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管理专家趣谈现代企业 

 

   来源：《中外管理》2000.2 

13 放在 A 与 C 之间怎么读 

  我们现在面临的企业环境是什么?我们可以做一个小小的实验。当我们把 13 与 10、11、

12、14 放在一起时，大家会认出是 13；当与 A、C、D 放在一起时，大家就会读成 B。实际上

13 没有变，13 就是 13。我们在面对很多管理问题的时候，有可能环境不同，考虑问题的方

法都不同。 

  王选教授也曾举过一个有趣的例子：说名人用过的东西叫“文物”，老百姓用过的东西

叫“废物”；名人做错事叫“轶事”，凡人做错事叫“犯傻”；名人强词夺理叫“雄辩”，

凡人强词夺理叫“狡辩”等等。我们可以从中看出，不管是对人也好对事也好，放到不同的

环境里边，放到不同的人身上，对待一件事情的处理方式是不一样的。谈管理，不能隔离开

管理问题或现象所处的环境。那么，我们现在面临的企业环境到底是什么? 

  工业经济的特点是大规模大批量地生产，以降低成本。但现在已步入服务经济时代，其

显著特点是需求的“个性化”和“即时性”，就是我们的生产要迅速满足消费者各自不同的

要求。这实际上就对现代生产和管理提出了非常大的挑战。我们正在介入或者说我们正在经

历服务经济。 

  人类社会还可能会经历“体验经济”。什么叫“体验经济”?人们的物质生活已经极大满

足，人们需要的东西到处都有了，你还没想到要的东西，厂家为抢夺市场已经给你制造出来

了。想要的东西都很容易得到了，这时候人们就感到乏味了，觉得没有意思了。那要生活得

有意思，人们更需要的东西是什么?就是参与到需求和供给的过程中去。比如说现在就有很多

啦，到手工作坊去自己制作一个陶器，这就叫休验。自己参与活动，制造消费，称之为“体

验经济”。农业有庄园，搞一块地，周末去种一种地。实际上他掏钱去买这个菜很容易呀，

但他觉得没有意思。他要自己去体验。所以我们下个世纪应当是体验经济。 

  工作是什么?工作就是一场难，每一个人都在表演。每一个人都在寻求生活最有乐趣的地

方。就是人人都参与到不同的经济活动中去。这就是我们的环境，这就是世界的走势。 

 

为什么看不到水桶上的短板子 

 

  我们同样可以举一个简单例子，如木水桶，由许多板子组成。其盛水多少不是取决于长

板子的高度，而是取决于短板子的高度。许多地方经济或企业要搞好，它的优势确实很长，

但在优势上再加高根本不起作用。问题出在影响优势发挥作用的薄弱环节上。但很多人对此

不清楚。我经常到企业去，问他们的短板子在什么地方，有的人根本就没想过。但问他们的

长处马上就想出来了。 
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  经济发展类似于水桶，其发展依赖于很多因素，如劳动、资本、知识等等。我们把未来

经济叫做知识经济，就是在某种意义上知识成为我们未来或现在经济发展的关键要素和短板

子的地方。换句话说，就是知识在未来经济发展的诸要素中起着关键性的作用。只要知识的

作用发挥得更好，其他的诸要素的作用会得到放大，就像水桶中的短板一样，它的加长对其

它板子的作用有放大效果。 

今后企业环境会怎样变化 

 

  今后企业环境发展有十大趋势。 

  第一是知识化。很多东西可能就是一个想法，想法处理得好就会变成市场，变成新的产

品。整个物质在向无形的方向发展。吃的东西可能都会向无形化发展，一个药丸可能把我们

需要的营养都放进去了。 

  第二是虚拟化。最重要的特点是：不要什么东西都有。我们过去怎样制造一个企业?有一

个想法，有一个市场。为了满足这个市场的需要，去设计、规划，然后建一个厂子，从设备

到工艺，到样品，把这个过程走下来可能要好几年。好几年后你生产的东西可能已经卖不出

去了。社会变化太快，你跟不上这个变化。陕西省有很多中央直属企业，过去陕西省认为这

些企业都是我的负担。市场经济改革以后，陕西省改变观念了，认为“但求所在，不求所有。”

这就是一个虚拟的概念。就是我不管你产权是谁的，只要你在我这个地方创造市场，创造就

业机会，创造税收，就是对我的贡献。后来我对省里讲，这话应当再加一句，就是“但求所

用，不求所在，不求所有。” 

  第三是模块化。过去我们讲“大而全”、“小而全”，现在企业发展我们讲“动态核心

竞争力”。市场经济下，你能干的事情别人也能干，当你觉得一个产品有利润的时候，后面

很多企业就会蜂涌而至，你企业的边际利润很快趋于零。也就我们大家都感觉到，现在很难

干一个企业。干一个企业两三年赚钱，两三年后相同的产品太多了。怎么办?每一个企业必须

形成自己独特的、别人学不去的、给别人讲别人也学不去的东西。只有靠这东西才能竞争。

当市场有需求的时候，就把很多企业的模块用契约组配起来，迅速满足某种需求。而不是从

一个原始的想法规划，再把厂房建起来。虚拟化办法就可以把生产周期从过去的几年缩短到

几个月。 

  第四是网络化。要模块化，组织和运作方式一定是网络化。过去网络化实施起来有一定

难度，网络技术和信息技术的发展使得网络化操作变得现实和容易。 

  第五是反中介化。知识经济更强调一种面对面的交易。过去外贸行业红火，很多人都希

望到外贸去工作。现在怎么样?日子很难过。为什么呢?因为企业跟企业可以直接交易了。大

家再想一想网上的交易。陕西有一家服装公司。我就跟他的老板讲：你要有一个新的概念，

不要建太大的服装厂，一年生产几十万套一模一样的服装。今后的消费行为一定是坐在家里

边，从网上订做自己喜欢的服装。计算机上有摄像管，把人摄下，然后将不同的服装穿到这

个人身上，让其从中看他穿哪件衣服更漂亮。选好了，按钮一按：“我就要这套了”。信息

马上发到总部去，总部赶快让生产厂把它生产好，一个礼拜送上门，把货交给人家就完了。

这就是未来的服装销售。大家再想一想，这时中间销售商、商店还有用吗?企业最主要的就是

一个服装设计中心、一个服装加工中心、一个服装配送中心、一个信息中心就完了。这就是

未来的概念。所以反中介化是非常重要的一个概念。 

  第六是集中化。就是整合。怎么样按照发展的目标，把不同的资源整合起来。上述反中

介化就是很强的整合概念。 
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  第七是创新化。要生存，从服务和产品的设想到设计、生产、管理、销售、售后服务都

需要创新。 

  第八是产销一体化。反中介化在某种意义上就意味着产销一体化。 

  第九是全球化。世界市场、甚至世界虽然充满竞争，且竞争日益激烈，但也日趋融合，

全球一体化的趋势是明显的。 

  第十是协调化。从上边的趋势可以看出，未来任何发展都更依赖于同外部的合作，即使

内部，由于人力资源水平的提高，相应带来个体独立性的提高，搞好内部管理也需合作。所

以未来管理和传统管理的最大区别就是协调的作用日益加强。 

 

产品经济与知识经济的效益增减相反吗 

 

  席教授认为，这是一种必然。他说，知识的特性之一是知识的边际收益递增。过去的产

品生产都是边际效益递减。由于知识带来边际效益递增，我们的很多经济学的概念要改写。

最简单的就是交换。我们两个人交换苹果，交换之后，每人还是一个苹果。但是如果你有一

个知识，我有一个知识，我们两个一交换，你有两个知识，我有两个知识。甚至由于两个知

识的综合而产生了第三个知识。这就是知识和物质很大的不同。 

  另外就是知识的影响很难度量，这也是知识经济管理所面临的很大难题。 

  还有一点就是知识有时与人难以分离。比如说专利可以卖掉，但是老技工老技艺，你是

没法卖掉的。我记得好多年前在搞黄河防洪决策知识系统。那个知识系统已经很厉害，能将

图象、遥测数据都传到指挥中心，用以判断水情和洪情，但有时还无法准确判断水情。而有

的“老黄河”往河边一站，一看水，就可以告诉你，不要怕，再坚持一下，肯定过去的。这

个人的经验和他的推理过程无法告诉你，但有时确实很灵，你怎样判断这个东西?黄河水很怪，

大水可能不会发洪灾，可能小水发洪灾。黄河工的经验没法清晰地描写出来。 

  一块铁板凹凸不平，叫一个新的学徒工去把铁板敲平，学徒工常常往高的地方敲，越敲

越不平。因为没有敲到点子上。老工人来了以后，三敲两敲就敲平了。这其中的奥秘也很难

讲清楚，这是知识集成在一起才起作用。 

  一本杂志登过一个例子。一家企业进口了一台很大的设备，设备用了一段时间后噪声很

大。国内专家怎么都看不好，不得不请国外专家来看。专家看了一会，就在一个地方划了一

条线，说：“把这打开，线圈减少一匝。”开价一万美金。厂里说，你划条线就值一万美金

哪?那人说了一句话：“划线只值一美金，但知道在什么地方划线值 9999 美金。”这就是知

识。 

  知识与人难以分离，在知识经济条件下必然导致掌握知识的人很重要。人力资本，特别

是知识含量高的人力资本变得越来越重要。 

 

  知识管理是易是难 

  

  我们常常觉得知识分子难以管理。凡是越有能耐的人、知识越高的人越难管理。他好像对

你很不在乎。原因是他生产的跟你要的应该是一致的，但跟你在看法上是不一致的。你对他

的行为看不惯，而不是对结果看不惯。我们往往觉得“这个人行是行，就是难弄”。台湾宏

基公司就最清楚这一点。他们现在不用定时工作制。他们知道人并不一定白天八小时老老实

实呆在公司就最有创造性。你什么时候有创造性什么时候来公司，根本没有人限制你，有的
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人可能是在半夜里来工作。我们在学校里反倒不是这样。我们要求学生晚上十点钟一定要关

灯，实际上学生就愿意半夜里爬起来学习，白天睡觉。台湾有些学校在图书馆开辟了一个地

方，24 小时开放，有吃有喝。看 24 小时书没人管你。这就是知识经济的一个特点，很多人

就喜欢自由一点。我们经常限制得太多，以至于限制别人的思考。 

 

信息技术对管理有什么影响 

 

  一是信息共享。二是知识共享。我学生的一个钢材公司已实现网上交易，完全是无纸办

公，好处是企业效率提高，不仅仅是改变了交易方式，而是减少了交易成本，改善了管理效

果。三是方法共享。四是经验共享。五是减少组织层次。美国通用电气公司致力于减少层级，

过去六层减少到三层，提高决策效率。别说通用这样的大公司，就是我们小小的单位，一个

报告打上去，要多长时间批下来?经常是很长时间批下来。六是及时调整战略。 

 

未来企业领导是什么样 

 

  席教授认为，领导就是要重视合作联盟、分散经营和智力基础的开发。未来领导是靠人

格魅力而主要不是靠权力作用。未来的管理者更应像一匹头马。头马是竞争出来的，赛出来

的，而不是相出来的。头马至少要有两个本领：一是高瞻远瞩，知道什么地方有草有水；二

是把信息传递给马群，并且马群乐意跟着他。所以作为领导用两个字概括就是“领”和“控”。 

  他打了一个比喻说，未来的领导应当像空气。空气的特点是看不见摸不着。我经常听见

一些领导说：“你说了算还是我说了算?你是领导还是我是领导?”这样的领导没有力量。有

力量的领导老是跟你商量：“啊，你看这事咋弄?”商量完了你发现你老是跟着领导跑。实际

上商量的结果他把你的意见也吸收了。 

  空气的第二个好处是企业员工感觉不到领导的压力，但又离不开领导，这样的领导就是

好领导。中国有句管理上最有名的话叫“无为而治”，这也许是管理的最高境界。台湾有家

化工企业，企业理念不是“今天工作不努力，明天努力找工作”，而是“追求人生幸福”。

老板如果看到有人晚上加班，就会说：“下班了你在这儿干什么?上班把工作做好就行了，下

班了回家陪你先生(太太)去。你工作的目的是什么?目的是为了使生活更幸福更美满。下班

了加班干嘛?”他不让人加班。大家也很少看到老板来，哪天如果看到老板在企业里转悠，就

知道“呀，肯定是今天天气不好，外边玩不成了，跑到企业来转。”能做到这一点，企业肯

定有一套非常完整的制度和体系。 

  未来的老板还应像木匠。木匠有三个特点。第一木匠干任何事之前都有一个完整的想法。

第二是会经济地配置资源，任何材料在木匠眼中都有用。第三是不仅仅有想法，还会利用现

有资源把它变成现实。 

  未来的领导一定不能像医生。医生看谁都有病，好人到医生那儿检查都有病。领导如果

看下属谁都有病，那这个领导没法干了。世上谁能没有缺点?问题是你看他的用处，要把不同

的人用到最恰当的地方去。 
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企业管理的目标是什么 

 

  市场经济是双赢的策略，有时候懂得放弃，才会真正懂得收获。就拿人们最关注的产权

来说，有时放弃一部分剩余索取权反而是明智的。你把股份全拿到自己手上，能干的人都不

给你干了。虽然你拥有一个完整的蛋糕，但你永远拥有一个完整的小蛋糕。甚至这个蛋糕随

着时间不断缩小。我再给你一个方案，你把这蛋糕分一块给别人，然后蛋糕每年都在做大，

你剩余的不完整的蛋糕每年都在增长。不完整的蛋糕比你完整的蛋糕大得多。你要哪一个? 

  我们的管理是什么?我们的管理就是制造一个磁场。原来按照自己目标各自自由旋转的员

工就会向同一方面旋转，这一方向就是企业的发展目标，它与个体目标达成了某种协调。制

造一个环境，自动调节：二是我们经常讲的制定政策；三就是制度；四是权力和组织结构。

这四个东西就可以形成我们企业内部管理的体系。但是大家知道，有些东西是这四条所不能

覆盖的。就像一个社会一样，有些东西无法用法律覆盖，人们之间需要有一种共同的契约，

这个契约就是道德。企业里边是什么?企业文化。没有文化来补充，你那些硬的框框里面有很

多漏洞。道德文化可以把很多硬的东西联接起来，形成管理的磁场。 

  对磁化理解得深、对上述工具运用得好，就是高水平的领导，用得不好就是低水平的领

导。我举个例子。我到台湾高雄去。高雄市一个大企业家请我吃饭。那个人对儒家文化非常

推崇。他告诉我说：“我这个企业，人力资源部制定的奖励政策，我从来不先看。我叫他们

先拿到楼下让义工先看。台湾的义工就是打扫卫生的，他们如果看不懂就不要拿给我看。为

什么呢?道理很简单。因为你的制度和政策是要对人起作用的，当受制度政策约束的老百姓不

理解制度政策的基本含义的话，这个制度政策对他来讲，一点用处都没有。”有的企业制度

是很厚几本，但企业的行为却没有章法，这样的制度不起作用。 
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