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推荐序一　人力资源领先战略，推动中华民族的伟大复兴

赵曙明

南京大学商学院名誉院长、教授


今天的中国已经进入了一个全新的经济时代。如何定义这个时代，可谓仁者见仁、智者见智。这是“经济新常态”时代，整个国家经济的增长模式都在经历着转型的阵痛；这是“移动互联网”时代，各行各业的企业都在向“+互联网”进行转型，以BAT为代表的互联网公司引领着传统行业变革，并深远地影响着人们的生活方式；这是“人力资本时代或知识经济时代”，企业商业模式已经完成从“劳动密集型”到“资本密集型”再到“人才密集型”的转变。

但是，无论是经济增长模式的转变，还是互联网与传统行业的深度融合，再或者是知识经济时代，都离不开创新的驱动，而创新的关键在于人。因此，关于这个全新经济时代的实质和内涵，我非常赞同李祖滨先生在《聚焦于人：人力资源领先战略》这本书中所给出的定义——“人”的时代。管理学大师德鲁克曾指出：“人是企业最有价值的资产。”这句名言在当下这个时代背景下分量尤为凸显，这让我们不得不佩服大师的洞见和卓识。如今，相比于自然资源、金融资本等，“人”更能决定一个企业的生存和发展，“人”成为这个时代进步的主导力量甚至是决定性的力量，这一点已成共识。从阿里巴巴的合伙制、华为的员工持股计划、海尔的人单合一、苏宁的事业经理人、万科的事业合伙人计划等激励手段可以“窥一斑而知全貌”。国内外的知名企业对人如此重视也使得人力资源专业领域的从业者、顾问专家获得了更多的尊重和职业的成功。作为一名长期从事人力资源管理教学和理论研究的学者，我甚感欣慰，但更深知肩上的担子之重。

作为德鲁克先生的学生，我一直把传播先生的管理思想作为自己不可推卸的光荣职责与使命。在先生思想的传播过程中，我也始终遵循先生的理念，将“人”视为企业最核心的资源。在《管理的实践》一书中，德鲁克先生提出“人力资源”这一概念。发展至今，人力资源管理作为一门“把人作为社会进步的关键性资源，研究这种资源整体素质提升、合理配置和充分利用”的学科，逐步被国内政界、学术界、企业界所认可和重视，人力资源的研究和实践也都取得了迅速的发展。但事实上，我们很多企业的人力资源管理理念还是非常落后的，仍将人作为“成本”、作为“工具”来对待，名义上是“人力资源管理”，实际上仍然是“人事管理”，这种理念上的滞后也就导致了人力资源利用效率的低下及人才的巨大浪费。进入知识经济时代，整个社会经济发展方式发生了巨大的转变，知识型、创新型员工大量进入职场，对现代人力资源管理提出了新的要求，这种转变及新的要求更放大了我国人力资源管理的不足。因此，推动人力资源管理理念和方法在我国进一步深入发展和落实，成为人力资源管理者亟待解决的问题。我在进行人力资源管理教学和研究时，时刻以我国人力资源管理学科的发展和企业人才的开发和成长为重要目标，不断地为人力资源管理的理论和实践的发展贡献自己的力量。企业各种“死”的资源都需要“人”这一“活”的资源才能“盘活”，人是激发和整合其他资源的关键要素。越来越多的学者和企业管理者也意识到了人力资源管理对组织的发展具有战略性的作用。战略人力资源管理的理念逐渐兴起，人力资源战略也不再是从属其他成本领先、集中化、差异化竞争战略的要素。

李祖滨先生深耕人力资源管理咨询工作十多年，“春江水暖鸭先知”的他从一些著作和优秀企业的实践中敏锐地意识到上述理念及其背后所蕴藏的重要战略意义，并创造性地提出“人力资源领先战略”。该战略的核心要义就是，与其他资源相比，作为第一战略要素的人力资源要进行优先投入。企业唯有秉持“人力资源领先战略”，才能够在当前复杂多变的经营和发展环境中生存下来，并进而取得良好的发展。李祖滨先生并不避讳其“人力资源领先战略”理念来源于对吉姆·柯林斯“先人后事”的思想以及通用电气、谷歌、华为、美的等国内外标杆企业人力资源管理方法的总结、提炼和发展的事实，但也因此更加说明该理念重要的现实意义。它表明战略性人力资源管理不只简单停留在口头或学术探索阶段，很多企业已经开始了有意识或无意识的践行。特别是，李祖滨先生基于“人力资源领先战略”理念，在人力资源的操作层面（比如人才的选择、培养、激励等方面）提出了很多对企业家具有建设性的建议及具有很强的可操作性方法和工具，相信更有利于此理念在中国企业界进行传播和推广，而这也是我们理论研究者乐于看到的事情。

中国正处在中华民族伟大复兴的追梦征途中，“人力资源领先战略”理念对中国具有极其重要的意义。所以，不仅是企业和学者，国家和政府对于人力资源也越来越重视。国家采取了诸多鼓励和推动人才发展的重要举措，如从2008年我国开始实施的海外高层次人才引进计划（简称“千人计划”）、《国家中长期人才发展规划纲要（2010—2020年）》以及2016年发布的《中共中央、国务院关于进一步加强人才工作的决定》都可以说明这一点。我希望我们的企业家们和学者们都可以从李祖滨先生的这本书中获益，更加明确“人力资源作为第一战略要素”这一理念，并将其付诸实践。

最后，借用普罗泰戈拉在《论真理》里的一句著名哲学名言：“人是万物的尺度，人存在时万物存在，人不存在时万物不存在”。祝愿我们的人民富裕，企业发达，国家强盛。





推荐序二　你目中真的有“人”吗

刘东华

正和岛创始人、首席架构师


正和岛的活动上，多个岛亲不约而同、争相邀请祖滨过来介绍其人及新作，务必要我为这本书写几句话。我是一无资格，二无时间，但又实在无处可逃，就只好借这个机会提几个与此书相关的问题。

第一，“人力资源领先战略”是不是伪命题？之所以提出这个问题，是因为几乎不存在不重视人力资源就能获得成功的企业，也几乎没有不高度重视人力资源的企业家。就正和岛本身而言，我也不是天然地把人力资源放在重中之重的位置上考虑的。幸好近日祖滨给了我一本样书，我打开阅读并仔细斟酌，这个问题还真不是伪命题，而是个天大的真命题！

第二，既然是真命题，我们今天的企业人、企业家真的能做到目中有“人”，知道什么叫人力资源领先战略、为什么要实施人力资源领先战略、怎样才能切实有效地实施人力资源领先战略吗？这本书将会揭开人力资源领先战略的面纱，并帮助企业家实践人力资源领先战略。这正是这本书将会带给大家的重要价值，不看真的会后悔。

第三，是这本书尚未深入探讨、可能是作者下本书必须要探讨的问题：什么样的企业、什么样的企业家才有能力、有可能把人力资源领先战略落到实处，发掘并用好企业最需要的人才？如果老板自己的价值观有问题甚至有很大的问题，这本书还能帮到他吗？答案是否定的。

最后我想说，《聚焦于人：人力资源领先战略》确实是一本好书，但它只对对的老板、只对目中有“人”的企业家有意义。你是这样的企业家吗？





推荐序三　自由与责任

黄钰昌

中欧国际工商学院教授


2009年，Netflix前首席人才官Patty McCord制作的《自由与责任的文化》风靡硅谷，这份127页的PPT点击量超过600万次，Facebook的COO桑德伯格甚至称其为硅谷最重要的文件之一。这份产生如此大影响的PPT到底有何种魔力？乍看该PPT就是一份普通的解释Netflix如何鼓舞员工士气、提升业绩的企业文化管理文件，Netflix商业上的成功无疑为其做了一定的背书：它的发展速度远高于竞争对手，从一家传统DVD租赁商到流媒体的华丽转身，从安然度过2000年的互联网泡沫到以1亿美元买下版权打造热播剧《纸牌屋》，首次进军原创剧就一炮而红。但当仔细研究这份PPT所阐述的人力资源管理理念和方法时，读者们就会发现，真正让其散发魔力的是Netflix人力资源管理彻底颠覆了我们通常所认知的管理方式。来看看Netflix HR的一些做法：

（1）只招聘和保留最优秀的人才。坚信一名优秀的员工能够胜任2～3名员工的工作，支付市场最高工资来吸引人。高薪是最有效的薪酬形式，这些是高效能文化的核心。经理人的主要职责是留住优秀的员工，主动加薪，而不是等员工要求加薪。

（2）给最优秀的人才以充分的自由。提升人才密度，把规则降至最少，没有考勤和休假规定，员工自己决策休假时间。

（3）强调自由与责任的企业文化。和对的人一起工作，建立富有创新精神和自律精神的企业文化。有责任感的人会自励、自知、自律、自我提升，如领导者一般行事，不会等着被叫去做事。从CEO到程序员、到底层员工，所有员工的薪酬结构一致。

上述貌似不合常理的做法在Netflix还有很多，这些个性的做法对铸造Netflix商业传奇起到了至关重要的推动作用。仔细分析和研究这些做法我们会发现，多数企业在人力资源管理中的很多做法一般多以抄袭欧美企业、咨询公司的岗位职能分类为主，缺乏创新。这些无效的人力资源管理方法甚至加剧了企业管理状况的恶化，这些企业家往往会说，我这是学习某知名企业、某世界500强公司的做法。但是很遗憾，很可能学而不得其法沦落成东施效颦，这种例子在中欧国际工商学院EMBA校友李祖滨先生的《聚焦于人：人力资源领先战略》中多有提及。

人力资源是第一资源，同时又是最让人难以琢磨的资源。世界在变，组织在变，企业运营的模式也在变，那么人力资源管理该如何变革呢？管理学界近年来也兴起了对人力资源管理的反思。细读祖滨的这本《聚焦于人：人力资源领先战略》，我发现其中的很多观点已经在Netflix被证明是正确的。比如战略上先人后事，先选择合适的人，清除不合适的人；比如先公后私，选人上要选先公后私、责任心强的人；比如提倡高于市场水平的薪酬是最节省的成本。祖滨在书中不仅阐述了此类很多人力资源管理的先进理念，而且对这些理念背后的理论依据也做了深入、系统、全面的阐述，很多观点都极具理论和应用价值。一个好的企业一把手对企业的影响大不大？非常大。因为他在人力资源管理方面的理念直接影响企业的绩效和未来预期，如何建立科学、高效的人力资源体系是企业一把手必须面对的问题，这是市场倒逼企业的结果。这本书关注企业家视角的人力资源管理，不仅能够呈现问题的本质，而且通过深入的观察总结、广泛的案例、深邃的洞见，让企业家知其然，也能知其所以然，可谓用心良苦、情真意切。

《聚焦于人：人力资源领先战略》这本书不是一本随大流、跟趋势的书，应该说，这本书是一本诚意之作，颇具前瞻性、系统性，里面的很多理念和做法都凝聚了祖滨多年人力资源管理研究、咨询和实践的心得。如果企业家想打造领先的人力资源体系，那么这本书必将为企业插上双翅，使得企业能够持续高效发展。在此，我诚挚推荐这本力作，我也希望这本书能够给中国的企业家带来观念的启迪和先进的人力资源管理方法，推动企业人力资源管理体系全面升级，帮助更多的中国企业成为行业标杆。





作者序　人力资源领先战略：21世纪的第一竞争战略

李祖滨

上海德至锐泽企业管理咨询有限公司董事长

企业家面临的大多数问题都能归结到人的问题


2016年8月上旬，我给安徽正和岛12位企业家主持私董会，问题拥有人（当天私董会主题的提出者）的问题是“我如何抓住资本市场的机会”，希望大家帮助解决如何将融到的5000万元用于企业的加速发展。经过两个小时层层推进的提问和抽丝剥茧的讨论分析之后，大家重新界定问题，一致认为：问题拥有人实际面临的问题是人才不足。问题拥有人经过思考后将问题重新定义为“我如何建立人才吸引和人才培养的机制”，并准备将融到的资金大部分投到内部人力资源体系建设，即人才吸引、培养和激励等方面。在临近结束的总结发言中，这些已参加过多次私董会研讨的企业家不约而同地提到了一点：企业发展遇到的各种问题大多数最后都会归结到人的问题。

这一观点与我主持过的许多企业内部战略研讨会结果惊人的一致。企业的战略研讨会通常由各子公司经营负责人、职能部门负责人、分管副总经理，以及总经理、董事长参加，高管们在列举出企业所有需要解决和改进的问题时，不同的企业面临的问题会有所不同，如有的是战略制定不清晰，有的是市场品牌宣传力度不够、产品研发更新慢，有的是生产质量不稳定、售后服务不到位等，但几乎每家企业都少不了人才选择、人才培养、人员激励的问题，当我让大家从问题的重要性和紧迫性两个维度对这些问题再做选择时，就会发现：人才选择、人才培养、人员激励几乎都会被选为既重要又紧急的问题。

我在读中欧国际工商学院EMBA期间，以及毕业后与中欧校友企业家的沟通交流中，听到许多校友都感慨道：人的问题是当今企业家所需面对的第一问题。

那么这一现象是如何产生的呢？原因是多方面的：进入21世纪以来，新技术和市场全球化等因素加剧了企业间的竞争，而各种竞争中人才的竞争显得尤其激烈。同时由于2008年的世界经济危机迫使各国经济进行调整和转型，中国的经济则从过去的资源拉动、投资拉动转向效益驱动，企业家的注意力也开始从外部市场逐渐转向企业内部。向内部企业挖潜、提升内功的措施绝大部分都须从提升人力资源管理水平着手。企业家都不无感慨道：过去不用太多关注人力资源管理，只要能拿到项目、找到资金，就不愁找不到人做。而现在不一样了，项目容易拿、资金也容易找，但找到人，特别是找到合适的人却越来越困难，甚至越来越多的项目就是因为找不到合适的人来推动而导致搁浅甚至失败。连华为这样的巨头公司也在发出找人的迫切声音：2016年8月8日，任正非签发了一篇内部员工的撰文《找人，找最懂本地业务的人，找最优秀的人》，并以电子邮件方式发送给了全体员工。



21世纪两件重要的管理瑰宝：“先人后事”和“先公后私”


对“人”重要性的最早洞见始于管理大师彼得·德鲁克，其最先提出“人力资源”的概念，并发现知识型员工的价值。而将“人”的重要性用实证研究方法阐释到新高度的则归功于吉姆·柯林斯“先人后事”和“先公后私”这两大观点的发现。这两大观点出自吉姆·柯林斯的《从优秀到卓越》，此书自2002年中文版出版以来已经成为中国的长销书（不单是畅销书），柳传志、马蔚华等很多中国企业家都极力推崇此书，不少企业家发自内心地认同美国《财富》杂志对这本书的评价：“上亿美元也买不来的研究成果。”我阅读《从优秀到卓越》已经不下50遍，无数次为吉姆·柯林斯实证研究之严谨和管理洞察之敏锐而折服。我认为，吉姆·柯林斯对21世纪管理最大的贡献在于发现了两件重要的管理瑰宝：“先人后事”和“先公后私”。

在我们看来，“先人后事”和“先公后私”这两件管理瑰宝的价值和意义，不亚于《人类简史：从动物到上帝》中讲到的言语能力和虚构故事的能力对人类发展的价值和意义。言语能力让人类形成族群，使组织规模突破50人、150人；虚构故事的能力让人类共建部落、种族、民族、国家，组织规模达到上千、上万、上亿乃至几十亿人。而“先人后事”和“先公后私”的理念可以让企业这一组织在发展效率上实现事半功倍。

“先人后事”（First who...Then what）的主要观点是：企业在战略制定之前应该先选择合适的人；让不合适的人离开；能否选择到合适的人比制定正确的战略更加重要。它的基本原理是：

第一，如果你是从“选人”而不是“做事”开始的话，就更加容易适应这个变幻莫测的世界。

第二，如果你有合适的人在车上的话，那么如何激励和管理他们就不再是问题。合适的人是不需要严加管理或勉励的，他们会因为内在的驱动而自我调整，以期取得最大的成功，并成为创造卓越业绩的一部分。

第三，如果车上坐的是不合适的人，不论你是否找对正确的方向都不重要，因为你还是不能拥有最卓越的公司，光有宏伟的战略而没有合适的人，那也无济于事。

“先公后私”来源于吉姆·柯林斯的“第五级经理人”（ Level 5 Leadership）。吉姆·柯林斯研究发现，“第五级经理人”是确保企业实现从优秀到卓越跨越的第一因素，而“第五级经理人”最大的特点是：对事业的执着和“先公后私”的境界。那些实现了从优秀到卓越跨越的企业，其最大共同点是它们的历任CEO除了有很强的能力和对事业执着的追求外，最重要的是都有“先公后私”的境界。在企业发展中，“先公后私”的CEO能始终将企业的利益和需求放在自己对金钱、地位、名誉的追求之上。我在许多企业家论坛中讲到“先公后私”这个人才标准时，不少企业家当场表示赞同，并认为“先公后私”应该是选择高管的第一标准。

吉姆·柯林斯虽然发现了“先人后事”和“先公后私”是卓越企业的重要特征，但在企业如何实施和应用“先人后事”和“先公后私”方面语焉不详。我和我的咨询团队深感“先人后事”和“先公后私”对企业发展的重要性，更坚信“先人后事”和“先公后私”在企业实施和应用的巨大价值。但“先人后事”和“先公后私”这两大理念在企业中的推行不能仅靠对它的认同，而更需要在完整的人力资源管理体系支持下方得实现。于是我们把构建这一完整体系作为我们的使命，我们称之为“人力资源领先战略”。“先人后事、先公后私”这两大理念则是“人力资源领先战略”最核心的观点。



人力资源领先战略为什么是21世纪的第一竞争战略


人力资源领先战略能成为21世纪成就企业的竞争战略吗？在过去四年当中，我时而犹豫，时而充满自信。

20世纪80年代竞争战略大师迈克尔·波特提出了三大竞争战略：成本领先战略、差异化战略和集中化战略。迈克尔·波特认为，这三种战略是每个公司必须明确的，徘徊其间的公司将处于极其糟糕的战略地位。

刚刚进入21世纪，吉姆·柯林斯提出了他的重大发现：实现从优秀到卓越跨越的企业奉行的是“先人后事”。“先人后事”的观点明确表达了选择合适的人比制定优秀的战略更为重要。2012年，在美国亚特兰大举办的美国人力资源管理协会（SHRM）第64届年会暨展览会上，吉姆·柯林斯面对两万多名参会者做主题发言时明确表示：在企业通往成功的征程上，人才是第一位的，而战略是第二位的。

同样，在过去的30年里，在全球范围内都出现了以“事”为中心的组织变革，诸如流程再造、技术革新、ERP实施的组织变革等，其中很大一部分由于在人力资源和组织文化方面的准备和投入不够，使得这些变革有的推进困难、有的效果不佳，有的甚至以失败告终。

进入21世纪后，以“人”为中心的组织变革逐步兴起，变革领导力大师约翰·科特的《变革之心》总结成功的组织变革包含八个步骤：①增强紧迫感；②组建一支指导团队；③为组织变革确立明确的目标和战略；④将目标和战略有效传达给组织中的其他成员；⑤清除采取行动过程中的障碍；⑥取得短期成效；⑦保持组织内部的这股变革浪潮，直到工作全部完成；⑧建立一种新型企业文化，将组织中新的行为习惯固定下来。在确保组织变革成功的这八个步骤中，有七个与“人”有关。21世纪以来，从战略、流程、技术到组织变革各个领域的管理研究都发现：如果从“人”入手，聚焦于人，做到“先人后事”，企业变革与发展更容易成功。

真正让我坚定人力资源领先战略领先性的原因是企业家群体对这一理论的认同。近两年我在与中欧国际工商学院的校友企业家、正和岛企业家、EMBA企业家的论坛中分享人力资源领先战略时，每次都能得到他们坚定的认同。华厦力鸿董事长李向利说：“李祖滨老师讲的内容是我在实践过程中逐步悟到的，他把人才的重要性和获取人才的领先机制逻辑地、系统地总结为人力资源领先战略，我非常赞同他的人力资源领先战略，他让我对我之前的思考总结更加坚定不移。”

在2016年江苏正和岛三周年庆典会中，我们“聚焦于人：人力资源领先战略”分论坛的场景让我久久不能忘却：只能容纳100人的会场座无虚席，座位不够的加座位进来听，加不了座位的站着听，全程三小时，企业家们专心致志，频频点头；即便论坛结束时间到了，企业家们还纷纷要求加时再讲；许多企业家一边听一边拍演示的PPT，有些人几乎一页不落地拍下了所有PPT。企业家对我分享的人力资源领先战略的理念与观点如此快速、如此深刻地认同，超出了我们的预料。这次论坛让我们进一步坚定了加快人力资源领先战略推广的决心。

一个管理理论是否具备领先性和实用性，最有发言权的当属管理的实践者。人力资源领先战略受到企业家的认同是这一理论的生命力所在，价值所在！

我们坚信人力资源领先战略是21世纪的第一竞争战略。随着时间的推移，认同人力资源领先战略的企业家会越来越多。



写一本企业家视角的人力资源管理书籍


近10年来，中国的企业家对人力资源管理的关注越来越高，然而，在众多的人力资源书籍当中，却缺乏一本企业家视角的人力资源书籍，诸多教科书类的人力资源书籍只是从人力资源专业的角度介绍人力资源管理的概念、理论，而以企业家的视角、经营战略的高度进行人力资源分析和总结的相关书籍十分匮乏，甚至可以说几乎没有。

我在从事人力资源管理工作和咨询的过程中，经常遇到企业家想对人力资源管理进行系统学习和深入了解的情况，当他们让我推荐好的人力资源管理方面书籍时，我通常会推荐吉姆·柯林斯的《从优秀到卓越》、杰克·韦尔奇的《赢》和介绍华为人力资源管理的《以奋斗者为本》。虽然这三本书从不同角度介绍了人力资源优秀理念和实践经验，但还是不能让企业家了解人力资源管理的全貌，不能帮助企业家从战略高度和经营角度形成人力资源管理的系统思维和整体框架。

2012年我萌生了给企业家写一本人力资源管理书籍的想法。

2013年12月，在中欧国际工商学院南京校友会新年Spark Talk管理论坛上，我第一次面对200多名企业家校友，公开介绍人力资源领先战略，虽然只有短短10分钟的介绍，却赢得了企业家们持久的掌声，让我深刻感受到他们对这一观点的认同与发自内心的共鸣。中欧国际工商学院南京校友会执行会长王峥嵘学长向我竖起大拇指说：“理论新颖，对企业家有启发、有震撼。”这一次的演讲，让我感到在企业家中宣传人力资源领先战略十分有必要。接下来几年，在人力资源大会论坛中，企业的人力资源经理和人力资源总监们对人力资源领先战略的支持也非常坚定，并建议说：人力资源领先战略应该让更多的企业家和老板们听到，这会给企业带来更多的价值。

在管理咨询过程中，人力资源领先战略的主题演讲已经成为我们上海德至锐泽管理咨询有限公司（本书中简称“德至锐泽”）在客户企业进行人力资源管理咨询项目启动会时的必备环节，迄今已近100场。这样做的目的，是希望在与企业对人力资源理念达成共识的前提下，我们领先的人力资源体系、方案和工具能得到更好的理解和更快速的推行。

人力资源领先战略在我们给企业做管理咨询的过程中得到了不断的提炼、总结、积累和沉淀。同时，伴随着人力资源领先战略在企业家群体中认同度的增长，我和德至锐泽的伙伴们决定为企业家写这本《聚焦于人：人力资源领先战略》。

从2015年6月5日动笔，到2016年11月15日完稿，在此期间，“聚焦于人：人力资源领先战略”的观点和内容已经向上千位企业家做了分享，每次分享都能得到企业家们的热烈掌声和高度认同，也收获了很多有价值的积极反馈，这对本书内容的完善和书稿的完成带来了诸多裨益。



《聚焦于人：人力资源领先战略》要告诉企业家什么

《聚焦于人：人力资源领先战略》这本书要在“是什么”、“为什么”、“如何做”三个层面向企业家阐述“人力资源领先战略”。

第一层面：人力资源领先战略是什么？


我把“人力资源领先战略”的英文翻译成“Human Resources Leading Strategy”，这是一个先有中文后有英文的管理学新词，在西方成熟的管理体系当中还未出现这个词。从2012年到现在，我和我的同事们不断搜集和检索国内外关于这方面的研究，目前尚无发现同样的概念和研究成果。

人力资源领先战略是指企业在所有资源中如果优先投入和配置人力资源，企业的发展将会事半功倍。

这个事半功倍具体是指企业聚焦于人，将资源优先投到人力资源之后，企业会比同行有成倍的发展速度、成倍的利润收益；随着公司规模的扩大，企业家和管理者的工作量不需要成倍增长，反而会更加轻松和从容。

人力资源领先战略的核心是“先人后事”和“先公后私”，也就是企业在战略上“先人后事”，在人才选择上“先公后私”。

人力资源领先战略是一个完整的管理体系，它包括四部分（见图0-1）：
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图0-1　人力资源领先战略




1．领先的人力资源理念

2．领先的人力资源体系


（1）领先的人才选择

（2）领先的人才激励

（3）领先的人才培养

（4）领先的企业文化





3．领先的组织能力

4．领先的企业

第二层面：为什么要实施人力资源领先战略？


人力资源领先战略的内容本身就已经包括企业成为领先企业的成功逻辑。

（1）企业家和企业高管需要有领先的人力资源理念，用人力资源管理领先理念武装自己，摒弃人力资源管理中陈旧的、过时的、片面的、错误的理念。

（2）企业有了领先的人力资源理念，就可以识别与建立领先的人力资源体系。当企业拥有一个领先的人力资源体系时，相比同行和竞争对手，企业在人才选择方面就具有更多的优势，能吸引并选择到更多优秀的人才，也更能鉴别并选择出更优秀的人才；在人才培养方面速度更快；在人才激励方面有更好的效果；在企业文化方面能有更好的团队氛围、更高效的组织协同；在人力资源的组织保障方面，也将比同行具有更专业高效的人力资源团队。

（3）当一个企业领先的人力资源体系能高效运转时，企业必然具有高于同行的组织能力，这样的企业更容易成为领先的企业。



第三层面：企业如何实施人力资源领先战略？


《聚焦于人：人力资源领先战略》这本书从头至尾各个章节，每个理念、方法、工具和案例都聚焦于人，向企业介绍如何实施人力资源领先战略，为企业家提出事半功倍的企业成功路径。


第1章　人力资源领先战略：先人后事，是达成战略目标的事半功倍的捷径。
 本章告诉企业，在经营发展中处理人与战略、人与事、人与经营模式、人与资源的关系上，要做到聚焦于人，先选“人”，后做“事”，这是企业战略方向上最高效的选择。


第2章　人才选择第一标准：先公后私，是选人事半功倍的捷径。
 本章告诉企业人才选择是人才管理中最重要的环节。在选择人才，特别是选择核心人才时，企业要选择“先公后私”的人。


第3章　培养值得培养的人和能力，是培养人事半功倍的捷径。
 本章介绍了企业高效培养人才的四个方面：培养值得培养的人、培养可以培养的能力、在实战中培养人、让有培养能力的人去做管理者。


第4章　减少薪酬七大浪费，是薪酬管理事半功倍的捷径。
 本章描述了企业经常发生的、但容易被忽视的在薪酬发放、薪酬沟通、薪酬管理等方面怵目惊心的七大浪费，并且指出在薪酬方面企业不该把重点放在期望找到多么新奇的薪酬体系，而是要把薪酬管理做得更精细，减少薪酬浪费。


第5章　股权是金条，是股权激励事半功倍的捷径。
 本章帮助企业家在股权激励的热潮中保持理性，“股权是金条”，不要用金条去做钢筋、砖头、木材、水泥该做的事情。做不做股权激励比如何做更重要，激励谁比如何设计股权激励方案更重要。通过介绍系统设计股权激励方案的“五项原则”，指出企业在实施股权激励方面的正确路径。


第6章　走向团队绩效，是绩效管理事半功倍的捷径。
 本章针对企业陷入绩效考核漩涡的现状，提出了弱化个人绩效考核，实施团队绩效的方向，详细阐述了实现高效的绩效管理的四项工具：平衡计分卡、计划管理、绩效面谈和绩效复盘。


第7章　塑造双高企业文化，是建设企业文化事半功倍的捷径。
 本章介绍了对企业绩效支持作用最大的“高严格”和“高人性”的双高企业文化，这是沃尔玛、华为、龙湖等优秀企业在推行的企业文化。


第8章　企业家成为人力资源高手，是企业家角色定位事半功倍的捷径。
 德至锐泽首次提出，在21世纪企业家应该成为人力资源高手，并且证实了企业家成为人力资源高手可以让企业随着规模做大越来越轻松从容的观点，进而还提出和证明了“企业家需要选择人力资源高手当企业二把手”和“企业家要选择具备人力资源高手能力的人做企业接班人”的重要观点。


第9章　从一开始就选择卓越，是企业发展事半功倍的捷径。
 本章介绍了在企业发展中，企业家如何摆脱“优秀恐惧症”，在一开始就勇于选择卓越，在企业起跑时就冲在前列，让企业更早成为优秀的企业。



人力资源领先战略理论体系的三大主要来源

我们努力研究领先企业的成功做法，希望人力资源领先战略这一体系能够包含西方人力资源管理的领先理念，以及当今世界优秀企业和中国优秀企业已经验证过的成功方法和有效工具。吉姆·柯林斯的实证研究风格是我一直期冀的，我们尽力让人力资源领先战略所表述的理念、方法和工具具有实证的依据。本书的内容出自以下三大实证的来源。

来源一：吉姆·柯林斯《从优秀到卓越》和《选择卓越》的研究成果

十多年来，我们研究、学习、传播吉姆·柯林斯的管理思想和研究成果，对吉姆·柯林斯的研究深信不疑。本书中将多处引用吉姆·柯林斯的观点，是因为我们信奉他，也坚信他的观点能给企业带来价值。

来源二：GE、谷歌、华为、龙湖等优秀企业的成功实践


在研究中，我们将美国的GE、谷歌和中国的华为、龙湖地产集团作为人力资源领先战略践行的四家代表企业，它们共同的特点是：

（1）同行中的领先企业，人均产值领先于同行；

（2）以人为中心，人力资源管理领先于同行；

（3）人力资源的领先是促成其领先于同行的重要因素。

选择GE作为人力资源领先战略的代表，是因为它是20世纪企业管理成功的代表，GE近20年推行的活力曲线、九宫格、行动学习、领导力培养、继任者计划等领先的管理实践值得更多的企业学习。

选择谷歌作为人力资源领先战略的代表，是因为它是互联网时代快速成长企业的卓越代表，谷歌精细的人员选择理念与方法、员工期权激励实践和OKR（Objective and Key Results，目标与关键成果）的绩效管理创新都值得高成长企业学习。

选择华为作为人力资源领先战略的代表，是因为它不仅是中国30年市场经济兴起过程中成功企业的典范，而且是中国企业中人力资源管理实践的先行者，许多西方成功人力资源管理的方法，如素质模型、股权激励、HR三支柱等，都是华为率先尝试成功的，这给了中国企业应用他山之石的信心。同时，华为创立早期在人力资源管理方面的投入就已高于同行数十倍甚至百倍。在我们看来，无论在思想理念上、体系方法上，还是在实践成果上，华为都是人力资源领先战略最完整、最彻底的践行者。

选择龙湖集团作为人力资源领先战略的代表，是因为我从2004年开始为龙湖集团做人力资源管理咨询，就持续关注并见证了龙湖集团的人力资源管理体系建设和实践过程，以及领先的人力资源管理在帮助和成就其房地产行业翘楚地位的作用，龙湖在人力资源方面的领先管理理念和方法及其在中国本土的成功实践值得中国企业的学习借鉴。

本书中我们也大量引用了沃尔玛、IBM、阿里巴巴、腾讯等国内外优秀企业的做法，也介绍了一些虽然不知名、但在人力资源实践方面有成功实践的企业案例。



来源三：德至锐泽为上百家中国企业开展管理咨询的实践总结


我们在为上百家企业提供人力资源管理咨询服务的过程中，长期持续推行“先人后事”和“先公后私”等领先的人力资源理念，对于本书介绍的九大理念，德至锐泽都在中国企业中成功推行并且效果得到了有效的验证。“先人后事”和“先公后私”已经成为很多企业与德至锐泽结成长期战略伙伴关系的共识纽带。

同样，德至锐泽也对自己提出了这样的要求：对于我们认同的、提出的、推广的人力资源领先战略，我们自己首先是这些理念、方法和工具的践行者。虽然我们公司人员规模不大，可我们不但在战略上实行“先人后事”，并且将“先公后私”作为我们选择合伙人、选择项目经理、选择咨询顾问的第一标准。对于我们所倡导的薪酬保密、双高企业文化、团队绩效管理，都在德至锐泽不折不扣地践行着。我会时不时地提醒我们的咨询顾问：“对于领先的人力资源管理理念、方法和工具，我们自己要先用起来，让我们自己先受益！”

我也深刻体会到，当我们用自己认同并在自己公司实践过的理念、方法、工具去说服和影响企业客户时，我们会更有底气、也更有信心去说服和鼓励客户企业去实践。

我们明确提出：在人力资源领先理念、方法和工具的实践方面，我们要成为客户的榜样。

过去和现在，还有许多企业家会炫耀自己的机器设备是从日本、德国进口的，是世界一流的，我们相信在未来的5～10年，不少企业家将会开始炫耀自己的人力资源体系是世界一流的。我们坚信基于人力资源领先战略构建的人力资源体系将是世界一流的人力资源体系。



我们坚持20年持续完善人力资源领先战略体系



第1章　人力资源领先战略：先人后事

知识是今天唯一有意义的资源，现在只要有了知识，土地、劳动力和资本就会纷至沓来。


——彼得·德鲁克



 “人”的时代到来

近两年中国社会经济发展日新月异，各类观点、思潮迭出，迸发了很多对于这个时代、这个社会特征描述的词，比如“合伙人时代”、“人力资本时代”、“知识经济时代”、“移动互联网时代”等。细细分析琢磨这些关键词表述的内涵，德至锐泽研究发现，它们都聚焦于人，共同指向并极力推崇“人”在这个时代所发挥的巨大作用，“人”作为推动社会进步、创造价值的主体被提升到了前所未有的高度，这成为中国社会各界普遍达成的共识。总体来看，这个关乎“人”的时代有两大非常明显的特征。

人的价值被肯定和凸显

2014年被称为“中国移动互联网元年”，也是从这一年开始，众多公司开始推行“合伙人计划”。从万科的事业合伙人、阿里巴巴的湖畔合伙人、绿地的职工持股会悄然变身合伙企业，到爱尔眼科、天士力等多家A股上市公司不断推出行业版合伙人计划，“合伙人”一时风靡各行各业，被大大小小的企业所追随。在德至锐泽的咨询案例中，很多客户要求为其设计“合伙人计划”，这样的需求越来越多。“合伙人计划”的背后，是当下“人”作为一种资本，与物质资本、金融资本一样，能够平等享受对剩余价值的分配权，不仅如此，它还可以参与企业的经营和决策。时代真的变了！企业家们发现，在这个时代，“人”靠知识、能力、智慧对企业价值的创造起到了主导甚至决定性的作用，“人”的价值成为衡量企业整体竞争力的标志。另外，“合伙人计划”也昭示着人与企业之间雇佣关系的转变，从单纯的“雇佣关系”变成“合伙关系”、“合作关系”，这也体现了企业家们重视并尊重人创造的价值。海尔、芬尼克兹、韩都衣舍等实体和互联网公司实行的“公司平台化、员工创客化”组织变革渐渐让我们看到了未来“不再是企业雇用员工，而是员工雇用企业，人人都是CEO”的雇佣关系的反转。这也可以从阿里巴巴、腾讯、百度、万科等众多高管离职创业的风潮中一窥端倪。

这是一个“牛人”的时代，素质越高、越稀缺、越顶尖的人才，创造价值的可能性越高，也越可以获得主动权。“牛人”选择工作、选择企业、选择资本，正如美国思科公司总裁所言：与其说我们是在并购企业，不如说我们是在并购人才。这是这个时代对“牛人”价值的肯定，因此我们看到“牛人”可以拥有企业经营决策权和话语权，马云只拥有阿里巴巴7.74％的股份，但阿里还是控制在马云及其合伙人手中；任正非仅拥有华为1.24％的股份，但他仍是华为绝对的领袖；马化腾只拥有腾讯9.5％的股份，而腾讯仍唯他马首是瞻。京东、百度等公司无不如此。资本市场已经认可“牛人”作为最重要的资本可以享受比金融资本更大的对企业的经营权和管理权。

人力资本优先

在“人”的时代，“人”作为一种资本成为价值创造的主导因素，成为最活跃、最具价值创造潜能的要素，因此人力资源的优先投入成为众多领先公司的第一策略。这种优先体现在两个方面：一是，“人”是所有战略命题中最先需要考虑的，即如何快速、精准地找到合适的人，从而满足企业高速成长的需要，恰如雷军在组建小米团队时，80％的时间在到处找人，找最牛的人。二是，对“人”的投资和发展要优先于其他资本要素。“人”作为最核心资本，无论是在对其投资方面、企业价值的享有方面还是企业经营的支配权方面，不再是“劣后级”。

同时，企业家们也明显可以感觉到，目前企业管理的核心也不再是组织、制度、流程等“控制”方面，而在于“如何更好地发挥人创造价值的能力”。“去中心化”、“无边界、柔性化组织”等莫不如是。在海尔，张瑞敏倡导“企业无边界、管理无领导、供应链无尺度、员工自主经营”的组织管理思想，提出“人单合一”模式；在华为，任正非倡导“让听得见炮声的人做决策”；在小米，雷军提出合伙人组织、扁平化管理、去KPI（Key Performance Indicator，关键绩效指标）驱动，强调员工自主责任驱动。企业家们管理变革的风向真的变了，由“事”转向“人”。基于此，知名学者陈春花教授提出了她“激活个体”的观点：

我们处于互联网经济时期，从背后的逻辑来看，其实就是一个共享经济的时代。而在这样的背景下，个体的价值开始崛起，这样的个体的出现将给组织变革带来挑战的同时，带来更多的是创造力和价值。所以，有了腾讯、谷歌这样的公司为适应个体的特点的需要创造出来非常有趣的工作场所，让个体更自由地发挥，进而为组织创造更加无限的价值。

现在需要组织管理的新模式去创造共享价值，并强调这个过程最重要的是：以共享价值为基础，以个体价值创造为基础。而这个时期的企业领导者所需要做的最重要的工作就是通过激发个体内在价值来激活组织，而不是用组织来激活组织。

在国外，全球领先公司早已推行了类似的组织变革。比如微软放弃了员工分级制，认为任何层级的人将来都可以变成组织运行的中心，都可以变成组织的资源调配中心。而谷歌以“人”为出发点认为：

招聘是人力资源管理最重要的工作，优先将资源投到招聘而非培训上，对你要招聘的人宁缺毋滥，慢慢来，聘用在某些特定方面比你还优秀的人。同时，对你的员工保持透明和真诚，给他们话语和自主权。经理有责任帮助员工发现工作的意义，让员工像创始人一样去思考。

互联网使这个时代变成连接一切的时代，这个世界正在发生着前所未有的变化，而且也将继续如此；万物的关系也发生着变化，从人与人的连接、人与物的连接到万物与万物的连接。在这个过程中，感知敏锐的企业家意识到这种情景下面临的挑战，并在努力寻找新的策略去适应这种变化。“不变，等死；变，找死”的言论述说着企业家的挣扎与无奈。然而无论是新兴行业的企业还是传统行业的企业，不管变化的手段和形式是什么，它们都有一个共同出发点——“人”。一切都在变，唯一不变的是“人”，“人”在这些变化中扮演着关键角色。因人成功、因人失败的商业案例在不断地生动上演着。在这样的背景下，企业家更加明确地认识到，现在的时代是以“人”为中心的时代，企业未来取得长期而持续发展的关键是充分发挥“人”这一个体的作用，以此来推动企业更好、更快地发展。

这是最好的时代，也是最坏的时代，但终究这是“人”的时代。


 先人后事：被忽视的“上亿美元买不来的研究成果”

当商业社会真正进入“人”的时代后，企业家们带领企业发展的行为模式基本可以预测：聚焦于人，竭尽所能地重视人的价值，不顾一切地对“人”进行优先投入，不计成本地到处抢人，千方百计地激发“人”的价值创造能力，总之，一切组织行为都将围绕“人”来进行。而这正好契合了美国管理大师吉姆·柯林斯在《从优秀到卓越》一书中所描述的卓越企业先人后事的管理原则，该书被称为“历史上最畅销的管理书籍”。

吉姆·柯林斯带领21人的研究团队，历时5年时间，进行了一项工程浩大的实证研究。他们对1965年以来《财富》杂志历年500强排名中的每家公司（共1400多家）进行了系统的调查，整理了6000余篇文章，记录了2000多页的专访，创建了3.84亿字节的数据，收集了28家公司过去50年的文章，筛选出雅培、吉列、富国银行等11家实现从优秀到卓越跨越的企业，这些企业连续15年业绩持续增长，并且平均累积股票收益是大盘股指的6.9倍。吉姆·柯林斯与其团队的研究揭示了这11家公司实现从优秀跨越到卓越的成功奥秘。

在研究之前，吉姆·柯林斯与我们一样，也先入为主地认为：“将一个公司从优秀推向卓越的第一步是为公司设定一个新的方向、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。”如果最终研究的结论是这样，可能我们所有读者都会不无遗憾地说：这个还需要你来证明？我们早就知道了。不过，令人意外的是，吉姆·柯林斯与其团队发现情况恰恰相反，先人后事是这些卓越企业严格遵循的一项重要原则。

什么是先人后事？吉姆·柯林斯在《从优秀到卓越》里给出的解释是：“卓越企业的管理者不是首先确定目的地，然后才把人们引向那里。相反，它们首先请合适的人上车，让大家各就各位，然后让不合适的人下车，最后才决定去向哪里。”他在书中不断强调先人后事是一条必须严格遵循的原则：不仅仅是要得到合适的人，重要的是“让谁做”这一问题先于“做什么”这样的决策，即得到合适的人先于愿景、战略、战术、组织结构和技术问题。为什么卓越企业的管理者要践行先人后事的原则？因为他们明白三个简单而深刻的道理：

（1）如果你是从“选人”而不是“做事”开始的话，就更容易适应这个变幻莫测的世界。

（2）如果你有合适的人在车上，那么如何激励和管理他们就不再是问题。合适的人是不需要严加管理和勉励的，他们会因为内在驱动而自我调整，以期取得最大的成功，并成为创造卓越业绩的一部分。

（3）如果车上坐的是不合适的人，不论你的方向（战略）多么正确，仍然无法到达你的目的地。

《从优秀到卓越》写成于2001年，吉姆·柯林斯在书中详细描述了富国银行和美洲银行这两个秉持先人后事和“先事后人”两条不同发展路线的企业从1983年到1998年15年间巨大发展差异的案例来佐证先人后事的观点。而在《从优秀到卓越》面世的3年前，一家在当时还不起眼的公司——谷歌刚刚成立，但就是这家公司用了不到20年的时间成为全球市值最高的公司之一，并在2015年度成为“世界品牌500强”榜首公司。谷歌的管理者是典型的“先选人上车”管理理念的拥护者，他们对德鲁克提出的“知识型员工”的观点深以为然。他们认为，聪明的企业会“排除任何影响‘知识型员工’工作的障碍”，这为谷歌吸引了最好的员工，并且保证了这些员工成为“未来25年，谷歌唯一的且影响最大的竞争优势”。所以，谷歌坚决只雇用和使用“世界上最聪明”的工程师，围绕人才，配以自由开放的企业文化、特有的项目管理模式、有效的考核机制及吸引人的薪酬和福利激励，这些成为谷歌最大的竞争力，支撑其在20年内实现奇迹般地跨越式发展。

谷歌在选择人才方面非常严格，它建立了一系列人才选择的标准，以达到招到合适的人的目标。


案例

谷歌的人才招聘

为了招聘到最优秀的人才，谷歌组建了专业的、与人力资源部完全分离的招聘部门，其内部包括招聘研究与分析、职位候选人开发、招聘流程协调、职位候选人甄选、大学毕业生招聘、技术管理与领导招聘、国际招聘、招聘项目管理等专业分工明确的岗位。谷歌庞大的招聘机器每年要处理100万～300万份简历，从中选拔真正优秀的人才。

每个参加谷歌面试的职位候选人要与五位由公司管理层或公司员工组成的面试官沟通交流，每个面试官的观点都同样重要，从而确保招聘程序更加公平、标准更高。当然，招聘过程花费的时间会长一些，但是为了得到更加优秀的员工，谷歌认为这些付出是值得的。在人才录取方面，谷歌采取委员会制，坚持进行集体决策，从而确保招聘真正优秀的人才。




 人才第一，战略第二

把“人”上升到战略高度，实证性总结出“人”决定“战略”的还要归功于吉姆·柯林斯和其团队在《从优秀到卓越》中先人后事观点的提出。应该说，先人后事的观点颠覆了人们通常对“人”与“战略”之间关系的认知。大多数研究学者、企业家们通常都认为应该“先事后人”，即先定战略，然后匹配人，这其中也包括没做研究之前的吉姆·柯林斯。他们大致会这样阐述制定战略的三个步骤：“首先，对你的生意制定一个大方向上的规划；其次，把合适的人放在合适的位置上，落实这个规划；最后，不断探索能实现你的规划的最佳实践经验。”这是非常典型的“战略决定人，人依附战略”的战略思想。

但自第三次工业革命以来，生产技术的不断进步、劳动者的素质和技能的不断提高、劳动手段的不断改进成为社会发展的主要动力，人的作用逐步得到重视。德鲁克敏锐地洞察到社会发展的趋势，开创性地提出“知识型员工”概念后，近二十年来，人才是企业核心竞争力成为研究学者和企业家们的共识，人才决定战略也已不绝于耳并被优秀企业的实践所证明。

最伟大的CEO杰克·韦尔奇总结他的领导艺术时说：领导力只是跟人有关，只为得到最优秀的员工。他说“通用电气拥有世界一流员工，所以它也是世界最有竞争力的公司”、“要让企业能赢，没有比找到合适的人更紧要的事情了。世界上所有精明的战略和技术都将毫无用处，除非你有优秀的人来实践它”。杰克·韦尔奇在20世纪80年代带领GE进行“数一数二”战略转型时，要求大规模地提升自己的人才——空前关注人的培训和发展。他总结GE的战略之所以有持久的生命力，最主要原因是它建立在两个牢不可破的原则之上，一个是大众化是糟糕的；另一个是人才决定一切。

在中国，华为是坚持“人才是最高战略”的典范，其在《华为基本法》中明确坚持“人力资本的增值大于财务资本的增值”。华为轮值CEO徐直军说：华为在人力资源上花的时间是最多的，公司高层管理团队大量的时间开会讨论的不是业务，而是在讨论与人力资源相关的议题。任正非曾说：华为“什么都可以缺，人才不能缺；什么都可以少，人才不能少；什么都可以不争，人才不能不争”。华为对人才的掠夺真是让业界叹为观止：华为去大学招聘，副总裁级领导亲自上阵，为华为摇旗呐喊，现身说法，增强对高端人才的吸引力；动辄开出比同行业翻倍的高薪；在大一、大二年级做拦水坝，提前卡位搜罗优秀人才。华为将先人后事的理念发挥到了极致。

吉姆·柯林斯在2012年美国亚特兰大举办的美国人力资源管理协会（SHRM）第64届年会暨展览会上郑重表示：在企业通往成功的征程上，人才是第一位的，而战略是第二位的。他在其主旨演讲中说，“人才是任何伟大企业里唯一最重要的战略支柱”。在此次全球人力资源管理者的盛会上，人力资源对于企业经营成功和可持续发展的重要性得到了与会世界著名商业、经济界领袖和HR管理大师的一致强调。

其实，“先事后人”理论背后隐藏着一个潜台词或者一个基本假设——战略的制定者是正确的，他的认识是充分的，所以他提出的战略是正确的。但是，又有谁能够完全保证那个人是正确的，他的能力、远见是完全合适的，从而保证他制定的战略是正确的？相信没有人能给出答案。正如杰克·韦尔奇所言：没有对的人，就没有对的战略。从战略管理的闭环系统来看，从战略制定—战略执行—战略复盘—战略更新，每个环节无一不需要“人”来推动，“人”合不合适将从本质上决定战略管理系统的正确性、可执行性，从而直接影响企业的成功或失败。

关于“人”和“战略”孰轻孰重的争论越来越清楚，但是德至锐泽团队在过往10年的咨询项目中的体会却是：中国大部分企业家们嘴上强调自己最重要的资源是“人”，却从未真正将人力资源放在战略的首要或重要的位置，企业家们对“人”这一资源的重视程度远远落后于自然资源、资金、政府关系、技术等资源，属于“劣后级”考虑要素。所以，关于“人”的重要性陆续被正名后，德至锐泽希望借用吉姆·柯林斯先人后事的形象比喻来引起中国企业家们对企业战略布局的新思考：在开车前，先让合适的人在车上，把不合适的人请下车；在车行驶过程中，选择合适的人上车，那么合适的人会让车驶向正确的目标，即使路途中一时偏离了目标，合适的人自然也能把车驶回正确的轨道。


 先人后事的四大用人原则

“合适的人”如此的重要，那么到底谁是合适的人？德至锐泽通过对众多标杆企业的用人理念研究后发现：“素质匹配，价值观相符”就是合适的人，其中“价值观相符”更是“合适的人”的首要因素。

“素质匹配”是说任职者的能力状况能够胜任岗位需要，与岗位要求契合度较高。需要注意的是，这里所说的素质更多的是沟通、领导力、协调、学习等这些“冰山以下”的软性素质，而不是一般所强调的知识、技能、经验等这些“冰山以上”的硬性素质。组织行为学的研究发现，“冰山以下”的这些软性素质更能决定和衡量一个人未来的职业成就。

“价值观相符”则要求任职者的价值观要与公司的价值观和企业文化相一致，不能出现冲突。阿里巴巴的人员招聘专门设置“闻味官”一职，负责考察候选人的价值观是否与阿里的价值观相符，阿里巴巴把这叫作“闻味道”。阿里巴巴闻味官一般由在阿里巴巴工作超过五年并且深知深信阿里巴巴价值观的资深员工担任，在招聘过程中，闻味官拥有一票否决权。华为不断强调“奋斗者”文化，所以他们在招人时重点考察候选人是否是“奋斗者”，并与入职者签订“奋斗者协议”。杰克·韦尔奇强调GE招募的人要具备4E1P（活力、激励、决断力、执行力和激情）。德至锐泽认为，“先公后私”可以作为企业家们寻找“合适的人”所需要考察的第一标准（“先公后私”的人的特点将在本书第2章着重介绍）。

吉姆·柯林斯发现，秉持先人后事观点的标杆公司都在极力寻找“合适的人”，它们在选人用人上严格而非冷酷地坚持着四个用人原则。德至锐泽深表认同，我们发现很多国内外的卓越企业都在坚持这些用人原则，这些原则同样值得追求企业长期发展的企业家们学习。

原则一：宁缺毋滥

顾名思义，如果不是合适的人坚决不请他上车，宁愿这个职位是空缺的。谷歌认为：公司选到错误的人会带来一系列的麻烦，会遇到高额的补偿金、辞退谈判、对组织氛围负面的影响、业绩下滑等情况。谷歌的处理方式是：一开始就要时时牢记要想避免解雇不得力员工的窘境，最好的办法就是不要把他们招进来。因此，谷歌在人才招聘过程中，投入了大量的人力和物力，甚至会让求职者感到冗长而放弃，但谷歌宁愿“漏聘”（没有招聘到那些应该招聘的人），也不愿意“误聘”（把那些不该招入企业的人招进来）。

如果长时间的岗位空缺影响企业的经营管理，德至锐泽建议两种方案予以解决：

（1）由现任上级向下兼任空缺岗位，并积极寻找继任人选。

（2）由现有岗位下级或平级人员扩大工作职责，考察、培养他们的胜任能力。

原则二：一旦发觉换人之举势在必行，就当机立断

当发现人员不合适时，要快速决策，请他下车。杰克·韦尔奇主政GE后，裁员规模是空前的。这种裁员，有相当一部分是因为战略目标的调整造成的，但更多的是因为员工不胜任。他认为：含含糊糊、温吞水似地管理，最终吃亏的是员工。包容不胜任者，最后实在不行了才请他走人，实际上是对员工不负责任。趁早让不合格者离开，不仅是企业发展的需要，更重要的是能够及时让员工找准自己的定位。那些企图包容表现不佳者的经理，实际是在“好心办坏事”。表现不佳者不能完成自己的任务，就会影响其他员工的绩效。在最后的成果分享中，他的行为会拖累其他员工，把别人分到的馅饼也变小了，这对优秀员工来讲是一种不公平，最终会破坏组织内部的信任和坦诚。

阿里巴巴、京东、平安等国内的标杆企业都在使用“人才九宫格”（见图1-1）这个工具每季度或半年进行人才盘点，摸查和诊断企业人才结构状况，一旦发现不合适的人，它们“杀伐果断”地予以清除。通过“人才九宫格”进行企业内部的人才扫描，企业家们会发现，“不合适的人”一般有三种，对于这三种人的处置，可以区别对待：

[image: ]
图1-1　人才盘点九宫格



第一种：业绩低、价值观低的人。阿里巴巴把这类人称为“狗”。这类人业绩产出比较低，同时对企业价值观的认同感和自律性也比较低。对于这类人，企业家们一般会毫不犹豫地予以清除。

第二种：业绩低、价值观高的人。阿里巴巴把这类人称为“小白兔”。对这类人的特点，史玉柱有过形象的描述：“兔子人缘好，讨大家喜欢，但它不出业绩；兔子最爱繁殖，比谁都爱繁殖，不停地找同类、繁殖，生出大量小白兔，形成兔子窝。如果一个公司大量核心岗位被兔子霸占，形成了‘兔子窝’文化，就失去了战斗力，失去了市场机会。”对这类人，阿里巴巴、京东等企业的做法是“也要杀”，不过给予一次调岗、培训的机会。如果业绩不能提升，就立即淘汰。

第三种：业绩高、价值观低的人。阿里巴巴把这类人称为“野狗”。这类人能力强，可以为企业带来很高的业绩贡献，但其通常自视甚高，不遵守公司规范，对企业的价值观认同度低，时常做出一些违背企业价值观的行为和事情。据德至锐泽的研究发现，对这类人的处置时常让企业家感到左右为难：严肃处理会影响公司的业绩，不处理会对团队和企业价值观的维护造成巨大的伤害。所以这类人也常被称为“毒品”。对这类人，GE、阿里巴巴和京东这些领先企业的做法和态度却是出奇一致：一旦发现，不管企业的业绩会有多大损失，毫不手软，第一时间坚决“杀”掉他。

原则三：如果发现某人非要严加看管不可，那你一定是用错人了

谷歌首席人才官拉斯洛·博克在《重新定义团队：谷歌如何工作》中介绍了谷歌人才和团队管理的核心工作法则，其中第一条就是：成为一名创始人。把自己看成一名创始人，像创始人一样行动。所以，好的部下和员工是不需要监督的。德至锐泽在众多人力资源管理咨询项目中发现，凡是企业的明星员工（或者说是合适的人）一致性地表现出高度认同企业的价值观，并且当他们认同自己所做的事情是对公司和自己有利时，他们会自我激励、想尽办法克服困难达成目标。他们会因为自己出色的成绩而感到满足，会为给企业创造的价值而感到自豪，从而会更加努力争取获得更大的进步。对这些人，作为企业家或管理者，我们唯一需要做的就是给予充分的信任和授权。

相反，如果一个员工需要你不断地给予监督、提点，交办的事情总是缺乏足够的可靠性，需要你不断给予确认和检查，那么你就不需要再犹豫了，他是“不合适的人”，请他下车是最好选择。

原则四：卓越公司人员的去留有两个极端，合适的人在车上待得很久，不合适的人匆忙下车

卓越公司的领导者会花上很多的精力进行严格的人员挑选，当挑选到“合适的人”，就会想方设法把他们留在自己身边，委以重任，让他们在合适的位置上大展拳脚。“合适的人”会认同公司的价值观，在公司快速成长，因此他们的忠诚度一般都很高，不会轻易离开公司。而“不合适的人”由于跟不上企业的发展，会主动或被动地离开公司。


案例

阿里巴巴成立于1999年，创业团队号称“18罗汉”。在阿里快速发展的2001年前后，马云曾明白无误地告诉他们，不要想着靠资历任高职，“你们只能做个连长、排长，团级以上干部得另请高明”，故其在2001年开始大规模引进职业经理人。但在今天，当时请的“空降兵”据查早就集体阵亡，而当年的“18罗汉”目前除马云夫人张瑛在家相夫教子、另有两人辞职外，其余15位创始人仍在阿里巴巴任职，而且绝大多数都担任着重要职务，还在为阿里巴巴的发展出谋划策。马云曾自我检讨、承认当年的错误，而他自己也没有想到，就是靠着这帮志同道合的人，阿里巴巴成为中国市值最高的互联网公司之一。




 时代呼唤人力资源领先战略

美国人称过去20年的世界叫“VUCA时代”，即动荡（volatility）、无常（uncertainty）、复杂（complexity）、模糊（ambiguity）。而随着全球化、大数据、3D、人工智能等这些技术革新的出现，未来世界商业和社会格局将变得更加复杂、动荡与不可预测。但未来已来，唯一可以确定的是，当下、未来乃至可预见的将来都将是“人”的时代——一个以人才为尊的时代，“将来，‘才’有将来”。

在这个时代特征下，试图预测和把握产业规律的“先事后人”战略是否真的能够引领企业的发展值得怀疑和商榷；企业家们从当下着手，从有形的人力资源着手，聚焦于人，以“人”应万变则更为合理和更可期待。在这个混沌不清的时代，企业家们或许无法决定外部世界的变化，却能决定自己，“不要指望别人的救赎，命运始终掌握在自己手里”。德至锐泽主张和倡议，企业家们要在这个“人”的时代让企业保持生命力和竞争力，必须践行人力资源领先战略。

所谓人力资源领先战略是指在企业的技术、资金、设备、产品、品牌、市场、成本、流程、关系、服务、人力资源等各种资源当中，企业家们要聚焦于人，优先投入和发展人力资源，并从投入和发展之初就确保人力资源要素的先进性，在优先投入和发展人力资源的基础上再去制定和实施公司的其他战略，并以此来持续长久地获得竞争优势，取得成功。

人力资源领先战略实践的关键在“领先”二字上，它是人力资源领先战略实施的衡量标准，具有双重含义。

（1）优先次序上，人力资源要作为企业的第一战略、首要战略，要先于其他战略要素制定、投入和发展。

（2）先进水平上，无论是人力资源理念、人力资源管理体系还是人才，要追求卓越和高标准，保持其先进性领先同行。

德至锐泽认为，优先投入和发展人力资源是任何一个企业发展效率最大化的最优路径。当一个企业优先投入和发展人力资源，相比优先投入其他资源（比如设备、技术、成本或市场）有事半功倍的效果。

总体上来说，人力资源领先战略继承了先人后事的思想，也结合企业的应用实践对其内涵进行了延伸和扩展，不再局限于“人”这一点，而是扩展到“人力资源”。这样的扩展既保证了人力资源领先战略的先进性，同时也保证了其思想的系统性、完整性和可操作性。所以，如果吉姆·柯林斯先人后事中的“人”单指“人才”的话，德至锐泽则认为先人后事中的“人”可以是“人力资源”。

人力资源领先战略的三大关键要素

要保持人力资源战略的领先性，关键是从其三大要素来着手建立和实施（见图0-1）。

要素一：人力资源领先战略首先是人力资源理念的领先

人力资源领先的理念是人力资源领先战略的出发点，决定着人力资源战略发展的先进性和对组织能力建设产生效能的大小。人力资源管理理论发展至今，已产生了很多管理理念和思潮。德至锐泽认为，有些理念需要摒弃，比如“X理论”、“员工是成本”、“薪酬公开透明才能保障公平”、“绩效管理就是绩效考核”等；有些理念需要重新诠释其含义，比如“目标管理”、“人本管理”等；有些理念则代表了人力资源管理的趋势并引领人力资源管理理论的发展，比如“先人后事”、“农夫种子”、“团队绩效管理”、“双高企业文化”等（本书后序各章将对上述理论做详细阐述）。建立、宣贯并持之以恒地坚持领先的人力资源理念是人力资源领先战略制定和实施的第一步。

如何保持、维护和更新人力资源领先理念是企业获得领先的人力资源体系并保持持续竞争力的关键。

要素二：人力资源领先战略是人力资源体系的领先

德至锐泽常把人力资源体系比喻成一台机器，一台保障企业有效运转不可缺少的机器。不同企业的人力资源体系建设水平，就相当于在使用或者先进、或者普通、或者落后的不同水平的人力资源机器。当人力资源机器比较落后，运转不正常或低效运转时，企业的机能就会有问题——工作效率不高、组织矛盾冲突加剧、经营效果低于同行水平，严重的甚至会导致组织崩溃、消亡。而当人力资源机器先进、优良、高速流畅运转时，员工工作热情高涨，部门间有效配合，团队健康成长，公司快速发展。

人力资源机器的各个组成部分就是通常所说的人力资源管理的组织模块，它是人力资源管理实施的载体和途径，也是人力资源管理最为核心的工作。传统的人力资源体系包括六大模块：人力资源规划、招聘、培训、绩效、薪酬和员工关系。德至锐泽将领先的人力资源体系组织模块概括为：人才选择、人才培养、人才激励和企业文化，其中，企业文化可看作人才激励范畴（本书后续各章详细介绍各个模块的应用实践）。

人力资源机器的领先性同样也来自各组织模块的先进性，以及其运作方式的先进性。传统的人力资源运作方式已体现出其越来越不适应多变的市场和多变的客户需求对企业管理体系的冲击和改变。而面向客户端、面向前线业务系统的人力资源管理三支柱模式（具体方法、应用可见李祖滨先生译著《人力资源转型》，该书由电子工业出版社出版），因其运作方式的领先性进而给企业战略发展带来强大的支持作用，目前已广泛应用在华为、阿里巴巴、腾讯、联想等中国标杆公司的人力资源管理中。

领先的人力资源体系的建立和实施是人力资源领先战略实现的保障。

要素三：人力资源领先战略是人才的领先

领先的人才是领先企业的引擎。人才的领先包含导入层的人才领先和输出层的人才领先。导入层的人才领先是指企业的领头人和高管团队，他们自身是领先的人才，他们拥有领先的人力资源理念，并且具备识别、选择和建立领先的人力资源体系的能力。输出层的人才领先，是指当一个企业具备领先的人力资源理念并拥有领先的人力资源体系时，这个企业就会源源不断地吸引和培养出领先的人才。

卓越的企业家首先自己就是一个人力资源高手，他们的远见卓识使他们具备了超出当下、领先时代的人力资源管理理念。杰克·韦尔奇、任正非、马云等莫不如是。在他们的领导下，GE、华为、阿里巴巴都建立了领先的人力资源体系，为企业输送了大量领先的人才，从而有力地支撑了企业的发展。

是否具备大量领先的人才是衡量人力资源体系领先性的标志。

人力资源领先战略的实施

人力资源领先战略一旦启动实施，它就是一个逐步提速运转并自我优化的系统。拥有领先的人才，秉持领先的人力资源理念，逐渐打造出领先的人力资源体系，从而为企业提供越来越多领先的人才，进而逐步建立卓越领先的组织能力，拥有卓越领先组织能力的企业必将成为卓越领先的企业。为了保持企业的领先性，卓越的企业开始一轮又一轮循环运作上述系统，并不断保持迭代、更新、进化，实现企业的基业长青。

当然，人力资源领先战略不是孤立存在的，它是企业总体战略的有机组成部分。但人力资源领先战略是企业的第一战略，引领企业其他战略的实施。一方面，人力资源领先战略是制定其他战略的重要前提，人力资源领先战略会左右企业选择和制定出最合适的战略，同时保障和促进其他战略的高效实施，实现企业的业务目标；另一方面，其他战略是人力资源领先战略贯彻执行的载体和依托，其他战略的贯彻执行是实现企业战略目标的途径，在企业实现战略目标的同时，不断强化人力资源领先战略的优势，体现人力资源领先战略的价值。两者相辅相成，互为依托（见图1-2）。
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图1-2　企业战略逻辑关系




 领先人力资源体系的选择策略

总结来说，领先的人力资源体系主要包括领先的人才选择、领先的人才培养和领先的人才激励（企业文化属人才激励范畴）。德至锐泽在咨询项目中发现，很多企业家和人力资源从业者都会遇到人才选择、人才培养和人才激励三者孰轻孰重、孰先孰后的问题。我们结合领先企业的做法和实际咨询案例研究发现，三者各有所长，组合使用当然效果最佳，但如果结合企业不同时期的战略和发展需要，三者的选择策略却有侧重。

人才选择是人才激励与人才培养的前提

前文详细阐述了“合适的人”的重要性，这里不再赘述。人才选择就是为企业挑选“合适的人”，企业一切的人才策略的前提都应该是“合适的人”。人才激励的对象如果是“不合适的人”，不光造成激励资源的浪费，同时还会造成企业内部事实上的不公平，打击“合适的人”的积极性。激励策略也要因人而异，杰克·韦尔奇坚持重点激励20％最优秀的员工（通常是平均水平的2～3倍），对于70％业绩表现正常的员工进行平均激励，而对10％最差的员工，果断地进行负激励——辞退他们。

人才培养的前提更是审视培养对象是否是“合适的人”。要实现高效的人才培养，培养对象的选拔首当其冲。“朽木不可雕也”、“扶不起的阿斗”等这些成语蕴含着被培养对象的选择对人才培养起着决定性的作用。地产界管理标杆——龙湖地产人才培养体系的第一原则就是“选拔重于、先于培训，先精心选拔，后重点培训、发展”。而相关机构的研究数据显示，高效的人才选择可以将成才率提升50％。

人才激励是人才选择与人才培养的基础

人才选择和人才培养的基础是企业有众多候选人可供挑选，可从中选出“合适的人”。没有一定基数的候选人可供选择，企业很难实施严格的人才选择和高效的人才培养。只有运用积极有效的人才激励手段才能吸引大量的候选人来供企业选拔和培养。注意，这里所说的人才激励手段并不单单指高额的薪酬福利水平，还有良好的职业发展、优秀的企业文化、宽松自由的职场氛围等。德至锐泽称此为“筑巢引凤”，通过有效人才激励方式打造构建人才资源池，为人才选择和人才培养提供人才保障。

华为、阿里巴巴、腾讯、百度等这些知名公司每年校招，全中国顶尖人才削尖脑袋想往里挤，为何？一方面是因为这些公司品牌好，另一方面也是它们的人才激励措施口碑非常好，有效的激励手段使它们拥有了远超其需要的选才基础，从而占据了人才竞争的有利地位。而谷歌激励手段的高明更是蜚声全球，每年谷歌收集处理的简历为100万～300万份，招聘录用率大概为400∶1，足见谷歌应聘的难度，但每年全球依然有大量人才梦想入职谷歌，谷歌可以非常从容地实行其人才“掐尖”战略，只招“世界上最聪明的工程师”。

用重要性和紧急性矩阵来总结分析人才选择、人才激励和人才培养策略的关系，德至锐泽认为：从重要性维度来看，人才选择始终重要于人才激励和人才培养，没有科学有效的人才选择，就没有高效的人才激励和人才培养。人才培养第二，人才激励重要性排在最后（正如前文所讲，“合适的人”会自我激励，激励不在于给多少，而在于激励谁）。从紧急性维度来看，人才激励是能对企业当下即时产生影响最具效用的一种方式，也是最解燃眉之急的特效药，人才选择次之，而人才培养是需要长期坚持才能见效的，短时期内无法体现收益（见图1-3）。德至锐泽发现，很多企业内部潜藏着不少人才，但由于人才激励方式的不到位而使得那些“合适的人”没有发挥其应有的作用。
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图1-3　人力资源策略选择模型



基于此，德至锐泽建议，针对企业不同的阶段和发展特点，企业家可对人力资源体系策略进行相机选择。

1．高效而立竿见影的短期人力资源策略

人才激励第一、人才选择第二、人才培养第三，这是一种以外为主的人力资源发展策略。一般实施这种策略，企业通常面临的情况是核心人才流失、员工积极性不高、归属感不强、可用人才捉襟见肘。在这种情况下，企业家们要想立竿见影地解决现有的问题，就需要将人才激励置于首位，迅速稳住局面，并以公司外部获取人才解决公司发展瓶颈，再通过人才培养实现内部人才供应链的正常化。

2．稳健而基业长青的长期人力资源策略

人才选择第一、人才培养第二、人才激励第三，这是一种以内为主的人力资源发展策略。从长远来看，要保持企业基业长青、永续发展，“合适的人”是第一位的，选到“合适的人”，对其进行不断的培养，并利用有效的人才激励当作保障手段，必定使得企业文化氛围好，员工积极性、忠诚度和归属感高，企业稳健而快速发展。

需要说明的是，长期人力资源策略和短期人力资源策略不是相互孤立的，企业视不同情况、不同阶段灵活组合使用，长中有短，短中有长，长短互补，这才是人力资源之上策。


案例

龙湖地产全国化扩张的长短期组合人力资源策略

龙湖原是创建于重庆的地方性房地产企业，其在全国化扩张之前就统筹考虑人才供应问题以缩小业务发展与人才发展的差距，其所采取的长短期相结合的策略支持了龙湖2005—2015年全国化的业务扩张。

人才储备和内部培养是实现企业人才供给最稳健可靠的方式，龙湖地产为实现人才的“内部造血”，在2004年便启动了“仕官生”招聘项目，从著名高校中招收优秀毕业生，为未来的发展培养中高层管理人员。“仕官生”项目成长的人才成为龙湖的中坚力量。

后期龙湖又实施了“仕官生2.0”招聘项目，“仕官生2.0”是龙湖集团统一推行、适用地产和商业体系的社会招聘项目，此招聘面向具有3～5年工作经验且毕业于优秀高校的本科生、研究生。“仕官生2.0”招聘自启动后2～3年成功入职200多名员工。龙湖通过“仕官生2.0”项目补充具有高潜力的员工，为龙湖发现、储备了未来中高层管理者及专业技术骨干人员。后续龙湖又实施了培养营销管理人才的“绽放”培养项目和为了培养具有商业气质的未来管理人才而定制的校园人才甄选和培养计划“CS”项目。

同时，龙湖业务上的“地域化聚焦”的策略决定了它的“人才本地化”政策。在2007年前后的2～3年内，龙湖引入了50多名中高层管理人员，这是龙湖走出重庆后能够在其他地区迅速打开局面的重要原因之一。后来，龙湖社会招聘发起物业系统的“猎英”招聘项目和商业地产系统“天行者”招聘项目，为龙湖提供了很多优秀人才。

但这种策略在2008年因金融危机并未彻底贯彻，人才储备的数量和质量出现下滑，导致2009年龙湖上市后开始的新一轮的扩张与人才的差距又拉大了。

故龙湖于2012年9月启动了“揽粤”计划，目标很明确，就是为了满足龙湖每年新组建2～3个地区公司的用人需要。从2012年9月到2013年5月，龙湖从华南引进了50多人。这些人融入龙湖非常顺利，到现在他们中的60％还在龙湖，大部分担任地区公司工程总监和项目总监等关键管理岗位，大幅提升了关键岗位的满岗率。

龙湖不断自身反省，同时又加强了“仕官生”等校园招聘项目的力度。为了实现人才内部造血，龙湖除了针对“仕官生”、“绽放”系列项目有成熟的培养体系外，还成立了领导力发展中心，龙湖人力资源部总经理李朝江在2015年接受记者采访时说：“在香港上市房企里，我们的战略导向清晰程度一定是排名前三的。下一步是如何通过培训体系的完善，提升人的专业化，保障战略达成，以需求为出发点，对应市场研究、产品研发、工程建造、物业管理和客户服务等。”

资料来源：龙湖官网（http://www.longfor.com/news/10/642/）。



本章小结

要点


	
现在的时代是以“人”为中心的时代，企业未来取得长期而持续发展的关键是要聚焦于人，充分发挥“人”这一个体的作用，以此来推动企业更好、更快地发展。


	
竭尽所能地重视“人”的价值，不顾一切地对“人”进行优先投入，不择手段地到处抢“人”，千方百计地激发“人”的价值创造能力，总之，一切组织行为都将围绕“人”来进行将是这个时代的特征。


	
人才战略是企业最高战略，人力资源领先战略是企业战略中的第一竞争战略。


	
“素质匹配，价值观相符”就是“合适的人”，其中“价值观相符”更是“合适的人”的决定要素。


	
优先投入和发展人力资源是任何一个企业发展效率最大化的最优路径。


	
高效而立竿见影的短期人力资源策略是人才激励第一，人才选择第二，人才培养第三。


	
稳健而基业长青的人力资源策略是人才选择第一，人才培养第二，人才激励第三。




意外发现


	
建立、宣贯并持之以恒地坚持领先的人力资源理念是人力资源领先战略制定和实施开端的第一步。


	
卓越的企业家首先自己就是一个人力资源管理高手。






第2章　人才选择第一标准：先公后私

对于管理者而言，工作中最重要的事情是招聘人才，人才招聘是任何组织唯一最重要的人力活动。


——谷歌首席人才官拉斯洛·博克



 农夫种子理论：选人才就像选种子

青稞是世界上最古老的农作物之一，生长在青藏高原，亩产200千克，而“杂交水稻之父”袁隆平主持培育的超级杂交水稻亩产已达到了1000千克。即使将青稞种到肥沃的土壤中也难以实现亩产1000千克的收成，种子的类型直接决定了农夫的收成，劣质种子只会浪费农夫的时间和投入，最终还可能颗粒无收。只有对优质的种子进行浇水、培土、施肥，才是最有价值的选择。

选人才就像选种子，优秀的人才相比平庸的人更有可能创造出优良的业绩。员工能够创造的绩效价值往往在人才选择的时候就已经确定了。

乔布斯说，他花了半辈子时间才充分意识到人才的价值。就如他自己所说：“我过去常常认为一名出色的人才能顶两名平庸的员工，现在我认为能顶50名。”乔布斯口中所说的平庸的员工和出色的人才之间的绩效差距，并不是由两者工作努力程度造成的，而是在人才选择的时候就已经决定了，所以他把大约1/4的时间用于招募人才，并且从不吝重金聘请人才，甚至亲自参与招聘工作。募集网罗一流人才，组建由顶尖的设计师、程序员和管理人员组成“A级小组”一直是他最核心的工作。

任正非在2015年华为项目管理论坛上《将军是打出来的》的讲话中提道：“美国是世界上最有文化的军队，西点军校录取的是高中生的前10名，美国安那波利斯海军军官学校录取的是高中生的前五名……美国军官都是美国最优秀的青年。”之所以美国军官那么优秀，很大程度上在选择征兵对象的时候就已经决定了。

谷歌认为人才招聘是任何组织唯一最重要的人力活动，谷歌首席人才官拉斯洛·博克在《重新定义团队》一书中写道：“在谷歌，我们将人力资金投入前置。我们在招聘上投入的资金占人力预算的比例是所有其他公司平均水平的两倍。”因为谷歌要招聘的是“明星员工而非平均水平员工”。谷歌的研究发现：“聘用水平超过90％的应聘者，最糟的情况他们也能有平均水平的表现。这些员工几乎不可能成为公司里表现最差的。但是如果招聘平均水平的员工，不仅会耗费大量的培训资源，而且他们的表现很可能会低于平均水平而不是高于平均水平。”

大多数企业寄希望于通过建立一套完善的培训体系、绩效管理体系来提升员工绩效，但结果往往不尽如人意。细分这里面最主要的原因是企业没有在选择“种子”的基础上去做“培育”，忽略了最开始选择人的重要性，花费了大量的时间在弥补选人失误带来的附加工作，因为合适的人是不需要督促的。所以，企业家要像农夫那样，从一开始就投入时间和精力选择人才，在人才选择的基础上再对其进行培育、辅导、激励，那样企业就能取得事半功倍的回报。


 企业家是公司的首席面试官

在过往的咨询实践中，德至锐泽咨询团队经常会问企业家们一个问题：在你的工作事项中，人才招聘（此处的人才招聘既指外部招聘，又指内部招聘）占据了你多少时间？超过80％的企业家都会回答用于人才招聘上的时间不超过10％。

但是德至锐泽发现，优秀的企业家在人才招聘上投入的时间毫不吝啬，而且越优秀的企业家对人才招募越重视、越精挑细选。龙湖创始人吴亚军除了面试高管和关键人才外，每年会亲自担任龙湖校园招聘“仕官生”的面试官以挑选优秀的人才，龙湖校园招聘宣讲会是龙湖城市公司总经理必须参加的关键工作。目前估值已高达350亿美元的滴滴出行的CEO程维说：“我每天有30％的时间和精力拿来面试。面试工作是第一优先级的。我们非常在乎团队打造，所有总监以上的应聘者我都要见。我剩下的时间是在团队和业务上面，花在对外应酬和采访上的时间比较少，参加的活动也极少。”杰克·韦尔奇会亲自参与面试GE前125名的管理人员候选人。百事可乐总裁伟恩·卡洛维（Wayne Calloway）面试申请前500个最重要岗位的申请人。华为轮值CEO郭平认为：“尤其是高级主管要有求贤若渴的意愿，主动投入时间精力去找人，更要有识别人才的能力。”

优秀的企业家都在朴素地践行着先人后事的管理理念，他们已经将人才选择、人才招募工作视为先于战略的第一优先级事项。这些企业家花费大量的时间在全球挑选优良的“种子”，为企业打造竞争优势。而德至锐泽看到更多的则是大部分企业家们往往都不太重视人才招聘，不肯花时间进行人才招聘，这样导致的后果是不但找不到优秀的人才，而且还因为招人失误给公司带来巨大的损失（见图2-1）。全球领先的人才寻访公司的资深专家费罗迪在《合伙人》一书中提道：“大多数公司用2％的精力招聘，却用75％的精力来应对当初错误招聘的失误。”
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图2-1　优秀企业家与多数企业家的选人差异比较



管理大师吉姆·柯林斯在《从优秀到卓越》一书中写道：“商界人士最重要的决定不是如何做事，而是如何聘人。”领导者的首要任务是选才。所以，德至锐泽建议企业家们要重视人才选择，像农夫挑选种子一样去选择人才，而且要不断提升自己的选才能力，让自己成为公司的首席面试官。越是关键岗位、层级高的岗位，企业家越是要花时间找人，亲自参与面试，为企业挑选到属于自己的“超级杂交水稻”，只有这样企业才能有好的收成。想要成为卓越优秀的企业，必须要与顶级人才同行。


 先公后私是人才选择的第一标准

对企业来说，什么样的人才是优良的“种子”？德至锐泽研究发现，由于行业特点、价值观的原因，不同的企业对优良“种子”的选择标准肯定会有所不同，但在这些不同的标准中，先公后私却是优秀企业所共同遵循的人才选择标准，甚至对很多企业来说是第一标准。

所谓先公后私，是指先集体后个人，先考虑他人和集体利益，以集体利益为重，在一定条件下个人利益服从集体利益。德至锐泽发现，先公后私的人自动自发地表现出两大行为特征：


	
利他。使别人获得方便与利益，尊重他人利益。


	
心怀远大目标。心中有超越自我，为他人、为集体谋利益的远大志向。




正是由于这两大特征，使得先公后私的人更易获得成功，也更能够带领组织获得成功，这也是优秀企业将它作为人才选择第一标准的原因。

先公后私的人更容易成功

先公后私不是指大公无私，也不是绝对的雷锋主义。由于人是由内在需求（也可称为私利）驱动的，所以人追求个人利益和自我实现是合理的，但先公后私的关键在于实现个人利益的途径一定是为公利他的（见图2-2）。黄卫伟教授介绍华为企业文化的《以奋斗者为本》一书中对利己利他有这样经典的描述：“在价值创造的问题上，存在一个悖论：越从利己的动机出发，越达不到利己的目的；相反，越从利他的动机出发，反而越使自己活得更好。”
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图2-2　德至锐泽对先公后私的逻辑推理



进化心理学的研究表明，先公后私的人更容易获得成功，因为利他者更容易结交利他者，利他者也更容易获得来自他人的帮助。受到别人帮助的多少取决于你之前帮助别人的多少，而经常占别人便宜的人则会落得孤家寡人的下场。间接互惠理论认为：利他者在帮助他人时，无形之中会获得“慷慨大方、乐于合作”的良好声誉。我们平常帮助了一些人，即使不会得到这样直接的反馈，但也总会收获间接的帮助，如良好的名声或口碑会给自己的工作带来更多的便利，而接受帮助的人会继续帮助其他人。

我们得到的任何一样东西，并不是我们想得到就能得到的，而是别人愿意给我们，我们才会得到。正如我们每个人得到的东西都取决于在此之前，我们做了怎样的付出，正是这些付出得到了别人的认可，我们才可以得到相应的回报。所以，我们所做的事情为公利他的程度越高，赢得的帮助也就越多；获得的帮助越多，成长就越快，所获得的成就也就越大。简而言之，为公利他的程度越高，个人获得的成就就越大。

先公后私的第五级经理人是卓越公司的第一要素

吉姆·柯林斯在《从优秀到卓越》中研究发现，实现从优秀向卓越跨越的公司第一大成功因素是这些公司都拥有第五级经理人。第五级经理人相比第四级经理人或其他经理人的关键点是：公司的利益永远是第一位的，公司的成功高于个人的财富和名誉，即本章所说的先公后私的精神（见图2-3）。
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图2-3　第五级经理人



吉姆·柯林斯研究发现，卓越企业的第五级经理人都是具备先公后私境界的管理者，即使公司身处行业下滑期或者金融困境，第五级经理人也宁可先损失自己的利益，继续为公司奉献。先公后私的第五级经理人能把公司的利益和集体的利益放在个人的名誉、地位和利益之上，他们往往能够身先士卒，带领公司走出困境，不管外部环境怎么样，他们都能挺过去。不少公司拥有很多第四级经理人，第四级经理人也很优秀，但在企业发生困难的时候，那些拥有第五级经理人的企业往往更容易渡过难关。第四级经理人和第五级经理人唯一的区别在于个人的利益与组织的利益产生冲突时，是否将公司利益放在第一位。

在吉姆·柯林斯另一本著作《选择卓越》中我们也同样发现，英特尔、谷歌等十倍速公司的领导者拥有的第五级雄心为“严明的纪律、基于实证主义的创造性和具有建设性的焦虑”这三大行为提供了启迪性的动力。而具有第五级雄心的人是一种为了事业、为了公司奉献自我的人，他们能够全身心投入超越自我的事业中，他们也是具有先公后私特质的经理人。

德至锐泽多年的人力资源咨询实践也发现，具有先公后私素质的人成长速度更快、职业成就更高。

相比于上述第五级经理人或拥有第五级雄心的领导者，其他第四级经理人等领导者由于没有先公后私的品质，其领导的企业大多数难以实现从优秀到卓越的跨越，甚至失败。这也印证了畅销书《领导力》作者詹姆斯·库泽斯和巴里·波斯纳对领导者的忠告：“如果有人不愿意牺牲个人的利益，他就不应该坐在领导者的位置上。即使他们现在坐在了领导者的位置上，最终也会带来企业的失败。”

先公后私的员工引领企业的发展

分类学是生物学中最古老的学科，是指对生物进行识别、鉴定、描述、命名和归类的专门学科，目的是认识和研究生物特征及其进化历史。达尔文的物种起源便是生物分类学基础上的研究成果，也强化了分类学的研究地位。我们对事物的观察、认知、理解和实践，均离不开分类。

人才分类是提高人才管理有效性的必要手段，杰克·韦尔奇提出“活力曲线”，从业绩角度强制将GE的员工区分为排在前列的20％员工（A类）、中间的70％员工（B类）和业绩排在最后的10％员工（C类）。GE对A类员工会重点激励和培养，把A类员工视为GE最重要的财富，并将每位A类员工的流失视为GE重大的损失，在事后都必须开会检讨；而对于C类员工，GE选择坚决清除出去。GE通过对不同类型的员工采取不同的管理策略，给GE带来了无限的组织活力。

德至锐泽研究发现，在企业中，从个人发展速度和企业发展速度相互关系的角度分析可以将人才区分为四种，分别是引领公司的员工、与时俱进的员工、不甘落后的员工和安于现状的员工，这四类员工各自的定义和特征描述如表2-1所示。

表2-1　德至锐泽对四类员工的定义



	人才类别
	定义



	
对内

	
对外




	　引领公司的员工
	　先公后私，有执着的事业雄心和不断超越自我的精神
	　对比其他公司同岗位人员能建立明显竞争优势，引领公司的发展速度超过同行发展速度



	　与时俱进的员工
	　热爱公司，工作主动有责任心，能创造性地完成任务
	　能够建立一定的竞争优势，不会导致竞争劣势；能够使公司的发展速度不低于同行的发展速度



	　不甘落后的员工
	　能力在提高，但比公司发展的速度稍慢
	　不能建立一定的竞争优势，甚至可能会降低公司的发展速度



	　安于现状的员工
	　不愿意学习，能力没有提高，得过且过
	　没有竞争优势；现阶段已经造成竞争劣势，会让公司的发展速度滞后




我们发现，优秀的企业都极力清除安于现状的员工（类似阿里巴巴的小白兔），所以这类员工在优秀企业中一般很少。优秀企业的员工一般可分为三类：引领公司的员工、与时俱进的员工、不甘落后的员工，大致的人数比例是2：7：1这也是优秀企业人才结构的黄金比例（见图2-4）。
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图2-4　优秀企业人才721配比模型



德至锐泽研究发现，20％引领公司的员工在很大程度上决定了企业能否超越竞争对手，达到优秀和卓越。如苹果的“A级小组”和谷歌的“创意精英”，这类员工才是真正引领企业走向卓越的尖端人才。

据说，苹果第一个A级小组就是由乔布斯亲手打造的，该小组聚集了一批顶尖的设计师、程序员和管理人员。A级小组成员除了拥有过硬的专业技术外，他们都是特立独行、自命不凡、目标明确、追求卓越、渴望成功的人。谷歌的“创意精英”同样是一群不仅拥有过硬的专业知识、丰富的实践经验，而且具备心态开放、自动自发、追求卓越、创造力、富有好奇心和商业头脑的人。从上述这两类人的特质和工作特点我们可以看出，他们都有执着的事业追求、超越自我的雄心，因一个共同的目标——改变世界而聚集在一起，相互协作、相互成就，共同达成目标。德至锐泽认为，这群引领公司发展的员工就是一群具备先公后私行为特征的员工。

提高企业发展速度的首要措施是剔除安于现状的员工

20世纪80年代，美国陆军研究所对美军负重行军研究发现，脚上的重量多0.5千克，士兵就要多消耗5％的能量，这个5％就等于士兵每公里会比平时慢20秒的时间。同时每增加士兵自身体重1％的负重，士兵的行走速度每公里会减慢4秒，一个士兵体重75千克，如果把负重从20千克减少到15千克，士兵每公里前进速度就会提高25秒。60公里的平地行程，士兵就能提早25分钟到达目的地。行军打仗，速度是制胜之首要。美军的研究发现，要提高行军速度，首先要考虑的是减少负重而不是如何加速，减少负重是最直接有效的方式。

对于企业来说也是一样的。人是企业最重要的资产，合适的人是企业的正资产，不合适的人是企业的负资产，企业只有把不合适的人剥离出组织，对合适的人加大激励和培养才能使资产保值和增值。因此，企业家提高企业发展速度的首要措施是剔除安于现状的员工。安于现状的员工的存在不仅会降低企业的发展速度，还会影响先公后私的员工的发展。杰克·韦尔奇在主政GE以后，在五年时间里，裁掉了1/4的员工，总数达11.8万人（包括所出售企业的3.7万人），这样的战略举措使GE保持着持续发展的状态。企业家只有剔除掉安于现状的员工，才能有效地保持和提高企业的发展速度。

将先公后私作为企业用人的第一标准

所以，对企业家来说，要剔除安于现状的员工，重点关注、吸引、培养和激励引领公司的员工；与时俱进的员工是支撑企业发展的中坚力量，企业家们要任用好、激励好这类员工；而对于不甘落后的员工，企业家要通过培训和帮助，给这类员工发展上的支持，激励他们通过不断的努力发展成与公司发展速度相匹配的与时俱进的员工。

企业只有拥有先公后私的人，才能实现跨越和持续化，才能保持公司持续的发展速度。因此，对于一个致力于长远发展的企业来说，吸引和保留具备先公后私精神的人是企业家最关键的战略性任务之一。企业在顺境时能否抓住机会、危难时能否闯过险关、代际传承能否顺利，都取决于是否拥有先公后私的人。

不过，需要明确的是，先公后私是人才选择的第一标准，但不是唯一标准，强烈的成就动机、出色的执行力等也是卓越人才必备的重要素质与能力。


 发现先公后私的人

需要强调的是，先公后私不是大公无私，选择先公后私的人也不是苛求百分之百要先公后私，而是选择先公后私程度高的人。

德至锐泽基于对先公后私的理解，构建了先公后私的人的素质模型，对先公后私的人进行精准画像，并建议结合科学的测评工具及行为观察来选出先公后私的人才。

先公后私的人的精准画像

古代官府为了抓捕罪犯，通常会让画师画出罪犯的画像以发布海捕文书。罪犯特征越清晰，就越容易识别。画像被认为是最有效的找人方式。

德至锐泽在实践中总结出先公后私的人必备的行为特质，清晰描述出先公后私的人的精准画像，以便于企业家识别先公后私的人（见表2-2）。

表2-2　先公后私的人的精准画像



	
素质一：把长远利益和公司整体利益放在第一位




	1．
	　重视长远利益，当公司面临短期利益有可能损害长期利益时，并且短期利益对自己个人是有利的时候，能够坚守长期利益，不向影响长期利益的行为妥协



	2．
	　维护公司整体利益，当公司利益与局部利益出现冲突时，即使个人利益会因局部利益改变而获益，也会从维护公司整体利益出发做出正确的决策



	
素质二：公司的成功高于个人的财富和名誉




	1．
	　为了追求卓越，坚持选用卓越的人才，不任人唯亲



	2．
	　将雄心壮志倾注到公司上，为团队的成功培养接班人；当遇到比自己更优秀的人时，能主动让贤并提供条件让接班人带领团队持续取得更大的成功



	
素质三：令人折服的谦逊




	1．
	　不以自我为中心，经常发现和赞美其他人做出的贡献；不会因过强的自我意识而影响工作的开展



	2．
	　不以过往的贡献向公司提出额外的过多的利益诉求



	
素质四：永不放弃的决心，做应该做的事情




	1．
	　为了使工作走向卓越，甘愿做任何事情



	2．
	　为了追求卓越，树立远大的目标，并持之以恒



	
素质五：成功时看窗外，失败时照镜子




	1．
	　当一切都很顺利的时候，从窗口向外看，把功劳归于自身以外的因素，如果找不到特定的人或事，就把功劳归于运气



	2．
	　当不顺利的时候，会朝镜子里看，检讨自己，承担责任，而不是埋怨运气不好




龙湖是践行先公后私的人才选择策略的成功典范，龙湖为企业需要的职业经理人和员工描绘了清晰画像。


案例

龙湖的先公后私员工画像

龙湖地产成功的关键因素在于人员、组织和文化，龙湖的人员、组织与文化策略是非常清晰的，龙湖认为策略就是选择合适的人，选择“有企业家精神的职业经理人+操心员工”。

1．龙湖操心员工的行为素描


	
他们尊重劳动、热爱劳动，能够从劳动中找到尊严、快乐、职业自豪感。


	
把自己的岗位当作事业来做，善于把平凡的岗位做成一道风景线。


	
知道为什么做事和做什么事，知道自己的岗位职责和操心之举在全局中的位置与价值，能从价值角度来判断该操什么心。


	
他们有专业，绝不是仅凭着好的态度在工作。


	
他们不仅用脑、用手工作，更是用心工作：对客户用心、对工作用心、对同事用心、对公司用心。


	
有上进心，自动自发，喜欢主动找事干，为达成更高标准愿意付出额外的努力。


	
善于协作，出了问题不推诿责任，而是首先去解决问题，工作有成绩时也不抢功。


	
善于补位和交接棒，提前向上游要需求，主动和下游对接，虽然仅负责流程中的一个环节，但关注整个流程的结果。


	
他们有界面但没界限，在边界条件不清晰、职责不固化时，勇于担当。


	
善于在工作实践中总结和学习，愿意与他人分享知识、经验、体会，乐于主动带动、培养新人。


	
在沟通和人际关系处理中他们简单直接且职业化：对事不对人、亲密有间。


	
他们用实际行动和工作结果来赢得同事和合作伙伴的尊重和信任。


	
他们爱琢磨、爱钻研，工作讲方法，不断提升工作效率，持续改进工作标准。


	
他们对现状有着健康的不满，敢于否定自己，主动督促自己进步。


	
能够以积极的心态克服困难，应对压力及模糊性。


	
他们认同公司的文化、原则，遵守各项制度，还会督促别人去做。


	
不仅自己操心，而且主动影响和带动内外部合作伙伴成为操心人。


	
他们敢于提出意见，善于提出行之有效的建议。


	
不操心的员工是齿轮，操心员工是带发动机的齿轮。


	
不操心的员工是炮弹，操心员工是导弹。




2．龙湖有企业家精神的职业经理人的行为素描

对高层人员，龙湖明确的标准是有企业家精神的职业经理人。此素描的目的不是穷尽对高层管理人员的所有要求，而是尝试勾勒出龙湖高层人员应具备的最关键、最重要和最独特的气质。

以下摘录出部分与先公后私有关的行为。

（1）点燃自己


	
尽管过去已经创造过骄人业绩，但他们从不会认为自己已经功成名就了。




（2）设立方向


	
把企业的胜利和成功放在第一位，首先想到“企业需要做什么”而不是“我想要干什么”。


	
对于方向、愿景、目标、策略的制定及沟通承担义不容辞的个人责任，并把其当作个人日常工作的重点。




（3）点燃他人


	
他们对人有着对业务一样真诚的热情，渴望身边的人成功，把员工及同伴的成长作为领导者的重要责任和成功的重要标志。


	
注重培养员工对于公司事业的使命感，善于激发员工的求胜欲望及自信心，并引导员工将个人追求融入公司的发展之中。




（4）夺取胜利


	
他们严于律己，工作认真、勤奋、投入。


	
他们洞悉业务过程，了解一线实际情况，能准确定位及把握关键细节。


	
他们有敏锐、深刻的洞察力，善于在模糊性、不确定性中保持清醒、轻松、坚定，能在复杂的条件下做出破局的决断，敢于承担经过分析的风险。


	
他们善于建立团队的纪律性及自律性，及时处理损害团队纪律性的行为。


	
他们对工作结果及过程坚持高标准，善于用量化的指标来衡量策略、行动的成效，以及组织和个人的绩效。


	
他们及时处理员工低绩效，为公司长期成功敢于及时做出痛苦的决定。


	
他们善于未雨绸缪，拐大弯、拧螺丝，提前低成本地解决小问题，而不是拖到后来才解决影响组织生存的大问题。






龙湖操心员工的行为素描中体现的最核心的品质是用心，对工作用心、对客户用心，能从企业的角度来考虑一切问题；有企业家精神的职业经理人体现了第五级经理人的特征，其中先公后私的品质在操心员工和经理人身上都得到了体现。龙湖成为领先企业的关键是拥有了操心员工和有企业家精神的职业经理人。对于任何一个企业来说，当企业家拥有了先公后私的人，这部分人便会引领企业的发展，那么企业便率先拥有了领先行业的竞争优势。

责任心是先公后私的核心品质

大五人格理论作为性格研究的通用构架，在世界上得到广泛认同和接受。该理论把人格描述为五种人格特质，分别是外向性、亲和力、经验的开放性、认真负责性和情绪稳定性。大量研究结果显示，大五人格与工作产出存在关联性。另有研究发现：在五大个性特质中，认真负责性与管理者工作绩效成高度正相关。除了整体工作绩效，认真负责性还是其他有价值的工作行为重要的预测性因素，如组织公民行为、领导行为等，甚至还能预测非正面行为，如拖延等。认真负责性是针对各类工作成果的最佳非认知性预测因素。

认真负责性就是我们通常所说的责任心。德至锐泽在过往的咨询实践中发现，责任心是先公后私的核心品质。责任心能够促使人们采取先公后私的行动，是决定人们行为方向和行为程度的关键因素。富有责任心的员工会心系工作，即使没有他人督促，也能自发自觉、出色地完成任务。他们对工作尽心，对结果尽责，对事业专心，这正是责任心的最佳体现。在公司中，也只有那些能够勇于承担责任的人，才有机会被赋予更多的使命，才有资格获得更多的荣誉。一个缺乏责任心的人，或者一个遇事推卸责任的人，不但会失去外部对自己的基本认可，而且会失去别人对自己的信任与尊重。


案例

《把信送给加西亚》

《把信送给加西亚》一书描述的是一个在美西战争爆发时，美国总统麦金莱必须立即与古巴岛的起义军首领加西亚将军取得联系的故事。

当时加西亚正在丛林中作战，没人知道他在什么地方。挺身而出的是一名年轻中尉安德鲁·罗文，他不讲任何条件，历尽艰险，徒步三周，走过危机四伏的国家，奇迹般地完成了这件“不可能完成的任务”。

在孤身一人没有任何护卫的情况下，罗文中尉立刻出发了，一直到他秘密登陆古巴岛，古巴的爱国者们才给他派了几名当地的向导。那次冒险经历，用他自己谦虚的话来说，仅仅受到了几名敌人的包围，然后设法从中逃出来并把信送给了加西亚将军——一个掌握着决定性力量的人。

在送信的整个过程中自然有许多意想不到的偶然因素，但是，在这位年轻中尉迫切希望完成任务的心中，更多的是以其绝对的忠诚和责任心，克服一切困难完成任务。事后美国陆军司令亲自为他颁发了奖章，并且高度称赞他说：“我要把这个成绩看作军事战争史上最具冒险性和最勇敢的事迹。”

这一点当然毫无疑问，但人们更应该意识到，取得成功最重要的因素并不是因为他杰出的军事才能，而在于他优良的品质。因此，罗文中尉永远为人们所铭记。

作者哈伯德同时在书中写道：“年轻人所需要的不只是学习书本知识，也不只是聆听他人的种种指导，而是更需要一种敬业精神，对上级的托付立即采取行动，全心全意去完成任务。”故事中罗文正直、忠诚、自我牺牲精神、富有责任心的品质激励了很多人。

资料来源：阿尔伯特·哈伯德.把信送给加西亚.木云，译.杭州：浙江文艺出版社，2016．



罗文身上的责任心无疑体现着先公后私的精神。正因为他的担当和付出，才使他超预期地完成了工作任务。所以在日常工作中企业家也可以通过责任心去考察和选择先公后私的人才。

从细小的行为观察先公后私的程度

先公后私的品质也没有企业家们想象的那么高不可攀。其实，具有先公后私品质的人很多，可能它就存在于公司一位最普通的基层员工身上。企业家们可以从日常的工作中，通过观察员工真实的工作行为和言语来判断员工是否具有先公后私的品质。


案例

谁更具备先公后私的品质？

案例一

招聘季，公司给招聘部门下达了100人的超额招聘计划，高总分别让员工小李和小崔做个招聘方案。两天后，两人分别上交了自己的方案。

小李：一天内就快速完成，方案和原有的招聘渠道、宣传内容几乎相同，但也有很好的执行性。

小崔：耗时两天完成，在原有方案的基础上，结合今年的招聘形势做了很大的变动，不仅宣传内容设计得更加新颖，而且增加了很多符合互联网特点的招聘渠道，最后还针对不同的招聘方式做了相应的预算。上述案例，于时间成本角度而言，小李只用了小崔一半的时间，其工作效率是值得提倡的，但我们可以清楚地看到，小李是为了节省自己的时间和精力，而没有像小崔那样真正地把公司的招聘计划完成率放在首位。这样的行为在我们日常工作中极为常见，我们可以说小崔比小李更具有开创性的思维，但任何一个企业家都清楚，只有真正把公司的利益放在比自己利益更高的位置上，才会考虑是否可以通过其他更好的方式实现公司的目标，而不是在每个工作细节思考如何减少自己的工作量。所以任何一个员工的细小行为都可以体现出其是否具有先公后私的品质。

案例二

陈经理给张杰和王帅布置了同一项工作，陈经理发现他们各自提交的成果中都有问题，分别找其谈话。

张杰说：“我是参照前面同事做的，没有人告诉我怎么做，而且别人也是这么做的。”

王帅说：“对不起，我没有提前做好充分准备，下次肯定会再提前多问些人，相信我下次会做得更好。”



从上述言语中，我们很容易判断出来张杰是在为自己的错误找借口，而王帅却是从公司的角度来思考如何把工作做好。虽然这两句话在我们日常工作中常会听到，但基于两人背后的出发点可以识别出王帅主动从自己的角度出发，愿意承担责任，是具备先公后私品质的人，而张杰更多的是从他人身上寻找问题，有意识地推卸责任，寻找借口。企业家们可以比较容易辨别出来员工的言语和行为的出发点是为自己、集体，还是为公司。事实上，先公后私的人就在企业家的周围，关键在于企业家是否足够用心、花了足够多的时间去寻找他们、发现他们，然后为自己所用。


 构筑高效的人才选择体系

人才是企业最重要的资产，要获取高质量的人才，除需要企业家充分认识到人才选择的重要性，投入足够多的时间和精力，亲自参与、关心招聘工作外，还须打造一个高效的招聘体系，依靠机制的力量来提升高人才获取的成功率。而在招聘体系中，具备高质量的招聘流程、方法及能够熟练运用这种流程、方法的人——面试官则至为关键（见图2-5）。

[image: ]
图2-5　获取高质量人才的三要素



建立优秀的面试官队伍

在美国有一项研究发现，最优秀员工创造的经济价值是最差员工创造的经济价值的4～127倍。面试官是企业人才流入的质检员，合格面试官的直接产出是为企业选拔到优秀的人才，创造卓越的人才价值；不合格的面试官，不仅会错杀一些优秀的求职者，也会使不合格面试者像没有质检把关的问题产品一样流入企业，给企业带来巨大的直接和间接经济损失，更为严重的是企业苦心经营多年的雇主品牌形象往往被不合格的面试官在不经意间摧毁了。因此，面试官是选择优良“种子”、为企业创造人力资本价值尤为关键的一环。优秀的企业如龙湖、华为、联想等都有一整套严格的面试官管理体系，目的就是建立一支优秀的面试官队伍，保证选才的高效。


案例

龙湖严格的面试官管理体系

偏重精英人才的招聘策略是龙湖快速成功的核心因素之一。2004年，吴亚军与管理咨询公司合作的第一个项目就是基于素质模型的面试官认证项目。房晟陶当时作为上海拓晟企业管理咨询公司总经理，为龙湖建立了人才素质模型、梳理招聘流程，并对中高层管理人员进行逐一的面试官认证，吴亚军是第一批通过认证的面试官之一。吴亚军知道，面试官是实施招聘流程、掌握和运用面试方法的人员，是能否选到精英人才的关键因素。

在接下来的十多年里，龙湖管理人员的面试认证项目从没有停止过。龙湖十多年来也一直在不断完善面试官培养和管理体系，对面试官的选拔有清晰的标准，同时在面试官的训练方面亦有较广的应用。面试官培训主要注重管理者面试技能与人才评估技能的提升，让经理人审视自己的面试态度和面试专家面试态度的差异，促使经理人自我反思并改进面试态度，确保管理人员对面试的重视度和参与度。龙湖为此还制定了详细的面试官资格管理规定，以确保面试官面试的质量及可持续性（见图2-6、表2-3和表2-4）。
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图2-6　龙湖面试官管理体系



表2-3　龙湖面试官选拔标准



	初试官
	复试官



	• 司龄：半年以上

• 职位等级：3级以上（主管或业务骨干）

• 面试技能：接受过公司组织的招聘面试技巧培训
	• 司龄：一年以上

• 职位等级：5级以上（部门经理或同级人员）

• 面试技能：接受过公司组织的招聘面试技巧培训




表2-4　龙湖面试官资格管理



	初试官
	复试官



	• 定期评估：每半年进行一次

• 独立面试资格：参与面试次数不少于20人/次

• 资格取消：复试通过率低于30％
	• 定期评估：每年进行一次

• 独立面试资格：参与面试次数不少于20人/次

• 资格取消：总经理（董事长）交流通过率低于30％







案例

金斯瑞金牌面试官认证

金斯瑞是一家世界顶级的生物医药研发外包服务公司，是全球领先的基因合成供应商。公司自2015年年底在香港股票交易所成功上市之后，金斯瑞董事长章方良认识到公司业务进入高速的发展期，对人才招聘的精准度和招聘效率提出了更高的要求。金斯瑞的管理层大部分是从技术人员晋升或转型过来的，没有接受过专业的训练和实践，对选人理念、选人标准、选人方式和选人流程比较模糊，因此人才招聘的高质量要求对管理层是一个巨大的挑战。2016年3月，董事长章方良邀请德至锐泽管理咨询公司分别从素质模型构建、招聘流程再造、面试官培养三个方面，帮助金斯瑞建立科学的招聘与面试体系。

面试的精准效度很大程度上取决于面试官的面试能力，德至锐泽从应知、应会、应用三方面对面试官进行培训、实战辅导和资格管理。应知是指参加面试官培训的积极性、准时性，树立正确的面试理念，掌握科学的面试知识和工具，掌握科学的发问方法等；应会指的是通过面试技能的评估与认证，具备良好的面试技能，掌握基于素质模型的STAR面试方法。应用指的是将科学的行为面试方法运用到实际的面试工作中，提高面试精准度，选到优秀的人才（见图2-7）。
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图2-7　面试官培养模式：应知、应会、应用



德至锐泽用一个月的时间帮助金斯瑞建立了素质模型、面试官的评估标准和资格管理、面试流程等体系，形成固化的面试官管理手册，并帮助其培养和认证了17名金牌面试官。通过后期跟踪了解发现，经过认证的面试官选人的精准度有了很大提高。



面试是最有效的选人方式，而面试官的合格与否、优秀程度直接决定了企业选才的成功率，所以建议企业家能够掌握面试技巧，并投入足够多的时间去面试关键人才，同时重视企业面试官队伍的建立和培养，让他们把好企业人才选择的第一关。

用集体面试提高选人精准度

杰克·韦尔奇在《赢》中宣称，他自己在年轻时选才的正确率只有50％，经过30年的磨炼后，正确率提高到了80％左右，这已是常人难以达到的高度了。即使80％的正确率，意味着会有20％的选人错误率，这20％选错的人会给公司带来巨大的损失，如果能降低选人的错误率则能为公司创造巨大的价值。正如《重新定义公司》一书中提道的：“如果你能把业绩最差的10％的员工换成新员工，会为企业整体带来改善吗？如果答案是肯定的，你就需要反思公司的招聘方式，看看这些低绩效的员工是如何进入公司的，并对存在漏洞的环节做出改进。”

全球领先的人才寻访公司的资深专家费罗迪在《关键人才选择》一书中提道：“研究表明，集体面试比个人面试更有效，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。”费罗迪在《合伙人》一书中提道：“你需要的是一个精心挑选出来的精英统治体系——三位一流的顾问，为你每次的决策提供有价值的信息。”谷歌面试者最终的聘任结果要经过多位管理人士组成的招聘委员会审核后确定。所以，德至锐泽建议企业家利用集体决策来提高选才的精准度。

对于面试官人数的问题，费罗迪发现安排三位面试官，选人的风险将降到最低。谷歌的做法是规定每位应聘者至多只能接受五位面试官的面试。基于这些研究，德至锐泽在实际工作中也发现，3～5人的面试官是最高效的集体面试人数，两个面试官可能会对面试决策有争议而无法取得一致意见，超过五个面试官，则面试时间和精力投入较高，实操性不强。

企业家应尽量避免单独面试并且依靠个人判断做出面试决策。企业家在面试的时候如能安排三位面试官集体面试，则能够降低单个面试官的判断误差，选人的风险将大大降低。

采取四轮面试提高面试精准度

不规范的面试流程会漏洞百出，每个面试环节都可能增加选人的失误率，科学的面试流程能够降低选人的风险。为了减少招聘时间的投入，很多企业通常会减少面试环节，一次或两次面试后就匆忙做出选人决策，这样可能为企业选错人埋下隐患。在招聘时，你是如何进行面试的？杰克·韦尔奇说道：“我会立即回答：永远不要完全依赖一次面试！不管你的时间有多紧迫，或者不管某个应聘者的表现有多么积极，你都应该多安排几名公司的人与每位候选人进行多次接触。”那是不是面试次数越多越好？几次面试才是最高效的面试次数？看看谷歌的研究发现。


案例

谷歌面试次数的“四次准则”

恰如我们的产品可以不断变得美好，我们的招聘机器也可以。我们不断地核查调整，平衡我们的速度、错误率以及应聘者和谷歌人的招聘体验。例如，现任我们商务团队人力资源主管托德·卡里塞，当时还是招聘团队的一名博士分析师，他对每名应聘者经历多达25次面试到底有没有实际效用的问题说出了自己的看法。他发现通过四次面试就可以有86％的自信确定是否聘用某个人。四次面试之后的每次面试仅提高1％的效用。不值得为此浪费谷歌人的额外时间，让应聘者饱受煎熬，因此我们推行了“四次准则”，限定应聘者现场面试次数（尽管我们允许个别情况下出现特例）。单单这一项改变就将面试的中位时间从以前的90～100天降低到现在的47天，为我们的员工节省了大量时间。

资料来源：拉斯洛·博克.重新定义团队.宋伟，译.北京：中信出版社，2015．



《重新定义团队》一书中写道：“快速的招聘流程并没有实质性地提高应聘者的应聘体验，也没有提高应聘者接受我们工作邀请的比例，因此我们的关注点仍然在于探寻方法聘用我们可能忽略掉的人，而不是加快招聘流程。谷歌发现，在一次面试之后，面试官决策准确性为75％；在四次面试之后，面试官的决策能力提高到85％；然后，他们的决策能力就停止增长了。因此，他们决定将面试次数限定最多五次。”

从企业实践经验来看，3～4次是最高效的面试次数。为了在人才争夺战中赢得抢人先机，企业需要加快招聘与面试周期，将每次面试的间隔时间缩短或集中安排，但不应该单纯为了加快招聘速度而减少面试次数或忽略重要的招聘环节。选择到优秀的人才是面试的最终目的。

背景调查建起最后一道防线

所谓背景调查是指：通过合法的调查途径及调查方法，了解候选人的个人基础信息、过往的工作背景、能力及工作表现，形成对被调查人员的综合评价。背景调查是企业人才选择环节中必不可少的一环，也是人才选择的最后一道防火墙。

中国第五次人口普查资料显示，全国持假文凭者已达60万人，相当于20世纪90年代一年的普通高校毕业生总数。另有美国一项资料显示，美国有3000万人曾经因为伪造简历被录用。沃尔玛的背景调查范围涵盖到全员，包括基层的理货员、前台收银员、安全防损员和后台理货员，每人的背景调查人数不少于五人，且这五人不包括本人提供的人选，以保证对候选人的业绩、能力表现等进行深入的了解。沃尔玛全面深入的背景调查最大限度地确保了选人的正确性，降低了选人风险。因此在招聘过程中，在向候选人提供录取书前，进行背景调查，有利于减少人才选择上的失误，也可以为企业选拔合适的人才提供决策依据，从而提高招聘的有效性。


案例

华阳行政经理招聘之殇

华阳公司是一家制造型企业，公司面试了一位表现优秀、沟通能力强、做事积极主动的行政经理候选人，该候选人有八年的行政经理，硕士学历，在面试中向面试官展现了以往工作中的突出事迹，成功地打动了面试官，面试官没有做背景调查就决定了录用。在入职以后的第三个月，有外部人员向公司投诉该行政经理以公司的名义对外借债，谎称个人家庭、生活遇到困难，结果不少外部的被借债方找到公司，公司才发现其行骗劣迹，公司在追查该事件的时候，意外发现该行政经理在以前的公司就是因为以公司名义四处借钱才被公司解聘的。



上述案例中如果华阳公司花一定的时间做背景调查就能避免一次失败的招聘，避免企业直接和间接的损失。企业花了90％的时间用于筛选简历、初试、复试、终试、性格测评等，但为了节省10％的时间而忽略做背景调查，很有可能导致最后选错了人，带来巨大的损失。所以企业家们绝对不可忽略背景调查。

本章小结

要点


	
农夫种子理论：选人才就像选种子，员工的绩效水平往往在人才选择的时候就已经确定了。


	
企业家要像农夫那样，从一开始就投入时间和精力选择人才，在人才选择的基础上再对其进行培育、辅导、激励，企业就能取得事半功倍的回报。


	
先公后私是优秀企业所共同遵循的人才选择标准，而且是第一标准。


	
先公后私的人自动自发地表现出两大行为特征：利他、心怀远大目标。


	
先公后私是人才选择的第一标准，但不是唯一标准。


	
企业要选择到优秀的人才，必须靠具备选人能力的人去选人，对面试官进行培训和认证能够提高选人精准度。


	
背景调查是人才选择的最后一道防火墙。




意外发现


	
企业家提高企业发展速度的首要措施是剔除安于现状的员工。


	
优秀企业人才结构的黄金比例是与时倶进的员工、引领公司的员工和不甘落后的员工之比为7∶2∶1。


	
越优秀的企业家对人才招募越重视、越精挑细选。






第3章　培养值得培养的人和能力

“我们将持续的人力资源开发作为实现人力资源增值目标的重要条件。”


——《华为基本法》



 企业家要“种树”而不仅仅“摘果子”


案例

胜高家居店长告急

胜高家居是一家生产和销售家居类产品的公司，目前有20家专卖店。经过数年的积累，公司业务进入一个高速发展期，计划未来5年每年新增10～20家专卖店。但目前胜高只有20名店长，未来每年至少需要新增10～20名店长，仅2015年就需要店长15名。另外，胜高为了压缩每家专卖店的人工成本，所以严格控制人员编制，公司一直按照销售员的标准来招聘店员，这些店员未来能够被培养成为店长的可能性不大。因为每家专卖店选派不出能胜任店长的人，公司也尝试从社会上招聘优秀的店长，但成效不大。一方面，优秀店长在外部人才市场本就属于稀缺资源，人才难寻；另一方面，招聘到的几个店长由于不适应公司的文化，存活率比较低。缺乏合格的店长成为严重制约胜高业务发展的瓶颈。



胜高家居当前店长短缺的困境看似人才招聘的问题，实则是面对业务的快速发展，企业不知如何选择，或是如何组合使用人才招聘和人才培养这两种人才获取策略。对于胜高家居来说，如果能够预见企业高速发展期的到来，或敏感觉察到从外部人才市场优招聘秀店长的困难，从而提前两年开始招聘和储备可成为店长的高潜力销售员，并有计划地让每名店长负责培养1～2名储备店长，那么如今遇到的店长短缺问题便可迎刃而解。

人类早期为了生存，必须每天去搜寻野果作为食物。如果运气好，能找到一棵长满果子的树，便能吃个饱；如果找不到果树或遇上天灾、果子被人摘光等情况，那么便要忍受饥饿。为了能持续吃到果子，人们开始春种秋收，栽苗成树，在春天开始播种、浇水、捉虫，等待着秋天果树结果便能收获整棵树的果子（见图3-1）。
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图3-1　摘果子与种果树



人才招聘就如同到处摘果子，当企业选择以人才招聘为主的方式来获取人才时，不仅需要花费巨大的精力去“找果子”，同时还要承受“摘果子”带来的风险和损失：

（1）找不到“果子”，精力消耗的同时，让企业错失发展良机。

（2）摘到“毒果子”，影响企业发展，甚至威胁企业的生存。

当然，如果能摘到“好果子”，企业当期的人才需求可以马上得到满足，相信这也是企业家热衷于“摘果子”而不“种树”的原因。不过，在当下这个“人”的时代，一将难求、人才战争在各行各业中生动上演，企业家要摘到“好果子”不但需要运气，还需要实力，即招即用的美好愿望越来越难以实现。


案例

人才战争时代到来

2015年3月，雅虎公司北京全球研发中心关闭，约350名员工将被裁撤。此消息一经发出，许多国内互联网企业闻风而动，开始了抢人大战。相关二维码在朋友圈公布后，两小时内群里涌入300余家互联网公司和猎头，其中包括至少200家互联网公司的创始人和投资人。

2015年5月，中国惠普与清华紫光达成协议，将旗下部分业务分拆出售给清华紫光，受此事件波及的员工达3000名。消息一经发布，拉勾网等众多招聘公司带着数十家企业到惠普门口抢人。京东、百度、阿里巴巴、腾讯、滴滴等企业招聘人员迅速包围惠普大厦，开始抢人。



所谓“十年树木、百年树人”，人才培养不被企业家重视甚至忽略的主要原因有三个：培养人才所需时间长、见效慢，不能立竿见影；大力培养后也未必能成为企业所需的人才，枉费精力；担心未来企业业务变化太大，培养赶不上变化，不如不培养。

但是，德至锐泽发现，几乎所有优秀的企业在充分重视人才招聘的同时，更加注重人才培养。宝洁把人才视为公司最宝贵的财富，重视培养和发展人才是宝洁为全世界同行所尊敬的主要原因之一。其每年都从全国一流大学招聘优秀的大学毕业生，并通过独具特色的培训把他们培养成一流的管理人才。宝洁为员工特设的“P＆G学院”提供系统的入职、管理技能及商业技能、海外培训及委任、语言和专业技术等培训。在经理人的培养方面，宝洁前任CEO尼尔·迈克尔罗伊说道：“我们培养未来管理人才的工作年复一年地进行，不论景气与否。如果不这样做，若干年后，我们就会有断层，而我们承受不了断层。”京东更是提出“未来规划中，80％的管理者要出自企业内部”。龙湖的“仕官生”计划支撑了其从重庆地方性房地产企业走向全国性著名房地产企业的跨越。GE、华为、麦当劳、百事等世界知名企业几乎都是如此。

为什么优秀的企业非常重视“种树”呢？德至锐泽发现，业务的发展是可以倍增的，但是人才的成长速度却是线性的。如果企业不提前进行人才储备和培养，当业务发展越来越快时，人才供需的差距会越来越大，人才的瓶颈也会越来越明显，最终制约企业业务的发展速度（见图3-2）。如果单纯依靠人才招聘解决人才缺口的问题，且不谈外部市场是否有大量合适的人，即使能够引进，不仅成本高昂，而且也会承担多方面的风险，如外来人员能否顺利融入企业、忠诚度如何、对企业现有文化的稀释、对现有人员的负激励等。
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图3-2　企业业务发展与人才供给的加速差距



如果依靠人才培养，前期，企业人才培养的速度可能相对较慢，但随着人才培养体系的建立和不断完善、人才培养能力的不断提升、人才基数的不断扩大，企业内部人才培养速度将不断加快，同时随着内部人才造血机制逐步形成，人才增长的速度将逐渐跟上业务的发展。并且，企业内部培养的人才相比外部引进人才具有更高的忠诚度和稳定性、更强的归属感和认同感，更愿意与企业共创、共享、共担等特点，这也正是优秀企业注重人才培养的原因。

谈及当下这个时代到处上演的人才争夺战，被称为硅谷人脉王的里德霍夫曼在《联盟》一书中警告说：“没有忠诚员工的企业就是没有长远考虑的企业。没有长远考虑的企业就是无法投资于未来的企业。无法投资于未来的企业就是正在走向灭亡的企业。”可以说，注重人才培养是面向未来、立志长青发展的企业的共同特征。

面对当下社会快速的变迁和人才变革，企业既不能完全依靠“种树”坐等“果子”成熟，又不能让“饥一顿、饱一顿”的人才供应影响企业发展。所以，综合考量当下人才短缺和未来人才培养两个方面，德至锐泽建议，最优做法是：企业家们在“摘果子”的同时，也要大力“种树”，组合使用现有人才潜力挖掘、短期人才招聘和中长期人才储备与培养这三种人才获取策略，让人才引领企业发展（见图3-3）。
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图3-3　企业弥补人才差距的组合策略




 人才培养是最经济、最可靠的人才获取方式

带领韩国三星成为世界一流企业的三星前会长李健熙曾说：“企业不培养人是一种失职行为。为了培养出一名面向未来的人才，三星要舍得花费20年、30年的功夫。”同样地，日本四大经营之神之一的松下幸之助也曾说：“松下电器是培养人才的公司，顺便也生产电器产品。”优秀的企业之所以都重视人才培养，是因为它们发现人才培养可能是企业最经济、最可靠的人才获取方式。

人才培养是最经济的人才获取方式


案例

巴萨和皇马建队理念的对比

2016年《福布斯》公布的世界足球俱乐部价值排行榜上，西班牙皇家马德里俱乐部（以下简称皇马）以36.5亿美元的总价值高居排行榜第一，而同为西班牙豪门，皇马的一生死敌——巴塞罗那俱乐部（以下简称巴萨）以35.5亿美元的总价值，仅以1亿美元之差位列排行榜第二。而在2015年欧足联发布的2014年欧洲各足球俱乐部财政数据显示，皇马的建队成本（所谓建队成本，是指将球队中球员的转会费和薪水进行折旧，在资产负债表上得到的值）为3.16亿美元，而巴萨的建队成本仅为1.75亿美元，皇马的建队成本几乎是巴萨的2倍。建队成本的差异主要是因为这两大西班牙豪门秉承着完全不同的建队理念。

长期以来，皇马相信“外来的和尚好念经”，故其多年来利用金元政策高价引进高水平运动员，屡创世界足坛球员转会的第一身价；而巴萨则选择信赖自家培养的青训球员，着力打造青训体系，并以自家培养的球员为主来组建球队，同时合理引进非青训球员补足一线主力阵容的短板。巴萨在建队成本远低于皇马的情况下，同期却实现了远超皇马的竞技成绩（同期排名全球第一），创造的市值与皇马也相差无几，巴萨的俱乐部理念成为世界足坛的标杆（见表3-1）。

表3-1　皇马与巴萨的市值、建队成本及竞技成绩比较



	 
	皇马
	巴萨



	2016年市值
	36.5亿美元
	35.5亿美元



	2014年建队成本
	3.16亿美元
	1.75亿美元



	2009年至2016年9月获得的冠军数量
	8个
	20个




资料来源：新浪体育，作者整理。



巴萨以自己培养的青训球员为主组建球队，既节省了大量的球员转会费，保障了俱乐部财政的健康运转；同时以青训为主的球员彼此之间熟悉，配合默契，团队凝聚力高，由此形成了强大的竞技实力，获得了世界足坛同期最多的冠军数量，并推动俱乐部市值不断攀高，创造了一个王朝。

人才培养之于企业也是一样的。相比人才招聘，内部培养的员工知根知底，不需要耗费大量人员筛选、甄别、引入的时间和成本，同时内部培养的员工能够快速适应岗位并产生价值，无须融入期和适应期。另外，内部员工的大规模培养和提拔可以对企业现有员工形成强大的榜样式激励效应，提升内部员工的工作积极性和动力，无形中提升了企业的形象（见表3-2）。

表3-2　人才培养与人才招聘的经济性比较分析



	分析维度
	人才培养
	人才招聘



	引入成本
	几乎没有
	　花费大量筛选、甄别、引入的时间和金钱



	适应性
	快速适应融入，迅速产生价值
	　需要适应期、融入期、培训



	失败成本
	调岗，成本很小
	　辞退，薪酬成本



	潜在收益
	内部员工积极性和企业形象提升
	　外部新的技术、经验和方法




人才培养是最可靠的人才获取方式

吉姆·柯林斯在《基业长青》一书中用一整章节“自家长成的经理人”来阐述内部培养人才和接班人的重要性和可靠性。GE被称为“CEO的摇篮”，从内部培养和选拔CEO是GE基业长青的最重要的原因之一。从1878年爱迪生创建GE至今的127年历史里，包括现任CEO杰夫·伊梅尔特在内的9位总裁，几乎都是GE内部培养起来的。GE的每一位CEO，包括杰克·韦尔奇在内，任期中税前股本回报率的表现都超过了同时期西屋电气的CEO（对照公司，指企业内部没有成熟的人才培养和传承机制，经常从外部寻找CEO的公司）。吉姆·柯林斯总结道：“拥有像杰克·韦尔奇这样才干的CEO令人赞叹，一个世纪里都有像杰克·韦尔奇这样的才干当CEO，而且全部都是公司内部自行培养的，这是GE成为高瞻远瞩公司的关键原因之一。”

此外，为了高效地培养内部高级人才，GE建立了被誉为“美国企业界的哈佛”的克劳顿管理学院，每年在克劳顿管理学院接受培训的GE高级经理人员达5000～6000人。这些经理人员有力地促进了GE的发展，提高了GE在全球的竞争能力。

2016年《哈佛商业评论》发布“中国百佳CEO榜单”，其统计发现，“中国百佳CEO”中有94人是公司创始人或者是从内部晋升的，他们平均任期是14年。《哈佛商业评论》随后分析道：“好的管理者既需要时间积淀，也需要领导人有长期投入的耐心。”

从内部选拔和培养的人才，经过企业文化长期的熏陶，已经认同并成为企业文化的信徒，所以更能深刻理解和领会企业的核心价值观，从而保证公司价值观的一致性和经验的有序传承。同时，企业的高层管理团队和技术骨干都是以团队的方式进行分工协作、密切配合的，而拥有相同核心价值观的团队一同工作更容易达成目标。如果成员间观念存在较大差异，将直接影响合力的发挥。而从外部招募的人才，对企业文化的融入和价值观的接受需要一定的适应期，更有甚者会出现不适应企业文化、与企业价值观冲突、影响团队合作、给企业带来经营风险等问题。马云曾在公开场合说，阿里巴巴慎用外部职业经理人，因为“职业经理人缺乏承担，缺乏责任的担当。职业经理人基本上是包赢不包输，赢了是创造出来大家分享，但是输了跟我没关系，最多我拍屁股走人就是了”。所以，相比外招人才，内部培养人才风险相对会小些，更可靠些（见表3-3）。

表3-3　人才培养与人才招聘的可靠性比较分析



	分析维度
	人才培养
	人才招聘



	忠诚度
	　高、稳定
	　低、容易流失



	实施难度
	　低
	　高



	价值观
	　认同高、一致性强
	　需要融入，会发生偏差



	经验传承
	　能够传承组织的历史经验
	　需要了解公司的历史经验



	时间周期
	　长
	　短




大量优秀企业的实践表明，中长期的人才策略、内部选拔和培养人才相对来说是最经济、最可靠的方式。人才培养比人才招聘的风险小，即使对人才投入的培养成本会因人才流失而面临损失，但其仍然要比一个错误的人才招聘给企业带来的风险低、损失小。而且德至锐泽发现，对于职位级别越高、越重要的岗位，企业越倾向于使用内部选拔和培养的人才。

况且，在人才竞争越来越激烈的今天，人才招聘的难度也大大增加，企业要在人才招聘上投入足够多的时间和精力才能满足短期的人才招聘需求。难道招聘成本、试错成本、机会成本等综合起来的巨大成本消耗还不足以让企业家重视人才培养吗？


 以高效的方式培养人才

每年很多企业都在培训上花费很多费用和精力，但人才培养的成果却没有体现出来。谷歌研究发现：“2011年，美国企业在学习项目上的投入为1562亿美元，真是一个令人咋舌的数字，有135个国家的GDP都低于这个数字。这其中大约有一半的钱投到公司自行组织的项目中，另一半投到外包培训中。员工平均每年要接受31小时的培训，平均每周30多分钟。但这其中大部分资金和时间都浪费了。”这项研究揭示了企业界普遍存在的人才培养低效的现状，相信这就是企业家内心虽重视却不愿意重金投入人才培养的原因。

那么企业该如何提高人才培养的投资回报率呢？德至锐泽通过对标杆企业的研究，总结出高效人才培养模型，让企业人才培养效率显著提升（见图3-4）。
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图3-4　德至锐泽高效人才培养模型



高效人才培养对企业人才培养模式提出以下四个方面的要求：

（1）培养值得培养的人：注重培养对象的选择。

（2）培养能够培养的能力：培养的素质和内容区别对待。

（3）培养而不仅仅是培训：在实战中培养人才，要讲究训战结合。

（4）让有培养能力的人成为管理者：让有培养能力的人成为教练、导师。


 培养值得培养的人

德至锐泽重申，人才选择是人才培养的前提，所以企业要想提升人才培养的效率，首先要重视培养对象的选择。值得培养的人需具备两大特征：具有先公后私的品质，与公司价值观相符；具有高潜力。先公后私和价值观相符的重要性在本书第1章、第2章已有论述，在此就不赘述，本节重点阐述高潜力对人才培养的重要性，高潜力代表了员工未来的可塑性和可成长性。

除价值观外，企业通常会从业绩和潜力两大维度去选择培养对象，而且大多企业更看重业绩。一般而言，业绩代表员工对组织的当期贡献，潜力衡量的是员工支持公司持续发展的可能性和稳定性。高业绩不等于高潜力，当期业绩高不代表未来能够持续地实现高业绩，潜力则代表未来持续产生高业绩的能力。调查研究显示，93％的高潜力人才都是高绩效人才，而在高绩效人群当中，只有29％的人拥有高潜力，企业高效人才培养的做法是要侧重对高潜力的人才进行培养。高潜力人才的关键特征是具备较强的学习能力和成就动机。


人的学习曲线

心理学大师荣格曾说：“没有痛苦，就没有意识的觉醒。”弗洛伊德也说过：“人总是追求快乐，逃避痛苦。”人的成长是在不断的改变中发生的，成长需要不断改变原有的知识架构、意识、习惯，而这一过程是痛苦的。如果某种思维方式或者习惯让你感到痛苦，那么你的潜意识会自动逃避它，这就是心理学上说的“恐惧症”。

一般人以为学习曲线是一条向上的线，随着时间慢慢进步（见图3-5）。但实际上，大部分人的学习曲线如图3-6所示。



	[image: ]

	[image: ]




	图3-5　一般人以为的学习曲线
	图3-6　大部分人的学习曲线




人在成长的每个阶段都会遇到瓶颈期，如果不能突破瓶颈期，不但很难进入新的成长阶段，甚至很可能回到原点。成就动机高和学习能力强的人会在瓶颈期持续努力、自我改变、反复尝试寻求突破；而成就动机低和学习能力不强的人则很难忍受瓶颈期带来的痛苦和压力，也找不到突破瓶颈的途径和方法，很快会回到舒适区（见图3-7）。
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图3-7　学习曲线的瓶颈期



资料来源：专案管理生活思维（ID：projectup）。



大部分企业对培养对象的选择通常一刀切。如果企业人才培养的对象选择了学习能力和成就动机低的人，甚至强制性地让这类员工参与人才培养项目，对这类员工而言，不但很难突破成长的瓶颈期，而且个人也会非常痛苦；而对企业来说，投入了精力与金钱却没有得到良好的培养效果。因此，企业的人才培养对象要选择学习能力强、成就动机高的人，对其进行重点投入，达到事半功倍的效果。

华为中国区人力资源副总裁刘善超曾说：“华为的人才策略是‘选拔制’而不是‘培养制’，学习和发展多数是自己的事，华为选拔出能够自我发展的人，并提供给他们机会。”在现今这个时代，知识和信息的获得越来越容易，选择学习能力强和成就动机高的高潜力员工并给予其学习和发展的机会，他们会对自己的发展负责，会自发寻找学习的方式和内容，从而实现个人的快速成长。

人才培养的前提是选拔高潜力的员工，关注人才未来的可成长性。果农一般会选优良种子种树或移植优质的幼苗，而不是选择成熟的果树再栽种，企业培养人才也是一样。不考虑价值观等因素，企业选种子人才要在经理层级以下的人员中进行筛选，如大学毕业生、工作经验在五年以内的职场初级人士，成熟的高级职业经理人由于其工作经历和特质已经形成，不太适合做重点培养的种子人才。

举例来说，选择一个销售员，不仅要看他当前具不具备销售员的能力，更重要的还要看其未来有没有潜力成长为销售经理。如果此人只能做销售员，未来不会有更多的发展，那大量招聘这类员工，未来会让企业面临高级销售人才内部供应短缺的问题。因此，企业在人才选拔的时候，应该按照高潜力的标准招人，这样可以使企业的人才梯队建设更加从容，未来的人才供给能够持续而不断层。正如杰克·韦尔奇建议的：“在招聘员工时，不要给他们提供职业生涯的‘终极职位’，除非这个位置是一个职能部门的负责人或者CEO。”

很多企业把培训当成一种福利，但德至锐泽认为培训不是福利，不能“雨露均沾”，如果培养对象选择不当，不但培养效率很低，而且人才培养会变成员工的负担，企业吃力不讨好。

当然，本节所说的人才培养主要指的是从企业未来发展角度给予的培养投入，但基础的培训和基于岗位胜任力的培养投入对全体员工来说都是有必要的。


 培养能够培养的能力

企业是要追求投资回报率的，对人才培养也是如此。提高人才培养效果的关键还要区分哪些能力素质是可以培养的，哪些能力素质是较难培养的，这可以让人才培养有的放矢。德至锐泽建议：难培养的素质重选择，可培养的素质重培养。


能力素质模型

能力素质模型最早由美国哈佛大学教授麦克利兰博士提出，它包括冰山上与冰山下两个部分。冰山上的素质主要指知识、经验与技能，如专业知识、操作技能等；冰山下的素质主要指个人特质、动机，如主动性、人际理解能力、客户意识、成就动机等。麦克利兰研究发现，一个人冰山下的素质与其工作业绩和职业成功息息相关，对个人的行为与表现起着关键性的作用，却不容易通过外界的影响而改变（见图3-8）。
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图3-8　能力的可培养性分析





以GE的4E1P领导能力为例：


	
第一个“E”是积极向上的活力（Energy）。


	
第二个“E”是激励别人的能力（Energize）。


	
第三个“E”是决断力（Edge）。


	
第四个“E”执行力（Execute）。


	
1P是指激情（Passion）。




杰克·韦尔奇认为，积极向上的活力和激励别人的能力属于个人的本性，很难通过培养来获得，所以其建议企业在选人用人时，不要选择缺乏积极活力和激情的人，因为没有活力的人将削弱整个组织的动力。不过，决断力和执行力可以靠经验积累和管理培训来提高，所以这两项能力欠缺的人可以视情况选择。

对于难以培养的素质能力或特质，企业要靠人才招聘来获得。比如先公后私的价值观，企业很难通过培训让一个比较自我、自私的人变得先公后私。想象一个把个人利益放在第一位、以个人荣誉为中心的人，有多大可能性将其改变为把公司利益、集团利益放在第一位的人？那得需要花多大的代价？如果企业在这些素质能力方面花费较大的精力去培养，很可能徒劳无功。

对于容易培养的技能、专业知识，企业要注重培养。企业在人才选择时，对这些知识只设定门槛类指标，一旦达标都可以入选，不要做硬性要求，否则有可能会因为限定了冰山上面的专业知识或经验而缩小了人才选择的范围，从而遗漏了很多具备冰山下素质的优秀人才（除特别岗位外）。企业要把培养的精力和时间重点放在那些能够培养的能力上，这样才能显著提升企业人才培养的效率。


案例

创业者素质能力的可培养性分析

创业者是一群特殊的人才，他们天生充满激情和创造力，为社会创造巨大的财富和贡献，但不是任何人都可以创业成功的。柳传志曾说：“创业成功只有万分之一的概率。”那么创业者需要具备哪些素质和能力呢？研究发现，一个成功的创业者要具备如表3-4所示的素质和能力。

表3-4　创业者需具备的素质和能力



	序号
	A—创业者人格特质
	B—创业者能力
	C—创业知识



	1
	自信心
	机会识别能力
	企业运营知识



	2
	敏感性
	持续学习能力
	市场开发和营销知识



	3
	成就动机
	开拓创新能力
	商业基础知识



	4
	自制力
	知识运用和转化能力
	产品或服务知识



	5
	创造的欲望
	社交和资源整合能力
	财务知识



	6
	坚韧性
	团队合作能力
	行业背景知识



	7
	冒险精神
	组织经营能力
	专业技术基础知识



	8
	自我认知
	战略判断能力
	法律知识



	9
	进取心
	 
	经济形式和产业政策知识



	10
	诚实守信
	 
	 




创业者的人格特质处于冰山的底层，这部分很难在短时间内经过训练发生颠覆性的变化。创业者的能力介于冰山上面和下面的中间位置，有些能力可以通过培养快速提升，有些能力通过培养提升得较慢、提升的空间较小。而创业知识是可以通过学习来掌握。创业者的人格特质是决定创业者能否成功的关键素质，如果一个人不具备创业者的人格特质，那么他很难通过学习来提升，也就很难创业成功。因此评估一个人是否适合创业要注重评估他是否具备创业者的人格特质，如坚韧性。创业是一个不断遭遇挫折、克服困难、不断失败的过程，如果失败就退缩，则无法实现创业成功。不是任何人都适合创业的，这也是为什么创业成功的概率极低的原因。如果具备创业者的人格特质，那么创业知识便很容易通过学习即可掌握，创业成功的可能性将大大提高。




 在实战中培养人才

毛主席有一段名言：“从战争中学习战争——这是我们的主要方法。没有进学校机会的人，仍然可以学习战争，就是从战争中学习。革命战争是民众的事，常常不是先学好了再干，而是干起来再学习，干就是学习。从老百姓到军人之间有一个距离，但不是万里长城，是可以迅速消灭的，干革命，干战争，就是消灭这个距离的方法。”


案例

华为训战结合的人才培养特色

任正非于2014年针对华为大学的建设思路说：“我们要北伐了，你们不给我们培养出将军来怎么行？都要好好想一想。”“华为大学一定要办得不像大学，因为我们的学员都接受过正规教育。你们的特色就是训战结合，给学员赋予专业作战的能力。

华为大学要为华为主航道业务培育和输送人才，特色是训战结合，最终就是要作战胜利。这个目标似乎短浅了一些，但对当前转换管理中的华为是迫切需要的。5～10年后怎么样，未来再讨论。

训战结合就是训练和作战是一回事。所有训练的表格要和我们实际操作的表格是一模一样的，代码、标识符……也是一模一样的。我们现在就是要把赋能简单化，简单化就是我不给你讲原理，我直接给你讲作战。那么有没有人能悟出原理呢？悟出原理的将来就是战略家。”

任正非在2015年项目管理论坛上的讲话，标题为《将军是打出来的》。其中重点提道：“将军是打出来的。在华为，必须多产粮食才能拿高工资，多产粮食才能当将军。有人说要搞通识培训，让大家通晓历史、哲学、地理……我不反对学习，但那是你业余时间的爱好，我们强调的是首先要把本职工作做好。将军是选拔出来的，不是因为学习了就可以当将军，但是不学习肯定不能当将军。我们不是在对着教科书纸上谈兵，不能以技术标准来考核任职，那是学生的考核标准。将军应该是打出来的，是选拔出来的。”

资料来源：2014年3月27日华为总裁任正非在华大建设思路汇报会上的讲话。



一提到人才培养，很多企业想到的就是培训。实际上，培训仅仅是人才培养的一种辅助方式，在工作实践中学习成长才是人才培养的主要方式，也是人才培养最高效的方式。

传统的课堂式培训可以让学员在短时间内系统学习某方面的知识或技能，但这种方式不应该是人才培养的主流。大家都知道“721学习法则”：70％的学习是在工作与生活实践中完成的；20％的学习是通过接受指导或交流中实现的；10％的学习是通过课堂培训或阅读完成的。

人力资源管理大师戴维·尤里奇提出了领导力发展的“532法则”：“50％学到的东西是在岗位上学到的，员工如果是高潜力的话，你可以给他们分配一个工作，然后给他们一些指导，通过工作来学习，这是学习最好的方法。但与此同时，我们还要做很好的培训。教育培训占到30％。教育培训是一个体验的过程，要让他们作为团队来学习，而不是个人。我们要在培训的过程当中寻找到业务现实的解决方案，以业务为导向学习。还有20％的领导力是通过我们的生活经验学到的，比如说如何与配偶建立起关系，如何与家长建立起关系，如何与小孩建立起关系。”

无论是“721法则”还是“532法则”，都可以看出工作实践是提升能力素质最重要的手段。华为一直提倡向美军学习，因为世界上最具战斗力的组织是军队，而美军又是全球战斗力最强的军队。华为提道：“将军一定是打出来的，是在工作实践中成长起来的。在战争中学习战争是能打胜仗、成为将军的最有效方式。”

在实战中培养人才的方式主要有：赋予挑战性的任务、轮岗、安排解决实际问题、行动学习等。

赋予挑战性的任务是激发人才潜力的有效方式

美国哈佛大学教授威廉·詹姆斯通过对员工的激励研究发现：按时计酬的员工每天一般只需发挥20％～30％的能力就足以保住饭碗。但是，如果能够充分调动其积极性，那么他们的潜力能发挥到80％～90％。对有强大学习能力的高潜力人才赋予挑战性的任务，能够使其在压力下激活内在的动力和潜力，使其在不断地挑战新任务的过程中，脱胎换骨，实现能力的突破。挑战性的任务可以是参与战略制定、高层研讨会、跨部门和跨专业的作业等。

轮岗培养是提高人才综合能力和开阔视野的有效方式

轮岗是企业培养人才的一种有效方式，很多优秀企业如IBM、华为等都在企业内部或跨国分公司之间建立轮岗制度。高层管理人员通过轮岗工作能够对企业的整体运营有个全面的了解，在做重大决策时就能站在更高的视角看问题，逐步形成战略思维。跨部门的轮岗能够让员工了解企业不同部门的工作重点，换位思考，培养多元化思维。海外不同区域的轮岗有利于员工了解不同的文化和市场特点，培养人才的全球化视野。

以万科某高管的培养为例，在经历了10年5次轮岗后，其最终成长为万科某城市公司的高管（见图3-9）。
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图3-9　万科某高管的培养路径



资源来源：转岗——中高层培训的利器.赛普咨询。

行动学习是战争中学习战争的有效方式

行动学习是一种“干中学、学中干”的人才培养方式。行动学习是一种在解决问题、完成任务的同时达到个人能力和组织发展同步提升的一种工作和学习方法。行动学习法是英国雷格列文教授创建的，他在第二次世界大战后受英国政府的委托，进行管理发展研究，开始对行动学习法进行探索。1965年他离开英国到比利时为高级管理人员组织管理培训课程时，首次引入这种方法。20世纪70年代他返回英国，为英国通用电子公司开办了行动学习课程，受到广泛关注。专家们普遍认为：这种方法是可以与案例教学方法并列的另一种理论与实践密切结合的学习发展工具（见图3-10）。
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资料来源：麦肯锡调研结果，来自美国前50位公司的200名高级管理人员。

图3-10　学习发展工具对比



行动学习不同于传统培训的关键是其既解决了问题又提升了学员能力（见图3-11）。
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图3-11　传统培训与行动学习的区别



自20世纪90年代末开始，美国通用电气、花旗银行、壳牌石油、霍尼韦尔公司、波音、强生、西门子、AT＆T、lBM、杜邦等许多世界500强企业开始引入行动学习的模式进行管理技能的培训和再造企业的领导和组织，并取得了惊人的效果。GE前CEO杰克·韦尔奇说：“GE向全世界宣布，行动学习是将GE改变成‘全球思想、快速转变组织’的主要策略。没有引入行动学习前，GE国际性业务占18％；实施行动学习后，这个数字是40％，并很快要达到50％。”IBM的郭士纳也提道：“从一开始我们便下定决心要采用最好的学习方法，着手改变企业文化。我们通过行动学习的方式帮助一切工作走向正轨。”而在国内，万科、华润、中粮、中化集团也将行动学习法广泛应用到企业的各项管理活动中。


 让有培养能力的人成为管理者

人力资源管理大师戴维·尤里奇曾在MBA期末考试中问过企业管理者这个问题：“在公司中，谁是人力资源实务的主要负责人？是部门经理、人力资源专业人员，还是部门经理和人资源专业人员两者一起，或者是顾问？”大多数人都说是部门经理和人力资源专业人员两者一起，然而戴维·尤里奇的答案是：只有部门经理是人力资源实务的主要负责人。部门经理应该要求人力资源部设定更高的目标，或者监督人力资源部门协助他达成企业目标。

因此，人才培养的主体不是人力资源部或培训部门，各级直线经理才是人才培养的主体，扮演着教练、导师或师傅的角色，承担人才培养的重任。

杰克·韦尔奇说：“在你成为领导者之前，成功的概念只局限于你自己，是你在职权范围内所表现出来的业绩、贡献度和问题解决能力等。但是，在你成为领导者之后，你的成功就取决于如何帮助他人成功。领导者的成功指的不是你在做什么，而是你领导的团队能取得什么样的成果。一流的CEO首先是一名教练，伟大的CEO是伟大的教练。”企业家和各级经理人要成为员工的教练，赋予其能量，“训”“练”结合，帮助员工成为优秀的“运动员”。

人才培养是经理人的职责。德鲁克的观点是：“把管理者和普通员工区分开来的第一功能是什么？那就是管理者首先是教育者。”企业晋升经理人的目的不仅仅是经理人能够带领团队达成目标，更重要的是期望经理人能把更多的团队成员培养成同经理人一样优秀的人才。《华为基本法》第一百零一条写道：“高、中级干部任职资格的最重要一条，是能否举荐和培养出合格的接班人。不能培养接班人的领导，在下一轮任期时应该主动引退。仅仅使自己优秀是不够的，还必须使自己的接班人更优秀。”

直线经理培养人的能力直接影响企业人才培养的效率。目前，培养能力的高低已经成为衡量直线经理能否晋升的重点考察项目。衡量一位直线经理培养能力的高低可以从以下几个方面来判断：

（1）团队绩效是否出色？

（2）团队成员每个人的个人绩效是否优异？

（3）团队成员每个人的绩效是否显著提升？

（4）团队成员中是否有合适的接班人？

对于企业家来说，最重要的是让有培养能力的人成为管理者，这样企业才能培养更多的人才。让有培养能力的人去培养人，企业的人才培养才能更高效。

本章小结

要点


	
企业家们在“摘果子”的同时，也要大力“种树”。


	
人才培养是最经济、最可靠的人才获取方式。


	
人才选择是人才培养的前提，所以企业要提升人才培养的效率，首先要重视培养对象的选择。


	
值得培养的人需具备两大特征：一是具有先公后私的品质，与公司价值观相符；二是具有高潜力。


	
难培养的素质重选择，可培养的素质重培养。


	
在工作实践中学习成长是人才培养的主要方式，也是人才培养最高效的方式。


	
人才培养是经理人的职责。直线经理培养人的能力直接影响企业人才培养的效率。




意外发现


	
对于职位级别越高、越重要的岗位，企业越倾向于使用内部选拔和培养的人才。


	
培训不是福利，不能“雨露均沾”。


	
提高培养效果的关键不在于培训的形式，而是培养对象是不是值得培养的。


	
让有培养能力的人成为管理者，企业才能培养更多的人才；让有培养能力的人去培养人，企业的人才培养才能更高效。






第4章　减少薪酬七大浪费

管理的第一目标是使较高工资与较低的劳动成本结合起来。


——科学管理之父弗雷德里克·温斯洛·泰勒



 触目惊心的薪酬浪费现象

德至锐泽在多年的项目咨询实践中发现，很多企业在薪酬管理上都关注如何在预算范围内调薪或如何优化薪酬结构，却没有意识到薪酬在容易忽视的方面存在严重浪费。

薪酬浪费很多时候都是隐形的，如同广告大师约翰·沃纳梅克所说：“我知道广告费有一半被浪费了，但我不知道被浪费的是哪一半。”企业的薪酬浪费现象也是如此，企业家或许知道薪酬发放存在浪费，但不知道薪酬浪费在哪里。

德至锐泽经过多年的实践与研究发现，企业的薪酬浪费主要表现在以下七个方面：


（1）工资发给不合适的人。
 不符合企业核心价值观的人，能力越强、对企业潜在的风险也就越大。而能力不符合岗位要求的人员，给企业带来的效益甚至有可能为负数。付薪给不合适的人员是严重的薪酬浪费。


（2）低工资。
 发放低工资表面看为企业节省了成本，但实际上低工资无法吸引市场上优秀的人才，甚至会导致现有人才会纷纷流失，影响企业正常发展。从长远看，低工资是很大的浪费。


（3）低固定高浮动的薪酬结构。
 很多企业选择低固定高浮动的薪酬结构，认为与员工业绩、公司业绩关联的高浮动工资可以有效激励员工，并有利于控制人工成本。而事实上，因为固定部分比例较低，员工会觉得没有保障、缺乏安全感，这样的薪酬结构既降低了激励效果，同时也对企业吸引人才非常不利。


（4）不规范地随机调薪。
 很多企业没有统一的调薪标准和固定的调薪时间，调薪过程中又缺乏主动有效的沟通，造成“调薪一个，打击一片”的现象，激励作用大大减弱。


（5）薪酬不保密。
 在薪酬不保密的情况下，员工更倾向于讨论薪酬。而从心理学的角度看，人们普遍都有自恋情结，大多数人总认为自己比别人付出的劳动要多，实际收入低于自己的劳动付出。在这种情况下，薪酬不保密只会造成员工互相攀比，引起员工对薪酬的不满，即使支付较高的薪酬也难以起到应有的激励效果。


（6）慷慨随意地承诺。
 很多企业家为了吸引人才或激励员工，经常会慷慨随意地给出薪酬承诺，这会造成员工期望过高。当员工期望过高时，就算企业支付了相对较高的薪酬，员工感知的薪酬水平也会较低。在这种情况下，企业付出的真金白银对员工并没有起到应有的激励效果。


（7）单纯用薪酬激励。
 根据2016年怡安翰威特的调研，超过90％的企业认同全面薪酬激励理念，但有近40％的企业没有将职业发展、学习和企业文化定义在全面薪酬范畴之内。而事实上，如今职场主力军——80后、90后的员工，选择企业的时候更关注的是文化、工作环境、职业发展机会等，单纯用薪酬福利激励员工可能效果平平。充分利用挑战性的工作任务、扁平化的沟通渠道、职业发展等不花钱的激励方式，一方面可以弱化员工对绝对薪酬的依赖程度，另一方面也可以节省部分薪酬支付成本，且能起到非常好的激励效果。


 薪酬第一大浪费：工资发给不合适的人

企业中不合适的人有三种，即业绩低、价值观低的人，业绩低、价值观高的人，业绩高、价值观低的人。不合适的人不但不会给企业创造价值，还会给企业造成危害和损失，企业给这样的人发薪酬，可谓“亏大了”。


案例

TCL李东生后悔纵容不合适的人

从2002年到2004年，TCL先后并购了德国施耐德、法国汤姆逊和法国阿尔卡特等。然而，由于对并购的企业缺乏认真调研，导致决策失误、并购成本过高、企业整合困难等，昔日的巨头危机四伏。从2005年开始，企业出现了巨额亏损；2006年，企业被戴上了ST的帽子，很多高管纷纷离职，加之银行贷款非常困难，几乎导致企业资金链断裂。

为了生存，李东生壮士断腕，先是出售了曾被视为集团未来核心的电脑业务，紧接着咬牙掏钱（赔偿）关闭了法国的工厂。做出这些决定的同时，李东生反思为什么以变革创新见长的TCL在新一轮文化创新中却裹足不前？为什么引以为豪的企业家精神和变革勇气在文化创新活动中没有起到应有的作用？为什么对很多问题其实都已意识到，却没有勇敢地面对和改变？他给集团写了一篇名为《鹰的重生》的文章，首次公开反省了自己的三大管理失误：

（1）没有坚决把企业的核心价值观付诸行动，往往过多考虑企业业绩和个人能力，容忍一些和企业核心价值观不一致的言行存在，特别是对一些有较好经营业绩的企业主管。

（2）没有坚决制止一些主管在一个小团体里面形成和推行与集团愿景、价值观不一致的价值观和行为标准，从而在企业内部形成的诸侯文化习气长期不能克服，严重毒化了企业的组织氛围，使一些正直而有才能的员工在企业里失去生存环境。

（3）对一些没有能力承担责任的管理干部过分碍于情面，继续让他们身居高位。这种情况不但影响了公司经营，也影响了一大批有能力的新人的成长。

久而久之，公司内部风气变坏，员工激情减退，一些满怀激情的员工报效无门，因此而离开企业。

资料来源：李东生.鹰的重生——对TCL集团国际化经营的深刻反思.江苏企业管理，2007（6）：12～13



李东生后悔一直纵容那些不符合企业核心价值观的人，纵容那些能力不合适的高管。由于碍于情面，没有让不合适的人离开，仍然给这部分人发放薪酬，付出的薪酬成本没有使他们发挥应有的价值，反而导致团队变得很臃肿，还发生了“劣币驱逐良币”情况。将薪酬付给这些不合适的人就是极大的浪费。根据杰克·韦尔奇的“活力曲线”，假设企业有员工1000名，排在最后10％的100名员工是需要被淘汰的。如果这部分人的人均年薪为10万元，那么企业每年在薪酬方面就浪费1000万元。这其中还不包括这些不合适的员工给企业带来的潜在损失，比如其对客户满意度、企业整体业绩造成的影响等。

因为不合适的人不但没有创造出应有的价值，同时还打击了团队中合适的人，阻碍合适的人施展才能。容忍不合适的人还会给企业发展埋下重大隐患，带来无法估量的损失，类似的教训还有创维的陆强华事件。


案例

陆强华率众出走

陆强华1996年加入创维集团，出任创维集团中国区营销总部总经理。在职期间，陆强华确实使创维的销售额迅速上涨。陆强华的营销模式被称为“集中受控式”，其核心是财务和物流必须由总部进行集权管理。创维集团董事长黄宏生希望进一步扩展业务，认为这一营销模式稳重有余而灵动不足。因此决定：不换思路就换人，从而导致二人发生龃龉。2000年8月1日，黄宏生通知陆强华，要对其工作进行调整。次日，陆强华营销总部总经理的职务被免，给的新位置是中国区总经理。陆强华没有接受新的安排，于是双方翻脸。2000年11月4日，陆强华出走创维，并拉走了100多名销售口的骨干精英员工。在这100多人中，有11位是片区经理，而创维全国一共就只有24位片区经理。陆强华这一走，创维集团营销系统遭遇重创，2000年中报亏1.26亿元。

资料来源：林华.陆强华出走创维事件追踪.管理与财富，2001（2）：29～31



应对方法：薪酬要发给合适的人

吉姆·柯林斯在《从优秀到卓越》中提出过“先人后事”的薪酬观点，总结起来主要有三点：

（1）重要的不是支付报酬的多少，而是支付给何人。

（2）高工资是建立在创造价值的团队奖金运行机制上，目的是创造勤者生存，懒者淘汰的氛围。

（3）在实现公司转变中，人力不是最重要的财富，合适的人才是公司最重要的财富。

所以，对这种薪酬浪费情况，企业家们需要做的是以下几方面工作。

1．人才盘点：区分合适的人和不合适的人

薪酬要发给合适的人，首先要识别哪些是合适的人。人才盘点就是让不同的管理者用同一把尺子全方位评价各级员工，让高业绩且价值观匹配的人才浮出水面。人才盘点要从业绩、价值观两个维度全面、立体地观察、评价人才，进行九宫格划分，从而有的放矢地匹配各项人力资源管理策略（见图4-1）。
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图4-1　人才盘点九宫格



在人才盘点九宫格中，“1（超级明星）”、“2+（核心骨干）”和“2（中坚力量）”类员工就是合适的人，而“3（待提升者）”、“4（问题员工）”、“5（失败者）”类员工就是不合适的人。

2．请不合适的人离开

对于人才盘点中被定位为“3（待提升者）”的员工要谨慎使用，定位为“4（问题员工）”的员工要特别关注和培养，而定位为“5（失败者）”的员工要立即淘汰。很多企业家和人力资源部通常都会碍于情面，觉得开除人难以开口。有些企业中会上演这样的情景：发现某个高管不能胜任，却不好意思辞退，于是沟通后决定降级任用。结果该高管心里非常不平衡，打压新上任的人员，负面影响扩大，造成更大损失。因此，对于不合适的人一定要及时请他离开。

3．加大对合适的人的激励

薪酬资源要向合适的优秀员工倾斜，谷歌的十大用人法则其中一条就是差异化薪酬。所谓“差异化薪酬”就是对最优秀的员工支付更高的薪酬，员工的薪酬应该与其能力和贡献相匹配，这样才算得上真正的公平，绝对意义上的公平反而是不公平。如果最优秀员工创造的贡献是平均水平员工的10倍，那他所得报酬不一定要达到平均水平的10倍，但至少也应该是5倍。此外，对定位为“1（超级明星）”的员工一般要给予晋升，对定位为“2+（核心骨干）”和“2（中坚力量）”的员工要重点培养，给予他们重点激励，充分发挥他们的作用。


 薪酬第二大浪费：低工资

薪酬浪费的原因之一是企业在对待员工薪酬上是“成本导向”，而实际上企业需要的是“价值导向”。这两种不同的思维方式导致企业在薪酬管理上采用完全不同的选择。

例如，某个公司招一个经理，候选人符合要求，但期望月薪为2万元。

以成本导向考虑的企业认为：招了这个人会增加企业2万元成本，已经超过预算，参考市场薪酬水平和公司的预算，薪酬只能给到1.3万元。

以价值导向考虑的企业认为：这个人符合要求，他在岗位能创造的价值是10万元/月。市场上1.3万元应该能找到类似的人才，但是可能要花6个月时间，如果这个人现在就到位，6个月他可以创造60万元的价值。

成本导向的做法看似为企业每月节省了7000元的人工成本，但是用价值导向去思考时，等待一个月的机会成本是10万元。而且，如果1.3万元招聘的人员不合适，没有创造出预期的绩效，甚至会给企业造成更大的浪费。


案例

人员低成本策略造成的浪费

德至锐泽在咨询实践中发现有很多企业会采用低工资策略，如民营制造企业祺凯公司。该公司成立于1983年，经过近20年的发展，公司从几十人的小厂，扩展到3000多人；市场份额也越来越大，在细分市场上，祺凯公司已经名列全球第三位。2001年前后，祺凯公司可以说是该城市工资最高、人们最想加入的一家优秀企业。

从2003年起公司采用了人员低成本策略，在之后的四年中，公司没有加过一次薪。周边一些发展迅速的企业，开始频频从祺凯公司挖人，结果优秀人才不断离开，特别是老的熟练工一批批被挖走。祺凯公司的薪酬水平在市场上缺乏竞争力，只能招聘到对工资水平期望较低的工人。到2007年，工龄在三年以上的熟练工已不到工人总数的15％，而以低工资水平招聘到的工人技能又相对欠缺，严重影响了生产订单的按时完成，越来越多的客户抱怨产品质量下降，一年下来质量索赔已经达到600万元。



低工资造成浪费主要有两方面的原因，一是低工资的激励效果差，造成企业现有优秀人才流失，同时难以吸引外部优秀人才。在这种情况下，企业保留下的员工不能创造更大价值，机会成本明显增加。二是低工资造成员工敬业度低，工作效率低下，企业运行成本增加。如案例中企业生产效率严重下降，产品的交货时间和质量都失去保障，仅仅因为质量索赔就损失600万元。这种低工资的做法反而造成了更大的浪费。

应对方法：高于市场平均水平的薪酬是最节省的薪酬

1．薪酬水平上下两端的放大效应

薪酬对员工的激励效果取决于员工对薪酬感知的多少，而不取决于企业实际支付的多少。

德至锐泽研究发现，薪酬水平存在上下两端的放大效应，当企业支付比市场平均水平高20％及以上的薪酬时，会有正面放大效应，员工感知的薪酬水平会比实际更高。例如，当企业支付高于市场20％的工资，员工实际感知的薪酬水平会高于市场30％～40％。而当企业支付低于市场平均水平的工资时，员工感知的薪酬会比实际更少，例如，当企业支付低于市场平均水平10％的工资时，员工感知的薪酬会低于市场平均水平20％～30％（见图4-2）。
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图4-2　薪酬水平上下两端的放大效应



基于薪酬水平上下两端的放大效应，我们可以发现，高于市场平均水平的薪酬是最节省的薪酬，节省部分就是员工实际感受的薪酬水平与企业实际支付的薪酬水平之间的差值。

2．高于市场水平的薪酬策略是优秀企业节省人力成本的秘诀

德至锐泽研究发现，高于市场水平的薪酬策略是很多优秀企业在总体上节省人力成本、构筑人才竞争力的秘诀。


案例

福特的5美元工资制

美国著名企业家亨利·福特（也称老福特）于1903年创立福特汽车公司。为了提高生产效率，老福特利用流水线批量生产汽车，使汽车从富人的奢侈品走入美国工薪阶层家庭。为配合新引进的生产方式，老福特还采取了另一项重大举措，就是大幅度提高工人工资，1914年1月5日，老福特宣布了福特汽车公司工人新的薪酬方案：最低日工资从2.3美元提高到5美元，每天的工作时间从10小时减少到8小时，另外还有利润分享计划。当年美国人均年GNP为385美元左右，行业内工人日平均工资约为2.5美元，而一辆汽车的价格才440美元，5美元日工资的标准似乎令人难以置信，一时成为美国各地报纸热炒的新闻。

老福特的这个决定引起了巨大轰动。底特律的曼彻斯特大道拥挤到让人难以移动，找工作的人在福特公司门前排起了看不到尽头的长队，每个人都想到福特上班，因为他们现在的收入连5美元的一半都不到。1914年1月12日，这是一个寒冷的冬日，气温接近0℃，但这一天却因为5美元的正式生效，而变得极其热闹。但不是所有的人都像福特的员工那样拥护这个做法，其他汽车制造商认为老福特这样做会毁了整个汽车工业。舆论则一致认为，老福特“疯了”。

其实，老福特这样做是针对当时管理环境和竞争压力所采取的应对措施。在20世纪早期的美国汽车城底特律，工人与工厂仍沿袭一种传统的半松散式的雇佣关系：有活时工人来工厂上班，没活时工人回家。工厂无须在停工时给工人发工资，工人自然也没有义务对雇主做出长期稳定工作的承诺，纪律性较差，工人的流动性极大。1913年，福特工厂每100个工作职位就要招聘953人次，为此，公司需要不断为新招聘的工人办短期培训班，不断增加的各种福利制度也不能留住人。这种情况下老福特才做出这个创新之举：用大幅提高工资和利润分享计划来减少工人的流动性，从而降低成本和提高效率。

实行日工资5美元后的3年中，福特公司的旷工率从10％降到了0.5％，工人们开始以在福特工作为荣，在休息日还要将公司的徽章别在领带上。福特公司的利润提高近3倍，从1914年的2500万美元增加到1917年的7000万美元。实际上，福特公司每新增加的10美元利润中，只有3.5美元用于给工人提高工资，而其他6.5美元都落入老福特的腰包。

1918年，当新方案的强大作用充分展示，人们最后一点怀疑也被一扫而光后，老福特骄傲地在董事会上说：“一天工作8小时，工资5美元，这是我们最成功的降低成本的方案之一。”

资料来源：于中宁，赵瑜.管理哲学：从福特到盖茨.经济导刊，2002．



按照之前薪酬管理的思想，当工人的生产效率只是市场的平均水平时，是不应该给他们涨工资的，而是要求他们不仅长期稳定地工作，并且能够保持“清洁、冷静”的高效率状态，再给他们涨工资。但是案例中的老福特并没有这样做，而是选择果断地将工人的日工资涨了两倍。老福特的“5美元日工资”本质上是一项约束措施：给一个远高于市场行情的工资，让工人自我约束。从经济学的角度解释，老福特通过远高于市场的工资增加了工人的失败成本，工人为了保住每日5美元的工作只能努力地提高生产效率，这也就是“高于市场平均水平的薪酬是最节省的薪酬”的内在约束机理。企业在提供高薪的同时也要求高效率，只有做到这一点，高于市场平均水平的薪酬才是最节省的薪酬。

3．员工与企业双赢的“345”薪酬策略

虽然高于市场平均水平的薪酬是最节省的薪酬，但如何实施高于市场水平的薪酬策略还需要讲究科学的方法，不同的薪酬策略实施难度和激励效果都会有所不同，具体如下（见表4-1）。


表4-1　“123”、“345”、“678”薪酬策略
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一般高于市场水平的薪酬策略有三种。当使用“123”薪酬策略时，1个人拿2份工资干3个人的活，企业支付的薪酬水平最高，节省的成本也最多，激励效果最好，但是实施起来的难度最大。“345”薪酬策略是3个人拿4份工资干5个人的活，企业支付的薪酬水平高于市场水平，节省率次高，激励效果好，实施起来难度相对适中。而“678”薪酬策略，虽然企业实施起来难度最小，但节省率和激励效果也是最低的。根据德至锐泽的咨询案例和企业实践总结分析，企业实行高于市场水平的薪酬，选用“345”薪酬策略最为合适。


案例

龙湖物业：“345”薪酬策略

龙湖地产崛起成为全国一线房企，以细节和服务著称的龙湖物业功不可没，正是其优质的服务创造了“龙湖式幸福生活”的口碑和品牌效应，让龙湖地产的品牌具备了坚强的支撑。很多业主都表示：“我们买房子，就是冲着龙湖物业、龙湖的品牌而去的。”正因为此，龙湖物业是龙湖地产的核心竞争力之一，龙湖物业的管理模式，也一直是业内“偷师”的对象。截至2015年8月，龙湖物业布局城市达到24个，管理面积近3000万平方米，管理项目超过130个，涵盖别墅、花园洋房、高层公寓、综合商业、写字楼、公园、市政建筑等多个业态，实现了品牌的对外扩张。

而在2006年，龙湖物业曾面临着种种问题，例如，对外服务速度慢、对内决策速度慢；一味单项强调品质，缺乏有经营意识的人；劳动生产率低，旗下项目的人均管理面积远低于同行；人员稳定性下降，严重时招聘的人数不及辞职的人数，公司陷于“大量招人—人员大量流失”的不良循环，严重影响了雇主形象，降低了公司的吸引力。针对这些情况，龙湖物业开始进行组织和人力资源的改革。主要措施包括：①通过提高劳动生产率，加大人均管理面积来提高员工待遇，“3个人干5个人的活拿4个人的钱”，这样解决了薪酬支付能力和薪酬竞争力的问题；②通过组织和人员的重新布置来实现放权，让员工有独立的责任和做决策的机会；③设立相对长期的薪酬福利体系改进计划，将人力市场的溢价主动转移至公司。以龙湖区域为例，通过组织架构调整，由原来的408人调整到343人，下降比例为16％。主要调整方式是此前物业人员按照项目分工，调整后打破项目边界，改为按区域综合分组，统一调配人员。如维修人员负责相邻的两个小区。于是龙湖区域的人均管理面积由原来的1452平方米上升到1753平方米，上升比例为20％。龙湖区域人员的月平均薪酬由原来的1288元上涨到1520元。改革后，员工平均保障收入增长10％，人均管理面积增长27％，老项目人数下降21％，但公司整体成本下降，招聘需求和员工离职率下降。



从龙湖成功的人力资源激励实践来看，采用“345”薪酬策略，在人才高标准、高压力的基础上提供高报酬，其本质是人均产出和人力资源效率的提高。“345”薪酬策略让员工拿到了高于市场水平的薪酬，同时企业支付了低于市场水平的薪酬成本，这是员工与企业双赢的薪酬策略。

4．企业为什么惧怕“345”薪酬

现实中，很多企业家理解和认同上述理念，但在实际工作中却采用了背道而驰的做法，通过调查发现主要存在以下几个方面的原因：

（1）不敢给高薪，担心给的人不对或引起内部震荡，产生风险。这种情况在对外部空降兵的定薪上表现尤为突出，企业家担心给这些人高薪最终却没有换来业绩提升，造成内部不公平和抱怨，影响现有团队稳定。

（2）没必要给那么高的薪酬。现在的薪酬水平已经能够吸引人才，所以没有必要再给那么高的薪酬。

（3）公司目前人力资源成本已经很高，没有空间再给予合适的人高激励。

（4）现有人员能力素质不行，不值得给付更高的薪酬。

以上原因归根结底都是一种零和博弈的理念，将会给企业带来恶性循环的后果。因各种理由放弃对合适的人的高激励，一方面不利于吸引高端人才，另一方面也会导致目前的人力资源效率不高，从而影响企业业绩的提升，进一步使得企业在对合适的人员激励方面缩手缩脚。

企业想要打破这样的恶性循环，就要采用真正“低投入、高产出”的“345”薪酬策略。当然，事情没有那么简单。企业要实现“345”薪酬策略的效果，需要做好高标准选人、实施全面薪酬体系和优化组织流程的工作。

5．企业实行“345”薪酬策略的六大步骤（见图4-3）
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图4-3　实现“345”薪酬策略的步骤




（1）明确选人标准。
 明确企业需要什么样的人，正像打靶一样，目标越清晰，命中率就越高。用人的第一步是弄清人才标准，只有明确了取得优秀业绩所要求的核心素质以及相应的行为规范，才能指导企业开展人才选拔、能力培养等人力资源管理工作。


（2）精准评价人才。
 实施人才盘点，利用人才九宫格直观呈现人员评价结果，对人员进行分类。人员评价与分类有助于企业将有限的资源投到关键人群身上，提高人力资源效率。


（3）请不合适的人离开。
 主动淘汰不合适的人能够直接带来人力资源投入产出比的增加，同时通过优胜劣汰，能够刺激其他员工提高敬业度，进一步提升人力资本的投资回报。


（4）对合适的人高激励。
 对合适的人给予高度的关注，对他们投入超个人预期的激励资源，通过对合适的人的强激励，确保他们能够死心塌地地为企业创造更大的价值。


（5）发挥全面薪酬激励体系的作用。
 将薪酬福利、职业发展、文化及环境等激励要素有机组合，显著提升员工认同感和凝聚力，降低员工对薪酬的刚性依赖。


（6）优化组织流程，精简冗余人员。
 通过业务模式优化、硬件升级、组织优化、流程重组等精简人员数量。企业需要建立鼓励创新与持续改进的文化体系，鼓励全员通过标杆学习、跨界学习、实践总结与反思、专业外包、创新优化与持续改进等方式，将企业做精做强。


 薪酬第三大浪费：低固定高浮动的薪酬结构

目前很多企业倾向于使用低固定高浮动的薪酬结构，员工创造多少业绩，企业就给相应的浮动奖金。表面上看非常公平，企业既能有效地激励员工，又可以合理地控制人工成本。但在实施中，德至锐泽发现会存在三大问题：

（1）当个人业绩好的时候，员工觉得源于自己的努力；而当业绩不好时，员工更多的是去寻找市场、竞争对手等客观原因。所以，当获得高业绩奖金时，员工觉得是自己应得的，而当业绩奖金较低时就会怨声载道。

（2）低固定高浮动的薪酬模式会导致员工过于关注自己的业绩，忽视不能直接带来业绩的工作，不愿意与团队分享和协作，阻碍员工之间的经验交流，不利于员工的成长，也不利于企业长期业绩的增长。

（3）低固定高浮动薪酬导致员工归属感较差，不利于吸引和保留优秀人才。


案例

泰平公司的弹性薪酬

泰平公司是一家保险公司，旗下员工以业务人员比例最高。由于公司强调业务导向、业绩挂帅，组织内许多决策都以业绩作为最主要的考虑因素。公司为业务人员设计的薪酬结构是“基本工资+业绩奖金”，基本工资为当地的最低工资标准，员工收入主要靠业绩奖金。泰平公司认为设计这样的薪酬结构一来可以节省大笔的固定人事费用，二来可以鼓励业务人员冲高业绩。除了薪资制度的设计外，公司每季度还举办竞赛来奖励那些销售成绩优异的人员。

激励制度实施的一开始，的确改变了原来销售不佳的窘境，为组织带来较高业绩。但是在实施一段时间后，管理者开始发现许多问题。首先业务员会想尽办法让客户买保险，但是客户购买保险后，业务员对后续的客户咨询与售后服务就变得不那么积极了，许多客户常打来电话抱怨，长期下去有损公司品牌形象。其次，业务人之间的竞争开始激化，甚至有业务员为了抢客户而产生彼此不和的传闻，另外公司业绩不佳的员工，也会被施与许多压力，造成员工的不安全感，办公室的气氛非常紧张。最后，这些凡是以业务挂帅的人员只对如何提升业绩感兴趣，对于公司其他政策的配合意愿不高，致使公司许多政策不易贯彻。细究这些保险业务员的来源与动机，大部分是临时找份工作过活，或者通过关系进到公司，想赚点奖金过日子，谁也没想要在公司久待。



另外，低固定高浮动的薪酬结构对于企业而言，就是浮动奖金早发和迟发的问题。但迟发奖金，企业钱没有少花，却造成员工很多抱怨和不满。早晚都要发，还不如早发。战国时代“朝三暮四”的故事也说明了“朝四暮三”比“朝三暮四”更令人满意。


《列子·黄帝篇》中有这样一个故事：宋有狙公者，爱狙，养之成群，能解狙之意，狙亦得公之心。损其家口，充狙之欲。俄而匮焉，将限狙之食，恐众狙之不驯于己也。先诳之曰：“与若芧，朝三而暮四，足乎？”众狙皆起而怒。俄而曰：“与若芧，朝四而暮三，足乎？”众狙皆伏而喜。

这个故事的意思是：养猴人因为粮食不足，对猴子说：“给你们橡实，早上三个晚上四个够吗？”猴子们都十分恼怒地站了起来。他又说：“给你们橡实，早上四个，晚上三个够了吧？”猴子们非常高兴，一个个都趴在地上。



应对方法：高固定低浮动的薪酬结构

德至锐泽研究发现，高固定低浮动的薪酬结构要优于低固定高浮动。主要体现在以下几个方面：

（1）高固定的薪酬能够保障员工的生活，让员工更有安全感，物质条件稳定后员工没有后顾之忧，可以更加全身心地投入工作。

（2）高固定低浮动的薪酬结构可以让员工更有归属感。薪酬结构的不同部分确定依据不同，固定薪酬的确定依据的是员工个人能力，浮动薪酬的确定依据的是工作业绩，而福利的确定依据的是个人身份。所以，薪酬结构的固定部分是对员工自身最直接的认可，员工与企业之间的“心理契约”是双向性的，员工感受到企业对自己能力价值的肯定，其对企业的归属感和认同感也会更强。

（3）高固定低浮动的薪酬结构更有利于形成良好的团队协作氛围，共同实现企业整体的业绩目标。

高固定低浮动薪酬结构的种种优势得到了越来越多企业的认可，很多国内标杆企业也逐渐使用这种薪酬结构。

华为人力资源副总裁吕克在向中欧国际商学院校友介绍华为的人力资源管理时，谈到华为薪酬结构的转变。他提道：“很多企业家认为给员工较低的固定工资，做好了再给高额的奖金，这样员工就想做好业绩。而实际上这个想法是错的，华为过去也犯了这样的错误。现在华为改变了做法，提高了员工的固定工资，降低浮动比例，激励效果反而增强了。因为员工感受到的激励是薪酬总额，‘低工资、高奖金’是让员工带着低工资的状态去工作，低的绩效产出，而得到的却是不低的奖金。这是很不经济的薪酬结构。”

另一个使用高固定低浮动薪酬结构的企业是龙湖地产。事实上高佣金制在地产界非常普遍，但是在龙湖地产，个人高佣金制被视为毒药。“我们希望当一个人去厕所的时候，不用担心自己跟踪已久的客户被切单；我们希望当一个同事生病的时候，有同事去照顾他。”不止一个人这么说。龙湖地产采用的是一种高固定薪酬加绩效奖金的薪资体系。“绩效奖金占的比例比较低，而且最关键的是其关联的不是个人的业绩，而是团队的业绩。”原龙湖集团执行董事秦力洪说。这一点得到了原龙湖集团人力资源部总经理李朝江的证实。李朝江说：“佣金制是一个短期的效益激励，销售员会更愿意待在好卖的项目上。当项目不好卖时，他们可能就打算离开换个新公司。而我们对他们的期待不仅仅是做一个置业顾问，我们希望他们在这里不断晋升。”


 薪酬第四大浪费：不规范地随机调薪


案例

一个被加薪猴子爬上背的总经理

这是昌达公司周华总经理办公室经常出现的场景：

采购主管廖玲从下午1∶30进到总经理的办公室，现在已经谈了两个多小时了。财务经理张霞想让周总经理签一个紧急的文件，走到周总办公室门口，总经理秘书小杨说：

“廖主管还在里面谈呢。”张霞着急地问：“他们还要谈多久？”小杨说：“工程部王经理来过两次，和周总没谈成回去了；研发部的刘工来想找周总谈设计的事，见里面有廖玲在谈也回去了；下午已经来了七八个人都没有和周总见到面，他们俩究竟要谈多久，我也不知道。”

张霞想：又是这个廖玲，估计又在和周总做薪资谈判。

张霞的判断没有错，廖玲今天是2015年第三次与周总就个人薪资问题长谈了。这次廖玲向周总提出想离开公司，说因为外边又有公司提出更高的薪资请她去。前两次廖玲提出这个理由后，经过近三小时的长谈，周总以加薪挽留住了廖玲。

张霞一想到这件事心中就说不出的恼火——这种薪资谈判一个月中要占去周总两三天的时间，而且公司有一部分人就是靠这种薪资谈判把工资谈了上去，很多骨干人员不愿以这种降低自尊的方式去谈薪资，心中一直意见很大。

快到下午4点钟时，周总的门开了，廖玲终于走了出来，她虽然刻意掩饰着谈判胜利的喜悦，但总经理秘书小杨还能感觉出——廖玲又要加薪了。

在昌达，主管以上的管理人员和工程师以上的技术人员共30多人的薪酬全由周总一人来定，周总任职以来都是这么做的，公司管理人员和技术人员都清楚这一点。曾在市场总监岗位上为昌达公司做出辉煌业绩的周总，向来对自己的谈判能力信心十足。对于找他谈薪资的人，一开始周总不分时间、来者不拒。周总有时对一些感到不太好管的人会故意拖延加薪，直到他前来与他提出加薪要求。人力资源部曾多次向周总建议，薪酬管理要制度化，周总一直没有理睬。有一次周总终于说出他的用意：“只有这些人的薪酬掌握在我手中，我才好管理和激励他们。”

管理下属与经营市场是两个完全不同的概念，周总并没有通过薪资谈判管理和激励好他的下属。

首先，薪资谈判中，周总多数会失利或让步，有几个人持自己业务上的专长以辞职为要挟，周总无奈之下只得同意加薪。得到加薪的人口头上感谢周总，心中却说：我若不争，你会给我加吗？

其次，管理和业务能力并不强的薪资谈判高手都能获得加薪，而且增加幅度很大，这让公司许多默默工作、不善于谈判的管理人员和技术骨干都觉得薪酬要上去，不是干出来的，而是谈出来的，所以人员士气越来越低。

最后，长期以来的薪资谈判让越来越多的人养成了不分时间、阶段，只要想到了随时都会找周总提加薪的要求。周总投入了大量的时间与这些人谈，却发现加了薪的人并没有更积极地工作，而没有加薪的人工作越来越不积极了。

一年多下来，周总也感到无力应付了。公司年终总结报告显示，2015年人员流动率47％，管理人员和技术骨干一年中换了1/3，人力资源部整日为人员招聘而奔波于各人才市场，公司在当地被誉为“招聘大户”。

资料来源：李祖滨.加薪，该怎样做.人力资源，2006（2X）：56～59



案例中昌达公司的周总并非个例，很多企业在调薪方面都缺乏规范机制，面临着以下问题：


（1）随机式的内部薪酬谈判。
 这损害了薪酬的严肃性，薪酬成了任何时候、任何人都可以提要求的随意性话题。


（2）给员工被动调薪。
 有时是员工因为自己工作已满一年、合同要续签等原因主动提出调薪，人力资源部和老板就被动地根据调薪申请进行谈判，决定是否调薪；有时是在员工准备跳槽离职时，企业为挽留员工提出调薪。这类被动式调薪的方式，老板难以成为赢家。如果不同意员工的调薪要求，员工会觉得工作没有得到认可，也破坏了老板慷慨和乐于分享的形象；如果同意调薪要求，员工不会觉得被认可、被激励，而是觉得自己早就应该加薪的。企业加薪没有主动权，就不会产生激励作用。即使加薪，也变成了迁就员工、讨好员工，甚至“贿赂”员工来使其积极工作。


（3）没有统一的薪酬标准。
 没有严格的流程和标准，薪酬调整就难以做到公平公正。没有公平公正的薪酬调整不但起不到激励作用，甚至还会对员工士气和稳定产生破坏作用。因此，谈薪酬要用体系和标准谈，而不能变成员工和老板之间的谈判。

应对方法：把调薪变成固化的机制

为解决上述调薪的三大问题，企业在调薪方面到底该如何进行科学的规划和组织，才不至于将好事做成坏事呢？德至锐泽在研究了大量企业调薪方式后，总结归纳了科学调薪的三个关键点。

1．调薪比例控制

任何一位企业家都非常关心如何才能建立起企业业绩与公司薪酬总额挂钩的机制，以充分发挥薪酬的激励作用，实现付出最小成本、获得最大收益的效果。当实施年度调薪的时候，整体调薪比例可以高于利润的增长率，但不应超过销售额的增长率。

2．个人调薪依据

个人调薪的依据是基于价值观和业绩的人才盘点结果。人才盘点后形成九宫格，处于九宫格不同位置的员工调薪比例不同。其原则是重点激励高价值观、高业绩的员工（见表4-2）。

表4-2　人才盘点结果与调薪比例建议



	人才盘点结果
	薪酬增加比例



	1（超级明星）
	15％～20％



	2+（核心骨干）
	12％～15％



	2（中坚力量）
	8％～10％



	3（待提升者）
	3％～5％



	4（问题员工）
	0



	5（失败者）
	0




3．调薪时间固定

调薪不是随机的，最优的做法是企业有固定的调薪时间。一般调薪时间有两种：一种是普遍性调薪，企业可以自主确定调薪时间，一般安排在每年年底进行人才盘点后，次年三月调薪，或者参照沃尔玛的做法，把员工转正日所在月定为年度薪酬调整的月份；另一种是非普遍性调薪，如岗位变动、试用期转正等，可根据员工实际情况进行调薪。

4．调薪重在沟通

调薪极易出现的问题是企业与员工缺乏必要的沟通，员工对调薪缺乏必要的知情权，导致员工不满与怨言。出现这一问题的根本原因就是部门主管没有把调薪的相关事宜作为自己的责任和义务。因此，必须通过制度让部门主管明白其在调薪工作中要承担相关责任，向员工解释、说明调薪原因；按照调薪政策与依据，客观公正地填报调薪建议；必须遵守调薪相关政策与规定，督促部门主管落实调薪的协调、解释的工作，保证调薪的公正。

沃尔玛连续四年稳居《财富》世界500强企业首位，其内部的调薪机制非常规范。其调薪比例依据素质评估打分确定、调薪过程注重与员工沟通、以转正月作为周年调薪时间等避免全员集中调薪、降低财务压力的做法对于员工来说都是正向的激励。


案例

沃尔玛的薪酬调整

沃尔玛的薪酬调整方式有试用期转正调薪、周年调薪、晋升调薪、特殊调薪四种。全员进行的周期性、规范性调薪就是周年调薪。

（1）周年调薪的时间：员工每年的转正日所在月是其年度薪酬调整的月份。如某员工上一年8月入职，三个月后转正。11月是其转正日所在月份，该员工在次年11月将进行年度薪酬调整。

沃尔玛的调薪依据是个人的素质评分。每年由人力资源部组织员工的素质评估，主管以上的管理人员有权对其下属进行素质评估。根据人员类型不同，分别按照四种不同的素质评估表对员工进行评估。评估后得出个人素质评估五分制的分值，分值经各级分管上级直到分管副总和人力资源部填表审批后有效。

（2）个人调薪比例：由人力资源部根据员工个人工资与同类平均工资的比例和个人素质评估分值，按照调薪比例矩阵表确定个人调整比例。每个人每次调薪的比例不超过20％。而对于某些晋升或业绩表现特别好的员工，将会分阶段进行调薪。比如如果一个员工调薪比例是53％，沃尔玛将会分三次进行调薪。三次的调薪比例分别为20％、20％、13％。

（3）调薪流程：沃尔玛有非常详细、规范的操作方式。以转正日在4月的员工所进行的年度调薪为例，讲述一下评估的四个阶段。


第一阶段（3月1—15日）：
 人力资源部至少要提前两个月即2月前把4月将进行年度评估和周年评估的员工名单传给部门经理/总监，以提醒他们部门内员工的具体评估日期。部门负责人应在两星期内即3月15日之前根据员工的实际工作表现填写个人素质评估表，完成之后交人力资源部。

人力资源部根据素质评估分值计算每个员工的加薪比例和加薪金额。


第二阶段（3月16—31日）：
 人力资源部做好评估加薪汇总表，由人力资源总监再审查，并在两周之内递交总经理办公室，由总经理签署确认。如果评估结果与公司规定相违背或与该职位的工资水平不相符合，人力资源部将与部门经理讨论相关事宜。如果人力资源部与相关部门不能达成一致，将会与总经理进行会谈，并由总经理做出最后的决定。经过总经理的签署确认，人力资源部会于3月底将准备好的评估表送还各部门总监/经理。


第三阶段（4月1—15日）：
 部门经理/主管将会在4月15日前安排评估面谈。


第四阶段（4月16—30日）：
 面谈结束后，员工须在评估表上签名，表明他已看过评估内容，并就此问题与部门经理/主管进行了交流，但这并不表明员工完全赞同评估意见。

员工在15天内完成“员工意见和改进计划”的表格，如果员工对评估结果不满意，除了可以在自我鉴定中表达自己的意见，还可以向上级和人力资源部反映。员工将完成的“员工意见和改进计划”表格连同员工素质评估表于4月30日之前返还给人力资源部，公司会根据员工的评估成绩对员工的基本工资进行相应的调整。

人力资源部做好这批人员加薪的工作准备，于5月15日在工资中发放。




 薪酬第五大浪费：薪酬不保密


案例

比较后的失落

小王进入一家小有名气的企业，对这份工作很满意。一方面，公司的上上下下都很和谐，气氛非常轻松，工作虽累却很舒心；另一方面，薪水也不错，月薪7000元，年底还有奖金。

小王一门心思扑在工作上，经常加班加点，有时还把工作带回家，而且确实也成绩斐然。比如说，上次湖北的一个设备安装项目，在小王的努力下，只用了2/3的时间就完成了，为公司节约了大量的成本，项目负责人还专门写了一份报告表扬了小王。同事们都很佩服他，主管也很赏识他。

同年进入公司的小李却开心不起来，因为他今年的业绩并不好。午饭时两个人聊了起来，小李唉声叹气地说：“小王，你今年真不错，不像我这么倒霉，几个项目都遇到状况不顺利，今年薪水加不了了，干来干去也还是八千。”猛然间，小王知道原来小李的月薪还比自己高1000元。他对小李没意见，可他想不通，即使不论业绩，小李的能力、学历都不比他强，公司怎么会这样做呢？小王心中特别不平衡，工作积极性受到很大打击。



员工对薪酬是否公平的感受来自几个方面：一是外部公平，即与外部同行相比；二是内部公平，即与内部员工相比，而内部公平往往比外部公平更容易导致员工的不满意。试想一下，如果薪酬透明，有谁会高兴呢？薪酬高的员工觉得比那些不能干的人就多那么一点，显然不公平！而薪酬低的员工会想：凭什么我比别人低，我不比别人差啊！到最后企业内部没有一个人满意。要知道，没有人认为自己的工资足够高，所有的人都希望得到更高的工资。心理学上有“乌比冈湖效应”，阐释了人们总觉得自己在任何方面都高出平均水平的心理倾向，即人们对自己的认知高过实际水平。如果薪酬不保密，员工之间互相比较薪酬后都会产生不公平感，这种不平衡的心态势必影响工作积极性。所以，对企业而言，薪酬保密非常必要。

德至锐泽发现，很多企业没有薪酬保密意识；有些企业虽然强调薪酬保密，但保密的方式欠妥，使薪酬失去对员工的指引和激励作用；企业在薪酬分配上的一些做法也造成员工高频率地谈论工资，影响了薪酬的保密性。其中，造成员工高频率谈论工资的这些做法主要有：①生产工人实行计件制工资；②销售人员实行提成制；③奖金企业内部结算，部门二次分配；④高频率的月度绩效考核。因为没有做好薪酬保密工作，造成员工高频率谈论、互相攀比薪酬，使得企业虽然付出了高额的薪酬成本，但员工却不满意，高薪没有起到高激励的效果。

应对方法：制度公开，金额保密

很多企业家都认为在实际操作中难以做到完全的薪酬保密。一方面，企业对薪酬保密的工作不能够做到面面俱到；另一方面，员工对于获知其他员工的薪资具有极大的兴趣，希望从薪资比较中获得心理上的满足。德至锐泽也认为企业很难做到薪酬完全保密，但企业要把薪酬谈论的机会降到最低，所以德至锐泽提倡的薪酬保密是薪酬具体数额保密，薪酬管理制度公开（见图4-4）。

[image: ]
图4-4　实施薪酬保密的依据和方法



1．薪酬制度、人力资源管理机制公开


（1）设计科学的薪酬管理体系。
 在一线工人和销售人员薪酬结构设计方面，企业可以考虑生产工人的薪酬由计件制转变成计时制；销售人员薪酬结构也避免设计成高浮动的提成制工资，而由高固定底薪和低浮动的业绩分享取代。薪酬分配方面要制定明确的分配标准，摒弃企业内部结算后再进行二次分配的做法。


（2）建立职业发展双通道和任职标准。
 对每个职位进行科学的职位价值评估，让员工有清晰的职业发展通道。建立宽带薪资体系，并将员工的能力、绩效和任职资格进行强关联，员工可以通过不断提升绩效和能力获得任职资格等级的提升和薪酬增长。让员工的关注点集中在个人绩效和能力提升上，而不仅仅是工资。


（3）正面宣传薪酬管理制度。
 要让员工正确地认识薪酬的价值和意义，以及薪酬保密的重要性和必要性。通过正面宣传，让员工认识到薪酬不是“大锅饭”和“平均主义”，是需要结合岗位价值和个人能力综合确定，所以每个人的薪酬肯定有差异。另外，薪酬管理制度中明确调薪方式，让员工清楚只要不断努力工作，当能力和业绩提升时就会获得调薪机会。同时，薪酬保密制度公开，明确规定员工不得议论工资，也不得公开个人的工资，一经发现将严肃处理，并且对该员工的直接上级给予连带处罚。

2．做好薪酬数额保密的细节工作

员工个人具体的薪酬数额需要严格保密，不仅要用薪酬保密制度约束员工行为，也需要从细节上做好薪酬数额保密工作，降低员工个人薪酬金额泄露的风险。

（1）不管以何种形式发放工资，都应当向员工分别单独提供工资清单或工资条，同时需要员工确认收到工资条。

（2）财务和薪酬管理人员需要做好数据和材料保密工作，有关工资数据和调薪单等要单独存档，以免薪资信息泄露。

（3）工资的发放要严格按照规定时间发放，宁可提前也不可轻易延后发放，如有特殊原因需要延迟发放，应提前发布通知，避免员工相互讨论和打听工资的发放问题。另外，要足额发放工资，以免引发员工非正面的猜测和联想。


案例

被收购国企的“密薪”之路

宇创公司是一家国有企业，长期以来员工的薪酬都是公开的，为了平衡各种关系，渐渐地大家的薪酬水平都差不多，没有体现薪酬向岗位价值大、能力强、业绩好的员工倾斜，形成一种吃大锅饭的风气，企业失去了活力。2010年这家国有企业被某德资企业收购，为改变企业的风气和薪酬制度，企业准备进行薪酬改革。与咨询公司合作，在三个月内建立起符合该企业实际需要的职位通道、薪酬体系，并通过人才盘点，对所有人员在新体系下进行了定薪。整体薪酬设计一改往日吃大锅饭的做法，真正基于岗位、能力和业绩来付薪。咨询公司在进行薪酬宣贯时，特别强调今后要实行薪酬制度公开、金额保密的密薪制。为扭转员工的观念、迅速建立薪酬保密的文化，对打听、传播别人薪酬金额、将自己的薪酬金额透露给公司其他员工、公开讨论薪酬、制造薪酬谣言的人员将进行不同程度的严肃处理，扣除200～500元不等的绩效奖金，并且直接上级负连带责任。

新薪酬制度实施后，因为前期全员的宣贯，员工整体接受度较好，但在实施密薪制的过程中还是处理了三名员工。一名员工是班组长，在生产的休息时间将自己的薪酬告诉工人，并表示对薪酬改革不满。为树立员工严格保密的意识，人力资源部在查实之后，扣除该班组长200元绩效奖金，同时扣除该员工的直接上级车间主任500元绩效奖金。而处罚最为严厉的是工会主席，该工会主席在公共场合散布关于薪酬的谣言，宣泄自己的不满情绪，造成非常大的负面影响。根据薪酬保密管理制度，扣除工会主席800元的绩效奖金并予以警告，如再次发生类似情况，将与其解除劳动合同。

从这之后，员工薪酬保密的意识得到加强，不像被收购前那样公开讨论薪酬、互相攀比了。员工不再关注别人的薪酬，转而关注如何做好工作以获得加薪的机会。



由于受企业文化的影响，该企业从薪酬公开到保密的转变是非常困难的。案例中，德至锐泽帮助该企业建立薪酬管理机制，宣讲薪酬制度，协助人力资源部严格实施薪酬保密制度。当班组长把自己的薪酬告诉工人后，不仅自己受到处罚，而且连同直接上级也受到了处罚。薪酬保密制度只有严格实施，才能有效转变员工的观念，减少薪酬攀比。

实施薪酬保密的目的并不是追求百分百的保密，而是建立起薪酬保密的企业文化，将薪酬讨论的频率和攀比的机会降到最低，确保薪酬激励的有效性。


 薪酬第六大浪费：慷慨随意地承诺


案例

陈总豪言壮语的承诺

天恒公司总经理陈总为激励员工实现年度挑战性经营目标，在公司大大小小的会议、正式和非正式的场合总是不断告诉员工，只要大家工作努力，年终奖金的数额不会少，一定不会让大家失望。员工为了年末可以拿到更多的奖金，非常投入地工作，最终实现了挑战性的业绩目标。为此，陈总年终给大家发放了以往年份两倍的年终奖。当年终奖金发放到员工手中时，并没有员工心里想象的高，很多员工感到非常失望，认为陈总经理开出的空头支票没有兑现，自己努力工作的成果没有得到回报。有些员工在公司散播对于年终奖金的不满，甚至有的员工提出了离职。



以上案例中，天恒公司对员工发放的年终奖绝对值在业内处于中等偏上水平，其在人员激励投入上非常重视，也提供了具备竞争力的薪酬激励措施，那为什么天恒公司的核心员工还是不满，甚至选择离开呢？

针对此问题，德至锐泽根据在管理咨询过程中对此现象的观察和分析，总结出个体期望公式：
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个体满意度是指员工对薪酬、工作内容、职业成长等因素的心理满意程度。个人感知的所得是指在以上因素中个人所感知到的激励额度。德至锐泽研究发现，个人感知的薪酬水平比实际所得更为重要。心理期望是指员工对个人所得的心理预期。公式中，个体满意度分别与这两个因素成正反比关系，所以企业要想让员工获得最大的个体满意度，那就需要降低员工心理期望，提高个人感知的所得。

天恒公司陈总常谈论年终奖金，无形中提升了员工对奖金数额的期望。其实，天恒公司最后实际发放的奖励金额并不低，超过业界的平均水平，但由于慷慨随意地承诺造成了员工过高的心理期望，降低了个体满意度。

应对方法：管理薪酬期望

因个人感知所得降低和心理期望过高引起的人才保留与激励方面的问题非常普遍，那么应该如何有效利用期望公式，让企业在合理的人力资源投入的基础上收获最大的激励效果呢？

从期望公式来看，在人力资源投入一定的情况下，企业需要关注员工实际感知到的所得，并合理有效地控制员工心理期望，避免因心理期望过高引起不满。做到这两点，企业家们需要注意以下几个方面：


（1）明确机制，减少模糊感。
 人力资源管理机制不明确导致的模糊感也是不合理期望的主要来源。当员工不了解工作目标、企业缺乏明确的绩效衡量方法、员工不了解薪酬政策以及与绩效的关联机制、企业缺乏明确的晋升机制和通道等，都有可能让员工产生不合理的期望。


（2）开诚布公地全面沟通薪酬，提高员工的公平感知。
 薪酬公平感知中很重要的组成部分是人际公平和信息公平，这两项公平主要指的是：在薪酬管理过程中，是否真诚、礼貌地与员工进行沟通，提供必要的解释。实际上，坦诚地沟通信息对企业的薪酬管理十分有利。研究表明，员工因为缺乏对内外部信息的了解，很多时候对薪酬的感知不能反映实际情况。即便有时企业支付了与同类公司相同甚至更高的薪酬，员工仍然觉得薪酬较低。如图4-5所示，当企业支付了高于市场水平的薪酬，仍有1/3的员工觉得低于市场水平；当企业支付等于市场水平的薪酬，仍有2/3的员工觉得低于市场水平。
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图4-5　实际薪酬与感知薪酬对比



当员工觉得自己的薪酬低于市场水平时，其工作积极性下降，如果不开诚布公地与员工进行全面沟通，让他们知道自己的薪资水平在人才市场上其实十分公平，他们很可能会离职。即使公司的薪酬水平较低，如果企业能够积极、明确地说明目前薪酬水平低的原因，也能够降低低薪的负面影响。


（3）评价反馈、提升自我认知。
 心理学研究发现，人有自恋自大的心理，对于自己工作量、能力、贡献等的自我估计一般都会偏高。因此，企业应建立全面及时的评价反馈体系，比如上级对下级的直接反馈、360度评价反馈等，通过公平公正的评价与及时反馈提升员工自我认知，将员工不合理期望转变成理性期望。


案例

盛邦公司全方位参与薪酬改革

盛邦公司是一家有五十多年历史的国有化工企业，产品市场化程度很高，价格竞争十分激烈，但公司的人才市场化程度却很低。近年来公司只能看着优秀的人才不断跳槽离开，而从市场上引进人才却十分困难，原因是公司依然沿用十多年前的薪酬体系，优秀人才工资上不去。公司四年前曾经做过一次薪酬体系的调整，但因各方利益不均衡，引出并激化了很多矛盾，最后方案没有得到实施。今年虽然公司从外部学习了很多薪酬方案，也制定了新的薪酬方案，但对于该怎样让公司2000多人平稳过渡到新方案，并使新方案能真正起到激励员工、提高人才吸引力和竞争力的作用，公司一直还没有找到稳妥的方式。于是，盛邦公司请德至锐泽帮助设计、实施新的薪酬方案。

德至锐泽在对盛邦公司的管理情况做了全面调研分析后，认为公司的基础管理需要进行比较系统的梳理，先后对盛邦公司进行了组织结构重新设计、薪酬体系设计，建立人员通用素质模型和职位等级体系。在这之后，重新设定公司从基层员工到中层管理人员的职位等级和薪酬等级。

为了让广大员工和管理人员对职位和薪酬调整真正感觉到公平和激励，对薪酬调整有合理的心理期望，德至锐泽采取了以下措施：①班组长及以上岗位的人员参与素质模型建立和岗位价值评估，让大多数人参与到整个过程中，通过公司报纸、广播进行素质模型和薪酬理念的宣传。另外，对所有员工和管理人员进行知识技能考试、让每个人总结自己的工作情况并提出对公司/部门发展的建议。②薪酬方案设计完成后，德至锐泽的咨询顾问和该公司的人力资源管理人员在共青团、工会、职代会等组织中对方案进行了40多次会议的宣讲和解答。③在管理人员的定岗定薪中，2000多名员工和管理人员参与的180度测评成为主要的依据。德至锐泽通过这些方法加强了员工和管理人员对组织变革和薪酬调整的理解和认同，员工从一开始考虑“我能加多少钱”转而开始思考“我是否胜任这个岗位”。最终，盛邦的组织变革和薪酬调整都取得了成功，系统地提升了公司的人员管理和组织变革能力。



管理薪酬期望是一个系统工程，盛邦的薪酬改革之所以取得成功，一是因为在薪酬方案设计之初就尽量让更多的员工参与其中，使其对方案设计过程有比较清楚的理解和认识；二是在方案确定后，德至锐泽和人力资源部进行全方位的宣贯，解答员工的疑惑；三是参考180度测评结果定岗定薪，将他人的评价反馈至员工本人，提升员工的自我认知。通过这些措施，员工对薪酬改革有了合理的期望。


 薪酬第七大浪费：单纯用薪酬激励


案例

激励员工的不仅仅是高薪

佑康公司是湖北省的一家年销售额在5亿元左右的上市企业，年利润在3000万元左右。该企业发展非常迅速，很快从十几人的公司发展到300人左右的中型企业。公司销售额增长迅速，员工薪酬水平也水涨船高，每年公司中高层管理者薪酬水平上涨比例在20％～40％，员工的薪酬每年也会上调20％左右，公司人员的薪酬在湖北地区属于较高水平，在市场上相当有竞争力。但是近年来，公司的优秀员工不断流失，新进员工也有很多在一年内就离职的。董事长感觉人才流失严重，企业发展有停滞的趋势，于是引进咨询公司开展人力资源管理项目。咨询公司在企业做了一次调研，结果是：

（1）高层主要不满是工作太累，什么事情都要亲自做，很多权力都没有下放。

（2）中层的不满主要是高层把中层的工作都做了，自己有理论却缺乏实践，自我得不到成长，感觉在消耗一生中最宝贵的年华。

（3）基层不满表现在不清楚自己的未来有何发展，工作得不到肯定，自己不知每天做到什么标准是上级满意的。



在上述案例中，可以清楚地看到佑康公司存在以下方面的问题：高层没有授权分工；中层觉得在工作上得不到学习和成长；而基层在工作过程中缺乏被认可，不清楚自己的职业发展通道。这些都导致企业虽然付出了高薪，但换来的依然是员工的抱怨和不满、人才流失。

双因素理论认为，薪酬只是保健因素，它只会让员工不会抱怨和不满，但不会让员工产生满意感；而个人成长、被授权、被信任、和谐的企业文化、好的上级领导等这些因素才是激励因素，只有这些因素才能有效提高员工的满意度。所以，物质因素固然很重要，但世界上最健康的组织并不一定是薪酬水平最高的。对于本可以用挑战性的工作任务、尊重和认可员工等非物质激励方式解决的问题，却只用薪酬来解决，这是也是薪酬真正的浪费。此外，以更高的薪酬作为诱饵吸引不满意的员工继续留在不健康的组织中，会让他们有被贬低的感觉，他们最终往往会寻找更好的去处。所以，企业在激励员工时不仅要运用薪酬福利，更要重视职业发展和企业文化等激励手段的应用。

应对方法：全面薪酬体系激励员工最有效

全面薪酬体系包括有竞争力的薪酬、有安全感的福利、有成长感的职业发展、有归属感的企业文化等。它包括员工从企业得到的一切使他们感受到获益的东西”，一般是企业为吸引、留用人才，提升员工敬业度而实行的外在激励与内在激励、物质激励与非物质激励的组合（见图4-6）。
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图4-6　全面薪酬体系




（1）有竞争力的薪酬。
 高于市场平均水平的薪酬可以有效提升激励效果，针对特殊岗位、专项任务节点、重大突破等给予及时激励更可以放大激励效果，让员工充满动力。而在“人”的时代，要充分发挥和调动人的积极性，对关键岗位、核心人才进行长期激励可以实现企业与员工的共赢。


（2）有安全感的福利。
 除法定福利外，企业根据实际情况、自身的业务特点实行弹性和差异化的福利项目，给予员工一定的选择权和决定权，最大限度地满足员工个性化需要，提高员工对福利的感知度与体验值。

腾讯的福利体系在国内企业中处于比较领先的水平，其中比较有腾讯特色的福利有为员工子女赠送Q宝宝靓号，号码包含宝宝出生日期，此外还赠送18年会员，陪伴宝宝成长，将公司的关怀传递给下一代。另外，腾讯还提供员工Q币，每月为员工提供上限30Q币，鼓励大家体验公司业务，共同为公司产品出谋划策，提出建议。


（3）有成长感的职业发展。
 对所有员工来说，职业发展是具有非常强激励效果的非物质激励手段，其包括工作任务本身、职业发展机会以及学习与成长。它要求企业要给员工分配具有挑战性的工作内容，让员工充分运用自己的知识和技能，从工作中获得认可、成就感和满足感。直线上级要对员工职业发展给予指导，让员工了解企业的职业发展机会，从而使得员工能够通过轮岗、晋升等方式获得职业发展。


（4）有归属感的企业文化。
 企业文化是一个组织的独特气质，是全员认可和遵循的价值观、行为规范以及与之相对应的制度载体的总和，对员工既有凝聚和激励作用，也有导向和约束作用。一方面，优良的企业文化能够为员工提供良好的组织氛围，能把企业的发展与员工的成就密切系在一起，员工的贡献能够得到及时的肯定、赞赏和奖励，从而使员工产生极大的满足感、荣誉感和责任心。另一方面，优秀的企业文化也规范约束员工的行为，使企业上下达成统一、和谐的默契，为崇高的目标而努力奋斗。优秀的企业文化往往根据企业的类型、特点，结合企业和员工最迫切的需要来打造。

全面激励体系要求，在人员激励方面应该做到外在激励和内在激励、物质激励和非物质激励的平衡。当物质激励低于市场水平时，非物质激励就会缺乏土壤甚至起到反效果，激励效果大打折扣，这好比管理者一边让员工饿着肚子，一边用各种打鸡血或者画饼的方式来激励员工，这样不仅很难激励员工，甚至会引起员工的反感和质疑。当物质激励达到或高于市场水平时，加上非物质激励，激励效果将倍增。

全面激励体系是员工敬业度的驱动因素，企业管理者应全力推动打造全面薪酬激励体系。虽然每个企业所提供的薪酬大致都能覆盖图4-5中的四个象限，但领先企业更热衷于在保证物质激励较高水平的基础上，让全面薪酬的元素向右方倾斜。这是因为内在的、非物质的激励方式更能够让企业与员工建立更强的情感纽带。


案例

谷歌的全面薪酬激励

谷歌被《福布斯》评为2015美国最佳雇主单位，也曾被评为美国人最想进入的公司之一，曾经被印度《经济时代》评为最适宜工作的公司。谷歌在员工激励方面做得非常全面。

1．富有竞争力的薪酬

谷歌推出以绩效为导向的富有竞争力的薪酬。薪酬包括工资、津贴、奖金、福利、保险、股票期权等，在对员工的短期、中期和长期激励上，各自发挥着不同的作用。对外，谷歌整体薪酬保持着市场上的强大竞争力；对内充分考虑不同岗位、职级以及员工工作表现的差异性，建立了全方位的以业绩为导向的薪资理念。谷歌为所有正式员工发放股票期权，并且每年都会根据员工上一年度的业绩表现再授予股票期权。业绩表现越好的员工，越能获得更高的工资、奖金和股票期权，从而保障员工的收入与绩效充分接轨。

2．令人羡慕的超级福利

（1）办公环境宽松便捷。每位员工至少配备有两台大屏幕显示器，平均每个办公室有4～6名员工，并且技术人员24小时待命，计算机或其他数码产品可以随时送修。办公大楼随处可见白色书写板，目的是方便员工随时记下各种新创意。一位谷歌产品经理说：“你坐在办公室时，灵感并不一定会来；或许就在你走动时，灵感就会如期而至。”

（2）娱乐设施完备。公司内有排球场、游泳池、台球室，甚至还配备专门的按摩师。谷歌就像一个游乐园，帮助员工迅速消除疲劳，回归工作状态。

（3）免费贴心的优质服务。谷歌总部餐厅、美容院、牙医院、加油站，甚至按摩店应有尽有，俨然一个自给自足的独立王国。免费美食、24小时健身房、瑜伽课、演讲课、医疗服务、营养师、干洗机、按摩服务、私人教练、温泉水疗，上下班接送，外语培训……应有尽有。2012年年初，谷歌推出新福利：如果员工不幸去世，未来10年其配偶还能获得半数薪酬，甚至还有股权授予；其未成年子女每月可获得1000美元直至19岁成年。谷歌称，这只是应该的，确保员工遭遇意外后家属仍能获得照顾。该福利没有入职期限要求，全球3.4万名员工均能享受。

3．不花钱的隐性薪酬

在薪酬激励中，隐性薪酬也起到重大作用，比如组织氛围、工作与生活平衡等。

（1）内部沟通扁平化。谷歌公司人人平等，管理职位更多的是强调服务，工程师们受到更多尊敬。每个人距离总裁的级别可能不超过3级，人人不仅可公平享受办公空间，更具备零距离接触高层反馈意见的机会。每逢周五，谷歌的两位创始人以及首席执行官都会与员工们共进午餐，以满足员工提出的种种“非分”要求。一般情况下，两位创始人都会满足员工们的要求。

（2）自由弹性的工作时间。谷歌的员工从来不用在乎早上闹铃会不会准时响起，员工可以悠闲自得地去上班。谷歌提倡弹性的工作制度，充分相信员工，把工作时间的掌控权交给员工，由员工根据自己的喜好自由安排时间，给员工提供宽松、自由的环境。从组织文化理论的角度来分析，由于谷歌公司的核心在于不断推出新的产品来获利，因此给员工一个不压抑、不拘束的环境就显得非常重要。

（3）小团队工作。灵活高效的工作方式成为谷歌持续高速发展的秘诀之一。创新的意识还源自灵活的小团队工作方式。“将有智慧、有激情的员工针对关键问题，分成3～5人的小团队，扁平化的组织，以海量的计算资源和数据作为支持，同时允许工程师抽出20％的时间，根据兴趣自己确定研究方向。”这是谷歌组织结构的基本原则。小团队的工作方式看起来很平常，其实却蕴含着深刻的道理：在庞大的组织中，总有很多“聪明人”，他们可以轻松地找到“混”下去的方法，即便复杂的绩效考核也对这类人束手无策。但是在由3～5人组成的小团队中，却容不得“聪明人”再浑水摸鱼，必须全力以赴才能被大家认可。在激发全体成员创造力的同时，进行小范围的绩效考核，所得的结论就会更加客观。




 减少薪酬七大浪费现象的应对和解决方案

薪酬管理是企业家以及所有员工最为关注的内容，也是最敏感的管理内容，直接关系到企业人力资源管理的成效，乃至对企业的整体绩效产生影响。许多企业千方百计地想要设计出一套完美的薪酬激励方案，但德至锐泽在实践中发现，领先的薪酬体系不是设计或寻求多么标新立异的薪酬体系，而是要将现有薪酬体系的各个环节执行得更加精细，把该做的细节做好，用合适的方式把薪酬发给合适的人，减少、消除上述薪酬浪费现象（见表4-3）。

表4-3　薪酬七大浪费现象与对应的解决方案



	序号
	薪酬浪费现象
	德至锐泽的解决方法



	1
	　工资发给不合适的人
	　强化人才盘点，请不合适的人离开，激励合适的人



	2
	　低工资造成的浪费
	　高于市场平均水平的薪酬是最节省的薪酬



	3
	　薪酬不保密造成的浪费
	　制度公开、金额保密的薪酬保密制



	4
	　不规范地随机调薪造成的浪费
	　把调薪变成固化的机制，将薪酬谈判的机会降到最低



	5
	　慷慨随意地承诺造成的浪费
	　管理薪酬期望



	6
	　低固定高浮动的薪酬结构造成的浪费
	　从低固定高浮动到高固定低浮动



	7
	　单纯用薪酬激励
	　全面薪酬激励




本章小结

要点


	
薪酬上重要的不是支付多少，而是支付给何人。


	
提供高薪最节省的做法是3个人发4个人的薪酬，创造5个人的价值。


	
薪酬保密是指薪酬具体数额保密，薪酬管理制度公开。


	
把调薪变成固化的机制，规范的调薪机制本身就是对员工的激励。


	
高固定低浮动的薪酬结构激励效果优于低固定高浮动。


	
全面薪酬体系包括有竞争力的薪酬、有安全感的福利、有成长感的职业发展、有归属感的企业文化。




意外发现


	
即使企业的薪酬水平较低，如果企业能够积极、明确地说明目前薪酬水平低的原因，也能够降低低薪的负面影响。


	
当物质激励低于市场水平时，非物质激励就会缺乏土壤甚至起到反效果，导致其激励效果大打折扣，甚至会引起员工的反感和质疑。当物质激励达到或高于市场水平时，加上非物质激励，激励效果将倍增。






第5章　股权是金条

股权是金条，工资、奖金、福利是钢筋、水泥和木材，不能用金条去做钢筋、水泥、木材该做的事情。


——李祖滨


股权激励是企业整个激励体系中的重要一环，近几年越来越多的企业开始重视股权激励，这是“人”的时代特征的重要体现。那么哪些企业适合做股权激励？什么时间实施股权激励？实施股权激励需要注意哪些事项？德至锐泽有三个明确的观点：


观点一
 　股权是金条，不要用金条去做钢筋、砖头、水泥、木材的事情。


观点二
 　该不该做股权激励比如何做股权激励更重要。


观点三
 　激励谁比如何设计股权激励方案更重要。

推行股权激励虽然是“人”的时代的重要趋势，但企业需谨慎使用，盲目跟风可能会对企业产生危害。


 股权激励随着“人”的时代的到来而兴起

华为是中国股权激励的成功典范


案例

华为通过股权激励打造人才队伍，实现长期增长

华为在经营业绩上成为中国企业的榜样，在管理模式上更成为中国企业学习的标杆。推动华为成功的因素有很多，其中长期实施股权激励起到了重要作用。虽然华为未上市，但当前持有其虚拟股份的员工近八万人，已经相当于一家上市公司的股东人数。根据启动的时间，可以将华为的股权激励发展历程划分为三大阶段。

第一阶段：1990—2001年的员工持股计划（内部融资计划）

员工持股计划的出发点是进行内部集资，资金募集的目的性更强，且第一阶段的股权有实股的性质，影响了公司的控制权。为了解决这个问题，华为专门开展了股份制改造。

第二阶段：2001年开始并延续至今的虚拟受限股激励

到了第二阶段，华为开始实施虚拟受限股激励，这种模式下的实股持有人只有华为工会和任正非，其他员工持有的都是工会同比例发行的虚拟股份，解决了公司的控制权问题。该激励模式延续至今，也是最被外界津津乐道的激励模式，起到了巨大的激励作用。

华为的股权激励计划起到强大激励作用的要素是其高额的分红回报及良好的未来增值预期。

华为虚拟受限股的价值按照每股净资产计算，从2002年到2011年，每股净资产增长了一倍（见图5-1），华为的股权激励效果由此可见。2011年后，考虑到新的配股给员工带来的资金压力，每股虚拟受限股的价格一直维持在5.42元。除了快速的股份增值，每年的高额分红也对员工产生了极大吸引力（见图5-2）。
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图5-1　华为虚拟股每股净资产增长趋势（单位：元）



[image: ]
图5-2　华为虚拟股每股分红情况（单位：元）



2010年因行业投资机会少，华为将大量的现金流用于分红，当年分红额度达到高点，之后几年也保持了较高的分红额度。员工的年收益率达到25％～50％。

第三阶段：2014年推出TUP激励计划，对原有股权激励模式再次进行调整优化

为了解决华为三万名外籍员工的激励问题，同时也为了解决持有大量虚拟受限股的老员工躺在功劳簿上不再奋斗的问题，华为再次升级长期激励模式，推出了以五年为期限的TUP（时间单位计划）激励模式。这种激励模式相比于虚拟受限股，不用员工出资，但五年必须清零，没有虚拟受限股持有者所拥有的公司管理权限，但有优先分红权，类似于一种奖金的递延计划。这种模式面向的员工范围更广，同时稀释了虚拟受限股持有者的收益，可以更大程度上激发员工的奋斗精神，是虚拟受限股的重要补充。

从华为几十年的快速发展及股权激励的高回报可以看出，从成立早期就开始实施的股权激励让华为实现了企业与员工双赢。而华为对于长期激励模式的不断创新，也成为众多企业学习的榜样。



中国企业实行股权激励蔚然成风

华为只有一个，能够在发展早期就意识到股权激励的作用并成功实施的企业少之又少。近年来，随着中国经济改革的深化、人口红利的消失及企业家观念的转变，以万科事业合伙人、阿里巴巴的湖畔合伙人等形式出现的人才激励方式，推动股权激励再次成为企业界热门话题。而“大众创业，万众创新”的大环境，随着人的价值被凸显，更是让股权激励持续受到关注。尤其是2015年至2016年，企业界似乎一夜之间进入了股权激励时代或合伙人时代。股权激励这样一个在欧美已经使用多年、中国人也并不陌生的管理工具，忽然之间成了众多企业眼中人才激励的“万能药”。无论是传统行业，还是新型高科技行业，都有众多企业正在实施或准备实施股权激励；无论是几亿元、几十亿元规模以上的大中型企业，还是处于初创期、寥寥数人的小微企业，纷纷开始推行与股权激励相关的变革。上市企业和拟上市企业都在设计股权激励计划，创业大潮中的搏击者们从一开始就在思考股权的分配，仿佛企业不谈股权激励就落后于这个时代。

上市公司统计数据显示，截至2015年12月31日A股共786家公司公告了股权激励方案，占全部A股公司约28.07％。近年来股权激励计划数量快速增长，据不完全统计，2011年A股市场披露股权激励计划数量约130个，2013年约190个，2015年达到了近230个。新三板挂牌企业实施股权激励的数量更是增长迅速，从2014年的9家增加到2015年的143家。不过相比美国，A股上市公司和新三板挂牌企业实施股权激励计划的比例仍然偏低。据统计，美国7000家上市公司中90％以上都做了股权激励，其中高科技企业股权激励基本达100％。如果以美国为参照，未来上市公司的股权激励计划数量仍有较大的增长空间。此外，非上市公司实施股权激励的需求也在快速增长，这其中有传统企业转型期人才吸引与保留而产生的需求，也有初创企业在早期组建核心创业团队而产生的需求。


 股权是金条，不要用金条代替钢筋、水泥、木材

尽管越来越多的企业提出了股权激励的咨询需求，但越是这样，越需要明白：股权是激励力度最强，同时也是成本最高、对操作的系统性和严密性要求最高的激励方式。股权激励是企业整体激励体系的组成部分，不能代替薪资、福利、职业发展等其他激励方式。相比其他激励方式，股权激励具有影响公司治理的特殊性，因此企业在使用时更应该慎重。秉持这样的理念，德至锐泽2015年提出“股权金条说”，之后多次在企业家论坛、沙龙现场与众多企业家分享该观点，得到了企业家群体的广泛认同。

何为股权金条说？德至锐泽从以下三个方面来阐述。

股权应基于明确的未来预期，在完备的短期激励基础上授予

从全面薪酬激励体系的角度来说，股权是金条，工资、奖金、福利、职业发展、企业文化是钢筋、水泥和木材，它们各司其职、各有功用，不能用金条去做钢筋、水泥、木材该做的事情。具体而言，如果把建立一套完整的企业激励体系比作盖房子，工资、奖金和福利等激励手段就好比钢筋、水泥和木材，用它们把房子的主体建造好，结实耐用。而股权激励就好比金条，非常珍贵，如果条件允许，可以在关键、有价值的地方装饰金条，使整个房子结实耐用又富丽堂皇。但如果全部使用金条去搭建这座房子，不仅代价高昂，而且很难结实耐用，甚至还会因为使用不当而带来隐患，失去了其作为房屋的价值和意义。


案例

天天公司：以股权来弥补薪酬不足却不被员工接受

天天公司是一家致力于打造体育行业资源共享平台的互联网创业企业。创业初期，公司面临的最重要任务就是通过快速提升平台的用户体验以实现用户量的突破。用户量是该平台新的业务模式落地的前提，同时大量的用户数据积累可以形成大数据资源，用户资源与数据资源又是公司获得新一轮融资的基础。在这样的业务发展路径中，最为重要的一环就是高价值人才的供应——需要高价值的IT人员开发更好的用户体验平台和高价值市场拓展人才将更多的线下体育运动资源导入平台。

在公司以估值5000万元完成500万元天使轮融资时，公司创始人准备启动股权激励项目，以推动企业业务的快速扩张。“我们是一家初创企业，现在需要大量用人，在招人的时候我们没有多少优势，只能靠融资及线下业务收入来吸引人才。希望能够通过给一些急需的人才股份来吸引人、留住人。”企业的创始人如是说。这种想法在初创企业中很有代表性——不能靠高工资吸引人、激励人，那就用股权。天天公司的薪酬水平在风起云涌的互联网行业偏低，这在人才高度稀缺的互联网行业已经落后一步，正因为如此，创始人才想通过股权去弥补薪酬激励不足的缺口（见图5-3）。
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图5-3　天天公司薪酬市场水平对比



基于此，“慷慨”的创始人对那些关键岗位人才都给予了股权的承诺，认为通过薪酬与股权的双重激励，应该能够吸引和保留重要的人才。但人才盘点后发现，该企业人才状况并不尽如人意。首先，人员能力达不到企业发展的需求；其次，公司对于人才的吸引力不强，且对当前人员的保留效果不明显。在调研中发现，员工对企业没有太强的归属感，也没有太强的意愿介绍自己的朋友加入。为何会出现这种情况？为什么薪酬加股权的双重激励还是不能建立起高价值的团队呢？

经过调研分析，终于发现了其中的问题。首先，股权虽然受到员工的重视，但相比而言，员工更在意工作氛围、当下的收入等因素。在调研访谈中发现，绝大多数员工认为当前公司最有效的激励手段是工作氛围，其次是公平、有竞争力的薪酬和个人职业发展前景，最后才是股权、期权等长期激励（见图5-4）。
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图5-4　天天公司股权激励调研：到目前为止您认为公司最有效的激励手段是什么？



其次，作为一个创业初期的企业，创始人给出的股权在员工眼里并没有很高的价值，因为企业的未来价值不确定性过高。员工最希望公司给予的激励方式中，排在前两位的是薪酬和福利待遇，都高于对于股权激励的期望（见图5-5）。
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图5-5　天天公司股权激励调研：今后您最希望公司给予的激励方式有哪些？



对于一个企业和其创始人来说，股权可以说是其最为重要的资源，但即便这样宝贵的资源却未能起到应有的作用。



对于类似天天公司这样的创业企业，资金的短缺是普遍的问题。即便如此，企业家也不能期望通过股权激励解决短期激励不足的问题。对于企业创始人来说，股权是金条，授出的每份股权都可能为公司未来的治理埋下隐患，而且对于未能通过现金激励到位的员工来说，接受一个初创企业的股权是很难的。所以，股权作为金条镶边、装饰是可行的，但不能期望用股权达成本应用工资、奖金、福利、职业发展等达成的短期激励效果。股权只有在短期激励完备的情况下授予才能最大限度地发挥激励作用。

股权应给予投入企业运营中的人才

从对公司的投入度来说，股权是金条，全身心投入公司运营中的人理应掌握更多的股权，而那些只是在资金、创意或资源上给予投入，本人没有在企业内部任职的人不应该掌握过多的股权。

企业创始人与投资者的机会成本对比有一个比较形象的比喻：为做一份汉堡，母鸡只贡献了一个鸡蛋，但猪却以身相许，比较而言，猪的贡献当然要大过母鸡。那么对于以身相许创办企业且经营企业的人来说，当然应该获得更多的回报，也应该有更大的企业控制权。

在创业早期，为启动业务，企业家可以拿少量金条换取现金，但不能一直靠金条维持生计，更不能形成金条依赖征。万科由王石等人于1984年创建，但在1988年的股份改制中，王石由于政策环境原因放弃了应得的股权，截至2015年其直接持有的股权不到0.1％，而经营团队1000多人出资50亿元也仅从二级市场购回4％的股权。正是这种核心创始人与经营者团队不能拥有公司控制权的股权结构，为未来公司治理的稳定性埋下了隐患。除了万科，雷士照明吴长江与软银赛富的股权争夺、俏江南创始人张兰与鼎晖投资的股权争端，都是因为在股权配置中过度向外部人员或机构分散股权而带来灭顶之灾。

及时收回离开公司的关键人员的股权

从公司控制权的角度来说，股权是金条，不能让离职的关键人员将公司股权带走，从而影响公司的控制权。公司发展早期，股权意味着公司的控制权，也意味着公司发展方向的一贯性与延续性，避免股权分散是重中之重。只有在公司内部任职的高层管理者才应该获得更多股权，不在公司任职的人应该将股权留在公司，这样不至于未来影响公司的运转。


案例

海翔科技：重要股东不在内部任职而影响正常经营

海翔科技是刘江曦和蒋锐华两人以每人出资50万元共100万元在2002年成立的电信产品销售公司。一开始蒋锐华任董事长，刘江曦任总经理，由于两人经营思路不一致常有争吵，到2005年公司经营发展依然缓慢。蒋锐华自己成立网络技术公司，并将海翔科技的10万股份转给刘江曦，刘江曦任董事长兼总经理，持有60％股份，其余40％股份仍归蒋锐华所有。接下来的三年刘江曦率领公司团队业绩突飞猛进，2008年年销售额增长到2000万元，这期间蒋锐华偶尔来公司看看财务报表。员工上下都对海翔科技的发展前景很有信心，刘江曦也在考虑对公司的员工进行股权激励，可是，蒋锐华一直不参与公司经营，从2005年起对公司经营几乎没有任何贡献。

作为外部股东，因对企业内部经营细节及人员情况不了解，蒋锐华既不愿意放弃海翔科技的股份，对于股权激励计划也不热心。除此之外，因不再参与公司内部经营，不了解经营情况，所以对很多经营决策总抱持怀疑与控制的态度，这导致公司的很多经营决策无法及时做出，丧失了很多加快发展的机会，已经影响了海翔科技的快速发展。



在海翔科技的案例中，问题最终得到了解决（详细解决方案请见本章最后部分的系统设计股权激励方案），但公司以更大收益换股权，额外付出了大量的资金换取蒋锐华同意稀释股权。这也给其他企业提供了重要的经验教训：在企业仍然需要通过股权的集中来保证决策的高效时，任何可能影响公司控制权的股东离开时，都应及时收回股权。

“股权金条说”的核心其实就是在阐述企业实施股权激励的时机和条件。根据德至锐泽对许多企业的了解，与市场上众多企业对于股权激励的热情相比，具备直接实施股权激励条件的企业很少，它们有的战略愿景没有梳理清晰，有的几乎没有文化激励，有的没有建立系统和清晰的职业发展体系，有的薪酬激励不足希望用股权来填补，有的甚至没有绩效评价体系等，这些企业在短期激励基础薄弱的情况下实施股权激励，就好比在一间破旧的茅草屋上镶金条，不伦不类又浪费资源。

除了需要钢筋水泥构造坚实的基础，还要确保股权激励向投身于企业经营的人才倾斜，或者只面向全身心投入企业经营的人才，对于不能够全身心投入企业经营中的人，无须用股权进行激励。对于任何一家公司来说，公司控制权是保障战略方向一致性及经营稳定性的基础，企业家需要避免在股权激励过程中造成公司控制权的重大变动，或者因控制权的变动而对公司经营战略产生较大的影响。


 该不该做股权激励比如何做更重要

德至锐泽认为，该不该做股权激励比如何做股权激励更重要。在股权激励的热潮中，很多企业因受外界环境或者同行业企业的影响，准备开展股权激励计划，咨询我们用哪种模式更好，德至锐泽首先让企业家思考的问题就是：您的企业是否具备实施股权激励的基础？

那么，企业在什么情况下开展股权激励是合适的？企业在思考是否开展股权激励时，应该考虑哪些因素呢？

基于大量股权激励的实施经验，德至锐泽总结了股权激励决策模型（见图5-6），建议企业家在做股权激励决策时考虑以下四个问题：

[image: ]
图5-6　德至锐泽股权激励决策模型



（1）企业发展是否处在上升期？

（2）企业未来预期是否很强？

（3）内部是否有成熟的股权激励对象？

（4）内部短期激励是否完备？

以上问题构成了德至锐泽股权激励决策模型的四要素：未来，当下，人才，机制。

德至锐泽曾针对该决策模型的四个问题向企业家进行调查，得到的答案是企业家将内部是否有成熟的激励对象和是否有很强的未来预期作为考虑的主要因素，这与“先人后事”的理念不谋而合（见图5-7）。
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图5-7　股权激励决策模型四要素重要性排序



决策要素一：内部是否有成熟的股权激励对象？

根据“先人后事”的理念，对于合适的人，如何激励和管理都不是问题，而如果是不合适的人，那么不论发展方向、方法多么正确，都无法达到目的。开展股权激励，同样需要考虑是否有合适的人，如果没有合适的人，那么即便投入了巨大的股权成本，也无法达到激励的目的。就像吉姆·柯林斯提出的用人原则那样，开展股权激励也需要遵循“宁缺毋滥”的原则。

人员的成熟与否，以是否符合股权激励的条件为判断标准。无论采取怎样的激励模式或持股方式，都意味着企业希望能够引入可以共同开创、发展事业的合伙人。德至锐泽针对客户的需求开发了股权激励对象成熟度评估表，供企业家判断企业内部是否有成熟的股权激励对象（见表5-1）。


表5-1　股权激励对象成熟度评估表
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注：评估表右栏中，1代表完全不同意，2代表不同意，3代表略有异议，4代表基本同意，5代表同意，6代表完全同意。

企业家利用该评估表对企业进行自评，如果得分在25分以上，则可以初步确定企业内部存在可以开展股权激励的成熟人才；如果得分在20～25分，则需要再针对个体进行分析；如果得分在20分以下，则基本可以确定企业内部不存在成熟的股权激励对象，需要慎重考虑开展股权激励的时机。

决策要素二：企业未来预期是否很强？

任何一家企业实施股权激励或筹划实施股权激励的出发点都是希望能够留住或吸引人才。但在最后决策是否实施以及何时实施时，企业家往往会考虑一些诸如如何节省资金、如何通过股权激励代替现金、如何防止风险、股权变更的税务问题等非前提性因素，会忽视更需要关注的问题——股权的未来价值如何？为检验股权价值，企业家首先应该思考下面几个问题：

（1）公司战略和愿景是否清晰且激动人心？

（2）员工对企业长期经营的增长和目标达成是否信心十足？

（3）公司的未来收益预期是否足以吸引重要人才？

（4）公司的未来发展预期是否已明确传达给重要人才？

只有对这些问题有明确的答案之后，企业家才能做出是否开展股权激励的科学决策。只有那些有很强未来预期的企业才能够让股权激励真正发挥长期激励的作用。

华为股权激励的重要特征是虚拟股权，股份持有人并不具备完全的股东权益。即便如此，员工仍然热衷于购买华为的股份，何以如此？根本原因是华为十几年的高速发展使其股份增值巨大。在2000年投资华为股份，十年之后，所持股份价值增长超过15倍。在房地产、股市投资形势不明朗的情况下，华为内部股份是华为员工最可靠、稳定的投资渠道。

2011年之前，华为一直通过公司担保的形式由员工向银行贷款购买虚拟股权，很多员工即便现金流紧张，依然积极贷款或借款购买所获得的股权额度。2011年之后，因政策变化无法获得银行贷款了，但员工对于虚拟股权的热情不减。

对于有着良好前景、当前仍然处于积累期的企业来说，企业家将公司未来的远大目标与整体规划清晰传达给员工至关重要。


案例

可路公司的战略愿景梳理

可路公司是一家工业门生产制造与销售企业，在细分领域排名前列。因为属传统行业，公司的业务增速与前景并不如新兴互联网企业那样让人激情澎湃。公司所有者希望通过实施股权激励激发管理团队与员工的积极性，快速占领市场，成为行业内的领导者，并有志于在国际市场上大展身手。企业这么多年不温不火，但管理团队与员工已经磨灭了实现新突破的激情，对于公司开展股权激励工作的热情不高，对于公司的股权到底价值如何也心存疑虑。基于此，咨询公司辅导公司高管团队与中层管理人员共同澄清了公司面临的内外部环境，梳理了公司的愿景与战略目标。

经过战略澄清，发现该公司最明显的优势表现在以下几个方面：一是公司的服务响应速度较快；二是拥有一个强大的销售团队，具有较强的客户开发与业务开发能力；三是公司有明确的战略发展方向，内部有一致的战略认知；四是企业有领先于国内同行的硬件设施设备及其更新换代的能力。在战略研讨过程中，管理层也认识到公司在市场信息获取、人才培养、供应链掌控、产品质量稳定性等方面仍需进一步加强，从而明确了下一步工作的重点。在清楚认识到自身的优势与不足之后，公司高管团队提出了公司未来十年的发展愿景，得到了管理人员的一致认可（见图5-8）。
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图5-8　可路集团的三阶段战略目标



经过这样的战略愿景梳理与研讨过程，所有管理人员既认识到了公司的优势，也意识到了问题所在，对公司的未来发展方向更加明晰，增强了对企业未来发展前景的信心。根据咨询公司的调研结果，在战略梳理后，管理层对于公司股权激励的热情有了大幅提高，也充分认可了公司股权的价值（见图5-9）。
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图5-9　可路公司管理层战略梳理前后对股权激励感兴趣的人员比例





可路的案例表明，即便企业的经营环境与经营状况在短期内没有明显的变化，但清晰的愿景、明确的战略目标可以提升员工的信心，提升股权的吸引力。

未来预期的重要性还可以从高科技创新企业与传统企业的高管薪酬结构中体现出来。


案例

特斯拉与宝钢：未来预期强的企业高管薪酬中股权激励占比更高

1．未来预期强大的特斯拉适合股权激励

特斯拉是一家生产、销售电动汽车的高科技创业公司，2015年的销售量在5万辆左右。2016年的第二季度亏损2.93亿美元，所以股东不能期望通过分红获得回报。但凭借酷炫理念和强大的营销，特斯拉获得极大的品牌知名度。2011年至2016年，特斯拉的股价涨了10倍以上。

作为公司CEO，马斯克年薪只有33280美元，这是加州劳动法的最低底薪。特斯拉其他高管的收入也不高，为20万～30万美元。高管们之所以拿这么低的薪酬，当然跟其创业激情有关系，但作为收入主体的股权激励计划才是基础保障。公司董事会给马斯克设置了一个“2012年CEO方案”，批准马斯克以每股31.17美元的价格，购买占总发行流通数5％的公司股权（527.5万股）。股权分10期兑现，但每期兑现都需要满足两大条件：一个是市值要求，另一个是完成经营目标，每期完成一个目标。对其他高管也有类似的股权激励。低薪酬、无奖金、无分红、高股票增值，很显然，在这样的高科技创业公司，是强大的未来预期在支撑着对于高端人才的吸引力与黏附性。

股权激励是被高科技创业企业普遍采用的激励模式，因为这类企业缺少现金，却对高端人才有极大的需求，需要通过未来的高预期回报，强化对高价值人才的吸引力。

2．未来预期较弱的宝钢更适合现金激励

宝钢集团是一家大型钢铁制造企业，2015年实现销售收入2300多亿元，利润总额超10亿元，员工共12万余人，位列《财富》500强275位，全球钢铁企业第5位。宝钢股份是宝钢集团旗下上市公司，钢铁主业几乎全部在这家上市公司，其营业收入与利润几乎占据了集团的绝大部分比例。该公司的现金流显然不存在问题，剔除作为国企的体制因素，应该说有着很好的分红预期。但该公司的股票的增值空间有限，股价在2012年年初约为5.3元，到了2016年，价格仍然维持在5.3元左右的水平，尽管在2015年有短暂的上升。

基于此，宝钢的高管薪酬中短期薪酬比例占比较大，其中总经理年薪最近几年基本稳定在150万元左右，在国内高管薪酬中属于中等水平，但它是高管主要收入来源。这种以年度薪酬作为主要构成的激励模式与宝钢现金流充裕、未来预期偏弱的情况吻合，这种情况下即便开展股权激励也很难起到很强的激励作用。

2014年5月，宝钢实施了一次股权激励计划。在该计划中，拟以定向发行的A股新股或二级市场回购的A股流通股按授予价格向对公司整体业绩和持续发展有直接影响的包括公司董事、高级管理人员、管理人员、核心技术人员和业务骨干在内的激励对象授予限制性股票。首期拟授予136位激励对象约4745.82万股限制性股票，占公司目前总股本的0.29％，均从二级市场回购，授予价格为1.91元/股。该股权激励计划明确，被授予的限制性股票自首期实施方案授予日起2年为禁售期。禁售期满次日后的3年为解锁期。股权授予和解锁的条件是被授予人员的业绩需要达到既定考核指标。根据该计划，2016年是第一个解锁期。但近两年的钢铁行业受到经济形势与行业结构调整的影响较为明显，2016年1月宝钢股份发布的业绩快报显示，2015年公司实现营业总收入1641.29亿元，比上年同期下降12.60％，未达到“2015年营业总收入较授予目标值定比增长2％，达到1848亿元”的解锁条件，该股权激励计划在第一个解锁期即遭受挫折。

宝钢股份的股权激励计划还明确，解锁期内任一年度，对于公司业绩或个人绩效考核结果未达到某一年度解锁条件的，相应的未解锁的限制性股票，由公司按照有关规定购回，即不可递延到后一年度解锁。宝钢股份向首期136位激励对象中的部分人员回购股权价格仍为1.91元/股。

宝钢作为传统制造型企业，其行业特征决定了公司虽然会有较为稳定的现金流，但业务整体上的未来预期不如新兴高科技企业，其股价的变化情况也印证了这一点。对于这样的企业，更为稳健的年薪激励模式要比股权激励更加适用。

特斯拉与宝钢的对比，表明一家公司的未来预期不仅受内部战略愿景的明确与否、优劣势的对比等因素影响，同样也受行业特征的影响。对于处于有着更强未来预期的行业内的企业，其股权的激励强度自然会较大，不仅特斯拉如此，国内的阿里巴巴、腾讯、京东、滴滴等都是如此。而对于那些传统行业的企业，如果行业的未来前景具有较大的不确定性，那么除非企业自身有明确的转型增长计划，否则使用短期现金激励会更合适。



决策要素三：内部短期激励是否完备？

根据股权金条说，短期激励是钢筋、水泥，是构建激励大厦最好的基础设施。金条在“锦上添花”时是否真能体现出价值，要看基础设施是否已经构建完成。如果内部没有完备的薪酬、绩效与福利机制，那么股权激励产生的激励作用将大打折扣；如果内部没有完备的薪酬、绩效与福利机制，靠股权去弥补该机制的不足，等于用金条去实现钢筋、水泥该起的作用，既造成了浪费，也存在极大的风险。

当然，短期激励完备与否与薪酬的高低无关，只关乎薪酬激励体系的全面性。比如在尚未盈利的创业公司中，同样存在薪酬较低但股权起到很大的激励作用的情况。这一方面是激励对象本身就具有很强的创业精神，另一方面是公司未来预期足够强并被员工认可。

决策要素四：企业发展是否处在上升期？

发展处于上升期的企业，当前良好的发展势头既保障了短期内较高的分红回报，又预示着企业未来良好的前景，其业绩的快速发展相当于为股权激励中所分配的股权做了明确的收益背书，明确了其当前和未来的价值。

华为的股权之所以受欢迎，除了股权的快速增值带来更高的未来预期外，还因为华为当下良好的发展势头能够带来很高的分红回报。2010年，因受金融危机影响而导致投资机会减少，华为的分红达到了每股2.98元，之后的2013年也达到1.47元，到2015年进一步上升到1.95元。所以，当前处于上升期的企业，既能够让激励对象看到当前的回报，也能够让激励对象对未来预期抱有更大的希望。

公司如果处在非上升期，或者仍处在亏损和烧钱期，但又有强烈的股权激励需求，那就需要公司有更加强大诱人的未来发展预期。


 激励谁比如何设计股权激励方案更重要

根据“先人后事”的理念，在实施激励时，重要的是激励对象是否是合适的人，而不在于付多少薪酬和如何付薪。股权激励应遵从同样的原则，激励谁要比激励的额度、激励的方式更重要。

选择激励对象的四个考虑因素

因为股权激励主要面向的是公司核心团队成员，目的是为企业发展寻找合伙人，所以对于人才标准的要求比企业招聘的人才标准要高。德至锐泽结合对标杆企业的股权激励对象选择及企业家关注点的研究，总结出筛选合适的股权激励对象的四个因素（见图5-10）：
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图5-10　筛选合适的股权激励对象的因素



（1）价值认同。

（2）未来潜力。

（3）近期业绩。

（4）历史贡献。

根据德至锐泽的调研分析，对于以上四个因素的重要性，企业家虽有不同看法，但大多数还是将价值认同放在了第一位。约有62％的管理者认为股权激励选人的首要条件是能够认同公司的价值观，其次是候选人的未来潜力。股权激励更多的是基于实现企业未来目标而开展的激励，企业家将激励对象的“未来潜力”放在第二位也是顺理成章的。

过于看重“近前业绩”和“历史贡献”，得不偿失，后患无穷。

大多数企业家和高管都会认为“价值认同”和“未来潜力”是选择股权激励对象更重要的两大因素，但又不得不承认，在实际操作中大多还是根据“近前业绩”和“历史贡献”选择激励对象。

企业选择激励对象，看“近期业绩”和“历史贡献”是比较简单却并非有效的方法。说其简单，是因为只需要简单的数据统计就能完成。说其并非有效，是因为：

（1）肯定了过去，但没有激励未来。股权激励的属性是激励未来，而过去的贡献更适合用现金去激励。

（2）捆绑了功臣，忽视了未来之星。


案例

艾凯公司：企业创始人上市后成为孤家寡人

艾凯公司上市前对五个历史功臣的高管做了股权激励，上市后三年内四个副总经理纷纷抛售变现了上千万元的公司股权，陆续离开，或者自立门户成立公司，或者打起了高尔夫球，从此开始潇洒人生，高管层只剩下当时激励份额最少的董事会秘书，股权激励让年近6旬的企业创始人在企业上市后成为孤家寡人。有这种现象的企业为数不少，根本原因就是过多考虑“近期业绩”和“历史贡献”，而忽视了“价值认同”和“未来潜力”。股权激励没有选择热爱公司事业、认同公司文化、有事业雄心的合伙人做股东，股权激励成了分钱分利的一场分手宴席。



为什么认为“价值认同”重要，实际却看重“当前业绩”

不少企业家认同“价值认同”和“未来潜力”的重要性，但他们也表示相比业绩的直观性，“价值认同”和“未来潜力”很难评价和测量。

其实，测量“价值认同”和“未来潜力”对于优秀企业来说已经不是问题，在人力资源管理中测量心理特质、评估素质潜力的工具和方法已经非常成熟。优秀的外企和国内领先的企业很多已经掌握了价值观与潜力的测评方法和技术，并在选择人才方面进行了广泛的应用。只是这些方法和技术需要企业家投入时间去掌握，搭建领先的人力资源体系去运行。

先公后私是选择激励对象的首要因素

如何判断某位员工是否是合适的激励对象？通过什么工具筛选激励对象？针对上述问题，德至锐泽开发了筛选股权激励对象的素质模型（见表5-2），供企业用于筛选价值认同度与未来潜力高的激励对象。

表5-2　合格的合伙人（股权激励对象）画像



	素质项
	素质描述



	先公后私
	　把长远利益和公司整体利益放在第一位；公司的成功高于个人的财富和名誉；令人折服的谦逊；永不放弃的决心，做该做的事；当有所成就，归因于外部与团队，当有失误，归因于自己



	成就动机
	　始终把做好企业、创造更大的成就作为自己的奋斗目标；渴望成功，喜欢迎接挑战，不断追求卓越；在工作上执着追求，近似工作狂；不满意现状，总是希望把事情做得更好、更漂亮



	学习成长
	　有强烈的学习型心理，对于新技术、新领域保持高度的热情，提倡在发展中不断学习，在学习中不断促进发展；经常总结经验，增加学识，提高技能



	聪慧敏锐
	　能够准确预测环境发展趋势，敏锐把握发展机会；反应敏捷，能够快速抓住问题并准确决策




在合格的合伙人（股权激励对象）画像中（见表5-3），德至锐泽将先公后私作为第一特征。本书第2章提道，人力资源领先战略将先公后私作为人才（包括合伙人）选择的第一标准。实施股权激励首先应该面向先公后私的人。当股权激励对象都是先公后私的人，那么实现价值认同就是件容易的事情。因为先公后私的人是以公司的利益、事业的发展为先，而将个人的金钱、地位、名誉放在公司利益和事业发展之后。先公后私的人即便数量再多，在价值认同上也能够达成一致。相反，如果不是先公后私的人在一起，即便三两个，由于每个人兴趣、优势、需求各不相同，也很难在价值认同上达成一致。

表5-3　股权激励选人要素及素质项对应关系



	选人要素
	素质项



	价值认同
	•先公后私：先公后私的人更容易共享价值观；先公后私的团队更容易达成长期的价值认同



	未来潜力
	•成就动机：成就动机强的人更不满足现状，追求更高的目标



	未来潜力
	•学习成长：学习成长类的员工有不断进步的动机与意识，能够不断更新知识，提升自己及企业的适应性

•聪慧敏锐：聪慧敏锐的人更容易接收新的信息，把握环境的变化趋势，同时更容易理解问题并解决问题




因此，选择先公后私的人作为合伙人，是组织达成价值认同的前提。当股权激励对象都是先公后私的人，形成一个先公后私的团队，进而形成先公后私的文化，那么这个团队更容易形成长期的价值认同，更容易将企业推向成功。

除了先公后私，如果员工还具有很强的成就动机，就更应该被视为股权激励对象的候选人。成就动机很强的人会为企业和自己设定更加“胆大包天”的目标，并努力去实现它。他们永不满足，永远会推动企业向更加强大的方向前进，这样的人更容易推动企业实现成功。

此外，体现员工未来潜力的要素还有学习成长与聪慧敏锐这两项。当一个人具有很强的学习成长素质，他就有更大的机会持续提升与成长，总是能够因为企业发展的需要而更新知识，帮助企业更适应变化的环境。聪慧敏锐是适应新环境和学习新知识的基础能力，如果员工能够敏锐把握环境的变化，就能够帮助企业更好地适应变化的环境；如果员工能够准确把握问题的实质及其背后的原因，则更容易解决企业面临的现实问题。


 初创企业的股权分配模型

近年来，创业热潮中的创业者们在引入合伙人时，都面临股权如何分配的问题。针对该问题，卡内基梅隆大学的Frank Demmler教授提出了基于贡献要素的股权分配模型。

Frank教授认为，初创企业股权分配事关重大，应该慎重对待。企业家们最应该避免的是股权平均分配，要考虑创始人过去、现在和将来对公司成功做出的贡献。在他提出的模型中，有以下步骤：

（1）考虑创业成功的要素包括哪些。

（2）确定成功要素的相对重要性，并赋予权重。

（3）明确各创始人的相对贡献大小。

（4）贡献率与权重的乘积就是股权分配的比例。

企业家们可以从表5-4中的示例中看出该模型运行的逻辑。如果某初创企业的成功，需要创意、商业计划、领域知识、机会成本风险与经营责任五大要素。在五大要素中，经营责任对于企业来说最为重要，给予40％的权重；其次是机会成本风险和领域知识，给予30％及20％的权重；考虑到企业性质，创意不是那么重要，仅赋予5％的权重；同时，商业计划书相对重要性也不高，同样赋予5％的权重。确定要素及权重后，下一步是对创始人作出的贡献进行划分，四个创始人各有侧重，创意由创始人A提出，而创始人B则全身心投入企业经营中。划分各创始人的贡献比例后，就可以算出各创始人的权重比例。这样的计算方式能够使初创企业的股权分配与创始人的贡献相匹配，体现真正的公平。


表5-4　Frank创始人股权分配模型测算示例
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表5-4中的数据仅是示例，在实操中，设置哪些股权分配贡献要素、各自的权重、每个创始人的贡献度都要结合企业实际情况而定，并无固定的参考值。但从要素、权重分配上来说，需要遵循“先人后事”的理念，即真正全身心投入企业中的人应该给予更多的股权额度，也就是经营责任一般会占较大的权重。

Frank股权分配模型只是做到了股权分配最大限度的公平性，但不能说这就是最合理的股权分配方法。Frank教授说：“虽然我认为合伙人股权计算公式是一种很不错的工具，我运用这个公式也做出了一些合乎逻辑的成果，但是此工具仅仅是指导性的，目前还不能只依靠该公式就做出决策。”Frank教授之所以谦虚地给出该告诫，基于企业的现实情况，可以总结出以下两个方面的原因：

（1）该方法能够解决股权分配的不公平问题，但无法做到股权结构的最佳配置。根据该工具计算出的股权分配比例可能会很平均，而股权结构平均显然对企业的未来发展是不利的，Frank教授本人也提出了这一点。

（2）该方法对于明确企业成功各要素的重要性依赖度很高，需要创始人花费较大的精力与时间讨论该问题，因为企业处于创业早期，有很大的不确定性，所以哪些要素、其重要性程度等仍不明确，过于细究各要素的权重比例，很可能会影响企业的快速发展，降低创业成功概率。

基于此，Frank股权分配模型虽是很好的工具，可以供初创企业的创始人分配股权时参考，但在使用中还需综合考虑股权结构配置及业务推进的需要。


 确保股权激励方案落地的五大原则

近几年，越来越多的企业家开始着手实施股权激励计划，但以实股为标的的股权激励计划真正落地的仍然有限。在咨询实践中，有很多企业家问我们一个问题：实施股权激励难度最大的地方是什么？我们的答案并不是股权激励设计方法、股权结构设置方案、购买股权资金来源等大家预想的结果，而是企业家的决心！无数案例都表明，即便有非常强的分享精神的企业家，在最后给股权时都会犹豫不决，究其原因，德至锐泽认为企业家们有以下四大顾虑：


（1）股权给错人引狼入室。
 请神容易送神难，股权一旦授出，发现所授予的对象不是合适的人，不仅不能带动企业发展，还可能给企业发展带来隐患。


（2）影响原股东利益引起他们的不满。
 股权授出在多数情况下需要稀释原股东的股权比例及权益，即便大股东有分享精神，也不能保证所有的原股东都具有分享精神，如果影响了原股东的权益，可能会引起股东之间的纷争。


（3）业绩没增长还得分享股权和分红。
 进行股权激励，企业和大股东期望能够获得回报，如果只是进行分享却没有相应回报，意味着投入产出不对等，这一模式也就不可持续。


（4）激励几个，抑制一群。
 多数股权激励是不会面向全员的，即便面向全员，也会有激励额度的差异，那么如何能够在激励核心团队成员的同时给其他人员以希望而不是抑制他们的积极性，就成了尤为关键的问题。

根据多年的股权激励经验，德至锐泽认为股权激励最重要的不是流程和方法，而是在操作过程中遵循一些重要的原则，以打消企业家的顾虑，解决股权激励面临的难题（见图5-11）。
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图5-11　确保股权激励方案落地的五大原则




（1）收益增长原则。
 原股东股权比例下降时，其收益要有更快、更多的增长。


（2）高标准选人原则。
 选人胜于激励，明确公司的价值观和用人标准，严格以价值观的标准选择人，股权激励对象宁缺毋滥。


（3）全面薪酬原则。
 股权是金条，不要将金条用作全面薪酬中的钢筋水泥（薪酬、福利、绩效奖金等），需要全面考虑公司的激励体系。


（4）达标启动原则。
 设立经营增长的目标值，超过目标值的年份才能启动股权激励，没有达标的年份，不启动股权激励。


（5）强激励高约束原则。
 设置必要的约束机制，以保障长期激励计划合理地运行，保障各方面的利益。

遵循股权激励实施的五大原则，可以解除企业家在股权激励中的四大顾虑，也能够确保股权激励方案真正落地实施（见表5-5）。

表5-5　股权激励五大实施原则解除企业家顾虑



	顾虑
	原则



	股权给错人引狼入室
	高标准选人原则

强激励高约束原则



	影响原股东利益引起他们的不满
	收益增长原则



	业绩没增长还得分享股权和分红
	全面薪酬原则

达标启动原则



	激励几个，抑制一群
	高标准选人原则




设计原则一：收益增长原则

对于股权激励的实际操作来说，最大的难点不在于股权激励方案的设计，而在于原股东对于股权被稀释的接受度。股权激励方法要想真正落地，首先需要得到原股东的认可。要想让原股东支持并维护股权激励，就必须确保其股权比例在被稀释的同时能够更快、更多地获得收益。基于此，德至锐泽将收益增长原则作为股权激励方案设计的一项重要原则。任何一项涉及多方的举措如果不能实现共赢，就无法起到应有的作用，更无法持续实施。


案例

股权激励未来收益测算

德至锐泽为一家客户在股权激励方案中做了未来收益预期的测算（见表5-6），展示了激励对象与原股东在企业利润与净资产增长的情况下，获得回报的情况。


表5-6　股权激励对象与原股东收益测算表
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四位备选的股权激励对象有三位获得了公司10％的股权，考虑各方面要素，确定了其获授额度。以三年为计算周期，如果公司三年的利润目标达成，每股净资产将从2元/股增长到6.17元/股。以总经理王某为例，从公司获得了594万股股份，受让价格是按照每股净资产的50％折扣，即1元/股，三年后股份总值为3669万元，账面收益增长3074万元，显然股权价值的增值带来了极强的激励效果。原股东因为在三年内公司利润目标达成，公司净资产快速增长，虽然股份额度被稀释，但是总股东权益却增长了37552.5万元。从这个结果来看，原股东与股权激励对象通过目标任务的达成实现了双赢的效果。



概括而言，实施股权激励的最终目的是实现多方利益的最大化。股权激励的结果应该是公司获得更大的收益，这是提高原股东与新股东参与积极性的最大诱因。在原股东对稀释股权产生犹豫时，如果可以让其获得更大的收益，问题也就迎刃而解了。

设计原则二：高标准选人原则

华为的虚拟股权激励计划尽管有很广的覆盖面，但其对于激励对象的选择仍然设置了较高的标准：一是激励对象要有可持续性贡献；二是激励对象要有突出的才能；三是激励对象要有良好的品德；四是激励对象要有承担风险的能力。特斯拉高管薪酬中股权占据很大比重，主要目的就是吸引、保留和激励高价值人才。他们对于高价值人才设定了多方面的标准：极具才华、有工作才能且绝对合格，对企业理念具有高度认同感和责任感，同意并愿意分享企业的经营理念和愿景。

那么，在众多人才选择标准中，哪些是重要的？结合股权激励决策模型，德至锐泽认为，面向未来的股权激励，选择对象的标准首先应该考虑价值认同，然后依次是未来潜力、近期业绩、历史贡献（见表5-7）。

表5-7　股权激励对象的选择标准优先性排序



	因素
	价值创造中的作用
	优先性



	价值认同
	价值方向的一致性
	第一



	未来潜力
	未来创造价值的能力
	第二



	近期业绩
	近期创造价值的能力
	第三



	历史贡献
	过去创造价值的能力
	第四




在恒希科技的股权激励中，对于企业激励对象的选择也体现了这一理念。


案例

激励谁？是销售明星还是团队领导？

2008年，恒希科技在选择第一批激励对象时，有两个风格不同的销售总监，选他们谁为激励对象？还是两人都成为激励对象？总监甲是从老资格的销售人员成长起来的，拥有很多长期客户，个人业绩突出，但比较自私保守，不愿与下属分享经验、分享客户，团队成长慢，人员流动大。总监乙加入公司两年，虚心学习，经常组织团队成员研讨、分享，个人业绩虽不如甲，但团队业绩上升很快，团队士气高。公司高层在“素质+业绩”的评估中，将甲评定为“高业绩、低潜力”，而将乙评定为“中业绩，高潜力”。公司预测乙所带领团队的业绩将很快超过甲，因此将乙作为股权激励对象，2009年授予乙0.8％股权。事实发展与预测的一致，2010年乙的团队销售总额超过甲的团队销售总额，2012年成为公司收入主导部分，2013年乙晋升为公司营销副总经理，而甲在2012年因业绩平平离开公司。



恒希科技的股权激励实践刚好回答了这个问题：股权激励是面向未来还是面向过去？事后的结果也证明了他们当时决定的正确性。这或许可以给很多企业家以启示。

确定了选人标准之后，下一步就是实施选人。那么如何进行人员的选择呢？在德至锐泽开展的股权激励咨询项目实践中，我们结合上述几个标准分别给予不同的辅导。

（1）在价值认同方面，协助企业梳理企业的核心价值观，并对股权激励委员会成员进行面试培训，协助股东、创始人、CEO对激励对象进行面试筛选。

（2）在未来潜力的考察上，一般可以通过构建通用的胜任素质模型，并通过工作行为测试等手段测评激励对象的发展潜力。

（3）在近期业绩的考察上，结合企业的绩效考核结果，从贡献、工作质量与工作及时性三个方面考察员工的业绩状况；通过人才盘点、校准，确认激励对象的潜力与业绩的综合情况，并将其进行九宫格定位。

（4）历史贡献则通过公司的历史业绩数据与高管团队主观判断相结合进行评定。

对于股权激励只面向少数高管人员的企业或者人数较少的创业企业，在筛选激励对象时，也可以通过一些简化的评价表进行直接评价。

表5-8是一家企业在筛选股权激励对象时设计的简易评估表。对老员工和新加入的关键人才的评价方式需要进行区分。老员工可以通过股权激励委员会直接进行评估；对于新加入人才，则需要通过背景调查等方式进行评估。对新加入人才进行股权激励时应慎重考虑，确保掌握表中的各项信息。


表5-8　某企业股权激励对象筛选评估表
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除了实股激励更看重激励对象的价值观匹配之外，与实股联系较为密切的虚拟股权激励也会注重对激励对象价值观的考察。华为虚拟受限股计划中，股权分配的依据包括了可持续贡献、突出才能、品德及承担风险的能力四个方面。如果是类似于奖金或奖金递延计划的虚拟股权激励，与实际股份联系性不强，往往更看重激励对象的近期业绩表现，更多强调的是对近期业绩的经济回报。

设计原则三：全面薪酬原则

股权金条说阐释了在股权激励中所应坚持的全面薪酬原则，即在做激励体系时应将激励体系作为一个整体，股权激励只是其中一个环节。在做股权激励之前，应该构建全面的薪酬体系。那么如何用薪酬、绩效、职业发展等因素搭建激励体系的整体架构呢？


案例

紫云科技建立薪酬绩效体系作为股权激励的基础

紫云科技是一家互联网平台O2O企业，业务领域是为金融行业企业提供相关培训。该企业在传统线下培训方面有较为坚实的基础，收入较为稳定。从未来发展前景出发，创始人决意通过互联网平台将企业业务模式逐步转向线上。在此过程中希望通过引进高端人才并对核心团队进行股权激励实现该目标，重点岗位包括O2O企业的CEO、CTO及COO三个岗位。

在股权激励方案设计之前，首先梳理了O2O平台的发展目标，即一年内实现平台上线并在销售额上有所突破（见表5-9）。

表5-9　紫云科技关键业绩指标



	关键业绩指标
	目标值（万元）



	销售额
	3000



	净利润
	500



	平台建设进度
	完成平台第一个版本上线




公司业绩指标需要由三个核心高管共同完成，不对任何一个人做单独的考核，但对于三个指标的权重设置会有所侧重。如对于平台建设进度，CTO就承担主要的责任。

以战略目标的实现为前提，公司为核心高管团队设定了短期加长期的激励模式，将高管的短期收入与股权激励有机结合（见图5-12）。
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图5-12　紫云科技核心团队激励方案



考虑到紫云科技为初创型企业，核心团队都需要承担创业期间的风险，所以设置了3∶7的固定与浮动收入比率。即30％的收入是固定发放，以保障核心团队的生活开支，70％根据业绩达成情况给予年度奖金，此处的业绩达成情况仅考虑净利润指标。

除了高管团队，德至锐泽对于其他关键岗位员工也进行了薪酬的梳理与设计，确保其薪酬水平在市场上更具竞争力（见图5-13）。
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图5-13　紫云科技薪酬水平外部公平性分析



由此，紫云科技完成了由绩效、薪酬与股权激励相结合的整体性激励体系，既保障了高管团队的基本需求，又给高管团队设定了实现业绩的短期压力，并为确保未来战略目标的实现给予其长期回报。同时还在员工的薪酬方面体现了市场竞争力，更便于吸引行业内高价值人才。



紫云科技案例充分体现了系统性设计激励体系的重要性，长期与短期的结合应该在全面激励体系中体现出来。对于中基层人员来说，除了像紫云科技这样设计绩效、薪酬体系外，还需要考虑职业发展对于员工的激励作用。职业发展首先要建立员工未来发展的职业通道（见表5-10）。


表5-10　紫云科技职位等级体系表
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为员工打通职业发展通道并设定明确的发展标准，本身就具有很强的激励作用。另外，明确的职业等级划分，还可以为股权激励额度分配设定清晰标准（具体见本章最后的“系统设计股权激励方案”）。

设计原则四：达标启动原则

企业启动股权激励计划且选好了激励对象，并不意味着激励对象必然成为公司的股东或者长期激励的受益者。任何一个股权激励计划都会设置激励计划实施的启动阀。这既为了平衡收益与责任，也为了避免在公司业绩不理想的情况下仍要授予股权。

达标启动原则中的标就是设置的业绩条件，其可能是某个财务指标，也可能是某项战略性工作任务。


案例

万科的两次股权激励计划

作为上市公司，万科在2006年和2011年分别开展了两次股权激励计划，每次都设置了达标启动条件。

2006—2008年股权激励计划达标启动条件：①扣除非经常损益后年净利润增长率大于15％；②全面摊薄年净资产收益率大于12％；③若向社会公众增发股份或向原有股东配售股份，则要求当年每股收益增长率超过10％。

2011—2015年股权激励计划达标启动条件：有效期内各年度归属于上市公司股东的净利润及归属于上市公司股东的扣除非经常性损益的净利润不得低于授权日前最近三个会计年度的平均水平且不得为负。



万科的两次股权激励计划都因为业绩条件未能达到启动条件而最终流产，这也说明了上市公司对于股权激励启动条件设置的严格性。对于非上市公司，为了保证战略目标的达成，同样需要设置股权激励计划启动条件。


案例

威视公司的虚拟股权激励——成长分享计划

威视公司是一家医疗器械的生产与销售企业，2008年是其高速增长的关键时点。为吸引、保留高价值人才并推动业务的快速发展，威视启动了面向关键岗位人才的股权激励计划及面向全员的成长分享计划。

在成长分享计划中，以2008年公司净销售额1800万元为基数，公司净销售额增长率在30％以上，同时没有其他意外的情况发生时，公司启动成长分享激励计划。即设置了销售额增长率作为达标启动条件。

从表5-11中可以看出，威视公司的成长分享计划不仅设置了达标启动条件，还设置了不同业绩增长目标下的分享比例，这样可以激励员工尽可能提升销售额的增长。


表5-11　威视公司成长分享激励计划
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从管理精简、突出重点任务的角度考虑，近年来上市公司在达标启动指标的设置上有精简化趋势。2015年股权激励的业绩指标数量平均为1.4个，其中采用一个指标的股权激励计划占到40％左右。最为常用的指标是净利润指标，使用率达到90％以上。其他常用的指标包括营业收入、净资产收益率和市值等。对于非上市公司，在选取指标上会更为灵活，但建议尽量控制指标的数量，并结合公司战略目标设置指标。

设计原则五：强激励高约束原则

股权激励往往被称为“金手铐”，是留住员工的有效工具。这也体现了股权激励本身既有激励的功能，也对激励对象有严格的约束。

在激励方面，股权激励给予激励对象决策参与权、分红权与股份的增值权；在约束方面，一般股权激励计划都会从多个方面考虑约束，包括时间条件、业绩条件及退出方式等。

股权激励强大的激励效果无须多说，相比股权激励的激励功能，本原则更强调的是约束功能。高约束包括通过设置达标启动的业绩条件、股权授予或行权的时间及在不同情况下的退出模式。


案例

可比时尚公司股权激励计划

可比时尚是一家时尚服装的设计、销售企业，2012—2015年逆势增长，连续几年快速发展，势头良好。在此背景下，公司计划在三年内梳理内部管理问题，以备在A股上市，其中在上市前完成内部关键岗位人才群体的股权激励就是内容之一。在设计股权激励方案过程中，除了体现对激励对象的激励性，重点考虑了约束机制。

1．业绩与时间约束

公司将激励对象分为两批，分别在两个年度授予限制性股份。激励对象除了要经过严格的筛选，要想拿到自己的份额，还要帮助公司实现战略目标确定的年度业绩。公司对于这两个批次设置的股权授予条件分别是2016年公司销售业绩目标达成及2017年业绩目标达成。

解锁业绩与时间条件：上市前股份不可转让给除主体企业或持股平台之外的任何第三方，不存在解锁问题；上市后股权解锁按照表5-12所列条件执行。激励对象如因公司业绩或个人业绩未达标而未能解锁的股份额度，相应顺延至下一年（2016年新颁布的“上市公司股权激励管理办法”规定不允许递延解锁/行权），直至达成业绩条件才予以解锁。所以在时间约束上，该激励计划设定了上市后三年禁售期，只有在过了禁售期以后才能够在二级市场出售股票。

表5-12　可比时尚公司股份解锁条件



	解锁批次
	时间条件
	业绩条件
	解锁比例



	第一批次
	上市第四年
	完成公司上市三年内和个人业绩目标
	40％



	第二批次
	上市第五年
	完成第四年公司和个人业绩目标
	30％



	第三批次
	上市第六年
	完成第五年公司和个人业绩目标
	30％




2．退出约束

在股权激励计划中规定了退出的机制，重点是员工离职情况下的股权处理。作为非上市公司，采取了只要退出都需对所授予股份进行回购的方式。回购包括惩罚性回购与公平性回购两种情况。惩罚性回购是在员工因个人原因离开公司且对公司产生了负面影响的情况下，回购股份不予补偿；公平性回购是在员工与公司达成一致的情况下员工离开公司，公司在回购股份时将给予一定比例的补偿。

（1）惩罚性回购。


	
激励对象因为触犯法律、违反职业道德、泄露公司机密、失职或渎职等行为严重损害公司利益或声誉，或者个人绩效考核不合格、不能胜任工作，而被公司解聘的，自离职之日起所有已授予股份由公司（或普通合伙人）按照授予价格回购；未授予的则不再授予。


	
激励对象因个人原因辞职且未取得公司同意的，自离职之日起所有未授予的限制性股份不再授予，已授予的股权按照授予价格由公司（或普通合伙人）回购。




（2）公平性回购。未到解锁期，员工通过与公司协商后离职的，由公司（或普通合伙人）按照授予价格加每年10％的利息回购。



股权激励是激励力度最大的激励方式，在约束条件的设置上也比较严格，这符合权力责任对等的原则。企业在开展股权激励工作时，无论是自行设计方案还是借助外部力量，都需要贯彻该原则并向激励对象明确传达。


 系统设计股权激励方案

上述股权激励设计时的一系列考虑因素，如决策模型、激励对象的选择、短期激励基础的完善、设计的五大原则等，都是为了保证企业股权激励方案的系统性。系统设计股权激励方案，能够最大限度地实现激励效果，避免出现股权设计的风险。德至锐泽在对海翔科技股权激励咨询的过程中，按照六步法对其进行了系统的股权方案设计（见图5-14）。
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图5-14　海翔科技系统股权激励设计六步法




案例

海翔科技：德至锐泽系统设计股权激励方案的成功实践

海翔科技2008年开始建立并运行系统性股权激励方案，员工从70多人增加到260人，股东从开始的2人增加到2014年的37人，6年时间从2000万元销售额增长到1.8亿元。董事长刘江曦回首过去的发展，不禁感慨道：“系统性股权激励方案的成功运行是海翔6年高速发展的最有力保障。”

第一步：以时间换取共赢空间，让老股东减持股份，支持股权激励

海翔科技股权激励有一个很大的困难是原股东股权如何处理（详细股权信息参考本章前面的案例“海翔科技：重要股东不在内部任职而影响正常经营”）。对于蒋锐华的股份处理，不同人给了刘江曦形形色色的方法，甚至损招：“做空海翔科技，另外注册公司”、“对蒋锐华软硬兼施、黑白两道，按原价收购回来40％的股份”、“好言相劝，多花些钱，把蒋锐华的股份买回来”。

德至锐泽的观点是：当我们把时间作为一种工具时，很多问题都能找到共赢的方案。德至锐泽提出了在未来6年中，在确保蒋锐华股权收益持续增长的前提下，接受股权比例增资稀释的方案，让蒋锐华成为股权激励方案的支持者。这样既不会因采取过于激烈的手段而牺牲公司品牌，又能够让股东在股权激励方案上保持一致，实现公司、原股东、激励对象共赢。

5年时间，蒋锐华的股权比例从40％降到了18％，但股东权益却是原来的三倍（见表5-13、图5-15）。当原股东看到现实的收益的时候，才能够真正支持股权激励方案的实施。


表5-13　海翔科技业绩与股东权益增长趋势
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图5-15　原股东股权比例下降后的股东权益增长



第二步：“先选人，后激励”，素质模型作为人员评价的量化工具

“先选人，后激励，选对激励对象比激励方案更重要。”这是德至锐泽公司给刘江曦最有震撼力的一句话。所以在推行股权激励之前，公司再次梳理了核心价值观，首先建立高层、中层和基层人员的素质模型（见图5-16）。

[image: ]
图5-16　海翔科技人员素质模型



海翔科技在之后的6年中一直坚持以素质模型为核心的人才评价体系，将素质评估用于人才的培养、选拔和股权激励对象的选择，并且遵守德至锐泽总结的激励对象选择的四个重要因素：价值认同、未来潜力、近期业绩、历史贡献，其中价值认同排在第一位。

许多企业的股权激励出现问题是选人出了问题，股权激励是基于未来价值实现的激励，价值认同、未来潜力两个因素代表着激励对象能不能在未来为企业创造价值，进而获得个人的激励。如果将近期业绩和历史贡献作为股权激励的标准，就会出现在未来创造和个人收获激励方面的不匹配，甚至带来冲突和矛盾。海翔科技有很多成功选择激励对象的案例。

第三步：“虚”“实”结合，侧重核心、兼顾全员的两层股权激励

如何避免“激励几个，抑制一群”的情况发生？系统性股权激励方案从三个方案形成了对核心骨干、优秀员工和全体员工的整体性激励（见表5-14和表5-15）。

表5-14　系统性股权激励的两层计划



	项目
	全员成长分享计划（虚拟股权）
	核心骨干持股计划（实股）



	周期
	每年一次
	两年一次



	激励对象
	符合工龄条件的各级别员工
	A级以上员工



	评价标准
	业绩考核、素质评价和突出贡献
	业绩考核、素质评价和突出贡献



	授予资格
	一年总体评价在B+以上
	两年总体评价在B+以上





表5-15　建立在职业发展基础上的现两层股权激励系数
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（1）核心骨干实股激励：面向核心骨干建立股权激励计划，让核心骨干持有公司股权。这样基层的员工都能够感受到自己职业发展的方向和成为公司股东的希望。

（2）优秀员工用虚拟股权激励：面向全员建立成长分享计划（虚拟股权激励），符合绩效标准的优秀员工，不论什么级别都能获得相应的超额利润分享；同时进入虚拟股权激励又是获得实股激励的前提。

（3）鼓舞全体员工向往股权激励：没有进入成长分享计划和股权激励计划的员工，能够明确知道自己业绩和能力的差距，也清楚公司股权激励的绩效和潜力标准，能够鞭策自己积极努力提升自己，为公司创造价值。

员工持股计划计算标准：
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式中Y1
 ——个人员工持股计划激励股份金额；

G——员工持股计划激励股份总额；

C——个人职业等级对应的员工持股系数。

成长分享计划计算标准：
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式中Y2
 ——个人成长分享计划奖励金额；

G——成长分享计划奖励基金总额；

C——个人职业等级对应的成长分享奖金系数；

Pe
 ——个人绩效考核系数；

Po
 ——岗位系数。

第四步：建立“业绩+潜力”的双维度科学评价体系

股权激励通过公开标准、公开流程、考评透明等方式，让各级员工清晰了解自己通过多久的努力和怎样的职业发展路径，可以最终发展成为公司股东。这样机会均等、公开透明、渠道清晰、虚拟股权和实股相结合的方案，实现了全员激励的效果。

第五步：设立启动条件：股权激励的“安全阀”

设置股权激励“安全阀”是股权激励的重要条件，当企业经营指标达到标准时，激励计划才能启动。这既提升了激励对象的责任意识，又降低了企业实施股权激励的风险，让股权激励成为企业与员工“共担风险、共享收益”的有效机制（见表5-16）。

表5-16　系统性股权激励的两层计划的“安全阀”



	项目
	全员成长分享计划（虚拟股权）
	核心骨干持股计划（实股）



	启动条件
	　年度销售额增长率在30％以上并保持良好的赢利能力
	　年度销售额增长率在30％以上并保持良好的赢利能力；保障原股东权益，原股东因增资造成股权比例下降时，要确保其股东权益的增长




第六步：通过严格的股份回购规定，建立退出机制，防止人员风险

当激励之后发现激励对象出现问题或不适合时，股份回购的规定就是确保公司利益的关键。系统性股权激励方案设计的股份回购分惩罚性回购和公平性回购两种情况。

1．惩罚性回购

激励对象已获得的激励股份由公司按照认购价回购。

（1）在公司不同意的情况下，激励对象坚持离职。

（2）激励对象违法、违规。

（3）激励对象给公司造成损失。

（4）其他对公司造成损害或不利影响的情形。

2．公平性回购

激励对象已获得的激励股份由公司按照公司当期每股净资产价值回购。

（1）激励对象与公司协商并双方达成一致后中止或解除劳动关系，激励对象不再在公司任职。

（2）公司认定激励对象不符合岗位要求，被调离原岗位或被公司解除劳动合同。

（3）根据公司的需要和安排，激励对象被调离原岗位。

成功的股权激励需要系统设计，一旦系统性的股权激励发挥作用，将体现出神奇的激励效果。

在众多企业的咨询实践中，德至锐泽发现很多企业的股权激励之所以不成功，除了理念错误外，还有一大部分原因是股权激励方案设计得不系统。正如前文所述，股权是金条，是企业最重要的、成本最高的激励工具，如果要开展股权激励，企业家需要进行系统的设计，而不是草率行事，为未来留下诸多隐患。

本章小结

要点


	
股权激励的价值源于未来预期，未来预期越强的企业越适合做股权激励，也更易于推进股权激励。


	
从激励工具的角度来说，股权是金条，工资、奖金、福利是钢筋、水泥和木材，它们各司其职、各有功用，不能用金条去做钢筋、水泥、木材该做的事情。


	
实施股权激励应遵循收益增长原则，授出股权的同时原股东收益应更快增长，确保原股东愿意支持股权激励计划。


	
实施股权激励应该设置启动阀，只有满足业绩条件才可启动。


	
股权激励中，激励与约束是对等的，强激励对应的就是高约束。




意外发现


	
该不该做股权激励比如何做更重要。


	
激励谁比设计股权激励方案更重要。


	
在考虑对谁做股权激励时，最重要的两个考量因素是价值认同与未来潜力。








第6章　走向团队绩效

现代企业不仅是老板和下属的企业，更应该是团队的企业。


——彼得·德鲁克



 饱受争议的绩效管理

在“人”的时代，管理对象的特征在不断变化，这要求企业的创新需要从纯粹的工具和技术创新，全面扩展到管理理念和管理模式等方面的创新。这类创新是更深层次的创新，能够持续推动技术工具的创新，进而形成一个加速创新的循环机制。

绩效管理一直是企业战略落地的重要抓手，已成为当前很多企业实现组织目标、开发组织成员能力与促进目标达成的重要管理手段之一。绩效管理的创新本身就是企业创新的重要内容之一，一项对众多企业人力资源总监和绩效经理的调查结果显示，超过80％的被调研企业仍然把绩效管理作为重点工作；超过半数的被调研企业计划在近期建立、修改和优化内部绩效管理方案。

相比人力资源管理的其他模块或工具，绩效管理总是令人捉摸不透。一方面，几乎所有的企业家都对绩效管理的功效深信不疑；另一方面，企业界又缺少能把绩效管理做成功的优秀案例。现在国内很多企业雄心万丈地启动了绩效管理，但不同的起点却走向了相同的终点——失败。企业家们认为，企业推广不了绩效管理是人力资源部给企业带错了路，而人力资源从业者们却说，企业推动不了绩效管理是企业家们没有很好地为绩效管理保驾护航。

随着经济的发展和管理水平的进步，人们对绩效管理展开了系统而全面的研究，绩效管理的各种弊端也逐步显露出来。《绩效主义毁了索尼》这篇文章的主要观点是：索尼因为引入绩效主义，扼杀了索尼的创新精神，最终导致索尼在数字时代的失败。至此，“绩效管理的存或废”被推上了风口浪尖。关于绩效管理的新闻更激发了企业界的热烈讨论：奥多比（Adobe）在2012年取消了年度绩效考核制度，用更频繁的非正式考核取而代之，美敦力、微软和Gap随后跟进；2015年3月德勤宣布重塑绩效管理，因为绩效管理已经跟不上企业目标的完成；2015年8月Autodesk重新设计绩效管理体系。据《华盛顿邮报》报道，至2015年8月，有将近10％的《财富》500强企业取消了传统的年度绩效考核。德勤人力资本调查显示，只有12％的企业相信它们的绩效管理流程“值得投入时间去做”。

由此，我们不禁要问：绩效管理到底怎么了？

传统僵化的绩效管理体系诱使企业不断调整绩效管理。根据德至锐泽过往的咨询实践发现，很多企业在实施绩效管理过程中，由于绩效管理理念落后、操作方法不当，导致出现各种绩效管理过度现象，并由此引发一系列问题，使得企业在见到绩效管理的效果之前，就已经焦头烂额。


 绩效管理过度的四大病症

绩效管理过度病症一：考核频率过高

绩效管理实践中，往往存在考核频率设置不合理的情况。调查显示，目前中国至少有1/3的企业对内部大部分员工采取以月度为单位的考核方式。考核频率过高本质上把考核作为控制员工的工具，管理者想通过高频率的考核对员工持续监控。

一味追求不合实际的高频率绩效考核，一方面，会导致企业高频率地计算奖金、谈论工资，这无疑会影响薪酬保密氛围的营造及制度的执行；另一方面，这种行为表面上看可以实时监控员工的状况，但往往得不偿失：人力资源部需要专门设置一名甚至多名员工专门负责绩效管理统计工作；另外，各个部门每个月都要提供各种考核数据，各级管理者也都要花费大量时间审核各种绩效管理中的表单，周而复始。这就背离了绩效管理的初衷，导致企业无法把精力放在绩效改进和员工成长上，不能及时发现员工能力发展问题并进行绩效面谈及培训辅导，管理者因为员工过去的绩效而疲于奔命，根本无法顾及员工未来的发展需要。


案例

实施“旬”考核的快消品公司

一家快消品公司为了加强内部管理引入绩效考核。在实行过程中，该公司为了把绩效考核做到完美，按照最高频率来做，每10天针对销售系统、生产系统等进行考核。总经理和财务总监设计了超级复杂的计算方式，整个公司只有这两人能看懂这个计算方法，他们努力在指标设置中精细到每个人、每个产品、每个订单，以期望达到最好的激励效果。这个计算结果将被应用在每10天一次的奖金结算，大半年时间内，几乎每月要花6～8天时间，动用所有人来统计数据。执行9个月后，公司上下发现这样精细的考核并没有起到很好的激励效果，反而纷纷怨声载道。几乎每人每月都要花费大量的时间统计提交数据，工作中的相互配合不断减少，员工也开始忽视集体利益，越来越只关注影响自己收入的工作。



绩效管理过度病症二：迷信个人绩效引发内部过度竞争

很多企业致力于将公司指标彻底分解到每位员工，以此标榜自己有完整的绩效指标体系，但这种行为往往会给公司带来各种不必要的麻烦。指标过度分解到个人会影响团队合力的作用，不利于企业的团队建设。因为在这种情况下，个人指标直接影响着自己的收入，每个人只会为自己的考核指标工作。一旦出现本人考核指标之外的工作，员工就会极力规避责任。从员工角度来说，这不是员工的错，这是评价体系决定的。也许你会说我可以给他们设置要求团队协作的指标，但是这改变不了员工在开展工作时首先是以自身角度而不是团队角度出发考虑问题的情况，因为那些需要员工帮助的人会直接成为自己的竞争者，那为什么还要卖力协助呢？个人绩效管理与团队绩效管理对比如表6-1所示。

表6-1　个人绩效管理与团队绩效管理的对比



	项目
	个人绩效管理
	团队绩效管理



	目标
	　作为兑现奖惩的测量手段，规范个体行为；部门目标分解，个人目标为主
	　作为提高个体、团队和组织的手段，规范团队和个体行为；具有共同的目标



	评价重点
	　个人绩效
	　个人绩效和团队绩效并重



	评价导向
	　注重过去的绩效，事后评价
	　注重长期价值，关注未来期望



	评价指标
	　个体KPI，有形资产增值
	　团队及个体KPI；有形、无形资产并重



	评价方式
	　一般由特定部门或遵循上下级关系考核
	　团队和个体两方面综合来考虑



	资源利用
	　管理对象表现为对资源的竞争
	　管理对象表现为对资源的统筹协调



	活动方式
	　强调分工
	　强调团队个体间的协作





案例

F1中的团队协作

“F1就是最优秀的人驾驶最优秀的车，和最优秀的团队合作，最终获取冠军。”F1巨头伯尼曾经这样说。与其他运动不同，赛车舞台的荣耀绝不只是由车手一人所囊括，而是车手与车队整体团队合作的成果，团队成功才算真正的成功，因此F1的每站比赛都有两个冠军，一个是车手冠军，另一个是车队冠军。

每位F1车手在戴上头盔前，都必须塞上无线耳塞，以便在比赛中和车队及时交流。在维修站，团队合作的作用往往体现得最为突出，当车手进站时，一个高效紧密的团队将以最快的速度为车手完成加油、换胎的工作，这时团队工作的成功与否将直接影响车手在比赛中的成绩。如果团队协作失误，那么将大大延长赛车进站时间，严重时可能会导致赛车直接退赛。



《哈佛商业评论》中一篇《对于一个创新团队来说，怎样才是最理想的平衡？》的文章，其结论是最优秀的创新团队都拥有一定数量的三类人：富有创造力的人、注重细节的人和循规蹈矩的人。其中富有创造力的人只占20％～30％；而循规蹈矩的人占10％～20％。从这个研究可以看出，一个业绩最好的创新团队，并不都是完美的个体，而是结构搭配合理的团队。如果用创新的指标来考核每位团队成员，势必会出现很大问题；而让循规蹈矩的人来做创新的事，这显然是管理的一大灾难。

绩效管理过度病症三：追求指标绝对量化

绩效管理过度的第三个病症是过度追求绩效的量化管理。量化管理如今已被很多企业视为解决绩效考核难题的法宝，甚至有企业在推崇“不能量化就不能衡量，不能衡量就不能管理”。量化管理本身没有错，但是在管理中不能过分追求全面的量化，因为很多工作是无法简单量化的，如果企业为统计业绩数据，花费了大量的精力和时间，而对真正的核心工作敷衍了事，这就出现了本末倒置的倾向。

由于众多工作很难被直接量化衡量，片面追求量化最终落得想得到A却得到B的结果。例如，某企业为了加强安全管理，以每天在厂区巡逻次数作为考核指标，结果导致员工每天非必要地反复在工厂中巡逻，这种情况下员工考核合格了，但并不能有效杜绝安全隐患，这也导致了管理成本的无形增加，管理的有效性也降低了。

事实上，量化的根本并非针对员工个人的绩效考评，它更像针对企业内部的运营流程或者组织层面的绩效管理。而纯粹的量化指标大多是有滞后性的，它不能全面有效地反映企业内部的绩效情况，所以必须辅之以其他非量化的指标。

另外，量化管理需要庞大的信息系统支持。如果企业为了保证财务报表的准确性，将财务报表的出错率作为考核指标，但没有支持系统，这个出错率的分母靠人为记录根本就是无法准确考证的。如果改成考核出错次数呢？那面临的另一个问题是：怎么衡量同样是一次出错导致的恶劣影响程度呢？如果企业在内部功力水平不足的情况下过度开展量化的绩效管理，就很难保证数据的准确性，这些绩效指标结果也无法真正反映企业的运营状况，这样不仅将员工引入歧途，还增加了企业的管理成本。

绩效管理过度病症四：考核与奖金过度挂钩，忽略改进

为什么要考核？这是一个企业经常会忽略的问题。企业大部分的人并不知道考核的目的是什么，大家往往仅把它理解成进行奖惩的工具，而不是战略落地和员工绩效提升的工具。

根据权威机构针对人才流失影响因素的调查，在企业内部，不管是高层、经理层还是专业员工，都把职业发展作为影响人才流失的首位因素（见图6-1）。如果管理者仍然把奖金作为绩效管理的核心工作，而不关心员工的持续提升和职业发展，势必会影响人才的保留和激励。
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图6-1　关于人才流失影响因素的调查



资料来源：合益以及外部咨询机构2014年调研数据。

天外伺郎在《绩效主义毁了索尼》一书中提道：“今天的索尼职工好像没有了自发的动机。为什么呢？我认为是因为实行了绩效主义。绩效主义就是将业务成果与金钱报酬直接挂钩，职工为了拿到更多报酬而努力工作。”事实上，如果外在动机增强，自发的动机就会受到抑制。如果总是说“你努力干我就给你加工资”，那么以工作为乐趣这种内在的意识就会受到抑制，从而产生“过度理由效应”。


过度理由效应

过度理由效应是从社会心理学家费斯廷格的认识不协调理论衍生出来的。根据这个理论，如果人们某一行为本来有充分的内在理由（比如兴趣支持），则人们对于行为与其理由的认知是协调的。但当外部以具有更大吸引力的刺激（如金钱奖励），给人们的行为额外增加“过度”的理由时，人们对于自己行为的解释会转向这些更有吸引力的外部理由，而减少或放弃原有的内在理由。此时人们的行为就从原来的内部控制转向了外部控制，如果外在理由不复存在（如不再提供金钱奖励），则行为就失去了理由，人们从而倾向于终止这种行为，这就是过度理由效应。



索尼的绩效考核将所有的业务成果和金钱报酬直接挂钩，表面上看是对员工的行为实现了及时激励，但实际上忽视了这一行为中“过度理由效应”所起的作用。


案例

社会学家巧用过度理由效应

一位社会学家住在一个偏僻的乡村边沿，为的是图个清静。但是因为他住的地方风景很好，村里的小孩子就常来玩耍，他们大声的喊叫让他不得安宁。为了不让这些孩子扰乱自己，又不受到孩子们的报复，社会学家采用了一个非常巧妙的方式。

首先，他把所有的孩子召集起来，要求他们尽最大努力喊叫，谁的声音大谁就会受到比较多的奖励，喊声小的奖励就少。孩子们不问原因，就天天喊叫，然后他就发奖，如巧克力、奶酪等。一段时间后，孩子们形成了一个思维定势：在他的房子周围喊叫是为了领取奖赏。

过了一段时间，社会学家忽然开始减少奖励，最后，无论孩子们怎样大声喊叫，他都不再给以奖励了。于是，孩子们认为待遇越来越不公平，自己的努力得不到应有的报酬，认为“你不给奖励我就不给你喊叫”，再也不到他的房子附近吵闹了。

资料来源：郑美群，李聪.警惕员工激励中的“过度理由效应”.中国人力资源开发，2010（12）



另外，完整的绩效管理是各级管理者和员工为了达到组织目标而共同参与的绩效计划制订、绩效辅导沟通、绩效考核评价、绩效结果应用和绩效目标提升的持续循环过程，绩效改进是其中推动绩效管理循环的重要内容，成功的绩效管理是组织目标和个人成长目标的共同实现。

企业老板和人力资源从业者围绕指标分解和个人考核已经花尽心思，但并不是付出了辛苦就有理想的产出；设置了精美的指标体系和过度与奖金直接挂钩的激励机制却导致员工不再关注业绩及能力提升，而是与企业玩起了博弈，导致企业虽然在短期取得了一定收益，却损害了长期的发展。


案例

乐美公司的绩效考核之路

乐美公司是一家生产销售一种医疗器械的高新企业，近年由于良好的外部市场环境，公司营业额节节攀升。Lilo是乐美公司销售部的一名销售经理，大多数情况下他的销售业绩不佳，很少得到部门负责人的重视。去年Lilo认识并赢得了一位大型企业总经理的信任，成功地与该公司达成战略合作，他的季度销售业绩直接跃居部门榜首。为了表示对Lilo的认可，销售部部门负责人特意召开会议对Lilo大为赞扬，并将其业绩向营销总监做了汇报。营销总监经过与公司领导层研究，决定给予Lilo一笔丰厚的奖金以资鼓励。为了激励其他销售经理，公司发公告明确：销售人员除了得到相应绩效工资之外，销售业绩突出者将获得一定比例的额外现金奖励。销售部备受鼓舞，不惜放弃休息时间去跑市场获得更多的订单，公司业绩得到了大幅提升。

但是好景不长，由于下半年原材料价格的大幅度上涨，公司生产成本增加，销售渠道也受到一定影响，公司利润水平出现了明显下降。为了降低经营成本，公司领导层决定取消销售人员额外的业绩奖金，但仍然发放正常的绩效工资。此决定一公布就引起了Lilo在内的营销人员的强烈不满。从此，Lilo和同事们失去了开拓新市场的激情，甚至不再积极维护客户关系，很多老客户纷纷放弃了与乐美公司的合作，有的销售经理传出要跳槽的消息，公司的整体销售业绩开始大幅下滑。销售部经理找到Lilo进行面谈，询问业绩下滑的原因，Lilo说：“现在没有额外现金奖励了，我为什么还要那么辛苦地跑业务？完成任务就行了。”为此，管理层陷入了进退两难的困境。

资料来源：郑美群，李聪.警惕员工激励中的“过度理由效应”.中国人力资源开发，2010（12）



绩效管理过度的根源分析


X理论和Y理论

道格拉斯·麦格雷戈在《企业的人性面》一书中首次提出X理论和Y理论。Y理论认为员工都是善良的，员工视工作如同休息、娱乐，完全可以通过激励的方式使其自觉地为企业工作，员工不仅能够在工作中约束自己，自觉地完成所分配的工作任务，甚至会主动寻求责任。X理论把人的行为视为机器，需要外力作用才能产生绩效，认为员工不喜欢工作，会尽可能逃避工作，因此必须指导甚至强迫他们工作。



绩效管理过度的根本原因就是用X理论来管理员工。在这种情况下，管理者寄希望用绩效考核来控制员工的每个行为，追求时时关注、面面俱到，认为一旦绩效考核没关注到，员工就会自己逃避责任。

但是在德至锐泽的项目实践中，当我们向员工提问：让你忘我工作的动力是什么？我们得到的回答有职业发展、得到赏识与认可、有激励性的薪酬、良好的氛围等，几乎没有人提道说我努力工作是因为公司有严苛的绩效考核（见图6-2）。可见管理者想用绩效考核来激发员工动力，效果并不明显。

[image: ]
图6-2　德至锐泽调查：让你忘我工作的动力是什么？



麦格雷戈强调，X理论是极为片面的。特别是从现在看来，用这种理论假设来管理当下社会的员工也不合时代发展的要求。目前，很多管理者仍然在用基于X理论的假设来开展管理工作，用X理论来看待员工。现实中很普遍的现象是，我们管理别人的时候喜欢坚持X理论，认为别人应该被严加看管，可是当自己被管理时，转而期望他人用Y理论来管理自己，希望上级给予充分的信任和自由度。这个在自己身上已经发生了矛盾，更不要说在管理者和员工之间了。


 以团队绩效管理推动企业目标达成

传统的绩效管理存在诸多弊端，企业在绩效管理上的一些不良做法也给企业带来了很多危害（见表6-2）。

表6-2　绩效管理过度四大病症的危害



	序号
	病症类型
	危害



	1
	　考核频率过高
	　增加大量管理成本



	2
	　迷信个人绩效引发团队内部过度竞争
	　影响团队合力的作用，不利于团队建设



	3
	　追求指标绝对量化
	　量化指标大多有着滞后性，增加管理成本



	4
	　将考核与奖金过度挂钩，忽略改进
	　打击员工的积极性和主动性，个人绩效和能力无法改进和提升




在“人”的时代，绩效管理到底该何去何从？如何让绩效管理真正发挥对组织发展的促进作用？实际上，想做好绩效管理虽然有难度，但也并非毫无希望。

随着社会的不断进步，人员特性的不断变化，采取以团队为单位的工作模式已经成为时代的需要，企业团队化正在成为一种趋势，团队越来越成为组织成功的关键因素。一项对《财富》500强企业的调查显示，超过1/3的企业表示团队合作是本企业的核心价值观，100％的公司都曾运用项目团队，87％的公司运用功能团队来完成诸如提高质量、控制成本等某种具体任务，47％的公司现在正采用固定的工作团队作为完成工作的基本方法。注重团队管理已经成为组织发展的一种潮流，团队建设与团队绩效考评日益成为组织绩效管理建设的新趋势。

德至锐泽研究发现，领先的企业在绩效管理实践中，对那种基于“精准数字”的绩效考核和奖惩制度不以为然，而把绩效管理的重点放在与员工沟通改善上。绩效管理不是为了成就一个英雄，而是要从组织层面建设一个高效的、具有很强战斗力的企业团队。领先企业在推行绩效管理过程中，重点关注如何使团队保持创造力和劳动者的积极主动性，以及如何促进团队持续稳定地创造卓越的业绩。

团队绩效管理思想

从绩效管理思想的演变来看，绩效管理的重点在不断进化。20世纪50年代以前大多是工业型企业，绩效管理倡导提高运营效率；60年代至80年代阶层领导的概念成为当时管理思维的主流，企业专注追求利润、增长等财务工程，绩效也特别强调财务指标；90年代开始，面对外部环境的变化，企业管理开始转向以客户为中心，员工在企业管理中的地位越来越重要，在此背景下主导的绩效管理思想是协作管理；进入21世纪，可持续发展变成企业管理的首要追求，外部环境的快速变化、市场竞争的日趋激烈，需要企业更快地响应市场需求，以赢得竞争优势。而采取团队这种工作形式能够非常有效地促进企业实现这一效果，因此绩效管理的重点不仅仅局限于个人，开始更多地考虑以团队为单位进行绩效管理（管理思维的进化见表6-3）。


表6-3　管理思维的进化
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团队绩效管理是指以团队为管理对象的绩效管理模式，团队是为了实现某一目标而由相互协作的个体所组成的正式群体。以团队作为绩效管理的对象，是绩效管理的新发展。这里的团队可以是部门，也可以是一个项目组。

团队绩效管理并不意味着对个人能力评价的放弃，它既包含团队的整体绩效，也包含团队成员的个体绩效。因为群体内部很容易产生社会惰化的现象，作为团队负责人一定要采取有效管理防止社会惰化的发生。防止社会惰化可以通过关注员工公平感及责任意识来有效实现。公平感主要可以分为自我公平和外部公平，社会惰化主要是员工追求外部公平的反映。如果他认为组织中其他团队成员并没有付诸权力，是懒惰笨拙的，他就会通过减少努力和工作量来重建公平感。另外，团队内部要建立科学公正的价值评估体系，因为如果个体认为自己的贡献无法被衡量，效率就会下降，这就是责任分散效应。

在团队绩效管理的理念中，团队是一种不同角色的平等组合。一方面，强调技能的互补，既要有职能部门专家，也要有专业技术人才；既要有决断剖析者，也要有沟通协调者，这样的组合才能在和谐的环境下产生优于简单加总的绩效水平。另一方面，强调团队内部共同参与决策，大家以较为平等的身份实现平等的交流，促进决策时智能的最大化，这样可以更加有效地促进人才的培养、知识沉淀、团队协作和组织自我优化。


案例

通过团队绩效管理实现团队的自我优化

德至锐泽研究了团队绩效管理对于组织自我优化的促进作用。在研究中，我们以部门为单位，分别为某企业的箱包部、女鞋部、饰品部设置了以团队为考核单位的绩效指标，同时给予各个负责人及成员一定的权限，并鼓励内部积极沟通。

在实行团队绩效管理之前的一个周期，饰品部的考核结果为合格、女鞋部的考核结果为良好、箱包部的考核结果为优秀，在各个部门内部员工绩效等级也都有差别（见表6-4）。在持续以团队为对象进行绩效管理后，当在第四个考核周期结束时，我们进行了回顾和对比。主要有两个重要发现：


表6-4　某公司实行团队绩效管理之前的绩效情况
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（1）各个团队的绩效都有了一定水平的提升，之前只达到合格水平的饰品部，其绩效结果已经提升到良好；而女鞋部也进一步提升到了优秀水平；箱包部继续保持着优秀水平，但业绩上也进一步获得了提升。

（2）各个团队内部的人员结构发生了一些类似于自我进化的情况。在饰品部，员工的业绩表现持续较为优异，只有经理的绩效表现不尽如人意。在第四个周期时，我们已经发现，饰品部内部员工已经自发地弹劾了部门负责人（经理3），取而代之的是一位颇具管理能力的新负责人（经理4）。女鞋部和箱包部的变化主要体现在内部员工上，其中女鞋部的员工6由于优胜劣汰被员工10所取代。而在持续表现优异的团队箱包部，员工3的业绩表现在团队带领下有了长足的进步，到第四周期时，绩效表现已经从落后提升为良好（见表6-5）。


表6-5　某公司实行团队绩效管理之后的绩效情况
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通过团队绩效管理，该公司获得了帮助员工成长、弹劾糟糕经理、自动优胜劣汰这些成果。



从上述案例可以看出，团队绩效管理对于组织的自我优化有强大的促进作用。要特别强调的是，在建立团队绩效管理体系时，企业要充分给予团队负责人调配资源的权力，包括任免权、奖惩权等，同时让团队内的员工拥有自由和自主权、施展不同的技能和天赋的机会，这样可以利于组织的自我进化，推动组织能力的不断提升。如果女鞋部的经理没有得到一定授权，不可能淘汰掉落后的员工而实现团队的自我优化；如果饰品部的员

工没有得到一定的授权，也不可能通过合理渠道弹劾部门经理，获得一位优秀的部门负责人。


案例

授权的作用

斯坦利·麦克里斯托尔将军在他的著作中描述了美国军队等级森严的指挥与控制结构如何阻碍了美国在伊拉克战争早期的成功。麦克里斯托尔将军在观察到基地组织如何扰乱美军并取得战斗胜利之后，他采取了与以往截然不同的解决方案：给予训练有素的军队极高的自主权，成立了实时的信息与操作小组来整合信息并提供给全军。斯坦利·麦克里斯托尔将军创造了一种新的结构，保障了整个机构的活力和灵活性。这种全新的组织保证了军官们能够迅速地从他们的辖区转移到任务所在地，并知道在任务完成之后可以重新回到自己原本归属的组织中。这种新型的组织模式，即“团队网络”，拥有高度的授权、强大的沟通能力及快速的信息流。



包括Ruth Wageman在内的很多有关团队有效性的研究表明，被授权团队比传统的团队能更好地自我管理和展现更高水平的绩效，而作为团队领导，就更需要一定的自主权。给团队授予权力，一方面，能够有效避免信息在传递过程中往往会发生的损耗与偏差，从而有效地保证决策速度和决策的科学性；另一方面，更重要的是，对团队授权能够将管理者从对基层的全权事务管理中抽出身来，更专注于企业战略与团队建设，从而更好地激发团队绩效的提升。

德至锐泽团队绩效管理体系

德至锐泽在多年绩效管理咨询实践经验的基础上，吸取团队绩效管理思想，针对传统绩效管理出现的各种病症，构建了“德至锐泽团队绩效管理模型”。该模型由五大核心要素组成：战略地图、平衡计分卡、计划管理、绩效复盘、绩效面谈。五大要素之间相互补充、相互承接、相互支撑，共同确保团队绩效管理的有效运行（见图6-3）。
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图6-3　德至锐泽团队绩效管理模型



1．从纵向的时间维度来看

开展团队绩效管理首先通过审视公司的内外部环境，抓住公司的关键战略环境因素，合理确定公司的战略规划，用战略地图来描述公司战略规划，找到公司在各个环节上的关键成功因素，以支撑公司战略规划的达成。接下来运用平衡计分卡进一步解释战略地图，以表格的形式将“务虚的战略”落实为一步步可操作、可监控、具有明确时间节点和责任归属的部门级行动计划。最后以计划管理来贯彻基于平衡计分卡的行动计划。在战略自上而下不断落实的过程中，将及时的绩效面谈贯穿其中，以促进各个层级上员工能力及绩效的不断改进。

2．从横向的空间维度看

在计划执行的各个周期，需要开展团队内部以及横向团队之间的绩效复盘，建立全面的反思机制，做到团队及公司层面的不断反思及改进，把失败转化为财富，把成功转化为能力。

这种纵向时间维度和横向空间维度开展团队绩效管理有几项显著优势：

（1）以公司战略规划为绩效管理中各项目标的源头，保证了绩效管理对公司战略的承接作用。用平衡计分卡实现了公司财务和非财务、短期和长期、过程控制和结果控制等各个关键层面的平衡。

（2）利用计划管理实现了指标责任的落地，计划管理的循环机制也可以推动绩效改进的持续循环。

（3）关注绩效面谈，使管理者着眼于员工能力素质的管理及员工能力与目标实现的匹配性。

（4）通过绩效复盘实现团队及组织层面能力的不断提升，促进整个组织的绩效改善。

基于德至锐泽团队绩效管理模型开展绩效管理，企业家可以有效解决前文所述的传统绩效管理所引起的四大病症，真正让绩效管理给企业创造价值（见表6-6）。

表6-6　团队绩效管理对绩效过度的应对



	序号
	病症类型
	对策



	1
	　考核频率过高
	　根据目标合理确定考核周期



	2
	　迷信个人绩效引发团队内部过度竞争
	　基于团队整体开展绩效管理



	3
	　追求指标绝对量化
	　通过计划管理确定量化与行为化相结合的目标



	4
	　将考核与奖金过度挂钩，忽略改进
	　较之前减弱与奖金的挂钩程度，以绩效面谈、绩效复盘促进团队及员工改进





 高效实施团队绩效管理

不过，要想顺利地高效实施团队绩效管理，并非一蹴而就的事。实施团队绩效管理对管理者的管理能力提出了一定要求。为了充分发挥团队绩效管理带来的益处，德至锐泽基于“团队绩效管理模型”建议企业家和企业高管们熟练掌握下述四种管理工具。

用平衡计分卡诠释公司战略

大多数企业缺乏的往往不是伟大的战略，而是有效的战略执行。正如彼得·圣吉所说：“许多领导人都拥有个人愿景，却从不把个人愿景转变为振奋组织的共同愿景，他们缺乏把个人愿景变为共同愿景的概念。”

平衡计分卡是一个全面的框架，它帮助高级管理层把企业的愿景和战略转变为一套连贯的业绩指标，帮助高级管理层把公司的愿景和战略转化为所有员工的基本价值观和信念。70％的《财富》1000家较大规模企业以及60％的世界最大300家银行都采用了平衡计分卡。

利益相关者理论认为：对于企业来说，能否获得长久的生存和繁荣，最关键的是能否考虑到其重要的利益相关者并满足他们的需求。平衡计分卡实际上是从股东、客户、员工三个与企业发展最密切的利益相关者出发思考企业目标。它提供一个框架、一种语言，以传播使命和战略，它利用衡量指标告诉员工当前和未来成功的驱动因素。平衡计分卡把使命和战略转变为财务、客户、内部业务流程、学习与成长四个层面的目标和指标。这四个层面使企业能够在财务和非财务，短期和长期、结果和动因、硬性客观指标和软性主观指标之间达到平衡（见图6-14）。
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图6-14　平衡计分卡四个层面之间的关系



运用平衡计分卡可以有效避免指标被视作控制行为和评价以往业绩的工具。一套计分卡的衡量指标应该有不同的用途——阐明企业战略，沟通企业战略，促使个人、组织、跨部门的行动方案一致，以实现共同目标。它应该是一个沟通、告知和学习系统，而不是控制系统。

团队绩效管理利用平衡计分卡将企业战略目标进行分解，并进一步细化为团队的绩效指标和内部成员的共同目标。这样，通过平衡计分卡可以实现对发展战略进行任务分解，将之转化为具体的行动计划和实现方法。在团队内部，根据成员的职责分工并结合个人发展计划，来确定每个团队成员的目标。由此，使得企业内部个人目标和战略目标、团队目标相联系起来。


案例

平衡计分卡在博格公司的应用

博格公司近年来准确抓住外部机会，瞄准细分市场，迅速上升至行业领先位置。它致力于2020年、2025年、2030年实现三连跳，分别实现成为中国行业内领先的企业、国内资本市场上市并进行国际资本运作、成为世界领先的国际化品牌。为了将战略有效分解并落地，利用团队绩效管理，德至锐泽运用平衡计分卡为该企业详细梳理了各部门的绩效指标。

第一步，基于企业愿景及阶段性战略目标，为该企业梳理确定2016年度目标：

• 成为中国行业内最大的企业。

• 销售额达到6亿元（含税）。

• 增长率达30％。

第二步，基于企业2016年度的目标，分析企业为了实现该目标所具备的优势、劣势，并从财务、客户、内部流程及学习成长四个层面，共同分析明确需要完成的任务及各项任务的优先级，形成企业的战略地图（见图6-5）。
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图6-5　博格公司战略地图



第三步，利用指标分解矩阵，将绩效指标分解到部门。首先在表中填入可分解的指标，将它们作为KPI指标分解的源头；然后根据各个部门职能进行KPI指标驱动力的分析，分为主责部门和重要关联部门；在各个部门和指标交界栏内做相应的记号表明将该指标分解至该部门（见表6-7）。


表6-7　博格公司绩效指标分解矩阵（部分）
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注：★表示主责部门，▲表示重要关联部门。

第四步，依据绩效指标分解矩阵，整理出各个部门的绩效指标，并组织部门负责人、分管领导人等研讨确定各个指标的目标值，这样最终形成了部门绩效指标（见表6-8）。

表6-8　博格公司销售部绩效指标（示例）



	维度
	绩效指标
	目标值



	财务
	2016年销售额
	6亿元



	人均销售额
	3000万元



	应收账款周转天数
	30天



	客户
	新增战略部
	2个



	订单按月履行率
	95％



	老客户返单率
	90％



	产品质量合格率
	90％



	内部流程
	竞争对手情报完备率
	90％



	销售流程改善
	形成销售管理制度



	学习成长
	人员招聘
	80人，100％



	人员培养资料/计划
	100％



	职业发展规划
	100％



	人员能力匹配度测评
	100％






计划管理驱动目标达成

2016年6月，百度董事长李彦宏发出了一封题为“勿忘初心不负梦想”内部邮件，在邮件中提道“我更多地会听到不同部门为了KPI分配而争吵不休，会看到一些高级工程师在平衡商业利益和用户体验之间纠结甚至妥协”。李彦宏关于KPI的反思，以及近年来业内的热议，都让我们更加理解了为什么英特尔、谷歌、领英，甚至硅谷大部分科技公司目前都采用OKR的管理模式。OKR是一套定义和跟踪目标及其完成情况的管理工具和方法，谷歌现在不仅将其发展成为十分精密严谨的内部考核制度，更视其为各部门任务协作的重要手段。OKR实施的流程主要是确认、公开、执行和回顾，可以说OKR本质上是计划管理在企业的优秀实践。

相比以全员KPI覆盖形式开展的绩效管理，用计划管理来落实各项目标显得更加柔性，可以规避因绩效过度分解而导致的高管理成本，也可以更高效地落实战略目标。计划管理本质上属于控制类管理，是对企业经营活动的控制。它是一个包括计划确定、计划执行、计划监控、计划总结与反馈的循环过程，可以有效落实目标责任制，提高管理决策的科学性。其目的是减少企业经营风险损失，充分利用资源，使各部门之间更好地统筹安排、协调配合，发挥综合效率。在团队绩效管理中，计划管理分部门、按层级开展，它是达成平衡计分卡所描述的各项目标的路线图。计划一经下达，各部门都必须发动全员采取切实有效的措施确保计划的实现（见图6-6）。
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图6-6　企业计划管理流程



为了确保计划管理的有效性，需要注意三个层面的一致性：

（1）公司、部门和员工在计划目标上的一致性。部门年度计划必须承接公司战略，一切计划以公司战略目标为出发点，以终为始。另外，所有员工的年度计划要能承接部门年度计划，支持部门年度计划的达成。

（2）各个层级（包括总监、经理、主管和普通员工）在计划目标上的一致性。层级之间的计划要有一定的承接和支持性，各个层级根据职责划分逐步落实总体计划。

（3）年度计划与具体工作的一致性，即具体工作步骤支持工作目标及年度计划。

计划管理的目的性决定各项计划都必须设定目标，目标设置得是否科学合理直接影响整个计划的执行活动。无论是制定团队目标还是员工目标都必须符合SMART原则，要特别强调的是目标设置须具有一定的挑战性。事实证明，挑战性目标可以激励员工更好地表现。


心流

心理学家米哈里·齐克森米哈里把一种将个人精神力完全投注在某种活动上的感觉定义为心流，心流产生的同时会有高度的兴奋及充实感。如果员工所做的事情远超过他们的能力范围，结果就会焦虑；如果员工做的事情达不到他们的能力范围，结果就会厌倦；当能力范围接近要做的事情，将激发他们的动力，满足他们的成就感，结果就会兴奋（见图6-7）。
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图6-7　心流隧道





充分利用绩效复盘持续改进团队绩效

联想创始人柳传志曾说过：“做一件事情，失败或成功，要重新演练一遍。大到战略，小到具体问题，原来的目标是什么，当时怎么做，边界条件是什么。做完了回过头看做得正确不正确，边界条件是否有变化，要重新演练一遍。这是提高自己非常重要的一种方式。”柳传志说的这种方式是一种团队的反省机制——复盘（见图6-8）。复盘又叫“复局”，是围棋术语。下完一盘棋后，重新摆一遍，看看哪里下得好，哪里下得不好，下得好的下次沿用，下得不好的想想怎么拆解。复盘是中国人第一次提出从哲学到实践、从理论到方法的原创管理体系。它对于企业管理的价值主要可以体现在四个“为了”：为了知其然与知其所以然；为了同样的错误不再犯；为了传承经验和提升能力；为了总结规律和固化流程。通过复盘可以实现把失败转化为财富，把成功转化为能力。
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图6-8　联想复盘模型




案例

联想的复盘

联想的复盘是以项目组的形式进行的，每位业务人员都会参加所做项目的复盘工作。项目组需要查阅历史文档，反复讨论汇总观点，撰写报告；最后召开全公司参加的复盘会，公司会邀请相关嘉宾，每个项目组进行主讲并与台下员工互动；会后以复盘的结论指导行为。事实上，美军、英国石油公司、联想、万达等企业和机构都已经形成了体制化的复盘实践，并从中获得极大价值，有力地促进了组织发展。

国务院总理李克强在视察了中关村创业大街，了解了“联想之星”的复盘实践后，给予其高度评价，指出：“你们把中国围棋复盘的理念运用到创业中来，这本身就是一项发明。在复盘当中可以看出哪一步走错了，哪一步走得特别精彩。把这个思想传播出去，不仅能创造物质财富，还能创造精神财富”。



受联想复盘的启发，德至锐泽将复盘引入绩效管理中，将“绩效复盘”视为团队绩效管理中必不可少的重要一环，它主要解决的是部门或团队层面的绩效改进问题。绩效复盘是指“对一个周期的业绩表现专门讨论，以绩效表现为核心，重点放在帮助参与者发现发生了什么、为什么发生、如何保持优势，以及改正缺点”。它不仅仅是对过去工作的总结，它区别于总结主要体现在三个方面：总结方法结构化，以学习为导向，以团队形式开展。另外，绩效复盘目的不是评定对错、成败与奖惩，而是学习与提升，人们需要相信他们的谈话是学习。复盘与检讨会是不可彼此替代的，因为二者各有不同的功能。

绩效复盘通过周例会、月度、季度、年度经营分析会等形式开展，对团队与组织能力的提升、绩效的改善，都具有重要的意义和价值。对于企业的新业务，绩效复盘可以帮助企业及时总结成功经验或迅速找到问题所在；甚至进而产生企业发展新突破点。对于企业固有的成熟业务，绩效复盘可以优化流程、提高运营效率，或使某个已经十分优秀的“长板”模块，实现更好的突破。

德至锐泽所倡导的绩效复盘如何开展呢？整个绩效复盘过程是反思与重新审视的过程。其步骤如下：

（1）思考以下问题：绩效工作开展时所设定的绩效目标是什么？当初为什么这样设定绩效目标，它能起到怎样的效果与作用？绩效实施的效果怎么样？当初设立的绩效目标是否都达成了？绩效实施结果和目标之间的关系是否十分紧密？

（2）对绩效目标和结果进行充分分析，可以分析那些目标达成的情况，原因是什么；也可以分析目标与结果不一致的情况，是什么原因导致的，是由于绩效目标设置得不合理，还是绩效实施的过程出现偏差？据此采取调整目标、改进实施过程等必要措施。

（3）对绩效管理复盘的全过程进行总结，总结哪些方面做得好、失败的原因及相对应的解决办法，思考是否有规律可循并对下一次的行动进行计划。


案例

瑞利公司的绩效复盘

瑞利公司是一家快速发展的房地产公司，其采购小组绩效复盘是如下进行的。

1．前期准备

采购小组的复盘主题是“如何控制提高采购资源比价？”，通过行动学习引导，厘清了主题所反映的一系列问题，再进一步聚焦，总结出以下问题：①采购供应资源不足；②采购、谈判能力不足；③采购现场管理混乱；④采购敏感点意识不足。针对以上问题，采购小组开始制订绩效复盘计划并加以实施。

2．实际操作

（1）回顾目标。表6-9是采购小组的回顾目标表，在复盘过程中始终将其展示出来，通过对目标、期望结果以及需要达成的阶段性里程碑的明确，确保目标不偏离。

表6-9　目标回顾



	当初的目的是什么（期望的结果）



	目标：1．完成采购任务

2．找到合适的高性价比的产品

3．沉淀积累客户

期望结果：能够按时、保质保量完成采购任务，为公司积累强大的客户资源库



	
要达成的目标＆里程碑




	达成目标里程碑：

1．提出任务的部门提供准确的产品信息描述

2．确定目标产品

3．完成谈判采购

4．对合作的客户进行评价并录入企业数据库




（2）结果对比。回顾目标以后，需要与结果进行对比，在这个环节中要注意重点不是关注差距多大，而是找出差距在什么地方。通过对比，我们可以看出与预期相比，新增了采购敏感点这项指标，这就是出现差距的地方。同时也要关注哪些指标在运作过程中逐渐失去关注的意义，这样的目标要及时排除。与此同时，我们同样需要将超过预期目标以及未达预期目标的工作罗列出来，以便接下来详细分析（见表6-10）。

表6-10　结果与目标对比



	类别
	目标
	结果



	新增
	采购敏感点
	明确重视



	消失
	 
	 



	结果=目标
	 
	 



	结果＞目标
	样本工程施工12月31日完成
	12月26日完成



	结果＜目标
	采购前期准备10月31日完成
	11月5日完成




（3）叙述过程。通过叙述过程，为后面“众人设问”环节提供提问素材。在这个过程中需要注意叙述切勿添加过多主观感受，最大限度还原事件本质。

采购小组的叙述主题是楼梯扶手制作安装：楼梯扶手按照工程要求进行采购、确认样品、签订合同。第一次样板房楼梯扶手安装，发现扶手材料与实际不符、表面处理不好等问题，导致多次返工重做。该问题及时引起重视，执行样板带路，两家单位对此做样板，经过三轮的修改、返工，最终确定样品的样式，一家单位被淘汰出局。实际安装过程中楼梯扶手工程满足了甲方要求。

通过采购小组的事件叙述，得到如下素材：第一次安装发现的问题得到足够的重视，因此后续针对此问题有多轮的修改，甚至有招标单位遭到淘汰，这样最终得到甲方认可，高质量完成了工作任务。

（4）自我剖析。通过可控性量表分阶段开展自我剖析（见表6-11）。


表6-11　可控性量表
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采购小组第一阶段总结的问题：①采购需要有准确的描述；②封样要求严格按合同约定；③进场后的交接监督非常重要。

采购小组第二、第三阶段由于不够重视引出问题关键：①样板带路工程的实施是进场前交底的具体表现，应该坚持执行；②样板带路的实施保证了最终目标的完成；③过程控制监督至关重要；④提高相关问题的执行能力。

（5）众人设问。通过众人设问，我们可以集思广益，得到更全面的认识。采购小组通过众人设问得到如下信息并分析了成功的根源：


	
现在情况如何？答：基本能够满足公司的采购要求。


	
当初是怎么决定的？答：采购小组总结采购过程中的成功的经验：采购有样板比较，坚持样板带路，严格按合同执行、过程监督比较到位。




（6）总结规律及案例佐证。通过复盘，分析采购小组对问题的具体解决方案或行动计划是什么，如何解决问题以避免重复性错误。通过此环节，将一开始行动学习所聚焦的问题再一次进行澄清，并调动每个人的积极性来解决问题，进而提出具体可行性方案。通过寻找行业成功案例，间接佐证得到的规律是否正确可行（见表6-12）。


表6-12　行动解决方案
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（7）复盘归档。归档就是对复盘的过程和结论建立档案，形成可查的资料库。这样公司未来再有此类项目，这将是一笔宝贵的经验财富。



德至锐泽根据多家企业绩效复盘的优秀实践，总结出如下绩效复盘经验：


（1）企业的一把手要以身作则。
 绩效复盘中最重要的是一把手有魄力率先对自己进行绩效复盘，这一点是最难执行且容易被忽略的。


（2）绩效复盘是一种工作方式。
 组织在绩效复盘中提升，员工在绩效复盘中成长，绩效复盘的最高境界是形成习惯。


（3）绩效复盘是一种改进学习的方法。
 绩效复盘过程中员工通过切身体验来促进学习提升的效果。

以绩效面谈推动员工持续提升

据商业新闻网站Quartz报道，通用电气正在取消年度业绩评估政策，转而利用一款叫“PD@GE”（意为“在通用电气的绩效发展”）的应用软件及时进行工作反馈，其目的就是为了更频繁地得到员工的工作反馈，帮助员工更好地成长进步。领先的企业更加聚焦于人，不但重视人的重要地位，而且也重视员工的成长。行为科学已经证明，员工渴望得到更频繁的沟通反馈，这有助于他们调整行为，为实现目标做出更多的努力。越来越多的企业也开始逐渐凸显绩效面谈在绩效管理中的地位：德勤要求经理和员工每周进行一对一沟通面谈；谷歌、Facebook根据实际情况，进行单周或双周一对一的沟通面谈。

计划管理一个很重要的特点是用参与的方式决定目标，上级和下级共同参与目标的选择和对如何实现目标达成一致意见。计划管理要求不断将事情的进展情况反馈给个人，以便他们能够调整自己的行动。德至锐泽将此反馈过程固化成一种机制——绩效面谈，以确保各层级管理者及时与下属开展沟通与反馈。

绩效面谈是指在团队绩效管理过程中，在绩效评估结果确定后，部门主管与员工针对绩效评估结果，结合员工自身情况进行面对面的交流与讨论，从而指导员工绩效持续改进的一项管理活动。在团队绩效管理中，绩效面谈是非常重要的环节，通过及时的绩效面谈可以定向针对高绩效员工、高潜力员工、低绩效员工提供全程跟踪辅导。绩效面谈的质量将直接影响整个绩效考评工作的成效，同时也将长远地影响组织的文化氛围和员工的成长。

绩效面谈对于企业的正面作用很明显，它是上下级沟通的新渠道，通过有效的绩效面谈，员工重新审视过去的目标，正确地认识自己的绩效，保证绩效考核的开公、公正性。在审视过去的过程中，员工可以不断反思总结，明确自己的优势与不足，并针对不足，与上级共同制订可行的改进计划，以促进其能力和绩效的不断改进。同时，在沟通过程中就下一步的目标达成一致，从而推动目标更有效地达成（见图6-9）。
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图6-9　绩效面谈的目的



1．企业难以坚持绩效面谈的原因

德至锐泽的实践表明，绩效面谈做得好可以产生意想不到的效果。基于我们的经验判断，有效的绩效面谈可以将企业整体绩效水平提升20％，但是鲜有企业能够持续有效地坚持开展。企业在运行过程中一直是谈工作、谈事情，很少能将谈论的重心转移到人身上，即聚焦于人。绩效面谈最重要的价值就是将管理者的视角从谈论工作等“事”的视角转移到谈论员工个人发展等“人”的视角。企业难以坚持绩效面谈的原因是企业执着于“事”的视角，只和员工谈工作、谈任务。这两种视角出发点有本质的区别：“事”的角度是基于组织出发的，用企业的目标要求员工；而“人”的角度是从员工本身出发的，在这种情境下，更像良师益友在和朋友谈心，管理者和员工都是以员工个人发展为出发点的。在绩效面谈机制建立以后，企业的一把手应该起到表率作用，与员工站在一起，帮助员工改善、提升和实现发展愿望，这也是人才培养的重要手段之一。

2．八步骤开展绩效面谈

德至锐泽认为，标准的绩效面谈可以分为八个步骤，包括开场、员工自评、上级评价、讨论绩效表现、制订改进计划、讨论所需支持及员工发展计划、重申下阶段考评内容和目标、确认评估结果。完整地执行这八个步骤，是绩效面谈取得良好成效的基础（见图6-10）。
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图6-10　绩效面谈八大步骤




（1）开场。
 上级的开场必须有“今天我们专门就你个人本期的绩效和个人发展进行一个面谈”这句话，以确保面谈过程区别于日常的聊天，使面谈有良好的仪式感。上级需要创造并寻求舒适、开放的气氛，使被面谈者心情放松，以保障自由轻松地交流。


（2）员工自评。
 工作业绩综合完成情况和能力提升情况是绩效面谈最为重要的内容，员工在此环节简要汇报评估周期的工作完成情况和能力素质提高情况，并对绩效评估的分数和依据进行说明。在员工自评时，上级要注意倾听，对不清楚之处可及时发问，但不做任何评价。


（3）上级评价。
 上级需要和员工一起回顾上一绩效周期的绩效计划和目标，就员工的综合表现，从业绩和能力两个角度给予评价。在业绩评价方面，注重指出成绩和不足；在能力评价方面，指出员工在工作态度、工作能力等方面的优势和劣势，并详细地向员工介绍绩效评估的理由。在此要强调的是，上级需要根据事先设定的目标衡量标准进行评价，针对成绩和不足要呈现事实依据。另外，要先说成绩再说不足，针对不足尤其需要提出事例。


（4）讨论绩效表现。
 这个环节主要是总结绩效达成的经验，并针对员工未能有效完成的绩效计划，一起分析找出绩效不佳的原因，为以后更好地完成工作打下基础。讨论过程中，在关注绩效标准及相关绩效事实的同时，也要注意记录员工的不同意见并及时反馈。


（5）制订改进计划。
 在面谈过程中，需要上级基于原计划的完成情况及存在的问题，并结合公司与部门发展计划，设法帮助员工提出针对性的、具体的绩效改进措施和新的目标。在制订改进计划和新目标时，要注重与往期计划和目标的关联性。


（6）讨论所需支持及员工发展计划。
 上级和员工就改进计划讨论所需要的资源和支持。员工谈自己的职业规划或培训需求及对管理的建议。上级给予发展的建议，切记不要给予不切实际的承诺，如有承诺，则事后一定要兑现。


（7）重申下阶段考评内容和目标。
 结合公司、部门发展目标，确认下阶段的工作目标。绩效面谈不是对考核指标和标准的讨价还价，制定目标和计划的时候允许有不同的看法，而一旦决策制定出来，就要用同一声音去执行。


（8）确认评估结果。
 整理面谈记录，双方签字确认并备案，上级给员工鼓励并表达谢意。

3．绩效面谈中的注意事项

绩效面谈执行过程中，有时会因为评估人没有注意一些事项而使员工感觉受到伤害，影响了上下级的关系。为了做好绩效面谈，需要避免一些不良的做法，以下几点需要注意避免：

（1）没有完善的考核数据，轻易对员工的绩效表现做出评价。

（2）在绩效面谈中一味批评和教育，而忽略帮助员工改善绩效。

（3）在绩效面谈中只谈员工优异的方面，而忽略员工的不足。

（4）在绩效面谈中不能倾听员工的想法或意见。

（5）在绩效面谈中不能提供建设性的意见或建议，或者建议比较笼统、模糊。

（6）在绩效面谈中牵涉员工的个性或者私事，而不是专注于员工的绩效表现。

（7）选择不合适的嘈杂环境或者面谈过程容易被打断的时点。

本章小结

要点


	
绩效考核频率过高，迷信个人绩效，过度将考核与奖金挂钩，追求绩效的绝对量化等都是绩效管理过度的病症。


	
在当前形势下，团队绩效管理能够促进团队协作、知识的沉淀以及团队成员自我的优胜劣汰。


	
团队绩效管理并不意味着对个人能力评价的放弃。


	
实行团队绩效管理的一个有效做法是利用平衡计分卡进行组织目标分解，合理分配各个团队需要承担的目标和责任。


	
相比以KPI全员覆盖形式开展的绩效管理，用计划管理来落实各项目标显得更加柔性，可以更高效地落实战略目标。


	
绩效复盘是促进组织绩效不断提升的有效工具，它重点放在帮助参与者自己发现发生了什么、为什么发生、如何保持优势以及改正缺点。


	
绩效面谈最重要的价值就是将管理者的视角从谈论工作等“事”转移到谈论员工个人发展等“人”。


	
绩效面谈质量将直接影响整个考评工作的成效，同时也将长远地影响组织的文化氛围和员工的成长。




意外发现


	
适当的挑战性目标能让人产生心流，心流产生的同时会使人有高度的兴奋及充实感。


	
将考核与奖金过度挂钩将引发过度理由效应。






第7章　塑造双高企业文化

持续辉煌的业绩需要建立一种文化，使自律的人们采取规范的行为。


——吉姆·柯林斯



 华为企业文化的转型

提起华为的企业文化，很多人会想到这两年传播得比较广的“以客户为中心，以奋斗者为本，长期坚持艰苦奋斗”，这是华为品牌管理部门大力弘扬和宣传的价值观。但是，很多人也不会忘记，有一个词就像刻在华为身上深深的烙印，它一度是华为企业文化的图腾标志，这个词就是“狼性”，它代表着三大特征：一是敏锐的嗅觉；二是不屈不挠、奋不顾身的进攻精神；三是群体奋斗的意识。正是这样的文化，使得华为从竞争激烈、国内外高手林立的通信设备行业中生存并发展壮大起来。这种文化因为华为的壮大和成功而声名鹊起，使得中国各行各业，知名或不知名企业争相效仿。

也许是“树大招风”，进入21世纪以后，随着时任华为副总裁、技术天才李一男以及大量技术研发人员的出走，同时华为的加班文化、高压文化、床垫文化造成一些员工的自杀或猝死，这些事件经媒体广泛报道、渲染后，学界直指华为的管理“缺乏人性化”。这期间华为的“狼性”文化被推向了道德的“风口浪尖”，任正非和华为公司的高管也逐渐反思，开始不再强调甚至避谈“狼性”文化，华为的企业文化风向开始慢慢转变。

当代知名财经作家余胜海在其所著《华为还能走多远》一书第二章中写道：

2008年，笔者与任正非谈到企业文化管理时，向他提出了一个问题：在市场经济中，我们究竟应该做“狼”还是做“羊”呢？任正非回答说：我们既不做“狼”，也不做“羊”，而应该选择做“人”。

任正非所说的“人”就是“人性化管理”。我们可以从他的这句话中深刻地体会到他改造华为“狼性”文化的决心，让“狼性”向“人性”转变。

2009年6月18日，华为在发布的《2008华为社会责任报告》中宣布，华为首次设立“首席员工健康与安全官”一职，并任命华为前首席执行官纪平担任此职，其目的是进一步完善员工保障与职业健康计划。从此，华为员工惊奇地发现，邮箱里时常会收到副总裁、首席员工健康与安全官纪平的邮件，她在邮件里提醒大家注意安全（哪怕是交通安全），注意劳逸结合，注意身体健康。就在几乎所有人都将“狼性”作为华为企业文化的第一关键词时，华为正逐渐在企业文化中加入更多“温情”。

余胜海将华为企业文化的转变定义为告别“狼性”回归“人性”。从字面意思来推测，他认为华为就此开始放弃原有的“狼性”文化而彻底转向“人性”文化。但是，德至锐泽从任正非和华为高管大量的内部讲话中发现，华为的企业文化确实在转型，但其并没有放弃“狼性”而完全拥抱“人性”，华为的“狼性”已深入骨髓。当下的华为对于“狼性”退去了其攻击性、侵略性、过于看重利益等缺陷，但对于目标完成的执着追求，对于制度规范的完善和遵守，对“以客户为中心，以奋斗者为本，长期坚持艰苦奋斗”企业文化的坚守仍然近乎宗教般的坚定与虔诚。任正非不允许华为的员工有丝毫的松懈，他或亲自撰文，或在各种大小会议场合强调：

（华为）不可能容忍懒人，因为这样就是对奋斗者、贡献者的不公平，这样对奋斗者和贡献者就不是激励而是抑制。

我们公司最主要的精神，是要保持奋斗，奋斗精神永远都不能改变，使命感、危机感、饥饿感永远都不能改变。

华为公司坚决要把“夹心阶层”消灭掉，这是我（指任正非。——作者注）从苹果公司惨痛的教训中总结出来的。“夹心阶层”指的是那些既没有实践经验，又不理解华为企业文化，还要把他们安置在较高职位上的人员。“夹心阶层”的存在必然会形成不良文化，这种文化最后将导致公司失败。

把得过且过、不懂原则、钻空子、不做实的干部撤下去，这是动真格的，坚决贯彻淘汰机制。只有把土夯实了，才能大发展。

与此同时，华为的企业文化也在更多地注入对员工的关怀。除了对员工的物质激励水平保持一如既往的高竞争性外，华为越来越多地强调对员工的非物质激励，比如对员工的尊重、信任、授权，不断关心和支持员工的成长。华为人性化管理的意识、措施和手段也越来越多，华为在很多场合都强调：

华为公司视发展机会为公司可分配的首要价值资源，公司一方面通过不断开创新事业，为员工提供成长和发展机会，另一方面通过公平竞争机制，对公司的机会资源进行合理分配，并为人才的成长创造良好的环境和条件。

新时期、新时代我们更要通过文化、制度和流程来建立越来越科学化的管理，同时越来越放权、越来越加大监控的力度，这是两个轮子，都得并行运行。

要营造尊重与信任的氛围与作风。能创造价值的员工往往具有较强的独立思考能力，有较强的自信与自尊。主管要尊重他们的思考、信任他们的能力，要与他们平等沟通与探讨工作上的不同意见。

我们要做的是建立一个机制，让水流的速度快一点，把上面的泥沙冲掉，让年轻有为的人上来。

今天的华为，左手狼性，右手人性，“狼性”代表对员工的高标准、严要求，“人性”代表对员工的温情管理，注重员工感受、成长和激励。通过两手都抓、两手都硬的管理，2010年以来，华为的业绩取得了高速的发展，其2015年营业收入相比2010年实现两倍以上的增长，目前的华为已经成为被国人广泛赞誉和学习的卓越企业（见图7-1）。华为CFO孟晚舟2014年曾说：“华为全球业务实现稳健增长的根本原因有两点：一是‘以客户为中心，以奋斗者为本，长期坚持艰苦奋斗’的核心价值观文化建设；二是不断在内部推进管理和组织变革，提高效率，激活组织。”
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图7-1　华为近六年营业收入增长情况（单位：亿元）




 左手高严格，右手高人性

德至锐泽发现，现今华为一手高严格，一手高人性的企业文化特征在其他卓越企业身上也同样存在，包括被《财富》杂志选为美国最适合工作的公司——谷歌。很多人对高度人性化的谷歌早有耳闻：个性化的办公环境、免费的餐食，随处可见的健身设施、按摩椅、台球桌等有趣的东西，自由安排工作时间，甚至还允许带宠物上班等。谷歌通过各种人性化的规定充分给予员工自由、平等、尊重，让员工充分发挥他们的能动性、创造性。但谷歌高严格的做事标准却被很多人选择性地忽略：高标准选人，选用“最聪明的工程师”意味着高竞争和高压力的工作氛围；需要高度自律地按时完成工作；近乎无情地只关心员工绩效目标的实现。

连续多年雄踞《财富》500强首位的沃尔玛也同样表现出以人为本的高严格管理文化（见图7-2）。
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图7-2　沃尔玛双高企业文化对比



德至锐泽将上述一手高严格、一手高人性的管理文化称为“双高企业文化”。德至锐泽研究发现，双高企业文化是许多优秀和卓越公司企业文化的共同特征（见表7-1）。

表7-1　双高企业文化内涵



	 
	高严格管理
	高人性管理



	关注角度
	从公司出发

从原则出发
	从员工出发

从激励出发



	所述内涵
	1．企业高远目标的执着追求

2．规章制度的自律遵守

3．对违背价值观行为的零容忍
	1．富有竞争力的薪酬福利

2．对员工的信任、授权和尊重

3．积极帮助员工成长



	主要目的
	确保公司发展和员工行为不偏离“主航道”，构建组织能力发挥的基础设施
	充分调动员工的能动性、积极性、自主意识和成就动机，发挥员工的潜能



	实现基础
	1．清晰的愿景和战略规划

2．基本必要的管理规范

3．核心价值观的梳理和宣贯
	1．基于能力和业绩的宽带薪酬体系

2．归属感的企业文化宣贯沟通

3．职位等级及职业发展通道的建立




（1）高严格是指对企业高远目标的追求，对内部规章制度、文化的认同和自律遵守，特别是对违背价值观的零容忍。高严格的企业文化可以将企业打造成一个精密的组织机器，顺畅、高效、完美地运行，使整个组织变得整齐划一，这就是吉姆·柯林斯在《从优秀到卓越》中所描述的卓越企业都拥有的“训练有素的文化”。

（2）高人性是指给予员工富有竞争力的薪酬福利，对员工充分尊重、信任和授权，同时不断关注和帮助员工成长。高人性的管理能够带来员工的高敬业度、强烈的归属感和认同感，从而支撑企业发展。

高严格管理塑造“严明的纪律”

卓越、伟大的公司都是有梦想的公司，它们有利润之上的追求。它们不是为了竞争而存在，也不是为了赚钱而存在，而是为了梦想而存在，任何情况下（即使发生经济危机）它们也不会放弃自己的梦想。而对企业家来说，驱动其梦想实现的，无外乎价值观和制度两大法宝。价值观灵魂牵引，制度保驾护航，两者相得益彰，屡试不爽，其中马云则是将这两大法宝娴熟运用的个中翘楚。


案例

阿里巴巴的“延安整风运动”

2000年，正是美国互联网泡沫破灭的高峰时期，国内外大量的互联网公司破产倒闭。当时的阿里巴巴也正处在危险的边缘，不过，同年，阿里巴巴发起了著名的“延安整风运动”。何为“延安整风运动”？用马云的话概括就是统一思想，灌输价值观。“第一要统一思想，就像在延安，小知识分子觉得这样革命是对的，农家子弟觉得那样革命是对的。什么是阿里巴巴共同的目标？三大点：要做80年持续发展的企业，成为世界十大网站，只要是商人都要用阿里巴巴。我们告诉员工，如果认为我们是疯子请你离开，如果你专等上市请你离开，我们要做80年的企业。在当时环境浮躁气很严重的时候，大家的心一下子就静下来了，这时候我们有一些员工就离开了。”“整风运动，把价值观贯彻到每个人的身上，相信有一天我们的公司会有3000名员工，会是个全球化的公司。如果我们对互联网的认识、对公司的发展和前景认识得不深的话，我们就会栽倒。”



通过“延安整风运动”，当时公司规模还不算大、知名度还不算高的阿里巴巴明确地向员工传递了两大信号：一是阿里巴巴坚守公司未来的愿景目标，不会因为形势所迫而轻言放弃（当时很多企业放弃互联网，但马云却表现出了绝不放弃、绝不改变方向、与互联网死磕到底的决心），阿里巴巴的员工必须坚定地支持公司去实现战略目标；二是明确了阿里巴巴的核心价值观和成功之道，所有阿里巴巴的员工必须认同并按价值观要求规范自我的行为，不认同阿里价值观的员工被要求离开。不夸张地说，正是由于“延安整风运动”以及后续的“抗日军政大学”和“南泥湾大生产”活动，阿里巴巴整顿了队伍，修炼了内功，有惊无险地度过了互联网的冬天，从此走上了卓越企业的康庄大道。

用时任总裁兼首席运营官关明生的话概括就是：“用价值观来统一思想，通过统一思想来影响每个同事的行为，这就是我们最大的目的。”

阿里巴巴当时提炼总结出来九大价值观，并将其命名为阿里巴巴的“独孤九剑”。阿里巴巴“延安整风运动”的实质就是向员工灌输价值观。他们借鉴GE的经验，把价值观制成卡片，装进员工的兜里。他们还把价值观列为绩效考核的硬指标，跟员工的钱袋挂上了钩，通过各种办法把价值观放进员工的心里，溶进员工的血液里。

马云说：“我们提倡的价值观、文化不要停留在口号上，而要落实在行动上。”时任人事行政总监彭蕾说：“这不是搞什么形式主义，而是真的要从心里认同。实际上，我可以这么说，阿里巴巴每位员工都是从心里认同的，如果不认同，我们会有相应的机制让他们走开。”

彭蕾所说的机制其实就是为保障阿里巴巴企业文化的纯净而配套的绩效管理制度、薪酬制度、用人制度、轮岗制度等一系列阿里巴巴的用人制度，有了这些规章制度的保驾护航，阿里巴巴在之后的发展道路上走得更快、更稳。

德至锐泽认为，高严格管理其实质就是吉姆·柯林斯在《选择卓越》一书中讲的十倍速公司所秉持的严明的纪律，德至锐泽称为“恒定的坚持”。柯林斯在书中写道：

从根本上讲，纪律是行动的一致性——价值的一致性、长期目标的一致性、绩效标准的一致性、方法的一致性、跨时间的一致性。纪律不同于管辖，不同于衡量，不同于等级服从或坚持官僚规则。真正的纪律需要独立的思想，要抵制压力，且不可因为压力而放弃价值、绩效标准和长期抱负。对于十倍速领导者来说，纪律的唯一合法形式就是自律。不管多么困难，你都要有一种不达目的绝不罢休的心态，要拼尽全力创造卓越的结果。

华为通过建章立法的方式明确公司应该坚持的战略方向、企业价值观；阿里巴巴不惜通过“整风肃清”来坚持未来战略的不动摇，就是这样的高严格管理铸就了中国两大卓越的公司。《财富》杂志发布的2016年“最受赞赏的中国公司”排名，其中，阿里巴巴、华为名列榜单前两位。这正应了那句名言：“卓越是对正确坚持的奖赏。”

高人性管理让员工“死心塌地”

2001年10月，新上任不久、意气风发的通用电气董事长兼CEO杰夫·伊梅尔特在与中国13位CEO的对话中，提出一个当时认为还比较新奇的观点：企业管理中最坏的事情就是CEO把自己当作老板，坐在自己的办公室发号施令。理由很简单，因为人们更愿意服从的是新的创意、新的思想和梦想等人性化的东西，而不是枯燥的制度、规范和命令。同时，他还说：“企业应通过关心员工的三个方面来达到人才的不断提高和稳定，即关心他们的脑子，关心他们的心，关心他们的钱包。”伊梅尔特的话充分阐释了高人性管理的精髓。同样也是卓越领导者的马云也深谙此道。


案例

阿里巴巴内部的自由化

为了激发员工工作的自主性，优化体系内的人力资源流转和配置，阿里巴巴提出了内部转岗制度，即员工申请，只要接收部门同意，原部门主管就要无条件放行。这种制度设计对于管理者来说非常有压力，他们既要管员工，又要服务、支持员工，如果管理者平衡不了自己的定位或能力有限，很可能手下优秀的员工都申请调离了。

为了充分满足员工施展才能和创新的冲动，阿里巴巴内部倡导“赛马”机制。员工只要有好的想法和创意就可以提交到阿里的项目委员会，经过审批之后，员工就可以放手去做，集团会为其配备人手、资金，甚至还有期权，阿里很多好的项目都是通过“赛马”立项的。

近期这种大公司内部鼓励创业项目中比较出名的无疑就是企业社交工具“钉钉”了。据说，“钉钉”创始人陈航2014年1月开始启动这个项目时只有5个人，但自2014年12月正式发布以来，“钉钉”在9个月时间内完成了从0到80万家企业客户的飞跃，在整个SaaS企业级市场里创造了一个奇迹。更为关键的是，阿里巴巴在“来往”惨败后利用“钉钉”成功地在社交领域攻下一个重要的山头，有了一个抗衡腾讯“微信”的利器，这也让“钉钉”从一个起初不被看好，甚至等着被嘲笑的项目跻身进入阿里巴巴集团的战略布局项目。早前据传，阿里巴巴以重金1亿元奖励“钉钉”项目团队，按照“钉钉”团队员工数量计算，人均奖励超过70万元。

阿里巴巴文化同时也强调快乐工作，鼓励创新、容错，给员工一定的空间，在实战中磨炼，员工在这个过程中可以享受到成就感和成长的快乐。在整个晋升体制上，阿里巴巴也同样奉行自由原则，比如阿里巴巴员工的晋升并不是由主管决定的，而是结合一年的工作情况自己来判断决定的，如果认为自己提升到了某个层次和水平就提交晋升申请，由各个部门的资深同事来进行考核，员工做述职报告，最终由评委投票来决定。



马云对于员工的离职曾经有过一个精辟的论断，他说：“员工的离职原因林林总总，只有两点最真实：一是钱没给到位；二是心委屈了。这些归根结底就一条：干得不爽。作为管理者，定要乐于反省。”作为企业最高管理者的我们，是否能够从马云的话里体会到高人性管理的奥秘？从华为和阿里巴巴的实践来看，高人性管理文化的打造说道底就是践行全面薪酬管理理念（概念详见本书第4章），充分发挥有竞争力的薪酬、有安全感的福利、有成就感的职业发展及有归属感的企业文化的全方位立体式激励作用，充分保障员工的生存和安全需求，同时也给予和满足员工被尊重、自我实现的愿望。这样人本主义管理的企业自然会使员工自觉自愿地奉献一切。

高严格和高人性管理相得益彰

德至锐泽的双高企业文化模型揭示，高严格与高人性是企业文化中并行的两条轨道，缺一不可（见图7-3）。只强调高人性而忽略对员工的严格要求，容易形成一种温情文化、和气文化。这种文化将会使企业失去前进的动力，如同中国的有些企业，一味地追求片面的公平，反而造成事实的不公平，失去了激励的作用，使得这些企业在时代变革中走向衰败，甚至被淘汰。如若仅仅对员工高严格管理而忽略对员工的关怀，一味苛刻要求员工，那么企业内部慢慢会形成一种高压文化、效率文化，这样的严酷文化也会让员工失去动力并怀疑工作的意义，甚至造成员工的对立和反抗。早年富士康多起员工跳楼事件，就是严酷文化下员工反应的真实写照。如果对员工既没有严格要求，也欠缺人性化的激励手段，则势必会在企业中形成懒散文化、冷漠文化，这样的企业必将难以生存。所以，只有高人性与高严格管理并举，相互配合，才能给企业营造一种既追求卓越又充满自我激励的向上文化，在这种文化下，企业和员工将逐步形成一种“骏马自知前程远，无须扬鞭自奋蹄”的氛围，企业的战略愿景和员工的个人发展都将得到实现，从而形成共赢和可持续性发展。
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图7-3　德至锐泽双高企业文化模型



践行高严格、高人性双高企业文化的企业是在“建立一种在框架下实现自由和责任的文化”。吉姆·柯林斯在研究中发现：“实现跨越的公司（指卓越的公司）建立了一贯制度，但它们也给予员工制度框架下的自由和责任。它们聘用严于自律、无须管理的人，公司只需管理系统，而不需管理这些人。”沃尔玛如是，华为如是，阿里巴巴也如是。


案例

华为的双高企业文化

华为早期为规范营销团队，先后出台了“华为人行为准则”、“华为员工职业道德规范”等制度，后续的人力资源管理制度、财务与资金管理制度、流程管理制度和营销管理制度使得华为的制度体系日趋完善，直到《华为公司基本法》这一制度规范的集大成之作诞生，华为以公司宪章立法的形式将公司未来发展的使命愿景、战略方向、对员工的要求以及各项制度规范进行固化，标志着华为的制度化管理到达顶峰，被学界称作创造了中国商业历史上前所未有的制度文明。华为通过高严格管理打造了一个高效运转的系统，在此系统上创造了一个又一个佳绩。

另外，高工资福利、快速的员工能力提升和成长、充分的授权和尊重等高人性举措的不断创新和出台，如“少将连长”、“华为铁三角”、“班长的战争”、“不让雷锋吃亏”以及“让听见炮声的人来决策”等，使得华为不仅能够应对由于业务持续扩张所可能引发的“大组织病”，而且也保证了一些有利于公司发展的先进制度得以真正实施，让企业家们见识到任正非和华为的管理艺术之美。



目前中国的许多企业管理的精细化程度不高，员工的职业化程度还在不断提升，此时制度化管理对于组织效率提升来说是一种最有效的规范化方式。德至锐泽建议中国企业应该加强制度建设，当然这里的制度不单纯指规章规范，还有对未来发展目标的坚持、对企业价值观的遵守不容冒犯等的严要求。不过，随着制度的完善，智力劳动者的活力也随之固化，不可避免地会降低人才的活力，所以企业在实行制度化管理的同时，还需要强调和注入人性化管理。制度化管理执行太严会挫伤员工的积极性，而人性化管理在对加强员工的凝聚力、向心力方面会起到显著作用，人性化管理有助于促进员工对企业的忠诚度和归属感。企业应该尊重员工、关爱员工，加强人性化沟通，在制度化管理的过程中把员工看成和管理者在人格上平等的个体来对待。

所以，制度化管理是企业管理的基础，人性化管理需要通过制度化管理来体现。制度是底线和高压线，但不是约束机制。用阿里巴巴的话说，一切规章和制度的出发点是“调动每个人的积极性和创造性，使员工的能量能够最大化地释放出来”。从这个意义上讲，制度也为高人性管理的形成和固化起到积极作用，高严格和高人性的完美搭档使企业文化的引导规范和正向激励作用最大化地得到发挥。

目前中国很多企业都在学习华为，但它们只看到了华为的“狼性”、军事化、制度化管理，却忽略了华为越来越高的人性化管理。很多企业家也在关注百度、腾讯、阿里巴巴等这些高速发展的互联网公司，它们宽敞有趣的办公环境、高工资的待遇、快速的员工成长、为激发员工创新能力给予的授权、自由等人性化的举措，给企业家以启迪，但企业家们也常常忽略BAT较为成熟的制度规范、对目标达成以及对价值观纯正的苛求。中国经济正处在工业时代向移动互联网时代转型的关键时期，工业时代的成功更依赖效率、标准化和规范，移动互联网时代的成功更强调创新、自由、开放。但“刚易折，柔易靡”，卓越企业管理文化的特点告诉企业家们：唯有一手高严格、一手高人性的刚柔并济，才是中国企业卓越文化促进企业发展之道。


 双高企业文化诊断模型

企业文化需要进行传播、宣贯并转化为员工的行为，这样才算真正落地。企业家们首先需要开展企业文化的诊断来全面了解企业的文化特征，之后才能有的放矢地采取措施导入双高企业文化。所谓双高企业文化诊断就是以卓越企业双高企业文化特征为依据，系统评估并调整企业文化管理工作的过程。对于想要清晰了解和评价公司企业文化特征的企业家来说，德至锐泽开发的双高企业文化诊断框架正好可以帮助企业家发现企业文化问题并进行系统改善（见图7-4）。
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图7-4　双高企业文化诊断框架



一般来说，一个完整的双高企业文化诊断包括几个步骤，我们以一个操作过的实际案例来帮助大家了解每个步骤的具体工作。


案例

佳胜公司企业文化的重建

佳胜公司是一家零部件制造民营企业，经过多年高速发展，目前已经成为全球某零部件行业市场占有率最高的企业。不过，佳胜公司仍然存在人员流失严重，员工工作压力大、抱怨多，企业文化不清晰等诸多问题。2015年德至锐泽受邀帮助佳胜公司实施企业文化建设项目。

第一步：系统诊断，定义企业文化特征

为了梳理出佳胜公司积淀的优秀文化基因，找到取得今天成就的关键要素，解决制约当下发展的关键问题，德至锐泽采取了定性与定量相结合、内部与外部相结合的方式，运用问卷调研和企业内外部访谈等多种手段进行了充分的调研诊断。通过系统全面的调研，德至锐泽解读到了佳胜公司企业文化的核心。


	
公司要传承的优秀文化是什么？——清晰梳理公司文化发展历程，提炼文化基因。


	
外部客户怎么看公司？——细致调研外部认知，深刻认识客户反馈。


	
内部员工期望的企业文化是什么？——关注员工期望。


	
公司文化个性特征是什么？——界定企业文化特征和类型。




通过大量的访谈调研，结合数据化分析，佳胜公司深藏水下、认知模糊朦胧的价值观逐步浮出水面。德至锐泽对其进行了清晰的界定：学习创新、客户导向、高效精准、持续改进，再加上创始人的企业家雄心，这些是佳胜公司成功的基因。而在团队合作、个人担当、自我思考等特征方面需要提升。

第二步：探究问题，明确企业文化建设方向

德至锐泽运用双高企业文化诊断模型对佳胜公司进行调研后发现，该公司有典型的高严格、低人文关怀的文化特征。公司非常强调效率、执行力、过程控制和标准规范，企业领导人也非常强势果断，雷厉风行，公司员工处于高压力工作状态。另外，公司对员工人文关怀较少，一些人性化的福利政策也经常变化，再加上薪酬竞争性一般，影响了佳胜公司的发展（见图7-5和图7-6）。
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图7-5　佳胜公司企业文化类型
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图7-6　佳胜公司企业文化特征



综合佳胜公司的文化基因、文化个性特征、文化核心的认知度和认同度，以及主要管理问题对、外部客户、竞争环境和战略对公司文化的需求等方面的分析，德至锐泽认为佳胜公司有必要确立企业文化重塑方向：在强化制度规范和价值观导向的基础上，更加重视强化团队支持、授权和关怀，强调员工对企业发展的参与性，强化认同感。在此基础上，以“团队协作，学习创新，持续改进，激情进取”等为核心价值倡导公司文化。

第三步：建章立制，系统呈现企业文化

由于佳胜公司董事长对华为非常推崇，并经常对员工进行类似的宣传和影响，在员工中形成了一定的示范作用，故在新的企业文化呈现方面，德至锐泽也借鉴了《华为基本法》的结构和行文方式，将佳胜公司文化制度命名为“成长公约”，相比较“基本法”，既不显严厉冰冷，又体现公司与员工的心灵契约精神，得到了员工的普遍认可和尊重。同时，我们也以结构化的形式呈现了公司的价值观（见图7-7）。
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图7-7　佳胜公司核心价值观模型



为使重新建立的企业文化“接地气”，德至锐泽利用行动学习的方式组织了多场企业文化研讨会，从企业内部提取反映各项素质的员工行为，使企业文化真正贴合员工自身工作，例如：

诚信正直——个人高绩效行为：


	
遵守操作规范和规章制度。


	
信守承诺，答应的事情能够做到。


	
表里如一，要求别人做到的，自己首先做到。


	
遇到利益诱惑时，能坚持原则，不谋取个人私利。


	
讲真话，讲事情的全貌，不隐瞒、歪曲或用片面的信息欺骗他人，对人对事公平公正。




第四步：传播落地，深植企业文化

在新的企业文化体系明确后，德至锐泽为使佳胜公司上下形成思想共识，对中层管理者以上人员、一般员工和基层一线员工分别组织进行了价值观体系的系统培训和宣贯，特别是对中层以上的管理者，既使得大家了解企业现存的主要问题和文化提升的方向，同时也对各部门的文化现状和提升策略形成清晰的思路。

培训宣贯后，德至锐泽要求将《佳胜价值观体系》印发成册，发给每位员工学习，并组织多场考试，用先“僵化再固化”的方式深植新的价值观体系。这期间发生一件非常有意思的事，平时接送项目组的司机师傅在等待的闲暇之余都在学习理解《佳胜价值观体系》，还连连对项目组成员说“这标语口号跟我们公司真的贴切”。

另外，德至锐泽还针对新的价值观体系收集企业内部的高绩效案例，形成案例集，每季度通过公司内刊进行传播，同时举行企业文化标兵评选活动，利用榜样的力量来传播企业文化。

为配合文化的落地，德至锐泽同时建议将价值观考核作为绩效考核的一部分纳入公司例行的绩效管理制度中，同时强化其在人员晋升、调岗调级、薪酬调整发放等各方面的应用，真正使企业文化和公司的核心价值遵守成为关乎员工切身利益的事情。



一家企业的文化的形成有很多因素，植入一种全新的企业文化是一件非常困难的事情。植入不当，轻则给员工造成生搬硬套、张冠李戴的不适感，重则破坏原有的企业文化而给企业经营带来恶劣影响。所以，双高企业文化的导入需要建立在对企业现有文化全面透析的诊断了解上，真正做到取之长、补之短，在与现有文化实现无缝嫁接的同时，又让员工觉得新文化的导入真的是“早就应该这样了”，意为升华和拔高，全员心之所向。这样导入的双高企业文化就可以很自然地被全体员工所接受和遵循，并能指导、规范员工的行为，更能为企业进一步的发展、壮大并走向卓越铺平道路。


 双高企业文化建设与落地的关键

双高企业文化的落地是一个系统性工程，也是企业是否具有“灵魂”和“特质”的关键，德至锐泽通过大量的案例实施和卓越企业最佳实践的研究认为，双高企业文化高效的建设与落地离不开以下五个关键环节的支持与推动（见图7-8）。
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图7-8　企业文化建设与落地的五个关键



关键点一：领导人身体力行是文化落地的核心

华为高级管理顾问吴春波曾介绍：“任正非每月底要干一件事，就是把自己的手机通话记录打印出来，他的手机话单像卫生纸一样，很长。每次任正非戴上老花镜，仔细查看通话记录，这个电话打给夫人的，不能报销，这个打给自己家里私事不能报销。有人说他作秀，但他已经勾了8年了，对一个打了8年勾的人，你说他作秀，良心何在？”而马云，作为阿里巴巴的精神领袖，不管什么场合，他都在宣传和践行阿里巴巴的企业文化。

企业领导者是企业文化的第一诠释者。领导者的个人信念与价值观，必然影响企业文化的形成；同时，领导者也要成为企业文化的第一推动者。企业文化不同于企业制度，是看不见摸不着但又能真切感受到的，要使企业中的每位员工都相信企业文化的正确性并为之去实践，领导者的行为就变得尤为重要。符合企业文化的模范行为是一种无形的号召力，对员工起着重要的示范作用。

关键点二：制度、政策是双高企业文化落地的关键保障

“华为最核心、最关键的就是通过制度使文化落地，华为的制度为华为文化提供强有力的支撑，能够变成生长在大地上活生生的有活力的文化。”这是吴春波在点评华为企业文化落地关键时说的话。

华为圣经《致新员工书》最早发表于1994年，传为任正非所写，多年来任正非亲自修改了数次，仅2015年和2016年就修订了两次，其中有一段这样写道：“要严格遵守公司的各项制度与管理规范，对不合理的制度，只有修改以后才可以不遵守。任何人不能超越法律与制度……严于律己。”

“没有规矩，不成方圆。”倡导轻松、平等、开放的高人性企业文化，不能没有有效的制度与机制对日常工作行为进行约束。制度与政策对企业文化的落地是一把双刃剑，它们既可以是对高人性企业文化的延伸与补充，也可能与高人性企业文化倡导的行为背道而驰。所以政策、制度的建立要以高人性企业文化为基础，制度的实施要以企业文化为导向。要建立有效的制度与政策，让高人性企业文化融入员工的日常工作中，指导员工的工作行为。

与此同时，企业政策制度的建立要符合企业文化，政策制度是体现企业文化的关键所在。高人性企业文化倡导开放、责任心，制度的建立就要符合这样的方向，不能制定阻碍文化落地的制度与政策。

关键点三：管理人员是文化传播与落地的一线保证

企业的中高层管理人员在企业中作为承上启下的中坚力量，对双高企业文化的落地具有影响与传递的作用，而公司大部分的人性化管理都来源于管理人员的言行。华为的人力资源观点是：“人力资源管理不只是人力资源管理部门的工作，而是全体管理者的职责。各部门管理者有责任记录、指导、支持、激励与合理评价下属人员的工作，负有帮助下属人员成长的责任。下属人员才干的发挥与对优秀人才的推荐，是决定管理者的升迁与人事待遇的重要因素。”正是秉持这样的观点，华为对于直线经理的人力资源管理能力要求非常高，并要求其积极轮岗到人力资源部门任职，以至于业界惊叹“华为的每个直线经理都可以去其他企业做人力资源经理”。同样的还有阿里巴巴，其HR团队构成也很多元化，500多人的团队有2/3来自技术、产品、运营等各个业务部门，只有少数是人力资源专业人士。

管理者如果是开放的、善于激励人心的，能够营造彼此信任与合作的良好工作氛围，减少互相推卸责任的现象，那么他就具备了对双高企业文化推动落实的基础。优秀的管理者，能够对取得成绩的员工给予高度的激励，充分发挥员工的自主性，从而对企业文化的指导作用愈加明显。如果中高层管理者成为企业文化的反作用者，在日常工作中的所作所为与双高企业文化倡导的行为相悖，那么对基层员工的不良影响将会成倍显现，这样的管理者应该被放弃，不能让其影响组织的文化导向。

关键点四：有效的沟通网络和仪式活动、可视化是文化传播的重要渠道

双高企业文化要得到员工的认同，就必须通过各种形式和渠道进行宣传与阐释。企业文化的落地需要建立有效的宣传、沟通、践行、反馈的沟通网络。这方面，阿里巴巴和华为的传播渠道不胜枚举，让人赞叹不已。比如阿里巴巴“一年香、三年醇、五年陈”活动，亲友日、企业文化日等，其规模之大、氛围之好甚至成为杭州城的焦点话题；任正非更是华为企业文化的第一代言人，其《华为的冬天》、《一江春水向东流》、《北国之春》、《天道酬勤，幸福不会从天降》等文章极具号召力和煽动性，不光是华为自己的员工尽数被“洗脑”，很多国内的企业家和大众也死心塌地地成为“花粉”，可见华为企业文化传播之好。很多企业可能采用强制的方式推行企业文化，较少听取员工心中的声音，试问没有得到认同的文化又如何在组织中推动呢？

企业要建立良好的沟通网络并定期开展文化活动，利用各种场合对文化进行宣传，积极寻求反馈，形成企业共同的价值观。同时要引导员工对企业文化的认知与认同，并共同在工作中恪守这样的文化。德至锐泽推崇的文化推广方式有：


（1）真实故事。
 创业者的故事、公司发生的重要事件、员工故事等能代表和弘扬组织价值观的故事。


（2）文化仪式。
 迎新人会议、年度总结会、表彰会、厂歌、口号、野外聚餐、庆功酒会。


（3）品牌形象。
 企业标志、统一工作服、文化墙等。


（4）习惯语言。
 组织内习惯的语言、公司素质模型标准。

关键点五：文化是否转化成员工行为是判断文化落地成败的标准

企业文化落地的过程，是将企业文化大力宣传，并转化为员工自发自觉行为的过程。员工的任何行为只有与宣传的企业文化相一致，企业文化建设才算初步成功，否则再优秀的企业文化也只是形而上学，只是一项耗费大量人力、物力、财力的面子工程，不能有效地转化为企业的核心竞争力。员工日常表现出来的行为是检验企业文化落地成败的标准。

作为中国企业界的两大标杆，华为和阿里巴巴在企业文化落地方面都非常注重关键行为考核，甚至考核周期、考核方式都出奇的一致，这两家公司直接喊出“企业文化是考出来的”口号。现在每半年，阿里巴巴都会要求直线管理者对下属的六项价值观（又称“六脉神剑”）进行打分，打分的依据就是员工平时所表现出的关键行为。价值观考核不合格，取消一切奖金、晋升、股票分红，严重者甚至被淘汰出局。通过这样的方式，阿里巴巴的价值观真正融入员工的日常行为中。难怪很多管理界学者和企业家都称，华为和阿里巴巴是中国最类似宗教性质的两家公司，两家公司的员工都如宗教徒般虔诚地信奉、遵守、履行并维护着公司的“教义”（企业文化），而任正非和马云这两大教父通过“行为考核”缔造了这种宗教般的企业文化。


案例

华为企业文化落地

吴春波作为华为长期的高级管理顾问，总结了华为企业文化落地的九个方面的经验：①建立宪章；②高层以身作则；③高层的传播；④舆论宣传；⑤制度牵引；⑥培训引导；⑦荣誉激励；⑧行为规范；⑨仪式浸染。其中，建立宪章，高层以身作则和制度牵引是华为企业文化建设最重要的三个方面。



附表：双高企业文化诊断问卷
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双高企业文化诊断计分规则：两个维度平均都为4.5分以上则判断为具有双高特征。


	
①～⑥项为高严格管理维度，计算此6项平均分。


	
⑦～⑫项为高人性管理维度，计算此6项平均分。




本章小结

要点


	
双高企业文化是许多优秀和卓越公司企业文化的共同特征。


	
高严格的企业文化可以将企业打造成一个精密的组织机器，顺畅、完美、高效地运行，使整个组织变得整齐划一，这是一种训练有素的文化。


	
高人性企业能够带来员工的高敬业度、强烈的归属感和认同感，从而支撑企业发展，这是一种自由、平等、开放的文化。


	
唯有一手高严格、一手高人性的刚柔并济，才是中国企业卓越文化促进企业发展之道。


	
企业领导者是企业文化的第一诠释者，领导者要作为企业文化的第一推动者，而政策、制度是双高企业文化落地的关键。


	
双高企业文化落地成败判断的标准是企业文化是否转化成员工行为。




意外发现


	
执行高严格、高人性的企业是在建立一种在框架下实现自由和责任的文化。


	
制度是底线和高压线，但不是约束机制，一切规章和制度的出发点是调动每个人的积极性和创造性，使员工的能量能够最大化地释放出来。






第8章　企业家成为人力资源高手

自从离开塑料研究实验室以后，人员管理成了我主要的工作，与我在任职期间从事战略、新产品、销售、企业并购等方面的业务相比，对人员管理做的工作是我对GE做的最大贡献。


——杰克·韦尔奇


一般我们会说，企业家是营销高手、融资高手、并购高手等，但鲜有人提出，在组织中，企业家也应该是人力资源高手，他们在人力资源管理方面发挥着不可替代的作用。从真正落实的角度，寻求根源，企业家是推动实施人力资源领先战略的首要责任人。根据德至锐泽研究发现，领先企业的企业家一定是一位名副其实的人力资源高手，其通常主要的角色和任务体现在三个方面：一是聚焦于人，贯彻领先的人力资源理念，是企业人力资源体系的架构师；二是选择人力资源高手当企业的二把手，这些高手秉持领先的人力资源理念，构造领先的人力资源体系，培养领先的人才，支撑企业战略目标的实现；三是为企业选择合适的接班人，这些成就了企业的领先。所以，德至锐泽认为，有竞争力企业的企业家可以是营销高手、融资高手或并购高手等，但人力资源高手才是企业家角色的第一定位。


 做人力资源体系的架构师

我们把人力资源管理体系看作组织中一台无形的机器，当这台机器的构造是系统的、先进的和协同的，它对组织会产生正向的放大效应；当这台机器的构造是错误的、凌乱的、落后的，它对组织产生负向的放大效应。

在现实工作中，虽然越来越多的企业家开始聚焦于人，人力资源工作对组织发挥的作用也已经陆续得到验证，可实际情况是，企业家们嘴上强调自己最重要的资源是“人”，但在日常工作中关注更多的依然是市场、现金流、产品和外部环境等，从未真正发挥其在组织内部对人力资源的作用。而事实上，卓越企业的企业家是真正意义上的人力资源高手，他们将人力资源工作视为自己的核心工作，且其首要作用体现在企业人力资源体系的架构师角色中，这直接决定了组织人力资源体系能否高效运转。

人力资源高手：杰克·韦尔奇

GE前CEO杰克·韦尔奇的著作《赢》一书共20章的内容，其中有13章都在讲述与人有关的问题，如价值观、招聘、解聘、晋升、绩效、领导力和人员管理等。他说，自从离开塑料研究实验室以后，人员管理成了他主要的工作，也是他认为与其在任职期间从事战略、新产品、销售、企业并购等方面的业务相比，对人员管理做的工作是其对GE做的最大贡献。他总结过往的人员管理经验，给企业管理者中肯的建议是：把人力资源管理提升到重要位置，提升到组织管理的首位，并相信人力资源管理人员有特殊的品质，能够帮助经理人培养领导者、发展事业、引领企业发展。他主推的人才管理“721”活力曲线等管理方法，直到现在还被众多的国内外企业家所借鉴和效仿。

人力资源高手：柳传志

在国内也不乏这种具备人力资源领先战略思维的企业家。柳传志在联想内部倡导“以人为本”，从人的角度搭建联想的人力资源管理体系。


案例

联想的“以人为本”

在联想30周年之际，柳传志发给内部员工的信件也在被大家纷纷传阅，这封信让柳传志的“以人为本”作为企业目标的思想再一次引起了关注。这位40岁开始创业、创业时只有20万元启动资金的老一辈创业家，一直在强调是人才让联想成为中国具代表性的现代高科技企业。所谓人是第一位的，合适的人是阿拉伯有效数字1，后面带1个0是10，带2个0是100，带3个0是1000，没有合适的人作为1，再多0也没有用。在联想，人才是被充分尊重的，不唯学历不唯资历用人，个人的发展没有天花板。为了更好地将自己的成长与企业发展相结合，联想从选人、用人、培训等多方位打造领先的人力资源体系。正如柳传志先生所说，建班子、定战略、带队伍是联想每年都要对员工培训的管理三要素，注重对人的管理和人力资源管理。其中，柳传志引入联想内部的复盘工具，被视为联想最宝贵的方法论，对联想的管理效率发挥重大作用，也被众多企业家争相学习。



人力资源高手：任正非

任正非在华为成立之初就秉持削足适履的精神，学习IBM先进的人力资源管理方法和手段，长期将与国内外咨询公司的合作置于年度重大任务，并依据外部环境的变化逐步完善华为人力资源管理体系。以任正非语录为基础出版的《以奋斗者为本》也充分体现了其领先的用人理念和系统的人力资源管理思维。


案例

任正非——华为人力资源体系的构建师

任正非在华为成立之初，就选择向优秀的公司学习，引入先进的人力资源管理方法和手段，并在短时期内形成华为特色的人力资源管理方法，如华为用人理念、华为招聘与培训体系、华为任职资格、华为PBC考核办法等，助力华为实现战略目标，成为行业标杆。随着时代的变迁和外部市场竞争的变化，近年来，他的用人策略也随之更新提升，致力于从人的角度变革内部的人力资源管理体系以支撑华为业务战略的实现。比较突出的是在2013年，这一年华为设备业务的增长速度放缓，但同时，整个服务的增长却达到了24％。价值正在从设备向服务和软件转移，而服务和软件都是以项目为驱动的。任正非对这一现象和趋势进行了反思，在干部工作会议的讲话上，任正非提出了“少将连长”的概念。针对优质客户和重要的老客户，其提出要把精锐的全能型“海军陆战队员”用来攻克难关，按员工面对项目的价值与难度，以及已产生的价值与贡献，合理配置管理团队及专家团队。传统金字塔的最低层，过去级别最低，他们恰恰是面对CEO团队、面对复杂项目、面对极端困难突破的着力点，过去的配置恰恰是最低的。这一方向的转变，解决了传统金字塔底层配置低的问题，原本不起眼的一线销售，在华为的人力资源战略中成为领先的人才资源，去支撑华为大数据业务的发展。这也是任正非最让人钦佩的地方，在关键时期，率先抓住主要矛盾，集中优质资源，一举击破。不单单如此，面对挑战，任正非在2014年人力资源报告中分析了当前华为的人力资源战略、组织管理方法、人才培养与激励策略，并提出了切实可行的方法来应对未来的挑战。

从任正非工作中的实际行动来看，其一直秉持并实践人力资源领先的理念，同时，他也明确指出人力资源所有的策略都应该服务于华为的“针尖策略”。

（1）关于人才策略。改良金字塔管理，用人才管理奠定胜利的基础。保持金字塔的基本架构，拉开金字塔的顶端，形成蜂窝状，让引领发展的“蜂子”飞进来；异化金字塔的内部结构，将业务、技术与关键管理岗位，优秀骨干与一般骨干，拉开差距。向外差异化对标，引入、用好更优秀的人才。适应业务与管理变化，有针对性地管理各类人才，激活各级队伍。

（2）关于组织策略。在主航道组织中实现“班长战争”，一线呼唤炮火，机关转变职能；在非主航道组织中去矩阵化或弱矩阵化管理，简化组织管理，让组织更灵活、更轻作为人力资源工作奋斗的目标。虚拟考核评价战略贡献，抢占战略高地，根据当期产粮多少来确定基本评价（KPI），根据对土壤未来肥沃的改造来确定战略贡献，两者要兼顾，没有当期贡献就没有薪酬包，没有战略贡献就不能提拔。

（3）关于激励策略。“获取分享制”应成为公司价值分配的基本理念，合理规划劳动所得和资本所得，敢于开展非物质表彰，导向冲锋，激发员工活力，公司就一定会持续发展。社会保障机制是基础，上面的“获取分享制”是一个个发动机。逐步实施岗位职级循环晋升，激发各单位争当先进。差异化管理各类人员薪酬，激发员工的活力。非物质激励就是要把英雄的盘子划大，敢于表彰，促使员工的长期自我激励等措施要积极实施。

（4）充分利用类似微信的平台，加强技能经验共享，提高作战队伍的能力。

资料来源：任正非在人力资源工作汇报会上的讲话.总裁办电邮.2014年6月24日。



从任正非人力资源工作的阶段性汇报足以看出，他始终把公司内部变化与社会环境变化结合起来，走在众人的前列，将先进的人力资源理念和体系注入华为内部，不断更新升级，引领竞争战略的实施，他致力于打造高效运作的组织，是真正意义上的人力资源高手。

企业家手中的年度人力资源管理地图

无论是杰克·韦尔奇对GE人员管理做的贡献，还是任正非和柳传志所秉持的领先理念和人力资源管理实践对企业产生的重大作用，都足以说明企业家如果是人力资源高手，是企业人力资源体系的架构师，会对企业的快速发展具有重大意义。

但也存在一些企业家或多或少会有这样的困惑：“我毕竟不是任正非或柳传志，我该如何打造组织？我的人力资源应该如何支撑企业的发展？”针对这些问题，德至锐泽认为，成功的企业家首先应该是企业人力资源管理的布道者，真正拥有领先的人力资源理念，塑造员工高度一致的价值观，实施领先的人力资源管理最佳实践，引领构建领先的人力资源体系，身先士卒地推动人力资源机器高效运转。

德至锐泽根据多年项目实践经验总结出企业家手中应该拥有的年度人力资源管理地图（见表8-1），并从人力资源领先战略视角勾画出企业家在实际工作中真正需要关注的年度人力资源工作。围绕年度战略经营目标，提早设想和规划人力资源工作，全面指导并推动企业全年度人力资源工作的开展，做人力资源体系真正的架构师。


表8-1　企业家手中的年度人力资源管理地图
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作为组织运作的灵魂，企业家是保障人力资源管理内容、方法和工具领先的首要负责人。总的来看，企业家手中年度人力资源管理地图主要分为七个方面：人力资源规划、人才招聘、人才盘点、人才培养、绩效管理、薪酬管理和企业文化。看到这样的人力资源管理地图，或许企业家觉得和传统企业人力资源管理不无二样，但领先的人力资源工作实现的潜在前提是企业家具备人力资源领先的理念，并主动用行动推动人力资源工作。此外，领先的人力资源管理在何时做、做什么、如何做、谁来做及各模块之间如何有效承接等方面都蕴藏着很大的学问，区别于传统事务型人力资源管理内容，这也是支撑和实现企业业务目标的秘诀。结合前面章节内容，企业家应该关注的七大人力资源模块重点工作概括如下。

1．人力资源规划

人力资源规划是人力资源的年度战略，是年度人力资源工作的总纲和指导思想。企业家作为人力资源体系的首席架构师，每年末要总体规划、设计企业下一年度人力资源规划工作，针对关键瓶颈和未来的战略需要，帮助明确年度人力资源建设路径，合理配置人力资源，来支撑公司年度计划的实现。

企业家的核心工作是牵头组织高管和各条线负责人集体讨论，就下一年度的人力资源工作进行详细部署，特别是关乎战略的关键举措一定要明晰其实施路径。

2．人才招聘

对企业家来说，要把人才招聘当作先于公司战略的工作，特别是对关乎企业发展的核心岗位人才、高端人才、企业高管、战略人才，企业家需要花费时间亲自进行人才搜寻、选择和招聘。

另外，企业家也需要利用各种机会，比如商业论坛、企业家年会等宣传企业形象和价值观，提升雇主品牌。

3．人才盘点

人才盘点也是企业每年的战略性工作，企业家需要重点关注以下内容：

（1）企业整体人才结构状况，如“1（超级明星）”、“2+（核心骨干）”、“2（中间力量）”、“3（待提升者）”、“4（问题员工）”和“5（失败者）”的比例情况以及逐年变化的趋势。

（2）中层、高管人员的人才结构状况。

（3）高管、核心岗位员工人才能力业绩情况、离职风险、继任者计划。

（4）就人才盘点结果反映的关键问题明确下一步工作重点。

4．人才培养

对企业的关键核心人才，企业家要亲自参与或过问他们的培养和发展，通过自身的传帮带和对他们发展的关注来组建忠诚度高、团队配合默契的核心团队成员。对此，企业家需重点关注以下群体的培养：

（1）部分中层关键岗位、关键人才的亲自培养，或关注其个人发展计划的制订，并给予发展的指导。

（2）企业接班人和高管团队的亲自培养。

5．绩效管理

绩效管理直接决定了企业年度战略和经营目标的实现，这也是目前大部分企业家花费精力最多的工作内容。德至锐泽认为，企业家绩效管理年度工作可重点关注：

（1）全年企业绩效目标及关键工作事项的制定。

（2）公司级的季度、半年度、年度绩效复盘。

（3）核心业务、战略业务板块、经营单元的季度、半年度、年度绩效复盘。

（4）高管、接班人和核心关键岗位人员的绩效面谈。

6．薪酬管理

薪酬是企业最具敏感性的人力资源工作，薪酬工作实施的好坏直接影响员工工作的积极性和企业价值导向。有效的薪酬管理能够充分带动员工的积极性，使薪酬投入产出比最大化。企业家在薪酬管理工作上需要做的重点是：

（1）参与全面薪酬体系的建立和实施。

（2）参与公司年度薪酬策略、薪酬总额预算的制定。

（3）高管和核心关键岗位人员的晋升、重要人员的岗位调整。

（4）高管、关键员工的定薪、调薪的沟通和面谈。

7．企业文化

企业家是企业文化的塑造者、维护者、践行者和布道者。企业家需要抓住一切机会在重要场合宣导企业文化，引领企业文化的传播。为此，企业家需要重点关注和参加：

（1）身体力行践行企业文化。

（2）年度企业文化活动的计划制订。

（3）季度/半年度，特别是年度表彰、动员、总结会。

（4）参加新进员工见面会，宣传公司的企业文化、价值观。

（5）向自己的核心管理团队传递价值观，做到求同、信任与感召。


 选择人力资源高手当企业的二把手

无论企业家自身是否是人力资源高手，选择人力资源高手协助自己保持人力资源操作体系高效运转，都对企业至关重要。就如管理大师拉姆·查兰对多年经验和切身体会总结的：“现在是人力资源工作者的时代，人力资源工作者可以给公司创造更大价值。”他20世纪末从联合利华出来加入印度大型企业集团，目前已经是这家年销售收入450亿美元的大型企业人力资源副总，与此同时他还掌管着年销售收入高达20亿美元的公司，既是业务部门领导人，同时又是人力资源领导人。这一实际案例告诉大家，很多优秀的人力资源高手，同样可以给公司创造更大的价值。

值得企业家注意的是，通过对标杆行业的研究发现，选择人力资源高手当企业二把手，给企业创造的价值超出你的想象。正如杰克·韦尔奇所说：“人力资源负责人在任何组织中都应该是第二号人物。”

作为GE二把手的人力资源高手：康纳狄

GE前人力资源总监康纳狄他建立的GE人才管理制度驰名全球，先后辅佐GE两代CEO杰克·韦尔奇和杰夫·伊梅尔特，是杰克·韦尔奇时代的二号人物，也是杰克·韦尔奇心目中的“企业牧师”。杰克·韦尔奇这样评价他：“这个家伙很神奇，他有办法获得所有人的信任，高级经理人和工会成员都同样尊敬他。”他还协助杰克·韦尔奇完成向接班人杰夫·伊梅尔特的交接。在杰夫·伊梅尔特时代，各事业部设立CEO、CFO、CHO核心铁三角，CHO地位如此之高，应该归功于康纳狄。杰夫·伊梅尔特也表示：“康纳狄是我真正的朋友，只有他敢在必要的时候走进我的办公室，指出我错在哪里。”和他共事过的管理大师拉姆·查兰说：“康纳狄有本事识别各种任务的重要性，从里面挑出真正需要CEO自己动手的工作，排除其他琐事。他释放了老板的工作能量。”

作为龙湖二把手的人力资源高手：房晟陶

2004年的龙湖人力资源体系尚不健全，那时吴亚军可以说是商业精英，具备一定的人力资源管理思想，但还不足以搭建龙湖领先的人力资源体系，她明智地从外部选择咨询顾问房晟陶（当时上海拓晟管理咨询公司总经理）帮助搭建龙湖人力资源体系。在做项目的过程中，吴亚军深刻体会到了人力资源高手的重要性，故邀请房晟陶加入龙湖成为她的左膀右臂，进而成就了龙湖的崛起，乃至后来两者“或相濡以沫或不忘于江湖”的故事，启发了众多企业家和人力资源从业者深入的思考。


案例

吴亚军与房晟陶——“或相濡以沫或不忘于江湖”

作为国内女性商业精英代表，龙湖地产掌门人吴亚军是白手起家的，她的成功和她的用人策略是分不开的。她和很多民营企业家的不同之处就是对人才选拔和任用的重视。她尤其重视人才，求贤若渴每年新人进入龙湖前的最后一次面试，她都亲自参加，亲自选人用人，并充分信任授权，注重对关键过程的控制。她和房晟陶相识于2004年，房晟陶当时是龙湖的人力资源顾问。当时的龙湖正谋求全国化，但没有科学的管理方法和经营手段，对发展中遇到的问题完全没有预测性；另外，那时的吴亚军只是自己设想公司的愿景，并没有“施工图”，而俗称人力资源管理九段高手房晟陶的出现，无异于及时雨。用吴亚军的话说就是：“老房的出现，让我眼前一亮，他的思想，让我深感‘吾道不孤’；他的专业可以帮助龙湖的发展；他的直率和诚恳，可以矫正我作为‘老板’与生俱来的‘灯下黑’式的思考和决策、自以为是导致的无知、成功者的骄傲和懈怠。”老房在成为龙湖的咨询顾问时就从诊断开始，抓住要害，着手为龙湖搭建人力资源体系，如岗位描述、红绿灯图、招聘技能培训等，至此龙湖的企业文化也做了大幅度的刷新。吴亚军说：“他的到来，使我脑子里许多模糊的认识如铜版画的蚀刻更加清晰，因为有他，我增加了前行的胆气！”后来，在吴亚军的极力邀请下房晟陶加入龙湖团队，在其任职期间，他对龙湖员工进行各种培训，对龙湖“进北京”战略的支持、对关键人才的选拔、对行业竞争和战略的领悟、对待高管的态度、对管理一般员工的要点、对吴亚军的真诚提醒等都潜移默化地带动着龙湖变化和业务的发展。

对此，吴亚军这样评价：“对我个人来说，我的学习和成长，离不开房晟陶的影响和支持，他对龙湖和龙湖人的影响不仅是过去和今天，还有明天。”

“或相濡以沫、或不忘于江湖”来源于吴亚军亲自撰写的一篇发表于龙湖地产员工内部论坛的文章，从中我们看到了房晟陶之于龙湖地产壮大和对人力资源管理理念形成的重要角色。更有业内人士曾指出，龙湖上市以来，以深度机构化为导向持续提升公司治理水平，打造了一支梯队合理、业务分工明确的高管团队，为其下一步发展提供了有力的组织保障，而功臣非房晟陶莫属。

资料来源：吴亚军.回忆与原龙湖人力资源总监老房的往事.渝商，2012．



诸如此类的实例还有谷歌的首席人才官拉斯洛·博克、从人事经理成长为万科执行副总裁解冻等。他们所在的岗位以及为企业创造的价值都足以说明选择人力资源高手作为企业二把手的重大意义。

对于企业家来说，在短时间内快速找到人力资源高手作为二把手能够快速形成自身的造血机制，以最小的投入获得最大的成效。比竞争对手更快拥有领先的人才、领先的文化和领先的人力资源管理方法，至此企业家不会陷入焦灼的状态，形成良好的组织运作机制。

企业应该选择什么样的人力资源高手当二把手

那么，具备什么样特质的人力资源高手才是企业家真正需要的二把手？德至锐泽从过往咨询实践中总结了成功选择人力资源高手作为企业二把手需要遵循的关键原则，企业家也可以从下面的案例中找出相应的答案。


案例

选择什么样的人力资源高手当企业二把手

盛宏集团凭借梁董事长的魄力和一个高凝聚力的团队在短时期内快速发展成一家多元化产业的集团公司。从始至终梁董事长都将人力资源放在战略地位，非常注重对人力资源负责人的选择，也在不断对比和寻找什么样的人力资源负责人才是企业真正需要的，什么样的人力资源负责人才能真正帮助企业家排忧解难，成为组织发展的左膀右臂。经过长时间的观察和可靠渠道、科学测评方法筛选，以及工作考核等方式来不断验证和摸索，经历了几任人力资源总监后也没找到真正意义上的能成为二把手的人力资源负责人。直到2013年，随着一位在职人力资源总监的离职，吸取前面几位（甲、乙、丙）人力资源负责人选择的教训，梁董最终从集团内部选拔了丁作为人力资源负责人。通过这几年的考察和发展，梁董表示丁是迄今为止最合适的人力资源负责人。由于丁在工作中的表现和对组织做的贡献，梁董对其评价也逐步提高，甚至对外宣称说“我找到了我的二把手”。通过对比四位人力资源总监的背景，可以得出人力资源高手作为企业二把手的特质。

甲：有18年上市公司的人力资源经验，做事雷厉风行，以往经营业绩尚佳，但是私心比较重，有袒护小团队的倾向。

乙：在大企业多年任人力资源经理，擅长制度制定和管控机制的实

施，比较适合现阶段企业的发展，但通过内部调查发现，他的下属反映其不善于放权，疑心过重，伤害员工士气，团队构建能力稍弱。

丙：曾是大型高科技行业的人力资源总监，重点大学的管理学博士，有多年外企咨询顾问的经验，有丰富的专业背景知识，但是从其入职一年多的表现来看，其在实际工作中缺乏担当，融入较慢，不能很好地做决策。

丁：跟随梁董一起成长的忠臣，由其一手培养，长期从事行政管理工作，懂得企业的业务战略和经营方向，多年来也逐步涉及业务领域的管理，在工作中先公后私，为人诚信正直，人际关系处理、沟通协调能力比较强，团队管理和影响力较高，同事、下属对其的评价都很好，但是其缺乏人力资源工作的经验。

从四位人力资源总监的履历来看，某种意义上来说他们都是人力资源高手，但丁的人力资源专业背景最为薄弱。丁自从上任人力资源总监的三年时间里，快速学习人力资源管理知识，结合自身多年与梁董事长培养出的默契和对业务的认知，快速将梁董的理念和战略与人力资源管理建立起链接，采用领先的人力资源管理方法，引领企业战略落地，支撑业务快速发展，吸引人才争相投奔，营造了良好的工作氛围。得到了同事和董事长的认可，真正成为了董事长的左膀右臂。



德至锐泽在咨询过程中遇到不乏此类的案例，结合企业家真正需要，提炼总结出企业家选择人力资源高手作为二把手需要遵循的原则。


原则一：先公后私。
 将先公后私视为选择人力资源负责人不可或缺的标准。正所谓，价值观是方向，能力是速度。专业领域的能力是可以培养的，而价值观作为冰山以下部分是很难改变和培养的。当方向导向不正确时，速度越快给企业带来的损失也越大，这也与吉姆·柯林斯“先人后事”的观点相互呼应。


原则二：内部培养。
 伴随企业成长的员工更适合组织发展的基因，不会出现水土不服的现象，更容易领会企业家的目标和理念，理解和认同企业战略经营目标，并能够向企业家提供有价值的方案建议，更好地配合、落实和引领企业战略的实现。


原则三：懂业务、懂人才、懂经营。
 对企业家来说，空谈战略没有意义，需要更关注结果和回报。懂业务、懂经营的人力资源高手从人的角度出发，致力于打造良好的团队氛围，为企业发展构建人才储备，建立基于业务的人才培养机制和全面激励体系等，将一切人力资源工作与经营相结合，成为企业业务发展需要的帮手，这是人力资源高手作为二把手的核心能力。杰克·韦尔奇发现，最出色的人力资源负责人在自己的职业生涯中有过直接的管理经验——他们负责过一家工厂、一条生产线或者其他部门，不管属于哪种，他们都懂得公司的业务。


 选择人力资源高手作为接班人

企业的发展都会面临企业负责人的更迭，而一个不争的事实是，上一任企业家能力、声誉、关系与其他特殊资产难以转让，企业家的交接必会使企业市值或利润受到影响。因此，对于一个致力于企业长青发展的企业家来说，他本人需要具备敏锐的洞察力和战略判断力，对企业经营负责，同时也肩负着选择人才、培养人才，打造领先高管团队的责任。其中选好、培养好接班人，提升接班人与经营班底的默契度，减少企业一把手交接班带来的阵痛，是其最重要也是必须要做好的战略任务之一。


案例

柳传志眼中的诸葛亮

就如柳传志先生对诸葛亮的解读那样，诸葛亮之败，固然有当时复杂的政治、经济和军事等方面的很多因素，但柳传志先生认为诸葛亮本人培养人才不力肯定是主要原因之一。在他用兵点将的时候，一般很难看到核心团队成员的决策参与，更多的是诸葛亮个人智慧的专断，这种习惯导致了后来蜀汉政权内部对诸葛亮的绝对依赖，广大谋臣及将领缺乏决策的实际锻炼。后来他身居丞相位置，工作不分大小多亲力亲为，“自校簿书”，“罚二十以上亲览”，没有着力为蜀汉政权造就和培养后继人才，以致造成后来“蜀中无大将，廖化充先锋”的局面。他最后选定姜维做接班人，也主要还是让姜维任事，对姜维如何定战略、如何处理内政，尤其是处理与成都朝廷集团的关系等方面缺乏悉心培养和指导。

资料来源：转自微媒体（http://www.vmeti.com/hottopic/104330.html）



现在很多企业也面临这样的问题。德至锐泽过往服务过的100多家企业中，尤其是中小型企业的企业家往往聚焦于业务的发展、关注财务数字的增长，而缺乏用长远的眼光有意识地培养接班人。他们不知道应该选择什么样的人作为企业的接班人，即使有合适的人选，也不知道如何进行培养。企业家常常为此困惑不已。

企业家要更多考虑人力资源高手作为企业的接班人


案例

戴维·尤里奇和光辉国际研究：CHO能当好CEO吗？

在过去的15年，光辉国际专门负责向跨国企业输入CHO（Chief Human Office，首席人力资源官）的高级合伙人菲勒发现，她过去招聘的很多HR总监都要向COO或者CFO汇报工作，这些HR总监总是抱怨自己在最高管理层缺乏实际影响力，而现在他们会常直接向CEO汇报工作，如同CEO的管理顾问。此外，他们还要经常向董事长作工作报告。现在很多公司招聘首席人力资源官更多考量的是应聘者的领导技能和战略实施技巧。这位合伙人还说：“这一职能变得前所未有的重要，HR不再只是事务型的行政支持者，更多地向格局颠覆者及企业战略执行者的角色转变。”

为了澄清CHO在最高管理层的职能，光辉国际选择与现代人力资源之父戴维·尤里奇合作，他们发现CHO的职责和潜能与日俱增，结果也是令人震惊的。首先，他们查看了这些职位的顶尖人士不同组别的平均年度基本工资，毫无意外：CEO和COO是薪资最高的高管，但CHO紧随其后，比最低的CMO高出33％。尤里奇大师得出结论：“优秀的CHO很难找到，所以他们薪资很高。”另外，研究人员根据光辉国际多年对最高管理层人员做的独家评估，从这些高管在体现领导力的14个方面的得分得出结论：除了COO外，特征与CEO最像的是CHO，而COO的其角色和职责常与CEO重叠。戴维·尤里奇说：“这一发现和我们最初的直觉相反，没预测到是这个结果。”

根据这一发现，菲勒和戴维·尤里奇提出了一项激进性决策：企业招聘CEO时应更多考虑选用CHO。这两人说，在现代经济中，将合适的人才招至麾下，创建恰当的组织结构以及建设理想的企业文化对推动战略实施至关重要。而当过CHO的领导者更可能胜任这些任务。

保诚集团伦敦分公司HR总监皮特·戈尔克非常同意菲勒和戴维·尤里奇的结论。他认为尽管具备营销和财务技能的CEO候选人具备较强的竞争力，但如今，全面的人才管理能力更为实用。戈尔克说：“接任CEO的人既需要有技术能力，也需要人际交往能力。所有最高管理层职位以及再低一个级别的岗位已经开始向有精明商业头脑和‘软性’领导技能的人抛出橄榄枝。具备商业技能仅是基本条件。”

资料来源：《哈佛商业评论》2014年中文版12月刊。



虽然上述研究只是将顶级人士作为调研对象，但也侧面反映出现有社会的发展对CHO的要求。在某种程度上，成功的CHO与CEO要求的特质比以往更接近，我们可以推断：类似CHO这样的人力资源高手或具备相同潜质和特点的人是企业家接班人的合适人选。

事实上，众多优秀企业成功选拔接班人和高管的案例也佐证了这一观点。

1．GE历届CEO都是人力资源高手

在GE至今120多年的历史里，CEO（包括现任的）一共只有九位，GE的CEO通常都是西方管理实践的典范。可以说，它的CEO管理哲学的更迭不仅反映、更引导了世界管理理念从科学管理到人文管理的变革。GE基业长青原因有很多，但是其总能在不同的时期选拔最合适的领导者，这不能不说是GE成功最重要因素之一。而这些接班人有一个共同的特点：除了具备企业家特质外，都展现出人力资源高手的特点。

对于GE来说，最具有代表性的CEO莫过于杰克·韦尔奇。他在位的20年，成功地改造GE的基因，使其脱胎换骨，成为所在行业业绩最佳者，并保持年平均10％的速度增长。这足以说明雷吉·琼斯选择接班人决策的准确性。

雷吉·琼斯刚上任三年，便开始考虑选择自己的继任者，此时离他退休还有8年时间。他从领导人的相对稳定性、持久性、总裁必备的要素及资格背景的考虑确定了包括杰克·韦尔奇在内的20位候选人，并最终选择了与自己管理风格截然不同的杰克·韦尔奇作为GE的接班人。那时GE公司前人力资源部主管约翰逊这样评价杰克·韦尔奇先生：“他有很强的驱动力去发展一份业务，有着天生的企业家素质，富有创新精神和进取心，是一个天生的领导者和组织者。”这种个性反映在其经营理念上，崇尚权变管理，对变革高度敏感，情有独钟，对官僚主义深恶痛绝，追求卓越的“数一数二”原则。杰克·韦尔奇上任后，在继承雷吉·琼斯科学管理的同时，还强调无边界组织，突破组织科层制结构，注重主管与员工的交流。”带有东方管理风格的人文精神，他积极与客户、员工交往，重视人员管理。一方面，他注重选择人才，作为一个过来人，给公司领导者传授用人的秘诀；另一方面，他强调对人才的培养，在任期间亲自教练和培养近80位高级管理者，到企业大学Crotonville培训中心亲自教课超过300次，共培训了15000多位中高级管理人员。同时，他创立了GE的价值观，并以此作为员工晋升的标准，营造健康向上的企业文化，这些都体现了杰克·韦尔奇作为人力资源高手的特质。

同样，杰克·韦尔奇采用严格的标准最终选择杰夫·伊梅尔特作为他的接班人。杰克·韦尔奇给出的理由是：他在工作业绩、精神、道德上都无可挑剔，同时他拥有智慧、协调能力、学习和成长的能力，是个天生的沟通高手，能团结、激励、培养来自不同文化背景的员工。

2．马云选择彭蕾做蚂蚁金服的CEO

2016年10月8日马云宣布，彭蕾将以蚂蚁金服集团董事长身份，专注公司长期发展、全球化战略、人才培养和文化建设传承，辞去蚂蚁金服集团CEO职务。2013年5月，马云卸任阿里巴巴CEO，当时对于谁来接任马云成为外界关注焦点，在外界的猜测中，时任蚂蚁金服集团CEO的彭蕾呼声最高，阿里巴巴内部猜测最多的也是彭蕾。但最终陆兆禧接任阿里巴巴CEO，马云侧面给出的理由是：蚂蚁金服代表着阿里巴巴未来最重要的业务板块，蚂蚁金服不能乱，彭蕾是蚂蚁金服CEO最合适的人选。这是马云对彭蕾管理能力的高度评价。

彭蕾在阿里巴巴的第一份工作与人力资源有关。此后，她就任阿里巴巴集团人力副总裁、市场副总裁和服务部副总裁，其中做得最久的还是人力资源。彭蕾被认为是阿里的守护神，她形容自己的工作是“看护着这一群人以及凝聚他们的那种力量”，“在HR生涯中，我是一个活在心灵世界里的人”，她曾希望找到一种能触碰人心灵的方式，促进员工以及带动团队、组织成长，从而带动业务发展，创造更多价值。她配合马云，主导创建并完善了迄今影响整个阿里的文化价值观体系。推进阿里系组织文化创新的同时，彭蕾也一手打造出了互联网金融全球领先企业——蚂蚁金服，受到马云的信任和其他高管的欣赏。

不难看出，无论是雷吉·琼斯选择杰克·韦尔奇，还是杰克·韦尔奇选择杰夫·伊梅尔特，以及马云选择蚂蚁金服的CEO彭蕾，这几位接班人或高管都有一个共同的特质：是人力资源高手，或具备人力资源高手的潜质和特点，拥有丰富的人才管理方法和手段，善于人际沟通、协调和团队激励，有很强的影响力。

人力资源高手的特质

总部位于纽约，成立于1916年的世界著名商业论坛和研究机构Conference Board为了回答“如何培养企业领导者”这个问题，对全球500强中的CEO和负责人力资源方面的领导进行了调查，这些企业分布于世界各地。调查结果显示：未来的企业领导者应有能力同时担当四种角色：


	
战略家。


	
变革经理。


	
建立关系高手。


	
人才开发者。




结合GE、阿里巴巴等标杆企业成功选择接班人的标准，德至锐泽总结出能够培养成接班人的人力资源高手应具备以下特质：


	
正直的品质和价值观。


	
领导激励。


	
善于沟通，开创各种有效的沟通方式，主动出击。


	
有辅佐心态，帮助企业家实现战略。


	
组织协调和组织发展能力。


	
培养下属的能力。


	
令人信赖。


	
懂业务、懂经营。




基于以上特质选出的企业家接班人将大大降低由于接班人更迭带来的阵痛。

如何选择和培养接班人

另一个企业家关心的问题是：如何选择和培养接班人？是内部长期培养还是外部直接空降？从行业标杆GE的接班人选择和企业家最能接受的方式来看，内部选拔是最稳定、最安全、最能确保接班人成功接班的方式。其中，在选拔杰克·韦尔奇的过程中，雷洁·琼斯运用的“机舱面试”，给人印象更为深刻，也被视为选择和培养接班人的宝典。


案例

杰克·韦尔奇的上任之路

1974年，杰克·韦尔奇的前任GE董事长雷吉·琼斯刚上任三年，便开始考虑选择自己的继任者，这离他退休还有8年时间。雷吉·琼斯的选人工作是从一个叫“总裁继任者路线图”的图表开始的。这张图表由一个长方形构成，长方形内有8条垂直线条，依次用1975年到1980年6个年份标上，这张表伴随雷吉·琼斯6年之久。刚开始，对于继任者，雷吉·琼斯并没有现成的人选。他要求人事副总裁为他准备一份候选人预选名单，但人事部认为那是10年之后的事情，并拒绝了雷吉·琼斯的要求。最后，在雷吉·琼斯的强制要求下，最终从领导人的相对稳定性、持久性、总裁必备的要素及资格背景考虑确定了包括杰克·韦尔奇在内的20位候选人。

经过三年的考察，这些候选人在雷吉·琼斯心目中的形象更加清晰。为了进一步了解候选人之间的印象和对雷吉·琼斯本身的感觉，雷吉·琼斯开始实施了从他的前任弗雷德·博尔奇学到的“机舱面试”计划。总的面试分为两轮：第一轮，雷吉·琼斯将候选人分别召进办公室，谁也不知道为何被召见，每当一个候选人走进他的办公室，雷吉·琼斯总是故作神秘地把门关好。然后点上烟斗，示意被谈者坐定放松。接着，开始说出公式般的第一个问题：“听我说，比尔，你和我现在乘着公司的飞机旅行，这架飞机坠毁了。（稍作停顿）谁该继任GE公司的董事长？”多数被询问的候选人表现得不知所措，有人回答说，他将从飞机残骸中爬出来。雷吉·琼斯立即打断说：“不，不行。你和我都遇难了。现在，你说该由谁担任董事长？”每个候选人被要求提出三位董事长的候选人姓名。从这样的谈话中，雷吉·琼斯了解到许多有关候选人对其他候选人的想法和合作可能性。

杰克·韦尔奇也怀着忐忑不安的心情被召去接受“机舱面试”。至今很多人不清楚当时韦尔奇在“飞机坠毁”的情况下首先提到了谁的名字。根据雷吉·琼斯的要求，杰克·韦尔奇写下了三个董事长的候选人姓名，即后来成为他的董事会合作者的胡德、柏林盖姆和他本人。当雷吉·琼斯问及三人中谁最有资格时，杰克·韦尔奇脱口而道：“这还用问吗？当然是我啦。”他们都忘了，杰克·韦尔奇已经“坠机遇难”了。他对雷吉·琼斯说，这个公司有过多的程序，牵制因素太多，以致缺乏高效的决策机能。此番谈话使雷吉·琼斯对杰克·韦尔奇愈加欣赏。

三个月后，雷吉·琼斯把候选人压缩至八人，并再次分别召见他们，进行第二轮“机舱面试”。这次每人都得到预先通知，允许携带准备好的文字材料。当然，问题做了改变：这回，你我同乘一架飞机。但是，飞机坠毁后，我死了，而你幸免于难。你说谁该来当公司董事长？”雷吉·琼斯要求每人列出三名候选人，自己可以列在其中。令雷吉·琼斯高兴的是，他最中意的三名候选人杰克·韦尔奇、胡德和伯林盖姆，各自在三名董事长候选人名单中包含了另外两位。这时，雷吉·琼斯心目中的继任者形象和姓名已经明确了。

后来当雷吉·琼斯暗中选定韦尔奇时，为了让更多的董事会成员全面了解杰克·韦尔奇，雷吉·琼斯巧妙设计了一个程序。雷吉·琼斯向董事会建议让杰克·韦尔奇、胡德和伯林盖姆进入董事会，并担任副董事长。他用了巧妙办法让其他董事知道他最喜欢的是杰克·韦尔奇。在后期过程中董事们与杰克·韦尔奇见面的机会越多，大家就越喜欢他。在多数董事会成员看来，杰克·韦尔奇的突出优点在于，他在GE公司高层领导中，最具有培养和发展企业的能力。

眼见时机成熟，雷吉·琼斯于1980年11月召集董事会进行年度人事评价。雷吉·琼斯让人事部门提交了包括聪明才智、吃苦耐劳、自我管理、同情心在内的15个项目的测评结果。杰克·韦尔奇在所有董事长、总裁候选人中得分最高。这次，不仅雷吉·琼斯本人，GE公司的其他19名董事会成员，都表示同意推举杰克·韦尔奇为下一任公司董事长。雷吉·琼斯以董事会的名义正式向杰克·韦尔奇通知“你是新选出来的董事长”。

资料来源：和邦咨询.人才决策经典案例系列（世界经理人http://blog.ceconlinebbs.com/BLOG_ARTICLE_216664.HTM）



雷吉·琼斯坚持，挑选继任总裁必须经过对每个候选人长期仔细的考察过程，然后理性地选出最具资格的人选。雷吉·琼斯自己也表示，自己职业生涯中感到最骄傲的就是选择了杰克·韦尔奇作为GE的董事长兼CEO。GE的接班人选拔如此成功，这和其倡导“将选择和培养接班人作为在任CEO的一项重要职责”的观念是分不开的，归纳起来，GE选拔接班人的计划分为七个步骤：


（1）启动接班人计划。
 由专门的部门和负责人提出初步候选人。


（2）由现任CEO初步筛出候选人名单。
 将候选人分为三类：第一类为必然人选；第二类为热门人选，是直接领导关键任务的最高主管，包括表现最突出的主管；第三类为潜力人选，一般为表现引人注目，很有发展潜力的人选。（最后确定的三名往往第三类居多）


（3）候选人职务锻炼计划。
 对候选人制订个人发展计划，将其放在不同的岗位锻炼、快速培养。首先，让他们担任那些与政府、工会、社区和合作公司经常有接触的职位；其次，安排他们到急需取得突破性成功的风险岗位上去磨练；最后，到最可能赚钱的公司去任职锻炼。


（4）了解、考核候选人。
 定期（半年）对候选人的表现和业绩进行评价，并通过其他多种方式对候选人进行考察，每次考核给予相应的奖励。


（5）筛选与补充。
 根据考察情况对候选人进行筛选和补充，第一次约三年后缩减人员，确定重点培养对象。


（6）继续考察。
 以多种方式对候选人近距离接触、考察、了解，从人性的角度考察候选人的为人、做事态度。考察大量的人际互动关系是GE公司选接班人的最大特色，同时在这个过程中会考虑为接班人配置合适的工作伙伴，减少其上任后的磨合和障碍。


（7）选出接班人。
 通过深入、详细、反复的讨论，直至取得一致意见，选出最终的接班人。新任CEO宣布后，要在上任CEO的带领下度过半年的“适应期”，待全面熟悉业务情况和目标后，最终正式上任。

可以看出，GE的历任CEO都在有意识、有步骤、有方法地选择和培养企业的接班人。其接班人计划完善，可选择的接班人范围较大，准备和培养的时间充裕（往往会提前7～8年），这样选择和培训接班人的方式确保最后进入候选范围的人基本上都合适，这也大大减轻了企业在新老更替时的阵痛。

如果一个企业能够做到像GE那样未雨绸缪，企业家具备选择和培养接班人的意识，建立完善的接班人培养机制，那是最好不过的了。大多数企业目前或许尚不具备像GE那样系统的接班人选择和培养机制，但流程和关键方法可以借鉴。德至锐泽根据多年经验总结出大多数企业需要在接班人培养方面关注的重点：


（1）培养战略目标和战略视野。
 候选人需要做一个与企业家拥有同样目标与视野的管理者，唯有此才会和企业家的视角高度匹配，真正理解企业家的思维和战略意图，并与之并肩作战。


（2）轮岗人力资源岗位。
 候选人除了要具备运营管理等实际业务运作经验，还需要在HR领域培养其软性的领导力和人力资源管理能力，使其逐步成为人力资源高手。


（3）授权与信任。
 企业家对候选人一旦认定，就需要给予其充分的授权与信任，孤军奋战的候选人，无法适应组织氛围，得不到认同与锻炼，不能快速成长为企业真正需要的接班人。

德至锐泽首席咨询顾问李祖滨先生如是总结道：“做一个成功企业家，要么你让自己成为HR高手，要么有HR高手成为你的企业二把手。”要想确保企业健康长期地发展，企业家需要聚焦于人，将人力资源领先战略作为出发点，做自己企业人力资源体系的架构师；选择人力资源高手作为自己的二把手，将领先的人力资源体系落到实处；同时选择人力资源高手作为接班人，完成企业的传承。这三方面的内容也是企业家成为人力资源高手重要的价值体现。

总体来说，企业家作为合格的人力资源高手需要具有领先的人力资源理念、坚持高标准的选人原则、掌握面试高端人才的技能、培养和激励高管团队的能力、塑造企业文化的能力等诸多项能力。德至锐泽提供了检测企业家是否为人力资源高手的Q12量表（见表8-2），帮助企业家提高自我认知，不断充实和完善自己，使自己成为卓越企业的人力资源高手。

表8-2　企业家是否为人力资源高手的检验量表



	序号
	题项
	是/否



	1
	聚焦于人，秉持“先人后事”理念，认同人力资源领先战略
	 



	2
	在任何情况下不会降低“先公后私”这一选人标准
	 



	3
	在制定战略之前，做好人才的规划与准备
	 



	4
	能花足够多的时间选择关键人才
	 



	5
	愿意选择人力资源高手作为企业二把手
	 



	6
	善于运用公司的愿景、使命引领团队的奋斗方向
	 



	7
	抓住任何机会分享与践行企业文化
	 



	8
	主导并推动接班人培养计划
	 



	9
	定期与核心员工沟通，提出改进与发展建议
	 



	10
	敢于用高薪酬激励员工
	 



	11
	善于用职业发展及赞赏等非物质方式激励团队成员
	 



	12
	主动设计、构建和推行领先的人力资源体系
	 



	合计选“是”的项数
	 




规则：


	
如果你有10项及以上都选“是”，恭喜你，你就是人力资源高手。


	
如果你有7～9项选“是”，那么你极具潜质成为人力资源高手。


	
如果你有4～6项选“是”，你的人力资源管理能力需要加强了。


	
如果你只有3项及以下选“是”，那么你需要将人力资源管理作为关注重点了，因为人力资源管理能力极可能成为你企业实现卓越的障碍。




本章小结

要点


	
成功企业的企业家是名副其实的人力资源高手，是推动人力资源机器健康高效运转的主动力。


	
成功的企业家必须是一个布道者，引领员工形成一致的价值观，拥有领先的人力资源理念，设计适合组织发展需要的人力资源体系。


	
成功的企业需要企业家成为人力资源高手，企业家需要选择和培养人力资源高手作为企业的二把手。




意外发现


	
一名成功的企业家，必定是人力资源高手。


	
企业家除了对经营业务负责外，选好、培养好接班人，是企业家最重要战略任务之一。


	
选择人力资源高手作为接班人是企业发展的趋势。






第9章　从一开始就选择卓越

取法乎上，仅得其中；取法乎中，仅得其下；取法乎下，一无所得。


——《易经》



 克服优秀恐惧症

美国著名人本心理学家马斯洛研究发现：“人不仅害怕失败，也害怕成功。”心理学上把对于成长的恐惧称为“约拿情节”，其表现为在机遇面前自我逃避的心理。“约拿情节”可能表现为缺少上进心，逃避成功。它的存在也许有一定的合理性，不过，从自我实现的角度来看，这是一种阻碍自我实现的心理障碍。

同样的症状在企业中也非常普遍，不少企业都或多或少患有优秀恐惧症，通常表现为：怀疑企业的发展不能实现持续的跨越；不相信企业的发展可以达到行业领先水平；对高的发展目标感到畏惧；不愿意突破发展的安逸区实现跨越等。正是上述的存在，大部分民营企业家在学习借鉴管理方法和理论时，通常会将自己企业的行业特点、发展阶段、文化特点、企业规模、短期利益和人员特点等原因作为逃避学习优秀的“美好理由”，过度强调自身的特殊性而不去学习其他优秀企业的成功做法，认为只有和自己情况完全相同的企业才具有借鉴价值。殊不知强调行业和企业的特殊性，苛求因地制宜、符合现状是很多企业拒绝优秀的借口；而不为自己设限，不为组织设限是卓越企业的共性。

因地制宜型还是卓越领先型

德至锐泽咨询团队曾经多次在与企业家交流中问一个问题：企业应该怎样选择自己的管理方法？

观点A：因地制宜型

企业在不同发展阶段应该选择适合企业现状、规模和条件的管理方法，成长为大企业时再用优秀的管理方法。

观点B：卓越领先型

从一开始就以优秀的企业为标杆，以优秀企业的高标准要求自己，在发展中始终以严苛的标准要求自己。

企业家的答案基本上都偏向于观点B，同时他们也会对这样的选择抱有疑虑，他们坦言在实际践行中还是会不自觉地倾向采取较为容易的观点A。主要是担心自身尚处于生存期，企业竞争环境特殊，不能支撑学习优秀企业的投入；担心自身人才无法支持优秀方法的落地等。德至锐泽总结了优秀恐惧症的几大症状及优秀企业反其道而行、学习卓越的方法，具体介绍如下。

要“志存高远”，不要“安于现状”

龙湖创业之初吴亚军曾向王石请教。在一次聚会上王石如是说：“亚军来的时候对我说，他们要做成最好的项目，成为最好的公司。我没有立即表态，告诉他们一些万科在项目开发方面的经验教训，不愿意打击他们的积极性。但事后我心里嘀咕过，做好就已经不错了，还想做成最好的，你们行吗？不过，后来亚军他们确实做到了。你在重庆打听打听就知道了，龙湖不是最大的，但肯定是最好的。”

地产界的龙湖在名不见经传的时候就打出学习万科的口号，学习万科做减法、做细节，用十年的时间完成了全国的布局，从一个区域性企业一跃成为在地产界让万科都觉得可怕的企业，绿城也曾打出不要让龙湖超越的口号。与此同时，多少个同时期的区域性地产企业仍然偏居一隅，在地产界大佬的碾压下生存愈加艰难。


案例

“志存高远”的龙湖

龙湖地产自1993年成立以来秉持着“志存高远、坚韧踏实”的独特理念，用不到20年的时间就获得中国房地产上市公司综合实力十强、中国房地产开发企业品牌价值十强、中国物业综合实力十强等殊荣。这样的成绩与它从刚开始就选择优秀的发展理念是分不开的。龙湖秉承为客户提供优质产品和服务，同时把成为卓越的企业作为自身使命。1997年龙湖开发首个住宅项目——重庆龙湖花园南苑，尽管项目在重庆渝北区相对偏僻、不够成熟的九龙湖旁边，但当时龙湖对小区的设计、景观和物业管理都是以香港置地的标准要求自己的，包括对保安的选拔都以天安门退役军人为标杆，项目后来成为重庆首个“国家小康住宅示范小区”。龙湖地产2000年开发首个别墅项目——重庆香樟林，首涉高端住宅业态；2004年为了提高物业管理的标准请来香港品质保障局作为其品质保障部，奠定了其在重庆房地产行业龙头地位，连续三年获得了由中国质量协会主办的全国住宅用户满意度指数测评第一名。2009年龙湖在香港联交所主板上市。龙湖从重庆的区域性房地产企业一跃成为地产十强，实现了非常大的跨越。

资料来源：根据龙湖官网资料整理（http://www.longfor.com/）



谈到龙湖的发展，房晟陶曾说：“对龙湖来说，我们若想达到卓越，第一没有别的选择，第二不能采取低标准，第三也容不得摇摆。”正是这种“志存高远”的气概使得龙湖的销售额从2006年的30亿元增长到2010年的300亿元，只用了四年业绩就翻了十倍。

但大部分企业缺乏追求卓越的执着雄心，它们的发展更多的是机会状态下热卖产品带来的机遇。由于企业内部安于现状，缺乏向优秀企业学习的意识和能力，导致这些企业很难在激烈的竞争下持续保持其优势，就连生存也遇到极大的考验。机会状态下，往往只需要几款热卖的产品；而要做商场的常胜将军，就必须借鉴优秀企业的领先方法。

要“看到进步”，不要“只看差距”

每个发展中的企业都存在一定程度的身份认同危机，都在竭力寻找自身的定位。那些一开始就排斥优秀企业做法的通病是只看到与优秀企业的差距，却忽视了时间与坚持的力量。企业发展就像爬山，如果只是在山脚下仰望，将永远不知道一览纵山小的感受，而一旦将爬山的目标设置为具体的可分解的一段段旅程，即使在恶劣的环境中仍然保持前进的节奏与速度，最终定会领略到山顶的风景。


案例

“日行20公里”的基因泰克公司

基因泰克公司是一家生物制药公司，在1980—1995年通过制订五年发展计划来引导公司发展，但是五年目标过于遥远且缺乏长期计划管理，员工并未严格认真对待这些计划，其在1980—1990年年年无法实现预期的目标。1995年公司的首席科学家阿瑟·莱文森被提升为首席执行官。上任之后其谈道：“要想实现五年目标，唯一的方法是每年取得一定的进展……在通往长期目标的路上，每年我们必须前行20％。”改变策略后公司转而制订严格的年度计划，强调持续发展的理念，最终取得了极为可观的财务收益。莱文森执掌下的基因泰克公司坚持“日行20公里”，并最终将低成就转化为高成就，用事实说明只要下定决心，完成一项项阶段性目标，最终企业会取得成功。

资料来源：吉姆·柯林斯.选择卓越.俞利军，译.北京：中信出版社，2013．



同样的例子也见于华为。2012年华为首次超越爱立信成为全球通信行业第一。在2013年的企业年报中，任正非用龟兔赛跑比喻过去25年华为对优秀企业的追赶。华为认为，乌龟的精神不能变，华为需要的不是热血沸腾而是强烈镇定的情绪、紧张有序的工作，通过年复一年持续地聚焦通信领域最终实现跨越。华为的乌龟精神其实就是赋予时间以生命的精神，而现实中大部分企业只看到与优秀企业的鸿沟，却忽视了脚踏实地、践行当下的必要性。不积跬步，无以至千里，企业家们现在所需要做的就是以优秀企业为标杆，一步一个脚印地践行卓越之道。

要“细节入手”，不要“照搬整体”

谈及为什么不直接向领先企业学习时，有不少企业家直言像沃尔玛、GE这些百年企业拥有庞大的体系，自身情况与之差距过大，不知如何下手去全盘学习。德至锐泽的观点是学习优秀企业可以从细节着手，不用全盘照搬。比如沃尔玛，京东学习的是它高效的供应链体系；小米学习的是它在低毛利的情况下不断提高运行效率的能力。

同样，在人力资源管理方法的选择上，企业家们也可以着眼细节。沃尔玛的人力资源体系先进，系统又包含很多内容，一开始企业家可以着手先学习其某些优秀的做法，比如薪酬保密制度。联想的发动机文化很出名，经研究发现，在联想，复盘是企业文化中的重要方法论之一，企业家也可以先学习这种复盘的方法。从细节着手，借鉴领先企业的优秀方法不失为企业克服优秀恐惧症的捷径。


案例

“细节入手”学习标杆的美孚

1992年年初，美孚石油对自己的加油站服务进行了调查，调查结果显示：80％的消费者希望获得的好的加油体验为“提供帮助的友好员工、快捷的服务和对消费忠诚的认可”，而美孚在这几方面与客户的需求有较大差距。为此，美孚组织了专业人员对自己这三方面进行改造，并分别将改造小组命名为速度（经营）、微笑（客户服务）和安抚（顾客忠诚度）。

速度小组研究Penske，它在Indy500比赛中以快捷方便的加油站服务而闻名。速度小组仔细观察了Penske如何为通过快速通道的赛车加油。这个团队身着统一的制服，分工细致，配合默契。速度小组还了解到，Penske的成功部分归功于电子头套耳机的使用，它使每个小组成员能及时地与同事联系。

微笑小组考察了丽嘉-卡尔顿酒店的各个服务环节，以找出该酒店是如何获得不寻常的顾客满意度的。结果发现卡尔顿的员工都深深地铭记：自己的使命就是照顾客人，使客人舒适。微笑小组认为，美孚同样可以通过各种培训，建立客户导向的价值观，来实现自己的目标。

安抚小组到“家居仓储”去查明该店为何有如此多的回头客。在那里他们了解到：公司中最重要的人是直接与客户打交道的人。没有致力于工作的员工，就不可能得到终身客户。这意味着企业要把时间和精力投到如何招聘和训练员工上。

在调研的基础上，美孚形成了新的加油站概念——“友好服务”。美孚在佛罗里达的80个服务站开展了这一试验。“友好服务”与其传统的服务模式大不相同。希望得到全方位服务的顾客，一到加油站，迎接他的是服务员真诚的微笑与问候。所有服务员都穿着整洁的制服，配有电子头套耳机，以便能及时地将顾客的需求传递到便利店的出纳那里。希望得到快速服务的顾客可以开进站外的特设通道中，只需要几分钟，就可以完成洗车和收费的全部流程。“友好服务”的初期回报是令人振奋的，加油站平均年收入增长了10％。1997年，“友好服务”扩展到公司8000个服务站。

资料来源：陈泓冰.标杆兴国——从对标到创标.北京：现代出版社，2016．



美孚石油从细节着手，借鉴不同优秀企业的先进做法，最终形成了新的加油站理念“友好服务”并获得成功，这种从细节入手的学习方法是身处各个发展阶段的企业都可以直接借鉴的方式。

要“削足适履”，不要“因地制宜”

华为通过30年的发展成为中国企业的标杆，提道华为大家都避不开“任正非”这个名字，不仅仅是因为任正非给了华为生命，更是因为任正非将领先的管理方法、理念引入华为，塑造了华为的企业文化和管理思想。华为向优秀者学习的决心之强烈，不说在过去，即使在当下也非常少见。


案例

“削足适履”的华为

1998年，经过10年的艰苦创业，华为成为国内最大的通信设备制造商，但任正非意识到，公司的规模快速膨胀，面临空前的危机和压力。1996年华为开始向中国之外的市场开拓，但是持续多年屡战屡败。

从1997年开始，华为聘请IBM、Towers Perrin、普华永道和FhG为华为在流程变革、财务管理和质量控制方面的顾问，与这些大跨国公司合作，使华为可以随时了解最新行业动态。同年华为开始与Hay Group（合益集团）合作进行人力资源管理变革，包括职位体系、薪酬体系、绩效管理、任职资格及员工素质模型等。IBM在华为进行这些顾问项目时最多达到270人，平时也有20～30人。

在学习优秀企业先进理念和方法的伊始，很多高管不支持管理咨询，为了将先进的管理模式应用到华为的管理基因中，任正非反其道而行之，宁愿“削足适履”，完全照搬，始终坚信领先管理方法的力量，并明确了管理变革三步走：先僵化，后优化，再固化。开始以消化吸收为主，进而适当改进，最后将艰难的管理变革坚定不移地进行下去，希望在穿上别人的鞋之后，自己的脚和鞋能够相互磨合与适应，最终帮助华为迅速走向了国际化的管理轨道。

资料来源：杨少龙.华为靠什么.北京：中信出版社，2014．



正是因为“削足适履”，不同于传统企业苛求“因地制宜”的坚持，前期的变革对当时经历了爆炸式野蛮生长的华为起到了出乎意料的作用。如今华为在管理变革方面的投入占年销售收入的1.5％～2.5％，累计投入管理变革成本400多亿元，从一开始就学习卓越的决心和魄力支持了华为在国际市场上的强劲表现。《经济学人》称它是欧美跨国公司的灾难，《时代》杂志称它是所有电信产业巨头最危险的竞争对手，爱立信全球总裁卫翰思说“它是我们最尊敬的敌人”。

优秀企业的特征都是相似的，平庸企业却各有各的平庸。苛求“因地制宜”，而不主动调整自身以适应优秀管理方法的心态和做法实质过于强调自身的特殊性。抱着平庸与拒绝学习的态度是很难取得长期发展的。

对于优秀恐惧症，陈春花教授有一句话可以恰当地反击：“企业所承担的任务是一致的，因此我们也必须和这些优秀的企业保持一致的管理方式。”要成功，企业家就必须做成功者所做的事情，而优秀企业的方法是最好的老师。根据最强大的竞争对手或行业领先者的标准来改进自己的现状，乃是一种最有效的竞争方式。向优秀者学习不仅是一个方法论，更是成功者的思维习惯。


 如何成为领先企业

吉姆·柯林斯的企业领先之道

企业的卓越是可以衡量的。吉姆·柯林斯的《从优秀到卓越》、《基业长青》、《选择卓越》三本巨著对三种类型的卓越企业的管理特点进行了提炼总结。《从优秀到卓越》探讨了如何完成优秀企业到卓越企业的跨越；《选择卓越》给了我们如何在激烈动荡环境下保持强势增长、取得卓越的启示；而《基业长青》呈现的是百年卓越企业的成功秘诀。德至锐泽也一直将这三本书作为自身经营和学习的指导思想，启发我们给咨询客户带去真实的价值。相信其中的内容也会给你以启发，帮助你更加清晰地认知领先企业的特征。

《从优秀到卓越》：如何完成优秀企业到卓越企业的跨越

吉姆·柯林斯选择了11家实现从优秀到卓越跨越的公司进行了历时五年的研究，这些公司在实现跨越的15年里，平均累积股票收益率是大盘股指的6.9倍。研究发现，实现跨越的公司具备六项特质：第五级经理人、先人后事、客观面对现实、刺猬理念、训练有素的文化以及技术加速器。其中对于转动卓越飞轮贡献最大的分别是：先公后私的第五级经理人与先人后事的战略理念（见图9-1）。
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图9-1　转动卓越的飞轮



《选择卓越》：动荡环境下如何保持高速增长

吉姆·柯林斯选择了动荡环境下仍然保持高速增长的七家企业进行了长达九年的研究，这些企业即使在极不稳定的环境下业绩仍然至少比所在行业的企业高出10倍，并至少持续了15年。研究对象包括英特尔、微软、西南航空等知名企业。研究结果表明，实现跨越企业的共同特质有：第五级雄心、严明的纪律、建设性的焦虑以及基于实证主义的创造性（见图9-2）。其中第五级雄心是实现跨越的最核心驱动力。第五级雄心指的是超越个人，对于事业或公司的激情。在这些实现跨越的企业中，第五级雄心不仅仅是企业管理者的特质，也成为企业员工、企业组织的特质。第五级雄心的发现再次证明先公后私的人才是推动企业持续发展的力量。

[image: ]
图9-2　10倍速领导力



《基业长青》：如何成为长盛不衰的百年企业

吉姆·柯林斯和波勒斯在斯坦福大学为期六年的研究项目中，选取了18个卓越非凡、长盛不衰的公司做了深入的研究，这些公司包括通用电气、3M、默克、沃尔玛、惠普、迪士尼等，它们平均拥有近百年的历史。研究结果表明，这些百年企业具有九个显著特征，其中造钟而非报时、胆大包天的目标、教派般的文化和内部培养的经理人是百年企业最突出的特征（见图9-3）。

[image: ]
图9-3　基业长青企业的特质



德至锐泽总结吉姆·柯林斯三本巨著中关于领先企业特质的描述，归纳其核心的共性观点和思想主要有以下几点。

1．先人后事的理念

实现跨越的企业都拥有一种先人后事的理念。先人后事的理念更能适应当今变幻莫测的环境。这些企业首先请合适的人上车，进而决定车子的方向。柳传志有一个著名的“三不干”定律也印证了先人后事的观点：第一，不赚钱的事不干；第二，赚钱，但是一旦失败承受不了的事不干；第三，赚钱，即使失败了也能承受得起，但没有合适的人来做，也不能干。

先人后事有三个核心关键词，第一个关键词是“上车”，即组建团队。组建团队是领导人最重要的工作，发现杰出人才要立刻聘用他们。第二个关键词是“合适”，在选择人的时候不仅要强调与公司要求的能力匹配，更要看重价值观的契合。第三个关键词是“下车”，实现卓越的企业有严格的用人标准，它们相信对于表现不好的员工的容忍就是对努力工作的员工的最大不公平，当发现换人之举势在必行时会当机立断。

2．第五级经理人

实现跨越的企业都拥有第五级经理人。第五级经理人始终将企业的利益放在首位，而不是首先考虑自身的利益。他们最大的特点是谦虚的个人品质以及对于事业的坚定意志。他们能够抛开自我需要，高度关注事业，同时敢于承担责任。就像树立榜样一样，这种力量是无穷的，能够强有力地感召员工。

先公后私和事业雄心是第五级经理人鲜明的特点。先公后私是一种价值观，对于第五级经理人而言企业的利益永远是第一位的，高于个人财富与对名声的追求。在困境的时候他们勇于承担责任，希望看到企业永续经营，所以花费大量时间培养接班人。

事业雄心指的是为了建立一家卓越的企业，第五级经理人绝不降低标准，积极追求卓越，同时面对外部环境绝不妥协、勇往直前。

3．内部培养的经理人

吉姆·柯林斯经过研究后发现：“18家百年企业在总共长达1700年的历史中，只有四位CEO来自外部。”这些百年企业与一般企业最大的不同不是领袖的素质，而是优秀领袖的一惯性。吉姆·柯林斯认为只有内部晋升才会有效地保存企业的核心价值，“自家长成”的经理人熟悉了解本企业的文化，更易带领本企业进行变革。

杰克·韦尔奇在谈到继承人规划时说：“从现在起，选择继承人是我要做的最重要的决定，这件事几乎每天都要花费我相当多的心思。”而此时，距离他退休还有九年时间。扎克伯格和马云同样非常重视内部人才的培养。扎克伯格曾说，他做过最明智的一件事就是给予员工大量的机会；马云也曾在内部信中指出，合伙人制度是阿里巴巴的内在动力机制。

内部培养的经理人有三个优势：一是价值观相近，与创始人目标更一致，更容易达成共识；二是有强烈的归属感和主人翁意识，高管任期更稳定；三是内部人才选拔机制能够发掘员工的潜力，激发其工作的热情，提高企业的人才黏性。

4．训练有素的文化

所有实现卓越的企业都建立了一种教派般的文化。实现卓越的企业绝不仅仅片面强调人性化、创造“温和”或“舒适”的环境，更会强调员工绩效和核心价值观的契合。正是由于这些卓越企业目标真实、明确，对员工的绩效和纪律才会有更明确的要求。实现卓越的领导人懂得，管理最重要的衡量标准是团队合作是否高效，如果没有明确的标准、目标和责任，只依靠感情来维系的话显然违背了管理的本质。

为了确保核心理念的坚持，这些卓越的企业建立了一系列具体的特定方法并形成了有效的机制。IBM通过把最能体现公司理念的员工的名字、相片和优秀事迹刊登在公司的刊物上，公司甚至为少数典范谱写歌曲；同时在培训新人时不仅重视专业知识，还要求每位新人都要学习“三项基本信念”和公司文化特有的IBM语言。

正是因为这些企业在物质层、制度层对理念形成有效的机制，才使得企业能够持续坚持并加强核心理念，创造出一种身属特殊团体的意识。

5．激励人心的愿景

构思良好的愿景包括两个方面的主题——核心理念和未来前景。核心理念指的是企业的核心价值观和使命；而未来前景则是指未来企业的定位，是对未来目标的大胆描述。实现卓越跨越的企业不仅有清晰的目标，更树立了胆大包天的目标。胆大包天的目标不只是对公司前景的自信，更是员工行动的指引。这样的目标振奋且激励人心，能够激发所有人的力量。

核心价值观是公司内部员工固有的价值和意义；而核心使命则是指公司存在的最基本的原因。德鲁克曾提出，管理最为重要的作用，就是把人们联系在一起共同实现目标。激励人心的愿景展示了企业的目标，提供给企业前进的动力，并汇聚全体成员的力量。


案例

逆势而上的时尚服装公司——可比

2012—2015年服装行业持续上演关店热潮。从2015年上半年的情况来看，动辄上千的关店数字，着实让人瞠目。2015年的服装行业，用“一半火焰、一半海水”来形容十分贴切。此前，门店规模一直是百丽国际的优势所在，但这家中国最大的鞋履生产和零售公司2015年在内地的零售网点数净减少167家，其鞋类业务销售同比下降7.8％；佐丹奴2014年关店190家，净利润大幅下降38％。类似例子不胜枚举。

但是可比时尚作为一家时尚服装的设计、销售企业，在2012—2015年逆势增长，连续几年发展快速，势头良好，这些得益于以下几个原因。

1．创始人的事业雄心

成立之初，创始人即提出要打造真正的中国品牌、超越国外中高端品牌的市场份额，成为中高端时尚服装行业细分市场的第一。

2．清晰的企业愿景

创业之初就定位为中高端的时尚服装品牌，坚持在价值链的各个环节达到行业领先。每年定期与员工分享阶段性目标，确保全员目标清晰、激发合力。

3．先人后事打造世界级核心团队

正是因为有如此的事业雄心，在用人上可比时尚相当严苛。尤其是前期对创业团队的选择。对于中高端服装企业而言，品牌与产品决定了利润与价值的机会和空间。创始人在全球范围内寻找领域内的顶尖人才组成了品牌和产品的核心团队，无论是创意总监、技术总监、品牌总监还是店铺总监均是国际市场上的佼佼者。这些核心人才从一开始就形成了可比的不凡基因。

4．领先于行业水平的激励体系

在创业阶段，为了吸引顶尖人才的加入，创始人不惜拿出高于自己几倍的工资，在企业尚未实现盈利的情况下这些核心人才的薪酬水平已经达到行业领先水平。如今，实现快速发展后，在吸引人才上创始人仍然坚持用领先行业水平的薪酬吸引那些优秀的熟手、专家。

5．高严格、高人性的企业文化

可比时尚需要对市场做出灵活快速的反应，因此公司注重营造开放沟通的氛围，打破层级的隔阂。同时，公司将创新意识列为核心价值观，并在实践中鼓励员工创新，如公司鼓励员工对于款式和面料不断升级和改进，并承担创新的后果。



可比公司践行的理念和方法正是吉姆·柯林斯的领先之道，实现了在大环境萧条情况下的强势逆袭，公司前期核心竞争力的沉淀也使得其后期的发展势头愈加乐观。新常态下中国经济将面临机遇和挑战，柯林斯的领先之道对中国企业如何在当前环境下完成转型，无疑具有极其重要的意义。对于大部分企业来说，能否迈过当前生存期的坎儿尚不得而知，不过对于以卓越企业的标准要求自己的企业来说，这反而是脱颖而出的机遇。

人力资源领先战略：事半功倍的企业成功路径

吉姆·柯林斯的领先之道，德至锐泽在深受启发的同时也发现，中国大多数企业对成为什么样的企业没有太多的概念和勾画。期望成为卓越企业、10倍速企业甚至百年企业只是体现在少部分优秀企业当中。有鉴于此，德至锐泽认为有必要从领先自己、领先竞争对手、领先行业等视角帮助企业家去寻找发展路径，因此就诞生了《聚焦于人：人力资源领先战略》这本书。

德至锐泽借鉴GE、谷歌、华为、龙湖等领先企业的成功实践，并结合咨询实践，从人才选择、人才培养、人才激励和企业文化等视角为企业家阐述了人力资源机器高效运作的方法。德至锐泽认为这是卓越企业的领先之道，企业家们需要做的是：


（1）视人力资源领先战略理念为方向盘。
 聚焦于人，拥有“先人后事”的理念、在所有资源投入中，优先投入人力资源。在人力资源活动中采用领先的做法，从一开始就选择优秀之路。


（2）视领先的人才选择、领先的人才培养、领先的人才激励为发动机。
 把人才招聘作为先于企业战略的工作，将人才招聘置于企业年度重点工作，秉持农夫种子理论，采用先公后私的标准精选人才；人才培养不是人才培训，将内部资源效用最大化，最有效使用的方法是培养值得培养的人和能力，并在实践中培养；采用全面的薪酬激励方法，建立健全薪酬机制，杜绝薪酬浪费。


（3）视领先的企业文化为燃料。
 打造高严格、高人性管理文化。高严格，确保企业发展和员工行为不偏离主航道，构建组织能力发挥的基础设施；高人性，充分调动员工的能动性、积极性、自主意识和成就动机，发挥员工的潜能。将高严格与高人性充分结合起来，打造卓越文化和激励文化。

当企业家对企业人力资源关注度和人力资本投入过少，还没有认识到人力资源领先战略重要性的时候，检测现有组织人力资源状况很有必要。德至锐泽根据人力资源领先战略模型，开发了人力资源领先特征测评问卷（见表9-1），帮助企业家清楚了解企业现阶段人力资源管理状况，及时对症下药，扫除企业走向卓越的障碍。


表9-1　人力资源领先特征测评问卷
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计分规则：


	
针对问卷，你的选项4分及以上的个数，占总个数的比例85％及以上，则说明你的企业是绝对领先的。


	
针对问卷，你的选项4分及以上的个数，占总个数的比例大于60％小于85％，则说明你的企业需要继续增强领先企业特征，强化软实力。


	
针对问卷，你的选项4分及以上的个数，占总个数的比例小于60％，则说明你需要对照人力资源领先特征模型，有针对性地快速解决人力资源落后问题。





 从一开始就践行人力资源领先战略

优秀企业践行人力资源领先战略实践

京东CEO刘强东曾说：“如果有一天京东的业绩增长不好，一定是我们核心管理团队、特别是以我为首的核心管理团队出了问题，跟不上发展的节奏。”进入“人”的时代，人力资源成为企业家必须关注的第一战略。无论是华为、龙湖、美的，还是京东，都将人力资源管理视为企业发展的重中之重，从一开始就选择人力资源领先战略，不断提高对人才的关注，在人才选择、人才激励、人才培养和企业文化的塑造上遵循领先的理念和方法。这些优秀企业在人力资源战略上的不断投入保证了企业持续高速的发展。

1．华为践行人力资源领先战略实践

从成立之初至今，华为就高度重视人力资源，持续在人力资源管理方面保持高投入。其人力资源管理的规范与专业性已经成为企业家学习的典范。华为选拔能够自我发展的人；在激励方面重视责任导向和结果导向，喊出的口号是“不让雷锋吃亏”；在内部长期坚持奋斗为本的企业文化；在华为，HR组织真正成为战略的合作伙伴（见表9-2）。

表9-2　华为践行人力资源领先战略实践



	战略
	内容



	理念
	　高度重视人力资源，持续在人力资源管理上高投入



	人才选择
	　华为的人才策略是“选拔制”而不是“培养制”。华为认为学习和发展是自己的事，华为选拔出能够自我发展的人，并给他们机会



	人才激励
	　结果导向、责任导向，回报和激励奋斗者



	人才培养
	　建立华为大学，持续性地对研发和人才培养高投入



	企业文化
	　以客户为中心，以奋斗者为本，长期艰苦奋斗，坚持自我批判



	HR组织
	　真正做到战略的合作伙伴




2．龙湖践行人力资源领先战略实践

龙湖在创业之初即选择人力资源高手房晟陶作为企业的二把手，上市前期更是引进了一批核心高管，加速了上市成功。2004年龙湖启动“仕官生”校园招聘，开始建立全国性人才招聘发展体系；2005年秉承“区域聚焦、多业态”战略启动全国扩张，“仕官生”计划支撑了龙湖向全国布局的战略。在龙湖，人力资源管理工作的对象即个人、组织及文化；通过把人员管理做大、组织管理做强、文化管理做长，支持“最受尊重和信赖的领先房地产企业”愿景的实现（见表9-3）。

表9-3　龙湖践行人力资源领先战略的实践



	战略
	内容



	理念
	　高度重视人力资源，成立之初即聘请人力资源高手作为企业二把手



	人才选择
	　“仕官生”计划

　人才标准：有企业家精神的职业经理人+操心员工

　龙湖集团总经理及各个地区公司的总经理，每年工作时间中至少有25％以上都是在面试人



	人才激励
	　行业领先的薪酬策略和激励



	人才培养
	　“仕官生”计划、龙湖迷你EMBA



	企业文化
	　有纪律的投入型文化



	HR组织
	　以GE、三星、麦肯锡作为学习对象，致力于成为本土企业人力资源管理标杆




3．美的践行人力资源领先战略实践

美的高度重视人力资源管理，邀请麦肯锡、罗兰贝格等全球人力资源领域非常出色的咨询公司设计人力资源体系。在美的，人力资源总监是公司管理层的成员，人力资源工作者真正承担起总裁幕僚的角色。管理层高度重视从高校招聘优秀毕业生的工作，并且针对不同员工设计不同的培训体系，如针对未来部门接班人的远航计划；针对集团总裁的领航计划以及对于大学生的特训营。同时通过薪酬向关键人才、科技人才的倾斜驱动核心人才发挥最佳业绩（见表9-4）。

表9-4　美的践行人力资源领先战略实践



	战略
	内容



	理念
	　人力资源被看作企业的第一资源，是企业发展壮大的决定性因素



	人才选择
	　提出“宁愿放弃100万元销售收入，绝不放过一个有用之才”

　管理层非常重视每年从高校招聘优秀毕业生的工作



	人才激励
	　倡导“能者上，庸者下”

　薪酬福利政策向关键人才、科技人才倾斜



	人才培养
	　量身定制关键人才培养计划，每年有60％以上的员工参加各种形式的培训



	企业文化
	　开放、和谐、务实、创新



	HR组织
	　引入麦肯锡、罗兰贝格等管理咨询公司打造人力资源体系

　提升人力资源部门的专业性




4．京东践行人力资源领先战略实践

京东提出“倒三角”理论，信奉公司的成败根本在于团队的成败。在京东，“人”被视为公司发展的核心助推器。京东高度重视价值观的匹配，构建了能力价值观体系用于人才招聘；在人才激励上设置了较为灵活的有竞争力的薪酬涨幅空间；2012年建立京东大学，定位于“提升京东员工工作能力，宣贯和落地公司文化价值观”。京东高度重视内部培养的人才，提出“未来规划中80％的管理者要出自企业内部”。在京东，人力资源部是业务部门高效可靠的合作伙伴（见表9-5）。

表9-5　京东践行人力资源领先战略实践



	战略
	内容



	理念
	　京东的发展首先得益于组织中“人”的发展，是因为“人”的发展带动了京东的发展，“人”是京东发展的核心助推器



	人才选择
	　构建了能力价值观体系用于选择人才

　重视基层工作经验和内在品质



	人才激励
	　针对重点战略型人才群体，公司设置更加灵活有竞争力的薪酬涨幅空间；对于中高层管理人员，公司继续通过现金加股票的方式激励优秀人才；保证一线员工福利高满意度



	人才培养
	　针对不同层级人员设置差异性培训方式，规划未来80％的管理者要出自企业内部



	企业文化
	　诚信、客户为先、激情、学习、团队精神、追求卓越



	HR组织
	　人力资源部成为业务部门高效可靠的合作伙伴




5．德至锐泽践行人力资源领先战略实践

德至锐泽是人力资源领先战略理论的提出者，也是人力资源领先战略理论的坚定践行者。自成立之初，德至锐泽就聚焦于人，秉持先人后事的理念，在人才选择上更加看重候选人“先公后私”的品质及未来发展的潜力；在人才激励上提倡团队绩效，保证薪酬的竞争力并严格践行薪酬保密制度；在人才培养上不仅看重岗位的行动锻炼，更为每位咨询顾问设立专职导师进行月度绩效面谈，将人才培养作为管理人员的日常工作；积极营造内部开放分享的文化，打破层级隔阂。正是因为对于领先人力资源战略的坚守，德至锐泽成为一支目标高度一致、配合默契、真正精干的咨询行业特种部队（见表9-6）。

表9-6　德至锐泽践行人力资源领先战略实践



	战略
	内容



	理念
	　聚焦于人，秉持先人后事的理念，提出“人才第一，战略第二”



	人才选择
	　将招聘工作当作企业的战略工作，投入大量精力寻找行业先进人才；在招聘中更看重候选人的价值观与潜力



	人才激励
	　提出“让咨询顾问比同龄人更早迈入中产阶级的精英行列”的口号

　有行业领先的薪酬水平，实施团队绩效，引用合伙人机制和TUP激励机制，实施年度全体员工出国旅游



	人才培养
	　完整的CS培养体系：轮岗培养+集中培训+导师辅导+人力资源追踪+自我学习



	企业文化
	　坚持真诚、专业、高效、共赢的核心价值观

　倡导“胜则举杯相庆，败则拼死相救”的特种兵文化



	HR组织
	　直线经理人是HR的第一责任人，是人力资源高手




人力资源领先战略实施步骤

优秀企业从一开始就选择卓越，对其他大部分企业来说，无论是否立志成为优秀企业，德至锐泽都建议企业家们聚焦于人，将人力资源领先战略视为企业发展的第一战略，践行人力资源领先战略会让企业的发展取得事半功倍的效果。

践行人力资源领先战略的第一责任人是企业家，人力资源领先战略能否实践成功的第一责任人也是企业家。此外，企业内部的人力资源高手和人力资源部门，甚至包括外部咨询机构也发挥着相当重要的作用。这就是戴维·尤里奇所说的企业内部的“人力资源团体”，这个团体决定了人力资源领先战略实践的成败。

对于试图实践人力资源领先战略的企业来说，德至锐泽认为实施人力资源领先战略一般要经过打基础、强专业、聚领先三个阶段（见图9-4）。
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图9-4　人力资源领先战略实施三阶段



人力资源领先战略的核心是先人后事和先公后私，也就是企业在战略上先人后事，在人才选择上先公后私，首先树立先人后事、先公后私的理念，把人力资源管理作为企业管理的核心工作之一。

1．打基础阶段

从一开始就聚焦于人，以先公后私的标准选择人力资源高手作为二把手，组建领先团队。强化人力资源部团队和功能建设，在领先的人力资源理念的指导下规范企业人力资源体系，夯实人力资源基础，为业务部门提供强力支持。

此阶段人力资源工作重点以人力资源领先理念宣贯培训为主，重点构建企业人才素质模型，对企业内部人才进行盘点和结构分析，实施人才激励。

2．强专业阶段

在人力资源领先战略的指导下，企业逐渐打造领先的人力资源部门和人力资源高手团队，驱动人力资源机器发挥最大效能。人力资源部门为组织选择领先人才，优化组织能力，提高效率；鉴别和培养核心人才，建立健全激励机制；分步骤、按层次地践行领先的人才选择、领先的人才激励，逐步打造组织软实习，从而成为业务部门亲密的合作伙伴。

此阶段人力资源重点工作是核心专业人才选择和引进，强化人力资源部门和内部人力资源体系的建设，培养人力资源高手，特别是中层以上直线经理人力资源管理能力的培养。

3．聚领先阶段

人力资源领先理念深入人心，企业内部培养了大批的人力资源高手，人力资源机器高效运转并不断优化升级，员工积极性和组织活力高昂。企业人力资源管理水平走在前列，人力资源与各业务层面高效配合，驱动价值创造。

此阶段人力资源重点工作是高效培养内部人才；不断优化升级人力资源体系，保证人力资源体系持续高效运作。具体体现在：根据年度战略目标进行人力资源规划；为组织招聘领先的人才，保障组织活力，健全培养机制，为企业不断输送人才，做到自产自用；进行人才盘点，提高人才绿化率，健全人才进出机制，优化人员结构；优化人才激励方案和团队绩效管理体系，提高员工积极性；不断宣传和践行双高企业文化，将企业文化落实到行为。

实施人力资源领先战略的企业，不分大小，贵在坚持。领先的理念不会即刻拥有，需要许多前人的总结和试错。领先的体系也不会一朝建成，需要辛勤汗水的付出。领先的人才不会一蹴而就，需要多年的精心培养。杰克·韦尔奇通过10年变革才把GE带入发展的快行道，博得“最伟大的CEO”的美名；任正非低调从商近30载方得华为电信行业之峥嵘；马云奋斗超17载方现阿里巴巴电商帝国之规模。实施人力资源领先战略需要恒定的坚持，并近乎宗教信仰般的追求，唯此企业家们才能达到卓越的彼岸。

本章小结

要点


	
从一开始就以优秀的企业为标杆，以优秀企业的高标准要求自己，这样能够帮助企业更快地成为优秀企业。


	
向优秀者学习不仅是一个方法论，更是成功者的思维习惯。


	
克服优秀恐惧症要做到四要四不要：要“志存高远”，不要“安于现状”；要“看到进步”，不要“只看差距”；要“细节入手”，不要“照搬整体”；要“削足适履”，不要“因地制宜”。


	
拥有先公后私的第五级经理人和先人后事的战略理念是转动卓越飞轮的最根本驱动因素。


	
第五级雄心是所有实现跨越的企业最核心的驱动力，第五级雄心指的是超越个人、对于事业或公司的激情。


	
优秀的企业通过践行人力资源领先战略保持了强劲的增长，而那些刚刚度过生存期还在成长中的企业，同样需要将人力资源领先战略作为自身发展的第一原则。


	
实施人力资源领先战略需要恒定的坚持，并近乎宗教信仰般的追求，唯此企业家们才能达到卓越的彼岸。




意外发现


	
过度强调自身的特殊性，苛求因地制宜，不去学习其他优秀企业的做法是很多企业拒绝优秀的借口。
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相关服务

上海德至锐泽企业管理咨询有限公司成立于2005年，是一家专注于组织发展和人力资源领域的领先管理咨询公司。公司致力于为企业、政府及非营利组织提供基于组织变革和人才选择、人才激励、价值创造等需要的人力资源相关产品和服务。德至锐泽以管理咨询为业务核心，同时涉及管理培训、人才猎头和书籍音像制品出版三大业务领域，服务客户涵盖制造业、房地产、化工、汽车、医药、金融、互联网等多个重点行业，其中有多家世界500强企业、中国500强企业和中国民营500强企业客户。
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德至锐泽以帮助中国高潜力企业成为行业标杆为使命，在大量的项目经验与研究过程中，梳理并总结出“领先的组织与人力资源管理咨询体系”。


【德至锐泽精品课程】：
 股权激励CEO——方案设计班、人力资源领先战略——CEO实战班、先人后事——CEO精准选人班等，具体课程信息可以访问公司公众号。

【德至锐泽二维码】
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欢迎读者与我们分享阅读心得！

OEBPS/Image00083.jpg
5.
KRR TAE o HEERET

GBS NENBER

55
BRI
e EFED  -—e—f{ERE





OEBPS/Image00082.jpg
ay

CE

L1954

REESNE BT,
BEX (ﬁﬁﬂgigﬁb, 4NGE. B,

25, W)

I BT

) FISSH

1K

LAIAHZS

a






OEBPS/Image00085.jpg
KRR -
XHETE,
MRTITAZE
FIRFSZAXE i
BREIATIEE

K=
EHARE
XfEES
A —2
{5RIE

KEA :
BB
FUEGES. T
MRS AERE
EERE

Kipe—:
RSABES
TRMED
A9zt

KPR :
HIE., BERE
XAE BRI
BRI






OEBPS/Image00084.jpg





OEBPS/Image00087.jpg
b

Wi dlle 3T L35 i

=
| M AR S R BT, 2
N CIFAY NS EIRGRN
| RmOLSuhE, ST R
Y e sk
| R BT B A 2 S A Y i
® R
B YT FLOE AR A A 08 2 RO 7R FLAH
I BEAT:
o FEI @Y BY TR S AR B A WY
P L s
/eI N TR P N A8 7 O B 1 LR 14
O [T g ), LA EDE S &R
iy
& 2 ) SR IRLAS A i A D TS I

=) TR 5






OEBPS/Image00086.jpg
)|

ot
H

B |AE
O\ ) JE R A i T S SR
il e 2 U OG0 FLIAR 27 H b L ik 51 6
RfETFSF 0 P AT
25wl g i AT PR H
b, O L AR e 00 s o R TR AL 4 516
T3 dri
DN AT TN AR 4058 3 0 i A s | &
FAE N BT AT B T 9t T
A BT RE RS 196 05 2\ ] 45 TR
TERIEE BT LA, AL 5 6
KAy, IF R ol
O A A — R RS AR %0 (i
51 6

W, JfF4E S IRATY T AE






OEBPS/Image00088.jpg
FEANBRE RSB EMEITR

< T3

ISES 18 2R 3R 4R 58 6 A 7R 8 B 9H 10 B 18 [128 18
B ) BAENTI FAF
NJ1%¢ PEIEN T )
eI NI
DA | 95 5 K]
[ Jos K]
AA | N B BEN EIN
i) e ] AR IRl
PAR N I PNE
N7 PN AEJEN
) . A il ) . ®
R E R | ) A B R
Jii ily i
AA B3R
PANE | . [moana
RPN PN 3 o e R N3
it
A PRl BRIk SRR R YCAE |
|
e -
Kigea
|| frJ\‘{H: .






OEBPS/Image00003.jpg
FEAM AR BEI Y h, UnRAE A B0 e AR B,
Al i B s e AT e S A AR

WNEES
M/ =L
RRFD T AR
345 g
A NGl 5 B
JBEA 4 250

A Al Al

G A e
B AA i
A AA R 5%
S Al etk






OEBPS/Image00004.jpg
S

o

fi&

3
FeRTH#
15%~20%

fi

Dl
el B
15%






OEBPS/Image00001.jpg
ﬁ‘ 2039 6w M o

N8

,

5

5 ks

=HEH B ¥

WQEE %%h&

#3¥. GE- B SE/RB
HT A, EKI. i%il 14
7&18“%5‘:?}?‘ & WR





OEBPS/Image00002.jpg
RIEFA

N 73 5% 5 1 e il et

R 78 &
¢ %

N 4. ':v“

X ! "‘,l‘l Eode g0
..""";" \ \

- "y -
a8 / P AL

"«“‘?;F : el . ‘;‘ﬁ‘*-%m&,

TF Y & mEAL
Publishing House of Electronics Industry

Jt3T « BEUING





OEBPS/Image00079.jpg
UARR

il

RREBEIAR AL SR/ RIEEEH T 3
APBETAR+HAER"

* IRl ;

- SEIABRVEKEKR ;

.« BEFERA

+ LESEAGE ;

* REERAXSLEINIRE ;

© BNERDKIR | KMIMRRERI

* RRARIER ;

- AERPREAIHAE

© BEHRAMETRENTE

WL |, BEHERIS.

ﬁ* BICREBRXTRATRFM. X
IJ\LD:!}IE{E]J: "RITHRERRER" | ARiFEE
ARES, K], KMRT , BEFRT.
RERTIFAEIEARNI(FRR , HIEK
0T "BETA .

b
ESIN

TR

RREBATESE RN R AR
MRS, WEERNEAER | 5 T AR EE
M5 HEE. BREE—ESRRE , &
EREEERE.

KA "=AGE0 . ST, #
SHIERE—TTRRNER , EENAZTR
BEEE.

IRRIBRIRTE M IR (Rl
S{ER | RIAAFAR.

ARG R T TAEFRIE—RIS R
FRREREE | BRI
LRTE  ADSRMOIES, BEE
S. REH. FHFHSRZIRIERA , B
MEE, FEE—NEC.
iﬁﬁﬁlﬂ@ﬂﬁlﬁ%ﬁﬂﬂﬁ#%

[z,






OEBPS/Image00081.jpg
- 9EB
BT

- EiE

IR

EX
FHIE

it
A

BEHR
5

o
ES0)

* SNEB

z=
=

F—t=I

¢ =

o





OEBPS/Image00080.jpg
it

fEHoR

LR

R, :
BEX (iﬂaﬂiﬂ\ﬁﬂ,%]gé AR
£5. 1)
RS N
SA m\B
L2 ST

1K

LIA A

o






OEBPS/Image00007.jpg
PEF5 Ak

ES=ELON

l

R E K

a4

!

MR

ZHdl R

Pk T EIEDN

|

&SR

|

EAFITFHIA

\—1—1

ANAZERE






OEBPS/Image00008.jpg
BRI AFISHERTNESEN

SR AFZANRE—ERA LT b &

ARFMIEENS | FSH SIS @

FAFITREHEIA | RKER , RS *





OEBPS/Image00005.jpg
HA R Ak
(WFR . A=,
B

\

SRR
ORAS %
b, P





OEBPS/Image00006.jpg
i

g

IES
-

| S S S
{9 Gl =

B La





OEBPS/Image00094.jpg
=T

BAT G : 3=ifhs 4=lEA A SRR

5. Al FORIELER 2 A fl A A G 2 1 I I (0 L 1]12]3]4] 5

6. v wl AT LS A He 0 A A U 1[2]3]4] s

=, GURMAA R

L Sy AL EESR AT AR ) S 1[2]3]4] 5

2. W G B AR 1[2]3]4] s

3. AFMATHZMBEOHARANRZEORAARACKF | 1|23 [4] 5
A

4. v EEAETRDRERAA 1234

5. AwlkE AT ARG FR G ) 123 ]af s

6. vl T A BYT P IR I B VRN Bl L 1]2]3]4] s

. S AT B

Lo 2y Al R KT A T B R 2 1 1[2]3]4] s

2. T REGE . AT A A BL IR 1 [ 2|34 s

3. 2wl AR ST FLRERG 98 10 0 S ek 1[2]3]4] 5

4. AaliEE S flidr, Aotk BRG] 234 5
i

5. 25| G T ARG IR RIS N & A 1]23]4]( 5

6. v Al A BB T4~ A 1[2]3]|4] 5

. GUBMAL I

Lo Ay Al AT WA Y % "4 1]2]3]4] s

2. AulfyHA Gdmmom | 1] 2]3]4] 5
i

3. AvElG A AR L, B B TR R | L[ 23 [ 4] 5
Wl e

4. oy vl i i ) SRR B % 4 S fe 12|34 5

5. AwliE O R R Y BT R A A | L2 [3 (4 5
ik






OEBPS/Image00093.jpg
=G 2=BARS 5 3=l 4= S =G
— GRHAS RS
L2 vl i B TN ) BRI B A (L, AT S AR
B

PR ASHE N B L (SPNEE Y I INN Y PN
114 7

30 AR IR GRS, B R R T ke
19N T BE T 5 TR
4. bk, AE NIRRT, A

12314
it ) 2 A% Y S

5. A w A A AT £ 35 0 N B 6 10 % s 1 Sy i 11234

(/NS DY B W Ko L T R | e 12134

. GUB AL B

L 23 wAT I O 14 A T4 Aot

2. NELL R AR MR N AT I PR R

3. D EIE AR TS AR AT 5 kR AR G
4. AEEFEILHA NG SEP T ERF A

w





OEBPS/Image00096.jpg
0 BUANERSFHE
A
O AD&EFEEBRASSER

SINADEFETF | 12

BRSELNERARAEA | I TEEAIEKEE , 1S
eI lIN RENEERSIEMA
R ATTARED | BEHE S—

BEAT O EFASEE. ASH
A DR BB,
5, BB RS IR B il
- [, BALAASIRES

ANEREFRREATIL
RESEE
RESHE—HEREA
7 BRERES
HESE. BRI
EFFR

PRRERE STEIEF
#, XBATEFER
ANBFHESOEE |
SRIFEASHES |
IR ECIE

PR, AT ESE. AR EZEEINE





OEBPS/Image00095.jpg
=R E;  2=HEBARKE ; 3=@%; 4=LBHE: S5=MNE
A A (U RE A 1R DY T A4 T ot b

2. Al NI T A F O A PR T BE R, e 5
2 R 2885 R R Y 35 1%
RI/NEI DN 8 B (1 B I 772/ B sl 1 o 5

BB AN 3 S 00 1

5. ANFEIEE . HELHS A SR R s A

5
JI BT
6. 2 HL ATy BEURTET T REAS T 5 A3 B0 B (9 5

FETH2 w1 BEIRAS TR





OEBPS/Image00098.jpg





OEBPS/Image00097.jpg





OEBPS/Image00078.jpg
5000

4000

3000

2000

1000

37%

20104F

20114F

20124F 20134F
N —1 R

20144F

20154F

407%

30%

20%

10%

0%





OEBPS/Image00000.jpg
ﬁ‘ 2039 6w M o

N8

,

5

5 ks

=HEH B ¥

WQEE %%h&

#3¥. GE- B SE/RB
HT A, EKI. i%il 14
7&18“%5‘:?}?‘ & WR





OEBPS/Image00076.jpg
Q (R TEMARE SIS, RESERATT. AT

@ =oTenTEREEmresTR AREEmEY .
© FoEmRIHIT AR AR SRS
@ sormTmmssen EhEEmSE
© somrTmEnRE mmEREOREREY

@ BT AREREIRI—E0E | B AR BT






OEBPS/Image00090.jpg
EHYAMA ENEF BRI REELE U Z Sl B AR

EfREEEA EREITH

i





OEBPS/Image00077.jpg
T
4 Enpitsyesil
)

ERTMEREITFASHNER

8 RIPNAR LS

SECRENE






OEBPS/Image00089.jpg
FEANFRERSHEFE LMK

XS

1H

2R 3R

5H

6 R

7R

8 A

9A

1A

128

1H

JT 14 -

J 5

X

R
W

. H
i AT
B&IT

i, || 2k

4%
B

S

4

L2

LRI

LRI R

B3

T iR

W (fEEA D 7 11l A JE i
A VAR Y Jisi T i
FIE A

I Gl
St
el

KER LT

]

B
i scfe
AL

)]

e

8.

PRIEEES






OEBPS/Image00074.jpg





OEBPS/Image00092.jpg
7 et e
A HIER
i \

/ (R
- A
A ol K 4
At WL |

\ [EPNUES

P iS1EE7N

ez

A /
NS mmpn





OEBPS/Image00075.jpg
a] &5 / 3 B . RV
fRRTT R/HEME /(TR HEAN | ERHAR o
=/ 2% frofE

S VRG22 HGE SRR

R ¥ % ) 5 o

\ S U F5 A 0 G K A

P . ; W
ORI . s, U A

KINEE |1, /. 22, £ X E RSB

JIA R o B ORI AR RIR ; W

i PR T 2 8 AT X E RS

Egid - HORRR i et





OEBPS/Image00091.jpg
1BEH
L2 s






OEBPS/Image00072.jpg
i

ik

1%

HHRE





OEBPS/Image00073.jpg
([ B#x5 Goal |\"

p
H&EInsight ‘;\

£ Result k

S>ifrAnalysis






OEBPS/Image00070.jpg
o7 WA o e R &






OEBPS/Image00071.jpg
AR R
TS ORI

A4

A4
D

BSHIERER DR SNSRI RIEIE






OEBPS/Image00069.jpg
{RIEREE
(28) [T~
TERAA

/“’ maz
REEERS

C%ﬁé
WAL

C mBASTE
s ——

- s
_IEnmail

Fuﬁ RERE
Mﬁﬁl! imwmm REF N Eﬂﬂﬁ??’ﬂﬁ BEWANE RERFUFE
(€ S .éﬂﬂfﬁ BHR HEmERE  EEETEE
BMWEAE Uﬂﬁﬂ{*&ﬁm BEEENE (A PHEEER  [@EEREA
BERE R R THER~HE) kS B
[EREREMLE FHREE  EEHEN
= # A2
yC Tl e mETREE
s | | e s
BRI smpEs | | ERRINES






OEBPS/Image00067.jpg
PRIERL 55 3A2 FI5K

i 4 ]
E9

s I
& ~
B[

£ om
LAl
£ e
g =Sy

ZEE/ A LA

AT TR

L F e ——

K

4





OEBPS/Image00068.jpg
55 2 WA 55 BRI T LA UR I e 2 5 L——f T 42 i)
= WA 55 R T — il AR e (S R A L

BT UN A
—y AT T PORINHEIR RS, AR PO . E R s
% PR i;’;ﬁmr;lmﬁzm%zﬁa@mﬁi%, B P SRR FY i LI 4
0
PESS R P L O K
VR PRSP R 4 SR S R e

SO RIBT RRR OI d  R ey ST g
KER R0 TR A Ty . {5 B AR AL R Ak e E





OEBPS/Image00065.jpg
2






OEBPS/Image00066.jpg
R

CERENGY

§¥1 3]

i i S






OEBPS/Image00063.jpg
PRI PR

SN

RLIF I LA

RIS e

PR BT

M 4%

| 1%





OEBPS/Image00064.jpg
20 42 50 1K 60 FRZE

5 1<) . EJ) i
BLET 80 F

. 141 BA i IAT BA 451 5

K A b £ PATE N T )
N
o BrPms, |
P! BT BA
(RS ES

L&A mEl e R | A - BRA | BRI - Netflix,Google
Yyl | R - fAE Mef ey | AR - Fe il | Facebook, Amazon





OEBPS/Image00061.jpg
1/1:

GxCy xF, x (R =10)

2[(71. x P, x (P, - 70)]

I1=12--

, N





OEBPS/Image00062.jpg
BEE =HE TWRT
Bz I 27 Bk I s Bz . 74

hall

o [l 8% ol [ 22% o I 51%
AR EsE Il 7% 5x%mxR Il 10% A I 20%
AT M 6% THEEE TS Bl 8% THeEEFE Bl 7%

R [l 5% ArEEER I 8% 5x%0%F W 5%





OEBPS/Image00059.jpg
%_

 RK(BEZE:RL

R BARFFI 8
FRAH
TR R IX 22 B 4

FAR TR g |22 B

Z3

X Jf 2 7

-—— —





OEBPS/Image00060.jpg
f= LB -

, 1





OEBPS/Image00058.jpg





OEBPS/Image00056.jpg
300
700
600
500
400
300
200
100

20085

2009 &£

2010 &£
- ES

2011 5 2012 5
o= BERT LV A5

20134

50%

40%

30%

20%

10%

0%





OEBPS/Image00057.jpg
EEED EIEER EIEEftEA SIS
Self Objective People Task

etk ARER BrEER skt A ZFEEE

RIEHHT 5 E3E BB RR el
=4

2REX BRLAS =F8m RS B

=4





OEBPS/Image00054.jpg
AR B EIALE |, EaiR
HHLH, BT IR A R

VLR BN AL
=

L WEHHES”
WA BRI AR

“HET R 4hE, E
ol HEBE B
AL

“SEREAN, SRR,
RIFREEH N R
B TR

AR 8 B 2 ]
LB BRI
SAFIRATSL





OEBPS/Image00055.jpg
Bi: BT

8554z | 2008 £ | 2009 £ | 2010 4 | 2011 4 | 2012 & | 2013 &
A 2 000 3 000 4500 6750 10 125 15 188

W AR A g (
B R )

ON & & 200 255 325 415 529 674
PN & &
2if

500 750 1125 1688 2531 3797

200 455 780 1195 1723 2397





OEBPS/Image00052.jpg
I8 F 5

i

L F R

il A

z

By LT AR

#H
47
=
#n
&

&

12

By B 17 1






OEBPS/Image00053.jpg
WK E <30% >70%

WK 53 S B LY 1 ) 8%

W& (Jioo) _ 2340 2700 3060

MAR G R  (J1o6) 540 900 1260

CEREA TS W D)






OEBPS/Image00050.jpg





OEBPS/Image00051.jpg
200 000

P75
800 000 §
00000 R
600 000 y
< eP50
500 000 " -
P25

400 000

300 000

200 000

100 000

7
FeBr (75430





OEBPS/Image00049.jpg
ia]

wEAKX

A AE AR BT L A
e MR8 T e )22 9 &

N )N ) 4 i

FITE TR )

LW B 30 3
SrUh L, BEIANE T 2 43

X7 BT AR 220 R A7l A 1

T A () sl LA L i Ao
IR 5 B IF, R 2xX
(19 252 Joe S i 10 W A 5 0

IR R B

FE4 T R ok A v A e X 2
6 R R EAE T Y S vk

S5 1 o0 00 5 M
f 5l 5

R APEAN

RIBZR A

=)

BRE=AZF

JE T A sk

ISR (s
EHLR)

N/ N R TR

AT, TR T
LM )






OEBPS/Image00047.jpg
REWEZE (THHGHES LD

9 000|1 8000| 55 552.5(37 552.5





OEBPS/Image00048.jpg
T,l wkf..ﬁu Wﬁyﬁ'héf
U BT ORI ) e 1] 7 1 2 0 R A

AR S (SR UE RS E SVl
TEA ARG bR, ORI | RIRAIEfi
JETFAS IO AR £ 020 W) ) £

Vi

FRIUAMET 37






OEBPS/Image00045.jpg
Bl A,
R AU RiER
EAN T IN

tl%E A B A C |[BI|mAD

SElE R IMANTE | AR

S R [l AR L [ F AT

IR URE 2SS PN PARLHK

100.0






OEBPS/Image00046.jpg
et

KEN
R / \ SR
B A
B =00
= 2EF

N e





OEBPS/Image00043.jpg
R RIERD 62%

HREETRIEE 36%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%





OEBPS/Image00044.jpg
XENNE]
RIS
MY 257

J3 LTk

0 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%





OEBPS/Image00041.jpg
WG E

AN VEAE—SE R N A, RIS 2 ) 38 3 PR Y T

BN 2 by T






OEBPS/Image00042.jpg
20304F

2025% B9t R E T
N . AL ERAEFN VSR
EREARmSH LT,
2020F PTERREARIENE ‘

s L Ll

F—E

BERER





OEBPS/Image00039.jpg
DAY IS AL A AT A 1 B o
Al A A U ARG

P TRl S A S

sl B R AR AL T LT

0 20.0% 40.0% 60.0% 80.0%





OEBPS/Image00040.jpg
WA E

PesE o3 W R TS 1 DR, A A0 AT AL B 3 [] 2
5iie

syl A A e A s k| | ] ] ]

FUBEA TR A A W BN R AR, 28 W) 3 PR 1Y
PR AR E 22 SR NS






OEBPS/Image00036.jpg
RN XM T BT

FLAF B IO 2 RE it

JEAL . SR IRl

0% 10% 20% 30% 40% 50°% 60% 70°% 80%





OEBPS/Image00037.jpg
I VAS SNDOP )

0% 10% 20°% 30°% 40°% S50°% 60°% 70°% R0%  90%





OEBPS/Image00034.jpg
2.98
1.9 1.95
- . .

20104F

20138

20144

20154





OEBPS/Image00035.jpg
600 000

500 000
5
400 000 LAk
soarfir
300 000
2553,
200 000
100 000





OEBPS/Image00032.jpg
ah
£
3
)

FrEf
s BARTH
» BERFA TR
= Rl
= KEBRIE

gl
= EERQENEF
= BEEHERE
= TfF. EEFEH
= GONEN,
= SRR

EEFEN
&R

BRIV R=

= TIHES

= NI SRRk
= VA RER
= FIEY IS

L1344
TSNIE
NEIBER
i
BRASE
TRAEETE

(SR s Jps





OEBPS/Image00033.jpg
5.42
3.94 4.04
2‘62 : I I

20028 20034 20062 20082 20118





OEBPS/Image00030.jpg
_ AR P
S e

AN T

K





OEBPS/Image00031.jpg
SCPmERE R ( ARELH )

EFHEKE EFHiHKFE BT HiaKE
35% 45% 20%

sFemkT T .
EFHHKE ETHIKE SFHHKE

64% 30% 6%

ervexe
{EFRiAXKFE =545 BFH
83% KF K

14% 39





OEBPS/Image00038.jpg
« DAVSRRFRERR
SRR

- PIERESERE
NGNS ES






OEBPS/Image00029.jpg
HTEA
S AT

LR T T SR SRR \ :

SRR

TR i EEL TR

FESEETIE





OEBPS/Image00025.jpg
o

4

3
FeRTH#
15%-~20%

&

Dt
ot T
15%

2
IR

25%~35%

PHF
B
15%






OEBPS/Image00026.jpg
BT nTEKFE30% BETFMHKIE50~60%
BT TnFHIKkF20% BT 77k F30~40%

RTFHHIIKFELO% RFt77XF20~30%
BFHnFI7KkTF20% EF 377K F30~50%

—————





OEBPS/Image00023.jpg
a

[E3=ai el g

(i3

(o]
o

o]
o

N
o

N
o

1K

3608
el Wira W
fezsme AMRES Aﬂﬁe,;—a
A SEEIEE BRI
50
YN ABEH A BTN

(=B =]
A

ATFRHR
ARBBnE

ASRRATR
FERMIBSTIRIR






OEBPS/Image00099.jpg
ﬁ‘ 2039 6w M o

N8

,

5

5 ks

=HEH B ¥

WQEE %%h&

#3¥. GE- B SE/RB
HT A, EKI. i%il 14
7&18“%5‘:?}?‘ & WR





OEBPS/Image00024.jpg
A
¢

H
ol

R
pali

2y IS Rl By
of f Hb o

&%

FHETT , BFER
HIMFL , BEFRR
HRES  B—EE
BE5ER  SPER

e SRR
MEZES

BRORENT

FIFA , B8 "B

M ERIRVERTL

(EE

ik

HYTE— , DN
SR, TIHER
E518% , FAEE
ELEEE , TR
SEGR | S
G

[ERE/ZRAE/ES) . BRTELS]

RS8R , B W
LI B EESS)





OEBPS/Image00021.jpg
AA KA MERL

VR RE ST 3R B (A b | AEHBEAK )
FURRHAE B A EOR , BRI
EESSGESRIE

__________________

wend - e Coeme. mauo |
N e, A {
BB A, B, !

AT LM ;
RN N !

]

I

EAESRERY (A it )
EXPAR TARSUORE KA, XM
IS SR E R,

7N

_)(





OEBPS/Image00022.jpg
R 6 BTG, WAERAIMELR, L 5 a
¢ : Sttt e ey it S ot d BhIE
. . Py
| AR R T PG A RS R R &
o grees "ii}%ﬁ"&l{é#ﬂi"? imﬁ

L buA%‘?“’&fﬂﬁJkMﬁ’é‘E&ﬁEﬁh& ’1
"""""""""""""""""""""""" ﬁiJriﬁl
Iﬁ B @IE

TiRER 'é"i,(ﬁliéééééuﬁé"é' UER. TREMZRY |
1] MR || A SR A ARG T

P (2, W P EE ARG, MBI, TERA T TR |
238 VEfE, ARMERERERIRRIL LA L EAARE

=)
2000 4F: 2004 4 2005 4F: 2006 4F: 2009 4 2010 4F 2011 4F






OEBPS/Image00019.jpg
B 1a]





OEBPS/Image00020.jpg
R i)

PRIl i X





OEBPS/Image00027.jpg
ok k [deokk ok

123 10 000 20 000 100%






OEBPS/Image00028.jpg
“345" FHENERRS

ll

SERIA | FEHRAF LGS

5

SRR« TR | T , RISk , 2EMED , (AT
WHEA | W | weaEm | wasmma | IEEEE | e

BRI
1E

FrifE AA NETE =00 LN I N






OEBPS/Image00014.jpg





OEBPS/Image00015.jpg
SOSERIRE






OEBPS/Image00012.jpg
I > WL AL

HLYVE IV et T R B T L1
ZHMRRE —— iy TR TR

AR — ki), mRE AN

T

PR

TR ] = iR AR 2

TR EknE . el
A — AT RS TR
NP == XEALET MR

TR e b -

Fi)l| == SRR






OEBPS/Image00013.jpg
2RSSR IR0
e, BHTRIIRSS

% : EIREE
S

1§ : EdSSEE,
ENE AR
55 . BIEEE





OEBPS/Image00010.jpg
SIGAFK R T
« SR JRA

o P IRl
« AW E R

0%

SRR & T
o ENF
o TAEESNA 54

RN

o it Qi PR 58 AT 55

AHERERRT
o e BAE

(=154

A E R R S

ZTHREIR T

o RIS A3,

HESIBEAT e v





OEBPS/Image00011.jpg
RASRME, ik
A : SIS 5A
BELTFNAR

SHEIEEEM
A97E53TARD

AR
TEFIIE





OEBPS/Image00009.jpg
SR . FTAEFA
FRREFEAN

SR « TER DRSS E

F=  EFTHRNEEA

BIR  RTEMOERRR
" __—4

F—4% : BENRERITA

E—






OEBPS/Image00018.jpg
B [a]





OEBPS/Image00016.jpg
SOSERIRE

TBHAEHE

ANRRTIFRIE SR
T AT SIS RE
ZIBREROEFF

IRERPEEIE TR
e ERMATEET(F

rpi<ERiEE





OEBPS/Image00017.jpg





