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【一句话点评】 

聪明的人可以把简单的东西演绎得很复杂，智慧的人则擅于把复

杂的东西凝练为很简单。他本人虽然也是科学家出生，却成功地领导

着一群全世界最聪明的人。这就是张亚勤，微软全球副总裁兼中国公

司董事长：绝顶聪明，同时又大智大慧。 
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【亚勤管理方程式】 

从接手研究院起，张亚勤就逐步摸索出一套 IT 企业管理的方程

式，其中最著名的一个是 IT=IQ(智商)＋IP(知识产权)。在张亚勤看

来，对于一家 IT 企业，尤其是研究机构来说，最重要的有两样东西：

一个是 IQ，即智慧、聪明的人才，因为唯有聚集了一大批聪明人才，

方能够创造出一流的技术；另一个是 IP，即知识产权，一个视科技

为生命的公司，没有知识产权，几乎没有生存发展的空间。 

其次是 E=MC?。IT 企业固然需要大批卓越的人才(M)，但更重要

的是，作为企业的领导者，需要寻找或创造一种快速发展的机制(C?)，

使这些人才的潜质得以完全释放。在这个过程中，先进的管理方式、

富于感染力的企业文化将在人才个体之间产生一系列正面的连锁反

应，从而最大程度的为公司创造能量(E)。其三是 Δ V×Δ P≥α 。海

德堡测不准理论是量子力学中最重要的理论之一，如果把测不准理论

的两个变量代换为企业目标的准确度和风险度，就会了解到企业在这

两个要素上不可能完全精确--鱼和熊掌不可兼得。我们的选择是鼓励

创新，允许失败。 

其四是 E→∞。热力学第二定律说明，随着时间无限推移，封闭

系统中的状态是逐渐倾向于无秩序，熵趋于无限大，而有规律而可用

的能量趋于无限小，最终归于熵寂死的混沌。IT 企业也是这样，这

就要求企业构建开放的环境，并与中国及国际范围内的学术界同仁分

享技术成果。最后是 1+1≥3，确保企业的内外合作能够带来双赢甚

至多赢的结果。 

这五个方程式是对微软亚太研发集团管理和文化的一个“提纲

挈领”性的总结，可能多了一些书卷气，但它的确高度概括了微软亚

太研发集团的整体战略定位及管理模式，诠释了微软对人才和创新的

认识，揭示了一个健康良性的科研机制在人才发展过程中所起到的重

大作用。 



 

  



【聪明人管聪明人：用行动改变你】 

马云说：“世界上最聪明的 50 个人聚在一起，将是最痛苦的事

情。”在张亚勤的团队里，不止是 50 个聪明人，而是数千名绝顶聪

明的人。如何为这些聪明的大脑创造最优的研发环境，带领他们成功，

是张亚勤考虑最多的问题。 

张亚勤总结的经验是：(1)必须给某些人以自由的空间，每个人

的定位是不一样的，资深学者十分注重个人思想的自由空间，要给他

更多的责任。(2)要有一种胸怀，去包容不同的工作方式，往往一些

很聪明的人性格会比较特别一点，为此，管理者必须要有一种包容的

心态去帮助他们。(3)学者们的个性不同，要赋予他们不同的环境。

有些资深科学家愿意带人，与同伴合作，有些人不愿意带人，更愿意

自己独立钻研。这些都一直被张亚勤贯彻在研发集团的工作当中。 

但这些包容并不意味着张亚勤没有自己的主张。微软亚太研发集

团的员工都说张亚勤“say no”的方式比较特别，他“说不”的时候

会让对方在情绪上感觉不出来他在否定。 “他给我最大的印象就是，

他对你很信任，他的管理方式就是‘不管’。”这是跟随张亚勤多年

的李世鹏对其管理方式的感受，“他从来不喜欢发号施令，但他会用

行动去改变你。” 李世鹏举了一个令自己记忆深刻的例子。 

“有一次我们组要买一些服务器，那时候服务器还比较贵，大概

需要五六十万元人民币，亚勤就回邮件说我们已经有那么多服务器了，

为什么还要买机器？我跟他说，所有的机器都已经在用，很难互相借

用。后来亚勤没说 yes 也没说 no，而是在邮件里说：‘我明白了，

你们自己去决定是不是要买。’我当时一看就知道，他把权力下放给

我，实际上意思就是说：如果真正需要的话你就买吧，如果你们还可

以再坚持一段时间的话，就再坚持一下。最后到底也没有买这些服务

器，但活一样干完了，而且我们还干得不错。” 
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【亚勤人才观：品行先于智商】 

按照一般的想法，微软亚太研发集团这样的高科技公司看重的都

是那些智商出色的“聪明人”，但张亚勤招人时放在考察要素第一位

的是品行而非智商。在张亚勤的眼里，人的素质有先天和后天两个方

面。前者称为 IQ，由原始智商加冒险精神组成。一个人有没有冒险

精神，敢不敢赌一把，敢不敢承担风险，这些都是先天的成分，不容

易改变。先天的素质有点像操作系统，预装了就很难改动了。而后天

的素质称为 EQ，这是可以改变的，相当于应用软件和用户界面。 

张亚勤说：“正直诚信很重要。我们的招聘面试也为此设计了许

多问题。比如有人带着论文来面试，会被问到有多少是自己的创新，

有多少是老师给予的指导。有些人会说，这个项目老师根本没起什么

作用，而且我最大的错误就是跟了一个‘破’老师，要是换个老师，

我的论文会做得更好。这种人不尊重老师，即使他的老师真的没起作

用，也不能用这种不尊敬的方式对待。所以这种人再聪明我们也不要。

还有人会说，这个项目是我在某某公司工作的业余时间做的，但专利

并不属于那个公司，我可以贡献给微软。这种人我们根本不予以考虑，

因为他以后也会把你的东西贡献给别人。在公司内部，任何有抄袭行

为或使用盗版软件的人，绝对都要开除。” 

其次就是智力，张亚勤鼓励微软的员工要超过自己。“如果 5 年

后我还是这里资历最深的人，那就证明研究院是失败的。”而他所看

重的 IQ 并非中国人一贯看重的考试成绩，张亚勤要的是应聘者的悟

性及反应能力等重要素质。第三就是要有团队合作、与人沟通的能力。

研发是一件异常艰辛的事业，没有激情，也许就会在走到第 99 步的

时候放弃，只有对技术、产品和用户拥有激情，才会坚韧不拔地把工

作当作事业干下去。 

除此之外，张亚勤认为还有几点也很重要：“要有信心，对他所

做的产品、工作以及产业竞争、合作等要有信心。还有简化问题的能



力，即把复杂问题抽象化，有很好的判断能力、沟通能力。最后还有

一点十分重要，那就敢于承担风险、敢于执行的能力，这对一个领导

者格外重要。” 

 

  



【管理境界：“我能直接影响的只有 50 个人 ”】 

谈到境界，我们很容易联想到武侠小说中所写的练剑者境界：第

一种是有剑有招、招招致命，谓之剑术高超者；第二种是有剑无招，

人剑合一，剑随意动，意到剑到，谓之剑术集大成者；第三种便是无

剑无招，手中无剑，心中有剑，心神到处，是为剑，谓之神、谓之尊、

谓之圣，此乃练剑人的最高境界。 

“太上，不知有之。其次，亲而誉之；其次，畏之；其次，侮之。

信不足焉，有不信焉。悠兮，其贵言。功成事遂，百姓皆谓‘我自然’。”

这是老子《道德经》里论述的管理者的四种境界。看似晦涩难懂，其

实道理简单，最好的领导者，部下其实感觉不到他的存在；其次的领

导者，部下亲近并称赞他；再次的领导者，部下畏惧他；更次的领导

者，部下轻蔑他。领导者的诚信不足，部下不信任他，最好的领导者

是多么悠闲，很少发号施令，事情办成功了，众人说“我们本来就是

这样的”。 

张亚勤管理着 3000 多人的团队，自己还要做科研，还说：“我

自己感觉并不是很忙”，这就是张亚勤的领导艺术。他不仅是管理者，

也是领导者。管理者与领导者的显著区别是，一般管理者是运用职权

迫使人们去从事某项工作，依靠制度、管理工具达到目的。而领导者

是依靠个人魅力去影响他人，依靠的是远景规划、激励去实现目标。

管理是一门艺术，有人事必躬亲，管理着一个小企业就感到力不从心，

而有的人总能游刃有余，并且企业运行井井有条，效率很高。 

微软亚太研发集团上下 3000 多人的豪华阵容，个个都是非常聪

明的人，然后再加上合作伙伴的聘约工程师，上万人的庞大团队，要

做到事必躬亲，可能几个张亚勤都难于应付。但在他看来，管理其实

很简单，“作为管理者，你可以直接影响到的其实最多有 50 个人，

这 50 个人是你每天所接触和直接管理的，是公司文化的核心。他们

再去管别人，一个 50、另一个 50，这样接连下去，你的每一个决策，



包括你的决策过程，潜移默化间都会变成你所影响的这 50 个人的决

策方式，公司管理文化就是这样传递下去的。”微软的员工都说：“我

们很少看到他发号施令，见到的他都是满脸笑容。”只影响 50个人，

这就是张亚勤的高明之处。 
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【性情人生：做喜欢的事，做简单的人】 

“做喜欢的事，做简单的人。”这是感性张亚勤的人生哲学。简

单直率得“没心眼儿”，是张亚勤看待问题的方式。张亚勤与人合作

发表论文，署名时基本上都把别人放在前面。“这种事情看来好像吃

亏了，其实成绩是分享的，你越分享得到就越多。”但是一旦研究出

了纰漏，作为第二作者的张亚勤却总是主动承担责任，说自己当时想

错了。这种心态，看起来近乎痴傻，但大家渐渐知道了张亚勤的真诚，

都愿意和他合作项目，一起探讨问题。 

“这就是为什么这么多年，我和我所有的上司、同事，包括已经

离开的，关系都特别好。其实你宽厚地对别人，别人也会宽厚地对你。”

这一句话道出了张亚勤为人处世的秘诀：“管理其实很简单，你想什

么就讲什么，权术之类的东西越少越好。做人就应该简简单单，人大

约有 2/3 的时间在工作，晚上睡个好觉，早上起来，高高兴兴来工作。

简单一点，开心一点，和同事客户和谐一点。用心机是不合算的，如

果领导者搞人治、喜欢拉帮结派，大家就都跟你学，公司就谈不上管

理了。” 

尽管拥有多项关键技术专利，但是张亚勤似乎从来都没有在乎过

自己有多少钱。还是在微软研究院的时候，有一次，由于公司财务部

门的疏忽，半年没有给他发工资，张亚勤和妻子汪健居然都不知道。

直到报税的时候才发现这个问题，公司财务问张亚勤，他却一头雾水。

回家问妻子，汪健也大张嘴巴：“我也不知道啊！”真是一对甩手掌

柜。 

简单的张亚勤也有不能包容的几类人，当中一类就是“老好人”：

“一定要做一个有建设性的批判者，我不喜欢大家觉得什么都好，英

文里这叫 yesman，我希望大家批评时一定要有很真诚的态度，对公

司、对团队就像对待自己的家庭一样，批评的同时又要想到可能的解

决办法，即使想得不对，但想的过程就表明态度是真诚又有担当的。



我在管理团队的时候，很欣赏员工告诉我现在出现了哪些问题，有几

种解决方案，他认为哪一种是最可行的，不管是否正确，他有他的逻

辑，这就是建设性的批判者。” 

【本文完】 

 


