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《孫子兵法》被譽為是「中國人的聖經」，1

其思維影響力可以說是全球性的。即便不提我國

歷代名君將相，如司馬遷、曹操、諸葛亮、唐太

宗、杜牧、歐陽修與蘇洵、蘇軾父子與戚繼光，

以及日本武田玄信等古代人如何看重孫子，也不

論蔣介石、毛澤東、蔣百里、馮友蘭、英國軍事

理論家李德哈特（B. H. Liddell Hart）、雷根

（Ronald Wilson Reagan）、尼克森（Richard 

Milhous Nixon）、松下幸之助（Matsushita K 

ō nosuke）等已作古的近、現代歷史名人如何推

崇孫子。但先後當過總統的布希父子都喜歡《孫

子兵法》；目前仍然活躍於政壇、管理思想界

的布里辛斯基（Zbigniew Brzezinsk）、2大前

研一（Kenichi Ohmae）與孫正義（Masayoshi 

Son）等人仍然坦言他們的成功受到孫子兵法的

啟發。3柏林中國問題學者夫羅里揚‧盧佩曾向

大陸《環球時報》表示，「中國書籍在歐洲政治

圈流行100多年」，最早受德國政治家推崇的有

《孫子兵法》、《道德經》等，東德曾將《孫子

兵法》列軍事院校教材。4

微軟創辦人比爾‧蓋茲（Bill Gates）表示，

他的經營原理源自《孫子》；曾任惠普公司董

事長的卡莉‧菲奧莉娜（Carly Fiorina）也在

就任典禮上引用孫子之言；Salesforce執行長馬

克‧貝尼奧夫（Marc Benioff）曾說他應用孫子

兵法的觀念出奇制勝，打敗敵手。其他諸如NEC

前董事長關本忠弘、日本住友生命保險前董事長

上山保彥、朝日啤酒前副董事長中條高德等知名

經營者，均公開表示對《孫子》活用的心得。5

《孫子》被《經理人》列為全球頂尖CEO推薦

的25本必讀書單之一。6光是日本便有多達百部

作品對《孫子》進行各種註解，就連日本積水集

團的公司名稱，「積水」二字也是引自《孫子》

「軍形篇」。中國大陸每年還舉辦大型國際性

的「孫子兵法」研討會，以持續發展、補充兵法

智慧。7印度LiveMint新聞網2016年5月6日載文

「中國外交戰略遵循《孫子兵法》」，文章說，

孫子主張戰爭的最高藝術是不戰而屈人之兵。

今天中國大陸的外交政策正是這句名言的完美寫

照。8更有甚者，《孫子兵法》所蘊含的思想與

觀念，除戰略、外交與經濟範疇外，在西方和日

本，甚至變成當地波普文化的一部分。9

然而，多年來筆者無論是一般大學還是軍事

院校任教，提到孫子，每個學生的表情與反應，

就好像提到外星人一樣陌生，不僅中文系的學生

也沒讀過，軍校生也不感興趣。為什麼？過時、

太過嚴肅、對戰爭不感興趣，這都是原因，但更

重要的是大多數《孫子》作家過於著重逐字逐句

的考究、解釋，讓一本鮮活的思維與策略之書，

寫得死氣沈沈或艱深難懂。但其實，孫子雖然歸

類為兵法，但卻是一種比馬克思辯證法還要精緻

有趣的思考方式。更確切地說，兵法談的是對立

關係的解決方案，不僅戰爭有用，對於兩性、親

子、長官與部屬、人際關係與事業發展的思考都

有益處。

本文主要目的即在於，從思考的角度探究孫子

的辯證性思維。

貳、從思考的界定論

孫子兵法，簡單來說就是對應問題的策略；

要想精確對應問題，自然就必須從如何思考問題

著眼。說到思考的界定，不同的作家由於訴求

不同，會提出不同的見解；《大英百科全書》與

「維基百科」網站的界定也有所不同。不過，筆

者認為最簡單明瞭，卻也包含性最廣泛的定義，

就是「思想觀念形成的過程」。然而，因為我們

幾乎所有的思想觀念，並非來自於自己思考的結

果，而是來自於他人包括父母、兄弟、政黨、學

校、大眾媒介等個人或組織。就好的方面而言，

人類直接汲取他人思考的結果，在文明進化上具

有不可忽視，甚至不可或缺的利益。誠如牛頓

（Sir Isaac Newton）所說，「我之所以看得比

別人遠，那是因為站在巨人的肩膀上。」10這巨

人的肩膀，就是前人知識與智慧的累積。只不

過，如果我們一味吸收別人思考的結果，而不過

濾驗證，那就會發生反效果，不僅不能解決舊有

的問題，反而來會衍生的新的衝突或更大的問

題。

就拿醫學來說，蓋倫（Galan of Pergamon）

於二世紀起廣泛使用放血治療，不過這樣的作法

時常不見療效，並且對病人造成了嚴重的傷害，

特別是在病患最脆弱的時刻採用放血療法，導致

一千七百多年來殺害大量的病患。但沒有深思放
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《孫子兵法》成書至今，成為中西兵學與相關研究的重點。不僅我國歷代君王、軍

事將領與文人學者承襲、論述不斷，鄰近的韓國、日本與西方的歐美也都如此，甚至

還延伸至企業管理、人際關係與藝術領域。就連全球首富比爾・蓋茨都坦承，其事業經

營是受到孫子的啟發。本文主要目的乃從思考為研究途徑，藉著思考的界定、種類與

基礎，以及戰略思考判斷的三個指標，探究孫子的兵學思考的核心與限制因素。

壹、前言
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血療法所造成的身體傷害，致使美國開國元勳喬

治・華盛頓（George Washington）在1799年病倒

時，醫師群殘酷地為他放血，結果奪走了這位

偉人的性命。11到了十九世紀醫學已經高度發展

的時刻，《獨立宣言》簽署者之一的名醫班傑

明.羅許（Dr. Benjamin Rush）仍靠放血治療黃

熱病，包括他自己。更有甚者，這並非是過去民

智未開才會有的現象嗎，據估計美國人每年花費

一百億美元在不實療法上。12 

除了錯誤與偏差的觀念危害之外，以某一單

項科學來解讀複雜的世界，或當做解決一切問題

的答案，也會導致以偏概全而無法真正解決問題

的困境。現今坊間書店出現許多以經濟來思考、

解釋並解決問題的書，例如芝加哥經濟學家所寫

的《蘋果橘子經濟學》，全球大賣超過四百萬

本，其目的就在試圖以市場邏輯來解釋一切和人

有關的事物，說明我們如何思考與如何行事。但

是，我們所遭遇的所有問題，真的只要靠經濟

邏輯就可以迎刃而解嗎？時任世界銀行首席經濟

學家的羅倫斯・桑默斯（Lawrence Summers）在

1992年12月12日簽署了一份內部備忘錄，其中，

他寫道：「我們私下坦白說，世界銀行難道不應

該鼓勵更多污染性工業轉向低度開發國家嗎？」

他繼而強調：「我一向認為人口稀少的非洲國家

污染程度太低了…，我認為，把大量有毒廢棄物

倒在最低薪國家，這在經濟邏輯上無懈可擊。」

結果可想而知，他這樣的主張致使群情激憤。儘

管就經濟邏輯而言，誠如桑默斯之言，的確「無

懈可擊」。但英國《經濟學人》（Economist）

對此評論：「很蠢，就連以內部備忘錄來說都

是如此。」巴西環保署署長魯曾柏格（Jose 

Lutzenburger）還為此致函桑默斯並寫道：「您

的主張非常合乎邏輯，但卻全然瘋狂。」13

對於國家戰爭的決策與軍事觀念，孫子特別提

醒此乃「死生之地、存亡之道，不可不察也。」

換句話說，有關戰爭的思考與觀念，對於一個國

家的存亡興衰是如此的重要，千萬不可掉以輕

心，必須慎思、慎戰。

參、從歸納法、演繹法與辯證法

論孫子

孫子的思想與易經息息相關，而易經並非二分

法式的看待世界，而是類似佛家的「空」，亦即

「吉凶，存乎辭也。」意思是，一件事情是好還

是壞，並非一開始就確定了的，而是看你從哪個

角度想。如同陰中有陽、陽中有陰一樣，正面思

考裡面也存在著反面，反之亦然。因此，孫子強

調，「智者之慮，必雜於利害」。

有關思考的種類，作者贊同程國政在《孫子兵

法知識地圖》的論點，他主張「思考」基本上可

分為歸納法與演繹法，彼此相反卻又相成，互相

循環；另外，辯證法則屬進階性的思考，主要在

解決矛盾對立的思考方法。14

一、歸納法

所謂歸納法，簡單來說就是將不同的事物，尋

求其共相，所謂共相就是共同有的或是共同沒有

的，或是尋求其法則、規律、定理。因此，歸納

是將具體紛雜的世界現象，透過抽象化的過程抽

取其同質性的原理。如此，有助於我們將紛亂的

世界各種狀態，精簡成容易理解的環境規律。15

例如，伏羲氏將當時人類的世界歸納簡化為八個

卦象，然而到了周文王時代，由於人類文明的快

速增長，原來的八卦顯然不足以解釋世界運作的

樣貌，所以將八卦重疊成六十四卦，作為理解天

時、地利與人和的知識指標。

很少有人注意到，但卻相當的重要是，人類

至今一切知識，可以說形成於對事物的歸納。例

如，十八世紀的英國天文學家、數學家、自然科

學家與煉金術士的牛頓，被落下的蘋果打中頭部

之後，就思考著為什麼全世界的東西都是往下

掉，而不是往上飄。因此，他進行了許多實驗之

後，歸納出萬有引力定律，該項定律成為物理學

發展新的里程碑。由此可知，歸納是一切知識產

生的基礎。

歸納也是預測的重要指標，因為我們可以從

事物當中歸納出法則，並且從法則推估即將要到

來的事情，這就是預測。希臘的字彙中沒有「未

來」，是因為希臘人認為未來是過去路徑的延

伸，這就說明了，對於過去的歸納，有助於我們

預測未來。中國的《易經》坤卦也有句話叫做，

「履霜，堅冰至。」踩到地上的霜，那就意謂著

冬天即將要來臨了，這就是一種基於四季規律循

環的一種預測。在羅貫中的《三國演義》一開頭

便直言：「天下大勢，分久必合、合久必分」，

16也是作者對於中國歷史的一個歸納。

有智慧的人，會去吸收古今中外偉大人物所歸

納出來的道理，如此就能夠很有效率獲得寶貴的

知識與智慧。17例如，許多企業領導人喜歡向前

人取經；永豐銀行總經理江威娜特別愛讀歷史，

可以從中學習決策之道；前亞都麗緻總裁嚴長壽

則偏愛傳記，尋找價值觀相近的偉人做為「人生

引路人」。18《孫子兵法》的形成過程中所採取

的思考，當然也不例外，在十三篇內容中，不僅

引用過去兵法的章句，整部兵法也可說是前此戰

爭經驗的歸納結晶。

二、演繹法

英國哲學家休謨（David Hume）在十八世紀

曾經談過，演繹法是一種邏輯論證：如果前提

（起始假設）是真的，結論必定為真。19因此，

休謨提出了「黑天鵝」的說法。簡單來說，所謂

黑天鵝，是指看似極不可能發生的事件，它具三

大特性：不可預測性；衝擊力強大；以及，一旦

發生之後，我們會編造出某種解釋，使它看起來

不如實際上那麼隨機，而且更易於預測。2008年

發生在美國並衝擊全球經濟的金融危機，就是

納西姆．尼可拉斯．塔雷伯（Nassim Nicholas 

Taleb）所論及的「黑天鵝效應」。20
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2008年秋天，美國爆發波及全球的金融風暴，

危機發生後，聯準會主席艾倫.葛林斯潘（Alan 

Greenspan）遭到國會質詢。民主黨議員亨利瓦

斯曼（Henry Waxman）質疑道：「你發現你秉持

的世界觀、意識型態其實並不正確，如今這些都

沒有用了？」葛林斯潘則回答：「這正是讓我倍

感震驚的理由，因為就我約四十年來的經驗，在

加上可觀的證據來看，這套體系過去運作得極為

順暢。」21葛林斯潘之後也一再表示，他真的不

知道這種事會發生。22可見，葛林斯潘過度信任

經驗所歸納的知識，忽略投資環境與人的改變。

歸根結底，演繹法是將抽象的理論、定律、

法則、規律與經驗等歸納後的知識，假設為真，

再延伸到具體事物上，以驗證其有效性。畢竟，

歸納出來的知識，往往並非放諸四海而皆準，而

是因時、因地、因人而制宜。23誠如柏拉圖所指

出，了解任何一個知識範疇的方法，就是檢視其

中的個別實例。24這也就是孫子會強調「因敵制

勝」的主要原因。畢竟，「戰勝不復」，你不能

每次都用同一招式來打敗對手，因為他會學習、

會改變，他也會歸納你的行為模式，進而找出擊

敗你的方法。

三、辯證法

曾被《時代》（Time）雜誌譽為「人類潛能

的導師」，並入選為全美25位最有影響力的人物

之一的柯維（Stephen R. Covey），在《第三種

選擇》一書中認為，有一種方法可以解決我們所

面對最嚴峻的問題，甚至是那些看來幾乎完全無

解的難題。有一條路可以穿過人生中幾乎所有的

困境及分歧；有一種方法可以幫助我們大步向

前。它不是「你的」方法或「我的」方法；它是

一個超越你我的方法，柯維稱之為「第三選擇」

（the 3rd alternative）。25

柯維說這是任何人都未曾想過的好方法，那

絕對是言過其實，因為從古至今一直都存在這樣

的思維，柯維的貢獻則在於他更清楚簡易的為大

家說明。他說，大多數的衝突都有正反兩方，我

們都習慣用「我們」來對抗「你們」。我們是好

人，你們是壞人。我的團隊是對的、公義的，你

的團隊是錯的、甚至毫無公義可言。我的動機純

正，你的動機比較複雜。這是我的場子、我的團

隊、我的國家、我的孩子、我的公司、我的意

見。這些就是我們為什麼會有種族歧視、偏見

與戰爭。對此，柯維主張，我們可以藉由一種尋

求綜效（Synergy）的流程，可以達到「第三選

擇」。26然而，追根究底，柯維的「第三選擇」

與「第三條道路」、「新中間路線」一樣，27都

是辯證法的具體應用。

辯證法可以說是思考的一種進階形式，因為

他主要的作用在於產生策略。《從A到A＋》作

者吉姆柯林斯（Jim Collins）1995年在《企

業》(Inc.)雜誌發表了「打造永久的企業：擁

抱『而且』的魔力」（Building Companies to 

Last: Embrace ‘the Genius of And）一文，

在文中他提出企業之所以能卓越的關鍵，在於擁

抱光譜的兩端：持續與變革、保守與進步、穩

定與顛覆、可預期與混亂、傳承與重生、基本

原則與瘋狂。誠如菁英領導力解決方案（Excel 

Leadership Solution）總裁暨執行長黛波

拉.施洛德—索勒尼耶（Deborah Schroeder- 

Saulnier）所指出，有了辯證性思考與實際作

法，衝突就能變成對話，互相拉扯就能變成邀請

對方合作，敵人也能變成朋友，原本不可能的也

能化為可能。因此，她認為矛盾思考可以作為個

人生活與事業發展的工具，在解決問題時非常輕

鬆便能上手。282016年，鴻海總裁郭台銘即將完

成對日本夏普公司的併購時，有台灣記者提問：

「鴻海是台灣企業，台灣企業如何管理一家日本

企業呢？」郭台銘對此不疾不徐地答道：「這不

是台灣企業買日本企業，鴻海是全球企業，夏普

也是全球企業，這是兩家跨國企業的合作。」29

郭董的回答也採取辯證法的思考，即在於「執兩

用中」，從事物的正、反兩面的探討，尋求更高

一層次的、動態的發展與解決方案，為人類帶來

創意、提供動力。30

其實博奕也是辯證法的應用。只是，最好的

策略往往是在洞悉雙方結構之後所訂定的策略。

「博弈理論」（game theory）用來分析決策人

員之間的競爭或合作互動，對棋局或整體社會都

適用。31我們可以從普通遊戲（如井字遊戲或西

洋棋），得到一些賽局的通則，這類賽局擁有完

全資訊，因為所有參賽者都知道規則、可能選擇

和遊戲歷史。這表示參賽者可以對賽局有全盤計

畫，能掌握特定的應對方式來應付賽局中任何可

能事件，以純策略贏得賽局。博弈理論更重要

的意義在於，這些競賽可做為其他互動形式的類

比，用來分析真實世界的情況，例如飛彈防禦、

勞資協商、削價競爭等。32 

由此可知，辯證法的思考模式，是以歸納、演

繹為基礎所產生的更高一層思考模式，因為辯證

性思維克服人類二分法所導致的思考困境，進而

探尋不是戰爭就是和平、非你死就是我亡的雙贏

策略。理解這一點，相當有助於我們接下來所要

探討的孫子兵法思維。因為，孫子兵法沿襲易經

陰陽對立卻又相反相成的辯證性思維。33在這方

面，大多數人認為，孫子的「上兵伐謀」的意思

是以謀略來制敵勝敵。但筆者認為如此解讀，其

實窄化了孫子的思想，畢竟他認為最高的戰爭境

界是「屈人之兵」與「全國為上」。如何透過雙

贏的方式，同時可以滿足國家安全與利益，才是

孫子認為的最高境界。對此，協助敵人解決必須

和自己兵戎相向的苦衷，才是正確的第一步。畢

竟，誠如孫子兵法後面所論證，發動戰爭是要付

出相當慘重代價的。

肆、思考的基本點

無論是歸納、演繹還是辯證性的思考模式，

都必須基於一個基礎才能進行。什麼是思考的基
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礎？就是「假設」，也叫做預設立場，意指在我

們還不具備對某件事情的真相知識之前，我們首

先會假想這件事情是如何，然後藉著歸納或演繹

來進行進一步確認。事實上，我們99％的知識，

都來自於假設。 34假設可說是在萬無頭緒情況

下，姑且採取某一認知所進行的思考起點，直到

證明為真或是假為止。35例如剛才提到的牛頓，

就是以「重力」作為解釋世界運行的思考基礎；

自由經濟主義鼻祖亞當斯密則以人性的「理性

與自利」作為思考經濟學的思考起點。而個「自

利」假設，隨後被沿用到國際關係理論中的現實

主義之中。

既然是假設，我們對此的基本態度就是這不

一定是對的，或至少僅是暫時是對的。英國哲學

家卡爾.波普（Karl Popper, 1902-1994）就認

為，任何假說的關鍵特徵就是它必須有「可否證

性」，否則便是偽科學。36例如剛才提到，傳統

經濟學的基礎，是基於人是理性動物這樣的假設

才能成立。然1979年兩位以色列學者丹尼爾.康

納曼（Daniel Kahneman）和阿默斯.特沃斯基

（Amos Tversky）卻證明人的決策恰恰和經濟學

所主張的相反，既不客觀也不理性。康納曼與特

沃斯基確認，人比較在乎的是趨避風險，而不

是追求最高利潤。37也無怪乎著名經濟學家凱因

斯（John Maynard Keynes）的名言一語中的：

「市場上非理性的狀態可能會持續很長，甚至到

你破產的時候。」不過，誠如蘇西.歐曼（Suze 

Orman）所言，人在花錢的時候，經常很情緒

化，不能誠實地面對自己，因此也不會理性的預

算。38

人類無法接受創新的概念和新事物，這並不

僅限於無知的人。常常最有知識的人，才會更受

限於既有的知識，使他們思考僵固，排斥所有新

想法。39美國甘迺迪及詹森總統時代的國防部長

羅伯‧麥納瑪拉（Robert McNamara），以被稱

為「最棒及最聰明」的人之一聞名，但他和他的

同僚擴大越戰規模，堅信如果越南落入共產黨之

手，整個東南亞都會隨後淪陷，而美國的安全

會遭到危害。他們的確信不是來自任何認真的

分析。事實上，直到1967年，才會針對這個關

鍵預測的認真分析，那已經是做出擴大戰事的決

定之後許多年，但除了總統以外沒有給任何人閱

讀，這位最聰明的國防部長也是數十年後才知道

有這份報告存在。「我們的決策基礎有嚴重的缺

陷，」麥納瑪拉在他的自傳裡寫道：「我們未能

嚴格分析我們假設，當時或之後都沒有。」40

更有甚者，我們往往不把觀察結果當做假設，

反而當做既定事實，沒有詳加查證，導致我們會

相信其實並不存在的現象。在大多數情況下，可

以發現一般人會基於某項理由、立場與感情因

素，將假設作為認知事件的不變基礎，就算事

實證明假設有誤，也無法撼動此一預設立場。

美國康乃爾大學心理學教授湯馬斯‧吉洛維琪

（Thomas Gilovich）指出，如果懷有預設立

場，往往只看到自己喜歡的事證，做出自己偏好

的判斷。41社會心理學家康妲（Ziva Kunda）也

提出相同看法，認為我們確實容易相信自己想要

相信的事物，但也會考量客觀佐證，以及能否

「解釋得合情合理，冷靜客觀的說服自己。唯有

找到充分佐證，才會做出結論。」這顯示，一般

人往往自認客觀，絕少認為自己的某個想法毫無

根據，純屬盲信。42換句話說，由於我們幾乎總

有辦法找到幾個支持佐證，一旦預設問題失之偏

頗，我們往往得以印證自己偏好的論點。因此，

受到個人偏好的影響，我們會不斷蒐集例證，消

除模糊空間，最終得到自己喜歡的結論。基於這

樣的原因，社會上常常出現一些看似無誤但其是

大錯的迷思（Myth）。43

「當事實改變，我會改變想法」，赫赫

有名的英國經濟學家凱因斯（John Maynard 

Keynes）表示，「你會怎麼做呢？先生？」不

過，一般人會產生「認知失調」（congnitive 

dissonance）的狀況。認知失調這個術語是費斯

汀格用來描述我們感受的的內在緊張感，此外，

還有我們的信念受到證據的挑戰時。44從心理學

「認知失調」的角度而言，扭曲事實以符合自

己的利益，或是給自己行為一個合理化基礎，

可以說是人之常情。45億萬金融家喬治‧索羅斯

（George Soros）常說，他的成功的一個關鍵部

分，是他抽身後退的心理習慣，如此，他可以評

斷他自己的想法，並提供不同視角給他自己。46

比恩（Billy Beane）：美國大職棒聯盟球隊的

總經理，因路易士（Michael Lewis）的著作及

好萊塢同名電影「魔球」而聞名，他徹底顛覆棒

球界傳統對球員價值的假設，讓球隊在參數範圍

內使用統計資料來提高競爭力。47 

至於孫子的思考，則是基於「五事七計」所

構成的綜合力量對比，作為思考與評估起點。因

此，孫子指出，「主孰有道，將孰有能，天地孰

得，法令孰行，兵眾孰強，士卒孰練，賞罰孰

明，吾以此知勝負矣」。而「先知者，不可取於

鬼神，不可象於事，不可驗於度。」

伍、從戰略思考指標論孫子 

無論是《易經》還是兵法，提供三個判斷的

標準，作為我們認知與行為的輔助，那就是「力

量」、「空間」與「時間」。48凡合於力、空、

時三項條件者，可以接受並採取行動，符合愈少

者則表示情報與消息愈有問題。除了作為篩選資

訊是否可用之外，力、空、時三項元素還可以作

為擬定策略構成條件。

一、力量

（一）力量具有相對性質

我們有時候會在不明敵我力量對比的「自不量

力」情況下，輕率與對方開戰或競爭，悲劇因此

無法避免。一個國家、組織或個人的力量，其實

沒有絕對的強或弱，那看要跟誰比。一個力量弱

的人，遇到比他更弱的，相對而言就成為強者；
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反之，一個力量強大的人，碰到更強大的對手，

相對而言就成為弱者。孫子也非常重視力量虛實

的相對性，作為兵法策略的基礎應用。

（二）力量強弱具有多元性

面對全世界正規軍力最強的美國，許多國家

採取所謂的「非對稱作戰」，也就是打游擊戰、

金融戰或對美國本土進行類似「九一一」的恐怖

攻擊，都是這個策略的運用。例如，美國在面對

中國時擁有超過20年的軍事戰力優勢，雙方若打

一場非核武的正規戰爭，勝負誰屬無庸置疑。然

而，北京卻擁有著最龐大數額的美債，一旦必

要時大量拋售，雖然對大陸也會造成傷害，但美

國金融崩盤性傷害機率更高。49所以，是強還是

弱，看你從哪一個角度、哪一個面向切入而定。

以此觀之，孫子的「道、天、地、將、法」與間

諜的運用，在在顯示力量多元性的互補或增強性

思考。

（三）力量並非靜態的

力量永遠在改變，而且隨著時間、力量消耗與

地理位置而消長之中。因此與許多人想像的不一

樣，無論多細微，力量都呈現變動的狀況，只是

不到明顯的程度，一般人不易察覺罷了。這就是

冷戰結束以後，美國一直關注誰會是下一個想要

取代美國霸權地位的國家的原因。有關力量的變

動性，毛澤東的游擊戰術所強調的「敵進我退、

敵駐我擾、敵疲我打、敵退我追」，50就說明了

敵我雙方在敵強我弱的情況，會隨著敵人的力量

持續消耗而相對我方力量逐漸增強，一旦超越敵

人就是攻擊敵人的好機會。51嘉南藥理大學國際

長余元傑教授認為，目前中國大陸在東海與南海

的區域戰略，以及對美國的戰略都採取類似的思

維，力量不敵對手時，尋求妥協空間並願意做出

戰略撤退，隨著力量彼消我長到彼此對等時，就

會採取戰略相持的策略，一旦力量超越敵手後，

就會毫不考慮採取反攻的策略。52孫子亦然，不

同兵力規模，則有不同的策略思考，因此強調

「十則圍之，五則攻之，倍則分之，敵則能戰

之，少則能逃之，不若則能避之」。

（四）力量是關鍵性的巧力

無論中醫或中國武術，點穴是以小力獲得大

效益的方法。在西方，法國的拿破崙也曾強調，

所謂的戰略，就是將兵力集中在對戰爭具有關鍵

性地方的策略；即使到現在，前國防部副部長林

中斌也認為，資訊時代中共解放軍對台的作戰方

式，是「點穴戰」，同樣也是避實擊需思維的運

用。同樣的，彼得.杜拉克（Peter Drucker）在

其回憶錄指出，中國傳統政治，從漢朝到毛澤東

掌控政府與共產黨的方式，就是製造黨派鬥爭、

在位高權重的人士間挑撥，好讓內鬥越演越烈、

互相猜忌、對立，並從中獲得掌控全局的力量。

53美國前國務卿季辛吉（Kissinger）在《論中

國》（On China）一書裡也認為，「分而治之」

是中國從古至今內政與外交的極為重要的關鍵手

段。54孫子在兵法中也強調，我專為一，並力求

將敵分為十，藉此形成擊潰敵方的「巧力」。

二、空間

空間是擬定策略第二個必須考量的因素，孫子

兵法對於空間有很清楚的敘述，但他提到的是物

理性的空間，而事實上空間還含有順序與關係等

結構性空間。

（一）在物理空間上致勝的關鍵在於「以逸待

勞」

在作戰上，攻方所付出的傷亡代價，往往是守

方的三倍，若不諳地形、錯置兵力部署，將更雪

上加灀，讓敵方有機可趁。三國時期，劉備的大

將關羽被殺，令劉備非常憤怒，於是親自率領軍

隊攻打吳國。蜀軍從長江上游順流進攻，軍隊氣

勢如虹，連連獲勝，士氣高昂，最後來到彝陵、

哮亭一帶，深入吳國腹地。陸遜對蜀軍觀察了一

段時間，對隨從說：「蜀軍的戰線綿延數百里，

難以兼顧首尾，而且又在山林紮營，犯下了兵家

大忌。看來我們的時機已到」。吳軍突然發動進

攻，令蜀軍一時措手不及。55陸遜這場戰爭中創

造了以少勝多、後發制人的戰例，成為歷代將領

的重要參考。

有關物理空間的另一個重要案例，非「退避

三舍」莫屬。西元前633年，楚國和晉國的軍隊

在作戰時相遇。晉文公為了實現他許下的諾言，

下令軍隊後退九十里，駐紮在城濮。楚軍見晉軍

後退，以為對方害怕了，馬上追擊。晉軍利用楚

軍驕傲輕敵的弱點，集中兵力，大破楚軍，取得

了城濮之戰的勝利。「退避三舍」說明了以退為

進，讓楚軍因為驕傲而露出失敗的破綻，讓雙方

力量因此而有決定性的改變。

（二）空間可區分實體空間與虛擬空間

不過，囿於時代的限制，孫子未能預見虛擬

空間時代的到來。1994年，亞馬遜成立網路書店

時，美國已經被三大書商所壟斷，要在實體店

面打敗這些大型書店，機率非常低。然而，亞

馬遜從虛擬空間開拓市場的結果，迫使其他書

店跟進，但由於為時已晚而遭到財務重整的命

運。至於亞馬遜呢？現在已經不是單純賣書了，

其商品數量跟台灣人數相當，2300餘萬種。哈瓦

斯廣告集團（Havas Media）策略暨創新資深副

總裁湯姆‧古德溫（Tom Goodwin）2015年3月3

日在科技新聞網站TechCrunch.com上發表文章裡

頭指出：「Uber是全球最大的計程車公司，但連

一部車都沒有；Facebook是全球最受歡迎的媒體

網站，但不製造任何內容；阿里巴巴是全球市值

最高的零售業者，但沒有任何庫存；Airbnb是全

球最大住宿提供業者，但沒有任何房產，豈不妙

哉？」這段內容，不僅被《世界是平》的作者湯

馬斯‧佛里曼在第七本著作中引用，56年初一場

兩岸經濟研討會上，我因為聽到台大經濟學教授

林建山在言說中，引用古德溫的說法，來闡述經

濟發展前景，因此印象特別深刻。從虛擬連結物

理存在的服務，不僅大行其道，甚至還成為現下

許多企業公司的致勝策略。
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在軍事上，中國因為在實體軍力上不是美軍

的對手，雙方差距大約二十年，但卻在網路上不

斷攻擊美國各個重要部門的網站，竊取資料並植

入病毒，因而引起華盛頓的抗議與制裁。在現今

國際社會中，要真槍實彈交戰有其難度，因此在

兩國爆發政治齟齬或衝突時，虛擬的網路交戰早

已開打。駭客可以破解防火牆，進入美軍指揮控

制系統，再偷偷植入外來代碼，這足以造成一場

災難。以2003年至2006年這段時間為例，中國駭

客針對美國的國防和航太系統，發動了一系列精

心策劃的網路攻擊。57在發現和防堵安全漏洞之

前，「泰坦雨」（Titan Rain）攻擊已經從美國

國防部、五角大廈、太空總署、洛斯阿默斯實驗

室（Los Alamos Laboratories）、波音公司、

雷神公司和其他各單位竊取到許多機密軍事數

據。「泰坦雨」攻擊清楚說明中國如何以網路戰

這種以小博大的非對稱戰術來瓦解敵軍的正規軍

力。58

2013年，北京再度故技重施，這回潛入美軍

諸多高科技武器控制系統中，包括F-35聯合攻擊

戰鬥機、V-22魚鷹傾斜旋翼飛機、終端高空區域

防禦導彈系統（Terminal High Altitude Area 

Defense Missile System）、愛國者先進能力

反導系統（Patriot Advanced Capabilities 

Antimissile System）、神盾彈道導彈防禦

系統（Aegis Ballistic Missile Defense 

System），甚至是美國非武器的飛行器系統「全

球鷹」（Global Hawk）。59光是機密武器情資

外流已經夠嚇人，但在這些事件中，真正可怕的

地方在於中國大陸不只是要情報而已。現在看起

來，他們到時只要輸入專案控制碼，便能擁有美

軍的完全控制權。60

三、時間

時間是擬定策略的第三個考量因素，孫子同樣

對時間有相當明確的概念，但是一般人認為他提

到的是物理性的時間，卻不深究孫子更重視「知

可以戰與不可以戰」，以及「先為不可勝，以待

敵之可勝」中的時間消長意義。

（一）時間轉變力量

春秋時代的「臥薪嘗膽」成語的典故，就是說

明時間重要性的絕佳教材。春秋時代，越王句踐

被吳王夫差打敗了；夫差要句踐夫婦到吳國去，

擔任守墓和養馬的工作。句踐雖然被俘擄，但是

並沒有打消復國報仇的志願。句踐回國之後，立

志要洗雪滅國的恥辱，經過了十年生聚，十年教

訓，越國強大起來以後，終於打敗吳國。61一般

成語教材都會拿此比喻，「人要刻苦自勵，決心

圖強，以達到自己已定的意願。」但卻忽略了20

年寒暑的等待與時機的掌握。對孫子而言，陰

陽、寒暑與時制都是能夠轉換成力量的重要時間

因素。

（二）時機決定成敗

在過去科學發展的歷程中，許多發現地球並不

是宇宙中心的科學家，因為違反了聖經的教誨與

論點而最終遭到拘禁甚至殺害。在這一點，達爾

文是相當聰明的，他雖然從「小獵犬」號探險歸

國就發現演化論的觀點，並在1839年完成《物種

起源》的論述，但卻隱忍了20年直到宗教界較為

寬容，且另外一個競爭對手華萊士也即將要提出

「演化論」時，才勇敢公開自己的研究成果，儘

管遭到媒體的諷刺，但仍然成為歷史上最偉大的

科學家之一。

其他方面的案例也很多，有許多現今知名的

音樂家與畫家，在拍賣會上總能因賣到極高的價

格而成為媒體關注的焦點，但事實上他們大多數

人在生前因為不被欣賞而飽嘗窮困潦倒之苦。不

過，畢卡索卻創造出有利於他的時機，他將自己

的畫作大方分送給媒體記者，而這些媒體記者為

了抬高畢卡索畫作的價格，因此不遺餘力地為

他宣傳，使他與他的作品身價大漲而享有盛名。

有趣的是，美國經濟學家大衛‧葛蘭森（David 

Galenson）發展出一套統計方法，用以計算哪些

藝術作品才有意義。如果你問他最知名的作品是

什麼，根據他計算的結果是畢卡索的「亞維儂的

少女」（Les Demoiselles D’Avinyo）。62就孫

子而言，其對時機的思考展現在，先為不可勝，

以待敵之可勝。同時，他也強調，不可勝在己，

可勝在敵，因此如何掌握時機，是作戰致勝的重

要關鍵考量。

陸、孫子的核心思考

香港專門研究張愛玲的馮睎乾教授指出，大

眾對語言學習有個盲點，總以為有海量詞彙就能

提升語文能力，卻看不到「意念」才是水平高

低的關鍵。例如洪邁《容齋四筆》記蘇軾談作

文，說你想在市集購物，先要有錢，想寫好文

章，先要立意。63袁枚《續詩品》說：「意似主

人，辭如奴婢。主弱奴強，呼之不至。」《紅樓

夢》第四十八回，黛玉教香菱作詩：「詞句究竟

還是末事，第一是立意要緊。」這個「意」包括

「理」，不在詞彙多寡，更取決於邏輯思維。64

所謂「意」，就是思考的起點，也是孔子一以貫

之的「道」。而孫子的思想，也有其一以貫之

道。

一、本質思考

羅蘭貝格管理諮詢公司（Roland Berger 

Ltd.）執行董事、資深合夥人、慶應義塾大學特

聘教授平井孝志（Takashi Hirai）在《本質思

考：MIT菁英這樣找到問題根源，解決困境》中

指出，「現今的時代，想要在思考時導出結果，

並以此為根據做出決策，最重要的就是不被眼前

的情報和表象事物迷惑。」他稱這樣的思考叫做

「本質思考」；65仔細思考一下，我們會發現所

有中西方大師級的智者，也就是那些如司馬遷所

論，能「究天人之際、通古今之變、成一家之

言」者，都具備穿透紛亂事物表象，看到問題本

質的能力。例如達爾文先生從「適者生存」解釋

物種的變化之道；佛洛依德從性趨力說明人類行
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為背後的心理動機；經濟學者以「人是經濟理性

的動物」為論述起點；政治學家則以「人是政治

性動物」作為思考的基礎。此外，不論你是否同

意，影響20世紀甚鉅的馬克思從「階級鬥爭」看

到人類歷史演進的動能。

比較現代一點的，因為《蘋果橘子經濟學》

而爆紅的兩位芝加哥大學經濟學教授，在續集

之後，決定將他們的思考核心技術與假設，公

諸大眾；67國內以預測聞名的經濟專家王伯達，

也在著作中提供自己能夠精準預測股市、金融

動態的方法及判斷的指標；68《世界是平》暢銷

書的作者湯瑪士・佛里曼在《謝謝你遲到了》書

中，也對願意分享人生故事的停車場員工博吉亞

（Ayele Z. Bojia）傳授專欄寫作的「心法」，

就是寫作目的在影響別人、激發反應，而非只是

告知，因此必須從某個角度切入，令人折服，才

能夠扭轉讀者的想法和感覺，改採全新觀點來看

一個議題（說到底，他的心法就是在前面所述的

「假設」下功夫）。69當然，剛才所提到的至聖

先師，則是以「忠恕」作為一以貫之的精髓。孫

子呢？

二、孫子以「虛實」一以貫之

台大歷史系教授呂世浩論及，中國文化認為，

萬事萬物皆有兩端，陰陽、虛實、正反、表裡等

等都需涵蓋，才是完整的整體。70根據統計，中

國歷代註解批校《孫子》者210家，版本近400

種。71但綜觀自古以來《魏武帝注孫》、《十一

家註孫》、《武經七書》，到現代的《孫子兵法

與現代戰略》、《孫子兵法與周易》等，無一不

是逐句逐字地解釋、考究，雖說如此有助於我

們理解《孫子》的思想，但卻往往「小學而大

遺」，無法深入孫子思想的骨髓。例如，曹操在

「孫子序」一文中指出，「孫武所著深矣。審計

重舉，明畫深圖，不可相誣。而但世人未之深亮

訓說，況文煩富，行于世者失其旨要，故撰為略

解焉。」可惜，他自己也有解釋錯誤的地方，而

遭到其他孫子研究者所批評。

另外，程國政的《孫子兵法知識地圖》雖然

從資訊角度為思考基礎，將《孫子》做一個系統

性的分類與說明，這實在有利於讀者能夠以更簡

明的方式去理解《孫子》；然而，對於孫子為何

將「用間」擺在最末章，他卻百思不得其解。除

了後人偽作的可能性之外，他認為或許孫子僅在

充數而打破先前系統性的安排，毫無道理的增添

「用間」一章。程國政所忽略的是，《孫子》並

非以資訊系統作為思考起點，因此程國政的資

訊系統起點來看《孫子》雖然在相當程度上若合

符節，但終究有其分歧之處。72但若重回以「虛

實」為思考起點，來審視《孫子》或許更能貼近

孫子有關兵法的想法，至少「用間」篇不會如此

突兀。

《孫子兵法》是孫子對於戰爭思考的結果，

但這思考不是只有孫子的，而是歸納自前人的兵

學智慧，並在實際作戰中進行演繹與驗證而來。

由於《孫子》以系統而精鍊的思考模式，完整的

概括戰爭全程應思考的要素。因此明朝茅元儀在

《武備誌》「孫子兵訣評」中有云：「先秦之言

兵者六家，前孫子者，孫子不遺；後孫子者，不

遺孫子」。《孫子》之所以與眾不同之處，在於

孫子以「虛實」作為思考的基礎。這一點，唐太

宗就說得十分明白，他在《李衛公問對》中對李

靖說道：「朕觀夫諸兵書，無出孫武；孫武十三

篇，無出虛實。夫用兵識虛實之勢，則無不勝

焉。」

三、虛實，存乎辭也！

東方思維和西方思維最大的不同，在於看待事

物永遠有陰陽兩面，孤陰不生、獨陽不長，想要

生生不息，就必須陰陽並存。73《易經》上說：

「吉凶，存乎辭也。」意思是說，這件事情是好

是壞，並不是好壞本身，而是你如何看待。在沒

有確定事物性質之前，它處於佛家所謂「空」的

狀態。孫子顯然也是如此思考虛實，雖然他當然

沒有說出「虛實，存乎辭也」這樣的話，但從孫

子所說的「智者之慮，必雜於利害」，以及「以

迂為直、以患為利」的主張，就可以知道虛與實

不僅是動態而非靜態的，更重要的是，虛實是相

對的和多向的。動態容易理解，相對也很容易明

白，但多向則是指某一件事情在一（或多）方面

是虛的，但在另外一（或多）方面則是實的，這

有一點像是德國哲學家的「二律背反」，再說清

楚一點，就是凡事都有兩面性。

孫子主張事物的兩面性，造就虛中有實、實

中有虛。有趣的是，1966年出生，卻因為八個月

大時的一場高燒導致小兒麻痹症，因此必須終

身拄著枴杖的「火星爺爺」在TED×Taipei演講

中指出，「你們看我拿著枴杖，我是不是『沒

有』你方便？我的確『沒有』你方便，但是，

我遇到的天使一定比你多。」讓台下聽眾為之動

容，並報以笑聲和熱烈掌聲。74火星爺爺透露，

因為Google去問眼鏡不能做什麼，因此創造出

Google眼鏡；Apple去問手錶不能做什麼，因此

Apple Watch誕生，這些過程就是把「不能」變

成「能」。其實，人類的演化過程，就是一部把

不能變成能的歷史。75「爺」、「孫」倆談的其

實是同一個道理，虛實不僅是相對的、動態的，

有時虛中有實、實中有虛，如果創意夠，甚至可

以以虛為實（以迂為直、以患為利亦同）。

柒、結語

本文是筆者戰略研究與兵法教學多年來的上

課部分內容整理而成，從前面分析可知，孫子的

思考具有普遍性，這包括歸納法與演繹法互補互

強的運用，然而柯維所論的「第三種思維」的嶄

新解決問題方案，其實對中國而言再熟悉不過的

陰陽、虛實、正反的辯證性思考。從中，也可以

看到孫子以虛實作為思考獨特的基礎，因此我們

不僅可以從虛實的角度系統性的解讀十三篇的內

容，同時也能說明為何用間篇放在最後壓軸的理
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不過，誠如北京「中國對外戰略研究中心」

副主任翟東升所強調，「今天的戰略思想家，從

《孫子》這樣的古典兵法中尋求智慧，也應當充

分意識到它勢特定時代下特定遊戲規則，不能簡

單地移植和模仿。」76例如，在十九世紀以前的

軍事家包括拿破崙在內，由於科技發展緩慢，因

此在戰略著作中都不重視科技的作用，這在網路

興起、人工智慧加速進展的時代，顯然有其限制

因素。如何繼承孫子思考技術，演繹於資訊時代

的戰爭，另期能突破時空限制持續發揚光大，有

賴於吾人客觀洞悉孫子思維「虛實」，並能進一

步「以虛為實」。
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