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一、 所有權與管理權「合一」及「分離」（「企業管理」與「公司治理」的崛起）

        當企業規模小時，所需資金大多自籌及間接向銀行借款(Bank Loan)。在股權尚未社會大眾化前，「股東」就是「經理人」（Owners are Management），大家都只講求工廠內的「科學管理」（Scientific Management）及董事會以下的「企業管理」（Business Administration），包括對作業員、領班、組長、課長、經理、副總經理及總經理級人員的「有效管理」。到了企業規模大型化、多國化、多角化、全球化及資金籌措直接向資本市場(Captal Mark)，股票化、債券化之後，社會股東大眾及政府機關之注意力，轉而講求公司最高「統治」階級(指董事會、監事會、股東會)的合理化管理，因之「企業管理」擴張到「公司治理」(Corporate Governance)及最高領導指揮者之「品德與能力」(Ethics and Capabilities)。「有效」的小規模之「企業管理」及大規模之「公司治理」，都同樣以「健全」最高領導者的才能、品德及學識(即「才、品、學」)為核心。

二、 「領導」與「指揮」之「身教」與「言教」作用

2-1. 「領導在前位」，用「身教」

       在企業管理方面，「領導」統馭(Leading)及「指揮」統馭(Ordering)本是各級經理人員(Managers)在執行組織機構所預先訂定之「目標」 (Objectives, Goals, Mission, Vision)的兩個有力工具(Tools)。「領導」在字義上是指上級經理人員(Superiors)站在部屬(Subordinates)前面，以「身」作則，身「先」士卒，「領袖」群人，導向預定目標奮力前進，衝鋒陷陣，甘冒第一風險之意，所以此時的上級經理人員就被稱為「領頭人」、「領導人」或「領袖人物」 (Leader)。「領頭人」、「領導人」或「領袖人物」的成功要件及作法，就被稱為「領導術」(Leadership)。領導術屬於「身教」，如同教練（Coach）親身做給學生看一樣。原野奔走的領頭羊、領頭象，空中飛行的領頭雁、領頭鷺鷥，都是以身作則的領導者。

2-2. 「指揮」在後位，用「言教」

「指揮」在字義上是指上級經理人員站在部屬後面，用口頭語言，文字符號，動作暗示等，命令部屬，冒險犯難，奮勇朝向預定目標前進之意，所以此時的上級經理人員就被稱為「指揮人員」、「發號司令官」(Order Issuer)。其成功要件及作法，就被稱為「指揮術」(Ordership)，屬於「言教」，如同要學生先做給教練看。「身教」費時費力也要走第一；「言教」省時省力可以走第二。一般實際營運裡，主管人員先用「身教」，再用「言教」會有好效果及好效率。主管人員對新事物若沒有先「身教」，示範給部屬看，就用「言教」，驅感部署盲目的做，不會有好效果及好效率。反之，事事時時都只用「身教」，不用「言教」，自己會先累倒，也不會有好效果及好效率。

2-3. 創業「戰時」用「領導」，帶領衝刺

「領導」(Leadership)及「指揮」(Ordering)都是上級經理人員「統帥駕御」(Commanding)部屬及可用資源，以達成組織目標的「因時」、「因地」、「因人」、「因事」、「因物」等「五因」的作法，所以他們都可稱為「統率者」或「統帥者」 (Commander)。但當在開拓新市場、新疆域、新大客戶、新政府關係、新供應及外包關係、新融資關係、新社區關係、新員工關係、新媒體關係、新科技來源、新重要幹部對象，公司發生重大危險災難等等重大而困難事件時（即「戰時」），公司的最高主管經理人(亦即集團總裁、公司總經理)及公司的法定負責人(即集團或公司董事長)，就應該優先扮演第一個衝鋒陷陣，「御駕親征」的「領導人」(Leader)。不可退縮、 恐懼，躲在後方，不敢面對困難，逃避困難，只想坐享別人冒險犯難得來之成績。譬如四川汶川發生大地震，大陸國務院總理溫家寶第一時間趕到現場指揮就是。

2-4. 守成「平時」用「指揮」，在後督軍

而當各種難關已破，可派部屬循序奮進時（即「平時」），公司的最高主管就應退回基地本部坐鎮，充當總攬全局，調兵遣將之最高「司令人員」(Order-Issuer)，不可再天天奔赴前線，搶部屬可作之工作，爭取媒體作秀鏡頭，而放空總部，怠疏裁決各地部屬向總部求救之緊急請示裁決。

2-5. 「創業維難，守成不易」，若做不好，最高負責人都要第一個下台

所以機構的最高主管人員(董事長、總裁、總經理)既是該機構的「領導」統御者(Leader-Commander)，也是「指揮」統御者(Order-Commander)。都是達成目標的最高負責人(Responsible Man)。目標若不能達成，公司經營虧損失敗，最高負責人第一個應自動請辭或被裁換，如1940年代豐田汽車（Toyota Motor）創辦人豐田喜一郎在位大虧損，自動請辭，及1920年代通用汽車（General Motors）創辦人馬車大王杜倫（Durant）在併購雪佛蘭（Chevolet）、奧玆墨比（Olds Mobile）、別克（Buick）、卡迪拉克（Cadillac）等等名牌汽車廠後，經營卻大虧損，而被董事會免職，都是因為最高負責人自裁及被裁的歷史佳例。

三、 公司「領導人」與公司「經理人」之「高瞻遠矚」與「埋頭苦幹」區別

3-1.  「有效經營」五條件：定大計、設組織、明用人、勤指導、嚴賞罰

          在一個大企業機構，為了達到「顧客滿意」及「合理利潤」之「有效經營」(Effective Management)二大目標，最高領導人必須做到五大條件，

第一、有明確長遠的「願景目標」（Vision-Objectives），即「定大計」。

第二、有分工合作之「組織結構」（Organization Structure），即「設組織」。

第三、有賢能兼備的「幹部團隊」（Talent Team），即「明用人」。

第四、有身教言教的勤奮「指揮領導」（Ordering-Leading），即「勤指導」。

第五、有快速明確的「獎懲糾正」（Correction and Reward-Punishment），即「明賞罰」。才能在變化多端的大「環境」中(Environments)，和多方面的「競爭」者（Competitors），爭取最佳服務市場「客戶」（Customers）的機會，使「顧客」滿意你公司的產品「品質」（Quality）、「價格」（Price）、「時間」（Time）、和「服務態度」（Service），並獲得「淨值投資報酬率」（Return on Equity , ROE）高於「資金成本」（Cost of Capital , COC）一倍半以上的合理利潤，

讓「股東」（Stockholders）滿意、讓「員工」（Employees）滿意、讓「政府」（Government）滿意、讓「社會大眾」（Great Society）和「社區鄰居」（Communities）滿意，使企業得以「生存」（Survival）不滅、持續「成長」（Growth）、生生不息，為社會國家人群造福。

3-2.  「三良」專業經理人員：良知、良能、良心

以上這些「目標-手段」之因果關係，看似簡單，實是複雜的系列工作，需要很多擁有與時俱進之「新知識」、擁有化知識智慧為「能力」、並擁有「品德良心」的各級經理幹部(|Managers)，亦即擁有「良知」（Good Knowledge）、「良能」（Good Ability）、「良心」（Good Conscience）之「三良」專業經理人員，來共襄盛舉，方能竟功。這些「班」級、「組」級、「課」級、功能「部」級、事業「部」級、「子」公司級、及「集團」公司級之經理人員，在他們所管轄的各該單位裡，都是部屬們的「領導者」及「指揮者」。但在總的大機構裡，則只能有一位「最高」領導指揮人，那就是我們通稱的「機構領導人」或「機構領袖」（Top Leader），如國家政府機構體系裡的領袖以前叫「天子」、「皇」、「王」、「帝」、「皇帝」，現在是「總統」、(President)總理(Premier)、首相(Prime Minister)、部長(Minister)、省長(Governor)、市長(City Mayor)、縣長(County Mayor)等「政務」官員，在大學校的領袖就是「校長」(President)，在大醫院的領袖就是「院長」(President)，在企業公司的領袖就是「董事長」(Chairman)、CEO-總經理或CEO-總裁(President)，在社團法人的領袖就是「理事長」或「會長」(President)，在江湖幫會的領袖就是「幫主」(Chief)或「龍頭」(Gang Head)，在宗教、學術、武術團體的領袖就是各教、各派、各行的「教主」、「宗主」或「堂主」。在一個大機構裡，經理人員有很多，但最高領導人(領袖)只有一位。

最高領導人要扮演「高瞻遠矚」的角色，而眾多的專業經理人員要扮演「埋頭苦幹」的角色，兩者缺一不可。若人人只「高瞻遠矚」，就沒有人推車、拉車，機構不會前進。若人人都「埋頭苦幹」，機構一定會走錯方向，碰到冰山，或掉下深淵。兩種現象都是失敗。

3-3.   最高領導人從「小」角色磨練晉升為「大」角色-李世民之例

但成功的最高領導指揮人都是由較低階的經理主管人員晉升而成，所以大「領袖」也曾是「經理人」(Leader is also a Manager)，「經理人員」也可望成為「大領袖」 (Manager can be Great Leader)。歷史上偉大領袖唐太宗李世民(599年-649年)，十四歲時開始騎馬舞槍，當小角色；十八歲時當中角色，幫忙父親李淵解困爭奪天下；二十四歲時成為大角色，因建國功勞大被封「天策上將」，位在三公（太師、太傅、太保）之上。二十九歲時竟成為太子，同年八月即帝位，成為唐朝國家領導人，被胡人稱為「天可汗」，開創「貞觀之治」二十三年(627年-649年)之久的輝煌皇朝。

3-4.  「作人三寶」及「做事三寶」

政府及企業公司的最高領導人必須懂得管理部屬去做事的「作人」(Dealing People)及「做事」(Doing Things)道理。「作人」講求「謙虛」，「做事」講求「認真」。老子說，「作人」(Dealing People)有三寶：「一曰慈，二曰儉，三曰不敢為天下先」。國學大師南懷瑾先生也說「做事」有三寶：「內用黃老（道家），外示儒術（儒家），落實於韓非（法家）」，都是言簡易賅，擲地有聲的金科玉律。

3-5.  80％－20％「高瞻遠矚」及「埋頭苦幹」之組合
一個機構最高領導指揮者(Big Leader)和屬下各級經理人員(Managers)在管理「本質」上相同(Nature is same)，但在工作劃分及作事風格上則有「程度」上之區別(Degree is different)，可用80%-20%比例原則來說明其程度異同如表一。最高領導走的都是「高瞻遠矚」的大路線，而中小經理走的都是「埋頭苦幹」的小路線。

公司最高領導人以（1）「目標」、（2）「創新」、（3）「長程」、（4）「變化」、（5）「人性」、（6）「外部」、（7）「效果」、（8）「策略」、（9）「根底」及（10）「原始」為導向皆80％；而各級經理人以（1）「手段」、（2）「守成」、（3）「短程」、（4）「穩固」、（5）「制度」、（6）「內部」、（7）「效率」、（8）「作業」、（9）「適可」、（10）「複製」為導向，也皆80％。換言之，最高領導看「大局」，經理人員看「細盤」,各有職責不同，但必須相互合作，才能獲得100%成功。

	
	
	最高領導指揮者(Highest Leader)
	各級經理人員(Various Managers)

	1.
	「目標」與「手段」導向區別
	80%革新目標導向；20%執行手段導向

(Do the right things)
	80%執行手段導向；20%革新目標導向 

(Do the things right)

	2.
	「創新」與「守成」導向區別
	80%行業創新導向；20%行業守成導向

(Innovative)
	80%行業守成導向；20%行業創新導向

(Conservative)

	3.
	「長程」與「短程」導向區別
	80%長程挑戰導向；20%中短程現狀導向

(Long range)
	80%中短程現狀導向；20% 長程挑戰導向(Mid-short range)

	4.
	「變化」與「穩固」導向區別
	80%彈性變化導向；20%穩固不變導向

(Change Flexibility)
	80%穩固不變導向；20%彈性變化導向 

(No Change Stablity)

	5.
	「人性」與「制度」導向區別
	80%人性(人治)導向；20%制度(法治)導向

(Human)
	80%制度(法治)導向；20%人性(人治)導向 

(Mechanics)

	6.
	「外部」與「內部」導向區別
	80%外部環境導向；20%內部環境導向

(Environments)
	80%內部環境導向；20%外部環境導向 

(Internal)


	7.
	「效果」與「效率」導向區別
	80%整體效果導向；20%個體效率導向

(Effectiveness)
	80%個體效率導向；20%整體效果導向 

(Efficiency)

	8.
	「政策戰略」與「作業戰術」導向區別
	80%策略導向；20%作業導向

(Strategies and Policies)
	80%作業導向；20%策略導向 

(Tactics and Rules)

	9.
	「追根究底」與「適可而止」導向區別
	80%根因導向；20%表徵導向

(Systems Root-Cause Solutions)
	80%表徵導向；20%根因導向 

(Partial Suboptimization Solutions)

	10.
	「原始」與「複製」導向區別
	80%原始先鋒導向；20%複製跟隨導向

(Pioneer-Original)
	80%複製跟隨導向；20%原始先鋒導向 

(Follower-Copier)


     表一 最高領導與各級經理之80％－20％異同比較
四、 公司「最高領導人」就是「企業文」化的原始「塑造人」，事關重大

4-1.   「企業文化」由最高領導塑造及維持
    所謂「文化」（Culture），就是指一群人長期學習（Learning）、分享（Sharing）及遵守（Obeying）那些成為自然習慣（Custom）的共同「思想價值」（Common Thinking Values）與「行為典範」（Common Behavioral Patterns）。簡言之，「文化」就是「思想」與「行為」的典範。

一個公司企業上下員工長久形成的共同內心「價值」 (Values)、「思想」 (Ideas)、「態度」 (Attitudes)、及顯示於外的為人處世「行為」 (Behavior)典範，就是該公司的「企業文化」 (Corporate Culture)。外人預測一個公司企業的行事方向，可先從該公司企業的文化類型看出端倪。一個公司的企業文化典範，是由最高領導人長期塑造而成，不是可以短期內請顧問公司從外面移植導引進來，好的企業文化要由公司最高領導者以身作則，耳提面命，堅持追蹤糾正各級經理人員，再由各級經理人員以同樣方式層層傳播於最基層的作業員工，使員工「心態」(Mentality)及「行為(Behavioral)成為習慣」 (Custom)，由「習慣」變成「自然」(Nature)，不會忸怩作態。

4-2.   IBM的「思維」文化、豐田的「三河」文化與台塑的「刻苦耐勞」文化佳例

所以IBM公司的「思維(Think)為先」的文化，豐田汽車的「三河精神」(指批量生產、節省成本、無債經營)，台塑企業的「刻苦耐勞」與「點滴合理化」的文化，台泥、中信辜氏企業之「配合政府政策」與「正派經營」之文化，鴻海精密的「樸素刻苦」與「全球整合經營」的文化等等，都是由最高領導者的典範堅持，以及管理團隊的長久追隨，所「有意」、「無意」間營造出來的企業「精華」，它雖是無形無色，但卻有強大不可抵禦的影響力量。正如人的好名，樹的好影，老虎的好皮一樣，公司的好文化聲譽，都是令人聞聲即可意會的無形財富價值，所以公開上市上櫃的公眾公司(Publicly List Companies)之最高領導人不能不特加注意，而以「清廉」、「謹慎」、「勤勉」、「廣博」、「深思」、「遠見」等六個努力方向營造之。(見雍正傳，雍正以「清、慎、勤」及「廣、深、遠」六條件要求封疆大臣)。

4-3.   「企業文化」與「品牌價值」，「色」「空」互換

      4-3-1「專業-正派-誠信-公開」的企業文化有其社會價值

在相同行業，相同規模，一個「專業」、「正派」、「誠信」、「公開」經營的公司，比一個以「業餘」、「歪斜」、「欺詐」、「掩蔽」經營之公司，社會所給予的公評價值，相距甚大，尤其在股票市場、債信市場、及品牌價值市場上的優劣表現，更有天淵之別。「企業文化」影響公司的「社會價值」，兩者密切相關。「公司文化」看雖無形，但在價值評定上卻是有形力量。佛經上有言，「空」即是「色」；「空」不異「色」，就是這種道理(見佛經般若婆羅蜜多「心經」)。由公司「企業文化」所形成的無形力量及有形成果，也可用「成本」及「效益」來衡量。在種「因」時之成本都不大，但在收「果」時的好果價值或壞果傷害卻很重大，企業最高領導人員豈可忽視。

五、 成功「企業管理」及「公司治理」領導人的「二有四能」

5-1.   有效經營「四最」特性及「素封」榮譽

世間人人都想出人頭地，父母親「望子成龍」，「望女成鳳」。龍是三棲動物，能夠水中游，陸上爬，空中飛，是吉祥之動物，代表「天」是帝王之象徵。鳳是二棲動物，能陸上行及空中飛，是飛禽中的吉祥物，代表「地」也是帝后之象徵。「龍騰北海，鳳舞南天」、「龍飛鳳舞」，都是古人最喜歡寫的名句，代表成功領導人「天地合一」的最高境界。

企業有效經營從二十世紀以來已經是世界各國「民富國強」的最佳途徑，一個大企業的成功領導人(指董事長、總裁CEO等)有四「最」（Four Mosts）特性，即最艱苦（Most Difficulty），最美妙（Most Wonderful），最慈悲（Most Charitable），及最謙虛（Most Humble），但他可在位三、四十年，遠比一個國家的總統任期(四年、六年、十二年)還長，所以他們對國家社會的貢獻及受尊重的程度也相對地高大，所謂「素封」，即是指（素服之平民百姓若事業經營成功，可比擬一城之「君」，一都之「王」）(見司馬遷史記貨殖列傳)。所以詳細探討一成功企業領導人的「要件」(Requirements)，在今日朝野上下要求健全對內「企業管理」(Business Administration)及對外「公司治理」(Corporate Govermance)，以保護眾多股東、員工、顧客及相關利益關係人(指政府、供應商、社區、大社會)之呼籲下，甚有其必要性。

5-2.   「二有四能」六條件

      5-2-1有「積極性格」及「威力基礎」

歷來學者對成功領袖人物要件的描述分析及結論甚多，各有見地，此處僅簡要提出「二有四能」六條件，以利記憶。所謂「二有」是指(1)具有積極「性格特色」(Personality Characteristics)及(2)具有雄厚賞罰「威力基礎」(Power Foundation)，作為前提。所謂「四能」是指能力夠(1)提供鼓動人心之「願景」(Encouraging Vision)，(2)能夠洞燭機先而「解決問題」(Far sight Problem-Solving)，(3)能夠選用適當「領導風格」(Appropriate Leadership Style)，管理大規模組織體及(4)能夠管理變革(Managing Changes)。


  5-2-2能提「願景」、「解決問題」、「領導管理」、「管理變化」

若沒有二個先天條件前提(Premises)-性格及威力，而只有四個後天能力(Abilities)，也根本不可能成為一個「成功」企業管理及公司治理的領袖；反之，只有二個先天條件前提，但沒有四個後天能力，也不可能成為一個「持久成功」的領袖。
更有甚之



若既沒有先天「二有」條件，也沒有後天「四能」，則只能終生充當別人之「人下人」小角色，不必怨天尤人而嘆氣。「二有」是天生或別人給予的先天條件，而「四能」則是可以自己學習而得的後天條件。換言之，六大條件中，有的是天生，如個性，有的是學習而得，如管理能力等。但先天性格條件很重要，有云「性格決定成敗」、「程度決定高度」。楚漢相爭中，項羽沒有成功的領袖性格(自知、自制、同理、堅毅，雖有強大個人能力，終要失敗。

5-3.   成功領袖十二性格特色－「性格決定成敗」（Personality Traits）

一個成功領導者的積極「性格」特色亦稱情緒智慧(Emotiomal Intelligence)很多，但可用三句話十二個字來概括。可念成咒語以利記憶，即是「衝、頭、誠、信；知、制、理、堅；鼓、識、行、人」每一個都很重要，茲略加說明如下：

1. 「衝」 (Driving) ：是指有做事的衝勁。成功領導者對於答應或認可的事，必會熱心並卯足力氣去參加，不會雖認可卻不當一回事，或雖當作一回事，但却軟綿綿的缺乏力道。

2. 「頭」 (Leading) ：是指對要參加的事，常「一馬當先」，領頭第一個幹起來，而不是縮首縮尾，欲言還休，欲行還止。

3. 「誠」 (Honest and Integrity) ：是指對已經說的話或答應的許諾
，在最初動心起念之處，一定「忠誠信實」，並努力做到，言行一致，一諾千金，不達不休；不會敷衍欺騙，食言而肥。

4. 「信」 (Confidence) ：是指對自己的能力有「信心」 (Self-Confidence)，腳踏實地，樂觀進取，不對部下說洩氣、潑冷水的話。所謂「將，可喜，不可憂」。對自己能力無信心的人絕不會成為成功的領導者。

5. 「知」(Self-Awareness)：是指有「自知」之明，知道自己能力的極限。雖然人要有自信心，但也不可以「夜郎自大」，不自量力，高估自己優勢，低估自己劣勢，以致露出馬腳，言而無信而致失敗。

6. 「制」(Self-Control)：是指有「自我控制」能力。當在場面亢奮情況下，除要有「自知」之明，又要有控制自己不要言行出軌、出醜、失態、越權之能力。不能自知，不能自制的人，雖有領頭衝勁，以誠待人，自信心高的條件，也不能渡過重重的劫難考驗。

7. 「理」(Empathy)：是指對別人有「同理心」，事事能「設身處地」為別人利害考慮，而不是唯我私利是圖，寧可死「道友」而不死「貧道」。有同理心，才能服眾、聚眾為我所用，才能成功；無同理心，犧牲同伴成全自己者，一定會被同伴識破而離棄。

8. 「堅」(Persistence)：是指有堅持追求原定理念目標的毅力，不因小困難、小挫折、小失意而隨便氣餒、投降、放棄。有恆為成功之母；要擔當大任者，必須能經得起「勞其筋骨、苦其心志、餓其體膚、空乏其身、亂其所為」的考驗而不失其志(見孟子「生死銘」)。

9. 「鼓」(Encouragement)：是指能用感情、激昂、邏輯、言辭等鼓勵、鼓動追隨者。當領袖者除須以行動來帶領部屬，還須用語言傳播理念，說服感動更多的人，不會講話，不會辯才無礙的人，很難成為大眾領袖。孫中山、毛澤東、林肯、麥克阿瑟、王永慶等都是很會鼓動人心的領袖。

10. 「識」(General Knowledge)：是指有豐富的一般為人處世之常識(Common Sense)。領袖人物必須通達人情世故義理，博學多識，虛心下問，不可以無知無識，不通情理。

11. 「行」(Special Knowledge)：是指有專門行業知識。一個領袖雖然不一定是高深專家，但因各行各業都有其基本行家知識，所以領袖人物不可對該行知識一無所得。若能講出「行家話」，更方便成為該行領袖人物。

12. 「人」(Human Knowledge)：是指有人性、人群知識。領袖人物更應該瞭解有關「個人」心理與行為、「小群體」社會心理與行為、及「大組織」的社會心理與行為知識，否則無法和部屬「心換心」溝通，更無法激勵他們達成理念目標。

5-4.   「威力基礎」有五個－老虎的牙齒（Power Bases）

5-4-1「賞、罰、專家、認同、五威力」

成功的領導人除了必須擁有上述十二種積極之「性格特色」外，還必須有五種雄厚威力基礎，否則會成為一隻沒有牙齒的老虎(Tiger without Teeth)，雖有空威，但不能傷人。這五種威力工具就是組織職位上賦予的(1)「獎賞」(Reward)及(2)「懲罰」(Punishment)力量，(3)個人專長的「專家」意見力量(Expertise)，(4)德高望重，被別人尊敬的推薦「參考」力量(Reference)及(5)「認同」合法力量(Legitimate)。尤其第一、第二之「賞罰」兩權柄，更是中國法家學派所最注重「法、術、勢」三合一治國力量的精髓(見韓非子「賞罰」兩柄說)。

5-4-2「願景、解決、領導、變化」四能力

一個成功高階領導者除有「性格特色」及「威力基礎」兩大基礎之後，還要擁有四大執行能力，那就是設定「願景」、「解決問題」、「領導管理」、及「管理變化」，這四大能力事實上就是一般經理人員管理能力(General Management Abilities)的特別延伸，因為最高領導者要扮演旗艦(Flagship)的導航角色，不是群艦的護航及水手操作角色，所以他的執行能力特有名稱。

5-5.   第一、能設定遠大「願景方向」來領導部屬(Vision-Setting)

首先他要能夠設定「明確」(不含糊)、「長遠」(非短淺)、「鼓舞人心」(非洩氣)、「共享信仰」(非自我喜歡)的「使命願景」(Missionary Vision)方向，以統合群眾的注意力。用企業管理的用語，就是要「審時度勢」，「衡量優劣」，設定安身立命之社會經濟宗旨(Social-Economic)、行業別目標(Industry Objective)、產品別項目(Product-Items)、顧客別區隔(Customer Market Segments)、地理市場聚落(Geographie Market Chusters)、供產銷模式(Business Model)、
及規模大小氣勢(Scale Economy)等。願景方向最為重要，當年劉備流離落魄，四處奔波，難圖安身之地，終得徐庶之囑，到臥龍崗三顧諸葛亮。
5-5-1孔明「隆中對」設定五十年大計畫

諸葛孔明第一個幫劉備做的事，就是提出「隆中對」，設定「未來三分天下，連吳抗曹」的五十年大計畫。若無此願景方向的大藍圖在心，資源兵力最差的劉備豈能在天下紛亂中，爭得一分天下。在二十一世紀更全球化、資訊化、競爭化的變動不拘環境裡，一個企業集團或政治集團的領袖，如董事長、總裁CEO、黨頭之輩，若不能提出好的願景方向，帶領部屬前進，豈能勞而有功？
5-6.   第二、能用快速「解決問題」來領導部屬(Problem-Solving)

一個領袖人物，不僅「身分」(Position)是第一、最高、領先，連「心態」(Mentality)作為也要第一、最快、領先。他必須能「五官八識」警覺，「曠野觀天」 (不是「密室觀天」或「井底觀天」)，在萌芽未動已見先機，第一個看到未爆發的問題困難，並第一個預測若問題爆發後之可能傷害程度，因而第一個領先、出動、快速著手排除困難，解決問題(Problem Solring)於未發生之前，不必等候問題困難爆發，不可收拾，部屬前來報告，才手忙腳亂，驚慌失措，花大成本緊急搶救，以致失敗。如果一個領導人「自知」自己無此「預知-預防」之大能耐，他就要請來「聖臣」之輩，如周文王找到姜子牙，言聽計從。替他做萌芽未動，已見先機，將問題解決於無形之中。(註：聖臣是「六正臣」之首。六正臣是：聖臣、大臣、忠臣、智臣、貞臣、直臣。)

5-7.   第三、能用適當「領導管理」來降服部屬(Leaderships Styles)

成功領導人面臨複雜外界環境，統率不同動機、性格、能力的部屬，其在不同時間、空間下對人、對事、對物的決策風格，影響群力之「效率」及「效果」甚大，所以他必須依「情境」 (Situational)之差異，選用適當程度之「賢明獨裁」、「諮詢參與」、「民主參與」、或「授權放任」之領導風格(Leadership Style)，才能獲取最大的成功。古云：「『仁、義、禮、樂、名、法、刑、賞』，皆帝王治世之術(手段)」，「手段」本身是客觀的無優無劣，端視使用者之目標而異。西方組織行為(Orgnnization Behavior)之管理學者，曾研究提出十數種領導之理論模式，各有說法，但可簡化為依領導者能力(L)、部屬能力(S)、工作目標明確度(O)、溝通難易度(C)，及距離遠近度(D)等五因素，定出公式：Leadership Style=f(L、S、O、C、D)而選擇採取（1）「自私獨裁」風格(Autocratic Style)、（2）「賢明獨裁」風格(Paternalistic Style)、（3）「諮詢參與」風格(Consultative Participation Style)、（4）「民主參與」風格(Democratic Participation Style)，或（5）「授權自由」風格(Laissez Faire Style)。其中，自私獨裁式以不合二十一世紀情境，其他四式，尚可依實際情境擇用。

　　換言之，在二十一世紀大企業的最高領導人，其本身「意志」(Willingness)及「能力」(Abilities)雖很高強，無人可比，但已不可能再行採取秦始皇式或毛蔣李式之「自私獨裁」領導風格(第一式)，而得到群眾部屬的擁護，因部屬知識、價值思想、及能力等等皆已今非昔比。他可依上述五大因素(L、S、O、C、D)之組合程度，或採取強式之「賢明獨裁」領導風格(第二式)，如美國老福特(Henry Ford)；或採取軟式之「諮詢參與」領導風格(第三式)，如日本松下電器松下幸之助、台灣塑膠王永慶；或採取地方分權式「民主參與」領導風格(第四式)，如美國通用汽車史隆(Alfred Sloan)、奇異電器傑克魏許(Jack Welch)、香港長江實業李嘉誠、台灣建華金控洪敏弘；或採取更寬鬆式「授權自由」領導風格(第五式)，如台灣宏碁施振榮、台灣潤泰伊衍樑、台灣統一企業高清愿、台灣中信辜濂松等等。

　　領導風格之選用，貴在因人施教，追求效果(Effectiveness)，不在終生固持不變，追求「方式」(Form)。歷史帝王明君，如李世民、武則天、康熙、雍正、乾隆、喬治華盛頓(George Washington)、隆納雷根(Nanold Reagon)等等，都留下令人懷念敬佩的典範。

5-8.   第四、能用有效「管理變化」來領導公司(Change Management)

5-8-1環境在變，組織管理也要「以變應變」

一個一千人規模企業的最高領導指揮者，其重要性可比擬一個一萬人軍隊的少將指揮官；一個一萬人規模的企業領導人，可比擬一個十萬大軍的中將司令官；而一個十萬人規模的企業領導人，將可比擬一個百萬大軍的上將、大將統帥。企業「經營目標」比「軍隊目標」多元化(Diversity)及複雜化(Complexity)，企業經營的技術方法也比軍隊管理的技術方法為多變化(Chomgebililty)及精密化(Precision)。但是企業員工團隊的紀律化(Displine)卻可比擬軍隊將士的嚴格紀律要求。所以大型企業領導人要能靈活運用「行銷」、「生產」、「研發」、「人事」、「財務－會計－資訊」等五企業功能及「計劃」、「組織」、「用人」、「指導」、「控制」等五管理功能知識，所形成的雙重「五指山」矩陣圖(Double-Five-Fundions Maxtrix)來對付競爭者、追求顧客滿意和合理利潤，其所需現代企業組織管理的「觀念」(Concents)、「原則」(Prihciples)、「技巧」(Technigues)、及「決策」(Decision-Making)知識能力及制度化運作，遠比殺敵致勝，不計成本的軍事管理為高、為遠、為細、為深。尤其在管理組織變化(Managing Organization Changes)、管理技術創新(Managing Technology Innovation)、管理終端顧客(Managing End-Customers)，更需要最高領導人的「主動」性發起、參與及推動(Initiative Proposal, Participation and Promotion)。「變化」時刻發生中，主動管理「變化」，比被「變化」所逼要好及有效。

5-8-2「建設性摧毀」打破「蕭規曹隨」

管理一個大規模企業團體，必須走專業化(Specialization)、簡單化(Simplification)、標準化(Standardization)、制度化(Systemization)、電腦化(Computerization)、全球化(Globalization)、人性化(Humanility)、知識化(Knowledge Economy)及永續學習化(Continuation of Learning)。但是存在時間一久，就會逐漸變成官僚化(Bureaucracy)、怠惰化(Initia)、安逸化(Laziness and Easiness)、落伍化(Laggard)，以致被淘汰。所以最高領導人除了用有效管理「制度」來領導群力，達致目標外，還要定期(如五年、十年)發動「變革」，改變舊的自己，建立新的自己之「建設性摧毀」(Constructive Destruction)能力。美國奇異電器(GE)公司歷經一百二十多年，才更換了八任最高領導人董事長CEO，最近一任才在2002年更換。每更換新領導人，舊領導人都會叮嚀新領導人「吹掉舊事，重建新事」(Blow it up)，隨時代進步，不要長期「蕭規曹隨」，才能用創新來延續生命，生生不息。

六、 用有效「企業管理」之「身」來落實「公司治理」之「頭」
6-1.   對股東保本生息、對社會提供就業機會、替政府賺取外匯、為人民穩定社會等之大慈悲善事
公司的最高權力機關是「股東會」，股東會由眾多的投資者股東組成，投資者的目的是良好的投資報酬率，即保本生息。「股本」保得越固，「股息」生得越多，投資報酬越好，股民越願意再作新投資。新投資越多，企業越興盛發達，越能（1）為社會創造就業機會，容納更多每年學校畢業的新血輪，及穩定社會秩序增加國民所得；（2）越能為政府繳納越多稅收給各部門使用，提高國家國防、經濟、政治、法律、科技、文化、社會、教育等等總體建設；（3）越能為國家賺取出口外匯，穩固國家財政基礎，提升國際地位，加強國際發言權，提升國人國際自尊心。（4）也越能為人民穩定政治及社會秩序提高經濟福利措施及創造新就業機會，消除乞丐及街頭流浪漢、消滅毛賊小偷、消滅集團式凶險大盜、消滅智慧性欺詐犯罪者，使大社會臻於「風調雨順、國泰民安」之理想境界。所以說企業經營越成功，不只股東有個體性之利益，社會也有總體性之好處；所以「企業有效經營」實是「積極性之大慈大悲慈善事業」，比宗教間接性及消極性之財佈施更有大效果。

6-2.   用「企業管理」替「公司治理」創造好條件

公司經營由「股東會」授權「董監事會」負責。董監事會成員之董事、監察人及由之選出之常務董事、常務監察人、副董事長、董事長皆由股東會選派，負責公司常年日常營運，應以「負責人」身分，忠實執行業務，並盡「善良管理人」之義務，若有違反法令致他人受有損害，對他人應與公司負連帶賠償之責(公司法第23條)。所以「董監事會」就是公司日常的最高「統治機構」(Governing Body)，其本身管理優劣，對股東利益及社會大眾福祉影響甚大，所以政府主管機關(經濟部、目的事業主管機關及證券管理機關)特別重視公開上市、上櫃企業(Publicly Listed Companies)之高階「公司治理」情況，要求(1)派選獨立董事、(2)獨立監察人、成立審計委員會、薪資委員會、(3)加強會計師簽證、(4)透明公司營運，(5)揭露重要資訊、(6)防止董事會監守自盜、五鬼搬運、掏空公司等等。當內部(自總經理以下)管理好，等於身體從「腳」到「身」健康，「頭」(董監事會)若再健康，全身都好，可以「長壽」。假使身、腳健康，但公司上層(指董監會)治理不好，等於頭部發生問題，公司也會倒閉，員工、股東、政府及社會大眾都會受傷。

6-3.   負責公司的「代理人」
依照公司法規定，董事會可以委任「經理人」（總經理、總裁及重要幹部）為代理人（Agent），代為管理公司營運。「經理人」在公司章程、委任契約、董事會規定及授權範圍內，亦為公司「負責人」，有為公司管理事務及簽名之權(公司法第31條)。公司「經理人」之範圍可大可小，由董事會決定。經董事會委派者有總裁CEO或總經理CEO (一級主管)，執行副總裁或執行副總經理(二級主管)、及事業部、子公司、及功能部門副總經理或資深協理(三級主管)，有經董事會委派者之部門協理、資深經理、經理。至於課長、副課長、組長、班長等等則不經董事會委派。通常公司法上所指之「經理人」只指公司總裁CEO或總經理CEO之高層領導人，不指副總裁或副總經理以下之主管人員。

可是「萬丈高樓平地起」、「行遠必自邇」，公司的經營績效必須落實在整個企業上下的有效管理體系，而非僅看緊公司最高統治之機關董監事會的開會而已，正如一個全身生病的人，無法在頭部化妝塗粉就可以掩蓋；反之，一個天生麗質的美女，「濃妝淡抹總相宜」(借用蘇東坡描寫西湖美景之句)。當從腳到身都健康，頭部才能真正健康，企業內部管理從員工到總經理都健全，董事會才能真正健全。
七、 董事長與總經理之職責分工及企控執行八步操作法

7-1.   公司法之規定很簡單
我國公司法雖有四百多條文，但是沒有一條明確說出公司「董事會」 (以董事長為代表)與「總經理」應該明確做些什麼事。看完整個「公司法」，只知道它只在講「法條規定」（What），不在講如何（How）經營「公司業務」。也許是因為各行各業的「公司」產品-市場業務（Product-Market Operations）內容太複雜太難寫所致，也許是因為制定「公司法」的法律專家只知「法條」，而不知「公司」內涵所致。實際上，「公司法」及各公司之「章程」，都應該把公司經營的要點寫出，讓要當董事長及總經理的人看了之後，知道應如何有效深入經營整個公司，才有益於「公司治理」，對得起顧客、股東、員工、政府及社會大眾。

依個人四十幾年之觀察及看法，董事長與總經理之策略規劃、執行檢討、績效追蹤、與定期檢討之分工（見圖二），可用總經理與董事長「職責說明」十九條、二十條及企控執行（Plan-Do-See）「八步操作法」來說明，並以之來落實公司有效治理之內涵。

圖 二 公司組織層級及管理工作重心分配
公司組織層級                       公司管理工作重心分配   
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  1.                              公司治理 （大小股權保護、績效提升、防弊、守法、品德、透明、揭露、社會責任、公司關係）（Corporate Governance）

                               -------------------------------------------------------------------------------------------
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 策略管理 （宗旨、使命、願景、目標、政策、戰略、制度、人才之規

 劃、執行、控制）（Strategic Management）、風險管理
(Risk Management)、事業開發(Invest Ment Mangement
                                -----------------------------------------------------------------------------------------

3.  控制管理 （管理制度設定、執行、維護、控制、例外管理、制度修正）  （Control Management）

--------------------------------------------------------------------------------------------

4.                              作業管理 （作業標準設定、調整、電腦化、標準修正、例外管理）

（Operations Management）

                                -------------------------------------------------------------------------------------------

5.                             標準操作 遵守（標準作業程序SOP）、成本、品質、時間、效率、標準
修正之建議）（Standard Operations）
7-2.   總經理職責十九條

公司總經理(或集團總裁)是公司法上的「經理人」，受董事會委任，遵守政府法規、公司章程、及執行董事會通過之各項決議(包括經營方針、計畫、預算、組織結構、職責說明、核決權限及管理作業制度)，以組織、領導、指揮、控制公司的日常經營管理工作。公司總經理(或集團總裁)向董事會負責營運盈虧績效，對內是日常營運的最高主持人，其詳細職責如下：

(1) 擬定並向董事會提出例行營運之五年及年度計畫(包括產品生產、市場銷售、利潤目標及競爭成長策略)與收支預算，以期核准，並據以實施。

(2) 擬定並向董事會提出專案投資計畫及重要改進方案，以期核准，並據以實施。

(3) 擬定並向董事會提出公司管理政策、管理作業制度、及網際網路電腦化制度，以期核准，並據以實施。

(4) 擬定並向董事會提出組織結構表，人力分配，職責說明、以及各級分工核決權限表，以期核准，並據以實施。

(5) 向董事會提請任免部門經理級以上人員。

(6) 擬定並向董事會提出職工薪資、福利、績效獎金、年終分紅及認股制度，以期核准，並據以實施。

(7) 分派公司目標、責任及所需權力給各主要部屬，並隨時追蹤考核。(可用電腦制度)

(8) 執行日常領導，指揮、激勵、溝通及關懷公司全體員工，以遵行董事會核定的經營政策、戰略及管理作業制度，建立公司穩固的經營基礎。

(9) 定期檢討各部門的工作成果，並作必要的指導、糾正及協助(如主持每週公司級經營檢討會)。

(10) 定期向公司董事會或相關單位(如集團總管處)提報公司的營運成果及其原因，以及新的改進或加強措施，並遵行必要的指示(如每2-3月向董事會或集團總部提出公司全面性的經營彙報)。

(11) 評估各主要部門幹部個人的工作表現(如要求填寫課長級以上之「個人半月工作計畫檢討表」)。

(12) 隨時保持與銷售市場及採購市場的密切聯繫，瞭解大環境趨勢，客戶偏好方向，供應商變化方向以及競爭者行為變化，以便隨時採取應付對策，或向董事會，反映，聽取指示，修正公司營運目標及策略。

(13) 保持與政府有關部門、媒體、往來銀行及所在地社區的良好關係。

(14) 隨時處理公司的緊急發生事件，並隨後向董事會報告。

(15) 年終時向董事會提出全年營運成果報告、資金運用報告、員工獎勵及調薪報告，以及股東利潤分配建議方案，以期通過，並據以實施。

(16) 發掘及訓練重要技術及管理人才，以維持公司靈活運轉。

(17) 觀察及確保各部門主管有效執行目標及領導所轄部屬。

(18) 執行董事會議決的其他案件。

(19) 執行董事長交辦的其他與公司業務有關的事項。

7-3.   董事會(董事長代表)之職責二十條

董事會受股東會之委託，經營公司，是公司最高權力機構，決定公司重大事宜，包括經營方針、經營計畫與預算、投資計畫、組織結構、人員配置、職責說明、核決權限、各種管理作業制度等等。董事長為公司之負責人代表，對外代表公司，並為訴訟之對象。董事個人意見可供總經理參考，但必須由董事會議決接納其意見後，方可成為董事會的決定。董事會的詳細職責如下：

1. 審核及議決公司的章程及其修訂案。

2. 議決公司的終止、解散和清算方案。

3. 議決公司增資、減資及轉讓方案。

4. 議決公司與其他公司或經濟組合之合併。

5. 議決公司的分割方案。

6. 議決公司引進重大技術及策略聯盟。

7. 詢問、審核、修正及通過公司的五年計畫、年度計畫及收支預算(包括產品生產、市場銷售、利潤目標及競爭成長策略。)

8. 詢問、審核、修正及通過公司的新投資計畫。

9. 詢問、審核、修正及通過公司的組織結構、人力分配、職責說明、分層負責核決權限表。

10. 詢問、審核、修正及通過公司的經營政策及管理作業制度與網際網路電腦化。

11. 詢問、審核、修正及通過公司的員工薪資、福利、績效獎金、年終分紅及認股制度。

12. 任免總經理人選及核定其待遇。

13. 審核、修正、及通過由總經理提請任免之副總經理級和部門經理級以上人員及其職等待遇。

14. 任免董事會稽核專員人選及其職等待遇。審核由獨立董事所組成之經費稽核委員會及薪酬委員會之決議案件。
15. 定期檢討公司營運成果及其原因，並作必要之指示及追蹤。

16. 評估總經理、副總經理級及部門經理級以上幹部的工作表現。

17. 在總經理及其他重要幹部無法有效執行任務，又來不及替換時，臨時指派董事代行該職務。

18. 詢問、審核、修正及通過公司的營運成果、資金運用決算及各項專用基金提取、利潤分派方案、及董事會及重要幹部調薪及獎勵辦法。

19. 負責公司終止及解散之清算工作。

20. 詢問、檢討及決定其他有關公司營運成敗的重要事項。

7-4. 企控執行八步操作法

為了確保公司上下有效執行管理作業公司營業(包括企業政策策略、規則、方案預算、排程、組織、用人、指導及控制糾正)，以助落實「公司治理」，董事長及總經理應嚴肅要求做好「企控執行八步操作」。

第一步、要求每一員工，上從董事長，下到作業員工，都記「工作日記簿」(Employee Daily Book or Log )，把每天和上級、平級、下級同仁的談話要點，一一簡要記下。「工作日記簿」及員工部落格Blog應列入工作職務移交要項。

第二步、總經理每週召開「公司經營檢討會」(Company’s Weekly Review Meeting)，由各部門經理級以上人員參加，把各部門報告、協調、裁定、指示逐項作成記錄，供執行授權之根據，並作為下次會議追蹤之用。

第三步、各部門經理每週召開「部門工作檢討會」(Department’s Weekly Review Meeting)，由各課課長級以上人員參加，把各課報告、協調、裁定、指示逐項作成記錄供執行授權之根據，並作為下次會議追蹤之用。各部門經理將該部檢討結論要點，可在「公司經營檢討會」提出報告，要求其他部門配合支援。

第四步、總經理或事業部副總經理要求課長級以上幹部，填寫「半月工作檢討表」(Section Manager and Above Bi-weekly Review Sheet)，把過去二週及未來二週已做及將做工作項目寫出，檢討進度及困難處，以及需要上級支援之處。此表送經理及總經理審閱批示，並作個別協助之根據。此表依個人別累積，一年二十四張，供作年終考核根據之一。

第五步、每個月初總經理於每週經營檢討會上，應檢討分析上一個月之經營績效報表(Monthly Performance Reports and Analysis)，包括公司損益表、資產平衡表、現金流程表、部門費用利潤控制表，以及部門工作績效比率表，做成裁決及指示，供下屬執行授權根據。

第六步、每季(三個月)應由總經理主持，邀請董事長出席，作公司總體經營匯報(Company’s Seasonally Total Management Review)，作成裁決指示，供下屬執行授權根據。

第七步、公司年度「計畫預算」編訂檢討報告(Company’s Annual Planning Budgeting Reports)，從每年九月份開始，到十二月份中旬前完成。由企劃部作幕僚，由總經理或執執行副總經理主持，每部門經理參與制定。完成「年度計畫預算」及「五年計畫」(修正)。

第八步、每月、或每二月、或每季、或每半年、或每年之董事會報告(Company’s Reports to Board of Directors)，由董事長主持，董、監事出席，總經理率領各重要部門主管出席，提出並備詢。

經由上述八步操作法，可以把全公司員工的埋怨及改進意見、部門分工及協調、困難問題解決，以及新改變策略，在最長七天之內呈現及解決，使公司暢順運作，提高士氣、生產力、及競爭力。公司營運既公開，又透明，可興利，又可防弊，才是落實公司最高統治階級管理的最佳方法。公司內部企業管理做好，比作「錦」。公司高層董監事會治理做好，比作「花」。企業管理好，公司治理又好，就是「錦上添花」，是高等格局；企業內部管理好，但沒有好公司治理，就是「有錦無花」，是中等格局；若企業內部管理不好，光有公司治理，就是「無錦有花」，是下等格局。

八、現代「公司治理」之新挑戰：大規模公司的「必要之害」
8-1.   公司治理的定義（Definition of Corporate Governance）

最廣義的「公司治理」（Corporate Governance）是指「政府主管機關」及「社會監督機構」對「公司」公民行為之「監理督導」(Supervision)，以及受股東會委託之「董事會、董事長」對整個企業上下經營的「統治管理」(Governance)，包括「股權」（Ownership）及「管理權」（Management）相關事務的管理，以追求股東、員工、顧客、政府、利益關係人及社會大眾的最大福祉。包括「有效經營」管理（Effective Management）、「誠實信用」管理（Integrity and Credibility Management）、「資訊透明」與「充分揭露」（Information Transparence and Full Disclosure）、股東財產「保護與增值」（Stockholder Property Protection and Increment）、「社會責任」與「員工認同」（Social Responsibilities and Corporate Identity）之思想與行為的管理。

狹義的「公司治理」，則指董事會、董事長對「股權」(Ownership)相關事務的治理，而將「管理權」的治理交給總經理（總裁）及以下經理人員，另稱「企業管理」（Business Management）。當企業股權尚未公開化及股票尚未市場化之前，最高主管對「公司治理」的職責並不明顯，幾乎與「企業管理」相同。但當公司規模趨大，資金需求龐大必須求之於資本市場（Capital Market）及廣大社會股東時，以股權、股務及債權、債務為核心之「公司治理」工作，變成最高主管的「新」職責，此新職責位階太高，無法由一般專業經理(Professional Managers)來負責。

8-2.   「公司治理」之五責任目標（Five Responsibilities of Corporate Governance）

公司最高主管（領導人）對公司治理的基本責任目標包括下列五大項：

第一、股東權益：保障股東權益(即保本及生息)及追求企業永續發展（Stockholder Benefit Protection and Continuous Growth）

第二、少數公平：講求企業民主公平，並保障少數股東的權益（Fair Treatment of Minority Equity）

第三、利益平衡：重視「利益關係人」，包括股東、員工、下游客戶、上游廠商、銀行、債權人、政府、社區、社會等等，彼此間權利及義務關係的平衡（Stakeholders Benefit Protection and Balance）

第四、透明揭露：強化市場公平競爭機制，加強交易資訊透明度及對外揭露度（Market Fain Competition, Information Transparency and Disclosure）

第五、誠信守法：誠信管理、遵守法規（公司法、證券交易法、併購法、會計法）、社會責任、有效監督及防止弊端，包括五鬼搬運、違規掏空、偷竊、貪汙、腐化、浪費、虐待之行為（Honest and Integrity Management, Legal Compliance, Social Responsibilities, Effective Supervisions, and Corruption Prevention）

公司治理的機制建立在股東會（股東），董監事會、經營管理團隊(經理人)、及其他利害關係人間之平衡共利價值上，如圖三所示。

                          經營管理團隊






   （經理人）

         股東會








 董事會、監事會

    （股東）                               （董、監事、董事長）

                     其他利害關係人

（顧客、員工、上游供應商、下游經銷商、政府、銀行、債權人、社區、社會）

圖 三 公司治理之平衡共利價值關係圖

8-3.   「公司治理」因「全球化」關係而聚焦（Corporate Governance and Globalization）

二十一世紀開始以來一連串中、外上市公司的財務(如安隆Enrom，力霸，中興銀行等之)，以及2008年發生之全球金融海嘯，顯示出公司高階治理失敗的嚴重現象，讓社會大眾注意到，公司董事長、董事、總經理（總裁）等高階主管、財會人員及簽證會計師等之失責，所導致之財務風險與法律責任甚大。除了犯罪者被課以刑事責任之外，在股東集體訴訟求償的趨勢下，他們面對民事求償訴訟之風險及危機也日益升高。

在「區域性」投資版塊挪動與「全球化」經營浪潮推演下，台灣社會對企業經營的訴求對象，已逐漸聚焦於股東會及董監事會最高層「公司治理」（Corporate Governance）、總經理及以下高、中、基層主管之「內部管理」，(亦即內部控制)（Internal Control），及總公司對子公司「附屬監理」（Subsidiary Supervision）等三個層面，其整合性的立體管理架構如圖四所示。


圖四全球化之企業管理架構

8-4.   公司治理品質敗壞之九大警訊（Nine Warning Indications of Deterioration of Corporate Governance）

依據台灣1998年11月第一波、2004年6月第二波之地雷股事件，及力霸、中華銀行、中興銀行掏空倒閉案，可以歸納出「公司治理」品質敗壞之警訊指標九則，可供大家參考：

（1）當公司「董監事持股」比例越高時，「公司治理」品質越好。

（2）當公司董監事持股「質押比例」越高時，「公司治理」品質越壞。

（3）當公司董監事結構「家族親戚」佔越大時，「公司治理」品質越壞。

（4）當公司股權「法人持股」越高時，「公司治理」品質越好。

（5）當公司「長期股權投資」越多時，「公司治理」品質越壞。

（6）當「關係人」銷貨比例越高時，「公司治理」品質越壞。

（7）當公司「融劵餘額」越多時，「公司治理」品質越壞。

（8）當公司「投資海外」子公司越多時，「公司治理」品質越壞。

（9）當公司董、監事「請辭」及會計師「變動」越頻繁時，「公司治理」品質越壞。
8-5. 從董事會導出的公司治理八原則（Views on Corporate Governance From Board of    

      Directors）

什麼是好的「公司治理」之董事會呢？以下八點原則是好「公司治理」之董事 會現象：
1.董事會與管理階層權責分明，董事會可制衡總經理：

此乃「權力制衡」（Check and Balance）原則的應用。

2. 「外部」董事過半數（Majority of Outside Directors）可制衡董事長：

所謂「外部」董事，是指不屬於公司大股東和公司管理階層操控的外來客觀董事，他們和公司日常業務沒有往來交易的關係。董事長所延聘的外部董事通常是在企業界、學術界或政界中具有相當才能、品德、學術地位也有相當財富，他們有獨立聲望及人格尊嚴，因此比較不會被董事酬勞多寡所左右意志而屈服於董事長。

3.公正獨立行事的董事會，不受總經理及董事長操控。

4.董事會有權力解聘董事長。
5.董事要持有相當的公司股份。

6.大部分的董事酬勞和公司股票的漲跌有關。

      7.有正式評估董事的辦法（Formal Directors' Evaluation）：
每年董事會都會針對各種不同的「標準」（criteria）作自我評估，像董事的「出席率」（Participation）就是最基本的標準，還有董事的「發言」次數（Suggestions），以及在重大決策（Decisions）上董事所採取的「立場紀錄」，另外董事間是否「互相尊敬」（Respect and Harmony），也是相當普通的評估指標。

8.回應股東的要求（responsive to investors' request）：
公司董事會必須對所有投資股東的問題及要求有快速回應，不可愛理不理。

8-6. 台灣證券交易法及金管會對「公司治理」重要新規定（New Important Regulations on  

Corporate Governance from Government ）
2002年10月4日台灣證券交易所依據財政部證券期貨監理委員會同年9月2日的函示，發布「上市、上櫃公司治理實務守則」（Rules of Corporate Governance Practices of Publicly Listed Companies）主要內容包括：

一、設置獨立董事及獨立監察人（Independent Directors and Independent Supervisors）

二、獨立董事具有監督公司經營的權力（Supervision Authority of Independent Directors）

三、董事長及總經理不宜由同一人擔任（Separation of Chairmanship and General  

  Managership）

2006年證券交易法正式修正，金融監督管理委員會要求118家金融特許事業與14家資本額五百億（新台幣）以上的非金融上市櫃企業，自2007年起必須聘選獨立董事至少二人或董事五分之一。

8-7.   好的「公司治理」求之於「三良」企業將帥（Answers From "Three Good" Business Commanders）

過去企業的規模小，所有權與管理權合一，所以董事會、董事長往往有呼風喚雨、瞞天過海、欺騙小股東之能，也不會妨礙社會大局。但歷經近年許多規模較大公司的重大弊端衝擊後，董監事及董事長的遴選與規範漸趨嚴格，董監事會肩負的統治及監督責任，對廣大股東投資人的重要性已是今非昔比。

但真正解決之藥方在於執行的「人」，而非「法規」。公營及民營大公司董事會的董事長及董事、監事成員，應從具有「良知」（Good Knowledge）、「良能」（Good Ability）、及「良心」（Good Conscience）之長期專業經理人（Professional Manager），年齡在60歲以上(60歲才開始生出智慧)，工作經驗30年以上，並有崇高人格聲望者來擔任，因他們有良好新「知識」，能趕上潮流，有良好「執行能力」能開花結果，對公司經營業績有真正貢獻，又有良好的「良心」品德聲望，不會為短期小小的金錢引誘而作出有傷數十年好聲望之行為。而非由「象牙塔」內的門外漢教授或政府機關的「官僚」官員來擔任。
「公司治理」議題雖高唱入雲，中外皆然，只有先解決"人" 的品質問題，"公司" 的公民行為的品質自然解決，此乃釜底抽薪之計，也是本人長久以來，一貫主張要廣大培植三良（良知、良能、良心）專業經理人（Three Good Profession Managers），作為企業將帥的原因。
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