
令人產生心理壓力的人 

乃 欣 

從人類歷史的演進過程中可以看出，身居高階管理要職者，經常

是工作過度、負荷過重，甚至於落得身體不調，精神痛苦的地步。不

管事實上這是真實的，還是想像的，並無關緊要，因為人們的行為或

舉止通常是遵循著他們自己的感受，而今日的管理者都共同地感受到

恐懼、焦慮和心理壓力。 

促成一個人無法來有效地處理周遭環境的問題，以及日益加劇的

恐懼、焦慮和受威脅感的部分因素，就是技術的進步太過迅速，以致

使他失去適應環境的能力。 

現在的目的並不在於給心理壓力下定義，也不是要討論採用種種

的原理原則，來發揮內在潛力去處理它，諸如利用超現世的冥想法，

大乘佛法，瑜珈術、自生訓練法、催眠法或是任何一種可以降低高血

壓的方法等；因為目前已經有足夠的鐵的事實，可以向那些即便是最

頑固而持懷疑態度者證明，心情放輕鬆對於降低心理壓力確實有效。 

許多人在某些情況下易於感受到心理壓力，而且容易受到製造心

理壓力者的折磨。製造心理壓力者有的知道，那些壓力感受者會表現

出不同程度的恐懼、焦慮和被威脅的感覺；而現在所要探討的是它的

相反命題，即「許多位身居管理要職者，在不知不覺中令人產生心理

壓力，而自己卻沒有覺察到它已經對於部屬和同事，以及公司的有效



作業產生衝擊」；更還有些人雖然明知自己會令人產生壓力感，然而卻

表現出如果不是不具備改變的敏捷性、誠意及能力，就是因為他們根

本就不樂意付出由於改變而引起的代價，因而繼續延用老套的管理方

式。 

一個心理壓力傳送者的存在，會降低其部屬和公司為達成目標而

努力的效果。因為部屬在處理公司的問題時，即使他具有創造的天才，

也許在還沒有發揮出所有的潛能之前，即已經心灰意懶；因為他大部

份的精力都導向於下列種種的「遊戲」：個性的衝突、行動的掩飾、策

略的輸盈、譴責和破壞性的競爭等，而不是在一個互助互信的組織氣

候中來竭盡心力，解決問題，這樣子於公於私均不利，而且可能使其

家庭、朋友等首當其衝，受到挫折與折磨。 

不久前，某大工廠的一位經理討論他跟部屬間的關係。部屬認為

他具有威脅性，他的領導方式具有刺傷性、冷酷性。部屬們對於經理

的印象是：非常精明，對於所統轄各部門的功能和責任瞭如指掌，跟

他們每人一樣的清楚，這一點對於大部分的部屬就足夠構成威脅了。

於是不久就診斷出，這位經理就是會令人產生心理壓力的傳統性例

子。這位經理覺得，身為一位專才的部屬，就應該能夠處理下列的事

情，諸如來自他的敏銳的批評，互相之間難免帶有刺傷性、探測性的

交互作用，以及他對他們所抱的很高期望；他們如果無法適應他的領

導方式，他就認為這是一種弱點的表示。他坦白承認，他真正想雇用



的，是那些擇善固執，敢把自己豁出去的人。 

跟其部屬晤談時，曾詢及他們對於經理的認知情形：譬如關於經

理的領導方式、經理內心對於部屬的認知、經理與他們間以及他們相

互間的關係等，之後，對於發生的問題有較深入的了解，於是建議他

們舉行管理溝通會議，以討論最佳的領導方式。 

在這個會議中，前述的認知或觀感都被提出來當面討論，大家在

融洽的氣氛中熱烈地交換意見，解決問題，終於能夠獲得多年來首次

朝向共同目標的實質進步。 

這位經理領悟到，雖然他仍可以維持原來的領導方式，但是當他

一覺察到其對於部屬與公司有不利的衝擊時，他必須負擔一部份的責

任，因為他未能得到部屬們一致的允諾、全心全力地來解決公司內的

難題，從而達成公司的目標。很幸運地，這位經理有能力、也有誠意

來改變他的領導方式，更重要的，他是隨時隨刻都在準備改變。 

這種效果很好的溝通會議制度已被引用，而且一有需要即召開，

於是當事情推行中發現一有不對勁時，經理和部屬就有了解決之門，

使事情繼續順利推行。 

當一位願意面對現實的經理人一旦了解到，某幾種的領導方式會

帶來破壞性的後果時，如果還是一味地不改變作風，則勢必會損害到

公司的發展，因此大部分的經理人員遭遇到這種抉擇時，多決定不論

改變的過程是多麼的痛苦，也是在所不惜！ 



改變管理作風是經理人的職責，相對地，部屬也要負擔下列的責

任，即與主管共同合作，以克服由於改變而帶來的不愉快與衝突。 

當事情一開始出毛病時，部屬會提醒經理說：「嗨，老闆！您又來

了！我們的壓迫感又升高了！」現在他們已經可以溝通，而問題也就

此解決了。 

經理與其部屬都渴望於探測出，壓迫的程度對於公司達成目標的

效果的影響，有時也熱中於對某些心理學名辭的了解。譬如說「焦慮」

可以用言辭方式或非言辭方式表現出來，幾乎每人多多少少都會懷有

焦慮，除非比較嚴重，否則在一般情況下是無害的；那些長期患有嚴

重焦慮症的人，就會嚐到真正的痛苦，而接連地做出種種的既毫無效

果，又不發生作用的行為，以求得情緒上的補償。補償行為一般的方

式有憤怒、恐懼、不講理、退卻、防衛和反抗等；患者會覺得身體衰

弱、心裏有罪惡感，處處不對勁，以致無法處理人際間以及人與周圍

環境間的種種問題，遇到各種情況，其反應不是戰鬥就是逃走。 

焦慮在很多種情況下都離不了譴責的行為，因為焦慮使人痛苦，

有時甚至引起身體病痛，因此不管誰都會儘可能把引起焦慮的原因推

給別人，以求免受其苦。 

前述的案例中，在召開溝通會議之前的收集資料預備期時，經常

聽到如下列的怨言：「老闆使我生氣！」「由於他的錯誤才造成我無法

把能力充分發揮出來。」「由於他獨裁的領導方式，使我工作表現未能



盡如理想。」「他待我如笨瓜。」人們易於譴責老闆及其領導方式，並

將所以造成目前這般田地之部分責任也歸咎於此。 

當經理與其部屬開始知道，在人與人間的交互作用和對於各種情

境的認知所必經的一些心理過程時，他們開始了解到，心理健康的人

會不斷地測試其認知結果之正確性，並將其辨別為實際的及想像的。

他學習著對於一件尚未確定，仍在醞釀過程中的事情，不採取僅憑本

能的反應行事。他先測試其認知結果的正確性及真實性後，才採選最

有效果、最能發揮作用的方法去行事。 

部屬與經理縱然難以發展成一個效果高超的團隊，也應時時不忘

朝著建立一種坦誠無欺、互信互諒的關係而努力。是一種理想嗎？是

的！是不可能嗎？不是的！其實，它只是念頭比較奇怪一點罷了！只

要是牽連到經理及其部屬的地方，他們都知道個人和公司目標可以是

互相一致的，因此願意承諾為整體的最高利益設想，像這種情形經常

可以發現。 

在協調由不同教育背景及不同文化背景所組成的各種大小團體的

過程中，深深覺得促成人際關係（包括經理與部屬間）惡化的因素就

是在於認知這一層面。當然啦，在尚未收集資料、建立推論基礎之前

即貿然將組織的難題及其診斷予以一般化是件危險的事。不過，由於

認知而引起的症狀似乎是層出不窮，經常發現。 

身為部屬必須經常警覺於各種情況的認知，以及它對於管理上決



策的影響；他必須經常用心地與上司互相溝通，以探查自己的認知結

果到底是事實，還是自己錯誤的幻想而已！有時候他對於言辭方面或

非言辭方面行為的認知結果的確與事實相符，在這種情況下，為了改

善此主從的關係，勢必雙方都要有誠意來面對這認知差異的問題，共

同來加以解決；假如認知的差異只是想像的，那麼探查以後就可以澄

清，於是可以集中全力，共同來有效地經營企業。 

在任何一個主從系統中，仍有一個值得探討的問題，不管是主管

與部屬、先生與太太，那就是改變的意願的問題。正如前述案例所顯

示，在溝通會議進行時，那位經理帶點激動的口吻問道：「為何我無法

讓部屬做好他份內應做的事呢？為何無法使他們順應變化的需要

呢？」於是向他進一步追問，他繼續解釋說產品的品質比預期的標準

降低很多，廠房的管理一團糟，成本與效率不如預期的水準，費用又

超出了預算。 

雖然他曾經嘗試著將「改變」列入了公司的法規，可是卻使事情

更糟，因為這樣子使部屬們更加小心翼翼，甚至於參與秘密的反叛活

動，於是他下評論說他所能做的，只是一個接一個地將他們加以撤職，

而他也了解到，這種方法並不會得到理想的結果。他最後的抱怨是他

的部屬不會根據他的需要來經營企業。 

除非建立好四個層面，否則在任何經久不變的堅固基礎上改變是

不可能發生的。這四個層面其公式為 C =（A+B+D）X，再加 MM 進去，



因而公式變成了 C =（A+B+D）MMX，繼續解釋該公式的概念： 

１、C 代表改變，也就是任何主從系統所想要的改變，因為該公

式有極廣泛、無止盡的應用範圍，因此可以適用於大部份的情況。 

２、A 代表對於現狀日增的不滿，稱呼它為「那不是很糟糕的併

發症嗎？」，您可以在很多的組織中及主從系統中體會出這點來，如果

只具備這個因素是不會產生任何改變的。 

３、假如發生改變的話，那麼在組織、情境、關係等方面會發生

什麼樣的變化？後果如何？B 就代表對於這一方面的理解。大部份人

只能到達 A 層面，只會不滿於現狀，只想到要改變，可是對於改變發

生後，究竟會得到什麼樣的結果就不知道了。 

４、D 代表對於要發生改變所必須經歷的各種基本步驟的了解。

根據經驗，這點就不是一般大眾可以理解的，這一因素必須具有解決

問題的技巧，具有實務的經驗，並經得住種種的風險，這些都是想要

促成有意義的改變所需要的。 

５、管理模式 MM，這個因素是加入公式中的，因為根據的經驗知

道，除非管理當局樂意並隨時準備，將公司所期望於主從系統的行為

或態度予以模式化，否則此系統難以認真地接受改變的要求。它牽涉

到所說與所做間的不調和問題，任何一個主從系統必須將所期望的及

所想要的行為改變予以模式化，否則此系統將不會信任其意欲改變的

真意。 



６、雖然具備了改變的四個層面，可是如果改變的意願不大於改

變的代價（成本），以 X 表示，那麼改變或許還不至於發生。 

另一項觀察是在大部分的解決衝突會議或解決問題會議中，經常

出現的有關於人性的問題：「我們有原諒自己而諉過於人的傾向。」 

在以上案例中，經理實際上是個真正的「心理壓力的傳送者」。他

與部屬討論後，坦白地承認這點；部屬也相繼地認識到他們也有相對

的責任，因此不能模倣他的管理方式，否則他們也會成為「心理壓力

的傳送者」了！ 

萬一您是個心理壓力的傳送者，那麼您是否會自我檢討與改進

呢？像例子中的經理那樣地具有改變的決心、冒險的意志、勤於新管

理方式的演練、貫徹改變的決心、以及追求個人的成長嗎？ 

 


