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，但了解与应用之间，往往存有不小的差距。观念、理论不

是被拿来谈论的，而是应该被应用。知而不行，可说一点用

处都没有。既然要用，就必须内化而成为习惯，如此才能产

生持续的效果。 在组织当中，经常会谈论到「主管意识」。

这里的「意识」是个名词，但有时也可以从动词来理解，亦

即「感知」。例如，一个人意识到危险的存在，因而心生注

意，藉以避开，这是一种本能与习惯使然。事实上，每个人

每天都会从外界接收许多讯息，感知到许多迹象，但往往是

看过、听过就算了，这样的感知无法产生任何效果。 人生的

历程中，在每一阶段的结束与开始，通常都会有一个仪式。

例如毕业典礼、成人礼、婚礼等等。仪式的目的，在于提供

一个明确而强烈的讯息，强化人对于周遭环境改变、角色扮

演改变的感知。当改变产生时，意识到改变的程度有多强？

是否仔细思考其意义？在在影响此人能否因应变局，或是能

否扮演好新的角色。 比方说，成人礼象征一个人脱离了少年

时期，进入成人阶段，其最大的意义在于必须对自己的行为

负起完全的责任；同样的道理，毕业典礼告示着学生身份的

结束，成为完全的社会公民，开始要对社会有所付出，负起

家庭的经济责任等等，不再如同学生时代，只是单纯地接受

教育。 一个强烈的讯息传来，告诉我们变局已经发生，如果

此时不能清楚地了解到改变的内涵与意义为何，并随之自我

调整，则即使意识到改变，同样没有效果。相反地，一个人



若能在接收到外界传来的讯息时，有更深刻的体认，并加以

正确应对，则其在新的角色扮演上，将比其它人来得好。 回

头来谈「主管意识」。升任主管之后，在组织中扮演的角色

有了改变，理想的状况是一升任主管，便能立即进入状况，

扮演称职的主管（如图A），不过实际状况通常与理想有段

落差，正如一个人感知到危险发生，到实际反应之间，存有

一段前置时间一般。 不同的人因应改变而调整的脚步并不相

同，大多数的情形是，升任主管之后，开始感受到职责的不

同，因而做出调整，一段时间之后才真正成为称职的主管，

这属于后知后觉型（如图B）。而这段时间的长短因人而异，

持续越久，组织付出的代价也越大。 除了意识到改变而随之

调整外，由于原先的角色扮演久了，自然会产生思考、处事

上的习惯，这些习惯在原本的工作上，用来相当顺手，但是

当不同角色转换之际，必须针对既有的习惯加以改变，这却

是一件不顺手的事，因此，还需要毅力来承受改变习惯的过

程。 相反地，如果只是感知到表面上的改变，却未能深切体

认到变化的内涵，那么，便如同不知不觉一般，在这种情形

下，即使担任了主管，但本身的修为却很难提升（如图C）

。 意识到改变，并且仔细思考改变前后的差异而随之调整，

养成这样的习惯之后，感知周遭的敏锐度也会跟着提高，进

而连细微的变化都能察觉出来，而能够更适切地掌握脚步的

调整。 那么，主管如何帮助部属正确地因应改变呢？以组织

内的升迁制度来讲，「升等规划」便是在帮助部属做「先知

先觉」的动作（如图D）。让部属在升等之前，预先准备，

待正式升任主管之后，能够立即进入状况，除了帮助个人的

提升之外，也相对减低新手上路的调适期间，组织所需付出



的代价。 对大部分的人而言，通常都能感知到改变的发生，

也大多会随着角色的转换而自我调整，但调整的程度往往不

完全，此时，主管的功能便在于协助，藉由主管的辅导，使

其对新角色的内涵有更深入的了解，而能够尽快升任新的职

位。组织的功能在于互补，在这件事情上，便是由主管来补

同仁的不足。 个人在组织内部面临的改变是如此，组织面对

外在大环境的变化亦然。企业若能随时感知到环境的改变，

即使是最细微之处，亦能敏锐地察觉，同时亦步亦趋地跟着

调整本身的步伐，则企业的生存机会便相对提高许多。百考
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