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绪 论

二十世纪人类最伟大的一个壮举，当属中国的改革开放。解

放思想，实事求是，革故鼎新，奋发图强，继往开来，与时俱进，伟大

中国欣欣向荣。二十一世纪初年年末，中国又加入了世界贸易组

织，昭示着更进一步的改革开放。融入世界文明大潮，在改革开放

中振兴中华，中国必将以崭新的形象，傲立于世界民族之林。与时

俱进，开创未来，离不开各种各样心系中华、德才兼备、锐意创新、

开拓进取的人才。大而言之，人才的涌现，离不开改革开放。小而

言之，离不开领导用人。充分发挥人才的价值，是领导用人方法和

艺术的真谛。因此，对于领导者来说，不能不努力研磨用人艺术。

领导用人是任何时代都十分重要的事务，也是一个常议常新

的话题。只要人类社会存在，就不可能不用人治事。人类在其进

化与发展的历史过程中，既留下了令人受用不尽的宝贵经验，也留

下了令人唏嘘不已的沉痛教训。中华民族是世界上智慧绝伦的民

族，其用人方面的经验值得世人借鉴。中华民族又有其惨痛的历

史，其用人方面的沉痛教训，更值得人们警钟长鸣。在漫长的中国

封建社会中，既不乏德昭天地日月而举才重德唯公之士，也不乏行

垢天地神明而用人偏私唯亲之人。封建制度和封建文化，造就了

封建社会的权术政治。这些权术包括君主御臣术、宫廷政变术、结

党营私术、谄媚惑上术、谗毁诬陷术、韬光养晦术、奸佞狡辩术。另

外，兵家谋略术和商战智慧术，也都深刻影响着用人行为。这使得

封建社会犹如一个漫漫长夜，虽然用人之举也如浩瀚苍穹时而星

光闪现，但是毕竟难以和日出的光耀相提并论。

中国伟大的社会主义革命和建设，曾使用人机制得到极大改
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善。随着中国社会改革开放的深入进行，用人之举必将得到更大

的改观。如今，中国已经成为世界贸易组织成员国，更大的挑战还

在后头。无论如何，在融入世界中创造自我，在创造自我中融入世

界；在融入世界中求得发展，以发展的姿态融入世界；借助培养人

才促进发展，在发展之中培养人才，实乃中国把握机遇和迎接挑战

的题中应有之义。提高领导干部的用人水平，直接关系到人才的

培养。立足于自身的直接经验，系统学习领导用人方法和艺术，广

泛获取间接经验，并实现直接经验和间接经验的联结与升华，形成

独具特色的用人方法，无疑是领导者提高用人能力的有效途径。

领导用人的方法和艺术，不是一个理论学科，而是一个实用学

科。所谓领导用人的艺术，不过就是寻常人际交往技巧高度而集

中地发挥。它不能不关注人世间物理、道理、事理、情理和心理；它

不能不关注人性、政治、社会和文化。否则的话，就只能流于理性

说教，可以千年不变，万众同声 只要识得汉字一大筐，都能夸

夸其谈。其实，领导用人的艺术，是一种最难学习的学问。这是因

为，从来没有哪一种能力，比领导用人的能力更受个性和心理素质

的影响。也就是说，健全的个性和健康的心理，对于领导者的用人

能力来说，是一种至关重要的决定性因素。提高用人能力，必须把

理论学习、个人实践和自我反省、自我完善紧密结合起来。否则，

就必然应验一句老话：别人教的小曲唱不得。

人是一种极其复杂的高智能动物，有着善恶兼具的特点。本

性所规，人有七情六欲，容易自甘堕落或被他人投其所好；才智所

限，人有智愚明暗，难免有人嫉贤妒能或任人唯亲；贪念所使，人有

野心权欲，容易结党营私和玩弄权术；形势所制，人有惧乱惶惑骄

慢轻忽，容易身不由己和控用失分；秉性所由，人有好恶爱憎，常常

贵我轻他自高自大，容易以己度人和蒙蔽失察；更有一些人大智若

愚，大奸若贤，大辩若呐，大贤若癫，确实很难识别。既然如此，难

免出现才子落魄、小人得志的情况。因此，用人艺术必须虔心研
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磨。必须指出，无论如何，领导者提高用人艺术的前提，即胸怀远

大理想，摒弃低级趣味；爱才如爱至宝，育才胜过园丁；举才出于公

心，用才必重德行。只有具备这一前提，用人之举才能臻于艺术之

境。否则，难免滑入行权弄私的权术泥坑。作为一种难以掌握的

学问，用人艺术博大精深、奥妙无穷。作为一门课程，则一直没有

科学、合理、适用的教材。为了方便领导干部的学习，我们根据领

导用人的特点和领导干部学习的需要，把领导用人艺术分成三大

部分：一是领导者识别人才的智慧，二是领导者选拔干部的方法，

三是领导者使用人才的艺术。如此以来，就能形成一个科学而合

理的框架。

领导者识别人才的能力，是领导者用人能力的核心因素。从

领导者用人能力的结构来看，领导者的用人能力包括识别人才的

智慧、选拔干部的水平和使用干部的能力，其中的识人能力位居领

导者用人能力链的前端，具有非常重要的意义。从领导者用人的

实践特征来看，人才的识别位于用人过程的前端，同样具有十分重

要的意义。可想而知，如果领导者识人不明，岂能保证用人得当。

事实上，用人的最大难点，无疑就是识人。这一点，古往今来多有

论述。领导者识别人才的方法，包括六戚法、五视法、六征法、六验

法、七观法、八观法、系统观察法等等。然而，这些识人方法本身并

不能称为识人智慧。我们所说的识人智慧，指的是这些方法的巧

妙运用。我们所探讨的识人方法，绝大部分属于古代识人方法，只

有系统观察法属于现代识人方法。这很可能使人产生疑问：难道

现代识人方法还不如古代识人方法高明吗？为什么如此偏重古代

识人方法呢？这个问题不难解答：虽然现代识人方法确实比古代

识人方法更为完善，但是，因为现代识人行为更注重用人制度的规

范和群众的眼光，而古代识人行为则更注重于领导者个人智慧和

个人眼光，所以深入探讨古代识人方法，更有利于领导者提高识别

人才的能力。

此为试读,需要完整PDF请访问: www.ertongbook.com
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领导者选拔人才的方法，代表着领导者从众多的人才中选拔

干部的技巧从众多胜任某种工作的人才中，选出最为合适的人

加以任命，无疑是一件需要认真权衡的事情，因此多少也包含有

“艺术”的成分。选拔于部的方法分为三部分，一是较为宏观的选

任制、委任制、聘任制、考任制、助理制等方法 虽然这部分内容

比较枯燥，但是着眼于全书的逻辑和体例，我们又不能不稍加涉

猎，尤其是在当前有关教科书普遍忽视这些内容的情况下，更是需

要我们纳诸视野；二是一系列较具指导性的内容，包括德才兼备、

中才为用、大才大用、未必喜欢才取用、敢用才高于己者、年轻优先

应注重、多从内部提干部、善用曾经失败者和量才授职等等；三是

实际操作中的微观方法，包括公开招聘法、电子问卷法、公文篮子

法、无领导小组讨论法、系统考核法等等。中观选拔方法涉及到选

拔干部的原则和标准，即德才兼备、用人唯贤和唯才是举等问题，

其中存在的一些矛盾现象。尤其是用人唯贤、德才兼备和唯才是

举之间的矛盾，更是需要领导者合理解决。必须指出，脱离了“合

理”一词坐而论道，就会陷入教条化的泥潭，就会脱离领导者用人

的实践，就会损害理论的实用性和学科的生命力。

在领导用人的三个重要环节 识别人才、选拔干部、使用干

部中，第一个环节是前提 不能识别、发现人才就谈不上选拔与

使用；第二个环节侧重于方法 在已经识别、发现的人才中使用

什么方法以及按照什么标准选拔哪些人担任负责干部；第三个环

节重在“艺术”二字， 于怎样高效使用干部，使下级干部人尽其

力、人尽其勇、人尽其智、人尽其忠，开拓进取，锐意创新，无私奉

献，创造辉煌。使用干部的方法和艺术，乃是一个领导者实际领导

能力的体现。对于手下 部，领导力高强的领导者，能够使之勇

者尽其力，智者尽其才，忠者尽其心，贤者尽其誉，爱者尽其命；领

导力差的领导者则有可能导致勇者省其力，智者隐其才 ，忠者匿其

心，贤者惜其誉，爱者收其情，导致人心涣散，效益低下，乃至领导

侧重

的干
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或经营失败。用人方法与艺术，是领导方法与艺术最为重要和最

为精彩的部分。领导者能否创造辉煌，关键就看用人水平的高低。

领导者使用干部的艺术，包括赢得人心的艺术、激励部下的艺

术和创造权威的艺术，其内容丰富多彩、奥妙无穷。其中，信任、尊

重、关心、爱护部下以及表扬、批评的方法等等，属于赢得人心的艺

术之范畴，尤以信任部下 用人不疑，疑人不用为要点；包括物

质激励、权力激励、荣誉激励、感情激励在内的种种激励方式和方

法，均属于激励部下的艺术之范畴；而关于赏罚、权变和文化建设

等内容，则属于创造权威的艺术之范畴。这些方法的巧妙运用，就

形成 使用人才的艺术。毫无疑问，这是领导者学习用人方法和

艺术必须掌握的重点内容，需要深入领会和大力创新。

正如古人所说“：数中有术，术中有数。”一般规律和方法中，蕴

此处我们姑且称之为“艺术”，而使用技巧也涵着使用技巧 不

可能脱离一般规律和方法，然而“，数”与“术”毕竟有所不同。弄清

这个问题，有助于我们深刻领会用人艺术的微妙之处。首先，领导

用人的方法是从众多的领导行为中归纳的规律，具有普遍性特点

及意义。从理论上说，它代表着领导用人行为的普遍原则，能够指

导用人行为。领导用人的艺术，是指不同领导者由于个人的气质、

性格、思想方法的不同，在不同的领导环境中适时适地、因人而异、

创造性地综合运用用人方法的有关技巧，代表着用人行为的特殊

性。简单地说，权变地高度有效地运用用人的方法，就是领导用人

的艺术。可以说，领导用人的方法和艺术，分别代表着领导用人行

为的普遍性和特殊性。因为用人行为的有效性是我们强调的核心

原则，所以从实践角度来看，用人艺术高于用人方法。

其次，领导用人的方法较为侧重理论，它以干部人事制度和领

导科学理论为基础，注重正确性、进步性、合法性。领导用人艺术

强调现实性、可行性、有效性、综合性、动态性与合理性，侧重权变

和技能。否则，就没有用人艺术可言。
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领导用人的艺术，受领导者自身实力的制约。卓越的强力型

领导，大可抑制小人之奸于不发，用小人之智以建功，而平庸的领

导则不可玩火自焚。因为控用之间的分寸，不仅必须心知肚明，而

且更须行之有效才行。从这个角度说，领导者使用人才的方法和

艺术，更是博大精深、奥妙无穷，大可干脆去掉“方法”一词而悍然

冠之以“艺术”二字。因为其动态性、复杂性、微妙性、综合性、权变

性与合理性，非有高超的用人能力，实在难以恰当把握分寸与火

候。必须指出，领导者使用干部的艺术，与领导者个人的人格、性

情、胸襟、学识、智谋具有极其深刻的联系。惟有综合素质高超的

人，才有可能成为卓越的领导。当然，系统学习对任何人都有促进

作用。

所谓“借众人之力，成众人之事”，表明领导工作具有间接性特

点。如果领导不用别人工作，那就不再成其为领导。领导者绝不

可能像作家那样独处一室，苦思冥想，物我两忘，等到灵感来临，只

管奋笔疾书，洋洋洒洒写出传世大作。领导者必须让部下八仙过

海各显神通，才能成就气候。领导工作的间接性特点，要求领导者

在使用干部的过程中培养干部，在培养干部的过程中使用干部。

既然如此，领导者使用人才，就必然涉及到义与利、情与理、用与

弃、信与疑、纵与控、宽与严、松与紧、虚与实、情与理、远与近、打 与

拉、赏与罚、升与降和常与变的种种技巧，即所谓的用人艺术。可

以肯定，学习用人的方法和艺术，心系天下者，可以成大局；反躬自

省者，可以知命运；淡然自处者，可以明清浊；积极进取者，可以长

才干；游戏人间者，可以正进退。虽然这门学问很难掌握，但是，领

导干部为了民众的福利、国家的强盛和自身的成长，不能不认真学

习和大力创新。

高超的用人艺术，代表着领导能力的高度发挥。领导用人的

能力，是领导能力的核心部分。对于领导者来说，没有任何能力能

够弥补用人能力的缺陷；而高强的用人能力，则可弥补其他任何能
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力之不足。因此，领导干部必须牢牢记住古人的至理名言：

臣以自任为能　　君以用人为之能

臣以能言为能　　君以能听为之能

臣以能行为能　　君以能赏罚为能

这就是领导用人的要义 领导者必须身体力行的真理！

你想造福于民众吗？你想提高领导能力吗？你想实现自身的

价值吗？你想成为卓越的领导者吗？如果你真想为国为民多做贡

献，请你努力学习领导用人的方法和艺术吧！

此为试读,需要完整PDF请访问: www.ertongbook.com
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一、用人难点在识人

古人云：立政之要，首在用人；成事之机，亦在用人；争天下者

先争人才，得人才者得天下；天下与人手易，为天下得人难。今人

说：当代的竞争是人才的竞争。毛泽东曾经说过：“领导干部的主

要职责，一是出主意，二是用干部。”由此可见，用人之举何其重要。

说到用人，古今中外无不强调：知人善任，用人之长；用人不

疑，疑人不用；德才兼备，举才唯德。种种说法，早已成为老生常

谈，人们莫不耳熟能详。然而，用人一事，却是自古以来佳话流传

而又败笔累累。汉高祖刘邦因有张良、萧何、韩信、陈平等人才，荣

幸地成就了帝业。刘备因有诸葛孔明，方能三分天下而得其一。

曹操唯才是举，方成一代枭雄。李世民知人善任，成为中国历史上

的伟大君主。康熙皇帝也能善用人才，方有康乾盛世令人称道。

相反，秦二世宠信赵高，后来反为赵高所害。战国时赵王赵丹错用

赵括，导致 万赵军被秦将白起活埋。拿破仑错用格鲁希，导致

滑铁卢战败。朴正熙宠信车智澈，招致杀身之祸。为什么有人用

人得当？为什么有人用人不当？其主要原因之一，是用人目的和

识人能力不同。完全可以说，领导者用人之举，首在识人；不能识

人，何谈用人。

从一句老话“知人善任”来看，知人是善任的前提。由于人的

心灵世界极为复杂，所以自知很难，识人亦难。古人对此大发感

慨：为治必以察人为先，知人然后方能善任；非知人不能善其任，非

善任不能谓之知；帝王之善者，莫大于知人；可以不识字，不可不识

人；用人之要，察吏为先。总而言之，识人的确为用人的重要环节。

识人不仅是用人的要点，而且也是用人的难点。古人云：事之

至大，莫若识人；事之至难，莫如识人；相人容易，识人至艰。因为

人性复杂，性情各异，动机多变，导致人心难测何况，芸芸众生，

此为试读,需要完整PDF请访问: www.ertongbook.com
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智有高低，势有不同，心有所想，情有所生，意有所凭，利有所趋，情

有所属，导致人们虽然熟知识人方法，但是常常产生错误判断，实

则说起来容易做起来难现实生活中的男男女女，若是识人有误，

情非所托，固然会万般悔恨，痛苦不堪，但那只不过是个人悲剧而

已若是领导者识人有误，用人不当，则会影响整个组织。领导者

识别人才，需要在混沌现实环境和混沌思维状态下作出准确判断，

需要具有很高的识人能力领导者识别人才的能力，是其综合能

力的体现它与领导者的性格、学识、经验、修养、理想、情操，具有

内在的联系领导者在各种因素造成的混沌心理结构制约下，如

果仍然能够作出正确判断，那就意味着其识人之举，已经臻于艺术

境界。之所以有识人艺术之说，原因大概就在于此。

生活中因交友不慎而后悔不迭的人，并不罕见；历史上用人失

察而懊悔不已的人，同样比比皆是。

东汉皇帝刘秀，可以算得上是一个英明皇帝。他比较朴实宽

厚，善于招降纳叛，对下属能够“推赤心于人腹中”。然而，对于表

面上恭谨谦虚、忠勇刚直的平敌将军庞萌，刘秀却简直是错得离

谱。他常借用孔子的话盛赞庞萌“可以托六尺之孤，寄百里之命”。

当刘秀命庞萌与虎牙将军盖延攻击海西王董宪时，只因把诏

书颁给了盖延，庞萌疑心盖延说了他的坏话，倒戈消灭了盖延的大

军，只有盖延一人侥幸逃脱。庞萌则与董宪联合，并自封为东平

王。刘秀气得七窍生烟，亲率大军征讨。好在这位英明皇帝，还没

忘了安抚人心和自我解嘲：“吾尝以庞萌为社稷之臣，将军得无笑

其言乎！”此语见之于刘秀写给手下将军的信中。

诸葛孔明其人，在中国可谓家喻户晓。他天纵英才，神机妙

算，呼风唤雨，无所不能。至于用人，他不仅有识人之明和用人之

能，而且还为后世留下了脍炙人口的识人用人的著述。“若非先主

垂三顾，谁识茅庐一卧龙？”这位未出茅庐便纵论天下三分的神机

鬼断之才，心追先主之恩，图报后主之身，六出祁山，九伐中原，捷
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报未传身先死，常使英雄泪沾襟，真正做到了“鞠躬尽瘁，死而后

已”然而，不知何故，他竟然忘了刘备的嘱咐“：马谡其人言过其

实，不可大用。君宜详察之。”街亭之战，诸葛亮用人失察，重用马

谡坚守街亭，导致街亭失守，蜀国大军进退无据，伐魏行动前功尽

弃

一代伟人拿破仑，本来是一个知人善任的政治家、军事家，他

的识人用人艺术非常高超，但仅仅一次重大失误，就使自己身陷囹

圄。滑铁卢战役中，拿破仑任命格鲁希担任总司令，执行追击布吕

歇尔将军的任务。布吕歇尔命令士兵化整为零，陆续向主战场

滑铁卢四臂村分散转进，格鲁希失去目标后仍然不知向主战

场靠拢拿破仑激战一昼夜，就在快要打败英国惠灵顿将军之时，

布吕歇尔将军的援军突然赶到，拿破仑兵败如山倒。此时，格鲁希

却空有三分之一的法国野战军，在仅离滑铁卢主战场二十多公里

以外的地方无所作为。拿破仑用人失察，不幸成为俘虏，被关在圣

赫勒拿岛，直到病死。

美国伟大的总统林肯，识人用人的水平堪称一流，仍然难免用

人失察。在美国南北战争中，林肯总统先是器重那些“近乎完美”

的人，包括麦克莱伦、米德将军，结果是节节败退。所幸的是，林肯

有勇气纠正他用人失察的错误，力排众议，大胆起用受人排挤、怀

才不遇、牢骚满腹、借酒消愁的格兰特将军。格兰特将军走马上

任，迅速扭转战局，并率领北军取得南北战争的胜利。至于格兰特

将军本人，后来也成了美国总统。

大概正因为人的本质很难识别，所以孔子说“凡人心险于山

川，难于知天”。更有甚者，就连孔圣人也不得不感叹自己识人不

明。他说“：以言取人，失之宰予。以貌取人，失之子羽。”意思是

说，从前我以言观人，在评价宰予此人时看走了眼；从前我以貌取

人，在评价子羽时错看了他。既然连圣人都难免看人失察，可见

“识人至难”之说，所言非虚。
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关于识人之难，综合各种说法，大致有以下几点。

（一）人事复杂　　良莠难分

人类的社会生活是极其复杂的，自卫意识和锐进之心，使得人

们巧于伪装；个人好恶使得人们倾向于喜欢看到自己希望看到的

现象，从而产生先人为主的观点；生活情境变化多端，人们的优点

和缺点又缺乏一个统一的标准，致使人们长短互变、良莠难分。古

人之所以说事之至难莫若知人，是因为似是而非的情况实在难以

分辨。古人云：刚直开朗似刻薄，柔媚软弱似忠厚，廉介有余似偏

隘，言讷识明似无能，辩博无志似有才，迟钝无学似渊深，攻忤谤讪

似端直，掩恶扬善似阿比。其意是说，刚直开朗与刻薄寡情相似，

二者很难区分；柔媚软弱和忠厚善良相近，二者很难区分；廉洁耿

介和偏执狭隘相近，二者很难区分；言语迟钝、见识高明，看来好像

是个无能之辈；能言善辩而意志薄弱的人，看起来好像很有才能；

迟钝无知、缄默不语，看上去好像学问渊博深厚；愤世嫉俗、诽三谤

四，看起来好像公正刚直；隐恶扬善，又好像是朋比相颂。凡此种

种，似是而非，有的人空有真才实学却不被赏识，有的人滥竿充数

却有人叫好。因此，良莠难分，优劣难判，实属情理中事。

因为人性复杂，善恶兼具；人心难测，内外不一；何况人无定

性，心无定志，变化多端，无从尽知，所以识别人才是用人的难点。

周朝宰相姜太公吕尚曾在《六韬 选将》中说“：夫士外貌不与中情

相应者十五：有贤而不肖者；有温良而盗者；有貌恭敬而心缦者；有

外廉谨而无至诚者；有精精而无情者；有湛湛而无成者；有好谋而

无决者；有如敢断而不能断者；有悾悾而不信者；有恍恍惚惚反忠

实者；有倭倭拖拖而有功效者；有貌勇敢而内怯者；有肃肃而反易

人者；有嗃嗃而反静 者；有势虚形劣而外出无所不至，无所不遂

者。⋯⋯天下所贱，圣人所贵，凡人莫知，非有大明，不见其际，此

士之外貌不与中情相应者。”这段话的意思是，有的人看似贤良，实
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则不够正派；有的人看似温和敦厚，实则好干些盗贼勾当；有的人

看似对人恭敬有礼，实则内心轻慢；有的人貌似廉洁谨慎，实则内

心根本不以为然；有的人看似忠心耿耿，实则感情并不专一；有的

人看似忠厚老实，实则并不是良善之辈；有的人善于分析思考，决

策和行动却有欠果断；有的人貌似诚恳，实则并不老实可交；有的

人看似稀里糊涂，实则忠诚老实；有的人看似拖沓随便，实则富于

成效；有的人貌似勇敢刚强，实则内心怯懦；有的人看似严肃有余，

实则容易接近；有的人看似严酷无情，实则内心温和平静；有的人

其貌不扬，实则很少有办不成的事情。 天下凡夫俗子可能轻

视他们，圣人却很重视他们。其中的奥妙，哪里是凡人所能知晓

的！只有见识超凡的人，才能透视其本质。这都属于外貌和内心

不一的现象。

姜太公的话，表明了一个道理，即没有超人的素质，不可能有

超凡的见解。只有具备了高超的能力，才能慧眼独具，见微知著，

区分良莠，发现才子。从另外一个角度讲，现实生活中有的人的长

处能够变成用处，有的人的长处却不能变成用处，有的人的长处可

能变成短处，有的人的短处可能变成长处。一个人的发展方向，既

取决于其核心素质，也取决于其综合素质，其奥妙很难把握。对于

领导者来说，洞见人的同中之异，异中之同，把握其长短互变，确实

需要独到的眼光。

战国时期的大法家商鞅，对此似乎别有一番感慨。商鞅原名

公孙鞅，卫国人。由于卫国太小，不是他建功立业的地方，所以他

很早就投奔魏国，在魏国宰相公叔痤手下当差。魏国宰相公叔痤

临死之前告诉魏惠王：“公孙鞅的才干，高出我十倍有余。我死之

后，请把国政交给他。魏国的前途，就在他的身上了。”魏王大吃一

惊，继而默不作声。公叔痤见魏王不听，又说“：大王如果不用公孙

鞅，就请立即杀了他。如果他被别的国家延揽，就会成为魏国第一

大祸患。”魏王不仅不以为然，反而嘲笑公叔痤神志不清。公孙鞅
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在魏国怀才不遇，逃到秦国，成为宰相。后来，秦军攻打魏国，魏军

惨败，魏惠王后悔得一塌糊涂。可能有感于在魏国不愉快的经历，

公孙鞅曾对秦王嬴渠梁说：一个有见识有作为的人，经常会被人误

解。众所周知，生活中有才之士之所以会被误解，是因为他们看上

去显得愚笨。一般来说，越是庸俗不堪的人，越是随声附和，机灵

乖巧，拥有不可多得的小聪明。才华出众者往往不屑于迎合世俗

的爱好和观点，庸人们反而视之为怪物一个。然而，小聪明毕竟不

能成就大事业。

识别人才，极易受他人观点的影响，更增添了识人难度。西汉

贾谊，才华出众，见识超人，二十多岁就被汉文帝所重用。汉文帝

先是提升贾谊为太中大夫，后来又想将其擢任公卿。然而，周勃等

老臣看到贾谊年少得宠，心有不甘，于是极力谗毁“：雒阳之人，年

少初学，专欲擅权，纷乱诸事。”汉文帝忽视了贾谊才高气盛和惟我

独尊的不同，因而误信谗言，贬逐贾谊到外地任职。贾谊郁郁不得

志，竟然忧伤而死。公平地说，贾谊的命运实在令人同情，然而又

不免令人可怜。他既不该遭遇那样的命运，也不该如此意志薄弱。

不过，对于领导者而言，确实应该给那些才高心大而气量不足和意

志不坚的人一个磨练襟怀和意志的机会。对领导干部而言，“心”

与“志”并不相同，切不可才高心大，而必须才高志大，意志弥刚。

《吕氏春秋 似疑》指出“：使人大迷惑者，必物之相似也。玉人

之所患，患石之似玉者；相剑之所患，患剑似吴干者。贤主之所患，

患人之博闻辩言而似通者。亡国之主似智，亡国之臣似忠。相似

之物，此愚者之大惑，而圣人之所加虑也。”

德国哲学家黑格尔曾说：“假如一个人能看出当前显而易见的

差别，比如，能区别一枝笔与一头骆驼，我们不会说这个人有什么

了不起的聪明。同样，一个人能比较两个近似的东西，如橡树和槐

树，或寺院和教堂，而知其相似，我们也不能说他有很高的比较能

力。我们所要求的，是能看出同中之异和异中之同。”领导者在识
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别人才时，之所以感到良莠难分，恰恰是因为很难洞见他人的同中

之异、异中之同和长短互变。

（二）人心难测　　贤佞难辨

识人之难，不仅在于良莠难辨，而且还在于人心难测，贤佞难

识，忠奸难分。人性绝不是一个空洞的概念，它涵盖着人的性格、

情感、意志、态度、动机、信念、世界观、人生观、价值观和行为特点，

具有高度的复杂性、动态性和多变性。无论是对识人者而言，还是

对被识者而言，人的功业之心、利欲之心、情爱之心、名誉之心、权

欲之心、争斗之心、谗宠之心、防范之心，使得被识者深怀城府、极

尽伪装，识人者小心翼翼、不敢轻断。这种现象，常常使人误入歧

途，导致被识亦难得，识人尤难能。总之，世间万事，真真假假，最

难辨别的东西，当属人性人心。识人之要，恰恰在于辨别贤佞忠

奸。

春秋时期第一个霸主齐桓公姜小白，虚怀若谷，知人善任，依

靠与他曾有一箭之仇的仇人管仲而成就霸业。齐桓公能够重用、

尊敬昔日的仇人，足见其识人之明和胸襟之大。然而，同样是齐桓

公，老来却因识人有误，惨死于小人之手。

据说，管仲在病危时，想到自己死后，齐桓公必为其四个亲信

所害，于是警告齐桓公说“：您的亲信竖刁、易牙、常之巫、卫开方四

人，决不可让他们掌握政治权力。”齐桓公说“：易牙为寡人熬汤而

煮了自己三岁的儿子，还用怀疑他吗？”管仲说“：人之常情没有不

疼爱自己的儿子的，能够狠下心来杀掉自己的儿子给国君熬汤，对

国君又怎么会心慈手软呢？”齐桓公又问“：竖刁阉割了自己，以求

亲近寡人，有什么令人怀疑之处呢？”管仲说“：人之常情没有不爱

惜自己的身体的，能狠心残害自己的身体，对国君又会怎样呢？”齐

桓公说“：常之巫能卜生死，为寡人的身体保健，怎能怀疑他呢？”管

仲说“：人的生死系于天命，生病源于疏忽，大王不笃信天命，固守
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