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前 言

《孙子兵法》， 又称 《兵策》 《吴孙子》 《孙子十三篇》。

全书十三篇， 从十三个方面详细讲述了行军打仗的要诀与智

谋， 共五千九百余字， 为春秋时代著名军事家孙子所著， 是

我国古代最早也是最著名的一部军事著作。

孙子， 名武， 字长卿， 生于春秋时代的齐国。 孙子原是

陈国陈完 （后改称田完） 的后裔， 名将田书和著名军事家司

马穰苴是其先祖。 正因如此， 孙子得以从小诵读 《司马穰苴

兵法》 《太公兵法》 以及 《管子》 等优秀军事文化典籍， 为

其学习和继承前人的兵法研究成果、 形成自己的军事思想奠

定了基础。

后来， 孙子来到吴国， 在伍子胥的极力推荐下， 受到吴

王阖闾的召见。 孙子向吴王献上自己苦心钻研蔚为大观的兵

法十三篇， 得到吴王的赏识。 之后， 孙子辅佐吴王破强楚、

伐齐晋， 为吴国春秋霸主地位的奠定立下了不朽的功勋。 然

而， 就在吴国强大之时， 孙子却急流勇退， 悄然隐去， 不知

所终， 惟留下 《孙子兵法》 传诵人间。

《孙子兵法》 既自成体系、 独放异彩， 又与其他各家互相

融通、 相映生辉。 政治上， 《孙子兵法》 继承了先王们治国

御众的统御策略； 思想方法上， 《孙子兵法》 与道家、 儒家

有许多相通或相似之处； 军事上， 《孙子兵法》 基本承袭了

姜尚、 管仲等用兵制服之策， 如奇正、 利害、 阴阳和神速、

戒备等等。 正是因为孙子集中了中国古代先哲的智慧， 才使

得 《孙子兵法》 留传后世， 千古不衰。

《孙子兵法》 是中华民族文化宝库里的一颗珍宝， 不但被

我国人民所推崇， 也越来越被世界所公认。 早在一千多年前

我国的唐代， 《孙子兵法》 就流传到外国， 陆续被翻译成英、

法、 德、 意等多种文字， 受到世界的广泛关注。 孙子是中国

的孙子， 而 《孙子兵法》 则是全世界人民共有的财富。

《三十六计》 是我国古代一部讲述战争谋略的智慧读本，
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它对我国古代的斗争经验和军事思想进行了概括和总结， 其

一经编撰成书问世， 即受到兵家的关注与推崇。 它所体现的

朴素的军事辩证法和所叙述的切实可行的谋略计策， 使之成

为古代兵家行军作战的决胜宝典， 对后世影响深远。

流传至今的 《三十六计》 为何人所作， 尚待进一步考证。

然而， 这并不妨碍我们解读这本书、 汲取这本书的精华。 书

中所蕴含的兵法中的攻防、 奇正、 刚柔、 彼己、 主客、 劳逸

等对立关系的互相转化的法则， 充分体现了朴素的唯物论和

辩证法思想， 具有进步意义。 当然， 时值今日， 战争的武器，

战争的原则， 战争的破坏性以及各国之间错综复杂的利益关

系等， 已经不能与古代同日而语， 它的某些论述在今天看来

不一定完全科学或者不一定实用， 然而它所蕴含的思想策略

仍有许多可供借鉴之处。

《三十六计》 不但被广泛运用于军事领域， 实际上只要我

们潜心细读， 结合自身经验对照思考就会发现， 它处处讲的是

行军打仗， 其实也是在讲政治、 讲经济、 讲日常生活中的人际

交往。 诚然， 其作者的本意并非如此， 可是事物是普遍联系

的， 万事万物都有相通之处， 我们不妨做一下思维迁移， 在阅

读 《三十六计》 时， 于一个个令人拍案叫绝的计谋中， 提炼出

处世的黄金法则， 参悟出人生的点滴智慧。 倘能如此， 《三十

六计》 的内涵便更加深广， 所能奉献给大家的也会更多。

本书将 《孙子兵法》 与 《三十六计》 合二为一， 重点突

出一个实用的功能， 其中既有权威原著， 又有通俗译评， 同

时精心选择具有代表性的案例， 从军事谋略、 经商谋略、 处

世谋略三个方面对原著进行重新解析、 阐释， 兼具可读性和

典藏性， 是一本适合各行各业人士借鉴学习的普及读物。

书中难免错谬之处， 敬请批评指正！

编著者

2010

年
8

月
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上篇 孙子兵法

始计第一

用兵始于计谋， 善善策出自 “庙算”， 而精确的 “庙算” 又来自对各种因素

的侦测考察。

孙子在第一章中非常具体地提出了 “五事” “七计” 的考察标准， 按照

这个标准能对自己和敌人的优劣有个较全面的判断， 即 “先察”。 在 “先察”

的基础上做到 “后谋”。

孙子还在这些基础上总结了整部兵法的精粹： “攻其不备， 出其不意”。

【原文】

孙子曰：

兵者， 国之大事， 死生之地， 存亡之道， 不可不察也。

故经之以五事， 校之以计而索其情： 一曰道， 二曰天， 三曰地， 四曰将， 五

曰法。 道者 ， 令民与上同意也 ， 故可以与之死 ， 可以与之生 ， 而不畏危 。 天

者 ， 阴阳 、 寒 暑 、 时制 也 。 地 者 ， 高下 、 远近 、 险 易 、 广 狭 、 死 生 也 。 将

者 ， 智 、 信 、 仁 、 勇 、 严也 。 法者 ， 曲制 、 官道 、 主用也 。 凡此五者 ， 将莫

不闻 ， 知之者胜 ， 不知者不胜 。 故校之以计 ， 而索其情 ， 曰 ： 主孰有道 ？ 将

孰有能 ？ 天地孰得 ？ 法令孰行 ？ 兵众孰强 ？ 士卒孰练 ？ 赏罚孰明 ？ 吾以此知

胜负矣 。

将听吾计， 用之必胜， 留之； 将不听吾计， 用之必败， 去之。

计利以听， 乃为之势， 以佐其外。 势者， 因利而制权也。

兵者， 诡道也。 故能而示之不能， 用而示之不用， 近而示之远， 远而示之近。

利而诱之， 乱而取之， 实而备之， 强而避之， 怒而挠之， 卑而骄之， 佚而劳之， 亲

而离之。 攻其不备， 出其不意。 此兵家之胜， 不可先传也。

夫未战而庙算胜者， 得算多也； 未战而庙算不胜者， 得算少也。 多算胜， 少算

不胜， 而况于无算乎
!

吾以此观之， 胜负见矣。

【译文】

孙子说： 战争是国家的大事， 关系到军队的生死， 国家的存亡， 不能不认真考

察研究。

所以， 要用经过敌我五个方面的分析比较而定的计谋去研究它， 以探索战争的
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孙子兵法三十六计智谋全解

孙子像

情势。 一是道， 二是天， 三是地， 四是将， 五

是法。 所谓 “道”， 就是使民众与君王的意愿

一致。 这样， 他们就可以为君主死， 为君主

生， 而不畏惧危险。 所谓 “天”， 就是指昼夜

阴晴、 寒冬酷暑、 春夏秋冬。 所谓 “地”， 就

是指地势的高低、 路途的远近、 地形的险阻平

坦 、 地域的宽窄 、 死地与生地的利用 。 所谓

“将”， 就是指将帅的智谋、 威信、 仁慈、 勇

敢、 严明。 所谓 “法”， 就是指军队的组织编

制、 将吏的管理、 军需的供应。 凡属这五个方

面的情况， 将帅都不能不知道。 了解和掌握这

些情况的就能胜利， 不了解这些情况的就不能

胜利。 因此， 要通过对敌我双方情况的比较，

来探索战争胜负的情势。 即是说， 哪一方君主

能够使民众与自己的意愿一致？ 哪一方将帅更

有才能？ 哪一方天时地理有利？ 哪一方法令能

贯彻执行？ 哪一方武器装备精良？ 哪一方兵卒

训练有素？ 哪一方赏罚分明？ 我根据以上七个方面就可以判断谁胜谁负了。

如果听从我的计谋， 作战一定胜利， 我就留下； 如果不听从我的计谋， 作战一

定失败， 我就离去。

有利的计谋， 已被采纳， 还要造成有利的态势， 作为外在的辅助条件。 所谓有

利的态势， 就是根据对自己有利的情况， 掌握作战的主动权。

用兵是一种诡诈的行为。 所以， 能打而装作不能打， 要打而装作不要打， 要向

近处而装作向远处， 要向远处而装作向近处。 敌人贪利， 就引诱它； 敌人混乱， 就

攻取它； 敌人力量充实， 就要防备它， 敌人兵力强大， 就要避开它； 敌人气势汹

汹， 就要阻挠它； 敌人辞卑慎行， 就要骄纵它； 敌人休整得好， 就要劳累它； 敌人

内部团结， 就要离间它。 在敌人毫无防备之时发动进攻， 在敌人意料不到时采取行

动。 这是军事家指挥的奥妙， 是不能预先传授的。

开战之前， “庙算” 能够取得胜利的， 是因为胜利的条件充分； 开战之前就预

计不能取胜的， 是因为胜利的条件不充分。 “庙算” 周密就能胜利， “庙算” 疏漏

就没有胜利， 何况不做 “庙算” 呢？ 我们根据 “五事”、 “七计” 来进行观察， 谁

胜谁败就可见端倪。

【兵法精粹】

五事———战斗力五要素

孙子强调在战前必须就敌我的五项基本要素加以衡量； 对敌我双方的实力进行

计算比较， 以掌握其真实的情势。 这五项基本要素是： 道、 天、 地、 将、 法。
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上篇 孙子兵法

“道”， 指的是民众和君主之间， 具备共同信念， 可以为君国而死， 不畏惧任何

危险。

“天”， 天时， 指的是昼夜晴雨， 寒冬、 酷暑， 春、 夏、 秋、 冬季节的变化。

“地”， 地利， 指的是路途的远近、 地形的险要与平坦、 地势的开阔与狭隘， 以

及地形进退的难 （死地） 易 （生地） 程度。

“将”， 将领， 指的是指挥官必须具备智谋、 诚信、 仁慈、 勇敢、 严明五大素养。

“法”， 法制， 指的是军队的编制、 将吏的统制和军需补给等。

七计———判断胜负七准则

接着， 孙子又提出七个判断胜负的基本标准， 这就是 “七计”：

1.

哪一方的元首贤明， 对国民有号召力？

2.

哪一方的将帅有才能， 对军队有威信？

3.

哪一方得到天时与地利？

4.

哪一方的法制命令能够贯彻？

5.

哪一方的军力强大？

6.

哪一方的部队训练有素？

7.

哪一方的赏罚分明？

从以上七项比较中就可判断谁胜谁负。

十二诡道

用兵是以诡诈为原则 （诡道）。 能攻， 要故意装作不能攻； 要打装作不想打；

要攻近处故意装作要攻远处； 要攻远处， 又装作要攻近处； 或以小利引诱敌人； 或

使敌人内部混乱， 乘乱攻取； 敌人力量充实， 就要防备它； 敌人兵力强大， 就要避

开它； 或者挑逗敌人， 使其发怒； 或者示以软弱， 使其骄纵； 当敌人安逸时， 使其

疲于奔命； 当敌人团结时， 设法离间瓦解。 总之， 这十二诡道强调的是要在敌人没

有准备的状态下实施攻击， 要在敌人意想不到的情况下采取行动， 这是用兵致胜的

秘诀， 必须随机应变， 无法在事前传授。

兵者， 国之大事， 死生之地， 存亡之道， 不可不察也。

【兵家使用范例】

李煜的悲剧

“兵者， 国之大事， 死生之地， 存亡之道， 不可不察也。” 这是 《孙子兵法·计

篇》 的开头语， 也是整部 《孙子兵法》 的开头语， 体现出战争的严重性， 显露出孙

子的 “慎战” 思想。 战争是残酷而惨烈的， 搞不好会导致国破家亡。 因此， 战争双

方都希望一举战胜对手， 增强国家实力。
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孙子兵法三十六计智谋全解

李煜像

在现实中， 战局变化多端， 没有人能稳

操胜券。 在战争中失败的一方， 后果不堪设

想， 而胜方也有可能遭受巨大损失。 五代时，

宋太祖赵匡胤稳定了内部以后， 准备出兵统

一全国。 打到最后， 只剩下南唐和吴越两个

国家。 当时， 南唐的国主是李煜， 历史上称

为南唐后主。

李煜平时纵情诗酒， 沉溺声色， 疏于政

务， 对战争及国家大事一窍不通； 既不谙事，

又不识人， 轻易中了赵匡胤的反间计， 杀害

了自己能征善战的大将林仁肇和忠臣潘佑 ，

以致在宋军压境之时， 束手无策， 最后只好

光着身子自缚请降。 这位精于诗词、 音乐和书画的南唐后主， 由于不懂得 “存亡之

道”， 忽视国家的政治和战争， 终于酿成了国破家亡的惨剧。 因此， 《孙子兵法》

开篇即强调： 战争关系 “死生” 与 “存亡”， 应仔细思量和研究。

【商战使用范例】

为没有敌人而自豪

李嘉诚不仅靠他的诚信赢得他人的合作， 同时也靠他的善良、 仁慈得到了许多

人的帮助和支持。

善待他人， 是李嘉诚一贯的处世态度， 即使对竞争对手亦是如此。 商场充满尔

虞我诈、 弱肉强食。 能做到这点， 不少人认为是不可能的事。

香港 《文汇报》 曾刊登李嘉诚专访， 主持人问道：

“俗话说， 商场如战场。 经历那么多艰难风雨之后， 您为什么对朋友甚至商业

上的伙伴， 抱有十分的坦诚和磊落？”

李嘉诚答道： “最简单地讲， 人要去求生意就比较难， 生意跑来找你， 你就容

易做。”

“一个人最要紧的是， 要有中国人的勤劳、 节俭的美德。 最要紧的是节省你自

己， 对人却要慷慨， 这是我的想法。”

“顾信用， 够朋友。 这么多年来， 差不多到今天为止， 任何一个国家的人， 任

何一个省份的中国人， 跟我做伙伴的， 合作之后都能成为好朋友， 从来没有一件事

闹过不开心， 这一点我是引以为荣的。”

最典型的例子， 莫过于老竞争对手怡和。 李嘉诚鼎助包玉刚购得九龙仓， 又从

置地购得港灯， 还率领华商众豪 “围攻” 置地。 李嘉诚并没为此而与纽璧坚、 凯瑟

克结为冤家而不共戴天。 每一次战役后， 他们都握手言和， 并联手发展地产项目。

6



上篇 孙子兵法

“要照顾对方的利益， 这样人家才愿与你合作， 并希望下一次合作。” 追随李嘉

诚
20

多年的洪小莲， 谈到李嘉诚的合作风格时说， “凡与李先生合作过的人， 哪

个不是赚得盘满钵满！”

商场上， 人缘和朋友显得尤其重要。 善待他人， 利益均沾是生意场上交朋友的

前提， 诚实和信誉是交朋友的保证。 正如在积累财富上创造了奇迹一样， 李嘉诚的

人缘之佳在险恶的商场同样创造了奇迹。

李嘉诚生意场上的朋友多如繁星， 几乎每一个有过一面之交的人， 都会成为他

的朋友。 他在生意场上只有对手而没有敌人， 不能不说是个奇迹。

【处世使用范例】

向对手求助

战争是国君、 将帅 “不可不察” 的 “国之大事”， 因为它关系到 “死生之地，

存亡之道”。 由此， 再发散性思维到人生， 人生中的一切冲突、 对抗是个人的大事，

它关涉个人的 “死生之地， 存亡之道”， 也要认真审察。

俗话说： “男儿出门一步， 就有七个敌人。” 对现代人而言， 敌人真是不胜枚

举， 如商敌、 情敌、 棋敌、 牌敌、 考敌等。 其实， 既然同样是人， 为什么要为自己

设下那么多的敌人？ 为什么要那么怀恨别人？ 这种朝朝暮暮与人为敌的人， 终有一

天， 会变成冷酷无情的人。

有的人一旦对立场相左的人产生恨意时 （即使是假想敌）， 就会千方百计地攻

击对方， 直到彻底打倒对方为止。 还有一些人， 抱着 “以牙还牙， 以眼还眼” 的心

理， 如果挨了一拳， 一定要还以三拳才肯罢休。 如此一来， 不但永远无法和解， 还

会增加彼此之间的憎恨， 落得两败俱伤， 最后同归于尽。

为了避免产生这种现象， 我们应该尽量欣赏对方的成就， 体谅对方， 而不是播

下仇恨的种子。

美国的议会秘书任期也和议员一样， 一年一选。 这年， 经营印刷业的富兰克林

获得了议会秘书的提名。 富兰克林非常想当选， 不但这项工作很适合他， 还能拿到

一份报酬， 更重要的是， 这项工作能使富兰克林同议员们建立良好的关系， 取得印

刷选票、 法律文本、 纸币等印刷业务， 能获得更多的客户和利益。

但是， 富兰克林的提名遭到一位新任议员的强烈反对， 那位议员发表了一个演

说， 将富兰克林批评得一文不值， 他认为富兰克林资历太浅， 不是议会秘书的最佳

人选。

面对这样一位出其不意的对手， 富兰克林开始很头痛了一阵子， 不过他还是想

出了办法来化解两个人之间的矛盾。

富兰克林了解到这位新议员家产殷实， 受过高等教育， 是个有名的绅士， 他的

才能和影响会使他在一定时间内对议员们产生作用， 后来证实的确如此。 他又打听
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到新议员收藏有一本罕见的珍本书， 于是， 他就写了一张便条， 表达了热切想看到

这本书的愿望， 请求他能借给自己看上几日， 新议员慷慨地借给了他。

一周后， 富兰克林把书送还， 又附上一张便条， 诚挚地表示了热情的谢意。 在

他们下次见面时， 新议员十分客气地同富兰克林说， 以后随时都愿为你提供服务。

不久， 富兰克林如愿以偿当选议会秘书， 同时他们成了好朋友， 这种友谊一直保持

到他去世。

这件事告诉我们什么呢？ 它说明在现实生活中， 对自己的对手、 敌手、 对立

面， 与其怨恨报复、 对抗、 无味的搅局， 倒不如谨慎地、 不卑不亢地先求助于对

方， 以此博取对方的好感而消弭以往的情绪和芥蒂更为有利。

将者， 智、 信、 仁、 勇、 严也。

【兵家使用范例】

五德将军祖逖

选将执法在 《孙子兵法》 中内容十分丰富， 它是治国、 治军的关键。 历史证

明， 军事战略虽然从属于政治、 自然及社会物质基础， 然而操纵战争、 导演战争、

决策战争方略， 最终由人执行。

孙子选择将帅， 重智、 信、 仁、 勇、 严五德， 具备五德方可为将。 何谓 “智”？

第一是高瞻远瞩， 从人类生存的大范围来把握战争的发展趋势； 第二是清醒而准确

的判断力， 以驾驭现实各种因素； 第三为当机立断的决策力， 尤其是孙子十分重视

集团决策的 “庙算 ”， 战前庙堂集合 ， 将帅共谋大计 ， 以预测战争胜负 。 何谓

“信”？ 即将帅个人威信， 将帅的威信产生于仁爱、 勇敢、 严毅。 何谓 “仁” 德？

“孝、 悌、 信、 爱” 是仁德的广义涵义， 而仁德的将帅必然爱兵， 用爱训练队伍，

管理军队， 激发士兵的忠勇精神。 何谓 “勇”？ 勇是将帅人格精神的集中体现； 不

过， 将帅之勇不是 “一夫之勇”， 而是 “万夫不当之勇”， 是勇与谋的统一。 何谓

“严”？ 即将帅凛然不可犯的气度， 是号令严正、 令出即行的纲纪。 将帅五德是孙子治

军思想中人才学说的集中体现。 在五德方面， 东晋著名的军事将领祖逖值得赞赏。

祖逖因平定黄河南北纷乱， 率兵北伐立下战功， 被封为镇西将军。 在南征北战

期间， 祖逖对部下亲如兄弟， “其有微功， 赏不逾日”。 祖逖生活十分俭朴， 并和

士卒一起不失农时， 参加生产， 外出打柴， 解决军需不足， 振兴中原经济。 他还十

分体贴处在拉锯战中的人民和坞堡组织。 当时散布在黄河南岸还有许多势力弱小的

坞堡组织。 由于常常受到羯人首领石勒的侵犯， 不能自持， 许多坞主的子弟被送到

襄国做人质。 祖逖来到后， 这些人顾虑重重， 不敢与之接近， 怕石勒报复。 祖逖知

道后， 立即宣布： 凡儿子在襄国者 “皆听两属”， 即准许其在归属晋军后， 表面上
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仍然附属石勒。 还经常派出小分队佯击这些坞堡组织， 让石勒知道他们没归顺晋

军。 这样， 坞堡组织解除了顾虑， 开始帮助祖逖。 石勒稍有什么动静， 他们便向祖

逖报告， 使祖逖打了许多胜仗。 祖逖对战俘也采取优待办法。 一次他的巡逻兵抓获

了一个石勒辖区的人， 他亲令款待， 给他讲明道理， 然后放回， 此人回去后， 到处

讲祖逖的好处， 并率乡里五百家投奔祖逖。 祖逖对那些死于战乱中的百姓加倍重

视。 发现后， 即命令部属予以掩埋， 并为之焚香祭奠。 许多百姓尤其是老人十分感

动， 有的置酒开会， 流着眼泪说： “吾等老矣， 更得父母， 死将何恨！” 当时百姓

中流传一首歌谣： “幸哉遗黎免俘虏， 三辰既朗遇慈父。 玄酒忘劳甘瓠脯， 何以咏

恩歌且舞。” 可见人民对祖逖的感激之情。

由于祖逖深得人心， 力量不断扩大， 使石勒对他逐渐害怕起来。 尤其是石勒正

与东晋幽州刺史段匹 （石单） 激战于厌次 （今山东无棣县境）， 无力南顾， 又怕祖

逖北上抄其后路， 便主动讨好祖逖， 亲自派人 “下幽州为逖修祖、 父墓， 置守冢二

家”。 又致书祖逖， “求通使互市”。 祖军逃到襄国的降卒， 石勒不但不接纳， 反斩

其首级献与祖逖。 祖逖巧妙地利用了石勒的和好政策， 乘机休养生息， 整训军队，

发展民间贸易， 使黄河以南 “收利十倍， 于是公私丰赡， 士马日滋”， 经济迅速得

到发展， 为大举北伐打下了良好的基础。

【商战使用范例】

要 “安人” 必先 “修己”

管理是修己安人的历程。 孔子说： “修己以安人。”

任何一个人， 都应该先把自己修治好， 再透过做人做事的具体表现， 来促进大

家的安宁。 中国文化中诸子百家的管理思想尽管不同， 但它们大多都认为管理学是

一门 “以人为本” 的 “修己安人之学”， 管理就是一个 “修己安人” 的历程。

对于儒家的修身学问， 梁启超先生有过高度而精确的概括： “儒家哲学， 范围

广博， 概括起来， 其功用所在， 可以 《论语》 ‘修己安人’ 一语括之， 其学问最高

目的， 可以 《庄子》 ‘内圣外王’ 一语括之。 做修己的功夫做到极处， 就是内圣。

做安人的功夫做到极处， 就是外王。 至于条理次第， 以 《大学》 上说得最简明； 所

谓 ‘格物、 致知、 诚意、 正心、 修身’， 就是修己及内圣的功夫； 所谓 ‘齐家、 治

国、 平天下’， 就是安人及外王的功夫。”

曾仕强先生对此也有高论： “修己、 安人都能够日新又新， 这是个人道德修养

的最高目标。 管理者以修己为第一纲领， 从自身内部的修治做起， 由格、 致、 诚、

正， 然后层层扩大， 齐家、 立业、 治国， 推到平天下。 所有决策， 悉依止、 定、

静、 安、 虑得的历程， 时刻不忘安人为第二纲领。 秉持光明正大的理念， 执经达

权， 以不停滞的精神， 适时调整而权宜应变， 是第三纲领。 这种管理之道， 就是中

国管理哲学的精义。”
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“修己” 的意思， 是修造自己， 而不是改变他人。 有人花费太多的时间和精力，

去改变别人。 这种错误的方向， 浪费了很多管理成本。 管理者若是一心一意想要改

变员工， 员工就会保持高度警觉， 不是全力抗拒， 便是表面接受， 阳奉阴违。 管理

者不如用心改变自己， 让员工受到良好的感应， 自动地改变自己， 更为快速有效。

在与柳传志交往过的人中， 没有人不赞美他谦和、 友善的为人风范， 没有人不

被柳传志的个人魅力吸引、 感佩。 秦朔先生在他的文章里写道： “和他在一起， 你

绝对感受不到来自他的声名与威望的压力， 柳传志 ‘低’ 的这一步， 让你海阔天

空。 这在中国的文化里， 叫自谦、 自抑。”

身边的工作人员评价他最大的优点是 “自律、 自持”， 正如万通董事局主席冯

仑对他的评价， “伟大在于管理自己而不是领导别人”。 他还戏称柳传志作为中国

企业领袖， 已经可以把自己的像挂在墙上供人顶礼膜拜， 换句话说， 他已经是中国

企业家中教父级的人物。

柳传志重视做人的理念在商界广为人知。 他有一段很有名的话： “做人要正。 虽

然是老生常谈， 但确确实实极为重要。 一个组织里面， 人怎么用呢？ 我们是这么看

的， 人和人相当于一个个阿拉伯数字。 比如说
10000

， 前面的
1

是有效数字， 带一个

零就是
10

， 带两个
0

就是
100

。 企业中的一把手就像有效数字
1

， 后边的人就是
0

，

单位中领军人物选不好， 也就发展不好。 作为 ‘

1

’ 的你一定要正。”

柳传志是这么说的， 也是这么做的。

联想公司开会不许迟到， 凡是开会迟到的人， 如果事先没有请假， 要先罚站一

分钟。 这是很严肃的一分钟， 所有人都在看着迟到的人， 会议室里像默哀一样， 那

种感觉很难受。 柳传志大概被罚了
3

次， 一次是被困在电梯里面， 电梯坏了， 敲门

叫人帮忙请假， 最后没人， 这也是要罚站的。

2007

年上半年， 温州商界邀请柳传志前往 “交流”。 当时， 暴雨侵袭温州， 柳

搭乘的飞机迫降在上海， 工作人员建议第二天早晨再乘机飞往温州， 柳传志不同

意， 担心第二天飞机再延误无法准时参会， 责人找来 “公务车” 连夜赶路， 终于在

第二天早六点左右赶到了温州。 当柳传志红着眼睛出现在会场， 温州的那位知名企

业家激动得热泪盈眶。

以 “管理自己” 的方式 “感召他人”。 “说到的事情必须做到， 除非不可抗

力”， 柳传志首先这样约束自己， 然后再去影响他人。 的确， 联想在柳传志的带领

下， 由一个只有
20

万元的企业发展为有上百亿元的大企业， 成为了中国电子工业

的龙头老大， 而柳传志也被人们看做民族英雄， 成为一个具有崇高威望的企业领导

人， 这与柳传志的人格魅力和高尚的品格是分不开的。

现代美国管理学家德鲁克在
1985

年为其专著 《有效的管理者》 一书再版作序

时指出： “一般的管理学著作谈的都是如何管理别人， 本书的目标是如何有效地管

理自己。 一个有能力管好别人的人不一定是一个好的管理者， 而只有那些有能力管

好自己的人才能成为好的管理者。 事实上， 人们不可能指望那些不能有效管理自己

的管理者去管好他们的组织和机构。 从很大意义上说， 管理是树立榜样。 那些不知

道怎样使自己的工作更有效的管理者树立了错误的榜样。
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