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摘　要 :中国近代报业公司制诞生于晚清 ,民国之后 ,经历报业企业化的积累 ,报业经济基础得到提升 ,内部管理逐渐走向现代

化。20世纪 30年代民营大报纷纷改组登记为股份有限公司 ,标志着报业公司制发展成熟。在此基础上 , 40年代报业进入集

团化发展。公司化对民国报业有着多方面的促进 ,但也存在着开放性不足、治理结构不完善等诸多局限。
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　　企业制度演进的历史表明 ,业主制与合伙制

企业历史悠久 ,是资本主义自由竞争时期典型的

企业形式 ,而公司制企业则是现代经济生活的产

物。公司制是现代企业制度的代表。公司是依

法成立的以营利为目标的法人组织 ,它适应了社

会化规模生产、降低资本风险、进行复杂科学管

理的需要。近代报业诞生于中国社会积贫积弱

的晚清 ,发展于战乱的民国 ,经济基础极差 ,思想

观念落后 ,社会混乱动荡 ,政治环境严酷。在这

样的条件下 ,报业从诞生起在相当长时期内都非

常弱小 ,资本严重缺乏 ,技术和设备难以更新 ,规

模难以扩大。因此 ,业主制和合伙制作为传统的

企业制度形式 ,是报业最自然的选择 ,是近代报

业的主流。但随着报业的逐渐发展 ,这种资本组

织方式和与之相应的企业管理制度渐渐显示出

其力不能逮的一面。随着西方思想的引入和国

内企业经济的发展 ,报业公司制逐渐浮出水面。

本文拟对中国近代特别是民国时期报业的公司

化历程进行考察 ,探讨公司制在民国报业中的发

展变化及其得失。

报业的公司化涉及产权制度、治理结构、制

度管理、资本运作等诸多方面。在不同时期 ,制

度革新有不同的特征和侧重 ,而在总体上呈现出

由表及里、从外围增量变革到质变的过程。报业

公司制于晚清萌芽并诞生 ,但基本停留于表面形

式。进入民国后 ,报业公司化取得了长足的进

展 ,大致可分为三个阶段 :积力阶段 (北洋政府时

期 )、发展成熟阶段 ( 20世纪 30年代 )、集团化阶

段 (20世纪 40年代 )。公司化对民国报业的发展

多有促进 ,但也存在着明显局限。

一　晚清时期报业公司制的萌芽与诞生

近代报业公司制的源头有两个 :一是外报的

示范 ,二是国人报纸的尝试。

众所周知 ,中国近代报业由外国人开其端 ,

国人办报是在外报的直接影响下产生的。公司

制度的创立亦不例外。鸦片战争后 ,商业报纸逐

渐取代教会报刊在香港、上海等地兴起。而这些

外国人所办的报纸中 ,多有母体为公司的。如

《广州纪录报 》(怡和洋行 , 1827 )、《字林西报 》

(字林洋行 , 1864)等等。尤其是外国人还创办了

我国两家最早注册公司的中文报刊———《申报 》

和《新闻报》。

虽然申新两报早期的公司制颇为简单 ,在办

刊过程中也多有波折 ;但两报的公司制度对国人

办报的引领示范作用是毋庸置疑的。20世纪 20

年代戈公振写《中国报学史》,就以《新闻报》公司

作为组织样板。
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不过最早尝试股份制的中文报业 ,却诞生在

国人手中。我国公司制企业起源于 19世纪 70年

代洋务派所办的官督商办企业。1872年 ,在李鸿

章的直接支持下 ,诞生了中国第一家采取股份公

司制的企业———轮船招商局 ,由此掀开了国人创

办公司的序幕。而轮船招商局的创办也直接导

致了报业股份制的产生———这就是上海第一份

国人自办报纸《汇报》( 1874年 )的股份制实践 ,

其主要创办人唐廷枢时任轮船招商局总办。《汇

报》的创办对轮船招商局的股份制方案进行了简

单复制 ,成为国人自办的第一个准报业公司。

《汇报》之后 ,维新运动时期迎来我国第一个

办报高潮 ,为解决资本问题及管理问题 ,学习西

方先进经验 ,不少报业或多或少地借鉴了公司

制。在资本上 ,招股集资 ;在组织架构上 ,设立董

事、股东会等制度 ;在财务上 ,实行财务公开 ;在

管理上 ,尝试一些资本主义管理方式。当然 ,公

司制作为新型制度 ,不仅是一种资本组织形式 ,

也是一种民主管理制度 ,在晚清社会环境下 ,其

实践之难可想而知。报业的这些实践非常明显

地显示出粗糙、随意、矛盾的特点 ,难以摆脱传统

集权。比如《时务报》,黄遵宪主张将西式企业制

度引入报馆 ,订立章程 ,选举董事 ,却在经理汪康

年那里碰了一鼻子灰。结果报馆虽然聘任了 12名

董事 ,但在实际运作中 ,既未召集过董事会议 ,又未

刊行过董事章程 ,这一集体名存实亡。[ 1 ] ( P57 - 58)

另外如《皖报》,从其《皖报馆招股章程》[ 2 ] (附

录 )来看 ,缺乏最基本的法人治理结构 ,既没有股

东大会 ,也没有规定股东选举董事、重大决策等

基本权利。办得相对较好的是 1898年 3月 7日

熊希龄主持创刊的《湘报》。虽然《湘报》带有官

报色彩 ,领受政府津贴 ,并且主要为公益事业 ,但

也努力从企业角度进行经营。① 首先 ,学习了公

司制的一些方式 ,比如招股集资 ,建立董事会 ,由

董事会推举经理 ,并赋予股东一定的权力 ,如查

帐、修改章程等等 ,在财务上实行公开制度 ,制定

了《湘报馆章程》,实施科学化管理 ,制订各部门

工作职责 ,确立了严格的工作责任制度和奖惩制

度。当然《湘报》的公司制也还存在诸多问题 ,如

连股份均一都没有实现 ;办报也以政治公益为目

标 ,发行多有免费派送以扩大宣传与影响 ,只是

学习了许多新式的近代企业制度管理方法以促

进报馆建设发展。

1904年 ,清政府颁布了《公司商律》131条。

尽管这部公司律还很不完备 ,也未得到真正执

行 ,但它标志着中国近代公司由特许阶段进入准

则阶段 ,从此中国的股份公司结束了体制外生存

的历史 ,进入一个新的发展阶段。公司律颁布

后 ,很快掀起了一个设立公司的高潮。

受此影响 ,报业公司化也取得了显著进展。

由于社会上公司制企业日趋增多 ,人们对公司制

的了解也更广泛深入 ,采取公司制的招股集资形

式和组织架构的报业在此时期所在多见 ,即使不

是企业性质 ,也会套以公司的外表 ,甚至以公司

自居。比如 1910年由汤寿潜集资创办的《天铎

报》,著名的《苏报》② ,同盟会政党报纸《国风日

报》,保皇会在香港办的开新公司、香港商报有限

公司等 ,都是公司性质。于右任在上海创办的

《神州日报》和“竖三民”,是上海革命报纸的代表 ,

也顶着公司之名。《神州日报》招股广告 [ 3 ] ( P84)中

说明是“仿有限公司办法”,并有“官利”“红利”

“红股”的规定。后报馆主持人更换 ,亦由股东会

推举产生。

准则主义下依法成立的国人自办报业公司

也于这一时期出现 ,标志着近代中国报业公司制

的真正诞生。1904 - 1912年间 ,共有 502家公司组

织注册登记 ,其中就有广东的一家报馆。[ 4 ] ( P465)

考虑到统计的不完善 ,以及当时社会上成立公司

后未注册者不在少数 ,所以我们可以说这一时期

出现了少量国人自办的公司。

但是 ,这一时期报业公司制的突破在相当程

度上是《公司律》颁布、社会出现办公司风潮下的

跟风现象。这虽然使报业更具有现代色彩 ,但很

难说报业的现代化经营取得了多大进展。这些

报社虽然采取公司制形式 ,甚至自称公司 ,实际

上大多并非真正的公司 ,即使注册为法人 ,也不

以营利为旨 ,经济上亦非自立 ,多为领取津贴的

政党报纸。时人将报纸视为公益事业 ,重视的是

报纸的社会功用 ,而忽视其营利性。报社规模也

很小 ,设备简陋 ,民营大报的最大发行量亦不过

万数 ,报业尚停留在较原始的层次 ,管理简单 ,缺

乏制度革新的内在动力。

①

②

参见周秋光《熊希龄传》,天津 :百花文艺出版社 , 2006年 ,第 88

- 89页。

陈范之子陈仲彝供词称 :“苏报乃公司 ,由父亲陈范经理 ,总主

笔为吴稚晖。”胡道静《上海新闻事业之史的发展》,上海 :上海

市通志馆 , 1935年 ,第 24页。
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二　民国报业的公司化实践

(一 )积力阶段

如果说晚清时期报业公司化主要是对外部

企业招股集资的借鉴 ,只具公司制之略形 ;北洋

政府时期最重要的进步则在于报业企业化 ,从报

社内部动刀。许多学者都指出 ,以上海的《申报》

《新闻报》等为代表 ,民国之后民营大报出现了企

业化经营的重要趋势。秦绍德认为 :“报纸企业

化 ,就是按照商品生产和流通的规律来经营报

纸 ,并使其达到一定的规模 ,成为有相当资本的

现代化的企业。”[ 5 ] ( P109)它主要源于报业自身内

部生产发展的动力 ,为报业公司制的发展夯实了

经济基础和内部管理基础。

报业企业化 ,首先是报业的营利属性得到了

重视。报人们逐渐正视报纸作为资本主义的营

业之一种 ,必须在经营管理上下工夫 ,实现经济

自立。与民营报业的实践相呼应 ,五四前后兴起

新闻学研究热潮 ,开始重视探讨报纸如何经营的

问题。如姚公鹤《上海报纸小史》介绍上海“报社

手续上之历史”,一言报社经济 ,二言报社行政 ,

即报社的经营和管理体制。他将报社分为两类 :

非营业的报社与营业的报社。[ 6 ] ( P135 - 136)徐宝

璜在其《新闻学纲要》中认为 ,“新闻社者 ,一制造

厂也⋯⋯其原料固多 ,而必要者 ,为墨、纸与新

闻。其产品及每日所发刊之新闻纸。”[ 7 ] ( P129)并

讨论了新闻社的组织、设备、销路等经营管理问

题。随着民营报纸的崛起和新闻学的兴起 ,对于

报业之性质、如何提升业务、改革经营方略等诸

多方面 ,都有了实践的探索和理论的总结与反

思。这方面相关研究已有不少 ,不再赘述。从公

司制演进的层面考察 ,需要强调以下几个层面 :

一是报业规模的扩大。在晚清时期 ,发行量

最大的报纸不过万数 ,而到 20世纪 20年代 ,申新

两报的发行量已达 15万份以上。报业取得的这

种进步 ,既缘于自身的革新 ,也缘于外部环境的

改善。民国之后国家的日益近代化 ,表现在城市

化和城市近代化 ,大量的人口从乡村涌向城市 ,

成为新一代城市居民。东南沿海的畸形城市化

发展更为突出 ,以上海为例 , 1910年上海人口为

1289353, 1915 年增长到 2006573, 1927 年为

2641220, 1930年为 3144805。[ 8 ] ( P90 - 91 )城市规

模不断扩张的同时 ,伴随着近代企业和各行业的

迅速发展以及市民生活方式的加速近代化 ,为报

纸提供了源源不断的受众基础。经济规模的提

升使报业逐渐走向现代化大生产之路。

二是现代报业人才的出现。晚清时期虽然

出了不少报业人才 ,但都是以撰论政论见长的半

路出家的旧式文人。民国之后 ,随着新的真正的

中国资产阶级群体的兴起 ,各行各业都涌现出一

批具有新式思想观念的企业家 ,报业也不例外。

像史量才、汪汉溪、胡政之等人 ,都是在时代的浪

潮中经历了现代思想洗礼、有着开阔眼界的人

物 ,有现代企业经营管理的头脑和实际才能 ,能

够调用各种生产要素为报社营利服务 ,在办报过

程中不断创新求变 ,甚至出现了像张竹平、戈公

振、张友鸾等一批有专业学习与研究经历的经理

和编辑人才。

三是组织管理的改进。随着报纸规模的扩

大 ,企业制度必须随之改进 ,以配合管理的需要。

这一时期民营大报的组织架构不断变更完善 ,部

门明显层级化 ,一些新式管理制度和措施被引入

报社。新的经营动向 ,首先在组织中反映出来 ,

一些报业重要部门如发行、广告等独立出来 ,如

《申报》设立了广告推广科 ,并有业务推广和设计

制作两个分支。秦绍德分析 20年代《新闻报》组

织系统时指出 ,该系统最显著的一个特点是 ,报

纸的生产部门 (印刷部 )和经营部门 (营业部 )的

地位上升 ,与编辑部并驾齐驱 ,同隶属于一个经

理 (即总理 )之下。这说明了在《新闻报》这样的

报纸中 ,善于经营已和精心编报同等重要 ,是办

好报纸不可缺少的一环。[ 5 ] ( P114 )而新记《大公

报》三驾马车 ,经营与编辑亦并驾齐驱。姚福申

研究《新闻报》的组织结构变迁发现 [ 9 ] ( P39 - 45) ,

1906年该报改公司后 ,组织结构由横式改为直

式 ,增加了中层 ,使总经理从各个部门的繁琐事

务中解脱出来。到 1925年 ,管理结构从三级变为

四级 ,一方面适应营业日益扩大的需要 ,另一方

面分工细化职责更加明确 ,便于层层把关 ,也给

员工提供了升迁激励的机制。《申报》也在制度

管理上下工夫 ,史量才在人事管理上既看重老员

工 ,又引入西方公开招考的方式 ,吸收了不少人

才。建立起独特的福利制度 ,推行“用人少 ,工资

高 ”的办法 ,并设立年终双薪和加发工资制。

1927年 ,《申报》成立工会 ,制定了工作定额和工

资制度。史量才还注重多元化经营 ,并致力于社

会公益服务事业 ,树立起《申报 》极佳的社会形

象。又如新记《大公报》公司成立后 ,采用新式簿
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记的财会核算制度 ,严格财务管理 ;重视员工福

利待遇 ,给员工提供保险 ,等等。

(二 )发展成熟阶段

随着军阀混战局面的逐渐结束 , 20世纪 30

年代城市资本主义经济和社会事业均有明显发

展 ,报业进入了一个相对繁荣的时期 ,报业基础

不断稳固 ,大众化报业进一步发展。在北洋政府

时期报业企业化的基础上 , 30年代更多的现代组

织管理制度被引入报业 ,促进报业走上现代化管

理之路。1931年成舍我从国外考察归来后 ,在报

社实施泰勒的科学管理法 ,如设立监核处、改革

会计制度、在社内实行工作日记制等 ,并开办学

校专门培养各种现代报业专才。另外 ,为克服多

层级带来的问题 ,《新闻报 》在董事会下设总理

处 ,增加参谋人员 ,在集思广益后由总理作出决

定 ,减轻了传统报社管理者过度集权的问题。

《申报》也于 1931年设立总管理处 ,内部组织不

断优化 ,理顺报馆管理体制。1933年《中央日报》

在国内首先实行社长制 ,“是由程沧波仿照纽约

时报成例拟订 ,获准实行”[ 10 ] ( P124)。1937年邓

季惺加盟《新民报 》后 ,马上建立健全了财务会

计、广告、发行、印刷等一系列制度 ⋯⋯报界出现

越来越多的新事物、新举措 ,制度革新的步伐大

大加速。

随着报业的发展进步 ,传统的制度形式难以

适应越来越规模化、复杂化、专业化的报业经济

的需要 ,因此 ,报业现代企业化经营发展的结果

必然是走向公司化 ,这是水到渠成的一个过程。

1929年 12月 26日 ,近代中国的第三部公司

法———南京国民政府制订的《公司法》颁布 , 1931

年 7月 1日起施行。这部《公司法》内容的完善

程度和国家立法的权威性都大大超过了晚清和

北洋政府时期 ,为近代中国公司在新的历史条件

下提供了一个更为完善、可依、可据的法律环境 ,

中国公司制度进入了一个相对平稳的发展阶段。

而在报界 ,则迎来了改组公司注册社团法人的

潮流。

1928年 ,雷明远创办的《益世报》在刘浚卿主

持下改组为股份有限公司 ,以吸纳新股、重振报

社。1929年 ,福开森无意经营《新闻报》,将股权

转让给史量才 ,经过股权风波后 ,《新闻报》改组

为华商股份公司 ,重新在中国注册。除了《新闻

报》的改组 ,《新民报》《申报》和《大公报》等民营

大报均于 1937年改组为股份有限公司。另如成

舍我的《立报》、张竹平的“四社”等等 ,均采取公

司制形式。重庆时期的几家大报如《国民公报》

(后改名《西南日报》)、《新民报》、《时事新报》、

《益世报》、《世界日报》等皆为股份公司 ,《新华日

报》也采取股份公司形式。这些民营大报的经济

实力和社会影响力在当时报业举足轻重 ,它们的

改制标志着民国时期报业公司制已真正发展成

熟 ,成为领导报业方向的制度。

(三 )集团化阶段

自 20世纪 20年代起 ,报业的集团化苗头已

经开始出现。成舍我首先在北京创办《世界晚

报》(1924年 4月 )、《世界日报》(1925年 2月 )和

《世界画报》(1925年 10月 ) , 1927年在南京创办

《民生报》(1934年终刊 ) , 1932年创办“北平新闻

专科学校”, 1935年 9月在上海与同人集资创办

小型报纸《立报》,已经形成了“成氏报系”。1929

年史量才收购《新闻报》,控制了 50%的股份 ,在

北方控股《商报 》,雄心勃勃地向报业托拉斯前

进 ,可惜被军统暗杀 ,“革新计划 ,受到顿挫”。30

年代初 ,张竹平成立了“时事新报、大陆报、大晚

报、申时电讯社四社联合办事处”,自任四社总经

理 ,形成了报业托拉斯的雏形。四社都是独立的

法人 ,张对三报的参股都不足三分之一 ,主要是

通过社会关系 ,由银行家、政客、军阀投资的。但

因份额分散 ,又多属于帮助性质 ,所以大权仍掌

握在张竹平手里。[ 11 ] ( P185)因此 ,四社是通过控

股的方式联合起来的。但四社尚停留在个人投

资参股和业务联合阶段 ,尚未发展成真正的控股

公司 ,而国民党政权也不容许它有发展的机会 ,

1935年 ,因为牵涉福建事件 ,四社就被强行劫

夺了。

随着几家大报的公司化改制 , 20世纪 40年

代特别是战后报团的发展更为显著。如《大公

报》和《新民报》陆续发展成为拥有数个分馆的大

报系。不过其集团化过程都是报社自身的扩大 ,

分馆是全资子公司 ,而非像 30年代那样采取控股

兼并的资本运作方式。最大的报团当属国民党

的党报系列。战后国民党中央直属报系共有 18

个单位 , 22家报纸 ,包括中央日报 13个社 ,其他 6

种不同报名 , 9版报纸。[ 10 ] ( P195)另外还有益世

报系、大光报系、扫荡报系、东南日报、大刚报等

等。战后报业的发展方向与国家政策导向不无

关系。比如资源委员会接受企业恢复经营时就

确立了“以企业化为准绳 ,尽可能采公司组织”的
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原则 ,各事业得“依法与外国公司或私人合资经

营”、“得吸收地方或人民资本 ,采用公司方式共

同经营之”。[ 12 ] ( P137, 160)反映在报业 ,则是党营

民营报业公司与报团的林立。国民党中央为摆

脱庞大的党报系统的经济困境 ,于 1946年起在直

属党报中一律实施企业化 ,改制为股份有限公

司 ,建立起组织、财务、人事、广告、发行等一整套

内部管理机制。

报业的公司化促进了报业自身的制度建设 ,

也在相当程度上保障了报社的稳定性。在八年

抗战这样的残酷年代里 ,大公报、新民报等很多

报纸能够克服困难不断发展 ,离不开制度体系的

自我保障和自我促进。

三　公司化对民国报业的促进与局限

企业制度的产生与变迁是与社会生产力的

发展相适应的。近代报业始终以业主制和合伙

制为主 ,公司制只是占了一小部分。这与近代企

业的发展状况相符合 ,也与近代报业基础薄弱、

报业市场不发达的现实相匹配。一般认为影响

制度需求的因素主要有 : (一 )产品和要素的相对

价格 ; (二 )宪法秩序 ,即一个社会的基础性的制度

规则 ; (三 )技术的变化 ; (四 )市场规模。[ 13 ] ( P190)

报业公司制在相当长时期内发展得很艰难 ,因为

它缺少经济基础及相应的管理动力。同时 ,制度

变革本身就是新旧较量的过程。正如前文指出

的 ,晚清报业实践中存在着传统集权倾向 ,这种

旧制度观念的留存阻碍了新式报业组织管理制

度的实施 ,特别是涉及到领导权问题的三会一层

的治理结构 ,其内涵是民主化管理 ,与专制集权

格格不入。因此 ,晚清报业制度变革主要徘徊在

外围 ,这与诱致性制度变迁理论是一致的 ,即在

保留核心制度的前提下增加新的制度 ,或者对外

围制度进行部分的调整 ,是一种边际革命和增量

调整式的改革。这种变革的渐进性在民国时期

依然鲜明地表现出来 ,在报业企业化阶段 ,大报

的制度形式依然以独资为主。而到 20世纪 30年

代公司制突飞猛进 ,除了法制环境 ,更重要的是

在社会经济的发展期 ,企业获得了较高的积累 ,

走上规模化经营的道路 ,报业经济发展的内在逻

辑需要寻求更适应规模经济的制度模式。

公司化对民国报业的促进是多方面的。降

低报业风险当然是首当其冲的作用 ,包括经济风

险和政治风险。从经济上说 ,公司制提供了招股

融资的渠道 ,为报纸的开办提供了更有力的资本

支持。尤其当报业日益发达之际 ,办报成本上

升 ,已非晚清时期可相提并论 ,独资办报越来越

不可能 ,必须求助于社会闲散资本。张竹平所办

的四社 ,均是与他人合股的结果 ,其本人的股份

均不到三分之一。《新民报》的扩张依赖于四川

民族资本的投资入股支持。公司制的有限责任

特征也降低了办报的经济风险 ,不至于报纸倒闭

招致创办者倾家荡产。而人们经济观念的进步

和法律的完善使更多通过招股集资创办的报纸

成为社团法人 ,不再像清末民初那样极不规范。

从政治方面说 ,公司制使报纸的所有权分散 ,更

具社会化色彩 ,加强了报社的自主独立性 ,对于

政治压力也有了更多的抵抗和疏通的渠道。《新

民报》前期依附四川刘峙、后来以董事为政治保

护伞就是一个例子。

当然 ,公司化对报业的促进更重要的意义在

于报业的治理结构、制度管理方面。尽管 20世纪

一二十年代报业企业化取得了巨大成就 ,但不可

否认的是 ,这些大报大都还停留于业主制或合伙

制的传统企业制度形式 ,尚未建立公司制度。企

业内部管理也尚未完全规范化 ,而是有比较强烈

的业主色彩。比如史量才办报采用的是“子弟兵

能尽忠”的办法 ,将本家、亲友、同乡延揽入馆把

守重要岗位 ,显示出传统家族性的一面。业主制

的缺陷也造成了《申报》在他去世后的严重挫折。

成舍我在《世界日报》20年代时期 ,大小事务一把

抓 ,财务由妻子管得紧紧的 ,俨然是一个家庭作

坊 ;后引入现代科学管理 ,使报社走上了规范化

现代化的道路。南京《立报 》直接采取公司制 ,

1945年重办《世界日报》,亦采公司制度。又如董

事会和监察人。不必论早期那些似是而非的报

业公司 ,以福开森时期的《新闻报》而论 ,尽管是

股份公司 ,但实际上福开森握有 65%的股权 ,一

直大权在握 ,其他董事并没有什么权力。公司监

察人并非选举产生 ,而是由营业部中一名被雇佣

的职员兼任 ,开股东会时也不一定要他出席 ,只

是在财务报告表上签一个名字 ,就算履行了监察

的职务。[ 14 ] ( P197 - 198)由此可见 ,《新闻报》的公

司制度并不健全 ,与国内这一时期兴起的家族公

司非常相像。在《大公报》公司 ,这两个组织已经

健全起来 ,并发挥了重要作用。董监事由拥有公

司一定比例股票的股东担任。公司每有重要事

项 ,必开董事会议决定。1941年在战时重庆 ,建
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立了董监联合办事处 ,执掌报社总权 ,完善组织

系统 ,加强制度管理。战后公司重新整顿 , 1946

年 12月 28日通过董事会规则 ,决定 :董事长暂不

推选 ,互选三人为常务董事 ,经常处理公司业务。

常务董事因事务必要时 ,随时举行会议 ,议决事

项纪入会议录。重要事项于全体董事开会时提

出报告 ,认为有必要时得修正之。董事会议决事

项 ,总经理认为必要时 ,得请求复议 ,同一项请求

复议以一次为限。本公司主管人有必要时得列

席董事会。显然 ,其“三会一层”的治理结构已经

比较完备 ,而公司董事会的职权也相当大 ,其董

事多为执行董事 ,不再是以前的橡皮图章。

内部管理的完善是报社公司化更明显的进

步。比如改组后的《新闻报》馆股份有限公司在

管理上更加规范化 ,以人事制度为例 ,招收工作

人员均须通过考试、体检 ,员工试用期限、薪金标

准、加薪分级、保险、抚恤等均有规定 ,功过、加减

薪水、其他奖惩等都形成了一整套制度。[ 15 ] ( P8)

《大公报》成立股份有限公司后 ,遭抗战打断 ,在

重庆相对稳定的时期 ,就开始制订和完善内部管

理制度 ,重点是财务制度、内部分配制度和报社

的各项基础管理规则。另外 ,《大公报》《新民报》

等报纸都引进了股权激励 ,通过向员工赠股的方

式建立激励机制。③ 值得注意的是 ,这些大报都

逐渐产生了作为中流砥柱的经理阶层 ,公司明显

科层化 ,《新闻报》员工等级从总经理到馆役共 14

级。以德弗勒的话来说 ,已经从企业家式企业向

经理式企业、科层制企业转变 ,成为真正意义上

的现代企业了。而当时的小型报纸 ,“其组织大

多效法于公司性质”,有的也建立了完备的组织

架构和管理体制 ,走上现代化管理之路。比如

1928年创刊的《实报》。[ 16 ] ( P325 - 331)

当然 ,由于时代的局限和环境的制约 ,报业

公司的制度建设与管理发展等方面也存在着太

多的缺陷与遗憾。举其大者 ,一是资本开放性不

足 ,公共性缺乏。几家著名报业公司都是发起成

立的 ,公司股份掌握在少数发起人及其关联人手

中 ,少有向社会募集的。股票并未上市流通 ,转

让限制较多。一些报业公司对于吸收外股多有

疑虑 ,比如《大公报》成立股份有限公司之后 ,只

有对内部员工的赠股而无外来新股投资 ,胡政之

在香港办港版《大公报》,因资金紧张 ,不得已才

吸纳了王宽诚 2万美元入股。当然这里有保障独

立性的考虑。张季鸾曾说 :“大公报的唯一好处 ,

就在股本小 ,性质简单。没有干预言论的股东 ,

也不受社外任何势力的支配。因此言论独立 ,良

心泰然。”[ 17 ] ( P126)这方面的负面经验 ,近代报业

实在太多 ,比如英敛之主持《大公报》,每每受法

国教会股东的制约 ,致几欲放弃。股权集中即权

力集中 ,可以使办报方针牢牢掌握在主持人手

里。二是治理结构不完善 ,又极易受政治影响而

导致混乱。最显著的是董事会权弱。这一时期

世界企业董事会权力普遍不张 ,中国报业公司的

董事会组织弱化更为明显 ,像《大公报》那样完备

的是少数 ,多数停留在橡皮图章的境地 ,公司管

理中依然存在着集权化倾向。潘公弼在谈论当

时的报馆组织时说 :“报馆有许多董事 ,组织董事

会总揽一切。但党部所办理之党报 ,与普通合股

所组成之报馆 ,董事会的职权 ,就不是一样。党

报的董事会 ,完全超越在报馆内一切职员之上 ,

是最高的一个机关 ,报纸所刊登的一切态度 ,须

受董事会的支配 ;股东合组办理之报馆的董事

会 ,其任务不过系代表股东保持或发展股东之利

权 ,赋有监督权而已。除每年预算外 ,对于报馆

的营业方针 ,编辑方针等等 ,他们是不能过问

的。”[ 18 ] ( P45 - 46)许多报纸的董事会成员都是挂

名的 ,即使是真正的股东 ,也往往缺乏参与报社

决策管理的意识和热情。三是民国报业走向大

众化经营之路曲折艰难 ,许多报纸以股份公司的

民营姿态出现 ,实则未脱政党报纸之局 ,报社常

常卷入政治权力斗争 ,为特定团体或个别权贵服

务 ,靠津贴资助维持生计。如重庆陪都“十大报

纸”中 ,《西南日报》表面是民营公司 ,实质是三青

团的喉舌。战后重办又为民营公司 ,而后名义社

长重庆三青团干事长陈介生强行插手报社 ,改造

编辑部 ,逼走了工商金融界的投资 ,报社很快难

以维持。[ 19 ] ( P30 - 31)最重要的是 ,民国时代的民

营报业始终不能在和平稳定的环境中从事独立

自主的企业经营 ,难以顺利开展制度建设 ,报人

动辄得咎 ,入狱、被害 ,管理每每陷入不期之动

荡 ,甚至停刊闭馆 ,报业经济扩张倍显艰难。而

在社会动荡、民族危亡的年代中 ,报业的时代使

命决定了报纸必须以政治为本 ,以实现社会和政

治目标为重 ,经营之道 ,既受制约 ,亦非办报目的

所在。制度建设是报业长期稳定发展的需要 ,而

③具体情况参见胡太春《中国报业经营管理史》关于《大公报》和

《新民报》的章节。
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这一需要在此时代环境中是不可能实现的。

1941年 5月 5日 ,重庆新闻界举行庆祝大会

祝贺大公报获得美国密苏立大学新闻学院荣誉

奖章 ,张季鸾在重庆大公报发表了题为《本社同

人的声明》的社评 ,文章说 :“中国报有一点与各

国不同 ,就是各国的报是作为一种大的实业经

营 ,而中国报原则上是文人论政的机关 ,不是实

业机关。这一点可以说是中国落后 ,但也可以

说是特长。民国以来中国报也有商业化的倾

向 ,但程度还很浅。以本报为例 ,假若本报尚有

渺小的价值 ,就在于虽按着商业经营 ,而仍能保

持文人论政的本来面目。”[ 17 ] ( P126 )从这个客观

角度说 ,民国报业这三十多年的制度发展实属

不易。
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A S tudy o f the Co rpo ra tiza tion P ro ce s s o f the N ew spape r Indu s try

in the R ep ub lic o f C h ina
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Abs tra c t: M odern Chinese new spaper com panies sta rted in la te Q ing D ynasty. In the Republic of China, w ith the corporatization

of the new spaper industry, the econom ic base of new spaper com panies w ere consolidated and the ir in te rnal m anagem ent w as

gradua lly m odern ized. In the 1930s, m any m ajor p rivate new spapers had the corporate refo rm to becom e lim ited com pan ies,

w hich m arked the m aturity of the new spaper corpora te sys tem. Then, in the 1940s, they underw en t the co llec tiv iza tion deve lop2
m ent. The corpora tization m ade a grea t con tribu tion to the deve lopm ent of new spaper industry in the Republic of China. H ow ev2
er, there still ex is ted som e w eaknesses, such as inadequate openness and im perfec t adm inis tra tive s truc ture.
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