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历 史 随 笔

善于识人用人

所谓善于识人，就是懂得甄别人才，包括
甄别人才的层次、类型，也含有辨别人的忠奸
及真伪。善于识人是善于用人的前提条件和
基础，只有懂得甄别人才，才能更好地使用人
才，从而推动事业的发展。

曹操是三国时代的政治强人，在识人用人
方面颇受世人称道。同时期的袁绍能聚集人
才，但却不能识才用才。名士荀彧可谓当时的
顶尖人才，其早年被称为“王佐之才”。荀彧最初
投在袁绍帐下，但袁绍并没有重用他，将他只作
个摆设，因而心有不甘的荀彧转投曹操，曹操与
之交谈，不禁赞叹道：“你就是我的张子房啊！”

荀彧堪称当时的战略型人才，为曹操集团
的发展献上了具有根本性、全局性、长远性的
战略谋划。他向曹操提出“深根固本方可制天
下”的策略，意谓欲成就大业，必须有稳固的根
据地，而不能总是流寇式的作战，曹操欣然采
纳；荀彧又向曹操献上“奉天子以从众望”的策
略，意思是将蒙难的天子——汉献帝接来许
昌，侍奉天子从而使天下归心，曹操亦欣然纳
之，即刻出兵洛阳，将正在蒙受战乱之苦的汉
献帝接到许昌，从而占据了“挟天子以令诸侯”
的政治优势；官渡袁曹鏖兵，袁军在人数和粮
草方面皆处于绝对优势，几经对垒，曹军打得
十分吃力，面对此困局，曹操写信给留守许昌
的荀彧表达退兵之意，荀彧立即回信表示千万
不能退兵，不然袁军趁势掩杀，极可能有兵败
如山倒的结局，因而劝曹操苦撑待变。曹操听
从了荀彧的建议，在两军打成胶着状态时，正
好袁绍帐下的谋士许攸来投，指出了袁军屯粮
之地乌巢的实情，曹操果断出兵一把火烧了袁
军乌巢粮草，为官渡之战的胜利迈出了关键一
步。从官渡之战来看，荀彧居功至伟。这也是
曹操善于识人用人的回报。

郭嘉最初也在袁绍帐下，袁绍很不待见
他，后郭嘉投在曹操麾下，深为曹操赏识，曹操
与他交谈天下大势，甚为称奇，对众人说，“使
孤成就大业的，必定是这个人！”曹操对郭嘉十
分敬重，以师友相待，郭嘉随曹操征战四方，奇
谋迭出，屡建奇功，可惜郭嘉四十不到病亡，赤
壁之战曹操大败，叹道：若奉孝（郭嘉字奉孝）
在，我何至狼狈如此！足见曹操对郭嘉的追念
惋惜之情。

司马懿才高，但曹操却始终不予重用，因
为曹操洞悉其奸的一面，后来司马懿父子篡夺
曹魏江山，应验了曹操的识人之明。

刘备在识人用人上也备受史家称赞。史
家评刘备：在军事、文学才能上逊于曹操，但在
识人用人方面同时代无出其右者，刘备识人之
准似有一双火眼金睛，诸葛亮、关羽、张飞、赵
云等终生相随，且忠心不二。曹操大军南征荆
州，刘备向江陵方向逃走，走至当阳，曹军的虎
豹骑正好赶上，刘备军被冲得七零八落。赵云
往返敌军中寻找刘备的家小，这时有人对刘备
说，赵云往北投降曹操去了，刘备将短剑掷向
那人，斩钉截铁地表示，无论如何都不信赵云
会背叛自己。这一举动不仅表明刘备对赵云的
充分信任，也表明刘备在识人用人方面的充分
自信。果然不久后，赵云从敌之虎狼之师中，
“身抱弱子”“使阿斗及甘夫人皆幸免于难”。

汉中战役结束后，刘备自称汉中王，奖赏
有功之臣。当时大家推断作为蜀汉首府成都
门户的汉中太守人选非张飞不可，因为不论是
资历还是战功，张飞皆堪当此任，连张飞自己
也认为理所当然。然而刘备却力排众议，安排
魏延为汉中太守、镇东将军。在刘备看来，魏
延虽然资历、勇武逊于张飞，但为人办事稳妥
周全，反观张飞，他性格暴躁，酒后常鞭打部

属，这是取祸之道，当年张飞也是因这毛病与
同僚曹豹发生冲突而失了下邳，以致刘备的家
小也落在敌人的手里。事实证明刘备没看错
人，魏延在镇守汉中的十余年时间里，从未有
失，各方面处置十分稳当。

刘备对马谡的准确判定，亦叫人信服，他
见诸葛亮与马谡来往密切，待之甚厚，因而颇
为担忧，直至白帝城托孤之时，刘备对诸葛亮
进行了叮嘱，说马谡言过其实，不可大用。然
而诸葛亮则不以为然，直到后来因重用马谡痛
失街亭，想起先帝刘备之言，自己看人走眼，不
禁痛哭流涕。

刘备不仅善于识人，其善于用人亦可圈可
点。他对才能出众的诸葛亮、庞统、法正皆委
以重任。诸葛亮的特长是擅长治国理政，是汉
初萧何式的人物，因而刘备将行政管理的大权
交给他，每当刘备在外用兵，诸葛亮则在后方
做到“足兵足食”，行政后勤工作井井有条，后
来刘备称帝后，诸葛亮担任丞相要职，他“鞠躬
尽瘁，死而后已”，对于后蜀汉时代的政权稳定
及经济社会发展发挥了不可替代的作用，也充
分体现作为政治家的刘备的识人之明、用人得
当；对于庞统，刘备则将他作为主要谋臣，入川
作战时，庞统是起“参谋长”的作用，只可惜天
不假年，在入川作战途中陷敌伏击，庞统被乱
箭射杀，刘备折了一臂；庞统去世后，刘备则将
来自刘璋阵营、心有奇谋的法正作为主要谋
臣，无论是刘备定鼎成都还是汉中战役取胜，
法正皆发挥了极其重要的作用。

对于随自己最早起兵、且勇武盖世的关
羽、张飞，刘备赋予统兵大权。对智勇双全、处
事稳重的赵云，刘备则留在身边，担任御林头
领的要职。对于久随自己且忠心不二的简雍、
孙乾，以及在事业上给予重大帮助的糜竺，还
有名气较大的刘璋旧臣许靖，因这些人才能一
般，刘备则给予级别较高的闲职，这对于蜀汉
政权的稳定，起到了平衡和促进作用。

孙权也是善于识人用人的雄主，他遵循
了兄长孙策的建议，对父兄留下来的那些人
才仍然给予重用。孙权劝行伍出身的吕蒙要
多看书，最后吕蒙在他的劝导下，成为一个很
有学识的将领，最后奇袭关羽成功，为孙权集
团夺得了荆州。孙权特别是在两次事关东吴
命运的大战——赤壁之战、夷陵之战的三军
统率选拔上，表现出了识人之明、用人之当，
正因为善于用人识人，这两次大战，孙权都成
为大赢家。

以宽厚之心待人

所谓宽厚待人，不是无原则无底线地对别
人好，而是用人所长，对别人的性格缺陷及其他
短处则容忍海涵，体现出政治家的宽广胸怀。

三国时代的刘备，是具备政治家胸襟的雄
主。毛泽东在看《三国》时，赞扬刘备“善于团
结人”，还赞扬刘备集团入川后与成都的地方
政权关系处理得很好。刘备之善于团结人，从
他的宽厚待人、善待下人即可体现出来。他对
荆州名士刘巴（字子初）的宽容善待，颇具政治
家的做派。曹操南征荆州时，刘备南逃，追随
刘备的荆州士人及民众很多，但刘巴却归附曹
操，并受曹操委派招降南方三郡即长沙、桂阳、
零陵，后三郡为刘备所得，诸葛亮劝刘巴归降
刘备，然则刘巴宁愿远走交趾也不归降。后刘
巴投效刘璋，刘备入川时，刘巴极力劝阻刘璋
接纳刘备，后成都破，刘璋向刘备投降，刘备却
不念刘巴之旧恶，十分爱惜其才，严令部属：
“有害巴者，诛其三族！”刘备对人才的爱护和
宽容可见一斑。

得刘巴后，刘备委以其重任。刘巴也投桃
报李，不负刘备厚望。刘备当时为了尽快占领

成都，曾鼓励三军，“占领成都者，府库之财可
尽取”。俗语云，重赏之下，必有勇夫。将士们
便拼命往前冲，成都旋即被攻破。将士们这下
高兴了，但最高领导刘备却犯愁了，因为府库
空了，刘备集团要运转，没有钱怎么行。这时
刘巴站出来对刘备说：“这还不容易，造币。”
刘备集团按照刘巴的办法造出货币，并从法律
上规定此货币的合法性。这样一折腾，刘备集
团的府库马上充实了。刘巴的宏观经济才能，
诸葛亮也深为折服。

刘备对黄权的礼遇也体现其宽厚待人的
政治家胸怀。黄权原系刘璋主簿，巴西阆中
人，文武兼备。刘备入川时，黄权亦极力阻挠，
但刘璋却不听黄权劝谏，刘备攻打成都时，黄
权闭城坚守，甚是顽强。破城后，刘备并没有
怪罪黄权，认为那是各为其主，是做臣子的本
分，反而重用黄权。后来在平定三巴及争夺汉
中之战中，黄权屡献奇策并立下战功，被任为
治中从事。

刘备能容人，从对待廖立一事也可看出。
廖立有才，时人称其有庞统之才，因而不到30
岁就被刘备任用为长沙太守，后东吴吕蒙袭取
南方三郡，廖立逃归，刘备也没深责之，又任用
其为巴郡太守，后任侍中。由于廖立性格刚直，
因一些事开罪了诸葛亮，刘备去世后，廖立再没
受到重用，反而一些平庸之辈受到重用，最后廖
立因不得志而满腹牢骚被一贬再贬。从这事可
以看出，刘备宽厚待人，而诸葛亮要求“完美”，
故求全苛责。可以说，蜀汉后期可用之才越来
越少，与诸葛亮求全苛责的用人之风不无关系。

曹操作为一代政治强人，也颇具宽以待人
之风。当初，曹操在兖州牧任上时，任东平人
毕谌为别驾。后张邈叛乱，掳走了毕谌的母
亲、弟弟、妻子和儿女，曹操很惋惜地打发毕谌
离去，说：“你的母亲在叛贼那里，你还是过去
吧。”毕谌向曹操叩头，表示绝无异心。曹操大
为嘉赏，还为他流下一掬感动的泪水。但毕谌

一离开曹营，立马就逃到张邈那里去了。张邈
后来战败为部将所杀，毕谌归附吕布，等到吕
布被曹操打败，毕谌也被曹军生擒，众人都为
他担心，曹操说：“一个人能尽孝于父母，难道
不会尽忠于君主吗？我所渴求的正是这样的
人。”并命毕谌担任鲁国国相。

曹操之不念旧恶，又源于他惜才爱才。当
时，曹操举荐魏种为孝廉，兖州反叛时，曹操说：
“只有魏种不会弃我而去。”等到魏种逃跑的消
息传来，曹操愤怒地说，“魏种！除非你南逃到
越，北走到胡，否则，我绝对不会放过你！”等到
攻下射犬，活捉了魏种，曹操又说：“只可惜他是
个人才啊！”令人替魏种松绑，仍然加以任用。

曹操曾征宛城张绣，张绣忽降又反，曹操
那次败得很狼狈，战死一个儿子和一个侄子，曹
操心中的恨是可想而知的。然而到了建安四
年，张绣在贾诩的劝说下，归降曹操，其时，曹操
与头号强敌袁绍的对决正在酝酿阶段，曹操不
计前嫌，欣然接受张绣的归降，并封其为列侯。

官渡决战之前，袁绍地广兵多，势力强大，
当时在曹操手下为官的一些人，偷偷写信向袁
绍表忠心，以图为自己留后路。官渡之战，曹
操大败袁绍，曹操部下在收缴整理袁绍留下的
这些资料时，他们将这些“背主”的信函上报曹
操，曹操命将这些信件全部烧掉。翼州各郡的
长官，见曹操如此大度，纷纷献城投降。

感情留人与制度用人

用感情留人，属人性化管理范畴。感情可
以使人温暖，可弥补制度管理的不足。

刘备与关羽、张飞及后来的赵云，他们的
感情很亲密，有时晚上就睡在一张床上，表现
出他们亲密无间的关系。刘备早年创业，条件
十分艰苦，其追随者得不到好的待遇，甚至有
时连吃饭都成了问题，但关羽、张飞、简雍、赵
云等却不离不弃、终生相随，这说明维系他们
这种牢不可破的关系的，是患难与共的友情、
肝胆相照的情谊。

正史上没有记载刘关张三人桃园结义，但
他们盟过誓应当不虚，因而他们信守承诺，互不
背弃，他们的友谊故事，加之《三国演义》作者的
文学加工，为后人所津津乐道。一场战斗，刘备
与关羽、张飞失联，关羽陷入绝境，无奈之际有
条件地投降了曹操，曹操爱惜关羽，为了留住
他，封侯赠金，并且几日一宴请，试图以厚待之
情留住他，照理，关羽当时若依附曹操，不论物
质待遇还是政治待遇，都比跟刘备好一些，但高
官厚禄却不能动其心、金钱美色也不能更其义，
当关羽知道刘备的下落时，即刻逃归刘备处，其
重情重义之举为世人所称道。

在制度用人方面，曹操则是那个时代无出
其右的政治人物。曹操向来有招贤纳士的大气
魄。当初，袁绍与曹操共同起兵讨伐董卓，袁绍
问曹操说：“若事不辑，则方面何所可据？”曹操
说：“足下意以为何如？”袁绍说：“吾南据河，北
阻燕、代，兼戎狄之众，南向以争天下，庶可以济
乎？”曹操云：“吾任天下之智力，以道御之，无所
不可。”可见，袁绍认为占据一定的地盘很重要，
而曹操却认为任用天下有识之士的智慧才是事
业成功的关键，两者相比，高下立判。

曹操曾三次发布求贤令，无论出身贵贱，
只要有用兵治国之术，哪怕品德有些污点，都
招至麾下予以录用。正因为此，曹操帐下人才
最多，谋臣如雨、战将如云，并为曹魏政权的持
续发展培养了接续人才，如文韬武略的钟会、
邓艾等，为日后灭掉蜀汉、东吴储备了人才资
源。而且，曹操对于敌对阵营过来的张辽、张
郃、徐晃、庞德等大胆起用，这些降将也投桃报
李，尽心努力。正是因为有了较充足的人才资
源，曹操集团才能成为当时势力最强的一方。

南齐南阳人张敬儿从小就是一个

有梦想的人，《南史·张敬儿传》说他

“性好卜术，信梦尤甚”。梦在别人看

来可能是件虚无缥缈的事，可在张敬

儿眼里则不然。当初他曾娶妻毛氏，

后来又遇到了美女尚氏，他对尚氏喜

欢得不得了，以至“弃前妻而纳之”。

他喜欢尚氏可不单单因为她长得漂

亮，更因为这个尚氏会做梦，而且梦还

特别准，特别迎合张敬儿的心思。

张敬儿刚被任命为南阳郡（今河

南南阳）太守时，尚氏告诉他，说她头

天梦见一只手热得像着了火。炙手

可热自然是个不错的兆头，张敬儿很

高兴，但也没太往心里去。后来张敬

儿又被任命为雍州州长时，尚氏说她

梦见自己一个肩膀发热。州长比太

守官要大，热的地方不仅上移，而且

面积扩大，张敬儿开始重视起尚氏

的梦来。再后来，他又被授予车骑

将军，加授开府仪同三司（相当于宰

相级待遇）时，尚氏的梦果然也进一

步升级，她梦见自己的半个身子都

发热。有这样一个经常做梦且很灵

验的妻子在身边，就像带着一个升

官与否的晴雨表，张敬儿焉能不宠

爱有加？

要说张敬儿做官全凭妻子做梦

那是冤枉他。张敬儿出生在一个武

官之家，打小就练武术，习弓马，膂力

大，有胆气，喜欢进山射虎，发无不

中。生逢战乱年代，张敬儿这一身武

艺无疑就是吃饭的饭碗。他作战十

分勇猛，曾经随同官军讨伐叛乱的蛮

人，结果官军战败，让蛮人追着跑。

张敬儿单人独骑在后，向贼军军阵里

往来冲突几十回合，杀死了几十个

人，在左腋中箭的情况下，贼兵依然

拿他没什么办法。

南朝宋元徽二年（474），桂阳王

刘休范起兵造反，时任右卫将军的萧

道成奉命讨伐，攻打了很长时间也没

能拿下，萧道成十分着急。张敬儿通

过观察发现刘休范总是穿着白衣服，

坐着车子上下城楼指挥作战，而他身

边的卫兵并不多。他就向萧道成提

出了诈降之策，萧道成很高兴，承诺

说：“你如果能办成此事，就把本州赏

赐给你！”张敬儿和黄回两个人于是

放下兵器，赤手空拳地来到城门前大

喊投降。刘休范早就听说过张敬儿

的名字，听说他来投降兴奋异常，不

仅没有怀疑，还招呼到自己的车前问

话，张敬儿乘机夺下刘休范挎在身上

的佩刀，一刀斩下他的头颅。刘休范

身边数百随从，吓得四散逃走，张敬

儿则提着人头，驰马而归。

以这样的勇敢加能力，升官提职

自是不在话下，事实上，张敬儿头上

的乌纱帽也的确在不断地变换。只

是张敬儿对升官提职过于重视，以至

于欲壑难填不知满足。

萧道成当了皇帝后，张敬儿始终

记着平定桂阳之乱时萧道成的诺言，

便向萧道成讨官。萧道成认为张敬

儿还年轻，职位也低，不想把襄阳这

样的重镇交给他，哪料到张敬儿“求

之不已”，屡屡讨要，并且晓之以理、

动之以情道：“您别忘了，沈攸之还在

荆州，您知道他什么时候就会兴兵反

叛？您如果不让我去防范他，恐怕对

皇上您也没什么好处。”张敬儿的这

些话打动了萧道成，于是，张敬儿被

封为襄阳县侯、雍州刺史，食邑二千

户，督雍、梁二州军事。

张敬儿是一个马上将军，没什么

文化，对朝廷上为官的礼仪一窍不

通。后来职位升了，听说要进京做

官，张敬儿就在府中开辟了一间密

室，屏退众人，自己在密室中学习揖

让答对之礼，对着设想的皇上空位，

起来跪下，一连好几天足不出户，训

练得十分刻苦。他的妾侍们都偷看

暗笑。

后来，萧道成驾崩，张敬儿在家

偷偷地哭泣说：“皇上死得太可惜了，

太子年少，我与他接触不多，论能力

他还不如我呢。”

所谓一朝天子一朝臣，对于前任

皇帝手下握有兵权的张敬儿，齐武帝

萧赜继位后难免心存疑虑，不再重

用。失落的张敬儿心生异志，于是频

繁地向手下人讲起妻子做梦的故事，

强调其灵验无比，然后又不无深意地

说，“我妻子就要梦见全身发热了。”

后来，不等尚氏梦到自己全身发

热，张敬儿就忍不住亲自做起了梦，

他梦见故乡树林里神庙前的大树，长

得高插天际。这可是一个了不得的

兆头，他想让手下人相信，跟着他走，

定然贵不可言。怕别人不信，张敬儿

又偷偷地编了一首歌谣，让乡里的小

孩们四处传唱：“天子在何处，宅在赤

谷口，天子是阿谁？非猪如是狗！”天

子在什么地方，在赤谷口，那里是张

敬儿的老家；天子会是谁呢，不是猪

而是狗。原来张敬儿还有个弟弟，他

弟弟小名叫猪儿，他的小名叫狗儿。

张敬儿做梦的事不久就传到了

齐武帝的耳朵里，这事在别人听来或

许就一笑而过了，可皇帝听后就不这

么想了，道理很简单，一山不容二虎，

皇位岂容他人觊觎。恰巧又有人举

报张敬儿派人到蛮夷居留地做生意，

齐武帝越发怀疑他心怀不轨。

这一天，齐武帝在华林苑设下筵

席，命令文武官员必须全部参加，并

在筵席上宣布了张敬儿的罪状，下令

将他逮捕。张敬儿知道美梦已碎，站

起身来，脱下带着貂尾的冠帽，用力

摔到地上，号叫说：“就是这个玩意害

了我！”

人生不能没有梦想，但任何梦想

也该有个尽头，如果放纵欲望而不知

道停止，将梦想变成妄想，美梦的结

局很可能就会变成噩梦一场。

我们今天所见到的“太师椅”几乎都
是扶手椅，靠背宽大、风格稳重。人们常
常疑惑：“太师椅”为何以“太师”命名？这
个“太师”究竟有没有具体所指？答案是：
不光“太师”具体有所指，而且最初发明出
来的“太师椅”也跟现在的完全不一样。
“太师”是官职名称，周代始置三公，

太师、太傅、太保，乃是辅佐国君之官，虽
然历代相沿，但多为荣誉官衔，加于重臣
以示恩宠而已，并无实职。“太师椅”的这
位“太师”则具体指秦桧。

据南宋张端义所著《贵耳集》载：“今
之校椅，古之胡床也，自来只有栲栳样，宰
执侍从皆用之。因秦师垣在国忌所，偃
仰片时坠巾。京尹吴渊奉承时相，出意
撰制荷叶托首四十柄，载赴国忌所，遣匠
者顷刻添上。凡宰执侍从皆有之，遂号
太师样。今诸郡守倅必坐银校椅，此藩
镇所用之物，今改为太师样，非古制也。”
“校椅”即“交椅”，腿交叉，有靠背，

能折叠；三国时期从胡人传入，故又称
“胡床”；隋文帝杨坚忌讳胡人，改称“交
床”。“栲栳”又叫“笆斗”，是指将柳条或
竹篾弯曲而编成的盛物器具，最初的“交
椅”都是这个样子，没有靠背可以凭依，
因此秦桧坐在上面俯仰的时候头巾才会
掉落。“师垣”是宰相的代称，秦桧时任宰
相，加太师衔。“国忌”指帝、后的忌日。
“守倅”指郡守及其副职。

据此记载，“太师椅”乃是京官吴渊

为奉承太师秦桧所创制，故称“太师
椅”。此椅形制与后世不同，最主要的区
别在于有“荷叶托首”，用荷叶状的头托
承在脑后。

岳飞的孙子岳珂在《桯史》“优伶诙
语”条中记载了一则秦桧的趣事。秦桧
搬入新居的时候，宾客云集，有一位参军
上前吹捧秦桧，“一伶以荷叶交椅从
之”。“荷叶交椅”就是“太师椅”。参军拱
揖退后，将要坐到椅子上的时候，头巾忽
然掉了，于是他结成发髻，用双叠的环扎
住。伶人立刻问道：“此何镮？”参军答
道：“二胜镮。”伶人拿着树枝照头就打，
说道：“尔但坐太师交椅，请取银绢例物，
此镮掉脑后可也。”原来，伶人用“二胜”
谐音被掳到金国的徽、钦二圣，讽刺秦桧
只顾坐“太师椅”，却将二圣掉落脑后。
秦桧大怒，将此伶人下狱处死。
明代学者沈德符在《万历野获编》中

说：“椅之桮棬联前者，名太师椅。”“桮”
通“杯”，“棬”是曲木制成的饮器，“桮棬”
是用木制的杯子的形状来比喻三面连环
圈围起来的椅子。可见从明代起，“太师
椅”的形制已不同于南宋时的“荷叶交
椅”，凡是带有靠背和扶手的宽大座椅都
可以称之为“太师椅”了。

“太师椅”是以秦桧的官衔命名
许晖

梦想也需有尽头
清风慕竹

三国时期
识人用人的
智慧
王家宏 刘朝华
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三国时期，在各个政治军事集团的激烈角逐中，涌现出一大批能军治国的人才。有作为的集
团首领，都能认识到人才是事业成败的关键，深谙得贤者兴、得人才者得天下的道理，十分注重罗
致和使用人才，其强烈的思贤若渴意识、敬贤礼贤及善于识人用人之风，对后世产生了深远影响。


