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肖风

：

希望以后能做一些有意义的事情

退居二线 也不是离开博时

肖风

：

昨天我们董事会、 管理层

换届， 重新选举， 董事会还是选我做

公司的副董事长， 从

1998

年起到现

在我一直都是。 但是根据我个人的请

求， 我不再做总经理了， 退居二线。

今年我

50

岁， 我想做一个选择，

从一线退到二线， 最后董事会也同意

了。 因为涉及到选新总经理， 根据证

监会的规定， 我先代行

90

天的总经

理职权。

90

天后， 我就在董事会任

职， 辅佐新总经理， 让博时管理层完

成平稳过渡。 这对我来说也不算是离

开博时， 毕竟我还在董事会里继续

干， 也不算离开公募行业

,

因为还博

时担任副董事长

,

也不能去私募基金。

如果

20

年以后， 博时成为世界

第一的基金公司， 我还可以骄傲地说

这公司是我参与创建的。 如果公司没

了， 那大家都颜面无光， 所以不会甩

手不管。 当然新总经理顺利接手之

后， 也不会再做任何干涉， 后期主要

在董事会做好相关工作。

您会在博时董事会呆多久

？

肖风

：

待到他们讨厌我为止。 他

们觉得我还有价值的时候我就做， 觉

得不需要的时候再说。 我没有设定一

个时间， 因为将来即使要干别的事，

我不会做与博时有直接竞争关系， 有

利害冲突的事情。

不去私募 不做一线管理者

如果有一天完全离开博时

,

您会去从

事什么工作

?

肖风

：

以前有传闻我去私募， 去

PE

， 我从一开始就没有考虑过。 我不

想去私募基金， 也不适合去私募， 私

募不存在公募基金公司那样要管理

300

人， 有管理、 有流程、 有合规……

我的长处在公募基金公司管理这边，

这是确定的， 一辈子都不会去。

我对自己有比较清醒的认识， 不

认为自己什么都能干。 我从来不认为

自己离开博时， 博时就会因此有什么

问题。 我的职业生涯还有

10

年， 以

后不管什么机会， 即使面临天大的诱

惑， 我都不会再从事一线管理者工作

了， 这是人生的一个选择， 哪怕有机

会成为第二个比尔盖茨我也不去。

总之， 我一不去私募， 二不去

管理什么公司。 能够丰富自己的人生

就可以了， 我从江西农村走出， 到今

天这个程度， 也算对得起前辈和后代

了， 没必要再弄什么轰轰烈烈的事情。

做一些自己看来

很有意义的事

肖风

：

我有一些业余爱好， 利用

经验帮人做些战略咨询， 帮助别的金

融企业推荐管理层人选， 为刚刚到任

的高管给一些建议、 规划等等， 但肯

定不会自己再去管事了， 这是原则。

我希望以后能做一些自己看来、 将来

你们了解后也认为很有意义的事情。

以后我做事情前会先想一想， 媒体朋

友们会不会认为肖风做的事有意义。

您要做一些有意义的事情

，

能不能举

几个例子

？

肖风

： 两方面， 一方面利用现有

的经验、 经历、 见识、 人脉关系做些

事， 比如推动基金业与国际上的交流

合作等。 交流有很多， 可能是商业利

益上的交流， 也可能不是； 可能是技

术上的互相交流， 范围会更广。 第

二， 会做一些和金融完全没关系的事

情， 比如履行社会责任方面的事情。

是慈善基金会方面的吗

？

肖风

：

我不会去建立慈善基金，

但会考虑去帮助它们募集资金、 做点

策划等。 当然不一定完全做慈善， 比

如可能做些保护自然环境的工作， 但

我的力量不够， 主要是帮着做点事。

有人说您下一站会去杭州

？

肖风： 杭州肯定不可能。 我今后

做的事情不需要固定坐在哪个地方，

所以不存在去杭州的事情。

我跟股东没有任何矛盾

这么重大的决定

，

您是经过了很长一

段时间的考虑

，

还是因为一些突然的

事情

？

肖风

：

做这种选择不可能是突然

的。 网上说我跟股东之间闹矛盾， 跟

股东还真是没有任何矛盾， 股东对我

还是非常信任的。 我们一共有

8

个董

事， 招商证券花

60

多亿买股权， 持

有

73%

的股份， 就派了

3

个董事，

招商证券都没有试图控制董事会， 还

控制我干什么呢？ 公司去年内部产生

了

5

个副总， 它也没有说你

4

个我

1

个怎么样？ 既然总经理提名了， 我们

董事会就支持。 所以， 它没有打算控

制我， 我怎么可能跟它产生矛盾呢？

如果人家放手让你干， 你还跟人矛

盾， 那是你有问题啊。 我的性格也不

喜欢跟人冲突， 给你这个环境还跟人

冲突， 那不是有点过分了吗？

您说有新的人生规划

，

从什么时候开

始考虑

？

肖风

：

那得有两三年了， 需要慢

慢思考， 不能莽撞去做， 因为我要对

公司负责， 对股东负责。

2007

年底

大股东花

60

多个亿买下来， 然后你

递上辞呈说我不干了， 不是对人家太

不负责了吗？ 从

2007

年到现在， 股

东拿到的回报已经抵过当年收购成本

大半了， 截至

2010

年底， 大股东这

些年分红得到大概

25

亿， 卖掉了

24%

的股权收回了约

20

个亿， 现在

还持有

49%

的股权。 作为经营者，

我觉得这个时候可以去按自己的想法

和兴趣爱好去做一点事情了。

对投资者、 股东、 自己、 公司，

不是说你觉悟多高， 你总得有个交

代， 你不能不管不顾。 我不是一时冲

动， 到这个年龄也不会一时冲动了。

当年招商证券高价买下博时的股权

，

很多人评价说是冲着你个人来的

？

肖风

：

这有点别人炒作我的意

思。 买股权大家还是理性地在做分

析。 招商证券本来就是我们的股东。

说实话， 他们的魄力也够大。 我是参

与分析， 但不敢说

60

个亿随便买，

谁敢说这个话？

50

亿以内， 还是值

得的， 所以那天在现场看

50

亿一会

儿就过了， 奔着

60

亿就去了， 还是出

乎我的意料。

现在看他们是对的， 我谨慎也是对

的。 招商证券当时是有自己的判断， 不

能说完全是因为我。

招商本来也是股东之一， 以前就持

有

25%

的股权， 这个价格只有对公司

很了解才可以提出来。 他们可能也会考

虑一些管理层的因素， 但绝对不可能只

是因为有肖风在那里， 所以才买， 这绝

对推导不出来， 因为不符合道理。

这么高的价格

，

是否有点贵

？

肖风

：

2007

年的时候， 什么东西

都贵， 那时候买要考虑到这个因素。 你

放在今年， 再拿去拍卖一次， 肯定到不

了那个价。 我肖风就是发誓说一定再干

20

年， 也肯定卖不了这个价。 必须在

那个环境下才会有那个结果。

股权激励

我们没有刻意去等

是否遗憾没等到基金公司的股权激励

?

肖风

：

股权激励嘛， 很多人肯定会

提出的， 至于是否真的期待到这种程

度， 那也不一定。 是不是真的基金业没

了股权激励就干不下去呢， 当然不是。

国外也有很多基金公司都没有股权

激励这类东西， 我曾和一个大的金融机

构亚太区的某位高管聊到类似的事， 他

参与怡和家族在香港资产管理公司的创

办， 后来公司几十亿美元卖给了摩根大

通。 我问他股东是否给他股权

,

他说没

给过。 所以这不是必须条件， 业界喊得

响一点也可以理解， 没给股权， 不是也

发展到

3

万多亿的资产规模吗

?

我们也

没刻意去等过。

其实国外的基金公司也不都是员工

100％

持股， 大部分公司也有大股东。

高盛办的基金公司是谁的？ 还不是高盛

公司的。 如果股东和员工一定有矛盾，

它怎么能做到

6000

亿的规模呢？ 所以

股权一定要给员工， 有点偏离激励机制

的本意， 公司还是付钱买了整个人力资

本的。 这是个人力资本估值的问题， 跟

股权的关系真的不太大。

解决这个问题有很多可行的方法，

实际上这个行业在自觉不自觉地用估值

的办法在解决它。 别人会说为什么基金

行业的工资就比别人高啊？ 实际上用的

就是这个办法。

这样会不会造成公司人员不稳定？

肖风： 这倒不会， 虽然没有签具体

合同， 但这是心理契约， 股东会考虑到

员工走带来的损失， 如果显著不公平，

任何一方都有可能改变行业已经形成的

平衡。 股权没法给， 给高工资相当于把

未来的股权用现金流给提现了。

继任人选 从外部找可能性更大

现在是从内部找人

，

还是从外部

？

肖风

： 从外部找的可能性更大一

点， 但没这么快， 还在选择当中， 选择

范围超出基金圈， 甚至超出证券圈。 具

体的候选人也有了， 但最后的结果未

定， 外部的概率更大一些。

在管理岗位上

你不可能做一辈子

肖风

： 到了这个节点， 是选择继续

做总经理， 还是退一步海阔天空？ 我给

公司全体员工发的信说， “人无完人，

金无足赤。 主政博时

13

年了， 在许许

多多奉献与建树之外， 也有点点局限与

缺陷留了下来。” 接下来的管理者肯定

有自己的局限， 但换一个角度， 不会和

我重叠， 会在我的基础上做一些改进。

当然最后谁也得走， 新人还会再来

接， 这是必然规律。 所谓激流勇退， 就

是在你还没被人讨厌的时候离开。

听说您离开一线

，

心情很复杂

……

肖风

：

从心底来说， 我也想试验一

下， 作为一个企业管理者怎么非常顺当

地把公司交接给别人， 而不发生大的波

动。 从创办一家企业再到把一家企业交

出去， 我就完整了， 一个环就做圆了。

企业一线管理者的传承是很重要

的， 有一家美国的金融业同行对领导人

的培养很值得思考， 他们很注重接班人

的培养， 为选定的接班候选人专门聘请

领导力教练进行培训， 教练是从外部聘

请的。 通常会有几名候选人， 如果后续

没通过审查， 你就被淘汰了。

你建议基金经理要长期做下去

，

但你自

己却选择了离开

？

肖风

：

在国外， 专业岗位可以做很

长时间， 比如基金经理、 交易员可以做

一辈子。 但在管理岗位上， 你不可能做

一辈子， 做一辈子公司就肯定给你做垮

了。 那是肯定的， 这是个规律问题。

也许出了某一个很圣明的人， 可以

不把公司做垮， 还做得好， 但这不是一

个普遍的现象， 不管是管理国家还是管

理企业。

美国为什么

4

年要选举一次总统，

最多只能干两届呢？ 克林顿干了两届，

第三届也许他能干得比布什好， 但制度

不能容许这样。 不能因为你这个例外，

把制度破坏了， 要用制度来限制例外的

发生。 也许肖风再管下去对博时也是最

优的选择， 但这也是例外， 大多数情况

下一个人干太长时间对公司并不利。

高盛的

CEO

和董事长干

7

、

8

年要

不就去做财长， 要不就离开， 做了财长

不可能回来再做董事长， 因为后面的接

班人上来了。 这样才能保证新鲜血液，

创造性始终在那儿， 而且没有惰性， 百

年老店都是这样起来的。

公募基金靠流程管理

私募基金靠个人绝活

索罗斯最近的退休事件您如何看

？

肖风

：

索罗斯年纪也大了， 美国对

对冲基金的监管也更严了， 而且他也很

累， 自从他自己不直接管投资之后， 首

席投资官走马灯似的换了几次。

对冲基金大部分都是自己的钱， 想

做一百年， 那就不是对冲基金了， 那就

是公募基金， 可以工业化生产了。

如果索罗斯也能工业化生产， 一代

传一代， 他就不是神仙了， 神仙就是个

人能力很强， 玩完了就走人收摊子。 私

募基金基本上没有传承之说， 你有本领

就一直干， 干不动了就结束， 谁能还培

养出一个索罗斯来呢？

为什么公募和私募基金不一样

？

肖风

：

公募基金类似于工业化生

产， 就是靠流程管理， 个人起的作用不

是太大， 这样才能流传。 私募基金靠的

是个人能力， 你有一个绝招， 你用这一

个绝招， 但用完了没法传给别人。 所有

美国的对冲基金， 都是有一个人特别厉

害， 自己去创办一个私募基金， 但不可

能传给第二个人。

公募基金彼此会不会很相似

？

肖风

：

公募基金类似于工业化生

产， 但具体内容会有不同， 投资方法也

有很多种， 但大的规律就是按科学的方

法做投资， 可以不断重复。

私募基金不是管理的问题， 不需要

很详细的管理过程， 他就需要有一个

人， 每天用鼻子闻一闻， 该买了； 闭着

眼睛想一想， 该卖了， 不需要复杂的流

程。 像索罗斯、 鲍尔森， 都有一方面特

别突出， 个性很强， 看法独特。 因此，

在一个大的金融机构里面， 他们肯定要

发生冲突， 只好出去自己创业。

是否最好的基金经理应该去做私募

？

肖风

：

在美国很少有公募的基金经

理离职去做私募的， 做私募的一般是大

银行的交易员或者从事自营业务的居

多。 公募基金经理的业务模式， 不大可

能训练出来像鲍尔森那样的人。 你在公

募体系下训练

10

年， 就成不了鲍尔森

了， 公募基金就是按部就班， 按照流程

来做事情。 所以， 公募是公募， 私募是

私募， 他们的收费结构也不一样。

中国基金行业还在成长期

现在公募基金看起来似乎只生不死

？

肖风

：

我们的蛋糕还是在扩大当

中， 欧洲整个金融资产已经熟透了， 以

前是熟了， 现在是熟透了， 那就得缩。

我们毕竟还在成长期， 所以目前看不到

基金死掉的。

您怎么看待基金公司高收入和制度红

利

，

就是行业准入之间的关系

？

肖风

：

全世界都有行业准入， 不止

基金业， 即使是美国开放后也不是个个

都去搞基金， 没进来的人也面临机会成

本的问题， 然后

60

家基金公司也不是

个个都赚钱的。

基金行业还没有到制度红利这个份

上， 只是说不赚钱的公司也得维持高

薪， 这是来自行业内部的竞争， 不给的

公司就人才流失， 所以只好咬着牙给。

基金业往前走

，

要克服哪些障碍

？

肖风

：

基金业的规模在

2007

年有

3

万多亿， 现在基本上还有

3

万亿。 公

募基金就算是净值减到

2

万多亿， 但实

际规模还有

3

万亿， 因为专户的增加、

机构、 养老金的钱在增加。 从

6000

点

回到

3000

点之后还有

3

万亿， 实际上

份额是在增长的。

博时也一样， 只是结构在变化。 从

主要是零售， 变成现在有

40%

是机构

的钱， 相比市场指数来说， 基金规模下

滑得不算太厉害， 还可以的。

银行要价是市场形成的

你怎么看银行渠道的费用大幅提高

？

肖风

：

基本上价格高低可以说是市

场形成的。 我当然希望银行收费少一

点， 但这个价格毕竟是市场形成的。

渠道费用是所有基金公司和银行集

体讨价还价的结果， 谁来都这个价， 不

能说完全不对， 我是觉得高， 但是不能

说不对。 就好像基金公司的门槛也被政

府抬高了， 被市场抬高了。 当初

1

个亿

没花到

2000

万就盈利， 现在投资两个

亿还得考虑再追加。 这个局面不是政府

造成的， 也不是管制造成的， 是市场形

成的。 市场形成的结果是均衡的， 两边

都有道理。

连续

20

年都不错

你才能叫投资大师

肖风

：

中国基金业

20

周年， 一定

会有人问中国的投资大师在哪里？ 一定

会有人问， 基金业谁投资做得好？

很可惜， 基金经理大部分几年跳一

次， 或者跳出去了或者去管理其他基

金。

20

年后， 你怎么系统地去说明你的

方法、 理念、 业绩的匹配？ 我去年对三

个管投资的副总说， 你们绝对不要放弃

自己所管的基金， 你们已经管了

6

、

7

年， 长期绩效都不错， 短期某一年可能

不一定好， 但

5

年以上的绩效都不错，

你们应该努力去管

20

年。

在一个组合上， 你每年重复做，

做了

20

年还是不错， 才能叫投资大

师。 如果真的能管一个组合超过

15

年， 你就能写书了， 告诉人们在中国

怎么做投资。 中国有几百个基金经理，

没有几个基金经理有这个条件， 因为

他们管的组合早就换了三四次了， 我

觉得真是很可惜， 说实话，

5

年后谁

还记得肖风是博时的总经理啊？ 你真

是连续管

20

年， 业绩还不错， 然后出

一本书， 教投资的大学教授一定会告诉

学生这是必读书。

许多优秀的基金经理最后往往去做高

管

，

这个行业难道还是学而优则仕

？

肖风

： 可以做高管， 但一定还要坚

守基金经理的角色。 基金经理不管理组

合是典型的中国官僚体制下的想法， 许

多人觉得弄个官这辈子才算成功。

如果一个基金经理管一只基金

20

年而且业绩不错， 他一定是中国的投资

大师， 没有人可以拿着一个

20

年的一

致性的数据来讲话， 只有你。 别人要挑

战你， 也得拿

15

年的数据来啊。

是否应该用行政职务来奖励优秀人才

？

肖风

：

考虑到中国的现实状况， 你

出去拜访某个上市公司， 说是公司副总

来了， 那人家派出来见你的人就不同

了。 这是现实， 所以要给好基金经理这

样一个承认。

要让聪明人有权力作决策

肖风

：

博时的企业价值观是： 客户

导向、 专精卓越、 合作兼容、 责任担当。

客户导向大家都好理解， 后面三句是成

为一个合格博时人的标准。 不要天天搞

办公室政治， 要合作兼容， 每个人都有

个性， 要尊重别人的个性、 观点， 合作

同时要兼容。 博时每个人的个性都比较

明显。 什么叫专精卓越， 你得自己有本

事， 每个人有不同的本事， 这么多有本

事的人在一起， 每个人都要尊重对方。

如何让每个人能充分发挥创造性

？

肖风

：

合作兼容， 兼容就是不同的

人可以在一起； 最后叫责任担当， 每个

人做的决定自己担当责任， 不往上推也

不往下推， 充分授权， 自主管理， 责任

自负。 有不同的意见我们尊重， 做完决

定自己承担责任就行， 这是博时为人处

世的价值观。

卖方分析员还有做路演的卖方研究

所的销售人员常说， 博时人一个跟一个

不一样， 这就是我们所要求的。 因为投

资本来就是见仁见智的事情， 不能强求

统一观点。 同样的股票大家都买都卖，

不符合智力工作者的特点规律， 也不符

合思想活动的规律。

工厂的生产线可以统一、 必须统

一， 但我们是智力劳动， 不能要求人想

出来的一样。

基金经理是否也是管理者

？

肖风

：

基金经理是管理者和决策

者。 中国的企业管理经历了两个阶段，

第一个阶段是

90

年代， 学习国外怎样

有效地组织一个企业的生产管理， 这个

过程在

90

年代就结束了。 为什么现在

中国产品在全世界都有竞争力呢？ 因为

这些产品以最有效率的方式生产出来，

成本最低。

第二个阶段是

2000

年后开始的，

随着微软、

Google

在中国设置了自己的

研发机构， 也带来了新东西， 就是如何

管理智力创造。

基金公司也是创造智力产品的公

司， 如何有效率地组织也是一个问题。

尊重每个人的个性和独立思考很重要，

如果别人说什么就是什么， 你敢把钱给

他管吗？ 要让聪明人有权力作决策， 还

要把他们井井有条地放在一起， 这是最

近

10

年中国企业管理者正在学习的，

但是不能说已经学完了。

（

水木

）

春雨
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