
中國式的管理的出發 
南懷瑾先生講(轉自十方) 
 
 
左右世界的兩大潮流 
 
(南師講略)諸位同學：對於工商企業方面，我是個外行人。找外行人來講這個題

目，實在是找錯人了。我以為我是來旁聽的，結果反而要我來講話，事先沒想到，

也沒準備。方才聽到你們要談的是企業管理，這是一個大問題，不曉得諸位有沒

有實際的工作經驗。哦!沒有，很少，有些。 
 
   首先我們知道這是個事實，就是科學文明促進工商發展與社會主義的氾濫，

看起來這是兩條相反的路線、彼此也很矛盾，實際上這二者的融會貫通所建立起

來適合全世界的經濟哲學和制度，才是解決未來人類問題的大潮流。但這兩大潮

流，現在正影響到世界的變亂，而且變亂下去，還不只是半個世紀、一個世紀的

問題，你們諸位要特別留意演變。我再重述一下，一個是工商業的發展--也就是

資本主義的演變，一個是社會主義的氾濫。這個世界文化及文明的動亂，甚至訴

諸於戰爭，都是這兩大矛盾的潮流的影響。 
 
 
現代化的企業管理 
 
  企業管理是個新近流行的名稱，現在國內外學這一行的很時髦。我也頗為認真

的趕時髦，湊熱鬧，新的企業管理書籍一出來,我馬上找來看。因為我是外行人，

看了笑一笑，就擺到一邊。裏面除了一些表格、統計、作業程序等，還有點實際

的用途外，其他許多的理論、構想，實在並不高明，只是浪費時間而已。「管理」

是現在的名稱，從政治術語來講，就是「統治」，從軍事的術語來講，也就是「指

揮」。目前的企業管理除了工廠物料和產品的管理之外，和我從書本上所瞭解古

人的管理並沒有兩樣。至於我們中國的管理哲學有機會我再講給大家聽。 
 
 我父親是舊式社會的讀書人，同時也經營了幾種生意。家裏面有幾個學徒跟著

師父學做生意，就好像現代的學生讀書一樣，三、五年之後出師了，也就是畢業

了。老闆看他很好， 便讓他當夥計，也就是現在的職員。慢慢地看：這個孩子

還不錯，於是出資本，叫他到外面做生意，以前的商業是這個樣子。現在工商發

達，人際關係複雜，人的心理也不再那麼單純。 就我所接觸的，島內有些大老

闆也和我談過，目前企管上的困難，主要還是一個人事問題。  
 



 
現代管理的人事問題 
 
   現在工商界往往怕用學校剛畢業的大學生，因為剛進來，什麼基礎都沒有，

很多地方他還必須學習。但是他的要求呢?要待遇高、要工作輕鬆。來了以後，

一大堆計劃、理想，統統提出。而那些計劃理想，都是上一任年輕人想過的。在

老闆的立場要是不採用他的建議，他心理就不高興，覺得這個老闆橫豎也不懂。

你如果由他去試，等於幫他另外繳一筆學費，這個不得了!外國的情形也是如此。    
 
 
兩千萬美金買來的理想 
 
   我有位朋友是美國某大企業的亞洲負責人。他有幾十年從商的經驗。學歷是

上海聖約翰大學畢業，幾十年前聖約翰大學專門注重英文，不分科系，不像現在

的大學。因為英文學好了對西方的許多東西就容易瞭解；等於中國人把中文讀好

了，拿什麼來看都會。這位負責人經常跑來跑去，上個禮拜他從香港回來看我，

他說現在公司發生一個問題，青年人一上來都用新理想。去年從這些新血輪的理

想計劃中，在世界某地區，辦了一個化學工廠。那裏鋪設著一尺多厚的白地毯，

豪華、美觀、氣派。可是一年當中；也沒有做出什麼東西，兩千多萬美金就泡湯

了。   
 
   據我所瞭解，年輕人往往有個通病，就是各種經驗還差得遠，但卻一個勁的

要照自己的理想發展。發展下來的結果，則是老闆為他們收拾殘局。但是一個計

劃錯誤，它的損失是相當可觀的啊! 
 
   說到「經驗」這方面，全世界情形都一樣。那些學士、碩士、博士，都覺得

自己了不起  ，其實進到公司以後，就像我剛才講的，等於是公司繳學費讓他學

經驗。半年一年之後，學得差不多了，就到外面去開小公司了。不像當年的學徒，

對商號、老闆有一種感恩之情，幾年後就算全盤學會了，出去自立門戶，也不肯

與師傅做同樣的生意，把老闆的顧客搶了過來。很自然的，大家心裏頭就有這麼

一個師徒恩情為重的觀念。現在社會大不相同了。這是目前人事管理上的一個大

問題。 
 
 
 
管理的觀念需要正名 
 
   此外，據我所瞭解，現在的科學分類，巧立名目，實際上是一個東西，比方



說你們這一行，用了一個很漂亮的名稱--「企業管理」。一切的政治也好，軍事

也好，工商業也好，困難的就是人事管理，其實整個籠統講起來，這個名稱也是

錯的，人事管理在科學的範圍裏限得太死了，事實上就是人與人之間的問題。一

談到管理，人就變成東西了，管理就是政治學上的統治。要談管理只有專斷獨裁，

等於你要聽我的，像當年我們對於什麼「訓練」也覺很不對，「訓練」是日本人

接受了西方文化用在人事上的名稱。動物是可以訓練,人可不能啊!我們當年都覺

不妥,可是卻也流行了幾十年這種訓練那種訓棘。名稱不同，關係很大，所以你

們提出這個「中國式的企業管理」，拿這個觀念來看，在書上是抓不到什麼東西

的。以整個歷史而言，整部人類歷史，就是人事管理問題和經驗的累積。另一方

面，政治歷史的變動，便是人事管理出了差錯所引起的現象。 
 
 
半個世紀前的青年創業之一 
 
   我們中國有一個大政治家，也是政治哲學家，比孔子年代稍早，同時比他更

有實際從政經驗的人--管仲。後來把管仲的政治思想等等，作了一個很好的歸納

--「管、教、養、衛」。政治上講管理，但是光管理是不行的，還必須教育輔助。

管理帶著獨裁性，只有對物品，才能單用管理；對人事，單說管理，也太無情了。

所以要另外配合教育，乃至和員工福利有關的「養」、「衛」，如此才能有健全的

人事結構，才能發揮團結精神，創造績效。 
 
   現在隨便舉個例子，大家會比較清楚。五十多年前，四川還是個閉塞地區，

交通非常困難，整個中國大陸的地理形勢。由東南沿海直溯而上西北高原，就像

步步登天一樣,因此所謂「蜀道難,難於上青天」便是這個意思。當時長江水運都

是靠木船，逆流而上時要靠一、二十人拉纖。順水而下則是「千里江陵一日還」，

當時舵手，就是現在所稱的駕駛兼領港的，他站在船頭，順流而下，把竹篙向前

面岩石一頂，船就轉彎了，那是功夫。 
 
   當年四川有位盧作孚先生小學畢業後，當學徒出身，但是很有頭腦。他在青

年時期，到處奔走，借了一些錢，在重慶創辦了「民生公司」，就弄了一條几丈

長的輪船來試試。後來增加了船隻、成立了很有規模的航業公司。那時候的輪船

還只是舊式的，如果在近海，還有機器和風帆並用的機帆船。在長江、揚子江，

有小型輪船。大家都知道，工商業的發展有三件要素--「產」、「銷」、「運」。像

我們老一輩經商的人，總希望三者兼辦。除了自己的工廠外，還希望擁有自己的

銷貨公司，乃至航運公司，都由自己來。這個「民生公司」發展到後來，產運的

企業網影響所及，就遍及了半個中國--西南幾省。 
 
   抗戰前後，一聽到「民生公司」，便有另眼相看的意味。在他公司當職員，待



遇並不高，但是很合理。下班以後，職員不准外出，必須留在公司參加補習。因

為他自己遺憾沒有受過高級教育，深感別人學識不足的痛苦，所以很注重職員們

的教育，當然他自己後來學問也不錯。慢慢地，公司裏開列了各式各樣適合各種

程度的課程，而且請很好的老師來教。你要念好了，考高中，送你去；考大學，

送你去。職員們只有禮拜天才能出去玩。平常公餘時間，家裏有事的話，要請假

才能回去。職員們若是生活、言行上不檢點，幾個月就請你走路。在這套嚴格的

管理制度下，使得民生公司出來的人，很多在財經界居於領導地位。這種管理看

起來很嚴格，可是出來的人不認為嚴格，反而覺得是一種培育、一種關懷。因此，

後來職員們出來創業，對民生公司始終有著濃厚感情。這是一個老一輩創業成功

的例子。 
 
   現代年輕人沒有老一輩的生活經驗，往往自認為很有感情，也很講道義，但

是在我們老一輩看來，是很脆弱，經不起考驗的，一到了現實社會，利害觀念就

出來了。吃苦不夠，耐勞不夠，什麼都不夠。要共事業是很難的，但這也不能怪

你們，現代青年畢竟沒有受過大環境大時代的鍛練。 
 
   我們這裏昨天請一位劉先生，來講九一八事變，青年人挺身抗日的英勇事蹟。

他的話很簡單，他講青年人出來抗曰救國，是把腦袋拿下來,放在褲袋裏走路，

準備隨時赴死的。而你們這一代呢?嘗過什麼艱難、什麼困苦?沒有一個大洪爐，

因此難以造就真正的人才。臺灣這個環境在變,大環境也在變，年青的一代，還

須準備有吃苦耐勞的精神，才能領導這個時代。 
 
   你們現在研究「管理科學」，想找中國的東西，那可多了。那就必須，多看看

歷史上的政治典範。政治是管理人與人之間關係的藝術。用之工商界也同樣是這

個道理，所以說企業管理和政治並沒有兩樣。現在工商界和政治上，我們發現青

年人頭腦靈敏度不夠，機警也不夠，許多事情到了手中一處理，就弄壤了。以上

所講的，大概屬於你們擬的第一個題目「傳統文化對企業管理的看法」這個範圍。

我的答案，不知道對或不對。 
 
 
工商倫理?社會責任? 
 
   第二個題目「談成功生意人的修養工夫」， 這一點還可以談一談。現在有個

新名稱----------道德，叫做「商業倫理」。講工商業，講到臺灣產品外銷的不道德，

是出了名的。我一個學生從阿根廷寄來的日記上提到，現在阿根廷要挖苦一個人

就說：「你是臺灣東西吧!?」你看這句話有多嚴重，中國人的面子都丟光了。我

這個學生在那邊真是痛苦極了。尤其是國內的流氓，到了阿根廷還是照樣地搶

人。絕的是，黑人、白人、墨西哥人他不搶，專搶中國人，也殺中國人。這真是



不可理喻了! 
 
   那麼國內工商界在外面有沒有招搖撞騙的情形呢?我想在座諸位都知道，的確

是有的。像我們以前做生意，是以招牌為重。比如我裏頭穿的汗衫，要穿壞了，

便請托在國外的同學，指定要這個牌子的，這是一百多年的老招牌子了。是貴一

點，但是穿起來耐久，而且非常舒服，一百多年的老招牌的確有他的道理。現在

我們上街，看到什麼「苟不理」、「老大房」的，這些個招牌已經百把年了，這也

是商業信譽的一種表現。  
 
   現在不然了，尤其是工商界的外銷部門，往往第一批一定好，第二批就差了，

第三批退貨。許多年輕人做生意，心裏想，管他的!這一批賺了再說。這樣一個

不講信用、不負責任的國民道德，有什麼辦法呢?但是現在許多國家，也都走上

這條路，這便是世界性的問題了!這個問題是受到一種經濟學說影響的結果。比

如凱恩斯的經濟理論一出來，固然帶動了三 O 年代、四 O 年代的經濟發展，但

是，在非經濟的因素上卻產生了莫大的流弊，比如說:「消費刺激生產」，東西用

得愈快愈好，產品做得扎實而耐用,似乎不是絕對的好事，於是變本加厲，今天

偷一點工，明天減一點料，商業道德不知不覺受到腐蝕。事實上，這還不純粹是

凱恩斯經濟思想的影響，而是整個物質文明畸型發展的結果。 
 
 
傳統工商道德-------勤儉 
 
   依我們從小的習慣，什麼盒子都捨不得丟，什麼東西都覺得有它的用處。一

方面也是傳統文化「惜福」的觀念影響，有一句名言:「量己功德，思彼來處。」

正是老一輩對物資利用的心理想法。所以遇到搬家的時候，廢物一大堆都捨不得

丟，現在則儘量的丟，只要用得差不多，就丟!反正便宜不在乎，就是好東西也

白白浪費掉。這種基本心態的不同，事實上也牽涉到經濟思想的問題。   
 
   在中國傳統道德思想裏，所謂「童叟無欺」、「不二價」，那是天經地義的名言。

但是你現在到衡陽街的綢布店去看看，只要你挑了幾塊料子不買，店員的臉色就

沉下來了。以前老式的店面不是這種樣子，客人進來便很客氣，看了半天你不買

沒關係，還送你送到門口，陪個笑臉，說：「對不起!沒有東西使您滿意，歡迎您

下次再來。」雖然肚子裏一股氣，臉上依然笑咪咪的，甚至還拿煙倒茶的。現在

不然了，你一進門，就看到店員一副愛理不睬的樣子，你要他多拿幾次東西，那

個臉色態度之嚇人!真有望之氣餒之感!由小觀大，這反應出我們整個國民道德都

成了問題。所以不僅店員們如此,幾乎每個公司行號、政府官員，服務態度都有

待研討。這又牽涉到整個國民基本教育了。 
 



   所以，你們不要只談「管理」別人，首先從自己修養好，，也就是要先「管

理」自己。 真正做生意有個原則--「和氣生財」。我經常和同學說，要常常學習

笑容可掬的樣子，不要一見面就一副討債的面孔，好像人家欠你多還你少似的討

厭相。像中國傳統鄉下出身的人 ，路上隨便碰到什麼人，都會點個頭，打個招

呼寒喧幾句。譬如目前的美國人、英國人，出門遇到誰，總會講一聲「你早」、「你

好」。現在我們這個禮義之邦的人卻不打招呼了，街上誰碰到誰，彼此如同機器

人，眼睛動都不動。這好像是個不相干的小問題,但卻代表了我們人與人之間的

冷漠無情，值得注意。 
 
   第三點，談「現在工商業的社會責任」這個問題大了。現在外國工商業的大

老闆背後都是在玩政治。美國的總統，那個不是工商業支持選上的。教他上臺就

上臺，要教他下臺就下臺，都是幾個大企業在幕後操縱。可是，何止美國，全世

界快要都一樣了!政治離不開經濟，經濟離不開工商業，也可以說全世界的政治

權威，操之于工商界資本家的手中。你們要注意一個現象，工商業愈是發達，資

本家的影響力就愈大，所以社會主義反對這種趨勢，起來對抗。而國父孫中山先

生則想綜合這兩面，於是提倡節制資本，將之列入民生主義的範疇裏邊。 
 
   總之，如何融會資本主義與社會主義兩大思潮，調和資本家與消費者間的矛

盾，建立一個雙方共識的經濟制度與倫理，是下一世紀的主題，要靠各位年輕一

代的努力了。今天拉拉雜雜講了這許多廢話，自己覺得很多了。還是由你們來講，

我來聽吧!(以下為同學們向南師請教部份) 
 
 
成功的鎖鑰-智慧、誠實 
 
   李志華(政大企業管理研究所) 
 
   問：有人講，要成為一個成功的領導者,有兩種方法。第一是，修身養性，以

誠待人，內聖外王，讓人家心悅誠服。第二是，用一套厚黑學，講方法用手段來

對付現代急功好利的人。我對這兩種矛盾的說法覺得非常困惑，請您指示。  
 
   答:這個非常簡單，當年把厚黑學叫出來的就是我的朋友四川自流井李宗吾先

生，他比 
我年長幾十歲，我們是忘年之交。其實他本人道德好的很。當年這本書出來，我

也跟他說過後果會很嚴重。果然，現在年輕人都在看。其實，這個世界上你不要

玩手段。最後成功的還是誠懇的人。尤其在這個時代，你懂的人家也懂，玩手段

講厚黑，一個個都高明得很，誰都玩不過誰的。對不對? 
 



   其次，什麼「修身養性」，還是書生之見。「修養」本來是個好東西，一旦變

成專有名詞，時常聽，你就中毒了，成了書生之見。據我經驗所看到的，一個能

夠領導的人，是天才，那怕他一個字都不認得，但是一舉手、一投足，處事之間，

自然合乎章法，這不是學理上學得到。我年輕時候常講一個缺德的笑話，一個人

的事業耍成功，天生要具備幾個條件：「牛一樣的健」，要做領導人，要能夠比部

下吃得苦，耐得勞，坐在辦公室叫人家去做，那是不行的。「狗一樣的賤」，只要

成功，打恭作揖，陪笑臉，挨駡都沒有關係。「猴子一樣的精靈」，「獅子一樣的

勇猛」，「狐狸一樣的變化」，「魔鬼一樣的迷人」。比方你到跳舞廳跳舞，那麼多

女孩，打扮的漂漂亮亮坐在那裏，我們不見得注意。可是有個女孩子一走進來，

所有眼光都給她吸住了，這個女人以當舞女來說就是成功的。你說地好在那裏呢?
很可能鼻子不對、嘴巴也不對，可是她一走過來，就有一股說不出來的味道。男

人也是一樣，有時候大庭廣眾之下，一個人走過來，大家一看，神情就不對了。

他的樣子，好像這裏每個人都可以捅一刀似的。就是說，每個人天生的氣質不同。

同樣地，一個當領袖的人，他自己要具備有領袖的條件，每個人身上，就是有那

麼股不同的氣勢。氣勢是什麼?要是翻成外國話，便講不出來。學理上什麼誠懇

啊!什麼老實啊!都對!但都先要自身具備有這種本質。才能造成氣勢，所以你看看

發財的老闆，個個都有他的天份，有他致富成功的原因，並不是什麼博士啊，碩

士的。     
 
 
創業難，守成不易 
 
   當年有兩兄弟到臺北來賣菜，開始時一個秤都沒有，那把秤還是他姑媽送的,
自己在前面拉，弟弟在後面抵,三十年當中財產累積到千億以上。你仔細看看現

在，由抗戰勝利以後，在社會上站起來的人，每個人背後都有他成功的道理,這
個道理不是狡猾,而是誠懇。由這個問題引伸下再談一個人生的道理。 
 
   譬如一位大企業家，他的兒子都是大專畢業，還有自美國留學回來的,他的兒

子有一次講到教育和兒童心理，就說我爸爸是由艱苦中出身，辛辛苦苦創下這個

事業，我排行是老大，任何人要和我認識，我心裏知道都是有所為而來，我現在

最大的樂趣是什麼呢?自己上菜市場，買個青菜、空心菜，回來自己炒給太太、

兒子、自己吃一頓。我的孩子呢?別人都曉得是某大公司老闆的兒女，上學有汽

車送，放學了也有車子接。因此，孩子們回來向他媽媽請求，再也不要派車子去

接。希望他們能乘到公共汽車，便是一大快樂。  
 
   我的女兒、兒子,有時偷偷去坐一趟公共汽車回來，一路跳,一路跑的鬧了半

天，我今天坐了公共汽車啦!我聽完了便說:這個!我完全懂，富貴人家的子弟，隨

便去野外，打個滾，和野孩子玩在一起，今天回來，比窮人家去了來來百貨公司，



回來都還高興。你看人生的境界有這麼多的差別。那麼，我現在講的這個事實，

是答覆你這個問題，他說，我父親是這樣起來的，父親現在把公司交給我，不能

在我手裏玩掉了。至於我的下一代，他玩掉不玩掉，那我就沒辦法，不管了，但

我總不能讓他在我手裏玩掉啊!不玩掉要保持這個東西，就困難了，比如作戰，

不能只靠防禦，最好的防禦就是攻擊。我們也是一樣，只好向前發展。但是不斷

發展擴大的結果呢?人為事忙，不勝其累。又造成另一種矛盾。有個人講得對。

他說：叫他留一口飯給別人吃，你有財力，可向各種市場發展，但要留一口飯給

別人家吃啊!別樣樣做了，反而招來反面的因果，這就是人生的經驗。 
 
   你剛才問的問題,我也不知道答覆對了沒有?我是語無倫次，一講就是長篇大

論，最好  你們來討論，我聽聽看好不好? 
 
 
人情事故，禮尚往來 
 
   洪銘賜（交大管理科學研究所） 
 
   問：我個人沒什麼工作經驗，還在念書，我一直有一個困惑的問題，總覺得

中國人好像事事講人情。「情、理、法」，情擺在第一位，這種情形在少數兩個人

相處還好，但擴大到整個社會，一個國家政策的推行，就產生了阻礙，比如法律

常常為人情所扭曲，是不是中國的民族性就是這樣，有何解決的辦法? 答：先答

你這個問題的子題，中國人講人情，很重要，但不是一般你所瞭解的這個人情，

中國人所謂「人情世故」是指瞭解人的情緒思想的常律及其變化，而懂得應對得

當。不是說,專走後門,弄一根火腿,前街送到後巷，後巷轉了半天，還是轉到我的

手裏，把這樣叫人情，完全曲解了。 
 
   中國傳統文化所謂的人情世故，人有情緒，有他的需求，凡事聯想到他人的

需要，推己及人，相互諒解，互通有無，這個叫人情。譬如說，我有個朋友，彼

此交情好得很，有一度他有一個人要求我為他辦什麼。我就告訴他，這件事絕不

可以這麼做，他誤會了，跟我不交朋友，那我們交情就到這裏為止。公誼私情，

必須要分得很清楚，應該做就做，不該做就不做，有所為也有所不為，這也便是

人情世故。 
 
   你不要看了仁義、道德、人情等名相給唬住了，為什麼孔子提倡仁義道德、

提倡孝道，這是告訴你，這個民族性偏差到不忠、不孝、不仁、不義的路上去的

太多了。幾千年來如此，現在還是一樣。釋迦牟尼為什麼在印度提倡眾生平等，

印度最有階級歧視，最不平等，所以他高呼眾生平等。你知道嗎?西方人為什麼

提倡自由，因為當時中古時代的歐洲最沒有自由。你們要是懂得這個道德，你們



可悟到人生的道理。一種教育方式，就像開藥方一樣，生了那一種病，就開那一

種藥，中國民族就犯了這個不仁又不義，不忠又不孝的病，也可說這個民族最不

切合人情的實際。只要有三個中國人在一起，就分成了三派意見，痛苦極了。別

的民族不一樣，在自己家裏吵吵鬧閘，對付外人就不同了，會議上吵得一蹋糊塗，

出去了還是兩個肩膀搭在一起，喝酒去!同是議場的事，中國人就不一樣，今天

吵了，出門還蹬你眼睛，再不然暗裏捅你一刀，真是不可理喻，所以人家的民族

可以講民主、講自由。我們沒辦法講，講了一定要出大問題的。 
 
   最近常在報紙上看到外國學生的文章，說中國人講人情，那是諷刺!這裏的人

還贊成說這個外國人寫得好。這不是一筆混帳嗎?自己的文化都不懂。外國人批

評說人情便是拿紅包，請你吃一餐，坐坐咖啡館，弄個火腿，過年時用繩子吊起

來，前街送到後巷，我拿到送給他，他拿到再送給別人，別人拿到再送給我，轉

了一圈又一圈，那不是人情啊!   
 
   不過，話說回來，送東西也對啊!禮記上講「禮尚往來：這個人情是：你來看

我，我也去看你；你來過電話，我必須回個電話，這是講「禮」啊!不是應酬啊!
因為萬一你來找我有事，我去看你也許能夠幫上你的忙。我答覆你的問題就是這

樣，不曉得我講清楚了沒有。 
我已經講了一個多鐘頭，該你們來說說，這也是禮街往來啊! 
 
 
男工好打架，女工愛調皮 
 
   徐恒功（政大企業管理研究所) 
 
   問：我剛剛聽了老師所講，領導人大都是天份上就具備有領導的才幹。我產

生了一個困惑，我覺得：若領導人都是命定，那像我們這種天生非常魯鈍，不適

合當領導人物的人，是不是永遠只能當個技術員，管理管理些東西，若妄自期許，

將來當個領導人才，就有先天的障礙呢?不知各位意見如何?      | 
 
  杜紫宸（淡江管理科學研究所）  
 
  問：我覺得並非一定如此?就拿現代管理來說，老師提到這種領導或管理是普

遍性的，它無所不在，既使在一件小事上也能表現出來。我想，我們縱然不能夠

做到大的領導人,起碼我們在小事上，也能夠有一些領導的修養。 
 
   師答：沒有錯，你講得對了。他也問得好。告訴你們一個哲學問題，所有的

人乃至於所有的生物都有一個領導的心理，都想人家聽我的，你們研究看對不對?



所以，普通的人，領導兒女，(眾笑!)真的，很多家長把自己的希望（或許是彌補

自己從前失敗的經驗)寄託在兒女身上，使得兒女被壓得透不過氣來，造成教育

上的偏失，這個錯誤的引導，家長自己要負很大的責任。所以，注重修養的人就

要知道，把自己這個自私的心理去掉，這樣就是聖人了。這位同學講得對，所謂

領導人，每一個都是領導人，領導對象的大小不同而已，至少你們將來結了婚，

還可以領導兒女，從心理學上講，有許多家長，擺副父母的權威，無形中自己下

意識就是那個領導欲作祟，結果把兒女的教育搞糟了，搞壞了。所以，剛剛和你

們講領導的天才是講大的方面。譬如說，你們出來負責一個工廠管理，本身也是

領導啊!順便講一個工廠管理的故事，這些經驗多得很。我有一個口號:「讀萬卷

書，行萬里路，交一萬個朋友。」如現在生活一樣，從小在家庭裏吃飯，每餐都

是好幾桌，座上客常滿，杯中酒不空，好像受到「盂嘗門下三千客」的遺風。現

在我還是這個作法。人碰到吃飯很自然嘛!我現在很忙，人家跟我談事情總是在

吃飯時候，飯也吃了，話也談了，大家走了，不浪費時間，不是很好嗎? 
 
   談回正題，我有一位朋友告訴我，他到工廠做事，負責管理女工，女工調皮

啊!比男工還難管，「男工好打架，女工愛調皮。」有事沒事來跟你撒嬌，光這個

你就吃不消，尤其是輪到夜班，怎麼睡覺呢?戴個黑眼鏡，到處轉，這邊正在做

工，再到那邊轉，要睡，找一個牆角，一塊三角式的牆角，一靠，黑眼鏡戴著，

由這個角落，四面部可以看得到，實際上是站在那裏睡覺，別人以為你都看得到，

這個辦法很妙，但是你不能睡太久，稍隔一段時間還要去轉一轉。可是光是嚴格

的管理，是不行的，另外待人要有恩惠，這個恩惠難了!老闆沒有規定你應酬啊!
你看別人口乾，水不夠，趕緊自己燒啊!燒好了，趕快叫，好像有一點示恩，故

意賣交情的喊：「嘿!我茶給你燒好了，趕快來喝，熱的。」其實你真替人家服務，

何必表功呢?但是這個地方你非表功不可。說到這裏，你就懂了當個管理人要恩

威並濟的道理。 
 
 
入門休問榮枯事，但看容顏便得知 
 
  杜同學再問：剛剛聽南師說到如何當一個成功的企業領導者時,提到年輕人在

政治上也要多看看，多多學習，我想這一點是在座大家平時常忽略的，是不是可

以請南老師給我們指示一下入門的基本方向。 
 
   師答：暫不管現代的政治啊!你們先看看古人編輯的歷代名臣言行錄，歷代名

臣奏議等書。道德方面，古老的有一本書叫五種遺規，也要看看！古今中外名人

的嘉言錄，都是寶貴的經驗累積下來的，未來的時代，你們要開創事業都要注意。

衣冠、儀態啊!連同走路都要學，現在的教育從小就教壞了，所以這一輩的年輕

人，連話都不會講，古代的教育先從灑掃、應對、談吐、待人接物上訓練，「正



其衣冠，尊其瞻視。」這個衣冠儀態很重要，這不是說穿我身上的長袍這個格調，

而是穿你們自己的，清潔、整齊第一。出去,讓人一看，印象很好，一瓶花一樣，

總要插好一點嘛!常常看到現代青年人的穿著，好好的衣服穿在身上，東一塊，

西一塊，就像什麼印象派的圖畫一樣，莫明其妙 。辦公地點也一樣，桌上亂堆，

堆得一踢糊塗，都是懶啊!懶得整理啊!一個公司看看辦公室幹不乾淨，已經看出

一半了，從小看大，看它沒有生氣，就沒有發展啊! 
 
   我看人很多，古今中外成功的人，都有他自己一套格調的，而且都很嚴肅，

生活上有他常常嚴謹的一面，這點值得大家多多注意。 
 
   像我們十七歲出門，碰到幾個動亂的大時代，在家時樣樣都富裕，出門以後，

到處闖蕩，我的個性啊!向來不求任何人，那怕是朋友、同學、長官，一封介紹

信，一張明信片都不肯要用，要自己出去闖，那各式各樣的苦頭，連帶種種的經

驗都來。經驗多了，我們覺得到每個地方，大家都歡迎，因為自己知道自己是什

麼人，什麼身份。比如說今天我去看一個人，一打招呼，談幾句話，一看臉色不

對，講話不對。「入門休問榮枯事，但看容顏便得知」察言觀色，馬上知道了，

就走了，避開了。曉得人家心裏不高興，還在那裏死皮賴臉的等，你給人家印象

更不好了。有時，一到那裏遇到吃飯了，主人殷勤的招呼，喂!來!來!吃飯，「吃

過了，謝謝!謝謝!」等他吃完了，話也談過了，出來實際上肚子裏餓得很，口袋

裏一毛錢都沒有，掙個面子，總不能給留下一個壞印象，好像我來吃你的，揩油

的。這些是年輕在外面的經驗，為了達到做人做事成功的目的，你的印象不能被

人家搞壞了啊! 
 
   在外面做事那麼多年，有時候也借錢啊!  求人須求大丈夫。好朋友，間他借:
有錢沒有，我急要錢用。沒有!你去幫我借!這是好朋友。不是我有困難，等人來

追問,可憐我，這個我不幹!總之，作法上要分清楚，取捨之際，像用兵一樣，應

用之妙，存乎一心，你們好好去揣摩吧! 
以前一個老輩子的朋友告訴我：「倒楣時，勤剃頭!少懶睡!」一大早起來，抖擻

抖擻精神，頭髮理得整整齊齊的，弄高不要覆著額頭披蓋下來。臉上不發光，抹

點油，沒飯吃， 多吸幾口氣，把氣色弄好，神采奕奕，給人家見面有一個好印

象，不要擺副倒楣求人的樣子，求職時低著頭，講話都講不出來。年輕人，應該

講話就講，慷慨豪邁，錯了沒有關係。對不起!我不懂，要有這個氣派才行。 你
們很乖，都很好，但只能做人家的部屬，給人家用。由滿清時的北大開始直到現

在大學，大學生畢業第一名的，統計起來，有幾個人做了了不起的事業呢?另外

能夠在政治上、社會上創業，有大成功的人，又有多少是很高的學歷呢?這是一

個有趣的問題，包括過去的狀元、翰林，學歷高的，只是做人臣下，聽命而已。

換句話說，不過是皇帝養著玩玩的，今天皇帝高興了，你的詩好，作一首，我看

看!快寫一篇文章，我看看!但政治上真正有作為的人，那就不一定如此了。譬如



滿清三百年出來做地方官的，不問你是不是進土、狀元，只問你能幹不能幹，甚

至於貪污一點都不管，因為你貪污有限嘛!你貪污一千萬，而你真能夠為地方做

事，給地方老百姓的利益就不止是一千萬了。那些當領袖的人，高明得很，他也

曉得誰會貪污，就給他貪污，他會辦事啊!貪污過份了，滿門抄斬，收歸國庫，

還不是回到國家來。另外那些道德好的、學問好的，坐在那兒不會辦事，有什麼

用呢?說到這裏?你們就 懂得了政治上應用的道理。 
 
 
大德不踰閑， 小德出入可乎? 
 
   徐恒功問：孔子說：「大德不踰閑，小德出入可也。」那是如何解釋呢? 師答：

這是個大問題，譬如說：一個人講話要有信用對不對?做事要盡心盡力，最後把

結果告訴人家，對不對?好了!比如說國際上的外交，那是利害關係的權衡，隨時

都在調整，不是呆板的「言必信，行必果」一句話了，因為他是以國家的利益、

全民的利益為前題，有時守不得小信啊!大德不踰閑，小德出入可也，講的是這

個道理，但是人無信不立，人與人之間還是要講信義。四書五經就是最高的謀略

學。 
 
徐盛育（台大商學研究所） 
 
   問：老師剛剛講到誠是最重要的，但是我知道老師編了一套正統謀略學彙編

的書，誠與謀略這兩者，不知做何解釋？ 
 
   師答：「誠就是最高的謀略」啊！（眾笑!）那很不簡單。我只是把一些重要

的古書集中起來，因為看到社會上很多人喜歡講謀略，什麼厚黑學啊!鬼穀子啊！

這些對社會青年壞的一面影響太多了。其實，四書五經就是最大的謀略，你要講

謀略，誠本身就是最大的謀略。 
 
   再問：我本來以為老師對這一套書非常注重，所以編了這一套書。 
 
   師答：謀略學彙編這套書內容你看過嗎?這些都是好書啊！真正的道德就是最

高的謀略，最後成功的，還是誠心的人，剛才我講過，現在時代講謀略，講頭腦，

一個比一個高明，千萬不要輕視任何人，你覺得任何人都比你聰明，那你就成功

了。 
 
   陳明德（交大管理科學研究所）   
 
   問：請教南老師，剛才您談到每個人天生有領導欲，由於這些潛意識下的領



導欲作祟，使得現在的中國人不能合群，每個人都想當老闆，那麼一來，既不能

合作創業，更構成不了整體的力量。從這裏導至一個結論，就是不用人才。因為

人才在這裏把技術學完了，就跳槽了，以至於說，歷史上常有領導人只用奴才，

因為歷史上的治亂，也就是人才用多了的緣故。不知道這個結論對不對! 
 
   師答：我不是說不用人才，或是說人家討厭人才啊!我是說這個時代根本找不

到人才。 
所以你們看，講話之難，聽話之難，再重覆一遍。現在的社會現象，不是說是人

才就會跳槽，同這個不一定有關係，真正人才是不一定會跳槽的，對不對!  
 
 
兩個中國人，三派意見 
 
   我剛剛講中國人天生有許多的大毛病，昨天一個老朋友來這裏講演，講演完

說到中國的前途,他十分的擔憂，提到鄭孝胥講過的一句話：「滿清亡後，亡給共

和；共和亡了，亡給共產；共產亡了，將來亡給共管，北方屬於蘇俄，南方屬於

美國。」對未來中國的命運，大家也很擔心，接著說我們這個民族性，愚、蠢、

髒、亂、奸、猾、懶，又好高騖遠，這一個經驗得來的看法，也很有道理。剛才

我講過中國為什麼提倡仁義忠孝，都是針對這個民族的劣根性所下的藥方。禮記

上講「敬業樂群」，這四個字就是幾千年來教育的宗旨，敬業就是對於職業要尊

重，給你的任務，你要重視，要盡力去達成。比如說做生意，就要把生意做好，

要寫文章就要把文章寫好。樂群就是團結，怎麼團結呢?從你自己做起，從每個

人的修養做起，自然就會影響開來，要求別人做到而自己不來，都是空話，不可

能的。 
 
   你看朱博士坐在那裏，他在美國住過十幾年，以他的觀察，美國人散漫得很，

但是非常合群；美國人笨，但因為他笨，他愈聽意見，大家的意見，集中了照辦，

所以人家成功了，我們呢，個個都太聰明了，兩個人在一起三個意見，聰明到後

來，誰也下聽誰的，一事無成。 
 
   中國人幾千年來(包括全體黃種人，連印度人都包含在內)遇到團體共同利益

要遵守某些共同決議的規矩時，他心裏便矛盾得很，嘿!他開始講個人自由主義，

好！你就給他個人自由吧！他又來一套理論了！「我們大家要全體一致啊！」然

後在那邊高喊你們去呀！背後自己在那裏等……就是這樣，你看有什麼辦法呢?
一件事交給他，他就交給很多人去辦，自己坐在那裏吹，坐享其成，這就是黃種

人無可救藥的個性。所以，做事業要成功，有個要訣，像在前方帶兵作戰一樣，

愈是危險，我上！我沖上去了！來不來是你的事，即所謂「後其身而後身存」先

之!勞之!的道理。你們企業管理也是一樣，痛苦的!我來。困難的!我來。下面的



部屬自然聽你的了。不過，話說回來，假如你帶的是一批豬，你上你的，他還是

不上，你就是把頭給殺進去了，豬還是在那裏睡覺，那你就要看情形羅!做人做

事難呀!做學問要會活用啊! 
 
 
日本第一嗎? 
 
   徐恒功問：現在一般講企業管理的，或做生意的，很多人都喜歡引用日本人

的作風，同樣是黃種人，為什麼彼此有這麼樣差別呢? 
 
   師答：你不要說下去，我先答覆你，因為我這個人太急性，(這是我的毛病)
所以聽話沒得耐性，人家一提我就懂得。現在一般想學日本人，日本的企業管理

的確有一套，但日本人工商管理成功在那裏呢?「軍事管理」。第二次世界大戰後，

敗仗打下來，日本人訓練的這批軍官放在那裏呢?轉到工商業來了，這批軍官就

是現在日本企業界中堅的老幹部，這些人一到工商界，完全採用軍事的方法，帶

領工人就像帶領自己的部下一樣，整個公司的職員變得非常有責任感。另一方面

把自己照顧部下的方法，和西方社會主義的福利制度，綜合在一起，因此福利辦

得很好，公司變成了大家的公司，彼此休戚相關，自然也就成功了。 
 
   我們現在很糟糕，骨子裏充滿自由民主的思想，外表又要談管理，弄得四不

像。那麼， 日本那一套模子，拿到臺灣來是用不通的，民情兩樣啊！日本的軍

人是絕對服從的。在第二次大戰初期，日本軍人的服從性，幾乎做到他說大便是

香的，你不能喊臭，他沾一口，你也要跟著吃，這是領導，當時的日本就是這樣

起來的。他們現在講打坐(靜坐)，因為現在工商文明之下，生活緊張，人心亂了，

所有經理級以上的都要靜坐。從前日本人一個上尉要升校官，都要到廟子去學三

個月靜坐，現在用到工商業界來，又是用對了。這樣一坐以後，修養好了，效率

也高了，公司可以更加的擴展。你問的，是不是這些問題。    
 
   答：是的，謝謝老師。    
 
 
小經理的大煩惱 
 
   蔡其勇(時報記者) 
 
   問：我非常贊成南老師的教誨，一個管理人才有他的天份。然而在人生中一

個人能不能成為擁有者，或者他這輩子只能做一個經營者；或說一個經營者，將

來有沒有機會成為能呼風喚雨的大企業家，這是從事企業者心裏上一個共同的衝



突和矛盾。  
 
   我覺得企管是一個新興的階層，在目前的社會結構下，許多年輕的企管畢業

生，很快的成為一個單位的主管，但他表現出來的管理行為，是不厚道的，也可

以說是比較刻薄的，他一直競爭想更接近權力的核心，但是經營者本身與擁有者

畢竟有一道不可跨越的鴻溝，因此他可能在失望之餘，或為保住自己的權位，反

過來，壓制他的屬下或職員，這是我一個很大的疑惑，想請教南老師。    
 
 
大橇手經商，小橇手吃癟 
 
   師答：我現在零碎的總答你們幾位的問題，也算是作個結論。不成條理，也

不講系統。 
 
   第一個問題，商人也好，生意人也好，人就是人，只是職業分類的不同。三

教，大家都曉得是唐朝以後儒、釋、道三教，九流指的是社會職業的九個階層，

一流皇帝二流官……最末叫化子，反正把它變成一個圓圈，皇帝與討飯是一樣

的，這是中國圓融的哲學。 
 
   佛家的哲學呢?「王盜並稱」帝王與土匪兩個合在一起，一個是公開的明來，

一個是不合法的掠奪。「商盜同流」一個明騙，一個暗騙而已。說到行商，做生

意還真難啊!能夠使你高高興興的，把你口袋裏的錢，統統送到我的口袋裏，奉

獻出來，絕無怨恨，這個多難啊!今天世界的趨勢，比如美國來講，仍是經濟的

力量在左右著。第一流的人才去做商人，第二流的去學科學與政治，第三流的才

來搞人文科學、社會科學等，講講歷史、東方文化……等等!這是本末倒置的現

象，以後還要更嚴重。 
 
   你們學了工商管理，但是今天就大家所談的，恐怕思想上都仍局限在工商管

理的領域裏，換句話說，是準備給老闆用的，真有志氣的人就會想到，我如何做

到我是老闆，不管是當政治上的老闆，或企業界的老闆，總是自立的在社會上站

出來啊! 
 
 
一個聞人的三句名言 
 
   你們都欣賞杜月笙這個人，他不是讀書出身的，但有一種溫文儒雅、老老實

實的神態，看起來弱不禁風的，後來做了社會的聞人，他就是有這個包容三教九

流的本事。因此，他有三句名言，他說：「第一等人有本事，沒脾氣。南方話講



有本事就是能幹。沒有脾氣不是沒有個性啊!第二等人，有本事，有脾氣。末等

人，沒有本事，脾氣比誰都大。」 
 
   真的，一等人，有本事、有學問、又能幹，所謂沒有脾氣就是說不隨便發怒，

不為情緒所遷。二等人，就是普通一般人，古今中外都一樣。有本事，一定有個

性，有脾氣，但是真正的大領袖，沒有脾氣，所以他能容納一切。末等人，本事

是沒有，個性強得很，這種人多啦! 
 
 
左右世界的兩大潮流 
現代化的企業管理 
 
   古代呢?你看春秋戰國很多商人救了國家處理國際大事。第一個把商人的地位

提出來，最重視商人的是司馬遷，他在史記貨殖列傳裏頭，提到第一個商人--姜
太公。中國早期的鹽業，利用海水曬鹽，是姜太公的創辦，齊國是他的後代，四

百多年來都是財富國家。當時孟子、公孫龍子……等人那一個不是跑到齊國去遊

說的，等於現在的學者，非跑到美國去不可。財富大，待遇高嘛!第二個人物是

子貢，孔子的學生，他一出門，一列列的車隊，排開載的是黃金、玉帛，派頭大

得很，來往當時各國之間，與當代君王們都是分庭抗禮的。中間提到中國上古礦

業界名女人巴寡婦，巴清。四川人，開礦起家，在當時富甲天下，像秦始皇這種

任何人都看不上,都要殺的人，為了跟這個巴寡婦見個面，特別開闢一條馬路，

從四川把她請來,對坐而談，這不是工商致富抗衡權勢的力量嗎? 
 
   商人中買賤賣貴，致富千金最高明的呂不韋，也是秦始皇真正的父親，在趙

國邯鄲一看到秦始皇的皇父子楚，大歎：「奇貨可居!」這也是樁好買賣啊!弄來

給他生個兒子--秦  始皇，秦始皇稱他為仲父，後來秦國幾十年的政治更都操縱

在他手裏。晚年還養客三千，幫他寫了一本呂氏春秋。不過，最後給秦始皇逼得，

飲毒自殺了。這就是限於商人觀念的關係，當時失去身份地位時，早應一走了之，

走了之後，秦始皇不但不會殺他，後來也自知是他的兒子啊! 
 
   過去毛澤東常講：「槍桿子出政權」，其實這句話是蘇秦講的。一個政權背後

一定要有武力為後盾，可是武力起來呢!又要靠經濟的力量。你看三國演義，劉

備是怎麼起來的，一毛錢都沒有，靠張飛賣豬肉的錢呀!桃園三結義，招幾個兵，

買幾匹馬，就起來了。曹操呢?他是靠他家族，給他出錢作資本，慢慢地也就起

來了，沒有錢行嗎? 
 
   所以我常說，影響未來的時代有兩樣東西：「武力」跟「錢財」。十幾年前，

我到日本講演，一百多個大學教授，幾十個大學校長， 最後一定要我講話。我



只好先申明，我不代表我的國家，也不代政府或任何團體講話，你們一定要我來

講，我講的是我個人的意見。首先， 我把戰後日本忘恩負義的事實，痛駡一頓

以後，我告訴他們，世界上兩個東西最可怕，一個是刀，也就是武力，另一個是

錢，也就是資本 。第二次世界大戰以前，你們給軍國主義沖昏了頭，想以軍事

力量征服全世界，結果害了自己，害了中國，害了整個東方，害了全世界，這個

惡果你們已經嘗到了。現在你們最大的危機呢?自己號稱經濟大國，想拿錢來買

通全世界，如果不反省，將來的後果比二次大戰還要痛苦。他們問我此行對日本，

對東京建築的觀感，我說：這個不稀奇啊!這是中國抗戰兩千多萬軍民血汗犧牲

換來的，不是你們的功勞啊 !假如依照我當時的建議：要你們日本賠償， 但絕

不記恨你們的仇，若是日本還要再打中國，統統過來，等到了中國把你們分散了，

然後像浙江一樣最小的省，把一兩個省移住到日本，你們也就完了。幾個日本教

授當時也笑著對我說，假如當時真的這樣敝，我們日本是統統完了。當然會後下

來，大家仍是朋友，握手寒喧等等。 
 
 
 
臨別贈言兩句話 
 
   總之，以上前前後後，亂七八糟的舉一些例證答覆你們的問題，當然答案也

包含在裏面了。不一定講企業管理，也希望你們不要只局限在這個範圍。大丈夫

創業，為國家創業，創出來後，有個目的，最後的財富，「取之於社會，還之於

社會。」為社會服務，造福人群。 但不要學美國人的做法，美國人的社會福利

怎麼做，那是為逃稅而設立的啊!但是你要救世  救人，自己不站起來，靠人家

怎麼救? 
 
   將來的社會，仍是兩樣東西:不是武力就是錢財。最後，我要送諸君兩句話：

「求名於千載之後。計利於百代以還。」取法乎，適得乎中。諸位同學千萬要高

自期許，「江山代有才人出，各領風騷五百年。」絕不要只做末等人啊!! 
   
  
 


