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内容概要

21世纪是个科技化的时代，人与人之间、人与组织(公司)之间产生了很大的变化，因此现在的领导者
或管理者都在努力思索找寻最新的方法去应对不断变化着的人、事、物。
坊间，也出现许多中外管理大师谈领导论管理的书籍，而南怀瑾先生的领导学当独树一帜。
    值得一提的是，无论世代如何变化，人性最基本的本质仍然不变。
南怀瑾先生的讲述，让我们发现在古籍记录的历史事件里，典藏着许多成功领导者的特质和例子，如
：领导者应有何种智慧、气度和勇气？
又应如何识人、用人？
相信能给你太深的启示，并为自己所属的家庭、人际、团体、公司，带来新的契机与成长环境。
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作者简介

南怀瑾，一九一八年生于浙江温州，自小接受中国私塾传统教育，少年时期就已读遍诸子百家的各种
经典。
他精研儒、释、道，将中国文化各种思想融会贯通；除此之外，对于医学、卜算、天文、拳术、剑道
、诗词等皆有专精，可谓一代宗师。
  
　　南怀瑾一生致力于弘扬中国传统文化，著述极为丰富，有《论语别裁》、《孟子旁通》、《原本
大学微言》、《老子他说》等三十多种著作，曾被译成英、法、荷、西班牙、葡萄牙、意大利、韩国
、罗马尼亚等八种语言，半世纪来影响了无数中外人士。
  
　　为了重整中华文化断层，近年来南怀瑾在全球推广“儿童经典导读”活动，反响热烈，已有超过
数百万名儿童参与。
中外至今仍有许多人士加入响应这个活动，南怀瑾推广中国文化的心愿，将“无成有终”地一直持续
下去。
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章节摘录

插图：神谋鬼谋中国文化大致分为君道、臣道和师道。
君道是领导的哲学与艺术，臣道也包括了领导的艺术。
曾子曾经提出一个原则：“用师者王，用友者霸，用徒者亡。
”我们的历史经验，“用师者王”像周武王用姜太公，称之为尚父，这称呼在古代是很尊重的，当然
不是现代所说干爹的意思，但非常非常尊重，是对尊长一辈的人，才能称呼的。
历史上列举汤用伊尹，周文王用吕望（姜太公），都是用师，就是领导人非常谦虚，找一个“师”来
“用”，便“王天下”成大功。
 至于齐桓公用管仲，汉高祖用陈平、张良之流，刘备用诸葛亮等等，都是“用友者霸”的好例子。
至于“用徒者亡”，是指专用服从的、听命的、乖乖的人，那是必然会失败的。
缘木求鱼孟子向齐宣王说，假如我自己的故国——邹，和现在南方的强国——楚国打仗。
你看是哪一方面胜利？
齐宣王说，那当然是楚国会打胜的。
于是，孟子说，这是很容易明白的道理，小国当然不能去敌对大国，你齐国虽有千里之广的土地，但
却只占了天下的九分之一而已。
你现在以九分之一的力量想去征服其他九分之八的力量，以达到称霸天下，统一中国的目的，就等于
邹国去打楚国一样，最后一定失败的，而失败的后果就严重了。
所以你最好从根本思想上，重作考虑，放弃用武力统一天下的想法，改变国策，从实施仁政做起，使
天下读书人——知识分子，想做官的人，都愿意做你的干部；所有的农人，都喜欢到齐国来耕种；所
有的商人，都愿意到齐国来做生意；而观光客们也都愿意到齐国来游览；国际上，所有对他们领导阶
层不满意的，都到齐国来向你投靠。
到了这个地步，虽然你不动一兵一卒，谁又能和你相对抗呢？
经济的三角架讲到“齐家、治国、平天下”之道，必须先了解群众、资财、权力三者之间，犹如三根
木杆捆在一起的三角架，缺少一杆就站不起来了。
尤其对一个国家的“治国”之道，没有良好的经济财政，必然就没有一个完整美好的政权，那是古今
中外千古不易的大原则。
你只要看看每一朝每一代的兴亡史迹，最后促使衰败的，必定是先由财政、经济上产生崩溃。
在中国文化一贯的传筝观念，尤其是以儒家、道家为主流的学术思想中，认为要解决经济、资财的问
题，使“国家天下”得到“治平”的境界，只要从政治上做好，便可达到“物阜民丰”，国家和人民
，就都可以“安居乐”了。
百姓能安居乐业领导者如何才能做到强国富民的均富政治，建立安和康乐的社会？
孟子指出了民生主义的重要性。
所以他说，一位英明的政治领导者，实行建设安和康乐社会的政策，必须要使得每个国民，对上能够
养得起父母，对下能够娶得起妻子，生儿育女后，要有抚养孩子的能力。
更重要的，到年成好、丰收的时候，大家都可以吃饱，即使到歉收的凶年，大家也不会有饿死、流亡
的痛苦。
假如社会建设到这个地步，每个国民都可以安居乐业，然后再施以教化，教百姓都向好的一面去努力
，往好的方面去求进步。
这些也都做到了，你有事下一道命令出去，老百姓们很自然地都乐于听从了。
所以孔孟之道是救世济民的，正如管子政治哲学的名言：“仓廪实，而后知荣辱。
衣食足，而后礼义兴。
”都是先要个人的经济充裕了，才有安和康乐的社会，然后才能谈文化教育，谈礼乐。
不被捧坏我们发现，有时候当一个领导人，往往会被部下捧坏了。
根据过去的经验，我们自己并不想这样，下面的人会把我们捧成这样。
尤其是年轻的朋友们要注意，假使将来有那样的地位，要留心被别人捧，到了那样地位，别人都说你
的话说得对，都对你说“是的”。
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这时你要考虑，不要给人捧坏了。
历史上有很多人，到了某一阶段会昏了头，就是被下面捧坏的。
要有社会责任还有，另一种领导人，自己要想下台下不了，下面的人不让你下来。
像有位工商界的朋友，不想做。
我劝他说，你做做好事，你现在关门是舒服了，可是你要想到你下面一万多员工。
加上他们的家属，有好几万人靠你吃饭，你不能说不干。
我劝他不要以工商的观点，而以社会事业的观点继续做，这样就伟大，所以人到某个时候，自己想下
台，有下不了台的痛苦。
做明白人尤其当长官的，对于小话不听进去，是真正的明白人。
但做明白人很难，尤其做主管，容易受蒙蔽，受人的蒙蔽，要“浸润之谮，肤受之想”，在你面前行
不通，你才是明白人，这是孔子对于“明白人”的定义。
做到这一步，才会远离错失。
自知知人至于老子所讲的“明白人”又进一步了。
老子说：“知人者智，自知者明。
”能够知人，能够了解任何一个人的人，才是有大智慧的人；能够认识自己的，才是明白人。
人都不大了解自己，对别人反而知道得清楚。
因此在老子的观念中，“明白人”并不多。
“隋炀不幸为天子，安石可怜作相公。
若使两人穷到老，一为名士一文雄。
”这句诗道出识人难，识己更难。
超脱毁誉吾之于人也，谁毁谁誉？
孔子说，我对于人，毁誉都不计较，即如说哪个人说某人好，哪个人说某人坏，很难据以定论。
我的体验，不要轻易攻讦人，也不要轻易恭维人。
人很容易上恭维的当。
但是我总觉得恭维人比较对，只要不过分地恭维。
对于自己要看清楚，没有人不遭遇毁的，而且会遭遇到很多，即使任何一个宗教家，都不能避免毁。
像耶稣被钉十字架而死，就是因为被人毁。
而且越伟大的人物，被毁得越多，所以说“谤随名高”。
一个人名气越大，后面毁谤就跟着来了。
近代以来，大家都很崇拜曾国藩。
其实，他当时所遭遇的环境，毁与誉都是同时并进的。
因此他有赠沅浦九弟四十一生辰的一首诗：“左列锺铭右谤书，人间随处有乘除。
低头一拜屠羊说，万事浮云过太虚。
”这是说他们当时的处境，左边放了一大堆褒扬令、奖状，右边便有许多难听而攻击性的传单。
世间的是非谁又完全弄得清楚呢！
多了这一头，一定会少了那一边，加减乘除，算不清那些账。
听了谁毁人，谁誉人，自己不要立下断语；另一方面也可以说，有人攻讦自己或恭维自己，都不去管
。
假使有人捧人捧得太厉害，这中间一定有个原因。
过分的言词，无论是毁是誉，其中一定有原因，有问题。
所以毁誉不是衡量人的绝对标准，听的人必须要清楚。
孔子说到这里，不禁感叹：现在这些人啊！
他感叹了这一句，下面没有讲下去，而包含了许多意思。
然后他讲了另外一句话：“三代之所以直道而行也”，夏、商、周这三代的古人，不听这些毁誉，人
取直道。
心直口快，走直道是很难的。
假使不走直道，随毁誉而变动，则不能做人；做主管的也不能带人。
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所以这一点，做人、做事，对自己的修养和与人的相处都很重要。
人情重死而轻生，重远而轻近，重故而轻今。
如果这个道理不懂，就不要谈事业。
用人不疑曹操还没有壮大起来的时候，初与袁绍作战，情势岌岌可危，他的部下没有信心，认为会打
败仗。
很多人都和袁绍有联络，脚踏两边船，以便万一情势不对时，可以倒过袁绍那边去。
他们往来的书信资料，曹操都派人查到，掌握在手里。
后来仗打下来胜利了，曹操立刻把这些书信资料全部毁了，看都不看，问更不问。
有人对曹操说，这些人都是靠不住的，应该追究。
曹操说：跟我的人，谁不是为了家庭儿女，想找一点前途出路的？
在当时是胜是败，连我自己都没把握，现在又何必追究他们？
我自己信念都动摇，怎能要求他们？
如果追究下去，牵连太广了，到最后找不到一个忠贞的人，不必去追问了。
这也是曹操反用“恕道”，故意做到能够宽容人。
派系问题有时候“非贤为贤”。
因为社会关系多，制造他变成一个贤人的样子，乃至于并不是大智大才的人，也会被社会制造成智者
的样子。
如果根据社会舆论，领导人便公认这样就是了不起的人，以为就是贤人，就有问题。
相反的，对于世俗一般人认为不对的，也跟着大家认为这人就是不对的话，那么拥有多数群众的就能
进身，群众少的就会被斥退。
于是一班坏人可利用这种机会，彼此结合，遮蔽了贤者之路。
做领导人的要公平，人与人之间，两三个人在一起，派系就出来了，所以不能怪他有派系。
人的社会就是如此，主要在于领导人的公平，将与相，文的武的，制度职务处理得好，在职务上，为
政治的需要而找人才。
一个时代，如果派系倾轧，只以小圈子利益为主，互相朋党，则蒙蔽了领导人，重视了权利、地位的
名义和利益，有时就会伤天害理。
如何明罚？
明察？
明赏？
　　太公日：“明罚则人畏慑，人畏慑则变故出。
——反明罚也。
明察则人扰，人扰则人徙，人徙则不安其处，易以成变。
——反明察也。
”太公日：“明赏则不足，不足则怨长，明王理人．不知所好，而知所恶；不知所归，而知所去，使
人各安其所生。
而天下静矣。
”晋刘颂日：“凡监司欲举大而略小何则？
夫细过微阙，谬忘之失，此人情所必有，固不许在不犯之地，而悉纠以法．则朝野无立人，此所谓以
治而乱也。
”这是引用姜太公的话，就明罚、明察、明赏等三明的反面而谈治乱。
明罚，是说刑罚，管理得太严，动不动就罚。
罚得严厉，大家都怕，但不要以为怕就可以吓住人，老子就提过这个原则：“民不畏死，奈何以死惧
之。
”人到了某一个时候，并不怕死的，所以过分使人怕，反而容易出毛病，容易发生变乱。
明察，凡事都对人看得很清楚，调查得很清楚。
这就使人感觉到扰乱、受干涉，为了避免干涉，于是逃避迁走了。
过去总讲厚道，要包容一点。
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明赏，动不动就奖励，这样好不好？
奖励过头了也不好，人的欲望不会满足的，愈来愈不满足，一不满足就会发生怨恨，最后便变成仇敌
了。
所以真正懂得道理的，对于干部的统率管理，能够做到没有好恶，过太平日子，达到平安两个字的境
界，才是真正的太平。
臣专君，群臣皆蔽。
专权忠臣孝子这是最了不起的人格标准。
但也不能过分，过分就是毛病。
所以齐国的名相晏婴，这位了不起的人物曾经说过，一个好的干部，固然对主管要忠心，可是忠心太
过就变成了专权了。
就是说一切都要经过这一个干部，容易形成这个干部的专权，那就太过分了。
所以一个高明的领导人，对于部下，不只偏爱一个，偏听一个人的意见，也不专权任用一个人，凡事
大家一起来。
优与不敏人君唯优与不敏则不可。
优则亡众，不敏不及事。
管仲曾对齐桓公说：做一个国家主体的领导人，最要紧的不能“优”——优哉游哉、优柔寡断、没有
智慧、拿不定主张的个性。
同时，不能“不敏”——不够聪明，碰到事情，反应不敏捷。
如有这两种毛病，实在不足以担当治国的重任。
因为优柔寡断、马马虎虎，使部下轻视，失去崇敬景仰的重心，能干肯干的人才就别想有作为了。
而如果碰到事情反应不灵敏，缺乏决断、糊里糊涂，那还能做什么事情呢？
廉而过洁？
子路拯溺而受牛谢，孔子日：“鲁国必好救人于患也。
子贡赎人而不受金于府。
（鲁国之法，赎人于他国者，受金于府也。
）”孔子日：“鲁国不复赎人矣。
子路受而劝德，子贡让而止善。
由此观之，廉有所在而不可公行。
——反廉也。
”廉与不廉，这中间有时很难分辨。
这里就举中国文化的历史故事来说明。
孔子的学生子路，有一次救了一个落水人的生命，这个落水的人，是一个独子，他家里非常感谢，谢
了他一条牛。
子路非常高兴地接受了这条牛，大概杀来炖牛肉给老师吃（一笑）。
而孔子对于这件事奖励子路，说子路做得对，这个风气提倡得好，将来鲁国的人，都愿意救人了。
救了人有牛肉吃，这样很好嘛！
子贡比子路有钱，当然，子贡的个性也不同。
依鲁国的法令，当时的奴隶制度，赎人回去，奴隶主应该收赎金的。
可是子贡不收赎金，孔子责备子贡做得不对。
这两件事，子路收了别人的红包，孔子说他收得对，提倡好的风气是劝德；而子贡这样做应该也没有
错，他谦让嘛，自己有钱，不收人家的钱。
可是这样一来，就使别人不敢随便赎人了，所以有时候做好事很难。
由这个道理看起来，人应该廉洁。
不苟取，一点都不要，这是对的，当然，不可以提倡贪污，不过有些时候，像子贡的不受金于府，也
不可以公然做出来，不然就会收到廉而过洁的反效果。
中央政府，是天下的中心，对下面的风气，有很重大的影响作用，如果在中央政府中的重要干部，彼
此之间都很礼貌，很有风度，影响到下面的社会，就不会彼此纷争；上面的人好仁乐施，下面的人就
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不会粗暴犯上；上面的人提倡节义，有高度的节操，下面的社会风气，则会跟着好转过来；上面宽厚
柔和，下面彼此就有爱心。
这四点，就是英明的领导人用不着威严来下命令，而以自己的行为，下面就自然会受到感化。
不能过忠一个单位有好干部，也是因为有坏干部比较，才显示出来的。
因此，一个英明的领导人懂了这个道理，他领导部下，要求部下，忠是要忠，可是要在职务范围以内
尽忠，不要超过职务范围以外。
历史上岳飞会冤死于秦桧，犯的错误就是过于忠职了。
第一他的口号：“直捣黄龙，迎回二圣。
”试想高宗对这口号心里是什么滋味？
直捣黄龙可以，但是要把二圣接回来，高宗这个皇帝还干不干呢？
岳飞直捣黄龙就好了，迎不迎二圣，是赵家的家务事，就不必去提了。
第二个错误，岳飞在前方当统帅，硬要干涉皇帝的家务事，劝高宗赶快立定太子，岳飞这些建议真是
忠，完全是好意，可是超过了他的职权，使高宗受不了。
这个“过忠”的个性，其实就是使他的主管高宗对岳飞不满，而授意秦桧陷害他的主因。
真是冤枉！
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编辑推荐

《南怀瑾讲述领导的艺术》由古吴轩出版社出版。
作为一个领导人，应该具备哪些智慧、气度、性格、勇气、能力？
听听一代宗师南怀瑾先生的讲述，从中，我们不难发现在古籍记录的历史事件里，典藏着许多成功领
导者的特质和例子。
阅读这本图文并茂的领导艺术书籍，相信一定能给你带来较深的启示，并为自己所属的家庭、人际、
团体、公司，带来新的契机与成长环境。
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