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疫情中的企業實習─
華航領導奇蹟
陳登欽 文化部主任秘書

“ 華航企業實習⾒證了業師領導風範與特質，以及企業正視危機、

掌握問題、數據、情勢，迅速反應、實現員⼯照顧企業價值，創造

盈餘之韌性和⾃信。 ”

緣分中緣起

110年開始，迎來被疫情困住的3年。110年度⾼階文官訓練的課程先是停訓，
並往後延了⼀年，111年開始啟動線上課程，並同步開始了到企業實習的課
程，據知這也是⾼階文官訓練計畫採取企業實習的第⼀屆。於111年6⽉15⽇⾄
同年8⽉22⽇期間，感謝華航給予的機會，我們4位學員被選派往中華航空公
司，以董事⻑謝世謙先⽣為業師的企業學習課程。

在課程開始進⾏之前，華航透過⼈事單位來詢問學員，有沒有特別想要知道的

議題？事前規劃課程非常重要，希望對受訓者在議題期待上有所規劃並反應。

從華航課程的規劃中可以看出（如圖1課程表），這次企業實習，是以董事的
觀點，定位這⾼層級的訓練，課程結合學員需求規劃，包括罷⼯危機處理、公
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共關係、疫情因應、企業永續、模擬機艙體驗、後勤維修等，⽽各個部⾨及主

管，都規劃⾼規格的教育訓練內容，可以說是兼具議題性和全⾯性了解的豐富

課程。主要分為兩⼤部分，其⼀為⼤量由部⾨安排的簡報課程和實境參訪，呈

現企業的分⼯和細節，其⼆為和各主管的會議與勞動法規專題演講，這進⾏了

學員和企業之間的雙向溝通，達到企業主管對4位學員的基本認識。其中最重
要的，就是2次參與（其實是旁聽）全企業的擴⼤主管會報，可以窺⾒企業當
下的狀態，及時滾動修正關鍵績效指標（Key Performance Indicators，簡稱

KPI），以及謝董事⻑領導風範。

感謝並希望這⼀切的收穫，沒有辜負所有過程中的善意、機制設想，及致⼒善

待我們的⼈。

華航：重新認識的臺灣國航

中華航空公司，是誕⽣在冷戰國際歷史結構的現代臺灣企業。在新時代的視野

中，展開她獨有的歷史與社會脈絡。華航過去以故鄉臺灣來標⽰海外國⼈的鄉

愁，並把衣錦還鄉或浪⼦回頭的故事，都包容在她體貼的⾶⾏之中。未來⾃詡

⽤⾶⾏來創造我們的幸福夢想。

⼀、華航在疫情中的表現



華航在疫情3年的表現令⼈刮⽬相看，正視危機、迅速反應、並實現員⼯照顧
企業價值，創造盈餘。從初期預估109年會虧損500億，結果當年不但並沒有出
現虧損，在迅速將客機貨艙及座椅席供作貨運+貨機機隊應變，在110年，國際
貨運價格由原來的每公⽄公⾥7元上漲到21元，反使當年因為加強貨運機隊⽽
⼤有獲利。另外例如在111年仍看不到解封的條件，提出永續華航因應計畫，
包括改善⼯會的關係，疫情中沒有裁員，並且⿎勵員⼯利⽤疫情期間出國進修

等。⼜例如謝董事⻑在疫情危機期間，了解到現⾦流的風險將直接威脅公司存

亡，要求原來的財務⽉報表，改為每3天預報1次，這是極需上下⼀⼼的困難任
務，⽽華航⾛了出來。

⼆、華航的透明性優勢及國際舞台上的⾓⾊

華航具備透明性的優勢：因為她的公股成分，讓華航比其他航空公司有更⼤的

透明度，⾯對公眾有更⾼的可課責性，因此，企業內部意⾒不致輕易被漠視，

⽽具有類公有企業的權利組成，讓更具理想性的外部輿論得以產⽣影響⼒。這

些雖然在管理上更不容易經營，但卻是體質更為健康的公司企業，使她具有更

⾼的靭性、更包容的⺠主，以及更多元的創造⼒。這是公部⾨很需要學習的。

華航同時也負擔⼀定程度的國家公共任務需求，在市場邏輯之外，亦負有社會

公器的⾓⾊。在早期的國際關係拓展（例如沙烏地阿拉伯、建立全球航線）、

或執⾏國家安全任務、緊急跨國運輸需求、國家形象塑造等，華航都得以私企

業的組織執⾏公共任務。109年，⾯對這⼈類百年⼤疫，華航也以天空國家

隊，和臺灣⼈⼀起沉著堅定地⾛過那全世界的慌亂與悲傷。疫情肆虐下，迅猛

的外來衝擊，華航經營領導團隊，表現了靈活的治理決策與迅速反應，在逆勢

中達成前所未有的盈餘表現，勘為當代奇蹟。

臺灣被孤立的國際情勢困難時局，華航是臺灣的代表。初期為國家能源安全穩

定供應源，⾜跡踏入沙烏地阿拉伯，奇蹟的布建起虧本無以為繼的全球航線、

華航也參與臺灣⼈⼀只⽪箱拓向海外的經濟奇蹟、海外⿊名單回家踏破獨裁國

⾨的⺠主奇蹟、在在都有華航⾶⾏者的參與，華航信念「⽤⾶⾏來創造美

好」，其實也是臺灣的故事。這⼀切值得⽤華航博物館來講精彩的故事。

三、華航企業園區的管理與永續承諾

在桃園的華航企業園區，環境經營⾃有其氣質，低調極簡、呈現效率，環境讓

⼈專⼼但不⾄於緊張，這是呈現⼈性管理與企業效率很好的平衡。雖然有很多



觀念、價值、共識必須和員⼯溝通，但是在辦公室的公共領域，並不浮濫的使

⽤廉價標語，也不虛假的過度佈置。另⼀⽅⾯，相較於政府機關，即使是像華

航這樣的國營企業，在ESG（「環境保護（Environment）」、「社會責任
（Social）」與「公司治理（Governance）」，簡稱ESG）制度的影響⼒是紮
紮實實的存在，從外在的企業形象、內部預算編列、員⼯⽇常⽣活，都遠比公

部⾨的作為更具體確實，這是另⼀個出乎意料的體會。「華航是永續企業」的

承諾不是標語，⽽是真實⾏動，執⾏非常徹底⽽具有決⼼；例如它體現在⽣成

⼀般廢棄物最多的員⼯餐廳區，清楚⽽精簡的廚餘餐具回收區，⽤餐區不過度

的照明，可以不開燈就不會點燈。整個餐廳區井然有序沒有異樣味道、沒有油

湯殘留⽽⽣的粘噁。它也體現在盥洗室裏，固執的提醒著華航的永續承諾。

總之，屬於臺灣的華航太有故事，⾶⾏原本美好。當下的厲害團隊經營出⼀個

令⼈羨慕的國度。

業師：有關謝世謙董事⻑的領導觀察⼼得筆記

計畫中的業師，謝董事⻑並不著意個⼈傳記式的傳達⾃⼰（在網路世界沒有祕

密的現在，這應該是學員的責任），相反的，他⽤⼯作中的⾝影來回應這次企

業實習計畫中業師的⾓⾊，這很⼤部分不是靠社交⾔語，但效果極好。我在2
次謝董事⻑全程主持，對話精準深刻、極有效率的擴⼤主管會報中，映照著我

深知⾃⼰的不⾜與共感，不單單在公務運作收穫很多，在⾃⼰⼈⽣與個性感悟

更是珍貴。

⼀、從課程的安排到執⾏，顯⽰董事⻑的指揮具備深刻穿透性的領導⼒。（他

當⼀回事在做，整個部屬團隊的回應⼒量就非常可觀。）

⼆、會議主持極有效率，對問題、數據、情勢之掌握非常完整，在短時間內就

必須傳達看法並決策。（領導⼈對趨勢掌握、危機提醒，往往在團隊運作

中，就無形的趨吉避凶。）

三、對企業⽬標達成具備⽀配關鍵，但非企業所能改變的外在環境（例如國際

現實），不做情緒及價值上的評論。（因為這樣做於事無補，⽽且會上下

內外傳染。更糟的是他會變成失敗的藉⼝。）

四、冷靜⽽理性，溫和、耐性，看不到脾氣，但是也沒有笑容。連誇獎都不會

誇張。（穩定可信賴是領導重要特質。）



五、對團體內的雜⾳採取包容，但也表達態度並採取⾏動。（特別是員⼯在社

群網路與⾃媒體中的異⾒，要控管的是對企業的風險⽽不是個⼈。）

六、對員⼯在業務產⽣的「不⾒容」個案，以制度改進的⽅式思考。個案的糾

錯或矯正不必為重點。（求⼤善不追⼩惡）

七、管理⽅式具備同情⼼，⽤⼈性思考業務執⾏，理解⼈本⾝有體能和專注上

的極限。

對「⾼階文官企業實習制度」的想法與建議

⼀、擴⼤參與企業運轉核⼼會議

⾼階文官通常在他們原本的職務上，主持或參加了無數的會議，對於會議有種

近乎本能的理解能⼒，能非常的快速進入會議情境。謝董事⻑採取了⼀個非常

有效的⽅式，就是讓我們參加（主要是旁聽）由他主持定期的⼀級主管會議。

我們都知道⼀個企業的定期⼀級主管會報，就是企業的運轉核⼼。從中可以知

道非常關鍵的企業價值、⽇常營運、趨勢變化、外在威脅，以及⼀起凝聚⽽成

的因應之道。學員可以參與其中，從⽽⼀併領略了領導決策的過程，是非常值

得持續並審慎擴⼤實⾏的文官訓練機制。

⼆、盡量開放企業決策運作機制過程

在這個理想機制中，原本期待近⾝觀察業師/企業領導⼈的特質，要求業師有⼀
定時數的相處或分享，並非⼀定必要。因為在彼此並不充分信任與熟悉狀況

下，放下⼼防來達成理解或分享⼼得，需要時間。但時間卻是兩⽅最⽋缺的。

⽽我給未來業師的建議是，在評估無害的前提下，盡量開放企業內部決策運作

機制的過程，這些對⾼階文官⽽⾔都是珍貴的啟發。

三、在困境中仍應保持韌性和⾃信

實習前後，我受教和改變的非常多。從實習前帶著挑釁的問題「China
Airlines，如何代表臺灣國家航空公司？」到最後我得到答案，謝董事⻑說：
「不管怎樣⾯對這個問題，能⾶得出去，才是最重要的！」這答案和當下臺灣

國家處境⼀樣意味深⻑，充滿了在困境中不放棄努⼒的韌性和⾃信。



與導師呂建德副主任委員(右3)拜訪業師謝世謙董事⻑(左3)

 

 

職務⾒習：體驗模擬駕駛艙
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