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《表 6-1》  認知偵查表  

認

知 
你要抓的核心資訊 典型線索 推薦提問範例 你可用的重構 

內

容 

問題定義與衡量標準： 

他認定的問題是什麼 

他最在意的指標／KPI 

他認定的關鍵人/限制 

他想要的輸出／交付物 

「重點是……」 

「我們要達成……」 

「這不符合指標？規

範？」 

「你們部門要負

責……」 

「在你看來，這件事的

核心問題是什麼？」 

「你判斷成功／失敗的

標準是什麼？」 

「若只能先動一個地

方，你會先動哪裡？」 

內容重構：換定義

／換焦點／換衡量

指標 

• 先把『誰對誰

錯』換成『怎麼

提高勝率』 

• 把名詞換成價

值、風險或目標 

感

受 

情緒安全感： 

他在怕失去什麼（面子／

權威／資源／時間） 

他最敏感的雷點 

他最想被尊重／被看見的

是什麼 

「你根本不懂……」 

「又要我們收拾……」 

「我不想冒這個風

險」 

 語速變快、音量上

升、反覆強調 

「如果這件事繼續下

去，你最擔心的是什

麼？」 

「你最不想看到的結果

是什麼？」 

「我猜你在意的是……

對嗎？」 

感受重構：先同步

／命名情緒／給安

全感 

• 先保體面，再談

道理 

• 讓對方願意繼續

對話（不關門） 

因

果 

歸因與劇本： 

他相信的「為什麼會這

樣」 

他把責任歸給誰／系統 

他預期下一步會怎樣 

他覺得「不改」或「改

了」會帶來什麼後果 

「因為你們……所以

才……」 

「以前就是這樣做才

成功」 

「改了只會更糟」 

「這是大環境問題」 

「你覺得事情走到今

天，最主要原因是什

麼？」 

「如果我們不改，三個

月／一年後最可能發生

什麼？」 

「如果同樣狀況發生在

競品，你會怎麼解

讀？」 

因果重構：拉時間

軸／換歸因／引入

反事實 

• 把『人不好』換

成『系統／誘

因』 

• 讓對方看見另一

條可接受的因果

鏈 

 

http://www.tzengmgmt.com/Publications


《掌局者》第六章 【八步流程】把重構做成可複製  page. 2 

 

 

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

《表 6-2》阻力應對行動對照表  

 你看到的現象 目標 核心打法 句型範例 最常踩雷 成功指標 

成

見 

 

阻

力 

• 對方一開口就

定性你／定性

方案： 

• 「你就是來推

銷」「你們部

門又來了」 

• 願意聽，但結

論先寫好 

降低防

禦、鬆

動定

見，讓

他願意

「重新

看一

眼」 

• 存同 → 變異 → 

啟發 

• 先找共同點

（存同） 

• 從小地方鬆動

（變異） 

• 用問題讓他自

己得出（啟

發） 

• 「我同意你最在意

的是….」（存同） 

• 「如果只改一個小

地方，你覺得哪裡

最有效？」（變

異） 

• 「你願意一起看一

個不同的可能

嗎？」（啟發） 

• 硬碰硬、

當場打臉 

• 先丟結

論、強迫

轉向 

→ 只會把成

見加固成敵

意 

• 願意延長對

話／願意看

資料 

• 口氣從否定

變成提問 

• 願意接受小

試點或再一

次討論 

惰

性 

 

阻

力 

• 不反對，但一

直拖、一直

「再看看」 

• 「太忙／之後

再說」 

• 有興趣，卻沒

有行動 

讓他從

「算

了」變

成「現

在就得

動」 

• 危機＋安全＋

唯一 

• 不動的代價

（危機） 

• 可承擔的試點

（安全） 

• 窗口期／錯過

更難（唯一） 

• 「如果不動，最可

能失去的是…」

（危機） 

• 「我們先做兩週試

點，隨時可退

場。」（安全） 

• 「現在是窗口期，

過了____成本會更

高。」（唯一） 

• 只講好

處、不講

代價 

• 一上來就

要全面上

線 

→ 對方會用

「忙」把你

擋回去 

• 出現明確下

一步（時間

／負責人） 

• 同意試點、

同意排程 

• 開始主動追

問細節／資

源需求 
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 你看到的現象 目標 核心打法 句型範例 最常踩雷 成功指標 

環

境 

 

阻

力 

• 對方想改但改

不了（制度／

文化／位置） 

• 會議場合不適

合轉念（眾目

睽睽） 

• 決策鏈太長、

資訊不對稱 

先換場

域／換

角色／

換時

機，創

造轉念

條件 

• 換不了腦袋先

換場域 

• 換時機：先

試、後定 

• 換場域：一對

一取代公開場

合 

• 換媒介：找同

溫層代言 

• 「我們先用兩週試

點收數據，再回到

大會決定。」 

• 「這件事我想先一

對一把顧慮釐

清。」 

• 「讓____（你信任

的人）先看過，我

們再一起定。」 

• 在公開場

合逼表態 

• 忽略決策

鏈與制度

限制 

→ 對方只能

用「原則／

規定」防守 

• 對話場景被

換到可談的

位置 

• 出現「可

試、可退」

的安排 

• 決策鏈開始

被你串起

（關鍵人願

意加入） 

成

本 

 

阻

力 

• 邏輯上同意，

行為上不動／

不敢在公開場

域轉向 

• 「如果出事誰

負責？」「這

樣改等於我之

前錯了」 

• 投入越多、越

怕翻案（沉沒

成本） 

降低改

立場的

先心理

代價，

讓轉向

變成

「可

逆、可

交代、

可保

臉」 

• 保體面 → 給退

路 → 回收投入 

→ 借背書 

• 先用敘事保住

身份 

• 再用可逆試點

與停止條件給

安全 

• 把過去投入轉

成可沿用資產 

• 用同溫層背書

降低群體成本 

• 「這不是推翻你，

是把決策升級成更

穩健版本。」（體

面） 

• 「先做兩週試點，

達不到指標就

停。」（退路） 

• 「保留 A、沿用

B，只改 C 這

段。」（回收） 

• 「先請____看過，

讓這件事在你那邊

可交代。」（背

書） 

• 逼他認

錯、逼他

當場改口 

不給退場

條件、直

接要求 All-

in 

→ 成本被放

大，對方只

能死守 

• 願意接受

「試點＋停

止條件」 

• 願意先在小

圈子形成共

識 

• 開始主動安

排時間、拉

關鍵人進來 
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《圖 6-2》變局組合拳流程：先感受→再因果→後內容  
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八步流程：把重構做成可複製  

1  定義目標  我要改的是他的立場是甚麼？ 

2  偵察  填好三層認知地圖（內容／感受／因果）（見表 6-1） 

3  診斷阻力  成見／惰性／環境／成本（見表 6-2）。 

4  選槍  主打哪一種重構？情緒強→感受；歸因錯→因果；定義錯→內容。 

5  選拳  依組合拳： 先感受→再因果→後內容；反彈就退回第一步（見圖 6-2）。 

6  選人  
我自己就是他的同溫層 → 親自出馬。 

不是同溫層 → 找他信任的人（同事/前輩/友人/顧問）代為轉述。 

7  安全保障

設計  

把「認同」推進到「敢做」。至少填滿三格： 

• 試點範圍：多小？多久？哪些人？ 

• 退場條件：出現什麼訊號就停？誰有權喊停？ 

• 責任分配：誰對上、誰對外、誰對現場？（背鍋怎麼拆） 

8  檢驗成效  
看行為是否微調（回覆速度、會議意願、試點同意、排程與資源是否到

位）。若無變化，回頭檢討：選槍、選權和選人是否有錯？安全保障不

足？ 

三個典型商業情境：怎麼用「變局」  

情境 1：向上管理──讓老闆願意改變看法 

典型狀況：老闆憑直覺否決方案：「太貴、不需要、時機不對。」 

變局打法： 

1. 先感受：「我理解您最在意的是風險跟回收周期。」 

2. 再因果： 
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1. 拉時間軸：「如果不做，我們 12 個月後的市佔會怎麼變？」 

2. 換歸因：「現在問題不是『要不要做新專案』，而是『要不要讓競品獨占這個空

間』。」 

3. 後內容： 

3. 提「小規模試點」而不是一次性 All-in。 

4. 用數據只支持已被接受的因果說法，而不是拿數據硬撞他的直覺。 

4. 安全保障： 

1. 試點保障：「先做一個月小規模試點，只鎖定兩個客群，總預算不超過 X。」 

2. 退場保障：「三個指標只要有兩個沒達標，我們就停，並把學到的沉澱成下一步。」 

3. 責任保障：「試點期我每週回報風險與進度，並負責對上說明，讓您不是在未知中

押注。」 

4. 身份保障：「這不是豪賭，是風險控制實驗。您不是改口，是把決策升級成更穩健

的版本。」 

情境 2：跨部門協作──解除「你們部門又來了」 

典型狀況：對方部門覺得：「你們只是增加我工作負擔，對我們沒好處。」 

變局打法： 

1. 診斷：這多半是「成見＋惰性」混合。 

2. 內容重構： 

5. 把專案從「你們要配合的專案」改成「一起解決抱怨最多的問題」。 

3. 感受重構： 

6. 用「減少加班」「減少被客訴」這種感受性語言，而不是「提升流程效能」。 

4. 因果重構： 

7. 把「增加工作量」改成「把重工與救火變少」。 

8. 把「這是我們的專案」改成「如果不改，未來所有客訴都會指向你們部門」。 
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5. 安全保障： 讓他在內部仍能站得住 

5. 身份保障：「對外不說『你們改錯』，只說『共同降低重工』。這案子你仍是共同

主導。」 

6. 責任保障：「衝突溝通由我扛，你只需派一位窗口。會議上若有人攻擊，我來接。」 

7. 試點保障：「先兩週試點，讓你有成果可交代，部門自然會跟。」 

情境 3：帶團隊變革──從「又改規定」到「為自己升級」 

典型狀況：團隊對流程優化、新制度很厭煩：「上一版才剛改完。」 

變局打法： 

1. 先感受：「我知道你們最怕的是改完只是多一堆表單，沒人幫你扛。」 

2. 因果重構： 

9. 明說「不改」的結果：升遷、績效評估會被什麼指標取代。 

10. 把變革從「公司要」變成「未來管理職基本能力」的一部份。 

3. 內容重構： 

11. 把變革切成「三階段」：先做 20% 的改動，讓大家看到好處再擴大。 

12. 強調：「這版我會收你們的 feedback，下一版會依你們的使用經驗調整。」 

4. 安全保障：這不是智識問題，是背鍋恐懼。你要提供的是「責任保障＋退場保障」 

8. 責任保障：「試點期若出問題，先回到流程與工具，不先追究個人；對上由我說

明。」 

9. 退場保障：「兩週後我們評估：若加班增加或重工沒下降，就停止並回復原狀。」 

10. 身份保障：「你不是被命令的人，你是共同設計者。成果會記在你身上，不是只有

責任。」 

買電器產品時，廠商必須提供有保固期的保證書，你願意買。同樣的，改變對方就必

須提供安全保障，對方才會買你的單。 

 

http://www.tzengmgmt.com/Publications

