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深读·特稿

子承父业的纠结：

中国老板困于“传统的负担”

中国民营企业家的代际传承历来备受
关注与争议。

“从感情上我希望儿子能够接班，从理
智上你必须是打出来的，让人觉得你是最优
秀的人。”万通集团总裁冯仑将这引申为“传
统的负担“，这几乎是中国老板的集体纠结。

2010年，马云参加台北论坛，调侃台湾
商界大佬“60岁、70岁仍相当勤奋”。言下之
意，企业家应尽早考虑代际传承问题，而不
是一味“子承父业”、“兄终弟及”。

沂水县是山东省县域经济强县，当地
青援集团是省内食品行业龙头企业。去年，
60来岁的企业老板徐传亮突然病故，企业
接班人问题迫在眉睫。沂水县委组织部部
长郇恒赛告诉本报记者，在这个困难时期，
县委县政府积极与徐的子女沟通，最后由徐
传亮的儿子辞去沂水县档案局副局长的职务
入主青援，这才实现了企业的平稳过渡。

郇恒赛发现，沂水当地企业代际传承
的制度化建设普遍较弱，很多企业甚至压
根没有这种意识。去年以来，沂水县委组织
部牵头举办“商学院”，免费为当地400多家
规模以上企业业主提供MBA、EMBA等课
程学习，以及未来领袖培训班等专项课程。

沂水企业界的这一普遍现状反映了当
今中国民企的共性问题：在确定接班人时，
他们往往会将“世袭”作为最重要的考虑因
素，从而难以超越“子承父业”的价值观及
情感纠结。

在冯仑看来，只有靠制度建设才能走出
传统的负担。因为培养接班人，就一定投入
感情，但投入感情最后不见得能得到回报，
他也可能让你不满意，很失望、很痛苦，又不
得不临阵换将。“一个人决定不了企业的命
运，一个团队，这个企业的价值观、追求可能
会导致这个企业是否存续下去。”冯仑说。

个性企业家的遗憾：

马云很难找到“另一个马云”

马云的儿子1992年出生，有关这个“富
二代”的零星资料显示，他曾经沉迷于网
游，为此马云不惜让妻子辞职在家专职“监
管”这个独生子。他甚至表示坚决不在网游
上投一分钱，因为“我不想看到我的儿子在
我做的游戏里出不来”！没有任何资料和迹
象显示，马云有意栽培自己的儿子，这明显
有别于碧桂园创始人杨国强。他在女儿杨
惠妍只有十三四岁时就将其带到董事会会
议列席旁听。

早在2010年，马云就不止一次阐述对
阿里巴巴未来CEO的想象：“我不找一个完
美的人，我不找一个道德标准很好的人，我
找的是一个有承担力的，有独特想法的
人。”马云说，他希望接班人能够超越自己，
把阿里巴巴经营得更好，但是尚未发现。

这很像是对“另一个马云式人物”的找
寻，IT评论人洪波说：“马云想要的，是创造
一批真正像他一样的企业家。”这体现出马
云对企业文化与价值观传承的重视。

马云被称为“中国的乔布斯”，但即便乔
布斯培养多年的继任者库克，也因不符合人
们对“另一个乔布斯”的期待而令人惋惜。

马云显然知道这一点，“接任创始人
CEO是个很艰难的工作，特别是接像我这
种‘外星人’类的CEO更是需要有巨大的勇
气和牺牲精神”。他将接班人制度视为公司
团队建设和组织发展的重要环节。

“作为公司的决策者、管理者，要随时
想着当自己生病或是有其他事情需要脱身
时，能立刻找到一个可以取代你的人。”马
云之前曾强调，“公司不是一个人的，公司
不能被任何一个人‘绑架’。”

“绑架”这个词暗含中国明星企业家的
隐秘宿命：企业家的个性与魅力赋予企业
无与伦比的市场标签，甚至由此决定企业
自身发展曲线。个性企业家拥有的显性资
源和隐性资产，反而会抬高这些企业跨越
代际发展的门槛。

有着“中国信息行业开拓者”之称的互
联网创业者张树新也说，企业的文化传承
和接班人安排既是一个复杂的问题，同时
又极富个性，企业家本人的个性和被选择
者的个性是企业代际传承中重要的一点。

所幸马云自信“阿里巴巴有幸有数位
这样的人才，每一位都具有罕见的领导魅

力和风格”，尽管有分析人士断言，未来的
阿里巴巴将很难再出现“另一个马云”。因
为，天时地利已变，已经确定“马云的成功
不可复制”。但不管怎么说，一个完善的制
度有助于降低代际传承造成的内耗。

设立首席风险官：

用价值观认同寻求高效率

温州企业家王均瑶认为，“家族企业有
恩情”。冯仑引申认为，恩情之上，现代企业
制度以及企业价值观的形成都会打上明显
的传统烙印。

“恩情-制度-价值观”在中国民营企业
中的此消彼长，具有典型的阶段性特色。张
树新认为，中国的商业文化正在形成当中，
东方文化和西方文化的融合程度决定了中
国民企代际传承的现实。

具有海外留学背景的企业家王辉耀在
北京光华管理学院做兼职教授期间发现：
中国很多企业家有“成分论”，把企业家分
为三教九流，农民企业家、乡镇企业家、民
营企业家、国营企业家，以及本土、海归等
等。

半土半洋的文化混沌状态，决定了企
业运营过程中的选择性摇摆。冯仑的心得
是，战略性问题用中国的方法解决，边界清
晰的、技术性的问题用西方的方法解决。从
这一点上进一步思考不难发现，中国一流
的企业家中相当一部分人既推崇老子的无
为而治，又追随毛泽东思想，诉求权威。

马云是老子思想的仰慕者，还是毛泽
东思想的践行者。有观察者注意到，在阿里
巴巴最为艰难也最为关键的2001年-2003
年，马云以“延安整风运动”来统一价值观，
以“抗日军政大学”来培训干部团队的管理
能力，以“南泥湾开荒”培养销售人员面对
客户应有的方法和技巧，最终达到“把跟我
们没有共同价值观，没有共同使命感的人，
统统开除出公司”的效果。

企业家行为的矛盾性显示出当前民企环
境的复杂性，容易让企业家走向“家长制”的
管理状态，而“家长制”的权威即意味着高效
率。娃哈哈创始人宗庆后曾表示：“你去看看
中国现在成功的大企业，都是一个强势的领
导，都是大权独揽，而且是专制的。”

权威的排他性决定了马云们的行为具
有天然的攻击性，尤其是当建立在价值观
基础上的权威性面临动摇之时，他们亟需
通过制度的完善来巩固权威。

阿里巴巴创业之际只有18人，而现在
已有26000多人。2009年后阿里巴巴开始全
速扩张，员工数量一年中新增了7000人，这
显然带来了价值观稀释的风险。马云曾说，

“阿里巴巴优先要考虑的事是继续一如既

往地向年轻员工灌输一套强劲的价值观体
系。我们拥有超过1 . 9万员工，而且他们的
平均年龄是27岁，在目前的中国拥有价值
观是很吃紧的事。”

2012年7月，阿里巴巴设立集团“首席风
险官”，这个简称CRO的职位负责企业风险管
理战略、规划，也牵头推进价值观树立等工
作。首位CRO由阿里巴巴副总裁邵晓锋出任。
邵晓锋曾经荣获全国特级优秀人民警察，他
说过，阿里巴巴目前最大的风险就是价值观。

如果说阿里巴巴以往更注重以价值观
吸引力替代制度实现管理的高效率，那么，
现在无疑正在转向期望以制度建设推进价
值观认同，进而寻求高效率。而马云敢于在
48岁选择淡出集团日常运营，从另一个方
面也说明阿里巴巴的管理已经再上台阶。

这一转变实际也给予中国民营企业家
忠告：没有无所不能的企业家，制度可以让
人无所不能。

“接班人”心态：

不犯一个错

比做一百件正确的事更重要吗？

马云提前4个月宣布自己将在5月10日卸
任CEO，一些企业家在分析这一动向时判断，
这基本可以确定马云对接班人选已经“心中
有数”，接下来的几个月将是平稳过渡期。

济南一位身家逾10亿的企业家说，就
基本规律而言，越是高效率交接，越有助于
维护接班人权威；直接任命比竞选更容易
树立接班人权威；接班人的权威将直接影
响企业运营效率。因此，马云接班人选已经
确定具有相当可能。

这个人会是谁？是最热门人选阿里巴
巴集团首席人力资源官兼支付宝CEO彭
蕾，还是陆兆禧等其他四大高管？

在北京白领集团董事长苗鸿冰看来，
这个人至少应该能做三件事：要给企业定
一个长远方向；能够用他的个人能力和魅
力，团结和带领他身边的所有人，为了未来
的愿景共同努力；必须出思想，有一套经过
实战以后总结出来的一些经验。而外界赌
马云会选择彭蕾的理由是，她是一个既忠
诚，又有执行力的女性高管。

前面提到的这位济南企业家则认为，以
马云的性格，应该会选一个个性比较强的接
班人，从而对马云形成“纠正”作用。甚至在某
种程度上，这种纠正作用会比忠诚更可贵。

“企业家选择接班人，除了基本素质，
决定性因素应该是性格。”这位企业家说，
企业家一般不会考虑眼前的运营稳定与
否，而是设想企业未来可能会遇到的最极
端情况，分析接班者的性格能否带领企业
避免极端情况的出现或安度危机。

每一个成功企业家的内心中都有一套
自我完善的人生哲学。马云是金庸小说的
忠实拥趸。他在公司里的“花名”就叫“风清
扬”。《笑傲江湖》里，华山派祖师风清扬传
授给令狐冲繁杂的独孤九剑，之后却要他
尽数忘却，只存其意。这点有些像马云，不
受任何教条主义束缚，无招胜有招。

“风清扬”卖的这个接班人关子与其
“让媒体猜四个月，让部下比四个月”，不如
让我们留意那些渴望接班的人。

最近，一篇名为《“接班人”心态导致嘉
庆错失最后的改革机遇》的文章，因为人民
网微博转发引发关注。这篇文章指出，“对
一个接班人来说，不犯一个错误比做一百
件正确的事情更重要……在二十多年的储
位生涯中，他(嘉庆)养成了凡事四平八稳、
面面俱到的性格，做事信条是安全第一、不
犯错误、不留辫子。”

这样的“接班人心态”引发了网络广泛
热议。在这充满悬念的4个月里，这样的“接
班人心态”会不会出现在阿里巴巴数位富
有竞争力的“C某O”上？

马云注定也曾有这样的担忧，担忧曾
经富有激情的团队成员沦入“站队”的队
伍，失去干事创业的冲动。

显然，不管4个月后阿里巴巴CEO能否
如期易人，一个属于阿里巴巴的再出发时
代已经迫近。

马云们的
接班人棋局

他们会选择一个忠诚于自己的，还是一

个不犯错的，或是拥有共同价值观的人？
本报记者 石念军

马云要淡出阿里巴巴日常运营了。
作为阿里巴巴创始人，这位不走寻常路的企业家1月15日宣布，5月10

日起他不再担任阿里巴巴集团CEO一职，将全力做好阿里巴巴集团董事
局主席一职。

大家关注的是，这一次，以创造者与颠覆者形象示人的马云能否突破
民企“交权接班”窠臼，为社会提供一种迥然有异于以往的“接班”范例？

马云能找到另一个马云接班吗？而那些热门接班人选，会以怎样的
“接班人心态”面临这4个月的考验？

我不找一个完美的人，我不找一个道德标
准很好的人，我找的是一个有承担力的，有独
特想法的人。

“可能真的已经决定，全世界都知道了，反正我是不知道。无
论谁接任集团CEO，我的任务都只有一个，帮助这个决定成为最
重要的决定。” ——— 彭蕾
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