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一、中文摘要 
 
文化因素向來攸關管理外籍員工之成

敗，不同國家之人民由於文化背景之差

異，常培育出不同的工作價值觀，直接對

企業體之運作產生關鍵性影響。擁有多國
籍員工之管理者誠須培養對於不同國度文

化之敏銳性，而其管理方式之良窳，常取

決於能否依據員工之文化特性做適切之修

正。 
 
中華民國台灣開放引進外勞迄今已屆

九年，諸多管理之問題正逐漸形成負面的

社會成本。政府及業界亟須規劃完善之外
勞管理制度，俾持續發揮政府引進外勞以

提高整體經濟效益之初衷。有鑑於此，本

研究希望從文化差異的角度切入，調查外

籍勞工與本地員工在工作價值觀上之差

異，進一步了解外勞對工作的需求暨組織
運作的看法，從而針對訪查的結果，建議

本地管理者如何在組織結構、激勵策略及

領導風格上做適度之修正，使切合外勞之

需要，以降低外勞引發之問題，提升經營

管理效能。 
 
關鍵字：工作價值觀，外籍勞工，組     
織結構，激勵，領導。 
 
 

Abstract 
 

The cultural factor contributes directly to 
the effectiveness of managing foreign labors.  
People with different cultural background 
will cultivate various work values which 
have critical impact on business operations.  
Managers in the enterprises possessed of 
labors with plural nationalities must therefore 
develop sensitiveness toward different 
cultures so that they could adjust their 
management style according to the 
characteristics of each culture. 

Taiwan has approved the import of 
foreign labors since 1989, but the problems 
of managing foreign workers have gradually 
created negative effect on the society.  An 
ideal administrative institution for foreign 
labors is thus necessary to meet the purpose 
of importing labors from other countries.  In 
order to investigate the differences of work 
values between local and foreign workers 
due to their divergent cultural background, 
this study will aim to realize the viewpoints 
of foreign labors toward the operation of 
organization and their expectation and needs 
from the job.  Base on the results of the 
investigation, this study also intends to 
reduce the problems of managing foreign 
workers and increase effectiveness of 
management behavior by suggesting local 
managers about how to make adjustment in 



 2

organization structure, motivation strategy 
and leadership style. 

 
Keywords: work value, foreign labor, 
organization structure, motivation, 
leadership. 

 
二、研究動機與目的 
 
１、 研究背景 
台灣係屬於海島型經濟體系的國家，

自然資源缺乏，內部市場侷促有限，之所

以形成今日經濟發展之奇慫，端賴對外貿

易之拓展。台灣早期即以豐沛的勞動力成
功地發展出口導向型之勞動密集產業，並

擠身於工業化國家之林。然而，由於受到

產業結構轉型緩慢、國民所得增加、教育

水準提升、服務業迅速發展及價值理念改

變等因素的影響；加上政府陸續推動十四
項建設和其他重大國建，基層勞力短缺及

工資飛漲之現象接踵而至。此情形尤以營

造業及製造業最為嚴重，業者遂迭向政府

反映，申請自海外補充勞工。 
 
政府為順利推動重大建設，並因應產

業對人力之殷切需求，乃於民國七十八年

十月，在「就業服務法」通過之前，依據
「十四項重要設工程人力需求因應措施方

案」和「因應當前人力短缺暫行措施」，

正式公告引進外籍勞工。依據行政院勞工

委員會之統計資料，截至八十五年十月底

為止，有效核准外勞人數已超過二十九萬
人。大部分的外勞來自東南亞地區，且以

泰國、印尼、菲律賓、馬來西亞為主，其

中僅泰勞及菲勞之總人數即已超過九成，

成為台灣引進海外勞工之主要來源。有鑑

於此，本計畫將以菲勞及泰勞為主要研究
對象。 

 
外籍勞工來台的主要目的在於取得工

作以獲得工資。但是他們身處異邦，來到

不同文化的陌生國度，除語言無法溝通，

生活方式不適應外，台灣企業特有的管理

方式更是造成他們工作壓力的主要原因。

在遭遇生活及工作的困難後，情緒積壓若
無適當紓解的管道，極可能危害本地社

會，造成沈重的負擔。 
 
根據警政單位的統計報告，國內合法

外勞逃跑成為非法地下外勞的機率高達

9.8%，而合法外勞自雇主處逃跑人數已高
達 21,783人，且有逐漸攀升的趨勢；同時，
依據行政院勞委會八十四年度「台灣地區
外籍勞工管理及運用」的調查報告中指

出，事業單位對外籍勞工管理上認為有困

難者超過三分之二，顯見外勞管理的問題

已達令人憂心的地步。然國內產學界對於

外勞相關議題的研究多集中於經濟層面、
制度建立及生活適應等方面，對於從文化

差異的角度探討外籍勞工管理效能及提高

工作滿意度之研究則少有著墨。職是，本

研究期能彌補此一空缺，從文化的角度切

入，深入了解外籍勞工的工作價值觀，並
對本地管理者建議可行的管理作為。 
 
２、 研究目的 
  台灣引進低廉成本的外來勞工，確有

助於改善出口產業的經營條件，降低勞動

成本，以維持對外競爭能力，並減緩產業

外移之腳步。於此同時，若能針對外勞的

工作價值觀瞭解其需求，採行適當的管理
方式，自然更能提高外勞之工作效率，減

少外勞引發之問題，進而提升引進外勞之

經濟效益。針對此議題，本計畫將完成下

列主要研究目的： 
 
(一) 分析探討國內外有關跨文化人力資源
管理之文獻及實際應用狀況。 

(二) 調查台灣本地員工與外藉勞工(泰國
籍及菲律賓籍)因文化背景不同，表現
在工作價值觀之差異。 

(三) 針對外籍勞工與本地員工之不同，建
議管理者適當修正對外勞的管理作
為，尤其是組織結構、激勵、策略與

領導風格，以增加外勞的工作滿足，

提昇工作效率與效能。 
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三、研究方法 
１、 文化比較量表 
  荷蘭學者 Hofstede 提出的文化比較模
式是一套可量化文化差異且可應用於經營

管理的模式。於 1967 年至 1973 年間，美
國一家跨國性企業 Hermes 委託 Hofstede
針對其全球六十幾個國家分支機構的員工

進行一次全面性的研究，目的在幫助該公

司駐守外國的美國管理者能更有效率地管

理其他文化背景的員工。該計畫共取樣超

過十一萬人、包含六十六個國家，且囊括
五十幾種不同的職別。經過有系統的統計

分析後，Hofstede 彙整出四個可說明不同
國家文化的參數：權力距離 (Power 
Distance) 、 不 確 定 迴 避 (Uncertainty 
Avoidance) 、 個 人 主 義 ／ 集 體 主 義
(Individualism/Collectivism)、陽剛性 / 陰
柔 性 (Masculinity/Femininity) 。 根 據
Hofstede 的研究結果，每一個國家文化在
各參數皆有一個相對的數字，管理者可依

此瞭解文化差異的程度調整管理作為以增
加管理效能。 

 
Hofstede 的研究相當完整，之後陸續

有學者以其模式進行跨文化領域的研究，

皆有顯著的成果，足見 Hofstede 的模式確
實相當適合跨文化相關領域研究之應用。

職是，在符合本計畫目的之前提下，研究

小組決定採用 Hofstede 當時所發展的量表
來進行問卷調查，俾利用其文化比較模式

以進行本研究。 
 

２、 取樣 
本研究以問卷調查方法共取樣 484名

在台工作之菲籍與泰籍勞工，其中菲籍勞

工 258 名，泰籍勞工 226 名，扣除無效問
卷後，有效樣本共計 437 名，包含菲籍勞
工 249 名與泰籍勞工 188 名。受訪公司包
括國際紡織股份有限公司、楠梓電子股份

有限公司及其他數家小型製造業公司。台

灣員工之價值觀數值部分取自計畫主持人

於 1995年發表著作之資料。 
 
 

３、 問卷分析 
依循 Hofstede之分析模式，部分價值

觀調查問卷(Value Survey Mode)中之問題
的調查結果被用以計算四個指標之數值。

除此之外，本研究以 Chi-square 方法檢認
泰菲兩國員工在回答 VSM 問題的結果上
是否產生顯著差異。 

 
四、結果與建議 
經過計算及分析後，兩國勞工在四個

價值觀指標的數值和台灣員工之數值詳列

如表１所示。 
 
表１菲勞、泰勞和台灣員工之價值觀數值 

 
    指標 
國別          

PDI UAI IDV MAS 

菲律賓 70 39 34 13 
泰國 80 45 18 8 
台灣* 87 73 14 17 

  *Source: Huang [1995] 
 
指標數值的差距對不同文化員工的管

理作為具有實際的參考作用。權力距離

(PDI)和個人主義(IDV)兩項指標值的大小
與領導(leadership)有相當的關聯性。一般而
言，PDI 值高的文化，領導者可採用較權
威式的管理方式；員工比較習慣於聽命行

事而不想參與決策，而管理者享有一定特

權在這類文化傾向中也是較可能被接受

的。本研究中,台灣員工的 PDI值最高而泰
勞的 PDI值比菲勞稍高，然相較於Hofstede
研究所得其他國家的 PDI 值而言，台灣、
泰國和菲律賓三國都可歸類於高 PDI 的文
化。 

 
在集體主義傾向的文化裡，管理者宜

尊重及鼓勵團隊中的忠誠度，獎勵的給予

也應以團隊為基礎。此外，處於集體主義

文化中的個人，常會趨向於以對領導者及
團隊的忠誠來換取團隊對於個人的保護，

如同家族保護每個家人一樣。 
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由此次調查的結果顯示台灣員工和泰
勞是相當集體傾向的族群，菲勞則有些微

的個人主義傾向，但是和 Hofstede 研究中
的 40個國家相比，台灣員工、菲勞和泰勞
同屬於較集體主義的群體。 

 
結合不確定性迴避 (UAI)和陽剛性

(MAS)兩項指標的數值可指出在不同文化
中有效的激勵因子，如表 2所示。Hofstede
研究中 40 個國家的 UAI 值從最高的西臘
(112)到最低值的新加坡(8)，本研究中泰勞
UAI值 45，菲勞 UAI值 39，同屬於 UAI
值較低的國家；而台灣值 73則是屬於 UAI
稍高的族群。根據 Hofstede 的研究，世界
上最陽剛的國家是日本(MAS值 90)，而最
陰柔的文化則在瑞典(MAS 值 5)，所以本
研究的泰勞(MAS 值 8)、菲勞(MAS 值 13)
和台灣(MAS值 17)應該都可歸類於較陰柔
的文化傾向。 

 
    不同文化背景的組織結構設計與 PDI
和 UAI兩項指標有著相當大的關聯，整體
的歸納結果如表 3 所示。與 Hofstede的研
究結果相比較，台灣員工、菲勞和泰勞同

是屬於高 PDI和低 IDV文化傾向的族群。 
 
 

表 2   不同 UAI和MAS組合下適當的激勵因子一
覽表 

Weak UAI 
& 

Masculinity 

Strong UAI 
     & 
Masculinity 

Weak UAI 
& 

Femininity 

Strong UAI 
     & 
Femininity 

Countries:: 
USA, Great 
Britain & 
their former 
Dominions & 
colonies 

Countries: 
German-spea
king, some 
Latin and 
Greece 

Countries: 
North 
European & 
The 
Netherlands 

Countries: 
Islamic, 
France, 
Spain, 
Portugal, the 
Latin & Asia 

Motivator: 
Personal, 
individual 
success, in 
the form of 
wealth, 
recognition 
&self-actualiz
ation 

Motivator: 
Personal, 
individual 
security.  
This can be 
found in 
wealth & 
especially in 
hard work. 

Motivator: 
Success & 
belonging.  
Success will 
be measured 
as collective 
success & in 
the quality of 
human 
relationships 
& the living 
environment. 

Motivator: 
Security & 
belonging.  
Individual 
wealth is less 
important 
than group 
solidarity. 

Source: Hofstede[1980] 
 
 
 

表 3  PDI和 UAI對組織結構影響一覽表 
 Countries Organization 

Type 
Implicit 
model of 
organization 

Small PDI & 
Weak UAI 

Anglo, 
Scandinavia, 
the 
Netherlands 

Implicitly  
Structured 

Market  

Large PDI & 
Weak UAI 

Southeast 
Asia 

Personal 
bureaucracy 

Family 

Small PDI & 
Strong UAI 

German-spea
king, Finland 

Work flow 
bureaucracy 

Well-oiled 
Maching 

Large PDI & 
Strong UAI 

Latin, Japan, 
Mediterr-anea
n countries 

Full 
bureaucracy 

pyramid 

Source: Hofstede [1980] 
 
本研究的結果除以實際數值顯現不同

文化的差距外，更重要在於提供管理者一

個明確的方向去體認文化差異對於管理作

為所隱函的意義。明智的經理人可藉以調

整其管理風格，提供適當的激勵因子，甚
或改變整個組織結構，俾因應不同文化背

景員工的需求，進而提昇整體的管理效能。 
     

五、計畫成果自評 
 1、研究限制 
本研究之完成除仰賴研究小組之戮力

以赴外，更需受訪企業之配合與協助始克

完成。然囿於經費及企業配合度之限制，
本研究僅採用方便取樣之方式，無法進行

全面性或較大規模之施測。唯仍取得有效

樣本 437 名，其中包含菲勞 249 名與泰勞
188名，台灣員工部分則擷取自主持人發表
著作之次級資料。統計分析所得之結果達
成大部分預期之研究目標。 

 
2、預期貢獻 
在多國性企業漸趨普遍，跨國經營蔚

為風潮之際，跨文化管理勢必成為經營者

必需面臨之議題。本研究之成果除可對跨

文化研究領域略盡棉帛之力外，亦可提供

跨國企業管理者深具價值之參考建議，更
有效率地管理非本國籍勞力，真正達到整

體提高國家生產力之目標。 
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