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一、中英文摘要 
 
    企業購併已成為企業成長的主要途徑
之一。運用購併不僅可以節省時效，爭取
市場上稍縱即逝的商機，又可以利用現有
的行銷通路、原料和生產設備等，迅速地
進入市場或另一個事業的領域；同樣的，
企業也可以藉由購併來提升企業綜效

（synergy）、獲取市場占有率及擴大企業
王國。台灣對企業購併的研究亦不在少
數，範圍涵蓋了購併的動機、類型、相關
財務與會計問題、程序、策略、法律以及
購併後的績效等。但對購併的企業文化與
人力資源管理研究則相對較少。 

    在研究方法方面，本研究分別以「定
性研究」及「定量研究」兩種方法進行，
在「定性研究」方面係屬「質化研究」之
設計，採用「探索性個案研究法」，針對

民國 82年至 87年國內所發生之六件購併
個案，以「深度訪談」作為主要蒐集資料
之工具，從企業文化與人力資源管理之角
度切入，來探討企業購併對兩者所產生的
影響。透過國內企業企業購併案例文獻之
蒐集、主併與目標公司內部資料之彙整、
深度訪談等方式，瞭解國內企業購併的動
機、購併方式、及在不同產業特性下所產
生對企業文化及人力資源管理系統演變及
影響。在「定量研究」方面，本研究針對
「定性研究」所研究之個案公司作為研究
之主要對象，並以典型相關及階層迴歸等
統計工具來驗證購併運作與員工認知、企
業文化差異程度、人力資源管理系統差異
程度、以及組織效能間的關係及影響。 

研究結果顯示，在「定性研究」方面，
購併企業間產業背景之差異、購併類型、
動機與運作方式、主併公司與目標公司於
企業文化與人力資源管理系統方面之差
異、以及購併後績效表現與外界因素均對
個案公司之企業文化及人力資源管理系統
產生一定之影響。最後，本研究經由分析
後提出十道命題及若干建議，以期成為後
續研究之引導。 

    在「定量研究」方面，本研究以典型
相關及階層迴歸分析之方法證實本研究之

四個假設，結果如下：（1）購併之運作、
員工認知與購併後個案公司組織效能間呈
現顯著之典型相關關係。亦即當購併運作
與員工認知越傾向公司間共榮與尊重程度
高、員工參與程度高、相互欣賞程度高時，
員工在適應力、目標清晰度、資訊流通性

等組織效能的正面認知上越高；（2）企業
文化差異與購併後個案公司組織效能間呈
現顯著的典型相關關係。亦即當企業文化
差異程度越傾向團隊取向高、安定取向
高、績效取向高及敬業取向高時，員工在
適應力、目標清晰度、資訊流通性等組織

效能的正面認知上越高；（3）人力資源管
理系統差異與購併後個案公司組織效能間
呈現顯著的典型相關關係。亦即當人力資
源管理系統差異程度越傾向重視人力資源
哲學之程度高、重視人力資源政策與計畫
之程度高、重視人力資源教育、任用、績
效評估實務之程度高、重視人力資源留
任、維持、發展實務之程度高、重視人力
資源福利實務與人力資源過程之程度高
時，員工在適應力、目標清晰度、資訊流
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通性等組織效能的正面認知上越高；（4）
增加企業文化差異程度、人力資源管理系
統差異程度的衡量，會增加購併運作、員
工認知對購併後個案公司組織效能認知的
解釋能力。 

    本研究亦發現，一個完備的購併案，
應該在購併前、中、後期，均將人的影響
因素納入考量。經由妥善的規劃與執行，
將可加速購併後文化的整合，並能使所有
人員維持其生產力，不致因主併公司與目
標公司於企業文化與人力資源管理系統方
面之差異，而造成日後雙方無法相互合
作，與購併初衷相違之窘境。 

 
關鍵字：企業購併、企業文化、人力資源

管理、組織效能、定性研究、定
量研究  

 
Abstract 
  Corporate Merger & Acquisition (M&A) is 
one of the main strategic tools for business 
growing, although many scholars have studies in 
this area, few have studied on the effects of 
corporate culture and human resource 
management (HRM) in Taiwan. 
  This study included two research . Research 
one is 〝qualitative research〞  with a research 
subject 〝exploratory case study〞and research 
two is 〝quantitative research〞with 125 
completed questionnaires. Six M&A cases 
which occurred during 1993-1998 were studied. 
This study focus on the evolution of corporate 
culture and HRM after merging ,with 〝in-depth 
interview〞 for gathering data. This study using 
literature reviewing and case study which 
includes analyzing inside records and data、
depth-interview to analyze the transformation 
and adjustment of HRM system and corporate 
culture of M&A companies with different 
industrial types and merger strategies. 
   
  According to the results of this research one, 
the difference of：industrial background、M&A 
types(included incentive & action)、HRM system 
and corporate culture、performance and external 

factors between bidding firm and target firm 
would have great influence on culture and HRM 
after merging. Finally ten propositions and 
several suggestions are discussed. 
    According to the results of this research 
two, it’s found that (1)there’s a significant 
canonical relationship between M&A 
execution ,employee recognition and 
organization effectiveness;(2) there’s a 
significant canonical relationship between 
corporate culture differentiation and organization 
effectiveness; (3) there’s a significant canonical 
relationship between HRM system differentiation 
and organization effectiveness; (4)Adding the 
measurement of the corporate culture 
differentiation and HRM system differentiation 
will increase the accounting variance of M&A 
execution , employee recognition to organization 
effectiveness. 
  This study suggests that to get perfection of 
M&A should take consideration of human 
during all the M&A process. The propriety of 
layout and execution would accelerate culture 
integration、keep all employee’s working, and 
avoid the unnecessary conflict occurred. 
 
Key words: corporate merger & 

acquisition、corporate 
culture、human resource 
management、organization 
effectiveness、qualitative 
research、quantitative 
research 

 
 
二、計畫緣由與目的 

 

產業環境競爭漸趨激烈，結合其他公
司的既有資源，或直接購併其他公司已蔚
然成為最快速取得更大競爭力量的方式之
一。一般而言，在企業從事多角化或集團
化經營時，購併是一項重要的策略利器。
運用購併不僅可以節省時效，爭取市場上
稍縱即逝的商機，又可以利用現有的行銷
通路、原料和生產設備等，迅速地進入市
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場或另一個事業的領域；同樣的，企業也

可以藉由購併來提升企業綜效（ synergy）、
獲取市場占有率及擴大企業王國（伍忠

賢，1998）。 

對於一個永續經營的企業而言，成長
與擴充是不可或缺的經營目標，而購併為
企業追求外部成長的主要策略之一（伍忠

賢，1998）。近年來，企業購併的策略運
用逐漸在國內蔚為熱門話題，由於台灣企
業以面臨產業結構與經營型態的調整期，
小型企業的數目逐漸減少；此外，近來國
內景氣大幅衰退，企業為求生存，若能與
其他企業進行水平或垂直資本整合（包括
購併），不僅可以減少雙方重複的經營成
本，更可藉由資本的擴大及業務專長的互

補，促進雙方業務的成長（呂芳燿，1996）。 

    根據美國 Securities Data Company於
1993年調查結果顯示，全球購併活動有逐
年增加的趨勢，而此一現象的產生主要是
因為各國廠商為因應國際競爭所需企業規
模，以及區域性市場整合衝擊所造成。面
臨國際化的壓力，台灣企業必須追求成
長，而成長的方式可分成內部與外部兩方
面。內部成長乃以運用企業內部現有資源
與能力之發展策略來達成；外部方式則藉
由合併、收購或創業合資等方式來進行

（Smith，1991）。而為爭取市場時效、快
速進入新市場、取得新技術、擴張營運或
取得多角化經營，企業通常都會採取購併

方式（Tudor＆Trumble，1996）。然而在台
灣由於企業的購併活動並不需要向主管機
關申請核准，因此相關的統計資料甚少，
不過仍可由近來的購併案例了解台灣的購
併風潮正方興未艾。 

    因此本研究之主要目的在透過國內企
業購併案例文獻之收集、主併與目標公司
內部資料之彙整、高階與內部員工之深度
訪談等方式，試圖瞭解國內企業購併之動
機、購併策略型態、方式、及在不同產業
特性下所產生對人力資源管理系統及企業
文化演變之關連性影響，包括： 

1. 分析主併公司與目標公司在企業文化
以及人力資源管理系統上之差異性。 

2. 瞭解國內企業進行購併後所衍生的人
力資源管理問題類型，以及主併公司的
因應方式。 

3. 瞭解目標公司經營績效對其企業文化
及人力資源方式調適歷程的影響。 

4. 瞭解國內企業進行購併後，主併公司對
目標公司企業文化的重新塑造，以及整
體人力資源管理系統的調適歷程。 

5. 提供未來企業進行購併或解決購併後
企業文化調適以及人力資源管理系統
改變等衍生問題因應之參考依據。 

 
 
三、結果與討論 
 
    本研究經由研究一  定性研究，針對
所挑選之六家個案公司進行深度訪談，根
據定性研究之架構圖，發現在購併時，主
併公司與目標公司因產業背景、購併類
型、動機、運作方式、以及企業文化及人
力資源管理系統之不同而對購併後企業文
化及人力資源管理系統所造成之影響，進
而提出十項命題；再藉由研究二  定量研
究針對所挑選之六家個案公司進行問卷調
查，以典型相關與階層迴歸等統計方法來
驗證所提之四項假設，進而確立在購併
時，企業文化差異與人力資源管理系統差
異的重要性。 
    在研究一  定性研究中發現，本研究
所提購併時企業文化及人力資源管理系統
整合良好與否，將是日後個案公司績效表
現的重要影響因素，而在研究二  定量研
究中，此命題獲得進一步之證實，即藉由
典型相關分析所得之數據發現企業文化差
異程度及人力資源管理系統差異程度皆與
組織效能存有顯著的正向關係，並利用階
層迴歸分析得知若購併時重視企業文化差
異程度、人力資源管理系統差異程度兩項
變數，則將會增加員工對購併後個案公司
組織效能的認知。 
此外研究一中的命題 3-a「購併案之前
期運作除了高階人員外，若能更加吸納各
層員工的參與，則會增加運作過程中員工
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參與度，對購併反彈聲浪會越低，亦有助

文化融合」、3-b「員工透過正式或非正式
管道增加交流（不論購併前後），可以減
少雙方中、基層員工的衝突」，亦在研究
二得到驗證，即購併時增加員工的參與程
度，則在企業文化差異的認知上會有相當
之幫助，並可以進一步推論增加員工參與
程度後，員工將會因對企業文化差異程度
之感受而造成購併後對組織效能之認知趨
向正面的看法。 
同時研究一中的命題 6-a「購併初期以
穩定為原則，不可因成本考量而做大幅裁
員、減薪或職位調動，以便維持企業競爭

力及員工忠誠度」、6-b「若必須做大幅變
動，購併公司以維持管理人才及關鍵人員
為因應辦法」等有關於購併時人力資源管
理方面的議題，研究二亦將之加以證實，
即發現購併時員工較為重視的人力資源管
理項目乃是屬於與切身較有關、較低層之
工作保障及福利等措施。過去學者所建議
購併公司應以穩定為原則，但卻無法說明
為何必須保障員工之工作權利，但本研究
經由階層迴歸分析中發現，維持工作穩定
將可增加員工在組織效能上的正面認知，
進而產生對新組織的認同感，而使購併獲
致成功，甚至可購併後整合所花費之成本。 
 
 
四、管理理論與實務上之涵意 
 

    購併案的運行，人佔了極為重要的地
位。因此一個完善的購併案，應該在購併
前、中、後期，均將人的影響因素納入考
量。 

    在購併案前期，除了高階人員參與
外，亦可開放基層員工提供意見，或做購
併前之交流，以增加員工對另一公司之認
識，可以減少未來可能之衝突，增加對此
購併案之正面看法外，亦能加速日後文化
之融合。在考慮項目方面，除了人員日後
的安置與薪資報償外，亦可事先審視雙方
在文化與認知上的差距，以預作因應。同
時可先培養未來接管被購併企業之管理團
隊，且事先加入購併案之評估小組，以利
該團隊赴任後，能迅速進入狀況，又可避

免購併後原目標公司經營團隊突然離開，
營運停擺的窘境。而該團隊成員之決定，
最好先與目標公司高層洽談，以利日後指
揮統一。 

    在購併過程中，若發現員工有反彈之
情況，可以先停下購併腳步，做初步之解
決，勿因成本已經投入而等到日後再行處
理。日後整合花費之成本與員工生產力降
低之績效損失，可能是及時處理的數倍以
上。 

    購併後的管理工作是購併者最重要之
工作，而人又是組織最重要的資源。故購
併後對員工的妥善管理，使所有員工都願
意為公司繼續努力，實關係此購併之成敗。 

 
 
五、對後續研究建議 

 

本研究以企業文化與人力資源管理兩
方面切入購併後之演變與影響，並發現企
業文化與人力資源管理系統之間有交互影
響存在。此點可以引起過去在研究購併事
件時，以財務績效、購併因素、企業文化、
或人力資源管理等單方面研究者之興趣，
試圖以更廣之角度來研究企業購併，以便
窺得企業購併之全貌。 

由於本研究採個案研究法，以六個個
案公司作為分析比較依據，與過去僅就單
一個案作研究相較，推論性更佳。並藉由
量化研究來補足質化研究在一般化

（generalization）上較弱之代表性。唯由於
受限於個案公司之合作意願，五發已大規
模之調查方式來增加實證性，因此建議後
續研究者，可以更多之對象來做研究，增
加研究之廣度；或可針對多個個案輔以質
化及量化兩種研究方式，增加研究之深
度。相信在深度與廣度兼具之下，對於企
業購併之企業文化與人力資源管理演變及
影響，將能有更清楚之瞭解。 

學術界在從事研究時，總希望能找出
「放諸四海皆準」的通則，而此點端賴大
樣本之量化研究，方可達到統計上顯著的

要求。本研究中的命題 3-a、3-b、6-a、6-b
等，屬於購併研究中，較易以明確的變數
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定義來加以測量之命題。且已經由定量研
究加以證明，但對於其他命題的驗證，如
購併後企業文化演變的方向與方式、產業
背景差異實際上對企業文化、人力資源管
理及組織效能所造成之影響，則需有志進
行購併研究者進一步加以驗證（如針對數
十家購併個案公司），藉由統計方法來判
斷是否有通則存在。若有，將有利未來企
業及後續研究者在接觸購併問題時，只要
初步分析此購併案屬於何種產業別、以何
種方式進行購併、購併所屬類型、組織措
施上有何作法等，便能先一步判斷此購併
案之未來整合時遭遇困難的多寡、以及購
併所能獲得之實質利益多寡。如此不但可
以節省企業購併後整合成本支出，亦可免
去因對象挑選或評估錯誤所造成的成本浪
費。 

企業文化之演化，乃是需要長時間之
養成，且以事後回溯之方式蒐集之資料，

在效度上顯然不足。如命題 4-a、4-b、5-a、
5-b、9等與企業文化有關之命題，皆是必
須作深入且長時間之質化研究，方可窺其
全貌。故建議今後研究者可由長時間觀
察，包括從購併前到購併後一系列的研
究，甚至親身參與其中運作過程（如：田
野調查），以便完全瞭解文化演變之真實
過程。如此在企業文化演變上，會有更正
本清源之體認，亦能對學界、業界提供更
加的建議，達到產學互補，教學相長之效
果。 
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