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①　关于“管理”的定义，目前学术界并没有达成一致的看法。毛国涛、余俊波在列举了中外管理学家对“管理”的定义

六种之后，提出自己的看法：管理就是指组织在特定的环境下，通过计划、领导、控制、创新等职能，对组织的人、财、物、信息

等相关资源进行合理整合以 达 到 组 织 预 期 目 标 的 动 态 过 程。参 看 毛 国 涛、余 俊 波 编 著《管 理 学 概 论》，经 济 管 理 出 版 社，

２００６年版，第４－５页。本文取这个定义。

②　本文所引《老子》原文，依据的是王弼注、楼宇烈校释的《老子道德经注校释》，中华书局，２００８年版。引用时只引文

字，不标注页码。
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摘　要：管理活动的前提是一定社会 组 织 的 存 在，在《老 子》中，这 一 组 织 是 以 身 为 本 的 自 然 型 社 会 共 同

体。老子社会管理目标是人向自然生成。实现社会管理目标的方法是以“身”为准做减法。老子社会 管 理 目

标的实现需要依赖于管理者的示范、引导，以及人们对社会管理目标的接受、认同，并不能自动实现。《老 子》

的社会管理思想对现代管理的启示包括三个方面：如何处理资源的有限性与欲望的无限性之间的矛盾；组织

内的价值共识如何达成；管理者的权威从何而来。
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　　《老子》作为中国第一部哲学“专著”，虽只有短

短五千言，却包含着作者对宇宙、社会、人生的深刻

思考。２０００多年 以 来，《老 子》一 书 就 像 一 个 智 慧

宝藏一样，吸引着后来人带着不同的问题、从不同

的角度对它进行探索、挖掘，其中，《老子》社会管理

思想对现代管理的意义就是一个重要方面。本文

尝试以“管理”的概念① 为分析框架，在考察《老子》

社会管理思 想 的 基 础 上，探 讨 它 对 现 代 管 理 的 启

示。

一、社会 管 理 对 象：以 身 为 本 的 自 然 型

社会共同体

管理活动的前提是一定的社会组织的存在，在
《老子》中，这一组织是以身为本的自然型社会共同

体。这一结论是通过对《老子》第５４章的解读得到

的：

　　善建者不拔，善抱者不脱，子孙以祭祀不

辍。修 之 于 身，其 德 乃 真；修 之 于 家，其 德 乃

馀；修之于乡，其德乃长；修之于国，其德乃丰；

修之于天下，其德乃普。故以 身 观 身，以 家 观

家，以乡观乡，以国观国，以天下观天下。吾何

以知天下然哉？以此②。

老子这段话第一句是说若要家国天下延续不

断，方法（善建、善抱）很重要。接下来讲他的方法。

他也讲修身，不过修身的目标是归真，回到人本来

的样子，即自然的样子。下面的“馀”“长”“丰”“普”

都是量词，表示归真的范围从家到乡、国、天下，越

来越广，最后是天下归真。这就是说，“真”或者“自
然”是德之体，“馀”“长”“丰”“普”是德之量。家中

的每个人都归真，则家就自然了，则家之于乡、乡之

于国、国之于天下，也是这样。从这里可以导出老

子社会秩序建构的原则，即以身为本。它的内容有

如下两个方面：
（１）身 是 社 会 共 同 体 的 基 本 单 位，没 有 身，则

家、乡、国、天下就只是抽象的名词。人与人之间基

于身的差别是自然性的、生理性的，是有限的，就算



有差别，也不会超过人与动物的差别。这样，以身

为基本单位构成的人们的共同体就不存在社会性

的等级差别，这就在组织中排除了等级制的存在。
西周宗法制讲究“尊尊”，它是用政治关系人为隔断

自然血缘关系的结果，礼则是一套符号化的象征系

统，它把不同等级的人的名分待遇仪式化，这套系

统不仅在作为政治单位的国与天下中运行，在家这

个基本共同体中也发挥作用，即以礼在家中将家庭

成员的关系等级化。但是，在老子这里由于以身为

本，没有谁比别人更高贵，因此在家庭中，人们之间

有基于 道 生 万 物 的 平 等 关 系，有 基 于 血 缘 的“亲

亲”，而没有人为的“尊尊”。
（２）乡、国、天下不是政治单位，而是比家更大

的地缘单位（相当于社区）。由于家不是基层政权，
乡、国、天下也不是政权机构，从家向乡、国、天下的

推扩既不必要，也不可能。同时这也意味着这些大

小不同的单位之间没有政治关系，不存在上下间的

超经济强制。这也许就是老子提出“有德司契，无

德司彻”（《老 子》第７９章）的 根 据，“契”是 债 权 凭

证，但按老子的主张，“执左契而不责于人”，就是说

它不是用来讨债的。放了债却不去主动讨要，这是

“损有余而补不足”的“天之道”（《老子》第７７章）的
表现。“彻”是周代的农业税，有了凌驾于社会之上

的政权机构才需要抽税，它是“损不足以奉有余”的
“人之道”的体现。“天之道”是自然，因而“有德”，
“人之道”是人为，因而“无德”。

综上所论，可以认为，《老子》社会管理的对象

是以身为本的社会共同体，它是否定等级制，去政

治化的自然型社会组织。

二、社会管理目标：人向自然生成

社会管理目标就是指组织目标，《老子》以身为

本的社会共同体的目标是什么？这由组织的价值

追求决定。在《老子》中“道”是最高范畴，但是“道”
的价值取向要由“自然”来规定：

　　有物混成，先天地生。寂 兮 寥 兮，独 立 不

改，周行而不殆，可以为天下母。吾不知其名，
强字 之 曰 道。强 为 之 名 曰 大。大 曰 逝，逝 曰

远，远曰反。故 道 大、天 大、地 大、人 亦 大。域

中有大，而人居其一焉。人法地，地法天，天法

道，道法自然。（第２５章）
这一章的最后一句“道法自然”对于理解老子

思想非常重要，但历来歧解甚多。其中关键在于对

“法”与“自然”的理解不同。对于“道法自然”的理

解，笔者同意刘笑敢的观点，即“法”用作动词，作谓

语，“自然”用作名词，作宾语，“道法自然”是一个主

谓宾结构的判断句。从“人法地”，到“地法天”，到

“天法道”，到“道法自然”，四句之间层层递进，“自

然”成为最高规定［１］２８８－２８９。这里的问题是，“自然”
是实然还是应然？或者说“自然”指的是物理自然

还是人文自然？“自然”若为物理自然，则“道”所取

法的对象就是实然之物理世界，那个世界中，没有

意志，没有价值判断，不存在“应如是”的问题。如

果是这样，则物理自然中的弱肉强食法则是否也要

为“道”所取法？统观《老子》全书，绝无此主张。因

此，老子虽常言物理之自然，但不能认为“道”所取

法的就是实然的物理世界。准确地说，只有当物理

之自然符合老子所认同的价值时才成为“道”取法

的对象。
在《老子》中由于“道法自然”，“自然”就成为最

高规定，它规定道的价值取向，也成为社会组织的

价值追求，即社会管理目标是人向自然生成。

三、实现 社 会 管 理 目 标 的 方 法：以“身”
为准做减法

管理目标是人向自然生成，使人成为自己本来

应该有的样子，即去掉人为之后的样子。哪些东西

是人为的？多余的东西，也就是相对于人的身体需

要而言多余的东西。
由于在《老子》那里“身”是自然，“心”是人为，

向自然生成就意味着让“心”向“身”看齐，以“身”为
准，管控人的欲望和需求，不去追逐超过基本需求

之外的东西。

　　五色令人目盲，五音令人耳聋，五味令人

口爽，驰骋畋猎令人心发狂，难得之货 令 人 行

妨。是以圣人为腹不为目，故 去 彼 取 此。（第

１２章）
“为腹不为目”就是以身体需要为准，反对超过

基本生存需要的欲望，这是老子寡欲主张的体现。
老子的这个主张有它的深刻之处。因为人的存在

本身就包含有欲望，可以说，有身就有欲，这与动物

无异，但“身”的需要是有限的。那么是什么造成人

们之间的争夺？除了资源的局部和暂时的匮乏之

外，更多的是基于“心”的无穷需要。为了满足“心”
的无穷需要，人们开动自己的智力，作各种发明创

造，作为文明成果，它们在方便了人的同时却又催

生出人的更多需要，如此一往不返，没有止境。在

老子看来，这 样 的“文 明 成 果”实 为 人 类 堕 落 的 标

志，因为人被自己创造的东西裹挟，不自由了。为

此，他主张去知（智）：
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　　绝圣 弃 智，民 利 百 倍；绝 仁 弃 义，民 复 孝

慈；绝巧弃利，盗贼无有；此三者，以为文不足。
故令有所属，见素抱朴，少私寡欲。（第１９章）
对于已有的成果，他主张置而不用：

　　小国寡民，使有什伯之器而不用，使民重

死而不远徙。虽有舟舆，无所乘之；虽有甲兵，
无所陈之；使民复结绳而用 之。甘 其 食，美 其

服，安 其 居，乐 其 俗。邻 国 相 望，鸡 犬 之 声 相

闻，民至老死不相往来。（第８０章）
因此，可以看到，老子以自然之“身”规定人为

之“心”，具 体 体 现 为 去 知 寡 欲 主 张。通 过 去 知 寡

欲，人才能向“德”即人的本性回归，成为人本来的

自然的样子。

四、《老 子》社 会 管 理 方 法 的 有 效 性：矛

盾及其解决

管理方法的有效性是相对于管理目标而言的，
有效性指的是以身为准作减法、去知寡欲能否实现

人向自然生成，或者说实现人的本性。在这里，《老
子》社会管理思想要面对的难题就出现了。从上面

的分析可以看到，这种管理方法实际是在同人的社

会性欲望做斗争，与文化发展、社会分化做斗争，是
想把问题解决在萌生期的努力。从第３７章来看，
老子对其主张的难度是有清醒认识并有应对办法

的：

　　道常无为，而无不为。侯 王 若 能 守 之，万

物将自化。化而欲作，吾将镇 之 以 无 名 之 朴。
无名之朴，夫亦将无欲。不欲 以 静，天 下 将 自

定。
这一章第一句讲道的作用（无不为）及表现（无

为），然后讲它在社会管理中的应用，即无为而治，
令万物（包括人）自化。这些都是《老子》一再阐述

的主张，不难理解。最难解释的是下面一句“化而

欲作，吾将镇之以无名之朴”，“难”在如何理解“自

化”与“欲作”之间的关系。任继愈在《老子新译》中
译为：“（万物自动）归化了，如有欲望发生时，吾将

用‘无名之朴’来 镇 服 它。”［２］１３９从 这 个 翻 译 看 不 出

万物自化与欲望发生的关系。他在《老子今译》中

的翻译则不同：“（万物自己在）变化了而有欲望发

生时，吾将用‘无名之朴’来镇静它。”［３］２８这里的译

文中万物自化与欲望发生之间有了先后因果关系。
高亨对这一句的翻译是：“人们在生长变化中，物质

生活的欲望可能发生，我将要用‘无名之朴’（道）来
镇定他们，使他们都过着朴素的生活。”［４］８５陈鼓应

译为：“自生自长而至贪欲萌作时，我就用道的真朴

来安定它。”［５］２１３刘 笑 敢 的 解 释 比 较 充 分，他 认 为：
“镇之以‘无名之朴’是因为万物不满足于‘自化’，
因而‘欲作’，即为更多的欲望驱使，一般的侯王就

会用刑罚或兵刃镇压，但守无为之道的侯王则会用

‘无名之朴’来‘镇’之。‘无名之朴’是道，就是‘法

自然’的原则的体现，所以，‘无名之朴’的‘镇’实际

是使人警醒，重新回到自然无为的立场上，化解大

家的不满和 过 多 的 欲 望。”［１］３８５李 零 的 解 释 是：“万

物自化后，人欲横流，还要用不发展的道理在上面

镇着压着，不要让人欲失去控制。”［６］１２３这几种解释

中都肯定了自化与欲作存在先后因果关系，但任、
高将“欲”理解为欲望或物质欲望，似不当。因为根

据本文前面所论，老子并不是一般地反对人的物质

欲望，“有身就有欲”这个道理很浅显，老子不可能

不懂，也无法反对，他反对的是多余的欲望。因此，
陈鼓应、刘笑敢、李零对“欲”的理解更妥当，即指超

出基本需求的欲望。“无名之朴”即指道，李零则根

据道的要求进一步解释为不发展的道理，明确指出

老子社会管理主张与文化发展、社会分化之间存在

的矛盾。
为解决此矛盾，老子主张用“无名之朴”即用道

来镇之，即警醒之、引导之、安定之，使人们的欲望

止于基本需要的满足，不作更多的追求，知足而止。
可见老子社会管理目标的实现需要依赖于管理者

的示范、引导，以及人们对社会管理目标的接受、认
同，并不能自动实现。

五、《老子》的社会管理思想对现代管理

的启示

这里所探讨的《老子》的社会管理思想对现代

管理的启示不是指具体技术操作层面的借鉴，而是

指针对管理学的中心议题即“如何实现组织内的有

效管理”在管理理念上对现代管理的启发。据前所

论，主要有三个方面。
（一）如何处理资源的有限性与欲望的无限性

之间的矛盾

管理产生的根本原因就在于这一对矛盾（物与

人）的存在。它解决的办法是通过科学的方法来提

高资源的利用率，力求以有限的资源实现尽可能多

（或高）的目标。这是从“物”的一面着手缓解这一

对矛盾，它一方面满足了人们不断增长、扩展的欲

望，推动社会发展进步，另一方面又制造更多的需

求、更多的欲望，使人在欲望的扩展中不断向前追

索，往而不返，逐渐失去简单的快乐。
相比之下，《老子》则是从“人”的一面着手解决

９３第３７卷 第４期 代　云：《老子》社会管理思想及其对现代管理的启示 　　　



问题，即从规范人的欲望出发来解决矛盾，让人们

满足于基本的生活需要，不作更多的追求，不炫耀

不攀比，当 然 也 不 发 展、不“进 步”。相 比 较 而 言，
《老子》的办法虽然显得有些消极但却有其深刻之

处。深刻之处在于它清醒地看到人的欲望之多及

其可能带来的后果，过多的欲望会驱使人们以欲望

的不断满足为目标不停向前，没有止境。在这个过

程中，人们可能会忘记发展、进步的初衷，以发展、
进步本身为目标，人反而成了工具。这种近乎无限

的直线式运动会使人产生迷茫感、焦虑感，只能在

与其他人、其他国家（地区）的比较中来判定自己的

发展进步程度，肯定自己发展进步的努力。对于人

来说，这似乎不是一个令人向往的前景。据此，可

以说，《老子》的社会管理思想在今天仍有其价值，
它可以提醒我们在发展竞赛中偶尔回头看一看、想
一想，我们为了什么而发展，所谓的进步又如何界

定如何实现。
（二）组织内的价值共识如何达成

组织内价值共识的达成即组织文化的形成，现
代管理强调有意识地引导以建立良好的组织文化，
它是实 现 组 织 目 标 的 思 想 基 础。在 这 个 问 题 上，
《老子》主张上下一致，圣人与百姓都向自然生成，
寡欲主张不是只针对被管理者而言，它首先是针对

管理者的，因为它要求管理者带头寡欲。

　　以正治国，以奇用兵，以 无 事 取 天 下。吾

何以 知 其 然 哉？ 以 此。天 下 多 忌 讳，而 民 弥

贫；民多利器，国家滋昏；人多伎巧，奇物滋起；
法令滋彰，盗贼多有。故圣人 云，我 无 为 而 民

自化，我好静而民自正，我无事而民自富，我无

欲而民自朴。（第５７章）
这一章重点讲圣人如何“以无事取天下”，在列

举了种种“有为”的社会管理措施的弊端后，老子讲

了自己的主张，“我”是指有道之人，即圣人、理想的

社会管理者，“民”是社会管理对象，将“我”的作为

与“民”的表现对举，意在说明上位者的作为对下民

的决定性影响。最后一句“我无欲而民自朴”，强调

管理者首先要约束、规范自己的欲望，否则就会上

行下效，无以为治。

（三）管理者的权威从何而来

管理者的权威涉及的是领导艺术问 题。现 代

管理学理论认为，领导者的威信来自他人的认同，
与其在组织中的地位没有必然的联系。在《老子》
中，管理者的权威不是靠宗教、道德、法律权威，更

不是靠暴力树立权威。《老子》主张的权威是在消

除了权力的强制性之后被管理者对管理者的自然

而然的认同与服从，管理的结果是让被管理者感觉

不到被管制。

　　太上，下知有之。其次，亲而誉之。其次，
畏之。其次，侮之。信 不 足 焉，有 不 信 焉。悠

兮其贵 言，功 成 事 遂，百 姓 皆 谓 我 自 然。（第

１７章）
这段话第一句“太上，下知有之”是站在百姓的

立场对最好的社会管理者的描述，仅仅知道有那么

个位置和那么个人存在，但是没有更多的感受。接

下来是等 而 下 之 的 几 种 管 理 方 式 给 民 众 的 观 感。
最后“功成事遂，百姓皆谓我自然”。高亨解释为：
“所以最上等的国君，实行无为的政治，功成业就，
百姓都说这是我们自己做到这样的，而觉得国君对

他们没有什么作用，只知道有国君存在而已。”［４］５０

高亨的翻译不是逐句对译，而是将文本暗含、省略

的意义发掘出来，从而便于完整理解句意。根据他

的解释，则“百 姓 皆 谓 我 自 然”是 百 姓 对 最 好 的 治

理，即“太上，下知有之”的主观感受，这是以不治为

治的管理效果，是最高明的管理境界。
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