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民生公司实行的各项规章制度 ,不仅包括了行为科学管

理思想的全部内容 ,还在不少方面具有行为科学管理思

想发展后期(20世纪 00年代美国马斯洛层次需要理论 )

的某些特征。

(一 )重视改苷工人的劳动条件与工作环境

工人劳动条件的好坏与工作环境的优劣 ,不但直接

关系他们的身心健康、人身安全 ,更直接形响他们劳动积

极性的提高和创造性的发挥。对此 ,卢作孚有深刻的认

识。为求得适当之工作环境 ,使不易减低工作效率 ,他认

为应注意下列数事 :(1)“ 火灾之防范 ,工厂备有多量之消

防设备
”
;(2)适度的光线 ,机诎、房屋虽系因陋就简 ,则十

分注意安装厂房的电灯、玻璃及窗帘 ,用 以调节光线 ,“使

光线柔和 ,不伤目力 ,⋯ ⋯总之以不损工人健康 ,不碍生

产效率为原则
”
;(3)注 意工作环境应保持适当的

“
温度、

湿度及空气之流通
”
;(4)保持工作场所的

“
清洁卫生 ,避

免一切因清洁所发生之疾病者有由来也
”
[l]“本公司之

机器业》)。 此外 ,从总经理到每一名员工 ,统一穿公司制

作的
“
民生服
”
,一方面强调员工养成文明卫生的良好习

惯 ,一方面
“
强谓集体和民族的柑神

”
[2]。

(二 )波发员工的工作兴趣

工人劳动生产率的提高和潜能的发挥 ,除 了与工人

的工作技能和文化素质的高低有关系外 ,更与他们的工
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民生轮船公司 (简称民生公司)是 由卢作孚于 1925

年创办的 ,并在他的率领下发展成为旧中国最大的民族

资本航运企业。抗战时期 ,卢作孚在民生公司实行一整

套行为科学管理方法 ,极大地激发了全体员工的抗战热

情和献身精神 ,使民生公司有了飞速发展 ,成为战时后方

最大的民族资本集团 ,这在抗战时期是绝无仅有的。本

文就卢作孚的行为科学管理思想进行探讨。

- 卢作孚行为科学臼理思想的主要内容
重视人在生产力要宋中的核心作用 ,满足员工的物

质生活需求与葙神生活需求 ,是企业行为科学管理思想

的核心内容。它突破了泰罗制科学管理视人为
“
经济人
”

的窠臼,把企业管理推向了一个新阶段。行为科学管理

思想最初的理论成果 ,是哈佛大学心理病理学教授梅奥

在西方电器公司的霍桑工厂进行
“
霍桑实验

”
后于 1933

年出版的《工业文明中人的问题》一书。梅奥认为 ,人是
“
社会人
”
,是复杂的社会关系的成员 ,因此 ,要调动员工

的生产积极性 ,除了满足他们的物质需求 (即 用物质刺激

作为激励手段 )外 ,更应该从社会的、心理的方面去努力 ,

使他们有感情上的慰藉 ,有职业的安全感 ,有心理的满足

感和归属感。梅奥的理论开创了现代企业管理的新时

代,是当代行为科学管理理论的莫基石。

但是 ,在
“
霍桑实验

”
之前 ,卢作孚的言论著作和他在
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作兴趣和奉献精神有直接的联系。卢作孚对此十分重

视 ,他认为 ,企业管理活动应以人为本 ,因为
“
人是社会的

动物 ,是由社会刺激而起反应的动物
”
[3]。 人构成了社

会 ,创造了历史。经济、政治、文化及其他各种社会要素 ,

都是在人的作用下得以运作:、演进的 ,又是为人服务妁。

因此 ,“企业的基本建设应为心理的
”
。而心理建设的首

要任务 ,就是如何使工作人员
“
有事业上远大的志趣与工

作上当前的兴趣
”
。要做到这一点 ,就要

“
使每一个工作

人员认识现有的职业地位即是成功的地位
”
,“就自己的

地位推动事业的经营 ,就事业的地位推动整个国家的建

设
”
[4]。 他进一步指出 :“ 兴趣是成功之母 ,有兴趣做事

才积极。
”
[5]为此 ,卢作孚在以下几个方面做了努力。

1.在选拔人才方面 ,坚持
“
任人为贤

”
的方针 ,做到

“
大才过找 ,小才过考

”
,使进人公司的每名员工感到

“
他

们之到公司是凭自己的能力 ,不是家庭和邻里朋友的关

系
”
。据统计 ,193z-1936年 间 ,民生公司招收的一般职

员(即卢作孚所称的小才 )共 576人 ,就是从报考的猸66

人中择优录取的[1]。

2.在使用人才方面 ,坚持
“
人尽其才

”
、
“
人才要用得

当
”
的基本原则。在民生公司 ,凡专业学校毕业者 ,都专

业对口;凡有专长者 ,即使没有学历 ,卢作孚也大胆使用。

他从招考的一般职员和有实践经验的工人中提拔了一大

批人担任工程师、技术员 ,甚至担任经理、水手长等职务

[7](382页 )。

3.在训练人才方面 ,卢作孚提出了
“
中国的根本问题

是人的训练
”
的论断。他认为

“
中国什么也不缺乏 ,只 缺

乏人——只缺乏有训练的人
”
,“ 只要训练人成功 ,不要怕

所创造的社会失败 ,即是不要怕所经营的事业失败 ;只要

人成功 ,一个公司偶然失败了,会有若干公司成功 ,一个

医院失败了,会有若干医院成功
”
[8]。 卢作孚始终坚持

两点 :一是全员训练 ,即对管理人员、技术人员和一般职

工全部进行一轮为期三个月至一年半的训练 ;二是全面

训练 ,即对全体员工进行工作技能训练、以爱国主义为核

心的职业道德训练、遵纪守法训练和强身健体训练 ,便他

们成为技术精湛、体格健壮、爱国家、爱公司、爱顾客的高

紊质人才。

(三 )培养员工的奉献精神

奉献精神是一个企业共同价值准则的集中体现 ,是

企业文化建设的核心 ,是关系到企业能否健康、持续、高

速发展的关键。《寻求优势》一书的两位美国作者曾说 :
“
我们研究的所有优秀公司都很清楚它们主张什么 ,并认

真地建立和形成了公司的价值准则。事实上 ,如 果一个

公司缺乏明确的价值准则或价值观念不大正确 ,我们很

怀疑它是否有可能获得经营上的成功。
”
[9](1s9页 )按照

这种逻辑 ,卢作孚能成功地经营和管理民生公司 ,并在抗

战时期艰难困苦的条件下 ,取得超乎侪辈的的巨大成就。

与他在民生公司建立的服务社会、奉献国家为核心的价

值取向有深刻的内在联系。而且 ,这种价值取向在抗战

时期被赋予爱国主义的内容 ,更增添了它的时代光辉和

强烈的感召力。实际上 ,早在卢作孚创办民生公司时 ,他

就确定了
“
服务社会 ,便利人群 ,开发产业 ,富强国家

”
的

经营宗旨[10],希 望
“
建立一个包括航运、工矿企业、科学

和文教事业在内的一系列现代事业
”
,通过
“
事业的成功

去影响社会 ,达到改变国家落后面貌 ,实现国强民富的目

的
”
[12](“ 页)。 这是他一生追求的目标 ,是他创办民生

公司的主旨。

1.要求员工不计报酬多少 ,不争地位高低 ,一心一意

为公司做贡献。卢作孚认为 :中 国人有两种美德 ,是可以

战胜世界任何民族的 ,“ 一个是勤 ,一个是俭
”
,它们是
“
两

个有力的拳头 ,也是两把锋利的刀
”
。我们应

“
将就以前

两把刀 ,铸成现代的大炮 ,不但要与现代国家比齐 ,还要

超越了它
”
,为此就必须

“
大胆生产 ,小心享用

”
,“大胆生

产之谓勤 ,小心享用之谓俭
”
[I2]。 要勤于工作 ,为企业

创造更多的利润 ;又要节省支出,增加积累 ,加速企业的

发展。

在卢作孚的号召和榜样作用影响下 ,公司全体员工

上下一致 ,同心协力 ,把事业一步步推向前进。在与日商

日清公司、美商捷江公司竞争最激烈的日子里 ,民生公司

全体员工表现出中国工人阶级顾全大局的牺牡精神 ,主

动提出
“
勒紧裤带

”
、
“
为公司争气

”
的响亮口号 ,纷纷表示

缓领、少领工资 ;高级船员亦表示
“
不问发薪多少

”
,也要

帮助公司渡过难关[13](46页 )。 民生公司正是以这种服

务公司、献身事业的精神 ,挤垮了捷江公司 ,也迫使日清

公司将航运主力撤出川江 ,奠定了民生在川江的优势地

位。抗战时期 ,面对航运事业出现的因难局面 ,尤其是抗

战中后期通货膨胀日益加剧的严峻形势 ,民生公司全体

员工不论待遇好坏 ,不争报酬多少 ,勒紧裤带过紧日子 ,

股东连续几年亦没有分得红息 ,公司每年以很高的积累

率用于扩大生产规模 ,更新轮船和技术设各 ,为 战后公司

船队走向海洋奠定了基础。黄炎培先生对此有客观的评

价 :“在民生公司 ,作孚先生而能培养出第二卢作孚 ,公司

而个个人员负起责任 ,愿做卢作孚
”
,完全
“
是为着这一条

整个的长江求出路 ,为着这一群整个的中华民族求出路 ,

决不是为总经理 ,也不单是为股东 ,更说不到为自己。有

的人 ,情愿牺牲了大薪水 ,来 民生公司做事 ,拿小薪水 ,简

直觉得 :如 为个人谋发财 ,不配来当民生公司职工 ;更几

乎使股东觉得 ,如 为个人来发财 ,不 配来当民生公司股

东
”
[14]。

2.要求事业为社会服务、为国家服务。卢作孚认为 :
“
人生的快慰不在享受幸福 ,而在创造幸福 ;不在创造个
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人的幸福 ,供个人享受 ,而在创造公众幸福 ,与公众一同

享受。
”
在他看来 ,“ 人的成功不是要当经理 ,总经理 ,或变

成拥有百万千万的富翁 ,成功了自己
”
,而是要看他能否

“
成功所做的事业 ,使事业能切实帮助社会

”
[15]。 卢作

孚主持制订的《民生公司章程》就鲜明地体现了这一思

想。章程规定 :公司将每年纯利的 5%用 于文化教育和社
会公益事业。用这些钱 ,卢作孚在北碚建起了中国西部

科学院、中国西部博物馆等科学研究机构 ,抗战时期吸纳

了不少研究人才在此工作 ,为战时大后方经济建设和中

国科学事业的发展做出了巨大贡献。他还投巨资在北碚

兴办学校、图书馆、民众教育设施及进行城镇基础设施建

设 ,使北碚这个昔日盗贼猖獗、贫穷闭塞的小山村威为一

个
“
平地涌现出来的现代化市镇

”
[16]。

可见 ,卢作孚重视营造良好的工仵环境、改善劳动条

件 ,有利于提高员工的工作效率 ,这属于行为科学管理的

硬件建设 ;激发员工的工作兴趣 ,培养员工的奉献精神 ,

从社会的、心理的角度诱发员工的生产积极性 ,这属于行

为科学管理的软件建设。尤其是卢作孚以实现服务社会

和贡献国家的崇高理想为最终目标 ,将员工的岗位谋生

与岗位奉献有机地结合起来 ,走 出一般资本主义企业将

员工与企业间的利益、企业与国家间的利益相对立的老

套路 ,增强了员工以企业为家的集体归属感和主人翁意

识。

二 行为科学管理思想在民生公司的实践
卢作孚提倡员工的奉献精神 ,并非不重视个人的作

用 ,并非抹煞企业员工劳动动机中蕴含的为自己为家庭

谋生的需要。相反 ,他在民生公司实行的一整套行为科

学管理方法 ,不但满足了员工的生存需求 ,而且通过具体

措施的实施 ,满足了员工社会的、心理的需求 ,很好地调

动了员工的积极性 ,提高了劳动生产率。

(— )满足员工的生存需求

生存需求属于物质生活的范畴 ,是员工岗位谋生的

根本目的之一。为满是员工的生活需求 ,卢作孚采取了

以下措施。

1.独具特色的奖励工资制。卢作孚在民生公司实行

的工资制度 ,是根据员工职务、技术水平和不同工种制订

的。同一工种的工资都有不同的等级差别 (差别很大 ),

同一等级内又分若干档次(差别很小 )。 每年 2月 、8月 为

员工晋级进档 ,年底发双薪。晋级是对有突出贡献者的

奖励 ,如革新技术的、对企业提出合理化建议并被采纳产

生效果的、保护公司财产免受损失的,等等 ,都可以获得

按时晋级或提前晋级的机会。进档是对工作效果的奖

励。晋级者必进档 ,进档者不一定晋级。一般不出差错

的员工 ,每年都可以进档一次 ,有 的可进档两次。这样 ,

有特别才能或贡献突出的员工 ,提薪较快 ,无特殊才能但

尽职尽责的也能随着工龄的增长而不断增加工资收人。

这种将工资与工龄、能力、表现、职务挂钩的办法 ,既公平

公开合理 ,又 刺激了员工的工作热情、创造精神和进取

心。这种奖励工资制 ,与 日本当代行为管理学家大内所

提出的
“
Ⅱ型企业组织

”
的理论 ,即对职工采取长期雇佣、

缓慢提升的主张是一致的。

2.全面的福利制度。为员工谋福利 ,要 全面考虑个

人、家庭当前的乃至未来的需要 ,“其属于物质方面者 ,应

、视经济能力设施之 ,其属于服务方面者 ,应竭所有人力趋

赴之
”
[4]。 在吃的方面 ,员工膳费全部由公司支付 ,八人

一桌 ,四菜一汤 ,有荤有素 [17](17页 )。 以 1939年为例 ,

该年人均膳费 “。6元 ,是 同年人均工资 侣2.8元 的
I9.78%[18],这大概为当时中国企业界所仅见 ,就是效

益很好的范旭东的永利厂也有一条
“
膳费概不予津贴

”
的

规定[19]。 在穿的方面 ,全体员工统一着
“
民生服
”
,“ 以

强调集体和民族的精神
”
。制服津贴统一由公司拨付 ,据

1938年统计 ,该项开支为员工发制服当月工资的 18.8%

[20]。 住的方面 ,单身员工免费居住公司宿舍 ,统一供应

生活用具。据 1933-1936年 的统计 ,公司逐年提存的员

工住宅基金共计。0万元 [2]。 抗战开始后 ,虽然修建
“
民

生新村
”
的计划被迫中断 ,但公司仍为员工租有宿舍 (包

括有家职工 )。 医疗保健方面 ,除 了在轮船上备有急救药

品之外 ,公司设有医务组 ,员 工及家属一般药品免费 ,诊

费全免 ;员 工及家属住院、手术 ,医药费一律九折 ;员 工因

工受伤 ,医药费全部由公司支付 ,因工致残或殉职有救助

金、抚恤金 ;员工生病期间工资照发 ,退休有养老金 [21]。

卢作孚还以举办家属工业社和职工消费合作社的形式为

职工谋福利。前者是低收人职工的家属在卢作孚的夫人

蒙淑仪的主持下学习和掌握湘绣、刺绣、缝纫、针织等基

本技能 ,参加文化补习 ,目 的是
“
养成妇女独立生活 ,减轻

公司负担
”
,“力谋职工家庭职业化 ,提高家属教育

”
[zz]。

后者是在抗战时期物价不断上涨的情况下 ,公 司为解决

员工的后顾之忧 ,利用航运便利和地区差价 ,向 职工出售

低于市价的粮、盐及百货用品。

卢作孚设想 ,公司每两年放假—月 ,使员工旅游、生

息、调剂生活 [23]。 公司已经或准各建养老院、医院、小

学校、电影院、戏园、图书馆、博物馆、运动场和公园 ,以实

现
“
凡你有所需要 ,它都会供给你

”
的理想 [24](257页 )。

虽然上述理想并没有完全实现 ,但是卢作孚已经注意到

解决员工生存需要对调动他们的积极性有着密切关系这

一点。在旧中国,无论是国营 ,还是民营企业 ,还没有哪

一家企业像民生公司这样实行奖励工资制 ,并为职工提

供良好的福利设施及待遇的。即使是在西方发达国家。

有的企业直到 zO世纪ω 年代才实行弹性工资制 ,才较多

地关注员工福利 ,如享受休假、病假 ,每周为员工提供∷
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次免贫工作午餐等 ;日 本企业也是在战后才采取一套包

括定期提薪、给予员工多种福利、促使他们好好劳动的办

法[25]。 从工资和福利两方面比较全面地满足员工的物

质利益需求 ,卢作孚的做法是处于领先水平的。

3.员工保险和人股优待。卢作孚在职工中实行保险

制度于 1937年全面启动 ,办法是员工的保费由公司统一

从工资中扣取 ,然后由公司统一向保险公司投保。公司

制订的《保险章程》规定 ,月 薪在 10元以下的员工 ,公司

补贴 1/2;11-20元 者 ,补贴 1/3;21-30元 者 ,补贴 l/0;

sO元以上者 ,补贴依次递减。这样的办法对低收人员工

有很大的吸引力 ,其风险由员工个人、企业和社会共同承

担。这在当时的中外企业中是不多见的。

卢作孚还通过员工股东化的办法 ,从经济利益方面

把员工与公司结合成一个命运共同体。具体办法是 :凡

员工以工资人股者 ,可分期付款 ,并由公司补助二成。这

种办法实施后 ,员工人股踊跃 ,人股股额占资本总额的比

例由 1933年 的 6.7%上升到 1936年的 12.2%和 1938年

的 17.2%。 虽然从 1939年开始 ,由 于受公司航运收人下

降和通货膨胀的形响 ,员工股杈比例有较大下降 ,但也只

在 8。 5%-Ⅱ %之间波动 [26](232页 )。 这表明 ,卢作孚

满足员工生存需求来调动员工积极性的办法 ,成效还是

比较显著的。

(二 )满足员工社会的、心理的需求

行为科学管理理论的主要标志 ,是从社会的、心理的

方面激励员工的主动性和创造性 ,它包括协调企业管理

者与被管理者之间的关系 ,员工有职业的安全感 ,以及适

当的奖励与惩处措施。卢作孚的言论和他在民生公司实

行的一整套管理办法 ,体现了这三个方面的内容。

I。 重视员工的自我价值意识 ,这是协调企业管理者

与被管理者关系的重点。卢作孚强调员工献身企业的集

体主义精神 ,同 时也十分重视员工的自我价值意识。他

认为 ,“ 人是社会的组合分子 ,所 以他的活动常喜欢站在

社会面前。换句话说,就是怕使了力别人没有看见
”

[27]。 他要求公司各级领导干部设法使员工感受自己在

公司的地位和作用 ,满足其 自我价值意识实现的需要。

笫一 ,倾听员工的呼声 ,采纳他们的合理化建议。凡公司

召开的重要会议 ,提倡员工畅所欲言 ,表达意见 ,参与公

司重大决策的制订和管理措施的落实。这增强了员工的

自主感和责任感 ,削减了他们旁观者、局外人的心理。笫

二 ,卢作孚大力宣扬
“
职工股东化 ,股东职工化

”
的主张 ,

优待和鼓励员工投资 ,以 增强他们与企业同呼吸共命运

的主人翁葸识。第三 ,卢作孚更要求各级管理人员
“
找寻

饣甯按近工作人员的机会 ,时刻照料着他们
”
[zT],拉近

甘理者与被管理者之间的距离 ,增加相互理解相互信任

的程变。使员工时刻感受到做人的尊严和自我存在的价

值。各级管理人员无论是向员工提出某个问题 ,还是下

达某项任务 ,都注重摆事实讲道理 ,不 以权压人。这自然

使员工心悦诚服地接受和完成任务。第四 ,平等对待不

同工作岗位的员工。公司内诸如茶房、水手之类的
“
低

级"职工 ,觉得没地位 ,不受人苷重 ,没有前途 ,卢作孚等

公司领导就反复启发他们 ,使其知道他所担任的那一部

分工作与整个事业的关系 ,以及他在整个组织中人的联

锁上所占的地位之重要 [281(3页 )。 事业一旦有所进步 ,

卢作孚就明确指出,成就的取得 ,不是少数领袖人物的能

力 ,而是丰公司
“
由上而下 ,由 大而小 ,一般职工的努力奋

斗
”
,表示公司对职工的

“
永远感谢

”
[z9](3-ˉ 页)。

2.增加员工职业安全意识。除前述员工享有《保险

章程》规定的权利外 ,卢作孚还在公司实行《职工救助金

条例》。该条例第二章规定 :“ 凡年满六十岁以上 ,体力衰

退不能再任一切职务者 ,给子终身养老金。
”
这使员工老

有所靠。在抗战胜利以前 ,公 司员工只要不严重触犯公

司纪律 ,事实上享受终身雇佣 ,即使在抗战初期武汉失守

后 ,公 司也没有因为航线缩短 ,大批船只停航 ,人员大量

过剩而裁减一名员工。这些规定和实际措施 ,增加了员

工的职业安全意识 ,这在旧中国一般资本主义企业中是

绝对没有的现象。在发达资本主义国家 ,当时也属罕见。

只有日本在战后较早地实行了终身雇佣制 [25]。

3.严格奖惩制度。卢作孚很重视奖惩手段的作用 ,

认为奖惩制度是加强企业管理、调动和漱励员工积极性

创造性的一项重要手段。为了使奖惩客观真实、公平合

理 ,卢作孚坚持做到以下几点。

第一 ,在严格考核的基础上 ,使奖惩
“
有明自之标准

以资考察及比较
”
。为了使考绩公开、公平、合理 ,考绩表

格由员工本人逐日填写 ,再由各级主管人员定期核定 ,并

加注意见 ,按月汇总公司。总公司每年年底组织人员到

基层抽查考绩情况 ,考察基层工作 ,核实汇总的各种考绩

表格 ,作为公司奖惩、选拔和使用人才的最后依据 ,从而

既保证了各种考绩的准确性与可靠性 ,又使考绩成为奖

优罚劣的好形式 ,极大地激发了员工争当先进、争创佳绩

的热情。

第二 ,全面性与可操作性 ,并采取桔神和物质两方面

相结合的办法进行奖惩。公司颁布了《职工考核条例》,

其中考核范围包括工作技能和效率、品德行为、待人接

物、服装仪表等。每项又分多顼子目,订明奖惩分效 ,每

月汇总一次。奖励有嘉奖、记功、记大功、提薪提职之分 ,

惩罚有营告、记过、记大过、罚薪、降级、停职直至开除之

类。

第三 ,多 奖而少惩。奖励的目的
“
在使工作者有成

缋 ,有成绩者得赏识
”
,惩处的目的

“
在使人醒悟 ,绝非表

示厌恶
”
,对受惩处者

“
仍寄以无穷之希望 ,不可使觉绝
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望。免职、解雇为不可轻用之办法
”
[4]。 据 1939年 统

计 ,“ 员工记大功者 ,共 39人 ,40次 ;记功者共 z09人 ,Ⅱ4

次;被茹奖者 sO6人 ,5“ 次。得奖金者共 I1Ⅱ 人 ,奖金

总效 001911元 。记大过者 s0人 ,ss次 ;记过者 149人 ,

149次 :被告诫者 Iz9人 ,IsI次 ;记罚分者共 z0人 ,I0o

分。升职人效 m7人 ,降职人效共计 1人”[31](17页 )。
在民生公司奖惩记载中,受奖者多 ,受罚者少 ,开除或解

雇者极个别。

第四 ,“ 奖惩有力 ,不在轻互 ,而在经常举行 ,非偶然

为之"[4]。 即奖惩不是某人一时的心血来潮 ,更不是针

对某人的一时性行为。由此可见 ,科学合理的奖惩制度

和措施 ,是刺激员工兴趣、挖掘员工潜力、闹动员工积极

性的有效手段。

此外 ,卢作孚还通过各种形式的训练与比宓 ,为员工

提供表现自己才能的机会 ,更大程度地满足员工实现自

我价值意识的需求。

三 卢作孚行为科学0理思扭产生的条件及其历史
地位

(一 )行为科学管理思想产生的客观条件

l。 民生公司涎生于中国民族资本主义有了一定发展

的时代 ,现代化的社会生产需要相应的一套管理方法 ,从

而具备了产生行为科学管理思想和实践的可能性。

2.卢作孚在民生公司建立的一整套管理体制 ,使他

的行为科学管理思想有了产生和实践的客观基础。

卢作孚创办民生公司时 ,中 国轮船航运业普遍采用
“
买办制
”
。
“
买办制
”
滥觞于外国在华轮船公司 ,是一种

十分落后的眢理体制。就人事任用方面来说 ,实行
“
买办

制
”
的轮船 ,其各部门的人事任用都由买办自行定夺 :驾

驶包给船长 ,以下大刮 ,二 、三副 ,舵工 ,水手 ,甚至领江 ,

皆由船长自用 ,轮船公司无权过问;轮机部包给大管轮 ,

以下二、三管轮 ,机匠等均由大管轮私用 ;事务部包给一

大买办 ,以下二、三买办 ,帐房 ,理货员 ,茶房直至厨房小

工 ,都由大买办作主。由此一船形成三个小的集团。

然而远不止此。
“
舵工由领江用 ,水手曲水手长用 ,

理货员由二买办三买办用 ,茶房由茶房头脑用之类 ,又为

包办中之包办 ,集团内之集团,甚至有每一小集团内又分

更小集团之事
”
[丬 。这样一来 ,一搜轮船本应是个有机

的整体 ,却被人为地分割 ,根本谈不到统一管理。更柑禚

的是 ,因 承包者可以自由牢握月薪开支 ,所以用人不必求

贤,只 以薪工低廉为目的 ,各级头目又层层征取押佥 ,层

层以此为奥授 ,即使是最大的买办也
“
不能指挥约束 ,最

后至于一茶房亦难更换矣
”
[叫 q

就航运业务方面而言 ,也是采用包办。公司就每个

航次
“
限定若干佥钱包办之

”
,其他一概不过问,更

“
不问

该件事承包者之盈亏
”
[4]。 承包人为了森钱 ,或装运私

货 ,或敲诈勒索商旅 ,或相互勾结共同营私舞弊 ,各使出

浑身解效中饱私驻 ,不一而足 ,公司对此却无能为力。

轮船耗材也采用包办。即船上五金材料、燃料、润滑

油等的用虽 ,公司以一定款颌交与承包者。这样 ,承包者

为其私利 ,“ 于量上则过于节用 ,于质上则劣品充数 ,亦有

以抹肥皂代替机油之往事
”
[11(郑壁成《本公司之航业》),

严重地肜响了船舶的性能 ,缩短了船舶的使用年限。结

果 ,这种
“
买办制
”“
闹得公司折了本 ,而买办一个个森了

大钱
”
[m]。
“
买办制
”
已腐败至极。

鉴于此 ,卢作孚一创办民生公司 ,就断然摒弃了
“
买

办制
”
,实行
“
四统制
”(亦称
“
经理制
”
),即 :全船人员由

公司统一任用 ;每船设船长一人 ,统一指挥全船驾驶事

宜 ;船上业务、事务统一由公司派经理负责 ;船上的五金

材料、燃料、润滑油等统-由 公司购买与分配 [33](L“
页)。 这样 ,公司通过派追经理到船上负责轮船的全面工

作雨有了管理轮船的大权 ,使轮船的指挥凋度灵活 ,公司

的各种意图和管理措施可以得到全面贯彻落实 ,服务质

量和经济效益显著提高。如采用
“
买办制
”
的轮船公司 ,

在渝(重庆 )叙 (府 )航线上的轮船 ,一般需要航行 7天左

右才能完成一个肮行周期 ,雨采用
“
经理制
”
的
“
民望
Ⅱ
轮

1929年首次加人该航线只用了 3天 ,效率高出一倍[34]
(Ⅱ 2页 ),充分显示了

“
经理制
”
管理体制的高效率给公司

带来的高效益。

3.民生公司企业制度形式使卢作孚行为科学管理的

相关制度与措施可以得到建立和落实。民生公司创办

时 ,卢作孚没有个人资本 ,其他几个主要发起人也没有或

很少有资本。用卢作孚的话来说 ,几位同人
“
不在利益 ,

而在事业⋯⋯希望凭借这桩事业 ,作长时间的试验
”
,实

现
“
宙强国家

”
的理想 [35]。 本着这一宗旨,民生公司以

股份有限公司的形式创办起来了。

众所周知 ,资本集中有两种形式 :一种是通过强制的

方式进行吞并 ,这在中国民族资本企业创业之初基本上

是不可能的 ;另一种是通过建立股份公司把许多已经形

成的资本融合起来。因此 ,在无法应用前一种形式实现

资本集中时 ,中 国民族资本采取股份制形式就有着决定

性的意义 ,它使得企业的创办与规模的扩大成为可能 ,从

而适应了商品经济和生产社会化发展的客观要求。这正

如马克思所指出的 :“生产规模惊人地扩大了,个别资本

不可能建立的企业出现了。
”
[“ ](。·93页 )可 以说 ,没有股

份制形式 ,就没有民生公司的创立与发展。

股份制企业不仅扬弃了个人资本的形式 ,当个人资

本一经以股份形式蚀合起来后 ,随即就失去了独立支配

这份资本的权利 ,股票的保值和增值与资本的实际运动

是分开的;而且它还扬弃了独资企业 (家族企业 )中 资本

所有权和资本职能相结合的状况。在股份制企业中,资
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本职茁笱实际执行者是企业的经菅者和由他负责的一套

菅理乏子:卢 作孚正是凭借着股份制企业的这一特性 ,

霓臂着他的正确决策和非凡的经营才能 ,自 民生公司创

办时集资 IO0股共 5万元资金 ,建立股东会、董事会、监事

会。被推举为总经理后 ,虽 几经沧桑 ,而他却始终牢牢地

控制着民生公司的经营和管理大权 ,成为资本职能的实

际执行者。由于有了这种资本所有权与经营权分离的形

式 ,卢作孚可以充分行使自己的权力。首先 ,在经营决策

方面 ,以他为代表的经理人员为发挥资本的最大效能 ,创

造最大的利润 ,他必须而且一定会在确定企业的发展方

向、目标时 ,以集体决策的方式行使职权 ,以 确保决策的

正确性与有效性。在企业的管理方面 ,他可以不受干扰

和限制地在公司建立一套公司集权领导 ,分 公司、办事

处、轮船层层节制的分工合作体制 ,使他的一套行为科学

管理思想、制度和办法得到贯彻和落实。再者 ,在人事权

方面,他可以根据事业发展的需要采取
“
大才过找 ,小才

过考
”
的方式选拔人才 ,使企业的管理人员具有专业知识

技能 ,从而提高了企业的管理水平和竞争能力 ,也使员工

有较高的工作技能水平和执行规章制度的自觉性。

(二 )行为科学管理思想产生的主观条件

中国民族资本主义有了一定发展 ,为 行为科学管理

思想的产生准备了客观条件。在民生公司前或后创办、

采用有限股份公司形式的民族资本企业也有 ,但是 ,为什

么只有卢作孚才产生和形成了行为科学管理思想呢?

1.卢作孚行为科学管理思想的产生 ,是他的世界观、

价值观的必然体现。卢作孚早年加人同盟会 [11](15

页),是一名三民主义的忠实信徒。在教育救国的理想破

灭后 ,他转向实业救国的道路 ,希望通过举办实业并逐步

扩及整个社会 ,以 实现强国富民的远大理想。他公开宣

称创办民生公司是
“
促进交通 ,便利人群 ,开发产业 ,富强

国家
”
,目 的是 :“第∵ ,助成国家跑到世界前面去 ;第 二 ,

.握着现代化武器——技术与管理 ;第三 ,造成现代的社会

生活依赖关系
”
[1](卢 作孚《-桩事业的几个要求》),并通

过开展
“
整个的生产运动 ,集团的生活运动和帮助社会的

运动
”
[3T],实现他的理想和追求。由于他的世界观、价

值观是以服务社会、推动国家现代化为核心的,所以他的

行为科学管理的思想和实践就有了坚实的思想基础。他

丿建立现代的集团生活为目标 ,以 爱国主义为中心内容

葑灵生公司企业文化精神相号召 ,所 以他的行为科学管

趸≡想和实践就有了发挥作用的感染力和取得成效的群

众垂廴:乜要求员工有
“
不为自己,而是为社会

”
,“ 工作

苟t大 左于他给社会的贡献而不在于报酬
”
的献身精神

iⅡ ∶卢乍孚(为己?为人?》 )。 他自己则率先垂范 ,成为员

工的括凄。轩以乜的行为科学管理思想才具有巨大的号

召力。其实蛋才良结出丰硕的成果。事实上 ,民生公司的

企业积累逐年增加 ,规模也迅速扩大 ,但
“
股东没有分得

红利 ,职工没有好的待遇
”
,都用于扩大投资和

“
扩大帮助

社会的范围中去了
”
〔“ ]。 这—切都与全体员工的理解

与支持分不开。正是因为卢作孚时刻重视以服务社会、

奉献国家
·
的价值准则教育员工 ,以 自己的模范行为影响

员工 ,他的行为科学管理的相关措施才能变成员工的自

觉行动 ,“ 服务社会 ,贡献国家
”
的经营宗旨才能成为全体

员工共同追求的价值取向。

2.卢作孚行为科学管理思想的产生 ,与 他善于学习

和借鉴外国先进的管理方法和思想有关。卢作孚虽然只

读过小学 ,但他凭着顽强的毅力和坚韧不拔的精神刻苦

自学 ,终于成长为
“
一个没有受过学校教育的学者 "[38]

(Bs页 )。 他注重在实践中学习和借鉴别人的成功经验 ,

尤其注重从
“
先进的国家取得他们的技术与管理的经

验
”
,主张采取走出去与请进来相结合的办法训练和培养

人才[8]。 在 1930年 6—7月 间他率团重点考察了日本

在中国东北经营的工矿企业 ,写下了 4万多字的《东北游

记》。在这本小册子中,卢 作孚发出了
“
东北问题者十分

紧迫 ,实是国家根本问题
”
的呼声 ,号召国人

“
起谋救济

”
;

他要求公司员工及工矿业有识之士对照
“
外人在中国之

所经营 ,尤在其如何经营
”
的事例 ,一方面在

“
浏览之余绕

室从容反省及于自身
”
,另 一方面

“
择取其所宜之办法 ,奋

起而有所作为
”
,加速发展民族工业 [39]。 抗战胜利前

夕 ,卢作孚利用在美国参加国际通商会议的机会 ,考察了

美国及加拿大的造船业、机械制造业和远洋航运业 ,提出

了许多关于中国工矿业经营和管理的独特见解。这些都

为他形成行为科学管理思想奠定了良好的基础。

3.民生公司编辑发行的《新世界》、《简讯》等杂志 ,

发表过许多介绍社会学、心理学方面的文章和外国企业

管理经验的文章。这对于卢作孚行为科学管理思想的产

生也有一定的影响。

(三 )卢作孚行为科学管理思想的历史地位

I。 就世界范围来看 ,卢作孚行为科学管理思想处于

领先地位。行为科学管理思想 ,虽 然是西方国家形成的

一个理论体系 ,并 在第二次世界大战后期获得很大发展

(马斯洛层次需要理论 ),但也仅限于试验或探讨的阶段 ,

在实践中发挥的作用却十分有限 ,以 企业家身份在企业

管理实践中自觉运用这一理论成果的情况也不多。因

此 ,卢作孚产生于实践、又直接运用于实践的行为科学管

理思想 ,就 比西方行为科学管理思想纯理性的研究更具

有实际意义。不仅如此 ,卢作孚的行为科学管理思想所

体现的鲜明的世界观和价值观 ,与 以缓和阶级矛盾为目

的而发展起来的西方行为科学管理思想相比,是一种质

的超越 ;他 以献身事业、服务社会、贡献国家为主要追求

目标所建立起来的一整套激励机制与手段 ,以 建立现代
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集团生活为途径实现国家现代化的行为科学管理思想 ,

比以个人利益为核心的西方行为科学管理思想 ,更具有

鲜明的民族特征与历史的进步葸义 ;他将行为科学管理

手段与建立以爱国主义为核心内容的企业文化相结合 ,

运用文化启动、文化开发的力量 ,激扬民意、塑造民魂、启

迪民智、凝聚民力 ,“推动了民生公司的发展壮大
”
[0O]

(14页 ),与从掠取更多的剩余价值出发给予工人小恩小

惠相比,也有本质的区别。

2.卢作孚行为科学管理思想与实践将中国民族资本

企业管理推向了一个崭新的阶段。从清末张謇创办大生

纱厂 ,荣 氏昆仲创办茂新粉厂 ,到 民国初年周学熙创办启

新洋灰公司,企业的经营管理都具有比较浓厚的封建色

彩。在企业经营管理诸方面,虽 然或多或少伴随着西方

资本主义经济来到中国 ,西方管理思想和价值观念在头

脑中起作用 ,但与此同时 ,中 国的传统思想、方法和价值

观念也在起作用。两者融合起来 ,一切服从于需要。钱

基厚曾说 ,荣德生
“
上自军国之大 ,下至闾巷之细 ,无一不

精。余窃以为先生为异人 ,真能如白圭治生 ,推大之至伊

尹、吕尚之谋 ,孙吴用兵 ,商鞅变法者
”
[41]。 荣德生对儒

家学说推崇各至 ,主要限于操行道德的范围之内,事实上

他对传统文化是采取兼收并蓄和实用主义的态度。将古

代管理思想的一套办法与现代资本主义企业制度相结

合 ,是这一时期民族资本主义企业经菅管理活动的一个

突出特点。旧中国另—位颇有影响的民族资本企业家穆

藕初在探讨企业的经营管理方面 ,比张謇、周学熙、荣家

兄弟所代表的那个时代的企业家有了很大的进步。他十

分重视企业的管理 ,认为兴办实业需要两种人才 ,即技术

人才和管理人才 ,两者相比 ,“ 管理人才在事业管理上所

占地位尤为重要
”
[0z](198-199页 )。 他很早就翻译并引

进泰勒的科学管理方法 ,在 自己所办的德大、厚生纱厂·内

实际运用。两厂开工后 ,“ 出品之佳 ,为上海各纱厂之冠
”

[43](454页 )。 这可以说是现代资本主义生产方式与泰

勒的科学管理方法相结合在中国结出的一颗成功果实。

虽然泰勒制
“
是资产阶级剥削的最巧妙的残醅手段

”
[狃 ]

(5H页 ),但另一方面它却代表了那个时代资本主义企业

管理的最新成就。穆藕初将这一科学管理方法引进中囤

并得到成功运用 ,使中国民族资本企业的管理水平跃上

了一个新台阶。在西方资本主义国家 ,行为科学管理代

替泰勒制科学管理 ,是资本主义企业管理科学向前发展

的必然趋势 ,是社会文明进步的一个标志。因此 ,卢作孚

行为科学管理思想及其实践也就代表了旧中国民族资本

主义企业经营管理的最高成就。此外 ,在他的行为科学

管理思想与实践中还贯穿着一条红线——中国优秀传统

文化的精华 ,即
“
天下为公、兼善天下

”
的价值取向 ,注重

群体和社会利益并以个人利益服从群体和社会利益为标

准的伦理道德观 ,强调
“
人和
”
的立身处世之道。从这一

点来说 ,他的行为科学管理思想与实践又有着中华民族

优秀传统文化的特征。

注释 :                      ~
①根据陈滋生《本公司大事纪略》一文中的有关数据统计 ,见《民生实业公司十一周年纪念刊》。

②所谓的现代集团生活即使人们变依赖家庭 ,依赖亲戚、邻里、朋友,为依赖事业、社会和国家。见卢作孚《建设中国的困难及其必循的

道路》。     .
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Ideology and PracJce oF Lu zuoh’ s Behavior science Management

LONG HaⅡ■wu
(Politos Teaching oⅢ ce,MiⅡ tary Economy Institute,Wuhan,Hubo430035,China)

Abstract: Lu zuofu’ s behavior gcience management idelolgy as well as the behavior science man-

agement unethods he puts into erect in1叫 Ⅱnsheng Company is the comerstone of China’ s modern manageˉ

ment science, which fully embodies value orientation d:humanism, devoti。 n to a cause, and seⅡing the

society and oountFy。
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