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推薦序

曾國藩是中國近代史上最有影響力的人物之一，集政治家、軍事家、

理論家、 文學家於一身。 作為湘軍的統帥， 曾國藩知人善用、 嚴於律

己、 以德求官、 禮治為先， 對清王朝的政治、 軍事、 文化等方面產生

了深遠的影響。曾國藩是清朝末期主張變革的重要官員，在他的提議下，

清王朝建造了中國第一艘輪船， 開辦了第一所兵工學堂， 印刷翻譯了

第一批西方書籍， 安排了第一批赴美留學生。“中國鐵路之父”詹天

佑就是第一批留美學人，修建了中國第一條鐵路—京張鐵路。

多年來， 鑒於曾國藩罕見的人格魅力和影響力， 市面上關於曾國

藩的各種傳記和評論廣泛流傳。 但是， 這些版本有很多同質化內容，

對曾國藩的一生也是褒貶不一。

北大國際 MBA（BiMBA）教授宮玉振先生的新書《大道至拙—

曾國藩與中國式領導力》用獨特的視角，提出曾國藩領導力的核心“建

立在理念上，而非權謀”。宮教授認為曾國藩“立德、立功、立言”，

成為歷史上罕見的“三不朽”人物。 曾國藩一生以“聖賢”作為人生

追求， 自我修煉、 自我約束；曾國藩的座右銘是“不為聖賢， 便為禽

獸”； 面對清朝末期的社會動亂， 曾國藩率領湘軍， 平息了太平天國

起義；曾國藩一生不斷實踐傳統文化精髓， 用簡潔、 通俗的語言總結

出一整套做人做事的理論體系和格言警語。

《大道至拙》 描述並分析了曾國藩的品格氣質和人文精神： 內聖



育發展國際領導者品格素質的充分條件。 在清朝末期腐敗沒落、 人心

四散的時代背景下， 曾國藩的領導力勢必有其歷史的局限性。 正像作

者在本書結尾所指出的事實， 在當時的時局下， 曾國藩面臨巨大的心

理和社會壓力，“彷徨， 鬱悶， 內心矛盾， 焦慮緊張， 屢戰屢敗， 三

次企圖自殺”。 在那樣“人心陷溺， 人慾橫流”、“順我者昌， 逆我

者亡”的政治環境下，曾國藩的命運與結局令人扼腕歎惜。

北京大學國家發展研究院教授

北大國際MBA項目（BiMBA）國際院長

楊 壯



第一章

重導語



曾國藩：中國傳統文化中的領導力

一、“立德、立功、立言”三不朽

清末民初學者徐珂所編的《清稗類鈔》中有這樣一個故事：

湘軍名將劉長佑擔任直隸總督時，在“剿捻”的方案上主張的是

“合剿”；而湘軍統帥、奉命主持全盤“剿捻”事務的曾國藩主張

的則是“分堵”。二人意見不合，然而曾國藩卻對劉長佑極力稱

道。劉長佑感慨地說：“滌翁於此乃毫無芥蒂，良由做過聖賢工夫

來也。”曾國藩老先生在這件事上竟然毫無芥蒂，實在是因為做

過聖賢工夫呀。

每一個領導者都會關注這樣一個問題：在中國社會文化的情

境下，究竟甚麼樣的領導力才會使領導者走向成功？對於這個問

題，曾國藩無疑是揭開答案的線索之一。無論是毛澤東曾經說過

的“余於近人，獨服曾文正”，還是蔣介石所說的曾國藩為人行

事“足為吾人之師資”，都昭示了這樣一個事實：在曾國藩的身

上，一定有某些與中國情境下成功的領導行為相契合的要素。

中國古人對於一個人的最高評價，是所謂的“立德、立功、

立言”三不朽。曾國藩是中國歷史上少有的一個可以達到“三不

朽”的人物。

所謂的“立德”，就是道德的提升與德性的修煉。中國人講



 ��﻿﻿ . 15 . 

“修身、齊家、治國、平天下”，在中國人看來，“修身”是“齊

家、治國、平天下”的前提。用今天的話說，就是自我管理是組

織管理的前提。曾國藩一生以“聖賢”為自己的人生追求，所謂

的“聖賢”，就是德性成熟與道德完美的人。曾國藩的座右銘是

“不為聖賢，便為禽獸”。成聖成賢的理念，使他的一生都在追求

卓越，而不向自我妥協，他的“立功、立言”，都是建立在這一

基礎上的。在他的身上，充分體現出了德性與品格的修煉對於一

個人領導力成長的至關重要的價值。

所謂的“立功”，就是建功立業。曾國藩做的最大的事情是鎮

壓了太平天國起義，挽救了大清王朝。從政治的角度來說，人們

當然可以對這件事情有不同的評價，但是所有的人都會承認，這

件事情的做成，是非常不容易的。曾國藩是一個文人，沒有學過

軍事指揮；曾國藩所率領的軍隊是湘軍，湘軍最早就是團練，也就

是民兵、地方武裝，它不是國家的正規軍，它得不到國家資源的

支持。一個手無縛雞之力的文人，帶領一支非正規的地方武裝，

竟然完成了正規軍都沒有做成的事業，這其中一定有它的道理。

湘軍最早是草根起家的團練，開始時就是烏合之眾，曾國藩

竟然在非常短的時間內，把湘軍打造成了那個時代最有凝聚力、

最有戰鬥力的部隊。他是怎麼打造出這樣一個部隊的？

曾國藩事業的成功，很大程度上靠的是用人。那個時代幾乎

所有的優秀人才都願意為他所用，他的手下也出了很多傑出的人

才。讓下屬心甘情願地追隨於你，本身就是領導力的重要內容。

曾國藩是怎麼做到這一點的？

曾國藩是文人，指揮作戰的能力其實並不高明，但是他非常

善於進行戰略的謀劃，湘軍雖然打過不少敗仗，但在戰略上卻一

步步佔據了優勢，最終戰勝了太平天國。那麼，曾國藩在戰略決

導語  曾國藩：中國傳統文化中的領導力
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策上到底有哪些過人之處呢？

還有，曾國藩畢竟只是一個大臣，不是皇帝。他要想做成

事，就必須首先處理好官場的各種關係，包括與朝廷的關係、與

同僚的關係、與下屬的關係等，而官場的關係，向來是極為複雜

的。在任何一種領導情境中，處理好各種各樣複雜的關係，都是

把事情做好、做成的前提。在這方面，曾國藩究竟表現出了甚麼

樣的智慧？

所有這些，顯然都是領導者會關注的問題。而曾國藩的成功

之道，無疑也會給今天的領導者以更多的啟發。

所謂的“立言”，就是提出自己的一套理論體系來。曾國藩

是一個悟透了中國文化的人，更主要的是他有著非常豐富的人生

閱歷與管理實踐。他又是一個非常善於總結的人，他往往把自己

對人生的體悟，總結出一個字、一段話、一副對聯來，與自己的

朋友、下屬和家人分享。李鴻章對曾國藩的“一言之教”非常佩

服，他曾經對人說：“古人謂一言可以終身行，真有此理！”梁

啟超在談到曾國藩所總結出來的人生道理時也說：“彼其所言，字

字皆得之閱歷，而切於實際，故其親切有味，資吾儕當前之受用

者，非唐宋以後儒先之言所能逮也。”

曾國藩所總結出來的這些道理，往往都非常簡潔、非常通

俗，也非常深刻、非常耐人尋味，具有很強的操作性與實踐性。

像他總結的人生三畏，“畏天命，畏人言，畏君父”；天道三忌，

“天道忌巧，天道忌盈，天道忌貳”；人生三樂，“讀書聲出金石，

飄飄意遠，一樂也；宏獎人材，誘人日進，二樂也；勤勞而後憩

息，三樂也”；居官四敗，“昏惰任下者敗，傲狠妄為者敗，貪鄙

無忌者敗，反覆多詐者敗”；為人四知，“知命、知禮、知言、知

仁”；修身四課，“慎獨、主敬、求仁、習勞”；治事五到，“身到、
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然捐生，如遠遊之還鄉，而無所顧悸。由是眾人效其所為，

亦皆以苟活為羞，以避事為恥。嗚呼！吾鄉數君子所以鼓舞

群倫，歷九載而戡大亂，非拙且誠者之效歟？

君子之道，沒有比“以忠誠為天下倡”更大的了。世道混亂

的時候，上上下下都拚命追求沒有節制的慾望，用奸偽之心相互

吞併，用變詐之心相互爭鬥，各自圖謀自己的安全，而不惜把別

人置於最危險的地方。畏難避害，就連捐出一絲一粟來拯救天下

的力量也不想出。得到忠誠之人起而矯正這種風氣，克己愛人，

去偽崇拙，親臨艱難而不苛求人共患難，浩然獻身如同遠遊之人

回到故鄉而無所猶豫擔心。於是眾人效其所為，也以苟活為羞，

以避事為恥。嗚呼！我們同鄉幾位君子之所以能夠鼓舞群倫，縱

橫天下，戡平大亂，難道不正是拙和誠的效用嗎？

這無異是對曾國藩與湘軍成功之道的最好總結。可以說，

他的信念、他的抱負、他的道德、他的品格、他的毅力、他的胸

懷和他強烈的救世意識，以及他執著地將自己的理念付諸行動所

形成的強大感召力，便是他的領導力的核心。正因為如此，他不

僅挽救了大清王朝，而且改變了那個時代的風氣。因此，曾國藩

的領導力，從根本上來說，就是他把以理念為核心（所謂的“忠

誠”、所謂的“衛道”、所謂的“以道德、氣節、廉恥為提倡”）

的抱負，激勵起一批有著同樣理念的人共同投身於他所謂的事

業，從而使湘軍成為中國歷史上“第一支有主義的軍隊”（蔣百里

語），成為一支“紮硬寨，打死仗”、“尚樸實，耐勞苦”的軍隊。

這是他能最終完成戡平“大亂”事業的根本原因。

這一點，也是歷代的共識。梁啟超說：
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曾文正生雍、乾後，舉國風習之壞，幾達極點，而與羅羅

山諸子，獨能講舉世不講之學，以道自任，卒乃排萬險、

冒萬難，以成功名，而其澤至今未斬。今日數踔敦篤之

士，必首屈指三湘。⋯⋯則曾文正所謂轉移習俗而陶鑄一

世之人者，必非不可至之業，雖當舉世混亂之極點，而其

效未始不可觀，抑正惟舉世混亂之極，而志士之立於此漩

渦中者，其卓立而湔祓之，乃益不可已也。

曾國藩生於雍正、乾隆之後，舉國風氣的敗壞，幾乎達到

了極點。唯獨曾國藩與羅澤南等人，講求舉世都不去講求的學

說，以傳承聖人的價值體系為己任，最終排除千難萬險，成就了

功業，而他們的這種影響直到今天依然沒有斷絕。今天一談到獨

立特行、敦樸篤實的志士，人們一定首先提到三湘大地。由此可

見，曾國藩所說的“以轉移社會風氣來造就一代之人才”，並不

是不可達成的事業。雖然在舉世混亂之極的時候，它的效果都未

必不為壯觀。抑或說，正是在舉世混亂之極的時候，仁人志士立

於漩渦之中，其卓立獨行、洗滌人心的功效，才更加不可阻止啊。

曾國藩理念的核心，其實就是傳統的儒家思想。儒家的理

念，用宋代理學家張載的話說，就是“為天地立心，為生民立

命，為往聖繼絕學，為萬世開太平”。這一理念早就在那裡了，然

而一般的儒生卻只是想、只是說，而不敢做、不去做。曾國藩與

一般儒生不一樣的是，他堅信“天下事在局外吶喊議論，總是無

益，必須躬自入局，挺膺負責，乃有成事之可冀”。因而他以“忠

誠為天下倡”的信念，以“拙”、“誠”的“力行”的工夫，以“知

一句便行一句”的精神，把儒家的理念轉化為強有力的行動，從

而完成了他的功業。

導語  曾國藩：中國傳統文化中的領導力



第一章

重



一、深沉厚重，是第一等資質

甚麼是“重”？“重”就是穩重、厚重、莊重、端重、自重、負

重。在中國的文化背景下，“重”字講的是一名領導者應該具備的外

在形象以及內在素養。

中國有句話叫做“為官當如山”。山在那個地方，一言不發，但

是你能感受到一種無形的力量，一種可靠的、可以駕馭和控制局面的

力量。這就是“重”的基本內涵。中國傳統文化本質上是一種等級制

的文化，在這樣的文化中，一定需要一個為人們所倚重的核心。對於

領導者來說，最得體的舉止就是厚重，因為這最符合下屬對於領導者

的期望。所以，成熟的領導者，最大的特點往往就是從容穩重，給人

以一種可以倚重、可以依賴的感覺。一個動不動就表現出慌亂、冒失

和浮躁的領導者，是很難在下屬心中佔有一定分量的，也就很難為下

屬所敬重、所信賴。

正因為如此，中國文化中非常重視領導者身上“重”的品質。《道

德經》第二十六章中記載了老子的一段話：“重為輕根，靜為躁君⋯⋯

輕則失根，躁則失君。”厚重是輕率的根本，靜定是躁動的主宰。輕

率就會失去根本，躁動就會失去主導。《論語．學而》也記錄了孔子

的一句話：“君子不重則不威。”一位領導者如果不穩重、不厚重，

就不會有威嚴。明代著名思想家、哲學家呂坤在其著作《呻吟語》中

則說：“深沉厚重是第一等資質，磊落豪雄是第二等資質，聰明才辯

是第三等資質。”頭腦聰明、能言善辯，不過是第三等資質。具有厚

重品格的人，才是真正一流的領導者。

曾國藩也講過一句類似的話：“穩當從容，可當大事。”判斷一

個人是否可以做成大事、可以承擔大的責任、可以負重，就看這個人

做事是不是穩穩當當、從容不迫，是否具有一種厚重的品質。
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非常有意思的是，據說在今天的公務員考試中，面試環節考察一

個考生是否符合標準，最基本的一條就是看這個人的穩重程度如何。

從 2500 年前的老子和孔子，到 400 年前的呂坤，到 100 多年前

的曾國藩，一直到我們今天，中國人心中理想的領導者形象始終沒有

發生過根本的變化，“重”字始終是對於領導者的最基本要求。這就

體現了中國文化傳統強大的穩定性。

在中國人看來，最理想的人格形象是“君子”，“君子”理想的威

儀就是寬容有度，從容鎮定，行事舉止恰到好處。《禮記．玉藻》有

一段論述：“君子之容舒遲。”君子平時的體態非常舒緩從容，而在

重要的場合，則“足容重，手容恭，目容端，口容止，聲容靜，頭容

直，氣容肅，立容德，色容莊，坐如屍”—步態要穩重，手勢要恭

敬，眼光要端正，口不妄開，聲不亂出，頭不亂動，氣息收斂，立著

有德者氣象，面色莊重，坐姿端正。《中說．周公篇》說：“為冠所以

莊其首也，為履所以重其足也，衣裳襜如，劍珮鏘如，皆所以防其躁

也。故曰儼然，人望而畏之。”對於君子來說，戴冠著履，都是為了

提醒自己要莊重；著衣佩劍，都是為了防止自己的浮躁。君子的整體

形象，應該帶有一種令人不由得生出敬畏之心的儼然氣象。

人們不經意的舉止中，往往包含了很多的信息。領導者的一舉

一動往往會影響到人們的印象。人的行為舉止決定了別人怎樣看待和

對待自己。在古人看來，儀容莊重才能得到別人的敬重：“貌重則有

威”、“恭則不侮”。儀容莊重，體現出的是一種端重而神聖不可侵犯

的氣象，用曾國藩的話說，“持之以敬，臨之以莊，無形無聲之際，

常有凜然難犯之象”。一個人以恭敬之心自持，以莊重之色臨人，無

形無聲之間，就會表現出一種凜然難犯的氣象來。相反，一個人如

果無法控制自己語言和行動，只能表明他無法控制自己。“貌輕則招

辱”，舉止輕佻，往往會自取其辱；“輕乎外者，必不能堅乎內，故不
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厚重則無威嚴”，一個外表舉止輕浮的人，內心是無法堅毅不撓的，

所以不厚重就不會有威嚴；“苟輕於顰笑周旋，則物得而狎之”，與人

交往太輕浮，最終是人人可以輕辱自己，不自重的結果是別人也會放

棄對自己的尊敬。

輕佻的言行折射出來的是一個人內在修養的輕浮、淺薄或猥瑣，

而行事的恰到好處，則體現了一個人的自信和內在的力量。用荀子的

話說，“君子寬而不僈，廉而不劌，辨而不爭，察而不激，直立而不

勝，堅強而不暴。柔從而不流，恭敬謹慎而容，夫是謂至文”。君子

寬宏大度而對人不怠慢，方正守節而不尖刻傷人，堅持正確的主張而

沒有爭勝之心，洞察一切而不走極端，卓爾不群而不盛氣凌人，堅定

剛強而不粗魯兇暴，寬柔和順而不隨波逐流，恭敬謹慎而待人寬容。

這可以稱為最文雅、最合乎禮義的了。這樣的人，自然會被社會所普

遍認可、尊重；這樣的人，自然也就會有分量。

正因為如此，古人非常重視言行的表現。“夫言行者，君子之樞

機；樞機之發，榮辱之本也，可不慎乎！”言談舉止，是君子的關鍵，

其表現則是一個人榮辱的基礎，哪裡可以不慎重呢！“夫一出而不可反

者，言也；一見而不可掩者，行也。故夫言與行者，智愚之表也，賢不

肖之別也。是以智者慎言慎行，以為身福；愚者易言易行，以為身災。”

說出來就不能收回，這就是言語；做出來就不能掩蓋，這就是舉止。言

語與舉止，是智慧和愚蠢的表徵，是賢與不肖的區別。所以智者言行

慎重，從而給自己帶來福分；愚者言行輕浮，從而給自己帶來災禍。

二、端莊厚重是貴相

曾國藩為人行事最突出的特點，就是一個“重”字。根據後人的
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記載，曾國藩“行步極厚重，言語遲緩”。他走起路來腳步很沉穩，

說話很慢，但一句是一句，每一字都有一種打動人心的力量。

曾國藩說，這個特質是從他的祖父曾玉屏那裡學到的。曾國藩

給自己的兒子曾紀澤寫過一封信，說曾經仔細觀察過祖父的儀表，全

在一個“重”字，自己走路舉止很重厚，這也是取法於祖父。曾國藩

的祖父曾玉屏一生沒有做過官，但在曾玉屏的家鄉，鄰里發生了糾紛

都願意找曾玉屏來調解，而曾玉屏往往說一就是一，說二就是二，人

人對他心服口服。這種權威到底從哪來呢？曾國藩認為，就來自這個

“重”字。曾玉屏的品格、儀表、舉止，賦予曾玉屏一種值得信賴、

值得倚重的影響力。這就是曾玉屏沒有任何外在的職位、卻有著絕對

的權威的原因。

“重”的反面是“輕”。曾國藩認為，“輕”是人的大忌。他對曾

紀澤說：“你的舉止太輕，是一大弊病。”“以後要時時留心。無論行

坐，都需要重、厚。”

在給曾紀澤的家書中，曾國藩幾乎每年都有一到幾封信，不厭其

煩地講這個問題。“你語言太快，舉止太輕。最近能堅持用‘遲’、

‘重’二字來補救嗎？”“你的短處在於言語欠鈍訥，舉止欠端重。你

要日日留心，專從‘厚’、‘重’二字上用勁。”說話不要那麼快，想

說甚麼就說甚麼，要深思熟慮。舉止不要那麼輕浮冒失，輕浮之人是

成不了大事的。你要從“厚”、“重”兩字上痛下一番工夫。根據曾紀

澤的回憶，曾國藩跟曾紀澤見面時所囑咐的，依然是這個“重”字。

由此可見曾國藩對“重”字的重視程度。

《清史稿》中對曾國藩有這樣一段記載：

國藩為人威重，美鬚髯，目三角有棱。每對客，注視移時

不語，見者悚然。退則記其優劣，無或爽者。
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曾國藩為人威重，長長的鬍鬚很漂亮，眼睛三角有棱。每次接

見客人的時候，盯著人家半天不說一句話，來見他的人被盯得心裡發

慌。人走了以後，他在日記裡面記下這個人的優點和缺點、長處和短

處，幾乎沒有出現過甚麼差錯。

曾國藩之所以非常重視這個“重”字，是因為他認為“重”字反

映了一個人德性的成長與人格的培育所達到的境界：“舉止端莊，言

不妄發，則入德之基也”、“言語遲鈍，舉止端重，則德進矣”。曾國

藩還說：

心欲其定，氣欲其定，神欲其定，體欲其定。

“心”、“氣”、“神”這些內在的涵養的提升，是“體”這些外在

的表現能夠得體的前提。“定”，就是鎮定，就是穩重，就是舉手投足

中的自信。一個“定”字，把“重”的內涵揭示得淋漓盡致。因此，

“重”字反映的是一個人的人格力量，體現出一個人的修養與內涵。

曾國藩談及如何看人時說過這樣一段話：

端莊厚重是貴相，謙卑含容是貴相。事有歸著是富相，心存

濟物是富相。

曾國藩所謂的富貴之相，就是以“厚重”二字為精神。端莊厚

重的人，思慮就會深遠，處事就會沉穩，說話就會謹慎；謙卑含容

的人，低調、渾含、包容，就會腳踏實地做人做事，不張揚，不浮

躁，不張狂，不輕薄；事有歸著的人，辦事就會沉穩，有頭有尾，

有始有終，凡事穩穩當當地做去；心存濟物的人，就會有使命感，

有責任感，有慈悲心，有深沉厚重的品格。古人在談到“上貴之人”




