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在中国历史上，曹操是性格最
复杂、形象最多变的人，可谓大家风
范、小人嘴脸，英雄气概、儿女情怀，
阎王脾气、菩萨心肠。不过，不管他
的性格多复杂、形象多善变，他在政
治、军事和文学上对历史的贡献是
不可抹杀的，曹操的用人之术直到
今天对我们的干部任用仍有启发和
借鉴意义。

一、选人之术：英雄不问出处
在电影《关云长》里，曹操说过

一句话：曹营里，哪个人不是降将？
虽然这话加入了艺术的因素，有点
以偏赅全，但体现了曹魏集团人才
结构的一个特点：降将多，出身低微
的多，基层提拔的多。在三国时期之
前，选人主要有两个标准，一看出身，
二看品行，能力基本上是忽略不计的
因素。曹操之所以敢用降将，敢用出
身低微的人，敢在基层提拔干部，是
因为他们都是建功立业的人才，而人
才则恰是那个时代成功的关键因素。

事实上，曹操也是中国历史上
第一个提出“唯才是举”用人观的领
袖人物，他多次颁布“求贤令”，不看
出身，不看资历，只求为曹魏集团找
到最适合的人才。在曹营里，五大
核心谋士中的荀 、郭嘉、贾诩、荀
攸，以及张辽、张 、徐晃等名将都
来自于敌方阵营，典韦、许褚等将领
原来不过是占山为王的土霸王，于
禁、乐进等将领也是一步步从基层
成长成熟的。史学家王沈的《魏书》
中这样评论曹操：知人善察，拔于
禁、乐进于行阵之间，取张辽、徐晃
于亡虏之中。正是因为曹操坚持唯
才是举的用人观和英雄不问出处的
理念，才扩大了曹魏集团的选才面，
而这些人也都成为曹魏集团的核心

成员。在三国的不同时期，蜀汉集
团和孙吴集团都不同程度地出现过
人才断档现象，只有曹魏集团人才
济济、长盛不衰，在人才争夺战中始
终处于优势地位。

曹操的用人观告诉我们，选拔
任用干部要有符合时代需求的核心
标准。三国时期是一个动荡的时
代，“治平尚德行，有事赏功能”，那
个年代选拔干部的核心标准就应该
是以才为先。如果被一些固有的条
条框框所束缚，荀 、郭嘉、贾诩、荀
攸等谋士，张辽、张 、徐晃、典韦、
许褚等名将就不可能进入曹魏集
团，于禁、乐进也不可能成长成才，
而没有他们，曹操的事业也就不可
能成功。

当前，发展与和谐是社会的主
旋律，选拔干部就应该坚持多元思
维，明确具有时代特征的选人标准，
那就是：重群众公认，但不简单以推
荐票取人；重“四化”、“德才”，但不简
单以年龄和文凭取人；重干部政绩，
但不简单以一时一事的数字取人；重
公开选拔，但不简单以分数取人；重
干部资历，但不简单以任职年限取
人。只有这样，才能不断为干部队伍
补充新鲜血液，建立起一支符合社会
主义现代化建设需要的人才队伍。

二、育人之术：每个细节都是教
材

曹操坚持唯才是举，但并不代
表曹操不注重干部队伍的道德建
设，德才兼备始终是衡量人才的最
高标准。事业要成功，干部的才能、
品行和成功的欲望缺一不可。曹操
的可贵之处在于，以唯才是举的理
念选拔了人才之后，能够利用每一
个细节加强对干部的道德教育，激

发干部的创业欲望。
在古代，官员道德的第一标准

就是“忠”。曹魏集团的核心人物
中，降将占了一半以上，一般人看
来，这些人都存在道德瑕疵，尤其是
他们的忠诚度需要经受考验。我们
都知道关羽千里走单骑的经典故
事，感慨于关羽的忠诚和侠义之
风。但是，换一个角度来思考，曹操
之所以敢于对关羽放虎归山，恰是
在利用这个机会对将领进行忠诚教
育，这个教育也收到了良好效果，在
曹营中树立了一个忠诚导向。曹营
的将领中，因战败而投降敌方的仅
有于禁一人，他投降的对象又恰是
因忠诚和侠义而成为其偶像的关
羽。也就是说，曹魏集团的将领忠
诚度是很高的，这也保持了曹魏集
团人才结构的相对稳定性。

从人力资源学角度讲，一个团
队的气质与领袖的气质休戚相关。
曹操本身是一个自信、乐观的领导，
成功时能利用成功鼓舞士气，失败
时也能保持不馁的姿态。在曹操的
感染下，曹魏集团上上下下都具备
良好的精神状态。同时，曹操也善
用精神激励激发手下的成功欲望。
荀 提出一个好建议，曹操会说，

“真吾之子良也”；许褚打了一个大
胜仗，曹操会说，“真吾之樊哙也”。
拿名相良将做比较，既是对下属的
表扬，也为下属提供了一个学习的
榜样和奋斗的目标。榜样和目标恰
是成功欲望的源泉。

曹操的团队本身就群英荟萃，
曹操又利用每一个细节培育将领的
忠诚度，激发将领的创业欲望，曹魏
集团的战无不胜也就不难理解了。

我们新时期的领导干部同样也
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要注重加强干部的道德教育，利用
每一个细节激发干部的创业欲望。
不同的是，曹操年代的忠诚是对主
子的忠诚，而我们作为党的干部要
讲的是党性，要坚持的是对事业的
忠诚、对群众的忠诚、对组织的忠
诚。只有这样，我们的干部队伍才
能压不垮打不烂，成为引领社会主
义现代化建设的钢铁队伍。

三、用人之术：好钢用在刀刃上
曹操亲自指挥的官渡之战，是

中国历史上以少胜多的经典战例。
官渡之战的成败因素很多，但曹操
和袁绍在用人上的差别是其中一个
关键。曹操亲率骑兵突袭袁绍的乌
巢粮仓时，张 主张救乌巢，蒋琦主
张进攻曹操的大本营。而袁绍则选
择让蒋琦救乌巢，让张 进攻曹操
的大本营，把两员大将都放在了与
自己思路不一致的岗位上。这种凭
自己喜好随意用人的方法，招致两
条战线同时溃败。

曹操的用人则不同，打徐州，荀
有完整的思路，就让荀 做军师；

征辽东，郭嘉有极具创意的策划，就
带郭嘉随军出征。让下属自己执行
自己的思路，自然事半功倍。曹操
知人善任的例子还很多。在这种用
人机制下，曹魏集团每一个成员的
潜能都得到了最大程度的发挥，很
多小人物都在自己的岗位上作出了
突出贡献。曹魏集团的基本战略

“奉天子、修耕植、畜军资”就出自毛
这个中层干部之手，三句话、九个

字确定了曹魏集团的政治路线、经
济路线和军事路线。曹操总能把最
合适的人安排在最合适的岗位上，
史学家洪迈评价道：“智效一官，权
分一郡，无小无大，卓然皆称其职。”

领导用人的前提是，为下属设
置合适的工作岗位。曹操在工作岗
位用人坚持了“三结合”原则，即把
集团利益与将领的能力特点、对工
作的热爱程度相结合。在符合集团
利益的前提下，将领适合干什么，就
让他们干什么；将领喜欢干什么，就
让他们干什么。这样，将领的潜能
就得到了有效发挥。

当前，干部选拔任用的主要方
式是考试和考核相结合。在考试过

程中，可以借鉴曹操“三结合”的模
式，根据组织需要来设置拟提拔岗
位，让后备干部根据自身能力特点
和兴趣爱好选报岗位。这样，就能
把干部的特点和组织的需求有效结
合起来，让干部快速适应岗位要求，
迅速进入角色，实现组织利益和干
部成长的“双赢”。

四、决策之术：把会议开成沙龙
在三国时期的三大集团中，决

策模式各不相同。刘备集团前期的
决策难言科学，中后期则主要以诸
葛亮和庞统的意见为主。在孙权集
团，“内事不决问张昭，外事不决问
周瑜”，以孙策遗嘱的形式成为基本
国策和决策模式；周瑜去世后，鲁
肃、吕蒙、陆逊又相继接替了周瑜的
职能。刘备和孙权都把决策的权力
和责任交给了个别精英人物，决策
的科学性就难以保证，决策的风险
随时存在。

曹操的决策模式则是集体讨
论、集中决策。喜欢看《三国演义》
的人都知道，曹操开会的镜头随处
可见。曹操的会议，不管级别高低、
职务大小，都可以自由发言，有点像
现在的沙龙。各种意见归纳梳理之
后，在曹操本人这里形成了最终决
策。这种决策模式，好处有三点：一
是可以综合各种意见，增强决策的
科学性；二是讨论的过程，可以让每
一个人更好理解最终决定的来龙去
脉和价值所在，便于执行；三是对意
见被采纳的人也是一种激励。毕
竟，作为一个人来说，到一个集体中
工作，固然希望通过自己的勤劳、智
慧换取他应得的报酬，但是他更希
望的是自己能够施展才华，自己的
建议、策划能得到采纳。因此，曹操
把决策的过程变成了激发人的潜
能、合理用人的过程。

曹操的决策模式可以算作我们
现在的民主集中制的雏形，也印证
了一个道理：经验是在生产一线总
结的，灵感是在集体讨论中涌现的，
思路是靠集体的智慧凝结的。作为
党的领导干部，在决策时更要注重
凝聚多方的智慧。要制定各级党组
织议事规则，让决策程序制度化；决
策之前，通过召开座谈会、实地调研

等形式，掌握一线情况、征求群众意
见；决策过程中，要强化民主集中
制，在集体讨论的基础上，实现决策
的科学化。

五、管理之术：制度才是铁的法
则

中国古代社会一直是儒家思想
主导的社会，是推崇人治的社会。
而到了曹操这里，开始着力构建一
个以法家思想主导的社会，推崇法
治。法治的根本就是靠制度管人、
靠制度管事。这是曹操管理之术的
核心。

加强制度建设、强化干部管理
的效果最终体现在干部作风上。把
制度建设转化为干部作风，需要三
个环节：一是制度的建立，二是领导
的带头，三是制度的督查落实。在
制度的建立上，曹操多次下达和颁
布命令，要求严明军纪，建立了相对
完善的制度体系。在领导带头上，
曹操能够坚持以身作则。我们都知
道那个割发代首的故事，很多人把
这个故事理解成曹操的奸诈，事实
上，在古代，头发象征着尊严，割掉
头发被称为髡刑，也是一种重罚。
这个故事很能说明曹操的以身作
则。在制度的督查落实上，曹操专
门建立了纪律检查机构，选任作风
强硬、不怕得罪人的陈群负责纪律
检查工作。正是建立了这样三位一
体的作风建设体制，曹操集团的工
作才有章有法，曹操的部队也更加
有战斗力。

现阶段，要加强干部的管理，树
立良好的作风，同样需要从三个方
面入手。首先，要出台干部管理办
法，构建完善的干部管理体系，做到

“有法可依”。其次，要坚持领导带
头。作风是一个上行下效的问题，
要加强各级党组织常委会自身建
设，尤其是一把手更要以身作则，立
好“上梁”。再次，要完善干部监督
机制，靠督查来促进制度的落实，做
到执法必严、违法必究。只有这样，
才能通过管理改善作风，通过作风
保证各项事业快速推进。

六、奖惩之术：不以成败论英雄
常言道：胜败乃兵家常事。曹

魏集团可以说是打仗最多、活动最
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频繁的集团。事情多，成功就多，失
败自然也会多。这就需要对干部的
成绩做出正确的考核和评价，从而
做到有功必赏、有过必惩。

与董卓、袁绍、袁术等枭雄相
比，曹操对干部的奖惩有明显的过
人之处。在打胜仗时，曹操总会把
成绩归到部下身上，进行奖励。曹
操的奖励一定十分到位，一定超过
你希望的那个份额，他的考虑周到
得连你自己都想不到；曹操的奖励
绝不走过场，一定让你实实在在地
得到好处。而打败仗时，曹操首先
做的都是自我检讨，同时还会奖励

当初给自己提反对意见的人。当
然，曹操也会惩罚部下，但绝对不会
因为自己决策失误导致的失败而去
惩罚部下，不会因为实力差距导致
的失败而惩罚部下，不会因为条件
不充分导致的失败而去惩罚部下。
曹操惩罚的人，必是违反军纪的人，
或是不能有效执行决策的人，总之，
都是一些必须惩罚的人。

总结曹操的奖惩之术，就是以
奖为主，奖罚分明，其奖惩之术背后
隐藏的是他的一种胸怀和气度。我
们应该学习曹操的胸怀和气度，成
功了，多肯定下属的成绩；失败了，

多承担自己的责任。同时，还要建
立正确的政绩评价机制，在分析决
策正确与失误的基础上，去衡量干
部的成败；在分析不同干部承担的
工作任务的基础条件之后，正确评
价干部的成绩。坚决不能简单地唯
成败论英雄，搞“一刀切”，更不能把
决策失误引发的后果强加在下属身
上。

（作者系中共河南获嘉县
委常委、组织部长）
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西汉的刘邦和东汉的袁绍，彼此相隔两个朝代，本

是不能同日而语的，但他们各有一次经历，前半截如出

一辙，后半截大相径庭，这种前同后异的戏剧性变化，可

以给人一些启示。

他俩的相同，在各有一次征战的经历。公元前200
年，刘邦根据不确切的情报，作出了匈奴汗国不堪一击

的错误判断，并亲率 32 万大军北征。行至今山西大同

一带，与麾下刚从匈奴侦察到真实敌情而归的娄敬相

遇。娄敬力劝刘邦停止北征，告之匈奴伪装虚弱，实乃

诱敌深入，然后伏兵四起，到时汉军必吃大亏。刘邦闻

言大怒，认为其打击士气，扰乱军心，即令将其戴上脚镣

手铐，就地囚禁起来，然后率领大军继续北上。公元

200 年，袁绍厉兵秣马，拟以十万之师讨伐曹操。谋士

田丰进言，认为曹操兵力虽少，但很会用兵，不可轻视，

劝之以持久战为上策。袁绍不听，田丰再三进言，惹得

袁绍大怒，将其下狱问罪，讨曹之战也如期进行。

两场征伐战，由于没有做到知己知彼便贸然行动，

结果都以失败告终，这是刘邦和袁绍的相同处之一；自

以为是，不听劝告，刚愎自用，一意孤行，这是刘邦和袁

绍相同处之二，也是双双失败的原因所在；为维护自己

的权威和尊严不惜将金玉之言置之度外，甚至对进诤言

者怒而囚之，这是刘邦和袁绍相同处之三。

刘邦和袁绍在相同处能从反面给领导者一些警示，

在相异处也可给领导者以教益。刘邦兵败归来，当面向

娄敬道歉，承认没有听他的劝告，才落得吃败仗的下场，

并随即对其厚加赏赐。袁绍则不然。当袁绍在官渡被

曹操大败后，狱吏告知田丰，认为这一次他肯定要被袁

绍重用了，田丰却很了解袁绍的心胸，说：我军胜，我命

可保；今已败，我命休矣。事实果真如此。当袁绍兵败

而归后，即恼羞成怒，将田丰处决了。为什么呢？其逻

辑是：事实证明他自己的看法正确时，不妨饶了提出不

同意见的人，以显示自己的高明和宽宏大度；事实证明

别人的意见正确时，则反衬了自己的无知和无能，那就

不可容而当诛了。刘邦和袁绍的这点相异之处，也决定

了他俩命运的完全不同。最终，刘邦成为有雄才大略的

开国之君，而袁绍则成了众叛亲离的败兵之将，沦为历

史上的匆匆过客。

刘邦和袁绍这两个相距 400 年的人物，“同途”而

“殊归”——始相同而终相异的经历，对于今天领导者如

何正确对待别人的意见，是不是该有些启示呢？

（作者单位：湖北省咸宁市人力资源和社会
保障局）
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