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【案例 5-1】沒有吸引力，就沒有影響力 

影響力不是自我宣稱，而是對「受影響者」心理的精確佈局。 

想成為有影響力的人，必須先對「受影響者」佈局──先引起注意、再拉近距離，讓對方

走進你能持續作用的半徑內。 

即便你具備「影響力三大核心基石」（信任／公正／成功），也能滿足他人的「三大心理

需求」（公平自治／身分地位／安全穩定），若沒有被看見、被選擇，你的格局與設局終

將落空。所以，影響力要生根，第一步就是把對的人吸引過來。 

2009 年，企業顧問 Simon Sinek 在 TEDxPugetSound 發表〈How Great Leaders Inspire 

Action〉，把「黃金圈」濃縮成一套一聽就能轉述的框架。這支演講後來在 TED 平台累

積超過 6,000 萬次觀看，讓他從「圈內人彼此知道」的顧問，變成企業與團隊訓練領域

的公共人物；更直接推動他出版《Start with WHY》，成為暢銷書並在多國語系流通。可

見「佈局吸引力」的關鍵，不是先證明你多厲害，而是先把自己變成一個能被大量看見、

能被快速轉述、能被持續討論的存在——能見度與吸引力，往往先決定了你影響力能伸

到多遠、能扎得多深。 

心法：引力勝於追逐 

刻意追逐對象，常事倍功半；把自己塑造成值得靠近的目標，讓對方主動靠近，影響才穩

固。諸葛亮即是以吸引劉備前來「求賢」而成功；反觀龐統主動「求職」，初期評價便受

限，差異不言可喻。 

經驗分享   養狗的人都知道，狗是相當機靈的：有好事喚牠會自動飛奔而來，但有壞事要抓牠你

越追牠跑得越遠。此時你越追牠，牠越跑離你遠去，你的速度絕對是追不到牠的。這時，反向奔

跑，牠反而會回頭追你，而正中下懷被你逮住。 

吸引客戶的方法，不是不停地將自己或產品的優點一味地灌輸給對方。反而是將自己和產品塑造

為客戶理想的追求對象和目標，讓他們來追求你，才能完全地吸引客戶的忠誠。 

 

【案例 5-2】需求判讀：三大需求怎麼用來看人？ 
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你的任務，是判斷：「此刻，對他來說最痛的那一點是什麼？」 

同一個人，在不同情境，需求排序會變。公司裁員時，再愛面子的人，也會先回到「安全

穩定」優先；剛升官的人，安全穩定有了，會開始追求「身分地位」。 

經驗分享   作為領導者，我們最常犯的錯誤，就是對眼前的「問題」直接反應，卻忘了任何表面

的衝突，都只是冰山一角。真正棘手的，是水面下那巨大而隱密的真實需求。單位 A 的職員小張

怒氣沖沖地向我告狀，指責單位 B 的主管撈過界、愛搶功。如果我只看表面，直接去警告 B 主

管，很可能換來單位間的徹底決裂，犧牲整個公司的合作氛圍。 

但我選擇了傾聽與觀察。我逐漸意識到，真正的問題根源並非 B 主管，而是小張背後的主管 A。

主管 A 對自己的團隊表現缺乏信心，內心有著深刻的「安全感」需求。他放出小張這顆棋子，不

過是想藉此試探我對 B 主管的態度，以此衡量自己的地位是否穩固。 

洞察了這一點，我的策略便不是去「滅火」，而是去「加溫」。我公開讚賞 A 主管的團隊表現，

強調公司樂見良性的單位競爭。這番話直接安撫了他對「安全穩定」的焦慮，一場潛在的風暴，

消弭於無形。 

案例分析：從「指責」中聽出「求救」 

• 表面問題 : 單位 A 員工投訴單位 B 主管越權行事、爭功諉過。 

• 錯誤處方 : 直接介入，要求 B 主管收斂，引發部門對立。 

• 根本病因 : 投訴者背後的主管 A，因自身績效焦慮，產生了對「安全穩定」的強烈需求。他利

用部屬的抱怨來試探高層的態度，以確認自己的地位。 

• 高明策略 : 繞過表面衝突，直接滿足根本需求。公開肯定 A 主管的貢獻，並提倡良性競爭，以

此打消其不安全感，將潛在的惡性鬥爭轉化為團隊的共同成長。 
  

 

 

經驗分享   一位向來謙和有禮的美國老闆，某天突然性情大變，對任何事都吹毛求疵，讓所有員

工不知所措。直到一位細心的員工發現，那天恰好是老闆 65 歲的生日──一個法定退休、被貼上

「老化、過去式」標籤的日子。老闆的暴躁，源於對未來不確定性的「安全焦慮」。 

這位員工沒有長篇大論，只送上了一張生日賀卡，上面寫著：「老闆，生日快樂！願您像經營之

神巴菲特一樣，繼續帶領我們向前衝！」（當時巴菲特已年過八十，仍在業界叱吒風雲）。 

這句簡單的祝福，精準地擊中了他的焦慮點，將「年齡」從負債變成了資產。老闆的臉上，瞬間

重現了笑容。 

案例分析：從「憤怒」中讀懂「恐懼」 

• 表面問題 : 一位老闆在 65 歲生日當天，一反常態地暴躁易怒。 

• 錯誤處方 : 敬而遠之，或試圖理性辯解，火上澆油。 
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• 根本病因 : 65 歲這個年齡節點，觸發了老闆對「年華老去、價值不再」的「安全穩定」焦慮。

憤怒只是恐懼的外在表現。 

• 高明策略 : 精準給予情緒價值。員工透過一張賀卡，將老闆與老而彌堅的巴菲特類比，巧妙地

重塑了「年齡」的意義，將其從「終點」變成了「巔峰的延續」，瞬間化解了老闆的內心焦

慮。 
 

 

  

經驗分享   要做到上述的精準洞察，我們必須明白，每個人都有「職場」與「家庭」兩個面向。

當這兩個面向產生衝突或需要抉擇時，其行為才最能反映真實的需求。這也解釋了為何許多資深

企業家，喜歡邀請核心幹部及其配偶一同餐敘。因為在最放鬆的家庭關係中，一個人的真實渴

望、價值觀與隱憂，往往無所遁形。 

一個領導者的段位高低，取決於他解決問題的層次。是停留在表面，治標不治本？還是能

深入核心，從根本上調和人心？學會診斷那些隱藏在言行背後的核心需求，才是通往高階

影響力的必經之路。 

Netflix 的誕生，是「發掘需求」的教科書案例。創辦人里德·哈斯汀（Reed Hastings）並

非憑空發明了看電影的需求，而是「驗證」了一個沒人注意到的、更深層的痛點： 

• 傾聽與觀察：據傳他因歸還《阿波羅 13 號》錄影帶逾期，被百視達（Blockbuster）罰

了 40 美元。他觀察到，顧客對百視達的感受，不是「便利」，而是「被懲罰的恐

懼」。 

• 發掘真實需求： 他意識到，顧客想要的不是「租到影片」，而是「無壓力的觀影體

驗」。那個時代最大的痛點，不是租不到，而是「逾期罰款」。 

• 驗證： Netflix 最初的商業模式──「訂閱制、免罰款」──就是一個巨大的公開驗證。它

不是在賣「影片」，而是在賣「安全穩定」（無罰款）與「公平自治」（無歸還期

限）。這個佈局精準地打擊了舊霸主的痛點，最終重塑了整個娛樂產業。 

 

【案例 5-3】挑起動機──讓他「想來、必來、現在就來」 

史上最偉大的「挑起動機」佈局，莫過於戴比爾斯（De Beers）鑽石公司。在 1930 年

代，鑽石並非訂婚的必需品。他們面對的，是一個「需求不存在」的市場。戴比爾斯的佈

局，完美地創造了「胡蘿蔔、棍子、急迫性」： 
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◼ 創造胡蘿蔔（永恆的愛）： 1947 年，他們推出了「A Diamond Is Forever」（鑽石恆久

遠，一顆永留傳）這句傳奇口號。他們將這塊本質上毫無價值的「碳」，與「永恆的愛

情」這個人類最高的渴望，進行了深度綁定。 

◼ 創造棍子（社會壓力）： 他們透過電影明星、社會名流在公開場合佩戴鑽戒，並設定

了「兩個月薪水」的潛規則。這巧妙地創造了一種「痛點」：如果不買鑽戒，是否代表

你的愛不夠「永恆」？是否代表你「不夠誠意」？ 

◼ 創造急迫性（求婚時刻）： 他們將這個動機，精準地鎖定在「求婚」這個一生一次的

「時限」上，讓這個決策變得非買不可。 

戴比爾斯沒有去「發掘」需求，他們是「創造」了需求，並將動機植入到全球數代人的文

化基因中。 

經驗分享   網路世界的廣告講求的效果是增加點閱率，最容易提高點閱率的四項誘因: 

1. 免費：極致的胡蘿蔔，誘人無法抗拒。 

2. 畏懼：強烈的棍子，驅使你避開災難。 

3. 消失：棍子與急迫性的結合，「限時限量」創造出最強的錯失恐懼。 

4. 理由：提供一個故事或數據，讓你的行動「合理化」，完美地包裝前三者的驅動力。 

 

【案例 5-4】尋找管道──設計「被動式接觸」，讓他自己來 

諸葛亮的背景，遠非一個「深山農夫」那麼簡單。他的關係網，透過水鏡先生、徐庶，以

及與荊州劉表有千絲萬縷聯繫的姻親家族，早已滲透了權力核心。如果不是這些背景，劉

備也不是個笨蛋，去拜訪一位毫無工作經歷又在山上種地的年輕書生。劉備拜訪的，是一

個被頂級圈層共同背書的潛力股。相反地，龐統的管道只有水鏡、孔明、及魯肅三個，但

他卻又沒有在第一時把魯肅及孔明的介紹信拿出來，未能形成合力，氣勢上便輸了一截。 

經驗分享   無論你是在推廣一個產品，還是在介紹你自己，成功的秘訣都一樣：講好一個前後一

致的動人故事。 
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回想一個你信賴的品牌。從它在電視上播放的廣告，到你手上拿到的產品包裝，那獨特的標誌和

熟悉的色調，總是不斷重複出現。每一次接觸，都在你心中加深了同一個印象，這種一致性帶來

了安全感與信任感。 

現在，請將這個概念應用到你一生中最重要的品牌──「你」。 

在網路世界裡，你的 LinkedIn 頁面就是你專業故事的「主舞台」。你在這裡展示你的成就，邀請

敬重你的夥伴為你的專業能力「寫下推薦序」，並透過分享文章來傳遞你的見解與價值。這一

切，都是在鋪陳一個「你是一位值得信賴的專家」的故事。 

但請務必記住，聽眾（你的潛在合作夥伴或雇主）不會只待在這一個舞台上。他們會去你的

Facebook, IG 等其他社群平台，試圖拼湊出一個更完整的你。如果他們在這些地方看到了與你專

業故事相矛盾的碎片，困惑與懷疑便會油然而生。 

一個前後矛盾的故事，是無法贏得信任的。因此，真正的個人品牌大師，會確保自己在所有公開

管道上，都在講述同一個核心故事，只是用了不同的篇章和語氣。當所有管道的訊息都能串連起

來，你的形象才會變得立體、可信，並產生真正的影響力。 

 

【案例 5-5】暗夜明燈：講一點，留一點 

好的管道佈局，是「看得見你，但看不完你」。留白，會讓人有想靠近的慾望。 

明鏡先生介紹孔明為伏龍而龐統為鳳鶵。伏龍是多麼神秘的代號，是一隻潛伏的龍，等待

主人來發覺。而鳯鶵則是一隻未成年的鳳，還要主人來餵養。相形之下，任何人都會選擇

伏龍，想探索這隻龍的來歷。接著徐庶告訴劉備說，孔明自比管仲和樂毅，又說孔眀認為

劉表不是個可成就的主子，所以孔明寧願在深山獨居也不會出來，又囑咐劉備説這個人不

能差人找來，應該親自拜訪。這些訊息譲孔明更有挑戰性的神秘感，任何人都會去山中找

這位奇人的。 
 

 

 

經驗分享   想快速拉近與他人的距離，與其費力尋找共同的愛好，不如試著發掘雙方共同的「敵

人」──無論那是一個討厭的人、一件惱人的事，或一種看不慣的現象。共同的讚美只是禮貌，而

共同的「吐槽」則是一種情感上的結盟。它能創造出一種「你懂我」的默契，是打破僵局、建立

非凡連結的社交捷徑。 
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經驗分享   一個名字，就是一個故事的開端。Stefani Joanne Angelina Germanotta 這個名字，平

凡得像鄰家女孩，難以在星海中掀起波瀾。但以 Lady Gaga 橫空出世，充滿了戲劇性、神秘感與

顛覆的力量，讓人過目不忘。同樣地，「成人紙尿布」這個詞彙充滿了功能性的尷尬與粗俗，而

「包大人」卻巧妙地置換了概念，賦予產品尊嚴、幽默與記憶點。成功的命名，就是用最精煉的

語言，為品牌注入靈魂。 
 

 

經驗分享   這不僅是一場命名權的爭奪，更是一場關於品牌敘事的戰爭。特斯拉巧妙地規劃了

Model S、Model E、Model X 的產品線，意圖以「S-E-X」這個充滿話題性的彩蛋，引爆市場

的關注。福特汽車敏銳地洞察了這一點，不惜動用一個早已廢棄的「Model E」商標來狙擊對

手。福特的目的或許不在於自己使用，而在於破壞特斯拉精心佈下的局。最終，特斯拉雖被迫將

「E」反轉為「3」，卻也因禍得福，讓「S-3-X」的故事更添傳奇色彩。這場交鋒深刻地揭示

了，在頂級的市場競爭中，一個名字所承載的，是遠超其符號本身的巨大商業價值與戰略意圖。 
 

 

 

經驗分享   人類的大腦，會不自覺地將整數與「估算、美化」聯繫起來，而將零碎的數字與「精

確、真實」劃上等號。「5%」聽起來像一個四捨五入的約略值，缺乏嚴謹性；而「4.97%」則暗

示著背後有著縝密的計算與數據支撐，讓人感覺更為權威可信。同樣，將會議時間定在「下午

2:03」，這種不尋常的精確度會打破人們對「2:00」這個模糊時間段的慣性思維，從而產生更強

的心理提示，促使人更準時。整數給人模糊感，而細節則賦予言論無可辯駁的力量。這是利用認

知偏誤，來提升說服力與執行力的巧妙技巧。 

 

【案例 5-6】增加投入：容易得到的，不會被珍惜 

容易得到的東西，比較不會珍惜。花時間精力去爭取來的，往往更有感情去留住它。在影

響力的佈局中，不要讓對象輕易或不費功夫地取得你的好處。給點甜頭、然後讓他們付出

一些代價去爭奪你，你的價值才更高，影響力才會更持久。 

諸葛亮沒讓自己變成「誰來我就隨便聊聊」。劉備花三次整裝爬山涉水到山林之間才見到

他，這種得來不易的經歷和投資，劉備當然更珍惜嘍。 

經驗分享   商家常用的集點卡就是個非常有效的增強客戶回頭的管道。但是要客戶回頭集到滿 8

或 10點才換來一個免費的，實在誘因不大，除非這個客戶已經是個常客了。要讓新客戶有誘因，

最好的辦法之一是第一次消費時就多贈給兩到三點，這樣要積到滿點就相形容易得多了。 
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在數位時代，Dropbox 則向我們展示了如何佈局「大眾病毒網絡」。 

2008 年，Dropbox 成立初期，他們沒有預算去購買昂貴的 Google 廣告（傳統管道），

因為他們的獲客成本遠高於用戶價值。他們必須找到一個能「自我繁殖」的管道。他們的

佈局是： 

1. 架橋撒網（內建於產品）： 他們創造了「推薦計畫」──你推薦一個朋友，你和他都能

獲得額外的 500MB 空間。 

2. 暗夜明燈：（利用人性）： 這個設計的精妙之處，在於它同時觸發了「互惠」（我幫

朋友獲得空間）和「利己」（我也獲得空間），而且是在用戶「最需要空間」的時候跳

出來。 

3. 增加投入（遊戲化）： 用戶不再是「被動的使用者」，而是「主動的傳教士」。他們

投入了「社交聲譽」去推廣，從而對產品產生了更高的忠誠度。 

Dropbox 沒有花錢去「找」客戶，而是「佈局」讓它的百萬用戶成為它「免費且最高效

的銷售管道」。這使他們的註冊用戶在 15 個月內，從 10 萬飆升到 400 萬，成為管道佈

局的傳奇案例。 

 

【案例 5-7】擴大助力──把所有可借的力，變成你的推進器 

1. 善用資源：借力使力，乾坤挪移 

真正的強者，從不依賴一己之力。他們是槓桿原理的大師，善於借用他人的資源──無論

是金錢、時間、知識、權勢，還是名聲與人脈──來撬動遠超自身體量的目標。 

2022 年的烏克蘭戰爭便是最好的例證。澤倫斯基總統深知以烏克蘭自身之力無異於以卵

擊石，他果斷拒絕了為他個人準備的逃亡之路，轉而向美歐各國「借」來了軍火與資源。

他借來的，不僅是武器，更是整個西方世界的意志，最終讓強大的普丁陷入泥潭。 

2. 多源整合：聚沙成塔，能量倍增 

單一的資源力量有限，但將不同來源的資源加以整合，其產生的力量將呈指數級增長。 
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一個電晶體只有一個功能，將不同功能的多個電晶體整合起來變為積體電路，其成本降低

功能卻大增。再把多的積體電路整合起來，功能更強更便宜。集中越多、功能越強、越快

速、又越省成本，這正是摩爾定律背後的整合力量──系統的力量，永遠大於個體之和。 

3. 時間運用：把握時機，後發制人 

將整合後的資源，在最精準的時間點投入，方是戰略的極致。 

漢昭烈帝劉備的一生，堪稱這套心法的完美演繹。他從一個織席販履的白身，無兵無將，

無錢無地，卻最終成就帝業。他曾五易其主，巧妙地借用了公孫瓚、曹操、袁紹乃至孫權

的勢力（善用資源）；他將這些複雜的關係與機會化為己用（多源整合）；最終，他總能

把握時機，在群雄互相廝殺時，潛心經營自己的團隊與地盤，後發制人（時間運用）。相

比背負「三姓家奴」罵名的呂布，劉備的手段更為高明，也更為成功。 

所謂「助力」，不只是有人幫你說好話。所有人、事、時、地、物，只要能強化你的可信

度，都是助力。 

在商業世界中，「擴大助力」的最佳典範，莫過於矽谷的「PayPal 黑手黨」（PayPal 

Mafia）。他們把人脈變成一個助力生態系統。這群 PayPal 的早期創始人與員工（包括 

Peter Thiel, Elon Musk, Reid Hoffman 等），在 2002 年公司被 eBay 收購後，並沒有各自

散去。他們形成了一個強大的人脈網絡，並在接下來的十年中，系統性地為彼此「擴大助

力」： 

• 善用資源（資本）： 他們互相成為彼此新創公司（如 LinkedIn, Tesla, SpaceX, YouTube, 

Yelp）的第一批投資者。 

• 多源整合（人才與資訊）： 他們共享人才庫，並在第一時間分享關鍵的產業資訊，讓

彼此的決策遠比競爭對手更精準。 

• 時間運用（品牌背書）： 每當其中一人獲得巨大成功（例如 LinkedIn 上市），整個網

絡的「品牌聲望」就隨之提升，進而吸引更多資源。 

他們將「昔日的人脈」佈局成「未來的火箭推進器」。任何一個人單打獨鬥，都不可能創

造出如此巨大的成就。他們成功的關鍵，這就是把「人」這個助力，從一次性幫忙，變成

長期互惠網絡。 
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經驗分享   著名勵志作家 Zig Ziglar 的智慧，可以用投資學的「資產配置」來理解：「如果你能

幫助足夠多的人成功，你就能擁有一切。」這句話的精髓在於，與其將 100%的資源重壓在單一

項目上，不如將 1%的精力分散投資於 100 個人。後者的風險更低，成功的機率更高，且能為你

構建一個廣泛的「善緣網絡」。因此，在組織與社會中，主動扶持那些相對弱勢的潛力股，不僅

是善行，更是報酬率極高的長期投資。你今日的每一次微小付出，都在為未來儲備最堅實的助

力。 
 

 

 

經驗分享   小小的動作，往往能建立最真誠的連結。拜訪客戶時，除了公事公辦，不妨找機會拍

下一張氣氛融洽的合照。這個舉動本身，就超越了單純的買賣關係，注入了一份人情溫度。當客

戶日後收到這張充滿笑臉的照片時，回憶起的將是合作的愉快氛圍，而非交易的冰冷條款。生

意，往往不是談成的，而是在這樣一次次溫暖的互動中，自然而然地「長」成的。 
 

 

 

經驗分享   助力可大可小，常常可以以小搏大。在許多時候，一張名片比千言萬語更有力。它就

像你伸出的手，在與人接觸的瞬間，傳遞著豐富的潛台詞。紙張的厚度，是你的誠意；印刷的清

晰度，是你的專業；設計的品味，是你的格局。這是一個可以以小搏大的槓桿，一張恰到好處的

名片，能在對方心中悄然建立起信賴感。反之，任何一個細節的疏忽，都可能成為對方給你貼上

「不專業」標籤的理由，讓本該是助力的工具，變成難以挽回的阻力。 
 

 

 

經驗分享   台灣有一位企業家的投資哲學，堪稱一場洞察人性的高段位博弈。傳統投資者追求

51%的絕對控股權，得到的是「控制權」；而他選擇只佔 49%，讓創業者擁有51%，他得到的卻

是創業者百分之百的「主人翁精神」。他深知，當一個人認定公司是「我自己的」時候，其迸發

出的潛能、責任感與拚搏精神，是任何外部監管都無法比擬的。他放棄了形式上的控制，卻贏得

了對方內心最強大的驅動引擎，最終讓每一項投資都自動為他創造豐厚的回報。這才是最高明的

助力──點燃他人心中的火焰。 
 

 

 

經驗分享   你的辦公桌，是你職場形象的「靜態展示窗」，它無時無刻不在向外傳遞著關於你的

強烈訊號。一張井井有條、文件分門別類的辦公桌，暗示著你清晰的邏輯、高效的執行力與專業

的工作潛力，這是一股無形的「助力」。相反，一張堆滿雜物、凌亂不堪的辦公桌，則會暴露你

的思緒混亂、懶散分心，成為你職業發展中難以忽視的「阻力」。在別人評價你之前，你的辦公

桌早已替你說了話。 
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【案例 5-8】隔絕阻力─把舞台變成你的主場，讓干擾無法稀釋引力 

不只拉近願意靠近你的人，也要管理那些會拉走他的人。 

影響力佈局的終局之戰，不在於建立吸引，而在於鞏固壟斷。這就是第五部曲──隔絕阻

力：將舞台變為你的絕對主場。 

你辛苦建立的信號，在傳遞中極易被雜訊干擾、被對手曲解，導致前功盡棄。這就如同你

與情人間的情感，必須擊退所有情敵，才能穩固不破。因此，你必須像一位高明的將領，

主動清理戰場，掃清一切可能動搖對方決心的阻礙。 

諸葛亮讓劉備三顧茅廬，其深意便在於此。這不僅是為了抬高身價，更是為了隔絕阻力

──在這三次往返的過程中，將關羽、張飛這兩位只信奉刀劍的武將之影響力降至最低。

若一開始就在軍帳中高談闊論，他的紙上談兵，豈能不被干擾和質疑？ 

隔絕阻力，有三策可用，其控制力層層遞進： 

1. 打預防針：先講在前面，讓對方免疫 

在資訊爆炸的現代，完全封鎖對方的訊息來源幾乎不可能。最高明的方法，是在對手開火

前，就率先引爆議題，並提供你設定好的「抗體」。 

1984 年，73 歲的雷根總統競選連任，年齡是他最大的罩門。在辯論中，他沒有被動防

守，而是主動出擊：「我不會拿年齡當作競選議題，因為我絕不會為了政治目的，去利用

對手的年輕和缺乏經驗。」此話一出，既展現了風度，又解除了威脅，讓對手再也無法在

此議題上做文章。 
 

 

原則是：你先定義這個議題，別讓別人替你定義。 

職場裡：你可以自己說：「我們的方案不是最便宜的，因為我們保留了的品質底線。」這

勝過讓對手先說：「他們很貴喔。」 

2. 調虎離山：把干擾者移出關鍵場域 

http://www.tzengmgmt.com/Publications


《掌局者》第五章 【案例研究】  page. 11 

 
 

《掌局者》系列書 網站延伸文章 www.TzengMGMT.com/Publications 

男女朋友在約會時來了一個電燈泡，最佳的方法就是調虎離山，招待他/她一頓美食，但

送到別處去吃。當阻力來自某個特定的人或事物時，與其正面對峙，不如巧妙地將其移出

你的主場。古話有云，虎落平陽被犬欺，可見擁有自己地盤的重要性。 

有時候，阻力來自「某個人」：愛唱反調的同事、只看價格的採購、只會潑冷水的旁人。

你不一定要和他正面對決，而是可以：善意安排他去處理別的任務；把關鍵會議先做成小

範圍深談，最後再在大會報告；或把真正的決策者，約在一個比較私密的場域。 

美國電影「午夜的善惡花園」描述 1981 年一個真實兇殺案的審判過程，其中律師要求主

角要當庭承諾自己同性戀的事實以利他脫罪，主角就是不肯。律師説這已經是公開的事實

有什麼好隱瞞呢？後來才發現原來主角不願意承認同性戀的事實而去傷害在旁聽席看審判

過程的母親，所以堅持不承認。於是，律師使用調虎離山計，把他母親請到庭外。因此，

他才當庭喧告死者是他的同性戀人，有效地幫他脫罪。 

經驗分享   大型的連鎖超商，最需要的是人潮。只要能吸引客戶上門，其玲琅滿目的商品一定讓

消費者原本來買一樣東西，變成滿載而歸。他們最怕消費者去了別家不來我家，所以隔絕阻力的

花招很多，例如: 獨家產品、保證最低價否則退差額、會員制，優惠券，試吃/試用大會，新產品

發表會，周年慶，等等手段，將顧客這隻「老虎」，從競爭對手的「山頭」上，牢牢地吸引到自

己的地盤裡來。 

3. 上樓去梯：創造一個「不被打擾的結界」 

這是控制的極致藝術──將你的目標對象，引入一個由你完全主宰、且與外界隔絕的環境

中。銷售人員偏好邀請大客戶打高爾夫球，正是因為在球場的數小時內，他們能創造一個

不受干擾的「一對一」溝通結界。 

職場裡，你可以這樣運用：重要提案，優先邀請對方來你的辦公室／會議室，而不是在隨

時可走人的吵雜咖啡廳。對關鍵客戶，找一個可以安靜對談的場域（例如一起打球、參訪

你的廠房、山上泡湯），讓環境幫你「關掉雜音」。 

在零售的世界裡，最高明的銷售員，不是任何一個店員，而是商場本身。IKEA 的迷宮式

佈局，便是將這種「環境心理學」發揮到極致的典範。 
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一旦踏入 IKEA，顧客便如同走進一個精心設計的劇本，幾乎沒有回頭路。這種「上了樓

卻被抽走梯子」的單向動線，巧妙地剝奪了顧客「快速離開」的選項，將一次單純的採

購，轉化為一場完整的「品牌沉浸之旅」。在這條被規劃好的漫長路徑上，顧客的決策疲

勞會逐漸累積，從而極大地增加了衝動購買的機率。 

這種基於顧客心理的動線設計，在大型百貨商場中也屢見不鮮，其佈局策略深刻地洞察了

不同客群的購物心態： 

• 針對「任務導向」的男性：男性的購物行為通常是目標明確、速戰速決。因此，商場會

刻意將男裝或 3C 產品置於最高樓層或最深處的角落。這趟漫長的「尋寶之旅」，迫使

他們必須穿越無數充滿誘惑的其他商品區，從而創造出他們本不會有的額外消費機會。 

• 針對「探索導向」的女性：女性的購物習慣更傾向於瀏覽與發現。因此，最能吸引她們

的化妝品、服飾和配件，總是被策略性地放置在最顯眼的入口處。目的很簡單：只要成

功吸引她們進門，她們天生的探索欲便會引導她們逛遍全場，帶動整體銷售。 

• 針對「慾望驅動」的兒童：玩具部永遠是孩子們心中的聖地。將其設置在商場的終點或

最高樓，等於是讓孩子化身為最強力的「導航員」，拖著身為「錢包」的父母，心甘情

願地走完這趟由商家精心設計的消費之路。 

最終，無論你是哪種類型的消費者，都已在不知不覺中，照著商家的劇本，買了比預期更

多的東西。 
 

在歷史的關鍵時刻，有些僵局唯有透過極端的手段才能打破。1978 年的「大衛營協

議」，便是美國總統卡特上演的一場教科書級別的「囚徒式外交」。 

當年 9 月，卡特邀請互為死敵的埃及總統薩達特與以色列總理貝京，來到與世隔絕的總統

別墅大衛營。這並非一次普通的談判，而是一次精心設計的佈局。卡特使出了「上樓去

梯」的絕招：他切斷了兩位領袖與外界所有「鷹派」顧問的聯繫，並設下底線──若無和

平協議，誰也別想離開。 

在與世隔絕的 12 天裡，大衛營成了一個高壓的熔爐。昔日的仇敵被迫朝夕相處，唯一的

出路，就是共同尋找和平的可能。最終，這個看似不可能的任務達成了，雙方簽署了歷史

性的《戴維營協議》，並因此共獲諾貝爾和平獎。卡特的策略證明了，當你移除所有退路

時，前進，便成了唯一的方向。 
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同樣的智慧，也體現在梵蒂岡選舉教宗的古老傳統中。為確保這一人間最神聖的決策，不

受任何世俗政治與外力的干預，樞機主教團的成員們會被全數鎖在西斯汀禮拜堂內，進行

所謂的「秘密會議」。他們與外界完全隔絕，直到新任教宗在純粹的信仰與祈禱中被選

出，才能重啟大門。 

無論是為了締造和平，還是為了傳承信仰，這兩個案例都揭示了一個深刻的真理：最高級

別的決策，往往誕生於最純粹、不受干擾的環境之中。 
 

 

經驗分享   只要一件事值得去做，就必然會有人站出來反對──這是人性不變的定律。與其為此煩

惱，不如學會將其看透。當反對聲浪湧現時，請靜心分辨其背後的動機。對方是真的看到了你未

見的風險，還是在藉機發洩不滿，抑或是另有所圖？一個簡單的判準是：如果他們的反對，最終

指向的只是個人得失，那麼你正在做的事，很可能就是正確的。真正需要警惕的，反而是那種萬

馬齊喑的寂靜。當一個重大決策面前，聽不到任何一絲雜音時，你才應該停下腳步，反思是否遺

漏了致命的盲點。因為健康的生態，必然有不同的聲音。 
 

 

經驗分享   當年為了衝破品牌授權的封鎖，我們在大廠壟斷的縫隙中，唯一能走的路，就是以高

階心理博弈打造小廠的非對稱優勢。整個行動是一場精密而隱蔽的「阻力隔絕」作戰。 

第一階段：打預防針 (認知重塑) 

目標是重新定義品牌方心中的「價值」。我們先行一步，植入關鍵框架：與大廠合作是「維持現

狀」，與我們合作則是「開拓新局」。透過展示我們獨有的市場通路與精準客群，把「小」轉化

為「精準」、「獨特」、「可擴張」，以此對沖大廠「大而飽和」的既有優勢。 

第二階段：調虎離山(時機穿透) 

目標是繞過守門人，完成「點對點」突破。我們精準掌握對手與決策者的動態，在其防禦最鬆動

的時間窗口——例如關鍵人物休假、對手產品空窗期——將核心樣品直接送達決策者手中，讓資

訊以「非對稱」方式抵達真正的權力中心。 

第三階段：上樓去梯(情境鎖定) 

目標是把「可能性」轉化為「既定事實」。在難得的私下會晤中，我們巧妙地將對話框架從「如

果合作」轉換為「合作之後」。透過「假設成交」的方式展示樣品與計畫，讓對方在心理上先完

成簽約。當合作在心裡成形，實際的簽約便只是順勢落筆。 

在 1990 年代初的「主機戰爭」中，任天堂（Nintendo）憑藉其家庭友好的形象（阻力）

壟斷了市場。新挑戰者 Sega 必須「隔絕」這股強大的阻力。 
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Sega 沒有試圖證明自己「更適合家庭」，而是採取了更激進的「打預防針」策略： 

1. 重新定義戰場： Sega 發起了「Genesis does what Ninten don't」（Genesis 能做到任

天堂做不到的）和「Sega Scream」等挑釁性廣告。 

2. 先發制人： 他們沒有等任天堂來攻擊自己「不夠家庭」，而是主動出擊，將任天堂的

優勢重新「佈局」為「幼稚、過時」（阻力）。 

3. 隔絕阻力： Sega 尖叫著「SEGA！」，將自己塑造成「酷」、「成熟」、「叛逆」的

代名詞。這一針「預防針」，成功地將「青少年」這個核心客群從任天堂的影響力中

「隔絕」出來，為自己創造了一個全新的主場，並一舉拿下了北美市場的半壁江山。 

 

【案例 5-9】商業戰場上的佈局五部曲 

Amazon──從賣書網站，到「誰都離不開」的基礎設施 

很多人以為 Amazon 只是把東西賣得又快又便宜，實際上，它真正厲害的地方，是早早就

把自己佈局在整個數位商業世界的基礎設施位置。 

發掘需求：抓住「不方便、不可靠」的痛點 

在網路購物還不普及的年代，顧客最大的痛點不是價格，而是「東西到底收不收到？」、

「品質可不可靠？」。Amazon 看見的，不只是「大家想要更便宜的書」，而是大家想要

一個值得信任的遠端採購管道。 

挑起動機：用 Prime 把好處堆到不能不試 

Prime 會員的隔天或兩日到貨、免運費、影音內容等設計，就是在放大一個訊號：「只要

加入會員，你的生活會明顯變得更方便。」這種「方便感」是一種強烈的動機來源──讓

人願意先掏年費，之後購買反而變成「順手的結果」。 

尋找管道：佈局所有接觸點，讓你無處不在遇見它 

網站、App、智慧音箱、各種 API 與雲端服務，形成一張無所不在的接觸網。對使用者而

言，「找東西」的第一反應就是打開 Amazon；對開發者與企業而言，要建服務就直接用 

AWS。管道一旦被固定，後面所有交易自然往這裡流。 

擴大助力：倉儲、物流、AWS 都是它的推進器 
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Amazon 把最吃力不討好的倉儲、配送、伺服器等後端能力，全部變成自己的「硬實

力」。這些原本只是成本中心，後來卻變成能賣給別人的服務（例如：FBA、AWS），等

於讓原本只服務自己的系統，變成整個生態一起幫它推的助力。 

隔絕阻力：把顧客的惰性，變成自己的護城河 

當顧客在 Amazon 上已經有熟悉的介面、付款資料、訂單紀錄與 Prime 會員資格，他每想

換一個平台，就要重新學習、重新輸入資料，還可能享受不到同樣的服務品質。這些「更

麻煩」的感受，就是 Amazon 對競爭者的無形防火牆。 

啟示：Amazon 的佈局，不在於一次驚天動地的行動，而是在很早就決定：「我要成為大

家離不開的供給者，而不是偶爾來逛一次的賣家。」這正是佈局五部曲在企業版的完整展

現。 

 

Apple App Store──先控管道，再影響整個產業 

iPhone 問世時，真正的關鍵並不只是硬體，而是後來的 App Store 生態系。Apple 沒有只

把手機賣出去就算了，而是早早佈局了通往用戶的唯一管道。 

發掘需求：使用者要的是「一個好用又安全的入口」 

一般使用者不想自己去下載 apk、也不會判斷哪個網站安全。Apple 看見的需求是：「給

我一個地方，我只要在裡面找 App，用起來都不用擔心安全與品質。」 

挑起動機：讓開發者與用戶都覺得「非來不可」 

對使用者，App Store 提供簡單、統一、可更新的體驗；對開發者，App Store 則提供龐大

且願意付費的使用者群。兩邊的動機被同時點燃：使用者想要好用的 App，開發者想要接

觸這群使用者──結果就是「大家都得進 App Store」。 

尋找管道：把所有 App 的流量都收進同一扇門 

Apple 把管道設計得非常乾脆：「想在 iPhone 上安裝軟體？請走 App Store。」 

這是一種典型的「管道佈局」：不管你是遊戲、工具、音樂或教育 App，最終都必須經

過這個入口。 

擴大助力：評分、排行榜與推薦系統都是幫你賣的銷售員 
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星等評價、下載排行、編輯推薦，這些看似介面的元素，其實都是強化優質內容、過濾雜

訊的助力系統。當使用者越習慣用這些指標選擇 App，整個生態圈的好內容就越容易被看

見，也越多人願意投入開發，反過來又壯大了 Apple 的平台。 

隔絕阻力：規則＋審查就是它的護城河 

嚴格的審核制度，對開發者來說有時很痛苦，卻在長期上大幅降低使用者對平台安全性的

疑慮。當你已經習慣在 App Store 下載軟體，很自然就會對其他來源提高警覺，這就是 

Apple 「把舞台變成自己的主場」的佈局。 

啟示：Apple 沒有急著在每一個 App 上賺最多錢，而是先問：「我要怎麼佈局，讓所有人

都必須透過我，才能接觸這些用戶？」這是一種非常典型的「尋找管道＋隔絕阻力」的高

段操作。 

 

Netflix──先佈局內容與習慣，再談產業革命 

Netflix 從 DVD 租片轉型串流，看似是一夕之間的華麗轉身，其實背後是一連串對內容與

使用習慣的精細佈局。 

發掘需求：使用者真正想要的是「隨時看得到好內容」 

過去的電視台與有線電視，要不是時間受限（錯過就沒了），就是內容受限（只能看當地

頻道播放）。Netflix 看見的痛點是：「我想看的是我想看的內容，而不是你現在播什

麼。」 

挑起動機：「一次給到飽」與「整季上架」的爽感 

固定月費、隨你看多少，加上整季一次上線的追劇體驗，讓使用者的動機不再是「要不要

租一片」，而是「每個月不用多想，打開就有東西看」。 

尋找管道：從電腦到手機，無縫接管你的螢幕時間 

Netflix 佈局在各種裝置上──電腦、手機、平板、智慧電視、遊戲機，等於在說：「只要

你有螢幕，我就出現在那裡。」這種「無所不在」的管道佈局，讓你很難有理由改看別的

東西。 

擴大助力：自製內容與演算法推薦成為雙引擎 
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自製影集（如各國原創劇）＋精準的演算法推薦，不僅讓 Netflix 不再完全依賴外部片

商，也讓觀眾更黏在平台上。每看一部劇，你就幫它提供更精準的數據，這些數據又反過

來變成 Netflix 的「助力」，讓它更懂觀眾。 

隔絕阻力：讓「取消訂閱」變成一種心理成本 

當你已經有一大堆追了一半的影集、個人化清單與歷史紀錄，每次想取消時，心裡都會浮

現：「那我以後這些還看不看？」這種「捨不得」就是一種看不見的阻力佈局，讓競爭對

手即使價錢更便宜，也很難輕易把你搶走。 

啟示：Netflix 沒有只把重點放在「串流技術」，而是從頭到尾在佈局：「怎麼讓你習慣在

我這裡看？」這就是從「發掘需求」一路走到「隔絕阻力」的完整商業版實作。 

 

Costco──會員制佈局「關係黏著度」 

Costco 看起來像一間批發賣場，但實際上，它在顧客心中佈局的是一種信念：「只要是

這裡賣的，CP 值大致不會錯。」 

發掘需求：聰明消費者要的是「物超所值＋少做功課」 

很多人不想每天比價、看評論，只想要一個地方，進去就知道：「這裡的東西已經幫我篩

選過，品質與價格都划算。」 

挑起動機：先收年費，讓你「不來覺得虧」 

會員年費表面上是門檻，實際上是強化動機的設計：一旦你付了年費，就會想：「既然都

繳了，就多去幾次，把會費賺回來。」這種心理機制，讓顧客反而更頻繁地走進賣場。 

尋找管道：實體賣場＋少量選品的動線設計 

Costco 的貨架不是無限的，而是刻意有限選擇，等於幫你做了一輪「預選」。顧客每次

走進賣場，就被引導經過關鍵品類，這種動線本身就是一種佈局管道──限制選擇，減少

猶豫，提升成交。 

擴大助力：口碑、社群分享與「代購文化」 

很多國家都有「帶朋友去辦 Costco 會員」的現象，社群上也常出現「Costco 必買清

單」。這些都是 Costco 不花一毛錢就得到的自發性助力。 

隔絕阻力：退貨政策＋品牌信任感 
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寬鬆的退貨機制與穩定的商品品質，減少了顧客購買前的猶豫，也讓競爭者很難用「更便

宜」就把人挖走，因為顧客在你那裡買不到同樣的「放心感」。 

啟示：Costco 不只是賣商品，而是在佈局一種長期關係：顧客不是來「試試看」，而是

決定「這是我固定會來的地方」。這對應到個人影響力，就是讓別人覺得「有事就找

你」，而不是「偶爾想到你」。 

 

台積電──只做代工的產業級佈局 

台積電最著名的選擇，就是堅持只做晶圓代工，不做自有品牌。這個選擇看起來是放棄，

實際上卻是極高明的佈局。 

發掘需求：設計公司要的是「可靠又不搶生意的製造夥伴」 

全球無數 IC 設計公司，都有同一個痛點：找不到既先進、又不會未來跑來跟自己搶客戶

的代工廠。台積電看見的需求不是「大家需要晶圓」，而是「大家需要一個不會變成競爭

對手的合作夥伴」。 

挑起動機：把「不跟客戶搶生意」變成明確承諾 

台積電公開宣示不做自家品牌、不出終端產品，這一點對設計公司來說，是最強大的安全

感來源。客戶的動機變成：「把最機密的設計交給你，是相對安全的選擇。」 

尋找管道：深度綁定各大客戶的製程路線 

台積電與客戶一起共創製程規格、一起發展新技術，讓客戶的產品計畫與台積電的製程路

線緊緊相扣，這種技術與時間表的深度綁定，就是一種高黏著度管道佈局。 

擴大助力：整個產業鏈都變成它的護衛隊 

當越來越多關鍵品牌（如手機、伺服器、車用晶片廠商）把核心產品交給台積電代工時，

任何針對台積電的風險，等於是整個產業的共同風險。於是，客戶、上游設備商、甚至各

國政府，都有動機維護它的穩定。 

隔絕阻力：技術門檻＋信任路徑的雙重鎖 

先進製程本身就有極高技術與資本門檻，再加上多年累積的信任與合作默契，讓新進競爭

者即使砸錢，也很難短期間取代。台積電等於在整個產業鏈上佈局出一個：「不用我很危

險」的位置。 
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啟示：對個人來說，你也可以問自己：「在我的團隊或產業裡，有沒有一個位置，是因為

我『只做這件事』，所以大家都願意把關鍵東西交給我？」這就是把自己佈局在供需結構

裡不可替代的位置。 
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