
 

门 何建 立企 业 家 与职 业 经理 人 之 间 的信 任 ，这个 问 

H 题 是基 于 这 样 两 个 基本 的假 设 。第 ～ ，企 业 是 

由企业 家创立 的 ，但 是 企业 的 成长 和 持续 的 发 展则 依 

赖 于企 业 的职 业化 管 理 队伍 的形 成 。 当企 业 家 在创 办 

一 个 企业 的时候 ，可 能靠 某一 个 特 别 的想 法 ，或者 发 

明 了某种 产 品 和技 术 ，或 者 找到 ～个 市 场 的机 会 ，他 

抓 住 了这 个 机会 ，创办 了这个 企 业 ，成 功 了 ，我 们就 

叫他 企业 家 。大 部分 的企 业在 创办 企 业 的 时候 是 没 有 

一 个 宏伟 规 划 的 ，今 天的联 想 成 为 中 国最优 秀 的 企业 
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信 任 决 定企 业 的发 晨 速 度 和规 横 

我 们从 更 宏 观 来看 ，信任 在 很 大 程 度 上 决定 着 企 

业 的发 展 速 度和 企 业 的规 模 。 因 为信 任 的 积 累是 一 个 

过 程 ，需 要很 长 的时 间 ，所 以企 业不 可能 过快 地 增长 。 

如 果我 们 看一 下 实 际 的例 子 ，发 现有 一 些 过 快增 长 的 

企 业也 是 风 险最 大 、最容 易 垮 下 来 的企 业 。 我们 看信 

任 度低 的 国家 ，同时也 是 企业规 模 相 对 比较小 的 国家 ， 

这 一点 在 知识 型 企 业 尤其 如 此 。在 信 任低 的 国家 存 在 

大组 织 ，但这 些 大 组织 通 常是 政 府 机 构 、 军 队或 国 有 

企 业 ，不 可能 存 在 真 正大 规模 的 民营 企 业 。 我们 知 道 

北 欧是 几 个 非 常 小 的 国 家 ，瑞 典 最 大 ，人 口只 有 800 

万 ，像 丹 麦 只有 500万 人 口。 但 我们 知 道 北 欧 拥 有 一 

些 全 世 界 最 大 的 企 业 ，包 括 爱 立 信 、ABB、 沃 尔 沃 、 

宜 佳 等 等 。有 人 研 究过 ，为什 么这 些 国 家 可 以 出现这 

么大 的 企 业? 原 因 可能 是 多 方 面 的 ，但 是很 重 要 的原 

因是 这 些 国 家是 全世 界 里 人 与人 之 间信 任 度最 高 的 国 

家。 这 里 我特 别 想 回头 看 看软 件 企 业 ，中 国软 件 企业 

做 不 大 ，其 中一 方 面是 因为市 场 盗 版 ，就 是 你 生 产需 

要 大 量 的投 入 ，但 是等 你 生产 出来 后 ，市 场 上 用很 低 

的成 本 可 以拷 贝 ，你 要 卖 钱就 非 常 难 。其 实软 件企 业 

发 展 不起 来 ，除 了市 场 盗 版外 ，还 有 一个 很 重 要 的 问 

题 ，就 是 内部 员 工 的盗 版 。如 果 你 有 一个 软 件 ，内部 

的 员 工 可能 掌 握 了这 个 软件 本 身 的 技 术 ，他 同样可 以 

出去 跟你 竞争 ，这 就是 内部 员工 的盗版 。 

华 人 企 业发 晨 三 阶段 

在 国际 上有 人 把 我们 华 人 企 业分 为 三 阶段 ，第 一 

阶段 由一 个 有 权威 、创 新精 神 、 冒险精 神 的 创 业者 创 

办一 个企 业 ，这 个企 业可 能做 得有 声 有色 ，非常成 功 。 

到第 二 阶 段 ，老爷 子 要退 休 了 ，他 (fIJL子 之 间就 要 为 

接班 的 问题 发生 纷 争 ，企 业 很 可 能就 四分 五 裂。 运 气 

好 的企 业 ，其 中有 一 个儿 子 继承 了他 的 位 置 ，就 发展 

到 了第 三 阶段 。但 是 在第 三 阶 段 西方 的 好 多企 业 ，如 

果成 为 一 个大 型 化 的企 业 ，就 进入 了管 理 的 职业 化 阶 

段 ，即 由市场 雇来 的职 业化 经理 对 企业 进行 日常管理 ， 

但 是 在 华 人 的企 业 由于 不 能够 进 行 这 样 一个 职 业 化 管 

理 ，所 以 到第 三 阶 段就 四分五 裂 ，就 形成 了所 谓 的公 

司不 断产 生 、发 迹 、消 亡 的过 程 。 华 人企 业 为什 么没 

有 世 界 品牌 ? 这 个 重要 的 原 因是 它的 寿命 太 短 。我 们 

知道 一 个企 业要 有 品牌 需要若 干 年甚 至 上百 年的 历史 ， 

如 果仅 仅 存 活 十年 、八 年 、 二十 年你 很 难 成 为 一个 世 

界 品牌 。 

为 什 么 出现 这样 的情 况? 根 据 美 国 经济 学 家 福 山 

在 <信 任 》一 书 中的 解释 ，华 人社 会 是 一 个低 信 任 度 
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的社 会 ， 由于华 人 企 业家 只 信任 与 自己有血 缘 关 系 的 

人 ，而 不信 任 家 族和 家族 以 外 的人 ，所 以没 有 职 业 经 

理 人 阶 层形 成 ，所 以也 就 形 不成 大 企 业 。如 果 我们 回 

头 再看 一 下我 们今 天 的事 实 ，许 多上世 纪 80年代 、90 

年 代 初 期 办 起 来 的 民营 企 业 都 面 临 一 个 很 大 的 难 题 ， 

也 就 是说 管理 的 职 业化 问 题 。浙 江 的 金义 集 团几年 前 

把 自己 的兄 弟、 太 太赶 出了 企业 ，雇 佣 了职 业经 理 人 

来 管理 这 个 企 业 ，到 目前 为 止这 个 企 业仍 然 在健 康 地 

运 行 。我 们 也 有 失败 的 例 子 ，其 中 比较典 型 的就 是 广 

西 的喷 施 宝 ，这 是 由农 民 王祥 林 创办 的 企 业 。在 2000 

年 的 时候 引进 了 职业 管理 人 ，最 后 企 业 家和 职业 管 理 

人 闹得 不可 开 交 ，两 败俱 伤 ，企 业 垮 了 ，这 个职 业 经 

理 人 开始 被 抓 起来 ，后 来被 放 出来 了 。这 里 我 不想 分 

析 谁是 谁 非 ，而是 想 说 明企 业 家 和 职 业经 理 人之 间的 

信任 建 立是 非常 困难 的 。我们 还 有很 多 企业 在不 断地 、 

艰 难地 探 索 。 比如 创维 集 团 ，创 维 电视 2000年 11月 

的 时候 出现 了震 惊 业界 的 创维 兵 变 ，职 业 经理 人 陆 华 

强 带 着 队 伍 离 开 创 维 ， 电视 媒 体 给 予 了 很 多 的 报 道 。 

现 在大 多 数 的企 业 都在 经 历 这 样 一个 痛 苦 的过 程 。 有 

成 功的 例 子 有失 败 的例 子 。 这 里 我 没有 说 民 营企 业 家 

族 化 管理 好还 是 职业化 管 理好 ，我 只是指 出一个事 实 ， 

任 何 一 个 企 业要 想 成长 壮 大 ，要 持续 成 长 ，职业 化 的 

管理就 变得 必 不可 少。 

家族 管 理 与职 业 化 管理 

接 下来 谈 谈 究竟 什 么是 职业 化 的 管理 。我 在 这 里 

给 出这 样 几个 定 义 ，所 谓 职 业化 的管 理 我想 是 靠 法 治 

而 不 是 靠 人治 ，即 企业 内部是 法治 的组 织 而非 人 治 的 

组 织 ，这里 重 要 强 调的 是 对 老板 本 身 的 约束 。 我们 知 

道 ，任 何 一 个 法 制 的社 会 最 重要 的是 对统 治 者和 政 府 

的 约 束 ，同样 一 个企 业 职 业化 的管 理最 重要 的也 是 对 

老 板 的 约束 。 如 果对 老 板本 身没 有 约 束 ，没 有 职业 经 

理 人信 任 老 板 ，这 个 企 业就 不会 真 正形 成 职 业化 的管 

理 。广 西 的喷施 宝 ，其 中企 业 家与 职业 经理 人信 任 断 

裂 的事 例 是 王祥 林 是 政协 委 员 ，他 到北 京 开 政协 会 议 

的 时候 ，请 客 吃 了一 顿饭 花 了一 万 元 。这 张 发票 他 拿 

回去 报 销 ，按 照 职业 经理 人 的规 则 ，这个 不 可 以报销 ， 

这 是你 个 人请 客 吃 饭 ，不是 公 司请客 吃 饭 ，应 该 由你 

自己来 花 。这 时候 ，王祥 林 当然就 非常 不 高 兴 ，之 后 

跟 职业 经 理人 的矛 盾就 越 来 越 大 。 当然 我 不是 在 这 里 

讲这 一 万 元一 定 不 能报 销 ，我 只是 说 可 能 需要 有 些 规 

则 ，这 个 规则 是约 束 老板 的。 只有 老板 自己受 到约 束 ， 

别 人才 会对你 有信 任 ，职 业化 的队伍 才能 建立 起来 。 

第 二点我要 强调 的 ，一个 职业化 的管理 是要靠 程序 

和规 则来管 理企 业而非兴趣 、感 情。 我不是说 感情不 重 
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要 ，但 是企 业最重要 的 日常事务主 要应该 用程序化 、规 

则化 的流 程来做 。 

第三 点 职 业 化 的 管 理 是 靠 能 力和 品 德 取 得 岗位 ， 

而 不是靠 出身和 关系 。 

最 后 一 点 ，职 业经 理 人是 靠 出售 知识 和 服 务得 到 

报 酬 而不 是靠 出售 产 品得 到报 酬。 在这 里 ，我 们可 以 

看 出企 业 家和 职 业 经理 人 有一 个 很 大 的不 一 样 ，企 业 

家 是不 能 靠 出售 服 务和 知 识来 得 到报 酬 的 ，而 职业 经 

理 人是 靠 出售 知 识和 服 务 得 到报 酬 的 。一 个 职 业经 理 

人 当他 没 有犯 什 么错 误 的 时候 ，到 月底 、年 底都 是 要 

领 工 资的 ，但 是 企 业 家不 能说 我今 年 没 有 犯错 误 ，所 

以 我 到 年 底就 应 该 领 工 资 。 记得 一个 电视 采 访 节 目 ， 

这个 企 业 家 创办 一个 企 业 ，后 来这 个 企 业 卖给 另外 一 

个大 公司 ，他 由企 业 家变成 职业 经理 了。 记者 就 问他 ， 

你 当职 业经 理 和你 当老板 感 到 最大 的 区别是 什 么?他 

说 我 在 当老板 的 时候 ，每 到月 底我 就 着 急 ，因为 我 要 

去找 钱给 人 家发 工 资。 现在 我 当职 业 经 理 了 ，每 到 月 

底 我就 开 心 ，去领 工资 。这就 是 二者 的不 一样 。 

从 我 上 面 的这 几 个 定 义 来 看 ，尽 管 听起 来 抽 象 ， 

但 是 可 以告 诉 我们 一 个重 要 的事 实 ，即 职业 化 的 管理 

和 家族企 业 并 非不 相 容 的。 如 果一 个 家族 控 制 的企 业 

是 按 一个 法 治 的原 则 去经 营 、 管理 ，那 么 它也 可 以称 

得 上 是 一个 职 业化 的管理 ，但是 做 到 这 一点 是 非 常 困 

难 的 。 

历 史 上 的 职 业 化 管 理 

我 们 可 以 回顾 一 下历 史 。职 业经 理 人 的 形 成主 要 

是 在 美 国 19世 纪 后期 、2O世 纪 初 大 公 司 出现 前 后 出 

现 的 ，美 国 的商 学 院也 是这 个 时候 出现 的 ，为 企业 培 

养 职业 化 的 管理 队 伍 。我 历来 认 为 一个 商 学 院 是培 养 

职 业经 理 人 的 ，商 学 院不 可能 培 养企 业 家 ，尽 管商 学 

院 可 以给 企 业 家提供 好 多 的 帮助 。 因为 对 于 一个 企 业 

家 来讲 ，先 天 的素 质 是第 一位 的 ，后 天 的知 识 是第 二 

位 的。但 是对 一 个 职业 经理 人 来讲 ，先 天 的 素质 是 第 

二位 的 ，后 天的 知 识是 第一 位 的 。这 就 是 两 者在 知 识 

需要 方 面 的不 同 ，我 们 商学 院 最 重要 的是 培 养职 业 化 

的管 理 队 伍。 但 如 果我 们从 历 史 的观 点 来看 ，职 业 化 

的管 理 实际 上 是从 我 们 中 国开 始 的。 中国有 两 干 多年 

的历 史 的 管理 ，从 秦 始皇 统 一 中 国后 ，中 国基 本 上就  

迈 向 了职业 化 的管理 。 

春 秋 战 国 的历 史 跟我 们 现代 企 业 之 间 的竞 争 有好 

多相似 的地 方 。那 时 候每 个 人都 有 国 家 的观 念 ，有才 

能 的 人 ，哪 个 国家 运 用他 ，让他 发 挥 才能 ，他 就 为 哪 

个 国 家服 务 ，就 跟 我 们现 在 的 职业 经理 人 一 样 ，哪个 

企 业欣 赏 他 ，他 就 为 哪个 企 业服 务 。 比如 秦 国 的商 鞅 

变法 ，商鞅 是 魏 国人 ，但 在 魏 国得 不 到 重 用 ，他 跑 到 

秦 国 ，秦 王重 用他 ，他 帮助 秦 孝公 变 法 ，使 秦 国变得 

强大 ，最后 灭 了六 国。 在秦 始 皇统 一 中国 的 时候 ，就 

面 临这 个 问题 ，究竟 是 采取 家族 化 的 管 理 ，还 是 职业 

化 的管理? 当时的说 法是 实行 诸侯 分封 制还 是 郡县 制 。 

诸 侯 分 封 制其 实就 是 一个 家 族 管理 ，郡 县制 就 是 一个 

职业 化 的管 理 。 因为 郡县 制 的 官员 全 部 是 由 中央 统一 

派 送 而 且在 “市场 ”上挑 选 的 ，不 是 根 据你 的先 天 身 

份 来 继承 的。 而分 封 制 ，每个 分 封 国 家 都有 一 整 套 的 

系统 ，子承 父 业 ，老 子 的位置 最 后 交给 儿子 ，而 且这 

些 诸 侯统 治 者 也是 皇 帝 的亲 属 。秦 始 皇就 遇 到 这 个 问 

题 ，有 人提 出要采 取 分封 制 ，仿 效 周 朝 ，但 宰 相 李斯 

建 议采 取郡 县 制 ，秦 始皇采 取 了郡县 制 ，划分 成 3O多 

个 郡 ，100多个 县 ，除 了皇 帝 外 ，所 有 的 官位 没 有继 

承 性 ，上到 中 央下 到地 方 ，这 就 是 职 业化 的管 理 。后 

来 秦 国 很 快 灭 亡 了 ，刘 邦统 一 了国 家 ，建 立 了汉 朝 。 

刘 邦 立朝 后 面 临和 秦始 皇 同样 的问题 ，究 竟 是 实施 家 

族 管理 还 是 分封 管理 ? 最 后有 人提 出 ，秦 国 之 所 以这 

么 早 灭亡 了是 因为 采取 了职 业 化 的管 理 ，而 不 是 家族 

化 的 管理 ，结 果 陈胜 、吴 广一 起 义 ，没 人 帮你 打 。如 

果 实施 家族化 管 理 ，如 果有 自 己的 家族 成 员 ，弟兄 们 

一

定 帮忙 ，把 起 义就 打 下去 了。所 以刘 邦一 开始 封 了 

异姓 王 ，异 姓王废 了之后就 封 了同姓 王 ，但 没过 多久 ， 

到 了汉 景 帝 的 时候 就 出现 了七 侯叛 乱 ，叛 乱 的 人都 是 

自家人 。 最后 西 汉就 废 除 了分 封 制 ，基 本 统 一 实现 了 

郡县 制。 同姓 王 、异 姓 王都 废 了 ，实 行 了职业 化 的管 

理 。 

这个 例 子 说 明一 点 ，家族 成 员 未 必 是 最值 得 信 赖 

的。 家 族成 员的可 信 赖程 度 是 有条 件 的 ，按 市场 上 的 

话 来 说 ，朋 友 专 门骗 朋 友 ，就 是杀 熟 。 其 实七 侯 叛 乱 

都 是 杀 熟 ，都 因为是 自家人 ，所 以才 叛 乱 。为 什 么 会 

出现 这 个情 况 ?有 两 点 重要 的 原 因 ，第 一是 惩 罚 的 不 

可 行 和 制度 化 的 困扰 。 这是 在 我们 很 多 家族 化 的企 业 

中面 临 的 问题 ，如 果 是 别人 偷 了你 的 东 西 ，你 的员 工 

是 外 人 ，那 你 可 以告 到 警察 局 ，把 他 抓 起来 。 但 是 如 

果 是你 老婆 管你 的财 务 ，她 偷 了几 千 块钱 买 一 套 夏耐 

尔 ，你 怎 么 办? 你 是 否要 到法 院 告 她? 不可 能 的 !因 

为 你 告 她 ，把 她抓 起 来 ，给 你 带 来 的 痛 苦 比她 还 大 。 

所 以我们 说 惩罚是 不 可行 的。 当你老 婆预 期 到这 点 后 ， 

她 的 行为 就 不会 很 好地 规 范 。她 知道 她 犯 了错 误跟 别 

人 的待 遇 是 不一 样 的 ，所 以她 不会 遵 守这 个 制 度 ，所 

以企 业要 制 度化 就 变得 非 常 困难 。 第 二点 是 经 济 、政 

治 的利 益 即控 制权 的增 多 ，有 时候 会 和 亲 戚 关 系发 生 

非 常大 的冲 突。 

信 任 博 弈 

一  

． ． 麓 ￡ ￡蟊釜§t 
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企 业 家和 职 业 经理 人 之 间的博 弈 ，企 业 家可 以信 

赖 职业 经 理 人也 可 以 不信 赖 ，如 果他 不 信 任 的话 ，那 

我 们就 不 玩 的 ，每 个 人都 回 家 去 ，每 个 人 都 得 到 零 。 

如 果你 信 赖他 的话 ，你 把 企 业 交给 他 ，职 业经 理 人 可 

以 诚 实 ，对 你 忠诚 ，这 个 时候 每 个 人 得 到 五 的 报 酬 。 

他 也可 以 欺 骗你 ，这 时 候 他 得 到十 ，你 亏 了五。 现 在 

问这 个 企 业 家应 该 不应 该 信 赖职 业 经 理 人 ，如果 博 弈 

只玩 一 次 的 话 ，标 准 的答 案 很清 楚 ，如 果 企 业 家不 傻 

的话 ，他 知 道一 旦他 信 任 职 业经 理 人 ，职 业经 理 人 的 

最后 选 择 是欺 骗 ，因为 欺 骗所 得 的十 大 于 五 ，企 业 家 

知道 我 不信 赖 人我 只是 零 ，我 信 赖 你 是 亏 了五 ，所 以 

最 后我 的 选择 是不信 任 。所 以这 个合 作 是 不会成 功 的。 

本 来 可 以双 赢 ，互相信 任每 人 得 到 五 ，不信 任 每 人得 

到零 ，所 以互 相信 任 是 非 常好 的 一 个 选择 ，但 因 为我 

们 现 在 没有 这 个信 任 ，做 不 到这 点 ，那 么现 在 我 们怎 

么做 到这个信 任 ? 

信 任 的实 现 机制 

最 容 易 想 到的 一 点 ，我 们 用 一个 合 同的 办 法 ，我 

们 首先 签 一 个合 同 ，如 果你 骗 了 我 ，由法 院 惩 罚你 。 

但 是我 们 知 道 ，在 现 实 中合 同是 非 常 不完 备 的 ，要 建 

立 这样 一 个 合 同基 本是 不 可 能 的 。 对欺 骗 和 非欺 骗 没 

有 一个 清 楚 的界 限 ，获 得 欺 骗 的信 息 成 本 非 常高 ， 即 

使 双 方 都 知 道欺 骗 行 为 的 发生 ，但 是 到 了法 院 面 前 ， 

施 骗者 不 认 罪 ，没 有办 法 拿 出足 够 的证 据 ，证 明你 骗 

我 了 。我 们 知道 法 律最 讲 究 的 是证 据 ，没 有证 据 法 律 

是 没有 办 法 判案 的 。我 们 在 文化 大革 命 的 时候 ，我 说 

你 是反革 命你 就 是反革 命 ，除 非你 证 明你 不是 反革 命 ， 

那就 很 困 难 了 ，所 以一 般 你 就定 为反 革 命 。现 在 不 一 

样 了 ，现 在是 谁 主张 谁 举 证 ，我 说 你 是 反 革命 ，首 先 

要证 明你 是反 革命 ，如 果不 能证 明 ，你 就 不是 反革 命 ， 

所 以我 们 大部 分 人 不是 反 革命 。证 据 的 分 配分 给 谁就 

是谁 的 负担 ，医 疗事 故 很 多 出现 举 证倒 置 ，由医 院举 

证 ，因为病 人 举证 太 困 难 ，他 缺 乏 专 业 的 知识 也 缺 乏 

获得信 息 的渠 道 ，而 医 院 具 备这 样 的 优 势 ，所 以 一 旦 

出现 了病 人控 告 医 院医 疗 事故 ，应 由医 院证 明 自己 没 

有 责 任 ，这 是 一 种 特 殊 的 情 况 ， 叫举 证 倒 置 。所 以 ， 

我 们要 靠合 同维持 这种信 任 ，可 能会 非常 困难 。 

第二就是 感情机 制。感情机 制是 偏好 的 内在 化 ，别 

人 过得越 好 ，我 们越 高兴 ，如 果有 了这种偏 好 ，我们就 

没 有必要 骗人 了。如果职业 经理 人对 企业 家的感情 系数 

(关 心程 度 )超过 0．5的 话 ，他 就 不会 骗 企 业 家 了。 因 

为 如果超过 0．5，企 业家亏 了 5，对他 来说等 于亏 了 2．5， 

自 己赚 了 10。这 个 时 候 加 起 来 是 7．5，如 果他 诚 实 的 

话 ，企 业 家赚 了 5，对他 相 当于 赚 了 2．5， 自己赚 了 5， 

企业文化 2∞ 3．6 

加起 来也 是 7．5，这 样 他就 不会 骗 你 了 ，所 以信 任 有 时 

候 离不开 感情 的机 制。 

第三 是信 誉 机 制 。这 是 一 个 重 复 博弈 ，我 们更 多 

考 虑 的是一 个长 期 的合作 ，而非 短 期的 一次 性 的好处 ， 

如 果 有更 多的机 会 长 期 的合 作 ，我 们 宁愿 放 弃 短期 的 

利 益 。在 这 里我 们 可 以 算 出来 如 果 一个 人 的 耐性 程 度 

在 博弈 过程 中超 过 0．5，也不 会欺 骗 。 

不 可 信 的威 胁 

这 种 信誉 的建 立 依赖 于 惩 罚 ，就 是 说 如 果你 这 次 

骗 我 ，那 我 下次 就 不 跟你 合 作 了。我 先 信 任 你 ，把 企 

业 交给 你 ，当你 骗 了我 ，我 发现 后 我 就 开 除 你 ，以 后 

不 再要 你 了 。但 是 有 时候 ，可 能惩 罚 对 惩 罚 者 的损 害 

太 大 ，惩 罚就 是 不 可信 的 。 这就 是 投 鼠忌 器 ，你 讨 厌 

老 鼠 ，但 是你 没 有 办 法 ， 因为你 ，C,-疼 那 个 盘 子 ，那个 

器 皿 。投 鼠 忌 器在 我 们企 业 内部 很 多 环 节都 会 发 生 ， 

导致 惩罚 不可 行 ，所 以对方 就不 会太 注重 信誉 。 

经 济 利益 与 非 经 济利 益 的冲 突 

在一 个 合 作 关 系 中 ，我 们 既有 经 济 的利 益 ，也有 

非经 济 的利 益 。 如 果这 个 经 济 的利 益 在 一般 的情 况 下 

不 是 特 别 大 ，我 们 用非 经 济 的关 系 可 以维 持 经 济 的合 
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作 ，即 朋友 间 ，一般 大 家说 我 不会 骗 朋 友 。但 是 ，非 

经济 的这 种 关 系 ，比如 说 感 情 能够 支 撑 多 大 的经 济 合 

作 ?过 去在 农 村借 钱 没 有 借 条 ，但 买 房 买 地 ，一 定 要 

有房 契 、地 契 ，感情 是 难 以支 撑 的。 所 以回过 头 我 们 

可 以理 解 ，过 去 所 谓诸 侯 造 反 ，在 正常 情 况 下 ，亲 情 

关系 可 以支 撑 ，但 是就 当皇 帝 这项 来 看 ，诱 惑太 大 了 ， 

你 当 了皇帝 后 ，天 下 臣 民都 是你 的 了 ，你 得 到 的福 利 

和 效 益 对你 的 诱 惑就 太 大 了。这 个 时 候 我 们看 到皇 帝 

没有 办 法信 任 自己 的亲 戚 甚 至 他 的儿 子 、 兄 弟 ，就 是 

因为这 样 的局 面。 

如何 建 立 企 业 家 与职 业 经 理 人 之 间 

的信 任 ? 

理 解 了这 些 之后 ，我 们 下 面谈 最 后 一 点 ，如 何建 

立企 业 家与 职 业 经理 人 之 间 的信 任 。 这 里 我集 中谈 两 

方面 ，第一 方 面谈 内部 制 度 ，第 二 方 面 谈 一下 外 部 环 

境。 

(一 )内部 问题 

在 内部 环境 方 面 ， 企业 的发 展速 度 不能 太快 ，企 

业发 展速 度 太 快 ，信 任 的 积 累是 跟 不 上 的 ，这 个 时候 

一 定会 出问题 。 内部 制 度的 建立 如分 工 与资 源 的分 散 ， 

为什 么企 业 内部 有分 工 ? 为什 么企 业 的 内部 资 源 不 能 

由一 个人控 制 ?如 果一 个 人控 制 的 

话 ，一次 性 不守信 不 合作 的诱 惑 就 

非 常 大 ，如 果 有 好 多 人控 制 资源 ， 

他只 是控 制其 中的一部 分 的话 ，这 

时候 他不 合作 的精 神 刺激就 会 大 大 

地建 立 。另外 我们 看激 励机 制 ，我 

们怎 么 能够使 得企 业雇 来 的职 业 经 

理人 有足 够 的动 力为 老板服 务 ?这 

包括你 的股 权 安排 。 如果 一个 企业 

家不 能在股 权 和激 励方 面使 职 业经 

理 人 的利益 和 企业 的利 益统 一 起来 

的话 ，这个 职 业经理 人就很 可 能会 

背 叛 。 还 有 事 后 的 监 管 、 审 计 等 

等 ，这些 都非 常重 要 。我 这里 特 别 

强调 一点 ，企 业 内部 的等 级控 制结 

构 是 非常重 要 的。 我们 为什 么需要 

一 个总 经理 、部 门经 理 ，很 大 程度 

与 怎 么控 制 这 个 企 业 的 信 任 度 有 

关 。 到下 面的 人 ，好 比你是 企 业 家 

的 创 业 者 ，你 下 面 雇 一 个 CEO， 

CEO 下 面的人 可 能就 是 对 CEO 进 

行 忠权 ，而 对你 可 能就 不一 定 比直 

接管 他 的 CEO 忠 权 。所 以说 如 果 

你 这 个 企 业发 展 特 别快 ，职 业 经 理人 自己 下 面一 串员 

工 ，这 一 串都 走 了 ，企 业 家就 什 么都 没 了 ，你 就 黄 了 ， 

这 就是 叛 军 出现 导致 的结 果 。 

最 后 一点 是 很 重要 的 ，那 就是 怎 样 使 这个 企 业 出 

现 了叛将 ，也 不 出现 叛 军 ，就 是这 个 职业 经理 人 跑 了 ， 

他 下 面 的 员工 不 跟 着他 跑 ，这 是 非 常大 的 挑 战 。但 是 

为什 么 有叛 军 ? 是 因 为叛 军 的 将领 认 为 下 面 的人 会 跟 

他 跑 ，如果 没 有 叛 军跟 他 跑 ，叛将 也 不 会 叛变 。 这 里 

涉及 到 一 个 问题 ，即 行政 效 率 与 监督 效 率 的 矛盾 。我 

们 学 管 理 的人 都 知道 ，如 果 一 个 企业 在 行政 管 理 上 有 

效率 ，好 比你 是 老总 ，副 总 应 由你 任 命 ，如果 有 部 门 

经 理 ，部 门经 理 的 副手 应 该 由 部 门经 理任 命 ，这 样 会 

行 之 有效 的 ，你 是我 任 命 的 ，就 应 该 听 我 的话 ，行政 

效率 很 高 。就 像 布什 选 上 总 统 后 ，部 长 们 都是 由他 任 

命 的 ，所 以行政 效率 比较 高 。但 是 我 们 看 到现 实 中经 

常跟 行政 效 率 的 要求 不 太 一样 ，特 别 是 我们 中 国发 生 

的情 况 ，管 事 的 不管 人 ，管 人 的不 管 事 。这 使 得 我 们 

的效 率 大大 降低 。 

那 么 ，既 然这 样 一 个 制 度这 么没 有 效 ，为 什 么我 

们 实 际 上几 千 年 来一 直 在 使 用这 样 一 个 制 度? 从 我 国 

郡 县 制历 史 来 看 ，下 到 地 方 一级 的七 品 芝麻 官 ，就 是 

县 令 、县 丞 这 一级 都 是 皇 帝任 命 的 ，不 能 由总 督 这 一 

级任 命 。 因为县 令 和 县 丞 的权 力来 源是 一样 的 ，干 嘛 

谁 要 听谁 的 ?尽 管 你 是 正 的 ，我 是 副 的 ，但 权 力来 源 

是 一样 的 ，所 以我不 用听你 的 。如 果是 正 的任 命副 的 ， 

那 么正 的 要 副 的 干 什 么 ，就 干 什 么 ， 否则 就 得 辞 职 。 

但 是现 在 就 不 存 在这 样 的 问题 ，虽 然 效率 会 降 低 ，好 

处 就是 互 相 监督 ，不 会 造 反 。这 就 是怎 样 在 行 政 的 效 

率 与监 督 间取 得 平 衡 。 但 我们 现 在 过 度地 强 调 了监 管 

的效率 而忽 略 了 行政 效 率 。 我 国 内部政 治 上 的扯 皮 非 

常多 ，这 可 能 是 有意 造 成 的 ，因为 底 下 有 矛盾 ，我 上 

面 才 能控 制 ，如果 下 面 一 团和 气 上 面怎 么控 制 你 ? 没 

有 办法 了。但 这 种 体 制 的 设置 给 企 业带 来 的影 响 太 大 

了 ，就 像 我们 的计 划 体 制 ，企 业 的 总经 理 、副 总 、 行 

政 部 门 的总 管都 是主 管 部 门任 命 的 ，那 么这 个 老 总 怎 

么当? 没有办 法 当。 

企业 内部 在 出现 叛 军 、叛将 的 时候 如何 设 置体 制? 

如 果企 业 家控 制董 事 会 ，董事 会 任 命 到 哪一 层 ? 董 事 

会 任 命 了 CEO，总 经 理 、部 门 经理 都 由 CEO 任 命 ， 

如果 是 一个优 秀 的 CEO，行政 效 率会 非 常高 。 但 如 果 

这样 任命 后 ，完全 由 CEO 控 制 ，面 临的风 险 很大 ，如 

果 CEO 背 叛企 业家 ，那 企业 家对 企业 可能 就 完全 失 去 

了控 制。 所 以西 方 企 业 制 度 的建 立 ，一 定 在 某 些 方 面 

做 一 些特 别的 设计 ，比如行 政 系统 由 CEO 控 制 ，但 审 

计一 定直接 隶 属于 董事 会 ，不允许 CEO 决 定 ，审计 会 

独 立 出来 。 实际 上 就 是 怎 么解 决 行政 效 率 与监 督 效 率 

ll 
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的矛盾 。 这也 给 我 们 一 个 启示 ，我 们可 以通 过 不 同体 

制 的设置 来从 中找到 平衡 ，而非 用一 个体 制 解决 问题。 

就 是所 有 的 官 员从 上 到 下 任命 到 底 ，可 能 有 不 同 的 功 

能 ，由不 同的部 门掌握 。 

那 么 在 企 业经 营 过 程 中 ，给 职 业经 理 人 多大 的 权 

力这 是 很大 的 问题。 自由裁 量权 与信 任 有很 大 的 中突 ， 

我给 你 的权 力越 大 ，我 对你越 不 信任 。 因为 你 有 自由 ， 

所 以别 人就会 不信 任 你 ，为 减少 别人 对我 们 的不 信任 ， 

有 时候 我 们就 要 限 制 自己 的 自由。 自由裁 量 也 要 有 一 

个 限度 ，如 果没 有 自由 ，就没 有 办 法 管理 ，如 果给 得 

太 大 ，又 会 有风 险 。很 多 的职 业 经 理人 ，坐 在 那 个位 

置 当然希 望权 力越 大 越 好 ，如果 企业 家 对他 没有 信任 ， 

这 时候 他 的 自由就 会 非常 小 。20世 纪 50年 代 的 时候 ， 

IBM 雇 来 的总 裁 连 签字 的 权 力都 没 有 ，因为 企 业 家 不 

信任 他 ，过 了一 年信 任他 之 后 ，什么 权 力都放 给 他 了。 

所 以企 业 家 和 职 业 经 理 人 之 间的 权 力 究 竟 如 何 划 分 ， 

很 大程 度与信 任 有关 。 

还 有 信 息 的沟 通 。 人 与人 之 间 的很 多误 会 ，包括 

企 业 内部 管理 上 的误 会 ，经 常是 因 为信 息 沟 通 不 够 引 

起 的 。 许 多 企 业 ，一 开 始 同心 协 力 ，后 来 四分 五 裂 。 

为 什 么? 就是 一开 始 的 时候 ，大 家 穷 ，没 有 地 方 ，住 

一 间房 子 ，在 一 块 儿 搅 合 ，知 道 互 相 每 天 在 干 什 么 。 

后来 公 司 越来 越 大 ，办 公 室也 分 开 了 ，几 个 月 都 不见 

面 ，开始 打 电话 ，后 来 电话 也 打 得 少 了 ，就 开 始 互相 

猜疑 了 ，这种 猜 疑 越 多 ，信 任 就 越 少 了 ，公 司 也就 变 

得分 裂 了。 家庭 也 是这 样 ，夫妻 之 间也 是 这样 ，信息 

沟通 多 ，信任 度 就 高 ，如 果老 不 见 面 ，信 任 度 很快 就 

会 降低 。 还有 一 点 就 是 企 业文 化 的 建设 ，企 业 文化 的 

建设 ，很 大程 度 上 是 你 对 别人 信 任 与权 威 的 建 立 ，如 

果得 不 到 别人 的信 任 ，你 的权 威 是 没有 用的 。你 的权 

威 即你 的 指令 的 执 行 程 度 ，依 赖 于 别 人 对 你 的 信 任 。 

如 果 员工 对老 板 没 有 信任 ，即使 他 当面 听 你 的话 ，背 

后也 不 会 真正 执 行 你 的 指 令。 另 外 非经 济 关 系 的建 立 

也是 非 常 重要 的 ，这 对承 受你 的 合 作极 限 是 非 常 有价 

值 的。 

以上 说 的 多是 正 式 规 则 ，但 很 多企 业 内部 有 非正 

式 的规 则 ，包 括 企 业 文 化 。一 个 企 业如 果 没 有 正 式 的 

规则 ，是 没有 办 法 发 展 的 。但 过 分依 赖 于 正 式规 则也 

会 引起 更 多 的不 信 任 。 就是 说 什 么 事都 要 查 条 文 别人 

都会 觉 得你 在 怀 疑 他 ，所 以怎 么 把握 这 个 平 台 是 非 常 

重要 的 。 正式 的规 则 就像 我 们 盖 大 楼 的钢 筋 ，非 正式 

规则 就 像 混凝 土 、水 泥 这些 东 西 ，这 两 方 面 缺 少任 何 

一

方 面 大 楼都 盖 不 起 来 ，但 我 们 记住 一 点 ，大 楼盖 得 

越高 ，钢 筋就 越 重 要 。 如 果我 们 只盖 一 个 鸡 窝 ，没 必 

要 用钢 筋 ，用水 泥 抹 抹 就 行 了 ，但 是你 盖 高 层 的 大楼 

对 钢筋 的 要 求越 来 越 高 ，对水 泥 标 号 的要 求 也就 越 来 

企业文化 20o3．6 

越 高 了 ，这 是两 者 互 相 间 正式 的 关 系 。 当然 很 多企 业 

重视 正 式 关 系 ，有 的企 业 重视 非 正 式 关系 。 在 企 业最 

初 的时 候 ，非正 式 规 则 最 满足 我 们 的 需要 ，大 家每 天 

都在 见面 ，所 以 互相 间信 任度 很 高 。但 企 业一 旦 变 大 ， 

正式 的规 则就 变得 越来 越重 要 。 

(二 )外 部环 境 

一

是 法 律环 境 ，特 别是 产 权 ，如 果这 个 社会 的法 

律 制度 对 私 有产 权 没 有 一 个 明确 有 效 的保 护 的话 ，要 

建 立企 业 家 与职 业 经 理 人 之 间的 信 任是 不 可 能 的 。就 

是 当职业 经理 人盗 窃 了企 业 的财 产包 括你 的 知识 财产 ， 

受 不到 应 有 的惩 罚 ，那 你就 不 可 能真 正信 任 他 。我 们 

信 任一 个 人 是 因为 知 道 他 如 果不 按 我 们信 任 的 行 为去 

做 的话 ，他 会 受到 足 够 的惩 罚。 但 在 中 国如 果 企 业 家 

本 身要 做 好 多不 合 法 的事 的话 ，骗 你 的人 ，本 身也 就 

不会 得到 应有 的 惩罚 。 有 一位 民营企 业 的老 总请 一位 

政 府 官 员 吃 饭 ，这 位 政 府 官 员 是 很 正 直 的 一 个 官 员 ， 

吃饭 的时 候 ， 花 了一 千块 钱 ，老板 提 前走 了 ，让他 的 

财务 总 监 付 费 ，这 个 政 府 官 员看 财 务总 监 开 发 票 的 时 

候 ，开 了九 干 多 。后 来 他 见这 个 老板 ，说 咱 们 那 天吃 

饭花 了 多少钱 ?他 说 可能 一千 多块钱 ，官员说 不 止 吧 ， 

你 的财 务 总 监开 了 多少 发 票? 他 说九 干 多吧 ，他 说 我 

知道 。这 个政 府 官员 说 ，你 知道 怎 么 不管 ? 老板 说 我 

知道 ，但是 没法 管 ，一 管他 就 把 我 管 到牢 里 去 了 。但 

是这 样下 去 ，每个 人 下 面都可 以花 一百元 ，报二 百 元 ， 

卖东 西 、买东 西都 拿 回扣 ，那 这 个企 业还 能维 持 多久 ? 

对 企业 如 果 不能 用合 法 保 护 ，就 会 用 非法 保 护 ，这 就 

带来 越 来越 大 的代 价 。 光 用法 律 是 不行 的 ，在 很 多 时 

候 中 国 不 是 没 有 法 律 ，而 是 政 府 执 行 的 自 由度 太 大 ， 

事实 上导 致企 业得 不 到有 效 的保 护 。 所 以 ，现 代社 会 

中 中介机 构 不仅 提 供 信 息和 保 证 ，重要 的 是 提供 一 种 

信任 ，帮 助建 立信 任。 

如 果 没有 独 立 的 会 计 师事 务所 的话 ，老板 怎 么敢 

信任 职 业 经理 人 ? 但 是 有 了独 立 的会 计师 事 务所 ，有 

它 自己的 行业 情操 、守则 ，这 个 时候 我们 就可 以放 心。 

你 干什 么 都 可 以去 干 ，我 一年 下 来 查你 一 次 ，你 可 以 

做 工程 ，我最 后 由一 个 工程 监 理 查你 一下 就 行 了。如 

果没 有 一 个 中介 机 构 ，老板 每 次 都 要 审批 ，看每 次 的 

钱该 不 该 花 ，该 花 就 批 ，不该 花 不 批 。但 你 的脑 子 是 

有 限的 ，用 几次 之 后 就 不行 了 ，所 以你 的 效 率会 非 常 

低 。所 以 中 介机 构 与 企 业 家 、职 业 经理 人 之 间 的信 任 

建 立是 非 常 重要 的。 还 有 一个 是 经理 人市 场 ，经 理 人 

市 场是 一 个 双 刃剑 。 也就 是说 要 使 这个 职 业 经理 讲 信 

誉 ，如 果他 的表 现 好 ，市 场价 码 就会 高 ，会 有 更 多 的 

人喜欢 他 ，更 多 的企 业会 挖他 ，所 以他才 愿 意表 现好 ， 

如果 他 没地 方 去 ，干 吗还 要 表 现 好? 如 果 有更 多的 人 

挖他 ，这个 时候 他 会 出现 一 些 背叛 现 有 企业 的行 为 。 
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一  
在招 聘 一个 新 人 的 时候 ，无 论他 的层 次 有 多高 ，首 先 

问他 为什 么要 到你 这 儿 来 ，这 是最 重 要 的 问题 。 他 为 

什 么 要离 开 现 有 的 岗位 ? 如 果你 调 查他 ，他 符 合 一 个 

职 业经 理 人道 德 的要 求 ，你可 以 用他 。如 果 有 些 人 是 

专 门靠 跳槽 来不 断地 使 自己 的需 求 得 到提 升 ，这 些 人 

的市场 不应 该 好 ，而 且 我 相信 也 不 会好 的。 当然 这 里 

有些 中介机 构 的行 为 可 能 与此 有 矛 盾 。作 为 一 个 猎 头 

公 司 ，跳槽 的人 越 多 ，他 的收 费 就越 高 。但 是 问 题 是 

如 果你 给 人 家找 的 人 老 跳 槽 ，人 家 以后 还 干 嘛 用 你 ? 

人家就 不会 用你 了。所 以猎 头 公 司也 是面 临 一个难 题 ， 

一

方 面你 帮 助 别 人 挖人 ，但 是 你 挖得 太 多 了 ，实际 上 

你 的 生意就 没有 了。你 怎么 掌握这 个 平衡? 

另外 ，教育也 非常 重要 。 我 们 教给 大 家的 不仅 仅 

是管理 的知 识 ，还 教 给 大 家 文化 ，教给 大 家一 个 职 业 

经 理 人 的道 德 水准 。 尤 其 有 了这 个 市 场 ，如 果 表 现 得 

不 好 ，就没有 人会 找他 ，要有 教育 。 

我们 能从 古代 政府 体 制学 些什 么? 

中国古 代政治体 制 的设计 有很 多值 得我 们学 习的地 

方 ，比如我们 的执 行和 监 管是分 开的 ，在企 业内部 是 否 

也有这样 的 问题? 我特 别想 建议 我们 的企业 家们去 研究 

一

下满清 制度 。大 家 知道满族 人入 关 后统 治 了中 国 ，那 

是一个 少数 的 家族 ，怎 么 用这 么少 的人 管理 这 么 多人 ? 

怎么把满人 的统治和 汉 人职业 化 中间求得 一个平 衡?这 

应该 对我们 好 多的 企业 家有所 启发 。我们 好 多的企业 家 

并不 是你想干 什么就 干什 么。 比如你 现在 实施职 业化 的 

管 理 ，你太太 、你兄 弟甚 至你儿 子都 不愿意 ，所 以你 面 

临的是这样 的问题 。满清 也是这样 ，皇帝要 用汉 人 ，满 

族 的八 旗不想 用汉人 ，你 怎么办 ?你 如何从 满清得 到一 

些启发? 

我们 能从 大学体 制学 到 什 么? 

这 里给 大 家一 个 统 计 ，美 国 前加 州 大学 校 长 克 拉 

克 ‘克 尔做 过一 个 统 计 ，就 是 在 1520年之 前 建 立 的 组 

织 ， “至今 还 以 同样 的方 式 、使 用同样 的名 字 、做 着 

同样 的 事情 ”的 现 在 剩 下 85个 ，其 中有 70个 是 大 学 

组 织 ，其他 15个是 宗 教 团体 。我 们没 有做 过这 样 的统 

计 ，但 是 看 看 一 百 年 前 建 立 的 组 织 有 多 少 ? 不 多 了 ， 

北 大是 其 中的 一个 。 北 大 有 104年 的历 史 ，而且 我相 

信 再 一个 104年 ， 北 大 仍 然是 北大 。但 我们 在 坐 的企 

业能 有 几 个会 经 历 104年 ? 不 要说 104年 ，一 半 的时 

间 ，即使能 存 在 54年 的也 很少 。所 以我 们说 ，我们 是 

否可 以考 虑 一 下一 个 企 业 要 做成 ～ 个 长 治久 安 的 、持 

续 生 存 的组 织 ，我 们 应 该 从这 些 宗教 团体 、大 学 里 学 

到 些什 么? 有没 有 启 发 ?可 能有 ，这 些启 发 不 是 跟 我 

们 的组 织相 同 的 ，而 是 要学 跟 我 们 不 同 的组 织 和 人怎 

样 能做 到这 点 。 一个 大 学 主要 靠外 部市 场 ，即学 术市 

场 。 教 授是 一 个外 部 性 的 市 场 ，在 美 国 的 法 律 规 定 ， 
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