
引航“水上国门”的长江“代驾”
引航员姚泽炎“代驾”里程可绕地球 20 圈

护航企业“走出去”的合规官
吉利首席合规官孙宏详解中国企业海外生存之道

本报记者杨绍功、李雨泽

长江，横贯中国东西部，流程 6300 多公里，是目
前世界上最繁忙、货运量最大的通航河流。

引航员，把外籍船舶安全地引进、带出港口，或
在港内移泊的专业技术人员。

为维护国家主权和领土安全，中国对外籍船舶
进出实施强制引航。

长江引航员，是外籍船舶进入长江后，船员们遇
见的第一个中国人，也是他们离开长江时，送走他们
的最后一个中国人。因此，他们有了“水上国门形象
第一人”的美誉。

技术高超的长江“代驾”

姚泽炎今年 55 岁，是长江引航中心高级引航
员。在这个岗位上，他创造了同行难以企及的业
绩：从业 35 年，引航 60 多个国家和地区的中外籍
船舶 8000 多艘次，引航里程达 80 万公里，相当于
绕地球 20 圈……

长江江苏段，是长江上通航密度最大，水域最复
杂的航段——江面最宽处不过 10 公里，每天最大断
面船舶流量超过 3000 艘次。平均算下来，每艘船宽
3 米，就能铺满江面。

外籍船舶甚至不少国内船舶、更愿意把行船操
作指挥权交给引航员，确保船舶安全航行和停靠。而
姚泽炎们，就是这样一群技术高超的专业“代驾”。

浓眉大眼，皮肤黝黑，两鬓斑白……如果不穿制
服，老姚普通得像个农民。如果不是 30 多年前连考
3 年，进入武汉河运专科学校，他现在可能还在老家
“长寿之乡”如皋种着几亩地。

老姚 1985 年毕业时，正值改革开放如火如荼。
这一年，国家决定在长三角开辟沿海经济开放区，大
量外籍船舶需要停靠中国港口。海港引航专业毕业
的姚泽炎，毕业分配时成了“香饽饽”。

跟着师傅第一次登上外轮，觉得一切都很新鲜。
外轮上的新型雷达很先进，刚走出校门的姚泽炎，怎
么也没法将雷达调整到理想状态。

外籍船长不耐烦地说：“引航员先生，请让我们
的驾驶员，帮你把雷达调好吧！”话说得委婉，但潜台
词很明显——你们中国引航员不行！

“当时感觉就两个字——耻辱！”老姚依然记得
当年的尴尬。从那时起，他下了狠心，一定要让外国
船员叹服中国引航员。

中国的引航史，犹如长江航道一样曲折。鸦片战
争后，西方列强瓜分中国，外籍引航员几乎垄断了中
国的引航业。直到 1952 年，最后一名外籍引航员才
离开中国。

历经一百多年，中国的引航权才在中国共产党
的领导下失而复得。因为有着这样一段屈辱的历史，
中国人民更珍视国家主权和领土安全，中国对外籍
船舶进出实施强制引航。

多年之后，姚泽炎的引航技术已经炉火纯青。一
次，他引航一艘外轮，几下就把雷达调好了。

外籍驾驶员非常惊讶，这是当时全世界最新型
的雷达，竟然被一个中国引航员运用得如此娴熟，对
方反过来向姚泽炎请教使用方法。

让外籍船长叹服的中国“Yao”

从吴淞口到南京，全长 300 多公里的航线，姚泽
炎采集了上千个数据。

每到一个新的港口，他都向属地站的老师傅们
请教，了解泊位水流的变化情况；每登上一艘外轮，
他都从船头到船尾走一遍，和船长、驾驶员详细交流
船的性能和特点。

走一路，学一路，记一路，分享一路。35年来，姚泽
炎用过的笔记本，摞起来有一两米高。用他积累的数据
编制的电子航路图，成为引航员们的“专业宝典”。

结合长江航道地形复杂、潮汐多变的实际，他创
造了“安全引航操作法”等十余项技术成果，创造出
在狭窄、弯曲、复杂的内河航道上，把吃水最深、船体
最宽、船身最长、吨位最大、上部建筑最高的船舶，安
全引领进出长江的多项纪录。

有了实力，才有在外籍船舶上指挥引航、维护国
家尊严的底气。每次登上外轮，老姚都会特别留意中
国国旗和引航旗，是否已升上外轮的桅杆。

有一次，看到国旗没有升到桅杆顶端，他提醒外
籍船长说：“您的旗子没挂好，还差一点点！”

外籍船长似乎不太在意：“差一点，就差一点吧！”
姚泽炎却不同意：“一念之差，老母鸡变鸭。外籍

船舶要遵守中国法律，差一点都不行！”
外籍船长看到姚泽炎这么认真，只好赶紧把中

国国旗挂到位。
有一次，姚泽炎发现外轮主桅杆上，居然没有按

要求挂上中国国旗。他快步走进驾驶台，义正言辞地
对外籍船长说：“这是在中国水域，请您马上悬挂中
国国旗！”

对方满脸不高兴，“我已经驶出南通港水域，能
否通融一下？”

“不行，船舶航行在长江水域，就属于中国内陆
水域，是中国的领土，请您务必立刻挂上！作为一个
资深船长，您应该了解航行规则！”姚泽炎说。

然而，外籍船长依然没有准备悬挂旗帜的意思。
姚泽炎牛劲上来了，“你如果不挂，我就马上抛

锚，等待主管机关的调查处理！”
这样的坚持，令这位外籍船长震惊不已：“中国

引航员怎么这么认真？对不起，马上让水手挂上去。”
从此以后，姚泽炎的工作包里常备一面五星红

旗，以防不时之需。时间一长，外籍船长口口相传，许
多人都知道长江引航员里，有一个严肃认真的
“Yao”，是一个值得敬佩的中国人。

经得起骇浪源于骨子的热爱

长江港口对外开放 35 年，长江航运发生了
巨变。80年代初，姚泽炎几天才引一艘船，现在每天
就要引一到两艘船。引的船也从一两万吨，到现在的
一二十万吨。老姚感慨地说：“60多个国家，只要有船
的，基本上都来过了！”

引航员看似风光，只有身在其中才知道艰辛。35
年来，姚泽炎年均工作不少于340天。

12月中旬，记者跟着老姚攀着摇摇晃晃的软梯，
登上一艘几十层楼高的外轮。

“要趁着江水把艇推到最高处时，一把抓住轮
船的软梯往上爬，不然脚很容易夹在两条船之间，
非伤即残。”老姚反复嘱咐记者。

爬上外轮，他把船从头到尾检查一遍，然后与外
籍船长进行交接。在接下去的几个小时，甚至十几个

小时里，老姚几乎全在驾驶台前。眼睛紧盯着海图
和舷窗，耳边是高频电话。

外籍船员甚至老姚的徒弟，都觉得高频电话
声音太大，老姚却坚持开着，“这是与江上其他船
舶同步的方式，不能随便关！”

老姚的坚持并不是多余的。长江水情复杂，大
量船舶因为年久失修存在各种毛病，这是外籍船
长最不愿告诉引航员的事情。

老姚说，引航的船里面，平均两三天就有船失
控。因为发生了事故，或严重违章，几乎每天都有引航
员待岗甚至转岗。他到现在没有待岗，只是运气好。

有人说他倔强，但老姚其实是出了名的好脾
气。他说：“脾气好不是天生的，而是磨出来的。”

引万国船，吃千家饭。上俄罗斯的船，吃饭时
外套必须要挂在餐厅外面；在韩国船上，吃饭要赤
脚踩在地板上；碰上来自伊斯兰国家的船，遇到斋
月，船员们白天不吃饭，他就只能啃面包……无论
条件如何艰苦，习俗多么难以适应，老姚都会坚持
在船上吃饭。客随主便，入乡随俗，与各国船员的
关系就近了。

“把船性、水性、人性融为一体”“随机应变”，
这是老姚的两句口头禅。

一次，老姚登上一艘刚修完的外籍老旧油轮。
为了省钱，修理后没有试航，而是直接开航。结果离
开船厂不到 20分钟，主机发生故障，船速慢了下来。

老姚心里一揪，前方距离苏通大桥不到 3 海
里，这艘 228 米的庞然大物，10 分钟内要是控制
不住，就可能撞上桥墩。

老姚当即发出失控信号，发布航行动态提醒
其他船只避让，船舶掉头离开主航道，潜水抛锚待
修……结果，这艘船在离苏通大桥 300 米处，划出
一道弧线绕开桥墩，三艘黄沙船几乎擦到巨轮
尾部。

这时，船舶主机熄火，巨大的惯性让巨轮像脱
缰的野马冲向浅滩，所有人的心都提到了嗓子眼。

“抛锚，抛锚控制速度！”老姚再次果断下令。
200 米、150 米、100 米……终于，巨轮在浅滩前
50 米停了下来。所有人欢呼雀跃。

经得起惊涛骇浪，源于骨子里对工作的热爱。
有一次，老姚在引航时摔了一跤，为避免耽误船

期，他忍痛把船引出了长江，又把另一艘船引到南
通港，这才去医院检查，结果是髌骨骨裂。

爱人问他为什么不及时去医院，他说：“大船船
期一耽误，就是十万美元的损失，帮人家省点是点。”

他在家休养一个多月，抽空写了三篇论文。这
也是女儿和父亲难得相处的时间。不过老姚还是
坐不住，到站长办公室要求上船。

站长不同意：“伤筋动骨一百天，养好了再回
来！”

老姚急了，“我已经好了，我跟我老婆一起写
保证书，还不行吗？”

站长看着这头打着绑带的“犟驴子”，最后只
能依了他。

老姚不爱打扮，但每次执行任务前，总是制服
笔挺。给老姚熨衣服，则是爱人每天最用心的事情
之一。穿上熨好的制服，老姚习惯早早地站在门口
等车，留给家人一个堂堂正正的背影。

本报记者黄海波

2018 年 5 月 4 日，中国贸促会机关礼堂，连墙
角都站满了人。当日，全国企业合规委员会成立。

吉利控股集团首席合规官孙宏发言后落座，一
位同行凑过来“吐槽”：“太羡慕您了。我在单位做合
规，咋感觉像是地下工作者？”

这位民企代表思考片刻，笑着回答，“这取决于
企业的一把手”。

合规尝到“甜头”

“合规就像高速公路、飞机跑道一样，要想车跑
得快，飞机飞得高，一定要建好相关的规则，掌握好
驾驶技术。”在吉利，“汽车狂人”李书福，经常把合规
挂在嘴边。

走出国门的吉利控股集团，先于国内很多车企，
体味到“合规”俩字的含义。

2010 年，吉利成功收购沃尔沃。遵循这家知名
车企的既有做法，从四个轮子加沙发造车理念起家
的李书福，在瑞典第一次参加了合规培训，这也是吉
利合规文化的开端。

李书福逐渐发现，国际大型企业尤其重视合规
体系建设，普遍设立独立的合规部门。相比之下，国
内不少企业家，甚至没听过合规官这个职业。

为了和国际接轨，2014 年，吉利邀请专业团队，
围绕合规机构设置、合规机制运行、合规文化建设
等，打造自己的合规体系。孙宏表示，吉利的合规强
调“大合规”，内容不局限于企业防腐败，还包括法律
法规、行业标准、规章制度、道德准则等一大堆内容。

“我这个首席合规官，完完全全是火线任命的。”
孙宏回忆。

他是长春人，身材魁梧，声音洪亮。从吉林大学
法学院毕业后，一直从事法律工作。2014 年，担任吉
利控股集团副总裁。

收购美国飞行汽车公司，吉利前后运作了近三
年。2017 年，当这个商业案接近完成时，却出现了
意外。

美国外国投资委员会（CFIUS），由美国财政部
在内的 16 个部门组成。外国投资者在美并购，都要

通过该委员会。近年来，走出国门的企业，没少被
CFIUS“关照”。

“CFIUS提出，飞行汽车可能涉及美国军事安
全，于是移交到了美国国防部，由后者对我们进行审
查。”孙宏说，当时集团的合规工作，由一位分管党务
的副总裁兼任，考虑到我有法律专业背景，提出由我
担任首席合规官。”

和美国防部直接“对话”，孙宏几乎记得每一个
细节——

美国人一上来就问：“你们有没有合规机构，有
没有合规官？”

“我们回答‘有’。对方说，‘那好，让你们的首席
合规官来答复。”

经过三轮邮件往来，回答了几十个问题之后，最
终通过了美方苛刻的审查。

在最后一封邮件里，美方确认吉利的收购没有
违反美国的限制，符合相关条件，同意收购。

冬日的杭州，阴雨连绵。在吉利总部大楼办公
室，孙宏却越说越激动，鼻尖冒出了汗星。

“美方通过自己的调查渠道，最终认可了我们的
合规审查。”他坦言，当看到电子邮件上，出现美国国
防部和财政部两个大章子，才真正尝到了合规的甜
头，也掂量出诚信两字的分量。

走出国门“输不起”

合规，成了吉利“驶”出国门的通行证。
从美国飞行汽车、马来西亚宝腾汽车，再到英国

路特斯汽车、德国戴姆勒汽车……近年来，这家民营
车企在国际市场频频出招。

2018 年，吉利收购德国戴姆勒公司将近 10%
的股权，成为其第一大股东。

这场商业案在德国引发震动。德国联邦金融监
管局，以未在规定时间内通报为由，拟对吉利进行巨
额处罚。

在各大媒体眼中，已经处于风口浪尖的吉利，面
对质疑却坦率地回应，“我们合规办事的，如果吉利
真的违规，任何时候任何处罚我们都接受”。

“我们能说这番话，是因为每一个环节都严格按
照规则办事。”孙宏感慨地说，“中国民营企业走出国

门，一点问题都不能出，输不起呀！”
一头花白稀疏的头发，透露出这位首席合规官

承担的巨大压力。
吉利合规人员，普遍有法律工作背景。合规总监

乌楠入职吉利前，是一位资深检察官。这位略带陕西
口音的合规官自我调侃：没了公权力，管的事还越来
越多，工作条件比体制内“恶劣”不少。

2018 年，乌楠所在的合规部门，共受理各类投
诉和举报上百起。

“我们很多条款，相信其他企业肯定没有。”这位
前检察官翻开一本“吉利员工婚丧喜庆事宜操办规
范”，“我们员工结婚，同事不许随礼。如果请大家吃
饭，也只限于班组之内。”

今年稍早时候，集团一位高管，为儿子办理婚宴
规格超标，不但被李书福点名批评，还在高管会上公
开自我批评。

随着中国企业“走出去”脚步的加快，国内企业
对运营合规性表现出前所未有的重视。相关部门也
先后出台一系列制度，对企业合规性进行指导。

2018 年 11 月，国资委发布实施《中央企业合规
管理指引（试行）》。

一个月之后，国家发改委等七部门也发布《企业
境外经营合规管理指引》。在强调境外经营活动全流
程、全方位合规的同时，重点针对对外贸易、境外投
资、对外承包工程和境外日常经营等四类主要活动，
明确了具体的合规要求。

今年 1 月，吉利依据上述合规指引，从组织架
构、规章制度、运行机制和合规文化四个方面，对运
行了四年多的合规体系进行升级。

孙宏认为，最难培养的是合规意识。对吉利这样
走出国门的企业来说，执行内外一致的合规标准，必
须提高全员合规意识。

“中国是人情社会，出现问题，想着是否可以通
融。而在国外，一旦违规，往往意味着严厉制裁。”

他举例说，欧盟《一般数据保护条例》于去年正
式生效，不仅要求欧盟境内企业遵守该法，如果欧盟
境内的个人数据，传送到域外公司，那么获取欧盟个
人信息的域外公司，也必须遵守相关规定，否则面临
最高 2000 万欧元，或年度营业额 4% 的巨额罚款。

他经常借此给员工算合规账：吉利员工出现违

规，人家处罚的时候，不是按人头算，而是以公司
为单位。如果被罚 2000 万欧元，够发多少年终奖？

合作要有底线

最近两年，市场化、法治化和国际化的营商环
境渐成趋势，全国企业合规委员会副秘书长张顺，
明显忙碌起来。

过去一年，他所在的团队，已经组织了数十场
合规培训，忙得团团转。

“走出去的国内企业，由于不熟悉东道国的
法律法规、监管环境和商业惯例，合规性问题较
为突出。”这位合规领域专家，对国内企业面临的
合规风险表现出担忧，“例如商业贿赂、虚假材
料、虚假陈述等，不但给自己招致麻烦，也影响中
国企业的海外形象。”

判断一家企业是否真的重视合规，首先要看一
把手。吉利的做法，是张顺经常援引的正面典型。

全国企业合规委员会组织的培训，数百个会
员单位态度积极，但来的基本是企业中层，甚至有
普通员工，很少见到企业负责人亲自参加。

不久之前，张顺给一家央企做报告。“企业负
责人首先要重视合规，否则下属忙了半天也是白
忙。”听完张顺这句实话，这家央企负责人笑着说，
“这么多人给我讲合规，今天才算真明白了。”

今年 4 月，人社部、国家统计局等部门，向社
会发布 13 个新职业信息。

尽管这份名单里还没有合规官，但张顺笃信，
合规官成为新职业群体只是时间问题，而且速度
会加快。

越来越多的中国企业，通过“合规”这条赛道，
参与国际竞争。孙宏认为，尽管合规能够倒逼提升
国内营商环境，但合规也有底线。

他进一步举例，吉利和国外一家公司有项目合
作，对方要求到吉利检查，看吉利有没有遵守承诺。

孙宏明确拒绝对方要求，“我们是平等主体，
非要来可以，我们也派人去对方企业检查”。

他露出了一丝狡黠的微笑：“对方技术实力比
我们强，他肯定不会同意。所以，该坚持的底线一
定要坚持。”

■姚泽炎

长江引航中心高级引航
员。从业 35 年，引航中外船舶
8000 多艘次，里程达 80 万公
里，相当于绕地球 20 圈

其精湛的领航技术让外籍
驾驶员折服。在外籍船舶上，彰
显了国家尊严和实力

长江引航员，是外

籍船舶进入长江后，遇

见的第一个中国人，离

开长江时，送走他们的

最后一个中国人

外籍船长口口相

传，都知道长江引航员

里，有一个严肃认真的

中国“Yao”

受伤在家休养一

个多月，成了他和女儿

难得的相处时光。不过

老姚还是坐不住，跑到

站长办公室要求上船

■孙宏

吉利控股集团首席合规
官，火线上任，和美国国防部
直接“对话”，力促吉利成功收
购美国企业

他参与构建企业合规体
系，让吉利汽车通过“合规”这
条赛道，参与国际竞争

对外贸易、境外投
资、对外承包工程和境
外日常经营等活动，存
在较大合规风险

随着中国企业“走
出去”脚步的加快，越
来越多的国内企业，开
始重视运营合规性

国内企业参与合
规培训态度积极，但参
训的基本是企业中层，
甚至有普通员工，很少
见到企业负责人参加

▲ 12 月 26 日，姚泽炎引航工作中。 本报记者李雨泽摄

2019 年 12 月 27 日 星期五

责任编辑：刘婧宇

新华每日电讯

第14 版


	14-PDF 版面

