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我們並不一定會承認自己想要的每一樣

東西。例如，某心理學家就發現，人鮮少承

認自己愛錢，但卻認為其他人都愛錢。這種

想法只對了一半，其實—每個人既愛錢，

也愛權力。

哈佛心理學家 David McClelland因鑽研

潛在動機研究而頗具聲望。他利用人們描述

圖片的方式衡量其權力動機，這種方法稱為

「主題統覺測驗」(Thematic Apperception 

Test, TAT)。為何他不乾脆直接問別人到底

有多想要擁有權力？因為他相信，許多人其

實心裡想要擁有權力但卻不願意承認，或者

甚至自己也未察覺；而這點正是他的研究

發現。

為什麼我們會迷戀權力？因為對我們有

好處。權力讓我們更能掌控自己的生活，更

能隨心所欲。生活中很少有比感到無助更糟

的事，也很少有比感到能掌控自己未來更好

的事。研究顯示，掌握權力地位的人，會得

到他人更多的尊重、自尊高（這不足為奇）

也更健康。

以 SAC Capital Advisors 創辦人也是

華爾街最有權力者之一的對沖基金經理人

Steve Cohen 為例。Cohen 身價直逼 111

億美元，購買畢卡索名畫、住豪宅、擁有高

級管家、坐頭等艙周遊世界。每個人都極盡

所能的討好他，甚或親近他。某位專欄作家

寫道：「在他的辦公室裡，大筆資金來來去

去，事業起起落落，A型人的自我性格一下

子膨脹一下子又壓碎，有時變化只在幾小時

之間。」這一切對 Steve Cohen來講有什麼

不好？

通常，跟你說權力如糞土的，都是得不

到權力的人。權力欲望就像妒忌心一樣，可

能是人們不願意承認的一個祕密。

當然，有些人酷愛權力，且經常無所不

用其極的爭奪權力。但對大多數人而言，權

力並非什麼重要的東西，甚至有些人棄之如

敝屣。

研究顯示，大多數人有權有勢時，感覺

並不自在。某項研究要求受試者於開始在 4

個人的團隊中工作之前，「以 1（最高）到

4（最低）表示自己希望在地位和影響力方

面的排名」。結果只有三分之一 (34%)的受

試者選擇最高地位。在第二個研究中，研究

人員主要針對參與 Amazon群眾外包系統 

Mechanical Turk線上服務的員工。他們發

現，人們追求權力的主要原因是想要贏得尊

重。如果可以不用取得權力便能受到尊重，

當然是再好不過。在第三個研究中，研究人

員發現，人只有在擁有高能力時才會渴望權

力—換言之，當影響力有助於團體時，他

們才覺得需要權力。

這些研究指出，我們經常把對權力和其

他事物的渴望混為一談—例如到底是渴望

受到尊重，還是渴望助我們的團體和組織一

臂之力。在這些情況中，大部分人有時候是

為了更崇高的目標而追求權力—而且只有

在認為權力確實能有所幫助之時。

另一項研究則證實了，大部分人想要得

到的是同儕的尊重，而不是權力。此研究的

作者 Cameron Anderson精確做出了結論：

「想要快樂不見得要有錢，你只需對團體做出

重要的貢獻；而真正能提高個人在團體中地

位的是投入、對他人慷慨以及犧牲小我完成

大我。」

喔，對了，關於 Steve Cohen呢⋯⋯，

你知道他因未能妥善監督員工進行內線交易

而認罪，並支付了 12億美元的罰金，同時

也因此被迫關閉 SAC嗎？

正面 反面

權力人人愛觀點交鋒
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小組活動　

比較影響力戰術

將學員分成每 3人一組，每人都扮演一個角色：一位影響者、一位受影響者，以及一位觀

察員。可隨機決定這些角色。

一開始，學員做出一套含有 7種戰術的卡片供本活動使用。這些戰術包括合法、理性的說

服、鼓舞式的訴求、商議、交換、逢迎和施壓（詳見本章內容之定義）。由影響者抽出一張卡

片，切勿讓其他人知道抽出的卡片內容。

接著，影響者快速擬定並行使一套策略，並對受影響者施用這項戰術。受影響者在短時

間來回交手中做出真實的回應，並說明該戰術是否有效。觀察員嘗試判斷其所用的是哪一項戰

術，以及哪種權力基礎（強制權、獎賞權、合法權、專家權或參考權）可以強化此戰術。影響

者就所採用的方法予以確認或否定。

變動每個人的角色和卡片，之後進行全班討論：

13-01　 根據你的觀察，對影響者而言哪種影響情境可能得到最好的結果？

13-02　 所抽到的戰術和每個人扮演的特定角色之間有無良好的搭配？換句話說，如果影響者的

權力基礎配合受影響者，對於影響者而言該戰術是否有效？

13-03　 這項練習告訴了我們什麼關於權力和影響力的道理？
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我和大家一樣，都十分痛恨不斷的罷

工、停工，以及球隊與球員工會之間反覆的

協商。在美國各大職業運動聯盟中，職棒大

聯盟 (MLB)在歷史上曾有過八次罷工，但自

1995年以來，是唯一沒有罷工的聯盟。你一

定對為什麼要一直罷工大感不解。其實說穿

了，就是因為老闆的貪婪無度。

最近每一次罷工或停工，主要幾乎都是

因為金錢以及如何分配金錢的問題。例如，

由美國與加拿大冰上曲棍球隊所組成的北美

國家冰球聯盟 (NHL)，2012∼ 2013球季

停賽的始作俑者就是球隊老闆們；他們要降

低球員的收益分配、取消薪資仲裁、設定合

約期限、改變自由球員規則並且取消簽約獎

金。當中一些訴求於哲學層面上頗耐人尋

味：大老闆們既在搶人大戰中處處設防，又

想在利益談判上討價還價。

儘管老闆們抱怨長期契約不公平，但

明尼蘇達荒野隊 (Minnesota Wild)的老闆

Craig Leipold（著名的協商鷹派），仍然簽

下了兩位頂級先發球員 Zach Parise和 Ryan 

Suter，兩人的契約完全相同，都是十三年

9,800萬美元。像這樣的契約就表明了，老

闆們希望球員工會能夠自救。

如果老闆們都在賠大錢，有這類行為或

許還說得過去，但事實並非如此。NHL有三

支價值各超過 10億美元的球隊，而其他球

隊的價值也很少低於 2億美元。這些老闆們

可一點兒都不委屈，幾乎個個家財萬貫、身

價不斐。洛杉磯國王隊 (Los Angeles Kings)

的老闆 Philip Anschutz據說就擁有 120億

美元的淨資產。

根據《富比士》雜誌報導，國家美式

足球聯盟 (NFL)的球隊，目前平均價值超

大聯盟的老闆們很容易成為眾矢之的，

但他們才是勞資爭議的最大受害者。真正強

人所難的其實是球員和他們所屬的工會。

的確，大聯盟球員大多是因為自己卓越

的天賦和所承擔的風險，才得以獲得豐厚的

報酬；有能力投資球隊的老闆也確實都很闊

綽（投資者通常都是如此）。但爭議的癥結在

於，被寵壞的球員和一群沽名釣譽只會搧風

點火的工會領袖。

關於後面這一點，應全部歸咎於工會

協商者（他們自己也獲得了數百萬美元的酬

勞），如果扣除掉鷹派的名聲和強硬的協商

戰術，他們啥事也沒做。就以 NHL球員工

會領袖 Donald Fehr為例，原本安排在早上

10:00的「協商」，他老兄 11:15才姍姍來

遲，12:00一到，又立刻宣布因另有午餐會

議而匆匆離席。

至於球員呢，職業運動員大多根據自己

的價值享受不同權利；例如 NFL退休球員暨

工會代表 Chester Pitts即談到，他是如何將

就選了一輛 85,000美元的賓士，而不得不

放棄價值 25萬美元的名車。當然啦，人一

生當中免不了都必須做些犧牲。在簽了一紙

四年大約「只有」499萬美元的契約之後，

還是新人的火箭隊四分衛 Geno Smith開除

了他的經紀人。Smith宣稱該契約「難以下

嚥」。我可以預見這小子未來在球員工會中的

發展。

而平均薪資高達 200萬美元 (NFL)、

258 萬美元 (NHL)、382 萬美元 (MLB) 及

490萬美元 (NBA)的勞工，是否還真的需要

工會？ NHL俱樂部將其 76%的總收益花在

球員的薪資上，但就在最近停賽的前一年，

總計還虧損了 2.73億美元。NBA也好不到

正面 反面

職業運動罷工肇因於貪婪老闆觀點交鋒
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過 14.3億美元，而達拉斯牛仔隊 (Dallas 

Cowboys) 的價值更高達 32 億美元；即

使是低收益且經營不善的球隊，也還能賺

錢。就以傑克遜維爾美洲虎隊 (Jacksonville 

Jaguars) 為例，Wayne Weaver 於 1993 年

以 2.08億美元買下這支球隊。該球隊從來

沒有打進超級杯，而且在該區戰績幾乎一直

敬陪末座。但這支乏善可陳的球隊真的讓

Weaver賠本了嗎？他在 2012年以 7.7億美

元高價賣出該球隊。

從本質上來看，實際上是闊綽的老闆們

嘗試協商對自己有益的規則，避免為了爭奪

球員而彼此競爭。這是一個厚顏無恥的偽善

企圖，就在不斷批評球員工會的同時，卻利

用本身的結盟協商出圖利自己的合約。

哪裡去，許多球隊都在虧錢。就以達拉斯小

牛隊 (Dallas Mavericks)為例，即使在人口

第四大的都會區打球且於 2011年贏得 NBA

總冠軍頭銜，但打從 2002年起即很少獲利。

人們很容易認為大聯盟運動的勞資爭議

特別多，但這未必是事實。聽說過 2015年

美國煉油廠工人罷工（數十年來最大型罷

工）嗎？或聽過正逐日上演的全球速食業低

薪工人大罷工？因為某些因素，這些罷工並

沒有像運動罷工一樣成為眾人皆知的事件。

我們可以關注運動罷工，但不應該將一切歸

咎於球隊老闆。

正面 反面

資料來源： #104 Philip Anschutz, Forbes real time net worth, http://www.forbes.com/profile/philip-anschutz/, downloaded 
June 9, 2015; T. Cary, “The 3 NHL Teams That Are Worth a Billion Dollars,” Sports Cheat Sheet, June 6, 2015; K. 
Badenhausen, “Average MLB Player Salary Nearly Double NFL’s, but Still Trails NBA’s,” Forbes, January 23, 2015, http://
www.forbes.com/sites/kurtbadenhausen/2015/01/23/average-mlb-salary-nearly-double-nfls-but-trails-nba-players/; J. Feinstein, 
“In the NHL Lockout, the Owners Have It All Wrong,” Washington Post, December 25, 2012, downloaded May 29, 2013, from 
http://articles.washingtonpost.com/; R. Cimini, “Geno Smith’s Maturity Questioned,” ESPN, May 3, 2013, downloaded May 
3, 2013, from http://espn.go.com/; K. Campbell, “Thanks to Donald Fehr, NHL Negotiating against Itself ⋯ and Losing,” The 
Hockey News, December 29, 2012, downloaded May 29, 2013, from http://sports.yahoo.com/; B. Murphy, “20 Years of Peace 
and Prosperity Have Followed MLB’s Last Strike,” Twin Cities, July 5, 2014, http://www.twincities.com/sports/ci_26095630/
peace-that-lasts-since-1994-season-ending-strike; and E. Seba, “Oil Refinery Strike Widens to Largest U.S. Plant,” Huffington 
Post, February 21, 2015, http://www.huffingtonpost.com/2015/02/21/us-refinery-strike-wide_n_6727736.html.

小組活動　

協商角色扮演

本個案可以考慮兩種劇情；一個較具分配性，另一個較具整合性。全班同學 2人一組，

一位扮演工程主管，另一位扮演行銷主管。針對兩個協商過程，請各自閱讀自己所屬的特定資

訊。兩個劇情具有相同的整體情境，但雙方的優先事項和展望不同，隨著該組應從事「爭奪資

源」劇情，還是「結合未來」劇情而異。

個案

Cytrix發展記錄自行車及跑步表現的整合式系統。跑者及騎士只要穿戴 Cytrix腕錶，利用

GPS訊號，辨識位置以及移動距離，就可以將這些資訊上傳到 Cytrix挑戰網。使用者可以在上
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面記錄自己不同時間的表現，也可以利用社交媒體工具，比較自己與朋友的表現。大部分使用

者都是業餘學生運動員，或忠實的成人愛好者，例如馬拉松跑者。

組織必須決定如何在行銷及工程部門之間，分配固定數量的資源，以供未來發展之用。團

隊管理高層並未就資源分配做出執行決策，而是要求各團隊分配 3,000萬美元規劃未來的發

展，並決定誰將執行不同部分的專案。

行銷組特定資訊（僅供行銷經理閱讀）

行銷組一直在追蹤主要銷售地區並已有結論，認為 Cytrix在市場已經飽和。為了未來的成

長，需要思考新的客戶來源，尤其是注重健康但還沒有固定運動習慣的一般消費者。此外，也

要針對競爭產品的銷售以及競爭者未能滿足的消費者需求，深入研究。行銷組的主要目標是分

配足夠資源，以資助此項研究。該組還想要保留開發新產品的控制權。行銷組希望看到工程組

扮演諮詢的角色，協助決定如何最有效地製造出滿足前述需求的裝置。

工程組特定資訊（僅供工程經理閱讀）

工程組最近一直在追蹤新硬體的發展，以便改善偏遠地區距離和速度估算的準確性。其他

公司的類似設計，已經開始進行實驗。工程組認為，如果想要充分落實這項改善目標，就必須

進一步發展技術，讓設備更輕巧、生產成本更低廉。工程組的主要目標是分配足夠資源，以發

展這些新技術。工程人員也希望看到行銷組扮演諮詢的角色，決定如何最有效地宣傳及銷售這

項新裝置。

爭奪資源的劇情

行銷部及工程部陷入了權力鬥爭的僵局。你這一方（不論是行銷部或是工程部）應幫自己建

議的計畫，極力爭取最大可能分配比重的金錢及職權。但仍必須提出適當解決方案，讓對方最終

同意協助你執行該計畫。如果無法達成分享資源的協議，執行長將撤換掉這兩個部門的主管。

結合未來的劇情

行銷部和工程部都渴望找出正面的解決方案，致力於滿足公司未來的需求。你知道，如果

想要成功，每個人都必須相互合作。因此，希望找出分配金錢與資源的適當方法，讓行銷及工

程部門雙方都獲益。計畫可以結合多種技術，以分享並統合資源。

協商

開始協商時，講師隨機將所有組別的一半指定為爭奪資源劇情，另一半為結合未來劇情。

一開始先列出你這一方的協商目標和資源，然後依據所屬劇情中所描述的條件，以符合自身觀

點的解決方案進行協商。

簡報

之後，將全班聚在一起討論，過程中各自採用的方法，尤其要考慮爭奪資源與結合未來二

種劇情之間的結果差異。兩種劇情都可能在真實工作環境中發生，因此，請思考不同協商情境

產生的不同策略、戰術和結果。

4 PART  3   團體

CH14-1.indd   4 2018/5/14   下午 01:23:28

著
作
權
所
有
　
侵
害
必
究



本章附註

	 1.	See, for instance, D. Tjosvold, A. S. H. Wong, and 
N. Y. F. Chen, “Constructively Managing Conflicts 
in Organizations,” Annual Review of Organizational 
Psychology and Organizational Behavior 1 (March 2014): 
545–68; and M. A. Korsgaard, S. S. Jeong, D. M. Mahony, 
and A. H. Pitariu, “A Multilevel View of Intragroup 
Conflict,” Journal of Management 34, no. 6 (2008): 
1222–52.

	 2.	F. R. C. de Wit, L. L. Greer, and K. A. Jehn, “The Paradox 
of Intragroup Conflict: A Meta-Analysis,” Journal of 
Applied Psychology 97, no. 2 (2012): 360–90; and N. 
Gamero, V. González-Romá, and J. M. Peiró, “The 
Inf luence of Intra-Team Conf lict on Work Teams’ 
Affective Climate: A Longitudinal Study,” Journal of 
Occupational and Organizational Psychology 81, no. 1 
(2008): 47–69.

	 3.	N. Halevy, E. Y. Chou, and A. D. Galinsky, “Exhausting 
or Exhilarating? Conf lict as Threat to Interests, 
Relationships and Identities,” Journal of Experimental 
Social Psychology 48 (2012): 530–37.

	 4.	F. R. C. de Wit, L. L. Greer, and K. A. Jehn, “The Paradox 
of Intragroup Conflict: A Meta-Analysis,” Journal of 
Applied Psychology 97 (2012): 360–90.

	 5.	 J. Farh, C. Lee, and C. I. C. Farh, “Task Conflict and 
Team Creativity: A Question of How Much and When,” 
Journal of Applied Psychology 95, no. 6 (2010): 1173–80.

	 6.	B. H. Bradley, A. C. Klotz, B. F. Postlethwaite, and K. 
G. Brown, “Ready to Rumble: How Team Personality 
Composition and Task Conflict Interact to Improve 
Performance,” Journal of Applied Psychology 98 (2013): 
385–92.

	 7.	B. H. Bradley, B. F. Postlethwaite, A. C. Klotz, M. R. 
Hamdani, and K. G. Brown, “Reaping the Benef its 
of Task Conflict in Teams: The Critical Role of Team 
Psychological Safety Climate,” Journal of Applied 
Psychology 97 (2012), 151–58.

	 8.	S. Benard, “Cohesion from Conflict: Does Intergroup 
Conflict Motivate Intragroup Norm Enforcement and 
Support for Centralized Leadership?” Social Psychology 
Quarterly 75 (2012): 107–30.

	 9.	G. A. Van Kleef, W. Steinel, and A. C. Homan, “On Being 
Peripheral and Paying Attention: Prototypicality and 
Information Processing in Intergroup Conflict,” Journal of 
Applied Psychology 98 (2013): 63–79.

	10.	R. S.  Peterson and K. J .  Behfar,  “The Dynamic 
Relationship between Performance Feedback, Trust, 
and Conf lict  in Groups: A Longitudinal Study,” 
Organizational Behavior & Human Decision Processes, 
September–November 2003, 102–12.

	11.	T. M. Glomb and H. Liao, “Interpersonal Aggression 
in Work Groups: Social Inf luence, Reciprocal, and 
Individual Effects,” Academy of Management Journal 

46, no. 4 (2003): 486–96; and V. Venkataramani and R. S. 
Dalal, “Who Helps and Harms Whom? Relational Aspects 
of Interpersonal Helping and Harming in Organizations,” 
Journal of Applied Psychology 92, no. 4 (2007): 952–66.

	12.	R. Friedman, C. Anderson, J. Brett, M. Olekalns, N. 
Goates, and C. C. Lisco, “The Positive and Negative 
Effects of Anger on Dispute Resolution: Evidence from 
Electronically Mediated Disputes,” Journal of Applied 
Psychology, April 2004, 369–76.

	13.	 J. S. Chun, and J. N. Choi, “Members’ Needs, Intragroup 
Conflict, and Group Performance,” Journal of Applied 
Psychology 99 (2014): 437–50.

	14.	See, for instance, J. R. Curhan, “What Do People 
Value When They Negotiate? Mapping the Domain of 
Subjective Value in Negotiation,” Journal of Personality 
and Social Psychology, September 2006, 117–26; N. 
Halevy, E. Chou, and J. K. Murnighan, “Mind Games: 
The Mental Representation of Conflict,” Journal of 
Personality and Social Psychology 102 (2012): 132–48.

	15.	A. M. Isen, A. A. Labroo, and P. Durlach, “An Influence 
of Product and Brand Name on Positive Affect: Implicit 
and Explicit Measures,” Motivation & Emotion, March 
2004, 43–63.

	16.	 Ibid.
	17.	C. Montes, D. Rodriguez, and G. Serrano, “Affective 

Choice of Conflict Management Styles,” International 
Journal of Conflict Management 23 (2012): 6–18.

	18.	M. A. Rahim, Managing Conflict in Organizations, 4th 
ed. (New Brunswick, NJ: Transaction Publishers, 2011).

	19.	 Ibid.
	20.	 Ibid.
	21.	L. A. DeChurch, J. R. Mesmer-Magnus, and D. Doty, 

“Moving beyond Relationship and Task Conf lict: 
Toward a Process-State Perspective,” Journal of Applied 
Psychology 98 (2013): 559–78.

	22.	G. Todorova, J. B. Bear, and L. R. Weingart, “Can 
Conf lict Be Energizing? A Study of Task Conf lict, 
Positive Emotions, and Job Satisfaction,” Journal of 
Applied Psychology 99 (2014): 451–67.

	23.	P. J. Hinds and D. E. Bailey, “Out of Sight, Out of 
Sync: Understanding Conflict in Distributed Teams,” 
Organization Science, November–December 2003, 
615–32.

	24.	K. A. Jehn, L. Greer, S. Levine, and G. Szulanski, “The 
Effects of Conflict Types, Dimensions, and Emergent 
States on Group Outcomes,” Group Decision and 
Negotiation 17, no. 6 (2005): 777–96.

	25.	Zellmer-Bruhn, Maloney, Bhappu, and Salvador, “When 
and How Do Differences Matter?”

	26.	 J. Fried, “I Know You Are, but What Am I?” Inc., July/
August 2010, 39–40.

	

14  衝突與協商 5

CH14-1.indd   5 2018/5/14   下午 01:23:28

著
作
權
所
有
　
侵
害
必
究



27.	K. J. Behfar, R. S. Peterson, E. A. Mannix, and W. M. 
K. Trochim, “The Critical Role of Conflict Resolution 
in Teams: A Close Look at the Links between Conflict 
Type, Conf lict Management Strategies, and Team 
Outcomes,” Journal of Applied Psychology 93, no. 1 
(2008):. 170–88; A. G. Tekleab, N. R. Quigley, and P. E. 
Tesluk, “A Longitudinal Study of Team Conflict, Conflict 
Management, Cohesion, and Team Effectiveness,” Group 
and Organization Management 34, no. 2 (2009): 170–205.

	28.	A. Somech, H. S. Desivilya, and H. Lidogoster, “Team 
Conflict Management and Team Effectiveness: The 
Effects of Task Interdependence and Team Identification,” 
Journal of Organizational Behavior 30, no. 3 (2009): 
359–78.

	29.	H. Ren and B. Gray, “Repairing Relationship Conflict: 
How Violation Types and Culture Influence the 
Effectiveness of Restoration Rituals,” Academy of 
Management Review 34, no. 1 (2009): 105–26.

	30.	M. J. Gelfand, M. Higgins, L. H. Nishii, J. L. Raver, A. 
Dominguez, F. Murakami, S. Yamaguchi, and M. Toyama, 
“Culture and Egocentric Perceptions of Fairness in 
Conflict and Negotiation,” Journal of Applied Psychology, 
October 2002, 833–45; and Z. Ma, “Chinese Conflict 
Management Styles and Negotiation Behaviours: An 
Empirical Test,” International Journal of Cross Cultural 
Management, April 2007, 101–19.

	31.	P. P. Fu, X. H. Yan, Y. Li, E. Wang, and S. Peng, 
“Examining Conflict-Handling Approaches by Chinese Top 
Management Teams in IT Firms,” International Journal of 
Conflict Management 19, no. 3 (2008): 188–209.

	32.	W. Liu, R. Friedman, and Y. Hong, “Culture and 
Accountabil i ty in Negotiat ion: Recognizing the 
Importance of In-Group Relations,” Organizational 
Behavior and Human Decision Processes 117 (2012): 
221–34; and B. C. Gunia, J. M. Brett, A. K. Nandkeolyar, 
and D. Kamdar, “Paying a Price: Culture, Trust, 
and Negotiation Consequences,” Journal of Applied 
Psychology 96, no. 4 (2010): 774–89

	33.	M. H. Bazerman, J. R. Curhan, D. A. Moore, and K. L. 
Valley, “Negotiation,” Annual Review of Psychology 51 
(2000): 279–314.

	34.	See ,  for  example ,  D.  R.  Ames ,  “Asser t iveness 
Expectancies: How Hard People Push Depends on the 
Consequences They Predict,” Journal of Personality and 
Social Psychology 95, no. 6 (2008): 1541–57; and J. R. 
Curhan, H. A. Elfenbein, and H. Xu, “What Do People 
Value When They Negotiate? Mapping the Domain of 
Subjective Value in Negotiation,” Journal of Personality 
and Social Psychology 91, no. 3 (2006): 493–512.

	35.	R. Lewicki, D. Saunders, and B. Barry, Negotiation, 6th 
ed. (New York: McGraw-Hill/Irwin, 2009).

	36.	 J. C. Magee, A. D. Galinsky, and D. H. Gruenfeld, 
“Power, Propensity to Negotiate, and Moving First 
in Competitive Interactions,” Personality and Social 
Psychology Bulletin, February 2007, 200–12.

	37.	H. R. Bowles, L. Babcock, and L. Lei, “Social Incentives 
for Gender Differences in the Propensity to Initiative 
Negotiat ions:  Sometimes I t  Does Hurt  to Ask,” 
Organizational Behavior and Human Decision Processes 
103 (2007): 84–103.

	38.	E. Wilson, “The Trouble with Jake,” The New York Times, 
July 15, 2009, www.nytimes.com.

	39.	Rahim, Managing Conflict in Organizations.
	40.	C. K. W. De Dreu, L. R. Weingart, and S.  Kwon, 

“Influence of Social Motives on Integrative Negotiation: 
A Meta-Analytic Review and Test of Two Theories,” 
Journal of Personality & Social Psychology, May 2000, 
889–905.

	41.	This model is based on R. J. Lewicki, D. Saunders, and 
B. Barry, Negotiation, 7th ed. (New York: McGraw Hill, 
2014).

	42.	 J. R. Curhan, H. A. Elfenbein, and G. J. Kilduff, “Getting 
off on the Right Foot: Subjective Value versus Economic 
Value in Predicting Longitudinal Job Outcomes from Job 
Offer Negotiations,” Journal of Applied Psychology 94, 
no. 2 (2009): 524–34.

	43.	L. L. Thompson, J. Wang, and B. C. Gunia. “Negotiation,” 
Annual Review of Psychology 61, (2010): 491–515.

	44.	Michael Schaerer, Roderick I. Swaab, and Adam D. 
Galinsky, “Anchors Weigh More Than Power: Why 
Absolute Powerlessness Liberates Negotiators to Achieve 
Better Outcomes,” Psychological Science, December, 
2014, doi:10.1177/0956797614558718.

	45.	R. P. Larrick and G. Wu, “Claiming a Large Slice of a 
Small Pie: Asymmetric Disconfirmation in Negotiation,” 
Journal of Personality and Social Psychology 93, no. 2 
(2007): 212–33.

	46.	H. A. Elfenbein, “Individual Difference in Negotiation: A 
Nearly Abandoned Pursuit Revived,” Current Directions 
in Psychological Science 24 (2015): 131–36.

	47.	T. A. Judge, B. A. Livingston, and C. Hurst, “Do Nice 
Guys—and Gals—Really Finish Last? The Joint Effects 
of Sex and Agreeableness on Income,” Journal of 
Personality and Social Psychology 102 (2012): 390–407.

	48.	N. Dimotakis, D. E. Conlon, and R. Ilies, “The Mind 
and Heart (Literally) of the Negotiator: Personality and 
Contextual Determinants of Experiential Reactions and 
Economic Outcomes in Negotiation,” Journal of Applied 
Psychology 97 (2012): 183–93.

	49.	E. T. Amanatullah, M. W. Morris, and J. R. Curhan, 
“Negotiators Who Give Too Much: Unmitigated 
Communion, Relational Anxieties, and Economic Costs 
in Distributive and Integrative Bargaining,” Journal of 
Personality and Social Psychology 95, no. 3 (2008): 
723–38; and D. S. DeRue, D. E. Conlon, H. Moon, and 
H. W. Willaby, “When Is Straightforwardness a Liability 
in Negotiations? The Role of Integrative Potential and 
Structural Power,” Journal of Applied Psychology 94, no. 
4 (2009): 1032–47.

	

6 PART  3   團體

CH14-1.indd   6 2018/5/14   下午 01:23:28

著
作
權
所
有
　
侵
害
必
究



50.	S. Sharma, W. Bottom, and H. A. Elfenbein, “On the 
Role of Personality, Cognitive Ability, and Emotional 
Intelligence in Predicting Negotiation Outcomes: A Meta-
Analysis,” Organizational Psychology Review 3 (2013): 
293–336.

	51.	H. A. Elfenbein, J. R. Curhan, N. Eisenkraft, A. Shirako, 
and L. Baccaro, “Are Some Negotiators Better Than 
Others? Individual Differences in Bargaining Outcomes,” 
Journal of Research in Personality, December 2008, 
1463–75.

	52.	A. Zerres, J. Hüffmeier, P. A. Freund, K. Backhaus, and 
G. Hertel, “Does It Take Two to Tango? Longitudinal 
Effects of Unilaterial and Bilateral Integrative Negotiation 
Training,” Journal of Applied Psychology 98 (2013): 
478–91.

	53.	G. Lelieveld, E. Van Dijk, I. Van Beest, and G. A. Van 
Kleef, “Why Anger and Disappointment Affect Other’s 
Bargaining Behavior Differently: The Moderating 
Role of Power and the Mediating Role of Reciprocal 
Complementary Emotions,” Personality and Social 
Psychology Bulletin 38 (2012): 1209–21.

	54.	S .  Cô té ,  I .  H ideg ,  and  G.  A .  van  Klee f ,  “The 
Consequences of Faking Anger in Negotiations,” Journal 
of Experimental Social Psychology 49 (2013): 453–63.

	55.	G. A. Van Kleef and C. K. W. De Dreu, “Longer-Term 
Consequences of Anger Expression in Negotiation: 
Retaliation or Spillover?” Journal of Experimental Social 
Psychology 46, no. 5 (2010): 753–60.

	56.	H. Adam and A. Shirako, “Not All Anger Is Created 
Equal: The Impact of the Expresser’s Culture on the 
Social Effects of Anger in Negotiations,” Journal of 
Applied Psychology, 2013.

	57.	Lelieveld, Van Dijk, Van Beest, and Van Kleef, “Why 
Anger and Disappointment Affect Other’s Bargaining 
Behavior Differently.”

	58.	M. Olekalns and P. L Smith, “Mutually Dependent: Power, 
Trust, Affect, and the Use of Deception in Negotiation,” 
Journal of Business Ethics 85, no. 3 (2009): 347–65.

	59.	A. W. Brooks and M. E. Schweitzer, “Can Nervous Nellie 
Negotiate? How Anxiety Causes Negotiators to Make 
Low First Offers, Exit Early, and Earn Less Profit,” 
Organizational Behavior and Human Decision Processes 
115, no. 1 (2011): 43–54.

	60.	M. Sinaceur, H. Adam, G. A. Van Kleef, and A.  D. 
Galinsky, “The Advantages of Being Unpredictable: 
How Emotional Inconsistency Extracts Concessions in 
Negotiation,” Journal of Experimental Social Psychology 
49 (2013): 498–508.

	61.	K. Leary, J. Pillemer, and M. Wheeler, “Negotiating with 
Emotion,” Harvard Business Review, January–February 
2013, 96–103.

	62.	L. A. Liu, R. Friedman, B. Barry, M. J. Gelfand, and 
Z. Zhang, “The Dynamics of Consensus Building 

in Intracultural and Intercultural Negotiations,” 
Administrative Science Quarterly 57 (2012): 269–304.

	63.	M. Liu, “The Intrapersonal and Interpersonal Effects 
of Anger on Negotiation Strategies: A Cross-Cultural 
Investigation,” Human Communication Research 35, no. 
1 (2009): 148–69; and H. Adam, A. Shirako, and W. W. 
Maddux, “Cultural Variance in the Interpersonal Effects of 
Anger in Negotiations,” Psychological Science 21, no. 6 
(2010): 882–89.

	64.	P. D. Trapnell and D. L. Paulhus, “Agentic and Communal 
Values: Their Scope and Measurement,” Journal of 
Personality Assessment 94 (2012): 39–52.

	65.	C. T. Kulik and M. Olekalns, “Negotiating the Gender 
Divide: Lessons from the Negotiation and Organizational 
Behavior Literatures,” Journal of Management 38 (2012): 
1387–415.

	66.	C.  Suddath,  “The Art  of  Haggling,” Bloomberg 
Businessweek, November 26, 2012, 98.

	67.	 J. Mazei, J. Hüffmeier, P. A. Freund, A. F. Stuhlmacher, 
L. Bilke, and G. Hertel, “A Meta-Analysis on Gender 
Differences in Negotiation Outcomes and Their 
Moderators,” Psychological Bulletin 141 (2015): 85–104.

	68.	L. J. Kray, C. C. Locke, and A B. Van Zant, “Feminine 
Charm: An Experimental Analysis of its Costs and 
Benefits in Negotiations,” Personality and Social 
Psychology Bulletin 38 (2012): 1343–57.

	69.	S. de Lemus, R. Spears, M. Bukowski, M. Moya, and 
J. Lupiáñez, “Reversing Implicit Gender Stereotype 
Activation as a Function of Exposure to Traditional 
Gender Roles,” Social Psychology 44 (2013): 109–16.

	70.	D. A. Small, M. Gelfand, L. Babcock, and H. Gettman, 
“Who Goes to the Bargaining Table? The Influence of 
Gender and Framing on the Initiation of Negotiation,” 
Journal of Personality and Social Psychology 93, no. 4 
(2007): 600–13.

	71.	D. T. Kong, K. T. Dirks, and D. L. Ferrin, “Interpersonal 
Trust within Negotiations: Meta-Analytic Evidence, 
Critical Contingencies, and Directions for Future 
Research,” Academy of Management Journal 57 (2014): 
1235–55.

	72.	G. R. Ferris, J. N. Harris, Z. A. Russell, B. P. Ellen, A. D. 
Martinez, and F. R. Blass, “The Role of Reputation in the 
Organizational Sciences: A Multilevel Review, Construct 
Assessment, and Research Directions,” Research in 
Personnel and Human Resources Management 32 (2014): 
241–303.

	73.	R. Zinko, G. R. Ferris, S. E. Humphrey, C.  J. Meyer, 
and F. Aime, “Personal Reputation in Organizations: 
Two-Study Constructive Replication and Extension of 
Antecedents and Consequences,” Journal of Occupational 
and Organizational Psychology 85 (2012): 156–80.

	74.	A. Hinshaw, P. Reilly, and A. Kupfer Schneider, 
“Attorneys  and Negot ia t ion Ethics :  A Mater ia l 

14  衝突與協商 7

CH14-1.indd   7 2018/5/14   下午 01:23:28

著
作
權
所
有
　
侵
害
必
究



Misunderstanding?” Negotiation Journal 29 (2013): 
265–87; N. A. Welsh, “The Reputational Advantages of 
Demonstrating Trustworthiness: Using the Reputation 
Index with Law Students,” Negotiation Journal 28 (2012): 
117–45.

	75.	 J. R. Curhan, H. A. Elfenbein, and X. Heng, “What 
Do People Value When They Negotiate? Mapping the 
Domain of Subjective Value in Negotiation,” Journal of 
Personality and Social Psychology 91 (2006): 493–512.

	76.	W. E. Baker and N. Bulkley, “Paying It Forward vs. 
Rewarding Reputation: Mechanisms of Generalized 
Reciprocity,” Organization Science 25 (June 17, 2014): 
1493–510.

	77.	G. A. Van Kleef, C. K. W. De Dreu, and A. S. R. 
Manstead, “An Interpersonal Approach to Emotion 
in Social Decision Making: The Emotions as Social 
Information Model,” Advances in Experimental Social 
Psychology 42 (2010): 45–96.

	78.	F. Lumineau and J. E. Henderson, “The Influence of 
Relational Experience and Contractual Governance on 
the Negotiation Strategy in Buyer–supplier Disputes,” 
Journal of Operations Management 30 (2012): 382–95.

	79.	U.S. Equal Employment Opportunity Commission, http://
www.eeoc.gov/eeoc/​mediation/qanda.cfm, accessed June 
9, 2015.

8 PART  3   團體

CH14-1.indd   8 2018/5/14   下午 01:23:28

著
作
權
所
有
　
侵
害
必
究



Chapter  15
組織結構的基本介紹

CH15-1.indd   1 2018/5/14   下午 01:23:37

著
作
權
所
有
　
侵
害
必
究



管理—至少就我們所知，正瀕臨死

亡。正式組織結構已經式微，取而代之的

是較扁平化、不繁文縟節，且較非正式的

組織，而這是一件好事。Apple、Google、

Facebook、Twitter及 Groupon這類創新企

業的誕生與茁壯，絕非官僚體制的功勞，而

是有一群自由分工、彈性十足的創業夥伴，

有效地推動與落實創新想法所致。在這些企

業中，管理主要的功能在於提供協助，而非

控制。

管理者的工作範疇，已經擴大到包括打

字、記錄以及管理自己的檔案／行程；而行

政助理的工作則已擴大至包括在社群網路貼

文，以及承擔技術義務。最創新的公司開始

思索職稱的必要性，並且轉而強調組織的整

體合作。

最佳企業撤除了辦公室的藩籬，鼓勵員

工互動交流，並根據其專案興趣成立團隊。

這很適合年輕一代的員工，因為他們渴望與

前輩高手一同工作，而不是只當下屬，他們

也重視彈性工時和在家工作的選擇。職稱消

失了，角色也變得不再涇渭分明，從屬關係

則依專案而定。

紐約不動產律師 Adam Leitman Bailey

說道：「新舊之間正在纏鬥，我們不知道什麼

才是有效的，但最終會以最適合聘用人才的

方式為依歸。」而這些人才已經準備好要淘汰

過往所知道的管理了。未來成功的企業將會

是具備扁平化結構，以及基於績效當責制度

的組織。

對組織而言永遠不會有「一體適用」的

結構。組織扁平、非正式及合作的程度，應

取決於許多因素，但不論如何，管理結構都

是必要的。讓我們來瞧瞧下列兩個案例。

人們向來稱讚股神 Warren Buffett 以

寬鬆而非制式的架構，組織其投資公司

Berkshire Hathaway，直到發現他的內定接

班人兼財務長 David Sokol因內線交易遭到

起訴，才讓人重新省思。如果 Buffett更嚴

密的督導，或是設有適當的控管機制稽查這

類「為所欲為」的行徑，難道不會及早察覺

Sokol涉及不法嗎？ Berkshire Hathaway過

去的成就確實是有目共睹，但仍不代表這家

公司的結構已臻於完美。

在Honeywell International，執行長David 
Cote看似一派悠閒又性喜娛樂（他上班騎乘
哈雷機車、身穿皮革飛行夾克），但他堅定

的職業道德和確實的權力交接，則是有口皆

碑。Cote的控制焦點，不僅止於行政辦公
室中。在工廠召開限時 15分鐘的組織會議
時，個人工作職稱逐字印在地板上，清楚顯

示誰必須出席（並且是站立著）。Cote是一
位控制狂嗎？也許是，但他成功地整併了三

個完全不同的公司文化，以及超過 250家工
廠—新的 Honeywell已攀上《財星》500
大企業之列，且年營業額超過 400億美元。
利潤成長速度甚至比營業額的成長更快，部

分原因出自於 Cote堅持凍結加薪，且每離開

4∼ 5位員工，就只遞補 2∼ 3名新員工。

Berkshire Hathaway及 Honeywell的案

例顯示，在不斷變動、多樣貌而全球化的市

場中，管理結構是絕對必要的。

正面 反面

管理的窮途末日觀點交鋒

資料來源： A. Bryant, “Structure? The Flatter the Better,” The New York Times, January 17, 2010, BU2; “Honeywell 
International: From Bitter to Sweet,” The Economist, April 14, 2012, www.economist.com/node/21552631; A. Efrati and 
S. Morrison, “Chief Seeks More Agile Google,” The Wall Street Journal, January 22, 2011, B1, B4; H. El Nasser, “What 
Office? Laptops Are Workspace,” USA Today, June 6, 2012; Fortune 500 rankings, http://money.cnn.com/magazines/
fortune/fortune500/2012/full_list/; “Honeywell | Company Structure Information from ICIS,” ICIS.com, www.icis.com/v2/
companies/9145292/honeywell/structure.html; K. Linebaugh, “Honeywell’s Hiring Is Bleak,” The Wall Street Journal, March 6, 
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2013, B3; A. Murray, “The End of Management,” The Wall Street Journal, August 21, 2010, W3; A. R. Sorkin,  “Delegator in 
Chief,” The New York Times, April 24, 2011, B4; and S. Tully, “How Dave Cote Got Honeywell’s Groove Back,” CNN Money, 
May 14, 2012, http://management.fortune.cnn.com/2012/05/14/500-honeywell-cote/.

小組活動　

三明治店

將全班分組，每組至少 4人。

背景：一家新三明治連鎖店的管理者得要判斷消費者喜歡何種三明治，並尋找適當的配方

和食材。其必須 (1)決定食材來源、購買價格和其他後勤需求（例如冷藏），(2)持續發展採購決

策，還要 (3)管理供應商關係；在此早期階段，財務問題也必須做好安排。有了以上的基礎，該

公司將進入行銷的下一個階段，包括訂價以及擬定廣告文宣。最後則是遴選並訓練員工。

各組請就下述項目進行研擬：

簡單結構

請判斷這個組織的簡單結構會像什麼樣子。請記得，簡單結構係指層級少、控制幅度寬而

集權化決策的結構。前述各項任務應指派給誰？可能發生哪些種類的授權？由誰居中協調多項

作業？會有多少人擔任主管？他們會有何種控制幅度？組織在成長過程中會遇到哪些挑戰？

官僚組織

請判斷這個組織的官僚結構的模樣。官僚組織的特色是層級多、控制幅度窄以及專業分工

化的決策。同樣的，你必須決定任務分配、授權、協調以及所需的人數。同時請考慮官僚體制

未來成長的可能性。

虛擬結構

如果將許多業務委外處理，請判斷這個組織的虛擬結構會是什麼樣貌。請考慮哪些任務可

由餐廳連鎖店以外的人執行，而哪些任務則應保留由內部人員執行。

結論彙報

每一組擬定好不同結構方案後，集合全班討論，由各組描述其如何劃分不同人的職責；然

後全班討論哪一種組織體制對此企業可能最為有利。
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組織文化
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組織應盡其所能建立積極的文化，因

為積極而正面的文化確實有效。研究指出，

在工作及生活上都持正向思考者，會比較快

樂、較具生產力且過得更充實。藉由已經發

現的研究成果，試圖找出如何營造正面組織

文化的方法。

在《哈佛商業評論》一篇文章中，

Adam Grant談到一個有趣的概念：將性靈

外包 (outsourcing inspiration)。這是什麼意

思？ Grant認為：「愈來愈多研究顯示，公

司產品或勞務的最終使用者，包括顧客、病

人，以及其他任何產品或勞務的受益者，出

乎意料地都能激勵員工，使他們工作更加努

力、聰明與更有效率。」

以下是一些具體的例證：

   美國西北大學的「夥伴計畫」，讓致力研

發老人癡呆症藥物的科學家與罹病的病患

相識。

   在美林證券每週的週會開始前，都會介紹

一則公司如何幫助客戶改變人生的真人

實事。

   Medtronic 前 執 行 長 Bill George 寫 道：

「全體員工有一個『關鍵時刻』(defining 

moment)，當病患的故事讓他們深受感

動，他們就會親自來到該病患面前。」

要創造正面組織文化，當然還有其他方

式，包括協助員工發展專長，以及多重視獎

賞少採用處罰。

性靈外包是讓員工感受自己工作價值、

提高同理心，以及真實面對他人感激的好方

法—這有助於組織提升效率，也會讓員工

個人更覺得工作充實有意義。創造正面組織

文化並非靈丹妙藥，但是採用的組織都從中

獲益不少。

關於運用正面研究成果營造正面組織文

化的優點，還有許多懸而未決的問題。先來

看看下列三點：

何謂積極正面的組織文化？聘僱關係

可以是友好，甚至互利。然而，特意在勞僱

利益相左的本質上，利用正面文化將其美化

掩飾，反而顯得矯情，甚至可能會危害雙方

關係。任何組織偶爾會需要採用一些非常手

段，當要請員工走路，或是升遷他人而使其

他員工希望落空時，誰能正面且誠實地說明

原由？使用糖衣掩蓋， 是件危險的事。正面

關係能否發展，應該是順其自然，而非利用

說教或組織文化，發展矯情的正面形象，畢

竟誠實與公正才是長久之計。

實務能凌駕科學嗎？在著手開始鼓吹組

織建立正面文化之際，應該要先確認這樣的

介入行為，能達到原來的預期功效。我們缺

乏足夠的研究來支持預期功效一定會達成，

並且不會有其他意料之外的影響。就像有位

評論家所言：「許多人相信，改變想法就能重

拾自己人生的命運控制權，支持這種論調的

研究廣為人知。」但是能找到的研究證據卻

不多。

建立正面文化是否過於操縱？心理學

家 Lisa Aspinwall提到「糖精恐怖主義」

(saccharine terrorism) 一詞，認為員工有

可能被「歡樂教練」(happiness coaches) 

強制設定在正面的心緒中。你或許會認為

這未免誇大其詞，但是像 UBS、KPMG、

FedEx、Adobe 與 IBM等公司內，確確實實

都有歡樂教練對員工施以魔咒。正如某位評

論家所言：「當面臨嚴重社會問題，或要求員

工在薪資與福利縮減下仍要保持生產力時，

鼓勵員工維繫愉悅的表象以度過難關，也不

失為一個維持組織控制力的好方法。」因此，

何不放棄堅持正面文化，提倡誠實文化不是

更好嗎？

正面 反面

組織應致力於營造積極的組織文化觀點交鋒
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資料來源： B. Azar, “Positive Psychology Advances, with Growing Pains,” Monitor on Psychology, April 2011, 32–36; A. 
Grant, “How Customers Can Rally Your Troops,” Harvard Business Review, June 2011, downloaded on July 12, 2011, from 
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小組活動　

迎接新成員

將 3∼ 4位學員分成一組，討論以下四個主要問題：

  請描述你申請入學時，對本校的第一印象。這一點很重要，可幫助確認其他新生入學時可能

的假設狀況。

  請描述你在新環境中的一些早期經驗，以及這些經驗如何強化、或改變你入學前的期待。回

答中請納入由校方舉辦的相關迎新活動，以及有助你了解學校文化的任何非預期中的體驗。

  請列出你希望在入學之前可先更了解的重要問題。回想一下，哪些事物最讓你感到困擾，或

難以靠自己解決。

  請對照自己的早期經驗，以及目前對學校文化的了解。長期互動如何改變你對本校文化的

看法？

描述學校整體文化後，將學校換成你所主修的科系，同樣根據上述四個問題進行回答。

設計一套方案

請利用本章資料擬出一套「理想」方案，用以向新生介紹學校文化。其內容描述可以與你

自己的親身經驗相似，也可以截然不同，目的是要降低新生在過渡期的焦慮和壓力，並推動一

種文化，協助新生盡可能以最有效率及效能的方式達成其目標。你的社會化方案應包括入學前

訊息（例如招生簡章）、入學說明會、新生訓練，以及長期性的後續支援與協助等。你必須要決

定，在每一個階段，應該由誰負責發送出這些訊息，才能對新生產生最大的助益。

16-01　根據你的觀察和團體討論，新生需要適應的最重要文化元素是什麼？

16-02　你是否認為，學校並未對新生溝通部分文化層面？如果是，為什麼？

16-03　商業組織文化和部門的介紹與大學和科系介紹，具有哪些類似或相異之處？
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公司對員工做了大量投資，因此，勞動

人力的健康和福利是很重要的問題。協助員

工最直截了當的方法之一，就是實施壓力降

低措施。

壓力降低計畫在財務上的主要利益之

一，就是可以降低健康方面的相關成本。職

場壓力會導致許多負面且昂貴的健康問題。

壓力造成免疫力降低，使得疾病和病假增

加。如果員工壓力過重，極可能抱病時還進

到公司工作，以致疾病傳染、同僚生病。長

期而言，壓力可能導致心臟病等狀況，最終

造成非常高的醫療花費。而這些治療，到頭

來又增加雇主的健康保險費用。

降低員工壓力，有助於提升工作績效。

壓力過大的員工不易集中精神，既可能失去

活力、幹勁，也難以想出新的、有創意的點

子。壓力也可能造成同事間的衝突，並因而

導致以粗魯或敵對的態度對待客戶。最後，

覺得壓力太大的員工可能選擇離職，造成流

動率及相關人事成本的增加。

壓力降低計畫也具有道德的成分。職

場對許多員工造成大量壓力，因此，雇主有

一定的義務要消除其負面後果。壓力降低計

畫是一種可以舒緩員工感受的直接方法。

最後，如果雇主展現關心，協助員工降低

壓力，員工也會對工作更投入、對公司更

忠誠！

雖然雇主在降低壓力某些層面上，有財

務利益，但仍應該要問，投資於壓力降低計

畫是否真的值得。

首先是操作方面的問題。有些壓力降低

措施或行動非常昂貴，需要專業指導人員或

練習設備。要看得到財務回報很可能曠日廢

時，而立即的研究、設計和執行成本又所費

不貲。有愈來愈多企業表示，健康計畫的預

期投資報酬都未能實現；同時，員工花在壓

力降低活動的時間都沒辦法工作。

另一個問題是，壓力降低計畫具有侵

略性。你的老闆或職場上其他人有權來告訴

你，應該要有怎樣的感覺嗎？許多壓力降低

計畫甚至侵入了員工的個人生活，鼓勵員工

公開討論壓力來源。但你真的想要讓主管及

同事知道自己為什麼覺得有壓力嗎？討論愈

多與壓力相關的敏感議題，就愈難維持專業

的工作關係。

最後的問題是，壓力究竟源自工作還是

生活？兩者之間很難畫出清楚界線。公司的

壓力降低計畫可能是針對工作負荷過大，或

同僚人際衝突的問題，但這些問題往往會影

響到個人生活的其他領域。反之，如果員工

壓力來自生病的親友或是與家人的衝突，那

公司又要如何執行壓力降低計畫呢？

組織考慮減壓計畫通常是出於善意，但

讓員工保有自己私生活的隱私，可能才是更

重要的吧！

正面 反面

公司應鼓勵減壓計畫觀點交鋒

資料來源： L. Vanderkam, “The Dark Side of Corporate Wellness Programs,” Fast Company, June 8, 2015, http://
www .fastcompany.com/3047115/the-dark-side-of-corporate-wellness-programs; D. R. Stover and J. Wood, “Most Company 
Wellness Programs Are a Bust,” Gallup Business Journal, February 4, 2015, http://www.gallup.com/businessjournal/ 
181481/company-wellness-programs-bust.aspx; A. Frakt and A. E. Carroll, “Do Wellness Programs Work? Usually Not,” New 
York Times, September 11, 2014, http://www.nytimes.com/2014/09/12/upshot/do-workplace-wellness-programs-work-usually-
not.html.
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小組活動　

專心致志

專注的概念強調：試著將自己的心思聚焦於當下，讓自己沉浸於周遭發生的事。核心原則

包括暫時不要對環境以及自己的思維做出立即判斷，讓自己對周遭事物保持開放的心態。專注

的好處不僅可以降低壓力，還能減少耽擱延宕、延長集中注意力的時間、增加創造力，以及提

升績效。

步驟

這項活動先個別進行，然後以 3∼ 4人一組討論自己的發現。雖然完整的職場專注計畫可

能需要歷時好幾個星期，但在相對較短的時間內，可開始一些基本的練習，讓自己感受一下完

整的專注過程是什麼模樣。以下有三個簡單的動作可茲練習。過程中，每個人都必須放下一切

（尤其是手機、平板和電腦），並聚焦於周遭所發生的事。

  專注式呼吸：除了注意自己的呼吸之外，排除心中一切雜念。專注於如何吸氣吐氣，必要時

可計算自己每次呼吸的時間。試著維持這種專注式呼吸 3分鐘，然後小組可以利用 3分鐘時

間討論各自的感覺。

  專注式聆聽：現在，除了周遭發生的事情之外，排除心中一切雜念。嘗試聆聽周遭所有聽得

到的聲音，但不要妄加判斷或評估。試著維持這種專注式聆聽 3分鐘，然後小組可以利用 3

分鐘時間討論自己注意到的一些事物。

  專注式思考：就像在聆聽時一樣，排除心中一切雜念，但這次聚焦於自己對於專注和壓力的

構想。不要談論或寫下自己正在想的事（暫時不要）；只要將自己全部的注意力，聚焦於這項

練習及其意涵。試著維持這種專注式思考 3分鐘，然後小組可以利用 3分鐘時間討論這種練

習的感覺。

正如前面所說，這只是一個說明專注練習的簡單範例。在完整的專注計畫中，你將會歷經

幾段過程，每個最多可能長達 1小時。現在你應該已經知道專注作業的大概狀況，請在小組中

思考下列問題：

17-01　在專注練習過程中，是否有什麼感到特別愉快或有用的地方？那不愉快或不自在呢？

17-02　 關於在職場實施加強專注力活動，你會在意什麼？在推動員工參與專注壓力降低計畫

時，可能會面臨哪些阻礙？

17-03　全班集合，一起討論你們的答案。

資料來源： E. Langer, “Mindfulness in the Age of Complexity,” Harvard Business Review, March 2014, 68–73; H. J. E. M. 
Alberts and U. R. Hülsheger, “Applying Mindfulness in the Context of Work: Mindfulness-Based Interventions,” in J. Reb and 
P. W. B. Atkins, Mindfulness in Organizations  (Cambridge, UK: Cambridge University Press, 2015), 17–41; K. A. Aikens, J. 
Astin, K. R. Pelletier, K. Levanovich, C. M. Baase, Y. Y. Park, and C. M. Bodnar, “Mindfulness Goes to Work: Impact of an 
Online Workplace Intervention,” Journal of Occupational and Environmental Medicine 56 (2014): 721–31.
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