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◎曾国藩管理 

功与名，是曾国藩一生所执着追求的。他说：“古

人称立德、立功、立言为三不朽。”他至死都以自己

不能达到这样的境界而感到惭愧。然而曾国藩是一个

饱读历史的人，对于历史上因为过于汲汲于名利而丧

身败家的先例，曾国藩十分熟悉，并且时时引以为戒。

他认为，无论是为人、做官，都不能太贪心，都必须

知足。在名利问题上，应该以“恬淡”之心处之，学

会“尽性知命”。他在日记中写道：近年来焦虑非常

多，没有一天是坦坦荡荡地度过的，总是由于名利之

心太切，世俗之见太重所导致的。现在要想消除这两

种弊病，必须从“淡”字上着力。功名富贵一概淡然

忘却，这样才能使自己的心境自由自在。要想胸怀广

大，就必须从“平淡”两个字上用力。凡是为人处事，

都要有平常之心。对于功名要看得淡一些，这样心胸

才能日益开阔。

同治年间，曾国藩的九弟曾国荃一心想得到一个

人打下南京的大名，但是打了很长时间，却是孤城难

下，外面由此有了很多对曾国荃很不利的说法，湘军

内部的矛盾也一天一天尖锐起来，曾国荃十分焦躁，

以至生了肝病。曾国藩多次写信相劝。劝他“不要代

天主张”，认为凡成大事，人谋居半，天意居半。对
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于名利二字，要看得淡一些才行。他说：古来大战争、

大事业之所以能够成功，人的谋划只占十分之三，天

意要占十分之七。往往是出力的人并非就是成名的

人，成名的人并非就是享福的人。这一次行动，像克

复武汉、九江、安庆，出力之人就是成名之人，在天

意已经算是十分公道了，但这是不可靠的。我们兄弟

但在尽心尽力上下工夫，成名这两个字则不要管了，

享福这两个字就更不必问了。

他告诫老九，即使攻克了南京，也应该明白不要

居功的道理，认为“富贵功名，都是人世间的浮荣”，

只有“胸襟开阔”，才是“真正的财富”。同治三年六

月十六日，湘军最终攻下天京，将轰轰烈烈的太平天

国起义镇压了下去。这是曾国藩与湘军苦战多年的结

果。然而，曾国藩却在上疏中将攻克南京之功完全归

于朝廷，表现得十分理智。

与曾国藩不同，曾国荃是个追求“百尺竿头，更

上一步”的人。攻陷南京之后，曾国荃认为全是他一

人的功劳，认为朝廷应该给他更多的赏赐才对，所以

经常发牢骚。曾国藩对此十分担心，他告诫曾国荃说：

“有高的官位，有大的权力而又享有大的名声，自古

有几个人能保全自己的末路呢？”他还对曾国荃说：

“你虽然有本事，但你必须让一半功劳给老天爷才
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行”。

曾国藩曾经说过这样一句话：宦海是很险恶的，

在官一日，即一日是在风波之中。能够平平安安地上

岸的，实在不容易。

他详细总结历代为官为宦成败之关键，认为为官

有四大忌，即“四败”。他说: 居官有四败：昏惰任下

者败，傲狠妄为者败，贪鄙无忌者败，反复多诈者败。

一、昏惰任下：是非不明，不干正事，放纵自己身边

的人胡作非为。

二、傲狠妄为：举止傲慢，为人蛮横，什么事都敢做。

三、贪鄙无忌：贪得无厌，无所忌讳。

四、反复多诈：为人反复无常，好用诈术。

曾国藩把这“四败”写在案头上，每天都提醒自

己。在另一个地方，曾国藩又说，自古以来凶德致败

者大约有二端：一是傲慢，一是多言。他并总结历史

的经验说：“我看历代的那些著名的大官，大多数都

是因为这两个原因而败家丧身的。”不管是居官四败

也好，还是二败也好，其实都有一个核心，这就是，

为官者之所以身败名裂，往往是是由于不知道顾忌。

曾国藩曾经有个幕僚叫李鸿裔，四川人，风流倜

傥，不拘小节，曾国藩很钟爱他，把他像儿子一样看

待。曾国藩的秘室，只有李鸿裔可以随便出入。当时
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曾国藩的幕僚中有所谓“三圣七贤”，都是名极一时

的理学大家。曾国藩仰慕他们的名声，把他们都召进

来。然而只是安排他们的衣食住行，并不让他们担任

具体的职务。

一天，曾国藩与李鸿裔在室中谈话，正好来了客

人，曾国藩便出去接待客人，留下李鸿裔自己在室中。

李鸿裔闲来无事，便翻看桌上的文稿，看到一篇《不

动心说》，是我们上面说的三圣七贤中的一个写的。

诗文中有一段说：“你把我放在美丽的姑娘面前，我

会动好色之心吗？我不会。你再把我放在大红的顶戴

面前，吾我会动高官厚禄之心吗？我不会。”李鸿裔

年轻好盛，看到这里，觉得十分可笑，就拿起笔在上

面题了一首打油诗讽刺道：“美丽姑娘前，大红顶戴

旁，你心都不动，只想见中堂。”写完，掷笔而去。

曾国藩送走了客人，回到书房，见到所题的文字，说

了一声“这小子”，便让左右叫来李鸿裔，对他说：“这

些人难免有欺世盗名的成份，言行也不见得一致，我

也是知道。然而他们能达到今天的地位，正是靠的这

个虚名。现在你一定要公开揭破它，使这些人失去衣

食的来源，那他们对你的仇恨，岂能是平常语言之间

的仇怨可比的。杀身灭族的大祸，都隐伏在里边了！”

李鸿裔顿时出了一身冷汗，很敬畏地接受了教诲，从

此为试读,需要完整PDF请访问: www.ertongbook.com
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此以后便深深地收敛锋芒，不敢再出言不慎了。

道光二十五年五月，曾国藩升了官，他在给弟弟

的家书中，表示不但不敢高兴，反而感到战战惊惊。

他说：这次升官，实在是出乎我的意料。我日夜诚惶

诚恐，自我反省，实在是无德足以承受。你们远隔数

千里之外，一定匡正我的过失，时时寄信来指出我的

不足，务必使累世积累下的阴德不要自我这里堕落。

这样才可以持盈保泰，不会马上颠覆。你们如果能常

常指出我的缺点，就是我的良师益友了。弟弟们也应

当常存敬畏之心，不要以为家里有人作官，于是就敢

欺负别人；不要以为自己有点学问，于是就敢于恃才

傲物。常存敬畏之心，才是惜福之道。

同治元年六月，已经升任两江总督的曾国藩又写

信给曾国荃，表达了自己升官之后的惶惶之情：我侥

幸居于高位，又有一点虚名，时时刻刻都有摔下来的

忧虑。我观察古今人物，像有我这种名位权势的，能

善终的很少，我很担心在全盛的时候，无法使弟弟等

们有所长进，我摔下来的时候，却要连累弟弟们。只

有趁还没有事情时经常以危词苦语互相劝诫，才差不

多免于大祸吧。同治元年六月，已经升任两江总督的

曾国藩又写信给曾国荃，表达了自己升官之后的惶惶

之情：我侥幸居于高位，又有一点虚名，时时刻刻都
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有摔下来的忧虑。我观察古今人物，像有我这种名位

权势的，能善终的很少，我很担心在全盛的时候，无

法使弟弟等们有所长进，我摔下来的时候，却要连累

弟弟们。只有趁还没有事情时经常以危词苦语互相劝

诫，才差不多免于大祸吧。

道光二十五年五月，曾国藩升了官，他在给弟弟

的家书中，表示不但不敢高兴，反而感到战战惊惊。

他说：这次升官，实在是出乎我的意料。我日夜诚惶

诚恐，自我反省，实在是无德足以承受。你们远隔数

千里之外，一定匡正我的过失，时时寄信来指出我的

不足，务必使累世积累下的阴德不要自我这里堕落。

这样才可以持盈保泰，不会马上颠覆。你们如果能常

常指出我的缺点，就是我的良师益友了。弟弟们也应

当常存敬畏之心，不要以为家里有人作官，于是就敢

欺负别人；不要以为自己有点学问，于是就敢于恃才

傲物。常存敬畏之心，才是惜福之道。

同治元年六月，已经升任两江总督的曾国藩又写

信给曾国荃，表达了自己升官之后的惶惶之情：我侥

幸居于高位，又有一点虚名，时时刻刻都有摔下来的

忧虑。我观察古今人物，像有我这种名位权势的，能

善终的很少，我很担心在全盛的时候，无法使弟弟等

们有所长进，我摔下来的时候，却要连累弟弟们。只
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有趁还没有事情时经常以危词苦语互相劝诫，才差不

多免于大祸吧。

一句禅：确实，身处官场，一定要知道有所畏惧。

尤其是在顺利的时候，更不能忘乎所以。曾国藩曾经

说自己有“三畏”：畏天命、畏人言、畏君父。曾国

藩一生，也始终是在如履薄冰、如临深渊这样的心境

中度过的。曾国藩所讲的宦海之途应当知道畏惧，是

有特殊的背景的。在封建官场中，权力是最敏感的，

权力太大的人总是很难有好的下场，所以曾国藩才有

如此的畏惧。曾国藩强调要有敬畏之心，就是提醒自

己要始终保持一种清醒的态度。这一点，对于充满风

险的封建官场来说，确实是非常重要的。如果说他事

业的成功是得益于“倔强”这两个字，那么他全身而

退，则是得益于他的“敬畏”之道。这一点对于今天

的领导也还是有启发的，权力是一把双刃剑，它能给

你带来荣耀，也能给你带来毁灭。每一位领导者，都

应该时时刻刻还是要提醒自己不要放纵了自己，只有

这样，才会避免大起大落，大成大败。保持一颗清醒

的头脑，永远比什么都重要。曾国藩的确是一个很清

醒的人，他一生所经历的风险，确实不是常人所能体

会的。然而他时刻提醒自己，在顺利的时候，要考虑

到终有不顺利的时候，在兴盛的时候，要考虑到终有
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衰落的时候。这使得他始终保持一种谨慎、清醒、冷

静的心态，从而顺利渡过了宦海的风波，避免了历代

权臣败家丧身的命运。当然，曾国藩的为官之道，与

当时的社会价值观念直接有关系。在传统中国，谦谦

君子是最受鼓励的人格。曾国藩以谨慎、谦虚作为为

官的原则，体现了他在那个时代的生存智慧。今天人

们评价一个人的标准已经很不一样了，尤其在今天，

社会更需要进取型、开拓型的领导干部。但曾国藩的

四败之道，毕竟是从历史上总结出来的，对于今天的

为官者保持清醒的头脑，自然也是有启发意义的。

其实，官场即为名利之场，为官者最难处便是名

利二字。在导致为官者身败名裂的原因中，最常见的

原因，应该说是名利二字。所以才有了“利令智昏”

这样一个成语。确实，一个人如果利欲熏心，那么他

就是再聪明的一个人，也会头脑发昏，忘掉一切的。

所以，要做到保持一颗清醒的头脑，必须将“名利”

二字看得淡一些。

◎屠羊说的典故 

屠羊说是楚昭王时一个卖羊肉的屠夫，名说，人

们便叫他屠羊说。事实上这是一隐士。伍子胥为了报

父兄之仇，率领吴军灭了楚国，楚昭王被迫流亡，屠

羊说跟着昭王一起逃亡，途中为昭王排忧解难，功劳

此为试读,需要完整PDF请访问: www.ertongbook.com
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很大。后来昭王复国，大赏那些与他共患难的随从。

当赏到屠羊说时，屠羊说答复来人说：楚王失去了他

的故国，我也失去了卖羊肉的摊位。现在楚王恢复了

故土，我也恢复了我的羊肉摊，这样便等于恢复了我

固有的爵禄，还要什么赏赐呢？楚王一定要他领赏。

屠羊说说：楚王丢掉了国家，不是我的过错，所以我

没有请罪杀了我；楚王夺回了国家，也不是我的功劳，

所以我也不能领赏。楚王越发要他领赏，而且一定要

召见他。屠羊说依然不为所动，说：依据楚国的规矩，

只有立了大功，应受大赏的人才可以进见国王，我屠

羊说智不足以存国，勇不足以杀寇，吴军打进郢都的

时候，我只是因为害怕而跟着大王逃跑的，并非是为

了效忠大王。现在大王非要见我，这是违背楚国规矩

的事情，我可不想让天下人笑话。昭王听了这番话，

感慨地说：屠羊说只是一个杀羊的屠夫，地位卑贱，

说的道理却如此高深，这是一位贤人啊！于是便派司

马子綦亲自去请屠羊说，要“延之以三旌之位”，也

就是要让他做地位最高的卿。不料屠羊说还是不吃这

一套。他说：我知道卿的地位，比我一个卖羊肉的不

知要高多少倍，卿一年的俸禄，恐怕是我卖一辈子羊

肉也赚不来的。可是我怎么能够因为自己贪图高官厚

禄而使国君得到一个滥行奖赏的恶名呢？我是不能
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这样做的，还是让我回到我的羊肉摊上去吧。

一句禅:

屠羊说这个故事的意义在于，它为为官者提供了

另一套价值模式，另一种行为选择。人间的事情，总

是有荣，有辱；有兴，有衰；有得，有失；有沉，有

浮。荣也好，辱也好，兴也好，衰也好，得也好，失

出好，沉也好，浮也好，关键是要时时刻刻把握自己，

保持一个清醒的头脑。这样，也就可以进退自如了。

◎日本最大的离岸开发成功的故事
2001 年 8 月的某一天，在日本飞往上海的航班

上，两名日本乘客在争论着。情绪激动、持反对态度

的是野村综合研究所（NRI）证券系统开发一部部长

的大野广行、在一边打圆场的是新证券系统推进部长

神宫寺仁。

“慎重起见，我再重复一遍。这个项目绝不交给

中国系统集成商做”。

“好的，好的。这次只是去看看而已”。

大野坚决反对自有其理由。因为二人负责的证券

系统开发项目“THE STAR”自去年 11 月启动以来，

未满一年就开始步履艰难。

离预定启用期限--2003 年 5 月只有两年时间了，

但在日本国内还没有招集到足够的开发人员。被逼到
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绝境的项目负责人--神宫寺提议大胆使用中国系统

集成商。结果，遭到了开发团队内部的普遍反对。

“神宫寺是不是脑子进水了？！将按 COBOL换算

达 800 万步的系统开发的大半委托给中国，风险也太

大了！”。THESTAR的核心功能--‘成交股票管理’的

开发小组负责人大野是反对派的核心人物。“不错，

在中国开发成本很低，但中国公司在证券系统领域几

乎是一片空白，没有引进的先例”。

尽管遭遇激烈反对，但神宫寺并没有放弃。因为

神宫寺坚信：“要想让 THE STAR成为一项开发业务，

充分利用低开发成本的中国公司是不可缺少的”。“就

算是去中国了解一下那里的系统集成商的情况吧。如

果不能满意，您的开发小组也不必勉为其难，完全可

以不用他们”，神宫寺坚持不懈地耐心说服。

抵挡不住神宫寺的百般劝说，大野终于同意亲自

出差一趟。不过，出发前大野也没有忘记强调“这次

真的只是去看看而已”。

几天后，在回国的航班上，大野态度来了个 180

度大转弯，他不好意思地对神宫寺说：“以前的话实

在对不起。能否让我们的开发小组也委托中国公司

呢”。

“跑遍中国，找到了优秀的系统集成商，真是不
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虚此行。这下开发人员足够了”，神宫寺无法掩饰内

心的喜悦。

“如果无法作为一项业务开展下去，就应该考虑

退出”。“不！应该考虑到此项目的社会系统意义，不

能这么草率地下结论”。2000 年春季，NRI 内部展开

了激烈争论。争论的焦点是：该公司以 ASP（应用服

务提供商）形式、面向证券公司提供的通用系统

“STAR-Ⅲ”的后续版开发问题。STAR-Ⅲ是向证券公

司提供从订单受理到结算的后端（BackOf f i ce）业务

支持系统。该系统的第一个版本于 1966 年推出，是

该公司的拳头产品之一，但当时受证券业不景气的影

响，未能有太大的作为。

虽然 95 年的时候，共有 20 多家不同规模的证券

公司使用 STAR-Ⅲ，但 STAR-Ⅲ基本设计比较陈旧，

相当于 20 世纪 80 年代中期的水平。后经多次功能强

化以及针对证券制度变革而进行的改版，整个系统日

趋庞大，维护成本也越来越高。由于该系统需要在大

型机上运行，因此使用成本的削减也相当有限。

“‘虽然质量不错但价格太高’，客户对此感到不

满”，主管 THESTAR营业部门的证券系统服务业务本

部新系统项目部长船仓浩史如此介绍当时的情况。于

是，有些开发商推出了使用国外套装软件的竞争系
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统。同时，证券公司则希望实现无票据及 STP（直通

处理）。

如何才能在满足客户要求的同时，提供极具价格

竞争力的服务呢？时任NRI 社长的桥本昌三和副社长

太田清文就 STAR的未来发展进行了广泛的讨论。

最终，NRI 高层决定开发 STARⅢ的后续版--“THE

STAR”。2000 年 11 月，正式成立了以神宫寺为负责人

的 15 人项目小组。

NRI 社长桥本昌三向项目小组提出的条件只有一

个，“快速低成本地完成开发任务”。

“如果只是在现有系统的基础上改进的话，无论

是功能扩展还是价格竞争力都将面临极限。因此只有

重新开发精悍简洁的系统才能取胜”。神宫寺做出如

此判断，并于 2001 年春季确定了 THE STAR的框架。

将整个系统分成了 36 个“目的服务器”，以减小功能

扩展及调整的工作量，并决定将平台由原来的大型机

改为开放式系统。

开发规模方面，预计按功能点计算约为 4万个、

按 COBOL换算为 800 万步。仅应用程序的工作量就高

达 7500 人/月。定于两年后的 2003 年 5 月正式启用。

但是，项目启动后不久就遇到了困难。与框架设

计同步进行的寻找开发伙伴的工作遇到了麻烦。
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如果只靠 NRI 自己的工程师，要在两年时间内完

成工作量高达7500人/月的应用程序开发简直不可想

像。神宫寺等人原计划与此前的 STAR一样，将大部

分的开发作业委托给其它的系统集成商。

但是，听过系统介绍的系统集成商大多面露难

色。原因是非常重视项目成本的神宫寺拿出的合同条

件相当苛刻。

神宫寺提出的条件包括，“合同应以 NRI 根据 FP

（基本参数）法计算出的金额为准”、“签约后，受托

方负责按照合同在规定日期内开发出要求的功能”、

“即使工时超过当初的合同预计，也不另外追加预

算”。NRI 的算盘是“让合作方的系统集成商也来承担

新业务的风险”，但对于日本国内的系统集成商而言，

这一条件过于苛刻。而且，使用开放式平台构筑的目

的服务器式大规模证券系统史无前例，属于一种全新

的挑战性尝试，自然令各系统集成商望而却步。

就在与各系统集成商交涉难产的时候，神宫寺突

然眼前一亮，“对啊，怎么把中国给忘了呢！”。

神宫寺在就任 THE STAR项目负责人之前的大约

一年半的时间里，一直在 NRI 的人才开发部门负责工

程师的培养以及伙伴企业的寻找。期间曾尝试着把一

些小规模的开发项目委托给中国的系统集成商，并对
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