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華人企業基本上都是家族企業。改革開放以後中國大陸新成立的企業，尤其是民營企業，私

營企業，基本都是家族化管理，也就是以血緣關係和朋友關係爲紐帶的控制。家族化管理常

常受到學者和媒體的批評。企業要發展壯大，要在市場上有競爭力，不走出家族化管理的體

制，不利用市場上的人力資源、管理資源，不行。但是，中國企業家面臨的一個困惑是，當

他們試探著邁出這一步，引入現代化的“所有權與經營權分離＂的管理體制時，又缺乏可以

信賴的職業經理人，大量的資産被偷竊，痛定思痛，最後發現“任人維賢＂，還不如“任人

維親＂，雇來的經理還是不如“自家人＂值得信任，於是又要回到家族管理。 
 
這是家族企業成長中的一個重要問題，甚至可以說是關鍵問題。這裏我並不想多談論“企業

家＂與“職業經理人＂在概念上的區別，但必須指出，有些人其實是職業經理人，但也稱自

己爲企業家。企業家應該是個創業者，應該是個開拓者、創新者，是承擔企業經營風險的人。

 
企業家總是想把自己的企業做大，把自己的市場做大。但是要是把企業做大，靠你一個人又

不行，所以一定要雇傭更多的經理，雇傭更多的員工來幫助你把企業管理好。從這個意義上

講，一個企業發展壯大，也就是企業的委託 - 代理關係不斷的延伸，不斷的擴展。但如果控

制代理人的行爲就成爲一個關鍵問題。 
 
顧名思義，“代理＂建設讓別人替你幹事。但是想使你的員工、高級經理能夠按照你的意旨

實現你的理想，你就一定要給他們授權，要使他們有機會接觸企業的核心資源、客戶、技術、

要把他們放在一個非常關鍵的崗位上。但是當這些員工、這些經理獲得了企業的核心資源，

或者知道得到這些核心資源的渠道後，他們可能會想：我爲什麽要爲你幹？爲什麽不利用這

些技術自己幹，自己創業，與你競爭？這可能是我們好多的民營企業面臨的非常殘酷的現實。

 
一個企業搞大之後，就可能會發現好多 “叛將＂出來了。“叛將＂通常也不是一個人，他

下面還有好多人，“叛將＂走的時候可能會帶走好多“叛將＂。我們知道孫子對父親比對爺

爺更親，一個副總、將部門經理離開企業的時候，老總可能很難留住副總、部門經理下面的

人。這個問題不僅僅是中國存在的問題，在西方也存在。美國矽谷就存在好多這樣的例子，

比如說著名的英代爾（Intel)公司，它的兩個始創人 Noyce 和 Moore,一個是以前 Fairchild（仙

童）的總經理，一個是研發部主任。在他們離開之前，Fairchild 的一個技術人員發明了一個

新的晶片市場，Fairchild 已經變得沒有人知道了。據 Inc 得統計，全球 500 家增長最快的企業

中，71％的核心技術都來自于他原來企業的雇員，所以西方企業中有一個忠告：從來不要讓

你的員工幹你對你過去的雇主幹過的事情。 
 
中國企業的問題又有非常特殊的一面。在西方有相當完善的法律制度來保護企業家的産權，



而中國的法律非常的弱。在前段時間，我聽到矽谷有 6 個中國人被判刑，就是因爲盜竊了企

業的技術，然後拿去創辦自己的企業。在這樣的一個環境下，中國企業家面臨的一個任務是

怎麽能夠保證你雇來的人，幫你創業的人，真正是爲你的企業服務，而不是利用你的企業來

獲得技術、資源，然後離開你，於你競爭。最重要的一點，就是對産業的法律保護。一個人

要離開你，他要承擔他的成本，包括盜竊你的技術引起的法律成本。産權保護越好，他離開

你的成本就越大，剽竊你的技術的可能性就越小，企業的規模才能做的越大。如果法律制度

對企業的産權沒有給予很好的保護，企業就不可能做大。世界上有好多這樣的例子，好比在

義大利，那裏的黑社會很多，産權的有效保護非常的弱，所以義大利流行小企業。 
 
産權的保護的有效性也與企業的資産本身的特點有關係。要保護一個鋼鐵企業，那是很容易

的。因爲如果要防止一個人從鋼鐵企業那裏走鋼材、機器，我們只要雇傭兩個彪形大漢守在

門口可以了。但如果我們經營的是一個知識型企業，企業最核心的技術都要通過工程師、管

理人員的腦子來保存,然後再傳輸、再生産，那麽這時候門口的兩個彪形大漢對於保護産權就

沒有多大的作用。所以越是知識型的企業，産權保護就越困難。 
 
對企業家來講，最重要的資源是什麽？就是一個想法，就是知識。我們知道好多成功的企業

家都是因爲有一個好的想法，然後再去組織資源、人力，把這個想法變成産品，在市場上出

售，就能夠賺錢了。但如果這個想法本身不能得到有效的保護，企業家就很難成功。事實上，

企業家之所以要成爲企業的所有人，一個重要的原因就是因爲我們沒有辦法使他那個主意在

市場上得到一個合理的定價。好比你現在有一個很好的主意，這個主意能賺錢。然後你拿這

主意到市場上賣，買的人就要聽你解釋這個主意。如果他沒有聽明白，當然不會付錢；而當

他聽明白了，覺得是個好主意後，自然也就沒有必要付你錢了。所以你這個主意沒法直接變

現，只能雇人進行生産。在企業收入扣除支出的成本，剩下的就是你的收入，這就是你的主

意的價格。所以保護企業家的剩餘索取權就變得非常重要。 
 
如果你無法阻止““叛軍＂離開你的企業，那麽你就要賄賂他，使他不背叛你，也就是如何

通過激勵手段使他覺得，呆在你的企業裏面比他自己幹，與你競爭，能得到更大得利益。所

以，在一個高科技得企業，一個知識型的企業，激勵機制變得更爲重要。知識型的企業，甚

至非知識型的企業，高層的員工一定要持有企業的股票。 
 
在這裏我要特別強調，産權保護越困難，産權的分享就越重要。記得我在農村的時候，我們

家有一棵蘋果樹，這棵蘋果樹離我們家比較遠，離另外一家人比較近，我們很難保護這棵蘋

果樹，所以我們家每年秋天摘了蘋果都要送筐給這家人，這樣他就不偷蘋果了。這個道理適

合所有的企業，當你的産權沒法有效保護的時候，你一定要送兩筐蘋果給最容易偷竊你的資

産的人，也就是讓他自己在裏面也有産權。但是我知道我們的企業家經常不願意出讓産權，

這樣最後不但蘋果沒收穫，連蘋果樹也讓人家拱走了。企業家要有核心員工保駕護航。最安

全的護航員是誰呢？就是你身邊最有可能性接觸到你的核心技術、核心資源的人。拉攏住了

這些人，其他人就好辦了。 
 
初始的合約對産權保護也非常重要。我們好多企業家在開始創業的時候，都不注意初始合約，



幾個人糊裏糊塗就走到一塊辦企業。一個原因是開始的時候誰業沒想到能賺很多錢，但一旦

企業做大之後，産權的糾紛就來了。企業的産權說不清是誰的，不清楚誰有多少股，自然也

就無所謂偷，法院也辦法叛這個案。我要提醒企業界的朋友注意，一定要在一開始，在＂結

婚“之前就能想到＂結婚＂後的事，儘量減少 ““離婚＂時的衝突。 
 
除了産權問題、激機制外，我還要強調一個問題，就是職業經理的職業道德。當我們去選一

個人當經理的時候，我們能夠信賴他，願意把權力交給他。光有能力是不夠的，他還要有很

好的職業道德、誠信責任。就好象你上火車，你是個老太太，背著個很重的包，看到一個年

輕小夥子，年輕力壯，你願意把背包交給這個年輕小夥子幫你拱嗎？肯定不願意，儘管他的

力氣很大，你最擔心的是你把包給他以後，他又跑的快，你就追不著他了。所以在西方，經

理人的職業道德非常重要，不值得信賴的人不可能成爲經理人。 
 
在中國，可信賴的經理人比能幹的經理人更稀少。有一次我去北京郊區的一個企業訪問，那

裏養了好幾條狗。我問老闆爲什麽養這麽多狗。他說，養狗比雇人便宜多了，狗也比較忠誠，

不會偷你的財産，不會拉走你的客戶。這當然是一個笑話了，但也說明一個職業經理人對企

業的忠誠是多麽重要。我們已經有好多這樣的例子，好比鄭百文就是這麽一個例子。 
 
大家都知道，鄭百文是個上市公司，已經垮了，現在正在商量怎麽重組它。鄭百文的失敗有

好多原因，包括個人素質、經營戰略、政府干預等。但是我相信裏面有一個重要的原因，就

是職業經理人的背叛。當西方的大公司派人到中國等發展中國來辯分公司的時候，幾年以後，

當地的企業就很有規模、很像樣，象摩托羅拉、諾基亞等等。但我們想一下，當中國的企業

要派出一個經理到其他地方開拓市場、辦一個企業的時候，你最大的危險是幾年之後，這個

企業就變成他的了，已經不是你的了。包括我剛才講的慧聰公司，也出現過這個問題。有些

地方經理竟然在北京的老闆不知道的情況下，把公司的註冊改了，變成了自己的公司。當然

這裏面有我們的工商部門的配合，否則這種事情是做不成的。鄭百文在全國建立了大大小小

好幾百個子公司，他們相當一部分子公司的經理是利用鄭百文的銷售渠道、鄭百文的投資來

爲自己賺錢，銷售自己的産品。企業的收入就歸這個地方經理所有了，而企業的成本都寫在

鄭百文的帳上了，這樣的企業是不可能搞好的。 
 
爲什麽我們中國這樣缺乏好的經理人呢？我想這不是我們中國人品性比較差，我們水平比較

低，而是因爲我們的制度有問題。職業經理人要有職業道德，首先對職業道德要有市場需求。

在計劃經濟下，國有企業只需要職業官員，經理的職業道德是不值錢的，因爲我們的政府部

門對於職業道德不是很欣賞。在外國，在市場是缺乏良好聲譽的經理是很難找到工作的。但

在我們國有企業用人的時候，我們並不考慮這一點，政府官員甚至與企業經理合謀盜竊企業

資産。所以說職業經理的道德是一個制度問題。職業經理的職業道德是由企業家、資本家培

養起來的，就象保姆的職業道德是由家庭主婦教養出來的一樣。如果我們不能夠改變我們的

産權制度，經理的職業道德的建設就會非常困難。 
 
我們現在改革國有企業的辦法，儘管對擺脫政府對企業的干預方面可能有積極的效果，但從

長遠看，可能對經理人職業道德的建設帶來一些負面的影響。好多國有企業都說自己已經建



立了現代企業制度。標誌是什麽呢？第一，企業的産權已經多元化了，不僅有國有股，也有

非國有股，甚至股票已經上市了；第二，企業已經成立了董事會，總經理已經由董事會任命

了。那麽，我們就要分析一下：爲什麽要産權多元化？爲什麽有董事會？在西方，産權多元

化無非兩個理由：一是，專案的投資太大，沒有一個人能拿得出錢來；二是，即使有人能拿

得出錢來，他也不願意冒這麽大得風險，而要與他人分擔風險，所以他只向這個專案投入 10
％、20％得錢，邀請其他人跟他合夥，也就是招股了。但是産權多元化之後，馬上就面臨怎

麽控制代理人得問題。如果你買了這個企業得股票，投資了，但你並不是這個公司的經理，

那你就面臨著經理可能會侵吞企業財産的危險。在股權很分散的情況下，讓每個股東都直接

監管經理是不可能的，也是不必要的。怎麽行使你的所有權？怎麽約束經理？就是通過一個

董事會。所以董事會是所有者在産權多元化的情況下行使所有權的一種方式，一個工具。但

我們國家的情況不是這樣，國有企業的産權多元化，前面講的兩個理由都不成立，因爲企業

的資産本來就是國家的，他有那麽多錢；國家已經有那麽多企業，也沒有必要再分散風險了。

那麽我們爲什麽要搞産權多元化？爲什麽要搞董事會？就是爲了擺脫政府部門對我們的干

預。國有企業積極組織董事會，因爲我們相信，董事會能夠相對隔離那些不負責任的政府官

員對企業的橫家干涉。但是，如果這個邏輯延伸下去，變成一種文化，對我們的職業經理人

的職業道德的形成就會造成一個很大的障礙。企業的董事會不是所有者行使所有權的手段，

而是一個擺脫所有者的工具。我想這是非常可怕的。 
 
這樣，我們前面所講的困惑就很容易理解了。我們的民營企業都是家族化經營，好多的經濟

學家、管理專家都在批評這個現象，認爲一個企業要搞好，要發展，一定要建立現代企業制

度，要用能人，要由職業經理人管理企業。這個道理沒有錯。但我們的民營企業家都覺得非

常的困難，不是他不願意，而是太缺少值得信賴的人了。沒有職業經理，沒有職業經理的職

業道德，我們的企業就只能停留在家族企業的層面上。過去的家族企業可以搞得比較大，你

生了七八個兒子，兒子又生孫子，一家有一二百人，也可以組成一個有一定規模得企業。現

在一家人只生一個，搞一個大企業就非常困難了。 
 
這就又引出了另外一個問題，就是企業得發展速度問題。前面講我們得了民營企業得發展，

要得到政府得關愛就要非常快地增長，民營企業家自己也有衝動想很快得發展。但發展速度

太快了，就會掉進一個陷阱。企業的持續發展，需要有忠實的、有能力的職業經理人。而忠

實的、有能力的經理人隊伍的形成，需要有一個漫長的培養過程。不是說你一天在市場上招

了 500 個人，你的企業規模就真的有西方 500 人企業那樣大。因爲市場上招進來的人還沒有

跟企業裏的人融合，沒有跟企業的利益的關聯度提到很高的情況下，是最有可能從你企業裏

盜取資産、盜取資源的人。所以企業的發展速度主要取決於員工的融合程度，而不是取決於

你一下子雇傭了多少人，一下子投入了多少資本。我在好多場合講過這樣的話，就是在下面

的一層沒有夯實之前，千萬不要往上鋪新土。我分析了我們國家在 90 年代興起來的民營企

業，大體上可以劃分爲兩類，第一類，我用打壩的例子，是撒一層土夯一層，速度不是非常

的快，但是壩打起來後就堅不可摧。另外一類企業，用推土機一個晚上就把壩填平了，但是

下面的土是虛的，要從壩頂往下夯，但怎麽也夯不實，所以來個小洪水，壩就給衝垮了。這

是農民都懂的道理，但是我們的企業家，新興的企業卻忘了，所以在急劇的高速發展以後，

很快就垮下來了。 



 
我還要忠告的是，企業家在企業新創立的初期不要當甩手掌櫃，你必須直接控制企業。一個

成熟的企業內部一定會有完整的管理制度，企業的資源不會是單個的個人能夠完全控制。但

是新興的企業最重要的資源就是一個想法，一個市場關係。這時候一定是一個人控制。如果

你當了甩手掌櫃，資源由你的經理來控制的話，你就變成多餘的了，企業就成了他了，而不

是你的。 
 
政府可以給你資源，給你資金，給你貸款，但政府不能夠給你員工的忠誠。沒有員工的忠誠，

更多的貸款可能意味著企業破産的可能性更大。怎麽辦？除了我們剛才講的激勵制度外，企

業家必須還要有很好的內部控制制度，也就是企業這個大廈的“承重結構＂。設計內部控制

制度的目的是什麽？就是要保證在企業業務擴展的同時，企業的核心資源不會由少數人來掌

握，不會對企業家構成很大的威懾。一個大樓能蓋多高，取決於地基，取決於材料的品質。

企業組織可以是一個非常高的金字塔科層結構，也可以是扁平的水平結構。如果你的産權不

容易被盜竊，你可以用高科層的制度，有副總，下面有部門經理等等。但如果你的産權很容

易被盜竊的話，你的科層越高，你的危險越大，那就要實行一個相對比較變形的企業結構。

在扁形的企業結構下，由於“叛將＂手下的兵很少，他背叛你的積極性也就比較小一些。但

如果你是高科層的話，內部股權也不會很奏效，那就非常危險了。 
 
另外，完善的勞動合同也非常重要。在西方，重要的資産，技術保密方面有竟業條款的限制

條款。比如說，你離開我的企業，在幾年內都不能到我的競爭對手的企業裏工作。但中國沒

有，這是因爲中國的合同精神跟西方很不一樣，西方的合同發是尊重個人選擇的自由、簽約

的自由；但我們中國的合同法帶有更多政府的意旨，使當事人的選擇空間變的很小。再有，

一些高科技的企業，一些直接研究開發、市場營銷這樣的部門，是堅決不能搞第二職業的，

因爲第二職業是企業內部人盜竊企業資産的一個非常重要的渠道。如果我們沒有辦法限制這

一渠道，沒有辦法直接控制它，那麽我們就只能限制你，不允許搞第二職業。 
 


