
從儒家思想看領導 

梁景賢 

一、引言：儒家文化區經濟篷勃增長 

自從漢武帝藉董仲舒罷細百家，推孔尊儒，兩千年來， 

儒家思想影響華人思想性格至為深遠。它可說是中國文化思 

想的主流，雖曾被批評為有礙中國發展的廷腐思想，然而近 

二、三十年來，屬於「儒家文化區」的亞洲國家及城市，包 

括台灣、香港、新加坡，南韓和日本等地都有穩定的經濟成 

長。亞洲區經濟的驚人發展，尤引起國際間的關注，而亞洲 

發展最迅速的四小龍中就有三個地區是中國人或由中國人主 

導的社會：包括香港、台灣及新加坡，另一條小龍韓國也是 

深受中國文化薰陶的國家。因此，許多人有興趣從文化角度 

探討儒家倫理在這些地區經濟發展的過程中所扮演之角色， 

頗多結論肯定儒家思想的積極性功能。因而有理論認為中國 

人的儒家思想適合於經濟發展，從而引發出所謂中國式管理 

之學說，在國際間流傳，並且作出具體的研究與實踐，坊間 

也有不少由香港、台灣、甚至日本出版談論中國式領導與管 

理的書籍，顯然，中國傳統文化與現代領導管理兩者的相互 

關係備受關注。在中華民族二千多年的歷史中，左右中國人 

治人理事的思想與行為的，主要是儒法兩家思想學說，而這 

些書籍所討論的領導管理理論也多圍繞著這兩家的思想範 
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疇。1有學者更指出早在十六世紀，中國商人已深信儒學中 

「治人」、「治事」S至「治國」的M和矢 [11有助於經商， 

從那時開始，中國商人已對儒家思想發生濃厚興趣，而用得 

自儒家教育的知識治管商業。2 

從種種的跡象看來，中國傳統儒家文化深層地植根於中 

國人的思維理念，亦顯露於行事為人與及人倫關係等日常生 

活之中，無論是家庭、社會、企業或組織（包括教會團 

體），只要是華人聚居的地方或環境，都免不了受到中國傳 

統儒家文化的影響，以致對人或對事都有某些共通的訴求與 

冀望。本文嘗試探討儒家思想如何看領導，尤其對領導者以 

及領導方式的看法，作出宏觀的探索，目的希望為今日華人 

教會領袖，提供一套適切華人群體之訴求的領導模式，以及 

作為華人群體領袖之個人生命素質的追求方向。本文處理的 

方法，首先會從一些客觀的研究分析著手，特別是香港及台 

灣這兩處以中國人為主導的社會，從一些現代領導和領導行 

為與傳統文化的研究中，看這兩者之間的關係與影響。 

再而從儒家的思想主流——孔子與孟子的學說中，探討 

其為政之道，若轉化為現代的術語，就是領導管理之道，一 

方面希望勾劃出孔、孟為政之道的理念重點；另方面，也希 

望從代表孔、孟思想的著作《論語》與《孟子》二書中，著 

實地分析其中有關「治人」與「治事」兩方面的論述，並引 

伸作為今日之應用。再者，筆者亦嘗試從儒家思想某些弱點 

1參閱許倬雲：《從歷史看領導》，許氏大體上就是從儒法兩家的思 

想整理出現代企業管理之理論，坊間有許多中、港、台、日談論傳統中國 

式管理學的書籍，例如：《帝王統御術》、《中國的經營理念》、《中國 

營理學》，又如由日本人所編著的有《聖賢經管理念》、《為政三部 

書》、《論語與算盤》等，港、台出版有關方面的書籍更不勝枚舉。 

2謝長宏、方清輝著：〈《論語》顯示之儒家管理理念〉’楊國樞、 

曾仕強編：《中國人的管理觀》（台北：桂冠圓書出版，1988)，頁95° 
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或局限性作出一點點評論。最後，筆者期望透過上述的探討 

與分析，能作為對今日華人教會領袖在領袖培訓方面，一些 

具體的追求方向之獻議。 

二、中國傳統文化思想與現代領導管理研究 

儒家思想作為中國傳統文化的主流，在當今的中國人社 

會中，包括中國大陸、台灣、香港等地，依然是行為模式的 

準則。香港作為一個高度現代化的城市，雖然深受西方文化 

的浸潤，但仍是以中國人為主體的社會，中國文化傳統在香 

港仍有相當植根和實踐的程度，有一些研究報告顯示，香港 

一般工人、商界人士對傳統觀念的保守和實踐程度都相當 

高 

在傳統文化價值的影響下，中國人對領導的看法，亦有 

其獨特的內涵。有關這方面，高尚仁與鄭心雄就著中國傳統 

文化與現代領導觀念，作出科學化的調查研究，分別向港、 

台兩地的大學生及企業管理人員進行問卷研究。研究結果發 

現，在香港與台灣兩地的受訪者對領導概念，及相關的領導 

行為與傳統價值觀念有相當的關連與共識。這充分說明，中 

國文化傳統對中國人的管理方式和行為是有所影響的。4 

根據高尚仁與鄭心雄的研究，歸納出港、台兩地在傳統 

中國文化影響之下，對現代領導概念的各個層面的共通看法 

如下： 

3 參閱Redding 1980, Turner 1980; Salaff 1981; Ngl974; Ting, Kao 1984 

等研究報告，上引高尚仕、鄭心雄著：〈領導與領導行為：現代與傳統觀 

點之討論〉，工商時報經營叢書：《中國式管理研討會實錄》（台北：時 

報文化出版， 1 9 8 4 )，頁 4 0 2 � 4 0 4 ° 

4詳細參閱高尚仁、鄭心雄著：〈領導與領導行為：現代與傳統觀點 

之討論〉’頁 4 0 2 � 4 0 4 ° 
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(1)領導者的條件——要有聰明才智，寬宏的胸襟， 

自我反省，忠、誠、仁、義的態度，以身作則，勇於承擔。 

( 2 )領導的涵義一要以仁愛、人情、友諫、公義的 

精神，促進團體的合作與和諧，以求團體的安定和進步。 

(3)領導關係——以誠、正、恕、諫、從、敬的態度， 

建立互相的認識和關係。 

(4)領導的具體表現——在於促進友好、合作的組織 

氣氛，同仁的安定與發展，以增強團體意識，達成團體的目 

標為社會作出貢獻。 

( 5 )領導方式一善用時機，掌握並激發景象，諄諄 

誘導，集思廣益，民主開放。 

從研究整理出來有關現代中國人的領導概念，高尚仁與 

鄭心雄歸納出幾個特殊的現象： 

(1)領導概念有「人」、「事」和「群」三方面並重 

的共同看法。相對來說，西方人對領導績效的重點，是把 

「事」（work or task)作為中心’甚至唯一的考慮° 

(2)學者對領導的研究，採取對「成功」的領導者所 

以能成功的個人因素(traits)，個人風格（behavioral styles)和 

領導情境(situation)等種種因素的分析和立論。但所謂的「成 

功領導者」之間的差異極大。而中國人對領導的看法，不論 

對領導者，被領導者和領導者績效各方面，都會有一種共同 

的預期。另方面，對中國人來說，「人」和「群」兩個組織 

目標，也充分構成領導成敗的重要條件。 

(3)在中國人的領導概念中，特別重視領導者與被領 

導者之間的「關係 I。人們對「關係 I的看法，除了有共同 
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的 理 念 和 要 求 之 外 ， 也 很 強 調 彼 此 應 有 的 態 度 。 例 如 

「誠」、「正」、「敬」、「諫」以及通過「和諧」的關係 

和「合作精神」以求共同目標等等看法。這種對「關係」 

的重視，與中國人對「人」與「群」的重視，應該是有所關 

連的。而一般西方學者對領導定義裡「關係」之看法，多半 

是用來形容領導者與被領導者在領導m中 f i饼目連性質而已。 

在這研究中，發現在香、凝口台灣這兩個中國人的社會裡， 

大mt「領導」及其tffis的彻固層面的看法，不僅非^^近， 

而且其中所包含的文化傳統，基本上也是相同的。台灣的教 

育、社會及家庭一直注重並樹昌傳統文化精神是人所共知的， 

因此，台灣受訪者所表達的中國文化精神，並不難理解。至 

於香港社會，由於政治經濟制度有別於台灣，容易給人以一 

種遠離中國傳統文化的印象。高尚仁與鄭心雄提出近年來多 

項實證研究證明，這個看法是流於膚淺也缺乏深思的，根據 

多方面的調查，發現傳統文化價值在現代化的香港社會，仍 

然是根深柢固，並影響著人們的風俗、習慣、認知，態度和 

其他具體行為。 

三、儒家孔子與孟子為政之道（領導管理之道） 

透過上述的研究報告，更加深了筆者確認傳統儒家思想 

與現代領導m i理念；^！係，在進入討論� i舗吾》與《孟子》 

相關的領導言論以先，希望交代一下孔、孟兩位儒家一代宗 

師對為政之道的看法。正如韋政通所言，要談領導，非從中 

國傳統的政治思想著手不可，因為中國人談領導總離不開「做 

官」「從政」的觀念。中國的政治思想’若論其範圍，「諸 

子百家」，或「九流十家」中，闡發政治思想最深切者，亦 

不外先秦時代之儒、墨、道、法四大家而已，其中尤以儒家 

思想一枝獨秀。由於當時經濟不甚發達，以致各流派所關注 
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的大多是政治事務。如果從一個廣義的角度看「政治」，政 

治乃是治理眾人之事，
5
這樣儒家的政治思想理念，也可以 

引伸至組織S團體的領導管a上。不過在談論古為今用之先， 

讓我們先了解儒家思想的特色。葉祖灝指出儒家的政治思想 

有三大特色：其一是世界主義或大同世界，就是「天下為公」 

的大同世界，「四海之內皆兄弟」（《論語》）的理想社會 

構想。其二是平民主義或民本主義，「民貴君輕」（《孟 

子》 )，「王視民視’王聽民聽」（〈泰誓篇〉 )’「民惟 

邦本，本固邦寧」（《尚書》）的含義。第三是社會主義或 

民生主義’以人民生活幸福為依歸的施政構想。6 

(一）大同思想 

《禮記》中的〈禮運篇〉，是孔子弟子言偃依孔子所發 

表關於大同與小康之治的論述，孔子論大同之治曰：「大道 

之行也’天下為公’》與能，講信丨《。故人不獨親其親， 

不獨子其子’使老有所終，壯有所用，幼有所長’矜寡孤獨 

廢疾者皆有所養；男有分，女有歸；貨惡其棄於地也，不必 

藏於己；力惡其不出於身也，不必為己。是故謀閉而不興， 

盜竊亂賊而不作，故外戶而不閉，是謂大同。」孔子接續論 

小康之治曰：「今大道既隱，天下為家，各親其親，各子其 

子’貨力為己，大人世及以為禮’城郭溝池以為固，禮義以 

為紀，以正君臣，以篤父子’以睦兄弟’以和夫婦，以設制 

度，以立田里，以賢勇知，以功為己，故謀用是作’而兵由 

此起。禹、湯、文、武、成王’周公，由此其選也。此六君 

子者，未有不謹於禮者°以著其義，以考其信，著有過，刑 

5 唐 端 正 ： 《 先 秦 諸 子 論 叢 （ 續 編 ） 》 （ 台 北 ： 東 大 圖 書 公 司 ’ 

1983) ’ m � 

6參葉祖灝：《中國政治思想精義》（台北：中華文化復興運動推行 

委員會，1984)，頁2〜3» 
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仁，講讓，示民有常。如有不由此者，在執者去，眾以為殃。 

是謂小康。」7 

孔子所處時代，是諸侯互相攻伐，戰亂無已，孔子以恢 

復文武周公時代的法制為當務之急，希望漸次達至小康並邁 

向大同境界，因此他的政治主張是要施行仁政，他說：「為 

政以德，譬�ttl[：辰’而眾星共之。」fffi勺現實政治理念是「內 

聖外王」。孔子為要實現他的理想，因此主張王道，反對霸 

道，認為只有在一個杜絕戰爭的和平環境中，才有機會施 

行仁政，他更提出愛民、選用賢能、和大公無私的德治主 

張 

孔子主張從周，其意在於承認姬周政權的條件之下，改 

進恢復封建制度下之秩序，以達致小康之治，亦寄望邁向大 

同之世。但至孟子之時，周室已衰微，諸侯各自逞強，故孔 

子尊周之主張不復具 _義，而孟子所期望者非周室之復興， 

乃新王之代起’天下之統一。9 

孟子當時之世是「爭地以戰，殺人盈野；爭城以戰，殺 

人盈城；此所謂率土地而食人肉。」〈離婁篇〉的時代，當 

時是諸侯互相爭奪殺戮，兵禍連年，屍橫遍野，民不聊生， 

故孟子以不忍人之心，周遊列國，大聲疾呼，遊說諸侯，呼 

顧止息戰爭，停止殺戮。孟子有「定於一」的政治理想，並 

幻想「五百年必有王者興」的一位理想聖人出來統一天下， 

7按《禮記•禮運篇》，自宗以來即有存疑是否出於孔子，葉祖灝則 

認為該篇論述大同之義，意境高超，與儒家之宗旨符合，大同似「仁道」 

之別名，小康近「從周」大意，故葉氏認為大同之治，仍為孔子之理想政 

治。參葉祖顧’《中國政治思想精義》，頁23° 

8周億孚：《儒家思想和生活》（香港：景風研究社， 1 9 6 8 )，頁 

1 1 4 � 1 1 7 ” 

9參葉祖溺，《中國政治思想精義》，頁35。 
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冀望解除民困的「賢者」出來行王道施仁政。他直率地回答 

梁惠王如何可以定天下’他說：「不嗜殺人者能一之。」 

(〈梁惠王篇〉）那不好殺人的人就能統一天下。孟子所指 

的「定於一」，不是恃強逞霸的武力統一，而是行仁政，以 

德化民，民則歸依，心悅而誠服，是一種王道的和平統一。 

故孟子曰：「以力假仁者霸，霸必有大國；以德行仁者王， 

王不待大 °湯以七十里’文王以百里。以力服人者，非心服 

也’力不贍也；以德服人者’中心悅而誠服也，如七十子之 

服孔子也 °《詩》云：自西自東，自南自北’無思不服。」 

(〈公孫丑篇〉）。孟子主張行仁政，王天下’要對老年人 

妥加照顧，善加扶養，使得生活飽暖’孟子曰：「天下有善 

養老’則仁人以為己歸矣。」「所謂西伯善養老者，制其田 

里’教之樹畜’導其妻子’使養其老。五十非帛不煖’七十 

非肉不飽；不煖不飽，謂之凍緩，文王之民，無凍緩之老者， 

此之謂也 °」（〈盡心篇〉）孟子謂文王興，善養老’民歸 

順之，遂能以百里而王 °這景象有如《禮記 .禮運篇》所描 

述的大同世界「老有所終，壯有所用，幼有所長。」10 二者 

相當類似’顯示孟子亦認同其先師孔子的大同思想。 

(二）德治思想 

儒家是一套以民為貴，以天下為公的政治思想。唐端正 

指出儒家在治道方面’崇尚人治、德治、禮治、法治。11當 

周人開始由敬天轉為敬德時，便同時從神權政治與強權政治 

中擺脫出來’走進人治與德治的境界。敬天是以天為主的宗 

教行為’敬德是以人為主的道德行為，因此，由敬天轉而為 

10見張金鑑：《中國政治思想史（上）》（台北：三民書局，1989)， 

頁 4 7 8〜 4 8卜雷禎孝：《中國人才思想史》（北京：中國展望出版社， 

1986) ’頁437 〜438。 

“參唐端正：《先奏諸子論叢（續編）》，百 1 1。 
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敬德，即由依神而行轉而為依人而行，這便揚棄了神權政治 

以及強權政治，而闖開了人治的大門，使政治走上較合理的 

道路。所謂敬德，就是依照人生的合理行為而敬謹從事的意 

思。當周人滅殷而有天下，就摒棄了強權政治，而走上德治 

之路。而儒家繼承了周初敬德愛民的思想，不再把政治事務 

付託神明，亦不委之於物勢，而要人自己作主，憑人生合理 

的行為去解決一切政治上的困難和群體的憂患，這便發展出 

儒家所謂人治的理念。 I 2 

唐端正指出「人治」的三個要點， I 3
認為儒家人治的第 

一個意義，是反對神：？锅n物治，而要根據人•則來治理人。 

人治的第二個意義是重德不重力，重賢不重勢，崇尚理 

性而反對強權。儒家預設性善論的理念，認為人同此心，心 

同此理，天下之事，只要人能摒除私念，不把人和己對立起 

來，根據忠恕之道，天下便可運於掌上。儒家認為人倫相處 

就是要本著忠恕之道，「己欲立而立人，己欲達而達人。」 

(《論語•雍也篇》）「己所不欲，勿施於人。」（《論語• 

顏淵篇》）.忠恕之道不但要執政者本著理性的原則，推己及 

人，更要執政者本著理性的原則，與人民同好惡，共休戚。 

人治的第三個意義是要以身作則，為民表率。因為要行 

忠恕之道，推己及人，必須先正己而後正人，先修己然後治 

人。故孔子曰：「政者，正也，子帥以正’孰敢不正。」 

(《論語•顏淵篇》）「苟正其身矣，於從政乎何有，不能 

正其身’如正人何°」（《_吾•子路篇》）「君仁莫不仁， 

君義莫不義’君正莫不正；一正君而國定矣。」（《孟子• 

1 2唐端正：《先奏諸子論叢（續編）》’頁1 3 � 1 4 

1 3唐端T H :《先奉諸子論•(續編）》，頁 1 5 � 1 7 
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離婁篇》）由此可見，儒家的人治，是要為政者以身作則， 

以德化民。 

因此，唐端正認為所謂「人治」，實即「德治」。亦可 

稱為「賢人政治」。「政者正也」，凡使公眾的事務，由不 

正以歸於正的，都可以叫做政。儒家的政治，以民為本，以 

解除人民的憂患，增進人民幸福為要務。 I 4 

甲、施行仁政 

孔子主張德治主義的政治思想，在《論語•為政篇》孔 

子曰：「為政以德，譬如北辰，居其所’而眾星共之」，又 

曰：「道之以德，齊;^！；^禮，有恥且格。」？L子一直推崇堯、 

舜、禹、湯、文王、武王等君主，孔子的德治思想，主要冀 

望有這樣的「聖君」起來施行仁德的政治。 I 5
綜觀孔子德治 

的理念’就是賢者在位，能者在職，以身作則，表率群倫， 

推行教化，實施仁政，以達到修己以安百姓的政治目的。 

「仁」字原指桃仁，杏仁的種好而言，仁好的特性是生 

命與生機，故「仁」的理念本體也蕴藏著無限的生機與無窮 

的生命。《論語》全書「仁」字出現有104：^^ ’「仁」是孔 

子思想的主旨，孔子論「仁」，在不同處境對不同人的作出 

不同的解釋，彼此互為補充，顯得孔子對「仁」的理念至為 

豐富。雷禎考將孔子「仁」的觀念綜合為幾個重點：I 6
首先， 

「仁者，愛人」。其二，克己復禮為仁。第三，「仁」是一 

種和諧的境界。第四，「仁人」「聖人」是理想境界中理想 

的人。 

I 4
唐端正：《先奏諸子論叢（續編）》，頁29。 

15參張金鑑：《中國政治思想史（上）》，頁405 

16見雷蹢孝：《中國人才思想史》，頁3¾〜331 ° 
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葉祖灝認為孔子所論述的「仁」乃為道德的總標準，故 

孔子論仁時’乃將各種道德條目都包含在「仁」之中。另一 

方面「仁」也涵蓋為推自人愛之心以愛人之意，故《大學》 

所謂「身修而後家齊’家齊而後國治，國治而後天下平」， 

也說明仁心仁行發展擴充之程序。因此，葉氏 i忍為就修養言’ 

仁為私人道德；就實踐言，仁又為社會倫理與政治原則。 

因此孔子言「仁」，實在是將道德、人倫、政治共冶於一 

爐。17 

孔子生當亂世’戰爭不絕，導致民不聊生，所謂「爭城 

以戰，殺人盈城，臣斌其君者有之，子斌其父者有之」的混 

亂局面，孔子眼見百姓骨肉流離，國破家亡的慘狀，深切認 

為禍亂之源，乃起於各國諸侯與貴族缺乏仁心行仁政，於是 

大聲疾呼，倡導仁政，以期達致濟世救民之目的。 I 8 

孟子反對霸強止息戰爭的主張非常鮮明，在積極方面， 

他的政治理想是堯、舜、禹、湯、文王、武王的仁政愛民， 

以樹匕民的 M ，孟子稱讚他們崇尚 a e i 行 O K ’以徽匕民， 

以致人民心悅誠服，民歸之如水之就下，是無可抵禁的，這 

是孟子一心徵往的政治理想。 

孟子的政治思想乃建築在人性善的理論基礎上，孟子強 

調人皆有不忍人之心，這就是仁者愛人的惻隱之心，孟子為 

證明這種不忍人的仁心人皆有之，乃舉孺子將墮於井，人天 

然本性地施以援手為例（〈公孫丑篇〉），以表明人皆品賦 

善性，聖人與一般人皆共有，故曰：「人皆可以為堯舜」 

(〈告子篇〉），若以不忍人之心行不忍人之政，就可以治 

平天下，故曰：「人皆有不忍人之心。先王有不忍人之心， 

17參葉祖顧：《中國政治思想精義》，頁W�17� 

18參張金鑑：《中國政治思想史（上）》，:^396 
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是有不忍人之政矣。以不忍人之心，行不忍人之政，治天下 

可運之掌上。」（〈公孫丑篇〉）孟子又說：「堯舜之道’ 

不以仁政，不能平治天下。」（〈離婁篇〉）孟子主張行先 

王之政，乃指古先聖王所行的治國安民的政治，就是行先王 

之道，在於以德化民，不靠強權勢力去壓迫或控制人民，因 

為以力制民，民心必不服，以德化民，人民必心悅而誠服。 

(見〈公孫丑篇〉）孟子既認為仁義乃人性所固有，順人性 

以行仁義，乃是為政治理之要道，若行仁義，則人親其親， 

民君其君，可以國治民安。所以孟子曰：「為人臣者，懷仁 

義以事其君；為人子者，懷仁義以事其父；為人弟者，懷仁 

義以事其兄；是君臣、父子、兄弟、去利懷仁義以相接也。 

然而不王者，未之有也！何必曰利？」（〈告子篇〉） I 9 

乙、選任賢能 

孔子所處身的春秋時代，封建世襲，當政者大多數無能 

力管理政事’引致政治不修，社會紊亂，民生疾苦，故孔子 

主張「天下為公’選賢與能。」他認為這是救世的方策。《中 

庸》記述哀公問政於孔子，子曰：「文武之政，布在方策， 

其人存，則其政舉，其人亡，則其政息。」孔子深信人才的 

重要，任何良好的政治制度，若無人才去執行，都不能有好 

的果效。所以每當有人詢問孔子有關政治的意見，他多次提 

到人才的重要’又如仲子問政，子曰：「先有司，赦小過， 

舉賢才。」（〈論語•子路篇〉）2G 

孔子認為君主不能僅憑藉自己一人治理國事，他必須任 

用群臣以輔助執行政事，孔子稱讚堯、舜、禹、湯及文王， 

武王能任用賢才而天下大治。〈泰伯篇〉記載孔子稱讚舜有 

I 9
張金鑑：《中國政治思想史（上）》，頁450〜485 “ 

2G參周億孚：《儒家思想和生活》’頁115〜116» 
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臣五人’而天下治。武王有亂臣十人而打好周朝的基業，這 

是得才者興的明證。？L子主張任用群臣，要任君子而»、人， 

「哀公問曰：何為則剧艮？孔子對曰：舉直鑑者枉，貝眠服； 

舉枉錯諸直’則民不服。」（〈為政篇〉）舉賢直之人而用 

之’摒棄枉曲的小人’則民服；反之’則民不服。至於如何 

選任賢才，孔子也提出一些具體的考核方法，包括：聽其言 

而觀其行’世俗之毀譽不足以作考察Afi饼艮據，不以言舉人’ 

不以人廢言’對不同的人要有不同的考核法，選擇長於謀略 

的人共事。
2
1子曰：「視其所以’觀其所由，察其所安，人 

焉廋哉。」（〈為政篇〉）孔子主張用客觀的考核方法，以 

衡量一個人是否賢才，因為一般百姓每每因為個人的好惡， 

而未必有正確的評價，正如孔子回應子貢的一段話，「子貢 

問曰：鄉人皆好之’何如？子曰：未可也。鄉人皆惡之，何 

如？子曰：未可也。不如鄉人之善者好之，其不善者惡 

之”（〈子路篇〉 ) 2 2 

孟M i有彳的思想，他主張選用人才，應當順從民意， 

「左右皆曰賢未可也，諸大夫皆曰賢未可也，國人皆曰賢， 

然後察之，見賢焉，然後用之 °」（〈梁惠王篇〉）孟子認 

為「賢者在位，能者在職。」（〈公孫丑篇〉 )「不賢而在 

高位，是播其惡於眾也。」（〈離婁篇〉） 

綜觀孔、孟的政治理念，均主張賢人政治，他們均認定 

沒有賢才，仁政是無法施行的。 

2
1雷禎孝：《中國人才思想史》，頁334〜幻8 ° 

22見張金鑑：《中國政治思想史（上）》，頁406〜408 
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丙、以身作則 

儒家政治以「君子」為主體，梁啟超於其《先秦政治思 

想史》曾謂：「一切政治由君子出，此儒家唯一的標幟，偏 

徵諸儒書而可信者也。」
2 3
儒家所謂的「君子」，有以 

「德」而言，有以「位」而言，亦有以「德位兼備」而言。 

儒家之君子頗帶貴族色彩’ 1¾格較偏重於宗法社會之道德’ 

亦側重於「仁心」「仁術」，行為之動機，將政治與倫理打 

成一片。
2 4 

孔子為政之道在於「修己以安人」。（《論語•憲問 

篇》）子曰：「修己以安人’修己以安百姓。」修己在於格 

物、致知、正心、修身；安人則是齊家、治國、平天下，安 

人的最終目的是要做到大道之行、天下為公以至於大同。孔 

子強調為政者要自修其德，表率人民，故孔子回應季康子問 

政答道：「政者正也，子帥以正，孰敢不正」（《論語•顏 

淵篇》）’孔子又說：「其身正’不令而行；其身不正’雖 

令不從。」（《論語•子路篇》）25 

孔子在《論語》中把從政的美德，歸納為「尊五美，屏 

四惡」，子張問政於孔子，孔子曰：「尊五美，屏四惡，斯 

可以從政矣。」子張曰：「何謂五美？」子曰：「君子惠而 

不費’勞而不怨，欲而不貪，泰而不，威而不猛。」子張 

曰：「何謂惠而不費？」子曰：「因民之所利而利之’斯不 

亦惠而不費乎？擇可勞而勞之，又誰怨？欲仁得仁，又焉貪？ 

君子無眾寡，無大小，無敢慢，斯不亦泰而不•乎！君子正 

2 3
見梁啟超：《先秦政治思想史》（台北：東大圖書公司，1970)。 

2
4
參葉祖溺：《中國政治思想精義》’頁 2 0〜 2 2。參閱羅思文：〈論 

《論語》中從士到君子到聖（人）〉’顧孟武編：《儒家思想與未來社會》 

(上海：上海人民出版社， 1 9 ¾ )。 

2 5見張金鑑：《中國政治思想史（ h )》，苜 3 7 7 ° 
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其衣冠，尊其瞻視，儼然人望而畏之，斯不亦威而不猛 

乎！」子張曰：「何謂四惡？」子曰：「不教而殺謂之虐， 

不戒視成謂之暴，慢令致期謂之賊’猶之與人也，出納之吝， 

謂之有司。」德治政治著重於以德教化民，並不用刑政控制 

人民，故孔子曰：「道之以政，齊之以刑’民免而無恥。道 

之以德，齊之以禮，有恥且格 °」（〈為政篇〉）因此，孔 

子要求為政者要有高尚的道德情操，以身作則，表率群倫， 

孔―應季康子問政，孔子答道：「政者’正也，子自正’ 

孰敢不正。」（〈顏淵篇〉）由此可見，孔子的德治思想， 

張金鑑稱之為「人格感召政治」’儒家反對以力服人 «道， 

因為以力服人，人心必不服，將引起人民的反抗，也並非長 

治久安治理;3 1，儒家乃採取以德服A 0勺王道，因以德人， 

人民必心悅誠服，民心歸向，帶來治平的盛世。
2 6 

德治著重賢者在位，以身作則，孔子論述的「君子」， 

就是德治政治下所需要的賢才之標準條件，需具備高尚的品 

德。張金鑑指出在《論語》中所舉述的君子，包括三種不同 

的意義，
2 7
首先指在位居官的君子，此類君子指當時的貴族 

階層，相對於庶民小人而說的，因此並不涉及是否具有優良 

的品德，這種「君子」的意義乃是孔子前的既有觀念。第二 

指有高尚品德的人，就個人品德而言之君子，並不涉及其社 

會或政治地位，這觀念由孔子所開創，只要個人具有高尚品 

德與能力的賢才，應居官為政，而尚未為官的士庶，亦可稱 

之為君子，孔子打破了傳統規限，以為君子必是在位的貴族 

觀念。第三指居官有德的君子，指具有高尚品德和優良政績 

的為官者。？L子認為有長才菊恵的士庶應居官位，為撤台民， 

而為官者更應追求高尚的品德，施行仁政。 

2 6
張金鑑：《中國政治思想史（上）》，頁408。 

27張金鑑：《中國政治思想史（上）》，頁412〜415 
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孟子認為只要一國的君主行仁義，則上行下效’風行草 

偃，全國的人民就會皆行仁義’而仁義行則民順而國治’故 

曰 ： 「 君 仁 仁 ， 君 義 莫 « °」（〈離婁篇〉)另方面， 

孟子主張君臣的關係是對等和相互的，臣民不是專制君主政 

制下的奴才，君與臣皆同是人民的公僕，君臣要有義，認為 

君則敬，臣則忠’故孟子對齊宣王曰：「君之視臣如手足， 

則臣視君如腹心；君之視臣如犬馬’則臣視君如國人；君之 

視臣如土芥，則臣視君如寇讎。」（〈離婁篇〉）
2 8 

(三）民本思想 

儒家繼承了周初的民本思想，認為王權源於天命’天命 

本於民心，因此在理論上，人民才是政權的最後依據，人君 

受命於天，便無異受命於民。君位是為了安民、保民而設置 

的，故君王亦有其應盡的義務。君有君職，臣有臣職，只有 

能盡君職的人，才配為君，只有能盡臣職的人，才配為臣。 

儒家認為天下乃天下人的天下，居君位的人，只是因為他有 

德«天命任去為人剧1¾務，可見政權永遠都是屬於人民的， 

任何人都不能僭佔。 

孟子曾講過一個故事表明政治的主體是人民，如果為了 

土地或君位而害及人民’便是一種顛倒，君王情願引退，也 

不作王，禍及百姓。孟子曰：「昔者大王居邵，狄人侵之， 

事之以皮幣，不得免焉，事之以犬馬，不得免焉，事之以珠 

玉，不得免焉。乃屬其耆老而告之曰：狄人之所欲者，吾土 

地也；吾聞之也，君子不以其所以養人者害人，二三子何患 

乎無君，我將去之。去邵，輸梁山，邑于岐山之下居焉。」 

(〈梁惠王篇〉）又當齊宣王問及可否奪取燕國時，孟子回 

答說：「取之而燕民悅，則取之……取之而燕民不悅，則勿 

'張金鑑：《中國政治思想史（上）》，苜473〜475 
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取。」他認為一切政治行動，完全按照百姓的意願行事，正 

如《大學》所言：「民之所好好之，民之所惡惡之。」而不 

是把君主放在第一位，這是儒家政治思想的基本原則。
2 9 

甲、民惟邦本 

《尚書》五子之歌曰：「民惟邦本，本固邦寧。」人民 

是邦國的根本，根本穩固，國家自然安寧。張金鑑認為這種 

人文思想的要旨在於充實生命，發揮人性及增進生活，因此 

在個人方面，就是要成就一個完美的人格，而在人群方面， 

則是治國平天下，由小康而漸進至大同。根據張金鑑之分析， 

孔子之人文思想的內涵包括個性人、智性人、理性人、群性 

人以及神性人各方面的實踐。
3
。 

「民為邦本，本固邦寧」是儒家信持的民本思想理念， 

而孟子更進一步提倡「君為輕，民為貴」的新思想，他極力 

反對壓制人民，不體恤民間疾苦的專制君主制度，他大力提 

倡：「民為貴，社稷次之，君為輕，是故得乎丘民為天子， 

得乎天子為諸侯，得乎諸侯為大夫。」（〈盡心篇〉）說明 

君主之得位由於丘民，諸侯社稷均可變置，而一國之中永存 

不 «者只有人民。孟子又說：「諸侯之寶三：土地、人民、 

政事。寶珠玉者，殃必及身。」（〈盡心篇〉）他強調為政 

者當以人民為寶，重視人民不僅是政治的目的，亦是國家的 

主體，若以珠玉為寶者，災殃必及於身。孟子認為當政者， 

包括天子及百官若不能盡到保民、養民的責任，致使之陷於 

凍餒的困苦境地，便當去職，不可尸位素餐（見〈梁惠王 

篇〉），孟子清楚的指出當政者不能勝任盡職，便不能居其 

位。孟子所提倡的民本政治就是以民意為依歸的政治，他主 

'詳細參唐端正：《先秦諸子論叢（續篇）》，頁3〜11 

I參張金鑑：《中國政治思想史（上）》，頁390〜395。 
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張無論當政者任用賢人或免去不肖官員以及誅滅罪犯，都當 

徵詢人民意見，順服民意，以為定奪，才可以為民父母（見 

〈梁惠王篇〉） 

乙、政在養民 

儒家十分重視養民的民生問題，《尚書》曰：「德惟善 

政在養民。」認為政治的目的在解決民生問題，孔子深知為 

政之道，在於得取民心，而得民心之道，除仁政愛民，以德 

化民之外，更重要的 _民興利，使之富有起來。「《衛， 

冉有僕。子曰庶矣哉。冉有曰：既庶矣’又何加焉。曰：富 

之 °既富矣，又何加焉。曰教之 °」（〈子路篇〉）意思說 

人民得其養，才能人口眾多；富有才 f按居—，富有而教， 

人民才得著萄昌快樂。由此可見，孔子為政首在富民，故曰： 

「政之急者，莫大乎使民富且壽也。」（《孔子家語•賢 

君》）而孔子所講的仁政就是利民富民的政治。而孔子養民 

的政策在於「節用而愛人，使民以時」° (〈學而篇〉）指 

出主政者要節省用費，量入為出，以減輕人民的課稅負擔， 

以豐裕民財；使民以時，以不妨害人民農耕生產，使能增加 

人民的財富，以富裕民生。
3 2 

孟子本著「民為貴，君為輕」的主張，進而認為百官乃 

是人民的公僕，執行君主王命，盡養民、愛民、保民的責任， 

而並非君主的奴才或僕役；另方面，臣子是否服從君令，乃 

視乎君令是否合乎仁義為依歸；再者’臣子能否保其職位， 

亦視乎其能否盡到養民、愛民、保民的責任而定。 

31張金鑑：《中國政治思想史（上）》，頁4½〜470 

3 2
張金鑑：《中國政治思想史（上）》’頁 4 2 7〜 4 ¾ 
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孟子所主張的仁政，就是愛民、養民之政，既要以不忍 

人之心’行不忍人之政，更要愛民如子，推己及人，以保赤 

子之心，為民之父母’行視民如子的推恩之政，人飢己飢， 

人溺己溺，推恩而足以保四海。孟子曰：「老吾老以及人之 

老，幼吾幼以及人之幼；天下可運於掌上。《詩》云：刑於 

寡妻’至於兄弟，以御於家邦，言舉斯心加諸彼而已。故推 

恩足以保四海；不推恩無以保妻子，古之人所以大過人者， 

無他焉，善推其所為而已矣 °」（〈梁惠王篇〉） 

孟子所主張的王政，除以德化民及仁政愛民外，更主張 

省刑罰，薄稅欽，不擾民，減輕人民負擔，不奪民時，使之 

安居樂業，得以從事農耕養蠶、妨織，使民富裕享民生，仰 

足以事父母，俯足以畜其妻，人民自然甘願為君國效忠。（見 

〈梁惠王篇〉）33 

四、《論語》與《孟子》領導管理理念之應用 

謝： ^與 ^清輝曾經嘗旨式以� i舗吾》一書作為研 ® f象， 

以現代管理的概念架構，舗 � 1 領導 m 有關的言論，使《論 

語》中的管理理念有系統地呈現出來。
3 4
在孔子時代當然沒 

有現代慣常使用的「領導」、「管理」、「領袖」等字詞， 

然而孔子時代雖無領導管理之名，卻有其實，因此，需要透 

過現代的管Si吾言去分析及了解《論語》中 f f i l s的管理涵意。 

正如謝長宏與方清輝文中的分析，當檢視《論語》各章敘述 

時，最引起注意的是對「人」之要素的強調，尤以「士」及 

「君子」為主導，而「士」與「君子」的要務之一是「為政」 

或「問政」，另方面《論語》對「事」之關注似乎較少強調， 

然而仍可找到一些有關治事態度的論述。 

張金鑑：《中國政治思想史（上）》，頁478〜481 ° 

3 4
詳細參閱謝長宏、方清輝：〈《論語》顯示之儒家管理理念〉 
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本文參照謝長宏與方清輝的研究思路，也嘗試將研究材 

料稍為拓展，把《孟子》也納入本文之研究素材。首先假設 

《論語》及《孟子》各篇章含有與領導管理有關的論述，將 

直接與間接論述領導管理的有關條文節錄下來，並且將它們 

分類，筆者把這些相關的論述分為「治人」與「治事」兩個 

大範圍，然後再分作細微的項目，才以現代的「管理語言」 

進一步作出證釋，分析其觀念特質，以顯示《論語》與《孟 

子》兩本代1¾儒家言論的著作，其中所包含領導管理的理念。 

這些管理理念的呈現，正如謝長宏與方清輝所言，是透過一 

個「創造性的轉化過程」（creative transformation process)， 

乃是經由對傳統的質素加以改造而與所選擇之現代觀念與價 

值相接而來的 
35 

現嘗試將《論語》與《孟子》有關「治人」與「治事. 

的論述臚列於下，並歸納出一些領導管理的相關原則。 

領導 領導 

管理 觀念 相關之《論語》 領導管理 

範疇 與分 

類 

與《孟子》論述 觀念要素 

— 1. A ) 個人方面。 A ) 個人方面 

� 領 1.《論語•衛靈公篇》 對自己有所要求。 

治 導 子曰：「君子求諸己。」 

人 者 2.《孟子•盡心篇•孟子章》 有高尚志向。 

方 的 士何事？孟子曰：「高志。」 

面 行 3.《論語•為政篇》 不像器谷 I T S 向。 

子曰：「君子不器。」 

準 4.《論語•憲問篇》 認真地修養自己。 

則 子路問君子。子曰：「修己以敬…… 

修己以安人……修己以安百姓。」 

5.《孟子•盡心篇•言近章》 

君子之守，修其身而天下平。 

修養自己。 

謝長宏、方清輝 顯示之儒家管理理念〉，M99 



領導 領導 

管理 觀念 相關之《論語》 領導管理 

範疇 與分 與《孟子》論述 觀念要素 

類 

— 1. 6.《孟子•離婁篇•不為章》 有不為的操守。 

� 領 人有不為也，而後可以有為。 

治 導 7.《孟子•公孫丑篇•伯夷章》 擇主而事，擇友而 

人 者 孟子曰：「非其君不事，非其友不 交。 

方 的 友，不立於惡人之朝，不與惡人言。」 

面 行 8.《論語•里仁篇》 做事合理恰當。 

子曰：「君子之於天下也，無適也， 

準 無莫也，義之與比。」 

則 9.《論語•里仁篇》 注重道德與法律。 

子曰：「君子懷德……君子懷刑。 J 

10.《論語•衛靈公篇》 不貪生怕死，勇於 

子曰：「志士仁人’無求生以害仁， 為仁義而犧牲》 

有殺身以成仁。」 

11.《論語•里仁篇》 堅守義理。 

子曰：「君子喻於義。」 

12.《孟子•盡心篇•柳下章》 不因身處高位而放 

柳下惠不以三公易其介° 棄原則。 

13.《孟子•腺文公篇•景春章》 堅守原則，不因富 

富貴不能淫；貧賤不能移’威武不能 貴、貧賤、威嚇而 

屈。此之謂大丈夫。 放棄。 

14.《論語•泰伯篇》 面對危急關頭，也 

曾子曰：「可以託六尺之孤’可以寄 不輕易動搖屈服。 

百里之命，臨大節而不可奪也。一君 

子人與？君子人也。」 

15.《孟子•公孫丑篇•充虞章》 遭遇困境，不怨天 

君子不怨天，不尤人“ 尤人。 

16.《論語•衛靈公篇》 不因窮困而放棄原 

子曰：「君子固窮。」 則。 

17.《論語•衛靈公篇》 不著緊財利成就， 

子曰：「君子謀道不謀食……君子憂 只 l ^ f f i f t i ^ i 成。 

道不憂貧。」 

從儒家思想看領導43 

論述 

領導管理 

觀念要素 

•君子懷刑 

子曰：「志士仁人’無求生以害仁， 

有殺身以成仁。」 

11.《論語•里仁篇》 

子曰：「君子喻於義。」 

12.《孟子•盡心篇•柳下章》 

柳下惠不以三公易其介° 

13.《孟子•腺文公篇•景春章》 

富貴不能淫；貧賤不能移’威武不能 

屈。此之謂大丈夫。 

14.《論語•泰伯篇》 

曾子曰：「可以託六尺之孤’可以寄 

百里之命，臨大節而不可奪也。一君 

子人與？君子人也。」 

15.《孟子•公孫丑篇•充虞章》 

君子不怨天，不尤人“ 

16.《論語•衛靈公篇》 

子曰：「君子固窮。」 

17.《論語•衛靈公篇》 

子曰：「君子謀道不謀食……君子憂 

道不憂貧。 I 

有不為的操守。 

擇主而事，擇友而 

交。 

做事合理恰當。 

注重道德與法律。 

不貪生怕死，勇於 

為仁義而犧牲》 

堅守義理。 

不因身處高位而放 

棄原則。 

堅守原則，不因富 

貴、貧賤、威嚇而 

放棄。 

面對危急關頭，也 

不輕易動搖屈服。 

遭遇困境，不怨天 

尤人。 

不因窮困而放棄原 

則。 

不著緊財利成就， 

只 成‘ 
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領導 領導 

管理 觀念 相關之《論語》 領導管理 

範疇 與分 與《孟子》論述 觀念要素 

類 

— 1. 18.《論語•里仁篇》 不顧慮不被賞識任 

� 領 子曰：「不患無位’患所以立。不患 用’著力充實自己。 

治 導 莫己知，求為可知也。」 

人 考 

方 的 B ) 行為品德 B ) 行為品德 

面 行 19 .《孟子•盡心篇•有事章》 身心端正。 

有大人者，正己而物正者也。 

準 20 .《論語•雍也篇》 以禮約束自己。 

則 子曰：「君子博學於文，約之以禮， 

亦可以弗畔矣夫！」 

21 .《孟子•告子篇•鈞是章》 按心志去做，非按 

從其大體為大人，從其小體為小人。 感官。 

2 2 .《孟子•公孫丑篇•不忍章》 不斷擴充仁、義、 

惻隱之心，仁之端也；羞惡之心，義 禮、智。 

之端也；辭讓之心’禮之端也；是非 

之心，智之端也。人之有是四端也， 

猶其有四體也……苟能充之，足以保 

四海；苟不充之，不足以事父母。 

23 .《論語•陽貨篇》 莊重、寬厚、誠實、 

子張問仁於孔子’孔子曰：「能行五 勤敏、慈惠。 

者於天下，為仁矣……恭、寬、信、 

敏、惠。恭則不侮，寬則得眾’信則 

人任焉’敏則有功，惠則足以使人。」 

24 .《論語•公冶長篇》 莊嚴恭敬、工作認 

子謂子產：「有君子之道四焉：其行 真、恩惠待人、役 

己也恭，其事上也敬，其養民也惠， 人有理。 

其使民也義。 J 

25 .《論語•子路篇》 態度端正莊嚴、工 

樊遲問仁。子曰：「居處恭’執事 作嚴肅認真、待人 

敬’與人忠，雖之夷狄，不可棄也》」 忠心誠意 ° 

26.《論語•子路篇》 剛強、果決、樸實、 

子曰：「剛毅木酌，近仁。」 言語謹慎。 

論述 

22.《孟子•公孫丑篇•不忍章》 

惻隱之心，仁之端也；羞惡之心，義 

之端也；辭讓之心’禮之端也；是非 

之心，智之端也。人之有是四端也， 

猶其有四體也……苟能充之，足以保 

四海；苟不充之，不足以事父母。 

23 .《論語•陽貨篇》 

子張問仁於孔子’孔子曰：「能行五 

者於天下，為仁矣……恭、寬、信、 

敏、惠。恭則不侮，寬則得眾’信則 

人任焉’敏則有功，惠則足以使人。. 

24 .《論語•公冶長篇》 

子謂子產：「有君子之道四焉：其行 

己也恭，其事上也敬，其養民也惠， 

其使民也義。 J 

25 .《論語•子路篇》 

樊遲問仁。子曰：「居處恭’執事 

敬’與人忠，雖之夷狄，不可棄也》. 

26.《論語•子路篇》 

子曰：「剛毅木訥，近仁。 I 

領導管理 

觀念要素 

不顧慮不被賞識任 

用’著力充實自己 

B ) 行為品德 

身心端正。 

以禮約束自己 

按心志去做，非按 

感官。 

不斷擴充仁、義 

禮、智。 

莊重、寬厚、誠實 

勤敏、慈惠。 

莊嚴恭敬、工作認 

真、恩惠待人、役 

人有理。 

態度端正莊嚴、工 

作嚴肅認真、待人 

忠心誠意 ° 

剛強、果決、樸實、 

言語謹慎。 



領導 領導 

管理 觀念 相關之《論語》 領導管理 

範疇 與分 與《孟子》論述 觀念要素 

類 

一 1. 27.《論語•憲問篇》 仁德、智慧、勇敢。 

� 領 子曰：「君子道者三……仁者不憂， 

治 導 知者不惑，勇者不懼“」 

人 者 28.《孟子•告子篇•天爵章》 仁、義、忠、信、 

方 的 仁義忠信，樂善不倦，此天爵也。公 樂於行善。 

面 行 卿大夫，此人爵也。古之人，修其天 

爵，而人爵從之。 

準 29.《孟子•離婁篇•異於章》 存仁、禮、愛人敬 

則 君子以仁存心，以禮存心。仁者愛 人。 

人，有禮者敬人。愛人者，人恆愛 

之’敬人者，人恆敬之。 

30.《孟子•盡心篇•有人章》 仁德愛人。 

國君好仁，天下無敵焉。 

31.《孟子•告子篇•淳于章》 仁德。 

伯夷也……伊尹也……柳下惠也，三 

子者不同道，其趨一也。仁也。君子 

亦仁而已矣。何必同！ 

32.《孟子•離婁篇•民下章》 真誠無偽。 

是故誠者，天之道也“ 

33.《孟子•告子篇•君子章》 誠信。 

君子不亮，惡乎執？ 

34.《孟子•離婁篇•惟義章》 做事果決，以正義 

大人者，言不必信，信不必果，惟義 為依歸。 

所在。 

35.《孟子•告子篇•曹交章》 孝順父母，仁愛兄 

人皆可以為堯舜……堯舜之道’孝弟 弟。 

而已矣。子服堯之服，誦堯之言’行 

堯之行’是堯而已矣。 

36.《論語•為政篇》 孝順父母，仁愛兄 

「子奚不為政？」子曰：「書云： 弟。 

『孝乎’惟孝友于兄弟。』施於有 

政，是亦為政’奚其為為政？」 

從儒家思想看領導45 

論述 

領導管理 

觀念要素 

•仁者不憂 

異於章》 

國君好仁，天下無敵焉。 

31.《孟子•告子篇•淳于章》 

伯夷也……伊尹也……柳下惠也，三 

子者不同道，其趨一也。仁也。君子 

亦仁而已矣。何必同！ 

32.《孟子•離婁篇•民下章》 

是故誠者，天之道也“ 

33.《孟子•告子篇•君子章》 

君子不亮，惡乎執？ 

34.《孟子•離婁篇•惟義章》 

大人者，言不必信，信不必果，惟義 

所在。 

35.《孟子•告子篇•曹交章》 

人皆可以為堯舜……堯舜之道’孝弟 

而已矣。子服堯之服，誦堯之言’行 

堯之行’是堯而已矣。 

36.《論語•為政篇》 

「子奚不為政？」子曰：「書云： 

『孝乎’惟孝友于兄弟。』施於有 

政，是亦為政，奚其為為政？」 

仁德、智慧、勇敢 

仁、義、忠、信 

樂於行善。 

存仁、禮、愛人敬 

人。 

仁德愛人。 

仁德。 

真誠無偽。 

誠信。 

做事果決，以正義 

為依歸。 

孝順父母，仁愛兄 

弟。 

孝順父母，仁愛兄 

弟。 



4 6敎牧期刊 

領導 領導 

管理 觀念 相關之《論語》 領導管理 

範疇 與分 與《孟子》論述 觀念要素 

類 

— 1. 37.《孟子•告子篇•樂正章》 喜歡行善》 

� 領 好善優於天下。 

治 導 38.《孟子•盡心篇•古之章》 喜歡行善，不恃權 

人 者 古之賢王，好善而忘勢；古之賢士， 勢。 

方 的 何獨不然！樂其道而忘人之勢。 

面 行 39.《論語•顏淵篇》 抑制自己，言語行 

子曰：「克己復禮為仁……非禮勿 動都合於禮。 

準 視，非禮勿聽，非禮勿 S，非禮勿 

則 動 ° 」 

40.《論語•里仁篇》 言語謹慎，工作勤 

子曰：「君子欲訥於言而敏於行。」 奮。 

41.《論語•為政篇》 多验聽觀察，言語 

子張學干祿。子曰：「多聞闕疑，慎 謹慎 ° 

言其餘，則寡尤；多見闕殆，慎行其 

餘，則寡悔。言寡尤，行寡悔，祿在 

其中矣。」 

42.《論語•學而篇》 工作勤奮，言語謹 

子曰：「君子食無求飽，居無求安， 慎。 

敏於事而慎於言，就有道而正焉。」 

43.《論語•為政篇》 多做事，少說話。 

子貢問君子。子曰：「先行其言而後 

從之。」 

44.《論語•憲問篇》 多做事’少說話 ° 

子曰：「君子恥其言而過其行。」 

45.《論語•顏淵篇》 端正自己’以身作 

季康子問政於孔子’孔子對曰：「政 則。 

者’正也。子帥以正’孰敢不正？ J 

46.《論語•子路篇》 先正己後正人。 

子曰：「苟正其身矣，於從政乎何 

有？不能正其身’如正人何？ J 

47.《論語•子路篇》 本身行為正當’下 

子曰：「其身正，不令而行，其身不 屬必遵從。 

正，雖令不從。」 

•非禮勿 

子張學干祿。子曰：「多聞闕疑，慎 

言其餘，則寡尤；多見闕殆，慎行其 

餘，則寡悔。言寡尤，行寡悔，祿在 

其中矣。」 

42.《論語•學而篇》 

子曰：「君子食無求飽，居無求安， 

敏於事而慎於言，就有道而正焉。」 

43.《論語•為政篇》 

子貢問君子。子曰：「先行其言而後 

從之。」 

44.《論語•憲問篇》 

子曰：「君子恥其言而過其行。」 

45.《論語•顏淵篇》 

季康子問政於孔子’孔子對曰：「政 

者’正也。子帥以正’孰敢不正？ J 

46.《論語•子路篇》 

子曰：「苟正其身矣，於從政乎何 

有？不能正其身’如正人何？ J 

47.《論語•子路篇》 

子曰：「其身正，不令而行，其身不 

正，雖令不從。， 

領導管理 

觀念要素 

喜歡行善》 

喜歡行善，不恃權 

勢。 

抑制自己，言語行 

動都合於禮。 

言語謹慎，工作勤 

奮。 

多验聽觀察，言語 

謹慎。 

工作勤奮，言語謹 

慎。 

多做事，少說話。 

多做事’少說話 ° 

端正自己’以身作 

則。 

先正己後正人。 

本身行為正當，下 



領導 領導 

管理 觀念 相關之《論語》 領導管理 

範疇 與分 與《孟子》論述 觀念要素 

類 

— 1. 4 8 .《孟子•離婁篇•不正章/君仁章》 上行必下效。 

� 領 君仁莫不仁，君義莫不義，君正莫不 

治 導 正。 

人 者 49 .《孟子•離婁篇•離婁章》 在上者行事公正， 

方 的 上無道揆也；下無法守也” . 下 屬 必 有 法 _ 從 。 

面 行 50.《論語•子路篇》 在上者講究規矩， 

子曰：「上好禮，則民莫敢不敬；上 行事正當，誠懇信 

準 好義，則民莫敢不服；上好信’則民 實，必影響下屬。 

則 莫敢不用情。夫如是，則四方之民檢 

負其子而至矣？」 

51.《論語•述而篇》 心地平坦寬廣。 

子曰：「君子坦蕩蕩。」 

52.《論語•顏淵篇》 做事問心無愧。 

子曰：「君子不憂不懼……內省不疾 

夫何憂何懼！」 

53 .《孟子•公孫丑篇•燕人章》 有過則改。 

君子，過則改之。 

54.《論語•衛靈公篇》 莊重而不爭競，合 

子曰：「君子矜而不爭，群而不 群而不結黨。 

黨 ° 」 

C ) 對人方面 C ) 對人方面 

55 .《孟子•盡心篇•君子章》 親愛親人，推廣至 

君子……親親而仁民》 他人。 

56.《論語•衛靈公篇》 廣結賢仁之士。 

子貢問仁，子曰：「事其大夫之賢者 

友其士之仁者。」 

57 .《孟子•盡心篇•知者章》 親近賢能的人。 

知者無不知也，當務之為急；仁者’ 

無不愛也，急親賢之為務。 

5 8《論語 _子路篇》 給工作人員帶頭， 

仲弓為季氏宰’問政’子曰：「先有 不言懒另1认/]錯失 

司’赦小過，舉賢才。」 提拔優秀人才。 

從儒家思想看領導47 

論述 

領導管理 

觀念要素 

不正章 /君仁章》 

離婁章》 

52.《論語•顏淵篇》 

子曰：「君子不憂不懼……內省不疾 

夫何憂何懼！」 

53 .《孟子•公孫丑篇’燕人章》 

君子，過則改之。 

54.《論語•衛靈公篇》 

子曰：「君子矜而不爭，群而不 

黨 ° 」 

C ) 對人方面 

55 .《孟子•盡心篇•君子章》 

君子……親親而仁民》 

56.《論語•衛靈公篇》 

子貢問仁，子曰：「事其大夫之賢者 

友其士之仁者。」 

57 .《孟子•盡心篇•知者章》 

知者無不知也，當務之為急；仁者’ 

無不愛也，急親賢之為務。 

5 8《論語 _子路篇》 

仲弓為季氏宰’問政’子曰：「先有 

司，赦小過，舉賢才。 I 

上行必下效 

在上者行事公正， 

下 屬 必 有 法 _ 從 < 

在上者講究規矩， 

行事正當，誠懇信 

實，必影響下屬。 

心地平坦寬廣‘ 

做事問心無愧。 

有過則改。 

莊重而不爭競，合 

群而不結黨。 

C ) 對人方面 

親愛親人，推廣至 

他人。 

廣結賢仁之士。 

親近賢能的人。 

給工作人員帶頭， 

不言懒另1认/]錯失 

提拔優秀人才。 



4 8敎牧期刊 

領導 領導 

管理 觀念 相 關 之 � k 語 》 領導管理 

範疇 與分 與《孟子》論述 觀念要素 

類 

— 1. D ) 對事方面 D ) 對事方面 

� 領 59.《論語•子路篇》 率先帶頭不懈怠地 

治 導 子路問政。子曰：「先之，勞之…… 工作。 

人 者 無倦 ° J 

方 的 60.《論語•顏淵篇》 勤奮不慨怠，忠心 

面 行 子張問政。子曰：「居之不倦，行之 執行職務。 

以忠。」 

準 61.《論語•顏湖篇》 工 腫 麵 雇 真 ， 

則 仲弓問仁。子曰：「出門如見大賓， 一絲不苟。 

使民如承大祭。己所不欲，勿施於 

又0 
入 ° J 

62.《論語•衛靈公篇》 工作認真’視薪俸 

子曰：「事君敬其事而後其食。」 回報為其次。 

57.《孟子•盡心篇•知者章》 親近賢能的人。 

知者無不知也，當務之為急•’仁者無 

不愛也，急親賢之為務。 

2. 63.《論語•子路篇》 要行使職權須有正 

領 子路曰：「衛君待子而為政’子將奚 確的名分。 

導 先？」子曰：「必作, I f名乎！……名 

者 不正’則言不順；言不順，則事不成； 

的 事不成，則禮樂不興；禮樂不興，則 

角 刑罰不中；刑罰不中，則民無所措手 

色 足。」 

3忍 6 4 .《孟子•滕文公篇.神農章》 領導者是勞心管治 

知 故曰：「或勞心’或勞力。」勞心者 別人的階層。 

治人；勞力者治於人。 

65.《孟子•離婁篇•規矩章》 各階層領導均各有 

欲為君，盡君道：欲為臣，盡臣道。 其職責。 

66.《論語•顏淵篇》 人人各有本分’各 

齊景公問政於孔子。孔子對曰：「君 人 魏 到 琪 分 。 

君’臣臣’父父’子子。」 



從儒家思想看領導49 

領導 

管理 

範疇 

領導 

觀念 

與分 

類 

相關之《論語》 

與《孟子》論述 

領導管理 

觀念要素 

治 

人 

方 

面 

2. 

領 

導 

者 

的 

角 

色 

認 

知 

67 .《論語•憲問篇》 

子曰：「不在其位，不謀其政。」曾 

子曰：「君子思不出其位。」 

68.《論語•泰伯篇》 

子曰：「不在其位，不謀其政。」 

69 .《孟子•告子篇•魯欲章》 

君子之事君也，務引其君以當道，志 

於仁而已。 

70 .《孟子•萬章篇•為貧章》 

位卑而言高，罪也；立乎人之本朝而 

道不行，恥也》 

71 .《孟子•公孫丑篇•觝竈章》 

有官守者，不得其職則去；有言責 

者，不得其言則去。 

71b.《論語•先進篇》 

子曰：「所謂大臣者，以道事君，不 

可則止。」 

71c.《論語•季氏篇》 

孔子曰：「周任有言曰：『陳力就 

列，不能者止。』」 

58.《論語•子路篇》 

仲弓為季氏宰，問政。子曰：「先有 

司，赦小過，舉賢才。」 

72.《論語•子張篇》 

子夏曰：「仕而優則學，學而優則 

仕。」 

73 .《孟子•公孫丑篇•尊賢章》 

尊賢使能，俊傑在位，則天下之士， 

皆悅而立於其朝矣。 

各人有其崗位應盡 

的本分，不應作超 

越自己岗位的事。 

不處身該崗位，不 

作干擾該崗位的工 

作。 

領導者工作是扶助 

上 雕 確 _ 青 ( 

在上位的不能履行 

其職責是可恥的。 

領導人不能盡職者 

應辭退其職務。 

若不能發揮應有的 

作用，寧肯辭職。 

若不能貢獻自己的 

力量，就該引退。 

好的領導應當提拔 

優秀人才。 

學習方面表現優異 

的人可 t ^ i¾f1^導< 

任用有才能的人， 

使他們擔任領導 

要職，其他人才自 

然被吸納過來。 



領導 領導 

管理 觀念 相關之《論語》 領導管理 

範疇 與分 與《孟子》論述 觀念要素 

類 

— 3. 74.《論語•顏淵篇》 把 l E t A S i f i m 來’ 

� 領 樊遲問仁。子曰：「愛人。」問知。 置於那螺 A ; ^上， 

治 導 子曰：「知人。」舉直錯諸枉，能使 他們必得著正面的 

人 者 枉者直。 影響。 

方 的 75.《孟子•離婁篇•離婁章》 不 t a ^ 的人 ^ «位， 

面 用 是以惟仁者宜在高位，不仁而在高 必禍及整個組織。 

人 位，是播其惡於眾也。 

標 76.《孟子•梁惠王•故國章》 舉薦人才應大公無 

準 左右皆曰「賢」，未可也；諸大夫皆 私。 

曰「賢」’未可也；國人皆曰「賢」 

然後察之；見賢焉，然後用之。 

77.《論語•衛靈公篇》 不因偏頗的看法去 

子曰：「君子不以言舉人，不以人廢 舉薦人才。 

言。」 

78.《論語•為政篇》 考核人才必須透過 

子曰：「視其所以，觀其所由’察其 客觀的觀察，了解 

所安。人焉廋哉？」 他所結交的朋友， 

以知其為人；觀察 

他 做 事 邮 醉 段 ； 

知道他的心志抱 

負。 

79.《孟子•公孫丑篇•仁榮章》 使賢德的人)¾¾位， 

仁則榮，不仁則辱……貴德而尊士； 能幹的人任要職。 

賢者在位，能者在職。 

4. 117.《孟子.公孫丑篇•天時章》 得天時，不如得地 

領 孟子曰：「天時不如地利，地利不如 利；得地利，不如 

導 人和。……得道者多助，失道者寡 得人和，人際關係 

者 助。寡助之至，親戚畔之；多助之 處理得合宜，就能 

的 至，天下順之。」 得多人的幫助。 

人 54.《論語•衛靈公篇》 莊重而不爭競’合 

際 子曰：「君子矜而不爭，群而不 群而不結黨。 

關 黨“」 

係 

領 

導 

者 

的 

人 

際 

關 

係 

「愛人。J問知° 

舉直錯諸枉，能使 

子曰 

言。_ 

未可也；諸大夫皆 

-君子不以言舉人，不以人廢 

78.《論語•為政篇》 

子曰：「視其所以，觀其所由 

所安。人焉廋哉？」 

察其 

79.《孟子•公孫丑篇•仁榮章》 

仁則榮，不仁則辱……貴德而尊士 

賢者在位，能者在職。 

117.《孟子.公孫丑篇•天時章》 

孟子曰：「天時不如地利，地利不如 

人和。……得道者多助，失道者寡 

助。寡助之至，親戚畔之；多助之 

至，天下順之。」 

54.《論語•衛靈公篇》 

子曰：「君子矜而不爭，群而不 

黨。 I 

領導管理 

觀念要素 

把 l E t A S i f i m 來 I 

置 於 那 ― 

他們必得著正面的 

影響。 

不 t a ^ 的人 ^ «位 I 

必禍及整個組織。 

舉薦人才應大公無 

私。 

不因偏頗的看法去 

舉薦人才。 

考核人才必須透過 

客觀的觀察，了解 

他所結交的朋友， 

以知其為人；觀察 

他 做 事 邮 醉 段 ； 

知道他的心志抱 

負。 

使賢德的人願位 : 

能幹的人任要職。 

得天時，不如得地 

利；得地利，不如 

得人和，人際關係 

處理得合宜，就能 

得多人的幫助。 

莊重而不爭競’合 

群而不結黨。 



領導 領導 

管理 觀念 相關之《論語》 領導管理 

範疇 與分 與《孟子》論述 SSH八面圭 
觀；3�女系 

類 

— 4. 118.《論語•憲問篇》 對上級不陽奉陰 

� 領 子路問事君。子曰：「勿欺也’而犯 違，卻誠懇地當面 

治 導 之。」 責難。 

人 者 57.《孟子•盡心篇•知者章》 親近賢能的人。 

方 的 知者無不知也，當務之為急；仁者， 

面 人 無不愛也，急親賢之為務。 

際 119.《論語•八佾篇》 對卜屬用禮M S待， 

關 孔子對曰：「君使臣以禮，臣事君以 對上級忠心效力。 

係 忠。」 

98.《孟子•離婁篇•視臣章》 對待下屬如手足之 

孟子告齊宣王曰：「君之視臣如手足 親密。 

則臣視君如腹心。」 

100.《論語•泰伯篇》 對員工下屬表達深 

子曰：「君子篤於親’則民興於仁； 厚的感情。 

故舊不遺，則民不偷。」 

96.《孟子•滕文公篇•神農章》 關注下屬不同的需 

放勳曰：「勞之，來之，匡之，直 要，並給予適當的 

之，輔之，翼之’使自得之，又從 關顧與扶助。 

而振德之。」 

1. 92.《孟子•告子篇•宋徑章》 不存功利思想，乃 

� 領 為人臣者，懷仁義以事其君；為人子 存 德 彳 胶 接 。 

治 導 者，懷仁義以事其父；為人弟者，懷 

事 仁義以事其兄；是君臣、父子、兄弟， 

方 管 去利懷仁義以相接也。然而不王者， 

面 理 未之有也。何必曰利。 

的 120.《論語•里仁篇》 彼此交往，不應過 

理 子游曰：「事君數，斯辱矣；朋友 於煩瑣。 

想 數，斯疏矣。」 

121.《論語•子路篇》 內》^人歡欣喜悅， 

葉公問政。子曰：「近者說，遠者 

來 ° 」 

外 鹏 人 喜 搬 靠 。 

從儒家思想看領導51 

領導管理 

觀/3、女系 

-勿欺也，而犯 

：「君之視臣如手足 

則臣視君如腹心。」 

100.《論語•泰伯篇》 

子曰：「君子篤於親’則民興於仁； 

故舊不遺，則民不偷。」 

96.《孟子•滕文公篇•神農章》 

放勳曰：「勞之，來之，匡之，直 

之，輔之，翼之’使自得之，又從 

而振德之。 I 

對上級不陽奉陰 

違，卻誠懇地當面 

責難。 

親近賢能的人。 

對下屬用禮M S待 

對上級忠心效力。 

對待下屬如手足之 

親密。 

對員工下屬表達深 

厚的感情。 

關注下屬不同的需 

要，並給予適當的 

關顧與扶助。 

治 

事 

方 

面 

1. 

領 

導 

m 

管 

理 

的 

理 

想 

92.《孟子•告子篇•宋徑章》 

為人臣者，懷仁義以事其君；為人子 

者，懷仁義以事其父；為人弟者，懷 

仁義以事其兄；是君臣、父子、兄弟 

去利懷仁義以相接也。然而不王者， 

未之有也。何必曰利。 

120.《論語•里仁篇》 

子游曰：「事君數，斯辱矣；朋友 

數，斯疏矣。」 

121.《論語•子路篇》 

葉公問政。子曰：「近者說，遠者 

來 ° I 

不存功利思想，乃 

存 態 彳 胶 接 ‘ 

彼此交往，不應過 

於煩瑣。 

內》 ^人歡欣喜悅 

外 励 人 喜 嫩 靠 ‘ 
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領導 

管理 

範疇 

領導 

觀念 

與分 

類 

相關之《論語》 

與《孟子》論述 

領導管理 

觀念要素 

二 1. 103.《孟子•梁惠王篇•襄王章》 不行暴政，民心歸 

� 領 梁襄王曰：「天下惡乎定？」孟子對 順，其勢無可抗 

治 導 曰：「定於一。」「孰能一之？」對 拒。 

事 與 曰：「不嗜殺人者能一之……誠如是 

方 管 也，民歸之，由水之就下，沛然誰能 

面 理 禁之？」 

的 81.《孟子•公孫丑篇•不忍章》 人以不忍人之心， 

理 孟子曰：「人皆有不忍人之心》先王 施行仁德管治，治 

想 有不忍人之心，斯有不忍人之政矣。 理實在是輕而易舉 

以不忍人之心，行不忍人之政，治天 的事。 

卜口J運之掌上。」 

122.《孟子•梁惠王篇•齊桓章》 仁德的行動由近而 

老吾老，以及人之老；幼吾幼’以及 遠地推行，將仁德 

人之幼；天卜口J運於掌……故推恩足 的心推廣至領導管 

以保四海；不推恩無以保妻子。古之 理上。 

人所以大過人者，無他焉，善推其所 

為而已矣。 

96.《孟子•勝文公篇•神農章》 勞苦的得著安慰勉 

放勳曰：「勞之，來之，匡之’直 勵，錯失的得著扶 

之，輔之’翼之’使自得之，又從 助校正。 

而振德之。」 

123.《論語•雍也篇》 理想的領導管治， 

子貢曰：「博施於民而能治眾，何 是叫跟隨者得著好 

如？可謂仁乎？」子曰：「何事於 處’讓他們生活工 

仁！必也聖乎！堯舜其猶病諸！夫 作得好。 

仁者，己欲立而立人，己欲達而達 

人。能近取譬’可謂仁之方也已。」 



從儒家思想看領導53 

領導 

管理 

範疇 

領導 

觀念 

與分 

類 

相關之《論語》 

與《孟子》論述 

領導管理 

觀念要素 

治 

事 

方 

面 

領 

導 

m 

管 

理 

的 

理 

124.《孟子•盡心篇•伯夷章》 

天下有善養老，則仁人以為己歸矣。 

五敢之宅，樹牆下以桑，匹婦蠶之， 

則老者足以衣帛矣》五母雞，二母 

麁，無失其時，老者足以無失肉矣。 

百敢之田，匹夫耕之，八口之家，足 

以無機矣。所謂『西伯善養老』者： 

制其田里，教之樹畜；導其妻子，使 

養其老。五十非帛不煖，七十非肉不 

飽；不煖不飽，謂之凍餒。文王之民 

無凍緩之老者，此之謂也。 

125.《孟子•梁惠王篇•齊桓章》 

是故明君制民之產，必使仰足以事父 

母，俯足以畜妻子；樂歲終身飽，凶 

年免於死亡。然後驅而之善，故民之 

從之也輕。今也制民之產，仰不足以 

事父母，俯不足以畜妻子；樂歲終身 

苦，凶年不免於死亡；此惟救死而恐 

不贍，奚暇治禮義哉？王欲行之，則 

盖反其本矣！五敢之宅，樹之以桑， 

五十者可以衣帛矣；雞膝狗癍之畜， 

無失其時，七十者可以食肉矣；百敢 

之田，勿奪其時，八口之家，可以無 

飢矣；謹庠序之教’申之以孝悌之義 

頒白者不負戴於道路矣。老者衣帛食 

肉，黎民不飢不寒，然而不王者，未 

之有也！ 

112.《孟子•梁惠王篇•寡人章》 

養生喪死無憾，王道之始也……七十 

者衣帛食肉，黎民不飢不寒，然而不 

王者，未之有也！ 

壯年人能有工作以 

養妻活兒，老年人 

能有溫飽，生活有 

所保障》 

使員工下屬能安居 

樂業，豐衣足食， 

足以養妻活兒，老 

有所依。 

老有所依，壯有所 

用。 
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領導 

管理 

範疇 

領導 

觀念 

與分 

類 

相關之《論語》 

與《孟子》論述 

領導管理 

觀念要素 

二 1. 110.《論語•季氏篇》 資源平均分配’上 

� 領 子曰：「丘也聞有國有家者，不患寡 下和平團結。 

治 導 而患不均，不患貧而患不安。蓋均無 

事 貧，和無寡，安無傾。夫如是，故遠 

方 管 人不服’則修文德以來之。既來之， 

面 理 則安之。 J 

的 104.《孟子•滕文公篇•為國章》 用禮對待下屬，不 

理 滕文公問為國’孟子曰：「民事不可 作不合理要求，凡 

想 緩也……是故賢君必恭儉禮下，取於 事都有法規制度。 

民有制。」 

73.《孟子•公孫丑篇•尊賢章》 任用才能的人，使 

尊賢使能’俊傑在位，則天下之士 ’ 才能的人擔任領導 

皆悅願而立於其朝矣……信能行此五 要職，跟隨者必仰 

者’則鄰國之民，仰之若父母矣。 望愛慕其領袖，視 

他們如父母。 

2. 

領 

導 

與 

管 

理 

的 

原 

則 

A )施行仁政 

80.《孟子•公孫丑篇•當路章》 

行仁政而王，莫之能禦也。 

81.《孟子•公孫丑篇•不忍章》 

孟子曰：「人皆有不忍人之心。先王 

有不忍人之心，斯有不忍人之政矣。 

以不忍人之心，行不忍人之政，治天 

卜口J運之掌上。」 

82.《論語•為政篇》. 

子曰：「為政以德，譬如北辰居其所 

而眾星共之。」 

83.《論語•顏淵篇》 

孔子對曰：「子為政’焉用殺？子欲 

善而民善矣。君子之德風，小人之德 

草。草上之風’必偃。」 

A ) 施行仁政 

施行仁政管治，必 

有好的效益’無可 

匹敵。 

以不忍人之心，施 

行仁政管治，必有 

好的成效。 

用善德來治理，成 

就 網 人 羨 謙 賞 。 

好的管理，不須用 

強硬手段。 



領導 領導 

管理 觀念 相關之《論語》 領導管理 

範疇 與分 與《孟子》論述 觀念要素 

類 

二 2. 84.《孟子•盡心篇•古之章》 對待下屬取善法， 

> 領 孟子曰：「古之賢王，好善而忘勢； 而放下權位勢力。 

治 導 古之賢士，何獨不然！樂其道而忘人 

事 與 之勢。」 

方 管 85.《孟子•公孫丑篇•假人章》 強權不能服人，只 

面 理 孟子曰：「以力假仁者霸……以德行 有德治，才能叫人 

的 仁者王……以力服人者，非心服也， 順服 ° 

原 力不贍也。以德服人者，中心悅而誠 

則 服也。 J 

86.《論語•堯曰篇》 給予員工下屬利益 

子曰：「尊五美，屏四惡，斯可以從 好處，合理地動員 

政矣……君子惠而不費，勞而不怨， 下屬不至發怨言， 

欲而不貪，泰而不驢，威而不猛…… 在上位而不驢傲自 

因民之所利而利之，斯不亦惠而不 恃，莊重而不嚴厲 

費乎？擇可勞而勞之，又誰怨？欲仁 阅猛，這都是領導 

而得仁，又焉貪？君子無眾寡，無小 人員的美德。 

大，無敢慢，斯不亦泰而不驢乎？君 

子正其衣冠，尊其瞻視，儼然人望而 

畏之，斯不亦威而不猛乎？不教而殺 

謂之虐；不戒視成謂之暴；慢令致期 

謂之賊；猶之與人也，出納之各謂之 

有 司 ° 」 

87.《論語•學而篇》 節約開支，愛護員 

子曰：「道千乘之國，敬事而信，節 工，對下屬有合理 

用而愛人，使民以時。」 的工作要求。 

88.《論語•堯曰篇》 寬厚對待下屬就會 

謹權量，審法度，修廢官’四方之政 得到擁護，帶動員 

行焉。興滅國，繼絕世’舉逸民，天 工勤奮工作必定有 

下之民歸心焉。 功績，公平必定受 

員工歡迎。 

從儒家思想看領導55 

論述 

領導管理 

觀念要素 

古之章》 

•以德行 

政矣……君子惠而不費，勞而不怨， 

欲而不貪，泰而不驢，威而不猛…… 

因民之所利而利之，斯不亦惠而不 

費乎？擇可勞而勞之，又誰怨？欲仁 

而得仁，又焉貪？君子無眾寡，無小 

大，無敢慢，斯不亦泰而不驢乎？君 

子正其衣冠，尊其瞻視，儼然人望而 

畏之，斯不亦威而不猛乎？不教而殺 

謂之虐；不戒視成謂之暴；慢令致期 

謂之賊；猶之與人也，出納之各謂之 

有 司 ° 」 

87.《論語•學而篇》 

子曰：「道千乘之國，敬事而信，節 

用而愛人，使民以時。」 

88.《論語•堯曰篇》 

謹權量，審法度，修廢官’四方之政 

行焉。興滅國，繼絕世’舉逸民，天 

下之民歸心焉。 

對待下屬取善法 

而放下權位勢力 

強權不能服人，只 

有德治，才能叫人 

順服 ° 

給予員工下屬利益 

好處，合理地動員 

下屬不至發怨言， 

在上位而不驢傲自 

恃，莊重而不嚴厲 

阅猛，這都是領導 

人員的美德。 

節約開支，愛護員 

工，對下屬有合理 

的工作要求。 

寬厚對待下屬就會 

得到擁護，帶動員 

工勤奮工作必定有 

功績，公平必定受 

員工歡迎。 
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領導 領導 

管理 觀念 相關之《論語》 領導管理 

範疇 與分 與《孟子》論述 觀念要素 

類 

二 2. 

領 

89.《論語•為政篇》 

季康子問：「使民敬’忠以勸，如之 

領導對待下屬嚴謹 

認真，下屬也會對 

治 導 何？」子曰：「臨之以莊，則敬；孝 待上司的指令嚴謹 

事 與 慈，則忠；舉善而教不能，則勸。」 認真；管理者好好 

方 管 愛護周遭的人，被 

面 理 帶領者也會對他盡 

的 心竭力；若能提拔 

原 人才，培訓能力弱 

則 的人，員工自然得 

基豁無0 

90.《孟子•離婁篇•離婁章》 

有3义W 
德治與法治必須二 

堯舜之道，不以仁政，不能平治天 者並重。 

下。……故曰：『徒善不足以為政’ 

徒法不能以自行。』 

B ) 整體利益 B ) 整體利益 

57.《孟子•盡心篇•知者章》 做事有先後緩急， 

知者無不知也，當務之為急；仁者無 將當前緊要事先做 

不愛也，急親賢之為務。 妥。 

91.《論語•子路篇》 做事不急功近利。 

子夏為宮父宰，問政。子曰：「無欲 

速，無見小利。欲速，則不達；見小 

利，則大事不成。」 

92.《孟子•告子篇•宋徑章》 不 M 注 利 • 係 。 

為人臣者，懷仁義以事其君；為人子 

者，懷仁義以事其父；為人弟者，懷 

仁義以事其兄；是君臣、父子、兄弟 

去利懷仁義以相接也。然而不王者， 

未之有也。何必曰利。 

93《孟子•盡心篇•諸侯章》 不應惟利是圖，應 

孟子曰：「諸侯之寶三：土地，人 關注整體組織、員 

民，政事。寶珠玉者，殃必及身。 J 工及治理。 

論述 

-使民敬，忠以勸，如之 

「臨之以莊，則敬；孝 

i善而教不能，則勸。」 

下。……故曰：『徒善不足以為政 

徒法不能以自行。』 

57.《孟子•盡心篇•知者章》 

知者無不知也，當務之為急；仁者無 

不愛也，急親賢之為務。 

91.《論語•子路篇》 

子夏為宮父宰，問政。子曰：「無欲 

速，無見小利。欲速，則不達；見小 

利，則大事不成。」 

92.《孟子•告子篇•宋徑章》 

為人臣者，懷仁義以事其君；為人子 

者，懷仁義以事其父；為人弟者，懷 

仁義以事其兄；是君臣、父子、兄弟 

去利懷仁義以相接也。然而不王者， 

未之有也。何必曰利。 

93《孟子•盡心篇•諸侯章》 

孟子曰：「諸侯之寶三：土地，人 

民，政事。寶珠玉者，狭必及身。 I 

領導管理 

觀念要素 

領導對待下屬嚴謹 

認真，下屬也會對 

待上司的指令嚴謹 

認真；管理者好好 

愛護周遭的人，被 

帶領者也會對他盡 

心竭力；若能提拔 

人才，培訓能力弱 

的人，員工自然得 

著鼓舞。 

德治與法治必須二 

者並重。 

B ) 整體利益 

做事有先後緩急， 

將當前緊要事先做 

妥。 

做事不急功近利 ° 

不 m 注 利 • 係 

不應惟利是圖，應 

關注整體組織、員 

工及治理。 



領導 領導 

管理 觀念 相關之《論語》 領導管理 

範疇 與分 與《孟子》論述 觀念要素 

類 

__• 2. 94.《孟子•盡心篇•有事章》 應以組織利益為依 

� 領 孟子曰：「有事君人者，事是君則為 歸。 

治 導 容悅者也。有安社稷臣者，以安社稷 

事 m 為悅者也。」 

方 管 

面 理 C ) 上行下效 C ) 上行下效 

的 45.《論語•顏淵篇》 在上者行事公正， 

原 季康子問政於孔子，孔子對曰：「政 屬必有法規遵從 

則 下者，正也。子帥以正’孰敢不正？」 

50.《論語•子路篇》 在上者講究規矩， 

子曰：「上好禮’則民莫敢不敬；上 行事正當，誠懇信 

好義，則民莫敢不服；上好信，則民 實’必影響下屬。 

莫敢不用情。夫如是，則四方之民檢 

負其子而至矣？」 

58.《論語•子路篇》 給工作人員帶頭， 

仲弓為季氏宰，問政。子曰：「先有 不言传交別JA/J錯失， 

司，赦小過，舉賢才。」 提拔優秀人才。 

59.《論語•子路篇》 率先帶頭不懈怠地 

子路問政。子曰：「先之勞之……無 工作。 

倦。」 

4 8 .《孟子•離婁篇•不正章/君仁章》 上行必下效。 

君仁莫不仁，君義莫不義’君正莫不 

正 ° 

D ) 愛護下屬 D ) 愛護下屬 

95.《孟子•離婁篇•榮紂章》 愛護跟隨者，滿足 

得天下有道；得其民，斯得天下矣。 其’去；《所惡 

得其民有道；得其心’斯得民矣。得 必然民心歸順’其 

其心有道；所欲與之聚之，所惡勿施 勢無可抵藥。 

爾也。民之歸仁也；猶水之就下。 

從儒家思想看領導57 

論述 

領導管理 

觀念要素 

-政 

好義，則民莫敢不服；上好信，則民 

莫敢不用情。夫如是，則四方之民檢 

負其子而至矣？」 

58.《論語•子路篇》 

仲弓為季氏宰，問政。子曰：「先有 

司，赦小過，舉賢才。」 

59.《論語•子路篇》 

子路問政。子曰：「先之勞之……無 

倦。」 

4 8 .《孟子•離婁篇•不正章/君仁章》 

君仁莫不仁，君義莫不義’君正莫不 

正 ° 

D ) 愛護下屬 

95.《孟子•離婁篇•榮紂章》 

得天下有道；得其民，斯得天下矣。 

得其民有道；得其心’斯得民矣。得 

其心有道；所欲與之聚之，所惡勿施 

爾也。民之歸仁也；猶水之就下。 

應以組織利益為依 

歸。 

C ) 上行下效 

在上者行事公正， 

屬必有法規遵從 

在上者講究規矩， 

行事正當，誠懇信 

實’必影響下屬。 

給工作人員帶頭， 

不言传交別JA/J錯失： 

提拔優秀人才。 

率先帶頭不懈怠地 

工作。 

上行必下效。 

D ) 愛護下屬 

愛護跟隨者，滿足 

其 ® ’去；《所惡 

必然民心歸順’其 

勢無可抵藥。 
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領導 領導 

管理 觀念 相關之《論語》 領導管理 

範疇 與分 與《孟子》論述 觀念要素 

類 

— 2. 96 .《孟子•滕文公篇•神農章》 關注跟隨者的不同 

� 領 放勳曰：「勞之’來之’匡之，直 需要，並給予適當 

治 導 之’輔之’翼之，使自得之’又從 的供應與扶助。勞 

事 與 而振德之。」 苦的安慰勉勵，偏 

方 管 差的幫助校正，叫 

面 理 他們能堅定自立。 

的 97.《孟子•梁惠王篇•魯鬨章》 愛護下屬’必然願 

原 君行仁政，斯民親其上，死其長矣。 意效忠》 

則 98.《孟子•離婁篇•視臣章》 若上司看待下屬如 

孟子告齊宣王曰：「君之視臣如手 手足，下屬就會把 

足，則臣視君如腹心。 J 上司看待如腹心。 

99.《孟子•梁惠王篇•齊桓章》 愛護保障職工，其 

保民而王，莫之能禦也。 效益是無对估計的。 

100.《論語•泰伯篇》 對於曾效力貢獻的 

子曰：「君子篤於親，則民興於仁； 老臣子’仍—棄， 

故舊小遺，則民不偷。 J 職工必然對組織存 

有深厚感情。 

E ) 合理要求 E ) 合理要求 

101《孟子•盡心篇•以佚章》 對員工下屬要有合 

孟子曰：「以佚道使民，雖勞不 理要求’雖然勞苦 

怨。」 工作，也不•怨。 

24.《論語•公治長篇》 分派下屬去工作要 

子謂子產：「有君子之道四焉：其行 合理。 

己也恭，其事上也敬，其養民也惠， 

其使民也義。 J 

102.《孟子•梁惠王篇•晉國章》 不應壓迫勞役員工 

孟子曰：「地方百里，而可以王。 下屬，凡事要有合 

王如施仁政於民：省刑罰’薄稅飲， 理要求，不苟刻重 

深耕易耨；壯者以暇日修其孝悌忠 壓’使員工能發揮 

信’入以事其父兄’出以事其長 所長，努力投入工 

上 ° J 作及生產》 



領導 領導 

管理 觀念 相關之《論語》 領導管理 

範疇 與分 與《孟子》論述 觀念要素 

類 

二 2. 103 .《孟子•梁惠王篇•襄王章》 不作苟刻的要求， 

� 領 梁襄王曰：「天下惡乎定？」孟子 人心必然安定。 

治 導 對曰：「定於一。」「孰能一之？」 

事 與 對曰：「不嗜殺人者能一之……誠 

方 管 如是也，民歸之，由水之就下，沛 

面 理 然誰能禁之？」 

的 104.《孟子•膝文公篇•為國章》 對下屬工作表現有 

原 滕文公問為國，孟子曰：「民事不可 一定規限，不會作 

則 緩也……是故賢君必恭儉禮下，取於 過分要求。 

民有制。」 

105.《論語•為政篇》 在上者肖 ^ « »明， 

子曰：「道之以政，齊之以刑，民 一方面用恩德誘導 

免而無恥；道之以德，齊之以禮， 下屬，另方面若下 

有恥且格。」 屬有出錯’則以法 

規整頓治理》 

F ) 分享成果 F )分享成果 

1 0 6 .《孟子•梁惠王篇•干章》 要與民同樂，與下 

古之人與民偕樂，故能樂也。 屬一同分享成果。 

107.《孟子•梁惠王篇•雪宮章》 

孟子曰：「樂民之樂者，民亦樂其 以他們的快樂為快 

樂；憂民之憂者’民亦憂其憂。樂 樂，以他們的憂愁 

以天下，憂以天下，然而不王者’ 為憂愁。 

未之有也！」 

108.《孟子•梁惠王篇•文王章》 _下屬員工共同享 

與民同之。 有。 

109.《孟子•梁惠王篇•莊暴章》 以德管治，與屬下 

今王與百姓同樂’則王矣。 員工同樂，組織自 

然興旺。 

從儒家思想看領導59 

論述 

領導管理 

觀念要素 

Z定？」孟子 

-孰能一之？. 

b— 誠 

-民事不可 

I下•取於 

105.《論語•為政篇》 

子曰：「道之以政，齊之以刑，民 

免而無恥；道之以德，齊之以禮， 

有恥且格。」 

F ) 分享成果 

106.《孟子•梁惠王篇•王立章》 

古之人與民偕樂，故能樂也。 

107.《孟子•梁惠王篇•雪宮章》 

孟子曰：「樂民之樂者，民亦樂其 

樂；憂民之憂者’民亦憂其憂。樂 

以天下，憂以天下，然而不王者’ 

未之有也！」 

108.《孟子•梁惠王篇•文王章》 

與民同之。 

109.《孟子•梁惠王篇•莊暴章》 

今王與百姓同樂，則王矣。 

不作苟刻的要求 

人心必然安定。 

對下屬工作表現有 

一定規限，不會作 

過分要求。 

在上者肖 ^ « »明， 

一方面用恩德誘導 

下屬，另方面若下 

屬有出錯’則以法 

規整頓治理》 

F )分享成果 

要與民同樂，與下 

屬一同分享成果。 

以他們的快樂為快 

樂，以他們的憂愁 

為憂愁。 

,下屬員工共同享 

有。 

以德管治，與屬下 

員工同樂，組織自 

然興旺。 
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領導 

管理 

領導 

觀念 

與分 

類 

相關之《論語》 

與《孟子》論述 

領導管理 

觀念要素 

治 

事 

方 

面 

2. 

領 

導 

管 

理 

的 

原 

則 

110.《論語•季氏篇》 

子曰：「丘也聞有國有家者，不患寡 

而患不均，不患貧而患不安。蓋均無 

貧，和無寡，安無傾。夫如是，故遠 

人不服，則修文德以來之。既來之， 

則安之。」 

111.《論語•顏淵篇》 

子貢問政。子曰：「足食，足兵，民 

信之矣……民無信不立。」 

112.《孟子•梁惠王篇•寡人章》 

養生喪死無憾，王道之始也……七十 

者衣帛食肉，黎民不飢不寒，然而不 

王者’未之有也！ 

113.《孟子•盡心篇•易其章》 

孟子曰：「易其田疇’薄其稅欽，民 

可使富也。J 

G ) 培育訓練 

115.《孟子•盡心篇•仁言章》 

孟子曰：「善政，不如善教之得民 

也。善政、民畏之；善教，民愛之。 

善政，得民財；善教，得民心》」 

116.《論語•為政篇》 

哀公問曰：「何為則民服？」孔子對 

曰：「舉直錯諸枉’則民服；舉枉錯 

諸直，則民不服。」 

89.《論語•為政篇》 

季康子問：「使民敬，忠以勸，如之 

何？」子曰：「臨之以莊’則敬；孝 

慈，則忠；舉善而教不能，則勸。 I 

平均分配資源，叫 

人人可公平享受成 

果 ， 民 心 自 • 頓 

員工下屬有豐裕的 

報酬，衣食豐足 

就必然對組織有信 

心。 

下 屬 生 呆 障 

自然會效忠。 

要使人民富足 

G ) 培育訓練 

善政要加上善教， 

叫跟隨者得著良好 

的培育訓練。 

把優秀的人才提拔 

出來’進升管治其 

他人。 

提拔好人，教育能 

力弱的人，就會得 

著勉勵。 
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(一）治人方面 

甲、領導者的行為準則 

在個人方面，儒家思想期望一個領導者對自己有高度的 

要求’擁有高尚的志向，不像器物一般隨人使用’其人生目 

的乃是要嚴肅認真地修養自己’然後為人群服務，為人民締 

造幸福。一個好的領導者面對不合理的事情，應有一種堅決 

不為的勇氣’絕不同流合污。凡事要求合情合理，懷有高尚 

的道德情操，也關注法律規範，不會貪生怕死而放棄原則， 

情願蒙受躬損也要把持原則，凡事尋求義理。領導者不因自 

己身處高位而輕易放棄原則，無論任何處境都不能改變其志 

氣，在危急關頭不動搖屈服，或遭遇困境，也不怨天尤人， 

仍能堅忍剛毅。一個好的領導人絕不急於得到成就或財利， 

只著緊達致自己的人生抱負，也不憂慮不被賞識任用，只著 

力追求儲備充實自己。 

在《論語》與《孟子》0辅命中，孔子和孟《為人君主， 

以及作官當政的人，懷有很高的行為品德之要求，首先要求 

這些管理黎民百姓的領導者，要好好修養自己的身心，以禮 

義約束自己，行事要按心志而不是按自己的官能感覺去做。 

最 M 的，？ L � 孟均要求作領導的要具備一勒 t j 的品格條件， 

包括仁德、公義、智慧、莊重、寬厚、忠誠、信實、勤敏、 

慈惠、剛強、果決、樸實、勇敢。行為態度方面則要求莊嚴 

恭敬、工作認真、恩惠待人、役人有理、待人忠誠、言語謹 

慎、樂於行善、愛人敬人、真誠無偽、孝順父母、仁愛兄弟、 

不恃權勢、自我克制等等。孔、孟也強調作領導的以身作則 

之重要，因為惟有先克盡本分，才能有信服力要求下屬效法， 

達致上行下效的果效。再者，作為領導也須心胸廣闊，能誠 

實面對自己的過錯而勇於改正，做事能無愧於良心，不為權 

勢利益而爭競，愛好合群而不組小圈子。 
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對人方面，領導者要愛護部屬，進而推展到整體組織的 

成員，能廣泛結交組織中賢仁之士，凡事為部屬作先導，不 

苛責部屬所犯的小錯，樂於提拔其中的優秀人才。 

對事方面，領導者身先士卒，不搬怠地勤勞工作，忠心 

執行職務，工作認真謹慎，一絲不苟，不重視金錢回報，處 

事有條理，曉得安排先後緩急。 

乙、領導者的角色認知 

當子路問政於孔子’「為政以何為先？」孔子答：「正 

名」，因為「名不正，則言不順」，沒有確實的角色名分， 

做事也欠缺清楚的權責，必難以達成職務，因此，管理者必 

須在組織或團體中獲得正式的權威認可，正確地認定本身的 

角色，在組織中有清晰的地位，方能有所作為。再者，各階 

層的領導人都應該有其清楚的職權範圍，發揮其中的職權， 

完成其職權內之工作；各人也有其崗位上應盡的本分，不當 

作超越自己崗位的事，用現代的術語，乃是「越權」。各階 

層領導人須配合’共同扶助上司達成整體組織的目標，若然 

未能履行其職務的，乃是失職，應當作出反省及修正，又領 

導人若確實缺乏完成職責的能力，或未發揮其所長，按孔子 

的論點，理應自行引退。 

丙、領導者的用人標準 

儒家孔、孟思想均著重任用賢能者當政領導，鼓勵學而 

優者出來做官，現代的組織企業管理也需要各種各類的人才 

擔任各階層的領導’因此，組織機構應當積極任用有才能的 

人’任命他們去擔任要職，若能這樣’他們的才能就得以發 

揮，外面的人才眼見才能可以有發揮的機會，自然被吸引而 

投效該組織°相反地，將沒有才德的人置於高位，必帶來破 

壞與災禍。至於舉薦人才的方法，應大公無私，不偏私拘情 
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面，必須有一套客觀考核的方法，評核他們的工作能力及表 

現，了解他們的治理技巧及方法，並且知悉其心志抱負，然 

後任用之，目的是使賢德的人才居高位作管治，叫能幹的人 

任要職發揮其所長。 

丁、領導者的人際關係 

孟子認為天時不如地利，地利不如人和，標誌著人際關 

係和洽的重要，在現代管理理論上，也是一個非常重要的元 

素，人際關係處理得合宜，就能得多人的協助，相反的，若 

處處樹敵，領導起來，必定困難重重。孟子也強調莊重而不 

爭競，合群而不結黨是君子的處人作風。對上位者不作陽奉 

陰違，只盡心效力，若處境許可，在面對上級的錯誤時，甘 

願誠懇當面責難，作出勸諫；對下屬則以禮義相待，視為親 

密的手足，盡心關懷下屬的需要，並且給予適當的關顧及扶 

助，勞苦的加以安慰勉勵，偏差的加以幫助校正，叫下屬能 

堅定自立。人際相處不應存功利思想，當存仁義心態而交往， 

彼此相處理應適度，不要過於煩瑣。 

(二）治事方面 

甲、領導與管理的理想 

孔子回答葉公問政’他說：「近者說，遠者來。」就是 

當 ^固組織M l得當時’組織內的成員’自會感到滿足偷快， 

其美名也隨之而傳揚開去，而引來其他人欣賞羨慕’甚至希 

望投效該組織。良好的治理狀態，在消極方面要不行暴虐的 

管治，積極方面則要施行仁德的管治’這樣治理就如運丸於 

掌上，實在是輕而易舉的事。理想的治理在於管理者能實踐 

仁德之治，由自身開展仁道的行徑，由近而遠地推行’將仁 

德的心推廣至領導管理的事工上。良好的管治’在於發揮員 
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工下屬的能力，得以各展所長，各人得以督導及關注，勞苦 

的得著安慰勉勵，錯誤的得以扶助修正。 

理想的領導管治狀態，是要達致人人得著好處，才得以 

發揮其專長，生活得著保障，精壯者肖按居《並養妻活兒， 

年老者生活有所依歸。組織內資源能夠平均分配，各人有公 

平的待遇，上下和平團結，在融洽友好的氣氛下攜手合作， 

在上位的領導者尊重並禮待下屬，不作無理的要求，凡事都 

有法規依循。在組織中，有才能的人會備受重用，得以提升 

擔任領導要職，這樣，跟隨者必然願意效忠。 

一侧且織若能達至灶述擁占，虽眛至於達到治國都勺「王 

天下」或「大同」的境界，但至少已可達「小康」之治了。 

乙、領導與管理的原則 

在《論語》及《孟子》的論述中，所顯示的領導原則， 

第一方面，強調仁道的治理方針，認定惟有仁德的治理才能 

達致管治的成績果效，而無須使用威迫強硬的管治方法。作 

領導的對待被帶領的人須採取柔和寬厚態度，不須恃權勢壓 

服人，因為強權不能折服人，只有以仁道對待下屬，才能叫 

人心悅誠服，得到他們的愛戴擁護。領導者當要關注下屬的 

利益，愛護他們，合理地要求下屬工作’不作超越他們的能 

力或無理之要求，若能公平合理’自然得到下屬的擁護。管 

理者對待被帶領的人乃處於互相影響的關係’領袖態度嚴謹 

認真’下屬也會對領導者的指令嚴謹認真；管理者若能好好 

愛護下屬，下屬必然會對他盡心竭力。領導管理除了施行仁 

德之外’法規也須嚴謹地執行。 

第二方面’領袖關注整體利益，一個領袖當處理組織的 

事務，理應有全盤的計劃及細緻的安排，做事有先後緩急之 
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分，凡事按步就班’將緊要的事務優先辦妥。領袖以整體組 

織的利益為依歸，不單顧某一部分的利益’作出急功近利、 

惟利是圖的決定。好的領袖要能兼顧各部分，看重該組織、 

員工及治理三方面。 

第三個領導管理的原則，是要發揮上行下效的功能，領 

袖的做事方式及作風，必然對被帶領者產生一種模範的作用’ 

在上者若能行事公正，講究規矩’行事正當，下屬也必嚴謹 

地依法規辦事。作領導的若處以身作則’給下屬作先導， 

不懈怠工作’跟隨者也必能跟從仿效，發揮上行下效的作用。 

第四，要愛護下屬，《論語》與《孟子》都強調施行仁 

政管治，愛護子民百姓’這樣就會使民1>歸順，可以王天下， 

有無可抵禁之勢。這種理念應用在現代領導管理上，同樣可 

行，也必然收到一定的效果。作為領導人，必須體恤了解跟 

隨者的需要，若能滿足他們的需要，人心必歸向。領袖要洞 

察跟隨者各有不同的需要，並給予適切的關顧與扶助，若在 

上者對待下屬如手足般親密，下屬也必然愛護上司如心腹， 

樂意盡力效忠。而對於過往有貢獻的老成員，仍須愛護有加， 

不因其年邁而工作能力或貢獻減少便予以遺棄，卻要作出妥 

善安排，如退休福利保障，倘若領導者對下屬能動之以情， 

下屬對組織及領導人也必然相應地產生歸屬感而投桃報李。 

第五，領袖對下M要有合理要求，領導者在分配工作時， 

必須有清晰指引及誘導，不應對下屬頤指氣使，作出過分或 

不合理的要求，這樣，下屬的心必然安定，即使勞苦疲累， 

也不至於理怨，員工在合理的要求下，亦能發揮其能力及所 

長，以致努力投入工作及生產。在上者對下屬亦要有公正持 

平的態度，要賞罰嚴明，一方面要讚賞那些有傑出表現者， 

用恩德對待之；另方面對那些偏差出錯者，則以法規整頓糾 

TF ° 
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第六方面，要與下屬分享成果。領導管理階層不單要動 

員下屬將工作完成，在達致良好績效之時，亦應當與下屬一 

同分享成果，在實施仁德管治之同時，能夠與員工同肩憂患， 

同慶收穫，眾心自然安頓，組織也自然興旺。當職工得到合 

理豐裕的報酬，豐衣足食，無後顧之憂時，必定對組織有信 

心’也甘願對組織效忠。 

第七個領導原則，是要栽培訓練，儒家思想除了強調施 

行仁德仁政，亦著重養民教民，讓人民獲得良好的教彳以音育。 

這觀念應用在現代的領導管理上，也同樣重要，讓員工有適 

切的培育訓練，叫他們更能掌握及投入工作，生產力自然會 

提高，員工對組織亦有更強的歸屬感。提拔優秀人員，加以 

培訓，讓他們得到晉升，去管治其他的人，若能提拔員工中 

有才幹的人，使其有機會升遷，並對一些能力弱的人加以培 

訓，讓他們有效地掌握工作’這樣，員工自然得著鼓舞，士 

氣也相應提高。 

根據上述粗淺的分析，《論語》及《孟子》有關領導管 

理的理念，實際上也涵蓋了儒家為政之道的三個重點，就是 

第二章所歸納出來的三個重點’包括大同思想的理想政治狀 

態、德治及民本思想幾方面的素材。總體來說，若能夠適切 

地將儒家為政的思想轉化為現代的管理語言，傳統儒家為政 

之道不失為現代組織及企業管理學上有價值的參考素材。 

韋政通宣稱《論語》、《孟子》其中有不少有價值的政 

治思想，這些思想如果能提出適當的方法’予以實施，實以 

福國利民°要了解孔、孟政治思想的主要論旨，韋氏認為只 

有從「德治」一義下手’孔、孟種種的言論者辟旨向一個意思’ 

就是負責治理的政治領袖’必須具備道德的條件。至於具備 

了道德條件，又是否就足以做一個好的政治領袖？這問題容 

後再作評論’儒家著重「德治」與領導人的道德訴求是顯而 
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易見的，而最能對應孔、孟這一思路，又能更進一步把他們 

的意思彰顯出來的是《大學》。《大學》說：「古之欲明明 

德於天下者，先治其國；欲治其國者，先齊其家；欲齊其家 

者，先修其身；欲修其身者，先正其心；欲正其心者，先誠 

其意；欲誠其意者，先致其知；致知在格物。」這一段是說 

政治問題的解決，根本寄託在道德人格的修養上。也就是 

說’「外王」是以「內聖」為基礎，是一種既必要又充分 

的條件。 3 6 

論到領導與管理，必然涉及人、事、物幾方面，侯家駒 

指出儒家管理觀念中的分量，似乎按此順序遞減，即人的管 

理談得最多，物的管理談得最少。儒家真正的管理觀念，最 

主要是表現於人的管理。所謂人的管理，不僅是對人，而且 

包含著對己。對己就是「修身」，侯家駒認為修身中之 

「修」字，其意義就是整治之以求盡善’而符合「培養」與 

「力_」之意。儒家是著重要求自己，即「克己」、「盡己」 

與「反求諸己」，這都是嚴格要求自己。 3 7曾仕強亦認為中 

西方管理都離不開「修己安人」的範圍，只是孔子說「修己 

以安人」’中間加上一個「以」字，使得中國式管理，比較 

側重「修己」，肯定「己修之身」才能「安人」’這是儒家 

所認定的先後次序，然而儒家亦強調二者同樣重要’因此管 

理者雖然重在修己，卻不能以此為足，應該更進一步，由內 

聖（養成健全人格）而外王（人格擴大到普及）’亦即由修 

己而安人，達致齊家、治國、平天下的抱負。 3 8 

3 6
參韋政通：《中國文化概論一對傳統文化的解析》（台北：水牛 

出版社’ 1968) ° 

3 7
侯家駒：〈先秦儒法兩家管理觀念之比較〉’楊國樞、曾仕強編： 

《中國人的管理觀》（台北：桂冠圖書出版’ 1988) ’頁59、《〜63° 

3 8
曾仕強：〈以儒家為主流的中國式管理理念〉，楊國樞、曾仕強編： 

《中國人的管理觀》（台北：桂冠圖書出版’1988)，頁89° 
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五、中國傳統儒家思想之評論 

(-)泛道德主義 

從上述的分析看來，傳統儒家思想在現代的領導管理學 

上，似乎具有相當高的價值。不過’我們也不能照單全收’ 

傳統的儒家思想亦有它的缺點。 

韋政通指出在中國文化中，有「一本萬殊」的信念，中 

國人堅信一切文化都有一個共同的基礎，那就是道德，而中 

國傳統中所指的道德，與西方人的有所不同，西方人談道德 

只局限在人生的範圍內，而中國人卻認為道德乃瀰漫在文化 

的一切領域之內，包括在政治、文學、經濟、教育、法律各 

方面，皆莫不以道德為基礎，例如中國的政治理想是「德 

治」，道德引伸至文學上，即腰求「刘乂載道」之理想等等， 

韋M旨出，觀方面看來，中國文化實由「重德」而淀於「泛 

德」，這是任何其他文化傳統中少有的現象。 3 9 

儒 ^ ^治思想主張「德治」，強調負資冶m e饰治領袖， 

必須具備道德的條件，為要回答「究竟如何才能具備這一條 

件」這問題，因此，導致儒家不能針對政治領域本身談政治 

問題，韋政通認為這根本是人格修養的問題，它是屬於道德 

的範圍，儒家認為以道德教化取代政治，韋氏點出這是儒家 

政治思想根本的缺點。 

這種泛道德主義，導致處理政治及社會問題時，總以道 

德思想為首要條件，相信道德及思想是解決問題的出路，這 

種取向很容易把問題過分簡化，甚至以主觀意願取代了客觀 

事實；再者’更以為要解決種種問題乃在於建構一套完美的 

思想方案，結果是帶來許許多多的苦果。正如韋政通對儒家 

'參韋政通：《中國文化概論一對傳統文化的解析》，頁 6 1 
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思想中肯的評論：「儒家並不是針對著政治領域本身去解決 

政治問題’它只是為政治活動提供了些原則，本著這原則’ 

並不能去解決許多實際的問題。」 4 ( ) 

(二）重人不重事 

梁燕城指出因為中國人重視德性，以致很多時判斷事情 

的對錯，只看某人的人格如何，由於傳統儒家看人生是一個 

成德的過程’所以一個人的人格不由其所成 ,飾勺事工核， 

而以其道德的完成來判定，縱使一個人成就偉大的事工， 

倘若這人的人格操守出現問題，中國人很容易將這人所成就 

的業績全盤否定，這完全是一種德性取向的原故，也是泛道 

德觀念所存在的缺點。 

(三）自我權威化 

另一方面，梁燕城指出中國人自我無限化所帶來權威人 

格的出現，因為儒家思想認為人人可以為堯舜，人人都可以 

成為聖人，這觀念故然有其積極性的一面，鼓勵人人努力發 

展道德人格，然而也引起不少流弊，梁氏認為中國人很容易 

由於過分強調人的無限性，而忽略了實現此無限性的艱苦之 

成德過程，把現實的人無限化，結果變成自我無限化，就是 

自己還沒有成為聖人，卻視自己為聖人，導致權威人格的出 

現，自命無所不知、無所不能，對他人的抗拒，視自己為絕 

對，這情況上至政府領導階層，下至平民百姓，都會把自己 

的權力無限地運用，形成自我權威的表現。 4 2 

韋政通：《中國文化概論一對傳統文化的解析》，頁 2 3 3〜 2 3 4。 

4
1梁燕城講述，鄧紹光整理：〈中國人的性格與華人基督徒〉’ < 

曰華人教會》（1987年3月），頁7° 

4 2
梁 燕 城 講 述 ， 部 紹 光 整 理 ： 〈 中 國 人 的 性 格 與 華 人 基 督 徒 〉 

頁7 ° 
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(四）人洽輕法治 

儒家的政治思想’寄望「賢君」「施行仁政」，能夠帶 

來國家的安定繁榮與及國民的幸福，臣民的角色只是輔助及 

效忠於君主’縱使在孔、孟的言論中，也鼓勵官員們有責任 

向帝王作出勸諫，倘若君主不肯納諫，充其量只可以採取辭 

官的消極行動；或許孟子曾提出廢棄不勝任的君主之激烈言 

論，也強調民為貴之理念。然而總體來說，儒家乃確認君主 

權威的領導’而忽略完整法規之制訂。這導致政府缺乏客觀 

的監察與制衡，也缺乏處理政務的規範，往往落在人治超乎 

法治的情況之中’這種現象，在中國的歷史中著實帶來不少 

的災難。 

何友暉認為中國權威主義的意識形態，在一定程度上乃 

始源於孝道’在家國同構的意識下，將父母和子女間的權勢 

關係模式引伸至其他關係上，子女要以孝道事父母，臣子則 

要以忠義事君，服於權威的領導。何氏指出在這種權威社會 

中，權勢和責任都是高度集中的，人民的信任以及社會的安 

全與命運，並非寄望於法律或政治機構上’而是寄望於權威 

領袖身上，他們是代表人民集體力量和意念的象徵。不幸的 

是這造成了「人治超乎法治」的後果，由於這些領袖亦可能 

會有腐敗或無常的傾向’人民便變得毫無保障；另方面， 

正由於權力過分集中’領袖個人的過失往往也造成嚴重的後 

果 

儒家作為一套思想哲學’必定有它所側重以及某方面的 

優點長處’同時亦有某些瑕庇或缺點，當準備運用傳統儒家 

理論作為現代的領導管理時’上述幾方面的問題，仍須稍加 

留意，去藤存菁’取其善法，才是明智的取向。 

4 3
何友暉：〈中國社會的權威主義與社會演變〉’黃志明編：《領導 

與改革（下）》（香港：商務印書館，1990) ‘ W101 » 
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六、華人敎會領袖追求之方向 

自從科舉與君主制度廢止以後，儒家思想似乎已經失去 

它最重要的支持點’以打倒孔家店自命的五四運動，更是儒 

家思想的一個致命傷。雖然如此，儒家的思想兩千年來在中 

國所遺留的影響還活在每一個中國人的心中。特別是重德的 

思想，一直影響著華人社會，包括政 t㈱體，甚至教會群體。 

中國文化富有重德精神，相對於西方文化的重智精神，而這 

種精神引伸在做官為政的領導人身上的時侯，就提出對領袖 

道德操守的要求，在過往的中國歷史中，或許因各朝情況不 

同，而對官吏的要求不一，然而官吏個人品德操守方面，皆 

有一定的訴求，倘若官吏犯錯，不但官位不保，甚至會連累 

家人親屬， 4 4可見做官為政的領導人，個人品格與操守，備 

受重視，這是重德精神一個很顯著的結果。 

中國歷來信奉一種「聖王」的理想。理想的領導人無論 

在道德和智慧上都須高人一等，而不注重一己的私利，要愛 

民如子、任用賢能、聽言納諫；盡量消除天災人禍，使人民 

過風調雨順國泰民安的生活。為了培養這種領導人，《大學》 

列出一定的步驟，就是修身、齊家、治國、平天下的次第。 

這樣的思想根本是把國和天下當作家的擴大和延伸，君主就 

像是一位大家長，上行下效，身教重於言教，因此，在政治 

和道德之間並沒有明顯的分野。這個理想不可能在傳統社會 

中完全實現，在中國歷史中，只怕昏庸的君主遠多過賢明的 

君主，更不要說聖王的理想了。但在傳統的社會中，一個領 

導人的一些品德可說是共認的，譬如仁愛惻隱、急公好義、 

品性正直、言必有信、禮賢下士、體恤下情之類，這樣的仁 

德可以不斷枚舉，也可以簡單地歸納為智、仁、勇，或者仁、 

4 4
參閱李孔懷：《中國古代政治與行政制度》（上海：復旦大學出版 

'1993)，頁 
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義、禮、智、信一類的名詞。 4 5歷代帝王將相的個別表現儘 

管不同，一般共認為領袖人物的品德只怕不至於會有太大的 

差異。中國人心底裡對於領袖都有一個模型或框框，就是擁 

有崇高道德修養的理想人物。 

由此可反映出，在華人文化中，「人」是非常重要的， 

中國人常常因人而廢言，若這個人的道德操守出現問題，他 

所講的話就沒有人聽了，即使他所做的事是何等偉大，亦因 

為其道德操守問題，而被完全否定’因此’林治平在旨麓命「傳 

播人應有的素質與修養」時，強調福音傳播人的素質與修養 

是十分重要的。 4 6換句話說，華人教會領袖，不期然也活在 

群眾的期望之中，會眾不單要求他們有領導的技巧與才能， 

更為重要的，會眾心目中的領袖也必須具備崇高的品彳•守。 

這種觀念與《聖經》所要求的屬靈領袖素質完全吻合。《聖 

經》不但沒有高舉恩賜與能力的重要，反之卻要求領袖本身 

必須具備生命的質素。更理想的當然是兩者兼備，教會誠然 

是一個群體組織，它的發展，自然免不了事務的處理，人事 

的安排以及發展，因此教會事工需要具有治事能力的領袖， 

來領導與管理事務；另方面，領袖生命的質素，達致崇高道 

德品格的要求，也是不可或缺的。 

所以，作為華人教會領袖，既要「做好事」，也要「做 

好人」，一方面要擁有成熟、穩重、可信賴的道德操守’另 

方面亦要追求領導的技能’叫教會事務有條理、有效率地執 

行°因此’上文所探討有關儒家領導管理理念也不失為華人 

教會領袖努力實踐的方針。我們也應該回應中國人領導的特 

4 5見劉述先：〈從哲學觀點看社會變遷與領導問題〉，《領導與改革 

(下）》，頁1〜2。 

—46林治平：〈傳播人應有的素質與修養〉，陳惠文編：《華人文化與 

福音研討會彙報》（香港：世界華人福音事工聯絡中心， 1卯 6 ) ,頁 1 3 1。 
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性’釐定領袖培訓的方向’曾仕強提出要「德能兼備」，領 

袖要有專業訓練，要以「具有工作能力及完成具有品質的工 

作」為目標’此外，亦要注重「德育人格之培養」，曾氏認 

為修身是訓練的基礎，目的是要把一個人由內發揚到外，使 

以己修之身，來從事安人的服務活動。 4 7 

七、結語：儒家領導管理理念之推展 

儒家兩位代表人物孔子與孟子，曾多番論述有關為政之 

道，其中所涉及「治人」與「治事」方面的理論，雖然在時 

空上與現在相距二千多年，又或許做官當政的觀念，與現代 

的領導管理學亦有相當的出入，然而其原則理論仍然具有現 

代的價值意義，筆者礙於對中國文化的了解尚膚淺，只能作 

出粗淺的分析，相比歷史學者許倬雲先生，能夠貫串整個中 

國歷史，整理出洋洋可觀的著作《從歷史看領導》，許氏從 

一個比較宏觀的角度，引伸古代有關人君的領導統御，治國 

用人的方略，以及制度的建立和實施，作為今天政治及企業 

組織領袖或管理人員借鑑及參考，許氏清晰地將一個領袖輪 

廓描繪出來， 4 8相比之下本文更顯得相形見細。筆者閱讀許 

氏的著作後，激發起寫作本文的意念，因個人對中國歷史與 

文化的了解甚鮮，只好硬著頭皮作出大膽的嘗試，在收集及 

整理資料的過程中，面對的最大問題，就是如何能夠貫串過 

去與現在？如何能使古為今用？幸運地接獨到高尚仁與鄭心 

雄所合著的〈領導與領導行為之現代與傳統觀點之討論〉一 

篇文章，正面地肯定中國傳統文化與現代領導觀念的關係， 

顯示華人社會確實受傳統儒家思想理念的影響，並投射於領 

導的角色上。另外，又拜讀到謝長宏與方清輝合著的〈《論 

4 7
曾仕強、劉君政著：《中國式經營的優點》（香港：永輝經營叢書 

出版社）， M 2 8 9 � ^ 1 “ 

4 8
詳細參閱許偉雪：《從歷史看領導》。 
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語》顯示之儒家管理理念〉，他們技巧地將《論語》有關領 

導管理理念，應用在現今的管理上，上述兩篇文章在某程度 

上解除了筆者心中的疑惑，在本文中，筆者也引述該兩篇著 

作作為橋探，藉以貫通古今兩代的深溝。再者，王永信的一 

篇文章〈華人民族性影響或塑造華人教會的傳統嗎？〉也加 

強筆者對傳統文化與華人教會的相互關係之認識，誠如王 

永信所言，教會不是孤島，它不斷的受著雙方面的影響， 

一方面是它內部的分子一基督徒，另方面是四面包圍它的 

社會——世人。王氏指出華人民族性確實對華人教會帶來正 

反兩面的影響， 4 9華人信徒所帶進來的性格、個性及民族性， 

影響教會各方面的形態與政策’慢慢凝結成為教會正反兩面 

的傳統。這包括了對領袖生命品質的訴求，以及領導的方法 

策略。因此，筆者也大膽假設’傳統儒家思想對領導的觀念， 

也可以引伸至華人教會領袖追求的方向上。不過筆者不表示 

古代的一套可以照單全收，本文第四段也略略提到儒家思想 

某些局限與缺點’然而儒家思想所提供的一套原則，仍不失 

為值得參考的依循。 

在華人群體中間，我們避不開「重德」的觀念，然而對 

於領袖的道德操守方面，在現實的環境中，我們也漸漸地不 

會期待一位完美無瑕的「聖王」當領袖，筆者十分同意劉述 

先的講法，他指出現代民智發達’社會急速變遷，然而傳統 

品德仍然不會完全失效，不過必須要有相應的改變與革新， 

來 適 應 現 代 • 形 勢 ， 例 如 ： 「 誠 實 _ 佳 的 策 略 」 的 看 法 ， 

在今日仍一樣有效，我們仍然期待今日的領袖有最低限度的 

道德操守’但是無形之中’這種期待的性質已經與往昔完全 

不同，在今日的民主社會中，我們不翔巴領 I t t ^作聖―待， 

王永信：〈華人民族性影響或塑造了華人教會的傳統嗎？〉《今曰 

華人教會》（1984年4月），苜12〜15。 
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他的道德不必特別高過常人，他只須具有某種品德使我們可 

以信賴就夠了，更重要的，是領袖有能力解決複雜的現代化 

社會所面對層出不窮的問題。50這或許是一個比較合理而可 

行的實踐方向。 

概括來說，儒家的領導管理哲學，可以化約為「修己以 

安人」兩個範疇內，管理就是修己安人的歷程，而「修己」 

是管理的起點，「安人」乃是管理的最高理想，因著安人範 

圍的大小，可區分為「齊家、治國、平天下」，齊家就是家 

庭管理，治國就是行政管理，而平天下則是教化管理，曾仕 

強也回應現代重視職業生活的情況，在齊家以後再加增一項 

「立業」，亦即是企業管理。「修己」與「安人」即是本 

文第三段所分析的「治人」與「治事」兩個範疇。願意套用 

多番鑽研中國式管理學說的曾仕強之一句話，作為本文之結 

束，「管理是『修己安人的歷程』，無論『修己』或『安 

人』，都是貴在實踐，無法空談知識的。不過，沒有知識做 

基礎的行，很可能是盲目的；失掉正確方向的行，也十分危 

險的。」 5 2盼望本文能成為領袖在領導與管理的歷程上，作 

為「修己」與「安人」的少許知識基礎，邁向更理想的領導。 

見劉述先：〈從哲學觀點看社會變遷與領導問題〉，頁3。 

5
1參閱曾仕強：〈中國管理哲學的精義〉，《中國人的管理觀》，頁 

18 � 2 6 ° 

5 2
曾仕強：《中國的經營理念》（台北：經濟日報社， 1 9 8 5 )，頁 

156。 




