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前言 学了很多管理知识，却完全没用上？

一支好的团队是成就事业的基础，正如阿里早期的十八罗汉，腾讯的五虎将，携程四君子，以及新东方的中国合伙人，任何伟大事业的背后都离不开一支优秀团队的支撑。而一提到管理，很多人立刻会想到董事长、CEO、总裁等这样位高权重的职位，其实，即使只是一个部门总监，或一个小组负责人，或临危受命新成立的项目组组长，或同学聚会、亲友婚礼、家庭旅行等事情上，团队管理都是一门必修课，如何做规划、如何执行、如何分配任务，这些都是团队管理的范畴。

没有带不好的团队，只有管理不善的leader，越会管理的领导，团队成员往往越能干，绩效也越好。在团队管理过程当中，我们经常会遇到各种各样的困惑，比如，团队成员执行力差，缺乏责任心，明明都很努力但总完不成目标业绩，老员工缺乏动力跟不上节奏……这一系列的问题都鲜活地存在于每个团队中。

我们试图从书本中、从线上付费课程中、从线下授课等方式中学习并找到解决这些问题的方法与答案，却发现在自身管理团队的过程中，依然问题重重，漏洞百出，其实归根结底的原因就在于，几乎所有的书籍和线上线下课程传授的管理知识都是从团队成员入手，根据团队成员去调整领导者或管理者自身的管理方式，而这本书将从管理者自身出发，根据管理者的性格特点、管理风格去找到解决以上问题的方法和规律，从而培养新的关于团队管理的认知能力，通过7个模块，20个管理工具教读者如何驾驭一个小组，一个部门，或者一家公司，成为一个能思考，会思考的未来型管理人才。

本书开篇，先揭开“你”管理者或领导者的神秘管理风格与性格类型，并根据这一特点，来解决内部冲突与授权问题。

我们都知道，雷军在组建小米时，几乎80%的时间与精力都放在了组建团队上，这里，我将从大局全局入手，与你分享关于创始团队、人才团队组建的最优结构，组建方法、人才招聘与培养的技巧等，确保招得进来，也留得下。

在团队运作过程中，如何提升员工积极性，增强团队凝聚力，且高执行力高效率，这大概是所有管理者都会遇到的最大困惑了。哈佛商学院的前院长波特说，战略的价值只有10%，其他90%都是执行的价值。如果没有执行力，一切使命战略都是空谈，而如何能够系统地打造执行力，我将给你几个最有效的方法和工具，关于目标管理的实践方法与提升绩效的诀窍，教会你掌握最有效的战略目标管理工具，推动团队实现目标。

同时，作为管理者，你将不可避免地在团队成长的过程中遇到一个问题，就是团队的后劲缺乏，断层出现，不具备持续的成长动力。同时，作为团队领导者，个人自身的持续成长和领导方式也非常重要，它将决定这支队伍可以走多远。这一板块，我将给你最有效的团队阶梯搭建方法和一些领导力的认知和技能，从一名管理者成长为领导者。

最后，很多人都能意识到文化在团队管理过程中的作用，但却很难把握和用好，这里我将告诉你，如何形成可落地、可执行的团队文化，教你如何用好这个超级武器。

另外，我希望读者朋友理解的是，所谓的团队管理并不是约束和控制，而是用于激发团队活力、推动事业前进的方法和工具。

我在普华永道和IBM担任咨询顾问时，为包括华为、海尔、苏宁、腾讯等在内的30多家大中型企业提供管理咨询服务，涉及战略、组织、人力资源管理等方面，为很多职场新人，创业者、500强企业管理者提供过建议和方法，并为他们的团队管理建设带来了很好的效果，希望能把这些见解和经验与更多的朋友分享，这也是出版本书的初衷，我想不论你是否有团队管理的经验，这本书都会对你有所帮助。
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第一章 对号入座，你是哪种风格的管理者？

1.对号入座，你是哪种风格的管理者？

球场上，同样的球队由不同的教练带领和指挥，成绩千差万别。你的管理风格也决定着你的团队成绩。在这一模块将为你揭晓一名好的团队管理者到底是怎样的，有哪些特点。

你是哪种风格的管理者？不同的管理者，在不同的情境下，会有不同的管理方式，管理风格往往由这个人的性格、阅历、认知等多方面的因素决定，一般来说，在团队中看到的管理者的管理风格有以下六大类。



图1

第一种风格：命令型

特点：说一不二。这种风格的管理者，一旦发出决策，团队的员工必须无条件执行，即使你有不同的想法，他也会通过命令和强硬的方式，让你放弃自己的主张，“按我说的做”这样的表达是命令型领导的主要语言特点，同时，他还会毫不留情地指出下属在执行过程中出现的问题。

命令型领导多数适合一些比较简单明了的工作场景，如标准化操作的工厂、军队、体育比赛等领域，这些领域对员工只要求有效、快速地执行好下达的任务，除此之外，如果公司出现危机、员工违反规定触碰底线时，命令型领导也会用这种非常强硬的方式要求改变。

第二种风格：愿景型

愿景型领导的最大特点用调侃的话来讲大概就是画饼了，他们会向团队成员描述团队前往的方向，这个方向和目标是多么激动人心和意义非凡，同时，他们会让每个成员都知道自身在团队成长中扮演着的重要角色，让每个成员都意识到自己已经被纳入到公司的愿景和目标之中。

愿景型的领导更多出现在创业型公司，例如马云、史蒂夫·乔布斯等，马云在阿里巴巴的早期阶段就经常用这种布道的方式，他会跟团队成员反复强调阿里所要实现的伟大梦想。

第三种风格：亲和型

亲和型领导致力于培养良好的、亲密的团队关系，他们更在乎人与人之间保持的愉悦氛围，建立跟员工之间的情感连接，理念是以人为本。亲和型领导者很擅长用赞扬和鼓励的方式跟员工互动。

很多公司的人力资源部管理者，往往倾向于采用亲和型的领导风格，因为他们更关注怎样营造一个融洽的氛围，更关注与关怀员工，让员工感觉到被尊重，相对来说，对业绩的关注就会比较少。另外，在鼓励员工的自我创新时，就需要亲和型的领导风格，允许员工在创新中犯错误，不会过分关注员工做事的方式。

第四种风格：民主型

民主型领导很愿意花时间与团队成员以民主的方式建立信任，更加在乎员工的参与感，在决策时他们更倾向于广泛征求员工的想法和意见，在乎员工提出建议和给予反馈，并结合大家的建议和意见达成共识。

民主型领导风格在需要员工的意见和观点的场景下是比较合适的。比如，团队文化的建立，这就需要民主型领导风格，团队文化是属于团队共同的认知，需要融入到每个人的行为和意识中，这一制定过程就要用民主的方式。

第五种风格：标杆型

标杆型领导，正如其名称所示，是以领导者作为标杆和榜样。他们会设定一个非常高的绩效标准，然后亲自示范，并要求员工照此操作，当员工做得不好时，他会立刻要求员工更改或者提升，但员工很难达到要求，他会立刻想到尝试去替代这个员工。标杆型领导的典型表现是会认为员工能力太弱。

在一些项目制的情境中，我们会比较多地使用标杆型领导风格。因为项目制的场景有很清晰的目标，严格的时间界限，项目成员都是精挑细选的最优秀的成员，大家会合作得非常好，每个人的能力都很强悍，在这种情况下，使用标杆型的领导风格就可以让项目执行得非常完美。

第六种风格：教练型

顾名思义，教练型领导能跟下属一起分析工作上的能力长处与短处，或者工作上的优势与不足，把员工的优势、劣势跟工作结合起来。教练型领导更关注员工长期的发展，职业成长和规划，而不是短期的得失与成败。

而教练型领导风格要求领导和员工的素质、学习意愿和成长意愿都很高，不一定对每一个团队成员都能有效。

2.揭一揭领导的优缺点

上一小节中分享了6种不同的管理风格，它们在团队管理过程中非常常见，每一种管理风格都有优劣之处，要看具体情境选择，但到底哪一种风格对于打造高效团队更有帮助呢？

命令型领导的优缺点

优：命令型风格对于高效执行任务非常有益。

劣：命令型管理风格会打压员工的自我思考，让员工觉得领导对他缺乏尊重，长此以往，员工会缺乏对于团队的参与感，只关注眼前而没有长远规划。

如果一直采用很强硬的命令型领导风格，请考虑一下这种风格在目前的情境下是否合适，你是否只需要员工无条件地执行你的命令，还是除执行力之外还需要员工的创新思维。

如果你希望团队成员跟你一起创新，思考问题、发现问题和解决问题，就需要谨慎使用命令型风格，否则会对团队成长带来一定的负面影响。

愿景型领导的优缺点

优：愿景型领导风格的好处在于可以让成员有方向、有憧憬，引导大家意识到自身在整个团队中的价值，这样他们就自然而然拥有了责任心。

劣：愿景的尺度需要拿捏好，不能是不切实际的，也不能纸上谈兵，让成员觉得无法实现。

所以，在采用愿景型领导风格时，需要把宏观愿景和微观可实现的里程碑结合起来，既有伟大的愿景，又在不同的时间点可以取得一个个阶段性的成绩，并用这些成绩不断地鼓舞团队成员，这才是愿景型领导风格比较好的执行方式。

同时，愿景型风格对领导者要求很高，需要掌握讲故事的能力，自己也要对愿景深信不疑并把这个种子植入到每个人心目当中，让大家觉得只要跟着你就能够实现伟大的梦想。

一些公司的创始人，性格比较内向，不大愿意公开沟通和发言，这就会对他们提出挑战，尤其是初创企业管理者，更需要提升和改变自己。

亲和型领导的优缺点

优：亲和型的领导风格有助于建立整个团队协作，调节整个团队的融洽气氛，帮助建立互相信任的关系。他们不会对员工如何完成任务做出具体的指令，会给员工比较大的自由度去创新，摸索和选择做事的方式。在提升员工士气、让员工感受团队人性化的氛围时非常强效。

劣：亲和型的领导风格不适用于单独使用，因为他们的第一关注点在人和人之间情绪和情感的维系，并不关注业绩的提升与否，需结合其他的领导风格一起使用才更能发挥效用。

民主型领导的优缺点

优：民主型的领导风格可以让员工感觉到自身的价值，更容易让员工有参与感，在团队中彼此建立信任。

劣：民主型领导风格易导致效率受影响，他们会多次为达成项目共识而讨论，举办开不完的会议，最终也很难形成决定。尤其在领导者缺乏判断，员工能力有限的情况下，执行效率就会非常低。

民主型领导和命令型领导是两个不同的极端。

标杆型领导的优缺点

优：标杆型的领导风格可以促进团队达成极高的工作效率，短时期就可以大幅度提升业绩，他们有很好的工作方法和目标，如果团队成员能力出众，那整个团队的绩效就会成长得非常快，因为大家目标清晰，有着比较好的工作方式，效率高是意料之中的。

劣：标杆型领导风格优势显著，缺点也非常明显，他们要求非常高，一旦达不到要求，就很难得到认可，因此，一方面员工的压力非常大，经常会士气下降；另一方面标杆型的领导者并不信任员工，工作完全任务导向，不关注人，只关注事情的完成结果，跟亲和型领导风格完全不同。

标杆型领导风格还有一个缺点，领导在时，大家方向明确，一旦领导不在，团队成员就会丢失方向感，缺乏目标，停滞不前。

标杆型风格适合的使用场景要求员工都有比较强的自主工作能力和很强的个人能力，不需要很多的指导，只要领导定好标准和目标，就可以独立做好。

标杆型风格存在的缺点，也导致其不能单独使用，否则会使整个团队缺乏亲和力和凝聚力，这种风格对实现短期目标和任务有帮助，但对团队持久的运营是有影响的。

教练型领导的优缺点

优：教练型领导风格的优点就是以短期的失败换取了长期的成绩，领导对员工的成长充满了耐心，允许员工试错，会长期培养员工的能力，所以对于培养团队向心力很有帮助。

劣：教练型领导风格的不足在于，它的使用对教练本人要求很高，毕竟旨在长期目标的实现，需要他们能看得非常长远，而一旦没有执行好这种方式，可能会功亏一篑。同样，它对下属的要求也很高，需要下属具备比较好的潜质和很好的学习成长意愿。另外，如果采用此种风格，在管理过程中就需要花更多的时间与精力，对员工有更多的、全方位的辅导，才会让团队成员有更快更好的成长。

不同管理风格的优缺点对团队成员的积极性以及团队成长的影响是不同的，这是不同的领导风格所呈现的不同特点和适用的情境，对于不同的管理风格，关键点是：每一个管理者都有自身倾向的管理风格，但是优秀的管理者就像高尔夫球高手，懂得在不同的场地与环境下用不同的球杆。在不同的情境下灵活运用不同的管理风格，至少在三种以上的管理风格之间切换，这才是团队管理中的最佳风格。

3.小测试|你或你的领导是什么性格？

人的性格不同，适合的工作类型也不同，某些类型的员工适合做市场拓展，有些员工适合做研究分析，而有些员工喜欢创意思考……个性差别对于完成什么类型的工作之间到底有什么关联？如何将最适合的员工放到最匹配的地方，除了人为的判断之外有哪些更科学的方法呢？

市面上有许多关于性格测试的工具，包括：MBTI、大五人格、DISC、九型人格……每一种测试工具都有它的特点，这里重点介绍MBTI（迈尔斯-布里格斯类型指标Myers–Briggs Type Indicator），它是目前全球范围在职业咨询，人员评估等方面最为广泛使用的一款测试工具。

MBTI是1940年美国心理学家布里格斯和迈尔斯母女，根据瑞士心理学家荣格的性格类型理论构建的，这个模型从四个维度（外倾或内倾，感觉或直觉，思维或情感，判断或感知），两种倾向将人的性格分为16种类型，这四个维度分别是：

第一，外倾或内倾

从人们倾向于将心理能量集中在外部世界还是内部世界的角度，将人格分为外倾型（Extroversion，E）和内倾型（Introversion，I）。

外倾型的人较多关注外部世界的人和事物，他们的心理能量是来自外部的，喜欢对话沟通，喜欢社交和表达。

内倾型的人则倾向从内部获取心理能量，他们喜欢反思，喜欢独处，兴趣不广泛但比较执着，不喜欢与人交流。

第二，感觉或直觉

从人们如何获取信息的角度，可将人格分为感觉型（Sensing，S）和直觉型（Intuition，N）。

感觉型的人倾向于通过感觉器官获取存在的信息，而不依赖于理论上的解释。这种人相信自己所看到、听到和触摸到的一切都真实可信。通常有敏锐的观察力，注重具体细节，比较实际。

直觉型的人往往依靠直觉来获取信息，关注事物背后的可能，喜欢寻找事物发展的可能性。他们想象力丰富，富有创造性。

第三，思维或情感

从人们如何处理信息和做出决策的角度，可将人格分为思维型（Thinking，T）和情感型（Feeling，F）。

思维型的人处理信息和做出决策时依靠的是事实和逻辑，擅长逻辑思维、客观分析，不以感情为转移，理性公平。

情感型的人对于他人的情感很敏感，喜欢权衡事物对自己和他人的价值和意义，在决策时过多考虑人的因素而不是客观事实，具有同情心、理解力。

第四，判断或感知

从人们对待外部世界的方式上，可分为判断型（Judging，J）和知觉型（Perceiving，P）。

判断型的人喜欢用判断的方式对待外部世界，他们生活得有计划、有秩序，他们擅长使用系统、有组织的方式来解决问题，做事有条不紊，有计划，有目的。

而知觉型的人喜欢灵活，会随着信息的变化随时调整工作目标，喜欢用感知的功能来对待外部世界，他们容易冲动，适应性强，对事物的变化持开放态度。

MBTI的核心规则可以浓缩成三个短句：测试的是倾向而不是能力（Type not trait），自己的判断才是最满意的判断（Own best judge），性格类型无对错（No right or wrong）。MBTI的16种类型人格中，不同类型的人格特征适合不同类型的工作，这里分享几个有代表性的：

ESTJ（外倾型Extroversion+感觉型Sensing+思维型Thinking+判断型Judging），这种类型的人讲求实际、具逻辑性、好分析、处事果断，可承担责任，并快速做出务实的决定，他们适合严谨的职业，如律师，管理者。

ISTJ（内倾型Introversion+感觉型Sensing+思维型Thinking+判断型Judging），这种类型的人具有严肃的态度，让生活和环境井然有序，对细节也一丝不苟，他们为人真诚，有责任感，工作确保质量。他们适合会计、审计这类的工作。

ESTP（外倾型Extroversion+感觉型Sensing+思维型Thinking+知觉型Perceiving），这种人是所有类型中最擅长影响他人的人格类型，他们愿意积极与身边的人互动，喜爱社交活动，是亲身实践的学习者，他们语言实在、行动功利，是优秀的危机处理者。这种人适合营销、销售类的岗位。

ENTJ（外倾型Extroversion+直觉型Intuition+思维型Thinking+判断型Judging）这种人属于领导者类型，苹果创始人乔布斯、特斯拉首席执行官马斯克（Elon Musk）都属于这类，他们非常实际、逻辑性强，善于从事需要推理和用脑的工作，是天生热心坦诚的领导者，他们能够快速地看到不合逻辑和低效率的产品和策略，通过建立整合策略来解决组织架构的问题。该人格类型约占人口的1.8%。

INTJ（内倾型Introversion+直觉型Intuition+思维型Thinking+判断型Judging）是16种人格组合中较稀少的类型，被称为“系统建造者”，他们具有特殊的特质组合：想象力和务实性。他们寻求以全新的角度或创新的方法来看待事物，对自己的想法和目标非常投入和坚定，在面对相反的意见时，通常持怀疑的态度。他们是所有性格类型中最独立的，代表人物：脸书创办人扎克伯格。

给自己和员工做MBTI测试，在管理中有着重要的意义，一是了解自我，扬长避短，实现自我突破。二是知人善用，人际和谐，争取事半功倍。

有很多在线测试的网站可以进行测试MBTI，要记住的是，MBTI测试只能测试适合什么岗位，不能预测工作表现，帮助管理者发现员工的思考和行为模式。

4.5种策略解决团队内部5种冲突

在日常的管理工作中，经常会遇到各种类型的冲突，如团队与团队之间的冲突，领导和下级之间的冲突以及员工与员工之间的冲突。对于这些冲突，管理者应该如何应对呢？

公司内部的冲突产生，通常有以下六个方面的原因：

第一，为了争抢资源。在团队中，为了获得好的成绩，团队之间会争夺好的团队成员，争取更多更有利的资源，或者是资金预算，这样会产生冲突。

第二，因为目标不同带来的冲突。比如销售部门的目标是吸引客户，提高客户忠诚度，这就要求生产出质优价廉的商品，而生产部门的目标是降低成本，减少开支，那这样就会有冲突产生的可能性。

第三，相互依存的团队之间产生的冲突。比如开发部门的目标是在第三季度完成新产品开发上线，但缺口很大，要求HR部门在第二季度把人员补足，但人力资源部的重心不在招聘上，而是文化建设上，这就会影响开发部门的进度，带来冲突。

第四，责任模糊。组织或者个人因为工作职责不清晰而导致冲突。领导希望小张去做A事情，但小张理解的却是B事情，或另一位领导让小张做C事情，职责不清就会导致冲突产生。

第五，沟通不畅。上下级之间，部门成员之间，缺乏有效沟通途径从而导致冲突。

对于如何解决冲突，切勿一上来就紧张慌乱，想立刻解决和平息冲突，先是要判断冲突是有益的还是有害的。冲突是一把双刃剑，如果是恶性的冲突，领导者需要慎重考虑，然后快速做出决策进行处理。但如果是健康建设性的冲突，可以观察一下事态发展，因为这样建设性的冲突可能会带来意想不到的好的结果。

在团队中建设性的冲突对于管理者是非常有必要的，一团和气的团队，可能意味着大家对于这项事业的漠不关心，真正在意和在乎的人，一定会有鲜明的立场和观点，这就使得不同人群之间会产生差异和冲突，特别是那些鼓励创新和鼓励专业精神的团队，建设性的冲突对于产品的精益求精，对于用户的极致服务的追求都是有益的。和谐，在音乐中是会令人赞叹的，在创新实践中却是致命的。可以多鼓励从公司大局和事情本身出发考虑所带来的冲突，而不鼓励从个人利益和小我角度考虑所带来的冲突。

对于冲突的发生，解决方法有五种：回避、竞争、退让、妥协和协作。

一个橘子，你想要，我也想要，如果都不争，这是“回避”；如果不管不顾，只管抢橘子，这是“竞争”；如果我考虑到你更需要这个橘子，因此把橘子让给你，这是“退让”；如果把橘子掰开，一人一半，这是“妥协”；如果坐下来共同探讨为什么想要这个橘子，原来我要吃橘子肉，你要橘子皮做糕点，两个人的需求都得到满足，这样是“协作”。

第一种策略，回避冲突。选择这种策略的根源是因为大家希望的东西不一样，“零和博弈”是一方所得，另一方损失，在没有足够的资源和有效的方法时，领导者可立即采用此种策略。

第二种策略：竞争。在领导者有比较大的把握情况下，可以用这种“我赢你输”的必胜心态去解决问题。在原则性分歧或者要做出决策刻不容缓情况下必须采用，属于该出手时就出手。这个策略要非常清晰地表示出自己的想法、目标和底线，只有一个赢家，原则不动摇。

第三种策略：退让。这是最委屈，最考验领导忍功的方式。说到底也是你赢我输的策略。当影响力没有那么大，为了维系团队的平衡和基本合作，领导者就得多付出。但一定记得，退让不是毫无原则的，要学会在退让中开价，不要让对手看出你的底牌，积累自己的力量，静候时机，均衡维系力量的平衡。

第四种策略：妥协。折中策略，是权宜之计，使用之前一定要反复权衡冲突方是否愿意接受，清楚对方的底线，如果对方不愿意忍让，策略就不会取得成功。这个策略不宜多次使用。

第五种策略：协作。是一种双赢或者多赢的局面。达到这个局面重在让大家看到成功解决冲突的意愿。不仅可以化危机为机遇，而且可能为后续不断创造合作，以及协助效应铺开一条道路。

举个例子：我之前为一家互联网公司提供咨询服务，公司事业部提出了一项新的产品开发需求，但开发部门认为这个产品占用太多人力，而且资源有限，无法达到预期效果，就没有接这个需求。这时候，如果以上这五种策略那应该分别是以下表现：

第一，采用回避策略。公司高层不去正式讨论解决，让这件事情在部门之间发酵，不正视问题，互相推诿，这样的处理方式只会导致几方皆输。

第二，采用竞争策略。让两个部门负责人各想一个办法，领导者据此选择合理的办法，或在此基础之上提出自己的想法。

第三，采用退让策略。要求开发部自己想办法解决这个产品开发，并要满足事业部的要求。这个做法，领导和开发部皆输。

第四，采用妥协策略。和事业部说砍掉一些功能，和开发部门说这个产品重要，让员工加班，再争取一些人员名额。这种情境下是三输策略。

第五，采用协作策略。多征求一些意见，照顾到多数人的想法。和竞争策略比，竞争策略的好处是效率高，而协作策略有利于后续的团队合作，但可能会降低效率。

对于冲突的解决，一定也要考虑到不同的情境，对于不健康的冲突，要有效解决，而对于积极的冲突，要善加利用，不简单扼杀，以新视角看待，它有时会给你带来新的价值。

5.一对一沟通，非常有必要！

今天的谷歌已是全球领先的互联网科技公司，而在其近20年的发展历程中，关于管理的思考和探讨一直没有停息过。

在刚成立的初始几年，谷歌内部对于自身发展的认知是作为一个工程师文化的公司，管理和经理人的价值在公司是有限或负面的，他们提出了manager doesn't matter（管理不重要）的观点，但经过几年的发展后，谷歌的创始人及其核心团队对这个观点产生了质疑：管理到底有没有效果，是否产生价值？

作为一家以数据说话的互联网公司，他们没有马上下结论，而是在谷歌内容上发起了一项名为Project Oxygen（氧气项目）的项目，旨在研究管理者是否在公司扮演重要的角色，以及优秀管理的行为到底是怎样的。

这场研究耗时3年，对超过5000名管理者的行为和团队绩效进行了深入的跟踪和分析。最后的结果是manager does matter（管理非常重要）。创始人及核心团队还找出了那些表现优异的管理者身上的十个重要特点，排列第一的是coach，又叫指导或教练，好的管理者会以coach方式管理指导员工，带领员工和团队成长。

coach最重要的一项技能就是一对一沟通，管理者和员工的一对一沟通是管理过程中一项很重要的环节，但根据我个人的观察，发现众多企业管理者在这方面都极其缺乏，导致这个现象的原因有以下2点：

1.领导认为一对一沟通根本没必要，他们认为管理就是指挥和命令，基本不会与团队成员平等坐下来沟通，从心态上即缺乏与员工一对一沟通的意愿。

2.管理者知道一对一沟通的重要性，但方式方法存在问题，许多沟通变成了单方面的服从和命令，并没有达到预期效果。

一对一沟通的目的是挖掘更多员工对目前工作的思考，找到解决办法，同时清楚获取赋予员工责任感的过程。这里提供一个可供参考的模型GROW，可指导管理者完成有效沟通。

GROW代表四个英文单词：

G（Goal Setting）表示目标，在沟通开始，管理者即通过一系列启发式的问题帮助团队成员找到自己真正期望的目标，在这个阶段管理者会询问诸如：你想要达成什么目标，怎么衡量这个目标，想什么时候达成等问题。

R（Reality Check）是现状，管理者要辅助成员弄清楚目前的现状，分析当前局面，并寻找事情的动因。这个阶段会问：现在情况怎么样，你是怎么处理的，为何裹足不前……

O（Options）选择，管理者和员工一起探寻更多解决问题的方案，从而选择最佳解决方案。这个阶段管理者可以询问：你认为该怎样解决，如果有更多资源要怎么做……

W（Will）意愿，这时候管理者可以问：做出选择后何时开始行动，将怎样分配时间与精力去做……

一对一沟通有一个很重要的原则：管理者在这个过程中的表现行为是询问而非告知，是倾听而非讲述，是赋能而非指挥。通过这个过程可大大提升员工对自身工作的认知，增强责任感。

6.意愿还是技能，这是个问题！

莎士比亚说：To be, or not to be, that is the question.生还是死，这是个问题。而在管理过程中，选择员工的工作意愿还是技能，也是个问题。仅凭团队成员自身的意愿，完全放手不管，总会有不自觉的员工浑水摸鱼，最后影响进度和业绩；而管得太紧太多，成员又会觉得很压抑，施展不开。如何拿捏好和团队成员之间的关系，张弛有度地管理，这一点也是很多管理者经常会遇见并苦恼烦闷的情况。其实团队成员也同样如此，他们在不同的工作阶段和状态时，对于管理者的期望以及希望获得的帮助也不同。这听起来太艺术，不好掌握，但其实也有一些可以遵循的方法，Skill/Will矩阵，也叫技能意愿矩阵，如下图：



图2



图3

在这个矩阵中，意愿是纵坐标，技能是横坐标，形成了一个四象限的矩阵。

员工接到一项工作时的最初状态，基本都处于矩阵左上角的象限，纵坐标意愿值很高，但横轴技能值很低。这个阶段，他们对新工作或新领域充满好奇，有很强的了解和求知欲，意愿很强，但对于完成这项工作所需要掌握的技能水平很弱。就像人们刚开始学开车时，总是很兴奋好奇，但对于开车的技能一无所知。这种情境下，管理者需要做的是提供具体的完成这项任务或工作所需要具备的技能培训和指导方法，指明过程中可能会出现的问题以及解决方案等，帮助员工提升技能，完善工作，并向下一阶段过渡。

第二个阶段处于矩阵左下角的象限，此阶段，员工的技能随着技能培训、自身学习和尝试实践逐渐增强，但他对这份工作也有了更深入的认识，其工作意愿受到了影响，他知道什么是可以达到，什么是欠缺无法实现的，对其信心有了一定的冲击和影响。这个阶段，管理者需要做的是聚焦个别需要提升的技能，同时对于可能产生的心理情绪与影响给予鼓励和支持，让成员意识到这份工作的意义，以及个人自身的价值，帮助渡过心理难关。

第三个阶段，在矩阵右下角的象限，这里，员工能看到他的努力工作所创造的价值，给团队做出的贡献，他内心的意愿逐渐回升，同时技能也达到了较高水平。这时，管理者更多是给予信任和授权。

第四个阶段处于右上角的象限。此阶段，员工的技能和意愿都达到了最高值，人性使然，有些员工会出现飘飘然的状态，这个时候管理者需要给予其新的挑战和难题，还会有更具价值、更具难度与考验的工作需要完成，使其进入理性状态。

总结说来，一个员工在完成工作的过程中，因为心理和技能的变化，会呈现不同的状态，对于这些不同的状态，管理者的管理距离和内容也应当有所调整。在工作之初，高意愿低技能的情形下，给予具体技能指导；随后，员工信心受损，认知更清晰，管理者需给予其内心的支持和关键技能的帮助；第三阶段，员工技能和意愿都提升，就需要领导授权；第四阶段，技能和意愿都在最高涨的阶段，需要给予新的挑战任务。

要注意的一点是，这四个象限的移动方向不是固定的，有时候到了第三阶段，如果管理不善，也会回到第二阶段，优秀的管理者要拿捏好不同阶段的员工特点，辅以不同的管理方式，才能形成这条美丽的微笑曲线，达到最佳效果。

7.如何更好地授权

在管理的过程中，我们经常会看到，有些领导或管理者每天疲于奔命，把握工作任务每个步骤的执行；有些管理者工作状态却比较轻松，他们只把控关键事项，而把更多工作交给团队成员完成，这其中就涉及了一项很重要的管理技能：授权。

授权是非常必要的管理行为，通过授权，可以使管理者更聚焦于那些核心、前瞻性的工作目标，让团队成员完成更多的工作，才能实现组织的不断扩张。授权听上去简单，但在实际操作过程中，许多团队管理者却屡屡犯错，通常会出现以下两种情况：

1.授权后，放手不管，只等结果，轻松但无效；

2.表面授权，实际处处掌控每个细节与流程，有效但消耗了大量时间精力。

好的授权应当注意以下几点：

1.关注目标。授权者和被授权者应对授予工作的目标要清晰一致，而不只是授予一个工作项。比方说，你应当告诉团队成员“希望你接下来的工作能让我们在下个季度实现新产品的上线，而不只是仅仅开发这个产品。”

2.授权内容。一般情况下，管理者授予的内容可包括三个部分：权力/权威；责任/任务；决策权。但管理者考虑到工作的重要性以及成员的能力范围，仍要清楚地知道哪些可以授权，哪些不可以。比如有些战略层面的合作沟通，基本都需要由管理者出面，一些具体的运营执行，就可以授权团队成员完成。

3.被授权人特点。要清楚知道你的员工或被授权对象的能力特点。举个例子，当授予的工作内容需要一些财务知识，而被授权人欠缺财务知识，那么就需要管理者给相应地提供一些协助和支持。

4.正式沟通。和被授权的成员进行一场正式沟通，包括授权工作的目标及期望，不要在随意的场合委托重要的工作，否则他不一定能完全接收到你的指令，或对于被交代工作的重要性把握不足。在沟通中，详细介绍这项工作的背景原因、动机目的，以及目前可以利用的资源和团队组织的安排，在告诉对方目标和期望的时候，要注意不要对一项工作的每个细节给出具体的指令和要求。还有很重要的是，要告知对方为什么选择他来做这件事，过程中，如果对方就这件事的执行上提出问题、要求或表达出疑惑和顾虑，管理者要给予对方同理心的考量，打消对方的顾虑并给予信心和支持。

一个好的授权沟通如下：

管理者：“我们市场部有一个新的项目希望由你来完成，因为在杭州开发的新业务近期需要一些推广，希望通过这次活动提高我们的市场份额，获取用户量3万。这个项目中，A组的成员由你负责管理，同时，杭州当地的合作伙伴我们已经沟通好了，他们会积极支持我们，你是我们市场部的资深经理，前期深圳市场也是你负责开拓的，很有成效，因此，我们希望你这次也可以肩负这个任务，争取下周末前可以有一个详细计划给我们，看看你有没有什么问题……”

5.关注过程。关注被授权人在处理被授权工作的过程，授权不是到时间点等待结果，而是关注在过程中的一个个关键节点，在过程中给到相应的支持是非常必要的，不是等着收拾烂摊子，而是确保工作在正常的轨道上行进。

6.调整心态。除了流程上的问题，授权中经常容易产生问题的还有管理者的心态，授权是基于对下属的完全信任。

另外，还要注意的是，很多时候管理者把授权仅仅理解为授责，只要求成员完成授予的目标工作任务，而并没有给予成员相应的权力和资源，这样的授权最后安排给成员的工作还是会变成管理者自己的工作，成员只是执行者而已。
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第二章 团队结构，谁说了都不算

1.一张图看懂团队结构

全局观对管理者而言至关重要，这里给读者朋友介绍这张团队管理的全局图——团队管理画布。遇到团队管理过程中的任何问题，都可以从中迅速找出问题根源，以及妥善解决问题的办法。

全局认知可以用一个简单的例子来说明。

上海的迪士尼乐园，我想很多人都去过。但我们却会遇到如下对话，你问前一天去迪士尼玩耍的小伙伴：你有去玩XX项目吗？你得到的回复很有可能是一脸茫然：你说的是什么项目？这个项目在哪里？我怎么好像完全没看到过……

为什么会出现上述对话中的情况？因为迪士尼是一个占地面积非常大的乐园项目，包括探险岛、宝藏湾、明日世界等六个主题公园，而每个主题中又有许多各自不同的项目。

很多人去迪士尼时，很可能是直接冲进某个区域就开始排队等待，一般情况下，迪士尼乐园中的每个项目至少需要排队半小时，有时甚至一到两个小时，而一天的游玩时间非常有限，到晚上9点，乐园放完烟花就闭园了。排队游玩加中间休息，可能一天能玩3~5个项目，就很不错了。
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这时候，确实有很多项目你未曾去过，根本不知道这些项目包括什么内容。这也是我们认知事物的过程，只知道它非常小的其中一个局部的信息。玩转迪士尼的正确方法如下：

入园之前，首先拿一张迪士尼的导览图，在图上，我们能清晰地看到整个迪士尼六大主题乐园的所有游玩项目，以及每个乐园所包含的特色项目、经典项目等，可以按照自身的兴趣爱好合理规划游玩路线，根据自身情况合理分配时间。

这样一天回来，你对整个迪士尼乐园的认知是全面的，可以真正地告诉朋友：我去过迪士尼，虽然有一些项目我没玩，但我清楚每个主题乐园的大概情况。

管理也同样如此，它是一个系统的工程，作为一个管理者或一名Leader，对全局情况不了解时，常会出现只见树木不见森林的问题，怎样才能够如上图中一样一眼就能将所有情况了然于心？

在这里，附上一张导览图，让读者清晰认知到，在团队管理的过程当中，管理者需要关注的问题和模块有哪些，应该用什么样的方法去解决问题模块……
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这张图里，大的格局包括两个部分，上面的部分是所谓的搭班子内容，下面的部分包括五大模块，从内在管理和外部影响展开，包括如何激励提升员工的积极性，如何进行团队文化管理，以及管理者自身领导力和员工能力提升等方面的内容。

在团队管理画布的上面部分，分析了团队成员招募过程中，管理者应该关注的内容，吸引合适的人才的方式，管理者需要在人才面试和辨识的过程中做什么事情等，这方面的内容将在下一章节中具体讲述。

第二个大的模块，涉及到管理带队伍全过程方方面面的问题。首先是内在管理，包括激励和考核，需根据不同类型的员工采用不同的激励方式。随后是外部影响，塑造相应的文化，影响员工自觉将团队愿景作为自身工作愿景而为之奋斗；这一大板块分析了两大类员工的不同特点：A自驱型，B任务型。

在自驱型员工内心，有对于整个项目目标或企业/公司愿景的认同，对于企业/公司愿景长期认同的人，管理者需要给予他们长期的激励，包括大家都很熟悉的股权、期权、新型的组织关系、合伙人等方式，都可以成为驱动自驱型人才的长期激励方式。

还有一类员工是任务型，他们对企业/公司的未来发展并不感兴趣，只对个人今天的状态、合理的薪酬、足够的成长空间、个人的投入产出等予以关注，对于这类型员工，画布中也提供了一些方法，因为这类员工的目标很简单，可以给予相应经济上的回报，调薪或奖金，或相应的培训等短期的激励方式。

所以对于不同类型的员工人群，激励点也相应不同。

对于短期的激励方式，怎么样才能够把每个人的行为、目标和整个团队的目标牢牢绑定起来，发挥更大的效用呢？

在这张画布的“方法和工具”板块当中，就给到了包括类似OKR（Objectives and Key Results目标与关键成果法）这样的管理方法，这一模块其实是整个画布中最受企业领导或管理者关注的“激励员工”，驱动实现整个团队的目标，会在本书第四章节中详细讲述。

另外，整个团队是否能长久发展，与企业文化有着密不可分的联系。而文化是一种很虚的东西，但成就每一个伟大公司的最大原因必然是其背后的文化。

文化管理是管理的最高境界，我们应该怎样认识文化，它的形成要经过哪些阶段，怎样打造专属自身的文化价值观体系……这一系列的问题不仅仅是口号和贴在墙上的标语，而且是让文化最终渗入到内部成为每个员工言行举止的准则内容。这一板块将在本书第四章中详尽讲述。

除此之外，在这个画布的下方，还可以看到，对于员工的个人成长也是管理者需要关注的内容，员工个人能力的提升、个人职业的发展与成长，这些也都是推动团队绩效长足发展与提升很重要的内容。 这一内容主要在第五、第六章中体现。

生活不止眼前的苟且，还有诗和远方的田野。在关注员工的基本工作时，领导者也要关注他们的内心状态和身体状态，身心的健康对于推动员工的持续发展也很有帮助。

2.西天取经那么苦，唐僧何不多带几个徒弟？

前面一小节和大家分享了团队管理的导览图，接下来我将用一个经典的二维团队矩阵来说明团队需要什么样的成员组合。让读者更清楚地认识到，一个好的团队其成员组成应该是怎样的？怎样的组合团队才更有利于实现团队成绩和目标？

首先，请大家思考一个有意思的话题。为什么吴承恩只让唐僧带三个徒弟去西天取经？我们都知道西天之行要经历九九八十一难，非常之艰难，可为什么如此困难重重，唐僧却不多带些士兵和护卫，而仅仅只带三名徒弟前往呢？要知道，当年明朝的郑和下西洋时，可是带了舰船超过千艘。

虽然《西游记》是虚构的故事，但作者吴承恩却在其中埋藏了很深的管理道理，看唐僧是怎么解决这个问题的。

将整个团队的成员从两个维度来划分，第一个维度是忠诚，证明团队成员忠诚度；第二个维度是个人的能力或者绩效的水平。

通过这两个不同的维度，就形成了四个不同的象限，这四个不同的象限就代表了四种不同类型的员工状态。
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第一类员工：能力好，忠诚度高。这种人在《西游记》的团队当中，其实就是孙悟空的角色，虽然在早期孙悟空对取经这件事情比较抗拒，但后期他对这件事情是完全忠诚和认同的，他的能力也是毋庸置疑的。既有很好的能力，同时又是一名非常忠诚的团队成员，作为一名Leader，请思考下，你的团队成员当中有这样的角色么？有多少？

第二类员工：能力好，但忠诚度有限。在《西游记》当中，这个角色无疑就是八戒了，八戒的能力还算OK，早期做到了天蓬元帅，但是对于西天取经这件事情的忠诚度是要大打折扣的，只要一有机会，他的第一反应就是怎样回到高老庄。作为团队管理者，对于这种员工，能力你是认可的，你需要通过他的能力来实现团队的绩效，但是他的忠诚度是你没办法依赖的。请你思考一下，你的团队当中有没有这样类型的人物？有多少？

第三类员工，忠诚度可嘉，能力有限。在《西游记》当中，这个人就是沙僧，沙僧对师父和西天取经这件事情是绝对忠诚的，但是他的能力非常有限，基本上每次跟妖精PK都败下阵来，让观众能记住他的，似乎只有两句话：“大师兄，师父被抓走了”和“大师兄，师父和二师兄被抓走了”。这样的角色在团队当中也一定存在。

还有另外一个象限，这个人能力一般，同时忠诚度也很有限，一般情况下，这样的人在团队当中生存的空间就非常小了。

正因为此，在《西游记》这部著作当中，吴承恩只让唐僧带了三个徒弟，就是上述前面三种类型，而这三种类型其实已经代表了所有的团队成员结构，三个徒弟的背后其实代表了无数同样类型的员工，而作为团队的领导者或者未来的团队领导者，你的团队中一定也会是这样的成员组合。

那问题来了，对于这三种不同类型的徒弟和员工，应该用什么样的方法和方式来管理？

对于悟空这类型高能力又高绩效的徒弟或员工，因为他们对于事业的方向和团队的方向有着清晰的认知，他们会更关注自身能力的体现和领导的信任。作为leader，对于这样的员工，需要给到足够的信任和充足的发挥空间。正如我们所看到的，孙悟空在三打白骨精的过程中，因为师傅对他缺乏信任，使得他一气之下回到了花果山。

对于像八戒这样忠诚度比较低，但是能力还不错的第二种员工呢？其实这种员工在领导或管理者内心是非常抵触的。如果领导或管理者缺乏一定的胸怀，这种人是很难在团队当中生存的。但作为领导者，目标是整个团队未来的方向，对于这样的员工，也需要使用好或者利用好，需要的管理方式在于最大可能发挥他们的能力，而发挥他们能力的方式是通过制定短期绩效目标，并在他们完成后给予相应的激励或者奖励。

对于这类人群的管理，还需要做的是，对他们的行为设定底线，一定要画有一个不能越过的红线。另外，也有一个提升方向，就是将这些员工加以培养，成为悟空类的人才。其实在《西游记》中，孙悟空早期也是这种比较顽劣的角色，但唐僧通过紧箍咒这样设置底线的方式，大大提升了他的忠诚度，慢慢将他转变成了与自己一样对西天取经存有信仰的人。

第三类人群就是沙僧这样的人群。其实这类型的员工在很多公司或团队都很常见，他们表现兢兢业业，但却很遗憾无法产生很好的业绩，所以曾经被称为大白兔。大白兔对于公司的价值其实很弱，甚至如果大白兔过多，是会对公司或团队产生负面影响的，因为他们输出的低业绩会让整个团队文化产生不公平性，很多表现积极的员工可能会因为这些大白兔的存在而感觉自身努力未受到重视或未得到更公正的待遇，团队文化缺乏鼓励和积极向上的精神。

对于沙僧或大白兔类型的员工，领导或管理者需要做的是：首先，给他们更多的能力提升，更多的培训甚至是换岗，让他们能够从目前所在的这个象限向悟空所在象限发展。

在整个的组织架构当中，不论团队规模大小，团队成员的类型都是这有限的三种，团队需要也仅需要这三类员工，领导或管理者需要做的是辨别出员工的类型，并采取有针对性的管理方式，有的放矢地加以管理。

3.球队还是军队，谁说了都不算

在生活中，我们常会看到各种不同类型的团队和组织形式，但到底什么样的组织形式才是最好最优最合适自身的呢？这里和大家分享两个非常具有代表性的团队形式，军队型和球队型。

对于任何一个公司而言，不同的组织或团队结构，其产生都非随意为之，而是为了顺应企业的发展而形成的最有利的一种组织和团队形态，通常来说，建立团队和组织的架构形态，会根据以下几个方面考虑： 1.所处行业；2.战略方向；3.产品生产、销售和客户服务等流程；4.团队文化目标。

对领导或管理者而言，你不一定要系统地考虑了这些之后再去设计团队形式，但这些因素一定会在你的组织和团队结构形成过程中产生影响。

从整体来看，有很多典型的组织或团队组织形式，比如，自上而下科层制的典型形式，各个部门职责分工明确；另外也有很多互联网公司，虽然是自上而下的结构，但组织内部的项目协作也非常充分，可以任意调配资源；也有完全去中心化的网状结构模式，如Facebook；也有非常中心化的结构，如苹果过去的状态就是完全以“乔帮主”为核心。而军队和球队都是高绩效组织的典型代表，它们都有着明确的目标，通过团队的组织协作，超高的能力表现赢得最终胜利。加深对这两种组织形态的认知，对于领导或管理者把握今天和以后的团队构造有着重要的价值。那这两种团队组织形式有什么区别，你的团队应该选择什么样的组织形式呢？

首先，从命令到赋能

军队和球队这两种组织形式都各有特点，军队组织要求无条件遵守命令，以服从命令为天职，高执行。就像冯小刚的电影《集结号》，如果没有得到命令，就是战死疆场，也不能下火线。

而球队组织，比如足球，就会强调球员在场上根据实际情况随时应变调整，整场比赛的策略在赛前制定好后，现场的形势变化就要求球员能快速反应。正如前曼联主帅弗格森所说：球员一跨过球场线，就不是教练能控制的了。

其次，从集体力量到个性崛起

对于个体的价值，军队和球队这两种模式也有所区别。军队组织强调团队风格，集体利益，不凸显个人色彩，要求整齐划一，只有有了集体利益，才会有个人的成绩。

而球队强调个体的价值和差异，正是各司前锋、中场、后卫的每个人的不同，才能能力互补，组合成一支完整队伍。在这样的团队中，很容易就看到耀眼球星的诞生，他们是观众瞩目的焦点，是不可缺少的角色。如大家所熟知的篮球明星科比、詹姆斯，以及足球明星梅西、罗纳尔多等，他们是球队必然的产物。

同样，两种团队组织形式对于个体的成长也是有差别的。对球员来说，可以在为某支球队效力的过程中展现和提升自己的实力，这样的实力属于个体，也是未来提升身价的资本，是个人品牌凸显的过程。

最后，从关注方向到关注执行

军队型组织更强调高执行力，在目标既定情况下，效率很高。而球队组织，强调弹性和对外部环境的快速反应。在有些瞬息万变的时刻，球员只要抓住机会好好把握，就能够改变整个局势，甚至给教练big big surprise。

两种团队组织形式各有特点，不同的形态在不同的情形下会带来不同的价值，不存在好坏，只有合适与否。

对于规模化、标准化的组织，就需要军队这样的科层式结构。像富士康这样的企业，就必须军事化管理。在那里，虽然每天都有大量的人离职和入职，但并不会影响到工厂的进度和生产，这是军队组织模式带来的价值，也是俗称的“铁打的营盘，流水的兵”的组织形式。

而对于行业变化比较快的领域，球队型的团队组织形式就会更合适，因为行业和用户需求变化很快，对于外界的快速响应已经超越效率成为了新的核心竞争力。这样的反应如果需要从高层层层传导再执行，一定会导致不及时或延误，这就是过去那些明星企业在新经济环境下轰然倒塌的原因。正如曾经的手机霸主诺基亚，在公司手机业务衰败的时候，其CEO约玛·奥利拉所说：“我们并没有做错什么，但不知为什么，我们输了。”

面对这样的环境，需要做的是快速响应，距离市场和用户更近的员工能够有资源有信息，可以快速响应，这才是新的生命力。越来越多的例子，比如：华为的铁三角、韩都衣舍的产品三人组、海尔的事业合伙人等等，这种组织背后，不只是简单的组合和灵活的流程，还涉及到公司的利润衡量机制以及奖励制度。流畅的球队型组织，就像一个大轮子带着多个小轮子，互相依存，共生共荣。

除了典型的科层制组织以及军队球队型组织外，还有很多其他的组织或团队形态，如：圈层型团队组织形态，其典型代表是滴滴、Uber这类型的公司，不仅拥有自己的核心团队负责产品和运营工作，还有与公司紧密合作的司机；还有平台型组织，这类型的公司或组织有统一的前端和无数个独立的小后端。

团队组织形态在未来一定还会不断发生变化，组织或团队也在边界上不断延伸。一方面组织越来越小，形成企业内部一个个独立小组，或自组织，有着自己的生命力。另一方面，组织又变得越来越大，通过协作和外包的方式，比如像苹果，可以整合更多的外部资源。

每一种组织或团队的结构形态都有其特点和优劣势，一个组织中甚至会同时存在军队型和球队型团队，两种不同风格的团队都有着它的价值。从任务来看，如果要求团队高效率执行，就需要军队式的团队组织。从行业来看，需要开拓创新未知的领域，就更倾向于球队型组织。

4.创始团队要守的“415原则”

创始人或创始团队结构是一个公司核心的结构，在团队或公司创建初期没有什么利益，处于打江山的阶段，大家会忽视这个问题的重要性。创始人结构就像一个人的心脏，平时不会出问题，但一旦出问题，一定都是大问题。一旦公司发展到一定阶段，出现利益纠葛，不合理的创始团队结构就会对企业的发展产生致命的影响，最极端的甚至会导致公司瓦解。

想要组建一个团队或一个公司，在搭建创始团队时就一定要注意一些基础原则，这里提供一个比较简单有效的参考原则：415原则。概括来讲包括三点：创始成员不要超过4位，需要1位带头大哥，要有人大于等于5的控股。
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“4”，这里的4是从创始团队人数的角度来考虑的。有些公司有且仅有一个创始人，有些公司是一群创始人。一般来说，创始团队人数在2~4个是比较好的结构。一个人的好处是执行力会很强，但却存在能力、资源、精力、时间都有限的问题，同时，一个人的判断与决策也会存在视野的局限。另外，企业在发展过程中会遇到各种各样的问题与困难，有很多责任要扛，很多压力要背，很多烦恼要倾诉，适当有人帮助分担，会在身心上带来很大的益处。

很多公司的创始团队都是3个人，因为产品/技术/市场三驾马车就可以支撑起一个完整的团队或公司，互补多，重叠部分少，效率最大化。如果创始团队有两个技术负责人，执行力就会立即下降，就会出现所谓多一人不如少一人的情况。

但人数过多，比如5人以上，也是不适合的，这会带来决策效率的低下，影响企业的进步和发展，例如，新东方创始团队是3个人，携程是4个人，创始团队人数控制在2~4人是比较好的标准。

“1”，这里的1代表在创始团队的结构中，需要有1个Leader，1个带头大哥，他有足够的权威，在团队意见发生分歧时，或团队缺乏一致方向时，敢于拍板、可以拍板做决策。

这在早期的创业公司中显得特别重要，因为在团队或公司早期发展时，如若顺利，大家相安无事，但一旦出现问题，面临困难或风险，容易发生发展方向不清晰，严重的甚至会出现树倒猢狲散的情况，这时就必须要有人敢于站出来拍板并承担责任与风险，这时候带头大哥给团队成员内心带来的支撑是足以形成向心力，推动团队继续前进的。

“5”，第三个数字5是从股权的角度来看的，就是指在创始团队中需要有人占股50%以上的相对控股局面（或者某种形式约束的相对控股条款）。我们经常能看到，很多人在创立企业时，碍于情面，觉得谈钱和股份不利于兄弟情义，股权的结构是平均化的，两个人五五分，三个人就平均每人1/3，这样的分割在早期是皆大欢喜的，但同时也埋下了深深的隐患。

这个问题其实和上面的“4”关联，在这个结构中，没有人真正可以拍板，而正是因为每个人的股份都一样，带来的利益都平均，就会出现三个和尚没水喝，大家都不会为之搏命的情况。所以，在创始股权结构中，一定要有人占到足够的比例，才能确保权责的一致性。

对于股权结构的设置并非是靠拍脑袋或兄弟情感来决定的，每个人的股权结构设计都需要参考其价值大小，包括投入的资源（资金）、提高成功率的价值、专业能力、投入状态、在团队中的角色等一系列的因素进行加权得出，这样的股权结构比例才更具合理性，且让人信服。

而现实情况下，对于许多轮融资的公司，最后创始人的股份一定会低于50%，甚至有的只有十几个点，这种情况非常普遍，那创始人或管理者需要通过什么方式才能达到前面描述的更完善的结构状态呢？

比较多被使用的是A／B股形式，目前这样的管控结构在国内资本市场上不被认可，但在海外资本市场非常普遍，如纳斯达克。阿里或京东的公司管理层，手里持有的是和普通股民不同投票权的B股，A股是同股同权，B股一股拥有10倍投票权，通过这样的方式来实现对于公司的控制。

创始团队结构关注的不是当下，而是未来。引入创始人扩大公司的发展是很好的初衷，但在结构上一定要遵循合理性，让创始人结构有利于公司发展，因为这不单单决定分红和收益，也决定着公司发展的策略方向，甚至影响控制权。

5.该拿什么吸引你，我的人才？

优秀的人才是每个企业或团队领导/管理者梦寐以求的，但人才引进并不是一件容易的事。如果你是一家拥有良好雇主品牌和雄厚实力的公司，吸引优秀的人才不会是个大难题，但如果你的公司是一家普通不知名的或刚刚起步的公司，没有优厚的条件，也开不出市场最高的薪酬，你一定会感受到吸引优秀人才的不易，普通的人才看不中，看中的优秀人才又会因为这样那样的原因拒绝offer。

在这样的情形下，该拿什么去吸引优秀的人才加盟团队呢？这里推荐一个参考模型，即“3S模型”，S是英文单词Share的简写，3S即指三个分享：分享愿景、分享公司和分享价值，用这三板斧来和渴望的人才沟通，会让你在吸引人才的道路上事半功倍。
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Share the vision：分享愿景

Vision是一个公司的愿景，是团队希望实现的目标。阿里巴巴的使命是成为全球最大的电子商务公司，Facebook创立时的愿景是连接全世界。分享公司的Vision就是指管理者和领导要把团队或公司未来的宏大理想灌输给希望引进的人才。很多时候，优秀的人才之所以愿意加入团队，其实是奔着公司或团队希望做成的某件事情，和自身是否能够与公司共同成就的发展方向。阿里巴巴早期，甚至包括上市之后，其成员们始终坚持的口头禅都是“梦想还是要有的，万一实现了呢”。

在团队组建的过程当中，管理者如何收获优秀人才、合伙人、团队成员，对整个团队或公司的远期愿景、核心理念的认可，是达成目标的关键。

一个好的管理者或一个优秀的领导一定也是一个非常优秀的布道者。史蒂夫·乔布斯、马云都是非常优秀的布道者，他们会利用各种场合向团队内外描绘公司的未来，哪怕是在公司最困难的时候，这可以让团队内外都充满着憧憬与希望，并深信可以通过这个团队的努力去实现。不论大小，领导者坚定的信念都应当成为公司远大宏伟的Vision，从而凝聚人心，团结一致。但现实是，很多公司都忽略了这一因素，有的人会觉得公司还小，不需要考虑这块，这样就会产生一个问题，团队成员辛苦工作却并不知道目标是什么，持续一段时间后就会陷入疲态和迷茫，这对于优秀人才的挽留极其不利。因为越优秀的人才，越在乎未来。

Share the company：分享公司

分享公司即分享公司的核心概念，这点是从利益角度出发的，是从人的经济性的角度来考虑的，任何人的职业付出都会考虑经济利益，这是管理者一定不能忽视的问题。

分享公司旨在激发人才加入公司或团队，不遗余力地发挥才能，让他们意识到，随着团队不断的成长和公司不断的增值，他们也能从中获得更大的利益，意识到今天的加入和付出，通过杠杆的形式，可以在未来换来几何性的财富增长。

以前采取这种方式的多是一些新创公司，但现在越来越多的发展成熟的公司，也在通过这种长期激励的方式将员工的付出和公司的成长绑定起来，比如：海尔、华为、永辉……许多优秀的人才，他们关注的并不是今天工资单上的数字，而是未来资本账户里的金额。

Share the company，另外一个好处是将公司或团队的短期人力成本分摊到相当长的时间周期里，这对于许多创业公司或早期的团队发展是非常有利的。

Share the value：分享价值

Value就是指成员候选人或是你想要吸引的人才，他们所在乎的东西，即他们希望从你这里得到的价值。一个人在选择任何工作时，一定有着他的个性诉求，是更在乎工作环境、内容、薪酬、平台，还是更在乎身边是不是有牛人或领导作为学习的榜样，或给予自己的成长帮助。一个管理者想要吸纳一个人才，一定要很清楚他最在乎什么，若能够清晰地知道他的需求，并着重满足，将使得你占得先机，对于收获这个人才大有裨益。

对于一些优秀的或顶级人才的获取，管理者可能需要采取盯人战术，不断反复沟通，三顾茅庐才能达到目的，要知道一个优秀的人才加盟，有时甚至可以为你创造新的战场，带来持续的胜利，而你为此付出的都是值得的。

本书由“ePUBw.COM”整理，ePUBw.COM 提供最新最全的优质电子书下载！！！

第三章 管理者的识人术

1.80%精力招募，值！

花10%的精力招募，却花80%的精力在日后修正选择的错误，这是很多领导或管理者经常犯的一个错误。组建一个团队时，通常是通过30~60分钟的笔试或面试来判断候选人是否合适，这看似简单，但举足轻重，根据国际四大人力资源机构之一美世咨询（mercer）的调查，员工在工作中达到面试所期望状态的比例只有60%~70%，这只是针对大公司的数据，对于中小公司来说，这个比例可能更低。

提升面试时看人的准确性非常重要，需要确保两点：招进来的人是合格的；招进来的人是可以留得下的。面试招募员工时看走眼非常常见和正常，这一小节主要分享看人三维度法则。

面试官在面试全程，都在捕捉候选人的信息，并以这些信息作为自己判断的依据，进而决定是否给offer，每个候选人有差异，每个面试官也都有差异，每个岗位要求也都有所不同，而一个合格的面试官在做出是否录用的选择时，一定会根据下面捕捉到的因素进行判断：

经验

面试官在面试过程中要把握候选人过往的工作经验和能力，在审阅简历和与其沟通交流中衡量他过去的经验和能力，并据此判断其是否与招募岗位匹配。

学习能力

这里的学习能力是衡量候选人的成长性，当加入公司并从事一些新的行业或领域时，他能否快速适应、学习和成长，即候选人是否聪明，是否具备学习能力，这对于那些行业发展速度比较快的公司尤为重要，未来是未知的，一名好的员工需要具备对未来的适应能力和创新能力。

文化契合度

候选人的文化价值观跟团队或公司的文化价值观是否契合，契合程度达多少，这一点经常被很多面试官忽略，但在现实中却发挥着越来越重要的作用，相应地受到了越来越多的关注，特别当面对的候选者是90后或渐渐以00后为代表的职场人群，这种契合有时候甚至会超越工作内容本身。
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任何一个面试官在面试候选人的过程当中，都是以这三方面的内容去捕捉信息，并以此作为是否用人的依据的，可能在过去的面试过程中并没有意识到这点，但却或多或少凭此因素考虑的。

另外，领导或管理者需要知道的是，在决定一个人选时，这三个大的考虑因素之间的比例并不是完全均等的，而且，随着时间、行业、公司的变化，这三个部分的比例也会发生相应的变化。

比如，在上世纪80、90年代，企业招人时最看重的是经验，因为产业、行业的变化非常缓慢，一个工种或一个岗位的工作内容可能在3~5年，甚至5~10年都不会变，如果面试者在之前的公司做过这件工作，那就意味着他在新的公司里做同样的工作时一样可以得心应手，所以面试官会赋予候选人的工作经验以70%甚至更高比重的关注度。而对学习能力的关注比例就会相对较少，仅有30~40%，至于文化契合度则关注得更少了。因为在那个年代，个体是完全依附于组织和企业的，人们具有很强的敬业度和职业尊崇度。

今天，随着时代的进步和互联网等高科技的飞速发展，这三个因素的比重也相应地发生着变化。

第一个明显的变化是：虽然第一个因素“经验”在当前时代也同样十分重要，但在三个因素模块中的价值大幅度降低了，因为企业本身随着自身的发展、时代的发展势必也会发生各种变化，甚至有可能这个企业本身就是一个旨在创新的企业，或是一个崭新的创业企业，而富有经验的候选人进入企业后，随着新产品和新业务的出现，导致过去的经验可能仅在一段非常有限的时间里有效。

尽管经验还是有一定的重要性，但它所占的比重从过去的70%，大大降到了今天的40%~50%。与此相对应，第二个因素“学习能力”的地位自然得到了大大加强。面对着不断更新的行业和领域，企业或团队在用人时必须考察候选人有没有不断学习的能力，有没有不断掌握新技术和新知识的能力，有没有不断地提升和改进思想。

持续学习的能力是每个人都必须具备的。第三个因素“文化契合度”的比重也在相应增加，而个体，特别是90后或00后的人群会很在乎自己对这份工作的兴趣，自己同公司的文化价值观的契合度，如若二者完美契合，他们就会在公司承担更多的工作并充满激情地付出和奉献，但如果二者相抵牾，他们大概就不会在公司有更多的作为。

除了行业和时间的差别之外，不同层级的候选人在考量这三个因素时的比例也会有所不同。对于基层的员工，需要关注能力经验的比例，学习能力很重要；而对于高层的来说，通常经验和能力都不会存在大问题，因为这么多年的职业经历，确保了能力在一定水准，但是文化契合度就显得非常非常重要，这也是很多能力非常突出的高管进入企业后却发挥不了价值，很快离职的原因。

文化和价值观的契合度往往是在当事人双方可能都不知道的情况下，慢慢影响和改变的。

举个简单的例子，我曾经在一家公司做顾问，在人事信息中发现了一个很有趣的现象。这个公司的主管和经理在招人的过程中，偶然发现所录用员工的星座中，有一类星座的比例非常高，超过了70%，而这类星座就是和老板非常契合的星座类型。当人力资源主管去问老板的时候，老板说从来没有看过星座信息，自身对星座并不了解，竟有如此巧合。

从这里可以看出，人和人之间大概真的有化学反应的，价值观的契合往往会在面试中加分。在团队组建中，大家其实是有意无意、有形无形地在乎彼此的文化契合度、价值观契合度，因为这是决定大家未来一起工作是否融洽，是否能够持续和谐前行的一个非常重要的因素。人和人之间存在气场相互作用，人和团队之间也存在气场相互作用，因此，在招募新人的时候，领导或管理者必须要判断候选人身上的文化价值观，是否跟团队或公司文化价值观相契合，是否能给团队或公司带来正向能量。

同样，如果你是一个求职者，这三个要素同样也值得参考。

2.求职该关注薪酬、品牌、环境还是发展？

在上一章最后一小节中分享了3S原则，即在吸引员工加入时，要和对方分享公司或团队的目标、长期价值以及员工的关注点，这里深入探讨“Share the value”，即分享价值，深度捕捉员工的关注点。

面试是一个双向选择的过程，领导或管理者在审视人才时，人才也在审视他们，求职面试的人才会考虑公司或品牌、领导或管理者能够带给他们什么，他们内心会有一定的期待，比如薪金、工作环境、工作待遇、层级结构、时间安排等等，那他们最关注的是什么呢？这就需要面试官深入探寻与把握他们真正看重或最迫切想要得到的东西，并投其所好。

对于初次见面的候选人，面试官可能很难琢磨出对方的关注点，每一个个体的具体需求比较难探寻，但对于某一个群体的共性需求，是可以通过研究来了解与把握的。

当面试不同年龄层的候选人时，你觉得对方最在乎的是什么？国际人力资源公司翰威特曾经对超过上万名样本做过一个调查，他们分别让60后、70后、80后、90后的人将自身在选择加入一家公司时所慎重考虑的最重要的三个因素列出来，出来的结果非常有意思，当然也非常有参考价值。

60后的人，他们最关注的三个点分别是：雇主品牌、高层领导、薪酬与认可，而这三个关注点中，有一个是其他所有年代的人都没有关注的，那就是：高层领导。60后的人很在意等级和长幼之分，在选择一份工作时，他们很在乎是谁领导自己，领导的风格，自身与领导契合度等。

70后的人，关注点位列前三项的分别是雇主品牌、职业发展和生活工作的平衡，这里也有一个是其他年代的人所没有关注的，就是生活和工作的平衡，这与70后的人生状态相关，他们正处于上有老下有小的阶段，他们需要在工作和生活之间找到平衡，工作之余兼顾家庭生活，如果哪个公司能够解决生活的后顾之忧，一定能够加分。这也是华为、腾讯、京东等公司，为了让员工安心工作提供住房补贴等生活福利的原因。

但不是每家公司都可以提供住房这样高成本的福利，有些小的但是重要的方面也是可以兼顾的。

我有一个南方的客户，他们做在线二手车业务，公司CEO有一次和我交流：倪老师，我们所在的这个市场最近几年人才竞争很激烈，我发现薪酬已经不足以成为吸引人才的唯一优势了，开得再高也还是白热化的抢人，我们今年想了一系列的招数，有一招效果特别好。我们和当地一流的小学、中学等教育机构，甚至一些幼儿园的校长等都建立了良好的关系，这样可以帮助解决很多面试候选人才家里小孩的教育问题，一流学校的教育相比几十万的薪酬，谁的吸引力更大，对比非常强烈，通过这样的方式，我们挖到了很多国内最优秀的人才加盟。

这正是抓住了想要招募的这个人群的关注点，有的放矢地吸引了人才的加入，择业变成择校，这也是中国特色。

对于80后来说，在这个研究结果里排名前三项的是：薪酬与认可、雇主品牌和职业发展。80后的关注点主要是薪酬认可与职业发展，他们正处于资本或者财富积累的过程，在乎高薪酬水平，以及偿还房贷或者车贷的能力水平，年龄上他们还有可以拼的资本，同时，为未来考量，他们也在乎公司的认可和职业的发展，这同时也是职业晋升的基础。

在与80后的候选人沟通时，薪酬是不可回避的问题，且是非常具体与现实的问题，在薪酬架构上要考虑充分，给到一定程度的加薪，同时，清晰的职业规划和成长路径也是他们所需要的，因为这份工作基本就奠定了他们未来职业发展道路的基础。

最后，是90后，他们到底在乎什么呢？90后的三个关注点分别是：雇主品牌、薪酬与认可、工作内容，这其中有一项是其他年代人群所没有的，那就是工作内容。90后非常在乎自己工作的兴趣，有意思的工作是他们热情的来源，这势必会影响他们的决定，成为他们非常重要的考虑因素。如果有浓厚的兴趣，他们很可能会做得非常好，但如果没有兴趣，即使他有能力，也可能会表现得不尽如人意。

针对90后这种类型的人群，不能只是简单地安排工作，而需要挖掘他们工作中的闪亮点，并赋能，让他们找到工作中的乐趣。有一些公司甚至在管理过程中运用游戏化的管理与激励方式，通过趣味性来激发年轻员工的活力。当想要吸引90后年轻一代的员工时，一定要告诉他们工作之外的东西。

不同年代的人在考虑加入一家公司时，考虑的因素也不大一样，这与每代人生长的社会、背景环境有关，所处的人生阶段不同，对于工作的期待也不同，员工对于工作的不同期待正是我们应该重点关注的，因为这可能就是决定他们是否加入团队或公司的最关键因素，这里只是从年龄或时代的角度分析。

在和潜在的团队成员沟通前先思考，从已知的信息中挖掘更多，把握住对方的需求，从工作本身以及外围因素来考虑投其所好，那沟通就会事半功倍，这样才能让候选人不仅仅只关注薪酬本身，而是以相对低的薪酬成本吸纳到他们。

3.面试就能测出真实水平，不大可能吧……

第一小节中谈了组建团队时需要的看人三要素：“经验”“学习能力”“文化契合度”，那通过什么方法可以真实准确地测出候选人的这三要素呢？

测经验：3H法

看人三要素中“经验”的测试，从公司层面来说，一方面，需要人力资源部和具体业务部门都进行面试才知，候选人能力高低，是否匹配，需要用人部门主管才能做出判断。

对于能力的把握，有时候会遇到某些人在面试时，回答和表现很不错，但到岗后却发现与预期有很大差距，这里可以遵循3H原则，向深处探索、询问，至少问3个How，根据其回答判断他对岗位与工作的认知究竟只是浮于表面，还是真正经历与从事过。

比如要招募一个市场人员，一般的面试官都会问类似于“请谈一谈某个你操作过或负责过的市场项目情况”这样的问题，一般的候选人的答案都没问题，他们可以通过面试前的精心准备给出很好的描述，很多面试官就会认为他确实做过或经历过这件事，能力还不错。

但若仅仅通过这一个问题就得出结论，面试官的判断就要大打折扣。在这个问题上，建议大家再问第二个问题，在问题的深度上更进一步。例如询问他在执行这件事或项目过程中，遇到了哪些问题，又是如何解决的。没有做过的人所看到的都是交付的成功结果，对于遇到的问题却很难把握或描述，而真正做过的人可以陈述出很多个人在遇到问题并解决问题的过程中的体验。

接下来可以再问一个更深一层的问题，比如：“请问你在解决完这问题的过程中，有哪些收获？”如果他是一个有素养或真正有能力的人，就能够清晰地陈述出他得到了怎样的成长，对所从事的工作与未来的发展都有了怎样清晰的认知。

通过这三层问题，就能够明显判断出候选人之间的不同。3H原则是考察候选人专业能力的一个方法，除此之外，还可以用到一些其他的小方法，比如：现场检验法。有很多科技技术公司，包括BAT在内都有采用，招募一个技术人员时，可以让他先写一段代码，以此看出他编写代码的水准。

在招募一些中高层人士时，如何判断其综合能力呢？可以尝试布置一个作业，比如提出一个开放式的问题，你对区块链在行业的应用怎么看？让候选人回去稍加准备，下次见面时在半小时的时间里用PPT将这项任务的成果跟团队成员分享，这半小时其实就是考验候选人对这项任务的认知，是他过去这些年专业素养和能力的浓缩，便于把握其能力水平，决定是否录用。

测学习能力：测试法

第二个要检验的是候选人的学习能力。学习能力往往在入职后才能展示出来，有些不易衡量，该如何做呢？

举一个简单的例子，S叔是国内公众号的大V，粉丝接近100万，有一次团队要招募编辑，是那种动不动写出十万+文章的编辑，在招募过程中，他听从了我的建议，除了从候选人交上来的稿子看写作能力外，还布置了另外一个作业，询问对方是否会做一些视频的编辑与制作。

有几位候选人表示过去只负责公众号编辑工作，并不会视频剪辑与制作，这时，作为面试官，你有两种选择，一种是：既然对方不会做也没事儿，我们需要的只是编辑，会写文章就行。另外一种是：布置一个作业，给一周时间，下周过来现场完成一个简单的视频编辑。

在今天快速发展的时代，一个人可以找到的学习方式非常多，他完全可以通过百度、求助朋友或其他方式搜寻视频编辑的教学课程，来掌握视频编辑的能力。如果下个星期交付时，他已经很好地掌握了这项技能，那这个人至少是乐于学习，且能够学习，并具备学习新技能的能力的。

一个公司或团队，要想不断往前发展，未来一定会需要更多新的专业技能，从这里就可以判断出候选人的学习意愿与学习能力。

测文化契合度：判断法

相比学习能力，对于文化价值观的判断，就显得更抽象了，除了通过沟通来把握面试官与候选人之间的气场、是否有化学反应之外，也可以通过一些测试题来考察。

比如，如果面试官很在乎员工的诚信，可以问一些这样的问题：如果你是公司的一名销售人员，你向客户销售了一套软件，而签约当天，公司的技术部门告诉你，现在这个版本有一些bug，需要升级，这时候你会如何选择？

如果候选人告诉客户系统bug的情况，客户可能不会签约，影响自身当月业绩；而如果候选人不告诉客户，客户现在不知道，但也有可能通过其他途径知道，这样会对公司产生不好的印象，这时，候选人的选择就是文化价值观在起作用。

用一些小的案例就可以洞悉候选人和公司的价值观是否契合，契合度有多少。上述的方法都可以在生活中实际操作和运用，它们将有利于领导或管理者在面试过程中，更清晰地辨别候选人的经验、学习能力和文化价值观的契合度，将这半小时或一小时的价值最大化，更高效地辨别人才，进而找到合适的人才。

4.招募，不上“去哪儿”，要看去哪儿

经常会有小伙伴问我，团队今年工作目标已经确定了，但现在已经是3月了，合适的团队成员还没有找到，真是急死了，到底应该从哪里找人呢？这里就分享给大家，当组建团队时，想好了要招募的团队成员后，可以从哪些渠道哪些维度寻找人才。

大公司招人会相对容易，因为有比较好的雇主品牌做背书，但如果是小公司，缺乏知名度，薪酬预算也有限，我的建议是，一个一个同心圆图谱找人，按照从内至外一层层地去寻找开拓，最里层的人选就是身边最熟悉的人，包括朋友、前同事、同学、朋友圈，或者让这些人帮助介绍的人选，这一人群是你自身比较了解的，可以最先考虑。

在这个最内圈搜寻以后，再依次看外部的招聘渠道，这里包括很多传统和新的类型：
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综合性网上招聘渠道

最具代表性的，如：51job、智联招聘、58等，这类渠道都是综合性的招聘渠道，上面有各个行业的招聘信息，招募者发布招募信息，获取简历，这种方式的求职者多是主动求职者。

这类招聘渠道面比较广，但收到的简历质量会比较一般，有时需要主动地高效地去搜寻你需要的简历。

垂直类招聘渠道

垂直类招聘渠道最具代表性的，就是专注于互联网行业招聘的拉勾网了，上面对于岗位的划分非常细致，都是和互联网公司岗位相匹配的，这类人群很聚焦，简历质量相对匹配度会高一些，可以免费发布招聘信息，如果要提高曝光或简历数量，会需要付费方案。

猎头

猎头有线上的，也有线下的猎头公司。

线上猎头类网站，如：猎聘网、猎上网。

线下也有很多专注不同领域大大小小的猎头公司，比较知名的有科锐、锐仕方达等，通过猎头中介帮忙寻找合适的人才，可以大大节约时间，提升效率，同时也意味着较高的成本。

专业社区型网络

物以类聚，人以群分。相同职业背景的人都会聚集在某些地方，对于技术人才来说，一定对专业的IT技术社区CSDN网站不陌生，许多IT大牛会在上面出现，公司或团队要物色好的CTO、架构师都可以在上面寻找。同样，设计师的聚集地在站酷，UI人才的聚集地在UI中国。

另外还有一大类新兴的，被称之为社交媒体类的招聘渠道，比如老牌的职业社交网站领英，很多外企在上面寻找高端人才；再有提供求职者与老板直接一对一沟通的Boss直聘，国内的职业社交网站脉脉，还有领英建立的中国版本赤兔等。当然，大众型的社交媒体如微信、微博，也是很好的找人渠道，这些社交型的招募渠道为求职者和招聘者开辟了一个直接交流沟通的平台，更加高效，而且这种趋势越来越明显。

不同类型的招募渠道都有其特点和优劣势，在团队的不同发展阶段，使用也有所不同。在没有好的雇主品牌之前，相对来说，社交媒体的方式比较好，如果要定点寻找优秀的高端人才，猎头是可以考虑的途径；有了一定的雇主品牌之后，综合性的招聘网站效果会比较好。

要特别提出的是，在移动互联网时代，守着邮箱和网页已经无法找到合适的人才了，社交媒体的招募越来越普及和广泛，上亿数量级的社交网络用户，比起仅有千万级别的传统招聘网站的简历，天然就形成了一个大社区优势，世界500强企业90%都将社交媒体招聘作为重要的招聘途径之一，这些社交媒体类的招聘渠道都有一个特点，加强了人与人之间的沟通，省去了许多复杂的流程，让过去冷冰冰的求职者与企业之间的简历投递与面试行为，变得更人性化，更便捷高效。

社交媒体类的招聘渠道一定会是未来招聘渠道的主流，但如何用好社交媒体渠道，却也有着很多学问。

A.主动出击。社交时代的招聘已经不再是单向行为，通过关注你希望合作的候选人的微信、微信公众号等，主动建立联系交流，这些优秀的人才都是被动求职者，你不会在招聘网站看到他们的简历，主动出击是获取优秀人才的唯一方法。

在美团创始初期，CEO王兴对当时在阿里集团后来成为美团COO的干嘉伟，采取的便是多次人盯人战术，最后成功吸纳。

B.建立雇主品牌。要有意识地建立雇主的好形象，通过频繁多次地展示公司文化、价值观的内容来吸引潜在的候选人，要在人才争夺战中脱颖而出，雇主品牌建设是最有效途径之一。针对不同的人才定制不同的雇主品牌内容，将目标人才的诉求与公司的独特价值主张有机结合起来，做对这一点，就能吸引合适的人才，同时保持较低跳槽率。从候选人的角度来看，如果招聘企业谈论公司文化、价值观和福利，也可以提高他们对公司的兴趣。

今天，除了网站之外，微信公众号已经成为了打造雇主品牌的最佳媒介，扮演着更多的角色，比如招募信息的发布、面试进展的通知、重大产品的展示等等。优秀的公司都在将微信公众号作为社交媒体招募的重要渠道，在国内快速成长的星巴克，大量的人员都是通过公众号来遴选的，他们甚至还专门开通了一个叫作“星巴克招聘”的独立公众号。

C.积累人才库。通过社交媒体的传播不断积累潜在人才库，做到平时养人，关键时有人可用。

我有一个物联网领域的客户，公司总部位于西安，然而这类顶尖人才在西安并不多，他们的HRVP（Human Resources Vice President人力资源副总裁）有一项职责，就是和全球最优秀的物联网人才建立联系，如若需要，CEO都会亲自前往求才，在他们的数据库里有着全球最好的物联网技术人才，在不同的发展时期，针对不同人才启动沟通招募。

前面介绍的这些招募途径都是外部的途径，除了外部途径，还有一个非常重要的员工内部推荐途径，这点在下一节专门分享。

5.性价比最高的招人方式

内推，即内部推荐，是让团队内部的成员推荐合适的候选人，筛选后加入。相较其他途径，性价比高很多，也非常鼓励使用。其价值在于：

第一，性价比高。它的经济成本相对于其他的一些渠道，包括网站、社区等都是比较低的，直接成本可能仅是给推荐的员工相应的奖励。

第二，判断更准确。推荐过来的员工跟内部员工是相识的，往往更知根知底，对其技术能力、背景会比较了解。

第三，利于后期工作。有助于新员工的加入，使其能比较快速地融入到团队中。

很多公司都会采用内部推荐，但极少有能用得比较好，达到预期效果的。

出现的情况往往是，人力资源部在工作群或邮件中吆喝，希望内部员工多多推荐，但具体问员工时，他们要么想不起来身边是否有合适的人选，要么不知道公司的推荐流程，或者对推荐这件事根本不感兴趣，甚至觉得占用时间。这就是内部推荐的机制有问题了。

好的内部推荐并非随意而为之，而是有着一整套完整的设计，在接近10年为很多企业或公司做咨询的观察与经历中，我总结了五个最佳实践，以供参考：

首先，开展内部推荐的前提，是公司现有老员工对团队的认可，这是基础。只有他们觉得在这个团队的工作有意义，有成长，才会推荐朋友加入，因为这样的推荐是带着信赖在其中的，要以公司内在归属感为前提。

第二，在设计内推计划时，一定要尽量优化、简化，不能让老员工觉得推荐新员工到公司是一件非常复杂、流程烦琐的事情，而要让他们清晰地知道公司目前需要哪些岗位的人才，有什么要求，通过怎样简单的方式，比如内部工具、邮件或者简单的表格就能完成推荐工作，让员工与人力资源部的沟通没有障碍。

第三，激励有效且及时。对于推荐人一定要有有效的奖励，足够的吸引力和刺激。奖励的金额、幅度、针对性等都要让员工愿意参与，且奖励要及时到位。有些公司的内推设计，是介绍进来的人通过试用期才有奖励，虽然内部推荐要防范恶意骗奖励，但不能因噎废食，就此作为不考虑内推的主基调，鼓励才更重要。

第四点，公司应当对内部推荐的成功给予广而告之的宣传和表扬褒奖，让更多的人知道哪些员工成功地为公司推荐了人才，并由此给公司带来的贡献，同时也要让更多人知道这些人因此获得了丰厚的奖励。

最后，也是很多公司遗漏的，在内部推荐以后，要让推荐者能够看到被推荐者在公司未来的进步和成长，这样有助于他推荐更多的人才，感觉到成就感。

以上是在设计任何一个内推计划时都要注意的五个重要的点。

另外，在内推过程中还会出现一个问题，询问内部员工是否有合适的推荐对象时，得到的回复经常是：暂时没有，我想想后告诉你。然后从此音信全无。这个过程中，也许他有合适的人选，但并没有第一时间想起，针对这个情况，推荐使用一个内推工具：Memory Space Tool，这个工具来自一家全球顶尖的风投机构，借此用于挖掘全球最顶尖的员工和合伙人，其实是一个表格和一套流程，通过流程式的方式，逐渐引导你挖掘身边、现在、过去那些可能合适的候选人，包括：

1.和团队成员设定一个30分钟的一对一的面谈。

2.询问一系列的问题；从对方高中时代开始问问题，例如：“你高中时代最聪明的三个同学分别是谁？谁是你高中时期最好的伙伴？他们都上了什么大学？”一直问到你目前职业生涯，包括：你参与的第一个项目/产品是什么？谁是那个项目中表现最好的？

3.记录并联系；把前面两个步骤中，这些问题的答案和名字一一记录在表格中，并逐一联系，根据推荐人意愿选择是否公开。

通过这样有目的的、严格的、程序式的方式，可以得到的潜在人选数就会大大增加。一般来说，在使用了所谓的内推工具以后，推荐率会上升30~50%，甚至更高。

本书由“ePUBw.COM”整理，ePUBw.COM 提供最新最全的优质电子书下载！！！

第四章 绩效考核不只是KPI和OKR

1.绩效考核不只是KPI和OKR

一提到绩效，大家都会想到KPI，也一定会引来非常多的议论，几年前，关于小米公司去KPI化举措为小米成长带来的益处，就引起了媒体和坊间的热议和效仿。

而一提到KPI，不同层级的人会有不同的反应。员工听到KPI第一反应是绩效考核，要开始考核我了，决定奖金薪酬了；人力资源部的反应是，这是公司绩效管理的工作，我要系统地管理员工的绩效完成情况，并因此决定薪酬、奖金、职级、晋升等。

关于绩效管理，我的认知也是在不断实践与不断变化中逐步加深的，并逐步清晰的。

很多年前，关于绩效管理，比较流行的是平衡计分卡。那时我带着团队帮助一家大型的房地产公司设计绩效管理体系，根据平衡计分法，设计了一套最优的从高管到最基层员工的绩效体系，其中包括了丰富的指标库。作为一个咨询项目，交付成果后，我们就离开了，而现在，那家房地产公司还在沿用那套体系，那是我对绩效管理最初的理解，就是一套绩效管理和考评手段体系。

若干年后，我担任公司CEO管理企业，当HRD（Director of Human Resource人力资源总监）和我讨论公司绩效管理体系时，我对绩效管理有了新的认识，这种认识源于我们之前都只是把绩效管理当成一种工具或者制度，为建立绩效管理体系而建立，但当我跳开绩效管理体系，站在更高的层面，就发现，其实它是一种公司层面的战略执行工具，而不仅仅是HR（Human Resource人力资源）手里管理人员绩效的工具。

从事物的本源来看，作为一个团队leader，你的目标是将团队所有成员的行为绑定，让大家按照相同的步调，朝着一致的方向行进，最形象的高效团队形态就是龙舟队。龙舟比赛的参赛团队由一个个小组构成，每条龙舟船上大概会有十几名成员，每个成员扮演着不同的角色，有鼓手，划桨的人，还有在船尾保持方向的成员，若想取得龙舟赛的胜利，第一个冲过终点，就必须做到下面的几点：

第一，整个团队的目标和方向必须高度一致，龙舟比赛的参赛成员的方向就只有一个，那就是终点。

第二，团队成员的所有节奏和步调必须保持完全一致，当一个人的力量与其他人不在一个节奏里，就不能形成合力，整体的力量就会被抵消。

第三，只有每个人都协同发挥，把能力发挥到极致，才能够高速冲向终点，获得冠军，以实现整个团队的目标。

第四，赢得冠军，团队成员获得相应的奖励。

这是现实生活中最好的高效团队形式，它有着一个优秀团队应该具备的各种各样的条件。对于龙舟，大家都能看得很清楚，但在团队或组织中，尤其是有几十个人甚至几百个人时，事情就变得不那么简单了，常会出现两个问题：

第一，成员对于团队的目标模糊，他努力的方向很有可能与整个团队的方向有偏差，读者不相信的话，可以找一个基层员工，问他是否清楚公司的发展目标和战略。第二，团队成员之间没有协同，力量被卸掉了，部门之间常发生摩擦和扯皮。

这样的现象在团队中非常常见，也是导致团队目标无法正常实现的原因。成为团队leader后，这个问题一定会困扰你，这个时候就没有办法人盯人管理了，那怎样让每个成员按照你希望的方式努力呢？自从商业组织诞生以后，人们就在不断地探讨这个问题。
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上个世纪著名的管理学大师彼得·德鲁克，在对很多企业的研究中，发现每个企业和每个团队都会存在这样的问题，为解决这些问题，使每一个个体的行为与团队和组织的目标协同一致，他于1954年第一次提出了解决这个问题的方法，就是MBO（Management by Objectives目标管理法），团队管理者最重要的任务，就是用好这些方法改进团队成员的行为，进而达成整体目标的实现。

在MBO之后，企业管理中又相继出现了很多新的工具。

1992年出现了BSC（Balanced Scorecard平衡计分卡）。许多管理者在设定目标时，会逐渐发现自己的目标过于偏重业绩导向，但我们必须考虑它的综合性，兼顾多方面的原则，就引入了所谓的平衡计分卡，既兼顾业绩也涵盖团队内部员工的成长，既考虑客户也考虑员工，既考虑内部运营也考虑外部市场。这样设定发展目标，能够让“龙舟”更加平衡，使前进的动力更加持久，而不至于成为一个非常短期的目标。

1995年，又出现了一种新的目标和绩效管理的工具，也就是目前基本所有公司都在沿用的KPI（(Key Performance Indication关键业绩指标），它强调在各种指标中遴选出一些最核心的来进行管理，牵一发而动全身，即只要掌握了员工绩效体系中一些最重要的指标，就可以衡量和指导整个组织目标的前进。比如，在龙舟比赛中最重要的几个指标是船桨摆动的时间、速率和方向，那只要掌握这几个最关键的指标，就能把握住整个龙舟行进的目标和方向了。

而最近这十年又有一个重要的目标绩效管理工具诞生，就是OKR（Objectives and Key Results，目标与关键成果）。OKR最早出现在Intel，但并未被人关注，直到Google在1998年引入，且后面十几年保持全球科技界的领导地位，才让人们渐渐开始认识OKR的价值。关于OKR在下一小节专门介绍，因为它很有可能是未来5-10年被越来越多公司所采用的绩效管理方法。

至此，可能你对KPI、OKR这些绩效管理工具有了新的认识，这些管理方法的诞生不是为了考核，也不是为了评分，根本目的是将公司的整体目标和每个个体的目标、行为绑定起来，让每个个体的行为更有方向，确保个体目标的完成，带来整个团队目标的达成，让团队成为一架可以长期有效运转的机器。

KPI、OKR不仅仅是绩效管理工具，也是战略目标执行的工具，这个认知非常重要，它将在你使用和执行这些工具时有更准确的判断力，知道怎么做是有利的，怎样做是不利的，特别是对于任务型员工的管理，目标绩效管理体系是必备的。

2.OKR这样用效果才最好

KPI是过去一二十年间，大多数公司采用的绩效管理工具，但在过去几年间，Google的OKR正在大放异彩，如果你有机会参与任何人力资源的峰会、论坛，凡是目标绩效管理，OKR一定是最热的话题，无数的公司正在学习和试图采用OKR的管理方法，它的独特设计理念更符合高科技、互联网时代的管理方式。

首先，OKR的产生

虽然大家都在说Google的OKR管理，但其实OKR并不是诞生于Google，由20世纪70年代前Intel的首席执行官格鲁夫创造，但OKR真正进入大家的视野并为大家所熟悉是在1999年。当时美国最大的风险基金凯鹏华盈KPCB的合伙人、Google的投资人之一约翰·杜尔，介绍给谷歌OKR这个新的管理工具，并在全公司推行。

经过了十多年互联网等科技行业的蓬勃发展，谷歌成为了目前全球市值最高的几家公司之一，于是大家开始好奇谷歌是如何去管理内部团队并大获成功的，目前，除了谷歌，OKR已经被全球范围内的众多公司使用，在中国也有很多的互联网公司、科技公司，或新兴的创业公司都在使用OKR管理工具。

关于OKR的说明

OKR得名于Objective、Key、Result三个英文单词的首字母，objective也就是团队的任务或目标，KR代表着Key result，是关键的任务结果，代表要实现这个目标必须要做的事情和环节，如果O代表着方向，KR则代表了前进的具体路径，是做一件事情基本的方式。

举个例子，比如共享单车、ofo或摩拜的目标是要做到下个季度的市场占有率第一，那它的Objective就是下季度市场占有率第一，要实现这个目标要做的关键任务，也就是K和R，包括：实现下一季度新增用户超过1000万；存量用户活跃率超过1200万；新增15个城市并投放更多的车辆。

只有做到了这三件事，才能确保下一季度中，自身的单车市场占有率达第一，这是一个典型的OKR例子。按照此理，任何一个团队的行动或者目标，都可以这样分解。OKR的设定要遵循一些原则和要求：

第一，目标的设定要有一点野心，如果这个目标轻轻松松就被完成了，那就没有什么挑战性和意义了。

第二，目标要可以执行，如果目标遥不可及，或根本不在团队可控的范围，那也是没有意义的。

第三，目标需要一个达成时间的限制，可以是未来的一个季度、半年或者一年。

关于关键任务的设置要注意的原则是，每一个关键任务一定要可以量化，可量化指标可以为后期工作完成情况的考评奠定好的基础。

如果指标不能量化，等到年终考评的时候，员工认为自己的目标已经完成，但团队负责人可能认为并没有。如果存在着非量化的指标，或不能完全用客观的标准来决定指标，或需要主观因素介入才能完成的指标，就会让后期考评产生问题。

OKR应用原则

A. 三三原则

OKR应用中最佳的原则就是“三三原则”，是许多应用OKR的美国硅谷公司长期实践摸索得到的经验。

“三三原则”是指一个员工某个时间周期目标的数量应该设定为三个，同时实现这个目标的每个关健任务的数量也最好是三个，这样在执行的过程中才会收获比较好的效果。

执行OKR的过程中，将目标自上而下和自下而上相结合效果会更好，比如，一个季度末要制定下一季度的目标OKR时，首先询问员工，他认为他自己下个月最应该做的事情，在他心目中的目标和关键任务是什么，然后负责人和领导者再从整个团队的目标和对这个成员的认知的角度，委婉指出他下一个季度应该做的事情是什么。

如此制定OKR的好处是：第一，坚定整个团队的目标；第二，使员工对团队目标有更深的理解；第三，使目标的完成成为员工自发的过程，不会觉得这个目标是主管强硬地指派的，相反会认为这是自己的制定的目标，应该由自己高效完成，是非常合理的，整个OKR的执行过程就会非常通畅。

B.全员公开原则

Google或其他公司在执行OKR的过程中，任何一位员工OKR的内容都是向全员公开的，不管你的角色是什么，都可以看到公司其他任何人的OKR的内容，甚至可以看到这个公司CEO的OKR内容，全员公开可以避免在团队的管理过程中，出现大家对目标认同有差异，或者成员间协同出现问题等情况，如果不知道其他的团队成员在做什么，可能就会出现重复劳动，或者本该互相配合的却因不知道对方实际需求而延误或耽误项目进度。

Google执行OKR时还有一个重要的原则，考核结果与薪酬不挂钩，这是非常有特点的，不像KPI是跟薪酬严格挂钩的。

OKR在Google的评分原则是：分值从0~1，1分是满分，一般成员能达到0.75分，就算OKR考核合格了。

OKR的优势在于让团队的目标更加聚焦，在聚焦的同时还可以保持目标的主次分明，层次有致，同时让整个团队的工作更加协调，保持方向和行动的一致。

3.KPI还是OKR，也是个问题！

团队的目标和目标绩效管理是团队管理中非常重要的内容，是将团队目标-成员-行为进行绑定的系统，是一个团队内生的动力。目标绩效管理体系的方法听上去不难理解，但是在实际运用当中，却有许多的问题和坑，我整理了一些最有代表性的问题，提出来与大家分享与学习，以求避开这些问题和坑。

OKR和KPI的故事

一家互联网公司的CEO，也是一名海归，之前在美国有个项目，后回到国内开始新的创业。他个人本身对OKR管理体系非常推崇，也在公司里积极推行，但半年后，却发现并没有达到预期的效果，而且对其中的一些原则产生了疑惑，其中一条，在谷歌的OKR中有一条原则是评分和员工薪酬无关，而他们在公司推行这条原则，有些员工觉得既然考评和薪酬绩效不挂钩，表现就无所谓，反而有了消极怠工。

这个问题其实隐藏着团队管理中很重要的一个原则：情境管理。任何管理方法虽然是经过理论和实践检验过的，但每个公司的组织不同、团队不同、成员不同，针对每一家公司，每一个团队也都要考虑水土问题，将管理原则与这些因素弹性结合，也是所谓科学和艺术的结合。

OKR对谷歌公司的成功起着非常大的作用，与这家公司所处的行业以及土壤相关，之所以评估结果和薪酬不挂钩，目的是在于提倡一种敢于创新和尝试，同时愿意接受失败的精神。在当前时代，互联网和科技行业的发展与变化速度超越以往任何时期，稍不留神就被新的技术或创新甩在身后，科技行业企业要鼓励员工敢于创新，敢于尝试，但尝试就一定会有失败，如果去追究员工失败所带来的结果，那鼓励创新就是一句空话，这也是谷歌的OKR制度不和薪酬挂钩的第一个原因，也是其行业所致。

另外一个原因，也是和谷歌公司员工的特点相关联的，能够加入谷歌公司的员工，他们都有着非常强的自我实现和自我驱动意识，对自己有要求，给自己定目标，工作不只是为了实现薪酬的要求，更多是怀揣梦想，希望用产品改变世界的员工，这是组织对他们的价值判断。

解释了这两点，我们就会明白谷歌会使用OKR制度且效果好的原因了，反观国内在实施OKR绩效管理制度时，可以参考以下几个建议：

在使用任何管理方法和工具时，要理解工具的目的，而不只是一味模仿。在使用KPI或OKR过程中，我们的目的不是为了考评，而是为了驱动团队成员的行为，达成组织的目标，因此，在使用OKR的过程中，可以根据实际情况进行适当的微调。如果组织所处的环境变化性不大，员工的素质也不是那么高，在执行OKR的过程中就要做一些调整，才能更有效。

在目标绩效体系管理的过程中，还会经常遇到一些其他问题。曾经有一家在销售服装领域排top3的电商公司，员工有1000多名，HRD找到我说，公司最核心的成员包含产品、运营和开发，他们的智商非常高，在推行绩效管理过程中提出了很多问题，有人说：我们季度初制定了目标，到季度末，目标都不知道改了多少回，难道按照原来的目标考核？有人说：这一年我们小组表现很不错，到年底了，有两个成员表现非常突出，但HR就只给一个评优名额，那另外一个离职怎么办？ 还有一人说：我们运营中心考核的一个重要指标是用户转化率，这些用户都是市场部导给我们的，但是过去一年，市场部招募新用户数达标了，完成了指标，但是我们转化率却只有20%，究其原因，市场部招募的新用户有一半以上并不是我们的直接用户或者非优质用户。

在执行目标绩效管理过程中，会遇到的具体问题当然远远不止这些，上面这一系列问题背后的原因是：

1.目标绩效管理过程中，自上而下的目标分解不够清晰，如果目标变化很快，那相应下一层级的目标也要即时调整，这些都是动态行为。

2.目标绩效的管理除了考虑纵向性原则外，还要考虑组织之间的协同，就像前面市场和运营的目标就发生了割裂，一个部门的指标虽然完成了，但对于整体目标的实现没有帮助，就需要调整。

在很多公司还有一个很常见的误区，很多人认为绩效管理是人力资源部门的工作，团队负责人在做绩效管理时，只当做任务敷衍了事，这是最大的误区，如果自身不花时间认真审视团队成员的目标绩效，那在工作中将会有大量的无用功和时间的浪费。

从事物的本源来考虑，不论是OKR还是KPI，让方法和工具更加适应团队，一定是适合自身情况的目标绩效体系才最有效。

4.你以为的省钱不一定省钱

薪酬是组织和成员之间绕不开的话题，员工对于薪酬的认知，决定了他的行为和表现，作为团队leader应当怎样对待员工的薪酬，来看两个例子。

第一个例子，一家做移动支付的公司的CTO(Chief technology officer首席技术官)，告诉了我一件他亲历的事，他们今年计划招2位架构师，薪酬区间是在20000~25000元的水准，经过多轮面试，最终有四个人选进入了录用讨论阶段，但出现了这样一个情况，有三个人能力是符合要求的，期望薪酬也在计划的薪酬区间内，但是有一个技术大牛对薪酬的要求起步30000，但CTO很认可他，这下就比较为难，从HR的角度，这个工资薪酬水准远超岗位要求，不能破了规矩，于是，CTO只能忍痛割爱，选择了另外两个符合薪酬区间的人，但这两个人都中规中矩，没什么突破性的表现。而开价30000的那个人，辗转到了另外一家同行公司，在接下来的一年里，开发出了一个行业杀手级产品，使得行业格局一下子发生了变化。这让CTO悔不当初，他心中留下了深深的烙印。

在决定员工薪酬的时候经常会遇到这样的情况，打破既有的薪酬结构比较麻烦，我们往往根据岗位既定的薪酬结构来决定是否录用，但是，在今天的环境下，在招募员工谈薪酬时，如果出现这样的情况，需谨慎思考一下。

过去，员工之间的差别不大，A员工一天能做5件商品，B员工表现好一些可以做出10件，差别也只是一倍，而在今天这样的商业环境下，正如facebook创始人扎克伯格所说：“一名优秀的工程师所带来的价值可以超过100名普通工程师。”这就是今天人才之间的差距。

上述情况中，这名员工确实非常有实力，尽管他多要了5000块的薪酬，但与他加入团队后带来的价值相比，这只是微乎其微的成本，这时候，我们需要考虑的薪酬原则是，根据人才来考虑薪酬，而不是根据岗位。

第二个例子也和薪酬沟通有关。

一家公司的销售业务部门主管，觉得某位候选人在面试时表现很不错，这个岗位的薪酬区间是6000~7000元，候选人对于这个岗位的薪酬期望是6500元，也符合这个岗位的区间，但是招聘主管本着为公司节约成本考虑，和候选人敲定最终薪酬时，还问了一个让人为难的问题：“如果给6000元，你接受吗？”候选人觉得6000元与期望有落差，是不能接受的，但如果拒绝，可能这个工作机会就没有了，于是就勉强同意了。

他进来后表现也不错，但只做了两个月，这个员工就提出了离职，500元是他心里的结，最终选择了离开。看上去公司好像省了500元，但却要因为他的离职，重新招人，对公司业务有了一定程度的影响。

如果当时业务部门觉得这个人真的很不错，他提出6500元的薪酬标准，你甚至可以考虑给6700元，这超出期望的200元换来的，很可能是他绝对的忠诚，发挥出120%的能力为公司创造业绩。其实这一问题关乎着用人者的格局。

虽然前面两个例子都是在谈薪酬，但是，作为团队leader一定不要把薪酬作为唯一吸引员工的筹码，这样吸引来的员工，他们对未来的关注点也只是薪酬本身，如果薪酬不到位，他们很快就会另寻出路。我们需要考虑的是以更好的福利体系、优良的文化氛围、更多的成长学习机会等在内的全面薪酬组合和长期激励机制来吸引和挽留员工，至少员工在考虑离职时会更慎重所损失的机会成本，而不仅仅是工资本身。

在设计员工薪酬的过程中，要考虑两个基本原则：一个是内部公平性，另一个是外部竞争性。

内部公平性：即内部员工薪酬水准的公平，但这并不是指相同岗位的人的薪酬都一样，而是与这个人能力或贡献相对等的，大家都认可的薪酬水准。就像前面的例子，虽然某个人薪酬高，但高得合理。

同时，在薪酬设计上也可以通过一些其他的方式来弥补，做到表面一致性。比如前面第一个例子，表面保证薪酬平均，但通过补贴、福利等形式予以发放相差的5000元，就可以很好地解决这个问题了。

这样的公平性很重要，基本上大多数公司都有要求员工对于薪酬保密的规定，但这个条例基本上也就是文件，员工之间的薪酬很难做到完全保密，这就要求薪酬做到公平性，即使公开了大家也觉得合理。

第二个方面是薪酬的外部竞争性，这是一个横向的指标，团队成员的薪酬水准不是拍脑袋决定，而是以行业平均值作为参照物来决定的。如果想要招募行业中上的人才，提供的薪酬水准可能要在行业平均75分位或以上的水准，这样的薪酬报告每年都会有机构发布，可以用作参考。

关于薪酬的话题，从专业度的角度还有许多设计的原则，我们应当把眼光放远一些，不能仅仅只关注薪酬本身，也不要引导你的团队成员只关注薪酬。

5.长期激励用期权，你用对了吗？

OKR在团队管理画布中是一种驱动团队成员行为非常有效的目标绩效管理工具，它是属于短期激励的一种重要执行工具，除短期激励外，画布上还有长期激励的方法。

长期激励是指将员工的行为表现与收益跟公司的长远目标结合起来，推动员工为公司的远期目标努力，其实说起长期激励的表现形式，大家都不陌生，主要为股权激励、期权激励，以及一些不涉及到股权的利益分享机制，如合伙人制。

对于今天的许多创新企业来说，长期激励已经是企业不可缺少的激励方式了。在公司设立之初，有意识到这块的团队创始人，都会在公司股权中预留一部分期权池，用于激励团队成员。正如前面讲到吸引员工的3S模型中的“share the value分享价值”，当公司的创始人把公司的价值分享给核心成员，就会培养员工的主人翁意识，把公司的事业当作自己的事业，极大激发个体的活力。这里重点介绍长期激励中比较常用的期权方式。

期权其实是授予成员未来的一项权利，而不是公司的实际股份，英文叫Option，“期”代表未来，“权”代表一种权利，这个权利允许持有者在未来某一时间点，以一定价格买入公司一定数量的股份。

比如公司授予你三年后以一元每股的价格购买公司的股票，授予数量1万股，如果届时你按照约定价格购买了股票，行使了权力，称之为行权。如果公司三年后的股价涨到10元，那你以1元的成本购买股票，每股的收益就是9元钱，期权的收益就在这里。当然，期权是一项权利，可以有行权，即购买的权利，也有不行权。如果股票价格跌到5毛/股，那你可以不用行权，避免损失。当然这样的情况比较少。

另外，要获得一万股的期权，一般公司不会一次性全部发放给员工，而是分批次发放，以此挽留住员工，这叫作成熟期。比如公司授予员工1万股期权，但分四年发放，到了第四年末才能全部获得。这四年中，成熟的方式也有不同，匀速成熟是每一年成熟25%，到第一年末，你可以获得2500股，第二年末获得5000股。另外一种是非匀速方式，如第一年给10%，第二年给20%，第三年给30%，第四年再给40%。

关于做期权的时间也需要说明下，如果刚成立，人员的稳定性和融合性尚不知晓，这时候并不是做期权最必要的时刻，可以把未来拥有股权激励的部分预留出来，由某个股东代持，一般来说，天使轮后或者A轮是做期权比较好的时点。

另外一点是期权池的大小，一般来说，如果公司未来想吸引更多的人才，期权池可能要留出15%~20%，如果人才基本都已到位，发展也比较传统，那留下10%~15%也是可以的，一般情况下，大多会取15%的比例来设计期权池。

最后要说的就是拆股。期权有两种不同的发放形式，一种是按照总股本的比例分发给员工，比如把公司总股本的0.5%发给员工；还有一种是按照股数来发，比如发放给员工5万股的期权，在直观感受上，后一种方式会让员工感觉数值比较大，这里面就牵涉到拆股，比如把100万注册资金拆成1亿股，这样的方式可以大大提升员工的价值感。

关于授予的对象，有些公司是全员授予，有些是部分授予，可以根据公司的具体情况来把握，但原则是，作为长期激励，一定要让表现好的员工和表现不好的员工拉开差距，在数量方面有明显的差异。

员工持股的方式一般来说也有三种：一种是直接持有，工商登记；第二种是由核心股东代持；比较常见的是第三种，成立一家有限合伙企业，作为持股平台。因为根据《中华人民共和国公司法》，有限责任公司的股东人数是有限制的，不能超过50人，要采用股权长期激励更多成员，那放在一家有限合伙公司会比较好，有两个原因：首先，创始人可以指定人员作为GP（General Partner普通合伙人）掌握表决权；其次，通过持股平台获得的收入只需要缴纳个人所得税，不需要缴纳企业所得税，在税收上有优惠。

需要指出的是，长期激励并非都和股权挂钩，领导需要做的是想办法设计一些方式把团队成员的行为和公司整体利益与发展绑定，近两年许多公司采用合伙制就是这个原则。

比如，永辉超市原有的组织结构是传统的金字塔结构，2016年取消了原有的三大事业部（生鲜及加工事业部、食品用品事业部、服装事业部），将其职能分散到以品类经营为单位的营采合一小团队，内部称之为“商行”，开始推行合伙人制度，传统的总经理、总监、经理等职位取消，取而代之的是联合创始人、核心合伙人、合伙人等职级。合伙人不承担企业风险，但承担经营责任，可以灵活退出，如果业绩优异可以晋级，享受更多利益分配，最后，根据合伙人产生的价值进行多次利益分配。

永辉在品类、柜台、部门达到基础设定的毛利额或利润额后，由企业和员工进行收益分成，在分成比例方面，按照合伙人的资源、人脉、业绩的多少，双方约定进行五五分成、四六分成，甚或三七分成，这样一来，员工会发现自己的收入和品类或部门、科目、柜台等的收入紧密挂钩，只有自己更出色的表现才能得到更多的回报。合伙制对员工来说是对收入的“开源”。

另外，鉴于不少员工和企业的协定是利润或毛利分成，那么员工还会注意尽量避免不必要的成本浪费。以果蔬为例，至少在码放时，员工会轻拿轻放并注意保鲜程序，这样一来节省的成本就是所谓的“节流”，这也就解释了在国内超市行业中，果蔬部门损耗率全部超过30%的概率下，永辉超市也只有4%~5%损耗率的原因，2018年，永辉无疑是新零售的代表，获得腾讯入股。
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第五章 不松不紧还高效的管理

1.谷歌的管理者都拥有哪些绝妙技能？

管理是艺术也是科学。对于学习团队管理的人来说，当然科学成分多一些，艺术成分少一些才最好，因为，艺术太不确定了，每个人对于美的定义都不一样，而科学的成分多一些，就可以有多一些可以遵循的方法，学习和掌握起来就更方便，那如何让管理更科学呢？正如第一章中讲到谷歌内部的管理研究，最后的结果不仅是manager does matter（管理非常重要），他们还总结出了优秀管理者最重要的十项特征，非常值得我们学习借鉴。

A.好的管理者是好的教练

谷歌的研究发现，得分最高的管理者往往都是出色的教练，这一点其实在其他行业也是如此。体育运动中，许多运动员都有讲述过，他们的教练是如何激发他们的潜能，并鼓励他们坚持不懈训练，最终改变他们的生活的经历，优秀的管理者会通过关注每个成员的个人需求来合理开发其潜能，他们会：

1.经常注意自身的心态和团队成员的心态，定期与团队成员一对一沟通，充分关注每一个团队成员。

2.在与员工沟通时，他们倾向积极倾听并提出开放式问题，以促进团队成员提升洞察力与创新发散性思维。

3.提供具体和及时的反馈。

B.好的管理者给团队赋能，拒绝微观管理

拒绝微观管理，可以帮助在团队中建立一种信任和负责的文化。管理者可以通过以下4种方式使团队成员得到足够的自主权：

1.不微观管理。鼓励管理人员将工作授权给团队成员，支持新想法、新创意。

2.建议自由。团队成员可以随意讨论，但知道何时介入并提供建议，以避免方向走偏。

3.信任团队。所谓用人不疑，疑人不用，即为此理。

4.调整心态。团队成员是为团队、为项目工作的，而不是服务于管理者，最有效的管理者对此都有深刻的认识。

C.表达对幸福和成功的关心

好的管理者对员工都会做到思想上关心，精神上鼓励，工作上爱护，生活上体恤，把他们当作朋友相处，除了工作外，还会了解他们工作之外的生活，这可以使团队新员工感受到关注，帮助他们度过过渡期。

D.重视效率和结果导向

员工不会想为懒惰的领导或老板工作，如果管理者没有定下团队的基调，就很难成功。一个管理者更应该像一个楷模，你自身没有为目标努力奋斗，就没办法感染团队员工努力奋斗。管理者首先应该保持高热忱高效率的工作状态，做好表率工作，同时，也要重视员工的工作效率和结果。

E.成为好的沟通者

就个人而言，管理者应关心团队的个人福祉，员工很重视管理者向他们展示足够的支持，但仅仅关心是不够的，管理者需要向员工展示并传达关怀，这需要有较高的情商，在专业和个人层面都很重要，经常与他们一对一沟通，成为一个好的倾听者，同时给予他们相应的支持。

F.支持员工职业发展，交流职业表现

能够给出正确的反馈是管理中非常重要的一环，有的管理者会给员工提供可操作的反馈，但却犹豫给员工提出建设性的反馈，担心他们承受不住，需要格外注意的是，首先要向员工解释他们做得很好，以此平衡他们的心态，另外，要确保建设性意见或建议的提出，是就寻找最好的解决方案提出的，而不是针对个人。管理者也可以鼓励团队成员考虑各种各样的机会，例如掌握某项技能成为团队中的首选专家。

G.对团队有清晰的愿景

设定愿景是优秀管理人员的重要行为，这一点至关重要，一个清晰的愿景意味着团队中的每个人都知道为何而战，要去哪里，是否在正确的航向，以及达到了目的之后的收获；这可以让管理者与成员保持一致，专注地朝目标前进，同时，将手头的工作、任务与愿景联系起来，可以帮助团队进行权衡，确定事物的轻重缓急顺序。

H.较高专业技能来提升团队

专业技术技能可以帮助管理人员在团队中充当可靠的顾问，展示他们在其领域深厚的专业知识，管理者不仅是领导者，还是团队的参与者。

I.积极推动内外部合作

优秀的管理者除了在团队内部实行有效管理之外，还有强烈的意愿和能力推动组织与组织之间的合作，这样的合作以考虑整体目标为前提，并推动自身的团队在其中贡献价值，扮演积极角色。

J.强有力的决策者

优秀的管理者一定是一名出色的决策者，他可以在不同场合和情境下，做出最优的判断，管理的过程就是不断做出正确决策的过程，决断力是管理者的重要技能。

2.要全面又要细节，改善累且矛盾的管理

清晰的目标是实现管理重要的第一步，那一旦目标确定，怎样才能够确保团队所有成员可以步调一致地去达成，并做到过程的把控呢？

团队任务执行过程中经常会出现两个问题：第一个问题是目标不清晰，这会影响到执行的效率；第二个问题是，部门与部门之间或者是团队个体之间，缺乏有效的协同，也会影响到团队执行的效率。

这里推荐一个能有效提高团队执行力的工具，叫作T-Map，map为地图，是执行工作任务的一张作战地图，如下所示：
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总体看这张图，顶部是时间维度，是指计划要做的事情的周期，可以是年度、季度，甚至可以更短。左边和下边的两个维度，是完成这个任务的部门小组或个人。如果是一家公司，左边和下边两个维度就可能是各个部门的名称，如市场部、产品部、开发部、销售部，如果是一个小组，这两个维度就会是一些个体，可以把个体成员的名字排列出来。

在左下角有一个小方框，它代表了团队或公司现在的情况，例如，销售额多少，用户数多少，产品生产情况等。大方框右上角有个小方框，代表在未来的一个时间点希望达成的目标，比如：希望达成多少用户数、销售额，什么样的产品形态等。左下角是现在，右上角是未来，非常清晰明确地展示了整个团队的目标。

几条斜向的直线把每个功能维度，或个体的角色区分开来，也把今天到未来区分开来，还有几条弧线是按照时间轴来划分各个区域的，通过这些直线和弧线的划分，图表所展示的区域就被分成了一块块小的区域，在这些小的区域里，要填写出在那个时间点，某个部门或个体，所要达成的任务目标。

这些图表的好处是，每个个体或团队都能够清晰地知道在某个时间点要去完成的任务目标，这对于整个集体最终目标的完成非常有价值，只有局部的一个个里程碑式目标完成后，才能确保完成最终目标。这是T-Map带来的第一个价值。

T-Map的第二个价值是有利于部门之间的协同和协助。举个例子，在整个图表当中，能看到销售部门今年的目标是拓展销售渠道，以及要配有更多的人员去管理这些新的销售渠道，就这个目标而言，就需要在各个地区招募更多的渠道管理人员，而要去完成这个任务，不单单是销售部门的职责，人力资源管理部门也有必要去支持销售部完成渠道人员的招募以及建设工作。

如果在这个过程当中，销售部注意到当期人力资源部的工作主要目标不是渠道人员的招募，就可以向人力资源部提出反馈，提升这件事情的优先级，部门之间能够更好地协同，到了相应的时间，达成相应的任务目标。这就是T-Map的第二个好处。

T-Map能够让整个团队的目标一目了然，非常清晰，这是非常重要的；另外，个人职能方或任务完成的角色也都可以根据实际工作情况进行调整，在实际操作过程中可以非常灵活地应用T-Map。

3.执行，负责，咨询，反馈，一个都不能少！

一名管理者在日常的团队管理过程当中，经常会遇到这样一种情形：召集大家开会，告诉大家目前达成的目标，以及下一阶段的期望，但一周或一段时间过去后，你发现团队成员对于所布置的任务没有任何反馈，你好奇地去询问执行情况，他们的答复有的是：“不好意思，忘记了。”或是：“这件事情是该由我来完成吗？”这样的情况不是少数，带来的是事情的延误和目标的无法达成，如何能确保团队成员对于工作任务的清晰认知和责任感呢？这里介绍一个方法：RACI（Responsible、Accountable、Consultant、Inform执行、负责、咨询、反馈）。

R，Responsible，是指这件事情由谁来做，谁对这件事情负执行责任。

A，Accountable，指谁对这件事情负全责，包括过程中出现的问题，最终的结果等责任，这里要与R区分开。

C，Consultant，指谁有义务为这件事情提供咨询和帮助。

I，Inform，指这件事情的结果需要及时告知与反馈给谁。

举一个简单的例子，假设你是杭州分公司的一位负责人，接到总部的命令，需要在这个季度完成1000万的销售额，然后你举办了团队会议，分配这个任务，杭州分公司销售部总监的主要工作是去完成这1000万的销售业绩，这位总监扮演的是R角色，即负执行责任的角色。但是这1000万是分配给了杭州分公司的总经理，他虽然没有直接去执行这个工作，但是要对这个任务的最终结果负责任，即Accountable。销售部门在执行这项任务的过程当中，可以向财务部、产品部或技术开发部咨询和寻求支持与帮助，这些部门在这件任务当中扮演的角色就是Consultant。这个1000万销售业绩任务的最终完成，需要去告知其他相关部门，第一是市场部，第二是总部的销售数据采集部，这些部门的角色就是I，即信息被告知的角色。

这样一个任务的布置过程当中，每个部门或者每个个体都要非常清楚各自在工作当中所扮演的角色及应履行的职责，在不同的时间周期里，管理者或领导者就需要知道向谁去了解情况，以及这件事情成功失败与否相对应的负责人，更易找出背后的原因。

在运用RACI的过程当中，我们可以把它变成一张表，展现不同的任务，以及任务对应的不同角色，不同角色对应不同岗位的人。

当你列出了RACI表，就可以做一些检查的工作，比如看一下每项任务中是否有A和R，如果没有，那任务就有问题，意味着没有责任人；同时也要注意，如果一件事情有两个A或两个R，也是有问题的，那意味着同一个任务有多个负责人，最终就会导致无人负责；另外，某些情况下A和R的角色可以由同一个人来充当，代表这个人既是任务的执行者，也是最终负责人；一项任务中有多个C或多个I也是可以的，这意味着可以向不同部门的人进行咨询以及把更多的信息通告给更多的人。

当然，在RACI表当中，我们看到的不仅仅是任务的角色，还可以看出整个组织架构中存在的问题。比如当看到某些角色扮演了太多的R和A的角色，说明这个人的权利可能太过集中，肩负的任务可能太多，这种情况对于企业和组织是有风险的，应当让这个人去做一些相应的授权；另外，如果一项工作有太多的C或太多的I，就需要考虑能否做一些精简，会让任务执行的效率得到提升。

所有的工作都可以用RACI表展示出来，让工作内容与职责更加清晰。刚开始使用RACI表时，可能会需要刻意知道RACI代表的角色分别是谁，但执行一段时间以后，你包括你的成员都会清楚地知道他在任务当中的角色，就不再需要这种书面表，从而培养了整个团队的责任意识，让工作的执行效率大大提升。

4.问题本质，需要去揪！

我经常会收到很多人提出的各种管理咨询，有时候，我会直接告诉答案，但有些时候我会笼统回答，因为他们需要找到问题背后归根结底的原因，才能对症下药，找到最有效的管理方法，而找到问题背后根源的路径可以用：MECE（Mutually Exclusive Collectively Exhaustive相互独立，完全穷尽）。

MECE是战略管理咨询公司麦肯锡常用的解决问题的思路和方法，帮助分析事情背后的原因，在分析或总结一项事情的时候，它的子项之间完全独立，而且能够穷尽所有的事。比如要1到10之间的整数，那答案只能是从1到10之间的这十个数字，一个都不能少，这叫作全部穷尽，且不能有1.5或2.5，这中间的数字不能相互独立，所以需要找的答案就只能是唯一的。

MECE是一个很好的解决问题的思维逻辑框架。比如你认为员工的表现不好，工作不积极，就可以用MECE思路来挖掘与分析这个问题背后的原因。
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一个可能是，这个人是不是出于对薪酬的不满意，如果对薪酬不满意，其背后的原因是对最近的调薪值不满意么？他希望调3000，结果只调了2000；还是因为他调了2000，另外一个同事表现一般，却调了2500？

第二个可能的原因是能力缺乏。再往下延伸，是因为管理者没有给他清晰的目标任务，还是因为管理者并没有了解到他其实缺乏必要的技能完成这项工作？

第三个可能的原因是文化方面的因素。团队的氛围不好，还是他最近跟某个身边的同事或朋友发生一些冲突，从而影响到工作情绪和工作效率。

第四个方面的原因，可能是出于他个人方面的因素，比如他最近家里有一些特殊的事情，家人生病需要抽空照顾，或者是自己的身体状况不适。

第五个方面的原因，可能是外部的一些因素对他造成影响，例如有猎头找他或是他想换工作，有其他的考虑。

管理者遇到员工工作表现不好时，不要仅仅只关注问题的表象，还要考察其背后核心的原因，在推断是哪种因素造成的问题时，只有做好充分思考和判断后，才可以对症下药。

如果他是出于对薪酬的绝对值不满，或是出于对薪酬的相对公平度不满，管理者都可以告诉他薪酬安排背后的原因；如果他是因为能力上的欠缺，那你可能需要给他补充一些能力上的支撑；如果是因为个人家庭上的变化，你可能需要给他更多一些关心和宽容；如果是因为外部猎头公司找他，那你可能需要找一个适当的时机跟他聊一下。

回到最初经常被问到的问题，为什么有时候我笼统回答收到的咨询，没有一下子给出答案，就是因为当不了解一件事情起因的真正根源时，你给出的答案其实都是错的，所以会更倾向在了解实际情况后，分析问题，寻找症结所在，这个时候，解决问题就变得很容易了。对于管理者来说，有时候发现问题比简单地给出解决方案更重要，这一点MECE就可以帮到你。

5.又开会开会开会？高效高效高效呢！

今天要和读者讨论的话题是会议，这是管理者经常参与，但也是被诟病最多的工作内容，会议是在公司内部用来传递、沟通信息以及达成决策的工具。越是高层级的管理者，在会议上花的时间越多。哈佛商学院做了个统计，几乎所有中层以上管理者花在会议上的时间是每周18小时以上（1/3的时间），但是，众多的会议并未达到预期的目的，25%-50%的会议时间被认为是在浪费时间，他们对开会怨声载道。

能否开好会议，是高效管理者和普通管理者之间的区别，会议决定了执行效率。

举个例子，产品部的小李在吃过午饭后接到了会议通知，下午2点在二楼会议室开会。他过去时看到许多同事，包括市场、财务、开发部门的同事已经都在了，然而他问了问这次会议将要讨论的内容，大家都面面相觑，说都是刚刚接到通知。不一会，业务部的负责人张总来了，说召集大家讨论一下新一批产品上市后用户的反馈和应对，然后花了半小时介绍目前的背景和情况，经过一下午的讨论，大家从各自的角度出发提出了很多观点，会议结束后，小李继续着手原来的工作，前一天的会议内容完全被抛之于脑后了。

这是一个非常常见的情形，这里存在很多问题，也有很多地方值得提升。

第一个严重的误区和问题，也是多数会议都会有的通病，就是如果开一小时时长的会议，从下午1点到2点，其所用的时间资源表面看是一小时，但其实这个会议所覆盖的时间周期可不止一小时。如果想要一个会议有成效，就必须关注会议前后两个重要时间段：

会议前

筹备人想要筹备一个好的会议，在时间条件允许的情况下，要提前24小时给参会人员发出会议通告，告诉与会者这次会议的相关事项：1.目的；2.时间；3.地点；4.需要了解的材料和要准备的信息。1场8个人参与的耗时1小时的会议，不仅仅耗费了参会人员一小时的时间，还等同于耗费了公司八小时的生产力。

如果一场会议的目的仅仅是让参会人了解某个信息这种可以个人完成的任务，就没必要放在会议上解决，这是许多会议都会出现的问题，大可通过邮件或其他通信形式发送与告知；若参会人在进入会议室之前对会议内容一无所知，就需要筹备人用大量时间普及背景信息知识，这项工作也完全可以在会前做，将相关信息发给即将参会的人员，他们会利用好各自的时间了解会议的内容，只有在参会人充分准备的情况下，大家才能在现场集中地有效地就问题交流讨论、做出决策，最终达成一致，会议才会变得高效。

会议后

会议开完，门被关上，这也只是说明会议进展了一半，并不代表结束，因为会议上达成的决议还没有开始执行，因此，每场会议后都要得出清晰的会议纪要，明确要达成的目标和要完成的具体任务，以及任务的对应执行者和完成的周期市场，并将会议纪要在会后24小时发给与会人员，要求与会人员在确定的时间点，对会议所要求的事项进展给予反馈，这样的会议才算是画了完整句号的会议。

一场会议，重要的不仅是成功举办，还要求高效，除了会前和会后，现场也需要注意一些事项：

首先，每场会议一定要有一个明确的发起者或决策者，如果没有决策者和最终负责人，这场会议就会变成一场漫无目的的空谈和讨论，因为会议的目的是做出决策以及确定行动计划，即便这项决策不是最完美的，也需要有人拍板。一场两个部门之间的会议，如果没有更高层的角色参与，很容易让大家都以妥协收场。

第二，会议过程对于时间的把控要非常严格。很多情况下，参会人员觉得会议已经没有要继续进行的意义了，但没有人宣布会议的结束，还得继续浪费时间，主持人需要能够把握会议的议程。一般来说，会议的议程可以包括以下几个步骤：A.表明目的；B.简要介绍背景；C.提供决策信息；D.表达观点达成一致。

在会议的讨论过程中，要确保每一个人都能发表各自的观点，如果你发现，在整场会议中，某些角色不需要发表观点，或从来都不发表观点，那么这样的角色未来就不需要参与这样的会议了。

第三，杜绝会议当中的小会议和子会议，杜绝与身边人交头接耳的情况，每个人讨论的观点都应该让所有人听到，一场会议有时会引申出一些新的议题，这个时候，会议的管理者就需要意识到可能需要另一场新的会议来解决。

第四，严格控制会议规模，通常要求便于管理即可，一般与会者最好不要超过八个人，十个人是上限。

会议尽量保留用于放幻灯片和用于做记录的电脑，与会人员带电脑参会是一个非常低效的行为，管理者经常需要把这些人员拉回讨论现场，另外微信也是会议效率的杀手，除非有非常要紧的事，或者客户急需解决问题，否则，一边开会一边浏览手机将是非常低效的。

对参会人来说，也要学会说不，如果觉得确实不用参会，可以拒绝，不用勉强。对于会议的决策也可以在现场提出不同意见，但是一旦达成最后的结果，即使有保留意见，也要百分之百执行。

有些公司或团队采用站立式开会的方式也是一种不错的选择，这样的会议至少不会开得很长。

本书由“ePUBw.COM”整理，ePUBw.COM 提供最新最全的优质电子书下载！！！

第六章 管理者和团队都需要持续成长！

1.75分位原则：避免团队一茬不如一茬

首先来看一个案例，我辅导的一家游戏公司，创始人是一位技术大牛，创建初期兼任了技术总监，最开始开发游戏类产品，发展得非常好，公司对人员的需求逐渐增大，通过几年大规模的招人，公司人员数扩充到了现在的300多人，但在去年，公司做出了一个新的发展战略，准备进入新的业务领域，引进了一批高水准的人，这批人无论技术能力，还是管理能力，各方面都很强，但经过一段时间后，管理层遇到了这样一个问题，公司前面几年发展扩张过快，只看重员工数量，却没有在能力方面过多强调，前面几年招进来的员工能力普遍较弱，与新来的这批员工之间能力层级相差非常大，没有中间层，这导致许多工作无法顺利开展下去，新老员工之间出现的矛盾也逐渐增多。

上述案例中出现的问题，是很多公司或团队在发展到一定阶段时，都会遇到的动力不足的问题。对于新建立的团队，持续成长的问题并不突出，但当团队发展到一定阶段，管理者一定会遇到这个问题，并为此头痛不已。成员的能力与公司期望的差距太大，老员工很难在短时期内弥补上不足，和新来的员工之间存在巨大的断层，这样的团队成员结构缺少阶梯，给团队或管理者带来非常大的挑战。

能力阶梯的建立不是一朝一夕的努力就能完成，需要管理者在团队搭建早期就要未雨绸缪，即使你的团队规模今天还没有发展得很壮大，也需要提早意识到这方面，并加以布局，这个做法在团队管理中叫作搭建能力阶梯。在搭建过程中，团队管理者需要记住的一个重要法则就是“75分位法则”。

“75分位法则”是指在招聘每一个新成员的过程中，一定要确保后进员工的能力是目前公司同类岗位员工平均能力的75%以上，这样的能力分位选择，一方面可以确保每一个后进员工的能力高出前面员工的平均能力，且相对在比较高的水准，这样随着时间的推进，当成长到一定程度后，他们不会出现明显的能力断层，可以达到公司对新战略与业务的要求； 另一方面，后进员工是前面成员的75%以上，而不是一倍或两倍以上，这是在考虑员工能力的承接性，如果团队成员能力相差太大，不利于整体的能力提升，能力强的成员会觉得其他成员和自己相差太多，会疑虑整个团队的能力。

管理者在执行“75分位法则”的过程中，还需要注意以下几点：

1.对成员的基本能力有把握。有些时候我们可以通过能力模型来明确每个成员的能力水平，但是建立能力模型对于一些小规模的团队会显得过于烦琐，这就要求面试官要具有对团队成员能力的把握能力，能够大致衡量出面试者在团队中的能力刻度。

2.定期回顾。公司的人力资源部门或者团队管理者，要定期对成员的能力情况进行盘点，如半年或一年查看目前团队成员的能力阶梯是比较良性的，还是有某些成员能力出现明显短板，需要弥补的情况。

3.前瞻性：在团队招募人才的时候，有时候需要对团队成员的能力储备具备前瞻性。这样的前瞻性是来自于对行业趋势以及公司战略的考虑，有些人才需要在今天适当储备才能在明天需要时候发挥作用。可以建立相应的人才池储备在公司外围，一旦需要就可以联系招募。

4.若团队已经存在有明显能力短板的员工，作为管理者，一方面要关注未来团队成员能力阶梯的建设，另一方面要对现有人员的能力短板进行补充和提升，可以参考：A.邀请外部老师集中培训；B.组织公司成员之间的相互培训，员工变成讲师，分享技能和知识；C.利用互联网等相应的便捷平台，为成员提供学习机会，比如喜马拉雅音频、在线学习网站等，充分利用碎片化时间来学习和提升。

75分位的能力阶梯原则是面向未来的人才能力搭建计划，你的眼光有多长远，你的团队就会有多坚实。

2.潮汐法则：解决老员工动力不足的问题

先看一个案例，A公司是一家生鲜电商公司，2010年左右成立，目前有600人，业务覆盖全国，由创始人蔡总带着团队一手打造，管理层包括一部分早期和蔡总一起打江山的兄弟，还有一些后面从外部招募的成员。随着公司盘子不断发展壮大，蔡总意识到整个组织出现了一种不好的现象，让他感觉到了危机的存在。公司的中层管理者都在公司待了5年以上，对公司很忠诚，但热情和积极性却慢慢弱了，缺乏拼劲，出现了得过且过的状态，他在很多场合都提出过要改善和提升，但这个群体很难替换和变动，一旦动了会对公司产生很大的影响。这样的情况该如何解决呢？怎么让老员工有持续的动力？

一个刚组建的团队大概不会被这样的问题所困扰，但如果是发展壮大后的团队，这样的问题非常常见。公司层面可能是一些在公司较长时间的中层，团队里可能是那些服务了较长时间的老员工，因为组织层级的原因，这些员工在公司占据重要位置，手中也拥有很多的资源和权力，但他们缺乏积极进取的心态，有时会使得其他有想法的成员难以施展与发挥。

针对这样的情形，管理者如果想采取措施谋求改变，就会有一些顾虑，一方面不能直接指责这些中层或老员工，他们并没有明显的过错。另一方面，他们的角色和位置对公司很重要，不能轻易调整或变化。这里推荐使用一种比较好的方式：潮汐原理。让后面的潮水推动前面缺乏动力的潮水往前行进，更直接一些的表达就是，通过激发下一级员工来推动这些中层员工行进。

企业中，在中下层级的员工，往往因为是新进员工，没有较高职位，但有着极大的工作热情和激情，他们希望做出一些成绩展示自己，但由于手中没有资源和权力，上面层级又缺乏企图心和动力，导致他们即使有很多好想法，也只能是想法，无法实施，胎死腹中。因此，想激发老员工，就要给下一层级的员工更多机会和动力来推动，可以从以下几个机制以及流程上具体操作：

A.资源下沉。让下一层级的成员可以接触到和支配更多的资源，实施其想法。BAT有使用过这些方式。员工可以将自己好的想法和创意以项目的方式提出来，经公司层面评估觉得合适，就可以成立项目小组，调动公司和部门的资源，不必被职级所束缚。

前面案例中的电商公司，后来成立了一个叫“新生”的项目机制，不同部门事业群的员工都可以申请发起项目，在这个基础上后面陆续孵化出了许多非常好的项目，包括生鲜产品物流方面，以及用户数据获取方面的项目。

B.激励。建立灵活的晋升机制，当成员的表现或成绩对公司整体有益，产生了好的效果时，薪酬和晋升都可以设置特别的机制。比如有些成员在某些项目上表现突出，就可以越级晋升，甚至成立独立的事业部。这样就给了下一层级员工更多奋发的动力，而不只是拘泥于一级一级的晋升通道。

在这个机制的设计过程中，在奖励下一层级员工的优异表现和成果的同时，也不能将中层或者老员工和他们对立起来，如果团队成员有了创造性的表现，作为管理者也是会得到表扬和奖励的。因为，团队管理者的开放心态和支持对于下一层员工的成绩是有非常大关系的，这一点是要注意的。

C.机制设计过程。对于一个员工来说，你有权力选择你的领导。比如你是A游戏小组的成员，在和领导合作一年后，发现他在能力和远见上都有所缺乏，这时候你可以提出申请调换部门，发挥出更多实力，这就会出现不同小组和部门之间，强者恒强的局面，也会给不上进的主管带来压力和动力，包括腾讯等公司都在使用这一方式。

通过以上一些策略和方法的设置，那些缺乏动力的中层管理者或者老员工，会受到来自下一层和同级的推动及竞争的压力，这样会促使他们不断加速往前跑，而不是懈怠与静止。

另外，要提醒的是，使用这样的机制时，要考虑自己的情境和条件，也要确保公司或者团队相应机制的配合，才能达到应有的效果。

3.仙人掌：打造创新型团队

一个团队的持续发展，就像一支团队的远征，要经历不同的外部环境变化和竞争调整。在现今的商业社会中，一支团队想要持续发展和成长，就必须具备不断的组织和业务创新的能力，否则就会像恐龙一样被时代淘汰。

我们看过了太多曾经的行业霸主轰然倒塌，而那些一直和时代赛跑，服务于不同时代，不同类型用户的企业，身上都有着超强的创新基因，只有这样才能避免被甩出历史舞台。如Google、苹果，国内的腾讯、阿里，虽然创新的方向不同，国外的创新更注重技术，国内的创新发力于模式，但这种创新能力是任何一个团队所必备的。

团队还不具规模时，可能你就是那个创新者，但随着团队逐渐发展壮大，以个体的力量就很难带动整个团队的成长和创新，这时负责人应该怎么做？

仙人掌是一种在恶劣环境中也能够生长的植物，刚开始它只有一片掌叶，在长到一定规模后，在其顶部和两侧就会渐渐生出新的小的掌叶，新出来的掌叶开始吸收母体的养分而逐渐长大，到一定阶段，在这片新的掌叶上又生出新的更小的组织，最终成为更强的、大型的仙人掌。

这种生长模式，也是团队发展过程中希望的方式。如果只有单一的掌叶，那整个组织就会很脆弱，团队的形态也是如此，开始时可能不是很牢固，但如果能不断培养出新的掌叶，组织的规模就可以不断扩大，生命力不断增强。团队中，新的掌叶即新的业务或团队，他们不会自发出来，想要形成这样的组织，就需要母体存在一定的培育机制，并不断供血提供养分，给予足够的耐心培育新掌叶的成长，这就是鼓励创新的机制，是培养创新的器皿。

第一，整个团队要有清晰的，共同认知的目标或愿景。因为创新要做的是现在没有的事情，对于新的事物，就需要判断其是否有价值、有意义，是否应该做，有了清晰的愿景就不会轻易受打击或偏离方向，大家更容易达成共识，比如腾讯，其目标是连接器，那他们开发微信就是自然的选择。

第二，给予团队成员一定程度的自治。成员可以选择自己想做的事情，但是要控制在一定程度下。比如3M公司，就有一个15%时间计划，员工可以有15%的工作时间利用公司资源去尝试探索他们的新想法和项目，这一点的采用对于很多国内的公司来说需要有所考虑，可以针对那些自驱型员工，对公司很敬业的人群，而不应当针对全员，因为有些成员的自觉性塑造可能还没有达到，但可以培养这种文化。

第三，愿意承担风险。创新的过程一定会有失败，创新团队内部需要培养一种容忍错误的文化，让员工拥有心理安全感，敢于提出异想天开的想法，敢于挑战现有的做事方式，不会因为一次的失误而被团队耻笑或影响晋升和薪酬，这也是前面在OKR模块中提到的方式。

第四，团队沟通和协助灵活。要打造创新型的团队，就需要成员与成员之间可以轻易地进行跨团队、跨部门之间的合作，因为任何一个创新都需要来自不同团队的成员共同行动。

我辅导过一个金融科技企业，了解到他们有许多创新就是来自于公司内部的德州扑克俱乐部，这个俱乐部创造了跨团队组织的成员交流，促进了不同业务单元人员之间的合作。

第五，包容和安全的文化。正如前面第3条中所提到的，团队能够包容不同的意见和观点，成员在团队中感到安全，往往创新甚至异想天开的想法和事物，一开始都是在大众的嘲笑中诞生的，如马云的电商网络。

除了在团队内部形成这样有利于创新的团队治理氛围，还需要建立创新的能力，这里介绍一种创新方法：Design Thinking，设计思维。

设计思维不是单纯的设计，它源自斯坦福大学，是一套进行创新思考的方法，体系很完整，这里只介绍要做到创新可以借鉴的几个点：

1.公司内部成员应当要有共情的心态，把自己放到用户的情境下，思考可以改变与创新的地方。

2.思考那些可以产生10倍创新的点，记住，是10倍，只有这样的创新才可能是颠覆式的。

3.用MVP（Minimal Viable Product）的方式进行试验，MVP指不要花过多的时间打造出一个自认为完美的产品再给客户，而是在产品的创新开发过程中，当产品有一些雏形和亮点后，就可以和用户进行接触和互动，根据用户的反馈不断完善，最终出来的产品才是经过检验，用户愿意接受的。

4.标尺：避免参差不齐

依照惯例，先来看一个案例。M是一个公司销售部门的老总，带了4支销售团队，为公司的发展立下了赫赫战功，但在公司发展的第五年，他遇到了一些问题，集中突出的是他所管理的四个销售团队中，每个团队都有着独特的做事风格。A组的leader做事很野路子，经常被总公司批评，但业绩也都能完成；C组的leader是比较中规中矩的，但基本能完成业绩，有时候比较悬。除了这方面的差异，最近还发生了一件事，B组的leader能力比较强，但团队有几个主管级员工最近对他意见有点儿大，主要是他们发现，C组里有一些员工工作能力和他们差不多，但是好几个都已经是经理级别，拿的钱也比他们多，而C组主管的能力仅相当于他们这里一些核心员工的水平，他们觉得C组做的事情没有B组多，但是工资和级别却更高，非常打击积极性，正所谓“不患寡而患不均”。

如果这些问题不解决，会严重影响他们的积极性，对整体的业绩产生影响，这让M非常头痛，怎么样才能摆平下面这些兄弟与员工之间的矛盾呢？

其实这个问题的产生并非一朝一夕之故，是之前的管理缺失带来的结果，主要来自两个方面：

A.各主管自己招募。这家公司过去的招募是由各个小组的老大进行的，觉得合适的就通知人力资源部办入职手续，很多成员M都没有看到或接触到，不同的团队成员有着各自团队leader做事的明显特征。

B.招募无统一标准。各主管自己招募，就会出现个人的判断是唯一标准，在给成员确定职级和薪酬时，人力资源部主要参考各个小组的建议，小组老大说给主管，就给主管title，说给经理，那就是经理。

这看似很正常的操作流程，就为日后团队发展带来了隐患，因为所有的小组都是纵向的垂直管理，M到各个小组leader，各个小组leader再到成员，团队之间缺乏横向的水平线把团队的能力、职级、薪酬、文化等串联起来，没有这条水平线，企业发展的初期不会有问题，但一旦形成规模就是致命的，部门和小组之间不均衡的步行梯，就会导致团队的矛盾、不协作，对整体产生影响。

要解决这个问题，可以吸收一些优秀公司的做法：

A.对于公司面试官资格的确认。不是每个人都可以成为面试官，一定是那些符合要求，经过公司统一培训，能够代表公司意志，知道公司需求的人，才能担任面试官，这样的面试官在看待人才时，会有一些流程标准和招募标准，既有专业能力的要求，也有价值观的要求，可以参考前面章节中关于人员招募的内容，案例中四个小组leader都要接受公司培训，均衡发展。

B.对于人员的录取流程，不是用人者自行决定是否需要或者不需要这个求职者，而是要由一个专门的总和机构来决定是否录用，一个人才的录用应当是除了用人部门，还有人力资源部，和M或其他成员形成的架构共同决定。比如google就专门成立了一个由资深人员组成的委员会，有一个统一的标准来决定是否录用人才。

规模比较小的公司，成立委员会太烦琐，可以由公司的高层来做一个统一的标准，上述案例中，各个部门看完人选后，对于职级敲定，应当由M最终把关，更重要的是，M可以在这个过程中将各个小组的水平拉齐，确保A小组经理的能力和B小组经理的能力相差不会太大，不会产生隐患。

C.员工的能力以及相对的薪酬水准，应有一个大致的区间。员工之间薪酬有差异，这很正常，通过薪酬来拉开成员差距也可促进成员的奋进，但这不是拍脑袋决定，是有章可依的。

针对上述案例中出现的情况，后面的操作是，第一步，先小范围微调，对于表现优异但职级不高，薪酬有限的成员，可以通过其他的补贴方式提升薪酬水平。第二，对于不同小组，强化公司整体的文化宣导，允许保留各自的特点，但如果有违公司的文化，就需要改变。第三，建立客观的能力薪酬等级框架，短期内对于一些成员肯定会有阵痛，但公司要继续发展就必须把以前的窟窿补上。

5.因岗设人还是因人设岗？

一家公司或一个团队在招募成员时，通常是根据公司的发展战略和目标，分析这个战略需要的人才能力，确定公司的组织架构，再配置好相应的岗位，再根据该岗位所需要的能力去配备合适的人选，更倾向于合理的设计和规划，做到人岗匹配，人尽其才。这是最常见的人岗匹配的方式。

而与之相对应的是因人设岗，是指为了某个人解决工作问题，给他安排一个工作岗位。在今天的时代，根据团队的持续成长，以及未来将面对的挑战，对这个问题也有了新的思考和理解，不再仅仅考虑因岗配人，也会因人设岗。

在今天，公司和团队若固守习以为常的因岗设人方式，会遇到一些挑战。我在与一些新兴行业的企业交流时发现，公司的用人部门或HR常会提出这样一个问题：有些部门要招人，HR很自然地会要求用人部门写出这个岗位的工作职责和任职要求，这时候会出现两方面的状况：

一方面，用人部门说这个JD（Job Description岗位说明）我写不清楚，或写不完整，或很难清晰地描绘出这个工作的完整内容。另一方面，用人部门写出了这个JD，但人力资源部却很难找到完全匹配的候选人。

这可能是因为这项工作在这个公司甚至这个行业都没有人做过，或者这个岗位是一个跨界的人才选择，在过去的行业里很难找到合适的人选，今天，在很多新兴领域产生了很多新的岗位机会。比如财经新媒体，这个岗位既要求懂得媒体，特别是新兴媒体的玩法，也要懂得互联网的技术手段，还要有财经领域的专业知识。年轻人对新媒体、互联网很了解，但可能缺乏很深的财经专业知识，找资深的，专业知识很强，但对于新媒体和用户的把握就会相对比较弱，在技术领域，这样的案例相对更多更集中。

行业的发展非常快，因岗设人就会很难找到完全贴切合适的人选，因为过去合适的人很难复制到明天的价值上，这就像KPI朝着OKR的转变一样，未来充满了未知和不确定性，在这样的战略下，对于人才的需求也变得不确定，这个时候对于岗位和人才的匹配观念就同样发生了变化。

几年前有一家人力资源软件公司，其产品是将企业员工的管理整合到一个平台，在扩张期时招募了很多人，有一次招募某个岗位时，公司的高管面试了一个候选人，但这个人和岗位要求是不匹配的，一般来说，这个面试就结束了。

但这名高管在与这个人沟通的过程中发现，这个人对于他们的行业有着非常清晰的认知和战略性的思考，同时又具备大型项目的组织运作执行能力，另外，在价值观方面也与公司非常契合，很认同公司的发展方向，按照现在的岗位职责，这个人是不匹配，填不进去的，但他身上所展现的东西是一定会在未来某个时间点产生价值的。

于是，这个高管做出了一个大胆的决定，把这个人招进来，但并没有放在哪个固定的岗位，而是给了一个相对灵活的角色，在经过一段时间后，这个自驱型的人才给公司提了一个非常有价值的建议，成立了一条新的业务线，这条业务线后面一度成为了公司最主要的业务来源。

这里就出现了从因岗设人到因人设岗的转变。因岗设人，是在填空，而新的因人设岗，是在为公司或为团队绘制一幅新的蓝图。但是在考虑因人设岗的团队发展方式时，需要注意以下几点：

A.你所处的行业是面临很多不确定性，充满机会和挑战的行业，传统行业的岗位职责很清晰，公司的发展方向也很确定，因岗设人更合适。

B.对于人才的把握要非常精准，因为这样的方式会在短期利益和长期利益之间发生冲突，一旦选择错误，会让公司蒙受很大损失。因此，因人设岗时，要更注意对这个人的整体考虑，包括他对公司的认同、开拓创新的能力、执行力等方方面面，以避免可能出现的风险。

团队管理原本就是一个动态灵活的行为，判断任何方式的好坏其实就在于是否能够实现团队的整体发展目标。鼓励积极思考，挑战既有的管理方式，找到创新的更有效的管理方法，这样的动态管理方式才是最有意义和价值的。

6.先恋爱，后结婚！

W是国内一家共享办公公司的CEO，经过几年发展后，公司成为了一线的共享办公公司，2年前完成了一次B轮的融资，之后公司准备大规模扩张，而这时W意识到公司缺一个非常重要的人，COO，首席运营官。因为公司之前的运营主要是W自己在负责，但随着公司规模的扩大，W的时间与精力更多放到了战略业务的扩张以及资本层面，于是COO的人选招募就成了公司当时最重要的工作之一，W发动了所有的资源去寻找这个COO，包括网上招聘、猎头等一系列渠道，几个大的猎头公司也推荐了很多优秀的人员。

终于在三个月后，一个猎头推荐了合适人选，这个人有着丰富的商业地产和物业管理经验，学历高，经历的都是大公司，正是当打之年，希望在创业公司做一番事业。W和他聊了三个小时，非常满意，当天就和猎头表达希望录用，猎头和对方也谈得很顺利，新来的COO于一个月后入职了，开始大刀阔斧地开展工作，但仅仅2个月左右，W就开始频繁接到来自不同部门负责人“投诉”COO的电话。

后院着火，让W无暇顾及前方了，赶忙回到公司处理，了解后发现，产生这些矛盾和冲突的都不是原则性问题，COO以及公司的部门leader都很敬业，没有人玩政治，但彼此做事的方式和风格有很大差异，导致出现分歧，原本运转的机器，现在放缓了。又过了一个月，虽然COO努力挽回，情况并没有好转，他提出了辞职。W又开始救火，同时又要开始招募新的COO。这让公司损伤不小，相当于半年没有COO全职运转。

其实在许多有空降兵进入的企业里，这类情况很常见。上述例子中，COO的离开不是因为能力或其他原因，一方面COO想做出成绩，但他的能力在这个组织中没办法发挥出价值，另一方面，公司的高层也希望他可以带来改变，却未达预期。

如果这个岗位是一个中基层的职位，这样的离职对一个团队的影响是在可控范围，但如果是高层级的岗位和角色，他们的加入或离开对于团队的打击都是致命的，如果把公司比作一个机器，这样的重要角色往往是可以决定机器能否正常运作的关键。公司在引入这样重要的角色时应怎么做才能避免或者降低这样的风险呢？

上面的案例中，归根结底是因为在招募和录用过程中缺失了一个环节，导致了后面问题的出现，越是高层级的人，越要注重对这些方面的衡量。一个人对于一个团队的贡献就相当于一个数学公式：贡献=契合度能力。一个人对于一个团队产生的未来价值，能力是很重要的，但都是在基础契合度之上的，如果契合度越高，能力发挥的价值就越大，契合度越低，能力再高也缺乏价值，甚至是负面价值，每个团队负责人在衡量重要团队伙伴时一定要谨慎考虑这个公式。

上面COO的角色是属于W和其他核心层的中间桥梁，其价值的发挥，要依赖对于上层意图的理解，并通过下层进行有效执行，要取得工作成绩，很重要的能力就是驱动团队成员的能力，而不是个人能力的体现，因此，如果和上下层没有很高的契合度，工作就很难推进。

了解契合度对于高层级人员的重要性之后，问题就在于在招这个人时如何知道契合度，这就是高层人员招募过程和普通职员不一样的地方，普通职员，面试合适就发offer（录用通知书），上班工作。而对于高层级人选要加一个环节，确定某个高层级的人比较合适后，先不要急于给出offer，而是通过不同的形式接触和磨合，包括：A.正式类型的，比如先合作一个项目，与团队成员互动来加强了解；B.非正式类型，和团队成员一起团建，随意交流。

加入之前的互动和磨合看似比较浪费时间，但却是非常必要的，这样的互动几周或一个月，哪怕不合适，离开了不会对公司或团队造成大的影响，但是如果进入后再离开重新找人，这才是更大的折腾浪费，短则半年，长则一年。

正如当年美团王兴邀请干嘉伟加盟，磨合了三个月，包括开始给当时的美团提供建议、支持和顾问，以及私下类似朋友间的交流等，从这一过程中，王兴对于干嘉伟有了很清晰的认识，为日后帮助美团攻城略地奠定了基础。

以结婚做比喻，普通员工，看对眼了就领证过日子。对于高层级的，要多谈一段时间恋爱，磨合看看是否合得来。

7.新员工离职高发的深层次原因

离职是每个团队都有的现象，再好的团队都有一定比例的离职率，面对离职，团队管理者不必紧张，要分析离职的原因，将离职率控制在合理的区间。一个健康的团队形态，就像是流动的水，流水不腐，户枢不蠹，但有些类型的离职，是团队管理者稍加留意就可以控制的。

S公司是我曾做过咨询的一家休闲食品电商公司，每个季度都会进行人才盘点，对公司人员的情况进行梳理。一次照例召开人才分析会，公司的HRD通过数据向公司高管汇报工作，在汇报离职情况时，提到上季度公司整体的离职率有上升，并且将离职的时间按周的时间节点展示了出来，看到了其中的几个小高峰。这位HRD又继续展示了另一个数据，在过去一个季度离职员工的平均工作时长降低了20%，以前很多员工大多在工作1年后提出离职，而这个数据显示提出离职的员工平均时长只有6~7个月。这个数据引起了我们的关注，进一步分析后发现，有30%的员工在试用期就提出了离职，甚至还有一些试用一个月就提出了离职，这些人的行为引起了我们的关注，觉得需要进一步挖掘。

HRD把这些名单挑出来，亲自和这些离职的员工打电话询问原因，经过一个月的调研，又召开了一个会，结果并非是大家想象的员工离职所提出的一些如薪酬、工作内容等刚性原因，而是诸如对环境不适应、团队无法融入、找不到状态、和自己想象不一样等这样的软性原因。这家公司以年轻入职者多，这成为了一个越来越共性的现象，其背后的原因主要是：

第一，求职者在加入公司的时候，往往在自己的脑海里有一个对于公司和岗位的自我认知的图画，怀着憧憬加入公司，如果发现看到的和想象的不一样，包括工作内容、职业规划等，就会萌生退意。

第二，有些团队工作的状态和节奏很快，新人进来很快就被要求进入工作状态，如果新人是一个比较外向的员工，那他融入团队会比较快，但如果比较内向，团队没有张开怀抱欢迎，而是直接进入状态，那他就比较难进入角色，很有可能人在工作，但心里对陌生环境的孤独感并没有消失，容易产生孤立感，如果得不到快速缓解，就会让新员工无法发挥，慢慢就产生离开的念头。

针对这样的情况，如果想要降低这样的离职率，需要做到以下四点：

A.在面试时，尽可能向求职者陈述清楚公司与团队的情况，岗位情况力求客观真实，不要让求职者存在理解误区。

B.当新员工出现退意时，积极给予疏导和解释，员工的离开很多并不是因为不满意，而是被忽略，如果你能关注到，并且给予认真沟通和解释，就可以让员工释怀、接受。

C.针对每一个新员工的加入，安排有仪式感的加入流程和方式，比如向他介绍团队成员、介绍各相关部门人员，介绍公司情况，安排新入员工的入职工作餐等，通过仪式感的过程，让新员工觉得是被重视的，会更快与团队成员破冰。

D.建立Mentor导师制，导师制是为新员工指派一位团队里的老成员，这个成员不一定是他的直接领导，可以是公司的资深员工，以此帮助新员工快速熟悉环境，了解职业规划，度过心理不适期。导师和新员工的沟通话题可以不限于工作，包括附近最近的午餐地方，周边地铁如何搭乘等等这样细小的问题，打破新员工内心的不安全感，对于新进员工的稳定性很有帮助。

第三，团队的主管在新员工入职的前几周要尽可能安排一些一对一沟通，了解员工的状态以及需要的支持，让成员快速进入状态。

上面案例中的公司在看到问题后，迅速做出了调整，经过半年的优化，新员工入职的流程全部完成，而这一切也都是值得的，公司员工的离职率在第二年明显下降，而新员工的入职就离职的现象控制在5%的水准，这就是管理带来的变化。

8.精挑细选进人，快刀斩乱麻裁人

在招募团队成员时需要秉承的一个逻辑就是要慎之又慎，建议领导或管理者看人招人时紧盯三个层面：建立统一的标准和录用委员会；在录用高层级员工时，先恋爱再结婚，很多成功的公司都是这样做的；进人精挑细选，裁人快刀斩乱麻。如共享经济的公司airbnb，在创立时用了半年时间才确定录用第一名员工，这就是Hire Slow，招募员工要慢，进人精挑细选，同时与之相对应的，在看到不合适的员工时，一定要快刀斩乱麻，Fire fast。另外，解雇一名员工需要考虑几点：

A.有些公司和团队从来不会主动解雇员工，这样的做法表面显得很仁慈，但却是一种虚伪的仁慈，因为如果你对那些表现不好的员工展现出宽容，也就意味着对那些表现优秀的员工行为的忽视，这就一定会影响到其他成员。所以，好的团队管理者不是从来不开除员工的管理者，好的团队一定是271的团队成员组织形态，那10%的末位成员是必须被驱除出队伍的。

解雇员工除了个人行为，有时候也是公司战略止损的必然行为。当年阿里在互联网泡沫破灭的时候，关闭在全球范围的多个办公室，这样的裁员止损很残酷，但为了公司整体的发展，断臂是必须的。在考虑止损解雇时，也必须考虑断臂处置方案的合理性。

B.通常来说，按照团队矩阵，有这样几类成员需要被fire。A.低忠诚、低能力的成员毫无疑问是要被开除的。B.高能力、低忠诚的员工，如果违反公司底线屡教不改，也是需要fire的，比如持续诋毁公司，影响其他成员状态，不诚信等。C.忠诚度可以，但能力一般的成员，这样的成员其实比较难处理，首先要给予更多的培训，让他们提升，但如果他们缺乏积极改善的心态，成为大白兔，管理者就需要谨慎，如果这种人在重要岗位不产生价值，无功无过，平时表现还算ok，开除的话就会影响其他成员对公司的看法。对这类人可以考虑先换岗再解职，永远要记住，作为一个优秀的团队管理者，你的目标是整体，只有整个团队前进才是有意义的。

C.负面情绪是会传染的，表现不好的成员，他们的行为影响的不只是个体，当他们与团队或者公司成为对立面，其情绪或观点就会很负面甚至极端，会影响更多的人，这样的负面需要更多的正面信息来挽回。所以，当看到不合适的成员，就要第一时间通知其离开团队，不要影响他人，这就是为什么要fire fast。

本书由“ePUBw.COM”整理，ePUBw.COM 提供最新最全的优质电子书下载！！！

第七章 文化不是说说而已

1.文化：我不虚不虚

似乎经常看到的是，成功的公司都在大谈特谈企业文化的重要性，比如华为的狼性文化、腾讯的工程师文化，文化在团队管理中起到了非常关键的作用。一个团队、一群人，或者是一家公司共享的理念、行为和价值观即为文化，是指大家共同认同的思考、做事的方式。

文化有表象层和隐藏层，就像一座冰山，冰山之上是可以看到的做事方式、沟通语言等，而冰山之下是我们所看不到的对整个文化起到基础和核心作用的，包括使命、愿景、价值观等等，是这些因素支撑起了企业的文化体系，就像一个人会有自己的个性，团队的文化就相当于这个团队的个性。

文化对企业或公司到底有什么价值倚靠于群体的管理方式，一个国家或社会依赖法律管理，法律是强制性的，要求所有公民必须遵守，但同时，法律之外，在社会体系中另一个约束公民行为的机制是道德规范，也就是我们的文化和价值观。文化价值观和法律相辅相成，共同作用于一个国家和社会的管理，当公民违反了某些规定，就必须接受强制的惩罚，这是法律执行的方式。而文化、道德价值观的机制是事前的，事先对一个群体中的每一个个体进行约束，让大家自觉地去遵守一种约定俗成的行为准则和思考方式。正是法律与文化和道德相互配合，管理着我们整个的社会。

同样，一个公司和团队也是借助两个模块来实现治理的。首先是公司和团队的规章制度，它是强制的，不论是谁违反了规章制度都将受到惩罚，而在规章制度之外，还存在着一种大家都一致认同的工作行为模式，每一个团队成员均以此为标准思考、行事和判断是非，这就是团队文化。

不论是宏观层面的国家和社会治理，还是微观层面的公司团体治理，都能够看到文化所扮演的角色，对于公司来说，文化的价值还特别表现在以下几个方面：
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第一，提升核心竞争力

商业社会中，最有效的竞争方式就是获取稀缺资源，当我们手中掌握着别人没有的稀缺资源，如技术、专利、资质、特殊资源等，我们就更能在商业竞争中胜出。而文化是一个公司独有的东西，也是这样一种稀缺和独占的资源，是所有的竞争对手没有办法去模仿的，它是这个团队的基因。

每年都有很多公司和个人去阿里巴巴参观，希望学习到一些东西，但是参观访问回去后，也没有看到哪家公司能够成为另外一个阿里巴巴，这是因为形式可以模仿，但形之下的神韵，也就是这家公司内在的团队文化积淀和底蕴是无法模仿的。阿里的文化是独有的，这种文化推动着团队不断往前拼搏、创新，其价值的形成非一日之功，有着独占性、唯一性和稀缺性，是他人无法模仿和难以被逾越的领域，也是公司重要的核心竞争能力。

第二，降低管理成本

文化是管理的最高境界。

举个例子，在国内，行人过斑马线时，如果在斑马线旁边有安排志愿者，或者是交通管理者，拿着小红旗指挥通行，公共交通就会更加有序，如果没有这些人和小红旗，就一定会有人违反规定闯红灯。

到国外旅行，同样过斑马线，如果红灯亮起，游客们看到当地人都自觉在排队，就也会不自觉约束自己，耐心地等待红灯。在这样的情形下，没有人拿着小红旗维持秩序，没有管理的存在，每一个个体还是会自觉地遵守群体认同的交通秩序和规则，这就是群体认同的文化价值观帮助降低管理成本的价值。

同理，如果一家公司有良好的工作氛围和文化，是不需要人为地做更多管理干预的，无需过多约束，大家会认为本应如此，这种氛围会推动团队的所有成员朝着积极的方向前进。如果一个公司培育出了非常好的积极的工作文化，管理者是非常轻松的，不需要人盯人，员工就能富有激情地工作。相反，如果企业不具备好的文化，管理者就必须使用更多的管理办法和强制手段来执行。

第三，吸引优秀人才

所谓物以类聚，人以群分，当一个团体有了非常好的工作氛围、工作方式，团队的成员互相融洽协作，一定可以吸引更多优秀的人加入一起共事。所以，文化的价值还在于有效地吸引和招募优秀人才，一个高绩效、高成长的文化对于促进优秀人才的加入有非凡的意义。

最后，一个好的公司或团队文化对公司的稳固也很有帮助，如果公司处在一个快速扩张的阶段，会招募来自不同背景、过去在不同的公司服务的人才，他们会带着各自的文化体系进入到这个新团队，这个时候就要求公司的文化体系必须足够牢固和坚实，如果不够坚实优秀，就会被各种各样的新来文化冲击，最终形成多文化和差异文化对立并存的局面，使公司架构变得非常松散、不稳定。

虽然文化在短时期带来的效果可能不如提升销售业绩那样来得直接，但它对于整个团队和公司会更有持续的长久的价值。一棵大树种子，你不一定感受到它的价值，但如果埋进土里，它会成长为参天大树，为你提供荫庇，文化的价值正在于此。

2.文化三进阶

有些人认为公司的规模很小，不需要考虑建立公司的文化体系。这句话既对也不对。公司发展的早期确实应当把更多的精力放在业务上，解决生存的问题，但文化绝不是可以忽略的内容。有句话是这样说的：文化就像院子里的草，如果你去打理它、修剪它，它就会长成你所希望的样子，但是如果你不去理睬，随着它自身的成长，你的院子就会野草丛生。

不论公司规模大小，都一定有文化的存在，作为管理者，都应该花时间去关注。用彼得·德鲁克的一句话做总结：“坏的文化会吃掉你公司的战略。”哪怕你的公司战略定得再好，只要文化有问题，随着时间的推移，战略就会被一点一点地吞噬，也不能很好地推进下去。

文化对于公司和团队的价值就像空气，虽然感觉不到，但却无时无刻不在影响着我们，给我们提供养分，空气是清新的还是充满雾霾浑浊的，对于组织和公司的健康会产生截然不同的影响。作为一个公司的CEO，一个团队的负责人，请一定要花时间去关注团队的文化，想办法塑造优秀的团队文化。这样的文化一定会对团队或者公司的成长大有裨益，否则，不良的文化反过来就会改造你，产生非常大的问题。

团队文化究竟是怎样形成的，又会经历哪些阶段呢？通常来说，一家公司从创立到成长，文化的形成和发展都会经历以下三个阶段：

第一阶段

公司创立早期的文化其实就是创始人文化，一个团队中，创始人身上的个性、做事的风格决定了这个公司的核心文化，因为在这个过程中，团队成员都会遵守或效仿创始人的做事风格和价值观，如果创始人认为一件事情是对的，团队的成员也多会接纳这件事。创始人对于工作的关注点不同，这个团队的风格也不同，这一点非常明显。

比如，BAT三家公司都有着非常明显的创始人身上的文化特征。阿里的文化就是马云的文化；腾讯的文化是典型的工程师和产品经理的文化，他们对于产品细节的打磨非常细致；百度的李彦宏则更侧重技术，员工的技术在整个行业当中是最为人称道的。

一个团队或者一个公司最早的文化是无意识形成的，它来自创始人的个性风格、做事方式或者价值观。其文化特点是非常鲜明无意识、无边界的。

第二阶段

随着公司团队成员的不断增加，从最初的几个人扩展到几十个人，作为公司或团队的负责人，这时候就应该去思考什么样的文化更适合于这个团队或者这个公司，之前的风格和方式是属于他个人的风格或方式，他身上有非常好的积极的文化，但也会有一些不利于团队发展的文化，需要修正这些不利的方面，去形成整个公司或团队集体认同的优秀文化，就要求他寻找更加适合团队的文化价值观，只有这样才能有利于整个团队的愿景使命和战略目标的实现，在此阶段会逐渐地、有意识地塑造，慢慢形成文化的边界。

第三阶段

随着时间的不断推移和公司规模的不断扩张，团队成长到几百人几千人甚至上万人时，文化就慢慢从最早期的创始人文化发展成了整个团队的文化。当然，在其中还是可以看到很深的创始人文化的烙印，但也已经形成了团队共同认同的文化规则，有明确的文化价值观标准，做事方式也会在这个阶段形成非常清晰的烙印。

文化会伴随着一家公司或团队不断地成长与发展，这时候就成为了公司与团队自己的DNA了。

一个公司或团队文化的发展过程中大致都会经历以上三个阶段，对于不同的时间节点，团队的管理者要有意识地关注当前阶段应重点关注和培育的方面，可能早期不需要花很多时间培养，更多从业务的角度出发，找准业务模式和生存之道。但在团队逐渐扩大以后，就需要考虑如何形成团队共同认知的价值观和行事方式，以避免后期被不好的文化左右。

3.五步塑造文化

在一个公司或企业内，我们经常会关注到文化的内容本身，但对于其文化形成的过程或者形式缺乏考虑，这一点在文化的塑造过程中经常被忽略，正如前面的定义所说，文化是一个团队或一个群体中大家共同的认知和行为规范，所以在文化的塑造过程中，千万不能一言堂，不能简单地由公司的负责人单向地制定公司的文化，然后强行灌输，要求所有人机械地执行。虽然一言堂操作起来简便，也在一定程度上反映了创始人的想法，但它会导致团队成员在执行过程中，对于文化的理解出现偏差，而且，团队成员对于这样强制实行的文化也有抵触。

文化作为一个大家必须共享的思维和行为方式，一定要在塑造的过程当中考虑全员的感受，这就要求在文化的制定过程中，既要考虑团队负责人和团队创始人的主要认知和态度，同时也要让所有的员工或者核心的成员能够参与其中，让大家觉得这个文化是共同缔造的，这对于后期文化的执行非常有帮助。

五步文化塑造法，我在很多成长型的公司使用过，效果比较好，分享出来推荐给大家参考与借鉴：

第一步：公司领导层的头脑风暴

头脑风暴是研讨会，参与人员是公司或者团队的核心人员，首先请参会的每一个人写出5~6个自身心目中觉得公司应该具备的文化价值观，或者是这个团队未来的文化发展方向，员工未来应该遵循的模式或者做事的方式。

在这个过程中，每个人需要思考整个团队或者整个公司在乎什么，追求什么，想要成为什么样的公司，如何看待客户，如何看待员工，希望大家如何相处，怎样做事，喜欢和什么类型的人共事，方式是怎样的，怎样最快最好地实现公司愿景……这一系列的问题，每个人写出答案以后，将其观点进行合并和提炼，最终形成十个左右的团队所希望的文化和价值观。这就是会议的初稿，也叫作文化价值观的管理层初稿。

第二步：小组讨论

召开一场全员的会议，将参会人员分成不同的小组，每个小组5~8个人，把参与初稿制定的公司/团队管理层人员分派到不同的小组当中，每个小组对头脑风暴出来的文化价值观初稿进行讨论，如果公司规模不大，尽量全体成员参与，如果公司的规模很大，可以找一些核心的成员来参加。

讨论的内容也是前面讨论初稿提到的问题，也就是从团队的角度来看，在原有的基础上，大家希望补充什么样的做事方式和共识。经过这样的讨论，在原有的基础上增加十到二十个价值观和文化体系的内容，再进行合并同类项，排优。

这个会议非常重要，达成了一个全员一致认同的文化和价值观体系。全员参与能够让大家理解价值观所表达的具体含义。比如，大家是否认为创新对于团队和公司是最有价值的，是怎么理解的，什么样的行为才叫创新等，这一系列的讨论过程都非常重要。

第三步：讨论结果反馈

把全员头脑风暴形成的文化价值观的文件反馈到管理层，这个时候，需要CEO或团队的负责人来做最终的决定，他将决定整个团队的主要基调，从这十几个价值观中排优，形成整个文化价值观的定稿。定稿的内容要求对文字进行提炼，同时对每一条提炼的内容给出详尽的注释或者解释。

第四步：正式颁布

三轮的沟通讨论以后，向全体成员正式颁布形成的文化价值观体系，同时，除正式发布之外，还需要通过其他外在的形式进行展示。比如，制作成手册发布在网站上、宣传窗口等一系列大家可以看到的地方进行展示，以做提醒之用。同时，还希望各个团队的成员或者各个部门的主管去思考，在日常的工作和管理中把定下来的这些价值观变成一个个具体的行为落地，从而体现出来。

此外，在文化体系刚刚颁布的几周时间中，需要反复和员工沟通、解释，倾听他们的反馈，看看在实际的执行过程中有没有什么问题，获取员工反馈最好的方式就是设定一些奖项，对于执行得比较好的员工，可以大张旗鼓地给予物质的鼓励或者精神的鼓励，让大家认识到这是公司所认同的。

第五步：年末回顾

一年年末要对制定的新文化体系的执行进行回顾，执行是否顺畅，有没有问题，是否需要调整，还是继续遵照执行等一系列问题都要认真细致地总结与思考。

4.不飘，就是要落地！

文化本来不是一个实用的东西，很多人对文化的执行都有很多的困惑，觉得文化虚无缥缈，他们认为一本文化手册就是文化的全部内容，除此之外就跟自己没有什么关系了。而一个优秀的团队管理者需要考虑的是，如何让文化渗透到团队当中，让文化成为组织的血液，成为组织的DNA，而不仅仅只是成为这个团队一顶随时可以摘掉的帽子。这里介绍让文化真正落地执行的七个招式。

第一招：外在形式

文化有一些外在的东西，比如手册、标语、口号等，虽然很多人质疑外在东西的价值，但它也有存在的必要。至少在感官上，可以意识到它的存在，做到内外结合。

很多伟大的优秀的公司，如美国著名的视频网站Netflix，还有一家叫Valve的游戏公司，它们的员工手册都做得非常精美，是真正指导团队成员行为的守则。

另外，在公司的环境布置上，要有意识地去打造文化价值观，让员工时时能够看到，并能时时提醒大家按照价值观行事，才能让价值观逐渐融入到团队成员的行为、思想和血液中。同时还需要有一系列其他的文化建设过程，比如Team Building（团队建设）等来提升文化，让团队互相协作，互相创新，这些外在的东西也需要用心去做，让成员愿意去感知、了解、学习团队的文化。

第二招：将文化翻译成行为

把文化价值观这种精炼的语言翻译成直观的行为，比如，对待创新，大家的认知可能是不完全一致的，在全球最具价值品牌之一的Netflix，对于创新就有足足3项具体的定义：

第一，你能够通过重新认识事物来发现解决难题的方案，这是对创新的定义。

第二，你能够挑战已经审核通过的方案，并且能够提出更好的建议，这可以证明你具有创新能力。

第三，你能够简化事物，使复杂的流程简单化，使我们更灵活、更敏捷。

所谓的文化落地、价值观落地，其实是把它变成具体的行为和能看得到的东西，创新是很宽泛的概念，但是一旦变成上述的具体行为，就能在实际的工作中通过有效的思考去创造新的解决方案，节约时间，这是推崇创新的真正含义。

第三招：招募把关

在招募人员的过程中，应当把价值观和与团队的契合程度纳入招募员工的重要的标准，一定要看求职者的文化和价值观跟公司或团队是否契合，如果他的文化价值观与团队大相径庭，不管能力多强都不能录用。

第四招：员工培训

在新员工的培训过程中，一定要非常关注价值观的传递，让每一个新员工认识到公司和团队的价值观，深刻理解每一个价值观的意味，并意识到价值观是做事的红线，一定要去遵守，成为自身的行为准则。

第五招：纳入评估

把文化融入到绩效中去。

阿里巴巴在考评中有50%的部分是业绩考核，还有50%的部分是文化和价值观执行情况的考核。价值观放入考核是非常有必要的，放到优先和重要的层面，可以让员工在每天的行为中意识到文化价值观不是可有可无的，除了关注自己的业绩，还必须关注集体共同认同的文化和价值观，只有遵守了这样的文化价值观，付出才是有意义的，才能够获得更多的奖励和鼓励。

第六招：决策依据

我们还要把文化和价值观作为重要事项的决策依据，当做业务决策时，一定要考虑这样的决定是否有损于公司或团队的文化价值观。比如，在决定商家搜索引擎的排名时，应该更多地考虑信息对用户的价值，还是信息的真实度，还是考虑商家为抢夺更靠前展示的位置，愿意支付的金额多少。

不同的价值观决定了企业或团队在业务的执行过程中做出的不同的决策。

第七招：树立榜样，赏罚分明

在文化价值观落地执行的过程中，还有一些细节的操作需要注意，首要的一条规则，就是要格外注意言行举止。员工符合团队价值观的行为，要用最大的力量去宣传，让大家知道这是公司和团队集体认同的方式，起到很好的模仿与带头作用。

另外，管理层一定要以身作则，起到表率作用，要做得比别人更好，更遵守文化和价值观的标准，让更多的人愿意去效仿你所做的事情。树立榜样的力量，这非常重要，特别是在文化形成的早期阶段，榜样的力量是非常巨大的，能够让大家觉得这件事情是必须认真对待的。

对于公司许可的、鼓励的行为要不断地放大，向公司全体员工昭示这是好的行为。同样，在文化执行的过程中，一旦发现员工不好的行为，就要快速及时地严肃处理、予以指正，把这种行为消灭，给予过错员工惩罚，严重者甚至清除出队伍。通过惩罚，大家意识到管理层对待这件事情是认真、严肃的，意识到任何人都不能轻易触碰和违反这件事情的底线。

通过这样一系列的方式，把文化价值观的体系牢牢印刻在组织不同层级的人的观念中、行为中，让他们自觉主动地或被动地按照这样的方式来执行，这对于整个文化价值观的落地和执行非常有帮助。

本书由“ePUBw.COM”整理，ePUBw.COM 提供最新最全的优质电子书下载！！！

答读者问

一问：倪老师，您好，我的团队现在有10个人，属地市市场部金融服务行业，优势在于是四线城市，单位用工稳定，团队凝聚力好，成员有责任心，吃苦耐劳。但也存在很多问题，我整理了5条出来，烦请倪老师帮忙解答：1.公司运行十年，员工思维固化，一直按惯性思维工作，缺乏创新意识。2.员工整体学历偏低，没有技术、管理、市场类专业的人，欠缺分析与总结的能力，也没有学习意愿。3.近两年市场环境影响，利润下滑厉害，急需寻找创新转型方向。4.存量客户每天都有很多杂七杂八的问题，很多原定计划推行不下去。5.对客户的服务质量取决于客户催促程度，而不是客户的贡献度。问题有点儿多，烦请倪老师帮解答。

一答：从表象看来，好像有很多问题，但透过现象看本质，将这些问题整合一下，就可以发现，其实不只是团队管理的问题，还涉及到其他方面：1.新的业务战略方向（问题3）；2.内部运营机制（问题4、5）；3.团队成员的管理和能力提升。（问题1、2）

1.新的业务战略方向

从业务角度看，团队更多是依赖领导者对于行业的前瞻性判断和对团队整体能力的把控，从所处行业发展来判断，需要看看在原有业务基础上是否有转型机会，如果有好的机会，但能力欠缺，就需要补充相应的能力。
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当然，团队成员也是创新的动力源泉，可以召集核心成员，以头脑风暴形式，集思广益，寻找未来的创新机会点，创新的机会可以来自于新产品或者新客户领域，要根据所在的行业挖掘，这里有几种战略选择，如现有产品在新地域新客户的开发，或在老客户中销售新的产品和服务，以及新产品在新市场的拓展。
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2.内部运营机制

关于存量客户的维护问题，首先要意识到存量客户的价值，一个忠诚的存量客户带来的收益所花成本将比获取新客户的成本低得多，因此，存量客户一定要维护好，服务好解决好他们的问题，才可能增加销售或者带来更多的转介绍，一定要关注净推荐值NPS（Net Promoter Score），老客户把产品或服务介绍给其他用户的比例。

提升客户的原则有三条路径：1.开拓新客户；2.老客户，提升ARPU值（Average Revenue Per Unit每个客户平均收益）；3.关注老客户生命周期（成为持续非短期的用户）。
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关于第4条，客户杂七杂八问题多，我的建议是将服务标准化，将客户常见的问题列出后，给出具体明确的解决方案，安排指定的人员完成，要注意的是二八原则，将大多数客户需要服务的内容列出，列入日常工作中，另外20%的事项，例外处理，这样就不会占用太多时间。

关于问题5，服务的质量有时候需要管理者去制定相应的措施，根据客户的贡献度将客户划分等级，不同等级的客户制定不同的服务标准和内容。比如：A类客户要求必须30分钟内响应，如果出现延迟，有一定的惩罚机制，这样员工就会慢慢适应了。

3.团队成员的管理与能力提升

首先说创新，团队管理者都希望每个团队成员具备创新意识，希望他们能和管理者一样或一道去思考，一般情况下，成员不愿创新和思考有两方面的原因：一种是主观不愿思考，比较难改变，还有一种是有创新意识，但是客观条件导致无法发挥创新思维，这是可以改变的，这包括以下几种深层次的原因：

A.信息不对称。没有掌握到管理者所掌握的信息，就没办法站在更高维度去思考，这就需要管理者平时多和这些成员分享信息，掌握团队整体发展的状况，利于他们思考。

B.文化中存在不安全感。有时候成员不创新是因为说错或说出新想法时，被同事或者领导嘲笑，后面索性就不说了。创新一开始一定是很多人不理解的，这就要求管理者要更多鼓励员工开口，而不是打压。

C.奖励机制未完善。如果团队中有成员因为创新的想法或者结果获得了公司或领导给的奖励，那就会有更多人效仿，因此，可以设立一些创新的奖励，从小的开始，鼓励大家思考与创新。

关于能力欠缺的问题，需要给成员安排一些学习机会，多一些相应的培训，包括外部专业人士的培训，内部成员的分享交流等。当然，能力的补充有时候也要依赖新成员的加入去弥补，这之前要对现在的能力盘点，看有多少的缺口。

二问：平衡计分卡如何使用？有哪些注意事项？

二答：平衡计分卡其实在本书的第四个板块有简单介绍，它和 MBO（Management by Objectives目标管理法）、KPI（Key Performance Indication关键业绩指标）、OKR （Objectives and Key Results目标与关键成果法）等，都是公司进行目标绩效管理的工具。

平衡计分卡是20世纪90年代哈佛商学院教授卡普兰和咨询专家诺顿所提出，目的是为了帮助企业领导与管理者进行目标分解和任务执行，它的英文原名是Balanced Scorecard，其最大的特点是平衡，最大的优点是改善了关键绩效指标设计上的缺陷。

在设定公司发展的绩效指标时许多，企业领导或管理者多少会存在一些偏差，比如只关注业绩发展指标，或只关注销售额的指标，又或者是在目标设定过程中更倾向关注短期目标，但从公司整体的长远的发展来看，这样会造成严重的问题。

前两年，百度搜索出现了魏则西与莆田系医院一系列事件的曝光，给企业形象带来了巨大的负面影响，就是因为公司在考虑业绩目标时，只关注谁带来的销售额最多，就把谁放在搜索排名的前面，牺牲公司的长远利益来获取短期利益，最终导致了一系列事件的发生。

企业在制定绩效目标时，稍有不慎就会给企业的未来发展带来重大偏差，而平衡计分卡因为既考虑财务指标，也考虑非财务指标；既考虑短期利益，也考虑长期利益；既考虑外部发展，也考虑内部发展，基于这样的要求一时被广为使用。它要求企业领导或管理者在设置绩效目标时，同时考虑和兼顾四个方面：财务、客户、运营、学习与成长，每一个绩效考核表都需要涵盖这四个方面的内容。

举个例子，基于平衡计分的目标绩效内容如下：

财务方面：未来一年销售额达到1个亿，净利润率保持在30%。

客户方面：客户的NPS（Net Promoter Score产品净推荐值）达到50%，说明用户对产品的满意度很高，愿意推荐给其他人。

运营方面：提升公司的产品开发和平台的协同机制，项目交付周期时间缩短20%，提升效率。

学习成长：建设企业大学，为员工提供在线培训和学习平台。

以上就是一个典型的平衡计分卡的绩效管理内容，当然，指标还可以进行扩展，但必须包含以上这四个项目类型，平衡计分卡本身没那么神奇，只不过它提供了一个思考公司指标的维度。

另外，包括OKR、KPI 这些都是目标绩效管理工具，都需要灵活使用，不用太拘泥于某一种形式。

如果要学习平衡计分卡，我会推荐卡普兰教授的经典著作《平衡计分卡：化战略为行动》。

三问：怎么培训企业文化，员工才不会有抵触心理？

三答：这个问题本身是无解的，因为企业文化不是培训出来的，培训只是形，而不是神。我想提问的这名同学一定是感觉到了企业文化难落地的问题，建议可以看一下本书中第七章关于企业文化板块中的内容，有专门针对企业文化落地难讲解了如何从文化设定到慢慢渗透的过程，培训只是其中的一部分，这里简单提一些建议：

首先，要记住，文化制定的过程、文化的形式与文化本身一样重要。

其次，文化落地需要考虑到几个方面：1.文化形式，如手册；2.员工入职时一定要看其文化价值观与公司是否相契合；3.培训；4.把文化列入绩效管理；5.以身作则，身教重于言教。谢谢。




        OEBPS/Images/image_72d943b323454b989827d9de5a781f94.jpg
EIBLEER - 35

BIPAEEE®R (TMC)

b7
o KW, BREUMR

. TR
o WRACHHE
AENBRILS

HiAMIA

+ BiEe
. B

AR/ R B

© RTMG S, 0%, AW
- HAKA

¢ THEETE

hiENIA

*+ OKR

© RMRMGE
L L

AL OR

o BUCRERE, SEmle i
+ 5 imA MY
+ KR P Milestene

Mh7
- MM, WA

« 78 Bl A5 4

« WS MAT

WG/

L
. RN

« KIETHRE
- Bk






OEBPS/Images/pic_012be05cfa8145babe9f8934bcbcbc96.jpg
ERAFRRALSS

TSR PRI ERS TR

A= &

ACHRFT, (AHHERA ‘
K. BBEERIRITIEEHT AR

[ <Ericd





OEBPS/Images/image_bcbee74ee1114e7cad5682678e2bedef.jpg
RER

EiEE NEIRA | HRépE
FEAATE
m ;]
51job EERE AAHHE
- —— L jobd — BRSPS
SEE Pl . ] -
HAN — H’%&Eﬁﬁ
B
Ut EiRERE
= TOHESE
T e S 1REER 51 [—
— BOSSEEE
EEE —
5 e 78
S BL B =
Bl TEER i
=3
BN N ErR H=
ZER ELFS ] U
B _ ==n ETaE A%
] KR
R
SUEL






OEBPS/Images/cover.jpg
RIS

i
srason=msmmas —KH

ERARREA LSS

TSR FA N E RS g

%

AT, [AREER
! u\*')}ggzmwmgmmﬁnw ‘






OEBPS/Images/image_0f45deef79a54d28b712ff97ec813fde.jpg
iz






OEBPS/Images/image_08f51f21393341408e1a0f8a8eca48b6.jpg
ARPU

FER





OEBPS/Images/image_3a0f9bc98f624dcfa1edae5d15ad491d.jpg
BE
ERIZEIRM
HRARERN S AR
BlIEEME EASERER ST
B S 5RETIR
ERRTERRS

BFRREAS

MHEIPALTSE0E

++

=
“Do what I tell you"”
“Come with me”

"People Come First”

“"What do you think?”

“Do as I do, Now"

“Try This"”





OEBPS/Images/image_8bdd9fa513fb4864a521dcbbc1c8a14e.jpg





OEBPS/Images/image_8dc3014425184fddbf0379bc9c88017b.jpg
MBI CERBIPASS

J\HL ta=






OEBPS/Images/image_dba0c0b05ef14bf2b9a61463f43102cb.jpg





OEBPS/Images/image_dcf065f5a4e449e888fec0c504fe7cf7.jpg
FER






OEBPS/Images/image_0c1ad0602fe84475b51f2baad1a4a4ee.jpg
Share the Vision
PERR  BREFRFMBBEEA

Share the Company Share the Value
PENF , XEARHR IR AREE | ik
8, MEH=E, BSRM RIEATKREMEANEN
T | BERAE, 238

3 Shares





OEBPS/Images/image_b67f665d0cb843e89c11bfda9bf0d1aa.jpg





OEBPS/Images/image_cce37294c6cc4d3d9b403d37e8351408.jpg
11574 d: )i =]






OEBPS/Images/image_de12235e10484ad19286ac898277cc49.jpg
mitidE . EAREHA?

A RMERMEES

B. S REM MG

C. AR BEBE

=
=

SR, BATEETF—M AT RS

)i






OEBPS/Images/image_77816f8c102f4a4ea3f72112c5b636fe.jpg
BirSS&HEEN M XEISRE

MBO KPI
P s R DB ERAGT
9. EEmER priduers
@ @
1954 1992 1995 1999

BSC

BB
Kaplan, Norton John Doerrig jhﬁﬁ_\;’gﬂi

bi=h ] OKRs5|Agoogle






OEBPS/Images/image_f5842a3ae75e427e8757515dca6a393e.jpg
T-Map

R EV4ERE

o WIS FEIERR
i ESESI IR

HRBE/MESHERE

o WU HMEE o Ak o RRMEOL AT

# # 50%

o ABHRIsoo A o T BT A o WEEE-MRT
z| i z i)

HRBE/MESHE





OEBPS/Images/image_3dcab11fb9804389b1f6e6fd4123cbfe.jpg
“Mutually Exclusive Collectively
Exhaustive”

X HEEWY , TSR

rEa)LzEX‘JF/\ich’Jﬂﬁ E‘M:J
D . MElEESs
ﬁ“&?ﬁi&@ﬂﬁﬁ%m #ﬁ;ﬁa&@@ﬁ’ﬂ‘i

1&e

MECE JEn|

5 _E SRIEAIEFAE (LEIHE )
SAHEMMEEFEAL (1839E )

BT ERRAER TR
ﬁ‘ﬂ—EIﬂEmﬂEm
_ EASERT
RTTE
FIALF Xt —I__ SEFEXRFEERE

s
N A_E RE
BIRRR

%ﬁ—{:%%ﬁﬁ
ERME





OEBPS/Images/image_85f8ccdc934145248e6f663b4020ac2e.jpg
41 5

© BIKAAZR-ATAR

£, FEBBIATA © BETIAMEERR . B#H>50%

Complementarity 850F0&RE 4





