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_88_E4_BE_8B_EF_c70_159134.htm 董事长吴炳新对“家族企

业”的概念相当谨慎。他立了一条家训：三株今后的总裁都

要从社会上吸引，自己的子孙只做董事长，不做行政老总。

于是，在企业进入休整期之后，职业经理人张蔷走上了三株

集团总裁的位子。 三株集团在经历了一系列的危机事件后，

很多人见到我都问这样一句话:“三株还在吗？”我想跟大家

说，三株一直都还活着，而且我们每一天都没有停止过前进

的脚步。 三株从1999年以后，进行了漫长的企业重组，包括

产业重组、组织结构的重组、分配机制与激励机制的重组、

企业文化的创新，乃至我们新的领导集体的重新确认。其中

，最重要的一项变革就是我们的经营体制发生了重大的变革

。2000年，我们开始在局部实行了两权分离的实验。2001年

，整个集团上下彻底实行了资产的经营权和所有权的分离。

现在，我们实行的是三权鼎立，从资产的角度来讲，还是家

族企业，但是从经营权的角度来看，它使用了大量的职业经

理人。应该说，从我个人的角度来讲，我就是一个完完全全

的职业经理人，上对董事会负责，下对员工负责，旁边有监

事会监督。 互信建设需要三个基础来源：www.examda.com 从

我个人角度来讲，从我的一些感受来说，我觉得老板和职业

经理人的这种互信建设应该分为这样几个方面。首先，这种

互信建设是需要基础的。这种基础分为三个方面:第一是思想

基础，第二是物质基础，第三是行为基础。 思想基础就是在

彼此认同价值观念的前提之下，寻求企业文化和理念的一致



性。大家想一想，我们彼此在一起共事，如果我们没有共同

的价值观念，不互相认同企业的文化和理念的话，就根本谈

不上合作，相互之间就很难达成一种默契。由此可见，思想

基础是企业选择职业经理人的前提。任何一个企业从创业初

期到不断地成长、成熟、壮大，在这个过程当中，它自然会

形成一种独特的企业文化。那么，作为职业经理人，无论是

在企业当中成熟和成长起来的，还是外来的空降兵，都必须

把握一个前提:就是要在价值观念一致的基础上，寻求文化理

念的一致。 物质基础，我认为是在责、权、利、风险四统一

的前提之下，寻求利益的一致性，这是互信建设的物质基础

。人们往往认为，老板和经营者永远是矛盾的对立统一体。

我不完全这样看。我认为，老板或者说股东寻求的是在经营

过程中价值回报的最大化，寻求利益的最大化。而一个职业

经理人的价值，就体现在不断地为企业创造效益和不断地为

员工带来效益的过程当中。大家试想，如果一个职业经理人

不能给企业带来效益，老板为什么要用你呢？如果你不能给

员工带来利益，员工为什么要拥戴和支持你呢？所以说，一

个职业经理人的利益跟员工的利益、老板的利益应该是一致

的。那么，这种一致性必须建立在一个责、权、利、风险四

统一的基础之上。一个企业老板聘请你当职业经理人时，第

一，必须把他相应的权力界定清楚.第二，他应该承担多大的

责任，这个责任他必须界定清楚.第三，利益必须清楚。在我

们企业实行经营权和所有权分离后，我们的利益分配是很清

楚的。我们把经营者的智慧作为一种资本，享有企业的经营

股份，我们的下限是18%，上限可以达到30%。也就是说，如

果我给这个企业创造1000万元的利润，我可以拿到最低18%，



最高上限我可以拿到300万。当然，我作为一个职业经理人，

必须有一个团队，同时还有员工的利益。为此，我们设立了

三项基金:第一项基金是员工福利基金；第二项基金是员工奖

励基金；第三项基金是经营风险基金。我们作为职业经理人

，是有经营期限的。以我为例，我的首期是5年，董事会有选

择我的权利，我也有选择董事会的权利。 行为基础，我觉得

在摆正位置做好角色互换的前提之下，一个职业经理人首先

要做好一个执行者，其次才是决策者。作为一个职业经理人

，必须摆正位置，不能凌驾于老板之上，但必须建立在守法

经营的前提下，我才能去执行。在总的战略性的决策制定之

后，作为一个职业经理人，就像目前我的这个总裁角色，就

是把董事会的战略决策分割成每一个时期的经营目标、具体

的经营策略乃至战术，然后把它实施下去。 经理人的综合素

质能力来源：www.examda.com 我觉得，第一个方面，就职业

经理人与老板的互信建设的过程而言，职业经理人必须具备

一定的综合素质能力。要善于沟通，尤其要掌握沟通过程中

的一些技巧、艺术和方法。这也是我在这两年的总裁生涯中

总结出来的。这种沟通，我在企业内部叫互动。 第二个方面

，从职业经理人自身角度来讲，他必须具备相当的个人魅力

或者说相当的亲和力。职业经理人应该是老板和员工之间的

一个桥梁和纽带。你必须通过你个人的亲和力将全员凝聚在

你的身边，创造一种和谐向上的氛围。我在企业当中就是这

样，我和董事长在沟通当中，可以发生各种争执.在我领导的

班子中，只要不是决策会议，大家都可以争论，可以拍桌子

。我可能会记住某个大师的一个观点，而记不住他的名字。

但是我到基层去，只要我见过的员工，我都能很自如地叫出



他们的名字。作为一个经理人尤其是高层领导者，这一点就

在某种程度上拉近了你和员工之间的距离。 第三个方面，我

觉得就是个人的品德要求了:敬业、忠诚，还有责任感。在企

业里，我感觉责任是第一位的。面对上万名员工的责任，面

对董事会的责任，这种责任支撑着我，促使我不能停止前进

的步伐。所以，我总是说，我时时刻刻盯着员工的口袋，盯

着企业的账户。为什么？如果员工赚钱了，老板赚钱了，那

我什么都有了。所以说，让他们双方获利就是我的责任。
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