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□“三子”（老子、庄子、管子）研究

“以善养人 ”与 “以善胜人 ”之别
———解读枟管子· 戒枠篇“相才”论

程梅花
倡

（阜阳师范学院学报编辑部，安徽 阜阳　２３６０４１）

摘要：枟管子· 戒枠篇“相才论”将宰相的必备素养归结为“以善养人”和“消息盈虚，与百姓诎信”两个方面，其
中“以善养人”是关键，“消息盈虚，与百姓诎信”是“以善养人”的实践原则。 这一观点，引起的关注不多，但很值得
深思。
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枟管子· 戒枠篇有一段记载管仲临终与齐桓公
关于接班人人选问题的对话，这段对话中借管仲之
口提出了作者的“相才”论。 这段相才论的文本引
起了一些当代学者的关注，如高综津（２０１０）、张艳
丽（２０１０）、李钟琴（２００４）、孙维凡（２０００）等都撰文
阐述了各自对这段文本观点的解读。 但是其中关
于“以善养人”与“以善胜人”之别几乎无人关注，
笔者认为二者之别恰恰是解读枟戒枠篇相才论的关
键，也是最值得今人反思与借鉴的思想资源。
一、枟戒枠篇相才论的当代解读
枟戒枠篇相才论文本论及五个人，作者的观点

是：鲍叔牙、宾胥无、宁戚、孙宿四子均不具备相才，
只有隰朋堪任相职。
鲍叔牙等人不能为相的理由有二。
一是：“鲍叔，君子也，千乘之国，不以其道予

之，不受也。 虽然，不可以为政。 其为人也，好善而
恶恶已甚，见一恶终身不忘。”
二是：“鲍叔之为人好直，而不能以国诎；宾胥

无之为人也好善，而不能以国诎；宁戚之为人能事，
而不能以足息；孙宿之为人善言，而不能以信默。”
隰朋堪任相职的理由亦有二。
一是：“朋之为人，好上识而下问。 臣闻之，以

德予人者谓之仁，以财予人者谓之良。 以善胜人

者，未有能服人者也，以善养人者，未有不服人者
也。 于国有所不知政，于家有所不知事，必则朋乎！
且朋之为人也，居其家不忘公门，居公门不忘其家，
事君不二其心，亦不忘其身。 举齐国之币，振路家
五十室，其人不知也。 大仁也哉，其朋乎！”
二是：“臣闻之，消息盈虚，与百姓诎信，然后能

以国宁勿已者，朋其可乎？ 朋之为人也，动必量力，
举必量技。”
高综津将鲍叔牙不能为相的理由解读为：“鲍

叔牙虽然是个道德高尚的人，但是他有一个致命的
弱点，就是他的肚量太小，容不得人，记住了人家的
一点过错后便耿耿于怀。 做国相的人，度量一定要
大，肚子里要撑得开船，因此，从这点上看，鲍叔牙
做国相，管理国政不太合适。” ［１］

张艳丽将四子不能为相的理由解读为：“不能
与百姓共屈伸，不能使国家安宁长久，因而不具备
任相的充分条件。”将隰朋堪任相职的理由解读为：
“隰朋为人，行动一定估计力量，举事一定考虑能
力，称得上是大仁的人。”［２］

李钟琴将管仲不推荐鲍叔牙为相的原因理解

为：“管仲以鲍叔牙是非分明、是个‘君子’为由，认
为他不适合做一国之相。 而举荐小事糊涂、大事不
糊涂的隰朋。 此中含有深意。 官场，既是鱼龙混杂
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之地，也是藏污纳垢之所，太刚正不阿的人是很难
在官场立足的。 作为一国之相，最重要的是要有度
量，知道轻重缓急，善于调和各种矛盾，必要时还要
懂得妥协。 所以，管仲不同意鲍叔牙做相国，这既
是为了国家利益，也是为鲍叔牙着想。”［３］

孙维凡关注的不是文本中的观点，而是管仲临
终不计私情、私利，公忠体国，唯贤是举这一行为本
身的大义：“管仲这位奄奄一息、行将辞世的老者，
临终之时，仍以国家社稷为重，坚定执著地为国择
相，以充分的理由，不争的事实，一连否决齐桓公提
出的四个人选。 不仅犯了‘违抗君命，欺君罔上’之
忌，又有‘不念旧情，忘恩负义’之嫌，还有‘结怨小
人，遗害后人’之虞。 一举三失。 但管仲却无所顾
及，大义凛然，诤诤正气，毫不隐讳地袒露心声，不
愧是⋯⋯良臣贤相。”［４］

虽然枟戒枠篇所载这一临终
论相的故事是否信史尚无确切证据证实或证伪，只
能存疑，但是有一点可以肯定，这一故事确实彰显
了这种公心大义，这种公心大义也的确是当今有为
国选贤任能之责者所应该学习和秉承的，同时也是
作者心目中的管仲之相德的体现。
上述解读各有所见，但无人论及“以善养人”，

笔者以为“以善养人”恰恰是枟戒枠篇相才论中最重
要也最值得今人反思与借鉴的观点。
二、枟戒枠篇作者的相才观
枟戒枠篇作者的相才观是在鲍叔牙与隰朋、四子

与隰朋的比较中阐明的，分别陈述了宰相继承人的
两个素质条件：“以善养人”与“消息盈虚，与百姓诎
信”。 细细品味，二者并不是并列的关系，后者是前
者的体现，所以“以善养人”才是相才的关键素养。

（一）“以善养人”
在鲍叔牙与隰朋的比较中，作者提出了鉴定相

才的依据：“以德予人者谓之仁，以财予人者谓之
良。 以善胜人者，未有能服人者也，以善养人者，未
有不服人者也。”显然，在作者看来，宰相的继承人
必须具备“以德予人”之仁和“以善养人”之量，二
者是一致的。 而鲍叔牙“好善而恶恶已甚，见一恶
终身不忘”，缺少的不是自身之德与善，而是“予人”
之仁和“养人”之量。
隰朋之所以可以继承相位，作者在和鲍叔牙的

比较中陈述了四个理由。
（１）“朋之为人，好上识而下问”，用现代话语

表示，隰朋不是一个专制独断的人，做事不是从自
己的主观意志出发，而是首先询问君上与下属的意
见。 这说明隰朋不仅懂得“没有调查就没有发言
权”的道理，能够将决策建立在调查研究的基础上；

而且能够兼顾上下，既尊重君上的意图，也体恤下
属和民众的心愿。

（２）“于国有所不知政，于家有所不知事”，这
一点可从两个侧面解读，其一是包容心，作为宰相
对于下属和作为家长对于家人，都要有包容心，不
可也不必锱铢必究，正所谓水至清则无鱼；其二是
对下属与家人的尊重与放权，与老子“无为而治”的
思想相契合，只有尊重下属与家人的个性及其心
志、才智的独特性，放权让他们充分发挥其创造性
与积极性，才能达成为相者“无为”而万事“无不
为”的最佳效果。 当然，包容是有原则有限度的，包
容要与尊重和放权相联系，包容的是下属与家人的
个性、独特性，是给下属和家人改过与成长的机会，
不是对下属与家人邪性恶行的包庇与纵容。

（３）“居其家不忘公门，居公门不忘其家，事君
不二其心，亦不忘其身”，以公私兼顾、君身两不误
作为堪任相职的理由，与公私对立的道德观似乎有
点不合拍。 细想来，也许这才是更合乎人性真实
的、也更具有可行性的品质要求。 包括宰相在内的
所有公职人员都面临着公职与家事、君国与自身的
矛盾，既然是矛盾，就既对立又统一，看你怎么看待
怎么处理，如果将对立激化就会是相互排斥、相互
伤害；如果将统一彰显，则可以实现相互补益、相互
促进。

（４） “举齐国之币，振路家五十室，其人不知
也”，此乃老子所谓“太上，下不知有之”的最上等的
统治与管理智慧。 用国家公共财富济贫扶困于无
形，乃治国者天经地义之举，是职责所在，不必也不
应视为一己之恩望人厚报。
作者以“大仁”二字归结隰朋所具备的相才，上

述四点充分体现了隰朋“以德予人”之仁和“以善养
人”之量。 这一相才观与枟立政枠篇“三本”“四固”
之说相一致。

枟立政枠篇首先指出：“国之所以治乱者三，杀戮
刑罚，不足用也。 国之所以安危者四，城郭险阻，不
足守也。 国之所以富贫者五，轻税租，薄赋敛，不足
恃也。 治国有三本，而安国有四固，而富国有五
事。”可见，作者心目中“三本”、“四固”、“五事”对
于治国安邦的重要性和优先性。 其中“四固”指：
“君之所慎者四：一曰大德不至仁，不可以授国柄；
二曰见贤不能让，不可与尊位；三曰罚避亲贵，不可
使主兵；四曰不好本事，不务地利，而轻赋敛，不可
与都邑。”同样认为“至仁”之德是掌国柄者必备的
素质条件。

（二）“消息盈虚，与百姓诎信”
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在和四子的比较中，作者提出了宰相的职责目
标“以国宁”以及实现这一目标所需要的素质“消息
盈虚，与百姓诎信”，同时列举了四子与隰朋在这方
面的不同表现。
四子的表现是：“鲍叔之为人好直，而不能以国

诎；宾胥无之为人也好善，而不能以国诎；宁戚之为
人能事，而不能以足息；孙宿之为人善言，而不能以
信默。”
隰朋的表现则是：“动必量力，举必量技。”
四子的问题在于机械地固执某个原则，不知根

据实际情况灵活权变，故有脱离实际、脱离群众之
弊端，是一种形而上学的思维方式。 “好直”、“好
善”、“能事”、“善言”都是执掌执政大权的宰相必
备的素质，但不是充分的条件。 一个人具备什么样
的德能与他如何运用、发挥他的德能不是一回事。
一个人所具备的优势条件如果不能恰当运用，有时
反而会演变为他的劣势。 在枟戒枠篇作者看来，四子
正是如此。 作者只是点到为止，没有展开，我们不
妨稍作推论：“不能以国诎”，岂不有可能误国，因其
狭隘固执的“好直”、“好善”不知权变而给国家带
来伤害？ 岂不如同一个人坚持男女授受不亲的原
则，不肯对溺水的嫂子施以援手一样？ 同理，能而
不知止、言而不诚信，其能其言岂不也有可能误事
伤民？ 总之，四子非无德无能，但其德其能尚不足
以“养人”、不足以安邦。 老子说：“圣人常善救人，
故无弃人。 常善救物，故无弃物。”（枟老子枠二十七
章） 枟戒枠篇作者心目中的相显然不仅要有德有能，
而且其德其能的运用与发挥要能带领国家臻于“人
无弃人”、“物无弃物”的圣治之境。 四子显然不够
格。
隰朋恰恰相反，他的原则就是从实际出发，量

力而动，量技而举，尊重客观实际，尊重客观规律，
尊重群众，因而其动其举都有可行性、实效性，都得
到群众的支持，故而能够切实贯彻执行，这样才有
可能令行禁止；他能够随着客观实际的变化和百姓
的意愿而知进知退、能屈能伸，这就叫“消息盈虚，
与百姓诎信”。 客观事物的实际变化与百姓的意愿
是其退其进、其屈其伸的依据，所以才能无往而不
适、无人不得养、无事不能成。 可见“消息盈虚，与
百姓诎信”是“以德予人”、“以善养人”的实践原
则。
三、“以善养人”与“以善胜人”之别
“以善养人”与“以善胜人”有同有异。 所同在

于其人本身皆有善心、行善事、以善德严格自律、以
善人自期。 所异有二：

首先，“以善胜人”者以对自己的道德标准要求
所有的人，对达不到这一标准的人和事，不能容忍
和包容；“以善养人”者则对不同的人有不同的道德
要求，实行分层次的差别标准，对于达不到最高道
德标准的人和事能够体谅并包容，不硬性排斥任何
人，也不刚性地要求所有的人都要达到最高的道德
标准，只以自身的善行善举潜移默化地引导他人向
更高的道德标准前行。 孟子曰：“中也养不中，才也
养不才：故人乐有贤父兄也。 如中也弃不中，才也
弃不才；则贤不肖之相去，其间不能以寸。”“以善服
人者，未有能服人者也。 以善养人，然后能服天下，
天下不心服而王者，未之有也。” （枟孟子· 离娄
下枠）朱熹解曰：“养者，非速使之中使之才，渐民以
仁，摩民以义之谓也。”（枟朱子四书语类枠第 ８５４页，
上海古籍出版社，１９９２）人之所以乐有贤父兄，乃是
因为贤父兄不会因为“不中” “不才”而嫌弃子弟，
反而能够以自己的榜样示范引导子弟逐渐趋向

“中”达到“才”。 “以善胜人”则类似于孟子所说的
“中也弃不中，才也弃不才”和“以善服人”，“服”在
这里有压服之意，与“胜”类似，都有盛气凌人的倾
向。 “以善胜人”或“以善服人”待人都缺乏和气，
给人拒人千里之感，带有秋风式的萧杀气；“以善养
人”则富有亲和力，给人亲近感，有春风之温春阳之
暖春雨之润。 因此，“以善胜人” “以善服人”不仅
很难使人向善，反而很容易伤人，造成不和谐，易生
逆反之心；“以善养人”才能使人心悦诚服、改过向
善于无形。
其次，“以善胜人”者将“善”的标准绝对化了，

不明白道德的历史性，不能具体问题具体分析，如
四子皆有所善有所长，但却不能从实际出发灵活变
通，能伸而不能屈，刚毅有余柔韧不足。 “以善养
人”者则相反，所谓“消息盈虚，与百姓诎信”，就是
善于变通，实事求是，不急不躁，循序渐进，不是勉
强拔高，而是水到渠成。
约而言之，“以善养人”蕴涵着人文精神、责任

意识、王者风范，“以善胜人”体现的是工具理性、强
权意识、霸者气象。
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