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兵机

〔原文〕

夫兵权者，是三军之司命，主将之威势。将能执

兵之权、操兵之势而临群下，譬如猛虎，加之羽翼而

翱翔四海，随所遇而施之。若将失权，不操其势，亦

如鱼龙脱于江湖，欲求游洋之势，夺涛戏浪，何可得

也。

〔译文〕

带兵、用兵的权谋，事关军队的胜败存亡，是将

帅树立威信的关键。将帅能够切实管领军权，掌握战
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争的主动权，那么他所率领的军队，才能产生如虎添

翼的力量，翱翔天下，随着遇到的不同情势而灵活应

变，正确处置。如果将帅不掌握兵权，把握不住主动

权，就像是离开水的鱼、龙，想求得在海洋中遨游，

在浪涛中奔驰嬉戏，那是不可能的。

〔本篇大意〕

兵权在握，是将帅树立威信，指挥作战的根本前

提。得之，则如猛虎添翼，失之，则如鱼龙脱水。将

帅之成败，首赖于此。

〔《三国》例证〕

赤壁一战后，孙权为了讨还荆州，用周瑜之计，

诱刘备来东吴就婚，准备乘机扣留作为人质，迫使刘

备归还荆州。诸葛亮将计就计，使刘备到东吴完婚。

随后以锦囊妙计教刘备携孙夫人相机逃脱。孙夫人认

为刘备乃仁义夫君，鼎力相助，瞒过了孙权，藉口到

江边祭祖，双双出逃。孙权闻报后大怒，令陈武、潘

第 4 页



璋二将不分昼夜，定要赶上拿回，二将得令而去。旁

边老将程普却说二将肯定抓不到刘备。孙权问为什

么，程普说：“郡主（孙夫人）自幼好观武事，严毅

刚正，诸将皆惧。既肯顺刘备，必同心而去。所追之

将，若见郡主，岂肯下手 孙权便掣所佩之剑，唤

蒋钦、周泰二将听令曰：“汝二人将这口剑去取吾妹

并刘备头来！违令者立斩！”

果不其然，陈、潘二将赶上刘备一行时，即被孙

夫人当头叱骂，两人面面相觑，不敢动手，只好放条

大路让他们过去。等蒋钦、周泰奉孙权将令急急赶到

时，刘备与孙夫人已走出老远，追赶不及了。

可见，将若无兵权，即使奉效死力，到关键之

时，还是一事无成。

〔经营启示〕

企业经营，也一如沙场鏖兵，其中的方方面面非

将帅来协调指挥，统一行动不可。若想求得经营的成

功，主事者必须有绝对的权威。设若一位厂长正欲大

展宏图，广招人才，筹集资金，实际上却没有相应的

人权、财权，则其纵有千般妙策，又有何用？此理甚
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明，实行起来却颇为艰难。有抱负的领导者和实践

者，想来都在朝着理想的境界开拓迈进。
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逐恶

〔原文〕

夫军国之弊，有五害焉：一曰结党 贤相连毁谮

良；二曰侈其衣服，毕其冠带；三曰虚夸妖术，诡言

神道；四曰专察是非，私以动众；五曰伺候得失，阴

结敌人。此所谓奸伪悖德之人，可远而不可亲也。

〔译文〕

军队和国家的衰败，是因为有五种祸害所致。第

一是拉帮结伙，底毁、打击贤臣良将。第二是服饰奢

侈、放纵，虚荣心重，处处炫耀自己。第三是言行虚
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夸、鼓吹迷信，以妖言蛊惑民众。第四是专门窥探别

人的错失，以私憾挑起众人的不满。第五是为了私利

观望得失，暗中与敌人相通。这五种人就是人们所说

的奸滑、虚伪、违背道德的小人，一定要疏远他们，

不能亲近他们。

〔本篇大意〕

为了使国家和军队政治清明，长保平安，就要特

别提防那些心术不正，奸诈虚伪的阴险小人。这些人

一旦得志，则军国危殆矣。

〔《三国》例证〕

东汉末年，桓帝禁锢忠贤，宠信宦官，使朝政日

非。及桓帝崩，灵帝即位，宦官弄权愈烈，卖官鬻

爵，排斥正人君子，蒙蔽皇帝视听，于是各种灾难不

断发生，汉朝的大厦岌岌可危。

光和年间，张让、赵忠、曹节等十个宦官朋比为

奸，号为“十常侍”。他们既已掌握重权，便结为死
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党，对不服从他们的人，全都杀死。谏议大夫刘陶和

司徒陈耽，因为不满于他们的飞扬跋扈，担心社稷的

安危，向皇帝揭发他们的罪恶，结果十常侍用虚伪的

眼泪蒙蔽了皇帝，反把他们下在狱中，最终被害。此

后朝廷祸乱频仍，再无宁日。归根结柢，是皇帝自己

不辨忠，亲近佞人种下的祸根。

〔经营启示〕

企业经营的成败，除了天时、地利以外，最重要

的因素就是人和。同心同德，团结一致，企业之幸，

莫大于此。主管者对人事必须有清醒的认识，何者勤

奋，何才诚实，何者浮滑，何者阴狡，都要心中一一

有数。如此才能调遣得当，扬其长而防其敝，使其对

企业的发展各尽其力。千万不可被好话谀词捧昏了头

脑，误将不肖之徒做为心腹之使，任其渐揽重权，最

终后悔莫及。
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知人性

〔原文〕

夫知人之性，莫难察焉。美恶既殊，情貌不一。

有温良而为诈者，有外恭而内欺者，有外勇而内怯

者，有尽力而不忠者。然知人之道有七焉：一曰间之

以是非而观其志；二曰穷之以辞辨而观其变；三曰咨

之以计谋而观其识；四曰告之以祸难而观其勇；五曰

醉之以酒而观其性；六曰临之以利而观其廉；七曰期

之以事而观其信。
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〔译文〕

世上没有比了解人的本性更难的事了。美善和丑

恶本就不同，情和貌也难同一。有外貌温良而行为奸

诈的人；有表面恭敬，事实上阳奉阴违的人；有表而

勇敢，而实质上怯懦的人；有看似十分尽力而实际上

怀有二心的人。不过，鉴定了解人性善恶有以下七种

方法：一是用是非去试探他，看他的立场坚定与否。

二是用诡辩来为难他，看他是否有应变能力。三是用

某项计谋询问他，藉此了解他的学识才智。四是告诉

他某个祸害灾难，以此观察他身临其境时的胆量与勇

气。五是用酒把他灌醉，以便了解他的品性。六是以

财利诱惑他，观察他是否廉洁。七是跟他约定事情，

确定他是否能守信用。

〔本篇大意〕

要用人就必须知人，要知人就必须了解其本性。

而天下难事，此事最难。盖人心叵测，变化无端。表
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里相异，无法直观。但有七种方法可以作为探测手

段，透过表面现象，还其本来面目。

〔《三国》例证〕

自从曹操保护献帝迁都许都后，便以皇帝的保护

人自居，挟天子以令诸侯，在献帝面前肆无忌惮。许

田打猎之时，对献帝无礼已极，引起群臣公愤，献帝

忍无可忍，便诏国舅董承诛除曹操。董承随后召集几

位心腹密友商议举事。突然西凉太守马腾求见，本意

也在讨伐曹操。董承由于不明其意，接见时便只敷衍

从事。马腾拂袖而起，仰天嗟叹：“皆非救国之人

也！”董承便试探说：“那么您说谁是救国之人呢？”

马腾说：“许田射猎之事，吾尚气满胸膛，您是皇帝

的至亲，却反而沉溺于酒色，不想着如何讨诛国贼，

又怎么称得上是为皇家救难除灾之人呢？”董承由于

不知马腾的底细，害怕他是故意如此说，以便刺探消

息，而一旦真情走漏，便会招来满门抄斩之祸。因此

假装吃惊，又用言语试探：“曹丞相乃是国之大臣，

朝廷所倚赖的栋梁，您怎么这样说他呢？”马腾大怒
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骂曰“：你以为曹贼是好人吗？”

至此，董承才确信马腾实有讨伐曹操之心，便把

献帝的诏书拿给他看，共同歃血为盟。这便是为了共

谋大事，而以“问之以是非而观其志”“，告之以祸难

而观其勇”之法，弄清了一个人的真心，然后才可以

放心合作。

〔经营启示〕

为了使企业的某项经营成功，也往往需要恰当的

人选共谋其事，但员工既然“美恶既殊，情貌不一”，

要做出正确的选择，也非易事。但计划摆在那儿总有

有人去完成，因此就要利用知人之道，采取长短结合

之法择人任事。

对一个人品德的了解，只能依靠长期的观察、考

验，包括“临之以利观其廉”“，期之以事而观其信”，

而对一项具体任务的乃至“醉之以酒而观其性”， 人

选安排，就要以能立时见效的问答法来进行，“咨之

以计谋而观其识，穷之以辞辩而观其变”，一番交谈，

便可揭晓。。
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要之，有其心，乃有其志，有其志，乃成其事。

可见，对品德的观察了解，在“知人性”中是最重要

的。
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〔原文〕

道之以德，齐之以礼，知其饥寒，察其劳苦，此

之谓仁将；事无苟免，不为利挠，有死之荣，无生之

辱，此之谓义将；贵而不骄，胜而不恃，贤而能下，

刚而能忍，此之谓礼将；奇变莫测，动应多端，转神

为福，临危制胜，此之谓智将；进有厚赏，退有严

刑不择贵刑，赏不逾时， ，此之谓信将；足轻戎马，

气盖千夫，善固疆场，长于剑戟，此之谓步将；登高

履险，驰射如飞，进则先行，退则后殿，此之谓骑

将；气凌三军，志轻强虏，怯于小战，勇于大敌，此

之谓猛将；见贤如不及，从谏如顺流，宽而能刚，勇

而多计 此之谓大将。

将材
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〔译文〕

用道德教育士兵，用礼法管理部队，并且关心部

队的冷暖，能够与战士同甘共苦，这就是“仁将”；

做事情不只图眼前消灾去难，而有长远打算，同时不

为名利引诱而屈身，只有献生的劳耀，没有苟活的耻

辱，这就是“义将”；地位尊贵但不骄纵，经常胜敌

却不居功自傲，做事贤德而能对部属态度谦和，性情

刚烈又能忍辱负重，这就是“礼将”；战术变化莫测

高深，遇事足智多谋，处置灵活，大难面前泰然镇

定，能转败为胜、转危为安，这就是“智将”；对在

战斗中拼杀在前、冲锋陷阵的将士应加以重赏，对临

阵脱逃的胆小者，必然要施行严刑，奖赏绝不拖延，

论刑时不论职位高低，公正严明，这就是“信将”；

行动迅速，快如战马，气概豪壮，压倒全军，能安定

擅边疆并镇守它， 长兵器格斗，这就是“步将”；攀

登高山，行走险地，骑马射箭迅疾如飞，进攻敌人时

冲锋在前，撤退时在队伍后现抵挡追兵，这就是“骑

豪情壮志，威震将 全军，在战略上藐视强敌，既

能在小的战斗中认真对待，从不马虎，又能够打大
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仗、硬仗，这就是“猛将”；遇见贤臣良将则虚心求

救，接受他人的意见如水顺流，待人既宽厚又刚强，

既果断勇猛又极富智谋，这就是“大将”。

〔本篇大意〕

将帅的才干多种多样，这里归纳为九种。可见，

性格不同，专长各异，做为一个将帅来说，便有他自

己独特的个人魅力。圣明的君主，当择而用之。

〔《三国》例证〕

一部（三国》，战将如云。如关羽，仍仁勇忠义

之义将。下邳失守，被曹操所擒，虽美女金帛百般利

诱，终不为所动，最后千里走单骑，过五关斩六将而

去。如张飞，便是勇冠三军之猛将。长坂桥边，一个

人面对曹操数十万大军。圆睁环眼，立马横枪，一声

怒吼，令敌人肚胆碎裂，披发奔跳。又如陆逊，乃临

危制胜之智将。在蜀国大兵压境，江山欲倾的危难之

际，受命御敌。忍辱负重，运筹奇谋，一旦出击，便
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