
用人方法与艺术

秦建民 陈 英 编著

石 油 工 业 出 版 社



内 容 提 要

本书分识别人才的智慧、选拔干部的方法、使用人才的艺术三

篇，多维度、多视角地讨论了用人的各种方法和艺术，是领导干部

提高用人水平、培养造就人才的好教材。

图书在版编目（悦陨孕）数据

用人方法与艺术蛐秦建民，陈英编著 郾
北京：石油工业出版社，圆园园圆郾员员
陨杂月晕苑原缘园圆员原源园圆园原源

Ⅰ郾用⋯

Ⅱ郾①秦⋯②陈⋯

Ⅲ郾人才管理学

Ⅳ郾悦怨远圆

中国版本图书馆 悦陨孕数据核字（圆园园圆）第园愿远猿圆园号

石油工业出版社出版发行

（员园园园员员 北京安定门外安华里二区一号楼）
石油工业出版社印刷厂印刷


愿缘园伊员员远愿毫米猿圆开本员圆援圆缘印张员插页猿缘园千字 印员—猿园园园
圆园园圆年员员月北京第员版 圆园园圆年员员月北京第员次印刷

陨杂月晕苑原缘园圆员原源园圆园原源蛐悦·员愿员
定价：猿圆援园园元



序 言

企业的竞争是人才的竞争，赢得竞争必须造就人才。加入

宰栽韵，对我们石化系统来说既是挑战，又是机遇。为了迎接挑战，
把握机遇，与时俱进，开创未来，我国石化系统必须加大人力资源

开发力度，造就一流的干部职工队伍。

领导科学是非常重要的一个学科。其中的用人方法与艺术，

更是领导干部应该认真探讨的学问。学习用人方法与艺术，有助

于落实党的干部人事政策，有利于培养造就人才。因此，每个领导

干部都应该认真学习用人方法与艺术。

用人之道，既需要在实践中摸索，又需要系统学习；既需要用

心体悟，也需一部好教材。在我看来，一部书的价值不在于它多么

深奥，多么时髦，多么雄辩，而在于能够结合实际提出独到见解，并

能引人深思。对于用人艺术而言，如能荟萃不同学派的精华，抓住

用人理论与用人实践的结合点，抓住用人行为中的种种矛盾现象

放言立论，就是一部难得的好书。

读了秦建民和陈英同志的《用人方法与艺术》，觉得这部书颇

有特点。他们把多年来的管理工作经验和理论探索心得，融会到

这部书中，使之既有理论深度，又有实用价值。加之文笔生动流

畅，意趣盎然，通俗易懂，因而颇具可读性。虽然这部书也有其缺

点，但它瑕不掩瑜，所谓一读为快，诚非虚言。
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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。
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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。选拔干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，侧重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。对于手下的干部，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

源
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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

形成了使用人才的艺术。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

涵着使用技巧———此处我们姑且称之为“艺术”，而使用技巧也不

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！
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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，导致源园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，
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