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E5_8A_9B_E8_B5_84_E6_c37_528159.htm “要避免公司盲目去

送死，研祥董事会里一直欢迎那些‘唱反调的人’，战略与

创新不能看领导面子，董事长也不是绝对权威。”陈志列在

回顾研祥15年发展历程时发自内心地分析战略决策风险预警

机制的必要性。 研祥的“非经典管理”在管理界引起了很大

的共鸣，譬如研祥规定公司中所有人都必须直呼其名，不做

隐性恭维，防止管理者的官本主义形成。陈志列是一个不怕

被否定的人，即使研祥集团董事局主席的身份足以令他光芒

四射。陈志列在公司被否定惯了，每年、每个季度都在发生

他被否决的事件，大小事都有。/百考试题/收集/虽然陈是大

股东，有足够的权力让员工按其指令做事，但遇到陈头脑发

热的时候，公司里就会有人站出来反对，说他不能这么做。

比如去年集团决定买一个写字楼作厂房，当时是陈和一位副

总亲自负责谈判，还找了熟人帮忙，定金都交了，结果还是

被大家否了。再比如研祥上市，陈原本打算用两年完成，有

人说上市进程不能硬性规定时间，条件成熟了就会水到渠成

。结果花了三年半时间，研祥才在香港上市。 然而，不少企

业家并非能和陈志列一样抹下董事长自己的面子，去接纳那

些敢于“唱反调”甚至对董事长提出批评的人。为数不少的

企业家视权威、权力至上，总是想方设法、明枪暗箭地去压

制、扼杀那些“跟自己过不去”的员工或外部非利益相关者

，欲盖弥彰，慌乱公关，推卸责任。这样就必然导致不少公

司最后死在了“一言堂”和“一股独大”上。 哈佛商业院案



例研究显示，/百考试题/收集/在众多大企业主动搞挎自己的

战略中，企业最后做砸了的原因固然千万种，很多也是企业

自身无法抵制的，但绝大多数是企业的战略本身缺陷所致。

实际上放在中国公司生存环境看，我倒认为，来自企业家自

身的膨胀、拍脑门甚至官本位作风统治了不少人的心智，尤

其是在民营企业中这种现象比较突出，家长、家族作风浓厚

，一个人说了算，有些老板甚至坚决清除那些跟自己、跟战

略“过不去的人”，于是内部角斗，互相钳制，视异议者为

“麻烦的制造者”。长期下去，这就导致其业务萎缩、经营

衰败甚至经常出现老板一“出事”企业就彻底完蛋的结局。 

如果你与比尔盖茨讲话时，你比他的嗓门还大，你就会被授

予一枚荣誉奖章，这是微软管理上的宽容境界。美国通用也

是以群策群力号召团队拧成一股绳来确保经营决策的正确与

随时纠偏。索尼前CEO出井伸之当部门领导时就是一个“麻

烦”的制造者，他总是否定董事会的一些看法，以爱唱反调

、敏捷、长于思辨、傲气和一张利嘴而闻名的出井伸之被大

贺典雄选定为接班人时，曾吓坏了索尼上下的人。十年执政

索尼转型，出井伸之被挂上了“全球最成功”和“全球最失

败”的头衔。但回头看今天的索尼，很多人都认为这是出井

伸之留给索尼最宝贵的财富，如果没有当初的选择，索尼可

能早已成一个时代的没落者。 与柳传志的兼容并蓄培养出多

个领域出色的接班人相比，张瑞敏却显得力不从心，“一个

人的声音”和强势领导下的海尔这几年明显后续乏力。张瑞

敏在海尔内部有《管理思想100句》做指导，句句都是企业管

理的良方，是真知灼见。张瑞敏给社会的共识是海尔不可超

越的精神领袖，/百考试题/收集/可能给员工的感觉是海尔不



能倒下的神。但神和人有不可逾越的距离，只有崇拜，缺乏

沟通。张瑞敏在海尔内存在“唱反调的人”吗？他如何能听

到外面真实的异议之声？张瑞敏之后，海尔何去何从？这才

是我们所真正忧虑的。 在研究类似案例时，我们还发现，大

多数具有突破性创新的成功都来自于“那些不计个人得失，

拒绝放弃与众不同奇特想法的人”，他们或为组织内部，或

为外界非利益相关者，即使讥讽甚至批评，只要是理性的、

客观的，都具有影响深远、不可估量的价值。事实上，中国

不少公司正是缺少了这种“唱反调的人”、“麻烦的制造者

”，才使得企业成长的边界愈显狭窄，而这些保障组织健康

、持续发展所必需的最宝贵资源他们提供的价值你甚至不可

想象。 那么如何在董事会里建立这样一个机制或者智囊团，

让那些敢于“唱反调的人”帮你避险？如何保持战略决策的

清醒与辩证？ 首先，应选择那些与公司产品、经营、所在行

业密切相关的意见领袖给公司“唱反调”， 建立起多种声音

的组织外部智囊团。或许他们可能来自各行各业，但这并不

妨碍决策的执行。然后建立一个正式的评审机制，邀请那些

客观、独立的“唱反调的人”组成一个小组，定期或不定期

来对公司的重大战略和决策“指手画脚”，然后汇总评审结

果交由董事会决策。这样一来，风险、错误就得到了及时的

警告和纠正，避免了更大的损失。 其次，应为此建立起相应

的流程和制度。要对外部智囊团的职责范围、工作方法以及

评审意见的采纳做出明确规定，以确认公司提出的战略是否

为最佳选择。提出问题后，关键是如何正视问题并及时完善

修正战略。 另外，公司应谨慎两种人来“唱反调”：一种是

不调查不分析就匆忙下结论，然后大谈自己观点全盘否认的



人，即使他专业能力再强；另一种是具有很强同理心的人，

他们往往很快就会站在制定规划的管理者一边，“随风倒”

，向权力或利益妥协，并完全接收假设。 还有，既要学会自

我“唱反调”，又要善于分辨外部“麻烦的制造者”的价值

，做到明辨是非，甄别真伪，否则畏尾畏首的创新就丧失了

发展时机。如果企业家善于倾听，把倾听制度化，并且不是

选择性倾听，是不是能防止企业家头脑发热，企业是不是会

更健康的发展呢？因此，这尤其需要企业家们保持足够的宽

容与理性，/百考试题/收集/深刻惦量来自风险本身的不确定

性和经营环境的复杂性，进而能建立起永续经营的机制和文

化。 哈佛大学教育研究生院教授、多元智能理论奠基人霍华

德&#8226.加德纳则强调，企业领导者身边最好有三类敢向权

势人物讲真话的参谋：首先，在企业内要有一个信得过的顾

问；其次，在企业外也要有一个人能给他提建议，这个人最

好是与他身份相当的老朋友；最后，要有一个真正独立的董

事会。如果领导者能够真正倾听上述三方的建议，并按照他

们说的去做，就一般不会犯太过离谱的错误。 公司需要的是

就那些敢于面对权威说实话的人，但绝不是不负责任的人。

在不可预知的风险、危机和诸多经营的不确定性面前，只有

那些能比别人早一步认识到这个问题的企业，才拥有了健康

成长的基因，否则当行业危机和企业危机同时到来的时候，

所产生的共振足以摧毁任何强大的公司。 设一个“唱反调的

人”，不是成本，而是投资。不知道你的董事会是否做了
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