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一个公司如果要取得好的业绩，

离不开一个精干的领导集体。经济领

域如此，政治和军事领域也不例外。

古往今来，凡是在政治、军事领

域有建树的集团和组织，都有一个精

英“领导班子”。曹操之所以能够取得

三分天下有其二的举世瞩目的成绩，

与其集团拥有一个合理的高层人事

布局密切相关。具体而言，曹操集团

的高层人事呈现以下格局：个体优

质、功能齐全、人尽其才和稳定奋进

等特点。

个人素养：
超世之杰矣

曹操的个人素质自不必说，是杰

出的政治家、军事家、文学家和诗人。

《三国志·武帝纪》记载：汉末，天下大

乱，雄豪并起，而袁绍虎视四州，强盛

莫敌。太祖运筹演谋，鞭挞宇内，揽

申、商之法术，该韩、白之奇策，官方

授材，各因其器，矫情任算，不念旧

恶，终能总御皇机，克成洪业者，惟其

明略最优也。抑可谓非常之人，超世

之杰矣。

曹操集团还拥有一个精英的团

队。既有一流的文官团队，荀彧是杰

出的战略家，并且有很高的行政才

干。贾诩虽无荀攸的道德，却拥有和

荀攸不相上下的智谋。《著名三国评

论家易中天在《百家讲坛》中评论到：

贾诩能在乱世中审时度势，自己是活

得时间最长的，还保全了家人。是真

正的大智慧，贾诩可能是三国时期最

聪明的人。此外，郭嘉、程昱、司马懿、

刘晔等人也都是当时一流的谋士，崔

琰、毛玠、陈群、王朗、华歆等人也都

是当时的杰出人物。

还有一个超群的武将群体。曹仁

是一个智勇双全，能够独当一面的大

将。不仅能力突出，还遵纪守法。夏侯

惇不仅是一员勇将，还具有一定的行

政才干、能够尊师重道。《三国志·夏侯

惇传》记载：惇虽在军旅，亲迎师受业。

性清俭，有余财辄以分施，不足资之于

官，不治产业。许褚武艺超群，为人质

朴谨慎忠诚，有“虎痴”的称号，称得上

是三国时期一流的勇将。《三国志·许

褚传》记载：褚性谨慎奉法，质重少言。

又载：其后太祖与遂、超等单马会语，

左右皆不得从，唯将褚。此外，张辽、张

合、徐晃等人也都是一时的名将。

组织机构：
分工合理功能齐全

曹操集团的高层人事组成不仅

个体质量高、数量惊人，还涵盖了决

策、参谋、行政、人事、监察、宣传、文

案和军事等各个领域。决策科学，决

策可以和参谋放在一起研究，因为决

策可分为“拍板权”和“酝酿”两个部

分，拍板权当然属于曹操，酝酿则是

曹操和其属下，尤其是那些智计深沉

的谋士一起完成的。执行有力，主要

是荀彧担纲的，尤其是每当曹操领兵

外出作战，荀彧就留在许昌一方面居

中调度，一方面做好后勤保障，例如

官渡之战。分工明确，重要的人事任

免、升迁等事项，理所当然由曹操决

定，那些中下级官员的考察、推荐、任

免等则要交给专门的机构负责。在曹

操集团内，很长一段时间，其人事工

作由公正无私的崔琰和清正明亮的

毛玠负责。监察有方，对诸臣的监管，

曹操任命由敢于执法的陈群负责。同

时，让才华横溢、有文辞华美的刘放

和孙资、阮瑀和陈琳等负责宣传文案

工作。

在军事上，当然是曹操统揽全

局，文臣武臣各司其职，而每当需要

独当一面之时，则因时因情委派，例

如，由曹仁负责荆州方向的防务，由

张辽负责合肥方向的防务，由夏侯渊

负责西线的防务，由曹彰负责对付匈

奴，有时候临时委派徐晃独领一军独

立执行任务，譬如官渡之战时破坏袁

绍的粮草，渭河之战西渡黄河占据桥

头堡，樊城之时率军击退关羽。曹操

集团的功能有点宋代三省六部、枢密

院和御史台的味道了，基本上覆盖了

国家事务的各个方面，是比较科学

的。

用人之道：
做到人尽其才

曹操的过人之处，不仅在于能够

招揽和留住众多文臣武士，更加难能

可贵的是做到人尽其才。荀彧是“王

佐之才”，能够做宰相的人。曹操让其

担任首席文臣，犹如萧何在汉、房玄

龄在唐和李善长在明，可谓用人之

范例。荀攸德才兼备，智计深沉。曹

操让其为军师，倚为“谋主”，可谓知

人之深；贾诩、郭嘉和程昱个个都是

谋略过人之处，但是性格上存在这

样或那样的弱点，曹操取其长而避

其短，让他们成为自己的重要谋士，

发挥其特长，可谓量才而用之经典；

刘放、孙资、阮瑀和陈琳都是文采过

人之士，而刘放和孙资皆有行政之

才，于是让前二人负责宣传，倚为

“喉舌”，后二人负责文案，可谓知人

善任之极；崔琰和毛玠不仅个人品

德很好，还能够识别人才，行事公正，

被曹操委任为主管人事的长官；曹仁

智勇双全，守纪奉法，颇懂兵法，又是

曹操宗族。曹操在赤壁之战后，让其

留守占荆州前线，负责防御孙权和

刘备的进攻，成效显著，不仅屡次击

败孙刘的军队，还射伤了周瑜，可谓

慧眼识将；张辽勇冠三军，不乏忠

义。曹操让其负责靠近孙权老巢的

合肥一线，对付孙权，以至于张辽取

得了合肥之战的胜利，差一点生擒

孙权，可见知人善任、用人不疑；许

褚堪称三国一流猛将，为人质朴谨

慎，忠诚可嘉。曹操让其留在身边，

负责警卫，可谓量材录用；夏侯渊对

曹操忠心耿耿，曾经代曹操领罪，和

曹操是连襟，同时，此人作战勇猛、

善于长途奔袭。曹操委派夏侯渊经

常领军讨伐地方叛乱，先后平定昌

豨、徐和、雷绪、商曜等叛乱。后来让

夏侯渊主持西线军务，取得了“逐马

超、破韩遂、灭宋建、横扫羌、氐，虎步

关右”的战绩。

此外，曹操集团的高层团队还有

一个特点就是具有很强的凝聚力。一

旦加入曹操集团都基本上没有投奔

其他集团的想法和行为，从而使得曹

操集团的骨干力量呈现出一种稳定

的状态。同时，由于曹操个人魅力、良

好的人力资源政策、稳定上升的业绩

等因素，曹操集团的高层团队一直呈

现出一种奋进的状态，基本上没有懈

怠、消极的现象。

曹操的成功得益于拥有一个人

才济济、功能齐全、人尽其才和稳定

奋进的集团高层团队。有些成功可以

复制，有些成功不可以复制，但是，组

织的高层团队布局的理念和方式是

完全可以借鉴的。现代的管理者能够

从中获得一些启发，促进管理的科学

化。

人们在海外投资时最常犯的错误之一是，假定异国的情况

将与本国一样。葛涵思认为，如何经商全球各地确实有很多相似

之处，但差异同样巨大，因此对各个国家文化、传统和运作方式

以及各种人士不同工作方式的理解非常重要。

选取合作伙伴目标需相同

记者：这几年中国的私募股权行业不太景气，为什么泰丰资

本还要进军中国市场？

葛涵思：我认为中国的情况迥异于欧洲。中国经济增长速度

很快，而欧洲没什么增长，可欧洲私募股权公司的表现竟然比中

国好。我觉得这是因为私募股权公司擅长的是寻找目标企业，然

后使其兴旺发达，可在经济形势本身就很好的情况下，很难说私

募股权还能增加多少价值，因为市场本身就在迅速变迁，而私募

股权通常是一小群人，致力于和目标公司合作并改善其经营状

况。

记者：泰丰资本对中国的哪些行业感兴趣？

葛涵思：我们感兴趣的是正在趋于成熟的中国产业，一个有

趣的例子是新能源、清洁科技。过去四五年间该领域实现了巨大

的增长，但此种增长并未转化为利润。而我们最擅长的事情之一

就是发现实现了增长但未能盈利的企业，这两者之间必须取得

平衡，如果只是扩大规模却无法实现盈利，通常是不可行的。

记者：公司在选取合作伙伴方面有什么标准？

葛涵思：选择合作伙伴一向不容易，因为作为一家产业基

金，完成一笔交易后得和相关公司合作十几年，这可是很长时

间。所以我想选择合作伙伴时的主要要求是类似的目标，你无法

预测十几年之后人们的目标是什么，这很可能发生变化。不过，

如果起初目标相同，那至少有较好的成功机会，如果一开始双方

的目标就不同，那就毫无机会可言了。

融入当地文化是海外投资成功关键

记者：您认为中国企业进行海外投资时存在哪些误区？

葛涵思：人们在海外投资时最常犯的错误之一是，假定异国

的情况将与本国一样。在如何经商方面全球各地确有很多相似

之处，但差异同样巨大，因此对各个国家文化、传统和运作方式

以及各种人士不同工作方式的理解非常重要。我们认为在国际

范围成功经营企业的关键是：融入和适应与您打交道的人士所

属文化的能力。

记者：那贵公司具体如何帮助这些企业呢？

葛涵思：我们能为其提供建议，使其了解当地将会有哪些问

题，哪些事务较为敏感。这取决于各个国家的国情，比如说在英

国投资其实很简单，因为该国投资环境相当开放。在欧洲其他国

家做投资就要困难一些，如果想在法国投资航空航天产业，那就

非常敏感了。形成鲜明对比的是，如果你想在西班牙投资于太阳

能，那就完全不敏感。你必须仔细选择目标行业，理解哪些问题

较为敏感。

记者：作为专业投资机构，您预测未来中国哪些行业发展潜

力最大？

葛涵思：我觉得在中国有一点很有趣，对私募股权公司最有

吸引力的行业可能不是增长最快的。我认为中国房地产行业显然

仍将继续发展，但从外部投资于房地产行业相当困难，因为该行

业的投资很大程度上取决于时机，取决于经济周期。大多数房地

产市场都存在景气-萧条周期，作为外部人士，很难弄清何时会景
气何时会萧条，也不清楚该如何进入退出。因此，我们在中国偏爱

的是，那些我们已有专业知识且能找到优秀合作伙伴的行业。

小型基金将变得越来越专业化

记者：很多人把 2008年以来的全球金融危机，归咎于对冲
基金，您是否认同此种观点？

葛涵思：私募股权是一个受到金融危机冲击的领域，但它对

经济的影响不是很大，造成危机的是宏观问题。2008年金融危
机的主要原因是美国和欧洲在 2001年至 2007年间的过度借贷
和廉价借贷，私募股权与危机没什么关系，欧洲主要是借贷给较

为贫穷的国家，它们无力清偿，而美国的借贷问题主要出在房地

产市场。这两大市场都和私募股权没有关系，因此私募股权受到

危机的影响，而不是危机的成因。

记者：您如何评价产业基金目前的现状？是否存在监管不足

的问题？

葛涵思：我不这么认为，事实上就算最大规模的私募股权基

金，对全球经济的影响力仍然很小。如今筹集的最大规模的基金

也就 100亿美元，况且这种规模还很少见，大多私募股权基金都
在 30亿美元以下，它们不会对市场造成太大影响。因此我认为
相关的监管部门只需要着重保证它们诚实、公开就行了，对市场

来说就足够了，私募股权不会造成系统性风险。

记者：未来产业基金的发展趋势是什么样？

葛涵思：目前行业正在分化，一方面是我们这样规模庞大的

基金，另一方面是更专注于特定领域的小型基金。我认为这种分

化将会持续下去，我们将继续看到大规模基金不断增长，进行多

元化投资管理；而小型基金将变得越来越专业化。

记者：产业基金是否受到欧债危机的影响？

葛涵思：是的，欧债危机主要是影响了退出能力，早就已经

完成的交易得再拖好几年，根据原来的市场环境，有些交易我们

在 2009年就准备退出了，结果却拖到了现在。我想欧洲的产业
基金在活跃度方面损失了三五年时间，至于将来能否弥补回来，

我也颇为怀疑。这意味着，过去人们期待四五年就可以退出，如

今却得准备 8—10年。这对投资回报率和投资者的信心有很大
影响。 摘自网易《财经会客厅》
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曹操集团领导力是怎样炼成的 漠视差异
是企业海外投资常见错误
———专访泰丰资本董事长兼首席投资官葛涵思

王东飞

智库

毛赫尔 别告诉我你会管理

（雀巢总裁）

企业家都有一些喜欢做的事情，

也有一些偏好，他们会格外偏重自己

最熟悉的专业领域。这是人之常情，

但是必须将这种主观偏好控制在对

整个企业负责的范围之内。一些企业

家认为自己在必要的文化事务、赞助

活动和社会活动上花费了过多的时

间，这通常是爱慕虚荣在作祟。我的

一位前任曾经说过：“人是由其能力

的总和减去其爱慕虚荣的总和所组

成的，而这结果通常是负数。”我经常

说：“如果辅战场变成了主战场，那么

企业就有危险了。”

贾昌荣 甘做顾客的“出气筒”

（实战营销专家）

一项关于消费者的权威调查显

示：在购买的顾客中，未提出批评的

顾客重购率为 9豫，抱怨未得到解决
的顾客重购率为 19豫，抱怨得到解决
的为 54豫，抱怨得到快速有效解决的
客户，其重购率高达 82豫。的确，顾客
抱怨并不可怕，可怕的是不能及时化

解抱怨。不过，并非所有顾客的抱怨

都是有形的，很多顾客并不会随意表

露自己的不满，这就需要店员具备敏

感的洞察力以及消除抱怨的技能。

杨思卓 制度锁定人性企业无往不胜

（北京大学）

我们一般解释人性化就是以人

为本，让“人”始终处于主导地位，所

以，制度要柔和，要和善，有人情味、有

亲和力。不！真正的人性化，不仅是体

现了真善美，也抓住了人的假恶丑。很

多时候，企业不是没制度，可能还十分

的完备，但我们经常会看到，许多制度

从“落实”变成了“落空”，为什么？其中

很大一部分原因，就是由于制度“目中

无人”，忽略了人最本性的因素，进一

步说，就是不仅是人的真善美，更是假

恶丑。因此，制度能否得到切实执行，

在制定之初就必须抓住人的本性因

素，使员工产生认同感。因此，制度锁

定人性，企业无往不胜。

关雪峰 导师制能给企业带来什么

（北大纵横管理咨询集团合伙人）

首先导师制只是企业培训体系

中的工具之一，我们不能把导师制神

话，也不能排斥导师制的作用。导师

制应该是企业培训体系建设中的一

个环节，导师制不能孤立的使用，而

是应该结合企业培训体系的其他制

度和流程一起使用。其次导师制必须

要能够解决企业管理中的某些特殊

的问题，而且这些问题只有用导师制

这个工具来解决效果最好。再次，导

师制的推广一定要一把手挂帅，并且

变成公司战略高度上进行考核才能

够贯彻下去，由于导师制推行过程中

大多数导师可能是各级干部，如果担

任导师的各级干部不认真对待导师

工作的话，导师制的推行很快就变成

了形式主义。

舒化鲁 流程化是管理信息化的前提

（规范化管理权威专家）

在我国成规模的企业中，相当一

部分企业都引入了 ERP技术，对于企
业而言，投入巨大的财力、物力，引入

一个不能为企业创造效益的技术，这

就是莫大的浪费。解决的办法，也就

是补上企业管理规范化这一课，并且

走组织运行这条路线，全面实现运行

流程管理规范化。即按照企业的实际，

在对企业组织运行整体统一流程系统

地思考的基础上，对流程活动、流程结

构和流程组织三个方面的内容全面进

行分析，并完成六项工作：对流程结构

进行规划、设计和重构；对流程活动进

行优化；在此基础上全面制定出流程

标准；对应流程标准，确定问责制度；

对应流程标准和问责制度，绘制跟踪

表单；对已上的 ERP技术与企业实际
不相吻合的内容，进行一些调整和修

改。完成了这六项工作，无法运行的

ERP技术，也就可以起死回生了。
傅 骏 从“定位”到“到位”

（上海慕斐广告公司创始人）

定位理论指出，消费者的心智是

靠耳朵运转的，管理消费者认知时应

注意听觉的应用。在品牌传播过程

中，声音要比平面、视觉的东西重要

得多，拍产品广告片时，20%—30%的
钱都会投入在音效里。著名的产品旋

律如 Intel、摩托罗拉的“hello moto”等
都已经深入人心。按照定位理论，要

将消费者对品牌的记忆放在脑子里

去，给图像不如给文字，给文字不如

给声音、给旋律。很多企业对此没有

意识，请明星代言产品时不用明星自

己的声音，配音的效果会大打折扣，

企业其实吃了大亏。

再煮三国
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