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吳統雄

中國式管理與中國式倫理

行政院國科會工程處長李卓顯先生說，他在清華大學任教時，向兩個女學生招手說：「嗨！」結果把女學生嚇跑了，學生只敢老遠的向他鞠躬問好。他說，這個小故事就能印証中國和西方管理哲學有所不同。

揮手和鞠躬有何區別？

所謂管理固然有生產管理、財物管理、人事管理之分，但是美國管理協會曾經詮釋：「所謂企業管理，最終就是人事管理。人事管理，就是企業管理的代名詞。」從這種強調溝通和運用人力的角度來看，揮手和鞠躬的分別，確實很傳神地反映了中西人事管理、上下溝通的差異。

但是除了鞠躬之外，「中國式管理」是否還有其他內容呢？是否能用比較具體和歸納性的方法說明「中國式的管理」呢？「中國式管理」的得失又如何呢？

政治大學企業管理研究所在近十年來，曾經由研究生陸陸續續地做了兩百個左右的台灣企業管理個案，對象都是台灣已頗具規模的企業，指導工作之一的許士軍教授說，這些個案只是記錄資料，並無評論亦無分析；另一位司徒達賢教授也說，中國企業往往沒有保存數據資料的習慣，因此個案調查中往往是一些對話和小故事，無法從一個個案中勾勒出涵蓋性較大的中國式管理輪廓。

家族企業代表中國式管理？

貫串這些個案及其他有關資料，可以看出來每位經營者自我陳述的管理觀念，每家企業的管理系統，彼此的確十分紛歧。但在管理的實際行為方面，卻也可以發現不論企業的營利項目為何，資本額營業額大小為何，大多數企業都有兩個極為共通的有趣現象：

在決策中心的管理是家庭倫理的延長；在雇主員工之間的管理則是君臣倫理的延長。也許，這兩者就是「中國式管理」的精神，「中國式管理」亦即「中國式倫理」。

絕大多數企業都是以一個家庭為中心，形成鬆散的自然型管理結構，幹部均由家人充任，其次為親戚，有些企業招募員工也要有血緣關係。一家大茶商的總經理說：「我們家是由兒子當經理、媳婦當會計、父親管倉庫、母親當廚師、姊妹招呼櫃台做起。我的各分行也這麼做，一家人都生活在一起，經營在一起，自然安於職業，貢獻更多心力於事業之上。」一家營造商董事長說：「公司新進人員大多由公司介紹親友而來，考試不可靠。」一家著名食品業負責人說：「我們主要的股東都是親戚，我們不考慮外人進入董事會。」

這樣的企業自然形成一種長幼有序的管理氣氛，發言權以個人在家庭、或在大家族中的輩分成正比，尤其在規模愈大的公司、地位愈高的管理階層，只要大家長的身體健康，通常是他一人操作，許多頂著高級名位的子姪，只是做著看守等候的工作。一家貿易商的總經理說：「我主要是稽核公司的報銷單據，重要決定都由父親處理。」因此，下對上的溝通自然是有「鞠躬」，難以「揮手」了。

君臣倫理隨企業萌生壯大

這種管理的好處是股東之間彼此和諧、容忍、不輕易發生爭端，由血緣關係先天性地決定了管理的位階。一家飲料公司的經理說：「我們彼此之間，不計較薪資所得，有問題了，大家就拿出私房錢解決。」也因此一家食品公司的總經理說：「雖然有人對家族企業有所批評，但是多年來本公司業務蒸蒸日上，不斷擴展，營利指數也提高，証明這種做法是值得繼續採用的！」

許多企業在經營初期，必須與人合夥合資，但是企業發展壯大之後，君臣倫理也隨之萌生，一日之下無二主的觀念逐漸抬頭，以一家領帶公司為典型例子，當六十四年他們的營業額達到兩千萬元的時候，彼此就拆夥了。拆夥還是和氣的方式，不少企業是勢力較大的股東用「趕」的方式逐出其他股東，有些被趕出來的股東，譬如一家醬油公司的原董事長，在外面混得不得意，又糾合其他勢力想反撲回來，鬧出法律訴訟，這種案例相當不少。總之，相對於西式管理，權力愈來愈分散地發展，中國管理的權力卻是愈來愈集中。

由於管理權力集中，企業往往不願授予外性員工權位，譬如一家信託公司的管理信條就是「寵之以位，位極必窮」，使得員工的晉陞管道極為艱難；但是，相對的，界與員工中高級的名位，也成為企業獲得員工效忠、獎勵員工貢獻極具誘惑力的手段。在這種氣氛下，乃形成了企業的做官主義。

私人企業缺乏平行溝通

員工想在企業裡獲得成就感、受尊重感，變成不至於發揮專才，而在於做官。一家著名廣告公司裡有一位出色的廣告AE，公司就把他提升為經理，但是他待人接物方面有問題，成天只忙著和其他AE爭執，無暇再企劃新案子，結果公司雖然多了一個「官」，卻少了一個頂尖的廣告人才。

私人企業裡都是「派官」，官無一定任期，又只能上不能下，在一群人才中提拔一個人出來「做官」，就等於斷了其他人的出路。一家紡織公司的前襄理說：「我看到和我同時進來的人做了經理，我知道沒希望了，便決定出來自己做。」

而在「老闆—官—員工」的階層中，自然形成只有上行或下行的關係，缺乏平行式的溝通。想做官必需先接近老闆，讓老闆知道自己有這麼一個人才，先寵而後能官，要得寵就不能得罪老闆，講究討厭歡欣大於負責任，而且要能察言觀色，在高階層的管理圈子中，在微妙的決策中常是「意會」多於「奉旨」，一位家電企業的協理說：「公司有什麼不便說明的計畫，我們要能主動地看出來去作。」也因此，比較能看到「頓悟」的人在企業中較能做到高官。

一朝權在手便把令來行

做官不容易，一旦做了官，自然官大學問大的思想油然而生，一朝權在手，便把令來行，格外講究階級。一家廣播電視台的主持人說：「我去看主管節目的副總經理提一個構想，他對我說：『出去！你們主任才能向我直接報告，你沒有資格！』」在這種不合作、不積極的環境中推動革新就格外艱困，一家機械公司引進管理資訊系統，錯誤百出，效率比人工還低；一家電子公司變更新程序，由於幹部對新任經理不滿，在講解會議上，「大家連正眼都不瞧上經理一眼」。

相對的，沒有做到官，企圖心也不旺盛的員工，則常以狂狷自居，仿擊孃歌自況：「九點上班，五點下班，老闆與我何有哉！」

而成就感較強的員工，則常暗忖，只有自己當老闆才能出頭；大多數剛離開校門的青年，抱負常是「先進入商場苦兩年，學會了自己出來作。」極少有人抱定主意，把一生奉獻給某一企業，也因此，台灣勞工流動的比率，以世界標準衡量便嫌偏高。

中國管理忽略了成就因素

以上的看法基本出諸粗放的觀察，正如文前許教授和司徒教授所說，在缺乏數據資料狀況之下，我們很難有更精確的描述。但如果這些觀察尚能接近事實，那麼雇主和員工的管理問題，可以綜合簡述為：中國式管理重視「維持因素」，不重視「成就因素」，雇主願意照顧員工的生活，但是忽略考慮如何使每一位員工生活得有尊嚴。

管理學界曾將管理模式分為三層：X型管理重視組織權威、Y型管理強調發揚人性，Z型管理主張組織與個人均衡。中國式管理與上述三型顯然均不吻合，或許中國式管理的模式可界定為：突出父皇式權威，追求官治民順。

任何一種管理均有利有弊，在小型企業，初期發展時期，中國式管理能夠帶來容忍、和平及人情味，但在持續發展到大企業的時候，它容易缺乏責任、衝勁和團隊感。

中國式管理的特質不一定都是缺點，也有可取之處，如何配合現代化的環境，以漸進的方式鍛鍊革新中國式管理的體質，也許才是企業界最重要的課題。

（作者為政治大學新聞博士班研究生，現任聯合報系資料中心副主任）

