
   

略论《韩非子》的管理思想 

文/金文兰 

    《韩非子》是先秦法家集大成之杰作，是我国古代政治学方面的名著，是战国时代韩国公子
韩非愤世嫉俗之作。韩非子身处古代中国由奴隶制社会向封建制社会过渡的历史巨变时期，是战国
末期崛起的法家学派中最有代表性的大思想家，他以其审视的目光、冷峻的思考、理性的分析，为
当时的社会及其最高统治者献上了一份精湛周密而又切实可行的治国方略，其中的管理思想集中展
示了这位先哲在国家行政管理中的睿智与深刻。 
    自利的人性论假说 
    人既是管理的主体，也是管理的客体。对人的本质、行为规律的判断无疑会决定着管理的方
法和内容。在此，韩非子摒弃了孟子、荀子的性善、性恶的争论，而是另辟蹊径提出了人是自利的
这一基本人性论假说。对此，他举例说：“故王良爱马，越王勾践爱人，为战与驰。医善吮人之
伤，含人之血，非骨肉之亲也，利所加也。故舆人成舆，则欲人富贵；匠人成棺，则欲人夭死也。
非舆人仁而匠人贼也，人不贵，则舆不售；人不死，则棺不买。情非憎人也，利在人死也。”
（《韩非子·备内》，以后的仅注篇名）也即，王良爱他的马，勾践爱他的民众，并不是因为他们
有仁义之心，只是因为“利”而已，马能供王良驱使，民众能为勾践打仗。而医生为病人吮伤口脓
血，也不是因其高尚或与病人很亲，只是因为有利在其中。做轿子的人希望人富贵，做棺的人希望
人死，也不是因为他们或仁或贼，只是受各自的利益驱使罢了。由此可见，在韩非子那里，自利是
人最普遍、最本质的特征。 
    应该说韩非子关于人是自利的假说在相当长的历史时期内是基本符合人的本质特征的。正是
在此基础上，韩非子提出了通过“赏罚二柄”使人们趋利避害，实现管理目标的管理思想，主张应
通过“法”、“利”而不是“仁”、“义”、“礼”等来管理民众。与此类似，西方主流文化的人
性假说也是以“人是自利的”为主的。由此形成了西方民主法制思想和权利制衡意识。到近代的亚
当·斯密，其“经济人”假设更是以人是自利性的为核心，并在此基础上论证了现代资本主义制度
和市场机制有效性。由此可见，《韩非子》的人性论假设与西方文化及其管理思想是具有很强共通
性的。 
    一、 “治吏不治民”的管理对象界定 
    基于为君主进言献策这一特定政治目的，《韩非子》所论述的管理对象是各级政府官员及君
主的亲属、侍者，而不是普通民众。他论述道：“摇木者一一摄其叶，则劳而不遍；左右拊其本，
而叶遍摇矣。临渊而摇木，鸟惊而高，鱼恐而下。善张网者引其纲，不一一摄万目而后得；若一一
摄万目而后得，则是劳而难；引其纲，而鱼已囊矣。故吏者，民之本，纲者也，故圣人治吏不治
民。……。是以圣人不亲细民，明主不躬小事”（《外储说右下》）也即，摇树的人如果一一去掀
动每一片树叶，那么即使累的筋疲力尽，也无法使树叶全部抖动；而如果左右摇动树干，那么，树
上所有的叶子都会一起晃动。同样道理，善于张网捕鱼的人，只要拉住渔网的纲绳，鱼儿就能尽收
网中；而如果一个个地拨弄网眼，不仅劳苦不堪，还将一无所获。在此，官吏就如同民众的“本”
和“纲”。韩非的这一比喻不仅贴切、生动，而且寓意深刻。的确，为数众多的民众恰似“叶”、
“目”，作为最高统治者当然难以一一对其进行管理控制。而如果抓住官吏这一管理民众的
“本”、“纲”，就能够取得“撼木摄叶”、“纲举目张”的控制成效。为此，韩非得出结论：
“故明主治吏不治民。”他强调，只要最高统治者能够选准、用好各级官吏，就可以借助他们而管
理控制好众多的平民百姓，形成臣下恪尽职守，百姓安分守己的局面。如此，君主便能安坐于朝廷
之上，悠闲自得于闲暇之中，即使清净无为，也能把国家治理好。 
韩非子的这一管理对象界定对现代管理而言也是具有重要启示和参考价值的。20世纪，管理学家们
称之为管理的世纪。世纪之初，经泰罗、法约尔等早期管理学家的努力，管理学作为一门学科得以
萌芽、诞生，并进入到科学管理时代；霍桑实验之后，行为学派在管理学中大行其道，使传统的科
学管理理论出现了革命性变革；进入20世纪六、七十年代之后，随着各种新的管理学理论不断提
出，管理学进入了丛林时代。纵观20世纪管理学理论的发展，可谓蓬蓬勃勃、枝繁叶茂。但当人类
进入21世纪之后，学者们却蓦然发现，整个20世纪人类在管理学研究对象界定方面出现了重大缺
失，即只看到了对工人和普遍民众的管理，而将越来越多的管理者置于了管理的视野之外。于是不
少学者提出，21世纪就是“管理管理者”的世纪。相比之下，早在二千多年前的中国战国时期，韩
非子就已在实质上提出了管理管理者的思想，并就此提出了大量管理之术。这些思想、技巧对解决
当前人类面临的“管理管理者”的世纪难题无疑具有重要的启示和参考价值。 



 

    二、 “法、术、势”的管理控制思想 
    “法”、“术”、“势”是韩非子著作中三个最重要的概念，它们有机结合构成了韩非子治
国理论和管理思想的核心。 
    所谓法，就是以法治国，不以君主的个人意志为转移，而是“以法为本”，做到“矫上之
失”、“一民之轨”、“法不阿贵”、“令行禁止”，它与“刑不上大夫，礼不下庶人”的儒家思
想相比，无疑是历史的重大进步。韩非子在其《心度》一篇中指出“圣人之治民，度于本，不从其
欲，期于利民而已。故其与之刑，非所以恶民，爱之本也。刑胜而民静，赏繁而奸生。故治民者，
刑胜，治之首也；赏繁，乱之本也。……。故法者，王之首也；刑者，爱之首也。”在此，韩非子
特别指出，制定、实施刑、法，不是因为憎恨老百姓，而是爱老百姓表现。因为唯如此，才可以使
民静，并防奸于未然。 
    在《有度》一篇中，韩非子更是对法的地位、作用、原则进行了全面阐释。首先，韩非子对
法的地位进行了论述。如：“国无常强，无常弱。奉法者强则国强，奉法者弱则国弱。”（《有
度》）又如：“故当今之时，能去私曲、就公法者，则民安而国治；能去私行、行公法者，则兵强
而敌弱。故审得失有法度之制者，加以群臣之上，则主不可欺以诈伪；审得失有权衡之称者，以听
远事，则主不可欺以天下之轻重。”（《有度》）在韩非子看来，奉法强几乎成了国强的充要条
件。 
    所谓术，是指君主驭臣之术。在韩非子看来，术和法一样重要，二者缺一不可。“‘术者，
因任而授官，循名而责实，操杀生之柄，课群臣之能者也：此人主之所执也。法者，宪令著于官
俯，刑罚必于民心，赏存乎慎法，而罚加乎奸令者也：此臣之所师也。君无术则弊于上，臣无法则
乱于下，此不可一无，皆帝王之具也’”（《定法》）在该篇中，韩非子还分析了申不害佐韩和公
孙鞅治秦不能获得完全成功的原因，申不害是“虽用术于上，法不勤饰于官之患也。”公孙鞅则是
“法虽勤饰于官，主无术于上之患也。”（《定法》）可见，君主治国，术和法是不可分离的。关
于术的特点，韩非子概括了其最大特点就是隐蔽性，即所谓“法莫如显，而术不欲见”。 
    从管理的层面看，术也就是管理的技巧。因此，针对不同的管理对象和管理环境，所需要的
管理技巧（术）也是不一样的。 
    关于如何保住权势、如何利用权势来治理国家，韩非子认为最根本的就是两条：赏和罚。韩
非子论述道：“明主之所导制其臣者，二柄而已矣。二柄者，刑德也，何谓刑德？曰：杀戮之谓
刑，庆赏之谓德。人主兼失刑、德，而使臣用之，而不危亡者，则未尝有也。”（《二柄》）可
见，在韩非子看来，赏、罚是体现权势的两个最重要工具，君主无论如何不能让这两个工具旁落他
人，否则，君主的势位难保，甚至性命堪忧。在运用权势方面，韩非子一贯强调要赏厚罚重。“故
明主之治国也，众其守而重其罪，使民以法禁而不以廉止。（《六反》）“圣人权其轻重，求其大
利，故用法之相忍，而弃仁人之相怜也。学者之言皆曰‘轻刑’，此乱亡之术也。凡赏罚之必者，
劝禁也。赏厚则所欲之得也疾，罚重则所恶之禁也急……。不仅如此，在韩非子著作中，“法”、
“术”、“势”是三个密不可分的概念，只有将三者结合在一起，才能实现君主的霸业。借用现代
管理学语言，韩非子实质上提出了管理中应将制度、权威、技巧三者有机结合的重大命题，在人类
管理思想的发展演变中占有重要地位。 
    三、 “循名责实”的目标管理思想 
    在韩非子著作中，与管理密切相关的还有他对目标的重视、强调。“循名责实”、“审合刑
名”、“名存实亡”等都体现了韩非子的目标管理思想。 
    对设立目标的重要性，韩非子在其《外储说左上》一篇中给予了生动说明：“夫新砥砺杀
矢，彀弩而射，虽冥而妄发，其端未尝不中秋毫也，然而莫能复其处，不可谓善射，无常仪的也。 
    结合实际的国家治理，韩非子也同样强调预先设立目标对以后进行管理控制的极端重要性。
他论述道：“人主将欲禁奸，则审合刑名；刑名者，言与事也，为人臣者陈而言，君以其言授之
事，专以其事责其功。功当其事，事当其言，则赏；功不当其事，事不当其言，则罚。群臣其言大
而功小者则罚，非罚小功也，罚功不当名也。群臣其言小而功大者变罚，非不说于大功也，以为不
当名之害，甚于有大功，故罚。”（《二柄》）可见，在韩非子看来，在布置工作任务时，君主为
每一个参与者设定行为目标，就可以在以后很方便地对属下行为进行管理控制了。这一管理思想与
现代的目标管理理论具有内在的一致性，其中所论及的诸多技术对现代管理不无借鉴价值。 
    当然，韩非子作为距今已二千多年的历史人物，其管理思想不可避免会打上时代的烙印和受
到历史的束缚。如对君权本身的合法性未作任何置疑，对人的主动性、善良性严重忽视，只承认人
的物质利益，忽视了人的精神需求，狭隘的“为君主进言”的功利主义，等等。但无论如何，韩非
子的管理思想即使以今人的眼光来看仍可谓“博大精深”，它不仅对中国以后管理思想的形成演变
产生了重要影响，对当前的管理理论发展具有重要的借鉴价值，而且对整个人类解决新世纪管理难
题也具有重要的智慧启迪价值。 
(作者单位：青海大学成人教育学院) 
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