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第一讲　　中国人普遍不喜欢被管

一、管理的含义

管理的定义繁多，人言言殊，迄今尚无定论，正好证

实古希腊大哲学家苏 ）所说的话“：天下格拉底（

最困难的事情，莫过于下定义”。

“管理”这个名词，是从英文“ ”翻译过来

的。它虽然是二十世纪的产物，却不可否认地，是与人类

生而俱来的一种“事实”。中国人自古以来，便被陶冶成为

哲学的民族，并不偏向于科学的精密分析，却十分擅长于

综合性的体会。对于任何事物，都喜欢透过“理智的直

觉”，从 ）中去了解。对中国人来说，管理是实践（

一种“工夫”，而凡说工夫都是实践的。

管理的工夫是什么呢？我们不妨用一个最简单的公

式来了解它：

〔管理 〔理事〕〕＝〔管人〕

管指管人，理即理事，管人与理事的成绩便是管理。

换句话说，管理不但要管人，而且要理事。光是把人管好，

工作却没有做好，这种情况，我们称之为“一团和气，一事

无成”。有本领把事情做好，但是每次做事都得罪人，最后
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还是没有办法把事情处理得完善，因为“盖世英雄，四面

楚歌”的项羽故事，已经证明“人和才能顺成”。管理必须

两面兼顾，一方面要讲求人际关系，一方面也要注重工作

绩效，才能“一团和气，万事顺成”。

不过，上面这个公式，实际上只能适合西方人，却不

合乎中国民族性，不受中国人的欢迎。西方自从希腊时

代，出现必然的命运观念，罗马时代发展强制的法律观

念，以及基督教上帝创造世界必有的秩序观念，无一不在

表现一种超越而外的支配精神。近代自然科学，更把宇

宙万物放置在一种力与力争衡冲突的紧张关系中，使得

西方管理，亦深受此种矛盾与冲突的影响，打从泰勒

）倡导科学管理开始，便一直设法要把

“人”管好，让他去好好做事。不论 理论” 或

理论” ，都是建筑在同一“性恶”或“原罪”

基础上，所以有人形容美国工厂的气氛，与战场十分相

似，请看他们对于指挥、监督的重视，可见一斑。

我国自有史以来，就是个多种民族的地方，由于地理

上没有艰险的障碍，交往十分便利，斗争、和好而通婚的

结果，使得中国人很早就出现“天下一家”的理想，希望把

天下变成一家，成为历代相传的目标。同时，中国古代的

自然律，也不是“由神自外赋与”或“自上安置于下”的观

点；易经及先秦儒、道二家思想中，已具体形成一种内存

于自然万物自身运行变化之中的律则，而且这种万物运

行变化有其始终本末的秩序条理，也是一种自由的生化

原则，而非必然原则。由此肯定万物无永相矛盾、冲突的



第 3 页

必要，却体认出一种“互相感应以归于中和”的道理。我

国管理思想，与西方以往管理思想最大的不同，在不承认

“自然与社会表现生物互相斗争，一切人物必须以力相争

衡”；中国易经，揭露“一切自然与社会的矛盾、冲突，皆可

由变通而归于和谐”的事实。我们更发现人之所以为人，

就是发现了自己，而有“自我”的感觉。但是，自我的基本

希望，在于安居乐业，必须在和谐的群体生活中，互助合

作，才能得到幸福。中国人的观念中，最要紧的是人，不

是神，亦不是天子；一切措施，如果没有人，便没有存在

的价值。老子说“：道大、天大、地大、人亦大”。人既然是

宇宙中四大之一，与天、地同为一大，怎么能管呢？

我们建议把上面那个公式，更改一下，使它变成：

〔公式 〔理人〕管理〕＝〔管事〕

二、中国人对管理的心态

中国哲学家，大多认为人在宇宙中居于卓越的地

位。荀子把宇宙万物区分为四级：水火等有气而缺乏生

命，是“物质”；草木有生命而缺乏知觉；禽兽有知觉，却无

法判断是非；只有人不但有物质、有生命、有知觉，而且能

够辨别应当与不应当，亦即具有自觉的道德观念。这种

“人超然万物之上，而最为天下贵”的思想，使得中国人对

“管理”普遍具有下述两种心态：
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“你不要管我”。中国人大多数内心存着“你凭什么

管我？”的念头，我们常听人说“：请你少管！”“我做了这么

多年，难道还要你管？”“你只知道管我，有本事为什么不

先把自己管好？”几乎下对上的每一层级，都在强调“自己

会管好自己”，意即“请你少管”！高阶层说话更加含蓄，只

好委婉地说“：总经理，听说打高尔夫球对健康很有帮助，

要不要试一试？”

“你不能不理我”。中国人一方面气人家“管”他，一

方面也气人家不“理”他。我们常听见这些抱怨“：你为什

么不理我，来了大半天，都没有人理，实在气人！”“你不理

我是不是？好，我也照样不理你！”我们对人，也常用“理”

或“不理”来分别尊卑，例如“：他很重要，不能不理他！”

“这种人起不了什么作用，根本不必理他！”

对于中国人，你不能“管”他，否则他一定想办法气

你，偏偏中国人几乎都是惹人生气的专家，还没有把他管

好，自己已经气得半死了。但是你又不能不“理”他，不然

他也会找一大堆理由，回过头来依样画葫芦，也不来“理”

你。我们不能管人，但务必要理人，倘若不理人，便无法领

导。我们不但要理人，而且要管事。因为中国人认为世界

上自然存在的只有一样东西，就是“物”，所以叫做“宇宙

万物”。人包含在宇宙万物之中，却是万物之灵，特别把

“人”从“物”中单独划分出来“；人”与“物”交集的结果，才

产生“事”，我们常说“有人才有事”“、事在人为”，人要管

事，似乎是天经地义的。

什么是“理人”呢？孟子称它为“敬人”，他说“：有礼者
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敬人。”“敬”的意思，便是“看得起”。中国人最喜欢人家看

得起他，嘴巴上说着“承蒙看得起”的时候，心里充满了感

激之情，下决心要好好做事来回报你，这叫做“敬人者人

恒敬之”。中国人也最怕人家看不起他，一旦看不起他，引

起他内心的反感，他可能就干脆让你看不起，马马虎虎混

日子，当然不管事了。

儒家孔子重仁，他说：仁就是爱人。不过，爱人之外，

孔子也重视自爱。他说“：己欲立而立人，己欲达而达人”，

“立人”与“达人”是爱人“，己欲立”与“己欲达”则是自

爱。仁者的管理，乃是“修己安人的历程”，这其中“安人”

固然是“爱人”，而“修己”便是“自爱”。可见“仁”的核心意

义，是“自由爱而爱人”，简单地说，即是“爱”。

但是，孟子说“：爱而不敬，兽畜之也。”爱一个人却看

不起他，只不过当作犬马养着他“。仁”和“爱”毕竟是有高

下之分的，而其差别，就在是否有“敬”。必须爱而又敬，才

可称为仁；爱而不敬，充其量只能叫做爱。敬的起点，是不

把他视同禽兽，却要肯定他具有人的尊严，亦即把他当作

人看待。

“敬”的基本意义，是“待人如同自己所希望见待于

人”，敬的程度可以有高下，对待人却不可不敬。我们今天

力主“管理人性化”，更应该尊重此一法则：

：中国人对管理的基本心态法则 是：

〔你不能管我〕＋〔你不能不理我〕
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三、下对上不要顺是我们的制衡力

原来，我国儒家把人与人的关系，分成“父子、君臣、

夫妇、长幼、朋友”五种。孟子说“：父子有亲、君臣有义、

夫妇有别、长幼有序、朋友有信。”这就是人的常道，通称

为“人伦”。

父子是血缘关系，事亲的仁，孟子认为应该以“顺”为

重心。他极力推崇舜为大孝，以舜为孝子的模范，便是因

为舜把“不顺于父母”当作最大的忧虑，任何可乐的事都

不足以抵销，时时刻刻唯以顺于父母为念。

君臣虽然是父子轴的延伸，但是上司与部属，究竟不

是血缘的关系，彼此的态度，不可能和父子相同。上司拥

有法定的“权限”，而权力最容易使人腐化，如果不设法予

以制衡，很可能滥用职权，使上司与部属的关系，趋于畸

形的发展。西方有见及此，十分注重“制衡”

，而他们的制衡方式，摆脱不了矛盾、冲突的气

氛，所以“分别性大于和合性”。

中国民族性，却是“和合性”大于“分别性”的。自然

生人，有男女的分别，也有长幼的分别，这是很容易觉察

的现象。但是，幼小的要靠年长的，而年长的要保护抚养

幼小的；男女长幼的和合，才有家庭的组织。中国人家庭

与西方家庭都有父母子女，可是我们的家庭，似乎是“和

合性”大于“分别性”，而拿西方人的家庭来和我们比，显
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然他们的“分别性”大于“和合性”。

我们的制衡方式，也是和合性大于分别性的。上司和

部属之间，我们用“不要顺”来制衡，在和谐的气氛中，使

上司的权力受到合理的制约。孟子指出事君的“义”与事

亲的“仁”相反，就“顺”来看，事亲要顺，事君不要顺；就

“责善”而言，父子不责善，上司与部属之间，则应该互相

责善。

孔子说“：君君、臣臣。”这是管理上的“正名定分”。上

司与部属，首先要求“名实一致”，有“上司”的名，便应该

有上司的实质；有“部属”的名，也应该有部属的实质。其

次要求“名分相符”，亦即依名守分，有“上司”的名义，就

不能不守上司的本分，部属亦然。

上司具有相当的权力，要求部属正名定分比较容

易。部属对上司没有什么约束力，万一上司不正名不定

分，部属也毫无办法。孟子说父子具有血统关系，无法断

绝，惟有亲爱和睦才能安度岁月；而上司、部属乃是公务

的结合，正可以用对上司“不要顺”来制衡“。不要顺”绝非

“要不顺”。任何部属如果心存“要不顺”，对上司的一切都

存心不顺从，那是一种叛逆性的行为，相信再好的上司，

都忍受不了“。不要顺”的意思是“：上司的规定是合理的，

务必要顺从；上司的规定不合理的，可以不顺从”。孔子

说“：无可无不可。”可以顺，也可以不顺，完全“义之与

比”，拿合理与否来作为衡量要不要顺从的标准。我们时

常觉得中国人不好管，根本原因在于此。
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【原理

部属对上司的基本态度是“不要顺”。

上司的指示如果是合理的，部属当然要顺。这时假

若不顺，可能另有原因，和“安人”有很大关系，容后再来

讨论。上司的指示若不合理，则部属不可以公然反抗，因

为这不合理的指示，也许是上司一时失察的结果，人非圣

贤，谁能无过？我们一下子便毫不留情地顶撞上去，委实

过分不顾情面，惹得上司恼羞成怒，反而不好。部属可以

有好几种方式，例如“拖延”“、不答腔”“、不热心”等等，使

上司明白自己“不顺”的苦衷，因而有适当的调整，一旦合

理，当然就要改“不顺”为“顺”。用和缓的方法照样可以

达成制衡的目的，叫作和合性的制约，才是“不要顺”的主

要精神。不要顺，是指部属不要以顺为主要的乃至惟一

的反应，并不是样样都不要顺，甚至以不要顺为主要的或

者惟一的反应。这两种态度都趋于极端，不符合“中”的

道理。

四、部属的人格可以分为四级

主管是“权力的来源”，如果不稍加节制，权力泛滥，

容易造成“任意侮辱、支使”部属的灾害“。不要顺”的力量

纵然十分微薄，多少可能促使主管稍为敛迹”。中国传统

“士可杀不可辱”的作风，也是对专制君主的一种约束。
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孟子把部属的人格，区分为四级，兹说明如后：

【原理

第一级部属是“盛德的部属”，人格高尚、身心端

正、为所应为、万事顺成。

孟子说“：有一种人格高尚的大人，先端正一己的身

心，便能够化成万事万物。”有一次，子贡问孔子“：怎样

的人才称得上士人呢？”孔子说“：对自己的行为确实负

责，出使四方而不辱君命的，便是第一等士人。”两位圣

人的观点，相当一致。

人格高尚的部属，必定洁身自爱，做到不被上司、同

仁猜疑的地步；他绝无私心、不生妄念，很快就获得主管

的信赖；同时由于能力高强，而且不畏权势，所以为所应

为，得以万事顺成。

公元前十一世纪，周公辅助武王，奠定周朝的良好基

础，有不朽的功劳，是孔子心目中的圣人楷模。公元前七

世纪，蜚声四方的齐国贤相管仲，辅助齐桓公，不用裹胁

的手段，便使诸侯心悦诚服，因而稳定住天下的纲纪和秩

序。稍后郑国的宰相子产，以刚柔并济的手腕，使一向混

乱的郑国，变成夜不闭户、路不拾遗的太平境界。三国时

代的诸葛孔明，帮助刘备三分天下。唐朝的魏征，辅助太

宗而有贞观之治。这些历史上的名臣，都不愧为第一级

部属。

现代若干企业，常见一些人格高尚、身心端正的干

部，辅助企业主为所应为；特别是成功的企业，在其发展
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过程中，往往可以发现这一种“盛德的部属”。

【原理

第二级部属是“行道的部属”，求尽天理、注意出

处；竭忠尽智、辅佐有方。

孔子认为人总该有自己的理想，得到机会的时候，固

然应该尽力表现；没有机会或者遇到不贤明的主管，那就

不必强求。因为一个有理想的人，必须慎重考虑自己的

出处，有道则现，无道则隐，亦即俗语所说的“：良禽择木

而栖，志士择人而事。”孟子说“：有一种求尽天理的人，

只要知道他的理想能够施行，就出来奉事明主实行他的

道。”孟子所说的，正是这种知进退的第二级部属。

什么叫做“行道”呢？孟子说“：自身在组织内占着高

位，而不能施行大道，这是可耻的。”一个有理想的人，如

果机遇不佳而居于下位，当然不可能施展自己的抱负。

一旦得到机会，身居高位，那就应该尽量依照原先的理想

便要辞职离去，去发挥，假若不能如此， 才对得起自己的

良心。有理想的人，在积极方面，要能够影响主管，施行

人道管理；消极方面，如果发现自己的主管志于非道，满

脑子都是不正当的念头，就应该尽力引其转向，改变原来

的作风，所以要违逆不顺，而不是唯顺是赖。

年，越王勾践经过多公元前 年卧薪尝胆，终于大

；越王的得力破吴王夫差，夫差自 部属范蠡，看出道不

可行，便离开勾践归隐。理想可以施行，才竭忠尽智，否

则依天理而跳槽他去，绝不眷恋，才是“行道的部属”。
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【原理

第三级部属是“安定的部属”，尽忠职守、克尽己

力；安定团体，安分守己。

孔子说“：不在其位，不谋其政。”这是现代“分工专

职”的道理。组织分工，原是不得已的事，因为分工之后，

单调乏味而缺乏成就感，使分担工作的人，有一种变成

“零件”的感觉。组织发展，便不能不分工，分工就应该专

职，才能真正发挥“整体化”的功能。安分守己的部属，以

组织的安定中求进步为努力的目标，因而尽忠职守、克尽

己力，虽然说是第三级部属，事实上是组织内安定的主导

力量，丝毫不可忽视。

任何员工，当他初进入组织时，应该扮演的角色，即

是这种“安定的部属”，先了解整个环境和自己分内的工

作，安心把分内工作做好。随着升迁的管道，逐渐施展个

人的理想，成为“行道的部属”。如果机缘良好，有可能再

进一步，辅助主管为所应为，那就是“盛德的部属”了。我

们以修己为本，端正自己的身心，顺其自然去发展才能，

中国人常说“深藏不露”，其实并不是“不露”，而是要

“露”，不过要“露得恰到好处”，所以必须适当地“深藏”，

才不会一味要露，结果适得其反，遭遇太多阻碍与打击而

成为众矢之的。每一成员，都要以“安定的部属”为起点，

然后因应时势，逐渐提升自我。中华文化以“务实”为基

础，正是此意。

需要全本请访问 www.ertongbook.com
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【原理

好； 味顺从 惟求宠悦

孟子说“：有一种人，专门利用逢迎谄媚的方法，取得

上司的宠悦。”他认为这一种人乃是最低级的部属。中国

人十分看不起拍马逢迎的小人，因为一味顺从，极力讨

好，固然容易博得上司的欢心，却也是“增加上司过失”和

“帮助上司做错事情”的主要因素，迟早危害上司，也危害

组织，实在就是“害群之马”。

不错，服从为负责之本，部属对上司，有服从的义

务。但是对于上司错误的决定、偏差的措施，如果顺从到

先意承旨，孟子便视之为罪大恶极。上司有不正当的命

令，做部属的，应该适当地加以劝阻，劝阻不听，至少也要

稍予拖延，让上司有反省改善的机会。更要紧的，不可以

为了拍马屁而置上司于错误的境地，或导致上司误入歧

途，做出不法的勾当。

上司是否端正明智，那是他自己的修养，遇到不开

明、不公正的上司，我们可以不为，可以辞职，却千万不可

以一味顺从，害己害人。容悦的部属，纵然得意一时，终久

经不起时间的考验，将为众人所不齿，是君子所不为的。

第四级部属是“容悦的部属”，逢迎谄媚、极力讨

一 ， 。

五、主管的气度也可以分成四等

部属“不要顺”，主管却应该以正当的途径来使其
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“顺”，这才叫作合理的管理。否则部属老是不顺，上司与

部属之间，经常意见不合，闹得不愉快，未得人和，何能万

事顺成？

主管用人的气度，视其才德的高下，通常可以分成四

等，兹说明如后：

原理

陶铸人才”，善于诱导第一等主 ，使人乐于效命。

拿破仑自夸他有能力“以泥土造军长”，他说“：头脑

过热的人，我则冷之；头脑过冷的人，我则热之。我要这个

人变成什么样的人，我就能使他按照我的意思去变。”拿

破仑所用的方法，正是孔子“进者退之，退者进之”的主

张。第一等主管，必须具有“点石成金”的本领，有如生公

说法，能使顽石点头。

【原理

广收慎用，不第二等主 能选贤任 致埋没人才。

这种主管深具才识，能够明察秋毫；同时德量亦大，

不忌才傲物，所以能广收慎用，使人当其才，才尽其用。礼

运大同篇中“选贤与能”正是主管的两个主要条件：贤是

人格高尚、心灵丰饶而又脑筋灵活；能是本领高强、判断

正确而又知人善任。高级主管，能够选贤任能，使所遴选

的次级主管都是既能贤且能，则真正人才，便不致被埋

没。

管“能

管“ 能”，
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【原理

第三等主管“能用人唯才”，举其所知，不避亲不记仇。

第三等主管，能举其所知，虽然范围比较狭窄，但能

不避亲也不记仇，唯才是用，毕竟还是具有用人的大量。

有些主管避亲，凡亲戚都不敢用，不是牺牲有才能的亲戚

以沽名钓誉，便是不相信自己的判断力，分不出孰优孰

劣，干脆一概不用。有些主管记仇，凡有怨有仇的都不用，

这也是排除异己的不当作风。人非圣贤，难免有错，与自

己有怨仇的未必皆非，记仇不用，至少证明自己不够公

正。

【原理

第四等主管“只私其所亲”，不必贤德，一味任用私人。

有些主管重视三同，凡是同乡、同学或旧同事都是好

的；有些主管唯用亲戚故旧。这种一本私心的主管，根本

没有贤德、才能的观念，只知私其所亲，所以是第四等主

管，再没有更糟糕的了。主管存有私心，便会找出许多藉

口，挑剔他所不要用的人，偏袒他想要用的人，尽管理由

充足，说得头头是道，而私心毕露，真所谓司马昭之心，路

人皆知。自以为高明，其实是骗不了大家的。

第四等主管私心一一，有私心则灭公心。遇事必先想

到自己的利害，并不关心别人的死活。到处只考虑个人的

得失，从不顾及别人的祸福。清朝乾隆末年权臣和珅蓄积

私产达 亿两银子之多，腐败情形可想而知。后来碰上
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英明的嘉庆皇帝，把他革职抄家，了结凄凉的残生。可见

这种主管是最低级的，最好及早把他革职，以免败坏组织

的风气，造成崩溃的后果。

主管用人的最高原则，是要有恢宏的气度，如天无所

不覆，地无所不载。惟有如此，才能够信用比自己更高明

的人才，才能够任用曾经与自己敌对的人物，既不刚愎自

用，也不忌才 冠傲物。孙子说“：用师者王，用友者霸。

子说“：帝者与师处，王者与友处，亡主与徒处。”主管的真

正才能，就在于无论任何工作，都能够选择比自己更合适

的人去做，因为那样才能够做得更好。所以第三等以上的

主管，便是从不避亲、不记仇、用人唯才开始，逐渐扩大举

荐的范围，由广收慎用，到正己正人，足以变化部属的气

质，因而无人不可用。

六、主管部属要主敬不主恩

主管和部属的关系，纯粹是人与人间的问题而很少

技术性的关联。公正的主管，误用邪恶的部属，固然容易

被蒙蔽；良善的部属，遇到私而不公的上司，也是有志难

伸，有才能却难以施展。孟子当年提出“居上先施律”，希

望上司率先尽心关怀、珍惜、照顾部属，然后才要求部属

适当地回应，尽心尽力把自己分内工作做好。我们不赞成

部属先对上司示好，指责那是奉承、巴结的卑鄙行为，便

是孟子此律的应用。上司权力在握，部属当然会尽力讨

好，这时动机纯正与否，很难确定，影响上司的真实了
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解。加以部属一窝蜂顺从上司，等于一部车子全然没有煞

车， 路向前驶去，轻松愉快，待到急需暂停，势必叫苦连

天。所以我们要求部属先以“不要顺”的态度，使上司知道

“十目所视、十手所指”而谨慎小心，循由正当的途径，来

获得部属的向心和信心，使部属由“不要顺”而“要顺”。

所谓正当的途径，就是“敬”。孟子指出上司、部属的

关系，应该不同于父子。他说“：父子主恩，君臣主敬。”在

家庭，父子关系最亲，在组织，上司、部属关系最重，这都

是最大的伦常。但是，父子的关系以恩亲为主，父子相处，

恩比敬更重要，所以孟子只说“亲亲”而未说“敬亲”。上司

与部属的关系则以恭敬为主，商汤对于伊尹，桓公对于管

仲，都不敢随意命召。孟子说像管仲这样的人都不敢随意

命召，又何况不屑做管仲的那些人呢？可见“唤之即来、挥

之即去”的，多半不是人才，却是十足的奴才。

“敬”要有“实”，才是实质的敬。上司“敬”部属，必须

在关怀、照顾、珍惜之前，先存有恭敬的心，亦即首先要

“看得起”部属。恭敬的存心，是实质，是本。关怀、珍惜、照

顾是形式，是末。心里真诚地看得起部属，然后表现为关

怀、珍惜和照顾，这是有实的敬，才能获得部属真心的感

应，而忠心效劳。没有看得起的存心，只是形式上十分关

怀、珍惜、照顾，欺骗一时也许有效，久而久之，大家心里

有数，看出这仅是无实的敬，虚有其表，根本就是不敬。

中国人讲求“士为知己者死”，知己与否，首先要肯定

对方看不看得起自己，何况“敬人者人恒敬之”，对方既然

看得起我，我便不能让他看不起，因而也要自己看得起自
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己，以便使对方更加看得起我。如果对方根本就看不起

我，那我也无所谓，反过来也看不起他，叫做“施报对等”，

也是相当合理的。

看得起部属，便应该尊重他的意愿，而人的意愿，总

是希望自由自在、自动自主的。我们能够让他自动，他必

然会尽力而为，所以中国人普遍不愿意被管，我们的管

理，就以“人力自动化”为目标，使其“从心所欲”却“不逾

矩”。

法则 ：管理中国人最好的方式是：

〔看得起他〕＋〔让他自动去做〕

需要全本请访问 www.ertongbook.com


