


许良杰：如何成为上司眼里的千里马 

 

 

本文内容来自优米网《在路上》栏目中，主持人以及现场

观众与许良杰的对话录，主题是“如何成为上司眼里的千里

马”。文字内容经过编辑整理，未经主持人、观众与许良杰的

确认。 
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业绩是最好的成绩单 

 

主持人：第一个问题，为什么没有以信息为主的跨国企

业？第二个，像您这样能在世界百强总部担任要职的华人太少

了，请问如何突破玻璃天花板。 

许良杰：先说企业吧。我觉得早晚会有，时机没有到，因

为中国整个信息产业发展时间不长，比如说微软、思科、谷歌、

eBay 这些公司都是经过一段的发展时期，特别是整个行业在硅

谷形成了好的生物链，我非常有信心也坚信在中国在不久的将

来肯定会出现跨国公司或者国际公司的高科技产业。 

 

主持人：有没有大致的时间？ 

许良杰：像 GE 是做了 100 多年，微软也做了几十年，思

科做了 25 年，eBay 做了 13 年，做一个公司肯定有一个时间周

期，我希望在 2010 年到 2015 年，最好在国际舞台会看到更多

的中国公司在那边上市或者更有影响力。因为中国这边的人

才，一个公司一个产业靠人才，我记得我 11 年以前在北京公

司，招工程师很难招，只能是从大学培养，当时很多毕业在国

企、在政府部门工作非常舒服不愿意出来。但是他们这些工作

的东西没有更新，过去十几年中国出现很多公司，包括腾讯、

百度、阿里巴巴，这些公司就产生一个生物链，培养了很多人

才，中间有很多“千里马”，这对整个产业有非常好的促进作

用。 
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主持人：咱们接着来说一说关于人的问题。 

许良杰：我觉得这个天花板是在几十年以前，特别是针对

女性，延伸到在美国怎么样进入主流社会，因为每个人都想做

最好的自己，想发挥最大的影响力，从某种角度来说你的项目

最多会影响力最大。但是很多情况，现在硅谷特别是在美国会

有各种想法，为什么在总部很少不是美国人。为什么会产生这

种现象？我觉得最主要的是几个方面，首先，美国是个移民国

家，中国人过去的比较晚一点，比如说十年以前，美国只有一

个华裔校长，但是现在美国有好几个华裔校长。其次，你在这

边对中国文化了解这是非常好的，但是对美国文化还不是很了

解。所以你要比别人更加勤奋，要了解员工，要对公司、商业

运作要花更多时间了解才有突破的机会。第三，怎么样跟你的

同事共处，这是非常有意思的事，怎么样变成领导领导别人，

领导别人的时候是否会把公司、部门业绩做的更好，因为业绩

是最好的成绩单。 

 

主持人：先聊一聊您个人的经历，从 1990 年开始仅仅用

了五年时间就已经成了当时最有名互联网搜索引擎 EXCITE 公

司的核心技术总监和首席科学家，当时作为一个“千里马”怎

么得到上司的赏识？ 

许良杰：我不觉得自己是“千里马”。第一位华裔非常有

名的科学家，在当时是不可想象，因为包括后来加拿大在 90

年到 96 年这 6 年时间，全美国诺贝尔奖还在那边教出了最多

2



的学生，总共 11 位，为什么他可以吸引这么多有智慧的人为

他服务？这点对我启发非常大，我实验室刚好在校长楼下面，

有很多机会碰到，我有很多人生的路都是从他那儿学到的。本

来以前我一直想毕业以后教书，这是我的一个愿望。但是因为

我所在的地方是硅谷，还有互联网整个起步在 93、94 年非常

快，感觉到这个东西有用，所以在 95 年底，我还在学校的情

况下就被当时 EXCITE 公司的创办人找到。从某种程度上可以

说（方德）是我的“千里马”。然后 96 年我到公司工作，当时

我公司才 40 个人，是非常小的公司，但是给我一个非常大的

空间，很多东西都可以从头做起，到我离开 2000 年的时候是

3000 人。这给我一点非常大的机会，我运气比较好。 
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记住老板永远是对的 

 

主持人：能不能给我们谈谈您是具有哪些素质成就了这样

的成果？ 

许良杰：我并不觉得我自己比别人聪明，我是非常平凡的

人，所以应该是笨鸟先飞，这点非常重要，因为时间太宝贵了。

大学 4年、研究生 3年、读博士 5年，一不小心时间就过去了。

所以我非常珍惜大学、研究生十几年的时间，把基础打的比较

好。到了工作以后很多东西还是要重新学，学的过程是非常好

的机会，你会慢慢发现自己有领导才能，你本来是做一个科学

家，慢慢觉得你研究课题很快也可以变成商业应用，然后你发

现推到商业运用又是非常好的学习过程。因为“千里马”跟伯

乐是并存的关系，每个人的角色是不断的变。一个公司从最早

的工程师到你变成一个团队的领头羊，变成一个部门或者大部

门的产品线，因为你的角色在不断的变，在变的情况下公司业

绩和整个业界都在变，你要不断的学习。每个公司不进则退，

这是非常残酷的事实。 

 

观众：我毕业于英国在那里工作，在这个公司将近有一年，

我想问外国上司眼里的“千里马”是什么样的？ 

许良杰：你为外国公司打工，或老板是外国人，其实跟中

国老板没有太大的区别。但是作为一个员工要非常了解，比如

你在英国的文化是怎么样，不能全部用中国这边学的东西搬过
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去，要融入他的社会。因为很多英国同事比较看中你的诚信，

无论英国还是美国也好会看重员工对公司有没有忠诚感。另外

还有业务，因为作为外国学生你的英语或者是本土文化还有一

定距离，所以业务上要比别人更加强一点。还有自身能力，因

为“千里马”能够跑，所以自身能力非常的重要。 

 

观众：有一个问题争论了 10 分钟左右，下班以后上司请

我到酒吧喝酒，我想问一下同这样的上司相处应该注意什么？ 

许良杰：领导者有自己的个性，所以这没有一个定论。但

是有一点，平常情况下尽可能不要跟上司在公共场合争吵，你

可以在酒吧里提出自己的建议，也不一定是好好先生，但是提

出的场合和方式是有一定的艺术。跟这样的上司相处我觉得你

应该是放开自己，也不用觉得很小心等等，是有一点要尊重上

司，因为上司永远是对的，要非常清楚记住老板永远是对的。

有时候你的观点只是代表 1/5 的观点，你的上司看到的是另外

4/5，因为他掌握了资源，像打仗一个可能是一个战斗也可能

是一个战争，他看到的是整个战争。 

主持人：会不会有私心的伯乐不想让年轻人比他表现的更

好？ 

许良杰：我觉得伯乐从某种角度上来讲条件应该比“千里

马”更高，如果你是各种原因爬上领导职位，用的人是自己的

人而不是挖掘人才，我觉得你不会做的很久。做任何工作要诚

恳待人，心胸要开阔，人家说长江后浪推前浪，要有这种胸怀。

我在美国硅谷尝试了很多次，以前是我老板后来我变成他领
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导。因为各种角色在不断变化，研究课题在不断变化。你拿了

公司的薪水没有为公司招最好的人才这个是你的失职。在美国

那边都比较开放，就是一般在交谈的时候会随时打断人的话，

吃饭位置随便坐，在中国不一样。所以看不懂的文化背景，特

别是学生刚刚毕业的，你们好多热情，但是有时不妨观察一下，

有时候听比说重要，观察一下人家怎么样表达、处理一些非常

复杂的问题，你观察一阵子以后就会有自己的想法，这个时候

你发表的意见会更加有建设性，会更加被人家体现。 

 

主持人：是不是“千里马”学会聆听就会被发现了？ 

许良杰：可能大家知道，比尔盖茨在退休之前说了一句话，

其实世界并不是一直公平的，有时候你埋怨世界不公平，然后

觉得先看看你自己为世界做了什么事。不要觉得自己非常了不

起，要看看你做了什么成绩，等你有业绩出来的时候是非常自

豪的。 
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要做千里马，先学会做人 

 

观众：现在都说在办公室要夹着尾巴做人，如果你要是锋

芒毕露就会被排挤，更何况现在有很多等级制度比较严，我想

问一问关于这个问题怎么解决？ 

许良杰：非常好的问题，如果把办公室比喻成一个马群在

跑，因为“千里马”有很多特性，一定是德才兼备，你要学会

做人，就是你大学刚毕业前面五年可能会决定你人生的路怎样

走。跟同事竞争不是每天竞争，很多时候是在合作，所以我赞

同夹着尾巴做人，但是刚从大学出来会觉得自己什么事儿都

懂。有些东西懂是要说出来，不懂可以充一下电，你可能前两

天懂，过几天新东西就出来了，所以要不断的更新知识，这样

的话你的意见会被人家重视，不会觉得你是信口开河。你的老

板可能不是你的伯乐是你的竞争对手，我想这个可能存在一定

问题，大学出来是一个起跑线，跑了十年以后要看谁跑的快。

某种角度上做人很重要，还有一点是要勤奋做事，很多大学生

出来以后觉得这个工作没有太大挑战性，可能前 6个月非常认

真，后 6 个月就开始皮了，皮了就不叫“千里马”，因为“千

里马”精力非常充沛，随时准备有机会。所以跟同事处理好关

系，不要觉得你的上司一直在压着你。你应该有团队精神。你

的团队精神如果把这个课题做好大家每个人都有好处，可能你

们几个人都会被提升，不只是一个人被提升的问题。 
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永远要与老板的步调一致 

 

观众：一个好的老板是要员工从他身上学到东西，然而一

个好的员工要和老板保持一样的高度，我不知道这句话许先生

认不认可？ 

许良杰：无论你的老板管 8 个人还是管 80 个人，这是一

个团队，他是一个司令，从某种程度上他对这个团队要负责，

作为一个好的领导者是可以体察到下面每一个人的想法，所以

一个好的领导者可以从他身上学到一些东西。特别是大学毕业

要学很多东西，学管理、待人处世。是不是要跟老板站的一样

高？我觉得应该是对的，在未来一年、两年如果做的好的话你

可以坐他的位置，他的问题也是你的问题，公司交给他这个问

题，是希望他把业绩能够做大，如果和老板目标保持一致这是

对公司最好的贡献。 

 

主持人： “千里马”怎么样尽快得到伯乐的赏识，如果

得不到上司赏识时跳槽是不是唯一的出路？ 

许良杰：每个人在一个公司工作很少是一辈子的事儿。但

是如果你是不是怀才不遇？是不是立刻跳槽？特别是跟你的

领导经过多次沟通觉得对你有偏见，然后公司也没有更多其他

好的职务，我觉得这个也是一种好的方法，因为其他地方可能

有很好的机遇。但首先还是从自己找问题，如果是公司有很多

8



部门，你在这个部门做的不是很开心，你可以在另外一个部门

工作，并不是跳槽，是在公司里面，因为这个可以让你对公司

更了解，你的知识积累可以很快运用得上，因为你换了公司可

能有机会但是还有很多未知数。 
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工作中要与上司保持一定距离 

 

主持人：如果你觉得自己是“千里马”你的上司也是伯乐，

要保持怎样的距离？ 

许良杰：跟上司一定要保持一定距离，这是我的体会。工

作跟朋友的关系还是不一样，很多情况下老板是你的朋友，但

是这种朋友是办公室的朋友，所以一定要对老板尊重，其实他

为什么是你的领导，因为是公司赋予他的职能，所以他会有一

些难处，某种角度上如果关系拉的太近处理起来非常困难。比

如说坐飞机跟老板出差，我不建议跟老板坐在一起，因为老板

自己可能处理一些事情，你也不需要知道。另外保持一定距离

是非常美妙的事儿，对你老板有一种模糊感，因为靠的太近，

话说的太多，话多必有失言。 

在美国比较容易。在中国档次会更清楚，所以按这边的文

化该怎么做就怎么做。特别是公共场合。即使是同学在办公室

也不能太亲密，因为会造成同事对你的猜疑。这个也会对业务、

管理造成一些不必要的麻烦。 
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不要刻意摆弄职场政治 

 

主持人：你在 eBay 和思科担任 VP，如何看待公司政治？

本地员工如何在外企有所发展不被埋没呢？ 

许良杰：很多人说政治是很可恶的东西，其实每个团队只

要超过 3个人肯定会有政治。所以这是一种现象，有时候政治

也是公司不成文的规划，我给同行的建议是不要刻意的摆弄这

些政治，但要顺水推舟，比如说公司里有很多不成文的东西不

要触犯，做你自己的事儿，诚恳待人，不卑不亢是我给你的建

议。因为我刚刚说领导会经常变，如果你把你的心思都放在跟

谁搞好关系，你靠的大树倒了怎么办，最主要还是靠自己的本

事。 

 

观众：当上司安排的工作你认为不正确的时候该如何处

理，是先把工作做了再跟上司谈，还是工作之前给上司说呢？ 

许良杰：要看是什么样的问题，比如上司下面管 10 个人，

可能没有时间对每个部门每个环节了解的非常清楚，所以这个

时候是你的责任，如果你觉得上司给你的工作安排是大错特

错，并且这个错你有很多的资料或者证据能够说服上司，我是

建议你找一个合适的环境跟上司了解一下，某种角度上从自己

做起，也许是你的工作汇报没有汇报好。另一方面，如果觉得

自己的工作做的非常好，这个上司交给你的任务并不是十全十

美，可能 80%是对的，可能 20%会做的更好，这种情况下我建
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议你先把工作做好。要看是大错还是小错。 

 

观众：意思就是说边做边沟通，再商量下一步的方法。 

许良杰：没错，还有看这个问题错了以后结果是什么样，

如果错了以后对公司整个业务，造成非常致命的影响，你应该

跟上司说，如果你没有说出来这是你的责任，不能说做了以后

把整个客户都丢了，到时候上司问你为什么没有告诉我。 

 

主持人：如何处理和上司以及和同事的关系，才能使“千

里马”既被上司赏识又被同事认可？ 

许良杰：还是做自己，不要讨好别人。一定要业绩，因为

业绩做的好，你的同事并不会对你有妒嫉，业绩好对他也好。

很多人都是一步一步做上来的。 

 

主持人：一个叫小麋鹿观众说，我是一个小公司的领导，

感觉已经没有发展的空间，我应该是去大公司还是留在这，大

公司人才辈出去了会被赏识吗？ 

许良杰：其实作为“千里马”某种情况下应该有这种生存

能力，不能说在一个环境里觉得非常舒服就在那里待着，这个

其实是两个问题，一个是是不是离开公司，另外离开公司是不

是去大公司，外企。回答第一个问题，首先要看在公司究竟还

有多少发展空间。如果到外企也好、央企也好，人才很多，但

是如果觉得自己是“千里马”应该不怕，要跟大家一起跑，因

为这是磨炼你非常好的机会。我们说全才应该是在各行各业，
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如果你是“千里马”领导者把你换到任何岗位你也做的非常好。

前两个星期跟通用公司的老总谈了以后感触非常深，他说培养

“千里马”不只是培养卓越人才，意思是说可以把制造飞机引

擎的老总调到做电灯厂，或者把另外一个做电灯厂的老总调到

做飞机的老总。虽然产品不一样，但是整个管理的经验是通用

的，所以你认为你非常有才能不应该担心到跨国公司会被埋

没。 

 

观众：年轻人大多迷盲，怎么协调自己的职业规划和公司

发展战略？ 

许良杰：我给大家一个建议，因为每个人都应该有计划，

你应该做三年计划、五年计划，应该花点时间对公司业务进行

研究，公司肯定有主流业务，你看你的才能是在主流业务上更

上一层楼，或者是本来一些业务不太好你可以救活，所以在这

个过程中间找机会，你要随时准备好，准备好了以后才会有一

个突破点。 

 

观众：并不是说所有“千里马”跑的方向都一样，无法一

眼可以看出跑的快慢，怎么才能得到老板的赏识？ 

许良杰：没有人是同一个时间在跑，每个人走的路都不一

样，但是有评估标准，最后成型的产品对公司的影响是可以平

衡出来的，比如你作为管理者是否可以招到最好的销售人员，

你这个招进来以后业绩能不能做的出来。 
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观众：在公司里有的是做技术的，有做销售的，销售好象

比较风光一点，把做技术的光环全部带走了，怎么看待这个东

西？ 

许良杰：美国总统很风光，诺贝尔奖得主也很风光。公司

也一样， 你做技术人员把产品做的非常好，把整个产品做到 1

亿人在用，现在国内好几个公司，包括腾讯 QQ 同时在线 1 亿

人，谁做这个产品我相信他一定很自豪，尽管他没有卖很多东

西。 
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千里马一定要不断充电 

 

主持人：为了得到上司赏识不断充电提升自己的能力，这

是不是成为“千里马”比较好的途径呢？ 

许良杰：这个也并不是为了满足上司的要求，当今各行各

业发展非常快，你一不充电一会儿就变成恐龙了，这个非常清

楚，包括互联网、IT 行业、会计、法律等等，你一定要不断充

电，因为充电会开阔你的视野，同时给你挑战性，充电以后你

的视野会更加开阔。 

 

主持人：会不会自己正在充电其他马都使劲跑自己又落下

了？ 

许良杰：充电并不一定要停下来，飞机也可以空中加油，

充电并不一定要回到学校读书，好多知识可以通过网络得到。

参加一些学术研讨会，参加一些论坛，或者是作为版主，因为

特别是做 IT、做数据库等等你可以做版主，当中切磋可以学到

很多东西。 

 

主持人：这位观众说，我看到您的职业生涯中有很多职位

是空降的，请问您的职位转换原因是什么，空降遇到最大的问

题是什么？ 

许良杰：我都是空降的吗？有一部分，其实我工作过几个

公司，包括第一个公司从毕业到那个公司不算空降，原来公司
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