
114年度

不法侵害預防及處理-進階教育訓練
Day 2
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管理系統建置的
管理工具

法規、調查程序
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Day1 的內容：
• 職場不法侵害相關定義（因執行職務/勞動場所/職場霸凌定義）
• 企業政策與行為準則aka第四版（辨識及評估危害、作業場所、
調整適當人力、行為規範、危害預防與溝通訓練、成效評估）
• 「通報」-多敏感或多疑似
• 「調查程序設計」-適用範圍、匿名申訴、成員組成、性別比例、
調查與決議分流、最低開會人數、消滅時效、無意願提出申訴、
迴避、資料公開、處理時限
• 各種狀況-匿名申訴、不簽名、逐字稿、舊案申訴、錄音etc
• 申訴處理、會前會、調查、撰寫調查報告、調查結果⋯⋯
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• 事業單位花了非常非常多的行政資源在做調查

• 調查都是事後(post)的調查
• 這些調查，對於我們的作業環境，形成了什麼改變？

• 我們有沒有花費同樣的資源程度，在事後的風險緩解/改善，或是
事前(pre)組織文化的建立？
• 這些申訴人和被申訴人，是為什麼在這裡？
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心理師到底能幹嘛？

• 律師能做的：評議、寫報告、在法律上保護公司
• 那心理師呢？
• 那事業單位內實際執行不法侵害預防的夥伴呢？

我們的訓練？
• 衡鑑及治療（「評估」及「促成改變」）

指引的期待？
• 有人心理健康受到影響，要做介入跟保護…嗎？
• 有人心理健康受到影響，要評議職場霸凌是否成立…嗎？
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組織的目標是什麼？
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事業單位的職場霸凌環境，我們單位的期待是什麼？

• 不要被告(不要違反職安法)、不要付錢或賠償

• 不要在事業單位中發生攻擊行為

• 把工作者留在職場上(專業的多元適性的方向，多樣、適性)

• 有健康的勞動力，能夠持續為事業為做產出

• 同仁在工作中找到自我實踐的價值和意義
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今天的目標

• 職場不法侵害在事業單位中的現象描述
• 調查人員的「調查者 /協助者」的雙重角色
• 「被申訴人」的個案概念化：確認問題及促成改變
• 「申訴人」的個案概念化：評估受損、概念化、轉介資源
• 參考的個案訪談架構及演練
• 以內部的職場不法侵害討論為主
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預防職場不法侵害的目的：形成改變

• 對被申訴人的攻擊行為，予以懲處
• 對被申訴人/申訴人的職能不足行為，予以訓練
• 對被申訴人/申訴人的健康的受損，進行保護及轉介資源

• 對組織人員，執行危害辨識及風險管理
• 對組織文化，透過管理系統逐步達成持續進步
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課程設計

• 評議準則與決策協助工具 (1)
• 職場不法侵害在事業單位的基本現象 (1)
• 訪談與介入架構 (1)
---中午休息---
• 申訴人的個案概念化 (1)
• 被申訴人的個案概念化 (1)
• 標準化個案與演練 (1)
• 結語
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一些參考資料

• 執行職務遭受不法侵害預防指引〈第四版〉

• 執行職務遭受不法侵害預防指引〈第三版〉

• 傅柏翔（2023）：〈職場霸凌的法律定義及處理法制之潛在選項—臺灣法現況及美國法之啟發〉。《臺北大學法
學論叢》，126。

• 華育成（2021）：《職場霸凌法制之研究——以日本勞動施策綜合推進法為中心》。國立政治大學碩士論文。

• Bennett J. Tepper, Lauren Simon, & Hee Man Park (2017). Abusive Supervision. Annual Review of 
Organizational Psychology and Organizational Behavior. (4), 123–52

• Thomas Fischer, Amy Wei Tian, Allan Lee, David J. Hughes(2021). Abusive supervision: A systematic review 
and fundamental rethink. The Leadership Quarterly,32(6).

• Ahmadi, A., Noetel, M., Parker, P., Ryan, R. M., Ntoumanis, N., Reeve, J., Beauchamp, M., Dicke, T., Yeung, A., 
Ahmadi, M., Bartholomew, K., Chiu, T. K. F., Curran, T., Erturan, G., Flunger, B., Frederick, C., Froiland, J. M., 
González-Cutre, D., Haerens, L., Lonsdale, C. (2023). A classification system for teachers’ motivational 
behaviors recommended in self-determination theory interventions. Journal of Educational Psychology, 
115(8), 1158–1176.
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關於我

林楷庭
• 通名：浣熊心理師
• 學名：臨床心理師

EAAP認證航空心理師

• 產業：航空業
• 出沒：新識康心理治療所
• 網站：https://4urhappiness.com
• 電子郵件：service@4urhappiness.com
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「我們要的是勞動力，來的卻是人。」- Max Frisch
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評議準則與決策協助工具
林楷庭 / 2025
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這個小時的重點

- 根據「台灣司法觀點」的職場霸凌判斷準則

- 根據「日本司法觀點」及「2025職安法修法草案」的職場霸凌判斷準則

- 「職場不受歡迎行為」與「違法行為必然是不法侵害成立」的概念

- 評議穩定性與職場不法侵害決策協助工具的使用
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一、職場霸凌的判斷準則：台灣司法觀點
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職場霸凌的定義

⋯⋯直接對職場霸凌作定義者有5件，最早出現者係臺灣新竹地方法院100年度竹勞小字第4號
民事判決，強調「⋯按所謂「職場霸凌」，乃意指在工作場所中發生的，藉由權力濫用與不
公平的處罰所造成的持續性的冒犯、威脅、冷落、孤立或侮辱行為，使被霸凌者感到受挫、

被威脅、羞辱、被孤立及受傷，進而折損基自信並帶來沈重的身心壓力。」⋯⋯

參考資料：華育成（2021）
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職場霸凌的定義

包括勞工於執行職務，在勞動場所中，受同仁間或主管及部屬間，藉由職務、權力濫用

或不公平對待，所造成持續性的冒犯、威脅、冷落、孤立或侮辱行為，使受害勞工感到

受挫、被威脅、羞辱、被孤立及受傷，進而危害其身心健康或安全。

資料來源：執行職務遭受不法侵害預防指引（第四版）附錄六

我們是否能以這段文字，來判斷事件是否爲職場霸凌？

1 2

3
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職場霸凌定義不明確對處理程序啟動之影響

⋯⋯此處成立之處理小組，依據職安法施行細則第 11 條第 2項規定，應由主管或司法機

關進行調查認定，並循指引要求應於一個月完成調查。可見程序以及調查主責單位都已

律定，唯獨認定的核心：職場霸凌之範圍以及法律定義，依然不夠明確，恐怕會對於未

來之實質認定和調查造成影響。⋯⋯

資料來源：傅柏翔（2023）
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行政院人事行政總處114年1月21日總處綜字第
1141000248號函
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台灣司法體系觀點下的職場霸凌定義

⋯⋯綜上，目前我國部分下級審法院，對於職場霸凌之定義主要在幾個要件上。即1、敵意行為；
2、持續性非偶發之行為；3、對受霸凌者造成身體或心理上損害。且在較近期之法院都傾向於必

須綜合考量行為當時環境以及結果之形成、行為人目的及動機等判斷之，而非僅該當前述三個要

件就當然構成職場霸凌之行為。不過對於職場與勞工的範園，法院由於僅能就個案上的狀態加以

分析，鮮少有論及界限何在。另外，除了新竹地院的判決外，其他四個法院的見解均沒有將權力

要素作為主要的判斷，似可推論我國法院主要著眼於行為與造成的結果間關係。⋯⋯

參考資料：華育成（2021）
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台灣司法體系觀點下的職場霸凌審議原則

評議標準 標準說明 採納事證及正反討論

敵意行為
可被驗證屬於積極的敵
視、討厭為目的所形成
的攻擊行為。

支持理由：

不支持理由：

持續性非偶發性行
為

行為穩定持續，可被排
除爲單一特定情境造成
的結果。

支持理由：

不支持理由：

對受霸凌者造成身
體或心理上損害 造成人格權的法益受損。

支持理由：

不支持理由：
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台灣司法體系觀點下的職場霸凌審議問題
評議標準 可能的問題

敵意行為 管理行為的「指揮監督權責」難以被認定有「積極的敵
視、討厭為目的」。（「立意良善」的主張）

持續性非偶發性行為

有些職類就是只一起工作一次。
持續性定義是不只一次，是兩次，或以上？
我要被攻擊兩次以上才算是霸凌？
發生一次很嚴重的怎麼算？

對受霸凌者造成身體
或心理上損害 嚴重的認定起跳門檻是什麼？

「立意良善」到「這就是霸凌」
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二、職場霸凌的判斷準則：日本法制觀點
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勞動部113年職場霸凌事件重啟行政調查報告之職場霸凌判斷基準

⋯⋯基於保護工作者身心健康，建構友善之職場環境，本報告參考國際勞工組織（ILO）

第 190 號公約、國內司法判決、學說及本部所訂頒之執行職務遭受不法侵害預防指引，

確立本案對於職場霸凌之判斷重點在於 (1) 行為人具有職場上優越地位或關係；(2)行為

逾越業務上必要且相當之範圍；(3)員工有身體上或精神上痛苦，或工作環境有惡化。⋯
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職場上以優越關係為背景所為舉止

⋯⋯依照厚生勞動省的解釋，本條的優越關係，主要係強調受職場霸凌言行舉止的勞工無
法抵抗或拒絕之蓋然性很高的情形，即屬之。且不限於上級對下級的職務上優越性，還

包含了特定同事或下屬有特定技能，而須其參與始得圓滑地進行工作之情形，或因為同

事或下屬集體行為，使受言行舉止之勞工難以抵抗者，皆可以視為有一個優越關係。

⋯故本不限於以「職場上地位」所認定之「職場內優位性」，人際關係、專業知識等各
式各樣的優位性均有涵蓋。且非正規勞工在多為正規勞工所在的職場上，非正規勞工也

可能對正規勞工施予職場霸凌。

參考資料：華育成（2021）P104

24https://4urhappiness.com



逾越業務上必要且相當之範圍

⋯⋯職場霸凌的第二個要件係有逾越業務上必要且相當範圍，依照厚生勞動省的解釋，係
參酌社會通念，該舉止明顯係業務上無必要，或者不相當之樣態，即屬之。在判斷此要

件，綜合考慮該言行舉止的目的、受到該言行舉止的勞工有無問題行動，或包含其言行

舉止內容、程度被實行之始末及狀況、業種、業態、業務之內容、性質、該言行舉止的

態樣、頻率、繼續性、勞工之屬性及身心狀況、行為人之關係等。此際，在個案事實中

勞工之行為構成問題時，其內容、程度及對之指導的態樣等相對的關係性，形成重要判

斷要素一事，也有必要予以留意。

參考資料：華育成（2021）P105
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致有害於所僱用勞工之就業環境

⋯⋯第三個要件係「致有害於所僱用勞工之就業環境」，強調因受到霸凌行為造成勞工身
體上或精神上痛苦，令該職場形同不舒服的環境，致勞工發揮能力有重大不好影響等。

在這個要件的判斷上，以「平均的勞工感受」，亦即「在同樣的狀況下，受到該言行舉

止的場合，社會上一般勞工是否會感受到在就業上產生無法漢視程度的障礙」的基準為

適當。再者，雖然也會考慮言行舉止的頻率及繼續。

參考資料：華育成（2021）P105
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三、職場不受歡迎行為
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事件通報及統計

通報疑似
職場不法侵害事件

(1)通報數

不屬於
職場不法侵害事件

疑似符合不法侵害
並需處理的案件數

(2)處理案件數

有其他法律處理的
不法侵害（性騷）

調處成立次數

調查次數

(3)調處成立次數

(4)調查次數

調查成立

調查不成立

(5)不法侵害
成立數

保護措施實施

(6)實施保護措施數

28

(1)通報數

(5)不法侵害
成立數

＝？
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違法行為 刑法、
性別平等工作法、
性騷擾防治法、
醫療法、
跟蹤騷擾防制法、
就業服務法或
中高齡者及高齡者就業促進法

職場行為
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違法行為 （公司）行政調查
（主管機關）行政調查
司法調查
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違法行為

我們實際上每天面對的：
職場不受歡迎行為
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資料來源：傅柏翔（2023） 32https://4urhappiness.com



資料來源：傅柏翔（2023）33https://4urhappiness.com



四、職場不法侵害決策協助工具
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影響評議的穩定因素

- 調查小組的主管：部屬比

- 調查小組成員對評議標準認識的岐異性

- 三個標準的比例，加上「綜合」，這個各自權重係數怎麼算

- 行為光譜受限於評議「成立」與評議「不成立」的二元類別變項
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我們的目標

⋯⋯事後處置：當出現直接與執行職務相關之不法侵害問題時，雇主應根據勞工不同的傷
害程度提供保護、安置及協助，並對申訴人提供身心健康協助，保存相關事件表冊及報

告，採取預防再發生之必要行動。

資料來源：執行職務遭受不法侵害預防指引（第四版） P15
36

如何做到？訓練與懲處
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目標

基於敵視討厭爲目的（攻擊）行為

基於職能不足導致的的行為

基於事件導致的身體或心理上損害

人員 狀況 採取的行動

被申訴人

被申訴人

申訴人

懲處（+訓練？）

訓練

保護

(1)

(2)

(3)
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組合一：因攻擊行為導致法益受損

基於敵視討厭爲目的（攻擊）行為

基於職能不足導致的的行為

基於事件導致的身體或心理上損害

人員 狀況 採取的行動

被申訴人

被申訴人

申訴人

懲處

訓練

保護

(1)

(2)

(3)

發生可能性

發生嚴重性

風險等級
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攻擊行為的風險矩陣
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組合二：因職能不當導致法益受損

基於敵視討厭爲目的（攻擊）行為

基於職能不足導致的的行為

基於事件導致的身體或心理上損害

人員 狀況 採取的行動

被申訴人

被申訴人

申訴人

懲處

訓練

保護

(1)

(2)

(3)

發生可能性

發生嚴重性

風險等級
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我們的目標

⋯⋯個人層次：為避免組織採取之措施流於形式，應視個別勞工之狀況加以建構，並設計
不同之教育訓練課程，及定期評核各級主管是否具良好之管理職能，合理行使管理權限。

資料來源：執行職務遭受不法侵害預防指引（第四版） P11
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職能不足的風險矩陣
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案例一

資料來源：改編自臺灣高等法院高雄分院 106 年度上字第 948 號刑事判決
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案件背景

-申訴人：小明

-被申訴人：大雄

- 小明在公司從事大貨車駕駛工作，大雄在公司擔任裁切組組長，屬管理職，但非直接

主管

- 小明主張從到任之後，大雄即不時刁難，在言語上有揶揄，對其有職場霸凌情形
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事件概要

- 某年某月某日在廠房內，小明與大雄因機械設備「天車」使用問題發生口角，小明氣

不過，直接表示「我不幹了」，直接填具員工自動離職申請書，表示將做到該月月底。

- 當天下午下班時，小明下班時騎機車離開公司，路過公司廠房旁邊的巷子時，被大雄

攔下，雙方又再發生肢體衝突。

- 大雄在該處痛毆小明，造成小明有疑似頭部外傷的腦震盪、頭臉部和下唇多處挫傷，

並對著小明說「你爽不爽」、「我還不夠爽」、「我每天都還會找你」等話。直到有

位同事Ａ夢下班路過，看到衝突並上前勸阻，雙方才結束衝突。隔日上班，小明即向

公司申訴大雄職場霸凌。
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事件（後續）

- 乙○○因前述情事而對王鐘仁心生不滿，思欲教訓王鐘仁，乃於翌日（16 日）將其所有、如附表2 編號1 所示之刀械放
置在其所駕駛之車牌號碼0000-00 號自用小客車上，再駕駛該自用小客車至信屹公司位於高雄市○○區○○路○○○ 巷
○○弄○○○○ 號之廠房（下稱第一廠房）門口對面停放。於同日上午7 時53分打卡後，即返回前述自用小客內等待王

鐘仁前來上班，迨於同日上午8 時5 分許，乙○○見王鐘仁騎乘機車到達信屹公司第一廠房外，欲進入該廠房時，因對王
鐘仁之不滿無法遏抑，在已預見持附表2 編號1 所示刀械朝人猛力揮砍，將可能造成他人因被砍傷而失血過多、進而死亡

之情形下，仍基於即便王鐘仁因遭其持上開刀械猛力揮砍而死亡亦不違背其本意之殺人犯意，持上述刀械下車追砍王鐘仁，
王鐘仁見狀雖急忙衝入信屹公司第一廠房內欲予躲避，然仍為追入該廠房內之乙○○從後追上，並於王鐘仁轉身之際，持
上述刀械猛力砍中王鐘仁上身1 刀，王鐘仁中刀後旋即倒地，乙○ ○見狀仍持上述刀械由上而下向王鐘仁猛力揮砍3 刀，

之後又繞到王鐘仁身旁蹲下，再次持上述刀械由上而下向王鐘仁猛力揮砍1 刀，方停手未再攻擊王鐘仁，並帶同上述刀械
駕駛上開自用小客車離去。王鐘仁則因遭乙○○持刀攻擊，受有如附表1 所示之傷害而多處銳創出血。信屹公司員工見

狀雖旋即打電話通知救護車前來救護，然王鐘仁仍於到達醫院前之同日上午8 時31分許，因出血性休克出現死亡症狀
（OHCA，即無呼吸心跳），嗣經長庚醫療財團法人高雄長庚紀念醫院（下稱高雄長庚醫院）予以急救，仍於同日上午
10時 23分宣告死亡。
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案例二

資料來源：改編自臺灣高等法院花蓮分院 106 年度上字第 32 號民事判決
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案件背景

-申訴人：A

- 被申訴人：B

- A在某間大學工作，擔任工友，負責環境綠化工作。B是總務長，屬於A的直屬主管。

- A因體型肥胖且抽菸，遭到B多次嘲笑、揶揄，提到體重過重應該戒菸等對話。

- A在入職前2年，即因雙極疾患，躁症發作等診斷，長期於ＯＯ醫院精神科治療。入職

後，主張無法持續承受B的這些壓力，申訴B職場霸凌，並於後續離職。
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對話內容（肥胖）

B: 「你自己承諾，因為自己承諾的事也都沒做到，體重稍微降一下又回來，只要求你體重
減重。」

A: 「因為在吃藥所以體重又胖回來了。」

B:「那你嘴巴怎麼紅紅的？」。

A:「我吃檨仔乾（台語，指『芒果乾』），這是檨仔乾，之前要戒菸所以我都吃檨仔乾，
因為我要東西咬。」。

B:「那你可以哺草（台語）啊！對不對？要不你又吃高熱量，然後你又會變胖。」。
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對話內容（休養申請）
A:「我有拿醫生證明給你看。我找醫生開強一點的止痛藥，醫生說為什麼要強一點？我說因為工作的時候

還會痛，因為止痛藥無法止痛了。然後醫生說藥只是治標不是治本，只有修養才是最好的藥。所以醫生就開
了休養三個月的診斷證明給我，那我希望你能讓我把身體養好，馬上可以回來上班。」。

B: 「好啊，休養三個月，正常恢復後，然後一個月評估。如果沒過就離職或資遣。」

A: 「可以。」

B: 「那你寫承諾書給我。你寫給我啊！還要我寫給你啊。」

A: 「我怎麼寫？」

B: 「你去寫阿，你以為三兩下就可以交差喔？你要寫報告，寫休養三個月後復職一個月，如果未達到其他
同仁一樣的標準，就自願離職。我說的一樣不是像從前一樣，而是要會爬樹，不要做一下就喊這邊喘那邊痛
的。」

A: 「好。」

B: 「你講的喔，我請其他人來作證，我很阿沙力答應你沒關係。學校不可能一直花錢養你這種人，因為你
還沒出車禍前工作效率就很差。我沒威脅你喔。」

A: 「我沒說你威脅我，你威脅我就不會答應了。」
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對話內容（休養申請）
B: 「我剛很阿莎力答應讓你休養三個月，至於人事准不准我不知道。三個月後評估一個月，

如果沒達到我們的標準就自動離職。」。
A: 「那你們的標準呢？」。
B: 「當然要跟OOO或XXX一樣，XXX做什麼你就做什麼。」
A: 「沒問題，這我可以。」。
...
B: 「不是你第一次車禍前的這樣，你第一次出車禍前，量就比之前還差喔...」
A:「因為那時候腳還沒好。」
B:「回來復職一個月內不准請假也不准故意受傷。」
A:「我哪有可能故意受傷。」。
B:「我怎麼知道，要自我傷害很容易阿，坦白講啦。我感冒去給醫生看，醫生說宜在家休養10

天，我跟醫生說能不能開15天，他也會幫我開的。你回去寫個報告或切結書給我，我們都沒威脅
你喔，你剛剛也講我們沒威脅你。你最好把離職申請書押好。」。
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對話內容（休養申請）

B:「你就勾一個個人因素就好了，你不是職災造成而已，你是很多問題，沒職災你也那個
不是嗎，學校已經對你很好了。其實可以認定不是職災，我與YYY主任討論過，看你這個樣
子給你從寬，申請日期還是要寫，押現在就好。」。

A:「長官（B）你好像就確定要趕我走。」

B:「沒有阿，你要寫阿，擔心什麼。」

⋯⋯（休養期間，B與A的電話）
B:「你不要在家當媽寶，時間到就要回來工作啊」
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案例三

資料來源：改編自臺中高等行政法院高等庭 113 年度訴字第 260 號判決
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案件背景

-申訴人：吉伊

-被申訴人：小八

-吉伊是公司的新人，小八被主管指派交接工作給吉伊，卻於交接的過程中多次出言嘲諷

和冷落吉伊，導致吉伊到職15天後即申訴職場霸凌，並於20天後辭職。
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申訴人訪談

①我從於112年9月底到職後，小八跟我做職務交接。但小八在交接工作態度不耐，口氣鄙夷，會
一直說「這個你也不懂，你碩士你還不懂嗎？」，然後又出聲說：「不要老是撿簡單的做」，或
總在我詢問他人時說「你急，大家都急，你這樣子急什麼？」，使我在工作交接或執行時，倍感
困難，職場氛圍緊繃。

②小八常訂飲料或餐點，問了辦公室的其他同仁，但就是不會問我，讓我感覺被排擠

③小八在工作中，明明未通知或請我幫忙，結果事後又於辦公室內碎念，說我都不做也不協助。

④小八明明坐在我前方，因他不願與跟我講話，刻意要透過隔壁同事傳話，讓我感覺被冷落、孤
立。

⑤大家在閒聊時，小巴總會表露對我嫌棄。例如在課長閒聊要開臭豆腐店，大家陸續表達要一起
參與時，就只有小巴語氣鄙夷對我說：「你去當清潔工，你去店會倒」。

⑥同事請我幫忙，小八知道後對我說「她也太看得起你了」，讓我長時間處於敵意、不友善的環
境，身心俱疲。

我一共在這個地方工作20天，因為受不了他，我就離職了。
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被申訴人訪談

1. 我交接時均有告知吉伊工作流程，也告訴她資料在電腦資料夾裡，沒有印象曾講過「你碩
士你還不懂嗎？」。
2. 有對吉伊講過「工作不要挑簡單的做」，是因為吉伊遇到困難時，會表達她不要做了，所
以才會這麼對她說。
3. 我承認有對吉伊說過：「你急，大家都急，你這樣子急什麼？」。但那是因為吉伊焦急著
問我問題，卻忽略他人也在忙，我才這樣說的。

4.吉伊有一大堆工作問題無法靠自己解決，常常不管別人是否在忙，常要我馬上解決，讓我
覺得超級不尊重，才有這樣的無奈口氣。而我講話本來就比較直接，一開始有給予吉伊建議，
但吉伊常常不採納，因此後來也不再主動給予建議了。
5. 自己很少訂飲料，都是其他同事訂。

6. 我沒有跟吉伊說過「你去當清潔工，你去店會倒」。但我確實在吉伊在前方座位時，不太
願意跟吉伊講話，有時候真的需要，就透過其他同事轉達要告訴吉伊的話。
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關係人訪談

丙君、丁君：

①丙君：小八在與吉伊業務交接時，也許是自己也要學習新業務，將全部檔案交給吉伊，要
吉伊自己看，不要什麼都要問；小八在吉伊問他的時候，口氣不是很好。小八也確實曾在吉
伊在場時，不直接與吉伊講話，要旁人轉達。此外，小八所交給吉伊檔案，如未經小八說明，
吉伊其實自己很難理解該怎麼做。

②丁君：小八或許對辦理活動業務不熟悉，或自己也很忙，對吉伊講話口氣較差、不耐煩，
但對其他人卻不會，吉伊因此常常必須自己想辦法。小八不止一次在課長分配工作的時候，
或吉伊請小八幫忙時，對吉伊說「做事不要都挑簡單的事在做啦」，也聽過小八對吉伊講過
「她也太看得起你了。小八講話態度確實較差，屬蠻不友善的氛圍，實在沒有必要這樣講話。
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五、結論
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這一個小時的Take Home Message

1. 台灣司法觀點對霸凌的觀點：敵意行為、持續性否偶發性、造成身體或心理上損害。

2. 日本法的的觀點：優越關係、行為超越必要手段、致有害作業環境。

3. （有損人格權法益）的違法行為一定是不法侵害行為。

4. 被申訴人的攻擊行為應給予懲處、職能不足行為應給予訓練。

5. 申訴人因事件導致的傷害程度要保護。
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職場不法侵害在事業單位的基本現象
林楷庭 / 臨床心理師
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關於修法草案，民眾的意見

正條文中務必說明清楚公司內負責處理職場
不法侵害預防的主責單位是人資部門或職安
衛室部門? 把這議題修到職安署所負責之職
業安全衛生法中，公司相關單位會把這事算
入職安衛室，但職安衛室按現行法規所配置
人力根本無法負荷處理那眾多定義不清不楚
疑似霸凌申訴事件，原本業務都會受到嚴重
影響。若要職安衛室主責請一併修法職安人
員配置也需要增加具專業證照之社工/心理
人員專責處理，職安衛人員不是都有專業知
識處理職場不法侵害這議題，需要專職專責
人員。

時檢討職安人員配置原則是否符合現在的時空背
景，比如勞工數多少人以上應增設專責職安人員
(如職場霸凌不會因危害風險類別高低而有所差異。
3.尤其第二、三類，很多這兩類別事業單位員工
人數，均已超過2000甚至3000人，但職安人員
配置卻少得可憐，例如第二類之醫學中心)。
4.建議比照職業衛生護理人員配置原則，以此要
求事業單位投入足夠的人力執行現代化之職安五
花八門業務，避免流於形式，達不到預期成效，
以上建請均部審慎評估，否則下一波人力流失，
亦有可能是職安人員。

第二十二條之二有關職場霸凌雇主應所做為部
分，原意是好，但職場上實際容易遇到官官相
護情形，要能落實立案調查， 應要有配套措施。
工作職場就遇到實際案例，總經理常以辱罵、
要脅(動不動就要人離職)，讓人感受非常不舒服，
頗有壓力，連下班休息時間都要待機(沒接到電
話會被斥罵)，周遭工作夥伴皆感受身心壓力極
大。經理曾與董事長直接反應，但董事長知情
後只將此事告知總經理(被申訴人)，最後總經理
辱罵經理，經理遭調職、最後在三月離職(資遣)。

第22條之一規定逾越業務上必要且合理範圍，
請問業務範圍誰說了算？必要且合理如何認定？

另所謂持續，一個月來一次？還是每二個月
來一次兩次？有時候會...？請問要怎麼認定有
持續？
情節重大不以持續發生為必要。是對被害人而
言情節重大(例如一次在辦公室同事面前被羞辱
罵了一個小時、被丟/砸公文，因壓力無法入睡
去看精神科?)還是起碼必須合理個人的情節重
大？

勞動部應該管管民間的職安人員及護理師，
是否有從事職業安全衛生業務？看看這些企
業，嘴上都重視職安衛，整天拿著職安人員
去兼消防、環保、總務，護理師在兼人資、
福委等，踐踏專業。不要只看末端的職災死
亡率，而是要去思考如何改變社會風氣，建
議職安署將職安管理辦法第3條拿掉好了，
反正也沒人在查，查到也是限改

再者,指引提到各項環境檢點表/風險評
估表等等, 對於預防霸凌也幾乎沒什麼
幫助，對於職場霸凌的防治，是不是
應該更著重在培訓、舉報機制以及強
化對領導層和員工的情緒智能和溝通
技巧的教育等

這修法草案的感受
1、主觀認定不明，霸凌屬於感受問題，難
以客觀判定，缺乏明確標準易引發爭議。
2、勞檢與職安人員或醫護人員負擔加重，
無效申訴將耗費行政資源。
3、勞工是否舉證責任，草案未規範勞工應
提出的證據類型，舉證標準不明確。
4、偏向勞工的風險，偏向勞工恐導致惡意
申訴增加，損害雇主權益。
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組織的目標是什麼？

62

事業單位的職場霸凌環境，我們單位的期待是什麼？

• 不要被告(不要違反職安法)、不要付錢或賠償

• 不要在事業單位中發生攻擊行為

• 把工作者留在職場上(專業的多元適性的方向，多樣、適性)

• 有健康的勞動力，能夠持續為事業為做產出

• 同仁在工作中找到自我實踐的價值和意義
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這一個小時的重點

持續進步

持續改善&相信管理系統

相信改變重要且有意義，不是只是對著個人，也是對著組織文化工作
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執行成效之評估及改善
⋯成效相關參考指標：以下指標可作為成效評估之考量，然相關指標仍視各事業單位推動計畫之
需求而定。

（1）缺勤、病假、離職率及不法侵害事件發生率。(量)

（2）各部門及勞工對於預防不法侵害政策和程序之遵循情形，如教育訓練參與率、人員資格、

申訴或通報情形等。 (量/質)

（3）預定目標之達成率。 (量)

（4）保全系統的維護和效能。(量/質)

（5）應變處理或調查之效率，如是否於時效內完成。 (量)

（6）紀錄是否完整呈現。 (質)
資料來源：執行職務遭受不法侵害預防指引（第四版） P19
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以管理系統（OSHMS）的方式思考這些指標

資料來源：ICAO DOC 9859 P4-7

Lagging Indicator （事後指標）Leading Indicator （事前指標）

Precursor Event（前驅事件）

缺勤、病假、離職率
不法侵害事件發生率
預定目標達成率

申訴或通報情形
應變處理及調查效率

教育訓練參與率
保全系統效能
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Safety I & Safety II

資料來源：Pete McCarthy(2020)

Safety I : 處理職場不法侵害事件
通報、介入、改正

Safety II : 使管理者管理行動都
符合公司期待要求與標準

使同仁知悉遇到異常狀況
採取正確的做法

66https://4urhappiness.com



一、職場不法侵害通報情形與事件發生率
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「零容忍」：相信你的標語

⋯事業單位應明確宣示職場不法侵害零容忍，確保勞工身心健康之政策。建議將之納入整體
職業安全衛生管理政策，並與勞工代表訂立安全衛生工作守則（或工作規則）時，納入相關

預防措施，含職場倫理、員工遵循之義務及相關懲處規範等。經勞雇雙方同意後，雇主應以

書面方式，公布相關預防政策及作法，且應在公開場合宣導，促使所有勞工及其他第三者清

楚瞭解。相關政策之規劃，宜將下列事項納入：

（一）雇主於組織政策中，明確申明對各種職場不法侵害「零容忍」之立場，並建立安全、

尊嚴、無歧視、互相尊重及包容、機會均等之職場文化。

資料來源：執行職務遭受不法侵害預防指引（第四版） P2
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「零容忍」：相信你的標語

2021 2022 2023 2024 2025

第一種可能性

第一種可能性

2021 2022 2023 2024 2025

第二種可能性

第二種可能性
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事件通報及統計

通報疑似
職場不法侵害事件

(1)通報數

不屬於
職場不法侵害事件

疑似符合不法侵害
並需處理的案件數

(2)處理案件數

有其他法律處理的
不法侵害（性騷）

調處成立次數

調查次數

(3)調處成立次數

(4)調查次數

調查成立

調查不成立

(5)不法侵害
成立數

保護措施實施

(6)實施保護措施數

70

(1)通報數

(5)不法侵害
成立數

＝？
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本指引所稱執行職務因他人行為遭受身體或精神不法侵害（以下簡

稱職場不法侵害），指勞工因執行職務，於勞動場所遭受雇主、主

管、同事、服務對象或其他第三方，以言語、文字、肢體動作、電

子通訊、網際網路或其他方式所為之不當言行，例如職場暴力、職

場霸凌、性騷擾或就業歧視等，造成其身體或精神之不法侵害。

資料來源：執行職務遭受不法侵害預防指引（第四版）肆、名詞定義

（時）受雇主指揮監督的時間 （地）勞動場所 （人）雇主、主管、同事、服務、第三方

（事）以⋯⋯不當言行⋯⋯造成身體或精神之不法侵害

（物）？？
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部分法界學者認為「勞動場所」規定並非必要。例如，華育成（2021）認為

職安法母法並未有規範勞動場所，只要執行職務受第三人侵害即符合該當要

件。而隨時代演進，勞務給付模式也有變化，已經有居家上班和數位遊牧等

不同勞務的給付模式，故固守物理上場所要件並沒有必要。

參考資料：華育成（2021）
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二、外部職場不法侵害
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分別處理「職場內霸凌行為」和「職場外第三人不法侵害」

首先，「職場內之霸凌行為」和「職場外之第三人侵害」起因並不一樣。前者涉及公司內部

管理、職場文化、個人風格等等因素，霸凌者和受害者大多是職場內之成員，此種霸凌較屬

於勞資之間的內部事務，雇主也有較大的處理和改善權限。而後者多涉及客戶、民眾⋯⋯等
等，不特定之職場外第三人所引起的衝突糾紛，職場勞工則是在執行第一線工作職務時，遭

被動捲入的受害者，性質上較偏向一種職業災害風險之曝險，故此類案件往往有急性、影響

力度強烈之特色。

再者，如果「職場內之霸凌」跟「職場外之第三人侵害」之成因和侵害類型不一樣，則在討

論如何事前預防時，則當需要分別設計不同的機制，才能有效因應多元化的內、外部霸凌行

為樣態。同理，處理和伴隨之法律救濟管道設計，也將隨著雇主權限、能力、加害人之身份、

特定職業風險、常見類型⋯⋯等因素，而應制定相異的處理流程和救濟協助。
資料來源：傅柏翔（2023）74https://4urhappiness.com



異常處理程序是否完備
是否按程序處理
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異常處理程序是否完備
是否按程序處理
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外部職場不法侵害參考的事件表格

案件編號 外部不法
侵害來源

外部行為
人姓名

內部處置
單位

內部人員
姓名

事件描述 對應處理
程序

程序正常/
異常

OSH_XXX 旅客 林OO 空服部 王OO、呂
OO、

旅客飲酒
後於機上
騷擾組員
與其他乘
客

經警告無
效後，依
據CCOM 
CH6.X.X 
將乘客固
定並通知
駕艙組員

正常

OSH_XXX 旅客（電
話）

周OO 顧客服務
部

謝OO 旅客來電
時反覆辱
罵使同仁
感到不適

無對應程
序

建議建立
相關處置
程序

外部事件：危害辨識與風險評估 -> 風險管控措施（程序） -> 事件 -> 重啟風險評估及調整程序 -> 持續進步
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三、內部職場不法侵害的管理分類

管理職與非管理職的分類

職系是否重要？
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職場霸凌的定義

包括勞工於執行職務，在勞動場所中，受同仁間或主管及部屬間，藉由職務、權力濫用

或不公平對待，所造成持續性的冒犯、威脅、冷落、孤立或侮辱行為，使受害勞工感到

受挫、被威脅、羞辱、被孤立及受傷，進而危害其身心健康或安全。

資料來源：執行職務遭受不法侵害預防指引（第四版）附錄六
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「管理職」v.s. 「非管理職」的四宮格

申訴人

被申訴人
管理職 非管理職

管理職 管理職
申訴管理職 (1)

非管理職
申訴管理職 (3)

非管理職 管理職
申訴非管理職 (2)

非管理職
申訴非管理職 (1)
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「管理職」v.s. 「非管理職」的四宮格

申訴人

被申訴人
管理職 非管理職

管理職 管理職
申訴管理職 (1)

非管理職
申訴管理職 (3)

非管理職 管理職
申訴非管理職 (2)

非管理職
申訴非管理職 (1)

管理權

網路世代言論
知識與經驗優勢
人際優勢

管理職能不佳 個人職能不佳 / 個人限制

武器是什麼？

是什麼讓他們成
為被針對對象？
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同職級申訴議題
管理職 管理職

非管理職 非管理職

申訴

申訴

•私生活議題衍伸至工作場所
•同仁間在工作介面上的溝通不良
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管理職申訴非管理職的議題
管理職 非管理職

申訴

•非管理職的公開不當發言
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非管理職申訴管理職的議題
非管理職 管理職

申訴

•「管理風格」包裝成「攻擊行為」
呈現在「職場不法侵害」的計劃中
•管理職的不當公開發言

84https://4urhappiness.com



四、職系分類：是否有必要？
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職系是否有影響？

-某個部門「霸凌特別多」，需要多加關注？

-職系不同造成的困難，比較多是調查歷程中造成的理解困難
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五、結論：案件統計與形成介入策略
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內部職場不法侵害參考的事件表格

案件
編號

申訴人
姓名

申訴人
職稱

申訴人
單位

申訴人為
非管理職
或管理職

被申訴人
姓名

被申訴
人職稱

被申訴
人單位

被申訴人
非管理職
或管理職

事件描述 調
處

調
查

成
立
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統計確定起因進行介入(虛擬情境)

管理職 管理職

非管理職 非管理職

申訴

申訴

管理職 非管理職申訴

非管理職 管理職
申訴

起因
Safety II
工具案件數及比例

外部職場不法侵害

Safety I
的工具

5件/年，佔10%

10件/年，佔20%

3件/年，佔5%

33件/年，佔65%

旅客因素 持續改善
作業程序

若有不符合
程序的處置作為
進行個別改善

私人因素
工作介面
摩擦

環境改善
法規教育訓練告誡/懲處

公眾不當
發言 告誡/懲處

作業程序檢視
法規教育訓練

不當執行
管理職權

管理職能不足

告誡/懲處
移除管理職務

組織文化問卷
管理職能訓練

個別管理職能
督導 89https://4urhappiness.com



這一個小時的重點

持續進步

持續改善&相信管理系統

相信改變重要且有意義，不是只是對著個人，也是對著組織文化工作
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這一個小時的Take Home Message
1. 職場不法侵害的「零容忍」政策：相信你的標語。

2. 外部的職場不法侵害與內部的職場不法侵害是兩件不同的事。

3. 外部事件：危害辨識與風險評估->風險管控（硬體與程序）->事件->重啟風險評估及調

整-> 持續進步。

4. 內部事件：申訴人與被申訴人分別有各自的（攻擊的）條件與（受攻擊的）概念化

5. 非管理職申訴管理職占比為大宗，管理議題包裝成攻擊行為，反映在不法侵害統計中

6. Safety I 的介入策略：事件調查、訪談、懲處與個別的教育訓練

7. Safety II 的介入策略：確認公司對於不同角色的行為期待（行為建構）、程序
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訪談與介入的目標與架構
林楷庭 /臨床心理師

92https://4urhappiness.com



預防不法侵害事件調查的目標

（1）透過調查程序「了結」一件事情

-透過「審議」，職場不法侵害成立與否得到答案

-透過「調解」，讓案件於審議前結束

（2）提供機會進行介入

-對申訴人，有機會進行保護、提供更多的資源進行轉介

-對被申訴人，進行懲戒阻止行為、職能不足提供訓練、提供更多資源進行轉介

以上任務，要在「不法侵害預防程序」設計出的「訪談」環節處理～
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訪談的目標

（1）建立關係

（2）對事件進行了解，搜集可供評議的「主觀/客觀」證據資料

（3）對申訴人和被申訴人，形成概念化

-是攻擊行為，還是職能或管理問題？

- 我們有什麼心理的模型來理解現在碰到的問題？

- 根據理解，能夠給出怎麼樣的介入與討論？

（4）事件當事人對事件的期待是什麼？

-當事人對於事件的期待，影響「調解」成立與否
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訪談的目標

（1）建立關係

（2）對事件進行了解，搜集可供評議

的「主觀/客觀」證據資料

（3）對申訴人和被申訴人，形成概念

化

（4）事件當事人對事件的期待是什麼？

訪談的步驟

（1）開場與建立結構

（2）資料搜集（開放性問題/封閉性

問題）

（3）討論當事人對案件的期待

（4）概念化與介入
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指引對調查的說明

⋯⋯調處或調查期間應注意資訊保密，確保各方都得到公平的對待與隱私保護，並詳細記錄
內容，亦可尋求外部及其他專業的協助和意見；調查過，倘申訴人與被申訴人為同一部門

（單位）且職務為上下級關係，於必要時，得視事件情節或個人需求予以調整職務或單位。

調查人員應鼓勵申訴人詳實描述事件發生的細節，並對申訴內容作完整記錄、簽署及備份

（附錄七）。

資料來源：執行職務遭受不法侵害預防指引（第四版） P14
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指引對調查的說明

資料來源：執行職務遭受不法侵害預防指引（第四版）附錄七
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一、訪談前準備
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訪談前準備

- 了解申訴相關資訊（申訴信/訊息/制式表格/⋯⋯）
- 「回信」作爲指引中提到「三天內成立處理小組」的佐證

- 能不能理解作業脈絡

- 知不知道程序？有必要，就需要事先諮詢標準，要不然就要請負責標準的同仁出席

- 約定時間地點

- 時間地點的通知有留下文字記錄

- 被申訴人被通知要來訪談時，都會高度焦慮，建議不要在訪談前以電話或其他方式溝通案件內容
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二、開場與建立結構
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開場與建立結構
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開場與建立結構
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三、事實資料搜集
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申訴人的事件資料搜集－攻擊行為
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申訴人的事件資料搜集－持續性
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被申訴人的事件資料搜集－攻擊行為或管理行動說明
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要不要讓被申訴人知道申訴人是誰？

⋯⋯⋯調查時應確保被申訴人了解被申訴內容，享有獨立且公正調查的機會，調查內容應保
密，調查期限應於2個月內完成；必要時得延長1個月，並避免申訴人或相關人員受到不利之

處遇。⋯⋯⋯

資料來源：執行職務遭受不法侵害預防指引（第四版） P15
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被申訴人的事件資料搜集－持續性
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審議時討論的焦點

1. 兩方所提的事件，是否可被客觀上證明為真實？

2. 若為真實，是否已達職場霸凌之構成要件

申訴人意見 被申訴人意見 審議看法

事件A
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三、當事人對案件的期待
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當事人對案件的期待：對申訴人做好預期管理
訪談人員對申訴人和被申訴人做好預期管理，是非常重要的事情。

預期管理、預期管理、預期管理（很重要要說三遍）

建立預期管理的方法：

(1) 訪談者與受訪者已經建立好適當關係，且尊重對方意願

(2) 訪談過程中說明目前審議不法侵害的要件，讓申訴人自己去評估是否成立

(3) 做好前述預期管理後的詢問訴求，就會知道哪些有可能，哪些沒有可能

- 「沒關係，我就是要告死他」、「我就是要讓他在公司留紀錄」 -> 沒可能，可以直接往下安排調查小組審議

- 「我希望他可以了解不要這樣對待別人」、「我希望他知道別人會不舒服」 ->有可能，需要後續討論程序走到那

個位置可以結案，並且相關註記要留在訪談紀錄稿上
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四、評估、概念化、介入與轉介資源
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申訴人的評估

申訴人評估目標：

• 訪談中需要知道同仁的身心受損狀況，以評估是否構成職場霸凌

• 若工作環境直接導致身心受損，有無暫時採取保護措施的必要

• 評估是否有需要更多的資源，例如醫療資源轉介

我們會在申訴人的概念化章節，提到工具的使用。
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申訴人的身心狀況受影響程度

⋯⋯對於申訴人應提供立即性、持續性及支持性的保護措施；申訴人或目睹不法侵害事件之
勞工，可能會出現長期或短期心理創傷、害怕回到工作中、感到無力等情緒問題，雇主可安

排諮商、同儕輔導、復健或休假，或彈性調整職務內容與工作時間等，給予支持和協助。

⋯⋯

資料來源：執行職務遭受不法侵害預防指引（第四版） P15
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被申訴人的介入

被申訴人介入目標：

• 如果確認是攻擊行為，需要較為正式的提醒，此為公司不可接受事項。

• 如果是管理職，則可以花較多時間與對方討論管理上的困難，及較可行的做法。

我們會在被申訴人的概念化章節，提到一些管理職常見的誤區，以及可行的工作方式。
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這一個小時的Take Home Message

（1）透過調查程序「了結」一件事情

- 透過「審議」，職場不法侵害成立與否得到答案

- 透過「調解」，讓案件於審議前結束

（2）提供機會進行介入

- 對申訴人，有機會進行保護、提供更多的資源進行轉介

- 對被申訴人，進行懲戒阻止行為、職能不足提供訓練、提供更多資源進行轉介
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被申訴人的個案概念化與介入模式
林楷庭 / 臨床心理師
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我們的目標

基於敵視討厭爲目的（攻擊）行為

基於職能不足導致的的行為

基於事件導致的身體或心理上損害

人員 狀況 採取的行動

被申訴人

被申訴人

申訴人

懲處

訓練

保護

(1)

(2)

(3)
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一、攻擊行為：心理學觀點
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攻擊行為性別比例

____ 在跨文化的研究下，相較於女性，男性有較多的暴力犯罪行為。

____ 相較於男性，女性較常使用語言和間接的攻擊行為

120
資料來源：Kassin et al (2009) Social Psychology 6e p397
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攻擊行為的情境因素

挫折-攻擊理論(Frustration-Aggression Theory)

• 挫折引發攻擊行為的動機；所有的攻擊都是導因於挫折？

• 挫折的移轉（Displacement）：上班不能打老闆，所以只能回家打小孩？
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環境：
天氣熱，會產生攻擊行為？

122資料來源：Kassin et al (2009) Social Psychology 6e p409https://4urhappiness.com



生理喚起（physiological Arousal）扮演攻擊行為促成的角色

123
資料來源：Kassin et al (2009) Social Psychology 6e p410

https://4urhappiness.com



社會學習理論

• 觀察學習

• 情境線索（Situational Cue）
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社會學習理論

兒童期長時間曝光在攻擊行為電視的小朋友

長大後比較容易產生攻擊行為

125
資料來源：Kassin et al (2009) Social Psychology 6e p418https://4urhappiness.com



預防攻擊行為：一般性建議

攻擊行為有複雜的因素。為了減少攻擊行為，我們可以：

• 挑適當的時間說壞的事情：避免天氣熱的時候，激起他人的情緒。

• 減少環境中暴露的攻擊行為線索。

• 減少職場環境中不同樣態的攻擊行為。

• 獎勵平和的溝通方式。
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二、找到主管的「職場不受歡迎行為」：
不當督導

不當督導定義

不當督導量尺

不當督導結果

不當督導前導因子
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職場不法侵害行為自主檢核表

資料來源：執行職務遭受不法侵害預防指引（第三版）附錄六
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⋯⋯這款新產品遭到評論家與顧客的嚴厲批評，就連黃仁勳十三歲的兒子勝斌也不敢恭維。一天晚上，黃仁勳回到家，發現桌上

有一本遊戲雜誌，裡頭有一篇嚴厲批評這張顯卡的評論心得。雜誌上貼了張便利貼寫道：「爸，這產品有待改進。」

黃仁勳於是安排一場會議，產品經理得向幾百人逐一列舉導致這場災難的每一項決定。接著，黃仁勳扯著嗓子對他們咆哮將近一

個小時。「聽他飆罵很可怕，但有當頭棒喝的效果，」品質管理工程師夏倫•克雷（Sharon Clay）如此描逃黃仁勳怒斥員工時激

發出來的內疚不亞於恐懼。他常常鉅細靡遺的描述他們如何辜負客戶的期待，也讓同事們的家人失望。（「我想，我的驅動力有
很大一部分來自內疚，」黃仁勳告訴我。）⋯

⋯即使是不喜歡這種管理風格的人，對黃仁勳個人的評價通常都相當正面。前員工提姆 •李特（Tim Little）說，他收到一位主管

寄來的電子郵件，主旨是「拖著你那可憐的屁股走到終點線」。那幾週，李特一直在出差，見不到家人，常在電路模擬器前忙到

深夜，覺得自己已油盡燈枯。他回覆這封郵件，並提出辭呈。幾天後，在他即將離職前的某個凌晨兩點左右，值班工作快結束時，
黃仁勳來到他身，坐在模擬器旁。螢幕光線打在黃仁勳疲態的臉上，他回想起自己的職業生涯，他所做的犧牲，遠離家人在電路

模擬職前度過的無數深夜。他坦白表示，他不知道自己這麼做是否值得。他對李特說，如果他願意留下來，他會為他保留這個職

位。李特婉拒。黃仁勳於是感謝他為公司所做的頁獻，然後默默離開。「那絕對是我在輝達工作最值得紀念的一夜，」李特說。
⋯

⋯我為了這本書，採訪一百參名前任與現任輝達員工。關於黃仁勳，幾乎人人都有一則溫暖的故事可說。那位被黃仁動在幾十個
人面前羞辱、還被要求退還全額薪水的員工告訴我，他後來被診斷得了重病，黃仁勳主動跟他說，他要自掏腰包全額支付醫療費

用。班．賈立克為了創業決定離職時，他沒想到黃仁勳會情真意摯的懇求他，希望他留下。「我們坐在會議桌前，他靠過來，我

們的膝蓋幾乎碰在一起。他真的在求我，」他說。賈立克是第一線的經理人，底下有十個人，而當時公司有數千名員工。「我根
本沒想到他會記得我，」他說。黃仁勳結合愛、恐懼與內疚，形成一種極具吸引力、強而有力的激勵手段。「你覺得自己不能讓

他失望，」克雷說：「你就是不能。」

資料來源：Stehpen Witt（2025）黃仁勳傳129https://4urhappiness.com



Tepper （2000）將不當督導的定義爲：「部屬對上司持續性有敵意的口語和非口語

行為的知覺，而此種敵意行爲不包含身體接觸」（Tepper, 2000:178）。此定義清楚

地將主管界定為敵意行為的行動者，且著重於那些雖不違法但可能會影響員工成效的

負向領導行為。此外，由於不當督導是部屬對主管行為的主觀評估，因此即便是同一

個部屬面對同一位領導者，該部屬在不同的情境下就可能知覺到不同程度的不當督導。

而不同的部屬對於同樣的不當督導行為，可能會有不同程度的感受（Tepper,2007）。

不當督導的行徑包括：公開嘲笑部屬、怒斥、粗暴、不體恤部屬、脅迫部屬、漠不關

心等。而主管必需要是長期展現此類敵意行徑，讓部屬感受到自己的敵意與不滿，才

能被歸類爲不當督導。是以，偶一為之的爆怒舉止並不被視為不當督導。

不當督導的定義

資料來源：胡昌亞、鄭瑩妮（2014）不當督導研究回顧與前瞻。《中華心理學刊》56(2)191-214130https://4urhappiness.com



Tepper的行為量尺：
因素分析

資料來源：Mitchell & Amborse（2007）Abusive Supervision and Workplace Deviance and the Moderating Effects of Negative Reciprocity Beliefs131https://4urhappiness.com



Tepper的行為量尺

被動攻擊

• 侵犯我的隱私 Invades my privacy

• 對於我做很多努力才能得到的結果，不認可我的付出 Doesn’t give me credit for jobs 

requiring a lot of effort

• 對於他自己的羞愧事情責備他人 Blames me to save himself/herself embarrassment

• 不遵守自己的承諾 Breaks promise he/she makes

• 欺騙我Lies to me

資料來源：Fishers et al （2021）Abusive supervision: A systematic review and fundamental rethink132https://4urhappiness.com



Tepper的行為量尺

資料來源：Fishers et al （2021）Abusive supervision: A systematic review and fundamental rethink

主動攻擊

• 嘲笑我 Ridicules me

• 說我我的想法或是情緒是愚蠢的 Tells me my thoughts or feelings are stupid

• 在他人面前貶低我 Put me down in front of others

• 向他人表達對我的負面評論 Makes negative comments about me to others

• 告訴我我能力不足Tells me I am incompetent
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Tepper的行為量尺

其他因素

• 對我冷淡對待 Gives me the silent treatment

• 反覆提醒我過去的錯誤 Reminds me of my past mistakes and failures

• 當他因為其他因素生氣的時候向我表達憤怒 Expresses anger at me when he/she is mad for 

another reason

• 對我粗暴無理 It rude to me

• 不允許我與其他的同事互動 Does not allow me to interact with my coworkers

資料來源：Fishers et al （2021）Abusive supervision: A systematic review and fundamental rethink134https://4urhappiness.com



Tepper的行為量尺：
頻率

資料來源：Fishers et al （2021）Abusive supervision: A systematic review and fundamental rethink135https://4urhappiness.com



合理的要求是訓練，不合理的要求是磨練？

資料來源：Tepper et al （2017）Abusive supervision136https://4urhappiness.com



不當督導，真的會增加工作產出表現嗎？

資料來源：Tepper et al （2017）Abusive supervision137https://4urhappiness.com



不當督導的結果：工作表現

資料來源：Fishers et al （2021）138https://4urhappiness.com



不當督導的結果：幸福感

資料來源：Fishers et al （2021）139https://4urhappiness.com



不當督導的結果：團隊表現

資料來源：Fishers et al （2021）140https://4urhappiness.com



不當督導的結果：離職意圖不一定正向預測

資料來源：Mathieu & Babiak（2016）
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不當督導的前置因子：管理職自我控制、自尊的威脅、社會學習
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三、管理職被霸凌申訴的常見溝通議題
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案例

資料來源：改編自新竹地方法院 104 年度訴字第 483 號民事判決
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案件背景及申訴人意見

-申訴人：KID

- 被申訴人：憲哥

- KID是某半導體公司的設備工程師，憲哥是他的直屬主管

- KID主張憲哥指示不用按公司程序清潔機台導致錯誤發生，隨後又於會議上公開表示

「你們這些笨腦沒用」、「他那個頭腦的確是裝屎」等公開辱罵KID，以及某次會議中，

出現「你在外面，如果是這樣子做，一定會死的很慘」，導致其後續於身心科就醫並

有就醫記錄
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被申訴人回應

- 我沒有要他不依照公司的程序做。

- 因為沒有依照公司的程序做，導致錯誤發生，後續以「頭腦裝屎」、「一群豬」、

「你在外面會死的很慘」等言語表示，是因對方對方犯錯，我用比較嚴厲的方式指正

他，希望他下一次不要再犯下這樣的錯誤。
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被申訴人回應
- 那個「你在外面會死的很慘」，後來雙方有解釋的和討論的錄音是這樣：

- KID：「我一直想你跟我講的每一句話，包括那一天，我就你講的有點重，我有點嚇到，你說我會死得很慘。」、

- 憲哥：「我是對事不對人。」

- KID：「我知道啦，那因為經理會直接表達自己內心的那種感受。」

- 憲哥：「我是對事不對人。」

- KID：「是，不好意思。」

- 憲哥：「你在外面，如果是這樣子做，一樣會死得很慘。」

- KID：「因為我現在內心就是很愧疚跟很對不起，然後一直很要⋯⋯」

- 憲哥：「你自己是一家之主，你要帶領你的家庭，你有沒有小孩。」

- KID：「有。」

- 憲哥：「你要你是一家之主，如果你用這種方法在外面工作，你怎麼你帶領到你的家庭去哪裡呢？你的萬一工作或者，怎麼講，薪資不夠了，不夠養家

了，或者那個找不到工作了，你怎麼辦？每個男人都是一家之主，一家之主就是要去…，你可以不懂，你可以去學一下，為什麼人家可以…可以把事情

做好，那以前可以的，為什麼你現在不行？是哪邊不對？」
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四、自我決定論取向的主管訓練模式
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我們對管理職的正向行為期待？

149

1. 主管的回饋有建設性，能幫助我改善績效。

2. 主管不會「凡事一把抓」，連屬於員工應該處理的細節，他也想完全掌控。

3. 主管在乎我的感受。

4. 主管帶動團隊專注在最重要的目標。

5. 主管定期分享他從上級與資深管理階層獲得的相關資訊。

6. 過去半年，主管曾與我詳細討論職涯規劃事宜。

7. 主管清楚傳達團隊目標。

8. 主管具備專業知識（例如在技術團隊要懂得Coding、在財務團隊要懂得會計）
資料來源：《Google超級用人學》P195
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自我決定論

要讓個人展現完成符合自己

能力的任務、感到幸福，最

重要的變項是自主、能力、

與他人連結這三個基礎心理

需求的滿足程度。

發展路徑：

與他人連結à能力à自主感
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這一個小時的Take Home Message

1. 對於一般攻擊行為：改變環境、減少同仁接觸相關訊息。

2. 可以讓申訴人填寫「不當督導」測量，請申訴人就>1分的部分說明後，在與被申訴人

訪談時討論相關的行為模式。

3. 促成管理職對「領導職能」有正確的認識十分重要，特別是「絕對責任」。

4. 和管理職討論較適合的行為方針時，可以搭配行為表單討論。

151https://4urhappiness.com



申訴人的個案概念化與介入模式
林楷庭 /臨床心理師
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一、申訴人事件後的評估
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評估的目的

期待訪談同仁做到像是心理師/身心科醫師一樣，能夠評估同仁狀況，是不合理的期待。

但會在某些狀況，需要進行申訴人的初步評估：

• 訪談中需要知道同仁的身心受損狀況，以評估是否構成職場霸凌

• 若工作環境直接導致身心受損，有無暫時採取保護措施的必要

• 評估是否有需要更多的資源，例如醫療資源轉介

考量訪談同仁還是需要訓練，這裡介紹概念和簡要的工具。

建議會放在整個訪談的尾端執行。
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申訴人來到面前，是什麼樣子？

行為觀察

- 他有哪些線索，可能顯示緊張或焦慮？

- 他有哪些線索，可能顯示情緒低落或自責？

- 他有哪些線索，可能顯示憤怒？

- 他的語言流暢嗎？

在發生這件事情之前，他是什麼樣的狀況？
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申訴人心理狀況的描述性評估

職業功能

呈現在外在

自我照顧

人際功能

認知功能

情緒功能
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申訴人心理狀況受損的量性評估

方案一：依WBDA的初步分類
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申訴人心理狀況受損的量性評估

方案二：參考DSM-IV-TR的

功能整體評估量表（GAF）
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申訴人心理狀況受損的量性評估

方案三：參考工作相關心理壓力事件引起精神疾病

認定參考指引
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二、員工協助方案（EAP）與其他轉介資源

160https://4urhappiness.com



EAP計劃

資料來源：參考洪瑞斌老師（2023）台臨心年會投影片161https://4urhappiness.com



EAP-內置

資料來源：參考洪瑞斌老師（2023）台臨心年會投影片162https://4urhappiness.com



EAP-外置

資料來源：參考洪瑞斌老師（2023）台臨心年會投影片163https://4urhappiness.com



三、申訴人的個案概念化

心理師在治療中的角色：到底怎麼工作？
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助人者的路徑

助人者從「現實生活之人情形

式」移動到受苦者的「本心之

我/個化之我」的心思空間。

資料來源：李維倫（2022）存在催眠治療：心理治療的倫理行動
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「語言說」：概念被指認出來的同時，也有東西被遮蔽

當說出語言的時候，一方面呈現了意指的概念，但另外一方面也遮蔽了某些概念。

我們的工作，是讓語言回到還沒指涉的位置，使遮蔽的概念得以顯現。

資料來源：李維倫（2022）存在催眠治療：心理治療的倫理基礎

那天我在會議上，明明是主管叫我不需要清潔機台、不用按著程序做，

結果他突然在會議上說我做錯，罵我「你腦袋裝大便阿」。

「對於發生這樣的事情，你應該自己也很害怕吧。」

「聽起來其實你自己很害怕、還在不知道應該怎麼辦的時候，

主管突如其來的這樣罵你，更是讓你可能連身體都在抖的那種恐懼，但又無法掉淚。」

「依據攻擊行為、持續性、造成人格權受損，這可能很難被認定是職場霸凌。」

「更何況是你自己做錯事情在先，管理職就算比較大的表達他的憤怒，

難說這個不是合理管理範圍⋯⋯」
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被申訴人的觀察

以現象學取向理解阿德勒學派

的觀點，無法與「當前社會的

共同期待中」形成「與他人適

當連結」造成的挫敗感，對著

產生的「自我保護」和「低下

感」是工作的目標。

資料來源：李維倫（2022）存在催眠治療：阿德勒學派的倫理基礎
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四、關於特殊的身心情緒議題的轉介邏輯
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原則

1. 不法侵害的調查與調處仍是主軸，身心相關症狀是背景因素

2. 多數有明顯急性症狀的狀況，都需要安排轉介身心科醫師，進行評估與藥物的處置

3. 關鍵是順著個案的內在語言，提升接受轉介的意願

4. 事業單位可以給與資源上的協助
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有自傷意念的同仁：一問二應三轉介
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有自傷意念的同仁：一問二應三轉介
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有自傷意念的同仁：一問二應三轉介
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躁症與思覺失調症

順著個案的內在語言，提升接受轉介的意願
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這一個小時的Take Home Message

1. 評估申訴人時，先從職業功能、社會功能等外在顯現的功能開始評估，再逐漸向內

2. 評估時要評估「事件前」和「事件後」的變化差異

3. 如果需要量性的評估工具，可以考慮GAF或WBDA當作參考

4. 轉介的目的是依申訴人需求提供資源

5. 當申訴人的自傷意念是重要的評估項目，「一問二應三轉介」
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個案演練
林楷庭 / 臨床心理師
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類「客觀結構化臨床技能評估（OSCE）」的演練
心理師在受訓階段，為了評估在臨床晤談技能達成程度，我們會接受OSCE考試。

而扮演「標準化個案」的人就是考題。

這個人需要詳讀關於該個案的基本資料，並於考試時「演出」這個個案，

目的是在評估這個心理師在臨床晤談是不是真的有做到該做的事情。

一般來說，標準化個案需要受過另外的訓練。

一方面維持演出（也就是考題）的品質，另外一方面保護演員清楚分出「演出」並非「真實」。

今天我們會只會做一個小的體驗，也盡量讓演出不造成負擔的個案。

176https://4urhappiness.com



分組

一組四個人（A、B、C、D）

A：申訴人（請拿申訴人的信封袋）

B：被申訴人（請拿被申訴人的信封袋）

C：申訴人的訪談員

D：被申訴人的訪談員

## ABCD 四個人都需要準備評分紙

177

C&D就是調查委員（你們是一組的~~）
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時間安排1

一組四個人（A、B、C、D）

Step 1：A先來前面（Briefing 5分鐘），BCD留在原組

C、D閱讀申訴表及申訴資料，B不要看

---- 統一控時----

Step 2：由C對A進行訪談，15分鐘，D 擔任C的評分員

B來前面（Briefing，5分鐘），不參與C對A的訪談
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時間安排2

一組四個人（A、B、C、D）

Step 3：由D對B進行訪談，15分鐘，A和C擔任D的評分員
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時間安排3

一組四個人（A、B、C、D）

Step 4：由D對C就剛剛的觀察項目進行回饋，接著A和C 對D就剛剛的觀察項目再回饋，5分鐘
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討論

1. 有沒有問到自傷意念？

2. 所有的東西都有問到嗎？

3. 有沒有變成是問封閉問題？

4. 有沒有給予介入或可以和對方討論的地方？
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結語
林楷庭臨床心理師
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結語

持續進步
持續改善&相信管理系統

安全政策

風險評估

安全保證

安全訓練

避免同仁被攻擊，是件重要的事

對外部侵害攻擊的曝險
做好程序及保護

對內部的管理職，
對常見的問題做好管理程序

內部申訴發生，就是我們改變組織的職場不受歡迎/職場霸凌的機會

提升同仁對法律的意識
提升管理職的管理意識

183https://4urhappiness.com



「我們要的是勞動力，來的卻是人。」

~謝謝您一整天的參與~
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