
范 旭 东 ：
毛泽东称他“工业先导，功在中华”

□
郝
玉
明

先
秦
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的
世
官
制

中 国 古 代 官 制 的 正 式 形

成，通常认为是从秦统一中国

开始，学界普遍认可王亚南先

生在 《中国官僚政治研究》 中

的观点：“中国的专制官僚政

治，始于秦国，由秦首创了许

多官制。”而在官员选拔方面，

通常有世官制、察举征辟制、

九品中正制和科举制几种主要

的官员选拔制度；在发展过程

上，可将中国古代人事选拔制

度分为四个阶段，即以世官制

为核心的先秦时代的选拔制

度，以察举征辟制为代表的秦

汉时期选拔制度，以九品中正

制为主体的魏晋南北朝时期的

选拔制度，以科举考试制为主

体的隋至清代的选拔制度。

首先来看世官制。世官制

即贵族世代为官的制度，依据

血缘关系采用官职世袭办法进

行官员的选拔任用，世卿世禄

制是世官制的主要形式。世卿

制即按照宗法血缘关系世袭官

职，从最初实行的“兄终弟

及”“父死子继”到后来的“嫡

长子继承制”，都是把血缘关系

作为官员选拔的唯一标准。在

“嫡长子”继承制下，国家还设

立了贵族学校，为未获得继承

的其他贵族子弟进入官僚统治

阶级提供途径。顾名思义，这

种培训机构专为贵族子弟设

立，教师为贵族官员，学生为

贵族子弟，平民没有进入贵族

学校的机会，也相应地无法获

得进入统治阶级的权利和渠道。

世卿世禄制是和“封建”

制紧密联系的，世袭官职和享

受待遇同步伴随。周天子封土

建国，将土地和奴隶按照血缘

关系分封给子女及其他近亲亲

属，使其成为封地的主人，这

些封地主人在身份上是诸侯，

实际上行使行政长官的职能，

诸侯再分封给卿大夫，卿大夫

再分封给士，由此形成了“天

子—诸侯—卿大夫—士”的金

字塔式等级结构。诸侯对上接

受周天子的统治，承担镇守疆

土、随从作战、缴纳贡赋和入

朝述职义务；对下在领地内作

为统治者，享有政治、经济和

军事大权，并可在封地内继续

分封卿大夫。

这种依据血缘关系建立的

选拔制度，是与当时的社会历

史背景紧密联系的。从原始氏

族部落过渡到奴隶制国家，社

会发展进入了“家天下”阶

段，奴隶主贵族掌握国家政

权，为了维护家族利益，通过

采取具有血缘关系的家族势力

对国家权力进行垄断，并依据

血缘关系进行传承，官员选拔

任用制度从“禅让制”过渡到

“世官制”。这种官员世袭制度

主 要 存 在 于 秦 朝 以 前 的 夏 、

商、周时期，故称为是先秦时

期官员的主要选拔任用制度。

商朝和西周时期，尽管也存在

类似于后世“乡举里选”这种

选贤任能形式，但仅仅局限于

从奴隶和平民中选拔低级官

吏，作为具体办事人员，很少

担任高级职务，它仅仅是作为

世官制的一个补充形式。

进入春秋和战国时期，诸

侯国纷纷称霸，称霸的诸国内

部权力结构急剧变化，甚至出

现了三家分晋和田氏代齐这样

的以下革上的事件，强国之间

又把争夺的目标指向天子。这

一过程中，“废长立幼”“废嫡

立庶”等政治争夺不断发生，

依据宗法和血缘关系确立的制

度体系不断被打破；诸侯国之

间靠武力争夺地盘并且争霸战

争频繁，依据血缘关系选拔官

员不能满足霸业对人才的需

求，军功制和养士制开始步入

历史舞台。

随着秦朝统一，实行了郡

县制。原来建立在“井田制”

和“分封制”基础上、依据宗

法和血缘关系进行选拔任用的

制度进一步弱化，逐步被新的

选贤任能制度形式所取代。
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□ 田 耕

范旭东 （1883—1945 年） 是近现代

史上一位举足轻重的企业家。他将毕生

心血投入化学工业的发展，他的开创性

成就令世人惊叹，被誉称为“中国民族

化学工业之父”。重庆谈判期间，范旭东

辞世。毛泽东听闻消息亲往吊唁，随后

送去挽幛。毛泽东题词“工业先导 功在

中华”。《新华日报》的挽联赞其“绩业早

惊环宇内，壮怀时在化工中”。

（一）

范旭东早年在日本京都帝国大学专

修化学，以求科学救国。归国后曾在财

政部短暂为官，希望推进币制改革。但

官僚政府积弊太深，迫使他“另觅途

径”，走上化工之路，先后创办国内第一

个精盐厂、第一个制碱厂、第一个硫酸

铵厂等，为中国化学工业的起步腾飞奠

定了坚实基础。

创办国内最大的精盐公司。范旭东

赴欧洲考察盐政和制盐工业时发现，欧

洲国家普遍规定食盐氯化钠的含量须高

于 95% ，喂畜盐氯化钠含量也不低于

85%。而当时中国百姓食盐氯化钠含量

却不足 50% ，被国外耻笑为“食土民

族”。对此范旭东深感痛心，提出改良盐

质、取消专商等观点，并决心自办新型

盐场。他通过多方集资募股 5万银元，于

1914 年成立久大精盐公司。那时是用平

锅再制粗盐成精盐，开启了中国制盐技术

的新阶段。范旭东还亲自设计精盐商标

“海王星”，寄托征服海洋、自强不息的宏

图大志。虽然遭到旧盐商的疯狂抵制，但

是精盐的品质和价格很有优势，再加上梁

启超等知名人士支持，10年后久大盐厂的

股本就扩大到 250 万银元，年产量达到 3

万吨，成为国内最大的精盐公司。

虽粉身碎骨亦要硬干出来。民国时

期人们食用的“口碱”，加工粗劣，影响

健康且不能用于工业生产。外国公司就

借机倾销洋碱，牟取暴利。有了精盐厂

的基础，范旭东就开始谋划变盐为碱，

改变依赖外国的尴尬局面，但因为种种

因素未能实施。一个小插曲为他带来了

机会。那时北洋政府财政困难，想找国

外银行借款。只有汇丰银行愿意援助，

但他们提出条件，就是贷款后只有英国

人才能在中国用盐制碱，中国人也不

行。负责借款的财政部官员虽然不懂工

业，但他马上意识到用盐制碱的重要

性，当即说中国已有人在制碱了，第二

天就托人找到范旭东，要求尽快发展制

碱业。制碱技术要求较高，国外一般采

取的索尔维法有专利保护，不能仿造。

为了保护民族工业利益，范旭东拒绝与

国外合作办厂，决心一定要通过自身力

量攻克技术难题。好在有志于制碱的人

士不只范旭东。毕业于东吴大学的陈调

甫等人已在实验室掌握初步制碱技术，

正想合作量产。有久大盐厂的资金和声

誉为支撑，1918 年 11 月，永利制碱公司

在天津成立。范旭东对友人表示，“为了

（制碱） 这件大事，虽粉身碎骨，我亦要

硬干出来”。他的精神感染了大家，都立

志追随他开拓制碱行业。经历了试车、停

产、改进、再开工等近 8年的磨练，终于

在 1926年 6月，永利碱厂第一次生产出优

质纯碱，这是中国首次打破了外国垄断局

面。永利纯碱的商标是“红三角”，三角

中间是化工实验常用的坩埚，标志着中国

化学工业的诞生和兴起。永利“红三角”

纯碱在产出当年即获美国费城万国博览会

金质奖，从此进入了国际市场。

为中国化学工业再展一翼。到 1930

年代，久大盐厂和永利碱厂的发展较为稳

定，范旭东本可以安享成功红利，但他并

不想止步于此。他说：“我国有了纯碱、

烧碱，还只能说有了一只脚；要等有了硫

酸、硝酸，才算有了两只脚，我国化学工

业才可以阔步前进了。”范旭东积极与同

仁就合成氨、硫酸技术等进行深入沟通探

讨，并公开制酸意向，广征建议。1934

年，永利硫酸铔 （即硫酸铵）厂在南京开

办，范旭东安排美国名校化工博士侯德榜

为厂长兼技师长（即总工程师），设计生产

合成氨、硝酸、硫酸、硫酸铵等多种产

品。经过近 3 年的艰难开拓，1937 年 1

月，永利酸厂第一批合格的硫酸生产成

功；2月，硫酸铵也生产成功。外国专家在

庆功宴上表示，根据多年经验，无论从工程

进展速度还是产品质量看，永利酸厂都居国

际第一。永利酸厂 1937年的产量已与英国

公司卜内门相当。范旭东激动地说，酸和碱

已长成，可“听凭中国化工翱翔”了。

（二）

范旭东作为实业家，一直崇尚科学精

神。他不仅绝对相信科学，而且始终在为

科学事业探索前进道路。他表示“中国今

日若不注重科学，中国工业有何希望”？

范旭东在实业救国道路上迈出的每一步，

都与相信科学、尊重科学密切相关。

以试验为前提。范旭东有信心创办

那么多工厂，是以严谨技术实验为前提

的。在欧洲考察精盐时，范旭东就对西

方盐业进行了系统分析，写成详尽的调查

报告，并就中国盐政改革提出针对性建

议。在创建久大盐厂前，他先去塘沽考察

环境，租住在农舍废寝忘食地用结晶方法

试制精盐，氯化钠含量超过了 90%。当地

盐工第一次看到雪白的精盐，都赞叹不

已。有了实验基础，范旭东才开始申请办

厂。设立制碱厂同样如此，他曾将整套制

碱设备安装在家中，并在院内造了 3 米多

高的石灰窑供给碳酸气，通过反复实验解

决了建厂的技术难关。

广设研究机构。范旭东相信科学，

就通过创办研究机构来创新技术，引领

行业发展趋势。范氏团队代称“永久

黄”，永利、久大不必说，“黄”指的是

黄海化学工业研究社，这也是中国第一

个企业科研机构。范旭东投资 10 万银

元、辟地数亩、延请名才，于 1922 年成

立黄海社。黄海社社徽为圆形，外圈是

齿轮，代表工业动力，内圈是互相涵抱

的三个部分，代表致知、穷理和应用，

体现了钻研科学、推动发展的精神。黄

海社以无机和有机化学为主方向，协助

各厂解决技术难题，同时研究国际前沿

课题。在抗战前黄海社成果已颇丰，出

版了对我国氮肥工业发展有深远影响的

《创立氮肥工业意见书》等，还在提升酒

精、轻金属等行业技术方面发挥了重要

作用。此外，范旭东还先后设立静生生

物研究所，研究植物；设立海洋化工研

究社，研究海水中的宝藏，并用私人收

益支持几个研究社运营。新中国成立

后，黄海社等分别归入中科院和重工业

部，继续为我国化工事业贡献力量。

善用科技人才。范旭东重视科学也

体现在他对人才的选聘和培养上。从创

办永利碱厂开始，他就在网罗国内外相

关领域的顶尖人才。重用的陈调甫、侯

德榜等人都是业内翘楚，均为突破技术

难关作出卓越贡献。比如侯德榜创造的

“侯氏碱法”，将盐转化率从原来的 75%

提高到 95%以上，成为世界领先技术，

为中华民族争得荣誉。范旭东不仅善于

物色人才，还潜心培养技术人员，先后

选拔几十名工程人员出国深造，为事业

发展夯实基础。

（三）

范旭东的管理思想很超前，在现代企

业文化理论兴起 50年前，他就有了自己的

经营理念。1934年，为使“永久黄”团队

事业持续发展，范旭东在广泛征集的基础

上制订了“四大信条”：我们在原则上绝对
地相信科学；我们在事业上积极地发展实
业；我们在行动上宁愿牺牲个人顾全团
体；我们在精神上以能服务社会为最大的
光荣。这些信条不仅展示了创办企业的方
向原则，而且也体现出一位企业家的价值
导向和精神品质。

赤诚爱国情怀。范旭东毕生坚守爱
国信念，在关键时刻会为国家大局而坚
决舍弃企业及个人利益。在留学时他因
日本侵略中国感到耻辱，立下誓言：从
今以后，寡言力行，摄像做立誓之证。
范旭东在创办久大、永利各厂时，常有
外国公司愿提供资金技术进行合作，目
的是吞并我国新兴化工企业。范旭东坚
持公司章程规定——“股东以享有中国
国籍者为限”，断然拒绝，保护了民族工
业的成长。抗战爆发后，日本人想伺机
霸占永利硫酸铵厂，提出合作能保安
全。范旭东指示各厂“宁举丧，不受奠
仪”。他对国民党反人民、堕落腐化等很
反感，两次拒绝担任实业部长等职。抗
战时期范旭东积极在西南设立分厂，为
国家保住工业实力。

艰苦创业精神。范旭东作为企业创
始人，以身作则倡导苦干精神。创办久
大盐厂时，他每天和工人一起吃住，从
设计厂房、设备选择到机械安装都躬身参
与。范旭东为自己定下三个原则：不利用
公司钱财谋私利；不利用公司地位图私
益；不利用公司时间办私事。当总经理 30
多年，他办事不配秘书、出门不置汽车，
把全部精力投入事业。范旭东甚至多年未
支薪水，又常投资和助人，没留下什么私
人资产。他去世后，其夫人子女得到企业
资助才有了生活保障。

关爱职工理念。范旭东非常重视员
工福利，这也是旗下企业深得人心的原
因。从 1924 年起，范旭东就设立厂区医
院、怀瑛幼稚园、明星小学校等，职工
及子弟可免费治病和上学。为提升职工
素质，特意开设扫盲的工读班、普通班
和特别班，培养技术工人的艺徒班等。
还会为职工提供全面生活服务，比如事
务部免费送煤到家，为职工提供公寓式
住房并解决分居问题等。职工们都觉得
受尊重、有奔头，因而尽力做到“责任
所在，拼命为之”。

去世前不久，范旭东还踌躇满志地
提出抗战后复兴及新建 10 个工厂的计
划，可惜病魔过早夺走了他的生命。范
旭东留给世间的最后一句话是“齐心合
德，努力前进”。

善解纷争才能凝心聚力
□ 吴小乔

俗话说“人心齐，泰山移”，要干

事创业，就不能四分五裂。那么，如何

化解纷争、调和矛盾呢？古代一些有作

为的君主，多能敏锐发现问题，及时解

决问题，很值得今人借鉴。

刘秀刚称帝时，部下还在四处征

战扫除割据势力。当时，刘秀有个爱将

叫贾复，贾复的部将在颍川杀了人。其

时纷乱之际，军人犯法大多能相互包

涵，但颍川太守寇恂却把贾复的这个部

将逮捕入狱，并绑到街市斩首。寇恂秉

公 执 法 ， 严 肃 了 法 纪 ， 却 把 贾 复 得

罪了。

贾复对此怀恨在心，班师回朝经

过颍川时，对身边左右说，我和寇恂并

列将帅，却被他欺侮，今天见到寇恂，

我要亲手给他一剑。这话很快传到寇恂

耳中，寇恂决定效法蔺相如，回避贾

复，以免正面冲突。寇恂之胸襟度量，

确非贾复能比。当然贾复亦非小人，他

一生征战，身先士卒，勇猛异常，从未

打过败仗。将才性格，必然有其血性刚

直的一面，寇恂知其特性，避其锋芒，

是为上策。寇恂不与贾复相见，但下令

所属各县以美食美酒招待贾复军队。礼

数做足之后，寇恂便声称身体有恙返回

了城内。贾复听说寇恂回去了，便要去

追，无奈将领们都喝醉了，只好过境而

去。寇恂当然也不会闷声受委屈，随后

就派谷崇把情况报告了刘秀。

不 久 ， 寇 恂 到 京 城 洛 阳 拜 见 刘

秀，恰好当时贾复也在。贾复听说寇恂

来了，便起身回避。此时的刘秀早已知

道两人近期不睦，便摁住贾复道：“天

下 未 定 ， 两 虎 安 得 私 斗 ？ 今 日 朕 分

之”。在刘秀调解下，两人前嫌尽释，

结为好友而去。

刘秀在调和矛盾中，首先就把话

说得清楚明白，你们两人都是我的爱

将，现在打天下还得靠你们各自尽力，

决不能私自斗狠，有什么矛盾一起解

决，有什么牢骚一起发泄，就是不能藏

在心里记恨。可以说，态度明确，底线

清晰，这就给贾复与寇恂发出了不容置

疑的信号：你们俩只能各自接受，自我

消化。在这个意义上，曾一起出生入死

的刘秀成了两人的最大公约数，矛盾就

很容易化解了。

在调和矛盾中，同样直接亮出底

线的还有刘备。

最初刘关张可谓形影不离，吃饭睡

觉都在一块，兄弟情谊如同铁三角。没

想到，来了个诸葛亮，横插了一杠子，

把这个铁三角关系撬开了。

关张二人见刘备与诸葛亮日益亲

密，就很不高兴，难免闲言碎语满腹牢

骚，刘备见此情形，便迅速亮出了底

线：“孤之有孔明，犹鱼之有水也。愿

诸君勿复言。”前一句话闻名于世，但

后一句话却被人遗忘，这句说白了就

是，你们俩别再说了！底线则是前一句

话：我离不开他，水里可以没有鱼，但

鱼儿注定离不开水。如此清晰的底线，

让关张一下子就读懂了：不能与诸葛亮

生事，而且必须友善待之。也正是刘备

的鲜明态度，确立了四人之间的关系位

次，而关张也认可了这种名分位次的重

新排序。

同是正直之士，也难免因政见不

同产生矛盾，如何化解，也很见居上位

者的智慧。东汉时期的汉章帝刘炟就很

睿 智 地 解 决 了 一 起 臣 子 之 间 的 集 体

分歧。

公元85年，归附汉朝的南匈奴挑战

北匈奴，南匈奴得胜并抢掠而归。但当

时的情形是，北匈奴因无法自立，无奈

之下也已同汉朝和解。这时三方关系就

变得比较复杂，处理起来很棘手。其时

武威太守孟云就上书说，北匈奴以为汉

朝欺骗了它，甚至怀疑汉朝与南匈奴一

起对付它，所以打算进犯汉之疆土。孟

云建议朝廷督促南匈奴返还俘虏及牲

畜，以安抚北匈奴。

于是，汉章帝下令群臣会商，是

否采纳孟云的建议，没想到大臣们争论

得异常激烈。一开始，以太尉郑弘、司

空第五伦、司徒桓虞为代表的多数人都

认为夷狄谲诈，得寸进尺，所以不应顺

着北匈奴；太仆袁安则认为应当对北匈

奴守信，让南匈奴归还所掳人畜。桓虞

听后觉得有理，就站到了袁安这边。也

许这种“背叛”让郑弘很生气，他怒斥

桓虞说：“你们这些说应当归还俘虏

的，都是不忠之人！”面对郑弘的叱

责，桓虞毫不相让，也大声呵斥郑弘，

第五伦和大鸿胪韦彪等全都不知所措。

商议进行不下去了，大大伤了和气，司

隶校尉便上书弹劾郑弘、袁安等人，而

他们也全都交上印信绶带谢罪。

面对这种情况，汉章帝当了一回

高明的和事佬。他下诏说：“众臣议事

反复讨论，久而不决，意见各不相同，

这本来就很正常嘛，决定大事本来就需

要集思广益，制定政策更应当由众人商

定。大家忠诚、正直而和睦，才是合乎

朝廷之礼的样子。相反，都缄默不语压

抑情志，决不是朝廷之福。你们有什么

过失要谢罪呢？请各自戴上官帽，穿上

鞋，该干嘛干嘛去。”这一番话很能见

出刘炟看待问题的立场观点方法。

这一番教训很有道理，这是着眼

于江山社稷的立论，确实见高度，众人

当然服气。

争吵双方之间的矛盾解决了，但

导致争吵的问题怎么办？刘炟自有办

法，决定以双倍价格赎买南匈奴抢得的

俘虏和牲畜，然后全部归还给北匈奴；

同时认为，南匈奴曾杀敌擒虏，也是立

了功的，应当论功行赏，一如惯例。这

一 手 ， 更 见 功 力 ， 让 南 北 匈 奴 都 很

服气。

以上这些矛盾也许还好解决，但

有时候，下属之间有矛盾，既不是因为

立场有别，也不是因为政见不同，而是

个人私仇导致的。这时，恐怕要别寻

他法。

公元 208年，孙权率军攻打刘表的

部将黄祖。当时，孙权的部下凌操去追

黄祖，却被黄祖的手下甘宁射死了。原

来，甘宁最初投的是刘表，后来看刘表

不能成事，打算往东投靠孙权，但因黄

祖守夏口不能过去，只好在黄祖帐中待

了 3年，而黄祖却视之为平庸之辈未曾

重用。甘宁这次为黄祖卖力，却为自己

日后留下不少麻烦。

及至甘宁投了孙权，凌操的儿子

凌统当然还记着杀父之仇，就经常想方

设法要杀死甘宁。孙权知道后，认为部

下这么斗下去不是事，便命令凌统不许

再报复甘宁。不过，正所谓仇人相见，

分外眼红，孙权清楚这种仇恨光靠命令

是解不开的。于是，他决定把两人调

开，让时间和距离去抚平仇恨。他让甘

宁领兵到别的地方驻守，时间一久，仇

人 不 相 见 ， 凌 统 的 恨 意 也 就 渐 渐 消

退了。

历史启示我们，面对部属之间的

纷争，居上位者既要善于敏锐发现问

题，又要善于解决问题，摸清实情有针

对性化解纷争，一把钥匙开一把锁，不

能大大咧咧和稀泥。唯其如此，才能把

个性分明、观点常左的各类人才团结

凝聚在一起。


