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摘要:“自比管、乐”是诸葛亮在对朋友的人生规划同时对自己人生的规划，《隆中对》是他为
刘备集团制定的发展规划。这些规划都得到较好实现。他的规划才能来自他的天赋; 来自他
“观其大略”的读书和思维方法形成的超强分析综合能力;来自襄阳的人文和地理环境提供的条
件，师友们十几年给予的教诲、启迪等等。政治家、军事家的诸葛亮，也是策划大家、规划大师。
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提出诸葛亮的规划才能与《隆中对》这个题目，不是标新立异，也非哗众取宠，是换一种视角来认识、分
析历史人物诸葛亮。

时至今日，策划、规划已经成为人们行事的时尚，但凡行事、举办活动，事先无不策划; 如果一个企业、集
团不制定发展规划，简直不入潮流，没有档次，显得十分落伍。

其实，策划、规划，就是一种计划、安排，就是筹划、谋划。策划，是针对一时、一事的筹划、谋划，所以古

代谋士亦名策士; 而规划，则是策划的延伸和扩展，是长远性、整体性的筹划、谋划。
关于策划、规划，这些词早在三国时代就出现，被频繁使用。《文选·晋·干令升( 宝) 晋纪总论》“筹划

军国”注引《晋纪》曰:“魏武帝为丞相，命高祖( 司马懿) 为文学掾，每与谋策划，多善。”《三国志·蜀书·杨

仪传》曰:“( 诸葛) 亮数出军，仪常规划分部，筹度粮谷。”在这里，策划、规划，其意思都是计划、谋划，只是以

后规划成为较长远或较全面计划的专用词。
一般的认识，诸葛亮是著名的政治家、军事家，而从策划的角度来认识，诸葛亮则是一个策划高手。提

出《隆中对》是策划之作，始于 20 世纪 80 年代，而以策划这一概念较为系统地分析《隆中对》大概是台湾的

陈文德先生。1994 年 12 月九州出版社( 北京) 出版了他的《诸葛亮大传: 谋略策划家》一书，他在书中明确

指出: 换一种方式写历史，诸葛亮的一生是“一位政坛谋略策划家的传奇生涯”，“葛氏以策划总监的创意，向

刘备呈递了第一份中长期策划方案———《隆中对》”，是一位策划大师［1］。遗憾的是，陈文德先生限于为诸葛

亮作传，没有紧紧抓住策划这一视角，深入分析、充分展示诸葛亮的策划才能，也没有进一步解答诸葛亮的

策划才能是如何得来的。
关于《隆中对》，之前有学者从战略决策的角度指出，这“是一篇精彩的决策学文献”［2］; 现在陈文德先生

又从策划的角度认为，是“一份中长期策划方案”。不过，从严格的概念意义上讲，《隆中对》应该是一个规划

方案，是诸葛亮为刘备集团制定的十年、二十年或更长远发展的一个总体规划。因此，本文立足规划的视

觉，来论析诸葛亮和《隆中对》。
从规划的视角来分析、认识诸葛亮，可以看出，他喜于策划，长于规划，而且效果甚佳。他出山前，曾对

同伴和自己的人生进行规划，最后基本上都达到预期的效果。刘备三顾时，他又以《隆中对》规划刘备势力

的发展，赢得了赞赏。在蜀汉掌权辅政后，他南征、北伐，事前都经过周密的谋划，制定出征战规划。如南征

前，先与吴修好，然后“务农殖谷，闭关息民”，以待其时; 出兵前令李严去书雍闓，向其“解喻利害”，并问计于

马谡得“攻心”之策等。为北伐曹魏，先安定南中，“军资所出，国以富饶”; 然后“治戎讲武，以俟大举”，最后

上表安排朝政事务，表明决心，出师北上驻汉中。也就是说，诸葛亮凡事都谋定而后动，讲求谋划、规划在

先。其中，最能体现他的规划才能的，是出山前的人生规划“自比管、乐”和对刘备事业发展的规划———《隆
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中对》。现在，我们仅以此为例，从他的天赋入手，从他的学习、思维方式入手，立足襄阳的人文和地理环境

提供的条件，立足他在襄阳十几年的交往与活动，来认识、阐述诸葛亮何以具有如此杰出的规划才能，成为

历史上著名的规划大师的，供大家参考。
一、对同伴人生的规划和“自比管、乐”
诸葛亮大约在 14 岁时随叔父诸葛玄来到荆州襄阳，不久去隆中寓居。他在襄阳很快融入那里的青年才

俊圈子中，逐渐有了一批要好的朋友。史书记载，“博陵崔州平、颍川徐庶元直与亮友善”。诸葛亮与来此寓

居的徐庶、石韬、孟建等同年士人特别要好，在频繁的交往接触中，在经常的游学切磋中，对这几个同伴有了

较深入的了解，曾对他们的人生发展作出过预测、规划。
《三国志》注引《魏略》曰:“( 诸葛) 亮在荆州，以建安( 196—220 年) 初，与颍川石广元、徐元直，汝南孟

公威等俱游学。三人务于精熟，而亮独观其大略。每晨夜从容，常抱膝长啸，而谓三人曰: ‘卿三人仕进，可

至刺史、郡守也。’三人问其‘所至’，亮但笑而不言。”［1］《诸葛亮传》注引《魏略》为什么诸葛亮笑而不答。裴松之认为:

诸葛亮有知人之明和自知之明，在对朋友的人生预测时，对自己人生的规划已成竹在胸。他说:“老氏称‘知

人者智，自知者明’; 凡在贤达之流，固必兼而有焉。以诸葛亮之鉴识，岂不能自审其分乎?”［1］《诸葛亮传》裴松之评

诸葛亮对朋友们的人生预测、规划最后结果如何呢?

石广元名韬，徐元直名庶、本名福，二人在初平( 190—193 年) 中避难荆州，“与诸葛亮特相善”。诸葛亮

随刘备走后，二人去到北方，投奔曹魏阵营。至黄初( 220—226 年) 中，“( 石) 韬仕历郡守、典农校尉，( 徐) 福

至右中郞将、御史中丞”; 孟“公威名建，在魏亦贵达”。三人的仕途果然止于二千石的职位。
其实，诸葛亮对好友人生的预测、规划，并没有贬损他们之意，只是据实而言，若干年后虽得到应验，他

还为之叹息。在太和( 227—233 年) 年中，诸葛亮北伐“出陇右，闻元直、广元仕才如此，叹曰:‘魏殊多士邪，

何彼二人不见用乎?’”［1］《诸葛亮传》注引《魏略》对他们的仕途坎坷，才能未能充分施展叹息不平。
诸葛亮对朋友的人生有规划，那对自己人生的规划是什么呢?

既然三位好友只能或者可以达到两千石这样的职位，那么诸葛亮的人生会有什么样的成就? 达到什么

高度呢? 石、徐、孟“三人问其‘所至’，亮但笑而不言”。诸葛亮认为自己才兼文武，刺史、太守之类的位置不

是他的仕途目标，他的人生规划更加高远，是出将入相，干一番轰轰烈烈的大事业。《三国志·蜀书·诸葛

亮传》载曰: 诸葛亮“每自比于管仲、乐毅”，但是，“时人莫之许也”，并不认同; 而他的几位朋友却“谓为信

然”［1］《诸葛亮传》，认为他完全能如此。
诸葛亮认为自己的人生目标是当今的管仲、乐毅。这的确是一个超乎常人的大胆抱负，一个令人惊讶

的人生规划。管仲何许人也，春秋初期的政治家。他出身低微，年轻时三次求官不成，后由鲍叔牙推荐，被

齐桓公任为国相。从此，他辅佐齐桓公，革新政治、选贤任能、发展生产、富国强兵，使齐国强盛起来。然后，

让齐桓公以“尊王攘夷”为号召，九合诸侯，一匡天下，成就霸业。齐桓公成为了春秋五霸之首。而乐毅，乃

战国时期的名将，燕昭王时拜为上将军。在强齐攻燕之时，他联合韩、赵、魏、楚等国，总领五国之兵阻击，大

败齐军; 然后组织反击，一举攻克齐国七十余城，以军功封昌国君。诸葛亮的人生规划，是希望能向管仲、乐
毅那样建功立业，在汉末乱世中干一番安邦定国的大事业。

诸葛亮最终实现了他的人生理想。随刘备出山后，凭借自己的忠贞和才智，拜相封侯，南征北伐，以入

相出将的一生为自己的人生画上圆满的句号。有人称其“勋高管乐”。不过，诸葛亮之才干“于治戎为长，奇

谋为短; 理民之干，优于将略”，可谓“管、萧之亚匹”。陈寿的结论，与诸葛亮规划的目标相比，仍留下有不足

和遗憾。
二、《隆中对》———古代规划方案的经典之作

《隆中对》是应刘备的要求、诸葛亮深思熟虑后作出的一份规划，是一份命题规划大纲，目的十分明确。
刘备说:“汉室倾颓，奸臣窃命，主上蒙尘。孤不度德量力，欲信大义于天下，而智术浅短，遂用猖獗，至于今

日。然志犹未已，君谓计将安出。”
刘备在天下大乱、群雄争霸之际，要挽狂澜于既倒，兴复汉室，请求诸葛亮拿出一个可行的规划方案。

于是，诸葛亮呈上《隆中对》:

自董卓以来，豪杰并起，跨州连郡者不可胜数。曹操比于袁绍，则名微而众寡，然操遂能克绍，
以弱为强者，非惟天时，抑亦人谋也。今操已拥百万之众，挟天子而令诸侯，此诚不可与争锋。孙
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权据有江东，已历三世，国险而民附，贤能为之用，此可以为援而不可图也。荆州北据汉、沔，利尽
南海，东连吴会，西通巴、蜀，此用武之国，而其主不能守，此殆天所以资将军，将军岂有意乎? 益州
险塞，沃野千里，天府之土，高祖因之以成帝业。刘璋闇弱，张鲁在北，民殷国富而不知存恤，智能
之士思得明君。将军既帝室之胄，信义著于四海，总揽英雄，思贤如渴，若跨有荆、益，保其岩阻，西
和诸戎，南抚夷越，外结好孙权，内修政理;天下有变，则命一上将将荆州之军以向宛、洛，将军身率
益州之众出于秦川，百姓孰敢不箪食壶浆以迎将军者乎? 诚如是，则霸业可成，汉室可兴矣。
这份规划书三百多字，言简意赅。诸葛亮从分析诸侯纷争的形势入手，讲到主要对手的优势，及应该采

取的对策; 然后分析刘备的优势，以及势力发展的方向和如何以己之长积聚壮大力量; 最后，侍时而动，两路

出兵，实现成就霸业、兴复汉室的目标。
《隆中对》对天下的形势分析简要，指出刘备势力发展的方向明确，成就霸业的条件充分，行动步骤清

析。现分述如下。
面临的形势:天下分裂，豪杰并起。
主要的对手及如何应对:曹操，“此诚不可与争锋”;孙权，“此可以为援而不可图”。
势力发展的方向:荆州，用武之国，其主不能守，“此殆天所以资将军”;益州，天府之土，“智能之士思得

明君”。
成就霸业的有利条件:帝室之胄，信义著于四海，总揽英雄，思贤如渴。
成就霸业的步骤:跨有荆州、益州，保其岩阻; 西和著戎，南抚夷越; 外接好孙权，内修政理; 等待天下

有变。
成就霸业的战略战术:两路出兵，荆州之军以向宛、洛，益州之众出于秦川，完成兴复汉室大业。
《隆中对》是诸葛亮的一次十分成功的宏大规划，有预见性，接地气，可实施。以后刘备集团事业的发

展，基本上是按照这一规划蓝本进行的。《隆中对》反映出诸葛亮出类拔萃的规划才能。
三、诸葛亮规划才能的形成及规划《隆中对》的产生

由于《三国志》的简略，诸葛亮对同伴和自己人生何以作出如此的预测、规划，其缘由不能全部了解; 他

为何能较准确地预测与规划出同伴和自己的人生，史书透露的信息很少。同样，《隆中对》这一规划方案也

存在着何以产生的迷雾。从心理学的角度讲，每一个人都有预测未来的能力，都在规划着自己的人生。预

见性是一个人主观能动性的一种表现，只不过一个人的预见能力、规划才能有大小，这有天分的因数，有后

天勤奋努力的程度，还和诸多的客观条件密不可分。如是否努力吸取各种信息、培养自己分析综合的能力，

是否通过生活的环境和社交活动圈子尽可能获得启迪等等。
现从史书的只言片语中，在那个历史环境里去寻求答案。
1．诸葛亮易于常人的悟性，出类拔萃的聪明才智，是他能够把一个人故有的预测、规划能力充分发挥的

首要条件
陈寿说: 诸葛亮“少有逸群之才，英霸之器”。他认为诸葛亮年少时就表现出超群的才器，英雄的气度，

预示了不凡的人生。陈寿的论断是从诸葛亮同时代的诸多高人名士的认同、赞许中得出的。诸葛亮“自比

管、乐”，时人不认可，而他的朋友们却“谓为信然”，深信不疑，因为朝夕相处让他们看到了诸葛亮的天资

才气。
徐庶因其才华得到刘备的器重，而徐庶却敬佩诸葛亮，他向刘备力荐，说:“诸葛孔明者，卧龙也。”一位

青年奇才得此美称，是何方名士作出如此的品鉴，原来是荆州鸿儒庞德公。
荆州名士庞德公与诸葛亮亦师亦友，对诸葛亮喜爱有加，称誉之为“卧龙”［4］7。卧龙是对隐逸俊杰的美

称，意即一条蛰伏在大泽中的蛟龙，一旦得到机会，就会腾空而起，冲入云霄，施展其非凡的本领。而寓居襄

阳的“水镜先生”司马德操，“清雅有知人之鉴”，称诸葛亮为识时务之俊杰。据《襄阳耆旧记》载:“刘备访世

事于德操，德操曰:‘儒生俗士，岂识时务? 识时务者在乎俊杰。此间有伏卧龙、凤雏。’备问为谁? 曰:‘诸葛

孔明、庞士元也。’”［4］10人称俊杰:“当时大势，了如指掌。”所以胡三省在注《资治通鉴》中的这句话时曰:“所

谓俊杰者，量时审势，规划定于胸中。”诸葛亮就是这样的俊杰。他掌握了各势力集团的基本情况，对诸侯纷

争形势的发展趋势、走向有着清醒的认识，并了然于胸，才能制定出《隆中对》这样精彩的规划。庞德公和司

马徽的称誉，是对年轻的诸葛亮异于常人的天资、超凡的才智和远大抱负的肯定。
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2．“观其大略”的学习和思维方法，养成其高超的分析、综合能力
全面、正确的信息搜集，然后经过正确的分析，有效的整理，最后作出决策。这是策划、规划产生的必要

条件和过程。这需要具有极强的分析综合能力。史书中的一条记载说: 诸葛亮的朋友们游学读书“务于精

熟，而亮独观其大略”。正是这种学习、思维方式，使诸葛亮具有这种分析综合能力。
对于诸葛亮的“观其大略”，著名三国史专家朱大渭、梁满仓先生指出:“这不能理解为诸葛亮读书粗疏，

而是说明了他在读书时比一般人多花了分析综合从中抽象出最本质的东西的功夫。这种提纲挈领化繁为

简的本事，正是诸葛亮把治学约简的学风用于读书的最好说明。诸葛亮读书注重领会精神实质，正是出于

思考、解决现实问题的需要，因为只有最普遍、最抽象的道理，对理解现实具体问题才有理论指导意义。”［5］47

方北辰先生也认为，这不仅仅是学习方法的问题，不能简单地解读［6］183。
的确，这一史料透露出丰富的信息。“务于精熟”和“观其大略”表面上讲的是学习方法，实际上反映的

却是学习思维方法，以及由此养成的分析综合能力，由此形成的胸怀天下的志向和抱负。东汉学子入仕必

须经过儒经考试，合格者才能做官，因此要求精研细读儒经，否则就没有前程。石、徐、孟三人“务于精熟”，

正是走这种学而优则仕的老路。所以他们的仕途会有一种极限，就是二千石的郡守、刺史。诸葛亮胸怀梦

想，放眼天下，他所需要的不是对儒经章句的精熟而是取其有用的精华; 他不能把有限的时间仅仅耗费在精

读浩繁的儒家经典上，而是博览群书，进行分析综合，广泛吸取治国统兵、平定天下的知识以备用。所以，他

在书目的选取上“观其大略”，是读有用之书; 在阅读方法上“观其大略”，是记其有用之义; 在信息收集时“观

其大略”，是剔出驳杂留下有价值的情报; 在分析综合时“观其大略”，是得出有关全局的信息资料，以作出正

确判断。正是这种“观其大略”的积极学习方法和培育出的思维方式，使他逐渐形成了超强的分析综合能

力，让他和他的朋友在人生规划上拉开了差距; 正是这种“观其大略”学习方法和思维方式，使他眼光开阔，

逐渐形成胸怀天下的抱负。
诸葛亮“观其大略”的学习和思维方式，是一种“全才”式的学习和思维方法，务求多方面的融会贯通，加

之他有过人的天赋和学习能力，使他涉猎广泛，熟读了儒家、法家、兵家、道家、纵横家的著作和史书，对山川

形胜了然于胸。正是在博览群书的基础上，又反过来促成了他分析、综合超常能力的形成，让人们看到他在

规划上表现出非凡的才能。规划方案《隆中对》在三顾后出现，就不是偶然的了。
3．襄阳的地理位置和人文环境带来的丰富信息
东汉末年的襄阳，为荆州治所，地理条件优越。史载: “襄阳上流门户，北通汝洛，西带秦蜀，南遮湖广，

东瞰吴越”，水陆交通四通八达。因此，襄阳成为南来北往的交汇地，四面八方的军事政治信息也随着来来

往往的士人带来，这里仿佛是一个信息汇集中心。
襄阳交通便利，物产丰富，经济繁荣，政局相对稳定，世居住着一批名士。盛弘之《荆州记》云“襄阳郡岘

首山南至宜城百余里间，雕墙峻宇，闾阖填列。汉宣帝末其中有卿士、刺史二千百数十家。朱轩軿辉，华盖

连延，掩映于太山庙下。荆州刺史行部见之，钦叹其盛，敕号太山庙，道为冠盖里。”百数十家有声望、有见识

的官绅、士人聚居在这里。襄阳的经济繁荣和相对稳定成为了大批学者流亡、避难、栖息之所; 加之刘表在

襄阳又“开立学官，博求儒士”［3］《刘表传》注引《英雄记》，于是“五载之间，道化大行，耆德故老綦母闓等负书荷器，自

远而至者，三百余人”［7］《刘表传》引王粲《荆州文学记》; 而从“关西、兖、豫，学士归者盖有千数”［8］《刘表传》。如颍川人司马

徽、邯郸淳，平原人祢衡，河南人杜夔，山阳人王粲，京兆人杜幾，陈留人毛玠等。总之，“士之避乱荆州者，皆

海内之俊杰也”［3］《王粲传》。一大批外地有学识、有教养、有才能的士人的到来，使襄阳成为全国人才集中地之

一。这些士人无疑对天下军事政治信息特别留意，对天下局势的走向特别关注。在《隆中对》产生之前，诸

葛亮在襄阳生活了 14 年，襄阳优越的地理位置和人文环境是《隆中对》产生的摇篮。
4．十几年的拜师游学交友活动获得的诸多教诲、启迪
在襄阳这种信息量十分丰富的人文环境中，诸葛亮虽然自称在隆中躬耕陇亩，但并没有隐居或避世。

他在襄阳隆中十年的生活可以概括为: 躬耕、拜师、交友、游学、择妇、鼓琴、吟啸等，丰富而多彩。诸葛亮从

拜师、交友、游学以及姻亲联系中获得各种信息和诸多启迪。
诸葛亮在襄阳，结识了一批与自己年龄相近的士人，除了来荆州避难的崔州平、徐元直、石广元、孟公威

外，还有本地的庞统、庞林、庞山民、马良、马谡、习祯、杨虑、杨颙等。这些人都是优秀的青年才俊。他们常

常一起游学、聚会，纵谈天下情势，思想观点碰撞，必定绽出火花。
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同时，诸葛亮还结识了年长的名士司马德操、庞德公、黄承彦等。常常向他们请教。庞德公是荆州名

士，诸葛亮姐姐的公公，“诸葛孔明每至公家，独拜公于床下，公殊不令止”。诸葛亮每次去请教，恭恭敬敬，

拜跪在床前，其求学态度虔诚，甚得师长们的喜爱。
在襄阳，诸葛亮又因婚姻关系与荆州的军政要员有了广泛和密切的交往。他的大姐嫁给蒯祺，二姐嫁

给庞德公之子庞山民。自己的妻子是黄承彦的女儿，岳母是蔡瑁的姐姐，又和刘表的后妻是亲姐妹; 如此，

蔡瑁就成了诸葛亮的妻舅，刘表成了他的姨丈。蔡瑁、蒯祺都是刘表手下的重要人物，这些姻亲关系使诸葛

亮与荆州政要有了交往，如刘表之子刘琦就和他十分熟悉。这对他获得更多的有关一些局势的信息大有

补益。
诸葛亮在襄阳结识、交往的这一批士人，有来自北方的、有本土的，多数为在野的，也有系荆州政界要

人，他们文化素养高，具有政治眼光，社会联系广泛，如庞统就与江东士人关系密切。诸葛亮可以从他们那

里获得中原、江东及全国的信息情况，可以从他们那里得到时局发展的种种看法、意见，这有助于他的预测、
规划方案的形成。

5．对汉室的情感使规划目标产生的倾向性
由于家学渊源，受儒家思想的忠君思想、正统观念影响很深，诸葛亮有着浓浓的忠君思想和深深的汉室

情结。他“自比管、乐”，一方面说明自己兼具将相之才，另一方面表明他渴望象管仲、乐毅那样建功立业，以

扶危济困、拯救天下苍生为己任。所以他规划方案的立脚点和终极目标是兴复汉室，一统天下。
古人曰:“夫君子之道，故将竭其直忠，佐扶帝室，尊主宁时，远崇名教。”习凿齿说:“夫论古今之者，故宜

先定其所为之本，迹其致用之源。诸葛武侯龙蟠江南，托好管、乐，有匡汉之望，是有宗本之心也。今玄德，

汉高之正胄，信义著于当年，将使汉室亡而更立，宗庙绝而复继。”［9］裴松之对诸葛亮抱负的认识与习凿齿不

谋而合。他分析说: 诸葛亮“高吟俟时，情见乎言; 志气所有，既已定于其始矣。……虽志恢宇宙而终不北向

者，盖以权御已移，汉祚将倾; 方将翊赞宗杰，以兴微继绝克复为己故也。”习、裴等人认为，诸葛亮在隆中立

下的志向是兴微继绝，克己复礼，兴复汉室，一统天下。
刘备三顾时天下的情势，正如孙策所说: “方今汉祚中微，天下扰攘，英雄豪杰各拥众营私，未有能扶危

济乱者”［3］《孙策传》。然而刘备却要在此时，以帝室后裔的身份，持正统之名，心存汉室，“欲信大义于天下”，要

扶危济汉，虽屡遭挫败，却壮心不已，表示出不折不饶的决心和毅力。这与诸葛亮的人生规划目标有一致

性，所以愿意为刘备势力的发展进行规划，并且为刘备提出“兴复汉室、一统天下”的鲜明的政治口号，作为

规划的终极目标。昏昏然闯荡天下近半个世纪的刘备，第一次明白了自己汉室后裔的政治身份作用，第一

次有了明确的政治方向，第一次看到了自己奋斗的前景和目标，他所得到的震撼和惊喜只有用连连称“善”
来表达。

6．刘备的一顾二顾，给诸葛亮留下了思考、完善规划的空间
《隆中对》不是一份仓卒应急的答案，而是诸葛亮在刘备第三次顾访时，呈上的一份规划方案，否则不会

如此完备、经典。作为识时务的俊杰，在刘备没有顾访前，诸葛亮对天下局势的发展、变化已了然于胸; 刘备

来荆州几年，他已了解了刘备的过去，看到刘备的优劣长短，看到存在的刘备改变不利境地、成就霸业的各

种条件。这些都是方案产生前的种种思考、准备和蕴育，但并没有进入接手制定方案阶段。刘备的第一次

顾访，让诸葛亮意识到有必要正式为刘备事业发展策划一个方案。他利用一顾、二顾到三顾间的充裕的时

间段，开始认真思考，渐渐地一份规划方案由模糊到清晰，由粗线条细化到完整。所以在刘备第三次顾访时

他能和盘托出。规划方案《隆中对》经过前期的酝酿、思考，最后经过深思熟虑、精打细磨而诞生，成为一代

杰作。
《隆中对》规划的一些思路从同时代人的分析论断中也可以找到，但是没有诸葛亮的如此完备，其原因

之一，与三顾后才产生有很大的关系。如，鲁肃早在建安五年( 200 年) 初见孙权时，曾献策曰: “肃窃料之，

汉室不可复兴，曹操不可卒除。为将军计，惟有鼎足江东，以观天下之衅。……因其( 曹操) 多务，剿除黄祖，

进伐刘表，竟长江所极，据而有之，然后建号帝王以图天下。”［3］《鲁肃传》甘宁投奔孙权也献计曰:“今汉祚日微，

曹操弥骄，终是篡盗。南荆之地，山陵形便，江川流通，诚是国之西势也。……图之之计，宜先取黄祖，……
一破黄祖，鼓行而西，西据楚关，大势弥广，即可渐规巴蜀。”［3］《甘宁传》曹操的谋士程昱在赤壁之战前夕，也预

料到刘备与孙权会联合，以共同抵抗曹魏的势力向南扩张［3］《程昱传》。真可谓是“英雄所见略同”。
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不过，与上述献策、建言相比，《隆中对》的分析更为透彻，步骤更为具体，作为规划方案更为成熟，更显

完备; 诸葛亮在襄阳得到的信息较丰富，分析综合能力较强，学识、智慧较其他人更高，思考时间更充裕。
四、对蜀汉未能实现《隆中对》规划目标的论析

关于《隆中对》，历代称赞颂扬之词不绝于书，称之为“一对足千秋”。其实，历史已经证明，蜀汉最终没

有实现《隆中对》规划的目标。为什么呢? 规划是一种中长期、较全面的谋划，目标的实现有一个较长的过

程，而这一过程中会有各种情势的变化，总有始料不及的地方。《隆中对》最后没有得到完美的实现，暴露出

来的最明显的问题是: 规划方案本身存在失误，前期执行存在不力。不过，当规划方案存在的问题暴露出

后，诸葛亮及时进行了修规，进行了调整; 后期他加大了执行力度。
1．“结好孙权”和“跨有荆、益”之间存在的矛盾，是《隆中对》制定时始料不及的
近年来，学者们在研究分析《隆中对》时，一致指出: 荆州是孙权、刘备都要争夺的一块地盘，矛盾是必然

的，一场鹿死谁手的厮杀迟早会发生。
20 世纪 60 年代朱大渭先生指出:“《隆中对》对当时天下形势和主、客观条件的分析，对打破割据势力最

薄弱的环节和建立根据地的建议，以及对主要敌人和争取团结的对象的分辨等等，无疑都是正确的。但其

中也有问题，那就是对孙权方面也在积极准备实现统一的形势认识不足，从而对荆州与孙权的关系看得不

透彻，以致把荆州作为蜀国实现统一的一个战略据点。荆州在吴国经济上和向外发展上至关重要; 从地理

形势上看，荆州在扬州上游，它关系到吴国的安危存亡，可以说没有荆州便没有吴国，所以孙吴势所必

争”［10］。的确，孙吴君臣孙权、鲁肃、周瑜、吕蒙、陆逊等都十分清楚东吴势力发展的这一基本方针。在制定

规划方案《隆中对》时，孙、刘之间的荆州之争没有暴露和发展。但是，在“跨有荆、益”的同时，又利用“联

吴”为手段来抗曹以实现统一，这本身就潜在着一种不可避免的矛盾。赤壁之战后，随着事态的发展，在刘

备进据益州时，“跨有荆、益”和“外结好孙权”之间的矛盾爆发，吴、蜀兵戎相见，关系变得你死我活，最终以

蜀汉放弃荆州三郡双方再次握手言和。
傅克辉先生在二十几年前关于《隆中对》的成功与失误的观点亦极有见地。他也指出: “跨有荆、益”和

“外结好孙权”之间存在着深刻的、不可调和的矛盾。对于蜀汉来说，二者只能居其一，“外结好孙权”就不能

“跨有荆、益”;“跨有荆、益”就无法“外结好孙权”。事态的发展已证实了这一点。他还认为: 单就“跨有荆、
益”思想来说，也有不合理性，数十年的三国纷争已证明了这一点。他从封建社会自然经济发展的角度指

出，益州、荆州和扬州在东汉后期已基本形成了与中原对抗的经济区，因而成为魏、蜀、吴三国产生的一种基

础。《隆中对》的成功之处，就在于诸葛亮透辟地分析了当时的政治、经济发展形势，预见到了三分天下局面

的必然产生。历史已证明“三分天下”思想的合理性，这反映了诸葛亮所具有的第一流政治家的非凡的洞察

能力。然而，三国鼎立刚刚实现，历史的发展就“脱离”了《隆中对》的“轨道”，荆州丢失于前，夷陵大败于

后，“跨有荆、益”、两路出兵的计划成泡影。为什么一个令人称奇叫绝的规划会出现这样的问题呢? 首先，

益州的地理形势和自然资源使之易以独立的方式存在; 其次，荆、益之间的交通极为不便，两个地区难以相

互联系，桴鼓相应，是两个天然的对立的经济地区，难以同时跨有［11］。诸葛亮对孙吴据有荆州的立国之策缺

乏认识，对荆、益作为两个相对并立的历史经济板块融入一体的不可能性缺少认识。
2．关羽对《隆中对》认识的肤浅和不执行的影响
由刘、关、张等武人为核心的刘备集团，对规划没有概念。田余庆先生在《〈隆中对〉再认识》一文中指

出: 刘备是一个不具有明确战略思想的随波逐流的人，从三顾到白帝城托孤，他未以《隆中对》的方略为念，

胸中没有装着《隆中对》［12］。因此，他们对《隆中对》不理解、不理会，认知不深刻，执行时也就片面、敷衍。
最突出的是镇守荆州的关羽，最突出的表现是在“结好孙吴”上。作为文人的诸葛亮曾一度很无奈。

民间流行的说法是“关羽大意失荆州”，把蜀汉荆州之失的原因简单化，将责任完全归咎于关羽个人这

是不妥当的。因为蜀汉荆州之失是汉末三国纷争形势发展的结果，是《隆中对》自身存在的失误，关羽的责

任有限。谭良啸在《论三国初期的荆州争夺战》、《失荆州之罪不在关羽》文中有详细论述［13 － 14］。
当然，作为“董督荆州”的关羽，荆州之失的确负有责任，其最大的失职是对规划《隆中对》中的“结好孙

权”不理解、不执行。如孙权为子来求婚，他不许婚，还“骂辱其使”，去激怒孙权［3］《关羽》。刘备离开荆州入蜀

后，“( 关) 羽与( 鲁) 肃邻界，数生狐疑，疆场纷错，肃常以欢好抚之”［3］《鲁肃》。不理解“孙刘联合”的关羽多次

生事，而主张“孙刘联合”的鲁肃则常常以友好的态度来摆平摩擦。两种截然不同的相处对待方式，说明了
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对规划《隆中对》理解、执行的重要性。如果关羽在荆州能较好理解《隆中对》规划的深意，体察诸葛亮的良

苦用心，采取虚与委蛇的态度敷衍应付孙吴，注重维护、维系双方暂时的和好关系，而不是去激化矛盾，也许

会延缓双方战争的爆发，会推迟荆州的丢失。从执行规划的角度追责，这就是关羽的责任。
作为规划高手，诸葛亮很快意识到自己规划中存在的弊端，白帝城托孤后他执掌朝政，立即进行修规，

放弃了“跨有荆、益”的主张，承认孙吴对荆州的占有; 仍然坚持联吴，排除干扰，维护吴蜀联盟，以共抗曹魏;

同时，转而全力经营巴蜀，务农殖谷，富国强兵，南征北伐，按修改后的规划顽强地、矢志不渝地执行着。

综上所述，从规划方案《隆中对》的产生可以看出，一个成功的规划方案的形成，需要搜集大量的可信、
可用的信息，对天下形势有充分了解; 需要获得丰富的可用资料，对天下经济地理充分了解; 然后作系统的

分析、整理，进行判断; 而思想意识和抱负( 或是目的、目标) 对取舍判断有着决定性的影响，最后根据作出的

判定提出有效的实施措施或策略。从诸葛亮对朋友和自己的人生的规划和规划方案《隆中对》的形成可以

看出，他的天赋; 他的“观其大略”的读书和思维方法; 襄阳的人文和地理环境提供的条件，他在襄阳十几年

的交往与活动中得到的启迪等等，帮助了诸葛亮的规划才能一步步形成，促成了他的规划成果一个个诞生。
诸葛亮不愧为策划大家，规划大师。
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ZHUGE Liang’s Planning Ability and Strategies for Longzhong

WU Wa，TAN Liangxiao

( Museum of Wu Hou Shrine of Chengdu，Chengdu 610041，China)

Abstract: Modelling himself on Guan Zhong and Yue Yi is his own life plan，while Strategies for Longzhong is the
development planning for Liu Bei groups． These two have been realized well． His planning ability is his own talent，
but the superstrong complex reasoning skills benefit from Xiangyang’s humanity，geographical conditions and edifi-
cations from teachers and friends． We can draw a conclusion: Zhuge Liang，branded as a politician and a strate-
gist，is also a master in planning．
Key words: Zhuge Liang; Strategies for Longzhong; Planning ability
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