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E6_95_8F_E5_87_BA_E8_c10_179092.htm 俞敏洪曾经受过“炼

狱”般的折磨 胡敏的“本色”是一个学者 资料图片 编者按 

拿什么留住你，我的人才？ 一个人从某企业出走并“另立山

头”，在企业中司空见惯不算“新闻”。当年的段永平、杨

明贵就是分别从“小霸王”出走，拉起一帮人马创出了步步

高、金正。胡敏出走之所以受人瞩目，是因为胡及新东方的

赫赫大名，更在于它反映了这样一个问题：怎样通过制度设

计留住创业“元老”，留住人才？ 这个问题，在“知识智力

型企业”更为急迫包括各类民营学校、广告公司、咨询公司

、公关公司、市场化媒体、律师事务所等。 俞敏洪提出的解

决方案是“竞业限制”。但限制是一个有效的留人方法吗？ 

“新东方曾经因为元老问题差一点闹得分崩离析，而俞敏洪

在对新东方进行股份制改造时也曾遇到了前所未有的阻力，

所以作为一个百分百‘外人’的胡敏，要想使一些元老真正

心甘情愿地臣服他几乎不大可能。” 而耐人寻味的是，胡敏

正是因为“元老问题”或者说“小股东问题”被推到前台的

。 “大家好！今天我⋯⋯我⋯⋯”登上讲台，还没说完第一

句话，在新东方学校以“内敛刚毅”著称的胡敏就哽咽起来

，语不成声。他两手紧紧握着麦克风，热泪顺着面颊汩汩而

下。 这是9月18日晚，胡敏离开新东方学校组建新航道学校后

，首次与学生见面。 “我非常激动，今天又回到这个讲台上

，又回到你们我热爱的学生中间。”他终于仰起脸说。为了

把这句话说完，他几次扭过脸去，试图控制自己的情绪。 在



有“中国民办教育旗帜”之称的新东方科技教育集团（以下

简称新东方），胡敏曾担任副董事长、总裁和北京新东方学

校校长，从2002年初接任，到今年4月去职。借着新东方这个

平台，“胡敏”成了一个成千上万的留学生耳熟能详的名字

，他是号称“中国雅思第一人”的“胡雅思”。换句话，他

是新东方的一面旗帜，一个顶梁柱。 但是，这面旗帜半年前

却突然从新东方消失了。紧跟他一起消失的还有：原北京新

东方学校常务副校长江博，原新东方优秀青年教师徐卡嘉、

张皓、John A Gordon、刘洪波。 18日晚，失踪了近半年的胡

敏终于又出现在人们面前。跟着他一起亮相的还有徐卡嘉等4

人。 “胡雅思”出走的隐痛 胡敏等人的亮相将新东方的又一

次高层矛盾暴露于众。一个自然而然的疑问是：他们为什么

要离开新东方？ “新东方环境差了一点。”新航道雅思写作

首席主讲老师徐卡嘉9月22日在电话里这样含糊告诉记者，徐

也是今年4月离开新东方的。但他又赶紧补充，“不是说新东

方的环境不好，而是我更喜欢现在的环境。” 江博的回答则

要直截一些，但同样语焉不详。“新东方在发展过程中出现

的某些问题，我们无法接受。” 江博算是新东方的创始元老

之一，“我到新东方已经七八年了。”他说，“客观地说，

在新东方做这么多年了，是不可能想离开的，之所以选择离

开，就是因为它有一些不适应我们的地方。” 但具体是什么

“问题”，他表示现在说还“为时过早”。 胡敏在记者的再

三追问下，也只简单说，“新东方的体制存在问题，我在这

里没有话语权，自己的想法得不到落实。”然后就不愿多说

。 所谓的“没有话语权”，知情人士指出，胡敏在上任之后

，他的某些计划或任务，无法得到正常执行；而他的阻力也



无非是来自新东方的建校“元老股东”。 “在新东方，没有

任何东西比‘元老’这两个字更值钱。”一些了解新东方的

业内人士透露。 “元老”既是新东方的“功臣”，也是曾令

俞敏洪头疼无比的“问题”。 “新东方曾经因为元老问题差

一点闹得分崩离析，而俞敏洪在对新东方进行股份制改造时

也曾遇到了前所未有的阻力，所以作为一个百分百‘外人’

的胡敏，要想使一些元老真正心甘情愿地臣服他几乎不大可

能。” 而耐人寻味的是，胡敏正是因为“元老问题”或者说

“小股东问题”（因为元老均为“小股东”）被推到前台的

。 2001年到2002年，新东方在进行股份制改造时，经历了一

次较大的人事风波，创业元老王强、徐小平因“信任危机”

而以辞职对俞敏洪“逼宫”，而俞敏洪为了平息危机也提出

，如果他的离职能解决问题，他也愿意“辞职”。结果是新

东方五人董事会去其三，三巨头都想走。曾经采访新东方一

年并著有《东方马车从北大到新东方的传奇》一书的著名记

者卢跃刚评价，2001年8月28日的新东方紧急董事会，开成了

“董事辞职会”。 就是在这次危机中，胡敏浮出水面。在元

老股东们普遍对俞敏洪产生“信任危机”的关键时刻，胡敏

毅然站出来支持俞。 而胡敏临危不乱的风度和魄力，也成为

俞敏洪渡过难关的因素之一。此后不久，俞敏洪就把总裁的

大印交给了胡敏。 也许早就意识到新东方内部人事关系的复

杂，接任总裁时，胡敏曾忧虑地表示，“在人才济济的新东

方，虽然目前我可能是最合适的人选，但再过一两年，就会

有更合适的新人出现，所以我只干三年。” 当然，俞敏洪也

待胡敏不薄。在“董事辞职会”之前的2001年5月，俞敏洪在

股东大会上宣布：将自己股权约11.6％、总股权的6％（



值2000万以上）赠与胡敏。 这也可以部分解释，为何胡敏等

人即使另立山头，依然为新东方所存在的问题遮掩，不愿对

之恶言相向。 “学者”与“总裁” 相反，新东方在解释胡敏

的出走时，却给出了另外一个理由。 “实际上，胡敏老师的

离开，完全是他自已的意愿。”新东方公关部对本报表示。 

俞敏洪也说，“胡敏可能觉得新东方有不适合他发展的地方

，所以决定自己去创业。”还说，“胡敏老师可能就是那种

创业冲动型的人。” 对于胡敏和一批老师的出走，俞敏洪表

示，“很正常，并不担心”，因为这在新东方历史上“既不

是第一次也不会是最后一次”。 俞敏洪这话是有感而发，新

东方内部人员的来去确实很频繁。2002年11月，新东方IT业

务创始人周怀军离开，原新东方IT创业团队多数也先后离去

。其后，周怀军率领这帮人另立山头。 但俞敏洪同时透露，

胡敏在担任总裁以后还继续担任了新东方出版公司的总裁，

通过这个出版公司，胡敏自己出版了大量的图书，这就造成

了很多老师不满。 “他是总裁，可以出版那么多的书，我们

的书怎么办？”一些老师质疑。 据说，这个问题使胡敏陷入

很大困境。胡敏自称是一个“学者”，而对于一个学者来说

，出书比任何事情都重要。“但在总裁的位置上，你就必须

要考虑别人的感受。”俞敏洪说，他不会指责胡敏，但是，

“这个位置必须考虑别的老师会怎么看”。 接任总裁之后，

胡敏为新东方制定的发展战略是：一手抓教育，一手抓产业

；一手抓人才，一手抓扩张；而对他本人，他要求自己，做

企业家更要做教育家。 “我的本色就是一个学者专家。”胡

敏说，这决定了他“不可能重新干别的行业，而只能教书育

人”。离开新东方之后的胡敏似乎已有所悟。 而在新东方大



多数人的眼中，胡敏是那种“讷于言而敏于行”的人，是“

中国知识分子的书生气在他身上得到了很好体现”的人，“

干事情总想干得完美，近乎钻牛角尖的脾气”。正由于此，

当年，初到新东方不久的胡敏提出要成立大学英语部时，连

俞敏洪也因其“书生气”、“学究气”而“怀疑他的能力”

。 胡敏15岁上大学，24岁研究生毕业，25岁当湘潭大学英语

教研室主任，28岁成为当时全国最年轻的英语副教授，33岁

赴英国做高级访问学者，随后成为国际关系学院英语系副主

任，英语专业硕士生导师，38岁出任新东方教育集团总裁。

其履历可谓一帆风顺。 但是，一个成功的学者是否就是一个

成功的管理者呢？ “胡敏老师是一个比较踏实能干，比较单

纯的人，”俞敏洪说，“但是任何一个企业，在做大了之后

都需要一个有平衡各方面能力的人，这种能力是一个管理者

最核心的能力。但是，实际上胡敏老师在这方面是有一点力

不从心的。” 俞敏洪坦言，如果再选新东方接班人，“这个

人在很大程度上要具备我的条件，不是说像我本人的性格，

而是有如我一样的人生价值和宽容精神。” 在精英辈出的新

东方，要驾驭锋芒毕露的各路人才，没有极大的宽容精神甚

至忍耐气度的确难以胜任。俞敏洪本人就曾在家族人马和学

校精英的夹击中经受过“炼狱”般的折磨，有过“思过斋斋

主”的雅号（新东方出现问题，俞敏洪是众矢之的，大家集

中火力攻完了，你老兄回家去“思过”吧），自然深知“宽

容、忍耐”的价值。 也有研究者指出，企业家和教育家是不

同的，一个人想同时身兼二任是困难的，甚至是不可能的。

虽然，它们之间可以转换，但只能以放弃一种角色才能取得

另一种角色。这是由社会分工决定的。一是因为一个人的精



力有限，不可能兼得；二是因为各自的行为目标不同，行为

方式也不一样，多目标就要做出权衡和取舍，这样势必把事

情搞糟。 而胡敏也告诉记者，在大半年没有登讲台的这段时

间里，他想了很多。“主要是对我20年的教学进行思考，计

划我的未来，怎样用我的经验、经历来探索一条新路”。他

说，“一个人要去做他最擅长的事情”。 正因如此，在新航

道免费英语讲座首次与学生见面会上，胡敏再三说，“我的

志向在学生中间，我想我一辈子都不会离开这个话筒，一辈

子都不会再离开讲台。” 他还诚恳地对记者说，“其实我一

直感激新东方，感激俞敏洪。” 新东方抛出“竞业限制” 而

事实上，胡敏确实不可能与新东方完全脱离关系。 “胡敏不

可能真正离开新东方，因为他至今还拥有新东方8％的股份。

”俞敏洪说。 胡敏走后，新东方总裁一职又落到了俞敏洪肩

上。尽管他表示自己很累，不愿意再抛头露面了。 “我顶多

在这个位置上再做三四年。”俞敏洪说，他今年42岁了，希

望在46岁时“退休”，然后做自己喜欢做的事写书。 而胡敏

的心已经飞向了另一个地方。 胡敏等人从新东方出来后成立

了新航道学校，目前只有20多位教师，这个数字仅仅是新东

方的1／50。 据了解，新航道会利用现有教师的优势，在雅思

培训上与新东方一博。 “如果搞不出一点独特东西，我们也

不会从新东方出来。”徐卡嘉说。 胡敏也表示，“我们会朝

着我们心中的目标前进。”但具体的思路和作法，他不愿意

多谈。他解释，“我有一个特点，就是在没有做到之前我是

不会说的，但我将用我的生命去努力。” “我们已经想到了

这一点。”新东方公关部赵靖说。她认为，新航道暂时还不

会对新东方造成太大影响，因为雅思培训仅仅是新东方众多



培训科目之一。从教师队伍看，新东方雅思培训教师有200多

人，而这次从新东方出走的才五六名。 俞还说，经过三四年

的磨练，新东方的管理层已经基本稳定。但他承认，“新东

方的总公司成立才两年半，所以肯定有不完美的地方。”他

说，我之所以重新出来，就是为了让新东方走上新的轨道。 

而有鉴于新东方历次的教师出走事件，俞敏洪表示，以后新

东方将在“纪律”上有所加强，包括考虑推行“竞业限制”

。也就是说，限制今后从新东方出去的人，多少年之内不许

从事跟新东方一样的教学科目等。 据俞敏洪介绍，新东方在

最初讨论董事会章程时，就专门讨论过“竞业限制”问题。 

“如果不做限制，新东方很容易成为培养中国民办培训机构

领导者的黄埔军校，受到很多来自曾在新东方汲取营养的人

的竞争。” 但经过反复讨论，最后还是决定不设竞业限制。

因为这可能会对新东方提拔优秀老师有影响。 “如果董事会

章程当时规定了竞业限制，就不会出现胡敏等老师出去开学

校、公司同新东方竞争这样的问题。因为竞业限制的条例之

一，就是如果出去做同类竞争业务，股权将以原价全部回收

。”俞敏洪说。 100Test 下载频道开通，各类考试题目直接下

载。详细请访问 www.100test.com 


