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摘要 
隨著台商對大陸投資的快速發展，台商派駐大陸幹部的需求與實際人數與日俱增，因此，

如何有效甄選與訓練派駐大陸人員，以確保台商在大陸之投資與經營效益實為一重要課題。相

關文獻顯示，社會學習理論提供跨文化訓練一個紮實的理論基礎，而重要事例資料又符合社會

學習理論之要素，因而本研究擬提出一套台商派駐大陸人員跨文化訓練模式，並進行探索性研

究，藉以評估重要事例法與社會學習理論在規劃台商派駐大陸人員跨文化訓練方案的適用性。

研究結果發現，在訓練需求衡鑑方面，派外人員在眷屬的生活安排、因地因人的有效領導技能、

制訂合理制度並堅持制度的執行、做好關係管理、與母公司取得良好的溝通、文化察覺能力、

傳承母公司企業文化的技巧、教育訓練的知識與技巧、蒐集相關資訊的知識與技巧以及相關的

專業知識與技能等方面需要接受派前訓練；在訓練方案開發與訓練成效評估方面，以社會學習

理論為核心，聯合相關資源開發系統化訓練課程，並結合重要事例編製評核工具的程序與方法

受到支持。上述結果顯示，本研究所提訓練模式在台商派駐大陸人員跨文化訓練之理論與實務

工作上深具參考性。在此基礎上，研究者呼籲，建立成功的跨文化訓練系統有賴觀念的突破與

資源的整合。 

關鍵詞彙：重要事例法，社會學習理論，派外人員，跨文化訓練 

壹‧緒論 

一、研究背景 

由於地緣相近、語言相通，兩岸人民早在一九七九年大陸改革開放時就

已經開始有零星的接觸，尤其在一九八七年台灣放寬外匯管制並開放大陸探

親以後，台灣地區赴大陸觀光、探親、考察以及投資的人潮更是絡繹不絕。

根據經濟部投資審議委員會(1993)資料，累計至一九九三年十二月，台商赴大
陸地區投資件數已有 12,333件，投資金額達 43億美元，保守估計駐大陸幹部
至少在兩萬人以上。由此可知，大陸廣大的市場、廉價的勞工與低廉的土地

成本對台商深具吸引力。 
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隨著台商對大陸投資的快速發展，台商派駐大陸幹部的需求與實際人數

與日俱增，值得注意的是，國外研究發現約有 20%至 50%的駐外經理，由於
績效不彰或無法適應當地的環境而提早返國(Lanuer, 1979; Misa & Fabricatore, 
1979; Torbiorn, 1982; Mendenhall & Oddou, 1985; Zeira & Banai, 1985)；又據估
計，平均一位失敗之駐外人員損失 50,000至 150,000美元(Harris & Moran, 1979; 
Misa & Fabricatore, 1979; Copeland & Griggs, 1985)。由此可見，駐外人員之失
敗，不僅對當事人身心造成創傷，也將對公司的財務、聲譽以及運作造成重

大損失。因此，如何有效甄選與訓練派駐大陸人員，以確保台商在大陸之投

資與經營效益實為一重要課題。 
值得注意的是，跨文化訓練(cross-cultural training)長久以來已被視為增進

駐外經理人有效進行跨文化互動的利器 (Mendenhall、Dunbar & Oddou, 
1987)，事實上，許多文獻也都證實跨文化訓練對海外派遣的重要性(Early,1987; 
Mendenhall, 1987; Tung, 1987; Dowlig & Schuler,1990)。然而，在一篇探討跨文
化訓練效能的整合論文中，Black & Mendenhall(1990)發現多數實證研究均無
理論架構，而且在探討跨文化訓練相關課題上也缺乏系統整合，據此，Black & 
Mendenhall(1991)以社會學習理論為基礎，提出一套兼具實務與理論的跨文化
訓練模式。  
另外，在人事訓練上，Bownas & Bernardin(1988)指出：重要事例法在訓

練需求之衡鑑與訓練設計上之應用有獨特之效果；而重要事例資料之特性又

正符合社會學習理論 (Bandura, 1977)與經驗學習模式之要素 (Kolb et al., 
1984)，適用於觀察學習與模擬演練等訓練之取材。因而，以重要事例資料為
基礎，邀請相關資深工作人員及相關專業人員，分從案例之重要性、出現頻

率及困難度等方向進行統整分析，據以找出重要且具體之訓練需求，並依社

會學習或經驗學習模式規劃一套有效之訓練系統是值得努力的方向。 

二、研究目的 

有鑑於此，研究者相信，基於國內眾多公司之實務需要，實有必要系統

性探討台商派駐大陸人員跨文化訓練之相關問題，冀能依研究成果提出有效

之訓練模式，以提昇派駐大陸人員之效益；另外，基於學術理論應用之探討，

研究者擬藉由系統性之研究，檢驗重要事例法與社會學習理論應用於台商派

駐大陸人員訓練系統之適用性，並與其它相關研究比較，進而探知結合重要

事例法與社會學習理論之適用及限制條件，以做為進一步研究之基礎。因而

本研究主要目的是提出一套兼具理論與實務特色的台商派駐大陸人員跨文化

  



 
               台商派駐大陸人員跨文化訓練模式初探－重要事例法與社會學習理論之應用      21 

訓練模式，並進行探索性研究，藉以評估重要事例法與社會學習理論在規劃

台商派駐大陸人員跨文化訓練方案的適用性。 

貳‧文獻探討 

一、教育訓練之理論架構 

許多資料顯示「訓練」已成為人力資源發展上不可或缺的一環，以美國

為例，擁有系統性訓練課程之企業超過 90%(Goldstein, 1986)，而每年花在訓
練相關業務之總經費超過 440億美元(Carnevale & Gainer, 1989)，不僅如此，
人員訓練與發展更被多數企業認為是未來十年最重要之工作(Goldstein, 1991; 
Milkovich & Boudreau, 1991)。 
訓練之重要性如前所述，然而值得注意的是，雖然大家都重視訓練，卻

並不真正了解訓練，人們過度強調硬體設施與技術，而忽略了訓練目標之具

體定義以及訓練內容之關連性(Campbell, 1971; 1988)，甚至訓練方法也予人追
逐流行反覆無常之感，而訓練成效之評估更不被重視 (Goldstein, 1986; 
1991) 。據此，學者 Cascio(1991)指出，一個嚴格的訓練計畫必須包含三個階
段，分別是(1)訓練需求之衡鑑(Needs assessment)；(2)訓練規劃與實施階段
(Planning and Implementation stage)；(3)成效評估(Evaluation stage)。因而本研
究在探討駐大陸人員教育訓練課題上將援用上述架構，以下分別介紹。 

(一)訓練需求衡鑑 

訓練需求之衡鑑是訓練工作上的首要問題，其意義在於了解企業基於何

種目的，為何要實施訓練？各單位的需求為何？經由分析的步驟，可以提供

擬定整個發展方案所需的資訊，並由分析的結果來幫助訓練機構確定未來的

訓練方針，進而決定訓練的項目與內容。因此，此階段徹底的執行與否，將

會影響往後各階段與整個方案的成效(黃英忠，1993)。 
Goldstein(1991)認為，完整的教育訓練需求衡鑑包括組織分析、工作分析

以及人員分析等三個步驟。組織分析的目的是找出組織短期或長期之目標，

並分析影響上述目標之趨勢；工作分析的目的是了解工作之主要內容，同時

進一步找出工作所需之 KSA；人員分析主要在測量出工作者之表現與工作要
求(KSA)間之差異，以作為診斷訓練需求規劃之依據。 
在訓練需求衡鑑方法上，過去文獻顯示，依據重要事例法經由個別訪談、

問卷調查或團體討論方式蒐集重要事例，然後邀請資深工作人員及相關專
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家，分從案例之重要性、出現頻率及困難度等方向進行統整分析，據以找出

重要且具體之訓練需求是較能獲得受訓者認同之方法(Bownas & Bernardin, 
1988; Fivars, 1980)。 

(二)訓練規劃與實施 

訓練方法種類繁多，依據 Campbell et al.(1970)之分類，訓練技術可分為
三大類，分別是(1)訊息呈現技術(Information Presentation techniques)：包括演
講、研討法及電腦輔助教學等；(2)情境模擬方法(Simulation Methods)：包括
個案法、角色扮演法及商業遊戲法等；(3)在職訓練法(On-The-Job Training 
Methods)：包括見習、工作輪調及場邊演練等。對於種類繁多之訓練方法，
Ralphs & Stephan(1986)調查發現，團體研討法最受企業之歡迎，另外角色扮
演與影片教學等方法亦普被使用。儘管如此，Cascio(1991)認為只要使用得當，
每種方法均能發揮最大效能，他並建議，一個適用之訓練方法需盡量符合某

些要求，例如，能激發受訓者求進步之動機，能清楚顯示欲學習之技能，能

促使學習者積極參予，能給予學習者回饋，能使學習者易於轉移所學至工作

情境等。 

值得注意的是，演講法、團體討論、角色扮演與影片教學等普被使用的

訓練方法之綜和運用，正符合經驗學習模式(Kolb, Rubin & Osland, 1976)與社
會學習理論(Bandura, 1977)之要素。Kolb, Rubin & Osland(1976;1984)指出，經
驗學習模式(Experiential Learning Model)的重點有三：首先是強調學習是一個
永不停止的循環，人們會持續地測試其習得的概念，也會依觀察到的經驗去

修改原有之概念，因而，所有的學習都是再學習；其次，因為學習歷程深受

個人目標影響，因此，本模式強調在個人學習歷程與方向上，個人的風格相

當個人化，亦即在學習需求與目標上會有個別差異；最後，本模式強調成功

的學習者必須同時掌握四個階段之學習要素，包括(1)要能開放無偏見地接納
新經驗；(2)要能從不同的觀點思考與觀察；(3)要能從觀察中整合出完整的理
論或概念；(4)要能有效使用先前產生的理論或概念解決問題。 
社會學習理論(Bandura, 1977)認為，人類的認知、技能、態度以及觀念的

獲得，多數來自間接的經驗。其主要歷程是，學習者在社會情境中，經由觀

察別人的行為以及其行為後果，而間接學到特定行為。此一間接學習歷程稱

之為模倣(Modeling)，模倣的對象則稱之為楷模(Model)。一般而言，促使觀察
學習形成的有利條件如下： 
 (1)楷模所表現的行為具有明顯的賞或罰結果。 
 (2)學習者對楷模持正向態度。 
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 (3)學習者與楷模在個人特質上相類似。 
 (4)學習者對楷模的模倣可以獲得增強。 
 (5)楷模所表現的行為能被明確指認。 
 (6)所欲模倣之行為是學習者能力所及。 
許多學者一致發現，無論受訓者是學生或在職人員，經驗學習模式強調

思考與行動並重之特色能使訓練成效發揮最大(如 Latham, et al., 1979; Manz & 
Henry, 1981; Hogan, et al., 1986; Frayne & Latham, 1987)；另外，在瞭解跨文化
學習、訓練與適應上，亦有學者指出社會學習理論提供了一個紮實的理論基

礎(David, 1976; Church, 1982; Black & Mendenhall, 1990)。由於國內尚無相關
研究，因而本研究將對經驗學習模式與社會學習理論在訓練規劃之適用性提

出探討，並與國內外相關研究進行比較。 

(三)訓練成效之評估 

訓練成效之評估是一繁複工作，從效標之型式(Nicholas & Kaze, 1985)、
效標蒐集之時間(Sprangers & Hoogstraten, 1989)到效標之層級(Kirkpatrick, 
1977; 1983)等均有甚多變異值得討論。一般而言，在評估整套訓練計畫之有效
性上，基本上是依 Kirkpatrick 之觀點，分別就(1)受訓者之反應(reaction)：如
滿意度；(2)受訓者之學習成就(learning)：如結訓測驗；(3)受訓者之行為改變
(behavior)：如工作表現之考核以及(4)整體結果(result)：如離職率等四個方向
蒐集資料，以檢驗訓練效度(training validity)與遷移效度(transfer validity)。另
外，為檢驗訓練系統之可推廣性，研究者亦可做組織內與組織間之效度考驗

(intra-organizational validity & inter-organizational validity)。 

二、駐外人員的跨文化訓練 

駐外人員在地主國所面臨的是不同的文化、不同的社會結構、不同的語

言、不同的法令、不同的價值系統以及不同族群的工作伙伴，因而成功的駐

外人員必須要能敏感察覺派駐地區的特性，還要能瞭解、共事並管理不同文

化的人(Doz & Prahalad, 1986)。值得注意的是，跨文化訓練(cross-cultural 
training)長久以來已被視為增進駐外經理人有效進行跨文化互動的利器(Harris 

& Moran, 1979; Brislin, 1981; Tung, 1981; Bochner, 1982; Landis & Brislin, 1983; 
Mendenhall、Dunbar & Oddou, 1987)，而許多文獻也都證實跨文化訓練對海外
派遣的重要性(Early, 1987; Mendenhall, 1987; Tung, 1987; Dowlig & Schuler, 
1990)。事實上，近年來有關台商派外人員的相關研究中，同樣發現派駐前的
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訓練與生活適應或海外工作績效有關(顧鳳姿，民 82；柯元達，民 83；王麗雲，
民 84；黃國隆，民 84)。 
在一篇探討跨文化訓練效能的整合性論文中，Black & Mendenhall(1990)

發現，多數實證研究證實跨文化訓練分別能提昇駐外經理人之跨文化技能、

增進駐外經理之文化適應以及提高駐外經理的工作績效。上述結果反駁了文

化普遍主義(cultural generalizationism)的觀點，該學派主張一個好的經理人不
受文化因素的影響，因此也認為跨文化訓練沒有必要。另外，在上述整合性

論文中，研究者也發現多數的實證研究均未有理論架構，而且前人研究在探

討跨文化訓練相關課題上缺乏系統整合。因而，未來在跨文化訓練的相關研

究中，理論取向的探討將是重要的課題。 

(一)跨文化訓練模式一 

過去有關跨文化訓練的討論大都集中在訓練方法與訓練方法論的分類

上，其中 Landis & Brislin(1983)所提跨文化訓練方法的分類，獲得廣泛的接受
（參見表一）。雖然如此，該分類架構較少討論選擇適切訓練方法的架構，

因此，負責跨文化訓練者很難從該架構中尋找最適合的訓練方法。 

 
表一  跨文化訓練模式一 

訓練方法之類別 訓練方法與目標 

資訊或事實導向的訓練 

(Information or Fact-Oriented Training)

透過演講、錄影帶、以及書面資料提供派駐國家相 
關資訊 

歸因訓練 

(Attribution Training) 

1. 學習去瞭解地主國人民的行為原因 
2. 試著調整自己以配合地主國文化 

文化察覺訓練 

(Culture Awareness Training)  

1. 探討母國文化內常見的價值觀、態度以及行為，
藉此瞭解文化對受訓者個人之影響 

2. 藉由上述之察覺，受訓當更能理解文化對地主國
人民行為之影響 

認知與行為的修正 

(Cognitive-Behavior Modification) 

1. 協助受訓者瞭解自己家庭、公司、以及宗教系統
內的賞罰結構 

2. 試著比較個人熟悉的賞罰結構與地主國文化之異
同 

3. 藉由上述之察覺，受訓當可發展有效策略俾能在
地主國生活中獲得獎賞而避免遭受懲罰 

經驗學習 

(Experiential Learning) 

藉由實地旅遊、複雜的角色演練以及文化模擬，讓受
訓者具體經驗異文化的衝擊 

互動訓練 

(Interaction Training) 

透過深度之角色演練或口頭的討論，讓受訓者直接與
回任之同事互動，藉以協助受訓者在未來能更自然地
與地主國人民互動 

資料來源：Landis & Brislin(1983)  

(二)跨文化訓練模式二 
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相對於前項模式，Mendenhal & Oddou(1986)則提出較完整的跨文化訓練
模式（參見圖一）。他們主張跨文化訓練需求的層次決定於派外人員的留駐

期間以及與駐在國互動程度，當留駐期間長而且與駐在國互動頻繁時，駐外

人員需接受較深層次的跨文化訓練，反之，當留駐期間短而且與駐在國互動

不多時，駐外人員只需接受較淺層次的跨文化訓練。雖然本模式提出選擇跨

文化訓練層次的變項（留駐期間及與駐在國互動程度），也指出適合各層次

訓練所需的訓練方法，但是，本模式在決定訓練層次上沒有具體的評估工具，

也沒有指出整合各層次訓練方法的理論架構。 

 
訓練時間長度    訓練的嚴格性                    跨文化訓練方法 

                                                                影響性訓練 

  １∼２個月         高                                         評估中心 

                                                                實際經驗模擬 

                                                                敏感性訓練 

                                                                擴張性語言訓練 

                                                   情感性訓練 

１∼４個星期         中                            文化同化訓練 

                                                   語言訓練 

                                                   角色扮演 

                                                   個案研究 

                                                   壓力降低訓練 

                                                   中等語言訓練 

                                    資訊給予訓練 

少於一個星期        低              地理歷史資料 

                                    社會文化資料 

                                    政府出版品 

                                    生存語言訓練 

 

      與駐在國互動程度                   低              中            高 

 

      留駐期間                       少於一個月       2-12個月       1-3年 

資料來源：Mendenhal & Oddou(1986)  
 

圖一  跨文化訓練模式二 

(三)跨文化訓練模式三 
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前述模式共同的缺點是沒有具體的評估工具協助訓練執行單位確認駐外

人員所需之訓練層次，也沒有一套可以整合不同層次訓練方法的理論架構，

在此限制下，訓練承辦單位很難去判斷誰可以從跨文化訓練中獲益，也很難

確認何種訓練方法較有效，當然也更難去規畫較好的訓練方案，而這些因素

可能間接阻礙了跨文化訓練在跨國性企業的普及性。鑑於上述模式的不足，

Black& Mendenhall(1991)綜合前人研究後指出，在瞭解跨文化學習、訓練與適
應上，社會學習理論提供了一個紮實的理論基礎(David, 1976; Church, 1982; 
Black & Mendenhall, 1990)。 
相對於前兩項模式，社會學習理論取向的跨文化訓練模式有三大特色： 

 (1)本模式主張訓練嚴格性與學習之模仿歷程成正比關係，亦即，所需訓練 
的嚴格性越高，則所使用的模仿層次也越高（參見圖二）。 

 
高 

                                                                          經驗 

                                                                      模擬實況 

                                                                 實地旅遊 

                                                            角色扮演 

訓                                                      互動式語言訓練 

練                      訓練方法                  分析 

嚴                                            敏感性訓練 

格                                       文化同化 

性                                  個案研究 

                                教室內語言訓練 

                           影片觀賞 

                      事實 

                  閱讀書籍 

             演講 

低      簡報 

    模仿歷程 

             符號式模仿                                      參與式模仿 

       語文的          觀察的                          語文的          行為的 

資料來源：Black & Mendenhall(1991) 
 
圖二  跨文化訓練模式三：社會學習理論取向的跨文化訓練模式 

 (2)除了主張訓練嚴格性與學習之模仿歷程成正比關係外，本模式在社會學 
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習理論基礎上，提供了整合不同層次訓練方法的理論架構，因此能清楚

歸納分析有效的學習方式，例如，依據社會學習理論，參與式模仿比符

號式模仿需投入更多時間與精神，前者學習效果也較佳。據此，本模式

特別針對不同的訓練嚴格性與不同的模仿層次，建議採用不同的訓練方

法，在此架構下，訓練承辦單位較容易循此模式去判斷誰可以從跨文化

訓練中獲益，也較易確認何種訓練方法較有效，當然也更有能力去規劃

較好的訓練方案。 
 (3)駐外人員所需的跨文化訓練嚴格程度由文化新奇性、工作新奇性以及互 
動程度等共同決定，當三項指標均高時，駐外人員需接受最嚴格的跨文

化訓練，反之，當三項指標均低時，駐外人員則只需接受較淺層次的跨

文化訓練。值得強調的是，在此模式中，上述指標均有具體的衡量方案，

茲說明如下： 
a.文化新奇性(Culture Novelty)： 
文化新奇性程度＝客觀的文化新奇性－受訓者接觸異文化的經驗 

b.互動程度(Degree of Interaction)： 
互動程度＝與地主國人民互動頻率×互動之重要性×互動之性質 

c.工作新奇性(Job Novelty)： 
工作新奇性＝工作要求差異程度×工作限制差異程度×工作權限差異 
程度 

三、重要事例法於教育訓練之應用 

重要事例法(critical incident technique)為學者 Flanagan(1954)發展出來之
一種工作分析方法，主要是透過相關資深工作者蒐集與工作成敗有關之事

例，並經由眾多事例之情境、行為與結果之整合分析，據以指出重要之工作

要素與特徵。工業組織心理家McCormick& Ilgen(1985)對此方法之評價指出：
重要事例法適於人事甄選、訓練以及工作考核之應用；事實上，過去在 700
多個專案研究中，重要事例法被證實在訓練需求之衡鑑與訓練設計上有獨特

之效果(Fivars, 1980)。 

 

 

  



 
28      黃英忠‧鍾昆原‧溫金豐 

(一)重要事例法之相關文獻 

在護理研究上，Norman et al(1992)發現重要事例法能方便有效地找出與
高護理工作品質有關之標準；Cox et al.(1993)亦指出重要事例法能有效確認重
要之護理工作要素。在服務品質研究上，有學者應用重要事例法分從顧客與

員工觀點，找出服務接觸中受歡迎與不受歡迎之事例(Bitner et al., 1990; 
Gremier & Bitner, 1992; Bitner et al., 1994)，也有學者應用重要事例法追蹤服務
失敗與失敗之補償案例(Kelley et al., 1993; Hoffman et al., 1995)，另外還有學者
應用重要事例法發展服務生的訓練課程(Goodman, 1979)。國內則有學者陳彰
儀(民 78；民 79)以重要事例法為基礎，分析壽險業業務員工作要素，據以編
製壽險業務人員之甄選工具，結果發現依據重要事例法編製的情境式晤談問

卷具有可接受之信效度；另外，阮慧沁、余麗樺與鍾昆原(民 84)以重要事例
法為基礎編製護理人員之甄選工具，結果發現該情境式晤談量表在護理人員

甄選模式中解釋變異量最大；黃英忠與鍾昆原(民 84)則發現，依據重要事例
資料編製的護理人員工作考核表，信效度均達可接受標準，該工具並且適用

於訓練需求衡鑑與訓練課程之規劃等實務工作上。 

(二)重要事例法之蒐集資料方法與資料分析方法 

重要事例法之資料蒐集方法有三種(Bownas & Bernardin, 1988)，分別是個
別訪談法、團體討論法以及問卷調查法。當事例提供者很難參加團體討論，

或者是研究者有充份的研究人力時，研究者可採用個別訪談法蒐集資料。由

於是個別訪談，研究者除蒐集重要事例外，還可進一步蒐集相關資料作為事

後分析的基礎。 
團體討論法主要是由六至十二位資深工作者組成討論團體，研究者可在

短時間內蒐集多種案例，同時藉由團體的互動可搜集較具深度之案例，過去

文獻大多建議採取本方法蒐集資料。另外，當研究者希望用短時間蒐集大量

資料時，可採用問卷調查法蒐集案例，此方法除了省時外，另一個優點是資

料來源較為廣泛，惟問卷調查法所得資料通常會有不適用與深度不夠等問

題。問卷調查法在重要事例蒐集中是較少採用的方法，其適用時機是填答者

參與感高，同時瞭解其貢獻的重要性，並具備流暢的語文表達能力。 
無論是採用個別訪談法、團體討論法或是問卷調查法，以重要事例法蒐

集到的事例通常會多達數百項，這些資料必需經過統整才能解讀，因而資料

分析是重要事例法的重要步驟。在過去文獻中，研究者常用的資料分析方法

有兩種，一種是直接依據前人理論架構將事例分類(例如 Hoffman, Kelly & 
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Rotalsky, 1995)，另一種是由研究者自行創建分類架構(例如阮慧沁、余麗樺與
鍾昆原，民 84)，前者較省時方便，資料分析結果也可與前人研究相比較；後
者較費時，但自行創建之架構較能符合研究者解析問題之需要。 
如前所述，重要事例法在訓練需求之衡鑑與訓練設計上之應用有獨特之

效果；而重要事例資料之特性又正符合社會學習理論(Bandura, 1977)與經驗學
習模式之要素(Kolb et al., 1984)，適用於觀察學習與模擬演練等訓練之取材。
因而，以重要事例資料為基礎，據以找出重要且具體之訓練需求，並依社會

學習或經驗學習模式規劃一套有效之訓練系統是本研究所欲努力的方向。 

參‧研究方法 

一、研究架構 

本研究除探討結構化情境式晤談法在台商派駐大陸人員甄選上之可行性

外，主要目的是提出一套兼具理論與實務特色的跨文化訓練模式，並進行探

索性研究，藉以評估重要事例法與社會學習理論在規劃台商派駐大陸人員跨

文化訓練方案的適用性。依據前述文獻回顧，社會學習理論提供跨文化訓練

一個紮實的理論基礎，而重要事例資料又符合社會學習理論之要素，因而本

研究擬提出一套台商派駐大陸人員訓練模式（參見圖三），並進行探索性研

究。在本模式中，研究者整合社會學習理論與重要事例法，並依不同訓練階

段提出具體之程序與方法，期能藉由紮實的理論基礎與具體可行的方法，提

昇跨文化訓練成效。 
本研究針對上述模式進行初步性探討，在訓練需求衡鑑方面，本研究試

圖檢驗問卷調查法與個別訪談法在重要事例蒐集之效益；在訓練方案規劃與

訓練評估方面，本研究擬邀集相關專家進行個別訪談與焦點團體討論，藉以

評估社會學習理論在規劃台商派駐大陸人員跨文化訓練方案的適用性，並衡

量重要事例資料作為跨文化訓練素材的適切性，同時討論社會學習理論與重

要事例法在執行訓練評估之應用性。 
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                         社  會  學  習  理  論 

 

 
           以重要事例法瞭解訓練需求， 

            訓練需求衡鑑         再進一步轉換成訓練需求。可 
                                 以用問卷調查法、個別面談法 
  訓                             及焦點團體法。                         程 
                                                                         
  練                             依據訓練需求，配合各項重要             序 
            訓練方法開發         事例，邀集訓練專家、曾經派              
  階                             駐大陸人員及企業訓練主管人             與 
                                 員，共同開發訓練方案。                  
  段                                                                    方 
                                 應用重要事例製作適用不同層              

            訓練成效評估         次訓練方法之評核工具，如文             法 

                                 字測驗，情境模擬測驗等，以              

                                 評估受訓者之模倣學習成效， 
                                 並激發人員對各項事例訓練之 

                                 應用能力。 
 

圖三  台商派駐大陸人員跨文化訓練模式 

二、研究對象 

本研究擬藉由回任與現任派外經理之問卷調查或個別訪談，評估重要事

例法在確立甄選準則與衡鑑訓練需求上是否可行？同時也比較不同的重要事

例蒐集方法是否對事例蒐集之量與質有不同的影響。另外，本研究訪談人力

資源部門主管與專業訓練機構之高階主管，主要目的是蒐集目前台商派駐大

陸人員跨文化訓練之執行概況，同時對本研究所提「台商派駐大陸人員跨文

化訓練模式」的可行性進行探討，並討論共同開發訓練方案的可能性。受邀

參與本次探索性研究的對象區分如表二： 

 
表二  參與本次探索性研究的對象 

  

      對象 

  方法 

回任 

總經理 

回任 

經理 

現任 

總經理 

現任 

經理 

人力資源 

部門主管 

專業 

顧問 

問卷調查    25   

個別訪談 2 5 9 6 3 2 
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焦點團體 1 1 1  2 2 

三、研究工具 

本次探索性研究分別採用開放式問卷調查法、半結構式個別訪談法以及

焦點團體討論法，所使用之工具包括開放式問卷以及專家會議議程。 

四、研究步驟 

 (1)聯絡各公司相關人員，協調訪談與調查對象並安排時間。 
 (2)進行調查、訪談及專家會議。首先是在台灣進行回任經理與總經理、人 
力資源部門主管以及專業訓練機構高階主管之個別訪談，同時委請某集

團公司高階主管對該集團派駐在大陸地區之人員進行開放式問卷調查；

然後是本研究群親赴大陸與北京、上海及廣州之台商舉辦座談會，並進

行個別訪談；最後是在前述基礎上，邀集對派外人員訓練有專業經驗者，

以專家會議形式進行焦點團體討論。 
 (3)進行資料分析與整合。 

肆‧結果分析 

本次探索性研究所得原始資料分別整理成訪談分析摘要與重要事例摘要

（附錄一），底下摘錄與訓練需求衡鑑、訓練方案開發以及訓練成效評估階

段有關的資料，藉以探討本研究所提「台商派駐大陸人員跨文化訓練模式」

之適用性。 

一、訓練需求衡鑑方面 

在訓練需求衡鑑方面，本研究分別採用問卷調查法與個別訪談法蒐集重

要事例。本次探索性研究發現，透過問卷回收的資料，多數流於空泛，不符

合「重要事例」之要求，因此在本研究中暫不作分析。在個別訪談方面，本

研究群分別與二十二位派外經理人個別訪談，經整理後共獲得二十五個重要

事例（附錄一），其中與異文化領導有關的事例最多。 
在前述重要事例基礎上，本研究邀集對派外人員訓練有專業經驗者七

人，以專家會議形式進行焦點團體討論，主要目的是確認派外人員的訓練需

求。經結構式討論後，從重要事例中歸納出六大類訓練需求，分別是： 
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(一)眷屬的生活安排 

隨行眷屬的生活安排是否順利是影響派外人員工作士氣的重要因素。相

關事例如下： 
 (1)四川冬天氣候乾冷遠超過預期情況，某公司派駐當地人員之眷屬因皮膚 
產生過敏症狀而提早返台，該人員之工作情緒因而受到影響。 

 (2)在公司鼓勵攜眷同赴大陸政策下，某經理安排妻小住上海，讓小孩上重 
點學校、聘請專業教師個別教授鋼琴、繪畫與游泳等，小孩的學習環境 
甚至比台灣還好。另外，因太太有幫傭，得以有空安排學習英日語以及 
網球等活動，生活品質也遠高於台灣（上述費用約每月五萬台幣）。由 
於家眷的生活安排令人滿意，該經理得以無後顧之憂，全心投入工作，

並打算長期留駐大陸。 

(二)因地因人的有效領導技能 

因地因人的有效領導技能對派外人員之工作績效有重要之影響。相關事

例如下： 
 (1)中方胡姓操作員偷吃公司產品並威脅同事不得告密，台方某經理得知後 
主動且秘密偵察，在罪證確鑿後，該經理請胡姓員工自請辭職，結果胡 
姓員工因有取回保證金，因此沒有懷恨鬧場。 

 (2)公司車子掛牌出了問題，某台籍主管的處理方式是：首先詢問承辦人出 
了什麼問題？然後告訴他如何處理，一段時間後並主動追蹤，結果問題 
迎刃而解。 

(三)制訂合理制度並堅持制度的執行 

在異文化管理中，派外人員能否制訂合理制度並堅持制度的執行是影響

績效的另一關鍵。相關事例如下： 
 (1)在招募新進人員上，台籍主管訂定標準化程序，包括心理測驗、學科能 
力測驗等，從此公司不再有關說招募的困擾。 

 (2)大陸地區假文憑充斥，某公司在延聘專家制訂一套標準化甄選程序後， 
減少了選錯人員的機率。 
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(四)做好關係管理 

做好關係管理，技巧包括給對方合理利潤、不讓對方有把柄、保持若即

若離關係、適度顯現與上級關係等，是派外人員相當重要的工作。相關事例

如下： 
 (1)某合資公司在召募新進人員時接到許多關說名單，在核對資料後，對於 
不適用者，總經理站在雙方立場向關說者說明理由，成功的婉拒了關說 
的名單。 

 (2)某公司總經理平日與地方官員保持若即若離的關係，除重要節日宴請地 
方官員外，不會給予過當的利益，對於個人與中央高層的關係也不透露 
出來，結果地方官員與其始終相安無事。 

(五)與母公司取得良好的溝通 

由於母公司與子公司所處環境不同，因而如何在相異的認知差距上與母

公司取得良好的溝通，是派外人員工作能否順利推展的另一關鍵。相關事例

如下： 
 (1)某公司派駐大陸某地經理以電話向台灣母公司回報施工圖有部份不適 
用，母公司承辦人語帶諷刺地回答說：其他分公司都沒有反應此問題， 
你運氣怎會這麼差？該經理聽後甚為不悅，兩人在電話中不歡而散。 

 (2)大陸地區由於諸多因素使得許多工期不能如期完工，雖經解釋，但母公 
司主管人員卻不能諒解，結果該名派外人員的回任安排久久不能解決。 

(六)文化察覺能力 

能夠察覺異文化的差異所在，並能在調整中更自然地與地主國人民互

動，是派外人員能否勝任駐外工作的關鍵。相關事例如下： 
 (1)某次幹部會議上，台籍主管說：我們來「檢討」各部門上個月的營運狀 
況，結果中方幹部聽了都臉色大變，顯示出極度焦慮。（附註：檢討一

詞在大陸有特殊的含意。） 
 (2)在一次餐會上，一位台籍經理興高采烈談論某本書中有關毛澤東私生活 
的情節，結果導致餐會上與中方幹部不歡而散。 

  另外，在與會專家補充意見並進行討論後，一致認為派外人員的訓練需

求還需包括： 
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(七)傳承母公司企業文化的技巧 

傳承母公司企業文化到海外子公司被某些企業視為派外人員重要功能之

一，因而能熟悉母公司企業文化，並學習傳播企業文化之技巧是派外人員重

要的訓練需求。相關訪談資料如下： 
  派外人員對公司得向心力也是非常重要的，不然在面對許多不同類型的

員工時，如何能讓他們服從你的指示或要求他們遵守公司的規定，因此若一

派外人員本身若不能以身作則的話，那他將如何來管理？ 

(八)教育訓練的知識與技巧 

派外人員另一個重要職責是把當地員工訓練成未來的管理人，因而熟悉

教育訓練的知識與技巧有助派外人員順利完成上述使命，相關訪談資料如下： 
對於表達能力的訓練，因為大陸缺乏這方面的訓練，而外派人員便要針

對此一缺點，而來加強或是提供訓練的機會，使員工有學習以及改善的途徑，

因此外派人員先前便必須接受此種訓練，但是有些外派人員也會抱怨在大陸

將花許多精神與時間來教導大陸員工，或許他們沒有技巧。 

(九)蒐集相關資訊的知識與技巧 

利用派外期間蒐集相關資訊供國內母公司作為企業國際化之參考，是派

外人員另一個日漸受到重視的功能，因而在派外前學習蒐集資料之方法，將

有助派外人員有效蒐集寶貴資料。相關訪談資料如下： 
若能讓他們在回任時擔任較偏重於企劃方面的工作時，想必在他們有閒

餘時間去思想自己在派外期間的心得，並針對公司對大陸的投資案，建議公

司更好的政策，並學習在以前忙碌的工作中所欠缺認識的新事務。 

(十)相關的專業知識與技能 

為因應派外人員派外後職權擴大的問題，相關專業知識與技能的儲備訓

是重要的。相關訪談資料如下： 
職務擴大之後通常是技術人員比較有問題，往往台灣幹部到大陸的職權

均擴大，比如現在是擔任一基層主管，可是外派之後，可能擔任一經理階級

的職位，如此一來也即將面臨許多部門管理上的挑戰，工作層面也比當初大

得許多又不單純，但同時也是個人發展的大好機會，由於負責的工作範圍突

然擴大，而造成個人適應上的問題，可是公司只覺得這之間應該不會改變得
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太多，但事實上已經不是如此，所以先前的訓練更是顯的特別重要，甄選上

也是要有進一步的要求與選擇。 
上述資料顯示，本模式建議以重要事例法進行工作分析，並結合焦點團

體討論法以確認派外人員訓練需求之程序與方法，顯然獲得正面的支持。 

二、訓練方案開發方面 

由訪談資料得知，多數公司內現有相關編制人員有限，不可能自行開發

跨文化之訓練課程，同時由於駐外人員之派任分批進行，因而難以安排集中

訓練，結果造成訓練成本增加，連帶也降低公司規劃駐外人員訓練之可行性。

前述現況顯示，在訓練方案開發方面，本模式建議邀集訓練專家、資深派外

人員以及訓練業務主管，會同學術界共同開發訓練課程的程序與方法亦獲得

正向支持，事實上，在本研究的專家會議中，與會專家一致肯定整合各界資

源共同開發訓練課程的構想。 
此外，在探討重要事例資料作為跨文化訓練素材的適切性方面，參與專

家會議的專家相當同意，重要事例資料確實能輕易轉化為個案討論、角色扮

演、實地旅遊以及模擬實況演練等不同的訓練方案，而前述訓練方法正符合

社會學習理論的要素。 

三、訓練成效評估方面 

由訪談資料得知，企業對於派外人員訓練之評估多數沒有實施，原因是

學習成就難以有效的衡量。值得注意的是，依據理論推導，重要事例法與社

會學習理論似乎可以彌補這方面的缺憾，因為本模式之受訓內容乃經由具體

事例轉化而來，而且受訓方法是採用學習效果較為持久的模仿歷程，因此，

在以重要事例法與社會學習理論為基礎的跨文化訓練方案中，採用第二層級

的學習成就(learning)效標，應用重要事例資料，製作適用於不同層次訓練方
法之評估工具(例如 BARS)，應能有效評估訓練成效。事實上，在本研究的訪
談與專家會議中，專業訓練機構專家均認同本模式有關訓練成效評估的構想。 

 
 
 

伍‧結論與建議 

  



 
36      黃英忠‧鍾昆原‧溫金豐 

一、結論 

本研究提出一套台商派駐大陸人員跨文化訓練模式，並進行探索性研

究，藉以評估重要事例法與社會學習理論在規劃台商派駐大陸人員跨文化訓

練方案的適用性，並衡量重要事例資料作為跨文化訓練素材的適切性，同時

討論社會學習理論與重要事例法在執行訓練評估之應用性，初步結果發現，

此一訓練模式在台商派駐大陸人員跨文化訓練之理論與實務工作上深具參考

性。說明如下： 

(一)台商派駐大陸人員跨文化訓練現況分析 

 (1)駐外人員行前訓練缺乏系統，主要原因是公司內現有編制人員有限，不 
可能自行開發跨文化之訓練課程，另外，由於駐外人員之派任分批進行， 
因而難以安排集中訓練，結果造成訓練成本增加，連帶也降低公司規劃

駐外人員訓練之可行性。 
 (2)國內現有之跨文化訓練課程尚停留在傳統的經驗分享層次，因而訓練成 
效受到極大限制。 

(二)派駐大陸人員訓練需求衡鑑方面 

 (1)本研究所得重要事例（參見附錄一）顯示，派外人員在眷屬的生活安排、 
因地因人的有效領導技能、制訂合理制度並堅持制度的執行、做好關係

管理、與母公司取得良好的溝通、文化察覺能力、傳承母公司企業文化

的技巧、教育訓練的知識與技巧、蒐集相關資訊的知識與技巧以及相關

的專業知識與技能等方面需要接受相關之行前訓練。 
 (2)儘管資料蒐集不易，本次探索性研究仍然獲得一部份珍貴的重要事例， 
本模式建議以重要事例法進行工作分析，並結合焦點團體討論法以確認

派外人員訓練需求之程序與方法，顯然獲得正面的支持。研究者相信，

以上述資料為基礎，在未來後續研究中補充更多事例後，不僅能作為確

認派外人員訓練需求之工具，也能結合社會學習理論模式，作為跨文化

訓練的本土化素材。 

 

(三)訓練方案開發與訓練評估方面 

 (1)社會學習理論與經驗學習模式在深化教育訓練成效上頗獲肯定，而重要 

  



 
               台商派駐大陸人員跨文化訓練模式初探－重要事例法與社會學習理論之應用      37 

事例資料之特性又正符合社會學習理論與經驗學習模式之要素，適用於

觀察學習與模擬演練等訓練之取材。 
 (2)國內跨國性企業在駐外人員訓練上仍在摸索階段，若要儘速提昇各公司 
駐外人員之跨文化訓練品質，必須思考策略聯盟在訓練課程開發與執行

的可行性。 
 (3)限於人力不足以及開發訓練課程之高度專業性，企業界多無力獨自開發 
系統化的訓練課程，因此現階段採用合作開發方式來進行訓練應屬可

行，不過，在合作的模式上，由於成本及利潤的分攤不易取得共識，相

關問題有待進一步研究。 
 (4)企業對於訓練之評估多數沒有實施，原因是學習成就難以有效的衡量。 
值得注意的是，重要事例法與社會學習理論似乎可以彌補這方面的缺

憾，因為受訓內容乃經由具體事例轉化而來，而且受訓方法是採用學習

效果較為持久的模仿歷程，因此，在以重要事例法與社會學習理論為基

礎的跨文化訓練方案中，採用第二層級的學習成就(learning)效標應能有
效評估訓練成效。 

(四)本跨文化訓練模式之適用性 

初步研究結果發現，在訓練需求衡鑑方面，以個別訪談法蒐集重要事例

可藉以確認訓練需求，例如，某些事例顯示派外人員在維繫管理團隊默契、

處理中方員工違規問題以及與母公司有效溝通方面有需要接受派前訓練；在

訓練方案開發與訓練成效評估方面，本模式主張以社會學習理論為核心，邀

集資深派外人員、主管派外訓練人員以及訓練方案開發專業人員聯合開發系

統化訓練課程，並結合重要事例編製評核工具的程序與方法受到普遍支持，

因此，本訓練模式依不同階段所設計之程序與方法，符合跨文化訓練規劃之

實務需求。 

 
 
 
 
 

二、建議 

(一)對於企業界的建議 
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 (1)隨著派外人員的增加，企業派大陸人員的適應能力越來越重要，未來企 
業有必要對派駐大陸人員的經驗進行深入而有系統的整合分析，以作為

甄選與訓練派外人員之基礎，增加派外人員的工作效率，並減少派外的

失敗成本。 
 (2)企業對於派駐大陸人員的訓練規劃，可參考本研究所提出之跨文化訓練 
模式，應用社會學習理論及重要事例法，在不同的階段採用不同的程序

與方法，開發訓練方案，進行訓練。 
 (3)企業界若期望建立成功的跨文化訓練系統，實有賴觀念的突破與資源的 
整合，只有在結合學術界與專業訓練機構資源下，方有可能在整合的經

驗與資源下共同開發合適的訓練計畫與方案，以有效執行深入的跨文化

訓練。 
 (4)企業為提高派外人員之派外績效，長期而言，必須制訂相關制度，增加 
員工駐外意願，另外，企業應有「養兵千日用兵一時」的認識，平日加

強儲備訓練將有助派外人員適應職務擴大後之問題。 

(二)對學術界的建議 

 (1)以個別訪談法蒐集資料相當費時，不僅消耗大量研究人力，也容易造成 
受訪者與該公司協調單位之困擾，因此，研究者在蒐集事例的策略或方

法上必須重新思考，必要時可以用雙方合作的模式，以有效蒐集資料。 
 (2)學術界在資源的整合上，可以扮演中介協調的角色，讓企業與專業的訓 
練機構能在互惠的基礎上，進行訓練方案之開發。 

 (3)社會學習理論及重要事例法對跨文化訓練之應用，才剛剛起步，因此建 
議兩岸三地更多學者投入相關的研究，冀能以團隊方式推動系統化的整

合研究，除繼續探討台商派駐大陸人員跨文化訓練模式，也進一步探討

外商派駐大陸人員跨文化訓練模式，最終目標則在發展具有華人特色的

人力資源管理模式。 

 
 
 

(三)對政府的建議 

為儘速落實台商派駐大陸人員之跨文化訓練，政府在初期應擬定具體方

案，邀集兩岸產官學界長期且系統性投入兩岸人力資源訓練與開發管理之研
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究，冀能藉由資源整合，落實兩岸人力資源管理實務，再創兩岸經濟奇蹟。

可行方案如下： 
 (1)政府應該鼓勵關於兩岸社會文化、民情思想等資料之蒐集比較工作，因 
為這些比較可以增進對大陸的瞭解，對於跨文化的訓練可以提供直接而

有用的素材。 
 (2)在開發派駐大陸訓練課程初期，政府可以用獎勵研究方式，讓研究者長 
期對台商派駐大陸人員的重要事例進行蒐集，提供一般企業或訓練業者

一個參考性的資料庫，藉以開發有效的訓練方案。 
 (3)在缺乏系統性跨文化訓練課程初期，政府可以獎勵專業機構（學術單位、 
專業訓練公司等），開發系統性且較為通用的跨文化訓練課程，冀能讓

企業界以較低成本分享高效能訓練的利益，提昇台商在大陸之經營效率。 
 (4)長期而言，政府相關部門可邀集兩岸三地產官學界長期且系統性投入『兩 
岸三地人力資源管理比較與整合』之研究與實務工作（參見圖四），冀

能在深厚的理論與實務基礎上，發展具有華人特色的人力資源管理模

式，及早落實台灣成為亞太營運人才訓練中心。 
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    府                                       資                力 運 
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圖四  兩岸三地人力資源訓練與開發整合模式 

 
 
 
 

(四)對後續研究的建議 

 (1)依據現有資料以及研究者的親身訪談經驗，本文所整理出來的訓練需求 
主要還是因為文化差異以及職位擴大所造成，而比較這些訓練需求與其

他相關文獻(如 Fontaine, 1996; Kealey, 1996)之異同，研究者發現，本文
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所整理之派外人員訓練需求是具一般性的，並不限於大陸地區適用。然

而，此一課題有賴後續研究進一步討論。 
 (2)大陸與台灣的文化異同比較是一個重要議題，限於本次研究時間與資料 
之不夠充足，同時也有感於研究者的大陸接觸經驗有限（雖然近年來已

走訪多趟），在本次論文中，對上述議題我們暫不討論，但是，希望此

一課題能在後續研究中專題探討。 
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附錄一‧重要事例摘要 

※眷屬安排 

四川冬天氣候乾冷遠超過預期情況，某公司派駐當地人員之眷屬因皮膚

產生過敏症狀而提早返台，該人員之工作情緒因而受到影響。 
在公司鼓勵攜眷同赴大陸政策下，某經理安排妻小住上海，讓小孩上重

點學校、聘請專業教師個別教授鋼琴、繪畫與游泳等，小孩的學習環境甚至

比台灣還好。另外，因太太有幫傭，得以有空安排學習英日語以及網球等活

動，生活品質也遠高於台灣。上述費用約每月五萬台幣。 
由於家眷的生活安排令人滿意，該經理得以無後顧之憂，全心投入工作，

並打算長期留駐大陸。 

※語文差異 

某經理交辦中方人員甲代查貨櫃運送情形，甲一口答應，直說沒問題，

但是後來卻一直沒有回報處理情況。 
某公司要運送一批貨至海外，中方承辦人員保證貨櫃內貨品絕不會被搬

動，但是事後跡象顯示貨櫃內的貨品還是被移動了。 
某次幹部會議上，台籍主管說：我們來「檢討」各部門上個月的營運狀

況，結果中方幹部聽了都臉色大變，顯示出極度焦慮。 
附註：檢討一詞在大陸有特殊的含意。 

※敏感話題 

在一次餐會上，一位台籍經理興高采烈談論某本書中有關毛澤東私生活

的情節，結果導致餐會上與中方幹部不歡而散。 

※與母公司溝通困難 
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某公司派駐大陸某地經理以電話向台灣母公司回報施工圖有部份不適

用，母公司承辦人語帶諷刺地回答說：其他分公司都沒有反應此問題，你運

氣怎會這麼差？該經理聽後甚為不悅，兩人在電話中不歡而散。 
大陸地區由於諸多因素使得許多工期不能如期完工，雖經解釋，但母公

司主管人員卻不能諒解，結果該名派外人員的回任安排久久不能解決。 

※關說處理 

某合資公司在召募新進人員時接到許多關說名單，在核對資料後，對於

不適用者，總經理站在雙方立場向關說者說明理由，成功的婉拒了關說的名

單。 
某公司總經理平日與地方官員保持若即若離的關係，除重要節日宴請地

方官員外，不會給予過當的利益，對於個人與中央高層的關係也不透露出來，

結果地方官員與其始終相安無事。 

※領導 
某位合資公司總經理有鑑於中方員工的飲食環境太差，於是主動將購置

總經理專車經費用來蓋員工食堂，中方員工因而深受感動。 
某新成立之分公司總經理經常利用晚上空閒時間邀請駐外幹部玩牌七，

在遊戲過程中大家閒話家常，有時也討論公司事務，結果該公司幹部團隊默

契極佳，公司業務得以順利推展。 
中方胡姓操作員偷吃公司產品並威脅同事不得告密，台方某經理得知後

主動且秘密偵察，在罪證確鑿後，該經理請胡姓員工自請辭職，結果胡姓員

工因有取回保證金，因此沒有懷恨鬧場。 
某分公司與地區官方機構之公關向來由總經理親自負責，某次總經理休

假返台期間適逢地區停電，代理之經理因不知如何與當地官方承辦電力供應

人員聯絡，公司生產線因而停頓下來，造成不少損失。 
春節前夕，生產部王經理與財務部李經理同時爭取春節期間返台休假，

經總經理協調不成，最後以抽籤定案，結果導致春節過後兩人之間的心結影

響團隊默契。 
某台籍經理出差時均與中方人員一起搭火車或公車，晚上則住同等級旅

館，因而受到中方員工的認同。 
當中方員工工作表現良好時，某台籍主管用具體行動（如加薪、多見面、

多授權等）回饋，結果員工更加賣力工作。 
當中方員工工作表現不好時，某台籍主管用具體行動表示疏遠（如調離

重要職位、少見面等），結果員工自動請辭，省去解聘可能帶來的困擾。 
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公司車子掛牌出了問題，某台籍主管的處理方式是：首先詢問承辦人出

了什麼問題？然後告訴他如何處理，一段時間後並主動追蹤，結果問題迎刃

而解。 
(秘訣：下決斷然後追蹤) 
公司車子掛牌出了問題，某台籍主管的處理方式是：告訴承辦人三天內

要完成，然後不再過問，結果三天後承辦人依然沒有解決問題。 
(西式領導不適用)  
在中方幹部培訓完成後，台籍主管安排「出師」儀式，包括上香、齊聲

朗讀主管親書的「出師表」，結果在爾後的團隊工作中，全員向心力極強。 
在杭州分公司籌備妥當後，台籍主管安排全員到西湖渡船，待船到湖中

央，台籍主管當場發佈分公司主管名單，並發表精神講話，結果員工士氣高

昂。 
(秘訣：毛式領導非常適合大陸，因為多數百姓習慣了毛式作風)  

※態度 
某台籍經理出差時均與中方人員一起搭火車或公車，晚上則住同等級旅

館，久而久之也習慣了大陸的生活環境，因而更能蒐集當地資訊，也奠下了

長駐大陸的基礎。 

※制度的堅持 
中方人事單位人員趁台籍主管出國期間召募數十名員工，台籍主管返國

後否決該項招募案，因此引發強烈衝突。 
在招募新進人員上，台籍主管訂定標準化程序，包括心理測驗、學科能

力測驗等，從此公司不再有關說招募的困擾。 
大陸地區假文憑充斥，某公司在延聘專家制訂一套標準化甄選程序後，

減少了選錯人員的機率。 
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ABSTRACT 

Recent years have witnessed an increased globalization of Taiwanese companies. This fact reveals the 

importance of research on expatriate‘s management and performance. The purpose of this research is to develop 

a model of cross-cultural training for expatriates. The results reveal that there are 10 kinds of criteria for an 
effective expatriate ， such as arrangement of expatriate’s family, skills of leadership, establishing and 

performing the institution, management of relationship, good communication with the center of corporation, 

awareness of cultural difference, skills of transferring organizational culture, knowledge and skills of 

personnel training, methods of searching critical information, and other professional knowledge and skills. In 

addition , the application of critical incident technique and social learning theory on cross-cultural training is 

well agreed by all of the interviewees who were or are expatriates. The results also show that the methods and 

procedures which are proposed by the model of cross-cultural training for expatriates are very applicable. 
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