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夫圣贤之所美，莫美乎聪明。

聪明之所贵，莫贵乎知人。

知人诚智，则众材得其序，而庶绩之业兴矣。

——【魏】刘邵





推荐语

文海炜拥有多年的人力资源管理工作经验，对于管人有着自己独到而深刻的见解。在书中，文海炜将自己的经验全盘奉上，引领读者了解人力资源管理的真谛。

——民革中央副主席　何丕洁

本书深入探讨人力资源管理的方方面面，介绍了经他实践总结出的最有效的方法与最先进的理念，必将帮助人力资源总监走出“忙、盲、茫”的困境，问鼎事业新的巅峰！

——全国政协委员、国务院国资委监事会主席

北京大学国民素质研究中心主任、博士生导师　解思忠

本书不仅是一本系统详实的岗位手册，更是一本将知识、经验、方法与技巧集于一身的实用工具书。研读此书，人力资源总监的工作将事半功倍。

——《人民政协报》教育周刊主编　贺春兰

当人力资源变为人力资本，人力资源总监面临着更高的挑战。本书将告诉你，如何通过挖掘企业人力资本优势来提升企业核心竞争力，如何帮助企业在竞争中独占鳌头。

——春风投资董事长、营销专家　孟昭春

管人不仅是一门学问，更是一门艺术。本书不仅教授方法，更注重传达理念。如果人力资源总监能够将管人的艺术运用于工作中，管人将变得很简单。

——北京影响力企业管理有限公司总经理　刘永忠

人力资源总监需要这样一本书，它能够帮助人力资源总监改进工作方法、提升工作效率，更好地开展工作。本书就是一本为人力资源总监提供切实帮助的实战宝典。

——人力资源管理实战专家　徐剑





推荐序　一

海炜算是我的忘年好友了，是一位优秀的人力资源管理实践者。当他请我给他所著的《管人——人力资源总监的十大管理方略》作序时，我欣然答应——这既是对我的信任，也是我们又一次倾心交流的好机会。

我从事国民素质研究已20年，深感人力资源就是企业的第一资源。中国企业在传统人事制度下度过了漫长的时间，浪费了太多的宝贵资源。在新兴的人力资源管理理念带动下，人力资源在中国企业发挥着前所未有的作用，关于“人”的管理思想也焕发出前所未有的勃勃生机。

人力资源总监是企业组织的核心管理岗位之一，必须从战略高度着力构建高效、实用的人力资源管理系统，实行科学的人才选拔制度，建立科学的约束与激励机制，以此推动企业的可持续发展。令人遗憾的是，由于对管理理念认识的历史原因，国内企业短时间内很难完成从传统劳资人事管理向现代人力资源管理真正有效的过渡，科学的人力资源管理理论与方法还未真正普及，大部分企业处于人才资源难以“人尽其才、才尽其用”的尴尬境地。

针对上述弊端，海炜总结了人力资源管理工作的多年实践经验，潜心钻研，终于推出了这部力作。本书最大的特点就是采用全新的经典案例，使读者对人力资源管理中常见问题与解决方法一目了然。因此，它既是企业人力资源总监的案头书，也是企业人力资源管理与咨询的工具书。

解思忠

全国政协委员

国务院国资委监事会主席

北京大学国民素质研究中心主任、博士生导师

2010年10月于北京





推荐序　二

现在是一个“以人为本”的时代，人才是企业生存、发展、制胜的关键。相应地，人力资源部门在现代企业中的地位越来越高，人力资源总监在企业中扮演的角色也越来越重要。作为企业核心团队成员之一，人力资源总监是企业最高领导者的得力参谋和助手，肩负着从战略高度构建高效实用的人才开发系统和人力资源管理系统的使命，在现代企业管理中不可或缺。

目前，我国一些企业对人力资源总监这一岗位的职能描述比较模糊，认为人力资源总监无非就是管管人、管管事，如制定招聘制度和招聘策略、审定招聘流程、建立绩效管理制度、制定绩效考核流程、审定绩效计划等。这些企业往往忽略了人力资源总监作为企业战略决策参与者、企业文化建设参与者及企业组织结构设计参与者的职能，从而在一定程度上限制了人力资源总监才能的发挥，影响了企业的发展。

文海炜先生是我们民革的党员，他做过多年人力资源管理工作，是国家一级人力资源管理师、人力资源管理咨询专家，有着丰富的企业战略决策经验及人力资源管理经验，对于如何锻造合格的人力资源总监、如何让人力资源总监发挥更大的作用有着非常独到的见解。

针对现代企业对人力资源总监这一职位认识上的欠缺，海炜在百忙中写下了这本《管人——人力资源总监的十大管理方略》。他结合自己的实战经验，不但明确地给出了人力资源总监的角色定位及岗位描述，而且还探讨了在现代市场经济及竞争条件下人力资源总监岗位职责的延伸、自身能力的拓展，并提出了一些独到的看法。

总之，这本书不仅思维缜密，而且还结合了大量案例和实用工具，生动、详细、全面地展示了如何快速打造一名优秀的人力资源总监，具有很强的实用性。

我欣赏海炜先生的才能，希望他的这本书能为企业打造优秀的人力资源管理者提供帮助，并能得到大家的好评。

何丕洁

民革中央副主席

2010年10月于北京





前言

人力资源总监是企业的核心管理者之一，在企业中扮演着非常重要的角色。他是企业最高领导者的得力参谋和助手，担负着从战略高度构建高效、实用的人才开发系统和人力资源管理系统的使命，在现代企业管理中的作用是不可或缺的。

本书直接面向人力资源总监，详细、全面地描述了现代企业制度下人力资源总监这一非常重要和有价值的顶尖管理岗位。

全书涵盖全面，脉络清晰。本书按人力资源总监的三种角色（参与及执行者、领导者、个人），进行了针对性的论述。

第Ⅰ部分（第1～3章）：人力资源总监作为企业高层决策者，必须参与制定与贯彻执行企业文化及战略，包括战略决策与战略管理、企业文化体系构建与督导检查、组织开发。

第Ⅱ部分（第4～8章）：人力资源总监作为部门直属领导，必须对下属部门履行管理职责，包括招聘管理、绩效管理、薪酬管理、培训管理、人事管理。

第Ⅲ部分（第9～10章）：人力资源总监作为企业中的个人，需要对自身能力进行提升，并对自己的职业发展进行规划，包括个人能力素质、个人成长及发展。

本书绝非仅仅描述人力资源总监的岗位职责和工作任务，除了对传统意义上人力资源总监岗位的职责介绍以及工作分析外，还探讨现代市场经济及竞争条件下人力资源总监管理职责的延伸、自身能力的拓展；在介绍大量管理理念和管理知识之余，还穿插了很多生动的案例和实用的工具方法，使得整本书不同于简单的岗位手册，而是一本综合的管理工具书。

本书注重实践和细节，深入人力资源总监工作的各个环节，使得读者在对照岗位实际翻阅本书时，在每一个工作流程、每一个时间节点上都能找到相应的知识点和方法、建议，更贴近岗位实际，方便读者使用。同时，每一节最后都设有讨论题目和思考题目，使读者能够结合自身情况进行总结、回顾和思考，便于读者转化学习成果。

由于作者水平有限，时间仓促，本书难免有不足甚至错误之处，恳请广大读者批评指正，共同进步。
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方略一　做好人力资源的战略决策与战略管理



联想集团董事局主席柳传志先生曾经说过，管理其实就是“建班子、定战略、带队伍”。对企业来说，人力资源总监是管理班子的核心成员之一，是企业领导层的重要成员之一，是企业决策者的重要参谋和得力助手，在企业管理中扮演着非常重要的角色，起到不可或缺的作用。

作为企业决策者的参谋和助手，人力资源总监担负着参与企业战略制定与管理的职能，即全面统筹规划企业的人力资源战略，制定适应企业发展的中长期人力资源战略规划及整体人力资源战略规划，并负责监督实施；参与企业战略规划及重大问题的决策，向企业决策层提供有关人力资源战略、组织建设等方面的建议。人力资源总监通过参与企业的战略决策能够为企业的发展提供必要的人力资源支持，而进行人力资源战略规划与管理有利于发现企业人才的优劣，进而优化人才配置，推动企业健康发展。










参与企业战略决策

【要点】　1．了解企业战略的特性

　　　　　2．明确企业战略的类型

　　　　　3．掌握战略决策的步骤

“战略”是指对全局的筹划与指挥，最早用于军事领域，并于20世纪60年代开始运用于商业领域。对企业来说，战略是目标和策略的组合，是对企业愿景、使命等的全局规划及定位。企业战略包括竞争战略、发展战略、职能战略等，其核心问题是方向的确定和策略的选择。人力资源总监要参与企业的战略决策。

了解企业战略的特性

企业战略是设立愿景目标并对实现目标的轨迹进行的总体性、指导性谋划，属宏观管理范畴，具有指导性、全局性、长远性、稳定性、竞争性、系统性和风险性七大特性，如表1-1所示。

表1-1　企业战略的七大特性

[image: figure_12_9440B3817059400EB34971040405D278]

续 表

[image: figure_13_E22664073BB4479E85217318470B9DA4]

1931年，从苏联回到美国的哈默认定罗斯福会当选下届的美国总统。由于罗斯福好酒，他当政后定会废除1920年颁布的禁酒令。经过分析，哈默认为商机出现了。于是，他立即行动，依靠自己在苏联的关系，订购了大量的白橡木板并运到美国。他在新泽西州建造了哈默酒桶厂，并在纽约码头附近设立了一个临时的酒桶加工厂，作为应急储备。

事情正如哈默预料的那样：罗斯福当选，禁酒令被废除。随着威士忌和啤酒需求量的急剧上升，各种酒的产量也直线上升，而哈默的酒桶恰好解决了酒厂的“燃眉之急”。凭其在酒桶市场上的领先地位，哈默酒桶厂获得了丰厚的利润。

哈默取得成功，得益于其敏锐的市场嗅觉，制定出“生产酒桶”的企业战略，并立即付诸行动。一方面，他着眼整个美国，表现出战略的全局性和长远性；另一方面，由于除了哈默酒桶厂之外，酒桶在市场上出现了暂时的“真空”。在罗斯福尚未当选的情况下就生产酒桶虽然具有较大的风险性，但准确的预测也使哈默酒桶厂具备了强大的竞争优势。

明确企业战略的类型

企业战略主要有竞争战略、发展战略和职能战略等。这些战略都需要人力资源总监参与，因为任何一个企业战略的实施都离不开人才，而人才招聘、人岗匹配和人力资源战略等都在人力资源总监的职能范畴之内。其中，人力资源战略属于职能战略，是人力资源总监战略管理的最重要内容之一。其实，人力资源部门能够为企业提供各类优秀的人才，使各战略的落实与执行更为顺利，这都与人力资源总监的职能密不可分。下面，我们对其进行一一解析。

1．企业竞争战略

企业竞争战略是指企业面对竞争对手所采取的各种制胜策略，主要包括差异化战略、低成本战略、专一化战略、领跑者战略、追随者战略、进攻战略、防御战略等。企业竞争战略的内容和人力资源总监在此过程中所起的作用，如表1-2所示。

表1-2　企业竞争战略的内容

[image: figure_14_0F1DC305062F423087A2F1B479B73ADB]

续 表

[image: figure_15_73FE97D7ACC0462BAB8ED30505051681]

2．企业发展战略

企业发展战略是关于企业发展的谋略，它往往因时、地、人、事而异。要做好企业发展战略，就要做好以下3件事情，即做好定位、广开资源、制定战略　措施。

（1）做好定位。定位解决的是发展方向与目标的问题。只有方向正确了、目标清晰了，企业才能灵活地运用各种发展战略。

（2）广开资源。这是企业发展战略的重要内容：一方面要广泛运用员工的智慧，即充分发挥企业的人力资源优势；另一方面要学会运用各类其他资源，如国内资源与国外资源、空间资源与时间资源、直接资源与间接资源、有形资源与无形资源等。

（3）制定战略措施。它是实现定位的保证，是善用资源的体现，是企业发展战略中的最关键部分。战略措施的重要内容包括从哪里入手、向哪里开刀、先干什么、再干什么、保哪些重点、丢哪些包袱、施什么政策、用什么策略、怎么策划和如何运作等。

企业发展战略主要包括并购战略、一体化战略、外包战略、进入与退出战略等。企业发展战略的内容和人力资源总监在此过程中所起的作用，如表1-3所示。

表1-3　企业发展战略的内容
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续 表

[image: figure_17_0595A6B4F28B4EA6B1DECBCF451004C7]

企业不仅需要竞争战略，也需要发展战略，二者相互关联，在企业战略管理中密不可分。企业竞争靠的是竞争力，而竞争力的强弱靠的却是企业的发展。竞争战略着眼于怎样竞争，而发展战略着眼于怎样发展。竞争战略的要素包括竞争内容、竞争对手、竞争策略、竞争手段等，而发展战略的要素有发展方向、发展步骤、发展重点、发展措施等。因此，企业既要重视竞争战略，又要重视发展战略。

3．企业职能战略

企业职能战略包括市场营销战略、财务战略、研发战略、生产战略、人力资源战略等。其中，人力资源战略是与人力资源总监密切相关的，其内容将在“人力资源战略管理”一节中进行介绍。企业常见的其他职能战略的内容及人力资源总监在此过程中所起的作用如表1-4所示。

表1-4　企业职能战略的内容
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掌握战略决策的步骤

任何企业进行战略管理时，都要遵循一定的步骤，而人力资源总监在参与企业战略管理的过程中，也要根据这些步骤发挥自己的作用。

战略管理主要是指战略制定和战略实施的过程。一般来说，战略管理主要采取以下4个步骤：战略分析——了解组织所处的环境和相对的竞争地位；战略选择——战略制定、评价和选择；战略实施——采取措施发挥战略作用；战略评价和调整——检验战略的有效性。

1．战略分析

战略分析是为了评价影响企业目前和今后发展的关键因素，并确定这些因素在战略选择步骤中的具体影响，包括确定企业的使命和目标、分析企业的内外部环境等。

2．战略选择

在战略选择阶段，人力资源总监要回答的问题是“企业将走向何方”，其运作流程如下：

（1）制定战略选择方案。企业在制定战略过程中，可以准备多套备选方案，然后从对企业整体目标的保障、中层管理者积极性的发挥以及企业各部门战略方案的协调等多个角度考虑，选择不同的方法来制定战略方案。

（2）评估战略备选方案。评估备选方案通常使用以下两个标准：

⑴备选战略能否充分发挥企业的竞争优势，克服劣势，将来自竞争对手的各种威胁降到最低程度。

⑵备选战略能否被企业利益相关者，如董事会、风险投资人、企业决策层等所接受。

（3）选择合适的战略。企业要想确定出可以实施的战略，可根据不同的情况运用以下3种途径。

⑴根据企业目标选择战略，选择对实现企业目标最有利的战略方案。

⑵聘请外部机构，利用专家丰富的经验，提供较客观的看法。

⑶提交上级管理部门审批，使战略方案更符合企业整体战略目标。

3．战略实施

战略实施就是将战略转化为行动，主要需要解决以下问题：

（1）如何在企业内部各部门和各层级间分配和使用现有资源？

（2）为了实现企业目标，还需要获得哪些外部资源？该如何使用？

（3）为了实现既定的战略目标，需要对组织结构作哪些调整？

（4）如何处理可能出现的利益再分配与企业文化的适应问题？

（5）如何进行企业文化管理，以保证企业战略的成功实施？

4．战略评价和调整

战略评价是指通过评价企业的经营业绩，审视战略的科学性和有效性。战略调整是指根据企业的发展变化，参照实际的经营事实、变化的经营环境以及全新的商业思维和商业机会等，及时对既定战略进行调整，以保证战略对企业经营管理指导的有效性，包括调整企业的长期发展方向、企业的目标体系等内容。

企业战略管理的实践表明，战略实施重要，战略制定更重要。有效的企业战略实施是企业战略目标顺利实现的保证，企业在战略选择时需要格外慎重。当然，在战略实施中，企业可以不断修正战略、弥补不足，从而走向成功。

自我提升工具　波士顿矩阵

波士顿矩阵是一个比较实用的企业战略管理工具，其核心是解决如何使企业的产品品种及其结构适合市场需求变化的问题。波士顿矩阵是将企业所有产品从市场增长率和市场占有率角度进行再组合。图1-1给出的波士顿矩阵示意图中，纵坐标轴表示市场增长率，横坐标轴表示市场占有率，将坐标图划分为4个象限，依次为明星产品、问题产品、瘦狗产品和现金牛产品。
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图1-1　波士顿矩阵示意图

（1）明星产品是指处于高市场增长率、高市场占有率象限内的产品群。这类产品可能成为企业的现金牛产品，需要加大投资以支持其迅速发展。

（2）问题产品是处于高市场增长率、低市场占有率象限内的产品群。前者说明市场机会大、前景好，而后者则说明在市场营销上存在问题。企业的中长期计划一般包括对此类产品的改进与扶持方案。

（3）瘦狗产品是指处在低市场增长率、低市场占有率象限内的产品群。此类产品利润率低、处于保本或亏损状态，负债比率高，无法为企业带来收益。

（4）现金牛产品是指处于低市场增长率、高市场占有率象限内的产品群。此类产品销售量大、产品利润率高、负债比率低，可以为企业提供资金，进而成为其他产品尤其是明星产品投资的后盾。

在使用波士顿矩阵时，企业可将自身产品按各自的市场增长率和市场占有率归入不同象限，使现有产品组合一目了然，便于对处于不同象限的产品作出不同的营销决策。

总之，应用波士顿矩阵可以通过划分产品所处的象限，让企业采取不同的决策，以保证企业不断地淘汰无发展前景的“瘦狗”产品，保持“明星”、“问题”、“现金牛”产品的合理组合，实现产品及资源分配结构的良性循环。

案例　“新上药”成功重组

2008年7月1日，上海医药（集团）有限公司（以下简称“上药集团”）进行股权调整：上海实业（集团）有限公司（以下简称“上实集团”）持有其60％的股权，上实集团将控股并管理上药集团。上药集团重组工作小组随之成立并开始了一系列调研活动，人事以及集团架构也进行了调整。于是，“新上药”便应运而生了。直到2010年3月下旬，这起“新上药”重组案才圆满结束。重组后的“新上药”集聚了上实和上药两大集团核心医药资产和业务的上市平台，拥有223亿元总资产，将成为A股市值最大、覆盖医药行业全产业链的综合性医药龙头企业。

提 示

重组、并购、联合是未来医药行业变革与发展的趋势。重组对于产业结构优化及行业竞争力的提高有不可忽视的作用。通过整合，市场集中度大大提高，从而使市场竞争更加有序、产业结构更加合理。另外，人才的匮乏也是制约国内医药企业发展的瓶颈之一。通过重组获得技术人才团队是很多医药企业并购的目的之一。“新上药”重组带来的人事变动，就是一个人才整合、人力资源战略重新规划的过程。

思 考


	人力资源总监需要参与制定企业的哪些战略？在这些战略中，人力资源总监将起到什么作用？



	人力资源总监如何进行战略决策？请结合你的工作实际谈谈你的理解。















人力资源战略管理




【要点】　1．树立全新人力资源战略观念　

　　　　　2．做好人力资源战略规划　　　

　　　　　3．掌握人力资源战略管理的方法

　　　　　4．明晰人力资源战略管理的步骤

企业的人力资源战略管理，是人力资源总监最重要的职能。人力资源战略是指企业从人力资源的“质”和“量”入手，评估企业目前的人力资源质量、企业目前及未来发展变化所需人力资源之间的差距，并能够满足企业发展的要求。

人力资源战略的内容包括企业外部环境因素分析、预计企业未来对人力资源的需求、估计长期的企业内部人力资源数量以及人力资源规划的调整等。人力资源总监必须做好人力资源战略规划，并做好具体的战略落实工作。

树立全新人力资源战略观念

人才是企业生存与发展的主体。21世纪是一个重视人力资源管理的时代，是一个“以人为本”的时代。企业必须建立以人为本的人力资源战略体系，满足员工的各种需求，尊重员工并与之形成利益共享的伙伴关系，最大限度地挖掘其创造潜能。这对人力资源总监提出了比较高的要求，人力资源总监有必要改变思维观念，更新其人力资源战略观念。

对于人才，企业要坚持德才兼备原则，把品德、知识、能力和业绩作为衡量人才的主要标准，不唯学历、不唯职称、不唯资历、不唯身份，不拘一格地进行选拔与任用。同时，企业还要实现从以学历为本到以能力为本的转变，将人才为社会所创造的价值大小作为衡量其价值的重要标准，营造一种人人讲创造、人人做贡献的氛围。

山东东阿阿胶股份有限公司非常注重人力资源建设，始终采用内外结合、系统培训、公平竞争等方式，合理配置人力资源，积极实施薪酬、绩效管理制度改革，不断激励人才并致力于推进与企业发展同步的个人职业生涯规划。公司积极引进大量优秀人才，强化与不同院校的合作，加强经营管理人才的培养，提高人员素质。在人才使用过程中，不看学历看能力，不看经历看业绩。正是这种始终坚持能力导向、业绩导向的做法，促使公司一直稳步发展。

对企业来说，人力资源总监要加强人力资源管理，就必须要有正确的人力资源战略。现在，“人力资本”这个概念已经被企业广泛接受。从“人力资源”上升到“人力资本”，这一字之变就体现出企业在人才观念上质的转变。相应地，企业的人力资源战略也要发生变化。

企业的人力资源战略主要解决以下问题：基于企业战略的需要，企业需要多少人才？需要重点获得并储备哪些人力资源？如何平衡各方面人力资源的比例关系以确保经营正常有序地进行？基于企业战略的现实需要，员工应该具备什么样的核心专长与技能？企业应该如何利用现有人才的能力？采取什么政策处理好员工关系？如何激活企业现有人才的潜能？诸如此类的问题，如果解决好了，人力资源总监的工作将会非常顺畅。

蒙牛最大的特色是蒙牛的人才观：没有人才的质量，就没有企业的质量，也就没有产品的质量；产品质量的好坏就是人品的好坏。另外，蒙牛有一个“三合”的概念，即在合适的时间、合适的地点找到合适的人选。蒙牛采取不同的留人方式，如用事业留人、用感情留人、用优厚的待遇留人。同时，蒙牛还提倡“用文化凝聚人心、用制度驾驭人性、用品牌成就人生”，并加大储备管理人员的培养力度，注意培养一些综合性的人才。

做好人力资源战略规划

对人力资源总监来说，人力资源战略是人力资源管理工作的起点。在制定企业人力资源战略之前，人力资源总监有必要对企业人力资源现状进行调查分析，然后根据企业的实际情况选择恰当的人力资源战略规划。

1．人力资源战略规划的形式

人力资源战略规划主要有领先型、跟随型和差异型等形式，如表1-5所示。

表1-5　人力资源战略规划的形式
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一般来说，新建的中小企业适合选用差异型战略，大多数在行业内未树立起品牌效应的企业适合采用跟随型战略。

2．人力资源战略规划的目标

人力资源总监要依据企业的人力资源战略，设计实用、简单的组织架构，编写清晰明确的岗位职责、职务权限和激励机制。在企业中，人力资源战略规划应当实现如下目标：

（1）根据企业的战略目标，制定合理的人力资源战略。

（2）通过深入分析企业人力资源面临的内外部环境，发现问题和潜在风险，并提出应对措施。

（3）合理预测企业中长期人力资源需求和供给，规划和控制企业各业务板块中的人力资源发展规模。

（4）规划核心人才的职业生涯发展，打造企业核心人才的竞争优势。

（5）规划核心专业技术人才队伍的发展，提高其综合素质。

（6）提出人力资源管理政策和制度的改进建议，提升整体管理水平。

下面我们看一下万科集团人力资源部总经理杨彦女士是如何看待万科人力资源战略的。

万科集团人力资源部总经理杨彦女士曾经说，万科集团以往都认为自己是最优秀的、最专业的，别人都是来协助他们做事情的。今天，他们的能力不可能扩张得那么快，对于最专业的事情，他们必须找最专业、最优秀的社会资源来协助完成。他们的销售几乎全部外包，物业管理、保洁、绿化等全部外包，人事的很多职能也全部外包，他们相信很多东西都可以逐渐外包。他们认为，如何找到最优秀的社会资源及如何与最优秀的社会资源合作都是他们必须考虑的事情。

杨彦女士还说：“如何设计万科大学，（这些都）是没有成文的稿子，万科大学的客户首先是要满足企业的需要，万科大学主要是人才培养、人才制造、人才输出，这些是我们主要的功能。我们首先以内部客户为主，逐步地面向客户、合作伙伴、社会，然后逐步地市场化，这是我们的想法。我们的宗旨和目标，就是为了万科未来的发展提供充足的、有能量的、能够保证要求的这样一批队伍……”

这虽然只是万科人力资源战略规划的一部分，但我们已经能够看出万科集团对人力资源管理工作的高度重视及对人力资源战略的不断调整。

掌握人力资源战略管理的方法

人力资源总监在进行人力资源战略管理时，可以根据需要采用以下方法进行：

1．PEST分析法

PEST分析法是对宏观环境，即对影响行业和企业的各种宏观因素进行分析，包括政治（P）、经济（E）、社会（S）、技术（T），具体内容如表1-6所示。

表1-6　PEST分析法
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2．SWOT分析法

SWOT分析法是一个简单、有效的企业战略评估分析方法。它是对企业自身的内部环境进行分析，找出企业的优势和劣势；对企业的外部环境进行分析，找出企业的机会和威胁，然后将企业战略与之有机结合起来，如图1-2所示。
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图1-2　SWOT分析法示意图

在利用SWOT进行分析时，人力资源总监应该把所有的内部环境因素都集中在一起，然后结合企业的外部环境因素进行评估，以确定企业应该做什么和应该什么时候去做。人力资源总监可以通过填写表1-7所示的企业人力资源SWOT分析表，实现人力资源战略的评估与管理。

表1-7　企业人力资源SWOT分析表
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人力资源总监在填写企业人力资源SWOT分析表时，需要注意以下问题：

（1）人力资源总监要善于发现可能来自竞争对手的威胁，在变化的环境中发现自己的劣势并设法将劣势消除掉，将威胁降至最小。

（2）寻找机会，使机会成为企业真正的优势。

（3）找出某些领域中可能存在的潜在机会，将这些领域中的劣势加以改进。

（4）对目前有优势的领域进行监控，以保证即使潜在的威胁出现也不会惊慌失措。

3．五力分析模型

五力分析模型是现代管理学家迈克尔·波特于20世纪80年代初提出的，对企业战略的制定产生了全球性的深远影响。该模型用于竞争战略的分析，可以有效地分析客户的竞争环境。五力分别是指供应商的讨价还价能力、购买者的讨价还价能力、潜在竞争者的进入能力、替代品的替代能力、行业内竞争者现在的竞争能力，其关系如图1-3所示。
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图1-3　五力分析模型

（1）供应商讨价还价能力。供应商在与企业谈判时，往往会提高产品或原材料的价格；而在价位相对较低时，会提供质量相对较低的产品或原材料。这样，企业的赢利能力与产品竞争力必然会受到影响。

（2）购买者讨价还价能力。与供应商相反，购买者往往会通过压价及要求提供较高质量的产品或服务来增强企业的赢利能力。

（3）潜在竞争者进入能力。新进入者在给行业带来新生产能力、新资源的同时，也会因竞争而导致行业中现有企业赢利水平的降低。

（4）替代品的替代能力。两个处于不同行业中的企业，可能会由于所生产的产品互为替代品，从而产生相互竞争行为，这种源自于替代品的竞争会以各种形式影响行业中现有企业的竞争战略。替代品价格越低、质量越好、用户转换成本越低，其所能产生的竞争压力就越强。

（5）行业内竞争者现在的竞争能力。现有企业之间的竞争常常表现在价格、广告、产品介绍、售后服务等方面。

明晰人力资源战略管理的步骤

任何战略如果得不到有效落实，就不算好的战略。人力资源总监在进行人力资源战略管理时，可以按照以下步骤进行：

1．调查和分析企业人力资源规划信息

在此阶段，人力资源总监不仅要认清企业总体战略目标、发展方向，还要认清企业内部和外部环境的变化趋势，如企业组织结构的设置状况、职位的设置及必要性，企业现有员工的工作情况、劳动定额及劳动负荷情况，企业未来的发展目标及任务计划，生产因素的可能变动情况等。

人力资源总监对人力资源规划的信息进行调查分析，必须从企业内部和外部同时进行。

（1）企业内部人力资源规划信息的调查分析。内容通常包括企业现有员工的基本状况、员工具有的知识与经验、员工具备的能力与潜力开发、员工的普遍兴趣与爱好、员工的个人目标与发展需求、员工的绩效与成果、企业近几年的人力资源流动情况、企业人力资源结构与现行人力资源政策等。

（2）企业外部人力资源规划信息的调查分析。内容包括进行人才市场调研、人才择业心理调研、人才供给与需求现状分析、教育培训政策的变化情况等。

2．企业人力资源需求与供给情况预测

人力资源总监要想更好地对企业未来的人力资源需求与供给情况进行预测，就必须要求人力资源部门了解企业的战略目标的步骤，明确每一步需要什么样的人才做支撑，需求数量是多少，何时引进比较好，并做好相应的人力资源成本分析等。企业人力资源供给预测分为内部人力资源供给预测和外部人力资源供给预测。

（1）内部人力资源供给预测。它包括企业内部现有人员的状态，如年龄、级别、素质、资历、经历和技能，人才的离职率、调动率和升迁率，人才的发展潜力、可晋升性、职业目标以及采用的培训项目等方面的预测。

（2）外部人力资源供给预测。它包括本区域人力资源总体构成、经济发展水平、同行业人才的平均价格与竞争力、外来人才的数量与质量、同行业对人才需求程度等方面的预测。

3．企业人力资源战略规划的制定

根据企业的人力资源需求和供给情况，企业人力资源战略规划必须要与企业的发展战略相匹配，它是企业人力资源管理体系形成的基础和保证。人力资源战略规划的内容包括企业内外部人力资源的需求与供给情况预测的结果分析、企业人力资源净需求状况分析、企业整体发展的人力资源计划、员工培训和职业发展计划以及企业员工招聘、升迁、退休、解聘和裁减计划等。

4．企业人力资源战略规划的实施

企业人力资源战略规划的实施主要包括企业组织结构设计与优化、企业岗位分析与评估、企业员工招聘与管理、企业绩效考核体系设计、员工考核与岗位胜任能力模型设计、企业薪酬激励与福利体系设计、员工培训管理体系设计和员工职业生涯发展体系设计等内容。

5．企业人力资源战略规划的监控和评估

企业人力资源战略规划的监控与评估主要表现为以下几点：

（1）监控人力资源战略规划的具体落实情况。

（2）查看人力资源战略规划是否与企业发展战略相匹配。

（3）判断企业人力资源体系模块的设计是否合理、是否具有可操作性等。

（4）根据企业内外部环境的变化，调整企业人力资源战略规划的内容，以适应企业整体发展战略的变化。

总之，人力资源战略规划的目的是保证企业人力资源战略符合企业战略，满足企业不断发展的智力需求。人力资源总监要做好人力资源工作，就必须制定相应的人力资源战略规划，并且要按照科学的程序来制定和实施，最终将人力资源战略规划的内容变成真实的行动，从而不断提高企业的人力资源管理水平和企业整体管理水平，实现企业发展战略目标，提高企业经营绩效。

自我提升工具　人力资源管理战略地图

战略地图是由平衡计分卡的创始人罗伯特·卡普兰和戴维·诺顿提出的，它是在平衡计分卡的基础上发展过来的。平衡计分卡是一种静态的战略管理工具，与之相比，战略地图是动态的，可以结合战略规划过程来绘制。战略地图是以平衡计分卡的4个层面目标（即财务层面、客户层面、内部流程层面、学习与成长层面）为核心，通过分析这4个层面目标的相互关系而绘制的企业战略因果关系图。人力资源管理战略地图示意图如图1-4所示。
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图1-4　人力资源管理战略地图示意图

人力资源管理战略地图的核心内容为：企业只有通过运用人力资本、信息资本和组织资本等无形资产（学习与成长层面），才能建立和创新战略优势和效率（内部流程层面），进而把特定价值带给市场（客户层面），从而实现股东价值（财务层面）。

案例　七匹狼公司的人力资源战略

福建七匹狼实业股份有限公司（以下简称“七匹狼公司”）认为公司扩张的最大障碍是人才问题。对于人才，公司采用的策略主要是找猎头公司、加强培训（包括内部培训和送人员到外面培训）和股权激励等，用环境凝聚人才、用薪酬激励人才、用机制留住人才、用事业造就人才。

七匹狼公司的人力资源战略规划包括人力资源战略、用人原则和人才理念等内容。

人力资源战略：优秀的人才是实现企业战略目标的基石，是企业持续发展的动力。公司以科学的人才培养方法、有效的激励机制、公平的竞争平台、广阔的事业发展空间广纳良才，让每一位员工都能在七匹狼的这个“狼族部落”中充分体现自我价值，以“相信自己、相信伙伴”的理念为导向，达到个人职业生涯规划与企业发展目标的最大契合，实现员工与企业共同成长。

用人原则：人尽其才、才尽其用、人性化管理。

人才理念：公司推崇“诚信、求实、敬业、奉献”的经营理念，注重员工的品格和能力，要求员工具有敬业精神和开拓能力，具有强烈的事业心和责任感，具有现代管理意识能力，倡导团队合作精神。

提 示

人才是企业最有力的竞争武器，以人为本是现代企业管理的最重要理念之一，人力资源战略应成为企业最重要的战略之一。从七匹狼公司的人力资源战略中我们可以看出，该公司非常注重为优秀的人才提供良好的发展空间和平台，在不断挖掘人才的同时强化留住优秀人才的机制建设。

思 考


	人力资源总监应该如何发挥其在人力资源战略规划中的作用？谈谈你的看法。



	人力资源总监应该如何做好人力资源战略规划？有什么实用的方法？





小 结

作为企业的高层管理者之一，作为企业决策层得力的参谋与助手，人力资源总监必须参与企业的战略决策与战略管理，尤其是人力资源战略规划与管理，这是其基本职能。本章介绍了人力资源总监所要参与的战略及其最重要的专业职能之一——人力资源战略管理。

通过学习，我们可以知道：企业战略具有指导性、全局性、长远性、稳定性、竞争性、系统性和风险性七大特性；企业战略包括竞争战略、发展战略和职能战略等，必须让人力资源总监参与其中并为企业提供相应的人力资源支持；而对于企业的战略决策，人力资源总监可以按照“战略分析—战略选择—战略实施—战略评价和调整”的步骤进行。人力资源战略规划主要有领先型、跟随型和差异型3种形式，企业可以根据实际情况采取相应的人力资源战略形式；人力资源总监可以采用PEST分析法、SWOT分析法和五力分析模型3种人力资源战略管理方法，做好人力资源规划，并按照相应的步骤进行操作。










方略二　做好企业文化体系构建与督导检查



如今，随着企业的发展和竞争的升级，企业与企业之间的竞争已经逐渐由关系与关系的比拼、机会与机会的比拼或产品与产品的比拼，发展成为团队与团队的较量。在这个过程中，企业文化功不可没。“三流的企业靠生产，二流的企业靠营销，一流的企业靠文化。”因此，在现代企业的竞争中，企业文化所起的作用越来越大。

企业文化是指企业在长期生产经营活动中确立的，被企业全体员工普遍认可和共同遵循的价值观念与行为规范的总称。它具有导向功能、约束功能、凝聚功能、激励功能、辐射功能和品牌功能等，越来越多地受到管理者的重视，并逐渐成为企业核心竞争力的主要源泉。

企业文化体系的建设与实施成为人力资源管理的核心任务，它关系到整个组织的运行和发展。因此，作为人力资源部门的最高领导，人力资源总监必须全力挑起文化建设的使命，打造并完善企业的文化体系并保证其能够得到有效实施。














参与企业文化体系建设

【要点】　1．为何参与企业文化体系建设

　　　　　2．如何参与企业文化体系建设

企业文化可以被团队传承，它代表了企业员工广泛接受的思维方式、道德观念和行为准则等。企业文化非常重要，良好的企业文化可以凝聚组织人心、激发团队潜能、营造创新氛围，而企业文化的缺失会导致企业管理混乱、人心涣散。因此，企业必须建立一个完善的企业文化体系，充分发挥文化的巨大作用。

为何参与企业文化体系建设

企业文化体系建设与企业发展息息相关，是关系企业前途命运的大事，是做好企业发展战略规划的重要组成部分。加强企业文化建设可以更好地实现企业的目标，统一企业的思想、观念、态度、行为和价值观。在这个过程中，人力资源总监是企业文化体系建设的重要骨干力量，必须积极参与企业文化体系建设。

1．有利于企业文化建设的顺利推进

人力资源总监是企业文化体系构建的重要力量，其作用是不可或缺的，而且也是企业文化体系建设的重要推动者之一。因为企业文化的贯彻执行从上向下要相对容易得多，而且企业文化的建设往往离不开企业高层管理者的率先垂范，所以人力资源总监必须做出榜样，以身作则，带领团队构建并完善企业文化体系。

作为培训行业的领军企业之一，影响力教育训练集团（以下简称“影响力”）非常注重企业文化体系的建设，一些文化理念不仅在企业内部应用，而且在培训时不断地向外传播。其中，最重要的要数“九大理念”：

（1）成功是因为态度。　　　（2）我是我认为的我。

（3）我是一切的根源。　　　（4）没有不可能。

（5）山不过来，我就过去。　（6）每天进步一点点。

（7）决心决定成功。　　　　（8）天助自助者。

（9）太棒了！

这些理念源于影响力董事长易发久老师所讲的课程，他本人是这些理念的坚定执行者。在他的引导与影响下，每个子公司、分公司的总经理、总监都会牢记这些理念并应用到工作中，每位员工也都深刻理解这些理念的含义并牢记于心。

对于企业文化，人力资源总监需要率先垂范。在人力资源总监的榜样示范之下，企业文化更容易被全体员工认可、理解并坚决执行。这时，全体员工的价值观念可能会取得一致，良好的行为习惯有可能会养成，从而促进全体员工形成共同的价值观念和共同的行为模式。

另外，人力资源总监还可以通过策划大型企业文化活动促进团队的融合，加强员工之间的密切程度，从而形成融洽的文化氛围，进一步推动企业文化建设。

2．有利于企业文化体系的完善

对于企业来说，企业文化建设容易，企业文化体系完善却并非一朝一夕就能完成，它需要一个积累的过程。现实中有一些企业保持数十年长盛不衰，甚至有的企业拥有超过百年的历史，我们仔细研究就会发现，它们都具有深厚的文化底蕴，是一代又一代的文化传承与文化体系不断完善的结果。

人力资源总监是企业文化体系建设的重要力量，需要率先垂范。他们应该将接触到的各种新的思想、新的理念融入企业文化之中，从而使企业文化更符合时代的要求和企业发展的要求。

创建于1669年的同仁堂之所以历时340余年仍备受人们的信任与欢迎，不仅得益于其厚重的文化底蕴，而且还在于其企业文化的不断完善和进步。

现在，同仁堂的企业文化主要包括质量观、信誉观、人才观、激励观、形象观和创新观。而且，这些文化观念都是在历史文化传承的基础上更新的，符合现代企业发展的要求。

（1）质量观。同仁堂一直遵循“修合无人见，存心有天知”的信条，制药过程严格依照配方，选用地道药材，从不偷工减料、以次充好，始终坚持“配方独特、选料上乘、工艺精湛、疗效显著”的原则。

（2）信誉观。同仁堂一直秉承“同修仁德、济世养生”的企业精神，恪守职业道德，诚实守信。

（3）人才观。同仁堂会为各类优秀人才，尤其是专业人才，提供最好的成长环境。

（4）激励观。同仁堂始终坚持讲礼仪、重人和，突出了人和与亲善，增强了企业凝聚力。

（5）形象观。过去，同仁堂利用朝廷会考机会免费赠送“平安药”、冬办粥厂、夏施暑药等，现在利用各种媒体进行同仁堂整体形象宣传，始终保持其良好的企业形象。

（6）创新观。同仁堂的创新不仅体现在产品上，而且体现在其经营思维、营销策略上。

人力资源总监作为企业文化体系建设的主力人物之一，必须为企业的基业长青而建言献策，通过不断的学习和创新让全体员工认同企业的核心价值观念，形成积极奋进、有使命感和责任感的文化氛围。人力资源总监应当随着企业的发展，不断更新企业的文化系统，进一步完善企业文化体系，并使其一代代向下传承，用企业文化推动企业前进。

3．有利于消除企业的内部沟通障碍

企业文化体系可以使企业各个层级人员拥有共同的语言系统，从而快速达成共识，形成内在合力。员工只有认同了企业文化，其个人目标才会与企业目标协调一致；他们也只有融入了企业文化，才能在工作中如鱼得水。

影响力的企业文化已经深入每位影响力人的心中。其中，有一条核心理念是“不是不可能，只是暂时没有找到方法”。面对内部沟通障碍和各种困难，每个人都会积极思考，积极想办法去解决问题。于是，企业的内部沟通就会方便很多。

如何参与企业文化体系建设

既然人力资源总监在企业文化建设中的作用巨大，那么，人力资源总监应该如何参与企业文化体系建设呢？

1．构建企业文化体系

人才与文化是企业竞争力的源泉，是企业可持续发展的基本驱动力。其中，文化管理是现代企业管理的最高境界。要加强文化管理，就必须构建一个完善的企业文化体系。在这个过程中，人力资源总监起着中流砥柱的作用。

如今，很多企业都有专门的关于企业文化的纲领性文件，越来越多的企业开始关注企业文化，并加大企业文化体系建设的力度。企业文化体系的构建主要依靠企业的高层管理者，如总经理、人力资源总监来推动，并且由内而外、由上而下进行。那么，人力资源总监应该怎么去构建企业文化体系呢？其操作步骤如下：

（1）企业内部组建企业文化战略委员会等相关部门，并由专人负责。如果由企业的最高领导，如董事长、总裁、总经理、人力资源总监等负责，效果会更好。然后，组建企业文化执行小组，让全员共同参与。

（2）调查分析企业现状、行业态势、竞争状况、企业最终目标等。通过调查分析，让每位员工明确自己的真实需求、企业的发展要求和未来的态势，使员工的个人需求与企业文化相一致，增强员工对与企业文化的认同感。

（3）归纳总结企业愿景、企业使命、企业精神、企业价值观和企业战略等，并将其进行提炼优化。

（4）根据企业的价值理念和发展需求，设计企业的各种规范制度，如员工行为规范、服务规范等。

（5）进行企业形象系统规划，以确保其设计具有艺术性和高识别性，更符合行业要求。

（6）推动企业文化的传播。企业文化要想传播得更快，需要全体员工的共同推动。

2．优化企业文化结构

企业文化是诸多要素的综合体，包括企业的价值观念、经营哲学、企业精神、企业道德、企业制度等，而这些要素按照不同的时空顺序、主次地位与结合方式进行排列组合，就形成了企业文化结构。根据各个要素之间的关系，企业文化结构可以分为4个层次，即物质文化、行为文化、制度文化和精神文化，如图2-1所示。人力资源总监在企业文化建设的过程中，可以分别对4个层次的内容进行优化，从而实现企业文化结构的整体优化。
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图2-1　企业文化结构示意图

（1）物质文化——表层。物质文化是一种以物质形态为主的表层企业文化，它由企业员工创造的产品和各种基础设施等构成，其具体内容包括企业生产的产品和提供的服务、生产环境、企业建筑、企业广告、产品包装和设计等。

（2）行为文化——浅层。行为文化是指企业员工在生产经营、学习娱乐中所产生的活动文化，包括企业经营、教育宣传、人际关系和文娱体育活动等过程中产生的文化现象。行为文化是企业文化落实施行的重要保障。人力资源总监可以采取以下策略去构建企业行为文化体系：

⑴构建价值观念体系，利用先进理念引导行为。构建行为文化体系的首要任务是从观念层面解决问题，形成正确的导向，并使这种思想观念得到全体员工的认知和认同。

⑵率先垂范，改变员工行为。在企业文化建设方面，人力资源总监既是企业的决策者与执行者，又是行为文化的倡导者与引领者。

⑶以行为的规范化为重点，培养良好的行为习惯。每位员工对行为文化是一个由认知到认同再到自觉实践的过程，都会经历由不自觉到自觉、由不习惯到习惯的转变。

⑷依靠制度来强化行为文化建设。制度本质上是一种强制的外部规定，而文化是一种自愿的内省式约束。二者的结合，有利于推进行为文化建设。

⑸设计并推行标准化行为模式。标准化行为模式既可以规范员工的工作行为及工作流程，又有利于提升员工的整体形象。

⑹树立优秀榜样，引导员工行为。榜样的力量是无穷的，人力资源部门可以通过模范事迹的宣传来激励员工、感染员工、推动员工行为的改善。

（3）制度文化——深层。制度文化是深层次的企业文化表现，主要包括企业的领导体制、组织结构和管理制度3个方面。

⑴企业领导体制包括决策层的管理理念和管理风格等，它对企业文化具有很大的影响。

⑵企业组织结构是企业文化的载体。

⑶企业管理制度是企业在进行生产经营管理时所制定的、起规范保障作用的各项规定或条例。

在企业中，制度文化既是适应物质文化的固定形式，又是塑造精神文化的主要机制和载体，对企业文化建设起到重要的传承作用。

（4）精神文化——核心层。精神文化是指企业在生产经营过程中，受一定的社会文化背景、意识形态影响而长期形成的一种精神成果和文化观念。与其他文化层次相比，精神文化是一种更深层次的文化现象，处于整个企业文化体系的核心位置。

精神文化包括企业精神、企业价值观、企业经营哲学和企业道德等，是物质文化、行为文化的升华。

⑴企业精神。一般而言，企业精神是企业全体员工或大多数员工一致的内心态度、意志状况和思想境界。它是企业经营宗旨、价值准则和管理信条的集中体现，是构成企业文化的基石，有利于激发企业员工的积极性、增强企业的活力。

⑵企业价值观。企业价值观是企业决策者对企业性质、目标、经营方式所作出的选择，是企业在追求发展过程中所推崇的基本信念。企业价值观是企业长期积淀的结果，是企业生存发展的内在动力，是企业行为规范制度的基础。

⑶企业经营哲学。企业经营哲学是指企业在经营管理过程中形成的世界观和方法论，是企业在处理人与人、人与物关系的基础上形成的意识形态和文化现象。这些经营哲学一方面与民族文化传统有关，另一方面与特定时期的社会生产、特定的经济形态和国家经济体制有关。

⑷企业道德。企业道德是指企业依靠社会舆论、传统习惯和内心信念来维持的，以抑恶扬善为标准的道德原则、道德规范和道德活动的综合。它从伦理关系的角度，以善与恶、公与私、荣与辱、诚实与虚伪等道德范畴为标准来评价和规范企业。

人力资源总监在实际工作中要去伪存真、去粗取精，加强精神文化和制度文化的建设，不断丰富企业文化的内涵，为其增加新的内容，使其更符合企业发展的要求，并通过对二者的改进，进一步改善企业行为文化和物质文化，促进企业的整体进步，最终实现企业文化结构的优化。

总之，在企业文化体系建设中，人力资源总监必须明确自己的管理职能，积极地构建企业文化体系，不断地优化企业文化结构，充分发挥其指导引领作用。

自我提升工具　企业文化主题活动开展的方法汇总表

为了让企业文化体系建设更为顺利，人力资源总监有时可以通过策划一些企业文化主题活动。表2-1罗列了企业文化主题活动开展的若干方法，人力资源总监可以参考。

表2-1　企业文化主题活动开展的方法汇总表
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案例　某公司的母子文化管理模式

某服务性集团公司在进行企业文化体系构建的过程中一直在思考3个问题：如何形成一套为全体员工所认同、具有较强包容性的企业文化架构体系？母子公司（即集团与子公司）的企业文化如何实现合理分层和有效对接？如何将企业文化理念渗透到经营管理的物质层面，渗透到服务行为之中？

为此，公司进行了大胆的尝试，人力资源总监张先生提出了一套母子文化管理模式。其中，母公司文化兼容并包、统分有度；子公司文化之间既是互相独立的个体，又在母文化统领下百花齐放、互为补充。企业文化体系构建以后，公司始终围绕服务去开展工作，建设服务品牌，拓展企业文化外延，实现了企业文化的管理功能。

提 示

优秀的企业必然会有优良的企业文化体系。完善的企业文化体系不仅能够提升企业的整体形象，而且能为员工提供良好的工作环境，激发其工作激情，提高其创新能力，进而创造出更大的价值。上述公司的企业文化体系从构建到实施过程中，我们可以发现，人力资源总监起到了关键作用，是企业文化体系建设的中坚力量。

思 考
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	人力资源总监应该如何参与企业文化体系建设？



















企业文化落实施行与督导检查




【要点】　1．企业文化落实施行策略

　　　　　2．企业文化督导检查策略

构建了完善的企业文化体系之后，人力资源总监可以通过各种手段让企业文化落实下去，加快企业文化的传播。在每位员工执行企业文化制度的同时，人力资源总监也肩负着督导检查的使命，在检查中发现问题，在督导中改进和完善企业文化体系。

企业文化落实施行策略

企业文化的落实方法有很多，人力资源总监可以分别采取内化于心、固化于制、外化于形、寓教于乐的策略进行，具体内容如下：

1．内化于心

将企业文化内化于心主要体现在企业文化建设的精神文化层面，目的是让企业文化成为每位员工的精神支柱。要让文化深入每位员工的内心，就必须强调以人为本。为此，可采用以下6种方法：

（1）精神塑造法。企业可以将企业精神贯彻到每位员工的日常生活与工作的过程中，使他们能够以自己的实际行动来诠释这种精神，并不断赋予这种精神以新的内涵。

（2）愿景拉动法。企业可以用宏观战略目标为指导，用企业的战略目标和企业发展愿景来统一员工的思想、凝聚员工的力量。

（3）培训教育法。企业可以通过培训教育，深入开展企业文化的宣传工作。

（4）形象塑造法。企业各级管理者要从自身做起，通过个人形象、魅力的打造来体现企业文化，充分发挥言传身教的作用。

（5）榜样示范法。企业可以培养和树立企业文化执行的先进典型，注重发挥模范的示范、带动和辐射作用。

（6）温馨提示法。当某位员工的所作所为与企业文化相背离时，其他人员可以给予温馨提示，让全体员工尽快融入整个团队之中。

影响力有一个理念是“没有不可能”。只要有人不小心说了“不可能”3个字，就会有人按企业快乐基金的做法给予其警示：“1元钱！”大多数人经过有限的次数（一般21次以内）就改掉了这个习惯。

2．固化于制

将企业文化固化于制主要体现在企业文化建设的制度文化和行为文化层面，是指将企业的各项规章制度落实施行，帮助员工形成良好的行为习惯，以达到规范企业管理和员工行为的目的。企业文化制度化可以通过以下几种方法来实现：

（1）齐抓共管法。形成制度以后，企业文化宣传就可以纵向到底、横向到边、纵横交错、形成网络，保证企业文化的执行切实到位。

（2）制度约束法。企业要求每位员工必须严格按照相关的规定做事情，从而改变不良行为习惯，使全员步调一致、行动规范。

（3）导师带徒法。企业可以安排老员工以带徒弟的方式，让新员工尽快接受企业文化理念，尽快融入团队之中。

某工厂每年都要从大中专院校和高级技校招聘大量的毕业生。新入厂的员工虽然文化素质高、专业知识好、年轻有活力，但他们中的很多人怕吃苦、眼高手低、专业技能差、组织纪律差。为了改变这种状况，工厂采取“导师制”的办法，让思想作风好、专业技术精的老员工与新进厂的员工签订师徒合同，合同期为3年。合同内容包括带思想、带安全、带学习、带技能、带作风和带生活，每季度考评一次，每年评比表彰一次。满3年后，经考评合格，徒弟方可出师，并有资格带徒弟。

（4）批评帮助法。对于未执行企业文化的员工，企业可以采取批评帮助的方法，现场解决问题，使其快速成长起来。

（5）惩戒处罚法。惩戒处罚是一种负激励、一种教育帮助的特殊手段，主要是对严重违反企业文化制度的员工实施的手段。

3．外化于形

将企业文化外化于形主要体现在企业文化的物质文化层面，包括企业文化教育的场所、设施、媒体等，目的是营造企业文化建设的良好氛围，让无形的理念通过一定的载体外化为员工看得见、摸得着、感受得到的具体实在的东西。我们可以采用以下4种方法去实现：

（1）环境熏陶法。很多企业随处悬挂企业文化理念标志、标语等，还有的企业将文化理念搬上挂历、台历、日志等，让员工随时随地都能感觉到企业文化就在自己身边。

（2）媒体宣传法。很多企业编制的文化手册就是一种很好的媒体宣传工具，企业通过电视、网络、书籍等也可以加大企业文化的宣传。

（3）文化广场法。在特定时期，举办文化广场活动。企业可以根据工作或生活中发生的与企业文化相关的故事进行节目创作和编排，甚至可以让员工与家人同台演出。因为节目演的是身边的人、身边的事，所以更具吸引力。

（4）文化专题法。企业定期或不定期在某一时间或某一时间段组织一些与企业文化相关的专题活动，以达到推动企业文化建设的目的。

蒙牛设立了两个企业文化节：一个是7月19日的“学习节”，一个是11月份最后一个周五的“感恩节”。“学习节”强调的是内部互动，在这一天，蒙牛员工相互分享自己的学习和工作成果。“感恩节”旨在真诚答谢合作者、支持者和消费者，这个节日强调的是蒙牛与外界的互动。

4．寓教于乐

企业文化的落实施行一般是由上到下、由内向外的。人力资源总监作为企业的高层管理者，肩负着企业文化宣传推广、引领指导的使命，同时还要让企业文化的落实施行充满乐趣、不枯燥，达到寓教于乐的效果。我们可以通过以下3种方法来实现：

（1）老板文化法。在经过长期的积淀后，很多企业创始人的管理理念会演变成企业的文化，也就是人们常说的“老板文化”。虽然“老板文化”不能等同于企业文化，但不可否认的是在某些优秀企业的文化当中可以看到创始人的影子。由于“老板”的率先垂范作用，员工更容易接受这些企业文化理念。

阿里巴巴的企业文化中很大一部分是其董事长马云的思想，蒙牛的企业文化很大一部分是其创始人牛根生的管理理念，影响力的企业文化也包含了大量的其创始人易发久的成功理念。

（2）知识竞赛法。知识竞赛有利于加深员工对企业文化的理解与记忆，考题可以是传统的答卷形式，也可以是有创意的现场互动的形式。为保证竞赛的公平性，企业可以配备竞赛监考人员。

（3）主题活动法。企业确定某一主题，在特定时间，结合国家的政策法规组织全员活动，加大企业文化宣传力度。

某生产企业每年6月份都要开展“安全生产月”活动。企业会根据每年的主题开展调研，认真设计方案，广泛动员，明确分工，督促落实，总结表彰。每一个安全生产月活动都取得了良好的效果。

其实，不论是哪种方法，只要认真去做，并且持续进行，企业文化建设就不会流于形式。

企业文化督导检查策略

任何制度的落实，一方面要靠员工的自觉，另一方面要靠督促。人都是有惰性的，对制度的约束往往感到不自然、不习惯，企业文化落实起来就会大打折扣。因此，在企业文化落实施行的过程中，人力资源总监必须加强对企业文化落实施行情况的督导与检查，如采取开座谈会、组织测评、综合分析等方法。可以说，企业文化督导检查是人力资源总监的重要职能之一。

那么，人力资源总监应该如何去督导检查企业文化的实施呢？

1．层级督导，全面检查

督导是将事情落实到位的关键，是有效执行的重要组成部分。企业可以用严密的组织制度把员工纳入到规范的轨道中，并在落实中细化，在细化中创新。

在企业中，人力资源总监的精力有限，不可能对每位员工都进行督导检查。为了更好地落实人力资源制度，人力资源总监可以对企业的各办事处、子公司、分公司及各部门的主要管理人员进行督导，再让他们逐层督导检查。发现问题，层层上报，人力资源总监再有针对性地解决问题。

人力资源总监的检查既可以是全面检查，也可以是抽检；既可以检查各办事处、子公司、分公司及各部门对企业文化的落实情况，又可以检查员工对企业文化的理解与运用情况。

2．将企业文化考核进行到底

通过考核的方式可以迫使员工去理解并记忆企业文化理念，将企业文化理念植入其大脑，进而影响其行为。人力资源总监有必要将考核持续进行下去，以不断强化员工的记忆。

在2004年推出新版《蒙牛企业文化手册》后，蒙牛为了让更多员工理解公司的文化，策划了一起“企业文化全国统考”活动。蒙牛在全国20多个生产基地设了20多个考场，在同一天要求全国各地所有蒙牛员工从副总裁到清洁工都必须参加这次统考。公司为此出了9套试卷，每套都有备份，并聘请了很多大学老师监考。考试不合格的员工需要进行补考，如果补考仍不合格则采取试用、换岗的措施。

3．让督导检查成为习惯

习惯是一点一滴循环往复、无数次重复的行为动作养成的。好的习惯、坏的习惯都是这样，只是结果不同。督导检查成为习惯，体现在随时随地、面对任何人都可以进行督导检查。

在影响力，一个人犯了错误，人力资源总监会考虑什么呢？首先考虑的是犯错的人的态度是否有问题（影响力的理念之一是“成功是因为态度”）。如果是态度类的错误，就一定要坚决杜绝，绝对不能容忍。如果态度没有问题，那么再考虑这个错误是技能类错误，还是创新类错误。技能类错误可以通过培训来提升改进，创新类错误则应该在有所控制的前提下适当鼓励。

自我提升工具　丹尼森企业文化测量模型

瑞士洛桑国际管理学院的著名教授丹尼尔·丹尼森从企业的外部关注——内部关注、灵活性——稳定性两个维度，明确界定了企业文化的4个特性，即使命性、适应性、参与性和一致性。丹尼森企业文化测量模型如图2-2所示。

[image: figure_51_EDEE84FF5AE64832BDC41FB3BA919EBF]

图2-2　丹尼森企业文化测量模型

（1）使命性。它是指为企业确定有积极意义的、长期的发展方向，可以通过战略导向和意图、目标、愿景3个指标来衡量。

（2）适应性。它是指把商业环境的需求转化为企业的行动，可以通过创造变革、客户至上和组织学习3个指标来衡量。

（3）参与性。它是指培养员工的能力、主人翁精神和责任心，可以通过能力发展、团队导向和授权3个指标来衡量。

（4）一致性。它是指确定价值观和构建强势文化体系，可以通过确立协调与整合、配合和核心价值观3个指标来衡量。

丹尼森企业文化测量模型可以为企业提供重要的决策信息，它是通过测量4个文化特性、12个指标来评估企业文化的。该模型是一个企业文化测量标准体系，模型数据库包含1500多家企业及组织的调查结果，建立了500多家企业的常模。其中，数据库中有60个项目的标准平均值和12个指标的标准值。

如果将企业的调查结果与这套标准数值进行比较，就会得到一个百分数。对企业来说，这个数值可以反映出目前的企业文化处于什么样的水平，有哪些优势和不足。这样，就可以在测量的基础上提出企业文化的改进方案，为企业发展和企业文化变革提供决策依据。

案例　中国重汽的企业文化建设

中国重型汽车集团有限公司（以下简称“中国重汽”）自2001年改革重组以来，就用“科学决策，理性经营，精心操作，追求最佳效益”的核心理念作为企业文化建设的主线，发挥企业文化引领企业发展的作用。

公司通过建设“人人都是形象、事事连着效益”的全员参与文化，建设以“为基层服务、为下道工序服务、为接口部门服务、为广大用户服务”为主要内容的管理文化，建设“人人都是人才、岗位造就人才”的员工文化，建设“干就干精品、争就争第一”的质量文化，搭建起企业文化建设的框架，从而使得员工凝聚力、企业核心竞争力不断增强。

集团董事长马纯济曾经这样说：“中国重汽又好又快的发展得益于企业广大员工艰苦奋斗、自力更生、自强不息的精神，这种精神来源于中国重汽深厚的文化底蕴。”

提 示

企业文化不是表面文章，不能浮于表面，必须深入员工内心，得到每位员工的认可。只有这样，企业文化才能在企业发展过程中发挥巨大的作用。中国重汽的企业文化建设之所以取得如此巨大的成就，就是得益于其企业文化落实得好。

思 考


	企业文化落实施行的策略有哪些？你所在的企业是如何做的？



	人力资源总监应该如何对企业文化的落实施行情况进行督导检查？





小 结

人力资源总监作为企业管理团队的重要一员，必须参与企业文化体系的建设。有其参与，企业文化体系的推进会更为顺利，企业文化体系会变得越来越完善。人力资源总监可以通过构建企业文化体系、优化企业文化结构来体现其参与企业文化建设的职能。

人力资源总监可以采取内化于心、固化于制、外化于形、寓教于乐的策略让企业文化落到实处。同时，人力资源总监要肩负起企业文化的落实施行与督导检查的职能，通过监督检查确保企业文化能够得到有效实施。














方略三　做好人力资源的组织开发



组织开发中存在着两个难题：采取何种形式的组织结构、怎样做好工作分析。这两个难题一直困扰着企业的高层管理者，人力资源总监要想解决这两个难题，首先必须了解它们。

首先，企业的组织结构应与企业所处的环境相适应，因为企业最终是要在环境中运行的。人力资源总监设计组织结构时，要根据企业本身的条件，因地、因事制宜，这也是现代组织结构设计的基本　思想。

其次，工作分析能够为人力资源管理活动提供种种关于工作方面的信息，这些信息又直接影响管理者对某个问题作出最后的决定。


















组织结构设计

【要点】　1．掌握组织结构设计的原则　　　　

　　　　　2．熟知组织结构设计的步骤　　　　

　　　　　3．进行组织结构设计时应考虑的因素

企业的组织结构设计实质上是一个组织变革的过程，它是把企业的任务、流程、权力和责任重新进行有效组合和协调的一种活动。人力资源总监根据时代和市场的变化进行组织结构设计时，必须对组织结构设计的原则、步骤、因素了然于胸，才能理清思路，带领部门员工做好组织结构设计，大幅度提高企业的运行效率和经济效益。

掌握组织结构设计的原则

在人力资源管理中，组织结构设计是人力资源总监首先需要考虑的工作，它犹如大树的躯干，决定了企业能否枝繁叶茂。人力资源总监要做好组织结构设计，首先必须掌握组织结构设计的6个原则，这些原则如表3-1所示。

表3-1　组织结构设计的原则

[image: figure_55_BD50BAD04D3A4D29851A44CB9D29522E]

续 表

[image: figure_56_B95AAB66CD344E358FB6189954A630DD]

熟知组织结构设计的步骤　

人力资源总监作为人力资源部门的最高管理者，只有熟知组织结构设计的步骤，才能更好地监督本部门员工做好组织结构设计的具体工作。

1．工作岗位设计

工作岗位是指企业根据专业化分工的原则，按工作职能划分而形成的工作职位。工作岗位是构成组织结构的基本单位。人力资源总监在进行工作岗位设计时应坚持3个原则，如表3-2所示。

表3-2　工作岗位设计的原则

[image: figure_56_277B29683BD54C7EBE626AAB58548FFC]

人力资源总监在进行工作岗位设计时除了要掌握以上3个原则之外，还要注意避免将工作岗位划分过细。分工过细会让员工因工作单调而产生厌倦心理，从而造成消极怠工的现象。

2．部门划分

部门划分就是确定组织结构的管理者有权执行规定活动的范围。这里所说的部门实际上是承担某些工作职能的组织机构，部门划分也可称为组织机构的设置。人力资源总监在进行部门划分时，必须重点关注两方面内容，一是尽可能减少部门间的相关性；二是努力提升部门内部的凝聚力。下面以流通企业为例来说明企业部门划分的类别，如表3-3所示。

表3-3　流通企业中部门划分的3大类别

[image: figure_57_35867D2B69CF4B7689320F6C5456F7B6]

3．管理幅度与管理层次的设计

管理幅度是指一名管理者能直接管理下属的人数。管理层次是指在职权等级链上设置的管理职位的级数。一般而言，高层组织有效的管理幅度为4～9人，基层一般为8～12人。管理幅度与管理层次是决定组织结构的两个重要参数，两者密切相关，它们之间的关系可以用下面的公式进行表述。

I=n(2n-1+n-1)

上述公式中，I为管理者与其直属下属发生联系的关系总数，即管理幅度；n为直接下属的数量。

从这个公式可以看出，在组织规模一定的情况下，不考虑其他因素，管理幅度越大，管理层次就越少；管理幅度越小，管理层次就越大，管理幅度与管理层次成反比关系。人力资源总监在设计管理幅度与管理层次时，还应注意6个客观因素：　　

（1）地理分布；（2）职能的相似性与复杂性；（3）计划工作量；（4）协调工作量；（5）下属的能力；（6）信息沟通的程度。

4．管理者职位规定与授权

经过前3个步骤之后，一个组织的“硬件”结构已经形成，在这个“硬件”结构中，出现了各种以管理工作为内容的工作岗位，即管理职位。人力资源总监对管理职位的规定必须在部门和层次结构设计出来之后方能确定，而处于这些职位的管理者的真正职权要等到授权之后才能获得。

通常企业中的管理职位有董事长、总经理、副总经理、经理、副经理、主管和小组长等。管理者的权力有5种表现形式：法定权、强制权、奖励权、专长权和个人影响权。其中，前3种权力是由上级授权而形成的，后两种权力是由个人因素形成的。

对于授权，人力资源总监必须注意以下几个问题：

（1）授权必须责任明确、责权对应。什么样的职位，赋予什么样的权力，否则，很容易造成管理者之间的互相推诿、滥用职权等现象。

（2）授权要适度，避免失控。例如，对人力资源部门来说，人力资源总监应保留全局性和战略性的责任和权力，而将日常管理和操作性的事务权力下放。

（3）授权要视能力而授。能力强的管理者可以多授权，能力弱的管理者必须少授权。

5．制定规章制度

制定规章制度是组织结构设计的最后一项工作。制定规章制度，实际上就是更具体地规定和说明各部门或岗位人员的权力和责任。制定规章制度能有效协调组织运行过程中产生的责任与权力之间的矛盾，便于人力资源总监监督检查各部门的工作。人力资源总监制定的规章制度包括两方面内容：一是工作时必须遵循的原则；二是工作准则，即应该达到的工作标准。以流通企业为例，它建立的规章制度应该包括：各类经营业务规程、设备使用维修规程、安全规程、岗位责任制度、经济核算制度、考勤制度和奖惩制度等。

进行组织结构设计时应考虑的因素

人力资源总监在进行组织结构设计时必须考虑6个关键因素：工作专门化、部门化、命令链、管理跨度、集权与分权、正规化。

1．工作专门化

工作专门化是基于单名员工无法完成全部工作任务或工作内容的考虑，把工作任务或内容分解成若干个步骤，使单名员工专门从事工作任务或内容的某个部分，专门完成其中的某个步骤，而非全部。工作专门化有利于提高工作　效率。

亨利·福特因创立汽车生产线而享誉全球。他的做法就是给每位员工分配特定的、重复性的工作，从本质上而言，这就是工作专门化。例如，有的员工只负责装配汽车的右前门，有的则只负责安装右前轮。福特通过把一个大的工作任务分成一个个细分的、标准化的工作任务，简化了员工的工作，提升了员工的工作熟练度，也提高了汽车的生产效率，最终达到每10秒钟就能生产出一辆汽车的工作效率。　

2．部门化

部门化是指将工作单元进行专业合并或组合。合并或组合的办法可根据产品类型、职能和地域进行分类。

某金属公司的铝试管厂根据生产过程来进行部门化，划分成铸造部、锻压部、制管部、成品部和检验包装运输部5个部门。该金属公司部门化的目的在于，让每个部门在生产过程中可以单独负责一个特定生产环节的工作。金属首先在铸造部被铸造成巨大的胚料；然后坯料被送到锻压部挤压成铝管；紧接着铝管被送到制管部，由制管部将它们做成各种形状的试管；然后，做好的试管被送到成品部，由成品部进行切割、清洗等工作；最后，成品进入检验包装运输部，向外发货。　

3．命令链

命令链是指一种从组织高层贯穿到基层的不间断的职权线路，它明确谁向谁汇报工作，能够回答员工提出的诸如“我对谁负责”、“我有问题时去找谁”等问题。

4．管理跨度

管理跨度是一个上级管理者直接指挥的下属数目。在很大程度上，管理跨度决定了组织要设置的管理层级和需要配备的管理者数量。当其他条件不变时，管理跨度越宽，组织效率就越高。

假设有A、B两个组织，两者的基层操作人员都是4096名，如果A组织的管理跨度为4，B组织的管理跨度为8，那么B组织就可以少配备800人左右的管理者。以每名管理者年薪40000元计算，则B组织仅管理者薪水一项，每年大约可以节省3200万元。显然，B组织的成本更低。　

当然管理跨度过宽也存在弊端。过宽的管理跨度会令管理者缺少时间或没有时间去培训下属，减缓下属的成长速度，降低员工的个人绩效。企业采用怎样的管理跨度，应该从企业自身的实际情况出发。

5．集权与分权

一个高度集权的组织是由高层管理者作出所有的决策，基层或中层管理者执行决策。一个高度分权的组织是高层管理者将决策权下放给离活动最近、最适合的基层或者中层管理者处。采用集权还是分权式的组织结构设计要视企业实际情况而定。

6．正规化

正规化是指在组织内部，工作实行标准化的程度。工作的正规化程度越高，则从事该工作的员工对于工作时间、工作手段、工作内容的自主权越低。高度正规化组织的特点是：拥有明确的工作说明书、大量的组织规章制度和详细的工作流程规定。正规化的优点是：能够保证稳定一致的产出效果。　　

自我提升工具　组织结构图的种类

一提到组织结构图，一些人力资源总监就会条件反射地想到垂直图。其实，组织结构图除了垂直图外，还有横式图和圆形图，表3-4中进行了详细说明。

表3-4　组织结构图的种类
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案例　中央集权式的组织结构无法做大做强企业

某零售公司成立于2005年，该公司至2007年年底已在全国增设了10家分店。该公司采取了中央集权式的组织结构：由总部操纵所有的经营活动，制定各项政策，各分店的管理者只被授予少数权力。为了直接管理所有分店，该公司总经理经常到全国各分店巡视。

2009年6月，该公司总经理发现分店的数量超出了他所能管辖的范围，他所面临的问题也变得越来越复杂。以前，当公司的分店只有10家时，该公司总经理还能够亲临各个分店做现场指导。但是，随着分店数量的迅速扩张，高层管理者对各分店的监督和控制变得越来越难了。最后，公司不得不减少分店的扩张，公司面临着规模的日益缩小和市场份额不断下降的危机。

提 示

该零售公司在规模不大时，采用中央集权式的组织结构是有利于管理的，但随着分店的增加，仍然采用这种组织结构，只会让高层管理者疲于奔命，落得个事倍功半的下场。

思 考


	你认为零售行业中的哪些公司从小做到大能一直用中央集权式的组织结构？



	学过本节后，你将怎样确定自己公司的管理幅度与管理层次？



	审视你所在公司的组织结构是否合理？如果存在不合理的地方，请根据本节内容进行修正。























工作分析




【要点】　1．熟知工作分析的主要内容　2．掌握工作分析的原则　　

　　　　　3．把握好工作分析的时机　　4．了解工作分析的指标体系

　　　　　5．明确工作分析的阶段　　　6．了解工作分析的方法　　

　工作分析是一个组织中人力资源管理的重要基础。没有周密、细致的工作分析，人力资源管理就会缺乏科学性，招聘管理、绩效管理和薪酬管理等工作就失去了赖以支撑的平台和基础，人力资源管理势必变得主观和随意，难以公平对待员工。要避免因工作分析不到位而引起的不良后果，人力资源总监必须了解工作分析的精髓，带领部门成员做好相关工作。

熟知工作分析的主要内容

不同企业和组织都有各自的特点和急需解决的问题。有的是为了制定更切合实际的奖惩制度，以提升员工的积极性；有的是为设计出合适的培训方案，提高员工的综合素质。因此，这些企业和组织进行工作分析的侧重点肯定是不一样的。一般来说，工作分析主要包括以下内容：

（1）工作（职务）描述，即确定工作的具体特征，它包括以下几方面内容：工作名称、工作活动和程序、工作条件、工作的社会环境、职业条件（如工资水平、奖金制度、工作时间、晋级机会等）。

（2）工作要求，即说明从事该项工作的员工所需具备的一般要求、生理要求和心理要求，这是企业筛选与任用员工的依据，具体如表3-5所示。

表3-5　工作要求的内容

[image: figure_64_C1DCDDE592F34092965DF92791307955]

工作分析的结果是形成工作说明书与岗位（职务）规范。工作说明书主要包括工作职务、目的、任务或职责、权利、隶属关系和工作条件等。

岗位（职务）规范是说明员工为了完成某种特定的工作所必须具备的知识、技能以及其他特征，其主要内容有：完成工作所需要的知识、技能和人员条件等。

掌握工作分析的原则

为了提高工作分析研究的科学性、合理性，人力资源总监在实施工作分析中应注意遵循以下原则，如表3-6所示。

表3-6　工作分析的原则

[image: figure_64_31723FA10D7C430289B0A4831EC3AC5E]

续 表

[image: figure_65_27B5AFCE0F0C453C88C816E0323F38A6]

把握好工作分析的时机

工作分析是人力资源管理的一项常规性工作。人力资源总监应该意识到，工作分析不是一次性的工作，而要根据企业战略、工作目标、工作流程和市场环境变化做相应调整。因此，人力资源总监必须选择恰当的时机进行工作分析。

（1）新组织建立时。新组织一切从零开始，需要进行目标分解、组织结构设计和新员工招聘的工作，在做这些工作之前必须做好工作分析。

（2）企业战略调整与业务拓展时。企业进行战略调整与业务拓展时，容易使工作内容、工作性质发生变化，需要进行工作分析。

（3）技术创新、劳动生产率提高时。需要重新进行定岗定员。

（4）新的制度建立时。在建立绩效考核制度、晋升制度和培训制度前需要进行工作分析。

了解工作分析的指标体系

1．工作分析指标及构成

所谓工作分析指标，是指用于揭示所需分析岗位上的员工数量与质量特征的一种操作化形式。例如，员工的“身体各器官的紧张程度”就是揭示劳动强度的工作分析指标。工作分析指标的设定，是整个工作分析活动的基础与前提。工作分析指标通常由以下5个要素构成，如表3-7所示。

　表3-7　工作分析指标的要素

[image: figure_66_2A9CE6E0F98747F4900B28F08C0AF5F7]

2．指标体系与评估标准

单个工作分析指标往往只能反映所需分析岗位上的员工某一方面的特征，只有将所有的单个工作分析指标集合起来，才能反映工作分析对象的总体特征。本书把反映工作分析对象总体特征指标的有机集合体称为工作分析指标体系。标准的工作分析指标体系应符合以下5点要求，如表3-8所示。

表3-8　标准的工作分析指标体系应符合的要求

[image: figure_66_5D02547716BD488FACE45A8E8514931C]

明确工作分析的阶段

工作分析是一项技术性很强的工作，需要周密准备，严格按照步骤进行。因此，人力资源总监需要清楚工作分析的6个阶段，如表3-9所示。

表3-9　工作分析阶段表

[image: figure_67_7C6EB2C76BBA4739A3A96201792A9729]

续 表

[image: figure_68_173B11C81167499592130F01032EBCAF]

了解工作分析的方法

要做好工作分析，人力资源总监就必须了解工作分析常见的方法：

1．工作实践法

工作实践法是指人力资源总监为了掌握工作要求的第一手材料，安排人力资源部的工作分析人员亲自实践所需要研究的工作。这种方法的优点是可以准确了解员工工作的实际任务和工作对员工体力、环境和社会方面的要求，适用于可以短期掌握的工作；缺点是不适用于危险和需要进行大量训练的工作。

2．直接观察法

直接观察法是指人力资源总监安排人力资源部的工作分析人员去观察所要分析的工作的过程，以标准格式记录各环节的原因、内容和方法。这种方法的优点是人力资源总监通过察看调查记录，比较全面、深入地了解工作要求。它适用于主要由身体活动来完成的简单性工作，如装配线工作；缺点是不适用于高脑力劳动和处理紧急情况的间歇性工作。人力资源总监如果选择利用直接观察法进行工作分析，可参照图3-1所示的程序。

[image: figure_69_4E47484D07D54D88988748B68F4BA159]

图3-1　直接观察法进行工作分析的程序

3．面谈法

面谈法的种类主要包括个别员工面谈法、集体员工面谈法和管理者面谈法。在面谈过程中，工作分析人员只能被动地接受信息，不能凭个人喜好，提出引导性的问题去获得自己想要的信息。面谈法的优缺点如表3-10所示。

表3-10　面谈法的优缺点

[image: figure_69_3F9C511BE63145C7ADFC0145AB740832]

4．问卷法

问卷法，指通过运用精心设计的标准调查问卷来获取有关岗位的工作特征、工作内容和人员要求等信息。具体方法有职位分析问卷法、管理职位描述问卷法、体能分析问卷法和调查表法等。问卷法的优缺点如表3-11所示。

表3-11　问卷法的优缺点

[image: figure_70_EE10DA120BBB45DF9F2FE8878D3273DC]

5．典型事例法

典型事例法，指简短描述员工在实际工作中特别有效或者无效的行为，再通过积累、汇总和分类，得到对员工实际工作的要求。这种方法的优点是可以直接描述员工在工作中的具体活动，可以揭示工作的动态性质；缺点是需要耗费大量时间。

6．工作日志法

采用工作日志法进行工作分析，人力资源总监需要在一段时间内对员工的工作情况进行持续的记录，记录的内容包括工作时间、工作方法、工作内容与工作程序等，通过记录的内容了解工作的性质。这种方法的优点在于可以直接获得第一手资料。如果能够将这种方法与面谈法结合使用，可以获得更好的效果。

自我提升工具　工作分析需要收集的信息

表3-12列出了工作分析需要收集的信息，供人力资源总监参考。

表3-12　工作分析需要收集的信息

[image: figure_71_0D8D6C8B8D9C4C6BA8D79192C7175AE0]

案例　失败的面谈法

“请你谈谈你的工作对公司的意义。”听到人力资源部的张玲问这样的问题，销售部的销售人员余安愣在当场。该怎么回答呢？当然要说很关键，但是应该如何量化“很关键”呢？最后，余安只好说：“我的工作很关键，是公司正常运转不可缺少的一个环节。”

不仅仅是余安，A公司还有不少员工都在面谈中遇到这种宽泛的问题。人力资源部的本意是通过面谈了解员工情况以便对每个职位的工作作出评价。谁料，调查了好几个部门，得到的都是被调查员工内容简单又宽泛的答案，根本没达到面谈的目的。

提 示

与员工面谈是工作分析的重要方法之一。在面谈时，人力资源部门员工的提问须具体、细致。像“请你谈谈你这份工作对公司的意义”这样宽泛的问题是最忌讳的。因为这样的问题容易引起被调查员工的不安，而且他们也不知道如何量化自己的回答内容。同时，通过这样的问题，人力资源部门仍旧无法获得有效信息。

思 考


	你认为采用面谈法的时候，人力资源部的员工应该提什么样的问题，才能从被调查员工处获得有效信息？



	如果让你用面谈法对销售人员进行调查，除这名销售人员本人外，你还会与他的同事、主管面谈，以了解他的具体工作分配等问题吗？



	你经常用本节所说的哪种方法做工作分析？效果如何？





小 结

组织开发是人力资源总监的重要职责之一，人力资源要做好组织开发，就必须解决组织结构设计和工作分析两大难题。

在组织结构设计方面，本章详述了组织结构设计的原则、步骤以及设计中必须考虑的因素。

在工作分析方面，本章将人力资源总监在工作分析中必须运用到的原则、步骤、方法等内容一一道明，以帮助人力资源总监做好工作分析的监督、审查工作。










第Ⅱ部分　业务实战篇

方略四　人力资源总监的招聘管理

方略五　人力资源总监的绩效管理

方略六　人力资源总监的薪酬管理

方略七　人力资源总监的培训管理

方略八　人力资源总监的人事管理






方略四　人力资源总监的招聘管理



一些人力资源总监认为绩效和薪酬是人力资源管理的核心，对于招聘管理却不太重视，这种想法给人力资源的后续工作带来无穷隐患。

招聘是人才流入企业的主要途径。随着人力资源工作的不断完善，如何为用人部门招到合适的人才、如何增加人才对岗位要求的了解、如何让招聘人员掌握多方位考察应聘者的技巧，成为人力资源总监亟待解决的重要课题。

本章将从制定招聘制度、审定招聘流程和制定招聘策略入手，手把手教会人力资源总监做好招聘管理工作。










制定招聘制度

【要点】　1．掌控招聘制度的内容　　

　　　　　2．确定招聘部门的工作职责

　　　　　3．选择招聘渠道　　　　　

招聘制度即关于招聘工作的各项政策、方法的总和，它涉及从编制招聘计划到正式录用过程中的各项规定和操作要求。人力资源总监制定招聘制度的目的是为了指导招聘部门开展招聘工作，使招聘工作能顺利完成。因此，人力资源总监制定的招聘制度应有明确的内容或具体的条款，充分满足人力资源管理与实施的需要。

掌控招聘制度的内容

1．确定招聘制度的基本内容

招聘制度的基本内容没有固定的模式可借鉴，人力资源总监可以让招聘经理根据企业实际情况制定出一个总制度或将总制度分解成多个小制度。招聘制度必须包含下列基本内容：制定招聘制度的依据、目的和适用范围；招聘制度的实施办法，包括制定招聘计划、招聘事宜、招聘流程、组织实施、招聘渠道以及录用等内容；招聘制度的解释与修订。

2．修订招聘制度

招聘制度并非一成不变，在实际操作中，当企业内外环境发生变化，或是招聘制度的某些条款不适应企业的实际情况时，人力资源总监就需要对招聘制度作出修订。只有这样，才能逐步完善招聘制度。人力资源总监应根据企业实际情况的变化来推动招聘制度的变革与创新，及时、有效地开展招聘制度的修订工作，保证招聘制度适应企业经营、市场竞争、法律法规的要求，促进企业经营活动的健康发展。

修订招聘制度的基本原则是必须服从或服务于企业的整体发展战略，以实现企业的发展目标。因此，人力资源总监应从战略角度出发、用战略眼光去修订招聘制度，在保证招聘制度的稳定性和连贯性的基础上，使招聘活动制度化、规范化。

确定招聘部门的工作职责

在招聘工作中，招聘部门的工作职责与传统的人事管理的职责有所不同。以人员录用决定权为例，在传统的人事管理中，人事部门拥有决定权，而在本书所说的招聘管理中，决定权则在招聘部门。这样做的好处是：（1）哪个部门需要新员工，可以让部门主管与招聘部门多沟通；（2）新员工的使用部门享绝对的录用决定权。

表4-1列出了招聘部门与新员工使用部门的工作内容与职责，供人力资源总监参考。

表4-1　招聘部门与新员工使用部门的工作内容与职责

[image: figure_77_CDB761D3B17E419582F3EEBC37C9EAA1]

选择招聘渠道

人力资源总监要想进行高质量、高效率的招聘工作，就必须重视招聘渠道的选择。因为不同的招聘渠道决定了何种应聘者能得到这些招聘信息，进而直接影响招聘效果。一般而言，企业如果需要招聘专业技术人员，可以采用内部员工推荐、就业服务机构推荐和广告招聘等形式；招聘管理者可以采用猎头公司、内部员工推荐和广告招聘等形式。人力资源总监一旦确定了所需招聘的岗位，就可以有针对性地通过各种招聘渠道吸引企业所需的应聘者，从而达到花最少时间、最少费用找到最合适人才的目的。

人力资源总监在选择招聘渠道前，应先让招聘经理评估一下以往招聘渠道的招聘效果，以明确上年度哪种类型的员工是通过哪种渠道招聘到的、哪类渠道的招聘效果好、渠道的招聘成本是多少等情况。招聘渠道成效评估表如表4-2所示。

表4-2　招聘渠道成效评估表

[image: figure_78_8B9EEDD5FEFE42208A6A4C119D9E9E71]

人力资源总监在分析招聘渠道成效评估表后，大致可以根据以往招聘经验和外部招聘渠道、内部招聘渠道的特点，就某岗位使用哪种招聘渠道作出选择。

1．外部招聘渠道

外部招聘渠道主要有6种：校园招聘，员工推荐，就业机构介绍，专职猎头公司推荐，纸质、电视广告招聘和网络招聘。表4-3将详细介绍这些渠道的优缺点，供人力资源总监根据企业的实际情况作出选择。

表4-3　6种外部招聘渠道的优缺点
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2．内部招聘渠道

内部招聘渠道主要有4种：内部提升、同级调动、工作轮换和返聘。具体如表4-4所示。

表4-4　内部招聘渠道表

[image: figure_80_448F9BD7505449D7966A158A668F7019]

自我提升工具　公司招聘管理办法通用表格

在设计公司招聘管理办法的表格时，各个公司基于各自的行业特点和管理理念，在制度内容的安排上各有不同，但有些项目是通用的，如表4-5所示。

表4-5　公司招聘管理办法通用表格
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续 表

[image: figure_81_C46611EB74D84035A3B43D1427122BC4]

案例　联想集团的内部招聘

联想集团的人力资源总监对不适合自身岗位的员工，不是采取直接辞退的方式，而是先让下属分析这些员工的具体情况，看他们是因为何种原因不适合现在的岗位。例如，有些员工因所学专业知识与现在的岗位无关，造成工作效率低下；有些员工沟通能力较差，却被放在销售岗位上，造成业绩不佳。

当人力资源部的相关人员找到某员工为什么不适合自身岗位的原因后，人力资源总监就会让这名员工所在部门副总经理以上级别的管理者写一封对该员工的客观评价或推荐信，放到公司的决策支持系统上，其他部门副总经理以上的高层管理者可以第一时间看到这些评价或推荐信。如果他们有意向录用这名员工，那这名员工就不会被辞退了，而是用其所长去做更适合他们的工作。这种方法还有一个好处，就是让企业减少了招聘成本。

提 示

很多企业都遇到过员工无法胜任自己的工作岗位的情况。大多数企业遇到这样的情况会选择让员工离职，然后招聘其他的能够胜任该岗位的员工。这种方法虽然有效，但是造成了大量的成本浪费。联想集团通过内部招聘渠道中的同级调动方式，为不适合现在岗位的员工寻找最恰当的位置，既实现了人员的有效配置，又降低了企业的成本，是一个一举两得的好方法。

思 考


	联想集团的这种内部招聘方式给了你什么启示？



	除了这种同级调动的方式，你还能用其他方式解决不适合现在岗位的员工吗？



	阅读本节内容后，请结合你公司的实际情况，为各部门选择适合的招聘渠道。















审定招聘流程




【要点】　1．审定招聘计划　　　　　2．审查岗位分析　　　

　　　　　3．审查招聘广告　　　　　4．选择筛选方法　　　

　　　　　5．确立招聘评价指标体系　6．组建优秀的招聘团队

招聘工作的目的，是要识别和吸引具备一定素质的应聘者，然后根据工作岗位的要求，对应聘者进行筛选，最后作出聘用决定。人力资源总监要达到这个目的，必须熟知招聘流程，从宏观上对招聘工作进行把控。

审定招聘计划

增员申请是由公司各部门依据公司经营状况变化，如经营战略和生产计划变化等，向人力资源部提出增加某岗位员工数量的申请，申请最后将提交至人力资源总监处审核。人力资源总监如果同意部门的增员申请，就可依此制定出最终的招聘计划。在招聘计划确定过程中，人力资源总监所要履行的职责是审定、综合平衡各部门的增员申请。

人力资源总监在审定招聘计划的过程中，应弄清招聘计划的主要内容（见表4-6），有针对性地审查招聘计划的内容是否完整、有效，是否符合公司实际情况。

表4-6　招聘计划的主要内容

[image: figure_83_34257A65038241DA82F65A8C075E1CC3]

续 表

[image: figure_84_884A6ADD932E4BFE855E1D6E5840E4AA]

某公司需要招聘20名销售人员，该公司的人力资源总监根据以往的招聘经验以及劳动力市场的供求情况，估计出各环节的淘汰比率，如图4-1所示。根据图4-1推算出：必须要有120名有相关工作经验的应聘者才能产生80名可以通知面谈的应聘者；公司大约需要对其中60名应聘者进行面谈（预估80名应聘者中有20名因种种原因而中途退出）；这些接受面谈的应聘者中，预计可以发出40份录用通知；最终有20名应聘者被录用，成为新员工。

[image: figure_84_4110A77F41304FEA86BDFD0113FBB5AB]

图4-1　招聘产出金字塔

审查岗位分析

顾名思义，岗位分析是指对某岗位的全部工作的各构成因素进行分析研究，并将其结果制作成工作说明书和岗位责任说明书的过程。岗位分析涉及对岗位内容进行系统的审查，以明确任务的性质、工作条件、必要的责任和所需要的技能。它包括：岗位名称分析，定员变动分析，工作规范分析和工作人员的必备条件分析等内容。

人力资源总监为了让招聘人员重视岗位分析，必须事先将岗位分析的定义、意义告诉他们，让他们从内心重视岗位分析。只有明确各岗位所需的关键才能或主要胜任特征，才能为拟定岗位招聘条件提供依据，为整个筛选工作的科学有序进行提供依据。

审查招聘广告

如今的时代，不再是企业单向选择应聘者的时代。企业在选择应聘者的同时，应聘者也在选择企业，企业和应聘者之间是相互选择的关系。企业能否吸引到合适的人才，一定程度上也取决于企业能否被选择。这时，招聘广告的作用就显现出来了。优秀的招聘广告可以最大限度地吸引应聘者的“眼球”，加大企业被选择的几率。

人力资源总监为确保招聘广告的有效性、合理性，必须认真审查招聘广告中职位描述部分的内容，如表4-7所示。

表4-7　人力资源总监需审查招聘广告中职位描述的4个方面内容

[image: figure_85_979C67BD290D4B20A7AE2F23F011F08C]

续 表

[image: figure_86_FDB42DB3818540EBBE3E04B64EFFB282]

与此同时，人力资源总监应根据表4-8检查招聘广告的内容是否全面。如果发现有不全面的地方，应让招聘经理及时补齐。

表4-8　招聘广告内容是否全面的检查表

[image: figure_86_8736645E73B54097AF25C96CBF1E799F]

最后，人力资源总监在审查招聘广告时，还需要注意以下5个事项：

（1）审查广告词是否真实、简洁、诚恳；

（2）广告词中是否出现了违法或歧视性语句；

（3）招聘广告的标题字体是否醒目，标题名是否吸引应聘者；

（4）主体文字是否条理清晰，逻辑清楚；

（5）广告里是否存在太多空泛的形容词。

选择筛选方法

筛选方法是指在招聘过程中，招聘人员运用各种方法和经验对应聘者加以客观鉴定的方法的总称。在此环节中，人力资源总监的主要工作是根据企业各部门的实际用人标准选择合适的筛选方法（见表4-9），并让招聘人员按此方法执行，以便于在最短的时间里招聘到合适的人才。

表4-9　筛选方法表

[image: figure_87_7913352E365E45FE92919C2FDE0EAF9E]

确立招聘评价指标体系

招聘效率是招聘是否成功的一个重要因素。一个比较详细的招聘评价指标体系可以有效提高招聘效率，具体如表4-10所示。

表4-10　招聘评价指标体系

[image: figure_88_BD5D42CA41A04842A1A5D7F5EE051A3C]

组建优秀的招聘团队

人力资源总监在进行招聘管理时，需要组建一支优秀的招聘团队。优秀的招聘团队对于能否招聘到合适的员工影响巨大，因为招聘人员的素质、技能和工作态度等不仅会直接决定招聘工作的质量，还会影响到公司形象。因此，人力资源总监在组建招聘团队之前，必须先了解优秀招聘人员应具备的7项素质：

（1）了解公司状况及职位要求的能力；

（2）良好的个人品德和修养；

（3）能客观、公正地评价应聘者；

（4）具备与招聘工作相关的专业能力；

（5）具有良好的沟通能力；

（6）熟练掌握并运用各种面试技巧；

（7）有控制面试进程的能力。

人力资源总监在组建招聘团队时，首先要严格挑选招聘人员，然后对其进行系统的培训，培训内容包括沟通技术和面试技巧。　

自我提升工具　组建招聘队伍的5条原则

人力资源总监在组建招聘队伍时，需遵循以下5条原则，如表4-11所示。

表4-11　组建招聘团队的5条原则

[image: figure_89_A7FB4163949B472581FB3FEF3668501A]

在组建招聘团队时，人力资源总监必须让各用人部门的管理者也参加招聘工作。这是因为：（1）用人部门的管理者更能深入了解岗位所需技能和专业知识，并且能在专业技能考核中发挥不可替代的作用。（2）用人部门的管理者是未来员工的直接上级，他们的参与有利于未来工作的开展。

案例　一次失败的招聘

A是一家以研制、生产、销售医药为主的化学品公司。为了对生产部门的人力资源进行更有效的管理与开发，2008年初始，该公司的总经理就把生产部门的王总监和人力资源部门的林总监一起叫到自己的办公室，商量在生产部门设立有助于生产部门与人力资源部门更有效地招聘生产技术人才的职位，招聘办法为外部招聘的方式。　

接到总经理下达的任务后，人力资源部门的林总监就开始紧锣密鼓地做相关工作。经过一番调查，他发现在外部招聘渠道的选择上，要找到符合职位要求的应聘者可以通过两种渠道：（1）在本行业专业媒体中进行专业人才的招聘，费用约为3000元。这种渠道的优点是招聘成本低，专业人才比例较高；缺点是宣传力度不够大。（2）在大众媒体上进行招聘，费用约为10000元。这种渠道的优点是影响力度大；缺点是非专业人才比例较高，招聘成本高，招聘工作难度大。为了节省招聘费用，他初步决定选用第一种方案。但是，当他将两种方案汇报到总经理处时，总经理却认为不应该放过任何一个获得人才的机会，而坚持选择了第二种招聘渠道。　

招聘方案实施两周后，公司陆续收到六百多份简历。最后选出了两名应　聘者。　

面对两位同样优秀的候选人，王总监举棋不定，不得已，他找到人力资源部门的林总监，想让林总监作出最后裁定，但林总监一口回绝：“你最了解这个职位上的员工需要哪些素质，你决定最合适。”王总监只能硬着头皮作出选择，他决定聘用忠诚度高（曾在一家公司工作过7年）并积极打电话询问面试结果的　张勇。　　　

张勇到该公司工作6个月后，王总监发现张勇不仅无法胜任本职工作，而且常常不能按时完成上级交给他的临时性任务。总经理亦对王总监选择的人非常不满，王总监也开始后悔自己的决定了。

提 示

此次招聘工作虽然按时完成了，得到的却是失败的结果。而失败的主要原因是招聘流程的失误。如果筛选员工的过程中有明确的筛选标准；如果该公司选择在行业中的专业媒体上发布招聘广告；如果林总监在最终的选择中提出自己的意见，那错误可能就不会发生。

思 考


	你认为该公司在招聘渠道的选择上存在哪些误区？



	你是如何审查公司的招聘计划的？



	你所在的公司常采用哪些招聘方式招聘人才？















制定招聘策略




【要点】　1．制定招聘宣传策略　　　

　　　　　2．制定吸引人才的策略　　

　　　　　3．制定招聘时间的选择策略

　　　　　4．制定招聘地点的选择策略

在招聘过程中，企业经常遇到因为缺少优秀的应聘者而没有招到合适员工的情况，其中主要原因在于人力资源总监在招聘时没有制定出良好的招聘策略。本节将从4个方面教会人力资源总监制定招聘策略，为企业网尽天下人才。

制定招聘宣传策略

招聘工作不仅受企业声誉和形象的影响，其本身也能直接影响企业声誉和形象。因此，在招聘过程中，人力资源总监一方面要尽可能地吸引优秀的应聘者，另一方面还必须利用招聘机会进行有效的企业宣传活动。

宝洁公司和贝尔公司于2004年10月底在广州某大学举办了企业的宣讲活动，宣讲人都是年轻而且成绩突出的员工。他们用生动的语言、富有激情的声音介绍了企业的发展状况和用人制度，感染了在场的学生，招聘取得了意料之外的良好效果。

人力资源总监向应聘者“推销”所能提供的岗位时，还应该向应聘者传递准确、有效的企业信息。一般来说，岗位的薪水、福利和工作类型等，都是影响应聘者作出选择的重要因素。其他影响因素还有晋升机会、企业文化和企业位置等。

此外，还需要注意的是，人力资源总监在制定宣传策略之前，应与人才的来源——高等院校、职业介绍中心和人才交流中心等保持密切的联系，了解供方所能提供人才的种类、层次及数量，同时也告诉供方企业所需人才的特征。

制定吸引人才的策略

人力资源总监要想为企业招聘到合适的人才，首要条件是吸引足够多、能够满足企业要求的应聘者。因此，如何能够吸引大量的优秀人才是人力资源总监面临的首要问题。为了解决这个问题，人力资源总监可以应用以下方法：

（1）高薪吸引人才、留住人才；

（2）突出企业优越的福利；

（3）利用年薪制、股票期权、股份等“金链子”吸引人才；

（4）用宽阔的职业发展平台吸引人才；

（5）用关心、真心和爱心等非物质因素留住人才。

制定招聘时间的选择策略

招聘时间选择的正确与否直接影响到招聘的效果，会关系到企业经营的正常运转。例如，企业寻找大量有工作经验的应聘者，却将招聘时间定在大量应届毕业生毕业的7月份，此时招聘的效果肯定不好。如果将时间定在春节过后，将更容易找到合适的人选，因为这个时间常有大量从其他企业“跳槽”出来的、有经验的应聘者。另外，人力资源总监还必须做好招聘的时间规划，具体可以参考下面的公式。

招聘初始时间=用人时间－（招聘时间＋培训时间）

某公司欲招聘30名销售人员，人力资源总监根据以往经验预测出：征集个人简历需要7天时间，通知面试需要3天，现场面试需要3天，公司决定是否聘用需要3天，通知面试者到公司试用需要1天，应聘者接到试用电话决定是否接受需要2天，新员工报到后接受培训需要10天，前后总计耗费29天时间。如此算来，招聘广告必须在实际用人时间29天之前登出。即如果招聘30名销售人员的活动定在3月31日，则招聘广告必须在3月2日之前登出。

制定招聘地点的选择策略

为了能够获得企业发展所需要的合适人才，人力资源总监在组织招聘时必须重视招聘地点的选择。招聘地点的选择包括4种形式：全球招聘、全国招聘、跨地区招聘和本地招聘。

人力资源总监在具体选择哪个地点进行招聘时，应考虑企业的地理位置、劳动力市场的状况、应聘者的类型和招聘成本等。一般而言，为了节省开支，人力资源总监应根据需招聘的不同岗位要求，选择不同的招聘地点。例如，在当地的人才市场招聘工人和文员，在跨地区的人才市场招聘专业技术人员，在全国甚至国际范围内招聘高级管理人才。

自我提升工具　人力资源计划表

招聘策略的实施，必须以招聘计划表为基础，招聘计划表必须清楚地说明计划时限、人员状况和各部门需要招聘的人数，如表4-12所示。

表4-12　招聘计划表

[image: figure_94_217635A610234739BD5AECE3C806810B]

续 表

[image: figure_95_3CCAF90569D84247ADDD7C23A1278ADE]

案例　上海通用汽车有限公司的招聘策略

上海通用汽车有限公司（以下简称上海通用汽车）是由上海汽车工业（集团）总公司和美国通用汽车公司合资成立的汽车生产企业，是迄今为止中国最大的中美合资企业。

上海通用汽车的目标是成为国内领先、国际一流的汽车企业。一流的企业需要一流的员工队伍。因此，如何组建一支高素质的员工队伍成为了中美合作双方关注的焦点。为了解决这个问题，中美双方从以下两个方面进行了努力：

1.“以人为本”的公开招聘策略

上海通用汽车人力资源部与传统人事部门职能的显著区别是，它秉承“不是控制，而是提供服务”的理念，这可以从以下5个方面反映出来：

（1）上海通用汽车在员工招聘过程中，特别注意应聘者和企业双向需求的吻合，强调双向选择。应聘者必须认同企业的5项核心价值观：以客户为中心、诚信正直、团队合作、不断改进与创新、安全；

（2）确立广泛的人才甄选政策。根据企业发展目标展开面向全国的招聘；

（3）制定拉动式的招聘员工计划。根据企业发展计划，从企业的组织结构、各部门岗位需求的实际出发，分层次、有步骤地实施招聘；

（4）建立人员评估中心。确立规范化、程序化、科学化的人员评估原则提高招聘的效率和可信度；

（5）建立人才信息库。统一设计岗位描述表、预算计划表、应聘登记表、人员评估表和跟踪管理表等。

2.制定严格规范的评估录用程序

上海通用汽车强调录用人员必须经过评估，为此采取了两方面措施：

（1）建立人员评估中心。评估中心设有：接待室、面试室、情景模拟室和信息处理室，评估中心的人员也都接受过专业培训；

（2）建立标准化的评估模式。凡被录用者必须经过9个环节：填表、筛选、笔试、面试、情景模拟、专业面试、体检、背景调查和审批录用。

上海通用汽车的这种人员甄选方法，与一般的面试以及包括智商、能力、性格、人格在内的心理测验相比，更注重应聘者的个性品质与工作技能的平衡、过去经历与将来发展的平衡，因而更能带动企业的发展。

提 示

上海通用汽车制定健全的人才招聘策略是其成功的关键因素。它注重采用各种传统的方法来实现其近期招聘目标，制定长期的人才招聘策略，建立人才资讯库以供今后使用。同时它也注意招聘的程序化与标准化，从而大大提升了招聘的效率。

思 考


	上海通用汽车人才招聘策略的优点是什么？



	如果你是上海通用汽车的人力资源总监，你能制定出哪些策略来完善公司的招聘策略？



	如果通过猎头公司得知，重庆有1名IT方面的高级人才正是你所在企业所急需的，而你所在企业的总部又在离重庆千里之外的北京，你会采取何种策略吸引这名人才？





小 结

本章主要从制定招聘制度、审定招聘流程和制定招聘策略3个角度，介绍了人力资源总监招聘管理的职责与任务。

招聘制度是招聘工作顺利开展并取得良好效果的前提条件，人力资源总监要制定出合理的招聘制度必须掌控招聘制度的内容、确定招聘部门的工作职责、选择合适的招聘渠道。

招聘流程是做好招聘工作的关键，在此过程中，人力资源总监必须做好以下工作：审定招聘计划、审查岗位分析、审查招聘广告、选择筛选方法、制定招聘评价体系和组建优秀的招聘团队。

招聘策略是招聘活动的“指南针”，人力资源总监要制定适合企业的招聘策略，必须从4个方面入手：制定招聘宣传策略、制定吸引人才的策略、制定招聘时间的选择策略和制定招聘地点的选择策略。










方略五　人力资源总监的绩效管理



现代企业管理中，绩效管理已经受到人力资源总监的普遍重视，在人力资源管理中发挥着越来越重要的作用。但是，绩效管理是一把双刃剑，一方面可以激励员工进步、提升企业整体效益；另一方面由于难以把握尺度或设置不合理，很容易带来负面效应，影响企业效益。因此，实施并不断改进绩效管理是每一位人力资源总监最紧迫的任务之一。

在实际操作中，人力资源总监要改善企业的绩效管理，必须做好3项工作：建立绩效管理制度、制定绩效考核流程和审定绩效计划。本章将为人力资源总监提供一些建议与参考。














建立绩效管理制度

【要点】　1．绩效管理制度的原则

　　　　　2．绩效管理制度的内容

　　　　　3．绩效管理制度的落实

顾名思义，绩效管理就是对员工“绩效”的管理。绩效就是员工的工作结果和工作过程中的行为和素质表现，是对员工工作的预期结果和实际结果之间差距的衡量。科学的绩效管理有利于满足员工需求、配合人力资源管理体系的运行，解决管理中存在的问题，实现企业的经营目标。

企业绩效管理的有效执行，需要有合理科学的制度来支持和引导。这就要求人力资源总监建立起一个能让企业和员工双赢的绩效管理制度。

绩效管理制度的原则

建立绩效管理制度时，人力资源总监一定要遵循表5-1中的5条原则。

表5-1　绩效管理制度的原则

[image: figure_99_EB6A990AC06B478C9DA3E2E41B5B32AD]

续 表

[image: figure_100_FCD04C9C64E54285B6F9310911073915]

绩效管理制度的内容

绩效管理制度是人力资源管理制度的重要组成部分，一般包括总则、绩效计划、绩效的实施与管理、绩效评估与考核、绩效反馈与结果运用、附则6个内容。

1．总则

总则是绩效管理制度的纲领性内容，在绩效管理制度的总则中，人力资源总监应该明确绩效管理制度的目的、适用范围、指导思想，绩效管理的目标、战略地位和基本原则等。

2．绩效计划

这一部分内容主要对绩效计划与关键绩效指标作出解释和规定。绩效计划的主要依据是工作目标和工作职责。在这一阶段，人力资源总监需要与员工在绩效期望上达成共识，而这些期望则是通过关键绩效指标体现出来的。

3．绩效的实施与管理

在绩效管理制度中，绩效的实施与管理包括规定绩效管理的层次及内容、绩效沟通、绩效信息收集和绩效管理的权责等内容。

（1）绩效管理的层次及内容。绩效管理是一个持续进行的动态过程，自上而下可分为企业绩效、部门绩效、员工绩效3个层次，每个层次都包含不同的内容，具体如表5-2所示。

表5-2　绩效管理的层次及内容

[image: figure_101_FB7AE8E680BA40B6BE383961214F751B]

（2）绩效沟通。绩效沟通在绩效管理中具有核心地位。人力资源总监通过绩效沟通，可以确定企业全员认可的绩效目标；通过绩效宣传和引导，可以让所有员工了解并熟悉绩效管理的体系、工具与实施方法；利用绩效面谈，可以使员工认识到自己的优缺点，明确改进方向。

绩效沟通一般分为正式沟通与非正式沟通2种形式，每一种形式都包含具体的沟通方式（如表5-3所示）。采用哪种沟通方式进行绩效沟通，应该在绩效管理制度中作出明确规定。

表5-3　绩效沟通的分类与具体方式

[image: figure_101_14228BA71C1B4A2D9040C0CFA3FE6C48]

（3）绩效信息收集。即在绩效实施与管理中，对员工的绩效表现做出的观察与记录。绩效信息可以为绩效评估和改善提供事实依据。通过绩效信息的收集，人力资源总监可以发现绩效问题和原因，并在发生争议时作为仲裁的信息依据。

绩效信息的来源一般有5个，如表5-4所示。

表5-4　绩效信息的来源

[image: figure_102_67579C9A5B65472085394ECEE545CCAD]

（4）绩效管理的权责。绩效管理的权责是绩效管理制度必须作出明确规定的内容之一。绩效管理与每个部门和每位员工的切身利益都息息相关。因此，每一位员工都有权利和义务参与企业的绩效管理。表5-5示例了某公司绩效管理制度对绩效管理权责的规定。

表5-5　某公司关于绩效管理权责的规定

[image: figure_103_DB28553C4A044FFB88AC9FF555AF7AD2]

4．　绩效评估与考核

针对绩效评估与考核的部分，绩效管理制度应对绩效评估的方式、时间和频率、考核标准、评估的内容和责任人、实施的注意事项、结果公布等作出明确的规定。关于这一部分的更多内容将在“制定绩效考核流程”一节中做详细介绍。

5．绩效反馈与结果运用

绩效反馈与结果运用主要指的是在绩效评估与考核结束之后，人力资源总监要将绩效评估与考核的情况以及管理人员的期望传递给员工。通过绩效反馈与结果运用，员工可以发现自己的成就和优点，也能得到关于今后改进方向的指点，从而制定下一步的个人绩效计划与绩效标准。

更多内容请见“制定绩效考核流程”一节。

6．附则

绩效管理制度的最后一个部分即附则。附则主要说明制度的制定者和执行者，规定制度的执行时间等，同时包括一些工具、表格、制度的相关解释条款等。

绩效管理制度的落实

在实际工作中，绩效管理制度在推行过程中总会遇到很多抗拒和挑战。为了保证绩效管理制度的作用得以正常发挥，人力资源总监要在4个阶段做好制度的落实工作，如表5-6所示。

表5-6　绩效管理制度落实的4个阶段

[image: figure_104_0C44A60EC79340069C9EABC32E9F8D6F]

自我提升工具　绩效管理新旧阶段重点对照表

绩效管理作为人力资源管理的一项重要内容，发展到现在已经愈加完善，应用也越来越广泛。大家可以对照一下表5-7，看看自己所在企业的绩效管理是否已经发展到了新阶段，工作重点是否安排恰当。

表5-7　绩效管理新旧阶段重点对照表

[image: figure_105_3F4E8F4BA01B4334B9DDFAD03A4247B3]

案例　李鸣的困惑

李鸣是A公司的人力资源总监，由于近来公司产品合格率下降、生产成本居高不下，他要求绩效管理部门重新制定绩效管理制度。

经过1个多月紧张忙碌的工作，绩效管理部门对绩效管理方案的设计、实施、改进等提出了一系列意见，并最终拟定了一份绩效管理制度草案。李鸣大致浏览过草案内容之后递交总经理，总经理直接予以签批，新鲜出炉的绩效管理制度就正式生效了。

在新的绩效管理制度实施之后，李鸣因为工作繁忙，并没有过问绩效管理制度的落实情况，也从未参与过绩效管理部门有关绩效管理的会议。李鸣认为：有专门的部门（绩效管理部门）负责，自己完全可以放心、放手了。

然而半年之后的某一天，李鸣突然吃惊地发现：新的绩效管理制度实施之后，公司的生产力不仅没有得到提升，反而出现了很多意想不到的问题，如企业文化混乱、员工积极性下降、上下级矛盾冲突增多等。李鸣很困惑：为什么绩效管理制度没有积极作用，反倒起了反效果？　

提 f示

案例中的李鸣对绩效管理责任划分不清，把全部工作都交给绩效管理部门，缺乏必要的指导和监控。因此，绩效管理制度不但没有为企业带来效益，反而制造出了很多麻烦。人力资源总监应严格控制绩效管理的实施过程，并动员全员参与，才能使绩效管理制度真正发挥作用。

思 考


	作为一名人力资源总监，你对绩效管理了解多少？结合本节知识，对照实际工作，看看自己还需要在哪些方面进行改进。



	在很多企业当中，绩效管理制度往往“浮在水面”，成为一纸摆设。你认为是什么原因造成了这样的问题？应该如何去改善？



















制定绩效考核流程




【要点】　1．绩效目标设定　　　2．绩效考核体系设计

　　　　　3．绩效考核执行　　　4．绩效反馈面谈　　

　　　　　5．绩效考核结果运用　　　　　　　　　　

绩效考核是指以既定标准为依据，对企业员工在工作岗位上的工作行为表现和工作结果方面的情况，进行收集、分析、评价和反馈的过程。绩效考核是绩效管理十分重要的组成部分，没有绩效考核就没有完整的绩效管理。

指导制定绩效考核流程是人力资源总监在进行绩效管理时的一项重要工作。绩效考核的大致流程一般如图5-1所示。

[image: figure_107_6C0B11A1F2A54C1D9D0159D9936B7136]

图5-1　绩效考核的流程

绩效目标设定

绩效目标是有效的绩效管理的基础。绩效目标给绩效考核者提供了评价标准，以便其进行客观地讨论、监督与衡量。

1．绩效目标的设定原则

绩效目标的设定应该遵循4个原则，如表5-8所示。

表5-8　绩效目标的设定原则

[image: figure_108_8010851E788743C4B48E3B624D31DEB3]

2．绩效目标的分解

绩效目标的分解是人力资源总监根据企业整体战略目标、年度发展计划，通过指标和目标值层层分解的方式将企业整体绩效目标分解落实到每个部门、每个员工，并就考核指标、权重、考核方式及目标值等问题达成一致，使企业上下对绩效目标及标准做到心中有数的过程。

通过对企业整体绩效目标分解得到部门的绩效目标之后，人力资源总监应该指导各部门经理将部门内的职位与责任分析、工作模块分析结合起来，分解出基层员工的绩效目标（如图5-2所示），同时要注意分解出的绩效目标确实能够反映出职位绩效。

[image: figure_109_EE126A26FE464E428490E66561ED3A2D]

图5-2　部门绩效目标分解图

绩效考核体系设计

科学的绩效考核体系不仅是进行员工考核工作的基础，也是保证考核结果准确、合理的重要因素。因此，人力资源总监要注重绩效考核体系设计。

1．绩效考核体系

绩效考核体系是由一组既独立又相互关联并能较完整地表达评价要求的考核指标组成的评价系统。

绩效考核体系内容主要有4个部分（见表5-9）。在不同的考核周期内设计绩效考核体系时，针对不同的考核对象，人力资源总监可以对照表5-9选择不同的组合和设计不同的考核权重。

表5-9　绩效考核体系的内容

[image: figure_110_EE96A056365F47B48942103BACE0C2D0]

2．绩效考核指标体系

绩效考核指标是绩效考核体系的基本单位，是指能够反映业绩目标完成情况、工作态度和能力等级的数据。绩效考核指标必须紧密结合企业战略和各部门的发展策略，由上而下分解形成体系。

绩效考核指标体系一般包括3个方面的内容，如表5-10所示。

表5-10　　绩效考核指标体系的内容

[image: figure_110_6DFA9D3856C7406684CDD1E7B36E0023]

绩效考核执行

绩效考核执行包括对绩效考核对象、考核期限和考核方法等内容的设定和实施。

1．考核对象

绩效管理需要全员参与，绩效考核的对象应该是企业全体员工。

2．考核期限

绩效考核期限的灵活性较大，大致可分5种情况（见表5-11）。人力资源总监应根据企业战略目标设置、员工人数、考核的复杂度和难度等来设置绩效考核的期限。绩效考核不能过于频繁，如果把握不好，不仅起不到激励员工的作用，反而会给企业发展带来诸多负面影响；但也不能拖得太久，对员工的考核期限最长不应超过1年。

表5-11　绩效考核期限分类表

[image: figure_111_99D4B850063041AC9EA6BAAE90BDD1CF]

3．考核方法

绩效考核的方法有很多种，每种方法都各有利弊，人力资源总监最好综合运用以避免偏差和疏漏。表5-12对常用的一些考核方法进行了分类和说明。

表5-12　常用绩效考核方法分类说明表

[image: figure_112_1A31448FBECD4AA99F05FC320EA16158]

绩效反馈面谈

绩效反馈面谈是一个管理者和员工之间正式的、面对面的平等沟通机会。通过有效的绩效反馈面谈，人力资源总监可以进一步了解员工的实际工作情况，指出员工的不足和今后的努力方向，帮助员工提升业绩；员工也可以更加深入地理解企业的目标战略、管理思路和计划，这些都将有利于促进人力资源总监与员工之间相互了解和信任，提高绩效管理工作的渗透力和效率。

绩效反馈面谈应尽量鼓励员工，使员工心悦诚服地接受意见，并充满信心地制定下一个绩效期的发展目标和行动计划。这就需要人力资源总监掌握（或者指导部门主管掌握）一些绩效反馈面谈的技巧，如表5-13所示。

表5-13　绩效反馈面谈的技巧

[image: figure_113_26EEEBE99367401685C56ED2E1770441]

绩效考核结果运用

绩效考核是一个正式的工作反馈渠道，绩效考核结果反馈给员工后，如果员工不能合理地运用考核结果、人力资源总监不给予员工绩效改进和提高的指导，反馈就失去了意义。因此，为了使绩效考核发挥最大的功效，对绩效考核结果的合理运用是非常必要的。

如表5-14所示，人力资源总监可以将绩效考核结果运用于以下10个方面。

表5-14　绩效考核结果运用的10个方面

[image: figure_114_B89CDB0DA29C40DC9B042B19386CE693]

自我提升工具　绩效反馈面谈的SMART原则

有效的绩效反馈面谈对于绩效考核以及绩效管理的整体工作都具有重要意义。那么何谓有效的绩效反馈面谈呢？一般来说，有效的绩效反馈面谈应该符合SMART原则，如表5-15所示。大家可对照自己的工作实际参考使用。

表5-15　绩效反馈面谈的SMART原则
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案例　某公司人力资源总监接到绩效考核的投诉

某公司人力资源总监张一辰最近一连接到了七八起员工投诉，都是针对研发部绩效考核工作的。

小A说：“每月都要做绩效考核，但考核结果有什么用？还不是做样子，我就从来没有受益过，工作成绩依然一点起色也没有。”

小C说：“公司以前的考核就是填一下自我评价表，打打分，现在还要搞什么绩效面谈，不就是把书面化的东西再念一遍吗？完全是浪费时间。”

小D说：“我们经理每次都强调月度考核结果会与年底的奖金及末位淘汰挂钩，但她从来没给我讲过具体的考核标准，我认为她对绩效改善漠不关心！”

小L说：“我知道绩效面谈是很必要的。但是我两天前主动去找经理谈我这几个月业绩不理想、考核分数一直最低的情况，希望她能给我些建议，她却只是安慰了我一下，说会考虑下一个月度调低对我的考核指标。这是什么意思，是认为我能力不如人，只能降低要求标准吗？这是在表示对我的不满？”

遭到这些投诉，研发部经理小Z显得很反感也很委屈：我每个月都辛辛苦苦地做考核，他们不仅不理我，还处处不配合！我已经作出了很多承诺，会帮助他们做好未来的工作，他们居然还把这事情“捅”到人力资源总监这儿！

提 示

绩效考核不是走形式，而是要真正发挥其发现问题、提高绩效、鞭策前进和优胜劣汰的作用。绩效管理是一个持续的咨询与指导过程，人力资源总监应该指导各级管理者在绩效管理中扮演好教练的角色，让员工明白绩效考核（包括绩效面谈）的重要性和必要性、清楚整个考核的内容和流程，并给员工在绩效方面提供目标导向的反馈以及明确的改善方法。

思 考


	你所在公司的绩效考核流程是否完善？还有哪些需要改进的地方？



	你认为在绩效考核中，决策层、管理层、员工层应分别持什么样的态度？分别有哪些权利和义务？



















审定绩效计划




【要点】　1．绩效计划的原则

　　　　　2．绩效计划的沟通

　　　　　3．绩效计划的确认

绩效计划是管理者与员工经过对员工应该实现的工作绩效进行沟通，并将沟通的结果落实形成的一份书面协议，它是双方在明晰责、权、利的基础上签定的一个内部协议。

绩效计划是绩效管理的一个关键内容，它体现了企业上下级之间承诺绩效指标的严肃性，有利于在企业内部创造一种突出绩效的企业文化。审定绩效计划是人力资源总监实施绩效管理的一个重要环节，也是一项至关重要的工作。

绩效计划的原则

合理有效的绩效计划应该符合一定的原则，人力资源总监可以对照表5-16所示的原则对绩效计划进行审定，对于不符合原则的绩效计划，应当及时给予指正。

表5-16　绩效计划的原则
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续 表

[image: figure_118_811FB7F9C6BB41BDAC708796B21ADCFC]

绩效计划的沟通

绩效计划的沟通阶段是整个绩效计划的核心阶段，做好绩效计划的关键就在于沟通。因此，人力资源总监一定要对绩效计划的沟通作出审查和把关。

绩效计划是双向沟通与改进的过程，这个阶段要求管理人员与员工进行充分交流、不断交换意见，与员工就本次绩效期间内的工作目标和计划达成共识。

绩效计划的沟通过程并不是千篇一律的，但内容一般都应包括2个方面：管理者向员工解释和说明的内容；员工向管理者说明的内容，具体如表5-17所示。

表5-17　绩效计划沟通的内容
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绩效计划的确认　

对绩效计划进行确认是审定绩效计划的最后一个环节。在这一阶段，人力资源总监需要注意，只有绩效计划能够满足以下两个要求时，才能予以最终确认。　

1．管理者与员工需要就10个问题达成共识

（1）员工在本绩效期内的工作职责是什么？

（2）员工在本绩效期内所要完成的工作目标是什么？

（3）员工完成这些工作目标的期限是什么？

（4）判断员工工作目标完成情况的标准是什么？

（5）各项工作职责以及工作目标的权重如何？

（6）员工的工作绩效好坏对整个企业或特定的部门有何影响？

（7）员工在达到目标的过程中可能会遇到哪些困难和障碍？　

（8）管理者可以为员工提供哪些资源？

（9）员工在绩效期内会得到哪些培训？

（10）在绩效期间内，管理者如何与员工进行沟通？

2．绩效计划的实施需具备4个条件

（1）员工的绩效目标与企业整体绩效目标紧密相连，并且被员工熟知。

（2）员工的工作职责和目标可以直接反映出本绩效期内的主要工作内容。

（3）管理者与员工对主要工作任务、任务的重要程度、完成标准以及完成过程中的权限已经达成共识。

（4）管理者与员工双方经过协商讨论，以书面形式对协商结果进行记录和说明，并经双方签字确认。

自我提升工具　绩效计划角色工作分配表

人力资源总监在审定绩效计划时，应该明确绩效计划中人员的各个角色及其任务，如表5-18所示。其中，考核人一般是部门主管或者人力资源人员；被考核人即需要考核的员工及各级管理者；审批人一般为人力资源总监；评审委员会一般由人力资源部门组建。

表5-18　绩效计划角色工作分配表
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续 表
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案例　H公司的绩效评估结果

2009年的H公司销售业绩很好，人力资源总监建议公司总经理为员工加薪。为了合理确定加薪的对象和加薪幅度，人力资源部门设计了一套绩效评估计划方案递交人力资源总监审定。

在该绩效评估计划方案中，绩效评估结果可以分成5档（见表5-19），人力资源部门可依据绩效评估结果决定哪些员工可以加薪，加薪幅度是多大。　

表5-19　H公司的绩效评估结果
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续 表

[image: figure_122_CF5120F081D04CD2A8619F63C159850A]

提 示

H公司对绩效评估的结果档级划分比较完善，能够涵盖所有员工的表现。这使得加薪工作能够更有针对性和区别性，避免了“一刀切”。但美中不足的是，该绩效评估结果描述过于主观，评估标准难以量化，很可能导致员工不满或互相扯皮。因此，人力资源总监应该及时对此予以指正。

思 考


	你认为基层员工在制定绩效计划过程中应该扮演什么样的角色？为什么？



	在实际工作中，你是如何审定绩效计划的？效果如何？有没有需要改进的地方？





小 结

科学完善的绩效管理有助于实现企业的经营目标，解决管理中存在的问题。

为保证企业绩效管理工作的有效开展和执行，人力资源总监需要建立一个能让企业和员工双赢的绩效管理制度做支持和引导。科学的绩效管理制度应遵循一定的原则，并包括以下内容：总则、绩效计划、绩效的实施与管理、绩效评估与考核、绩效反馈与结果运用、附则。

绩效考核是绩效管理十分重要的组成部分，指导制定绩效考核流程是人力资源总监在进行绩效管理时的重要工作。绩效考核的流程一般有5个步骤：绩效目标设定、绩效考核体系设计、绩效考核执行、绩效反馈面谈和绩效考核结果　运用。

绩效计划是绩效管理的一个关键内容，人力资源总监应对照绩效计划的原则、对绩效计划进行审查，并对绩效计划的沟通作出把控，最后根据一定的结果对绩效计划作出最终确认。














方略六　人力资源总监的薪酬管理



薪酬管理对企业发展战略以及人才发展战略具有不可忽视的作用。薪酬管理制度合理与否、薪酬体系科学与否、薪酬策略正确与否，都直接影响到企业员工的积极性以及对优秀人才的吸引力。

薪酬管理制度是企业员工最关心的制度之一，如何设计薪酬体系是人力资源总监进行薪酬管理的一个难点，制定合理的薪酬策略并对其进行动态的调整则是科学的薪酬管理的基本要求。人力资源总监只有做好制定薪酬管理制度、设计薪酬体系和制定薪酬策略3项工作，在企业内形成一个双赢的薪酬管理机制，才能发挥薪酬对员工的维持和保障、激励、优化配置的作用。


















制定薪酬管理制度

【要点】　1．薪酬构成

　　　　　2．薪酬确定

　　　　　3．薪酬调整

　　　　　4．薪酬发放

薪酬管理是影响员工积极性的主要因素，是在企业发展战略指导下对员工薪酬进行确定、分配和调整的动态管理过程。薪酬管理制度是对企业薪酬管理的制度化和规范化，是人力资源总监在企业中推行薪酬管理工作的依据。

薪酬管理制度一般包括7个内容：总则、薪酬构成、薪酬确定、薪酬调整、薪酬发放、说明和附件。总则主要涉及到薪酬管理制度的目的、适用范围、相关人员的权限等；说明主要是一些解释条款和注意事项（如薪酬保密等）；附件为与制度相关的一些参考资料、工具表格、附加制度或条款等。

薪酬构成

薪酬是指员工向其所在企业提供所需要的劳动而获得的各种形式的补偿，是企业支付给员工的劳动报酬。

薪酬在促进社会、经济发展过程中有着非常重要的地位，它对绩效管理目标的实现起着不可或缺的激励作用，同时还具有优化劳动力资源配置的功能。

薪酬一般由3个部分构成：工资、奖金、福利（包含津贴或补贴）。每一部分的定义以及具体表现形式都应在绩效管理制度中作出明确规定。

Z公司的薪酬管理制度对薪酬构成作出了如下规定，如表6-1所示。

表6-1　Z公司薪酬构成表
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薪酬确定

薪酬确定是指对不同员工进行定薪。薪酬管理制度的这一部分内容，需要对如何定薪以及如何确定薪酬等级作出规定。

X公司在薪酬管理制度中对新员工定薪作出了如下规定：

（1）由人力资源总监与主管经理确定新员工的薪酬等级，新员工的薪酬必须由人力资源总监与主管经理共同签字确定；

（2）新员工的薪酬必须在整个薪酬标准的范围内；

（3）新员工试用期内的工资原则上为转正工资的80％；

（4）新员工的初定工资原则上应处在薪酬标准的中下档，如果是高级或急需人才，则需总经理特批；

（5）对新员工的定薪，人力资源总监及总经理拥有最终决定权。

薪酬调整

薪酬调整主要包括个人薪酬调整和薪酬普调。薪酬管理制度应该对调整标准及实施细则作出详细规定。

1．个人薪酬调整

个人薪酬调整即对薪酬等级进行调整，包括岗位或职称无变动的个人薪酬等级调整和由于岗位或职称变化的薪酬等级调整。调整包括升级、升等、降级和降等，如表6-2所示。绩效管理制度应该对个人薪酬调整的标准、方式、期限以及权限等均作出明确的规定。

表6-2　个人薪酬等级调整
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2．薪酬普调

薪酬普调是指公司根据行业薪酬调查情况以及国家物价情况对公司全部或部分员工的薪酬进行的调整。人力资源总监应该将薪酬普调的条件、标准以及例外情况等全部写入薪酬管理制度。

X公司的薪酬管理制度中规定，以下2种员工不能参与全公司薪酬普调：当年病假、事假等累计超过1个月者；受过重大行政处分或者被行政警告3次以　上者。

薪酬发放

薪酬管理制度应对薪酬审批、发放的权限、方式、日期以及特殊情况等作出详细规定。包括正常情况下的薪酬发放、假期薪酬的发放、薪酬的扣减和延迟支付等。

表6-3示例了某公司关于薪酬发放的相关规定。

表6-3　某公司薪酬发放规定
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自我提升工具　工资条示例

工资条是企业定期给员工反映工资的纸条，表6-4为一张工资条的示例。

表6-4　工资条示例
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案例　销售部的薪酬应该怎么管

A公司一向非常重视销售工作，在薪酬管理制度中对销售部员工的薪酬水平定得比较高，与市场同行业薪酬水平相比很有竞争力。但是，最近人力资源总监范文飞却感到非常困惑，觉得销售部的薪酬管理越来越难做了。

公司各销售经理能力都不差，客户资源很多，即使不快速开发新客户，“吃老本”也能使业绩出现较快的自然增长。而经理们的薪酬是按实际销售额乘以一定的提成比例计算的，这也就是说他们即使不需付出多大努力，也能得到很好的收入。这就造成了经理们工作动力的不足。

另外，这种销售额提成的薪酬计算方法很容易导致员工片面追求销售额而忽视利润，虽然以利润为基数进行提成计算更加科学，但利润数字是公司的商业机密，怎么能够直接作为计算提成的依据呢？

公司的销售任务是按市场区域划分的，总有一些经理和部分员工认为自己管辖的市场区域在开发潜力、开发难易程度和市场成熟度等方面存在劣势，常常抱怨不公平。

范文飞很苦恼：销售薪酬管理做不好，销售部这个“火车头”还怎么带着公司跑呢？

提 示

公平性、竞争性、激励性、经济性和合法性是薪酬计算乃至整个薪酬管理制度的基本原则。在制定薪酬管理制度、确定薪酬计算方式时，人力资源总监应该综合考虑企业现实状况和对薪酬作用的期望，有针对性地选择最适合本企业的薪酬管理制度。

思 考


	结合本节内容和你的工作实际，思考薪酬管理制度对人力资源管理有哪些作用？在制定时应遵循哪些原则？



	在薪酬管理制度的制定过程中，应如何加强与员工的沟通以增加薪酬管理制度的透明度？























设计薪酬体系




【要点】　1．影响薪酬体系的因素　　　

　　　　　2．薪酬体系设计的原则　　　

　　　　　3．薪酬体系设计的流程　　　

　　　　　4．薪酬体系设计中的常见错误

薪酬体系是薪酬管理的政策指南和施行依据，是现代企业人力资源管理系统中的一个子系统，它对企业薪酬的结构、模式、分配、发放等均作出了系统的指导和规定。只有建立起健全、科学的薪酬体系，才能促进员工进步、企业发展。

影响薪酬体系的因素

B公司曾经是国内家电行业的龙头企业，销售业绩在业内名列前茅。但是近年来，B公司的优秀研发人员大量流失，造成公司竞争力下降，市场份额不断下滑。

为寻找人员流失的原因，人力资源总监进行了一次员工满意度调查，调查结果显示：大多数员工对现在的薪酬表示不满，特别是研发部门。经过进一步的了解，人力资源总监发现，在目前的薪酬体系下，能力相差很多的员工在薪酬上却没有区别，造成了优秀员工的不满。人力资源总监意识到，只有构建一个新的薪酬体系才能帮企业走出困境。

影响企业薪酬体系的因素有很多，人力资源总监在设计薪酬体系时，需要充分考虑这些因素的影响。表6-5对影响薪酬体系的因素做了归纳总结。

表6-5　影响薪酬体系的因素

[image: figure_132_A68EA09074584F82B849245EABB6E5FC]

续 表

[image: figure_133_A2CB4EABAD614E639662CDF09A6F0E50]

薪酬体系设计的原则

在科学合理的薪酬体系下，绩效好的员工会得到更多的薪酬、产生更大的工作积极性，同时也能够影响到其他员工——对薪酬的期望会促进全体员工的努力和进步，员工在期望得到满足之后，其满意度和忠诚度也会增加。

何谓科学合理的薪酬体系呢？薪酬作为价值分配形式之一，应当坚持按劳分配、效率优先、兼顾公平并遵循可持续发展的原则。这就要求人力资源总监在设计薪酬体系时遵循以下的原则，如表6-6所示。

表6-6　薪酬体系设计的原则
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薪酬体系设计的流程

遵循科学的流程才会设计出科学的薪酬体系。一般来讲，薪酬体系的设计应遵循以下流程。

1．薪酬调查

薪酬调查就是通过各种正常的手段，获取相关企业各职务的薪酬水平及相关信息。薪酬调查的结果经过统计和分析，就会成为企业薪酬体系设计的有效依据。薪酬调查是薪酬体系设计中的重要组成部分，是整个薪酬体系设计的基础。

薪酬调查一般包括3个内容：企业薪酬现状调查、薪酬水平调查以及薪酬影响因素调查。薪酬调查的步骤如表6-7所示。

表6-7　薪酬调查的步骤

[image: figure_135_0D6D754CC9D7489C876260595A111975]

2．工作分析

工作分析是薪酬体系设计的基础性工作，主要包括以下内容：

（1）对工作内容的分析，包括工作流程、关键环节及关键控制点、工作环境、资源配置、辅助手段等内容的分析。

（2）对岗位特性的分析，包括岗位名称、工作饱和度、岗位关系、岗位能力素质要求和岗位关键业绩指标等内容的分析。

（3）对岗位任职者的分析，包括任职者的年龄、学历、知识技能、职业素养和职业倾向等内容的分析。

工作分析的方法有很多，常见的有岗位问卷分析法、观察法、访谈法、工作日志法、工作抽样法和关键事件分析法等。

3．岗位评估

岗位评估重在解决薪酬体系对企业内部的公平性问题。它是指通过一些方法来确定企业内部各个职位的相对重要性，得出职位等级序列。岗位评估的结果为企业薪酬的内部均衡提供了调节依据。

人力资源总监在进行岗位评估时，应注意以下原则：

（1）评估岗位而不是评估岗位中的员工；

（2）岗位评估不是岗位分析；

（3）岗位评估应动员全员参与；　

（4）岗位评估的结果应该公开。

岗位评估的具体方法有很多，如岗位参照法、分类法、排列法、要素评分法和因素比较法等，其中分类法、排列法属于定性评估法，岗位参照法、要素评分法和因素比较法属于定量评估法。

4．薪酬结构设计

薪酬结构要素（薪酬的组成部分）及各要素的比例关系即薪酬结构。

薪酬结构一般有3种，以职位为基础的薪酬结构、以技能为基础的薪酬结构和以能力为基础的薪酬结构，其对比如表6-8所示。

表6-8　薪酬结构类型对比表
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人力资源总监在选择、设计薪酬结构时应以薪酬调查、工作分析与岗位评估的结果为依据，结合岗位绩效，遵循公平性、激励性和可操作性3个原则。一般来说，采用直线职能制、组织结构较为稳定的企业，宜采用以职位为主、以能力和技能为辅的薪酬结构；以矩阵制为主、经常进行项目运作的企业，宜采用以技能为主、以职位和能力为辅的薪酬结构。

薪酬体系设计中的常见错误

尽管现代企业的人力资源总监都已认识到薪酬体系在人力资源管理中的作用，但在薪酬体系设计实践中，仍然会出现很多错误（见表6-9），导致薪酬体系的作用大打折扣。为了降低薪酬体系的运行成本，保证其吸引、维系和激励优秀人才的作用的充分发挥，每位人力资源总监都应该了解并尽量避免这些错误的发生，对薪酬体系进行不断地调整和完善。

表6-9　薪酬体系设计中的常见错误
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续 表
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自我提升工具　薪酬结构组成要素表

薪酬结构的组成要素一般包括工资、奖金、福利（包含津贴或补贴）等。其具体内容、时效性和适用范围如表6-10所示。

表6-10　薪酬结构组成要素表
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案例　薪酬发放：公开还是不公开

D公司的一名踏实能干的采购主管近日突然离职，原因是他得知公司另一主管的工资竟比他多出30％。他感到很不公平，愤而跳槽。对此，人力资源总监王淼很无奈。

薪酬是否应该透明化？对于这个困扰HR多年的难题，王淼的几个同行跟他分享了自己的看法。

孟总监认为薪酬发放应该公开，这有利于员工从透明的薪酬中了解自身的地位、明确今后努力的方向。如果有员工认为薪酬发放不公，完全可以申请加薪，人力资源部门可以在审查之后作出处理。这有利于薪酬体系的完善。　

樊总监认为薪酬发放不宜公开。员工薪酬的确定（特别是加薪）存在许多隐性因素，包括人际关系、个人经历、背景、业绩等，由于员工与管理者的立场不同，两者之间很容易产生矛盾。另外，薪酬公开还可能使员工产生自卑或嫉妒等不良心理。尽管薪酬透明化也有一定的好处，但综合看来弊大于利。

周总监的公司中实行“规则公开、数额保密”的方法，他明确告诉员工如何发展、如何取得回报。公司为每位员工提供公平的发展机会，但不是同等的薪酬。员工只知道自己的薪酬发放的具体条目及数目，而不知道其他人的薪酬数额。　　

听了大家的意见，王总监更为难了，自己公司的这个问题到底应该采用哪种解决方法呢？

提  示

薪酬发放是否公开，一直以来很有争议。根据经济学家研究的结果来看，人们更关注相对公平，而不是绝对公平。因此，薪酬透明必然会招致自卑或嫉妒。然而保密过多也会惹猜疑。因此，最好的办法是根据企业自身情况，采取不同部分、不同程度的公开策略：制度、体系一定要公开，具体数额则可保密。

思 考


	关于薪酬发放是否公开，你同意案例中的哪种看法，为什么？如果不同意这些看法，那么你的看法是什么？



	你所在的企业对薪酬发放采取的是哪种方式？公开程度如何？效果如何？有何利弊？























制定薪酬策略




【要点】　1．薪酬策略的内容及类型

　　　　　2．宽带薪酬策略　　　　

　　　　　3．薪酬策略的动态调整　

制定薪酬策略是指将企业经营竞争战略转化为一系列对员工行为和工作成果产生积极影响的薪酬项目。薪酬策略为人力资源总监建立薪酬管理制度和设计薪酬体系提供指导思想。

薪酬策略的内容及类型

企业的薪酬策略既要反映企业战略需求，又要满足员工期望。它包括3个内容，如图6-1所示。

[image: figure_141_5D4D7D34B54A413B9386EC36B473C2CC]

图6-1　薪酬策略的内容

每种策略都分为几种不同的类型（见表6-11），人力资源总监可以根据企业及员工的实际状况选择最适合的薪酬策略类型。

表6-11　薪酬策略的类型
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宽带薪酬策略

宽带薪酬是指对多个薪酬等级以及薪酬变动范围进行重新组合，从而变成只有相对较少的薪酬等级以及相应的较宽薪酬变动范围。

宽带薪酬策略是一种新型的薪酬结构设计策略，它打破了传统垂直型薪酬结构所维护和强化的等级观念，有利于岗位轮换和员工个人技能或能力的提高，从而提升企业的核心竞争优势和企业的整体绩效。

但是，实施宽带薪酬策略也会给企业带来一定的负面影响，如员工由于晋升困难而士气低落、薪酬成本上升速度比在传统工资结构下快得多等。因此，并不是所有的企业都适合实施宽带薪酬策略。从目前的情况来看，技术型、创新型的企业更适合引入宽带薪酬策略。

人力资源总监在决定是否选择实施该策略时一定要慎重，应综合考虑企业的自身条件和实际状况。一般来说，只要当企业具备以下条件时，宽带薪酬策略才有可能对企业起到积极的作用：兼具市场竞争性与内部公平性的薪酬体系、绩效考核与薪酬挂钩、良好的薪酬沟通机制、积极参与性的薪酬管理模式以及完善的员工发展计划。

人力资源总监在实施宽带薪酬策略时可遵循以下流程，如表6-12所示。

表6-12　宽带薪酬策略的实施流程
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薪酬策略的动态调整

企业的薪酬策略不是唯一的，也不是一成不变的。随着行业、市场以及企业自身的变化，薪酬策略也应该及时作出动态调整，以保持生命力和长效性。那么，什么时候应该对薪酬策略进行动态调整呢？

薪酬策略一般不宜频繁地发生变动，只有在具备一定条件的情况下，人力资源总监才应该对薪酬策略作出动态调整，这就需要有一个薪酬策略动态调整的促发机制，对企业内部的促发因素时时作出预警。

薪酬策略动态调整的促发机制一般有2种，如表6-13所示。

表6-13　薪酬策略动态调整的促发机制
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自我提升工具　薪酬策略盘点法

合理的薪酬策略可以充分发挥其价值体现、激励和风险共担3大作用，而不合理的薪酬策略则会导致管理成本增加、人才流失等一系列麻烦。那么人力资源总监应如何对现有薪酬策略的合理性作出判断呢？希望表6-14所示的“指标分析+问卷调查+面谈记录”薪酬策略盘点法可以给大家带来一些启示。

表6-14　薪酬策略盘点法
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案例　真的是技术改进引发了薪酬难题吗？　

王焕成是某生产型公司的人力资源总监，最近正在为公司人力成本的不断攀升而烦恼。在被老总训话之后，他仔细地分析了公司近3年的管理费用，发现管理人员的薪酬增长率非常高。

原来，公司管理人员的薪酬水平一直是和部门员工的平均薪酬水平紧密联系在一起的，部门员工的平均工资乘以相应的系数，就是该部门管理人员的基本工资。而3年来基层员工的平均工资上涨很快，而且幅度很大，相应的管理人员的工资也就上涨了。

为什么员工工资上涨了呢？王焕成经了解发现，近3年公司运行了4个大型技改项目，大大提高了各部门的生产效率，而基层员工的工资总额是按照产值核定的，技改之后产值增加了，员工总数没有增加，员工的平均工资自然就增加了。

分析到这里，王焕成终于“恍然大悟”：原来是技改引发了公司人力成本的增加！王焕成立即拟定了一份报告呈交老总。

然而老总对报告只作了一句话的批示：真的是技术改进引发了薪酬难题吗？

提 示

案例中某公司的薪酬难题难道真的是技改惹的祸吗？事实上，造成人力成本增长的根本原因不在于技术改造（技术改造是必要而有效的），而是在于缺乏合理的薪酬策略和对薪酬策略的动态调整机制。不合理的薪酬策略不仅会提高公司的人力成本和管理费用，还会大大降低薪酬的激励作用，降低其体现岗位价值作用。

思 考


	你认为案例中的公司将所有管理人员的薪酬和部门平均工资挂钩的薪酬策略是否合理？为什么？



	你认为应该如何设定企业薪酬策略动态调整的促发条件？设定的依据是什么？





小 结

薪酬管理是影响员工积极性的主要因素，本章主要围绕制定薪酬管理制度、设计薪酬体系和制定薪酬策略3个要点展开讨论。

薪酬管理制度是公司员工最关心的制度之一，一般包括7个内容：总则、薪酬构成、薪酬确定、薪酬调整、薪酬发放、说明和附件。其中，最值得人力资源总监关注的是薪酬构成、薪酬确定、薪酬调整和薪酬发放4个内容。

薪酬体系是薪酬管理的政策指南和施行依据，人力资源总监应了解影响薪酬体系的因素，遵循薪酬体系设计的原则和流程，尽量避免薪酬体系设计中的一些常见错误。

制定合理的薪酬策略并对其进行动态的调整，这是人力资源总监进行科学薪酬管理的基本要求，薪酬策略为企业薪酬管理制度的建立和薪酬体系的设计提供了指导思想和施行依据。


















方略七　人力资源总监的培训管理



　在市场竞争以及人才竞争日益激烈的今天，培训的重要性不言而喻。但是，培训是一项系统的工作，并不是花钱请讲师上几堂课这么简单。要想使企业投入的培训成本得到回报，使员工心甘情愿、积极自觉地参加培训并取得很好的学习效果，就需要对培训工作进行全面、系统的管理。

指导并监督培训部门制定科学合理的培训制度、培训流程以及培训计划是人力资源总监的重要职责，也是其作为企业高层管理者，从企业发展战略和人才发展战略角度出发必须重视的核心工作。






















制定培训制度

【要点】　1．建立培训体系

　　　　　2．完善培训制度

　　　　　3．落实培训制度

制度是规范、要求、制约各类行为及活动的准绳。为了确保培训工作的正常进行，培训制度的重要作用不言而喻。但是培训制度并非是在墙上挂着的、用镜框装裱整齐的文字，而应该是可操作的、能够扎扎实实地运用到日常培训活动当中去的、具有约束力的条文。要充分发挥培训制度的作用，人力资源总监就要做好3件事情：建立培训体系、完善培训制度和落实培训制度。

建立培训体系

培训体系是企业培训工作的依据，是培训效果的有力保障。它是保证企业培训工作有效开展的一个整体系统。

人力资源总监监督培训体系的建立，是在培训前期调研的基础上，对培训“如何操作、如何管理、如何评估”作出规划，以便对培训的实施给予指导。

1．培训体系的类型

培训体系的形式并不是单一的，人力资源总监可以根据自己的实际需要选择不同类型的培训体系。表7-1对常见的5种培训体系类型进行了归纳和优缺点对比。

表7-1　培训体系的类型

[image: figure_150_04E1012DF8674C9ABC5C5DE5057923EB]

在实际操作中，为了使培训体系更适合企业需要，人力资源总监很可能需要选择两种甚至两种以上的培训体系进行组合使用。另外，培训体系不是固定不变的，它应该是一个动态、开放的系统，人力资源总监应该根据公司的发展阶段和战略目标及时调整和修正培训体系。

2．培训体系的建立流程

培训体系的建立要遵循一定的流程，图7-1可为大家提供参考。

[image: figure_150_1E78D5F1E0544925B7767E50E3BB8BB1]

图7-1　培训体系的建立流程图

完善培训制度

一套完善的培训制度应该包括3个部分：培训基本制度、培训讲师制度和培训管理制度。人力资源总监应该从整体上对这3个部分进行把控，从制定到落实都要严格监督并及时给予指导。

1．培训基本制度

培训的基本制度是对培训工作的具体规定，包括培训的目的、适用范围、职权划分、培训原则、培训体系、培训计划、培训实施以及培训的评估与考核等内容。以下是某公司的培训制度（部分）范例，可供人力资源总监参考。

某公司培训制度（部分）

第1节　目的及适用范围

第1条　为满足公司发展和员工发展需求，创建高素质的优秀员工队伍，特制定本制度。

第2条　本规定适用于公司全体员工，包括尚在试用期内的员工。

第2节　培训的目标与战略

第1条　培训的目标是通过培训不断提高员工的知识水平、工作能力和能动性，把因员工知识、能力不足和态度不积极而产生的人力成本的浪费控制在最小限度，使员工达到自我实现的目标。为企业提供合格的管理人员、技术人员、业务人员和作业人员，最终实现全员持证上岗。

第2条　公司的培训战略是全员参与，终生培训。

第3条　公司的培训制度与员工的职业生涯设计相结合，促进公司与个人的共同发展。

第4条　培训方针是自我培训与传授培训相结合、岗位培训与专业培训相　结合。

第3节　培训的原则与内容

第1条　公司对员工的培训应该遵循系统性原则、主动性原则、三个面向原则和多样性原则，如表7-2所示。

表7-2　培训的原则

[image: figure_152_79FBE159CA864E57A2CDC8F11E640BFA]

第2条 培训的内容。包括对员工知识、技能和态度的培训，如表7-3所示。

表7-3　培训的内容

[image: figure_152_E62D0B7913234BDBA60CEE202A594B2A]

2．培训讲师制度

讲师包括内部讲师和外部讲师，培训讲师制度即是对内外部讲师的开发、甄选、评级、合作与分配等进行协调和管理的制度。这里主要介绍3个内容：外部讲师开发制度、内部讲师培养制度和讲师系统优化制度，如表7-4所示。

表7-4　培训讲师制度的3个内容
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3．培训管理制度

培训管理制度包括2个内容：培训人员管理制度和培训部门内部管理制度，如表7-5所示。人力资源总监在制定培训管理制度时应该经过多方沟通协商，以保证制度的现实性、合理性与针对性。制度一旦确定，应当迅速予以公布，以发挥其约束和引导的作用。

表7-5　培训管理制度的2个内容
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这里需要注意的是，培训部门内部管理制度中的考核制度不同于培训评估中的考核制度，这里的考核指的是对培训部门的考核，包括对部门整体的考核、对培训经理的考核以及对部门员工的考核等。

培训考核制度起着衡量培训部门工作完成情况、工作效果及其他方面的重要作用。考核的周期可以是1周或1个月，但不能太长，最多不能超过1个季度。如果时间太长，问题得不到及时的解决，就会造成症结的积压。最好是在将考核结果与部门经理、专职培训人员绩效和津贴挂钩的同时，定期将考核结果以不同的形式（如公告、晨会公布等形式）告知全体公司人员，这样才会加大公司所有部门对培训的关注力度。

落实培训制度

制度的制定固然重要，但认真落实更重要。要落实好培训制度，充分发挥培训制度的作用，人力资源总监必须要时时进行监督和控制，建立一套严密的约束机制，保证管理到位、责任到位。　　

1．培训制度的执行要公平、公正、公开

制度面前人人平等。必须严格按培训制度办事，如有违背就应该受到处罚，保持一团和气或放低处罚标准，制度就起不到应有的激励和约束作用，甚至会带来消极作用。

2．明确职责，细化分工，落实到人

工作落实不到位，责任就追究不到人，培训制度就会流于形式。为了规范员工的行为，使之受到约束，培训制度应明确责任划分，每个流程都要落实责任人和检查者，使制度得到很好的落实。

3．建立完善的执行督促机制

如果无人监督，再好的制度在执行过程中也会出现偏差，不能真正起到约束和规范作用。久而久之，员工就会淡忘了制度的约束和要求。为此，人力资源总监应该对培训制度的执行进行多种形式的检查，以起到督促员工的作用。

4．建立完善的执行评价机制

对培训制度及其执行情况进行合理、有效的评价和考核，不但能保证公平、合理的执行，也能促进员工主动按要求执行，更能对现有的培训制度进行完善、修订和补充。

5．培训制度要与时俱进，及时修订

如果培训制度不能适应公司的培训需求或培训部门的发展、培训工作的要求，不仅不能起到应有的作用，反而会妨碍培训工作的正常进行。因而，培训制度不能一成不变，要根据实际情况及时修订，与时俱进。　　

6．人力资源总监必须做好表率，率先垂范，带头执行

人力资源总监身处关键岗位，对培训制度的执行起到决定性的作用。因此，人力资源总监必须严于律己，通过自身形象和各方面的工作影响公司员工。

7．重视被执行者的作用，鼓励反馈和合理化建议

制度能够得到落实，除了执行者，相关的被执行者的作用也很重要。人力资源总监要了解制度所针对的员工是否了解并理解这些制度的内容，是否赞同以及是否能够遵守；如果不赞同，其意见反馈如何。同时应鼓励开诚布公，欢迎员工提出合理化建议。员工如果对工作事项、管理制度有建议，欢迎他们直接向部门经理以书面形式或口头提出；如果是对部门经理个人的工作建议、管理异议，也应欢迎他们直接向部门经理提出或向人力资源总监反映。这样才能够倾听到员工的心声，为制度的落实扫清障碍。

惠普公司认为，规章制度的制订很容易，但逐一落实到实际工作中并不轻松，甚至会在一段时间内对公司利益造成一定的影响。因此，惠普公司的企业文化里有一条“零让步”。惠普公司的员工总是把贯彻执行制度放在工作的　首位。

在惠普公司，贯彻执行规章制度分为3个步骤，如表7-6所示。

4．建立完善的执行评价机制

表7-6　惠普公司贯彻制度的3个步骤

[image: figure_156_55E9DB253C8B4BA5B767E6468640965D]

自我提升工具　内部讲师资格认定标准表

在培训讲师制度中，应明确地规定出对内外部讲师的要求标准。该标准既可以作为讲师考核标准，也可以作为讲师资格认定的标准。表7-7提供了内部讲师资格认定标准的部分内容示例，可供参考。

表7-7　内部讲师资格认定标准表

[image: figure_156_86FB571D795E4A54923C8648DB6ACA7C]

续 表

[image: figure_157_37D9E359D6844BAA8CA787CCA6ECD4E9]

案例　麦当劳的培训制度

麦当劳餐厅的经理都是从普通员工晋升上来的，这和公司内部严格的培训制度是分不开的。麦当劳的培训制度体现了“没有个人的成长，就没有公司的成长”的信念，其员工训练系统很庞大，可以对不同层次的员工给予不同的培训。员工自进公司第一天起，就会被安排一对一的训练。每个岗位都有一定的上岗标准，员工只有通过了第一轮培训、达到标准之后才可以正式上岗。

在麦当劳的培训制度中包含了5层含义，或者说是体现了5个特征：

（1）员工培训工作是企业战略的重要组成部分；

（2）员工培训是促进员工自我完善的“软福利”；　

（3）员工培训与员工的个人职业生涯设计和职业发展紧密相连；　

（4）员工培训要下大工夫，花大本钱，敢于投资才会有回报；

（5）员工培训的方式灵活多变，注重实际效果、强调实际应用并密切结合企业实际。

提 示

麦当劳的培训制度充分体现了培训服务于企业战略和企业发展目标的原则，同时又将培训与员工的自身发展结合起来，使得员工乐于接受培训、努力提升自己，很好地保障了培训的效果。

思 考


	结合案例内容，你认为应如何把培训制度与员工发展结合起来？



	培训制度一经公布之后，是否可以进行更改？如果可以，那么在什么情况下可以更改？更改的标准和原则是什么？



























制定培训流程




【要点】　1．培训需求调查　　2．培训计划制定

　　　　　3．培训教学设计　　4．培训组织实施

　　　　　5．培训评估与反馈　6．培训流程审核

培训活动的整个过程大致可以分为培训需求调查、培训计划制定、培训教学设计、培训组织实施、培训评估与反馈5个阶段，如图7-2所示。其中，每个阶段都是一个独立的活动，都应该再制定具体的流程。

[image: figure_159_0239D9F3705D4B238E84ABE2B3B3EA66]

图7-2　培训流程图

培训需求调查

培训需求调查是培训流程的第一个环节，是培训管理的基础性工作。因此，培训需求调查一般需要全员参与。

简单地说，培训需求调查就是全面、客观、公正地收集培训需求信息。进行培训需求调查也应该遵循一定的步骤，如表7-8所示。

表7-8　培训需求调查的步骤
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培训计划制定

培训需求不等于培训计划，在制定培训计划之前，首先要对培训需求调查得到的结果进行分析，并以此为依据，提出培训目标，以便指导整个培训计划的制定。

培训计划在整个培训体系中都占有比较重要的地位，需要注意的是，很多企业都把培训计划与培训日程表混为一谈，而事实上培训计划是纲领性的总体规划，培训日程表则是培训计划在时间安排上的体现。更多有关培训计划制定的具体内容将在“制定培训计划”一节中详细介绍。

培训教学设计

培训教学设计是进入实质性培训工作的第一步，该阶段工作的好坏将直接影响到培训的效果。这一阶段主要包括4个内容：分析培训内容、分析培训对象、配置培训课程、确定培训方式，如表7-9所示。

表7-9　培训教学设计的4个内容
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培训组织实施

培训组织实施是整个培训活动的目标实现阶段，不论培训活动的前期筹划与准备情况如何完备，给培训对象最直观感受和体验的就是培训的组织与现场实施阶段。在这一阶段，人力资源总监需要关注的内容主要有6个，如表7-10所示。

表7-10　培训组织实施的6个内容

[image: figure_161_A80F3302782B45BFAFC7E8B2195FA12F]

续 表

[image: figure_162_99ABB5933CB44ADE8E2A3BCCA17C9858]

培训评估与反馈

培训如果没有评估，就很难知道培训的效果；而评估的结果如果没有反馈，那么就失去了评估的意义。培训的评估与反馈是培训流程中的一个重要的环节，对企业、员工以及整个培训体系都具有重要意义，如表7-11所示。

表7-11　培训评估与反馈的意义

[image: figure_162_068C83E3272E4351B5D79B4086566D62]

在实际的培训评估与反馈的操作过程中，首先应结合需求分析和培训计划确定培训评估的目标和要求，在此基础上确定评估层次、内容以及相应的评估对象，然后确定评估的形式，选择评估的方法与工具进行具体的评估，最后分析评估结果并将结果反馈给参训学员、讲师、培训部门以及人力资源部门。人力资源总监应该对培训评估与反馈的整个过程以及结果进行监督和把控。

培训流程审核

对培训部门的工作尤其是培训流程的审核是培训流程制定过程中最容易遗漏的环节，许多企业都拥有完美的制度和流程，却没有人负责监督、审核执行的规范性，导致流程被随意更改。没有监管的流程完全依赖于执行者的自制力，流程执行的质量很难得到保证，久而久之，再完美的流程最终也会被废弃。

人力资源总监一定要监管实践与流程的一致性。当然，人力资源总监不一定要面面俱到、事必躬亲，可以成立专门的监督小组或审核小组来行使流程监管者的责任。流程审核重在审查培训的规范度，审核小组可以通过访谈、调查、证据搜集等方式逐项审核培训流程的执行情况，并向人力资源总监出具审核报告。人力资源总监可以根据审核报告了解并控制培训流程的实际执行　情况。

自我提升工具　培训实施调整记录表

在培训组织实施过程中，经常会遇到一些由于事先无法预料或者考虑不周而导致的意外情况，这时就需要进行培训实施调整。但是，培训计划是具有稳定性的，因而调整一定要适当、适度并且必要。表7-12示例了培训实施调整的记录表，人力资源总监可以利用该表对实施调整进行控制，同时也可以利用该表作为培训改进的资料和依据。

表7-12　培训实施调整记录表
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案例　好的培训流程是培训工作成功的一半

某公司意识到培训对于公司发展的重要性，每年都投入大量资金用于员工培训，收效却甚微。

为了找出原因，人力资源总监王总监悄悄地进入了公司的培训课堂。他吃惊地发现，缺席率居然高达30％。身在课堂的员工，思想也在开小差——有玩手机的、聊天的、看小说的、还有睡觉的……而组织培训的培训部门员工对此却熟视无睹、见怪不怪。这不禁让王总监心生气愤：公司投入的大量培训资金，就这样打了水漂！

生气之余，王总监对公司的培训现状进行了仔细地反省和分析，最终发现问题就出在培训流程上。

该公司没有明确、具体的培训流程，只是依据一个大概的计划开展培训。培训部门内部管理混乱，权责不清，既没有科学的培训需求调查，也没有实时的培训课堂监控，更没有培训效果的评估。流程不清导致该公司的培训内容缺乏针对性和实用性，员工没有学习兴趣和积极性，整个培训过程成了枯燥乏味的“走过场”。

王总监意识到，好的培训流程是培训工作成功的一半，要想解决培训不力的问题，当务之急是建立一套科学合理的培训流程。同时他也认识到，公司培训流程管理混乱与自己的监管不力也有很大关系。因此，他决定亲自参与培训流程的制定，并严格监督执行……

经过一番大刀阔斧的改革之后，该公司的培训工作逐渐步入正轨，培训效果也大大改善了。

提 示

科学合理的培训流程是培训工作顺利开展并取得良好效果的重要保障，如果培训流程不合理、不具体或者落实不到位，甚至没有流程，那么培训不仅不能达到提升员工素质、提高企业竞争力的目的，反而会成为培训部门的工作负担，引起员工的不满和抱怨。人力资源总监作为指挥者和监督者，一定要严格控制培训流程的制定、执行及完善，以确保培训流程真正发挥作用。

思 考


	结合本节内容思考，什么样的培训流程才是最合理有效的流程？科学合理的培训流程应该具备哪些特征？最适合你所在公司的培训流程是什么？



	你对公司的培训流程是否严格审核过？如果没有，在日后的工作中你将如何开展培训流程的审核工作？



























制定培训计划




【要点】　1．培训需求分析

　　　　　2．培训计划制定

　　　　　3．培训计划解读

　　　　　4．培训计划调整

培训计划是根据企业的发展战略及目标，结合企业员工的培训需求而制定的培训活动方案或者指导文件。成熟的培训计划不仅有助于培训制度的落实与深入人心，而且也是企业文化的有机组成部分，是企业持续发展的动力。

培训需求分析

培训需求分析即在培训需求调查的基础上，由培训部门采取各种办法和技术，对组织及成员的目标、知识和技能等方面进行系统的鉴别与分析，从而确定培训必要性及培训内容的过程。培训需求分析具有很强的指导性，是确定培训目标、设计培训计划及有效地实施培训的前提，是进行培训评估的基础。

培训需求分析一般分3个维度进行：组织分析、任务分析和人员分析。

1．组织分析

组织不同，培训需求也不一样。因此，培训前的组织分析是十分必要的。这里的组织分析指的是对企业组织结构、目标、资源和环境等因素的分析，目的是在收集与分析组织绩效和组织特质的基础上，准确找出组织存在的问题，即现有状况与理想状况之间的差距，并确定培训是否为解决这类问题最有效的办法。

组织分析一般包括3个内容，如表7-13所示。

表7-13　组织分析的内容
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2．任务分析

不同的工作任务所需要的知识、技能不同，因而其培训需求也会有差异。任务分析就是通过对各岗位上员工需要执行的任务以及完成任务所需的知识、技能等有关工作内容的详细分析，来确定相关的培训需求。

任务分析一般可分为2种，如表7-14所示。

表7-14　任务分析的分类
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3．人员分析

人员分析主要是通过分析工作个体目前实际的工作绩效与预期工作绩效之间的差距，来判断有无进行培训的必要、哪些人需要以及应该接受什么样的培训、他们是否做好了受训准备等内容。

人员分析一般包括以下内容，如表7-15所示。

表7-15　人员分析的内容
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培训计划制定

在作出详细的培训需求分析之后，就可以制定培训计划了。培训计划一般可分为3种类型：长期培训计划（时间跨度为3～5年）、中期培训计划（时间跨度为1～3年）、短期培训计划（时间跨度在1年以内）。除非另有说明，本节所介绍的培训计划均指短期培训计划。

培训计划的制定也需要遵循一定的流程，如图7-3所示。
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图7-3　培训计划制定流程图

1．确立培训目标

培训目标的提出要建立在培训需求分析的基础上，确立培训目标的过程也就是将培训的一般需求转变为企业培训总体目标的过程。

制定培训目标一般分为3个步骤：提出初步的培训目标、分析并改进培训目标、最终确立培训目标。其中，在分析并改进培训目标阶段，为确保培训目标确立的科学合理性又可以分为分清目标的主次、检查目标的可行性、改进不具体的目标、改进不可量化的目标、设计目标的层次5个内容。

培训目标的确立一定要遵循以下原则，如表7-16所示。

表7-16　培训目标确立的原则

[image: figure_169_0E0D1BD0CC094EE6A2E64898BBA0579B]

2．确定培训时间、地点

合理地安排培训时间是人力资源必须认真考虑的事情，行业不一样、企业不一样、工作内容不一样，员工的工作时间安排也就不一样。人力资源总监在指导培训部门制定培训计划时，必须要了解公司与各部门的性质特点，尽量不要让员工学习与工作的时间发生冲突。否则，既达不到学习的效果，浪费了人力、物力、财力，又延误了工期，得不偿失。一般来说，确定培训时间应该综合考虑这些因素：员工工作状况、培训时间长度、培训内容、教学方法以及培训时间　控制等。

培训地点也是影响培训效果的一个重要因素，舒适的培训场地会使学习的效果更好。因此，一定要综合考虑各种因素，尤其要注意配合培训的内容和形式。培训地点（包括具体的空间大小、配套设施以及整体环境等）要明确写在培训计划中。

3．确定培训内容

培训内容要根据培训需求分析来定，其出发点是培训目标。在不同的阶段，不同的培训对象所需要培训的内容是不一样的。培训内容既要有针对性又要有实用性，不能盲目跟风，也不能好高骛远。

根据培训的3个目的——更新员工知识、提高员工能力和改变员工态度，培训的内容一般包括知识、技能和态度3个方面，人力资源总监可以根据实际需求选择具体的培训内容。

惠普对刚进入公司的每个应届毕业生都会提供一个为期3～4个月的培训计划。该培训计划的目的是让没有任何工作经验的学生，在几个月的时间之内熟悉整个惠普。培训的内容包括公司的文化和背景、各种各样的产品知识（包括惠普业务的特定内容和产品的特定内容等复杂知识）、各种各样的惠普内部机构以及内部流程等。同时，惠普还安排了非常完整的阶段性考试，检验培训内容是否按照计划完成。

4．确定培训讲师

讲师是决定培训成败的关键因素。因此，要根据具体培训内容和可利用的资源选择合适的讲师，内外部讲师相结合，效果才能达到最佳。表7-17对内外部讲师的优劣势进行了对比，以供人力资源总监在确定培训讲师时参考。

表7-17　内外部讲师优劣势对比
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5．确定培训对象

在这一阶段，根据培训需求调查与分析的结果，结合企业发展战略和人才发展战略，确定需要接受培训的人员，以及人员如何分配（如分班、分批）等。

6．选择培训方式、方法

培训的方式、方法有很多，可以根据企业性质、培训内容、培训对象的特征和兴趣来定。不同的岗位、不同阶段的员工所适用的培训方式和方法是不一样的，人力资源总监应该综合考虑各种因素。

7．配置培训资源

培训资源主要包括讲师、资金、资源，即通称的“人、财、物”。

讲师的配置主要指内外部讲师的配置、讲师与课程的配置、讲师与培训对象的配置等。

资金是培训的物质基础，是培训工作所必须具备的场所、设施、讲师和资料等所需费用的保障。资金的配置主要指对资金充足与否、到位与否和配置合理与否的协调，其配置应该与培训项目的重要程度、课程规模和效益产出等相对应。同时，资金的配置还应体现在培训预算中。

资源即培训活动必需的辅助物品，包括各种网络教学系统及课件、会场、设备、辅助工具和培训资料等。充足的设备与资料资源是培训效果的重要保障。因此，一定要注意资源配置的合理性，以使有限的资源得到最大化的利用。

8．确定培训预算

培训预算应该根据各企业的行业特点、销售业绩和员工整体水平等因素确定，具体的方法有以下几种，如表7-18所示。

表7-18　确定培训预算的方法
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在确定培训预算的阶段，还要考虑培训预算的合理分配，由于企业特性和需求不同，预算的分配也没有统一模式。一般情况下，可采取管理人员及骨干员工重点培训同时兼顾一般员工培训的预算分配原则。

培训计划解读

培训计划解读是被很多企业忽略的一个阶段，由于在实际操作中，培训计划的制定者不一定是培训计划的实施者，所以无论企业规模大小，培训部门以及参与培训的各相关部门及人员都应该解读培训计划，这是培训工作推进的有力保障之一。

培训计划的解读主要涉及3个层面，如表7-19所示。

表7-19　培训计划解读的3个层面
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培训计划调整

培训计划制定之后，在解读或者实施的过程中，很可能会遇到一些突发状况或者暴露出一些问题，这时，就有必要对培训计划进行调整。同时，随着企业战略的不断实现和企业经营管理水平的不断发展，企业现状和培训需求在发生变化，培训计划也要相应地作出调整。　

培训计划的调整是在适当的时候对原有培训计划的优化，调整必须与整体培训总计划和企业战略目标相符合。如果培训计划的调整会影响到整体总计划的进行或企业战略的调整等，则需要重新制定、完善或优化培训计划。

自我提升工具　培训预算表

培训预算一般包括：场地费、设备及教材费、食宿费、交通差旅费和讲师费等，可以利用培训预算表加以整理和分配，如表7-20所示。

表7-20　培训预算表
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案例　A公司的培训计划

年终临近，A公司的培训经理犯了头疼病：2008年和2009年的培训计划就遭到了人力资源总监万总的数次“枪毙”，现在又要做2010年的培训计划了，不知道还要被“枪毙”几次？

万总好像看出了他的心思，让他在做培训计划之前，先思考4个问题：

（1）计划给谁看；

（2）计划给谁用；

（3）计划有无资金支持；

（4）计划有无可利用资源

培训经理有些摸不着头脑，于是，万总给他上了一课：“培训计划要得到领导批准才可以实行，所以培训计划首先要说服高层领导；但计划虽然是给领导看的，最终却是要用在员工身上，让受训者受益才是最终目的；对企业来说，培训费是一笔不小的开支，所以培训计划一定要考虑企业现有资金能力；而要使企业现有资金花得有效率，就要善于利用资源，在节省开支的同时使资源利用率最大化。”

培训经理点点头，好像有些明白了。

万总接着说：“每次你交上来的培训计划都很‘漂亮’，但不一定实用；而改过之后看起来实用的计划，又缺少资源支持；结合企业现有资金能力作出的计划又没有实效性……制定培训计划不但是你的任务，更是你下一年开展培训工作的依据，要想下一年的工作绩效好，今年制定培训计划就一定要落实到‘有效’二字上。”

提 示

在实际工作中，编写培训计划的工作一般由培训经理及培训部门来执行，但人力资源总监一定要进行严格的把关，对培训计划中涉及的各种数据都要经过核实，以免出现偏差。一份有效的培训计划，一定是结合公司经营需要又贴近员工需求，在尽力争取资金支持的同时，又合理计划可利用资源的书面计划，这样才能使培训计划“好看”更“好用”。

思 考


	在实际工作中，你经常采用哪些培训需求分析方法的？请说出这些方法的适用范围与优缺点。



	在你所在公司的培训计划制定过程中，是否存在培训计划解读的环节？如果没有，请结合本节内容，思考在今后的工作中如何落实这一环节。





小 结

本章主要从制定培训制度、制定培训流程和制定培训计划3个角度，介绍了人力资源总监培训管理的职责与任务。

要使培训制度充分发挥指导和规范培训工作的作用，人力资源总监就要做好3件事情：建立培训体系、完善培训制度和落实培训制度。

培训流程是培训工作顺利开展并取得良好效果的重要保障，一般包括5个阶段：培训需求调查、培训计划制定、培训教学设计、培训组织实施以及培训评估与反馈。另外，对培训流程的严格审核也是人力资源总监不可忽视的重要职责。

培训计划是培训活动的依据和指导，在培训计划的管理中，人力资源总监需要做好4个工作：培训需求分析、培训计划制定、培训计划解读和培训计划调整。






















方略八　人力资源总监的人事管理



管理大师彼得·德鲁克曾经说过：“企业或事业唯一的真正资源是人。”在现代企业管理理念中，人被视为一种可开发并能带来收益的资源，需要管理者进行开发和控制。作为以实现个人与企业的共同发展为目标的高层管理者，人力资源总监的首要任务就是人事管理，即通过科学的原则、正确的方法和合理的制度，调整人与人、人与事、人与企业的关系，以谋求对员工最恰当的管理运用，保护员工的合法利益。

具体到人力资源总监的岗位职责上，人事管理包括3项工作：员工关系管理、内部晋升管理和人力资源配置。


























员工关系管理

【要点】　1．员工关系管理的7个内容　　

　　　　　2．员工关系管理的4个意义　　

　　　　　3．员工关系管理的3个误区　　

　　　　　4．员工关系管理的5个敏感问题

员工关系以研究与雇佣行为管理有关的问题为目的，强调以员工为主体和出发点的企业内部关系，注重个体层次上的关系和交流，蕴含和谐与合作的精神。员工关系管理是人力资源总监的重要工作职责。

员工关系管理的7个内容

本节主要探讨的是狭义的员工关系管理，即企业和员工的沟通管理，这种管理更多采用柔性的、激励性的、非强制的手段，从而提高员工满意度，支持组织其他管理目标的实现。员工关系管理的内容主要包含劳动关系管理、员工人际关系管理、沟通管理、员工状况管理、企业文化建设、服务与支持和员工关系管理培训7个内容，如表8-1所示。

表8-1　员工关系管理的7个内容
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续 表

[image: figure_179_1CF281CDAE2E4E8B92847302D4DFF8C0]

员工关系管理的4个意义

员工关系管理是实现企业人与事最佳组合的重要手段，人力资源总监可以通过对员工关系的组织设计，明确岗位要求与职责，为员工提供发展的平台，保证企业目标顺利完成。无论是对企业还是对员工个人来说，员工关系管理都具有重要意义。

1．促进良好企业文化的形成

做好员工关系管理可以在员工中形成积极进取、团结协作、诚实创新的文化氛围，能够促进积极向上的企业文化的形成。紧密融洽的员工关系可以引导员工之间的良性竞争和共同进步，打造和谐团队，为企业目标的实现提供保证。

2．有利于建立无障碍沟通机制

良好的员工关系管理可以消除上下级之间或平级之间的误会、偏见和隔阂，使企业内部沟通顺畅。无障碍沟通机制可以使管理层准确传达指示，员工及时接收并理解上层决策，自由充分地表达自己的见解和意见；同时还有利于团队的协作与知识的共享，在整体目标实现的同时，员工的需求也得到了满足。

摩托罗拉公司的员工关系管理中有一个很重要的细节就是“员工卡片”。摩托罗拉公司的每位员工都拥有一张员工卡片，卡片正面是公司所有重要部门的联系地址和电话，背面是一些促进员工内部沟通的具有代表性的提醒问题。这张卡片宣传了摩托罗拉公司积极向上、竞争创新的企业文化，促进了员工的自身提高与良好沟通，有效加强了员工内部的凝聚力，值得所有的企业借鉴学习。

3．帮助员工实现职业生涯规划

员工关系管理可以实现企业与个人的同步发展，帮助员工找到自己的职业定位与发展目标，做好职业生涯规划。通过员工关系管理，人力资源总监可以为员工提供培训与晋升的平台，吸引并留住优秀员工，在帮助员工实现个人发展目标的同时促进企业的长远发展。

4．有利于对员工进行情感管理

对员工进行情感管理，就是通过“尊重人、理解人、温暖人”的方式调动员工的积极性、促进生产力的发展。良好的员工关系管理可以让员工感到被认同和尊重，从而使情感管理更顺利有效。

员工关系管理的3个误区

员工关系管理说起来简单，实际上很复杂。在中国传统文化与“人情世故”的影响下，国内企业的员工关系管理往往会陷入误区。

1．员工关系管理是人力资源总监或人事经理的事

很多企业都把员工关系管理简单地归在人力资源总监或人事经理的名下，各部门管理者也把人力资源管理的全部责任都推到人事部门。他们平时并不关心员工的实际状态，等到员工关系紧张甚至发生冲突时才把问题抛给人力资源总监或人事经理。这就使得人力资源总监和人事经理频繁地“救火”，充当员工关系管理的“消防员”，不仅管理起来力不从心，而且很容易导致冲突升级。

实际上，员工关系管理应该是企业所有管理者的职责。人力资源总监应该指导并授权给各部门的管理者，督促和监控他们与人事经理配合，做好员工关系管理工作；同时还要督促他们了解基层的实际状况并防止冲突的发生，而不是等问题出现之后才机械地通过政策手段或法律手段来进行处理。

2．员工关系管理就是不让员工流失

如“员工关系管理”一节所述，现代人力资源管理体系下的“员工关系管理”内涵非常丰富，但仍有很多企业把员工关系管理简单地视为留住员工、防止员工跳槽。实际上，如果员工关系管理工作到位，在员工队伍发展稳定、员工积极性与忠诚度均很高的情况下，员工的离职率自然会降低。因此，员工关系管理是从源头上对员工关系进行协调和维护，而不是“临时抱佛脚”。

3．员工离职就等于背叛

在现代市场经济条件下，虽然“公平”观念已经深入人心，但仍有一些管理者认为辞退员工是合理的，员工主动离职就是对企业的背叛。因此，在合同期内主动离职的员工往往会遭到管理者的拒绝，甚至会引起纠纷。实际上，在现代化用工环境下，员工离职是一种正常行为，企业可以选择合适的员工，员工也可以选择适合的企业，双方共赢才能达到人力资源优化配置。

惠普公司认为，每个人都有选择自己发展方向的权力，员工离开公司是为了个人事业的发展，而不是对公司的背叛。惠普公司的五大核心价值观之一就是“尊重员工、信任员工”。惠普公司的每位员工都拥有一个唯一的员工号，如果员工离职，其员工号就永远空置；如果员工再回到公司，则继续使用其原来的员工号。在工龄方面，惠普公司对离职员工也没有任何歧视，而是采用工龄累计法进行计算。

员工关系管理的5个敏感问题

员工关系管理一直都被视为一个敏感的领域。其实，人力资源总监只要在日常管理活动中注意细节，以人性化为基础，规避管理“雷区”，就可以创造和谐的员工关系。

1．劳动合同管理

劳动合同是指劳动者与用人单位确立劳动关系、明确相互权利和义务的协议。劳动合同管理是规避因员工关系不善而导致劳动纠纷的重要工作内容，人力资源总监在进行劳动合同管理时，应严格按照《劳动合同法》的规定，协调好企业与员工的关系。

表8-2对劳动合同管理的要点进行了说明，以供大家参考。

表8-2　劳动合同管理的要点说明

[image: figure_182_F69758DA73E54298AE3ECAD0CC8B1465]

2．薪酬福利制度

合理有效的薪酬福利制度可以吸引优秀人才、调动员工的积极性、激发员工的创造力并调剂员工关系，在员工为公司发展作出贡献的同时满足其物质及精神需求，使企业员工关系良性发展。

除了通过微调工资奖金、工时制度以及休假等薪酬福利制度，人力资源总监还可以利用表8-3示例的2个举措调节员工关系。

表8-3　调节员工关系的2个举措
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3．裁员

符合法律的合理裁员，必须向被裁员工支付经济补偿。在经济不景气的背景下，由于利润降低，很多企业都不愿意额外支付经济补偿，因此，采取各种手段迫使员工自动离职，给员工关系带来了不良影响，甚至引发了群体性劳动纠纷。

裁员是导致员工关系紧张和劳动纠纷问题的重要原因之一，人力资源总监在裁员过程中一定要慎重，尽量避免裁员引致的法律问题以及裁员对企业员工关系的损害。以下6个原则可供大家参考，如表8-4所示。

表8-4　裁员的原则

[image: figure_183_F5AEB3058E3D40C8A1893D9B3114A6E8]

另外，在企业进行裁员时，出于员工关系管理角度的考虑，人力资源总监还应该做好对员工的心理疏导工作，具体如表8-5所示。

表8-5　裁员时的员工心理疏导

[image: figure_184_7A112394535E4A0094B513893D37379E]

4．降薪

降薪是一项很伤害员工关系的无奈之举，在中国现行的劳动法规中，没有规定何种情况下企业可以降薪，这就为企业实施降薪策略带来了障碍。

在这种情况下，一种合法又比较稳妥的方式就是与员工签署工资变更协议。在具体实施降薪措施时，人力资源总监应该遵循一定的原则，如表8-6所示。

表8-6　降薪的原则
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5．劳动争议

劳动争议又称为劳资纠纷，指劳动者与用人单位之间基于劳动关系的、有关劳动权利和劳动义务方面的纠纷和争议。劳动争议事件的发生，意味着企业与劳动争议员工之间的关系彻底破裂，对员工关系的伤害不言而喻。

中国现阶段的劳动争议一般按照协商（和解）、调解、仲裁以及诉讼4种形式处理。其中，仲裁是最主要的形式。当劳动争议发生后，员工不愿协商和调解，或者没有调解成功，争议就会进入劳动仲裁阶段。

在劳动仲裁阶段，企业应当积极提供证据，包括书证、物证、视听材料、证人证言、当事人陈述和鉴定结论等。为了保证证据的充分性和有效性，人力资源总监在日常的管理活动中，就应该注意证据的收集。

自我提升工具　改善员工关系的5个步骤

不同的企业面临的环境不同，改善员工关系的举措也不同，但共同的要求都是要踏踏实实做好基础性工作。一般来讲，改善企业员工关系可以遵循以下5个步骤，如表8-7所示。

表8-7　改善员工关系的5个步骤

[image: figure_185_6AE0EBA249E145C78AF9EC784A6BBD3A]

案例　M公司的“株连政策”

周立阳是M公司的人力资源总监，最近M公司连续发生了多起骨干员工跳槽事件，这让他感到坐立不安。

在知本经济时代，各公司对人才的需求越来越大，甚至用“挖墙脚”的方式来获取人才，而周立阳的公司就遭遇了“挖墙脚”。不到半年，十几个熟练技术的员工禁不住外部高薪的诱惑，纷纷跳槽，更为严重的是，有些员工跳槽之后又陆续带走了一些人。

被公司老总狠狠地批评了一通之后，周立阳经过一番调查和研究，迅速提出一个“株连政策”申请：为了防止事态蔓延，公司应把跳槽员工留任公司的亲戚朋友全部开除。申请很快被批准下来，数十名员工被M公司单方面解除了劳动合同。

然而“株连政策”实施之后，不仅没有改变公司的被动局面，反而使跳槽风波迅速上升为重大危机。被解除合同的员工联合抗议，准备上诉维护自己的权益；继续留任的员工人心惶惶，觉得公司不近人情，又担心自己受牵连；当地舆论也为被无辜解雇的员工鸣不平，纷纷谴责M公司……M公司立即陷入了孤立无援的境地。

迫于各方面的压力，周立阳只好撤消了“株连政策”，最终恢复了被解雇员工的劳动关系。但是，“株连政策”对员工关系的负面影响却挥之不去，员工对公司的信任和忠诚度也大大降低。

提 示

员工跳槽尤其是骨干员工跳槽一直是困扰人力资源总监的问题之一，如何处理员工跳槽背后的员工关系更是一个敏感而棘手的问题。在处理这一问题时，人力资源总监一定要从企业发展的长远角度考虑，慎重决策。案例中的“株连政策”就属于员工关系（尤其是劳动关系）处理的反面教材，应该引起人力资源总监的警醒。

思 考


	你所在的公司是如何进行员工关系管理的？是否存在不足之处？如何改进？



	在员工关系管理问题上，“情”（企业文化、情感）与“法”（法律法规、企业规章制度）是两个既矛盾又统一的概念，思考一下应如何实现二者的结合，共同服务于员工关系改善问题。































内部晋升管理




【要点】　1．内部晋升管理的5个内容　　

　　　　　2．内部晋升管理的3个工作要点

　　　　　3．管理人员内部晋升管理　　 

“晋升”的本质是一种对在职员工个人努力和能力认可的前提下的职位调整，它建立在客观评价的基础上，目的是让员工找到适当的岗位，更好地发挥和实现自己的价值，同时实现企业整体目标。

内部晋升是企业的一种重要激励措施，它具有两大功能：选拔优秀人才和激励现有员工的工作积极性。企业从内部提拔优秀的员工到更高、更重要的岗位上，对员工或对企业发展都有重要意义。

内部晋升管理的5个内容

内部晋升管理的内容一般包括晋升原则、晋升形式、晋升条件、晋升程序和晋升考核等。

1．晋升原则

晋升一般都应本着“开发人才、储备人才”的观念去培养和开发员工或者管理人才，人力资源总监应以工作业绩、工作能力为准绳，杜绝论资排辈，尤其要坚持公正性。为此，需要遵守以下5个晋升原则，如表8-8所示。

表8-8　晋升原则

[image: figure_189_A707F50645F1411E8F257A21F5FF870B]

2．晋升方式

内部晋升的方式一般有4种：直接晋升制、水平历练制、双轨交流制和多途径晋升制，如表8-9所示。

表8-9　晋升的4种方式

[image: figure_189_CBC916F2177E49FAB84E63B990813D8F]

用友集团的内部晋升采用的是双轨晋升制，其晋升程序分为2个阶段，如表8-10所示。

表8-10　用友集团的晋升阶段

[image: figure_190_D168C4478F2B4B34AE3E06C972288D6E]

管理线与专家线的级别对应如图8-1所示，不同线的对应等级者工资、福利待遇基本对等，而且一般要比低等级的对等者高。

[image: figure_190_680F587F72E8454BACE39BAE954E27F8]

图8-1　管理线与专家线级别对应图

3．晋升条件

员工能否晋升，不是依据工龄的长短，也不是依据亲疏远近，而是应该依据一定的客观条件。一般来说，以下5点是衡量员工是否可以晋升的通用条件。

（1）拥有较高职位所需技能；

（2）相关工作经验和资历；

（3）在职工作表现良好；

（4）完成职位所需要的有关课程训练；

（5）具有较好的适应能力和潜力。

4．晋升程序

员工晋升除了要依照一定的原则、符合一定的条件要求之外，还要遵循一定的程序，如图8-2所示。

[image: figure_191_006AFB0040E6444884590F9C04A4CFA9]

图8-2　晋升流程图

为了保证晋升的公正、有效性，某公司制定了正规的晋升程序，并纳入晋升管理制度之中。晋升程序主要包括7个方面：接班计划、岗位轮换、三级评价、环境分析、再培训、见习期和正式晋升，如表8-11所示。

表8-11　某公司晋升程序表

[image: figure_192_DB93627067F24E90ACBF6E7F4D24B907]

5．晋升考核

晋升考核一般包括书面考核（见表8-12）、实战考核、量表测试和民主意见采集等内容。表8-12示例了某公司的晋升考核表。

表8-12　某公司的晋升考核表

[image: figure_192_8B621ACCFF7F431093C247F8748C2D8E]

续 表

[image: figure_193_C7A86FA22F134FD0BC691AFDACD0CFA3]

内部晋升管理的3个工作要点

在员工晋升管理过程中，人力资源总监的重要作用是多方面的，但总结起来就是用对人、用好人、留住人，这也正是现代人力资源管理的精神和宗旨。这里有3个工作要点供大家参考。

1．作出正确的晋升决策

作为企业人事管理专家，人力资源总监需要作出正确的晋升决策。在这一过程中，如果人力资源总监以员工过去的工作业绩为基础，综合考虑员工所具备的能力与职位的胜任要求（见表8-13），就可以作出正确的晋升决策。

表8-13　晋升决策的2个依据

[image: figure_193_18587BB4D627493186E7373A1B42CD98]

2．指导晋升员工尽快适应新职位、融入新工作

在作出正确的晋升决策之后，人力资源总监还需要对新晋升的员工进行指导，引导他们尽快在新的工作岗位上步入正轨。在这一方面，人力资源总监应主要做好2项工作。

（1）提供相关培训

为了使晋升者尽快熟悉与适应晋升职位并取得优秀的成绩，人力资源总监需要给晋升者提供相应的培训，包括岗位培训与能力培训等。

（2）提供教练辅导

在对晋升者提供专业培训的同时，人力资源总监还可以通过一对一辅导（人力资源总监可以亲自辅导，也可以指定教练进行辅导），为他们指点迷津。

3．帮助未晋升员工走出低谷、提升自我

由于晋升机会有限，企业中只有少数人可以晋升，大多数的员工不能获得晋升。无论是由于员工自身绩效、能力或素质不达标，还是组织机构饱和无法满足员工晋升需求而导致员工不能晋升，人力资源总监都应该采取必要措施（见　表8-14），帮助未晋升员工走出低谷，继续留任为公司效力。

表8-14　帮助未晋升员工走出低谷的必要措施
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管理人员内部晋升管理

一般来说，只要人力资源总监遵循表8-8所示的保证内部晋升公正性的5个原则，就能够较为轻松地处理较低层次的员工选拔与晋升，但在开展比较高层次管理人员的选拔工作时还是会面临很多问题。在管理人员的选拔问题上，人力资源总监常见的错误有以下几点，如表8-15所示。

表8-15　选拔管理人员的常见错误
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因此，在对管理人员进行选拔晋升时，人力资源总监一定要综合考虑各种因素，广泛征集晋升的候选人，在大范围内依据标准化的可信资料作出分析决策，避免无效晋升。

自我提升工具　晋升申请表

从申请人提出晋升申请到人力资源总监最终作出批复需要一定的程序，申请人也需要履行一定的手续。晋升申请表是在晋升过程中经常会涉及到的一个实用工具，如表8-16所示。

表8-16　晋升申请表

[image: figure_196_0FCB0396C30B4307A4412EC188D6B7D7]

案例　麦当劳的快速晋升制度

在麦当劳，每个员工都要脚踏实地地从零开始做起。但是，这并不意味着员工要在基层待上很多年才能得到晋升。一个刚参加工作的出色的年轻人，18个月就可以当上餐馆经理，两年内就可以当上监督管理员。这都有赖于麦当劳的快速晋升制度。

麦当劳的晋升制度很公平，每个有能力的人只要能够迅速适应并掌握相应的技术就可以得到晋升。为了加速晋升，麦当劳还会经常性地提供针对各个级别的培训，保证员工获得晋升所需的必要知识和技能。

对于晋升，麦当劳不做任何特殊规定，也没有典型的职业模式，这就有效地避免了滥竽充数。但是，麦当劳对晋升有一个附加条件，即必须事先培养出自己的接替者，才能被考虑晋升。这就使得麦当劳在拥有公平竞争和优越机会吸引大量人才的同时，也能快速有效地复制人才，保证更多的优秀员工留在公司。

提 示

快速有效的晋升制度可以吸引更多有才华的人加入公司，而晋升制度的公平合理则可以保证更多优秀的员工留在公司。同时，晋升制度不仅可以培养员工的忠诚度，还能提高员工的素质，促进他们在自我成长的同时带动他人成长。

思 考


	你在实际工作中，是如何进行内部晋升管理的？请结合本节内容，总结经验和教训。



	你认为如何才能真正做到内部晋升管理的公平、公正和公开？请思考具体的方法措施。































人力资源配置




【要点】　1．人力资源配置的原则　　　　

　　　　　2．人力资源配置的形式　　　　

　　　　　3．人力资源配置中的问题　　　

　　　　　4．解决人力资源配置问题的措施

简单地说，人力资源配置就是将合适的人放到合适的岗位上，即在具体的组织或企业中，为了提高工作效率、实现人力资源的最优化而实行的对企业的人力资源进行科学、合理的配置。

人力资源配置虽然说起来简单，但由于人的性格、气质、兴趣和专业有着巨大的差别，所以不同的人与不同岗位的匹配度也不一样。因此，科学合理的人力资源配置对企业的发展有着重要的影响。

人力资源配置的原则

对企业人力资源进行有效合理的配置，是人力资源总监的重要职责。要在人力资源配置中做到人尽其才、才尽其用、人事相宜，最大限度地发挥人力资源的作用，人力资源总监就要遵循下面5个原则，如表8-17所示。

表8-17　人力资源配置的5个原则

[image: figure_198_BDDABA5BBBE64C63B007F207B14B14FB]

续 表

[image: figure_199_0A21D15F5A6047E98503E144DEFE6C47]

人力资源配置的形式

在目前的实际操作中，人力资源配置的形式主要有以下3种，如表8-18所示。

表8-18　人力资源配置形式

[image: figure_199_41DFA319C33F49EDBF47B4C7C41F279A]

人力资源配置中的问题贯穿在选人、用人、留人的整个过程之中，人力资源总监应该多加注意，避免出现以下情况：

1．选人：招聘质量低下，效率不高

招聘是人力资源配置的前提和首要工作，现在许多企业都存在招聘质量低下、效率不高的情况，主要原因如表8-19所示。

表8-19　招聘中的问题

[image: figure_200_1A33B1AD3BDB45ED9ABB9CD83D243E1B]

2．用人：忽视人才的潜在能力

人力资源总监在用人时，重视人才的现实能力是毋庸置疑的，因为能力是胜任岗位和工作的第一前提。但是，过度地看重现实能力，忽视人才的潜在能力，很容易导致人员频繁变动，造成恶劣影响。例如，不断高薪外聘能力较高的管理人员，不但会导致管理风格变换、工作不连贯，还会打击内部员工的积极性，致使企业员工队伍不稳定。

人力资源配置中的问题

3．留人：缺乏激励机制和人力资源规划，难以留住人才

如果不能给予员工适当的激励，不给员工发展的空间和机会，就无法调动其积极性和创造性。员工一旦对公司失去了期望和信心，就会另寻出路。因此，为了避免人才流失，人力资源总监一定要完善企业员工激励机制，做好人力资源规划和员工的职业生涯规划，在合理用人的同时有效留人。

解决人力资源配置问题的措施

针对企业中普遍存在的人力资源配置问题，人力资源总监必须采取必要的措施进行预防或解决。表8-20所示的6个措施可以为大家提供一些参考。

表8-20　解决人力资源配置问题的6个措施

[image: figure_201_2B9A5C8E8C9D45E690204D9856D80909]

自我提升工具　个人与岗位动态匹配模型

结合人力资源配置的3种形式，合理地进行企业内部人力资源配置，人力资源总监应以人岗关系型为基础，对企业人力资源进行动态的优化与配置。在实际操作中，“个人与岗位动态匹配模型”可以为大家提供参考。该模型包括7个内容，如表8-21所示。

表8-21　个人与岗位动态匹配模型表

[image: figure_202_E0795E310E164A5F8B098BADC7CE8ADE]

案例　适合的才是最好的

X公司的人力资源总监刘建一直认为：一个真正适合公司的员工，不一定是能力最好的，但一定要是最适合这个职位的。

在公司某次招聘销售助理的活动中，经过初步的面试，只剩下5个女孩。刘建和人事经理、销售经理等人亲自进行第二次面试。为了缓解紧张的气氛，刘建问大家喝点什么。有3个女孩说要咖啡。但当第一杯咖啡端来的时候，一个女孩表示自己喝咖啡不加糖不加奶；第二个女孩表示自己的咖啡加奶不加糖；只有第三个女孩在表示感谢后直接接过咖啡。就这样，正式的面试还没有开始，刘建已经在面试评价表上给前两个女孩画了“×　”。

事后他解释道：“这几个女孩的专业能力都不错，但是，拒绝第一杯咖啡的两个女孩显然是很挑剔的，我无法相信她们可以毫无怨言地服务于其他员工，而在公司里，团队合作恰恰是最重要的。”

提 示

案例中，助理实际上是一个很基层的位置。这个职位要求适任者必须具有很强的忍耐力和协调力，而前两个挑剔的女孩显然不符合这一要求。在人力资源开发与管理的概念中，没有最好的，只有最适合的。而实际上，这个最适合的，最终也将成为最好的。

思 考


	作为人力资源总监，在实际工作中你是如何进行人力资源配置的？



	你所在的公司实行的是哪种人力资源配置形式？有何优缺点？你是如何进行调节和改进的？





小 结

人事管理是人力资源总监的首要任务，具体到岗位职责上，一般包括3项工作：员工关系管理、内部晋升管理和人力资源配置。

本章所讲的员工关系管理是指狭义上的员工关系管理，即协调员工与管理者、员工与公司、员工与员工之间的关系，引导建立积极向上的工作氛围。员工关系管理中的误区和敏感问题都应引起人力资源总监的高度注意。

内部晋升是企业一种重要的激励措施，内部晋升管理中的一些管理要点、常见错误和注意事项等均需人力资源总监妥善处理。

合理有效的人力资源配置对企业的发展至关重要，人力资源总监应熟知人力资源配置的原则、形式以及常见问题，并选择合适的方式及措施处理好这些问题。














第Ⅲ部分　自我修炼篇

方略九　人力资源总监的能力素质

　方略十　人力资源总监的成长与发展






方略九　人力资源总监的能力素质



管理学界有句名言：“一只狼能领导一群羊打败一只羊领导的一群狼。”这句话充分说明了优秀领导者对团队的重要性。人力资源总监作为团结、领导和训练企业全体员工的那只“狼”，其个人能力素质对企业经营的成败起着举足轻重的作用。尤其是在现代人力资源管理理念已经改变了许多传统人事管理行为的情况下，人力资源总监更需要从多种层面不断提升个人的素质，以适应越来越复杂的工作职责要求，成为一名合格的人力资源总监。那么，一个合格的人力资源总监应具备什么样的个人能力素质呢？本章将从沟通能力、时间管理能力、情绪管理能力、学习能力、变革能力、创新能力、执行能力、压力管理能力、决断能力和影响能力10个方面进行阐述。










沟通能力

【要点】　1．内部沟通能力

　　　　　2．外部沟通能力

沟通是指在两人或多人之间以语言、书面或电子数据等各种手段为载体，在思想、情感、知识、观念等方面进行交流与反馈，以求达成共同协议的过程。沟通是企业人力资源管理中最重要的内容。一名人力资源总监要获得成功，就必须具有较强的沟通能力。

内部沟通能力

1．向上沟通

人力资源总监在向上沟通时应该注意3个要点，如表9-1所示。

表9-1　向上沟通的要点

[image: figure_208_063A4725025642E6ADA76E2419726399]

续 表

[image: figure_209_CAFCE7C76CEA4D9DAD1BB88797A1AA13]

2．平行沟通

与同级沟通也是人力资源总监沟通时的一项重要内容。在日常工作中，人力资源总监有时会觉得与同级间的沟通存在困难，常见原因有4个：

（1）过于看重自身部门的价值，忽视其他部门；

（2）无法设身处地地对待其他部门；

（3）部门间存在利益冲突；

（4）职权划分不清晰。

人力资源总监在进行平行沟通时应注意以下3个方面内容，如表9-2所示。

表9-2　平行沟通的要点

[image: figure_209_30207FC9C2F641B89B60CDCE1B44C044]

3．向下沟通

人力资源总监最终的职责是要做好全公司的人力统筹工作，他必须与自己的下属进行大量的沟通。人力资源总监在向下沟通时可以采取以下4种沟通方式，如表9-3所示。

表9-3　向下沟通的方式

[image: figure_210_C513EDDFAFA64F6EBB1A432C0821DDE7]

续 表

[image: figure_211_BE44307E2D194776B401E2C62EA3D823]

外部沟通能力

人力资源总监面临的不仅是内部客户——企业内部的人员，还包括外部客户——各种媒体、政府机关、教育机构和猎头公司等。人力资源总监在与他们进行沟通时，可以采取的沟通方式有直接接触沟通、电话沟通、充分利用信函、调查问卷、年度报告、宴会、广告和公关等。同时，人力资源总监在与不同的对象沟通时需要采取不同的措施。

1．与媒体沟通时的3个注意点

（1）与媒体建立友好的关系，并保持适当的接触；

（2）指定和培养公司的媒体发言人，保持信息发布的一致；

（3）发生危机后，要及时、礼貌地接受媒体访问。

2．与政府机关沟通时的4个注意点

（1）运用利益趋同原则。告诉当地政府，为什么企业的建议最符合他们的公共利益；

（2）投其所好。弄明白政府机关在考虑些什么；

（3）主动参加各种公益活动，提升社会形象

（4）与政府机关保持一定的接触频率。

3．与教育机构沟通时的3个注意点

（1）告知双方的利益趋同点；

（2）告知企业所需要的人才类型；

（3）寻求双方都能接受的合作方式。

4．与猎头公司沟通时的4个注意点　

（1）告知猎头公司企业的真实现状，不要隐瞒，因为隐瞒的后果很可能是人才来了，但因企业并非像说的那么好而再次离开；

（2）提供尽可能详尽的职位描述。只有这样，猎头公司才可能找到最合适的人才；

（3）告知猎头公司各职位薪资的详细标准，让其心里有数；

（4）让猎头公司成为企业的“兼职”顾问，沟通时注意询问其对企业人力资源方面问题的看法。　

自我提升工具　沟通自检表

人力资源总监对下属提出建议时，更多的应该采用哪种方式？试从下属的角度进行分析，评价采用的方式是否有效，进而提出改进计划。

表9-4　沟通自检表

[image: figure_212_23C9EF1BC9CE442C921B1A1DB77E487B]

案例　一位人力资源总监的烦恼

某制造公司拥有人力资源部、财务部、生产部、营销部等多个部门。王总监是在该公司工作达7年之久的人力资源总监。最近，因市场通货膨胀加剧，公司经营愈发困难。

公司应对市场的第一招就是从自身做起，提高产品质量，降低废品率。于是，公司决定尝试引进六西格玛管理。六西格玛的基础培训工作自然就落到了王总监的身上。

王总监为了提高大家对六西格玛基础理论与工具的认识，要求各部门根据自身的岗位特点，自行制定培训计划。很快，各部门总监将培训计划报给了王总监。为了得到各部门总监对培训的充分支持，王总监并没有对他们上报的计划做过多改动，直接就上报给了总经理审批。可是，当审批通过后，王总监通知各部门总监这周的培训安排时，他们却又找各种理由推脱。

生产总监对他说：“不行，这周我们要全员加班，没时间参加培训，下次吧。”

营销总监对他说：“王总监，市场情况这么差，我们要赶紧出成绩，这周大家要外出跑市场，还要处理一堆客户的问题，哪有时间参加培训啊。”

财务总监对他说：“公司最近财务状况不好，总经理让我想办法开源节流，下周我要把方案给他提交上去，我哪有心情参加培训啊！”

……

王总监心想：计划是你们报上来的，都安排好了，却又都说没有时间，这如何是好？总经理啊，你一方面让我给他们培训，一方面又把他们的工作安排得满满的，我的培训工作到底要怎样安排呢？王总监陷入了苦恼中。

提 示

案例中的制造公司存在很多矛盾。各部门总监上报了各自的培训计划，在实际执行时又拒绝履行；总经理让王总监安排各个部门的培训，却又给各部门安排很多工作，让他们无暇顾及培训。面对这种情况，王总监就要做好沟通工作，一方面与各部门总监沟通好，告诉他们培训的重要性，弄清他们到底是真不想培训，还是确实没有时间参加培训。如果是前者就要对其进行思想工作，如果是后者就要想办法找上级领导协助解决。另一方面，要与老总一起沟通协调培训事宜，向其汇报各部门难处，寻求解决方法。　　　

思 考


	如果你是人力资源总监，在企业陷入困境时，总经理单独找你谈话，希望你能与各部门总监沟通，让他们按一定比例裁减各部门人员，你会怎样与各部门总监进行沟通呢？



	仍是上题中的情况，如果你在与各部门总监商谈后，有的部门总监提出希望在其完成本部门业绩的情况下，不要裁减其部门员工，你该如何做？













时间管理能力

【要点】　1．时间管理的铁律

　　　　　2．时间管理的方法

时间管理是指用最短的时间或在预定的时间内将工作做好。良好的时间管理可以使人力资源总监避免陷入“忙、盲、茫”的困境。

时间管理的铁律

人力资源总监在提高时间管理能力的过程中，应该遵守9条铁律，如表9-5所示。

表9-5　时间管理的9条铁律

[image: figure_215_05450602406B454991E2F3F6BA338A55]

续 表

[image: figure_216_6A232AF399C743FE839CB0BCCB50B6A2]

时间管理的方法

人力资源总监欲提高自身的时间管理能力，可采用以下4种时间管理方法：

1．计划管理　

这里所谓的计划管理，即针对各种计划所做的管理。计划管理的重点是待办单、日计划、周计划、月计划。下面以待办单为例进行说明。

所谓待办单，是指事先将你每日要做的工作按优先次序列出一份清单，并确认每项工作的完成时间。清单中的未完事项留待明日继续完成。待办单的主要内容应包括：行动计划中的工作、非日常工作、特殊事项和昨日未完事项等。人力资源总监在具体使用待办单时应注意：每天在固定时间制定待办单（如一上班就做），一项工作完成划掉一项，只制定一张待办单，要为应付紧急情况留出时间，要每天坚持。　

2．时间“四象限”法　

究竟什么占据了人力资源总监的时间？这是一个值得研讨的问题。著名管理学家科维提出了时间“四象限”的理论，他将工作按重要程度和紧迫程度这两个不同维度进行了划分，得到了时间管理矩阵图，如图9-1所示。

[image: figure_217_ACA16DDDD43D4DD6807A4201F43DE791]

图9-1　时间管理矩阵图

第1象限，重要又紧迫，如人事危机、财务危机、客户投诉、即将到期的任务等；第2象限，重要而不紧迫，如建立人际关系、人员培训、制订防范措施等；第3象限，紧迫而不重要，如不速之客、电话铃声等；第4象限，既不紧迫也不重要，如客套的闲谈、无聊的信件等。采用这种方法，人力资源总监可以将主要精力和时间用来集中处理那些重要但不紧迫的工作，这样不仅可以未雨绸缪，而且可以减少自身处理紧急事务的压力。　

3．时间ABC分类法　

时间ABC分类法是按轻重缓急对工作事项进行分类，这里所说的“ABC”并不是一定要将工作事项分成“ABC”3类，人力资源总监也可以划分为4类，紧急、重要、次要和一般，有时甚至可以是5类，关键是根据自身工作需要。分类完成后人力资源总监再安排各项工作的优先顺序，估计各项工作所占时间及百分比，并在实际工作中记录所耗用的时间，根据每日计划时间与实际耗用时间的对比来分析时间运用效率，从而重新调整时间安排，以便更有效地工作。　

4．6点优先工作制

6点优先工作制是美国的效率大师艾维利在向该国的一家钢铁公司提供咨询时提出的，该方法帮助这家公司仅用5年的时间就从濒临破产一跃成为全美当时最大的私营钢铁企业，艾维利也因此获得了2.5万美元咨询费，故此法在管理界也被喻为“价值2.5万美元的时间管理方法”。

采用这种方法时，人力资源总监要把每天所要做的事情按重要性排序，分别从“1”到“6”标出6件最重要的事情，然后从“1”到“6”依次完成。

自我提升工具　消灭“时间窃贼”对策表

许多事情会占用人力资源总监宝贵的工作时间，所以你必须清楚地意识到并设法消灭隐藏在工作中的“时间窃贼”。具体可借助表9-6来实施。

表9-6　消灭“时间窃贼”对策表

[image: figure_218_03E816A743084C9BA8ED3B9272A29E51]

案例　“7项工作”找回“被偷去的时间”

某中小型制造企业新上任了一位姓李的人力资源总监，由于刚上任，有很多事情需要了解和处理，他经常感到时间不够用。而且，令李总监感到痛苦的是，他在工作的过程中总是被打断，处理各种临时性的问题占用了他大量的时间。第一，电话总是不停地响起；第二，常有不速之客出现在办公室门口；第三，经常会被总经理传去谈话、开会；第四，不停地有下属询问日常工作处理事宜。两个月下来，人力资源部的工作进展不力，他也遭到了总经理的批评。

为了争取更多时间，李总监做了以下7项工作：第一，统计通常都是由谁打来电话？一般都是什么类型的事件？平均电话时长？最后决定，非老总与总监级别的电话都先由下属接听与筛选后再转接。第二，不速之客同样先由下属接待，其中重要的亲自出面，不重要的另约时间商谈。第三，重要的约见坐下商谈，非重要的约见站着把话说完。第四，做好办公室6S，办公室的杂乱无章只会增加寻找物品的时间。第五，每天根据任务的轻重缓急依次完成，留存10分钟安排自己明天的工作。第六，授予下属完成其各自任务的充分权利，培养其独自完成任务的能力。第七，对日常工作中需要经常联系的同事，与他们每天约定商讨工作的具体时间。

李总监在进行了以上7项时间管理的工作后，发现自己的时间又“多”了出来，工作也慢慢地走上正常轨道。

提 示

岗位的晋升，令人力资源总监接触的人员、需要处理的事务都大量增加，对于他的时间管理能力提出了更高的要求。有时，人力资源总监可以自己订立一些规矩来赢得更多的时间，如案例中李总监所做7项工作中的第一、二条。此外，人力资源总监在时间管理方面应养成良好的习惯。例如，做好办公室6S、将任务按轻重缓急进行分类等都是很好的习惯。

思 考


	你在日常工作中，有哪些事情会打乱你的工作思路、占用你的工作时间？你觉得应该采用怎样的措施加以解决？



	利用时间管理矩阵图分析你日常的主要工作，看自己在哪个象限的工作最多？分析自己的时间管理是否做得足够好？需要如何改进？















情绪管理能力

【要点】　1．情绪管理的4个原则 

　　　　　2．情绪管理的方法　　

情绪是人对外界刺激所形成的一种心理状态，它具有独特的外部表现和主观体验，并且伴有植物性神经系统的生理反应。所谓情绪管理，是指人在管理情绪方面的能力，它对人的职业生涯能够产生深远影响。情绪一般可分为愉快、愤怒、恐惧和悲哀4种基本类型。人力资源总监提高自身的情绪管理能力，就是提高对以上4种基本类型情绪的管理能力。

情绪管理的4个原则

《EQ情绪智慧》一书的作者安德烈亚斯·休伯在1996年曾强调，人的命运不再由智商、逻辑和语言技巧所决定，而是由感觉智慧，即情绪智慧所决定。可见，情绪管理能力对人力资源总监来说极其重要。人力资源总监在进行自我情绪管理时，应遵循以下4个原则，如表9-7所示。

表9-7　情绪管理的4个原则
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续 表

[image: figure_221_81032800CF9941179D16D0521F0C98E5]

情绪管理的方法

人力资源总监提高自身情绪管理能力的方法有很多种，具体如表9-8所示。

表9-8　情绪管理的方法
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续 表
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小李是某公司新进的一名应届毕业生。一天，人力资源经理向张总监汇报说，小李的部门主管想开除小李，原因是他“脾气太大”。张总监知道小李的能力还是非常出众的，所以想要帮帮他。当天，张总监趁秘书小王不在，点名要求小李过来帮忙收拾办公桌。小李先客气地给张总监端来了一杯茶，然后收拾起桌子来。在桌子上，小李发现了一盆沙，他顺手抓了一把，一边看着沙从自己的指缝间滑落，一边好奇地询问：“张总监，你准备这盆沙是做什么用的呢？”张总监对他说：“那盆沙是用来消气的，它帮助我舒缓紧张的情绪。其实，刚毕业那会儿，我跟你一样，很容易发脾气。现在我已学会控制情绪，这很大程度上得益于它。你如果希望自己将来有前途，就要先学会控制自己的情绪。这盆沙你先拿去吧，心情不好的时候紧紧握一下它。”听了张总监的话，小李明白了自身的问题，也开始学着利用沙子控制自己的情绪。慢慢地，他的脾气变小了，和同事们的关系融洽了，各项工作的开展也更为顺利了。在年底，他成功晋升为部门的主管。

自我提升工具　情绪管理能力EQ测试表

人力资源总监可以利用表9-9来测试自己的EQ，进而了解自己的情绪管理能力。　　　　　　

表9-9　情绪管理能力EQ测试表

[image: figure_223_EBD690AB1945459C860F63B47A2768A0]

案例　王总监自我情绪管理的失控

某科技公司的人力资源总监姓王，每到年初，员工离职、招聘等工作就令他异常繁忙。今年，总经理更是要求他在部门预算降低20％的基础上保质、保量地完成任务。王总监觉得压力很大。

压力导致了王总监情绪的失控。先是在与一位经理级员工进行离职面谈时，王总监没有控制好自己的情绪，引发争论，导致面谈草率收场。随后，在一次招聘销售经理的面试过程中，面试人员因为迟到遭到了王总监的质问，面试甚至没有开始就已经宣布结束。再后来，刚晋升的人力资源经理因为不熟悉工作而遭到了王总监的严厉指责。

自从这3件事情在公司传开后，公司上下看见王总监都退避三舍，王总监的工作开展起来越来越困难，他的情绪也变得更加糟糕了。

提 示

个人的情绪会影响到周围的其他人，人力资源总监作为企业的高层领导者，接触的人更多，情绪的影响范围也就更广。所以，与一般的员工相比，人力资源总监更要具备良好的情绪控制能力，不要将负面的情绪向周围传播，因为这样会导致所有接触到的人情绪低落，影响大家的工作效率。

思 考


	你平常在遇到情绪不佳的时候，常用的调整办法是什么？效果怎样？



	除了文中介绍的方法，你觉得今后你在遇到情绪问题时，还可以采用哪几种处理方法？

















学习能力


【要点】　1．构建学习型组织　　

　　　　　2．提升学习能力的途径

构建学习型组织

构建学习型组织是提升学习能力的一个好方法。在一个人人学习的环境中，人力资源总监提升自己的学习能力就显得相对容易多了。

人力资源总监在构建学习型组织的过程中，应力图使学习型组织具有以下7个特点：

1．拥有共同愿景

所谓共同愿景，是指建立在组织成员共同价值观基础之上的对组织发展的共同愿望。共同愿景来源于员工个人的愿景而又高于员工个人的愿景。它是组织中所有员工愿景的归纳总结和提炼，表现为全体员工认可、接受，并将其内化为自身追求组织使命、目标及价值观的体系。它能使不同个性的人凝聚在一起，朝着组织共同目标迈进，使组织孕育生机和创造力。

2．善于不断学习

这是学习型组织的本质特征。它主要包括4个方面的含义：

（1）全员学习，即强调组织的所有员工都要全身心投入学习，尤其是组织的经营管理决策层，当然也包括人力资源总监。

（2）终身学习，帮助组织成员养成终身学习的好习惯。

（3）全过程学习，即学习必须贯彻于组织系统运行的整体过程之中。

（4）团队学习，团队是学习型组织中一个非常重要的学习单位，构建学习型组织时不但要重视个人学习与个人智力的开发，更要强调开发组织成员间合作学习的能力和群体智力。

3．培养创造性

组织的工作有两类：反映性的和创造性的。反映性的工作是指下级针对上级的工作检查所进行的反映，这类工作有利于维持现状的稳定，但不利于开发新的生产力。组织真正要发展的是创造性的工作，因为如果没有创造性，组织就会被淘汰。　

4．拓宽知识面　

组织成员不仅要掌握本岗位的工作技能，还得要学习、了解其他岗位的工作技能。只有这样，组织成员才能真正在工作上做到顾全大局、相互协作，人力资源总监才能实现组织精简。　

5．扁平式结构　

扁平式结构的特点是管理层级少，信息传递速度快，信息失真度低，是构建学习型组织时应大力倡导的一种组织结构。这种组织结构可以最大可能地将决策权向组织结构的下层移动，从而让下层拥有充分的自主权，并能对产生的结果负责。

美国通用电气公司作为《财富》杂志连续4次选出的“全美最受推崇的公司”，迄今为止已有100多年的历史。美国通用电气公司的管理层次一度从9层减少到4层，因为只有这样的管理体制，才能保证上下级之间的沟通保持通畅，保证下层直接体会到上层的决策思想、上层亲自掌握下层的动态与信息。并在公司内部形成互相理解、互相学习、整体互动思考、协调合作的群体，产生巨大持久的创造力。

6．无边界行为　

无边界行为是组织结构的创新，是由美国通用电气公司第8任总裁杰克·韦尔奇提出的。无边界行为的想法来源于有机生物体。杰克·韦尔奇认为组织内的信息、资源、能量应该像有机生物体中的血液、氧气、化学物质一样，快捷便利地穿过组织的“隔膜”。这样，员工之间、部门之间才能相互学习，互相汲取新思想。无边界行为是能促使组织向学习型组织迈进的关键一步。　

7．自主管理

自主管理是一种使学习和工作紧密结合的有效方法。自主管理可以由组织成员自己发现问题，自己选定目标，自己着手调查，自己分析原因，自己制定对策，自己选择伙伴，自己组织实施，自己检查效果。人力资源总监应帮助组织成员在自主管理过程中以开放的心态互相切磋，不断学习，不断创新，增加组织快速应变、创造未来的能量。

提升学习能力的途径

除了学习型组织，人力资源总监在提升自我学习能力方面还有以下6种途径：

1．定好学习计划

人力资源总监应根据个人情况列出学习的内容、目标、进度等，但要注意不要眉毛胡子一把抓，要有选择、有侧重地学习。

2．善于挤时间

时间是可以挤出来的。人力资源总监要学会在繁忙的工作中挤出时间，不让任意一分钟从身边溜走。

3．调节心理

人力资源总监的心境、心情、心力、心志等都会直接影响学习效果，在学习中，只有保持心绪的宁静平稳，才能在最短时间内学到更多的东西。调节心理是一种具有特殊效果的提高学习能力的方法，人力资源总监不妨一试。

4．广泛交谈

人力资源总监的下属们所属的阶层不同、领域不同，涉猎的知识也不同，对相同问题也就可能有不同的看法。人力资源总监多与下属交流对各种问题的看法，可以从中学到很多知识。

5．从错误中学习

人力资源工作中很多失败的经验值得人力资源总监学习，既包括他人犯的错误也包括自己工作中出现的失误。在犯错时，一定要记下它们，因为它们可以给你提供经验教训。

6．仿效干练的领导人

经常仿效干练的人，因为一名优秀的领导者本身就等于一所好的工商管理学院。

自我提升工具　衡量学习型组织的5个核心要素

人力资源总监在衡量组织是否为学习型组织时，可以根据5个核心要素进行判断，如表9-10所示。

表9-10　衡量学习型组织的5个核心要素

[image: figure_228_7C747E39CBA54B408AF3272184D400C4]

续 表
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案例　杰克·韦尔奇与他的学习型组织——通用电气公司

杰克·韦尔奇领导的通用电气公司尽管在过去的20多年达到了前所未有的高度，但韦尔奇却一直强调通用电气公司是一个无边界的学习型组织，它以全球的公司为师。　

韦尔奇说：“许多年前，丰田公司教我们学会了资产管理；摩托罗拉和联信推动了我们六西格玛的进程；思科和Trioloy帮助我们学会了数字化。因此，世界上的管理才智和商业精华才在我们掌握之中。不仅如此，面对未来，我们更要不断地追寻世界上最新最好的东西来为我所用。”　

韦尔奇的这段话也说明了通用电气公司之所以能成为世界有名的“经理人摇篮”的原因。除了他严格的淘汰人才体制，最重要的就是这种无边界的学习型组织的建立。在这样的组织下，每位经理人每时每刻都在自觉地学习，从专业知识到职业技能，从说话方式到管理方法，从最简单的接电话、写信函到日常工作的点点滴滴。　

提 示

跨国公司都有一个共性——很会学习。通用电气公司虽然没有创立六西格玛，在资产管理与数字化方面一开始也不是做得最好的，但韦尔奇让通用电气公司会学习，并且让通用电气公司的员工会学习，就像案例中所说的，“每位经理人每时每刻都在自觉地学习，从专业知识到职业技能……”也正因为他将学习的理念渗透于通用电气公司每位员工的心里，所以他才能让通用电气公司取得了巨大的成就，他也当之无愧地拥有“企业界一代宗师”的称号。

思 考


	你觉得你该如何提高自身的学习能力，请给自己定个计划。



	从你身边的同事中找出3个最值得你学习的人，然后说出他们身上值得你学习的地方。



















变革能力

【要点】　1．变革能力中的核心能力　　　

　　　　　2．变革能力的框架　　　　　　

　　　　　3．提升变革能力时应避免的问题

所谓变革，是指改变事物的本质。变革是企业生存发展的必要条件，变革能力是人力资源总监必备的基本技能。这种基本技能可以为企业愿景的实现保驾护航。

变革能力中的核心能力

人力资源总监需要提升的变革能力具有六大核心能力，如表9-11所示。

表9-11　变革能力中的核心能力
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续 表
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变革能力的框架

提升人力资源总监变革能力的框架包括6点，如表9-12所示。

表9-12　变革能力的框架
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续 表

[image: figure_233_0FA73478E674464AA97FFE717B0CA391]

提升变革能力时应避免的问题

　人力资源总监在提升变革能力的过程中，应尽可能避免以下8个问题：

（1）视自我为环境的主宰。成功的变革者应不断想出新点子、新举措，以应对各种新情况，其整体战略设想、具体策略措施都会随环境的变化不断调整。

（2）固执己见，铲除异己。这会令人力资源总监排斥那些能对公司作出有价值贡献的异己分子，最终使自己陷入错误的泥沼。

（3）把别人当成自己。人力资源总监不要认为别人与自己一样身负重任、与自己拥有同样的经验和知识，应该学会换位思考。

（4）只有自己才能正确决策。虽然人力资源总监在决策能力方面高于众多其他员工，但所谓“智者千虑，必有一失”，在这千变万化的信息世界，没人能保证100％的决策正确。

（5）将公司与个人混为一谈。这容易导致人力资源总监利用公司来为个人实现一些并不能为公司带来利益的个人野心。

（6）过度重视公司形象。人力资源总监应将众多精力集中在公司运营上，而非公共形象打造上。

（7）轻视管理问题。有时地位越高，能获得的准确信息越少。如果对已发现的管理问题不予以重视的话，那就可能引发更多的管理危机。

（8）固守过去的成功经验。这会令人力资源总监忽视众多的待选方案，根据过去曾经令他们取得成功的经验作出定夺，而这多半会让“成功成为失败之母”。

自我提升工具　员工内部调动审批表

人力资源总监在变革时一般会涉及人员的调动工作，对此，人力资源总监可以利用员工内部调动审批表（见表9-13），将有变革能力、支持变革的人员配置到关键岗位。

表9-13　员工内部调动审批表
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案例　一次失败的变革

一家纺织公司兼并了一家软件企业，软件公司的新总经理由一位女士担任，这位女总经理又带来了两位副手上任，一位出任人力资源总监，一位出任财务总监，软件公司原来的技术总监、营销经理、生产经理仍然保留原职。新的人力资源总监上任后采取了恩威并施的策略，一方面为上述关键人员以及其他管理层人员上调了薪水；另一方面开始整顿公司秩序，整顿的重点为营销系统的客户管理、合同管理和财务管理。这一举措引起了营销经理的警觉和不满，他认为新出任的人力资源总监什么都不懂，还管得太多，对他们这些原公司的管理人员不信任，并在暗地里不断与技术总监和生产经理进行各种聚会，联合这两位高层上书新上任的女老总和纺织公司，要求撤换人力资源总监。但是，女老总和纺织公司都认为人力资源总监的整顿举措是正确的，并没有理会3个人的意见。随着营销系统整顿工作的不断深入，营销经理不断鼓动其他领导对人力资源总监的改革提出各种反对意见，在各种行动均无效的情况下，他联合技术总监和生产经理集体辞职，使得公司的生产陷入停顿状态。

提 示

人力资源总监的变革方向是没有问题的，但一开始就大刀阔斧地切入敏感的营销管理体系无疑会触动关键人员的利益，在他立足未稳的情况下就上任3把火实在有失谋略。所以说，失败的原因就在于变革的时机不对。

思 考


	你觉得你的变革能力中最缺乏的是什么？你将如何改进？



	如果在变革过程中你遭遇到很强的抵制力量，你将如何做？





















创新能力

【要点】　1．创新能力较强者的基本特征

　　　　　2．培养创新的思维方式　　　

　　　　　3．提高创新能力的注意要点　

创新能力是指个人在完成以原有的知识、经验为基础的创建新事物的过程中表现出来的潜在心理品质。它在人力资源总监身上表现为：在企业或自己所从事的领域中敏锐地观察到旧事物的缺陷，发现新事物的萌芽，提出大胆新颖的推测和设想，继而周密论证，提出可行性方案并付诸实施。

创新能力较强者的基本特征　

人力资源总监想要提升自身的创新能力，应先了解创新能力较强者应具有的9个基本特征，如表9-14所示。

表9-14　创新能力较强者的基本特征

[image: figure_236_D2C6C6C74D894ED5A35886866FE3AA2B]

续 表

[image: figure_237_30F6E85D61A04CF38351B041EA32D420]

培养创新的思维方式

人力资源总监要提高创新能力，首先就要培养自己的创新思维。培养创新思维可运用4种思维方式来进行，具体如表9-15所示。

表9-15　培养创新的思维方式

[image: figure_237_0E3E19CA4C0142609193E67D47863017]

续　　表

[image: figure_238_5CED3D6592FB4FABB4FB7137E4454E23]

提高创新能力的注意要点

人力资源总监在提高自身创新能力的过程中，还应注意以下6个要点，如表9-16所示。

表9-16　提高创新能力的注意要点

[image: figure_238_BF8A093C26AC4BA386C76A71B5176964]

自我提升工具　创新能力测试表

人力资源总监可以利用表9-17来测试自己的创新能力，进而了解自己现有的创新水平。

表9-17　创新能力测试表

[image: figure_239_3185472696A44170B0D63EF39764ED0D]

案例　某跨国公司人力资源总监的创新举措

某跨国公司在面临外部激烈市场竞争的同时，在内部人力资源管理上也出现了诸多问题：人才流失率上升、人才综合素质不够、人岗不匹配等。为了解决内部人力资源管理上的问题，该公司破格提升了一位年轻的人力资源总监。他上任后第一个举措就是提出用综合能力评估工具来对每位员工进行技能分析，以及通过核心能力管理来分析企业现有的竞争力，进而制订出提升企业未来竞争能力的创新方案。同时，他要求所有一线销售人员必须到客服部工作一段时间再送到销售前线去。这一创新举措既能让一线的销售人员了解客服部的工作流程，让他们培养客服部员工细心稳定的特质；又能让客服部员工学习一线销售人员积极热情的工作态度。

创新举措实施以来，人才流失率上升、人才综合素质不够、人岗不匹配这3个问题在一定程度上都得到解决，企业的人力资源问题得以缓解。

提 示

企业需要创新才会有发展，人才的创新对企业创新尤为重要。该跨国公司的人力资源总监上任后的两项创新举措其意义在于：第一，让分析更准确；第二，让团队成员间实现相互学习，为创建学习型组织打下了基础。

思 考


	你觉得自身在提高创新能力方面还应该注意些什么？计划如何提高？



	你在工作中有没有提出过某些创新的方法与理念，请说出来和大家分享一下。
























执行能力

【要点】　1．强执行力人的特征　　　

　　　　　2．在执行力上应避免的问题

　　　　　3．提高执行能力的工具　　

执行力不仅是一个战术层面上的问题，更是一个战略层面上的问题，它是指贯彻战略意图，完成预定目标的操作能力。它是把企业战略与规划转化成为效益和成果的关键。执行力包含3层含义：完成任务的意愿、完成任务的能力和完成任务的程度。

强执行力人的特征

人力资源总监欲成为一个具有强执行力的领导，首先就要了解强执行力人的9个特征，如表9-18所示。

表9-18　强执行力人的特征

[image: figure_241_58C35FA4D24C474B8A1371C0EF556314]

续 表

[image: figure_242_5BC28285190944B383A81EA48A5175C6]

在执行力上应避免的问题

人力资源总监要想提高自己的执行能力，就要避免12个问题，如表9-19所示。

表9-19　在执行力上应避免的问题

[image: figure_242_F40A4ADF519F43D7A319183D0AB69D33]

续 表

[image: figure_243_7072C86A1E6A45C4A754DE38C569148B]

提高执行能力的工具

人力资源总监可以利用12个工具来辅助自己提高执行能力，具体如表9-20所示。

表9-20　提高执行能力的工具

[image: figure_243_75DFC6B9BD484CD4A9D740320A1E3B41]

续 表

[image: figure_244_48F67780931F475A99D2A60A5B2461F1]

某空调集团拥有2亿美元以上的资产，作为该集团的人力资源总监，林总每天的工作都非常繁忙，他的办公桌上总是摆满了各种各样需要批阅的文件。但是，无论他怎么忙，每年年初他都会第一个上交个人培训计划，每季度末他都要准时回到集团，参加为中高层管理者准备的培训课程。用他的话说：“如果下面的人都知道得比我多了，那我办事的效率就会比我的下属还差了。”

自我提升工具　执行能力测试表

人力资源总监可以利用表9-21来测试自己的执行能力，进而了解自己现有的执行水平。

表9-21　执行能力测试表

[image: figure_245_4E4C619148EB43019AC5BB7DF50AC09F]

案例　王总监的强大执行力

有一次，上海某跨国公司的人力资源总监王总监在全员大会上演讲时，公司的员工向他提出一个问题：“您最主要的工作是什么？”他很干脆地回答：“寻找优秀的人才。”

王总监是一个执行力很强的人，他不喜欢坐在办公室看报表来制定决策，他喜欢走到公司的最前线。他几乎跑遍了位于全球各个地方的公司分支机构，掌握了大量的第一手资料，知道哪些领导人做得怎么样，哪些员工适合哪些岗位。他将自己这种深入工作前沿了解问题、潜入员工内部了解工作的方法戏称为“深潜”。

通过“深潜”，他看到了很多坐在最高位置上很难看到的问题，如分公司老总为什么辞职？员工为什么集体跳槽？企业中高层为什么被竞争对手挖走？这些事实的真相令他的决策更贴近实际，从而实现企业和员工的双赢。

提 示

一位优秀的人力资源总监应该学会“深潜”，也需要“深潜”，因为只有深潜才能获取最准确的信息，正确提拔优秀的员工，淘汰不适合的人选并想出办法留住优秀人才。“深潜”的意义不在于其行为本身，而在于通过这个行为获得越来越多的准确信息。不仅如此，一位优秀的人力资源总监不仅要让自己学会“深潜”，而且要能让下属变成自己的眼睛，帮助自己去“深潜”。只有这样，企业的人力资源工作才能越来越到位。

思 考


	请你对自己的执行能力进行一个客观的评价？



	为了提高自身的执行力你采用过哪些方法？效果怎样？　

























压力管理能力

【要点】　1．提高压力管理能力的原则

　　　　　2．提高压力管理能力的技巧

所谓压力，是指个体对没有足够能力应对现实情景所产生的一种情绪与生理紧张的反应。所谓压力管理，可分为两部分：第一，处理压力源；第二，处理压力反应，缓解紧张、焦虑的情绪等。

提高压力管理能力的原则

人力资源总监欲提高压力管理能力可以遵循4个原则，具体如表9-22所示。

表9-22　提高压力管理能力的原则

[image: figure_247_C422AAD1D62C42E7BE218E53E15E226B]

提高压力管理能力的技巧

人力资源总监能够应用的提高自身压力管理能力的技巧有很多种，具体如表9-23所示。

表9-23　提高压力管理能力的技巧

[image: figure_248_7121FA1A0E3A46D598D8D5CA73D70E04]

赵某是某跨国公司的人力资源总监，最近他发现自己无论怎么加班，每天的任务还是完不成。亚太区总裁让他裁员20％，他不知从何下手；总裁让他通过猎头公司招聘一个销售总监，他没找着；副总裁让他联系猎头公司进驻公司，以便帮助被裁的员工寻找下一个工作机会，可是猎头公司因业务繁忙迟迟不肯进驻。巨大的压力压得他有些喘不过气来。

为了缓解自己的压力，赵总监开始写“压力日记”。在写日记的过程中，赵总监清醒过来，他意识到着急、担心是没用的，因为公司的决定无法改变，他所能做的就是留住优秀员工。为了对得起被裁员工，他一定要让业内最好的猎头公司进驻公司，让被裁员工看到再就业的希望，让他们知道公司对他们的关心；同时，为了不让公司以后再做出裁员的决定，一定要招聘一个优秀的销售总监来开拓市场。几天的压力日记，帮助赵总监理清了工作的思路与重点，他以全新的状态重新投入到了工作中。

自我提升工具　压力测试表

人力资源总监可以利用表9-24的压力测试表来评价自身的压力管理能力。

表9-24　压力测试表

[image: figure_249_44E93501529641D5B6B536F3651F9920]

案例　赵总监该如何排解压力

赵先生是某公司的人力资源总监。他工作积极努力，责任心强。工作以来，总是每天早上7点出门，一直工作到晚上9点才回家。如果出差在外，工作到晚上11点更是常事。看着不断下滑的业绩考核报表，赵总监对许多部门员工的表现越来越不满意。在赵总监看来，这些员工为什么不能像他一样努力工作？为什么不能对提出的缺点进行改正？为什么明明非常简单的事情，还拖拖拉拉处理不好？为了扭转这种局面，他越来越忙，脾气越来越暴躁。如果哪个部门的表现稍不如意，他就不留情面地对该部门的主管提出批评，甚至直接把员工请到办公室进行教育。赵总监也意识到自己在自我减压的环节出现了问题，但他却找不到排解压力的办法，他感到自己身上的压力越来越重，几乎要承受不了了。

提 示

赵总监兢兢业业，却四面楚歌。工作中遇到的各种各样的问题像一座座大山一样压向他。他现在最需要做的是将身上的压力暂时抛开，在一种较为轻松的状态下认真思考各种问题的解决办法。赵总监可以通过重新订立工作计划，增加睡眠时间，甚至离开工作岗位一段时间，达到这一目的。

思 考


	在遇到很大压力的时候，你通常采用什么方法排解？



	根据本章内容的学习，你觉得还可以采用哪几种排解压力的方法？



























决断能力

【要点】　1．决断能力的4座基石 

　　　　　2．决断思考的技巧　　

　　　　　3．决断行动的技巧　　

决断能力是人力资源总监综合素质中的重要能力之一。良好的决断能力能够帮助人力资源总监维护自身的权益，同时又给予别人应有的尊重。这种能力能给人力资源总监带来3种益处：

（1）为企业寻得良好机会；

（2）确保积极、正面的谈话形象；

（3）为同事间的有效交流打下基础。

决断能力的4座基石

为了提升自身的决断能力，人力资源总监应首先记住决断能力的4座基石如图9-2所示。

[image: figure_251_D5A6BFB1D8B84DD79AF48609A8DFDD0F]

图9-2　决断能力的4座基石

人力资源总监在日常言行中如果能注意这4个方面，便能提升自己的决断能力，为自己赢得更多实际利益。

决断思考的技巧

人力资源总监要想提高自身的决断能力，首先要具备决断思考的能力，具体可以采用3种技巧提升这一能力，如表9-25所示。

表9-25　决断思考的技巧

[image: figure_252_8CBB4F9BA499460A913E6CCD8632DF18]

某人力资源总监在办公时，老总怒气冲冲地走进他的办公室，俯下身来，朝他晃动着手指，大声严厉地批评。照往常，该人力资源总监可能会想：这不公平，为什么他这么挑剔，为什么不给我申辩的机会。他可能会感到很无助，情绪低落。但是，这一次，这位人力资源总监运用了培训时教的自我交谈法。他想：确实，他的批评很难听，但我应该仔细听，只有听了，我才能了解老总为什么会这么指责我。不过无论如何，他指责的只是我的工作，而非我个人。这位人力资源总监在应用自我交谈法之后，显得很自信，也认真倾听了老总的话，认可老总的关注点，帮助老总了解了事实的真相。这次交谈既维护了该位人力资源总监个人的尊严，也为今后双方的交流奠定了良好基础。

决断行动的技巧

决断行动是决断能力的体现，人力资源总监可以利用以下技巧来锻炼自己的决断能力，如表9-26所示。

表9-26　决断行动的技巧

[image: figure_253_3D291A76320C48818DAA87946FE9ADC4]

自我提升工具　决断能力测试表

人力资源总监可以利用表9-27来测试一下自己在决断能力方面的表现，从而明确自己今后的改进方向。

表9-27　决断能力测试表

[image: figure_253_00EEA4A38F4D4CEE82DA87493654107D]

续 表

[image: figure_254_2C191A9E247B487E93DA427CAFF87617]

案例　某企业人力资源总监决断能力的提升

某企业的人力资源总监毕业于某重点大学的人力资源专业，业务能力很强。但是，每到开会做决定时，他总会处于下风，即使他的意见是正确的。销售总监在会议上总会对他说：“你要求的我们办不到，因为……”，营销总监总说：“我们很想按你制定的计划进行，但人手不够。”老总有时甚至不管谁对谁错，劈头盖脸就给他一顿训，为此，他感到非常委屈。但是，在他参加了一个高层管理的培训后，他变了。

同样是在一次高层会议上。他利用询问的技法与销售总监展开了一场对话：

人力资源总监对销售总监说：“这是今年你们部门的数据。”

销售总监：“希望比上次胡拼乱凑的要好。”

人力资源总监：“上次的数据哪里让你不满意？”

销售总监：“上次也不知道你从什么破地方弄出来的。”

人力资源总监：“你认为它们不可靠吗？”

销售总监：“我真纳闷你们部门是不是和我们一样在尽心尽责地为公司工作。”

人力资源总监：“请你举个例子告诉我数据有什么问题？”

销售总监：“就说这个，你让我们部门裁员10％，那我们还完不完得成任务？”

人力资源总监：“这是老总的意思，全公司都要执行，部门平均裁员率15％，考虑到你们是销售部，所以只裁员10％。这样，你还有其他意见吗？”

销售总监终于无话可说了。

提 示

人的能力由外在能力和内在能力组成，人力资源总监不仅需要有很强的内在专业技术，还要有辅助这种技术发挥的外在能力，如决断能力。缺少决断能力的人力资源总监即使知道自己是正确的，在遇到强大外在阻力的情况下，还是不能很好地坚持或根本无法坚持自己的观点。因此，人力资源总监需要应用一些技巧，如利用案例中的询问技法来压制对方，以求速战速决。

思 考


	你做决断时，觉得自身有无欠缺之处？打算如何改进？



	你如何区分“决断”和“攻击性”这两个概念？说出你的看法。





























影响能力

【要点】　1．影响能力的构成　　　

　　　　　2．影响能力的来源　　　

　　　　　3．提升影响能力的小技巧

一般认为，影响能力是指用一种能为他们所乐于接受的方式来改变他人思想和行动的能力。

影响能力的构成

影响能力的构成包括两大方面：权力性影响力，非权力性影响力。两者的说明如表9-28所示。

表9-28　影响能力的构成

[image: figure_257_5B4FF395AE3446EAB89FABD1EEF47453]

影响能力的来源

人力资源总监要想提高自身的影响能力，首先应该了解影响能力的3个重要来源：责任感、授权与委派。

（1）责任感。一个有影响能力的人力资源总监，一旦确定任务和目标，就会肩负起全部职责；一旦任务和目标进入实施阶段，就会对目标的实现、个人的任务以及协助完成任务的下属担负起责任。

（2）授权。授权是指人力资源总监要授予下属做事的权利，从某种意义上说，这就是领导的一种过程。

（3）委派。委派是指人力资源总监委派下属担任某项职务或完成某项工作。委派过程中应注意4点：给予被委派者充分的信任、明确被委派者的实际能力、选择合适的控制方式、让被委派者清楚地知道目标的执行标准。

提升影响能力的小技巧

快速提升自己的影响能力也是有法可循的，表9-29提供了4个可以作为参考的小技巧。

表9-29　提升影响能力的小技巧

[image: figure_258_BC96FB50897C4F0BBF6B3F2B07601F6D]

自我提升工具　奖惩申请表

奖励与惩罚在影响能力的运用中发挥着重要作用，表9-30是奖惩申请表，供人力资源总监应用。

表9-30　奖惩申请表

[image: figure_259_E2C0D2AF14F84FF3AA2CB86C9EF0F4D6]

案例　发挥影响能力带领企业前进

2000年，林立刚刚担任浙江一个小型电器制造公司的人力资源总监时，该公司亏损89万元。10年后的今天，公司在林立的带领下，已经发展成为一个年利润超过50亿元的大型电器制造公司。

林立的成功自有他独特的方法。他规定每周六上午是中高层领导的培训会，雷打不动，他个人的工作安排也是以周六为中心。不管有多忙，每到周五晚上他也会赶回来参加第二天的会议，在会上他总是第一个带头讨论问题。他坚信管理要从细节抓起，他带头执行5S，任何人走进他的办公室总会感觉到井井有条。此外，他每周都会抽查工厂和办公区，与生产一线的员工共进午餐，他还会经常性地向公司员工发出手写的整洁醒目的便条。这样做的优点是不失时机地让员工感觉到他的存在，感受到他的亲切、鼓励和所施加的影响力。　　

在林立的观念里，员工做得好就要奖，做得不好就要罚。为此，他多次破格提拔表现优异的人才，顶住压力让工作不力的中高层降级或调换工作岗位。他的行为得到了公司老总的认可，更得到了员工的拥戴。员工为此赠与他一个犀利的绰号——“公司名捕”，一个既捕人才又捕庸才的优秀人力资源总监。

提 示

林立将权利影响力和非权利影响力巧妙地结合起来。他不仅让自己的影响能力影响到企业中高层，更让自己的影响能力渗透入企业基层。他让自身的文化与企业文化一步步融合，在企业中树立起自己的威信，最终成为了一个优秀的人力资源总监。

思 考


	为了提高自身的影响能力，你将做哪些改进？



	谈谈你所熟知的最具影响能力的人，说说为什么他具有这种能力。





小 结

管好员工、管好人，是人力资源总监的职责所在，而要做好这项工作就必须从提升自身的能力素质做起。

本章讲述了人力资源总监应具备的10种个人能力素质：沟通能力、时间管理能力、情绪管理能力、学习能力、变革能力、创新能力、执行能力、压力管理能力、决断能力和影响能力。这10种能力中每一种都非常重要，人力资源总监在阅读此章时，不仅要明白自身应具备哪些基本个人能力素质，还应了解在提高个人能力素质时可以运用哪些小技巧，从而快速提升自己的综合能力。




























方略十　人力资源总监的成长与发展



马斯洛需求层次理论将人的需求分成生理需求、安全需求、社交需求、尊重需求和自我实现需求5类。其中，自我实现是最高层次的需求，它是指个人实现理想，将个人的能力发挥到极致，完成与自己的能力相称的所有事情的需求。人力资源总监要满足个人自我实现的需求，就需要充分挖掘个人的潜力，不断提升个人的能力。

人力资源总监是现代企业中的顶尖管理岗位之一，但并不是个人职业生涯规划的终点。做这个职位的人还会不断地寻求更广阔的发展空间，追求个人价值的不断实现，而这必须建立在自我完善与自我修炼的基础上。本章将从资源储备、自我升值以及人际关系管理3个方面介绍人力资源总监追求个人成长与发展需要修炼的具体内容。
































资源储备

【要点】　1．资金储备

　　　　　2．知识储备

　　　　　3．人脉储备

要想个人的职业生涯能够顺利发展，人力资源总监必须不断地积累个人可以动用的各种资源，做好资源储备工作。只有做好这项工作，人力资源总监才有足够的能力把握住转瞬即逝的发展机会。资源储备主要包括资金储备、知识储备和人脉储备3个方面。

资金储备

资金储备是指人力资源总监为了实现个人的职业生涯发展目标而进行的物质财富的积累。人力资源总监追求个人的成长与发展的方式有很多，如从一家小企业跳到一家大企业，从一个夕阳行业转向一个朝阳行业，从企业的领导层进入企业的核心决策层或是开办自己的猎头公司等。无论选择了哪一种发展方式，资金储备都是必不可少的。为了确保可以动用的资金数量快速增长，人力资源总监应该做好以下3件事：

1．估算资金储备需求量

进行资金储备之前，人力资源总监要了解为实现个人的发展目标需要储备多少可以随时调用的资金、自己目前已经拥有的资金以及二者之间的差额。估算资金储备的需求量是为了给资金储备工作制定一个明确的目标。在此基础上，人力资源总监才能制定消费计划、进行资金积累以保证个人发展目标的顺利实现。

2．制定并严格遵守消费计划

事实证明，如果没有制定消费计划或者制定的计划无法严格遵守，那么个人的日常生活中将会出现大量不必要的支出。虽然大部分支出的数额很小，但累积起来，也是一笔不小的资金。因此，人力资源总监必须制定合理的消费计划并严格遵守，将每一分钱都花在最为需要的地方。

3．通过储蓄积累资金

储蓄是积累资金最基础、最有效的方法。人力资源总监应该养成储蓄的习惯，每个月都将收入中的一部分进行储蓄。储蓄包括定期储蓄存款与活期储蓄存款，人力资源总监可以将两种方式综合使用，一部分资金采用定期存款方式，平时绝对不能动用，这样可以使个人的资金储备量在短时间内快速增长；另一部分资金采用活期存款方式，一般情况下也不要动用，只有遇到计划之外的突发情况时才可以动用。在生活中，人力资源总监可能会遇到很多计划外的情况，如临时决定参加一项培训课程等。当这种情况出现时，人力资源总监就可以利用活期储蓄存款来应对突发的状况。

张彤的职业生涯规划目标是成为一家国内500强企业的人力资源总监。因此，她在一家颇具规模的民营企业担任人力资源部门经理3年后毅然选择了辞职。为了提升自己的知识水平，张彤决定休息半年，利用这段时间参加一个人力资源管理高级研修班进行系统学习。这半年中张彤没有任何收入，而研修班的学费也需要20000元。由于张彤平时将一部分资金用活期储蓄存款的方式存了下来，因此，她有足够的资金储备支持自己顺利完成半年的学业。在学成之后，张彤通过面试，成为一家500强企业的培训经理，离自己的职业生涯规划目标更近了一步。



知识储备

客观地说，知识储备比资金储备更为重要。人力资源的管理方法、相关的法规政策是不断发展变化的，如果仅仅依靠已有的知识，人力资源总监可能无法处理工作之中遇到的新问题。因此，只有不断地学习新知识，掌握最前沿的人力资源管理理论，持续关注政策法规的变化，人力资源总监才能够更好地完成自己的工作，为进一步的发展奠定良好基础。

人力资源总监的工作性质决定其要作为企业的代表与不同的人交往，只有在工作之余充分地吸取各方面的知识，才能在与人交往的过程中更快地赢得对方的好感并提升企业形象。此外，人力资源总监个人的发展是建立在企业的发展之上的，在企业获得了成功后，人力资源总监的工作才能够得到认可，人力资源总监也才能够获得更多的发展机会。

TCL集团董事长李东生曾经说过：“要争取做到把工作当成一种带薪的愉快学习过程。只有善于学习的人，才能化压力为动力；也只有善于学习的人，才有不断追求进步的愿望，才能承担更大的责任，才会获得比别人更多的成功机会。”

作为TCL集团的掌门人，李东生对自己的要求非常严格。他经常强调：“只有自己保持足够的成长，才能带领一个团队成长。”正是由于不断地学习，不断地增加个人的知识储备，李东生才能带领TCL集团发展成为全球性规模经营的消费类电子企业集团，他个人也被评为2009年中国经济十年商业领袖人物，成为一位名副其实的成功者。

要增加个人的知识储备，人力资源总监应该注意以下4点：

1．利用零碎的时间学习

人力资源总监的工作是非常繁忙的，很难找到一段完整的时间用于学习，但只要细心寻找，还是会在繁忙的工作之余发现一些零碎的、片断的时间可以用来学习。如果人力资源总监能够将这样的时间充分利用起来，如利用在医院候诊的半个小时读一本有意义的书、利用候车的几分钟思考一些工作中遇到的问题，必然能够积少成多，有效增加个人的知识储备。

2．拓宽个人的知识面

不断拓宽个人的知识面，尽可能多地涉猎社会科学方面的知识对于人力资源总监个人的成长与发展具有很大的促进作用。掌握各种社会科学知识或方法，一方面能够帮助人力资源总监抛开外在的影响，站在一个客观的角度分析他人；另一方面能够提升人力资源总监对不同层次、不同领域的人才的评判能力。因此，人力资源总监在进行知识储备时，要全面地吸收各种知识、拓宽知识面、完善知识结构，提升个人的文化素养与工作能力。

2000年，李洁珉成为百事的人力资源总监，因为他具有极强的亲和力，对业务也非常熟悉，所以他很快被公司提升为百事（中国）投资有限公司广州分公司的总经理。

然而，李洁珉成为总经理后发现，虽然自己对管理工作非常熟悉，但却并不了解什么是做生意。为了帮李洁珉尽快地熟悉什么是“生意”，百事安排他到美国接受相关的培训，系统地学习营销、财务、战略等各方面的知识。通过学习，李洁珉掌握了大量人力资源管理以外的知识，拓宽了知识面，完善了自身的知识结构体系。2006年，李洁珉成为百思买大中国区人力资源副总裁，在百事可乐公司担任总经理时积累的丰富知识为其继续从事人力资源的工作提供了重要帮助。

3．在工作中积累经验

企业在招聘人力资源总监时，最为看重的就是他们丰富的工作经验。因此，能否在工作中积累丰富的经验，会直接影响人力资源总监个人发展目标的实现。

为了将工作中获得的知识与经验更好地记录下来，人力资源总监应该养成记工作日记的好习惯。每当在工作中解决了一些新问题，就将遇到的问题与解决方案一并记录下来。那么，当再次遇到类似问题时，人力资源总监就可以从本子上寻找可供参考的解决方案。同时，人力资源总监还可以利用本子上记录的案例对下属进行培训和指导，通过提升自己领导的人力资源管理团队的能力来证明个人的实力。

4．乐于分享，勤于思考

关于分享，萧伯纳曾说过这样一句话：“我有一个苹果，你有一个苹果，交换一下每人还是一个苹果；我有一个思想，你有一个思想，交换一下每人至少有两个以上的思想。”从萧伯纳的话中我们可以得出以下结论：与人分享是获取知识的一种快速有效的方法。对人力资源总监来说，他们有很多机会接触企业高层管理者、各行业的成功人士，如果能够好好把握这类机会，分享各自的知识与经验，必然能够在最短的时间内获得最多的知识。

在分享的过程中，人力资源总监还要勤于思考。如果仅仅是将看到的、听到的知识简单记录下来，并不代表已经将别人的知识变成了自己的。只有通过思考，将知识真正地消化、吸收，在需要的时候能够运用其解决实际问题，人力资源总监才真正实现了个人知识储备的增加。因此，人力资源总监必须坚持思考、勤于思考、善于思考，才能更快地增加个人的知识储备。

人脉储备

人与人之间相互帮助，就是人脉关系。社会生活中，每个人都处于一张由人脉编织起来的关系网中。要想取得成功，就必须学会建立并利用这张关系网。人脉既是一种无形资本，又是一种宝贵的资源。大量事实证明，人脉关系对于个人的发展具有重要作用。

对于人力资源总监来说，与人打交道是其工作的主要内容之一，结识的人越多，建立的人脉关系网越稳固，人力资源总监可以利用的人脉资源就越丰富，在开展工作时也就更方便。通常，人力资源总监建立高质量的人脉储备要做到以下4点：

1．善于把握机会

通常，个人的人脉资源主要来源于家庭、学校以及企业，但如果仅从这3条途径积累人脉，在很多时候是无法满足人力资源总监成长与发展需要的。事实上，人力资源总监作为企业的高层管理者，他拥有一个非常好的交往平台，有很多机会接触到一些处于重要职位或关键岗位的人。如果能够把握住这样的机会，人力资源总监的成长与发展将获得许多帮助。

人力资源总监在日常的工作与生活中，要善于发现和把握这类机会，如在参加社团活动时，争取成为活动的组织者，以获得更多与人交往的机会；参加社交酒会时，尽量提早到现场，争取更多与人接触的时间；参加交流会议，尽可能多与人交换名片，在会议休息时间多与人交谈等。如果人力资源总监能够利用好这类机会丰富自己的人脉关系，建立高质量的人脉关系网，那么个人的发展道路将更为顺畅。

2．延伸人脉链条

延伸人脉链条是指人力资源总监充分利用现有的人脉资源，通过他们结识更多的人。人力资源总监可以根据自己制定的职业生涯发展目标，寻找能够对个人发展起到助推作用的人脉所在的领域，然后利用现有的人脉资源寻求与其建立联系的机会。简单地说，人力资源总监可以通过将朋友的朋友变成自己的朋友，实现人脉链条的不断延伸。

张凯臣计划到一家外资公司应聘人力资源总监的职位。在得知如果能够得到该公司内部员工的推荐，就可以直接获得面试机会后，他拜托自己的朋友将那家外资公司的技术总监廖辉介绍给自己认识。廖辉与张凯臣交谈后，认为他的能力足以胜任公司的职位，同意帮张凯臣写一封推荐信。凭借这封推荐信，张凯臣顺利得到面试机会，并最终应聘成功。

3．结交关键人物

西方有一句名言：“重要的不在于你懂得什么，而在于你认识谁！”每个人用于社会交往的资源是有限的，即每个人能够花在与人交往上的时间、精力、金钱等都是有限的。从理性的角度出发，人力资源总监应该将更多的时间用于结交社会关系中能量更大的、能够对个人的发展起到促进作用的人物，即关键人物， 从而使自身的社会关系总量快速扩充。

2004年6月，在克里姆林宫，时任俄罗斯总统普京向百事可乐的董事长唐纳德颁发俄罗斯友谊勋章，表彰其将百事可乐带到苏联，以及为推动当时的美苏和后来的美俄关系的发展作出的重要贡献。

1959年，美俄展览会在莫斯科召开。当时，百事可乐与可口可乐在市场上的竞争日趋激烈。因此，唐纳德想凭借私人交情请当时的美国副总统尼克松帮忙，请苏联领导人在媒体面前喝一杯百事可乐，以求在与可口可乐的竞争中抢占先机。在尼克松的帮助下，前苏联领导人赫鲁晓夫当着媒体的面喝下一杯百事可乐，并流露出满意的表情。各家媒体对这件事情进行了大幅报道，并引起巨大的反响。随后，百事可乐顺利成为进入前苏联市场的第一家美国私人企业。正是因为唐纳德认识美国副总统尼克松这位关键人物，百事可乐才能在那次与可口可乐的竞争中获得胜利。

上面的案例充分说明，无论是对个人的发展还是对企业的发展，结交关键人物都具有极其重要的意义。因此，人力资源总监在进行人脉储备时，一定要注意将大部分的精力用于结交能够对个人发展起到决定性作用的关键人物。

4．真诚与人交往

虽然说结交关键人物能够推动人力资源总监的事业发展，但是，人力资源总监万万不能仅以对方能否对自己的发展提供帮助而决定是否与对方交往。如果仅仅是为了获得利益而经营人脉关系，过多地考虑对方能否给自己带来好处，这样建立起来的人脉关系既不正常，也不可靠。

人力资源总监在与人交往时必须保持一颗真诚的心，不因对方的身份、地位而有所不同。特别是当对方遇到困难或者失意的时候，要适时地表达问候与关怀、提供力所能及的帮助，让对方感受到你的真诚。只有建立在真诚之上的人脉关系，才是最为稳定可靠的人脉资源，有时甚至会对推动人力资源总监事业的发展起到意想不到的作用。

王海峰是某公司的人力资源总监，他将自己的成功归结于自己的待人之道。王海峰还是公司人力资源部门的主管时，就非常注重人际关系的培养。当时，公司的总经理是张健，每到过年的时候，公司里面总是有很多人到他的家中拜访，王海峰也不例外。2006年，张健退休了。元旦的时候，王海峰像往年一样带着些小礼品到张健家拜访。

与往年仅仅是寒暄几句不同，这次，张健非常热情地接待了王海峰，甚至还留王海峰在家中吃饭。谈话间，张健提到每年络绎不绝的来访者今年一位都没有来时，王海峰才明白为什么张健看到自己会这么高兴。王海峰感觉到张健的落寞，暗自决定只要有时间就上门拜访张健，哪怕只是陪他说说话也好。慢慢地，张健和王海峰成了无话不说的忘年交，王海峰经常向张健请教自己在工作中遇到的问题，而张健也毫无保留地将自己多年的工作经验传授给王海峰。

2007年，王海峰所在的公司准备上市，张健被返聘回公司担任顾问，协助公司的新任总经理处理各种相关事务。很自然地，张健开始重用王海峰，而王海峰丰富的经验以及真诚、谦和的态度也得到大家的一致认可，他很快被提升为公司的招聘经理。在公司的人力资源总监离职后，他更是顺利晋升到这个职位。

自我提升工具　名片分类情况表

名片是人力资源总监最重要的资产，做好名片管理，可以为人力资源总监建立良好的人脉关系网络打下良好的基础。通过对名片进行分类并填写名片分类情况表，人力资源总监可以了解自己的人脉储备情况。名片分类情况表如表10-1所示。

表10-1　名片分类情况表
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案例　有效的名片管理

王凯是某公司的人力资源总监，在工作和参加各种社交活动时收集了大量的名片。为了更好地对名片进行管理，他独创了一套名片管理办法。

首先，王凯会对收集到的名片进行整理，按照产业、公司、部门等对名片进行分类。如将所有属于汽车行业的名片存放在一起，然后再将同一行业的名片按照不同的公司分类。最后，王凯会按照董事长、总经理、总经理秘书、各部门主管及其下属的顺序对名片进行摆放。

当对方因升迁、跳槽而更换名片时，王凯会将新名片与旧名片同时保留，从名片的变化中了解对方的工作轨迹，熟悉对方工作过的公司，担任过的职务，这样在与对方交往时会让对方觉得自己深受重视。

对于一些联络不多的人，王凯会将其名片按照其所属的公司进行分类和收藏。这些看似冷门的名片也是一笔宝贵的资源，在需要的时候就会显得非常重要。

王凯通过对名片进行管理，建立起完善的人脉关系网，为个人的发展积累了宝贵的人脉资源。

提 示

个人数码助理（Personal Digital Assistant，PDA）出现后，人力资源总监可以借助这种现代化的工具，利用软件建立名片数据库。PDA便于携带，也便于查找，人力资源总监利用它可以及时地对名片信息进行更新，随时找到自己需要的信息，更好地管理自己的人脉资源。

思 考


	你在增加知识储备方面有哪些好的方法？请举例说明。



	除了书中提到的3个方面外，你认为增加个人的资源储备还可以从哪些方面入手？



































自我升值

【要点】　1．自我认识

　　　　　2．自我控制

　　　　　3．自我激励

　　　　　4．职业素养

人力资源总监只有不断地自我升值才能够实现自己的职业生涯发展目标。人力资源总监进行自我升值的第一步是进行自我认识，在此基础上确定个人的职业发展目标；然后，不断地增强自我控制能力、学习自我激励方法以及提高个人职业素养，以保证个人发展目标的顺利实现。

自我认识

1．自我认识的重要性

自我认识是激励人力资源总监为了实现个人发展目标而不断进行自我升值的基础。《高效能人士的七个习惯》一书的作者史蒂芬·柯维说：“自我认知能够帮助我们站在旁观者的角度研究和理解自己，它不仅影响我们自己的行为和态度，还影响我们采取怎样的方式看待他人。”如果个人缺乏对自我的正确认识，就难以发现自身的缺点与不足，容易迷失自我升值的方向或缺乏自我升值的动力，难以获得成功。

法国物理学家德布罗意认为自己真正的生日是在他20岁的那一年。因为在他20岁时，他重新认识了自己，将自己专修的方向由历史学和法理学转向物理学。不久之后，他就提出了物质波的大胆假说并加以验证。凭借这一发现，德布罗意获得了诺贝尔物理学奖，成为世界知名的物理学家。

一个人只有真正认识了自己、进行了明确的自我定位，个人的事业才算真正开始起步。因此，人力资源总监必须先正确地认识自己，然后才能够确定最为适合自己的发展方向，并朝着这个方向不断努力。

2．自我认识的角度

自我认识是自我发展的前提，如果一个人对自己没有清醒的认识，就无法确定自己的发展路线，更谈不上追求个人的成长与发展了。人力资源总监可以从表10-2中给出的3个角度进行自我认识。

表10-2　自我认识的3个角度
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根据自我认识的结果，人力资源总监可以选择更为适合自己的发展方向，在遇到困难时，保持克服困难、战胜其他诱惑的勇气与决心，最终实现个人的发展目标。

3．自我认识的方法

对于人力资源总监来说，全面地了解认识别人并不是一件很困难的事，因为这本来就属于其工作职责的一部分，但在进行自我认识时，得到的结果却常常不够客观。要提高自我认识的准确性，避免陷入自我认识的误区，人力资源总监应该综合运用以下4种方法：

（1）通过自我观察认识自己。观察别人是每个人都会做的事情，但观察自己却经常被忽略。事实上，通过自我观察，人力资源总监可以更好地了解自己的行为习惯、处事方法以及思维方式等。因此，人力资源总监要经常观察自己在工作中、生活中的表现，并进行反思，从中发现自身需要改进或进一步提升的地方。

（2）从比较中认识自己。人力资源总监可以通过与朋友、同事等进行比较，找出自己的准确定位。在比较时，人力资源总监要注意选择所处环境和心理条件与自己较为相似的人作为比较对象，这样得到的比较结果能够更真实地反应出个人在社会中的位置。

（3）听取他人对自己的评价。通过自我观察和比较的方法进行自我认识或多或少会带有一些主观性，所以人力资源总监还应该多听取他人对自己的评价，并对自我认识的结果进行修正。在得知他人对自己的评价后，人力资源总监应将他人的评价结果与自我评价的结果进行对比，以了解自己的自我认识能力。

（4）从生活经历中认识自己。生活经历对人的行为方式与思考方式会产生重要的影响。反思个人成功的经验或失败的教训能够帮助个人认识自己性格或能力上的优势与劣势。当人力资源总监无法对自身的某种性格特质作出判断，或者无法了解自己是否具有某些特长、能力时，可以用实践来检验。

人力资源总监个人成长路线的选择与发展目标的设定都需要建立在正确的自我认识的基础上。单纯依靠自我观察或者听取他人评价的方法进行自我评价，得到的结果总会有失偏颇。人力资源总监只有将以上4种方法综合运用，才能得到最为客观、真实的自我评价结果，为合理地制定个人发展计划奠定基础。

自我控制

萧伯纳说过：“自我控制是最强者的本能。”因此，人力资源总监想要成功，就必须具备自我控制的能力。自我控制的能力是指人们能够自觉地控制自己的情绪和行动等的能力。

简单地说，自我控制的能力就是自制力。一个人，如果想成为团队的领袖，领导、控制其他人，首先一定要具备控制自己的能力；如果连自己都无法控制，更不要谈控制别人了。如果人力资源总监没有强大的自制力，就没有办法带领人力资源管理团队的成员完成各项工作；如果人力资源总监连自己的本职工作都做不好，就更谈不上追求个人的成长与发展了。

针对如何提高个人的自制力，拿破仑·希尔曾提出了自制的7个C，包括控制自己的时间（Clock）、思想（Concept）、接触的对象（Contacts）、沟通的方式（Communication）、承诺（Commitments）、目标（Causes）和忧虑（Concern），如表10-3所示。如果人力资源总监能够从这7个方面入手，增强自制力，做好自我控制，必然能够提升个人成长与发展的速度。

表10-3　自制的7个C
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大学毕业后，张延海进入一家公司的人力资源部门工作，他为人热情、直率，工作能力突出。然而，还未出实习期，他就被公司解雇了。张延海感到无法接受这个事实，冲到人力资源经理的办公室，要求经理给自己一个说法。经理很平静地告诉张延海，他的工作能力确实不错，对待工作也非常热情，但却缺乏情绪控制的能力。很多同事反映，他在与同事讨论问题时，不能耐心地听取别人的意见，如果自己的意见不被接受就会闹情绪，甚至采取不配合对方工作的做法，严重影响了部门工作的正常开展。一个连自己的情绪都控制不好的人，是无法做好人力资源管理工作的。

与人力资源经理交流后，张延海终于明白自己的问题出在哪里。他开始有意识地学习控制自己的情绪，遇到问题不再心烦意乱，而是冷静地思考对策；与人交往时不再急于发表自己的观点，而是先认真听取别人的意见。通过不断的自我磨练，张延海的情绪控制能力得到很好的提高，他在新公司的表现得到了部门主管的认可，不久就得到了提升。

自我激励

1．自我激励的意义

自我激励，就是通过激发自己的行为动机的心理，使人处于一种兴奋状态。关于自我激励的作用，德国人力资源开发专家斯普林格在《激励的神话》中曾说道：“强烈的自我激励是成功的先决条件。”自我激励可以激发自身的工作热情，使人们能够充分发挥自己的能力，充满信心地应对各种困难与挑战，追求事业上的不断发展。

1991年，一名叫做Campbell的女子战胜了沙漠、森林以及旷地，完成了徒步穿越非洲的壮举。当被问到是什么促使她完成徒步穿越时，她说：“因为我说过我能。”而问她向谁说过的时候，她说：“向自己说过。”正是通过不断地自我激励，Campbell战胜了各种困难，最终成功实现了穿越。

激励是一门艺术，它能够提升个体的工作热情与积极性，充分发挥出其自身的能力与水平。哈佛大学心理学家威廉·詹姆士研究发现，如果没有受到激励，个体只能发挥出20％～30％的能力，而受到激励后，个体能够发挥的能力是未受激励时的3到4倍。

激励包括自我激励和他人激励两种。在人力资源总监的个人发展过程中，自我激励将发挥比他人激励更为重要的作用。人力资源总监本身是企业的高层领导者，处于这个位置的人获得他人激励的机会要比普通员工少得多，只有通过不断地自我激励才能持续获得激励带来的动力。

人力资源总监应该是自我激励的高手，能够不断地发挥个体的主动性进行自我激励，持续地激励自己发挥最大的能力，迎接各种挑战，追求个人成长与发展目标的最终实现。

2．自我激励的方法

自我激励的方法是多种多样的，人力资源总监应该选择最适合自己的激励方法，在心情低落、工作遇到困难或信心不足的时候，适时地进行自我激励，以达到调节心情、激励自己继续向预定的目标坚定前行的目的。表10-4中介绍了4个简单且有效的自我激励方法，供人力资源总监参考。

表10-4　自我激励的4个方法

[image: figure_276_15B51009C3E948409120D1394C4673E0]

职业素养

职业素养是指职业内在的规范和要求，是个人在职业过程中表现出来的综合品质。对于职场中人而言，职业素养是评定其价值与品质的重要指标。良好的职业素养能够帮助个人获得更好的职业生涯发展机会，更快地实现个人的职业生涯发展目标。

调查数据显示，员工通常只能发挥出个人40％～50％的能力，但在受到良好的职业化素质教育之后，就能发挥出个人80％～90％的能力。职业化素质教育既有利于员工提高工作的效率，又有利于其提升个人的职业竞争力，保证自己在激烈的竞争中处于一个有利的位置。

由于肩负着培养优秀的人力资源管理团队、提升企业员工整体职业素养的重要任务，人力资源总监本身更需要具备良好的职业素养，才能够起到表率作用，赢得大家的信任与尊重。人力资源总监只有不断地提高个人的职业素养，才能在个人发展的道路上畅通无阻。具体来说，在提升个人的职业素养时，人力资源总监应该从规范职业道德、培养职业意识以及养成职业习惯3个方面着手。

1．规范职业道德

职业道德，就是同人们的职业活动紧密联系的符合职业特点所要求的道德准则、道德情操与道德品质的总和。它既体现了职业对从事该职业的人在活动中的行为要求，又体现了职业所承担的社会道德责任与义务。

许多企业形象的破坏都源于企业员工不遵守职业道德的行为。如果能力越强、职务越高的员工违反职业道德，对企业的危害性也就越大，甚至可能导致企业的倒闭。

1995年2月27日，世界首家商业银行巴林银行在全世界震惊的目光中宣布倒闭，造成了金融界前所未有的恐慌。令人意想不到的是，造成巴林银行倒闭的仅仅是一个人，巴林银行新加坡分行的负责人，年仅28岁的尼克·里森。

1994年底，里森看到日本经济的复苏势头，认为日本股市将上涨。因此，他谎称得到客户的指令而购买了大量的日经225指数期货。然而，1995年日本阪神发生地震，使得日本股市的回升受阻，股票价格开始下降。里森错误地估计了形势，认为日本股市在短暂下跌后还会重拾升势，所以他不断加大投资。到里森认识到问题的严重而携妻子潜逃为止，他的交易总共给巴林银行带来高达8.6亿英镑的损失，比当时巴林银行的全部资本与储备金加在一起的总和还高。巴林银行，这座伦敦城最为悠久的商业银行集团只能宣布破产，被国际荷兰银行集团以象征性的1英镑的价格收购。

据说，里森曾被誉为“金融界”的骄子，是一位年轻有为的青年。但是，他为了获取高额的奖金，在金融衍生品交易中作出违反职业道德的行为，最终断送了自己的美好前程。

里森的例子充分说明职业道德对于个人与企业的发展具有多么重要的影响，能力再高，如果必要的职业道德缺失，对于个人和企业来讲都是有百害而无一利的。所以，能否遵守职业道德，既关系到个人的职业生涯发展目标能否如期实现，又关系到企业的兴衰存亡，是很多企业在选择人才，特别是高级人才时，格外关注的地方。人力资源总监必须重视个人职业道德的提升，从细微之处入手，努力规范自身的行为，使自己的每项行为都符合职业道德的要求并时刻保持警惕，避免落入违反职业道德的陷阱中。

职业道德不仅仅是个人从事某项职业的要求，也是为人处世的基本原则，更是人格的重要体现。诚信、廉洁、敬业、忠诚等，这些优秀的道德品质不仅能让人力资源总监在工作中如鱼得水，游刃有余，还会形成一种让人欣赏、赞叹的人格魅力，在不知不觉中为个人赢得发展机会。因此，将职业道德作为提升个人职业素质的主要手段，从内心自觉地树立职业道德观念、时刻注意规范自身的行为，能够保证人力资源总监的发展方向不出现偏差。

周鹏煊在一家外资公司担任招聘经理，在整理最近一次招聘会中收到的简历时，发现其中的一份简历中夹了一个红包，里面装着500块钱。看着这个红包，周鹏煊有些哭笑不得，他将钱与简历放在一旁，并写了一份处理意见准备一并交给公司的人力资源总监。然而，周鹏煊还没有来得及上交红包与处理意见，人力资源总监就休假了，周鹏煊只好等到总监休假回来，才有机会将红包与处理意见交上去。人力资源总监接过红包的同时交给周鹏煊一份投诉。原来，那位在简历中夹了红包的应聘者因为没有得到面试通知，就向人力资源总监投诉周鹏煊收受贿赂。由于周鹏煊谨守职业道德，没有因为那个红包而放弃自身的原则，才避免了职业生涯中可能出现的危机。

2．培养职业意识

意识是人的头脑对于客观物质世界的反应，是感觉、思维等各种心理过程的总和。职业意识是职场中人对于与个人职业相关的各种事物的反应，它既反映出个人从事某种职业的现实敏感度，也影响着个人职业生涯的发展潜力。

里兹·卡尔顿酒店的行李员在工作时接到一个电话，有一位客人说自己将一份非常重要的、第二天早上9点就必须要用的文件忘在了客房里。由于这位客人搭乘的飞往纽约的飞机马上就要起飞了，所以无论是酒店派人将文件送到机场或者是他自己回来取都不太可能。

行李员知道如果自己去给客人送文件，酒店是不会为自己报销路费的，而且如果要赶上华盛顿到纽约的最后一班飞机，自己还必须在上班时间离开，酒店很有可能因此开除自己。但是，他更知道这份文件对于客人的重要性，而为客人提供最好的服务应该是酒店服务人员的责任，即使这并不属于他的职责范围。因此，行李员自费买了一张机票，搭乘最后一班飞机去纽约给客人送文件。

当行李员送完文件回到酒店后，发现酒店的总经理、部门经理都站在门口列队欢迎他。原来那位客人拿到文件后非常感动，他打电话到酒店，表达了自己对行李员的感激，并表示今后再到华盛顿还要入住里兹·卡尔顿酒店，因为这家酒店拥有具有良好服务意识的服务员，能够为客人提供真正优质的服务。后来，《纽约时报》的记者知道了这件事情，特地写了一篇报道，里兹·卡尔顿酒店因此声名大震。

里兹·卡尔顿酒店的行李员能够做到自己买机票为客人送文件，是因为他具有良好的职业意识，他清楚地知道哪些行为能够帮助酒店赢得客人的信任，即便这件事并不属于他的职责范围。凭借良好的职业意识，行李员通过自己的行为为酒店树立起良好的形象，促进了酒店的发展。毫无疑问，能够对酒店发展起到促进作用的员工必然会得到重用，其个人的职业发展目标也会随之实现。

人力资源总监作为企业的高层领导者，其职业意识的强弱对于企业的发展更会起到决定性的影响。因此，通过提升个人的职业意识促进企业的发展，在企业的发展过程中实现个人的成长与发展，是人力资源总监实现职业生涯发展目标的必经之路。

3．养成职业习惯

富兰克林说：“人类一生的工作，精巧还是粗劣，都由他每一个习惯所决定成。”习惯是人们在很长一段时间里逐渐养成的，一时不容易改变的行为、倾向或社会风尚。因此，职业习惯就是人在长时间的工作中养成的，一时不容易改变的行为、倾向和社会风尚，它在一定程度上决定了个人的职场竞争力，会对个人的发展产生影响。

良好的职业习惯并非独立于其他日常生活习惯之外的全新习惯。虽然职场有其通行的规律和要求，但职场中人可以根据职业的规范和要求，对自己在日常生活中养成的习惯作出适当的修正或强化，以形成符合职业需要的职业习惯。培养良好的习惯，是人力资源总监迈向成功的关键一步。

众所周知，前苏联宇航员加加林是第一个乘坐载人宇宙飞船登上太空的人。但很少有人知道，他之所以被挑选出来，源于一件很小的事情。当时，一起去参观飞船的有几十名宇航员，只有加加林一个人是脱了鞋后才进入飞船的。因为他认为：“这么贵重的宇宙飞船，怎么可以不脱鞋就进去！”正是因为这么一个小习惯，让飞船的设计师非常感动，他认为能够如此爱惜飞船的人，才有资格驾驶它登上太空。于是，加加林在设计师的推荐下得到了这个宝贵的机会，成为人类登上太空的第一人。正是良好的习惯成就了加加林的航空事业。

通常，习惯应该满足3个要素，如表10-5所示。

表10-5　习惯应满足的3个要素
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侯波在一个小公司的人力资源部门任职，他对自己目前的工作并不满意，他希望能够到外企的人力资源部门工作。在几次应聘失败后，他对自己失败的原因进行了分析，发现是一些不好的习惯制约了个人的发展，其中最主要的是缺乏计划性和缺乏毅力。侯波决定改变自己这些不好的习惯，他开始在每天工作之前将所有要做的事情制定一个计划，然后严格按照计划执行；每天晚上睡觉之前，利用20分钟的时间复习英语，无论多晚都要坚持。经过一段时间的坚持，侯波养成了事前做好计划以及睡前复习英语的好习惯，这使得他的工作更有效率，英语水平也大幅提高。在最近的一次面试中，侯波脱颖而出，如愿进入一家外资名企的人力资源部门。

任何一种行为或思想通过不断地重复都会变成个人的习惯，在不知不觉中对个人的行为产生影响。行为心理学研究表明：21天以上的重复会形成习惯、90天的重复会形成稳定的习惯。习惯形成的3个阶段如表10-6所示。

表10-6　习惯形成的3个阶段
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当习惯形成以后，它就是自动化的，如果违反这个习惯，人就会觉得很不舒服。对于人力资源总监而言，养成良好的职业习惯不仅关系到自身的发展，而且关系到团队的发展。因为习惯是具有传染性的，它会影响人力资源总监周围的其他个体，如果整个团队都拥有一种良好的职业习惯，那么团队必然会获得更为广阔的发展空间，而人力资源总监也会在这一过程中实现个人的发展。因此，人力资源总监必须能够及时发现自身不好的习惯并积极地进行调整，最终形成良好的职业习惯，促进个人的发展。

自我提升工具　橱窗分析法

橱窗分析法是一种自我认知的方法。这种方法是将一个“橱窗”放在一个直角坐标系上，坐标的横轴的正向和负向分别代表别人知道和别人不知道，而坐标的纵轴的正向和负向分别代表自己知道和自己不知道，具体如图10-1所示。
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图10-1　橱窗分析法坐标图

图10-1中，坐标轴将橱窗分成4个小橱窗，每个橱窗的含义如表10-7所示。

表10-7　橱窗分析法含义
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运用橱窗分析法的重点是了解潜在我。只有了解潜在我，人力资源总监才能够在此基础上，充分挖掘与发挥个人的潜能，提升个人的竞争实力。

案例　谁将成为新的人力资源总监

某大型股份公司的人力资源总监离职了，陈俊平与孙承先是该职位的热门人选。陈俊平是公司的培训经理，6年前本科毕业时就加入了公司；孙承先是公司的薪酬经理，3年前进入公司，二人为人力资源总监的职位展开了激烈的竞争。然而，当二人竞争到白热化阶段时，公司却从外部引进了一名人力资源总监。

知道自己没有得到晋升，陈俊平及时调整好自己的心情。他更加认真地做好自己的工作，努力帮助新上任的总监了解公司情况，同时他还利用休息时间参加了一个人力资源管理方面的培训课程，增加自己的知识储备。而孙承先得知自己没有升职后，多次在公开场合表示不满，既不愿意配合新总监的工作，对自己的本职工作也是敷衍了事，最后，竟然带着部门的几名员工离开了公司。

一段时间后，空降的人力资源总监因为无法适应公司的环境选择了离职。随后，陈俊平顺理成章地成为新任的人力资源总监。而孙承先在新的公司内依然无法得到重用，职业生涯进入停滞阶段。

提 示

人力资源总监处于职业生涯的瓶颈期时，要以积极的心态面对，不断地自我激励、自我提升，凭借良好的职业素质赢得企业与领导的认可，最终必然能够突破瓶颈，实现个人的职业生涯发展目标。

思 考


	你认为人力资源总监应该具备的职业习惯包括哪些？



	你是否具有良好的职业意识？请举例说明。





































人际关系管理

【要点】　1．团队融合　　　　　　

　　　　　2．平衡工作与家庭的关系

人际关系是人与人之间在活动过程中直接的、心理上的关系或心理上的距离。因为能否处理好人际关系会对人力资源总监的成长与发展产生重要的影响，所以人力资源总监必须掌握人际关系管理的方法，只有处理好与团队成员的关系、工作与家庭的关系，才能安心于自己的事业，谋求更好的发展。

团队融合

团队是一个有着共同目标的集体，通过有效的合作，能够取得团队成员个人无法取得的成绩。人力资源总监既是团队的领导者，又是团队中的一员。因此，团队的发展与机遇同样也是人力资源总监个人的发展与机遇。人力资源总监必须具有团队融合的能力，能够领导团队成员齐心协力、共同发展。

要实现团队融合，人力资源总监应该从3个方面入手：

1．合理安排团队角色

人力资源总监应该了解团队中需要哪些角色并对团队成员进行合理的角色安排。团队中的每个成员都是不同的，有其擅长的和不擅长的工作，如有的乐于沟通、有的善于思考、有的动手能力强，如果能够根据成员的不同特点为他们安排合适的角色，就能形成团队成员优势互补、相互促进的局面，有利于发挥出团队的最高效率。

《西游记》中的唐僧作为取经团队的领导者，可以算是一名合格的人力资源管理者。他合理地安排了3位团员的角色，使得团队成员优势互补，团队合力最大。孙悟空武功高强，不服输，但遇事容易冲动，有时不听唐僧的指挥。因此，唐僧一方面安排他担任团队的先锋，走在队伍的最前面，另一方面又为他带上紧箍咒，以加强对孙悟空的管理。猪八戒好吃懒做，但性格好，善于沟通，当团队中出现问题时，不介意将责任揽到自己身上。因此，唐僧安排猪八戒担任团队中的沟通者，当孙悟空因为与唐僧发生争执而离开时，也是通过猪八戒的沟通，将其找回来的。沙僧是整个团队中最为踏实肯干的成员，做事认真负责，绝不马虎。因此，唐僧安排他保护行李并担任自己的贴身保镖。在孙悟空和猪八戒去追赶妖怪时，沙僧就会留下来小心地保护唐僧。通过合理安排团队成员的角色，唐僧领导的取经团队才能顺利完成到西天取经的任务。

2．培养团队成员的融洽关系

团队融合，就是要求团队成员相互尊重、相互理解、相互包容、相互支持，在团队中形成全体成员和谐相处的良好氛围。要做到这一点，人力资源总监要在团队中形成一种民主的气氛，使全体团队成员能够齐心协力提高效率。

团队应该能够分担激烈的竞争给每位团队成员带来的巨大压力。因此，人力资源总监要培养团队成员的合作意识与互助精神，使得团队成员之间能够真诚交流、融洽合作，为了实现共同的团队目标而共同努力；在遇到问题时，能够发挥团队成员的集体智慧，共同寻求解决办法。

张毅是某公司的人力资源部经理，他经常利用休息时间组织部门内的员工做一些需要团队合作的游戏，在游戏中提升员工的合作意识。例如，在蒙眼三角形游戏中，每组成员都要先观察一下周围的环境，然后用眼罩将眼睛蒙住，双手放在胸前保护好自己和队友。然后，每个小组要找到一根长绳，所有成员将长绳拉成三角形，并保证三角形的顶点正对北方。游戏中，团队成员必须团结一致，互相合作、互相保护，才能保证游戏顺利完成。通过游戏，张毅领导的部门员工之间的关系更融洽了，合作更默契了，整个部门的工作效率也大幅提升。

3．及时发现并解决问题

在相互协作的过程中，团队中的成员不可能毫无摩擦，总是会发生各种各样的问题，出现各种各样的矛盾。人力资源总监在对团队进行管理和领导的过程中要具备发现问题与解决问题的能力。当团队中出现不和谐的气氛、团队成员产生矛盾时，人力资源总监要认真分析，寻找出现问题的原因，寻求解决问题的办法。在解决问题时，人力资源总监必须要注意保持“公心”，既拥有坚持原则、力挽狂澜的魄力，又保持因势利导、从善如流的灵活性。

平衡工作与家庭的关系

工作和家庭是一对矛盾体。人每天的时间是有限的，如果专注于工作，就容易忽视家庭；而如果专注于家庭，则可能无法按时实现预定的职业发展目标。人力资源总监工作的繁忙程度与需要承担的压力更是高于一般员工，如何在工作与家庭之间寻求一个平衡，既能够继续追求个人的发展，又能够保证正常的家庭生活，是摆在人力资源总监面前的一道难题。

马先生是某公司的人力资源总监，他坚持每天都要回家和家人一起用餐，周末也尽可能不到公司加班。但是，他经常将工作带回家，每天晚饭过后就钻进书房，不许任何人打扰。如果孩子的游戏声吵到他，他就会大发脾气。由于每天在家工作到很晚，休息时间无法得到保证，他的工作效率也大幅下降。而马先生的孩子与妻子也对他非常不满，认为他虽然在家，但根本没有关心过工作之外的事情。马先生感觉自己快被工作和家庭的双重压力压垮了。

对于个人来说，事业和家庭都是非常重要的。很多企业在招聘面试，特别是面试高层管理者时经常会提出这样一个问题：“当工作和家庭发生冲突时你会怎么做？”因为企业中的高层管理者需要将更多的精力投入在工作中，如果将大量的时间、精力浪费在处理家庭与工作的关系上，必然会影响其实际工作效率。事实上，人力资源总监并不需要将工作与家庭对立起来，分出哪个更重要些，而是应该将工作与家庭融为一体，视事情的轻重缓急决定处理的顺序。如果人力资源总监能够做到这点，那么一切矛盾都会迎刃而解。

表10-8所示的是创新工场的董事长兼首席执行官李开复提出的平衡工作与家庭关系的6个秘诀，应该对人力资源总监有所启发。

表10-8　平衡工作与家庭关系的6个秘诀

[image: figure_288_46E956222C624705A1ECE92FDA3B3985]

事实上，工作和家庭既可以相互影响，也可以相互促进。工作顺利，人力资源总监必然心情舒畅，将这种心情带到家庭中，家庭生活也会和谐幸福；如果人力资源总监工作不顺利，必然会影响人力资源总监的心情，将这种心情带回家，家庭生活也会出现问题。反之，家庭生活是否和谐也会对人力资源总监的工作状态造成影响。因此，人力资源总监必须处理好这对矛盾体，要做到这一点，在客观上，人力资源总监一定要有一个合理的计划，对时间进行有效的管理；主观上则一定要保持个人对工作努力、对生活热情的态度，以积极健康的心态投入工作与生活之中。

管理大师彼得·德鲁克在管理时间方面有一套秘诀：对自己每天的时间分配情况进行记录，对自己的时间管理方法进行反省，将时间集中起来做最为重要的事情，找出造成时间浪费的根本原因并加以解决。

如果能够很好地运用彼得·德鲁克的时间管理秘诀，人力资源总监就能够在有限的时间内有计划、有重点地安排自己的工作与生活，平衡工作与家庭的关系。

自我提升工具　沟通的SOFTEN原则

沟通是人力资源总监进行人际关系管理的重要手段。在处理团队关系时，人力资源总监要通过沟通了解团队成员的想法；在处理工作与家庭的关系时，人力资源总监要通过沟通获取家人的支持与理解。人力资源总监在与人沟通时如果能遵守一定的原则，必然会获得更好的沟通效果。表10-9给出了沟通的SOFTEN原则，希望能够为人力资源总监提供借鉴。

表10-9　沟通的SOFTEN原则

[image: figure_289_5BDA2FFA97BD479492E9437F629EC4F8]

案例　在登山活动中认识团队合作的重要性

赵天铭是一家跨国公司的人力资源总监，他最近经常听到下属抱怨公司新招聘的培训经理陈一凡很难相处。培训部门的员工也反映，当工作出现困难时，陈一凡除了一味地批评外并不会帮助员工寻求解决困难的方法。赵天铭从侧面了解到陈一凡曾经在英国留学并工作了几年，他习惯了英国式的、冷淡的相处关系，而且，由于有留学背景，他总是会不自觉地表现出高人一等的优越感，在工作中不屑于与人合作。

赵天铭多次与陈一凡谈话，希望他能够改进与人交往的方式，但陈一凡还是我行我素。赵天铭决定采取更为直观的方法帮助陈一凡了解团队合作的重要性。赵天铭组织了一次登山活动，要求所有成员以部门为单位进行竞赛，第一支全部队员都到达终点的队伍将获得第一名。登山过程中，其他的部门都是集合起来一起登山，只有陈一凡的部门员工是各自行动的。竞赛的结果是陈一凡第一个到达终点，而他领导的部门却是比赛的最后一名。这次活动终于使得陈一凡了解到团队合作的重要性。在赵天铭的帮助下，陈一凡发生了巨大的转变，他领导的培训部门逐渐形成上下一心的融洽气氛，整个人力资源部门的工作效率也随之大幅提升。年底，鉴于所领导部门的出色表现，赵天铭被提升为公司的副总经理。

提 示

个人的发展是建立在团队的发展之上的，如果人力资源总监没有能力领导团队共同发展，就没有资格担任更高的职位。通过举行一项集体活动，帮助员工了解团队合作的重要性，有利于人力资源总监更好地促进团队融合，提升团队的整体战斗力。在这一过程中，人力资源总监可以充分展示出个人的能力，为自己赢取更多的发展机会。

思 考


	请简述团队融合的重要性。



	你是怎样处理工作与家庭的关系的，有哪些好的方法与大家分享？





小 结

人力资源总监的个人成长与发展是建立在做好资源储备、自我升值与人际关系管理3个方面工作的基础上的。

资源储备为人力资源总监的成长与发展积累和提供资源资助。无论是资金储备、知识储备还是人脉储备，都是为了保证人力资源总监发展与成长过程的顺利。

自我升值为人力资源总监的成长与发展提供了持续的动力。自我升值包括4个方面：自我认识、自我控制、自我激励与职业素质。人力资源总监只有在正确认识自我的基础上设定发展目标，才能保证目标的切实可行；只有很好地进行自我控制、不断地自我激励，才能保证自己不被发展过程中的困难与挫折击垮；只有持续地提升职业素养，才能增强个人的职场竞争力，赢得更多的发展机会。

人际关系管理为人力资源总监扫清了成长与发展过程中可能出现的阻碍。只有做好人际关系管理，处理好团队融合、工作与家庭的关系两方面问题，人力资源总监才能将更多的时间与精力投入到有助于个人发展的工作与学习中，为个人的进一步成长与发展争取更多的机会。

















后记

决定撰写《管人——人力资源总监的十大管理方略》这本书，是源于朋友的启发。在工作与生活中，朋友经常与我讨论一些有关人力资源管理的问题，而我提出的意见和建议通常都会对他们的工作产生较大的帮助。久而久之，不免有朋友问我：“何不将你的心得体会写下来呢？”应该说这个建议激发了我内心深处一种久违的冲动。长久以来，我都有一个梦想，想与更多的人分享我从事人力资源管理工作多年的感悟，而现在，是我将梦想付诸实践的时候了。

这本书是我10多年职业生涯的经验之作。它既能够帮助人力资源总监更好地做好本职工作，促进其个人的职业生涯发展；又能够帮助读者了解人力资源总监工作的方方面面，走近人力资源总监。为了使本书更为贴近人力资源总监的日常工作，具备更强的可读性，我在书中融入了大量的个人实践经验。

在本书的撰写过程中，我一直处于一种略显兴奋的状态，每天不知疲倦地翻阅资料，抓住一切可以利用的机会与同行交流经验。为了在加快本书编写进度的同时保证图书内容的准确与科学，我投入了大量的心血，经常忙到夜半时分仍不肯休息。终于，一切的付出有了回报，今天，这本书的最终定稿静静地躺在我的写字台上，看着它，满足感溢满心头。

这本书能够顺利出版，我需要感谢很多人，如果不是他们给予我的支持与帮助，恐怕这本书很难以现在的面貌如此顺利地呈现在大家面前。

我先要感谢我的挚友——著名的文化学者白沙老师。从选题策划到内容的掌控再到文字的把握，无论是大的方向还是小的细节，白沙老师都为我提供了宝贵的意见。

我还要感谢我的家人。从青海到北京，其中的艰辛与困苦难以言表。能够坚持到今天，获取很多人眼中的成功，我必须感谢我的妻子王红新女士和我的孩子。他们始终陪伴在我的身边，给我提供了无穷的动力。为了他们，我能够战胜任何困难。

同时，我还要感谢身边的朋友。低落时，他们给予我支持；困难时，他们给予我帮助；成功时，他们提醒我自省。如果没有他们，我将无法取得今天的成绩。

写下这篇后记的时候，我心中的感觉非常复杂。有些如释重负，因为经过几个月的潜心撰写与细心雕琢，这本《管人——人力资源总监的十大管理方略》终于完稿，即将与广大读者见面。与此同时，却又有些忐忑不安，因为我虽然已经竭尽自己所能地完善这本书，但难免有疏漏之处，还望广大读者不吝赐教。

2010年立夏日于北京五棵松

文海炜


参考文献

［１］荆涛．企业大学［M］．北京：中国时代经济出版社，2009．

［２］张文贤．人力资源总监──人力资源管理创新［M］．上海：复旦大学出版社，2005．

［３］李德伟．人力资源招聘与甄选技术［M］．北京：科学技术文献出版社，2006．

［４］易发久．领袖的风采［M］．北京：电子工业出版社，2009．

［５］吴少平．人力资源主管一日通［M］．广州：广东经济出版社．2004．

［６］李中斌，董燕等．人力资源战略管理［M］．北京：中国社会科学出版社．2008．

［７］王义高．战略管理［M］．北京：中国经济出版社．2006．

［８］黎群．企业文化［M］．北京：清华大学出版社，北京交通大学出版社．2008．

［９］姚娟．拿破仑·希尔成功学全书［M］．北京：中国妇女出版社，2007．

［10］靳博翔．职业化∶纵横职场第—准则［M］．北京：金城出版社，2008．

［11］汪洱．金牌习惯∶职业化培训手册［M］．北京：机械工业出版社，2008．

［12］李开复．—网情深：与学生的网上对话（李开复答青年学子）［M］．北京：人民出版社，2007．

［13］周永亮．中国企业的执行问题［M］．北京：机械工业出版社，2006．

［14］周永亮．变革领导［M］．北京：经济管理出版社， 2007．　

［15］彭剑锋等．职位分析技术与方法［M］．北京：中国人民大学出版社，2004．

［16］人力资源如何“创新”．中国人力资源开发网［作者不详］［EB/OL］．（2009-10-10）［2010-2-1］．http://www．chinahrd．net/zhi_sk/jt_page．asp?articleid=173226

［17］情绪与压力管理技巧．清华大学领导力培训中心［作者不详］［EB/OL］．（2009-12-13）［2010-2-2］．http://www．thldl．org．cn/news/0912/28625．html

images/00187.jpeg
EECE ENER R

R R PO |

o T R R
ks

RGN AR, BT EA I

RIS

o AW 7 £ R L ]

0 SR AT AR BRI

110 50 T SRR, RAMBEAACH T, o
D A

T2 RANWO - R ]

15 RN RN RN, WA, ]

T HARGHRRIE, WSS AREE| O
o e

1 RAKH o0 DR o

o AR, A AR W L E)
i

17 (AR FUAZ N TR ) ]
S R K

TR S I o

2 nummmmmvmu. B
. R

= :x-mr-mn_xumv TRAHS: 5}

T 5« Gl o

IR

LA, WASHA “G0-59 . ISR SR R
AN SNADE. 4101 R RN . 1T 01 SHEET “RAF]
™ 35 R R0 Zbi, O AT MG *1. 2. 3 4" DRSS
. AL RN . FFIVPRISH, LG K . st
B e

i

A L TR, IEORMA SR, AN S
B S, DB, FRARSE, it aa ]

CHe A, AR SRR AL

DI, MR, IR weumrwmmmumz». ARG R
enmrsR AL L

438015 .






images/00186.jpeg
El

I SRR IR . T2 MR

O e e
3 RURHRER' Gk

+ R IVEARTE, IR
TR ANSHS (B PN

i, AHGHEA






images/00189.jpeg
B L2l

AR P BLEL A VeI L e S

il MASTLL G AR, ML
ACU(E RS A S RPERBE D) BRI KODIELR, WA
e U IR S BOR R GHIR . B\, W B A SRR A
* MR TIX -8 AADVEMBLORIR, TS S0 E AR S
-t
A L | AL KR
L RSB, € H R T 9 SN S

LA HOAYE
it

ANV S W TSP, TR

B U HOYRIED O G






images/00188.jpeg
% 3

B Ll

RSN, B SRR,

R0 NE . AT, JEAME I AR

SRR AHU\«’(:Q{ e A, Mu“:nu DRI r:
AL i WL IR

SO AT N A0S KT

R | S ISR B RS 100

AT Sk AT UG






images/00183.jpeg
LB RS B =)

HfEIiE FHiEE






images/00182.jpeg
i # M
[N ey 0 =]
S, M AGHR =] 5]
RTINS - 0 =]
AL 0 5]
5 SR BRSSO 5] ]
o RLETHA 0 ]
R 0 o)
e 0 5]
0 TEFRIEA R 0 ]
10 DRI 0 5]
11 HAGHE . e 5] =]
12 WRCH 0 =]
1 GEd, SR 5] =]
11 TR ] S
15, WA ]
eI
AR A R ATA0R. WA M R TERE
WARESE "I IR0~ 10 WOMIRBURICA I AR . (O3S
S
ABIRAIR "I IR Ao, WIS TR 0L, L






images/00185.jpeg
"5 L3 [
i, TR ERAE . (T A BRI
P
S LTS > T
- rmw4~mmumw wx. TR AR
R ummwmm AT AT,
EESETYNA - s mmmmnw A

ot

MG T ATk HALAYER 2

DR SEHT

zml,m L)
" FOTRE L 5B A B
ki HMPHEE 4
) SR R AT OE AT T RIFY
WU | WA HTOTO6E AN B  (ERE L 5 i

B AT






images/00184.jpeg
# 15

"W

Rk

MBI A SR A0 L TRANE, AT A
I VR A

ADUEBAI AT AT F RO 3, RAMER
AETARRSZOERR ;. D=, EEWSORA: D

", BT, 0
s A, AU 0 CHCER (M, 35, st
SRR

Tt

TR RN RIS, TR,






cover.jpeg
szwnL . R
P

=

ANBR BB+ K EER TR

How to Become an Excellent
Hl? Director
P ey ———
B T T—
A rekTIA e, AP

gt





images/00181.jpeg
# H

WP

LR IBEC AN 0L AR (K. NS

SR, BEMREOULG  §RNAAI
L NR PR A BN AR, REILT) C R SCE AT
415 Akl
e AR R ARG, ARG, R
SRR
e RIS, R AR
P i L R T B AR ST S L. e
Sikah
OGS A G W EARS, S0 B
SR TEAASHINTR. S0, SRR TR, (BRI WHURMIRNT
TS ISR X,
Ty . IR SRR IR, OER IS,
o RGNS, T R AW, RTINS
_ BRI, Hfe T wm,wsw
i 4. SRR, T OIR, TH)
et WAL SR AR Sy, ARG TER — MEFE . AR

T O TS

it

KR, B 10, 0,50, LEH SRR TR






images/00180.jpeg
R

L

AT SRS 3, IR SO s et

SR | OO W, RIS SRR BRI, 3=, MAMECATES
PN, AHINSRRRRGL, 5 0H
- A
I | 2 i3 19
- IR AROTRG, FIEL, 1A B AR Y
SRS TR HAN . AT At i T
U | AR

SURTRRIOIE S TR, WA THAES A S
5. Rk U L TR






images/00176.jpeg
L]

5 &
— ‘Mx‘». I RARRLIONT. 11 LA FOSIG 5 il L0
A | RAGEEARGERE, ZR K IR, 24
T
—— SUTEAMTIOCTEIN. SRR S THHE S . 44T it
ZARH TR MR
[ A0l R SOUMRCAT T2 T T
ARSI IS 22 I IR AR AT AT
A IR LRGN . (O PR
[r— AL N G — e OGRS e AL DR L
h I AN
MERDE | R B 0 AR R BT i
EQRILE S N

i






images/00175.jpeg
o @

# m

bR

NIBABTES MR A 20, WIRH IR . BT
Ko TS WAHE . R B BRI

]

LA IR 50— RS WIS, SUEH A
SRS, RIS A TI RCS

5 A

T e T e

L B, WINLRILERITA? AR MOASI AN

2 FISRAHE YA, (1) BRSHANGER (2) ik
FHGEHTA (3) MERETSU LT AN, (4) BSFE e
WHD (5) WIHIBEIESIERERING (6) Fm L mI LEH
St

3 EEEABIEGY: (1) WHAHARIGT. (2) oM. W
il PR (3) MRAT TGS






images/00178.jpeg
# %
P A G ROV VTS RS |

TR R HR TR T B

R B CPVOR LT X PR A, T DI

TR [t JEOCHER . AR MTHIE LA, TR
sy
R FEAIENIKE 11 IR 6, LICHTT LIPS, TR, %0
. QORI SRR (4 S T
AT TSR TOLETE— Gy B P o o I A
fateinih ST
S RS
A PGy W, WA, R0 T LA AR
P N e

T WP Sy ) M . LA Tk

RS ik

ECRS U BT I AT
BRI T
AT

R RIS TN
SRR T

SWIH LB

WRTTHIE: AR (Wha) . HI0 (Why)
HE(When) . AJA (Who ) . TR (How)

L (Where) . WD






images/00177.jpeg
I A L]
I AT s AN BTN H A 2] B . Wi
-_ CHBE ST B . KRR T
0, IR R IR RER ARSI — RIS §)
WURRI T
F T ATRGE LT FOURE-mal ST T3
i U CHEEAAT L AU, SR AT LE 5 JRLC P 35
T S, R
TF 2T 2 e G+ JF 2 A B2 T BERL. P, JFRHER
21 0 (RAGIE. AR BSOS F AR SRS BR T

R






images/00172.jpeg
AR E|E #* 5

1. WA~ P, SAMABATR B #0 w0
2 GBS R\ RO ®O
5. IRMACRIEIUR #o w0
I a0 w0
5 SSLATHRRLENT T RO w0
. IEM L7 SRR I T O w0

AT I A #o w0

e e ey #0 @0
9. MEtRRY FIS P R, JHEIRII T #O w0
10, R L BRI e B no w0
11 R TS A T RO w0
12 R, SEMBHIEA L - 2N G RO w0
(i WU A GEAURToT. SR OIRE I MR L ST o, B

IR AR, SRR MUGE “I" BBIUAT T, M AN,
L 3






images/00171.jpeg
ABER

O

NI R A RITAE Ty, PEREARAFA, LREGMAS G
BT, RATIEACA W FIROTBREE, ) FIES), L MR

i K. FUMSA A I 0 L0
CEET AR, B .
e R, BIFTREERIS
" DITRGE ) eI PR ITE 1 SV RO R
BRI | St ARSI T 0
IO ORI AN AT BRI (E01i
R S NIRRT LA
[ S (A B

O R RO BORRSE T mtum
] i

[ il
AT RN L A LR ) G AECE (B TOR T

) SR (- EUSRSHRIRIELE) MY BRRSUEE YRY






images/00174.jpeg
" EE ]
peTTITT s -
oy
I
I LT SRR AT R = KIS, 0T
] BT UUIAL. AT WD, ISR
et BT A A TR . IG5 AT
: . ORI T A
- PR A A TREERG A IR R

BN, PRSI

AR, AR
KRR

IR ROLUE R TSR, SO FAA R, WG]
FPAMILRA AT NS S,
FEAIA R A FIE

SRR

AU U A AT RT3 )






images/00173.jpeg
B &

BAER B

AR A, WS EMIEAE S HIE, (1%

- SRR VIS, WA LA TS
e ST IREREA I, HE A IR AR
HORA ST, B —FhSRE )
R ASLE AR, AR AR, SUTIRGT. AL R
i Ky T RBUA OB T, ATEM H ORI, ABERRERIR

BRI R TR






images/00179.jpeg
MREE & 3

1 REENEE B RO WO
2 HIERN. s RO w0
3. MEIPNEIEN. BRFES RO w0
4. AT AP RS bR RO 0
5. iR O 60
o WTAREEH. TR RO w0
7 AR ko wO
. REMBIFE AN BO @O
0. BEBRATTIR. EHMIRIIIE. FHEE wo o w0
10, —FHE, PR ERI RO WO
11, A4 LR RSN E b RO #O

ST UL Ao w0
18 GEOBGHIL. BEEHENT RO w0
1y TR, R0 AR AR kO w0
15, (AN A 5 IR BT E i T3 ko w0

U R R MRRTIE A T M A 8- 1

BT






images/00170.jpeg
AR

AR

ORI, LU, I, B8 SO0 A R,
AR SR ATH RN WA

L WS






images/00165.jpeg
fERAE

-

IO RIEL FA PR
1. TFRGURE RS, LIRMMIL LA SN

e
s 2 AT AU TR
AU RIS IR
I AN
MR | o Ah\rmm‘fuwmmwllvmmm&imnﬁn ks
e sy A5

ARSI, GIAFRL, A VLY

™| TR, @ mRHEA S ERA
BERSEL F 7
RNT R T
LM
PN GERAA R
Fitie S ANEWNE. PP. PI

i, & /:Asudmw






images/00164.jpeg
ERAF LE-RA
T
.
. BBPAER, SUREATAA 5T W, (404K L2t
WA | AR FRIERTFR
BN 2 BIAMUA AT
3 UM AT
4 RN WS~ RGN, W T HFINELT BRI
ke
IS AT ELRIEL 3k IR DA R A0 12
. . FLERIE:
BRI ) RS FIR. A RORII, LR RS
LI

3. UL IR W FRASTEN

RGBT






images/00167.jpeg
i LA

[y AR TR

A TN AA 1))

[T MRS TR IS OIS )OI ML

MRS P . ARG

b HHEREN






images/00166.jpeg
(3 T Y B |
) AT
w5 WAL A
i [CELH
A 100
WA
i CuEw, AR 0
- O, (MM % 0 H— % B0
[EExT
AT TSR [ wissran |
R R [ wessran |
KRG
BEAEN
B ERANDLFADUCAE AT






images/00161.jpeg
B ;]

s

0

SRRSO, BT
1 ERTARE L
2 WTAHPRNE0 TR, HENANCI TR, iy

A BRI
b AN, AT, LURARUEIEN )

s

L B (6, SO, IS

1. KISV AR, WA (R 2

2 AL BRI, MR R R B

3 USRI AL KTERS ARGE TS . MR RN
b WIS . WL, DA TS I

HAR

RIS HRES) . T AR RSN, AT
4 BRI
ORI T b

O I ), WHERHER IR . SRR N
UL SR TR 5]






images/00160.jpeg
BOER

% L]

AN

E A RS, AT

SEI L]

AT
e

i

R PGSR BT
SONTHB— SRR TING. SITIEA% . k)
SHOTELFRR, (REVCTOFA OB REI0 S
BN TRE SIS

AU PO I B 1i5)






images/00163.jpeg
LN

WoE BB

g

TN
1. Wb
2 WHA

3. FEHOLR
3. SRR

N

AR ORI R0
LA B U AT AT

U AV %

M

AR, DT M
WA RS AL A A1
i ik

ST W, AV

ALY A






images/00162.jpeg
HbEH

nEBRE

LS

W
1. MSEBUL, AEE A VIS SR G N R IRt
A L
2 SRR IR TSR MR A Tt i)
BHESIER, WML i

SN

RV PRI, IREICIE, A

el

AL 0. S G SRR BTSN Wb, A
I W 735

1 A

2 W

3. HHERUR






images/00011.jpeg
6%

BxE

WESHT

ANBEAN
HERER

Political

SNSRI ML, B
SN, RO BOR. 54
W AR PO, SRR

B ik
1K 3 G A
eI
W BT
l

Economic

A ACASIME A R R
A, PIGHO. R0

AL A 2
PRI PRI i
MU SRR IS B MO
A R SR SRS

]
R

5 )
GRS . 115
A S
LT
mEMEE . A
R R I

Social

LI A G W R I
. et U, St
LA AL, AT, LU
AR, e, i T
Bk

ML A A
AV
B, MAAR
ST

Technological

HAR B QLR B 01 AK
HEREOR. RAE. BRAEN
QI

¥
»

LRBEL
P G
AL






images/00010.jpeg
g% AR ANFRBBHERER
EAAIE, W 17, RN, WL Rk
GO | SRR B S | AN, A e, K
TRIRUAA
i bR BT
WA | ABERESLAEBRE b
AR
— 4R 45 52 Rt AR ) WTTPLA NGRS, SRl

o, LURH bR

AHESEH, RO






images/00013.jpeg
5

T3

A8
S ({3) b7

W

5
(%) i

I3

#
0 (8&) b

3
T () ST






images/00169.jpeg
A R

L)

M SLBRIEAST SO, WAL A0, 005 HRR

HERNGRA | B, SRR LT, RN AT it . %
RS
A ORI A, RN IR, LA QIR
TGS WA R SRR A
I T e e T
NG | TR RARSARIED, ERMR U, W, Wit

TSNS






images/00012.jpeg
SHH

FHAHES RN
LGS RIS
WP FUHSNRbLE
HES DRI SRFNAIR S

W

oblLE





images/00168.jpeg
i

L]

SRR i

e, TEHIRIES , RATFRR

T
= 5 T
wah Ak 2 3
. SRR AN G
o p TTTIS
Hesh i AETEREOUTRELT . AT I B TR RNE S K P
JIMERIN A DRSS ERER D . S, e
44 S
SRR | ot o e
RIS, BRI LS LRI 12
DG

AHEES T, ML IE R T BAtE, W
AT ) RHEAE Jy






images/00015.jpeg
W 55 V24

[ wm |~

o]«

ok |

i
i

TR
| [5G
i Py o || ;
i o o 2l
e B B | ew

X 7

7

221 5T

i

s |






images/00014.jpeg
Prp i
g
fiEh

WEETEPEENTES

—

|

Tl gEg e
BUEMTEGHES

!

ARG EERAE S

-—

Wy H
e
fieh






images/00154.jpeg
R

HMEHELEH

IR






images/00153.jpeg
TR

2. WERRE 1 MEXK
¢ BERROE AT | 3 iR

Fia





images/00156.jpeg
L 3% ]

AR CEME P SN

FEEKTESRETSY | S UM E RIS
U AR LT TR R | SRR T
i






images/00155.jpeg
R m

B L]

R ART

RS A FHASIRN, T AR RATI T4
BRI KR, TR

BT

(MR R BHLTAAS






images/00150.jpeg
FREGERIL

REGHR

TR
[ET: 4

TRXHREDE
TR

tREgGHRITR






images/00152.jpeg
OFHKM

WEEH

b R i)

RS - VN R DALY, KR
HPATINE K TRtk

RS IR

3 A RANAL
Tl

[REIOTES

INTER T L, Ul 2
AT, AT S IR R0
iin

FZe)

e LTSI AP 39T UL 200 TR 2
ST, R TR IR AT

RN - HRGE

WA G, IR L, W
LA I SRR

EACH

WL B BT
aw

ALY MRS LA, SURILIEIR L
APRORIN. TPV, JPARA T






images/00151.jpeg
AR

LR

B AR, DG A GBI A

A & L . MBS PREATH T 0 OISR, AL
A AR I
L2 RN - RYSNGEIA M T APFORTC, AN
i EERE G i
it B ARG, SRR, FURT LT,
TGRS | STAHEGH I OO SHELALNAY (VTS
ik v
sioRoikH . BSOSl £ PSS T S 200 Y 2005

Il






images/00158.jpeg
Bk ® il
BRGNS LTS I3 R
LG HI8. BN
ik 1 TOUAIR. BN 4, BRI
2 R (NI E ISR
3 AR SERARIIRLZ S, AN
WL U T D RVAIA L
TSR AT . (RGBT, (LA VRN R
| O RWIEEIRE I (BRI GREN. LR B
AEXGANE, CAERATH. D, OB, BUFHCAY. @
R AR A B
e AT 308 LIS, P SR KRR TR Ko
IR T IR
B W R, LT C 45
O AL SULA T W R T R A T RN 1T
et o, . R

L)

AR

WA DR RSEICRA . RN WA el 10T L ok
I, ST By






images/00157.jpeg
T K

" L]

D TSP, LSORERA. RIFRCIFIIE. STEURIIME . B
i RSP0 WIS P 0
i PR, Y EEAORAPA
ik RIS F R NG BN PN SR
bk AN BT A9 MAMEAE
o AN, AN
P | e, s s
e RRMRT2ITA.
LR M, ARG ORI LR
AR
e SRR S BNER. SCR: TRI T, L
PR | sonkeng, RERRELIUR, S4TR.
Lk SUBORMHEAE B, (RN L ST LLE S
o i

LA STV MRS . Lo OO






images/00159.jpeg
o 8 L

1. RIS LR

2 RAEHI CA RN

ik

3 AE AR P AR

5. RMT R T

RIBEAHALEET At

AL BN

TR AT A T

WA AR S, & PR
AR

10, W R T, W KDL A
SRR T REGWRGURAEN

1. UL £ PR T A B

ik

12 BRI G SR

13 AR A WA Theh

14 BRI R0 & X

15, BHIH AT &L

16, TR I 0N E 0t

[T

i
e
i

i
LA ES T
AP 3 =Ml 5 =RAILTIE. 9. 10, IBRRIT|

ASHLLES. WL & TIRAANISE NI

4563508, TN SBNETOMERIAL, L, TEAE IG5 e
668551t USSR, ROCIRCHA, ARNE

SSEL L. RN A T






images/00002.jpeg
BRI

AR AR AT . RS, WA T RSB

i, ST

P

ik A Z5






images/00001.jpeg
_ EEAL - KRS
FY TR

=]

ANFR B M+ K E T R

How to Become an Excellent
HF Director

et/ %

SRR
ROt





images/00004.jpeg
" #

Rtkid

ANFRB L
WEEER

% 6l

25

[rm—— m-'mum
LS, et 7
. AT DRI % nn
. BRI LU AT

A
I8
%.omu. i
it an
WREAA

SR 15
TGHEPINIE HATF A
iR S
[

s

AR A
R B
BHRARIR ARSI
SRAHE BN AT ¥k
PREBEWT. NI
LU . Rl
A

P
[ o
A
B MEA
AR

TOM MR ISIA
RAETRAL, B
AR 50
A EWEITIERS
LT PN
AR R
TERVE B
RTHE :ete






images/00003.jpeg
L

OS2

ARSI TAA AR A RTINS 34 1 S

B |y purenireinnn
s AR T KRV (RN @SR, At
= B M
- A EOGILRL, SRR
| . mamme s
- P 1. R
(R, MBI TR

. SAUUREALIER A, R IGRI R INERR b
> s LB T SRR

E . 2 S
i RAEAATH. i, VERHL. BTSN

ARSI A AN, TR






images/00006.jpeg
n =

Rikid

AhFELE
MERER

N

It

AT iy
BRI

AR TR

F B BT

e E
oy

i ikl
AN b
AR b, A%
a5 ARR
PREYSTN
. MG

100763 130 . i
RS AR R 077
RGP RR B2 A
VA R
AR T R
FABERFR, BT
T AL G M 5
i






images/00005.jpeg
LR

Rk

AngHEE
MERHER

]

Sl LI AR 80
LY LR Y
LI, WA, &
RGITANAEAS . B
Mt

HEwsi
CRmEAN
. Wi
win

T
AR I
LA WM
EERCIC (HPHE
) M

s

AT OB, DALl
EREREEDTA, RRANE
L. BRI
A, SIS KA.

Hiwn
s, g
i A
AE

R
TN ¥R

TR UPHCIRITRL, H
RN

it s
WAL

')

sn

P

S AN R
WRAZE RHAEA
THEWIRIEI, WRTAIH
w5

Hanm
M
A

N0
PV, WA
R EA AR
25, AR
W

e

AR, RO
BRI, i ERTNRY
A B2 E R
L, G0 Y
O R NS, L0
s

e
i LIS
Ak i
AN R
M.
BT

%
i

I
B 0
RENEME S8, B
[l e
R A

e

SRR T IR
AR AN WL RN
ARSI RS L9
B TSR R
T
W

P
g, W
FHWORE
e

skt
AR
AR, O






images/00008.jpeg
nE Rkiiig ANRREBHERER
L
MBS, LN | RRRETRAL
S | 1R R ST RN | QTR KIKEA, 0
W IR R A | S, T
AR
BRI
T T :

Wi | ve. Gomoainns | IBNIAAS.
AR L, 8 A AT e
ENHEIKRIL. IR

RUN TSN, LR
LRI ZAA
| wmi. . Ensinaey | REEAAOEALT B
L P, iR - -
BTN SRR
R
| R, g | | SOEENERRAL i

R Fi %

R WY

PR SRR RARS






images/00007.jpeg
AhFBEE
I3 A price i ]

S T A
AR

B R
1R, JRRT. 1k o | A k. s,
Bl mafgn Al BT ;;f":"' M s, s
o WP BRI SO
BT
S
HTHEGE LT Bk
. R R, W
R
W e . A | o || ERCEARGER

] L 7. it
WEAEE SO, AU | R b e,

man | mentan | 1. chae | TR
M RIEANTERRA. SERE | MY POMER, AR
T, MARRSEPREN .
M A L
DR i 8
R, ATULRIGEAN AAER i AN e
NSl AR i A T A, il BN, G FHETET
L . SN K A o | e, wmrnT
LA AN, kel Tl Al

G






images/00009.jpeg
S

Tl 507 e W
HR BB

3





images/00143.jpeg
# %

& L]

o) i
s

CEARTOI, PSR ANRRIAD, W, i
FHERNT. WESTA AL, DT RGO 5L
SN, B sERL

L. B T2 AT
» RATBACY, SRRESRARIEI, ARRESA
A

i SRV (U TARRSALSR 5, A PRI SR . (G0

SIS | R AR, A
st

G AA N,
s RULIGES. Bfohts R BN, SN R e

s

AR A TAE A IR, TN, (AU

BREL i
REAAHY

AR

AR RIS DSOS TR PR ST
AN AR ISR A AR T






images/00142.jpeg
G

® B

e

AR AV RR RS, 10 A SRR 179
AR RO A DRSO 00 1T

R

WBEAOITMIIS AR, TR, MR SRt
B, WML LIRS TR, TR IO e
LN

BE SISO I, LUBTIRILIKCSTING . IRRIEANEIBRIIA
B SO, ST YR T, RN SAS. BHARRVER

PUERIE | . e AR IO S, IO, KOARA ETLL
EEBETRT

I R AR ORFT GRS, 20 e

o A AR AT EEGRANIAL . 25l

T R






images/00145.jpeg
® R

3% ]

[T

MBSO . AR S SRS

HIERTBNE

WEREN, W, FLIEMAT TAGE, IV
OB TSN, IR A B, ML
M, MR LR, ROMEEELRA Y F. SRR
o ATAMMBET AN * AT RIS SRR, LGNS
. B, WML R B ),






images/00144.jpeg
"B W "
NAVERATN, A
AR m\«muwm AAIBENAS A A A RAOME T, WA
b
iz | A AR,
ik AT ASMRIEL AR A VRN R
S RIS WO L, TR
s AT SRR LR, RO RI AU
e VeSS T LRS5O AL A A, SRR
AT, (AT S I L A AT

psam | TS AN, QR S SR

e TGRSR L. L8NSR
s | AFRSEUAGLEG. R B HARRYFRY A
i A AR I L A5 20T CARL. TR

RSO RS






images/00141.jpeg
L 5 L] RABEHR
a
st S
ESER | SIRTAGE A 5 06 16009 AR & ;n s
ARG R TR i
A
”
A WATERMLCPIRIENE [
AR " A GHERIR I i
A S
W e [
RN T A DR (R SRR AR E ol "

A






images/00140.jpeg
B ;]
Hili: —~RAEA &

:K FEIACR i

(RS
gy | PO RRAER M. REHAU AR, Ui
| BPAEIATIE SN M. SR it

B AR
WERE | MR T AAVRIFAIM, SOOI, AT TEA
B | HEA NS R, AR RO, LR

s

AT BN B 5.

L. BTLE. Wi






images/00031.jpeg
AT IS

l

MBI %

AIFTHEER

l

L TAER






images/00030.jpeg
BEx B L]
@ SEBEAS TSP TORRIE . R
v 1. WA TR A, gulumnm..vdmw AR
2. i M P
FOMBBIUE AT, A
b 1 JRATMIEOLRL. A4 AL
L3 2. SRBILR. T ;mmmmlmwmmmﬂmmw ST

R i LR






images/00033.jpeg
%

T LI Lo

AT, IR . Rt

i ut
. AdsRitndy

STLLLMAE I T RO ., A
T

PR I LT AR A
A, RN

ERAROTIARL, SN TS HATA M B LT
R

TSN GUHE T R E
NIRRT, LI CHUE
AR

SERVER TR, A SO S

FIBAEIIGEN, BE e,
[






images/00032.jpeg
# =

&

A A T
e

LI TSR A MO B, W4 KIUR
R

Sy

SU ATV R






images/00035.jpeg
REBINTENESRAE MATEABIMTERZSRE
M L R St WAL AR
SR R A | SRR SR
T (AR SRR 0] 5
SR, TR, RAA L TS TSV IR A
GUBRRAIER SR SR
SRR T4 T






images/00147.jpeg
B X

i [

kg

LRGN

HI LR R
BHEETHANTTH
BABA T
Pl

P T TG

TEE TR L SIETER A SR
TERAF ST i LA
FLLEL, RLEEA

B

LR
D
ARG
RORA TR
2 BRI
TR EREA
QWAL

v
DML
DA






images/00034.jpeg
{EREE

N

[T

2 AT RIS

3. HUSESTIER

A M . BRI

S ADVEMIEN. W THYEAY

. MBI RS

7. MR A

DR N N U T TR T

i 9. MBI DA
10, TIPS, (LIS R0 )
T ORI ) G (AR R. PR, RS )
12 KHNMVUV\4\1(&((_445”?‘”’1”0"“»){“/« WU, WEHS )
1. SRR
14 ERWEPATOEL
R
L AR K. LA CAAEE. ARG BRI SO
ST | V. PR TARRR (B,
e | 2 TAFRHE: BHCRRATAR. TRINE . BRI . T

(FIRIURYE . TP I 0. ARE AR

1. EREHEBOR: MBI, SURIL. TR (s, Gl
TR | GHMATE, A & FIERAEER (G5 0
. L. A )

2 RS WIRARRER (SIHRLT, UL, UK. JURFE. i
HR) | AHBARIR (0. % BT T, MIKCZR)






images/00146.jpeg
E x

L3

L]

etk M )
RIS

(& LIS, e

BN

L IRERTF

AR






images/00037.jpeg
£ t# -4 &

AN
e | PR IR, STV et mgmAJE;X:A;
WORENE, AOPERRIERL IS . deE R ™ !’H'M.A' ¢ |

i . T MR 8
gy | TR, TR RS | o T

e s ARSI

TIRATS ( RATE
HOWET L KR | A o 9, MG
we A R WEZRIRE SR | 2SR b
R LT WS ARAA I
ARSI

R A A

ACIRTR, W RN il

TR % A R
wemgsnA | G
A AL
G A i m:;:l:' i, il Vwma‘ ELLRS
L A, Yo
Yo F
HEH e i
gy, | AN BRI o
sy | OEmERM R || S0
TR ;
AR






images/00149.jpeg
P ® L]
3. FIHRIRGE. M TRRAIE, ANV R B, 30
FIRBLLRER. PG Rt A2 O (VT AL DR 1 5
AL B o FRRSHOG R B, SIS R
iy | FEGITRREONXE, & FWAGLAEDR

4 FUGORIA. AV EAHIT F A SR FEAL A

3 A REEASFRSLI: TRIEH, A%

T F WL, S RSO WHRROFE T S0
s






images/00036.jpeg
e

AR 1565 ) plilion
T [y
3. WALy T e
- SRS 5. A0, WBEHAN o, 14N
s DA %1 IMIHER O, 4. b, HA
B (MBA. B AURIIAYE. W (. A1) 5
ViR ORI Ol CITHe e
AR WAL
I HEAL
LA WA
NS WAL






images/00148.jpeg
A R i L]

A HEER,

T
e 1Y
0 FMBIERES ST, I

i
1. Hinti)
WL 3 B
3
4

A
Er ey

[
it 1B DB
2 SRR 8 A

SERY F I S e

1 FRRTINNL AENAS S PRI KRR AR
WL & FIANESEN
i 2 FMERARG, MRG0, ADVNRGLE L. B, FH

WA AT A R, AU A . ¥ PR
e RIS RSO, R PO IR






images/00028.jpeg
E R ® L]
o T T TS, IS LI &
—1
TR
s A0 5 TR . PR SR,
A T
; i A ETAR, N
AL | et R SRR R
RS o BRI ESERTALAT0 )3 T R
L b

S S
BT ABHIDREI ALY . AR






images/00027.jpeg
2 ¥ L3 L)
4 Ak AR RS

i X Sk

Wik AR SR

b i

M. NN R R






images/00029.jpeg
14

L)

AT RS ol

A, 1ML G RAR) W21, ek
MR, LS TR

2 WIRRHE. B, BUSEI. BMES, Y THHIE, FHLS

::‘; g
3 WIERHG . AT TR, AREG AN S, 0, E. SR
e TN SOACYE. AN
AWM AR M, SORIFIATTRAPE . ML T
5 WIS, S4TSR OER
TR, R
1. EAILOA.
ity mfmmmvwwnmm Lrl(ﬂ MR T
e (2) KORPTE SR, R
(30 A KERHI B L
WTASHTA i)
mﬁmmm ummumm.m» AR mr G,
I | e WAGEE . TARINGL, B TR0, h
[LAER" umm: umanu Hke IO SRR, mm i
TABO AR LA AR
LS mnuxrmm;’mnumm i, P THGH. T
AL TS
e CAPHERIE. TAPLISA TG, LTI, WAL
iy | SRS TAREILIEN. P AL AIICH

3. T, KRR I TIE I NE— P00, NG
PO

o, QIR SRR T USRI A, 0 A S
PEn






images/00132.jpeg
BEAHER B L)
o) 1 AU A DGR SERERIRE AN, 266 AT e
BT, ROHDER NGRS . % 2N
L2 SRR TR, AR AR, (ETHR ke
- TS, AT FRIIBIES, RIS T SR
200
fHiEN
M T RFSRE FIRBLCTRYAMT. HoA 4 A
- Amuﬁml‘munwrﬁ BRI HA) 5 AE
T AL
W ERPSHOIGR, ERISRTT=F

R

R TIPE, TEATRP IR






images/00131.jpeg
SRR E T

b

ittt

i

PP A iR

v

TEFEETX R

VOB 4






images/00134.jpeg
XAERE & B8
SWUR RIS U ATHENHE ORI
BB EAMBE, 5 L MPTLERE T . B 0 AL
(Ve
NFiSeF BT TR . GRARDY FIRERIFiN . 200






images/00133.jpeg
ZEWE o B
ST, AL

W | TR

o TR AL HA A
sty FHLZ S T ST B
WArHakiE | B LR i
) ARG, AN L
S Py . B ATEN

Z’: OIS | N ORISR, (T bW LAY
EARMMIES | 55 R WA IR (RS
BHEEANES) | G AL MR A
i) R TR (AR 7 (TS LA






images/00130.jpeg
| x #® |—| PEER |

| Py |—| e |

I e |—{ R |






images/00020.jpeg
B ou B L]
st 7 I
P
M| i itire
iy | SORTERTN, 6 V8 CARRAERWTHE AT
W] . IR AR ) AR
[ B, R
PEETIET AR . (e RO
| m1qfﬁm:¢wwmntn PR, (ebiEl ]
A, EAEGHN
o i

e






images/00139.jpeg
S U]

WAL | G AR [

L . RS, WA AT SRS R RS






images/00022.jpeg
£ i L]
s | IR R B RO, EOA
S R 1. LA i

SRS RO AR, R0 A1
IR | RHRSMEELS RN, 1SS AR A 52

IR i BIERIE LY

L T T . TR RO 1

oy | SISO, O ECHBI 1. A 1

ST 90 ], RIS






images/00021.jpeg
L)

B L]

HERER O

B, WBRA

IR

AT RIS) . LT, B AL TR SRR,
& 8L, LT i

I

RS OREALSD G B BRI S EERIFE, KSR
RN






images/00024.jpeg
n® " ]

AR e e e

AR CLSRRARSL . I EIEHE . ST AR
CHRMRAE S AN SALIES . BIES) . SR Wik

LAR IR, HCHIRED  WTAGKIET . RIS KRR ISS

N






images/00136.jpeg
# % = 2
- AR AT
TRIRIRHEETAT | emutsion, 1% AR COMEN SR, BEZABH(E TRl
mmgee |

FORTTHUTA
WYL

BRI UL,
L T2 .
)

TLLRE LTSSy, SR
9 ORI A B M

AREAHI A
AL

LS, S ST






images/00023.jpeg
%

%" L]

L] LS FAIL A L TR
skt BB AL R
IR THOMILL, SR UL AT 4
W FIUA, 0
o HREEALI L






images/00135.jpeg
® B

B L]

CTRAEN TN

45U AT A A0ty T BB A UL T 00

i, T
SRR

SR L AT MR

TR
HER

DU B AL 1 A LA DM, . AN

S RS

BT






images/00026.jpeg
L B L]
AT AL . SPATIGGION G PR R IR
PG| BUEADUREAEAVRE. BEHE I GLTA00 DT M B 5
T BRI A
SR TAFSBHAEA . TGRS T, VGRS ) 15, 7
BEAIGES

RS RN T Gl TR 5. KRN D
SR OB R T RO






images/00138.jpeg
it i1: W Trmam:
Wil [ .
[

AR W Hn
A

WAE: w0 n

WAET: w N
g

1 0w
LT

BN w10
T

AT w0
ABRAE R

AR w0






images/00025.jpeg
Bom % L]
CEAPSALTAAT AP0 . ORI, TR HTAF 5 It T
RECHW 6 RLL BT (AR AL, MAME L AHITLRER ik
i
B I
HE LSBT B
SR BT E RIS ik ROk PIRHIRRA

S5






images/00137.jpeg
R B L]

MR, AT HEOMATE. LTI L6
o AV RS, SATERMIEIEE 00 ATE, TR LA L
N AR, B AiftE, AHT I TR
RS ARSI RS R, HA RO B

BHURH

AT B R






images/00017.jpeg
£

-

T AR R, IR RAACTG  Bily
A HESS
ARUIESES | pbumiingy
X e o ATl
e Il TR R R OTEAIPRE NI
]
I AR, WA
: e 2R BTN
A AR S B SR, R Gl AP
W A R T, LA, T
]
AN

A AT, LU

A






images/00016.jpeg





images/00019.jpeg
R # L]

UL B (1 AR AV 2
it bl AHEARE 9

SR, LA
AR W, LA






images/00018.jpeg
IHREE

a0
g '*n:a,.

S it

g,

it

s

pom it

LI

Wik





images/00121.jpeg
® X L L]
e A WAL o ST B ST, MR
o T B e S0 KA O S K . AT LU B IS
) WA £
I CETHE T SRR DRI 21 5 A% 5 03T
KU | it A W0 . R T
- IlaE BRI
HATTAE, R
e
:y:ww SSTUIUITRME. (ERTMIILE. AP G LIES. yu
i D e ]
WASEA DAL (AT, =0 WAL . SR
E M. SEARUMNIE I, oI LLGA ST SIS, 2

LA R0 SE L






images/00120.jpeg
L

# #

WEABRATA

TS ST TR AR . R AR AT T I AL
SRR CHH I FOEZNI AR . B2 R TS

R ERASHNETERL 515200 L I 00ia,

R W GER VLTI Db SR TR AR IR ULBAL (RG]
AMPLRT T A
EERITOS, WA TREEN AR, WG 6
STRRAA | T SRR, R DI TR ARG, T
SRR
e L o
PSR | e, S0
PR TS i N KB i i
— SN TIDRINAGAE A BN ASH R

WE. BTN

15

ILXRIERN

AT ARRERE 30






images/00123.jpeg
L]

M L)

it RIS TP
» CERGEIIKTERS R . BRI LA AT T RAE. R
it .
A
5 : poEaT
— X D
— e MR 9 (B0 BT TF RN Wl (S A0
2, RS T 1 TSN 1
—_ AT R0 A5 B 1R RS, OIS,
¢ SRR, 5 AT A A ik
st A

wmuxm«wme?w&mwm i

SRR






images/00122.jpeg
¥* "
A i LT FoA
win BN NI SO PRy

JEHR T ST AILR . LB AT ARSI, S5 H0LY
SMEIABL | BB ARE LU S ) £ I TREL, HHBTION Ae
GRS






images/00051.jpeg
#17
B

YR

HEH

ANFEE

AR

A

HUAY

R






images/00050.jpeg
B0
£ HEE Eop MEE | ANFES

B
RAAK

WEAY

Ak






images/00053.jpeg
"o B L7]

A TP DR
S| RNOIR . (LRI T L RS R, 94 SR
W, BRGL 2

AT k. i
S| e, worcems sk, ARSI LAY

RGBT 73 T OB IV R
IR | $HRPE. A, BEAURORG LN, RO A RO Bl
ekt






images/00129.jpeg
B B

il

R RS LI, W2 — B TA BRI AT 0
A HBIE BRI APPSR
- SR, FBUT TP SRR SR RS
LT R VT TS TN e
wagn | TER. BIGA. HAAGM. BERMHRL: K ERRMHEN

DR R B LT






images/00052.jpeg
RN B L:]

3 AT L WY
SRR | AR R MO AT) . RS, UASETIR A
LRI

BLERHANIRE, IR PRis B, G

prrer
FRETRN AT A SR 2 5 LA SR AT R Kt Bl






images/00128.jpeg
AR

L

#® 5

it
T

WD THUH OB, TSR
B, TS F RO T
EREE

BT DT TR )
NN AL T
BTN (M ST
AN

AED
i

B BT BT ISP CL . 5145
ST 0 ERTH, LR
R CERIE HEA TR

R T L T
LK HRA W, AN
L e
B R

R
e

WL A IR 5 BRE
RIS, SR TR Y
S L USHR

17T L e 08—
IR WML A0 =T
HCEST BRASUN

LiH
7

BT T BRI, WA
W AT, ~ARTI (AP
ST | IR

AT
4 A
SR, R

LRI

. et






images/00055.jpeg
5 % n & A #%® 7R

it ERACTHHE, I S B S
AW | i 2L

ik RN BT A}

AT BRI SE S ARG 350

TR TR ARG TP, DT i
HER

LA

AR R, FERMENES

AHER 2L

RS RS






images/00054.jpeg
B XR| ¥ #Hh AW L

P — " ﬁ:lme;y B WIEBERL, LRSI
= A (SRR ) RASRRUA (R TS0

I | SRR [P

PR

OO I

B (AT T
RN

HR) | RRUH (L






images/00057.jpeg
REA

®E B W

LTSRS it AR

ARG YN P, RORTERLZ WU AR
TR BRI SRR

ik

SRR B R 1L 5T SRR

AT |
L DA LAY MR LTS
K AR ORI
i ik A
WRAT
BHTASIR IR 0. USSR 10950 T )
TR, A FOUT RO (RSB
R SR My i
N— B FIT RIS, OAENAY FIOAUGTT
15 FUTTISIA. Y AL Lo (R AARATIIE., 15 FI
SSRGS R RO
SRR S 5 ANV ST, B
N TAATINR A
RS AT 10 T R
B T4 LA WA AR
ST

(e

LRI, DR, TR

TR 150K L A 2636

BT AR






images/00125.jpeg
L L)

_ i T ¢ G
ST 1) L FR

-t B LU BT SRR

A FEIECRERIEAEHR). TR RISEIE )

s FEBRERI L F . SRR, A SR AN

g ABERSRIN 1SRN S

- BB A DU 80617 KFRS SRS TS0 AL S AR LI
ARBROEIN

e TV TN, e

At PRI SRR, BGPTSR






images/00056.jpeg
® M

# L]

R

Sk

BRI, 1T
i s

© HHHTL

ARG T RS, 1 L DT

i AU T B
g
ARG . M1 S 10 MR i
S IREN) | AT GOV AN 1. WOSER 10) SRR S
AT 5|
AT T BB LS R0 2 SO 11
A T, B 2B SR N B

TR AR

TR T
e

AR PRI, A R KNI
FEOUITE, R SATE SRRNT A LG I R0 1955 00
i






images/00124.jpeg
R T B RS
R TR, ARG, — LA ATTRIE T, Wi
WO | RO, TRt SCAUAFOEN) . A U THORR LU b
[Errrness
FIREI L L S i
i RENT LS S

UNREEVCTHON RESLRHAINE GALSES






images/00059.jpeg
BER HEN
i itk
W i
L R
[ e
AT
et
M R LT






images/00127.jpeg
LRl

W o

BRI e, et ok 05, AR
R AR AT BE A IR S )
FERR AT L. SR R, BRSO
- BRI, BRI, (AN
A AT P UL A IVEMSLRGR. A VeSS 04
” TIEAIIL, TR B
AL FELHI T A A ik p
o BTATL G0 AN 1 A A AT RER %,

SHIL. UG, B DILLALE






images/00058.jpeg
B B L}
i (MU Z b, RLATEEN R, SUREB
e Ly e
SR i SR A
SRTan AT, RSN, RN A
=
o SRR, 7 (P
e S, BRI )
SN R, IR, R 1 TR
— VI, O, TS 1T

HIGTRL, HANSEH






images/00126.jpeg
£

B L]

W AN

Mmuwmé m’mmmnm TR HIERI (18
& UL - ol DU

HREALATE
REAFR

LR AR A RN, MR RAHEN LI AJS
BT SRTALRAF ST NVERITA T, WROEATR
SN

AT
B

RSN, LT TR A ST TS
T TR B TR

SEERUR. W

HILT w AT
L i, TRF
R KR . A SLEkIA N TO, 055G T

AT

=%
D] ARSI DT RIS A AN T T






images/00049.jpeg
Bom w" L}
WA LR SR AN . MDA HEE
AN [ D . R, MK NMRIS - (ORIL B
U, AR BN 8
gk “ s
RS, AT A SR 2
PRI | U WA ARI, EITLRISREN . A
AR EH B 1 TGN
i MR LI (EIk, A B R A
p . i, sl
y
R






images/00110.jpeg
# ;]

[0 it
. S RAEAIN . AL BT, O AT
AR

AT

RIS S SRS AVERAERE . VLRI SN
SRRSO, MR SN

A
i

SRS h 5 T TR . S5
SUSGICR S0, SR E . AUV SR b S
[ 7






images/00112.jpeg
SHAE L L]
AR EHGIEUTHTINE . PO, GRS
SR AGERR BB A7 59 RS T R

LRI

DUTAH LA TR, HORRIARERE )70 1 RF

HTBMF

M4 TSR LT T






images/00111.jpeg
7 %

B L)

s

AR

ESE AL MAE A IAE AL 11

AR

ARG 0I5, it IR
LLLAN 06— A 00560, HAT
ar | sexmmmEn # L e R
BRI | ARG R |

iR






images/00040.jpeg
How WA

2. it

4 I

o ARAGHL TN
8 WL

IR RBARENT

e e

1 SRS AV SRHS I F F1R S0 T
12, AR ARG LIS T <

1) A

v 2 3
2) WA
v 2 .x
[ , i
TR

SBaR R

19, SEmiEmit e 15, NIRRT 16, ML

O RREERIMT

#ok KA






images/00042.jpeg
TEAR i
it § A RERE AR B T R K
[T U i
AR 510 T e
ikt TR KR, WK LISt
G, M-I
TR MBI 00 B
W A G AR G R o1 W61
AR —
(R —
TR TARSROV AL 50, AA L
L L —






images/00118.jpeg
m s = 5

B U B O%

B
B
2t

® | %@
B\ | EK
| 7

L
L

i
5

B F M

Bl

i






images/00041.jpeg
TEANE | = 7]

KGRI I A LI 26, AR (DR
BRI i R CLAS I (L 2






images/00117.jpeg
R @

" ;]

G VRTINS, 2

S| AR WM RS TR0 DI LA
D! 40 7AYo
AP UL, 9. RIS 55 MR
HIRSEAMIE | 5T ISR AU, JFOEIERKVSSE(E ARKEN i PAVIERD . %
2. Flh
Bl A
AN 8L I RIS R, 8 6 A SA

DA AR






images/00044.jpeg
n B

B ]

S K RS
W

RO SRS B 10

B TU KIS A, 1K

wr

[

i

)

(7 SR B






images/00043.jpeg
WATAS
RHSRFERIRIRIR & A
ST A
AR AR & AS

PRI EInIE YN





images/00119.jpeg
" oE

B Ll

SHLFTA

AR

DTSN MR T
XL, Ko






images/00046.jpeg
2] & BELR
L A AAAANR A AN 4 D4l ClkE
2. BN et =03 OFfE
3 RRIBL R, ASOk =23 O
A BB SRLE A, W T =23 o
S EIETER (B HAARIE) ST ok o#
6. ARG LIE o =i
7. A LI, W ok o
8. BEIERAIIER . MO SINOULS LA =13 o






images/00114.jpeg
B

L)

Gy R

m&&m&umnmmmm‘a (R T

N | s
| owiak i asu P R WE
|
It A 5B i 7 iR
thstiise CAERAAGE . BRSO b
I L b . =
[ ST, BB BRI
L. JFHIRR R R
. N, BT

HbRRERE

i AT






images/00045.jpeg
o i® L

ki fidt IR
Lo S RE A T WS, AR

AT, ANV
TEARHIE

Gl

O TLURICEBRI R AT, A2
ST GG R AT

Bl
RGNS






images/00113.jpeg
[ mowme ] s, s

[ wmowe |l v, g |

I |<—[ musinn |






images/00048.jpeg
S}

R

AL 1
T
BT

TN AR A A%
WIS LI ATt

TR A

INIARA AL

K AT
A0 R AT

SRR

WTAAREAEHE

P AR LB DL T 001

ST

IR\ R
m,xvlwmbmw
e
¥ m«mm [t
BT

Ed






images/00116.jpeg
Bk ]
AL L A
Hpliik IR R LT BT
AREE HUEHEITRSS ST RR

ASBISTiE NS, RESUTHE TR A T2

Sk

N SBOTEAS, 07 T4 R






images/00047.jpeg
B & *" ;]
TR WA B A TR, TRV
U FIAACE (AR LRGN | KR
o A0k: APRGABRNLE TR, BFRIFOATR Y PR TR

AR, IR B .
1 IR ST
2 WBECES (TR0 BRI

RSB, TR AR

i BT
AT e M SRR REW AR TR, WAL T AR
RN, A
AT EATER 7 PRI AT L AR W LT LI

EMFARA I TR B0 RCFT U TARLE05 . AL, S
TEARUTAFIE i AL, BAREIK

e

AT RR I A Kif A B IR0, LT
R CTRRG. BAEIES B TR






images/00115.jpeg
LS ® % % %

1. BT RIBAT T80 1. MRV RITRIE RS
— 2. A R IR DAY 2 HNERE . HiNEESRAAL

TRHAPEIN T, RS 3. IRRRAIE

3. SRR BRHRA 4 AT

1 PG, WA, HAth 1. SRIE. SRR
proa 2. MG . SIS 2. TR 3 TFR

3. IEAHOAET 3. G WM TAREE T

4 AR 4 SRR






images/00039.jpeg
i B

1 BMAL IR LI, SRS






images/00038.jpeg
R M

B "

Wi

mw BT i
LTI A TR IR

v LTI IR G
R
4 AL ROHIAR. LGS TIES
5. Sl BMLL FETIE

e

CEWIPRI ot U T T AR I TSR T
AR RS DA fr 0 AR
G LT S

T

LRSI TR A
LRI BT WA LA L T

RN WA TR TR

L1

SET

AR SR, LS R0 DI i
SAKGIESITIE, BRI






images/00101.jpeg
2]

woram

HACHE

SR

ikt

e

Ak

i

A

ke B

Rdis

Bk

ToENAR

[

AR






images/00100.jpeg
e

B L]

o U, LALLM, 15 P RREESIN
W BB | (. IS A TG

e IR RARE FHLTACT NG
T 3

ww LR, DI LR AMER T #EL, WILLE

RV

MR AN TR






images/00071.jpeg
L B "
P i, TS
r
MR | omionnis, min
T <
BN i, LT, iR
et CERGOMEIRIALLAR LV, LI IOLE, ISR
i SETOIRIEER . SR S IR SO A b
AT LT s, —EA W ARG, %30T T
NN | BRI S B G LB, {1, 0L
P (R, SRR AT
R WAL 8. ARG I O
LI U B A L S AL
RO | WS, GRS, SRR, R RO, -6

S G0

EPRPRAGRWIN, KON 2 . SRS RO
R, RS AR
£ LR A B YHTR.
TR 1 2 i
it
— AL, SRR, BRI

AR






images/00070.jpeg
R n

%"

L)

it

BB AR

HLBHIG b ol

RIS

Wi %






images/00073.jpeg
e IesR HR{ERSIE)
Wiy LA, HEAHAL
SHA A i ik,
— WY D T A T L O
ik
HHA
CARER A HBEE T SRR

AN

(ARG

o

LR U AR T






images/00072.jpeg
# L]

AT

KB4

T SRS B0 L2

4TI, TEAHNBRILA

UL TSI AN

e

A RO

AT






images/00075.jpeg
5 # INERELB]
A . TAMAGE -
S| MRARRAREER | RN, munmvm N

v






images/00107.jpeg
B L)

USIEFHIEL, SR, PRI BT R ALA 556 1

SR RO 40 RS

R

— SR, AVER. NGRS A A, 17
i BN

S [Ty ' 2
B T |t MR AT, AR






images/00074.jpeg
e TSR H{ERS A

— LA RN, WA R AT AT 013k
e, BIRAMAITI )

LRI ARG A T

L Hir AR, RIS TGRSR
ik AT 2 5 B AT
AR NG TR

A W M AR R it

RN

A R

AR SR






images/00106.jpeg
" &

B L]

HE A

RN, S0 BTN, SRV , R

AT RS s

S

01125 )7 T 0

(RN Z 5

A il A






images/00077.jpeg
#oR "B L]
Wi T LR TP
3
s R TR, R AR
- WA AL T A BN, B1-91 ]
e o TS
s i AT AT, AT
M""’m Meissihitekis
i iR IR

ey

I, KR, B LG, R






images/00109.jpeg
|

[ iz | [ s |

e | [t || e |
KRG

R CURGH DAHMIN Dviaes it

N R

SN 1 ks o
BRI %4 [
ik
A € A B






images/00076.jpeg
¥

Atk

B fRE, TAHOER
smash | mARRR R
TR
= O, TR WA Lk PINGE Ml
s-asi WA R A WML, &R 5% - 10%
8 MR SR MHRTEAR
. WG, TR WARAT AN . AT (e
sy | At | o s ot s | o
| sk AR ittt
- L Mk b, Wl
i e
E | o [0, S0t o e | e
73 . LR, SRMERAATE | BB

bR

FRIE. FRTHRIRE






images/00108.jpeg
& X

B L)

IR

IS ik 7 i
B R RIS THOY . B R Y TR

SRS TN

AN

i, " o

mmmlw\

. BTRHEA

T

lmmmum
stit

DA, AT TGRS AR
= =

B, AT IR

BT

IR AL F R
. TLR PRI NS SR IAGHUCI  BL NS
ARHHIE






images/00079.jpeg
n B

M =

S ATV DL 00, SO

BN | AT AT, BN, # AT
Et
s L SRR iRt
RUER ATV DL AG AT A S BT B
ARG A, AT AR
— I ANRBRHCIICR, DT, TR A
T, R, RITHIR, —HRA, TOWTIHRR
RIS A BTA R AT . 54 AR 0T A SRR <
o RN AR T CVE S MR IRAE
LTl ) S G, ARG "
e UL HRIA RIS, AT IR

PN TP TART . 30l ROGE A Ak






images/00103.jpeg
FrIFEsRi s

!

R Rl E

|

bl egvary

|

HrIHLE

!

HEUIFAY 5






images/00078.jpeg
] ]
P TR, SRR, WD L
s
% TR L AR
" TN NHATRIR, 0205 FR0T, WSS
B
o RN R






images/00102.jpeg
£ ] L

KPS . S

D FAOMR TR

AR ENRIZ RN

LR
R B
S
KON
FIR ik, AT RN
Wi
fefitri il
F
A BN RIS
B

AT






images/00105.jpeg
"B

¥ L]

S

SR RO G TR, LU, WA
L, MBI

It

DI T i

AL DR BRBEAI A

RRHHIE s
EHUA A LU I SRS ACRTE  ATOSTLLR
R | MRS A DB, OSSR A QA K. WIREHILR

RIS R






images/00104.jpeg
2R

# )

BRI R

SRS AYLTEMEEH 09 WAL . A
RTINS

— WA . QIR MR
2. BIEHNTRIEN A i
Sl ASHANUEE, 5 O
T | EAPCARAN, WS Tk
i
At VPTG, RSN
PErT— HUEERT IOV FTI A TR, RIS AN

SKIHEALT, DAREAHENTER 5 O






images/00060.jpeg
BV HERBE

¥

BV R BT

]

BUHEEHIT

¥

B AT

¥

Erev ez Sajil






images/00062.jpeg
LAEBL CiE2 L{ERUS LAEBU

P A s T s B

H
4
12

IR
b [#
1] [

u| [a][a
CIRGIC
2] [s]le

1
6

H
b

o E

E





images/00061.jpeg
]

" L]

Sk

A A L bR T B,

AR, AT

SMARTHI

KR £ U (Specific) . TATRREE (Measurable)
AP Auainable) . HIGHE (Relevant) . R (Time-based)

T

HERE

HEREAS, Hbo-st

kiR

R A 5 0 T LR R, B
RS






images/00064.jpeg
noE

B ;]

BRSSP AR AT W S0 AR bk

R g, S, PRI LGRS
—_— UL TR, 5Tt WA, SEOEC. RN . THE
PEE | ammreinres i

SH IR, A, TS IS WIS
MM | N AFRILIE. SMIED . 2060, OFFIETOSSHEBIES . JoRte

By, S FRGED | ABME RS TR NS






images/00063.jpeg
o L]

SRR, RS (DT T SRR

iy 3 Bl b
R, $LL PR SR IR
WM B 166 R SR TR
PO | RGN A, FUEREIET DRSO L
%
B TSR AL . MGTHESI. X
PrE— IR TR AR . 50
MR, STk
S A0 T AR MR SRR, 6%
— EBA BT M TR R RO, SR

ik






images/00066.jpeg
Ll

kT

#® "

it

T

AT LIHRBBARR TSI, SR
VLA DRI TICEL, SIS
. G LTI R AR 0 T
P, SR, BN

[

ALIIGEL, (AR TR R
PAUTINZ G, WRIERITIE 1" . RARRGAT
0 BAROENTEILALSER G, 509 A,
S MDY

B

R A, SR R
RO SN Y B R BRI

i

i

I RN DAL, NIRRT
[ e e ey
TG TV, DR HINIER . 1%
i

prerT s

LA AN LA LT TV
. LB 50 1RUT ARG R
O SRR T

i

CE 07 5 AL T 05 W T8
FILPIRIE, N MBI T AR LT 308
I, BB AT KIR LA 416 TN,
SR

s

AN I8 R BT, IR
L SRS SRR FEITMIREL, SR
W

g

ETTTS

L0 MR, 1R LTS
W, KR BRI, RN ORI, W
TR, SHERE

L

R e e
Skl RS BRRGANRI P
finseclsPugnepatesuiaciAly
WEBRAAR






images/00065.jpeg
8 %

1 L]

— RIS, B, SRR H AR AR AT
R e
i A TAGRATE . LTI 1008, ST IS TR
S| ek
ORI T TR PSR RN, Rt A T T
vty | PRSI R R, AT
R
Fnh I, B TR S
s e






images/00068.jpeg
A&

B L]

MDA~ IR ST AT I, LY

SIS ST SR L RO AL 1 bR
M
BRI 0, WML I TR LRI SR
BRI A TR GBI TT ANV, LI
TR UL S IR LA, SR

BRI

DTS

BT RGBT ) (05 R AV T

15 58

WA

WA T

A TS AT
B e

T

A A PR 5T CLRE I P 1 TR

. AT ORI, L 2B FNFHER BT,
HERP. FRATIEIRG, ARHE LR, B
TR i I RS A
BT WL BRI RS, G IS IS
A2~
, T TR RIAH. AR AR T RN
e AN
P ARE LTS f
— RO M G TN RSIRAFRON . (s

AT, R LT ) Sy

i
fd

T4 T i,
SRR AL & X0 IR R






images/00067.jpeg
# 15

L L)

P
B, 557

=Y i Wb i
ISR, WINSRREEN R

ETTESY
ik

AT I T ) Wit (SR B R D O S
R, W SETFREO, BRI TR, W BB &
e

W UL
it

MRS RAAU AR, AT (R LT ) AR
RSN S . AN AT TR, SR

WUT "6
WF

(ORI . AT (R ENT ) SR R A
AL, T SR KT, I T, LIRS
B

FUTSEN
ik

R HMEZEIRIS, SRR EF LRI, i T IS
YT NG, ANVEAE (SRR 1) MRS A
e AR






images/00069.jpeg
SMART B "
R ORI S FEAFEIEN . it —RYEF, Tiel
speiic | TG HF. SRR RN, RIS
etk
“ WSO, %0 T IR0 SCAIE RSO T 16,
Mot | PR, RTINSO
FRAIE
A D e T 2
Action | WA SEREAASHERGARZ . AN b
i PR A U T2 A, (RTINS T A T
e | A ST S, AT 3
v
3 TR AR, Q5T NN, 0 %
| PR, GO, RGN, SR

LSS






images/00091.jpeg
B

KR &

e N

AR I

WO T AT SRS

A SVEHIREE . S ERERST
B TSI I

LA

4

MR

i (
Bl

LA ) 20k, AR






images/00200.jpeg
B % X " "
(EA SO ARIF CLUHEN . BORIERE ik
s Smile [53 CHRAF, R TR H L MG
Hi
iy | PO PRSI Gt
o Open Posture. ; 5 8F TVRHLNE, OO0 ST 2T A
NI
. FovudLen | SHHH m;.wwwrmm«nm BUEACRH G
L. AR T G
T Tone L] PR A
| — — R, E R AL
RS
» s ok VRIS 0, AP F I,

WA IO T A IHE






images/00090.jpeg
" o#® *® R x® W
R . BT
AR M TR
e AR, WAL
:::':‘::; e T
: s
ol s .
bl B T
SOUTHNE | BN K | ke, 08
priced ¥ i
" v
o SARAVEAA . R oA
S e T
s | M GARER. ARSI
s
LLELES
Pt o e AR
R [ R e e LSS i)
o ANmBHR, MBI F O 0 T L9 0
SRR | ARG | B AP MO SRR QT
L AR, STUUE TIPSR
. e T
AR R A BT I MR
R
s | soveamabn anasy. 5k
P
ami :
ez, TE
| B | oeaman i,
s e
W SR
o | st SRR

R






images/00093.jpeg
%k nE B ;]
DL L3 AR, B ct
—— RS ARG, B OURSAT
L L - A5 £ 2 A
—pugatg | | RO BRI A
_ B LAY ) RO T RS LI, B8
PRI | o vt
’ EBMIATHRIAT, LIUES M0 UTHA
e | R SRR
— RN e A T T IR S
FAE, LRSI R e
IR IR TA 0 0. 1R SR
MR | BT LRI i T 109 LA
b LR
e DA R AT R0
F— BUCATTRIA I VEREIB, LRS00 T2

i OTLLIM DA, AT B






images/00092.jpeg
BB L # R

SRR TSP
SR, A LS N

. oy | LTRSS
:‘ﬁ""m“”" T T S TS
(R (27 B )
G, WA o B R
Rl S

(el BB
TR, AR BT
B 2 T A
TS HIA VI TR
TS B SO R R
DA, QGRS

RGN ((F
)

R 8 A (1%
R






images/00095.jpeg
T

e ERE IR

LR IR O

[ mnngor |slrninesk |






images/00094.jpeg
. L] #® =
PTETCLs
iz | o SRS e
EL 3 A 3 f i
e Soniei | D il A
AR R A DT CIRY
- —
e AT, T i) i
R FI HRHE AR
BLRIE S T H
{ESMBERA P RIEE | 4 WAL, SRS
st ¢
IR | [T B
LN R A MR AR VR AL LA el L
RIS | SO =R
ORMRRORE | RAENBRES | WA W
WHER | o s |






images/00097.jpeg
" #E L]

U A RIS TS,
AR AR AL B,

SiEsRAR
TR

AR . TEAE. BRI, TR
AL T

]

WO NSRS S (HICAHEN, Hr2
GTZI R, ST RITR

A






images/00096.jpeg
L 3]

%" L]

ST~ RO 47 DU TRl

AR Skire
AR TS RIS, RIFIT At
PUTHNB T4 i ‘. . Wi
I THNR T2 TR IR, Wl WSS,
e
NS . A, HIHHNARS
p—— DUTHHNBEACS I AR . S0, ARG

Ayt






images/00099.jpeg
"B

B L2l

AR
e

D T
DI SLAE DS AU S RO YA
18, IR, IR

S
R

FOASHNGRT 6B, NN 1RO BRGNS 0
PRI IS ORI (B A O, RS BT
L R TR PYIREBIBE ., PIREON S VRS
SRS






images/00098.jpeg
n#

3 L]

RIS b

[
Bk
i

SAMBHVETFAROIIGIL . BIYE AN (ISR
L USRNG5 ARIBLE ) BGEIEL. SERRER

BT Al 1 W IR AT, Rt ANy

&L bl

+ LR,
L VORI HRLA

RSB

g
Y

UM RO ER R, LSRRI , 19
R






images/00080.jpeg





images/00082.jpeg
B ¥ [ZI W L]
— R AN AT L S RIS, 2
. TP RIRSA W) el ) SR L SERLI R0 5
. ol R BT S0 SR M A,
R ]
s | A IS0 BRORCRIEN, —RIKT
RER kb, 5ah e FRE
1 SR AR A B KE (B LR L
b Sh i LY
sonn | wamnen |, L
il BN AT el MO
I IHRHSH Gl ARSI el R T Wity

LR, LA N TR0 XK

ML

SN IR . AP BB L A
AR AK , RIEAIA  TEEE
TRAE

AN

SR A RO, SAT AL, 5
AGRATANI, HOATRAIE






images/00081.jpeg
B ¥ " i L]
S, TSR T D
RS | SO T RRRIES, WO AR T
W,
. AR IR T TR ST
BRI g AN KN
_— RAEE @R FRRER, AHEHA RN
TSRO, RN T
e TR IR A DR B T
il R REEBURI o E T AR BN L
AR
SRR, BBEHLAE RN, 555
it VR T AL BN, AYCBLOA . SRR
AT
AR R HR BTG, A,
DAL | A1 AU A RS T0 AA” I
A, TROEMA P
—_ DT BB A TR, (AT
. o KT AT
_— RODAZIRAAZ D, FEBIIA, LRY
wean| ERRDNHE, EEAF RIS
e N TR0 B GO MAE S BRI, KT
i ST, ST 245
Wt S5 A KA T3






images/00084.jpeg
s ®

L L:)

T, WA

R R

W | AN SO, SIS
AT
R
M | 6 EABS T DR S Wi
et
A ARAE G 2NN E  HECRALRT
— B RO, EICEIGRTE

TR TN, ILKIIEN A 5 R ki

R, I

a5t






images/00083.jpeg
PSR

PRHER. IS TR . S5
VAR AR . Il

SHBEMERN

Al e B PI SEE. EAB95) (L0 AA L

AN

A . WA AU AR BTSRRI
AN R R

WS TR G I

o I

i AL B LA B

TR | RS 5

iR

. SRR YA, (LTSRN, Wit

M| e, R
LSRN e
. RTINS, LUERSRRIORER RN ER

I S ST 00 ST RN, AL

) M TR HEBRIISARIOR






images/00086.jpeg
# R

* A0

B R

R

AR 0 T
i,

B o
B FRA

witzis
Le2ed

U AH AL S

. NS I B
TR

R

TR DU

SR

R FAGFW T

V. LUV LI RN . B
R AEHEACK R AEAAS Il
AR S T

T .
LSS T B IR
LRASERIH. AUKRS
e

W R
R

BB IR

R 25255

R BOES F K
wm»mw, TG %
=






images/00085.jpeg
FMEHED
MCRE | pomon s | ke | bHEn s RanEn
L) L) e
gt AR SR T BAER AR PUSET SE ]
it kRl ARl A ik ik
SR Ll i L2
it okt AABEAY EhAT
i ARRERRY RS
IR AR HREE NP
TR | iR
s AR M!’;: e
Wi
" T AT TR 4
WER RS PE A AT SRS | AN RS






images/00088.jpeg
B #
E E AtkhE EREE
K | Em | e
WAL v s
T
R v WL
R W v L
i v (s
£
A TN v WL
IerE v L
[ v T
[TEETH] .
1. i ¥ i
SR v HRILE
s v [
s I AT
I ) ——— - =
ez v Es
[ v T
AR, | R
v v L
ki v L






images/00087.jpeg
R ® B B R
REHOEOEI TN | FRBHATRAR AT
P WAl TR SR | ASUERE . AN SR
i Q. SEMMN B, BWAY | TR FRE . R A
. S K. AN
SN R ST R iR
— R, R ERA
Ll ERABH LIS, SR
A BN L i
MR TEAL (5t R
B FWSEL TR [ SRR
O ) Z)esE | ad
i SR
ISR A WA R
A % AR
LT v M R
HRCTV R R AT B ar Y
. % A B A A dAAEEY . | M U TR AR S
FEWEE | b B AR IR I | MRRICTER. K5k
EY i
(LS I — -
AR | WA e | | PURIOOY

i

PRI, AR






images/00089.jpeg





images/00198.jpeg
= e
i TR, MV ARG, AR, SR ARRES, T

R

FRRLRR, OFI R SUARRILEGY RSN T AR

w2

A
ot HER, WAL, HALFRION . TR
o

YR, W R ARG, RN CTAS, AL
wii






images/00197.jpeg
Frc i

2 BRR

1 AR

5. HER

1. AR

FEES TS





images/00199.jpeg
R

ABAE

[Ty

RHRAMRN.

LR 1RSSR T, WAL AT

) ST I, WA, LR, WAKSN

fisai

AU ANTIREMTHA.

AR

ST, D

LR

e

TR

il

LI L

ST
wil

TN
.

Wit

5 X
ST LI RO

5L

5 KA
SHF

£t

AT
)

Mr-w s wm mﬂ

» mr Mwmaw#z

CARIOH. OTLASS(E . MBI
TN, R RNIE. 1 ey
M ABHR UL

i

AR 2R, (TR ARG, i
AR B, GRTLLILSH R,

. BRI

IR, (L0
A AR I






images/00194.jpeg
W

Rt R

W, B
£

SERAE I ARSI L. WA SLATIS 6, ik
AR TR

e

4 Pk SR
2

el SRS PO SR, it
SRR FULITIATT e

[ SRS
it

SR 5
R I

GHET RIS

LU, RIS, CET ORI, (iRt
SR, STUIMA CRERA T






images/00193.jpeg
E20)
RE

® o8

ADFRE BB

i
il

LTSRN, BUAE M SFRR —EfE
AT, (ASIOTELR M MY,
AR, RIEACAER 6 -b]

RO, AR
RIS AER AR

IO ERER B LA R P B0

WY, LA

M| i, mesie, e Vidiah, SR ATIRI
| DRI LI WG RR | s
bosid 18 . WA AW )
D ] AN
| PRI R, AR, ol TR, (R
gl 2T A P T [ T
P | . mut AL
ARG ZEAR TR, B
il [ JEAORGERERIN W R, 1 FRIE v;mﬁﬁtﬁﬂﬁﬁﬁ“‘ "
LINRL SRS VA SRR
TR ZEREVERIZE, 0| WA, AR
B | ST FAS 0 O, W IR | 11, RHA T S
ABEY it
AT AR, ANIRANS | Wi, i
e | EoRs. g Z

TG, 200 TR AR

a.
L BB






images/00196.jpeg
B i) BB E LS
BoBE | -1k | e Anm AN S, RIEAIERAR
CATMCRANR, (- REE, ERMHZ
WE | 7- e, a
W T-n% L P
EBREREHR H e
WERE | 20-00K | REREL A | BB, —PACESIRT ARGE, KRte

SR — AT






images/00195.jpeg
L

B L]

Bl I AR, BRI S
it SRR, SR (SIS,

RN, NI R T Tt T, BRI
— B TR, RPN LR TSR R, R

)






images/00190.jpeg
T 7 [® ]
ERD [=»
SRSl w oo
[Tl [rcress |

NG

AN






images/00192.jpeg
ARFE "R B &
HEDINSULIRA B ST K RE —
2 SO stk RN A
_— y AT "
AR e e )
AR AR IO
ARG WRACHATR, G R [

Wik

WIS S0 5 H b






images/00191.jpeg
UERBE

BEEAH

PREAM

HRRATER B






