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一、前言 

每当提到企业丑闻、内部违规、与交易往来方或员工的纠纷，人们往往容易将注意力集中在已经暴

露出来的“结果”上。无论是虚增业绩、数据篡改，还是职场霸凌，这些问题通常都是在事情发生之后

才被察觉的。 

然而，实际上，企业真正开始“栽跟头”的节点，并不是这些重大问题表面化的时候。在此之前，

当事情看起来还只是“日常业务中常见的困扰”时，几个关键的分水岭就已经悄然出现了。 

我曾担任法官，现为律师，在处理大量的企业违规和纠纷案件过程中，回溯事发经过时，常常感到

“问题其实早在更早之前就已埋下伏笔”。而且，那个“更早之前”的苗头往往并不起眼。相反，它往

往潜藏在日常业务中的寻常对话里，或是因工作忙碌而容易被顺水推舟、草率对待的细微判断之中。 

“这次就破例处理吧。” 

“这种程度的话，以后再补救不就好了吗？” 

“这应该不会变成什么大问题吧。” 

这些都是随处可见的言语。在实际业务运作中，一定程度的灵活应对确实不可或缺。问题不在于

做出这些判断本身，而在于这种判断是基于怎样的心态做出的，以及在组织内部将如何对待。 

本文将不以违规或纠纷发生后的结果为切入点，而是从其前端的“违规分水岭”这一维度，探讨企

业究竟在哪里开始走上歧途的。 

 

二、从法官的视角来看 

在进入正题之前，先简单谈谈，为什么我会对“违规分水岭”这一问题抱有浓厚的兴趣。 
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我原本作为法官，经手过大量违法违规与纠纷案件。作为法官，面对案件并作出法律判断时，我

总是仔细梳理当时的资料、相关人员的说明以及事件发展经过等，通过这一过程来确认“发生了什

么”、“为何会如此”、“当时能看到什么”等问题。 

从这一视角审视众多案件后，我发现，在问题严重化并最终暴露于表面之前，往往存在一些看似

微不足道的判断，或是被忽略的异常迹象。而当事后回顾整个事件的发展过程时，这些因素常常会显

现出重要意义。当事人当时认为“这没什么大不了的”，但事后回顾整个过程，却发现那其实是最初

的分水岭。 

这正是我想在本文中探讨的核心。 

企业与其说是在明显的违规行为开始发生的那一刻栽跟头，不如说是在此之前的阶段，就已经因为

忽视了某些异常信号，以及不断累积了一些看似微小的判断，而使得后续的发展走向了截然不同的方

向。 

 

三、企业往往在重大违规发生之前，就因“微小的勉强”而绊住脚步 

提到“违规”一词，人们往往会联想到怀有明确恶意、主动越过红线的情景。然而，观察大量案例

可以发现，并非所有情况都是从一开始就抱着“要搞违规”的想法而行动的。相反，更多的情况是，在

竭力维持眼前业务运转的过程中，各种勉强而为之的行为逐渐累积。 

 想赶上交货期。 

 不想让现场工作停摆。 

 不想与客户关系恶化。 

 不想给下属造成过重负担。 

 不想让业绩下滑。 

这些在企业内部都是非常可以理解的考量。无论是现场负责人还是管理层，大多都是为了组织而

试图合理行事。正因如此，问题反而变得难以察觉。 

实际上，若事后追溯纠纷或违规行为的来龙去脉，最初的失误往往并非源于赤裸裸的虚假陈述或

明显的违法行为，而是对“有些勉强”、“有些不安”、“或许本该停下来重新审视”这类违和感置之

不理。 

 例如，明明本应确认的资料尚未齐备，却以“紧急”为由仓促推进。 

 虽然已获得批准，但实际上并未经过充分的审议。 

 尽管现场人员提出了疑虑，却以“现在深究下去会耽误进度”为由暂时搁置问题。 

 即使收到内部举报或咨询，也往往认为“看来暂时不是什么大问题”而置之不理。 

这些行为在当时乍看之下并不像“绊脚石”。甚至有时看起来像是务实的应对、稳妥的判断、灵

活的实务处理。然而，事后回看，它们往往具有一个共同特征。即优先考虑眼前工作的推进，在未将

那种违和感明确表达出来之前就直接越过了。 

企业并非因突如其来的重大违规而栽跟头，或许早在之前的“微小勉强”阶段，其根基就已经开

始动摇了。 

 

四、“这次是特例”为何危险 

作为企业栽跟头的分水岭，尤其值得关注的是反复出现“这次是特例”这种判断的场景。 
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当然，实务中需要例外。有些案件无法完全按常规规则处理，有时按部就班地推进也未必是最佳选

择。问题并不在于例外本身，而在于该例外是否真的被当作“例外”来对待。 

观察大量违法违规与纠纷案例后发现，事后真正具有意义的并非“存在例外处理”这一事实本

身，而是以下情况。 

 “为何将其视为例外”这一问题未被厘清。 

 谁作出的判断并不明确。 

 未意识到与常规操作的差异。 

 未留下记录。 

 明明同样的情况一再发生，却无人进行复核。 

起初本应是“仅此一次”的做法，逐渐变成了“以前也这么做过”，继而演变为“我们公司就是

这么做的”。一旦如此，便不再是例外。然而，实际操作方往往并未意识到这种变化。这正是企业容

易栽跟头的原因所在。 

作为法官审视过众多违法违规案件后，我深切感受到：当事人的主观感受与事后评价之间往往存

在偏差。当事人自认为“没那么严重”的事情，一旦仔细追溯经过，往往会发现其实具有相当重要的

意义。特别是，例外情况的累积，从事后角度看，往往能很好地反映出该组织当时的判断方式。 

越是声称“这次是特例”的场合，或许越能体现出该公司平时的判断惯性。 

 

五、违规与纠纷的共同点在于“无法处理违和感” 

虽然本文标题为“违规分水岭”，但实际上，这一问题并不局限于违规。纠纷案件中也存在极为

相似的结构。 

 尽管公司内部收到了职场霸凌投诉，但初期应对含糊不清，从而引发了不信任感。 

 由于未能在早期阶段细致地弥合与客户的认知差异，导致后来演变成重大对立。 

 员工的不满与疑问在初期未能得到充分沟通，最终在某个节点集中爆发。 

这些情况看似与违规本身不同，实则根源相同。那就是：无法将“违和感”作为“违和感”本身

来妥善处理。 

通常，问题的苗头会以一种模糊的感觉呈现出来，比如“总觉得有点不对劲”、“这种解释似乎不

够充分”、“这种推进方式有些勉强”。然而，如果组织处于繁忙状态时，就很容易将这些感觉置之不

理，任其模糊不清地过去。此外，即使有人感到不适，也可能认为不值得特意说出来；而在心理安全感

无法得到保障的组织中，人们往往难以开口。 即使说出来了，若被视为“吹毛求疵”或“现在不是讨

论这个的时候”，今后就更难开口了。 

这种状态无论是从预防违规还是预防纠纷的角度来看，都十分危险。因为这意味着在问题扩大之

前，组织已经失去了自我修正的机会。 

反过来说，我认为企业要避免栽跟头，与其说需要特别高尚的道德观，不如说更需要一个能够将

“违和感”纳入考量范围的组织。产生违和感的人能否将其说出口？被指出问题的一方能否不急于自

我防御，而是停下来思考一下？这一点正是违规分水岭，同时也是纠纷分水岭。 
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六、能否事后合理解释这一视角 

在思考如何预防违规和纠纷时，“是否违法”这一问题固然重要。但在实际工作中，仅凭这种二

分法往往难以做出最终判断的情况并不少见。 

此时，有效的视角是：“能否向事后了解经过的第三方解释这一判断？” 

 为何认可了那个例外？ 

 为何没有对该咨询进行深入探讨？ 

 为何当时没有进行确认？ 

 为何认为仅凭那份批准就足够了？ 

对于这些问题，事后能否给出合理的解释？无论是作为前法官处理过大量违规和纠纷案件的经验，

还是作为现任律师处理企业咨询时的切身体会，我都深感这一点至关重要。问题浮出水面后，被追问的

不仅仅是结果本身。判断过程、应对过程，以及当时所掌握的情况，都会成为被审视的焦点。 

因此，平时需要的不仅仅是建立一套全新的完美制度。 

 哪怕只留下一句话，也要记录下例外处理的理由。 

 在批准时，确认与常规操作有何不同。 

 接到咨询时，在以“没什么大不了”草草了事之前，先确认问题出在哪里。 

 管理层不仅要询问下属“结论”，还要询问“感到不妥之处”。 

这些细微的确认，正是日后追溯时能够合理解释的依据。而这种可解释性，恰恰是企业在栽跟头

前及时止步的实务线索。 

 

七、结语 

企业究竟会在何处栽跟头？ 

基于处理过大量违规与纠纷案件的经验，我认为，大多数情况下，企业并非在问题已显而易见

之时栽跟头，而是在更早之前——当疑虑尚微弱之时。 

“这次是特例” 
“这种程度应该没问题” 
“眼下先推进吧” 

在实务中，出现这类言论本身并不罕见。但是，当这些话脱口而出时，不妨试着思考一下：其中

省略了什么？谁在承担这一判断的责任？事后能否解释清楚？光是这一点，就足以成为防止组织栽跟

头的契机。 

无论是违规行为还是纠纷，一旦浮出水面，应对的选择往往就变得有限。反之，若处于事发前的阶

段，仍有许多可以重新审视、调整甚至阻止的地方。 

如果发现公司运营中有些令人在意的细节，感觉例外处理已成常态，或者在处理咨询和举报的初

期阶段感到犹豫，这些都是值得认真审视的信号。 

不要等到重大问题发生后才行动，而要在问题还只是微小的违和感时就加以思考。能否在这个阶

段及时止步，往往决定了事后回顾时的评价。 

若本文能成为您关注日常实务中那些细微“分岔点”的契机，我们将深感荣幸。 
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此外，本文所探讨的仅是“违规分水岭”这一主题的冰山一角。实际上，根据行业、组织规模及决策

方式的不同，容易出现疏漏的场景和应注意的事项也各不相同。如果您对构建违规预防机制、内部举报

应对、内部调查及其他相关课题的应对措施感兴趣，欢迎向本业务团队咨询。 
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