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前 言

前 言

为人一辈子，有两大主题：做人，做事。

我们生活在这个社会上，不仅仅是要做人，而且还要做好人，会做人。 做

人，说起来很大，大到我们要用一生去体验它，琢磨它；但做人似乎又很小，

小到生活的每一个小细节、小旮旯里都充满着做人的哲学与技巧。 我们如何

掌握这样一个火候，这样一个尺度，直接关系到我们的现实生活和切身利益。

这世上最难拿捏的，就是做人、办事的火候与分寸。 比如，我们一直提倡

为人要坦诚，做事要光明磊落，但在为人处世的过程中，很多时候并不是这

样的。 为人实在固然好，但是一味地实在，实在是不可取的处世方式，实在要

看对象，对于不实在的人或事，我们也不能太实在。 有些事情我们认为完全

可以很轻松地办好，但是按照常理去做，就是办不好，怎么办？ 这个时候，我

们就不能走常规路线了，这就需要绕个道，拐个弯，换个角度看问题，或许这

样做事更有效率，结果会更加完满。

我们的日常生活中，有很多人因为不懂得把握做人的火候，办事的尺度

而吃尽了亏，受尽了苦。 最明显的，莫过于职场上的一些事情：小王的业务素

质高，工作能力强，来到单位之后除了工作就是工作，他在平日里跟同事们

的接触不多，关系也比较一般。 与小王同单位的小刘各方面都比小王稍弱

一些，但是，小刘每天来到单位后的第一件事就是到各科室转转。 这样的两

个人，可以说是形成了鲜明的对比。 你一定会说小王是个业务骨干，奖金一

定不少拿，错。 到了年终考核，小王的成绩平平，而小刘却拿到了丰厚的奖

金，领导对小王的评价是：工作能力尚可，但群众基础薄弱，希望以后多团结

同事；而对小刘的评价却是：此人一向团结各部门同仁，努力与群众打成一

片，与大家共同进步……

为什么努力工作的小王没有拿到奖金，而小刘却得到了丰厚的奖励呢？

他们的差别就在于做人，就在于处世。 小王虽然有工作能力，但是他不懂得

联络感情，不懂得掌握做人的火候；而小刘则不同，他知道适度地维系众位

同仁的好处，所以他得到了实惠。

1



做人的火候和办事的尺度
分 寸

事实上，我们的现实生活中，有相当多的人都像小王这样，每天都很努

力地工作，没比谁少干多少，但就是没有得到回报，有时甚至还会遭到领导

的批评。

基于此，我们编写了本书。 本书的出发点在于，从正反两个方面阐明了

做人、做事应该掌握的火候与分寸。 本书的一大特点，就是通过两个方面进行

对比，结合大量真实、生动的案例来说明问题，读起来让人感到轻松、愉悦。

编 者

2009

年
10

月
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分寸的标尺：

左手是隐

在我们的日常生活中，很多时候别人都需要我们表态：这件事

情你是怎么看的？ 如果出现那种情况你会怎么做？ 在某个机构里，

我们遇到竞选或者评优时，该怎么做？ 是该出头，还是该把自己隐

藏起来？ 这些看起来都是很小很琐碎的事情，但是真正把这些琐碎

的小事都做好，那就不是小事了，也不是简单的表态的问题了。 其

实，如果我们还没有想好这件事情该如何做，或者说这件事情如果

现在做，时机还不够成熟，那么，我们最好先不要轻举妄动，误打误

撞，倒不如先像动物冬眠那样隐居起来，待到来年“春暖花开”之际

再出来把事情“摆平”。

右手是显

身处这个复杂多变的社会，我们处世要谨慎、小心，该隐的时

候隐，该藏的时候藏。 但是，隐并不是绝对的，隐并不等于完全、彻

底地放弃表现自己的机会。 隐，是为了更好地显，隐是相对的，在对

自己不利的环境里，我们选择隐身；当时机成熟，条件有利于我们

时，我们则要毫不迟疑地、当仁不让地显露出自己来。
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第一章 把握隐与显的分寸

一个才华横溢的人，即使自己并不自满，但他只要锋芒毕露，也会很容

易受到别人的攻击，受到损伤。 因为你的流光溢彩使周围的人相形见绌，黯

然失色，所以，你越能干，事情做得越完美，就越容易得罪人。 也许你完全没

有意识到这一点，甚至百思不得其解。 可事实就是如此，人们完全可以这样

想：“都是爹妈生的，你凭什么？！ ”

所以，凡事当留有余地，不要那么锋芒毕露、咄咄逼人。 会做人的人，总

是能做到这一点：让别人感到他很重要，但他却不会对别人造成威慑。

要做到这一点，有时就需要装“傻”了。 这就是“以能问于不能，以多问于

寡，有若无，实若虚”。 明知故问，给别人一个表现的机会；明明知道他不如自

己，也去向他请教；明明自己懂得很多，但把它埋藏在心底，表面上做出一副

什么都不懂的样子。 有了这些，再加上人家冒犯了自己也不针锋相对地去计

较，不以牙还牙，以眼还眼，这就不会对他人构成威慑了。 反过来，自己也就

可以减少一些来自于他人的攻击和中伤了。

你还能高过皇上吗？

唐代的顺宗在做太子时，曾豪言壮语，慨然以天下为己任。 在中国古代，

太子有能力、服人心，自然也是顺利当上皇帝的一个条件。 但如果太子的能

力高过父皇，又往往有逼父退位的举动，这就非常危险了，往往会遭到父皇

的猜忌而被废黜。 聪明的太子因此必须不能表现出太强的才干，造成太大的

影响，以免给自己招来不必要的麻烦。 顺宗做太子时，曾对东宫僚属说：“我

要竭尽全力，向父皇进言革除弊政的计划！ ”他的幕僚告诫他：“作为太子，首

先要尽孝道，多向父皇请安，问起居饮食冷暖之事，不宜多言国事，况且改革

一事又属当前的敏感问题，如若过分热心，别人会以为你争名夺利，招揽人

心。 如果陛下因此而疑忌于你，你将何以自明？ ”太子听得如雷贯耳，于是一

改往日的健谈，变得顺从温良。 德宗晚年荒淫而又专制，太子始终不声不响，

直至熬到即位，方有唐后期著名的顺宗改革。 而隋炀帝的太子杨昭就没有那

么好的涵养了，一次父子同猎，炀帝一无所获，太子却满载而归，炀帝本来就
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感到太子对自己不够尊重，这一下被儿子比得抬不起头来，于是寻了个罪名

把杨昭的太子名号给废了。

同为太子，顺宗能够听取幕僚的意见，审时度势，终登上皇帝之位，而杨

昭却到处炫耀，处处表现自我，功高盖主，后被废黜，可见锋芒能否适时显

露，事关一人的前途命运。

锋芒尽显丢饭碗

小史毕业于上海某大学金融专业， 毕业之后到一家国营大型企业担任

销售助理一职，试用期为
6

个月。

销售助理这个职位让小史觉得能够完全发挥自己的能力。 在工作方面，

小史完成得十分出色，一次业务谈判连老总都对他刮目相看。 但令人意外的

是，

6

个月试用期结束时，公司人事部门却委婉地告诉他：“‘五·一’长假结束

后，你不用来公司报到了。 ”

“现在想想，可能是我表现太好了，有些人际关系的问题没有注意，反而

丢了工作。 ”丢掉工作后的小史向朋友说起这件事时只能这样苦笑。 当时，通

过层层面试进入单位，小史自然想好好表现，但是过犹不及。 事后才知道，单

位领导和同事对他的能力没有任何疑义， 但是对于他的综合表现给予了四

个字———“锋芒太露”。 过于希望崭露头角，不注意处理人际关系，对于前辈

同事也不够尊重，这些都是小史的致命伤。 更让领导和同事难以接受的是，

对于他们的一些错误，以及单位某些制度上的不健全，小史都会毫不保留地

提出，丝毫不注意给他们保全情面。

对于自己的意外出局，小史无奈地表示，可能自己对社会关系怎样处理

还不是很明白，想把事情做好结果却适得其反。 “就拿那次谈判来说，我确实

完成得很出色， 但是后来觉得有些越俎代庖了。 其实我只不过是个销售助

理，很多事情还是应该让销售经理来处理和决定，我当时没有意识到。 后来

老总表扬了我， 反而让我们经理脸上难看

了。 ”虽然满肚子委屈，但小史也无可奈何，

只得接受这个事实。

也许，小史通过这件事，以后会收敛一些自

己的锋芒，毕竟，锋芒太露是会遭人嫉妒的。

在 日 常 的 处 世 中 ，

我们要考虑到对方所处的位置、环境，

做事时不妨留一些破绽， 收敛一些才

华，以免被人嫉妒，成为众矢之的。

做人
办事的分寸
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所以说，不管是在职场，还是在生活中，都要学会掩其锋芒，低调做人，

学会深沉，学会深藏不露。 这样，人生的道路才会少一些嫉妒的目光，少一些

恶意的陷害，才会多一些顺利，多一些和谐。

规避风头，才能走好人生路。 在行动上不前不后，保持中庸，在社会生活

中就不会成为众枪围攻的“出头鸟”，这样的生存哲学虽然有点保守，但这样

做却大有可取之处。

因为那些喜欢自我炫耀的人，必然会招致别人的反感。 所以，一个有才

华的人，要善于审时度势，隐匿自己。 “大成若缺，其用不弊；大盈若冲，其用

不穷。 大直若屈，大巧若拙，大辩若讷”，说的就是要善于藏而不露，以待时机。

等待时机的“卧龙”

诸葛亮出生于东汉乱世，父母双亡，早年贫困潦倒，居于隆中，在当时无

依无靠的他要想出人头地成就大事，可以说是比登天还难。

诸葛亮
27

岁时，袁绍、袁术、公孙瓒、吕布、陶谦等在混战中陆续灭亡；刘

表、刘璋没有灭亡，却没有前途；还有一些则脱颖而出，其中首推曹操和孙

权。 对于曹、孙，诸葛亮有能力到那里谋得较好的职位，可是他不去，宁肯“不

求闻达”，为什么呢？

因为他更了解当时的历史情景。

曹操是个大能人，精通谋略，行军用兵大略依照《孙子兵法》，因事设奇，

克敌制胜，变化如神。 曹操割据的起点不高，论名气和实力，都无法同袁绍抗

衡，最后却是他成功了。 他眼光远大，挟天子以令诸侯，屯田积谷，仓库充实，

又善于利用矛盾，分化瓦解，身处四战之地的兖州，周围分布着吕布、袁术等

五大割据势力，从未受到联合的包围，反而把对手各个击破。 官渡一战，他以

劣势兵力，把袁绍打得望风逃窜，从此天下无敌，眼看就要统一北方。 也许是

诸葛亮反感曹操在徐州滥杀无辜，也许是看穿曹操挟持汉献帝、包藏不轨的

野心，诸葛亮没有选择曹操。 最后事实也证实了曹操为人奸诈，而且不善用

绝顶聪明之人，若依诸葛亮的才智，一定得不到他的重用。
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做人的火候和办事的尺度
分 寸

孙权领导的江东政权，拥有长江天险，久经考验，并且得到一方民心，拥

有大批人才，诸葛亮的兄长便在那里效力。 然而诸葛亮也没有投奔江东。 晋

人袁准讲了一个传闻，说诸葛亮为刘备出使江东期间，张昭建议孙权留下诸

葛亮，诸葛亮不肯留，说道：“孙将军后生可畏，不过观察他的气度，能重视亮

而不能尽用亮，我所以不留。 ”史家裴松之以为，诸葛亮君臣际遇，可谓世间

少有，谁能离间？ 连关羽都不肯背主，何况诸葛亮呢！ 诸葛亮也许早在隆中就

预料孙权不能充分发挥自己的作用，才不肯去投奔东吴吧！

再有就是割据着长江上游益州的刘璋了。 益州僻居西南，是四塞之地。 秦

岭横在北面，三峡锁其东面，大雪山、夹金山阻其西面，蛮障之地阻其南面，土

地肥沃，物产丰富。汉末太常刘焉来此益州，既避世乱，又雄踞一方。刘焉死后，

儿子刘璋据州自保，没有多大的作为。 故此，诸葛亮根本没把刘璋放在眼里。

既然没有合适的明君可以重用自己，那就继续观察等待。 宁缺毋滥，决

不轻易投奔。 他终于发现了刘备，刘备是个常败将军，其远祖是中山靖王刘

胜，到刘备这一代已经败落无边。 刘备就学于名儒卢植。 天下大乱，刘备乘势

而起，领兵救过徐州，代理过徐州牧，又丢了徐州，投靠曹操。 曹操授予他左

将军，出则同车，坐则同席，他却密谋杀害曹操，被曹操打得落荒而逃，转而

投奔曹操的对头袁绍。袁绍失败后，刘备在北方无处存身，只好南下投奔刘表。

刘备屡败屡战，有股硬汉子气概，从不服输，胸襟开阔，宽仁大度，礼贤

下士，善于团结部下，部下同他均为死党。 关羽被曹操所俘，大受优待，仍然

伺机离开曹操，返回处境不佳的故主身边。 仅此一端，就可见刘备的笼络人

心做到何等程度了。 因此刘备对士人号召力很大，为海内所畏惧，以致连曹

操也对他说：“现在天下的英雄，只有你我两人，袁绍之辈，不足挂齿。 ”

这可能是诸葛亮要寻找的“主”。 恰好这时，刘备也产生了网罗名士的强

烈愿望。

在司马徽的推荐下，刘备去请诸葛亮出山。

刘备比诸葛亮大
20

岁，但他相信诸葛亮是个了不起的人才，就带着他的

两员大将关羽、张飞亲自到隆中去请诸葛亮，而且三顾茅庐，终于得以见到

隆中“卧龙”。

诸葛亮确实受到了感动，觉得刘备不仅心诚，礼贤下士，很有耐力，而且

十分宽厚、容忍，连关羽、张飞这样勇烈的人，也听命于他便是明证。

谁没有凌云壮志，诸葛亮想出山，但绝不是轻易出山，因为他需要时机，
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需要机缘，他懂得当时的政治形势，只有刘备才是他最适合的明主。 诸葛亮

追随他，政治环境较为宽松，不容易被人嫉妒与陷害。

还有，封建时代的士人都有“士为知己者用，为知己者死”的忠义观念。

诸葛亮为刘备三顾茅庐倾心结交的诚意所感动，在后来他给后主刘禅所上

的《出师表》中，还念念不忘地说：“先帝不以臣卑鄙，猥自枉屈，三顾臣于草

庐之中，咨臣以当世之事，由是感激，遂许先帝以驱驰。 ”这确是诸葛亮的肺

腑之言。

在常人看来，一个能在曹操、孙权、刘表、刘璋等手握雄兵、显赫一时的

群雄那里谋到一席之地的人，偏偏看上既没有地盘、又没有多少兵马的刘备，

岂非将一生事业系在前途未卜的人物身上？ 撇开刘备反曹最坚定、以兴微继

绝为己任这一层不说，还能受重用，一展平生管乐抱负，刘备其谁？ 刘备不以

自己一介布衣、一名青年为鄙陋，三次屈尊就教，单凭这一点，就很感激的

了。 岂不闻“士为知己者死”！

其实，如果我们想起庞统自己跑去找刘备，却因为外表不佳而备受刘备

冷落时，就可以明白诸葛亮不主动地去寻找主人的原因：因为他要的是一种

机缘和地位，只有当刘备三顾茅庐并聆听其“教诲”后，诸葛亮才能在刘备身

边获得到他所需要的地位和信任。 诸葛亮实际上是在韬光养晦，等待合适的

机会出山。

韬光是隐藏自己的光芒，养晦是使自己处在一个相对不显眼的位置。

韬光养晦与低调的基本意思是相同的，是中国人为人处世中最具特色、

最有价值的一大亮点，是低调做人的一种优秀策略，它的意义博大精深。

人生在世，总会受到强势者的压迫，韬光养晦便是奋发图强的内在动力。

面对冷遇或者强势而不能马上做出反抗或者回击时，不妨先收起自己的武器，

积蓄力量，等待时机。 古语言：不是不报，时辰未到。 在时机尚未成熟的时候，

做事很难成功。 所以，凡能成大事的低调者，无一不是伺机而动的。 历史上，

因为成功运用韬光养晦的谋略而胜， 因为不懂得韬光养晦的道理而败的事

例比比皆是，不胜枚举。

韬光养晦除奸相

明代时，丞相严嵩父子专权，当时官员纷纷上疏揭发他们的罪行。 因严

嵩得到嘉靖皇帝的信任，所以不但无法制止他们的恶行，反而使正派势力受

到多次的打击。 如杨继盛、沈炼等人，都被迫害致死。 徐阶就在严嵩炙手可热
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