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摘要 

現代人們總是希望用最特別的、最難忘的方式來慶祝特殊的日子，但因為現代人生活忙

碌，導致許多人有心卻無法獨力設計並完成活動。台灣存在一些學有專精的個人工作室或微

型企業，但這些人員往往只能擔任大型廠商的下包，沒有獨立接案的能力。而一個活動由創

意發想到活動執行，往往會由不同的專業人員分階段執行。因此，本研究設計了「驚喜無所

不在」活動企劃平台，希望能串聯供需雙方的需求。「驚喜無所不在」主要透過平台的活動企

劃師，先與客戶討論出理想的活動內容並產生活動企劃書與報價。再利用共同協作結合專案

管理軟體的方式，整合所需的活動及進行活動控管。這種商業模式就顧客面看來是由一個全

職員工進行完整活動企劃與執行，但在平台後端，卻是由許多專業人員利用零星工時聯合執

行的成果。本研究發現利用「共同協作」整合「零工經濟」的方式，不但可提高個人產值與

收益，更推翻了 Schloss於 1891年所提出的勞動合成謬誤理論。「驚喜無所不在」讓消費者與

活動廠商可在平台上進行事前、事中及事後的討論，且保留所有的文件及影音資料，為「想

在生活中製造驚喜，但卻沒有想法或不知如何籌畫」的消費者，在平台活動企劃師的服務下，

舉辦專屬活動，為自己及在乎的人留下美好的回憶。 

關鍵詞：創新服務、零工經濟勞動者、勞動合成謬誤、活動企劃、共同協作平台 
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壹、 緒論 

隨著活動企劃商機興起（洪彩綸，2015；李佩純、張以嫻與李沐恂，2015），導致人們希

望透過活動讓心中在乎的人留下美好回憶。這樣的現象，探究其原因主要在於台灣的高工時

所造成。有數據指出台灣的勞工 2018年全年總工時達 2,033小時，高居全球第四，長期下恐

使人們休閒品質受到影響（東森新聞，2019）。換言之，縱使人們心中有想給對方驚喜的想法，

恐怕也會因為時間因素，而無法產生具體行動。 

近年來線上勞務平台興起，外包工作只需透過線上平台即可進行媒合(De Stefano, 2015)。

不少勞動者開始藉由零工經濟的工作型態，以換取短期勞務工作（李健鴻，2018）。有鑑於此，

本研究希望藉由「驚喜無所不在」活動企劃平台的設計，以滿足供需雙方的需求。 

具體而言，「驚喜無所不在」主要利用線上活動企劃師的概念，在線上與客戶討論活動內

容並產生活動企劃書與報價，再利用共同協作的概念讓消費者於過程中可以與線上企劃師、

合作廠商及勞動者在平台上進行討論以整合活動，並於過程中透過專案管理軟體進行控管。

綜合上述內容，本研究主要有以下三個目的： 

一、透過創新服務觀點設計出符合市面上勞務供需雙方的活動企劃平台。 

二、透過協作與專案管理軟體，將利害關係人之間加以整合，以提升使用者利益。 

三、透過完善的平台設計及經營管理策略之發展，以利平台於市場中順利運行。 

貳、 文獻探討 

一、 創新服務  

創新服務的定義為「提出新的服務以滿足顧客需求」及「將現有的服務改進成符合顧客所

期望的要求」兩種概念(Tidd & Hull, 2003)。無論是何種概念，其目的皆是要為顧客提出新的

解決方案(Gadrey, Gallouj, & Weinstein, 1995)。因此，如何將技能與知識應用於創新服務中對

業者而言相當重要(Lusch & Nambisan, 2015)。 

Van and Elfring (2002)指出透過良性的社會互動有助於新服務的傳遞與效率。Hertog, Aa, 

and Long (2010)則認為，組織發展新技術與服務流程是解決客戶問題或需求的方法，此外，商

業夥伴、顧客等利害關係人的互動與合作也是相當重要的關鍵因素。因此，企業透過與供應
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鏈夥伴之間的互動、協作建立於共享平台進行資訊分享，有助於發展新技術與服務以解決顧

客的問題，並提供更好的服務(Hertzum, 2008)。 

綜合上述內容，本研究認為平台設計與創新服務有著密不可分的關係，透過創新服務的設

計與合作商家彼此提供本身最有價值的能力，並共同執行企劃，最終讓消費者能夠與他在乎

的人共同留下美好回憶。 

二、 零工經濟勞動者與勞動合成謬誤 

勞動合成謬誤(lump-of-labor fallacy)源自於 Schloss (1891)提出的理論，泛指固定的工作量

透過工時的減少並加以切割，可以創造出更多的工作機會。但這樣的觀點被認為是一種謬誤，

因為現實中待完成的工作並非固定(Bishop, 2016 ; Walker, 2007)。 

隨著平台經濟興起，零工經濟的勞動型態逐漸於勞動市場成型（劉念琪、林吉偉、項保

毓與林嘉慧，2020），本研究認為勞動合成並非是個謬誤。因為零工經濟主要是由工作量不多

的自由職業者或兼職勞動者所構成的勞動模式。勞動者可以透過線上平台獲取短期工作，以

獲得報酬（李健鴻，2018）。這樣的現象，源自於近年企業逐漸開始將經營主力放在核心競爭

力的培養，並將非核心的業務交由外部的企業執行(Drucker, 1998)。此外，現在的年輕族群對

於資產的「使用價值」日益重視，不少年輕人對於技能、知識、勞動、專業等虛擬資產的共

享意願也水漲船高，導致線上勞務媒合的概念日益興盛（資訊工業策進會，2016），正職工作

將逐漸依照專業能力被分割成好幾份兼職（王健全、林宜蓁，2019）。不過也有研究者認為這

樣的現象對於勞動者而言未必是好事，因為勞動者並非每次的接案狀況都很穩定(Friedman, 

2014)。部分勞動者會為了要爭取合作機會，須透過情緒勞動（emotional labor）的演出以提升

案件數量(Wood, Graham, Lehdonvirta, & Hjorth, 2019)。此外，目前多數的勞務平台與勞動者

並非正式的雇用型態，導致工作者於勞動過程中，需要負擔更多相關成本（劉念琪等人，2020）。 

綜合上述內容，本研究發現隨著企業發展方向轉變，零工經濟逐漸成為雇用的常態。若

以學理視角著眼，則打破了勞動合成謬誤的迷思。因為工作在專業分工的前提下，工作是可

以切割的。但這樣的勞動型態，也可能為勞動者帶來不少風險。因此，本研究希望透過線上

平台的商業模式將不同的專業人士加以整合，並從中調整平台對勞動者的規範，以達到勞動

者、平台、消費者三贏。 
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三、 活動企劃與共同協作平台 

Rossman and Schlatter (2003)將活動企劃定義為透過社交互動來設計休閒活動，讓參加者

獲得想要的體驗。吳淳洋（2018）指出企劃外包過程中，成員的相互協調與異常處理能力是

活動企劃的成功因素。不過現代人工作時間長，導致休閒時間被壓縮（東森新聞，2019），沒

有多餘的時間進行活動規劃。因此近年來活動企劃的商機逐漸興起。例如：為孩子舉辦生日

派對（洪彩綸，2015）或求婚企劃（李佩純等人，2015）。 

不過本研究認為活動企劃的商業模式，除了專人提供實體的服務外，不同的利害關係人

加以整合成協作平台的概念，亦是重要關鍵因素。因為協作的概念為泛指兩個人以上的群體，

共同合作完成一件任務的互動過程（陳則樺，2012），因此若能結合專案管理軟體的概念應用

於顧客服務，將有助於客戶獲得完整的資訊並掌握進度，以達到專案目的（陳麗萍，2002）。 

綜合上述內容，本研究發現活動企劃在市場上具有一定的商機。透過協作平台的概念，

有利於協作夥伴們透過平台共同完成企劃撰寫與活動執行，此外，平台結合專案管理技術的

功能設計，有助於不同利害關係人的資訊流通。有鑑於此，本研究希望透過平台開發的方式，

讓使用者只要透過App平台的操作，就可以為所在乎的人創造美好的回憶。 

參、 研究方法 

一、 研究方法介紹 

本研究在研究方法上採取評估研究法(evaluation research)。評估研究法是一種為了達成評

鑑與改進人群服務方案的研究方法，可視為討論一種發展方案的過程或效益分析(Babbie, 

1998)，有助於評估者從中判斷方案的優劣(Daniel, 2001)，並判斷出一個方案的價值（林哲瑩、

鄭晏甄，2016）。本研究主要目的是希望透過整合勞務供需與協作平台的概念發展商業模式，

可視為發展方案的一種。因此，本研究將以評估研究法分析本研究之平台於市場上的可行性。 

二、 研究流程與資料分析方式 

本研究之評估研究方式可分為次級資料與初級資料的彙整。其中次級資料分析部分，本

研究主要結合商業分析工具(例如：PEST、五力分析、競爭者情報分析、STP 分析、行銷 7P

等)的框架進行分析，以進行資料彙整；初級資料部分則以消費者情報分析進行分析。詳細研
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究流程如圖一及以下具體內容介紹： 

 
圖 1 本研究之研究流程架構圖 

(一) 文獻探討 

透過次級資料分析搜尋過去相關研究，並從中整理學理依據以探討平台是否有商機。 

(二) 系統產品介紹 

在文獻探討後將發展出產品系統概念圖，並從中發展開發方式、營運模式與 App 畫面。

此外，功能設計則會透過 App Inventor與Microsoft Azure軟體來設計本平台。 

(三) 產業情報分析 

本研究參考樊祖燁、潘博宇（2019）的研究，進行產業情報分析。具體分析過程如下：1.

利用 PEST分析了解目前外部環境對於市場的偏好及未來產品(或服務)的開發方向；2.確立外

部市場環境狀況後，使用五力分析與競爭者情報分析等商業工具分析目前市面上類似的競爭

者主要提供哪些產品與服務；3.確立外部環境與市場競爭者類型後，本研究將進行 SWOT分

析與 STP分析。前者主要分析外部環境下，本平台具有哪些優勢、劣勢、機會、威脅；後者

則分析本平台主要目標客群之型態，以利後續之消費者 7P行銷策略的擬定與執行。為了避免

研究者主觀的問題影響本研究之信度，研究團隊則採用同儕探詢(peer debriefing)的方式(Ary, 

Jacobs, & Sorensen, 2010)，除了研究團隊成員間交流之外，亦邀請了一位管理領域學者參與分
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析。 

(四) 消費者情報分析 

為確立產業情報分析之結果與實際狀況相符及具體的目標客群需求。本研究將藉由消費

者情報分析，進行初級資料蒐集。並藉由質性訪談彙整出研究命題，從中發展出量化問卷並

從中歸納出結果，作為行銷 7P策略的規劃依據。 

(五) 行銷 7P戰術擬定 

針對產業情報與消費者情報分析後，本研究將經由上述觀點進一步擬訂 7P行銷策略，針

對使用者進行短期之行銷策略規劃以提升平台知名度與整體流量。 

(六) 營收預估與財務規劃 

為確保未來營運上的財務狀況健全，本研究將進行營收預估與財務規劃。具體內容包括：

營收預估、資本形成以及預估未來三年損益表等內容。 

(七) 結論與建議 

本研究將於最後提出結論與建議。具體內容包括：結論、學術與管理意涵等內容。 

三、 資料的信實度 

本研究對於研究資料信實度的保證，主要採三角驗證法的概念，從研究方法、資料來源

及研究者等面向進行探討(Denzin & Lincoln,1994)。研究方法上先以文獻探討建構出平台建置

方向，並透過產業情報分析檢視平台是否具有競爭力。此外，本研究亦結合質性訪談與量化

問卷做分析。資料來源的部分上則可分為初級與次級資料。初級資料有質性訪談與量化問卷；

次級資料則有文獻探討與產業情報分析等內容。研究者層面除了本身於研究過程中針對各項

資料相互分析並不斷反思外，本研究將融入同儕探詢與內容分析與概念擷取的方式建立信度。

具體而言，研究團隊會於產業情報分析階段針對商業工具的分析結果與一位管理領域學者進

行討論，以建立一致性的本位證據(evident based on consensus)。另外，針對消費者情報分析中

的質性訪談部分，則邀請一位管理領域學者針對本研究所發展之概念進行萃取，並經由查表

依據評分者之間人數對萃取概念的信度判定其係數(Rust & Cooil, 1994)。 
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肆、 研究結果 

一、 系統產品介紹 

(一) 系統架構概念 

本研究將所研發之平台命名為「驚喜無所不在」，平台主要透過簡易操作介面為想在特殊

日子留下回憶的客戶提供企劃發想與活動執行，客戶可從本系統中選擇符合自身需求的相對

應選項，並透過與專業的企劃人員諮詢完成活動規劃。詳細內容詳如圖 2所示： 

 

圖2 系統架構圖 

(二) 開發方式與營運模式 

本研究之平台目的在於提供沒有時間及想法的客戶，可以利用本平台企劃人員所提供之

企劃服務。因此在開發層面上注重「伺服器與儲存資源」與「網頁介面之使用性」。有鑑於

此，除了使用 App Inventor軟體來撰寫平台介面，亦參考過去研究利用Microsoft Azure進行

行動應用程式的開發（黃國峯、林慶全、姚啟明、楊仙維、林雅芬與許家朗，2017），以提

供使用者享受更便利的服務。在營運模式的部份，本平台除了讓沒有時間及想法的客戶，可

以利用本平台企劃人員所提供之企劃服務。勞動者則可以於線上平台進行媒合以找到合適兼

職工作。此外，利用專案管理軟體的導入，有利於客戶之活動企劃流程執行順暢。最終藉由

活動留下美好回憶。詳細內容詳如圖 3所示： 
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圖 3 營運流程概念圖 

(三) 畫面說明 

使用「驚喜無所不在」前，需要先登入以確認使用者身份，如表 1所示。尚未註冊會員

者可點選「會員註冊」按鍵後填寫相關資料方能完成註冊。之後會自動回到初始頁面再進行

會員登入流程，完成後即進入首頁畫面。另外，如果會員想要規劃活動，可以於首頁點選自

己想要舉辦的活動性質。若想要辦理的活動沒有在選項中，可以按下「其他鍵」以尋求本平

台之客服人員協助。詳細內容如表 1所示： 
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表1  
系統登入、首頁介面操作及系統介面說明表 

(1)進入系統 (2)管理帳戶 (3)登入畫面 (4)進入首頁 系統登入流程圖 

     
(5)首頁(其他) (6)需求輸入 (7)客服電話 (8) 活動類型選擇流程圖 

   

 

資料來源：本研究自行彙整 

選擇完想要的活動性質後，可以點選希望的活動形式，進一步做企劃的選擇，若有遇到

問題也可以點選「其他鍵」，將會有平台客服人員進行服務，詳細內容如表 2所示： 

表 2  
系統選擇及企劃選擇說明表 

(1)活動選項 (2)企劃選擇 (3)企劃選擇(其他) 企劃選擇流程圖 

    

資料來源：本研究自行彙整 

規劃完活動企劃後，只要按下確認鍵，系統會統整出活動流程及經費估算，並提供活動

所需職缺使勞動者可直接透過平台進行媒合。完成活動後也會提供評價畫面供客戶與勞動者

雙方表達此次活動的想法及待改進之處，詳細內容如表 3所示： 
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表 3  
系統活動企劃說明表 

(1)輸入相關資料 (2)活動企劃書 (3)經費估算 (4)職缺媒合 

    

(5)評價畫面(左：消費者、右：勞動者) 活動執行流程圖 

 

 

  

資料來源：本研究自行彙整 

二、 市場產業與環境分析 

(一) 大環境趨勢情報分析 

PEST分析最早是由 Aguilar (1967)所提出。主要是以政治、經濟、社會、科技四大趨勢

情報作為評估外部環境的指標。具體而言，在政治/法律趨勢方面，政府推出多項創業計畫

及創業活動，並針對零工經濟的趨勢制定規範；經濟/消費趨勢方面，企劃產業已成為全球

產值最大的產業，此外平台經濟興起將使線上平台交易與勞務供需媒合的概念越來越普及；

社會/人口趨勢方面，隨著工作型態改變，職缺開始以專案為導向，非典型工作者的比例逐

漸增加；科技/技術趨勢方面，隨著網路科技與技術的興起，商業行為與 App的使用已成為

現代人的生活日常。詳細內容如表 4所示： 
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表 4 
大環境趨勢情報分析 

資料來源：本研究自行彙整 

(二) 產業情報分析 

本研究主要透過 Porter (1980)所提出的五種相對競爭力，就產業內各種相關之影響因素

進行分析。詳細內容如下： 

1. 潛在競爭者威脅（低）：App製作雖然容易，但因本平台提供的服務需整合許多不同的利

害關係人，因此在服務項目難與本平台抗衡，故潛在競爭者威脅為低。 

2. 現有競爭者威脅（低）：商業模式不易模仿，目前相關競爭者少，故現有競爭者威脅為低。 

3. 替代品威脅（高）：現今網路資訊很多，消費者可自行搜尋資訊並規劃組合活動，故替代

品威脅為高。因此本研究將定期針對有使用本平台習慣的消費者進行調查，不斷發展更完

整的創新服務，以維持長期競爭優勢。 

4. 供應商議價能力（低）：因為勞動者有經濟來源的壓力，故供應商議價能力為低。 

5. 消費者議價能力（中）：消費者與本平台有較大的議價空間，故消費者議價能力為中。 

政治/法律趨勢情報 經濟/消費趨勢情報 

1.政府推動各項「創新創業計劃」，鼓勵業者
進行創新（教育部青年發展署，2017） 

2.政府制訂「青年創業及啟動金貸款」，鼓勵
青年人進行創業活動（經濟部中小企業處，

2020） 
3.近年來政府對於零工經濟議題更加重視，
也開始著手制定相關規範（胡家璇，2017）。 

1.企劃類產業在 2020 年將成為全球產值最大
的產業（活動企劃師證照官網，2020） 

2.不少人想透過活動給對方回憶，例如：求婚
（李佩純等人，2015）、生日派對（洪彩綸，
2015）等 

3.平台經濟興起，年輕族群對於平台使用意願
及利用虛擬資產(技能、知識、勞動)，以換取
報酬意願較高（資訊工業策進會，2016） 

社會/人口趨勢情報 科技/技術趨勢情報 

1.台灣勞工 2018全年總工時高達 2,033小時，
恐影響休閒生活（東森新聞，2019） 

2.工作型態改變，部分職缺開始以專案為導
向（彭素玲、陳筆與黃春長，2017） 

3.行政院主計總處人力運用調查報告指出
（2017），非典型就業占總就業人口比率 
7.11%，有逐年攀升之趨勢（馬財專，2018）。 

1.智慧型手機的興起，造成App使用需求增加，
成為許多人生活必需品（黃毓盛，2017） 

2.商業行為與 App的結合，使 App成為消費性
電子商務產業（數位時代，2014） 

3.網路基礎建設與技術普及之下，帶動了平台
經濟的發展（謝明玲，2016）。 
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(三) 競爭者情報分析 

本研究將本平台與市面上的其他企劃平台做競爭對手的分析。結果發現，本平台的各方

面條件確實比目前產業界的其他廠商具有較多優勢，詳細內容如表 5所示： 

表 5  
競爭者情報分析 

競爭者 唯一創意 CASE想樂工作室 驚喜無所不在 
會員身分認證 無 無 FB或手機號碼驗證 
顧客議價空間 價格方面較無彈性 價格方面較無彈性 消費者能與平台客服議價 
項目多元性 活動項目較少 僅限求婚活動 服務多樣(婚禮、節慶活動等) 

服務流程 
需與企劃人員進行

接洽，並反覆討論 
需與企劃人員進行

接洽，並反覆討論 
專案管理軟體功能，讓使用者

只要透過 App就能規劃活動 

顧客問題回報 電話反應問題 社群平台反應問題 
具有線上客服反應問題，必要

時也會協助給予活動建議 

資料來源：本研究自行彙整 

註 1﹕目前台灣有許多婚禮或求婚規劃平台，但服務項目單一且缺乏專業規模。 

註 2﹕唯一創意行銷公司是台灣第一家專業的求婚創意企劃公司。 

註 3﹕CASE想樂工作室是台灣知名專業婚禮規劃平台。 

(四) SWOT分析 

Weihrich (1982)提出的 SWOT 矩陣策略配對分析是透過將企業內部的優勢及劣勢與外部

環境的機會及威脅進行評價作為提供未來策略的參考。由表 6 可知，在優勢方面，本平台與

許多商家共同協作，能提供完整企劃供客戶選擇；劣勢方面因初期知名度不高，缺乏行銷資

源；機會方面，現代人忙於工作無法為在乎的人製造驚喜，因此可運用此點掌握更多的商機；

威脅方面，由於服務性質偏向一次性，客戶流動性高，忠誠度較難培養。詳細內容如表 6 所

示： 
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表 6 
SWOT分析 

第一年：目標客戶知名度達到 92
％，使用人數達到 3.5萬人，客
戶滿意度達 90% 
第三年：目標客戶知名度達到 95
％，使用人數達到 6萬人，客戶
滿意度達 93% 
第五年：目標客戶知名度達到 98
％，使用人數達到 9萬人，客戶
滿意度達 96% 

機會 O 威脅 T 

1.智慧型行動裝置普遍，現
在幾乎人手一機 

2.現代人忙於工作無法為在
乎的人製造驚喜，可以運

用這個缺口掌握更多的商

機 

1.類似的潛在競爭者眾多，
導致平台使用機會受限 

2.不少人因擔心個資外洩，
對線上支付仍有所疑慮 

優 
勢 
S 

1.本平台與眾多的商家共
同協作，能提供完整企劃

供客戶選擇 
2.價格有較多的彈性，消費
者可與本平台議價 

3.操作上比其他產品容易 

S°O發展策略： 
1.透過多樣服務項目吸引消
費者，亦可提升知名度 

2.以簡單頁面設計提升使用
率，並與合作商家舉辦促

銷活動 

S°T去除策略： 
1.透過定期辦理優惠活動
吸引消費者 

2.定期優化平台內部系統，
以降低個資外洩問題 

劣 
勢 
W 

1.初期知名度不足下，配合
的業者數量較少，導致客

戶使用意願不高 
2.資金不足，知名度又不
高，缺乏行銷資源 

W°O補足策略： 
1.在各社群網站宣傳產品，
以解決創業初期使用者不

足的問題 
2.搭配手機免費下載App，提
高知名度 

W°T放棄策略： 
1.與各店家、廠商進行合
作，以擴大市占率 

2.初期知名度不高，透過
App功能吸引客戶，建立
口碑以拓展客源 

資料來源：本研究自行彙整 

(五) STP分析 

為了找出本平台在市場上的目標客群，因此將進行 STP分析，藉由市場區隔、目標市

場以及產品市場定位三個過程，從中發展出本平台在市場中的定位與行銷策略 (Kotler & 

Keller, 2015)。詳細內容如下： 

1. 市場區隔 

本研究主要利用人口統計變數、地理變數、心理變數、行為變數將市場先進行區隔，以

利日後在目標市場提出商品定位後能夠具體彙整出可行的行銷方向。另外，由於本研究主要

使用對象為「活動企劃需求者」以及「勞務提供者」，因此市場區隔將針對上述此兩者對象

做進一步分析。詳細內容如表 7及表 8所示： 
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表 7 
市場區隔分析表(活動企劃需求者) 
消費者市場區隔變數 項目 分析 

人口統計變數 
年齡 16-20歲、21-50歲、51-64歲、65歲以上 
職業 學生、社會人士、家管、無業、退休 
收入 低收入、中產、高收入 

地理變數 區域分布 北部、中部、南部、東部 
心理變數 消費行為 網路消費、實體店面 
行為變數 獲得利益 舉辦活動、找尋靈感或構想 

資料來源：本研究自行彙整 

表 8 
市場區隔分析表(勞務提供者) 
消費者市場區隔變數 項目 分析 

人口統計變數 
年齡 16-20歲、21-50歲、51-64歲、65歲以上 
職業 學生、社會人士、家管、無業、退休 
收入 低收入、中產、高收入 

地理變數 區域分布 北部、中部、南部、東部 
心理變數 工作選擇 臨時性勞務、非典型工作 
行為變數 獲得利益 找工作，由工作獲得成就感 

資料來源：本研究自行彙整 

2. 目標市場 

本研究使用對象分別為「活動企劃需求者」與「勞務提供者」，因此在目標市場上亦針對

上述兩種對象做進一步的分析，其中活動企劃需求者具有下列三項特質﹕(1)25歲以上的族群、

(2)年收入介於 NT$ 60-100萬、(3)有下載 App的習慣及具有舉辦活動需求，但苦無想法的人。

勞務提供者則可以分為﹕(1)25歲以上的族群、(2)年收入 NT$ 100萬以內、(3)日常有下載 App

的習慣以及想透過線上勞務平台進行接案以賺取收入的人。詳細內容如表 9、表 10所示： 

表 9 
目標市場分析表(活動企劃需求者) 
消費者市場區隔變數 項目 分析 

人口統計變數 
年齡 25歲以上 
身分 社會人士、學生 
收入 年收入介於 NT$ 40-100萬 

地理變數 地區分布 全台灣(北部、中部、南部、東部) 

心理變數 使用動機 想要舉辦活動但沒有想法的人 
生活型態 有下載使用 App習慣 

行為變數 使用時機 有想辦理活動的想法，但不知從何做起的人 
消費者市場區隔變數 獲得利益 舉辦圓滿的活動 
資料來源：本研究自行彙整 
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表 10 
目標市場分析表(勞務提供者) 
消費者市場區隔變數 項目 分析 

人口統計變數 
年齡 25歲以上 
身分 社會人士、學生 
收入 年收入 NT$ 100萬以內 

地理變數 地區分布 全台灣(北部、中部、南部、東部) 

心理變數 使用動機 想透過接案維持生計 
生活型態 有下載使用 App習慣 

行為變數 使用時機 想在線上勞務平台上進行接案賺取收入 
消費者市場區隔變數 獲得利益 透過接案的勞動方式來換取收入 
資料來源：本研究自行彙整 

3. 商品定位 

針對消費者無法替在乎的人製造驚喜的困擾，本平台亦提供各式企劃內容與專業想法，

以解決消費者之困擾。具體來說，本平台相對於市面上其他產品，服務上的差異點有以下三

項： 

(1)產品應用與特色功能：比起其他競爭對手具有更多的服務項目與選擇。 

(2)平台使用者：鎖定因為忙碌或沒有想法籌辦驚喜的族群，並提供一條龍的服務。 

(3)勞動市場的新供需：共同協作方式讓廠商與勞動者可以有更多管道可以進行勞務提供，以

獲得收入。 

三、 消費者情報分析 

(一) 研究方法與流程 

本研究為了要進一步確認消費者情報，因此進行了初級情報分析。具體來說，本研究在

此研究階段中，可以分為質性與量化兩大部分，詳細內容如下。 

(二) 質性訪談 

1. 訪談方式、抽樣方式及研究對象介紹 

深度訪談過程中為確保訪談資料的彈性與多元，故採半結構訪談法（潘淑滿，2003）。訪

談過程以一小時為主（陳向明，2002）。訪談對象則針對 STP分析之目標客群，分為「活動企

劃需求者」及「勞務提供者」，並進行定義。具體內容如下： 
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(1) 活動企劃需求者：本研究從文獻探討中發現其實活動企劃的商機在市場上具有一定需求，

因此本研究將透過立意抽樣的方式去篩選合適的受訪對象。其中受訪標準須符合以下三

項條件（參表 11）：(1)25-40歲的青壯年；(2)年收入介於 NT$ 60-100萬以內；(3)想要為

在乎的人製造驚喜但因生活忙碌或沒有想法的人。 

(2) 勞務提供者：由於零工經濟勞動者在工作時間上較為彈性且具有案件完成時間的壓力，

多數勞動者受訪意願不高。因此本研究在抽樣方式上採滾雪球抽樣法(snowball sampling)

的方式，透過受訪者的網絡來找尋研究對象(Castillo, 2009)，以獲得更多的訪談資料。勞

務供給者之受訪標準則須符合以下三項條件（參表 12）：(1) 25歲-40歲；(2)日常有下載

App的習慣；(3)進行全職接案超過一年。 

表 11  
目標客群(活動企劃需求者)受訪者介紹 

受訪者 年紀/婚姻狀況/職業/居住地/經濟狀況(年薪) 
A男 30歲/已婚/保險員/嘉義縣/夫妻合併年薪約 NT$ 95萬 
B女 32歲/未婚/護理師/新北市/年薪約 NT$ 78萬 
C男 28歲/未婚/汽車維修業主管(公司共有 25位員工)/嘉義市/年薪 NT$ 100萬 

資料來源：本研究自行彙整 

表 12  
目標客群(勞務提供者)受訪者介紹 

受訪者 年紀/婚姻狀況/居住地 經濟狀況(年薪) 接案時間/接案性質 
D女 35歲/未婚/新北市 NT$ 50萬 2年/活動舉辦 
E女 30歲/已婚/育有三子/新北市 NT$ 77萬 3年/美術設計 
F男 28歲/已婚/育有一子/台北市 NT$ 83萬 3年/網頁設計 

資料來源：本研究自行彙整 

2. 質性資料分析方式 

訪談分析方式採內容分析法。其特點為注重客觀、系統及量化的一種研究方法(Neuman, 

2003)。具體而言，本研究除了先熟讀受訪者之訪談內容，並思考訪談內容與研究主題間的關

係及針對內容進行歸納與發展概念名稱(Ericsson & Simon, 1993)外，亦針對受訪者回答之字句

次數進行統計，以從中萃取出具有代表意義的概念。此外，為提升研究信度，本研究亦邀請

一位管理領域之學者，針對內容進行概念萃取，以確立研究信度。本研究主要彙整出約 30個

概念(目標客群共 14個、勞動者則 16個)，經由判定後共有 25個概念(目標客群 11個、勞動
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者 14 個)與研究者初步分類內容一致。而為了確認判定後的概念之信度是否良好，本研究則

針對上述概念分成活動企劃需求者與勞務提供者的部分進行信度分析。其中活動企劃需求者

的正確判定率為 11/14≒0.78、勞務提供者的正確判定率則為 14/16≒0.87，因此經查表確認，

依據評分者之間人數對萃取概念的信度評定係數分別為 0.75與 0.86(Rust & Cooil, 1994)。由

此可知，本研究所萃取之概念具備不錯的一致性信度。並依照上述內容發展研究命題與進行

後續之量化研究。 

3. 質性訪談結果 

(1) 目標客群部分 

多數受訪者對本平台皆有使用意願。本研究將消費者規劃活動時面臨的困難、願意使用

線上活動平台之原因、對平台的期許以及未來可發展之方向加以統整，詳細內容如下： 

A. 消費者規劃活動面臨的困難 

訪談結果發現，消費者想製造驚喜，卻苦於沒有想法與時間。探究其原因在於受訪者多

數為從事工時較長的工作。他們因為本身工作忙碌實在無暇給予對方驚喜。 

「因為工作的關係。孩子平常是給我媽媽帶，我們夫妻倆最近有在講似乎陪伴孩子的時

間真的比較少，所以想趁孩子 5歲的時候幫她辦個慶生活動，但我毫無頭緒..」(A男) 

「再過幾天就是我跟男友交往五周年了，我想要給他一點驚喜，但實在是沒時間」(B女) 

B. 願意使用線上活動平台之原因 

受訪者認為價位合理、介面簡單以及活動品質是他們使用意願的重要因素。 

「只要平台的價錢合理、介面操作簡單，我個人是蠻有意願的」(A男) 

「可能我現在是主管吧，最重要的當然是價格要合理，品質不能差，不然你給我便宜的價

錢搞得一團糟不是更糟嗎」(C男) 

C. 對於平台的期許 

受訪對象認為求助功能、專案管理軟體的導入及平台中兼職人員的背景介紹相當重要。 

「我覺得要有求助功能吧，因為我最大的問題就是沒有想法，可能需要有人指點我。再來

就是我覺得兼職人員的背景跟評價介紹可能要有，以免媒合到不合適的」(A男) 
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「最好有專案管理跟排程功能吧，因為我算是有想法的人，只是沒時間做細部的排程」(B

女) 

D. 未來可發展之方向 

受訪對象認為結婚紀念日、求婚、生日派對等功能，都是平台未來可以開發的服務。 

「我覺得這有很多耶，例如..生日派對阿…求婚阿…紀念日…跟尾牙等等」(C男) 

(2) 零工經濟勞動者 

多數受訪的勞動者皆指出對於本平台具有使用意願。本研究亦針對訪談結果將零工經濟

勞動者之勞動型態與使用線上活動平台意願、對平台的期許以及未來可發展之方向加以統整，

詳細內容如下： 

A. 接案方式 

訪談結果可以發現，受訪對象鮮少使用線上平台，多半以朋友介紹為主。 

「我主要客源是朋友介紹」(D女) 

「主要的客源大概只有三成左右是平台，剩下都是朋友介紹跟原本固定客源」(E女) 

B. 對於線上平台的商業模式不滿 

多數受訪者皆指出自身不太喜歡使用目前市面上的線上勞務平台，因為在平台容易遇到

品質較不佳的接案，導致利潤有限。 

「市面上的平台一堆難搞的客戶，所以非必要我不使用平台」(D女) 

C. 勞動者沒有拒絕的權利 

零工經濟勞動者因工作上的穩定性較低，因此在面對勞動條件不佳的工作時，會為了要

維持日後的固定生計而無法輕易的拒絕不適合的案子，上述內容在過去的研究中與 Wood et 

al.(2019)的觀點一致。 

「我有一部分的客源是公司行號…有些公司很坑。第一次合作時會出題目要你試作，才確

定是否用你，錢少就算了還要求一堆，但偏偏我目前有部分的收入還是要靠他們」(E女) 

D. 對於線上勞務平台的建議 

勞動者認為平台因抽成或會員月費等太高會降低其使用意願，因此希望平台可以放寬相
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關規定。此外，目前平台多數僅提供消費者評價系統而沒有給勞動者對客戶進行評價，這樣

將使勞動者接受的資訊有限，無法做出正確的決策。 

「我覺得平台應該也要讓勞動者可以評價，讓我們可以辨別這會不會踩雷」(D女) 

「希望抽成或月費還有綁約不要太高，不然我光看抽成或會員費用就不想用了」(E女) 

「我覺得平台應該要有些機制，來給予我們這些工作者來評分，因為我們也是平台的消

費者，我們應該也可以有評分的權利阿」(F男) 

4. 研究命題 

本研究匯整研究對象之深度訪談結果後，推導出了六個研究命題如下所示： 

命題 1：客戶想給在乎的人回憶，但礙於沒有想法，因此會考慮使用平台的企劃協作。 

命題 2：顧客希望平台可以提供類似專案管理的功能以利使用者規劃活動。 

命題 3：價位合理跟活動品質是消費者產生使用意願的重要因素。 

命題 4：希望平台可以有活動預算的試算功能，以利使用者可以有效控制總預算。 

命題 5：無論是客戶或勞動者皆希望可以有明確的介紹與評價系統以利雙方進行媒合。 

命題 6：勞動者認為市面上多數的平台設計方式，不利於勞動者接案，因此透過線上平台接案

意願不高。另外，他們希望平台可以提供協助資訊流通的功能，以避免勞動者間產生

不必要的摩擦。 

(三) 量化研究 

1. 研究對象與範圍 

本研究的問卷發放範圍為雙北地區，發放對象的條件為：(1)25歲-40歲的人；(2)想要為在

乎的人製造驚喜；(3)生活忙碌或沒有想法的人。 

2. 問卷抽樣、發放方式以及資料分析方法 

本研究主要採網路問卷調查之方式，並以立意抽樣法進行抽樣。為了要確定受訪者符合

本研究之研究對象的標準。因此本研究於進入正式題項之前，設定下列問題做為研究對象的

篩選：(1)您近半年內是否有辦活動的規劃(例如：生日派對、30人內之小型尾牙、求婚、告白

等)。(2)呈上題，如果您近期有舉辦活動之意願，您目前對於活動的規劃是否已有具體想法。
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在問卷發放數量上，Sekaran(2003)指出樣本數應控制於 30至 500份之間。Comrey (1988)則認

為問卷發放的數量應該由問卷本身之題項數量以及問卷性質而定。以預試問卷為例，預試之

人數應以預試題目數量的 5~10倍為佳。而本研究扣除基本資料之題項，所剩題項之構面，主

要有「平台使用意願」及「對平台行銷方式之建議」兩個構面。其中前者有 10個題項；後者

則為 4題。因此本研究彙整上述觀點將預定發放問卷數設定為至少 100份。本研究實際上於

2020年 2月透過網路共發放了 100份問卷，回收了 93份問卷，其中有效問卷為 90份，有效

問卷回收率達 90%。資料分析採敘述性統計對問卷填答結果進行分析，並透過圖表顯示結果。 

3. 問卷結果 

問卷分析結果（如圖 4、圖 5所示）指出：1.有 61.3%的受訪者有意願使用本平台；2.多

數人最在乎的就是平台本身是否免費、個人資料的保護與活動選擇多元等三大因素；3.多數消

費者認為透過親友推薦、於各大社群軟體進行宣傳以及利用影片介紹有助於提升使用意願。 

 

圖 4 問卷分析結果-1 

圖 5 問卷分析結果-2 
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四、 行銷 7P策略 

本研究依據鄭啟川、趙滿鈴與洪敏莉（2015）的研究，透過七種行銷要素來擬訂具體的

行銷策略。詳細之行銷策略如下： 

(一) 產品策略 

為了讓客戶在使用「驚喜無所不在」時能享有更優質的服務，本平台之產品策略具備下

列三種功能： 

1. 多樣的服務供客戶選擇，讓不知道如何為在乎的人製造驚喜的客戶，可以下載軟體並在專

人的協助下完成企劃。 

2. 勞動者可以於線上進行接案工作。並於專案結束後給予評分，以利勞動者在接案時可以衡

量該專案是否合適其專業。 

3. 本平台的人員與商家及零工經濟勞動者共同協作，提供完善的企劃讓客戶做挑選。 

(二) 價格策略 

本平台主要的營收來源為活動企劃與勞動者線上媒合之費用，並提供廠商(勞動者)進行

推播與廣告。具體來說，本研究制定之價格策略如下： 

1. 每項方案制定基本底價，底價中包含 2.5％的活動企劃服務費。具體來說，最低的規劃費

用為一案 NT$ 3,000元，其中的 NT$ 75元則為企劃服務費用。 

2. 初期為了提升勞動者使用意願，不收取媒合佣金只需繳交一年 NT$ 120元的會員年費。 

3. 提供店家推播廣告等服務，每則廣告以最低價格 NT$ 1,500/週作為收費標準。 

(三) 通路策略 

本平台主要為透過線上平台的商業模式進行營運，因此在通路上採用零階通路策略讓消

費者於線上方便地瀏覽平台。具體來說，目前的通路策略有以下兩種： 

1. 官方網站：各大社群平台及官網連結。 

2. 線上廣告：利用宣傳廣告讓民眾了解平台，並可由廣告上的連結下載 App。 

(四) 推廣促銷 

本研究從問卷調查結果得知，微電影的拍攝、親友推薦有助於提升其使用平台的意願。
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因此本研究將透過此方式進行行銷活動。簡單來說，本平台之推廣方式如下： 

1. 好友推薦活動開發客戶：線上平台定期推出「推薦好友活動」，介紹新會員使用本平台，

即可獲得下次活動規劃費用的減免。 

2. 微電影行銷：拍攝過去成功之案例，透過故事的鋪陳製作成微電影放置於平台上，以利消

費者清楚瞭解本平台服務之流程，並提升本平台的知名度。 

(五) 人員訓練策略 

為了讓客戶享受到即時且專業的服務，本研究將於人員訓練中嚴謹地訓練人員，具體來

說，主要人員的訓練方向如下： 

1. 系統開發人員：系統操作與維護訓練以掌握科技趨勢陸續更新系統功能。 

2. 企劃人員：透過企劃構思能力訓練，以利人員提供客戶更多樣的企劃選擇。 

3. 市場及行銷人員：找尋產業合作機會，並制定相關合作計畫。 

4. 客服人員：提升溝通與理解能力，能及時的為客戶解決問題。 

(六) 有形展示策略 

本研究之問卷調查結果指出透過拍攝介紹影片有助於消費者提升使用意願，因此本研究

參考研究結果將影片放置於線上平台與平面媒體上進行宣傳，詳細內容如下： 

1. 線上平台：將操作說明及範例影片放置 YouTube、Facebook、IG等社群軟體，讓消費者對

本平台產生一定的認知。 

2. 平面媒體：利用報章雜誌、電視廣告來推廣本平台的資訊及活動內容。 

(七) 服務流程策略 

本研究之服務流程策略則參考陳麗萍（2002）的觀點導入專案管理軟體的概念以利客戶

在規劃與執行活動的過程中，可以有完整的資訊。具體來說，服務流程如下： 

1. 執行前：消費者會透過範例影片瞭解服務內容，針對需求選擇相對應之方案。 

2. 執行中：選擇方案後，專案人員將與客戶進行討論，了解其需求來規劃活動。 

3. 執行後：當消費者確認完流程，便開始執行企劃。另外，在服務流程結束後，將推出填寫

滿意度問卷的抽獎活動，透過此方式從中做改進並提升服務品質。 
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五、 營收預估與財務規劃 

(一) 營收預估 

行政院主計處調查顯示，2019年台灣 25歲至 40歲的人口約 474萬人，有接近五成的人

年收入在 NT$ 60萬-100萬（行政院主計處，2020）。換言之，符合本研究之目標客群者約為

237萬人。以問卷調查結果得知，有意願嘗試「驚喜無所不在」的消費者為 61.3％。本研究為

了進一步推估出實際的潛在使用者，故參考 Rogers (1962)所提出的創新擴散理論推估出前 2.5

％的先驅者做為本研究第一年的使用人數。經由本研究推估後，實際潛在客戶約為 36,735人。

本研究以最低之企劃服務費用 NT$75/筆計算，活動企劃費用的收入為 NT$ 2,755,125元。 

另外，行政院主計處（2019）指出 25-44歲從事臨時性或人力派遣工作者約有 22.1萬人。

以創新擴散理論推估約有 5,525 人會有意願使用本平台。因此，第一年的勞動者會員費用為

NT$ 663,000 元(NT$120/人)。至於廣告收入部分，由於第一年本平台知名度有限，所以不會

有太多則廣告收入，因此以 10則/月做為計算，一年總共 NT$ 180,000元。綜合上述，本研究

推估第一年營收為 NT$ 3,598,125元。 

(二) 資本形成 

「驚喜無所不在」初期的市場主要鎖定有一定收入的年輕族群。而在營運初期，主要採

網路平台的方式經營，以便將創業成本降至最低。此外，平台整體經營模式則採「輕資產」

方式營運，因此創業資本支出不大。所以本研究將初創的股本設定為 NT$100 萬元，主要由

創業團隊及股東投資來創立。 

(三) 預估未來三年損益表  

本研究之未來三年損益分析與財務規劃如表 13所示。由表 13可以看出，本平台之營收

與獲利由第三年起會有較大幅度的成長。 
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表13  
未來三年預估損益表                                   單位：NT (元) 

科目 第 1年 第 2年 第 3年 
營業收入 3,598,125 4,460,000 5,770,000 
營業費用 3,560,000 4,120,000 4,750,000 
  薪資費用 2,000,000 2,300,000 2,520,000 
  營運費用 1,000,000 1,150,000 1,250,000 
  廣告費用 500,000 600,000 900,000 
  雜費 60,000 70,000 80,000 
稅前利潤 38,125 340,000 1,020,000 

資料來源：本研究自行彙整 

六、 評估結果 

綜合上述研究結果可以發現，目前市場上非常適合「驚奇無所不在」平台的營運，具體

原因如下所示： 

(一) 文獻探討與系統設計開發 

文獻探討中可以發現，創新服務是企業獲得消費者青睞的關鍵因素，如果企業可以善用

創新服務的概念將有助於新產品(或服務)的產生。另外，在過去以典型工作為主的勞動市場，

勞動合成謬誤的現象確實存在於勞動市場。隨著近年來平台經濟興起，加速勞動彈性化的趨

勢，一份傳統職業逐漸可以依照專業分成好幾份工作。因此，在專業分工的前提下勞動合成

並非謬誤。另外，活動企劃在目前的市場上具有一定的商機。如果可以藉由協作平台的概念，

結合「專案管理技術的功能」以及「勞務供需方」的整合，讓不同的利害關係人於平台上進

行活動設計與分工有助於新商機的興起。 

(二) 產業情報分析 

從產業情報分析可以發現以下五種現象：1.隨著平台經濟興起，不少年輕族群除了使用線

上平台進行交易外，亦會於平台中進行虛擬技能共享，以獲得報酬；2.近年來企劃商機逐漸興

起，若業者可以提供合適的企業給予消費者，將有助於補足其市場供需缺口；3.雖然 App 本

身進入市場容易，但因本研究所提出之商業模式較為創新且服務範圍較廣，因此短期內不易

被其他產品取代；4.本平台之最大優勢與機會在於隨著平台經濟興起，共同協作的概念逐漸興
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起，藉由本平台之商業模式，有助於提供補足市面上現代人忙於工作無法為在乎的人製造驚

喜的缺口；5.本平台主要使用對象以年輕族群為主，因為多數會投入平台經濟與使用線上勞務

平台進行勞務媒合者以年輕族群為主。 

(三) 消費者情報分析 

研究結果顯示，受訪對象多數皆有使用本平台之意願。因為多數受訪者都想給與在乎的

人回憶，但礙於沒有想法，因此會考慮使用平台的企劃協作。另外，消費者認為提供「專案

管理功能」、「經費試算功能」以及「價位合理」是提升使用的關鍵因素。此外，本研究亦發

現多數消費者認為透過親友推薦、於各大社群軟體進行宣傳以及利用影片介紹將有助於提升

使用意願。進一步以勞動者觀點著眼，勞動者希望平台可以提供協助資訊流通的功能，以避

免勞動者間產生不必要的摩擦。 

(四) 7P行銷策略 

本研究之 7P行銷策略主要依照消費者情報分析之結果加以彙整出具體策略。具體而言，

本研究於有形展示策略中，藉由拍攝介紹影片使消費者提升使用意願；推廣策略中則利用「微

電影拍攝」及「好友推薦活動」以提升消費者對於本平台之了解，進而提升使用的意願；在

價格策略部分，本研究則針對每一個方案進行明確訂價，於初期透過較低規劃費用以提升消

費者的使用意願，以刺激其消費意圖的正向循環。 

(五) 營收預估與財務規劃 

本研究之營收預估與財務規劃，主要針對 STP分析所彙整出的目標客群加以估算相關商

機。並藉由 7P行銷策略所彙整之結果估算具體利潤與行銷支出。從結果顯示，本平台除了第

一年可能因知名度不足導致收支打平外，從第二年開始利潤將明顯上升。 

伍、 結論 

一、 結果與發現 

本研究主要探討活動企劃平台在市場上之可行性與商機，並針對零工經濟勞動者與潛在

顧客進行深入研究，獲得以下結果與發現： 
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(一) 透過創新服務觀點設計出符合市面上勞務供需雙方媒合的活動企劃平台： 

Tidd and Hull (2003)指出創新服務的精神在於提出新的服務滿足顧客或者是將現有服務

加以改進。本研究所提出之營運模式概念在學理上算是前者，透過重新整合供需市場進一步

提出新的營運模式。從研究結果可以發現，透過本平台的設計，有助於消費者在平台上設計

活動、與專人討論甚至是找到合適的勞動者執行等效益，換言之，透過本平台有利於消費者

讓心中在乎的人留下美好回憶。 

Wood et al. (2019)指出勞動者常因擔心案源不足，因此於接案時常藉由情緒勞動的方式，

以獲得穩定的接案來源。本研究之研究結果發現，勞動者確實在勞動過程中面臨此困擾。因

為接案工作並不像典型工作有固定薪資，導致勞動者會有較高的不安全感，使其議價能力有

所受限。因此，本平台為了解決上述問題，透過勞動者評分機制的設計以利勞動者能夠判斷

此案件是否合適自身，並做出不同的選擇，以避免長期與客戶協商居於下風的情形產生。 

(二) 透過協作、專案管理軟體的概念，將利害關係加以整合，以提升使用者利益： 

研究結果發現，透過協作結合專案管理軟體，確實有助於活動規劃的排程與執行，以達

到勞務供需雙方都獲得效益。因為對線上企劃需求者而言可以透過專案管理軟體規劃活動，

並從中估算預算及媒合到合適的勞動者。勞務提供者則能透過專案管理軟體加以了解專案進

度，使可能造成的糾紛降至最低。綜合上述，透過共同協作平台整合不同利害關係人的商業

模式，有助於拉近彼此的連結以達到目標的達成與問題處理的效率提升。 

(三) 透過完善的平台設計及經營管理策略的發展，有利於平台在市場上順利運行： 

儘管科技產品的進入門檻日益降低，但由於本平台具有整合利害關係人以及專案管理軟

體等功能，因此短期內較不易被取代。此外，年輕族群多半會對網路平台的參與興趣較高。

從研究結果顯示，本研究之營運模式確實有助於勞動者接到合適的案件，因為勞動者評價的

功能，有利於勞動者在接案的過程中獲得更多資訊，以做出正確的決策。對於消費者則可以

透過平台為他們留下難忘回憶，因為現代人工作繁忙，導致許多人有心想籌備活動但卻沒有

想法或時間。透過本平台提供之服務可以滿足其需求的缺口。綜上所述，本研究所提出的營

運方式，確實有助於滿足供需市場的缺口。 

二、 學術與管理意涵 
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本研究主要透過上述結論歸納出學術與管理意涵，詳細內容如下： 

(一) 學術意涵 

本研究之目的主要為探討活動企劃平台如何透過零工經濟的概念進行整合以給予消費者

與心中在乎的人創造難忘的回憶。過程中本研究發現協作平台的概念，有助於供需雙方解決

問題並創造雙贏。此外，零工經濟的勞動型態興起確實打破了「勞動合成謬誤」概念。因為

在過去有學者主張將固定的工作量透過工時的減少並加以切割，並無法創造出更多工作機會，

因為他們認為於勞動市場中待完成的勞務是固定的(Bishop, 2016 ; Walker, 2007)。但近年來隨

著專業分工的外包概念興起，一份傳統的典型工作，可透過不同的專業能力加以切割成好幾

份專案工作。換言之，專業分工與職責界定清楚的情境下，工作確實可以被拆開成好幾份工

作。上述之概念目前在國內相關研究中則較少被討論。 

(二) 管理意涵 

本研究將針對上述研究結果，提出以下三項管理意涵： 

1. 線上活動企劃平台的建置於市場中確實有需求。建議未來有意投入的業者可以透過協作

的概念去整合利害關係人，以維持長期競爭優勢。 

2. 使用者在利用活動企劃類的平台過程中難免會陷入沒有想法的窘境。因此平台除了提供

專案管理功能外，亦可提供線上企劃師諮詢以協助使用者規劃活動。 

3. 平台經濟興起，加速了彈性化工作的趨勢，但現在坊間的線上勞務平台欠缺一個完整的勞

動者評價機制，導致勞動者容易接到不適合的工作。因此建議未來有意投入的業者可以新

增相關功能，以利勞務供需雙方的交易和諧。 
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摘要 

職能的管理是人力資源中提升人才競爭力具有效益的人才發展策略，企業必須對於管理

者或未來管理者的能力做出評量並制定出相關合乎管理者其管理職務的規範與模式。本研究

首先以修正式德爾菲法建立出高階、中階與基層管理者之對應的管理職能行為指標：溝通協

調、團隊激勵與領導、績效管理、決策分析與規劃、人才培育、自我提升與追求卓越與經營

管理等七項，續以模糊層級分析法指出高階主管管理職能依序為決策分析與規劃、團隊激勵

與領導與經營管理；中階主管管理職能依序為團隊激勵與領導、溝通協調與績效管理；基層

主管管理職能依序為團隊激勵與領導、溝通協調與人才培育。最後，從教育訓練、培育人才、

招募人才與績效評估等面向提出提升個案公司管理職能之建議。 

 

關鍵詞：管理職能、修正式德爾菲法、模糊層級分析法 
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壹、緒論 

內政部統計處2018年3月底的人口統計資料顯示，我國65歲以上人口占我國總人口數的

14.1％，正式邁入「高齡社會」。高齡者已成為台灣消費的主要族群之一，愈來愈多國家也愈

重視銀髮相關產業之發展；老人之醫療保健、老人安養、社會福利與休閒服務成為國家之發

展指標之一（陳世能、曾昭玲，2015；劉家勇，2015）。為了滿足這些老年人口的醫療品質需

求，其相關醫療產業也隨之興起。隨著科技與人口老化不斷進步與提升，醫療服務產業涵蓋

的領域日漸擴大，包括傳統醫院產業、製藥產業，以及新興的生技產業等。 

近年來，各產業因全球化使得競爭更加激烈，各企業為了維持其競爭力，必須要有優於

其他企業的關鍵因素，才能在競爭激烈的大環境中生存甚至進步。企業經營的目標為追求好

的利潤與高績效表現，而成功經營的企業，其先決條件是必須要有傑出優秀的人才，隨著全

球化的腳步以及區域間人才流動頻繁，優秀人才的競爭已進入白熱化階段，職能的管理是人

力資源中提升人才競爭力最具效益的工具。在技術與資金高度投入的產業中加上全球化及跨

國界的競爭市場，其企業主管所背負的責任越來越大，因此，主管的領導能力被視為影響組

織最大的因素（Yukl, 1994）。由此可以看得出來，企業的競爭已從原本的資本競爭，朝向人

才的競爭。企業管理者也清楚地知道人力資產就是組織最大的資產，進一步重視人力資源的

管理。 

Porter（1985）指出有效的實行人力資源策略可以締造組織競爭優勢，以組織的角度來看，

發展管理職能不只可以評估、掌握內部人才培訓與發展的狀況也可以建構組織優秀人才的機

制，預先培育優秀管理人才同時提高組織人才的競爭力。另外，Dessler（1996）指出，企業管

理人才的主要來源為內部晉升，其中有90%的基層主管、73％的中階經理，與51％的高階主管

是從內部晉升而來。而這些管理者是透過平日訓練為其未來晉升之準備。因此，企業必須對

於這些管理人者或未來管理者的能力做評量並制定出相關合乎管理者其管理職務的規範與模

式。國內學者林文政、楊尊恩（2004）對職能模式在企業實施現況進行調查研究，結果發現，

依台灣企業界已導入職能模式的企業中，導入職能種類以管理職能居多，表示台灣企業多以

管理職能作為評選主管的評量標準。 

學者陳美霞（2011）指出醫療產業中醫務管理職能及醫務管理相關教育訓練日趨受到重
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視。張瀞文和黃同圳（2011）在研究中針對國內區域型教學醫院進行主管管理職能研究調查，

發現各層級主管所需要的管理職能不同，必須針對各層級需求，方能找出最適合的管理職能，

其研究結果指出主管所需職能為：溝通能力、積極主動、工作管理。王素真和洪耀釧（2012）

於研究中針對國內18家區域型教學醫院進行醫院主管職能模式研究，認為主管所需職能為：

溝通能力、積極主動、工作管理。洪婉真等人（2015）在研究中針對基層與中階醫務管理人

才所需之醫務管理職能，進行醫務管理職能指標間建立與評估，根據各層級的職能列項為：

分析思考、溝通協調、人際關係、團隊合作、品質導向。綜上所述，醫療產業之管理職能已

具有研究基礎，然而對於醫療產業各級主管管理職能之具體統整建構仍闕如。 

我國政府也在2006年推出職能基準的相關政策，許多企業紛紛開始建立其組織的職能，

培育人才。勞動部所推行的職能以各職務專業職能為主，對於管理職能的著墨較少。此外，

個案公司為美國公司之台灣分公司，不論國總公司是否有管理職能的導入，就組織而言西方

文化與東方文化的差異，在工作氛圍與管理制度設計上無法統一，應就組織所屬文化而制定

相關規範，管理職能也是如此，因無法完全套用，所以必須建立符合該文化特性的管理職能。

因此本研究以建立個案公司管理職能為目標，研究方法也可以找出各項管理職能的權重順序，

進而建立完整的指標，提供管理、招募、培育人才的指標。期望以較少的時間與花費較少的

成本來建立個案公司各階層的管理職能，並提供未來相關產業或其他研究在推行管理職能時

的參考依據。 

基於上述的研究背景與動機，本研究透過相關文獻的整理並運用修正式德爾菲法與模糊

層級分析法調查及分析，建立個案公司的各階層主管之管理職能，做為個案公司管理、教育

訓練、培育人才、招募人才與績效評估等指標，建立良好的管理職能制度，進而提升組織效

能。 

貳、 文獻探討 

一、管理職能 

職能是一種以能力為基礎（competency-based）的管理模式，指個人完成某項工作任務或

是為了提升個人與組織績效所應具備的知識（knowledge）、技能（skills）與態度（attitudes）
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或其他能力組合（Boyatzis, 2009; Klemp, 1980; Lo, Macky, & Pio, 2015; Sandberg, 2000）。Boyatzis

（1982）指職能是指人所具備的某些關鍵基本特質，而這些特質會促使個人產生更有效率、

更好的工作績效以及工作成果，此特質包含動機、自我概念或社會角色及知識運用的整合等。

Spencer和Spencer（1993）認為職能是個人所具備的外顯與潛在的特質，而這些特質不只和工

作職務相關，也可以用來預期工作的潛在能力和表現。Lo、Macky和Pio（2015）認為不論是

用個人特質或是以行為模式的來定義職能，皆可應用於各行各業的組織人才管理上，包括：

人才徵選、員工績效考核、人才發展、潛力人才開發，以及接班人計畫等。 

近年因政府大力推動職能應用於工作場合中，各企業也開始重視其組織內人員的職能培

養。職能通常可以分為一般職能、專業職能與管理職能。管理職能為運用在管理工作上的能

力（鄭晉昌、劉曉雯、林俊宏、陳春希，2006）。管理職能是探討組織中管理階層級人員是否

具備相關能力來達成組織目標與高績效的表現。Ghiselli（1971）認為管理職能是將所有各項

管理工作所需具備能力和特質的之總和。而Boyatzis（1982）則認為管理職能是管理者其個人

動機、特性、技能、自我形象與社會角色以及應用知識的有效整合。管理職能也是經驗、責

任、知識和技能的整合，可看出管理者適任的條件與執行其管理職務所需具備的能力

（Miborrow, 1998）。而劉怡君（1999）定義管理職能為管理職務所需要的工作能力，而擔任

此職務的管理人員為了達到一定的績效水準所必須具備的才能。 

依據過去學者研究大致可以將其分為三個學派： 

（一） 人格特質學派（personality trait approach） 

主張管理者個人外顯的行為或內在與眾不同的特質等可能會單向影響其部屬的行為表現。

Reitz（1981）指出人格、能力和動機特質皆與工作績效有相當的關連性。但此學派忽略了部

屬對其管理者的影響，且人格特質是多樣化且複雜的，難以找出成功的管理者一致之人格特

質，再者，其相對重要性不易確定（吳秉恩，1999）。 

（二） 情境學派（situation approach） 

主張環境的適配性，管理者所面臨之情境，可以成就一個成功的的管理者，認為一位成

功的管理者其個人特質、性格或能力上並無太大的不同，是其所面臨的情境。House（1971）
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認為管理者成功與否有賴於環境因素（工作群體、工作結構、工作權力系統等）以及部屬特

性（能力、經驗、內外控等）等互動情形來決定效能之高低。但各企業組織或社會環境都有

其獨特性，不同的組織文化很難找出一致性的職能做應用。 

（三） 功能研究學派（functional approach） 

主張管理者必須具備達成工作目標與任務的能力。Katz（1955）提出管理者應具備三種技

能： 

1. 概念技能（conceptual skills）：指管理者對於工作事務的了解程度與操作能力的熟練度，管

理者必須了解企業整體性的概念與各部門之間相互的關係，在解決問題時，必須考量多個

角度的看法、分析問題及衡量各方案之優劣。 

2. 人際性技能（human skills）：指管理者在組織中，必須要有建立良好互動關係與協調合作

的能力。管理者在由他人來完成任務時，必須要有良好的溝通，才能激發他人發揮潛能。 

3. 專業性技能（technical skills）：指對於某項專業事務上的知識與經驗，是有程序、技巧及

方法的專業能力。並指出高階主管應注重「概念技能」，以企業整體性為考量，檢視各種

影響組織的因素。而中階主管應注重「人際技能」，在群體中建立良好的人際關係並促進

相互協調合作。基層主管則應注重「專業技能」，提高對於專業事務瞭解程度以及操作的

熟練度。 

另外Sandwith（1993）亦提出五大項職能，其中包含觀念性技能、人際技能、領導技能等，

與Katz的觀點相當接近。而不同層級的管理者，因為任務的不同，所以需要的管理職能也不

盡相同，亦即不同的管理層級需具備不同的管理職能。Guglielmino（1979）依據Katz所提出的

三大類型管理職能進行實證研究，進而證實。 

二、管理職能之相關研究 

Sevy、Olson、McGuire、Frazier和Paajanen（1985）發展出一套「管理職能的衡量構面」

（management skill profile, MSP），MSP將管理職能區分為六大類：包含溝通能力、管理能力、

領導能力、認知能力、人際關係能力、以及其他能力等六大類，其中共有18個管理職能構面。

其構面分別為：告知能力、口頭溝通、聆聽、書面溝通、規劃能力、組織能力、個人組織與時
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間管理能力、領導型態與影響能力、激勵能力、授權與控制能力、訓練與發展能力、問題分

析與決策制定能力、財務能力、人際關係能力、衝突管理能力、個人企圖心、個人適應力專

業知識、與結果導向。Yukl（1989）提出管理行為之綜合分類模式，為一般管理者皆可以適

用的管理職能，其中分成四類：建立關係、影響他人、決策與提供資訊管道，而在這四個類

別之下又細分了12個管理職能，分別是：支持、激勵、表揚、人際網絡、衝突管理與團隊建

立、計畫與組織、問題解決、授權與協商、監督、告知、釐清角色目標等。Moulton和Fickel在

1993年的研究中指出管理者應具備的職能有：宏觀視野、環境認知能力、領導激勵能力、管

理能力、人際社交能力、策略規劃與執行能力。 

以國內研究來看，許多研究以科技相關產業為個案公司，替其建立管理職能。如楊鴻仁、

林文政（2002）為科技產業的個案公司建立管理職能之關鍵行為指標，其中六個管理職能分

別為贏得承諾、願景與價值觀領導、決策能力、提昇績效、計劃與組織能力、授權委責關鍵

行為向度；陳家慶、鄭晉昌、呂俊德（2003）在研究其個案公司的管理職能，在組織職能、主

管訪談和焦點團體訪談對後找出較具共識的五項管理職能：領導能力、創新精進能力、成效

導向能力、策略規劃能力和溝通；蔡明春、張曉佩、鍾尚彣（2005）發現在工程職務方面，積

體電路產業主管較重視職能之成就導向、自信心、尋求資訊、思考力與專業知識；而行政管

理職務方面較重視人際溝通、團隊與合作精神及培育他人等職能。此外，鄭晉昌等人（2006）

研究將個案公司的主管管理職能，藉由主管級員工多向度評鑑與主管級員工績效找出概個案

公司的六個管理職能：情緒管理、溝通、領導、創新、行動力、客戶導向。 

而銀行業的管理職能有林文政、鄧國宏、劉麗華（2006）在針對銀行業主管的管理職能

與工作績效進行研究，研究中整理出銀行業所具備的管理職能有五大群組，分別為：領導、

人際、專業、認知與規劃群組，而各群組下分別共有12個管理職能細項，如工作指導、團隊

建立、資源分配；溝通協調、人際網路；專業知識、專業技能；自我學習、問題解決、邏輯思

考；策略規劃、目標設定。 

醫院產業方面有張瀞文、黃同圳（2011）在區域教學醫院主管管理職能研究中，整理出

各層級主管管理職能：（1）基層主管管理職能有：積極主動、工作管理、溝通能力、顧客導

向與問題解決能力；（2）中階主管管理職能有：指導、顧客導向、提昇績效、建立夥伴關係、
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決策能力、贏得認同與正面思考；（3）高階主管管理職能有：變革領導、顧客導向、提昇績

效、培養組織優秀人才、營運決策能力與策略決策能力。而王素真、洪耀釧（2012）研究顯

示高階主管各項管理職能之自評結果「培養組織優秀人才」 為表現較佳之職能項目；中階主

管對於「業務指導」的評價最高，而基層主管對於表現最滿意者為「工作管理」。另外，洪儷

娟（2012）則在研究科技業中階人資主管管理職能中找出四項職能構面與13項關鍵管理職能

因子，四項職能構面有企業經營管理、人力資源管理專業、目標與行動管理與員工關係 

另外，也有對於個案公司各層級管理職務來建立其管理職能，如鄭淑翎、林文政（2008）

為國內知名製藥廠商的個案公司建立管理職能，依不同管理階層定義出不同職能及其內涵。 

本研究之個案公司現有管理職能為五類，其中又各細分四個項目： 

（一）領導職能：激勵員工朝組織目標自發性的努力。包含四個項目：願景勾勒、策略規劃、

指揮決策與鼓舞激勵。 

（二）組織職能：界定部門職掌，並建立分工合作的關係。包含四個項目：職務設計、組織

架構、職權規劃與法規制定。 

（三）用人職能：適才適所，培育發展。包含四個項目：人才選用、部屬發展、績效評核與獎

勵懲罰。 

（四）規劃職能：設定組織目標及達成目標的方法。包含四個項目：需求定義、目標設定、

產出計畫與工作計畫。 

（五）控管職能：檢視執行成果，提出修正，確保目標達成。包含四個項目：督導查核、追蹤

評估、溝通協調與問題解決。 

本研究結合文獻探討研究、個案公司主管評核表、個案公司現有之職能發展地圖、行政

院人事行政局在2001年核心能力指標建立之研究：行政院所屬機關核心價值及中高階主管管

理核心能力選定等相關文獻分析以及勞動部勞動力發展署所制定之職能模式，整理出適合個

案公司之管理職能。 

 

 



科技與人力教育季刊                                                              2021，7(3)，32-65 
DOI: 10.6587/JTHRE.202103_7(3).0002   

39 

叁、研究方法 

一、研究對象 

修正式德爾菲法以樣本數不得低於10位專家為原則，以降低群體誤差值並提高可信度

（Dalkey，1969）。若專家成員異質性高時，專家人數可降低至5至10位；若專家成員同質性高

時，專家人數可增加至15至30位（Delbecq, Van de Ven, & Gustafon，1975）。本研究為避免僅

以個案公司主管之觀點而所造成的偏誤，故採用立意抽樣方法調查個案公司醫療器材製造業

及科技製造業共35位專家，其中包含個案公司中高階主管5位，進行問卷調查，詳細資料分析

參閱表1。 

表 1  
研究對象分析表（N=35） 

項目 變項 人數 百分比 

性別 
女 22 62.86% 
男 13 37.14% 

年齡 

25以下 1 2.86% 
26-30 1 2.86% 
31-35 2 5.71% 
36-40 8 22.86% 

 41-45 11 31.43% 
45以上 12 34.29% 

學歷 
大學 22 62.86% 
研究所 12 34.29% 
博士 1 2.86% 

現職年資 

10（含）年以上 15 42.86% 
滿 5年未滿 10年 6 17.14% 
滿 3年未滿 5年 2 5.71% 
滿 1年未滿 3年 10 28.57% 
未滿 1年 2 5.71% 

職稱 

組課長 15 42.86% 
處長級 2 5.71% 

經（副/協）理級 17 48.57% 
總經理級 1 2.86% 

二、個案公司簡介 
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個案公司為美國醫療器材公司於台灣設立之子公司，專門研發與製造高精密度電子醫療

產品，公司研發團隊致力於不斷推出新產品並開發具有卓越性能和價值的產品，繼續尋找方

法幫助人們以最適合其個人生活模式的方式管理糖尿病。公司的最終目標是提供創新且經濟

實惠的解決方案，幫助數百萬糖尿病患者享受更好的生活質量。其經營理念為，提供顧客完

整的品質、售價與服務，亦即以永無止境的提升「客戶滿意度」為理念。公司重視人才的培

育，提供多元且完整的內部教育訓練（包含：員工通識及專業在職訓練、專案管理系列課程

以及實體分級英文課程等）依員工職務別的派外教育訓練，並有完整且順暢的升遷管道。 

三、 研究工具 

（一）修正式德爾菲法問卷 

德爾菲法（Delphi Method）主要適用於資料不夠充足與情況不確定的研究背景下以及無

法以量化的資料做預測的問題上。後來廣泛應用到各種教育及社會科學之研究研究中（吳奉

晟，2014；黃俊英，2000）。也為企業界普遍採用的一種專家預測技術與群體決策方法。Murry

和Hammons（1995）認為德菲法又稱專家調查法。德爾菲法是一種結合會議與問卷調查之優

點，並藉由匿名書面問卷的研究方式，透過具備專門知識領域的專家小組，對一項複雜的議

題進行數回合的反覆回饋循環式回答，請專家提供其專業知識、經驗及意見，並有系統地收

集此專家小組的意見，對於所研究的議題凝聚出一個共識的研究方法，也是一種群體決策的

方法（Dawson & Brucker, 2001）。  

修正式德爾菲法（Modified Delphi Method），是由傳統德爾菲法延伸而來，由於德爾菲法

在實行測試時較為耗時，且進度掌控較不易，而專家成員意見也易產生前後矛盾的情形，所

以Murry和Hammons（1995）提出了修正式德爾菲法，其相關實施作法及統計方式與傳統的大

致相同，保有原來方法的精神與優點，但是將繁複的問卷過程加以簡化，第一階段研究中不

使用德爾菲法開放式問卷來徵詢專家成員意見，改採用研究者參考大量相關文獻後發展出結

構式問卷用以取代第一階段的調查問卷，可降低時間成本，且能夠集中專家成員在研究問題

上的注意力，將受訪之專家成員的意見縮小在特定之研究範圍，可省去對開放性問卷的臆測，

也可縮短開放性問題彙整的困難度並提高問卷回收率。使用修正式德爾菲法可以有效的減少

偏見而影響研究結果與進度。修正式德爾菲法被廣泛的運用於各個學科領域上，如課程規劃、
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未來趨勢預測及能力評鑑等（Sackman, 1974; Holden & Wedman, 1993; Simpson & Smith, 1993）。 

本研究採用修正式德爾菲法進行第一階段問卷調查，省略第一回合之專家訪談，依據研

究目的、問題背景的分析、蒐集相關期刊論文、研究報告、勞動部相關職能研究與個案公司

資料，綜合上述文獻資料建構出第一階段專家結構性問卷。本研究歸納出各管理層級之行為

指標。此外，本研究問卷採用里克特五點量表（Likert scale），配合各問項將認同程度由低至

高：非常不同意、不同意、普通、同意、非常同意5種認同程度，專家填答時，依據個人意見

對各項管理職能指標做認同程度的評估。若專家對於各問像有其他意見或想修正之處可於「修

正意見」處直接書寫修正意見。本研究歸納出各管理層級之行為指標，其說明如表2-4： 

表 2  
基層主管管理職能指標定義 

職能項目 基層主管管理職能指標定義 參考資料來源 

溝通協調 
直接與部屬保持友善關係與互

動，維持部門工作氣氛的和諧。 

1.個案公司主管評核表 

2.個案公司職能發展地圖 

3.陳家慶、鄭晉昌、呂俊德（2003） 

4.鄭晉昌、 劉曉雯、林俊宏、陳春希

（2006） 

5. 陳永周（2014） 

6.勞動部勞動力發展署 

團隊激勵與

領導 

直接參與並支持團隊，能彼此鼓

勵達成團隊目標。 

1.個案公司主管評核表 

2.個案公司職能發展地圖 

3.陳家慶、鄭晉昌、呂俊德（2003） 

4.鄭晉昌、 劉曉雯、林俊宏、陳春希

（2006） 

5. 陳永周（2014）  

6.勞動部勞動力發展署 
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表 2  
基層主管管理職能指標定義(續上頁) 

職能項目 基層主管管理職能指標定義 參考資料來源 

績效管理 

使用明確且可行的續效目標及評

量方法並幫助部屬達成績效目

標。 

1.個案公司主管評核表 

2.個案公司職能發展地圖 

3.陳家慶、鄭晉昌、呂俊德（2003） 

4.鄭晉昌、 劉曉雯、林俊宏、陳春希

（2006） 

5.陳永周（2014） 

6.勞動部勞動力發展署 

決策分析與

規劃 

執行公司所訂定的決策計畫及設

定目標，協助部屬確實執行。 

1.個案公司主管評核表 

2.個案公司職能發展地圖 

3.陳家慶、鄭晉昌、呂俊德（2003） 

4.鄭晉昌、 劉曉雯、林俊宏、陳春希

（2006） 

5.陳永周（2014） 

6.勞動部勞動力發展署 

人才培育 

因應組織政策決定出目前的工作

團隊需要發展的能力；掌握資訊

了解團隊的優勢及尚待培養的能

力，並將所授權任務和員工個人

發展機會相互結合。 

1.個案公司主管評核表 

2.個案公司職能發展地圖 

3.陳家慶、鄭晉昌、呂俊德（2003） 

4.鄭晉昌、 劉曉雯、林俊宏、陳春希

（2006） 

5.陳永周（2014） 

6.勞動部勞動力發展署 
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表 2  
基層主管管理職能指標定義(續上頁) 

職能項目 基層主管管理職能指標定義 參考資料來源 

自我提升與

追求卓越 

主動積極做事與學習，面臨問題

立即採取行動加以解決，為達成

目標願意主動承擔額外責任。 

1.個案公司主管評核表 

2.個案公司職能發展地圖 

3.陳家慶、鄭晉昌、呂俊德（2003） 

4.鄭晉昌、 劉曉雯、林俊宏、陳春希

（2006） 

5.陳永周（2014） 

6.勞動部勞動力發展署 

經營管理 

執行公司所擬定之經營理念與目

標計畫，並將執行結果提供主管

作為後續方針參考。 

1.個案公司主管評核表 

2.個案公司職能發展地圖 

3.陳家慶、鄭晉昌、呂俊德（2003 

4.鄭晉昌、 劉曉雯、林俊宏、陳春希

（2006） 

5.陳永周（2014） 

6.勞動部勞動力發展署 
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表 3  
中階主管管理職能指標定義 

職能項目 中階主管管理職能指標定義 參考資料來源 

溝通協調 

維持直屬部門上下層級友善關係

與互動，避免不和諧與衝突對部

門作業的負面影響，也要進行跨

部門溝通。 

1.個案公司主管評核表 

2.個案公司職能發展地圖 

3.行政院人事行政局（2001） 

4.陳家慶、鄭晉昌、呂俊德（2003） 

5.鄭晉昌、 劉曉雯、林俊宏、陳春希

（2006） 

6.李孔智、洪儷娟（2012） 

7.陳永周（2014） 

8.勞動部勞動力發展署 

團隊激勵與

領導 

積極參與並支持團隊，建立激勵

方案，鼓勵部屬達成團隊目標。 

1.個案公司主管評核表 

2.個案公司職能發展地圖 

3.行政院人事行政局（2001） 

4.陳家慶、鄭晉昌、呂俊德（2003） 

5.鄭晉昌、 劉曉雯、林俊宏、陳春希

（2006） 

6.李孔智、洪儷娟（2012） 

7.陳永周（2014） 

8.勞動部勞動力發展署 
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表 3  
中階主管管理職能指標定義(續上頁) 

職能項目 中階主管管理職能指標定義 參考資料來源 

績效管理 

確保部屬擁有足夠的機會及資源

支持其個人發展，如有必要，幫

助部屬克服其在學習上的障礙。

並發展追蹤方法來追蹤部屬的目

標是否達成。 

1.個案公司主管評核表 

2.個案公司職能發展地圖 

3.行政院人事行政局（2001） 

4.陳家慶、鄭晉昌、呂俊德（2003） 

5.鄭晉昌、 劉曉雯、林俊宏、陳春希

（2006） 

6.洪儷娟（2012） 

7.陳永周（2014） 

8.勞動部勞動力發展署 

決策分析與

規劃 

將公司的決策轉化為更具體的計

畫並設定目標，確實執行。 

1.個案公司主管評核表 

2.個案公司職能發展地圖 

3.行政院人事行政局（2001） 

4.陳家慶、鄭晉昌、呂俊德（2003） 

5.鄭晉昌、 劉曉雯、林俊宏、陳春希

（2006） 

6.洪儷娟（2012） 

7.陳永周（2014） 

8.勞動部勞動力發展署 
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表 3  
中階主管管理職能指標定義(續上頁) 

職能項目 中階主管管理職能指標定義 參考資料來源 

人才培育 

給予具潛力的人才高度的關注；

給予他們具有挑戰性、管理範疇

更大的工作指派，其能幫助員工

建立信心以及給予他們未來職涯

的藍圖及遠景。 

1.個案公司主管評核表 

2.個案公司職能發展地圖 

3.行政院人事行政局（2001） 

4.陳家慶、鄭晉昌、呂俊德（2003） 

5.鄭晉昌、 劉曉雯、林俊宏、陳春希

（2006） 

6.洪儷娟（2012） 

7.陳永周（2014） 

8.勞動部勞動力發展署 

自我提升與

追求卓越 

展現持續學習的企圖心、積極參

與各種機會、學習任務所需的新

知識與技能，並能有效應用在特

定任務。 

1.個案公司主管評核表 

2.個案公司職能發展地圖 

3.行政院人事行政局（2001） 

4.陳家慶、鄭晉昌、呂俊德（2003） 

5.鄭晉昌、 劉曉雯、林俊宏、陳春希

（2006） 

6.洪儷娟（2012） 

7.陳永周（2014） 

8.勞動部勞動力發展署 
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表 3  
中階主管管理職能指標定義(續上頁) 

經營管理 

依公司經營理念規劃經營目標與

計畫，資料收集，現況分析，提

供主管在未來公司目標擬定的參

考。 

1.個案公司主管評核表 

2.個案公司職能發展地圖 

3.行政院人事行政局（2001） 

4.陳家慶、鄭晉昌、呂俊德（2003） 

5.鄭晉昌、 劉曉雯、林俊宏、陳春希

（2006） 

6.洪儷娟（2012） 

7.陳永周（2014） 

8.勞動部勞動力發展署 

 

表 4  
高階主管管理職能指標定義 

職能項目 高階主管管理職能指標定義 參考資料來源 

溝通協調 

展現具備與其他部門溝通協調

的能力，強化跨部門的溝通的

效率，創造組織多贏成長。 

1.個案公司主管評核表 

2.個案公司職能發展地圖 

3.行政院人事行政局（2001） 

4.陳家慶、鄭晉昌、呂俊德（2003） 

5.鄭晉昌、 劉曉雯、林俊宏、陳春希（2006） 

6.洪儷娟（2012） 

7.陳永周（2014） 

8.勞動部勞動力發展署 
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表 4  
高階主管管理職能指標定義(續上頁) 

團隊激勵與

領導 

統合不同背景、各自具有差異

性的部屬凝聚成一個整體，將

智慧與力量有效整合起來，發

揮最大的可能性，領導整個團

隊達到有效的整合與提升。 

1.個案公司主管評核表 

2.個案公司職能發展地圖 

3.行政院人事行政局（2001） 

4.陳家慶、鄭晉昌、呂俊德（2003） 

5.鄭晉昌、 劉曉雯、林俊宏、陳春希（2006） 

6.洪儷娟（2012） 

7.陳永周（2014） 

8.勞動部勞動力發展署 

績效管理 
運用績效管理的方式，導引部

屬完成工作目標。 

1.個案公司主管評核表 

2.個案公司職能發展地圖 

3.行政院人事行政局（2001） 

4.陳家慶、鄭晉昌、呂俊德（2003） 

5.鄭晉昌、 劉曉雯、林俊宏、陳春希（2006） 

6.洪儷娟（2012） 

7.陳永周（2014） 

8.勞動部勞動力發展署 

決策分析與

規劃 

系統性、整體性的規劃有效的

策略，分析環境變化及相關的

因果關係，評估策略實施可能

的結果，使規劃的決策，能有

效達成目標。 

1.個案公司主管評核表 

2.個案公司職能發展地圖 

3.行政院人事行政局（2001） 

4.陳家慶、鄭晉昌、呂俊德（2003） 

5.鄭晉昌、 劉曉雯、林俊宏、陳春希（2006） 

6.洪儷娟（2012） 

7.陳永周（2014） 

8.勞動部勞動力發展署 

表 4  
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高階主管管理職能指標定義(續上頁) 

人才培育 

建立計畫或整合所有可支援的

系統來鼓勵人才留任，創造一

個適合員工發揮潛能的工作環

境，並幫助員工發揮最大潛

能，進而幫助組織持續達成未

來的目標。 

1.個案公司主管評核表 

2.個案公司職能發展地圖 

3.行政院人事行政局（2001） 

4.陳家慶、鄭晉昌、呂俊德（2003） 

5.鄭晉昌、 劉曉雯、林俊宏、陳春希（2006） 

6.洪儷娟（2012） 

7.陳永周（2014） 

8.勞動部勞動力發展署 

自我提升與

追求卓越 

為自己設定具挑戰性的工作目

標並全力以赴，願意主動投注

心力達成或超越既定目標，不

斷尋求突破。 

1.個案公司主管評核表 

2.個案公司職能發展地圖 

3.行政院人事行政局（2001） 

4.陳家慶、鄭晉昌、呂俊德（2003） 

5.鄭晉昌、 劉曉雯、林俊宏、陳春希（2006） 

6.洪儷娟（2012） 

7.陳永周（2014） 

8.勞動部勞動力發展署 

經營管理 

注意環境變遷並掌握趨勢，收

集分析後的結果，擬定公司前

瞻發展計畫與目標，超越目前

市場現況。 

1.個案公司主管評核表 

2.個案公司職能發展地圖 

3.行政院人事行政局（2001） 

4.陳家慶、鄭晉昌、呂俊德（2003） 

5.鄭晉昌、 劉曉雯、林俊宏、陳春希（2006） 

6.洪儷娟（2012） 

7.陳永周（2014） 

8.勞動部勞動力發展署 
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（二）模糊層級分析問卷 

層級分析法（Analytic Hierarchy Process, AHP）1971年由匹茲堡大學教授Thomas L. Saaty

所發展出來的一套決策方法，此方法主要使用於不確定情況下具有多個評估準則的決策問題

上（鄧振源，2005）。AHP透過有系統的分解問題，將不同的層面給予層級分解，採兩兩成對

比較（Pairwise Comparison）方式，找出項目間相對重要性比值，排列出比重順序，藉由量化

的判斷尋出脈絡，加以綜合評估以此作為選取最佳方案的依據，同時減少決策錯誤的風險性

（Saaty, 1990）。在具有多目標或準則的決策領域之中，透過AHP有系統的方法加以分析，是

簡單而又實用的方法。 

模糊集合理論（fuzzy set theory）又稱模糊理論（fuzzy theory），起源於美國自動控制學

家 L.A. Zadeh教授1965年所發表的論文〈模糊集合〉（Fuzzy Sets）。模糊理論基礎為模糊集合，

研究於現實環境中不明確或模糊性之資料，接受模糊現象的存在事實。Zadeh（1965）指出當

人們在思考時，通常會以主觀的意識以及參雜許多模糊性的思考模式與過程，而模糊理論就

是以模糊集合作為基礎來建立的一種理論。目前許多研究者對於主觀意思表達相當模糊，並

非二值邏輯之方式可以清楚明確表達，必須透過模糊的思維的概念來描述事物之重要程度性。

由於現實環境中存在模糊地帶之環境，因此如將層級分析法擴充到模糊環境，便可以彌補層

級分析法無法解決模糊問題的問題（Ruoning & Xiaoyan, 1992）。現今，模糊理論已發展成為

專門探討如何利用模糊或不完全訊息，藉由近似推理（Approximation Reasoning）依舊就可以

作出正確判斷的理論。 

本研究透過修正式德爾菲法問卷分析建立個案公司各層級管理者之管理職能的行為指標，

依據專家意見建構層級架構及各項指標。完成層級分析架構後以尺度評估將兩兩要素進行捉

對比較，透過分析將評估指標予以排序建立各管理層級之管理職能指標之權重，架構如圖1所

示。 
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圖 1 管理職能指標層級架構 

肆、資料分析與結果 

一、專家與問卷資料分析 

（一）問卷發放與回收 

本研究分為兩階段進行問卷調查，第一階段為修正式德爾菲法專家問卷調查，以立意抽

樣35位專家進行問卷填寫，以此蒐集專家們對於各層級管理階層之管理職能的定義及內涵提

供意見或修訂內容，共發出35份問卷，回收有效問卷35份，問卷回收率100%。專家的回覆僅

對於文字略作調整，並不影響各管理職能的整體定義。第二階段為模糊層級分析（Fuzzy 

Analytic Hierarchy Process, FAHP）研究問卷，再次邀請第一階段35位專家參與研究調查，此

階段重點為進行各層級管理者之管理職能指標間的兩兩捉對比較其權重順序，發出35份問卷，

回收有效問卷35份，問卷回收率100%。回收數據以Super Decision套裝軟體及Microsoft Excel

進行統計分析，利用模糊層級分析法將各層級主管管理職能分析排序及其權重。 

（二）專家背景分析 

第一階段修正式德爾菲法專家問卷與第二階段為FAHP研究問卷參與專家相同，共35位，

專家性別部分：女性占67%、男性則占37%；專家年齡部分：36-40歲占22.86%、41-45歲占31.43、

45歲以上占34.29%；專家學歷部分：大學占62.86%、研究所占34.29%，顯示填答專家大多具
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有高等教育之相關專業背景。而現職工作年資部分：10（含）年以上占42.86%、滿5年未滿10

年占17.14%、滿3年未滿5年占5.71%、滿1年未滿3年占28.57%，顯示填答之專家其管理經驗足

夠並對管理有一定見解，具五年以上的管理經驗之專家達到60%。 

二、修正式德爾菲法問卷分析 

Holden和Wedman（1993）指出，德爾菲法的目的是求意見的一致性，多用統計中的中數

（Medium）收斂（convergence）與四分位差（quartile deviation）以求取各題項的同質性與異

質性。Faherty（1979）建議，德爾菲法各題項如有≦.60之四分位差即可視為達到高度的一致

性，若四分位差介於.60與1.00之間則達到中等程度（moderate）的一致性。 

在此階段問卷內容主要調查專家對於本研究所定義之各層級管理職能之行為指標其內涵

是否獲得專家們的認同，結果如表5顯示本研究所定義之管理職能指標接受到專家認同，顯示

本研究所定義之管理職能行為指標的適切性。另外，封閉式選項標準差皆<1，結果呈現收斂，

表示專家意見達成共識。在達成一致性（consensus）方面，四分位差（Q.D.）皆≦.60，顯示

各管理職能達到高度一致性。 

表 5  
修正式德爾菲法專家問卷結果（N=35） 

管理職能 管理層級 平均值 標準差 眾數 Q.D. 評選結果 

溝通協調 

高階 4.71 0.46 5 0.5 採用 

中階 4.17 0.86 5 0.5 採用 

基層 4.34 0.73 5 0.5 採用 

團隊激勵與領導 

高階 4.69 0.47 5 0.5 採用 

中階 4.54 0.51 5 0.5 採用 

基層 4.54 0.51 5 0.5 採用 

績效管理 
高階 4.26 0.7 4 0.5 採用 

中階 4.46 0.61 5 0.5 採用 
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表 5  
修正式德爾菲法專家問卷結果（N=35）(續上頁) 

 基層 4.49 0.51 4 0.5 採用 

決策分析與規劃 

高階 4.69 0.47 5 0.5 採用 

中階 4.54 0.51 5 0.5 採用 

基層 4.51 0.51 5 0.5 採用 

人才培育 

高階 4.54 0.56 5 0.5 採用 

中階 4.51 0.56 5 0.5 採用 

基層 4.4 0.55 4 0.5 採用 

自我提升與追求卓越 

高階 4.49 0.56 5 0.5 採用 

中階 4.51 0.56 5 0.5 採用 

基層 4.51 0.56 5 0.5 採用 

經營管理 

高階 4.66 0.48 5 0.5 採用 

中階 4.54 0.51 5 0.5 採用 

基層 4.49 0.51 4 0.5 採用 

三、模糊層級分析法問卷分析 

透過模糊層級分析問卷進行調查，取得評估項目兩兩之重要性評估，對各層級管理職能

進行成對比較分析，並計算各評估項目的模糊權重與一致性檢定，根據Saaty（1980）定義，

一致性比率（Consistency Ratio; C.R.）C.R.≦0.1時代表其矩陣一致性程度是很高的，而當各項

目評估要素之C.R.值>0.1時，該評估項目則應捨棄不用。本研究顯示各層級管理職能之C.R.值

皆小於0.1，表示矩陣具有一致性，確認各項管理職能指標皆可採用。 

各層級管理職能權重分析依管理職能指標層級架構調查結果得到各層級管理職能指標的

權重與排序。高階主管管理職能權重排序前三要素分別是「決策分析與規劃」、「團隊激勵

與領導」及「經營管理」如表6所示。以高階主管管理職能來看，「決策分析與規劃」其權重

0.245高於其他管理職能，顯示「決策分析與規劃」此管理職能是個案公司與其他製造業專家

認為高階主管最應具備之管理職能，高階主管應具備系統性、整體性的規劃有效的策略，分
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析環境變化及相關的因果關係，評估策略實施可能的結果，使規劃的決策能有效達成目標之

能力。再者排序第二的為「團隊激勵與領導」指標，其權重為0.187，表示高階管理者必須統

合不同背景的部屬凝聚成一個整體，將智慧與力量有效整合起來，發揮最大的可能性，領導

整個團隊達到有效的整合與提升之能力。權重第三排序為「經營管理」，其權重為0.17，表示

高階管理者必須具備注意環境變遷並掌握趨勢，收集分析後的結果，擬定公司前瞻發展計畫

與目標，超越目前市場現況之能力。 

表 6  
高階主管管理職能權重排序表 

 

 

 

 

 

 

中階主管管理職能權重排序前三要素分別是「團隊激勵與領導」、「溝通協調」與「績

效管理」如表7所示。以中階主管管理職能來看，「團隊激勵與領導」其權重0.251高於其他管

理職能，顯示「團隊激勵與領導」此管理職能是個案公司與其他製造業專家認為中階主管最

應具備之管理職能，中階主管應具備積極參與並支持團隊，建立激勵方案，鼓勵部屬達成團

隊目標之能力。再者排序第二的為「溝通協調」，其權重為0.227，中階管理者必須維持直屬

部門上下層級友善關係與互動，避免不和諧與衝突對部門作業的負面影響，此外也要進行跨

部門溝通。權重第三排序為「績效管理」，權重為0.176，中階管理者必須有確保部屬擁有足

夠的機會及資源支持其個人發展，適時幫助部屬克服於學習上的障礙，並定期追蹤部屬是否

達成其目標能力。 
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表 7  
中階主管管理職能指標權重與排序 

 

 

 

 

 

 

基層主管管理職能權重排序前三要素分別是「團隊激勵與領導」、「溝通協調」與「人

才培育」如表8所示。以基層階主管管理職能來看，「團隊激勵與領導」其權重0.264高於其他

管理職能，顯示「團隊激勵與領導」此管理職能是個案公司與其他製造業專家認為基層主管

最應具備之管理職能，表示基層主管應直接參與並支持團隊，能彼此鼓勵達成團隊目標。排

序第二的為「溝通協調」，其權重為0.201，基層管理者必須直接與部屬保持友善關係與互動，

維持部門工作氣氛的和諧。權重排序第三的為「人才培育」，權重為0.14，表示基層管理者須

因應組織政策決定出目前需要發展的能力；掌握資訊了解團隊的優勢與尚待訓練的能力，並

將其負責任務和個人發展機會相互結合。 

表 8  
基層主管管理職能指標權重與排序 

 

 

 

 

 

 

四、小結 

第一階段透過修正式德爾菲法進行專家問卷結果顯示高階、中階與基層管理職能所述各

項行為指標Q.D.值皆≦.60，顯示各管理層級之管理職能達到高度一致性。所以本研究所建立
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之各階層管理者管理職能皆採用。 

第二階段模糊層級分析結果指出高階主管管理職能排序第一的是「決策分析與規劃」權

重為0.245，其次依序為「團隊激勵與領導」、「經營管理」、「溝通協調」、「績效管理」、

「自我提升與追求卓越」最後為「人才培育」，其權重為0.064。 

中階主管管理職能排序第一的是「團隊激勵與領導」權重為0.251，其次依序為「溝通協

調」、「績效管理」、「人才培育」、「自我提升與追求卓越」、「決策分析與規劃」最後則

為「經營管理」其權重為0.058。 

基層主管管理職能排序第一的是「團隊激勵與領導」權重為0.264，其次依序為「溝通協

調」、「人才培育」、「績效管理」、「自我提升與追求卓越」、「決策分析與規劃」最後則

是「經營管理」其權重為0.052，如表9所示。 

表 9  
各管理層級管理職能權重排序 

管理職能 管理層級 要素權重 排序 Q.D. 評選結果 

溝通協調 

高階 0.147 4 0.5 採用 

中階 0.227 2 0.5 採用 

基層 0.201 2 0.5 採用 

團隊激勵與領導 

高階 0.187 2 0.5 採用 

中階 0.251 1 0.5 採用 

基層 0.264 1 0.5 採用 

績效管理 

高階 0.114 5 0.5 採用 

中階 0.176 3 0.5 採用 

基層 0.139 4 0.5 採用 

決策分析與規劃 

高階 0.245 1 0.5 採用 

中階 0.082 6 0.5 採用 

基層 0.08 6 0.5 採用 
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表 9  
各管理層級管理職能權重排序(續上頁) 

人才培育 

高階 0.064 7 0.5 採用 

中階 0.105 4 0.5 採用 

基層 0.14 3 0.5 採用 

自我提升與追求卓越 

高階 0.074 6 0.5 採用 

中階 0.1 5 0.5 採用 

基層 0.123 5 0.5 採用 

經營管理 

高階 0.17 3 0.5 採用 

中階 0.058 7 0.5 採用 

基層 0.052 7 0.5 採用 

伍、 討論與建議 

一、討論 

(一) 管理職能之層級化 

回顧過去管理職能研究，多數的個案公司管理職能建立研究中，其所建立的管理職能以

該企業為主，單純建立一套管理職能指標，無論該組織內部的管理層級如何區分，皆由一套

管理職能進行相關訓練或專案的展開（楊鴻仁、林文政，2002；陳家慶等人，2003；鄭晉昌

等人，2006），而本研究對於個案公司不同層級職位之管理者建立相對應之管理職能行為指

標，如此可以區分各層級管理者其能力所需達到的程度，對於個案公司未來作為培育主管人

才或相關訓練課程時，可以依照其所需達到的目標進行分級訓練，讓適合的人接受適合其能

力階段的培訓。 

此外，與過去研究相比也有些研究皆各層級管理者所需的管理職能區分出來，可以看出

各層級管理者所需的管理職能不同（張裕隆，1998；鄭淑翎、林文政，2008），但無法判對其

管理職能所需達到行為指標程度之高低。而也因為如此，管理職能類別太多，對於組織在人

員晉升作業上可能較為費力，如果組織將管理職能視為晉升的一部分要素時，人員升等為基
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層主管後再晉升為中階主管所需具備的管理職能皆不相同，此時並非管理職能行為指標程度

上的差異，而是跨職能項目的差異，組織可能因為需投入更多的資源進行多組管理職能的培

育與相關能力之評估造成成本的增加。然而，本研究之高階、中階與基層主管所建立的管理

職能皆相同，惟行為指標描述之程度有所不同，對於組織的負擔只是行為指標內涵不同，而

訓練方式及內容調整稍作變化即可，但整體訓練目標與方向不需更改。再者，也有研究雖區

分高階、中階與基層管理者之管理職能，但各管理層級只有一項管理職能（王素真、洪耀釧，

2012），這樣可能對於一位優秀的管理者所能評估的方向與廣度太少，而無法做出適當的評核。 

最後，過去的研究所建立出來的管理職能，通常依個案公司的產業類別選出適合該產業

的管理職能更有其產業特性，例如科技業多與組織績效有關，而服務業多注視客戶導向的職

能。但是所建立出的管理職能其重要性都相同，並無權重的區別。例如：陳家慶等人（2003）

透過質化和量化研究的整合，建立個案公司之管理職能有領導能力、創新精進能力、成效導

向能力、策略規劃能力與溝通。張瀞文、黃同圳（2011）則透過工作分析面談法、問卷法、焦

點團體法及工作說明書發展出醫院的核心與管理職能，並與醫院內部經營方向結合建立出各

層級管理者之管理職能。以企業角度來看，若要同時對於所建立出的管理職能進行相關訓練

評估的話，所需花費的時間與成本可能太高，對組織來說可能造成負擔。而本研究透過FAHP

問卷建立出各管理層級管理者之管理職能的權重排序，另外在各層級管理職能的行為指標描

述上也較為細緻與明確，在確認各管理層級最重要的管理職能之後，組織可以依權重進行優

先的培訓項目，可以把成本花在最重要且最迫切的地方，並期望期達到顯著培育成效。 

(二) 管理職能之建構策略 

張瀞文和黃同圳（2011）透過工作分析面談法、問卷法等方式發展出醫院的核心與管理

職能，並與醫院內部經營方向結合建立出各層級管理者之管理職能。此外，尤品琇和林燦螢

（2014）採取質化研究之深度訪談法建立人資策略夥伴人員之職能。而歐虹葳與楊敏里（2018）

則使用文獻探討與專家訪談的方法來建構複合式大樓物業管理經理人之職能。與本研究相互

比較，過去研究方法皆須花費大量時間成本與專家進行訪談，以企業重視效率的角度來看，

可能無法等待太久時間，而本研究之研究方法省去專家訪談時間，直接以文獻蒐集探討方式

加上個案公司原有的相關資料進行問卷編輯與調查並搭配修正式德爾菲法問卷與FAHP問卷
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研究，可以在短時間知道研究結果，不僅符合企業注重效率的要求也對於管理職能行為指標

之描述更為精準與科學化，且專門對於個案公司需求做客製化的建立，並可以依據個案公司

的組織發展與變革建立出與時俱進的管理職能。 

(三) 管理職能之產業研究 

以國內過去的研究來看，有許多替科技相關產業建立管理職能指標的研究，例如：為科

技產業的個案公司建立管理職能之關鍵行為建立出六個指標，也有藉由主管級員工的多向度

管理職能評鑑與主管級員工績效找出概個案公司的六個管理職能（楊鴻仁、林文政，2002；

鄭晉昌等人，2006）。在金融業的管理職能研究有林文政等人（2006） 針對銀行業主管的管

理職能與工作績效進行研究，研究結果整理出銀行業所具備的管理職能有五大群組，分別為：

領導群組、人際群組、專業群組、認知群組、規劃群組。而醫院方面有調查台灣地區18家區

域教學層級以上的醫院進行主管職能模式研究，研究顯示高階主管各項管理職能之自評結果

「培養組織優秀人才」 為表現較佳之職能項目；中階主管對於「業務指導」的評價最高，而

基層主管對於表現最滿意者為「工作管理」，也有研究指出高階主管必須具備的管理職能有組

織規劃、營運決策及策略規劃能力；中階主管則需具備團隊運作及創新能力；而基層主管要

有工作安排及時間管理能力（王素真、洪耀釧，2012；張瀞文、黃同圳，2011）。本研究的個

案公司為醫療產業，是過去管理職能研究中較少探討的對象。隨著醫療器材產業的增加，其

組織內部對於人才的選用與培育等皆會是將來的重要目標之一，藉由本研究建立之管理職能，

或許可以做為未來醫療器材產業相關研究的參考。 

二、管理實務建議 

甄選方面，本研究所建立之管理職能依管理層級分為高階、中階與基層，且各管理層級

所對應的管理職能項目相同但行為指標有程度區分。個案公司可以將這些指標用於甄選新人，

依研究結果建立出各管理職務工作之工作說明書，依此條件來做為招募新進管理職員工的依

據之一。 

訓練方面，建議可循勞動部勞動力發展署職能導向課程ADDIE（Analysis, Design, 

Development, Implementation, Evaluation）模式，個案公司先以現有主管的管理職能做盤點，
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將研究建立的管理職能與現有情形作比較，將不足的部分是為未來教育訓練計畫的參考指標

之一。若現況無管理職能相關規範，亦可直接將本研究所建立出的管理職能作為訓練的參考

方向，可依各管理職能的權重排序作為培育人才、訓練計畫方向的先後順序決策。以研究結

果來看，高階主管管理職能權重排序前三要素分別是「決策分析與規劃」、「團隊激勵與領

導」及「經營管理」；中階主管管理職能權重排序前三要素分別為「團隊激勵與領導」、「溝

通協調」與「績效管理」；而基層主管管理職能權重排序前三要素則為「團隊激勵與領導」、

「溝通協調」與「人才培育」，以企業角度來看，若在短時間要投入大量成本在建置完整且

全方位的管理職能在執行度上面可能會有難度，所以可以依各管理層級之權重來做為訓練規

劃或重要績效指標的優先順序。 

另外，也可以依研究結果所建立的職能權重排序來做為訓練時數的參考，如表10所示。

管理階層的訓練常因主管忙於公事常常難以順利進行甚至停滯不前，或是不清楚每堂訓練所

需對應的課程時數，企業在年底通常會規劃下一年度的訓練計畫，可以藉由研究結果告知主

管，訓練單位已將最重要的管理職能挑選出來，並且分派好對應訓練課程時數，請主管事先

安排好工作時間，依規劃好的時間進行訓練。例如：以一年高階主管訓練時數若規劃40小時

來看，將前三項重要的管理職能規劃訓練時數可以按權重比例分配時數。 

表 10   
各管理層級訓練規劃 

管理 

層級 
管理職能 權重 

權重 

排名 

訓練

時數 
課程名稱 

高階 

決策分析與

規劃 
0.245 1 20 

「企業經理人策略規劃與行動方案撰寫技巧講

座」 

團隊激勵與

領導 
0.187 2 12 

「打造高績效團隊之管理技巧與情境領導

力」、「激發團隊潛能的心領導」 

 經營管理 0.17 3 8 「營運計畫書與投資協商談判」 
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表 10   
各管理層級訓練規劃（續上頁） 

管理 

層級 
管理職能 權重 

權重 

排名 

訓練

時數 
課程名稱 

中階 

團隊激勵與

領導 
0.251 1 20 

「中階主管領導學」、「中階主管管理技能培

訓班」、「團隊凝聚與共同決策」 

溝通協調 0.227 2 12 「衝突管理」、「人際關係與溝通技巧」 

績效管理 0.176 3 8 

「提高員工敬業度創造組織績效」、「績效管

理：考核的內容、考核的程序、考績的區隔與

考績的應用」 

基層 

團隊激勵與

領導 
0.264 1 20 

「團隊帶領與部屬激勵」、「新新人類之領

導」、「高效能團隊潛能激發」、「團隊合作

活力營」 

溝通協調 0.201 2 12 
「經營和樂的工作關係」、「組織溝通與協

調」 

人才培育 0.14 3 8 
「如何有效培育部屬」、「因材施教的員工發

展」 

績效方面，可做為員工升等或管理層級績效評核的參考指標項目。本研究所建立之管理

職能有管理層級區分，且各管理層級所對應的管理職能項目相同但行為指標有程度區分。此

外，各管理層級之管理職能也有其權重排序，個案公司可以用此來修正當前之管理職的績效

評核項目並結合後續升等調薪的作業，建立一套完整透明的績效評核制度，增加員工積極向

上與自我提升的動力。 

職涯發展方面，個案公司可以依照建立的管理職能規劃出公司的職涯發展地圖，明確地

定義出各職務之職涯規劃，使公司員工有各自之職涯發展的參照，幫助員工瞭解其工作職務

的發展性。再者，企業要永續經營除了當前的領導者外也必須依仗未來的領導者，建立出的

管理職能可以與接班人計劃做結合，挑選高潛能人才、開發高潛能人才與讓高潛能人才試演
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領導角色，幫助組織在多變的大環境下達成目標永續發展。 
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摘要 

不當督導源自於工作場所中由職位等級較高者將下屬做為目標行使不當或不合理之工作

對待與要求，而工作環境與組織氛圍是很重要的，故本研究藉由過往的相關文獻，描述不當

督導之定義、所造成之原因及產生的後果以及於不當督導研究中常用的中介變項等，再依據

本研究結果與探討提出適合之結論與實務應用之建議，作為後續研究之參考。 

 
關鍵詞：不當督導、領導、職場行為 
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壹、 前言 

從過去到現今，不論任何產業、任何階層、任何工作環境都曾經或經常發生不當督導之

行為，主管對於下屬的不當施壓，員工在工作中面臨工作負荷與人際壓力，可能會造成員工

產生負向行為表現，而通常在此工作環境之下，因上位者處於權力與地位的有利者，而下屬

缺乏替自己發聲的能力，因而產生職場偏差行為（Tepper, Carr, Breaux, Geider, Hu, & Hua, 

2009），而且在長期不當對待之下可能影響一生，對其造成長期的陰影（Vogel & Bolino, 2020）。

換句話說，由於主管與部屬在組織當中的權力相差甚大，員工在面臨不當督導時，並不會直

接做出反抗之行為（Lord, 1998），但對於員工的心靈上卻可能會是一種心理折磨與壓力也可

能因此造成創傷壓力症候群（Vogel & Bolino, 2020）。 

    根據過往研究文獻的指出，在美國大約有 13.6%的員工因為不當督導之影響而產生

大量的費用支出（Schat, Frone, & Kelloway, 2006），不論是缺勤、看心理醫生所產生的醫療保

健費用，又或者是員工生產力降低組織中所帶來的隱形成本（Tepper, Duffy, Henle, & Lambert, 

2006），對於生活品質也因而受影響造成員工會想遠離此工作以取得良好生活品質，且不當督

導的後果也與許多工作態度方面的抵抗行為影響甚大，如：績效表現、組織公民行為，亦或

是家庭幸福等（Tepper, 2007）。研究中也證實，當主管再更上級的直屬主管也支持與放任此種

之行為時，不當督導與心理困擾將呈現正向關係（Duffy, Ganster, & Pagon, 2002），且不當督

導對於工作會產生負面態度和工作行為影響與困擾（Kiewitz, Restubog, Shoss, Garcia, & Tang, 

2016），而受害的下屬也會面臨強烈的負向情緒反應（Simon, Hurst, Kelley, & Judge, 2015）。 

    目前國內雖已有不當督導的相關研究，再加上勞工意識的抬頭，且於學術界不當督

導之議題也受到高度關注，故本研究透過文獻回顧的方式，將近幾年有關於不當督導之研究

文獻進行探討、分析與說明。從文獻中可以了解到不當督導之行為的發生，會對於企業、組

織，甚至是員工與同事之間的關係造成負向影響，並將其分為前因、後果變項之間的關係進

行探討。 

貳、 不當督導之意涵 

一、不當督導之定義 
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不當督導（abusive supervision）由 Tepper所提出，他將不當督導定義為一種負向的領導

行為（Tepper, 2007），而不當督導是指主管持續產生敵對的言語或非言語之攻擊行為，但此種

行為是不包括身體接觸（Tepper, 2000；Ambrose & Ganegoda, 2020）。換句話說，不當督導是

指主管與部屬上下層級之間所受到上級有敵意性的對待，通常是以威脅、恐嚇等言語行為或

是非言語之冷暴力的行為虐待產生。主要可將其分為兩特徵，第一，不當督導是部屬依據自

己的主觀判斷評估主管所做出的行為，意旨該行為有可能是部屬單方面主觀認為的負向行為；

第二，其為非肉體行為表現持續產生敵意的狀態，意味著主管持續進行言語或是非言語之虐

待行為（Tepper, 2000），在發生不當對待之行為時，會使下屬難以集中精神與表現適當的工作

行為（Vogel & Mitchell, 2017）。 

二、不當督導之相似名詞區分與釋義 

於職場中不當督導與許多職場負向行為有相似之意思，居多是主管與部屬之間的虐待行

為關係，可將與不當督導類似之負向行為區分以下八類（Tepper, 2007）： 

（一） 不當督導（abusive supervision）： 

主管與部屬之間的言語或非言語之虐待行為，但其中是不包括身體實際接觸行為的威脅

（Tepper, 2000）。 

（二） 階層不當對待（generalized hierarchical abuse）： 

在組織當中更上級的同事對部屬充滿敵意的態度（Tepper, 2007）。 

（三） 專制上司（petty tyranny）： 

上級主管以壓迫、反覆無常的方式，利用權力不當對待下屬（Ashforth, 1994），且喜歡辱

罵下屬使其有敵對行為。 

（四） 工作場所受害（workplace victimzation）： 

個體暫時或是反覆遭受來自周圍的人攻擊，包括一個或是多個之攻擊者（Aquino & 

Bradfield, 2000）。 

（五） 職場霸凌（workplace bullying）： 
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一個人反覆且長期處於工作場所遭受冒犯的負面行為（Hoel, Rayner, & Cooper, 1999），長

期在這之下，會使個體的自尊心惡化，並感到無助與絕望。 

（六） 主管攻擊行為（supervisor aggression）： 

在工作場所中意圖傷害他人的行為（Neuman & Baron, 1998），意旨主管在工作中對一個

人或是多個員工進行心理上的傷害行為表現（Schat, Desmarais, & Kelloway, 2006）。 

（七） 主管迫害行為（supervisor undermining）： 

主管會利用自身的權力或是力量去阻止部屬的人際關係發展，迫害部屬個人所營造的信

譽（Duffy, Ganster, & Pagon, 2002）。 

（八） 負向指導行為（negative mentorning experiences）： 

職場中較有經驗的前輩被賦予指導後輩的責任，但指導過程中限制其能力，而在之中所

發生的負向衝突，如：學者 Eby、Butts、Lockwood與 Simon（2004）所提出的負向督導經驗

包括價值觀與工作風格的不匹配、部屬認為指導者的專業知識不足，又或是指導者的態度不

良等等。 

總體而言，可將上述八種與不當督導之相似負向虐待行為分為有實質身體的虐待行為與

非身體虐待行為，意旨以肢體的攻擊行為來區分負向虐待行為，以上八種行為皆是對他人具

有敵意性的行為，皆為在敵對的狀況之下，主管行使權力讓下層的部屬產生不利的結果

（Tepper, 2009）。但不當督導是針對於言語或非言語之間的行為，而排除肢體接觸的負向行

為，根據文獻也指出，員工很難預測和適會發生不當督導的行為（Simon et al., 2015；

Barnes, Lucianetti, Bhave, & Christian, 2015），且不論是何種的虐待之負向行為，組織環境氣

氛的不佳、同事之間的人際關係互不相信時，對員工就容易產生心理安全感的負向認知（劉

娜婷、蔡秉毅、陳淑貞、王政文，2018）。 

參、 研究方法 

本研究的研究方法為文獻回顧法，國內的文獻以「不當督導」作為關鍵字於華藝線上圖

書館進行相關文獻搜尋，而英文文獻主要是以「abusive supervision」關鍵字於 SCOPUS搜尋
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Journal of management、Journal of organizational behavior、Academy of management journal、

Journal of occupational and organizational psychology、Academy of management review以及其他

SSCI 的期刊，一共統整出 59篇與不當督導相關之文獻。文獻搜尋以 2011 年至 2020年不當

督導之相關文章，以此回顧近十年來的不當督導相關期刊進行文獻回顧，並以不當督導較為

有名的學者做為出發點整理其不當督導之相關發表，如：學者 Tepper，再者，將搜尋結果瀏

覽其引用次數，挑選引用次數高者進行文獻回顧共 6 篇，依據文獻回顧將研究架構分為不當

督導之意涵、前因、結果與中介變項，最後再依據前述之前因與結果給予結論與建議，並提

出相關之實務應用。 

肆、 不當督導之前因 

不當督導被視為一種負向行為的高壓領導方式（劉娜婷等人，2018），不當督導的主管對

於部屬會採取冷嘲熱諷的態度、對員工亂發無所謂的脾氣，甚至是不想讓部屬順利完成工作

而扯其下屬後腿（Kelloway, Sivanathan, Francis, & Barling, 2005），主管以為此種領導方式可以

帶來更加良好的正面效益、創造更好的績效，但實際上反而是造成組織與員工的工作績效低

落原因之一（劉娜婷等人，2018），長期之下，這種不當的主管領導行為易成為組織之中的常

態，造成日後對於組織發展的弊病，且主管從事虐待性不當領導的行為，也會影響部屬如何

看待此組織的想法（Tepper, 2000；Liu, Liao, &Loi, 2012）。 

不當督導是針對方便、無辜、好下手的目標為對象，且對於挫敗感不容易進行報復行為

之人（Bushman, Bonacci, Pedersen, Vasquez, & Miller, 2005；Pedersen, Gonzales, & Miller, 2000），

換言之，主管對軟弱、高負面情感、無法自衛之部屬較容易產生敵意感，也認為其較容易欺

負並不產生報復舉動，雖以往已有不當督導之相關研究，但主要皆針對於探討不當督導之後

果，相較之下，甚少探討其前因為何，而不當督導之前因主要多數與主管的行為與看法相關，

組織當中主管的不公正與不公平，將會導致部屬對於組織目標的不滿（Tepper, 2007；Mawritz, 

Greenbaum, Butts, & Graham, 2017）。根據過往研究也指出，主管自己曾經經歷過互動不公的

對待時，如：不友善的人際對待，其主管更加容易將此情緒轉嫁至現在的部屬身上（Aryee, 

Chen, Sun, & Debrah, 2007），也就是說，當主管曾經的心理契約遭受危害及破壞時，即原本的
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雇主並未兌現當初進公司時所給予的承諾，當自己是主管時會對其部屬更加侮辱（Hoobler, & 

Brass, 2006；Burton, Taylor, & Barber, 2014）。 

總而言之，不當督導之前因主要可歸類為以下兩種主管曾經的心理契約違反以及以為此

種領導方式可以帶來更好的正面效益，Duffy等人（2002）提出，主管破壞組織之工作氣氛與

部屬的反抗行為呈現正比，也會觸發負面情緒（Kiewitz et al, 2016；Oh & Farh, 2017），換句

話說，當主管的不當督導行為越強烈時，部屬所產生的反彈行為就會越劇烈，也就是不當督

導所會帶來之後果影響，將由下一節詳細敘述之。 

伍、 不當督導之後果 

根據壓力與因應之互動歷程模式（transactional model of stress and coping）指出負向行為

發生時，會產生員工的負向行為反應與心理的壓力（Lazarus & Folkman, 1984）。當員工長期

身處於不當督導的工作環境與氣氛之中，會產生許多部屬對主管的負面之後果，如：對組織

的承諾降低、心理困擾，亦或是工作績效的低落等等（Tepper, 2007）。不當督導往往會導致情

緒疲憊與倦怠（Carlson, Ferguson, Hunter, & Whitten, 2012），也會讓員工產生想違反組織規範

或其他意圖與傷害的行為，如：竊盜、破壞公物、不服從主管指示等偏差行為（Robinson & 

Bennett, 1995）。主管的領導風格好壞與否，都會直接影響員工在工作上的表現（高鳳霞、鄭

伯壎，2014），而部屬在不當督導之下的高壓環境工作，且其在工作場所中身處較低位時，部

屬並不會直接與主管硬碰硬表達自己的不滿，居多都是以負面的行為表現出自己的反抗，從

輕微的不服從主管指示到較為嚴重行為的離職等，以下將分別詳細敘述不當督導之後果。 

近年來勞工自主意識的抬頭，員工知覺自己被不當督導的比例也提升。根據調查研究顯

示在美國大約有 14%至 16%的員工知覺到自己曾經受到不當對待（Schat et al., 2006）。過往研

究也明確指出，不當督導發生所產生的後果與工作行為表現有很大關係（Burton, Hoobler, & 

Kernan, 2011；Lian, Brown, Ferris, Liang, Keeping, & Morrison, 2014）。當主管使用不當的方式

領導員工時，容易讓員工造成心理上的負擔而產生壓力（Restubog, Scott, & Zagenczyk, 2011）。

不當督導會造成員工產生較低的工作滿意度、生活滿意度、組織承諾（Farh & Chen, 2014；

Vogel & Mitchell, 2017）以及家庭與工作之間的衝突或是心理困擾等（Tepper, 2000）。根據文
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獻指出，主管對於部屬的行為表現皆會影響其工作態度及心理健康度（Homstein, 1996），且

員工知覺不當督導後，對於工作的態度會降低熱忱，回到家中後也會與家人抱怨工作當中不

愉快之事，但家人興許不願反覆承受此負面情緒，因而易造成工作與家庭之間的衝突，也影

響家庭幸福感，進而產生心理困擾（Tepper, 2000）。學者 Tepper、Duffy、Hoobler 與 Ensley

（2004）指出不當督導與工作滿意度及組織承諾呈現負相關，並與離職意願呈現正相關（Duffy 

et al., 2002），意旨當不當督導的程度越劇烈，工作滿意度會越低；反之，不當督導的程度趨

緩，員工對於組織承諾及離職的意圖隨之變化。 

不當督導會造成心理困擾的影響，其中包括焦慮症（Harris, Kacmar, & Boonthanum, 2005）、

憂鬱症、自我效能感降低（Duffy et al., 2002）等等，且更會造成工作壓力的心理負擔（Harvey, 

Stoner, Hochwarter, & Kacmar, 2007；Chan & McAllister, 2014），主管採取不當的領導方式，會

讓員工承受極大壓力而造成心理不安的影響，在工作中無法獲得信心或是安全，會使員工內

心充滿焦慮感。不當督導之結果不僅上述所述，更包括績效低落（Solomon, Surprenant, Czepiel, 

& Gutman, 1985）、人際關係（Restubog, Garcia, Wang, & Cheng, 2010）。部屬工作的消極反應，

如：缺乏團隊合作感、對同事之間信任感下降，最直接的結果就是直接反應於工作績效上而

影響主管工作進度（Ambrose & Ganegoda, 2020；Harris, Kacmar, & Zivnuska, 2007），不當督

導對於引發員工的負向行為也是息息相關，如：職場偏差行為（Inness, Barling, & Turner, 2005；

Tepper, Henle, Lambert, Giacalone, & Duffy, 2008），且文獻提及最高有 75%之員工表示曾經偷

竊、破壞公物、盜用公款、刻意曠職等偏差行為（Coffin, 2003），員工礙於組織之權勢問題，

不敢直接正面反及主管所做所為，故會採取相較之下較為緩和之手段以平復在不當督導之中

所承受的情緒（Aquino & Douglas, 2003；Chan & McAllister, 2014）。 

當職場中部屬發生主管不當督導時，對於員工的自尊都有所傷害（Tyler & Lind, 1992），

或是對於員工也容易產生負向的情緒，如：工作倦怠、情緒耗竭等等（Mackey et al., 2017），

也容易產生負向的工作行為表現，因為他們認為自己無權追求自己的公平公正（Tepper et 

al.,2009），這也是為什麼不當督導的發生會增加部屬的離職意圖之原因（Molm, 1997），觸發

員工負向情緒的同時，也會導致公司中不當督導持續的氾濫（Hackney & Perrewé, 2018），若

無明確規範或制衡，將會持續並增加發生的次數。 
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綜上所述，主管不當督導的行為與職場偏差行為、心理困擾、績效低落等負向行為層層

相關（Zellars, Tepper, & Duffy, 2002；Chan & McAllister, 2014）。根據過往的研究也指出，長

期工作中的不當督導與部屬的心理困擾呈現正相關（Tepper, 2000），當部屬受到不當對待時，

會開始逐漸降低自己對於工作的責任心、呈現消極的工作態度並不關心工作場所中的事物

（Tepper, 2007），因此，當不當督導發生時，部屬會想逃離此工作環境，因而產生了職場偏差

行為等不當督導之後果（Kiewitz et al, 2016）。 

陸、 以不當督導為前因常用的中介變項 

在不當督導的中介變項上，居多研究以心理安全感與組織認同作為研究變項之選擇，因

為不當督導的發生會威脅與消耗員工的精力及體力，且學者指出員工在不適當的工作環境中

會感到懼怕以及不確定感，會導致員工的工作效率不佳（Singh, Winkel, & Selvarajan, 2013），

且心理安全感是一種組織交流的氣氛，也有利於塑造員工對於組織的認同感（Edmondson, 

1999），當員工的心靈富足，對於組織的信任感也會提升（Chan & McAllister, 2014）。 

Edmondson於 1990年提出，心理安全感為個體在工作環境中所感知到人際關係的組織氛

圍，而主管的領導行為會關乎於員工對於心理安全感的感受，換言之，領導者的領導行為是

有助於下屬提升其心理安全感（Nembhard & Edmondson, 2006；Mackey et al., 2017）。根據過

往的研究也指出，不當督導與心理安全感具有負向關係（Restubog, Scott, & Zagenczyk, 2011），

再者，學者 Lord、Brown與 Freiberg在 1999年時依據自我概念理論（self concept theory）提

出主管的行為模式對下屬有著很大的影響，也會影響其員工對於組織的認同之想法，意旨當

主管對員工行使不當的對待時，會降低員工對組織的認同與信任感（Mackey et al., 2017）。 

本研究參考 Tepper（2007）不當督導之相關文獻，彙整以上上述內容，統整出與不當督

導相關的前因與後果變項，如以下圖 1所示。 
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圖 1 不當督導相關的前因與後果變項 
 

柒、 結論與建議 

一、 結論 

本文探討不當督導的回顧性研究，從不當督導所發生的前因與所造成的後果進行探討，

雖然主管對於部屬免不了較為嚴厲的督導，但要適時的拿捏領導與不當督導之間的差異，才

能減少不當督導在組織之中發生的盛行風氣，營造一個具有幸福感且有發展性的工作環境。 

根據上述研究，本文以不當督導之前因、後果變項進行文獻回顧探討，並針對組織與業

界給予管理實務建議與未來研究建議，提出未來在管理實務上的建議與研究缺口，供未來研

究者參考，以減緩職場中不當負向行為對待的情形發生。 

二、 管理實務建議 

不當督導是具有潛在風險的，因為當不當督導在職場中發生時，不論對於被主管不當督

導之當事人部屬會產生影響工作的負向行為，也包括了在一旁的第三方旁觀者，雖然旁觀者

非直接被不當對待，但目睹或是聽到皆會受到該工作環境不佳的氣氛影響（陳淑貞、楊美玉，

2016），對組織而言，發生負向行為會對生產效能產生一定程度的影響，因此，不論是組織，

亦或是管理者及主管如何避免與減緩不當督導是很重要的，以下將舉出兩項實務建議以供參
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考。 

（一） 制定組織規範 

組織應制訂與不當督導相關規範，如主管對部屬有嚴重的不當對待之行為時，可能可以

給予適當之懲罰，並在組織的教育中明確提點正確的領導觀念，這也決定了主管的領導好壞

與否，以避免職場中主管對部屬之間的不當對待行為。 

（二） 安排教育訓練課程 

安排與不當督導相關的教育訓練課程目的是給予主管正確的觀念理解何謂不當督導。教

育訓練的課程可以安排何謂不當督導，意旨將主管的領導行為定義何種為不當督導，亦或是

可以安排主管進行管理技能與溝通技巧的培訓，或許主管的不當對待，在個人看來本身只認

為是主管領導員工的方式並無不妥，但員工的感受卻不認同，且在訓練課程的同時，部屬也

可以學習假若於職場中遇到不當督導時該如何應對與解決。因此，在組織中可以安排相關課

程以讓主管檢視自己是否曾經或正在採取不當的領導風格，也可以檢視主管本身對於工作中

是否具有負向情緒對待部屬，一方面可以緩減不當督導在組織之中的風氣，以避免成為常態

發生；另一方面，也可以減少不當督導所帶來之職場偏差行為，如：離職所帶來之人事成本

的增加。 

三、 未來研究方向 

下列為本研究回顧相關文獻後所提出的研究方向： 

（一）多數不當督導的探討為受欺負的當事者，而不當督導發生時其餘同事的目睹也可能會

造成負向的工作行為，因此，未來的研究者可以旁觀者知覺的角度進行研究，以探討不當督

導對於旁觀者角色的影響。 

（二）目前探討的多為西方的研究樣本，而於華人社會的職場欺凌行為相較於西方較為輕微，

因此，未來也可將華人社會作為研究背景之一，以了解東、西方文化差異於不當督導之影響

及行為程度上的差異。 
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摘要 

遠距工作已不是新興的議題，是一於 1970年代就已出現且逐漸發展的工作型態。由於最

近新型冠狀肺炎疫情（COVID-19）燃燒，使其重新成為許多學者及業界關注的焦點。本文將

透過文獻回顧法，整理並統整出過去國外與遠距工作相關的研究。首先回顧遠距工作的沿革

與概念，進一步說明各學者對遠距工作的定義，進而探討遠距工作可能造成的結果。並依過

去學者的研究，歸納出遠距工作進行的形式、地點類型、測量方式、相關理論，以及所面臨

到的挑戰等等，最終依據本研究探討之結果，提出結論與未來研究方向，期許國內在遠距工

作相關的研究上能有更多啟發，以及提供實務建議供後續管理者參考。 

 

關鍵詞：遠距工作、遠距工作的類型、社會交換理論、邊界理論 
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壹、前言 

二十一世紀是一個全球充滿動盪且競爭激烈的時代，在這樣的時代中，企業必須面對各

種繁雜的挑戰，且需要適應多種工作模式不斷的轉變。2020年初，由於新型冠狀病毒（COVID-

19）肆虐全球各個國家，就此影響了人們在不論是生活方式或是工作的模式等等。由於保持

社交距離是預防此病毒快速傳播的有效方式之一，因此各企業紛紛選擇採取遠距的措施，例

如透過實施遠距教學、遠距會議、遠距工作等模式，以防範疫情持續擴大，藉由這些企業的

緊急因應措施可以看出，COVID-19 流行的同時，可能會對於過往傳統的工作安排產生不小

的影響及變化。其實遠距工作早已不是一個新興的議題，它也不僅僅是為了針對疫情時期所

推出的應對方案。事實上，早在 1970年代就已經有類似的工作模式出現，且當時首次提出此

概念的學者就已預測，未來的工作將會借助這樣的通訊技術，發展出遠距工作的模式，並將

由傳統辦公室的工作環境，移轉至員工家中或是附近（Nilles, 1975; Toffler, 1980）。然而，過

去遠距工作沒有盛行的原因，大多是因為許多企業對於這樣的工作型態是抱持懷疑態度的

（Aguilera, Lethiais, Rallet, & Proulhac, 2016），是一直到近十幾年來，遠距工作才逐漸被企業

組織視為一種具有吸引力，且能夠使組織及員工適應現代的網路應用和技術的模式（Turetken, 

Jain, Quesenberry, & Ngwenyama, 2011; Richardson & Benbunan-Fich, 2011），也因為因應疫情

不斷蔓延的局勢，使得這樣的工作樣態加速發展，也讓各界不得不重視及採用。 

而在針對遠距工作的相關研究中，對於遠距工作仍然缺乏明確及統一的定義（Felstead & 

Jewson, 2000），Bailey與 Kurland（2002）指出，在過去不同的研究中指出，企業在對於實施

遠距工作上時所顯示的比例、程度不同，原因也大多是因為學者們對其沒有統一的定義，因

此，本研究認為有必要從各個不同面向，如：遠距工作的類型、面臨的挑戰及其所運用的理

論等等，對遠距工作進行更詳細的探討及分析，藉此提供日後欲研究此議題的學者近一步了

解遠距工作。 

貳、研究方法 

首先說明本研究的研究方法主要採文獻回顧法，由於過去國內較少與遠距工作的相關文

獻，因此本研究主要以英文關鍵字進行搜尋，並試圖形成一個整合性的架構。 
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首先透過 Scopus資料庫，並以「Telework」以及「Telecommuting」為關鍵字進行查詢，

資料之搜尋範圍包括 International Journal of Human Resource Management、New Technology, 

Work, and Employment、Journal of Organizational Behavior、Journal of Management、Journal of 

Applied Psychology 等期刊，一共統整出 57篇與遠距工作相關的研究。再依據查詢到的遠距

工作相關文獻之研究架構，將遠距工作的沿革、概念及定義、類型、理論及挑戰等等的內容

進行統整，並加以歸納。 

希望藉由本研究不僅能幫助未來研究者對於遠距工作的了解，亦能幫助企業在未來實施

遠距工作前，可以預先預測實施後對組織或是員工可能產生的結果為何，或是即將面臨的種

種挑戰等等，期望能幫助企業更有效且正確地管理員工。 

參、遠距工作的沿革與概念 

一、遠距工作的沿革 

對於遠距工作（Telework, Telecommuting）的探討，可追朔至 1970年代，早在當時，類

似遠距的工作型態就已悄悄在美國萌芽，那時大多聚焦於如何透過通訊設備來降低員工通勤

的需求，達到節能的功用，進而解決能源危機（Bailey et al., 2002），也因此讓研究人員考量將

遠距工作作為代替通勤上班的方案。1980年代，遠距工作被當作能夠減少交通壅塞，甚至是

降低空氣汙染的管理政策之一，但由於此時期的遠距工作所依賴的通訊設備，通常需花費較

高昂的價格，且基礎建設較不普及，因此缺乏具備實行此工作模式之企業及個人。1990年代，

企業因考量到辦公室成本，因此結合資訊與通訊技術（ Information and Communication 

Technology, ICT），這樣的技術普及以後，亦逐漸形成了所謂「虛擬的工作地點」（Virtual 

workplace），也就是在工作設計中，一種遠距工作與彈性上下班的模式（Hill, Miller, Weiner, & 

Colihan, 1998）。在 2009年的《World at Work》報告中也指出，美國從事遠距工作的員工已從

2006 年的 1,240萬增長到 2008年的 1,720萬人。而在 2020年初，疫情悄然而至，造成全球

經濟秩序受到破壞，而為了因應疫情，許多企業開始要求員工彈性上班，例如：在家辦公（work 

from home, WFH）（Kramer & Kramer, 2020; Palumbo, 2020; Waizenegger, L., McKenna, B., Cai, 

W., & Bendz, T, 2020）以維持社交距離（Social distancing）。由此可見，如同遠距這樣的工作
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模式，已然成為許多企業的新常態。 

二、遠距工作的概念及定義  

關於此概念，由 Nilles（1975）首次提出「遠距工作」一詞，並於 1994年將其詳細定義

為「員工使用任何一種資訊科技（如：智慧型手機、平板、電腦、網路等設備），在有別於一

般傳統工作場所（如：辦公室）的地點進行工作」。亦有學者認為，遠距工作是一種員工在遠

離中央辦公室或生產設施的地方工作，該員工與同事間沒有個人聯繫，但能夠使用通訊技術

與他們溝通（Gupta, Karimi, & Somers, 1995）。Ruppel與 Harrinton（1995）將在一般正常工作

地點，但在正常工作時間以外進行的工作視為遠距工作。Gajendran與 Harrison （2007）對遠

距工作的定義則為：「運用現代通訊科技之技術，代替與工作相關的通勤，工作地點則包括在

家中工作、企業所設立的衛星辦公室、遠距工作中心或辦公室以外的任何其他地方皆可進行，

頻率則為每週的工作日中，至少包含一天的時間。」（Verbeke, Schultz, Greidanus, & Hambley, 

2008）。美國 OPM則將遠距工作視為一種「工作安排」，在這種工作安排中，員工定期的在家

中，或是其他在地理位置上較便於員工執行工作職務的地點進行工作（United States Office of 

Personnel Management, 2010）。亦有學者提及，遠距工作是一種工作實務，使得員工將部分典

型工作時間改為遠離典型工作場所，並運用科技和其他員工聯繫，進而完成工作任務（Allen, 

Golden, Shockley, 2015）。而在過去研究中提及，Telework除翻譯成「遠距工作」外，亦包含

許多不同別稱，例如：電傳勞動、電傳辦公（Telecommuting）等等。Suomi與 Pekkola（1998）

指出電傳勞動中的特質，包括以彈性之工作類型及內容為工作設計的基礎，且在這樣的模式

下，企業中的成員需要頻繁使用通訊科技以與他人維持聯繫等等。 

三、遠距工作的結果影響 

像遠距工作這樣的工作模式被視為可以解決組織及社會之各種問題的方式，它也因此被

譽為一項良好的人力資源戰略，可以幫助組織降低辦公室的各項成本（Egan, 1997），滿足員

工在身心健康方面，甚至是達成員工對於工作與家庭平衡的需求（Shamir & Salomon, 1985）。

前人研究中認為，遠距工作是一種組織為了因應全球不斷變化的勞動力人口以及激烈的競爭

所發展的工作措施之一（Hammer, Neal, Newsom, Brockwood, & Colton, 2005），因為它有可能

能夠提升員工的工作生活品質與組織效率。在 Hunton與 Norman （2010）的研究調查中亦發
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現，員工通常認為遠距工作的模式是一種能增加工作自主性（Job autonomy）、幫助減少通勤

時間，以及實現彈性工作時間的機會。部分學者也認為，透過遠距工作，能夠提高與維持員

工的生產力（Hill et al., 1998; Wade & Shan, 2020），原因可能為在遠距工作這樣的形式下進行

工作，有利於降低員工在工作時受到干擾的可能性，也因為工作時間相對彈性，使員工能夠

選擇在效率最高的時間工作，處於這樣的環境中則有助於員工減少缺勤等等偏差行為，進而

提高生產力及效率（Belanger, 1999; Baruch,2000）。 

肆、遠距工作的類型 

一、形式 

最初，學者認為遠距工作旨在完全替代傳統的辦公室工作（Nilles, 1988），然而隨著時間

的推進，它也逐漸成為部分兼職員工的工作模式，在這樣的模式中，員工每周或每月只有幾

天是以遠距工作的模式工作，其餘的時間則依舊待在傳統辦公室進行工作（Bailey et al., 2002）。 

學者 Mokhtarian 與 Varman （1998）將遠距工作依據其完成方式的不同，區分為五種類

型： 

(一) 外部式：通常員工在辦公室中沒有固定的位子，主要在家或其他地點執行工作任務。 

(二) 輪替式：員工在公司完成部份工作，另一部份則在家中或其他地點完成。此種型態的特

點即為工作較彈性，從事遠距的員工仍能與其他同事保持聯繫。 

(三) 移動式：員工在出外勤時完成交付的任務，藉由網路或通訊設備將工作通報或交付。 

(四) 衛星職場：為母公司企業外移的單位，通常是將公司內部一個或多個部門共同外移的型

態。 

(五) 近鄰職場：通常由多個企業的員工共同使用居家附近的辦公室或通訊設備。 

  在 Peters 與 Heusinkveld（2010）的研究中，將遠距工作的形式類型主要分為以下三種： 

(一) 家庭式遠距工作（home-based teleworking）：即員工在家透過資訊科技技術，執行上班須

完成的任務。 
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(二) 移動式遠距工作（mobile teleworking）：這種模式打破了員工必須在固定場所工作的定律，

使員工可不受限於在家工作，只要員工所使用的電腦、平板、智慧型手機等設備具備網路，

可與他人進行通訊，則不管在任何地方、任何時間皆可進行工作。 

(三) 自雇式遠距工作（self-employed teleworking）：自雇即指所謂的「自由職業者」，幾乎都是

以家為主要工作場所的遠距工作者，並且大多數至少具有小型企業的某些特徵。 

二、地點 

Gajendran等人（2007）表示在他們納入分析的許多關於遠距工作的研究中，遠距工作的

主要地點為「家」，其他地點則未單獨被考慮。然而，早在過去就已有部分學者認為，在衡量

遠距工作的地點時的重點為，不應將遠距工作的地點僅僅侷限於在家工作（Huws, Korte, & 

Robinson, 1990; Standen, Daniels, & Lamond, 1999）。而在回顧過去針對遠距工作的地點之探討

的相關研究中，大多數的學者對此皆有各自不同的分類方法，本研究將依照較廣為人知的分

類方法，依序進行說明。 

首先， Nilles（1988）針對遠距工作的地點分類，區分為以下四種類型： 

(一) 住家：員工以自家作為工作的地點。 

(二) 社區辦公室：以里鄰或社區為單位，在該區範圍內選擇特定場所作為工作地點。 

(三) 地區辦公中心：類似聯合辦公中心，為多個不同企業設立，旗下員工皆至此工作。 

(四) 分區辦公中心：類似分公司，由單一企業設立，員工以此為工作地點。 

  而 Garret 與 Danziger（2007）對遠程工作的不同概念進行分類，進而區分了三種類型，

如：「固定地點」（如：家中）、「移動式的工作地點」及混合前兩者模式所形成的「混合式遠

距」，這些人員既可以為組織工作，也可以為自由職業者工作。 

伍、遠距工作的測量方式 

學者過去在針對測量遠距工作的方式，大多會以企業在實施遠距工作的「頻率」進行測

量。 
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(一) Fonner與 Roloff（2010）使用了一種二分法的測量方法，首先將遠距工作定義為：「每週

至少在辦公室以外（如：家中）工作至少三天，且在遠距的時間點下，遠距工作的員工與其

他同事是沒有物理接觸的。」，接著詢問員工是否有參與遠距工作。 

(二) Vega、Anderson 與 Kaplan（2015）在一個大型政府機構中進行了內部員工的實地研究。

在調查期間，研究者每天寄送電子郵件邀請員工填答，問題即為詢問員工當天是否在家中或

是其他辦公室以外的地點工作。連續五天對員工每日工作狀態進行測量。 

(三) 2011年聯邦僱員觀點調查（FedView），透過編碼區分遠距員工（=1）及非遠距員工（=0），

並要求受試者填答問卷，題項以頻率為測量項目，如：「我每周進行三天或更多天的遠距工作」、

「我每周進行遠距工作一到兩天」、「我每月進行遠距工作的日子不超過一到兩天」、「我很少

進行遠距工作」等等。 

陸、遠距工作的結果理論 

  回顧過往與遠距工作的相關文獻中，部分學者認同，透過遠距工作這種彈性的工作設計，

能使員工可以更好地控制自己的工作時間和地點，進而使他們在工作中享有更大的自主權和

彈性，並能滿足家庭生活的需求（Stavrou, 2005; Stavrou & Kilaniotis, 2010; Choi, 2020）。然而，

卻仍有部分學者依據各種不同論點的理論，分別探討遠距工作對員工個人生活或是家庭的影

響。以下分別針對在遠距工作相關研究中，時常被提及的理論作詳細的說明。 

一、社會交換理論（Social exchange theory） 

  社會交換理論是一種基於社會契約與互惠性的準則，來解釋員工與組織之間的關係

（Rousseau, 1995）。Choi（2020）認為，組織支持與員工對組織的貢獻之間將存在正向的關係。

換句話說，當組織為員工提供較好的工作條件（如：遠距工作）或是福利時，員工會對組織

形成積極的態度予以回報（Gould-Williams & Davies, 2007）。本篇研究根據社會交換理論作為

基礎進行推導，此篇研究也證實，實施遠距工作的企業比相較於未實施遠距工作的企業來說，

更能使員工表現出更積極的態度，進而選擇繼續待在企業中。 

  而 Bae與 Kim（2016）在比較四組處於不同遠距工作條件下的美國聯邦員工時，也發現

了與社會交換理論相符的結果。即正式採用遠距工作的員工比其他員工在工作上表現得更加
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滿意。具體來說，當員工知覺受益於企業所提供的遠距工作設計時，他們會感受到較多組織

的鼓勵，進而以更努力的態度回報。 

二、邊界理論（Boundary theory） 

  過去許多學者以邊界理論探討遠距工作在模糊員工家庭或生活，與工作之間的影響時，

經常使用邊界理論作為研究者的理論依據。部份學者指出，當員工在家工作時，他們的家庭

與工作的邊界將會變得更加模糊，因為家庭領域被用於工作活動中（Duxbury Higgins, & Mills, 

1992; Schieman & Young, 2010）。由於家庭與工作的界限變模糊的關係，員工可能會更傾向於

在遠距工作當天甚至是下班後繼續進行工作，這可能會打斷員工滿足自己的家庭需求，因此，

相較於一般在傳統辦公室工作的日子，在遠距工作的日子裡，員工可能會面對更多的衝突

（Voydanoff, 2005）。學者也認為，當員工在家工作時，將更容易受到家庭成員的干擾，進而

影響員工的工作進度等等，而當執行遠距工作時，可能會迫使員工在工作角色與家庭角色間

需要不斷轉換，進而阻礙員工完成工作的情形，最終形成工作與家庭衝突（Allen, Renn, & 

Griffeth, 2003; Kurland & Bailey, 1999）。 

柒、遠距工作面臨的挑戰 

  本研究根據過往文獻，針對遠距工作可能面臨到的困難與挑戰進行統整，以下主要分為

員工及組織層面作探討。 

一、員工個人層面 

(一) 社交隔離（Social isolation）：由於遠距工作無形中限制了員工與其他同事的聯繫，包並阻

礙了員工與同事建立牢固的關係，導致員工可能會因為脫離了社交，感到孤立及不確定性

（Simpson, Daws, Pini, & Wood, 2003; Gilson, Maynard, Young, Vartiainen, & Hakonen, 2015）。 

(二) 工作與生活衝突：遠距工作可能導致員工在工作與家庭、生活之間的界線模糊，因此，

在家中工作時可能會受到他人的干擾，進而產生衝突（Tietze & Musson, 2005）。 

二、組織層面 

(一) 領導風格的轉變：遠距工作對部分管理者的領導風格來說，可能是一大挑戰。舉例來說，
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不只是員工無法面對面交流，管理者在遠距的模式下，無法直接監督並檢查員工的工作進度

之情況（Pyöriä, 2011）。因此，學者認為遠距工作與管理風格的變化相關，若管理者以往採取

從基於指令的管理，可能需要將管理方式轉為以目標管理為主，才能因應工作設計的改變

（Konrad, Hertel, & Schmook, 2003; Kurland & Cooper, 2002）。 

(二) 團隊合作：在團隊合作的部分，由於在遠距工作的模式下，員工減少了許多交流的機會

（Brodt & Verburg, 2007; Pyöriä, 2011），這可能會迫使員工缺乏與他人合作及建立知識共享的

行為。因此管理者必須思考，在這樣的模式下如何有效地使員工合作以及如何促進員工之間

隱性知識的共享。 

捌、結論與建議 

本文為探究遠距工作的回顧性研究，從其沿革與概念、定義、類型、挑戰等相關議題進

行討論。遠距工作是一個至今仍持續在發展及變化快速的議題，且包含多個不同面向。目前

全球因疫情延燒的關係，使得遠距工作的人數不斷增長，因此，研究遠距工作的型態對於企

業，甚至是企業內部的員工在日常生活或家庭所帶來的影響也更加重要（Pigini & Staffolani, 

2019）。 

綜合上述研究，本文將分別針對學術界與實務界提出未來研究建議與管理實務建議。未

來研究建議將提出目前遠距工作相關的研究缺口，提供未來學者參考；管理實務建議則將提

供企業作為未來欲將遠距工作納入工作設計前的參考意見。 

一、未來研究建議 

(一) 探討工作類型的差異對於遠距工作各結果變項的影響是否會出現差異。舉例如下： 

1. 某些職業的工作與私人生活之間可能本身已存在更明確的界限，因此實施遠距工作所產

生的工作與生活衝突感可能性也會較小（Hislop & Axtell, 2007）。 

2. 對於某些較需要明確工作流程之工作，實施遠距工作是否仍能增加工作自主性（Job 

autonomy），進而維持員工的生產力（Hill et al., 1998; Wade & Shan, 2020），抑或是可能造成

員工產生對工作內容的認知有誤？ 
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(二) 目前在探討遠距工作之相關研究的對象多數為西方樣本（Poelmans & Sahibzada, 

2004），本文認為能針對因應疫情而實施遠距工作的東方樣本進行研究，探討東、西方文化

之差異對員工在遠距工作之感受的影響是否有所不同。 

二、管理實務建議 

(一) 企業欲將遠距工作納入工作設計前，可先對企業內部人員進行人格特質測驗，了解員工

的人格特質是否適用於此種工作模式。例如：神經質人格的員工可能相較於外向性的員工，

因自身的特質關係而無法承受社交隔離感。 

(二) 遠距工作不僅提供工作地點及時間上的彈性，甚至可能改變工作本身的性質，以及員工

對於工作參與的過程。因此，將來若企業欲長期實施遠距工作，應先能讓員工理解並且接受。 

(三) 遠距工作的特性之一即為員工與主管間面對面交流的時間較少。因此主管應對每項工作

的進度及目標設立明確的完成日期，且對「完成度」有清楚的定義，使員工能一目瞭然自身

的進度是否落後或是超前。 

三、研究限制 

(一) 本文僅回顧期刊文獻，但國內外亦有許多碩博士論文供參考，因此未能全面對遠距工作

之不同面向進行探討。 

(二) 本研究回顧之文獻皆為國外期刊，然而在台灣已逐漸有許多以遠距工作為主題之研究可

供參考，或許能藉此找出東、西方差異。 
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摘要 

本文透過對個案企業員工及主管深度訪談，探討工作輪調對人力資本、組織資本的影響。

總計訪談六位員工，員工年資 7-27年且受訪對象有四位經歷跨企業或海外工作輪調。研究結

果發現，對於人力資本，工作輪調能避免員工技能過時，並使員工具備跨領域的整合性思維；

對於創新能力，工作輪調使員工增加知識廣度，降低倦怠感並提供新單位嶄新思維，可以激

發創新；對於鑲嵌在組織中的知識，工作輪調所引發的業務交接及學習，可以使知識移轉，

降低組織間溝通障礙。工作輪調所培育的人才，因為具備跨領域思維且具有彈性，可以使母

公司的文化、制度及人才擴散至關係企業，形成競爭優勢。 

 

關鍵詞：工作輪調、智慧資本、人力資本、組織資本 
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壹、前言 

連鎖零售產業屬於知識型產業（廖述賢，2010），最關鍵的價值便是人才，連鎖零售業在

面對互聯網及全通路挑戰，將邁入網路化知識經濟時代，為連結實體通路與電商平台，更需

進行供應鏈上下游整合及多角化經營。其人才需求除需具備零售業店鋪經營及多店鋪管理實

務外，同時須兼具商品開發、平台經營、物流管理與鮮食工廠管理的能力。因此能夠複製及

整合跨領域多角化發展的人才，便成為連鎖零售通路培育的重點。故連鎖零售業在人才發展

上，對於員工的輪調便極為重視。其輪調的方式除由店鋪端及營業部輪調至總部外，更在總

部各部門間定期輪調，使員工具備跨領域的應用能力。 

Prahalad與 Hamel（1990）認為輪調可以讓關鍵人才不會僵化的永遠屬於特定部門，如此

可以使企業的核心能耐往外擴散。除此之外，林震岩（2019）認為面對實體與虛擬零售整合

的全通路發展，跨領域人才往往比單一專長領域的人才，更受到重視。Bird（1994）認為組織

型態的動態變化將會直接影響員工對職業特性的看法。過去員工只需要在單一專長領域發揮

即可，未來零售業面對全通路的發展，工作型態將會產生截然不同的改變（林震岩，2019），

亦即員工必需在不同職務、單位甚至於跨組織間進行輪調，以符合企業多角化及智慧化發展

的需求，形成 Bird（1994）所謂「無疆界職涯」。 

在知識經濟的情境下，知識的無形性及人力的不可儲存性，促成智慧資本成為企業競爭

的重要關鍵（吳思華、許牧彥、侯勝宗，2006）。也惟有將勞動力、知識與生產工具相結合，

方能創造價值。許多成功的企業具有複雜且模糊的投入與產出關係，或許每個子流程的知識

並不複雜，但是連結整個系統並使其順利運作的知識，往往令對手難以模仿（吳思華、許牧

彥、侯勝宗，2006）。實務上員工能力發展常使用工作輪調，主要原因是晉升如果未經跨領域

工作輪調，對於晉升選擇上便有所疑慮，故輪調經常是晉升的前提；再者輪調亦常伴隨員工

的學習。因此實務上對人才發展，經常透過工作輪調及員工學習交替運用來執行，並透過輪

調及學習所產生的知識、技術與經驗，藉由內部流程及管理形成智慧資本。 

本研究擬針對台灣某連鎖零售集團作為工作輪調的研究探討個案，然而國內針對智慧資

本相關議題的討論，較少針對員工工作輪調對企業智慧資本的影響進行實證性探討，本研究
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透過個案研究方式討論工作輪調對智慧資本形成的影響。其次，Edvinsson（1997）提出的智

慧資本方程式及 Stewart（1997）、Luthy（1998）與William（2000）提出的智慧資本衡量及人

力資本計算模式在實務推動上，無法完全與財務數字及方程式緊密連結，致使企業管理階層

雖體認到工作輪調與智慧資本的重要性，卻無明確的實證結果可供依循，此亦為本研究的重

要目的及貢獻。近年來個案公司關注集團的人才發展，對於員工輪調已跨出連鎖零售領域。

目的在使組織間的知識相互流通，企圖創造新的思維並建立組織知識的鑲嵌。期待透過集團

間工作輪調，將母公司核心能耐延伸至子公司。據此本研究擬透過質性研究，對於個案公司

及其關係企業經由工作輪調對於企業智慧資本的影響進行探討。 

貳、文獻探討 

一、研究個案簡介 

本研究個案公司為連鎖零售業，目前員工人數超過 5,000 人，集團員工人數超過 10,000

人。2019年合併營業收入超過 700億元，2019年稅前淨利超過 22億元，轉投資事業涉及物

流、電子商務、食品製造、軟體開發及連鎖餐飲。在集團事業發展上，聚焦在各關係企業的

整合運作，並思考如何將零售本業連鎖經營的 know-how 移植到關係企業，以追求經營綜效

的充分發揮，其關係企業布局如下： 

1.S連鎖零售股份有限公司：提供實體店鋪及電子商務零售服務，並轉投資下述關係企業。 

2.甲物流股份有限公司：全溫層的綜合物流中心，以提供集團各企業的物流配送服務。 

3.乙行銷股份有限公司：提供文化出版品的配送服務及電子商務物流的配送服務。 

4.丙網路行銷股份有限公司：提供零售通路即時購服務及票券業務的銷售平台。 

5.丁食品製造股份有限公司：開發及供應北台灣地區各零售通路的鮮食商品。 

6.戊食品製造股份有限公司：開發及供應南台灣地區各零售通路的鮮食商品。 

7.己食品股份有限公司：主要提供鮮食廠的海苔商品。 

8.庚資訊股份有限公司：提供集團各企業資訊系統的開發、運用與維護等服務。 

9.辛國際餐飲股份有限公司：引進日本定食連鎖餐廳及牛排餐廳。 

個案公司為使集團企業的人才能夠具備多元視點，使公司人才除能深入了解連鎖零售領
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域的專業外，更能具備供應鏈垂直整合的專業。對於員工的輪調除在本身連鎖零售的各部門

外，更讓員工在不同關係企業間進行輪調，其輪調模式分為下列三個階段： 

1.第一階段：母公司單向的將員工派往關係企業。 

2.第二階段：母公司與關係企業員工進行雙向輪調。 

3.第三階段：關係企業員工間進行雙向輪調。 

輪調範圍包括：1.同部門不同職務；2.不同部門相同職務但不同地區；3.不同部門不同職務；

4.相同產業不同關係企業間；5.不同產業間關係企業。為鼓勵員工接受輪調，個案公司進行一

系列薪資制度變革，將原本的薪資制度變更為「職務薪資」。針對不同的職務採取差異化的薪

資給付，以便將對公司未來發展或利益有重要影響的職務提高薪資水準，使其發揮「輪調導

引」的效果。 

二、智慧資本 

Edvinsson（1997）認為智慧資本包括「人力資本」及「結構資本」，人力資本乃深植於員

工身上的知識、能力、經驗與價值，屬於員工所有，當能由企業所掌握及使用，並進行職務

配置時，方能擁有人力資本（Schultz, 1961；Sullivan, 2000；廖述賢, 2010），而結構資本則為

公司所有。因此，企業內人力資源並不等於人力資本，而人力資本不全然等於創造利益的智

慧資本，然而人力資本為組織的關鍵核心資源，可以為組織取得競爭優勢（Pfeffer, 1994；Lepak 

& Snell, 1999）。Stewart（1994）認為智慧資本主要包括人力資本、結構資本、顧客資本，人

力資本為「組織運用員工的知識」及「員工知道對組織有用的知識」，結構資本不會隨員工下

班而離開，智慧資本是人力、結構與顧客資本三者互動所產生。吳思華、許牧彥、侯勝宗（2006）

將智慧資本區分為屬於個人的「人力資本」及屬於組織的「組織資本」。Kapland與 Norton（2004）

認為組織資本具有文化、領導、整合及團隊四個構面，其中整合歸類到流程資本之下，使不

同的流程相互整合及連結；團隊則是知識管理，以知識分享為核心。而黃秉德及邱靜萍（2006）

更認為 Kapland 與 Norton（2004）的團隊所引申出的創新文化，需要有一個樂於分享的文化

與氣氛，因而組織資本背後有一個很重要的元素便是創新。Edvisson與Malone（1997）則認

為智慧資本分為人力資本及組織資本，而組織資本再分為創新資本及流程資本。其次，創新

包含管理創新、產品創新及技術創新，而組織架構調整、管理方式改變、激勵制度建立均構
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成管理創新（Knight, 1967；Draft, 1978；Ettlie, 1984；廖述賢，2010）。Bessant與 Caffyn（1997）

則認為創新能力在企業運作上的重要性與日俱增，而創新能力具備獨特、專屬及無法完全模

仿的特性，面對快速變動的競爭環境，最有效的因應做法便是建立組織的創新能力，以因應

外部市場的變化。本研究採 Edvinsson 與 Malone（1997）的智慧資本分類，將智慧資本分為

人力資本與組織資本，而組織資本則包括：創新資本與流程資本。 

有關智慧資本的衡量模式包括：整體評量模式、直接智慧資本模式、市場資本化模式、

資產報酬率模式、平衡計分卡模式及適當評估系統模式（Stewart, 1997；Roos, Pike, & Fernström, 

2006），這些模式就管理階層而言，對於智慧資本在企業組織內發生作用的瞭解，將會面臨以

下的差異及問題：1.無形資產的財務價值或壟斷租金在實務上難以精確衡量；2.市場公允價值

與股東權益的差異未必是智慧資本的作用造成；3.未上市、上櫃或興櫃的企業，難以衡量市場

公允價值；4.以公司資產報酬率與產業平均的差異，來認定無形資產盈餘並作為智慧資本的價

值，在實務上亦未必是智慧資本所造成。所以 Roos, Pike,與 Fernström（2006）認為智慧資本

的價值往往決定在觀察者或管理階層的角度，因此本研究從個案公司中階及高階主管的角度

來審視工作輪調對智慧資本的作用。 

三、工作輪調與人力資本與組織資本的關聯 

工作輪調指員工在任職期間計畫性的職位或職務移動。過去輪調通常實施於單一企業，

近年來企業多角化經營，輪調已不再侷限在同一企業。Campion, Cheraskin 與 Steven（1994）

認為工作輪調透過橫向轉換員工的工作，是職務或職位的水平變動並非晉升。Byars 與 Rue

（2004）從訓練的角度主張，工作輪調是一種跨領域訓練（Cross Training）。因此企業對於員

工進行工作輪調主要有五種效益：1.自生涯發展角度：工作輪調對員工個人提供一個擴展工作

經驗的方法，當企業要培育高階經理人時，某些功能性的經歷是非常重要的。2.自訓練發展角

度：工作輪調是一種工作中的訓練，使員工在計畫性的安排下，至另一個職務歷練。3.自工作

重安置角度：員工如無法適應目前的工作，可以透過工作輪調移往不同的職務。4.自工作豐富

化角度：工作輪調是一種解決工作重複性過高的方法。5.自整合及創新的角度：工作輪調可以

導入新觀念並改善部門間的合作（Campion et al., 1994；Robbins, 1998；Dessler, 2005；白惠真，

1999；張緯良，2003）。 
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（一）工作輪調與人力資本 

Schein（1978）認為員工可以藉由工作輪調，增加所輪調職務相關的技術及管理能力，管

理才能的發展是企業有系統的養成主管的過程，工作輪調就是有效達成目標的方法。Prahalad

與 Hamel（1990）認為企業對於關鍵人才的養成，可以藉由工作輪調，使其在不同事業歷練，

如此可以擴散組織的核心能力。Campion、Cheraskin與 Stevens（1994）則提出員工應成為具

備多種業務能力的通才，如此方能應付繁雜多樣的環境變化。但此一發展模式，須員工體認

到管理層的關心且可以建立有能力的人力資本，員工才會積極的吸收知識與技能（Sung & Choi, 

2014）。其次，企業面對數位轉型，工作型態將更具彈性，所需的員工技能將變得更多元及新

穎（Kohnke, 2017；Jensen, 2018），而黃春長及王健全（2019）的研究更指出欠缺跨域人才往

往是企業轉型困境的重要因素之一，所以 Raguseo, Gastaldi 與 Neirotti（2016）主張企業人力

資源管理活動要能促成員工的彈性，如要培養員工多元化的專長，工作輪調也是一種相當有

效的方式。至於人力資本的衡量 Stewart（1997）認為人力資本的輸出是創新，而知識型員工

的庫存或員工才能地圖所延伸出的事業地圖是評量方法。根據以上學者見解，本研究將工作

輪調認為是企業為了提升競爭力，厚植人力資源及培訓人才的重要手段之一，透過員工在工

作輪調中的歷練，使企業建立屬於組織特有的人力資本。 

（二）工作輪調與組織資本 

工作輪調與流程資本的關係，Kapland與 Norton（2004）認為組織資本包括流程的相互連

結與整合，而工作輪調對於流程的連結與整合有所助益。而陳彩怡（2004）認為工作輪調對

流程資本在「組織調整」、「防止獨佔關鍵知識」及「避免本位主義」有所助益。至於工作輪

調與創新資本的關係，蔡源成、李淑芳及紀文章（2009）認為組織的創新來自於員工個人，

如果沒有員工的創新，遑論組織創新。陳彩怡（2004）認為工作輪調前後所從事的工作性質

不同時，員工可以學習到嶄新的知識及技能，而嶄新的知識與技能則是創新資本的重要因素

之一。同時，工作輪調可以降低工作的倦怠感，進而激勵工作士氣，並增加員工的創新能力。

Campion、Cheraskin與 Stevens（1994）及莊康佑（1997）認為工作輪調在組織整合的效益構

面具有鼓勵新觀點及革新的功能，而蔡源成等人（2009）認為工作輪調有助於組織內部市場

活絡化，營造適合員工創新的組織環境，提高組織的創新績效。Kohnke（2017）探討數位轉
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型時更指出，未來的工作型態需要新技能、新組織能耐及新領導模式，加總起來便是組織文

化的創新，而工作輪調可以使員工更具備因應變革的適應力。 

其次，Oswald與 Kleinemeier（2017）主張數位轉型必須注重流程與工作的重塑，黃秉德

及邱靜萍（2006）認為流程資本的重要意涵，在於將組織中個人的知識及技能轉化為組織可

使用的資產，因此流程資本的精髓便是鑲嵌在組織例行作業中的知識體系。而組織內的知識

移轉具有「知識相關」、「組織特性」及「情境脈絡」的障礙，這些障礙的因素包括內隱性、複

雜性、特定性、先前經驗、夥伴保護的程度及組織文化的差異，往往形成執行及結果的因果

模糊性（Simonin, 1999）。在知識移轉的過程中，廖述賢（2010）認為有兩個過程非常重要，

一是「現任員工間的知識移轉」(水平移轉)，二是「員工世代間的知識移轉」(垂直移轉)。然

而產生世代移轉的原因包括：員工的離職及調動。知識的水平與垂直移轉，共同創造企業核

心能耐的知識結構。 

依據前述學者見解，本研究將流程資本與工作輪調的關聯，建構在工作輪調能將組織內

的知識自由流動與分享，增進跨部門的溝通與了解，促進部門間流程整合，當順利無礙的運

用知識，對於企業的競爭力將能獲得一定程度的提升（Kougut & Zander, 1992）。其次，將創

新資本與工作輪調的關聯，建構在知識的創造與吸收會導引組織的創新與知識的整合運用，

當知識整合運用並轉化後，會更進一步再激發組織創新（Johannessen, Olsen, & Olaisen, 1999）。 

參、研究方法 

一、研究概念 

本研究探討個案企業在多角化發展過程中，透過工作輪調使員工擁有一系列與工作相關

的經驗及知識，並對於員工多元化的才能及管理能力有所提升，甚至於對企業的創新與流程

改善影響深遠。其次，集團企業在員工輪調的過程中，母公司的價值觀及文化能否透過輪調，

與子公司達成價值共享及核心能耐流通，往往是集團企業在運作跨企業輪調所關注的重點。

因此，本研究將探討工作輪調的運作，能否建立企業的智慧資本。本研究概念如圖 1。 
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圖 1 研究概念 

 

二、研究設計 

本研究採質性研究方法，Strauss及 Corbin（1990）指出質性研究是藉由觀察、訪談來蒐

集資料，並輔以文件、文書、錄音等資料進行研究。並以研究者本人作為研究工具，在一般

情境下研究者沉浸在研究環境中與研究對象進行互動，以便對對社會現象進行探討並獲得解

釋（陳向明，2012；Cooper & Schindler, 2014）。質性研究特別適用於具有複雜性及經過一段

時間發生的議題，且需要對社會現象及外在環境有所解釋（林淑馨，2012）。故研究問題往往

是「探索性」的問題，且屬於「個別化」而非概括性的問題，並能提供量化研究難以提供的

管理洞見（陳向明，2002；Cooper & Schindler, 2014）。本研究主要透過訪談法以個案企業及

其關係企業的輪調員工作為研究對象，同時以研究者直接或間接參與觀察的資料進行內容分

析，並通過對主管與員工的訪談，探求工作輪調在智慧資本鑲嵌的關係。本研究採「深度訪

談法」進行研究，而訪談結構則以「半結構式訪談」為之。 

本質性研究的信度及效度，其提升方法包括：1.透過對不同層級受訪者，在不同時間及地

點進行訪談，觀察訪談題項所獲得內容的一致性；2.對於個案公司所使用語彙的深度理解；3.

長時間參與個案公司工作輪調相關的運作；4.確實使用錄音設備記錄訪談內容；5.訪談逐字稿

工作輪調 

人力資本 組織資本 

1.創新資本 

2.流程資本 
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經受訪者確認後，再透過三角驗證從受訪者的訪談內容、個案公司針對訪談內容實際呈現出

的情境及受訪者工作輪調相關的人事資料進行驗證。 

三、訪談對象 

（一）訪談對象 

1.課長級主管並外派戊食品製造股份有限公司（A1君）。 

2.襄理級主管並外派辛國際餐飲股份有限公司任高階主管（A2君）。 

3.課長級主管（A3君）。 

4.基層員工外派辛國際餐飲股份有限公司課級主管（B1君）。 

5.基層員工（B2君）。 

6.部門級主管並兼任丙網路行銷股份有限公司高階主管（C1君）。 

（二）訪談對象選擇之理由 

為使訪談對象在個案公司中具一定程度代表性，訪談對象選擇理由如下，而訪談對象年

資及輪調經歷如表 1。 

1.工作輪調最主要的層級（課長級以上主管），或； 

2.曾經外派海外，或； 

3.外派關係企業的主管，或； 

4.曾經輪調過的基層員工，或； 

5.輪調部門與本身學經歷專長差異頗大。 

 

表 1  
訪談對象年資及經歷表 
人別 年資 性別 個案公司集團輪調經歷 跨公司輪調經歷 國外輪調經歷 

A1君 9 男性 7個單位 有 無 

A2君 8 男性 3個單位 有 無 

A3君 15 男性 4個單位 無 無 

B1君 10 女性 10個單位 有 無 

B2君 7 男性 6個單位 無 無 

C1君 27 男性 11個單位 有 有 

四、資料分析方法 
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本研究逐字稿將依據受訪者在個案公司的職位，對受訪者進行編號，課級主管以 A1、A2、

A3來代替受訪者真實姓名，本研究課長級受訪者共有三位。專員級員工則以 B1、B2來代替

受訪者真實姓名，本研究基層受訪者共有二位，其中有一位外派至關係企業擔任主管職位。

部門級主管則以 C1來代替受訪者真實姓名，該受訪者同時兼任關係企業高階主管。其編碼登

錄包括：1.開放式登錄—研究者拋開既定的意見，將資料按原本的狀態進行登錄；2.軸心編碼

—將所分析資料的條件、脈絡及結果，進行資料組合，目的在建立概念間的聯繫（Strauss & 

Corbin, 1998；林淑馨，2012）；3.選擇性編碼—選擇核心範疇，並與其他範疇建立關聯，驗證

其相互的關係（Strauss & Corbin, 1998；林淑馨，2012）。 

分析的過程中研究者保持中立及客觀的態度進行分析，不斷省察受訪者所陳述的內容，

將個案公司在人力資源、日常營運所特有的名詞，轉換成一般人可以理解的通用辭彙，並保

持受訪者陳述的原意。茲將資料分析的步驟說明如下： 

第一步驟：形成受訪者之整體概念 

第二步驟：形成一般性意義單元 

第三步驟：將一般性意義單元進行歸納群聚，並以範疇命名 

第四步驟：檢視一般性意義單元群聚，探討出中心主題 

第五步驟：從逐字稿中抽取中心主題，撰寫受訪者的描述文 

第六步驟：將中心主題置於研究之整體脈絡中 

肆、資料分析 

為深入瞭解個案公司工作輪調的成效，並探討如何藉由工作輪調提升人力資本、流程資

本及創新資本。研究分析結果將依中心主題分為三大部分，敘述如後。 

一、工作輪調可以提升人力資本 

    本構面依「延伸工作能力並訓練第二專長」及「有利管理能力的發展」二個向度進行檢

視，以瞭解工作輪調對人力資本的提升程度。 

（一）延伸工作能力，並訓練第二專長 

實證研究指出，教育、經驗、技能與素質，對於企業績效會產生正面影響，這些構面均

為人力資本的重要特徵。Schein（1978）認為工作輪調可以增加技術、職務及管理能力，這些
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是員工能力再延伸所需的能力。茲就受訪者觀點敘述如下： 

受訪者 A1表示： 

    輪調對我個人的影響是加分的，這是對我個人的專職技能方面，畢竟我是從之

前的商品到後面的鮮食，其實我在商品有學到一些採購的經驗（受訪者 A1-3）。 

在商品部我學到貨架分析，在商品銷售前會做 ABC分析，……（受訪者 A1-15）。 

我覺得在鮮食部還可以學到一塊，就是可以跟廣告公司做密切的接觸，在商品

部就比較少。……但在鮮食部涉略就不一樣了，甚至於選角、選衣服都會讓我們參

與(受訪者 A1-16)。 

受訪者 A2表示： 

    以前擔任法務的時候是從事專業職的工作，……這次輪調到辛餐飲公司去，很

多事情就必須親自去了解，親自去操作，自己要去克服不足的地方，有些不懂的地

方自己還要去外面上課或請教母公司的一些主管協助了解，以便能順利的進入狀況

(受訪者 A2-2)。 

    以前做法務只是從法務的角度去進行價值判斷，可是在管理部就不會這麼單純，

對我影響最大的應該是財務這一部份。……這時候在判斷事情就會接觸到以往不會

接觸到的一些如財務及會計方面的知識(受訪者 A2-4)。 

受訪者 B2表示： 

至於輪調對於專業知識的發揮，我認為輪調會使員工在專業知識上變成不會只

有一種武器去解決問題，會讓我用不同的角度去思考問題。如果只是單方面去發展

專業領域，我會成為只會直線式的思考，如果有不同的經驗，便會從不同的方向去

嘗試且會有不同的刺激，……輪調使得解決問題的方式有更多的可能性(受訪者 B2-

9)。 

受訪者 C1表示： 

當然有非常多的幫助，不只是在電子商務部門，其他任何單位都是一樣，物流

部門也是一樣。我調去物流部門以前完全沒有經驗，……。所以在物流我也學習到

一些物流的看法，原來物流是這樣在看事情，好事─會有不同的看法(受訪者 C1-10)。 

小結：從上述訪談中發現，個案企業員工透過工作輪調學習到管理技能、不同職務及不同領

域的做事方法，因而增加員工的任事能力及擴大人際脈絡。員工解決問題的能力因而提升，

並學到第二專長。 

（二）可拓展視野，有利管理能力的發展 
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工作輪調可以讓優秀的員工歷練成為未來的主管，Campion、Cheraskin與 Stevens（1994）

認為員工不能成為只懂一種業務的專才，應成為具備多種業務能力的通才，如此方能應付繁

雜多樣的工作環境。茲就受訪者的觀點敘述如下： 

受訪者 A1表示： 

    我覺得比較有幫助的是經營管理損益面的部份，如之前提到的材料率、間接費

用等，這些我以前比較少涉略，但到了戊食品公司因為參加關係企業業務會議，……

所以才有所了解(受訪者 A1-18)。 

受訪者 A2表示： 

輪調使自己的視野更開闊，以前只會接觸到法律的東西，……，可是在管理部

就必須提供報表及數字給老闆，在報告經營實績的時候，數字的概念就要很清楚，

如此才能告訴老闆的營運狀況是如何，這完全是不同領域的東西，這些知識會讓自

己覺得可以學習到非常多的東西，會讓自己的視野更開闊(受訪者 A2-5)。 

公司要培養一個未來的主管，單一領域的強項可能是不夠的。畢竟未來的中高

階主管需要多方面的才能，……如果只專注於一個領域，常常會被狹隘的領域所限

制，眼光無法看得越遠且寬度不足(受訪者 A2-23)。 

輪調可以培養人才，透過不同部門的歷練，讓員工學習到更多的知識，他看的

眼光就會更寬廣(受訪者 A2-24)。 

S 公司利用輪調培養出許多中高階主管，他們帶領公司往前走，很多高階主管

均熟悉營業部門、商品部門及管理部門，S公司會成功就在這些人才(受訪者A2-33)。 

受訪者 B1表示： 

公司如果要晉升中階主管，相關性質的工作至少也要輪調一兩次，如此員工的

眼界才會更寬廣。如果一直在一個單位晉升，員工的眼界就一直侷限在那裏，他不

會跨部門思考，跨部門思考激發出來的東西才會更多。(受訪者 B1-15) 

受訪者 C1表示： 

像在面對物流公司時，他們就會覺得我的態度是好的，……在營業那些年的訓

練，讓我與加盟者相處得很好，……這種經驗讓我帶到後來在處理事情，讓我覺得

事情就要這樣處理，……(受訪者 C1-14)。 

輪調扮演成長的那根大柱子，現在檯面上的主管包括我自己都是輪調的痕跡，

我覺得輪調在整個公司的發展上，真的是很重要的縱軸–一個柱子。(受訪者 C1-35)。 

小結：個案公司大多數的中高階主管均歷練過不同部門，這些輪調的經驗使得他們具備更寬
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廣的視野及多方面的能力，面對高度競爭的零售產業，更擁有快速應變的能力。 

綜合本節內容，個案企業藉由工作輪調使員工在不同的領域做中學，讓員工的知識領域

不斷擴大，同時培養出具備寬廣視野的管理人才，更可以發掘員工的潛能。因此本研究依陳

彩怡（2004）所提出工作輪調對於企業在「訓練員工第二專長」及「培訓管理人才」二個方

面具有助益，作為研究向度進行探究，結果顯示工作輪調可以提升人力資本。 

二、工作輪調可以提升流程資本 

本構面依「增進部門間瞭解及合作」、「促進關鍵知識與技能的傳承」、「現任員工的知識

移轉」、「員工世代間的知識移轉」及「有助於組織間的知識移轉」等五個向度進行探討。藉

由這五個向度的檢視，瞭解工作輪調對於流程資本的提升程度。 

（一）增進部門間瞭解及合作 

Galbraith（1978）認為員工透過工作輪調可以在企業內取得較多的資訊及資源，經由跨部

門資訊及資源的瞭解，為企業解決跨部門溝通、協調的問題。尤其在多角化發展的集團企業，

跨企業的溝通協調與相互支援合作，更是提升集團企業競爭力的關鍵因素之一。茲就受訪者

的觀點敘述如下： 

受訪者 B2表示： 

如此便不會限定在甲物流公司只懂甲物流的東西，乙文化物流公司只懂文化物

流的東西，而 S公司只懂零售業的東西，關係企業間員工的知識可以互相交流，就

比較不會有隔閡，立場上的衝突便不會很大(受訪者 B2-17)。 

    我認為……基層員工就可以輪調，基層已經有相當的歷練，未來調到關係企業

擔任課長，也就不會有太大的困擾。爾後如果再由關係企業的課長輪調回 S公司擔

任課長，關係企業與母公司間便不會有太多的溝通問題(受訪者 B2-18)。 

受訪者 C1表示： 

再來甲物流的思維跟我們也是不一樣的，我以前在物流做了一件事，就是讓母

公司及甲物流互調一個人，這些人定期會回公司報告，也讓甲物流知道母公司在想

甚麼，我們的壓力在哪裡，比較會換位思考(受訪者 C1-25)。 

小結：由上述訪談發現，集團企業要發揮整合效益，往往最大困難是員工溝通與協同合作。

工作輪調正可以去解決此一問題，讓不同組織的成員增進相互間的瞭解，降低合作阻礙。 
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（二）促進關鍵知識與技能的傳承 

黃秉德及邱靜萍（2006）認為流程資本的精髓便是鑲嵌在組織例行作業中的知識，而工

作輪調對於流程資本效益在於，防止員工獨佔關鍵知識或技能，妨礙組織正常發展（陳彩怡，

2004）。從受訪者的談話中可以看出端倪，分別敘述如下： 

受訪者 A3表示： 

    店會的知識及技能不應該只存在前主管一人的腦袋中，萬一發生甚麼事，店會

課不就掛掉了。工作輪調可以使業務有所傳承，它可以使另外一個人也有辦法獨立

銜接該業務(受訪者 A3-14)。 

受訪者 C1表示： 

輪調會讓知識留下來，因為輪調就要交接，必須要交代，不管被輪調的人或接

的人，基本上都有一些交待。所以一旦輪調一個人，往往會動到其他的人，這些人

都必須交待，因此輪調對知識的傳承是有幫助的，懂的人會越來越多，慢慢的知識

就會嵌在組織中(受訪者 C1-20)。 

小結：由上述訪談發現，工作輪調必定會產生其他員工的異動，在異動過程中必需進行業務

交接，同時被輪調的員工也必需學習新單位的知識與技能，對於組織的知識與技能，將有防

止獨佔的效益。 

（三）有利於現任員工的知識移轉 

Argote與 Ingram（2000）研究指出，人員的輪調可以促成組織內知識流動。由於移轉者

未必瞭解他所擅長的能力可以解決何種問題，或是不願意分享，造成知識移轉的困難，因此

工作輪調恰好可以促成知識的移轉及傳承。茲就受訪者的觀點敘述如下： 

受訪者 A1表示： 

以我目前的食品研究所為例，……組長晚上時間我們都會討論，我有提市場分

析、商品矩陣、商品上下架掌握及指示書強化，我跟組長講我們找一些時間，組長

可以對組員上課，我也會參與，比如說星期五我有上談判技巧的課程(受訪者 A1-22)。 

受訪者 A2表示： 

因為辛餐飲公司同樣也有消費糾紛，這時候過去的法務經驗其實都派得上用

場，……而且還可以教給辛餐飲公司的員工(受訪者 A2-7-2)。 

受訪者 B1表示： 

我覺得因為我調過許多單位，所以在辛餐飲公司可以將之前 S公司所學習到的

經驗傳授給餐飲公司的員工，S 公司的經驗在餐飲公司部分是可以共通的，例如企
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劃能力。……我在 S公司磨練過一陣子所以知道他們面臨到什麼樣的困難，該適時

提供他們什麼東西(受訪者 B1-10-1)。 

小結：由上述訪談可以發現，企業透過工作輪調，尤其是針對資深員工或基層主管的輪調，

對於員工知識的流動發生促成的效果。同時透過員工間的知識傳授，可以將輪調員工的內隱

知識成文化及外顯化，對於知識的移轉有所助益。 

（四）可強化員工世代間的知識移轉 
    企業要有效的管理知識資產，廖述賢（2010）認為除了「現任員工間的知識移轉」外，

「員工世代間的知識移轉」也很重要，而產生世代移轉的原因有員工的離職或調動。茲就受

訪者的觀點敘述如下： 

受訪者 A1表示： 

    我是在建立一套模型，如果我們食品研究所新人來了，我這邊因為我是品保出

身，像衛生的一些作業基本技巧就是我在上課。然後是一些人事規章，我有向總公

司人事課要一些資料，於是我也上母公司的人事規章及組織概念，我會將這些資料

及經驗轉變成新進人員的教材，……(受訪者 A1-23)。 

受訪者 A2表示： 

在輪調的過程中新舊員工會進行業務交接，在交接的過程中舊員工的知識及經

驗就會被留下來(受訪者 A2-22-2)。 

受訪者 A3表示： 

店會的知識及技能不應該只存在前主管一人的腦袋中，萬一發生甚麼事，店會

課不就掛掉了。工作輪調可以使業務有所傳承，……(受訪者 A3-14)。 

受訪者 C1表示： 

輪調是有好處的，專業知識是一定會被帶走，但輪調會讓知識留下來，因為輪

調就要交接，必須要交代，不管被輪調的人或接的人，基本上都有一些交待。所以

一旦輪調一個人，往往會動到其他的人，這些人都必須交待，因此輪調對知識的傳

承是有幫助的，懂的人會越來越多，慢慢的知識就會嵌在組織中(受訪者 C1-20)。 

小結：由上述訪談發現，工作輪調在知識的世代移轉過程中具有三種意義，一是員工在原任

單位進行交接，產生知識的世代移轉；二是員工在新任單位進行交接，產生知識的世代移轉；

三是可以將輪調員工的內隱知識外顯化，再透過新進員工教育訓練，產生知識的世代移轉。 

（五）有助於組織間的知識移轉 

Simonin（1999）認為知識移轉的過程，存有執行及結果的因果模糊性。並發現組織合作

程度越高，越能降低組織文化差距對知識模糊性的影響。在訪談的過程中，受訪者對於跨關

係企業輪調，均肯定可以降低組織文化及特性的障礙，提高組織間知識移轉的可行性。茲就
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受訪者的觀點敘述如下： 

受訪者 A2表示： 

我這邊有時會提供一些不同的看法給他們做為參考，比如說有關在程序上、方

法上或制度上的建議。……我會提供母公司這邊的制度及規範給餐飲公司作為參考，

將他們過去的一些作法予以方法化及程序化(受訪者 A2-3)。 

以前餐飲公司對於新開店的作業並無一套標準作業流程，利用這一次輪調的機會，

我將 S公司在審核開發物件的的作業流程引進餐飲公司，使其新開店物件的簽核作

業流程化，……(受訪者 A2-9)。 

    在人事制度方面，我將 S公司的考績制度引進餐飲公司，以前在餐飲公司並沒

有考績制度，對於員工的工作績效並沒有詳細的考評。我參考了 S公司的制度，在

餐飲公司導入績效考核制度，……(受訪者 A2-10)。 

我覺得員工輪調到新的單位，所產生的創新會有一定的結果，這些成功的範例

我們便可以進行複製。比如說我現在在餐飲公司也是在建立模型，例如：開店的模

型、人事運作的模型、財務運作的模型等(受訪者 A2-21-2)。 

小結：由上述訪談發現，在多角化發展的集團企業，關係企業的知識缺口，可以透由工作輪

調，將具備該知識的員工輪調過去，進而產生知識移轉的效果。由於是透過輪調員工進行跨

組織的知識移轉，對於組織文化的差異、知識的複雜性及知識的內隱性均能親身體認，對於

組織間的知識移轉效果較佳。 

綜合本節內容，本研究依據陳彩怡（2004）所提出工作輪調對流程資本的助益，從訪談

中發現工作輪調對於「防止獨佔關鍵知識」及「避免組織間的不合作」這二個構面具有相關。

其次，依據 Argote與 Ingram（2000）及廖述賢（2010）指出工作輪調可以促成知識流動及重

新結構化知識的見解，訪談中發現工作輪調對於員工間知識的水平及垂直移轉具有相關。 

三、工作輪調可以提升創新資本 

本構面依「建立 T型技能的人才，以擴展能耐激發創新」、「降低工作倦怠，增加創新能

力」及「挑戰新單位的原有思維，激發創新及改變」等三個向度進行探討。藉由這三個向度

的檢視，瞭解工作輪調對於創新資本的影響。 

（一）可建立 T型技能的人才，以擴展能耐激發創新 

對於企業創新能力的衡量，黃佑安（1997）指出應考量「管理創新」、「技術創新」及「學
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習創新」的綜合表現。其次，Leonard-Barton（1995）認為組織內 T型技能的人員，因為能整

合不同的知識資產，所以可以擴展他們的能耐並創造新知識。個案公司重視組織內 T型人才

的培育，透過人才的水平輪調，培育出更具創新性及競爭力的管理人才。茲就受訪者的觀點

敘述如下： 

受訪者 A1表示： 

    就是一些鮮食的開發流程，相對的與品保做一些結合，……我覺得品保就是做

品質保證，所以我與當時的品保部主管講，製管不應該分為二個課，就鮮食的部份

製管及品管應該合在一起，……(受訪者 A1-10)。 

因為從原物料端再來就是製管，再來就是商品的開發，在商品開發的部份，我

希望製管要介入，這樣子的話整個商品開發會更好，……(受訪者 A1-12-2)。 

    一個人在這個領域看到的就是這個領域的東西，當去別的地方那你看到的就不

會一樣，……(受訪者 A1-35)。 

受訪者 B1表示： 

    輪調讓我們認識到零售業與餐飲業有何不同，但有時候也可以將零售業的做法

運用到餐飲業去。例如：在餐飲業一直受到行銷所困擾，有一次我突然想到零售業

列印的小白單上可以 Show 出餐飲業用餐第二件打折的宣傳活動，……我們覺得應

該會有廣告效果，事實上也證明有效(受訪者 B1-20)。 

輪調可以讓我比別人懂得更多，可以想的點子會更多，可以創新，可以想到新

的東西，輪調是可以讓員工產生創新，可以跨部門思考(受訪者 B1-21)。 

小結：由上述訪談發現，受訪者於不同單位輪調，引發組織架構調整及人力資源重分配，此

二者構成廖述賢（2010）管理創新的內涵。其次，員工輪調至關係企業後，將母公司行銷推

動的做法加以創新及變革，並能順利導入關係企業，亦符合 Holt（1988）提出創新是運用知

識或資訊，創造或導入有效用的產品、流程或方法的結論。因此，工作輪調可以激發出員工

的創新思維。 

（二）能降低工作倦怠，增加創新能力 

陳彩怡（2004）認為工作輪調可以降低工作的倦怠感，進而激勵員工的工作士氣，並增

加員工的創新能力。茲就受訪者的觀點敘述如下： 

受訪者 A1表示： 

    我覺得工作輪調對 S公司的成長是正面的，……我之前在常溫飲料時，一接就
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是三年，我覺得接了三年有點玩不出新把戲，如果有機會換一個部分，我又會活起

來，我又會有一些不一樣的想法。因為不同領域會有不同的撞擊，就會有不同的想

法想去嘗試及想去做，……工作輪調對員工的創新是好的，當做的有些疲勞時，到

一個新的工作可以產生新的 idea，且可以把舊工作的一些觀念帶到新工作去(受訪者

A1-34)。 

受訪者 A2表示： 

輪調對公司是好的，因為組織內一個員工待在一個單位超過五年或十年，這會

太久了，要期待這樣的單位有創新或變革是不太可能的(受訪者 A2-18)。 

小結：由上述訪談發現，工作輪調可以避免員工因久待同一單位，致使工作疲乏，造成工作

熱情減低，因而無法激發創新的困境。 

（三）挑戰新單位的原有思維，激發創新及改變 

廖述賢（2010）認為創新有可能是過程導向，新知識也有可能是新的做事方法。工作輪

調可以為接受輪調員工的單位帶來新思維、新的氣象及創新。茲就受訪者的觀點敘述如下： 

受訪者 A2表示： 

    當一個人輪調到新單位時，他勢必會對新單位帶來原單位的想法，這對新單位

而言會造成一些衝擊與衝撞，……，但往往會改變新單位員工的想法，會產生不同

的質變或量變，此時就會有一些新的想法出來(受訪者 A2-15)。 

輪調可以促成創新，不同部門的輪調，會讓同事利用本身的學識、才能及過去

的經驗，帶給新單位不同的想法，並激盪出不一樣的東西出來，讓輪調到的單位會

有活力(受訪者 A2-25)。 

受訪者 C1表示： 

    我希望將全家的氛圍帶到丙網路行銷公司去，最近將 S公司及丙公司的員工互

調，這樣子的輪調會讓員工將舊單位的那一套帶到新單位去，如果舊單位的那一套

是好事的話，就會感染新單位，這樣可以達到擴散的效果，……(受訪者 C1-19)。 

我調到物流品保單位的那一年，……，突然看到常溫倉進貨碼頭的鐵門放下來，

我開玩笑的說：「……，你們物流四點多就休息了。」當時幾個組長就很緊張的說：

「不是啦，因為這是常溫倉早上十點店舖截止訂購，現在下午四點多，該上的貨都

已上了物流車，隔天一早他們就會出貨，第一家店早上八點就會到，所以現在把鐵

門關起來，以免風沙會影響到商品。」就因為我不是物流人，也才剛輪調過去，我

立刻產生一個疑問：「商品放車子上，為什麼現在不出貨呢？為什麼不現在送到店舖
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去，店舖可以減少缺貨的可能，為什麼要放一晚呢？」……有一個組長就說：「19年

來都是這樣啊。」……回去研究後發現到，如果這樣出貨的話，最少可以提早七個

小時到貨，最多可以提早 31小時，……所以我推這個案子花了一年，……這是一件

因為輪調產生創意的最好故事，產生一個 19年來沒有的改變─常溫夜配(受訪者C1-

38)。 

小結：由上述訪談發現，輪調員工往往不會依新單位既有模式去思考及做事，反而有非常不

一樣的想法及做法，對於創新有很大的助益。再者，不僅是輪調員工會對新單位有所衝擊，

同時新單位的思維及作法，同樣也會對輪調員工產生衝擊，兩相激盪對於創新將產生成效。 

綜合本節內容，創新是企業取得競爭優勢的利器，如何有效因應外部市場的變化，最有

效的做法便是建立組織的創新能力。個案企業在運作工作輪調的過程中，對於母公司本身，

甚至對於關係企業，無論在技術創新、組織創新及行銷創新均產生相當程度影響，因此本研

究認為，工作輪調對於創新資本的提升具有相關。 

伍、結論與建議 

本研究從人力資本、創新資本及流程資本的角度，探討個案企業內跨功能及跨企業輪調，

對於集團企業的效益，其研究結果對理論的貢獻及對實務及後續研究的建議如下： 

一、工作輪調是形成人力資本的重要方法之一 

Kohnke（2017）及 Jensen（2018）認為面對數位化引發的組織變革，企業的人力資本必

須更具備彈性、擁有更多元的職能及具備新的領導技巧，Stewart（1997）認為評量人力資本，

需靠知識型員工及員工才能地圖所延伸出的事業地圖。本研究對工作輪調與人力資本進行深

度訪談及次級資料分析後，獲致發現如下：首先，員工隨著經驗累積其工作技能逐漸趨於熟

練，如果沒有再由外界接受新知識，有可能造成能力成長停滯及技能過時。從訪談結果顯示，

員工透過工作輪調，由做中形成工作體驗與學習，並產生隱性知識及技能，創造員工能力的

多元性。其次，管理人才無法單純從訓練課程中養成，個案企業認為工作輪調為培育管理人

才的最佳方法之一。從訪談中得出工作輪調可以增進，員工對組織知識的瞭解及各部門工作

流程的整合，並可以快速累積工作經驗，因此輪調可以培育出組織中的管理通才。最後，工

作輪調形成跨域能力，使組織更易面對轉型及事業延伸，這將是形成人力資本重要方法之一
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（黃春長、王健全，2019）。 

二、透過工作輪調可以形成組織資本 

Campion、Cheraskin與 Stevens（1994）及莊康佑（1997）認為工作輪調具有鼓勵新觀點

及革新的功能，Kohnke（2017）認為新技能及新能耐，使組織在運用數位科技時，形成文化

的創新。本研究針對工作輪調對於創新資本及流程資本的影響進行探究，經深度訪談及分析

後，獲致發現如下：首先，舉凡採用新事物的一種改變形式均為創新，在訪談中受訪人員基

於下列理由認為工作輪調可以提升創新能力：1.可以學習到嶄新知識，激發員工的創新觀點；

2.可以增進知識廣度，提升技術能力，進而創造新知識；3.可以降低久任同一職務的倦怠感，

增加創新能力；4.員工輪調到新單位後，因為沒有包袱，往往會挑戰新單位的原有思維，激發

創新及改變。故工作輪調可以激發員工的創新能力，並形成組織資本。其次，在多角化的發

展的過程，增進關係企業間相互瞭解，降低溝通協調及合作障礙，是發揮整合戰力的重要關

鍵。而組織合作程度越高，越能降低文化差距對知識模糊性的影響，對於知識移轉的效果越

佳（Simonin, 1999；廖述賢，2010）。在訪談中發現，工作輪調不僅使員工學習到第二專長，

由於學習的過程是納入新組織的體系並身歷其境，可以增進組織間的相互瞭解及知識的移轉

的效率，故工作輪調具有提升流程資本的效益。最後，工作輪調引發的業務交接及學習，可

以促使員工進行業務知識的分享。同時透過交接的過程，可以從輪調員工角度，間接地促使

移轉者了解他所擅長的能力及該能力對於解決何種問題具有幫助。 

三、對實務的建議 

工作輪調透過業務交接，可以促使員工進行知識移轉，然而單純的業務交接並不能確保

員工知識移轉的效果，如果要發揮知識移轉的效果，就必須要有知識管理制度搭配。其次，

對於特定職務內容非常熟悉的員工，在業務處理的過程中會使用到許多內隱知識，內隱知識

的運用無法單純由外觀窺視出端倪，透過工作輪調由於新員工不熟悉新職務，間接促使組織

發現關鍵的內隱知識，使內隱知識外顯化。 

四、研究限制與後續研究的建議 

零售服務業的商業模式複雜且多元，現在更面臨互聯網、平台及短鍊物流的競爭，促使

零售服務業進行數位轉型，而數位化的零售通路將與實體通路差異更大。因此本研究所得到
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的結論，當擴論到其他零售服務業時，就必須有更多針對不同零售服務業的類似研究支持。

其次，員工的特質與態度往往影響工作輪調對智慧資本的效果，後續研究者可以嘗試從量化

研究角度，以員工特質為中介變項探討工作輪調對智慧資本的影響。 
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摘要 

2019 年末悄悄燃起的新冠肺炎，在 2020 年初爆發，疫情的影響直接衝擊經濟，各企業啟

動緊急應變措施來面對這場戰役，遠距上班成為各企業兼顧防疫及維持營運的方式。遠距上

班自 1970 年代及在美國企業已開始推行，但台灣經濟環境不同，至今仍不普遍，面臨疫情來

襲，遠距上班形同一場大規模實驗，其對企業實際的影響為何？在後疫情時期，格外令人關

注。本文採用半結構式訪談方式，訪談新冠肺炎初期率先實施遠距上班之個案公司 3 位資深

主管，希望了解新冠肺炎期間，實施遠距上班對於：(1)組織營運管理、(2)個人工作感受，以

及(3)辦公資訊環境等之影響。本研究結果提供四點建議：(1)提高資訊透明度，維持團隊關係；

(2)加強主管與員工之間的信任度；(3)選擇適合遠距的工作類型與員工；(4)提早規劃數位轉型

以因應遠距上班之需求。本文透過分析個案公司實施遠距上班之經驗，提供企業經理人、人

力資源管理者實施遠距上班之參考。 

 

關鍵詞：遠距上班、營運管理、工作感受 
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壹、 前言 

新冠肺炎疫情期間，許多企業為使營運不中斷，遠距上班模式成為防疫最效的上班模式。

遠距上班於 1970 年為解決能源危機開始被討論，而後用於解決空氣汙染與交通壅塞問題，近

年則成為企業節省辦公室成本、促進員工工作生活平衡的工具（賴偉文，2020）。2020 年新冠

肺炎防疫期間，美國有薪工作者中有超過半數都改為居家辦公，疫情大流行後約仍維持 20%

遠距上班（侯娜娜，2020），根據 Deloitte（2020b）在 2020 年 1 月發布新冠肺炎疫情下人力

資源政策報告指出，對公司發展最大的影響是無法正常服務客戶。遠距上班雖有節省辦公空

間成本、交通時間以及降低通勤時間、增進工作效率等優點，但也有監督不易、管理困難、

團隊溝通等議題(Ethan Bernstein, Hayley Blunden, Andrew Brodsky, Wonbin Sohn, & Waber, 

2020)。不可諱言，遠距上班使員工之間減少人際溝通的機會，對主管而言，業務運作、團隊

管理、人才管理等各方面都遭遇了挑戰。防疫期間，為使業務順利運作，而將員工區分不同

辦公室地點，是一種變通方式，但員工在不同辦公地點，將影響人際互動與溝通，也考驗主

管的管理能力。員工從辦公室回到家裡上班，對員工而言可兼顧家庭，但另一面可能也可能

被其他家庭成員干擾或影響家人，另外，在工作績效的展現與同儕間的學習也可能受影響（鄒

秀明，2021）。 

根據文獻探討的結果，綜合來說，遠距上班的影響有對組織面，例如主管監督管理、營

運管理、團隊運作(Ethan Bernstein, Hayley Blunden, Andrew Brodsky, Wonbin Sohn, & Waber, 

2020)，也有對個人影響，例如工作與家庭的影響有正面與負面（鄒秀明，2021），以及遠距上

班對資訊環境的影響，例如網路環境（邱倢芯，2020）。Deloitte（2020a）認為「遠距上班」

資安防護是關鍵，因此這些影響都關係到遠距上班能否成功推動。因此本研究希望了解，新

冠肺炎期間實施遠距上班，對組織營運管理、員工個人工作感受以及對辦公資訊環境層面的

影響。根據上述研究背景，本研究之目的為： 

一、瞭解新冠肺炎期間，實施遠距上班對組織營運管理層面之影響。 

二、瞭解新冠肺炎期間，實施遠距上班對個人工作感受層面之影響。 

三、瞭解新冠肺炎期間，實施遠距上班對辦公資訊環境層面之影響。 
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貳、 文獻探討 

一、新冠肺炎造成企業運作影響 

(一)組織營運管理 

新冠肺炎疫情，造成全球性的影響，根據 Deloitte（上海）（2020b）在 2020 年 1 月針對

1,232 家企業調查，發布新冠肺炎疫情下人力資源政策研究報告指出，對民營企業影響最大的

是銷售金額下滑帶來現金流的減少，對公司發展最大的影響則是無法正常服務客戶（佔 66%）。

疫情同樣對台灣產業造成極大影響，國內自 2020 年初傳出 COVID-19（新冠肺炎）疫情後，

製造業及服務產業營運陸續受到影響，包括生產營運、業務推展及人員出勤等，衛生福利部

（2020）提供持續營運指引，建議企業分別從人員、業務、生產、營運進行風險評估。 

(二)個人工作感受 

為了有效防疫進行封鎖措施、出國或旅遊限制、學校停課以及相關隔離措施等，都使勞

工及企業遭受衝擊，遠距上班是能兼顧勞工健康及維持營運之措施，但在哈佛商業評論的調

查中發現，因應疫情許多企業突然改變為遠距上班，帶來的痛苦包括開會次數增加、花費更

多時間與同事連繫、不熟悉如何使用視訊會議軟體、工作與家庭的衝突升高等，而員工的壓

力、負面情緒及工作相關的衝突接踵而來，因此遠距上班兩週後，工作滿意度與投入程度都

大幅下降，慶幸的是第二個月結束時，這兩者已大幅恢復(Ethan Bernstein, Hayley Blunden, 

Andrew Brodsky, Wonbin Sohn, & Waber, 2020)。 

而網通巨擘思科公司在 2021 年發布「未來工作力研究報告」（Workforce of the future）指

出，在新冠疫情發生前，台灣僅有 7％的員工在家上班，實施遠距上班後，台灣員工的觀感多

數非常正面，前三項最明顯的感受是：49%的人覺得被賦能、39%的人覺得變得更健康，另有

37%表示更快樂（鄒秀明，2021）。 

(三)遠距辦公資訊環境 

遠距上班是疫情之下不得已的選擇，但也為組織帶來新的資安威脅。自動化網路廠商

Fortinet 發布的《2020 年遠距工作網路資安報告》中指出，全球有超過 8 成推行遠距上班的

企業受到挑戰，尤其在網路的安全連接、業務連續性等層面最為困難（邱倢芯，2020）。Deloitte

（2020a）認為「遠距上班」的資安防護四大關鍵是「網路環境安全、外在設備資料保護、工

作平台機密性、個人設備資安監控」，建議企業應該從技術、流程與人員三個面向進行優化：

https://udn.com/search/tagging/2/%E6%80%9D%E7%A7%91
https://udn.com/search/tagging/2/%E7%96%AB%E6%83%85
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技術面以強化網路監控機制最為重要，流程面以多層存取管控與緊急應變為主，人員面則需

強化與落實網路安全知識與認知，三面兼顧才得以提升企業網路安全防護策略之綜效。 

二、遠距上班 

遠距上班從 Nill（1984）提出至今已 30 餘年，當時是因為能源問題，而將遠距上班視為

新的解藥，如今因新冠肺炎肆虐，疫情超過一年仍在持續延燒中，為維護員工健康、支援防

疫，企業對遠距上由選擇轉為必然。英國因為疫情升溫，持續的遠距上班讓英國政府越來越

擔心專業與金融服務業的生產力將受到打擊，許多公司也私下承認遠離辦公室正在扼殺團隊

創造力和社交性，長期下來將導致經濟生產率下降（黃嬿，2020）。因此在後疫情時代，遠距

上班的型態、實施方式以及系統與資訊環境如何配套等，以維持營運不中斷，是企業非常關

注的議題。 

(一)遠距上班型態 

遠距上班是虛擬工作的一種形式（Nilles，1984）。賴偉文（2020）認為遠距上班型態大致

可從遠距上班地點、方式以及職務等面向來區分。以上班地點而言，朱瓊華（2002）歸納 Jack 

Nilles（1984）的分類，分為：(1)在家上班、(2)鄰里辦公中心、(3)分區辦公中心、(4)地區辦

公、(5)旅館化辦公室。以工作方式區分為：(1)外部型式、(2)輪替型式、(3)移動型式、(4)衛星

職場、(5)近鄰職場。依工作職務區分為：(1)及時專業人員、(2)非及時專業人員、(3)及時事務

人員、(4)非及時事務人員、(5)遊牧民族（賴偉文，2020）。 

(二)遠距上班的實施 

為支援防疫、維持營運並維護員工健康，因此實施遠距上班，員工透過遠端協作使業務

正常運轉。根據統計在 5-10 月期間，美國有薪工作中有超過半數都改為居家辦公，從美國團

隊所做的調查來看，即使在疫情大流行結束後，全職的工作者當中有 20%仍將維持遠距上班

模式，相較於疫情流行之前，大幅成長 15%。而遠距上班減少上下班通勤所省下的時間，大

約有 39%花費在原本的工作上，有 17%的時間協助處理家務、也有 14%的時間照顧子女，其

他還有用於運動、娛樂等各種活動，比起塞車在車陣中，生活變得更豐富可能是促使人們改

觀的因素之一（侯娜娜，2020）。VMware 委託 Vanson Bourne 進行的《數位化員工體驗調查》

結果顯示，亞太地區有 78%的受訪者希望能「更輕鬆地在辦公室以外工作」，顯示數位化的員

工體驗將成為企業留住人才與提升競爭力的關鍵因素（VMware，2020）。 

https://www.vmware.com/radius/digital-employee-experience-infographic/
https://www.vmware.com/radius/digital-employee-experience-infographic/
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參、 研究方法 

本研究主要探討因應新冠肺炎實施遠距上班對資訊業組織運作之影響。個案公司屬資訊

服務業，於新冠肺炎爆發初期即率先全面實施遠距上班，該公司員工多數有兩次以上參與遠

距上班之經驗。本研究以面對面的方式進行訪談，每次大約 45 至 60 分鐘，全程錄音後由研

究者繕打成逐字稿，由受訪者親自確認語意正確無誤後，再由研究者進行資料編碼與分析。 

一、個案企業實施遠距上班的概況 

(一)遠距上班之營運管理機制 

個案公司在 2020 年疫情初期即實施遠距上班，第一次實施期間為 2020 年 1 月至 5 月，

這期間隨著疫情的發展，遠距上班逐步由員工依需要申請，進而將員工分為 A、B 兩班，以

辦公室與遠距兩者交叉分流，進而採維持最少人數辦公室上班，2020 年 5 月之後將遠距上班

納入常態上班模式。2021 年 2 月台灣出現本土案例，於 2 月至 3 月之間實施 1 個月全員遠距

上班，2021 年 5 月本土案例再現，實施 2 週全員遠距上班。2020 年 1 月至 5 月間新冠肺炎每

周確診數與個案公司實施遠距上班人數關係表，如圖 1。 

 
圖 1 新冠肺炎每周確診數與個案公司實施遠距上班人數關係表（2020 年 1 至 5 月份） 

資料來源：個案公司（2020）。 
 

為了維持業務運作與團隊工作效率，個案公司編製了遠距上班手冊，其中的防疫管理措

施矩陣明確規定了各項防疫管理措施所規範的對象（如圖 2）。 
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管理措施 
正式

員工 

派遣 

人員 

專案

人力 

外部

訪客 

支援 

廠商 
學員 

確診緊急通報 

(含同住親友及接觸者) 
} }     

公、私務出/返國通報 

(含同住親友返國) 
} }     

國內旅遊通報 } }     

接觸史紀錄 

(實體會議、拜訪客戶) 
} }     

測量體溫/消毒雙手 } } } } } } 

配戴口罩* } } } } } } 

限制活動區域 

(公共空間/會議室/教室) 
   } } } 

訪客登記/記錄體溫    } } } 

分流遠距上班 } } }    

限制公務出國 } }     

齊備有效通訊管道 } }     

圖 2 個案公司所制定的防疫管理措施矩陣 
資料來源：個案公司（2020）。 

(二)個人工作方式調整 

遠距上班與傳統辦公室工作最大的差別是無法面對面，尤其因新冠肺炎而被迫遠距上班

時，必須配合組織的防疫規定，無法隨意進入辦公室，因此工作方式必須調整。 

1.分班分流措施：各部門依業務需求擇定，不同班別之員工互不接觸。 

(1)最少人數到「辦公室上班」，其餘人員採遠距上班。 

(2)全員分 A、B 班，分流異地或在家上班，以週為單位換班。 

2.工作進度掌握 

(1)主管 

･善用通訊軟體，每日召開線上例會，掌握團隊業務進度。 

･透過 Teams 遠距會議統顯示狀態（通話中/忙碌/請勿打擾），提升管理效率。 

･會議要有明確目的，落實會議追蹤。 

(2)員工 
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･前一日規劃好次日工作進度，回饋主管並自主確實執行。 

･上班時間內應保持通訊軟體暢通，並及時回應業務需求。 

3.營造遠距工作環境與習慣 

(1)規劃個人專屬辦公空間（角落），區隔工作與休閒的環境。 

(2)保持規律的上班時間，建議有「開始」與「結束」之儀式，幫助自己適應遠距上班。 

4.營造團隊氣氛，促進凝聚力 

(1)參與公司之線上活動（線上運動、主題講座、個人分享等）。 

(2)部門內亦可進行線上互動，例如午餐聊天室、線上慶生會等。 

(三)辦公資訊環境 

(1)軟體應用 

個案公司提供了多種跨平台（手機/平板/NB/PC）系統服務，透過流程數位化的方式來

改變使用者工作情境，包含電子郵件、行事曆、虛擬會議室等服務，如圖 3。 

(2)遠端連線網路基礎 

採用 SSL VPN，為企業熟悉的遠端加密網路連線方式，疫情發生後人員連線數由原本

配置的 10 比 1 調整為 10 比 5。 

(3)線路頻寬與伺服器 

為確保各項系統能提供快速穩定的服務，對於 License 數量、Server 頻寬進行適當的擴

充與升級。A 

(4)遠距會議系統 

具有文字訊息、語音溝通、檔案傳送等功能，並可永久保存，4 月份統計遠距協作功能

使用量與同年 2 月份相較，視訊會議成長 139 倍，語音通話成長 94 倍，聊天訊息成長 90

倍，團隊訊息成長 67 倍，如圖 4。 
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圖 3 個案公司實施遠距工作之相關技術平台使用情境 
資料來源：個案公司（2020）。 

 

 

圖 4 個案公司遠距會議系統使用成長率 
資料來源：個案公司（2020）。 

 

二、 研究對象 

本研究之研究對象為三位任職個案公司之主管級人員，所任職務分別為個案公司之一

級、二級、三級部門主管，帶領的團隊人數規模大約為 15 人至 50 人，所隸屬部門之員工人

數約為 60 人至 200 人，故三位受訪對象在職級分布、管理幅度與組織參與度具有代表性，
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相關資訊如表 1。 

表 1 
本研究受訪對象隸屬之部門及管理人數 

受訪者代碼 部門業務屬性 職稱 管理員工數 隸屬部門規模 

A 服務創新業務 組長 15 人 230 人 

B 資訊服務業務 副處長 50 人 65 人 

C 數位轉型業務 主任 45 人 210 人 

三、 研究工具 

訪談法主要針對受訪者的個人感受、生活經驗所做的陳述，藉著與受訪者互相的對話，

以了解、獲得及解釋受訪者個人對某社會事實的認知。訪談法也分為結構式訪談、半結構式

訪談、集體訪談、深入訪談（林金定、嚴嘉楓、陳美花，2005）。林金定（2005）等人認為半

結構式訪談是在訪談前預先設計問題架構，以作為訪談指引，引導受訪者回答方向，但又不

侷限受訪者內容。因此，本研究採取半結構式訪談，以預先設計好的問題，引導受訪者針對

個案公司實施遠距上班對企業組織運作之影響進行陳述。 

本研究在進行訪談之前，依據研究目的並參考相關文獻，以及個案公司實施過程中高階

主管關注之議題，擬定半結構式訪談大綱為訪談進行之主軸。過程中與專家討論，確認擬收

集之議題與研究目的之關聯性，經多次修正訪談大綱之文字敘述，確認問題描述之精確性，

藉以建構訪談問題之內容效度，經討論修正後之訪談大綱分為「遠距上班對組織營運管理之

影響」、「遠距上班對個人工作感受之影響」與「遠距上班對辦公資訊環境之影響」三大主軸，

所探討的問題包括團隊運作、業務溝通、業務績效、人才管理、工作自主、個人學習、家庭

生活以及軟硬體設施之影響等。訪談大綱內容如表 3。 

表 3 
「新冠肺炎期間遠距上班對資訊業組織運作影響之初探」訪談大綱 

研究構面 訪談題綱 

組織營運管理 

1.實施遠距上班，對於團隊運作有哪些影響？為什麼？ 
2.實施遠距上班，對於內部業務往來或溝通有哪些影響？為什麼？ 
3.實施遠距上班，對於團隊業務的品質、進度、績效有哪些影響？為什麼？ 
4.實施遠距上班，對於工作安排、業務推動有哪些影響？為什麼？ 
5.實施遠距上班，對於人才招募、培育及留任有哪些影響？為什麼？ 

個人工作感受 

6.實施遠距上班，對於個人工作產出是否有影響？為什麼？ 
7.實施遠距上班，是否會提升自主性與責任感？為什麼？ 
8.實施遠距上班，是否會影響個人學習成長？為甚麼？ 
9.您認為遠距上班，是否會對家庭生活造成影響？為什麼 ？ 
10.您認為遠距上班，對員工而言的優缺點為何？ 
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表 3 
「新冠肺炎期間遠距上班對資訊業組織運作影響之初探」訪談大綱 

研究構面 訪談題綱 

辦公資訊環境 11.實施遠距上班，您認為在資訊硬體設施應該做哪些準備？ 
12.實施遠距上班，您認為在資訊軟體設施應該做哪些準備？ 

四、訪談資料編碼與分析方式 

(一)開放性編碼：在資料分析的過程，為便於資料辨識與處理，先將訪談錄音檔逐句聽打為

逐字稿，再進行初級資料開放性編碼，形成初始概念。方式為編碼號第一碼為受訪者英文代

碼，編碼號碼第二碼與第三碼為訪談問題題項，最末二碼數字為受訪者對此題項所提出概念

之流水號。例如 A0102，表示該段文字內容為編號 A 的受訪者，訪談題項第一題中的第二

個初始概念，依此類推。然後進行資料的分析與歸納。例如： 

我們有機房的管理，遠距上班較不方便，因為有實體機房要看著（B0101）。 

主管們遇到問題就是無法現場看到同仁的情緒反應，有些事情在溝通上就不 

是很周全，事後發現的時候才能去做補強處理，或者是做一些工作、人員的 

調度跟安排（A0102）。 

(二)主軸性編碼：檢視相關之初始概念，歸納共通或相異之觀點後進行主軸性編碼，形成本

研究的類別概念。例如： 

碼號 類別概念 逐字稿示例（有關的初始概念） 

0101 
需面對客戶

的工作衝擊

較大 

以我的團隊來看，計畫管理的同仁受到影響相

對比較少，另外一群是產業推動同仁，他們的

業務必須要跟客戶面對面，所以影響比較大

(A0101)。 

0104 
團隊創意激

盪困難 

現場當下的討論，其實是想要找到一些看不到

的點，或者他沒有想到的，互相激盪，我們在

遠距上班，大部分是有問才有答，創意性工作

就很難進行(A0105)。 

 

(三)選擇性編碼：以研究主題為軸心，彙整相關的類別概念並進行選擇性編碼，加以歸納成

主題概念，即完成本研究之初步研究發現。例如： 

選擇性

編碼 

主題概念 有關的類別概念 

組織營

運管理 

分流方式

未影響業

務品質與

績效 

維持 AB班制的狀態，團隊的品質、績效都沒有受

到影響，在期初影響會比較大，到期中以後甚至

到結尾的階段，那就會按部就班，就像專案管

理，前面做的好，後面管理起來就沒問題

(A0301)。 
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無法及時

察覺員工

問題 

我習慣到同仁旁邊，看到同仁在發呆就會覺得他

可能有什麼狀況，實際給他一些方向的指導，這

樣的進度其實是快的。透過遠距之後，當然我也

可以每天問他，但就是沒有辦法實際看到，他如

果不主動表達，你就不知道(B0301)。 

走動式管

理要調整

目標管理 

需要靠專案管理工具或是成果產出，去看到底有

沒有落後或是品質是不是我們所期待的。實施遠

距的話管理方式就是要改變，要用目標管理的方

式去做(B0302)。 

 

(四)依據研究目的，針對初步歸納之研究發現，進行深入的分析與討論，最後形成研究結

論。 

五、研究信效度與研究倫理 

(一)研究信效度 

Dey(1993)對質性研究的信效度，提出他的看法，為了檢核蒐集資料的品質或效度，可

以從六個面向探討： 

1.資料是否根據自己的觀察而得？ 
2.資料是否有經過他人進一步的確證？ 
3.在什麼情況或條件下，進行的觀察或提出的報告？ 
4.提供資料的人士的可靠性如何？ 
5.是否有影響參與者提出的報告？ 
6.是否有偏見影響了觀察和提出的報告？ 

為確保研究資料的效度，本研究運用參與者查證，亦即使受訪者能充分表達自己的意

見，在確定受訪日期前，先寄送訪談大綱予受訪者，使其先思考訪談問題。另為確保資料的

正確性，訪談時經受訪者同意進行錄音，並於結束後將訪談內容整理成逐字稿後，再將逐字

稿內容送請受訪者核對檢視，確認符合其表達之意涵及資料無誤，才進行資料的分析，以此

建立資料效度。 

在信度方面，本研究之信度採用三角驗證法來確認資料分析之可信度。三角驗證是以多

元資料來確證或闡明研究中的問題，以多個個案、多位資訊提供者或多種資料蒐集方法的一

種研究設計（王文科、王智弘，2010）。本研究資料經過：(1)研究者本身對主題的了解及相

關的文獻探討、(2)對此議題有經驗的專家指導，以及(3)有深入經驗之主管，協助研究者能

更深更廣的了解研究過程，避免盲點的產生或受主觀因素影響，以確保研究信度。 
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(二)研究倫理 

本研究與受訪者之聯繫、訪談及資料整理，研究者均遵守保密原則，維持受訪者資料與

其表達意見之隱密性，不公開揭露可能使讀者察覺身分之資訊，以維護研究倫理。 

肆、 研究結果與討論 

本研究以個案公司三位主管在新冠肺炎期間之遠距上班經驗所提供之意見進行討論，為

使研究結果之分析與討論具有整體性與邏輯性，以下研究結果與討論將整理訪談大綱之三個

構面的訪談內容，從中萃取初始概念並彙整形成類別概念，以彙整遠距上班的經驗對於組織

運作的影響，該影響主要可以歸納為組織營運管理（6 項影響）、個人工作感受（5 項影

響）、以及辦公資訊環境（2 項影響）等三個層面。以下逐一說明各層面的影響情形： 

一、組織營運管理層面 

(一)對業務運作之影響 

個案公司實施遠距上班的經驗主要源自於 2020 年無預警爆發的新冠肺炎，為維持營運

不中斷，將辦公室上班逐步調整為全員遠距上班。根據訪談的結果分析，遠距上班因為工作

團隊成員不在同一個辦公地點，由於無法面對面溝通、住家離公司較遠，對於需要需現場解

決問題的工作或拜訪客戶所受的影響較大，以下摘述訪談的重點。 

 
以我的團隊來看，計畫管理的同仁受到影響相對比較少，另外一群產業推動同仁，他們業務推

動必須要跟客戶面對面，影響比較大。(A0101) 

我們有機房要管理，遠距上班有不方便的地方。(B0101) 

跨單位的 IT MIS在互動的時候，只能聽聲音，頂多開影像或是看簡報，比較不知道他實際發生
的問題是什麼，只能用口頭描述，以前沒有遠距的時候可以直接到現場去看問題，遠距時就不

是那麼直接可以解決問題。(B0201) 

我們的業務性質有業務推動也有技術開發，技術團隊多數用 Teams遠距會議系統或者用開放的
平台進行溝通，做業務的人要連絡後面的 PM或者是 TPM，會比較多花一點溝通成本。(C0201) 

服務客戶必須從家裡到客戶那邊再回家，臨時又有個會，又要從我家再跑到另外一個客戶那邊

去，我就這樣往往返返，工作效率變差。(C0601) 

張芳毓（2020）認為，辦公室存在的意義就是「合作」，也就是同事們在同一個空間裡

一起工作。從個案公司的經驗，遠距上班使人與人之間被迫隔離，需要與客戶或工作團隊共

同完成的工作，因為「距離」必須要付出更多溝通成本才能達到原有的效果。 

（二）對團隊管理之影響 
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根據訪談的結果分析，主管與團隊成員因無法面對面互動而無法接收到情緒、肢體語

言、表情等訊息，因此影響了主管的激勵行為、員工情緒處理、工作指導、職能觀察、員工

關懷、問題解決等團隊管理之效果，以下摘述訪談的重點。 

 

無法現場看到同仁的情緒反應，有些事情在溝通上不會很周全，人的管理問題在當場不處理，

發現有問題的時候才去做補強處理，有時已經太遲。(A0102) 

以激勵這個行為來看，現場與遠距有很大差別，在 LINE裡面鼓勵同仁，寫信鼓勵他，雖然全部
人都知道他做好這件事情，但跟當著團隊成員給他一個掌聲，在激勵效果至少差了一倍以上，

大家在網路社群裡按讚、讚、讚...，與現場被大家鼓掌，行注目禮相較之下，是少了一點溫度。
(A0205) 

在辦公室時，可以看到員工狀況，實際給方向指導，這樣的效率是快的，遠距時沒有辦法實際

看到，員工如果不主動表達，主管就不知道問題，尤其是新進人員，沒有人可以在旁邊指導，

很難適應環境。(B0301) 

遠距上班除了工作之外，較看不到員工他跟他人互動的狀況，我們除了工作目標之外還有創

新、團隊合作的職能，但這些在遠距時都難以觀察。(B1003) 

在辦公室走動管理，可以即時去關心同仁，譬如說他生病啦，或者是有家庭的事情，可以即時

關懷，在遠距就很難，員工也不一定會主動跟你講。(C1002) 

專家都認為面對面的聚會，有助於非正式的溝通、建立團隊認同和凝聚力，主管應該爭

取更多機會，讓所有的團隊成員定期在同一個地點碰面、交流、相互學習，在這些互動過程

中，增強團隊合作默契（天下創新學院，2020)，因此，防疫時期團隊成員嚴禁相互碰面，

長期而言將使團隊缺乏合作默契。 

（三）對組織績效之影響 

根據訪談的結果分析，遠距上班如果能透過管理模式的搭配，例如專案管理、目標管理

等方式，較可以掌握組織績效，以下摘述訪談的重點。 

 
團隊的品質績效只有在期初有短暫影響，期中以後到結尾的階段，都按部就班完成，因為專案

管理，前面規劃的好，落實執行後就沒問題。(A0301) 

用目標管理的方式，告訴員工目標及方向在哪裡，主管的底線在哪裡，員工執行過程有異常

時，要即時回報，讓這樣的機制循環起來，再搭配專案管理工具，這樣不管在績效、品質、產

出的時程就不會受影響。(B0303) 

我們都有訂定目標，定期 review，生產力還是可以維持。(C0302) 

JANDI（2021）公司的調查發現，遠距上班真正困難的並不是「遠距工作」本身，而是

人的距離拉遠後，原本的管理模式不完全適用，管理者需定期與員工討論工作情形，以了解



科技與人力教育季刊                                                            2021，7(3)，121-145 
DOI: 10.6587/JTHRE.202103_7(3).0006 

134 

員工近況。個案公司之經驗也顯示當團隊採用遠距上班，管理者必須調整原有的管理模式並

搭配管理工具，才能準時完成任務，維持高績效團隊。 

（四）對人才管理之影響 

根據訪談的結果分析，人才的招募面談，無法與求職者直接接觸，以觀察其行為所透露

之訊息，惟減少面試往返時間，可提升面試邀約的彈性與效率。在訓練方面，雖然改為線上

課程，但需要互動討論的體驗式訓練或 OJT，線上課程難以做到。 

 
在培育上，OJT受到一些影響，因為沒有辦法即時給予好的指令或協助，例如分流上班時，主
管跟資淺同仁若在不同班別，無法觀察員工現場的狀況，因此不管在 training或是工作指導上，
都會有隔閡。(A0501) 

透過遠距視訊面試，對人的感覺還是會有落差。實體面試可以從進門開始的行為舉止觀察面試

者的態度或行為，透過視訊就做不到這部分。(B0501) 

在遠距的時候不像在辦公室，主管會常常走動，觀察員工並給予及時的指導。(B0802) 

技術的訓練變成線上課程還可以，若是互動式的課程就有影響。(C0501) 

在招募效率反而更好，可以用 Teams進行線上 interview，邀約更有時效與彈性。(C0502) 

隨著科技的進步，面試可以透過視訊進行，訓練可以採線上課程或直播，但 104人力銀

行資深副總暨人資長鍾文雄認為，隔著螢幕面試官無法注意到肢體細節，面談效果會受限

（曾欣儀，2020）。葉建宏與葉貞妮（2020）認為影響線上學習的關鍵因素是學員討論的積

極性，遠距學習在學員與講師間或同儕間的互動性相較於傳統課程來的少，講師難以立即得

到學員的反饋進而瞭解學員的學習狀況。因此，企業常運用 OJT方式訓練員工，因遠距上

班，Mentor或主管不在被指導的員工身旁，無法透過日常觀察掌握員工學習狀況，將侷限

了人才管理的效果。 

（五）對團隊溝通之影響 

根據訪談的結果分析，需要互相激盪創意新構想或是複雜度較高之群組橫向溝通，在遠

距模式較難進行，以下摘述訪談的重點。 

 

現場的討論可以找到一些盲點或者沒有想到的，互相激盪，在遠距上班時，創意性工作就很難

進行。(A0105) 

在討論年度目標時，團隊需要橫向溝通，一起 cook新的東西，遠距上班時團隊在凝聚共識以及
工作配置上，會有比較大的挑戰，共創的效果會降低。(A0203) 

在作業層面上彼此團隊合作更緊密，本來在辦公室是各自負責各自的東西，實施遠距後，機房

設備、系統、網路都看不到，反而要透過彼此的溝通，確認系統是正常還是異常，團隊互相合
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作更好，這是意想不到的結果。(B0102) 

在提案準備 proposal時，通常要先討論出架構，需要幾個人一起，可能還有個客戶，這種討論
發想階段，遠距不方便。(C0205) 

哈佛商業評論提出學者的研究，遠距上班時，工作關係密切的員工溝通增加 40％，付

出的代價是與其他同事的溝通降低了 10％，員工間的閒聊寒暄機會減少，會導致信任程度

降低，在團隊創新與協作有負面影響（Ethan Bernstein et al., 2020），個案公司主管的

經驗，團隊成員為了達成目標，可能合作更緊密。 

（六）對工作效率之影響 

根據訪談的結果分析，遠距上班可自由選擇辦公空間，與工作現場隔離，因此可專注工

作，減少被打擾，提升工作效率與品質，以下摘述訪談的重點。 

 

遠距對 First line manager是一件好事，可以專注在一個地方、一個空間做事，我覺得自己的績效

好很多，工作績效產出大概提升了分之三十到四十。(A0501) 

在家裡是自己專屬的區域，思考、找資料比較安靜不會有干擾，作業品質比較好。(C0301) 

立陶宛的學者 Audrone Nakrošiene（2019）認為，遠距上班可選擇家中合適的工作場

所，避免受到同事間不必要的打擾，有更多時間進行。這與個案公司主管的經驗相同。 

但 Kuruzovich（2021）等人的研究卻提出，遠距上班與工作效率、生產力之間的關

係，有許多不同的研究結果。Bailey & Kurland（2002）調查顯示，幾乎沒有明確的證據表

明遠距上班可以提高工作滿意度和生產力，而 Gajendran & Harrison（2014）的研究支持

遠距上班對工作績效有積極影響。 

個案公司主管之經驗，可能因資訊產業並擔任主管，工作完整性與自主性都較高，在遠

距上班獨立的時空環境，讓主管感受到工作效率較好。 

二、個人工作感受層面 

（一）對工作壓力之影響 

根據訪談的結果分析，遠距上班時，主管與員工不在同一場域，距離感衍生信任度考驗

的壓力，自我要求高以及交通時間都會使壓力增加，以下摘述訪談的重點。 

 

我不定時也會去 cue員工，瞭解他們的工作狀況，員工也會有相對的壓力。(B0603) 

有一種情形是彼此看不到工作情境的壓力，例如我聯繫 A員工，A正好在跟 B處理事情，所以
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他沒有辦法即時接我的電話，後來 A員工跟我說，他看到主管電話進來，又沒辦法接的時候，
會有莫名的焦慮。(B0604) 

為了維持原來的工作品質跟效率，只能透過線上會議，不自覺會議增加，反倒壓力更大。

(B0701) 

因為家裡與客戶間距離較遠，趕車、趕時間的這種壓力很大。(C0603) 

史丹佛大學虛擬人機實驗室（Virtual Human Interaction, VHIL）主任拜倫森

（Jeremy Bailenson）發表的期刊指出，遠距上班使開會次數增加，長期在視訊鏡頭前，導

致員工的壓力比辦公室上班還高，出現「Zoom疲勞症候群（Zoom fatigue）」（Bailenson, 

2021）。需要隨時 online 以維持遠距工作效率，調整服務客戶的節奏等適應新的工作模式都

是壓力源，長時間下來可能會導致心理上的健康問題。 

（二）對職場社交之影響 

根據訪談的結果分析，遠距使員工間見面機會與互動減少，私人的情感連結降低，影響

職場上的人際關係，以下摘述訪談的重點。 

 

在職場上跟同事之間的關係相對會比較少，少了人際之間的溝通。(A1003) 

人跟人之間還是要面對面的溝通，見面三分情。(B0108) 

我有個不錯的習慣，自己有什麼東西就會去分享，遠距我怎麼可能分享。有時碰到員工會跟他

拍個肩膀，問他…ㄟ最近怎麼樣啊…。或是同事們在樓下抽菸也是一種溝通，所以遠距會影響
同事間的往來與人際關係。(C1003) 

開源軟體公司 GitLab 執行長 Sid Sijbrandij 說員工不會渴望進辦公室，而是想念與工

作最基本的溝通和聯繫，那是遠距難以創造的友情（Chan，2020）。哈佛商業評論的調查指

出，遠距上班會減低「弱連結」，就是指公司內有些員工彼此間沒有密切共事，但長期仍會

建立淺層的關係，這樣的關係有助新資訊提供及專業互補，對組織績效有重要影響。從訪談

主管的經驗發現，遠距減少了職場社交的機會，長期下來員工之間沒有建立「弱連結」的機

會，只有工作關係，將不利於團隊的認同度與凝聚力。 

(三)對同儕學習之影響 

根據訪談的結果分析，距離使員工間的接觸減少，進而也減少同儕學習與競爭機會，不

利員工成長，以下摘述訪談的重點。 

 

同儕之間除了學習外也是競爭，不管是學習還是競爭，人是群體動物，群體之間會因為互動產

生彼此的影響。(B0804) 
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我們的辦公室是 open的，走過來就可以開始討論，通常我們手在做事情的時候，眼睛在看，耳
朵也在聽，所以員工隨時在聽、在看，這樣也是隨時在學習，在家裡只有自己一個人工作，對

同儕學習是不好的。(C0801) 

原本就有惰性的員工，惰性會越來越高，沒有同儕可以競爭或對照，就會停留在自己的模式

裡。(B1002) 

對於年資淺的員工而言，快速成長的途徑是耳濡目染的跟隨前輩學習，而遠距上班無法

做到這種情境，將會影響個人職涯發展的機會（鄭伊廷，2020）。訪談主管更進一步認為，

同儕之間是學習也是競爭，競爭就是成長的動力。 

（四）對工作與家庭之影響 

根據訪談的結果分析，遠距上班使工作與家庭界線模糊，工作時間無形中拉長。在家工

作雖可兼顧家庭，但與家庭成員間也會相互干擾或影響，進而影響工作，以下摘述訪談的重

點。 

 
遠距上班的時間規範，對主管是比較模糊的，就是沒有顯性的上下班時間，不管現在是何時，

隨時可以被 CALL，反正都在線上，大家的工時都變長。(A0702) 

家有小小孩真的是干擾，你可以不要看到他，但他看到你時就非得要去處理。(A0903) 

我在家反而我媽媽不習慣，因為上班有時候忙，中午沒辦法及時休息，覺得中午 12點了還不來
吃飯，這難跟他們解釋，需要彼此去適應步調，媽媽有時也會要求幫忙家務，很難拒絕。

(B0902) 

工作與家庭兩個角色反差大，像我兒子就覺得，怎麼媽媽在家裡都是用命令的，但媽媽在公司

對別人講話都是用溝通的。(C0902) 

哈佛商業評論的研究發現，有小孩的員工在家上班遇到的困難較多，因為學校與幼兒園

也關閉，必須自行承擔孩童照顧的責任（Ethan Bernstein et al, 2020）。在家上班由於節

省了通勤時間，可投入於家庭生活與家人相處時間增加，另一面則會產生工作與家庭需求之

間的拉扯，要有效平衡工作和家庭有一定困難，進而會導致壓力、焦慮和沮喪以及許多其他

不良後果（Golden & D., 2021）。 

（五）對工作成本之影響 

根據訪談的結果分析，在家上班員工要滿足工作效能，會使網路、通訊等成本增加，以

下摘述訪談的重點。 

 

員工家裡可能沒有網路或是訊號差，非得到咖啡廳去上班，公司可考慮要不要 cover這一段，員
工成本可能因此增加。(A0402) 

在家裡執行業務打電話，電話費是工作上的成本。要看是否給予補助。(A0403) 
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遠距會使同仁在家上班的成本增加，不是在整個組織的成本。(C0402) 

從公司的角度來看，提供遠距上班的好處可能是降低辦公室空間成本及間接管理費用

(Kurland & College, 2002），但訪談主管認為，在疫情所實施的遠距上班並非常態，對公

司的成本影響不大，反而是員工需要支出擴充網路頻寬與增加通訊的費用，這部分是否需要

給予員工補貼，端看各公司的考量。 

三、辦公資訊環境層面 

（一）對硬體環境之影響 

根據訪談的結果分析，需要配置好的電腦設備與網路品質，同時要有完善的資安防護，

以提升遠距上班的品質與降低的風險，以下摘述訪談的重點。 

 

在電腦的準備要做一些調整，效能要好一點的。(A1101) 

員工可能家裡沒有網路、比較偏遠網路品質不好或是沒有手機上網吃到飽。(A1102) 

有些公司已經把伺服器放在雲端，像是 Amazon或是 Google的雲服務，可以解決網路頻寬問
題，更重要是資安防護必須要作好。(A1201) 

家裡所在的環境如果網路佈建不好，公司也沒辦法幫忙。(B1101) 

筆記型電腦螢幕比較小看久了會累，可以接一個大的螢幕。(C1102) 

員工遠距上班的工具最基本就是電腦與網路配備，由於個案公司員工在辦公室都已配置

筆記型電腦，可滿足基本的工作需求，網路品質與安全是關注重點，為了資安防護與降低風

險，實施前必須謹慎詳盡的規劃遠端工作 IT 方案，包括讓使用者了解自己的資安責任、必

須遠端連線公司網路以控管資料存取狀況、裝置監控解決方案、軟體授權政策、遵守標準資

安措施、軟體儲存庫等(O'DWYER，2020），以保障公司營業秘密。 

（二）對軟體環境之影響 

根據訪談的結果分析，需要有好的視訊會議軟體與資訊系統，例如開發內部 APP，能在

電腦外也擴大使用手機載具，增進遠距上班之團隊協作效能。 

 

我覺得 iHR APP在溝通上是滿好的，遠距上班在資訊系統可以把它整合的更順暢，會更有幫
助。(A1203) 

以工具來說，公司有提供 Teams作為協作平台，只是在創意的討論上，如果可以有工具是更
好，比方電子白板，可以畫圖或者用其他方式來呈現，在團隊的溝通上面，可能會更有效能。

(A1204) 

過去我們在不同辦公室時，打電話常不在位置上，後來用 Teams遠距會議系統，反而解決這些
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問題。(A1205) 

要透過工具平台，光靠打電話或是 Line沒辦法，導入協作工具，資訊公開透明。(B0106) 

要有會議視訊軟體，Teams在運作上還不錯。(C1202) 

遠距上班不可或缺的是遠距會議系統，諸如 Zoom、Teams、Google Meet、Line 等，個

案公司在疫情到來前，已使用微軟之 Teams 遠距會議系統，疫情發生後感受到各界對突如其

來的狀況準備不足，故著手整理國內外遠距上班之數位工具，建置「遠距上班軟體工具網

站」，提供給業界，特別是中小企業參考（資策會，2021）。而宏正自動科技（2021）則認為

純軟體型的雲端視訊會議解決方案，存在安全性與可靠性問題，硬體型的解決方案，能可靠

地存取個人辦公室電腦，大幅降低軟體型工作平台缺陷的影響，資料不經過雲端伺服器，可

確保 IT 安全性。 

伍、 結論與建議 

根據前述的訪談內容分析與討論，本研究針對在新冠肺炎期間實施遠距上班對資訊業之

影響提出以下的結論與建議。  

一、結論 

新冠肺炎期間，個案公司實施遠距上班對資訊業之影響，經過整理與個案公司之訪談結

果，總共可以分為組織營運管理、個人工作感受，以及辦公資訊環境層面等三個影響層面，

並提出以下三項結論。 

(一)在組織營運管理層面，實施遠距上班會降低團隊的凝聚力並產生疏離感 

遠距上班不同於辦公室工作，改變以往員工都在同一個工作空間的模式，所面臨的困難

並不是工作本身，而是人與人產生「距離」後，所面臨的溝通挑戰，包含與客戶、主管、員

工之間正式或非正式的溝通。工作團隊成員分散各地，形成虛擬運作的團隊，當人與人接觸

才能感受得到的情緒、表情、肢體語言等都不復存在，沒有了「茶水間文化」，員工之間少

了私人情誼交流的機會，對新進員工而言，更是沒有機會與同事們一起工作，建立感情。大

規模的遠距上班如果僅是短暫實施，靠著投入更多的溝通成本、更多工作時間，影響不致太

快浮現，如果長期實施，團隊成員間的疏離感逐漸產生，團隊運作所依賴的信任度、認同

感、凝聚力等都將面臨挑戰。人與人相處會相互學習、模仿甚至適當競爭，如果沒有朝夕相
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處的工作同事，如同少了鏡子，沒有同儕學習或競爭的環境將不利於員工個人成長。人才招

募時，遠距面談無法近距離觀察求職者的肢體語言、動作細節，可能影響面試效果，遠距期

間之新進人員，較難較難感受組織文化及融入團隊，不利 OJT 的進行，間接也影響人才的

培育與留任。也因此，遠距上班對於具有積極主動、謹慎負責特質的員工而言，他們會突破

限制找到方法完成工作、達成目標，生產力或工作績效可能比以前更突出。 

(二)在個人工作感受層面，實施遠距上班可以兼顧家庭、專注工作提升效率，也會拉長工作

時間 

遠距上班時初期，尚未適應工作模式改變，為了維持原本的工作品質與績效，唯一只能

透過線上會議來溝通聚焦，普遍來說會議次數比辦公室上班增加，即使沒有開會，也必須維

持連線狀態，以顯示「在工作中」，無形中產生工作壓力與焦慮，研究顯示實施一段時間之

後，遠距溝通的默契與節奏逐步建立，就會形成穩定的工作狀態，焦慮感會降低，但上班與

下班的界線不明顯，工作時間不自覺延長（Ethan Bernstein et al., 2020）。遠距上班主要需透

過視訊連線來執行職務，眼睛疲勞與肩頸肢體的不適感增加。遠距在家時雖可兼顧家庭，包

含照顧老人或是小孩，但也會受到家庭成員的干擾；然而能在自己熟悉的空間專注工作，減

少同事間不必要的交流，則有助工作效率提升。 

(三)在辦公資訊環境層面，實施遠距上班可能對公司的資訊安全造成隱憂 

遠距上班除了需配備基本的電腦軟硬體設備外，選擇合適的遠端會議系統有助提升效

能，根據 Fortinet《2020 年遠距工作網路資安報告》調查，疫情時期緊急推行遠距工作，遭

遇最大的挑戰就是遠距存取增加，如何避免駭客找出安全漏洞而攻擊遠距工作者的環境（邱

倢芯，2020）。因此妥善規劃資安防護，維持資料傳輸之安全性，以確保業務連續性不中斷

是最重要課題。 

二、建議 

針對資訊業未來遠距上班之實際運作需要，本研究提供以下四點建議。 

(一)提高資訊透明度，維持團隊關係 

過去對遠距上班的研究，有提高生產力、員工滿意度、降低成本、促進工作家庭平衡等

優點，但那通常是非疫情時期，員工可以不受限進出辦公室的遠距上班的情況。因疫情所趨

動之遠距上班，必須配合隔離政策，因此須提升資訊的透明度，使團隊成員有清晰明確的訊
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息，以有效率推動業務。為了維持遠距間的互動關係，必須利用有創意又安全的新點子，促

進員工間的互動。例如個案公司推出線上午餐會、線上達人秀、線上健康操等活動，由高階

主管帶動，讓這些新奇的數位活動，可彌補同事之間的疏離，延續團隊成員的合作默契。 

(二)加強主管與員工之間的信任度 

遠距上班模式，主管與員工並不在同一個辦公室，主管無法掌握辦公現場的動態，以執

行管理作為。而且在家上班是工作與家庭生活同時進行，員工在工作之餘也會兼顧家庭的需

求，例如長者或幼兒照顧，亦即工作時間會辦理私務，或者下班時間會職行公務，工作與家

庭之間的界線模糊了，主管對於員工需要有適度的包容性，容忍上班時間找不到員工，可能

是在處理孩子的緊急狀況。員工也需要適度體諒主管要求較密集的工作回報，是因為無法進

行現場互動而必須採取的權宜措施。唯有建立主管與員工之間彼此的信任感，磨合出遠距工

作的節奏，並適當對員工賦能，遠距工作即會順利進入新常態。 

(三)選擇適合遠距的工作類型與員工 

經過 COVID-19 之後，幾乎是全球企業大規模測試遠距上班，雖然在疫情時期，無論何

種特質員工或工作都需要遠距，以個案經驗，主管調整管理模式，透過更密集的交換業務資

訊，來維持防疫時期遠距上班的營運績效。 

中央大學鄭晉昌教授指出，員工特性會影響遠端模式是否能順利互動，具有積極主動、

善於團隊合作特性之員工，較能幫助團隊溝通（葉小慧，2020）。根據 Ethan Bernstein

（2020）等人提出哈佛商業評論的研究指出，能預測成功在家上班的關鍵人格是「勤勉審慎

性」（conscientiousness）與「內向性」（introversion），而比較能適應遠距上班的人格特質是

「友善性」（agreeableness）。 

以長期推動遠距上班的角度而言，可以從人員與工作性質的角度著手，進行人格特質的

篩選或進行工作盤點或工作設計，找出合適採遠距上班模式的職務及員工。在新人招募時已

經有許多企業會實施人格特質測驗，除判斷是否適合應徵工作的屬性，也可做為遠距上班之

評估參考。防疫時期暫時性的遠距上班，亦可透過員工人格特質的觀察，對於過去績效表現

較差或者具備比較鬆散的人格屬性的員工進行工作的調整或加強考核的機制，以維持工作的

績效。 

(四)提早規劃數位轉型以因應遠距上班之需求 
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疫情是促使企業數位轉型的催化劑，決策層級主管與資訊部門、人力資源部門應共同規

劃推動，提早檢視公司內部數位化的程度，以及員工數位化的能力，隨時做好遠距上班的準

備，即可有效掌握疫情對公司的營運影響。 
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