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献给

我挚爱的太太玛丽亚（此生最正确的人才决策）

和三个可爱的孩子：

伊格纳西亚、伊纳斯和露西亚（上帝替我们做出的最英明的人才决策）


赞誉

源自实践的智慧，帮助你做出成功的用人决策！


——杰克·韦尔奇


领导者的首要任务是选才，本书提供了最有价值的指导。


——吉姆·柯林斯，管理大师，《基业长青》《从优秀到卓越》作者


成事在人。费罗迪拨开用人决策的重重迷雾，提供了非常有价值的经验和洞见。


——丹尼尔·戈尔曼，情商之父，《情商》系列作者


领导者若想驾驭未来，要做的第一件事是阅读本书，第二件事是付诸实践。


——詹姆斯·库泽斯，领导力大师，《领导力：如何在组织中成就卓越》作者



推荐序

20世纪30年代，彼得·德鲁克受邀深入通用汽车开展研究，得以接触管理大师艾尔弗雷德·斯隆和他的高管团队。德鲁克惊奇地发现，高管团队在会议上多半把时间花在人事的讨论上，而非公司政策的研究。斯隆虽然积极参与策略的讨论，总是把主导权交给主管会议中的专家，但是一谈到人事的问题，掌握生杀大权的一定是他本人。

在自传《旁观者》 
[1]

 （Adventures of a Bystander）中，德鲁克描述了这样的细节：

有一次，众主管针对基层员工工作和职务分派的问题讨论了好几个小时。如果我记得没错，是一个零件小部门里的技工师傅之职。走出会议室时，我问斯隆：“你怎么愿意花4个小时来讨论这么一个微不足道的职务呢？”

他答道：“公司给我这么优厚的待遇，就是要我做重大决策，而且不失误。请你告诉我，哪些决策比人的管理更重要？我们这些在14楼办公的，有的可能真是聪明盖世，但是要用错人，决策无异于在水面上写字。落实决策的，正是这些基层员工。至于花多少时间讨论云云，那简直是‘无稽之谈’（他最常挂在嘴边的用语）。如果我们不用4个小时好好地安插一个职位，找最合适的人来担任，以后就得花几百个小时的时间来收拾这个烂摊子，我可没这么多闲工夫。”

通过近距离的观察，德鲁克看到了CEO工作的真实世界：将人事决策作为重中之重。然而，战略、兼并与收购、核心竞争力等概念接踵而至，相比之下，人事决策的话题愈发显得陈旧，逐渐无人问津。

直到20世纪90年代，人事决策的重要性被重新提起，并回到了它应有的高度。在超级畅销书《从优秀到卓越》（Good to Great）中，吉姆·柯林斯揭示了那些实现这一跨越的公司所遵循的理念和原则，而这些原则大都与我们习以为常的认识相悖。

例如，通常我们都会认为，优秀的企业都会先为公司设定一个新的愿景和战略，然后找到合适的人，再朝这个新的方向前进。柯林斯对卓越企业的研究发现，情况恰恰相反。

那些执行官不是首先确定目的地，然后才把人们引向那里。不是。他们首先让合适的人上车（不合适的自然请下车），然后才决定去向何处。用他们的经典话语来说：“看，我真的不清楚应将这辆汽车驶往何处。但是有一点毋庸置疑，如果我们有合适的人在车上，并各就各位，而不合适的人已下车，然后我们就可以确定如何将它开向某个卓越之地。”

柯林斯将其概括为“先人后事”，作为企业从优秀到卓越的八大原则之一。

在这一点上，柯林斯的观察与中国最顶尖企业家的实践不谋而合。多年前，柳传志先生就提出“建班子、定战略、带队伍”的管理三要素，至今已经内化为联想领导者的工作习惯。宁高宁先生将数十年管理实践提炼为“选CEO、组建团队、制定战略、运营管理、价值评价”的五步组合论，以领导力变革驱动中粮集团的成功再造。仔细观察不难看到，在这两种经过实践淬炼的管理方法论中，“人”都被置于战略之前。

尽管如此，柯林斯同时强调，人事决策说起来容易做起来难。事实上，即使是那些最优秀的CEO，也不免在人事决策上栽跟头。曾经挽救蓝色巨人的郭士纳，在执掌IBM的早期，将为CFO和CHO职位物色人选作为重点工作。尽管在任命之前经过多轮的面试和沟通，郭士纳仍然看走了眼。新招募的CHO“无论是行为还是言语就像是一个副CEO”，很快就遭到了同事们的反对，不得不在一年之后就离开了IBM。

幸运的是这个糟糕的人事决策并没有产生致命的影响，但大部分领导者并没有如此幸运。由于没能把合适的人安排在合适的岗位上，领导者的业绩受到影响，企业目标无法达成，甚至陷入亏损和衰退的泥潭。这样的案例比比皆是。

处于快速发展中的中国企业，在人才决策上面临的挑战尤为严峻。现实中我们经常看到：由于提拔的高管不称职，导致领导者进退维谷；而很多热衷于“挖墙脚”的企业，则往往上演空降兵“全军覆没”的悲剧。如何做出正确的人才决策，成为企业和领导者面临的最大挑战。

再回到斯隆和德鲁克的对话。面对德鲁克的疑问，斯隆继续说道：

“我知道，你一定认为我是用人最好的裁判。听我说，根本没有这种人存在。只有能做好人事决策的人，和不能做好人事决策的人；前者是长时间换来的，后者则是事发后再来慢慢后悔。我们在这方面犯的错误确实较少，不是因为我们会判断人的好坏，而是因为我们慎重其事。”

不幸的消息是，仅仅慎重其事，并不能保证我们做出正确的人才决策。在慎重面对人事决策的同时，我们也需要有效的工具和方法。这正是本书的宗旨和价值所在。本书有这样几个优点：

1.作者在高管寻访和人才决策领域经验丰富，成就可观。

亿康先达是全球领先的高管寻访公司，作者费罗迪先生是亿康先达的全球执行委员会成员，在高管寻访行业具有超过20年的工作经验，而且具有超过90%的成功率。（即使面对自己非常熟悉的内部人，企业在提拔人才的成功率上也只有30%）

2.作者在书中贡献了20余年的实务经验和研究成果。

在本书当中，作者贡献了很多实务经验。尤其是人才决策陷阱的部分，相信你读了以后一定有很多共鸣。而且本书提供了一个完整的视角，不仅关注考察环节，并且对如何把握人才调整的时机，以及发现了合适的人才之后，如何引入、如何帮助他快速融入企业等，都提供了有效的建议。

另外，在实践和写作过程中，作者以严谨的态度，对有关的研究成果进行了系统的研究和梳理，并糅合到本书的内容当中。

3.本书对于中国企业而言正当时。

很多企业处于快速发展过程中，都在从外部引入人才；另一方面，成功率则一直非常低。人才决策作为最重要的决策，本书提供了具体的方法，能够避免企业和决策者走很多弯路，提升人才决策的效果。

康至军


[1]
 本书已由机械工业出版社出版。



前言

成败攸关的人才决策

本书为CEO和高管而写。因为快速发展或其他原因，很多企业都会从内部提拔或外部搜猎高管人才，但失败的案例比比皆是。

人才决策是领导者最重要的决策。能否为自己的团队物色到合适的人才，直接决定了领导者工作的成败。但选到合适的人并不容易，领导者很少在这个方面接受过专业的训练，也缺乏有效的工具。

本书填补了这一空白，旨在提高领导者的人才决策能力。

作为领导者，你在工作中一定有这样的体会：组织管理的本质，就是对人才的管理。组织的形式和性质多种多样，但对所有组织而言，最终的成败仍然取决于人。

管理者会因为很多事情而焦虑：紧张的现金流、面临的法律诉讼、失败的战略、搁浅的兼并和收购、被蚕食的市场份额等，但最让管理者夜不能寐的是人的问题：如何才能把合适的人才放在最合适的岗位上？

人既是问题，也是答案。那些精于搜寻、招募、雇用、培养并保留优秀人才的企业，往往能够兴旺发达。杰克·韦尔奇曾告诉我，他在通用电气工作时把过半的时间用于人才管理。而那些不擅长此道的企业，则往往难以为继。


领导者和组织成功的关键

如果领导者精于此道，职业前景将更为光明。相反，如果总是不能把合适的人放到合适的职位，其职业前景就值得担忧了。回顾一下自己的职业经历，你肯定会发现，善用人者步步高升，不善用人者步履维艰。

尽管人才决策如此重要，但很少有人接受过正规的训练。我经常将人才决策与投资进行类比。你想成为沃伦·巴菲特吗？我想！你想无须经验积累或技能训练就达到其成就吗？我也想！但这不可能。若想在人才决策方面做得像沃伦·巴菲特在投资方面一样精通，你就必须成为这方面的专家。你需要专业的工具和训练。

本书提供了这样的工具。这是一个全面的工具箱，以帮助领导者改善选拔和任用人才的能力。人才决策不是艺术，是一项可以学会的重要技能。

人才决策对于组织也至关重要，比如任命胜任的CEO。你知道吗，大约1/3的CEO离职是被炒掉或被迫辞职的！
 究竟哪里出了问题？在其他层级也有类似的现象。我曾参与过一个研究项目，在对全球领先企业中数以千计的高管进行分析之后，我们发现：与相关行业其他企业里的同级别管理者相比，大约1/3的被评估者低于平均水平。

这揭示了一个尴尬的事实：即便在一些伟大的企业中，也有相当数量的不称职员工。难道我们不能做得更好吗？


我的背景

在继续往下阅读之前，你很可能会问我是谁，是否有资格来谈论人才决策的话题。

我已经在高管寻访行业工作了20多年。在斯坦福大学获得MBA学位后，我在马德里和米兰为麦肯锡工作过若干年。1986年，我加入了亿康先达——一家全球领先的高管寻访公司。今天，我是这家公司的合伙人，也是全球执行委员会的成员。

在这里，我首先简单解释一下“高管寻访”。高管寻访包括通常所说的“猎头”，即在营利或非营利的目的下，为组织中的高级职位寻找外部候选人。我本人领导了300多个这样的搜寻项目，还参与了另外1500多个搜寻项目。这些项目涉及从董事长等最高的职位到一线主管。我的客户中有年收入数十亿美元的大公司，也有规模非常小的初创公司，还有一些非营利组织。在帮助客户雇用外部候选人方面，我个人的成功率一直保持在90%以上。
 鉴于企业通常是在遭遇严峻挑战时才从外部招募高管，这一成功率算是相当高的。

广义上说，高官寻访还应包括管理层评估。对内部的管理者进行盘点，在某些情况下非常重要。比如在兼并与收购时，企业必须决定如何重新配置管理人员（甚至要决定谁走谁留）。而当一位新的CEO上任后，他往往需要对管理团队进行专业、准确的评估。此时，像我这样的专业人士就会被邀请来开展盘点工作。在企业面临新的竞争态势，或因为技术、制度的变化而导致行业游戏规则被突然改写时，管理层评估也非常必要。在所有这些情况下，我和我的同事们不仅要考察被评估者的岗位匹配度，还要评估其发展的潜力。我们会针对客户内部人才提出晋升、调任至新职位或发展建议等。

我领导着亿康先达在全球的管理层评估业务。最近，我们把对客户人员的评估结果和被评估者的实际表现进行了对比分析。同样地，我们对这些管理者的业绩表现和发展潜力的评估准确率达到了90%左右，而我们客户内部评估的准确率只有30%。


我介绍这些并非为了自吹自擂，而是希望向你表明两点：我有关于人才决策的丰富的实践经验，熟悉这个领域；本书涵盖了从内外部搜寻、考察、招揽和任用人才的整个过程。

从1994年起，除研究工作以外，我还负责亿康先达全球咨询顾问的职业发展计划。最近，我还领导了全球62家办事处的知识资本的发展计划。在20世纪90年代，我曾主导过一项改善高管寻访工作方法的内部项目，最近我又一次主导此项工作，以使我们能更好地帮助客户招揽和任用全球最好的人才。

我为《哈佛商业评论》和《斯隆管理评论》撰写过人才管理方面的文章，为丹尼尔·戈尔曼的《高情商企业》（The Emotionally Intelligent Workplace）贡献了一整章内容，还在杰克·韦尔奇的《赢》（Winning）、詹姆斯·库泽斯的《领导力：如何在组织中成就卓越》（The Leadership Challenge）的撰写过程中与他们进行了合作。

最后，我对帮助他人改善人才决策充满激情。我真诚地相信，如果从车间到董事会所有层次的人才决策都能得到改善，这个世界将变得更加美好，而且我确信改善是可以实现的。我有能力，因而也有责任，做出自己的贡献。


本书内容框架

在本书前两章，我深入地分析了为什么正确的人才决策对于领导者和组织都非常重要。在第3章，我解释了为什么
 做出正确的人才决策是如此艰难。原因部分来自人才的匮乏，但更多则来自人才决策者。人才决策中有很多挑战和陷阱，大部分人都会犯很多错误。这些错误叠加在一起，就使得“将合适的人放到合适的岗位上”的目标无法实现。

第4章、第5章以及第6章分别回答了何时、什么和哪里
 的问题：什么时候应该去搜猎人才，搜猎什么样的人才，以及到哪里去搜猎人才。在这些章节中，我会告诉你如何获取外部专家的帮助，我还会解释为什么只在企业内部寻找人才很多时候是个糟糕的主意。

第7章详细阐述了如何
 评估人才。很多人认为这个过程很简单：找到候选人，面试他，并进行背景调查。但根据我的经验，每一个步骤都比看起来要困难得多。当人们由于担心面临法律诉讼而不敢披露以前员工的负面信息时，你如何向第三方人士调查核实情况呢？（答案：深入挖掘。我会告诉你如何做）一个下级员工可以对申请该职位的高管候选人进行评价吗？（答案：原则上不可以）

仅仅找到优秀的人才还远远不够，你需要善始善终，走完最后的一公里。你还需要通过合适的薪酬机制来吸引他加入，并且帮助他快速融入到新的环境中。这是我在第8章、第9章中分别探讨的主题。尽管关于如何融合人才得到了充分的关注，但许多企业仍然犯下将新聘任的管理者“投入池中，任由沉浮”的错误。

在本书的最后部分，我会再次回顾掌控人才决策技巧的重要性。由优秀人才组成的优秀企业，将提升我们的生活水平，也使我们对未来更加充满期待。
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第1章　人才决策：领导者的必修课

是什么造就了领导者的成功

1986年夏天，我正要去苏黎世接受一次非常重要的面试。在此前的四天里，我已马不停蹄地奔走了伦敦、巴黎、哥本哈根和布鲁塞尔四个城市，接受了亿康先达（Egon Zehnder International，EZI）的咨询顾问的轮番面试。我总共接受了近30场面试，包括与多位合伙人及执行委员会的全体成员进行了面谈。

在苏黎世，我见到了易仁达（Egon Zehnder），他正是亿康先达的创办人。当时我紧张得几乎手足无措，因为我很清楚面前这个人的地位。易仁达在我出生那年毕业于哈佛商学院，于1959年将高管寻访行业引入欧洲，又于1964年创办了自己的高管寻访公司，此后便大举扩张全球业务。在这一行业，易仁达是个传奇。

当天他问我的问题我都已经忘记，但我问他的这个问题，至今仍然记忆犹新：根据你超过25年的高管寻访经验，你觉得领导者成功的关键因素究竟是什么？

我本以为他会阐述一个复杂的理论，结果他的回答是：“靠运气！”

这个回答让我大吃一惊。“运气？”

易仁达接着说：

“当然，我所遇到的成功人士都很聪明，他们工作很努力，喜欢在事前做好充分准备，能同他人融洽相处。但你要问我他们成功的最重要因素是什么，我相信是运气。他们很幸运能生在条件较好的家庭或国家，很幸运能有独特天赋，很幸运能享受良好的教育，很幸运能为优秀的企业工作，很幸运能保持健康体魄，很幸运能得到晋升机会。所以，成功的首要因素就是运气要好。”

时光荏苒，自那次会面后已过去了20多年。在这20多年间，我与近两万人进行了面对面的会谈。在开展咨询项目、培训新同事、参加公司会议、发表演讲的过程中，我走遍了全世界。我同各个层级的领导者进行过数千次的促膝长谈，探讨他们的职业和生活，分享他们的成功和跌宕经历。

我曾无数次重新审视当时提出的这个问题。易仁达确实很睿智。在许多人——包括我自己的职业生涯中，运气确实发挥了很大作用。但仅仅告诉人们成功要靠运气是远远不够的，我还想找到一些人们可以控制的关键因素。我不断地问自己：到底是哪些因素促成了领导者的职业成功？现在，我相信已经找到了答案。


四个关键因素

我很赞同易仁达的看法，运气的确很重要。但我认为，至少还有另外四个导致职业成功的关键因素：先天遗传、后天学习、职业选择和人才决策。

这些因素能够彼此互相强化，产生乘数效应。先天遗传因素在人的一生中都很重要，像运气一样。后天学习也是一生中都很重要的因素，但在成长的早期尤其关键。当我们过了20岁，职业决策开始变得重要。最后一个因素则是人才决策。


先天遗传。
 该因素持续扮演着重要角色。你的遗传基因决定了有些事对你来说一学就会，而对其他人却异常困难。遗传因素会限制你某方面的能力，同时在其他方面为你打开一扇门。但最新研究发现，遗传因素不是绝对静止不变的，也具有动态的性质。正如马特·里德利（Matt Ridley）在《先天还是后天》（Nature via Nurture）中所指出的那样，你的日常活动决定了你体内哪些基因会激活，激活的基因决定了你的体内会制造出哪些蛋白质，这些蛋白质构成和重塑了脑细胞之间的突触。在围绕先天遗传与后天环境的辩论中，双方各有千秋。


后天学习。
 该因素是指我们一生中进行的正式与非正式的学习。后天的学习促进了职业的成功，但同时你的学习能力还取决于你的职业选择：在你的工作中有怎样的学习机会？是否能够经常学习到新东西？

显然，在学习上投入必要的时间能够有效提高你的能力，从而增加成功的可能性。有效的学习发展经历会产生巨大的价值。然而，人的发展潜力也受到明显的制约。正如前面提到的，你的学习能力部分取决于遗传因素。另外，你的学习能力会随着岁月的流逝而降低。


职业选择。
 我们不应低估职业选择对于个人成功的影响。许多人在初入职场时水平相差无几，但由于选择了迥然不同的工作环境，最终导致他们的职业成就有天壤之别。我有不少天资聪颖、才华横溢的大学同学，但是他们在择业时犯了错误，加入了缺乏专业精神或存在严重官僚主义的组织。时至今日，从职业成就来看，他们已远远落后于另外一些本来才能差不多的同学，只是因为这些人选择了更为明智的职业道路。明智的职业选择可以让你的努力事半功倍，是决定你职业成功的关键因素。


人才决策。
 对大多数人来说，人才决策在我们20多岁时开始变得重要。我们会结交挚友，会遇见一生的伴侣。在工作中，我们也开始做出关于“人”的决定，我们开始选择同事、客户、合作伙伴。

当你走上管理岗位后，你开始通过别人来完成工作，此时你的人才决策能力便成了决定你所领导部门的工作绩效的关键因素。随着你肩头的责任日渐加重，从管理一个部门到管理整个企业，风险与挑战也越来越大，因为你只能通过自己打造的团队来实现对企业的控制。人才决策逐渐成为你最大的挑战。

基于20多年来的实践和研究，我坚信高超的人才决策能力是促进领导者职业成功的最强有力因素（见图1-1）。你在职业道路上走得越远，在职位等级上攀得越高，人才决策也会变得越来越重要。这里的重要不仅是指人才决策的绝对重要性，而且是指相对其他因素而言，人才决策相对也是最重要的。

[image: ]


图1-1　四个关键因素对职业成功的影响

专栏

易仁达的成功之道

易仁达就是一个成功的范例。他于2002年获得了哈佛商学院的“杰出校友奖”，这是这所名校的最高荣誉奖项，只颁发给极少数成就卓著的校友。获奖者都是“堪为楷模的人物，他们激励了所有期望将来对商界和社会产生影响的有志之士”。

易仁达是如何取得事业成功的？

首先是先天遗传因素的作用。易仁达身材高大、相貌英俊、思维敏捷而且智商很高。同时以我的观察来看，他也是情商极高的人。易仁达能充分了解自己，为人正直诚实，对于认定的方向能高度投入、积极主动努力，同时性格乐观。所以我毫不怀疑易仁达在遗传方面确实具有先天优势。

除了天赋才能，易仁达也努力进行自我教育和能力培养。虽然他从哈佛商学院获得MBA学位后结束了正式教育，但他一直在坚持学习。他酷爱读书，也善于识人，他喜欢从周遭的所有人身上和经历中学习，从而做到世事洞明、人情练达。

后天学习的实质就是学以致用。易仁达工作十分努力，总是每周工作六天，且经常加班。他对每项重大活动、每次会议、每个演讲都会做充分细致的准备。在每次发表演讲前，他都会对着镜子排练好几个小时，将整个过程录音并计时。有一次我曾问他，在迎接新同事的欢迎会上他需要多长时间做演讲。我计划给他1小时，但觉得他也许需要更多或更少，因此征求他的意见。他吃惊地看着我，答道：“既然给我1小时，那我就一定会讲1小时，到点结束。”事实也确实如此：他没有讲59分钟，也没有讲61分钟——真的就是正好1小时。

先天遗传因素和后天学习让易仁达在工作中游刃有余，他对职业的精心选择则将其推到了事业的新高度。易仁达先是从律师行业转到商业，又从广告业转到高管寻访业。事实上，正是他将全新的高管寻访行业引入了欧洲，以其独特的远见创立了自己的公司，并在工作中融合了创造性的咨询视角和高标准严要求的专业精神。

令易仁达取得成功的最重要因素仍是他掌控人才决策的能力。他1964年创办亿康先达，至今已有44年，期间坚持亲自面试每一位顾问候选人（没错！），从而建立了这家伟大的公司。易仁达规定每个顾问候选人都必须在多个国家接受多人面试，直至今日，亿康先达仍然规定，所有新进顾问都要接受董事长以及不同国家办事处的约40名同事的面试，以确保他们能达到公司严苛的要求，并能契合亿康先达的企业文化。


卓越领导者的秘诀

创新领导中心（Center for Creative Leadership） 
[1]

 曾开展过一项非常出色的研究。在分析了数百个高管人员甄选的案例后，他们得出结论，被视为成功的高管人员要具备两个条件：为组织实现出色的绩效；拥有良好的人际关系，尤其是同下属之间。

出色的组织绩效是佐证个人成功的必要条件。组织绩效从何而来？来自组织内部能够掌控人才决策的领导者。的确，经营战略、卓越的产品和服务、充裕的资金都很重要，但所有这些的背后，都离不开优秀的人才。

盖洛普的马库斯·白金汉（Marcus Buckingham）和柯特·科夫曼（Curt Coffman）曾开展过一次有关成功管理者的大规模研究，并写就《首先，打破一切常规》（First Break All the Rules）一书。他们对超过400家企业的8万多名管理者进行了深度调研之后，得出了一些有趣的结论。其中之一就是，世上任何人都没有所谓“无限的发展潜力”，领导者要懂得用人之长。

这个结论给领导者的启发有两点。首先，不要希望自己成为无所不能的全才。作为领导者，要招募和培养那些能与你形成互补的人才。其次，要善于“慧眼识人”，能够发现每个人的长处并加以充分利用。换句话说，你先要招到优秀的人才，再将这些人安排到合适的岗位，这就是用人之道的根本所在。

白金汉和科夫曼得到的另外一个结论是，管理人才的能力是卓越领导者区别于一般领导者的关键所在。很多领导者埋头于业务工作，希望人力资源部能够代替自己处理好“人”的问题，这是一个大大的误区。卓越领导者从不将人才管理的事情交给他人，甚至将管人视为管理工作的全部。

我坚信：对于职场中的领导者而言，人才决策是左右其职业成功的最重要因素。


人才决策是只可意会的艺术吗

“全在我脑袋里。”

我在职业生涯中曾无数次听到这句话。说这句话的人大都在不无得意地谈论人才决策问题，其潜台词是：掌控人才决策全靠人的直觉，运用之妙，存乎一心。有不少人相信：判定某个人是否适合某个职位是一种艺术，只可意会，不可言传。这种才能只有某些人拥有，其他人则全然摸不着头脑。

人才决策真的是门无法学习的艺术吗？


令人惊叹的专家

让我们来看几个有趣的例子。马尔科姆·格拉德威尔（Malcolm Gladwell）在《眨眼之间：不假思索的决断力》（Blink：The Power of Thinking Without Thinking）一书中提到了约翰·哥特曼（John Gottman），他是预测婚姻成败的专家。据哥特曼自己说，通过观察一对夫妻之间1小时的交谈，他就能预测这对夫妻的婚姻是否能继续维持15年，其准确率达95%。即使他只观察15分钟的交谈，准确率也有90%。据他的同事说，即便只观察3分钟，他也能以相当不错的准确率预测哪对夫妻会分道扬镳、哪对夫妻会白头偕老！

他是如何做到的？

为取得惊人的预测准确率，约翰·哥特曼花了30年时间深入分析预测婚姻成败的指标。他重点关注了四个指标：防卫、拖延、批评和轻蔑。其中“轻蔑”指标最重要，夫妻之间彼此越看不起对方，婚姻就越有可能走向破裂。

马尔科姆·格拉德威尔还举了布兰登·瑞利（Brendan Reilly）的例子。当时瑞利作为芝加哥库克县医院内科主任，面临的一大问题是如何提高医生的诊断水平，从而准确判断某个病人是真的心脏病发作，还是仅仅表现出令人担心的症状。

显然，这可是个生死攸关的问题。格拉德威尔称，在美国的医院，有2%～8%的心脏病发作病人被误诊为没有病而送回了家。另一方面，也有些疑似病人其实并非是心脏病发作，而医生往往怕被控告“治疗失当”，就按照心脏病来处理，结果导致只有约10%的疑似心脏病入院的患者确实有心脏病。

面对这种情况，瑞利提炼了几个医生真正应当重点关注的三个指标（包括痛感、肺液和收缩压）。通过精简，医生的精力更集中在了最有价值的指标上。就是这个简单的决策，大大降低了误诊率。

所以说，的确有专家，但这些专家并非单靠内心直觉来做出判断，他们是训练有素、经验丰富的专业人员。你在制定人才决策时也应如此。


轻松改善人才决策

成为顶级专家很不容易。再举个品尝饮料的例子。格拉德威尔称，假设有三杯可乐，其中两杯是同一个品牌。大多数人无法分辨出第三杯可乐，但专业的饮料品尝师总是能分辨出来。他们能察觉不同产品之间的细微差别，甚至能预测不同的细分消费群是否会喜欢某种产品并解释原因。

在成长为专家之前，这些品尝师积累了精细区分不同口味的超强能力，他们掌握了一套特殊的词汇，可让他们精确描述特定的口味。格拉德威尔举例说，在专业人士眼中蛋黄酱按外观分有6种、按质地分有10种、按口味分有14种，而对这三种要素又是以15点等级表来衡量的。对这种细微差异的鉴别已成了专业品尝师的本能。

我举上面的例子并不是要让你觉得成为专家实在太过困难。其实，你无需成为资深专家，就能显著改善人才决策水平。

还是回到预测婚姻的例子。格拉德威尔称，有几个心理学家拿了哥特曼录制的夫妻交谈影像资料，放给普通人看。毫不奇怪，这些人预测婚姻结局的表现很差。接着心理学家让他们再试一次，并提示他们要关注哪些情绪迹象。专家们将影像资料分成许多段，每段都持续30秒，然后让他们连看两次，一次专注于看丈夫的表现，一次专注于看妻子。格拉德威尔称，这一次，普通人预测婚姻是否会解体的准确率也提高到了80%以上。

我有过多次这样的体验：仅仅是向领导者介绍几个人才评估的基本概念，就能让他们有显著提高。有足够证据表明，你也完全能掌控人才决策并将所学运用自如。


人才决策技巧可以学会

有时，我们不免会将伟大的成功归于天赋。事实上，即便是伟大的人物也要通过不断练习来实现进步。杰克·韦尔奇（Jack Welch）在《赢》（Winning）中宣称，他自己在年轻时选才的正确率只有50%，而30年后他的正确率已经提高到80%左右。

我认为韦尔奇在估算自己的选才正确率时还是有点保守的。而且，他不仅有很高的正确率，还勇于承认自己在选才时所犯的错误，并能当机立断地采取纠正措施。

再以我们公司为例。亿康先达是全球规模最大的高管寻访公司之一，我们几乎全部的工作都是围绕人才评估的诸多挑战展开。我们聘请什么样的顾问呢？答案可能令你惊讶：我们既不招有其他猎头公司背景的人，也不招仅仅有人力资源经验的人，从不！通常，我们只招募来自管理咨询业的资深顾问或企业中的高级管理者。
 因为他们更了解高管候选人所面临的战略和管理上的挑战，并能更好地与候选人沟通。

我们招募的顾问人选以前都没有评估人才的专业经验。他们加入公司后得到专业的培训，最终成就了亿康先达这家因为评估人才的非凡能力而获得成功的公司。

最近我们对一些客户企业内部提升的员工进行了研究。具体来说，我们收集了三组数据：一是我们亿康先达对员工的评估意见；二是客户企业对员工的评估意见；三是该员工在晋升后，经过一段时间后的工作表现。我们基于这三组数据进行了分析，结果发现：在对员工管理能力和发展潜力的评估方面，客户企业的准确度有时仅为30%，而我们评估的准确度高达90%。


换句话说，我们评估客户企业内部人才的准确度相当于客户自己评估准确度的3倍，尽管客户每天都在和自己的员工打交道，熟识已久。

所以说，人才决策的技巧是完全可以学会的。

你也许会想，既然专家水平如此高超，不如把评估人才的活儿交给他们去做吧。虽然在许多组织中，有些人（包括许多HR管理者）在制定人才决策方面比其他人更有经验，但领导者必须亲自参与这些决策工作。正如你不会把选择配偶的事托付他人一样，你也不应该将重大的人才决策委托给别人来进行。拉里·博西迪（Lairy Bossidy）和拉姆·查兰（Ram Charan）曾说：“将合适的人才安排到合适的岗位是任何一个领导者都不应委托他人进行的工作。”


一个缺乏有效训练的重要领域

掌控人才决策决定了领导者的成功，也决定了组织的成功。尽管如此重要，却很少有人在此领域接受过正规训练。商学院则往往不重视人力资源管理学科，它们很少去关心真正需要的培养技能的问题。

除了商学院不重视以外，至少还有三个原因。第一，只有当你迈入职场之后，人才决策技能才会显得至关重要。读书时你可能无法意识到这项技能的重要性，等你要用到它时，却已经来不及学习，而且你已经养成了很多根深蒂固的坏习惯，如倾向于草率地做出判断、放任自己潜意识中的偏见等。

第二，很多人认为人才决策是门艺术，无法通过学习来提高。这是个误解。事实上，在学习人才决策时，你的投入回报率要比其他任何领域都更高。正如哈佛大学教授琳达·希尔（Linda Hill）在《上任第一年》（Becoming a Manager）中指出的，发展人际关系的判断力是自我蜕变的基本前提——如果你希望成为一名高效管理者的话。

第三，你未必能从经验中学习用人之道，至少在起初阶段是如此。许多情况下，你无法判断自己制定的人才决策是否有效。当你任命某人职位后，他的工作表现可能会受到很多外部因素的影响。另外，要评估一个工作内容复杂的高级职位上任职者的绩效通常需要花很长时间。因此，大多数领导者无法从自己的人才决策经验中学到很多东西，除非有人在基本方法方面为他们提供正规的培训。

由于我们缺乏对人才决策重要性的认识，又往往认为人才决策是门艺术，导致我们在这方面非常缺乏训练。当我们可以从经验中学习时，我们又发现非常困难。最糟糕的是，虽然我们很难从经验中学到什么，我们却依然觉得自己很擅长人才决策，甚至都没有意识到自己的不足。

本章小结

通过本章，我希望你认识到，优秀的领导者不仅仅要靠运气、先天遗传、后天学习、明智的职业选择，更需要高超的人才决策能力。在职业生涯中你会不断晋升到更高的职位，人才决策的重要性也与日倶增。同时，我也希望你认识到，人才决策技巧是完全能够学习的，这也是本书的核心主旨之一。

掌握人才决策技巧不仅有助于你成为卓有成效的领导者，而且也是组织制胜的关键所在，这将是下一章的主题。


[1]
 创新领导中心（Center for Creative Leadership，CCL）是一家总部在美国的全球顶尖领导力发展与研究机构，成立于1970年。CCL被誉为领导力发展与研究领域的“黄金标准”，其成就举世瞩目——连续11年位居英国《金融时报》“全球领导者培训专项调查”前10名之列，同时也是前50名中唯一非商学院、专注于领导力开发与研究的机构。



第2章　人才决策：组织制胜的关键

是什么造就了组织的成功

在工作了几年之后，我决定进一家全球顶尖的商学院读MBA。最终我选择了斯坦福大学。据说，在这所学校读MBA的头一年里，学生一般会经历三个心理阶段：从焦虑到暴躁再到淡漠。我当时似乎从未超越焦虑阶段，每天和那么多才华出众的教授和同学相处，我不得不拼命学习，拓宽自己的眼界。后来，我的求知欲越来越强，也就不那么焦虑了。正是那时，我对组织成功的根本原因产生了兴趣：到底是什么因素导致了组织的成功（或失败）呢？

在一年级课程结束后的暑假，我曾去麦肯锡的西班牙分公司实习，所以在MBA毕业后，我在麦肯锡工作了三年，在西班牙和意大利担任项目经理。咨询工作的经历使我有机会进一步探求组织成功的奥秘所在。


如何从优秀到卓越

在我追寻这一答案的20多年历程中，我逐渐意识到：竟然没有多少人认真考虑过这个问题。

《哈佛商业评论》（Harvard Business Review）2005年7/8月刊有一篇关于高绩效企业的文章，作者是该杂志的资深编辑朱莉亚·卡比（Julia Kirby）。她在文章中指出，在商业史的前1000年中，竟然没有人问过这个显而易见的问题：是什么造就了组织的成功。在对《哈佛商业评论》80多年来的文章进行检索之后，她发现这个问题最早是在20世纪80年代初被提出来的，差不多就是汤姆·彼得斯（Tom Peters）和鲍勃·沃特曼（Bob Waterman）合著的《追求卓越》（In Search of Excellence）出版之时。

为什么这一问题在最近才被提出呢？卡比分析了一些客观存在的困难：怎样界定“成功”、能否找到成功之道的关键要素、答案是否具有普遍价值、高绩效的表现能否持续等。同时，她认为近期已经产生了两项突破性成果，吉姆·柯林斯（Jim Collins）和杰里·波拉斯（Jerry Porras）合著的《基业长青》（Built to Last），威廉·乔伊斯（William Joyce）、尼汀·诺瑞亚（Nitin Nohria）和布鲁斯·罗伯森（Bluce Roberson）合著的《什么对企业真正有效》（What Really Works）。

《基业长青》的两位作者与我颇有渊源。吉姆·柯林斯是我在斯坦福读书时的同学，杰里·波拉斯当时是我们的老师。波拉斯引领我深入思索组织绩效的问题，让理工科出身的我逐渐开始认识到，软性因素对于企业组织的成败至关重要。吉姆·柯林斯在毕业几年后，回到斯坦福商学院任教，撰写了《基业长青》和《从优秀到卓越》（Good to Great）两本商业畅销书。

《基业长青》分析和总结了“高瞻远瞩型公司”的特质。而在《从优秀到卓越》中，柯林斯深入分析了一批实现从优秀到卓越突破的优秀企业。柯林斯最近指出：

“在《从优秀到卓越》中，我们研究了从优秀跃升至卓越、并将业绩维持了至少15年的企业，并同那些未能实现跃升的企业进行比较，以回答这个简单的问题：是什么因素导致了这种差距？”

例如，我们研究了富国银行（Wells Fargo Bank）在银行业解除管制时期同其他银行的差异，结果发现富国银行的CEO迪克·库利将人才问题放在了第一位，
 而其他同行没有这么做。他并没有先去制定战略来应付解除管制所带来的动荡局面，而是先组建了行业内最出色的团队。库利表示：‘只有这样才能创造未来。即便我不能预见未来，至少这个团队中的成员可以，他们有能力灵活地应对变革。’库利认识到，在一个动荡多变的世界中，抵御不确定性的最可靠保障就是有一批“优秀人才，他们能够应对未来可能发生的任何事情，这就好比在攀登一座危险的高山时身边有可靠的同伴。”

“在任何艰难的行业环境下都能找到少数卓越的企业。每家企业都有自己的难题，但有些企业就能大步迈向卓越，而另一些面临同样环境挑战的企业却做不到。这也是《从优秀到卓越》一书的最重要主题，即卓越并非由时势所造就，而是企业有意识地主动选择和高度自律的结果。”

柯林斯及其研究团队发现的大量证据表明：杰出的领导力和组建优秀高管团队的能力造就了企业的非凡绩效。柯林斯指出，当领导者希望建立一家伟大企业时：

“……最重要的决策就是人才决策。我们所研究的卓越企业的领导者都实行了‘先人后事’的原则，即先安排合适的人上车（不合适自然请下车），然后才决定去往何处。‘先人后事’是我们发现的迈向卓越的八条原则之一，也是最重要的原则。领导者的第一要务就是将90%以上的关键职位上都安排好合适的人，
 再没什么比这更重要的事了。”

换句话说，关键人才决策是关键，是实现卓越组织绩效的基础。

威廉·乔伊斯、尼汀·诺瑞亚和布鲁斯·罗伯森在《什么对企业真正有效》（对全球最佳企业历时10年的突破性研究）中称，企业选择CEO的决策至关重要，这一决策的影响不亚于企业是否应转到其他行业的决策。

另外，他们分析了160家企业和200多种管理实务在10年期间的相关数据资料。三位作者得出结论：这200多种管理实务中只有极小一部分是真正对企业绩效有影响的。他们总结了一个“4+2”公式，即有四种管理实务必不可少，分别是战略、执行、企业文化和组织架构；另外四种管理实务中至少应实行两种，分别是人才管理、领导力与公司治理、创新、兼并与建立伙伴关系。

可以看出，这些管理实务中的大部分都是关于人才决策的。在我看来，执行、文化、人才和领导力都是不折不扣的人才决策。其他的要素也都与人才决策息息相关，比如战略。世界上最优秀的战略咨询公司现在都认识到，领导力不仅仅对战略执行很重要，而且是战略的起点。

在麦肯锡的三位顾问撰写的《人才争夺战》（The War for Talent）中，也得出相同的结论：最顶尖的企业在人才决策方面表现出更强的纪律性和更高超的技巧。如今已有越来越多的高质量研究结果表明：正确的人才决策是决定组织绩效的关键因素，甚至是最关键因素。

专栏

一切归于人才

假定你已经认可了人才决策水平决定组织绩效的观点，但你或许会问，是否还有其他因素对企业组织的绩效产生了更大影响呢？真的是“一切归于人才”吗？

在加入麦肯锡后，我的第一个项目是为一家大型连锁零售公司提供咨询服务，该公司业绩低于直接竞争对手。我们对该公司旗下不同分店进行了盈利能力分析，结果发现，其中有些分店自开张营业以来每年都在亏损，而且不太可能扭亏为盈，部分原因是这类分店所在城市的规模太小，疲弱的消费不足以维持其运营。

还有一些分店的情况更为复杂。例如有一家分店的街对面就是竞争对手的店铺，我们客户的分店门可罗雀，而竞争对手的店铺生意兴隆。客户认为它需要投放更多广告来增加客流量。但我们说：“等一下，你确定你们提供了最佳的产品组合及服务吗？”

我们决定做一个简单的观察：统计分别从两家店走出来的顾客数量，同时统计其中有多少顾客是拎着购物袋出来的。结果我们发现，两家店各自的总客流量都差不多，但实际购物的人数则大相径庭。几乎所有走进竞争对手店铺的顾客都拎着袋子出来，而几乎所有走进客户店铺的顾客出来时都是两手空空。

显然，在这种情况下，投放更多广告只会导致更多来访的顾客沮丧而归，而且其中的大多数人恐怕再也不会回头了。客户首先要解决的是陈列布局、产品组合及服务水准问题。我们建议更换管理人员。为什么呢？因为显然在公司管理层面存在严重问题，尤其是负责陈列布局和产品组合的业务部门和客户服务部门的管理层。

所以这不是经营战略的问题、不是店铺区位的问题，也不是宏观经济的问题，而是人才问题！该公司的管理人员甚至不知道通过最基本的现状诊断来弄清问题出在哪里，更不用说采取改善措施了。

不幸的是，这个项目代表了我整个管理咨询生涯中所碰到的大部分案例。问题总是出在“人”的身上。在我做的最后一个管理咨询项目中，客户是一家层压塑料产品制造商，产品种类包括墙纸、电脑软盘等。当时该公司出现了大规模的亏损，而且由于工会的阻力，既不能停产歇业也不能解雇大量员工。由于该公司隶属于一家规模较大的综合性企业集团，所以他们希望在不裁员的情况下，只要能减少亏损额就满意了。

我们再一次根据产品、客户和渠道三条线开展了盈利分析，结果再次令我们大跌眼镜。有些产品的亏损率高达200%，也就是说某种产品生产出来需要花300美元成本，而他们制定的售价只有100美元！该公司的产品有1/3是通过自己旗下的一家经销商来投放市场的，但这家经销商的效率极其低下。如果该公司不通过它来销售产品，至少可以不用支付薪水，而且可以减少1/3的亏损性销售。在这个项目中我们提出了更换CEO的建议，客户很快就付诸实施。

我在麦肯锡工作时所经手的大部分项目都存在同样的问题：企业无法认清现状，也无法采取有效措施，而症结就在于高管人员不称职。


人才决策的挑战与机遇

尽管人才决策如此重要，但是企业的表现却很不理想。过去10年中，关于企业高管层管理无能、决策失败的报道比比皆是。《财富》杂志曾在1999年发表过一篇关于CEO失败案例的报道，文中列举了几十家企业的案例并断言，CEO失败的主要原因就是他们在任命高管人选时遇到了极大的困难。

文章称：“这些CEO是如何搞砸的呢？主要是因为他们未能将合适的人才安排到合适的岗位，而且未能及时解决人才管理方面的问题。”基于多年的高管寻访和管理层评估经验，我坚信企业失败的主要原因之一就是最高层的人才决策错误。将不合适的人安排在关键岗位上会导致企业失败，同时也会导致CEO的职业生涯失败，形成一个恶性循环。

西德尼·芬克斯坦（Sydney Finkelstein）在其2003年出版的著作《为何聪明的领导者也会失败》（Why Smart Executives Fail）中分析了导致CEO失败的诸多因素，特别指出CEO无法有效掌控的四种情形：创立新业务、应对创新与变革、管理并购交易、应对新的竞争压力。乍一看这四种情形可能相去甚远，但你如果仔细考虑一下，就会发现这些情形的共同点是都需要新的技能，这也意味着高管层必须注意现有管理团队的技能缺陷。

因此，大多数CEO失败是源于未能将合适的人才安排在合适的岗位。


差强人意的记录

已故管理学大师彼得·德鲁克于1985年在《哈佛商业评论》发表《如何制定人才决策》（How to Make People Decisions）一文，强调了人才决策的关键意义。他写道：“领导者在制定人才决策上所花的时间是最多的，他们也理应如此。其他决策都不会像人才决策的影响那样持久和深远，也没有其他决策像人才决策那样一旦做出就难以取消。然而总体来看，领导者的人才决策很失败。他们在用人决策方面充其量只有1/3的决策是正确的，另外有1/3是完全错误的，还有1/3只能说是勉强有效。”他指出，如果是在其他管理领域，我们绝不会容忍如此糟糕的表现。

在此文发表后的20年来，企业现实和研究成果都印证了德鲁克的观点。过去几年中，博思艾伦咨询公司发表了关于CEO流动率的研究成果，结论是CEO的流动率极高，而且有很大一部分CEO是被迫离职的。有趣的是，博思艾伦的统计数据和德鲁克在20年前的估计是一致的。

一方面CEO的离职率居高不下，另一方面，那些在CEO位置上坐得太久的人最终也损害了企业的利益。博思艾伦的另一项研究表明：CEO们在其任期后半段的工作绩效要显著低于前半段（很多情况下甚至是在后半段损害了公司利益）。

过去数年中，我和同事评估了全球各大行业数以万计的高管人员（包括CEO、副总裁、总监等职位），结果令人沮丧。即便是在那些业绩和声誉均在中上水平的企业，仍有大量不称职的人坐上了高管的位置。事实上，在这些公认为优秀企业中的领导者，有大约1/3人的能力表现是低于行业平均水平的。


当我们根据职位要求的关键能力指标来分析CEO时，发现大部分人的实际表现都要略低于目标水平。鉴于平庸领导者和杰出领导者之间的能力差距是如此之大，即便平庸人员付出再大的努力，企业也对其进行强化培训，他们还是很难达到职位的要求。弥合这种能力差距至少需要好几年时间，而大多数企业等不起这么久。


关键人才决策带来竞争优势

正是因为企业在人才决策领域差强人意的表现，使得那些能够做出正确人才决策的公司，拥有了巨大的竞争优势。

不合适的人在职业道路上走得越远，他们就越有可能对企业造成伤害。工作性质越复杂，优秀人才和一般人员之间的差异就越大。图2-1～图2-3表明了两个相辅相成的事实：①组织如果雇用或提拔平庸领导者，绩效通常会受到很大伤害；②能够甄选并任命优秀人才的组织通常会赢得独特的竞争优势。
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图2-1　从事简单工作时，不同生产率的人员的分布曲线
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图2-2　随着工作复杂度提升，人员的绩效差别大幅增加
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图2-3　卓越人才决策的潜在回报

例如，在图2-1中，较平均值高一个标准差 
[1]

 水平的蓝领工人的生产率，可以比平均生产率高出20%，这是一个针对简单工作绩效的典型的钟形正态分布图。对于比较复杂的工作，如人寿保险推销员，高于平均值一个标准差就意味着绩效水平高出平均绩效120%。而对于更复杂的工作，如咨询公司客户经理，一个标准差可能意味着比平均水平高出6倍。图2-2表明了这种绩效差异是如何随着工作复杂度的提高而呈几何级数增长的。

绩效差别会带来可观的潜在回报。如图2-3所示，那些能够甄别并任命优秀人才任职高管的企业的绩效，将是那些只提升平庸人才来担任高管的企业的几倍。换句话说，那些深谙用人之道的企业将获得极大的竞争优势。

专栏

量化人才决策的收益

既然出色的人才决策可以为企业带来巨大的潜在价值，那么这种价值有多大？有什么方法可以量化投资于人才决策的预期回报吗？

由沃瑟曼（Wasserman）、诺瑞亚和阿南德（Anand）发表的一项研究报告是我迄今为止所发现的最佳答案。此报告令人信服地得出结论：选对企业领导者对企业绩效有重大影响。在某些情况下，“领导者效力”要占到企业绩效差异的40%。
 也就是说，其他一些因素对绩效的影响比领导者效力更大——如当年年景、行业形势等，但企业无法左右年景的好坏，也无法更换行业，所以在大部分情况下，领导者效力就是最大的价值源泉。

我在去哈佛大学发表演讲时曾同沃瑟曼会面交流，以确保我准确理解了此报告的内涵，并试图推算“领导者效力”的经济价值。答案确实令我震惊，根据他们的研究结果，即便是一家中等规模的企业也能通过改善高管人才决策而增加10亿美元的价值！

我在读MBA时，有一门选修课是由大卫·蒙哥马利（David Montgomery）教授的“营销模型”。听这门课的只有一部分博士生和人数更少的MBA，因为这是难度最大的计量分析课程之一。我在职业生涯中经常会想到当年上这门课时所读到的欧文·格罗斯（Irwin Gross）的一篇开创性论文，此文于1972年发表于《MIT斯隆管理评论》，题目是《广告的创意方面》（The Greative Aspects of Advertising）。此文试图以一种相当精妙的方式来量化一个很难评估的指标：特定广告投资所带来的预期回报。

文章指出，消费品企业已经发现，在广告方面进行更加聪明的投资可以提高盈利能力，从而发展了一套用来量化广告投资预期回报的统计模型。《MIT斯隆管理评论》在发表格罗斯的文章几年后又发表了达蒙（R.Y.Darmon）的一篇论文《销售团队管理：招聘流程的最优化》（Sales Force Management：Optimizing the Recruiting Process），试图用同一模型来实现企业对销售人员投资的效益最优化。

这些文章启发了我的思考，这里我不打算阐述这些复杂的数理模型的计算过程，但我已经将其运用到人才决策过程（包括搜寻、评估和招聘最出色的高管人才）中。基于对人才评估结果有效性的保守估计，人才决策的投资回报率也能轻易达到1000%以上。
 这就是掌控人才决策的价值。


无处不在的人才决策

在亿康先达，我所服务的第一批客户中有一位叫诺尔贝托·莫里塔（Norberto Morita），此后20年来我始终关注着他的职业发展。莫里塔在1975年加入康宁玻璃（Corning Glass），6年后他被任命为欧洲业务部门的CFO。又过了两年，他出任法国公司CEO，而法国公司是康宁玻璃在美国本土以外的最大一家子公司。

1985年，莫里塔回到阿根廷担任金莎（Quinsa）公司的CEO，这是拉美地区一家领先的饮料企业。金莎由单一家族控股，股东本想推行管理层职业化未果，该公司遂一直萎靡不振。莫里塔上任后成功领导了变革，使公司成为拉美地区家族企业职业化管理的最佳典范。

1997年，莫里塔离开金莎，创立南十字集团（the Southern Cross Group）。他留给金莎的管理团队是如此杰出，即便在他走后，金莎仍然在此后10年中持续实现出色的业绩。同时，莫里塔自己创业的南十字集团也很成功，尽管拉美经济形势艰难。

莫里塔和我都确信，他之所以能实现非凡的成就，关键就在他能够为每个关键岗位选定合适的人才。莫里塔是一个典型，佐证了在任何时期、任何地域的任何企业中，掌控人才决策都是成功的关键条件。


从新创企业到并购交易

“人的因素”是否只对那些根基稳固、等级森严的传统企业才至关重要呢？完全不是。用人之道对处于各个阶段的企业都同样重要。创业投资领域的权威、哈佛大学教授威廉·萨尔曼（William Sahlman）曾说过：“当我收到商业计划书时，我总是先看人员的简历部分，这不仅因为在一个新创企业中人才最重要，而且如果没有合适的团队，其他事情都无从谈起。”

同样，出色的人才决策也是并购交易中的主要价值源泉。英国《金融时报》最近援引麦肯锡的研究结果称，在成功的私募股权投资中，最大的回报贡献因素是“主动管理”，即主动更换所投资企业的原有管理层，或从投资基金自己的人才库中挑选一些人来充实管理层力量。同人才决策在并购交易中的巨大价值相比，其他如更便宜的收购价格、行业回报率等因素几乎可以忽略不计。


从董事会到车间

无论企业所处地域、所处行业甚至所处的发展阶段，人才决策都至为重要，那么在企业内部的层级体系中呢？人才决策是否只对高级别的职位重要呢？

让我们从董事会开始，这显然是企业最高层级。在董事会层次有合适的人才来开展公司治理工作是非常重要的，以下是对这方面的专家评论：

·具有开创意义的1992年卡德伯里报告（Cadbury Report）主要分析英国企业的董事会在财务报告和公司治理方面的职责，该报告强调高素质的董事会成员对于实现良好的公司治理非常关键。

·杰弗里·索南菲尔德（Jeffrey Sonnenfeld）在发表于《哈佛商业评论》的《伟大的董事会何以伟大》（What Makes Great Boards Great）一文中称，造就伟大董事会的并非规章制度，而是董事会成员之间的合作。

·理查德·勒布兰克（Richard Leblanc）和詹姆斯·吉列斯（James Gillies）在新著《董事会探秘》（Inside the Board room）一书中称，对董事会效力来说，董事会的流程和成员比架构更重要。

·为许多公司董事会提供咨询的拉姆·查兰指出，“企业绩效的60%取决于CEO是否胜任，以及CEO接班人计划是否安排妥当。”当然，这些是董事会的主要职责。

但别以为人才决策只在较高层级有意义。虽然高管人员控制的企业资源较多，职权也比较大，但普通员工同样能对组织绩效产生重大影响。斯坦福教授杰弗里·菲弗（Jeffrey Pfeffer）在《人力资源方程式》（The Human Equation）和《通过人才实现竞争优势》（Competitive Advantage through People）两本书中，强调的主题就是在企业的所有层次选对人才。


从大企业到小公司

不同规模的企业又如何呢？在过去20年里，我曾为各种规模的企业服务，有年收入仅为数百万美元的小公司，也有年收入上百亿美元的大型企业。以我自己的经验，人才决策对于任何规模的企业都很重要。

事实上，对小公司来说，人才决策的相对重要性会更大。例如，通用电气有一两个高管职位选错人问题还不大，而在规模很小的新创企业中，只要有一个关键职位选错人就可能导致整个企业的失败，而且这个关键职位不必是CEO。

1981～1983年，我在斯坦福求学，当时硅谷已经涌现了很多新创立的高科技企业。因此，大学里最受欢迎的一门选修课就是关于创业和小企业管理的。这门课的主讲教授斯蒂文·布兰特（Steven Brandt）仿照圣经体写了本实用指导手册，其中包括小企业生存“十诫”。第一诫的大意是“将主要创业人员的范围限制在那些能够积极认同企业宗旨并能为其做出直接贡献的人”。第五诫大意是“雇用那些能以符合企业价值观的方式达成使命的人才”。


从过去到未来

如果你问商业史学家：20世纪上半叶最杰出的领导者是谁？回答很可能是阿尔弗雷德·斯隆（Alfred P.Sloan）。尽管经历了大萧条和第二次世界大战的冲击，他仍然成功执掌通用汽车公司达40年之久。彼得·德鲁克指出，斯隆成功的一个关键原因就是“他亲自挑选了通用汽车的每个管理人员，上至生产经理、工程经理，下至机械工长，甚至是小配件部门的主管。”

比尔·盖茨曾说，如果一生只读一本管理书籍，斯隆的《我在通用汽车的岁月》（My Years with General Motors）是首选。此书1963年一经出版就大为畅销，更被管理者视为指导手册，书中颇多对于管理实践的深入洞察。

在为此书写的序言中，德鲁克着重指出：“职业管理者的任务不是去讨员工喜欢，不是去改变员工，而是将员工的长处充分发挥出来。无论你是不是对某个员工有好感，无论你是不是赞同某个员工的工作方式，你只应该看他的工作绩效，而不应受其他感情因素的干扰。”


世界上最受尊崇的企业

假如做一个“谁是20世纪下半叶最为成功的商界领袖”的调査，我相信杰克·韦尔奇当首屈一指。数年前，我有幸同韦尔奇夫妇合作，参与撰写他们的畅销书《赢》中关于“维持工作与生活平衡”的一章。在讨论书稿期间，我也征求了韦尔奇对于用人之道的看法。我知道他很重视人才决策，但让我始料未及的是他竟然对于这一问题有那么多深刻见地。他滔滔不绝、充满激情地纵论人尽其才的重要意义。韦尔奇告诉我：“你可以制定出全世界最棒的经营战略，但要是没有合适的人才，一切都是空谈。”

在过去10年中，通用电气已连续六次坐上《财富》杂志“全球最受尊敬企业”排行榜的头把交椅，连续七次夺得《金融时报》类似排名的榜首。为何通用电气如此受人崇敬？其中一个重要原因就是该公司是众多卓越商界领袖的摇篮。不仅是通用电气自己，其他企业也从中受益良多。

杰克·韦尔奇的声名自不待说，但很多人不知道，韦尔奇只是通用电气悠久传统的新晋代表人物，实际上通用电气的高管们早在一个世纪之前就已决定人才投资是最重要的投资。如今，很少有人会记得査尔斯·科芬（Charles Coffin），他曾在制鞋业打拼，后来于1892年担任通用电气总裁。《财富》杂志对他的评论是：“科芬在1892～1912年执掌通用电气。在其领导下，该公司所创立的一些组织设计原则逐渐成为许多大企业的指南，尤其是以下这一理念：企业最重要的产品不是什么电灯泡或变压器，而是管理人才。”


如果某个企业拥有一位杰出的CEO，人们会觉得它很幸运。如果该企业连续拥有两位杰出的CEO，人们会觉得它简直是受神灵庇佑了。柯林斯和波拉斯在《基业长青》中写道：“有一个韦尔奇这样的CEO已经够好了，而通用电气在长达一个世纪的时间里不断从内部培养出很多韦尔奇这样的CEO。你只能说，这真是个有远见卓识的企业。”


展望未来的人才决策

放眼未来，我确信掌控人才决策对于组织绩效的意义将更为重要，原因如下：

·如今成长最快的企业，如生物科技、软件、媒体企业等，都是人才密集型。这些企业的成功取决于人才的质量，尤其是人才之间互相合作的能力。

·我们置身于一个史无前例的变革时代，无论是科技的迅猛发展，还是极其复杂微妙的政治文化问题，都要求我们迅速发展出新的技能。人才决策将不仅决定企业是否能成功，而且决定企业是否能生存。

·企业高管要面对当今跨部门合作日益增多的显著趋势。这些跨部门合作需要经常组建临时团队。但打造一个出色团队和搜寻杰出CEO一样绝非易事，人们往往会忽视团队组建中的人才决策问题。

·在许多大企业，传统的运作流程正在解体，企业日益依赖外部合作伙伴，IBM、默克制药（Merck）这类技术导向型企业就是如此。企业知道必须借助“外脑”，从“封闭式创新”转向“开放式创新”。显而易见，你在选择外部伙伴之时也需要做出正确的人才决策。

·人才决策责任的分散化是趋势。曾几何时，经营战略一度由集团总部的战略规划部制定，现在这一责任逐渐下放，所有高管都需要成为战略管理者。人力资源管理领域也是这样的发展趋势，每一位领导者都是人力资源经理，必须精于人才决策。

本章小结

这20多年来我一直在同最成功的企业、领导者和管理学者打交道，今天我终于可以有把握地回答这个自求学时代就开始困扰我的问题：是什么造就了组织的成功？卓越的人才决策造就了组织的成功。

掌控人才决策需要主动出击。人才决策和财务投资的共同点是，只有当你学会了如何高效运用这一工具，它才能发挥出真正的潜力。尽管“才经”对于个人事业和企业组织的成功都至关重要，但要掌控人才决策殊为不易，下一章将探讨其中的难点。


[1]
 统计术语，指各单位标准值与其平均数离差平方的算术平均数的平方根。它反映一组数据集内个体间的离散程度。——译者注



第3章　人才决策：挑战与陷阱

到1998年，我已经做了12年的高管寻访顾问，并领导公司的全球职业发展团队。我意识到组织普遍面临人才决策的挑战，即使是世界上最优秀的组织在人才决策上也有各种各样的错误。

考虑到《哈佛商业评论》的影响力，我想在上面发表一篇文章来分享经验。在经过与编辑艰苦的沟通之后，最终我完成了文章——《高管招聘中如何避免失误》（Hiring Without Firing），发表在《哈佛商业评论》1999年7/8月刊上。文章一经发表就受到好评，在接下来的6年内成为畅销单行本，并被一些大学和公司选为必读物。6年之后，我在《MIT斯隆管理评论》上发表了《找对高层人才》（Getting the Right People at the Top），也成为这本期刊中最受欢迎的10个单行本之一。

在这两篇文章当中，我重点阐述了人才决策中的挑战与陷阱。它们可以解释为什么人才决策如此有挑战，而找到合适的人才永远都不是件容易的事。这就是本章的主题。

最近有本书承诺，不需要大量的学习和经验，每个人都可以成为像沃伦·巴菲特一样的投资者——乍看上去真是无稽之谈。要像巴菲特一样优秀，你不仅需要他的技能，而且还需要他的运气。但从另一方面来说，你肯定可以从书中学到一些普遍适用的原则，比如不要把所有鸡蛋放在一个篮子里，不要买你不了解的股票，不要指望比市场更高明等。

这一章就提供了一些类似的原则，并且告诉你如果想深入了解，应该往哪个方向走。我希望你能了解人才决策中的典型陷阱，这样可以避免犯一些明显的错误，在人才决策能力上有所提高。

尽管可供挑选的人员很多，但优秀人才数量寥寥。现实中招聘到出色的人才非常困难。但另一方面，一般员工和优秀员工的绩效表现差异很大。聘用平庸高管的公司业绩很不理想，特别是和那些能够甄别并吸引优秀人才的公司相比。很明显，你必须提高成功的概率。如果你想挑选出优胜者，就必须避免掉入一些陷阱。在人才甄选过程中，有三类最常见的挑战，下面我将为你一一展开。


挑战一：关键人才评估很困难

人才决策的挑战之一是，为复杂的职位评估人才本来就很困难。原因有几个方面，包括评估错误的叠加、职位的独特性、工作的不断变化、评估软性能力的困难以及许多候选人难以接近等。

评估错误的叠加

导致难以选到优秀人才的一个原因就是错误的叠加。这是一个很直接的概率推论，但很多人不太理解，我来稍微解释一下。既然我们在评估上做得不错，甚至相当好，但为什么还有这么高的错误率呢？答案就是高的正确率其实很难。

我们来看一个例子：假设你想聘用排在前10%的候选人，并且你的评估准确率是90%，那么你的成功率会是多少呢？许多人可能会期望成功率是90%，但答案却是50%。

原因如下：如果你评估100位候选人，那么其中10位将会排在前10%（虽然你不知道是哪10位）。在那10个人当中，由于你的正确率只有90%，你可以正确地评估出9位。此时进展还不错，但问题在于其余的90位候选人。你的10%的评估误差将会把另外9位本不属于高水平的人归为此类（见图3-1），所以，在100位候选人当中，你会把18位归为高水平的候选人，实际上其中9位根本就不是。如果你聘用了18位，你就同时聘用了9位低水平的候选人。
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图3-1　为什么很难选到合适的人

每一个职位都是独特的

为任何职位评估候选人时，我们需要考虑两点：此职位需要什么样的技能？每个候选人的实际水准如何？

对有些职位来说，我们非常了解其需要的技能，所以能够清晰规定技能要求，这包括装配线上的一些职位，也包括一些白领阶层的工作。即使对那些接受过高等教育并在一流企业工作的人来说，企业也会清楚地界定他们的职位，明确相应的技能要求。

经典的例子就是诸如被微软等公司聘用的高智商创造型人才。威廉·庞德斯通（William Poundstone）在他的书《如何移动富士山》里，谈到如何运用难题进行面试，以筛选出那些具备他们所重视的品质的候选人，如有创造性和创新精神。还有其他一些职位，比如消费品公司的品牌经理，也需要一系列的综合技能。大多数的跨国公司都可以清晰地识别这些技能，并运用于评估过程中。

但是很多职位是非常独特的。在企业的级别越高，其独特性就越高。内森·贝内特（Nathan Bennett）和斯蒂芬A.迈尔斯（Stephen A.Miles）最近就指出，首席运营官的角色主要是为配合CEO设置的，因此首席运营官的任职要求也因为和CEO的关系不同而变化。首席运营官的职位似乎是非常具体的，但实际上，这个职位的角色在很大程度上取决于环境。例如，首席运营官的角色可能是执行者、打手、变革推动者、“黑脸”（相对于CEO的“白脸”而言）、继承人等。

工作在不断变化中

让事情更复杂的是，高管职位缺乏稳定性。由于宏观经济、政治、竞争状况或者技术的变化，对于高管职位的要求也在不断变化中。今天需要具备的技能可能在明天就会过时。

在《高管招聘中如何避免失误》一文里，我提到一个例子，而这个例子在当时可是全球报纸的头版新闻：佛朗哥·贝尔纳贝（Franco Bernabe）获聘执掌意大利电信。这是一家被私有化的大型企业，股票业绩糟糕并以管理混乱闻名。当时贝尔纳贝似乎是这个职位的最佳人选：1992～1998年，他成功领导了全球最大的能源公司之一ENI的转型。贝尔纳贝拥有的技能被认为非常适合这个新职位，以至于在他被任命的当天，意大利电信的股票价格就上升了5%——仅基于贝尔纳贝的个人声望，该公司的市值就增加了数十亿美元。

然而，仅仅两个月之后，贝尔纳贝的工作就发生了巨大的变化。意大利电信成为奥利维蒂公司（Olivetti Corporation）的恶意收购目标，而贝尔纳贝在领导变革上的卓越能力变得与当时情况毫不相干。为了击退奥利维蒂公司的恶意收购，他需要快速改善公司的短期财务表现、迅速评估核心和非核心业务的价值及整合的可能性，并立刻着手构建复杂的投资和业务壁垒以击退收购。

最终，意大利电信的努力付之东流——贝尔纳贝还远没达到十八般武艺样样精通的地步。奥利维蒂公司成功完成收购，而贝尔纳贝仅六个月之后就从一度星光灿烂的职位上黯然身退。

软性能力很难考察

即使企业确切地知道想要什么样的人才，仍然面临判断候选人是否达到要求的挑战。高层领导者的能力差异通常是在“软性”区域，而对这些软性能力的考察比直接评估智商或者行业知识要难得多。

在执行美国一家电信公司的项目时，我第一次认识到成功的行业经验远远不够。这家公司当时在为拉丁美洲的分公司寻找CEO。分公司并非新建，是由两家被美方买下的当地企业组成的合资公司，这两家公司原来的CEO都留任在新公司的董事会，并持有大量股份。市场竞争正逐渐白热化，如果公司不能建立市场地位，将会错失良机。因此，董事会认为新任CEO要通晓战略规划，还必须是高科技行业的营销高手。一个跨国的高管寻访项目就此展开。

三个月之后，董事会聘用了一位业内资深人士。他好像是为这个新公司量身定制的：他曾在同一行业内，在国外非常成功地执掌过一家电信公司。他还是一位优秀的战略家，也是一个有业绩可循的营销专家。他对公司的技术、产品和顾客的了解程度远远超过其他九位候选人。

但是他只待了不到一年，除了带来一场灾难之外毫无建树。事实证明他缺少这个工作所真正需要的两项能力：沟通协调能力和跨文化的敏感性。关于第一点——沟通协调，这位新任CEO需要向三位各怀心事的老板汇报：美国母公司想利用新公司推广其产品和服务；其中一位前CEO更看重财务收益，希望通过提高价格来最大化公司利润；另一位前CEO则希望削减价格，认为销量才是成功的关键。新任CEO试图取悦他们每个人，反而让自己成为公敌。

沟通方式所体现出的文化差异也令争吵升级。与美国人的对抗式交流方式相比，拉丁美洲人则是恭顺的，但这仅仅是在公开场合的表象。他们的愤怒和挫败感让公司陷入了停滞。公司的高级管理人员实在难以承受老板们之间的冲突，于是陆续地离开了公司。主要的分销商也受到影响，放弃了这家合资公司。到这位CEO被解雇，短短六个月的时间，公司已接近破产边缘。

然而结局还不错。在之后的六个月，一位新的CEO力挽狂澜，不仅帮助公司摆脱困境，还使公司有所发展。虽然这位新的CEO没有电信行业经验，但他却是当地人，并深得公司重要人物的尊敬。他还在美国工作过10年，这段经历赋予了他特殊的洞察力，可以很好地理解美国母公司的执行官并和他们打交道。他具有出众的沟通协调能力，这使他成功地让股东们在战略层面达成共识。

除了结果导向，高管职位所需要的基本能力通常还包括团队协作、培养部属、领导团队和管理变革。只要看看这个清单，你就可以想象评估这些软性能力有多么困难。

这个问题的解决方法之一是自我评估。（我们应该对自己最了解，是吗？）但实际上我们并不擅长自我评估。即使在那些可以做到持续的、即刻的、客观的反馈的领域（比如体育方面），在自我评估和真实能力之间的相关系数也只有0.5（如果我们的评估完全准确，相关系数应该是1）
 。从技术上讲，相关系数的平方可以衡量评估的解释力。在这个例子当中，0.5的平方是0.25，这意味着自我评估只能解释出25%的业绩。也就是说，我们非常缺乏对自我的准确认识。

进入复杂的社会技能领域，其特征是偶然的、延迟的和模糊的反馈，相关系数更是急剧下降。人际能力评估的相关系数只有0.17，而管理能力评估的相关系数只有0.04（基数为0）。现在你应该明白为何这个问题如此棘手了。

候选人往往难以接近

让事情变得更加复杂的是，许多候选人不愿意忍受任何形式的彻底评估。他们的可支配时间很少，而且担心整个过程的保密性，所以只能很有限地参与评估。

在评估那些并不急于找工作的候选人时，他们的可接近性问题更为突出。更糟糕的是，寻访的职位越是资深，候选人的可接近性越是急剧下降。通常，只有即将毕业、忙于找工作的大学生不需要任何保密，他们积极参加各种各样的测试，接受面试和深入的背景调査。然而，处在另外一端的高级管理人员对类似的评估却没有什么耐心——也许是因为他们日程紧张，或者他们满意现在的工作，或者他们对保密性感到担忧。一旦走漏风声，他们的职业生涯将会受到损害，甚至雇主的名声也会受到影响。


挑战二：心理偏见和情绪陷阱

使人才决策复杂化的第二个挑战，是招聘过程中出现的心理偏见和其他各种干扰因素。

虽然我们的思想和身体已经经过几十万年的进化，但它们和一万年前的半游牧部落以及热带草原上打猎采摘的人的思想和身体并没有太大不同。进化心理学家指出，虽然我们的社会和生活（包括工作和组织）在过去的一千年内发生了很大变化，尤其是近一百年的变化更为迅速，但我们的进化与之相比非常有限。虽然我们的大脑在过去曾经帮助我们生存繁衍，但它们并不能很好地应对现在的挑战。

在短期内，我们不能改变自己的天性和身体条件，但是我们至少可以充分了解自己的天性和不足，更好地管理我们的本能，并规避某些陷阱。

在许多领域，包括经济和金融行业，都有大量记载表明，情绪偏见对貌似理性的决策有重要影响。比如丹尼尔·卡尼曼（Daniel Kahneman），由于“把心理学研究带入经济科学，来研究人类在不确定情况下的判断和决策”而获得2002年度诺贝尔经济学奖。同时，行为金融学领域也在快速发展，彼得·伯恩斯坦（Peter Bernstein）的畅销书《与天为敌》（Against the Gods）对其进行了总结，为我们提供了认识和处理影响金融决策偏见的工具。

同样，情绪陷阱也会对人才决策有不利影响。大多数情绪陷阱在被称之为“适应性无意识”的范围内发挥作用。根据定义可知，它们无法进入我们的意识层，但是它们仍然强烈影响我们的判断、情绪和行为。所任命的人员职位越资深，这些情绪陷阱对决策的破坏力也越大。

典型的十种偏差包括：

·能拖就拖；

·高估能力；

·仓促判断；

·迷信标签；

·非黑即白；

·先入为主；

·死要面子；

·用人唯熟；

·感情锚固；

·从众行为。

我们来具体地分析这些偏见。

能拖就拖——我们都有拖延症

你是否用足够多的时间来管理你的理财投资？你是否精心地安排了你的退休计划？如果你和大部分人一样，那么你很可能还没做。研究表明：当面对这些问题时，我们倾向于拖延做决定。

同样，我们也经常拖延做人才决策，特别是当事情还顺利的时候，我们会夸大改变的风险并忽视维持现状的机会成本。因此，大多数董事会反应滞后，而只有在CEO让企业陷入重大麻烦之后，才会解雇他。博思艾伦公司对CEO的更换和绩效进行了分析，表明CEO在他们任期的前半段比后半段的表现要好很多。一个合乎逻辑的推论是：在做出解雇业绩糟糕的CEO的决定之前，许多企业已经等待了太长的时间。

因为CEO的任期日益缩短，一些观察家就得出结论：CEO的更换频繁得“失去控制”了。我却持相反的观点，大量证据表明CEO们的任职时间太长，甚至很多人以损害企业利益收场。不管CEO是被解雇，还是以更有序的方式更换，股东收益（根据行业和地区而变化）在CEO任期的下半段会明显地下降（见图3-2）。
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图3-2　不同更替方式下任期前后半段CEO的绩效对比（取股东年均标准回报率的中位值）

资料来源：Booz Allen Hamilton，Global Data，Tenures Ending in 1995，1998，2000，2001，2002，and 2003.

以CEO任期的长度来划分，事情就更加明显。那些业绩一贯糟糕的执行官不会在职位上待太久，但是也有这样的情况，即在同一公司长期任职的CEO（超过10年），其任期前半段的绩效明显好于后半段（见图3-3）。当一位CEO任期超过10年，他的精力很可能在走下坡路。（CEO可是个高要求的工作！）这就更要求董事会成员及早发现问题，并停止拖延，及时制定人才决策。
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图3-3　不同在任时间下任期前后半段CEO的绩效对比（取股东年均标准回报率的中位值）

资料来源：Booz Allen Hamilton，Global Data，Tenures Ending in 1995，1998，2000，2001，2002，and 2003.

高估能力——高估应试者的能力

另一个典型的偏差是：过高地估计那些被雇用或被提拔至高位的人实际具有的能力。第一个原因就是前面提到的自我评估不准确。当人们做自我评估时，往往倾向于过分乐观。20多年前，宾夕法尼亚大学的两位研究生劳伦·阿洛伊（Lauren Alloy）和林恩·艾布拉姆森（Lyn Abramson）进行了一项开创性实验，实验表明情绪受挫的人往往可以准确评估自己的能力，而情绪状态良好的人反而会过高地评价自己的实际能力。

之后的研究也有力地证实了这些发现。最具说服力的一篇文章由戴维·邓宁（David Dunning）、奇普·希思（Chip Heath）和杰瑞M.苏尔斯（Jerry M.Sules）于2004年12月发表，这篇文章综合了数十年来的研究成果，描述了我们是如何夸张地高估自己的表现的。绝大多数人都倾向于认为自己处在平均水平之上——很明显，这在数学上根本不成立。比如，在对近100万高中高年级学生所做的调査中，70%的学生认为他们的领导力高于平均水平，而只有2%的学生感觉他们的领导力低于平均水平。

这种自我膨胀的问题也会被带到求职中来。应聘者提供的信息往往不准确，受到这些信息的误导，我们在寻找人才时犯错误也就在所难免。

我们高估候选人能力产生的偏差，通常基于两个错误假设：第一个是认为人们能够更快速地调整以适应环境，这种估计往往超过了人们的实际应变能力；第二个是认为在工作动机和实际能力之间存在高度相关性——事实是，如果没有必需的技能和经验，即使是热情高涨的员工也可能惨遭失败。然而屡见不鲜的是，我们很多时候仅凭对方强烈的兴趣或意愿，就把他/她提拔到某个职位，而不对这个人的能力做必要的考察。

仓促判断——凭第一印象做决定

此外，我们还经常做出仓促的判断。我们习惯于对事情和人进行快速分类。当评估他人时，第一印象发挥了主导作用，而八卦新闻或者小道消息也会影响我们对人的判断。有时候，一条负面信息就足以淘汰掉一位相当不错的候选人。

更糟糕的是，尽管许多管理者在评估和选拔人才方面缺乏准备和经验，甚至还有大量的失败记录，他们却仍然坚信自己在这些方面很擅长。我们也经常会依靠那些并不可靠的指标来预测候选人未来的表现，如他们的魅力指数等。这就是说，我们的仓促判断使得留给进行真正评估的时间少而又少。

迷信标签——被候选人的光鲜经历迷惑

我曾就通用电气到公司外部去寻找高层人才（通用电气一贯注重从内部培养人才）的案例和杰克·韦尔奇交流过。他解释道：当通用电气在某个没有任何经验的领域开始一个新项目时，比如当时开创塑料业务或其他一些项目时，他们就会到公司外部去招募人才。然而，他强调这个方法充满危险。他举例说，有段时间通用电气从杜邦公司招募了几位人才，仅仅因为他们来自杜邦就没有对他们深入评估。“我很肯定至少其中的一些人，杜邦公司会很高兴我们花钱把他们请走的，”回忆这些往事时，杰克·韦尔奇略带悔意，“我们犯了迷信标签的错误。”换句话说，通用电气花钱买到的只是候选人的名气。

非黑即白——以简单的两分法对人进行判断

另外一个常见的偏差就是非黑即白的评价方式。尤其在商业领域，我们经常会以夸张甚至极端的方式赞扬或批评别人。我们倾向于以绝对的观点评价他人，而不考虑他们所处的工作环境，例如张三是一位“杰出的领导者”，而李四是一位“失败者”。

在做人才决策时，这些绝对的评估是非常危险的。如果不全面地考虑候选人的工作环境，我们怎么能评估他的绩效呢？出色或糟糕的绩效和工作环境通常是分不开的。通用电气是公认的“CEO工厂”，但并不是说，每一个离开通用电气成为CEO的人在其他公司都能获得成功。他们中的大部分和新公司匹配良好，表现出色；而有些人却无法适应新公司，业绩平平。一些人从通用电气出来后，在第一个领导岗位上表现一般，但是在之后的发展中却又表现出色。是什么原因呢？他们回到了与在通用取得辉煌成就时相似的环境中——一种和他们的天然优势与经验相匹配的环境。

考虑到候选人所处的环境，站在候选人的角度对其做出评估似乎不言自明。然而我经常看到面试官会预先准备好一连串的面试问题，那些问题和候选人的环境毫不相干。作为一个应聘者，你会很讨厌那些问题——类似于“你的优点和缺点是什么？”或者“五年后你想做什么？”

这些都是很糟糕的问题，因为它们试图把人的经历抽象化，而不去追本溯源。而且，糟糕的面试官只会问同样的问题，而不去深入探究。试着把第一个问题做轻微调整：

请举例说明你是怎样在现在的工作中发挥你的长处的。你具体的角色是什么？当时的环境如何？准确描述你做了什么以及为什么这样做，结果如何？

在接下来的几章中，我还会更多地谈到面试问题。在这里，我想说的是人才决策大多是相对的而不是绝对的。招聘者的任务就是搞清楚应聘者在特定环境中的表现，并确认他的经历能否在你提供的新工作环境中发挥作用。

先入为主——基于第一印象寻找证据

由于上述偏差，我们对评估对象很快形成第一印象。我们开始寻找一些确认性信息，来支持我们所相信的内容，而对那些可能有悖于我们结论的证据则不予理睬，这就是先入为主。

马克斯·巴泽曼（Max Bazerman）在其著作《管理决策中的判断》（Judgment in Managerial Decision Making）里谈到了一系列的个人偏见，这些偏见影响我们的判断，进而妨碍我们的决策、投资和沟通。在谈到先入为主的陷阱时，他让读者做以下的练习：

下面三个数字的排列遵循了一个规律，你的任务是把这个规律找出来，并按照同样规律，写下其他三个不同数字所组成的序列。

2-4-6

你会写什么样的序列呢？你又怎么知道自己有足够证据来猜测这个规律呢？沃森的参与者们给出了和自己猜测的规律相一致的序列，规律包括“数字以2为等差递增”或者“前面两个数字的差等于后面两个数字的差”。实际上，沃森的规律含义广泛得多：“任何上升的三个数字。”如果你尝试1-3-5、10-12-14、122-124-126等序列，就已经陷入先入为主的陷阱。

为了避免先入为主，你应该做和原有假设不一致的尝试。你必须要去验证那些直觉，避免陷入思维的条条框框。

先入为主令许多事情功亏一篑：人们忽视了预警信号，这也是许多招聘失败的原因。深入评估候选人，通过校验正面和负面印象，抓住每个信息来筛选候选人，了解候选人的真实资格——这些都需要大量的训练。谁都不愿意寻找论据来推翻先前对候选人的判断，尤其当你花费了很长时间才找到不错的人选时。但这是一个值得培养的好习惯。

死要面子——为颜面维护错误的决定

我们都是人，我们都厌恶失败。当我们失败时，我们努力不让自己丢面子。正如组织行为学专家克里斯·阿吉里斯（Chris Argyris）指出的，在觉得尴尬或受到威胁时，最聪明的人都会变得很愚蠢。掩盖错误的冲动虽然不理性，但却异常强烈。很明显，这种冲动也会导致错误的人才决策。

加州大学的保罗·埃克曼（Paul Ekrnan）以在说谎方面的突破性研究而闻名。在《说谎》（Telling Lies）这本书里，他根据对成人和孩子的访谈及数据，总结了说谎的九种动机：

·为逃避惩罚；

·为获得本不应该获得的奖赏；

·为保护他人免受惩罚；

·为保护自己免受身体伤害；

·为赢得他人的赞赏；

·为摆脱尴尬的处境；

·为避免尴尬；

·为保护隐私；

·为在他人身上施加权力。

在做出错误的人才决策后，除了“为保护自己免受身体伤害”之外，其他几个动机都会在我们试图维护颜面时发挥作用。更糟的是，为了面子，我们还可能去努力证明糟糕的人才决策是正确的；而承认错误并采取恰当的补救措施才是亡羊补牢，既可以防止进一步的损失，又可以挽回残局，带来转机。

用人唯熟——更喜欢任用熟悉的人

通常，人们会倾向于选择自己熟悉的事物。当招聘和我们一起工作的人时，我们是在寻找组织和个人之间的“良好匹配”。但在很多情况下，我们更愿意聘用让我们觉得舒服和熟悉的人，而不是寻求能力与互补性的最佳组合。互补性必然意味着多样化，而这往往和“良好匹配”是相悖的。

这可以解释为什么在寻找资深职位时，大多数企业倾向于从内部选拔人才，而当寻找外部人才时，许多企业仍旧去寻找熟悉的人。因此，之前做过咨询顾问的人常常会雇用其他咨询顾问，并且通常和对方是校友或在一家企业工作过。当然，熟悉感可以给团队带来稳定，但是熟悉感也会让我们变得如同井底之蛙，而这在需要变革的时候是非常危险的。

感情锚固——除却巫山不是云

我们所有人都可能吃过感情锚固（emotional anchoring）的苦头。感情锚固是用自己熟悉的人做参照判断候选人，而不考虑候选人自身的优点。最极端的例子是，那些被爱情抛弃的人不停地用过去的男朋友（或女朋友）作为理想标准来评估新恋人，然后就发现“除却巫山不是云”，好像谁都比不上从前的恋人。正是由于感情锚固，我们无法看清他人和环境。

这也和次序效应有关，因为我们对最早和最新的经验总是记得最清楚。因此，在一连串的面试中，第一个和最后一个候选人往往会得到最多关注，而那些排在中间的候选人，就统统被我们在脑海里打包成“中等”。当制定人才决策时，我们应该摆脱感情锚固和次序排列的影响，并杜绝随机性。

从众行为——跟随大多数人的选择

从众行为也被称为“羊群效应”（herding）。想象一群鹿或一群羚羊，如果你是它们中的一员，最安全的地方就是中心位置，而群体最边缘的位置则最有可能被猎食者袭击。

当我们凑在一起时，就会模仿这种情况：我们跟随大多数人而不是特立独行。这可能是恐惧的结果，或者是出于作为团队成员的需要，甚至可能是因为懒惰。不管是出于哪种动机，这个现象都是非常普遍的。当表达对候选人的看法时，即使是位高权重的执行官有时也会犹豫说出和同事不一样的观点。

想一下那些整个企业都误入歧途的案例。从众行为无处不在。

如何消除偏差

上述10种心理偏见和感情陷阱都会削弱和破坏人才决策，这样的例子随处可见。

一家国际化的高科技公司想要创建一个新的服务模式。公司的CEO加入公司不久，之前在一家顶级管理咨询公司做合伙人。在组建项目团队的过程中，通过个人关系或熟人推荐，他直接招聘了团队的成员。

基于仓促判断，这位CEO决定聘用几位管理咨询顾问，而他们来自他所熟悉的咨询行业。公司对职位所需的能力没有做任何深入的分析，而候选人仅仅因为完美的教育背景、突出的工作经历、出众的外表和高超的演讲技巧，就被认为是优秀的。公司既没有对他们进行面试，也没有做深度的背景调査。CEO的比较对象也有问题：他把候选人和其他管理顾问进行比较，而不是和具备此职位能力的领导者进行比较，而此职位需要的关键能力包括精通技术、领导力、运营能力等。

当董事会还一无所知的时候，CEO就完成了任命。在这之后，死要面子就开始发挥作用。如果撤销这些任命，就势必要和董事会选择的CEO针锋相对，那就不仅要求CEO认错，董事会也要承认他们选错了CEO。从众行为导致公司未能在初始阶段及时做出果断决策，也就错过了纠正决策错误的最佳时机。公司最后还是聘用了这些管理顾问，结果可想而知。技术方面的失误、过度投资以及组织内部的紧张关系迫使公司结束了这个项目，解散了团队，也解雇了CEO。所有这一切给公司造成了上亿美元的损失。

根除这些偏差非常困难，但是下面这两个策略多少会有帮助：建立防范偏见的意识；寻找合适的顾问的帮助。

再举一个真实的案例。一家大型的零售公司，在超市和百货商店行业拥有诸多品牌。公司遇到严重的品牌管理问题，导致市场份额下降。公司起先认为需要一位经验丰富的零售管理者，就提拔超市部的负责人做CEO。由于这位新任CEO的经验仅仅局限于超市渠道，他的表现一败涂地。

公司进行了深入的分析，来确认面临的挑战、需要优先管理的工作重点和CEO职位所需的关键能力。根据这些具体要求，高管寻访找到的最佳人选是候选人X——一位没有任何零售经验的管理者。

这个结果遭到了极力反对，那些习惯熟悉事物的人要求从公司内部选拔候选人，至少在业内选择，因为这是公司一直以来的传统。此外，董事会主席由于支持这项任命，遭到几位董事和内部高管的强烈反对。媒体大肆报道，并不停地质疑这个与传统不符的任命是否明智。

这项引发了诸多争议的任命最终还是得到批准，候选人X被雇用了。他证明了自己可以成功执掌复杂的公司，这得益于他的管理方法目标明确、简单有效。他把自己的角色定位于从集团层面管理零售业务，而每项零售业务都有自己出色的领导者负责。公司此前衰退了整整10年，在他执掌之后正迈步走向繁荣。

案例中的董事会主席通过精心的准备，以及明智地运用外部资源，战胜了心理偏见和陷阱，扩展了公司的选择范围，从而招募了一位能力强、视野宽、与岗位高度契合的领导人才。


挑战三：动机偏差与利益冲突

我们已经讨论了两种对人才决策有负面影响的因素：评估的困难和心理偏见。现在我们来重点讨论另一项因素，即动机偏差和利益冲突，它们来自候选人的处境和组织内部强大的政治压力。

候选人处境

我从小接受的是严格的天主教教育，我被告知，我们的行为来自自己的价值观，以及坚持价值观的能力。而我的个人生活和职业经验却让我认识到，个人所处的环境会影响我们的行为。某种程度而言，我们都是相对主义者和机会主义者。

当我做高管寻访项目的时候，我总是设法理解对方的处境，以避免错误地激励候选人。如果一个人急需工作，他很可能会立刻得出结论，即雇主和职位非常适合他，而自己也是适合这份工作的不二人选。

相反，那些满意目前工作的人则会对新机会很挑剔（也很客观），他们对自己是否拥有胜任新工作的能力也多一点怀疑。

换而言之，候选人的处境会把他们推向两个极端：自欺欺人的不诚实或者自我挑剔的诚实——前者显然是更大的问题。人们急于找到工作，这就使欺骗变得更加频繁。戴维·卡拉汉（David Callahan）曾做过关于此问题的大规模调查，他在研究报告中指出：在某些情况下，为获得工作，95%的处于大学生年龄层的参与者都愿意撒谎——实际上41%的学生已经这么做了。另外一个研究调査了2002年的260万份求职申请，发现至少44%的申请中含有虚假信息。在另外的调査中，80%的简历内容被发现存在水分。

受形势所迫，原本坦率诚实的人也有可能表现糟糕。正如马尔科姆·格拉德威尔在《引爆点》（The Tipping Point）中描述的，我们的行为在很大程度上是社会环境的一种功能。普林斯顿的两位心理学家约翰·达利（John Darley）和丹尼尔·巴特森（Daniel Batson）曾做过一个实验，他们的研究对象是一群神学院的学生。这两位研究者设计了一个场景，学生们会遇到一位男人“颓废地待在巷子里，低着头，闭着眼，不停地咳嗽和呻吟”。问题是谁将会停下来帮助那个男人？在那些争分夺秒冲向下一个任务的学生中，只有1/10的学生停下来；而在那些不是那么忙的学生中，有6/10的学生会停下来。

这些研究和实验说明，诚实和怜悯等人类的特征并不是绝对可靠的。当我们承受巨大压力时，我们不仅会违反社会和道德的约束，而且还会违背我们平日里牢牢坚持的价值观。这个令人不愉快的事实真相会在求职和人才决策中出现吗？当然。

相关的研究表明，和处境相关的第二个问题是：我们在一帆风顺时是保守派，而一旦有了麻烦，就变成了激进的冒险家。如果处于绝望的经济、情绪和社会环境中，而我们又非常需要一份工作，我们才不会管自己的能力是否达到了工作的要求，这不仅因为我们“没什么可失去的”，而且也因为冒险的做法是走出困境的唯一选择。

所以，我们要尽可能地理解候选人的处境。我们要避免他们高估自己，也要避免他们过低地评估自己。对那些觉得没什么可失去的投机者和高风险博弈者，我们必须及早发现并制止，因为他们总有些东西可以失去，比如他们的名誉。

内部政治的压力

第二个问题完全来自组织内部和利益相关者。招聘中的政治也是最为普遍和令人头疼的。内部政治会危害人才决策的正确性，其危害程度远远大于一般性的陷阱。以我20多年的高管寻访工作经验来看，最让人印象深刻的招聘错误就发生在那些充满善意但是“碰巧”有自己打算的人的身上。

人们喜欢聘用他们的朋友。一位强势的董事会主席提议由他的大学室友担任公司CEO，迫于压力，其他董事会成员都表示同意，并放弃进行高管寻访。不到一年时间，这位新的CEO就完全暴露出不够灵活和缺乏战略眼光的缺点，于是不得不离职。

还有一些打算更是深谋远虑。当一家合资企业任命高级管理人员时，股东们都忙着暗地策划以使自己的候选人上台。他们都希望在管理团队中有自己的同盟者，而不管他的能力到底如何。我看到过一些人拥护平庸的候选人来避免自己被裁员，或者是为了保住自己在组织中的地位。在其他案例里，候选人得到工作后会报答支持者。比如，一位候选人许诺，他会聘用支持者的朋友或与支持者朋友的企业合作，最后他得到了工作。这样的任命不仅会损害企业的业绩，而且也会伤害企业的声誉，因为没有人喜欢在任人唯亲或内部政治没完没了的企业里工作。

本章小结

在本章我们讨论了人才决策的三大挑战和陷阱。选到优秀人才很有挑战，总体来说你的胜算不大，因为：

挑战之一：为负责的职位评估人才本来就很困难

·评估错误的影响

·每一个职位都是独特的

·高管职位的工作在不断变化中

·软性能力很难考察

·候选人往往难以接近

挑战之二：心理偏见和情绪陷阱

·能拖就拖——我们往往倾向于推迟做出决定

·高估能力——面试官会高估应试者的能力

·先入为主——基于第一印象寻找证据

·仓促判断——凭借第一印象得出结论

·迷信标签——被候选人光鲜的经历迷惑

·非黑即白——以简单的两分法对人进行判断

·死要面子——为保存颜面维护错误的决定

·用人唯熟——更喜欢任用熟悉的人

·感情锚固——除却巫山不是云

·从众行为——跟随大多数人的选择

挑战三：动机偏差与利益冲突

·候选人处境

·内部政治的压力

当媒体大肆报道CEO失败的案例时，他们通常会忽视这些因素，这是不公平的。直到今天，我自己仍然会一不留神就掉进陷阱里。我非常敬佩那些坚持原则的领导者，他们总能遵循人才决策的纪律，成功地应对这些困难和挑战，这是很不容易做到的。

对本章提到的种种陷阱，最好的防御方法就是提高认识。读了这一章之后，你已经领先于大部分人。如果可以绕过我所描述的这些陷阱，你就离成功近了一大步。

在少走弯路的基础上，我们只要进一步掌握人才决策的技巧，就可以迈向成功。这将是我们接下来六章的主题。



第4章　把握人才决策的时机

主动求变

让我们用两个真实的案例开始这个复杂的话题——何时需要进行人事调整。不同的做法将会产生完全不同的结果。


【案例1】
 坐在我对面的男士看上去显得束手无策，幸运的是他已经意识到釆取行动的必要。他决定寻求帮助而不是眼睁睁地看着财富和家族事业的流失。作为一位非常成功的食品公司创始人的儿子，他从父亲那里继任了CEO的职位。在从技术角度研究了公司的运营之后，他做出了加大新产品研发和投资的决策。这些决策给公司带来了显著的利润增长，并且使公司跻身行业前三强。

但是在过去的几年中，世界发生了巨大变化。频繁发生的兼并与收购导致行业集中度提升，突然出现的国际竞争者以及分销渠道的变化以惊人的速度削弱了企业的竞争力。同时，由于企业的业绩增长主要通过国内金融市场短期贷款来实现，贷款利率的飙升使企业陷入巨额的亏损中。企业因无法在国际金融市场进行融资而濒临破产。

无计可施之际，他向一位律师朋友求助，那位律师最终把我推荐给了他。他犹犹豫豫地说出了心中的困惑：“一位新的CEO真能挽救我的公司吗？”

我的答案是肯定的。值得赞赏的是，他非常迅速和果断地采取了行动。我们刚把合适的候选人介绍给他，他就马上授权给这位新任执行官。尽管公司的处境很艰难，但新的CEO成功地令公司转危为安，并且从此一直蓬勃发展了大约10年。


【案例2】
 差不多在同一时期，一家非常成功的农产品加工出口公司的股东前来拜访。这对兄弟不仅仅是公司主要股东，也是公司的最高管理者。虽然公司运营状况良好，却已经开始面临一些财务挑战，这些挑战主要缘于过度的杠杆融资和薄弱的财务管理。

这家公司显然需要更好的管理团队。当我直率地告知他们这一点时，兄弟俩对我的建议表示感谢，但仍然决定自己运营公司。两年之内，由于借贷成本过高，这家公司遭受了巨额亏损，最后不得不接受破产清算。

这两个案例阐明了本章的关键所在。做出人事调整的决策永远不容易，尤其是在企业高层。有时候，连意识到这样的需要都很困难。这一章讲述的是如何决定一位CEO或其他高管是否应该被替换的论题。我将会简要地阐述何时和为什么要发生改变，并将重点讨论何时必须改变。这一章主要是发现问题，我会在以后的章节中讲述实施这些改变的策略和具体技巧。


人事调整需主动

从1992年开始，创新领导中心就在执行官甄选领域开展了重要的研究。他们与目标公司数以百计的高层领导者进行了深入访谈，建立起了一个内容丰富的信息库。同时，该中心把在开展高管甄选模拟业务时收集到的数据也录入了这个信息库。这个丰富的数据库可以帮助我们理解高层甄选工作在现实中是如何进行的。

创新领导中心的数据分析得出了三个结论：

（1）高管的甄选通常发生于一些组织经营变动的情况下，比如企业业务急剧增长、经营亏损、企业文化或战略的重大调整以及重组等情况。

（2）比上述情况更为频繁的是，高层管理者的职位变动反映了企业的发展决策，比如创建一个让某位领导者通过轮岗获得更全面技能的机会。

（3）但是，最频繁的人事变动既不是因为组织的经营变动，也不是为了企业的发展，而是出于维持正常运营的需要。实际上，在创新领导中心研究的案例中，60%以上的执行官变动只是为了守业。

创新领导中心的数据还涉及特定人事变动环境的影响以及选择任用外部人员和内部人员的相对成功率。例如，创新领导中心的研究结果显示：在兼并与收购的案例中只有31%的执行官的任命是成功的。同样地，当人事调整的目标是为了促进企业文化和战略变革或开创新业务时，成功率也仅为50%。在这两种情况下，内部候选人比外部候选人有着更高的成功率。

我们和麦肯锡都曾开展过关于执行官职业生涯的研究，令人吃惊的是，两个研究都表明大多数公司在人才决策与管理方面乏善可陈。比如，有超过75%的被调査者认为他们的企业：

·没能招募到高素质的人才；

·无法区分业绩最优和最劣员工；

·留不住高素质的人才，也没能把A级人才配置到A类职位上；

·没有让管理者对人才质量负责；

·无法有效地培养人才。

更糟糕的是，超过90%的执行官称他们的企业无法将最差员工迅速剔除出去。正如我在第3章提出的，即使事情已经在恶化，我们依然行动迟缓。而在一切进展顺利的时候我们又倾向于规避风险。所有这些可以总结为：无论情况好坏，若非紧要关头，我们都倾向于拖延做出重要的人才决策。


这显然是不可取的。当世界变化越来越快，我们不能继续缓慢前进或者停步不前，而必须采取主动。“优秀的领导者会持续不断地提升他们的队伍，”杰克·韦尔奇观察到，“运用每次与下属的互动作为评估、指导和帮助他们建立自信的机会。”

无能的管理者不仅仅把自己的事情处理得很糟糕，还对周围人的表现产生负面影响。杰弗里·菲弗（Jeffrey Pfeffer）和罗伯特·萨顿（Robert Sutton）在《管理的真相》（Hard Facts）一书中，回顾了过去半个世纪关于组织氛围研究的成果。他们指出“超过60%的员工认为，工作中最坏的和最有压力的方面来自他们的直接主管”。


菲弗和萨顿称，“无能的管理层每年会造成数十亿美元生产力的损失。”经过反复研究，他们得出结论：“糟糕的领导者损害了下属的健康、快乐、忠诚和工作效率。”

鉴于人类具有喜欢拖延解决问题的倾向，我们应如何激励自己去从根本上发现问题并采取相应的行动呢？首先要意识到问题的存在，然后去寻找那些急需改变的情况。


准确把握时机

1995年5月的一天，乔斯·埃斯登索罗（Jose Estenssoro）的私人飞机在安第斯山脉坠毁。那时，埃斯登索罗在国际商业领域受到广泛的尊重，这在很大程度上归功于他对阿根廷最大的石油天然气公司YPF进行的出色的重组和私有化工作。他独特的领导力使公司经营状况得以好转，并且成功地拓展了新的国际市场。

正当事业的巅峰，埃斯登索罗的飞机坠毁了。公司业绩从此一蹶不振，最终被西班牙最大的石油公司莱普索尔（Repsol）接管。由此带来的破坏性影响不仅仅局限于YPF，大多数分析师认为在埃斯登索罗去世后，YPF领导力的缺乏导致了阿根廷石油开采量的严重下降，随之而来的是阿根廷寻找其他石油天然气储备的失败。

自然事故的发生无法避免，在实际生活中，人为的“事故”才是我们需要担忧的。哪些情况下我们需要进行人事调整，哪些问题我们可以预期并做出反应？企业通常需要应对经营变动进行人事调整。这些经营变动包括新业务的开创、兼并与收购、新战略的制定与实施、处理绩效问题、应对业务增长、预测未来的挑战等。让我们着眼于人事变动的需求，并对六种企业经营变动的情形进行分析。

开创新业务

通常公司不是成长就是消亡，对大多数公司而言，最重要的成长路径之一就是开创新业务。但正如创新领导中心的研究成果所示：不管是来自内部还是外部，处于业务初创阶段的执行官的失败率都非常高。

即使公司内部拥有最好的领导力发展机制，在进入新的商业领域时也会考虑从外部招募领导者。比如，当通用电气的医疗设备部门进入超声波商业领域的时候，公司选择从市场上招募了一位公认的高素质人才。为什么？杰克·韦尔奇向我解释：“因为这个人在10年内白手起家建立了10亿美元规模的生意，而在这之前，我们在这个商业领域至少失败了三次。”

行业知识对于初创业务来说具有很高的价值。有人对在其他公司担任CEO的“通用电气毕业生”做过一个分析，证明了这样一个事实：这些人在管理类似行业的公司时会更得心应手。所以，这些领导者拥有的关于技术、行业规范、消费者和供应商的知识，对公司来说是一笔无形资产。在开创新业务时，这些知识尤为重要。如果你的公司内部没有这样的人才，你就需要到外部去搜寻。

另一方面，当开创一项新业务时，即使公司已有的人才不具备所要求的行业知识，到外部搜寻也未必总是好主意。为什么？因为一项新业务的成功开发需要执行官团队能够有效地处理公司政治和人际关系，而这些事务恰恰是内部候选人更擅长的。因此面对新业务开发需要做出人才决策时，两类候选人（内部和外部）都应该得到充分的考虑。

经常发生的人才决策错误是由于初创项目的规模较小，公司安排了资质有限的人才来负责。一旦这样做，可能会导致新业务无法顺利开展。杰克·韦尔奇在谈话中说，在这种情况下应该更看重初创项目的潜力，而不是现有规模。

在进入新业务领域时做出正确的人才决策尤其重要。不仅仅因为初创阶段巨大的挑战和较低的成功率，而且公司对新业务领域的熟悉程度较低。这使得初创业务往往很难及早察觉到危险信号，等意识到问题时可能为时已晚。

兼并与收购

在加入亿康先达五年之后，我所在的市场对管理人才的需求突然发生了爆炸式增长。故事的背景是1990年年初的阿根廷，当时新组阁的政府掀起了对主要行业国有企业的私有化浪潮，涉及电信、电力生产和传输、供水、石油天然气、航空和其他几个行业。总体而言，这些行业是该国国民生产总值的主要组成部分，并解决了国内大部分的就业问题。

这些行业的领导者面临着巨大的挑战，他们需要及时转型以同时适应解除管制的市场、加剧的市场竞争和不同股东的要求。他们从一开始就非常清楚，在这些行业取得更高的生产率至关重要。

但是解决上述问题并不容易，不少公司仍然受困于令人难以置信的低效率中。在行业整合和公司转型过程中，关键是确定在新环境中取得成功所需的关键技能、有潜力的现有管理者，以及只能通过外部甄选的职位。

更让人烦恼的是应对与合并相关的“二选一”现象的挑战——比如，当两个公司合并后，公司只需要一位首席财务官。幸运的是，股东们很快意识到，通过专业独立的评估程序可以决定谁走谁留。

我参与了许多兼并与收购过程中的管理层评估项目。从经验来看，兼并与收购几乎总是会触发重要的人事变动。在此类变动中，避免玩弄权术或拉帮结派尤为重要。同时，避免讨价还价现象也非常重要：因为我刚从这个团队招募了高技能的候选人，为了寻求平衡，我也要从那个团队吸纳一名员工。这些都将导致糟糕的人事决策。

在兼并与收购过程中，客观、专业和独立的评估会很有价值，尤其当决定员工去留问题的时候。我曾参与过一家大型国有电力公司的私有化项目，这家企业希望在短时间内达到投资和服务的目标，但是，其企业文化完全缺乏结果导向，不同背景的管理团队也使得组织内部四分五裂。这个管理团队代表着不同的新股东：来自原国有企业的本地管理者，一位来自本地股东的新管理者和两个有着不同国籍的外国管理者。

公司管理由于不同股东的博弈而变得异常复杂，这些股东在争论重要的管理职位人选时都支持自己的代表。由于这些困难，企业的所有者决定对高级管理团队进行一个客观和独立的评估。这个评估的结果总结在图4-1中。
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图4-1　高管职位的短期调整建议

关键时刻，CEO决定进行这些评估。我们的评估结果表明：无论是从能力还是经验来看，几乎一半的最重要职位上都安排着能力受到高度质疑的管理者。很明显，这将是一次非常有挑战的“彻底检修”。但是由于CEO在短期内敢于面对困难和应付挑战的意愿，公司进行了坚决的调整，并且很快获得了可观的增长和盈利。

制定并执行新战略

在过去的几十年中，组织变革的步伐显著加快，范围也急剧扩大。经济全球化和技术力量的影响促使公司降低成本、改变业务流程、改善产品和服务的质量、锁定增长机会以及提高生产率。变革甚至涉及公司的经营战略。

最近的《破译变革密码》（Breaking the Code of Change）对组织变革进行了全面回顾，包括企业宗旨、领导力、业务聚焦和执行等问题。其中有一章是杰伊A.康格（Jay A.Conger）所写，鉴于变革的重要性和涉及的投资风险，他认为高管团队在领导组织变革方面责无旁贷。

这听起来似乎已经很清晰了，但在开始高管搜寻职业生涯后不久，我就关注这个结论的合理引申：不同的战略需要不同的领导者。在任何情况下可以管理任何事情的“通才”仅仅是一个神话。当你改变战略之后，通常也必须更换领导者。

我曾经服务过一家多元化企业集团，在这个涉猎广泛的企业里，有一位年轻的高管让人印象深刻。他帮助一个业务部门在似乎不可能成功的情况下扭亏为盈。当时的情形非常糟糕，以至于许多经验丰富的高管都拒绝接手这项工作。

这位杰出的领导者接手的是账面亏损超过销售收入30%的业务，该业务的杠杆借贷比率很高，并且由于工会的影响力很强大，不太可能采取裁员的措施。尽管有这些实实在在的困难，他仍然显著地降低了成本，同时还增加了销售收入，并恢复了公司的赢利水平。最后，他将这项业务成功出售并获取了可观的利润。

由于取得的成功，他被提拔去管理集团的明星业务——一家处于快速成长市场中的具有良好竞争力的消费品公司。上任一年后，他就被解雇了。由于糟糕的表现，他从英雄沦为罪人。发生了什么事情？你可能已经猜到了答案：他无情的铁腕管理风格不适合新的环境。新的环境要求领导者善于分析竞争态势，从市场获取信息并快速做出反应。新环境需要完全不同的领导风格。

1983年，马克·格斯坦（Marc Gerstein）和希瑟·赖斯曼（Hea-ther Reisman）在《MIT斯隆管理评论》上发表了一篇题为《基于商业环境匹配执行官》（Strategic Selection：Matching Executives to Business Conditions）的文章。两位作者概括了七种常见的战略情况（开创期、扭亏期、健康成长期、收购等），描述了每一种情形对领导力的要求，并为每一种情形勾勒出了“理想候选人”的轮廓。

两位作者认为，在初创阶段，领导者对于新创业务要有清楚的规划和远见，需要的是技术和市场营销方面的专家，并拥有组建管理团队的能力。然而对于衰退业务的停业清算或剥离则要求领导者有完全不同的技能，比如要能够减少损失、能够削减成本而不影响留守员工的士气等。每一种情况下都需要不同的领导力。

两位作者还提出：为了成功地执行战略，不仅仅要选择合适的领导者，还需要把他们恰当地安排在企业不同层面的职位上。加利福尼亚的一组研究人员在针对一家大型医疗机构的研究中得出结论：在所有的层面上安排合适的领导者是非常重要的。这意味着什么呢？研究人员的结论指出：该医疗机构的表现实际上主要不是由CEO、医疗中心的领导者或者部门领导者的效力驱动的，而是来自各个层面的有效领导。当所有这些层面上的领导力都有所改善后，组织整体绩效才能显著改善。

以上研究成果可以给我们两点启发。首先，战略的改变不仅仅对组织高层产生影响，也需要在其他层面有相应的改变。你不仅需要考虑最高层领导的更替，还必须对组织其他层面的领导者变动有所考虑。

其次，每一种情形都是特殊的。我赞成根据战略环境的不同做出人才决策，但反对机械运用一般的战略匹配模型。一些看起来很合理的匹配，实际上可能达不到预期的效果。比如，安排一位稳健型的领导者管理一个处于生命周期末端的产品看起来是合理的，但也许安排一位年轻进取的领导者在这个位置更为明智——他/她可能让已经走下坡路的业务重新焕发生机。

有很多使战略与人才相契合的方法。尼尔·施米特（Neal Sch-mitt）、沃尔特C.博尔曼（Walter C.Borman）和其他几位合作者讨论过一个招聘模型，在这个模型中员工配置决策不仅仅局限于执行战略，而且也充分考虑了制定战略的需要。换而言之，一些组织挑选兼具战略眼光及领导技能的人才，仰仗他们确定公司新的发展方向，包括确定公司整体的新战略。我想起吉姆·柯林斯在《从优秀到卓越》中提到的用人原则：“他们首先选择合适的人上车，把错误的人赶下车，并把合适的人安排在合适的位置上，然后决定车往哪里开。”

我们将会在后面的章节讨论“谁该上车和谁该下车”。在这个部分我想重点强调的是，战略的改变通常会促使人事变动的发生。

处理绩效问题

在到亿康先达寻求专业帮助的客户中，有八成左右是由于业绩或人际关系而产生的人才问题。人们总是会遭遇人际关系问题的挑战，但根据我的职业经验，绩效问题正成为人事变动更常见的原因。尤其是在上市公司，高级执行官面临业绩持续提升的压力，同时还要应付分析师以及媒体的监督。

在近期有关CEO的表现如何影响他们的更替的研究中，揭示了一个事实：董事会在做出更替CEO的决定时一般关注于实际绩效与期望绩效之间的偏差，而不是绝对的绩效水平。因此，当CEO无法达成董事会预期的绩效时更有可能被解雇，在有分析师跟踪企业的情况下尤其如此。

所以，常见的情形是，绩效低于预期的时候往往就会发生人事变动。在这种情况下，企业更倾向于聘用外部人士而非进行内部选拔。研究表明，当每股预期的五年收益增长率很低，或分析师预测企业的长期业绩存在很大的确定性时，董事会更倾向于任命外部人士。但这个被普遍接受的做法真是最佳答案吗？

由哈佛大学拉凯什·库拉纳（Rakesh Khurana）和尼汀·诺瑞亚（Nitin Nohria）所进行的研究证实，在前任领导者由于糟糕的绩效表现被免职的情况下，雇用外部人士可以显著改善企业的表现（当然在所有这些情形下，相关的绩效评估都是参考行业水平调整过的）。但是在自然继任的情况下（离任的CEO不是被解雇的，公司的表现也很好），最好的策略是挑选内部人士继任。

结论就是当企业面临绩效糟糕问题的时候，你需要改变企业的管理，要考虑招募外部人士。但是你同时需要记住这些是从经验中得出的结论，这种做法在某些情况下可能是不明智的。

请保持对真正的挑战和解决方案的关注。比如是什么真正引起了企业的短期绩效问题？企业是不是已经失去了方向，从而需要一个强有力的领导者的出现？短期的痛苦是否因着眼于长期的转型方案导致？对心理学家描述的“归因错误”要保持警惕：当人们看到一个结果的时候，他们倾向于归因于所涉及的个人，而不是外部环境。同样，最近的研究表明，投资者和分析师在许多情况下错误地把公司糟糕的绩效归咎于CEO，而不是真正的罪魁祸首——超出任何个人控制范围的外部环境。

比如，你在驾车经过一段颠簸的路程。这是你的车的问题吗？如果是，换一辆四轮驱动。还是路的问题呢？如果是路的问题，请不要换车，考虑一下其他的选择。

应对增长和成功

当发现在人事变动的原因清单上有“应对成功”时，你可能会有点惊讶。实际上，不是每一个企业和个人都可以自如地应对成功。

我曾经被邀请在风险投资公司的会议上进行演讲，主题是如何创建一个成功的公司。那时，这些风险投资商主要投资于欧洲和美国的生物科技公司。我谈到了一个他们不想承认的事实：在这个行业，你会经常发现成功的公司最终必须解雇他们才华横溢的创始人——不仅仅是为了维持成功，更是为了生存！为什么呢？因为科学家通常过于相信科学的力量，而不太重视管理，曾经带给他们成功的因素反而成为走得更远的障碍，因此改变的时刻到了。

这个现象不仅仅适用于生物科技行业，还适用于任何技术人员在企业初创时发挥关键作用的行业。随着管理复杂性的提高，对相关能力的要求也在不断提升。哈佛商学院的诺姆·沃瑟曼（Noam Wasserman）在研究了200多家互联网公司的历史后，发现了一个非常普遍的现象：创始人往往在处于成功的巅峰时被强迫离开执行官职位。产品开发完成或者公司获取足够的外部融资时，可能就是他们离任的时刻。

如果大多数人都认为需要改变，这肯定会进行得相对顺利。为了顾全颜面，创始人的被迫卸任通常包含了许多妥协（比如赋予企业创始人对董事会的控制权），却可能导致没有给新任CEO足够的空间来治理企业。这就是为什么投资的同时，风险投资者还往往会施加压力大批更换管理团队的原因。请牢记，管理者不仅仅负有责任，还必须拥有权力。如果你雇用了一名武士，就不要拿走他的剑。

前瞻性地应对未来的挑战

前面引用的例子都发生在企业出现大规模经营变动时，对于聪明的领导者来说，管理层变动是顺理成章的。这时的问题不是是否应该采取行动，而是如何采取行动。下面谈到的是一个更具有挑战性的情况，即没有明显的经营变动的迹象，但是仍然有变革的需要。能够预测和处理模糊的威胁或机会带来的全新挑战，对于企业而言非常必要。

企业的领导者一方面需要管理现在，另一方面又需要预测将来。成功运营一项业务需要清晰的战略和执行力，但是想谋求长远发展，则需要展望未来。乔治·戴（George Day）和保罗·舒梅克尔（Paul Schoemaker）在近期所著的《周边视野》（Peripheral Vision）对这个问题进行了阐述。他们认为欧美国家的许多领导者缺乏“周边视野”，即从小事预见危机的能力。而商业环境越复杂、越不确定，对于这种远见的要求就越高。他们在书中指出，人类的眼睛有95%的视网膜细胞用于周边视野，只有5%是用于直视的。

想象一下我们眼睛的视野，再想象一下你的组织。相比关注现在，你的组织花了多大的资源关注未来呢？如果答案是“不够”，也许现在就是改变的时刻了。

几年之前，一家私募基金公司和我们讨论它的处境，它投资了新兴市场上的一家零售连锁商。在做出初期投资时，由于宏观经济的崩溃和近乎致命的混乱管理，零售连锁公司正处于破产的边缘。在这个关键时刻，公司任命了一位新的CEO。管理的改善和全国市场的复苏让这家零售连锁商在不到一年的时间内实现了收支平衡。在完成运营目标的同时，公司也成功地调整了债务结构。

但是这家私募基金不满足于已取得的成绩，它们决定对公司应对未来的领导力进行评估。在评估之后，这家私募基金很快意识到，为了使公司不仅仅停留在维持生存的阶段，它们需要更加战略导向的领导团队。公司不仅仅需要开发新产品、拓展新市场，同时也要发展新的合作伙伴。换句话说，在最初艰难的扭亏为盈的目标达成之后，对领导者能力有了完全不同的要求。

幸运的是，通过快速改善业绩，公司建立了良好的公众形象。这使得公司能够为这个重新定义的领导角色找到一位极其优秀的候选人，显著加强了高层的领导力。从那之后，公司取得了前所未有的增长和利润率。

在事情进展顺利、组织处于成功阶段的时候，能够展望和面对未来的挑战，更需要勇气和远见。这是做出人事变动决策最困难的情形，但是当正确的决策做出后，就能产生巨大的收益。

在快速变化的世界中，组织必须经常性地展望未来，预测未来可能是什么样的，并决定是否有合适的人才安排在合适的位置以应对未来。


如何开展行动

如果你的组织正在面临剧烈的环境变化，或者正在经历一个或几个前面提到的经营挑战的情况，你应该怎么做呢？

评估管理团队现状

首先，了解你的管理团队现状。后面的章节会详细介绍搜寻什么样的候选人、到哪里寻找候选人以及如何进行评估。然而，在学习这些之前，你必须确定自己在客观地评估管理团队方面投入了足够的时间和精力。

在经营环境发生剧变的情况下，来自外部的建议可能非常有价值（你的组织或许没有遇到过类似的情况，但是有些人可能遇到过）。不管你是否选择寻求外部帮助，你都需要根据对现在和未来的理解，认清管理团队需要具备的关键能力，并基于这些标准对管理团队进行评估。

我曾服务过一家国有石化公司。这家公司一直非常成功，但是它的垄断地位即将受到一家新进入该行业的公司的挑战。竞争态势的改变使这家公司需要做出重大战略调整。图4-2是这家石油公司高层领导的价值分布图，每一个点代表一位高级管理者在业绩贡献和发展潜力两个维度所处的相对位置。
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图4-2　人才盘点与分类

我们首先需要在组织内部就如何评估业绩贡献和发展潜力达成一致。这样的讨论很有价值，它会促使人们构建出一个客观的评估框架，而不是纯粹的主观评估。评估是沿着两个维度进行的，不仅关注现在的业绩贡献，还有未来的发展潜力。只有这些讨论完成之后，你才可以进入针对每个人的评估阶段。

在这个例子中，我们根据评估结果把领导者分为四类：“战略性资源”“可靠的运营人才”“问题人员”和“后备梯队”。如图4-2所示，公司内部有几位可归为战略性资源的领导者，很多可靠的运营人才，少量有问题的领导者，却没有“后备梯队”。因此，如果公司希望实现野心勃勃的业务增长计划，必须在招聘和培养后备梯队方面加大力度。

我们还可以从另外的维度进行分析，比如在部门层面进行比较。在图4-3中，我们以现在和将来为坐标，对公司的职能部门进行了分析。在浏览了这张图之后，公司高管很快确定，目前的人力资源管理无法应对未来的挑战。公司现有的关键人才招募和培养能力远远不能达到公司未来的要求。很明显，HR部门需要进行人事调整。
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图4-3　职能盘点与分类

建立人才决策流程

即使人事变动是必需的，真正执行起来也非常困难，尤其是在解雇我们自己决定雇用的人或者企业的老员工时尤其如此。

你应该预先建立决策流程，以便尽可能按照流程客观地处理。当然，我假设你没有受不正当动机的驱使，你真心想为组织谋求最好的结果。如果假设成立，你真正的挑战就在于使程序透明和反映善意。如果人们觉得过程是公平的，他们更可能接受由此而来的结果，即使结果并不是他们喜欢的。

几年前，我曾对一家非常成功的电信公司进行评估。尽管它有出色的业绩表现和良好的品牌声誉，但公司在未来几年很可能遇到一系列挑战，包括政府管制的放松和国内市场竞争的加剧，还有不得不积极推进的全球化经营。从内部而言，应对挑战要求公司的不同业务部门更有效地协作，还要有效地革新文化理念，以便推动销售团队把重点放在服务和解决方案上面。另一个关键的挑战就是人才管理战略，包括在变动的市场环境中，加速发展人才的技能和留住核心人才。几个新进入者已经掀起了人才争夺战。

考虑到变革将会遇到的强大阻力，我们决定帮助客户建立描述管理层评估结果的“决策树”，包括确认、保留和发展公司A类人才（战略性资源），以及在有明确的接班人且更替成本合理的情况下，立刻更换关键职位上不胜任的管理者。只有对要遵循的原则和程序达成一致，在每个管理者得到评估之后，我们才会开始讨论个体的案例。（见图4-4）
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图4-4　管理层评估结果与对策

图4-4展示了这个分析的决策树。简而言之，这张图清楚地表明了公司在哪些方面需要改变。根据分析的结果，公司对管理层进行了大幅调整，在接下来的几年中赢得了业绩的显著改善。


有效实施变革

假设你现在已经了解管理层的现状，并且也知道需要进行哪些人事变动以促进公司发展，这还远远不够。知道如何去做和实际行动起来是两码事。

意识到抵制变革的因素

当改革牵涉关系亲近的下属和老同事时，执行人事变动的决定是很困难的。现在我们来深入分析这些抵制变革的因素。

首先，相比于“可能更好但并不确定”的未来，人们更偏好短期的舒适，这是普遍存在的人性观念。正如戴维·麦斯特（David Maister）曾经说过的，人类之所以不愿意改变，原因在于回报是在遥远的将来，而所需付出的努力和承受的痛苦却在当下。

人事变动也是如此。你也许会赞成人事变动将在中长期带来收益，但在短期却不确定。搜寻和雇用新领导者的成本本身就很高，更不要说付出的感情成本了——员工的失望、把他人除名的痛苦、关系的破裂等。

在这个情况下，很有可能出现这样的声音：改变的需要不是很迫切，非得现在进行吗？即使是最无私的人也会发现，在一切看起来都很“正常”的情况下，做出人才决策是非常困难的事情。人们通常会在危机发生的时候反应过度，却又在表面平静的时候不去做好应变的准备。

直面现实、坚持原则

考虑到这些抵制变革的力量，你需要特别地努力以保持坦诚。你必须按照自己的原则采取行动，即使这会让你变得不受欢迎。

当处理人事变动的时候，保持坦诚是最困难的。杰克·韦尔奇说过：“最困难的人才决策是决定谁走谁留……坦诚是非常难以做到的，甚至和人类本性相悖。”

在写下这些内容之前，我刚刚和哈佛商学院研究企业家精神的权威霍华德·史蒂文森（Howard Stevenson）进行了一个会议。会议中我请他界定做出人才决策时最重要的原则。他毫不犹豫地说：“炒人鱿鱼是越早越好。”换言之，我们往往不能坦率地处理问题，而是拖延和搪塞。

早一点开除员工，你可能因此被质问：企业大力鼓吹的忠诚何在？留住你的员工，给他们提供安全感，从而赢得他们的忠诚和生产率，这些不是很重要吗？

弗雷德里克·赖克霍德（Frederick Reichheld）为看起来矛盾的选择提供了解决之道。他的研究表明：雇员只愿意对正直诚实的领导者和组织保持忠诚。如果你作为领导者对能力不足的雇员“忠诚”，你失去的将远远大于得到的。霍华德·史蒂文森认为，组织和领导者的“可预见性”对赢得员工忠诚至关重要。要有可预见性，也就是要信守承诺。

在日常的人才决策中，这意味着建立清晰的规则，并坚守它们。有些专业服务公司擅长此道，比如麦肯锡一直坚持严格的“晋升或出局”（up or out）的规则。加入麦肯锡的咨询顾问都知道，他们升至全球合伙人的可能性很小——概率肯定低于10%。乍看上去，这对习惯于成功的精英人才而言有些不可思议，为什么要在一个淘汰率高达90%的地方工作呢？但实际上，规则的透明一致以及“毕业生”的优异声誉，使麦肯锡更容易招揽到优秀的人才。只要你保持公平，你就可以根据需要采取强硬措施。

詹姆斯·库泽斯（James Kouzes）和巴里·波斯纳（Barry Posner）已经对“雇员最尊崇的领导者价值观”进行了20多年的研究。他们在全球进行了超过75000人的问卷调查，并不断更新他们的发现。从1987年第一次调査开始，“正直诚实”就位列调查结果的第一位。人们非常希望他们的领导者是个诚实的人。你会因为你的人才决策伤害自己、破坏友谊吗？会的。但是如果人们相信你的决定是公正坦诚的，他们会尊重你的决策吗？当然。

有力推进变革

为实施变革，你首先需要确认是否需要更换管理者来推动它。如前面提到的，变革从来都不是一件容易的事情，不仅仅因为人性的局限和社会关系的束缚，还有我们害怕失败的倾向，都会增加变革的成本。

类似的现象在一些退出决策中也很普遍，比如何时公司需要退出一个项目、一项业务甚至一个行业。在许多案例中，执行官往往选择再“挣扎”一下，尽管已经有清晰的信号表明已经到了退出的最后时机。

《麦肯锡季刊》最近发表了一篇文章，讨论了做更好的退出决策的方法。作者建议第一步是安排新人来评估项目（这与开展独立的管理评估有相似之处），第二步是使用“应急预案路线图”标出关键决策点，以指导决策者在项目或业务预设的关键点上进行抉择（这与前面讨论的决策树有类似的作用）。

当吉姆·柯林斯被问到卓越的公司如何决定谁该离开、他们如何执行这些艰难的决策时，他的回答是：

他们严格但不“无情”。“无情”意味着在困难时期，未经深思熟虑地肆意裁员。“严格”意味着在所有时候和所有层面总是严格准确地按照标准做事，尤其是针对高级管理层。严格而有情，意味着最优秀的人才不需要担忧他们的职位，可以全力以赴地工作。

本章小结

企业需要认清现实主动求变，以应对不确定性和变化。把握人事调整的时机非常重要，发生以下情况时，通常需要进行人事调整：

·开创新业务

·兼并与收购

·制定并执行新战略

·处理绩效问题

·应对增长和成功

·前瞻性地应对未来的挑战

一旦确定有人事调整的需要，你应该：

·评估管理团队现状

·建立人才决策流程

·意识到抵制变革的因素，直面现实、坚持原则，强有力推进变革

接下去我们该做什么？在决定更换领导者之后，你需要做好准备工作，遵循系统化的程序来决定你希望找到什么样的接替者。这将是下一章的主题。



第5章　从哪些方面考察人才

一旦确定需要进行人事调整，你就开始面对物色候选人的挑战，而首先要确定的就是从哪些方面对其进行评估。

确定哪些指标能够预测候选人的工作表现是最为关键的一步，它是随后所有工作的基础，也是这一章的主题。对于大多数雇主而言，良好的教育背景和知名企业的工作经验当然非常重要。而对于许多美国公司来说，它们更看重候选人在过去的工作中曾经取得的成就。有些人认为智商很重要，有些人看重经验，还有一些人看重候选人的性格。一些组织重点考察情商，一些组织关注价值观，还有一些组织关注候选人的潜力。

在多年职业生涯中，我见识了大量（有趣）的实践。我记得有位CEO总喜欢询问候选人希望成为哪种动物（我已经不记得他的答案了）。我也曾经和一位培训师探讨过面试的技巧，他和我分享了他最喜欢的问题清单，其中一个是“如果你是一种蔬菜，你希望成为哪种？”（他提供的正确答案是花椰菜）我的一位同事曾经向客户推荐了几十位优秀的候选人，但这家公司一个都没录用。后来CEO助理透露，她的老板只雇用处女座的人。

确定要考察哪些指标极其重要。首先，尽管每一种情形都不尽相同，但还是存在一些能够预测候选人工作表现的共性指标。其次，在物色人选时你面临的挑战很多，如没有足够的时间对候选人进行非常全面的考察，通过关注最重要的指标，可以以更少的时间做出更好的评估。最后，通过关注预测工作表现的有效指标，你还可以避免任何歧视候选人的嫌疑。

其实还有一个原因：“完美的候选人”压根就不存在。在现实世界里，我们必须做出权衡和取舍。

专栏

谁更适合做CEO

若干年前，一个庞大的金融机构客户决定改变其管理体系。在一家战略咨询公司的帮助下，这家公司规划了新蓝图，并决定彻底改变公司的战略。

新战略实施的第一年，这家公司任命了直接向CEO汇报的六位高管。两年后，公司将CEO调离，并计划从六位高管中提拔一位接任CEO的位置。他们都是经验丰富的领导者，公司将如何选择？

图5-1描述了六位候选人的情况，它总结了决策者在三个不同的维度上对候选人的排序。
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图5-1　选择CEO接班人（PartⅠ）：六名内部候选人概况

第一个维度是相关经验，包括业务和管理经验。比如候选人A的相关经验最丰富，而候选人F的相关经验则非常有限。第二个维度是领导力及相关技能。有趣的是，候选人A在这个维度排序却最低。第三个维度是智商。六位候选人在三个方面各有优劣，一时间难以取舍。

在本章后半部分，我们还会回到这个例子。现在，我只想说虽然这些权衡和取舍绝非易事，但如果你知道哪些指标更为重要，选择就会变得容易很多。

关于预测工作表现的不同指标——包括智商、经验、性格、情商、潜力和价值观等，我接下来将依次介绍相关的研究成果。其中我会重点介绍一下素质模型的发展，以及它和情商是如何结合的。最后我将提供一些技巧，帮助你更高效地做出人才决策。


预测工作表现的指标

智商重要吗

让我们先探讨一下“历史悠久”的智商。简单来说，智商测试用于确定一个人的一般智力水平。这些测试结果呈正态分布，中位数是100——这意味着一半人的分数在100以下，一半人的分数在100以上。智商测试被广泛地用于预测个人的学术和工作表现，甚至在社会地位方面的成功。但是，它有效吗？

多年以来，心理学家弗兰克·L.施密特（Frank L.Schmidt）和约翰E.亨特（John E.Hunter）检验了各种人才评估方法的效度。他们综合了通过19种不同的评估方法预测工作表现的研究成果，并且把其中的一些方法结合起来进行分析。

施密特和亨特的研究表明，智商确实很重要。当招聘没有工作经验的雇员时，智商（General Mental Ability，GMA）是预测其未来工作表现和学习能力的最有效指标。施密特和亨特进一步说明，当把智商与其他评估方法结合起来进行检验时，以下三种结合对预测一个人未来工作表现的效度最高：

·智商和工作样本测试相结合；

·智商和诚信度测试相结合；

·智商和结构化面试相结合。

所以，答案是智商确实重要。

经验重要吗

先前的经验、新的环境和个人性格以微妙但强有力的方式相互作用着。《哈佛商业评论》最近发表了一篇文章，评价了20位通用电气的前高管到其他公司任职的案例。作者得出的结论是：虽然他们在通用电气的时候都非常成功，有很强的综合管理能力，但是他们的经验、职能知识以及行业背景还是对他们在新公司的成败产生了关键的影响。

比如，当以情境适应度（被作者称为“战略性人力资本”，指经过某些特定情境而总结出的专业经验，如削减成本、驱动增长或者在周期性市场中保持灵活性等）来分析这20位“通用电气毕业生”的时候，他们发现20位当中只有9位执行官匹配得很好，而其他11位则匹配得不好。在那些公司与执行官过往经验匹配度高的情况下，公司平均获得了高于14%的高收益率，而那些匹配得不好的公司则遭遇了约40%的负收益率。

所以，经验也很重要。

性格重要吗

智商和经验是“硬”指标，比较容易考察。性格则是一个微妙而宽泛的领域，但我们都知道它也是一个关键因素。20年前刚刚成为一名高管寻访咨询顾问的时候，我就从同事那里听到了“一个人因为经验而被雇用，却因为性格而被炒鱿鱼”的经验之谈。

什么是性格？它发挥多大的作用？何时发挥作用？性格是个人特征的独特组合，决定了他和环境发生作用的方式。这些个人特征包括思想、感觉和行为，它们都非常稳定，在各种情形下都基本保持一致。

虽然性格的定义比较明确，但是要对它进行深入的阐释，并将其运用于人才决策并不容易。比如，英语有18000个形容性格特征的单词——实在太多了！因此，我们需要可以抓住和简化性格中的关键元素的工具。

一系列测评性格的工具已经被开发出来，这些工具基本可分为两类。第一类是自陈式的调查问卷，比如大五人格模型（the Big Five）、加州心理数据库（California Psychological Inventory，CPI）和迈尔斯–布里格斯类型指标（Myers-Briggs Type Indicator，MBTI）等。第二类是性格投射技术，两个最知名的工具是主题统觉测验（Thematic Apperception Test，TAT）和迈纳语句完成模式测验（Miner Sentence Completion Scale，MSCS）。

许多企业采用性格测试法来挑选候选人，尤其在进行较低级别职位的招聘并且不需要候选人具备太多经验时。虽然性格测试法被广泛使用，但它们却未必有效。以大五人格模型为例，尽管“尽责”（conscientiousness）对所有职业都非常重要，但是这个测试并不能有效地捕捉到被测评者这方面的特征。

在做人才决策时，性格测试的有效性值得商榷。问题的关键在于测评的内容并没有和工作岗位的要求相一致。大五人格模型的维度之一“外向性”在某些工作岗位上明显比其他岗位更重要。如果某个人的测试结果是“有强迫症倾向的”，这究竟是好还是坏？如果你要雇用的是一位会计师，这很可能是非常好的，但如果你要雇用的是一位管理者，这几乎肯定不合适。

我相信随着神经科学的发展，性格理论和测评技术会不断改善。性格测评可以被有所保留地运用，但是如果你想做出伟大的人才决策，你需要超越它们。


情商的力量

1995年，我读了《情商》（Emotional Intelligence）一书并留下了深刻的印象。作者丹尼尔·戈尔曼把情商定义为练达地管理个人情绪、与他人关系的能力。戈尔曼的研究证明，“软性”能力能够使人们在生活和工作中取得成功。

后来我有机会与戈尔曼当面交流，并应邀加入了由他担任主席的情商研究协会（Consortium for Research on Emotional Intelligence in Organizations，CREIO）。随后的几年里，我有幸与这个机构中非常出色的人士一起工作。他们中的大多数人拥有组织心理学博士学位，其中有好几位曾是著名心理学家戴维·麦克莱兰的学生。

由于这样的机缘，我开始尝试分析基于情商的能力是否对成功很关键。到那时为止，我已经有十多年的高管寻访经验，也已经进行过上万次面试。从中我挑选了一个子样本——我熟悉其中的每个人，他们被我或我熟悉的同事推荐到了客户公司，而且我与他们一直保持着密切的联系。

这个子样本包括250个人，他们中的大多数人在拉丁美洲，其中227位（略超过90%）工作非常成功，而其余23位在我看来是失败了。“失败”并不意味着他们被老板开除，而是他们未能达到预期的业绩表现或实现人际关系方面的期望目标。

我试图辨别出这些人身上最显著的特征，并判定这些特征与他们在新工作中的成败是否具有相关性。我主要考察了三类特征：智商、经验和情商。我采用了相对评估的方法，即把成功的领导者与其他人按照三类特征进行排序分析。

分析结果彻底改变了我原来的观念。首先，如图5-2所示，我发现自己最通常考察的组合是“相关经验”加“情商”，在全部案例中占40%的比例。这些领导者基本上都取得了成功，只有3%的失败率。

图5-2同样显示出，另外两个典型组合，也就是“经验”加“智商”，或者“智商”加“情商”，在全部案例中分别占大约25%的比例。其中，如果候选人智商、经验均非常出众，但情商不够高，他们最终的失败率高达25%！
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图5-2　不同组合的失败率

这个发现给了我很大的启发。我又对这些数据做了进一步的分析。图5-3显示了成功和失败的领导者的特征类型分布。
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图5-3　最显著特征的独立分析：成功与失败的管理者比较

从图5-3我们可以得出一些明显的结论：

·经验是重要的。高达70%的成功者具有相关经验。

·然而，仅仅有经验是不够的。实际上，83%的失败者也具有相关经验，并且是他们最突出的两种特征之一。

·智商不足以预测成功。约有六成以上的失败者拥有高智商，而成功者中只有一半左右拥有高智商。

·拥有高情商是成功者最突出的特征之一。这意味着对于成功的领导者，情商比智商更重要。

·低情商很有可能导致失败。在约为2/3的成功者中，情商都是最突出的两个特征之一；而失败者的两种最突出的特征里都没有情商。

我受到这些发现的鼓励，就又尝试用另外一种方式来处理这些数据：对三个特征进行两两组合来进行分析。结果显示在图5-4中。
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图5-4　最显著特征的组合分析：成功与失败的管理者比较

基于图5-4，我们可以得到以下结论：

·在选择一位高管时，如果只能考察两种特征，最好的组合是经验和情商。

·对于高管来说，高情商可以弥补经验的不足。也就是说，“情商”加“智商”的组合与“经验”加“智商”的组合对于领导者的成功起到几乎同样的效果。

·也许最为重要的分析结论是：如果没有高情商，相关经验和高智商的传统组合更有可能造就失败而不是成功的管理者。

这些结论从此彻底地改变了我的人才决策观念。现在让我们回到在本章开始时提到的两难取舍的案例，即如何从各有千秋的六位候选人中提拔一位担任CEO的难题，图5-5重现了这个问题。

如果只考虑相关经验，排序前三位分别是A、C、B；如果只考虑智商，排序前三位分别是A、B、E；结合经验和智商，A明显是最优的选择，B次之。同时考虑三个因素，可以有以下这些选择：

·管理者A，“传统”的选择：经验值和智商均为最高；

·管理者B，“安全”的选择：高智商，一定的经验，情商处于平均水平；

·管理者C，基于经验的选择：经验丰富，情商较高，但智商排名稍微靠后（第五）；

·管理者E，基于情商的选择：情商最高，超过平均水平的智商，然而相关经验有限。
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图5-5　选择CEO接班人（PartⅡ）：六名内部候选人概况

我们最终的建议是提拔管理者E。如果没有前面的分析和反思，我不可能如此确定。实际上，管理者E成为CEO后取得了极大的成功，公司市值在两年内翻了一番。此外，管理者E高超的领导艺术和处理人际关系的能力也使另外五位候选人心悦诚服地接受了他的晋升。这确实是一个非常明智的决策。

专栏

情商ABC

情商在考察高管候选人的过程中是如此重要，因此请允许我在此用一些篇幅，对有关内容进行介绍。

丹尼尔·戈尔曼

丹尼尔·戈尔曼（Daniel Goleman）在哈佛大学获得了临床心理学博士学位，然后开始了一段出色的记者生涯。在此期间他两次获得普利策奖提名，并且获得了美国心理学会颁发的新闻业职业成就奖。戈尔曼还帮助全球数以千计的学校引入情绪管理课程。

让我最感兴趣的是戈尔曼的观点：对于个人的成功而言，情商比智商更重要。这不是说智商与成功无关，但由于从学生时代起经过了层层选拔，能够进入组织高层的人士智商水平都相当高，而情商则存在显著差异。戈尔曼认为这种现象没有得到足够的重视。

1996年10月我见到了戈尔曼，他很亲切地邀请我去他在缅因州的家。我们交谈了好几个小时，讨论了什么使组织表现卓越、使领导者成功。这次谈话令我陶醉，甚至让我非常激动。同时，我也了解到戈尔曼情商理论的根源。

戴维·麦克莱兰

戈尔曼的理论根源来自戴维·麦克莱兰（David McClelland），在哈佛大学读书时，麦克莱兰是戈尔曼的研究生导师。

毫无疑问，在预测未来工作表现这个棘手的领域，尤其是在预测高管人员的工作绩效方面，最有影响力的人是戴维·麦克莱兰。作为20世纪主要的心理学家之一，麦克莱兰在1973年发表了一篇标志性的文章，题为《测试素质而不是智力》（Testing for Competence Rather Than for Intelligence）。在这篇文章中，他指出虽然智力测试被广泛应用并获得了一定的成功，然而这种成功具有局限性。麦克莱兰认为，单独的智力测试不能预测一个人未来的工作表现，尤其不适用于高层领导职位。

麦克莱兰在文章中提出了“素质”（Competence）的概念，用来描述从具体工作中提炼出来的能够区分寻常表现和优异绩效的特征，这些特征包括动机（内驱力）、个性特征、自我形象、知识和技能等。麦克莱兰认为，一个人在过去的实际工作中展现出的行为是预测其未来能否取得成功的最好指标。

麦克莱兰在他的研究中比较了两个试验小组：一个由业绩表现优异的前5%～10%的员工组成，另一个则由业绩一般的员工组成。通过一系列缜密的实验过程，“素质”被识别出来。也就是说，与业绩一般的员工相比，业绩优异的员工在工作中更频繁、更持续地体现出这些素质。

自1973年以来，麦克莱兰的研究成果已经在企业界掀起了真正的革命。基于素质的人才决策减少了人员流动、提升了员工的工作表现，素质模型还被运用到其他组织发展活动中，并且产生了显著、持久的效果。

麦克莱兰在“素质”方面的开创性工作被他的几名学生继承下来。比如，1980年，理査德·布雅吉（Richard Boyatzis）发表了《胜任的管理者》（The Competent Manager）。这篇文章综合了已有的发现并增加了新的见解。通过对12个公司的2000名管理者的样本研究，布雅吉确认了一组对于成功的管理者而言最为关键的素质。1993年，莱尔·斯潘塞（Lyle Spencer）和西涅·斯潘塞（Signe Spencer）发表了《工作中的常见素质》（Competence at Work），进一步加速了“素质”概念的推广。


情商是一个素质库

有些人认为情商的概念放之四海而皆准，有些人则认为它不过是昙花一现的时髦词汇。在我看来，这两种观点都不正确。

我认为，情商和智商不一样，它不是一个指数，而是一个素质库。智商指数是一系列高度相关的智力能力的平均数，情商则是一系列不同素质的集合。

从素质库的概念我们能得到哪些重要观点呢？

·在某些素质方面，你需要达到一个基本水平。

·在构成素质库的四个方面（自我认知、自我管理、社会意识、关系管理等），你都需要具备一些相应的素质。

·虽然你并不需要在所有方面都特别出众，但取得好的业绩需要你具备一定数量的素质。

·你所具备的素质应该和工作要求相匹配。每一个工作岗位都需要具备特定的素质和能力水平。

有许多种定义情商的方法，因此也存在许多种素质库和评估方法。其中最有效的是由丹尼尔·戈尔曼和理查德·布雅吉开发的模型，其中包括四个方面：①自我认知（包括情绪上的自知、准确的自我评估和自信）；②自我管理（情绪的自我控制、透明性、适应性、成就导向、主动性和乐观态度）；③社会意识（共情能力、组织意识和服务导向）；④关系管理或者社会技能（培养员工、鼓舞士气、影响力、推动变革、冲突管理、团队合作与协作能力）。

测评情商最有效的工具之一就是由戈尔曼和布雅吉所开发的情商评估法（Emotional Competence Inventory）。当然测评这些素质最好的方法不是通过自我评估，而是通过细致的观察或360度评估。


情商可以培养

在过去20多年里，我的大多数时间都用来帮助客户挑选内部或外部的候选人，辅助他们做出正确的人才决策，从而促进组织的发展。我更关注如何把人才引入客户，而不是如何培养人才。同时，在公司内部，我长期负责员工培训和职业发展，帮助我的同事们成长和进步。对于如何更有效地发展人才、提高培训和发展的效果，我有直接的体验。

但是提高培训和发展的效果说起来容易做起来难。如今，美国各种组织每年在培训项目上的投入超过600亿美元，其中大部分都用在了管理层的培训发展上。这些资金的投入产出情况一直是个未知数。针对管理层培训项目的效果，人们曾开展过很多评估工作，然而结果却令人困惑。即使是当时评估结果不错的培训项目，都往往是昙花一现，实际效果并不会超过几个月。

先天因素肯定起着很大的作用。也许“我们是什么样的人、我们能成为什么样的人”有一半受到遗传因素的制约，例如智商、情商的一部分是与生俱来的。好消息是，情商可以培养。

理查德·布雅吉不仅对成人的自我学习进行了突破性的研究，而且还开创性地实施了一个侧重于发展情商的MBA教育项目。1996年，他发表了一篇文章，总结了在情商培养方面的工作。布雅吉的结论是：人们能够提高自己的素质，尤其是和管理绩效直接相关的素质。但是，传统的培训方法很难做到这一点。

在布雅吉和丹尼尔·戈尔曼、安妮·麦基（Annie McKee）合作的《领导力的基石》（Primal Leadership）中，提出了自我修炼的学习理论，包括改变的五个必要步骤：

第一步是确认“改变的动力”，并确定一个理想的自我——你想成为什么样的人。第二步是发现“真正的自我”，由于自我认知的限制，你需要得到他人的反馈。第三步是设立具体的学习计划以发展自己的强项、弥补自己的弱点，这同样也需要他人的帮助。第四步是对新的思维和行为进行不断的练习，直到你掌握它们。这是关键的一步，也是传统学习和基于情商的能力发展之间的区别。是的，这些能力能够通过学习提高，但是需要在一个漫长的时期进行刻意的艰苦练习，才会形成新的习惯。第五步也是最后的条件，对于之前的四步都适用，就是发展能够帮助、支持和促进前面四步的值得信赖的人际关系。

我们可以培养对领导力而言最重要的能力，真正的难点在于培养需要花费时间。它需要坚定的个人努力，并且得到组织全力的支持。


情商的跨文化价值

我和丹尼尔·戈尔曼探讨了前面的分析成果，他对在德国和日本这样一些完全不同的文化背景下情商是否依然重要充满了好奇。在他的鼓励下，我和在德国的同事霍斯特·布勒克（Horst Broecker）以及在东京的同事肯·惠特尼（Ken Whitney）分享了我的方法（但是没有告诉他们我的分析结果），并请他们进行类似的分析。

在这三种完全不同的文化背景（拉丁美洲、德国和日本）中得出的分析结果很有意思。图5-6显示了在三种文化环境中，成功和失败的管理者在智商、情商、经验方面的情况。可以看到，导致管理者成功的因素在三种文化环境中几乎是一样的（左半图的差别可能是由于失败案例样本不够多，但在总体上仍然是一致的）。当把两种最突出的特性组合起来进行检验的时候，前面的结论再一次被证明可以运用于三种完全不同的文化中。

根据上述研究可以得知：

·在美国，大量的研究证明情商对于成功非常关键，尤其针对高管职位。

·这个结论在拉丁美洲、德国、日本同样适用。高管职位的成功与情商的相关性在全球范围内都是有效的。
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图5-6　最显著特征的独立分析：三种不同文化环境下成功与失败的管理者比较

资料来源：三种不同文化中选取的515名管理者的案例，Egon Zehnder International.

而且，从这些在不同文化中进行的分析可以得出三个结论：

·情商比智商对成功所起的作用更大。在高级管理职位，缺乏情商与失败高度相关。

·如果在物色高管人员时只能考虑两个关键指标，应该选择经验和情商。

·传统的经验加智商的组合更可能导致失败而非出色的成绩。


亿康先达的实践

每个组织和职位都需要特定的素质模型。管理者所需具备的关键素质不会太多。对于每个具体的职位而言，其要求具备的素质以及在每项素质上所需达到的水平往往是独特的。

在过去几年中，亿康先达对在高管寻访和管理层评估方面的全球实践进行了系统的分析，并确定了高管的几项关键素质。成功的领导者首先要具备的关键素质是“业绩导向”。弱的业绩导向意味着仅仅有想把事情做好或者做得更好的意愿；中等的业绩导向意味着能够实现并超越目标，并能进行持续改善；强的业绩导向意味着对业务进行全面变革的意志和勇气。

第二项关键素质是“团队领导力”，它指的是领导能够重视、团结和构建有效的团队。团队领导力偏低的领导者只能做到为团队设置目标；水平居中的领导者关注构建高效率的团队；水平高超的领导者则能够建立起一支业绩出众的团队。

第三项关键素质是“协作与影响力”，具有这项素质的领导者能够有效地与其同事和其他伙伴一起工作，并通过有效的协作促进业务绩效的提升。

第四项关键素质是“战略导向”，具备该项素质的领导者能够超越烦琐的日常事务甚至其职责范围进行思考，他们的心中装有整个宏伟蓝图。

当然，在某些特定环境中还有其他的素质被证明与成功紧密相关，但是这九项（四项核心素质加上五项非核心素质）已经涵盖了最主要的部分，如图5-7所示。
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图5-7　高效领导者的常见素质

资料来源：Egon Zehnder International.

除了为每个岗位确定所需的素质以外，确定该岗位对每项素质的等级水平要求也非常重要。

图5-8和图5-9描述了一家生命科学公司的情况。这家公司在为其技术部门的关键职位——项目经理寻找合适的候选人方面遇到了困难。如图5-8所示，只有极少数的实验室主任能够晋升至项目经理的位置，能够晋升到高级研发经理的人更是凤毛麟角。对这些职位的分析发现，对项目经理的素质要求和对实验室主任的素质要求明显不同，尤其在团队合作、顾客导向、变革领导力和战略导向等方面。简而言之，新的职位对这些素质提出了更高的要求。
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图5-8　理解你的需求：从科研专家到管理者（示例）
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图5-9　理解你的需求：从科研专家到管理者（示例续）


潜力重要吗

人才决策时还应重点考察的一项指标是候选人的潜力。

潜力有时被狭义地定义为个体对于某个岗位的准备程度，也就是一个人能否从现在的职位转换到另一个具有不同挑战、规模或责任更大的职位。我想将潜力定义得更宽泛一些：潜力是指一个人是否具有成长性、应对更大挑战的能力。

在我看来，潜力包括三个要素。首先是进取心。你有成长和提升自己的欲望吗？你的长期志向何在？戴维·麦克莱兰指出了三个重要的动机（内驱力）：成就动机（取得成功的渴望）；亲和动机（被周围人认可和接受的需要）；影响动机（对权力的渴望）。你是如何被激励和驱动的呢？你愿意为了实现自己的动机而全力以赴吗？

其次是从经验中学习的能力。你在寻找学习的机会吗？你愿意承担风险，从错误中学习，虚心接受批评吗？

最后是需要具备一些未来导向的能力。我们曾经利用自己的数据库对数以千计的执行官进行了评估，研究表明一些素质是取得良好表现的强有力预测指标，如战略导向、变革领导力、业绩导向等。


价值观重要吗

当我提到评估潜力的时候，可能你会认为，还需要考虑价值观。当评估一个人的潜力时，我们是否应该了解这个人的价值观？一个人的价值观能够在未来得到发展吗？

对于这两个问题，我的答案依次为“是”和“不是”。我所见过的最好的CEO总是不厌其烦地测试候选人的诚实和正直，在价值观问题上他们从不妥协。杰克·韦尔奇指出：在你招聘人才的时候，诚实和正直是你首先要测试的内容。

吉姆·柯林斯最近提出了一个问题，具备哪些特征的人才可以帮助公司从优秀走向卓越。以下是他提出的几个标准的第一个：

只有合适的人才能够融入公司的核心价值观。人们经常问：“我们如何才能让员工认同公司的核心价值观呢？”答案是：你不能。你只能去寻找原本就已经认同公司价值观的人才，并创造可以增强这些价值观的企业文化氛围。公司可以培训员工的技能，但是不能塑造价值观。比如，美国纽柯钢铁集团（Nucor Steel）只从农村招聘工人，而不是从工业城市。它的理念是：“我们可以教会农民如何炼钢，但是我们教不会其他人拥有农民般正直朴素的劳动操守。”

关于第二个问题，我想引用我朋友莱尔·斯潘塞的评论：“你当然可以去教一只火鸡爬树，但我宁愿直接找一只松鼠。”


不要太高估“明星”

在物色人才时，不要太高估“明星”的表现。

2004年5月，格鲁斯伯格（Greysbery）、南达（Nanda）和诺瑞亚发表了对1000多位明星股票分析员的职业生涯的跟踪研究结果。在大多数情况下，这些明星在新的工作场所的表现让人失望。为什么？因为当明星分析员离职来到新的工作岗位时，他只能获得少量（甚至不能获得任何）在原来的工作岗位上可以获得的资源。工作中员工是高度相互依赖的关系，每个人在工作岗位上的表现不仅仅与个人技能相关，还与资源、系统和流程、内部关系网络等相关——所有这些都可以被概括为“团队”。

当然，也不要高估拥有太多明星成员团队的表现。

多年前，梅雷迪斯·贝尔贝（Meredith Belbin）发布了一项有趣的研究成果。这项研究对八个执行官团队进行系统观察，其中有一次研究员组建了一个团队（阿波罗队），这个团队由最聪明的人组成，然后研究员把这个团队置于竞争非常激烈的环境中。

大家自然认为阿波罗队会轻松胜出，然而在第一轮比赛中，这个由最聪明的人组成的团队却得了最后一名！实际上，在进行的25次试验当中，阿波罗队只有3次获得第一名，他们在八个组中的平均成绩排名是第六位。

其他研究也证实了增加明星队员的曲线效应。在最近的一篇题为《厨子太多煮坏汤》（Too Many Cooks Spoil the Broth）的文章里，作者发现增加表现优异的个体到一个团队，在最初时可以加强团队的绩效，但这种回报很快就会衰减。

所以我们同样不能高估明星团队的力量。一个团队若要变得高效，他们需要的是恰当的结构设计和合理的流程。比如，背景多样性被证明是增强团队有效性的方法。杰克·韦尔奇曾和我说过，我们倾向于为一件工作挑选“帮手”，换言之，我们倾向于以自己的方式完成工作。但是仅仅充分利用一个人并不是团队的重点，团队成员需要互补的思想和技能，这也就意味着他们需要高超的协作能力。

在很多情况下，你更应该考虑使用小团队，而不是个人。在这一章的前面，我提到了《哈佛商业评论》对在其他公司担任CEO的20位“通用电气毕业生”的研究。研究者得出结论，公司价值的关键来源之一就是被我们称作“人际关系资本”的能力，即管理者的效率很大一部分来自与团队中其他成员或者同事建立的关系。在这20位通用电气毕业生里，有一部分管理者在跳槽时挑选了一些自己的原同事一起加入新公司，这些人普遍在新环境里有更好的表现，因为他们带来了自己有效的人际关系和社会资本。

请记住：你不可能找到超人或者蜘蛛侠。一个精心组建的团队能够帮助你解决单个人员无法应付的管理挑战。


稍作小结：哪些指标最重要

我们在这一章已经讨论了很多内容。图5-10把我们所讨论的内容做了简单的总结。
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图5-10　应该考察候选人的哪些方面

·在做人才决策时，在价值观的问题上绝不能妥协。

·智商是重要的。智商其实是在大部分工作中取得良好业绩的基本条件。

·基于情商的素质也非常重要，尤其对高级管理职位更是如此。

·当为基层职位招聘人才的时候，除看重其是否胜任目前的岗位之外，还要注意考察其潜力。通过雇用有潜力的员工，你可以在长期加强组织的能力。

·对于高级职位而言，经验也非常重要。


如何进行考察

现在我们已经很清楚，哪些方面是非常关键的。现在我们需要从某个职位出发，找到具体的考察指标。这通常包括以下几个步骤。

了解职位的具体要求

当你为某个职位寻找人才的时候，你需要知道详细的信息，尤其是这个职位具体有哪些要求。

在大型组织中，通常所有职位的能力要求和目标水平已经被梳理清楚。如果还没有这些研究成果，你就需要与专家合作，或者亲自做相关的分析。我在这里总结一下开展分析工作的主要步骤。

首先，你要回答下面的系列问题，来确定岗位的目标和关键职责。

·两年之后，我们根据什么判断新任管理者取得了成功？

·我们希望新任管理者做什么，他/她将如何在我们的组织里工作？

·新任管理者最初需要达成的目标是什么？

·如果我们想为这个职位设立短期和中期的激励计划，哪些关键绩效产出最为重要？

在根据上述问题确定了岗位的优先事务之后，你还应该界定岗位的关键事件。关键时刻是指管理者未来最可能会面临的局面，以及如何应对才能被视为一个成功的管理者。比如，一家正在招募市场营销经理的消费品公司，列出了三个关键事件：

·新任管理者一定会遇到竞争者突然大幅降价的问题，他需要知道如何快速地做出反应。

·他需要为某种产品进行重新定位，哪怕这种产品目前的定位在内部已经具有很高的支持率。

·他必须要招聘、发展和留任具有潜力的产品经理，尽管对这些人才的竞争日趋激烈。

抓住关键能力需求

当你完成上一阶段的工作之后，职位的能力清单就出来了。清单不宜过于详细和完美，以免找不到合适的候选人。不要奢求找到全能候选人，你应该始终牢记团队中最缺乏的能力，并尽最大努力去寻找具有这些能力的候选人。

我见过的最成功的一次招聘证实了这一点的重要性。1990年，一位CEO被聘用去拯救一家亏损较严重的多元化企业集团。该集团有九个缺乏竞争优势的业务单元，这位CEO决定快速更换所有业务单元的负责人。他界定了每个业务单元负责人的工作能力要求，然后从内部着手寻找胜任的候选人。当找到合适的人选，他就很快完成任命。在部分职位没有内部候选人的情况下，他为这些职位安排了合适的副手，并从外部招揽能填补能力空缺的人才。

在整个招聘过程中，他任命了很多大家预料之外的人。这些人不是行业中的明星（许多人甚至默默无闻），但是这些人都具备岗位所需要的关键能力。这轮大幅度的人事调整被证明是成功的，在接下来的10年里，企业为股东创造了巨额的价值。

用行为描述定义能力

当你列出能力清单时，你应该致力于尽可能清楚地界定他们。

能力一定要用具体的行为进行描述。以经常看到的“团队合作”为例，如果问三个人“团队合作”是什么意思，你会得到三个不同的答案。再比如“战略思维”，对有些人来说，它意味着对行业格局进行深入分析的能力；而对另一些人而言，则可能意味着鼓舞和指导人们沿着新方向前进的能力。

解决之道就是一定要尽可能界定清楚。以一家正在寻找总经理的大型工业制造企业为例，搜寻团队认为新的执行官必须是市场专家。有些企业可能就此止步，幸运的是，这个团队往前进了一步，把“市场专家”用具体的行为描述进行了细致的界定。

候选人必须能够捕捉全球化的业务机会，并且能够凝聚所有相关业务单元的力量来抓住机会。他必须能够在必要的时候亲自上阵，同时也能意识到何时应该后退一步，安排更合适的人负责业务运营。

评估时避免随意性

在这个阶段，最重要的是你必须恪守规则。你需要确认每个岗位需要的关键能力，并为每种能力设定权重以评估内外部候选人。

让我用一家大型的全球牛奶公司在多年前寻找CEO的案例来说明这个问题。这个职位对市场知识、客户导向、专业能力等有非常具体的要求，它还需要有关键的领导能力，包括业绩导向、战略思维和团队领导力。

在开始搜寻之前，董事会召开了几次会议深入讨论公司的战略方向。这个过程使董事会确定了由7项关键举措构成的公司战略。然后，董事会和一家高管寻访公司讨论了这些内容，以确定有效执行该战略所要求的能力组合。

双方组成了联合工作小组，并且确定了在短期和中期能够推动公司发展的具体的领导能力。这些能力被赋予不同的权重以反映其相对重要性：40%的权重分配给组织领导力，另外四种能力分别被赋予15%的权重。值得一提的是，董事会还针对容易流于宽泛的“组织领导力”制定了具体的行为标准，如“CEO必须能够和共同拥有该公司的10000多名奶农保持良好的关系”。

基于界定的领导能力，面试官就能够向应聘者提出非常具体的问题，比如应聘者是否重塑过一家大型公司的企业文化？应聘者是否有领导公司取得业绩大幅增长的经验？是否有领导公司并购整合的经验？

坦率来说，这个高管寻访项目刚开始时，大家都没有抱太大期望，因为客户公司在那段时间深受业务挑战和内部政治的折磨。但是恪守严谨的寻访流程使公司清晰地知道在搜寻什么，并且最终把潜在的考验转变为公司和领导者的一次成功的学习体验。

本章小结

确定考察哪些关键指标非常重要，因为：

·某些指标可以更好地预测候选人的工作表现；

·你需要集中你的努力；

·应该避免歧视；

·你在面对候选人时需要做出艰难的权衡与取舍。

以下所有指标都很重要：

·智商（尽管几乎所有高级职位的候选人都有高智商）；

·相关经验，对于高级职位尤其重要；

·基于情商的能力，对于高级职位尤其重要；

·潜力，对于从底层至中层管理岗位的员工很重要；

·价值观，在所有情况下都重要。

为了更好地考察候选人，必须要遵循以下几点：

·了解职位的具体要求；

·抓住关键能力需求；

·用行为描述定义能力；

·评估时避免随意性。



第6章　在哪里搜寻人才

我对加入公司后接到的第一项任务记忆犹新。在马德里办公室得到了一些基本的培训之后，我回到了布宜诺斯艾利斯。亿康先达在那里的业务刚刚起步，而我当时只有30岁，并且在当地没有任何商业关系。我们的办公室是新的，没有研究部门，没有数据库，而且当时也没有任何基于互联网的在线资源。

就是在这样的情况下，我受命为南美洲著名饮料公司金莎的核心啤酒品牌——基尔梅斯（Quilmes）物色一位市场与销售副总裁。

当时，金莎在经营上不太成功。公司高管在进行了深刻的反思之后认为，基尔梅斯事业部应该大力改善市场营销和产品销售。为此，该事业部必须更加有效地对市场进行细分，瞄准重点市场，改善新产品的开发，提升广告效果，并更好地管理销售队伍。而这一切又意味着新聘的领导者必须有能力建立一个更加专业化的团队。

我记得自己坐在办公桌前，开始苦苦思索：到哪里寻找候选人？我踌躇满志，想方设法要把工作干得漂亮些。但是，我又感到忐忑不安。我如何知道哪个候选人最能胜任这项工作？如果能够胜任，我又如何能够满足他们对薪酬的期望？寻找他们的最佳途径是什么？我必须察看多少人，才能确保给客户推荐的人选是最好的？

这些就是我想在本章中探讨的问题。


核心选择：外部还是内部

从我的经验来看，搜猎人才首先要遵循的策略是：努力扩大选择的范围，而不是对已知的候选人收集更多的信息；必须专注于取得成功的真正标准，而不能感情用事。另外，必须快速采取行动。在高管寻访的过程中，先将候选人名单确定下来至关重要，因为最终的人选将从这份名单中产生，这份名单设定了你的挑选范围。

在挑选候选人时，人们首先要问的问题往往是：应该从组织内部寻找，还是应该到外部寻找？大多数组织认为，首先从内部寻找会比较好，只有在考虑过所有可能的内部人选之后，才可以到外部去寻找。事实上这个想法很值得商榷。


在亿康先达，我们总是主张在更大的范围内进行搜寻。
 根据我们40多年的经验，当搜寻高管的范围既包括内部人士也包括外部人士的时候，最后聘请外部人士而非提拔内部人士的情况占95%。当然，这个数据带有一定的倾向性，因为大部分客户都是在内部人选有限的情况下，要求我们在更大的范围内进行搜寻。但在进行广泛搜寻之后，客户最终大多选择的是外部候选人，这一事实有力地说明，产生尽可能多的合格候选人很重要。

什么时候寻找外部人士是更好的策略呢？哈佛大学的拉凯什·库拉纳和尼汀·诺瑞亚针对这个问题进行了研究。他们对15年中200家企业的CEO更替情况进行了分析，结果发现公司所聘候选人的类型（内部人士或外部人士）不同，对组织绩效的影响程度也有很大差别。

他们研究了这200家企业在更换CEO后的年运营回报率，发现从平均值看，不管是自然继任（也就是说前任告老退休，并且公司没有明显的重大变革需要）还是强制性更换，提拔内部人士对公司的绩效都没有什么明显的影响。在这两种情况下，外聘的新CEO对公司绩效都会产生巨大的影响。

如果前任被解雇并且公司需要变革，外部人士可以为公司增加巨大的价值。然而，如果情况属于自然继任，他们往往会破坏公司的价值。以调整后的行业平均年运营回报率来衡量，他们平均会给公司增加或减少大约5个百分点的回报率（见图6-1）。对许多公司而言，这种变化意味着要么使得赢利水平翻番，要么让公司利润损失殆尽。
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图6-1　更换CEO对公司运营回报率的影响（据行业水平调整，按百分比计算）

①内部提拔数据未达到统计要求的显著性水平。

资料来源：“The Performance Impact of New CEOs，”MIT Sloan Management Review，Winter 2001.

换句话说，在CEO被迫下台的情况下，若想改善公司的绩效，公司更应该考虑从外部招聘继任者。库拉纳和诺瑞亚认为，IBM公司的郭士纳（Louis Gerstner）就是一个很好的样例。他们认为：“外部人士具备大力推动变革的能力，而又没有常常让内部人士举步维艰的历史包袱。”

专栏

警惕平均值的迷惑

答案似乎很简单：在自然继任的情况下，你应该从内部提拔候选人；而在前任被解聘时，你应该从外部招聘。果真如此吗？

我认为不完全正确。库拉纳和诺瑞亚只是从平均值的角度得出了他们的结论。例如，迪士尼公司的罗伯特·艾格（Robert A.Iger）就是个例外。2005年3月13日，他从公司总裁被提拔为CEO，取代了四面楚歌的迈克尔·艾斯纳（Michael Eisner）。当时，许多人对这个决定——在1号人物被迫下台的情况下，提拔2号人物上台——表示质疑。

大多数专家认为，艾格要取得成功，必须像一位外部人士那样采取行动。艾格确实也是这么做的。他首先解雇了原艾斯纳手下的一员大将，然后宣布解散公司战略规划部门。同时，他承诺把公司的决策权重新下放到各个业务单元，以便扭转艾斯纳任期内的集权化趋势。艾格还开始恢复与皮克斯动画工厂的战略合作关系。他还邀请罗伊·迪士尼重新加入董事会，并请他担任公司顾问。

接着，真正的变革开始了。2006年1月，迪士尼公司宣布以74亿美元的价格收购皮克斯。此举使得皮克斯的约翰·拉塞特（John Lasseter）成为了迪士尼–皮克斯动画工厂以及迪士尼梦幻工程（Walt Disney Imagineering，设计迪士尼主题公园的分支机构）的首席创意官，还使得皮克斯的前老板史蒂夫·乔布斯成为迪士尼的股东和董事。通过这次收购，艾格网罗了世界级的创意人才和技术天才。

当然，现在对艾格和新迪士尼下结论还为时尚早。不过我想说的是，尽管艾格是从内部提拔的，他也可以像外部人士一样采取激进的变革。因此，尽管有库拉纳和诺瑞亚所做的结论，但在前任被迫下台、公司有重大变革的需要时，显然某些内部人士也可以引领公司的发展。同样，即便前任自然离职，并且公司似乎没有重大变革的需要，合适的外部人士也会给公司带来价值。关键是在每种情况下都要同时考虑内外部候选人，并选出最佳的合适人选。

库拉纳和诺瑞亚的结论是综合CEO的平均表现得出的，实际上个体情况差别很大。我们可以根据他们提供的数据，研究一下更换CEO对企业绩效产生影响的幅度。如图6-2所示，我们用低于平均值两个标准差的一个低值，以及高于平均值两个标准差的一个高值，构建了一个概率范围。
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图6-2　更换CEO对公司运营回报率的影响幅度（据行业水平调整，按百分比计算）

资料来源：Rakesh Khurana and Nitin Nohria，“The Performance Consequences of CEO Turnover”（March 15，2000）.http：//ssm.com/abstract-219129.Author analysis.

从图中我们可以得出几个重要的结论：

·在自然继承时，提拔内部人士对企业绩效的影响可能是巨大的成功，也可能是可怕的失败，即影响的变化幅度
 很大。因此，在企业一帆风顺时，你必须格外小心，要确保你提拔的人拥有必备的能力。

·尽管聘用外部人士对于企业绩效的影响范围也很大，既可能大幅增加企业的价值，也可能大幅摧毁企业的价值，但这种影响的幅度
 要小于聘用内部人士。究其原因，应该是外部人士得到了更加细致的考察。

·在决定是该从外部招聘还是从内部选拔的问题上，显然没有绝对的标准。
 有时候内部人士最为合适，而另外一些情况下，外部人士可能是最好的选择。


如何寻找内部候选人

你可能会认为，最好的候选人在内部就可以找到。在许多情况下，这是对的。不幸的是，大多数企业要么没有合适的继任计划，要么在情势危急时不去执行这些计划。根据创新领导中心的一项研究，在甄选高管时，继任计划是用得最少的候选人信息来源，在其研究案例中利用率仅为18%。

在其他82%的情况下，公司会采取什么行动呢？最常见的做法是同事推荐。这在案例中达到52%的利用率。事实上同事推荐非常有用。通用电气的前CEO雷金纳德·琼斯（Reginald Jones）曾问公司高管，如果他死于空难，谁可以接替他的职位。大多数人都推荐杰克·韦尔奇，事实证明这是一个很不错的选择。

心理学家艾伦·克劳特（Allen Kraut）一直在研究《财富》100强企业的中层管理人员的职业发展路径。在一个高管培训项目中，被同期学员认为是他们中最有管理才能的前30%的人，后来有14%被提拔到了公司高层，这与其余70%的人中只有2%被提拔到公司高层形成了鲜明对比。克劳特说，也就是“被同事评为前30%的人被提拔到高位的比率是其余70%的人的7倍”。

如果没有合适的继任计划，你还可以怎么做呢？从长期来看，你可以（并且应该）对内部候选人进行正式的评估——你可以针对某个具体职位考虑合适的人选；如果公司发展迅猛，你也可以把视角放得更宽一些。最后，如果你的组织规模足够大，你应该认真考虑建立一个全球员工能力档案库。

在过去的几年中，我们帮助一家世界领先的重型机械供应商建立了一个人才能力库，并开发了在线人才管理平台。他们坦率地告诉我们，这项工作的核心目的就是通过发现优秀的内部候选人，降低外部搜寻数量。

他们的软件可以在全世界范围内运行，公司分布于大约50个国家的HR人员，都可以登录进入这个在线平台，并且便捷地使用。这个软件成为公司记录现有人才能力的核心工具，也被用于跟踪所有随时间推移而发生的变化。所有的例行和专项评估数据都会储存进这个系统。因此，如果HR正在为某个职位寻找人选，你就可以根据多个标准——教育背景、在公司中的经历、受过的特定培训、个人的性格和能力——进行筛选。对于该公司来说，利用这个缜密的能力标准来筛选候选人，显著地降低了到外部寻找人才的需要，同时还大大增加了内部提拔的成功率。


如何寻找外部候选人

互联网和广告有效吗

过去20多年以来，随着电子简历和招聘网站的激增，网络招聘呈现爆炸性增长。不过，网络有其明显的局限性。比如，尽管技术使你能够搜査到候选人的各种信息，但这些信息的质量取决于网上信息发布者的能力和诚信度。在许多情况下，求职者是自己在网上发布信息。那么，此人的自我认识能力如何？是否诚实？

2000年2月，我参加了哈佛大学为专业服务公司的领导者举办的一个高管培训项目。另一家大型高管寻访公司负责美洲业务的总裁也参加了这个项目。这位总裁大声地夸耀说，他们公司正在互联网搜索引擎方面进行巨大投资，他将网络招聘描述为未来的潮流。他还说像亿康先达这样的公司已经过时，存在的日子屈指可数。

我承认，当知道他们在互联网领域的巨额投资时，我开始为公司担忧起来。所以，我们在内部进行了一次战略评估，以确定是否应该开发一项基于网络的业务。经过研讨，我们得出两个结论：第一，我们应该在技术方面加大投资，利用互联网来加强我们的工作；第二，我们应该努力避免掉入互联网的一些陷阱。

2002年6月，我再一次碰到了这位同行。他向我承认，他们在互联网领域的投资损失了1亿多美元——一个令人瞠目结舌的数字。不久之后，他就离开了公司。

招聘外部候选人的另一个常见途径是做广告。广告的威力一直给我留下深刻的印象。然而，当我们试图为一个特定的岗位寻找人才的时候，广告却有着很大的局限性。

首先，广告覆盖面和吸引力就是一个问题。每天我们受到无穷无尽的各种媒体信息的轰炸。除非你肯花大价钱做广告，否则你很难吸引最好的候选人的注意。

其次，做广告是一种非人际间的接触，受众必须主动采取行动。即便人们注意到你的广告，仍然需要他们主动跟你联系才行。如果人们变换工作的愿望不是很强烈，一般不会主动联系你。

再次，受众的质量不理想。大多数对现有工作感到满意的人不会去寻找新的工作，因此不会关注招聘广告。关注招聘广告的人往往是没有工作或对现有工作不满意的人。结果就是，对广告做出反应的人数量很多，但质量不高。

最后，也是最糟糕的一点，做广告不太适合资深职位的招聘。广告在较低级别职位招聘时会发挥一些作用，但在高级职位招聘时作用就变得十分有限。因为，公司不想让别人知道自己的高层职位存在空缺（即公司的“弱点”），而在职的高管也不想为一则广告去冒险暴露自己。

总之，你只有在不得已的情况下才应该去做广告，但是你不要把所有的鸡蛋放在一个篮子里——在为高级职位物色人选的时候更是如此。

人们是如何找工作的

雇主在寻找员工，员工也在寻找雇主。在讨论如何寻找员工之前，也许我们应该先了解员工是如何找工作的。

马克·格拉维特（Mark Granovetter）从20世纪70年代早期开始了一项经典研究，他选取了马萨诸塞州牛顿市的282位人员，研究他们找工作时使用的策略。求职的第一种策略被称为“正规方法”，包括通过广告信息、公共和私人的招聘代理机构、大学和一些职业协会发起的面试和工作介绍等。格拉维特的“正规方法”所定义的特性是，求职者运用一些不基于个人联系的中介服务建立自己和潜在雇主之间的联系。

求职的第二种策略是“个人关系”。有一些人认识求职者，他们会告诉求职者相关的工作信息或者把求职者推荐给公司内部的某个部门，然后求职者和公司内部的某位人士就会取得联系。

求职的第三种策略是“直接申请”。这意味着求职者直接向某个组织提出求职申请，他们不通过个人或正式的中介，也不利用个人关系打开通道（通过公司的网站直接申请也属于此类）。

格拉维特发现，在这三种策略中，“个人关系”是被求职者运用最多的方法，达到56%。
 求职者更喜欢使用这种方法，他们相信运用这种策略会获得更多更好的信息。根据我的经验，我发现大多数雇主也倾向通过“个人关系”雇用人才。

格拉维特认为，“个人关系”其实也是寻找新工作最为有效的方法。这些运用个人关系找工作的人被招募后对新工作的满意度最高，而通过这种途径得到的也往往是报酬最高的工作。研究还发现，通过个人关系得到的工作往往是新设立的工作岗位，这种岗位的要求和职责更有可能会根据首任员工的情况予以灵活调整，因此对于求职者而言更具有吸引力。

格拉维特发现，人们职业生涯发生改变的可能性与其在不同领域工作的熟人的数量有关。让人惊奇的是，结果显示不经常联系的关系人对求职者有很大的帮助，这被称为“弱联系的优势”。同乡会中的熟人、体育休闲或其他俱乐部的成员、邻居、校友、夏令营伙伴都可能成为重要工作变动的关键联系人。

最好的“弱联系人”有两个重要的特征：

·他们与求职者之间存在职业的相关性，而不是一般社会关系的联系人；

·他们与求职者之间的信息链条非常短，这意味着他们要么认识求职者，要么认识求职者的某一位熟人。

成功的求职者往往具有三个特征：抱有平常心的人往往比成天找工作的人得到更好的工作；让人尤感惊奇的是，几乎有一半的人获得新工作时，前任还没有离职；大多数人依赖过去的联系和职业生涯模式。

至于为什么雇员和雇主都偏好于利用个人关系，格拉维特认为，通过个人关系往往可以得到更详尽的信息。毫无疑问，获得详尽的信息对于评估候选人非常重要。

熟人举荐的作用

现在，再来看看20多年前我为基尔梅斯啤酒品牌物色市场与销售副总裁的经历吧。当时，我在布宜诺斯艾利斯，没有个人关系，没有数据库，也没有互联网可以利用。我是怎么做的呢？

首先，我根据与啤酒行业相关的程度，列出了一张公司清单，包含所有饮料公司（高度相关）、食品公司（较为相关）和消费品公司（不大相关）。我在其中的每一家公司寻找潜在的候选人。虽然我处在像阿根廷这样的小市场中，也得到了一个60多人的名单。

其次，我想其他地方可能还有一些优秀的候选人。所以我采用了“熟人举荐”（在我们公司，这个词用来表示向其他人询问，并得到其关于某个职位候选人的推荐意见）。我与战略和市场营销方面的咨询顾问交流，与曾经参与过最重要、最成功的市场营销活动的广告业人士交流，还与消费品公司的高管交流。结果我列出了一个100多人的名单，而且获得了对这些候选人的大量评价。由于我是个新手，为了确保工作万无一失，我面试了数十名候选人。让我很满意的是，通过面试得出的结论与最好的信息来源给出的结论非常相似。

最后，我把三位十分出色的候选人推荐给客户。最终被聘用的是一个叫理查德·奥克森福德（Richrd Oxenford）的人。顺便说一句，他是绝不会看到一则广告就去应聘的，因为他不需要换工作。

奥克森福德在他的新工作岗位上取得了令人难以置信的成功。后来，他被提拔为母公司（金莎）管理委员会的成员，并成为掌管母公司国际业务的负责人。

熟人举荐（sourcing）非常有效，因为世界很小。研究表明，世界上几乎任何人都可以通过最多六次介绍，与世界上几乎任何一个其他人取得联系。

人们对美国《财富》1000强公司的大约8000名董事进行了研究，结果发现，尽管这些人中的80%都只在一家公司担任董事，但是在整个董事网络中，他们每一个人都可以通过为数不多的共同熟人与其他所有人产生联系。

因为人与人之间的联系并不遥远，所以熟人举荐就成为了触及候选人的一条非常有效的渠道，并且还能同时获得关于候选人的许多有价值的信息。

假设你需要物色的候选人，其资质处于人才库的前10%，并且可能被劝说变换工作。正如表6-1所示，如果你随机接触候选人，根据概率会有10%的机会找到他们。假设其中1/5的人可能对换工作感兴趣，通过陌生寻访找到合适的候选人的概率只有2%。
 换而言之，如果依赖于“陌生寻访”，你需要和超过110位候选人取得联系以便有90%的概率物色到一位合适的人才。


根据我的经验，掌握了好的人才资源，你就会获得资质好得多的候选人，同时你也能够知道谁可能会接受工作邀请——即便他们并不是很想另攀高枝。根据通过熟人举荐了解到的对候选人的资质和求职意向的保守估计，我们发现，只需要少于15次的联系，就能够以非常高的概率获得至少一位候选人。


表6-1　熟人举荐更有效
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①需联系候选人数按照有90%的概率找到至少1名候选人的情况计算。

那么，谁能向你举荐呢？显而易见的外部联系人包括供应商、客户、代理商、商会的管理人员、财经记者等。当然，熟人举荐也是一门艺术，只有通过实践才能掌握，并且必须发挥创造性，运用良好的沟通和人际关系技巧，才能充分利用你的资源。

专栏

两通电话

在开始高管寻访职业生涯不久，我接到一项任务：为一所新大学寻找一位创始校长。招聘委员会向其中一位候选人提出了一个关键问题：“你将如何寻找教授呢？”

我仍然记得那位候选人的回答：“我会打两个电话。第一个电话是问我认识的人，我应该给谁打电话；第二个电话就打给他们推荐的人。”

他被聘用了，并且取得了极大的成功——仅仅用了5年时间，这所大学就声名鹊起，主要学科名列全国第一，并与其他百年学府展开了竞争。成功的关键之一在于，他能够有效地通过熟人举荐，迅速建立起最好的教授团队。

熟人举荐的总体策略是，不只要考虑谁是最好的候选人，而且要考虑谁可能认识最好的候选人。人们浪费了太多时间给不合适的候选人打电话。明智的做法是，及早联系可能认识好几位高资质候选人的人士。


勇于打破常规

我们在帮助企业寻找高管时，发现了一些行之有效的做法。其中一种做法是关注招聘职位所需要的关键能力，这样可以帮助企业在人才稀缺的市场中进行有效的搜寻。以中国的一家综合性财务金融机构为例，该公司计划全面提升管理能力，以应对中国加入WTO后来自国内外的强大竞争。为了进行一系列重大变革，该公司请我们帮助寻找一位合适的人力资源高管，因为如果缺少这一重要角色，企业将难以系统化展开加强管理能力和提高竞争力的工作。

当时我们遇到的巨大挑战是，中国的财务金融服务业还不成熟，擅长大型企业人力资源管理并拥有国际经验的人才极其匮乏。如果从国外成熟的金融市场聘请高管，又存在不了解中国市场和语言不通等问题，所以在金融行业进行人才寻访的策略并不合适。

我们分析后认为，虽然行业经验十分重要，但是客户的核心问题在于如何通过人力资源系统的强化来帮助企业快速稳健地成长，不断扩大规模，并跨入新的业务领域。因此，该职位所需的关键能力是：管理过复杂的大型公司，曾经帮助公司在中国快速成长，并具有国际化视野。这些关键能力与行业经验并不直接相关。因此，我们将寻访的公司范围设定为：在中国发展较成熟的大型家用消费品集团、高科技与通信集团，以及大型工业集团等。

基于对关键能力的掌握，我们最终成功完成了这个极具挑战性的高管寻访项目，从一家国际快速消费品公司中找到了一位合适的候选人。事实证明，聘用这位候选人是一个成功的选择。他为公司建立了一支国际化团队，完善了管理系统，构建了良好的公司文化。公司后来成功上市，总资产在短时间内增长了6倍，成为全球500强公司之一。

此外，在搜寻高管时采取灵活的做法，往往能够出奇制胜。尤其在行业发生结构性变化的时候，灵活地利用全球资源进行搜索或者发掘可培养的人才，往往能使搜寻工作事半功倍。我们有一个客户是一家中国的汽车制造企业，其总部在中国大陆，计划在未来5～10年内进一步扩大规模，开拓国际市场。该客户急需一名行业经验丰富、同时又具有国际化视野和经验的高管来领导团队，并培养一批有激情、有潜力的年轻管理者，为未来发展打下基础。然而，中国国内市场存在一个人才断层：本土成长起来的高管和国际化的人才都比较稀缺。同时，由于我们的客户在所属行业已经是中国领先企业，因而在国内竞争对手中搜寻收效甚微。再加上工作地点是在一个内陆城市，这无疑加大了吸引高级人才的难度。

在对客户需求和行业状况进行分析后，我们决定除了按照常规在中国的国际汽车生产商中搜寻“海归”候选人之外，还通过我们的海外办事处在美国的底特律、德国的斯图加特等汽车工业中心寻找在海外汽车制造公司里工作的中国人。同时，我们还关注了一个特殊的西方高管群体——这些人曾经在中国工作过，他们中有相当一部分人离开中国回到欧美市场后，发现只有在中国市场才能体会到更多的成就感，因而非常想回到中国。

最后，我们为这个项目物色到了一位在一家美国大型汽车制造公司长期担任大中华区高管的候选人。他在中国大陆工作了很多年，曾领导公司在中国取得快速而稳健的发展。虽然已经返回美国，但他还是十分愿意回到发展空间更大的中国。此外，由于年龄的因素，他没有强烈的个人企图心，从而能为我们的客户全心全意地培养好接班人。


除内外部选择之外……

在上面的篇幅中，我们重点探讨了如何在内外部寻找候选人的问题。除此以外，还有三个问题也非常重要。

严格按照标准进行评估

错误的人才决策可能会导致灾难性后果，而正确的人才决策带来的回报则非常丰厚。但为什么企业在甄选候选人方面投入如此之少呢？我对这个问题思考了很久。

我认为主要原因是，在情况良好时，我们会很自然地规避风险。鉴于选出合适的候选人很困难，我们倾向于选择自己熟悉的人。而当情况变得糟糕时，我们往往没有足够的时间去充分寻找合适人选。我们希望很快有个结果，于是往往就仓促选择了身边的人。但是这样一来，我们不但增加了失败的概率，而且放弃了可能让局面扭转的机会。

优秀管理者与糟糕管理者之间的绩效差距，会随着任务复杂程度的上升而呈指数增长。因此，企业为高级职位寻找人才所付出的努力，应该随职位级别和工作复杂程度的增加而显著地加大。其中的一项重要工作，就是将候选人与标杆或标准进行对比。谁是最好的参照标准？

我们来看一个例子。当一家美国的计算机硬件公司准备在亚洲招聘一位国家级的CEO时，它首先列出了该地区相关目标公司所有现任CEO、COO和其他“CXO”，涉及的公司包括与其行业相关的硬件销售商、软件及服务供应商，甚至还包括一些不太相关的公司，比如电信行业的公司。然后，由一家高管寻访公司完成对每一个人的初步审查，把原先很长的名单削减了90%。

此外，由具有相关背景、目前尚在美国和欧洲工作的亚洲人构成的第二份候选人名单，也得到了系统化的调查。第三份名单列出的是所有目标公司过去的高管。最后，第四份名单包括了其他行业的高管，比如来自消费品和耐用品行业的高管，他们背景出众，具有公司招聘职位所需要的关键能力，而且看上去能够很好地融入该公司以及该职位所在国的文化。

接着，包括公司亚洲地区副总裁和公司人力资源总监在内的招聘团队，把100多位潜在候选人的名单缩减到12个人。他们面试了这12个人，并且将其与先前确定的标杆（了解到的最优秀的管理者）进行了对比。

再以一家全球奶制品公司为例。几年前，该公司在寻找新CEO时，首先确定了新CEO必须具备的几项关键领导能力以及每项能力的目标水平。之后，他们意识到要花大力气在外部搜寻，在全球范围内确定潜在的候选人。在一家高管寻访公司的帮助下，招聘团队开始在世界各地搜猎和评估候选人。他们使用了一个简单却有效的方法，即给五项关键领导能力赋予一定的权重，然后对每一个候选人进行得分评价，并对候选人的关键能力进行定性描述，作为补充说明。

要有效地对候选人进行分析，你必须掌握最具潜力的外部候选人的详尽资料，而且还必须客观、深入地对内部候选人进行评估。我们不妨看看一家国际软件公司的例子。该公司在一家高管寻访公司帮助下从外部聘请了一位CEO。这位资深高管来自一家大型高科技企业，他从原来的公司带来一个团队。但是新团队不能适应现有的公司文化，最终所有人都被解雇了。

随后的一次搜寻，确定了此前被忽视的一位内部候选人。公司把这位高管和另外两位外部候选人进行了比较评估，把维护公司文化作为主要因素考虑进去后，结果清楚地表明这位内部人士是最适合的人选。

何时停止寻找

寻找高管候选人面临的另一个挑战在于，懂得何时停止寻找。

现在，让我们再回到我的第一项寻访任务——为金莎的核心啤酒品牌基尔梅斯寻找一位新的市场与销售副总裁。我必须在找到多少个候选人之后，才会有把握向客户推荐最佳人选呢？我决定寻找并评估大约100位候选人。我在担任高管寻访咨询顾问的第一年，基本上都是这么做的。

决策专家总是建议，不要把自己局限于有限的候选人当中。研究CEO搜寻工作的学者已经得出结论：一般说来，董事会应该更广泛地确定候选人的范围。因此，候选人多多益善。但是，你如何知道何时可以停止寻找了呢？

这个问题最初的答案来自研究“嫁妆问题”的统计学家。一位苏丹国王想测试一下他的首席幕僚的智慧。这位幕僚刚好要寻找一位伴侣，国王安排了100位女士先后出现在这位顾问面前，他必须从中选择嫁妆最多的女士。他每见到一位女士都可以询问她的嫁妆是多少，但随即必须做出与她结婚还是放弃她的决策，也就是说他不能再回头与曾经决定放弃的女士结婚。如果最终他选择了有最多嫁妆的女士，他就可以和她结婚并保留国王首席幕僚的头衔；但如果不能做到，他就会被处死。

统计学家证明，在这种情况下，最好的策略是“37规则”。即应该仔细核查最先的37位女士并否定每一位，但要记住其中最多的嫁妆数量是多少，我们不妨记为“H”。然后，从第38位女士开始，他应该选择第一位拥有比H更多嫁妆的女士。这个“37规则”是这位幕僚最大概率保住性命的策略。

但是“37规则”也存在明显的缺陷：首先，为了做出最终的决定，需要在100位女士中至少面试38位女士（37+1），而且还有可能更多。如果选择范围是1000位候选人而不是100位呢？有核査371名候选人的时间吗？

一些研究人员从“快速而又经济地做出决策”的角度，对这个问题进行了探讨，试图找到一个比较满意的答案。最终他们发现了一个简单的法则——“试试一打”
 （tryadozen）。也就是说，只需先分析12位候选人，并记住其中最优秀的那一位（不妨称之为“H”），然后从第13位候选人开始，选到第一个比H更优秀的候选人就大功告成。这不仅更加经济（从需要分析的候选人数目来说），而且也非常有效，尽管你未必能找到绝对最好的候选人。值得一提的是，“试试一打”不仅适用于有100位候选人的情况，甚至也适用于有更多候选人的情况。

双向选择的影响

也许你现在会得出结论，只要评估12位候选人，就可以确定你期望的资质标准了。不幸的是，事情并没有这么简单，因为我们还要考虑相互选择的问题，因为候选人也会对你进行评估。

如果仅有1/5的候选人可能对你提供的工作感兴趣，“试试一打”的法则就意味着，要确定期望的标准，你需要评估60位候选人，而不是12位。在选择配偶方面，ABC研究集团（ABC Research Group）的分析研究了相互选择的难题。结果显示，最佳策略要求你要约会20人，就能确定期望的标准。

把这一成果应用到招聘上，就意味着你不必评估100位候选人，相反，如果你聪明地进行搜寻，并且从经验中学习，你需要评估的候选人大约只有20位。

自己完成还是聘请顾问

在进行高管寻访的时候，什么情况下你该自己寻找候选人？什么情况下又应该从专业人士那里寻求帮助？

何时自己完成

其实，有许多人才决策，你是不需要别人帮助的——比如，当职位的要求非常清楚、候选人很有限，而且你对他们的情况很清楚时。例如，华盛顿的一家智囊机构有一次寻找一位全球经济趋势分析家。该组织内部有两位才华横溢的候选人，而且董事会成员也与十几位外部候选人熟识，所有候选人都是精英学者或者其他智囊机构的重要成员。此外，董事长非常清楚这一重要职位需要什么样的人。于是，内部的一位候选人很快获得提拔，几乎没有人对此感到惊讶。

如果一家企业经常进行同一类型的搜寻，并且完全了解某个职位的要求和最佳人选需具备的能力，寻求外部帮助也没有多大意义。为技术水平要求很高的职位物色人才，常常就属于这种情况，因为对这些职位而言，专业的知识和技能是关键。一般说来，这些“硬性”的能力比“软性”的管理和领导能力更容易评估，因此，在这种情况下你通常不需要寻求外部专家的帮助。

另外，在组织较低级别的职位，犯错误的后果没有那么严重，错误也更容易得到纠正。考虑到低层职位招聘的频率很高，建立专门的内部招聘部门比寻求外界的帮助更能节省成本。

何时寻求专业协助

但是，在某些情形下，你必须求助于外部的咨询顾问，包括专业的高管寻访公司。第一种情形是，一家企业为级别很高的职位物色人才，而这些职位将对企业绩效产生巨大影响。正如前文所述，对于高级职位来说，杰出管理者的表现要远远超过平庸管理者的表现。如果一家高管寻访公司找到一位候选人，他能够比其他候选人多带来1%的利润，那么，对高管寻访的成本投入就意味着很多倍的回报。

第二种情形是，当企业由于开始多样化经营、进入新市场、建立合资企业以及迎接新技术的出现等原因，需要设立新工作职位时，寻求外部帮助也是明智之举。在这样的情况下，组织可能不知道新职位所需要的关键能力，而且搜寻到的候选人很可能数量有限，也不太懂得如何评估他们。

当一家公司希望为寻找新高管广泛撒网的时候，专业公司也能发挥作用。比如在全球范围内进行高管寻访时，或者当公司处在一个较小的经济体中、必须到行业之外去寻求合适的候选人时。这些情况很常见。

最后，除了上述种种好处，一家高管寻访公司还可以高度保密地进行外部搜寻。由于保密性得到了保证，有些本来不愿意见面的高管就会打消顾虑，而且这样能够使双方的谈话更有成效。正如拉凯什·库拉纳所说，在高级职位的搜寻中，高管寻访公司可以成为缓冲器，否则那些位高权重的高管可能不会同意与你接触。既然双方都有强烈的保密意愿，中间人就有很大的价值，可以为双方把风险降到最低，并增加招聘成功的概率。

本章小结

在搜寻人才时，首先要遵循的原则是：寻找尽可能多的候选人。面临的挑战包括：

·去哪里寻找：内部还是外部

·如何寻找内部候选人

·如何寻找外部候选人

互联网和广告有效吗？如何利用熟人举荐？

除了内外部的选择之外，还有三个问题也非常重要：

·严格按照标准进行评估

·知道何时停止寻找

·知道何时可以自己完成，何时该寻找专业协助

一旦你已经有了足够数量的潜在候选人，下一个任务就是根据具体的需要对他们进行深入的评估，确保他们有名副其实的能力。这是下一章的主题。



第7章　如何有效评估人才

1994年6月，在加入亿康先达八年后，我和丹·梅兰（Dan Meiland）在瑞士会面，那时候他是我们公司的CEO（他接替易仁达，成为公司的第二任董事长）。丹要求我领导公司在全球的职业发展事务，这让我很惊讶。我的反应是既有热情又感到焦虑，我担心自己资历还不够，丹很礼貌地提醒我已经不年轻了，而且我已经有足够的声望来担此重任。

在某种意义上来讲，丹给我这样的机会也是顺理成章的。在那次会面之前的几个月，我和同事欧德明（Damien O’Brein）就一直在为公司做一项自我评估。我们公司的使命是为客户增加价值，于是我们试图去评估使命的履行情况并研究如何改善。我们评估了全球每一个分支机构高管寻访工作的质量，并与遍布全球的客户进行会谈。此外，我们还聘请了一位专注于专业服务公司领域的资深顾问。

欧德明和我得出了几个结论。首先，客户总是对我们的坦诚和尽责、我们提供的候选人的质量以及我们对他们的需求的理解表示感谢。总体上我们做得不错，当然，我们有一些分支机构和顾问无疑为客户创造了更多价值。这些都是通过对一些硬性指标进行评估的结果。这些指标包括项目完成率（有效聘用完成的高管寻访项目占所有高管寻访项目的比例）、完成速度以及聘用的候选人在新工作岗位上的表现。

因而，在会面之后，我和同事们立刻开始深入发掘公司的全球最佳实践。与此同时，我们还对相关的学术研究成果进行了系统的梳理。我阅读了大量的书籍，我们在世界各地的研究部门也深入地研究了相关课题的学术论文。我们还研究了大量关于候选人评估的培训项目，因为这是我们确定要在全球范围内加以改善的关键领域。

所有这些努力的结果喜忧参半。我们发现，已经有大量有关更好地评估候选人的研究成果。同时，我们也发现大多数学者和实践者在这个重要的领域并没有找到重点。在本章中，我会总结已经发表的最佳实践，以及我自己关于如何最有效地评估人才的观点。


改善评估环节的潜在价值

在探讨“什么”和“如何”的问题之前，让我们再看一下为什么在评估环节投入时间和精力是做出正确的人才决策的关键。

在本书第2章，我描述了如何量化人才决策的回报，并提到了一个模型。这个模型可以用来计算在寻找、评估和招聘最有潜力的候选人时投资的预期回报。如果你对这些具体细节感兴趣，附录A中基于一个中等规模的公司的例子解释了如何计算这个回报。在非常保守的假设下，一个税后年利润为5000万美元的公司，通过正确的人才决策能使年利润增加34%（1700万美元）。

这一章的论点是：到目前为止，成功获得这个价值的关键是进行更好的评估。敏感度分析表明，评估质量的改善相当于增加候选人的数量所带来价值的3倍以上，相当于降低聘用候选人的成本带来价值的6倍以上
 （见图7-1）。
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图7-1　人才寻访工作的敏感性分析当各参数改善10%时对年度收益变化的影响（单位：百万美元）

注：假设及模型见附录A。

很明显，人才寻访的成本和预期收益相比实在微不足道。评估质量方面10%的改善可以带来的预期回报相当于每年近200万美元的额外利润。如果你在较长时间内维持高质量的评估，这会给你的公司增加大约4000万美元的价值。

在探讨什么方法最为有效之前，先让我们了解一下我们在评估人才时面临的关键挑战。这些挑战主要包括候选人的欺骗和面试官的仓促判断。


人才评估的两大挑战

候选人的欺骗

我的一位在布宜诺斯艾利斯工作的同事最近向我讲述了一位CEO谎称拥有MBA学位的例子。只要快速浏览一下他的简历就会发现，他还过分夸大了之前两份工作的重要性。这种情况在即使像布宜诺斯艾利斯这个相对较小的地方也会发生，在那里撒谎几乎肯定是要被揭穿的。

如我在第3章中提到的，现在几乎所有大学毕业生都承认他们愿意通过撒谎来获得一份工作，因此大量的简历有虚假信息也就不足为奇。我曾经面试过一位候选人，他说他在我的母校获得了工程学学士学位并且有斯坦福大学的MBA学位，而实际情况是这两个学位他都没有。我联系了那位把这个假冒者推荐给我的人，并告诉了他我的发现。他也非常惊讶，他说是在教堂认识这个人的，他看起来像是一位非常憨厚的人。

有些人能够以虚假的资历蒙混很长时间。比如，英国的《星期日邮报》讲述了一位曾经在英国广播公司、飞利浦、Datamonitor、安达信咨询、里特管理顾问公司和其他一些机构工作过的高级管理人员的故事。根据这家报纸的讲述，她在30年的行骗生涯中多次进过监狱。她宣称自己所获得的学位和相关的工作经验实际上都是假的。她曾经做过一家高管寻访公司的合伙人，甚至加入过一些公司的董事会。“让人惊奇的是，”《星期日邮报》报道，“这位由于诈骗服刑多次的女士是一家公司审计委员会的一员，她的工作是保证公司的账目毫无差错。”

詹姆斯·明茨（James Mintz）是一家总部在纽约的调査公司的负责人。他最近写了一篇文章，回顾了高管人员虚构简历的著名案例。他所列举的造假手段包括虚假的教育背景、夸大的经验、改换名字、为填补职业空白而编造不存在的公司、自己写的推荐信，等等。

我的观点很简单：即使在紧密联系的社会，即使在谷歌时代，欺骗行为仍然很多，而简历则是这些行为出现最频繁的地方。

面试官的仓促判断

很多情况下，候选人带着可疑的资历证明来到我们面前。接下来的面试中，我们的快速判断又增加了这个问题的严重性，而且我们一旦做出判断，就会寻找支持结论的证据。

马尔科姆·格拉德威尔在《眨眼之间：不假思索的决断力》一书里阐明了直觉性的甚至无意识的选择所带来的好处与风险。他给出的典型案例就是沃伦G.哈定（Warren G.Harding）：资历平平的他从一个小镇的报纸编辑成为了美国总统。

按照格拉德威尔的说法，哈定并不聪明，他有一些非常可疑的习惯：在政策方面含混而矛盾，而且整个职业生涯中也没有取得任何显著的成就。他成为美国总统主要是因为他看起来像美国总统。真实的哈定在任期内很快露出真面目也就不足为奇了。他管理着一个充斥着丑闻的政府，在担任了两年总统之后死于中风。他被普遍认为是美国历史上最差的总统之一。

关于快速决策的危险性，第二个例子是快速约会。在一个快速约会中，几个男人和女人在决定是否再次见面之前花很短的时间进行交谈（一般是6分钟），然后他们转入下一个“约会”，就这样在1小时之内他们可以认识10个人。从另一个角度来看，他们在非常短的时间内见到好几个人，不会在不喜欢的对象身上浪费太多时间。

但是请看一下两位哥伦比亚大学教授对快速约会进行的分析。他们对快速约会的参与者进行了研究。参与者需要填写一个简短的调査问卷，这个问卷要求他们表明他们在潜在伙伴身上想寻找什么。他们被要求在四个不同的时间阐述他们的搜寻标准：快速约会之前、刚刚结束快速约会的时候、一个月以后和六个月以后。

研究人员发现，参与者受对他们有吸引力的人的影响很大，以至于他们会立即改变他们的搜寻标准。通常的情况是参与者在快速约会之前对于某些东西很感兴趣，而在产生火花的那一刻，他们的兴趣就改变了。六个月后，他们又回到了原来的择偶标准。

这个发现和我对一些人的观察完全一致。如果他们刚刚面试过一位候选人而且非常喜欢，他们甚至愿意调整招聘标准以使这位候选人符合条件。但是前后两套标准不可能都是正确的。


我们始终以极快的速度做出决策。最近的神经科学研究表明：社交判断中的决策尤其迅速。首先，一个最新发现的神经种类被叫作纺锤细胞，它是反应最快的脑细胞，支配着我们做出（快速的）社交决策的大脑部分；其次，神经细胞使这些决策总是处于“准备好了”的状态。正如丹尼尔·戈尔曼在他最新的著作里描述的：

即使大脑的其余部分处于静止的状态，四个神经区域仍然是活动的，比如空闲的神经回路，为快速反应保持着平衡。显然，3/4的这类整装待发的神经区域与有关人的判断相关。

结果往往是我们做关于人的判断时比做其他事情的判断更快。令人惊奇的是，在你第一次遇到某个人的时候，你大脑里的某个区域在1/20秒的时间内就已经做了最初的判断（正面的或者负面的）。

所以至少有一件事是清楚的：对人才进行评估的时候，我们需要特别小心，要有意识地避免做出瞬间判断。


人才评估的方法

人才评估有很多方法，这些方法要么有天生的不确定性（比如占星学和笔迹学），要么对复杂的职位不太实用（比如评估中心），要么因为不够具体而对复杂职位的招聘用途有限（比如个性测试）。

什么方法才真正有效呢？经过大量的研究，人们发现面试是一种比较有效的方法。一些研究重点关注了如何改善面试，尤其是情景面试和行为面试的使用（我们会在后面讨论具体细节）。很重要的一点是：这两种面试方法在用来评估各类工作职位的候选人时都显示出了稳定的有效性。此外，荟萃分析研究也表明：对复杂的职位来说，面试比其他评估方法更有效。


糟糕的非结构化面试

面试是评估人才时最常见的方法，然而大多数面试是完全无效的。研究表明，在一个试图得到候选人相关信息的典型面试中，面试官往往倾向于在交谈中说大部分的话。

这种做法显然是本末倒置了。在最初的阶段，首要目的是从候选人身上收集足够的信息，以判断候选人是否会在工作岗位上有成功的表现。然后，在你确信面前的候选人符合要求的时候，你可以致力于推销这份工作。

常见的面试过程通常是随意的、非结构化的，对要评估的能力和要问的问题没有做恰当的准备工作。因此，这样的面试大约只有0.3的有效性。这意味着对于候选人在新岗位上的表现仅有不到10%的部分可以通过这次评估来解释。然而，通过将面试结构化，可以使有效性提高到原来的两倍。这可以使面试成为最有效的评估方法，特别是对于复杂的高级职位而言。

考察要素：从经验到能力

正如前面章节所提到的，通过候选人的工作经验来对其做出有效的评估通常不现实，因为很难发现目标、挑战、资源和环境等方面完全相似的工作。对于很多工作职位而言，候选人的软性能力往往决定了他在未来工作中的表现。你需要做一些在第5章描述过的工作：确认相关能力素质并以行为的方式进行描述。这个过程如图7-2所示。

[image: ]


图7-2　根据能力素质预测候选人未来的绩效表现

过去的行为是预测将来行为的最好基础。因此，你首先需要确认你在寻找什么，并列出新工作所要求的关键能力素质的清单。然后你需要评估候选人在以往工作中取得的成绩，并从中评估候选人所展示出来的能力。通过将这些能力和新工作所需要的能力进行比较，就可以预测候选人未来的表现。

在基于能力素质来对候选人进行评估时存在一些误区。比如，评估者采用了没有经过验证或与特定工作不相关的通用能力来评估候选人。但是当合格的评估者采取了正确的方法之后，评估结果的有效性就会非常高。

戴维·麦克莱兰在1998年发表了一篇文章（在他去世后由他的同事完成），展示了基于能力的评估法对于预测工作绩效的价值。基于对绩优者与普通人才的对比研究，麦克莱兰确定了一组绩优者都具备的能力素质，这些素质包括：成就导向、分析性思维、概念性思维、发展他人、灵活性、影响力、信息搜寻、主动性、人际理解、组织意识、自信和团队领导力等。

基于能力素质的评估法不仅可以区分出色的员工和一般的员工，还可以预测他们在工作中的表现。被评估人的工作表现（职业稳定性、获得的奖金等）显示，预测的结果非常准确。

在另外由一个跨国咨询机构的领导者参加的研究中，理查德·布雅吉指出，领导者展示各项能力素质的频率，能够有力地预测其执掌的业务单元在评估后七个季度的财务表现。布雅吉不仅仅分析了出色绩效所必需的能力，而且分析了要达到多强的能力水平才能贡献出色的绩效。

在咨询行业，传统上人们认为技术型知识和智力是成功的关键。然而，认知能力很难解释领导者绩效产出的差异，情商却可以。布雅吉指出一系列被他称为“自我规范族”的能力素质，比如领导者承担风险的意愿、自我控制、适应性、责任心和价值观等。

借助复杂理论（Complexity Theory），布雅吉还进行了一项“引爆点”（Tipping Point）分析。以自我规范族的能力素质来对领导者进行评估后，布雅吉发现，处于引爆点之下的领导者的平均客户营收大约90万美元，而处于引爆点之上的领导者的平均客户营收几乎达到了300万美元。

这还不是全部。处于引爆点之上的领导者的毛利率是62%，而处于引爆点之下的领导者的毛利率只有42%。把营业收入和毛利率结合在一起考虑，处于引爆点之上的领导者的盈利能力是处于引爆点之下的领导者的5倍。


这是一个关于“少而精”的经典案例。如果你找到了能够预测工作表现的能力素质并关注它们，你将会做出更好的评估，制订更英明的人才决策，并且可以在整个过程中做到事半功倍。

简而言之，找出与某个职位相关的能力素质，并且通过有效的面试来评估候选人，是非常有效的预测绩效表现的方法。

两种结构化面试方法

有两种基本类型的面试：结构化和非结构化。在非结构化面试过程中，面试官会问一些问题，这些问题都不是事先计划好的。相反，结构化面试出自对需要评估的相关能力素质的深入分析，并且要提的问题也经过了深思熟虑。既然研究表明合适的结构化面试是最好的评估工具，尤其对高级职位和复杂职位而言更是如此，我会在这里重点讨论它们。

结构化面试有两种不同的方法。第一种方法是基于行为的问题，侧重于了解候选人在以往真实的环境中做了什么，可以评估候选人是否具有新工作所需要的能力素质；第二种方法是基于情景的问题，侧重于了解候选人在各种假定的与工作相关的情形下会做些什么。虽然两种方法各有优点，我更喜欢基于行为的方法。

两种方法都要求做大量的准备工作，包括每一次面试的详细计划、确定需要评估的能力素质以及合适的评估方法。正如表7-1展示的那样，你的问题应该聚焦于行为，并且要做大量后续的发掘工作来了解候选人的角色、他的工作会带来的结果。

表7-1　结构化面试题样例
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结构化面试需要缜密的计划和严格的执行。实际上，如果要在两个小时的面试过程中得到有价值的信息，我们需要更多的时间进行准备。准备工作的核心是设计一系列问题，这些问题可以确认候选人是否具有职位要求的能力素质。面试中要重点关注候选人的经验和行为，然而大部分的面试官仅仅是让候选人讲述他的故事。在为一家快速消费品公司寻找市场总监的搜寻工作中，我们确认了职位最需要的五项能力素质和一些专业能力。以下是面试问题的样例，这些问题重在挖掘事实和行为，而不是常见的关于个人观点或者其他笼统性的问题。

结构化面试技巧需要培训

关于面试技巧的主题让我想起了一次难忘的经历。我当时在主持面试技巧培训项目的开发工作，也成为这个项目的首位尝试者。在我面试候选人（一位愿意帮助我们的研究生志愿者）时，三位培训人员坐在他的后面观察我，并且给我如何进行面试的指引。在这一过程中，我需要听取他们的指导，同时还要积极地听候选人的陈述，提出相关的问题，对他进行深入的评估。整个过程是在录像中进行的。

面试只持续了半个小时，对我而言却似乎过了一辈子。太紧张了！尽管到那时已经有九年高管寻访的经验，但我仍然觉得自己笨拙又低效。随后，我们四个人花了大量的时间进行分析，以确认我的结论和他们的判断是否一致。在三位教练的帮助下，我在那半个小时中获得了很多有用的信息。

对我而言，那段经历验证了相关研究的成果：体验本身不足以改善面试官的技能。
 在那之前我已经进行了数千次的面试，但是那一次的经历让我的面试技巧有了很大的提高。因此，培训和经验结合在一起将会发挥很大的作用，面试培训中最有效的方法是角色扮演。

研究表明：历时几天的有角色扮演的练习、录像和反馈的培训项目能够显著改善提问的技巧、面试的结构化和积极聆听的能力。最好的培训项目能够为参与者提供修正面试行为的模式，让他们面试真正的候选人，并立即给出具体的反馈。对总样本接近2万人的120个面试进行的荟萃分析表明：培训有助于改善面试技巧。

我们公司的经验已经清楚地证实了培训的价值。这个培训项目开展两年之后，我发现我们的“明星”员工（那些把培训成果运用到工作中的同事）的项目完成率比其他同事高了20%，而且项目完成速度提高了40%。

专栏

解读“微表情”

所有这些传统的培训项目针对于过程的改善，并注重于开发有意识的面试技巧。这些培训项目还会让我们发现自己无意识的偏见和错误，并提供修正的方法。

此外，最近的发展表明，我们或许能够训练自己来发现候选人的“微表情”。微表情指细小而微妙的情绪信号，可以在少于1/3秒的时间内从脸上掠过。这些细微的表情发生得如此迅速，以至于我们无法发现它的存在。

丹尼尔·戈尔曼在他的著作《社交商》（Social Intelligence）里讲述了一位男子去大使馆申请签证的例子。当被面试官问到为何想要签证时，一道阴影掠过了男子的脸庞，转瞬而逝。面试官随即中止面试，并査询了国际刑警组织的数据库，发现这位男子是被多个国家通缉的要犯。按照戈尔曼的说法，这位面试官对微表情的捕捉能力极强，显示了极高的原始情绪共鸣的天赋。

然而，这位面试官并不是天赋异禀，而是在捕捉微表情方面接受过训练。该训练采用的是保罗·埃克曼（Paul Ekman）的方法。埃克曼是一位从面部表情读取情绪信息的权威，他发明了教授人们如何提高原始情绪共鸣的方法。埃克曼曾花了一年时间注视镜子，学习主动控制面部将近200块的肌肉。他甚至运用轻微的电击来区分一些很难发现的面部肌肉。

埃克曼能够精确地了解，不同的肌肉群是如何表达每一种主要的情绪以及这些情绪的变化。微表情是自发的、无意识的，因此如果某个人想隐藏在某个时刻的真实感受，这些微表情能够成为发现真相的线索。埃克曼制作了一张叫作细微表情训练工具的CD，他宣称运用这个工具可以大幅改善我们捕捉微表情的能力。

除非你想要从事与安全相关的或者反恐怖主义的工作，否则你大概不需要埃克曼的特殊训练。但是微表情的例子提醒我们，在眼睛所见之外还有更多的信息。同时，这个例子也提醒我们，给予“微弱信号”更多的关注能让我们从中受益。

专栏

评估技术的未来

神经科学的进步可能使我们的人才评估能力以强大甚至让人不安的方式发生变化。劳伦斯A.法韦尔（Lawrence A.Farwell）发明了一种叫作“大脑波纹识别”（Brain Finger printing）的方法，这是一项基于计算机的技术，可以通过测量人们对计算机屏幕上显示的和犯罪相关的词语或者图像的反应来确认罪犯。法韦尔给嫌疑犯戴上一个装置了传感器的头套，然后在计算机屏幕上展示了一系列图片并监测人们的自然反应。当嫌疑犯熟悉的一个图像出现时，他就会在300～800毫秒后产生一次电流反应。

这种技术听起来好像来自科幻小说，但实际上它是符合美国最高法院的可靠性和有效性标准的，并且已经取得了一些令人惊叹的成功。比如，艾奥瓦高级法院在24年之后重审了一项谋杀案。大脑波纹识别支持这位被定罪的人一直以来的关于自己无罪的上诉。在那之后不久，起诉方的关键证人推翻了原先的证词，承认他错误地指控了这位被定罪的人，以避免自己被当成罪犯而遭到起诉。

在另外一个例子里，这项技术帮助警察抓住了一个连环杀手。被调査的人是一桩15年未破的谋杀案的嫌疑人。大脑波纹辨别测试表明：他的大脑里储存的记录和只有罪犯才会知道的犯罪场景的关键细节一致。在面临被定罪并被宣判死刑的情况下，这个杀手承认了犯罪事实以换取宽大处理，并且他也承认了之前三桩悬而未破的妇女谋杀案。

按照法韦尔的说法，在对大脑波纹识别进行的170多次科学研究中，这项技术在确定被测试人是否会对试探性的刺激做出反应时被证明具有100%的正确率。这些研究的对象包括罪犯、联邦调查局的调查员和军事医学专家。

想象一下测试的场景，一个评估的革命可能就此实现。然而坦率地说，我对我们是否能够在候选人评估中运用像大脑波纹识别这样的方法有所疑虑。除了隐私和伦理的问题之外，还有明显的“候选人会不会接受”问题。在这里提到这项技术，我主要是想强调在评估过程中有诸多细微之处。


更好的方法：HOT-SHOT

到目前为止，我所引用过的研究表明，如果希望提高人才评估效果，可以先确定岗位相关的能力模型，然后通过结构合理、基于行为的面试改善评估质量。尤其当涉及复杂职位的时候，这些做法会非常有效，而且你可以在广泛实践基础上，通过参加合适的培训不断提升自己。

是的，相比其他方法而言，合适的结构化面试能够帮助你获得更高的效度。然而，你能期望获得的最高效度也只有0.7。0.7的效度意味着评估只能解释49%的绩效差异。另外未能得到解释的一半又该如何处理呢？你可以根据预测力不到50%的评估方法来进行人事决策吗？

此外，到目前为止的大量研究更多关注低级别的职位。在高管职位，由于职位更加复杂、管理绩效的范围更大，上述方法的有效性要更低一些。

显然，还有一些其他重要因素被忽略了。比如，大多数研究对主导评估的人（不同于使用的技术）关注太少、忽视或轻视了第三方调查，还忽略了应该进行多少次评估这个基本的问题。


关于有效评估的关键条件和相应的预期收益，我提出了HOT–SHOT模型，如图7-3所示。等式的左半部分提出了进行高效评估的关键成功因素，这些因素包括高水平的评估人、组织的评估管理能力和评估技巧等。你可以看到，评估技巧只是作为第三个因素。等式左边的因素是相乘的关系，这意味着只有在所有条件都得到满足的条件下，才能实现高效的评估。

[image: ]


图7-3　高效评估的HOT-SHOT模型

等式的右边是成功评估的预期收益。如果你拥有高水平的评估人，并且组织具备良好的人才评估管理能力，你就可以做出高效的评估。而高效的评估会帮助你聘用更多优秀的员工，而且他们会在组织中工作更长的时间。同时，你的公司会在人才市场上建立良好的形象。最后，通过避免无效的评估，你的工作会更有效率。

把HOT–SHOT模型中的要素当成评估清单。所有这些因素都在你的组织中起作用了吗？你的组织获得了全部这些收益了吗？如果没有，下一步该如何改善呢？


选择面试官

你喜欢听一位水平普通的钢琴演奏家在一架特别好的钢琴上演奏，还是喜欢听一位技艺高超的钢琴演奏家在一架普通的钢琴上演奏呢？我肯定你会和我一样，每次都选择后者。

人才评估中同样如此：专业人士比评估方法更重要。目前对这个课题的研究还不多。在一本名为《招聘面试手册》（The Employment Interview Handbook）的书中，作者利用一章的篇幅讨论了是否有一些面试官比其他人更为出色这样一个问题，5/6的研究得出的结论为“是”。在这些研究中，最好的面试官对于人才的预测效度是最差的面试官的10倍。


1966年进行的一个大型研究涵盖了62位不同的面试官，研究显示，他们的评估效度从最低的–0.1到最高的+0.65。这个数据很有意思，–0.1的效度意味着糟糕的面试官不仅仅效度低，而且甚至是负面的。也就是说，你应该按照与这位面试官意见相反的方向去做决定！

那么，高水平的面试官是些什么样的人呢？

第一，鉴于职位工作的复杂性，要选择对职位相关的能力和经验比较了解的评估者。这意味着要让高级领导者对候选人进行评估。在个人层面，其他的一些特质与较高的评估效度也相关，这些特质包括倾听技巧、理解非语言行为的能力、自我调整以及边谋划边行动的能力等。

第二，研究显示，最好的面试官的核心特征，是他们有进行一次完美评估的内驱力。那些能够对人做出正确判断的个人，除了掌握合适的评价方法，也需要具备人情练达的社交能力。然而，“这当中最重要的是内驱力：如果评估人本身就有要对候选人做出准确评判的动机，而且他觉得自己能够自由地做出客观的评判，那么他就很有可能达成目标”。


不能忽略的第三方调查

在多年高管寻访生涯中，我也曾遭遇过失败。其中的一次让我记忆犹新，简直就像一场噩梦。

我当时正在和一位不开心的客户会面，几个月前他在我的帮助下聘用了一位营销总监。这是一场灾难。这位候选人的简历显示他具有完美的背景，包括在美国最好的商学院之一获得的MBA学位和让人印象深刻的职业经验。然而，现在他不仅仅和团队之间的关系糟糕，而且有明显的不道德行为。

在我整个职业生涯中，除此之外，我不记得还曾有如此尴尬的经历。这怎么会发生在我身上呢？那时我已经有了15年的高管寻访经验。我的纪录很不错：在数以百计的搜寻中，超过90%的被聘用候选人取得了非凡的成功。我从来没有过这样的失败。

什么地方出问题了？我最终意识到，问题在于我的自满。等我想起易仁达的警示，已经太晚了。易仁达曾经说自满是出色表现的孪生兄弟。

我忽视了我们的职业中最神圣的规则之一。这个规则就是从不推荐一位没有经过可信赖的第三方调査的候选人，而且提供核查信息的人必须是与候选人有过紧密工作联系的人。那位候选人是两位我很熟悉并且很信任的人推荐给我的，而且我还从一位同事的校友组织那里得到了关于这位候选人的正面评价。一系列因素，包括我的客户希望快速解决人才问题的愿望、候选人即将出差，还有我的自信，让我跳过了这关键的一步。

这个故事最糟糕的部分在于，我其实可以很容易地通过我认识的人以及与这位候选人一起工作过的人对他进行调査。后来我才发现，这位候选人也是因为同样的行为而被前任雇主开除的，尽管前“东家”声明是他自己主动离开（这可能是为了防止不必要的法律诉讼）。我从中得到的教训是：在做背景调查的时候要严格遵循纪律，不要试图走任何捷径。

第三方调查的重要性

也许你会惊讶于我为何如此强调第三方调查，下面我就来介绍一下背景。

1994年年底，公司的全球职业发展团队在阿姆斯特丹举行了会议。参与者包括公司的CEO丹·梅兰、来自世界各地的同事和我。那时，我们已经进行了大量的内外部研究工作，并详细分析了是哪些因素让我们的几个分支机构有着卓越的表现。

丹对成功背后的最重要因素有非常强烈的看法。在他看来，这些业绩出色的分支机构的咨询顾问从来不推荐他们没有经过熟人核查的候选人。这些熟人了解相关候选人的实际工作情况，能够给咨询顾问以极其丰富、客观、富有洞察力和可以信赖的第三方信息。此外，这些分支机构有在咨询顾问之间系统收集和分享这些宝贵的第三方资源的传统。

丹以绝对的说服力阐述他对于第三方调査的看法。在我听来，他的潜台词就是我们应该始终保持谦逊。我们应该记住无论我们在面试方面拥有多少经验，最终还是会有一些候选人能够愚弄我们和我们的客户——而这是我们不能承担的风险。

我接受了丹的观点，并且提了一个问题：在规模很大的市场上，获得这些有价值的第三方信息的可操作性如何？（大部分表现出色的分支机构都在小规模或者中等规模的市场）他回答道：可以让我们的咨询顾问按照行业或者职能进行分工，这样可以将大规模的市场进行分解，而且我们当中总会有人认识与潜在候选人一起工作过的人。

在讨论过程中，丹走向了写字板，上面有一个总结了我们的明星分支机构关键成功因素的清单。他在每一个因素旁边画了一颗、两颗或者三颗星，以表示该因素的重要程度。“合适的第三方调查”是唯一一个从丹那里得到三颗星的因素。

那次会议距今已经十多年了，我仍然相信这是我上过的关于如何进行有效评估的最有价值的课程。在那之后，我们投入了大量资金发展我们的人力资本，分析了高管人才需要具备的关键能力，并开发支持细化评估的能力素质分级标准，并对咨询顾问进行培训。尽管如此，我们仍然相信合适的第三方调査是所有成功评估的必要条件。

值得一提的是，企业领导者也遵循这个原则。我曾经问杰克·韦尔奇他在少数几次外部招聘中究竟如何了解一个人，他的回答是他让公司的人与业内同行联系（和候选人不在同一家公司），以获得候选人的全面信息。他告诉我，自己从来不相信候选人给出的第三方信息，但是同行的观点是很有价值的。

如何做好第三方调査

有效的第三方调査能达到三个目的。首先，第三方调查可以在早期使用以确认候选人基本的资历。向简历上列示的学校核査教育背景，向工作经历中列示的公司确认时间和头衔，你也可以请专门负责第三方核査的公司进行相关核査。所有这些工作都是为了清除欺骗和冒名顶替者。这似乎是不言自明的，但是令人吃惊的是很多公司都不能做到这些最基本的要求。

其次，消除明显的欺骗只是第三方调査的初级目的，第二层次的目的包括寻找合适的人，以证实候选人自我阐述中所谈到的成就，并且核査候选人是否具有他自己所宣称的能力。在第二层次的核査中，对于情商和相关能力的核査就很重要了，这些能力都是软性能力，很难评估，但是对将来的成功却非常重要。

最后，第三层次的第三方调査帮助你对候选人的能力和潜力进行更细致的研究，目的在于再一次确认聘用决策的正确性，以保证候选人将来的成功，并且可以收集更多信息以帮助候选人加速融入组织的进程。

你该如何联系这些协助进行第三方调查的人呢？有两类基本的最佳实践。第一，你需要决定给谁打电话，这取决于你需要评估的能力。前任雇主往往适合评估结果导向、战略导向、商业思维等方面的能力；同事往往在协作和影响力评估方面有发言权；前任直接下属可以对团队领导力以及其发展他人的能力进行评价。在任何情况下，不要把你自己局限于候选人提供的名单，相反要进行更多的核査。当你列出这样的名单时，要努力了解协助进行第三方调査的人和候选人之间的关系，包括潜在的冲突。

第二，采用与结构化面试同样的方式去从协助人那里获得信息。一开始你需要先计划好想要提出的问题，当你给协助人打电话的时候，首先确认他和候选人之间的关系，然后解释你对候选人的看法，并向他确认是否同意你的观点。在这种情况下，要确认候选人曾做的事情、他取得成就的方式和任何能够证明他能力的证据。尽可能利用一切机会获得能够帮助你得到可靠评估的相关事实，确认或者否定聘用决策，并且为更有效的融合工作做准备。


优化评估管理流程

组织的评估管理能力也非常重要，这其中包括安排适当的评估轮次、恰当使用集体面试、控制决策团队规模、决策阶段要有纪律性、平衡直觉与理性等。

安排适当的评估轮次

20年前进行第一次高管寻访项目时，我面试了大量的候选人，详细地进行了第三方调査。但最关键的是客户方有三位高素质的领导者进行了连续的、独立的、深入的评估。

第一位领导者是基尔梅斯公司即将退休的CEO弗兰克·本森（Frank Benson）。他是一位经验丰富的老手，对公司的真实情况和面临的内外部挑战了如指掌。第二位领导者是戴维·甘利（David Ganly），他是公司的候任CEO，当时正处于过渡期。作为公司的新掌门人，他具有丰富的市场和销售专业知识，并且对本土消费者有着深刻的理解。第三位领导者是母公司金莎的CEO诺伯托·莫里塔（Norberto Morita），一位出色的人才评估专家。

这里案例揭示了另外一个提升评估准确性的有效做法：由高水平的评估者对候选人进行连续的独立评估。我称这个策略为“多轮筛选模型”，如图7-4所示。
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图7-4　多轮筛选模型

你可能还记得我在第3章举的例子。如果我们只想聘用排名前10%的候选人，即使我们的评估有很高的准确率（90%），我们仍然有50%的概率犯错（见图7-4）。但是如果你给这些初期被评为“顶级”的候选人增加一个独立的筛选程序，你就可以把50%的犯错概率降至10%。

这是怎么回事呢？假设在第二轮筛选之前，你有100位候选人，其中有50%的人是真正顶级的人才。你90%的准确率使你可以选出45位真正顶级的人才，而10%的失误则会让你把5名不优秀的人当成顶级的人才。在选出的50名人才中，只有45名（90%）是真正的顶级人才。按照同样的逻辑，你会发现如果再增加一轮筛选，你选到顶尖人才的成功概率会提高到99%。

专栏

厨子太多煮坏汤

也许你会把上述逻辑推至极致，试图通过增加评估次数从而把评估的误差降至零。这样做会带来巨大的负面作用。第一，你会排除太多符合要求的候选人；第二，你需要大量的最初候选人才可能有一位通过所有的评估！

表7-2展示了候选人经过不同准确率的三位评估者筛选后的结果。在上面讨论的案例中，准确率为90%，经过三轮筛选后犯错的概率只有1%。这是一个好消息，坏消息是你同时也会错误地排除27%的顶级候选人！实际上，为了能够找到一位顶级的候选人，你需要产生14位候选人，并且进行17次评估。这是一项艰苦的工作！

表7-2　评估准确率不同时，三次独立连续筛选的结果示例
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①把能力水平低的候选人误评为顶尖人才的可能性；

②把顶尖人才误评为能力水平低的候选人的可能性。

在错误率已经很低的情况下，增加更多的筛选轮次没有太大价值，反而会让更多的合格候选人被错误地排除在外，而且会增加大量的额外工作。接二连三地拒绝高资质的候选人不仅仅浪费时间，而且会降低你在市场上的信誉。长远来看，这样做只能带来负面效应。

表7-2还说明，不仅轮次限定很重要，评估者的水平也很重要（HOT-SHOT中的H因素）。在表格的第2行，我假定评估者的准确率是70%。即使经过三层筛选，他们仍然有42%的概率犯错，而同时拒绝高资质员工的可能性为66%。让我们想象一下：要找到17位候选人，进行25次评估，只为招到1个合格者，而且还有42%的概率犯错！

这个分析有力地说明：组织应该只使用高水平的评估者，并且控制他们的人数，这样才能获得SHOT所代表的全面收益：出色的评估、胜任的候选人、良好的组织形象以及高的时间效能。

恰当使用集体面试

最后一个需要考虑的方法是集体面试，也就是几位面试官同时面试一位候选人。除非候选人已经通过了一些单独面试的选拔，否则让候选人参加集体面试没有太多价值。因此，集体面试在上述的连续面试模式的后期被认为是一项有用的工具。

研究表明，集体面试比个人面试更为有效，这部分是由于不同的面试官之间对评估的依据可以相互质疑。集体面试对于高级职位、复杂职位以及面向客户的职位似乎更有效。集体面试还可以避免背靠背面试的重复和疲倦，并且可以让评估者的时间得到有效利用。

然而，为了达到更好的效果，集体面试也必须得到很好的管理。面试官必须具备高水平，对于他们将要考察的能力有很好的理解，在提问题的过程中遵循必要的纪律。

控制决策团队规模

在确定需求的时候，会有许多人参与；在做最终的聘用决策时，最好的结果往往出自一个小型的、有能力的团队。仅仅让一个人做决策，可能没有太多的空间来推敲假设、与偏见做斗争以及在不同的候选人之间进行权衡。而太多人参与决策，则会增加合格的候选人被错误排除的概率，让候选人在冗长的面试过程中疲惫不堪，并且会降低团队做出正确决策的能力。

当需要任命一位新CEO的时候，一个高水平的小型团队（比如三位董事会成员）应该主导整个过程。在较低级别的职位，一个相似规模的团队可能包括直接上司、上司的上司以及最高级别的人力资源管理者（假设他的职位比招聘的职位高）。应该避免让评估能力不足的领导者加入招聘团队，即使这位领导者的职位非常高。

决策阶段要有纪律性

做最终决策的时候，严格遵守纪律非常关键。在太多的案例中，有出于对自身利益的考虑进行的干预，也有不遵守纪律的情况，而糟糕的人才决策往往随之发生。

“纪律性”意味着再一次检査在早期确定的对绩效的期望，以及与每一种关键能力及候选人发展潜力相关的证据。这要求列示和检查每一位候选人相应的重要工作成就和行为。

“纪律性”还意味着基于评估结果进行预测。当候选人在某些能力方面与职位要求存在细微差距时，或者有几位候选人不相上下时，你要在谁身上押注呢？

当存在细微能力差距时，你可以把候选人的能力和组织可以提供的支持结合起来进行分析，以推敲在能力差距存在的情况下，候选人是否依然可以获得成功。

对于一些经常需要在相似职位上进行招聘的大型组织，或者一些特定的专业服务公司而言，一些更高级的决策程序和模型已经被开发出来了。比如说我们自己就为每一个职位严格地定义能力和目标水平，并运用一个先进的分级能力评估模型对高级职位的候选人进行评估。在一些情况下，我们甚至运用了多重回归模型，在模型中我们运用不同的规则赋予每项关键能力以不同的权重。

平衡直觉与理性

做聘用决策的最后一个关键是在理性和直觉之间达到恰当的平衡。这是一个会随着时间推移而改变的平衡。

当开始做第一个人才决策时，你就会发现很难把事实和感觉区分开来。当你的评估技能不足时，依靠直觉往往会做出糟糕的人才决策。

这个警示甚至适用于高级管理人员。创新领导中心在他们对高管人员甄选的研究中注意到，许多他们面试过的高管人员并不是人才评估方面的专家。实际上他们面试的高管人员中有20%的人从来没有参与过高层职位的招聘选拔工作。

然而，一旦你拥有了丰富的经验，你就可以更多地听从直觉，因为它会综合你在过去的人才决策中学习到的经验。


持续改善评估管理能力

遵循上述建议，你在做人才决策的时候就能够事半功倍。亿康先达一贯聘用没有任何高管寻访经验的咨询顾问，但通过适当的培训和历练，他们很快就变得非常娴熟。我们推荐的候选人中，90%以上在五年之后仍然在客户的公司里工作——他们不仅取得了良好的业绩，而且在很多情况下得到提拔。另外，我们对管理者发展潜力的预测能力仍然是管理者所在组织的3倍。

我重复这些并不是为了自我吹嘘，只是想指出，有恰当内驱力、有锻炼机会并能获得合适反馈的人，是可以达到远超平均水平的准确率的。

领导者的人才评估技能对自己的职业生涯成功非常关键，同时对于公司的业绩也会有很大的贡献。当一个大公司的CEO职位悬而未决的时候，一个决定往往意味着公司获得或者失去数十亿美元的价值。正确的人才决策在较低级别的职位同样有着巨大的价值，尤其是考虑加入组织的高潜力人才在未来可能为公司创造的价值时更是如此。

为了使人才决策成为组织优势的一个关键来源，你和你的组织应该做到以下几点。

第一，确保你有高水平的评估者。不要把这个重要的任务分派给初级的或者资历不够的人，或者委派给没有正确动机的人（比如直接下属）。

第二，对评估者进行充分、有效的培训，遵循已经得到实践验证的评估和训练方法。

第三，在做出最终的人才决策的时候，确保对评估过程及支持每一项关键能力的真实证据进行复査。研究表明，那些知道他们的评估结果会被复査的面试官通常会做得更好。他们会更关注信息的收集，并且避免经常发生的偏见。

第四，不仅在做决策之前对评估结果进行复査，而且要在一年或两年之后对评估结果进行复盘。研究人才决策的结果是对评估者非常有用的反馈，能够帮助你了解评估者的技能，以及组织的评估管理能力。

第五，基于复盘的结果，乐意去撤销糟糕的人事决定。当吉姆·柯林斯被问到，他所分析的伟大公司如何决定哪些是合适的“在车上”的人，他的回答如下：

“他们采用的方法是花时间做严格的A+选择。如果选择了正确的候选人，他们会尽一切努力将其长时间地留下来；如果做了错误的决定，他们会面对现实。这样他们会继续自己的工作，而候选人则继续他们的生活。”

你不会每一次都正确——你也不需要每一次都正确。既然了解一个人的最有效方法是和他一起工作，那么入职初期的评估机制就和招聘机制同样重要。你可以通过持续的筛选，使得管理梯队中总是充满了出色的人才。

本章小结

改善评估环节是关键，能够获得丰厚的回报。

人才评估中有两大挑战：候选人的欺骗，面试官的仓促判断。

人才评估的方法有很多种，面试被证明是比较有效的方法。最好的评估方法包括以下方面的结合：

·结构化面试；

·严格的背景调查。

然而，还有些因素比评估技巧更重要，这些问题包括：

·具有合适的能力和动机的高水平的评估者；

·选才团队的正确组成；

·贯穿最初对关键能力的确认直到最终决策的纪律化的过程。

你可以通过以下措施显著提高在此重要方面的组织能力：

·选择恰当的评估者；

·培训他们遵循已得到验证的评估方法；

·在确认聘用或晋升决策之前，复查评估；

·出于得到个人和组织反馈的目的，跟踪决策结果；

·乐意撤销糟糕的人事决定。

如果你遵循这一章所验证的原则，你就会获得有效而可靠的评估，并能够聘用和提拔世界上最优秀的人才。既然你要处理双向选择的问题，下一章的主题就是如何将人才成功招揽到你的麾下。



第8章　如何将人才成功揽至麾下

如果你已经遵循了前面的所有步骤，恭喜你！你现在应该已经选出了最优秀的候选人。但是请注意！在这个紧要关头，你也可能由于不能成功聘任他/她而功亏一篑。

在此之前，我们一直致力于寻找和评估符合条件的优秀人选。现在我们回到双向选择的问题。这个时候的关键挑战是让已选中的候选人接受你的聘书。这是一个对双方来说都充满了不确定性和风险的阶段。让我们用两个实际的案例开始本章。


【案例1】
 1988年3月，我开始了一个困难的寻访项目：为阿根廷一家刚建立的石油公司寻找一位首席运营官。我的客户是位极其聪明并且非常成功的年轻领导者。无论是对候选人的经验要求还是绩效期望，他都非常清楚自己要寻找什么样的人。YPF公司当时仍然是国有企业，但得益于其将在某些领域实行私有化的计划，他希望抓住机会，在接下来的几年里打开市场。

这位年轻的领导者将亲自执掌新创的公司，但他还需要一位强有力的运营官来弥补自己在综合管理、财务管理等领域的不足。新任运营官将承担重要的职责：帮助公司发现并评估各种投资机会；在不同领域竞标的时候提供技术支持；有效地控制获得的生产区域；在每个地方建立团队，并且能够恰当地控制成本以实现高效生产。

我们进行了全面的寻访工作，为该职位找到了49名候选人并逐一进行审核。在通过面试和第三方调查后，最后我们一致认为只有一个候选人比较突出。薪酬看起来不是问题，因为候选人已经在为YPF公司工作，而YPF公司当时的薪酬水平很低。而且，由于私有化的消息不断在YPF公司内部流传，很多员工对未来都充满了焦虑。综合考虑所有因素，我们都对成功聘用该候选人充满信心，而且我们提供的聘书将会很有吸引力。

但他直接拒绝了我们的条件，放弃了这次机会！想象一下我们有多么惊讶。他的退出不是因为薪酬问题，他只是对这个项目没有信心，不想继续谈下去。


【案例2】
 大约八年后，我与一个全球领先的消费品公司的总裁兼CEO进行一次很重要的会议。他当时正要向最终的候选人提供一份首席财务官的聘书。在我们看来这个人具有迎接未来挑战的一系列能力。我参加了那次面对面的会谈。当我们向候选人发出聘用邀请时，他很礼貌地表示感谢，然后表示对他来说这个薪酬太低了。尽管他当时没有工作，但他仍然不接受这份聘书。他的期望值正好是客户方提供的薪酬的两倍。遭遇这个意料之外的挫折后，客户的总裁兼CEO很震惊。他们双方都站起来，准备握手告别。


最关键的四个要素

我会在本章的后半部分再回到这两个案例，并告诉你最终的结局。现在我想说的是，当每个职位的招聘工作结束时，结局往往与开始时预期的不一样。随着招聘过程的重点由评估转入聘用，很多优秀的候选人都放弃了。有些情况是因为该职位推销给他们的方式太糟糕（或者根本没有推销），有些情况是因为雇主没有将理性与热情正确地结合起来。

企业如果希望能够顺利将中意的候选人揽至麾下，应该注意哪些方面呢？

站在候选人的立场考虑

正如前面描述的两个案例，在处于微妙关头的时候，情绪会压倒我们。我们要么劝说自己早早地放弃，要么想方设法做出一些不可能实现的承诺勉强赢得候选人的青睐，而这只能为将来埋下祸根。所以此时我们需要控制自己的情绪，站在候选人的立场上问一下自己，我们提供的机会对他/她来说是不是最合适的。

在过去20多年里，我看到许多领导者由于工作变动带来的成功和快乐，同时也目睹了一些不开心的案例，它们通常都以受挫和被解雇而告终，甚至一些案例的结局是由于压力导致了疾病或自杀。哈佛教授霍华德·史蒂文森（Howard Stevenson）最近对我说：“企业不仅要考虑这个人能为该职位做出什么贡献，还要考虑什么因素可能毁掉这个职位上的人。”

我已经指出，许多候选人——尤其是那些没有工作的或在现在的工作中受挫的，会试图把自己最好的一面表现出来。不幸的是，许多公司也会这么做。他们是在推销一个理想的工作而不是一份现实的工作。这些公司在发出聘书时就已经失去了信誉。而当被聘用的候选人面对残酷的现实时，这些公司的信誉就更糟糕了。

公司通常不花心思或很少花心思去理解候选人所处的环境和动机。它们未经深思熟虑就发出聘书，有时候还一次发出两份聘书，来用金钱弥补候选人动机的缺乏或者未经恰当处理的不确定因素。

推销工作职位最重要的第一步是理解候选人的主要动机和最关心的问题，并把这些情况与职位的实际情况对照，来看看有多少吻合之处。金钱能够激励一部分人，而挑战能够激励另外一部分人，还有一些人喜欢跟一群志同道合的同事一起工作。专业人士比较喜欢有成就感，管理者和领导者更倾向于权力和影响力的激励。每个人都是不一样的，你必须先弄清楚每个人的特点和诉求。

很多年前，我面试了一家非政府组织的CEO，一位出色的领导者。在面试快结束的时候，他透露了当时的收入。我问他是否意识到在一个营利性的机构里他的收入至少会是现在的3倍，他盯着我的眼睛说了下面一段话：

先生，我心里很清楚在别的地方我的收入至少可以达到现在的3倍。但是我决定以花掉其中的2/3为代价，来做我真正喜欢做的事，让我的人生更有意义和更加快乐。幸运的是，仅凭余下的这1/3的收入，我仍然可以过体面的生活，并能够供养我的家人。

我对这位领导者的印象一直非常深刻。在那次面试的几年后，当我在报纸上看到他的讣告时，他又回到了我的记忆中。那篇长长的讣告叙述了他为社会做出的杰出贡献。他的一生是有影响力和有意义的，他在离开人世的时候毫无疑问是幸福的。是的，尽管他需要钱去供养家庭，但是超出某个数目后，金钱在他的职业选择和工作决策中是无足轻重的。

对其他类型的人来说，金钱和其他报酬的重要性很显然要大得多。因此当你努力去真正理解他/她的职业选择时，你需要了解候选人的兴趣和动机。只有当你确信你提供给候选人的是最合适他们的选择时，你才能够吸引他们。

与候选人分享你的热情

如果自己内心有坚定的信念，自然就能令别人信服。如果你已经做了充分的准备，了解候选人的动机，并且你确信提供给候选人的是他们最想要的，那么几乎没有什么能阻止你，大多数情况下你都可以招揽到最好的人才。

让我们回到案例1中，石油公司寻找首席运营官。在候选人拒绝了聘书以后，我们与客户碰面，对其他候选人以及聘书被拒绝的原因进行了详细的分析。我们的结论是：该候选人比其他人要好得多；我们应该投入必要的时间和努力去说服他，哪怕需要几个月的时间。我们认定，成功吸引他的唯一途径是让他充分了解这个项目和公司，这样就可以打消他的顾虑。

接下来，我们开始了一个引人注目的“追求”过程。在接下来的几个月里，我几次拜访他在阿根廷南部偏远地区的家。对我来说，这意味着要先坐飞机，然后驱车200公里到达那里。我跟他和他的妻子，甚至他们家的杜宾犬都成了朋友。后来，我们两家人共同度过了一个愉快的新年前夜，那是在距离我家千里之外的高山地区。之后不久，我的客户利用海边度假的机会亲自拜访了他。

经过了充分促进双方了解的不懈努力，候选人最终决定加入，这正好是我们的高管寻访项目开始一年以后。他后来在工作中的表现绝对是出色的。他对全国各地的油田都有着独到的了解，这使他的价值在YPF公司的生产私有化后变得不可估量。他和我的客户配合默契，他们从技术的角度评估每一个生产区域，然后从战略、财务和竞争的角度决定投标的金额。在公司拿到几个生产区域后，他显示出了快速建立高产能运营体系的天分。此后，他轻车熟路地组建了一个出色的团队，这些在很大程度都得益于他丰富的市场知识、高水平的能力和良好的声誉。

无论我怎样强调这些举措的重要性都不为过：设身处地去了解候选人和他们的动机，解决他们的顾虑，分享你对公司、项目以及你所提供的工作的热情。任何人都能雇用到普通水平的人。任何人都能雇用到市场上渴望得到工作的人。但是聘用最优秀的人，尤其是不想找工作的人，你需要付出足够的热情。

提供有吸引力的收入

当我问杰克·韦尔奇他是用什么策略吸引不想换工作的顶尖人才时，他说：“给他们钱，很多钱，再加一幅美妙的蓝图。为他们描绘一幅前景——如果成功了，他们就是大人物。但在描绘蓝图时要诚实。就这两样——金钱和前景。”因此，分享你的激情是“描绘前景”的关键，但是金钱也不可或缺。

公众对高管人员的薪酬问题一直争论不已。批评家指出，1970～1999年，美国前100名CEO的平均薪酬从130万美元到

3750万美元不等。1979年时，前100名CEO的平均薪酬是普通工人的39倍；20年以后，这个数字变成了1000倍。有些薪酬数字高得令人难以置信，比如美国联合健康集团（UnitedHealth Group）CEO威廉·麦圭尔（William McGuire）获得的价值16亿美元的期权。在那个时候，正如沃顿商学院的一份报告中指出的，“仍有超过4000万的美国人没有医疗保险。”

但是，另一方却认为CEO的收入并不过分。沃顿商学院的教授韦恩·古伊（Wayne Guay）指出：“如此吸引媒体注意力的超常收入（比如2000万美元）只发生于少数CEO身上。”古伊指出，标准普尔

1500强的公司中，CEO的平均年收入约为250万美元。

让我们面对现实。我们都期待得到与付出的努力相称的回报，我们总是在风险与回报之间进行权衡。这不仅仅是人类本性的一部分，甚至也是我们动物本性的一部分。一只猞猁在雪地里追赶野兔的时候只会跑200码，然后就会放弃，因为捕捉到的猎物不足以补充耗费的能量。但是考虑到潜在的回报，猞猁在追赶野鹿的时候会跑得比较远一些。

灵长类动物学家莎拉F.布罗斯南（Sarah F.Brosnan）和弗朗斯B.M.德瓦尔（Frans B.M.deWaal）证明，猴子会因为不公平的回报体系而发怒。在引人注目的利用猴子进行的实验中，布罗斯南训练猴子用小石子换黄瓜片。实验中每组有两只猴子，当它们同时得到黄瓜片时，它们将95%的时间花在用石子换食物上。但是，当布罗斯南改变规则，给其中一只猴子一颗葡萄作为交换（在猴子看来，这是更好的选择），同时给另一只猴子仍然是黄瓜片时，猴子们会觉得很受挫。即使用石子换食物仍然很不错，但是它们在40%的时间里会停止交易。当一只猴子可以什么都不付出就得到一颗葡萄时，其他的猴子会沮丧地把石子扔掉。只有20%的猴子在这个不公平的世界里继续交易。

当然，我们不是猞猁或者猴子，但是我们也知道我们的兴趣所在，我们也希望在公平的游戏环境中获得合理的报酬。

专栏

吸引外部人才的同时，也要考虑留住内部人才

在设计有效的薪酬组合以吸引最优秀的人才时，也要确保你的薪酬组合与你留住内部人才的优先顺序保持一致。如果吸引到外部候选人，却同时失去了宝贵的内部资源，那就得不偿失。

公司处于变革期时，这一点尤其重要。以我们在第4章提到的电信公司为例。当时它正面临一系列的新挑战，包括政府管制的解除和本土市场竞争的加剧。除了对管理团队进行了评估之外，我们还帮助领导层确定了人才保留的优先顺序。在评估每个管理者的重要程度时，我们也评估了每个岗位的重要程度，然后与管制解除后的潜在市场需求相比较，如图8-1所示。
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图8-1　人才保留的优先顺序

当一个行业发生显著变化的时候，薪酬组合就存在与关键人才严重不匹配的风险。图8-2对比分析了每一位核心管理人才的重要程度，以及目前薪酬组合的市场竞争力。薪酬组合的竞争力本来应该与管理者各自的重要程度相称，但事实上却几乎没有任何相关性。这使公司在未来几年将面临失去最重要人才资源的真正的风险。
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图8-2　人才重要性与薪酬竞争力对比

基于上述结果，根据管理者的重要程度、潜在的市场需求和薪酬风险（和薪酬组合的竞争力相反），我们分析了各个岗位的人才流失风险，如图8-3所示。这样的简单分析对更有效地开展人才保留工作很有价值，当然，人才保留计划中包括但不限于薪酬调整。
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图8-3　人才保留风险

平衡风险和激励

让我们先小结一下：为了吸引和激励最优秀的人才，你需要站在候选人的角度，开诚布公地评估你提供的职位对他/她来说是否是真正的好机会。你还要分享你的激情，然后准备一个有吸引力的薪酬组合。

在设计薪酬组合时要特别慎重。尤其对于CEO这样的高级职位来说，薪酬激励应该将公司的关键业绩指标与新上任者的绩效目标和奖金连接起来，但要很好地实现这一点非常有挑战。

在设计聘书中的薪酬组合和确认合适的激励机制之前，你需要尽可能客观地评估可能存在的风险。外部的管理者往往在高风险的情况下被聘用，比如业务初创期、兼并与收购，以及像扭亏为盈这样的紧要关头。

在风险管理方面，我的建议是双方投入足够的时间，开诚布公地交流风险的真正来源。从候选人的角度来看，他/她可能会犯两种错误：接受错误的工作，或者没有把握住难得的跳槽机会。对于候选人而言，减少犯错的唯一策略是得到关于公司、职位以及和职位相关风险的更多信息。对于雇主而言，也可以通过交流来修正候选人可能存在的片面看法。

很多雇主采取错误的方式来应对风险，最典型的是没有经过恰当的分析，就试图用金钱来补偿这些风险。这样导致的结果是设置了错误的激励机制。最典型的当属“金色降落伞”（Golden Parachute） 
[1]

 ，它设置了错误的激励，激化了矛盾。“签约奖金”也同样糟糕，因为它被用来支付给不愿意接受聘书的候选人，使他们暂时丧失了判断力，而判断力恰恰是你聘用他们的重要原因之一。

在300多个高管寻访项目中，我只在极少的情况下推荐使用“金色降落伞”和“签约奖金”。而且我从来不会通过这些方法来弥补候选人对雇主信任的缺乏。没有人应该为他们不信任的雇主工作。在一些特殊的情形下需要这类型的激励时，它们应该只是一个例外，而不是惯例。一位管理人应该加入一个和雇主之间彼此信任的新公司，双方应该相处融洽。如果两个条件都能达到，就不再需要这样类似的激励。

我们来看一个案例。一家消费品公司想要在一个从未涉足的国家开展一项新业务，他们想聘用一位当地的管理者负责这项工作。图8-4是这个案例中薪酬组合分析。

对于受聘的管理者而言，第一个任务就是确认是否应该开展这个项目。此时停止项目的风险是很低的，但是客户希望候选人能够保持客观。如果他坚信这个项目不值得投资，那么他就不要做出大力投资的推荐。因此在合同中我们设计了一项特别条款：如果在仅仅几个月内就“让自己失业”，他将得到合理的补偿。但是补偿金数目又不能定得太高，以免在项目值得进行的情况下，这位管理者受金钱诱惑做出不投资的建议。

[image: ]


图8-4　薪酬组合设计

如图8-4所示，这个创业包括不同的阶段：项目论证、基础设施和组织建设、推出产品并在市场上赢得一席之地、保持高效的运营。对于每一个阶段，聘用合同都清晰地定义了管理者的优先工作，确定了一系列定性和定量的目标，以在不同阶段采用不同的薪酬组合。

这份复杂合约的具体细节并不在本章的讨论范围之内。我想强调的是，每个阶段的激励因素设置，甚至包括不同类型的降落伞，都是和各个阶段具体的风险相关联的。为了使受聘者和股东的利益保持一致，合同中写入了一项丰厚的长期激励计划。另外考虑到过渡期所有的不确定性，合同中还有一份丰厚的可自由支配的奖金以及一份具有竞争力的薪水。结果证明，这位被聘用的管理者在接下来的几年中做得非常成功。

专栏

物质激励的缺陷

在谷歌搜索引擎中输入“薪酬”（compensation），你会得到2.4亿条搜索结果；输入“奖励”（reward），你会得到超过5600万条搜索结果。很显然，在这个领域存在海量的文献。虽然金钱的确很重要，但让人惊奇的是，“按绩效付酬”的激励方式却并不是万能的。根据斯坦福大学教授杰弗里·菲弗（Jeffrey Pfeffer）和罗伯特·萨顿（Robert Sutton）的说法：“金钱激励的使用是一个充满了各种主义和信仰的课题，而且支持这些信仰的证据少得可怜或者干脆没有。”因此他们的建议是：在确定金钱激励措施之前，应该进行慎重的分析。

首先，一个合理的高水平薪酬对吸引最好的候选人非常必要。

这对于高级职位尤其适用。高级职位的绩效表现差异可能会很大，因此应该为吸引高绩效人才而支付高额的薪酬。什么是“合理的高水平薪酬”？这当然取决于不同时点不同市场的具体情况。

薪酬的第二个作用是激励最优秀的人才。从这个角度来看，如何付薪酬与付多少薪酬一样重要。为目标而进行的激励需要某些形式的长期激励。这种长期激励最好是通过限售股份（或者某些等价物）而不是通过股票期权来实现。这是因为期权的好处较多而风险较少。以绩效为目标进行激励在大多数情况下主张某些形式的短期可变的激励报酬，比如年度奖金。

同时，你需要特别谨慎地设计聘书中的薪酬结构，以避免产生错误的激励。过高的激励，尤其是短期激励，会使人过分看重短期结果。另外，过高的激励可能会事与愿违。我们需要一定程度的压力、清晰的目标和恰当的激励来有效地完成工作，但当压力太大以后，我们的学习和工作效率反而会下降。

我们的大脑被塑造成关注目标的结构（可能这是我们靠打猎生存的祖先们生存的机制，他们需要完全关注于他们的猎物），过分地重视目标可能使我们失去全局观，变得不敏感，甚至会犯致命的错误。1982年美国空军整个雷鸟特技团队的坠毁就是一个悲惨的例子，所有的飞行员都遇难了，仅仅是因为他们只关注于跟随前面的飞机且保持一定的距离。当领头的飞机遭遇机械故障冲向地面的时候，其他飞机也跟着这么做了。

其次，构建合适的激励体系非常困难。

任何量化的公式都会遭遇一定的考验。有时候公司取得的成绩不能完全归功于执行官，另外一些情况下，当糟糕的结果可能是由外部因素造成的时候，很难恰当地确定执行官的努力和贡献。因此，如果你想在你的薪酬组合里加入可观的激励成分，你一定要仔细地分析，最好还要有专家的帮助。

最后，大多数复杂的工作要求协作，因此个人激励可能有极端的负面影响，它促使个体去竞争而不是协作。

几年前，我在哈佛参加了一个为专业服务公司开展的高管培训项目。教授问房间里有多少人所在公司采取了针对个人的薪酬激励政策，80位参与者中差不多有70位举起了手。虽然参加培训的大部分都是美国人，但在没有举手的10个人中却没有一个来自美国公司。在美国，个人激励实际上是专业服务公司的惯例。

与针对个人的激励机制相反，另外一种比较少见的做法通常被称为“大锅饭”。在这种激励机制中，个人的薪酬不取决于个体的表现，而是取决于公司整体的收益和咨询顾问的资历，特别是在公司的任期长短。

值得一提的是，这些少数派公司通常都是最赚钱、声誉最好的公司。比如法律行业中的Wachtell Lipton Rosen&Katz律师事务所，管理咨询行业中的麦肯锡（改良过的“大锅饭”方式），以及高管寻访行业中的亿康先达。波士顿大学教授马歇尔W.范亚斯提尼（Marshall W.VanAlstyne）最近发表了一篇文章，有力地论证了那些实行团队激励的公司比实行个人激励的公司促进了更多的知识分享，而且赢利能力更强。


其他还有一些重要因素……

找对人最重要

多年前我为一家非营利性组织寻找财务总监，客户提供给候选人的薪酬仅仅是他当时收入的一半。让我惊讶的是他接受了这份聘书，并且在接下来的几年里有突出的表现。这期间，他还需要与严重的内部腐败做斗争。他和他的家庭都屡次受到威胁，以至于为了避免夜间恐吓电话的骚扰，他不得不两次更换电话号码。

我必须承认，当时我对客户没有预先和我商量就向他提供了聘书有些不满。后来我才明白，这份聘书是考验候选人对客户组织的神圣使命有无奉献精神，而这种奉献精神是成功的重要条件。

听起来可能有些理想化，但这是真的。在20多年的高管寻访经历中，我发现候选人最想要的并不是金钱，而是一份他们能够尽其所能的工作。这份工作提供了与他们的技能完美匹配的挑战，一个让他们成长的环境，一个他们喜欢的工作氛围。同样，大多数人也不会因为报酬的问题而辞职。他们辞职是要离开糟糕的老板和让人沮丧的工作环境。合适的挑战、良好的匹配和值得追随的领导，才是候选人的驱动力所在。

关于快乐的研究一致表明，有意义的工作与和谐的关系是两个很重要的激励因素，而金钱（在某个基础水平之上）仅仅是一个保健因素。当被问到执行官的薪酬和激励决策对于建立一个伟大的公司有多重要时，吉姆·柯林斯给出如下的答案：

出乎我们意料的是，高管人员的薪酬在决定哪些公司会成为伟大的公司方面并没有发挥什么作用。在对高管人员薪酬和公司绩效之间是否存在较强的相关性这个课题进行了112次分析之后，我们发现这二者之间并不存在任何联系。建立伟大的公司和你如何付给高管人员薪酬关系不大，却和你给哪些高管人员支付薪酬息息相关。

如果你有合适的人才，他们会竭尽全力让公司变得伟大。薪酬的目的并不是鼓励不合适的人做正确的事，而是首先要吸引并留住合适的人才。这不是说我们应该完全忽视薪酬问题。确实，很多公司的董事会未能很好地履行责任，因为他们向高管人员提供了高回报、低风险的薪酬组合。但董事会应该做的最重要的决定不是如何付酬，而是向谁付酬。


因此，如果你想建立一家伟大的公司，就要拥有最出色的人才。对于他们而言，薪酬很重要，但应该和他们的贡献相称。正如柯林斯所观察到的，关键在于你给谁付酬，而不是你支付多少和如何支付。

关键时刻需要勇气

现在我们回到案例2，10年前我和那家大型消费品公司的总裁兼CEO的会议。候选人拒绝了公司的聘书，他坦率地告知自己的薪酬期望是客户所提供的数目的两倍。于是大家都起身，准备握手说再见。当时我坐在桌子的一端，客户在我的右边，候选人在我的左边。

我接下来做的事情甚至让自己都觉得惊讶。“请不要说再见！”然后我看着客户说：“我很尊敬你已经为公司所做的一切。我相信你绝对不会让这个机会溜走。”接着我转向那位候选人说：“我已经关注你10年了。我相信你会为这家公司创造巨大的价值，而且我也相信这也是你最好的机会。你会获得巨大的成功，并且会非常享受你的工作。你不能让这个机会溜走。”

我陪同候选人进入另一间会议室，请他等一分钟，然后回来见我的客户。我们都坐了下来，在沉默了几秒之后，我坦率地告诉他，考虑到市场行情和这位首席财务官候选人的能力，给他提供的薪酬确实太低了。即使这位候选人接受了聘书，上任以后仍然存在着能否留住他的风险。

我指出，这位首席财务官的薪酬与他将给公司带来的潜在价值相比是微不足道的。如果对候选人的能力和匹配程度有疑虑，我们也就不会走到这一步了。但是既然我们都坚信候选人的能力并相信他适合这个岗位，在接受被回绝的结局之前，我们至少应该再多做一次尝试。

毫不夸张地说，这是该公司历史上的转折点。这位CEO从来没有给任何下属付过这么高的薪酬，但是他也意识到我们调査过的其他候选人的薪酬和这位候选人的期望值相比非常接近，在某些情况下甚至更高。

我让客户再仔细想想我的建议，然后我就去见候选人。他仍然留在另外一个房间。我注意到他坐在椅子的边缘，这说明他也觉察到或许转折点已经到来了。

在交谈中我了解到他已经整整一年没有工作了。我原先并不知道的是在那段期间他已经拒绝了七份聘书。他告诉我，他不想从事一份不喜欢的工作。他坦率地说除了薪酬，他很喜欢这次机会。我再次询问是否还有其他问题。他很确信地说没有。我让他安心地再坐会儿。

然后我又回到了客户那里，表达了我关于候选人工作动力的绝对信心，还阐述了那位候选人的期望报酬的合理性。最后，CEO勉强同意了。20分钟之后，他们又一次握手。不同的是这一次预示着一个美妙的职业关系的开始。最后经过协商的薪酬水平比最初的条件更接近候选人的期望。

随后，这位CEO和首席财务官一起工作了将近10年。这位新任的首席财务官给公司创造了巨大的价值。他不仅在日常的管理中扮演着重要的角色，而且在一些资产重组、收购和危机管理等事务中也发挥了巨大的作用。在这10年当中，他不仅仅获得了可观的报酬，而且也获得了丰富的金钱之外的回报。

我从这次会谈中学习到，关键时刻最需要足够的勇气。当你有充分的理由去做一件事情的时候，你必须要有足够的勇气抛开传统和自我的限制。有一句古老的谚语怎么说的？“愚蠢的人没有规则，聪明的人有规则并遵循规则，天才则知道何时要有例外。”

如果你已经完成寻找和评估优秀人才的工作，如果你提供的薪酬组合和市场水平基本一致，如果你确认了候选人的动机并恰当地处理了潜在的风险，那么现在该是从坦率、顾虑和理性的分析转入到果敢的时候了。

外部顾问的价值

也许你会对我在上述案例中的大胆感到惊讶，是的，我也是。我之所以这么大胆，是因为我已经和客户一起紧密合作好几年了，我们彼此了解并信任对方。

这让我想到了在人才搜寻中寻求外部协助的话题。我曾经问杰克·韦尔奇，如果通用电气从外部招募高管，是否会寻求高管寻访公司的帮助？如果这么做，他会有哪些考虑呢？他的回答如下：

是的，我会寻求高管寻访公司的帮助。我不能代言通用电气选择和使用高管寻访公司的标准。但是对我而言，我只有一个标准：选择我信任的人。而信任关系只能经由时间的洗礼来建立，可能要很多年。我会选择一个与我有良好个人关系的顾问。这个人的主要兴趣应该在于帮助我们找到合适的人才，而不仅仅是收取咨询费用。

很显然，“信任”由几个部分组成。信任来自客户对咨询顾问个人能力的看法，也来自客户对咨询顾问所在高管寻访公司的信赖以及高管寻访公司的内部架构。

第一，选择一位咨询顾问，而不是一个公司。仅仅基于宣传材料而选择一家高管寻访公司，就好像只根据简历来选择高管。像许多其他专业服务公司一样，一些高管寻访公司用经验丰富的合伙人接下项目，然后交给经验稍逊的咨询顾问去执行。所以，要确保你见过将会真正为你执行寻访任务的咨询顾问。你需要评估他们的经验和专业能力，了解他们是否会投入足够的时间，评估他们的亲和力和坦率程度。诚实是很关键的，所以顾问是否能够提供值得信赖的第三方信息是首要条件。

第二，对咨询顾问的稳定性及其高管寻访公司强化内部协作的机制都要有所了解。这是关键，因为高管寻访公司的价值直接来自咨询顾问之间分享知识与信息的能力。一个好的高管寻访公司会首先提供给你关于职位和候选人的看法，然后告诉你怎么样和候选人建立联系。这两项任务很显然都取决于咨询顾问协作和分享知识的能力。

有着知识分享传统、团队稳定的高管寻访公司更有可能积累知识，并对下列知识进行有效管理，以为全体员工所用：

·潜在候选人、举荐人和第三方信息提供者；

·不同职位的具体要求；

·寻找、评估、激励和融合优秀人才的有效方法。

高管寻访行业有着与生俱来的严重利益冲突，不幸的是这种情形如今仍然存在。很多高管寻访公司仍然在使用错误的激励机制。由于他们从客户那里收取的服务费用是受聘者报酬的一个百分比，很显然，这种模式会使高管寻访顾问具有寻找并推荐最贵的候选人的不合理动机，而最贵的候选人未必是最合适的。

当高管寻访公司的收费是全部或部分基于一定的条件给付的时候，冲突的另外一个密切相关的结构性来源就出现了。这样一种成功后收费的模式就是只有候选人（通常是外部人士）最终被聘用的情况下，高管寻访公司才会得到报酬。如果这样的情况下，两个问题可能单独或同时发生。首先，高管寻访顾问将倾向于更宽松地进行评估（否则将收不到服务费！）。但是没有候选人是完美的，咨询顾问应该受到激励，以坦率地和他们的客户分享他们对每一位候选人真实的看法。此外，成功后收费的模式也给外部候选人的推荐带来了压力，而不能客观地考虑外部候选人和内部候选人。

固定费用和聘定费的模式可以避免所有这些和服务费用相关的结构性问题。这个模式还能通过结构的公正来加强个人的信任。

最后的一公里

总结一下，如果合适的候选人拒绝加入公司，那么所有的准备、寻找和评估工作都是徒劳。你必须想方设法将候选人揽至麾下。

让我们来看一家零售商在处境艰难、竞争激烈的北美市场进行高管寻访的案例。一批顶级的美国管理人才得到了推荐，而最终的候选人也已确定，但是这家公司不愿意提供候选人所要求的200万美元薪酬。最终公司任命了一位能力稍逊的内部候选人。这个决策因小失大，最终公司破产了。

作为对比，再看看前面章节介绍的全球奶制品公司所作的努力。一旦他们确定了聘用他们找到的杰出候选人的决定，他们就努力去把候选人揽至麾下。在那个案例中，成功的关键因素不是薪酬，而是他们为候选人的配偶安排了一次全面的关于重新安家的旅行。

这其中的很多细节考虑得都非常周到，包括为他们的到来准备山地自行车以及探索路线的地图，准备非正式的和公司主席夫妇共进的晚餐，为他们准备特定学校的入学事宜——这对于来自地球另一端的家庭来说非常重要，再到为住所寻找过程提供建议和信息等。据我了解，这些人性化的细节安排令本来无法达成的交易得以完成。

在这个关键的时刻，之前所有的努力可能得到回报，也可能化为乌有。对于这个时刻，我有两个建议。

第一，正如人才评估需要高水平的评估人一样，高水平的人才对于激励合适的候选人也非常重要。第二，正如前面说明的，有一位居中的顾问通常有助于双方坦率地表达他、她的兴趣和顾虑，同时还有助于搭建桥梁，并为双方的相互适应提供有创造性的选择。肯定的一点是，当交易将要完成的时候，高管寻访公司能够在吸引和激励最优秀的人才方面发挥重要的作用。

本章小结

从评估到聘用是关键的一步。对于雇主而言，要做到：

·站在候选人的立场考虑；

·与候选人分享你的热情；

·提供有吸引力的收入；

·注意风险和激励的平衡，不要设置错误的激励。

另外还有一些因素很重要：

·找对人最重要；

·关键时刻需要勇气。

将候选人揽至麾下是关键，一旦找到了优秀的候选人，你需要想方设法将其揽至麾下，这是最后的一公里。

遵循这一章确定的做法，你就能够完成交易并聘用最优秀的人才。但是你的工作还没有完成！在受聘者的融合过程中进行恰当的规划和支持，你可以显著提高受聘者成功的机会以及他的期望绩效。这是下一章的主题。


[1]
 指某公司被另一家公司收购时，向因此而遭解雇的高管提供的优厚经济补偿。——译者注



第9章　如何使人才融入组织

1997年6月，公司举行了一次主题为协作的全球会议，邀请的演讲者之一是詹姆斯·洛弗尔（James Lovell）上校，他是著名的命运多舛的阿波罗13号的指挥官。

1970年4月，阿波罗13号发射两天之后就因低温氧气系统故障而宣告失败。登月计划流产了，休斯敦的专家团队打算利用月球的重力让受损的太空船返回地球。洛弗尔、他的团队以及休斯敦的工作人员一起，决定把原来的月球探测飞船变成临时的“救生船”。这需要巨大的创新、想象力和精巧的技术，因为探测飞船的设计原本只能维持两个人两天的生活，而它现在却需要维持三个人四天的生活。在能源非常有限的情况下，不论太空船处于地球还是宇宙空间，洛弗尔和他的团队都不允许出现错误。最后，他们成功了。

回想起来，如果回归轨道有一点点微小的偏离，飞船就会像池塘里打水漂的小石子一样，和地球的大气层擦肩而过。所以当三名宇航员竭尽全力争取踏上回家的路时，全世界几乎都屏住了呼吸。洛弗尔在演讲中展示了一系列的视频，让我从中领悟到，把阿波罗13号安全带回地球和帮助一位新人融入组织有着共通之处。如果融入过程没有得到良好的管理，新人将会永远失去融入组织的机会。

阿波罗13号之所以能够成功返航，要归功于宇航员之间以及宇航员与地面工作人员之间周详的计划和完美的协作。同样地，将一位新任领导者融入组织不仅具有挑战性，而且颇具风险。如果有一个完善的计划，企业不仅可以降低雇用风险，而且可以加速整个融入进程，并且帮助他/她取得优异的成绩。


融合进程充满风险

新员工往往需要学习以适应新的工作岗位。因为他们来自公司外部，他们需要了解新的公司那些并不显而易见的文化，他们还需要发展与重要人物之间的关系。

话虽如此，大多数公司却只给新员工提供很少的支持，有的甚至不提供任何支持。一项由创新领导中心开展的研究发现：在新上任的执行官中，得到融入支持的人少于1/3；得到上级支持的人少于1/4。

当涉及高级职位的时候，由于职位工作的复杂性和重要性，融合的风险会更大。我将在这一章重点讨论如何让新任高管融入组织的问题，这些建议同样也适用于较低级别的职位。

前面说到，与新的工作岗位融合总是很有挑战的，对于从外部雇用的员工来说尤其如此。

首先，外部人士一般是被招聘来从事富有挑战性的任务，包括扭亏为盈、新业务的开创和其他重要的变革。但外部人士通常不了解新公司的种种“规矩”，也没有帮助他们可以快速适应新环境的人际关系。

此外，内部的晋升往往是出于培养人才的目的，而组织总希望外部聘用的人才入职后立即进入最佳状态。外部候选人由于不为大家所熟悉，因此组织也不太清楚如何弥补他们的弱点。

除此以外，外部人士往往会遇到比内部人士更多的阻力。首先，希望晋升到这个职位的内部候选人可能会给新人带来麻烦。其次，外部人士与同事之间缺乏通过多年共事形成的信任关系。让事情更糟糕的是，外部人士往往薪酬较高，而这通常很难保密，会让内部人员产生一些嫉妒和怨恨的情绪。


融合进程三步曲

在我开始高管寻访职业生涯的前几年，我想知道除了寻找、评估和吸引最好的潜在候选人之外，我们还可以帮助客户做点什么。

只要在美国，我总会花时间去逛一逛书店。一次偶然的机会，我看到了《如何执掌新职位》（The Dynamics of Taking Charge），作者是哈佛大学教授约翰J.加巴罗（John J.Gabarro）。

随着阅读的深入，我对这本书的兴趣也越来越浓。书中介绍了17个分公司负责人、总经理和职能领导者在组织中推动变革的案例，并做了比较研究。它描述了可以预见的新任管理者要经过的阶段，在每个阶段要承担的责任，以及为了成功地推动变革，如何建立与各种各样的组织和个人之间的关系。

因为是长途旅行，我在返程中就读完了整本书。第二天一到办公室，我就和正在组织公司会议的同事取得了联系，请他们邀请加巴罗教授参加我们的会议，分享一下他的研究成果。后来加巴罗教授给我们做了一场非常精彩的演讲，他的观点对我们产生了很大的影响。

我经常会重读这本书，也经常把它作为礼物送给我们的客户。我认为这是关于新任管理者融合问题的最好的著作，加巴罗教授在8年内对17个案例进行了深入的分析，并且还和其中的每一位开展了系统的面谈。它对不同规模、不同行业的公司进行了研究，也探讨了需要扭亏为盈和不需要扭亏为盈的两种情况；不仅详细分析了成功和失败的继任，还同时分析了内部和外部候选人的融入进程的问题。

加巴罗是以一名在新工作岗位上工作了18个月的分公司经理的自述开始这本书的：

你在新工作岗位上待的时间越长，就越能够建立起轻松自如的个人关系。刚开始你总感觉自己是处于边缘位置——对任何事情都一无所知，因为你不熟悉产品、人员、公司现状等所有情况。

你会需要一段过渡期，花费一点儿时间，来让自己尽力去了解这个组织的一切。你将面临着一系列挑战，最大的难题就是必须快速地了解同事以及他们的能力。起初你可能很担心把事情弄糟而害怕做任何事情，但实际情况是你还是得一边开展工作一边学习。

这段引用阐述了新任管理者感觉到的挑战、不确定性和兴奋感。值得注意的是，这些评论不是来自一位初次晋升的年轻管理者，而是来自一位有着20多年销售、市场和生产管理经验的执行官。所以即使对经验丰富的人来说，融入过程也是困难的。

加巴罗认为，接手新工作的过程由一系列的学习行为组成，他总结为“三波段现象”，如图9-1所示。

管理者新官上任伊始会比较谨慎。在对现状有一定的了解和判断之后，他们会推动一些变革，这些变革是一些基本的修正动作，它们组成了1号波。接下来是深入阶段，在这个阶段新任管理者对组织有了深入的了解，会开展少量的变革。随后进入重组阶段，包括一些复杂的和战略性的变革，也就是2号波。最后是波动相对较小的巩固阶段，管理者会基于上一阶段的结果做一些调整，也就是3号波。
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图9-1　“三波段现象”

资料来源：Reproduced from The Dynamics of Taking Charge，by John J.Gabarro，with permission from HBSP.

从“三波段现象”模型我们可以得到两个结论。首先，掌控一项工作需要时间。时间就是金钱，所有人都希望加速这个进程，但是对于高管职位而言，加速是不太可行的。因为进行合适的诊断、建立信任、修正相互的期望以及获得影响力——所有这些都要耗费大量的时间。在加巴罗的研究里，大多数希望能够更快融入新组织的管理者都落得折戟沉沙的下场。

三年的融合期似乎对不同的行业都适用，甚至对行业的内部人士和外部人士也都适用。同样，对于强制更换和正常继任这两种情况，这个过程的时间也很相似，不同之处在于强制更换的情况下，每一个波段里会包含更多的改变，因为新管理者面临更多的绩效压力。

第二个结论是新任管理者往往面临一个困境：以多快的速度采取行动？如果采取行动的速度过快，可能因为基于错误的判断而导致失败；如果花费太长的时间进行诊断，他们会使组织陷于沮丧的情绪中——尤其在情势危急时，人们都想要快速改变。

这又回到了前面的议题。若想新人快速融入，企业就需要雇用或晋升高情商的管理者。他们能够在诊断阶段寻求别人的帮助，并在不降低质量的前提下加速进程。也就是说，在融入阶段最可能失败的是“孤独的探路者”，他们在学习和行动阶段无法有效得到他人的帮助。


融合进程是否可以加速

你可能担心，加巴罗教授描述的融入周期太长，是否还适合节奏越来越快的今天。根据我的个人经验，它仍然正确，尤其对大型组织的高管职位而言更是如此。在大公司中，主要的变革仍然需要三年的时间来完成，也仍然会出现三个波段。

当然，在一些初创期、小规模的公司里，新任管理者必须要能够在开始的几个月内融入组织并做出成绩。

亿康先达已经对不同行业的CEO的融合问题进行了几次研究。其中一个颇有吸引力的行业是生物技术行业，在这个行业，往往是因为新投资者的加入带来了CEO的更换。这些公司往往都是在有技术背景的创始人的带领下度过了成功的产品开发阶段，现在当新的投资者追逐规模和利润增长时，它们就需要寻找符合新阶段要求的领导者。

我们在2005年进行的“生物技术行业CEO调査”中关注了新上任CEO的前100天的工作情况，如图9-2所示。研究发现，这些新上任的CEO在前100天内都开展了变革的活动，1/4的CEO决定在前三个月对公司进行重组、削减成本、排除冗余。另一个早期步骤是重新安排团队，差不多有1/5的CEO都采取了这些行动。
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图9-2　生物行业新上任CEO前100天里的变革措施

资料来源：Biotech CEO Survey 2005：The First 100Days，Egon Zehnder International.©Egon Zehnder International.

2006年，在欧洲、澳大利亚、亚洲和美国四地，我们对金融行业70名高层管理者前三个月的工作也进行了类似的研究。有些管理者在前三个月中有显著的举动，但从平均水平来看，这些管理者（无论来自内部还是外部）需要五个月的时间才能在新的工作岗位上游刃有余。新任领导者在上任后的前几个月，普遍把重点放在了内部（包括组织架构和人才决策等）。只有恰巧出现危机时，外部因素（顾客、股东和债权人等在内的利益相关者）才会得到重视。

当然，的确存在一些行业和情形，要求新人加速融入进程。如果你正处于这样的情形中，无论是新人还是接受新人的组织，请接受我最诚挚的祝福。因为我确信，融入进程是无法被压缩的，变革也没有捷径可走。

最近我读到了一篇文章名叫《最初的100天》，这位“专家”主张：新上任的领导者应该在第一天就挑选好他的团队，并且建立合适有效的沟通战略！我对此持完全相反的意见。在融入阶段急躁的行动，例如减少评估和了解现状的时间、对人员进行调整等，往往都是欲速不达，得不到自己想要的结果。


融合进程中的六个陷阱

根据我的经验，除非有周密的预防措施，否则有一些致命的陷阱很可能会在新人的融入阶段发生。

第一个陷阱是公司为了使招聘顺利进行，在谈到工作本身的挑战性时往往会轻描淡写。这本身就是一个错误，错上加错的是候选人也常常夸大自己的能力。局面因此就变得非常可笑：一个超人接受一个简单的任务。有什么比这个更容易的呢？

第二个陷阱是新上任者被压力击垮。前面我曾提到，适当的压力可以使我们有最好的表现。压力太小我们会觉得无聊，压力太大我们又会觉得苦恼。压力太大的情况下，学习和记忆的神经系统就会受到干扰，我们也就变得越来越具有防御性和攻击性。因此，新任管理者和雇主都必须清楚，他们是在跑马拉松而不是100米冲刺。越想高效工作，越要维持平衡的生活。

第三个陷阱是新任管理者的领导风格和团队不匹配，尤其是在控制和授权方面。这需要双方有一个碰撞和磨合的过程。如果管理者过分控制，团队成员就会很沮丧，他们会通过抵制或者退出来反抗。

第四个陷阱是新任管理者无法和关键人员搞好关系。新上任的管理者必须与老板、同事和下属等各个方面都处理好关系。所有相关的研究都表明，尽管很多管理者已经把大部分的时间用来和他人相处，但问题是他们是否做得很好呢？加巴罗教授认为，和重要人物建立和发展关系的能力，是预测新任管理者成败的最重要指标：

成功的转型和失败的转型之间最大的差别，在于新任管理者入职后第一年结束时他的工作关系如何。失败的管理者中有七成的人在12个月之内就把和关键部下的关系搞僵。

同样，来自创新领导中心的研究表明，最高领导层通常会根据两个指标来界定执行官的成功：

·在任期内达到的业绩目标；

·和他人之间的关系，尤其是和下属之间的关系。

第五个常见的陷阱来自前任留下的历史问题。前任CEO在任期的最后几年内会屈服于各种各样的诱惑，包括推迟对紧迫问题做出决策，或者以“大爆炸”（如一个巨大的兼并与收购）的方式结束任期等。这些决策从长期来看往往并不是最佳选择，因此对接手的人来说就成了烫手的山芋。

第六个陷阱是新人在融入阶段缺乏组织的支持。这个陷阱经常出现，因此我会在下面的部分详细讨论。


公司如何管理新人的融合进程

为了增加新任领导者成功的机会，公司应该为其铺平履新之路，使其能做出最大的贡献。对于公司而言，有三件事是非常重要的，让我们来逐个看一下。


公司要做的第一件事是将融合工作尽可能前置。
 我们以之前提到的奶制品公司寻访CEO为例。他们最终聘用了一位来自地球另一端的外国人。在和新东家签署合约后，这位CEO辞去了原来的职位。接下来的几个小时里，董事会就对任命进行了一系列私下的和公开的通告，包括在当天下午6点给国家首相打电话通报，第二天通过视频会议安排新任CEO和他的团队见面，并且对当地媒体举行了新闻发布会。在当天的最后时间里，这位新任CEO还给每一位董事都打了电话。

除了有技巧的沟通之外，预先准备还意味着甚至要在新官上任之前就开展融合的工作。某公司雇用了一位CEO，这位新来的执行官无法适应巨大的文化冲击，六个星期之后就离开了。可以想象董事长很生气，他认为合作的高管寻访公司对于公司的文化了解不够，于是解除了合作关系，找了另外一家高管寻访公司。

新的高管寻访公司对现状评估之后得出结论，这不是一个简单的文化融合问题，这家公司和它的内部政策比看起来要复杂得多。负责寻访的顾问与董事长沟通并告知，他需要做出额外的努力来寻找新的CEO。当新的CEO最终被雇用之后，这家高管寻访公司还让董事长和新执行官一起参加了一个“训练营”——在一所大学里和精心挑选的教授和顾问一起度过了两天。这个过程不仅帮助董事长和新任CEO确认了各自关注的优先级议题和授权问题，还帮助他们讨论了文化和人力资源问题，而且使他们增进了彼此间的了解。


公司要做的第二件事是为新人的融入做细致的准备。
 几年之前，我的一位好友也是我的客户——一家非常成功的耐用品公司的主席兼CEO，邀请我做了一次访问旅行。作为这个家族企业的第四代传人，他告诉我准备从CEO的位置上退下来。他确信家庭成员没人适合接班，也没有其他合适的内部候选人，因此他决定从外部寻找继任者。

我很清楚，对于这样一个家族企业而言，在如此长的历史中第一次引进外部CEO是很大的挑战。但是我们和将要退休的CEO以及另外一位董事会成员一起，计划和执行CEO的搜寻和融入行动。这些行动包括：

·系统地与所有重要的内部利益相关者交流进行寻访的原因，取得他们的支持；

·对新任CEO提出了非常细致、明确的要求；

·投入时间和新任CEO回顾公司的历史和文化；

·把新任CEO介绍给相关的领导者；

·和他一起回顾融合成功的案例，共同探讨其中的关键成功因素。

·设定一个计划，使融合进程中的问题能够“及早和经常”地得到反馈；

·围绕学习、建立关系、赢得一些“短平快的胜利”等目标，共同建立一个时间表。

恰当的搜寻和融合支持，造就了这个非常成功的融合案例，新上任的CEO创造了良好的业绩。因此，对于高管人员而言，在融合过程中至少要注意以下几个方面：

·对公司治理、组织结构和关键流程有清楚的了解；

·对于当务之急和为此要采取的行动达成一致意见；

·对长期目标达成共识；

·投入足够的时间和重要的利益相关者相处，建立基于信任的关系。

在提拔内部人员接班CEO的情况下，董事会应该安排一个更长的、结构化的过渡阶段，给予接班人充分的学习、准备、发展关系网络的机会。同时，由于即将离任的CEO可能会通过人事任命等动作来谋求在退休后对公司仍有一定的控制力，董事会对此应该时刻进行监督，而且要防止即将离任的CEO受到诱惑为自己谋取最后的利益。


公司要做的第三件支持融合的事情是持续跟踪整个过程。
 每几个月，组织就应该通过回答下面四个问题，来正式地分析一下过程和期望目标是否吻合：

·新任管理者是否得到了足够的支持？潜在的问题包括授权是否恰当、对公司历史和文化的介绍是否清晰、信息反馈是否及时，以及是否有合适的内部支持者。

·新任管理者是否与相关人员建立了融洽的关系？和同事一起紧密地工作，理解公司的文化，赢得团队、老板和同事的信任，所有这些都是取得进步的标志。

·新任管理者是否有效推动了商业模式的执行？这意味着他要对关键流程、产品与服务、业务需求等有深入的理解，并且能够将资源配置到合适的项目上。

·新任管理者有进步的证据吗？太早问这个问题是不合适的。首先应该明确其工作的优先事务和里程碑，然后再寻找他向这些目标前进的证据。

公司还应该为融合阶段准备另外一件事情：当事实明显表明新任管理者无法融入组织时，提出中止任命。这从来都不是一件容易的事，因为组织已经花费大量的时间和金钱用于寻找、招聘和融合新任管理者。但是当新任管理者与组织无法有效磨合时，公司必须要有足够的勇气去面对现实。

我的一位同事曾经为一家消费品公司在离总部很远的战略性市场上寻访总经理。客户聘任了他推荐的候选人，但几乎同时也出现了一些危险的信号。他和客户决定三个月后对融入进程进行评估，在分别与新任管理者以及20多位内部人士沟通后，他们发现融合过程差强人意。

新任管理者由此得到了深层次的反馈和指导。又过了三个月之后，他们再次进行了相似的评估，结论是大家都不愿意看到的：这位新任管理者依然不能胜任。

于是，一场新的搜寻活动开始了，最终客户聘任了一位新的总经理。让一个人留在他不能胜任的位置上，不会对任何人有益。如果不能完成融合阶段，那就要坚决地结束这个任命。


顺利融入组织：“空降兵”须知

在写作这本书的早期阶段，我曾和杰克·韦尔奇有过一次很长的会议。在讨论的过程中，我问他什么是最好的让高级管理者融入组织的方法，尤其是在候选人来自不同行业的情况下。他的回答是：

“他需要一位内部人士的帮助！我的建议是候选人如果发现聘用决定不是由真正有实权、有影响力的人做出的，就不要担任这个职位。这些做出决策的人或多或少都会支持他们聘用的人，并对他们的将来寄予一定的期望。这很重要，也是成功的关键。”

我非常同意他的观点。空降兵应该谨记的第一件事是，如果将要担任一个有挑战的职位，但是却没有资深的“支持者”，那就不要接受这个工作。

空降兵应该谨记的第二件事是，工作几乎肯定比预期的要艰苦。对此，我们访谈了生物技术行业的那些CEO，如果他们可以重新选择，他们会如何以不同的方式度过他们的前100天。我们将答案总结在图9-3中，大部分人都认为他们几乎应该在每一件事情上都需要做得更多。看来，边学习、边采取行动一直是个很大的挑战。

[image: ]


图9-3　上任前100天的关注点——回访结果

资料来源：Biotech CEO Survey 2005：The First 100Days，Egon Zehneder International.©Egon Zehnder International.

空降兵应该谨记的第三件事是，可以并且应该要求组织提供前面所提到的各种支持。大多数公司提供的支持很少，并非是因为他们吝啬或怀有恶意，而是确实不知道如何做得更好。新任管理者主动要求这样的帮助并且与公司一起制订计划，会促进自己融入组织。

空降兵应该谨记的第四件事是，由于工作千头万绪，应该聚焦在少数甚至一个关键领域，而不是多头出击。麦肯锡最近撰写了旨在指导CEO决策的研究报告，强调了三个关键方面：

·更全面地理解组织和其他领导者；

·评估并明确自身的弱点；

·找到能够帮助自己平稳过渡的资源，包括合适的教练。

高管的生活通常是孤独的，但是你可以与之抗争。策略之一是找到合适的个人教练，在我们研究的金融行业有80%的领导者选择了这样做。最常提到的个人教练通常是来自执行委员会的同事，然后是公司的董事长（尤其是对外部空降人员），也包括外部咨询顾问等。从个人教练那里，高管人员可以获得关于工作开展和融入组织的相关建议。

新任管理者还必须做出决策，明确哪些期望应该满足，哪些应该摒弃。刚开始时，新任管理者会面临数量众多、相互矛盾、难以达成的期望，这个问题可能会由于前任直接或间接的承诺变得尤其严重。扩张计划、工作保障、晋升前景、职业发展、薪酬预期和工作环境等，这些期望肯定无法全部实现。新的领导必须要勇于面对并灵活处理，否则它们就会变成“没有兑现的诺言”。

同时，新任管理者还必须建立和巩固他的团队。最初的几个月通常比较艰难，因为新任管理者必须在和团队成员一起工作的时候判断他们的能力和态度，团队成员也在评估自己的新领导。双方都想知道对方是否能生存下来。这一过程中，总有人会被踢出局。

当我们问金融机构的CEO，如果时光能够倒流，在执掌公司的前三个月里，他们会做什么不同的事情时，大部分的回答是他们会投入更多的精力对公司的高管人员进行评估和管理。生物技术公司的CEO回答说，他们会对公司的能力有更多的了解，投入更多的时间甄别和任命高管团队成员。

空降兵需要谨记的第五件事是，从第一天开始，就需要付出特别的努力，投入时间和所有相关利益方进行交流。根据我的个人经验，假设我只能给一个关于融合过程的建议，这就是答案。作为空降兵，面对面的沟通和接触绝对是不可替代的。


当面沟通的力量

我认为，再怎么强调当面沟通的力量也不为过。从反面来说，未能和重要人物发展紧密的个人关系是融入进程失败的最典型表现；从正面来说，如果找到了坚定的支持者，就几乎可以弥补你的所有缺点。

发展和重要人物的关系非常必要。首先，如果你的支持者是经验丰富的内部人士，通常他能够帮助新任管理者获得成功。他们能帮助新任管理者加速学习过程。良好的关系是信任的基础，也是领导力和追随力的强有力支撑。

哪怕到了现在这个黑莓时代，为了建立信任，再怎么强调花时间进行面对面交流都仍然不过分。信任来自品质（包括正直、动机、行为的一致性和坦率）和能力，如果你已经具备良好的品质和能力，而且也拥有正式的职权，你建立信任的能力就取决于花了多少时间和你的老板、重要的团队成员和其他相关的人员进行交流。

这个经验性的结论最近被神经科学的发现所证实。神经科学重点研究被称为“镜像神经元”的脑细胞，这些细胞帮助我们对他人即将要做的动作建立知觉，然后帮助我们以无意识的方式做同样的动作。简而言之，在他人微笑的时候，我们往往也会微笑。

此外，在心灵哲学领域，一个新兴的观点认为：我们不是通过观察和思考来了解他人，而是通过“把别人的行动转换成让我们也同样行动、有同样经历的自然语言”来了解他人。

我想把这两个观点结合在一句话中：当我们花时间和他人在一起的时候，我们通过我们的镜像神经元了解他们、体验他们的思想和行为，并通过了解体验而理解他们，把他们和自己联系在一起。

面对面的交流非常重要，紧密关系的发展与眼睛有非常密切的关系。眼睛可以包含神经发射，这可以直接构建心灵相通和匹配情绪的结构。当我们和他人相互交流的时候，这个结构再一次通过眼睛提醒我们是喜欢还是厌恶对面的人。

没有什么能够替代面对面的交流。假如你只能做一件事来更好地融入组织，就应该多做一些面对面的沟通。

小结

对组织来说，管理新任管理者的融入进程是非常重要的一步。因为：

·过程将是持续和有风险的；

·大多数组织不能提供相应的支持。

可能破坏整个进程的几个陷阱：

·最小化学习和行动的挑战性；

·压力缠身；

·和管理风格不匹配；

·和重要人物之间的关系发展不够；

·前任遗留的历史问题；

·缺乏合适的组织支持。

公司可以做的支持融入进程的几件事情：

·将融合工作尽可能前置；

·为新人的融入做好细致的准备；

·定期密切跟踪整个过程。

候选人也必须为他们自己成功的融入进程负责：

·确定有力的支持者；

·意识到融入进程比想象的要难；

·主动要求组织提供其所需要的支持；

·集中精力于少数关键领域上；

·适当地调整双方的期望值；

·建立和巩固管理团队；

·和利益相关者多一些面对面的沟通。

运用本章中介绍的方法，你将能够成功地促进新任管理者在组织中的融合。祝贺你，如果你成功地走完了这真正的最后一公里，你所招揽的优秀人才将为组织创造巨大的价值，这将使所有人都从中受益。

本书的主体内容到这里就告一段落了。在最后的“结束语”中，我将对本书内容做一个简单的总结。



结束语　掌控人才决策

写到这里的时候，我的面前摆着最新一期的《经济学人》。这一期的封面文章是《搜猎人才为何这么难》（Why It’s Getting Harder to Find）。作者认为，由于企业为了争夺人才愿意付出太多溢价，反而导致了人才这种商品的短缺。文章强调了无形资产的重要性：标准普尔500强公司的价值中，无形资产（包括人才）的价值从20世纪80年代的20%上升到如今的70%。文章还指出了人才争夺战背后的一些深层次原因，包括人口学的因素、雇主和雇员间忠诚的丧失以及人才的错误配置。

相信你对上述结论并不惊讶。文章再次佐证了人才决策的挑战，而那些少数能够有效掌控人才决策的企业和领导者将具备独特的竞争优势。掌控人才决策不仅仅能帮助组织赢得良好的业绩，而且能够使领导者获得职业生涯的成功。


每时每刻都是人才决策

读到这里，你应该已经掌握了做出关键人才决策的基本技巧，也包括一系列的工具、流程和概念。它们在你履行领导者职责的时候很有价值，因为它们不仅仅适用于重要的人才决策，也适用于你的每一次授权。

作为领导者，当你决定谁去做什么的时候，你可以遵循同样的原则。是否有一些事情可以委派给其他人做呢？如果是这样，你应该寻找什么样的人？到哪里寻找你需要的人才——是在你的团队内部、在组织内部或者外部？你如何激励他/她完成工作？你如何协助他/她打开局面？你如何评估他/她的长期表现？

如同正确的雇用和晋升决策一样，有效的授权也可以改善组织的绩效，并有助于你个人的成功。此外，作为一位擅长授权的领导者，你既帮助了他人的成长，也造就了一个更优秀的组织。对于知识型的员工来说，最好的职业发展方式不是通过培训，而是通过有挑战性的工作来积累经验。因此，恰当的授权决策对于你和你的下属而言是一个双赢的结果。


将前面所学用于自身的发展

之前，我们主要从雇主的角度讨论了人才管理的理论和实践，其实本书的内容也可以用于你自己的职业生涯决策。

到现在为止，你已知道何时需要改变。一是由于你不具备所要求的能力素质，或者你没有足够的动力。你也意识到如何避免拖延和无意识地夸大自己的能力。对能力和偏好的自我认知也能够使你更好地把握组织内外部的工作机会。同时，我相信你再也不会轻易掉进一些职业生涯决策的陷阱：拍脑袋作决策、成为情绪锚固的受害者或者害怕变革。

到了这里，我不想再强调陷阱和错误，更想强调正面的和积极的因素。有人会笑我太乐观，我通常很坦然地接受。想象一下这个不可思议的时代和摆在我们面前的大好机会。在19世纪，几乎每个人都是农民。到了19世纪末，人们要么是农民，要么是工人。一个多世纪之后的今天，有如此多样化的工作机会。

如今，我们不但寿命增加，而且活跃度也大大提高了。我们不再数十年如一日从事一种工作，可以先后或者同时从事几种职业。绝大部分情况下，我们不需要做我们不想做的事情。赫尔曼–米勒公司（Herman Miller）的前任CEO马克斯·德普雷（Max DePree）说的一句话很有道理：每一位工作中的人都是“志愿者”。

所以如果你不喜欢现在做的事情，那就采取必要的措施做出改变。认识自己、找朋友推荐、构建个人关系网络，为自己寻求更好的工作机会。世界很小，如果能够以聪明的方式来搜寻机会，你一定会成功。


掌控人才决策也能使他人快乐

除了提升组织的表现和促进自己的职业发展之外，掌控人才决策还会使他人更加快乐。

想一想你曾经为之工作过的最糟糕的老板，想象他是如何使你和你的同事痛苦不堪的。糟糕的领导者最终会自己垮台，但是他们在垮台过程中给他人带来了太多的烦恼。他们偷走了身边所有人的欢乐，甚至还有健康和福祉。

让我们再次回到光明的一面。掌握人才决策能够帮助你选出正确的领导者，他们会创造出有意义的工作环境和快乐的工作关系。拥有优秀的领导者和健康的工作环境，我们就能够全身心地投入到所做的事情当中，并使生产效率最大化。这是一个良性循环，快乐提高了生产效率，而反之亦然。而且乐观的情绪具有很强的感染力，我们能够影响到身边的其他人。


不可忽视的“隐性丑闻”

相信你对近年来频繁发生的企业丑闻并不陌生。这些丑闻对社会产生了不良的影响，也改变了未来的商业生态。实际上，我们已经被这些肮脏的故事细节淹没：数以万计工作岗位的消失，投资者数十亿美元的损失，退休者毕生储蓄的消失，企业和企业领导者信誉的丧失。

从这些“失事”公司的残骸中往往会找到一个软弱的董事会，以及一个支配欲极强的企业“领袖”。企业“领袖”受到私欲和傲慢的驱动，同时又被华尔街的压力挤到夹缝中；所谓的“战略”过于短视，而且往往依赖于疯狂的收购和扩张。所有这一切都注定了它们的悲惨结局。

安然、世通等公司或多或少都符合上述的描述——但像这些高管被定罪、公司被处罚的情况只能算是少数。《华尔街日报》指出：在美国几千万的商业人士当中，从2002年7月以来，真正被定罪的仅有1000位。

我们应该很乐观吗？不！事实比我们知道的要糟糕得多。“隐性丑闻”大量存在。那些有“隐性丑闻”的公司表面上无可挑剔，但是它们在高管职位任用了平庸的人，平庸的人又造成企业平庸的业绩。试想一下，如果把这些企业在用人方面的错误决策所造成的损失加起来……这就是发生在我们眼皮底下的“隐性丑闻”。

有“隐性丑闻”的可不仅仅是些“烂”公司。即使在那些有着良好声誉的企业里，由于错误的人才决策所造成的机会成本也极其惊人。这种损失也不仅仅发生在营利性组织中。最近有一位医学研究人员告诉我，在美国的大学医院中，即使按照同样的医疗程序、使用同样的医疗设备，某些关键疗程的死亡率也会相差10倍以上——造成这个差别的，当然是操作这些疗程的“人”！

再回到积极的一面。掌握人才决策甚至能够挽救生命？当然！


人才决策技能的教育

如何做出正确的人才决策？接受系统的培训和教育当然是有效方法之一。企业在进行重大财务决策时，通常会遵循严格的程序，应用专业的知识和寻求职业化的协助。可是在进行人才决策时，有多少企业能够系统地分析人才需求、严格地评估候选人并且有效帮助人才融入组织？

再看看其他方面的决策，无论是生产制造、产品设计还是市场营销，是不是都比人才决策过程更加系统和专业？

没错，即使是广告营销也要比人才决策过程来得专业和系统！作为创意产业的广告业一度被认为是无法以“系统”和“专业”的方式来管理的。露华浓公司的创始人査尔斯·郎佛迅（Charles Revson）曾经说过：“我知道我的广告费用至少有一半被浪费掉了，但问题是，我不知道是哪一半！”

今天的广告业已经截然不同。相信郎佛迅们对他们每一块钱的广告投入也比以前更有信心了。

人才决策领域的现状有点像50年前的广告业。但我相信这种状况将会改变，而且会很快改变。那些率先改变的组织和领导者也将收获最多。

最近我跟吉姆·柯林斯聊了很多有关人才决策的话题。我提到，为了成为职业的管理者，我们在商学院忙着学习各种科目——财务、会计、营销等，但在人才决策上面几乎没花一点时间！

柯林斯非常赞同我的观点：“所有的商学院都应该开设人才决策的课程。他们现在特别重视战略，但没有‘人才’，哪来的战略？”

完成这本书对我来说是一次终生难忘的经历。我衷心希望这本书对你能有些许裨益。真诚地希望你能更好地学习和掌控人才决策，使你和你的组织更加成功。最后，请允许我引用儿童文学作家苏斯博士（Dr.Seuss）饱含人生智慧的名作《你将远行》（Oh，the places You’ll Go！）中的几句诗来作为本书的结束语：

恭喜你，

今天属于你。

你将远行，

踏上幸福之旅。


附录A　对人才决策进行投资的价值

数十年前，一些消费品企业认识到，如果能够有效评估广告的效果，就可以提高企业的盈利能力。当时已有一些数学模型来计量这种投资的预期价值。同样地，我们也可以将这类模型应用于计量对关键人才搜猎工作进行投资的预期价值。我在下面给出了一个公式，如式A-1所示，其各个变量的定义见表A-1。公式表明，为了实现价值最大化，应当搜寻足够多的候选人，并对候选人进行有效的评估。公式还表明，职位的性质越复杂，对人才决策进行投资的预期价值就越高。最后，从式A-1可以看出：鉴于高管寻访的需求频率较低且专业化程度较高，寻求专业服务机构的帮助是划算的，当然在操作中要避免一些常见的利益冲突（如服务机构对高管寻访服务实行按比例收费等），以实现价值最大化。
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表　A-1
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示例

支出投资额C n
 是用以找出n数量的候选人，加以评估并雇用其中的最佳人选。

企业价值与相关假定

行业平均利润率（ROA）=5%

公司资产额=10亿美元

ROA的标准差=10个百分点

领导效应=标准差的25%

公司估价=20×税后利润

关于年度人才搜寻成本和雇用成功获聘管理者的额外成本的假定

一般管理者的搜寻成本=300万美元

雇用成功获聘管理者的额外成本=50%

搜寻成本（假设每隔7年搜寻1次）=每隔7年花费1次100万美元

产生了10位候选人，这意味着e n
 =1.54

关于评估质量的假定

评估的效度=0.7

评估的信度=0.7

公式中各项的值

e n
 =1.54

б=0.25×1亿美元=2500万美元

V=0.7

ρ=0.7

C n
 =（100万美元/7）=14万美元

X c
 =0.5×300万美元=150万美元

预期年利润增幅（计算过程）

=1.54×2500万×0.7×0.7–14万–150万

预期年利润增幅=1700万美元=34%

企业价值的增幅=20×1700万美元=3.4亿美元=34%

[image: ]



附录B　评估方法的部分参考文献

那些有兴趣进一步探究人才评估方法的读者，可阅读以下图书。我将这些关于人才评估方法的书籍分为三类：初阶简介，简要阐述人才评估的一般流程和主要步骤；初阶指导，可帮助你提高面试候选人和对候选人开展背景调查的技巧；高阶阅读，主要针对专业读者。

1.初阶简介
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2.初阶指导书籍
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3.高阶阅读
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首先我要感谢在过去20多年来给予我信任的客户们。我很荣幸能够参与他们一些最重要的人才决策。对于能够从中学到很多经验和教训，我深表感激。
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亿康先达的创始人易仁达先生对我的教诲和影响让我受益终生。凭借巨大的人格魅力和企业家智慧，易仁达先生不但创办了全世界最优秀的人才寻访和顾问公司，也对整个行业产生了积极和深远的影响。作为易仁达先生的继任者，亿康先达前董事长丹尼尔·梅兰先生使我有机会从一开始就能以全球性的视野来学习和工作。亿康先达的现任董事长关伯杰先生为我的工作和本书的撰写提供了慷慨的支持和鼓励。他和我都认为，无论是否寻找专业机构的帮助，人才决策都具有巨大的社会意义和影响力。

亿康先达的CEO欧德明先生是我20多年的挚友。他和我的其他同事兼好友伊芙琳·赛万、戴维·基德、马克·伯福德等一起，为了在全球提高客户服务水准而不断地努力。我的同事斯蒂夫·科尔纳是一位世界级的管理层评估专家，他慷慨地与我分享了他多年积累的宝贵经验。

我的其他亿康先达同事也无私地供献了许多案例和见解。他们是：Gabriel Sanchez Zinny，Jorge Steverlynck，Juan van Peborgh，Marcelo Grimoldi，Victor Loewenstein，Horst Br·cker，Philip Vivian，Rajeev Vasudeva，Mark H·nig，Ru Jordaan，Jan Stewart，Ashley Stephenson，Chris Figgis，Chris Thomas，Tom Long，Jane Allen，Robin Roberts，Nick Chia，George Davis，Brian Reinken，Fiona Packman，Martha Josephson，YL Huang，Carl Edenhammar，Joao Aquino，Luis Garreaud，Luis Cubillos，Antonio Puron，Joe Haim，Thomas Allg-uer，German Herrera，Edilson Camara，Dave Harris，Frank Heckner，Ignacio Gasset，Philipp Harmer，Russell Boyle，Celeste Rodgers，Angel Gallinal，Kim Van Der Zon，Justus O’Brien，Kai Lindholdst，Fritz Boyens，Peggy Cornwell，Ian Maurice，Raimund Steiner，Elaine Yew，David Majtlis，Helene Reltgen，Stephen Benk，Andreas Gr·f，Juan Torras，Torgny Segerberg，Andre Le Comte，Isao Sakai，Alessandro Di Fusco，Andrew Gilchrist，Norbert Sack，Jill Ader，Fred Jacobsen，Henrik Aagaard，Sikko Onnes，Bill Henderson，以及Neil Waters，等等。

在斯坦福大学，我们商学院的院长Bob Joss给了我很多的灵感。我还特别感激我的教授Jerry Pprras和David Montgomery，以及我的同学Henry Chesbrough。他们和我分享了他们的宝贵知识。

我要特别谢谢我的同学和好友吉姆·柯林斯。他完成的非同凡响的研究充分证实了关键人才决策的重要性。我也非常感谢他帮我起了这部书的英文名。

几位哈佛商学院的教授把我对于人才决策的重要性的理解推进了一大步。他们还慷慨地花时间和我讨论各种想法，并和我分享他们的知识。这几位教授包括Jay Lorsch，Howard Stevenson，Jack Gabarro，Nitin Nohria，Ashish Nanda，Rakesh Khurana和Noam Wasserman。

多年以前，当我在欧洲为麦肯锡工作时，我从几位大师那里学到了如何成为一名专业的咨询顾问。我还学会诚实做人，并在需要的时候说出逆耳忠言。显然Rolando Polli，Marcial Campos，Paco Moreno和Juan Hoyos就是这样大师级的人物。

情商大师丹尼尔·戈尔曼给了我很多的灵感。其中包括他在情感能力与社交能力等方面的研究，他在交流沟通方面独特的天赋，以及他致力于把世界变得更美好的超乎寻常的热情。

我还要谢谢国际情商研究协会的几位成员，包括它的联席主席Cary Cherniss，还有Richard Boyatzis、Lyle Spencer、Robert Caplan、Kathy Kram、Ruth Jacobs、Rick Price、Fabio Sala和Marilyn Gowing等。

在领导力方面，Jim Kouzes和创新领导力中心的主席John Alexander都是极好的思想伙伴。John Alexander还慷慨地提供了人才甄选方面的研究成果和真知灼见。

在波士顿大学教书并在麻省理工学院做研究的Marshall W.Van Alstyne，一直大方地与我分享他关于高管寻访公司知识分享实践中针对团队进行激励的力量的研究成果。

我非常感谢瑞士国际管理发展学院（IMD）院长Peter Lorange在过去几年中和我进行的多次交流。我还要感谢欧洲工商管理学院（INSEAD）的Herminia Ibarra和David Maister在研究专业服务公司人才决策时和我进行的交流。在我早期练习基于行为的面试方法的时候，密歇根大学的Rick Camp是一位极好的培训师。

杰克·韦尔奇对人才决策这个主题不可思议的热情，以及他的独到见解和观点值得特别的感谢。

我的经纪人Helen Rees对这本书充满了信心，而且始终和我一样充满热情。她既是一个可靠的合作伙伴，也是一个很好的朋友。

John Wiley&Sons图书公司的高级编辑Laurie Harting专业、灵活而热情。她在整个过程中给了我很多支持和引导。

Jeff Cruikshank是一个出色的专业人士，也是一个出类拔萃的作者。他为本书从构思到付印的每个阶段都添加了巨大的价值。如果我下次再写，我希望还能有这样的机会和荣幸得到他的帮助。

感谢我的助理乔安娜·伊登。在准备这本书的整个过程中，她显示出了一如既往的优秀能力和奉献精神。她使整个过程变得简单并且充满乐趣。

当然我会把最重要的留在最后面。我挚爱的妻子玛丽亚，正如我在本书的献词中提到的，是我做过的最伟大的人才决策。她通过多种方式对这本书做出了直接的贡献。她总是鼓励并支持我，并提供了精彩的见解和无限的耐心。然而更重要的是，她在过去30年中的每一天都让我充满活力和热情。对她给予我的无条件的爱和她带来的恩赐，我将永远无以言谢。
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