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前言

　　原版自序　　这本书是我在台湾洪建全基金会文经学苑所办的两次研讨会上的讲演记录。
洪敏隆与简静惠伉俪二人，有心文教，更注意到文化基础与经济发展的关系，因此成立了文经学苑，
希望在企业界中深植人文素养。
我们曾围绕这个主题举行过几次讨论会，近两年的重点则放在讨论领导人才的特质及领导的功能上。
并且为这一题目选择了麦克斯?帝普雷（Max Depree）所著《领导的艺术》一书。
我在最近两次讲演中即以该书为参考资料，为此，记录中颇有引自该书而不再另加说明其出处。
　　我常常以为，人类历史上不同阶段各有其凝聚人群的力量。
上古以亲缘关系，中古以宗教信仰及意念，近古以来为民族国家，而最近则以经济的发展为主导力量
。
台湾近四十年的历史，也正反映了经济力量的上升。
在企业界，用太史公的名词来称，属于“素封”，用今日的白话说，即是“没有封号的封君”。
企业组织也相当于古代的一国一邦，其内部结构，有层级的纵线及部门的横线。
企业单位之间，也与列国关系一样，有其分合，有其合作与对抗。
这些现象，早在近代资本主义的社会出现时，一天比一天更为显著地呈现。
正因为如此，我才敢大胆地用政治领导的历史，配合企业领导现状互为比证。
　　另一方面，台湾面临迅速的转型，许多今天的局面，固然史无前例，但若只从组织形态与人的行
为方式来讨论，其实许多变化，仍是万变不离其宗，在历史上每有可以比较参证之处。
中国历史中企业发展的经验不多，政治行为的例证则所在皆是。
我以中国历史上政治人物的行为及若干朝代的政治特色，作为讨论企业领袖及企业组织的变化方式，
亦不外借取其中的一些通性，使我们对于今天的变化多一份领悟。
　　今日台湾处处有才难之叹，尤其领袖人才更为难得。
然而，今天台湾地小人少，能有如此成就，已反映并不缺乏人才。
大致言之，对于身边的人才，我们往往视而不见。
我们大可不必妄自菲薄，专向古代及别处找人才。
人才就在我们旁边，看我们是否给这些人才有发展的机会。
　　人类是能学习的动物。
我经常怀疑，世上是否真有“天纵”的英雄。
一个出色的人才，须有知识、有见识、有胆识。
知识能由学习获取与累积，固是人人皆知的道理。
见识，看来难得，然而也可由历练中培养。
只是一个人培养见识，必须胸襟开阔，不自满，遂能不自囿。
人人可以有良朋，见贤思齐，友直友谅友多闻，自然能有广阔的视野，而能高瞻远瞩。
反之，人若自命不凡，则开启心智的门窗也就关闭了。
这种人不可能有见识。
胆识，看来似乎与一个人的性格有关。
然而有胆识之士，大多先有上面两识的累积，加上有一肩担起责任的使命感，遂能弘毅致远。
这些成为人才的条件，其实都可学习培养，有了中人之智，琢之磨之，也就可以发展成熟了。
　　台湾企业界，甚至台湾社会任何一个部分，处处需才，也处处有人才可以脱颖而出的契机。
这本小书所说，卑之无甚高明，但也代表了我对于今日有潜能人才的一番期许。
江山代有才人，我们不必祈求皇天降才，只盼有人能不妄自菲薄，更有人能尽力扶植推揽可造之材。
　　新版自序　　《从历史看领导》是这一系列的第一本书。
当年台湾洪建全基金会举办了有关领导特质的讨论会，由我与台湾企业界人士共同探讨中国历史上呈
现的各种领导形态。
在讨论会上，与会人士即有十分热烈的发言，而后将发言记录公诸社会，居然又引起不少读者的注意
。
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那时，我才憬然惊悟：其实从历史中提出的许多经验，于今日仍有可供参考之处。
长久以来，史学工作者埋首于专题研究，竟忽略了“历史”本身应予发挥的功能！
　　《从历史看领导》一书问世后，洪建全基金会的简静惠女士又陆续举办了有关组织与历史人物的
讨论会，我又在北大光华管理学院主持了一系列有关管理的历史经验讲演。
现在这一系列讲座由广西师范大学出版社再次发行中文简体字版本。
从数年来读者的反应看来，这种我称为“应用历史学”的课题，确实还有可以发展的空间。
历史学同人的研究成果，其实不应仅在专业的园地内流转。
人类过去的所作所为，不论成败，应在适当的阐释后，输送给后人取撷其得失。
　　在专家们严谨的研究成果中，应有人担任中介，使故纸堆中的资料，转化为生活中可以对照的镜
鉴。
如此，史学专业成果才可能有其知识的真实意义。
我一生投注于史学与社会学的专业，也做了一辈子考证、整理与综合的工作，今兹已入老境，才发觉
自己可以担起上述“中介”一职。
至今也已十几年了，我越来越感觉应尽此生余年，专心传输知识，使知识不再是专家们的禁脔。
也许有些同行以为我“不务正业”，然而只要我这一工作有意义，知我罪我，我已不再介意。
　　原先讨论历史上的领导时，我专注于一个同质组织系统的领导，不论国家或企业，都属此类。
今日再版此书，忽然发觉，人类社会的经验中，还有异质单元必须合作，始得互利互补的组织系统。
例如各种职业之间的互助，即在相统辖的情况下，组织为一个网络。
这种网络，与其说是一个金字塔形的结构，毋宁说是横向延伸的组织系统，犹如许多节连接成串的链
结，其中每一个环节又可能延伸于另一间接系统，以至形成十分复杂的系统。
在考古学上，有一些古代文化，在未转化为政治共同体以前，其中一些社区与同一文化系统中的其他
社区，即是以这一异质链接编织为生活共同体，彼此之间文化面貌各有同异，而又共存共依。
　　这种异质共同体，往往没有具体可见的核心。
在共同体的共存程度历时长久，终于融合为一个同质性较高的系统时，其中某一部分脱颖而出，成为
核心，再由此转化为一个有主有从的垂直组织系统，最后再由权力的集中，转化为权力从上而下的金
字塔结构。
以历史上的实例言之：草原上的人群聚落，经过贸易、交换诸种关系，形成松弛的联合体，再由此聚
合为部落，最后可能融合为一个匈奴与大蒙古式的部落联盟，甚至成为草原上的帝国。
西周的发展，何尝不是如此？
从姬姓集团，转化为姬姜联盟，经由征服，又转化为西周封建网，而其中同姓与异姓的结合，不论是
王室的一层，抑是诸侯的一层，处处可见其异质由共存而趋融合的过程。
　　在异质共同体的系统中，每一个环节与其他环节之间，并无上下的统属关系。
甲环与乙、丙、丁诸环都是因彼此相利而结为合作的共同链结网。
每一环节与另一环节之间，一切合作仍有其因为共存而彼此依赖之处。
于是某一个环节的领导人，必须代表其单元，与共存的单元，共同筹商，如何建立互存关系，或如何
延续已存在的关系。
凡此将自己的意愿，加之于他人，仍是一种领导功能的呈现。
上述草原部落联盟一类的组织，也必须有人以其领袖的特质，终于脱颖而出，成为联盟的共主。
　　这种形态的领袖，不能以强力压人，却须以宽仁可信服人；也不能以权谋利，而必须以有高瞻远
瞩的视野，赢得同侪的佩服；更必须有良好的沟通能力，说服同侪，认可其指示的方向。
是以，这里在本书原来讨论课题之外，必须有所注意的另一领导风格。
　　今日的世界经济网，已在全球化的浪潮下走向另一阶段的聚合。
单以汽车生产为例，一辆汽车，并不再由哪一家工厂全程制造，汽车的各种原配件，各有其专职的生
产者，分别制造，再组装为各个部分（马达、传动、输油、发电⋯⋯），而本身也由底盘、车身、门
窗诸部分组装为一体。
全车的组装，必须聚合许多不同地点的专业生产单位，分期合作。
这一异质共同体的网络，在每一个阶段，都不能躲开发纵指使的领导者，也不能躲开检定核实的管控
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者。
今日的世界经济秩序，正在由集中走向分散，再由分散建立新的聚合。
异质共同体时时出现，又时时解散，新的领导者，正是可以大展宏图的关口。
这种新的领导特质，不是强有力的司令，而是能预见契机的能力；不是分配任务的权力，而是沟通与
说服的能力；不是权威，而是知己知彼的能力。
　　异质共存体，在人类社会久已有之，却又突出为今日最新的聚合形态。
新的也是历史上久已有之的领导特质，是我们应予注视的课题。
本书新版时，我以此提示，作为大家思考的线索。
　　序于南京　　2006年6月6日
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内容概要

　　本书是许倬云先生在两次研讨会上的讲演记录，主要是针对企业界人士如何培养领导人才，希图
在企业界深植人文素养，可谓企业界人士的必读书。
　　作者从中国历史文化中提炼出有关领导哲学与领导艺术的诸多事例与人物：法家信徒的秦始皇，
以&ldquo;仁&rdquo;为本的唐太宗，换救清廷的曾国藩，&ldquo;完美&rdquo;的诸葛亮，作战机动自由
的李广，稳打稳扎的程不识，中兴汉室的光武帝，大局着眼的王导，笼络各方英才的孙
权&hellip;&hellip;为中国现代企业领导人才的培育提供了古为今用的智慧纬度乃至人生谋略。
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作者简介

　　许倬云，1930年生，江苏无锡人。
国际著名历史学家，美国芝加哥大学博士，香港科技大学荣誉博士，台北中央研究院院士。
先后执教于台湾大学、美国匹兹堡大学，其间多次受聘为香港中文大学、美国夏威夷大学、美国杜克
大学、香港科技大学讲座教授。
主要著作有：《汉代农业》、《西周史》、《中国古代社会史论》等。
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章节摘录

　　曾国藩与诸葛亮　　以诸葛亮与曾国藩相较。
诸葛亮是中国历史上几近于完美的政治人物，《三国志》的作者陈寿评诸葛亮“将略非其所长”，结
果陈寿被后世责骂了一千多年。
诸葛亮是中国历史上我们几乎无法触及的完美人物，曾国藩则是近代史上优秀的人物之一，姑且不论
他是否应该攻打太平天国，他挽回了濒临灭亡的清朝，在他的带领下，几乎瘫痪的清朝军队制度、政
治制度、地方制度、税收制度都开创了新的局面。
而他的手下左宗棠、李鸿章、沈葆桢等，都是中国接受现代化的科技、管理制度、政治制度最主要的
领袖。
　　诸葛亮和曾国藩的不同点在于继承人的栽培，诸葛亮是了不起的政治人才，他还未出山前就看清
了天下大势，其实他很明白蜀汉无法中兴，它所领导的根据地不够，荆州失陷之后，蜀汉就没有复兴
的希望了。
诸葛亮对这些看得很清楚，但他“逆天行事”，硬打下了三国分立的局势。
然而他在培养接班人的工作上则做得不尽理想。
诸葛亮用人无地域偏见，与他同时掌权的人是由荆州、襄阳之间所谓“荆襄集团”延揽至四川，他将
这些人与巴蜀人物并用，而他所培养的接班人，《前出师表》所提及者，一半以上后来确实担任了他
所期望的职务，包括蒋琬、费、姜维，都相继接下领导蜀国的责任，然而衡量这三个人才，却无一真
正足以担任栋梁之材。
诸葛亮一生谨慎，这三人也正因其行事谨慎而受重视，但诸葛亮除谨慎细心之外，还有敏锐的观察力
与广博的眼光，而这些人却远逊于他。
这是他观察错误之处，忽略了一旦环境改变时，他们没有独到的眼界便无从发展。
他晚年所培养的姜维，确是有气魄、有热诚、有眼光，但缺乏谨慎细腻。
诸葛亮布局错误，倘若能以有眼界、有气魄者为接班人，再以谨慎细心者辅佐，或能避免他死后令人
棘手的难局。
　　曾国藩因告丧返乡，后来以湘军一旅之众开创出天下新局，湘军的将领均出身曾国藩的门下弟子
，皆是儒生，武将出身者并不多。
在这一过程中，湘军诸人就是靠彼此之间的归属感而结合为共同体的。
等到创出局面后，曾国藩便着手栽培接替人，左宗棠才大气粗，但非常傲慢，而曾国藩愿意栽培他，
给予兵饷，给予发展的机会，使他有机会从浙江、福建打出新的天下。
曾国藩的幕僚之中人才济济，而李鸿章，除好吃懒做外，没有其他特长。
但曾国藩却看出他目光敏锐，对问题的判断能一针见血正中要害。
所以曾国藩常责骂李鸿章，折他的骄气，另一方面却训练他，与他讨论策略。
曾国藩所栽培的人才，是中国近代化过程中的领导者，甚至到今日仍有所影响。
现今的财经人物，追溯其源流，是自曾国藩一脉而下的技术官僚管理系统。
整体而言，对中国贡献着实不小，这些人才，都是在栽培接替者的过程中相继被训练而成的。
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媒体关注与评论

　　治大国与烹小鲜所用的原理策略，所需要的组织架构与领导能力，相差无几，只是规模大小与权
力来源有别而已。
在我们的历史与文化中，应该有无数的可适用于现代企业管理与企业领袖人才的只是宝藏待我们去发
掘。
许倬云教授的这本书已开其端，希望有接踵而至者，使中国式的管理成为一门国际性的学问。
　　——台湾著名经济学家 王作荣
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编辑推荐

　　《从历史看领导》现在的企业组织与古代的一邦一国颇有类似之处，内部结构中有层级的纵线和
部门的横线，又分有合，有合作有对抗。
作者从中国历史上的政治人物及各朝代的政治特色入手，讨论企业领导及组织的变化方式。
通过这本书，读者可看到两者之间的一些通性，或许会对今天的变化多一份领悟，对于领导人才之获
得与养成，自然也会有更深的体认。
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