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主管要管大事與管小事

不能只管「中事」
文：杜書伍(聯強國際集團總裁兼執行長)

【聯強 EMBA】連載

領導就像船長，要能組織一群人，朝向

共同目標奮力邁進。前進方向是否準確，人

員素質是否整齊，以至於部屬划船姿勢、士

氣高低，都直接影響達陣的速度與品質(成績

單)。

主管的部門管理，就是組織一支有力的

隊伍，創造出單兵作戰無法達成的目標；因

此，主管首先要先教會部屬工作，繼而發揮

綜效，追求突破與創新。然而，組織中我們

經常看到，有些主管為了確保任務有被確實

執行，要求一一檢核(甚至簽核)部屬所做的

事情，將絕大多數的時間放在「中事」的執

行運作，而且是「中事」的工作檢核。

「中事」是行業內的「常識」，是人人都

要會做的事；主管只要教會部屬「中事」，

部門就能維持起碼的運作。而且，「中事」

多半已運作成熟不易出錯，只要透過抽查或

建立指標檢核，即可有效管理；若是一頭鑽

入繁瑣的中事管理，甚至一一檢核之，那

麼，檢核成為一個習慣動作，反而麻痺到

「視而不見」，即使偶有問題，反倒疏漏掉

了。

因此，一位真正有價值的主管，是要能

「有效」管理中事後，把重點放在「管大事」

與「管小事」。

管大事，就是要抓緊部門的方向與目

標，清楚傳達給部屬；然後訂定策略、規劃

組織及人員分工，形成有力的團隊，使部屬

朝明確的方向全力衝刺。另一方面，執行的

過程中，主管也要從部屬的言行、舉止，去

觀察其是否有偏離方向，若有偏離，則需立

即導引其回到軸線，隨時維持組織隊型在健

康、整齊的狀態前進。

管小事，就是觀察部屬做事的方法是否

有抓到關鍵。當部屬還未上手時，教導其行

事重點，或透過提問的方式確認其已確實了

解關鍵，使事物的推行達到起碼的要求；當

部屬已逐漸熟練時，則傳授其進一步提升的

竅門，讓事物的推動成效更加事半功倍。

事實上，小事往往是行業的「知識」，

是經過許多經驗、改善提升歷練而得的

Know-How；主管的歷練相對部屬豐富，透

過小事的點撥與傳授，才能將部屬訓練、提

升成能幹的組員，也才能真正顯現主管的價

值所在。

由上可知，主管最重要的功能，在於掌
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舵布局。因此，若是只重「中事」而不注重

「大事」，組織很可能會沒有明確方向，或偏

離方向而不自知；即使努力工作也會因為目

標偏離，而得到的是錯誤的結果。即使目標

沒有偏離，也因為不注意「大事」中的組織

分工，組員投入的力量因分工不良而內耗

掉，造成事倍功半。甚而，也會因為不注意

組織氣候及人員士氣，而沒有戰力。

而主管最大的價值，則在於清楚指點事

物關鍵。因此，只重「中事」而不重「小

事」，就是不習慣思考「關鍵」，執行成效

自然大打折扣；而且，部屬學不到「關鍵」

以及「掌握關鍵」的重要，做事火候無法提

升，部門戰力自然不彰。

因此，主管應跳脫「把中事做好就是把

事情做好」的觀念，檢視自己管理重點是否

偏向中事，甚至已淪為毫無功能的「橡皮圖

章」。而此文的觀念也可應用到個人，去自

我檢視是否清楚掌握部門方向，並有確實演

練「找關鍵」的能力與習慣，而能逐步培養

自己「注重大事」與「注重小事」的能力與

火候。(Y60110)

(本文取材自「聯強 EMBA」，為聯強國際集團內部

管理課程主題)

在「能力的內涵」一文中，我們將「能

力」區分為「學習能力」、「執行能力」與

「專業知識」，其中，尤以學習能力為其他

能力之基礎。因為學習能力就是學習的方法

與技巧（並非是學到什麼東西），有了這樣

的方法與技巧，學習到知識後，就形成專業

知識；學習到如何執行的方法與技巧，就形

成執行能力。所以說學習能力是所有能力的

基礎。

在現實生活中，我們觀察到有人學的很

快，有人卻學得既慢又辛苦，原因何在？其

關鍵即在學習不懂得使用方法。認知到學習

有其方法，經常演練這些方法使之成為習

慣，學習將會又快又透徹，能力、知識的成

長也就會加速。

一般而言，學習新事物有三種方法。第

一種是拆解法(top down)。當面對的是既成

的一套的知識系統，最好的方式是先將整套

知識分拆為局部（子系統），了解個別部件

（子系統）本身的意涵、整體與子系統間的

關聯、以及部件與部件之間的關聯性，通透

了解後，進一步再針對個別部件往下拆解、

分析更小的部件。充分掌握事物的結構與層

次，即能透徹了解整個事物的內涵。

譬如學校的學科就是一個系統，傳授時

會區分為幾大部分，每一部分各有數個章

節，各章節還可往下細拆為幾個小節，部

分、章節與小節中有其關聯性，這都是方便

學生吸收的做法。可惜的是，部分教師講授

過程中，易忽略提醒學生所在的章節屬於整

學習能力
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體哪個部分，與整體的關係為何，導致學生

最終只學到個別部分的知識，反而忽略學科

通盤的融會貫通，淪為見樹不見林，同樣犯

了學習不用方法的毛病。

學習的第二種方法是併整法(bo t tom

up)。當面對的事物未經整理成套，或是資

料取得有困難時，即須由蒐集資料做起。蒐

集資料的過程猶如瞎子摸象，一開始資料不

足時，僅能摸索到少數部件，隨著資料的累

積增加新的部件，蒐集到六、七成後，即可

嘗試由已整理的資料，去推斷事物可能的全

貌。猶如一開始雖是摸到象鼻、象腳，但有

六、七成把握後，可嘗試跳脫部位的層次，

推論其整體為何。在此過程中，要交互運用

歸納、推論及系統思考的技巧，練習去推論

整體的輪廓與內涵。

舉例來說，聯強早期切入資訊通路時，

對資訊通路並不熟悉，只能透過資料的蒐集

了解通路。一開始先看到以消費者為銷售對

象的門市為主要通路，其本身包含了大型連

鎖賣場、一般門市等業者，隨後發覺通路業

者尚包括非門市業者，其銷售對象則以政府

機關、教育單位、企業行號等，其業者大致

可區分為大型系統整合商(SI)及一般加值商

(VAR)。隨著時間演變，又陸續加入電視購

物、網路購物等業者，漸次拼湊出通路的全

貌。

學習的第三種方法，則是拆解法與併整

法的混合運用。在透過併整法掌握事物二分

之一或三分之二的樣貌後，即要跳脫個別部

件的思維，往上提升到全體的層次，再透過

推論，以top down的方式重新拆解、架構其

組成系統，對整體的掌握度即可提升到不同

層次。

上述三個方法都易於了解，但三種方法

運用的熟練度與火候，就決定了能力的高

度。因此，將學習方法運用得愈熟練，甚至

進一步將其內化成為習慣，即能提升學習能

力，進而推升整體能力的層級。

主管格局的自我培養

長遠的角度來看，一個人在職業生涯當

中若要不斷地往更高的境界提升、突破，具

備足以擔當大任的條件，則必須要使自己培

養成為一位「大將之才」，亦即格局要大。

要有大格局、要成為「大將之才」，並非一

蹴可及，必須從基層開始就要有正確的觀

念、思維，長久下來，才能具備充分的條件

而足以成其「大」。

「大將之才」具有幾項基本條件。首先，

要能客觀地看待所有事物，唯有客觀，才能

夠做到無私。一個人在判斷、決定一件事情

的時候，若把私人利益摻雜在其中的話，判

斷的方向勢必會朝向其私人的利益偏斜，而

無法做出正確的判斷與決定來。所以，客
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觀、無私是非常重要的基本條件；主觀、存

有私心就會有所侷限，格局便無法擴

「大」。

其次，則是思考、判斷事物時的平衡

感。主管在作決策的時候，必須要能綜觀全

局，全盤考量各個牽涉到的層面，而非單點

思考。平衡的思維代表不偏食、不偏廢任何

一個面向，而能夠平衡地看待各種事物。看

的面要廣之外，還要看得遠，如此一來，決

策的品質才能提升。舉個例子來說，公司福

利政策的制訂，必須全盤考量所有員工的需

求，將有限的資源作最有效的分配與運用，

以求照顧到絕大多數的員工，並產生持續性

的實質效果；而不是將所有資源全部投注在

少數個人身上。要對眾人付出「大愛」，而

非對個人施以「婦人之仁」，其差別便在前

者能夠平衡地考量，而後者是單點思考。

再就公司的經營來看，經營者必須均衡

且長遠地考量員工、公司與股東三方面，不

能偏厚任何一方。例如，不能為了提高公司

的競爭力而給員工過低的薪資，但也不能為

了滿足員工高收入的期望而給予過高的薪

資，雖然員工短期內很高興，但是卻讓公司

在市場上處於競爭劣勢，長久下來，可能無

法持續經營下去，員工的工作都可能不保。

同樣地，股東投資一家公司自然希望有好的

投資報酬率，但公司除了將獲利分配給股東

之外，如果也抽出一部份與員工利潤分享，

則員工將因此更努力投入工作，創造更好的

績效，相對使得公司的獲利更佳，股東與員

工均得到更大的利益。反過來說，公司也不

能為了照顧員工而忽視股東的權益，否則，

股東不願意投資，公司資金籌募困難，營運

發展便受到限制。因此，一個經營者要能夠

均衡、長遠地思考，才能做出正確、高品質

的決策來。

客觀、無私地判斷，均衡、長遠的思維

都是培養自己具備大格局，成為「大將之才」

的基本條件，而這些觀念必須從身為基層成

員的時候，便開始練習、自我培養。當這些

觀念逐漸內化而成為習慣之後，對事物將會

越看越清楚，逐漸強化認知力與洞察力，格

局也隨之逐步放大，漸具大將之風。

然而，這樣的觀念與養成過程只是一種

理想，在現實中不見得可以非常輕易地做

到。例如，公司為了長遠發展的考量而擴大

投資規模，但是員工的短期福利勢必受到影

響，可能會導致員工的抱怨、疑慮，甚至因

心情不佳而士氣低落。面對這種情形，如果

礙於眼前一時的影響而退縮，則長遠考量下

的目標便無法達成。所以，主管要有為了堅

持長遠正確的目標，而承受眼前困難的毅

力，並且耐心、妥善地處理，而非退縮。又

例如，要做到無私，很可能使自己眼前的個

人利益看似產生某種「損失」。但是從長遠

的角度來看，放棄眼前一時的小利，卻往往

能夠在往後得到更大的回報。

因此，要培養自己成為「大將之才」，

必須要面對問題，不畏困難的存在，進而苦

思解決問題的方案。也由於問題往往不是一

次就能全面解決，每想出一個解決方案只是

減少一部份阻礙，因此，面對問題的同時，

還必須能夠忍受解決問題時的艱困，持之以

恆地克服一關又一關的挑戰。能夠如此，不

僅能夠真正把問題解決，更能在此過程中練

就一身解決問題的能力與毅力。要培養出大
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的格局，必須要有去克服、去執行的積極態

度，而不是消極地逃避，或是便宜行事、得

過且過。

除了具備正確的觀念與態度之外，還必

須提升思考事情的深度與廣度，因此，用於

思考的時間必須不斷加長。思考是最不受時

間、空間限制的行為，思考時間加長並非要

特地規劃一個時段來進行思考，真正的重點

在於養成思考的習慣，能夠隨時隨地思考，

走路、搭車、排隊......等，以及所有的零

碎時間都可以思考。體認到思考的重要性，

並且養成思考的習慣，思考的時間自然可以

不斷加長。

另一方面，則是要培養閱讀的習慣與正

確的閱讀方法，以使知識的吸收能不斷持

續，除了從工作的執行本身累積經驗與知識

之外，透過閱讀而增加知識來源的管道，加

上正確的閱讀方法，將使得知識的吸收更有

效率。

掌握上述要點，復以持之以恆地不斷自

我淬鍊，則成為「大將之才」指日可待。
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