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内容概要

　　有人说二十一世纪是中国职业经理人的中兴时代。
的确如此，伴随着中国企业规范化、国际化的进程，企业对经理人职业化的要求越来越高，中国的职
业经理人群体也开始逐渐壮大，并成为当今企业领导层和管理层中不可或缺的力量。
然而时代赋予职业经理人的不仅是荣耀和责任，更有着这个商业竞争激烈的时代所特有的压力和危机
感。
职业经理人们经常要面对的是企业外部竞争对手的竞争和内部领导者的业绩要求，以及不断变化着的
环境。
　　现代企业中，仅凭业务能力和从业经验，已经不能成为一个合格的经理，现代职业经理人必备的
职业素质，由管理潜质、领导能力、影响和左右他人的能力、分析和判断能力、智商、情商等多种素
质特点综合构成。
欠缺了任何一种素质，都可能被竞争所淘汰。
　　经理人必须清楚，面对充满不确定性的外界环境，把企业领向不败之路的秘诀在于建立了一个重
视创新、变化和适应不同观点、技能及背景的富有弹性的企业组织。
而要达到这样的目标，职业经理人本身必须注重修炼，首先要把自己的“弹性”丰富起来，这才是在
动荡的商界中有效的发展之道。
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章节摘录

书摘1　　4．结构第四　　职业化的管理所依靠的是完善的制度而非人治，即企业内部运营需要靠一
些规范化的制度来规范所有人的行为，而不是仅仅凭老板或者CEO的随意指挥。
一个企业职业化管理中最重要的部分也是对老板的约束。
如果对老板本身没有约束，那职业经理人对老板就会心存疑虑，这个企业就不会形成真正的职业化的
管理。
一个职业化的管理体系是要靠程序和规则来管理企业，而非靠兴趣、感情；职业化的管理者是靠能力
和品德取得岗位，而不是靠出身和关系，这点非常重要。
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。
企业家和职业经理人有一个很大的不同——企业家不能靠出售服务和知识来得到报酬，而职业经理人
是靠出售知识和服务得到报酬的。
　　这几个定义可能你听起来有点抽象，但它们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。
如果一个家族控制的企业是按法治的原则去经营、管理，那么它也可以称得上是职业化的管理。
而治理结构的规范化就成为职业经理人能否成功的关键。
所谓公司治理结构，简单地说就是政治经济体系中的企业制度安排。
这种安排决定企业为谁服务，由谁控制，风险和利益在投资人、管理层、员工和相关利益群体之间怎
样分担，以及企业最高领导班子怎样构架，怎样决策。
以产权结构为核心的企业治理结构，其重要性正给社会各界充分认识。
不但对中国来说至关重要，对西方成熟的公众公司也一样重要——股民们巴望着有一个优秀的董事会
可以让他们“搭顺风车”赚点安稳钱。
　　◆对组织机构的要求　　如果通往困境的道路是用美好意图铺筑的，那么为成功而付出的汗水将
会因对权力的欲望而白白浪费。
我们常常抱怨“政治性活动”——这是由于政治原因而发生的事情。
从某个角度讲，公司是个政治体系，而管理者不可避免地要扮演政治角色。
成功管理者必须弄懂政治，并且具备操纵它的能力。
　　因此，规范化的企业治理结构必须有一套行之有效的组织机构，包括股东会、董事会、监事会以
及高层经理人员组成的执行机构，但又不局限于组织机构，而且包含着融资结构的选择和安排。
企业治理结构本身就是所有者、董事会和高级管理人员组成的一种组织结构。
在这种结构中，上述三者之间形成一定的制衡关系。
对董事长和董事会成员来说，董事会与总裁和企业高层领导团队之间究竟应该是一种什么关系，如何
做到既监督又信任，既知情又超脱，既不干预日常运作又不被架空？
很多问题都需要研究。
比如说，总裁和董事长的人选是不是应当分立？
对此，几乎所有的管理学家都主张分立，但是，至今为止，就在美国也几乎有75%的企业总裁和董事
长是由同一个人“双肩挑”的。
是理论过于超前，还是理论脱离实践？
对此目前尚无定论。
　　◆对财秀结构的要求　　2001—2003年，以美国为代表的全球性公司财务丑闻，使财务报告的公
正性不断面临挑战。
领袖企业如安然、世通和Global Crossing（环球电讯）等的丑闻，使公众投资者震惊，并对投资银行分
析师的判断产生了极大疑问。
由此揭示的问题是：现代商业社会中，企业的经理人和战略投资者之间永远存在着信息的不对称，财
务报告已超越了简单的数字罗列，成为经理人管理和沟通的工具。
　　那么，如何识别信息，理性质疑，进而甄选出决策依据？
公司经营行为的多样化，投融资行为的复杂化，及随之而来的风险管理活动等等的陷阱，都给战略投
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资者认清财务报表、还原企业真实面目，带来新的挑战。
以原美国能源领袖企业安然为例，安然成立了特殊目的的实体公司SPE，独立于母公司，公司和特殊
实体交易，虚增了销售，而且特殊实体公司的负债实质为母公司所用，使母公司负债形式更具有隐蔽
性。
丑闻之后，这个巨大实体的真实负债才逐步为分析师认知。
　　因此，对于职业经理人来说，建立完善的财务结构，了解加盟对象的财务报表幕后到底有何玄机
，是最关键的一步。
　　◆对运行机制的要求　　企业的迅猛发展很大程度上取决于企业完善的运行机制——对经营领域
和项目的准确把握，独辟蹊径的业务流程和盈利模式，前瞻性的产品和市场战略⋯⋯不过问题在于，
没有什么能够保证经理们总是料事如神、英明果断。
　　规范化的企业治理不仅是一套静态的组织机构和制度安排，而且是一个实际运行以及监督指导的
过程。
企业就是利益相关者的利益共同体，企业的治理就是委托人和代理人、所有者和职业经理人、债权人
和债务人之间的互动和博弈。
因此，企业治理结构的组织机构安排固然重要，但是更重要的是这些机构实际上在做什么，如何做，
以及为什么这样做或那样做，这才是治理结构的本质和要害。
相对而言，机制的建立对于企业来讲最为迫切，会议机制、午餐会议机制、周末企业发展沙龙机制等
都是可以具体操作的制度。
　　　　　　　　　　　　　　　　5．“管理”老板第五　　如何有效处理你和老板的关系？
我们从IBM前任总裁小汤姆斯·沃森这一段话或许可以看出些许端倪：“野鸭子每年冬天都要从北方
飞到南方，一些北方人因为喜欢鸭子，经常为它们提供食物。
于是，一些野鸭子因贪恋这些食物便留在了北方，并渐渐被驯化成了家鸭，也飞不动了。
因此，人们只要停止提供食物，它们就只有死路一条。
而那些每年不辞辛苦坚持飞往南方的野鸭子仍然活得很好，并且越来越健壮。
人也同样如此。
如果一个人只会跟着他人的指挥棒走，他就会失去想像力，失去创造力，失去进取心，同时也会失去
自我生存的能力。
我需要的是会飞的野鸭子，是活生生的人。
我不希望我周围的人只会对我说‘是’，我真的希望员工能经常推开我的房门。
大声对我说：你错了！
你应该⋯⋯惟有如此，我才能坐在这把交椅上而无后顾之忧。
”　　我们通常会提及如何管理我们的团队成员或下属，但是如何处理和老板的关系呢？
《哈佛商业评论》就此提出了“如何管理你的老板”的问题。
他们认为，在现代公司中，下属木是单纯依赖他们的上司，复杂的环境要求当事双方相互依存：上司
同样需要他的团队。
这也印证了小汤姆斯·沃森上面的那段话。
 　　瑞士IMD工商学院通过研究，总结出了一些准则，试图回答一些职业经理人在“管理”他们老板
或上司方面常遇到的问题，目的是帮助你和老板建立更加有效的关系，促使他们作出更快、更好的决
策并增加相互的信任。
   　　⋯⋯
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媒体关注与评论

代序　　　　　　 职业生涯如何生存下去　　有一个关于土豆、石头、咖啡豆的故事：人们把这三样
东西在锅里煮，曾经坚硬的土豆很快变得软塌塌的，石头纹丝不动，又硬又没有味道，而咖啡豆既保
持了一定的硬度，又散发出诱人的清香，熬出醇美的咖啡汁。
土豆、石头、咖啡豆的隐喻，基本上代表了现代企业职业经理人的不同生存状态。
　　有人说，二十一世纪是中国职业经理人的中兴时代。
的确如此，伴随着中国企业规范化、国际化的进程，企业对经理人职业化的要求越来越高，中国的职
业经理人群体也开始逐渐壮大，并成为当今企业领导层和管理层中不可或缺的力量。
然而时代赋予职业经理人的不仅是荣耀和责任，更有着这个商业竞争激烈的时代所特有的压力和危机
感。
职业经理人们经常要面对的是企业外部竞争对手的竞争和内部领导者的业绩要求，以及不断变化着的
环境。
　　现代企业中，仅凭业务能力和从业经验，已经不能成为一个合格的经理，现代职业经理人必备的
职业素质，由管理潜质、领导能力、影响和左右他人的能力、分析和判断能力、智商、情商等多种素
质特点综合构成。
欠缺了任何一种素质，都可能被竞争所淘汰。
　　经理人必须清楚，面对充满不确定性的外界环境，把企业领向不败之路的秘诀在于建立了一个重
视创新、变化和适应不同观点、技能及背景的富有弹性的企业组织。
而要达到这样的目标，职业经理人本身必须注重修炼，首先把自己的“弹性”丰富起来，这才是在动
荡的商界中有效的发展之道。
　　另一方面，由于经理人与雇主间“委托——代理”的性质，职业经理人的职业目标在某些时候会
跟雇主的目标产生冲突。
企业的所有者将资本交给职业经理人去运作，而运作结果的好坏既不能完全预知，又不能完全控制。
这是由于经营本身既存在着各种客观风险(如政治、经济、市场)、技术风险等；同时还有各种主观风
险(如职业经理人的能力)、道德风险等。
因此职业经理人的职能本身就潜藏着各种内在的冲突。
这些冲突既可能是推动企业发展的动力，也可能成为阻碍企业发展的陷阱。
　　那么，究竟如何在这样的双重压力下生存下去?每个职业经理人都在渴望一个完美的答案。
事实上，这样一个方法性的问题不可能用一种程式化法则的罗列来回答。
但正如“行为法则可以决定行为结果”的真理所示，一套理性、科学的分析职业经理人该如何生存的
法则性建议，至少可以让你在职业经理生涯中获得有益的启示，在激烈竞争的生存环境中保持一个清
醒的头脑，从容地应对可能出现的生存危机。
　　如果作为职业经理人的你，某天面对职业生涯中的点滴危机，可以凭借本书提供的法则，轻松化
解，则身为作者的我将对此甚为荣幸。
当然，我更希望的是你看完本书后，获得的有益的启示能让你潇洒漫步职场生涯，而不必担心有任何
生存的危机出现。
如此，则不违著者“开卷有益”的初衷。
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　郝淑丽　　　　　
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　 2004年8月
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编辑推荐

　　现代经管系列。
　　如果作为职业经理人的你，某天面对职业生涯中的点滴危机，可以凭借本书提供的法则，轻松化
解，则身为作者将对此甚为荣幸。
当然，更希望的是你看完本书后，获得的有益的启示能让你潇洒漫步职场生涯，而不必担心有任何生
存的危机出现。
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