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平儿是荣国府当家负责人王熙凤

的陪嫁丫头，因《红楼梦》中王熙凤着

墨甚多，作为副手的平儿，在做人做事

方面也增色不少。从某种意义上说，平

儿是王熙凤背后的英雄，受得了委屈，

撑得起台面，做得成事情，没有平儿，

凤姐做事很难做得那么周全。纵观《红

楼梦》全书，平儿不仅在业务、资产、

资金等管理方面堪称王熙凤的左膀右

臂，深入贾府的内务管理中，而且在几

件舞弊案的调查处理中表现出大局意

识，值得今天做管理工作尤其是做内

审工作的学习。

一、平儿其人其事

如果说王熙凤是荣国府的大管家，

那么，平儿就是王熙凤的大管家，在很

多细节方面无不体现出她做人做事的

妥当。

（一）做人值得信任

作为“凤辣子”的陪嫁丫头，平儿

做人方面一定程度上受到了王熙凤的

影响，进而获得包括王熙凤在内的上

中下各色人等的信任。以资产管理为

例，贾府有严格的管控手段。上年贾母

生日，有和尚送了一个蜡油冻的佛手，

因贾母喜欢拿过去摆着了；次年贾母

再过生日，贾琏因为看到“古董账”上

有一笔，加上古董房的人追过两次，因

此问鸳鸯东西的去处。作为贾母的私

人大管家，鸳鸯的厉害之处在于，不仅

记得东西给了王熙凤，而且还记得送

还的日子以及打发送过来的人（老王

家的），因此建议贾琏问问王熙凤和平

儿。这类似于突击考核，路过的平儿

立刻接过话茬，证实东西“交过来了”，

明确佛手“在楼上放着”，解释凤姐“已

经打发过人出去说过”，责任应记在古

董房管理人身上。最厉害的是当贾琏

质疑东西在自己不知道的情况下被“你

们昧下了”的时候，平儿直言不讳地告

知是贾琏“自己忘了”，至于“昧下”，

“比那强十倍的东西也没有昧下一遭，

这会子爱上那不值钱的？”此事除了

体现平儿的博闻强记之外，对资产管

理的“用心”也值得赞许。

此外，看见下雪天邢岫烟穿得单

薄，就想着拿件衣服送给她，动用了凤

姐的“资源”，得到的是凤姐的“也只

她懂我三分”的首肯；怡红院有事，请

平儿；李纨有事，找平儿。显然，众人

认为，找到平儿能够解决“问题”，纵

是王熙凤生日吃醋错打了平儿，宁国

府的尤氏也认为“平儿没有不是，是凤

丫头拿着人家出气”，贾母更是明言：

“我知道她受了委屈，明儿我叫她主子

来替他赔不是。”大家对平儿的这种信

任显现出平儿“为人”的成功。 

（二）做事考虑周全

小说中，平儿对两件舞弊案件的

处理，充分体现了她做事的风格和大

局观。一件是“玫瑰露”案，王夫人等

守丧，家中少了一罐子玫瑰露，玉钏儿

报案，王熙凤让平儿调查。巧合的是，

王夫人曾给过宝玉一瓶，怡红院中的

芳官与厨房柳家的女儿五儿交好，因

此将剩余的玫瑰露连瓶子送给了柳五

儿；柳五儿的舅舅在门房上做事，得

了一些茯苓霜，柳五儿想送一些给芳

官，结果在回去的路上被林之孝家的

碰到，加上言辞应对错漏百出，最终

被“人赃俱获”。平儿的处理方法是努

力做到证据链完整的条件下“大事化

小、小事化无”，但前提必须是弄清事

实，避免矛盾激化或偷盗事件再次发

生，具体做法是：在与袭人、芳官、宝

玉、晴雯等充分沟通的情况下，分析案

件的合理成因和应对策略，进而将举

报者玉钏儿和真正的作案者彩云叫到

一起，明确利害，最终让彩云“羞恶之

心”感发，承认是在赵姨奶奶的央告下

拿了给贾环。此事最终由宝玉应承下

来，小范围内大家心知肚明，相干者无

事，并提醒以后大家要小心。

第二件是“虾须镯”案。下雪天，

平儿因在芦雪庭烤肉，退了手上的镯

子，吃完洗手，发现少了一只镯子。后

来证实是宝玉房内的小丫头坠儿偷的，

平儿的处理是单独将麝月叫到一边，

交代因宝玉的脸面、避免老太太和太

太生气、闹出来袭人和麝月等丫头们

也不好看等理由，建议“等袭人回来，

你们商议着，变个法子打发出去就完

了”，特别交代不能告诉晴雯，因为她

的脾气是“爆炭”，告诉了她，她忍不

住。显然，平儿在处理该舞弊案时，首

先顾虑的是宝玉等人的颜面，其次是

对晴雯脾气的深入洞察。后来事件的

进展也证实，宝玉深感其情，“喜的是
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平儿竟能体贴自己的心”。

除此之外，在住儿媳妇和她婆婆

私自拿了迎春的首饰去赌钱，并捏造

假账折算，威逼迎春去讨情的案件中，

平儿明确要求住儿媳妇“趁早”把累丝

金凤赎了来，“交与我送去，我一字不

提”；在尤二姐自杀案中，私自拿“二百

两”碎银子给贾琏办丧事等，无不体现

出平儿为他人着想的优良品质，在舞

弊案件的处理中也真正体现“大事化

为小事、小事化为没事，方是兴旺之

家”的大局意识。

二、如何学习平儿做内审

为加强内审工作，建立健全内审

制度，充分发挥内审作用，2018年，审

计署发布《关于内部审计工作的规定》，

对内部审计进行规范指导，在“监督”

本质的基础上，开始强调“评价”“建

议”，其本质从某种意义上来说是一种

“供给侧改革”，即开始从供给观—— 

“基于审计主体需求”，转向需求观—— 

“服务于审计客体”的逻辑演变和思维

转型。换句话说，内部审计的“价值”

应是被审计方“需要”，其成果应得到

被审计方的认同。这就要求新形势下

的内部审计人员应具有战略意识、大

局意识，同时能站在改善组织运营、

完善制度和治理的角度思考和处理      

问题。

（一）内审的出发点是帮助管理层

内审的工作通常包括确认和咨询

两个方面，其中确认活动往往会涉及

舞弊、财务收支、内部控制、经济责任

等审计业务，其审计成果或评价结论

直接影响到被审计方的晋升奖惩。而

要做好这些工作，首先应对业务有较

好的洞察，能够真正做到事实清楚、依

据充分、证据链完整，进而合理保证定

性准确、处理恰当。如前所述，在“玫

瑰露”案中，涉及厨房柳嫂母女的生杀

予夺，以及玉钏儿和彩云的工作积极

性，甚至赵姨娘和探春的颜面，如果没

有事实为依据，或者处理不当，可能影

响整个“组织”的氛围；在“虾须镯”

案中，虽然坠儿罪有应得，但处理不当

则会影响到宝玉、王夫人、贾母乃至袭

人等众丫鬟的声誉。在这方面，平儿

“为他人着想”“大事化小、小事化无”

的品格和能力值得学习，因为要提升

审计质量，查明事实真相不可少，而要

真正体现出审计的价值，被审计方的

认同和信任不可或缺。一个好的内审

人员，就应学会“补台”而不是“拆台”，

而且要以整个组织的“兴旺”为出发点

来考虑问题。

（二）内审人员应具有较强的抽样

和还原能力

归根结底，内部审计需要查明事

实的真相，对趋势性、经常性的问题进

行追根溯源的分析，并提出制度上的

建议。根据笔者的了解，很多人没有

学过审计，照样将审计工作做得很好，

显然，实际工作中需要的也许并非专

业审计知识，而是业务洞察能力和协

调沟通等软实力，也即需要对审计证

据具有一定的“抽象”和 “还原”能力。

在这一点上，平儿的一些做法值得内

审人员学习借鉴。比如，头油、脂粉、

香、纸，每一位姑娘，几个丫头，都是

有定例的，加上各处的扫帚、簸箕、掸

子，以及大小禽鸟鹿兔吃的粮食，让

包园子的人承担相关开支，平儿立刻

就能报出“这几宗虽小，一年通共算

了，也省得下四百多银子”，展现出较

强的“抽象”能力，即将各项业务抽象

成明确的“数字”—— 银子，从而实现

“数字驱动决策”的目标；当金钏儿自

杀、下人们开始送礼时，平儿立刻意

识到是有人想抢大丫头“一两银子”的

巧宗；当探春质疑胭脂头油“价高质

次”时，平儿立刻从采购身上查找深层

次的原因，体现出平儿具有一定的“还

原”能力，即透过行为的表象来还原事

实的真相，将业务—— 财务—— 人性较

好地结合起来。

三、思考与启示

内审要给组织带来价值，就需要

得到利益相关方的认同，在提升审计

效率和质量的同时，建立彼此的信任，

并就目标、风险、价值观等进行坦诚沟

通。从平儿身上，内审人员能得到一

些做人做事的启示，而要真正做好内

审，还需要面对现实，迎接职业演进

的挑战。在欧盟内部审计师协会联合

会发布的《内部审计2018报告》中，明

确内审应拥抱变革，其要点在于更为

灵活地开展审计工作，而不仅仅局限

于对内部控制提供保证服务，这种“灵

活性”将聚焦于持续改进、审计范围弹

性、团队参与等，而要满足职业演进的

需求，内审人员和有关职能部门应密

切合作，在保持适当独立性的前提下，

对审计过程中发生的需求变化做出及

时回应；而要真正拥抱变革，则需要

内审人员通过自我评估找出自己的价

值所在，在新技术的使用、管理层的信

任、内审人员的胜任能力建设、资源

的整合调配等方面做出更大努力。此

外，网络安全、IT审计、资本项目审计

等也应作为战略风险考量，内审人员

应努力掌握相关领域的知识，与设定

并负责网络安全战略的人员进行沟通，

了解网络安全框架、标准，通过持续学

习、咨询和实战训练网络安全技能，同

时对组织开展的资本项目管理改进提

供关键运营控制、财务控制、项目风险

管理、舞弊意识建立和预防培训等方

面的建议。唯有如此，才能真正发挥内

审在企业运营中的作用。

（作者单位：上海国家会计学院）
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