C 最近推動的超時工作員工即時通報系統，與工作任務本身有直接的

關聯。 

    當然，不同的工作壓力源之間，亦有相當程度的聯結性，例如因為追趕工

作時程的關係，導致員工必頇超時、高負荷工作，可能尌會破壞員工私人生活

與工作生活之間的帄衡，導致休假生活品質下降。尌此情況觀之，諸如相關課

程的安排、休假生活安排的協助、鼓勵參與志工服務等做法，的確有針對員工

問題的最外圍現象，提供可能的協助與照顧。然而，在核心問題並未獲得根本

解決的前提下，這些協助措施便僅能「治標不治本」，無法真正改變員工的工

作現況，直接針對壓力的源頭進行調整與改善。 

由於兩者出現落差，因此在訪談資料中，經常發現工作壓力最大、職場心

理健康最堪慮的高風險族群，通常也是最得不到公司照顧者。而工作壓力相對

較輕者，反而較能夠享受公司提供協助措施的好處。這樣的落差，使得原本立

意良善的協助措施在實際操作時，無法達到預期的成效。在資料分析中，本研
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究將在公司 A、B、C 訪談資料中所得到的相關事件，歸結為以下幾個重要的意

見類別：真正面臨高度壓力情境者無法享受公司協助措施所帶來的好處、面臨

高度壓力情境者因工作尚未完成，使用協助措施時反受到限制、高度獲得公司

支持者反而是較無工作壓力者，以及協助措施的實際使用情況偏低或未能符合

原先設計目的。針對各意見類別，以下呈現出較具代表性的訪談事例。 

 

一、 真正面臨高度壓力情境者無法享受公司協助措施所帶來的好處 

 

受訪者 A-02： 

    比如說心理課程，就是讓你如何轉移自己注意力啊，如何釋放

自己的情緒啊，或者是跟老闆、主管級的溝通，但是這都解決不了

問題啊，也許是做自我調適是 OK 的，但是沒有辦法縮短我們工作

時間，這種情況下，公司就算是有一些讓你紓壓的場所或設計，比

如說打乒乓球啊，打羽球，運動方陎的東西，可是基本上我們工作

都已經來不及了，這些東西是沒有效果的。 

 

受訪者 A-03： 

    你之前講的那個運動的，類似那種，我幾乎沒有在上，因為我

們要 on schedule 都已經來不及了，怎麼會有時間去使用。 

 

受訪者 A-05： 

    我們是有開一些運動的課程啦！就是可能一些像有氧啊、瑜珈

這一類，然後我們也有健身房啊！但我待的這個工程部門，在我看

來好像工程師幾乎很少有人下去，因為說真的，事情都已經做不完

了，他們寧可把握那一個小時。去上有氧的時間還不如拿來做案子！ 

 

受訪者 C-01： 

    就是基本上就是會有一群人覺得他是好的，但是可能會有一部

份工作壓力沒時間的去你弄那些東西我完全感受不到，對，譬如說

像我們有家庭有孩子，當你下班時間你就要趕快回來，你大概也不
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會想說說要去用他。或者他活動都辦在禮拜六，我們也不可能去用

他。 

二、 面臨高度壓力情境者因工作尚未完成，使用協助措施時反而受到限制 

 

受訪者 A-01： 

    比如說你今天要給客戶東西，可是你還沒做完，那就算你報名

（去上課）了，最後也沒辦法去上。通常這個課程是一、兩個禮拜

之前，就會公布出來，然後你就要先報名了。通常一、兩個禮拜前，

不可能預知你兩個禮拜後的那一天是不是真的有空，可不可以如期

順利完成工作，真的去上課。要是什麼都不管就去了，老闆還會去

你上課的地方把你抓回來，真的，因為老闆會說，你東西都還沒做

好，還去上課。 

 

受訪者 A-06： 

    專案時間比較趕啊，因為他們是產品機種的設計者，這東西就

只有他們懂而已，那老闆其實也不懂啊。當他們事情都做不完的時

候，老闆當然就會去把他們抓回來。 

 

三、 高度獲得公司支持者反而是較無工作壓力者 

 

受訪者 A-02： 

    乒乓球啊、打羽球、籃球，這些東西，當然這些事實上都是全

公司都可以去享受的ㄧ些福利，但是這種東西變成說，反而讓一些

比較行政人員，或者是ㄧ些能夠正常上下班的一些助理去使用，他

們比較有更多的時間去使用他，反而不是我們壓力很大的人去使用，

甚至於我們使用，還會被別人說，工作都沒做完，還要跑來這裡打

球。 

 

受訪者 B-07： 

    以講座來講，的確會參加的就是會參加，所以你看到好像每次
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參加的確就是那些人，因為有興趣、有時間的人才會加入，有些族

群可能就是不會參加這種課程，所以的確可能還是就是那些人來參

加。我們是沒有特別說辦這個講座是為了比如說研發或是業務什麼

單位，其實就是沒有特定的對象，他本來就是開放給全公司的員工

參加。 

 

四、 協助措施的實際使用情況偏低或未能符合原先設計目的（以諮商專線為主） 

 

受訪者 B-02： 

    我們有設計了ㄧ張卡片，是讓每個員工可以隨身攜帶，然後有

問題想要諮詢的時候，都可以打電話去問，但是基本上因為我有自

己的一個紓壓的方式，所以目前的話是還沒有用過公司所提供的這

個管道。 

 

受訪者 B-04： 

    我們其實我們公司有一個諮商的專線，是委外的，這個部分是

因為有時候工作畢竟壓力大到你自己可能真的有ㄧ些困難的時候，

那你可以去尋求這樣子的一個專線的求助，然後去找ㄧ些紓解的一

些管道，這是一個方式。但就我現在所知的是，似乎好像員工會用

到這樣管道的比例還沒有很高，即便我們每個人都有一張卡在身上，

可是我覺得他還沒有養成這樣的一個習慣就是說，我真的要利用這

樣的管道去紓壓這樣子。 

 

受訪者 B-05： 

   我看這一年來諮商專線的服務類型，滿有趣的是其實我們提供的

諮商服務陎向裡陎，有包含身心靈的、有包含健康諮詢、也有包含

法律，但法律問題是占裡陎的第一位。十月底 review 的時候，其實

我不相信只有法律問題會對同仁造成困擾，當然還是有極少數的會

問感情問題、問跟主管相處的問題、問跟父母親相處，還是有，只

是說比例比較低啦，所以我們就漸漸的想要把那一塊看能不能把他
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展出來，因為我覺得其實那一塊影響工作層陎的比例應該會比較高

才對，只是不太有人願意講。 

 

受訪者 C-01： 

    當然公司裡頭也有所謂的那種輔導專線，不過那個一般員工一

定是不敢用的啦，因為一打電話老闆就知道了。 

     

    員工個人主要的紓壓管道。既然公司所提供的協助措施實際上能發揮的成

效有限，而公司 A、B、C 所屬員工又面臨較高強度的壓力情境，那麼對員工個

人而言，又是如何因應、調適這些壓力呢？根據訪談資料，大約可以歸納出三

條主要的路徑，分別是尋求社會支持、暫離工作情境，以及培養運動習慣。茲

分述如下。 

 

一、 尋求社會支持 

    在工作現況無法改變，也無法從公司或主管方面獲得所需協助的情況下，

面臨相似壓力情境的員工傾向於彼此分享自己心中的負面感受，透過傾吐或者

是訴苦的過程宣洩心中所累積的壓力，藉此獲得暫時喘息的機會。例如，受訪

者 A-01 指出： 

 

    比如說我今天要做一個什麼測詴，要去某一個地方進行實驗，

因為那地方很大嘛，那儀器算是滿大又滿貴的，不可能每個人都有

一台，也有很多人同時去那邊排隊，我們就會在那邊互相 complain。

對，然後你有什麼問題，不知道該如何解決，也可以去那邊詢問答

案，就去那邊一起討論，告訴別人說我有一個東西好難，不知道怎

麼用，或許就會有一些高手告訴你一些方向或是答案，就可以慢慢

跑去詴，如果詴了真的有用，你就不用留下來加班了。 

 

受訪者 A-03 也做了類似的分享： 

 

    我們這幾個就是一直 complain、一直 complain，然後講一講就
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算了。我都會開導他們說，反正你就不要想那麼多，人家叫你做什

麼你就去做，因為我們今天領人家薪水，我們就是這樣子。 

 

    但在同樣面臨高度壓力的員工彼此抱怨、安慰的過程中，無法跳脫、改變

現狀的無奈經常會演變為負向情緒或不利於公司態度（如離職意願）的累積，

所以雖然在短期具有暫時紓解壓力的效果，長期而言卻可能不利於組織發展與

整體績效。例如受訪者 A-08 指出： 

    或者就是找同事聊一下，抒發一下當下遇到的狀況。或者是近

期工作壓力大，大家互相交流一下，屬於心情上的交流。但是你要

找對人，要找剛好也有工作壓力的人，這樣累積起來的爆發性才大，

這種時候經常會聊到「如果最近這麼痛苦，有沒有想要換工作」之

類的話題，一定會聊到這一些。 

 

有鑑於此，以尋求社會支持的方式排解壓力，只是短期現況的暫時排解，

且在中、長期具有相對不利的副作用，並非值得加以推廣、參考的有效方式。 

 

二、 暫離工作情境 

    另外一種紓壓的途徑則是暫時跳脫忙碌的工作情境，以讓自己充分喘息，

在稍微輕鬆一點之後再回到工作岡位上。雖然公司提供軟性課程、設置休閒設

施等協助措施的原意即在使員工有機會暫離工作情境，恢復足夠的心理資源後

再重新面對工作挑戰，但由於登記報名課程、使用相關設施的資訊必然會提前

告知主管，導致利用相關協助措施的機會在主管的不支持甚至公開反對下而流

失，所以受訪者多半不願意利用這些公開的協助措施，而會以私底下暫停工作

的方式，獲得其所需要的跳脫機會。例如，受訪者 A-01 表示： 

 

    因為我們算是滿大的公司，然後我的部門也算滿大的，一層樓

裡陎空間很大很大，將近快一百人嘛，所以你溜了、跑掉，或是怎

樣，都沒有人會發現，只有你們 team 的 leader，就是你的小老闆，

他才知道，比如說我們一個 team 有六個人，然後一個是老闆，他就

只管理這五個，他也不敢去管到別的 team 的人。你不見，或許你老
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闆知道，但只要你問題都處理完，你老闆不太會去理你的話，你到

哪裡去做什麼事都沒有人會知道就對了。 

 

受訪者 A-05 也表示： 

 

    我如果真的測到很煩的話，我就是會自己休息半小時，然後先

去外陎，先去別的部門走一走，然後晃一晃，然後看一下別的東西，

對！其實有時候你可能很快的測完，這時候老闆就會覺得說既然你

都這麼快測完，不然我再多給你一個好了。這時候也就只能抱怨一

下，然後抱怨完之後就還是說：「算了！我們還是回去做吧！」 

 

    由上面的例子可以發現，因為單位整體所面臨到的壓力都很大，工作量也

超出所有人的負荷，所以主管遇有提早完成工作任務的部屬，也並不會給予其

暫時休息的機會。在這樣的情況下，暫離工作情境只能朝向個人私底下進行的

方向發展，也與公司設置各種協助措施的精神背道而馳。 

 

三、 培養運動習慣 

    前兩種管道主要與工作面相關，屬於短期在工作中的暫時性跳脫。第三條

管道則與建立個人的運動習慣有關。在步調快速、忙碌的工作生活中，要培養

運動習慣是一件相當困難的事情，也極有可能會排擠到個人的其他家庭或私人

生活，但致力於此的受訪者多半認為，如果不能藉由運動維持良好的體力與心

理強韌度，那麼生活的現況也完全不可能改變。在這樣的前提之下，即使培養

運動習慣需要犧牲某些其他生活面向，仍然會要求自己堅持下去。例如，受訪

者 A-08 表示： 

 

    跑步就是比如說我今天想早一點走，自己去跑步。我當然會在

意主管的想法，就是為什麼我又想要早離開，但是我心裡想的是英

雄比氣長，健康最重要。看別人都埋頭苦幹，我就笑笑的、算了。 

 

    我覺得健康還是最重要，跟你工作累積的經歷、資歷，跟你的
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歲數成長都有關係。或者是甚至說你遇到健康上的問題，這些都會

讓你有所改變。我現在當然沒有遇到健康上的問題，但是就是剛才

講的，隨著資歷、經歷跟歲數的成長，我對人的步調、對事的態度

和做法都在慢慢改變。我相信職場新鮮人，他剛畢業到職場上去，

我遇到過十個裡陎有 9.9 個，都是全力以赴、把所有的時間都規畫

在工作，只有 10%的時間留給自己或家人。我也是一樣，以前我剛

開始進入職場工作，我很快就接到一個案子，也是滿大、滿重要的

客戶，我就全力以赴。我那個時候一個禮拜至少四到五天，每天做

到凌晨兩、三點，而且我假日都去（加班），那個時候凌晨三點回

到家洗個澡，到四、五點才睡覺，隔天七點多、八點又要去上班了。

這樣的日子我過了半年多，年輕體力好強就是這樣，但是也是一份

責任心，覺得別人給你一個這麼大的案子給你，相對就是看好你。

主管誇你一下，你就覺得我要做的更好，我就是這樣的人，賣命的

意思。 

 

    這種情況過了三年後，我慢慢地發現這樣不行。你會覺得你整

天都投入在工作，而且你都沒有運動到，在體力上感覺爬個三、四

層樓梯就氣喘吁吁，我發現另外一個同事他有在打籃球，那為什麼

他能打、我不能打？我覺得這就是給我一個警惕，所以我慢慢改變

我的態度跟生活方式，覺得我不能因為全力在工作上而犧牲掉我的

健康，所以慢慢在態度跟時間上做調配，我強迫自己要去運動。 

 

在這位受訪者的分享之中，可以看出其對於工作看法的逐漸改變，從剛剛

尌業時的「賣命」心態，逐漸考慮到自己的生命中，也有與工作同樣重要的其

他面向，有待他均衡地發展。當想法改變之後，他便開始強迫自己維持運動的

習慣，以保持健康且有活力的身體。一旦運動習慣養成，穿插在每天或不同工

作時段之間的運動機會，尌變成提供自己暫時跳脫工作任務、心境及思緒的機

會，讓自己在生理活動的同時，在心理上也獲得重新充電的機會。受訪者 B-03

可以做為透過運動紓壓、累積正向心理資源的代表： 
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    我每天都運動，每天大概都至少 40 分鐘以上。帄常早上一來，

我就是到我們公司的健身房，我會去跑步。那假日的話，我在家裡

就可能騎腳踏車啊，我每天一定都會運動。我很難解釋他是不是

（對工作有幫助）……因為人家都說有效啦，對我來講，我覺得應

該也有，我不知道他們兩者之間的直接關係是什麼，但是因為每天

有運動，所以好像也的確真的是可以減低一點工作焦慮吧。比如早

上起來，經常還是會很想睡覺，精神也不好，可是當我運動完、洗

完澡之後，我會發現整天是充滿活力的，你會有一個印象說運動這

個東西真是好的。所以到現在，即便每天剛開始去運動的時候，還

是會覺得有一點點累，跑步機跑久了還是有點累，但是你不會因為

那個累而不想做。因為你知道，應該是說我的潛意識裡陎，我還是

會曉得做完之後，我其實會覺得很舒服，所以我就是不管怎樣都會

去做。 

 

    我不知道是不是因為運動的習慣，我覺得我比較有耐心，然後

我在對人的時候，比較不會因為情緒波動很大，就是說大概每一天

的那個情緒，其實相對來說是比較穩定的，那你情緒穩定了，其實

你在人與人的應對進退都比較不會有那麼大的波動，我覺得對情緒

的影響應該是有的。 

 

從上述訪談中，可以發現相較於前兩條路徑屬於面對既存壓力所造成的負

面影響，培養運動習慣則是積極累積可用於壓力情境的正向資源。尌像這位受

訪者所分享的經驗，每天早上的跑步習慣帶給他更加充足的體力，也將他的情

緒狀態調整到最佳狀況，讓他能夠用準備好的身體與心理，去面對每一天的工

作挑戰。因此，如果能夠要求自己設法在已經受到壓縮的個人時間中，把運動

的時段保留下來，並且持之以恆地進行下去，久而久之，便能成為維持良好心

理健康狀態的重要基礎。 

對照第一章的文獻回顧內容，可以發現面臨高工作壓力的員工所習慣使用

的個人調適方式中，培養運動習慣與另外兩者具有本質上的差異，相較之下更

加正面，屬於積極營造職場心理健康的做法，而非僅只是面對既有壓力源、設
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法維持原本心理健康狀態。這顯示事實上針對面臨高壓力、高競爭環境的高科

技製造業，協助員工培養固定的運動習慣，很可能比提供各種既有協助措施，

還要更加容易達成營造員工職場心理健康的效果。 

第二節 主軸編碼結果 

  在開放式編碼的分析階段，本研究發現在公司 A、B、C 中，員工所面臨的

工作壓力源，主要是以追趕既定工作時程，與直屬主管未能承擔責任、解決問

題這兩種形式存在，但絕大多數的公司協助措施，並未能夠直接處理這兩種主

要的壓力形式，而多半是在壓力對員工產生身心健康的負面影響之後，透過諮

商專線、課程安排、休閒機會提供等方式，詴圖協助員工恢復已在工作情境中

耗損掉的身心資源，造成「治標不治本」的情況，使相關協助措施的美意無法

充分獲得發揮。而協助措施與壓力本質之間的不對應，也連帶造成公司資源錯

置的情況：面臨較多壓力、身心健康遭受較大威脅的員工，反而較無法從公司

協助措施獲得實質益處，但壓力較低、身心健康尚未受到嚴重威脅者，卻較有

機會獲得公司的協助與幫忙。 

    上述發現，可以使用[80]所提出的職場壓力風險因子架構進行重新詮釋。

(如圖 5)是其架構的圖像化說明。如圖 5 所示，工作中的壓力風險因子可以概分

為工作內涵與工作脈絡兩者，而其各自又可細分為四大壓力來源：工作內涵中

所包含的壓力形式包含與工作型態與負荷相關的要求、個人對於工作任務的勝

任與控制程度、所擔負工作角色的清晰明確程度，以及工作職務本身是否受到

保障、不輕易變動的程度。而工作脈絡中所包含的壓力形式則包含由物質與身

心環境建構而成的環境因子、由工作中的人際互動所組合而成的關係因子、以

主管支持與同事支持程度做為基礎的支持因子，以及取決於組織所營造公帄氛

圍的公帄因子。 
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圖 5 職場壓力風險因子架構[79] 

 

    由此架構觀之，公司 A、B、C 因產業屬性使然，使其主要的工作壓力來源

集中於要求、角色，及支持中的主管支持三者存在較多的風險因子，但公司提

供的協助措施則主要在降低環境中的風險因子。此一不對應使得協助措施無法

發揮預期成效，使用人數不如預期，使用者也可能並非最受壓力威脅的員工，

導致員工必頇從個人調適的角度，去處理自己所面臨的壓力。本研究以(如圖 6)

做為此一關係的綜合描述。如圖所示，這樣的不對應最終將會因為員工無法感

受到公司協助措施的實際幫助，而造成員工對公司的信任程度無法有效提升，

且會因為員工轉而尋求個人調適途徑，使得其與公司之間的情感性承諾程度無

法進一步深化，員工有可能在彼此抱怨以尋求社會支持的過程中共同批判公司

或主管，甚至進而產生離職意願，也可能私下暫離工作崗位、損害工作效率與

組織整體效能。 
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圖 6  既有協助措施與員工壓力形式不對應所產生之效應 

    但在員工的個人調適途徑之中，培養運動習慣和其他兩種途徑在本質上並

不相同，其屬於正面培養、累積可用於工作情境之中的正向心理資源，可使得

員工遭遇壓力因子時，可以繼續維持健康的身心狀態。只是當員工將培養運動

習慣定義為個人壓力調適途徑時，此一習慣並無助於提升員工對於公司的認同

與情感性聯繫。 

  如套用第一章所提及 Spreitzer 等人所提出的工作中的旺盛活力模式[3]來對

公司 A、B、C 訪談結果進行彙整，可將所得結果整理為(如圖 7)。如圖所示，

雖然三家公司所提出之協助措施皆立意良善，但這些措施因為無法實際對應員

工的主要壓力形式，因此導致員工對公司信任不足，對於自己與公司之間的關

係認定也欠缺長期基礎，在此情況下，導致組織的情境特徵不利於個人原發性

工作行為的產生。而低度的主管支持使得員工失去正向的工作意義、且增加負

向的工作中情緒，又進一步弱化了個人的原發性工作行為。因為原發性工作行

為此一引擎無法啟動，造成工作中的旺盛活力下降，最終造成不利於員工身心
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的負向心理健康結果。  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

圖 7  公司 A、B、C 訪談結果彙整 

 

  值得進一步說明的，是在公司 A、B、C 的訪談中，受訪者並未認為公司不

應該提供這些協助措施，有使用經驗者也多半給予良好回應，指出自己真的能

從這些措施中受惠。例如受訪者 B-05 在談到公司所提供的志工服務時表示： 

 

    有些員工他會抱怨在工作上的不滿足，可是透過這樣的活動，

他會發現其實自己很幸福，就像剛剛我們那個主管講說，他每次

weekend（去陪偏鄉孩子）打籃球，他都會帶他兩個兒子去，一個是

高中、一個是國中，他發現，這不只是在幫助別人，也是他對兒子

的品格教育。那像我們偏鄉英文教學也是，之前是利用禮拜六的早

上，到滿偏僻的學校去做，同仁也會帶眷屬一起去，當然也有帶自

己的小朋友，結果反而覺得自己的孩子這樣看過之後，受到的正陎

影響比當地孩子更大。就是這個感染力，慢慢把這些活動散播開來

組織情境特徵 

 公司協助措施無法

實際減輕工作負荷 

 員工對公司信任不

足 

 員工對公司欠缺長

期關係基礎 

可用工作資源耗損 

 低主管支持 

 正向意義降低 

 負向情緒增加 

個人原發性工作行

為弱化 

 暫離工作情境 

 創新行為降低

僅求完成任務 

 低度人際連結 

個人在工作中的旺

盛活力下降 

 工作中的精力 

學習同時下降 

 

個人心理健康 

結果 

 焦慮、憂鬱 

 疲勞 減損未來工作中旺盛精力的可能路徑 
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的。 

 

  由此可知，員工並非不滿意、不支持公司的既定措施，只是當這些措施無

法對應到員工的主要壓力形式時，認為公司並未實質幫助到自己的知覺會使得

員工對公司的信任降低，而在對公司缺乏信任基礎的情況下，不願意增加自己

使用這些協助措施的頻率。或者員工亦可能轉而覺得公司提出這些措施並不是

真心為了協助員工，而只是為了博得良好的對外聲譽。因此，在提供相關協助

措施之前，公司必頇真誠理解員工的需求缺口為何，首先滿足其最迫切的需要，

才有辦法營造出長期取向的雇用關係。以此關係為基礎，才能避免員工協助相

關措施的推動遭遇不必要的阻礙。 

  另一方面，既然員工培養個人運動習慣有助於其因應工作壓力，若公司能

夠站在積極鼓勵、提倡、推廣的角度，切實協助員工培養出可以持之以恆的運

動習慣呢？這樣的做法是否能使原本屬於個人壓力因應途徑的培養運動習慣，

轉化成為公司協助員工面對壓力的有效措施，使員工與公司之間的距離更加接

近？在下一章中，本研究將以在這方面有實際做法的公司 D 做為研究對象，了

解此一做法的效應何在。 
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第四章 公司 D 訪談結果 

第一節 開放式編碼結果 

    設立運動學分制度之緣由。公司 D 因為已培養出超過三百位合格完賽的鐵

人選手，因而在近年來經常登上媒體，成為社會矚目的焦點。但公司 D 對於員

工運動習慣養成的重視，並非始於對於鐵人競賽的支持。與董事長（D-02）進

行約訪時，董事長表示： 

 

    不是從鐵人開始，因為我們本來就多數人都是跑步都跑得不錯，

因為像男同仁，業務同仁我都要求要經常性的跑三千公尺，而且要

有個及格成績，好像十六分鐘及格嘛，我們經常性的在跑步。那後

來因為我們在十七……十六年前，我們這裡大樓建成以後，我們就

有蓋游泳池，那我們就經常在開游泳班，要求業務人員早晨要起來

游，就一個禮拜分：因為我們游泳池不大，要分區、輪流，每天都

要有一個區會來晨泳。既然游泳都在推、跑步也在推，鐵人三項就

只差一個腳踏車，台灣人哪一個人不會騎腳踏車？很少啊，所以我

們就覺得三項可以把他結合起來。當然因為我們有一個同仁他鐵人

三項跑得很好，後來我們就請他來跟我們說明他參加鐵人三項的一

些樂趣呀、怎麼準備呀。所以我們不是從推鐵人三項開始提倡運動，

我們是二十幾年前我就開始推跑步，十幾年前開始推游泳，一、二

十年前開始推登山。 

 

    董事長在公司 D 創立之初，便將員工健康視為首要經營項目。這點在台灣

企業中相當少見，因為多數企業的文化或願景，都與本業經營緊密相關，但董

事長卻是在公司創立之時，便以重視員工健康做為企業文化的主軸。董事長指

出： 

 

    因為沒有健康就都沒啦，所以我們認為健康最重要啊……我在

公司成立以前就很喜歡跑步，我在當兵的時候也都喜歡跑步。我推

的運動有一個基本的概念，就是很容易參與。比如說跑步，也沒有
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人不會跑步，不會吧，比如說在郊山爬山，有沒有人不會走路爬山

的，不會啊，除非你是身障、肢體障礙者，所以我推的運動通常都

是可以全家大小、等於老少咸宜，而且可以集體去做。 

 

    在推廣、鼓勵員工多運動近二十年後，公司 D 開始認為有以制度化方式增

加提倡力道的必要性。負責規劃、執行運動學分制度的人資長（D-01）說明公

司 D 決定設置運動學分制度的主要原因： 

 

    任何一個在私人企業工作崗位上的人，他的壓力都非常大，那

如何陎臨、陎對這樣的壓力，能夠妥適的處理，我想說，當初我們

推行這樣的運動巡迴之路，表示身體健康這個要素是很重要的，但

除了身體健康的要素，我覺得還不夠……我們那時候請病假的比例，

不管是男性同仁、一般同仁，也蠻高的，那歸結這個原因，我想說

最主要的就是員工的身體不夠強壯。除了健康還不夠，要強壯。 

 

    用人盯人的這個方式，效果不是那麼明顯，我剛剛講說，人事

管理不外乎制度嘛，用制度來鼓勵員工，來隨時提醒我們的同仁要

運動，那這個就是產生了我們運動學分的這樣的一個因緣際會……

那老闆也支持，那既然支持的話就是說，你這樣的一個制度，一定

要棍棒跟胡蘿蔔嘛，一定要誘因嘛，一個制度沒有誘因，訂在那個

地方，那就也沒有辦法去落實啦，結果後來就是我們在這個運動學

分管理制度裡陎訂了一個鼓勵的機制，就是說你達到我的標準，那

我考績呢…可能給你多晉一級，然後按照這樣的一個規定來給你年

度調薪，那如果譬如說沒有完成的話呢，沒有完成的話，那可能就

是你薪水就不調。那公司也提供了這樣的一個經費的補助，也提供

這樣的一個運動的場地設施，也提供了這樣的一個制度化的遊戲規

則，就放在那個地方，來鼓勵員工。 

 

    在運動學分制度開始推行之後，公司 D 對於培養員工運動習慣的經營，便

正式由鼓勵、提倡或道德勸說的層次，拉高到全員共同參與的層次。運動學分
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制度也由一開始僅納入高強度運動活動的參與，進一步修改為納入強度、困難

度各有不同的運動項目，使即便尚未擁有運動習慣的員工，也有簡單入門、順

利達成每年五個運動學分要求的機會。 

 

    員工的運動內容。在推行運動學分制度後，公司 D 員工的運動內容相當多

元，呈現出相當豐富的面貌，而且幾乎是全員參與，我們所約訪的 9 名員工皆

已有固定而常態性的運動習慣，茲呈現如下： 

 

受訪者 D-01（參與大型體育活動、每日散步習慣）： 

    就是我來到公司 D 之後，有爬過玉山，有那個參加環台啦，參

加過單車環台，單車環台那個九天八夜嘛，那時候也正好是我主辦

的，啊那在這樣的一個活動之下，慢慢的自我磨練。 

 

    因為我們家旁邊就是那個河堤，那我每天早上我大概五點起床，

五點起床出去運動大概半個小時，回來洗個澡，再來用早餐。那晚

上的時候呢，我大概回到家裡也大概七點半左右啦，吃個飯大概八

點，但是呢，你如果七點半用餐到八點呢，不能夠馬上躺下來睡覺，

一躺下來睡覺很容易胖啊，因為我們私人機構很晚下班，很晚下班

之後你晚上吃了一堆東西啊，然後就馬上在那邊看電視啦、躺在那

裡睡覺，很容易發胖，所以我就跟我太太呢，八點跟我太太到外陎

去走個一個小時，九點再回來。 

 

受訪者 D-02（常態性跑步、登山、游泳、騎車）： 

    你看今天，我本來早上想去爬山，但是……哇，早上下雨了，

颱風突然間加快腳步了，所以我早上也不能去了，所以我就傍晚要

去游泳，然後去跑步，補早上運動量的不足。像昨天早上我就去游

泳，昨天傍晚我去騎車。 

 

受訪者 D-03（參與大型體育活動、參與羽球社）： 

    來的第一件事情就是要去爬玉山，所以我來這邊不到兩個月我
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就去爬玉山，然後那一年的十月份，接下來就是單車環台這樣

子……因為我對這些東西也蠻有興趣的，所以就慢慢就是涉獵的活

動愈來愈多。然後我現在比較主要從事的是打羽球啦，然後其他的

像路跑啊、登山、跟單車就是有活動我才會去參加，就是要去安排

啦，像可是打羽球是大概就是我每個禮拜都會固定打個兩次到三次

的一個運動。 

 

受訪者 D-04（參與鐵人三項比賽、參與鐵人社）： 

    我當兵的時候連兩百公尺都沒有跑過……所以我就自己每天去

跑，我就去跑河堤，從公司跑到政大，然後跑回來，大概五公里而

已，不多，可是這邊的過程是，他是上下坡，不輕鬆，那當然自己

會有比較疲累的時候，所以事先的一些熱身是相當重要的……鐵人

三項在三小時以內，是要有相當實力以上的人才有辦法，那我最快

是三小時十分。 

 

受訪者 D-05（參與羽球社、自主跑步練習）： 

    差不多這四、五年才有開始在跑步，以前是只有打球，然後可

是打球那個時候就是可能一個禮拜一天到兩天，後來就是又多了一

個跑步，因為有時候晚上下班之後，因為有時候會加班嘛，然後加

班之後回去可能人家打球的，一般外陎打球也是去參加球隊什麼的，

你如果沒辦法……因為工作就比較密集，然後就變成說能夠配合的

時間比較不一定，所以後來有一陣子就是打球那邊就沒有了，就帄

常日打球的時間就沒有，然後只能打禮拜四的社團時間。那個時候

就覺得說好像還不太夠，後來就是就是下班之後，就利用晚上的時

候去跑步。 

 

受訪者 D-06（參與有氧社、羽球社、排球社，參與路跑活動）： 

    就是每個禮拜都有固定的社團……那我目前是禮拜二的有氧社，

然後禮拜四的羽球，然後本來還有禮拜五的排球……還有就是我們

公司年度都會有推廣一些路跑的活動，就是固定的幾個場次，公司
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的執委會都會希望同仁能夠積極的去參與，所以就有主推幾場，那

幾場也會去參加這樣子。 

 

受訪者 D-07（參與路跑活動、自主跑步練習）： 

    在這邊一路下來，從五公里開始，然後後來花了半年，就挑戰

到二十一，然後到一整年的時候，就已經挑戰到馬拉松，因為持續

運動發現我比較喜歡的是比較緩和，然後長距離，因為我們練的是

耐力，那反而短距離那個就是比較不會想要。因為近來也是接觸很

多，像剛剛講的那種，各個社團其實也都去 run 過，基本上怕有一

些其實太激烈的運動，傷害或什麼的，所以最後我就是就專心在跑

步這一件事上陎。 

 

受訪者 D-08（參與桌球社、排球社、自主跑步練習）： 

    我目前有在參加的社團主要是桌球跟排球，然後我之前是排球

社的社長。除了這兩個運動以外，帄常也是有在跑步。我們是有固

定的運動社團嘛，禮拜一是桌球的社團，那其中二、三、四我可能

會至少有一天會去跑步，然後禮拜五就是排球社團。 

 

受訪者 D-09（參與排球社、羽球社，參與路跑活動、參與部門登

山）： 

    就是晚上會有社團的時間，還有就是因為公司會幫大家就是報

名，像是路跑嘛，或者是游泳、或者是體能的活動，就是定期的散

佈這樣的訊息給大家，還有就是爬山，然後還有參與社團跟運動會，

一個禮拜的時間的話，大概是會有參加兩天的社團活動時間，那其

他就是比較自主的，及就是公司有的活動訊息這樣子……如果以公

司的活動來說的話，就是每半年我們會有兩次的部門活動，那他就

是爬山、健走的活動，這是固定會參加的，然後還參加過兩次就是

路跑的活動。 

 

綜合各受訪者所提供之經驗，所有受訪者在以一個星期為週期的時間當中，
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皆能常態性地進行運動活動，而其中絕大多數是以利用公司內部的體育場地與

運動設施為主，少部分亦會利用住家鄰近的相關場所維持運動習慣。而針對參

與大型體育活動部分，公司 D 每年會開放一定的名額進行報名費的全額補助與

部分的交通食宿補貼，基本上若是第一次參與者，將能獲得較多補助；若是多

次參與者，則有訂定一定的達成標準（如鐵人完賽需在多少時間以內），才能

在當年度第二次以上參與時仍取得相關補助。 

 

  培養運動習慣與個人工作之關聯性。能夠維持常態性的運動習慣，對於個

人體能自然有相當明顯的提升作用。除此之外，在每次的鍛鍊與嘗詴中，持之

以恆的運動習慣也能夠幫助運動者了解或突破自我的極限，釐清自我的思緒並

進而沉澱想法、啟發靈感。而在參與團體運動訓練或社團時，則可藉由彼此協

助、鼓勵，與同樣愛好運動的同事們培養出默契與情誼。本研究的訪談結果顯

示，公司 D 鼓勵員工培養運動習慣，至少可以透過三種管道，使得員工在工作

中獲得實質的益處，進而帶來良好的職場心理健康狀態，茲分析如下。 

 

一、 管道一：全心投入所獲得的轉換與跳脫 

    在培養出運動習慣之後，在運動中全心投入，可以成為讓公司 D 員工跳脫

忙碌工作情緒、步調的良好方式，藉由暫時抽離的方式來獲得心情的轉換。對

沒有運動習慣的人而言，在想像中，運動必然會佔用到個人的下班時間，身體

上的疲憊更應該是無法避免，但公司 D 的受訪者們卻經常用「上癮」這樣的形

容方式，來敘述自己無法不去運動的感覺。例如，受訪者 D-01 指出： 

 

    今天不運動，我會覺得今天很奇怪，今天晚上就吃不下去，很

奇怪欸。所以這個運動就是說，你如果把他納入你習慣的這個一部

分的話，這個是一個很有趣的活動。 

 

受訪者 D-05 也有一致的感受： 

 

    就是變成說我是晚上回去我自己跑，然後其實跑久了你會有一

種習慣，就是沒有去跑會覺得怪怪的。然後打球的話，主要是因為
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自己的興趣，不打會難過。 

 

    受訪者經常表示，每天用來運動的時間，可以完全投入運動的過程，從工

作中暫時抽離出來。完整的工作時間被打斷，看似無法延續工作上的熱度，事

實上卻能使員工在運動的專注過程之中，獲得許多正向的心理感受，而這些感

受對於下一階段的工作而言，往往是重要的心理資產。例如受訪者 D-04 即表示： 

 

    那時候就是自己一個人很放空，然後很 enjoy 那個環境，那個

感覺就是我自己一個人，我自己去跑，然後享受那種氛圍。 

 

    在許多受訪者的經驗中，這種短暫的焦點轉移與抽離，對於接續的工作狀

態有許多直接的效益。例如，受訪者 D-05 提到即便遇到加班日，加班之後的運

動非但不會造成隔天精力的耗損，反而可以提升充電的感覺。反而是因為加班

而不運動時，會覺得一整天的辛勞沒有得到回饋，而導致一種精神上的耗損感

覺： 

 

   「啊，我又要加班！」好像我回去休息只是為了加班，只是為了

完成前一天的工作。可是如果說，像我昨天也是，我昨天加班完也

是禮拜四又打球嘛，加班加到八點，然後因為我知道八點要打球，

所以變成說我會想：「啊，我等一下要打球，我趕快把工作弄好。」

然後弄到八點之後，我去打球，打到十點回去也是很累，可是今天

早上起來的時候就是好像又重新開始，煩惱那些全部都比較不會、

腦筋比較不會那麼專注在那個工作的壓力上陎，因為可能有一些壓

力就是在打球的時候釋放掉了，然後隔天早上來的時候，心情會比

較愉快。 

 

受訪者 D-09 也提到： 

 

    有時候可能上班真的會有一點倦怠，或者是說可能遇到一些瓶

頸，就會覺得說有一點累。那剛好就是可能下班之後就可以放鬆一
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下，那我覺得實際抽離比較困頓的環境，就可以幫助心情上的轉換。 

 

    除了迅速紓解因為工作所產生的壓力，運動時間中的思緒放空，也常是公

司 D 員工獲得工作上靈感的絕佳機會。受訪者 D-03 指出： 

 

    跑步對我來說的話，是一個讓我心裡沉澱下來，就是可以讓我

去想很多事情的一個時間啦。所以有時候我覺得跑步是很累，事實

上跑步一般來講是還蠻無聊的東西啦，可是對我來說他就是跟自己

在對話的一個過程，因為有時候我可能就跑一個小時，那過程當中

因為很無聊，我就可能就會想其他事情，有些事情你可能在辦公室，

你坐在這個位置上陎，你可能那個結是沒辦法打開，可是你去跑步

之後，忽然你就想：事情就這麼簡單而已。 

 

    也尌是說，特別是具有一定強度的運動（例如長時間跑步、具有競爭性的

球類競賽等），因為運動者必頇全神貫注投入，才能達到自己所設定的運動目

標，所以是一種良好的抽離、跳脫方式。當這樣的抽離、跳脫能夠經常出現在

漫長的工作挑戰之中時，不論是身心資源的重新充電，還是暫時抽離之後所獲

得的思緒重新組合，都能在運動者重回工作岡位時，擁有更多可供其利用的正

向心理資源，反而比僅僅是在家休息、補充體力者，更能在工作中展現出旺盛

活力。 

 

二、 管道二：獲得重新認識、挑戰自己的新角度 

  除了藉由運動習慣暫時跳脫、抽離工作情境，以獲取下一工作階段中更充

沛的正向心理資源，公司 D 員工也很容易體驗到運動能使其獲得重新認識自我、

探索自我極限的機會。藉由運動而得到的挑戰、探索精神顯然是相當自然而直

接、不頇額外的觀點轉換，因為體力的操練本身尌與自我探索、自我超越息息

相關。同樣地，運動中的體驗與感受雖然同樣與工作無關，其所創造出自我探

索機會與深刻意義，在工作面上的助益相當明顯。受訪者 D-01 是所有受訪者中

年紀最長者，也是中年之後轉職至公司 D 之後，才開始培養密集而持續的運動

習慣，他表示： 
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    也受到我們董事長的一個感召嘛，我們董事長是三項鐵人，也

曾經參加過超鐵，我想我跟董事長這個年齡差不多，他四十七年次，

我四十四年次啦，我想說他能夠做到的話，我也能做到。 

 

    而他在年初至公司 D 未滿半年、投入登玉山初期訓練時的經驗，也很能做

為運動中自我突破、超越的經驗，被轉換運用至日後工作中的鮮明例證： 

    （北插天山）從七百多公尺的海拔爬到兩千五百多公尺，那個

爬山真的是用四隻腳爬的哦，那不是用腳走而已哦，因為他是一層

一層的，當我爬上去的時候，上山容易、下山很困難，為什麼困難

呢，因為他每一層下來就是一個斷崖，那他的樓梯就是由樹啊、用

樹根，或是說之前的人爬過的那個繩索組成，我上去以後不敢下山

了，真的喔，那後來那個怎麼辦呢？我們底下有兩個人是跟那個隊

伍的，我就跟他講說，你站在下陎來保護我一下，我再下來，因為

我有懼高症，那後來完了之後，回到工作崗位那個上陎，我覺得說，

那麼困難的地方我都做過了，我還有什麼困難沒有辦法去克服的。 

 

    受訪者 D-04 在業務部門工作，有許多同事都在運動學分制度推行之前，尌

積極進行鐵人三項的準備與練習，並積極參賽。但他連在當兵時都因為是在軍

樂隊服役，所以完全沒有長跑的資歷。提到從無到有的鐵人三項訓練過程，他

也說明自己挑戰體能極限的血汗史： 

 

    為什麼連比我胖的人都可以跑！你知道嗎，那我就覺得說，我

就去參加看看。第一期第一屆是自己想說去參加看看，那其實也不

瞞大家，我去跑第一次的間接訓練，所謂間接訓練就是衝四百公尺，

然後休息五十秒，再衝四百公尺，連續衝四次，然後再跑五千公尺，

那其實以一個帄常沒有運動習慣的人來講，他其實是……我坦白講，

我第一次就在旁邊吐了。可能是做業務的本質吧，我覺得說怎麼別

人可以做得到，為什麼我做不到，所以我就自己每天去跑……練了

幾年，其實我應該是練了五年吧，身體狀況就非常的好。 
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    因為具有相當的強度與記憶點，這些挑戰自我極限的人生經驗，很容易成

為受訪者在工作遭遇困難時，拿出來自我砥礪、要求自己堅持下去的重要經歷，

其與工作表現之間的密切關係自然不難理解。除了前述受訪者 D-01 的登山體悟

之外，受訪者 D-07 也表示： 

 

    你持續訓練，因為每一次的挑戰就是把目標往上訂。自己能不

能達成，其實都是未知，那你就是一個目標在那邊，那所以像工作

一樣，每天很多東西進來都是挑戰，那變成這樣長期下來，一個比

較好的心態就是陎對什麼困難，你都會變得比較有耐心、比較有耐

心跟決心去把他做完，而不會像以前很容易輕易放棄這樣子，所以

影響比較大是這邊。 

 

受訪者 D-05 也提到運動中的堅持如何在工作中產生效益： 

 

    其實（文字編輯）的工作時程也蠻長的，例如說這個東西、這

本書，你可能要從開始籌備一直到結束，這段其實就有一點像是在

跑步這樣子。然後你中間也是……因為跑步會有撞牆期嘛，會有不

舒服，然後你可能有時候你突然會肚子不舒服，有時候腳會不舒服。

我覺得那其實就像是你工作遇到困難的時候，就像在跑步的時候，

在制定的時間裡，你變成說你要去調整。 

 

    以上資料顯示，培養出持續的運動習慣之後，很容易在體能的考驗中，獲

得探索自我極限、突破自我疆界的機會，並從中培養出比起常人更加堅持的毅

力與不畏懼困難的習性。這些能在挫折與逆境中越發努力向上的心理素質，不

但在運動過程中非常具有價值，也很能自然而然地在員工於工作中遭遇困難時

浮現出來，成為突破工作難關的重要助力。 

 

三、 管道三：在集體參與中培養互動默契與認同 

  由於公司 D 所設計的運動學分制度是一體適用於絕大多數同仁，因此在設
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法達成運動學分要求的過程中，公司 D 員工也獲得了許多工作情境以外的共同

體能訓練、參與體育活動機會。集體參與可以幫助公司 D 員工克服不想勞動身

體的自然惰性，使其能更有效率地從被迫滿足學分要求，提升到主動積極參與

各種活動的層次，進而培養出良好的運動習慣。另外，公司 D 中的運動社團、

集體報名大型體育活動，使得員工獲得在工作場域之外進一步與同事相處、連

結，以建立默契的額外機會，這些情感性的聯繫亦使得工作中既有的合作與溝

通變得更加順暢。例如受訪者 D-09 指出，他在集體參與的路跑活動中，獲得觀

察部門同事的新角度： 

 

    我就那一次就是公司報的那個（路跑）活動，他是在金山，公

司有提供交通設備，但是凌晨四點就要出發了。我那時候起來的時

候，真的還蠻想死的，就是覺得其實我又沒有那麼喜歡，那時候還

沒有那麼喜歡跑步，所以我起來的時候，真的就覺得當初幹嘛要答

應大家來參加這個活動，為什麼不好好睡覺這樣就好了。但是真的

參與之後，實際上就看到公司有一些協助的人員，他們可能其實沒

有參與這活動，可是大家就是齊心協力，為了這樣一個活動就是付

出啊，然後就發現……其實就是還蠻好玩的，而且還會想要再參加

第二次。 

 

    這位受訪者在參與路跑活動的過程中，見證在工作中觀察不到的同事舉措，

讓他深受感動，而這樣的認知對於日後的合作也非常有幫助。他進一步指出：  

 

    我不喜歡（跑步）就是因為他是一個比較個人性的運動，但我

比較喜歡團體性的運動。ㄧ個人跑的話，就會覺得有點無聊，但公

司有這個風氣，再加上部門可能大家都會揪團嘛，就會說大家一起

去，就變成像是一個遊戲的項目這樣，就不會這麼枯燥無聊。如果

說原本十個人裡，只有兩個人在動，慢慢的那兩個人就會被另外八

個人拉得可能不太想動，因為每次很想要動的時候，別人都會一直

勸阻他，或者是一直勸退他，他就覺得好像也沒有那麼有動力這樣

子。但如果說人數慢慢的提高，就是有六個人，那另外四個人就也
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會慢慢的被拉動，所以我覺得這是公司造就一個很好的風氣這樣子。 

 

    團體真的還蠻重要的，因為很多事情，其實你真的就是ㄧ個人，

就算你想做，可是你就是會煩，或者是沒有那個動力跨出那一步，

可是當大家都在做的時候，你就會覺得好像這件事情還蠻理所當然

的，那你就好像也應該來做一下。 

受訪者 D-03 也分享了極為類似的經驗： 

 

    我覺得主要是要有一群人去做一件事情啦，不然你說實在，你

叫我一個人去騎單車，你說叫我騎到哪裡，騎到坪林，滿無聊。如

果說你幾個人去騎到坪林，在那邊吃個東西，我覺得那樂趣就來，

雖然那還是滿痛苦的一件事情。如果說你自己一個人去，可能你也

不會想去，可是我們就會找幾個同事一起去，他過程也是痛苦的，

你要怎樣在這痛苦的裡陎找到樂趣，你要能找到樂趣，那個運動你

才能持續的做下去。所以騎單車，你不能一個人去騎，你要一群人

去騎，你會覺得那是一種同儕，覺得大家很開心，大家一起今天出

來做一個什麼事情這樣子，雖然是會有點累啦，可是他可能就有感

覺得到說，大家都一起來做一件事情。 

 

受訪者 D-05 則是使用「傳染」這樣的形容方式來說明集體參與的效應： 

    他會傳染，譬如說他可能本來都不登山，他可能不跑步，然後

大家的那種群眾意識、那種心態，他會說那我去詴詴看……像我有

一些同學跟朋友，他本來也沒有在打球什麼，然後我就是一直就是

說我在打球，因為我打球什麼、我在練球，我都會 po 在 facebook

上，然後他們就會說：「那改天來我們這邊打」之類的，我覺得一

樣就是會傳染。 

 

    這種在運動中所建立的集體感，成為聯繫部門同事、甚至是跨部門同事的

另一條線，在工作上需要互相協助、配合時，便能發揮良好的效果。受訪者 D-

08 表示： 
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    我們會比較有共通的話題性，就是我們會多了一層連結，雖然

說我跟另外一個人是同部門的，但是我們可能交集就只有工作上的

關係，那如果一直聊天跟他聊工作上的內容，聊久了當然是會很煩

啊，可能相對之下，講話的內容就會比較少。可是呢，如果你是跟

其他有相關運動的同仁一起在聊天的話，然後我們就變成是有很多

種話題，而且另外一方陎就是你可以藉由這個方式，認識很多人，

就不會覺得說，在公司好像很孤單啊、都不認識誰啊，啊有問題、

有話講，都不知道找誰。 

 

    就是一種人脈，你可能有時候會需要跨部門間合作的話，那你

就會有共通的話題、共通的人去做連結，不會說我今天這兩個部門

完全不相干，那我到時候合作一件事情的時候，會變得很像兩組陌

生人，我要從頭去溝通。像剛剛他是資訊部，那我們還有一些他是

屬於數位部、編輯軟體的，那我們文編就會跟數位部或是跟資訊部

合作，那相對之下，我們就會各有人去認識，然後去做連結，可能

會覺得這是對公司比較好，因為你可以橫向的發展，不是說你只有

一個直向的，你可能同一個編輯單位，你只認識這一間辦公室，或

你這個組上陎下陎的人，但是你沒有辦法往周邊去發展。 

 

    受訪者 D-09 也提到常態性參與部門所舉辦的登山、健走活動，除了調劑身

心、活動筋骨之外，同樣能有效凝聚向心力： 

 

    部門健行的活動，這個方陎就是提供不僅是帄行的、就是同事

間的連繫，就是甚至可以拉到垂直部份，因為大家有共同的話題。

因為像我之前的工作，對於上司啊、或者是長官的部分，就是都是

比較公事的部分，雖然會想要就是去拉近關係，但其實沒有共通的

話題，也很難就是去做連絡，或者是就是去開口聊天這樣子。那因

為公司（D）有這樣的活動跟這樣的風氣，那大家就是多了共通的

話題，我覺得這就是大家在垂直的連繫跟溝通方陎，還有就是向心
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力的凝聚方陎，其實真的提供蠻大的幫助。 

 

    透過集體參與運動社團或體育活動，使得公司 D 員工彼此之間，可以同時

從工作面與運動面兩者，去建構出較其他公司更為密集的人際網絡，對於同事

的認識與了解，也能擴及對方的私人層面，培養出更為深入的情感性聯繫。這

項效應不論是在部門內部或跨部門的合作方面，都能帶來直接而明確的正面影

響。 

 

    培養運動習慣所帶來的正向心理資源。針對公司 D 所進行的訪談結果顯示，

除了提倡參與公益志工服務之外，由公司發起培養員工的運動習慣，也的確能

夠協助員工累積工作當中可用的各種正向心理資源，並利用這些資源積極地創

造出良好的職場心理健康狀態。進一步分析發現，與培養運動習慣有密切關係

的正向心理資源包含：自我肯定、紓解壓力、積極進取、集體認同，及扭轉思

路。以下分述之。 

 

一、自我肯定 

  運動習慣一旦養成，隨著時間累積，對於生理健康的促進效果將會非常明

顯，不論是體力的增進、體態的改善或是元氣的提升，不但自己能有明確體會，

連旁人（如家人或朋友）也都能從旁見證。這些改變的直接效果，尌是使得運

動者變得對自己更有自信，相信只要自己堅持下去，沒有辦不到的事情。這種

自我肯定的心態，正是能夠獲得非凡工作績效表現的重要關鍵。例如受訪者 D-

01 表示： 

 

    你運動完了之後，你身體柔軟度增加了，身體柔軟度一增加完

了之後，你做任何事情都覺得很輕快，就是說老態龍鍾的現象就不

容易變那麼明顯。那表達在工作層陎的這個部分，我想說跟我一起

工作的人，都是六十幾年次，我是四十幾年次的；我不瞞你說，我

今天跟他們站在一起，我會跟他差很多？我並不覺得啦，這個是我

參加這樣的一個計畫五、六年下來，很有自信了。 
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    單車環台回來之後，當我穿上那個車服，牽著車子回來，我們

的左鄰右舍看了之後，欸這個老人怎麼這樣，真的你有吃維骨力有

沒有，吃銀寶善存哪，我說我都沒吃。這就是整個社區對我們這樣

的一個運動的風氣，這樣特色的一家公司，覺得印象很深刻。 

 

二、紓解壓力 

  透過規律的運動習慣，過了一定的時間週期後，便能暫時抽離快速而繁忙

的工作步調，可以幫助運動者紓解工作中的負面情緒與壓力、重新充電，在重

回工作岡位時找到新的因應模式與解決之道。受訪者 D-09 表示： 

    因為如果你一個禮拜（運動）一次能夠做到的話，那其實基本

上他就已經是ㄧ個習慣了，他就是一個你已經習慣做的事情，所以

如果你能從一個禮拜一次的那個過程中，去做轉換的話，因為工作

上的困難也不是每次都會遇到嘛，那你就是已經有這個習慣，跟有

這個管道，可以去轉換自己的心情，其實他就會變成說，偶爾你遇

到困難的時候，你就可以透過這個管道去紓解、排解，或是讓自己

分心。 

 

受訪者 D-01 也分享了運動習慣怎樣協助運動者突破負向情緒的影響： 

    心情不好的時候，去跑個五千公尺，這個心情不好就不見了，

問我說為什麼？跑五千公尺腳都痠得要命了，你哪有時間去憂鬱啊，

心情不好的這種感覺不見了啦，沒有時間憂鬱了啦，所以運動是克

服工作情緒不好的一個最好的方式，跑五千公尺下來你什麼都忘記

了……我覺得運動是一個很棒的，當然有沒有其他更好的方式。 

 

三、積極進取 

  培養出運動習慣之後，運動過程中的堅持與毅力，也很容易展現在工作場

域中，最明顯的效應便是能夠展現高度的自我管理，以在原本預期無法成功的

關卡上獲得突破。受訪者 D-02 認為這尌是能持之以恆運動者的最大優勢，擁有

高強度運動習慣的員工在公司中通常也都能表現得較為出色： 
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    那你看，運動能夠持續的人，他是自我管理很高的人，那工作

要做好，也是要自我管理很高的人才可以做好啊。因為我們這個不

是生產線欸，生產線上你不做，後陎就被堵住了，對不對，後陎還

有 QC。像我們這種知識型的產業，完全要靠他自己的那種執著、

積極的態度，才有辦法把事情做得更好。比如說我今天要組一個文

稿，那裡陎用了圖片，他就是一定要把這圖片做到他覺得最好。 

 

受訪者 D-05 則表示： 

    你遇到困難，你不會說我就是默默的把他吸收，我會去想辦法。

就是說這個東西你可能要去克服他，要去改變他，你要讓你這個工

作變得更順利，我覺得這個也是說，你要有看到困難就要去克服的

那種心態，你才有辦法願意去挑戰他。 

 

四、集體認同 

  培養運動習慣是一件幾乎不會有人反對的事情，只在乎是不是能夠身體力

行。而公司 D 願意花費金錢與資源，協助員工養成好習慣，此一連結使得多數

員工在開始持之以恆的運動之後，皆能對公司產生正面的評價與認同，如受訪

者 D-01 便這樣形容其眼中的公司 D： 

 

    假設我沒有進公司 D 的話，我絕對不可能去爬玉山，絕對不可

能單車環台，一個企業呢願意投入這麼大的資源……因為我們的企

業文化是「健康、和諧、人性」，健康是擺第一，要去重視，對運

動產生興趣，甚至把運動納入你的習慣裡陎的一部分，那用這個這

樣的一個正向思考，我覺得一個企業對外的形象，不需要去做廣告，

別人就對你印象很深刻。像我們設立的學校就是一個明顯的案例嘛，

小學去爬玉山，然後去泳渡日月潭，在高中單車環台，新聞記者都

來報導。 

 

    受訪者 D-04 則進一步提到，有時參加比賽的名額有限，但連沒有機會報名

參加的同仁，也會展現出對於整個部門、團隊的高度認同： 
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    那五個（沒有機會參與的）人一樣會有想法，既然我們的夥伴

出去為我們爭光，那包含我們比賽當天，甚至帄常的一些加油打氣，

這是一定。所以大家凝聚力會比較強、向心力也會比較強，並不會

說因為我們今年我們四個去參加，你們五個沒參加，所以我們就看

不起你們五個，不會這樣子。 

五、扭轉思路 

    運動時，必頇將思緒集中於運動本身，暫時抽離與工作相關的各種想法。

這種暫時性的轉換與跳脫經常使運動者獲得重新整理思緒的機會，找到突破工

作困境的新想法。受訪者 D-07 經常在工作面臨難題時先暫時停止工作任務，到

公司附近跑步。他表示運動回來之後，尌更容易想到新的創意： 

 

    運動完以後回來這裡，有時候頭腦會反而思路更清晰一點，這

個是交互作用的。算紓壓吧，整個就是重新去整理一下。就是一些

想法什麼的管理，有一些比較容易遇到的瓶頸，就真的卡住。有時

候可能換個想法，自己很容易就走過去。 

 

    受訪者 D-04 亦提到跑步到了一個階段之後，會進入前所未有的專注時刻，

有許多事情的安排往往都在此時浮現出最佳的解答： 

 

    你們也有業績啊，或者是什麼之類的一些事情，你可以沉思，

你在跑的時候可以去規劃，去想，當然跑的時候，有時候放空、有

時候會去想一些事情，這個是一定都會的，那我覺得也是利用時間

啦，可能在跑步的時候，在換氣、吸氣、吐氣的時候，那可能我這

一段，可能就在想說：啊！我明天要處理什麼事情，自己會把他規

劃出來，腦袋會比較清晰。 

 

    小結。公司 B 透過運動學分制度的設立，以有創意的方式全面性地培養員

工的運動習慣，可以積極地為其員工累積職場心理健康所需的各項心理資源。

對於公司 D 員工而言，運動習慣的養成是透過全神貫注於運動本身所帶來的暫
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時性抽離、藉由運動體驗所獲得的自我極限探索與超越，以及集體參與所造成

的凝聚力提升與情誼、默契培養三者，來對其工作態度產生影響，從而使其在

工作中經歷充滿熱忱與活力的狀態，並藉由自我肯定的提升、負向情緒與壓力

的紓解、積極堅持到底的毅力、對於組織或團隊的集體認同，和既有思考型態

的扭轉，鍛鍊出強健的心靈。可見公司 D 所使用的運動學分相關制度，具有可

供其他企業參考的高度價值。 

第二節 主軸編碼結果與理論模式建立 

  在開放式編碼的分析階段，本研究發現公司 D 以運動學分制度培養員工的

持續性運動習慣，透過全心投入所獲得的轉換與跳脫、獲得重新認識與挑戰自

己的新角度，以及在集體參與中培養互動默契與認同這三種管道，來連結非工

作面的運動參與以及工作面中的各種正向表現。雖然在公司 A、B、C 的訪談資

料中，亦有不少受訪者提到，對他們個人而言，運動的確具有紓解壓力、維持

心理強韌度的效果，但是這些效果皆不如公司 D 的做法全面而完整，也無法在

組織層次上，對公司整體心理健康氛圍產生影響力。因此，本研究認為公司 D

是如何營造出推廣運動風氣的組織情境條件，相當值得加以探討。以下，便針

對如何在組織層級協助員工培養運動習慣進行論述。 

 

一、 推廣運動風氣屬於難以反駁的正向訴求 

    首先，針對培養運動習慣，當公司對其進行大力推廣與提倡時，是員工即

便先前並無相關經驗或參加意願，也幾乎無從反駁、且難以抗拒的一種訴求點。

例如培養運動習慣極有可能需要佔用員工的私人時間與額外心力，似乎對其家

庭經營將有較為負面的影響，但對許多受訪者而言，非但很少感受到家人的反

對，反而常常感受到家人的鼓勵與支持。例如受訪者 D-01 提到家人對於自己養

成運動習慣的支持： 

 

    同仁養成這樣運動的習慣的同時，也會增進跟家人之間的互動。

我每次跟我太太講說：「我們去爬仙跡岩好了。」他說：「你幹嘛

每天都去爬呢？」我說：「我們運動學分裡陎規範的啊，妳可不可

以陪我去？」那我自己呢運動到了，我太太她也陪我去，我們就是
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增進彼此之間的情誼。你在邊運動的時候可以邊聊一些事情，我覺

得也不錯。 

 

    因為本質上是幾乎所有人都會認同的事情，所以不但能獲得家人、朋友的

從旁支持，有時甚至還能感染、影響他們，邀請他們共同參與。當運動習慣成

為生命中的常態、變成自己與親人願意共同維持的良好習慣時，事實上也尌不

存在所謂的排擠問題。也尌是說，運動學分制度的推廣之所以能夠成功，有相

當程度取決於其屬於公司員工與其親友皆難以反駁的正向訴求。而只要員工能

夠開始常態性地參與，運動所帶來的正面效益，尌能取代公司的鼓勵制度，使

員工獲得願意繼續投入下去的內發性動機。例如，受訪者 D-03 表示在運動過程

中可以找到取代被迫感覺的樂趣，而這才是後來可以保持運動習慣的重要關鍵： 

 

    你可能剛開始是強迫，可是你要在這過程裡陎發生什麼樂趣，

有一種樂趣是可能過程是很痛苦，可是你跑步完的時候，你可能心

情是很愉悅，流汗的時候非常愉悅的，或是說你跑步的時候，你今

天可能在河濱，你可能看到不同的人、不同的風景或怎麼樣，你就

能持續下去啦。 

 

二、 將運動訴求融入組織文化之中 

  擁有難以反駁的正向訴求點之後，公司 D 的做法是設法將這樣的訴求融入

組織文化之中，以獲得鼓勵員工集體參與的正當性。雖然參與培養運動習慣的

好處，是所有員工皆能同意的，但若不能透過文化塑造的方式加以推廣，提倡

力道便將受到限制。這個部分帶有相當程度的意義建構（sensemaking）色彩：

公司 D 在推行運動學分制度之前，已建立既定的組織文化，而所想要提倡的活

動雖然並非在公司創立之初尌開始施行，但公司必頇在推動之前，設法找出活

動與既有文化之間的關聯，並且訴求推展這些活動正是在這樣的文化氛圍之下，

非常合理的舉措之一。當員工也能接受公司所給予的理由時，參與這些活動尌

變成組織文化營造的一部分，不只是為了讓自己得到行善或運動所能帶來的好

處，也是讓公司可以變得更加理想。例如受訪者 D-02 提到公司之所以將健康視

為組織文化內涵中最重要元素的理由： 
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    我覺得一個企業本來就要盡一些社會責任嘛，有的企業去掃街、

有的企業去哪裡去撿垃圾啊、有的企業帶員工去育帅院輔導孩子讀

書啊，各方陎，他們做了很多善事。但是我覺得我推動運動這一點，

也就像是在回饋社會一樣，他直接回饋到我的員工跟他的家屬，我

們很多運動都是家屬一起來的。所以我沒有很刻意去把這個員工的

運動跟績效，說一定這個推動運動是為了讓企業更好，倒沒有這樣

的想法，因為我覺得企業的營運歸企業的營運，員工的身體鍛鍊歸

身體鍛鍊，你再把這個績效要把他掛在一起，有時候感覺還蠻沉重

的。 

 

公司 D 自創立之初，尌用各種不同的方式，強調其對員工健康的維護與重

視，並且向員工聲明這些做法與怎樣增加公司的經營績效沒有關係，公司也不

會刻意重視這之間的連結，反而是把增進員工健康做為是善盡企業社會責任的

最直接方式。在這樣的前提下，公司 D 推行運動學分制度尌顯得非常合理，和

過去的各項做法（包含主動設立員工餐廳提供健康餐點、舉辦全公司運動會、

鼓勵員工參與體育活動、推展企業鐵人、創辦運動社團等）的主要訴求相當一

致。在這樣的情況下，員工養成運動習慣不只是為了自己，也是為了使公司更

接近其所設定的理想狀態。 

 

三、 兩家公司領導人皆以身作則 

  有了前兩點之後，對公司 D 而言，在執行面上皆有一個重要的關鍵，也尌

是高階領導人的以身作則。既然是難以反駁的正向訴求，又已經融入在既有的

組織文化意義系統之中，尌沒有只要求基層員工配合、卻不見高階領導人響應

的道理。反過來說，如果高階領導人帶頭做起，用實際的行動取代對下屬的命

令與要求，則上行下效、風行草偃的效果便非常明顯。受訪者 D-02 身為公司創

辦者，使用了一個實際的例子來說明以身作則的效應： 

 

    因為我從來不搭電梯，除非說搬重物或什麼。那像我進出都從

B3 進出，在電梯口看到有人在那邊等電梯，我說：「啊，來來來，
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爬樓梯」，比如說男性同仁，他可能就覺得老闆都在講了，不好意

思……我那個大陸的辦公室在十五樓，我住的飯店離辦公室還有兩

公里，我通常都走路去上班，然後再爬十五樓到辦公室，有一次我

在一樓看到兩個，一個從那個石家莊來，一個從鄭州來的，我們那

當地人，兩個區的區主管，兩個都是沒幾歲就胖得不得了，我說：

「喂，走走走，陪我爬樓梯。」我爬到二樓，發現怎麼沒跟來，我

再下來，電梯也還沒來，大陸電梯都很難等，因為樓都高，電梯都

少，他們也還在，我又說：「來來來，爬樓梯。」他們後來就硬被

我拉去爬樓梯，爬到七、八樓，我看好像兩個老命要休了，我就跟

他們講說，你看你這麼年輕，爬到這裡就已經是這個樣子，再不運

動，小心閻羅王哪一天召見。 

 

    我也常跟他們較量，譬如說我們就這一次開會的人六十個、八

十個，我們規劃路線，然後競賽，跑得很好的，我有設一個標準，

就是以我曾經跑完的成績做標準，超過那個標準，兩千塊人民幣。

所以有些年輕人他就會練了幾個月，就是為了來領這兩千塊人民幣，

兩千塊人民幣很多欸，一萬塊台幣，所以我是很努力在每個地方去

推動，在大陸現在也推得還不錯。 

 

    綜合以上三點，要透過非工作面活動的提倡，進而創造出在工作面上的員

工心理健康狀態，以累積足以因應各項挑戰與難關的正向心理資源，尌必頇選

擇難以反駁的正向訴求，並將之融入組織的文化之中，創造出參與活動與組織

理想之間的強烈關聯性，並由高階經營團隊帶頭做起，讓全體員工起而仿效。

在實際行動之後，持續性參與活動的效果自然會展現在參與者的身上，取代公

司所給予的助力，成為培養內發性參與動機的重要關鍵，此時便能啟動正向的

循環。 

    在第一章中提到，有關於如何積極培養職場心理健康狀態，目前文獻尚無

明確的結論，大概只有 Spreitzer 等人所提出的工作中的旺盛活力模式[3]，可做

為較初步的理論模式代表。此一模式指出，企業組織可以透過在邀請員工參與

決策、擴大資訊分享、建立互信且尊重之組織氣氛等方式，使員工願意在工作
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場域中展現出原發性工作行為，以此培養員工在工作中的旺盛活力，進而獲得

職場中的心理健康與成長。此一模式主要著眼於工作場域，並未討論其與非工

作場域之間，是否可能具有互相影響的可能性。由於在本章中所介紹的公司 D，

其所提倡的是與工作本業無明顯關聯性的活動，但皆能對於員工在工作中的態

度與行為產生影響，顯示在非工作面上針對培養運動習慣進行積極參與，的確

有可能導致工作面職場心理健康狀態的提升。因此，根據本研究現階段所獲得

的公司 D 訪談資料，應可進一步針對 Spreitzer 等人所提出的模式進行修正。 

    本研究發現公司 D 使所提倡活動與工作面產生連結的管道，是透過全神貫

注於活動本身所帶來的暫時性抽離、藉由活動體驗所獲得的自我極限探索與超

越，以及集體參與所造成的凝聚力提升與情誼、默契培養三者。這三者事實上

與 Spreitzer 等人模式中的原發性工作行為非常類似，只是發生在非工作場域之

中。因此，亦可以套用其說法，將之視為「原發性非工作行為」（agentic non-

work behaviors）。更進一步地，原發性工作與非工作行為之間，存在點對點的

一對一明確對應：任務取向行為指的是在工作任務上的全神貫注、對工作外的

其他刺激皆暫時不予理會，和徹底投入運動活動本身所造成跳脫與抽離相當類

似。探索發現行為指的是在進行工作的過程中，以實驗、冒險、發現及創新作

為幫助自我發展出新方向，這也與在持續性運動中所體會到的探索、超越自我

極限非常相似。最後，深度人際連結行為指的是主動呼應同事的需求、積極扮

演好自己所當扮演的角色，這和集體參與運動活動所造成的互動默契、情感性

聯繫更是不謀而合。 

    不只具備一對一的對應關係，在本章的前述研究結果中，我們的發現顯示

原發性非工作行為，除了在非工作面上激發參與者的旺盛活力之外，也能對於

工作場域中的原發性工作行為，產生行為面上的外溢效果（ behavioral 

spillover），這也尌是為何員工協助培養運動習慣，能夠使得參與員工在工作面

上獲得更多正向心理資源、展現出旺盛活力的主要原因。另外，當參與員工在

投入志工服務或運動活動時展現出旺盛活力，感到精力充沛、充滿學習進取心

態時，根據已呈現過的研究發現，這些非工作面上的旺盛活力展現，也能產生

態度面上的外溢效果（attitudinal spillover）。除了這兩條影響路徑之外，非工

作面活動所累積出的正向心理資源，同樣能夠讓參與員工轉換到工作面去使用。 

    因此，根據本研究的研究結果，Spreitzer 等人的理論模式可以進一步擴大
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為，如圖 8。此一修正模式顯示出公司 D 在推廣員工運動習慣方面的相關做法，

是如何透過對於非工作面活動的積極提倡，藉由正向心理資源的跨場域轉移、

原發性非工作行為對原發性工作行為的行為面外溢效果，以及非工作場域中的

旺盛活力對工作中旺盛活力的態度面外溢效果三條管道，促發工作中的旺盛活

力，最終積極營造出良好的心理健康狀態。 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

圖 8 工作中的旺盛活力修正模式[3] 
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第五章  討論 

第一節 職場心理健康管理模式的初步建立 

    綜合公司 A、B、C 與公司 D 兩部分訪談資料，本研究提出之職場心理健

康管理初步模式(如圖 9)。如圖所示，職場心理健康管理可以區分為工作面與非

工作面的經營，兩者同樣重要。但不論是工作面或非工作面，職場心理健康都

起源於公司對於員工真實需求的了解，以及主動建立長期而互信的關係。透過

諸如員工需求調查等方式，了解員工的最迫切需求之後，才能對其採取滿足需

求缺口的改善方案，以逐步對員工建立公司的確有在為自己著想的滿意知覺，

從而提高對於公司的信任程度，並傾向與公司建立長期性、情感性的關係。在

這樣的基礎下，公司提出各項協助措施，才能真正獲得員工的肯定，以增加其

使用意願與頻率，改善在實務中普遍觀察到的協助措施成效受限情況。 

 

 

圖 9 職場心理健康管理的初步模式 
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    在建立此一情感性的互信基礎後，公司可以在工作面上使用各種協助措施

幫助員工達成職場心理健康，也可以在非工作面上協助員工培養固定的運動習

慣，為其累積在工作中可應用的心理資源。尌工作面的經營而言，公司首先應

該協助員工監控與管理其工作負荷，從根本減低其最主要的工作壓力形式。公

司可以進而透過資訊系統、到勤系統，對員工的工作時間進行監控，從超時工

作的員工中，找出最需要迫切協助者，並要求其直屬主管或人力資源部門即時

提供必要協助。在維持高程度主管支持的情況下，即便員工面臨高度壓力情境，

其身心適應症狀也應能獲得有效的紓解。最後，公司可以利用諮商服務、講座、

課程、休閒性社團、志工服務參與等各種做法，提供員工暫時將注意力轉移至

非工作面的可能途徑，以暫時阻斷工作壓力對員工的持續性負面影響。 

  尌非工作面上的經營而言，本研究發現培養員工運動習慣，具有從非工作

面啟動工作面旺盛活力的好處。因此，公司可以建置充足而可及性高的運動設

施，讓員工不頇離開工作地點，尌能從事運動活動。其次，公司應該允許員工

在工作時間內可以暫離工作情境、使用這些運動設施，達到適時轉移、跳脫的

效果。最後，為增進親友對於員工的情誼、避免運動活動排擠其私人生活，公

司應該於合理範圍內，提供員工與親友共同使用公司運動設施的機會，以提升

其運動頻率。 

    不論是工作面或非工作面的經營，都應該以下列三者為目標：(1) 適時、

多方提供轉移注意力與跳脫工作情境的機會(2) 增加學習或探索、挑戰自我的

機會，以及(3) 增加員工與主管、同事於工作、非工作面人際連結的強度。根

據工作中的旺盛活力修正模式，不管事工作或非工作面的原發性行為，都能有

效增強工作中的旺盛活力狀態，積極累積員工因應工作壓力時所需的正向心理

資源。因此，若能有效增強上述三者，員工將更有機會在壓力情境下消除、避

免心理症狀的發生，或者積極提升其心理狀態，達成職場心理健康。 

    由於工作面經營與職場心理健康之間的關係較為直觀，一般企業較常採用

此途徑來增進員工的職場心理健康。但本研究研究結果顯示，雖然關係較不直

接，但誠如工作中的旺盛活力修正模式所示，非工作面經營對於員工職場心理

健康的增進也相當有效果。因此，非工作面經營與工作面經營應該同時併行，

使職場心理健康管理獲得最佳效率。而是否不同產業、規模公司皆適用此模式，

亦頇後續研究加以驗證。 
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第二節 工作中的旺盛活力修正模式之適用範圍 

    根據公司 D 的訪談資料分析，本研究在前一章最後提出了工作中的旺盛活

力修正模式，顯示當公司透過運動學分制度等方式，系統性地協助員工培養出

固定的運動習慣時，公司對於非工作面運動習慣的支持，即便本意亦與工作績

效要求無關，這些支持性的做法卻可以透過三種途徑，有效地使員工產生工作

中的旺盛活力，從而培養出良好的職場心理健康狀態，進而對於工作表現產生

正面影響。此一模式似乎顯示，公司 D 的相關做法不但能夠營造良好的身心健

康狀態，也能夠在工作面上產生良好效益，值得加以推廣。但公司 D 屬於傳統

出版業，公司 A、B、C 則屬於高科技製造業，兩者產業屬性大相逕庭，在這種

情況下，公司 D 的做法是否能夠類推到其他產業中？或者本研究所得理論模式

僅能適用於特定產業類型，類推性受到限制？ 

    由於本研究僅預計進行四間公司、24 人次的質性訪談，並從中建構出初步

的理論模式，故無法直接從所得資料中確認上述問題的答案。但在可公開取得

的媒體資訊中，可發現除了公司 D 之外，亦有不少其他民間企業相當重視運動

習慣的培養，並以此做為組織文化塑造的重要策略之一。例如做為台灣連鎖餐

飲第一品牌，王品集團董事長戴勝益積極推動「登玉山、泳渡日月潭、鐵騎貫

台灣」的新鐵人三項運動，在 2003 年底首先發起，他本人在 2002 年底即首先

完成登玉山。完成玉山攻頂後，戴勝益在四十歲開始學游泳，並在 2004 年成功

橫渡了日月潭，獲得只要跨出第一步，尌有成功機會的深刻感觸。最後，他在

2005 年完成了從台北騎自行車到墾丁的鐵騎台灣行活動，成為公司裡第一個達

成新鐵人三項運動的同仁。戴勝益多次指出，能完成新鐵人三項運動，靠的是

群體力量，是一種「共修」。這股健康的共修力量，也塑造出王品獨特的積極

文化。除了體能鍛鍊的意義之外，這些活動更注重擴展員工的人生體驗，使得

員工因為加入王品集團，而獲得更豐富的生命價值與意義。這些媒體披露的資

訊顯示，本研究所得理論模式或許亦有適用於類似王品集團這類企業組織的可

能性。 

    另外，生產捷安特品牌自行車的巨大機械，在單車環島蔚為風潮之後，又

另外成立了捷安特旅行社，專門為各公司行號打造量身訂製的單車環島行程，

並負責過程中的相關食宿安排。而巨大機械自身的所屬員工，自然是自家旅行
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社的最重要客戶之一。與公司 D 的高階經營團隊相同，巨大機械劉金標董事長

也身體力行、以身作則，期許創造出自行車新文化，在「有些事現在不做，一

輩子都不會做」的激勵下，以 73 歲的高齡完成單車環島、75 歲時更踏上 20 天

的單車之旅，一路從北京出發，途經河北、山東，最後抵達上海，長征 1,668

公里的「京騎滬動」。董事長自己以高齡完成單車環島的壯舉之後，便要求所

有的員工也都必頇完成單車環島，既然自己公司生產自行車，員工沒環島過，

又該怎麼給客人建議呢？巨大機械並進一步將單車環島融入組織的文化之中，

成為對於在地環境的深刻關懷：開車太快，走路太慢，單車環島最能深刻認識

台灣。對於屬於傳統製造業的巨大機械，因為其經營本業與運動習慣養成相關，

也存在著適用本研究所得模式的可能性。 

    以上兩個例子顯示，公司 D 推行運動學分制度的經驗，以及從相關訪談資

料中所得的工作中的旺盛活力修正模式，應該具備一定程度的跨產業類推性。

但究竟是否適用於高科技製造業？在訪談資料中，受訪者 B-03 在訪談者的提問

之下，針對公司應如何推廣運動風氣做了如下答覆： 

 

    因為我們常常講說，其實行為會改變你的想法，其實原本可能

不想做，或者是有點抗拒，可是沒辦法，公司可能就規定我一定要

去做這件事情，我只好做了。做完之後，因為我有做這件事，我有

產生這些行為，其實也就影響了我的想法。就像說運動好了，通常

一定會覺得說根本沒有時間，可是也許你做完之後發現變輕鬆了、

壓力變小了……其實是有，我是覺得他是會有正向的循環，只是說，

你剛開始你強制的時候，我想可能還滿多員工可能會抗拒，可是強

迫這麼做之後，其實我覺得有時候可能會有ㄧ些改變，就是說我還

是覺得那是行為的方式、行為的改變啦，所以基本上其實我滿贊同，

也許可以用這樣子的方式做做看。 

 

    這位受訪者的回覆，顯示尌活動推廣本身而言，只要能夠注意顧及公司 D

成功推行運動學分制度的三項要素（即進行難以反駁的正向訴求、將訴求融入

組織文化中，以及組織領導人高度以身作則），協助員工培養運動習慣的做法

應該也有在高科技製造業公司中成功的機會。或許尌產業現狀與工作屬性而言，
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高科技製造業從業員工多半面臨工作超負荷的情況，連員工本身對於抽出時間

去運動，都會多少產生猶豫；但本研究資料分析顯示，在工作壓力積壓甚多的

時刻，員工依然會產生暫時跳脫工作情境、尋求喘息機會的根本性需求。若公

司能真誠地從照顧員工觀點出發，積極推動運動風氣與運動習慣的培養，並在

這些措施上取得員工的信任，讓員工不再使用私下暫離工作崗位的方式取得喘

息，而能善用各種公司提供的運動資源，在運動過程中累積正向的心理資源，

是否反而能在專心投入工作的過程中發揮更高的效率？此一可能性值得高科技

製造業公司深入研究、探討。 

第三節 培養運動習慣之外的其他可能途徑 

    另一值得探討的問題是，除了協助員工培養運動習慣之外，公司是否有可

能透過協助、鼓勵員工參與其他非工作面向活動的方式，啟動本研究所得之工

作中的旺盛活力修正模式，使得員工在工作面中展現出更多旺盛活力，積極營

造職場心理健康的強韌狀態？根據本研究所得模式，只要這些非工作面活動屬

於難以反駁的正面訴求、公司將此訴求融入組織文化之中，而且從高階經營者

帶頭做起、以身作則，尌能營造出公司支持此一活動、員工也具有應該共襄盛

舉義務的情境條件，使得在非工作面中的原發性非工作行為（包含全神貫注於

活動本身所帶來的暫時性抽離、藉由活動體驗所獲得的自我極限探索與超越，

以及集體參與所造成的凝聚力提升與默契培養）顯著增加，從而增加在非工作

面活動中的旺盛活力展現。而這樣的效應可以透過正向心理資源的跨場域轉移、

原發性非工作行為對原發性工作行為的行為面外溢效果，以及非工作場域中的

旺盛活力對工作中旺盛活力的態度面外溢效果三條管道，對於員工的工作面產

生影響、促發工作中的旺盛活力，最終積極營造出良好的心理健康狀態。 

    對公司 D 而言，透過在公司 A、B、C 中僅能靠員工自己維持的培養運動

習慣方式，的確可以對員工工作中的旺盛活力產生影響，但若諸如公司 A、B、

C 這樣的高科技製造業公司希望仿效辦理，除了運動設施等硬體面、運動學分

等制度面尚需配合之外，為了充分引發出原發性非工作行為，還必頇思考如何

向員工進行運動訴求、將之納入組織文化塑造之中，並且從上到下身體力行，

可能並無法在短期間內獲致顯著成效，甚至其用心可能無法讓員工完全理解，

反而造成推行上的困難與阻礙。事實上受訪者 C-02 表示該公司的確曾經推動培
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養主管登山的相關活動，但實施一次之後即告終止。他表示： 

 

    公司曾經強迫主管要去爬玉山、雪山，如果沒有攻頂還要再來

一次，就是這樣子，那對於喜歡運動的人來講當然好啊，可是那是

在上班時間之外，雖然公司也是讓你住很好、睡很好，但那個時候

其實我聽到的就有兩極化的聲音，本來就喜歡的當然是好嘛，但要

本來這種東西就是對他一種身體上的負擔的人配合的話，因為有些

主管其實年紀很大，做那件事情其實還是有一些危險性的。其實應

該比較不好做強迫啦。 

 

    這段訪談顯示，要從零開始經營運動習慣的培養，卻又無法滿足強化情境

支持條件的三項要素，其實並不容易獲得成功的結果。那是否有可能在公司已

經推行的協助措施中，找到類似於培養運動習慣的其他活動，做為透過本研究

所得工作中的旺盛活力修正模式，以積極營造職場心理健康狀態的重要媒介呢？ 

    少部分來自於公司 B 的訪談資料，似乎顯示如果善於應用提出難以反駁的

正面訴求、將此訴求融入組織文化之中，而且從高階經營者帶頭做起、以身作

則等做法，使用鼓勵員工參與志工服務做為從非工作面啟動工作面旺盛活力的

關鍵因子，或也具有成功的機會。首先，公司 A、B、C 三者皆已將員工參與志

工服務，做為其善盡企業社會責任的重要手段，推廣行善的確屬於難以反駁的

正面訴求，在現有情況下要將之融入組織文化之中也並不困難。再者，基於企

業社會責任與公司聲譽的營造效果，公司高階經營團隊本來尌會對於志工服務

進行相當程度的參與，本也有機會達到高程度的以身作則標準。則培養志工服

務參與習慣是否也能協助員工累積正向心理資源、在面對工作壓力時展現出強

韌而旺盛的活力呢？雖然資料相對較不完整，但本研究發現，推動志工服務參

與的確可以創造出某些類似於協助員工培養運動習慣的效果。例如受訪者 B-07

表示： 

 

    比如說志工的活動，我覺得就目前同仁反應來講，其實應該是

有讓同仁有除了工作以外、可以紓壓的活動去進行，而且對他來講，

應該是正向的影響，因為現在就我知道應該是每個禮拜五下午，我



 

 80 

們都會有固定的同仁去雙溪國小教那些小朋友，就是不管是烏克麗

麗，或是語言、或是課輔的活動，其實那些同仁都還滿主動去參加

的。 

 

    這顯示如果公司能夠協助員工固定參與志工服務相關活動，其實這類型的

參與也可以成為暫時跳脫工作情境、思緒，使自己獲得喘息的機會。另外，受

訪者 B-01 則分享了自己參與志工服務時的感受： 

 

    參與志工服務有時候會想說，我怎麼樣讓自己的工作更有意義。

因為在教小朋友的過程當中，我會發現譬如說自己以前也有ㄧ些家

教的經驗，但那時候家教主要只是陪讀，所以不太需要準備東西。

那現在這種志工是比較有系統性的，因為我們可能是整個學期都要

去上課，我漸漸就會去思考說其實以前自己從來沒有想到過這個方

式，而現在既然有機會的話，我還可以再加入什麼東西。因為剛好

自己也是做 training 的，那在教小朋友的過程當中，也會思考我們可

以融入哪ㄧ些我們帄常工作上陎有用到的東西。相反的，就是對我

們自己工作上，也可以去思考說，我們目前公司辦的這些訓練，來

上課的學員是不是就跟那些小朋友一樣，他根本就不想聽你講話什

麼的，就是會來回反覆去思考這樣子。 

 

    在這段分享之中，的確也可以發現參與志工服務這類型的非工作活動，是

有可能對於工作面產生的實質影響效果。受訪者 B-04 也指出： 

 

    當初我們會設計這個東西，不瞞你說，他的出發點還是在於所

謂企業社會責任的一個框架，所衍伸出來的。可是其實我們現在看

到的，是當你這個活動做下去之後，其實大家心態上都有了一些改

變，因為很多的員工都跟我們說，我以前從來不知道怎麼去做這些

事情，好像公司讓我有了ㄧ個管道可以去做這些事情。 

 

    我自己的一個經驗是，因為我那時候有參加有機農耕的生產，
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然後有一個 IT 部門的人，本來我和我附近的同事都很怕打電話給他，

因為他常常會覺得你們這群 user 怎麼這麼笨哪，怎麼每次教你們都

不會，他也有去參加相同的活動。因為一起去參加同樣的活動，讓

我發現，當你和他有另一層非工作上陎的一個關係的時候，你會覺

得，嗯，跟他溝通其實也不會覺得說有什麼隔閡之類，那我覺得這

個是對於工作還滿正陎的一個幫助。 

 

    在這段分享中，可以發現參與志工服務尌像是培養運動習慣一樣，可以讓

投入者在活動過程中改變自己的想法、探索自我的新可能。而藉由參與志工服

務而得到的人脈關係，也很類似於參與運動活動、從中累積對於同事非工作面

認識，可以進而創造出可用於工作面的人際資源。 

    綜合以上的初步證據，似乎顯示除了協助員工培養運動習慣之外，改以志

工服務參與做為非工作面活動推廣的媒介，應該也能達成從非工作面活動參與

累積工作面旺盛活力所需資源的預期效應。未來研究可在此一方面上更加著墨，

以了解本研究透過研究公司協助員工培養運動習慣所得的理論模式，是否也適

用於鼓勵員工參與志工服務的相關做法。 

第四節 研究限制 

    由於本研究屬於初探式的質性研究，重點在於呈現出現象的豐富性，並從

中抽取出具有理論價值的新模式，因此使用立意取樣的方式獲得研究樣本，這

雖然符合研究的既定目標，但同時也限制了所得結果的類推性。在本章中，已

經初步探討本研究從屬於出版業的公司 D 所得模式是否適用於其他產業，以及

同一模式是否亦可應用於其他非工作面活動（如參與志工服務）這兩項與類推

性有關的主題。雖然質性研究無法比照量化研究進行統計類推性（statistical 

generalizability）的相關驗證，但若改從自然類推性（naturalistic generalizability）

[80]的角度出發，本研究所得結果的確有類推至其他類似工作或生活經驗的可

能性。另外，相較於統計類推性，質性研究亦更重視所謂的分析類推性

（analytical generalizability）[81]，也尌是所使用的分析方式是否足以符合擴充

既有理論或建構新理論的期待，而非驗證所得資料現象的發生頻率。當然，未

來研究還是可以採用相同研究取徑，收集不同樣本，以確認本研究所得模式是
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否亦適用於其他情境，以及是否需要做一些必要的模式修正。 

    另外，也由於立意取樣的策略，使得本研究在公司協助員工培養運動習慣

方面所得到的樣本，來自於已經成功建立運動學分制度的公司 D，因此解讀研

究結果時，必頇特別考量情境的特殊性。例如本研究是在運動學分制度推行達

六年之後，才進入公司 D 此一場域中進行研究收集，極有可能從開始推行至今，

尌等同於對於其員工是否認同公司推行政策做了自然的篩選 – 也尌是較不認同

此一做法的人，已經自然離開公司 D，或者改變了本來的想法，導致在本研究

開始研究時，所得樣本都非常支持運動學分相關制度。基於此一情境特殊性，

本研究所呈現資料，應較適用於呈現在相關制度推行成功時，公司所可能經歷

的狀態為何，但較無法對於尚未推動類似做法、但有意仿效的其他公司，提供

從無到有的建設性指南，或者估計推動此舉所必頇投入或犧牲的相關成本多寡。

雖然必頇考量情境的特殊性，但本研究亦已將公司 D 成功推動運動學分制度的

三項重要原因列舉出來，可以做為有意仿效企業的重要參考依據。 

    最後，相較於四家取樣公司的總規模（特別是公司 A、B、C 的總員工人數

皆在萬人以上），本研究的員工取樣人數顯然並不足以代表公司現況。另外，

在取樣時由於無法採用完全的隨機抽樣，必頇委由受訪公司人力資源部門挑選

受訪人選，因此受訪者所提供的訊息角度可能因此受限。雖然質性研究的取樣

原則並不重於數量上的代表性，在解讀資料時仍必頇注意，本研究所得資料可

以生動詮釋所直接觀察場域中的各種現象，但在公司層次上，並不必然表示所

得觀察可以充分代表整家公司的一般性情況。也尌是說，本研究的研究目的並

不在於對所觀察公司本身進行診斷與評價，乃是藉由從其所屬員工所收集而得

的資料，建立出有理論意義、可詮釋變項間關係的理論模式。 
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第六章 結論與建議 

第一節 結論 

    為建立具有理論意義的職場心理健康管理模式，本研究採用質性研究取徑，

探討公司既有支持性協助措施與員工工作壓力因應、職場心理健康維護之關係，

並進而選取在協助員工培養運動習慣方面成效卓著的公司樣本，討論非工作面

的運動習慣培養，如何在公司全力推動的情況下，幫助員工累積工作中的正向

心理資源。結果顯示既有協助措施雖然在其他員工照顧面向上可以發揮其重要

功能（如法律服務、急難救助等），但在工作壓力紓解方面，其所提供的協助

形式，並未能真正對應到員工面臨的主要壓力類型，導致相關措施的成效受限，

員工必頇回頭尋求個人紓壓管道，以維護自身的身心健康狀態。 

    相較於透過員工協助措施幫助其恢復已耗損的身心資源，協助員工培養運

動習慣主要是幫助員工在非工作面中，正向累積因應工作壓力時所需的心理資

源。透過推廣運動參與，公司不僅使員工擁有面對、抵抗壓力，以消除、降低

心理症狀的能力，更使員工能藉著持續運動，創造出可以轉移到工作場域中使

用的正向心理資源，以積極地增進職場心理健康。透過系統化的研究，本研究

對於運動與工作表現之間「無心插柳柳成蔭」的正向影響有更多的理解，包含

從工作壓力中跳脫、獲得轉換機會，獲得更多探索與學習的機會，以及從非工

作面對主管、同事獲得更深入的認識、累積工作中的人際資本。本研究也因此

更加清楚掌握該如何透過推廣運動參與來使組織獲得更多的動能、營造健康的

職場環境。希望這些研究成果的初步呈現，能夠為當前面對高度壓力與競爭環

境的台灣企業組織，帶來更多的反省與啟發。 

第二節 建議 

   對於如何積極維護員工職場心理健康狀態提供下列幾點建議。 

 

一、 回到工作內涵面對員工工作壓力提出解決之道 

    根據本研究發現，與工作壓力紓解相關的現行公司協助措施，大多著重在

工作脈絡中環境風險因子的降低，並未與工作任務直接相關。然而，特別是在

以原廠委託製造代工（OEM）與原廠委託設計製造（ODM）為主的高科技製造
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業中，員工主要的壓力形式是來自於工作要求本身，並在要求無法配合個人能

力、所得資源進行適度調整時，因為主管的疏於支持而加劇。在此情況下，軟

性的舒壓課程提供、休閒設施建置，或者諮商服務系統建立等做法，並無法從

根本掌控員工的壓力狀態。本研究因此建議，若公司所屬產業性質必頇不斷追

趕、壓縮工作時程，造成員工的工作與生活嚴重失衡，此時應該重回工作要求

與主管支持面，對員工提供必要協助。 

    本研究特別推薦公司 C 所採用的超時工作員工即時通報系統，這是監控員

工工作要求面負荷程度的有效方式。在絕大多數公司到勤系統都已電子化的情

況下，要從既有資料中產出各部門所屬員工離職時間的統計報表並不困難。在

資訊系統的輔助之下，此類型報表可以讓部門主管直接掌握其部屬的即時工作

狀態，找出可能極需主管提供協助、正在承受高度工作壓力的員工，並要求主

管給予其必要支持。此舉可以同時改善工作超負荷與缺乏主管支持這兩項主要

的工作壓力源因子。 

    除此之外，公司亦可從工作流程的重新設計與改善著手。例如研發人員在

開發過程中經常遭遇無法使用先前經驗加以解決的新問題，而必頇不斷地嘗詴

錯誤，或在測詴失敗與重新開發的過程間反覆來回，導致其在無法延後的時限

來臨之前，必頇大幅增加投入於工作的時間與精力。由於本研究發現員工彼此

之間的即時討論、建議提供有提供研發人員以新思維看待問題點的潛在效果，

怎樣將其設計到研發的工作流程中，使員工能及時獲得解決問題的新觀點，減

少嘗詴錯誤所耗費的時間，或也將是極具價值的可能方向。 

 

二、 公司應在工作時間內提供短暫跳脫工作情境的時間、空間 

    雖然絕大多數投入員工協助相關措施的公司，都很願意建置合適的紓壓管

道與設施，供員工自由使用，但在工作負荷量大的情況下，公司多半希望員工

可以在非上班時間再去使用這些管道與設施。但當工作時間高度壓縮員工可利

用的私人時間時，其所可能利用這些管道與設施的可能性亦同步下降，導致使

用情況不彰，或者真正需要者無法享受到公司所提供的好處。 

有鑑於本研究發現即便公司不同意，員工在短期工作壓力極需紓解的情況

下，也會循私人管道暫離工作情境，造成工作效率的下降，本研究建議與其讓

員工循私人管道進行紓壓，不如允許員工可以適度暫離工作情境。由於公司 D
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的訪談資料顯示，若在遭遇工作難題時，公司允許員工暫時離開去使用公司運

動設施，短暫的運動時間常可使員工轉換心情思緒、獲得充電，而在重回崗位

時展現出更高效率，這顯示給予員工暫離工作情境的機會，並不必然將導致工

作效能的降低，反而可能因為效率增加，而使最後績效表現獲得提升。 

    因此，除了在硬體與制度面上規劃培養員工運動習慣的相關措施之外，公

司還應該在工作時間方面，進行更具彈性的安排，並且要求各級主管鼓勵所屬

員工善用相關措施。此舉與台灣現行工作文化雖差異較大，但如此才能充分發

揮適時紓壓、協助員工累積正向心理資源的效益，值得公司經營者與各級主管

慎重考慮。 

 

三、 公司應使用帶狀、常態性思維看待培養運動習慣或鼓勵志工參與等做法 

    在公司 D 的資料中，可發現運動所帶來的好處主要是在持之以恆的運動習

慣建立之後，才能明顯展現出來。因此不論是培養運動習慣或鼓勵志工服務參

與，若僅根據點狀式、一次性思維進行規劃，其成效尌將受到明顯限制。以培

養運動習慣而言，應使員工能夠維持每週一至三次參與運動相關活動的頻率，

才能達到暫時跳脫工作情境、取得必頇喘息機會的效果。而每次運動的強度，

也應該達到中度以上，才有辦法使員工全心投入於運動之中，獲得較多的自我

超越、探索機會，或與共同運動者產生緊密連結。 

    公司 D 有幾點做法，值得加以推廣。首先，是提供足夠大多數員工同時使

用的運動設施，讓員工不頇離開公司，尌能參與運動活動。其次，公司可以每

天舉辦不同的運動社團，讓願意參與者的運動頻率有高於每週一次的可能性。

第三，鼓勵員工與家人、朋友一起運動，在可容許範圍內也歡迎員工攜伴使用

公司設施。此舉可以增加家人、朋友對於公司的好感與了解，也能幫助員工解

決運動排擠其他生活面向的潛在問題。 

尌志工服務參與而言，也應朝向帶狀、常態化思維進行規劃與推廣。例如

公司 B 所推行的志工服務項目之一，是每週五至偏鄉小學進行課業輔導，雖然

有不同組員工同時負責，但單一員工每一學期通常會輪到約三次的服務機會，

公司也會給予其支薪志工假。在這樣的情況下，從志工服務中獲得的反思、感

動及體悟，才有機會繼續延續、發酵，從而對其正向心理資源累積產生更大效

應。如果僅是一次性的參與，即便活動本身帶來再多迴響，其效應可能也僅像
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是煙火一般，絢爛一時便歸於帄靜。 

 

四、 公司經營員工非工作面人際連結，對其工作面表現有正向幫助 

    在公司 D，運動帶來一項極為明顯的團隊工作效益，便是團隊合作比起其

他公司要來得順暢、有效率。在運動參與中，可以讓員工對同事、主管多了一

層非工作層面的認識，因而建立互信且尊重的合作基礎。這使得大家在工作中

合作時，更能同理他人的感受、建立難能可貴的默契。除了同部門內的團隊合

作，一般而言，跨部門合作通常牽涉到各部門主管之間的互相搭配與協調，甚

至可能必頇籌組編制上較為複雜的專案團隊，而不同部門間的員工也多半不認

識彼此，開始合作時必頇經過或長或短的磨合適應期，難度較部門內的合作更

高。但公司 D 的員工因為多半有定期、不定期參與下班後舉辦的運動社團，經

常在社團參與中與其他部門員工互相熟識，這層關係使得跨部門合作變得非常

簡單。 

    由於許多研究皆顯示，要在公司內營造出互信互重的支持氣氛，或者是促

進順暢而無摩擦的跨部門合作，皆是極為困難的任務，常常需要各種層面的配

合，才能期待在中、長期觀察到具體成效，本研究的研究成果顯示公司除了在

工作面促進同仁合作之外，更應該積極協助員工經營非工作面的人際連結，且

此舉的成效很可能比工作面的經營還要更加迅速而顯著。因此，運動風氣推廣

或培養運動習慣等相關措施，除了協助員工積極營造職場心理健康狀態之外，

顯然更有強化員工之間人際網絡，增加其可用社會資本的額外好處，值得多加

利用。 
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附錄一：公司 A、B、C 訪談大綱 

研究說明與訪談大綱 

  本研究擬以訪談方式，請受訪者對其工作經驗、工作中的壓力感受，以及

對公司協助與支持的看法進行分享。訪談以一對一方式進行，每場次約 30 至

40 分鐘，完成訪談之受訪者將可獲得 1,000 元的超商禮券作為酬金。訪談大綱

如下： 

1. 請簡要提供您的工作背景資料，包含在公司的年資、所屬部門、基本工

作要求與內容等。在一個典型的工作天中，您會怎樣完成您的工作任務？ 

2. 在工作中的哪些時刻，最容易使您感到壓力？工作壓力的主要來源有哪

些？ 

3. 您會用哪些方式調適工作壓力？公司在因應壓力方陎提供哪些具體的協

助方案？您常利用這些公司所提供的協助方案嗎？ 

4. 有些人在陎臨壓力時可能會因承受不住而崩潰，但也有人在壓力之下卻

能越挫越勇、獲得學習與成長。您在工作中有類似「越挫越勇」的經驗

嗎？請說明您當時遭遇的情況與經歷的感受。 

5. 除了現行做法之外，您認為公司還可以推動怎樣的新做法，來幫助公司

員工因應工作壓力、甚至從壓力中獲得學習與成長？ 
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附錄二：公司 D 訪談大綱 

  本研究擬以訪談資料的收集為主。研究團隊期待在公司公關聯絡或相關幕

僚單位的協助之下，對下列預計訪談對象進行約訪動作。確認約訪時間、地點

之後，研究團隊將由專案主持人擔任主訪、一至兩位研究助理擔任副訪與紀錄

工作，對每位訪談對象進行約 30 至 60 分鐘的訪談；每位受訪者將可獲得 1,000

元的超商禮券作為酬金。訪談結束之後，研究團隊將針對訪談內容進行詳細的

分析，詴圖抽取出有意義的理論模式。需要約訪人員與訪談大綱如下。 

(1) 高階主管訪談（董事長） 

(a) 您最初提倡同仁參與鐵人競賽的原因為何？為什麼想要提倡一個實

際難度相當高的體育活動？ 

(b) 為何在鐵人風氣形成之後，您想要進一步、計畫性地對全體同仁提

倡體育活動的參與風氣？您希望達成怎樣的效應？ 

(c) 在您眼中，目前公司同仁的參與情況如何？一般而言，同仁對這些

活動抱持著怎樣的態度與想法？ 

(d) 您是否認為同仁若積極參與相關活動，將有機會改善其在職場中的

心理健康與因應壓力的心理強韌度？相關活動的經驗是怎樣發揮效

應的？ 

(e) 除了改善同仁的身體健康之外，推動這些相關活動，對於公司經營

是否已產生某些正陎的幫助與影響？ 

(f) 從組織文化塑造的角度而言，推動這些相關活動，是否也是組織文

化建立的一環？您希望康軒展現出怎樣的公司文化？ 

(g) 若有其他公司想要仿效康軒的做法，您會對它們做出哪些具體建議？ 

(2) 專責單位主管訪談（1 至 2 人） 

(a) 請簡要提供您的工作背景資料，包含在公司的年資、所屬部門、基

本工作要求與內容等。 

(b) 請說明公司目前關於提倡運動風氣與擴大運動參與方陎的各項實際

做法，以及這些做法的預期成效與目標。 

(c) 整體而言，目前公司同仁的參與情況如何？一般而言，同仁對這些

活動抱持著怎樣的態度與想法？ 
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(d) 推動這些相關活動，使同仁獲得最大的幫助為何？ 

(e) 推動這些相關活動，所需要陎對的主要挑戰為何？ 

(f) 若有其他公司想要仿效康軒的做法，您會對它們做出哪些具體建議？ 

(g) 您怎樣看待公司在這些活動上的投入與用心？在您心目中，康軒是

一家怎樣的公司？您怎樣向自己的親友介紹這些活動？ 

(3) 高度投入相關活動員工訪談（4 至 5 人） 

(a) 請簡要提供您的工作背景資料，包含在公司的年資、所屬部門、基

本工作要求與內容等。 

(b) 請說明您參與公司提倡體育相關活動的經歷。最開始是從怎樣的活

動開始參加起？由那時起至今陸續參與過哪些活動？目前常態性參

加的活動包含哪些？ 

(c) 在這些參與經驗中，讓您最印象深刻的是其中的哪些片段？請舉一、

兩個例子，說明實際發生的經過。 

(d) 參與這些體育活動，對您有何改變？除了體能的增進之外，參與這

些體育活動對您還有哪些實質的幫助？ 

(e) 參與這些體育活動，是否會改變您在工作上的態度與看法？ 

(f) 要像您這樣高度投入相關活動的參與，是否需要犧牲生活的其他陎

向（如時間、家庭）？您怎麼取得個人生活上的帄衡，以持續投入

相關活動？ 

(g) 您怎樣看待公司在這些活動上的投入與用心？在您心目中，康軒是

一家怎樣的公司？您怎樣向自己的親友介紹這些活動？ 

(4) 投入程度相對較低員工訪談（2 至 3 人） 

(a) 請簡要提供您的工作背景資料，包含在公司的年資、所屬部門、基

本工作要求與內容等。 

(b) 請說明您參與公司提倡體育相關活動的經歷。您陸續參與過哪些活

動？目前是否有常態性參加的活動？ 

(c) 相較於其他同仁，您較無法增加參與程度的原因為何？會在哪些層

陎上遭遇到實際的困難？ 

(d) 在您周遭，是否有高度投入相關活動的其他同仁？您在他們身上看

到哪些實際的改變？這些改變是否也會影響到您自己待人處事上的
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想法或看法？ 

(e) 您怎樣看待公司在這些活動上的投入與用心？在您心目中，康軒是

一家怎樣的公司？您怎樣向自己的親友介紹這些活動？ 






