
 

怎样的银行经营，经得起一
把手变化？ 
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文/意见领袖专栏作家 夏心愉 

在这一阶段，出于种种原因，有些金融机构的掌舵人，会发生变化，

似乎已有某种必然性。 

在这个背景下，“愉见财经”和一家银行的总行战略部同事聊起了一

个务虚话题：既然银行是“铁打的营盘流水的将”，那怎样的银行经营，

经得起掌舵人的变动？ 

这也是很多投资人讲求的所谓“好马”和“好骑士”的逻辑，虽然两

者相辅相成，但细细辨析还是会有差别。 

我们大致聊到了四个层面。 

 

第一个层面，是看这家银行本身，更多是讲求“人”治，还是“法”
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治。 

理论上讲，在整体上，现代商业银行（上市银行）的公司章程规范了

“股东（股东大会）-董事会-管理层”的三层授权体系；“董-监-高”的相

互制衡有责权清晰的治理体系；同时叠加上国有银行“党委-董事会-高管

层”的管理体系。前者更多体现在经营发展上的授权与被授权，后者则更

多在高层人事任免上。 

到了银行的实际运转中，也有一套完整的体制机制，将战略分解成经

营任务与业绩指标，再通过“横有部门条线、纵有分行支行”的网，将经

营任务传递播撒下去。这一块的核心，指挥棒，其实是用人、是各层级干

部的提拔和任免、是考核机制、是薪酬体系。 

如果以上这些机制本身是独立且有效运行的，那不管是换个行长、或

是换个董事长，都不会造成经营的断层，因为机制的有效性会保护各部门

运转如常。怕的是像之前有个别小银行，偶尔会出现一把手“一言堂”，

尤其体现在用人方面，上上下下都是“自己人”，下面做什么也都很“唯

上”，对业务发展也是人治大于机制。 

实话实说，集权可能是双刃剑。一言堂的领导若是本身有发展远见，

上下摆得平，资源搞得定，说不定公司发展得反而还更快。但问题在于，

如果他的方向偏了，谁能来纠偏？或是，比如出现了行领导更迭，那银行

的经营过渡，挑战就会大一些。 
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第二个层面，是看交接棒后，战略的延续性。 

这里也要分类讨论。如果前任一把手留下的战略是符合时代方向的，

那要看新官是否肯买旧账，继承其精华，还是无论如何都要搞出一套自己

的；如果前任一把手留下的战略是偏的，那要看纠偏的智慧——“只破不

立”只会造成一家银行低迷多年；优秀的方法，是先“立”，然后自然而

然覆盖旧方向。 

银行的大领导，特别喜欢用“一张蓝图绘到底”这样的句子，来暗示

或表达某种战略定力，以及自己会在这家银行深耕的意愿。 

 

第三个层面，是看交接棒后，管理团队的延续性。 

讲两个真实的段子。 
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第一个，多年前，某家银行，内部有元老型的 A 系，并购另一家银行

形成的 B 系，以及从 C 银行挖来的行长及其他系出 C 银行的 C 系。后来行

长发生了更迭，这家银行的人私下纷纷说，C 系估计要被大清理了。 

我朋友说，一把手变动后谁最惶恐？答案是：一把手带来的人，一把

手提拔的人，和，一把手“同系”的人。 

第二个，上面文章里提到了战略层面，新官买不买旧账；往下一个层

面，还有对过去经营的遗留问题（每家银行么多多少少都有一些的），新官

理不理旧账。 

有次有家银行跟我提前打招呼，说估计最近要冒不良，因为总行的高

层动了以后，分行长也轮动了一批；而分行长们一动，前任留下的资产里

的不良贷款，估计就会压实、冒头，而不再是“利息本金化”地一轮一轮

借新还旧。 

很简单啊，有些锅，新的没必要替老的背。 

从段子说回现实。行领导变动，尤其董事长或行长级别的变动，大家

一般会看四样东西： 

一是，新任领导如果是“空降”的，大家最关心的问题之一，就是董

事长和行长的搭班子，是否可以心往一处使，或者是否有明显的主导。如

果都不是，那下面的人做事也会很累，大家都忙着“站队”、忙着“做人”，

就影响了做事的精力。 

预览已结束，完整报告链接和二维码如下：
https://www.yunbaogao.cn/report/index/report?reportId=1_40622


