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序一：
管理没有新问题

张维迎

管理没有新问题，只是问题的表现形式不同而已，这是我的

一个信念。从古到今，凡是有人的地方就有组织，有组织的地方

就有管理。不同的组织可能有不同的目标，不同的人可能有不

同的追求，管理的核心问题就是如何将个人的目标加总为组织

的目标，调动人的积极性，使组织的目标通过个人的行为而实

现。任何组织，如果不能解决好这个问题，终究会灭亡。这一点

亘古不变！当然，如何“加总”，大有学问。

近几年来，我自己一直在思考的一个问题是：企业如何做

大？在思考这个问题的时候，我突然想到了古老的中国。中国

地域之辽阔，人口之众多，历史之悠久，生存能力之强盛，在人类

历史上绝无仅有。一个自然的问题是：为什么我们中国人能把

国家做得如此之大？有人也许会说，国家是垄断组织，企业处于

激烈的市场竞争之中，所以做大一个国家比做大一家企业要容

易得多。其实不然。至少在古代社会，国家之间的竞争是异常

激烈的。一个没有核心竞争力的国家是不可能持续生存下来



的。比如说，战国时代，诸侯林立，群雄争霸，竞争异常激烈，秦

国最后兼并了其他国家，统一了中国，一定是因为它有自己的核

心竞争力。要知道，那时候交通不发达，信息传输很慢，要控制

一个人多地广的国家真是一件不容易的事情。没有有效的管理

是不可能有核心竞争力的。

商业企业是当今社会占主导地位的组织形态。在竞争的市

场上，一家企业要生存和发展，就得有效率；而要有效率，就得解

决好诸如权力和收益如何在企业成员之间分配，如何选拔和培

养人才，如何实行职业化的管理，如何激励每个人努力工作，如

何沟通信息，如何防止权力的滥用，如何适应外部环境的变化，

等等，这样一些基本的管理问题。但仔细想像，这些问题古人在

管理国家的时候早就遇到了。以职业化管理为例，中国政府的

职业化管理已有两千多年的历史。

我的思考使我相信，中国古代政府的管理体制和方法一定

有许多可供今天的企业管理者学习和借鉴的地方。我们不能只

从国外引进管理知识，我们必须发掘中国古人的管理智慧；不仅

要洋为中用，而且要古为今用，推陈出新。我不是历史学者，我

的历史学知识充其量只是些基本的历史常识而已，远不足以回

答我所提出的问题，这就产生了求助于历史学家研究管理的想

法。这时候，我读到了著名华人历史学家许倬云先生的《从历史

看管理》一书，大受启发，遂决定邀请许倬云先生来光华管理学

院讲授“从历史看管理”。在芝加哥大学著名华人统计学家刁锦

寰教授的帮助下，许倬云先生愉快地接受了我们的邀请，克服行

动之不便，于 ２００３年 ９月来到光华管理学院作了为期六周的讲

课。许先生“坐而论道”，纵横古今，有问必答，将中国历史上的

管理之精粹娓娓道来，令所有听课的学生大饱耳福，收获盛丰。

呈现在读者面前的这本书就是许先生在光华管理学院讲课内容

２ 从历史看管理



的录音整理稿。

光华管理学院的一个重要使命是，通过我们的知识创造和

知识传播，提升中国企业的竞争力。在管理学院开设“从历史看

管理”是光华管理学院的首创；由史学大家开设这门课更是光华

管理学院的荣耀；让没有机会聆听许先生授课的管理学者和企

业界人士分享这门课的内容是我们的责任。

我相信，读者从本书中学到的不仅是历史知识，更是史学大

家提炼的管理智慧。

我希望，本书的出版将不仅激励更多的历史学者投身于管

理问题的研究，而且会使更多的企业界人士对历史发生兴趣。

当然，历史没有终结，管理需要不断创新！

２００５年 ７月 １日

于北京大学光华管理学院
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序二：
学科之间的挹注互动

许倬云

这本书是我在北大光华管理学院讲演的记录。２００３年，承

张维迎院长的邀请，来光华讲中国历史上的管理之学，当时颇觉

惶恐。我的专业是中国古代文化，曾对西周秦汉的社会文化有

所探讨，近来兴趣则又上探新石器文化的分合与演变。我其实

从未修习管理学，怎敢在光华管理学院讲课？

我涉猎管理学，是由文官制度切入的。说起来，人生本来即

是一连串的“偶然”。我涉足这一课题，是由于旧日学生简静惠

女士主持台北的洪健全基金会，经常邀我参加该会开设的演讲

系列。洪氏基金会的学友，以台湾民间企业人士为多。我曾主

讲有关领袖特质的演讲系列，当时我从中国历史上挑选了几位

帝王将相，评论他们的成绩得失。这一系列的谈话，原音录音，

转写出版，居然颇受读者注意，不但在台湾发行了若干版，在大

陆也有简体字的版本。自此以后，我又针对历史上的组织与人

物，前后讲过若干次，也以记录结集成书，以享社会大众。凡此

尝试，将我读史生涯，拉进了另一天地。此为试读,需要完整PDF请访问: www.ertongbook.com



自从台湾大学历史系受业，师长向我传授了相当纯粹的学

院式研究。数十年来，在历史专业中，一个一个专题，大致都是

搜集资料，找出现象，以数据检查一些假设，再由若干假设中考

证一些为结论。我一辈子的工作，涉及典章制度、社会演变、经

济发展、文化形成过程……不论是专题论文，还是专著，都遵循

师训，符合行规，不敢逾越。然而，前述有关领袖与组织诸项题

目的讲演，听众不是学术圈子内的同行，我不能不大胆地化约复

杂的历史现象，直截了当地提出自己的解释。从专业的行规来

说，这种评述历史的方式，已属逾出常规。但是，我也曾有所反

省，逐渐认识了史学的传统，本来即有鉴古论今的一环。如果从

严谨的专题研究中，简约一些可以察知的论述，也未必是离经叛

道。学史者须在史学、史识、史德三方面，都努力用功，至于是否

有史才、叙述时是否能有笔如据的能耐，则多少有关天分，不能

强求。我自忖若能将专业的知识，转化为有益于历史学界之外

的读者与听众，又何尝不是另一项值得尽心的任务？

秉此信念，我才敢将中国文官制为素材，撷取其中的变化以

及所以如此变化的条件，化约为历史的解释，当作管理学的课

题。毕竟，中国广土众民，管理这么复杂的庞大群体，还确实不

是易事。中国的文官组织：讯息的传递，上下层次不下四五层，

分工合作，横向的专业单位，至少七八项；权威的继承与分割，成

绩的考核与人员的进退；凡此种种，都是管理学必须关注的课

题。中国几千年来，文官组织的成效得失，颇可从历史记录中勾

勒其轮廓。为此，我在光华管理学院的讨论，可谓是史学专业对

管理学专业的他山之石，或可为管理学界的专家学者提供另一

观察的角度。

如果本书的读者，竟因此对历史发生兴趣，当然是我所至

盼。另一方面，如果史学界的同行，也有人愿意一试转输的工
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作，将自己专业的知识转化为可以应用于史学以外的姊妹学科，

则更为我所企望。人类的知识，本来应合一体。从数据构建的

实证知识，若能提炼为智慧，又本来是学术工作者应予尝试的志

业，寄语同行，史学园地之外，还有十分广阔的大千世界，若能挟

本行功夫，出关一游，也颇有可观之处。

本书出版，受惠于颇多朋友。首先，张维迎院长邀我来光华

讲演，发踪指使，企划之功，可感之至。本书的内容，在光华的讲

演记录外，还包括了在北大历史学系及中国古代史研究中心的讲

演记录，如王天有、张希清、邓小南、田浩、牛大勇、李孝聪、阎步

克、罗新诸位等都曾有指教，特此虞致感铭。党宝海、赵冬梅二位

当场记录，党宝海、刘贞君、姬婷三位将录音转写为文字，遂得有

此书底本，吴兴元安排出版，许医农负责编辑，均为本书劳心费

力。广西师范大学出版社及香港商务印书馆方面的同人，则为本

书出版工作努力推动，对这些朋友的心力，我特借此处致谢忱。

２１世纪正是中国承前启后的转机。大陆、台湾、港澳、星

马……各处的华人社会，均有可观的成就。身逢中国转变之机，

中国人应有欣喜之感。但愿历史上的兴衰得失，对今天各地的

中国人，能有借鉴之处，应避免缺失于未萌，厚培潜能于几微。

我已是七十五岁的老人，如能见到中国的和平盛世，即是最大的

幸运了！愿占吉兆，拭目以待！

２００５年 ６月 １９日

于台北金龙湖

６ 从历史看管理



第一讲
人类社会复杂系统与管理

（２００３年 ９月 １３日）

张院长、各位来宾、各位同学：

我很抱歉不能站起来跟各位讲话，我确实是坐而论道。学

历史的人要来谈管理学这门学问，似乎是有了跨行的嫌疑，广东

话叫作“捞过界”。其实，在海外，学术界里面行与行之间的分界

是分不太清楚的。我到目前为止大概转行转了有两三次之多，

这是大的转行，小的转行就更多了。

我必须跟大家坦白说，对管理学这行我是没有入过门，我没

有在管理学方面认真地做过研究。我只是拿历史学的一些知

识，用人类学和社会学的一些观念凑在一起，居然可以和管理学

所讨论的一些原则、一些角度有点契合，这也是悟出来的。

我的研究源于一个非常偶然的事情。大概二十年前，台湾

的经济刚刚起飞到一定水平的时候，当地的企业界人士慢慢出

现了，他们中的一些人做得相当成功，但也有一些困扰，面临怎

么管理、怎么组织的问题。尤其有些新出现的事业的组织者，忽

然发现自己变成领袖了，但这个领袖该怎么当？有人就来问我



皇帝怎么当，我说我可没当过皇帝，我还老批评皇帝。他们说批

评皇帝正好，所以我就干脆批评起皇帝来了。这个皇帝包括穿

着皇袍的皇帝以及不穿皇袍的皇帝，一块儿批评一块儿讨论，如

此这般，累计到一定的数字就开始讲演，得到了一些反应，我的

讲演被记录下来，就成了一本书。这是完全偶合的事情，后来居

然那本书还卖得不错，我自己的专业书从来没有这么多的读者。

如此我才发现这里头颇有可以思考的余地。后来我就认认真真

地往这方面研究。

我从前读历史时，我的老师教我们典章文物也就是制度，以

后又学社会学，后来是行为人类学，再之后好像是系统学。这一

路下来，我就觉得老师教的制度都是静止的，都是呆的，真正讲

起来，制度没有不变的。制度变化基本上只有一个办法来解释

———用动态的方法来解释。我今天和大家讨论的就是制度变的

方向以及变的需求。

系统本身就是不断变化的，不是一个呆的、静止的编织物，

它是一个不断流动、不断重复、不断调试的过程。从对立的方向

来看，在人类历史上，中国很难得地记录了这两千多年来的历

程。这两千多年来，中国人一直在想怎么才能管得好。中国是

个大国，广土众民，现在是十三亿。从汉代四千八百万到现在的

十三亿，这其中每个朝代都在思考怎样才能管理得好，怎样才能

提高管理的效率，怎样把下面的问题传达到上层，有难题来了怎

样能够解决。几千年来不断地设计，设计过程中又不断地变化。

有的变化往往朝坏的方向发展，变到一定地步，朝代垮了，就换

一帮人来设计，有的相信前朝的办法，如法炮制。有的想想，好

像不是人的问题而是方法的问题，于是就改变了一些方法。开

始很好，逐步的又不行了。就这样几千年来不断地尝试，是个很

长期的经验，一串经验难能可贵，全世界只有中国有这么好的经

２ 从历史看管理
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验。连续不断的实验，连续不断的朝代更替。但朝代可以亡，中

国不可以亡，制度虽坏，管理的对象还在。因此，同一群老百姓，

事务增加了，国土也有大有小，一串不断的尝试和努力，就变成

了各朝各代的制度，有时候治，有时候乱。我归纳而言，刚开始

成功了，是一时的，甚至我们可以讲是碰巧的，要天时、地利、人

和都碰上才能成。但失败是必然的，不可避免，到最后，没有一

个朝代不垮的。同样的，没有公司是不垮的。可是要诀是什么

呢，公司垮，工业不垮；工业变，市场不会变，市场还在。所以总

有一些东西，要用另外一套方法处理。

从这个角度来讲，两千年来的记录，有的时候是低效，是重

复，有时甚至是建立制度的人以为改了，结果犯的错误和原来一

样。那种错误有时候不是人为的，是管理方面自然的趋向，下面

如果碰到这种情况，我会简单地和大家说明一下。因此我们讨

论的东西就是一个动态的过程，这个过程没有终点站，只有中继

站；中继的时候，要换个方式重新走一遍。

假如我们说世界上有完美的制度，这是梦想。我们说民主

制度很好，其实意思是说民主制度是一种灾害比较少的，而效率

也很差的制度，如此而已。世界上没有一种制度是完美的，完美

的结果只有在童话里面才会出现：美丽的公主碰到了白马王子，

相爱并过着幸福的生活。但是大家想想看，王子到老的时候，一

样要拄拐杖，公主到了老的时候红颜变白发，人间不忍看，对不

对？因此，任何制度，都是会变的东西，任何治理的方法也是会

变的东西。接下来我们来讲：为什么以系统论的方法来讨论。

系统，英文中为 ｓｙｓｔｅｍ，ｓｙｓｔｅｍ这个词在希腊文的字根上，是

指三块五块木棍搭成的锥体。这个形象，你可以想想，它有着群

体，有三个或五个或六个个体，部分和群体是互相并立的。用部

分来建立群体，借群体来界定部分，这些中间关系是切不断的。
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因此系统一词隐含着群体跟个体这种双重的现象，个体的运作

改变就会影响群体的改变。但另外一方面，系统既然号称一个

群体，应该有个范围，有个边界。从另一个方面看，假如任何一

边的系统和邻边的系统有互相依靠互相影响的地方，它就变成

一个大的系统。于是这个边界只是局部性的，只是某一个层次

为了方便说明而建立的一个边界，它不是真正和别处切割得非

常清楚的边界。

一个公司是在工业里面的，工业是一个更大的系统，而它又

是经济体里面的。经济体是人类社会的一部分，人类社会是宇

宙的一部分，地球是自然环境的一部分，地球环境是宇宙环境的

一部分。其大无外，到外面就没有东西了。往里看，公司内部的

部与科都是小系统。最后就到了我们个体，个体是知识的系统，

也是生物跟化学的系统。往小而说，也是其小无内。我们讲所

有系统的边界都是暂时性的、局部性的，它不可能真正被切割离

开其他部分构成的大系统。

这种情况下，造成系统变化的原因很多。它固定的条件只

有一个，就是当初设计时的初始状况。这就像赛跑鸣枪，在跑道

上面，八个选手起跑的时候，“砰！”手枪一响，那时是固定的，但

枪声响后就不能确定。系统永远变动，永远演化。

了解这些以后，我们就开始讨论问题。今天我们讨论的是

一个系统内部的情形。

一、复杂系统的不稳定性

一个系统的稳定要有共同的意志，在民主社会里面当然是

有千千万万的意志，但是最后你总要经过讨论取得共同的决定。
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这个共同的决定最终要由一个人或者一群人或者一群代表来

做。这就是三种不同的制度：一个人是专制，一群人是寡头，一

群代表是代议制。任何公司中都有这三种可能，再由领袖执行

决定及其实施，也要不断地考察这个共同的意志是否合适，更要

经常不断地鉴定未来的方向。因此，领袖是需要的。那么，领袖

说话，大家听不听呢？在上古时代，我指的是新石器时代，那个

时候好办，三五十个人、一两百人变成一个村落，谁胳膊粗，谁力

气大，谁能打得过人，他就管人，那是依仗暴力建立的。

权威的出现有几种。归总在一起，最重要的就是 ｃｈａｒｉｓｍａ，

今天我们可以称作威信，在中文里面 ｃｈａｒｉｓｍａ 有种种的翻译。

本来 ｃｈａｒｉｓｍａ这个词的原义是上帝给某个人特别大的恩赐，让

他有比别人更高的智慧、更强的能力、更坚定的意志等，这是领

袖的特质。但如果我们不是用上帝的观念来看的话，我们就知

道威信是慢慢建立起来的，我不相信领袖生来就高人一等，领袖

也是慢慢学，终于取得大家的信任。这威信不只限于一个人，也

不只限于一群人，或一种特别的制度。它可以是公司的董事会，

可以是国家的议会，可以是国家的总统府，还可以是军队里的司

令部———这都是制度化的后果。也有的时候，领袖威信是长期

由一个人在带动。这个现象在中国，不用我说，大家都很清楚，

有很晚近的经验。这就是将权威寄托在一个人身上。这种威信

存留的时间就由一个人生命的长短来决定。很少有爸爸是皇

帝，而儿子也是一样能干的好皇帝。同样的，董事长的儿子未必

像爸爸一样，有些还是败家子！权力会腐化人，权力腐化使得人

不能很好地成长。

假如权威是停留在一个人身上的话，那么这种权威持续的时

间是不稳定的。一方面，这个人有生之年很少能够顺利交接。交

接的过程通常是不稳定的，会发生许多动乱，造成很多内部的分
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裂及由此而意志不集中，或者是共同意志没有办法稳定地执行。

这是一个自然生命终结之后发生的现象。更可能发生的现象就

是，人的生命本身从年轻到老，经过成人、壮年到衰老长期的演

变。一个人的经历，一个人的智慧，一个人的习惯能力，都不会长

期保持如壮年时一样的水平。

最好的例子就是唐明皇，前半段挺好，后半段实在糟糕。中

国的历史是在唐朝切成两段的，一个人的历史可以切成截然不同

的两个半段！因此把权威依附在一个人身上常常是靠不住的。

非常不幸，中国历史两千多年来，权威依附个人的时期，远

比赋予许多人的时期要长。这是人们很痛苦地学习了几千年才

学习到的一点。这种个人权威的不稳定性，是造成系统本身经

常变化的重要原因。让我们以文官制度为主要的考察点。这文

官制度的本身一定是在皇帝的管辖之下。几千年的中国政治，

从秦始皇开始算，这毛病出在个人 ｃｈａｒｉｓｍａ，而生变化的例子真

是太多太多了。好皇帝一死，他手下的文官组织就不能同样运

作了。这是文官制度受个人权威牵累的情势，是文官制度不很

稳定的重要因素。

二、复杂系统的领导

第二个因素就是我刚才讲的 ｃｈａｒｉｓｍａ转换。中国的领袖是

世袭的，皇帝死了有皇子的争位、立错太子、太子不幸早死，或是

年龄小、母后临朝、国丈临朝等，这些事多得很。Ｃｈａｒｉｓｍａ的转换

过程中朝代中断的例子也不少。在中国历史上常有篡夺，篡夺有

夺位置的，有不夺位置的，有明夺，有暗夺。明夺就是改朝换代，

暗夺就是国丈听政或者是太后当政、宦官干政，像慈禧太后垂帘
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听政这样的事情，再不然，糊里糊涂的乾隆让和 夺了不少权力。

所以这个转换过程通常不稳定，所有世袭的领袖权在这个

关口上，没有几次是顺利完成转换过程的。即使顺利完成，皇太

子或皇太后也非常好，朝廷还要解决老宰相与新宰相、老臣与小

主人之间的纠葛。因此，权威转换也是经常不顺畅的。从权威

的现象看，马克斯·韦伯有相当有意义的讨论。中国的皇统权威

是被当作“天命”的。“天命”都是假的东西，可是假的东西也有

一个貌似合法的程序，比如中国人相信天象等。只要老百姓不

造反，皇朝就不倒，权威建立的时间有长有短，建立的过程又通

常有内战。因此，拿皇朝的制度作为基础来讨论文官制度并不

完全适用于企业管理模式的转移，因为企业很难有皇朝式的权

威。讨论权威问题，有的可以拿文官制度和企业文化对比，有的

现象又不能类比。公司不是一个帝国，董事长不是一个皇帝。

此处是皇权与文官制度的讨论，只能用作参考，不能硬套。

三、复杂系统的层级

第三个现象我们要讨论的是系统不稳定现象的层次问题。

人类学上的第一级群体是建立于人跟人对面直接的关系。二百

人是个人关系的极限，超过这个数目，就得拿权威委托于别人，派

他做你的个人代表，个人代表做什么事情呢？———传话。传下面

的话上去，传上面的话下来。有了这种现象就是有了第一层的阶

层化了。这既是权力的委托也是权力的分化，就看怎么说了。

讯息必须确切地传达。张维迎院长对讯息循环是精通的。

一个讯息向上或向下的传递，经过两个层次是最起码的情况，很

少有了一定规模的公司却只有两层的。公司规模愈大，传递讯
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息的层次愈多。作为王朝政府，层级就更多了。中国这么大的

地方，所以层级化在中国永远是个问题。中国文官制度的层级

分几级合适，一直是需要讨论的。

层级愈多讯息的传递愈是不顺畅，愈是会有错误。单单口

头传话我不知道各位玩过这个游戏没有？一个人低声向另一个

人耳朵里灌句话，然后第二个人传给第三个人，传到后来就完全

不是那么回事了。本来是狗咬人，后来变成人咬狗了。讯息假

如口耳相传，一定会流失。书写下来讯息传播就准确了。到现

在有电报、电话、计算机传播讯息，不仅快了，而且还可以跳过层

级，准确率加大了许多许多。

中国古代传递讯息是相当艰难的工作。汉代居延（在内蒙

古靠近蒙古的边境上所在的额济纳河流域）离长安十分遥远，消

息从发出来的那一天到消息传到需要两个月。从长安的丞相府

发出一条命令，到达额济纳河边戍守当地边防的军士手上，中间

要转手四道。在古代，这段时间不算太长，可今天我们看来还是

延迟太久了。

所以我们常看见中国的记录上，往往京城的皇帝已经换了

人了，或者年代换了，甚至朝代换了，边疆上的人还不知道，仍在

使用旧皇帝的年号甚至旧皇朝的年号。这就是因为当时的交通

设施不好，中间的层次又多。总之，讯息传递一直是中国古代政

府需要不断调节与适应的工作。

第二个层级化的问题就是疆界划分，或者是权威的划分。

每一级多多少少应有些自主的能力，有一定的权威。单单做个

传达单位，不能传了话就算了，中间总有一些要自主的权力，或

者一些自己可以用的资源。

有了权威资源，就是一个单位了。排长在军中级别不高，排

长很少有自主权，但如果恰好在战壕里面，跟后面的联系又被切
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