
第六章 個案三 阿華的故事與分析 

第一節 阿華的故事……「軟硬兼施」 

故事開始 

阿華是一位剛滿四十歲的中年男子，擁有十一年的工作經驗，絕大多數時間

都在大陸工作，在大陸期間他也娶了一位相當漂亮的大陸籍天津女子為太太，兩

個小孩也陸續出生… 

親和力是阿華現在給每個人的印象，對人和善是他與人相處的模式。目前，

阿華是「C公司台灣生產部廠長」，對於大陸他有一份情感，他希望自己有朝一

日也能夠再次回到大陸工作 

阿華今天事業上的成功並非一步登天，在他還在求學階段時，便已經遠離父

母獨自生活，自立更生的生活讓他不需依賴父母，凡事就從做中學習，他認真的

態度，從他一開始工作就展露無疑，即使是到了現在身為廠長也是如此。他的故

事是這樣開始的… 

成長階段 

「一個口令、一個動作的軍旅生活」 

在民國 77 年大學畢業之後，阿華便入伍服國民義務役，當時他是在澎湖作

通信補給士官，他屬於旅部連，不像步兵連那樣那麼辛苦，但還是仍舊可以感受

到身處在部隊當中，必須聽從階級比你高的長官。在部隊的生活看到來自不同背

景的人，有些人學歷好，有些人則只有國、高中畢業，但是在部隊是不容許有人

特立獨行的，不會因為你的背景而有所不同，凡事講求「一個口令、一個動作」，

因此感受到階級觀念的重要。 

 

其實我是在旅部連，不像步兵連這樣帶兵嚴格，就比較文明一

點的單位，即使是比較輕鬆，但是他那個部隊的型是不會散掉

的，就是你還是必須一個口令一個動作，按表操課才行。

（C01-03-0119） 

 

退伍赴美  

阿華在軍中度過了兩年的時間。等退伍之後，在民國 79 年，便前往美國，
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與父母一塊在猶它州的鹽湖城生活。他明知自己英文程度不好，也從未到國外

去，但他還是打算自己獨自前往，也沒有要求他父母前來接他，就一個人糊里糊

塗地拎著一堆行李，甚至連轉機都是自己一個人。 

 

我這個人就是有很大的一個叛逆性，所以我去美國我也不怕，

我爸媽沒有來接我耶，我是自己去轉機，都是自己來，我也不

害怕，我只是覺得怪怪，我也不知道為什麼，一直到現在我還

是不太能夠體會真正害怕的感覺是什麼，我覺得反正就這樣，

「隨便啦」，就去了，就我一個人而已，然後去，那時候還傻傻

的，沒有出過國，帶了一些肉製品，肉乾、牛肉乾，想說到美

國沒得吃，也不知道，結果還被那個警察檢查行李，問我甚麼

講也講不出來，在那裡攪很久，攪到我那班飛機走了，我沒有

接到我應該接泊的飛機，所以我自己又跑到 L.A.去住了一個晚

上，什麼都不會，人家講英文，我也霧煞煞，我也聽不懂。

（C01-03-0946） 

 
阿華去到那邊都不敢出門，因為怕不會說英文，那時候他天天窩在房間裡。

後來經過了兩個月，他自己發現再這樣下去不行，於是他就跟他妹妹借個車子，

然後就開始自己開著車到處去逛，到處去看，慢慢試著自己去處理一些事情，不

再躲在家裡。 

 

除了我星期六、星期天我妹妹帶我去逛一逛，我就沒有出過門，

天天待在家裡面吃一些垃圾食物這樣子，後來我想這樣不行，

我就自己去，還好我有駕照，我就跟我妹妹借個車子，我妹妹

就跟我講怎麼認這個路，然後我就開始自己進去 shopping mall

開始自己逛，英文聽不懂，慢慢開始去登記，那銀行要先

account，要自己去辦，要填一些資料，後來我到三個月以後才

完全適應，大家講，聽不懂的，我也不怕說，我也比較習慣他

們的口音，所以大家就比較能夠溝通，一直到差不多半年多以

後，我就已經很能夠適應了！（C01-03-0975） 

 

「這些大陸人比我想像的優秀！」 

後來聽人家說，可以先去上語言學校，在那邊又可以認識很多外國人，於

是他就跑去唸語言學校，他的第一群朋友就是在那裡認識的，唸完了以後再跟著

人家去大學選課、旁聽，跟著人家到圖書館唸書。而他也是在學校圖書館開始接
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觸到大陸人。當時，在那個學校有很多大陸的同學。這些大陸來的留學生讓阿華

相當地驚訝，他發現這些大陸留學生其實程度相當好，這與以前在台灣所接受到

訊息有很大出入， 

 

在那個時候其實很多大陸的同學，一起在那個學校的，他們其

實程度比我們好，會有「政府到底在騙我們什麼，根本不一樣

啊！」，跟宣傳的不一樣，根本不是洪水猛獸嘛！我有東西寫不

出來，我用中文寫一寫，人家整份拿回去晚上打完，隔天送給

我，把英文報告要交的，我就想請人家吃飯，人家還不願意給

我請，人家都說不用不用（C01-03-0997） 

 

我第一次接觸到大陸人，就是海報上面那個肥肥的，戴著五星

帽，拿著皮鞭，抽著很瘦的那種，到美國去發現其實他們比我

們還優秀，我在高中的時候我還這樣想，反攻大陸多好，反攻

大陸我就可以去當老師了，到那邊才看到「哇靠！人家厲害我

這麼多！」，所以從一個極端的形象跳到另外一個極端形象，而

且我受到他們很多的幫助，這是實話，所以這樣很好的印象，

到那邊去「靠！⋯好像冬天在洗三溫暖的一個過程」

（C01-03-1056） 

 

在美國遇到大陸留學生的相處經驗，對阿華來講是相當難忘的，因為身處在

異域，只要對方是跟他講同樣的話的，他就覺得好親切，尤其是受到這些人很多

的幫助，在那裡，大陸人讓他感覺很好，也不像以前在台灣時的那些負面的刻板

印象，這些經驗都讓他日後前往大陸工作有很大的考量。 

 

第一個當人家說要去大陸的時候，我不會害怕，我覺得他們那

邊也不錯，那第二個，到那邊去，從去我也覺得我們好像高人

一等，人家低人一等，其實沒有，因為我在美國的時候反而是

我比人家低一等，在學校的時候，他們很多是博士後在領學校

的津貼，他們都是有獎學金的你知道嗎，反而我的能力比較差，

那我們去的同學大部分也都比他們差，那是他們比較厲害，所

以我並不會覺得那邊很落後。（C01-03-1003） 

 

我覺得自己是個 LOSER 

其實那時阿華到美國最主要還是希望繼續唸書，拿個碩士學位，但是差不

多快兩年的時間，結果他還沒有唸到研究所，他 27 歲還在唸大學部，這時候的
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他，感到滿沮喪，對於自己人生的目標很迷惘，對自己的表現感到灰心。 

 

我去美國一年，加上在前面在那邊待了三個月什麼都沒幹，差

不多快兩年的時間，我還沒有去到 graduate school，你知道

嗎？我還在唸 undergraduate，我 27 歲在唸我們大學部的⋯，

因為我們那時候很少去工作再回來唸書的，很少，大部分都是

大學畢業生再唸研究所，看看我自己，別人二十七歲博士都拿

到了，我二十七歲還在唸 undergraduate，我那時候自己滿沮

喪，那我要唸完我已經快二十八歲了，二十八歲，等到我去唸

graduate school，我已經三十歲了，人家都已經生小孩了

（C01-03-1019） 

 

當時還有一件事情對他有很大的影響，就是有個印地安人被凍死了，他睡

在紙箱裡，他是沒有家的人，社會保險基金什麼都弄不到，但是等到死了以後，

才查到他是猶他大學的博士生，他的穿著也還不至於太寒酸，他只是到酒吧去喝

酒，喝完酒就將車停在路邊，他就坐在那個椅子上，坐著就睡著就凍死了，但是

這件事情引起很大的迴響，其實有很多人看到他在那邊，大家都認為他是無家可

歸的流浪漢，沒有人願意理他，只因他的膚色，在美國最次等的就是 Indians，其

實他是用功的好學生。這件事情的發生，對阿華衝擊很大，連同之前與大陸留學

生相處的經驗，讓他開始自己思索著自己對人生的態度，也開始作些選擇。 

  

我在想，就算我拿到碩士，我是不是還要到餐廳去打工，我是

不是還要繼承我爸媽在餐廳這樣，要不然我要去開什麼？我又

沒錢去開 supermarket，對不對？我只能繼承這樣，那我幹麻

要唸書，其實我是在一個覺得⋯這不是我們的家，就是因為我

覺得我是一個 loser，這裡不屬於我。（C01-03-1036） 

 

其實阿華後來想要放棄，放棄對他來講其實就是一種逃避，又回到台灣來，

他覺得自己是一個 loser，不僅沒有在國外唸到碩士，他自認自己的這種英文在美

國只能算是二、三流英文，所以他想，那他總可以回台灣發展，即使他的英文在

那兒很破，但是在台灣應該算好的，等到回台灣再找一個外資企業，這樣評估之

後他覺得可能還有生存的機會，於是他不想再多耗費兩年的時間，去拿一個碩

士，然後什麼都沒有。 
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所以我就跟我父母親講說「我要回台灣，對不起，拜拜，不玩

了」，我媽問我「你為什麼要回去？」，「難道妳要我在這邊跟妳

一樣做餐館嗎？」後來我媽就「隨便你吧」，我就回來了

（C01-03-1046） 

 

於是他就回來台灣，回到台灣的時候，阿華全身上下只有一千多塊的美金，

所以他就著急的要去找工作，也想趕快證明自己的選擇是對的。 

全盛(化名)公司時期 

自美返台  尋找工作   

阿華於民國 81 年帶著一個失敗者的心情，從美國回到了台灣，回到了爺爺

奶奶所居住的彰化。回到彰化的阿華，為了生活，開始尋找工作，就這樣騎著摩

托車到處晃阿晃，想在家裡附近的地方找工作。就這樣晃的結果也沒有靠別人幫

忙，來到了全盛公司的大門口，看到了徵人的訊息。 

全盛公司當時可說是彰化最大的兩家民營企業之一，是相當全面性發展的

公司，除了做腳踏車、摩托車外，之後也開始做汽車。那時徵求兩種類型的人員，

一個是作業人員，另一個則是儲備幹部。這種能成為幹部的職位，深深地讓正在

找尋工作的阿華大受吸引，全盛公司也算是一家大公司，他二話不說地跑去守衛

室填寫資料及面試，當時全盛公司的人事課長認為阿華似乎不適合這份儲備幹部

的工作，因為他履歷表上寫的是文化大學勞工系畢業，，並非機械相關科系，也

沒有實際的經驗。因為受限於學經歷與背景，使他在應徵儲備幹部上遇到了挫

折。後來他轉而詢問應徵作業人員的可能性，即使做工人他也願意。當時全盛公

司很缺作業人員，作業人員的流動率很高，他們也認為作業人員這樣粗重的工作

沒人喜歡做，因此阿華就這樣進入全盛，作一個作業員的工作。 

 

雖然被講說可能不太適合，那當時我其實是一個心態，這離我

家近嘛，而且我也是想說騎驢找馬看看，看看有沒有更好的，

我不能面試那個儲備幹部，那我可以面試那個作業人員好了，

他說：「你有辦法嗎？我們這個很粗重的，我說「，沒關係，做

看看」，所以當時他們的一個想法就是說「這個做不久」

（C01-02-0213） 

 

就這樣，阿華在民國 81年 2 月進入全盛，開始他的第一份工作。才上班第
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三天的他，已經對作業人員這份粗重的工作感到厭煩，伴隨而來的疲勞感及身體

不適，讓他甚至一度想要辭職。但是他知道有些人正等著看他喊「我不行了」。

當時阿華所處的那條生產線上的一位股長，他也認為阿華會做不久，也直說「大

學生做不久的」，這讓當時消極的阿華燃起鬥志，就這樣下定了決心，調整一下

自己的心情，之後就順利地做下去，證明自己也是很有能耐，也是做得來的。 

 

其實後來就做三天我就想辭職了，好煩喔，很累、刷牙都刷不

了，我都一直抖了，印象中一隻槍差不多一斤多，一直在胳膊

一直釘，真的整隻手都沒辦法，那後來那是因為有一點，大家

都覺得說我是做短期的，剛好我那條線的股長跟我是同年的，

他就每次叫我大學生，他說：「大學生做不久的」我心想，「你

也做不久，來看是誰比較不行」，我就把它拿來當做是鍛鍊身體

一樣，因為以前我們當兵在幹訓班也是操到耐不住，我就想說：

「沒關係，那可能是一段時間沒有運動了」，果然第一個月完了

以後就慢慢習慣（C01-02-0224） 

 

雖然當時的阿華可說是低階的作業人員，每天做著非常人所能忍受的

粗活，但是之後能夠在職位上漸漸地爬升，最主要的其中一個原因還是阿

華的學歷條件，因為他大學畢業；全盛當時第一線的作業人員只有阿華一

個是大學畢業，而整個公司的員工差不多二、三千人，真正大學畢業生也

不過只有五個。有次全盛公司需要接待澳洲廠商，因為阿華曾在國外待過，

臨時過去擔任翻譯的角色，三天的接待工作，他表現得相當稱職，也受到

上司的注意。沒過多久，全盛公司因為設新廠，人事也開始異動，許多待

在舊廠的幹部都被調去新廠服務，因此一些職缺便由基層的人員遞補、晉

升上來。阿華就在這波人事異動中，獲得青睞，拔擢為股長，這件事情也

讓他相當的興奮不已。 

 

後來過了不久，剛好當時有一個我們企業要到新工廠去設廠，

那時候我們股長就有缺了，因為我們的生管課課長就調到那邊

去服務，就晉升了，那我們製造是我們有製一、製二，二個課，

製一課課長就升上去當⋯雖然是平調，但是那生管對我們來說

是高我們半級，它排我們的計劃的嘛，所以他就去當生管的課

長，所以現場的課長就現場的補上來、補上就缺了一個股長，

可能他們⋯我不曉得他們怎麼考慮的，「啊不然你去做股長
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啊！」，哇那時候實在很高興，才來就做股長，這樣實在很不錯，

相當幸運！（C01-02-0272） 

 

初任主管的管理方式 「拜託」 

阿華從一線作業人員升上了股長後，是他第一次擔任主管，底下也沒有甚

麼特定的部屬，主要就是監督底下的人員工作情形而已；那時候在全盛公司的整

個工作氣氛相當和善，對待部屬都相當客氣，也不會罵人，若是罵人的話，這些

台灣員工就辭職不做了。因此，需要員工完成工作，都會好言相勸，講話常會用

「拜託」的方式來跟員工對話，對待他們可以說是相當客氣。那時候阿華當股長

也不會罵人，對待員工也是相當溫柔的方式，甚至是別人不做的話，就自己來做。 

 

當時是有很多零件沒到，貨出得比較慢，真的很不順，因為我

們是人作業，大部分的員工都是『恐北仔』，若罵他們，怕這些

小鬼會來揍你，大部分是人的關係，所以都要用柔的，『拜託幫

我買個涼的』、『要不然我幫你買個麵來』，都很客氣的這樣子

講，因為你兇他們沒有用，你知道嗎？兇他就不做啦！

（C01-02-0574） 

 

有時候他們幾個股長為了趕工出貨，就自己在那邊跟著加，加

到一個人裝到天亮再回來，這是他在台灣全盛公司的一個工作

模式。（C01-02-0584） 
 

無拘無束 前進大陸 

「要來去大陸囉！有人要去嗎？」在阿華當上股長後的三個月，也就是民

國 82年 7 月份時，老闆對著大家這麼說。當時，全盛公司是 C公司到大陸投資

的資金主要贊助來源，當時 C公司仍呈現負債狀況，全盛公司不僅挹注 C公司

資金，也會有人力上的支援，同時順便看看自己投資 C公司的運作狀況，因此，

外派大陸的人員最主要也是到 C公司那邊幫忙。那時，根本沒有人要舉手過去，

因為當時能夠在全盛當上課長的，都是經過十幾年歷練的人，也都已經結婚，有

了小孩。而且當時大家對大陸的觀感還存在著「國共不兩立」、「大陸很落後」的

觀念，對於大陸的印象相當負面。因為課長級以上的幹部都沒有人願意過去，才

開放機會給下面的股長，阿華便舉手，自願前往大陸。對他而言，他反而覺得過

去大陸那邊，應該還不錯，也可能是一個發展的好機會。他在美國生活時，已接
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觸過一些大陸的學生，跟他們相處地很好，因此，不像其他幹部對大陸那麼排斥。

其次，公司給予外派大陸的人，相當優渥的條件；如每兩個月固定休八天，職位

也比在台灣高一級，薪水也更多了，而且當時阿華還沒有結婚，並不像其他幹部

都有家室需要考慮，這些誘因都令阿華相當的心動，因此決定前往大陸。 

 

當時去大陸其實想法很簡單，第一個在台灣升遷很困難，要認

字排輩，不知道要民國幾年才排到我，第二個是去那邊錢比較

多，第三個就是假期比較多，這三個是誘因，另外一個叫做比

較，我個人比較能配合是因為我沒家庭，也沒有女朋友，所以

到哪裡對我來講都差不多。（C01-02-0927） 

 

進入天津廠 

來到大陸的阿華，也開始與大陸員工有了接觸。那時候他的職位是高級專

員，屬於課長級幕僚，比之前在台灣當的股長更高一級。主要的工作任務是負責

生管、廠務與資材這三個方面，另外便是協助 C公司作輔導的工作。當時阿華

是以全盛公司外派人員的身份進入 C公司的天津廠，那時他來到天津廠，對於

其管理制度感到相當不習慣。因為在台灣的全盛公司，是非常有體制的管理方

式，很多都是非常規範和制度化；但是來到 C公司，不僅沒有制度，也很人治，

在管理上是相當有彈性的，有時候這樣也可以，那樣也可以，讓他感到很不習慣。 

 

當我跟那邊的員工（指大陸部屬）講好，結果到時候對方都不做，我

們就跟他說：「不是都講好，你也承諾了阿，你就要去做啊！」對方會

說：「阿這個你甭管啦！」，天津話你甭管啦就是你別管啦，我會處理，

I will take care，但是你甭管，結果他後來也不管。（C01-01-0233） 
 
所以當時阿華的感覺就是，C公司在大陸的廠相當地沒有制度，連找來的

員工也很不負責任，做起事來很沒規矩。 

 

初次接觸中國大陸員工 

當時整個 C公司天津廠 90%都是來自於國營單位下來的員工，素質比較好

的人大部分都還留在國營單位裡面，進來 C 公司這樣的企業的人通常素質並不

好，這讓阿華在中國大陸初次接觸到大陸員工極為驚嚇，一些人完全不知禮數的

行為都展現出來了，完全跟在台灣全盛公司的員工不一樣，也沒有甚麼文化水準
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可言。這樣的大陸員工讓阿華感到害怕，以致於也不敢要求他們做甚麼，深怕這

些身材魁梧、不知禮儀的豺狼惡虎，一不高興便會揍他，一口把他吃掉，讓他好

看，相較於全盛公司時很客氣地請人幫忙是完全不一樣的感覺。 

 

能夠進去的員工不是被關過，就是找不到工作的人，身上紋滿

刺青。而且這些員工講起話來又是相當地慓悍且大聲，甚至天

氣一熱就打赤膊，穿個短褲、脫鞋就來上班，以致於也不敢要

求他們些甚麼。（C01-02-0457） 

 

隨著阿華與大陸員工相處時間日益增多，也開始能夠瞭解到這群員工講話

音量大，看似不怎麼和善，其實並非如此，若是阿華與他們講話，他們也會感到

相當光榮，相反地他們讓阿華感到很好相處，也很熱情地常邀請他到他們家作客。 

 

回到台灣 

到了民國 82 年 4月那時，C公司已經開始賺錢，等到阿華那時過去的時候，

已經不需全盛公司再作資金投入，C公司也已經開始漸漸地站穩了腳步，這讓當

時過去協助的全盛公司人員，包含阿華在內，相當地空閒，偶爾過去 C公司跟

別人聊聊天做些訪談，便可以交差了事。再者，因為全盛公司投資大陸汽車行業，

最快要等到民國 83 年，才會有案子。因此，基於這兩點讓全盛公司在大陸的進

展不順，簡直是動彈不得，大約有一年的空窗期，所以全盛公司決定讓這些外派

人員回來台灣，阿華也結束兩個月在大陸工作的日子。 

 

離開全盛公司 

民國 82 年 8月，C公司魏董事長希望阿華能到 C集團工作，但是阿華因為

對全盛公司吳董有份感情，讓他覺得若就這樣離開的話就沒有義氣，因此拒絕了

魏董事長的邀請。 

回到台灣的阿華，反而覺得相當地不適應；在大陸工作那段時間，一般員

工對他都相當地尊敬，但是回到台灣的他，也許是因為還年輕，資歷尚淺，反而

沒甚麼人會對你如此尊敬，這樣讓他自己覺得似乎回到台灣沒有甚麼發展空間。 

 

在大陸那邊等於說是比較比較受到尊重，就想我們早年留在台
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灣的時候，看到日本人看到外國人那種那種尊重的感覺啦，那

時候我還很年輕阿，在台灣就等於說是非常這個普通的一個，

而且在台灣那些論字排輩一些老公司阿，就像小弟一樣的，在

那邊人家都叫你謝先生什麼，這感覺有點不一樣，有點比較這

個比較愛慕虛榮這樣（C01-01-0117） 

 

再者，因為當時他正跟在 C 公司認識的女孩子談戀愛，分隔兩地的感情很

難維持下去，所以讓他很想回到大陸。於是，他便遞出了辭呈。當吳董知道原因

之後，私底下與 C 公司的魏董聯絡，表達希望能夠讓阿華進入到 C 公司工作，

阿華非常感激吳董對他的栽培與厚愛，他在民國 82 年 12 月底如願地進入到 C

公司。在阿華的生命歷程中，吳董與魏董是對其影響最大的兩個人。 

 

C 公司時期 

軍事化管理是很有效的 

由於當時 C 公司所招的員工素質不好，所以管理這些大陸人相當不易，員

工吵架、打架或偷竊的事情時有所聞。其實當時 C 公司還是有請人來擔任

保全的工作，但是發現由這些大陸人來擔任保全的工作還是會發生他們自

己偷竊的行為，整體的管理制度還是沒有上軌道。這對當時的 C 公司在管

理上相當費神，索性乾脆就申請一個由退役軍官組成的連，來幫忙管理，

力行軍事化管理方式，也慢慢地收到成效。相較於之前的保安人員，都屬

民間招募，保安人員管理的成效較差，員工還是會偷竊東西，即使被發現

也只是調換到其他單位而已，但是等到這些真正是部隊出來的軍人來時，

就真的變得比較有紀律，一個口令一個動作。之後，C 公司在山東偏遠的

山區增建新廠，並在當地招募員工，也興建六層樓的宿舍，繼續實施軍事

化管理制度；員工全部都住在宿舍裡面，上班也是整批一起過來。當時那

邊的居民收入大概一個月一、兩百元人民幣，因為 C 公司給的薪水算是相

當地優渥，他們也比較珍惜這樣的工作機會。 

 

我自己的軍事化管理 

阿華到了 C 集團天津廠工作，看到了大陸人民水準的低落，生活相當地困
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苦，很多他視為理所當然、基本常識的價值觀、信念，在這些大陸員工所表現出

來的，似乎都不是那麼一回事，他們能偷就盡量偷，偷的東西從洗衣粉到砂糖都

有，甚至隨便一張紙揉一揉就擦屁股，然後就丟在馬桶裡面，用布隨便弄一弄就

當衛生棉在用，這些事情著實讓阿華感受到震撼。 

民國 82 年 12 月底，阿華在天津一廠擔任生管處處長，開始直接管理一些

大陸員工。當時，身為主管的他，同樣地會遵循在台灣的管理模式，常常也是會

以身作則，員工不做，他便自己來，因為他認為很多員工提出來的推託理由是不

合理的，不可能做不到！ 

 

有一次冬天下雪，我們倉庫剛剛在蓋，還沒蓋好連門都沒有，

風在那吹的很凶猛，溫度都零下的，很冷。這些員工就來跟我

說：『處長、副理我不行，我這腳什麼不方便什麼』，我說：『沒

關係，因為我在台灣都這樣，那要不然這樣，課長，您每天安

排一個休假，我固定來上，上午五點鐘到十一點鐘，我來替一

半』，我就替他三天，那撐這三天，就沒有人敢請假，那當時我

不敢要求，我後來才知道，幹麻，剿一剿就好了，但當時不敢

剿啊！（C01-02-0586） 

 

後來慢慢觀察同事們如何去跟大陸員工應對，發現他們都是用罵的，罵一罵之

後也沒事，慢慢地他也開始改變自己的管理方式。直到後來才知道，對大陸員工

是可以用罵的，不需要對他們這麼縱容！ 

 

慢慢看嘛，看同事之間怎麼跟大陸人的應對，後來發現被罵一

罵也沒事啊，慢慢慢⋯我們就會改變，就改得變得比較專制，「你

就給我幹就對了，有事我負責」，然後慢慢慢⋯那種種霸氣就會

出來了，我們老闆同時也有個老闆娘，她說：「你做好，你只要

為公司好，原意是為公司好，但是你做錯了，那就算是學習成

本，那她有這個肚量」，所以到後來我們的幹部就很敢幹，老闆

授權給我，我就敢幹，老闆不授權給我，我認為該幹，我也幹。

（C01-02-0598） 

 

來到 C 公司工作其實是因為吳董介紹的關係，這讓阿華相當地感到不好意

思，因為當初魏董要找他，但是卻拒絕，如今卻是他的股東找阿華，阿華才要來

C 集團。因為這樣，所以阿華知道魏董起初對他很不諒解，他為了得到魏董的信
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任，首要便是要把績效做好，要把績效做好，管理上必須加強，但是因為部屬們

的生活水準參差不齊、知識水準低落、認知差異比較大、習性也比較不一樣，好

好跟他們講，他們有時候還不太聽你的，所以這段時間要衝業績，又要將參差不

齊的部屬做些整合，因此，阿華就以在台灣帶兵原則對待部屬。結果在這階段績

效也達到預期，阿華也逐漸獲得魏董的信任。 

 

邊做邊學是必要的，因為第一個就是說⋯原先最多帶過只有十

幾個人而已，而且在中國各習慣都可能需要磨合，因為大家認

知差異比較大，而且在那邊管人就是大家的習性也比較不一

樣，你跟他講，你好好跟他講，他有時候還不太聽你的，剛去

那段時間是我能不能生存下去一個很關鍵的一段時間，因為很

關鍵所以就想要急於有一些表現出來，人要有表現就一定會有

改變。那時候覺得只有這樣子做，你才能夠有你的 Performance

出來，要不然你就爛爛的，那人家要請你來幹麻（C01-03-0171） 

 

那這段時間對待部屬以帶兵原則⋯就對待部屬想法上來講，就

是以在台灣帶兵原則，反而在這個時期用的是以前當兵的時候

那種想法來帶人比較多，就是一個口令一個動作，不管男女，

反正大家就是⋯一是一、二是二，帶部屬的行為，就有點像帶

軍隊一樣。（C01-03-0106） 

 

那有時候你會覺得有時候十成的力量出去，你可能只有達到

六、七成的效果，所以那時候就變得愈來愈強勢，「你就這樣幹，

你不幹就走」，最後就是這樣子，這個時間比較像是軍隊一樣，

「你不聽我的，我就把你幹掉」，就那麼簡單，沒什麼好談的，

我承擔嘛，在那個時候比較霸氣，但那個霸氣不是因為說「去

大陸你就是要這樣」，不是因為這樣子來的，而是在那個環境中

我如果不這樣子做，我就沒有辦法把我想要做的事情都做到。

（C01-03-0160） 

 

C 公司的軍事化管理漸漸地也開始影響了阿華的管理方式；他開始發現自

己開始管理部屬的模式變得相當地凶悍，已經不若以往在台灣那麼溫和，他甚至

開會把桌子都踢破過，那時候他剛接二廠管倉部，他跟倉儲人員講，什麼東西擺

好啊，什麼東西要弄好，講完了，下午去看，結果還這樣，隔天去看還這樣，然

後他就到他們辦公室去，看到一堆便當放在架子上，吃的東西、其他什麼東西都
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亂擺，根本看起來就不像在辦公，阿華相當地火大，所以他把那櫃子整個把它推

掉，那些都是木桌子啊，一腳踢下去就把它踢一個洞，他說一個小時後再回來檢

查，揚言「如果再這樣，你就給我回家，沒什麼好說的。」阿華認為在這點上，

老闆絕對是支持他的，「你想幹就幹，不想幹你就走」。因為老闆對他們也是如此

要求，所以對待大家其實是一致的，所以當他覺得對的事情他就會去做。 

除此之外，阿華領導方式的漸漸的轉變，他發現到他的同事們都是這樣很

兇地對待大陸員工，也都沒有甚麼大問題，老闆也支持他們這樣的作法，認為只

要是為公司好就去做，對他們充分地授權，老闆娘同樣也是這麼認為：「你做好，

你只要為公司好，原意是為公司好，但是你做錯了，那就算是學習成本。」

（C01-02-0601）所以到後來他們這些幹部就很敢幹，老闆授權給他，他就敢幹，

老闆不授權給他，他認為該幹，他也幹，沒有甚麼是不可能做到的。不知不覺阿

華自己也開始在改變，慢慢地那種霸氣就出來。之後，阿華在管理這些大陸員工

的時候，便是直接在他們面前罵他們，最主要還是演演戲，讓他們知道他還是有

在意的地方。 

慢慢地他在天津一廠開始培養自己的班底，這些部屬也比較瞭解阿華的行

事風格，等到他在民國 83年 8 月被調至二廠時，他也就將這些人帶至二廠，於

是在二廠的管理方式便不似在一廠那麼軍事化管理，反而有較多的溝通，一樣是

希望建立一套快速反應的機制，將績效目標達到。他談到當時的狀況： 

 

他們經過這段在天津一廠的時間相處也習慣了，就是我的部屬

也瞭解我的作風，那我把一些我覺得可以跟我作好朋友的人拉

到二廠來，給他們有所謂的晉機會⋯那至少是自己的班底，所

以叫他們做什麼他們就做什麼，不用像以前那麼費勁，喝酒也

很少去喝，以前有一段時間就請他們去喝酒，這段時間就不用

了，反正大家⋯非常容易溝通。（C01-03-0210） 

 

因為軍事化的管理方式，收到了成效，整個 C公司也以軍事化管理方式在

進行，不知不覺使得阿華也開始運用軍事化管理對待部屬。他有一個價值信念，

「部屬是要聽長官的，即使你再不喜歡長官也還是一樣！」 

 

在台灣的早期就像日本人一樣，如果日本人罵我們台灣人的時

候，台灣人會怎麼樣？我們也不敢講什麼。當時，就跟台灣在
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當時日本來投資是一模一樣的情形，反正，現在就是只要是你

台灣人就是老闆，所以他不會給你反抗，他也不會打你也不會

幹什麼，他會內鬥也只是在底下，他會說「嗯⋯你們⋯走狗，

台灣人走狗」，他就罵了幹部，在我們面前他們不敢得罪。

（C01-02-0518） 

 

魏董的嚴格要求與信任 

魏董其實管台籍員工相當地嚴格，因為當時台灣人給人的印象主要都是到

大陸找小姐、包二奶，都是相當地負面形象。為了避免這樣的情形而影響整個 C

公司的運作，他為台籍幹部訂立一些守則，訂了一個魏五條，第一個你不准自己

開車，第二個不准談論政治，談論政治會有一些衝突，第三個不准賭博，第四個

不到不正當場所，第五個不准十二點以後回家，台籍幹部都必須要遵守，若是沒

有遵守的話，他會非常生氣，兇到令人不寒而慄，更有的人被罵到哭出來。若是

員工太混的時候，被魏董發現，他對你的印象就會很差，也不會給你升遷的機會，

因為他對你的能力已經有所質疑。基本上，魏董選才主要是針對「勤勞」、「廉潔」

及「能力」，最重要就是「勤勞」，即使你能力再好，他都不要，因為能力是可以

學來的，其他就比較沒那麼容易學到。因此，當魏董得知你很混的時候，即使你

的學歷多好，他都不會讓你晉升。「勤、廉、能」三者，魏董看的很重，表現不

好者，他對你的印象就很深刻。 

C 公司有四個老闆，其中魏董對阿華更是照顧有加，對阿華也是力挺到底，

主要還是因為阿華很早就跟他，也有一些感情在裡頭，況且他有些時候也會將阿

華當作聊天的對象，能夠講講一些無法對外人可以說的事情，阿華也算是他的垃

圾桶，魏董對阿華有某種程度的信任感，他們好的都讓旁人以為他們是親戚關

係。對阿華而言，最受到魏董照顧的莫過於是他在 1999年離開頂佳(C公司廣州

廠，一年多後，又回來 C 公司。在魏董的力挺之下，阿華成為 C 公司第一個不

但沒有降級，職位還比離開時高一級的人。 

對阿華而言，魏董影響他最多，也從他身上學到很多東西。如對事情要認真地

去做，還有要有擔當，只要是認為可以做的就去做，不用害怕，若做錯了，就要

勇於負責。不僅是魏董自己認真學習的精神影響阿華很多，魏董也同樣也給予阿

華很多不同的學習機會，願意給他時間去學習，甚至是認為只要肯學習，花多少

代價都是值得的。從魏董身上，阿華看到了自己的不足，也願意真心地去為他做
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些事情，也體認到身為一個領導者不容易的地方。 

 

應該來講，魏董的影響會比較大，因為我跟吳董的時間不長，

而且我們當時的級別差很多，我只是覺得他帶人那種誠懇，我

很感激他，但是跟他比較沒有所謂的革命情感，我在的時候他

已經很大了，而且公司很成熟了⋯⋯（C01-02-0948） 

 

我覺得學到他是不敢講，真的不敢講，他第一個他比較認真，

我一直到現在都覺得他比我認真，就他的那種敬業精神，可能

是跟自己是老闆也有關係，他每天早上六點鐘就起來跑步，六

點半就吃飯，吃完飯以後就去上班，然後一直到晚上差不多一

點，每一個總經理他都會通電話，這樣的精神，那我另外有學

到就是說比較有肩膀，做怎麼樣該殺頭我也認了，但是我敢做，

這是我有跟他有學到的，因為我覺得說「講成這樣，老闆知道，

我一定死了啦！」，但是我還是要很歹勢，「我的⋯這喔！我的

想法是這樣」，他一句話都沒講，他就「喔！你就哪裡哪裡走錯

了，我跟你說，你就要怎麼做，沒事情就好了」，就這樣，那真

的是讓你很感動的人物，賣命也願意啊！（C01-02-0966） 

 

C 公司很注重學習，這可能與魏董本身有大的相關，他會要求他的員工不

斷地保持學習，不斷成長、超越。因此魏董很願意將錢花在員工的教育訓練上。

魏董對阿華也是照顧有加，時常給他磨練的機會，會讓他到不同地方做不同的職

務。這樣的輪調起初讓阿華相當地擔心、害怕，他得知他要去做不同職務時，就

跟魏董說他怕自己無法勝任，但是魏董馬上跟他說：「我是你的老闆，錢也是我

在花，你薪水照領，我都不怕了，你在擔心甚麼！」於是，養成日後阿華做事敢

衝，不畏艱難的風格。 

 

我覺得他（魏董）教我很多東西，包含我剛來的時候，我看不

懂環境報表，更不要說職員報表，連管理報表都看不懂，從慢

慢慢開始，「沒關係」，他願意讓我去試，然後幫我換了很多工

作，能夠換的工作都幫我換過了，管理這、管理⋯參加過，所

以我做採購的時候當初我不願意去，但是我沒做過，但是你一

定要試試，他跟我講一句話，他說「我老闆人都敢讓你做，你

有什麼不敢去做的？」，很有⋯事實上很多事情都讓我覺得很感

動，因為你給我機會，我現在就不排斥那什麼新的工作，不會

排斥，「沒關係你去做做看，你一定會學到一些東西」，所以 Open 
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mind 這種想法會好很多，那什麼我也願意去試，失敗我也笑一

笑，因為我以前經歷成功過，所以我覺得我承受失敗能力比較

強。（C01-02-0997） 

 

工作輪調  「到處都做過」 

在民國 84年 8 月，魏董提供阿華一個學習的機會，從天津二廠到了 C公司

廣州頂佳廠擔任採購部經理。有別於之前在生管處，採購部的員工都屬程度較高

的職員，不像之前底下管近兩百位生產線員工，這次只有十人。由於部屬能力素

質都比之前的員工要好，所以這時阿華也調整自己的領導方式；因為採購是負責

對外採買，牽涉到「錢」，所以當初他接任這職位時，便被魏董耳提面命要避免

部屬貪污，他並沒有授權，而且還會暗中監察，不定時詢問他們一下，讓他們知

道他也在注意他們。他自己回憶當時的狀況說：「當時如果管生產處的部屬是牛

的話，我在管採購的，便是在管狐狸了！」（C01-03-0334）而魏董偶爾也會打電

話給阿華問他一些問題，測試一下他對目前職務的掌控如何。 

之後由於 C 公司的快速擴張，許多廠也不斷地增設，導致人手突然短缺，

阿華也必須同時身兼數職。他在民國 85年 7 月兼任廣州頂佳管理部經理，民國

86年 6 月再兼頂正(化名)採購部。阿華由於身兼數職的關係，開始將自己在天津

廠較信任的部屬找來頂正，他也延用魏董對他的方式，常常會不定期用電話問他

問題的方式，也同樣來對待這些部屬。 

由於管理的成果相當不錯，也獲得魏董想繼續提拔他的機會，有次魏董詢

問他的年紀，得知他目前才 33 歲，因為 C公司內部規定要成為協理級的人員必

須要 35 歲以上，於是魏董就告訴他說，還不急，還有兩年時間，那麼就多學習，

因此，阿華在民國 87年 2 月又再度被派至河南營業部，擔任營業部經理。 

 

與別人合夥管理一家公司  初生之犢不畏虎 

「這可能是我人生中一個很大的轉捩點！前途總是要搏看看嘛！」 

阿華在民國 88年 3 月離開了 C 公司，因為之前的供應商，也算是他的一位

朋友，想找他到湖北鐘祥市，合夥經營一家公司，對方經營這家公司已經虧損許

久，所以想請阿華來負責管理這家公司。對方也提出一些合夥的誘因，若是阿華

願意過來幫忙的話，答應會給他 25％的股份。因為阿華本身在 C 公司的時候，
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工廠待過，生管、資材也待過、行銷也做過，他自認為還可以。其實他連那個地

方都還沒去過就辭職了。離開 C公司出去與他人合夥公司這件事，對阿華而言，

主要有幾個原因；第一，升遷機會容易，離開 C 公司，去接那家公司，他可以

馬上接任到高階主管的位置，不需要再等太久，也不見得會升上去，而且還有

25%的股份。第二，因為阿華當時還年輕，富有衝進，想要證明他自己的實力，

況且這家公司還在虧錢，所以若能讓這家公司賺到錢，就顯得出他的實力。 

 

希望我能到湖北去幫他，負責那邊的總經理，然後給我 25%的

股，那對我來講是一個很大的吸引，我就說「好啊好啊」，反正

我這工廠也待過，管理資也待過、行銷也做過，我就自認為還

可以，這可能是我人生中一個很大的轉捩點（C01-03-0417） 

 

年輕的時候總是這樣，年輕人總是有很多放不下，以前的想法

就想說「我幾歲我是我們班第幾個當到副理的，是第幾個當到

經理的」，我什麼時候可以當協理，那又是年齡的一個限制，照

這樣認字排輩，我是要排到什麼時候（C01-03-0424） 

 

經過仔細衡量之後，阿華還是離開 C 公司，想要自己出去闖一闖，看看能

不能自己闖出一片天空。 

 

管理方式 「先建立願景」 

後來公司營運的狀況也因為阿華的加入，逐漸止跌回升，經過一年之後，

這家公司開始賺錢。他對外利用之前所建立的人脈關係，起初先建立名聲，盡量

將價格壓低，打算要以薄利多銷的方式，建立長期的關係；對內則是給予這些士

氣低沉的部屬給予他們願景、希望，也會主動去親近他們與他們打成一片，並且

教導他們一些技術或知識。員工人數也從原來的 16 位增加至 400 位，並且還 24

小時生產。 

因為阿華剛去的時候非常低落，沒什麼人，一年只做兩個月，其它時間都

是在下象棋、玩撲克牌、顧大門這樣而已，能夠留下來都不是什麼一流的人，都

是二、三、四、五流的人找不到什麼好工作才會留下來。當時阿華扮演一個老師

的角色，對他們去做很多的教育訓練，先建立願景，去告訴他們未來在哪，反而

沒有什麼以往的阻力在，因為他是他們唯一的一根稻草，所以他們就要抓住阿華
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這個浮木，只要不跟阿華走就是死路一條嘛，反正公司也快收了嘛，都這麼爛了

也聽聽看他要怎麼做。很輕易地塑造出專業的形象，「啊你好厲害，你好像從聖

人之谷來的，什麼都懂，我們什麼都不懂」，他們對阿華沒有什麼排斥性，他講

什麼他就跟著你去做，他們比較容易去接受，阿華講什麼，他們認為「就是這樣」。 

 

等到他們都互相很熟了，而且你進去帶他們沒有任何的困難，

反而是當你業績到了一定程度的時候。那反而是當這個團隊愈

來愈多人的時候，我發覺說原來這個人不會管理，所以對他們

各別管理和教導認識很多，他就跟他們處在一起，聊聊說我們

應該怎麼做怎麼做，然後慢慢再去建軍，慢慢再讓它變成制度

（C01-03-0674） 

 

在這時期，阿華學到一個企業草創的時候，當時的員工能力不怎麼樣，後

來當的官都不小，但往往其貢獻與價值並沒有相對提高，遂成為企業的包袱。組

織要再成長唯一的辦法就是讓他們早點優退，或者調整職務，其實老闆在不同的

階段有不同的用人需求，因為你就只有這點能耐，但是組織又要成長，又明明知

道你做不到，那你只好往旁邊靠，只好讓有能力的人來佔這個位置，這時候他才

瞭解以前魏老闆常常在講「階段性任務」的意義，這個體會也讓阿華隨時警惕自

己，必須不斷充實自己，創造自己的價值，方能在組織「階段性任務」完成時，

使自己永遠立於不敗之地。 

 

老鄉見老鄉，背後打一槍 

但是當初力邀他過來幫忙管理的合夥人，卻沒有信守承諾，將一些紅利分

給阿華，反倒是一直找理由推託，對方是以之前虧損過多為由，要先補之前的虧

損。結果因為對方的不信守承諾，打亂了原本阿華對錢的規劃，當時他的想法，

看看三年能不能賺五百萬人民幣，如果可以的話，那這邊就變成他的母本，差不

多二千萬台幣，有了這些錢，就可以再去找一個較輕鬆的工作做了，到時候他就

可以進可攻、退可守，因為他的小孩也開始長大了，也不能跟他一直待在這個偏

僻的地方，所以他也盤算著轉換工作，誰知原本打的如意算盤都沒用了。就這樣

兩人的意見僵持不下，對於分紅的意見有很大的差異，所以阿華決定離開，他安

慰著自己，認為自己更瞭解對方，也不需要去翻臉，去破壞雙方顏面，但是他還
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是相當不滿那位合夥人不信守承諾，連 25％的股份後來也沒有給他。離開這家

公司，阿華打算回來台灣陪老婆，因為當時阿華太太還在台灣排移民監，反正他

自認自己兩年內都不需要再去工作，於是他決定回來台灣。這次與別人合夥開公

司，原本滿懷著一些理想抱負，沒想到一年之後開始轉虧為營，在公事上盡心盡

力的阿華，卻也沒有得到應得的酬勞，這讓他感到相當地生氣、忿忿不平，而且

不守諾言的居然還是台灣人，是自己人，也是自己認識多年的朋友，居然都不團

結，這麼信任他，沒想到對方卻這樣不守信用，賺了錢就變了個樣。阿華自己對

人有了些灰心，尤其是對台灣人。有了這次的經驗，開始讓阿華有了深刻地體驗，

一切還是要白紙黑字寫得清清楚楚，不可以因為是朋友就有所忽略。 

 

回到台灣，謀職不易 

在民國 89 年 11 月回到台灣的阿華，陪著老婆過著兩個月悠閒的生活。悠

閒的生活、與老婆相處的日子，一直是阿華所嚮往的。可是，很快地兩個月過去

了，他天天打打電腦，也開始坐不住了，連老婆天天面對，也開始覺得沒有甚麼

意思了，他身上蠢蠢欲動的成就因子又開始活動了起來。閒不住的阿華，開始到

處去應徵工作，但是他是相當地有原則，他決定不找之前同樣性質的工作，畢竟

之前魏董在他還在 C 公司時，對他相當地照顧。可能是因為之前在大陸的資歷

豐富，找到的工作薪水讓他感到滿意的，居然都還要再前往大陸。面談了數家公

司之後，再度讓阿華受到了衝擊，大部分公司開的薪水價碼都只有他當初在大陸

工作的一半而已，這讓他相當地沮喪且無法接受，另外，自己的位階彷彿從當初

在雲端當中，跌落到谷底，而且在台灣的公司規模都不大，不似以往 C 公司的

規模大，連辦公室都沒以前的一半大，在這樣處境下，讓阿華感到相當地無奈且

消極，覺得自己一路走來愈混愈回頭，讓阿華感到十分沮喪，他開始懷疑自己的

價值，他決定再給自己兩個月時間找工作，若是還是沒有中意的工作，那麼他就

認命了。 

面對這樣的窘境，阿華體認到現實的殘酷，畢竟他自己處於沒有工作的情

況，在這樣的情況下去找工作，自然而然情勢就對自己不利。這次的經驗，也讓

阿華感受到工作上的人情冷暖，當你的頭銜不如別人時，別人很容易看輕你，若

是你的頭銜響亮，那就很不一樣了。 

 182



 

再次回到 C公司 

回到台灣兩個月後接到 C 公司人資部門的電話，原來是魏董知道阿華離開

了 C 公司，回到台灣，極為關心他的狀況。他們問阿華還願意回到大陸嗎？阿

華告訴他們還想回大陸，於是他就回去了 C 集團。在魏董的力挺之下，阿華成

為 C 公司第一個離職後回來，不但沒有降級，職位還比離開時高一級的人，他

後來便接任 C公司廣州生產廠廠長一職，位階屬協理級。 

 

二次廣州頂佳時期 

阿華再次回到廣州頂佳，管理整個工廠，他認為身為一個台籍的高階人員，

來到大陸，要管理一群大陸員工，雙方彼此程度、觀念及文化等等都不盡相同，

沒辦法一眛地用罵的方式要他們改變，不能只用強硬的方式要求他們。唯有透過

認同他們、不要貶低他們，讓對方知道你也是有在聽他們說話，如此才能夠讓他

們接受自己更好的意見，也不至於讓他們恨得牙癢癢的，雖然還是會聽你的，沒

辦法打從心裡讓他們信服。阿華在管理上有自己的一套方式、一種手段，他的「對

人尊重」的觀念，確實點出了許多外派大陸的台籍高階人員在管理大陸部屬時的

一些管理不彰的情形。 

 

在廣州頂佳時，阿華具體實踐他「對人尊重」，對員工所做的關懷、付出及

傾聽；首先是，對表現好的員工，他不會吝於給予掌聲，他會利用各種場合表

揚這位員工，也會辦些團康活動來慰勞這些員工，甚至會利用逢年過節到員工

家拜訪，感謝他們的辛勞。這些提升員工為他繼續工作的作法，最主要還是在

以前都沒有，而現在有，員工當然會很感激。第二個對人尊重的實踐是，他願

意去傾聽部屬的意見，與他們溝通，他不會閉門造車，即使是不好的意見，他

也覺得沒有關係，錯的意見總是會有的，更不會將員工好的意見納為自己的，

只要有功勞，他一定是會給你。第三個對人尊重的實踐是，他會知人善任，他

不分台灣人或大陸人，只分有能力者與無能力者。他的基本想法是，他認為自

己已經是站在人生的高峰了，已經到了一個極致，不需要與他人有所競爭，反

而接下來他認為能夠做得便是要提攜後進，為了 C 公司能夠永續發展下去，理
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應培養接班人，並使優秀人才得已發展；在 C公司現在包括台灣十三個廠當中，

青島廠的廠長、西安廠的廠長、昆明廠的廠長都是從他這邊帶出來的，連他自

己包辦了四個人的位置。阿華一直在幫他們，讓他們有機會能夠上去，因為當

有人走了以後，上去了一個，底下自然就有人可以晉升。 

 

阿華給人的印象永遠是相當有親和力的一位長官，即使是跟部屬發脾氣也

只是就事論事，罵完就沒事了，若是部屬還再生氣他也會趕緊安撫一下。他太太

談到這段時，透露出阿華這段的心情寫照： 

 

我先生他最大的特點在有時候壓力很大的時候，你基本上從他

外表上看不太出來，他在公司很有名，大家看到他好像說沒有

煩惱，我也覺得很奇怪，像我個性完全跟他不一樣，我有煩惱

的時候我的臉已經變，而且心事都掛在臉上，他不是，他有時

候說他有壓力的時候，我有時候感覺不出來，他會用其它方式

去自己排解，他不喜歡跟人家講。（C02-01-0242） 

 

在廣州頂佳時，阿華常會會藉由他最喜愛的羽毛球、游泳等運動，抒發情

緒，他也是一位能夠很快排除那些挫折的人。 

 

「一定要打一巴掌才摸的！」 

阿華在管理上的軟硬兼施確實讓他在管理員工時，得到良好的成效，讓員

工感覺到自己受到重視，也將這樣的滿意感反映在績效上面。因為在廣州的表現

相當地好，使他成為在歷任廣州廠廠長任期最久的一位。而他相當自豪的一點

是，原本他剛去是兼職的，接管的時候是因為廣州快關廠了，老闆說再不來就要

關掉，後來賺很多錢，營業額已經破一億，在整個 C公司中算是表現相當不錯。 

基本上這樣的軟硬兼施，當部屬做不好時，在責罵的方式下，還要兼顧他

本身重視對人尊重的價值觀，他自己提到了這中間的調整： 

 

主要在於先肯定他的人，再去否定他做得事情。每天我都會跟

著其他處長一塊巡場，若是看到同樣的問題或是不應該發生的

東西就會罵，那罵完以後有一個很重要的關鍵點，就是「這個⋯

嗯，喔，多久我會再來看」，但是我都不會自己去，因為若是自

 184



己去，結果還沒改善，就沒有台階下（沒有改善到我希望的，

那我到底要怎麼辦，我到底是要他走還是怎麼樣？），那我就會

回來跟我的廠辦，我就會講「幾點幾點去給我看什麼什麼東西，

啊⋯氣死了」，然後廠辦就會去幫忙一起弄，用好了，那有時候

他會回報，我就會回答「啊，有改善就好了，那你通知誰負責

的來找我」。我就找負責的人到外面去抽煙，會跟他講說：「喔⋯

你知道廠長為什麼要這樣罵你嗎？兩個原因，你造成這種事

情，因為以你這樣的程度、資歷，這樣一個好的素質的人不致

於發生這樣的事情，只有兩個原因會造成你這樣的事情，一個

就是你不用心嘛，在混！另一個就是你故意搗蛋，這兩點我都

要罵！」。（C01-03-0637） 

 

也就是說，阿華是要先肯定他的人，再去否定他做的事情，這是對人的基

本上的尊重；還記得有次阿華當著所有人面前在罵一位主管，罵完之後阿華把他

拉到旁邊去告訴他說，說明他為什麼會發脾氣。 

 

你做這種事情你看我罵你罵得對不對，這第一個本來就要去做

的，第二個就是其實我這樣罵你還有另外一個用意，什麼用意

呢？因為你跟現場一定比我跟現場熟，因為層級的關係嘛，帶

著兄弟姐妹常常去巡場，看一看如果沒講話，把你叫到旁邊罵，

罵到跟狗屎般一樣，你下次要求，人家會說什麼⋯『你多大的

官啊，媽的，廠長都沒講什麼！你在這邊窮吼什麼！』對不對？

現在你用這個當作一個事件，我可能比較看到冰山的一角，十

分之一，那十分之九你也覺得不滿意，但你不好要求，因為你

跟他們太近了，不好要求，那怎麼辦？廠長我把你罵一罵，回

去就『啊⋯平常對你們那麼好，你們都在害人，你們是國民黨

派來害人的啊？』（在台灣就「共產黨派來的」，在大陸就「國

民黨派來的、國民黨派來害我的」），讓我這幹都幹不下去，枉

費我對你這麼好，所以你可以針對九件事情⋯你也可以針對十

分之一，你也可以去要求，你要求完以後，他不會有甚麼反彈，

因為人家也看到廠長罵人這樣，所以這樣的要求，你未來會更

好要求你的部屬，所以你不要覺得太難過。因為第一個該罵是

應該的，第二個就是了對你未來的工作開展會有幫助⋯⋯。

（C01-02-0660） 

 

所以阿華在管理上還是較傾向於「一定要有打一巴掌才摸的」，沒有打完不

摸的，這樣子他就覺得是太說不過去了，他是相當注重和諧的，深怕讓人感到不
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舒服。 

 

收買人心是這個階段的重點 

阿華在廣州頂佳(化名)當任廠長時，常會在農曆年前半個月，挨家挨戶用星

期天去員工家裡拜訪，去帶一些東西，一些台灣的茶葉去送給他們，跟他們及其

家人說感謝他這一年來的辛苦，他幫我做了很多事情這樣子，他覺得這個效果很

好，讓這些員工也更願意為他賣力工作。 

 
一個人能力都有限啦，我的薪水來源是看我的 performance，那
我的 performance 大部分是別人做給我的，所有我底下的這些
人做出來的，加總的 performance 就是我的 performance。
（C01-01-0619） 
 

因此，收買人心也可說是阿華在管理部屬上的一個手段，畢竟絕大多數的

執行層面都是部屬在做的，這樣的方式讓他能夠將績效提高更多。另外，他自己

也覺得常要去傾聽部屬的聲音，跟他們打成一片，所以這些部屬也願意告訴他一

些事情，不會一看到他就全部跑掉。因為阿華這樣親民的作風，讓他頗受到廣州

的員工所愛戴，大家還是相當懷念他，即使是現在他離開廣州回到台灣，一旦他

回到廣州，就會有不少人要去看看他。一位曾擔任阿華的助理就談到這樣的情形： 

 

我覺得他做人做得很成功，人家走了那麼長時間，大家經常沒事

就會念到他，他有候回來會經過廣洲，大家就會自發的去看他一

下，如果是在這做得不好的人，來了就來了，也沒有人願意去看

你。因為他跟當地的人都比較不錯，可能就會有人請他吃飯，就

這樣，或者是當地的人說我去接他、送他，會這樣，就看出來他

對別人好，別人才會對他好。（C05-01-0045） 
 

C 公司台灣廠時期 

回到台灣設廠 

阿華於 2003年 6 月回到台灣，主要是因為 C公司在台灣要建立新廠，需要

有經驗的人來協助建廠事宜。因為阿華資歷完整，從 C 公司剛開始起步時，便

進入到 C 公司，也當過廠長，比起其他廠長，他對生產線的狀況更是熟悉不過
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了。因此，阿華的資歷和能力是有目共睹，當需要人協助建廠時，魏董及其他同

事很快地便想到了阿華，於是他也在 SARS 解禁的第一時間 6 月 10 號回到了台

灣。 

原本阿華以為當協助建廠的事情步入軌道的同時，他便可以功成身退，回

到大陸。但是，因為原先的廠長要辭職，而且總統也要來剪綵，為了讓廠的運作

進行順利，阿華便繼續留了下來，算是代理廠長的職務。不過之後就在魏董的邀

約下，阿華於是在 11 月 15 日正式接任台灣廠的廠長。 

對台灣的不適應  

帶著多年在大陸的工作經驗，回到台灣廠的阿華，發現台灣部屬與大陸部

屬有著相當不同的特性。首先，在語言溝通的強烈程度上，台灣的承受力較差。

使他又面臨管理上的衝突，不得不改變其領導方式。 

 
台灣人不能罵，你一罵他跟你翻臉，所以你說行為模式會不會

改變，一定會！（C01-01-0429） 

 
「抱歉，我們兩個一樣大，你憑什麼給我罵，你給我罵，不願

做了」，或者說他不跟你講他跟你搗蛋。（C01-01-0437） 

 

在大陸的管理你可以比較粗，你可以不爽你罵他，他做錯了你

就罵，他會接受。（C01-01-0451） 

 

在大陸比較直接，在台灣的話我會變的我就會去想，變得比較

婉轉，也考慮他們的感受。（C01-01-0678） 

 

另外，只能說台灣的作業員素質比較高，所以想法比較多，想法多了以後，他

不一定跟你溝通，會認為他認為他想的是對的，所以你講的不一定要聽，並不會

因為你是長官就會變得比較尊敬。還有，台灣部屬比較敢跟長官要求東要求西

的，有時會要要長官幫他做事，這在大陸是相當少見的。此外，在大陸你做不好，

可以要求你走，你不會做，你就給我離開，今天算錢明天就走，但是在台灣這邊，

員工馬上就跑到工會去了，那時候又有一堆事情要處理。這些限制讓他做起事情

相當綁手綁腳的，讓他相當不適應。 

 

我現在回台灣，我講話太大聲，馬上工會就跳出來，他會有不
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同的，要不然就是斗六工廠，會有「這是我們什麼人⋯」，所以

就會有這樣，所以就沒有那麼開心你知道嗎？就是在那邊你必

須要很兢兢業業，你很怕走錯一步路，然後怕你把柄被人家抓

到⋯C01-03-0157） 
 

 

在台灣的管理方式   

因為台灣部屬與大陸部屬有著不同的特性，也讓阿華感到必需要有所改

變，開始試著去調適自己的領導方式，來因應部屬屬性的不同。 

 

如果像我的話，我的領導方式我一段時間就會找所有的所有人

員一塊來，因為你一塊講的時候他們不會跟你講話，你只有說

到生產線去待著，跟他們一起待著，他們那裡不順，在旁邊看

一下，跟他們聊聊天阿，私底下套套交情，抽抽煙阿，幹什麼，

休息時間阿，有時候星期天我會買涼的，請大家去吃阿，大家

有什麼問題，找我，找到我，我來幫他解決，畢竟台灣的員工

比較敢跟主管要求。（C01-01-0688） 

 

阿華跟這些員工套交情的用意，無非是希望台灣部屬較能夠將他自己的話

聽進去，然後他們也不會有所隱瞞。 

 

「即使薪水比現在低，我還是想回到大陸去！」 

未來阿華還是希望能夠再回到大陸，即使是他的薪水比留在台灣更低，他

還是想回去，主要的考慮是，在大陸那邊揮灑的空間比較大，他是比較屬於喜歡

在變化中成長的人。 

 

可能是因為我本身是雙子星座的，我可能比較喜歡有一點點的

變化、有一點點挑戰！（C01-01-0640） 

 

他覺得去經營大陸，未來的成長空間會很多，在台灣的話就比較定型，就

是這個樣子，尤其他認為自己現在選擇的行業是製造，製造業要正當紅的一定是

未開發，或者是開發中國家比較有機會，他也才能有所作為。現在在台灣他才管

兩百多個人，對他來講只不過是六條生產線，而且只有兩個班，等於是大陸的兩

條生產線 24小時人力而已，無法滿足他自己的事業拓展的企圖心。 
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這裡（指台灣）實在是小不拉幾的，才玩那麼一點點，這樣一

會就爆倉，一會又怎麼樣，我在大陸管 12 條線，24 個班，雖

然線數只有這邊的一倍，那我有 24 個班，我挑一條比這邊大

的，這邊（指台灣）是 8口鍋，我那邊（指大陸）是 15 鍋，⋯

對呀，我管一千多個人，管一千兩百多個人，那種感覺很不一

樣，⋯然後政府官員各方面的配合意願都會比較好一點，而且

說實在的，工會意識不會那麼的抬頭。（C01-02-0406） 

 

未來展望 

阿華回到台灣協助建廠，後來又陰錯陽差地接任台灣生產部廠長，一做也

一年多了。他自己一直也在等待機會回去大陸，他太太談到：「我知道他一直很

喜歡大陸，因為我公公他們家本身就有外省人，他們就到大陸來，一直很嚮往說

有一天回去，他在大陸過得比其它人都適應，都習慣那種感覺。」（C02-02-0172）

阿華自己也說：「一直到現在我還想回去，我現在是沒辦法綁在這邊，要不然的

話，如果再過二年還是不調我過去的話，那我就會去那邊工作，當然這邊的老闆

他薪水沒有給我比較少，但是我覺得舞台比較小。」（C01-02-0398）所以，以後

若是還要他留在台灣，那他寧可辭職，再回到大陸去。 

另外，他提出他自己的事業規劃：他認為從 20歲開始到 52歲是自己還在職

位上學習的階段，等到 52歲以後便可以擔任顧問，只要傳授經驗，一直做到 65

歲。從他自己 20歲開始算起，他希望自己能夠工作 45 年的時間，到 65歲，剩

下等到 65歲到 80歲期間，他便可以好好地安享晚年。 

 
第二節 阿華的生命故事分析 
 
針對阿華的工作史，研究者如同前兩個個案的分析方式，採逐層分析方法，

先採脈絡分析，將針對其故事中呈現的領導型態的轉變作分析。然後針對阿華的

早期經驗與未來規劃的因素與領導行為間的關係進行分析與說明。再者，說明阿

華領導效能如何。最後，針對影響領導型態轉變之因素加以分析說明，並以圖表

為阿華做生涯曲線及領導型態的說明。 
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一、阿華領導行為的轉變脈絡 

圖 6-1呈現出阿華個人工作史脈絡與其領導行為間的關係。其中可以發現，

文化環境背景、組織脈絡及個人發展的軌跡，從中瞭解阿華領導型態的轉變歷

程。阿華自己本身待過三家公司（全盛公司、C公司及與他人合夥開公司），其

中，以待在 C公司為最久，也對這家公司最有感情，雖然一度離開 C公司與他

人合開公司，最後仍被邀請回來，回來之後不降反升，更可以看出他受到公司的

賞識與重用。他目前回到台灣掌管一間生產工廠，台灣地區是 C公司目前極力搶

攻的市場，可以看出老闆對阿華賦予重任。順著時間的舖陳，可以發現阿華領導

行為確實有所轉變；他從沒有任何管理經驗前往大陸，直到目前擁有豐富的管理

經歷，也從早期的摸索階段，學習他人的領導模式，到後來自己揮灑自如，在後

期領導逐漸轉變更加人性化的領導風格，從罵完部屬後同時釋出關懷，讓部屬瞭

解到其用心良苦。阿華的領導模式一直都有在轉變。研究者在此部分將說明阿華

在不同時期時的重要領導型態，並透過可能的影響因素加以說明這些領導型態轉

變的脈絡。 

（一）低姿態的拜託 

不同於前兩位外派經理人，阿華在台時並無任何直接的部屬（雖然他曾擔

任股長，但並無任何直接的部屬），當然也無任何管理下屬的經驗，只有被人領

導的經驗。當時全盛公司是彰化最大的兩家民營機構之一，算是制度相當完善的

公司。剛進入全盛公司的他，是先從一線作業人員開始做起，等到進去幾個月後

他才升為較為高一級的股長，但是那時並無任何直接管轄的部屬，也只是聽從上

級交代的事情傳話給下面的人知道。當需要員工來完成工作，都會好言相勸，講

話常會用「拜託」的方式來跟員工對話，對待他們可以說是相當客氣，當時在全

盛公司的時候大家都是如此，所以他也順從這樣的方式。 



191

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

套交情 
恩威並濟 

97 

92 

92 94 93 

197
大陸

改革

開放

組織發展 

96 97 98 99 00 01 02 03 

C公司台灣
廠廠長 

96 

97 

98 99 00 01 02 03 

個人職務發展 

1976

文革

結束 

96 97 98 99 00 01 02 

C公司在大陸成

功拓展版圖，積

極反攻台灣市場 

03 

文化環

96 

圖 6-1 阿華工作生命故事時間軸 

98 99 00 01 02 03 

低姿態的

拜託 

軍事化

管理 
暗中監

督，不充

分授權 

充分授權，但隨時盤

問 
給予願景、專

家領導 

1991

年蘇

州新

區開

發建

設 

世界

500 大

企業

中有

72 家

進新

區 

1993 年天

津開發區

剛開始發

展 

1992

年鄧

小平

南巡 

1992兩岸人民關係

條例通過，我正式

開放企業赴大陸投

資 

1994年公佈

實施之中華

人民共和國

台灣同胞投

資保護法 

1998年 5 月中共

中央召開對台工

作會議 

95 94 

1992 年，全盛當時是

彰化最大的兩家民營

企業之一為 C公司前
進大陸的最大股東。 

1993.年 C公司
不需全新的幫助

/全盛自己的汽
車案子要等到

1994 年  

93 

C公
司擴

充頂

佳天

津二

廠 
C集團處於高速擴張階段 

長年虧損公司，阿華

負責管理，另位合夥

人出錢 

95 

頂佳廣州

廠廠長 總經理 

95 94 93 

河南營

業部經

理 

廣州頂佳採購部

兼管理部經理，

兼頂正採購部與

管理部，兼廣州

頂正 

廣州頂佳

採購部經

理兼管理

部經理

廣州頂

佳採購

部經理 

天津二

廠生管

部經理 

軍

化

理，但

與人

溝通 

生管

部副

理 

頂佳天津

一廠生管

處處長 

高級

專員 股長 

93 95 94 

1992.2~1992.
4C公司開始
賺錢 

作業員 

92 

92 

2004 公安部出入境管

理局公安部今年將推

出的五項簡化兩岸人

員往來的便捷措施 

2000 對外經濟貿

易合作部「台灣

地區貿易管理辦

法」公佈 

領導型態 
 

 

8

 

境發展 
1984 年大陸

決定進一步開

放天津、廣州

等 14個沿海
港口城市 
事

管



 

因為全盛公司是 C公司前進大陸的最大股東，所以阿華隨著全盛外派大

陸。他初到大陸接觸到一些大陸部屬，也對當時的情形有些不適應；最主要的原

因是他在全盛這種體制完善的公司待過一陣子，發現大陸相當沒有制度，就連與

大陸部屬溝通，說好這件事他要負責，但是後來也都不守信用。再者，因為這些

大陸人看起來都粗野，著實也讓剛去那的他感到害怕，而不敢接觸，甚至於顯得

畏畏縮縮，不敢命令。這對當時的他感到一些震撼，所以管理上顯得畏畏縮縮。 

 

（二）軍事化管理 

後來阿華辭去全盛公司的職務，加入了 C 公司，來到了天津廠擔任生管

處處長，開始正式地帶領這些大陸員工。習慣了在台灣全盛公司的組織運作方

式，初次到大陸的 C集團廠，起初在帶領部屬時，仍延續在全盛公司時的文化，

凡是不強求，仍是很客氣地帶領他們，但是後來他發現部屬們常會藉故推託，

他也看到他的同事們都是用「罵」的方式，反而也沒有怎樣，這些員工反而會

乖乖去做事情，因此，他開始以「罵」的方式來領導部屬。  

 

初加入 C公司這個階段對阿華來講也是相當重要的，因為他必須趕快

將績效達到某個程度，不容任何其他意見干擾，以博取老闆的信任，因此，

他帶兵的原則便是希望建立一套快速的反應機制，他必須與時間賽跑，因

此在天津一廠時，他便挪用之前軍中帶兵的方式，不分男女，一律都用軍

隊的管理方式。 

 

（三）班底出現、與人溝通 

後來因為二廠的建立，阿華被調至二廠擔任生管部副理，這時候阿華

也將之前在一廠自己覺得跟他比較合的來的人也帶到二廠來，如此一來，

他也不需要花太多時間在跟部屬交涉，他一樣期望建立一套快速的反應機

制。反正他們在一廠那段日子都培養好一些默契，因此，在一廠管理的經

驗，讓之後阿華在有班底的狀況下，就也比較少以「罵人」的方式與部屬

溝通，也會以升遷的方式獎勵部屬。 
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（四）暗中監督，不授權 

因為 C公司強調學習的文化，所以有些職員必須不斷地輪調歷練，就

在魏董的指示下，阿華便到了廣州，擔任頂佳廣州廠的採購部經理。因為

採購部的部屬與在生產廠的部屬，無論在工作性質與部屬素質上都與之前

不同；採購部屬職員，水準也較好。由於阿華初次接觸到這職務，所以在

來之前，老闆就已經耳提面命叮嚀他要注意哪些地方，甚至是有時候上班

時，便會接到老闆的電話，問他一些問題，看看他是否有進入狀況。因為

採購牽涉到「錢」，怕這些職員中飽私囊，因此，他會暗中監看這些人，偶

爾跑去問他問題，讓這些職員知道「有人在注意，我不能亂搞」。 

 

（五）充分授權，但隨時盤問 

後來 C 公司快速地擴張，不單只是開發方便麵這項食品，其他不同食

品種類的子公司相繼成立，這讓 C公司的人手頓時變得相當不足。在這個

階段，阿華不單只有擔任原頂佳採購部的職務，也兼任管理部經理。但是

他人只有一個，況且他還是得要以頂佳業績為主，因此他將他信得過的部

屬拔擢到頂正，並沿用當初老闆對待他的方式，不定期打電話給部屬，瞭

解對方的狀況如何，也會順便問問他問題，讓他知道還是有人在注意他，

讓部屬不置於鬆懈下來。 

 

（六）給予願景，專家領導 

之後，因為考量自己個人發展的問題，他便與當初作採購部經理時的供應

商合夥，對方出錢，由他擔任總經理，負責管理公司的運作。因為這家公司長年

虧損，員工士氣低迷，阿華的到來彷彿給他們注入一劑強心針，畢竟以阿華當時

的工作經歷都是會相當讓人佩服。頂著曾在 C公司工作的背景，阿華自己也給

予他們專業的形象，讓他們看得到公司的未來，提振士氣，這階段的阿華塑造出

一個「只要相信總經理，就沒有問題」的形象，最後也讓這家公司起死回生，從

原來只有四人的公司，擴展到近兩百人的規模。 

 

（七）恩威並濟 

自己與他人合夥管理一家公司一年多，也將公司運作地相當好，但是後來因
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故而辭職離開。當魏董得知阿華辭去職務後，便邀請阿華回到 C公司工作，阿

華也成為 C集團唯一離職後回來，不降反升的人員，他也接任頂佳廣州廠廠長，

底下掌管製麵處、調理處、製碗處、工務處、採購跟管理部的工作。剛到那裡的

他，也開始重整這個廠，當時廠裡面氣氛不是很好，士氣不是很高，所以他剛來

的時候，先給科長、部長、組長做了一些工作方面激勵的課程，然後也搞軍訓，

利用休息的時間，讓這些科長、處長、組長跟現場的助理、作業員一起做軍訓，

建立了一些組織精神性的東西，強化了一下紀律性，讓大夥心裡面有存在一種認

同感。 

同時，他採用恩威並濟的管理方式，通常都是會直接在部屬面前罵幹部，

等到事後，他還是都會安撫被罵的幹部，讓幹部瞭解他罵你的用意，其實都是就

事論事，給予部屬「即使罵他也都是為了他好」的感覺。相較之前擔任廣州廠的

廠長，阿華會主動去貼近部屬，甚至逢年過節都會去拜訪員工，送禮物給他們。

對於部屬也開始極力栽培，這時期部屬對他的印象都是他是一位親和力十足、懂

得傾聽民心的廠長。 

這時候的他也可以感受到大陸部屬素質越來越好，若是你要繼續領導他們

的話，勢必也需要持續地學習，如此一來才有可能要他們聽話，因此他自己也仍

持續學習，並不會覺得自己已經站到事業的高峰而有所鬆懈，再者，他也開始繼

續培養部屬，不會有所保留。 

（八）套交情 

阿華於 2003年 6 月回到台灣，主要是因為 C公司在台灣要建立新廠，C公

司打算回銷台灣，因此需要有經驗的人來協助建廠事宜。因為阿華資歷完整，從

C公司剛開始起步時便進去了，也當過廠長，比起其他廠長，他對公司文化、對

生產線的狀況更是熟悉不過了。因此，當需要人協助建廠時，老闆很快地聯想到

他，他也義不容辭地回到台灣。之後便繼續留下來當 C 公司台灣廠廠長。帶著

多年在大陸的工作經驗，回到台灣 C 公司的阿華，發現到台灣部屬與大陸部屬

有著相當不同的特性。首先，在語言溝通的強烈程度上，台灣的承受力較差。 

再者，員工常常遇到不如意的事情就會訴諸工會，會惹來很多麻煩，面對

這樣的不同，阿華也開始試著做些調整，改變些自己的領導模式。 

 

在大陸的管理你可以比較粗，你可以不爽你罵他，他做錯了你
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就罵，他會接受。(C01-01-0451)⋯在大陸比較直接，在台灣

的話我會變的我就會去想⋯(C01-01-0676) 

 

他在對待這些台灣部屬會公事公辦，就事論事，該罵還是要罵，但是私底

下便還是會去找他們，跟他們打成一片，聊聊天、套套交情。 

 

跟他們聊聊天阿，私底下套套交情，抽抽煙阿，幹什麼，休息

時間阿，有時候星期天我會買涼的，請大家去吃阿，大家有什

麼問題，找我，找到我，我來幫他解決。(C01-01-0686) 

 
二、早期經驗與領導行為 

研究者以生命史為取向，認為瞭解人的行為必須將個人和環境相結合來理

解，必須是要以整體性的觀點。每個行為事件的差異，都可能造就不同的結果產

生，也許我們無法精準預測未來事情發生的後果，但是我們卻可以試著追溯一些

行為事件產生的原因。基於這樣的假設，研究者試圖從阿華的生命故事中，找尋

早期經驗對其領導行為的影響。 

（一）在軍中的生活 

在阿華大學畢業之後，便入伍服國民義務役，在部隊的生活明顯可以感受

到階級觀念的重要，凡是都要講求「一個口令一個動作」。身處在部隊當中，你

必須聽從階級比你高的長官。在部隊的生活他看到來自不同背景的人，有些人學

歷好，有些人則只有國、高中畢業，但是在部隊是不容許有人特立獨行的，不會

因為你的背景而對待你的方式有所不同，一切都只講求階級，一切還是一個口令

一個動作地按表操課。等到阿華在 C公司當上了生管處處長，是他第一次開始

直接帶領他的部屬，為求在有時間壓力下，有好的績效成績出來，於是讓他聯想

到要使用之前在當兵時的管理模式，期望建立快速的反應機制，達成目標。 

 

那有時候你會覺得有時候十成的力量出去，你可能只有達到

六、七成的效果，所以那時候就變得愈來愈強勢，「你就這樣

幹，你不幹就走」，最後就是這樣子，這個時間比較像是軍隊

一樣，「你不聽我的，我就把你幹掉」，就那麼簡單，沒什麼好

談的，我承擔嘛，在那個時候比較霸氣，但那個霸氣不是因為

說「去大陸你就是要這樣」，不是因為這樣子來的，而是在那

個環境中我如果不這樣子做，我就沒有辦法把我想要做的事情
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都做到。(C01-03-0160) 

 

那這段時間對待部屬以帶兵原則⋯就對待部屬想法上來講，就

是以在台灣帶兵原則，反而在這個時期用的是以前當兵的時候

那種想法來帶人比較多，就是一個口令一個動作，不管男女，

反正大家就是⋯一是一、二是二，帶部屬的行為，就有點像帶

軍隊一樣。（C01-03-0105） 

 

（二）在美國的生活經驗 

阿華在當完兵之後，到了美國，在美國的生活當中，他第一次接觸到了大

陸人。這些大陸人都是到美國唸書，而且都是念博士，不似他自己還在念大學部，

更讓他自己覺得很訝異的是，這些大陸留學生水準都很高，有時候阿華要交作

業，這些大陸留學生還會要他用中文寫一寫，隔天幫他用英文打好。那時阿華當

下的感覺，是覺得怎麼跟他以前在台灣所知道的大陸人都不同，難道說都被政府

所蒙蔽了。於是，在阿華的心中，開始認為對人要尊重，不要一昧地去否定別人。

這樣的價值觀在他日後的領導模式「恩威並濟」影響甚大，不要一昧去否定對方，

也是要肯定對方的。 

 

⋯就是說你要先肯定他的人，再去否定他做的事情，這是對人

的基本上的尊重(C01-02-0657) 

 

我第一次接觸到大陸人，就是海報上面那個肥肥的，戴著五星

帽，拿著皮鞭，抽著很瘦的那種，到美國去發現其實他們比我

們還優秀，我在高中的時候我還這樣想，反攻大陸多好，反攻

大陸我就可以去當老師了，到那邊才看到「哇靠！人家厲害我

這麼多！」，所以從一個極端的形象跳到另外一個極端形象，

而且我受到他們很多的幫助，這是實話，所以這樣很好的印

象，到那邊去⋯好像在洗三溫暖的一個過程(C01-03-1055) 

 

那真正在對人的尊重，我是覺得在美國的影響會比較大，我們

之前都是國共不兩立，消滅共匪的時代，但是真正到美國，發

現他們去的人素質都滿好的，不像我們想像中的那麼差，那個

時候開始對原先的交友有一個比較大的醒思，到底政府⋯我們

國家有多少東西在騙我們？看的都不一樣啊！對大陸的認同

可能從那一刻開始建立了一個比較(平等的)，因為我發現那個

時代去唸書的，像台灣去唸書的大部分都是唸碩士，甚至有一
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些女孩子不用當邱是去唸學士，可是到那邊去⋯大陸那邊去唸

書的他通常都是公派的，那時候也沒有概念大陸到底有多大，

只是說怎麼都那麼厲害，來的都是唸博士的，就算他們的眷屬

也都是來唸碩士的，我程度⋯你知道我到圖書館去，不會的都

是他們教我嗎？交什麼作業⋯「你台灣來的⋯作業給你抄一

下」(C01-03-0887) 

  

三、未來規劃發展與領導行為 

從故事當中，可以瞭解阿華的價值觀、動機以及生涯規劃，因為研究者認

為當個體有所目標企求時，其行為是會有所調整以朝向此目標前進。 

最初阿華再全盛公司時期，就自願爭取前往大陸工作，期望到大陸發展。

這與當時許多經理人大都不願外派截然不同，特別是他娶了大陸老婆，也非常喜

歡大陸的人員與環境，兩次回台工作，反而不適應台灣的員工與環境，加上他對

中國大陸製造產業的發展極為看好，因此一心一意要往大陸發展，這樣的念頭使

他在領導工作上相當投入，從他積極教導部屬、培養班底、建立人脈等等，可以

看出其積極拓展大陸事業的雄心，這樣的態度與做法對其領導行為也有正面的影

響。 

從阿華的故事後段，可以瞭解他的職位不斷升高，從工人一路爬升到目前

身為廠長一職，可以說是他已經站上自己事業的高峰了！他認為自己已經不需要

像剛起步時那樣，凡是都是想掌握權力、與他人競爭，現在的他開始提攜後進，

釋出對部屬的更多關懷，也為了替他自己目前所處的公司著想，希望這家公司能

夠永續經營下去，這很像是老闆的心態，似乎他也逐漸行成大家長的風格了。 

 

年輕的時候總是這樣，年輕人總是有很多放不下，放不下就是

說，你現在「啊你去當⋯什麼什麼」，搞不好連總經理我想都

不想，你說我真的沒有那個意願你知道嗎？我現在覺得工作和

生活搭在一起要快樂，那以前不一樣，以前的想法就想說「我

幾歲我是我們班第幾個當到副理的，是第幾個當到經理的」

(C01-03-0424) 

 

我到這個層級我已經不需要去跟你搶什麼功勞⋯⋯所以廠長

的機會已經走到頭了，我走到頭了，那我不能跟你分享，所以

在我們十三個廠，現在連台灣十三個廠，裡面連我自己總共四

個、青島廠的廠長以前也是我帶過的，然後現在西安廠的廠
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長、然後昆明廠的廠長都是從我這邊出來的，所以連我一個人

包辦四個人的位置，所以我一直在幫他們做 Present，讓他們

有機會能夠上去(C01-02-0718) 

 

四、阿華之領導效能 

每一種領導方式都是為了帶領部屬朝向目標前進，有的領導方式可以成功走

到既定目標，但是有的領導者卻不行。阿華的故事說明了某一類型的外派大陸經

理人，從低階人員一路爬升至高階人員，轉換不同的工作類別，從生產管理、採

購、行銷及營業人員，他都做過，也碰到不同類型的員工部屬，但是他都能夠不

負使命地達成既定的績效出來，不僅深受老闆的肯定與重用，更重要地過程當中

都會營造出領導者與部屬之間沒有距離，都是站在同一艘船上面的感覺。他自己

認為自己成功的地方在「尊重他人」的概念可以找到解答。他認為身為一個台籍

的外派高階人員，來到大陸，需要管理一群大陸員工，雙方彼此程度、觀念及文

化等等都不盡相同，沒辦法一眛地用罵的方式要他們改變，以如此強硬的方式來

要求他們。唯有透過認同他們、不要貶低他們，才能夠同樣地也讓他們接受自己

更好的意見。 

我是覺得在管理方面來講，我覺得更重要的一點，有人會說在

大陸來講他會不適應，有些人會適應，有些人會改變，有些人

不會改變，其實我覺得有一個東西應該是要不變的，就是說「對

人的尊重」，你要去認同他，你才有機會去改變他，你先去認

同他、去瞭解，就是說「阿你的想法我瞭解，你的心情我瞭解，

我能體會，但是你的作法我可能不能接受」，這種他會接受喔，

所以在大陸的管理你可以比較粗，你可以不爽你罵他，他做錯

了你就罵，他會接受。但是慢慢的不見的他們就什麼都信，因

為他慢慢累積他的經驗，他在進步，如果你進步沒有他快的時

候，那就很糟糕啦，所以，我如果罵你，我可能是著急，但是

一個我從來不直接罵員工，我在這邊也這樣，我不直接罵員

工⋯⋯(C01-01-0446) 

首先，表現好的員工，他一定不會吝於給予掌聲，他會利用各種場合表揚

這位員工，甚至會利用逢年過節到員工家拜訪，感謝他們的辛勞。再者，他願意

去傾聽部屬的意見，他不會閉門造車，即使是不好的意見，他也覺得沒有關係，

錯的意見總是會有的。最後，他會知人善任，他不分台灣人或大陸人，只分有能
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力者與無能力者。 

也因為阿這樣的領導方式讓曾經跟過他的部屬都還是願意去追隨他，為他賣

力工作，他給別人的印象總是親和力十足，就算他罵你，一定也是就事論事，是

你做不好，廠長只是公事公辦而已，被罵是應該的。雖然他目前人在台灣，只要

他有事回到大陸，他的部屬知道後都會趕來接機，也會找他吃飯，有時飯局就都

排不完了，因此，從部屬的角度看，也都顯示出阿華在領導上是成功的。 

 

五、阿華領導行為轉變之脈絡分析 

（一）文化環境脈絡分析 

如表 6-1 內容所示，認識阿華的人都說他根本沒有甚麼環境適應不適應的問

題，他到哪總是可以很快地融入其中，他自己也曾說：「以適應力來講，我根本

是屬蟑螂的！」這句話充分顯露出他會不斷地順應環境。就連在大陸，他也到

過不少地方，他太太回憶：「我先生每到一個地方就會跟當地的人學他們的方

言⋯⋯在大陸人眼裡，他根本就不像是台灣人，彷彿就是本地人！」文化環境

上對阿華自己影響並非不大，只是因為阿華自己懂得去調整，並不會去排斥改

變。他仍是會受到整個大陸投資環境的改變，調整自己的領導管理方式。當時

他還在頂佳廣州廠擔任廠長時，那時候整個廣州的投資環境（2000 年），已經有

相當多的外資進入，大陸人的素質也變得越來越好，有時候當上司在管理他們

時，也變得不能夠要求太過份，他們是會有所反彈，大陸人也會開始採法律途

徑來解決問題，他們的「公平」意識開始抬頭。 

 

反正現在機會也多，公司的流動力大，廣州就是相對其他地方

比較大，現在因為機會也多，很多外資在這邊，覺得不行就走

了，現在大家也都法律意識也強了，哪個地方做得不對，也會

透過法律去解決。⋯所以現在員工的管理上來講不好管。不過

你如果是不會很過份的話，一般都不會發生這種事的，有時候

你說員工會那樣做，會有原因，比方說你對他太嚴或是不公

平，他們也會開始反彈了。(C05-01-0035) 
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表 6-1 影響阿華領導行為之文化環境脈絡 

時間 表徵意象 主題 

全盛公司時期到 C集團

大陸廠 

 雙方彼此的認知差異，當阿華以在全盛公司的方式
在跟大陸的部屬交代事情，發現有困難。 

訝異 

C 集團天津一廠  認知差異比較大，而且在那邊管人就是大家的習性
也比較不一樣，你跟他講，你好好跟他講，他有時
候還不太聽你的(C01-03-0110) 

 跟部屬都已經說好了，也答應了，也不會去做 

與部屬的認

知差異大 

 

C 集團廣州廠廠長  現在人就是說也覺得在外面待久了，有時候也學新
了，反正現在機會也多，公司的流動力大，廣州就
是相對其他地方比較大，現在因為機會也多，很多
外資在這邊，覺得不行就走了，現在大家也都法律
意識也強了，哪個地方做得不對，也會透過法律去
解決。 

 所以現在員工的管理上來講不好管。不過你如果是
不會很過份的話，一般都不會發生這種事的，有時
候你說員工會那樣做，會有原因，比方說你對他太
嚴或是不公平，他們也會開始反彈了。
(C05-01-0040) 

 我的體會是他比較在意別人講，他是不是公平的，
例如說，我們的歷任的廠長對我們廠辦，人員都會
有獎金分配嘛，都會適當的調漲，給這些廠辦人員
嘛，多多少少都有，他在的話，這三年都沒有加過
一筆錢。(C03-01-0133) 

 應該是在乎這個，要不然不會說⋯其實就私人關
係，我覺得都非常好，所以他可能很在乎，擔心因
為關係好，所以給你加錢，所以他從來都沒有這方
面，經濟這方面的東西。(C03-01-0141) 

 

大陸部屬素

質提高，「公

平」意識抬

頭 

 那大陸的習慣就是，他非常肯學，沒事好好的他都給你動，「這樣做會怎麼樣？

那樣做會怎麼樣？那個開看看結構會怎麼樣？」 

 他是很願意學，他們都很願意動一動，什麼都願意學，因為我覺得我學了以後

我將來就會比別人多一分本事…，他除了是一種榮譽以外，還加上他的價值，

他的他的未來的升遷，他的他的異動，他看的都是那個…他的那種 motivCtion
不太一樣，動機就不太一樣！ 

 

大陸人肯學

習、學習動

機 

 

阿華自己也很在乎自己在他的部屬眼中，是不是也是相當「公平」的一位

廠長，例如在獎金分配上，在他當廠長這三年中，不曾對高階幹部的獎金有所調

漲，反而是會將這些獎金發放給一些一線的部屬。因為他認為今天組織能夠達成

這樣的績效其實是因為這些基層人員的幫助，所以不該拿對方的獎金來給自己，

應該發還給這些員工才是。 

 

我的體會是他比較在意別人講，他是不是公平的，例如說，我

們的歷任的廠長對我們廠辦，人員都會有獎金分配嘛，都會適
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當的調漲，給這些廠辦人員嘛，多多少少都有，他在的話，這

三年都沒有加過一筆錢。⋯他覺得我們這些部門都是靠一線的

小妹;辛辛苦苦的工作賺來的錢，我們只是協助他們做的更好

做的更快，成本做的更低，這方面的工作，所以他覺得我們應

該對他們付出，而不是從他們的獎金中調一些過來給我們。

(C03-01-0133) 

 

阿華提到他認為大陸人一直有個很強烈的學習動機，甚麼都肯去學習，在

學習的過程當中，他們可以找到自己的價值所在，也比別人多懂些。有次他們剛

從日本買了新設備回來，那些大陸部屬因為好奇，就把設備給拆來看看，結果後

來儀器裝反就壞掉了。但是阿華覺得他們這樣肯學習的用意很好，但是這樣會將

機器用壞，所幸他乾脆就只准他們儀器操作，其餘不行。 

 
我們在大陸就發生過這樣的事情，從我設備好好的從日本買過

來，怎麼過沒幾天日本技術人員一走就壞了，怎麼壞的？原來

到了半夜，他們下完班了以後，這個東西蠻很好奇，幾個人約

好了我們來拆拆看。拆完了，早上還沒開工我給你裝回去，就

裝反了，就弄壞了，你說，你要說他錯嗎？他是很願意學，他

們都很願意動一動，什麼都願意學，因為我覺得我學了以後我

將來就會比別人多一分本事…，他除了是一種榮譽以外，還加

上他的價值，他的他的未來的升遷，他的他的異動，他看的都

是那個…他的那種 motivation 不太一樣，動機就不太一樣！

(C01-01-0801) 
 

那大陸的習慣就是，他非常肯學，因為他覺得那是他的家族，

沒事好好的他都給你動，「這樣做會怎麼樣？那樣做會怎麼

樣？那個開看看結構會怎麼樣？」，那我這就完蛋了，那個要

花很多的成本耶，就是萬一裝回去裝不好，到時候找一個日本

人來調，所以這個部分我是不讓他們動的，我就是「你來，我

歡迎你，你當顧問就好」，以前最早最早開廠的時候，林廠長

他們做法跟我不一樣，他是全部的人⋯所有的人都不要動設

備，我到的時候，全部給你保管，那你就給我操作，你就給我

站在那裡當作業人員就好⋯(C01-02-0783) 

 

（二）組織脈絡分析 

如表 6-2 所示，對阿華而言，身處的組織環境是他磨練自我、實踐自我的最
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佳因素之一，因為魏董強調學習的觀念，讓他得以到處學習，在各個不同的地方

磨練，讓他學到很多東西，也替他自己在未來擔任晉升上有很大的幫助。在這過

程中壓力是不斷地在伴隨著他，當目標出現時，但是他總是要求自己，即使再多

艱難還是要樂觀地面對，並尋求解決因應之道，也不斷地調整自己的腳步。 

表 6-2 影響阿華領導行為之組織脈絡 

時間 表徵意象 主題 

全盛公司時期擔任股

長 

 那時候也不罵人，全盛不能罵人，你一罵人，人家用小

鬼揍你啊，全盛是用「拜」出來的，「拜託你加一個班」

(C01-02-0569)。 

罵人是不可

以的 

C 集團天津一廠  那時候阿華覺得只有這樣子做，你才能夠有你的

Performance 出來，要不然就爛爛的，那人家要請你來

幹麻，所以剛去那段時間是他能不能生存下去一個很關

鍵的一段時間。 

 剛去那段時間是他能不能生存下去一個很關鍵的一段

時間，因為很關鍵所以就想要急於有一些表現出來，人

要有表現就一定會有改變 

 「你做好，你只要為公司好，原意是為公司好，但是你

做錯了，那就算是學習成本。」(C01-02-0601)所以到

後來他們這些幹部就很敢幹，老闆授權給他，他就敢

幹，老闆不授權給他，他認為該幹，他也幹，沒有甚麼

是不可能做到的，慢慢地那種霸氣就出來。 

時間緊迫下

的績效壓力

 

C 集團廣州採購部  管採購的部分，每一個人的能力都滿好的，他很活，他

就跟老鼠一樣，放著就跑掉了，每一個人的活動力都很

強(C01-03-0281)，所以很容易被金錢誘惑。 

 魏董問他問得很詳細，他就要求他要這樣去管理我的

部屬，就是所有的東西你都必須要把它寫到合理，當行

情變化的時候它可能會有什麼樣的一個變化，當什麼時

候是它的行情會比較低的農產品產品，他就要求我們買

東西的人要很精(C01-03-0344) 

職務內容的

不同 

 

C 集團廣州採購部兼

其他職務 

 

 去招一群不會的人，去怎樣教育訓練到他會。

(C01-02-0372) 

 因為任何一家公司不是一草創就有一定的規模，他從一

開始就要設立打樁，就要開始牽涉到你要買什麼東西

了，買文具用品、買辦公用品、買什麼⋯，這又牽涉到

你的門禁，你的管理部門也要有啊，你門禁的管理、你

的作業流程的制定，他是草創期間你就要開始做了，人

員的教育訓練，所以沒有一家公司是所謂一開始就很完

善(C01-03-0385) 

．管理幅度

增加 

．組織草創

階段 
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（三）人際脈絡分析 

表 6-3 影響阿華領導行為之人際脈絡 

時間 表徵意象 主題 

全盛公司在大陸  看到大陸人像暴民一般，打赤膊、穿脫鞋，讓他覺得很難親

近，也不敢太要求他們甚麼 
害怕 

C 集團天津一廠  他還是聽他以往主管的話，所以帶起來就會比較辛苦，唯一

方法就是比你更兇，我就拿官大壓死人，反正我就叫你那麼

做就對了(C01-03-0141) 

無自己 

班底 

 

C 集團天津二廠  大家互相瞭解各自的個性，我的部屬也瞭解我的作風，他們
經過這段時間也習慣了，所以我把一些我覺得可以跟我作好

朋友的人拉到二廠來， 那至少是自己的班底，所以叫他們

做什麼他們就做什麼，不用像以前那麼費勁，反正大家非常

容易溝通。(C01-03-0210) 

有班底 

 

與他人合夥管理

公司 

 能夠留下來都不是什麼一流的人，都是二、三、四、五流了，

找不到什麼好工作才會留下來，塑造出阿華專業不可侵犯的

形象。(C01-03-0666) 

 其實在不同的階段有不同的用人需求，只好讓有能力的人來

佔這個位置。(C01-03-0690) 

塑造自己

專業、用人

唯才的好

形象 

C 集團廣州廠廠

長 

 員工素質提升，不若之前素質較差，相形之下，自己也要持

續學習，才能讓部屬繼續信服於你。其實當大家的差距愈來

愈小的時候你自然就不會罵了。(C01-03-1103) 

危機意識

浮現（部屬

素質提高）

 

C 集團台灣廠  台灣人不能罵，你一罵他跟你翻臉(C01-01-0429)，語言忍

受度比較差。台灣的作業員素質比較高，所以想法比較多，

想法多了以後，他不一定跟你溝通，會認為他認為他想的是

對的，所以你講的不一定要聽，並不會因為你是長官就會變

得比較尊敬。(C01-01-0685) 

 但是在台灣這邊你員工若是遇到些許不如意的事情，馬上就

跑到工會去了。(C01-03-0156) 

 公事公辦，私底下跟他們套交情。⋯⋯(C01-01-0690) 

調適 

 

如表 6-3 所示，阿華其實是喜歡與人為善，但是當他必須把自己份內的工作

做好時，他會竭盡所能地去完成，同時他知道他很多目標是無法單憑己力就能夠

達成的，很多是需要「人」去幫忙的，所以解決「人」的問題，那麼他也就可以

達成既定的目標，因此，在不同階段上時，他最重要地便是「如何與他的部屬相

處」，面對不同的部屬，他會採取不同的人際相處方式。 
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（四）個人脈絡分析 

表 6-4 影響阿華領導行為之個人脈絡 

時間 表徵意象 主題 

全盛公司時期擔任股

長 

 因為阿華剛接股長，也沒有任何直接部屬，職位也
比當初作業員較高一集而已，比他低一級就是做粗

活的作業人員。 

摸索期 

C 集團天津一廠 

 後來阿華慢慢觀察同事們如何去跟大陸員工應

對，發現他們都是用罵的，罵一罵之後也沒事，慢

慢地他也開始改變自己的管理方式 

 參照過去當兵的經驗，複製在台灣當兵那種模式，
一個口令、一個動作 

以過去或現在

相似的經驗為

參照 

C 集團廣州採購部 

 因為他們比我資深，他們來這個行業比我久，因為

我來的時候我完全沒有接觸過，也必須要跟他們學

習(C01-03-0301) 

 另外在接觸他們時不能傷及對方的面子。 

小心翼翼 

C 集團廣州採購部兼

其他職務 

 因為組織擴張迅速，阿華開始培養部屬晉升，所教
導的方式沿用以前魏董對待他的模式 

 開始自己用自己認為對的方式來帶領部屬 漸漸獨當一面

C集團廣州廠廠長 

 注重關係、保持和諧、具有「對人尊重」的價值觀 
 覺得自己已經走到事業的高峰，已經不需要再去跟

誰爭些甚麼了，開始釋放出對人的關懷。 

 開始對生產上職務內容相當熟悉，展現出自己高度

的自信心 

 逢年過節都會挨家挨戶地登門拜訪 

 大陸員工進步快，深怕自己比別人差，持續學習 

個人價值觀展

現、個人事業

到達高峰 

 

 

如表 6-4 內容，在起初剛開始時，阿華本身因為並無任何管理上的背景，因

此會看看別人怎麼做，也會以過往被人帶領的經驗來試試看，邊做邊學，等到他

發現別人都這麼做時，也都沒有這些問題，慢慢地他也在學習、挪用，這邊試試

看，那邊用看看，慢慢地摸索。等到他得到相當不錯的成效，自信心建立起來，

他的老闆也都相當支持的作法，他也就逐漸建立起自己的領導模式出來，也開始

有了一些自己的想法在他的領導行為上。 

綜合以上對影響阿華外派中國大陸多年期間，其領導行為改變的脈絡分析

後，研究者透過圖 6-2 呈現出影響阿華領導行為之整體脈絡。從阿華的故事當中，

可以知道阿華剛到大陸時，與當地部屬相處時產生溝通、認知上的差異， 
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領導行為 
的轉變 

人際方面 
 部屬的能力 

 有無班底 

 部屬的特性 

個人方面 
 個人領導經驗與自信 

 已達事業高峰 

社會文化方面 
 文化認知 

 公平意識抬頭 

組織方面 
 組織文化 
 績效壓力 
 職務熟悉度 

 管理幅度 

 

 

 

 

 

 

 

圖 6-2 影響阿華領導行為之脈絡示意圖 
 

他在管理上出現了問題，隨著大陸社會風俗文化的不同，部屬也開始會為自己發

聲，這樣也讓阿華轉變了自己的領導管理方式。另外，當阿華接受公司的組織文

化，面對績效壓力、職務的不熟悉及管理幅度的增加時，也會影響了領導行為的

改變。再者，當部屬能力的高或低、是否有與自己溝通無礙的部屬存在及與兩岸

部屬的特性不同，都會牽涉到阿華改變自己的領導管理的作風。最後，阿華在不

同時期自己的經驗和自信都會影響出他的外在行為表現，當他有領導經驗時，就

不似無領導時那樣顯得小心翼翼。當他已經站穩自己事業的腳步時，也開始釋出

許多的關懷出來。這樣影響因素是彼此互相影響的，而非只是單一因素便可以影

響領導的改變。 

 

五、阿華的個人工作發展曲線圖 

研究者依據 Gergen 與 Gergen(1988)的繪圖方式，試圖從阿華的故事當中，篩

選出對其自我是否有朝向目標前進，對自我的價值認定，當有朝向自我目標前進

時，其自我認同感較高，若沒有朝向目標前進，則自我認同感較低。以阿華為例，

研究者認為當阿華對自我的認同感較高時，在領導行為上便充分展露自信，也愈

能實踐自己的價值觀並反應在領導行為上，這與其恩威並濟的領導方式有密切的
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關係。反之，當其自我認同感低時，則可能放棄恩威並濟的領導方式，或沿用他

人的領導方式。標示 1的高峰是指在他高中求學的階段，因為很早就獨自一個人

生活，沒有跟家裡拿錢，都靠自己打工賺取生活費，他對自己的認同是相當地高，

也成為他日後對自己感到自豪的地方。但是在標示 2時，當他到了美國在那邊生

活了一段時間，遇到了些挫折，他覺得自己是個 loser，此時對自己在認同上便相

當低，於 

自我認同 

低 

高 

4 

5 
3 

2 

1 

是他就帶著這樣的心情回來台灣找工作。標示 2～3 指阿華進入全盛公司到加入

C集團這個階段，在全盛公司從事作業人員的工作相當辛苦，很多人都不怎麼看

好他，但是他卻堅持下去做滿一個月的作業人員，後來第一次晉升為股長著實讓

他很高興。等到加入 C集團，自己蠻頭實幹的工作態度，讓他也獲得許多拔擢、

輪調學習的機會，在這過程當中他也不斷地累積自己的經驗，後來為了證明自己

的能力，於是他離開 C集團，自己外出奮鬥。與他人合夥開公司確實證明他能

夠把一家公司用好，也充分的展露信心與企圖心，甚至在領導上便是給予部屬願

景與希望，但是在與他人交涉時，他會覺得自己所處的公司實在名號不怎麼響

亮，總覺得自己矮人家一截。標示 4指等到阿華後來辭去這家公司職務，回到台

灣想找工作，才發現到找到的公司都不若之前在 C集團、全盛公司規模那麼大，

在全盛、C集團工作
＆ 

自己出來管公司 

求學階段 赴美 
回到 C集團工

作 
辭職回

台 

圖 6-3 阿華生涯自我認同感轉變曲線 
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辦公室那麼寬敞，他感到相當沮喪，才後悔自己應該要還有工作時才去找職務，

要不然等到失業後才找，分明沒有籌碼跟別人談判。好在後來魏董找他回去 C

集團，之後他走得相當平穩、順遂，站到事業的高峰，以前的經歷也讓他在管理

工廠上更顯得心應手，他也能夠實踐自己對人尊重的價值觀，這是標示 5的高峰

期。之後來到台灣，雖然不似在大陸規模那麼大，做起事來也沒在大陸那麼放的

開，部屬在語言承受力上明顯較大陸弱，讓他在管理台灣人時無法隨心所欲，不

過他還是會懂得去調適自己，但是他始終希望自己能夠再回到大陸，在那有許多

挑戰等著他。從阿華的生涯自我認同曲線看來，不難得知阿華的成就取向相當地

強烈，自我認同與自己當下所處的事業發展有相當大的關聯，當他站穩事業的高

峰時，便對自己相當地滿意，當離開自己在外管理的公司回到台灣時，找不到以

往在 C集團的組織規模時，他的自我認同感便跌落谷底，但其實他仍是希望自

己能夠大展常才。因此，藉由此圖也呈現出阿華在自己的成就需求傾向。 

從阿華的領導模式的改變看來，研究者嘗試將以時間軸與領導風格（恩、

威）來看（見圖 6-4 及圖 6-5），圖 6-4 代表阿華領導行為「威」的部分，圖 6-5

則代表阿華領導行為「恩」的部分。先以圖 6-4來看，阿華從早期在全盛公司時，

常會較低調地用「拜託」來與下屬說話常常會買些飲料、東西請他們吃，到之後

進入到 C集團的頂佳(化名)公司開始使用軍事化管理，採用較「威」的方式帶領

部屬，在這時期因為阿華期望建立一套快速反應的機制，使績效達到最好，因此

在「威」的部份就也相當明顯許多。等到了管採購部時，發現已不似在生產部那

樣管「牛」一般，沒辦法一昧用「威嚇」的方式，所以「威」的成分一直到後來

在頂佳公司廣州廠時，開始降低，因為大陸人素質提高，公平意識抬頭也沒辦法

像起初一樣用軍事化管理的方式。 

再者，從圖 6-5來看，阿華在全盛公司上班都適用拜託的方式跟部屬溝通，

也常常會買些飲料請大家喝，在一開始時，「恩」的部分非常明顯。但是後來加

入 C集團之後，發現不需要對部屬太好，而開使用罵的方式。從阿華的故事當

中，可以知道從他在天津廠到後來在廣州廠當廠長，這段時間裡，阿華都會提拔

自己信賴的部屬，不單單只是用「威」的方式與部屬溝通，開始會拔擢部屬且在

逢年過節到部屬家拜訪，或是也會開始論功行賞等舉動出現，尤其是當他回到 C

集團當上頂佳(化名)公司廣州廠的廠長之後，「恩」的行為更為明顯。之後來到

台灣，瞭解台灣部屬的語言忍受度較弱，也無法要求他們太多，因此無法像在大
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陸時管理台灣部屬這樣強勢，反而這時其「恩」比「威」更為明顯。在後期於廣

州或台灣，在管理上最主要的方式是會先「威」後「恩」的領導模式出現，更重

要地是在「施恩」上較「威」更為明顯，形成「恩威並濟」的領導方式。綜合而

言，阿華的領導行為「恩威並濟」是其主要的領導行為，但是在不同時期，所處

的各種因素交互影響下，使得有時後威多恩少，有時則恩多威少（轉變的影響因

素在之前已有詳述），最主要還是在於「恩威並濟」必須都有出現，並非同時，

但是卻是必需要有，研究者將在下章節會試圖詳細地去探討「恩威並濟」的內涵。

圖 6-6 則將阿華整體工作史中，領導行為「恩威並濟」整體來看，顯示出阿華起

初在全盛、頂佳天津一、二廠及頂正廣州廠擔任採購時期時，「恩威並濟」並不

明顯，直到回到頂正廣州廠擔任廠長時，便開始展現「恩威並濟」的領導管理方

式，研究者推測可能是因為阿華歷經磨練，熟悉廠內各項運作模式，且有自行管

理成功的公司經驗，讓他回到頂正更是充滿自信，阿華也站上自己事業的高峰無

須與他人爭搶，因此，在此階段容易施展出「恩威並濟」的領導方式，然回台後，

面對台灣部屬，「威權」起不了作用，「施恩」部屬並不領情，使其「恩威並濟」

的領導方式難以施展，因此阿華常興起「胡不歸」的念頭，一心想回大陸。 
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