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保險經營論壇（151）  

 

(2025年 07月 15日) 

靜水深流~劉上旗的領導洞察1 

 

國泰人壽劉上旗總經理於 2002年曾就讀台灣大學財務金融研究所EMBA，

此次獲何佳玲主任邀請，蒞臨淡江大學風險管理與保險學系保險經營碩士在職

專班「保險業巨擘專題講座」課程進行專題演講，擬以與本系 EMBA學弟妹分

享其寶貴的實務經驗與經營管理之核心思維，藉由批判性思考，運用多元角度

深入探究問題，以培養靈活應變與解決問題的能力。 

本次演講主題為『靜水深流』，以水的特性為喻，如同書籍般蘊含起承轉合

的意境，探討職場歷練的精髓。劉上旗總經理真正贏得同仁敬重的並非職位的

高低，而是在位者的內在底蘊與智慧。 

劉上旗總經理於 1988 年進入國泰人壽，當時正值保險業全面開放，由寡

占走向競爭，壽險資金亦逐漸增加，業界積極招募人才。劉上旗總經理加入國

壽時，並未設定一定的任職年限。然而，當職涯接近十年之際，身邊不少同事

選擇另謀高就，劉上旗總經理開始思考新的發展機會。最終，劉上旗總經理決

定暫別，轉戰外部證券公司擔任協理。在外部歷練三年後，累積寶貴經驗，隨

後重返國壽，並在職涯發展中陸續涉足行政、企劃及業務通路等部門。這段經

歷證明，機會並非全然取決於個人的主動選擇，而是在適當的時機做出正確決

策。雖然過程充滿挑戰，但同時也帶來更多寶貴的成長與學習。 

壹、數位轉型與永續：保險變革與未來布局 

國泰人壽共計 50多個部門，負責的投資部門僅有 7 個，劉上旗總經理在

跨界領導的過程中，確立自身定位、迎接新挑戰並強化韌性至關重要。熟悉的

 

1 劉上旗（2025年 3月 18日），國泰人壽保險公司總經理。淡江大學風險管理與保險學系保險經

營碩士在職專班 113學年第 2學期《保險業巨擘專題系列講座》第三場演講紀實。 
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環境容易讓人安於現狀，而逃避挑戰則會阻礙成長。2013年，國壽業務團隊感

知未來挑戰，必須進行轉型以適應市場的快速變化，然而業務同仁難免產生疑

問—在競爭日益激烈的市場環境下，為何需要改變？實際上，變革需要勇氣，

無論是從優秀邁向卓越，還是突破過去的成就，持續進步才是長久成功的關鍵。

即便身居業界領先地位，若不持續改善，隱憂將逐漸浮現。若過度依賴績效指

標，組織將面臨潛在的風險與崩壞。此外，隨著數位化的快速發展，管理方式

與業務運作模式須與時俱進。2011年國壽領先業界推動無紙化作業，從紙本轉

向 iPad雲端作業，秉持創新精神，持續迭代優化行動投保系統，並運用行動化

工具提供遠距服務，不僅提升業務員工作效率，同時也優化客戶體驗。特別是

在疫情期間，強大之數位服務基礎、讓國壽的保險服務不因距離限制而中斷。

此一轉變雖然充滿挑戰，卻是企業發展的必然趨勢。總結來說，劉總經理認為，

國壽成功的關鍵莫過於於勇於迎接挑戰、適應市場變化，並持續精進與學習。 

黃仁勳曾提到「Run, don't walk」，無論是行動還是前進，都必須迅速果斷，

因為這個世界不會停下來等你。我們正處於一個「急行的時代」，機會稍縱即

逝，唯有快速應變才能不被淘汰。根據衛福部公布的數據，國人的平均壽命為 

80 歲，但其中不健康餘命長達 9 年，為「疾病的世代」。雖然生命長度達 80 

歲，但真正的健康餘命只有 71 歲，此 9年的不健康時光，可能伴隨輔具、臥

床，甚至需要家庭照顧。因此，與其僅追求壽命的延長，不如關注生活品質，

追求不僅活得久，更要活得精采與健康，這才是最關鍵的核心。 

今年臺灣進入超高齡社會，五個人中就有一位超過 65 歲。在競爭激烈、

疾病蔓延、極端情況頻發的時代，國泰人壽身為保險業的領頭羊，除追求 EPS

核心目標外，還能為社會與客戶創造哪些價值？首先，國壽延續自 2011 年以

來的數位發展策略，持續推動數位轉型；其次，積極強化健康領域的企業角色，

從保險業的事後補償走向事前預防的健康管理服務；最後現處於「極端的年代」

致力於永續發展，將 ESG 理念深植於經營方針，以推動企業與社會及環境的

共榮共好。  

數位轉型是一場無限賽局，選擇不參與，就意味著被淘汰。然而，即使參

與此場競爭，亦不代表一定能成功，這正是數位化發展的殘酷事實。國壽早在

十多年前便開始推動數位化，從最初的基礎數位化建設逐步深化，為真正的數
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位轉型奠定扎實的基礎。面對超過 50 個部門的龐大組織架構，陸續成立數位

發展部與數據部，以「優化現在，創造未來」為核心目標，優化現有工作流程，

進行必要的調整，而創造未來則是從零到一的過程。另外成立戰情室，專注於

特定任務，將相關部門的優秀人才聚集在一起，專心處理重大業務。藉由如此

運作方式，從一個部門的多項任務轉變為協作各部門的聚焦管理。 

保險本質上是一個事後補償機制，於事故發生後提供理賠死亡或失能，或

是到期給付滿期金。然而，保險不應只是消極的財務補償，而是可藉由事前預

防發揮積極作用。透過外溢保單，保戶不僅能獲得保障，還能逐步培養健康的

生活習慣。如此的概念讓運動變得更有價值—走路一舉多得，但實際執行的人

卻不多，原因在於保費折抵的影響較為隱性，難以產生即時的行動誘因。為讓

此機制更具吸引力，國壽引入點數經濟，透過「小樹點」獎勵系統，將健康行

為轉化為可見的回饋。國泰的小樹點可兌換咖啡、餐券等日常消費品，使原本

靜態的步行活動變得更具互動性與趣味性，激勵更多人積極參與，真正將健康

管理融入日常生活。 

迄今國泰已舉辦八屆氣候變遷與永續金融論壇，參與企業的總市值占台股

的 82%，其碳排放量占 54%。隨著論壇持續推動，期望進一步提升資訊透明

度，引導企業在碳排議題上持續努力。論壇匯聚眾多知名企業，分享其循環經

濟領域的承諾與實踐，共同推動產業轉型與永續發展。在永續社會責任方面，

國壽業務同仁積極進入校園，透過生動有趣的電競遊戲，幫助學生建立正確辨

識毒品的觀念，並倡導遠離毒品的健康人生；透過與民間團體開發的反詐桌遊，

讓高齡長者瞭解如何辨識詐騙，進一步阻詐、防止詐騙的發生。這些努力不僅

是企業社會責任的展現，更希望透過不斷深化行動影響力，擴大永續理念，讓

更多人受益，共同打造更美好的未來。 

貳、職涯經驗：因為相信，所以看見 

「與其期待遇到伯樂，不如先讓自己成為千里馬」。許多人因未能獲得賞

識而感到哀怨，卻忽略自身的準備是否足夠，可能在管理、溝通互動或專業能

力上有所缺陷，卻未曾察覺與改善。真正的機會往往屬於那些已經做好準備的
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人，而不是等待被發掘的人。經營者的信念，可視為價值觀，亦為一種堅持，

甚至是某種程度的執念。「因為相信，所以看見」，然而，大多數人往往是「看

見才會相信」。如同業務員一樣，當看到其他單位的商品銷售良好或某種銷售

策略奏效時，才開始學習與跟進。但在經營者的層面，許多決策並非單純跟隨

市場趨勢，而是憑藉對企業發展的深刻洞察，做出未來方向的選擇。當擁有如

此的遠見，不僅對公司，對團隊亦是無悔的承擔。「相信，所以看見」--EPS重

要，但並非是唯一指標，財務數字固然關鍵，但客戶滿意度更是企業長遠成功

的基石。 

參、經營者思維：信念、洞察、實踐、復盤 

企業必須優化流程、提升服務品質，缺一不可。有些是基礎設施的完善，

有些則關乎內部管理與人才培育。如果只顧及短期財務目標，忽略客戶需求、

人才發展與流程效率，長遠來看，這些問題終將導致企業動搖，甚至使原本亮

眼的數字崩潰瓦解，因此，經營者的信念至關重要。多面向的思考重要，然而

擁有一種執念，則能讓決策更加堅定與深遠。此種執著不僅對管理者至關重要，

對企業經營者更是不可或缺。當擁有這樣的信念，即能洞察市場變化，提前布

局未來。作為保險公司，追求業績與財務數字，固然是對股東與利害關係人的

責任，但唯有兼顧長遠發展、客戶需求與企業韌性，才能真正穩健前行，創造

更具價值的未來。 

過去教育體系的強調上對下的絕對服從，聽話照做成為標準模式。當上層

指示方向時，基層往往只能按部就班地執行，即使方向可能存在偏差，為何不

讓基層人員反饋真實想法？事實上，許多深刻的洞察往往來自團隊的回饋。此

如同冰山一樣，水面上的現象只是表象，真正的風險隱藏在水面下，若缺乏有

效的反饋機制，決策便容易失誤。因此在作出決策之前，必須確保擁有充分的

資訊與多元角度，決策不應只是個人的獨斷，而是集體智慧的凝聚。 

國壽現在推動「信任職場」，倡導開放且具建設性的對話，讓每個人都能坦

誠交流，形成真正有溫度的管理對話更為重要。行動與結果息息相關，執行力

的關鍵不只是強度，更是方向，最終還是要靠行動與成果來驗證一切。執行力
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固然關鍵，但方向不能錯誤，若方向不正確，再強烈的執行力也可能適得其反。

因此，在推動任何決策前，都需要回顧、檢討、調整，以確保策略仍符合當下

環境，避免資源浪費與努力。回顧擔任總經理的八年多來，剛開始時，總是懷

抱熱忱地投入，但後來才發現，許多決策可能未充分考量，配套措施亦不盡完

整，以致資源與時間投入後，成效未如預期。因此，隨著經驗累積，後期的決

策模式趨於謀定而後動，不再因急於行動而忽略關鍵環節。 

沒有奇蹟，只有累積—但當累積到一定程度，奇蹟就會出現。 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

(本紀實由淡江大學風險管理與保險學系保險經營碩士在職專班 

研究生曾泓凱撰文，國泰人壽保險股份有限公司劉上旗總經理同意刊登) 

 
本論文為會議紀實，不代表本學會立場 
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