


含蓄内敛与见微知著

， 抓 住 “ 言管理者要学会见微而知着

外之意”，还要学会察言观色，注意对方的

表情和肢体语言，抓住“言外之意”，从而

筛选出正确的信息，才不致发生偏差。

中国自先秦就开始流行“春秋笔法”，即凡事都不敢明确表

达，总是喻褒贬于物象，曲折隐讳，讲究一个“潜规则”。就连

说话也爱“含沙射影”，吵架的时候“指桑骂槐”；写文章更是

主张“文贵含蓄”、“微言大义”，手法多端，“借代”、“双关”、

“赋”、“比”、“兴”无所不用。艺术是艺术了，但却经常造成误

解，轻微的也就互相打打笔仗，严重的甚至会造成文字狱的盛

行，诸如著名的“清风不识字，何必乱翻书”，一不小心就会被

“诛灭九族”。



所以到了后来，中国人连说话写字都不敢了，只能“道路以

目”，“此时无声胜有声”。到了唐朝李义山的“心有灵犀一点

通”，更是把含蓄的特点发挥到了极致。就连东方的建筑都是自

我封闭、高墙环绕的“深宅大院”，外面重门深锁，实则内有

乾坤。

几千年来的君主专制更加强了这种特性，黎鸣在《中国人性

分析报告》中说道：

“在传统的中国大官场社会中，到处是陷阱和迷宫，出于生存的本能，

人们必然会以某种适应的态度去求得一条尽可能让自己获得更轻松的路。

这条路在传统的中国，即是使自己尽可能封闭一些、消极一些、保守一

些。⋯⋯纵然是面对自己的亲人、朋友也习惯于关闭心扉⋯⋯诚惶诚恐，

唯恐权利的鞭子抽到身上。”

虽然近几十年来中国革命加开放，中国人潜移默化地接受了

许多西方比较明朗开放的思想特征和行为方式，但是这种含蓄保

守等一系列“内向”的性格：较少自我披露，对环境敏感，语言

委婉曲折，行动小心谨慎⋯⋯仍然深深烙印在中国人的潜意

识中。

这种注重安全感的心理使中国人喜欢“深藏不露”，几千年

的历史经验告诉他们，“明枪易躲，暗箭难防”，如果把自己内心

的想法毫不隐蔽地展现无遗，就好像在明处完全暴露自己，很难

防备别人从暗处对自己的利用和伤害，所以就有“逢人只说三分

话，未可全抛一片心”这样的谚语。多数中国人为了和和气气地

对待别人，特别害怕得罪别人，说话总是很委婉，很少直截了
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能替他说些好话，便小声对他说：“伯

多口，就靠你了。”结果周顗就像没

当、旗帜鲜明地表明自己的态度，这往往使人们把握不住他们的

真意。遇事也总是“敢怒不敢言”，窝在心里不说出来，顶多

“指桑骂槐”，暗地里讽刺一番泄泄愤，不像西方人公开化、台面

化、透明化，“打开天窗说亮话”，有什么说什么。这样很容易造

成表面上看来一团和气，实际私下里勾心斗角的情况。对别人的

请求也总是含含糊糊地答应，过于谨慎，生怕因为没做成而失去

了别人的信任。

年，晋室重臣王敦起兵作乱，罪《世说新语》载，公元

当诛九族，他的弟弟王导忠心于晋室，受到牵连，为了请罪一大

早王导带着王氏子弟跪在宫殿门前等候皇上发落。这时王导看到

好友周顗进宫，希望周

仁（周顗的字），我宗族

听见一样，“直入不顾”。等他从宫里出来，已经喝得晕乎乎的，

王导又膝行呼救，周顗还是不理不睬，一边走还一边嘀咕：“今

年杀贼子，取个斗大金印⋯⋯”王导以为周顗不愿救自己，便怀

恨在心。

后来王敦总揽朝政，因疑忌周顗于是向王导试探：“周顗也

算是个人才，是不是给个官当当？”连问了几次，王导因想起周

顗曾在宫门口不帮自己的事就一直都沉默不语。王敦会意：“如

果不配为官，那么应该杀掉！”王导还是沉默。于是，周顗被王

敦杀害。

不久，王导在整理中书省的文件时，才发现周顗极力维护自

己而上的奏章，内容极赞王导忠诚，申诉备至。又听说那天自己



跪在宫门时，周顗一进宫就激烈地维护王家全家，在他的劝谏

下，元帝才恢复了对王导的信任之事时，才知道自己做了小人，

一股强烈的负罪感涌上心头，于是执表流涕，悲不自胜，对儿子

们说：“吾虽不杀伯仁，伯仁由我而死。幽明之中，负此良友！”

这就是我不杀伯仁，伯仁却因我而死这个典故的来历。

可见，中国人的含蓄容易引起误会和理解上的偏差。然而，

中国企业的管理者在下基层了解情况时，下属的汇报却总是蜻蜓

点水，语焉不详。因为实话总是引起祸端，“言者无心，听者有

意”，容易好话变坏话；又涉及了面子和权威问题，“病从口入，

祸从口出”，所以他们不敢对上司提意见，不敢说实话。但又不

能不说话，所以他们的语言能力都锻炼到了“炉火纯青”的地

步，那就是“说了跟没说一样”的境界，造成“沟而不通”的

结果。

所以管理者要学会见微而知著。不仅仅要凭借语言的反馈，

还要学会察言观色，注意对方的表情和肢体语言。将心比心，站

在下属的立场上，用心体会下属的心理状况。所以，中国式管理

讲究用人必须从外到内去认识他的特质，也就是从外表的仪态、

容貌、声音、神色、眼神、举止等求其内在心理活动。但也不能

过分在这方面执着，否则会总是疑心重重，更有可能错误判断，

聪明反被聪明误。

曾仕强认为中国人常常同时说两句话，一句用嘴巴传达，听

得见，另一句藏在肚子里，不发出声音，所以听不见。通常听得

见的那句话只能当作参考，听不见的那句，才是真正的心声。例



如中国古代常以摔杯为号，表示要杀人。所以平时最好养成同时

听着两句话的好习惯，然后把它们合并在一起思考，抓住“言外

之意”，从而筛选出正确的信息，才不致发生偏差。

春秋时期，鲁国大夫郈成子奉命出访晋国。途经卫国时，卫

国大夫右宰谷臣设宴热情地款待他。席间，歌舞蹁跹，但右宰却

闷闷不乐，酒过三巡，右宰以玉璧相赠。郈成子访问回来途经卫

国，却未去拜访右宰谷臣，而是径自直回鲁国。车夫很奇怪的

问：“先生您上次经过卫国时，右宰先生非常热情的宴请您，现

在咱们经过卫国，按礼应去拜问一下，您却径自回来，这是为什

么呢？”郈成子说：“上次他宴请我，是想和我一起高兴高兴；

歌舞在旁而闷闷不乐，是向我表示他忧心重重；席间送我玉璧祗

是暂时寄存于我而已。由此看来，难道卫国有什么危险要发生了

吧？”刚离卫境三里，就听说大臣宁喜发动政变，右宰在政变中

被杀。于是郈成子驾车而回，祭奠完右宰才回去。

回到鲁国，郈成子命人把右宰的妻儿接来，安置在自己家

中，供给衣食，视如自己家人一样。等到右宰的孩子长大后，郈

成子就把其父所赠玉璧返还给了他儿子。

所以，一个细心的管理者总是可以通过下属一些不易察觉的

细微举动和暗示而推测出事情真实的情况，能够做到这点可以避

免自己被人蒙在鼓里，或者能够采取及时的措施加以防范。

对中国人来说，非正式沟通有时比正式沟通更有效。一般说

来，谈判桌上的问题可以在餐桌上继续解决。在推杯换盏、觥筹

交错之际，事情就搞定了，而且如果酒喝得好的话，会意想不到



提

地顺利和痛快。因为在正式的场合下，中国人大都比较矜持，而

对于私下里的活动，顾忌就少得多了。

另外，网络的“匿名性”为突破中国人这种含蓄的性格，提

供了最好的环境。在匿名状态下，当人可以不必为自己的言行负

责时，就不需要再小心地保护自己。观察网络中的聊天室、

我们也可以感觉到某种转变。一些平日谨小慎微的人，在网络中

却显得自由奔放。人们交流的话题，也得到大大的扩展。

）系所以，在公司设立办公自动化（

统是一种新型的沟通管理模式。将现代化办公和计算机网路功能

结合起来，使信息的传递更加快捷和方便。可以通过极速

供的话题讨论模块，分别设定企业文化、内部办公、学习园地、

合理化建议等讨论组，让领导与员工、员工与员工的沟通更加顺

畅。更可以让员工匿名发表自己真实的意见和看法，有利于管理

者获得真实的信息。

中国人受传统上的“言多必失”心理的影响，往往不能放开

自己，主动与别人沟通和交流。所以管理者就要学学周瑜“闻弦

歌而知雅意”的本事，在沟通的方面多用些心思，更深地了解下

属“话里有话”的用意，了解对方的苦衷，调整自己的态度。

“眼观六路，耳听八方”，拓展信息来源和渠道，全方位地了解下

属的心理状况和工作状态。
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排他性与“矩阵组织”

遇风 ，其 相救 也如 左

“同舟共济”：“夫吴人与越人相恶也，

当其同舟共济，

右手。”

《孙子兵法》

就连

外国人喜欢打桥牌，桥牌要有团队精神，需要与对家搭桥配

合；而中国人最喜欢打麻将，麻将则要相互限制和削弱，“顶上

家、卡下家、逼死三家”。你上我就得下，你死我才能活。这种

规则非常明显地反映了中国人的特性，那就是中国人总是不自觉

地追求零和博弈，不善合作，喜欢窝里斗。著名学者柏杨早有精

辟见地：“中国人的窝里斗，可是天下闻名的中国人的重要特

性”。俗话说：“一个中国人是条龙，两个中国人是条虫。”

中国传统五行相生相克的思想也反应了传统社会利益竞争中的排

他性。所以，有中国人的地方就有窝里斗，划圈为战，也划圈



为牢。

中国几千年来便是封建的小农经济为主体。农民的特点是自

给自足，只要把地种好了，税和地租交了（中国现阶段的农民除

外），其余的都是自己的，和外界的交换比较少。因此农民的性

格必定是以自我为中心，少有合作精神，没有规则意识。这种心

理的传承，使中国人更多地关注自身的利益，眼界比较狭隘，喜

欢在同一个圈子里勾心斗角，自相残杀，互相拆台。当一个人获

得成功并超越了别人的时候，他们身边的人不是想怎么奋起直

追，而是首先想怎么把他拖下来。在封建时代，且不用说一国之

内官场内部的互相倾轧，就是皇族的一家之间都会出现因为争权

夺利而“前见兄杀弟，后见子弑父”这样的悲剧。

这种窝里斗的根源是什么呢？心理学大师阿德勒发现：兄弟

姐妹之间的竞争恰恰是最大的。在人的潜意识里，有些兄弟姐妹

之间的怨恨反而比一般人之间更多，因为在没有弟妹之前，他们

享受着父母的全部关注，但一旦有了弟妹，父母的关注点就转移

到这更小的孩子上，兄姐不可避免地感到失落，很可能在幼小的

心灵中产生对弟妹的嫉妒怨恨。弟妹懂事后，发现有比自己更强

大的兄姐存在，同样有可能会产生嫉妒。曹植“本是同根生，相

煎何太急”的感叹也印证了这种说法。

而中国的儒家思想“四海之内皆兄弟”的亲情意识深植于中

是国人的“窝里斗”的原因。

也即同事、同学、亲人、同胞竞争而获得利益，这就妹”

华民族潜意识，于是国人最善于通过和广义的“兄弟姐



专科的学生能够

升本续读，也就是一个班只有三四个学生可以续读本科。所以专

科学生们绞尽脑汁争取升本的名额，有些甚至到了不择手段的地

步，比如有的同学上课的笔记没有记全，向同学借，同学会谎称

自己也没有记全，事实并非如此。有一个同学向校图书馆借了一

本资料，别的同学觉得很好也想看，向他借，他说还了。但是到

图书馆一查，发现这本书他并没有还。

在中国的大学里，这样的事情不只一件两件，这样的人也不

是一个两个。更有很好的朋友为了竞争同一家公司而在大学毕业

前夕闹翻了脸，原因是两个人同时应聘了一家单位的同一个职

位。为了争得那个职位，其中一个同学竟然给招聘单位写了一封

如果说是古代封闭和专制的环境造就了国人的“窝里斗”积

习，到了当代的中国，虽然越来越开放和民主，但是却面临着人

多资源少的局面。现在的人口是以前的数倍，而且集中在城市的

人口数量就更加庞大。这样，即使已经丰富的资源却显得少之又

少。有限的资源再分配到每一个小的环境中，就更少。如果别人

占据更多资源，必然会使其他人的资源减少，因而在客观上使得

中国的年轻一代为了生存的竞争变得愈演愈烈。

所以，当代中国的年轻人不论是考学还是求职，都面临着

“千军万马过独木桥”的窘境，祖先遗留下来的传统再加上严峻

的现实，所以当代的中国人从小便被培养出了“凡事要竞争”的

意识，发展到了极端，就又会重蹈祖先的覆辙，变成了“窝里

斗”。

一个学院分专科和本科，学校规定只有
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寻求一个和谐

匿名信，“揭发”另一个同学的种种“劣迹”。

一些中国人很少会把团队利益放在个人利益之上。讲话都是

“我们市场部”、“他们技术部”、“他们物流部”、“他们财务

部”，听起来不像是一个公司的，像有仇。所以，面对这种具有

强烈排他意识的中国员工，管理者该如何做才能避免因恶性竞争

而引起不必要的矛盾和破坏，促进团队的团结呢？

年来，无数将帅、君主奉《孙子》为指导作战的法宝，

却不知道《孙子》竟是调解分裂的合作指南。孙子孙武所主张的

“不战”思想的目标是为了达到“安国全军”

“同舟共济”。深刻地揭示了

合作的环境。为了实现这一理想目标，孙武在其兵法中提出了有

利于敌对双方安全的伟大观点

在古代战争中，敌对双方在特定的条件下，为了各自的利益，不

得不谋求双方共同利益的关系本质。《孙子》说：“夫吴人与越

人相恶也，当其同舟而济，遇风，其相救也如左右手。”吴人与

越人原本互相仇视，但是当其同舟共渡的时候，突然遇到狂风暴

雨来袭，小船动荡将覆。这时的吴人和越人反而会忘记生平的仇

恨而协力合作，彼此互相救援，好像人的左右手一样灵敏地交互

施应。

矩阵组织正始于这种“同舟共济”的理念。针对一个项目召

集人员组成团队，但不让他们离开工作地点，在这种结构中，项

目经理对团队成员具有虚线权力。针对一个待解决的问题，把一

批具有专业技能的人员，组成一个合作系统，不但能减少彼此之

间的冲突和恶性竞争，还能够同舟共济，易于促成结构内的同心



供职的朱利是战略与发展部的财务人员，同时也是

协力。

是一个巨大的公司，很自然地要划分部门。单一地按照

区域地域、业务职能、客户群落、产品或产品系列等来划分部

也不例外。然而，门，在企业里是非常普遍的现象，从前的

真正做到了矩阵组织。公司把多种划分部门近七八年以来，

系列

的方式有机地结合起来，其组织结构形成了“活着的”立体网络

又按产品体系，如

多维矩阵。既按地域分区，如亚太区、中国区、华南区等；

、服务器、软件等划分事业部；既有银行、

电信、中小企业等行业划分；也有销售、渠道、支持等不同的职

能划分，等等。所有这些纵横交错的部门有机地结合成为一体。

在

财务部的业务人员。雪莉和朱利一样，也身兼两职。这样，

她们就直接对两个人负责：一个是财务部和人事部的总经理；另

一个就是战略与发展部总经理查尔斯。然而朱利和雪莉并不是

业务人员同时要对

到 个人负责。台湾系统部总经理，同时也是

员工中上司最多的人。通常，许多的

个甚至

产品总经理。在日常工作中，他要直接对三个人负责，一个是台

湾区总经理，一个是大中华区系统部总经理，另一个就是大中华

区 系列产品在福建地区系列产品总经理。但是，当他被调到

的推广项目中，他还要对这一项目的总经理负责。

在这种组织结构中，多重领导是指每一个员工都肩负着几个

不同的职责，就像是朱利和雪莉一样。这样也就意味着每一个员

工可以做更多的工作。这时的管理者也不再只是高高在上，发号



施令了。而是把眼光盯向基层，虚心地接受群众的监督，甘心成

为群众的后盾，并为员工提供有力的支援。

这种扁平化的分工合作组织，个人的业绩由整个部门的业绩

总和的平均值来计算，所以可以有效地防止因排斥他人、喜欢单

打独斗的心理倾向所带来的恶性竞争，鼓励成员之间的和谐和互

助。因为集体的获利才能使个人获利，所以能够防止因个别人的

私心，而造成对组织和目标的破坏。每个人都会更加用心去做工

作，而不是花心思去讨好老板，或者是排挤别人。





因而中国的企业管理者也应“扬善于公堂，

”。规过于暗室 

中国人最看重的就是那张“广不数寸”的“脸面”。从古到

今，在官场习性、民间往来、婚丧嫁娶、衣食住行等社会生活的

各个方面，面子都无处不在。面子问题引起的矛盾如果大了，可

使两国兵戎相见，小了，也会使亲朋反目，所以中国人一向是

“打肿了脸也要充胖子”、“死要面子活受罪”，大肆铺张、讲排

场，追求风光和体面。

中国人这种“好面子”的特点与中国人情化社会的特性不无

关系。“面子”文化渐渐成为中国传统文化的重要组成部分，并且

内化在中国人的行为习惯中，具备着强大的、持久的延续惯性。

服的谋略。演绎成间接训戒部下， 以使其敬

兵书《三十六计》中将“指桑骂槐”

爱面子与“指桑骂槐”



代耻笑，何面目立于朝廷之上耶

堪称中国人性大观的《红楼梦》中，就是因为许多或“脸

上过不去”、“下不来台”，或“充有脸”、“讨脸”，而生出多少

是是非非、恩恩怨怨，甚至是“你争我夺”。如 丫头秋纹替宝玉

送一瓶花给贾母后，老太太叫人拿几百钱给她，她便高兴地说：

“几百钱是小事，难得这个脸面。”可见，面子成为中国人不可或

缺的经济支柱和在群体中立足的基础。

《东周列国志》中“二桃杀三士”的故事，就是齐之相国晏

婴利用“面子”导演的：犒赏三位勇士却只有两个桃子，齐将壮

士田开疆自认功大，“反不能食桃，受辱于两国君臣之间，为万

言讫挥剑自刎而死。其余两

位见状亦先后自杀而亡。他们就是认为自己失去了面子，也就是

失去了威信，无法再在下属和兵士面前立足，从而无法再领兵打

仗，取得胜利。于是，自己的生存也失去了意义。

所以，“面子”意味着尊严，意味着影响力，一个有“面

子”的人往往能够赢得他人的尊敬和信任。面子甚而可以成为决

定人生得意与否和事业成败的杠杆。研究证明，中国人在被人拒

绝或者受到批评时，如果觉得面子受损，通常会做出防御性的行

为。心理学家席勒也说：“我们极希望获得别人的赞扬，同样，

我们也极为害怕别人的指责。”

因此，中国人一向以给人留“情面”为“潜规则”，从来都

不把事情做绝。即使在今天的中国，面子文化依然是重要的文化

特征之一。

中国的管理者在与下属沟通的过程中，通常都是“扬善于公

此为试读,需要完整PDF请访问: www.ertongbook.com


