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一、前言 

演唱會結束後，歌手可以重返舞台，再唱一首安可曲。那麼人過中年後，

是否也可以重新追尋一段結合個人理想、社會公益、與穩定收入的安可職涯？

自《安可職涯》（范偉倫譯，2014）這本書問世以來，翻轉了人們過往對於五

十歲以後人生的想像，以及重新定義了「退休」後階段。但也不禁令人好奇，

這是否是理想，還是實際？ 

 

推動安可職涯，不外乎希望已退休或即將退休的人口，能夠再思考未來

的職涯，持續成為生產力的人口。依據國發會「中華民國人口推估（105 至

150 年）」報告，15-64 歲工作年齡人口於 2015 年達最高峰後，2016 年開始減

少，將使未來勞動市場面臨勞動力老化及可能出現短缺的風險，但若能將 65 

歲以上的人口也鼓勵投入勞動巿場，那麼工作年齡人口雖然開始縮減，但勞

動人口卻不一定減少，因此，政府目前政策重點在於提高 65 歲以上的人口

或退休人士的勞動參與意願，才能提高整體的勞參率（國發會，2016）。 

 

台灣的勞動參與呈現「早出」的現象，即指提早退休離開職場，勞參率

較許多國家來得低。各國 55~59 歲間的勞動參與率以瑞典 86.9%居冠，其次

為丹麥的 83.5%，第三則德、日並列（81.1%），而台灣則為 55.1%。60~64 歲

間仍以瑞典 70.5%居冠，其次為挪威的 65.9%，第三為日本的 64.3%，新加坡

62.4%緊追在後，而台灣則為 35.6%。65 歲以上以韓國 31.3%居冠，其次為新

加坡的 25.8%，而台灣則是 8.7%（勞動部，2017）。地處鄰近的日、韓、及新

加坡的中高齡以上的勞參率，都較台灣來得高。 
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因緣際會，本人於 2017 年 6 月至新加坡參訪，發現於新加坡創立銀泉

社會企業的 Helen Lim 本人即是退休後再就業，為展開安可職涯的代表，本

文即試圖藉由她的案例分享，讓國人對於安可職涯的樣貌，有更清楚的理解

與認識，期許對於國內提高高齡勞動參與有所助益。 

 

二、關於 Helen Lim 

Helen Lim 現年 70 歲，年輕時留學澳洲，主修經濟與統計，在新加坡公

共部門與跨國企業有近 40 餘年的人力資源管理經驗，曾任職於公共服務委

員會、衞生部、文官局、新加坡富士全錄有限公司、馬來西亞富士全錄有限

公司、虎豹企業有限公司、乙基公司及聯合皇家化學公司，最後在美國化學

公司擔任亞太區人力資源部長，2005 年公司想要在上海擴展業務，她因為不

想離開新加坡，於是選擇退休，時值 58 歲。退休之際，也如同一般人一樣，

想跟丈夫環遊世界，但過了一陣子之後，便覺得日子有些無聊。 

 

2006 年受邀參與新加坡健康集團（SingHealth）所推動的銀齡連結計畫

（Silver Connection Movement)，該計畫在幫助集團內的熟齡工作者及退休者，

依自己的興趣，充實相關職能，以重新再回到工作崗位。Helen 除了召回退

休者，也為這些人進行相關培訓，幫助他們探索興趣、精進職能，成功的協

助他們持續留在職場，有些人甚至重當白衣天使。這活動使她受到激勵，覺

得自己應該要再做些有意義的事，尤其當她看到比她年長十歲的退休護士，

仍很積極的參與各種工作坊，運用專業護理知識、經驗，再度投入職場，同

時又能有一些收入，促使她思考了自己的未來。 

 

她反問自己：何不像他們一樣再找到生涯的第二春？加上自己過往從事

人力資源管理與發展的工作，與人互動、幫助他人發展潛能，是她最擅長的

事，為何沒有思考退休後的自己？「我被他們的態度與熱情所感動，他們說：

『退休不是生涯的終點，而是開始做些不同事情的契機』」，「我也想幫助高

齡者找回這樣的青春與熱情」，於是，2009 年 Helen 展開這助人的事業。 
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三、幾種中高齡就業案例 

2009 年 3 月 Hellen 創辦了銀泉社會企業，提供中高齡者生涯諮詢，幫助

他們重返職場，並於同年 12 月創辦 Chatters Cafe，雇用 55 歲以上的高齡者，

讓他們再度找到人生的舞台，2012 年則成立銀髮旅行合作社，以下分別介紹

這三個案例：  

 

（一）銀泉(Silver Spring) 

中高齡再就業，有不同的動機和需求。2009 年 Helen 成立銀泉社會企業

時，是受到退休再就業的護士所鼓舞。她察覺到退休者是銀領人才（silver 

talent）、是社會上無價的資源。他們擁有豐富的經驗、具備對產業的洞察、

以及良好長期經營的顧客關係，這些都是很難被取代的價值；加上時間淬練

的成熟度，讓退休者有更大的韌性，足以面對職場上的挑戰。因此，Helen 的

信念是幫助退休人士重新找回對工作的熱情、重新啟動新生活、重新與世界

鏈結，而不是退下休息（Renew, Refresh, Rewire, not Retired）。她認為退休一

個月就好，之後應再回到工作世界，讓頭腦持續運轉。 

 

除了幫助退休人士再就業，2009 年正逢金融海嘯，於是銀泉也幫助迷失

方向的中年人、被裁員者，使他們重新找到工作。Helen 指出：一旦公司重

組、裁員時，首當其衝的就是中年以上的人，面對這樣的困境，心情不免低

落、傍徨無助，所以，擁有職涯輔導證照的她，透過職涯輔導技巧（career 

mentoring skill）協助他們找出自己的另一專長，然後鼓勵他們重新在另一領

域發揮出來，幫助他們再度找到工作。 

 

銀泉除了 Helen，目前共有三名員工：Allen---退休前從事人力資源管理

工作；Becky 及 Dora 中年轉職，轉職前分別在大學生職涯發展中心及政府職

業中心工作。Becky 特別提到他到 58 歲時開始思考退休後要做什麼？60 歲

剛好得知銀泉在找人，發現這裡的工作符合她對未來工作的需求：自己感興

趣、符合自己能力；且壓力不會太大，尤其還能夠幫助人。他已在此工作四

年，目前兼職工作。Dora 現年 58 歲，年輕時有許多不同的歷練，大學畢業

後協助父親賣牛仔褲、當過 sales、擁有許多張證照，在政府職業中心工作時

即從事媒合工作，Helen 也是借重他在政府職業中心的工作經驗，一起來為

中高齡及高齡者服務。 
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銀泉的這四位皆具備訪談技巧、同理心、敏銳度、教練指導技巧（coaching 

skill）、職涯輔導技巧（mentoring skill）等，以幫助中年失業、面臨生涯轉換、

或退休後想再就業者，而這些正是他們退休前或轉職前即具備的職能，現在

在他們的安可職涯上，用他們的專業和經驗回饋社會，幫助更多和他們相似

處境的人士，再度找到自己人生下半場的定位。 

 

（二）Chatters Cafe 

Chatters Cafe 座落於新加坡仁慈醫院內的開放空間，營業時間自上午九

點至下午六點，若直譯成喋喋不休咖啡館，倒能貼切的反應其特色，在筆者

拜訪的期間內，不論是早上九點或是下午三點，咖啡廳內來往的客人絡繹不

絕，用餐的客人包括醫護人員、病人、病人家屬或是訪客，客人的聊天聲、

服務員的招呼聲、或內場人員的叫喚聲，此起彼落。雖然譯為咖啡館，但實

際上是餐廳，供應新加坡道地美食。 

 

Chatters 分別由八個英文字的縮寫組成：關懷（Caring）、 誠實（Honesty）、

態度（Attitude）、誠信（Trust）、團隊合作（Teamwork）、活力（Energy）、 尊

重（Respect）、與靈性（Spirituality），這正表達了 Helen 對其員工所需具備特

質的期許。因此召募員工時，Helen 會以這些特質為依據來面談，但也包括

另外兩必要條件，一是有工作意願，另一則是健康狀況佳(特別是腳力要好，

因需久站)，面試後，先試作 2 週，雙方都能接受後，才成為正式員工。 

 

目前有五位員工，一位廚師、一位會計、三位負責前枱及內場。筆者拜

訪時，正好其中一位休假旅行。Betty 是廚師，2011 年加入，今年 60 歲，中

學畢業，婚前曾擔任書記工作，婚後與先生開餐館，先生是大廚，幾十年下

來，她也從旁學會了煮菜的功夫。先生過世 1 週後，女兒擔心她一人在家孤

單，就幫她找到 cafe 的廚師工作。她的工時最長，每天早上六七點上巿場採

購，晚上七八點才下班，週末也會來處理食材。對她來說，煮出客人喜歡的

味道，是她最有成就感的事，尤其是曾有病人因為身體狀況，特別會指定她

煮的料理，仿佛吃了她的菜，便能減緩疾病帶來的不適，讓她更覺得工作的

價值；加上平時回到家只有自己一人，因此，是自發性的投入工作。每週都

更換菜單，所以，要構思菜色，特別是如何兼顧老顧客的口味，她樂在其中。 
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Cathy 是廚師的助手，在前檯做些簡單的料理，2012 年加入，今年 64 歲，

中學畢業，因為和 Betty 一起上英文課認識，於是介紹他來 cafe 工作，之前

在飯店擔任房務人員，但是因為年紀漸長，覺得自己體力有些不勝負荷。現

在餐廳的彈性上班時間，可讓他下午趕回家照顧孫女，加上如同家一般的工

作氣氛，不論是與同事的相處，或是顧客之間的互動，讓他覺得在餐廳工作

很愉悅，尤其是看到熟悉的病人重複的光顧，只為了找到熟悉安心的味道；

透過聊天讓病人及家屬獲得溫暖，也讓他看見這份工作的意義性。 

 

Daisy 負責會計及監督的工作，2010 年就加入，因此是最資深的工作者，

最瞭解餐廳的經營，也深獲 Helen 信任。現年 73 歲。退休前即是會計師，因

為陪退休的護士朋友去找 Helen，本無意再工作，但 Helen 看到她，問她想不

想再工作，她為了打發時間，同意一週先工作二天，目前則是全職五天工作。

特別的是：退休前擔任管理職的他，在餐廳是從基層的清掃工作做起，她認

為在什麼位置上就應該做好該做的事，以自己的工作為榮，因此也不以為意。

而當自己慢慢對餐廳的經營愈來愈熟悉，Helen 也會放手讓他協助。Daisy 覺

得自己從這份工作上學到「互動」的學問，包括如何與顧客互動、解決人與

人之間相處的問題、以及如何正向思考來解決碰到的困境。 

 

Elaine 則是當中最年輕的一位，今年 55 歲，中學肄業，之前曾在服裝店

及工廠工作過，前一份工作在餐館，覺得在餐館工作很好，因為可省下三餐。

因此，找到餐廳的工作也讓她覺得是個不錯的選擇。他負責泡茶、泡咖啡，

服務外場客人，動作敏捷迅速，能與顧客打成一片，也是他覺得工作滿足感

的來源。 

 

當問及這四位預計工作到什麼時候，一致的答案都是：直到不能做為止，

只要身體健康、體力能負荷，願意一直保持活躍的工作生活。如同電影「高

年級實習生」中的台詞--「音樂家不會退休，直到他心中沒有音樂為止」！ 

 

（三）Silver Horizon Travel Co-operative Ltd. 

Helen 於 2012 年，創立了銀髮旅行合作社，並擔任理事長，理監事成員

皆為長者，專門為長者規劃客製化的旅遊行程或者社交活動，甚至贊助無家

庭支持的長者旅遊機會，目前有 384 位會員。採用合作社的形式是因為希望

http://www.iog.ncku.edu.tw/riki/riki.php?CID=1&id=TGF36 
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由社員依共同需求、共同興趣，來決定社團提供的服務，現任秘書長 Georgia

為退休醫生，至 2017 年共規劃了 43 個旅遊行程及 12 起社交活動。 

 

四、反思 

國人對於人生進入到後半階段，通常帶著對「老」的刻板印象，認為老

了應該享清福，如果還要工作，那通常是歹命人。適度、適量的就業參與，

並仍能有穩定的收入，將有助於提高高齡者的經濟安全，尤其透過勞動參與，

能促進人際關係，活化腦力，相信對於健康，亦有相對的助益，這也是安可

職涯的精神。上述的三個案例，即提供我們對於退休後再工作的安可職涯型

態、促成因素、以及友善勞動職場的樣貌，以下分述之： 

 

（一）安可職涯型態 

 在 Helen 所創立的事業體中，滿足了不同人的工作需求，可以分成幾種

不同的安可工作類型： 

 

1.創業型：安可工作帶有創業及量身打造的色彩（范瑋倫譯，2014）。以 Helen 

為代表，其本身有強的生涯洞察力，瞭解自身能力、優缺點、及環境需求，

並能設定自我生涯目標，建立適當的行動策略或計畫。而在自創的社會企業

或合作社中所需的知識及技能，亦是來自於過往工作經驗的累積。在這過程

中，亦不是一切順遂，第一間餐廳原是在一間購物中心，但因為店租太貴，

不敷成本，於是只好於 2012 年 11 月結束營業，而在 2012 年 3 月於仁慈醫 

院成立的餐廳，則因為醫院的人力資源主管願意用很便宜的租金承租，目前

營運狀況良好；2016 年也曾成立第三間餐廳，但因為鄰近族群以學生居多，

消費力有限，加上不是交通集中地，也在年底結束營業。對於 Helen 來說，

這樣的失敗經驗，反而讓她更清楚要如何定位餐廳，以及如何幫助高齡者就

業；也顯示出：即使在不同環境下，對於生涯干擾或挫折，亦能顯現生涯韌

性，堅持向前與跨越各種生涯阻礙。其韌性亦展現在她用意志力克服了自身

病痛，並且對於這助人的事業仍樂此不疲，展現極高的堅持與毅力。 

 

2.職涯顧問型：以銀泉的 Allen, Becky, Cathy 為代表，退休前和退休後的工作

一樣或相似。他們貢獻自己的經驗，提供諮詢、指導、及輔導就業，他們提

到當求職者來求助時，要避免直接問及敏感的問題，例如年齡、失業原因；

他們對於求職者會談後而落淚時該如何輔導，都有相當的技巧，也是因為他

 http://www.iog.ncku.edu.tw/riki/riki.php?CID=1&id=TGF36 
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們過去有相關的工作或歷練，加上自己也身為中高齡，有退休前的相關思考，

更能將心比心的同理求職者的想法和需求。  

 

（二）類安可職涯類型 

稱之為類安可職涯，是因為書中對安可職涯的定義包含了回饋社會或社

會公益的色彩，然而其他工作者雖似未很明顯的包含社會公益的成份，但是

對他們個人而言，工作讓他們的生活更增添繽紛，也透露出他們自己對工作

的期許與熱忱。其類型如下： 

1. 延續型：以 Chatters Cafe 的 Betty, Daisy 為代表，擔任廚師的 Betty 及會

計師的 Daisy，職業本身具備某種程度的專業性，是餐廳的靈魂人物，也

讓他們能夠在退休後，再度開啟安可職涯之門。 

 

2. 轉換跑道型：Chatters Cafe 的 Cathy 和 Elaine 過去雖並非做直接相關的工

作，但也都在服務業的領域，因此，具備人際互動的能力，有足夠的成

熟度去處理顧客關係，並很樂意學習，但對他們而言，現階段有穩定的

收入，又能兼顧家庭，是繼續就業很重要的因素。 

 

（三）促進安可職涯發展的因素 

從上述典型的安可職涯代表得知，這些人能開啟安可職涯含幾個要素： 

1. 知道為何而做（knowing why）：有就業的動機，對工作仍充滿熱情，不論

是想找到生活的重心、滿足社交需求、或者財務上的需求。因此，工作的

目的性、動機、及認同明確，進一步影響其所展現的責任心與工作品質。 

 

2. 知道如何而做（knowing how）：這些工作者，有著豐富的工作經驗，從第

一份工作開始所累積的各種經驗、能力、關係、自信等，都成為現任工作

的基石，尤其是當個人所累積的人力資本愈豐厚，所能開啟的安可職涯路

徑亦會愈寬廣。 

3. 認識誰，可能決定了從事什麼工作（knowing whom）：Anderson（2015）指

出，人脈網絡是幫助退休者找到退休後工作的主要管道。銀泉的工作者都

不是透過投擲正式履歷而找到工作，所以，個人的人際關係與社會網絡代

表了個人的社會資本，因此，不論是哪一階段的生涯，人際關係的連結與

拓展，是不可或缺的元素。 
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上述這三個要素，即 Defillippi & Arthur（1994）所提出的「生涯資本」，

亦即隨著生涯的進展與成長，在不同的生涯的階段，透過不同形式與方式，

可累積與形塑生涯資本，它是一種個人可以帶著走的資本。從案例中發現：

當擁有的生涯資本愈充份，個人就愈可能發展一個結合個人理想、社會公益、

與穩定收入的安可職涯。 

 

（四）友善高齡職場環境 

安可職涯的出現，也有賴於友善的高齡職場環境。首先，心態上必須接

受高齡者，且需破除年齡迷思。Helen 指出：在新加坡，大部份的企業在聘

用中高齡者時，仍不是十分友善，認為高齡者年紀太大無法再學習或者聘雇

他們成本太高。然而，Helen 認為聘請退休專業人士對企業利多於弊，她說：

「我的員工都很有本領，有豐富的知識。比起一般員工，他們更有經驗、責

任心、和工作道德。他們也懂得照顧自己，幾乎很少拿病假」，但她也指出：

要營造一個高齡友善的職場必須尊重多元、包容不同，而破除「年齡」的迷

思就是很重要的一步。其次，中高齡及高齡者扮演多重角色，再度回到職場，

工作性質必須符合個人需求及特質，特別是要能讓他們能夠兼顧個人理想、

家庭、及工作等多方面的平衡，例如：可兼職工作、安排彈性上班時間等。

其三，必須適才適用---工作的安排，仍需考量高齡者個人過往的經驗及個人

的興趣，持續讓他們在工作上找到成就感及自我肯定的價值。 

透過新加坡安可職涯的初探，不論是在銀泉還是咖啡廳，這些工作的樣

態不僅提供了中高齡及高齡者學習新事物的媒介，擴展社交網絡，也讓他們

再度展現自己的能力，服務人群，為人生下半場增添色彩與使命；而退休後

再就業的機制，讓他們能不變成社會的依賴人口，讓工作成為抗老、養老的

最佳處方。因此，對於退休及工作的看法、退休後可再展開的安可工作、以

及如何打造一個適合安可工作的職場…等，都值得我們進一步深究，並思考

未來如何在台灣複製。 
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