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前言

同治元年三月十八日，即公元1862年4月16日，桐城诸生方宗诚在安庆拜见曾国藩。
对曾大人的礼贤下士，他早就耳闻，但第一次拜见似乎还是让他有些诧异：这位手握四省兵权的两江
总督、钦差大臣，又是协办大学士，俗称副宰相，不但毫无尊贵气象，反而“望之如老教师”，方宗
诚顿时毫无拘束。
因曾国藩“虚心纳善”，方宗诚也就“知无不言”，一番畅谈，临别时没想到还得到曾大人的墨宝—
—亲笔手书对联，上面写了十四个大字：敛气乃宏才学识，高文待续方刘姚。
正是这副对联，让方宗诚对曾国藩钦佩不已，并作出了关系他一生的决定——给曾国藩做幕僚。
方宗诚在当天的日记里写道：“有‘敛气乃宏才学识’一语，“盖以予学无含蓄，圭角太露，故警戒
之也。
”而后一句是以桐城派的三位大家——方苞、刘大櫆、姚鼐，期许方宗诚。
邂逅相遇，就能把一个人的优点、特长乃至一生的成就，特别是锋芒毕露的性格弱点“诊断”得如此
准确，委实让方宗诚大感惊讶。
难怪他当即称赞曾国藩“真伟人也”。
（《 柏堂师友言行记 》卷一 ）曾国藩在当天的日记里，也详细记下了他接见方宗诚的细节：洪琴西
来，久坐时许，戏言余有扑面相法，谓初次一见，即略知其人之梗概也。
（《 曾国藩全集 》，《 日记 》二 ）。
这里的洪琴西，是举人洪汝奎，与曾国藩有师生之谊，一直做湖北巡抚胡林翼的幕僚。
他说曾国藩有“扑面相法”，尽管多少有些“戏言”，但曾国藩并没有否定，反而在日记里记下这句
话。
曾国藩确有“知人之明”，左宗棠于同治七年（1868年）向清廷奏请，希望皇帝下一道诏书，让全国
有用人权的大臣，学习曾国藩为国家悉心求取人才的做法（《 左宗棠全集 》，《 奏稿 》）。
而曾国藩自己倒是很谦虚，后来在安庆忠义局修志的方宗诚曾问曾国藩：您何以知道塔齐布、罗泽南
、李续宜、彭玉麟、杨载福、鲍超这些人能成大功？
曾国藩回答说：此皆幸而遇者，与诸人共事，不过识其忠勇勤朴，各任以事，稍能成就，人遂谓吾能
知人，实则知人甚难，予未敢自信也。
（《 柏堂师友言行记 》卷二 ）至于说到曾国藩的用人，蒋介石在为蔡锷所编的《 曾胡治兵语录 》写
的序言，最能道出本真，这就是“自立立人，自达达人”。
蒋介石还说，仅此一点，足以为吾师。
曾国藩提出，儒家思想核心的“仁”，体现在政治家身上，就是“立人达人”，即自己要想立得住，
也要让他人立得住，自己要发达，也要让他人发达。
因此他将“大禹善与人同四字，每日三复。
”更一反用人者恩威并施的惯常做法，提出“用恩莫如用仁，用威莫如用礼”。
“仁”就是“立人达人”，“礼”就是与上级、下属、同僚保持交往、合作、共事的一个“界限”或
者距离，为此他还提出要诚心求人，虚心纳益，取人于善，与人为善，绝不可用权术笼络。
他还提出，评价大人物，有两个重要标准：一是树人，一是立法。
并将能否“树人”，即培养、提拔人作为区分君子与小人的重要依据，说今日知晓树人，今日就是君
子，明日不知树人，明日就是小人。
“生平喜推功于人，而自愿受过”，因而有非常多的人愿意追随他。
美国著名历史学家许倬云先生评价曾国藩是中国近百年技术性专门人才走向领导舞台的开创者（《 从
历史看领导 》），此言实为的论。
个人以为，曾国藩能够最终打败力量强于他几倍、几十倍的太平天国，原因固然很多，但最重要的是
两大阵营的构成，包括知识、智力层次，内部协调等方面差距甚大。
就像左宗棠在曾国藩去世后撰写的挽联下联所说：同心若金，攻错若石，相期不负平生。
曾、胡、左、李等之间也有龃龉、有分歧，但他们又都绑在一起。
用胡林翼的话说，做大事以集才、集气、集势为要，认识到“气类孤则大事不成”。
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回过来看太平天国，内部自相残杀，把好端端的江山葬送了。
李秀成在狱中自述里，总结天国有十大失误，其中前四条是战略问题，后面六条都是用人出了问题。
 梁启超在为李鸿章作传时，写的第一句话是，天下惟庸人无毁无誉。
并说，以常人而论非常人，故誉满天下，未必不为乡愿；谤满天下，未必不为伟人。
因此也就经常有盖棺后数十年、数百年而论尤未定者。
这段话，同样适用于曾国藩。
今年农历十月十一日是曾国藩诞辰200周年，届时，湖南将举办海峡两岸曾国藩学术研讨会。
我研究曾国藩多年，也想为此做点事情。
山东教育电视台《 名家论坛 》栏目邀请我做了“曾国藩的识人和用人”的讲座，本书就是在此基础
上整理完成的。
感谢爱知堂崔正山、明伦堂史玉妍，没有他们的玉成，就不会有这次讲座。
更要感谢李茸、武丽娟，她们的教益令我受益匪浅，使得愚钝的我能够顺利完成这次讲座。
感谢山东教育电视台的侯刚、编导张志伟，是他们的精湛专业技术掩盖了我的许多缺陷，而他们的专
业精神，让我有勇气站到自己陌生的镜头前。
我还要特别感谢中南博集天卷文化传媒公司的刘丹、赵省伟，他们的一丝不苟使本书的不足得以修正
。
林乾2011年6月10日
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内容概要

　　本书是中南海讲学博导林乾在山东教育电视台《名家论坛》讲座“曾国藩识人用人”的文字增订
本，是其潜心研究曾国藩十年的结晶，更是其在中石化、发改委、中石油、浙江余姚市委、中移动等
近百家党政机关、国企、上市民企所作高端国学培训的精华！
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作者简介

　　林乾，曾用笔名史林，中国政法大学法律史学研究院副院长，博士生导师、曾国藩研究会常务理
事、国家清史编纂委员会典志组专家。

2006年应邀赴中南海为江泽民等党和国家领导人讲述清史。
2008年为温家宝总理讲述清代依法施政的历史得失。

　　近年来，在中石化、发改委、中石油、浙江余姚市委、中移动等近百家党政机关、国企、上市民
企举办上百场高端国学培训，反响强烈。

著作《曾国藩成大事的九九方略》创2001年社科类图书销售排行第一的佳绩、整理出版的曾国藩《挺
经》、《曾国藩和他的幕僚》一次次掀起国人的“曾国藩热”，《曾国藩大传》经全面修改即将出版
。
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　3. 建立有效的激励机制
　4. 培养效忠精神，又要有过硬本领
　5. 高薪养将
　6. 扩张须独当一面之才
　7. 妥善处理转岗与在职者的关系
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　6. 纳新不吐故，保持高管稳定
　7. 局面狭小，切忌自立门户
　8. 同享胜利成果
第七章　建设核心团队，盛时找好接班人
　1. 天朝十误的反证
　2.“破格请将、放胆添兵”
　3. 破格提拔领军人物
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第十一章　用人的禁忌
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　2. 用人不率冗、不自是
　3. 不能有效忠分歧
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章节摘录

曾国藩吃完饭，把筷子往下一放，正襟危坐地说：“少荃，你到我这里来，我这里只崇尚一个字，那
就是诚。
”言外之意，如果连最基本的都做不到，何谈其他。
他经常说，为人处世都是从这一个字——诚开始的。
李鸿章哪里遇到过这种情况！
他觉得，曾国藩在大庭广众之下，让他下不了台。
后来，曾国藩又从正面称赞李鸿章的与众不同之处，并用“青出于蓝而胜于蓝”来积极引导他。
不久，曾国藩的一个幕僚欧阳兆熊要回老家，向曾国藩请假。
曾国藩这天很高兴，专门为他置酒饯行。
酒足饭饱之后，欧阳兆熊说：“老师，我有一个请求，在这里不知当讲不当讲？
”曾国藩说：“可以讲，什么事情？
”欧阳兆熊说：“我们这里的人每天五点多钟要吃饭，这个进场饭，不是说我们不能起早，主要是，
我们肚子不饿，吃不下去。
我请求以后能不能把这个进场饭给免了？
”曾国藩一笑，说：“承蒙你提出，进场饭今后就免了。
”欧阳兆熊回到自己家中后，给李鸿章这些人写信，开玩笑说：“从今以后，你们这些人每天早晨觉
睡得非常好，饭也吃得香。
但你们每天吃饭的时候，一定要想着，免进场饭这件事情，可是我给你们争取来的。
你们何以报答我？
我只要求你们每天吃饭时，祝福我一次！
”李鸿章给他回了一封信说：“承蒙你的关照，进场饭已经免了。
但是我们最痛苦的一件事情又有了，我们现在又要自己另起炉灶，这个钱不知道谁能给我出。
你能不能给我出？
”吴汝纶在为李鸿章写的《 李公神道碑 》中说：“公生平严事曾文正公，出治军，持国论，与曾公
相首尾。
其忠谋英断，能使国重，是非成败，不毫发动心，一秉曾公学。
”有关李鸿章接受曾国藩的教训，曾国藩的孙女婿吴永在《 庚子西狩丛谈 》专门讲到：公（ 指李鸿
章 ）平素最服膺曾文正公，启口必称我老师，敬佩殆如神圣。
尝告予：文正公你太丈人，是我老师，那真是大人先生。
我老师实在厉害。
从前我在他大营中，跟随他办事，他每天一早起来，六点钟就吃早饭。
我贪睡，总赶不上，但他偏要我一同上桌，我没法，只得勉强赶上，胡乱盥洗，朦胧前去过卯，真受
不了。
但习以为常，也渐觉不甚吃苦。
所以我后来自己办事亦能起早，才知道受益不尽。
这都是我老师造就出来的。
至于督责的例证，就更多了。
刘铭传的铭字军没有经过训练，特别是军纪方面很差。
刚组建不久，就发生了打死奉贤县令的事情，曾国藩给刘铭传等人写信，信中说：我成立淮军，有良
苦用心。
两淮风气刚劲，自古以来，多出英雄豪杰，近来没有人倡导这种风气，使淮人甘心与国家作对，为敌
军竭力苦战至死不悔，即使为国家所用，也因久染恶习，骚扰百姓。
我与李鸿章组建淮军的目的，是想力挽他们的恶习，把他们变成国家的干城。
为此，第一要教他们忠君，忠君必须先敬畏官长，这是义；第二教他们爱民，爱民一定先保护家乡，
这是仁。

Page 8



第一图书网, tushu007.com
<<曾国藩用人智慧全鉴>>

这就要求纪律严明，训练有素。
李鸿章在上面倡导，全靠你们鼎、铭、春、树各营的领导教导、训诫他们。
淮军里的人将来成为国家的名将达官，乃是你们训诫的功劳，假若成为骄兵悍卒，危害国家，也是你
们不教导训诫的罪过。
成败祸福，可以说系于你们身上，尤其在于初创的数月之内。
曾国藩从不板起面孔训斥人，而是讲道理，注意对人的感召。
他后来又亲自给李鸿章写信，督促将杀县令的士兵绳之于法，教育淮军要严明军纪。
4.培养忠诚和献身精神曾国藩曾提出“天道恶贰”，“贰”就是不忠诚，首鼠两端。
他早年目睹那些身居高位而又无所事事的人，曾痛切地发出这样的慷慨之言：我一直以为，无兵不足
深虑，无饷不足痛哭，独举目今世，求一攘利不先、赴义恐后、忠愤耿耿者，不可立得；有时即使得
到，又屈居卑下，往往抑郁不伸，或遭遇挫折、或离职而去、或抑郁而死。
而贪婪庸劣的人，位高而权重，而富贵、而名誉、而老健不死，此其可为浩叹者也。
咸丰十年七月，郭嵩焘因盛推大学士翁心存，二十三日，曾国藩回信表示“知人甚难”，他说：往在
京师，如祁寯藻、杜受田、贾桢、翁心存诸老（ 皆为大学士 ），鄙意均不以为然，恶其不白不黑，
不痛不痒，假颟顸为浑厚，冒乡愿为中庸，一遇真伪交争之际，辄先倡为游言，导为邪论，以阴排善
类，而自居老成持平之列。
三四年间，尝以此风为云仙（ 郭嵩焘 ）亲家言之，今来示盛推翁公，殆以一荐之惠难忘。
去年来示，盛推僧邸，仆与舍九弟曾私虑其不终。
人固不易知，知人固不易也。
这种看法与胡林翼极为相同。
胡林翼说：吾辈不必世故太深，天下惟世故深误国事耳。
一部水浒，教坏天下强有力而思不逞之民；一部红楼梦，教坏天下之堂官、掌印、司官、督抚司道首
府及一切红人，专意揣摩迎合，吃醋捣鬼。
今日之廷臣，与凡一切官吏，皆亡国之人与彼处耳。
所以愿与彼处，不愿与师友处，何也？
好谄佞、好柔媚、恶冷、恶淡、恶方严耳。
曾国藩大表赞同，对胡说：默观天下大局，万难挽回，我们所能做的，引用一班正人，培养几个好官
，以为种子。
吾辈所慎之又慎者，只在用人二字上，此外竟无可着力处。
因此在曾国藩看来，培养人的过程中，最重要的就是培养一个人的忠诚感和献身精神。
他一直说，现在的天下早已没有是非，他希望用几个人的表率作用，让更多的人向他们学习，以忠诚
作为天下倡导。
常常把“书生以忠诚相期奖”，“我不知战，但知无走，平生久要，临难不苟”作为教育人的根本。
他在培养献身精神方面，有一个最典型的例子。
曾国藩做了两江总督后，清朝给他最高的一个期许，就是让他在最短时间里把南京城拿下。
曾国藩接到署理两江总督的任命后，立刻做了一件事情，就是把两江总督署的大营，同时也是行军的
统帅部搬到了天下最危险的地方——祁门。
在安徽祁门这个地方，湘军遇到的危险非常大，陈玉成、李秀成等太平天国后期的这些大将，经常率
几十万大军包围。
曾国藩几乎被太平天国的小将们抓到。
所以，下面的人经常提醒他，是不是应该离开这里，不要继续在祁门这个最危险的地方驻扎下去？
并说统帅应该找到一个更安全的地方。
但曾国藩坚决不退。
到休宁时，有的人还提出更有说服力的理由：休宁不是你死的地方，两江都是总督辖境，何者为退？
何者为进？
曾国藩笑着回答说：前两江总督何桂清离开常州时，身边的人可能也是这样说的。
原来，两江总督署在常州，面对太平天国即将大兵压境，何桂清请求驻到苏州筹饷，实际是逃离，因
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此将行时，常州绅民塞道请留，何的随从开枪向挽留的人射击，打死十余人，才得以脱身。
至苏州时，巡抚徐有壬拒绝打开城门，何桂清只好逃到上海。
随即苏州也被太平军攻陷，徐有壬死，遗疏再次弹劾何桂清当了逃兵。
但因英法联军进犯京师，咸丰皇帝逃往热河，何桂清的案子迁延两年没有结果。
王有龄及江苏巡抚薛焕都是他原来的属吏，迭次上疏为何乞恩，清廷不许。
言官也数次劾奏，直到同治元年，才将何逮捕下狱，判拟斩监候。
大学士祁寯藻等十七人上疏论救，尚书李棠阶力争，谳乃定。
何桂清援引司道请他的禀牍作为洗脱自己无罪的辩辞，清廷将事情交曾国藩察奏。
曾国藩上疏说：“疆吏以城守为大节，不宜以僚属一言为进止。
大臣以心迹定罪，不必以公禀有无为权衡。
”当年冬天，将何桂清弃市。
曾国藩讲出这样一则因逃亡而被清朝处死的案例，并且，这件事可以说就是曾国藩处理的，现在轮到
自己，不能搞“双重标准”，因此任凭属下怎么劝，他也不动摇。
但曾国藩有一个观念，就是“身履诸艰，不责人以同难”，因此对身边的幕僚说：“这样吧，你们要
走的话，我给每一个人开三个月的薪水，等事平之后，最危急的时候过去了，大家再回来。
我仍然会按照以前那样对待大家，毫不介意。
”曾国藩这样一说，下面的人纷纷表示：“我们一定要跟大帅共甘苦，共患难！
”所有人都不走了。
于是，曾国藩在这里度过了他一生中最危险的一段时间。
曾国藩一生有四次自杀：在祁门的时候，他每天把剑悬挂在自己的船顶，太平军要是打进来的话，随
时准备自杀。
而且他还写了一份遗嘱，早已作好了战死的准备。
5.甘雨兴苗，正面教育为主曾国藩在总结人才培养的重要性时说：天下无现成的人才，也没有生知的
卓识，大概都是由勉强磨炼而出。
《 淮南子 》说“功可强成，名可强立”，《 中庸 》所说的“人一己百，人十己千”，讲的就是勉强
功夫。
胡林翼也说：人才因磨炼而成，总须志气胜人，乃有长进。
成败原难逆睹，不足以定人才。
曾国藩特别重视正面教育，即积极鼓励、引导为主，他说：“人的可塑性是很强的，哪有固定的道理
，如果你经常褒扬鼓励它，就像甘甜的雨露滋润禾苗一样，它就会健康地成长为人才；如果你经常贬
斥打击它，就像严寒的霜剑凌杀万物一样，它就会凋零萎缩，不能成为有用的人才。
因此，我们必须学会培育人才。
”李元度是曾国藩着意培养的人才之一，他发现李有“喜大言”的弱点，多次与他倾心交谈，戒其改
正，但还是正面教育为主，而且注意给人留情面，甚至还将自己放进去一并检讨，这让下属非常受用
。
他对李元度说：吾辈均属有志之士，亦算得忍辱耐苦之士，所差者，咬文嚼字之习气未除。
一心想学战，一心又想读书。
所谓“梧鼠五技而穷”也。
仆今痛改此弊，两月以来，不开卷矣。
阁下往年亦系看书时多，料理营务时少。
其点名看操、查墙子等事，似俱未躬亲，此后应请亲任之。
咸丰十年七月，曾国藩给李元度的好友沈葆桢写信，希望沈葆桢到来后对李元度所用的人一一甄别，
并希望对自己用人不当之处，不吝指正。
他说：次青（ 李元度之字 ）过人之处极多，惟弟（ 自指 ）与阁下知之最深，而短处则患在无知人之
明。
对于那些在高位者，犹或留心察看，分别贞邪。
对于位卑职小，出己之下者，则一概“援善从长”之义，无复觉有奸邪情伪。
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凡有请托，无不曲从。
即有诡状发露，亦必多方徇容。
此次青之短。
将来位望愈高，终不免为其所累。
阁下知人之明，远胜侪辈。
务求台驾迅出，且先在信州小驻，将次青所用文武各员，一一经法眼甄别，位置得宜，优劣得所。
次青去此一短，则众长毕露，幸甚。
敝处用人间有不当，亦望阁下时时惠锡箴言，以资质证，至祷至祷。
曾国藩认为，李元度长处甚多，但没有“知人之明”，特别是在下属面前，谦恭包容，使得命令不行
。
为此，请沈葆桢来把关。
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