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西贝梦想工程：“你的愿望，就是我的命令”
第七章 成就“成就人的人”
从“吹大牛”到“发大愿”
西贝好汉工程：“好汉养千口”
领导者最重要的任务：培养新的领导者
下篇 贾国龙如何自我激励
第八章 贾国龙其人
贾国龙的原生家庭
“打不死”的光头二传
退学：“女士们，先生们，爷不念了！”
贾国龙的经营原则：“不、不、不！”
两次栽跟头明白了：改了性，要了命！
也曾低迷：进西贝店里都“打怵”
“我从刘一秒精神病院出院了！”
定位“弯路”：老板进步一小步，企业进步一大步
很少有人真正搞清：什么是自己的最长项？
其实，组织最容易被卡住的是价值观
贾国龙的财富观：“贫富差距过大，终究是富人的麻烦”
西贝为何“永远”不上市？
人都需要金子，但不只需要金子
弯路也是路！
企业办不好，老板扯什么面子？！
创造喜悦人生，关键词是“创造”
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上篇 西贝如何激励个体：西贝的产品是人

第一章 只看优点，不看缺点

“您二老保佑贾国龙生意兴隆……”

“呼……呼……”

西贝蒙古包会议室的高管会上，贾国龙正站在前面投入地讲话，干部们积极互动，忽然阵阵沉闷的鼾声

传入耳中。循声望去，只见一位体格壮实、发梢微白的中年男人，双手插在胸前，头倒在自己左肩上，

正闭目打盹儿，鼾声阵阵。老板在交代那么重要的事情，谁敢在下面睡得如此放肆？哎，又是他！

宋建，西贝三位七星大厨之一，西贝厨师中的“无冕之王”，几年前西贝曾有意提拔宋建为唯一一位八星
大厨。人们说，这个宋建啊，的确有些能耐，要不怎能做了十几年西贝行政总厨？烤全羊、水盆羊肉、

蒙古牛大骨……西贝招牌菜创新、突破的“高级活儿”，哪能少得了宋建？但他的另一面让人根本无法忍
受：一开会，必睡觉，要么干脆不来；请假、旷工，常有的事；再就是他有一个“浑不吝”的北京大爷的
个性，很难沟通。宋建也参与了2018年首届“西贝好汉”竞选，竞选现场，他对全体西贝干部喊出一句刺
耳的竞选口号：“不当好汉，就滚蛋！”令现场一片尴尬。

“自以为是、自高自大的宋建！”人们在心里嘀咕，“宋建那个怪人，除了贾国龙，跟谁能合作在一起？”

随着宋建鼾声分贝不断增大，身边人实在忍无可忍，捅醒了这位“无冕之王”。宋建眯开眼，扫视了一下
前面正在讲话的贾国龙，冷不丁掏出手机，给贾国龙发了一条短信，之后继续酣睡。茶歇时，贾国龙还

特意走到宋建面前，深深一拱手，似乎在感谢什么。宋建在搞什么鬼？

后来我特意问贾国龙：“宋建短信给你发了什么？”

宋建短信是这么写的：“老板，我真心地告诉你，男人穿白衬衣，里边一定要穿件背心！”贾国龙两根食
指指向自己两个乳头，“不然，露点！”

北京人宋建搞菜，视野宽，人脉广，有才气。

据他讲，现在中餐常点的一道凉菜“大拌菜”，即为西贝首创。新西兰菠菜、彩椒、金皮西葫芦、紫背天
葵、紫叶生菜，本是专供西餐沙拉的原料，很多原料产自荷兰。宋建找到吉林四平的一位朋友，由于四

平与荷兰纬度相近，这位朋友种的这些菜，质量与进口的一致，成本是进口的一半。宋建把这些原料，

赤、黄、绿、青、紫汇于一盘，配大连脱色酱油、青岛低醋酸米醋，拌在一起，爽口、开胃。2001年，
这道菜在西贝六里桥店一下卖火了，传到全国各地的大街小巷。今天，里面还加入鲜橙、苹果、红提、

猕猴桃、红柚，浇上现榨进口柠檬汁，升级为“西贝果蔬大拌菜”。

2010年，西贝另一品牌“九十九顶毡房”北京清河店开业，菜品里想推“冰泉羊肉”做“带头大哥”。宋建觉
得这道菜撑不起来，要上烤全羊，被否，于是破釜沉舟，自作主张拉上小队人马，自费40多万，在毡房
里盖起一座土房子，借鉴台湾烤猪设备，研发出一台自动烤羊机，使得烤全羊大获成功。后来公司补给

宋建40多万。

“如果试验失败怎么办？”我问宋建。

“前怕狼，后怕虎，哪儿来的创新？！”

贾国龙一度担心“刺儿头”宋建的群众威信，可后来：“没想到，他的群众威信很高！”

贺全生，前西贝东北分部总厨，绰号“忧郁王子”。那几年西贝东北市场赔了钱，队伍士气低落，贺全生
被调回总部标部（生产标准化部）。一位败军之将，拎着两个大箱子，背个大包，垂头丧气地走出首都

机场。不料，机场门口，有个人玩儿命冲贺全生挥手。宋建——“忧郁王子”的新领导来机场接他了。要



让伙伴出成绩，就要先解决他的后顾之忧，在北京买房了，贺全生的心也就安了。宋建一点点引导贺全

生买房，首付160万，都是宋建先垫上的钱。今天的贺全生，六星大厨，西贝“鸡肉”“炒菜”条线的“产品
老板”，绰号从“忧郁王子”变成了“贺喜悦”。人们说，西贝很多厨师的房子，都是宋建帮着买的。

西贝另一位六星大厨梁飞也曾是宋建的徒弟，宋建简直把梁飞当儿子般对待。2012年，梁飞刚有了大女
儿，随宋建在西贝亚运村二店搞研发。宋建催梁飞买车：上下班不用再挤地铁，周末还可以带家人郊

游，还等什么？可当时梁飞钱紧，下不了买车的决心。一天下午，梁飞接到宋建电话，让自己下楼，一

下楼梁飞惊呆了：宋建为梁飞买回一辆大众捷达，亲自开回了西贝店门口！

宋建与贾国龙相识在1997年春天的“呼和浩特烧鹅仔”。当时，宋建从北京借调到那里做主厨，贾国龙则
刚从深圳经营园丁酒楼铩羽而归，退回临河心有不甘，应聘到呼和浩特烧鹅仔做副经理，看有没有机会

把这家店盘下来，自己干。

三件小事，让宋建觉得贾国龙这个人有点“古怪”。第一次见面，贾国龙介绍自己：“我姓贾，西贝‘贾’，
中国的‘国’，龙虾的‘龙’。”宋建一乐：“‘龙虾’算美食冠军，‘国家’当然是更大的动力，还要成为‘家族荣
耀’，他那会儿潜意识里对自我就有一种很殷切的期望。”烧鹅仔在呼市生意很火，可一天，贾国龙领着
前厅、后厨，背着有问题的餐具到临街路，鼓动大家把它们全砸碎了：“不允许这些残次品玷污品
牌！”1997年，崔健来呼市开演唱会，400块一张的门票在当年可谓昂贵，贾国龙一买两张，拉宋建去
听。

1997年6月，宋建与烧鹅仔合约结束，贾国龙把北京人宋建带回临河这个当年只有10多万人口的北疆边
陲小城，月薪1万元！当年真是天价。那年，西贝全年营收才700万，深圳赔了近200万，账上哪儿有
钱？两个月后，宋建月薪降为5000元，宋建爽快地答应了。这轮技术指导结束，宋建主动提出希望留在
西贝。惊喜之余，贾国龙交底，5000元月薪西贝也承受不了，可宋建的答复出人意料：只要拿普通厨师
的工资就可以。千军易得，一将难求也！

宋建17岁入厨，在北京跟着香港师傅做粤菜，因为在香港师傅之下，一直被称为“小师傅”。来临
河，“是尊重，比在北京更多的尊重”。1997年、1998年，宋建刚来西贝那两年，是西贝财务最艰难的时
期，当年的贾国龙，没有汽车，出门就骑自行车，但宋建在西贝没有预算限制，实报实销。去重庆考察

火锅，是宋建第一次坐飞机。“贾国龙的大方、大气程度是不会有人能给予的。”还有，宋建在北京长
大，生长环境中的人都是各顾各的，很熟，但也互相提防，放不下一颗心，没那么浓的人情味。来西贝

则不同，每天晚上，大家推心置腹地坐在饭店外台阶上，喝点酒，聊心里话，称兄道弟。人们都很纳

闷：是什么让宋建一个北京爷们儿在临河这个小地方留下来，之后陪伴西贝南征北战走过20多年？

“贾国龙从我身上看到的总是优点，他根本不关注我的缺点，我的那些错误他全省略掉了，所以我们才
能一起走20多年。”宋建说，无论对菜对人，贾国龙经常“赞叹不已”，总能发现别人身上的优点，眼前
一亮，这似乎成为贾国龙的一种本能。“我能努力做到现在，就是因为他给我的肯定更多。如果换别
人，可能看我不好的方面会多一些。”

“人其实都是靠长项发展的，一个人应该追击长项，放大，放大，再放大；短处别耽误事就行，我都懒
得理会。你不擅长的，组织可以去补，组织力不就是个组合嘛。”贾国龙对我聊起宋建，“再说，他也没
做出让你容忍不了的坏事啊，就是不开会、不上班。”不开会、不上班，在别的公司能被容忍吗？换作
你我，能包容宋建吗？

只看优点，不看缺点——说说容易，要做到真是挑战人性！别说领导对自己的手下，就算夫妻之间能做
到也不容易。可细想想，优秀的领导者不都是用人所长，而非责人之短吗？几年前访问信誉楼百货集

团，创始人张洪瑞一句话让人印象深刻：“管理者要做木匠，不要做医生。”木匠眼里没废料，即便是一
根小木条，也可以用来做楔子；而在医生眼里没有完全健康的人，是个人，大大小小就有点毛病，所

谓“木匠眼中无弃木，医生眼中皆病人”。

管理学家包政在《企业的本质》一书中阐述了什么是人的天性：“每个人都希望发挥自己的长处与天
赋，在一体化的关系中获取个人价值的最大化，实现个人成长和成就。这是人的天性，也是人类社会的



天道。”

对人对事，贾国龙都愿意从积极的方面去看。

华与华高级合伙人陈俊和我聊起过一件事。2012年前后，有咨询机构为西贝做定位咨询，定位西贝
为“西贝烹羊专家”。结果，西贝菜单一色儿的羊，客单一下拉太高，一年后，西贝利润下降了百分之二
十几。2010年到2014年，西贝四次改名，从“西贝莜面村”“西贝西北菜”“西贝烹羊专家”，又回到“西贝莜
面村”，咨询费、生意的下滑、各种成本，折腾掉西贝几千万，旁人都看出来这次咨询办砸了，但贾国
龙无论公开还是私下场合，从没说过对方半句不好，公开复盘时还感谢对方团队的辛苦付出。办砸一件

事，怪给他出主意的人，曾国藩称之为“庸人之常情”。贾国龙身上就没有这种“庸人之常情”。“凭良心
讲，真不是人家的错，是我这个老板自己选择的啊。”贾国龙说，“再说，为了搞清楚我是谁，几千万花
得值！”

“你知道吗，好人就特别能看到别人的好；坏人就是你有一点做得不好，他就盯着那个不好。”讲到动情
处，陈俊说，“贾总是真正的好人。”

有一次，有人举报宋建在外面投资开饭店，贾国龙找宋建谈话。经调查，是宋建的哥哥开了几家火锅

店，跟西贝也没有竞争关系，不再追究。

“能让一个人这么信赖，甚至‘纵容’，太幸福了。”宋建对我说，“我今年四十六，今天开路虎，明天换奔
驰，我还需要他给我什么啊？我最大的兴趣还是被一个人认可，被不遗余力地认可。”

任正非说，宽容是领导者的成功之道。人皆有缺点、污点、阴暗面，如果你不能包容他的缺陷与错误，

你就只能做孤家寡人。研究西贝这两年，我对“包容”的感悟越来越深。没有包容的组织文化，何谈创
新？包容，团结一切能够团结的力量，是往往被我们忽略的，然而又是极其关键的一项企业家素质。

包容之于贾国龙，就是敢用人。宋建说：“在老板眼里，没有‘能用什么样的人，不能用什么样的人’。发
现一个人身上特别突出的一点，他会马上抓住、放大。当把你的长处推到巅峰时，那是他最喜悦的时

刻。”

宋建出生于北京部队大院一个高干家庭，是家里老小。7岁那年，父亲调任地方，因一些问题被审查，
母亲整日奔波上访，小宋建成了没人管的野孩子，吃百家饭长大，和兄弟们一起混大。初二，13岁的宋
建退学，独自混社会。在宣武门一带干了4年发廊，开了4家店。1989年夏天，发廊被砸，宋建被介绍到
北京最早的粤菜馆——明珠海鲜。直到1997年，宋建在呼和浩特遇见贾国龙。宋建聪明、灵活、有本
事，走到哪里都“混得开”，但只有在西贝，他才能找到一点“家”的感觉。用他自己的话说，就是：“喜欢
听巴彦淖尔（临河所属的地级市）的方言，喜欢人们喝酒的方式，还有那个古怪的老板，贾国龙。”

“在我的思维里，他首先不是一个老板，而是一个好人，一个好大哥。”宋建告诉我，“如果他不好，西
贝不行了，2万多人能有什么好果子啊？”

宋建父母的墓地在北京西郊，福田公墓。遇到不开心，哪怕半夜，宋建开车就去看看，和爸妈“聊聊
天”，说说心里不痛快的事。每次祭拜，宋建开口头一句话都是：

“您二老保佑贾国龙生意兴隆……”

故事到这儿还没结束。写宋建的故事，尤其是以宋建每次祭拜父母的头一句话“您二老保佑贾国龙生意
兴隆”作为结尾时，身为作者的我也会眼眶湿润。一些西贝干部读到这儿也被深深触动，把这段话截图
发给贾国龙，以示共鸣。假如你是贾国龙，读到这里，收到这样的反馈会怎么想？贾国龙的反馈出乎我

的意料。

本书内部版写成后，一次我在贾国龙家吃午餐，贾国龙举着手机把一些干部对宋建故事的反馈念给我

听，他一脸严肃地说：“我不阻止宋建的表达风格，也不阻拦贾林男的写作风格，但我坚决不接这个
招。西贝文化坚决打击向上级表忠诚，这个风气在西贝蔓延开来会很麻烦，用行动来认同和支持企业才



是真正的信任。”

在贾国龙看来，这可是大是大非的原则问题，一旦出现苗头必须立马打击：“不要用忠诚的话绑架我，
真正冲突、考验来了会怎样还不一定呢！”

接触过贾国龙的人都说，贾国龙很有“江湖大哥”风范。确实，贾国龙有很“江湖”的一面：豪爽豁达，出
手大方，能洞悉别人心里想要什么并予以满足，简单说就是特别善于赢得人心。但说自己“江湖气”？贾
国龙认为，那是假象。

贾国龙有不少好朋友都是餐饮业同行，比如海底捞创始人张勇、喜家德虾仁水饺创始人高德福、巴奴毛

肚火锅创始人杜中兵、乐凯撒比萨创始人陈宁、陈鹏鹏鹅肉饭店创始人陈鹏鹏等等。其中几个人经常学

在一起，吃在一起，玩儿在一起，甚至参加彼此公司的内部会议。贾国龙说，他们的确是好朋友，但本

质上是相互佩服、相互欣赏、相互尊重的对手。正因为彼此尊重，他们才能走到一起。

至于和西贝内部伙伴的关系，贾国龙说，自己有一条原则：从不和高管交朋友。“只要工作没做好，我
能跟任何人瞬间翻脸。”贾国龙的姨父赵剑锋在西贝负责营建工作。“当我骂赵剑锋时真就是在骂部下，
但一回家，我叫他姨父也叫得挺亲。”贾国龙说，作为西贝掌门人，他自己必须追求绝对的公正。在西
贝，不乏贾国龙的亲戚朋友、同学故交，不难想象，有人会托贾国龙父亲给贾国龙捎话：某件事给行个

方便呗！每次贾国龙听父亲捎完话，点头应道：“爸，我知道了。”可心想：你小子还耍这点小聪明？你
不找我关照，咱们公公道道办事；找了以后，队往后排！要我关照你？看我怎么收拾你！

有人说贾国龙特别擅长和人进行情感链接。“纯粹误读，我最不愿进行个人情感链接。不在那个层面上
相处，每个人都凭本事和贡献在西贝发展，心态就应该是：此处不留爷，自有留爷处。”

贾国龙称自己不是一个为“情”所困的人，不会用情过度：“关键跟人进行个人情感链接，我累，哪儿能
链接过来那么多人？”那到底是什么在链接着西贝2万多人？为什么贾国龙说西贝文化“有黏性，但不
俗”？西贝组织、文化的魅力究竟是什么？读过本书相信您会有更多思考。

林男联想到，华为为什么不提倡“感恩”二字？任正非说，因为如果员工感恩公司，一定是公司给予他
的，多过他所贡献的。贾国龙让西贝干部区辨一个问题：西贝内部人与人之间是什么关系？真是“哥们
儿”吗？

“我们本质上是相互信任的伙伴，首先是认同共同的价值观，之后就是能力信任。好比一支球队，你那
个位置能不能盯住，不丢球，不掉链子，不漏气，一起赢得生意，赢得顾客对西贝的信任。每个人换得

公司、老板对你的信任和尊重只有一个方式：你的贡献。一定要放下那些庸俗的关系。”

总结一下宋建的故事。只看优点，不看缺点，领导者做到这条已经够反人性了。老板作为组织价值观的

人格化身，当手下把你推上“神坛”，你一不小心就可能变成绝对正确的“教主”，于是如何管住自己，如
何避免自我膨胀，是对一个领导者更大的考验。这里问读者朋友一个问题：如果你是一位老板，你有没

有，或者要不要有自己的“心腹”？德鲁克的一句话值得每一位老板谨记心中，他认为，要求员工忠诚于
企业本身就是错误的：“世上没有不辨是非的愚忠，相反，企业每天都必须争取获得员工的忠诚。”

“通缉”许文涛：怎么对付调皮叛逆的职场小年轻

“许文涛，许文涛，你在哪儿？”每当店长张冲掏出对讲机，喊出这句话，西贝公益西桥店的伙伴们就知
道，又开始“通缉”许文涛了。张冲说：“下面插播一条通缉令，全场通缉许文涛，悬赏500万……”

许文涛是一名传菜员，可经常菜传着传着，把人传“丢”了，活儿没人干了，不是躲进库房玩手机，就是
串到隔壁“阿香米线”找小老乡聊天。这个1998年出生、长着一张娃娃脸的孩子，经常管不住自己，客流
高峰期还好，一过高峰期，就爱“溜”“流窜”。许文涛腿脚快，听闻“通缉令”，几大步赶回店里，故作淡
定：“哎，冲姐，你找我啦。”

淘、皮、叛逆，你我身边都有许文涛这样令人头疼的职场年轻人。如果是你会怎么对付？“流窜”多少



回，张冲对许文涛没骂过、没罚过。才当店长几个月的张冲明白，对许文涛这种孩子，越罚越糟，于是

每次用这种挺幽默的“通缉令”耐心地感化他，还给他特意安排了一位师父：极其细心、认真的三区部长
（一个门店分几个区，每区负责人叫部长）王礼杉。

王礼杉懂许文涛。许文涛看似吊儿郎当，其实聪明得很，一旦上心，进步极快，对自己认可的人还特别

讲义气。所以，重要的是把小伙子引导到什么方向上。

王礼杉鼓励许文涛考训导师，每天早上专门提前半小时来店里辅导许文涛。一开始许文涛不来，王礼杉

就换成闭餐后，一个动作一个动作跟许文涛抠，教会为止。得知许文涛训导师鉴定通过的消息，王礼杉

激动得从凳子上跳起来，与张冲紧紧相拥。许文涛晋升，王礼杉落泪。

许文涛好像一下子长大了，再也不“溜”了，每天比伙伴更早到店，还成为公益西桥店西贝VIP会员发展
冠军。考过训导师后4个月，他又晋升为部长。有句话怎么说的？每个徒弟面前，都跪着一个苦口婆心
的师父。

半年后，许文涛随张冲到山东开疆拓土，成长为西贝烟台振华店储备店长，还在年底西贝全国绩效工资

中拔得头名。在1万多名前厅散服人员中拿了个第一，真是扬眉吐气！激动的许文涛给自己家人的微信
群换了个名字：名门望族群。

他，一枚“定时炸弹”被这样感化

王乐乐，一米八七的大个，瘦而结实，昂首走在餐厅里，像一只巡视四方的大鹤。鹤立鸡群的，不只个

子，更是气质。

王乐乐来西贝才半年，此前，他是一名特种兵。他指指胸口给我看：“这儿，挨过一枪，穿了防弹衣，
骨头还受了轻伤。”

这么一条硬汉，哪懂餐饮？王乐乐刚来没几天，正迎宾，西贝赛场的裁判来了，问：“今天客流目标、
销售目标、顾客体验目标多少？”

裁判来了，关我鸟事？连裁判是什么都还没搞清的王乐乐心说“这人真烦，没瞅我正忙着呐嘛”，不理
他，还白了人家一眼。结果，值班成绩被裁判扣掉300分。理由：没答出当天的经营目标，且态度不喜
悦。西贝各门店成绩咬得紧，300分，意味着季度总成绩可能一下从A滑到B，门店伙伴的奖金全都受影
响。

王乐乐一双大手，右手手指关节比左手的手指关节更粗。多年特种兵生涯养成的防范心理和应激反应，

让王乐乐“能动手，绝不吵吵”。刚来西贝时，店长从后面一搂王乐乐肩膀，王乐乐条件反射似的一把按
住身后人的手，对方整个人活像个沙袋，被扳到王乐乐身前，肚子上再中上一拳，动作一气呵成，潇洒

利索。店长被打了还得了？店内伙伴像炸了锅：“乐乐又打人啦！”

要是在别的公司，王乐乐早被开除好几回了：他简直就是一枚定时炸弹。

一次，大清早，王乐乐来公益西桥店开早会，没商厦出入证，门口保安不许进，西贝伙伴带进去也不

让，只见王乐乐抓住保安的大衣领子，拎起一袋土豆般把人提到一边，进去了。保安恼了，报警，招呼

整个商厦的保安堵在西贝店门口，要干仗。支部经理王小华赶来，先支走王乐乐，让他手机关机，然后

平生头一回坐警车，呜啦呜啦地到马家堡派出所录口供。店长张冲，端着一盆热腾腾的羊锅锅，找保安

大叔道歉，赔了1000多块钱……

初来乍到，几次闯祸，王小华没一句埋怨。她发现，王乐乐是“爱动手”，但重义气，交给他的事，完成
任务没有任何借口，而且王乐乐见过世面，出手标准高。凭这条，此人堪得大用！

王小华下令：旧宫店客流每天增长100人。于是，王乐乐研究商厦地形、人的动线，停车场、滚梯口、
服务台等重要“关口”，与物业、商户互动，最多时1个月发了20万张代金券，把几乎不可能完成的任务



完成了。王乐乐负责旧宫店食安，在店里整整住了1个月，对照西贝食安手册，一条条标准琢磨、检
查。2017年三季度的西贝赛场上，旧宫店得到最高分A+。

有一回王小华跟王乐乐聊，问道：“为了抓食安你咋1个月没回家，天天住店里？”

“姐替我担了那么多。”王乐乐说，“姐实心诚意待我，我也实心诚意待姐。”

王乐乐还说，过去自己的5年警卫生涯中，人都是为“事”而准备的，绝不能“出事”；而在西贝，是通
过“事”去成就“人”，“西贝的目标就是培养人”。还有，自从来了西贝，自己睡觉时再也不做当特种兵时
常做的噩梦了。

王乐乐现在是一名见习店长，他的梦想是回老家江苏盐城开店，成为一名西贝城市经理。王小华说，现

在的王乐乐，还有点“硬”“拧”“冲”，什么时候变得更“柔”，他就真“开花”了。有一回有客人手扎破了，王
乐乐俯下身，用纱布一圈一圈给客人包扎伤口，从此又有了一个新绰号：乐妈。为了培养他的“柔”，王
小华让王乐乐学跳舞，这只“大鹤”每天伴着《小苹果》起舞，据说跳得有模有样。

如何用对“笨人”，打好“笨仗”

“学艺先学理，理不清则艺不明。”

“学艺先学理，理不清则艺不明。”

…………

姚鹏慧站在西贝公益西桥店1号餐台前，把这一句话嘟嘟囔囔了半天。

姚鹏慧是这家店刚上任的厨师长。一天，分部总经理王龙龙来公益西桥店，发现厨房脏、乱、差，叫来

姚鹏慧，问怎么回事，结果发现此人反应慢半拍，说话吞吞吐吐，半天说不清一件完整的事。开岗会，

姚鹏慧脸憋得通红，硬是说不出几句话。“这也能当厨师长？”王龙龙气了，“‘学艺先学理，理不清则艺
不明’。去，先把这句话重复50遍！”一句“学艺先学理，理不清则艺不明”，姚鹏慧硬是重复不下来。

胡乃龙、张宏宇、姚鹏慧，三人中，姚鹏慧最“笨”，机灵劲儿、沟通、创新全不行，支部经理王小华、
支部总厨崔鹏程选择他升任厨师长，只看中他一点：干活不惜力，罕见的不惜力。因为老实，每晚闭餐

后填写厨房五大表格，别的厨师先走，全扔给姚鹏慧写。每天早7点来，晚十一二点走，最早来，最晚
走，姚鹏慧从没一句怨言。宿舍里，姚鹏慧的被子，永远正正方方的豆腐块。

姚鹏慧手勤，可脑子慢，别人讲一遍懂了，跟姚鹏慧讲三遍，他还一脸迷茫地看着你。厨房人员流失，

姚鹏慧找员工谈心，可“聊不开”，越聊，要离职的越多。王小华急了也骂：“你笨得像头猪！”可看到姚
鹏慧自己痛苦得眼泪在乌黑的眼睛里打转，乃至几度想放弃，王小华和崔鹏程互相打气：越骂越像猪，

还是心平气和，慢慢教吧，不教会不睡觉。

面对姚鹏慧这样优点明显、缺点突出的部下，真考验领导者的修炼和耐心。贾国龙曾请曾国藩研究专家

张宏杰给西贝干部上课。曾国藩建立功业的灵魂是什么？至诚，至拙。贾国龙说，西贝就是要用最笨的

方法做事，用最诚的方法待人。他现场问几百名干部：“觉得自己够‘笨’的举手；觉得自己够‘诚’的举
手。”接着他自问自答，“其实，我们都还不够‘笨’，也还得更‘诚’。”

王小华、崔鹏程成就姚鹏慧，就靠一个“诚”字。“离开西贝平台，谁会待见姚鹏慧？”“一定要让姚师傅胜
任，否则努力的人会寒心。”

姚鹏慧别的全没有，只守着“笨”和“诚”二字。说不了漂亮话，就多干实事，身教胜于言传。他理解力
差，但锲而不舍，每道菜的毛利也分析得清清楚楚。店长张冲说，姚师傅真把店当“家”，不光当厨房
的“爹”，还当前厅的“娘”，每天深夜，举着手电筒，不光厨房，前厅家私柜里、沙发后面，各个卫生死
角检查个遍。每周看一遍宿舍，干不干净？被子整不整齐？淋浴、马桶、窗帘、饮水机，有没有要修

的？公益西桥店店长张冲说：“今天很多人都喜欢说漂亮话，但办不了实事，所以我还是喜欢姚师傅这



样的厨师长。”

功夫不负有心人。1年后，姚鹏慧成为西贝优秀厨师长。2017年，公益西桥店厨房的成绩，在西贝赛场
里得了一个A+，3个A，厨房人员几乎零流失。王龙龙分部年会上，姚鹏慧得了好几个奖，奖金一次拿
了6万元。

分部老大王龙龙说：“每个人都是一朵花，只是花期不同，终有一天会盛开。”

有人说，姚鹏慧这棵“铁树”，终于“开花”了。

而这背后的道理，还是“只看优点，不看缺点”。

德鲁克强调，好的组织精神应该强调个人优点，强调他能做什么，而不是他不能做什么。什么是“好的
组织精神”？这位管理大师说，好的组织精神必须让个人的长处有充分的发挥空间，肯定和奖励卓越的
表现，让个人的卓越表现对组织其他成员产生建设性的贡献。为了更生动地说明这个问题，他还引用了

一段为残疾人找工作而设计的口号：“重要的是能力，不是残疾。”从这个角度说，没什么人是不能胜任
的，组织的目的正是让平凡的人做出不平凡的事。

“真是笨到家了，一点用也没有！”

“头儿，以后咱们能不能多招来些脑子灵光的年轻厨师？”

开会时，西贝干部们也会这么抱怨。

贾国龙听到了会纠偏，他形容餐饮行业用人的特点就是六个字：用笨人，打笨仗。“这是我们这个行业
的特点决定的，老板整天在外面学习，可以学到新鲜的理念，但回到门店落地时，你干的全是笨活。”

读者可以仔细想想，一件工作真正落地时，哪行哪业干的不是一步一个脚印的“笨活儿”？德鲁克早在
《自我管理》那篇经典文章中提醒，许多才华横溢的人相信好创意可以“移山”，错了，只有推土机能移
山，创意是用来为推土机指定作业方位的。

贾国龙接着说：“门店一线就需要这些踏踏实实、耐力好的人给你守着，聪明人有几个就够了，全是聪
明人也麻烦。”我们常用的“能耐”一词，其实是两个词：“能”和“耐”。“能”是能力，有能力的人不一定有
业绩；“耐”是耐烦，不怕麻烦，锲而不舍。人们通常高估了“能”，低估了“耐”——大作家沈从文夸一个
人，常说“要算耐烦”。民间有句老理儿讲得好：有能无耐，终久必败；有耐无能，终久必成。

说一个人没用，其实是你不会用。真正会用，天底下哪有没用的人？“笨不是缺点，是特点。”贾国龙
说，“你能把笨人带好、带住，就是你巨大的能力！”

第二章 敢于信任、放权、容错

如今年入千万的西贝传奇，曾是一位住地下室的北漂

2010年，石家庄，西贝海鲜汇大院门口。

黑社会背景的物业头子戴着墨镜，在车里遥控，每进一辆车收4块。明明西贝交齐了物业费，食客停车
免费，现在却莫名多这4块钱，很多客人掉头就走。

“我们西贝不收费，是他们物业不讲理要收费，你进吧，收费找我要！”总经理李凤兰冲出来，喊。

没收上费的黑物业哪能甘心，一帮人堵在出口强行收费。喇叭里，传来物业头子威胁的声音：“李总，
要给掐电了。”

风中，55岁的李凤兰就像没听见似的，冲到停车场门口，吼：“今天一辆也不许收！”她化身交警，一辆
辆放车通行，“不收，走！不收，走！不收，走……”



店里跑出人：“不好，李总，断水了！”

物业头子有黑社会后台，李凤兰拨通老大电话：“老总，你也有兄弟姐妹，我一个女人出来做点儿生意
真的不容易，如果生活好，我不会出来受这份罪。我听说你的组织挺讲义气的，为啥对我百般刁难？现

在你的人就站在我店的大门口，你们来吧，我已经50多岁的人了，活够了，你们今天把我砍死，明天就
是石家庄的头等大事！”

李凤兰今年64，52岁前，一天餐饮没碰过，她是个“唱戏的”。她从小嗓子亮，18岁考进“红色宣传队”临
河乌兰牧骑文工团，当上了一名歌唱演员，坐马车、拖拉机走村串乡，给老乡搭个台子，吊两盏煤油

灯，又唱又跳又演奏，一干18年。

李凤兰家穷。年轻时，她住在一个大院里，饭点一到，满院飘香。一次，邻居问：“谁家炒韭菜这么
香？李凤兰，你们家炒的吗？”另一位邻居抢着说：“是俺们家的，他们家能吃得上炒韭菜？”瞧不起人
到如此地步！李凤兰心里暗暗发誓：我将来一定要吃上比炒韭菜好百倍千倍的东西！

36岁，李凤兰改行调到临河土地管理局，每天拿上笔、尺子、本，室外工人似的挨家挨户给人量地方，
办土地证。之后土地局、建委合并，李凤兰被分配到建委下面的旅行社，清水衙门。

有一年，临河公园改造，单位组织同事挖树桩，男人们都从树桩跟前刨，刨不动。李凤兰上，众人围

观，看你一个“唱戏的”会干不会干。李凤兰干农活长大，她不跟树桩较劲，而是从边上旋大圈子，一圈
一圈挖，树根一露，咔、咔、咔，几锹斩断树根，李凤兰往土里一坐，双脚踩树，用力一蹬，粗过大锅

的树桩被连根拔起。多年后看李凤兰做生意、带兵，我总会想起“李凤兰刨树”这一幕。

李凤兰每年为家里买化肥买种子，给兄弟姐妹换冬衣换夏衣，一家子全指着她。九十年代，临河流行到

大酒楼吃饭请歌手助兴，这下挣钱补贴家用的机会来了。一下班，李凤兰就和拉二胡的丈夫，跑到临河

有点规模的饭店唱歌挣外快，西贝火锅城、蒙达丽等饭店都能看到她的身影。一首歌5块，一晚能挣五
六十。嘿，还真唱出了名堂，每天好几个地方请，李凤兰家里装了部电话，邀约全包，分给朋友

们：“你，今天到这儿；你，今天到那儿。”最火时，一天能挣四五百。可好景不长，天下任何一个市
场，但凡有人嗅到钱味儿就追兵四起。一时间，临河冒出一大堆餐厅歌手，李凤兰唱一场200，有人讨
价还价，100、50就唱。

2001年，李凤兰接到北京来的一个电话，一个叫白雪花的蒙古族女孩说：“老家人贾经理在北京开了一
家叫‘金翠宫莜面美食村’的酒楼，酒楼里有一支蒙古歌队，正缺一个唱地方爬山调的，你来不来？”当时
李凤兰已提前退休，专职搞起了第二职业伴餐唱歌，可市场又纷纷降价。生计所迫，去！

来北京那一年，李凤兰四十六啦，年龄比其他歌队队员大一倍，还是歌队唯一的汉族歌手，整天穿着蒙

古袍，又不会蒙古语，唱不了蒙古歌，心虚，苦闷。为省钱，李凤兰每天只买一顿饭，中午、晚上各吃

半份。她租了一间地下室，四面无光，除非拉着灯，否则白天、黑夜分不清。李凤兰打起了退堂鼓，回

老家吧！可转念一想，别人都以为李凤兰来北京挣大钱啦，结果钱没挣上，还受这么多罪，这样回去，

被同行笑话，丢死人啦！不行，再苦也咬牙，过年也没回家。

转机在第二年开春。西贝在北京开了第二家店六里桥店，主打民间菜，歌队主唱西北民歌，李凤兰被推

荐为歌队筹备委员会组长。贾国龙发话：“李老师，你要能把人招上就做，招不上……”

李凤兰一猛子扎到山西、陕北招募民间歌手，一个没招上。背井离乡去北京卖唱？不去。回包头、临河

招，年轻的也不来，一色儿40多岁带回北京，贾国龙和当时的六里桥店店长高泽平看了：“算了，一人
发300块，回家吧。”

李凤兰当时就急了：“贾总、高总，这些演员能行，我有我的想法，让他们先排着，排的过程中再找替
换。”

贾国龙嘴一撇：“快快快，你自己看着办吧。”
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