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從達立一個以照務為導向

的会f夂化談現代公僕

嚴 長 壽

今天的演講的主題是「從建立一個以服務 

為導向的企業文化談現代公僕」 ’照理說，企 

業文化本來不是公務員所應當關注之焦點，但 

當大家與外界接觸時，會發現今天的公務員’ 

實際上就像服務業一樣也離不開為民眾服務 

的 ，因此除了自己的專業、技術外，更重要的 

是 ，要從態度面來改變自己，當然這也包括在 

面臨急速開放的環境下，如何與部屬溝通並開 

創新革局的能力。

昨天我到總統府演講，主要對象是針對總 

統府、夕卜交部及行政院中負責安排禮賓與國宴 

的人員。因為他們發現當我們提供臺灣小吃的 

本土特色作為國宴，似乎外賓們不見得喜歡 

吃 ，就好比國人最欣賞的臺南碗稞、虱目魚丸 

等 ，卻得不到國際友人的青睞。這時候才發 

現-全世界不管是哪個行業’上至總統府的安 

排國宴人員，下至我們這些小老百姓，當你開 

始和別人溝通時，個人認為卻要先從瞭解對方 

開始，抛棄本位主義，不能說我認為什麼東西 

最好吃，就一定要別人來認同我的看法。

我們常說，富要過三代才懂穿衣吃飯，為 

什麼呢？舉例來說，去過大陸的人’在嚐過當 

地的菜後，大都會覺得他們的菜又鹹又辣；但 

相反的，大陸人來臺灣卻嫌臺灣菜味道太淡’ 

拼命加鹽巴、加辣椒。事實上三十年前臺灣的 

菜也是很油、很鹹，可是經歷時代的演變，我 

們已經從過去「吃飯配菜」的時代變成「吃菜 

配飯」。在吃飯配菜的時代，當然菜一定要

鹹 ，味道一定要重，但現代人反倒是以吃菜為 

主 ，吃飯為輔，所以飲食習慣自然改變了。重 

點當然不是說大陸人還在吃飯配菜’而是他們 

的生活已經習慣靠重口味的菜配飯’口味一旦 

重了就很難降下來，這樣的飲食習慣可能要到 

下一代才有可能改變。因此，當你注意到這點 

時 ，就知道連接待同文同種的大陸人，都要留 

意口味的不同，遑論要接待國際人士了。所以 

從對方的角度思考是與別人溝通最重要的重 

點 。

再舉一個例子，有一回臺北國際旅展，因 

我身為觀光協會會長，便主持了那次展覽，因 

開始籌備時要動員許多人力，觀光局幾乎動員 

了全臺各地的解說員到臺北來。因為工作關 

係 ，晚上大家加班到很晚，我便帶著大家和觀 

光局同仁一起吃飯’當時有一位解說員問我一 

個問題，他 說 ：「我們真的要開放兩岸觀光 

嗎 ？大陸人似乎很瞧不起臺灣！」於是我問 

他 ：「為什麼你會有這樣的感覺？」他 說 ： 

「有一次我接待一群來自蘇州、浙江沿海一帶 

的教授’他們的態度很傲慢耶 > 原本約定上午 

8 : 3 0要出發，到了 9 : 00卻還沒到齊，上了 

車以後，他們又拼命講話，自己講自己的，完 

全沒人理會我。」此時我說：「教授本來就喜 

歡講話，不然就不會當教授啊！」 ，解說員又 

說 ：「可是我想介紹臺灣的風景給他們啊！我 

正開始說臺灣有3萬 6千萬平方公里… ，其中 

一個教授就說了：『小姐，妳可不可以再講一
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遍啊？』於是我又說一次臺灣有3 萬 6千萬平

方公里.... 可他卻回說：『妳知不知道我們

大陸任何一個省都比臺灣大。』我當下聽了真 

是不舒服’接著我們的行程走到東北角，映入 

眼簾的是有名的龜山島，我正做介紹時，又有 

人說話了：『小姐’妳大老遠帶我們來，就為 

了看這2 顆石頭啊？』」這解說員聽了這種口 

氣 ，十分火大，心想他怎麼這麼不友善啊？後 

來 ，她也語帶挑釁的講了臺灣的民主化發展等 

等話題，可想而知，那天並不是一個很愉快的 

接待。總之，大陸人顯得不太瞧得起我們，而 

我們解說人員也覺得，你有什麼了不起，來到 

我們這邊，你還可以撒野嗎？

於是我跟那位解說員說：「假設兩岸人民 

互動的結局必是像妳剛說的那樣不愉快的場 

景 ，那我贊成臺灣不要跟大陸來往，以免愈來 

往誤會愈多。但我要告訴妳一點，這樣的場景 

不但妳輸了’連臺灣也跟著一起輸掉了。」解 

說員問：「怎麼會呢？」這時候我說向解說員 

說明，這其中的關鍵就是妳沒有了解對方。第 

… 妳應先認識到’現在的大， 跟三 '五年 

前看到的或者偷渡來臺的，完全是兩回事。大 

陸這幾年來在硬體建設上有很大的進步。如果 

只從硬體來看台灣未必比他們更進步，他當然 

在心理上就會把臺灣先看矮掉，這是必然的趨 

勢 。妳必須心理有準備，如果臺灣想要憑硬體 

去臝人家，恐怕是比不過大陸的，硬要比的 

話 ，只會顯得我們更落後、更退步！所以我們 

心理必須打算好，不能以普通人的看法來作表 

面的比較。所以，今天我們應該先瞭解為什麼 

要邀請大陸人來臺灣’若大陸人來到臺灣，我 

們能不能夠讓他感動的回大陸，能不能夠讓他 

更深一層認識臺灣？ 一定要確立好目標。我們 

中國人有一句話：「做任何事都要易位而 

處」 ，依現在大陸的經濟成就，他們對臺灣原 

本有很大的期待，結果來到這邊一看，樓房都

是舊的，他第一個印象可能就是這樣了！所以 

這時候你要從自己的文化氣質以及臺灣的其它 

層面來讓他感動，而臺灣的優點豈是表面看得 

到的。比如你可帶他到鼎泰豐呀！或帶他到誠 

品書局看看，從一個書局，就可看到臺灣發行 

書的多元性，此時臺灣許多文化上的特色自然 

都表現了出來。所以與人溝通的一個條件’就 

是一定要先認識對方。那麼面對那些大陸來的 

教授們要怎麼做呢？ ’一開始我會先說：「各 

位親愛的朋友，您們來自江蘇，現在上海真是 

不得了啊！進步非常神速，近年來大陸的成 

就 ，全世界都有目共賭。」至此，他們聽了， 

心中必然高興，當他還來不及跟妳吹噓，就已 

覺得妳深得我心！這就是跟人溝通的第一個步 

驟 。如果妳看見人家就先瞧不起他，那妳是不 

會跟人家溝通的，如果妳不先肯定人家所做 

事 ，卻一昧地暗喻人家是共產社會、極權統 

制 ，那妳當然跟他變成仇人了，所以與他人溝 

通 、做服務業，最重要的事，就是要去認識對 

方 、先了解對方。比如說，妳上次帶的團是來 

自四川的’他們之所以喜歡看東北角，是因為 

四川沒有海，所以他看的津津有味，但這回你 

所帶這的這團卻是來自浙江沿海的人，妳卻又 

安排他們去東北角看海，對他們而言，他當然 

覺得那只是顆大石頭而已，有啥好看的！今日 

之所以會造成你所說的不愉快，原因就出在妳 

沒有先了解對方是來自何處，其生活背景為 

何 。從這個角度來看，同樣來自中國大陸的 

人 ，就不能用同一套方法去應付，不要講中國 

大陸，全世界每一個地方的人都是不一樣的。 

所以服務業或一個領導者，最重要的是必須先 

瞭解，不同人是有不同文化及歷史背景的，妳 

若不先用心去瞭解對方，假使溝通失敗，你必 

須負擔大半責任，當我和這位解說員解釋完 

後 ，她恍然大悟。

我一直強調政府開放兩岸觀光，為什麼不
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先思考大陸人喜歡看什麼東西？怎樣才能讓他 

們對臺灣有正面的印象？我們必須體認時代跟 

以往不同，我們要用不同的方法來呈現台灣， 

臺灣真正的價值應是把原來的傳統文化作新的 

講 。比如說以前老人茶來到臺灣，台灣就把 

它變成精緻的泡茶文化，每個人對品茶就像品 

酒一樣講究。此外，臺灣還有茶藝館，年輕人 

也都懂得泡茶，台灣甚至發揮創意，把它做成 

珍珠奶茶、泡沫紅茶，這都是臺灣的新文化。 

另外，大陸人來到臺灣都指定要吃牛肉麵，我 

起先，牛肉麵不是來自四川嗎？結果不是的， 

你若到四川，是沒有四川牛肉麵的。其實所謂 

的四川牛肉麵，是我們岡山一位賣牛肉麵的四 

川老阿兵哥，他將他所做的牛肉麵取名作四川 

牛肉麵，到了大陸，叫臺灣牛肉麵，所以，最 

好吃的是臺灣牛肉麵及臺灣的永和豆漿，指名 

臺灣的才好吃，這也就是一種品脾觀念。

基本上說起來，我們有許多優質文化，許 

多進步的方向，這中間包括台灣的人文素養。 

換言之，過去幾十年來，我們常罵自己說： 

「臺灣錢淹腳目」覺得臺灣人有點暴發戶。可 

是這都已經是過去了，暴發戶的時期，是得不 

到人家真心的佩服與友誼。台灣早期是個極權 

的社會，隨著經濟的成長之後，接著又是金錢 

掛帥的社會。而今天的中國大陸不也正是這 

樣 。因此但當一個社會開始有了錢和權以後， 

一定還要一樣很重要的東西來平衡這個社會。 

其中一個是「宗教」 ，另一個是「文化」 ，可 

惜到現在大陸還是不敢開放宗教，光看前陣子 

的法輪功事件，聚集那麼多人的靜坐活動，對 

此 ，大陸當局仍有諸多要考量。相反的在台灣 

宗教卻已經是一個極重要的資源’當臺灣發生 

921災難時，就是靠宗教的力量來協助臺灣災 

區重生的，像慈濟的師父們就告訴我們：「要 

歡喜做甘願受」鰣 法 師 也 說 ：「人需要的不 

多 ，但想要的太多」。所以對一個社會來說，

錢和權並不能解決問題，而必須從另一方面著 

手 ，也就是「宗教」及 「文化」。至於藝術， 

再窮的人也可以欣賞藝術，再窮的人也必須讀 

書提升你的素養。換言之，這個社會必須有四 

隻支柱才能平衡，我們看到今日大陸急劇成長 

中只有靠錢與權二隻主力往上發展時，它另二 

邊是不平衡的。此時，臺灣可以扮演的，反而 

就是協助大陸發展「宗教」及 「文化」力量的 

角色，臺灣可以展示的也就是這方面的深度。 

當然，我們在文化上仍有待加強，但絕對遠遠 

走在大陸的前頭。比如林懷民老師一改傳統舞 

蹈的創新現代舞，比如過去的漢唐樂府、南 

管 ，在大陸已經失傳，來到臺灣後卻能更精緻 

的呈現，這些都是臺灣在藝術上一種潛在的力 

量 。林懷民走遍每個鄉下做表演，感動這麼多 

人 ，其實就是藉由心靈的提昇、生活素養的提 

高 ，來為台灣產生一種動力；

綜上，我們與人溝通時，除對自己要有信 

心外，同時也要了解人家擁有什麼，而自己的 

長處在哪裡-沒有長處的人才會去跟人家比拳 

頭 ，比誰的聲音大；相反的，要說服、感動一 

個人，則應從對方的心著手，從心去感動，所 

以為人民服務的公僕人民溝通時，當然亦是如 

此 。

亞都飯店已經成立了二十六年，回頭看這 

二十幾年來，我為公司所做最重要的事是什麼 

呢？我想是為公司定了目標，建立了一個服務 

的水平，但我真正關心的是「公司老化」。公 

司老化帶來的問題不是年齡、頭髮有沒有白的

另外就是老化所衍生的本位主義。大部份的經 

營者在看他的幹部時’一開始一眼望去，大家 

都很年輕，二十五年過去後，感慨公司幹部的 

頭髮都白了！因此體認到公司老了！事實上， 

經營者看見的，不應只是表面的老化，更應注 

意組織架構有沒有老化。所以，一個懂得管理
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的主管必須體認當公司開門的第一天，公司就 

已經開始老化。像我們亞都的清潔工做了十幾 

二十年後，原先比他年紀大的主管可能經過幾 

次調動，換了一個年輕的主管，此時你想，他 

怎麼會聽這年輕主管的話，這就是心態老化對 

企業所造成的嚴峻挑戰。

如何去管控企業老化是很重要的問題，我 

上禮拜花了一個禮拜的時間，把亞都同仁分三梯 

次 ，輪流在宜蘭礁溪住二日，這是亞都從二十 

幾年前就這樣做的傳統，我要求每位員工都要 

參加，並安排他們分十人一組，而且十人都不 

能是同一部門並分別代表不同單位，二天在一 

起吃飯睡覺，第一天一起玩遊戲、競賽，其目 

的不是在玩，是要他們忘記原來的組織，重新 

建構一個新的團隊，大家不分老少，嘻嘻哈哈 

打成一片。第二天，則開討論會，我先定出題 

目 ，選出主席，每組每個人都要發言。試想’ 

一位清潔工一輩子在公司裡哪有發言的機會啊! 

可是當10人一組，你就代表一個部門選時， 

那就非發言不可了，這時每位同仁就有參與的 

感覺，發言完畢後再選一人做簡報，報告他們 

的看法及建議，此時你會發現，你加強了他們 

的參與感，使他們之間有了互動，當他們再回 

到亞都原來的部門時，同事與同事之間的關係 

變好了。如此，便打破了原有的本位主義。主 

管在看問題時，可以用不同的角度和方法去打 

破他們的建制及本位主義，並提昇他們之間的 

互相共識。

我曾經在圓山飯店服務一年半，原因是我 

在亞都飯店擔任總裁時，辜振甫先生特別商調 

我至圓山飯店去整頓飯店火災過後的負面形 

象 ，一年半的時間其實很短，但我認為圓山乃 

國家的門面，若能整頓起來，是很值得的。可 

這一去，卻發現要做的事太多了 ’因為很多事 

都荒廢掉了。我的第一步是從業務的角度來看 

怎麼規劃’接著，我做最多的是員工訓練，而

員工訓練中，最重的還是幹部訓練，因為幹部 

是領導的關鍵，但我發現，他們之間的本位主 

義濃厚且不相往來，有些部門主管間也像冤家 

一樣不講話。為了打破這樣的觀念，有一天下 

午 ，我找了一間有地毯的大房間，並把所有部 

門主管都請來，圓山飯店對主管是很尊敬的， 

他們階級觀念非常嚴謹，從以前的孔二小姐就 

一直很有官邸的架構在，為了改變一下氣氛， 

我請他們排成一個大圓圈，並請他們不要那麼 

嚴肅，我說：大家把西裝脫掉、領帶拿掉、我 

們就連鞋子也脫掉，坐地下吧！於是我們一起 

聊 天 ，他們一臉驚訝，因為，以前從沒這樣 

過 ，可他們人雖坐在地下了，卻還是很嚴肅。 

我說：我現在要給每一個人一個題目：假設今 

天晚上我可以請六個人來吃晚飯，這六個人不 

管現在還見不見得到’斷絕來往或仍有友誼， 

隨你舉出六個在你生命中最有影響而你想要跟 

他們吃飯的人，並請說明為何要請他們。接下 

來他們便輪流發言了；有些人說他要請他太 

太 ，因平時忙、諸多藉口，欠她許多；有些人 

說他要請他的父親，他說雖然已經沒有機會 

了 ，他父親一直覺得他沒出息，他曾經迷失自 

己等等，講著講著就哽咽得講不下去了；然後 

又一個人說，他要請他的一個朋友，他罹患了 

癌症… ；忽然之間，他們都體悟到那六個人在 

他們生命中是何等重要，而更重要的是，經過 

了那整個下午約三個小時後，整個房內的氣氛 

不一樣了。於是我說：各位在座的朋友，我是 

在你們中間最新的人’你們在座的大部分人都 

已經在一起工作二、三十年了，你們是否曾有 

像剛剛三小時那樣認真的傾聽同仁的感受’因 

為平常大家看到的只是工作上的錙銖必較’從 

來沒有人關懷過同仁的內心，這時你就會發 

現 ，經由這樣啟發性的題目，大家皆得以反省 

自身，忽然間把大家的距離拉近了。我在任主 

管期間，我都會輪流拿出不同的題目，讓他們
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去反省自己。你會發現你問的這些問題，是在 

讓他自己問他自己，也幫助他發覺他自己的內 

心 ，今天並不是在講心裡教學，只是我認為， 

身為一個領導者，在與人溝通時，是要去改變 

一個人的心！常常這都是一種間接幫助、啟發 

或創造團隊向心力的一個辦法，我個人即是受惠 

者 。

身為企業經營的領導者，我做決策時都會 

先給自己做好心理建設，比如說’我原本並不 

想去圓山飯店服務，可我想到，我那麼地關心 

觀光事業’且覺得圓山飯店那麼重要，那我為 

國家去奉獻一段時間是很值得的’辜先生那時 

對我說：我老先生都參加了，你怎可不去，這 

可是國家的資產啊。於是我就去了’可我原本 

在亞都是很受敬重的，同事之間也很融洽，但 

圓山是個很複雜的環境啊！所以，要前往圓山 

服務時，我就給自己做了心理建設’我用了三 

句話來鼓勵自己，即 「是非審之於己、毀譽聽 

之於人、得失安之於心」 ，詳言之，我將要去 

的這個複雜的環境是非一定很多，可是人家愛 

怎麼講便怎麼講，因為自己才是自己的評審， 

自己一定要穩住陣腳，這是很重要的；若有讚 

美聲，也不用太興奮，有批評也不必太生氣， 

因為那都是必然的，要由人說，才能放得開； 

此外，成功或失敗並不是你一個人可以掌握的 

事情，天時、地利、人和都很重要，有時成功 

或失敗是被一個大環境影響的，所以，有時明 

明在某一時間做的是對的事，但到了另一個地 

方卻是失敗的，領導者必須要有如此的心理準 

備 ，事情發生時，你就不會說非如此不可了。 

比如之前美國911事件突然發生，任何再會經 

營航空公司的領導者也會失敗，因為那陣子很 

多人都不敢坐飛機。易言之，很多事件的發 

生 ，有時你只佔了很小的一部份，個人努力當 

然很重要’但從心境上，一定要借用古人的訓 

詞來當做我們的安慰語、來當做我們生命發展

中的參考。例 如 ，我在離開圓山飯店前兩個 

月 ，他們的工會怕民營化，於是要求加入董事 

會 ，我不允許，於是他們便起而抗議，那時報 

紙報導了這個抗議事件，並對我有些評論，我 

都假裝沒有聽到，可我週遭的親朋都很關心， 

要我去向媒體解釋’我卻深深的想起弘一法師 

說的一句話：止謗莫若無辯。也就時說，要停 

止別人的諏謗，只要心裡坦蕩，根本無須多加 

辯 解 ，流言自然會化解。身為國家公僕的我 

們 ，在業務上遭遇挫折時，也千萬要借鏡前揭 

古人名訓來安頓身心啊。

亞都飯店是以服務為企業本旨的，身為一 

個領導者’我要推行一個理念時’有幾個必要 

的步驟：一 、先要有願景，二 、建立共識， 

三 、創造出執行的制度，四 、要經過訓練、考 

核及評估，大概就這幾個簡單的步驟，企業理 

念即得以遂行。早在二十幾年前’我就告訴亞 

都員工說：我們亞都服務精神有四個重要的方 

向 ；第一、每個員工都是主人，一般傳統的管 

理層次是正三角形的’總裁在上面’而身為員 

工的你們在下面，但服務業是倒三角形的，每 

個員工都是直接面對顧客的第一線，員工才是 

決定服務成功與否的關鍵，所有主管不過是後 

勤補給人員的角色，輔助你們做好工作，我們 

真正的老闆其實是顧客，如果顧客不滿意，總 

經理是解決不了的，所以你們要像主人一樣來 

接待顧客，而且我授權給你們，假設今天客人 

抱怨餐點不好，你們可以直接替客人換掉，甚 

至客人十分不滿意服務時，帳不算都可以，你 

們不用問主管，自行決定即可。我的目的即是 

要培養他們當機立斷、立即處理問題的能力， 

剛開始時’他們仍不太敢做，於是我在總裁辦 

公室放了五萬元新臺幣，我 說 ：若有客人抱 

怨 ，算我的帳，若能花完這五萬元，我佩服你 

們 ！事實上，飯店一杯咖啡本錢十多塊，一客 

牛排本錢也不過八十多塊，這樣花起來，要花
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到五萬元是相當不容易的。相較之下，我們隨 

便登一個廣告，就要花十萬、八萬元，卻捨不 

得花那五萬元來獲得顧客的滿意，試想，以五 

萬元為成本計算，若大方的送酒給餐廳裡所有 

客人，是送不完的，這時身為一個領導者，就 

應知道是花五萬元獲取顧客完全的滿意或花十 

萬元登廣告哪個值得了。但可惜的是往往某些 

主管看不到這點，俗話說：「顧到針門，看不 

到城門」 ，就是說領導人專管些小東西，不捨 

得放權，而往往很多時候，失誤都發生在這種 

小事情上；第二、尊重顧客的獨特性，讓每個 

顧客做主人，於是問題來了，客人說這道菜太 

鹹 ，員工說：沒問題，馬上給您換，到了廚 

房 ，他和廚師說明後，廚師卻說：不可以換， 

我吃了沒有鹹，他怎麼可以挑戰我的專業，請 

退回去且跟他說不鹹，員工說：可是總裁說可 

以換啊！但師傅說：這是我的面子問題，他這 

等於說我菜燒得不好。詳言之，飯店後勤單位 

不配合的話，要如何讓每個人做主人？於是我 

集合所有廚師問他們說：北方人和南方人、上 

海人和四川人’吃的口位有沒有一樣呢？假設 

光來自不同地方的中國人吃的口位都不同，而 

我們觀光飯店要服務的是全世界的人，大家怎 

可用同一標準來要求所有客人照著走呢？所以 

此非關對錯，而是要尊重顧客的獨特性，來自 

不同的地方，一定會有不同的期待及不同的生 

活背景；第三、凡事要想在顧客前面，要和顧 

客的欲望來賽跑，例如看見一個客人手搓摸背 

膀 ，那就是嫌太冷了’我們就得趕緊給他披肩 

或調整冷氣’又如客人菸一拿出來，還沒揮手 

要菸灰缸，我們就應馬上遞上去，要訓練出見 

微知著、立即反應的這樣一個敏銳度及體貼 

度 ；第四、絕不輕易說不，在我們服務的字典 

裡 ，沒 有 「不」這個字的，我告訴亞都同仁 

說 ：「不」這個字就像支剪刀，跟一個十多年 

關係的老客戶，在某一件事上說「不」 ，等於

是拿把剪刀把你們之間的關係給剪斷了。所 

以 ，很重要的，每次要說「不」以前，要表現 

出你能不能克服的態度，要用誠懇的、願意去 

幫助他的心情，盡力位顧客服務。很多人不了 

解這點，我舉個例’我以前在美國運通帶團去 

希臘、歐洲時，三十幾天的行程，剛開始，團 

員們什麼事都找我，因他們團員之間還不熟 

悉 ，所以我才剛宣布完隔天早上幾點起床、幾 

點吃飯，一到房間準備要洗澡’電話突然就響 

了 ，一 位 團 員 問 說 ：「明天是幾點出發 

啊？」 ，我心想，我才跟你們說完，怎麼就又 

問了，過一會兒，去上廁所，又有人來敲門 

了 ，「嚴先生，你可不可以帶我去樓下換個美 

金啊?」 ，一個晚上我就要應付這樣的客人而 

不得安寧’可是話說回來，領隊在帶客人的第 

一個禮拜 > 是要跟他們建立默契跟共識的最重 

要時刻，我們一定要有耐心接受團員的要求’ 

等過了幾天，我們偶爾可在白天委婉的跟他們 

說 ：在下完巴士上旅館以前，我在大廳等你們 

一小時，如果有什麼事’請這時來找我，那之 

後若有什麼重要的事要找我，我的房間號碼是 

幾號，還是可以找我，但若不是太重要的，請 

讓我有機會休息一下，如此處理，相信這樣大 

家是可以接受的，千萬別像有些領隊接電話接 

到第四通後，火氣就上來了，說 「講了這麼多 

次 ，怎麼還?？ ！」 ，果真如此那就完了，客人 

心想我又沒打這麼多電話，我只打一次阿！雖 

說三十多個團員，每人一通電話問同一件事， 

是相當讓人受不了的’但是要想想，那些三十 

年前第一次出國的人，年紀都很大，在國外看 

見的外國人個子高、語言又不通、又不了解環 

境 ，是會緊張的，不要以為他們是大老闆就不 

緊張，雖然跟著團體有安全感，但一到房間， 

他仍是會擔心的，他撥電話給你，不見得是真 

有問題，事實上是要確定你是否真在那個房 

間 ，他是要尋求一種安全感，若我們用這樣的
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心情去體貼客人，我們是不是比較能接受他了 

呢？他的無理我們是否也比較能包容了呢？因 

為他其實只是心裡緊張而已，我們應該要有能 

力去觀察這樣的感覺，要有這樣的能力去體貼 

這樣的感受，我相信，過了幾天，反過來你要 

請團員來找你，他還不要找你呢！因他們已熟 

悉整個環境並和團員已變成好朋友了。所以’ 

不隨便說「不」 ，即使做不到，也應表現出想 

幫忙的誠意。

以上所說的’是建立出來的一個理想、願 

景-但最後一定要有一個檢查的標準’才不會 

開始都做到，後來卻慢慢一直打折扣，因此我 

就 把 同 仁 服 務 的 動 作 分 五 個 ：「心」、 

「誠」、「專」、「問」、「送」 ；第一、從 

心迎接、歡迎，例如接待顧客時7-11會訓練員 

工向每位進門的客人說「歡迎光臨」 ，但這往 

往像叫小和尚唸經而有口無心，甚至於一隻狗 

走進門，叮咚一聲，店員也會脫口而出「歡迎 

光臨」 ，連看也沒看一眼，他只是覺得公司叫 

我叫，我就叫，當客人走出門時，就喊「謝謝 

光臨，請慢走！」 ，我認為這是沒有用的，我 

們應該是要誠心的歡迎。所以我規定員工一定 

要眼睛看著顧客說「歡迎光臨」 ，這才誠懇， 

並以此為評分；第一、眼睛有看給10分 、微 

笑的喊「歡迎光臨」給 10分 ；第二、要誠懇， 

比如說客人要點菜時，可先向客人自我介紹 

說 ：先生您好，我的名字是〇〇〇，很高興為 

您服務，此 時 ，人家就感受到您的一種誠懇 

了 ；第三、要有專業的服務，就是要在服務上 

的動作、知識、內容、菜色的介紹等都要很熟 

悉 ；第四、上完菜還須問是否合客人的口味或 

隨時注意是否要加水’這也就是問的技巧，是 

一個保險的動作，以確定服務中有沒有不週到 

的地方；第五、是送的感謝，要由衷的感謝以 

示誠懇；綜上，這就是心、誠 、專 、問 、送 ， 

我並用這個做標準來打分數，每項2 0分 ，其

中每項又分態度、技術面各佔10分 ，共計100 

分 。希望藉由亞都的經驗，提供給我們警察同 

仁參考，讓民眾獲得滿意的服務，並進一步和 

我們警察同仁建立同舟共濟的認同感。

前兩天’我跟行政院政務委員一起去花東 

做演講，飛機上，政委告訴我院長提到外籍旅 

客抱怨機場證照查驗員態度很差，我以為’要 

改善這個問題其實很簡單，只要把上面提到的 

五招拿出二招來用’就解決了’問題是能不能 

執行而已。若能下個命令，開闢一個訓練部門 

來訓練他們，用心的歡迎每個要驗照的旅客， 

眼睛看著對方說「歡迎光臨」 、 「 Welcome to 
Taiwan」 ，你想，若老外去任何一個國家，證 

照查驗員都一付晚娘面孔，今天到了臺灣，查 

驗員卻拿著護照微笑的說 「 Welcome to Ta­
iwan」 ，那種感覺是多好啊 ，驗完護照後 ，查驗 

員再對他說 「 Have a nice day ! 」或 「希望您 

旅途愉快！」 ’只要把這心的歡迎及送的感謝 

規定出來，並以此評分。有看的25分 、有說 

的 2 5分 ，並請部門或外面的人、觀光客一起 

來打分數，我相信可以讓臺灣國門的氣氛立刻 

就不一樣，大陸人來臺灣，還沒來得及嫌我們 

機場不比他們的大時，心裡頭已經先被感動， 

深覺臺灣人真友善！而這是不難做到的，而且 

五分鐘就可以訓練完畢，只看能不能把它徹底 

執行。詳言之，很多複雜的事要把它拆解開 

來 ，抓到問題的核心，所以，很多事由一個主 

管來看時，先要找到問題的核心，也就是說， 

先要了解顧客、對方的想法，以至於他來自何 

方 、他的背景都要了解，用心的了解後再去 

作 ，便可以感動對方。

在我們的生命中，我們擁有很多的資源， 

證照查驗員可以是生活很無聊，對每個入境的 

人都視為來打工的’可你也可以讓每個來到臺 

灣的人，因你態度及服務的不同而留下深刻的 

印象，此時你便會覺得你的工作是很重要’想
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想看，一天有多少旅客會因此而深受感動，如 

果有這樣的想法，你的心就會改變，也就是說 

你要知道你工作的意義在哪裡。今年我參加了 

臺灣大學及臺南藝術大學畢業典禮的演講，在 

臺大有七千多個畢業生，場面是很大，謝院 

長 、王金平院長都在那邊聽，但我覺得南部的 

那場則很有意思，為什麼呢？因為臺南藝術大 

學畢業典禮的演講一群藝術家，都是拿碩士、 

學士學位的，我是一個藝術卻愛藝術的人，但 

卻不是真正在藝術這行業的，我跟藝術家有很 

多來往，有很多藝術界的好友，我覺得這些人 

都是了不起的，於是我趕去跟他們演講，我 

說 ：各位藝術家，你們今天出去就將會是音樂 

家 、演奏家、舞蹈家、畫家，我想請問你們知 

不知道你們真正生命的價值在哪裡？你知不知 

道你今天掌握的是一個可以感動人的工具，請 

不要以為彈鋼琴只是彈技術而已，首先你必須 

先被自己彈的鋼琴感動，如果連自己都不能被 

自己所談的鋼琴感動，那只是彈技巧，如果你 

的心態是把它當作感動自己的工具，那麼今天 

畢業你就會迫切的想去感動別人，假若你只把 

它當作求職的工具，不認為這個世界會因藝術 

的存在而有所不同，那麼你們出社會後，十之 

八九都會失業，林懷民說全臺灣的舞蹈系一年 

培養一百八十多個學生，而全臺灣靠舞蹈來拿 

薪水的人卻只有九十幾人，那表示每一年學校 

即生產出多一倍的藝術家，這時你就應該知 

道 ，單純藝術上就業的機會是很少的；如果你 

是彈鋼琴的、拉小提琴的，想到兩廳院去找工 

作 ，我告訴你，國家音樂廳這十幾年來才有一 

次淘汰十幾人而已，平常哪有那麼多位置可以 

補 ，你就會發現，畢業就是失業；或者你認為 

我來教教小提琴，領鐘點費來混日子，那有什 

麼意義呢？也許那樣你會有不錯的收入，但那 

太膚淺了！你必須了解你今天掌握的是一個感 

動人的工具，你必須對這個社會作教育，如果

你認為只是就業，你肯定會失望，若你到音樂 

廳就期待観眾上門，現在兩廳院常常觀眾一半 

人都座不到，這時候，你沒有權利抱怨，因為 

你不了解你更重要的工作是去影響更多的人因 

為學會如何欣賞音樂而被感動。

接下來我講個故事，在臺東有個「利嘉國 

小」 ，是個原住民的學校，只有八、九十個學 

生 ，最近聽說過百名學生了，它的的校長在臺 

東不同的學校任職二十多年了，他告訴自己 

說 ：我這麼小的學校，幾十個學生，就算所有 

小朋友什麼都不用學，在學校六年，什麼都沒 

有學會’我只希望你學會兩件事一個是懂得 

感恩，另一個你要學會一些藝術人文的素養。 

於是，張校長在學校辦音樂會，在週末辦音樂 

會 ，至今已不知辦了多少場，我有時去做義 

工 ，從臺北陪著音樂家去，我看了很感動！學 

校連禮堂也沒有，音樂會就在操場草地上、樹 

木下■放個臺子， 上鋼g '大提琴’草地上 

坐滿了幾百人，有小朋友的家長、鄰居，原住 

民都來了。有一次，就看見音樂家張正傑說： 

下面我要演奏的這首曲子是「天鵝」 ，當您聽 

到在演奏大提琴時，就想像天鵝悠遊於湖中， 

鋼琴的聲音就像水波在流動，經過這樣簡二句 

解釋後，音樂聲響起時，連那音樂老媽媽，她 

在聽音樂時就可以想像那美好的畫面，然後就 

被感動了。我要講的是，今天這個校長可以做 

得很無聊、很沒希望，這些小朋友畢業以後， 

可以做建築工人、計程車司機，可是另一方 

面 ，他覺得這小朋友會畫畫並把它變成生命中 

的工具時、會聽音樂會並把它變成生命中的伴 

侶時，當他開完計程車，誰說他下班後只能咬 

咬檳榔、喝酒過日子’誰說泥水匠下工後不可 

以回他家拿起畫布畫一幅山水畫讓心情定下 

來 。以前老師說用鉛筆畫是一種感情，我用水 

彩畫又是一種感情，另外我還再加上油墨，我 

可以讓它從淡淡的鉛筆畫變成油彩畫的陽光普
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照 ，若再加重顏色，又變成烏雲密佈，一張 

紙 ，我可以在三個月內變化萬千，我不須別人 

來欣賞我的畫，我就可以從中得到一種安靜、 

寄託及成就，也許我們賺錢無法像張忠謀一樣 

厲害，但這方面我們可以享受的是和張忠謀一 

樣的平 等 .甚至張忠謀先生也許還沒機會像我 

們一樣可以在臺東的山邊有這麼好的風景。如 

果我喜歡聽音樂、歌劇，我只要用三百多元就 

可買到一張我喜歡的唱片，張忠謀也是一樣， 

就算三萬元也買不到更好的唱片，我們應知 

道 ，我們這社會需要的不是只鼓勵人家會賺 

錢 ，有權力，更需要我們從另一個角度去看見 

自己的生命的價值，每個人都要了解的是，人 

之所以為人，往往不是在取得多少、賺得多少， 

而是你付出多少，我常說，這個社會最後估量 

你成就的，往往不是你自己份內的事做了多 

少 ，事實上，最後來決定說我這個人做得還不 

錯的，都是你份外的事情做了多少，很多人做 

了一大堆份內的事，卻吝嗇做份外的事，可這 

時我們重新観察自己，真正帶給自己娛樂、成

就 、心靈歡喜跟安寧的，往往是自己在份外所做 

的努力。所以我常說，讓我們都學著做自己和 

別人生命中的天使；校長可以做的是一個很無 

聊的校長，可是他卻讓這麼多原來沒有希望的 

年輕人出社會後找到另外一些生命的工具，一 

個讓自己身心安定的工具；機場的證照查驗員 

因為他的態度不一樣，就可以讓更多的人喜歡 

我國、認同我們臺灣；每個人如果把自己變成 

自己和別人的天使，那麼，是自己的天使就不 

要跟自己過不去、不要跟自己的老婆過不去、 

不要跟自己的生命過不去;是別人的天使，就是 

要做到因為我的盡心盡力服務，而使他人因感 

動而活出不同的生命；這樣的話，就會使我們 

的社會更加和諧，這時候，當我們說我們是臺 

灣人，也會更加的驕傲！綜上，希望我們警察 

同仁皆能體會及享受日常工作的核心價值、意 

義 ，也皆能進一步活出自己及人民精采的生 

命 ° *

(本文為亞都麗緻飯店總裁演講摘要，林佳 

世 、古運屹、張清峰整理）

彼得聖吉（1947 —）

太多企業的績效管理工作，只注意了 

可評價性，而忽視了引導性，使績效 

管理工作本末倒置，績效管理應該與 

企業的願景結合起來。
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