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在多文化環境裏進行管理：
一種不同的管理
一個不同的管理人

Rui Rocha ＊

“爲使兩個人能互助互勉，乃需要很多的接觸和了解。
而爲得一功之成乃需多方的配合。”

《致一位青年詩人書》

（ R a i n e r － M a r i a R i l k e ）

一、序言

很多世紀以前國與國之間的商業貿易活動就已存在了，然而只是在本世紀的

近三十年，世界才步入一個全球經濟活動的史無前例的新紀元，在地球的每一角

落進行着財貨和服務的創造與分配 。

國際商業貿易日益增長的重要性促使那些組織超越它們的國界，並要求其管

理人員在文化截然不同的市塲實施靈活多變的談判策略，要求他們增強管理能力

使其與具有不同文化價値，行爲和態度的其他國家的人民打交道 。

由此，認爲可以把國際複雜性化作整體簡明性的看法，今天變得越來越難以

支持下去，當涉及整體管理和人力資源具體管理問題時，一些管理理論和實踐的

傳播者習慣於把這種整體性稱爲“全球村”。

對人員和組織機構的管理上，根本就沒有什麼“最佳途徑”。每個國家的管

理政策，結構和實踐都因每一個組織和每一個經濟活動部門的“文化”的不同而

存在實質性的差別 。

對多種文化環境裏的人員和組織結構的管理，更不存在什麼啓迪性的“最佳

途徑”。由此，管理變成了要求一個紀律合理性的一門藝術，一門針對自身社會

結構尤其是特定文化模式，而使用各種科學技術學識領域並把對形勢和偶發性的

推斷作爲哲學和實踐來予以加強的藝術 。

＊ 行政曁公職司副司長
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在這些組織機構裏存在的明顯不同的世界觀與各種不同文化團體的生活是令

到這些管理人員的行爲具有強大的多文化動力的來源 。

這種新現實給擁有西方尤其是美國文化的組織行爲的傳統學識和實踐帶來了

下列三個根本性的問題 ：

問題 1 . 文化是如何因國家和社會的不同而不同？也就是說，人們是如何看

自己的？又是如何與世界打交道？他們之間的關係又是如何？其主

要活動方式是什麼？他們對人類生活的活動時間和空間是如何認識

的、又如何使用的？

問題2 . 文化差異是如何影響組織機構的行爲和生存？亦即，工作行爲是否

依據文化的不同而不同？管理本身的風格是否也將有所不同？以及

對工作的態度是否也有所不同？組織機構的文化是消減還是突出民

族文化？

問題3. 如何管理文化的多樣性？亦即，對文化多樣性的組織機構有什麼作

用？如何加強不同文化團體間的相互信任，相互理解和相互溝通？

如何在多種文化環境裏進行領導、推動和决策？在多種文化環境裏

工作的管理人員或技術人員的理想心態是什麼？

這些問題開拓了研究組織行爲的一個新領域——組織行爲的國際（文化）規

模 。

新型管理人員隊伍——多種文化管理人員隊伍——的“建設”，同樣也成了

當務之急。

二、從文化的同一性到文化的差異

對那些與我們賴以成爲一體的東西格格不入的文化、倫理、宗敎、社會和審

美方式採取純粹和簡單的摒棄態度，是最古老的態度，這種態度無疑具有堅實的

心理基礎，因爲我們中的任何一個人一旦置身於某種意外的境地，都會萌發這種

心態① 。

因而人也就傾向於——這種傾向或許是哲學基因遺傳下來的——把非我族類

的成員視作敵人，而且不太節制地表露出對他們的敵意。

對每一個民族或國家羣體特性的形成，“邊界”和“敵人”的槪念曾起過重

要作用。

①Claude Lévi－Strauss，《種族與歷史》 ，現代出版社（Ed．Presenç a），里斯本，1980年

，第1 9頁。
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正如埃德加·莫林所斷言的那樣：“邊界圍出完整性和不可侵犯的區域。至

於“敵人”，它爲國家（或民族）同一性在生存、消亡和自由上帶來了問題，亦

可能完全改變主從關係。”② 。

事實上，人類行爲就是表現出動物世界某種古老哲學基因遺傳的領土行爲。

無論是動物世界還是人類世界，其中一種確定疆域的方式，就是設立標記吿

示外來者該領地屬他人所有。

在動物世界，疆界是通過生理特徵（如哺乳動物的氣味和分泌物以及鳥類的

啼鳴）來划定的：當人變成一種象征性的動物、變成文化的生產者、携帶者和傳

播者時，他就轉而使用物質標記，如籬笆、棚欄、各種示意禁止入內的標記以及

其他一些最巧妙不過的標記。

因而，這種源於研究動物行爲科學的疆域槪念，被社會心理學用於描述人類

對某一些特定地理區域的歸屬意識以及防止外人進入該地區的意識，亦就不足爲

奇了。

在我們的社會相互作用關係中，疆域現象曾經發揮過而且仍在發揮着重要的

作用，甚至在我們單獨的時候也影響着我們的行爲。

這樣，我們可以對該現象所固有的一些最重要的作用作如下的識別：

疆域空間使社會相互作用關係變得容易，因爲它爲世界的組織和范圍提供了

參 數 ；

疆域空間發展，澄清和維護社會組織。社會地位和作用及團體間的動力關係

，是在疆域空間裏加以區別並划分等級的；

疆域空間使自我保護和安全感得到加強；

疆域空間表示出個人和團體同一性的來源，人們分享類似的經驗，發展一種

共同的知識基礎，亦即一種思想的（語言、規範、價値）、引導性的（樣板

人物或基本人物）和物質的（裝備、器具、建築）文化③。

團體同一性和個人同一性就是這樣在疆域空間裏形成的，文化現象也是這樣

作爲一個整體、作爲一種回應社會的所有需要（生存需要、安全需要、歸屬需要

、交流需要、以及識別和區別需要）而出現在疆域空間裏的。

如果疆界和敵人對人民同一性的鞏固確實發揮過决定性作用的話，那麼，疆

域的侵略的則促進了人類在地球上的散佈，進而推動了其文化的“專門化”

② Edgar Morin《社會心理學），歐美出版社（Publicaç õ es Europa－A é m rica），里斯本

，第108頁。

③ Robert S．Feldman，《社會心理學》 ， Mc Graw－Hill，新 加坡 ，1 985年 ，50 5－ 507頁 。
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如同埃貝爾一埃伯斯菲爾特 （E i be－E i b e s f e l d t ）所說的那樣，這種區

分無疑是一種價値，而且誰也不會企圖擯棄人類文化的多彩性。然而，團體的自

我封閉傾向中存在着一種危險，因爲這種傾向一般都是充滿敵意的（……）。

這就是通過一種接受容忍的敎育④，消除那使人們以團體爲單位而自我封閉

起來的過程的強度。

如果說對外來者的挑釁性的，或至少疏遠的行爲仍是人類行爲的一個主流的

話，那麼人類同樣可以與外來者建立相安的聯系和禮節性的關係。

奇雲高士拿（Kev i n Cost ner ）近期的一部優秀的影片—— 《與狼共舞》

，就很好地說明了我們剛剛提到的問題。

面對一種不同的文化，有兩種截然不同，截然對立的行爲和態度：第一種是

挑釁性的，旨在進行征服、殖民和佔有土地，有目共賭的是那美洲（歐洲的）民

族的壯大係以領土擴張和土地的眞正擁有者——美洲印第安人——的滅亡作爲代

價，其論據就是要統一文化及民族特色以及一項承諾——設立社會組織的一個最

高模式——民主⑤；另一種則是與外來者的兩相安的關係，不僅發掘其自身的特

性而且還要發掘另一團體的特性，與其結成一體。

恩里·貝格森 （Hen r i Bergson）說，“人的創造力應定義爲愛”

人的未來發展條件乃在於放棄“以拳對拳”而代之以“以心對心”，鞏固人

類的社會凝聚和團結感情⑥。要達到這種全球的愛的團結，就要承認並容納人民

的文化相對性的潛在性以及有權擁有這種差異，這意味要接受忍讓的社會原則。

因此，人類就必需向不同文化的相互聯系敞開胸襟，“令每一種文化都能爲

它種文化的寬容度做出貢獻”（利維·斯特奥斯 L ev i S t r aus s ）。

這就要求人採取文化人類學家的態度，即沒有高人一等的文化，而只有不同

的文化，每一種文化的模式對回應全球人類的問題和需要均有獨特之處。

這也是在多文化組織或多文化社會的管理人員所應該採取的態度。

一個在不同於自身的文化環境中生產或提供服務的組織，必需把當地人員納

入其生產結構。不同的文化態度行爲也必需在其內部存在，而識別這些文化態度

和行爲，對人員的良好管理來說是很重要的。

要提的第一個問題是：文化是如何變化的？

④ L re naus E i bl －E i bes f l dt ，《愛與恨》，Ber t r and書局，里斯本，1 977年，第64頁。

⑤ Sa l va t o Tel les de Menez es，“與狼共舞：歷史修正主義”，澳門商報，澳門，1 991 年

4月1 3日。

⑥J os eph Bas i l e，《公務員與領導的文化培訓》，歐洲圖書傳播，聖保羅，第83頁。
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三、文化的比較對比

根據人類學家克魯克宏和斯特魯德貝克的模式⑦，無論文化的獨特程度或明

顯差異如何，我們都可以對任何一個文化的價值體系提出如下六個典型問題 ：

①人的本性：如何評價人的本性？

②人與自然的關係：如何評價人與自然的關係？

③社會關係：人際關係模式是什麼？

④活動：人類活動的模式是什麼？

⑤時間：時間對人類生活的意義是什麼？

⑥空間：空間對人類生活的意義是什麼？

該模式向我們提出了如下一個分析架構：

通過這個比較表格，我們中的每一個人都可以根據經驗識別出最適應本身，

葡國文化或中國文化，的價値性指導方針 。

⑦ Kluchhohn和 Stod tbeck的模式，《組織行爲的國際規模》，Nancy J．Adler ， Ként
出版 社 ， Belmont ， 1 986年 ， 第 1 2頁 。
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對每一種文化的固有價值進行硏究的必要性並不影響我們在日常生活中容易
地識別出中國文化與一種西方如葡國文化之間的一些主要差異，如：

人與自然的關係：西方文化有成效地支配着自然，人是所有事物的中心，他

根據個人或集體利益對自然加以規划安排。

中國文化則提倡與自然的和諧。例如“風水”之說就是一

種認知及與自然力量和諧共處的藝術，使自然與景物添生

氣，講求正確方位及正確時間，帶來平安及富貴。這種做

法在中國的建築、室內設計和民事工程的行業活動中仍然

佔有重要的地位。

社會關係：這方面在西方是一種正視的文化，而在東方一般來說是一種協調

的文化。西方文化鼓勵人與人競爭；而東方文化則使用各種作

法避免冲突，鞏固羣體關係（兄弟關係）。

因此，西方文化是一種自咎性、反應性、以意識和內心的世界

爲對象的文化。東方則是一種羞怯性的，以外部世界和集體關

係爲對象的“體面”文化。

活動：西方文化擁有一個單一時間體系，其工作節奏是由固定的日程、時限

、擬定的階段和效果的准確性加以調節的。時間就是金錢。

中國文化則採納一種多重時間體系，其工作節奏是通過多人的參與，

而沒有必要通過固定的日程或時限來調節。生活和工作體系仍然受農

村節奏的影響。

空間意義：在西方文化裏，隱私權和個性權的表現就如組織機構和社會對空

間的使用和分配一樣。個人空間與集體空間的界限划分得一清二

楚 。

而在東方文化裏流行的則是所謂的開放空間，即公共空間。

因而，在組織機構，工作行爲和態度必須依相應文化做相應的變化，無論是

管理人員還是職員都是如此，這種多文化動力，正是管理人員要學習並以此爲行

動基礎的東西。

四、不同的文化要求不同的工作態度和管理作風

致力於組織行爲研究的荷蘭硏究員格爾特·霍斯特德於1 980年在《組織動

力》雜誌上發表了一篇令人感興趣的文章，題爲“動因，領導和組織：美國的理

論得以在外國應用嗎？”⑧。

⑧ Geer t Ho f s t ede，“動因，領導和組織：美國的理論得以在外國應用嗎？”，《組織動力

》，1 980年夏，第42－63頁。
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這篇文章對一項爲期六年、在四十個不同的國家進行的關於文化對管理實踐

和工作行爲的影響的硏究做了歸納 。

這位研究員認爲，他所發現的文化差異，百分之五十都可以通過下列四種類

型而得到解釋：

1 ．與政權之間的距離

2．壓制不穩定

3．個人主義／集體主義

4．男性／女性

這位作者認爲，另外百分之五十的差異具有強烈的地方色彩，不能用一般性

的模式加以解釋。

上述四種類型是在四十個國家裏觀察到的，而且是對一萬一千六百份調查進

行分析評價的基礎上得出好出的，通過這些類型可以區別不同的民族文化，而且

較之地位、職業、年齡、或某一多文化組織裏的任何一種變量，能更好地解釋價

値和工作行爲的差異 。

以上述類型爲基礎描述某一民族文化的特點，顯然不表示屬於該文化的每一

個人都具有爲該文化所有的特點 。

然而，在每個國家的人民中確實存在着共同的反應結構，這是因爲在每個社

會和每個文化的社會化進程中存在着同一的文化模式，儘管不可避免地存在人與

人的差異。

卡爾迪內（k a r d i n e r ）把同一國家的人與人間的這種同一性稱之爲“基本

或樣本個性”，並把它定義爲：“某一社會的成員所固有的獨特的心理形態，它

是通過人們賴以編織其變量的某種生存形式而得以體現”⑨。

讓我們對所闡述的四個類型做⑩做個簡要的介紹：

政權之間的距離：這第一種民族文化類型，重視的是某一特定社會接受人與

人不平等地位的方式。在標準的一端是千方百計要消滅不

平等性的國家和個人。在標準的另一端則是接受和支持權

力，地位和財富分配廣泛不平衡的文化。

⑨《心理學詞典》，Ver bo出版社，里斯本，1 982年，第47 0頁。

⑩ J ame s A．F ．S t o n e 和 R．E dwar d F r eeman，《管理》，P ren t i c e－Hal l ，新澤

西，1 986年，第786頁。

壓制不穩定：這種文化類型着跟於思考一個社會面對未來是如何處理不穩定

的。對不穩定不感惊恐，而且對未來總是泰然處之的社會，是

缺乏能力避免不穩定的社會。而對避免不穩定有高度能力的社
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會，則總是力圖通過發展能避免危險增強安全的機構去超越未

來的不穩定。這些機構包括法律機構，技術機構和宗敎機構。

個人主義與集體主義：個人主義文化認爲人總是尋求其自身利益和其直系家

庭成員利益的。

集體主義文化則認爲，所有的人，或先天或通過後天

的事件（如職業），都屬於一個或多個集體，儘管其

穩定性不一。這些集體保護其成員的利益，並期望其

成員對之保持恆久的忠誠。

男性與女性：男性文化利用男子與女子間的生理差異確定不同性別的不同社

會角色。

男性文化希望男子是主動，雄心勃勃和富於競爭性，希望他們

爲了物質的成就去奮斗，並重視一切顯貴的，權威的及機靈的

東西 。

另一方面，男性文化期望安排女子在能滿足社會基本需要的工

作上，即負責照顧小孩、幫助處境困難的人（病人、老年人等

）。
在女性文化裏，兩性的社會角色傾向交叠。如男子在不失雄心

勃勃和富於競爭性的同時，能夠把生活質量置於物質成就之前

，而且同樣能夠重視所有那些渺小，微弱及遲鈍的東西 。

爲了確定作爲其研究基礎的民族文化間的差異，霍斯特德給出了每一類型文

化的數據。

我們在下表列出了六個東方國家和六個西方國家文化類型的得分情况：

注：最低分爲0分，滿分爲1 00分 。
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對每個國家的得分情况進行比較之後，就可以評定出那些地區是相似的，是

比較容易相互理解的，那些地區的情况又是不相同，而需要研究發展相互靠攏合

作的戰略的 。

然而，必須強調指出的是，除葡國之外，個人主義／集體主義類型似乎把西

方國家和東方國家分成大相徑庭的兩個圈子 。

東方國家處於標準的下端，即集體主義佔較大的比重，而西方國家則處於標

準的上端，即個人主義佔較大的比重 。

在組織領域，該二分法還表現在習慣稱之爲 A（美國）模式和J 模式（日本

）的兩種古典模式上 。

這些文化間的明顯差異顯然意味着無論是在工作上還是在管理作風上，行爲

和態度均是不同的 。

五、如何對待文化的多樣性？

1．移植併發症現象

移植併發症現象常見於那些到不同的文化環境工作的西方管理人員和技術人

員，在這些不同的環境裏，他們無可避免地帶來他們自己文化的管理體系和行爲

。

模式，而不是在當地環境裏發展與當地環境相容、與當地價值協調一致的模式（11）

認爲管理上的簡單結合可應用於全世界所有不同的社會文化實體，是不現實

的想法 。

譬如，領袖理論將可能因某一高度個人主義的文化所屬的成員而有所調整 。

但在那些本質上屬集體主義的國家裏實施該理論時，按照霍斯特德的說法，會促

使僱傭關係失效 。

（1 1）Tomas Andres 及 P i l a r And r e s，《理解菲律賓人》，New Da i l y 出版社，奎松城，1 9

87年，第1 48頁。
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西方的動機理論，同樣也是以具強烈個人主義色彩的生活槪念爲基礎的。在

西方，尤其是在美國，最爲有效的推動方式，是滿足自尊的內心需要，認同以及

幫助達到個人目的。在集體主義的社會裏，動機是更多地指向外在方面。人們總

是覺得對其所屬的羣體（如家庭、企業或國家）負有責任，他們期望在這些羣體

裏獲得地位，甚於僅爲自己謀取利益（12）。

移植併發症並不加強文化多樣性使之成爲可能的協同效果，如通過不同的文

化狀况向新思想敞開大門，尋找新的組織方案的創造力，對交流性動力和模式以

及不同文化間的合作具有更深刻的意識，以及决策技術的提高 。

2 ．管理策略

南希·阿德勒提出了一種稱之爲文化協同性的觀點，闡述了四個戰略指導原

則（13）：

原則一：非同質性：多元文化的形象

我們在文化上不是同等的；社會上許多羣體在文化上是各異的。這

個原則與宣稱所有的人不論其文化屬性均是同等的同質性傳說是對

立的 。

原則二：相似與差異：他們並不和我一模一樣

許多人在文化上與我不一樣 。

許多人在文化上與我又有相似之處又有不同之處 。

這個原則對立於相似性傳說，亦即對立於他們都不與我一模一樣的

傳說 。

原則三：殊途同歸：途徑不是惟一的

有許多在文化上不同的途徑可以達到相同的目的 。

這個原則對立於我們的途徑是惟一可行途徑的傳說 。

原則四：文化偶發性：我們的途徑是可行的之一 。

有許多不同的途徑，同樣都能達到相同的目的。而最佳途徑則寓於

當事人所屬的文化之中 。

這個原則對立於種族中心傳說，該傳說認爲我們的途徑是最佳的，

而別的途徑均是低劣的 。

根據這四條原則，管理人員必須對下列諸點加以推動，以發展組織上的文化

協同性：

文化間的交流，使對現有的不同文化的相似和差異之處有更好的認識了解（

信息會議、冲突管理、社會活動等） ；

（12）見 ⑩。

（13）見⑦。

736



創立文化交流工作小組，以評價多樣性、確認貢獻、建立工作關係中的相互

信任 ；

旨在研究理解包括語言學習在內的當地文化的培訓，是爲了能夠提出適應當

地文化價値和要求的、更好的管理模式和行爲 。

總結：把文化多樣性作爲尋找出組織問題解决方案的源泉和有利因素 。

六、文化之間的管理人員：陌生土地上的陌生人

1．槪念

在安格魯撒克遜的寫法裏稱這類技術人員爲“外派人員”，其內涵大致如下

：在第三世界國家生活工作六個月以上、把其居住國視爲外國、出生國爲祖國的

外國人 。

2．文化衝擊

其生活方式易受某一外國文化的衝擊 。

這類技術人員的文化同化或文化適應進程，要求具備自我認識的個人能力，

使其經驗結合，使其可以這麼說“這就是我，這就是我的能力和不足，我的意願

，我的需要，我的特性”。在此，“外派人員”能夠很好地評定“別的”的體系

，無論是一個人一個機構或一個社會。他不能控制別的情况，但能自我控制。他

應决定採取什麼樣的行爲，以達到期望的目的，而爲了做到這一點，他應盡量地

學習當地人民的風俗習慣、文化、日常行爲模式以及態度和特性 。

將會得出的結論是，文化衝擊帶來的問題，更多地歸因於沒有用其自身的文

化特徵去進行溝通，而不是其對所處陌生環境的敵意。他將會明白，他可以通過

學習研究而理解和得知社會聯動的意義 。

文化衝擊具有一種包括下列漸進階段的獨特的周期（14）：

階段一：初期的愉悅。到一個具不同文化國度工作的人，動身時總是充滿希

望和主動精神，一切都富有剌激性，這是開發的階段 。

階段二：怒和敵意。在這個階段裏，注意力集中到差異上。一些小困難，如

用於交流的語言，變成了災難。這就是文化的衝擊 。

有一些顯而易見的症狀：思念祖國，家庭壓力，極端沙文主義，對

當地文化和當地人的敵意等 。

（14）見（11）。
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階段三：逐步調整。開始理解領會在這之前沒能理解的當地文化的精華。當

地文化開始變得親近，因而置身於該文化之中覺得更爲舒適愜意。

這是從文化衝擊中復原 。

階段四：適應或雙文化。這是完全復原階段，他能夠在兩種不同的文化裏滿

懷信心地工作 。

一旦被文化同化，他就會發現，價値、傳統、習慣和語言原來都是

很有意義的 。

3．“外派人員”工作生命的周期

在陌生文化環境工作的管理人員或技術人員的工作生命周期是特定的（見圖

），該周期包括兩個複雜的過渡階段：進入一個不同的文化環境和重新返回祖國
。

由此，在這兩個過渡階段裏，一種組織的悉心支持是必需的。

至於第一個階段，必須仔細准備進入不同的文化環境。爲此，必須做到如下

幾點：

在外派前採用客觀的挑選方法和技巧，因爲可能甚至所有的候選人都不具備

在多文化環境工作的條件；

在本國進行文化培訓，針對將要去工作的那個文化環境的槪念、特點和分析

方法，以及文化衝擊所帶來的困惱；
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在到達外派國家後繼續文化培訓，敎授當地語言；

向其本人和家庭成員提供有組織的協助和物資供應，尤其是關於本國和外派

國的資訊。

在管理人員或技術人員離開工作國回歸祖國及回歸其所屬的組織機構時，同

樣應得到協助，因爲這可算是遇到另一種類型的文化衝擊，尤其對那些長時間離

開祖國的人來說。

管理人員或技術人員在某一多文化環境的逗留，無論其時間長短，都積累了

一些獨特的經驗，而在其回國之後他所一直隸屬的組織機構並不一定很好地利用

這些經驗。

這些人員的回歸，往往在上司和同事中產生矛盾心理，如好奇與嫉妒，即對

“外國佬”的几近排斥的態度。此外，這些人員回歸組織（和國家）後所看到的

現實已再不是他之前離開時的現實。

“格格不入”的症狀從多方面表現出來：對舊同事的職位的改變，尤其那些

升上領導職位的；對組織機構的規划、活動和規定表現出不適應的感覺；

被安排擔任較之其曾多年在國外擔任的職務不太吸引人的職務，在國外所擔

任職務的責任、地位和决策自主權都要大得多，工作項目的獨特性也更有意義，

及其他等等。

多文化管理人員和技術人員經過若干年的培訓，以適應某一組織環境，在這

個組織環境裏他須做到：提高其管理能力（多於其管理技巧）；培養出對複雜情

况的分析邏輯；容忍多文化關係本身的模稜兩可，從中直接獲得加強談判的能力

；開發和完善羣體間相互溝通的新方式。

企業界一直研究這個問題，甚至採納了一些措施以更好地安置上述技術人員

，如：

分配與其在國外所担任的責任相當的職務；

與組織的管理人員一起擔任培訓員的工作，以發展多文化管理能力。

讓在國外獲得的管理技術在企業內部發揮效益。

七、對多文化管理人員可要求什麼條件？

1．澳門情况

在澳門的葡國管理人員和技術人員所面對的狀况，與置身於不同文化環境的

“外派人員”的狀况沒有什麼很大的區別。

他們的工作生命周期是同一的，回歸祖國重新工作時亦遇到文化的衝擊，也

需要發展一種適應如澳門社會的多文化環境的管理技術。
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眾所周知，葡國技術人員參與澳門公共行政管理時間是有限制的，但其在一

九九九年前的存在是要落實本地化進程的政治和技術性的需要 。

毫無疑問，無論是因爲本地化抑或願受聘的外地人員本身的減少，在澳門以

外招聘技術人員將逐步減縮 。

另一方面，在澳門以外招聘的人員在過渡時期的參與，其角色將更多地轉向

諮詢性、輔助性和培訓員的作用，而不是塡補技術和領導人材短缺的作用 。

因此，更有理由需要更嚴格地招聘這些人員，不僅要挑選 好、素質 高的

（當然不是那些 有可能來澳門的人），還要挑選那些其本質能 好地適應澳門

的文化，適應在變化中的行政管理問題的人 。

之所以要更嚴格，是因爲共和國的每一位技術人員，都是一個葡國在澳門存

在的代表單位，而且還負有給未來的澳門留下帶有葡國文化印記的技術和行政司

法遺產的歷史責任 。

我們還認爲，在招聘外來人員時應重質多於重量，爲澳門留住能更符合過渡

期特殊環境要求的技術人員 。

新加坡所行的一套本地化的經驗表明，“外放”技術人員的存在對過渡時期

是很重要的，而且在某些特殊的情况下，其工作條件尤其是心理因素的突然變更

，還會產生反常的影響，爲了澳門行政運作的連續性不至於中斷，必須消除這些

影響（15）。

但在如何挑選和候選人的資格要求方面都要定立標準 。

一直以當地技術人員不懂或不太懂葡萄牙語的理由作爲借口，似乎不符合過

渡時期精神，並脫離了澳門有百份之九十五的華人學生人口的現實 。

我們一直維護的想法是，在澳門建立自治精神，必須通過雙語制的普及，尤

其是要鞏固行政機構裏葡萄牙語的普遍使用，作爲澳門特別行政區有別於鄰近的

香港和珠海的一項戰略 。

因此，澳門應抓緊使更多的人學習或進修葡萄牙語的工作，不論是那些可能

替代外來招聘人員或替代可進入葡萄牙政府人員的華裔技術人員 作爲某種形式

在澳門未來的自治規劃裏，在這個亞洲地區留下葡國文化。

基於在美洲、非洲，甚至在歐洲（當葡國成爲歐洲經濟共同體成員國時），

以葡萄牙語爲官方語言的國家的經濟活動的廣度，培養葡萄牙語人材，在政治外

交領域上對中華人民共和國同樣具有重要的戰略意義 。

（1 5） Ru i Roc ha ，“新加坡本地化的時期”，行政曁公職司報吿，澳門1 991 年。
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通過一些特別活動計劃，如“在葡就讀計劃” （ P E P ） 推動華籍技術員使

用葡萄牙語所作的努力是得到承認的，或許還要開展一些類似的活動 。

然而，同樣要懂得爲尙未掌握葡萄牙語的中國技術人員安排學習葡萄牙語的

組織時間和個人時間 。

澳門政府必須提高當地年青技術人員的專業能力並在專業上把他們納入公務

活動，爲此，葡國技術人員要以培養這些人員的培訓員和顧問的身份擔當起日益

重要的作用 。

鑒此，我們認爲應要求來澳門的領導人員和技術人員要具備某些工作和心理

素質，以便更好更容易地發揮出其在多文化環境裏的作用 。

我們還認爲，招聘外來人員的過程應予以集中管理，在有關部門的合作下使

用客觀的選拔方法和技術，使招聘過程更爲可信，進而使葡國技術人員在澳門政

府的服務享有聲望 。

那麼對招聘外來人員應要求哪些條件呢？

在工作方面的要求有如下幾點：

具大學學歷 ；

六至八年以上的專業經驗 ；

熟練掌握英語的說、讀、寫 。

在心理方面則要求如下諸點：

接受文化差異的能力：尊重這種差異的能力，即口頭或非口頭地表達對他人

文化的積極看法和眞誠的興趣的能力 。

保持公正的能力：在發表涉及行爲和反應的意見時，持保留態度。也就是說

應避免把自己的文化吹得天花亂墜。不偏不倚是處理文化

差異的最佳力量 。

設身處地的能力：即行爲檢點、努力以他人觀點理解他人的能力。在行動中

努力理解他人的槪念和價値並據此作出反應。這種能力或

許是最難具備的、而且也是適應多文化的最高表達形式 。

參透能力：使認識和槪念人格化的能力。應懂得承認和弄清自己的價値、槪

念、意見和認識對與他人的相互作用的影響。學習文化間關係成

爲自我的一部份 。

適應能力：這種能力的內涵是適應他人。理解他人時所表現的靈活性，是上

述幾個已實現的能力的一個交滙點 。

溝通能力：與對方進行文化間交流的能力，保持對話、反應和分擔、推動組

織機構各種人員的參與 。
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接受風險和承受不確定性的能力：容忍模棱兩可的能力。接受文化差異，不

偏不倚，替他人着想，適應性，綜合這幾

點並據此行動，就能產生一種賴之進行判

斷的開放態度，爲抉擇、爲不同文化的個

人和羣體間的 密切的相互溝通開辟道路
。

這 後一種能力使有關方面能夠對文化差異進行爭議，並接受某種程度的失

望 。

應在如下幾個方面對候選人的個性做出評價：情緒的穩定性，替他人着想，

社交能力，幽默的可變性，自我推動力，對模梭兩可的容忍，強烈的自我意識，

敏銳性，適應性，對失望的承受能力，等等 。

通過所使用的選拔辦法和技術，尤其是對多文化環境適應能力的考核，可以

在候選人中確定出那些在多文化環境裏 符合西方人心理形態的人，該心理形態

方面的要求簡述如下（16）：

認識自身的文化及其局限性。

尊重別的文化，避免對價値和優越性發表淺薄的看法。

傾聽和關注別人，建立平等的關係，具備通過個人間的（新的）相互作用進

行溝通和學習的能力。

容忍模棱兩可（達成一致和理解差異的能力）具有靈活性。

心靈開放和對現實做多方面的分析。

接受“失敗”和承認錯誤的能力（對長處和短處的自我認識）。

學習（適應不同於自身文化的各種文化領域）和請求並接受別人幫助的能力。

幽默感。

八、結論

一個民族或一個人民的文化，總是具備一個自己的價値體系，一個以特定的

行爲模式進行表現的體系。

人與不同的價値體系接觸（這些價値體系與其自身的文化參數距離越大，對

它們的理解也就越困難），就必定產生緊張、不安全、焦慮，而這些情感的 常

見的表現是挑釁性。

（1 6） L uís F on s ec a，《中國人的心理行爲與敎育學闡述》，行政曁公職司，澳門，1 991 年5月。
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然而，要嘗試情緒穩定和帶有專業能動性地在一個多文化的社會去生活和工

作，就絕對必須克服上述情况和情感 。

因此，必須明白，事實上存在着有別於我們的價値體系和文化，而且必需硏

究它們，理解它們，以便更好地與它們進行溝通（即打成一片）和相互作用 。

最了解自已文化的人是那些有機會與不同的人民和國家接觸的人，這是得到

廣泛讚同的見解 。

這就如同約瑟·馬托索敎授所說的那樣：“我認爲，正是葡萄牙人與其他國

家人民、尤其是歐洲以外的人民的幾百年的接觸，給予葡萄牙人認識了解自己文

化的機會”（17）。

拉近我們與不相識的同類之間的信任關係，都是朝下一度門口邁出的有意義

的一步，即朝人類的新紀元邁進——一個在淵源同體而文化多樣的互賴團結的人

類 。

澳門是個多元體制社會，其文化價値如今是人類歷史和文化上的一份獨一無

二的遺產 。

“（……）積聚所有積極的力量，在多元化中求團結，並希望在下個世紀，
澳門仍爲珠江口岸一個閃耀的明珠，保持多元化之勃興，保持其作爲中葡友
誼不朽遺產的獨特性，而對人類進步作出微簿的貢獻”（18） 。

（17）Dr．J osé Mat t oso，《葡萄牙人》 ， UN L ， 里 斯 本 。

（18）魏美昌，“澳門社會和文化的多元性及其對過渡時期的影響”，《行政》雜誌，第十期，澳

門，1 990年1 0月，第861 頁。
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