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1. 緒論 
1.1 研究背景 

2008年是全球經濟危機的一年，2008年美國次級房貸、連動債等風暴引發全球經濟危機，甚而導致

全球性經濟不景氣而步入衰退，更連帶影響全球性失業問題，連台灣也受到了全球經濟危機的影響；2008
年金融海嘯發生時，台灣最慘烈時有8、900多家企業，將近23萬人休無薪假 (李憶璇，2011)。 

2008年聯華電子裁員五百人、友達光電五千名員工休無薪假一個月三天，主管配合降薪；南部的奇

美電子主管同樣減薪一成 ，裁員3千名派遣人員(華視新聞，2008)。因為經濟不景氣，許多公司為

減少開銷紛紛採取裁員、減薪或是放無薪假，對企業而言，比起裁員，實施無薪假已是和平且照顧員

工的手段；對員工而言，無薪假卻像是一個懸而未決的審判(林蓉佩，2010)。 

無薪假不僅影響員工的經濟與生活，還可能影響到員工的身心，這場大陣仗的無薪假風波，讓

台灣的勞工被「無薪假」壓的喘不過氣， 800名勞工總動員包圍勞委會，大聲怒吼抗議

卻愁容滿面，有人苦皺眉，有人發呆，失落心情全因為看不到職場未來。無薪假所掀起的

風暴，嚴重影響上班族的「心理層面」，43.2%的人因此感到焦慮，最常出現不安、悶悶不樂並容易緊張

等現象，其中有5.9%的受訪者得透過精神科醫師的專業協助，藉此排除心理上的困擾(郭幸宜，2011)。 

1.2 研究目的 
從 2008 年無薪假的爆發、2009 年台積電裁員事件到 2010 年富士康員工跳樓事件，都是因為組織實

施的政策遭到員工反彈、抗議而形成的組織危機，這組織危機不僅僅是員工的問題，危機有可能由小變

大，間接影響外界對組織的名譽與看法，勞委會主委王如玄表示，無薪休假不僅會令企業正面形象受損，

股價下跌，也降低員工對公司向心力(中央社新聞網，2011)。當企業形象受損或與利害關係人關係有所損

傷時，皆會對企業造成某種程度的負面影響；在無薪假的事件當中的利害關係人就是員工，組織該如何

將無薪假可能會產生的負面影響降低，正是本研究所要探討的議題。 

如果雇主在毫無預警或事先溝通的情況下恣意裁員、無薪休假或減薪，不但容易引起勞資糾紛，一

旦經濟復甦，企業還需要投入更大的成本挽回競爭力(遲守國，2009)。Gray and Laidlaw(2002)研究發現當

員工可能失去工作時，若是組織有適時並且成功的與員工溝通，員工是願意接受與適應的，若企業因為

不景氣必須採取無薪假時，與員工溝通絕對有其必要。但要如何與員工溝通才是有效的？組織在與員工

溝通無薪假的問題時，使用不同的溝通管道、不同的溝通策略是否產生不同的溝通效果呢？ 

既有的危機溝通研究多將重點受眾放在對外的溝通，Pincus and Acharya(1988)就指出組織受到重大危

機打擊時，溝通活動往往把重點放在外部的受眾，如媒體、客戶或政府，少研究探討應如何制訂員工溝

通策略；回顧近年來有關危機溝通的文獻整理(Bradford and Garrett,1995;Benoit,1997;Huang, Lin, and 
Su,2005)，本研究發現很少有研究內部顧客－員工，於是本研究將探討內部員工的危機溝通，因此本研究

將以無薪假為主題，探討當組織面臨要採取無薪假的措施時，該如何運用溝通管道、溝通策略與員工溝

通。 

綜合以上所述，本研究的主要研究目的如下： 

1. 當組織發生無薪假的危機事件時，使用不同的溝通管道對危機溝通效果的影響。 

2. 當組織發生無薪假的危機事件時，使用不同的溝通策略對危機溝通效果的影響。 

3. 當組織發生無薪假的危機事件時，溝通管道與溝通策略組合對危機溝通效果的影響。 

2. 文獻探討 
2.1 危機的定義 

危機可能潛伏在社會、組織或個人所發生的事件中。吳宜蓁(2002)認為危機就是在無預警的情況下所

爆發的緊急事件，若無立刻在短時間內做成決策，將狀況加以排除，就有可能對企業或組織的生存與發

展造成重大的威脅。危機會崩潰瓦解，破壞了一個系統，並且威脅其前提、主觀自我意識，以及存在的

核心價值(Pauchant and Mitroff,1992)。Lerbinger(1997)認為危機可能會損害組織的形象、獲利、成長，甚

至影響組織的生存。因此危機的發生會影響組織的營運。由於環境變動快速帶來高度不確定性與複雜性，

http://www.tvbs.com.tw/news/news_search.asp?p=1&T1=勞委會
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所有的組織型態，包括政府機構、政黨、企業、醫院、學校、社會福利團體、甚至是宗教組織，只要是

與外界環境有所互動，就隨時處於危機的威脅當中(Barton, 2001)。 

危機的發生可能會對組織或個人造成無法想像的傷害。曾永久二郎(2000)認為危機處理的特性，是以

保護企業與人身的安全為主軸。其中所指的「人」，乃包含企業高級幹部、員工及其家人，和公司外相關

人員為對象(引用朱延智，2007)。綜合以上各專家學者看法，危機可能存在於組織所發生的眾多事件中，

且會對組織造成影響；若是負面影響則會對組織形成傷害，因危機事件對組織造成影響，組織應面對危

機事件並且試圖解決。 

無薪假是因為企業遭受全球經濟危機或經濟不景氣的影響，企業以無薪假作為縮減公司成本的策

略，因此在這樣的策略之下，企業犧牲了員工的工作權益，引起員工心生不滿，以致於發生員工抗爭事

件，這樣的情況符合Coombs(2007)認為危機事件會威脅到利害關係人的重要期望並嚴重地影響到組織績

效進而產生負面的結果 。在站組織的立場，因為必須減少成本開銷，給予員工無薪假是不得已的，但對

員工來說，卻是生活上的一個威脅；若企業決定施行無薪假，可能使員工產生不滿或恐懼，進而影響向

心力與組織聲譽從而對企業造成某方面的傷害，因此，本研究將無薪假事件視為企業的危機。 

2.2 溝通管道 

危機處理的第一要務是溝通，因為沒有溝通，就無法了解危機、掌握危機、解除危機(朱延智，2007)， 

張茂源(2004)強調組織中由於溝通管道的不足或是組織目標不明確，溝通訊息遭到扭曲；甚至，由於

彼此的利益、資訊分配不均等，都將導致衝突的情況不斷發生，影響組織的效能。 

一個改革成功的組織相信選擇對的溝通管道是有相當影響的。因本研究探討有關當危機事件發生時

組織與員工的溝通，因此組織發出的訊息將統一由正式管道發佈，溝通的管道涉及職權、職務與職責，

而行使溝通，如企業公司內部上級對屬員的指示行事，或各單位互相意見皆屬正式溝通(許南雄，2006)。

組織使用的溝通管道類型繁多，而企業使用溝通管道有許多媒介，一般包括面對面的談話、電話交談、

電子郵件、影視傳訊、便條紙或信箋、照片或圖片、開會、公佈欄、電腦以及統計圖表。(陳素勤譯，2001) 
Reinsch and Phillip (1984)研究指出組織必須主動與員工溝通，溝通通常使用面對面會議，電話或書面溝通。 

面對面溝通：此種溝通管道為資源豐富度較高的管道，面對面溝通可藉由面談、會議等方式進行訊息交

換與交流等。電子郵件溝通與書面溝通：其兩者皆以文字溝通，電子郵件溝通指以網路郵件傳送訊息；

書面溝通可分為公告、備忘錄與信件，傳統上書面溝通係以紙本方式呈現 (Greenberg,2004)。因此本研究

將企業常使用的溝通管道，書面與口語的內部溝通做進一步探討。 

一、 公告與E-mail 
電子郵件(E-mail)屬於可以從遠程溝通的工具，即使是複雜的討論與溝通(Wijayanayake andHiga, 

1999)，Bonita(2002)強調電子郵件在傳達訊息上提供正確且較短的傳送時間，Candace and Antoaneta (2010)
指出組織內部公布為提供員工閱覽、查詢組織內部消息，但並非表示所有員工都能準確接收到訊息；陳

麗蘭(2000)指出電子郵件(E-mail)因缺乏了溝通線索，可能會產生文詞上的錯誤聯想。若是單獨使用電子

郵件(E-mail)為溝通管道，在訊息的傳遞上可能會有所缺失，且兩者皆屬於較傳統的書面溝通方式，在實

務上經常同時使用電子郵件(E-mail)與公告兩種管道，因此本研究將兩者合併為一種溝通管道為「公告與

E-mail」。 
二、 說明會議 

說明會議指使用組織高層為與員工溝通，Cameron and McCollum(1993)研究指出，員工喜愛與組織管

理者進行溝通；Stein (2006)研究發現從聆聽得到的第一手消息對員工來說比起電子郵件(E-mail)更具有意

義。Van Nostran(2004)則認為成功的領導是通過有效的由上而下的溝通，這樣的溝通能確保管理階層與基

層員工的訊息一致。因此統一由管理者向員工溝通是較為清晰且一致的溝通管道，本研究將「說明會議」

視為溝通管道之一。 

三、 面對面溝通 

在面談使用一對一溝通方式，而與員工面談者為部門之管理者；若組織需要與員工更多接觸與互動

使用面對面溝通才是較佳的選擇。當組織處於不安的情況之下使用面對面溝通是較有效的溝通方式

(Hatem, Kwan,and Miles, 2012)。 Kupritz and Cowell(2011)研究卻發現員工認為有關人力資源的問題不應

該使用電子郵件傳達，雖然電子郵件可以立即獲得訊息，可對於負面事件與人力資源的問題組織需要面

對面的溝通。因此本研究將「面對面溝通」視為溝通管道之一。 

綜合以上論述各溝通之說明與管道優劣比較後，將「公告與E-mail」、「說明會議」以及「面對面溝

通」視為本研究溝通管道之變項。 

2.3危機溝通策略 

危機所造成的影響，可能蔓延的比我們想像的速度還快，因此當組織發現危機時，妥善的處理可以

降低危機所帶來的傷害。Ulmer,Seeger,and Sellnow(2007)指出組織必須向他們的利益相關人說明危機事

件。若是在危機發生之前，組織能夠預測與規劃，採取溝通策略，可能會降低危機所帶來的傷害

http://academic.research.microsoft.com/Author/3380018/janaka-wijayanayake
http://academic.research.microsoft.com/Author/3291750/kunihiko-higa
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(Benoit,1997)。Hearit(1996)也認為運用有效的策略傳達資訊，能夠維護或加強組織的正面形象。因此在危

機發生時運用危機溝通策略是很重要的關鍵。 

危機溝通策略是指組織使用實際的語言和非語言反應解決危機(Huang, Lin, and Su ,2005)。危機溝通

策略可能會隨著危機類型上的不同而所改變，Benoit, Gullifor and Panici 則在1991年提出防禦性的策略，

分別是：否認、推諉責任(evade responsibility)、淡化傷害(minimization)及後悔道歉(mortication)。Benoit and 
Brinson(1994)認為在發生危機時只道歉是不夠的，進一步將四種策略再做修正，增加「降低危機衝擊性」

之主策略，將原本「淡化傷害」調整為「降低危機衝擊性」的子策略，並將「修正行動」由「後悔道歉」

中抽出，提升為主策略。 

Bardford and Garrett(1995)根據「基本歸因謬誤(Fundamental Attribution Error)及「折扣原則」(Discounting 

Principle)為標準提出了企業溝通模型（The corporate communicate response model），指出危機事件發生時，

依照利害關係人對於組織的指責採取不同的溝通策略，如圖2-1所示。但在研究中藉口策略與合理化策略

並無明顯不同。 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

圖 2-1 組織回應溝通模型 

 
Huang, Lin and Sue(2005)的危機傳播策略以商業公關從業人員為對象，調查其經歷的危機事件及其所

採取的反應行動，將策略分為五大類主策略與十八項子策略， 如下表 2-1 所示。 

表 2-2  Huang, Lin and Sue 危機傳播策略分類 

主策略 子策略 

1.否認 Denial 1.單純否認 

2.藉口 Excuse 2.受挑撥或煽動 3.無力控制 4.動機良善 

3. 合 理 化

Justification 

5.尋求支撐 6.淡化傷害 7.扮演受害者 8.反擊對手 9.再框架 

4.讓步 

Concession 

10.承認錯誤與道歉 11.給予補償 12 修正行動 13.改變企業的公共政策 

14.提供指示性資訊 15.提供心理調節性資訊 

5.轉移焦點 

Diversion 

16.形式上致意 17.建構新議題 18.差異化 
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根據上述，危機溝通研究發展至今，有許多不同名詞相異之危機溝通策略，不管是辯解策略、形象

修護策略、反應策略或傳播策略，皆是屬於在危機時與關鍵利害關係人所使用的溝通策略；姚惠忠、汪

睿祥(2008)認為策略的主要目的在於修護或維護組織形象與信譽，因此本研究為簡化，將各種危機期間各

種說詞，統稱為：「危機溝通策略」。Coombs(2007)根據組織承擔責任輕重將危機溝通策略為三種策略，(1)
否認：組織宣稱沒有危機，以消除危機可能與組織有相關的聯想。(2)淡化危機：危機是組織無法控制的， 

(3)修正：組織採取積極行動，以抵消危機。提供補償或道歉。Coombs以往的策略分類較多使用實驗法，

過去較少研究在探討危機溝通策略在內部溝通上，在實務上較少發現使有用危機溝通策略，然而危機溝

通策略的使用是為了要與關鍵利害關係人進行溝通，並希望降低危機對關鍵利害關係人的衝擊與影響；

以本研究而言，關鍵利害關係人為員工，因此在使用危機溝通策略是為了能安撫員工，以免滋生不利於

組織的危機，因此本研究將探討危機溝通策略對員工是否有不同的危機溝通效果的影響。 

2.4危機溝通效果 

危機溝通該使用什麼評估關鍵利害關係人對組織所使用溝通策略是否有效果?在危機過去的危機研

究中，在危機研究初期，學者將研究重點放於在不同的危機事件中使用不同的回應策略與修護組織的形

象與信譽(Bradford and Garrett, 1995;Benoit, 1997; Coombs, 1999; Coombs and Holladay, 2002; )。然而

Coombs and Holladay(2007)研究探討組織對於危機事件的回應是否會影響消費者的購買意圖與情緒研究

也指出情緒會影響消費者的負面口碑。Huang (2008)以研究台灣500大企業的危機溝通管理人員做調查對

象，發現組織對於危機事件的回應會影響公眾對於組織的信任與關係承諾。 

Coombs(1999)指出，危機事件可能造成損傷包括組織財務、或間接與財務相關、聲譽、人事、媒體框架、

以及媒體報導的時間。Coombs and Holladay(2007)強調危機的特徵就是會產生受害者，包括直接受到危機

傷害，或者是可能受到危機波及的群眾。在本研究中，以無薪假為危機事件的受害者就是員工，Pincus and 
Acharya(1988)強調不管組織發生任何危機員工是最可能受到傷害的，因為組織遭受危機也可能會威脅到

員工。 

 而本研究所探討的主題「無薪假」是一種組織的變革與不確定性。Diann Decker (2001)組織變革將

直接衝擊員工的所有地位,不僅影響到員工管理更會影響到全體員工的關係。在聘用時, 雇主和員工是互

相確定承諾, 當通過更改或其它一些變動, 員工心理必定傾向於不信任 、抵抗, 和缺乏忠誠(引用自劉莉

玲，2009)。夏榕文、張俊烽在組織變革的研究中發現，員工在組織變革時，對員工權益與工作危機感有

顯著差異。林奕銘(2008)研究發現當政府組織變革處於不確定性狀態，員工的組織承諾會有所影響。David 
and Lalit(1988)提出當員工遭受到組織危機時，會引發恐懼與憤怒。Johansen et al. (2012)研究指出當組織

遭受危機時，員工會有恐懼、想離開組織與遭受背叛的心態產生。當員工產生不信任組織、對組織的政

策不滿或是與組織的關係生變，皆有可能以激烈的手法反映給組織，甚至對組織做出報復等等的行為。

綜合以上論述，雖然以往組織危機研究著重於外部公眾，但對於組織內部發生危機事件的研究面向卻是

不盡相同，因此本研究採取信任、關係承諾、情緒為溝通效果變項。 

過去危機研究學者探討行為面時，因關鍵利害關係人為消費者，因此Coombs and Holladay(2007)研究

探討組織對於危機事件的回應會影響消費者的購買意圖，但本研究的研究對象是員工，當組織處於變革

或不確定階段時，劉莉玲(2009)研究發現當組織處於變革時，對員工的離職意願呈現正向影響。李志文

(2011)針對國軍人員對於危機或工作不安全感對於留職、離職意願之研究，結果呈現正向顯著影響。留職

意願與離職意願其實可說是一體兩面，企業是由員工所組成，一間企業沒有員工是無法運作。因此本研

究將留職意願作為本研究的溝通效果變項。 

3. 研究方法 
近年來危機溝通研究大多採用下列三種收集方式，(1)實驗法 (2)調查法 (3)次級資料。次級資料法較

適合以分類資料，然而若要了解關鍵利害關係人如何看待危機事件與危機溝通策略是受到限制的。然而

實驗法較可以系統性的評估人們如何感知危機溝通策略(Coombs and Holladay, 2008)，本研究因要調查員

工如何看待組織對於無薪假事件的溝通，因此本研究使用實驗法，以問卷調查的方式，探討當組織實施

無薪假政策時，員工對於組織向員工溝通使用的溝通管道與溝通策略的溝通效果是否有所差異。 

本章共分為三節，分別為第一節、實驗設計；第二節、變數之操弄定義與衡量；第三、資料分析方

法。 

3.1 實驗設計 

一、 操弄設計 

本研究採用 3*3 的實驗設計組合，操弄的自變數為溝通管道(面對面溝通、會議溝通、公布欄與 E-mail
溝通)與溝通策略(否認、合理化、認錯道歉與修正行動)，如表 3-1 所示，應變數則為危機溝通策略。 

如表 3-1 所示實驗設計 
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溝通管道 面對面溝通 

(一對一的面談) 

會議溝通 

(公開說明會) 

公布欄與 E-mail 溝通 

溝通策略 否認 否認 否認 

合理化 合理化 合理化 

認錯道歉與修正行

動 

認錯道歉與修正行

動 

認錯道歉與修正行動 

 

本問卷有 9 種問卷，選擇中部某所私立大專院校大四與大三大學生為實驗對象，其選擇學生為實驗

對象原因有二；其一，因目前在校就讀的大專院校生在畢業後將會進入職場成為公司一員；其二，過去

在危機溝通研究中，過去的學者在進行實驗時所選擇的實驗對象皆為學生 (Coombs and 
Holladay,2002,2007,2008；)，本研究一方面也藉此證實將學生做為實驗對象是適當的。 

的要求學生設想他本身為案例組織的員工。每次問卷發放以一個班級為主，四種問卷的發放也以隨

機方式進行。為了避免受測者因對其組織或案例有先入為主的印象，在敘述事件時，省略案例之組織名

稱，而以 A 公司表示。 

二、 抽樣方法 

本研究採用隨機抽樣中的集群隨機抽樣(Cluster random sampling )：此種抽樣方法是將母體的各基本

單位，按照一定的標準分成多群或集群，再將樣本編碼，另外寫在卡片或紙上，加以混和後，隨意抽出(姚

惠忠，2009)。 

三、 問卷內容 

本研究採實驗法收集資料，問卷內容包含四大部分，其順序、題數及內容如表 3-2 所示。正式實驗預

計需要花二十分鐘完成。 

表 3-2 問卷內容 

部分 題數 內容 

第一部分 1 危機事件概述 

第二部分 0 A 公司做法說明 

第三部分 3 受測者對危機溝通管道與溝通策略認知 

4 受測者之信任問項 

4 受測者之關係承諾問項 

4 受測者之生氣情緒問項 

4 受測者之恐懼情緒問項 

4 受測者之留任意願問項 

第四部分 5 受測者之個人資本資料 

如上，在第一部分危機事件概述內容如下： 

A 公司過去十年來規模、營收與獲利穩定成長，去年營收更創歷史新高，因 A 公司主要生產太陽能

產品，在訴求節能與環保的當代，更是投資人看好的新興產業。 

但自今年開始，因為歐美金融危機與全球性經濟不景氣的影響，造成 A 公司成長趨緩，傳統屬於旺

季的第四季，也有旺季不旺的狀況。 

媒體也大篇幅報導：「各產業凍結人事、裁員、減薪、無薪假」等消息，在媒體報導後政府官員也

出面呼籲，企業應審慎處理有關人力緊縮的議題，如違反相關法令，將依法處罰。 

相關產業廠商已經有 1 家安排全廠休假 1 周，有另 1 家則開始實施無薪假，產業內的領導廠商(L 廠

商)雖營收仍維持領先，但因營收規模較大，受影響的幅度也較大，昨天已經宣布裁減 1 條生產線，大約

資遣了 50 名左右的技術人員。 

相關的市場資訊與傳言，使得 A 公司員工心理大受影響，紛紛猜測 A 公司是否也會裁員或實施無薪

假。這樣的討論或小道消息，成了 A 公司同事碰面時的問候語。如果 A 公司實施人力縮減的相關措施，

員工可能會因為收入不穩定而另謀他職，將對 A 公司的生產能力與品質穩定性造成重大影響。 

3.2 變數之操弄定義與衡量 

本研究實驗問卷分四個部分，包括危機事件概述、A 公司做法說明、信任題項、關係承諾題項、生

氣題項、恐懼題項、留任意願題項及個人資料。 

一、 信任操作型定義 

信任之題項以 Huang( 2008)所提之題項做為參考，設計的問卷題項為: 1.我認為 A 公司對員工是誠實

的。2.相較其他公司，A 公司對員工是公平公正的。3.一般來說，我不相信 A 公司說的話。4.我認為 A 公

司仍保有對員工的承諾。題項皆以李克特五點尺度量表(1非常不同意 2不同意 3普通 4同意 5非常同意) 衡
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量。 

二、 關係承諾操作型定義 

關係承諾之題項以 Huang(2008)所提之題項做為參考，共四題，設計的問卷題項為: 1.我不想再與 A

公司有任何關係。2.我認為繼續支持 A 公司是值得的。3.我想與 A 公司保持長久的關係。4.我希望我從來

沒有與 A 公司有過關係。題項皆以李克特五點尺度量表(1 非常不同意 2 不同意 3 普通 4 同意 5 非常同意) 

衡量。 

三、 生氣操作型定義 

生氣題項主要是參考 Coombs and Holladay(2007)所提之題項做為參考，共四題，設計的問卷題項為: 1.

針對此事件，我對 A 公司的態度感到惱怒。2.我一想起此事件或相關報導就會感到生氣。3.針對此事件，

我對 A 公司的處理感到失望。4.針對此事件，我對 A 公司並不感到生氣。題項皆以李克特五點尺度量表

(1 非常不同意 2 不同意 3 普通 4 同意 5 非常同意) 衡量。 

 

四、 恐懼操作型定義 

恐懼題項主要是參考 Choi and Lin(2009b)所提之題項做為參考，共四題，設計的問卷題項為: 1.經過此事

件，我對我的職業生涯感感到恐懼。2.經過此事件，我不知道是否還能在 A 公司服務。3.我一想起此事件

或相關報導就會感到不安。4.經過此事件，我對於我的前途感到害怕。題項皆以李克特五點尺度量表(1

非常不同意 2 不同意 3 普通 4 同意 5 非常同意) 衡量。 

五、 留任意願操作型定義 

留任意願主要是引用國內學者謝元欽(2009)翻譯自 Michaels and Spector (1982)之離職意願問卷，共三

題，題項為:1. 我從來都沒有認真的考慮辭去目前的工作。2.我從來都沒有實際且詳細地計畫辭去目前這

份工作。3.我從來都沒有想要去尋找其他的工作機會。題項皆以李克特五點尺度量表(1 非常不同意 2 不同

意 3 普通 4 同意 5 非常同意) 衡量。 

4. 資料分析與研究結果 
本研究欲了解在組織面對無薪假事件時，使用不同溝通管道與不同溝通策略，對於危機溝通效果的

影響；因此本節將描述有效樣本之資料，包含人口統計(性別、年齡、戶籍地、年級、學院別)。危機溝通

效果變項(信任、關係承諾、生氣、恐懼、留職意願)。 

4.1 有效樣本之結構分析 

一、 人口統計變數 

本研究採用實驗法方式來進行，並以中區某大學學生為主要研究對象來進行各種溝通管道與溝通策

略之研究。實驗問卷發放 491 份，回收有效樣本數為 361 份，問卷回收率為 74％。受測對象之女性與男

性比例為 49.3％與 50.7％，在年齡的分布上以 19－22 歲為最多，比例為 86.6％。戶籍地各比例為北區 28

％、中區 42.1％、南區 24.9％、東區 3.9％、離島 0.3％、其他 0.8％。年級的比例為大學一年級 23.3％大

學二年級 33.2％大學三年級 24.7％大學四年級 18.8％。學院的比例為工學院 19.1％，管理學院 38.2％，

設計學院 16.6％，外語學院 12.7％，生資學院 13.3％，樣本資料分析彙整如表 4-1。 

表 4-1 基本資料表 

變項 分類標準 次數(人數) 百分比(％) 累積百分比(％) 

性別 男 178 49.3 49.3 

女 183 50.7 100 

年齡 18 31 8.6 8.6 

19 68 18.8 27.4 

20 99 27.4 54.8 

21 82 22.7 77.6 

22 64 17.7 95.3 

23 13 3.6 98.9 
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變項 分類標準 次數(人數) 百分比(％) 累積百分比(％) 

24 1 0.3 99.2 

26 1 0.3 99.4 

27 1 0.3 99.7 

28 1 0.3 100.0 

戶籍地 北區 101 28. 28.0 

中區 152 42.1 70.1 

南區 90 24.9 95.0 

東區 14 3.9 98.9 

離島 1 0.3 99.2 

其他 3 0.8 100.0 

學院別 工學院 69 19.1 19.1 

管理學院 138 38.2 57.3 

設計學院 60 16.6 74.0 

外語學院 46 12.7 86.7 

生資學院 48 13.3 100.0 

 

4.2 信度分析 

本研究以Cronbach's α值檢視問卷信度，參考吳明隆(2009)對內部一致性考驗的建議，將考驗標準訂為

Cronbach'sα值需達0.7以上，方能代表量表具有信度。在進行信度考驗後，各變項之Cronbach'sα值分別

為：信任0 .725、關係承諾0.844、生氣0.842、恐懼0.84以及留任意願0.811。亦皆Cronbach'sα值大於0.7

以上高信度標準，表示本研究之測量工具題項之答題具有足夠的內部一致性，顯示本研究問卷設計是可

信的。 

4.3 差異檢定 

本研究操作三種不同溝通管道與三種不同溝通策略，此節以單因子變異數分析檢定使用不同的溝通

管道、溝通策略的溝通效果是否具有顯著差異。若呈現顯著差異，則進行 LSD 法之事後比較來了解何種

溝通管道及溝通策略的溝通效果較佳。 

一、不同溝通管道效果之差異 

ANOVA 分析結果顯示，不同溝通管道對於受測者的生氣程度有顯著差異( F(2,358)=3.743，p=0.025)，

進一步以 LSD 法進行事後比較發現差異主要來源乃是「公布欄與 E-mail」與「面對面溝通」；企業使用

「公布欄與 E-mail」 溝通管道所產生的生氣程度顯著高於面對面溝通。 

而信任 F(2,358)=1.208，p=0.3、關係承諾 F(2,358 )=1.625，p=0. 198、恐懼 F(2,358 )=0.966，p=0.382

以及留任意願 F(2,358 )=0. 601，p=0. 549 在三種溝通管道上皆無顯著差異。 

二、不同溝通策略之效果差異 

在不同的溝通策略對溝通效果「關係承諾」的方面，不同的溝通策略對受測者之關係承諾有顯著差

異 F(2,358)=4.759，p=0.009，且 LSD 法事後比較發現了溝通策略「否認」所產生的關係承諾程度顯著高

於「合理化」與「認錯道歉與修正行動」；也就是說在使用溝通策略時，「否認」要比「合理化」與「認

錯道歉與修正行動」更能夠提升受測者對組織的關係承諾的程度。 
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在溝通效果「生氣」的方面，不同的溝通策略對受測者之生氣有顯著差異 F(2,358)=9.261，p=0.000，

且 LSD 法事後比較發現了溝通策略「否認」所產生的生氣程度顯著低於「合理化」與「認錯道歉與修正

行動」；也就是說在使用溝通策略時，「否認」要比「合理化」與「認錯道歉與修正行動」較不易提升受

測者對組織生氣的程度。 

在溝通效果「恐懼」的方面，不同的溝通策略對受測者之恐懼有顯著差異 F(2,358)=4.421，p=0.000，

且 LSD 法事後比較發現了溝通策略「否認」所產生的恐懼程度顯著低於「合理化」與「認錯道歉與修正

行動」；也就是說在使用溝通策略時，「否認」要比「合理化」與「認錯道歉與修正行動」較不易提升受

測者對組織恐懼的程度。 

在溝通效果「留任意願」的方面，不同的溝通策略對受測者之留任意願有顯著差異 F(2,358)=5.170，

p=0.006，且 LSD 法事後比較發現了溝通策略「否認」所產生的留任意願程度顯著高於「合理化」與「認

錯道歉與修正行動」；也就是說在使用溝通策略時，「否認」要比「合理化」與「認錯道歉與修正行動」

更能夠提升受測者對組織留任意願的程度。 

而信任 F(2,358)=0 .374，p=0.688，在三種溝通策略上皆無顯著差異。 

三、不同的溝通管道與危機反應策略組合對溝通效果之差異 

在「生氣」方面，不同的溝通管道與危機反應策略的組合對受訪者的生氣程度有顯著差異 F(8, 

352)=3.347，p=0.000，且 LSD 法事後比較發現了「公布欄與 E-mail 溝通&否認」、「會議溝通&否認」以

及「面對面溝通&否認」這三種組合產生的生氣程度顯著低於「公布欄與 E-mail 溝通&合理化」、「公布欄

與 E-mail 溝通&認錯道歉與修正行動」、「會議溝通&合理化」以及「會議溝通&認錯道歉與修正行動」四

種組合。 

在「恐懼」方面，不同的溝通管道與危機反應策略的組合對受訪者的恐懼程度有顯著差異 F(8, 

352)=1.445，p=0.006，且 LSD 法事後比較發現了「公布欄與 E-mail 溝通&否認」、「會議溝通&否認」以

及「面對面溝通&否認」這三種組合產生的恐懼程度顯著低於「公布欄與 E-mail 溝通&合理化」、「公布欄

與 E-mail 溝通&認錯道歉與修正行動」、「會議溝通&合理化」、「會議溝通&認錯道歉與修正行動」以及「面

對面溝通&合理化」五種組合。 

在「留任意願」方面，不同的溝通管道與危機反應策略的組合對受訪者的留任意願程度有顯著差異

F(8, 352)=1.124，p=0.036，且 LSD 法事後比較發現了「公布欄與 E-mail 溝通&否認」、「面對面溝通&否

認」這兩種組合產生的留任意願程度顯著高於「公布欄與 E-mail 溝通&合理化」、「公布欄與 E-mail 溝通

&認錯道歉與修正行動」、「會議溝通&合理化」以及「面對面溝通&合理化」四種組合。 

而對於信任 F(8, 352)=0.161，p=0.874、關係承諾 F(8, 352)=0.828，p=0.066，不同的溝通管道與危機

反應策略的組合則無顯著差異。 

5.研究結論 

5.1 研究結論與管理意涵 

本研究使用實驗法探討在無薪假事件下，組織使用不同溝通管道與不同溝通策略對溝通效果之影

響；以及在溝通管道與溝通策略之交叉效果對危機溝通效果的影響，並得到以下結論： 

一、不同溝通管道對溝通效果之影響 

在研究中，本次所探討的溝通管道有：「公布欄與 E-mail 溝通」、「會議溝通(公開說明會)」以及「面

對面溝通(一對一的面談)」三種。研究發現不同溝通管道僅對溝通效果中的「生氣」有顯著影響；若在無

薪假的事件下，「面對面溝通」之溝通策略比起「公告」較不易引起生氣的情緒，因此較建議組織使用「面
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對面溝通」的方式與組織內部成員進行溝通，此溝通管道所可能產生之負面情緒「生氣」較「公告」少；

但在其他溝通效果則是無顯著差異。 

二、不同的溝通策略對不同的溝通效果之影響 

本研究探討的溝通策略有三：「否認」、「合理化」、「認錯道歉與修正行動」；本研究發現「否認」策

略對溝通效果「關係承諾」、「生氣」、「恐懼」以及「留任意願」皆有顯著影響，顯示「否認」策略是三

種策略中對於溝通效果較好的策略，本研究實驗的無薪假事件，是在外在環境發生無薪假事件，但本研

究組織尚未真實發生無薪假事件時的假設情況，Bardford and Garrett 研究中指出在事件發生時，在有沒有

證據證明組織犯錯，有沒有證據證明組織能控制的情況下，使用「否認」政策是最適當策略。 

員工通常為了自身生計著想，並不希望組織真的實施無薪假，而「否認」策略代表組織事實上並沒有打

算實施無薪假，因此員工願意繼續留在組織的意願會提高。應建民(2006)表示當工作留任受到威脅時，代

表的是可能會失去現職工作的可能性，這種不安定感江會影響到工作人員的心理層面，當組織並沒有打

算實施無薪假時，員工就不會感覺到這種不知道還能夠繼續工作多久的不安定感，於是員工相對的就比

較不會對公司感到「生氣」以及「恐懼」。王芳明(2005)的研究也證實，當員工沒有工作保障時，員工會

喪失對公司的信任，並降低對組織承諾，因此從研究結果推論，在無薪假事件時使用「否認」策略，員

工對於組織給予的關係承諾將會有較為正面的態度。 

三、溝通管道與溝通策略組合對危機溝通效果之影響 

在溝通管道與溝通策略組合中，可以分為兩群（效果好與效最差）。較不會使員工產生「生氣」與「恐

懼」的情緒的組合為「公布欄與 E-mail 溝通&否認」、「會議溝通&否認」以及「面對面溝通&否認」三種

組合。較容易引起員工「生氣」與「恐懼」的情緒的組合為「公布欄與 E-mail 溝通&合理化」、「公布欄

與 E-mail 溝通&認錯道歉與修正行動」、「會議溝通&合理化」以及「會議溝通&認錯道歉與修正行動」，

而「恐懼」不同於「生氣」之組合為「面對面溝通&合理化」。因此本研究建議，在無薪假事件下使用「公

布欄與 E-mail 溝通&否認」、「會議溝通&否認」以及「面對面&否認」三種組合較不易引起員工「生氣」

與「恐懼」的負面情緒。 

在溝通效果之「留任意願」，效果最好的組合為「公布欄與 E-mail 溝通&否認」與「面對面溝通&否

認」兩種；效果最差的組合為：「公布欄與 E-mail 溝通&合理化」、「公布欄與 E-mail 溝通&修正行動」、「會

議溝通&合理化」以及「面對面溝通&合理化」這四種。因此若是在無薪假事件下，欲使員工繼續為組織

工作可使用「公布欄與 E-mail 溝通&否認」與「面對面溝通&否認」的組合最為適當。 

5.2 限制與建議 

本研究探討不同的危機溝通管道、溝通反應策略對溝通效果的影響，儘管有若干實證結果與發現，

且在研究過程中已力求完善，但是仍存有一些限制，期勉未來研究者能加以克服，使研究更臻完善。 

一、研究方法 

    由於本研究在問卷中給予受測者閱讀的刺激材料，可能無法代表受測者在實際面對危機事件之真實

感受。未來研究者可以選擇受測者曾經親身經歷過的事件為案例，或者考慮藉由多媒體設備使受測者產

生較真實的感受，藉此提升研究結果之說服力。 

二、溝通管道與危機反應策略 

    其次，本研究只選用等三種內部溝通管道「公布欄與 E-mail 溝通」、「會議溝通(公開說明會)」以及「面

對面溝通(一對一的面談)」以及「否認」、「合理化」、「認錯道歉與修正行動」等四種危機反應策略， 建

議未來研究者可以使用更多元的內部溝通管道（如：視訊、即時通訊軟體…等）以及溝通策略（如：提
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供適應性資訊、提供指示性資訊又或者是扮演受害者…等）探討企業內部的溝通危機，而且過去的危機

反應策略極少針對組織內部危機設想，若是未來研究者可以在內部危機溝通中運用更多元的危機反應策

略，必定可以得到更多的研究發現。 

三、研究對象 

    本研究之實驗對象以在學學生為主，或許學生對於工作之感知與無薪假之觀點與社會人士不同，研

究結果或許會因此產生偏差，建議未來研究者以此為鑑，慎重選取研究樣本，以增進研究結果之解釋力。 
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中文摘要 

本研究以科技業無薪假事件為研究目標，探討不同的溝通管道以及溝通策略對危機溝通效果的影

響，運用 3（溝通管道）X3（溝通策略）的實驗設計，藉以探討組織在進行內部危機溝通時，應當使用

何種溝通管道以及危機反應策略較為合適。  

    研究結果顯示：以溝通管道而言，「面對面溝通」的溝通效果要比「公告」來的好；而對於溝通策略，

企業使用「否認」策略能夠取得最佳的溝通效果。 

關鍵字：無薪假（No-pay leave or furlough），溝通管道（Communication channel），危溝通策略

（Communication Strategies），溝通效果（Communication effect） 


