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試論曾國藩為官之道
涂榮華　先生

壹、前言

曾國藩在文學上的成就，自有其不凡之

處，精於讀書寫作，雖學於桐城派門下，但

古文理論和寫作又與桐城不同，還編選《經

史百家雜抄》彌補姚鼐《古文詞類纂》的不

足，且創立比桐城學術更寬廣的湘鄉學派，

擴大了桐城派古文的學習範圍。另外曾國藩

打敗太平天國的功績彪炳，中興晚清邦國的

事蹟，是無人不知無人不曉。此允文允武的

幹才得之不易，更令人敬佩的是，曾氏有功

不居的氣度，更是值得我輩學習的榜樣。

曾國藩出生於湖南省湘鄉縣偏僻農民家

庭，5歲啟蒙，23歲中秀才，24歲中舉人，

28歲中進士點翰林。30歲由北京城小官起步

，用7年時間就官至二品，兩年後升任吏部

侍郎，並在清朝六個部兼過吏、工、刑、禮

及兵部侍郎。曾國藩很會做官，官聲也很好

。但是本文主要探討曾國藩在其為官之道理

念下，如何在官場險局中，運用以退為守、

順自然的思想觀念，保住自己的聲譽和官職

，終能在伴君如伴虎下全身而退的智慧。

貳、曾國藩的生平與成就

一、生平及仕途

曾國藩生於清嘉慶16年(1811年11月26

日)，卒於同治11年(1872年3月12日)，清朝

湖南長沙府湘鄉白楊坪人(現屬湖南省婁底

提　　要：

一、曾國藩，一生事功輝煌，身兼文學家、軍事家、實學家等數職，堪

為一代能人。後世對曾國藩的評價，是鮮明的兩極化，或為殘酷鎮

壓太平天國、殺人過多的偽君子，或為中國新舊交替之秋，努力挽

救滿清，還要救中國，怕中華文化被摧毀、中國被列強瓜分，處處

力爭上游，謀挽狂瀾，採取必要的手段，讓中國走上近代道路。

二、曾國藩以一介農家子弟，崛起科場，勉力負起治家重任，樹立起齊

家為先，教子為念的典型。之後，以文人之姿治軍，平定空前大亂

，奠定中國近代化的基礎等，是曾氏為國家做出的貢獻，終被滿清

謚為極高榮耀的「文正」名號。本文旨在研究曾國藩為官的思想，

曾氏以慎獨、以退為守的實踐為基礎，具有無形領袖魅力，是值得

我輩學習的典範。

關鍵詞：曾國藩、太平天國、以退為守
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市雙峰縣荷葉鎮天子坪)，乳名寬一，初名

子城，譜名傳豫，字伯涵，號滌生，後更名

國藩，就是暗寓「為國藩籬」1。 

曾國藩家世務農，幼年即勤奮好學，博

覽群書。嘉慶20年(1815年)，5歲啟蒙、6歲

入「利見齋」私塾讀書、10歲能作文，曾在

湖南最高學府長沙嶽鹿書院學習。道光6年

(1826年)，應長沙府童子試，名列第七名。

道光10年(1830年)，前往衡陽唐氏宗祠讀書

，一年後轉入湘鄉漣濱書院。道光13年，22

歲應湘鄉縣試，考取秀才。道光14年，24歲

湖南鄉試中考取第36名舉人。道光18年，28

歲會試中第38名貢士，殿試位列三甲第42名

，賜同進士出身，並在朝考中列一等第三名

，試卷呈御覽後，道光帝親拔為第二名，選

為翰林院庶吉士，入翰林院2。曾國藩此時

，開始了往後12年左右的京師官宦生涯。

道光23年(1843年)，33歲，升為翰林院

侍講，同年出任四川鄉試正考官，年底充文

淵閣校理。道光25年，擢升侍講學士。道光

27年，升任內閣學士兼禮部侍郎銜，年底欽

派武會試正統裁，殿試讀卷大臣。道光29年

，升授禮部右侍郎，不久兼署兵部右侍郎。

道光30年，40歲，兼署工部左侍郎。咸豐元

年(1851年)，41歲，兼署刑部左侍郎。咸豐

2年，42歲，兼署吏部左侍郎3。曾國藩京師

生涯中，光看這十年期間的扶搖直上，從七

品一躍二品大貢官，十年七遷躍升十級，官

運不能說不順利亨通。

二、輔佐晚清平亂的大臣

(一)時勢造就英雄

曾國藩面對的太平天國軍隊，是一個非

比尋常的武裝軍隊。太平天國在咸豐6年

(1856年)，除北伐戰爭失敗外，西征取得很

大的勝利，長江中下游控制了從武昌、九江

、安慶到鎮江等沿江城鎮，如安徽、江西、

湖北東部、江蘇部分地區等廣大領域，都掌

握在太平軍手中。在天京外圍，打垮清軍的

江北大營和江南大營，先後攻拔六百餘城，

勢力所及者凡十有六省，屹然與清廷對峙，

是晚清最大的內亂勢力4。

清咸豐2年(1852年)，太平軍之亂大熾

，清朝國事飄搖；外有英法聯軍之禍；加上

當時人心頹廢、政治腐敗，清廷極為驚慌。

當時清朝的八旗、綠營軍已腐敗不堪，難以

為戰，清廷滅亡幾已在遲早之間。於是咸豐

皇帝只得諭令大江南北，在籍官紳組織地方

團練，進行自衛5。

時年底，曾國藩42歲，奉詔為江西正考

官，聞母喪急回鄉。清廷命曾國藩以「團練

大臣」名義，幫助湖南巡撫辦理地方軍務，

為地方民兵團練。曾國藩奉旨會同湖南巡撫

張亮基商辦招募鄉勇，仿明戚繼光束伍成法

，組織團練，繼而在此基礎上，邀集志同道

合的羅澤南、胡林翼、彭玉麟等人擴編成湘

軍，開始他的軍旅生涯6。

註1：彭基博，《曾國藩的人生哲學》，臺北市：揚智文化，1997年，頁5-8。
註2：余沐，《正說清朝十二臣》，臺北市：聯經文化，2005年，頁145。
註3：彭基博，《曾國藩的人生哲學》，頁8-9。
註4：游瑞華執編，《名臣評傳6：清》，臺北市：萬象圖書公司，1993年，頁121。
註5：游瑞華執編，《名臣評傳6：清》，頁117-118。
註6：游瑞華執編，《名臣評傳6：清》，頁114-115。
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(二)組織操練湘軍

團練是為了對抗地方亂事，所組織一種

具武裝的民兵自衛力量。嘉慶年間，便開始

這種團練的方式平定教亂。曾國藩是文官，

對練兵、帶兵十足外行。但憑著一股熱忱與

決心，在家鄉湖南一帶，靠同鄉、同學、師

徒、親戚、好友等複雜的人際關係，仿傚已

成軍的楚勇，建立了一支地方團練。鑑於清

代八旗、綠營之弊，其所組成的鄉勇，守備

以上幹部皆用儒生，都是孔孟的忠實信徒，

以忠君衛道相標榜。基幹由鄉勇、團勇所組

成，這些營勇不用入伍已久之兵、不收游卒

、不要城市壯丁，只招募湘鄉一帶壯健樸實

的農民為主，加以擴展、朝夕訓練，形成兵

皆農夫，將地方武力正規化，整合形成湘軍
7。

曾國藩最初的目的，並不是要成為一支

平定大局的正式軍隊。但團練經訓練、教育

，變成新的武裝格局—湘軍後，便是清廷兵

權轉移到漢人手中的起點。咸豐3年(1853年

)秋，湘軍已成立10營，並繼續擴充至6,000

人。八月，曾國藩獲准在衡州練兵，並派人

赴廣東購買西洋火炮，籌建水師8。咸豐4年

，湘軍總計有陸軍13營6,500人，水師10營

5,000人。每營士兵只服從營官一人，均由

曾國藩統領與掌控，全軍只服從曾國藩9。 

湘軍以「諸將一心、士兵一氣」，在同一目

標，協力同心，以氣節相砥礪，精練嚴訓而

成，進而與太平軍角逐長江，在晚清稱得上

是太平軍的勁敵。

(三)圍剿太平天國

1.屢敗屢戰

咸豐4年(1854年)2月，湘軍已然成形，

會集湘潭，曾國藩即發表「討粵匪檄」，主

要訴求是湘軍有正當的立場，為護衛漢民族

的儒家文化而出戰10。內容除痛斥太平天國

的軍隊殘暴外，更指責他們破壞中國傳統倫

理秩序，最後希望忠義之士共同奮起，齊心

掃蕩太平軍。

時年，曾國藩親率湘軍水陸2萬人從衡

州出發，初戰遭遇太平軍石貞祥部席捲，湘

軍先敗於寧鄉，再敗於岳州(今湖南岳陽)，

接連戰敗，最後靖港水戰中，水陸主力全軍

覆沒，經整備軍隊後，添船加炮，重振旗鼓

再戰。咸豐5年初，湘軍進攻江西九江、湖

口，被太平軍重創，退而困守南昌11。曾國

藩不屈不撓，銳意整頓，上書時以「屢敗屢

戰」自嘲。

2.平定太平天國

咸豐6年(1856年)太平天國領導集團爆

發內鬨，為了爭權奪利而自相殘殺，幾乎有

2萬多骨幹精銳倒在血泊中。從此，太平天

國元氣大傷，軍紀日漸敗壞；又集團中被擁

主持政務的石達開被疑忌，憤而出走，並帶

走十餘萬人，進一步削弱力量，這提供曾國

藩絕好的反攻機會12。

註7：古鴻廷編，《中國近代史》，臺北市：三民書局，1991年，頁92。
註8：古鴻廷編，《中國近代史》，頁91-92。
註9：游瑞華執編，《名臣評傳6：清》，頁118-119。
註10：游瑞華執編，《名臣評傳6：清》，頁119。
註11：游瑞華執編，《名臣評傳6：清》，頁121。
註12：李守孔，《中國近代史》，臺北市：三民書局，1992年，頁43-45。
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咸豐8年(1858年)，曾國藩趁太平天國

內亂之時，指揮湘軍再度進攻，逐一攻克九

江、盧州、安慶、無錫、蘇州等地，氣勢頗

盛。同治2年(1863年)，湘軍圍攻南京，曾

國荃以「扎硬寨，打死仗」策略圍城，南京

城外的要地，幾乎被曾國荃攻佔13。同治3年

6月，洪秀全在湘軍圍困下，眼看大勢已去

，在南京城服毒自盡，太平天國亡，收復南

京，平定內亂事業得以告成14。

擾攘遍及19省，死亡人數超過5千萬人

，立國達15年(1850-1864年)的太平天國內

亂，就賴曾國藩的號召，胡林翼、左宗棠、

李鴻章、曾國荃等人襄助及湘軍有組織、有

紀律等因素，才能讓清朝轉危為安而振衰起

弊，延長滿清王朝50年國運的壽命。

三、中國洋務運動的先驅 

十九世紀中葉，首先認識西方的是林則

徐，可惜在鴉片戰爭發生後，被遣戍新疆，

不久病死，未能一展抱負15。自鴉片戰爭中

國失敗以來，有識之士已經認識到中國需要

澈底改革，否則難以圖存。曾國藩清楚這點

，所以積極提倡洋務與革新，是領導中國西

化與自強運動的先驅。

咸豐11年(1861年)，曾國藩根據當時的

形勢需要，採用的第一個措施，就是購買船

炮武器，武裝湘軍水師。曾國藩確信西洋輪

船、巨炮的威猛，用這些洋玩意的威力，圍

剿太平軍，並攻克安慶。同年，曾國藩受命

為兩江總督，節制蘇、浙、皖、贛四省，執

掌地方軍政大權，有了興辦洋務事業主導權

，於是派李鴻章資取洋人長技，籌辦洋務軍

工，並令洋槍、洋炮持續武裝湘軍16。

兩廣總督葉名琛，先後奉曾國藩命採買

600尊西洋炮，這600門洋炮，都經過曾國藩

精心挑選，在湘潭、岳陽兩次戰役中派上用

場，頓時顯出威力。事實證明平定太平軍，

得力於西洋船炮的助力甚大，使湘軍轉敗為

勝，大敗太平天國，保住湖南全境。曾國藩

認為光買炮不行，又考慮仿製洋炮，主張購

買還主張製造17。如此，拉進了中國與世界

的距離，中國開始近代化的艱難之旅。

同治2年(1863年)，曾國藩為了進一步

發展中國近代工業，就必須能生產製造機械

，故羅致了中國近代第一位留學生容閎，攜

帶68,000兩銀子，赴美採購「製造機器的機

器」，而衍生各種軍火器械的製造分廠。同

治4年，上海成立江南製造局，開始自造輪

船，並成功製造第一艘近代火輪船，起名為

「黃鵠」號。又在上海開設鐵廠和成立槍炮

局，製造新式槍炮；在武昌成立火藥局等18

。這些都能掌握洋人的技術，製造出來的槍

炮軍火，足可與西洋火炮相匹敵。

曾國藩為能全面瞭解西方的科學技術，

在製造局裡成立一個翻譯館，專譯有關製造

機械船炮的西書，譯成的書，即交局中印刷

所大量刊印，應各方需索，廣為散佈19。光

註13：游瑞華執編，《名臣評傳6：清》，頁123。
註14：游瑞華執編，《名臣評傳6：清》，頁114-124。
註15：吳江等編著，《曾國藩密傳李鴻章：上》，臺北市：未來書城，2004年，頁118。
註16：吳江等編著，《曾國藩密傳李鴻章：上》，頁119。
註17：吳江等編著，《曾國藩密傳李鴻章：上》，頁224-226。
註18：彭基博，《曾國藩的人生哲學》，頁17-18。
註19：彭基博，《曾國藩的人生哲學》，頁17-18。
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緒末年，譯書多達170餘種，翻譯的範圍，

也由製器船炮，擴及到各種自然科學與社會

科學，乃至軍事、醫藥等書，中國各地對西

學開始有所瞭解，這些知識種子，正是曾國

藩所播下。同治9年，曾國藩又奏准朝廷選

派幼童赴美留學，以培養各種專門人才20。 

曾國藩對外提倡洋務運動，講求自強之道，

奠定了中國現代化的基礎。

四、曾國藩的成就

咸豐8年(1858年)，曾國藩奉詔出辦浙

江軍務。咸豐10年，清軍江南大營澈底敗潰

後，曾國藩署兩江總督兵部尚書銜，以欽差

大臣督辦江南軍務，擁有兵權和掌握地方大

權。同治7年(1868年)，曾國藩改任直隸總

督。同治9年，再任兩江總督，節制四省軍

政大權，巡撫提鎮以下悉歸節制。兩個月後

，又賜太子太保銜，協辦大學士，自此曾國

藩集團為清朝統治階級中最大的實力派21。 

同治11年，曾國藩逝世，在詔授光祿大

夫、太子太保、武英殿大學士、欽差大臣、

兵部尚書、兩江總督、賞戴雙眼花翎、賞穿

黃馬褂、世襲一等毅勇侯的頭銜上，還被追

贈為太傅，並謚號文正，是晚清重臣，湘軍

創立者和統帥，喻為中興第一名臣22。

曾國藩堅決不越君臣的名分，因此奠定

了他在中興名臣的首腦地位。曾國藩62年生

命中，表現出不僅是一位大政治家，同時是

一位軍事家、文學家、哲學家，清朝「中興

名臣」23。曾國藩是中國最早的洋務派官僚

，也算得上是中國洋務運動的開闢者。

參、曾國藩的為官

曾國藩居高位，為避免災難，做人做事

莫不兢兢業業，不圖安逸、不圖豐豫，崇尚

節儉、追求廉潔，目的就是載福避凶。當曾

國藩兄弟位高權重之際，朝廷官員全視他們

為天下第一家，此時的曾國藩，想到的卻是

「樓高易倒，樹高易折」的場景。萌生的就

是專心講究寬和、謙遜、委曲求全、明哲保

身的念頭，希望在確保居高位的同時，還能

無危險，並能全身而退。這種念頭融合了儒

、道精神的思想，使曾國藩在叱吒風雲時，

儼然是一位儒者；當他功成身退的時候，彷

彿就是一位道家。

一、耕讀門風和紳官退守風範

(一)耕讀起家保自然純樸

曾國藩家世以耕讀維生，歷來平安保泰

，所以曾國藩極為重視耕讀，給諸弟書信中

提到：

吾細思凡天下官宦之家，多只一代享用

便盡。其子孫始而驕佚，繼而流蕩，終而溝

壑，能慶挺一二代者鮮矣。…耕讀之家，謹

樸者能延五六代；孝友之家，則可以綿延十

代八代。我今賴祖宗之積累，少年早達，深

恐其以一身享用殆盡，故教諸弟及兒輩，但

願其為耕讀孝友之家，不願其為仕宦之家24。 

註20：吳江等編著，《曾國藩密傳李鴻章：上》，頁120-121。
註21：游瑞華執編，《名臣評傳6：清》，頁125。
註22：湯孝純注譯，《新編曾文正公家書》，臺北市：三民書局，2001年，頁2。
註23：游瑞華執編，《名臣評傳6：清》，頁129-130。
註24：曾國藩，《曾國藩家書家訓》，天津市：新華書店，1991年，頁163。
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還有：

子自三十歲以來，即以作官發財為可恥

，以宦囊積金遺子孫為可恥可恨，故私心立

官，總不靠做官發財以遺後人。…將來若做

外官，祿入較豐，不取一錢。廉俸若多，則

周濟親戚族黨者日廣，斷不蓄積銀錢為兒子

衣食之需25。

甚至給夫人的信中也指出：

居官不過偶然之事，居家乃是長久之計

，能從勤儉耕讀上做出好規模，雖一旦罷官

，尚不失為興旺氣象。若貪圖衙門之熱鬧，

不立家鄉之基業，則罷官之後，便覺氣象蕭

索。凡有盛必有衰，不可不預為之計26。

是在京城為官，還是希望家鄉的父兄子

弟，持續建立良好的形象，在風評上不被其

他人當成把柄；也希望罷官之後，還能有繼

續傳家耕讀的退路。

(二)門風修為自持的聲譽

曾國藩對於家族的名聲十分重視，認為

保持門庭的興盛而言，「封爵開府」並不是

長久依賴的法寶，大凡家道可以長期興旺的

原因，不是依靠極盛一時的官職爵位，而是

依靠優良而久遠的家規。由於家大業大勢大

，曾國藩兄弟幾人都在朝廷做大官，於是外

面就有不少關於他們的傳聞。曾國藩不止一

次聽說過對他們兄弟惡行的指責，曾國藩聽

了以後，不想祕而不宣，而是一一轉告各兄

弟，或直接責備他們，或好言相勸，希望他

們有則改過，無則嘉勉27。曾國藩為了保持

家庭的名望和聲譽，可說殫精竭慮，無時不

在勸戒兄弟子女，也常說樹大招風，就是以

道家低調的行事風格，不要在宦海裡，沾染

不好的惡習。

(三)購造修屋保持低調

曾國藩家書提到：

今家中境地漸寬裕，侄與諸昆弟切不可

忘卻先世之艱難，有福不可享盡，有勢不可

使盡28。

是要父兄子弟在家運發達後，仍要保持

低調，不可大肆揮霍。

曾國荃在家鄉購置一座華麗的新居，前

有轅門，後有仿公署設置數道重門，家鄉村

民對此頗有浮議29。曾國藩就在信中提述：

沅弟所畫屋樣，余已批出。若作三代祠

堂，則規模不妨閎大；若另起祠堂於雷家灣

，而此僅做住屋，則不宜宏麗。蓋吾邑帶勇

諸公，置田起屋者甚少，峙衡家起屋亦鄉間

結構耳。我家若太修造壯麗，則沅弟必為眾

人所指責，且亂世而居華屋廣廈，由非所宜

。望沅弟慎之慎之30。

對曾國荃曉以情理後，曾國荃才將轅門

等華麗不實的裝飾拆掉。對於修屋，則告誡

子弟寫道：

富垞修理舊屋，何以花錢至七千串之多

？即新造一屋，亦不應費錢許多。余生平以

大官之家買天田起屋為可愧之事，不料我家

註25：曾國藩，《曾國藩家書家訓》，頁159。
註26：曾國藩，《曾文正公家書》，臺北市：世界，2003年，頁384。
註27：湯孝純注譯，《新編曾文正公家書》，頁427。
註28：湯孝純注譯，《新編曾文正公家書》，頁417。
註29：史林編著，《曾國藩成大事的九九個方略》，臺北市：正展，2002年，頁162。
註30：曾國藩，《曾國藩家書家訓》，頁346。
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竟爾行之。澄叔諸事皆能體我之心，獨用財

大奢與我意大不相合。凡居官不可有清名，

若名清而實不清，尤為造物者怒31。

勸戒家人避免因家世顯達而驕縱，造成

無法延續福祉給後代子孫，甚至可能禍延子

孫，致家毀人亡的敗境。

(四)與鄰居和睦不爭訟

咸豐初年，曾國藩父親與幾個兄弟在家

中，為建新宅的黃金堂，與鄰居因一牆之隔

的地界發生爭執，幾乎要打官司到縣衙門。

曾國藩知道後，寫信給父母：

我家既為鄉紳，萬萬不可入署說公事，

致為官長所鄙薄，即本家有事，情願吃虧，

萬不可與人搆訟，令官長疑為倚勢凌人32。 

更以康熙文華殿大學士張英的四句話：

千里修書只為牆，讓他三尺又何妨；萬

里長城今猶在，不見當年秦始皇33。

提醒家人自己的身分地位，切勿造成遺

憾，讓家中父子胸襟豁然開朗，而將地退縮

。事後鄰居深受感動，就未再因此事和曾家

爭執，甚至還將地界退縮，雙方此後和睦共

處。

二、文奏造詣以退為守的請求

曾國藩對朝廷的請求，一般來說，盡量

避免正面提出自己的要求，而是旁敲側擊，

以達到自己的目的。這樣，既可得到自己所

要的東西，又保住了自己的體面。咸豐7年

(1857年)1月，曾國藩在九江勞師後，上的

奏摺就是如此。

奏章第一點，曾國藩反覆強調李續賓、

楊岳斌所統的湘軍水師，本在曾國藩部服務

，因急人之急，故增援湖北借調給胡林翼，

現在不但湖北省城武昌已收復，即如湖北的

蘄州，黃州沿江城市也都克復。此文奏的言

外之意，是要求清廷將李、楊統帥的湘軍水

師，撥還給曾國藩節制調遣。

奏摺第二點旨在張揚曾國藩舊部李、楊

水陸師的赫赫戰功，為湘軍塗脂抹粉。此意

明顯是李、楊是曾國藩所調教出來的能手，

為自己貼金。第三點是強調李、楊所部的水

陸師力量強大。這是藉以抬高曾國藩的地位

。最後是奏片的重點，就是為李、楊所部的

湘軍請餉催款。曾國藩是李、楊水陸師的司

令，奏片中沒有說明，卻無異是以李、楊部

的指揮官自居。結果清廷果然准奏，李、楊

所部，歸還曾國藩指揮34。

三、忍辱負重以退為守

(一)與沈葆楨間磨合的解套

當沈葆楨奏請截留江西釐金時，戶部在

奏議中對曾國藩進行刁難。上自大學士、尚

書、御史，下至一般輿論，都對曾國藩橫加

非難。清廷在此事件中，正是這一浪潮的中

心和推動者，做法就是要重用曾國藩，又不

使曾國藩跋扈犯上。對曾國藩而言，認為清

廷處理沈葆楨的事情，採各打五十大板的方

式，頗為不滿。但是審時度勢，再鬧下去，

對湘軍、自己及朝廷都不利。當曾國藩個人

的原則與朝廷的意思發生衝突時，雖然有自

註31：湯孝純注譯，《新編曾文正公家書》，頁443-444。
註32：曾國藩，《曾文正家書》，臺北市：黎明，1983年，頁40。
註33：沈天月，《曾國藩封疆大吏傳奇演繹》，台南市：黃金屋，2010年，頁142-143。
註34：史林編著，《曾國藩成大事的九九個方略》，頁166-168。
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己的堅持和考量，最後還是會遵照朝廷的意

思辦理，就是「退」字訣的處理方式，委曲

求全來達成清廷的政策，這是識時務，也讓

曾國藩在官場上屢屢致勝的原因之一35。

(二)處置湘軍與綠營兵衝突

綠營兵紀律敗壞、營操廢弛。有次湘軍

弁勇試槍不慎，傷及綠營長夫。曾國藩為平

息亂事，將犯過的弁勇，責打兩百軍棍，以

澆息可能引發更大衝突的紛爭。但不久，綠

營兵與湘軍塔齊布下屬賭博，發生鬥毆事件

，綠營兵洶洶滿街，包圍曾國藩公館，刺傷

曾國藩的護兵，幾乎刺傷曾國藩。曾國藩急

忙向巡撫駱秉章求救，喝退眾兵，司道官向

著巡撫說曾國藩操切激變，即「罪有應得」

。這時的曾國藩，一肚子委屈也不說出，幕

賓等敦勸曾國藩據實參奏，請求懲凶犯，辨

是非。

但是曾國藩卻決定移軍衡州。目的一是

避免有人從中挑撥，讓兵勇磨擦，時常發生

械鬥。其二是衡州練兵，不像在長沙省城之

地，耳目眾多，「動多觸礙」。其三是走避

山鄉，若捐款多，則多練弁勇，若捐款少，

可以少募弁勇，張弛伸縮，「惟吾之所自為

」，別人不能橫加干涉。其四是不與滿蒙貴

族正面衝突，而是以斡旋的手段，達到以柔

克剛的效果，讓自己不留下任何把柄。這就

是曾國藩的「退」字訣，委曲求全、息事寧

人的為官之道36。 

(三)對無能遣兵調將的配合

曾國藩在江西領導湘軍作戰時，與各地

鄉團無法相容和睦，常常被團丁伏擊截殺。

此時又逢疫病流行，營中將士紛紛病倒。還

有安徽傳來敗訊，李續賓、曾國華於三河鎮

被陳玉成擊敗，官兵六千餘人全軍覆沒。曾

國藩正為這些事煩得焦頭爛額，忽受命增援

浙江。命令才剛到，繼又改令曾國藩赴閩。

不久又命曾國藩籌員安徽。等到太平天

國石達開入蜀後，清廷的朝旨又令曾國藩前

往四川夔州扼守，同時命曾國藩協防湖南、

安徽，還留兵防守江西等37。朝廷旨令朝令

夕改，令人無所適從。對此，曾國藩以道家

精神，用高度克制力「退」字面對，顯現逆

來順受的行事作風。

(四)無章法晉升命令的接受

曾國藩親率湘軍屢屢失敗後，在咸豐4

年打下岳州府的勝利，朝廷只賞一個三品頂

戴，但當時的曾國藩已是二品官。接著打下

武漢，朝廷首先一道命令，叫他代理湖北巡

撫，只有7天，馬上撤掉，然後再頒布給他

一個兵部侍郎銜，但曾國藩多年前就已官居

此位38。這種雜無章法的派令，對當時的曾

國藩而言，只能以自己無穩固的根基自嘲，

並以「退」字訣，任人擺佈，委曲求全，韜

光養晦等待報效朝廷更好的機會。

(五)受盡委屈和羞辱的忍吞

曾國藩歷經過兵敗投水、湘軍四散潰逃

、湖南軍政兩界譏諷、長沙城閉門不納的羞

辱。一個堂堂朝廷大員，打了敗仗，竟然連

註35：史林編著，《曾國藩成大事的九九個方略》，頁68-69。
註36：史林編著，《曾國藩成大事的九九個方略》，頁13-14。
註37：彭基博，《曾國藩的人生哲學》，頁172-239。
註38：史林編著，《曾國藩成大事的九九個方略》，頁134。
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自己管轄的省城也進不了。接著來到江西，

又處戰事膠著，受到江西官場的排斥、湖南

官員的指責、朝廷的不信任、友軍的不配合

等，被朝廷冷落了一年多。面對這一切委屈

，曾國藩就以「好漢打脫牙和血吞」的信念

忍下來。

並在家書中提到：

所以位居將相，忝竊大名，亦不敢自詡

有本領，不敢自以為是，遇事謹慎「俯畏人

言，仰畏天命」，時時有臨深履薄，一味向

平實著力，爭取大挫後，有個大伸之日39。

為的就是一個宏大的目標要實現－維護

傳統、報效朝廷，用以退為守的方式，忍氣

吞聲。

四、收復金陵以退為守保身

攻克太平天國，收復金陵後，曾國藩兄

弟可謂位貴三公、權傾朝廷、如日中天、達

於極盛，所有湘軍大小將領有功人員，莫不

論功封賞，上焉者位至侯伯，次焉者也有官

授道、府、提、鎮或其他職位。當時湘軍人

物居督撫地位的便有十人，長江流域的水師

，全在湘軍將領的控制之下，曾國藩所保奏

的人物，無不如奏除授40。

曾國藩對此殊榮，並沒有終日陶醉，而

是始終保持著清醒的頭腦。因為與清廷的關

係，變得微妙而緊張起來。當時曾國藩集東

南半壁江山、軍政大權於一身，湘軍總數達

30萬之眾，光曾國藩直接指揮的就有12萬人

之多，這是一支誰也調不動，只聽命於曾國

藩的私人武裝部隊。加上滿清有不重用漢臣

的祖訓，此時清朝已感到潛在的最大威脅，

就是握有重兵的曾國藩，只要曾國藩振臂一

呼，天下莫不從之，於是疏遠冷淡41。曾國

藩對此時的退守保身作為如下：

(一)功成不居榮耀歸他人

曾國藩將自己的名字列於湖廣總督官文

之下，並一再聲稱，大功之成，實賴朝廷的

指揮和諸官將的同心協力，至於他們曾家兄

弟是仰賴天恩，得享其名，實是僥倖而來，

隻字不提一個「功」字，沒有一句話提到曾

國荃。更指僧格林沁、李鴻章、左宗棠是一

代名流，不是說自愧不如，就是說謀略莫急
42。這如曾國藩書信中提到：

處大位大權而兼享大名，自古曾有幾人

能善其末路者，總須設法將權位二字推讓少

許，減去幾成，則晚節漸漸可以收場耳43。

功成不居、退讓，正是自我保護的一道

屏障。

(二)裁減湘軍安排退路

曾國藩不做亂賊臣子，怕後世留罵名，

當然更怕朝廷對他下手；另也感到顧命大臣

功高震主的問題，就以「湘軍作戰年久，暮

氣已深」為由，自削兵權，裁撤大部分的湘

軍，讓老奸巨猾的慈禧對他澈底放心，緩和

與清廷的矛盾，因而獲得朝廷賞賜的高官厚

祿44。

註39：湯孝純注譯，《新編曾文正公家書》，頁368。
註40：秦漢唐編，《內聖外王：曾國藩用世方略》，臺北市：廣達文化，2006年，頁153-154。
註41：湯孝純注譯，《新編曾文正公家書》，頁427。
註42：史林編著，《曾國藩成大事的九九個方略》，頁36。
註43：曾國藩，《曾文正公家書》，頁206。
註44：彭基博，《曾國藩的人生哲學》，頁10。
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曾國藩家書中提到：

余蒙封侯爵，太子太保，沅濛封伯爵，

太子太保，均賞雙眼花翎，沅部李臣典子爵

，蕭孚泗男爵，殊恩異數，萃於一門，祖宗

積累陰德，吾輩食此重祿，感激之餘，彌增

歉悚45。

再者：

畏天命，則於金陵之克復付諸可必不可

必之數，不敢絲毫代天主張。且常覺我兄弟

菲才薄德，不配成此大功。畏人言，則不敢

稍拂輿論。畏訓誡，則轉以小懲為進德之基
46。

曾國藩對於此時的局勢，是以「功成身

退，越急越好」的方式處理，以迅雷不及掩

耳的手法，毅然裁減二分之一以上的湘軍，

剩下的湘軍由曾國荃、左宗棠、黃翼升等統

帥，餘部則轉入淮軍47。

(三)自解兵權告病還鄉

引退以示自己的忠貞胸襟氣度。曾國藩

除上述裁減湘軍外，再來是解去自己的兵權

和告病引退。如曾國藩家書中述

盛時常想作衰時，上場當念下場時，富

貴人家，不可不牢記此二語也48。

又有述及

君子之處順境，兢兢焉常覺天之過厚於

我，我當以所餘補人之不足。君子之住嗇境

，亦兢兢焉常覺天之厚於我；非果厚也，以

為較之尤嗇者，而我固已厚矣49。

所以思索再三，作出如此的決定。一來

，可以平息別人的懷疑、毀謗。二，來可以

向朝廷表明自己不敢久握兵權。三，來對自

己還有避其重取其輕的意思50。這就是以退

為守的精神。

(四)以退為守的精神

曾國藩所具有的憂患意識，大抵上這是

對環境與事務操持的敏感警覺，甚至在得到

權力高峰後，進而萌生的危機意識。曾國藩

清晰地洞察到這樣的局面，開始淡化自己頭

上的光環，盡可能地縮小自己被射中的目標

。曾國藩將功勞歸於朝廷、歸於友軍，而自

己在任何時候都聲稱做得不夠。不管是大量

裁撤湘軍，解除自己的兵權，還是告病還鄉

都是出自這種理念。接著曾國藩還恢復鄉試

，贏得世人的稱讚，渡過了表面看來風光，

實際上危機四伏險惡的政治險灘，也得以全

身而退。曾國藩既消除了清廷的猜忌，又保

全湘軍的部分實力，可見曾國藩以退為守的

智慧，造成雙贏局面51。

五、處理天津教案的退守之間

曾國藩在外交上，爭議最大的莫過於處

理「天津教案」，弄到最後被罵賣國賊，舉

國欲殺的地步。因為天津教案涉及七個國家

，當時各國軍艦已環伺大估口，中國再次面

臨戰爭的威脅。另一方面中國百姓氣憤難消

註45：曾國藩，《曾文正家書》，頁287-288。
註46：湯孝純注譯，《新編曾文正公家書》，頁317。
註47：秦漢唐編，《內聖外王：曾國藩用世方略》，頁166。
註48：曾國藩，《曾文正公家書》，頁210。
註49：曾國藩，《曾文正公家書》，頁71。
註50：彭基博，《曾國藩的人生哲學》，頁172-239。
註51：史林編著，《曾國藩成大事的九九個方略》，頁170-180。
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，事件正朝向最壞的方向發展，如何避免戰

爭，又安撫好百姓，是一個棘手的問題。最

終，曾國藩以最低限度的代價，處決了17個

漢人，事件才告落幕。但此時的曾國藩已被

中國千夫所指，到了百口莫辯的地步52。 

曾國藩外交思想的基本格局是對外妥協

，以求取苟安、韜光養晦、緩圖發展，這也

是退守的思想。其實和、戰都是解決問題的

必要手段，能戰則戰，宜和則和。曾國藩之

所以力保和局，是因為中國不可以戰，是可

以理解的。當時中外的實力懸殊甚大，和列

強硬拼，靠武力周旋，是不明智的，也對自

己不利。以曾國藩當時的國力而言，算是武

力科技落後的弱國，要反弱為強，實無他法

。雖然天津教案辦到屈辱性外交，卻贏得暫

時的和平，爭取一個和平環境，速圖自強，

才能保障中國走上近代的道路，最終達到禦

侮的目的如此是值得的53。 

肆、曾國藩的啟示

就上述探討、整理與歸納，找出可供我

輩學習、參考的啟示，分述如後。

一、以儒道為中心修養心性

曾國藩的事功與思想，都由修養心性做

起，這是以儒、道觀念為基礎，從而連結至

治國、平天下的匡世救世作為，達到典範垂

教儒士所期待的最高境界。曾國藩所秉持的

功夫在進德與讀書，認為「惟讀書可變化氣

質」、「多讀古書，以陶冶性情，則一生受

用不盡」、「努力讀書，不怕沒飯吃」、「

讀書聲出金石，飄飄意遠，一樂也」。毫無

疑義的歸論，曾國藩是透過讀書來修身，這

兩者是並行的動態過程。

今天我們所處的資訊數位時代，幾乎所

有的身外客體，都可以被單純的符碼所轉化

與儲存。唯獨內在的純淨心性修為，是無法

用電腦提煉，也無法用數字化等量詮釋，人

的主體最終是要用人的理想來表達，畢竟人

生命中的有限性與無限性，是無時無刻的在

彼此對揚。凡具備認知能力與對生命有限的

憂懼，才能在有限性的基礎上，對無限的嚮

往進行追求。這是個人在有限的生命裡，達

到內在無限的道德修養境界。

二、儒家思想貫穿各家學派

曾國藩的事蹟，被譽為晚清中興的第一

名臣。事實上，曾國藩的成功，被後人所最

為景仰的是，將傳統儒學視為修身、齊家、

治國、平天下的道德修養與道德責任，還給

予發揮到淋漓盡致。又因道家順自然的精神

、剛柔互用不用偏廢的中道，將弘通的儒學

與道家黃老融通哲學相結合，吸收各家修德

匡世的宏志，匯通援用而走上中庸「合」的

階段。中國道家思想的退隱，並不是全然的

消極作為，而是從對社會國家的責任所投射

的熱情，轉移至以退為守、轉化順應自然的

冷靜，終以貫穿中國傳統思想。當有「盛時

當作衰時想，上場當念下場時」的想法與危

機意識，在功成名就之時退出權力核心，轉

入退隱自然的沖淡。在中國各家學派中融入

儒家觀念，達到內外和諧，是權力頂峰所憧

註52：沈天月，《曾國藩封疆大吏傳奇演繹》，頁288。
註53：史林編著，《曾國藩成大事的九九個方略》，頁248-259。
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憬的天下至樂，也是人間的奇福。這種交融

，可對權力泰然處世，是非同尋常的啟示。

三、陰陽範疇的調和保長泰

曾國藩從易經陰陽變化的道理，引伸出

人一定要為後世著想。曾國藩認為一個人的

功名、事業、富貴、地位、權勢，一切好的

東西屬於「陽」的範疇。而坎坷、不利、退

讓、寬容、厚道別人、自己壓抑等歸為「陰

」的範疇。陰陽兩個東西要互補、調和。曾

國藩很早就認為自己在「陽」的方面得到很

多，如做中級官員後，祖父母、父母都在，

還有兒女、兄弟也都有。所以提出要求一個

「缺」字，就是要獲得「陰」的範疇，來進

行雙方平衡。曾國藩到晚年辦出很大的事業

，「陽」的範疇已經極其龐大，這時就時時

刻刻有一種恐懼感受，深怕陽剛太盛使自己

損減。所以，我輩行事要退讓、寬容別人、

壓抑自己，達到陰陽平衡常保安泰，就是儒

道與陰陽調和的自然法則。

四、做事要開張做人宜收斂

曾國藩以儒臣從戎，歷年最久，做事轟

轟烈烈、大氣磅薄、戰功最多，自能慎終如

始，永保動名，就是深知「剛易折，柔能勝

」的處世之道。曾國藩面對擁有生殺大權的

君王面前，有多大的功勞都很難展現，還要

面對同事眼紅的嫉妒，諸如此類，才說從古

以來，建立大功又得到善終的人，真的不多

。因此做事上兢兢業業、不圖安逸、不圖豐

豫、崇尚節儉、追求廉潔；做人要收斂、處

處謙退、不露鋒芒，甚至韜光養晦，就是大

功不舉，以退為守的思想。所以身處一定的

職位之時，就是陷在危險境地，時時想到樓

高易倒、樹高易折的警語警惕自己，在轟轟

烈烈做大事業的同時，要以收斂的心做人，

講究寬和、謙遜，才可久居高位而無危險，

才是載福之道。

五、官場浮雲不以升遷為樂

曾國藩受到許多偉人、名人的崇拜，還

成為封建時代最後一尊精神偶像，與他善收

晚場有很大的關係。曾國藩說「善始者不必

善終」又說「獲得極高的名位，時時刻刻都

有顛覆的危險。」54這是處於權力的漩渦之

中，已經無法操持個人的來去方向，就必須

看開功名，以退守為念。職位越高、功名越

大，越容易頤指氣使、得意忘形，此時的失

敗也就越多。因此，曾國藩上台之時，就已

做好下台的準備，時時刻刻都有退出宦海權

力叢林的心理打算，也擔心在自己全盛時期

，不能庇護家人，等到顛覆之後，還會連累

到家人。曾國藩說「越走向高位，失敗的可

能性越大，而慘敗的結局就越多。」55因為

高處不勝寒，每一次升遷，就要比以前謹慎

十倍的心理來處理各種事務。這就是我輩為

官之道，用烈馬駕車，繩索已朽來形容，是

處在隨時翻車環境，就要以官場如浮雲，不

以升官為職志的心理面對。

六、將相本無種男兒當自強

曾國藩以莫問收穫，但問耕耘的信念，

盡能力去做事。憑借自己的品格修為和退守

的處世哲學力挽狂瀾、平定大亂、廣攬天下

註54：史林編著，《曾國藩成大事的九九個方略》，頁192-194。
註55：史林編著，《曾國藩成大事的九九個方略》，頁151。
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英才，來成就自己的一番偉業。曾國藩出身

耕讀之家，從來不認為自己很聰明，他多次

講自己很駑鈍，是一個資質平凡的人。考進

士考了三次，28歲才考上；是農家子弟，沒

有任何靠山背景，完全靠自己的努力來成就

事業；身體不好，膽氣薄弱，又被瘡癬的皮

膚病纏身，可以說是一個病號，還有嚴重的

肺病、高血壓，最後還死於腦中風等，顯見

將相本無種、男兒當自強。所以平凡的一般

百姓，或中等資質的人，不管是誰，只要肯

努力奮鬥、自強不息，同樣可以做出不平凡

的事業，照樣可以成就大功名。

伍、結語

曾國藩整個為官的生涯，充滿冷靜和靈

活的機智。曾國藩是滿清統治下，最早得到

勢力，聲譽最隆的漢人，從權喚四省、位列

三公、拜相封侯、諡稱文正等，可以知道是

一個事實。曾國藩是出頭鳥，但未被槍殺；

是權臣，也沒有落到權臣的下場。曾國藩科

舉致仕，是自我的設計、自我的實踐。但致

仕後，一方面清醒的認識到官場的險惡，要

求自己謹言慎行；另一方面，在保護自己的

基礎上，顯要自己。所以規定自己，既要對

封建政權盡忠竭力；還要運用誠恕之道，來

處理同僚間的關係；又要尊重權臣和不攀附

，避免得寵一時，弄到不好的下場；最後以

嚴格道德修養與踐履功夫，來規範自己和家

人。

為官最易折損人格，因為易習於懶惰與

巧滑，終非孜身立命之所。所以，曾國藩所

表現的自我約制，並非只在官場權力一項上

，舉凡公私領域的行事風格上，都秉持不滿

溢、不傲強，收束自己慾望的擴充，又擴大

納百川的胸襟，以權力的縮收與馳用，在王

室權力下，採以退為守的思想避免違逆。如

此，居敬一切整齊嚴肅、無時不懼、應事專

一，刻刻謹言慎行、時時養病以保身，成為

日常生活的準繩和最高原則，也是曾國藩晚

年最在意的功課。這就是受儒道思想的影響

，委曲求全、以退為守、明哲保身的中心信

念，終能全身而退。
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：黎明，1983年。

12.曾國藩，《曾國藩家書家訓》，天

津市：新華書店，1991年。

13.游瑞華執編，《名臣評傳6：清》，

臺北市：萬象圖書公司，1993年。

14.湯孝純注譯，《新編曾文正公家書

》，臺北市：三民書局，2001年。

作者簡介：

涂榮華先生，備役空軍中校，政戰學校專
8期，空院87年班，香港珠海大學文學所博
士生，現服務於同德家商進修學校。

美樂艦係美國Carleston的海軍造船廠所建造，公元1944年完工，成軍服勤，編號為LSM-157之中

型登陸艦。民國35年，美國同意贈予我國登陸艦一批，該艦即為其中之一。當年6月我海軍正式接收該

艦，隨即命名為「美樂」艦，編號為242，並成軍服勤，擔任長江中、下游及沿海之巡弋與運輸等任務。

該艦服勤期間曾參加多次戰役，並在民國47年金門砲戰期間，執行多次運補任務。但9月8日執行

「閃電計畫」第2梯次運補任務時，該艦於搶灘後正值卸載期間，中共突然向灘頭猛烈射擊。下午2時

13分，該艦不幸中彈，8分鐘後又中5發，機艙及坦克艙同時起火，使艦艉裝載之易燃物資及汽油等全

部延燒，火勢猛烈，無法救滅。接著又因尚未下卸之彈藥引爆，艦體炸斷成兩截，官兵死傷嚴重，無

法修復而奉令於10月1日除役，總計在我海軍服勤達12年。(取材自老軍艦的故事)
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