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【摘 要】：德鲁克认为“管理”是一门综合艺术。管理就是管人理事，有效的管理在于如何管好人做成事。在管理的实践

中，管理者都要面对有一定长处却不完美的人，也就是说人性一般具有善意、恶意、潜能、长处和弱点等特征。因此，北京

德鲁克管理学院对“德鲁克管理学”研究总结认为：管理的本质是激发和释放每一个人的善意。这对管理者而言，在管理的

实践中如何正确理解激发、释放和善意的内涵极为重要；若管理者无法真正认识管理的本质，对管理付出的所有努力都将难

有成效。
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1 对管理的本质的认识

企业管理的关键之一在于知人善任，德鲁克认为人是企

业最重要的资产，但企业的发展目标必须通过对人的有效管

理才能实现。因此，管理者必须真正认识什么是管理、以及

管理的本质是什么，否则对管理付出的所有努力都将很难获

得相应的绩效成果。若管理的本质是：激发和释放每一个人

的善意。那么对管理者来说，如何正确理解激发、和释放善

意呢？管理的本质追求的结果又将是什么？

激发的内涵可以理解为：激是激起，发是发现。对应用

于管理来说，激发等同于“激励”，即激起人的需求，发现

人的欲望本能。而释放的内涵则可以理解为：释就是解开，

放就是放出。从对人的管理角度来说，释放等同于“发挥”，

即打开人所隐藏的需求，发挥人欲望本能的作用。

2 对管理的本质的探索

对管理而言，善意的本质是什么？如果不能看清善意，

又将如何去激发善意？在工作环境中，人的善意本能一定与

个人工作需求的追求与欲望有关。从心理学的激励理论来

看，社会心理学家马斯洛研究发现：作为个体的人有五大需

求层次，即：生理需求、安全需求、社交需求、尊重需求与

自我实现需求。人对需求层次的本能动机是从较低层到高层

依次逐级递进，也就是在较低层次的需求基本满足后，人就

会本能地追求更高层次的需求，并且人的本能动机将会对这

些需求不断进取且没有止境。

再从管理的激励角度而言，为了能有效激发人的善意，

管理者务必需要对人的客观需求与人的主观需求进行探索

与甄别：

首先，人的客观需求是人类生存发展客观存在的本能需

求，是不以个人独立意志的改变而存在，具有客观性；人的

主观需求是个人相对独立思想意识上的本能需求，是个性化

的需求，不一定与社会大众的群体客观需求相符，具有人的

主观性。因此，可以进一步运用“客观与主观”的辩证哲学

原理加以分析两者关系。

（1）确定性与不确定性：个人五大层次需求的本能动

机是人赖以生存发展的客观存在性，也必然是人需求的内在

关键要素，更是人需求与欲望内在的动力与源泉，具有客观

性与确定性；人的主观需求常常受外界环境的影响，是人时

效性与阶段性的需求与欲望，具有主观性与不确定性，乃至

多样性。

（2）内在性与外在性：个人五大层次的需求是人的客

观需求，对个人的生存发展具有决定性的影响，需求层次逐

级进取的递进性起内在的促进作用，是人的客观需求内在的

激励动力与源泉；但个人的主观需求的追求与欲望常常受到

外界环境的影响，具有不确定性，只有当个人内在需求发生

改变时，如人对更高层次的客观需求有追求与欲望时，个人

的主观需求欲望才能起促进作用。

（3）相对性与独立性：当人的主观需求的追求与欲望

具有强烈倾向时，会对客观需求的追求与欲望产生对立性与

反向性的影响；当客观需求的追求与欲望具有强烈倾向时，

主观需求的追求与欲望就会发生转变，甚至与客观需求的追

求与欲望相协调或保持一致。主观需求的追求与欲望可以向

客观需求的追求与欲望进行转化；客观需求的追求与欲望能

够代替主观需求的追求与欲望，即当主观需求的追求与欲望

与客观需求的追求与欲望保持同一方向并高度一致时，如人

对事业理想的追求与欲望；但人的主观需求可以掩盖或者隐

藏人的客观需求，却不能代替人的客观需求。这是因为人的

主观需求具有多样性，而人的客观需求具有相对稳定性。

（4）两者的统一性：当人的主观需求与客观需求的追
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求与欲望保持协调与一致时，人的主观需求的追求与欲望的

动力最大。当人的主观需求的追求与欲望能与客观需求保持

高度一致时，人对价值的创造力也最大。历史上的英雄人物，

大多是个人主观需求的追求与欲望选择与社会发展客观需

求的事业相一致，为此而奋斗，甚至不惜牺牲自己，为所选

择的事业创造出巨大的精神价值。其次，从人的客观需求内

在本质具有善意贪婪性与主观需求内在本质具有恶意贪婪

性方面来看：

（1）善意贪婪与客观需求相吻合；恶意贪婪则与主观

需求具有一定的同步性。

（2）善意贪婪与恶意贪婪可以相互转化，即：善意贪

婪超越客观需求时，从量变到质变，即转化为恶意贪婪；而

恶意贪婪在善意贪婪的强烈刺激影响下，可向善意贪婪转

变。例如，一个企业发展成为行业的领导者，是善意贪婪，

但当企业发展的一切目的在于寻找成为行业垄断性地位时，

就由善意贪婪转化为恶意贪婪。而当垄断性企业被“反垄断

法”裁决拆分后，此时企业垄断的恶意贪婪在外界强制力量

的影响之下又转化为与社会发展客观需求相一致，恶意贪婪

就会被迫转化为善意贪婪。

（3）善意贪婪与恶意贪婪的对立性：人的善意贪婪对

个人客观需求具有积极意义的促进作用，而人的主观需求具

有一定的恶意贪婪倾向性，两者之间存在对立性。因此，善

意贪婪不能代替恶意贪婪，但是恶意贪婪可以掩盖或隐藏善

意贪婪。

（4）善意贪婪具有正面激励性，恶意贪婪则具有负面

激励性。在企业管理中，管理者需要激励员工的善意贪婪，

务必遏制与避免员工的恶意贪婪。

（5）善意贪婪能够创造价值，恶意贪婪对价值创造具

有负面影响与破坏作用。如，当善意贪婪创造价值的人受到

激励时，创造的价值会越来越大；当恶意贪婪的人受到激励

时，人就会试图寻找捷径。

（6）善意贪婪与恶意贪婪的统一性：当善意贪婪对恶

意贪婪具有强大的影响力与刺激性时，恶意贪婪才能被“劝

勉”转向善意贪婪的方向发展，也就是只有激发出人的善意

贪婪才能促使人慢慢放弃恶意贪婪而转向善意贪婪。反之，

当恶意贪婪对善意贪婪具有极大的影响力与刺激性时，善意

贪婪被破坏并产生恶意贪婪。

综合上述，对“激发”、“释放”的理解，以及对“善

意”探索，再看：管理的本质是激发和释放每一个人的善意。

其内生性本质是激发每个人的善意贪婪（个人客观需求）的

本能，并发挥每个人的善意贪婪（个人客观需求）本能的作

用，实质上是激发人的善意贪婪而创造价值。以此进一步推

断“管理的本质”所追求的最终目的与结果是：激发和释放

人的善意贪婪，满足人的客观需求，从而实现“初心之善”；

即：让每一个人（自己和他人）生活得更加美好。

3 管理的本质的效能

德鲁克研究认为管理的目的是要将每个人培养成为卓

有成效的自我管理者或知识工作者。实质上，无论是个人还

是组织，卓有成效的自我管理才是最好的管理，才能真正发

挥管理的本质的效能。从实际的具体管理操作来说，不断提

升管理的效能十分重要，而管理的效能主要源于有效沟通、

有效激励与卓有成效三个方面。

第一，就有效沟通而言：一方面重在消除沟通的障碍，

即消除纠结、躺平与恶意；另一方面重在管理沟通系统的建

设。

（1）纠结的根源与破坏性和结果：纠结的根源主要是

源于个人主观需求与个人客观需求的不协调与不一致。

（2）躺平的根源与负面的影响和结果：躺平的根源是

个人主观需求与个人客观需求保持一种相对的稳定性与平

衡性，对个人客观需求没有明显的追求动力，对个人主观需

求也同样没有追求的欲望。

（3）恶意的根源与无可挽回的损失和结果：个人的恶

意性主要来自于个人主观需求的强烈倾向，而形成的个人恶

意贪婪性，由于忽视个人客观需求的价值存在性，以强烈的

个人主观需求的追求与欲望的冲动隐藏个人客观需求（个人

善意贪婪）的动力，随着时间的推移，个人恶意贪婪会愈演

愈烈，进而一发不可收拾，让个人自己成为社会交往中被抛

弃的人，甚至成为罪犯。

（4）管理沟通系统的建设和目的：管理沟通系统对提

升管理效能具有不可或缺的作用，即有效的组织架构与操作

流程的运行模式：管理的沟通不是依靠个人之间面对面交流

模式的沟通，而是组织管理的自上而下或自下而上、以及组

织水平层之间的桥梁，也是确保组织正常运行活动的系统。

第二，从有效激励方面来说：通过实施有效激励措施实

现平凡的人能做出不平凡的事。其关键要素是避免负面激

励。

（1）有效激励的内涵：是指实施激励措施尽可能满足

个人的客观需求，激发人的善意贪婪，促使个人自愿主动地

尽最大的努力实现工作目标。激励的目的是唤醒个人客观需
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求的追求与欲望，让人迷途知返，避免自我迷恋或者自我迷

失；并激起对个人客观需求的追求与欲望的强烈倾向；从而

激发个人的善意贪婪的潜能，并发挥善意贪婪的潜能作用，

创造价值，从而形成有效激励。

（2）有效激励的举措：第一是对人赋能，让人从不能

到能，从能到更能，以及帮助个人获得绩效成果，使人获得

成就感。对人赋能的目的：形成自我激励，追求创造价值；

第二是目标管理，就是规划出明确对等的绩效目标、享有的

权力和承担的责任；即以绩效目标为导向，以激励人为本，

以绩效成果为标准。其目的是激励人实现自我管理，自我激

发，自我成长的能力，从而实现个人价值。

（3）有效激励的关键：激发个人潜在的“领导力”。

即：将个人的客观需求愿景提升到一个更高的境界；将个人

的绩效目标提升到一个更高的标准；将个人的长处与个性发

挥至极限。领导力的本质是价值创造力，即：人的价值创造

力对组织所产生的影响力。这就是有效激励的关键。

（4）避免负面激励：重在促进人的个人主观需求与个

人的客观需求保持协调与一致，避免产生个人主观需求与客

观需求的不协调与不一致而带来的负面影响。如个人主观想

法与欲望总是大于个人实际的努力和行动，就是一种个人主

观需求与人的客观需求的不协调与不一致。可见，避免负面

激励的根本目的是：遏制和避免个人主观需求的强烈倾向而

忽视个人客观需求的存在性所产生的负面影响。因此，避免

负面激励即是实现正面激励。

第三、从卓有成效方面来看，主要在于培养人自我管理

的习惯、创新能力与企业家精神。

（1）自我管理：自我管理的前提是始终将个人主观需

求与个人客观需求保持协调与一致。这样才能形成个人自愿

努力奋斗的根本动力与源泉，才能确保个人自觉地进行自我

管理、自我学习并形成自我成长的个人核心竞争力。自我管

理的关键是时间管理，并遵从要事优先的原则，也就是将最

多最好的时间用于最重要的事。

（2）创新能力：创新就是创造新的价值，产生剩余价

值结果。因此，创新能力就是创造剩余价值的能力。创新的

关键是：管理者必须有组织、有计划地以客户为中心，为客

户主动淘汰过时的“产品与服务”，并努力为客户创造新的

价值。创新在组织管理中无处不在，如渗透在组织的团队建

设、实战赋能、价值创造等具体的管理活动中。

（3）企业家精神：

①企业家精神的必要性：只有企业家精神成为组织文

化，组织的使命与愿景才有实现的保障。组织强大的生命力

在于组织文化建设而铸造的企业家精神。企业家精神的终极

目标：塑造组织创新文化。只有组织文化才能生生不息，才

能不因组织所处的环境变化而失去创新效能，才能不断地繁

衍出创造新的价值的源泉与动力，才能永葆组织的青春与活

力。

②企业家精神的塑造：

第一重在团队建设，即组织团队的创新精神文化建设，

需要发挥木桶原理“短板理论”的作用，因为组织团队的创

新精神并不取决于团队中最强的人，而是团队的整体力量；

团队中创新精神表现最差的人对整个团队的创新具有巨大

的负面影响力，甚至会破坏团队的创新精神，从而降低团队

创新能力。

第二重在实战赋能，激发人自我赋能，从不能到能，从

能到更能。运用木桶原理“长板理论”，发挥组织人员的技

能与特长优势，释放组织创造价值的能力。

第三重在价值创造：自我管理不仅对个人重要，对组织

来说同样不可或缺；务必培养组织自我管理的习惯，释放组

织自我管理的能力、学习能力与执行力，只有持久的组织自

我管理能力才能形成卓有成效的管理。只有卓有成效的管

理，组织才能创造价值，产生剩余价值结果，组织成员才能

分享剩余价值，实现个人价值。

3 总结

正如德鲁克所言：管理理论的验证不在于逻辑，而在于

成果。所谓管理的唯一权威就是创造价值的结果（成就），

实际就是在管理的实践活动中，重要的不是通过实践去检验

与验证管理的本质是否符合逻辑，而是坚持激发和释放人的

善意，发挥管理的本质作用去创造价值。能够创造价值的管

理才是管理的唯一权威，这也是“管理的本质”之所在。
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