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口殷建平

论企业家的选拔和培养机制

我国社会主义市场经济建设迫切蒂要一

大批精明能干的企业家，因此，如何尽快培养

和造就 一大批优秀企业家，是我国深化改革

面临的一 个新课题。关于这个问题，目前国内

探讨主要集中在 两个方面： 一 是加快建立企

业家市场，通过市场竞争使优秀企业家脱颖

而出；二是要尽快完善企业经营者的激励机

制和约束机制。但笔者认为，仅有这两个方面

是不够的，要使真正优秀的企业家脱颖而出，

还必须有完善的企业家选拔和培养机制。 为

此，本文拟就这个问题进行探讨。

一、国外的经验表明，优秀企业家多数是

从企业内部选拔和培养起来的

目前，国内理论界正在积极探讨如何建

立企业家市场。实际上，从国外的实际情况来

看，在众多的市场中，企业家市场是最不成体

系的一 类市场。 绝大多数企业家都是从企业

内部选拔和培养起来的，而不是从企业家市

场引进的。

再从市场本身的特性来看，市场是商品

交换的场所，企业家市场交换的是成熟产品
一一成熟的企业家。 世界上没有天生的企业

家，企业家是成长起来，但企业家的成长不是

在市场上，而是在企业内部一本企业内部

或外企业内部。

《企业不败》一 书的作者一美国人詹姆

斯·柯林斯和杰里·波拉斯在研究美国的花

旗银行、波音、通 用 电 气、摩托罗拉、3M、

IBM、惠普、强生等 18家历史悠久的
“

目光远

大公司
”

时发现，从1812年到1992年，这18

家公司中，只有 2 家曾经直接从公司外部聘

用总裁；在这18家公司共计 1700 年的历史

中，总共有 113位总裁，其中只有4位总裁是

从企业外部直接聘用的。 在另外一组对应公

司中，历史上共出现过 140 位总裁，其中也只

有 22. 1 ％是来自公司外部。 再看看欧洲、日

本和韩国的一些大公司，企业领导人大多数

也是从公司内部提拔起来的。可见，优秀企业

家的获得不能仅仅幻想从企业家市场引进，

更多地要创造条件，保证企业领导人源源不

断地从企业内部涌现出来。

二、企业要培养和造就企业家，必须有完

善的企业领导人选拔和培养机制

多年来，人们习惯认为，是优秀企业家带

出了优秀的企业。 人们可以举出很多例子来

证明这一点，如松下幸之助与松下电器公司，

萨姆·沃尔顿与沃尔 — 马特百货公司，亚科

卡与克莱斯勒汽车公司等等。 但相反的情况

也是存在的，即优秀企业能培养出优秀的企

业家。 比如，杰克·韦尔奇是 80 年代以来通

用电气公司杰出的总裁，他的领导给通用电

气公司注入了新的活力，在美国被称为
“

最佳

总经理
”

。 而人们不能忽视最重要的一点，即

韦尔奇是在通用电气公司成长起来的，他是

通用电气公司的产品，就象通用电气公司也

是他的产品 一 样，通用电气公司有能力吸引、

留住、培养、训练和选拔韦尔奇为领导人。 再

如亚科卡在 80 年代初曾经使克莱斯勒汽车

公司起死回生，但他在出任克莱斯勒总裁之

前是福特汽车公司的总经理，他在硕士研究
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生毕业以后就一 直在福特汽车公司工作，是 由上级组织部门任免和调动。 据统计，全国

福特汽车公司把他培养和造就成企业家的。 2/3的企业领导人是由组织部门任命的。 而

杰出企业之所以能培养出杰出的企业 组织部门在任免企业领导人时，通常不承担

家，是 因为这些杰出企业有完善的企业领导 由任命失误所导致的经营风险，因而对领导

人选拔和培养机制，这就是企业内部有 一 套 人的任命不完全参考其经营业绩。 由于企业

关于管理人员培养和接班的完整计划，通过 领导人的命运更多地取决于他们与上级主管

这个计划的组织实施，使企业获得得力的内 部门的关系，因此，搞好对上关系通常比搞好

部候选人，然后再通过有意识的岗位锻炼，使 经营管理更加重要。在这样的人事制度下，显

他们迅速成长。 美国通用电气公司第八任总 然不利于企业家的成长。所以，我国要创造有

裁一韦尔奇就是这么产生的。 利于企业家成长的环境，首先必须改变企业

1974年，也就是通用电气公司第七任总 领导人由上级组织部门任免和调动的做法，

裁琼斯走马上任的第二年，他就开始了培养 把这一权力下放给企业的所有者。

下一任接班人的计划，并拟定了一份题为《总 2. 企业的每 一 任领导人都要把培养下

裁交接细则》的文件。接着他与公司经理入员 一任领导人作为己任。企业家靠谁来培养？不

管理部门密切合作，花了2年时间把最初的 是靠政府、靠社会，也不能完全靠市场，而是

96位候选人（全部为公司内部成员）减少到 靠企业现有的领导人。因此，对中国多数企业

18人，并从中筛选出11名候选人，放在适当 领导人来说，不能把培养接班人看成是上级

的岗位上进行锻炼考核。 又经过4年的考核 组织部门或人事部门的事情，而应当主动承

研究，最后确定了3名候选人，其中韦尔奇在 担这一重任。

1981年当上了通用电气公司的总裁，另外两 3. 企业内部要有 一 套完整的管理人才

人都当上了公司的副总裁。 实践证明韦尔奇 培养计划。 一 般来说，企业家是企业内部众多

不愧为杰出的企业家，在他担任总裁的前10 杰出管理人才中的代表人物，企业要培养出

年中，对公司进行了大刀阔斧的改革，使该公 杰出的企业家，首先必须培养出众多的杰出

司税前股本收益年平均达到26.29 %, 1993 管理人才。 而要做到这一 点，必须有非常彻

年通用电气公司仍保持全球资产最大的企业 底、非常连贯的管理人才培养计划，包括管理

地位，资产超过2000亿美元，营业额620亿 人才的选拔、培训、岗位锻炼、考核、筛选等。

美元，盈利50亿美元，位居全球四大盈利公 通过这一计划的组织实施，保证在企业的任

司之一，整个公司充满生机与活力。 何级别和任何岗位上，都有人才储备。

从企业内部培养和提拔管理人才，可以 4． 培养企业家要从企业内部层层抓起。

保证一个企业在任何时候都能保证任何级别 企业家的成长有 一个过程，需要从企业内部

的权力交接不出现断层，从而维待整个企业 层层挑选和培养，这样可以保证管理人才从

的核心思想。 思想上、作风上和业务上都得到充分锻炼，使

三、我国企业如何形成企业家的选拔和 他们最终有能力领导 一个企业。 国外有许多

培养机制 企业在选拔企业领导人的过程中都采取逐层

我国要形成企业家的选拔和培养机制， 选拔培训方式。

关键要做好以下几个方面的工作： 过去，日本和韩国的大企业集团，都是采

1. 要改变企业领导人由上级组织部门 取缓慢晋升制度，管理人才的成长速度很慢。

任免和调动的做法。多年来，我国企业的领导 这种做法能保证企业在不同的管理岗位上都

人是
“

干部 ”而不是真正的经营者，他们一 般 有合格的管理人才。 实践证明这种做法是非
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常有效的。 (1)要强化对经营不善者的惩罚。国外的

四、与企业家选拔和培养机制相配套的 企业家市场也好，公司治理机构也好，对企业

两个机制 家的约束主要集中在对不称职的经营者的约

企业家成长机制，除了选拔和培养机制 束，或及时更换，或罢免，或降职使用，这是对

外，还包括激励机制和约束机制。 企业家的最严厉的约束。

1. 完善激励机制。 在西方经济学教科书 (2)对现代企业制度试点企业来说，要完

里，生产要素是指劳动、土地、资本和企业家 善公司治理机构。目前，在我国现代企业制度

才能，四者价格分别为工资、地租、利息和利 试点企业中，公司治理机构不规范的现象时

润。 虽然迄今为止我国并没有完全赞同这种 有发生。多数股份公司的董事会，主要由委派

观点，但企业家对企业和社会的贡献已经得 的代理人组成，缺乏适当的激励和监督。由于

到大家的公认。 各地在完善企业家激励机制 不规范，普遍希望实行总经理负责制，不想有

方面都在进行尝试，如目前上海、广东、江苏、 什么股东大会、董事会和监事会制约和监督

浙江、湖北、湖南、河南、山东等省市都在进行 自己，认为制衡关系影响效率，主张董事长、

企业家年薪制改革。我们认为，完善企业家激 总经理一人兼。据统计，国家百户股份制试点

励机制关键是要将企业家的报酬与企业家的 企业已基本完成改制的企业中，董事长兼总

经营业绩有机地结合起来，使企业家的利益 经理的有37家，董事长兼党委书记的有26

与出资者的利益紧密相连。这里应注意两点： 家，三职 一 人兼的有18 家。© 这与国家实行
一 是对企业经营者的报酬要采取固定收入加 股份制试点的初衷是不完全吻合的。因此，对

浮动收益的做法，尤其要加大与企业效益有 现代企业制度试点企业要完善公司治理机

关的浮动收益的比例。 美国瑞伯克公司就是 构，形成出资者、董事会和经理人员三者之间

这么做的。 该公司总经理费曼的雇用合同条 的制衡关系，保证对经理人员有所制约。

款中规定公司的税前利润必须达到2000万 (3)加强社会中介机构对国有企业的监

美元，他可以从超此目标的税前利润中提成 督。 企业的所有者和主管部门要通过会计事

5％作为奖金。 据此他于1986 年获得基本薪 务所、审计事务所和国有资产评估机构对下

水36万美元和奖金1200万美元。© 对 一 般 属企业的经济效益、资产负债、企业的净资产

国有企业来说，经营者的浮动报酬应与企业 等定期进行审计，以便及时发现和解决企业

的资金利润率、资产增值情况联系起来；对于 经营过程中出现的各种问题。

股份制企业来说，经营者的浮动报酬应与公 (4)完善企业内部的各项规章制度。包括

司的每股净资产、每股收益、股票价格等综合 人事制度、财务会计制度、内部审计制度、 集

起来考虑。 二是要考虑企业的近期利益与长 体决策制度等，通过完善规章制度形成规范

远利益，防止出现短期行为。国外公司的做法 的制度约束。

有延期支付奖金（如将效益奖金支付时间延

期3~5年）、分成或以购股和赠股作为奖励。 注：

这些做法值得我们借鉴。 O杨斌：《西方大公司的组织机构与激励机制》，

2. 完善约束机制。完善约束机制也是企 《中外管理》'1996年第9期。

业家健康成长必不可少的重要条件，国内理
＠郭笑文：《从

“
内部人控制”到 “代理人危机”》,

论界在这方面进行了不少有益的探索。 从我
《中国企业家》，1997年第6期。

（作者系上海财经大学工商管理学院博
国国有企业实际情况来看，要完善约束机制，

重点应做好以下几个方面的工作：
士生；邮编：200083)
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