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这里没有高深的理论知识，只有场景和故事。通过场景还

原，总结我的经验教训，把故事掰开了、揉碎了，坦诚地与大

家讲述我曾遇到的问题，帮助跟当初的我一样的创业者、年轻

朋友，回避掉一些坑，让他们尽可能获得一些参考，哪怕一点

点。



序言

如果问我为什么要讲新东方的成长历程，那么我会说，新东方从成

立到现在，已经走过了1/4个世纪，快要迎来而立之年，这对于新东方

来说，是一个既趋于成熟又继往开来的时间点。在这个时间点上，回顾

新东方一路走来的历程，重新理解新东方的发展轨迹与文化，别具意

义。

这20多年来，新东方走过了非常多的艰难时刻，也遇到了很多发展

机遇，从一家小小的培训机构变成了一家上市公司，一路砥砺前行，到

今天依然在中国民办教育事业中扮演着重要角色。

在这个过程中，越来越多的人进入了教育行业，也有越来越多的人

希望能在教育行业创造自己的事业，为中国的教育发展做出贡献。所

以，我想总结一下新东方过去20多年的经验和教训，为大家提供我在教

育领域创业的思考。所以，这也是我讲新东方成长历程的一个主要原

因。

这本书里讲什么

新东方在教育领域还没有《公司法》、没有《民办教育促进法》的

时候就开始，一路走到今天，成为一个在美国上市的教育集团公司，虽

然不是中国最大的公司，也为千千万万的中国教育领域创业者提供了一

个样本。

同时，我也希望我在创业过程中的各种经验教训，能够帮助大家绕



过各种陷阱。所以，我抱着一种坦诚的心态，毫无保留地来跟大家讲述

新东方成长过程中每一个节点所遇到的问题，我们是如何解决这些问题

的，以及我的个性，包括我个人的决策能力是如何在新东方的发展过程

中起到正面或负面影响的。

所以在本书里，我要讲述新东方从0到1的成长历程——从我自北大

辞职开始创办新东方，一直到今天的发展过程。这里面包含了我的创业

心得、成长心得、管理心得，以及新东方结构变化、组织变化的心得。

大家可以看到一个公司的创业过程，看到一个创业公司成长为一个上市

集团公司的组织变革过程，看到人才替换和发展的过程，也可以看到一

个公司不断发展、不断变革、不断突破、不断尝试，以及不断失败也不

断地走向成功的过程。

在本书里，我不会讲系统的理论知识，因为我相信场景以及故事会

有真正的力量。通过每一个场景、每一个故事的还原，能够让大家体会

自己所在的创业公司是不是有过同样的场景、同样的故事，以及我用过

的解决方法是不是适合自己，可以作为自己解决问题的参考。

当然，世界是不断发展的，也是不断进步的，每一种方法都有时代

的局限性，也有场景的局限性。所以希望大家在看待这些问题的解决方

法时，也要多思考一下，不能照搬照用。

同时，在过去这些年中，作为一个投资者，我也投资了不少创业公

司。从这些创业公司中，我也看到很多共性问题。所以在本书里，我也

会把我的投资心得、对创业者所碰到的共性问题的理解，以及为解决问

题所提供的方案，分享给大家。

从中可以收获什么

如果要问在这本书中，你可以收获什么，我觉得是以下几点：

第一，你能看到一个人的成长历程。我从北大出来，创立新东方的



时候只有30岁，到今天我已经50多岁了。我相信，大部分人都要经历一

个从三十而立到事业成功的过程。在这个过程中，我经历过的各种甜酸

苦辣，以及我的心路历程，也许对你有一定的启示作用。

第二，你会看到一项事业的成长历程。新东方从一个小小的培训班

做起，如今成为美国上市公司，到今天依然在中国民办教育领域中扮演

重要角色。你会发现，它的利益分配制度和组织结构变革、高科技对它

的发展历程的影响，以及竞争对手对它的成长的影响，每一点都可以掰

开揉碎来看。你会发现，原来新东方曾遇到这样的情况，是这么发展过

来的。

第三，大家可以看到团队合作和发展的经验。任何一项事业，都不

可能是一个人干出来的。从新东方创立到今天，我依然是新东方的领导

者，但是，是新东方太多太多的人才，跟着我一起才把新东方做大、做

好的。所以，如何管理人才，如何跟合伙人搞好关系，如何进行利益分

配，这些都是新东方反复经历的，而且这个过程是要不断更新、不断调

整的。

第四，你可以收获跟社会的各种组织、系统打交道的经验。任何一

个组织和个人都不是孤立的，在发展的过程中，每个组织和个人都必须

跟社会的各个系统打交道。比如你创办公司，就要跟工商局、税务局打

交道；在拓展业务时，你就要不断地跟竞争者以及合作者打交道，甚至

要跟政府部门打交道；当走向国际时，你还要跟国际机构、国际投资人

打交道。总而言之，这里面包含了各种复杂的关系，从创始人内部的关

系到跟社会系统的关系，再到跟参与者之间的利益关系、契约关系等，

所有这些问题都曾在新东方出现过。我们也是经过了很长时间，才找到

解决方案的。我想，这也许能够给广大创业者提供一个参考。

最后一点，也是我觉得最为重要的一点，就是做任何一件事情，当

你把它作为一项事业来做的时候，一定是把它跟你的理想和价值观连在

一起的。在纵观新东方这20多年的发展历程时，大家一定会发现一条暗

含的主线。这条主线就是，新东方这群人到底在坚持一种什么样的理
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