
工业

美国福特汽车公司前总裁李
·

艾科卡谈管理之道
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李
·

艾科 卡3/4
4 567 87 76 9是移 民 的 后 裔

,

他 从 底 层做起
,

步 步 高升
,

成 为 美 国 汽车 业 大 亨
。

他 于 :;<= 年 到福 特 汽车公 司 任职
。

不 久
,

他在公 司 的 销售及 市 场 推销部 门 声誉鹤起
,

得到迅速提

升
,

终于在 :; > ?年就任福特公司总裁
。

:; > ≅年
,

艾科卡 由 于跟亨利
·

福特意见不和而被解职
。

几星期后
,

底 特 律 地 区
“

三 大
”

汽 车 制 造 商 之 一
,

也 就 是 当 时 陷 入 财 务 困 境 的 克 莱 斯 勒 公 司
,

说 服

艾科卡 出任公 司主管
。

面对 着公 司亏损 日增
,

濒 临破产 的局 面
,

艾科卡发起 了一个颇具争议却又 卓

有成 效 的运 动
,

获得 了 由联邦政府 保证的 :0 亿美 元 的货款
。

艾科卡 不仅使公 司扭亏 为 盈
,

还提前

七 年还 清 了 货款
,

因此声威 大振
,

被视 为 美 国 的 英雄人 物
。

最近
,

他 在《艾科 卡 自传》中讲述 了 他

的 经 历
。

此 书 畅销
,

仅精 装本 就 卖 了 两 百 多 万 册
。

一位 评论 家 在谈 到 此 书 时说
, “
它 所叙述 的 远

远不 只 是 个人的 经历
,

而 是有 关 企业管理 和组织 的 金 玉 良言
,

是对人性 的 深刻 理 解
。 ”

本 文是该

书第五章的摘录
。

斌

我 Α= 岁 当了世界上最大公司最大一个部门的

总经理
。

我得此晋升机会
,

欣喜若狂
。

同时我也

晓得这会使我处于很微妙的地位
。

一方面
,

我忽

然间要主管公司最看重的部门
Β 另一方面

,

在我调

升时
,

我超越了成百的资历深
、

经验多的老手
。

我

知道其中有些人对我平步青云是甚为不满的
。

此

外
,

作为一个生产部门的人
,

我还没有拿出真正的

成绩来
。

在我的职业生涯 中
,

当 时还没有一部车

可以让人们指着说
Χ “
是艾科卡搞的

” 。

我只 好搞

我熟悉的领域
Χ

本行业的人事问题
。

我要看看我

所学的销售和市场推销对搞人事工作是否有用
。

我最初的一个想法是受到华尔街启发的
。

福

特汽车公司终于在距当时四年以前
,

即:; 0 =年
,

成

为股票上市的公司
。

现在我们的老板是一大批股

东
,

他们最感兴趣的是公司 的稳健经营和高水平

的生产力
。

所有股票上市的公司都一样
,

我们每

三个月便要向股东提出详细的财务报告
。

股东通

过这些季度报告
,

每年检查我们四次
。

一年当中
,

我们要用所得利润向股东分摊股息四次
。

我们的股东有一个季度审查制度
,

为什么我

们高级职员不搞这一套 Δ 我问 自己
。

我开始逐步

订立我今天仍在使用 的管理制度
。

这些年来
,

我

定期询问我的主要助手3我又要他们问各 自的得

力助手
,

依此类推9几个基本问题
Χ “

会后;? 天有什

么 目标 Δ 你的计划如何 Δ 优先次序如何安排 Δ 有

何希望Δ 打算怎样达到 目标 Δ ”

表面看来
,

这种程序与硬要职员们 向上司报

告工作情况的办法差不多
。

当然
,

两者基本上是

没有区别的
,

但还不只是这样
,

因为季度审查制度

使职员做事要有交代
,

要向 自己负责
。

这个制度

很有效
,

不仅迫使每个经理人员 用心考虑 自己 的

目标
,

而且还提醒人们不要丢掉 自己的理想
。

每 隔三个月
,

每个经理人员都要 同他的顶头

上司坐下来检查 自己过去的成绩
,

计划下一期的

目标
。

一旦议定了这些 目标
,

经理人员就把它写

下来
,

由上司签字核定
。

这是我从麦克纳马拉那

里学来 的
,

把要做的事记下来是付诸实现第一

步
。

谈话的时候
,

你可以用各种含糊而无聊的废

话来蒙混过去
,

往往连 自己也不知所云
。

但如果

要把想法用 白纸黑字写 出来
,

你就不得不仔细想
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一想具体的问题了
。

季度审查制度听起来没有什么了不起
,

不过

它是行之有效的
。

行得通的原因有三
Χ

第一
,

它容

许每人 自我监督
,

自订 目标
Β

第二
,

它能使人们工

作得更有成效
,

自我激励
Β
第三

,

它有助于新见解

新想法的出现
。

季度审查迫使经理人员停下来想

一想做 了些什么
,

以后要做些什么
,

打算怎样进
行

。

这能鼓励人们想出解决问题的新方法
,

我从

未找到比这更好的制度
。

季度审查制度的另一个好处
,

是不会埋没人

才
。

这一点在大公司最明显了
。

如果你的上司每

季都要检查你的成绩
,

也就是说他的上司和他的

仁司的
Φ

/ 司都在间接 了解你的情况
,

在这样一个

制度中
,

是不容许把你遗忘的
。

这样
,

好人不会被
忽略

,

差劲的人同样也没处躲藏
。

最后
,

或许是最重要的
,

季度审查制度迫使经

理人员和他的上 司对话
。

在理想的世界里
,

你根

本不用规定什么特别的制度来保证这种相互作

用
。

但如果一个经理人员 同他的上司相处得不

好
,

他们仍要一年至少四 次坐下来决定今后几个
月 一起做些什么

。

他们没有办法避开这种会议
,

而假以时 日
,

他们会逐步彼此 了解
,

工作关系往往

会因此而改善
。

我实行这个制度 己经有很长的时间
,

多年的

实践使我懂得要注意两个可能出现的 问题
。

第

一
,

人有时会不自量力
,

但在某些情况下这未尝不

是件好事
,

因为这说明那人在拼老命
,

对他来说
,

即使是部分成功也可能是个大成就
。

任何不是吃

白饭的上司都宁愿同想多做事的人工作
,

而不要

和 固步 自封的人合作
。

另一个问题是上司往往干

预太早
。

我在逐级往上升的时候
,

在这一点上做

得很差
。

我总是忍不住要抓别人的辫子
。

后来我

才学会忍耐
。

季度审查制度大部分时候是有 自我

调节作用 的
,

我不干涉的时候它的作用最好
。

顺

其 自然
,

这个制度可以积极地把人团结起来
,

为共
同商 定 的正确 目标而努力

。

除此之外
,

还有何

求 Δ

如果要我用一个词来概括杰 出经理人员的特

点
,

那我一定要说是决断力
。

你可以用世界上最

高级的电子计算机
,

你可以收集所有的图表数字
,

但始终你得把所有信息汇集在一起
,

订一个 日程

表
,

然后采取行动
。

我不是说鲁莽的行动
。

报上有时说我是个派

头 十足的领导人
,

是个鲁莽轻率
、

凭直觉行事的

人
,

或许有时候我会给人留下这种印象
,

但如果这

种形象确实是真的话
,

我是不可能在这一行有所
建树的

。

其实我的管理作风一向很保守
。

每次要 冒风

险
,

我都首先对市场作调查研究
,

如果调查研究的

结果符合我的直觉想法
,

我才采取行动
。

我可能

凭直觉行动
—

但只有在有事实支持我的预感时

才会那样做
。

经营管理者在决策的时候往往背着沉重的包

袱
,

这种情况真是比比皆是
,

尤以受过太多教育的

人为然
。

我有一 回对菲利普
·

考德威3他在我离

开福特公司后已升任该公司大员 9说
Χ “
菲尔

,

你的

问题是因为你上过哈佛大学
,

他们教你在取得所

有事实根据之前不要采取行动
。

你 已经掌握了

;0 Γ 的事实数据
,

要取得其余的0Γ还得花你六个

月 的时间
。

到时你的数据又过时了
,

因为市场情

况不断变化
,

是不会停下来等你的
。

人生就是要

把握时机
。 ”

对决策者来说
,

要掌握多少信息才算足够Δ

要定个数 目是不可能的
。

但如果你只根据0? Γ 的

数据就贸然前进
,

风险当然很大
。

在这种情况下
,

你只能凭 自己的运气
,

或者是靠灵验的预感行事

了
。

有时候需要作这种赌博
,

但管理一条铁路
,

绝

对不能这样干
。

同时
,

你永远不会百分之一百地知道你需要

的信息
。

汽车业和许多 行业一样
,

在不断地变

化
。

我们在底特律的最大难题一向是捉摸三年之

后消费者会喜欢些什么
。

我写这句话的时候是在
:; ≅< 年

,

当 时 我们 已在规划 :; ≅> 和 :;≅≅ 年 的 新

车
。

不管怎样
,

我总得想办法预测三
、

四年之后什

么东西会有市场
,

即使我无法有把握地说公众下

个月会喜欢些什么
。

在某种程度上
,

我一向凭直觉行事
。

我喜欢

上第一线
。

我从来不是光坐在那里没完没了地制

订战略的人
。

但现在有一批新的生意人
,

他们大多是商业

管理学硕士
,

对直觉决定不以为然
。

他们有几成

是对的
。

一般说来
,

要采取行动
,

光凭直觉不够
。

但这些人里面有许多却走向另一个极端
。

在他们

看来
,

每一项商业问题都是有章可循
,

可以进行案

例研究的
。

在学校可以这样
,

但真 的干起来总需

要有个人到时候说
Χ “

好了
,

弟兄们
,

是时候了
。

一

小时内就要出发
。 ”

因此冒一点儿险是必要的
。

我了解不是人人

都可以这样做
。

就算阳光普照
,

有些人早上不带

伞是不肯出门的
。

不幸的是
,

你在琢磨会有什么

损失的时候
,

这个世界是不会停止转动来等待你

的
。

在=? 年代和>? 年代的大部分时期
,

这些事情

不象现在那么重要
。

那时候
,

汽车业就是会下金

蛋的鹅
。

我们不用费多大力气
,

财源就会滚滚而

来
。

但今天
,

没有几个企业能够容许慢慢作出决

Ε ≅ )7 Η4 Ι 44 6 Ι ϑ 5’4 7

ΚΙ
8 58 ΛΜ +4

Ν Η4Ο Α Π :; ≅>



策
,

不管是涉及一个工作不胜任的雇员
,

或者涉及

五年后面市的新车的规划
,

都不能慢慢来
。

除 了作出决策之外
,

经营管理者也要鼓舞士

气
,

调动积极性
。

我任福特分部总经理的时候
,

马萨诸塞理工

学院艾尔弗雷德
·

斯隆管理学学院邀请我向斯隆

学会演讲
。

面对这批精英分子
,

我预料他们会提

出些非常抽象和理论性的问题
,

因此我很诧异有

人这样问我
Χ “

福特分部有多少人工作Δ ”

“
我们大概有Ι ?? ?人

, ”
我答道

。

他说
Χ “
你今明两天都在坎布里奇

。

你不在办

公室的时候
,

谁调动这:: ??? 人的积极性Δ ”

这是一个很重要的问题
,

他一针见血
,

因为管

理不外是调动别人的积极性
。

我不可能知道所有在我下面工作 的Ι ?? ?人

姓甚名谁
,

这是明摆着的事
。

因此
,

除了季度审查

制度之外
,

还需要某些东西可以调动全体人员 的

积极性
。

调动别人积极性的唯一方法是与他们交流
。

我虽然在中学的时候参加过辩论组
,

但我还是很

怕 当众讲话
。

参加工作的头几年
,

我是个内向的
、

怕羞的人
。

但那是我在戴尔
·

卡内基学院选修演说术之

前的事
。

课程的第一项内容是设法让我们不再羞

怯
,

要我们爬出 甲壳外来
。

有些人3我是其中之

一9可以在一两人面前谈上一整天
,

但要他在一大

群人面前讲话
,

就会很紧张
。

过了几个星期
,

我开

始感到从容舒畅了
。

不久
,

我不用人家邀请就站

起来发言
。

我喜欢这种挑战
。

现在我一开 口讲

话
,

就好象永远讲不够似的
。

到今天
,

我仍觉得戴

尔
·

卡内基学院的那一套是非常有效的
。

我但愿能找到一个学院教人如何去听别人讲

话
。

你要善于听取意见才能调动你手下工作人员

的积极性
。

一个普普通通的公司和一个干得很出

色的公 司的 区别就在于此
。

作为一个经营管理

者
,

我最得意的事情
,

是看到被称为中等或平庸的

人
,

由于有人倾听并帮助解决他提出的问题而发

挥了才干
。

我一 向认为
,

一个经营管理者如果能够调动

另一个人 的积极性
,

他就算得上是很有成就了
。

要使一个部门顺利运行
,

一切要靠调动积极性
,

你

也许可以做两个人的 工作
。

但你不 可能是两个

人
。

你应该激励你的副手
,

使他激励他的部下
。

去过我在克莱斯勒公司的办公室的人往往有

点惊讶
,

因 为我 桌上没有 电 子计算机的终端装

置
。

可能他们忘了
,

从电子计算机输出的东西都

是要人输人的
。

今天美国企业界最大的问题是大

多数经营管理者所掌握的信息太多
。

这些信息弄

得他们眼花了乱
,

不知所措
。

成功的关键不在于信息而在于人
。

我所物色

的要充任高层管理职位的人都是干劲十足
、

想方

设法超额完成预期任务的人
。

他们总是全力以

赴
。

他们 善于接触同事们
,

协助他们把事情办

好
。

他们就是这样的人
。

因此我设法物色有冲劲的人
。

这样的人不需

要太多
。

给我Ε0 个
,

我就可以把美国管好
。

3本文原载 美 国驻华大使馆新 闻文化处《交
流》杂志
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简讯

美国�&# 举行第 :Ε: 届毕业典礼

〔本刊讯」 = 月 : 日
,

美 国麻省理工学院第
:Ε :届 毕业典礼在剑桥市风光明媚 的查理士河畔

隆重举行
。

约 : ≅ ?? 名 毕业生3其中包括>:≅ 名硕

士与:≅ Α名博士 9穿着庄严的黑色礼服
,

在乐声中

领取 学位证书
。

约≅ ?? ? 名盛装 的客人参加观

礼
。

阳光
,

绿茵
,

鲜花点缀着会场
,

五彩气球飘荡

在蓝空
,

气氛十分热烈
。

毕业典礼上
,

该校校友
、

著名 的美 国数字设备公司 创始人和总裁
、

被
“
幸

运
”
杂志称为去年

“
全美最成功的企业家

”的 奥尔

森先生作了特邀发言
。

奥尔森先生在数周前刚访
问过中国

。

他在发言中表示了 自己对中国经济迅

速发展的深刻印象
。

在这次毕业典礼上
,
>位来 自

中国大陆的 留学生获博士学位
,

他们是
Β

冯钧3材

料9
、

高光荣3电机 9
、

胡浩然3机械 9
、

王乘3航空 9
、

吴晏中 3材料 9
、

周冰3物理 9
、

徐传毅3数学 9
。

这是

自中国开放以来中国大陆留学生在该校获得博士

学位最多的一届
。

在这之前
,

有十余名 中国大陆

留学生陆续获该校博士学位
,

他们 中有
Χ

曹天清

3地球物理9
、

陈和生3物理 9
、

陈仲英3物理 9
、

金亚

秋3电机 9
、

楼希橙3电机 9
、

吴如山 3地球物理9
、

吴

尚志3机械 9
、

杨劲根 3数学 9
、

周郁3物理 9
、

朱人元
3物理 9

、

赵永盛3核工9等
。

已获博士学位的 留学

生们在经过短期实习后即将回 国
,

为祖国的社会
主义现代化建设服务

。
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