
管理者必須具有良好教育背景的迷思 
 

林世當老師譯自 Business review 

 

在學成績或訓練結業成績的好壞，與管理的成敗，並無直接關係。 

 

導  讀 

本文是美國許多大學博士班研究生入學後，教授要求學生在第一

堂課必讀的文章，作者 Livingston 是哈佛商業學院商業行政管理教

授。 

本文主要在說明，無論是在大學或工廠所學到的管理課程，對管

理者未來成功的職業生涯，及管理者領導時所展現出來的特徵、知識

與技能等，其受到課堂上書本的影響，幾忽是微乎其微的(意即學校

成績表現與職業生涯及領導的成敗無關)。為了徹底的探討教育與管

理的問題，本文直接帶領我們面對面探討生活上的一些事實，以說明

在課堂上學習的東西，確實與在工作上學習的東西不同。各位同學都

是在職進修學生，來自基層，未來的學術也許不如大學部或研究生，

但Livingston教授的觀點，應是很好的啟示，足供大家參考。 

 

 

 

 

 

 

 

 1



本文開始 
 

一個管理者，不論他擁有多少文憑，也不論他在校成績如何突

出，或完成多少的管理教育課程，都無法預測他在管理工作上的表現

會多有效率。因為學術上的成就，並不是有效用來判斷管理潛能的標

準。事實上，如果學術成就等於商業成就的話，管理者必須受到良好

的教育，就是一種迷思。 

管理者要知道如何建構成功的管理生涯，並不是從正規的教育中

學得，除非他們有實際的工作經驗、技能，否則他們也無法爬到公司

的最頂端。 

雖然所有正規管理教育課程的目標，都蘊含著協助管理者能從經

驗中學習，但很多管理的教育課程，卻教導錯誤，反而阻礙或轉移了

管理者的學習熱誠，易言之，在課堂上學得愈快的人，在實際工作上

反而學得最慢。 

各大學研究所都倡言，管理者要有更高的學位，學位也是衡量用

人的標準及薪資高低的指標，擁有管理研究學位的人，或許是都是傑

出分子，在從事商業活動時，也能獲得較高的薪資，但正規的教育，

能對管理者的效率提供多少幫助？或是對管理者的職業生涯能有多

少助益？這又是另外一回事。 

哈佛商業學院的教授Lewis發現，在該學院修完MBA（企管研究所）

結業的人，現在仍領中上般薪水的，約在投入工作十五年後，都會進

入高原期（意即停滯不前），未來也不會再有明顯的成長空間，只剩

下一小部分的人，會出人意表的持續增加薪水，也會達成他們當初要

成為頂尖管理者的目標。Lewis教授同時發現，只參加哈佛進修管理

課程（短期班非正規班），而在公司實際學習十五年之後，平均而言，

其升到高級人員的人數，比修完MBA（企管研究所）的人多。根據Lewis

教授的發現，擁有MBA（企管研究所）學位的人強烈建議，一個人要

成為頂尖的管理者，其所須要的管理技能，並不能從正規的管理教育

課程中學得，同樣的，一個受到良好教育的人，也不是很容易就能從

工作中學到管理技能。 

很多公司都在刪減管理訓練方面的經費支出，同時也要求管理

者，仍能持續保持公司的競爭力及創造利潤（即要馬兒好，又要馬兒

不吃草），雖然刪減管理訓練經費，並不是很好的降低成本方法，同

時，這也是一種過時的高階管理者的認知-----因為高階管理者總認

為，正規的管理教育不一定能改善工作上的表現。如同Marvin Bower

觀察所言：我的觀察告訴我，除了反應靈敏的管理者能快速順應管理

的發展之外，管理訓練經費的支出，確實不是很有效用。 
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學歷對管理成敗而言，並不是很值得作為判斷的標準 
 
缺乏學術成就與商業成就的相關研究，對學術上有傑出表現的人

來說，是一件值得驚喜的事(因為如有相關研究，將證明學術無用

論)，不過大學或研究所的成績，都是無法預測一個人未來在管理上

的表現。 

Gordon L. Marshall教授在分析將近 1000 名哈佛商業學院研究

所畢業生的資料後，總結認為：學術成就與商業成就之間，只有些微

的關係。Marshall教授為了要證明上述結論，他努力尋找學術成就與

商業成就之間沒有相關的變項，例如，薪資高低、工作成就感等。 

很明顯的，一個研究所學生，在研究所內學到的管理知識，只能

評量他在研究所的學習成效，但這學習成效，並無法保證他未來真正

在從事工作時，一會定成功。 

大學的成績表現，同樣不是預測個人在管理潛力上值得信賴的指

南，Jennings 教授研究發現，爬到高階的管理者，大都是大學班上

的後段班學生（成績為後三分之二的學生）。 

很多的公司的執行長誤以為，在學成績是評量學生未來領導表現

的有效指標，但執行長們卻不知道，很多名校或管理學院成績在前三

分之一的畢業生，大都不是投入商業管理工作。易言之，學術能力無

法保證個人未來一定能夠學到其在職業生涯所須要的知識，這知識包

括領導、改變發展或與他人相處。 

過度信賴學術的學習能力，無疑的，會導致大學或公司排斥很高

比例的人，這些人沒有很高的學位，但卻有很好的創造潛能與非學術

的成長能力。 

無疑的，商業研究所以及公司組織，現在都是依照學術成績、智

力測驗成績，作為評量管理潛能的標準，這種作法的可信度，實在不

高。 

 

職業生涯的成敗 
 
對學術成就的誤導，導致許多私人企業採取招考及試用的用人制

度，這種作法會加速聰明與年輕的管理人才的耗損。由大型電力工廠

提供給名校研究生的「高風險，高所得」課程，鼓勵學生一出校門就

要尋求挑戰，其他的課程也暗示著，學術成就即為評量一個人未來管

理潛力的有效標準。 

在大型電力工廠提供的課程中，名校的研究生都有機會在長官的

協助下，取得管理上的工作表現，而這些長官都是精挑細選，也經過

訓練，專門用來評鑑研究生的發展與表現。研究生參加這個課程，一
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定有二次的升遷機會，課程一般的配當比例為，前二年都盡量讓研究

生能順利的表現，如果研究生無法順利獲得升遷，研究生就會被淘

汰。這個課程對參加的研究生來說，是很有高度風險的。 

大型電力工廠採行高風險、高所得的課程，主要是基於下列二個

原因：第一，因為編排課程的執行長相信，學術成就較高的人，會將

成就轉換並運用在商業環境。第二，因為大型電力工廠希望能提供適

當的挑戰給傑出名校的研究生，尤其許多管理專家一再辯稱“缺乏挑

戰，是年輕管理人員及職業管理人員離職的主要原因。 

招募參加課程的研究生，係來自全國各地頂尖大學或學院的年輕

人。能夠參加課程的研究生，除課業成績良好之外，課外也必須有傑

出表現，有機會獲得獎學金，一開始也對擔任管理人工作有濃厚興趣。 

雖然參加課程的研究生，都有一名長官很密切的在幫助他，協助

他發展，而這名長官卻是義務性質的。五年的課程結束後，約有 67

％的學員，因為表現不符期望，或是達不到修業課程後的目標，而自

動退訓，或是被淘汰。如此高的淘汰比率，遠遠超出公司預期。 

發展受限與離職：深信管理者必須要有良好教育的人，造成許多

企業老闆，對大學研究生有許多不切實際的期待，並且讓許多學業表

現很好的員工，高估了學校教育的價值。結果，許多取得商業行政管

理學位的人----尤其是取得管理行政學位的人，對學術的成就無法順

利轉換成商業上的運用，覺得相當驚慌。已經有愈來愈多的企管研究

生，覺得表現不如預期，而且也有很多研究生認為，成長有限。 

由於企管研究生覺得表現不如預期的結果，這二十年來，離職率

大增，而且也有愈來愈多的人選擇換老闆，希望能新的職業能終其一

生，上開信息透露出，許多在名校取得較高學歷的人，其未來在商場

上的離職率也較高。 

如同Schein教授所報告，不論男女，學歷愈高，離職率愈高，平

均而言，高學歷的離職率遠高於藍領階級的職工。尤其，愈是名校畢

業的研究生，其離職率又更高。例如，有一半以上麻省理工學院管理

研究所的畢業生，在服務後三年內換了工作。Schein教授更進一步指

出，十五年之後，至少有 73%的畢業生，已經換了三至四次的工作。 

我(作者)查閱許多大公司的人事資料之後，也確實發現類似的情

況，有超果 50%的名校企管研究所畢業生，在畢業後的前五年換工作，

如此高的人才耗損率資料，是從許多大公司的員工異動資料調查而

來。 

有很多的出版品都說，現代的年輕人都是”機動式的經理人”，因
為他們常在換公司，但很多人卻都誤以為，年輕人跳槽是因為才華橫

溢的關係。事實上，年輕人跳槽，只有一小部分是因為懷才不遇，然

而大部分跳槽的人，其實工作表現都是很平庸的。年輕人跳槽的原
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因，並不是因為隔壁的草長得比較茂盛、翠綠，而是他們在公司裏已

經混不下去了。我的研究也發現，年輕人跳槽的原因，不是因為職業

發展不符期望，就是因為沒有升遷的機會。 

麻省理工學院 Berlew 及 Hall 教授對美國電話及電報公司的研究

發現，工作表現經常無法達到公司期望的人，比表現顯眼的人，更容

易離職。 

作者在研究近幾年畢業生從事工作離職的情形，發現的結果也與

麻省理工學院Berlew及Hall教授的研究類似，認為:長官對其表現評

價不佳，才是年輕人換老闆的主因。 

Schein 教授認為，研究生離職的原因，單純是為了追求更高的薪

水，這種講法是一種謬誤，因為麻省理工學院的資料顯示，研究生離

職後，其所找到第二份工作的薪水，並沒有比原來的高。哈佛商業學

院的資料也顯示，研究生離職後找到的第二份工作，其薪水一般都低

於原來的第一份工作。事實上，高薪跳槽並不容易。其實，研究生離

職換工作，都是因為表現不如理想或表現不佳所致。 

 

管理者必須要學甚麼？ 
 
為何高學位的人，無法營造成功的管理生涯？那是因為他們在學

校接受教育時，並未學到如何讓其在真正工作時，表現的更有效率。

事實上，工作最重要的是強調結果，而這種事只有在真正的工作崗位

上才能學到，而也只有少部分的管理者能運用自如，因為大部分的人

都沒學到。 

正規的管理教育課程，一般只強調問題解決及決策的技巧，但是

很少注意主動發掘問題、擬定計畫及解決問題。在實務工作中要獲得

成功，端賴管理者能不能主動發現問題，並利用機會解決切身的問

題，同時，須在問題變成更嚴重之前，主動發現並處理潛在的嚴重問

題，以防範未然。 

 

解決問題 
 

由於研究生在課堂上學到的管理知識，都是解決問題及決策，這

樣的先入為主觀念，妨礙了研究生的未來成長，因為這樣的教育方

式，造成研究生的個人分析能力過度發展，但執行能力卻發展不足。

所謂解決問題，是別人都已經將問題發現了，等你來解決；而所謂決

策，是別人都已經將事實資訊完全蒐集了，等你來決定，這些行為與

實務上須要的管理表現，截然不同。 

同時，在課堂上解決問題與決策，須要心理學家所稱的“反應行
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為＂，這種行為能讓學生在考試中獲得高分，即使學生畢業後也不會

用到這樣的反應行為，學生還是要學習。 

另一方面，在實務工作中要成功或完成作業，須要不同的行為，

心理學家稱之為“操作行為＂。發現問題與機會、主動出擊、順利達

成目標，這樣的過程，有賴“操作行為＂，才能完成。“操作行為＂

無法透過考試評量，也無法在課堂上討論發展。“操作行為＂只有在

「作所當作」的情況下才能學習、發展。 

過度傳授問題解決及決策的技巧，會造成分析麻痺。因為傑出的

管理者只須要解釋及維護他們的看法，而不是要去執行決策或親自去

規劃執行。在課堂上學習問題解決的技巧，通常只學如何處理，甚至

學習合理的處理程序，事實上，這些東西很多太過理想化，根本是行

不通的。 

如同哈佛商業管理學院 Levinson 教授指出，解決問題最大的困

難度在於情緒問題，情緒經常令一個人無法客觀的處理問題。 

在處理問題的時候，經理人在課堂上很少學到如何與問題保持一

個心理學上的適當距離，如此才不會受到情緒的影響。具有碩士學位

的管理人，因為沒有學到如何與問題保持距離，因此，在商場上訓練

時，總是受到折磨，當其無法用合理的方法解決問題時，他們多多少

少也必須處理人類的情緒問題，以期得到比較圓融的處理結果。 

 

發現問題 
 
課堂上，教導學生發現問題的缺點，明顯的比教導學生解決問題

的缺點還大，如同 Norman 教授研究發現，解決問題者與發現問題者，

在本質上是不相同的。發現問題者比解決問題者重要，因為發現問題

所涉及的認知過程，不同於解決問題，同時也比解決問題的過程複

雜。問題發現者，一般在學業上並無突出的表現，學術成就一般也很

少出類拔萃。經理人必須具有主動發現問題的能力，係為了團體的利

益，因而其必須防患於未燃。 

經理人不僅要具有分析財務報表及書面報告的能力，而且必須能

根據一些存在的問題線索，立即察覺外在的商業環境變化。經理人也

必須從顧客與競爭對手的互動中，立即嗅出任何的轉變，這些轉變可

能在幾個月或幾年之內，都還不會出現在行動通報之中。 

經理人所須具備的能力，不光是分析問題而已，更重要的是，經

理人更須具備，能在商業場上發生時，經由第一手的觀察，立即發現

問題的所在，迅速反應。分析能力對解決問題而言，固然重要，然而

對成功的經理人來說，在證據還沒發現或其他資訊還沒蒐集之前，他

們早已洞察機先，釐清問題的本質，這才是更重要的事。 
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發現機會 
 

一位經理人除了須有發現問題的能力之外，更甚者，為須有發現

機會的能力。在商場工作多年之後，Peter 提醒我們，在商業場上，

開發機會遠比解決問題重要。 

Peter認為，人們想藉由解決問題來獲得商機，是一種常態的現

象，至少，可排除商場上的一些能力限制；但是商業本身，必須來自

於機會的開發----開創最大的商機，才是企業最正確的本質。這也暗

示者，在商場上，效果是大於效率的。對經理人來說，比較適切的問

題是，不是如何快速的做好事情，而是如何發現對的事情，並集中所

有資源及努力，去作對的事。 

經理人如果缺乏發現機會的能力，將會產生下列後果----一再浪

費時間的作錯事。發現機會的能力，有如發現問題的能力，必須經由

個人的實際工作經驗中，才能獲得。 

不用說，發現機會的能力與發現問題的技巧，是無法在正規教育

課堂上學習的，縱使您有機會在課堂上學到一些皮毛，但要將這些技

巧成功的發揮，卻也只有在真正的實務中才有機會。 

一位經理人若不是在職場上，是無法學習發現問題與發現機會的

技巧，實務就是一種重要的學習。課堂上的案例教學、討論或是參考

書，是無法發揮發現機會與問題價值的能力，只有在職場中，經理人

才能發現機會與問題，同時使經理人知道，甚麼才是對的事。 

經理人的型態 

    管理是一門很高度個人化的藝術。某一型態的經理人，在實務中

成就了一件事，如果換不同型態的經理人來作同一件事，其結果不一

定是一樣的。即使同樣型態的經理人，面對不同的狀況，也很難說那

一種管理的方法比較好。每一位經理人必須要有自知之明，因此，面

對不同情況，要知道甚麼方法可行，甚麼方法不可行。面對問題時，

他必須採行個人的方式處理實務問題，這種個人的方式，很有個人特

質的一致性，不會變來變去。 

 

結  論 
 

很多聰明且具有企圖心的管理人，其成功的管理職業生涯，不是

從學校的正規教育學習，就是從經驗中學習。 

很多經理人失敗的原因，一部分是因為，很多重要的管理工作，

在學校的課堂上沒有教，而只能在實務工作中學習。這些實際的工

作，大部分的經理人都不會，只有少部分的經理人才會，因為從來沒
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有人教他們怎麼作。同樣的情況，在課堂上學到的東西，有很多都是

錯誤的，由於先入為主，也妨礙他們在真正的工作中學取經驗。通常，

學生在課堂上學到的理論，無法成功的運用在真正的工作中。只有在

研究生投入工作之後，經由實際的工作經驗成為第一線的執行者並親

自處理問題後，才會發現，理論真的不能印證在實務之中。 

有一些人會對權威的管理理論感到愈來愈困惑，因為研究生總被

灌輸的傳統理論，認為經理人的權威是來自公司的職位，這種思維非

常風行。遇到問題，很多經理人就像打了預防針一樣，讓許多人對權

威型的經理人產生負面評價。既然如此，一個經理人若不再是權威

者，其無可避免的，也不用對公司的問題負起責任，那麼經理人就成

為專業經理人了。 

既然這群受過高等教育的學生，不知道經理人的權威是來自於知

識、技能或個人魅力，因此，他們就只想當專業經理人，以迴避別人

生產力不足的責任。 

一些經理人雖然知道要學習失敗的原因，但卻找不到方向，因為

他們根本不知道還有那些重要的事須要學，尤其，情感上的同理心。

以及如何發展及刺激員工，以使員工更有生產力。許多經理人雖然知

道要學習失敗的原因，但還是無法成功的主要原因是，因為他們學到

的都不是第一手如何使員工與其真心合作的經驗，既然這些經理人無

法學習如何觀察現有環境的第一手資訊，或從員工身上得到回饋的評

估。這些經理人因為準備不足，其得到的經驗也不足，因而對促進其

成長，也十分有限。 

Alfred曾觀察發現，經理人沉淪在二手學習的世界，是造成經理

人平庸的秘密。當在第一手的經驗中學習，才能培養出傑出的經理人

之時，正規的管理教育卻還停留在第二手的環境裏。第二手的學習，

就是管理者必須要有良好教育背景的謬誤理由。 
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