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“ 长 ” 与 “ 短 ”
——几对识人用人标准的历史镜鉴（三）

史镜史镜

□ 石志刚

南宋学者胡宏说：“治天下之乱

者，必以知人为本。”如何从芸芸众

生中识人用人，成为治国理政之关键

要素。古人在识人过程中，能够认识

到“夫才能参差，大小不同”的个体

差异和长短之势，这就为科学用人奠

定了扎实基础，在具体用人过程中发

扬其优势，规避其短处，扬长避短，

让人才发挥重要作用。

《管子》 中说：“明主之官物也，

任 其 所 长 ， 不 任 其 所 短 ， 故 事 无 不

成，而功无不立。”这段话旨在强调

要 有 识 人 之 明 ， 对 所 用 之 人 扬 长 避

短，最终必能做成事情。

雍正任用李卫

雍正为了整治康熙晚年以来风气

日下、弊政日生、吏治日坏的社会环

境，裁汰冗员，提倡勇于任事、敢于

担当的官员，试图矫正不良官风。非

科举出身的李卫通过捐资入仕，却得

到雍正的赏识和重用，原因在于李卫

干事雷厉风行、行而有效，这一特征

切中了雍正整顿和改革吏治的初衷。

李卫担任云南盐驿道时，积极治理百

弊 丛 生 的 盐 务 ， 严 格 管 理 、 严 肃 法

纪，整顿盐务取得显著成效，由于政

绩卓越，一直做到直隶总督。在直隶

总督任期内，“卫尤长于治盗”，制定

方案、周密部署、严追盗贼，“必尽

得乃止”“以是所部乃无盗”。李卫为

雍正实行实政作出巨大贡献，亦成为

一代名臣。君臣际遇且宏图大展的成

效来源于雍正对李卫的赏识，“知卫

才”，这里的“知”是对李卫工作能

力优长的了解与洞悉。

然而，李卫并非完人，他也有自

己的弱点和缺失。他对上级官员粗率

无礼，对属下又比较刻薄。雍正知其

长处而发扬光大，明其短处而进行批

评教诲，使得其短处受到节制甚至得

以 改 正 。 雍 正 “ 察 卫 尚 气 ， 屡 教 诫

之”。当雍正得知李卫在云南做官，

李卫令人制作“钦用”牌子挂在仪仗

队中示众，过于张扬，雍正对其进行

教诲：“尔其谨慎，毋忽！”“汝宜勤修

涵养，勉为全人，方不负知遇。”李卫

在雍正的教诲下，短处得以节制或改

正，成为当时颇负盛名的封疆大吏。

管仲力荐五子

但凡能够青史留名的名臣，总是

能够恰到好处地发挥自己的长处，鉴

别出别人的优势之处，并使之来做工

作以弥补自己的短处，最终促成整体

事 业 的 成 功 。 齐 桓 公 在 鲍 叔 牙 进 言

“君且欲霸王，非管夷吾不可”之后

重用管仲。在管仲的帮助下，成就了

齐桓公“九合诸侯，一匡天下”的伟

大成就。成就霸业的基础是建立在国

内和平、百姓安居乐业、综合国力提

升之上，在这个基础上，抽出更多时

间与其他诸侯国进行政治、外交、军

事博弈，最后完成霸业。管仲的高明

之处在于能够清晰地看到自己的优长

和短板，并且做到扬长避短。

管仲的短板在于不能如专业人才

那样施展专业技能，于是他向齐桓公

推荐了五个人：“对各种朝班礼仪，

我不如隰朋熟悉，请他来做大行吧；

开荒种地，充分发挥地利，我不如宁

戚在行，请让他来做司田吧；战场之

上，能让兵车不乱，士兵不跑，让三

军将士视死如归，我不如王子城父，

请任命他为大司马吧；判案公正，不

滥杀无辜，不冤枉好人，我不如宾胥

无，请让他来做大理吧；敢于直谏，

不 畏 权 贵 ， 不 怕 杀 头 ， 我 不 如 东 郭

牙，请他来做大谏吧。”这种客观分

析建立在管仲对五子专职才华在自己

之上的判断上，他们正好可以补己之

短。管仲的长处在于能够准确分析国

内外形势，整体上制定决策，然后发

挥其他人才的专长去推行决策，取得

集体优势，并最终取得成功。

齐桓公正是看到了管仲总揽全局

的相才，委以重任，发挥其长，成就

一番伟业。而之后齐桓公也恰恰由于

违背了他先前用人所长的原则，对于

没有足够能力担任宰相一职的人员进

行任命，结果齐国出现祸事。齐桓公

在 管 仲 病 重 期 间 去 探 望 并 请 教 管 仲

“群臣谁可相者”这个问题，并且提

出了自己拟选名单共有三人分别是易

牙、开方、竖刁。深谙识人用人之道

的管仲皆予以否定：“不可”，因为易

牙“杀子以适，非人情”；开方“背

亲以适君，非人情”；竖刁“自宫以

适君，非人情”。不具备宰相之能的

易牙、开方、竖刁在管仲死后，被齐

桓公重用，结果“三子专权”。做事

不符合人情的三个人担任要职，在重

要岗位上一定会做出不符合人情事理

的事情，这样的教训是深重的。

韩滉善用人之“短”

任长避短非常重要。如果让韩信

去 当 谋 士 ， 让 董 仲 舒 去 打 仗 ， 让 陆

贾 去 办 案 ， 恐 怕 谁 也 不 会 创 立 各 自

的 功 勋 ， 所 以 “ 任 长 之 道 ， 不 可 不

察”。能将人才的优长发扬光大固然

是 一 件 好 事 ， 但 如 果 能 够 将 人 才 的

短 处 转 化 为 长 处 ， 更 值 得 借 鉴 。 唐

朝 有 一 个 大 臣 叫 韩 滉 ， 有 一 天 接 待

了 一 个 别 人 推 荐 来 求 官 的 年 轻 人 。

在 接 待 他 的 时 候 ， 这 个 年 轻 人 表 现

出 脾 气 古 怪 、 不 懂 世 故 ， 然 而 却 刚

正 不 阿 的 特 征 。 如 果 是 别 的 官 员 考

察 这 个 年 轻 人 ， 恐 怕 是 不 会 录 用

的 ， 因 为 这 样 性 格 和 行 为 特 征 的 人

会 经 不 起 复 杂 多 变 的 仕 途 磨 练 。 可

是 ， 韩 滉 善 于 把 这 个 官 员 的 所 谓

“短处”转化为长处，从他的不通人

情 世 故 ， 看 到 他 的 铁 面 无 私 ， 于 是

韩 滉 派 他 去 仓 库 当 负 责 人 。 待 他 上

任 后 ， 偷 库 盗 库 现 象 极 少 发 生 ， 该

年 轻 人 非 常 称 职 地 完 成 了 工 作 任

务 。 在 这 里 我 们 不 得 不 佩 服 韩 滉 精

通 识 人 用 人 中 的 长 短 之 道 ， 更 难 能

可贵的是将“短”转为“长”，发扬

人才的长处。

管仲拜相

襄公立国，秦国兴起刚有转机，

襄公却倒在了征伐戎族的路上。外有

强敌，内待整合，星火燎原还是烟消

云散，历史给襄公的继任者秦文公提

出了一道艰难的思考题。

暗中东进

史料记载，秦文公元年，“居西垂

宫”。这句话简单平静，却隐藏着秦人

的痛苦。西垂宫即西犬丘，据学者考

证，位于现在甘肃礼县，这是秦人的

发祥地和根据地，也是早期的都邑。

这说明，在襄公之后，秦文公不得不

进行战略收缩，撤出襄公征伐的岐丰

之地，向西退守“西垂宫”。

秦人血性，但深知隐忍，生聚教

训，时刻期待实现襄公的理想。暂时

的后退决不是偃旗息鼓，秦国反而加

紧了暗中探索。文公三年，秦人有一

次特殊的“远足”，文公亲率 700 精

锐，以游猎为名，向东对岐丰之地进

行详细勘察。次年，文公的侦察部队

抵达“汧渭之会”，就是现在千河和渭

河的交汇地。

“汧渭之会”水草丰茂，秦人祖先

曾受封于此，为周朝养马放牧。此

外，“汧渭之会”位于西犬丘和周朝旧

都镐京连线的中点，可进可退，是绝

佳的战略据点。在通盘考量的基础

上，文公做出了一个重要决定，在

“汧渭之会”营建秦国新的中心。这样

既不会惊动岐丰之地的戎族，又能够

及早布局，把秦人势力尽可能向东

推进。

大国格局

十数年间，文公不断整合积蓄力

量，在公元前 750 年，终于出兵讨伐

戎狄，一路高歌猛进，再次踏入岐丰

之地。这是自周平王东迁之后，秦对

戎狄的重大胜利。16年前，文公之父

襄公壮志未酬，命丧岐山，国仇家

恨，文公怎能忘怀。而今，三军整

肃，卷土重来，一战而定。站在父亲

倒下去的地方，环视残阳如血、山河

壮美，文公一定在心中默默告慰父亲

在天之灵。

文公没有沉浸在胜利的喜悦之

中，很快做出了一个令人震惊的决

定，把战胜所得土地一分为二，岐山

以西，秦自有之；岐山以东，献于

周。这可是秦仲、庄公、襄公、文公

四代君主浴血奋战、千辛万苦得到的

土地啊！

秦襄公在位的后期，周朝已经衰

微，只剩下名义上的诸侯共主，“齐、

晋、秦、楚始大，政由方伯”。当时，

周平王因为秦襄公护送周朝东迁有

功，把岐以西的土地封给秦襄公。为

了让秦能有积极性讨伐戎狄，周平王

“与誓”，正式承诺，“秦能攻逐戎，即

有其地”。按照这一协议，秦文公所得

的土地，大可全部纳入秦的版图。但

是，秦文公审时度势，还是按照秦和

周原有的约定，十分大气地把岐以东

的土地献于周。这一让，让出了少年

秦国的大国格局，也让出了意想不到

的效果。

聚心聚力

周朝式微，但正统仍在。文公的

大气不仅感动了周王，肯定还感动了

那些在内心深处拥护周朝的民众。岐

山是周的发源地，有大量周朝余民。

秦文公践约守诺，增加了周朝余民对

秦的好感。于是，秦“收周余民有

之”，在岐丰之地站稳了脚跟。

有一方之土，必聚一方之民，凝

聚民心是搞好发展的基础。何况，周

朝余民中不少人是农业的行家里手，

对于当时秦国的产业转型大有裨益。

在农耕时代，农业是高端产业，无农

不稳，无农不强。国家主导产业逐步

由牧业转型到农业，对于秦国的长远

发展意义重大。

除了生产发展，秦国也高度重视

国家制度建设和国家精神塑造。秦国

如旭日初升，正处在制度建设初期，

文公亲近周室，不仅出于战略考虑，

还想借鉴周朝文化，建立秦国制度的

四梁八柱。文公时代，秦国加紧向周

朝模仿和学习，设立史官纪事，制定

完善刑律，“民多化者”。秦不仅实现

了外部扩展，还实现了内部深度整合。

国家凝聚、上下一心，离不了共

同的价值认同和精神世界，而秦文公

恰恰还是一位营造精神世界的高手。

文公时代，秦国不仅在物质上体现了

大气从容，在精神上也是兼收并蓄，

海纳百川，用“多神”信仰来化解文

化冲突，融汇成秦国精神。

在军国大事之余，文公有个“爱

好”，重视修建各类神庙。文公十年，

梦黄蛇，建鄜畤，祭祀白帝；文公十

九年，得“陈宝”石，建陈宝祠；文

公二十七年，伐梓树，现青牛，建怒

特祠。凡此种种，文公似乎把秦国营

造成了神话世界。相对于武力扩展，

敬神可能是成本最低的民族融合方式。

你的故事，他的故事，都可以成

为我的故事。秦人可以敞开精神怀

抱，欢迎周朝余民和各部戎族。

秦国作为周朝的西部屏障，在与

戎狄的激烈对抗中逐步成长起来，文

公真正实现了对于岐丰之地的有效统

治，鲜血和思想一起流淌在前进的道

路上。《史记》 中对文公评价很高，

“秦起襄公，章于文、缪，献、孝之

后，稍以蚕食六国，百有馀载，至始

皇乃能并冠带之伦”。“章于文”，也就

是说，文公时期，秦步入发展正轨，

向着远大目标进发了。

□ 袁和平

从现代考古发掘来看，世界

四大文明古国使用战船的时间，

古希腊比古代中国早；而制造战

船的技术和工艺，古代中国则比

古希腊“技高一筹”。因为，近代

以来，人们在多处战国墓葬中，

发现了很多铁棺钉，证明当时使

用铁钉已很普遍。同时代地中海

希腊城邦建造的舟船，还只是钻

孔用藤或皮条捆扎来固定船形，

比较起来，古代中国技高一筹。

吴楚大战催生舟师水战

春秋末期，随着铁制工具的

广泛使用，自然极大地提高了舟

船建造的生产效率。铁制的斧 、

凿、锯等木工工具和测垂直的悬

锤 、 测 平 面 的 水 平 仪 等 都 已 出

现，并且发明了曲木压直和直木

弯曲的方法，这对战船的制造起

到巨大的推动作用。

据 《左 传》《国 语》 记 载 ，

楚、吴、越等国经常发生以水战

为主的战争。因为，楚、吴、越

等国地处河流湖泊众多的南方。

吴国是“不能一日而废舟楫”的

国家；越国更绝，称为“水行而

山处，以船为车，以楫为马”之

国。独特的地理条件迫使各国用

兵必然倚重舟兵水师，必然大力

建造各式舟船战舰。

战国中后期，战争越是向南

延伸，舟兵水师越是得到迅猛的

发展。共拥天堑之险的吴、楚两

国，常在江河湖泽上有相互攻伐

的战争。从陆战上讲，是吴国胜

多败少；而水战恰恰相反，常常

是楚国胜券在握。究其原因，还

是 楚 国 占 据 长 江 上 游 的 地 理 优

势，楚国舟师顺流而下，总比吴

国水军逆水行舟强许多。

公 元 前 525 年 ， 吴 楚 再 度 交

战，吴国舟师大败，连吴王的座

船“艅艎”也被楚军夺走。“艅

艎”作为指挥船，体形高大而坚

固，装备齐全而华丽，是吴军的

骄傲；此番被楚军缴获，实乃吴

国舟师之大辱。吴帅公子光选派

精锐勇士装扮成楚军，夤夜潜入

楚 营 ， 在 混 战 中 重 夺 “ 艅 艎 ”

而归。

公元前 514 年，公子光刺杀吴

王而自立，公子光即吴王阖闾。

楚叛臣伍子胥来投，阖闾起用他

整顿军备。当时，各诸侯国已积

累了丰富的步兵车战相互配合作

战的经验，包括布阵、演兵、行

军方略。而舟师水战则为新生事

物，正方兴未艾。对此，伍子胥

向阖闾建议，仿效陆军车战之法

训练一支纪律严明、布阵合理有

序、有较强战斗力的舟师。由此

构成了楚、吴、越等国的军队主

力，并形成了专门的水战之法。

故布疑船

伍 子 胥 投 吴 后 的 另 一 贡 献 ，

就是向吴王推荐了孙武。孙子是

公认的“东方兵学鼻祖”。《孙子

兵法》 是世界军事史上最早的兵

书，全书 82 篇，其图 9 卷，影响

深远。遗憾的是没有水战兵法。

笔者推测，孙武大概是把“水战

法”著作权留给了好友伍子胥。

从战船类型看，《伍子胥水战

法》 称：“船名大翼、小翼、突

冒、楼船、板船。令船军之教，

比陵 （陆） 军之法，乃可用之。

大 翼 者 ， 当 陵 军 之 重 车 ， 小 翼

者，当陵军之轻车。突冒者，当

陵军之动车。楼船者，当陵军之

行楼车。桥船者，当陵军之轻足

骠骑也。”汲取吴楚交战教训，对

于王船“艅艎”（指挥旗舰） 的设

置问题，伍子胥提出：若吴王亲

临指挥，除王船外，还要设置六

艘与王船大小、外形完全相同的

“疑船”，以迷惑敌人；若指挥者

是 某 位 将 军 ， 亦 要 设 两 艘 “ 疑

船”；指挥船应列于整个船阵左右

两侧，非决战时刻不出阵，平时

则销声禁鼓不露痕迹。

至于楚、越等国的舟师，想

来也是大致类似。从古籍 《越绝

书》 中，我们可以认识当时舟兵

水师拥有的庞大规模：“大翼一

艘，广丈六尺，长十二丈，容战

士二十六人。”此外还有中翼、小

翼、突冒等舟艇护卫其间。“突

冒”是一种船首装有冲角，船体

坚 固 的 战 船 。 恰 如 《尔 雅》 所

说：“突冒取其触冒而唐突也”，

其意是指在水战中善以高速冲撞

敌船的舰船。

互派潜水兵

战国时期，冶铁业发展成手

工业中最重要的部门。铁器工具

的广泛使用，推动了造船业的拓

展。这时的造船业有两大技术改

进：一是舰船建造中使用了金属

材料；二是出现了双层结构的战

船。它的出现及发展，在世界文

明史上占有极高的位置。

1965 年 成 都 战 国 墓 出 土 的

“嵌错金铜壶”，也刻有双层战船

格斗的纹饰。交战双方共 16 人，

两船相对急驶对攻。一方船上：

甲板上 5名士卒，分别手持矛、戈

与匕首，底舱 4人合力划桨向前冲

击；对方船上 7 人，甲板上 4 名士

卒挥刀执戈近身搏斗，底舱 3人站

立划桨操船，另一人从船头潜入

水中，一手持剑，似乎正要从水

下向对方偷袭。

值得说明的是，战国时期迅

速发展起来的，还有一种具有特

殊防御能力的战船：戈船。这种

船底壳板经过加厚加固，特别是

在 壳 板 外 安 插 上 戈 、 匕 首 等 利

器，目的是为了对付敌方潜水兵

的偷袭。可见当时双方水战中，

互派潜水兵从水下潜泳到敌船进

行攻击，已是经常使用的战术。

新的攻击手段必然导致相应的防

御 措 施 产 生 ， 于 是 戈 船 应 运 而

生。公元前 468 年越国迁都到山东

的琅琊时，它的舟师中就有死士

8000人，戈船 300艘，可见规模之

大，力量之强。

先秦舟师水战中的先进技术

春秋战国时期楼船


