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郑州晚报：我们了解到，您在小时候，因为
家庭成分不好，受了很多白眼，很坎坷，当时父
亲让您坚持读书才有了今天。那么父亲是对您
的人生产生最重要影响的人吗？

董文标：我们那个年代家里兄弟姊妹多，我
家兄妹五人，我排行老三，家庭也都是粗放式抚
养，而我父母都很忙，也没时间过多照顾我们。

我们那个年代的人记忆中，永远抹不去的
就是饿，所以到现在像我们这样的人就是不会
花钱，现在收入高了些，但我还是不会花钱。

我父亲是个很本分的教师，在叶县很有名，
他胆小怕事，但是对自己要求非常严格。我举
个小例子，现在想起来我们都永远做不到。

当时我父亲从一中调走，交接时要把办公
室的东西交给总务处。当时一把铁锁忘了交，
放到纸箱里带回来了。回去以后他跟我说，哎
呀，我交东西时慌张着锁忘了交，现在再给人家
送去吧，也不太好，让别人以为我想昧的。他就
让我趁下班过去从门下塞进去。

我父亲对自己要求非常严格，一生都是这

样。过去不理解，现在我真正理解了他。
郑州晚报：您说对小时候的记忆就是吃不

饱，因为出身问题小时候吃了很多苦。还有比
这更苦的事吗？

董文标：当然有，很多。
在工作中，一个人能做成事，做成大事，他

肯定是抗打击能力极强的，要有极大的承受能
力，如果路都是平坦的，他能成大事，那就是命
了，但一般是不可能的。

所以说，我这一路走来，千锤百炼，经历各种各样
的挫折、曲折、打击，但是我讲过，我有一颗平常心，我
本来就没有这些，我本来就这样，也就能泰然处之。

郑州晚报：平常心是与生俱来的吗？
董文标：经历的多了，就会把事情看淡了，

因为一个人没经历过什么事，碰到了事就会整
夜整夜睡不着觉。但是像我这样，五十六七了，
我经历了这么多企业，我一个乡下人，从郑州到
上海，再到北京，尤其到北京这地方，你要是没
承受能力，在这支撑不了几天的。人在这一生
中，会有许多石头砸你，砸的越多越好。像我，

砸我的石头太多了，我就用起来，铸就今天的民
生银行这样一个高楼大厦。

这些不是天生的，人必须经历风风雨雨，才能
练就一身能量，承受住各种各样的打击，遇到任何
事情，才能用平常心去对待，然后一步一步走过来。

郑州晚报：您工作之余最大的爱好是散步
和摄影？

董文标：我原来也打高尔夫，第一，用时太
长，通常打一场球需要大半天的时间；第二，不
太适应我，我性格比较急，这运动适合慢性子的
人。第三，还要花很多钱，我觉得不值。现在我
锻炼身体的方式基本上就是走路和游泳了。走
路也不用花钱，随时随地，并且简单便于操作。
（大笑。）

郑州晚报：走路也会给自己设定目标吗？
董文标：每天都要走，每天 35 分钟到 40 分

钟，一天两次或者一次，早上起来爬山，40分钟来
回，洗了澡再吃饭。这也不是什么爱好，岁数大了，
要锻炼身体，就选择最简单的，不受任何制约的。
摄影这个东西，纯属玩的，没其他太多爱好了。

郑州晚报：金融对一个城市的繁荣是特
别重要的，现在郑东新区提出要建设区域性
的金融中心，您作为一个金融大腕儿，给我们
提点建议。

董文标：现在不少省会城市都提出建立
区域金融中心。金融中心建设是个很复杂的
问题，要使一个二三线城市成为金融中心，我
觉得关键是要让这个城市对于全球 500强企
业和全球大型金融机构的领导人产生吸引
力，让他们愿意把机构设在这里，愿意到这里
考察、开会、办事。如果只是搞点高楼大厦，
没有任何实际意义。因为只有这些顶尖的企
业家和金融家前来，才能带来很多思想，带来
很多理念，带来很多创新，而接下来就会带来

很多业务。
我觉得郑州要打造一个区域性金融中

心，要想清楚先做什么后做什么。如何才能
吸引这些企业家和金融家，这是最重要的。

郑州晚报：作为河南的骄傲，家乡人民很
期待您能对家乡给予支持，我们听说民生银
行要在郑东新区做一个后台中心，能否谈下
民生银行在河南的发展规划？

董文标：我们把民生银行的灾备中心放
在了郑东新区。同时，民生银行总行的资金
交易中心要设在郑州，就叫中原资金交易中
心。随着市场经济体制的不断完善和金融体
制改革的持续深化，这个交易中心将对郑州
区域金融中心建设起到支持作用。

董文标，金融奇人。
从郑州交行行长出发的董文标，先后担任过中国最具影响力的海通证券董事长，再到民生银行的副行长、行长、董事长，用短短的十几年，将民生银行这个国内首个民营资本入股的“小行”发展为中国

赢利能力最强的银行之一，资产超3万亿，踏入全球500强。可以说董文标是中国金融界创新的一个奇才。2008年，51岁的董文标任全国政协常委、经济委员会副主任，次年当选CCTV中国经济年度人
物。从郑州交行出发的董文标，是郑州的骄傲，河南的名片，中国银行业创新领航人。

他走进会客厅时，悄无声息，让正在热烈聊天的我们着实吓了一跳。
此时，一屋子的人正分成两派，一边在七嘴八舌互相补充讲述他在金融领域的一个个传奇故事，一边则在瞠目结舌侧耳倾听，而他就像邻家大叔一样，摆摆手说：“都是瞎忽悠，他们的故事比我多多了。”
这个金融领域里改革的“强硬派”，在为人上却显现出常人都少见的温厚。
从履历和媒体报道上看，董文标每一步都走得成功，可谓一帆风顺，但他向记者坦言也曾遭遇过很多挫折和失败，对于这些不为人知的故事，他也只是摆摆手：“血与火，成长都要经历。”

本报记者 杨玉玺 辛晓青/文 张翼飞/图
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郑州晚报：您做出了令很多业界惊叹
的事情，在公众看来，您走到哪里都能获
得成功，我们很想知道，对您来说成功的
关键是什么？

董文标：有些话我也常给我的团队
讲，4个词8个字：投入、激情、真诚、善良，
其实人生就是这么点事。

【投入】“全力以赴，全身心”
做什么事都要投入。实际上，就是种

瓜得瓜种豆得豆，咱们都是农村出来的，
你没种，什么也长不出来。

我曾经讲过，从做行长开始，我每天
早上 7点上班，他们 9点上班。对很多人
来说，一年可以做到，两年可以做到，但是
能坚持 10 年都做到吗？如果做到了，一
天多工作2个小时，10年是多少呢？

所以说，我为什么能当行长你们不能，
关键在我投入。我不单单是投入，还是可持
续地投入，10年如一日地这么投入，所以肯
定有好的结果，我一步步走过来，每天都思
考的问题，就是要全力以赴，全身心投入。

【真诚】“哪怕是一块石头，都有可能
与它沟通”

与任何人打交道都要真诚，对人家真
诚，就是对自己真诚，一定要做到以心换
心，以诚相待。只要对他真诚，哪怕是一
块石头，你都有可能跟它进行沟通，石头
都可能产生灵魂。

无论是原来在农村插队，到后来读大
学，去交行，到海通证券，后来到民生银
行，我跟别人交往，最主要的就是真诚。
我从来都是有什么说什么，都放在桌面
上，绝不在桌子下面讨论问题。

所以我们单位的人，包括我一路走来
所有和我认识的人，对这一点都是毫无疑
问认可的，他们说：“老董这个人，跟你交
流，都是用心交流。”因为用心和用嘴交流
是两码事。

【激情】“做什么事就要喜欢，与它培
养感情，用心去做”

第三个词，我觉得是要有激情。激情
就是要有爱，做什么事就要喜欢，与它培
养感情，用心去做。

我每天早上7点迎着太阳，晚上11点
披星戴月，一天忙忙碌碌，我觉得能这样
做，喜欢这件事，爱这件事，期待做这件
事，才能持续去思考，充满激情去思考。

很多创造性工作，都是由于爱而产
生，因为这种爱，充满激情。因为激情，才
有思想的火花，才有了创造性。

【善良】“走过这么几十年，我没害过人”
善良也非常重要。我这一辈子，走过

这么几十年，回顾下，我没害过人。
如果我的同事出现这样那样的问题，

我都会忏悔，没给他支持，没很好地提醒
他，责任不在他，都在我。为什么他要告
你，跟你过不去？原因在你没关心他。

常人可能会想，你手里有权，他对你
做了过激的行为对你带来很大冲击，你可
以通过各种方式来修理他，解决这个问
题。但我觉得做人不能这样。一定要想
办法把问题解决掉，是因为你的私心影响
了人家的追求，扼杀了人家的创造性；即
使他行事方式不对，你也可以努力让他改
正。我说过，哪怕是石头，你专注关爱它，
它也会有生命，也会和你沟通。

郑州晚报：您有什么座右铭吗？
董文标：大事讲原则，小事不计较。
这是我上世纪80年代末期还在河南

金融管理学院做副院长的时候，一个老
领导给我讲的。那时候我每天都在思考
这句话，大事讲原则，小事不计较，我理
解就是，你眼里要揉进沙子，这体现一个
人的修养、胸怀、素质、水平。

还有一句话不算座右铭，但是我经
常给大家说，就是做领导不可能没人用

石头砸你。
这是避免不了的。但如果说他砸过

来，你又把石头砸回去，你和他就没有什
么区别了。

他把石头砸过来了，你看看石头是
盖大楼还是修路，你把这当成一种机会；
砸得越多，有时候反倒很好，你可以用这
些石头把大楼盖得更高，盖得更坚实。
如果你想用石头铺路，石头越多，你可以
把路铺得更宽更结实。

“把别人砸过来的石头，当成一种机会”
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“我从没认为自己怎么样，你看我经常开车让他们坐车”

民生银行的创新扛起
银行业改革大旗

在采访中，一位业内人士总结
了董文标所带领的民生银行形成的
创新模式。

独立评审制度
在上世纪90年代末，中国的银

行不良资产率公开说是将近 30%，
据银行业界人士说已经超过了
40%。2000年董文标接任民生银行
行长，当时民生银行的不良贷款率
在6%以上，为了从体制上消除不良
贷款产生的土壤，董文标在中国银
行业首家推行“独立评审”制度。

在民生银行，各级行领导开始
退出审贷委员会，审贷委员会由专
业的评审人员组成，进行独立的贷
款评审，不受行政干预；总行向分行
派驻评审人员，人、财、物独立于分
行，不受分行领导的管理和干预。

建立独立授信评审体制后，民生
银行的不良贷款率快速下降，在资产质
量上率先达到了国际先进银行的水平。

事业部制改革
在中国银行业，过去是总行——

分行——支行的“两级管理、一级经
营”的块状管理体制，总行把各项任
务指标给分行，分行给支行，支行再
给员工。而国际先进银行通行的则
是事业部制管理模式。事业部制在
中国银行业能否行得通，一直是中
国银行业界的疑问。2007年，董文
标决定首吃“事业部”的螃蟹。

2008年初，民生银行成立了地
产、能源、交通、冶金四个行业金融事
业部，对高风险的公司业务实行“一
级经营、一级管理”。在董文标看来，
像能源、地产这种高风险业务，必须
是一级经营，支行、分行永远不能
做。“因为信息不对称，你没有这样的
团队，没有这种专业化的能力，你做
了，就会粉身碎骨。”董文标如是说。

事业部制改革极大提升了民生
银行风险管理的专业化能力和水
平，帮助民生银行抵御了全球金融
危机的冲击，也极大提升了民生银
行客户服务的专业化能力和水平，
用事实证明，事业部制在中国银行
业行得通。

发现“小微”蓝海
过去银行主要支持大企业，后来

提出了支持中小企业。2008年，董文
标在调研中发现，小型和微型企业，

“比小企业还小的个体工商户和私人
企业主可能更需要银行的支持，所以
他提出了‘小微企业’的概念。”民生
银行一位高管告诉记者，民生银行将
大客户放到事业部经营之后，分行被
迫转向“小微”和零售业务，当时一些
分行颇有微词，认为小微企业连账表
都没有，给他们服务，成本很大且风
险很高，没有发展前途。然而民生银
行几年来的发展最终证明，采用一套
全新的商业模式，小微企业金融服务
能够实现“低风险和低成本”，是一片
广阔的金融蓝海。在民生银行的带
动下，越来越多的银行开始进军小微
金融服务。
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郑州晚报：您少年时期在郑州求学，郑州
也是您走向金融舞台的精彩的第一站，在郑州
有什么故事与我们分享吗？

董文标：1977年我从农村走向城市，在郑州
我见到了更大的天地。在郑州交行有很多往事。

我举个例子，当时要成立郑州商品交易
所，郑州的所有银行行长都被叫到一起谈这个
事，几乎所有银行行长都对这事不感兴趣，他
们都说没规模没钱，弄不了。他们觉得期货风
险太大，但他们不知道，这只是打造一个期货
平台，而不是做期货。当时我是郑州交行行
长，就把这个事接下来了。郑州交行给郑商所
注入了第一批资金。

郑商所给郑州带来了极大的繁荣。促成
郑商所的设立，我觉得这是我给郑州办得最大
的一件事。因为有这个商品交易所，郑州改变
了，而且郑商所也是可持续发展的，一直到现
在依然非常繁荣。

郑州晚报：如果有一天您离开民生银行的
话会做什么？

董文标：休息。马云前两天讲过，50岁前
工作就是生活，而50岁后生活就是工作。休息
就好好休息，不工作其实生活也会丰富多彩。

郑州晚报：对退休生活有详细的规划吗？
董文标：规划过，很简单，生活就是工作。
郑州晚报：当下的年轻人，跟您的人生观

不大一样，他们也没经历过您的那个年代，对
他们您有什么看法和建议？

董文标：我跟你的理解不一样，80 后、90
后吃得饱穿得暖，和我们不一样，再等 15年，
他们会进入中国主流社会，并且会给中国带来
新的理念、新的思想。他们肯定比我们干得好，
所以不要说独生子女不行，我们行里真正做业
务比较好的，都是80后，他们没那么多框框，不
循规蹈矩，他们有激情有创造性，他们不拘一
格，他所做出的事情，往往都是你意想不到的。

如今民生银行已经开始在培养一批 1975
年到 1985 年出生的优秀人才，从中选择一批
干部进入民生银行高管团队，推动民生银行可
持续发展。

1996 年 1 月 12 日，作为中国银行业
改革试验田，中国第一家以民营资本为
主体发起设立的全国性股份制银行中国
民生银行横空出世。

17年后，民生银行在中国银行业创造
了持续健康快速发展的奇迹，资产质量和
资本回报水平均居股份制银行前列。

有人这样评价董文标，一次、两次做
了该做的，或许只是侥幸，但持续多年战
略的成功，紧跟市场甚至引领市场，便是
智慧。在金融界，董文标可谓扛起了银
行创新的大旗，一个企业对一个人的依
赖程度，在民生银行显得前所未有之高，
甚至有人担心，如果董文标退休，民生银
行是否还能保持这些年来的改革力度和
创新力度。

这一切，都因为董文标。

河
南
人
董
文
标

河
南
人
董
文
标

河
南
人
董
文
标

河
南
人
董
文
标

河
南
人
董
文
标

河
南
人
董
文
标

河
南
人
董
文
标

河
南
人
董
文
标

河
南
人
董
文
标

河
南
人
董
文
标

河
南
人
董
文
标

河
南
人
董
文
标

河
南
人
董
文
标

河
南
人
董
文
标

河
南
人
董
文
标

河
南
人
董
文
标

河
南
人
董
文
标

河
南
人
董
文
标

河
南
人
董
文
标

河
南
人
董
文
标

河
南
人
董
文
标

河
南
人
董
文
标

河
南
人
董
文
标

河
南
人
董
文
标

河
南
人
董
文
标

河
南
人
董
文
标

河
南
人
董
文
标

河
南
人
董
文
标

河
南
人
董
文
标

河
南
人
董
文
标

河
南
人
董
文
标

“高接远送，到现在董事长遇到任何来访的人，都是这样，来诉苦抱怨甚至反映
情况的员工，他都耐心听对方从头说到尾，到最后处理完，还要送出门。”一位民生银
行高管认为，董文标的领导才能不仅表现在工作能力上，更表现在待人接物上。

让人感慨的是，在访谈前与工作人员闲谈，访谈结束后与工作人员一起吃饭，
前前后后记者接触到的五六个民生银行中高层，话题都难以绕开民生银行掌门人
董文标，从他的创业史到他的各种创新，甚至是待人接物，他们谈起老板董文标，
自然而然流露出一种无比的尊敬，那种发自内心的赞叹和欣赏，让民生银行的员
工们死心塌地追随着这位领导者。

董文标跟记者们一见面，就赶紧说：“别听他们瞎忽悠，他们很能干，故事比我的多。”听他寒暄，就像隔壁大叔一样亲切。而在访
谈中他也数次提到，自己是个“普普通通”的人，不用司机，不用秘书，不会花钱，不懂享受。

这个出身河南叶县教师家庭的男人，已在北京、上海工作生活了20多年，然而话
语里时常会有乡音出现，与记者见面时，就笑着纠正了随行一位记者的河南话，“你说
的没我说的标准”。他笑着告诉我们，虽然自己现在说普通话，但是很多人依然从中听
到河南味儿，“中央电视台的一个记者跟我说，你这是标准的河南普通话。”而董文标的
身上，除了偶尔泄露的乡音外，还有河南人所特有的温厚，待人接物时的谦恭。

延伸阅读

人必须经历风风雨
雨，才能练就一身能量，
承受住各种各样的打
击，遇到任何事情，才能
用平常心去对待，然后
一步一步走过来。
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>>>《郑州日报》“中原之子”栏
目今日同步刊发董文标访谈。
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