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假如公司是一个部落 
 

部落——会社共同体 

部落里人与人之间的关系有很深的归属感，每个人都感受到部落的兴亡盛衰与

自我的生存有不可切割的关联。 

以部落的结构来譬喻公司，具有相当的意义，“部落”的概念，是以一个人群当

作文化的共同体。从文化共同体的层面上看，人，就不是制度中的一个小螺丝钉，

而是一个活生生、有血有肉、有爱憎有喜怒的人。换言之，以这种眼光来观察，则

可超越从管理学的角度来观察图表、流程的缺陷。使我们明白，我们正面临的问题，

正要处理的，是活生生的人，而不是流程图。 

谈到部落的特性：第一，部落的规模不很庞大。当部落的规模发展至类似于近

代国家时，就不称为部落了；第二，部落的统御方式并非全然制度化，一部分是传

统式的，一部分则是个人领导的；这两项特性结合之下，于是产生了第三个特性，

即部落之成员对部落有强烈的归属感。此归属感并非信仰，亦非法律之保障，而是

由参与而产生的亲密感觉，它不同于企业式的合约，而是一种义结金兰式的情感，

其中“情”的部分多于“法理”的成分，也多于法律和交易的性质。 

根据以上我们对“部落”所作的假定，包括三个特征及其象征，我们对于“企业”

加以审查，它是个法律上、企业行为上的结合，或者是个“部落”。用日语解说，就

是所谓“会社共同体”，其内涵则比“公司”或“企业”所指涉的内容更为丰富与深切。 

作为一个“共同体”，公司也应是休戚相关的组织，一荣俱荣，一枯俱枯。 
 

公司文化及公司认同感 

企业是否具有文化？企业本身其实是具有文化内涵的。假如走进一家大公司，

上了第十四层楼，有道重要的玻璃门，进入后静悄悄的，每个人都踮着脚尖走路，

层层关卡，层层通报，才能进入，这就是一种公司文化。等级森严，是这个公司特
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殊的文化。另一个公司，却是从老板到工友都卷起袖子做同样的工作，分不清谁的

职责为何，工作时嘻嘻哈哈，上下班时间也不很准时，这又是另一种文化。各位设

身处地想想，自己的公司机构也有一种小文化，这小文化与外面的大文化有所不同，

与朋友的公司文化也不同。公司文化的是非、好坏，我们暂且不予评估，但这是种 

独特的气氛，会影响到公司员工的态度与效率。 

缔造好的风气与文化必须具备何种态度？最重要者，就是把人当人看。走到十

四层楼上，必须层层关卡、层层通报，等待良久才能见到负责人，这不是良好的企

业文化，因为它不把人当人看，我们所要缔造的是把人当人看的文化。这种缔造风

气的态度，换言之即儒家所谓的“仁”，就是设身处地为他人设想，从对方的角度来

看待事情，这个公司文化就容易缔造，就能掌握员工的向心力，使大家有认同感。 

部落中的成员因为生于部落中、长于部落中，自然对部落有相当的认同感，而 

企业中的成员却不然，由于是外来的人员，因此必须设法建立彼此的认同感。 
 

留人不留人，流动性的利弊 

所谓流动性的问题，是从认同感的反面角度来看。当今许多美国企业界的主管

流动性极大，他的工作目标不在于公司业绩，而是在自己的履历表上加添好的资历

以表显自己的能力，使另一个老板认为他很能干而聘用他。这是美国式的经营。每

个人都会认为自己是多功能的，可置于不同的职位，于是常常换职位。然而职位愈

低者流动性愈大，职位愈高者，其专门性愈大，能够替换的职位也就愈少。表面上，

在美国的公司里人员的流动非常大，实则颇有一些特殊的条件，方可如此。 

流动可分为向上流动、向下流动和平面流动。一般的观察，任一社会群上下流

动的管道通畅，则群的内涵较为健全。平面流动大的社会其活动性强，但稳定性不

高，因此延续性也很弱。倘若我们将企业视为一文化体，则企业应为具延续性的共

同体，若内部的人员总是流动不断，只有硬件设施是固定的，企业很难真正运作下

去。因此，美国企业的流动性表面上看来能不断地淘汰无用者，不断吸收新人，表
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面上效率能够提高，人员的质能够提升，因为每个人员都有很好看的履历表，而实

质上，因流动性增加，而牺牲了可能会增长增高的机会。 

相反的，假如完全牺牲流动性而顾及其安定性和延续性，则会使企业流于呆滞。

因为若缺乏平面的流动，上下的流动也会受影响，除非上层的管理人员老死，否则

企业中全无汰旧换新的机会。所以，完全无流动性也不行，安定性将造成内部的僵

化。如何在留人与不留人之间取得一中庸之道并不容易，也无一必然的原则可遵循。

一个好的领导者应训练自己能够感觉到何处过于呆滞，而何处的流动性又过高，适

时地作出裁断。 

一个公司里不是只有一个领导者，从董事长到科长，每个层面都有领导者，只

是领导人数多寡不同。低层的领导者同样必须发挥其敏感性，并非全然交由一位领

导者处理。而敏感性的发挥与训练之原则，就是刚才提到的——将心比心。唯有如

此，才能将别人当作活生生的人看待，也同时以活生生的人对待自己，如此，才能

带动整个企业的活力。 

我们的周围还存在一些不具名位但实际行为却影响他人的人物，这些非正式的

领导人称为随机领袖，是一种非正式的、游离的人物。比如说，一旦遭遇突来的灾

变时，一大群人之中，就会有某些人自告奋勇站出身来，群众也自然地听他指挥行

事。我们回想念中学时，谁带头爬墙、捣蛋的，这个孩子将来多半就是个领导人才。

这类非正式的领导人是正式领导人应正视的人物，而不应将之视为麻烦人物，应从

中物色人才，将悍马驯服为良驹。 

在日常的领导过程中，我们可以观察哪些人具有领导人的潜能，不要压制他，

排斥他，要观察他的能力与长处，而对他予以善用。所以，企业领导者的任务，对

内要注意何者能增加公司内在的活力，而又不伤其延续性，这是就企业人才的流动

而言。 
     

领导范围的限度 
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一个领导者的领导范围有哪些？首先，他是个构思者，即具有独到的眼光来构

思。其次是个决策者、设计者、观念沟通者，不论用号令下达之方式、讨论之方式

或者说服之方式，任何方式的运用都是将其构思与决策与属下沟通。同时他是收集

各种资讯、意见、市况、产销情形的资讯集中者，也是个监督者、奖惩的裁判者，

领导者至少须具备这五种功能。当然，世上少有五项全能的领导者，所以他必须将

部分权责委托他人处理。因此领导者必须衡量自己的专长，其余权责则应委托别人

或与之分工，这就是授权。 

授权的过程包括三个项目：第一，识人的能力，了解何人具有何种能力；第二，

授权时需有明确的界定，清楚说明授权的内容里有哪些款项；第三，考核的能力，

整个授权过程中，直到考核其才能之前，都不应干涉被授权者的处理方法，直到考

核其处事成绩之后，再决定此人是否称职。考核之外，第四个项目是明确的分工，

分工明确才能使分散的一千人之力量能集合为一人之总力量，同时要考虑到不使分

工的功能重叠而造成冲突，更不要将同一件工作同时交给数人。若尚在考虑谁是最

合适的人选，最好是以该工作的课题询问他的看法，而不直接告诉他正是考虑的人

选之一。 

在讲到专家经营时，有人问我应不应该排除专家里有自己家族的人。我以为家

族成员不必特别的优秀，如果他的兴趣、能力都足够的话，家族成员一样有公平竞

争的机会，不能把他排除。像福特家族这个集团里，老福特是非常的能干，但儿子

未能继承衣钵，直到孙子辈里出现了现在的福特，才成为继承者。他本来不是被挑

选为继承人，只因他对于经营有兴趣，凭他自己的才干，慢慢得到了领导权。这个

例子就显示出，因为他自己的兴趣、能力，才发挥了作用。 

企业家族本身最重要的是要决定一个目标，就是使命感，否则，就没办法构成

大家共同努力的一个总方向。公司最好有自己的公司文化，等于一个部落文化一样。

用不同方式、不同表达途径，将它肯定下去，流传给后代。 
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将将与将兵 

就领导的方式而言，有所谓的“将将与将兵”。第一个将字是动词，第二个将是

名词。当年汉高祖问韩信，樊哙能带多少兵？韩信答：十万人。高祖又问：滕婴呢？

韩信说，滕婴善带骑兵，其他兵则不擅长。汉高祖后来又问，我刘某本人可带多少

人？韩信说，一千人左右差不多。那韩信呢？他自称多多益善。高祖很不高兴地说，

既是如此，何以你沦落为我的手下？韩信这才回答：“你能将将，我能将兵。” 

一个真正的领导者，不要视自己为带兵的人，而要视为领将者。带兵的官只能

冲锋陷阵，无法运筹帷幄。韩信只是个带兵的人而不是领将之才。 

将将之人有几个特点：第一，他善于运用将领的才能。第二，他清楚每位将官

的长处与短处，晓得每个手下将领的特性且派置于适当的职位，如知道滕婴不能带

领步兵，樊哙则不能留守。第三，明白手下的将领中谁是可以随时接管自己职务的

人。一个带兵的将领随时都有在战场上阵亡的可能，同样的，企业的领导者也随时

可能有意外的状况突发。所以，一个领导者必须随时准备接手的人选，这个人选并

非是自己的竞争者，而是代替者。接班人有其独特的性格和特质，不要希望将他塑

造为第二个自己。若要从外引进人才作为接班人是方法之一，但多半机会不大，因

为自外引进的人才不熟悉该企业的文化，不容易运用既有的人力。在自己左右的助

手中训练是较容易的事，但切忌引动彼此竞争的危机；也不可过早认定继承人的人

选，因为自己可能眼光有误，而该人选也可能发展的结果不如所愿，甚或会有更适

合的人选产生。这也是一门艺术，无法预先决定，必须时时刻刻留心观察。 
 

来源：《从历史看领导》  许倬云著  广西师范大学出版社 2006 年版 
 
后记：许倬云先生是美国芝加哥大学博士，著名历史学家，先后执教于台湾大学、美国匹兹堡大学。本书
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