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序言

读透《资治通鉴》，过好在地球上的一生

《胜者心法：资治通鉴成事之道》是继《冯唐成事心法》《了不起》之后的第三门“冯唐成事学”的课。

我挣扎了很久，思考了很久，不知道如何用简洁、明快的语言跟大家讲。但是我深深地感到，这是我该

做的。

《资治通鉴》是一本伟大的“地球人生存指南”。如果用一本书来真切地指导一个人如何在地球上过好这
一生，那这本书就是《资治通鉴》。

《资治通鉴》是非常丰富的大书，不算胡三省的音注，原文近三百万字。如果你只有一点儿钱，只能买

一本书，只能有那么点时间，只能通读、熟读一本书，那毫无疑问，你就仰仗《资治通鉴》，得志行天

下。

如果你不得志，独善其身，消磨时间，冷眼看天下，并且想要在冷眼观察之中，能够趋利避害，在乱世

里保全自己，还能有自己的坚持，能太太平平地宅在家里，也请读《资治通鉴》。

一、我们为什么要读《资治通鉴》

第一点，为了学历史。历史是大跨度的时间上人类社会发生的重要事情。学历史则是为了了解人性。大

跨度时间上的人和人、人和物发生的事，反映出的规律就是人性的规律。狗改不了吃屎，人其实也改不

了多少。

《资治通鉴》描述了一千三百多年的历史，这一千三百多年在亿万年生物演化史上、在几百万年人类进

化史上、在几万年智人进化史上，只是弹指一挥间。但是这段历史呈现的规律，恰恰是现在人类要认真

学习的。因为你的基因没变，人性没变，你遇上的困境是类似的，你需要权衡的方案也是类似的，你做

出的决定可能导致的后果也是类似的。

只有把历史当成镜子，今天才会少犯点错，未来才会提高一些效率。多做点聪明事，少做点傻事。帮助

周围、帮助人世间、帮助人类得到太平，产生更多的价值，这就是历史智慧的作用。

第二点，为了学管理。如果历史代表着“通鉴”，“通”，从古至今，一路通过来；“鉴”，镜子，过去的镜
子提示现在，也提示未来，那管理就是“资治”。帝王将相、很多制度已经不存在了，今天为什么还要
学？因为历史呈现的管理主题、管理方法对今天依旧有借鉴作用。

学《资治通鉴》不是为了去吹牛，不是为了跟别人抬杠，甚至不是为了在朋友面前表现自己学识渊博，

而是为了成事。

第三点，为了看到丰富的实例。《资治通鉴》讲道理的时候非常少，司马光是一个沉默寡言的人，偶尔

会表明自己的看法。但是总体来说，“臣光曰”所占的比例可能不到千分之一，更多的是一个一个的案
例。我一直强调，对于“成事学”来说，亲尝大于书本，实例大于理论。

第四点，为了学好汉语。《资治通鉴》是难度中等偏上的古汉语，却是质量一等一的古汉语。如果你能

够跟着本书从头到尾把《资治通鉴》读一遍，那么对于古汉语的掌握，你可能会超过百分之九十九的地

球人。同时，你也对中国文化有了更好的了解。三家分晋、将相和、纸上谈兵、鸡鸣狗盗……这些历史
故事知道得越多，你对中国文化越会了然于心。

总之，学好《资治通鉴》，能让你过好在地球上的一生。

二、冯唐凭什么讲《资治通鉴》



第一点，冯唐是鲜为人知但货真价实的战略管理专家，管理界的“扫地僧”——虽然我写情色小说的名声
远远大于我做职业经理人的名声。二十多年的职业生涯一眨眼就过去了，但是回看这二十多年，我还是

积累了很多并不容易获得的管理经验。

我学了八年医，我知道人是个什么东西；我写了二十年小说，写了七个长篇，我知道人性是个什么东

西。

我学了两年MBA（工商管理硕士），做了近十年麦肯锡（咨询顾问），做到了麦肯锡合伙人的位置。
我又在华润做了五年，先做整个集团的战略管理部总经理，再做华润医疗的创始CEO。之后又在中信资
本做了五年董事总经理，做投资。所以，在管理上，我做过资深管理顾问，在企业方做过总参谋长，又

在大企业平台上做了创业，同时我又做过投资。

从行业上来讲，因为麦肯锡公司早年规模较小，所以除了我最熟悉的医疗，我还接触了各种行业。在华

润做战略管理部总经理时我接触了华润所涉及的所有行业，从水泥、地产、电力到啤酒、饮用水，甚至

化工、纺织等。所以，我涉及行业的广度，是多数职业经理人所没有过的。

在管理上，我在2018年前后开始创建“管理学”，分别出版了《成事》《冯唐成事心法》和《了不起》。

总而言之，无论是对人的了解、人性的了解，还是对管理的理论、实践，对公司和集团运营，对创业、

投资，我都有实操经验。“纸上得来终觉浅，绝知此事要躬行”，因为有经验、亲尝过，所以我认为我有
资格从管理的角度讲《资治通鉴》。希望这本书能成为我们修炼管理学的一个有效的手段，成为“冯唐
成事学”的一个核心构成部分。

第二点，冯唐热爱历史，在过去近四十年间一直读历史。我十四岁开始读《史记》，十七岁开始读《资

治通鉴》。虽然从读MBA到做麦肯锡，全职工作非常繁忙，一周要干八九十个小时，有时候甚至一百
个小时，但是枕边总有一部《二十四史》或者《资治通鉴》。

《资治通鉴》我从头到尾读过两遍，这次讲《资治通鉴》，是我从头到尾读的第三遍。另外，纪传体的

《二十四史》我也大致翻过一遍，特别是“前四史”——《史记》《汉书》《后汉书》《三国志》，我都
认真地翻过两遍以上。

这些都让我对历史、文化有了一定程度的了解，使我能够更好地讲《资治通鉴》。

第三点，冯老师有了把岁数。如果我现在只是二三十岁，我担心我没有资格讲。但我已经五十多岁

了，“五十而知天命”，我也经历了读万卷书、行万里路的前半生。虽然“人之患在好为人师”，但是到了
知天命之年，我也想把自己知道的、经历过的、体会过的那些多么痛的领悟告诉大家，想把它们变成文

字留在人世间。

三、我们怎么学《资治通鉴》

如何跟冯唐一起读《资治通鉴》？除了听我讲之外，你得读原书。

第一，我选出了对今天的管理实践依旧有指导作用的案例，用现代汉语翻译出来，尽量翻译得信、达、

雅，然后从管理学的角度来评论。

在冯唐选、冯唐译、冯唐评的基础上，我建议你还是读一读原文，不只是看我选的那一段，还要把整个

原文读一遍。

另外，我建议你去买一本王力主编的《古汉语常用字字典》，遇上一些难字的时候查一查。《古汉语常

用字字典》的附录，就是讲古汉语的基本句法、词法、语法的，也请你把这个附录好好读一读。

所以，希望各位跟着冯唐读一年《资治通鉴》，哪怕只读三十卷原文，你很有可能就初步具备了直接读

古汉语原文的能力。



第二，“读书切戒在慌忙，涵泳工夫兴味长。未晓不妨权放过，切身须要急思量。”别着急、慢慢读，读
到自己有感触的地方，停下来想想。读到不懂的地方，似乎又没有那么重要的，把它放过去，不必求甚

解。从管理的角度去读《资治通鉴》也一样，那些想不明白的古人的事，暂时先放下。

第三，学会“六经注我”。读《资治通鉴》的时候，想想你自己的人生体验，跟自己相关的东西多体会体
会，甚至用一种解题的方式，带着现代的经历去读。也就是说，你把自己设想成那个决策者，可能是一

个将军，可能是一个大臣，可能是一个妃子，可能是一个皇帝……先把自己代进去，你来做决策，然后
再去看看历史上这个决策者具体是怎么做的，及最后所谓的兴衰得失。历史、现实是给了他一个大嘴

巴，还是给了他一颗糖果、一块点心？到底他成事了还是没成事？然后，掩卷深思。

下一个阶段，你放下《资治通鉴》。当你带团队出差，跟合作伙伴谈合作，遇事有疑问的时候，想想

《资治通鉴》里有没有类似的案例，是怎么处理的，历史上发生了什么，结果是什么，可能问题就会迎

刃而解。总之，读《资治通鉴》，古为今用，把学到的用到生活中去。

你如果能做到这些，那真是学活了这本书。

冯唐



周纪一

［公元前403年―公元前369年］



三家分晋：管理体系中最重要的是秩序

《资治通鉴》是北宋政治家司马光主编的编年体史书，涵盖十六朝、一千三百六十二年的历史，近三百

万字。《资治通鉴》开始于周威烈王二十三年（公元前403年），开篇记录的第一个历史事件，就是春
秋末年三家分晋。

东周前半期称为“春秋”，此时周王室名存实亡。周王室下面，一共有一百四十多个大小诸侯国割据称
雄，这些诸侯不再朝见周天子。春秋末年，发生了韩、赵、魏三家瓜分晋国的事情。

晋国为什么能被瓜分？晋文公重耳当年把军政大权交给六卿打理，随着六卿野心膨胀和相互排挤，最后

就剩下了韩、赵、魏三家列卿。本来他们只是晋国的家臣，没有资格当诸侯，但是他们从当时的周天子

周威烈王那里得到了诸侯的名分，这在周朝历史上是前所未有的。这导致“春秋五霸”之一的晋国消失
了，“战国七雄”中的韩、赵、魏三国冉冉升起。

从管理的角度来看，这个例子对今天有什么意义？

1．组织最重要的是维护秩序

威烈王二十三年（公元前403年），初命晋大夫魏斯、赵籍、韩虔为诸侯。

周威烈王让晋大夫魏斯、赵籍、韩虔当诸侯。这似乎是水到渠成，因为这三人权可遮天。

这相当于在公司管理中，集团CEO跨过战略利润单元，跨过一级利润中心，直接对一级利润中心下属的
一个地区公司总经理说，你能耐挺大，工作做得也挺好，以后就相当于一级利润中心总经理，直接向我

汇报。那原来一级利润中心总经理就形同虚设，没法管理了。

就这件事，司马光非常气愤，气到写下他在整个《资治通鉴》里最长的一段话：

臣闻天子之职莫大于礼，礼莫大于分，分莫大于名。何谓礼？纪纲是也。何谓分？君、臣是也。何谓

名？公、侯、卿、大夫是也。

天子最大的工作就是“礼”，就是礼教，就是秩序。

什么是“礼”？纪纲是“礼”。什么是“分”？君、臣是“分”。君就是君，臣就是臣；君有君的本分，臣有臣的
本分，两者之间不能混淆，不能越雷池一步。什么是“名”？公、侯、卿、大夫，给定一组人某个等级的
名，是不能乱的。

同样，CEO最重要的事也是维护公司的秩序。“礼”是名头，是你给他的职级、职等，是你给他安排的汇
报线。“分”就是你到底用什么样的形式彰显他的名分。

2．管理体系，是不可违背的“礼”

司马光接下来解释了什么叫“礼”“分”“名”。

夫以四海之广，兆民之众，受制于一人，虽有绝伦之力，高世之智，莫不奔走而服役者，岂非以礼为之

纪纲哉！是故天子统三公，三公率诸侯，诸侯制卿大夫，卿大夫治士庶人。贵以临贱，贱以承贵。上之

使下犹心腹之运手足，根本之制支叶，下之事上犹手足之卫心腹，支叶之庇本根，然后能上下相保而国

家治安。故曰天子之职莫大于礼也。

天下这么大，人这么多，大家愿意被一个人管着，跟着他走。特别能干、聪明、能量大的人不走、不

闹，还愿意埋头苦干，不是因为别的，就是因为有一套秩序，这套秩序就叫“礼”。

它一层一层像金字塔，从上到下，天子、三公、诸侯、卿、大夫、士人、庶人，贵和贱分得很清楚。上

层驱动下层，就像心腹驱动手足、树根来控制枝叶一样；而下层的人配合、保护上层的人，就像手足护



卫心腹、枝叶护卫树根一样，这样形成了一个完整的体系。

在公司里，你可以将这套秩序理解成一套完整的管理制度。建立管理制度是一把手最重要的事情。如果

没有这套管理制度，或许在短时间内、个别事上还挺方便，但是不能长治久安。

与之相反，有着好的管理制度的组织，它可能一时一事并不出彩，但它稳定、可控，可以持续发展，持

续成事。

成熟企业CEO最重要的事情是找人、找钱、定方向，初创企业CEO最重要的事情是建立管理制度。

通常来讲，对于成熟的企业，管理制度已经在那儿了。CEO最重要的事情是找人、找钱、定方向。在驱
动人、用钱、执行战略的时候，实际上就是维护管理制度，甚至调整、发扬、改善管理制度。

而初创企业的CEO，如果不迅速建立一套完整、有效的管理制度，就会发现找再多钱、再聪明的人，定
再准确合理的方向，事还是不一定能干成，因为没有做事的章法。

有些初创企业的CEO，在建立制度之后，容易因人、因事破坏这些管理制度。这在很大程度上是大忌、
是红线。并不是说管理制度一成不变，而是说一旦定了，就要坚决执行；如果你想改变管理制度，你就

要系统地去改变，不能轻易因为某人、某事而去改变它。

这就是“天子之职莫大于礼”，CEO最重要的职责：在管理制度还没设定的时候，设定管理制度；在管理
制度已经有的时候，找人、找钱、定方向，执行这些管理制度；必要时，系统地修改管理制度。

3．汇报线，是不能逾越的“分”

“礼”，司马光叫“纪纲”，纪律、纲领，我用管理词汇理解成管理制度。那深一层，纪纲里、管理制度中
最重要的是什么？

文王序《易》，以《乾》《坤》为首。孔子系之曰：“天尊地卑，乾坤定矣。卑高以陈，贵贱位矣。”

周文王给《易经》写了序（一说，周文王演绎排列《易经》），《乾》《坤》是最开始的。天是高的、

尊贵的，地是卑微的，高低一定，贵贱就定了。

引申到现代管理，那就是职级、职等、定岗、定编。也就是汇报线，谁向谁汇报，谁听谁的。

《春秋》抑诸侯，尊王室，王人虽微，序于诸侯之上，以是见圣人于君臣之际未尝不惓惓也。

在春秋的时候，还是压制诸侯，推崇周王室。周王室虽然很小、很弱，很有可能不如诸侯，但是它是在

上位的。

非有桀、纣之暴，汤、武之仁，人归之，天命之，君臣之分当守节伏死而已矣。

“君君、臣臣、父父、子子”，把名分定得这么清楚，但如果位高的人是个傻的呢？向他汇报，我心里难
受啊，怎么办呢？

司马光说，除非你老板是个开天辟地少有的、古今中外难得的二货，就像夏桀、商纣这样人渣中的人

渣，否则你还得遵守这种制度。这个“分”不能乱，一乱，天下就会乱。

当然，遇到极端情况，那商汤、周武王这样的人就会出来，大家就跟着汤、武去干了。这样的情况是天

命，坏成这样子，实在不能忍受了，那老天会纠正他。

在现代管理里，如果个别位高的人能力、德行实在太差，那董事会或者给他这个位置的人就会收拾他，

会找更能干的人来，甚至有可能把你提上去代替他的位置。但如果不是这种极端情况，即使你觉得你能

力、能量、道德、品行都比他强，不好意思，你还得听他的。这就是汇报线，管理制度中重要的“分”。



司马光又举了个例子，微子、季札宁可亡国也不敢违礼。

是故以微子而代纣则成汤配天矣，以季札而君吴则太伯血食矣，然二子宁亡国而不为者，诚以礼之大节

不可乱也。故曰礼莫大于分也。

如果当时是微子，而不是纣成为商王，那商就不会灭亡。用有能力又贤明的季札做吴王，而不是诸樊作

为吴王，那吴国也不会亡。

微子和季札已经非常能干了，但他们宁愿亡国，也不愿意立自己。因为他们认为“礼”是大节，不能乱。

从历史的结果来看，他们有可能错了。但是从多数的历史规律来看，无论是自己挺身而上，还是遵

从“礼之大节不可乱”，他们的选择都没错。他们不敢确定，顺理成章继承王位的那个人是不是真的极
差。但是他们可以确定，不顺理成章地拿了王位，会有更多的人惦记，破坏礼，破坏管理制度；一旦这

些人跳将出来，这个国家就不可能好。

4．职位、待遇，是要珍惜的“名”

夫礼，辨贵贱，序亲疏，裁群物，制庶事，非名不著，非器不形；名以命之，器以别之，然后上下粲然

有伦，此礼之大经也。名器既亡，则礼安得独在哉！

礼教、制度、秩序，是体现在“名”和“器”上的。

放到今天来看，那所谓的“名”就是职位，“器”就是待遇。你名片上印什么头衔、职位，这样的职位有什
么样的待遇：配车、出行标准、餐标、酒店星级……看上去是小事，但大家就是看这些名头和待遇来体
会管理制度的。

司马光又举了孔子的例子：

昔仲叔于奚有功于卫，辞邑而请繁缨，孔子以为不如多与之邑。惟名与器，不可以假人，君之所司也；

政亡则国家从之。

仲叔于奚对卫国有功，他不想要封邑，只想能够戴着繁缨。我想繁缨应该是种马饰，马挂上之后，“丁
零当啷”、漂漂亮亮地走在街上，好看的姑娘都停下来看。但是孔子宁可多给他几个县，也不愿意给他
繁缨。根据管理体制，你不应该得到这样的待遇，否则就坏了礼。

卫君待孔子而为政，孔子欲先正名，以为名不正则民无所措手足。夫繁缨，小物也，而孔子惜之；正

名，细务也，而孔子先之。诚以名器既乱则上下无以相保故也。夫事未有不生于微而成于著，圣人之虑

远，故能谨其微而治之；众人之识近，故必待其著而后救之；治其微则用力寡而功多，救其著则竭力而

不能及也。

卫国的国君想让孔子管理政事，孔子先“正名”，就是先安排职位，每一层级叫什么，谁听谁的。小到马
饰这样象征着级别的小东西，孔子都非常小心。

因为事情都是从小变大的。圣人会想得远，看到微小的迹象，就会把苗头掐掉。而多数俗人，只看最近

的、眼前的、面上的东西，等坏事扩大之后，才知道动手。所以，在坏事还小的时候，你就处理它，花

的时间要少、精力要小；等坏事已变得很大了，你有可能就控制不了它了。

5．宁做守成的CEO，不作不死

从CEO的视角，怎么在三家分晋这个实例中抓住重点？

（1）心存敬畏，遵守规则

管理制度是重中之重。管理制度要先于战略，先于用人，先于找钱，先于买枪买炮、动枪动炮。



管理制度中最重要的是汇报线。谁向谁汇报，定哪些职级、职等，不见得需要很复杂，但是要相对平衡

周全。

汇报线中最重要的是职位，要明确职位相关的待遇。

（2）不作不死，尝试无为

当CEO的往往心里发虚。但是，你能到这个位置，就说明你大运到了，时也，命也。你对自己没信心，
觉得有些下属能力、品性、情商、智商比你高，没问题，但你不要轻易把位置让给他们。你要明白，多

数皇帝跟多数CEO一样是庸才，守住基本的管理体系，就够了。

庸才往往不是对价值破坏最大的人。对价值破坏最大的人，往往有小聪明，但没有管理层面的聪明才

智。他有可能会写诗、会画画，就像宋徽宗一样以为自己很强，以为才能可以通用，杀出去做管理、治

国，试图证明自己，结果完蛋了。

无为往往是最好的方案。无为不是笨，而是有智慧的体现。多数的庸才也能做个明君，做好CEO，只要
他不作，有足够的定力，天时不要太差，组织不要太不济。有了管理制度，守住了这个“礼”，就像守住
了一个阵地。

无为不会失去天下，作死才会。萧规曹随，事情不会差到哪里去。

（3）不开绿灯，学会放手

有些下属非常强，特别想冒头，有些年轻人肯干、能干，也特别想走快速通道。如果你让这些人走快速

通道，可能会破坏管理制度，还要不要去做？在现在的环境下，更稳妥的方式是不要做。

如果他们真能走，自己撑起一片天，他们有可能就不问你要了。他们希望你能破格给他们“名”与“器”，
就说明他们还贪恋这里，还离不开。你要跟他们讲，“名”与“器”不能轻易给人，需要在体制允许下一步
一步来。

守住“礼”“分”“名”，公司很有可能稳步发展。守不住，就是一个烂摊子，就是一个乱世。宁可做守成的
CEO，也不要做破坏价值的、不作会死的、自以为是的CEO。

6．合理跟随，职场新人成长得更快

反过来，假设你是下属，如何看待满身缺点的老板？要不要给老板提反对意见？

这件事放在古代，用司马光的眼光去看，99.99%是领导对，你错。“君君、臣臣、父父、子子”，领导永
远是领导，你一天做他的下属，那一天就得听他的。

放在现代，大多数情况下你还是要认为老板是对的。

第一，虽然过去了两千四百多年，但土地还是这片土地，这群人的基因没有变。

第二，你看到领导的二货之处，可能只是从你的角度出发，没有考虑到领导面临的其他更重要的情况。

第三，你只感觉到了你比领导强的那一部分，可能没有体会到领导面对的压力和他的长处。看领导的短

处是相对容易的；体会领导的难处、长处，是相对难的。

（1）尽量避免越级汇报

如果管理者为了制衡下属，发起的越级汇报，你会怎么做？

我自己的观点，越级汇报是不好的，但是制衡是必需的。

第一，要在正常范围、大多数情况下避免非常正式的越级汇报。谁该向谁汇报，说清楚。如果出现非紧



急不必要的越级汇报，要拿出来说一说。

但紧急、必要的事情，违法的事情，严重破坏公司文化的事情，严重破坏社会风俗的事情，如果你的上

级犯下了严重的错误，你当然要向上级的上级汇报，但这只是极其个别的情况而已。

第二，权力的制衡，对下属、组织的管控，应该用别的方式完成。比如，诚信问题，树立小山头等，你

该罚罚，该开除开除。业绩不向辛苦低头，价值观不向业绩低头，至少包含这一层意思。但制衡，可以

用别的方法去做。比如，向你下属直接汇报的你下属的下属，不能由你下属直接任命，而是由你任命，

也就是说，副手由上一级指派。这在大型机构里，是一种很好的从选人、用人的角度去实现制衡的方

式。

比如，我曾经是华润医疗的CEO，我的副手，直接向我汇报的副总，不归我定，归我的上级、上级主管
单位、上级人事机构去定，上级主管单位在上级人事机构的协调下去定。但是，我可以定职能部门以及

业务部门的一把手，这些一把手分别要向华润医疗的副总汇报。副总我不能直接指定，可副总的直接下

属，我可以选择、任命。当然，整个过程要有相应的流程，不是我一个人的一言堂。

第三，非常规的越级汇报是难免的，哪怕你是被越级汇报的那个人，也不要太在意。比如，你的上级请

你的直接下属喝茶、喝咖啡，甚至喝酒、吃饭、打球，这很正常，你也可以做类似的事情，但是不要过

分。

之所以要有礼、秩序、汇报线，就是因为这样能够从总体上提高管理效率，而越级汇报恰恰在多数情况

下降低了管理效率。

（2）修炼自己，不必在意不喜欢的上级

绝大多数情况下，除非员工犯了精神病，除非员工走向自绝于人民和国家的道路，那公司的第一责任人

和最后责任人就该是老板。出现系统性的错误，那一定是老板的错。就像一个公司没有搞好，不是战略

部的事情，一个公司收入、利润下降，不是财务部的事情一样。战略部、财务部、法务部、人事部等这

些部门，只是老板的智囊团。谁让你当老板呢！

如果你的上级经常推过揽功，功全是他的，或者他喜欢的人的，过都是别人的，特别是他不喜欢的人

的，那这样的领导，劈他的雷已经在路上了。

如果劈他的雷你等不到，你也可以选择离开。鸟站在枝条上歇脚，它的信心不是来自枝条不会断，而是

来自它有翅膀，它能飞。你要把自己当成一只飞鸟，要把你不喜欢的工作当成一根枝条。

（3）职场新人合理follow成长更快

职场follow，不是让大家无条件地听从。Follow是新人需要时间和空间去成长，需要韬光养晦，先学而后
治。

去观察、去揣摩前辈们在类似的情况下怎么做，有哪些文化、交往规则和习惯，哪些规律是好的、可取

的、可以容忍的，哪些是坏的、可以优化的，去做出你的判断。

当你成为资深人士时，多去领导，多去引领，少去跟随，反而是正确的。

所以，follow与否，follow的程度，是成长不同阶段的问题。

我的建议是职场新人羽翼未丰的时候，多观察，多实践，多验证。花更多的时间去follow，而不是花更
多的时间去质疑，这样会成长得快一些。如果什么都不太会的时候你就太支棱，资深人士不愿意花时间

耐心教你，损失的是你。
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