
科目名稱：管理實務 

個案緣起：顧問的說法 

    受挫的儀琳嘆息道：「我怎麼會陷入這樣的處境？」距離隔天上午八時的會

議，已不到十二個鐘頭，她將要和有史以來最搞不清楚狀況、脾氣最壞的客戶一

起開會。儀琳坐在辦公室裡，十根手指頭輪流敲打著有條不紊的辦公桌。她為「寶

建順興」公司繪製的管理流程圖，被壓在堆置整齊的政策文件與訪談文稿下，她

把流程圖抽出來檢視，這動作她似乎已經重覆不下上百次了。 

    林平之那邊有外送餐點菜單，可是他到哪兒去了？等用過餐後，他們就可好

好討論，只要兩人同心協力，應該可以迅速想出言之有理的行動方針。畢竟，剛

開始時，寶建順興公司的案子看來那麼簡單。 

    事實上，身為台灣集團資深諮詢顧問的儀琳，當初承接寶建順興公司的案子

時，還慶幸自己時來運轉。當她接獲公司人力資源部門主管的電話告知時，心情

雀躍不已。這通電話簡短而切中要點：寶建證券及順興證券公司合併了，新組成

的寶建順興公司執行長楊過，委託台灣集團一項簡單任務：協調這兩家公司之前

的政策與業務。原先獲派承辦此案的另一名資深顧問，基於私人因素辭職了；而

儀琳擁有證券業的背景，因此成為最理想的接手人選。台灣集團已談妥相關費用

與工作時程，並且徵詢儀琳接案的意願。 

    儀琳格外樂意接下此案，因為公司近期決議，鎖定證券業作為擴展業務的新

目標。雖然她先前未曾處理過公司合併案，但根據這六年來在諮詢顧問工作方面

的成功歷練，她研判這項工作主要在詳細分析、比較兩套政策的細節差異，然後

接觸相關的管理階層人員，了解他們的想法。她認為，此案的利潤取決於速戰速

決，只要一些惱人的工作進行速度夠快，全案當可立即迎刃而解。儀琳從電話中

得知，較她資淺的林平之將和她搭檔。林平之在台灣集團僅有二年的資歷，一開

始就被指派參與此案。重新追憶此事，儀琳不禁再次嘆息，她真希望自己可以將

眼前這一團亂，歸因到林平之或其它單一因素上，可是她作不到。打從接下此案，

林平之就表現得十分努力。 

    再看工作流程圖，也沒什麼幫助了，她將之隨手丟置一旁。所有工作的截止

期限都一一溜過，為什麼這樣簡單的案子會弄得這麼糟糕？到底哪裡出了差錯?

外送菜單究竟放在哪兒？她已經饑腸轆轆。 

當時：乍看似無不妥 

    儀琳回想大約才二週前，她接辦此案後，幾乎立即召開首次會議。當時楊過

抨擊她過度自信且意圖主導會議，而她卻將他的發言當作新官上任三把火的典型

作風。她懊惱地想著：「或許我那時應當更認真地看待他所說的話，他可能真的

認為我的建言有部份只是陳腔濫調。」 

    她試著追憶楊過當時的確切用字，他似乎是這麼說的，「雖然我的公司購併

了順興證券，並且由我出任新公司的董事長兼執行長，但是兩家公司實以對等的

地位合併，雙方均貢獻了許多心力，所有工作人員都明瞭此事。」儀琳記得自己

對於這些無甚新趣的談話微笑相應。畢竟，他是客戶嘛。 



    儀琳也憶及，楊過曾解釋，為何新公司合併後的相關整合工作得以順利進

行。聽起來還是像千篇一律的說教：「訣竅在於合併前的周詳規畫，以及全程的

良好溝通。」他又補充說，「因為和整合有關的大議題已經解決，剩下來的只是

一般的營運策略及作業程序整合，這件事必須獲得所有相關人員的肯定，並且覺

得公平。」儀琳顯然認為，合併二家公司的政策與作業程序只是單純的工作，他

也表明，由於合併的兩家公司各項政策泰半相近，並不需要制定任何新政策。 

    楊過又說：「我已經通知主要工作人員靜候妳的電話，並要求他們與妳充分

合作。請確實連絡合併的兩公司雙方人員都要連絡到，務期不會有任何人感覺被

忽略了。」 

    當儀琳接獲聯絡對象的名單時，她開始懷疑，一切真的像表面看來那般單純

嗎？這些人真的都沒有歧見嗎？她看過報紙有關各類合併案的報導，從未曾見過

有這麼順遂的案例。然而，楊過是個白手起家且獲致卓越成就的非凡人物，而且

他似乎是那種能推動任何事、並讓一切事情運作順遂的強勢領導人，因此，儀琳

並未當場說出她的疑惑，而表現得相當熱誠，欣然接受楊過安排的程序，她將在

二週內召開情勢評估會議，並於一個月內完成總結報告。 

第一時間：平淡反應 

    儀琳現在很遺憾，她和林平之未能充分利用第一個星期的時間完成更多事

情。在與楊過的首次會議結束後，她以兩天時間解決了另一件處理中的案子，而

搭檔林平之則彙整了合併兩公司數量龐大的文件資料。接下來的時間，則主要用

於辨認哪些是雙方相同的政策，並詳列雙方的各項歧異。清單上列舉出來的差

異，顯然遠遠超過相近的部份。儀琳和林平之都對這樣的結果感到驚訝，她甚至

有點畏縮了。當初為何沒有絲毫的警訊呢？ 

    而且為什麼他們兩個當初都沒有特別注意到，與這些主要人物敲定訪談時間

會這麼困難呢？他們手下的兩名員工負責致電詢問楊過辦公室，查詢何時有可能

和「這些外來者」會面。當時，林平之還會開玩笑說，「楊過促成合併案的絕佳

溝通才能，大概只在企業總部的大門內發揮功效而已。」儀琳笑得很僵硬，想想

只好加倍努力了。她記得曾決定，先將焦點鎖定在獎勵制度這個敏感議題：分辨

出最棘手的問題，並儘快著手處理，才是較佳的策略。 

接續：每下愈況 

與寶建證券公司人力資源部門主管──彬彬有禮卻也敏捷活潑的趙敏──

會面，揭開了以後一系列會談的序幕，卻也導致了隨後一切不快的成因。當儀琳

徵詢趙敏有關公司合併後獎勵制度的意見，她冷靜地回答說，只需單純地參照寶

建證券公司的政策手冊，即可為大家節省可觀的時間。趙敏解釋說：「在公司合

併之前，我們已修正過獎勵制度，使其臻於完美的狀態。而順興證券公司那邊不

合時宜的獎勵制度，並不符合新合併公司的需求。」 

    然而根據趙敏的說法，順興證券公司的營業員對於合併後，將採寶建證券公

司的獎勵制度，均深感憂懼。儀琳與林平之都沒機會更進一步追問詳情。雙方才

交談不過二十分鐘，趙敏的秘書隨即打斷他們，宣稱趙敏接下來還有另一場約



會。在趙敏匆忙地將他們送離辦公室後，儀琳覺得，趙敏承諾要另找時間，更方

便回答他們的其它問題，顯然只是打發他們的說辭。 

    接下來，儀琳和林平之拜訪了張無忌。張無忌是順興證券公司人力資源部門

的前任主管，他一點也不知道諮詢顧問為何要找他談話。張無忌表示，寶建證券

公司未向他提起此事，「不過，這並非不尋常的安排，雖然在合併後，我已經不

再參與相關決策。或許你們可以告訴我，寶建證券公司有些什麼計畫？」 

    儀琳記得，當她告知張無忌，新合併的公司將採用寶建證券公司的獎勵制度

後的尷尬場面。張無忌的反應極為忿怒，他大聲說道：「這說法是趙敏告訴你們

的吧？事實上，她也知道，我們曾協議採用順興證券公司的政策，順興證券公司

的營業員都是業界的佼佼者，他們不會忍受任何政策的變更，在公司合併前，楊

過曾經答應不作任何改變。趙敏和我曾經就這個議題商談過上百次，我們唯一同

意的是，使用寶建證券公司的電腦程式追蹤獎勵制度的進度，一旦順興證券公司

的營業員聽到趙敏的說法，將會有大批員工提出辭呈。」 

    回想這個場景，儀琳難過地了解到，她大概沒有掌握機會去認清這兩家公司

合併過程的真相。她嘆息地想著：「我所能做的就只有安撫他的情緒。我試著裝

作自己誤解了趙敏的意見，然而，我很清楚，趙敏很明確地以政策掌控者自居。

為何我未曾考慮到這件事，對於張無忌、還有順興公司所有人的含意？」 

    接下來與兩家公司行銷部門前主管的會談，情況也同樣難堪。寶建證券公司

負責行銷的資深副總裁郭靖，草繪了一份組織層級示意圖，根據他的規畫，順興

證券公司負責行銷的執行副總裁楊逍必須向他報告。而楊逍提供給儀琳與林平之

的組織層級圖，則突顯出他與郭靖的認知差距。楊逍顯然認為，他和郭靖位居同

一層級，兩人都是直接向楊過彙報業務的行銷主管。在經歷張無忌的先例之後，

儀琳決定不向郭靖、或楊逍任何一方，點明他們彼此之間的歧見。「我究竟是個

儒夫還是政客」，她在事後難過地質疑自己，「也許兩者都是。」 

    儀琳接著又想起，他們與兩家公司各自推派的一名管理階層代表的會談過

程。她和林平之都期望，能為兩公司的營運階層促成最大程度的協議，事後她自

問「我為什麼會如此天真？」 

    由於兩公司指派受訪的管理階層分別居住在不同的城市，為求節省時間，儀

琳和林平之分頭訪談兩人。儀琳訪問的是順興證券公司獲利最佳部門之一的經理

范遙。范遙引領儀琳進入辦公室後，關上房門，壓低聲音，並要求她以最大的信

任和他對話。范遙說：「我確信他們已經跟妳說過，有關公司合併的所有問題均

已解決，新公司是個合而為一的愉快大家庭。但是，妳不要相信這套說法。每個

人都還是依循舊有政策在行事，兩家公司的管理階層之間並沒有任何實質的溝通

存在。楊過對於促成兩公司的合併頗引以為傲，沒有任何人膽敢告訴他，合併案

實際上是一大失敗。」 

    同時間，林平之訪談了寶建證券公司的管理階層代表宋遠橋。宋遠橋向林平

之指出，他個人太忙碌了，沒空操心辦公室的權力鬥爭，而截至目前為止，兩公

司合併的過程堪稱平順。他領導的辦公室，向來遵循合併前即採行的政策與程序



運作，他個人認為無需改變任何事務。當林平之針對一些特定營運政策提出來討

論時，宋遠橋則提及寶建證券公司的政策手冊。當天稍晚，林平之透過電話告訴

儀琳，「宋遠橋並不打算進行任何偏離公司既定政策的談話。」儀琳自忖，她能

否比林平之從宋遠橋那兒打探出更多訊息呢？或許她不該讓這位年輕的夥伴單

獨挑起這項重任。 

現實：下一步該怎麼做? 

    一陣敲門聲將儀琳的思緒拉回到最迫切的需求上，她該吃晚餐了。林平之手

上揮舞著三份菜單，走進她的辦公室。他靦腆地露齒而笑，同儀琳道歉說：「請

原諒我這麼久才回來，我試著在各式各樣的菜單中──川菜、台菜、西餐──找

出最適合我們團隊的理想菜單。」 

    儀琳笑道:「我們就吃烏龍麵吧，然後再好好想想看，早上要怎麼應付楊過

先生。」 

後悔：客戶說法 

    寶建順興公司執行長楊過，從十二樓的辦公室窗戶向外望去，天色漸暗，屏

東市街頭已少見人群活動。楊過將座椅轉向辦公室，寬敞的開放空間，只見桌椅

和辦公設備;電腦螢幕透出詭異的光，空蕩蕩的房間籠罩著異樣氣氛。楊過思慮

著隔天早上八點與台灣集團諮詢顧問的約會。他苦笑地想著：「我聘任這些人來

處理簡單容易的案子：協助公司完成合併最後階段的政策與計畫整合事宜，但那

些該死的諮詢顧問製造出來的問題，卻比他們解決的還多。」 

    楊過回想公司經歷的一切，不禁握起手掌在座椅的寬扶手上打了一拳。他想

道：「公司的員工和我都付出了極大的心力，這幾個歷練不足的諮詢人員卻在百

忙中窮攪和。要是龍兒還在世，就會和這些諮詢顧問們好好談一談。」 

意外：創業夥伴 

    楊過回想三十四年前，他和摯友兼工作夥伴龍兒共同創設了寶建證券公司，

雖然他們都是證券業界的專家，但是公司多數的決策都是由楊過專斷，龍兒的專

長則是組織專業工作團隊。他們一同熬過了艱困時期，以及數次業績衰退的衝

擊，打從一開始，公司就贏得了業界的肯定。 

    經過多年的穩定成長，寶建證券公司的業績和聲譽在一九八○年代崛起。楊

過驕傲地回想：「當其它公司在一九八七年遭遇衝擊時，我們深諳因應處置之道。」

拜楊過對市場獨具慧眼之賜，公司在股市重挫前三週，同客戶發出通告，建議他

們保留 80%的現金，只留 20%投資證券，讓客戶得以在關鍵時刻及時從股市抽

身。股市崩盤之後，公司建議客戶買進股價已被低估的個股，最後，大家的獲利

都頗為可觀。這兩件事對於公司聲譽的助益，遠勝過先前二十五年的苦心經營。

在股市崩盤五年之後，公司進帳的金額勁揚，吸引了更多的有錢大戶。在龍兒指

導下，公司以驚人的速度成長，分公司不斷擴增。 

    不過，悲劇隨後而至，龍兒在三年前辭世。楊過沮喪地想著：「龍兒處理人

事問題的能力始終高人一等。她擅長凝聚公司的向心力，確保公司的所有人員都

能勝任愉快。我真希望田伯光具備像他那樣的專長。」 



    事實上，龍兒的病逝，促成了寶建證券公司與順興證券公司的合併案。當時，

龍兒的家人賣掉了公司的持股，使得楊過成為公司的最大股東。在龍兒去世之後

不久，順興證券公司的執行長田伯光邀請楊過共同觀賞一場職棒球賽，當比賽進

行到一半時，田伯光突然向楊過問道：「你覺不覺得我們應該停止競爭，攜手合

作呢？為什麼我們不終止瓜分大餅的互鬥，而將餅做得更大？」楊過記得他曾短

暫地猶豫了一下：過去合夥的龍兒與他親如姊弟，她總是能獨當一面，未來如果

和田伯光的順興證券公司合併，那會是怎樣的局面？ 

    楊過決定慎重考量田伯光的提議。畢竟這兩家公司的市場占有率難分軒輊；

而且，儘管楊過不願承認，他還是很清楚，順興證券公司擴展業績的成長實力高

過寶建證券公司。順興證券公司主要鎖定有升遷前景的年輕專業人士，而寶建證

券公司的主要客戶則是較年長的投資人。當職棒賽局結束時，兩人已討論出許多

共同發展的良機，楊過相信，合併案會對公司有利。楊過記得他當時曾說：「田

伯光，你可能還是會遭遇一些問題。成本要壓低，增加收益，而且我們可能會讓

大家都陷入混亂中。」在此之後的三個星期，楊過和田伯光又數度會面。 

    一週之後，兩位執行長都向對方承諾會對董事會提出合併案。一如往常，寶

建證券公司的董事會毫無異議地支持楊過的提案；但田伯光的提案則在順興證券

公司受到了阻力。楊過對此有些訝異，他納悶道，田伯光究竟還是不是順興證券

公司的執行長？幸而，田伯光最終解答了董事會所有的疑問，並敦促他們批准了

合併案。楊過當時曾向他的主管們表示:「我想當順興證券公司的人聽到新公司

的名稱以寶建領銜，並由我出任執行長，田伯光則是擔任副董事長時，這樣的安

排無疑地讓他們大感不滿。他們也會擔心，寶建證券公司已經擁有足夠的董事會

成員，不會再需要順興證券公司的董事。其實他們並不必憂慮，我需要借重每一

個人的專業能力。」 

簡單：又不是尖端科技 

    楊過深陷在座椅上回憶：「我想或許我們在敲定合併案後沒能儘快推動相關

進程，不過我原先是期望大家能有調適的機會。」在此之前三年，寶建證券公司

的數個直接競爭對手，也曾購併其它公司，而且合併之後的新公司營運狀況頗

佳。楊過想及自己公司所進行的合併案，寶建證券公司與順興證券公司的營運項

目屬同一業界領域，兩間公司的定位都是全方位服務經紀商，提供客戶項目廣泛

的金融理財工具；甚至雙方設在各地的營業點，無論在規模或座落位置上，都有

相當程度的重疊性。 

    楊過深知，加速調和兩家公司不同的企業文化至關緊要。他甚至擬就一份適

用於各公開場合的聲明：「在同一條船上的所有人，划槳的方向必須要一致。我

們這兩家公司在合併之前，各有獨特的企業文化，但我們已經準備好摒棄彼此的

個別差異。從此時此刻起，合併後的公司將以一個整體的組織來運作，不再是兩

個不同的個體。」當一位產業分析師問到兩家公司的差異幅度，以及需要多少時

間來進行整合時，楊過回答說：「你聽好，假如田伯光和我能由競爭對手變成事

業夥伴，那麼我們手下的人當然也有辦法化解彼此間的歧見。我們從事的又不是



尖端的火箭科技，而且在我們這一行，大者恆大、強者生存的法則始終未變。」 

    楊過搖了搖頭，將思緒拉回到當下，他想道:「我不明白何以和這些諮詢顧

問打交道會如此麻煩。」寶建證券公司與順興證券公司的差異，純粹是內部問題；

而且不管是評估、管控與獎勵、辦公室政策、作業程序、階層區分、彙報體系、

主管頭銜等事項，完全都在公司的直接掌控之下。這雖是惱人又耗時間的事，但

卻不是什麼難事。至少不像演算導數那般困難。」 

外聘：諮詢顧問 

    楊過記得，是商務夥伴的推薦，讓他決定與台灣集團洽談的。初次會談的對

象，包括台灣集團的合夥人王勇慶、資深諮詢顧問楊林女士，以及資歷較淺的諮

詢顧問林平之。楊過當時並未多作遲疑，其略為修改就接受了台灣集團的提案，

並且敲定於幾週後展開工作會談。 

    楊過回想，當他得知實際接手的人不是當初與他會面的諮詢顧問時，他的心

中深感忿怒。他喃喃自問：「這究竟是怎麼回事？讓我上鉤後就馬上換人？為了

達成交易，就推出好手洽談，敲定之後，卻換成幾個歷練不足的生手任事？我真

應該在第一次工作會議時，就對此事表達不滿。」他不禁嘆息，他的小孩都比儀

琳和林平之還要年長。 

    台灣集團更換諮詢顧問一事，令楊過慌亂不安，他還特別謹慎地在會議上，

儘可能強勢地提出一些切中問題核心的關鍵要點；並且向儀琳和林平之發表他對

如何進行整合的看法。楊過認為，自己已經把意見表達得相當清楚，他吐出一口

煙，想道：「我明確地告訴他們，諮詢顧問可以做到哪些事，哪些則不行。我清

楚地說，公司不需要另擬新的政策。另須單純地整合既有的政策和現行的計畫，

讓所有工作人員都能全力配合就好。如果我表達得不夠明白，為何他們都沒提出

疑問呢？他們只問了一些無關緊要的事情，或許該集團的負責人沒讓他們明白狀

況。」 

徵兆：爭端 

    楊過心中自責：「我當時應該以更嚴肅的態度，面對一些透露出問題的初期

徵兆。」在諮詢顧問展開訪談工作後，隨即有多名員工致電詢問他，這些顧問究

竟想幹什麼？他們可不可以接受訪談？楊過回憶道:「我當時以為員工只是想確

定我是否支持他們的活動。我那時真該把這點認定為山雨欲來的徵候。」 

    後來事情急速惡化，首先，田伯光致電告知，他的手下相當沮喪。他問說：

「我該怎麼做？在諮詢顧問來過後，我花了一個小時安撫張無忌，然後又得應付

楊逍，他要求我說明，為何公司組織層級的調整計畫，沒有事先跟他商量。接著，

最優秀的部門經理告訴我，一聽說這兩位諮詢顧問打算裁減順興證券公司二分之

一的人力，就有人準備辭職不幹了。我禁不起失去這些人的衝擊，我們必須設法

防止事態進一步惡化。」楊過也接到新公司其它部門同樣令人沮喪的電話抱怨，

宋遠橋顯得特別感到困擾，他口沫橫飛地說道：「我不明白為何要請這些諮詢顧

問，我正致力將公司合併帶來的壓力控制到最低程度，好順利推動我的工作，但

這些顧問卻表現得好像我有什麼事情瞞著他們。」 



控制：損害擴散 

    楊過憤怒地想道：「可惡，我付出的費用並沒有獲得相對的服務。台灣集團

這兩個資淺的顧問，惹出了一堆麻煩。儀琳和林平之有過獨立作業的歷練嗎？顯

然並沒有，他們甚至連單純的訪談都無法勝任。」楊過將座椅轉回辦公桌面，他

自問：「我究竟該繼續聘任他們呢？還是在事態進一步惡化之前，遏止這場鬧劇。

假若我不撤換他們，我要如何讓他們更清楚我的想法呢？我又該如何彌補已造成

的損害。」最後他朗聲說道？「或許該撤換這些小丑，停止流言蜚語，一勞永逸。」 

 

問題： 

 

一、請就您的經驗回答，個案中兩家證券公司合併有何優缺點？您如果是寶建證

券公司之負責人是否也會有同樣之決定(理由為何)？同樣的，您是否贊成屏

東地區三個國立院校(屏東科技大學、屏東師範學院、屏東商業技術學院)整

併成為一個大學，三個學校整併有何優缺點？如果要併校，您認為又該如何

進行呢？(40%) 

 

二、假如您是個案中寶建順興公司之執行長，您會如何進行此一合併事宜？面臨

現階段的困境，您又該如何處理以使得合併案順利整合完成？(30%) 

 

三、兩位協助輔導合併的顧問犯了那些錯誤？現階段兩位顧問該如何進行之？

如果由您協助輔導此購併案，您又會如何進行之？(30%) 


