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个令我难忘的企业。一个不大不小的民营企业，那时正经历

着非常大的困境，整个企业几近瘫痪。让我难忘的并不是企

业举步维艰的努力，而是老板与员之间那种微妙的关联。 面

对危机的不同态度，劳资界线清晰 与老板的谈话是在充满焦

虑的气氛下进行的。她没有太多的理论支撑，但是其用语却

充满了忧患，其用的最多的一句话是“大不了我关门不干了

，但是跟了十多年的这些弟兄怎么办？一二百号员工怎么办

？我不是那种不负责任的人”。她是那位有着江湖义气的女

性，也是一位精明的商人。在企业面临危机的时候，受到好

强的信念支撑，她本能的拒绝着“关闭不挣钱业务”的所谓

经济学理性指导，那些业务聚集着她的创业伙伴以及公司赖

以生存的主业。另外第二多的一句话是“员工素质太低，拖

也不拖不走”。那种对员工的无奈的眼神让你不由同情。 企

业的中高层除了老板之外，就主要是创业伙伴。令我感到吃

惊的是，并不是所有创业伙伴都面临着同样的焦虑。有些所

谓的中高层似乎并不对公司前途担忧什么，因为这些年的物

质积累足以让他们过着中产阶级生活，而无形资产积累又足

以让他们另外找得一份更体面的工作。有些人明确表示是看

在老板讲义气的特点上才留下来，若效益再不行则随时会另

立山头。事实上，在这种情况下，还有中高层抱怨员工的工

资多年不涨。你可能没有办法想象当时的情景，公司生产系

统几乎停滞了，营销人员全部呆在办公室里或上上网或ＱＱ



，行政后勤人员则偶而还会忙着组织旅游。其实，也不能说

他们不着急，焦急的心态每个人都有，可是在焦急之后，有

些人更愿意抱怨福利的多少。公司为几乎所有中层配有车，

这是他们工作的需要，但是人们往往对车的品牌更为计较，

凭什么他能开奥迪而我不能？公司曾经想过期权概念，但小

企业的小人物们并不相信那些东西，长期的思想中大家只认

“真金白银”或“白纸黑字”（股东身份）。 与企业员工谈

话时，发现很多人对企业的管理非常不满意，提出的意见经

整理后有一百三十条之多。公司在几乎一年未有业务收入的

情况下，工资照样发放，然而员工最不满意的却是工资。人

们追求相对公平，而不全在于绝对数目的高低。相对的参考

物却是非常多的，有与同学比的，与同事比的等等，每种比

较背后都是牢骚。可是当问到今年效益不好时，大家工资还

是能够照样发放时，许多人都非常轻松的回答：“老板前几

年赚了不少钱”。因为老板前几年赚了不少钱，所以今年效

益好与坏只是暂时的现象，应该与今年大伙的工资无关。基

于此种逻辑，效益虽然不好，但是工资还是照样发，工资发

放不公平还是会感到不满意。 博奕：劳资角度与管理角度两

种思路的较量 听着三个层次人的谈话，我清晰地感知到一个

界线，那就是老板与员工之间的界线，或者说劳方与资方之

间的界线。我们常说企业全体成员要学会从企业总体目标角

度思考问题，为什么落实下来的却是这样的现实？ 企业里每

个人的角色只能有一个，那就是位于企业某个层次某个岗位

的职员。如这个企业的老板，她虽然是出资方，但履行出资

方权利和义务的场所是股东大会。从原理上来说，她是经股

东大会之后进入董事会再进入经理层的，因此其资方角色并



不在企业经营管理活动中体现，在这里她只能是管理者。企

业的各个成员履行组织所赋予的角色，并以组织的规则来活

动，简言之为从管理角度看问题。 从劳资角度看问题，就是

简单的将工作关系定位为劳方和资方。因此在现实生活中，

许多老板与员工常常将老板的角色混淆。老板们以为自己是

企业最终剩余索取权的所有者，便无视企业管理制度，以自

己的意愿随意行事。譬如号召全员节约成本，而自己却随意

挥霍，这就是老板劳资角度看待问题。员工方面更易理解，

就是我们常常所说的“打工心态”，非主人翁观念。 这样形

成了博奕。 １）老板选择管理角度，推崇以人为本的观念，

而员工选择劳资角度。那样老板怎样的努力都不会达到预期

效果，还可能会出现“这只是老板的伎俩，天下老板一样黑

”的说法，老板感到冤枉，再好的付出得到的可能都是“员

工想来不一定能来，想走说走就走”的结果； ２）老板选择

资方态度，你就是为我打工的，而员工选择管理角度。这样

员工虽然非常努力，处处以组织利益最大化，但是老板却以

商人的狡诈算计着员工的收益，就会出现那种“明明该给提

成，到年底时订单却算到了老板身上”的情况；而这种情况

对老板来说则是很有利的，“挥之既来，喊之既走”，非符

合传统的封建地主形象。 ３）老板选择劳资角度，员工亦选

择劳资角度。这样两者都谁收益最大不一定，但是对组织损

害却最大，原因之一就是交易成本太大。一般说来，短期内

老板收益大些，可以通过自己强势地位的特点达到利益最大

化，但长期内员工却可以选择适当的突破点来取回利益，如

关键时刻与老板直接谈判要求加薪、转卖定单、在制度空隙

中寻找机会等，或者选择用脚投票直接走人。 ４）老板与员



工都选择管理角度思考问题，双方收益均最大。这当然是一

个理想方案，所有的人都按照组织的角色思考问题，享受应

用的权利与责任。只有这样，才可能用管理手段解决管理问

题。 凭我感觉，这个企业里老板与员工之间的关系基本上类

似于第一种关系，老板想以管理角度考虑问题，但员工却以

劳资角度思考问题。当然，也不是全部员工与老板均为这种

关系，也有部分人属于都愿意从管理角度思考问题。这种感

觉在我其后三年来的跟踪观察中得到了证实。 博奕最差的结

果就是，企业稍有风吹草动，使会有员工纷纷逃离，老板做

的最多的事情就是“用各种现代化理论哄着员工”，而员工

却与其玩猫与老鼠的游戏。当企业中老板与员工不能同从管

理角度思考问题时，希望所有员工以组织利益最大化的想法

就成了空想。 民营企业老板需被善待，企业却需要积极建制 

我所说的民营企业老板需要被善待，是指那些期图以人为本

而员工却不买帐的老板．面对博奕，一些老板只能选择无奈

。他们不知道如何批评员工，一点点小小的批评都可能让员

工从劳资角度思考问题，用脚投票成了人们的常用选择。他

们不知如何在严格管理和规范管理之间的联系与区别，在管

理上是可怜的。 另一些老板则从现代管理中退缩到传统道德

管理中去了。如强调自己的为人，讲义气。又如平等观念，

与员工同吃食堂；又如节约观念，并不奢侈等等。若观察做

的好的企业，老板多多少少是“做人”的典范。但这种方式

给人以人治管理的印象，员工也不一定买帐，事实上在企业

发展到一定程度，这种方式存在严重不足。本例中的老板就

是这样。 老板与员工之所以出现博奕，根本问题在于没有让

双方放心的机制。这些机制可能有很多，我认为其中之核心



在于许多民营企业还没能够建立规范的现代企业管理制度。

许多企业还没有法人财产权与投资人资产之间区别的概念，

更没有股东身份、董事身份、管理层身份之间区别的概念。

许多人认为，法人治理只属于国企的事情，而与民企无关。

在缺乏法人治理基本概念时，劳资关系演变成员工成长的天

花板，治理瓶颈便会突出。一批员工成长了，另立山头创办

企业了，到了一定程度时，新创办的企业的员工又另立山头

了。这样形成了一批又一批小企业。 为了彻底打通劳资关系

在企业中所形成的障碍，对民营企业来说建制是必要的。所

谓建制，就是按照现代企业要求进行公司制度建设，其主要

内容之一就是建立科学的法人治理机构，促进企业健康运营

。这一点上与国企改制是相对应的也是有区别的，国企改制

是对传统意义的企业进行现代化改造，民企建制则是依据现

代企业制度公司化建设，对其薄弱环节强化，使企业成为真

正意义上的具有独立法人财产权的组织，使老板多重角色不

被混淆，使企业员工成为变成企业人，有利于企业持续发展

。不过这一过程将是长期的，是随着整个社会的认识程度提
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