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前言

(一)红顶商入胡雪岩是值得研究的个案一般说来，值得研究的问题，必须具备两种特性：一是研究所
得的结果十分重要，一是它的结果是人类可能加以控制，也就是可以通过学习来实际应用。
胡雪岩生于公元1823年，也就是清朝道光三年，死于1885年，光绪十一年。
62年间，历经道光、成丰、同治、光绪四位执政者，正好是清廷盛极而衰、逐渐走下坡的阶段。
贪污的风行、吏治的腐败、士风的卑下、军队的退化、民众的不满、变乱的纷起，构成了一个不确定
的变动环境，胡雪岩由一个钱庄学徒，经商半个世纪，累积亿万家财，富可敌国，必然有其过人的智
慧与技巧，值得我们细心研究，用心考察。
研究胡雪岩的经商策略、管理原则、用人要领以及处世方法，对现代人来说，仍然具有相当的重要性
。
现代的情况和胡雪岩当年的情境，是不是一样？
这是见仁见智的问题。
同者见其同，异者见其异，都可以说出一大堆道理来。
至少在“不确定”的性质上，彼此十分相近。
无论以胡雪岩为师，或者以胡雪岩为戒，把胡雪岩一生的传奇，当做个案来研究，自属十分重要。
士农工商各界人士，都具有参考的价值。
胡雪岩既不是万世流芳的圣人贤士，也不是千古罪人的乱臣贼子。
他以一个默默无闻的钱庄职员，创建了“胡庆余堂雪记国药号”，迄今一百余年，仍然为大家所津津
乐道。
他的成功和失败的过程，当然是人力所能够控制，而且经过分析和归纳，是大家可以作为借鉴和学习
的。
官商勾结，现代称为政商关系，是胡雪岩发迹的主要途径，也是胡雪岩失败的紧要关卡。
水能载舟，也能覆舟，用在胡雪岩身上，真是应验无比。
实际上，胡雪岩并没有受过什么高深的教育，也没有受过任何经营管理的专业训练。
他所依据的言行准则，说起来十分可笑，竟然是中国社会人人耳熟能详的一些通俗俚语。
中国人一向把“修身”、“齐家”、“治国”、“平天下”的大道理，变成非常大众化、通俗化的成
语或俚语，普遍流传的结果，不但形成社会的共识，建立大家共有的价值观，而且人人朗朗上口，成
为终身为人处世的指导方针。
明白修齐治平的道理，治国平天下都不怕，当然有把握经营管理。
台湾第一代企业家，不都是如此这般地展现了成功的魅力？
胡雪岩一生重诚信、讲道义、有国家观念、负起社会责任。
这些优点，绝大多数中国人自我检讨起来，都认为“这些优点我也有”。
可见对现代中国人而言，似乎要成为当代的胡雪岩，并不是非常困难的事情。
我们只要秉持中国人“前车之鉴”的精神，把胡雪岩成功和失败的地方，分别举例出来，以现代的观
念，重新加以评估，然后学习其成功的要领，避开其失败的缺陷，不就是中国人所喜欢也最擅长的“
趋吉避凶”吗？
这样一来，我们岂不更加容易、更加安全地吸取胡雪岩宝贵经验，作为自己今后经营人生、管理事业
的参考？
对于自我控制，把自己的成功渠道控制得更加有利、便捷、宽大，当然有很大的助益。
愈来愈多的外国人，把胡雪岩当做管理课程的个案，希望透过深入的研究，来了解中国人的经商之道
。
胡雪岩是李鸿章与左宗棠争夺政治权力的卡位斗争下，活活被牺牲掉的民族资本家。
在中国人“有人就有派系”的大环境下，作为一位现代企业经营、管理者，如何在夹缝中求生存发展
，应该是研究胡雪岩的另一种重大意义。
求人不如求己，从胡雪岩的功过簿中，自求多福吧！
(二)研究胡雪岩成功秘籍有助于了解中国人经商之道在北京访问一些外商，问道跟中国人做生意感想
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如何？
答案相当一致：“你必须相当忍耐！
”不了解中国人，却又不得不跟中国人打交道，看来这是21世纪人类的共同命运。
原因很简单，中国市场太热，热到大家都要来！
有些人追问有没有什么书本，可以帮助外商了解中国人做生意的方法。
笔者毫不犹豫地回答：“胡雪岩。
”清末鼎鼎大名的红顶商人，不但政商关系良好，而且纵横商场，所向无敌。
他的生意功夫，被尊称为中国经营之神，当之无愧。
看胡雪岩传奇，准能抓住中国人经商的法则，以及为人处世的要领。
胡雪岩生当乱世，家境贫寒。
中国人脑筋特别好的两大要件，他都具备。
在杭州长大，一方面吸取了风光明媚、多情风流的浪漫习气；一方面承袭了江浙一带善于经营事业的
宝贵经验，终于造就这一位空前的商界巨人。
老实说，台湾的经济奇迹，是大陆来台的江浙帮带来神奇的经营技巧，加上台湾劳工的勤奋节俭，结
合在一起所缔造的成果。
上海老板的作风迄今仍为许多人所怀念，若干有成就的老板，都承认受到很大的影响。
1997年年初，我特地到香港，请问港商对七月回归以后的预测，大多表示“必然会更好”。
追究原因，竟然也和上海人有关。
他们说：“回归以后，上海的经商手腕配合香港的充沛资金，当然更为高明有效。
”胡雪岩的寡母，就像大部分中国人的母亲一样，望子成龙，所以不断地教诲儿子，要听老板的话，
要努力工作，不许偷懒，更不许对老板不忠、不义。
他的第一份工作，是当钱庄的学徒。
大家都说是前世修来的，一脚踩进去，就入对了行。
两年满师，当上钱庄的跑街，从此三教九流，都有所接触。
对师父的教导，更是用心学习，小心体会。
如果日子一天一天过去，没有什么大的变动，胡雪岩一生，也不过混到司库或襄理，一辈子也混不出
什么名堂。
三十多岁那一年，太平军和官兵争夺杭州城，一件意外的事件，改变了胡雪岩的一生，使他由一个平
庸的市井布衣，一跃成为显赫一时的金融巨子、江南药王、当朝一品的红顶商人。
中国人喜欢说危机就是转机，却又提醒我们一旦转不过来，仍然是危机。
胡雪岩一转就转过来，不是功夫是什么？
现代人不论男女老少，都希望成功，这也不是坏事，用不着避讳。
成功有两条道路，一条是顺路，一条则是险途。
前者顺取，后者即是逆取。
胡雪岩先逆后顺，时机掌握得十分恰当，这才一帆风顺，平步青云，令人叹为奇才。
逆取顺守，和顺取顺守一样有好结果，所以处逆境的时候，如何突破困境，怎样寻找生路，应该是致
力追求成功的人，必须研究的重大课题。
胡雪岩的条件，我们大家都有，甚至比他好得多。
他的应变力和果断力，则是我们应该学习的地方。
无论从政、经商、领军、学习，想要获得成功，一方面以胡雪岩为师，学习他的优点；一方面以胡雪
岩为戒，避免他的缺失，那就安全稳当，走上成功的大道了。
有关胡雪岩的小说、传说很多，大的架构以及主要的人物相同，小的情节以及出现的人物不同。
我们所归纳出来的成功秘籍，和这些细节没有什么关系，所以哪一种版本，都可以参考。
不过视听教育普及以后，重视声光文字俱全，当然最受欢迎，效果也最好，因此我们采取霖园国际有
限公司所出品的红顶商人，作为研究分析的主要依据，盼望大家一齐来关心，发掘胡雪岩成功的奥秘
。
(三)研究胡雪岩最好掌握几个重点个案研究(Case Study)是美国哈佛大学商学院首创的独特教学方式：
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把各大公司所发生的实际案例，拿来给在校研读的学生讨论。
这些个案的特性，是“所有的个案几乎都没有足够的数据和完整的资料”，因为从不完全的资讯和数
据中找出答案，才是“经营管理的实务特征”。
经由这样的训练，将来真正担任经营管理者时，才能够作出合理的决策，并且不失去时效。
胡雪岩的平生资料，由于缺乏历史的记载，也很难做确切的考证，仅能由零星的片断，配合民间传说
，来加以推测。
至少他原名胡光墉，安徽绩溪人，出身贫寒，12岁到钱庄当学徒，地位卑贱。
后来结交军政界官员，互助互惠，从阜康钱庄着手，纵横商界，经营出口丝业、军火买卖、房地产业
、开当铺、设药厂，几乎所向无敌，最后获得清廷赐红顶戴、封赏黄马褂、可骑马行走紫禁城，成为
晚清最有成就的红顶商人。
这一段事实流传至今，虽然不完整，却也不失为良好的个案。
在个案研究的教学活动中，通常最为学生所欢迎的，是那些“白手成家”或者“扭转乾坤”、“挽救
危亡”的人物。
胡雪岩的传奇性和起伏性，应该是大家特别好奇的对象。
把他当做个案的主角来研讨，不但有价值，也很有兴趣。
有朝一日能像胡雪岩那样，岂不很好！
经营管理实际上不是技术问题，而是人的问题。
胡雪岩的成功，固然是为人机警，善于察言观色，对人性的掌握，拿捏得极有分寸。
而他的失败，何尝不是别人对他的怀疑与流言所导致的恶果？
我们从胡雪岩的进退应对当中，研究出他的为人处世之道，对于经营管理，应该有莫大的帮助。
因为他的交游范围极广，上自西太后、朝中高官、总督大臣，下至贩夫走卒、烟花酒女，并不是一般
人都有机会遇到的。
特别是当时的社会背景，更是相当复杂。
因为清朝入关以来，历经康熙、雍正的励精图治，到了乾隆，无论文治、武功、国力，都已经达到极
盛的时期。
高宗晚年志得意满，骄奢淫逸，信任和坤，以致政治腐败、官吏贪污，就算自夸“十全老人”，也压
不住接二连三、纷至沓来的动乱。
胡雪岩诞生在道光年间，内有太平天国的兴起，外有欧洲各国的通商压力。
从此以后，中国在经济上、社会上、文化上变动的剧烈，不但前所未有，而且愈演愈烈。
胡雪岩一生的重点，可以说是一个“变”字，他个人变，整个社会也在变。
研究胡雪岩的应变之道，对现代人具有积极的、正面的意义。
个案不可能是真实运作的翻版，事实上我们也不可能百分之百地遭遇到和个案一模一样的情况。
但是，我们在研讨个案时，却不可因此而忽略个案情节发展的重要性。
如果读个案像看小说一样，看个案录影带像看一般电视片那样，然后便进行爱怎样想就怎样想、喜欢
说什么便说什么的“自由讨论”，很可能得不到预期的效果。
我们观看胡雪岩录影带或小说时，务须认真地深入了解所有的情节，虽然它不一定真实，但是既然当
做个案，就必须依据其中的情况来进行讨论。
唯有仔细分析个案资料，把它当做真的来看待。
逐渐体会出“明明是一种简单的情势，却往往包含着相当复杂的变数”，把持着“把自己当做胡雪岩
”的心情，亲身处理眼前的事宜，才能够获得更为贴切，更加深刻的经验，将来应用起来，必然更为
有效而快速。
所有的问题，都不可能只有一种解决方案。
我们提供各种不同的观点，并不一定要有具体而肯定的答案。
从个案研讨中，发现自己的独特观点，其实是十分愉快的事。
举一反三，原本是中国人的拿手好戏。
有志于研究中国式管理的朋友们，盍兴手来！
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内容概要

清末奇商胡雪岩，白辱起家，由一名杭州普通的钱庄伙计，一跃而成为同治光绪年间全国最大的钱庄
——阜康钱庄”的主人，周旋于纷繁复杂的官场，成为正二品红顶；商；人；再从富可敌国的极盛极
荣，掉落到产业倒闭，家破人亡的极衰极辱境地，给我们提供了一个十分完整的、值得深入研究的个
案。
     一方面以胡雪岩为师，看其在时代的波峰浪尖中，如何驾驭命运，细品其纵横驰骋政商两界的处世
韬略，一方面以胡雪岩为戒，研判如何在中国国情的特殊背景下，平稳发展并守住我们的事业。
    看曾仕强大师如何解构红顶商人胡雪岩精髓分析丝丝人扣，必能获得诸多宝贵经验。
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作者简介

曾仕强教授，英国莱斯特大学管理哲学博士，美国杜鲁门州立大学行政管理硕士，台湾师范大学教育
学士。

    中国式管理之父，当今中国极具影响力的管理大师与培训大师，华人三大管理学家之一。
研究中国管理哲学近三十年，是最受企业界人士欢迎的十大名嘴之一，名动政、商、学界，享誉海内
外。
 
    在台湾主讲企业管理数千场次以上：曾在新加坡、马来西亚、印尼、泰国、香港、中国大陆演讲华
人企业管理。

    现任：台湾兴国管理学院校长：人类自救协会理事长：国际中国管理基金会董事。
 
其重要著作有：《中国式管理》、《中国式的管理行为》、《中国式管理心经》、《管理大道》、《
大易管理》、《中国式管理领导学》、《中国管理哲学六字真言》、《曾仕强说中国人》等。
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五、荣膺东南大侠　　重点提示：形势可大可小时　　个案简介　　问题与解答　六、再次孤注一掷
　　重点提示：疑人不用VS全面干预　　个案简介　　问题与解答　七、官府也分忠奸　　重点提示
：爱惜枪炮Vs打枪不准　　个案简介　　问题与解答　八、不慎种下祸端　　重点提示：中介佣金VS
收取回扣　　个案简介　　问题与解答　九、权衡轻重利害　　重点提示：是非曲直实在很难讲　　
个案简介　　问题与解答　十、避开正面冲突　　重点提示：花女中介VS欢场寻乐　　个案简介　　
问题与解答　十一、奠定药行基础　　重点提示：企业成功的三大要件　　个案简介　　问题与解答
　十二、成为三大后盾　　重点提示：圆滑VS圆通　　个案简介　　问题与解答　十三、药好才能称
王　　重点提示：世间祸福都有可以预见的先兆　　个案简介　　问题与解答　十四、慎重选聘良才
　　重点提示：神通VS推理　　个案简介　　问题与解答　十五、特赐一品顶戴　　重点提示：胡庆
余堂仁本济世美名永传　　个案简介　　问题与解答　十六、江南第一药店　　重点提示：永续经
营VS辉煌一时　　个案简介　　问题与解答　结语商道无平道交手见输赢　　1．商道无平道，交手
见输赢　　2．胡雪岩大展鸿图的奥秘第三部 守成不易　一、坚持诚信原则　　重点提示：价二不真
所以真不二价　　个案简介　　问题与解答　二、同行恶性竞争　　重点提示：降低成本VS降价竞争
　　个案简介　　问题与解答　三、不慎中了圈套　　重点提示：为商不仁终将坑人害己　　个案简
介　　问题与解答　四、慎防吃里爬外　　重点提示：听奉承话VS忠言逆耳　　个案简介　　问题与
解答　五、把心赔了进去　　重点提示：赚了钱就要做善事　　个案简介　　问题与解答　六、天助
神佑制药　　重点提示：人定胜天VS如有神助　　个案简介　　问题与解答　七、梦瑾襄助工作　　
重点提示：胡雪岩的经营理念　　个案简介　　问题与解答　八、丝业种下祸根　　重点提示：民族
企业VS跨国公司　　个案简介　　问题与解答　九、胡府已露败相　　重点提示：胡雪岩的领导风格
　　个案简介　　问题与解答　十、外商横施压力　　重点提示：做好帮手VS越俎代庖　　个案简介
　　问题与解答　十一、苦中才有甘昧　　重点提示：玉不琢不能成器　　个案简介　　问题与解答
　十二、纵火烧胡庆余堂　　重点提示：分红人股Vs股票上市　　个案简介　　问题与解答　十三、
侵占案情暴发　　重点提示：暴发得快没落也快　　个案简介　　问题与解答　十四、财去人得安乐
　　重点提示：享尽荣华VS长留怀念　　个案简介　　问题与解答　十五、国法人情难断　　重点提
示：胡雪岩的人生三阶段　　个案简介　　问题与解答　十六、浮云随风消散　　重点提示：勃起勃
落VS平安度日　　个案简介　　问题与解答　结语 以胡雪岩为师。
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以胡雪岩为戒　　（一）以胡雪岩为师　　（二）以胡雪岩为戒
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章节摘录

一、危机即是转机任何机会，都可能是危机，也可能是转机。
明明是危机，却成了转机；眼看是转机，一下子却变成危机。
转来变去，全由自己的心在做主。
把它看做是危机，真的是危险万状；把它视为转机，结果就转过来了。
胡雪岩的创业过程充满了危机。
只是他胆大心细，而且信心十足，终于都成了转机。
而且愈转愈有利，事业就创起来了。
他的冷静、随机应变，加上当机立断，成为创业的三个基本条件。
把危机变成转机，表面上看是运气良好；实际上则是有眼光、有实力的真本事。
重点提示：冷静机灵还需要当机立断胡雪岩年轻时不过是一个钱庄跑街，却能够生财有道，发达到家
财亿万，富可敌国。
同时领导有方，成为众多企业的首脑。
主要因为他具备三个优越的基本条件：冷静、机灵，而且敢于当机立断。
企业主持人，大多数具备这样的条件。
选择接班人的时候，也应该慎重明辨，够不够冷静、机灵，能不能当机立断而且有魄力、有担当？
胡雪岩的成功，除了上面所说三个基本条件之外，还配合着好运气。
愿意承担多大的风险，是性格，能不能顺利地承担风险，是运气。
赌运气，担风险，有一套法则。
我们从胡雪岩一生的奋斗过程中，逐渐来加以分析、体认。
再来确立自己的原则，应该是一种合理有效的途径。
先培养冷静、机灵的习惯，再锻炼当机立断而不会错误的正确判断力，然后才放手一搏，碰碰运气，
会比较保险。
个案简介胡雪岩在仁德钱庄，拜掌柜芮老大为师。
两年的学徒生涯中，深得芮老大的赏识。
晋升为跑街，成为杭州城内的活跃分子。
那一天，胡雪岩跑街回来。
看见钱庄门口有不少民众在偷窥张望。
走进钱庄，一群官兵围绕在柜台前面。
雪岩心知不妙，赶忙躲在一旁，看看究竟发生了什么事情？
原来是左宗棠派人前来借钱，军官带着左大人的借据，上面有江苏巡抚王有龄的担保，想借两千两银
子。
柳成祥和谭则云两个职员都不敢答应。
军官要强制开柜拿银子，芮老大原本站在一旁，忽然冲过去用身体护着钱柜。
军官大刀一挥，把芮老大砍倒在地上。
雪岩一看情势危急，跑上去向军官保证会把钱借给官爷。
同事依然不敢做主，雪岩则表示老板怪罪下来，他愿意一人承担责任。
钱庄任老板不喜欢雪岩擅自做主，越权承诺借钱。
愤而把雪岩开革并且到处破坏，使他找不到工作。
雪岩失业在家，仍然勤练算盘，勤动脑筋。
偶尔到茶馆喝茶，还受倒茶小弟的气。
柳成祥接替了胡雪岩跑街的工作，又要兼顾原来所做的事情。
想起雪岩累死累活为钱庄工作，任老板完全不念平日的辛劳，不满意就辞退。
柳成祥对任老板的印象，因而大为改变。
竟然表示要是有什么好差事，他也不想待在钱庄了。
雪岩趁机劝他出来一起创业，要他向任老板借一些钱来充当资本。
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  任老板听说王有龄调任到杭州来，唯恐和胡雪岩联起手来对自己不利。
索性先下手为强，带着礼物求见王大人，把所有罪过都推给雪岩，并且把雪岩的行踪也报告给王大人
，希望置雪岩于死地。
王大人感念雪岩的恩情，正想有所报答。
左宗棠听说雪岩的胆识，也命令王将军前来找他。
两人的表现，却都像要捉拿胡雪岩，让成祥、则云都觉得害怕。
问题与解答（1）胡雪岩跑街回到钱庄。
为什么先躲在一旁。
而不直接走进人群中询问发生了什么事？
一般人的习惯是不动脑筋，也不搞清楚当时的情况，便采取立即反应的态度。
不管三七二十一马上介入，表示自己聪明，反应快；热心，一下子就闯进来。
这种人是鲁莽而且不负责任，只是他自己不知道。
我们虚拟一下，胡雪岩跑街回到钱庄，看见有很多军人，还有一位军官拿出刀来，在那里大声吆喝。
雪岩一看情况不对，马上快步跑进去，结果会怎么样？
可能愈帮愈忙，把事情弄得更糟糕，对不对？
胡雪岩并没有这样做，他按照中国人慎始的法则，一开始就要把事情．做对，而不是做了再说，做不
对再来后悔。
他十分谨慎，先不声不响地躲在一旁，看看究竟发生了什么事？
官兵闯入柜台，芮司库受到军官威胁的时候，雪岩还没有动作。
因为他不是站在那里发呆，他是利用这十分短暂的时间充分思考该怎么办？
中国人主张谋定而后动，一方面等待合适的时机，一方面等到准备充分，才发生行动，以求立于不败
之地。
雪岩还没有筹谋妥当，芮司库已被击倒，他的女儿芮瑾一声喊叫，把雪岩喊出来，眼见时机紧急，不
能再拖，不得不就此时此地寻找出合理的决策。
他挺身而出，叫柳成祥、谭则云把银子借给官兵。
他的真正动机是为了钱庄，还是为了芮瑾，我们大可不必去管它。
只看他由缓而急的参与过程，十分合乎自然的规律。
凡事充分思考，然后当机立断，是一种良好的反应。
（2）谭则云、柳成祥两人的反应，合乎危机处理的原则吗？
就管理的角度来看，是不是合理？
中国人喜欢讲一句听起来很奇怪，但是非常有道理的话：对，没有用。
则云和成祥，职责所在，当然应该全力维护银子的安全，两人的反应很对，但是对解决问题来说，完
全没有用。
可见尽忠职守也不能解决问题。
那么，到后面去把老板请出来，让他去挡，看看老板平日威风凛凛，会不会对军人也同样地毫不畏惧
？
这种存心考验老板，让老板难过的态度当然也不对。
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媒体关注与评论

任何机会都可能是危机，也可能是转机。
冷静。
随机应变加上当机立断，成为胡雪岩创业的三个基础条件。
        ——曾仕强说胡雪岩“创业维艰”        商界重和气不重骨气，在和气生财的大前提下，竞争起来还
比较客气，大多来软的不来硬的，来暗的不便明目张胆，放谣言中伤而不至于公然破坏。
        ——曾仕强说胡雪岩“鸿图火展”    不管是斗争也好，竞争也好，中国人都是用下象棋的模式在
运作。
那些下象棋的人闷声不响，却算得很长远，会在你不知不觉中，把对方逼得毫无动弹的余地。
他不会一开始就刺激你，或一开始就让你紧张，他会若有若无、声东击西、掩盖自己的企图，等到一
切很明朗的时候，你只有束手无策；毫无反抗的余地。
       ——曾仕强说胡雪岩“守成不易”
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编辑推荐

《曾仕强说胡雪岩》由中国工人出版社出版。
中国人认为，活着的人还会产生变化，不适宜拿来评论：已经往生的先人，可以盖棺定伦，但一般人
只谈成功，不论失败，充其量给我们成功一面，得不到失败的教训。
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