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第一章 下一代的HR







“聊聊你们的工作吧。”这是我们与资深人力资源专家开始交流的试，也是检验一家企业人力资源现状的试金石。





大多数人力资源专业人士回答这个问题时，都是从人力资源实践中遇到的最新挑战或创新开始的(包括雇用人员、培养负责人、薪酬激励、进行人力资源分析等)，这些都与领导者有关联(拥有话语权、决定权)，或者从力资源工作中日益增长的个人需求(例如如何分配时间、面对过多要求时如何保持乐观态度)出发。也就是说，人力资源经理们总是把个人业务等同于人力资源业务，并且倾向于谈论他们工作中主要关注的领域，如培训、招聘、录用、薪酬等。






这些内容都很重要，但不是整个业务，只是组织业务的支撑环节。







真正的业务是趋于外部性的，它基于业务动作的环境、主要利益相关者的期望(包括客户、投资者、社区、合作者、员工等)，以及能给企业带来独特竞争优势的战略规划。人力资源从业者想要在业务绩效上有所贡献，他们入要放在组织业务绩效目标上，同时在实践中，必须将外部环境考虑进来，站在整个企业的角度进行实践活动，而不能仅公认关注自己所在的部门。







人力资源从业者如果能够关注整个业务中的人力资源内容，势必会给企业增加有意义的、持久性的价值。如果能始终围绕整个业务开展工作，那么他们的思考和行动也将会是由外及内的了。





由外及内的工作方式使人力资源的工作重心转移到一些更加细致却十分重要的内容，具体表现在以下几个方面：






	由外及内的安置及升迁。客户期望组织将雇用和升迁的标准上升到更高的层次。最新标准是：雇用那些客户愿意与其打交道的员工而非管理者选择的对象。

	由外及内的培训。专家培训时，部门经理学习；部门经理再指导员工行动；而当由外部的利益相关者引导时，他们便会以正确的方式行动。所以应当邀请客户、供应商、投资者和社区帮助公司设计培训内容，以期这些内容能够达到外部期望。利益相关者也应参与培训环节与组织的员工合作，同时这些利益相关者们还会提供一些物质资源，如生动的案例或者提供参观不同的组织机构的机会。

	由外及内的薪酬。由客户决定员工应得的回报。例如，航空公司会给任务较多的航班较高的奖金，奖金按照员工的表现和贡献的价值分级别进行分配。通过给予客户2%的奖金分配权力，航空公司提醒员工注意外部因素对薪酬的影响。

	由外及内的绩效管理：与以往刻板地设定人力资源管理标准不同，现在企业会给予关键客户参与公司绩效评估标准的机会，并让他们证券这些标准是否达到他们的期望。外部利益相关者参与员工绩效评估后，360度绩效考核便会变成包括客户和其他外部利益相关者在内的720度考核。

	由外及内的领导：人力需要帮助全力打造一个领导团队，使得外部客户的期望能够转变成内部的领导行为。我们发现，很多知名企业的领导会受到客户的影响。

	由外及内的沟通：人力资源需要确保传递给员工的信息和同时能够与客户、投资者等外部利益相关者分享。

	由外及内的文化：我们将文化定义成一个组织在主要客户脑海中所形成的特点和标志，并且使之真正渗透到每个员工的日常工作中；而从内及外的方式则是由规章制度、价值观、期望值和行动的方式逐渐影响一个企业如何思考与行动的诉求。由外及内和从内到外这两种方式差别很大。







由外及内的人力资源说起来轻松，实践起来却有一定的困难。
由外及内的人力资源建立在一定的假设之上，即人力资源业务也是企业经营活动

 。此逻辑超越了当前人力资源的现状，目前多数企业的工作重心仍然是将人力资源与战略联系在一起。





我们曾经努力地帮助人力资源专业人员将荼重心由战略转到结果上来。现在我们认为：与其将经营战略当成人力资源实践的一面镜子，还不如将其视为一扇窗户，人力资源从业者可以通过它观察外部情境和利益相关者的期望，进一步理解并转化成内部行动。






如果你无法承担设计、制造或销售产品中的任意一项工作，也许你就该思考一下为何自己能在这里。





--百事可乐菲多利食品部 CEO














第一节 人力资源应该做什么？








人力资源的作用是，它必须能够在业务流程中创造并传递价值。






如果让人们说出一种与商业相关的事物，多数人会随口说出一家著名企业(如Google)，或者一家当地企业(如麦当劳)，然而说明和理解一种经营活动是完全不同的。经营企业必须要了解三个紧密相关的步骤：






	
首先，了解公司运营的环境，包括社会环境中抢劫或抑制其发展的力量(如由于技术的不断更新变化而引起的人们对最新信息掌握的需求，Google因此身价大涨)。


	
其次，理解构成并维持企业活动的真正利益相关者，包括客户、投资者、社区、竞争者、合作伙伴及员工。


	
最后，掌握公司为服务这些利益相关者而制定的特殊经营战略，该战略不仅能够应付一般情况，还要能够建立起独特的竞争优势。











1.商业环境




每个人或多或少都经历过企业经营环境变化或者一般商业驱动因素带来的影响，尽管有时我们并不能完全感受到这些变化。例如，原本抽象的“世界经济体”的概念在希腊遇到金融危机之后变得非常具体，希腊的金融危机蔓延到了全球，引起了包括伦敦、悉尼和纽约在内的众多城市石油价格的上涨。当“2011年阿拉伯之春”事件发生时，市民们希望政府重新制定政治制度，表明了他们对当前局势的关心和期盼改革的心态。世界上每时每刻都有300万用户使用网络电话；Facebook每月用户访问量达到9亿人次；Google每天的信息搜索达30亿次，这些都反映了当代技术下信息的无处不在及全球关系的拉近。





外部的瞬息万变会影响该企业的内部行为。，当我们在一家口碑不错的餐厅有了一次糟糕的用餐经历后，我们便会在博客上写下对它的负责评价，几小时之内餐厅经理就会找到我们，向我们道歉，并邀请我们再次去体验他们餐厅以改变我们对他们的看法和评价。





当人力资源从业者告诉我们他们所进行的工作时，他们总会列出一长串清单。但是，这样的清单很可能与他们的个人经验有关，往往会过分强调其中一部分而忽略另一部分。我们发现，可以将这些环境影响因素按优先顺序归纳成六大类：


	
社会。个人的生活方式会随着对家庭的责任感、城市化程度、首先观、宗教信仰和对幸福期待的不同而变化。


	
技术。新技术使信息和人际关系都更加密切甚至透明，而当新技术代替旧技术进入人们的生活中时，往往会摧毁条旧产业链。


	
经济。经济周期会影响消费者和政府的信心；资产在经济体之间更加自由的流动使得人们对投资和风险有更为细致的思考，这也使得部分产业脱颖而出。


	
政治。监管方式的转变也使得企业和个人对政府的期望有所变化，政局动荡通常是民众对政府机构失去信心的明显信号。


	
人口。不断变化的出生率、教育背景和收水平也会影响员工和客户的行为。








当将以上这些驱动因素放于世界舞台时，和其他因素的相互作用使得它们的影响力被扩大。





高绩效的人力资源从业者对这些外部环境比较敏感，因为这些因素决定着未来的组织定位。当他们可以对外部经营环境进行有效的组织和安排时，这种对未来朱确定的恐惧就会变为自信，因为他们可以对这些不确定性进行规范、参与甚至管理。








2.企业的利益相关者








企业在一般环境中都会存在特定的利益相关者。与他们订立的局面或口头合同都规范了组织给予他们和可以从他们那儿获得的利益，合同条款将主要的利益相关者和他们对瓮的期望具体化，即把一般的经营环境转变成公司可以有选择性回应的特殊期望。





主要利益相关者和他们期望的价值关系图






上图是大多数企业拥有的六种利益相关者类型，与之一一对应的是他们期望得到的价值(组织需要完成的工作目标)。这些期望可以被详细描述为以下内容：






	
客户希望产品或服务能够达到甚至超出他们的期望，这样他们也会为企业提供稳定的销售额。


	
投资者希望自己先前的投资带来的当前和未来财务绩效能够反映在市场价值中。


	
社区—包括市场监督者，希望企业能够承担社会责任、注重环保和尊重员工。


	
整条供应链上的合作者希望均衡利用有限资源，为公司和其他合作者带来共赢的结果。


	
部门经理希望设定并完成战略目标。


	
员工期望自己对公司的贡献能够换来公平的对待和一致的工作环境。








利益相关者关系使得人力资源从业者能够将普遍的经营条件转变为具体的操作目标，这也会帮助他们认识到不同利益相关者内部和互相作用的情况。将利益相关者的期望具体化后，人力从业者就能够将有价值的资源分配到各个利益相关者手中。





高效的人力资源从业者在工作中会描述重点单位相关者的具体期望，参与到他们每一位的价值创造工作中并对他们进行评估。举例来说，我们会让人力从业者说出公司前五位客户、投资者或者合作者，并要求他们解释这些利益相关者选择公司交易的原因。这些从业者往往会回避这些问题，因为他们只关注那些传统的、行政的和事务性的工作。













3.经营战略




经营战略可以指引领导者如何针对特定利益相关者做出决策，以保证企业成功。一些战略能够反映组织的雄心，也可以突显组织的方向和其独特性(如使命、愿景和价值观)。其他战略则关注那些特殊利益相关者，这意味着他们更关注其中一些特定的客户，并且发展相关渠道以赢得客户或市场份额。而对投资者来说，他们的战略选择将会区分不同的投资类型(如注重价值或发展情况)和管理投资者关系。





战略选择使得企业拥有差异化竞争这一独特资源。一般来说，战略差异主要包括运营效率、产品领先能力、客户亲密性三个方面。近年来，大多数企业将战略放在满足客户需求上。这种差异化竞争战略可以概括为以下内容：






	
风险管理：确定和管理企业在遵守制度、战略、运营和财务风险方面的能力。


	
全球定位：进入除相对稳定的金砖国家(巴西、俄罗斯、印度、中国)外的新兴市场的能力，该市场包括土耳其、印度尼西亚、越南、菲律宾、尼日利亚、伊朗、墨西哥和埃及，被高盛公司统称为N11。


	
利用信息：不仅要悼念信息来满足客户需求，还要能够利用信息进行预测性分析，找到促进企业成功的优先发展目标。


	
管理全球多样性劳动力：吸引全球不同地区劳动力的能力，以及为使员工发挥最大效用而允许在全球范围内合理流动的能力。


	
适应或改革：对出现的商业机会和威胁迅速做出反应的能力。


	
承担企业社会责任：对地球环境、员工和客户承担责任，为企业建立“绿色环保”声誉。


	
跨边界合作：除与组织内部进行功能性合作或联盟外，还应具有同组织外部包括客户、竞争者和合作者形成合作关系的能力。


	
注重简易性：化繁为简，将复杂程序简化成只关注关键事件的简单、高协调性的过程。








有效的战略会注重利用本企业中有独特竞争能力和其他较为突出的资源。一旦完成战略选择，长期计划就会分解为具体行动、人才和预算的控制管理。领导者在战略管理上投入大量时间和资金，目的就是让关键利益相关者将本公司与其他竞争者区分开来。








4.人力资源并非孤军奋战




由于环境、利益相关者和战略等许多业务支撑功能都会变化，因此，财务、运营、信息技术和市场也在承担与人力资源相似的变革压力。这些功能为适应周围的环境、利益相关者和战略需求而变得更加突出，它们的外部性正逐渐加强。负责这些业务功能的从业者除需要承担一般职责外，还要能够对未知需求做出反应。人力资源工作也经历相似的转变过程，因此，向其他业务功能取经是大有裨益的。





例如，金融管理的一般功能即保证财政稳定，而如今也需要具备制定和挑战组织战略的扩展功能，著名咨询公司麦肯锡指出了金融管理的延伸功能，如下表：







	
 


作用 




	
 


CEO眼中的金融管理(%) 




	
 


金融角度的金融管理(%) 







	

 


领导团队的积极成员 



	

 


88% 



	

 


40% 






	
 

企业绩效的贡献者 



	
 

84% 



	
 

34% 






	

 


保证财务部门的效用 



	

 


70% 



	

 


80% 






	
 

提高财务部门的质量 



	
 

68% 



	
 

74% 






	

 


影响企业战略 



	

 


52% 



	

 


29% 






	
 

带来酱市场的全新视角 



	
 

29% 



	
 

14% 












金融管理的延伸功能






同样，运营管理的作用和能力已经在过去几十年中有了较大改变。因此，运营官的能力也发生了变化，如下表：







	
 


能力 




	
 


过去 




	
 


改变 







	

 


战略运营 



	

 


持续改进 



	

 


制定进取的运营目标；开发、发展并实施阶段性战略 






	
 

人才培养 



	
 

培养杰出的运营官和领导者 



	
 

为运营部门和更大的组织培养全面的变革型人才；运营部门作为人才的孵化器和加速器 






	

 


关注增长 



	

 


管理生产成本，有效使用成本 



	

 


促进成长和创新；采用最好的实践方式，跨产业合作 






	
 

风险管理 



	
 

保证质量，考虑潜在风险并采取预防措施 



	
 

管理风险时更系统化、有前瞻性，并重视成本效益；保证组织能敏捷灵活地应对变化的市场和竞争环境 






	

 


解决问题 



	

 


保证突出的运营绩效；同其他功能团队进行交流合作 



	

 


为实现共同目标和战略，注重运营、研发和贸易等功能的有效整合 












运营官职能的转变






信息技术(IT，Information Technology)管理者的职能也发生了重大的改变，如下图：



	
 


当前 




	
 


未来 







	

 


控制机器稳定运行，降低维护费用 



	

 


通过参与组织战略的制定而形成真正的IT需求 






	
 

技术项目管理和执行 



	
 

培养能力 






	

 


为IT生产负责 



	

 


培训管理：帮助领导团队对未来目标有全方位的了解 






	
 

满足业务单元需求 



	
 

考虑整个企业：帮助企业领导利用IT设施和进行IT投资 






	

 


提供专业的技术评判 



	

 


对的技术决策和投资负责 






	
 

处理滞后系统 



	
 

引领创新 






	

 


引导技术变革 



	

 


管理组织变革 








信息技术管理者职能的转变






最后，我们看看市场营销人员和首席运营官(COO，Chief Operating Officer)的角色任务。正如一位麦肯锡管理者所说：“许多首席运营官仍然将他们的工作局限于广告宣传、品牌管理和市场调研。人必须要有新的行动。”





根据需求，市场营销人员需要在如下领域培养特定能力：


	
作为战略执行得要更有主动性。


	
为适应客户购买模式的变化而对整个企业进行变革的能力。


	
为公司的名誉承担责任，能将组织的全面信息进行整合，传递给不同的利益相关者(客户、投资者、社区等)。


	
在整个组织范围内构建市场营销体系的能力。


	
辨别出每个客户的独特之处，统一管理。


	
基于实证分析后提出有深度的战略性建议。








人力资源正在经历相信的变革过程，高绩效的人力资源从业者现在需要承担创造和部署战备的职责。他们要将战略选择变成能引起目标利益相关者共鸣的“故事”。不仅如此，人还要根据战略需要，通过安排人力资源实践活动和领导行为将战略方向转变为具体行动。除此之外，他们还参与决定制定战略的人选的过程。高绩效的人力资源从业者不仅能够告诉我们什么是战略，还能告诉我们应当如何实施战略。












第二节 人力资源的新标准








高绩效的人力资源从业者能够在企业中理解、接受并且实施新的规范。当再次让他们“聊聊最过的工作”的时候，他们可以从容应答，对环境、利益相关者和战略的全球性变化问题进行讨论。这些转变并非像过去那样，不会回到先前的状态—它们是建立在巨大的改革性变化基础之上的新规则。那些试图从过去的经验中寻找未来问题答案的人恐怕会远远落后于其他人。









1.人力资源改革浪潮








商业环境、利益相关者和战略的转变过程体现人力资源工作是如何产生并实践的。在过去的半个世纪中，人力资源专业经历了三次主要的改革浪潮(如下图)，第四次改革浪潮正在孕育中。每一次浪潮之后，随着时间的推移都会产生相似的变化曲线：开始、学习、成长并稳定下来。





人力资源改革浪潮






第一次浪潮强调人力资源部门的行政工作，那时人力资源人员注重工作周期和工作条件，主要负责传递人力资源服务和服从规范。人力资源部门主要承担行政和事务性工作。人力资源部门的长期工作是—发放工资/奖金、管理社保、监测考勤和招聘员工等。





第一次人力资源浪潮主要由优秀的行政人员承担职责，这并不意味人力资源工作者没有做出其他重要的贡献，它还在培训员工、考察员工满意度和敬业度及人才发展计划中做出贡献。但人力资源部门的首要职责仍然是行政和事务性工作。尽管如今仍然需要这两种基本职责，但与之前的完成方式大不相同，它们已经通过外包和技术手段进行操作。人力资源的行政工作要完成好，但当各项工作变得规范后，完成行政工作已经不是人力资源管理的首要目标了。例如，墨瑟研究了包括欧洲、中东和非洲在内的人力资源实践情况，发现尽管大多数人力资源管理部门已经逐步发展了行政之外的职能，在他们中仍然有16%不愿意改变当前的行政职能。第一次改革体现了人力资源效率的提升，追求以更少的资源完成更多的事务，并且通过将普通的事务性工作做到完美而获得员工的信任。





第二次改革浪潮者强调人力资源从业者在提供信息、补偿奖励机制、学习和沟通方面进行的创新实践设计。举例来说，通用电气的高管们意识到，企业未来利润的多少将取决于企业如何快速高质量地在各方面取得领先地位进而支撑国际业务单元的成长。这种思想促进了克罗顿维尔学院的建立，作为杰克.韦尔奇的领导核心，坐落在纽约市郊区的该大型学院指在培养下一代专业的职能经理和总经理。教职人员包括企业以外的经理、企业内部的人力资源和组织发展人员及部分高管人员，如CEO杰夫.伊梅尔特。相似的改革创新活动也发生在薪酬、沟通、继任者计划等其他人力资源实践领域。这些人力资源实践不仅在各自领域进行创新，它们还互相协作，使得人力资源能保持一致物工作方式。第二次改革中，人力资源效率体现在创新和整合人力资源实践，而提供最好的实践行为也提高了人们对人力资源的信任程度。





第三次改革浪费着重通过战略性人力资源管理促进企业取得经营成功，为此加强了个人和整体人力资源实践之间的联系。在过去的15~20年间，人力资源从业者致力于将人力资源工作和企业的战略或宗旨进行匹配。这项工作将人力资源实践的范围从最初的关注人才扩展到对企业文化或领导力的贡献上。如果企业有明确战略目标，人力资源从业者就要担负评估和提高人才管理、文化和领导力水平的重任，最终目标是协助达成战略。在这次改革浪潮中，人力资源从业者作为传递战略愿意的承担者，其首要任务是制定战略。为更好地完成战略性人力资源工作，需要提高人力资源从业者的知识水平和重新设计人力资源部门。第三次浪潮中的人力资源有效性体现在把企业战略人力资源活动联系起来，而参与战略的制度也提高了人力资源从业者的被信任程度。





近年来，世界范围的金融危机、全球化程度提高、技术创新等一系列事件对人力资源的未来也产生了较大的挑战。部分人力资源管理者希望像过去一样，加强在行政方面的基础性工作，而另外一些则希望集中精力于有针对性的人力资源实践工作。尽管我们知道无论是基础性工作还是实践性工作都必须高质量地完成，但还是期待产生人力资源的新标准。





第四次浪潮则通过人力资源实践对企业外部经营环境有所回应。正如之前讨论的，我们将这次浪潮称为“由外及内的人力资源”。由外及内进行的人力资源超出了战略的范围，而是将其工作与企业环境和利益相关者结合起来。我们认为之前的三次改革浪潮都表明人力资源需要完美的地方—人力资源工作需要做到准确无误，人力资源实践需要进行创新和整合，人力资源还需将战略目标转为人力资源实践。但通过三次改革，我们发现人力资源从业者未来需要面对的问题：他们需要从组织外部的客户、投资者和团队中定义什么是成功的人力资源管理。之前我们举例说明了人才、文化和领导力的含义，人力资源从业者的有效性将会体现在客户占有率、投资者信息和在社会中的信誉㢇，其重要性也将会体现在企业内外部的环境中。





人力资源从业者面临的六种矛盾






以对人力资源前三次改革的标准和对第四次的希望中，我们认为人力资源从业者必须掌握六种事物是关系。这意味着只有同时完成多个目标时，人力资源从业者和部门才能被认为是高效的，这些目标不是二者取其一，而是要同时完成。如下图，这是人力资源从业者面临的一些矛盾。






	
外部和内部。正如我们所讨论的那样，人力资源从业者在发展过程中的一个首要挑战就是将企业外部发展趋势和利益相关者的期望转变为内部的人力资源实践。这就要求人力资源从业者了解市场和工作并加以操作。为此，他们应当多接触客户、投资者等，并将这些经历带到人力资源实践中去。为平衡这个矛盾，人力资源从业者要成为战略定位者，他们不仅需要了解企业并且要为企业的成功找准定位。


	
企业和员工。一般情况下，人们进入人力资源行业是因为大家比较了解这个职业。在第三次改革中，战略性人力资源标准已经被普遍应用，人力资源从业者需要更加了解企业。平衡好企业和员工的关系并不容易，走向任何一个极端都会产生问题。过度重视员工会将盈利性变成社会机构，从而很难满足市场需求；而过度重视企业会导致重视结果而忽略过程的现象。解决该矛盾的办法是成为令人信服的活动家，不仅要赢得员工的信任，还要为企业绩效而积极努力地工作。





	
组织和个人。近年来，不断有人建议为人力资源改名，从而强调人才(通常被称为人力资本、劳动力或者员工)的重要性。
 
我们完全同意个人能力对企业成功的重要影响，但我们也认为员工的团队工作方式和组织文化对企业的成功具有同样重要的影响作用。

 正如运动场上时常发生的那样，拥有超级巨星的队伍可能落后于团队合作能力精湛的普通队伍。所以，我们的建议是企业要掌握好人才和团队、个人能力和组织能力及组织文化的关系。人力资源从业者不仅应该评估和增强组织中人员的交流程序，还要促进组织创新、宣传组织文化，使员工更好地进行合作，因为员工和企业文化是互相作用的。改善这一矛盾需要人力资源从业者找到个人和组织在发展过程中的平衡点，同时培养二者的能力。


	
过程和结果。人力资源管理并非一个个孤立的活动(包括培训、沟通、安置员工、发放报酬)，而是产生稳定、持续、完整的解决方案的过程。
 通常，人力资源从业者只注重人力资源事件，人力资源领域现在充斥着各种快速解决方案，更新换代很快，而且寻找最佳实践方法的人们在检验某些人力资源创新实践时，从不将周边的相关项目列入考虑范围。
 流行的事物往往给人们带来感官上的刺激，但除非他们能够不断刺激并形成稳定的过程，否则这些感官的宣泄很容易变成顽疾。
 “稳定”要求人们有长远视解、整合的解决方案和不断学习改进的能力。解决该问题的方法是成为人力资源创新者和整合者，从而将分散的事件有效结合。


	
未来和过去。对年长的人来说，他们过去的经验往往会影响现在的决策，这有利也有弊。当人力资源从业者依赖过去的经验进行决策时，适应性必然会较差；但当他们忽视过去时，又需要从头做起；而他们一直不断地为未来做准备时，就不会有做好准备的时候。
 平衡好过去和未来的关系意味着人们需要从过去学习一些经验和原则并改进这些原则使之适应未来的情境，同时也意味着从一个设定好的未来状态开始，为当前的选择做好准备以达到目标。
 平衡这组矛盾需要人力资源从业者将过去和未来紧密联系起来，并及时应对个人和制度的改变。


	
战略和行政。当我们问一个非人力资源岗位的员工“你觉得人力资源部门对你来说意味着什么”时，得到的通常是以行政事务为主的回答：人力资源部门决定我的福利；人力资源部门管理我的社保；人力资源部门决定我的工资单… …这些事务性工作一直被很好地完成，但如今很多常规性人力资源事务可以通过计算机实现，而且更有效率。人力资源的功能需要适应未来的企业发展情况而向战略性事务转变。解决方案是通过技术完美解决常规性事务，同时为战略性工作积累更多信息和知识。











2.找到行动方向








人力资源从业者需要了解并有效解决以上六类矛盾。下表可以评估一个人力资源部门当前所处位置。例如，如果完全是招聘、薪酬、福利等活动，就应当在行政-战略那一栏选择1；如果它把以上事务完全外包，自己专注于组织长期的人才挖掘和培养，并且在团队中起到一定作用，则应该选择10。测量表中的不同情形或以帮助你了解当前人力资源部门所处的位置，也可帮助你的部门如何处理上述6项矛盾以达成人力资源新标准。











	
 
  


	
 


我所在的人力资源部门注重 
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人力资源管理部门的6类矛盾测量表














新标准下人力资源部门的应对方式的形成









结论 人力资源接下来该怎么办







在继续研究人力资源的过程中，我们仍然让人力资源从业者向我们描述他们的工作。我们希望在本书的展示中，他们的回答能够逐渐形成丰富、有远见的讨论，能够包括企业的环境、利益相关者和战略等因素，也包括人力资源部门应当创造的价值，同时希望这项工作能够形成建设独特人力资源能力的框架和途径。我们也相信，一旦人力资源从业者了解并接受我们关于“由外及内的人力资源”思想，他们会对企业的价值提升做出更大贡献。
















第二章 探索和发现







同企业其他核心部门一样，高效的人力资源部门也保持着高标准。也就是说，他们必须为客户和利益相关者创造具体的价值。这不是一句简单的希望或对信仰的陈述，而是通过25年的实证研究得出的总结。我们的人力资源胜任力研究(HRCS)对世界上的人力资源从业者能力数据进行了总结。以下是本章主要讲解的五个模块：






	目标和愿意；

	胜任力的提高途径；

	胜任力的研究方法；

	胜任力模型的发展；

	对2012年研究发现的概括。










第一节 目标和愿意







在进行人力资源胜任力研究的这些年，我们主要致力于推动人力资源专业的发展。对于发展，我们有两个具体定义。


	
在个人层面，发展意味着人力资源从业者整体效能的提高，我们帮助人力资源从业者了解他们应该在哪些能力上提高自身的专业，从而得到别人“有能力、有贡献”的评价。


	
有组织层面，发展体现在哪些人力资源能力和活动的应用，可以提高企业影响力。我们帮助人力资源从业者明白何种能力能够让他们直接为企业绩效做出贡献。








我们的使命是推动人力资源工作的进步，因此在人力资源胜任力的研究中始终坚持五个基本问题。






	在最基本的层面，人力资源专业已有的能力是哪些？是什么束缚了它们的发展和应用？

	作为对各功能较为熟悉的人力资源从业者，他们认为何种能力在对提升个人绩效上拥有比较大的影响力？

	哪些胜任力对企业绩效有重要影响？在这里，我们对胜任力进行分类，一部分是进入该领域所必需的，另一部分是可以推动企业成功的。大多数专业测评标准都集中于前者。举例来说，通过律师资格考试可以证明你有成为律师的基础知识，但是并不能说明你会成为一名优秀的律师。我们的工作则集中于分析那些可以指引你成功的细节。

	人力资源领域包括哪些内容？还有哪些机会可以利用？(即一些很少能够做好，却可以提供给企业强大竞争优势的活动。)

	人力资源从业者和管理部门如何提高人力资源的专业性，又该如何在提升个人和企业方面贡献出自己的价值呢？







我们一直致力于提高人力资源专业的衡量标准。一些能力和活动在提高个人效率和企业成功方面具有很大的价值，在帮助人力资源从业者发现这些能力和价值的过程中，我们希望能够鼓励其在这个领域提高自身价值，同时也为其实现价值的提升给出了具体的建议。








第三节 BAE系统公司的人力资源胜任力模型







BAE系统公司的案例，可以说明如何强有力的方式将所有目标汇集在一起。




1999年11月，英国航天系统和无线电系统合并成为BAE系统公司—一个军工企业，其口号是：“保护那些保护我们的人。”因为合并，公司的人力资源部门被分解成了三块：服务共享、动作中心以及需要面对部门经理的人力资源从业者。在管理费用过程中，BAE的人力资源领导层意识到，占据主要地位的面向客户的人力资源专业人员当时所具备的知识和技能无法满足客户需求，更无法为企业做出贡献。为了解决该问题，人力资源领导承担了提高其中63位关键人员的能力的任务。





提高小组的首要任务是建立一个人力资源胜任力模型。最初的胜任力模型以小组成员的个人经验及咨询顾问的独特洞察力为基础。当小组成员知道我们正在进行HRCS研究后，我们就对模型进行了修正，使其能够反映与企业绩效实际相关的人力资源胜任力。然后，他们又创造了一个与新能力模型要素严格匹配的定制化提高方案。该项目包括拓展商业知识、构建基于企业的人力资源战略。培养以文化基础的关键组织能力、管理变革、建设最好的人力资源实践活动。参与人员还完成了两个申请项目，从课堂得出的基于胜任力模型的知识、技能和工具都被应用到了主要的企业事务中。





在进行实际应用前，高级人力资源执行官(CHO)邀请外部审计人员对公司的人力资源部门现状进行了测试，以了解当前人力资源部门对公司绩效的影响作用。这些信息都是从部门管理人员那儿得到的。一年后(也就是实施操作的几个月后)，审计人员又进行了一次后续测评 来评估人力资源部门的效率。结果非常引人注目。在那些部门管理人员看来，人力资源部门对企业决策和战略的影响作用大幅提高，提供企业创新性的解决方案数目增加了85%，对主要企业绩效的指示理解能力增加了68%，对人力资源部门的普通建议和支持力度增加了68%。据我们所知，这是在所有公开的方法中，对人力资源部门提高绩效最为严格的测量方法。
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提供创建性商业解决方案 
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BAE系统公司内部人力资源客户满意度测量结果






BAE系统公司的实施效果告诉我们，将提高人力资源胜任力的实证研究结果转变为真实的企业绩效具有很大的可能性。这也是我们通过胜任力研究想要实现并且已经实现的设想。








第四节 提高胜任力的途径







在研究的早期阶段，我们决定使用胜任力的逻辑去进行人力资源专业的学习。我们的成功证明了这个决定至关重要，它在我们对的改进过程中十分有用。





胜任力的逻辑始自一个专门而狭隘的应用。但经过40年的发展后，人力资源的很多方面都以此为主要逻辑方式，并被理解、成型和提高。从最初开始，它的目的、重要性和用途已经通过以下内容得到拓展：


	胜任力使人们更好地明白自己该掌握什么和做什么；

	胜任力可以被传递，因此可以进行传授学习；

	由胜任力带来的绩效可以被衡量和监测；

	在较为复杂的工作中，与任务相关的技能、智力或证书相比，胜任力对员工拥有高效工作绩效的预测更有效；

	胜任力可以使员工和工作得到正确地匹配；

	由于胜任力都经过了战略性定义，因此可以作为竞争优势的重要来源；

	可以以胜任力为标准整合其他潜在的管理方法及部分人力资源实践方法；

	胜任力可以维持组织的稳定性和灵活性；

	胜任力可以作为测量人力资源个人技能或者工作(招聘、绩效、管理和发展)有效性的要素；

	胜任力还可以作为建设更有价值的人力资源部门的基础；

	胜任力最终说明的是人们应该如何做而非人科是什么(是行动而非特征、倾向和偏好)，因此它们在保持员工多样性方面有重要作用。







由于拥有以上优势，人们便开始广泛应用胜任力理论。其实在早期组织管理领域，就有提高胜任力的有关记载。事实上，古罗马军队已经实践了提高胜任力的方法：记录下表现卓越的指挥官特质，用来挑选优秀的士兵和军官。





在当代，弗雷德里克.泰勒普及了科学管理思想，为人力资源从业者胜任力研究铺平了道路。在标准化研究中，提高人工效率的一个方法是明确任务和动作要求，同时保证工人都是经过挑选和培训的，并根据要求发放薪酬。





第一次在工作环境中大规模使用胜任力理论发生在第二次世界大战时期。美国陆军航空军团在和培训战斗飞行员时使用了胜任力逻辑模型。该方法在研究者们进行修改后有所突破。他们不是测试一名合格的飞行员应该有何种素质，而是询问飞行员遇到异常飞行状况时该如何行动。该结果提供了一个信息，那就是优秀的飞行员在遇到问题时总是知道该如何做。战后，空军任务中心建立了核心数据库，约翰.弗拉纳根则将此法大规模用于通用汽车的供应链系统上。





1960年到1970年，胜任力研究方法不断改进，直到1973年，才由大卫.麦克莱兰第一次将其概念化。他的咨询公司—McBer(大卫.麦克莱和大卫.伯洛为创始人，因此得名)为美国国会提供服务，主要工作是对做出过积极贡献的初对外服务信息官的行为和技能进行评测。





1982年，Mcber咨询公司的理查德.博亚齐斯出版了《称职的管理者》一书。这对于胜任力的普及产生了实质影响，因为那是当时最为严格的评测、预测和建立有效管理绩效的方法。博亚齐斯关于能力的定义被广泛接受。他是这样说的：“胜任力是一个人在工作中持续产生效益的特征。”





许多公司，如英国石油公司、曼彻斯特机场、吉百利、加拿大壳牌都为自己量身定制了管理的胜任力模型。在那段时间，管理者们频繁使用该模型，这项技术也被人力资源从业者用于实践。





尽管已经很难找出第一家将胜任力培养方式用于人力资源管理方面的公司，但还是有许多早期的研究。包括1976年为安大略培训发展协会进行的培训发展工作，以及1967年由美国培训发展协会发起的活动，目的是找出培训主管的不同职责及必要技能。对人力资源胜任力的早期扩展研究是在1983年，是由帕特里夏.麦克拉根为美国培训发展协会进行的，该研究具有重要意义，它记录了人力资源从业者各种潜在职能并核实了在人力资源开发过程中所需的详细能力(对培训、发展、组织发展及职业生涯发展的整合)。





1987年，麦克拉根再度和美国培训发展协会合作，开发出了人力资源从业者胜任力模型。这次她的关注点更广泛，她关注了人力资源部门一般功能和人力资源部门的大多数职能(排除人力资源研究、信息服务、联盟关系、员工援助、薪酬福利)。该研究建立在两次调查的基础上，每次调查的对象都是超过1000名的该领域专家，从而提出了更为文学物调查结论。这次胜任力研究的结果发表在《人力资源开发的实践模型调查报表》上。





大概就在那时，我们对于人力资源胜任力的研究逐渐成型。1987年，戴维.尤里奇、韦恩.布罗克班克和他们的同事们在对600名人力资源从业者进行访谈后，开发出了一套人力资源胜任力模型。这次工作成为次年密歇根大学人力资源胜任力研究的基础。接下来的众多研究工作都建立在这个模型的基础上。





1991年，托尔斯和佩兰与IBM合作采访了3000名各类人员，包括人力资源从业者、部门经理、咨询顾问和商务学者。托尔斯和佩兰发现一个规律，即部门经理希望人务资源专业人员精通计算机，而学者们希望他们能够显露出在人力资源方面的知识和见解，咨询顾问希望他们可以预测变革的影响，但人力资源从业都却认为对部门经理的培训才是最重要的。





1996年，杨国家、帕蒂.伍尔兹和部分来自加利福尼亚战略性人力资源合作中心的同事共同发展了一个人力资源胜任力模型，该模型产生建立在对10家不同公司的10位人力资源专家的采访上。该模型强调胜任力的4个主要方面：领导力、人力资源专业知识、咨询能力和其他核心胜任力。该研究的目的是探寻何种能力才是未
 来人力资源行业所必要的。





而来自康奈尔高级人力资源研究中心的莱特、斯图尔特和莫尔则分别在2009年、2010年、2011年对56、72、172名首席人力资源官(CHO)进行调研。2011年的数据显示，无论是欧洲还是美国的首席人力资源官都将人才看作企业发展最关键的因素，紧随其后的是成本控制、阶段计划、文化和员工招募(尽管在具体作答时，欧洲和的CHO们略有不同)。他们还发现，在首席执行官对人力资源工作的安排中，构建人力资源胜任力模型是最大的障碍。可以提高CHO效用最有效的方式有如下几种：


	
从外部网络中学习；


	
有自己的业务重点；


	
以自我提高的培训活动；


	
建立有效的人力资源管理流程。




他们还确定了CHO的8项职能及每项职能所需的时间，从大到小依次是：


	
战略建议者；


	
顾问；


	
朋友；


	
教练；


	
人才培养者；


	
人力资源运营领导；


	
工作监督者；


	
公司代表。








波士顿咨询集团与世界人事管理联合会、欧洲人事管理联合会进行合作，进行了人力资源行业的年度研究。在2011年的研究中，他们对来自欧洲35个国家的2039位以EO进行了研究。在CEO们对“当前能力”和“未来重要能力”进行评估的基础上，研究人员得出人力资源的4个关键内容是：


	
人才管理(招聘、培训和留任)；


	
提高领导力水平；


	
将人力资源部门转变为战略合作伙伴；


	
战略性人力资源规划。




他们还为这4个内容定义了5种关键人力资源能力：


	
将人力资源转变为战略性合作伙伴；


	
掌握人力资源流程；


	
注重招聘；


	
重建组织；


	
提高领导力水平。




他们还强调了科技和社交媒介的重要性。





过去几年里，高效组织中心一直在研究人力资源部门的效用。它最近的工作成果说明了人力资源从业者需要面对的六种趋势或者转变：


	
英雄式领导转变为集体领导；


	
对知识产权的过度保护转变为灵活地共同创造；


	
以雇佣为主的价值导向转变为实现个人价值的导向；


	
千篇一律转变为各有千秋；


	
易疲倦转变为可持续进行；


	
劝导为主转变为教育为主。




他们说，这6个方面的转变和外部发展趋势及组织发展同样匹配。 时他们还建议应当对人力资源部门的结构和胜任力进行改变以适应这些发展趋势。






德勤咨询公司将其建议的人力资源胜任力概括为三条广泛要求：



	
业务：商业意识、商业敏锐性、客户导向、使业务同人力资源保持一致。


	
人力资源：员工关系、掌握基本权力、人力资源专业知识、人力资源评估、推广变革。


	
咨询能力：经纪人、可信的建议者、有影响力、简单指导、领导力和项目推广能力。









德勤认为，当人力资源从业者掌握以上能力时，他们便可以成为企业的业务合作伙伴，取得业务经营的成功。德勤
 的建议来自于其客户案例的相关经验。





另一家咨询公司休伊特也进行了研究。他们对不同公司的85位个体进行调研，目的是研究这些公司在人力资源的优先事项和胜任力方面做得如何。结果表明，人力资源从业者需要在组织设计、服务和技术传播、管理评估、战略和项目设计这几个方面进行能力培养。当人力资源从业者掌握/具有以上四种技能时，他们就能成功地为公司管理相关业务。





罗非帕克学院是伦敦的一家研究组织，它为验证企业人力资源关系模型效度和相关性，对171位人力从业者做了调研，并与7位不同领域的专家和6位部门经理进行了交流。结果显示，人际关系处理能力和业务知识是人力资源经理成功的关键。他们还定义了14种具体的人力资源行为能力，并认为持续传递和建设人力资源的被信任程度是保证人力资源是否成功的最关键内容。





在过去几年中，人力资源管理协会(SHRM)使用多种方法进行了一系列研究。在1990年，人力资源管理协会聘请汤姆.劳森采访了20位CEO和50位CHO，主要内容是了解他们所在的人力资源部门当前的职能，以及如何改进才会更具价值。劳森发现，人力资源部门需要重点建设的管理能力包括：领导力、影响力、业务知识和新技术的熟练使用程序。





1998年，人力资源管理协会又发起了另一项人力资源胜任力研究，由斯蒂芬.斯库诺弗主持。人力资源管理协会的新模型建立在一项长达7年的研究的基础之上，该研究对21家公司的人力资源从业者进行了300次访谈。研究结果产生了三项主要人力资源能力：


	
核心能力：个人贡献、管理、领导力及基础知识和能力；


	
特定水平能力：执行力、团队领导和管理能力及贡献水平；


	
特定角色能力：人力资源通才、人力资源战略制定者，人力资源生产服务专家。








英国特许人事和发展协会创作完成了一幅人力资源专业图，为人们了解人力资源从业者如何对业务提出意见和建议提供了一个全面的视解。这幅图主要说明人力资源从业者如何在8个实践领域提供指引作用：组织设计，组织发展，资源和人才计划，培训和发展，绩效与薪酬，员工招募，员工关系，提供服务，信息管理等。





以上研究都存在各自的利弊。总体来说，它们的主要贡献在于帮助该领域重视和培养人力资源从业者所承担的角色、所需要知道和做到的事情。然而，这些研究普遍存在四个方面的缺陷：首先，大多数关于人力资源胜任力的研究方法都是基于自我认知而非他人认知的，他们要求人力资源从业者汇报的是他们扩展到大范围，以偏概全；再次，研究范围有局限，基本是在北美地区，研究人员认为最有效的人力资源实践都发生在北美；最后，研究局限于某个特定的时间点，他们低估了 动态变化所带来的胜任力和其他方面需求的改变。





以上就是我们在25年的人力资源胜任力研究中发现的各种问题。为了能够成为世界上最为全面和以业务为导向的胜任力研究，我们从其他研究中吸取经验，取其精华去其糟粕。








第五节胜任力的研究方法



起初，我们的研究是为了验证高绩效的人力资源从业者的前沿实践能力和胜任力。为保持其前瞻性，调研设计将部门经理和高端学者、人力资源相关人员和实践者紧密联系起来。研究中利用了人力资源从业者和部门领导者的知识、技术、能力和经验；利用了学者新兴研究中的知识、理论和对组织和人力资源概念；有实践者们对新兴的概念理论在不同情境下的适用性和相关性的检测能力。





在1987年进行第一轮研究和接下来的每轮研究(分别在1882、1887、2002、2007和2012年)前，研究小组首先分三个阶段为研究做好准备。首先，全面阅读了人力资源实践和胜任力方面的相关文献。其次，通过个人面谈或者以小组为单位的结构化访谈方式，分别同数百位人力资源从业者、部门经理、学者和咨询顾问进行交流。最后，在1987年之后的研究中，我们着重关注在之前的阶段研究中所发现的最为重要的内容。





做好准备工作后，我们为该阶段的研究设计了调研方案。由于我们需要测量哪些能力与个人效用和组织绩效最为相关，因此，针对这两个结果变量设计了调查表。我们测量个人绩效的方法是通过询问每一个人力资源相关或非相关人员如下问题：同你所知道的人力资源从业者相比，这个表现怎样？组织绩效则是通过一个包含七个方面的综合指标进行衡量，包括：盈利能力、员工生产率、新产品开发水平、客户满意度、对员工的吸引力、法规遵守情况和行业相对水平。其中，行业相对水平是通过询问“相对于你所在产业的其他竞争者，你的组织在过去三年的财务绩效如何”而得到的。






什么是Business



在我们的研究中，Business(本文中翻译为“组织”)这个词用于形容人力资源管理人员提供服务的组织单元。Business是“存在于企业内部的可识别单元”。因此，Business可以是一个办公室、一个群体(如家庭作坊式的生产集体)、一个部门(如软件部门)。一种生产行业(如制造业)、一种功能(如金融服务)，或者地理领域(如亚太地区)。



我们不使用Business Unit(组织单元)这个词组，因为在不同的企业它有不同的含义。例如，在亚太地区的一些公司，这个词是指人力资源从业者所从事的业务，尽管在公司的文化中，它并不是真的指一个业务单元。研究小组决定将重点焦躁在参与者的业务上而非整个公司，因为在人们眼中人力资源实践和胜任力在某项业务上比较重要，但是另一项业务中却会被忽视，尽管这两个业务属于同一家公司。







我们还问了一些关于人力资源部门事务的问题：人力资源部门对哪些利益相关者最为关注？人力资源部门的主要活动有哪些？人力资源部门的总体效能如何？相对于其他功能，人力资源部门的影响体现在哪些方面？






除此之外，我们还问了两个与情境相关的问题，以验证不同方面所产生的变革：相关产业的变革速率和参与者所在公司的变革速率。由于环境在不断变化，因此我们希望可能对不同环境下的人力资源胜任力和个人效用及组织成功之间的关系进行测量。





在每轮研究中，我们都采用了360度测量法。首先，寄给研究参与者一份问卷，让他们填写。同时将其他9份问卷发给他们的“相关者”：同事、下属、上级、内部客户、还有其他熟悉人力资源相关的客户，包括部门经理。最后我们将回答者分成三类：一般参与人员、人力资源相关人员、非人力资源相关者。





在早期研究阶段(1987、1992和1997年)，参与者大多来自北美地区。从2002年起，我们开始在世界其他地区寻找参与人员。首批参加的国家和地区包括印度、欧洲和拉丁美洲。也就是说，从2202年起，我们的研究开始国际化了，我们以拥有来自世界各地的杰出同事而深感自豪。2012年，我们的研究的国际化进程大大加速了，因为有了世界领先的人力资源专业组织加入，它们分别是澳大利亚的力资源研究所，中国的前程无忧，印度的阿拉伯人力资源管理协会，北欧的挪威人力资源协会，南非的人事管理研究院和土耳其的SCP。我们还加快了在北美地区的外部网络的拓展进程，包括密歇根大学的罗斯商学院的加入。





到目前为止，我们已经从3000多个组织的55000多名参与者处收集了大量信息。2012年的调查有20000多名回答者，如下图：

  

  




	


相关者 




	


1987年




	
 


1992年




	
 


1997年




	
 


2002年




	
 


2007年




	
 


2012年







	

个人 



	

10291



	

 


4556



	

 


3229



	

 


7082



	

 


10063



	

 


20013






	

组织单元 



	

1200



	
 

441



	
 

678



	
 

692



	
 

413



	
 

635






	

回答者



(包括人力资源相关者和非相关者) 



	

8884



	

 


3805



	

 


2565



	

 


5890



	

 


8414



	

 


17385






	

参与者 



	

1407



	
 

751



	
 

664



	
 

1192



	
 

1671



	
 

2628











我们可以从每一年的数据中看出回答者特征方面直观的变化趋势，如下图：



	


主项




	
 


类别




	
 


第一轮






(1987)




	
 


第二轮






(1992)




	
 


第三轮






(1997)




	
 


第四轮






(2002)




	
 


第五轮






(2007)




	
 


第六轮






(2012)







	

参与者性别



	
 

男性



	
 

77%



	
 

78%



	
 

70%



	
 

57%



	
 

46%



	
 

38%






	

 


女性



	

 


23%



	

 


22%



	

 


30%



	

 


43%



	

 


54%



	

 


62%






	

教育水平



	
 

高中



	
 

3%



	
 

7%



	
 

4%



	
 

4%



	
 

9%



	
 

3%






	

 


大专



	

 


5%



	

 


7%



	

 


6%



	

 


9%



	

 


12%



	

 


7%






	
 

本科



	
 

48%



	
 

43%



	
 

42%



	
 

42%



	
 

37%



	
 

39%






	

 


研究生



	

 


44%



	

 


43%



	

 


48%



	

 


45%



	

 


41%



	

 


51%






	

参与者层次



	
 

个体工作者



	
 

20%



	
 

24%



	
 

29%



	
 

24%



	
 

28%



	
 

34%






	

 


经理



	

 


36%



	

 


41%



	

 


34%



	

 


34%



	

 


30%



	

 


39%






	
 

主任经理



	
 

36%



	
 

29%



	
 

29%



	
 

31%



	
 

20%



	
 

19%






	

 


高级经理



	

 


8%



	

 


6%



	

 


6%



	

 


11%



	

 


21%



	

 


7%






	

参与者的公司规模(人)



	
 

1~499



	
 

15%



	
 

17%



	
 

22%



	
 

25%



	
 

31%



	
 

19%






	

 


500~999



	

 


10%



	

 


9%



	

 


13%



	

 


15%



	

 


14%



	

 


33%






	
 

1000~4999



	
 

25%



	
 

22%



	
 

34%



	
 

33%



	
 

28%



	
 

10%






	

 


5000~9999



	

 


11%



	

 


12%



	

 


11%



	

 


9%



	

 


6%



	
 

10%






	
 

超过10000



	
 

39%



	
 

40%



	
 

20%



	
 

18%



	
 

20%



	
 

28%






	

在人力资源领域的年限(年)



	

 


≤5年



	

 


10%



	

 


14%



	

 


13%



	

 


25%



	

 


24%



	

 


25%






	
 

6~9年



	
 

14%



	
 

19%



	
 

15%



	
 

18%



	
 

20%



	
 

18%






	

 


10-14年



	

 


26%



	

 


24%



	

 


21%



	

 


22%



	

 


23%



	

 


25%






	
 

≥15年



	
 

50%



	
 

43%



	
 

51%



	
 

35%



	
 

32%



	
 

32%






	

参与者的首要职能



	

 


福利/医疗/安全



	

 


6%



	

 


5%



	

 


5%



	

 


4%



	

 


3%



	

 


3%






	
 

补偿



	
 

5%



	
 

4%



	
 

4%



	
 

6%



	
 

6%



	
 

7%






	

 


人力资源规划、战略、行动



	

 


6%



	

 


8%



	

 


5%



	

 


8%



	

 


14%



	

 


14%






	
 

劳动关系



	
 

6%



	
 

8%



	
 

5%



	
 

6%



	
 

5%



	
 

4%






	

 


组织发展、研究和效益



	

 


2%



	

 


5%



	

 


3%



	

 


13%



	

 


7%



	

 


9%






	
 

招聘



	
 

3%



	
 

6%



	
 

4%



	
 

4%



	
 

6%



	
 

11%






	

 


培训和沟通



	

 


7%



	

 


14%



	

 


6%



	

 


12%



	

 


9%



	

 


11%






	
 

通才



	
 

61%



	
 

45%



	
 

60%



	
 

48%



	
 

49%



	
 

40%



































































































从表中我们可以发现，在人力资源领域中，女性人数持续稳定增长。我们还发现，在参与者中，拥有研究生学历的参与者和个体工作者(如果没有直接汇报和几乎未在人力资源领域工作过)的人数有所增加。因此，在我们的样本中，女性、拥有高学历低经验者和个体工作者的数量都在上升。同时，样本中有某一专长的人力资源从业者人数也增加了，与之对应的“通才”人数有所下降。中小型企业的人数比例增加，这使得规模各异的公司参与者能够更好地整合，因此，我们也可以从各种规模的企业人力资源的实施情况中得到启示。



	


回答者角色 




	


定义




	
 


回答者总人数






F-女性，M-男性







	

所有回答者 



	

完成胜任力问卷中139年条目的所有人员



	

 


20013






	

人力资源相关者 



	

在人力资源部门工作的回答者和相关评价者



	
 


9897





F-65%




M-35%






	

非人力资源相关者 



	

不在人力资源部门工作的回答者和相关评价者



	

 



7488





F-31%




M-69%






	

普通参与者 



	

人力资源部门中参与研究的人员，每个参与者同样有相关评价者



	
 


2638





F-62%




M-38%








2012年数据中的回答者的角色分布情况






2012年人力资源胜任力研究中回答者的角色分布情况如上表。最新数据显示，回答者包括自我回答(普通参与者)、人力资源部门同事(人力资源相关者)、还有部门经理、普通同事和客户(非人力资源相关者)。因此该结论不仅包含人力资源人士经常谈论的认为重要的内容，还包括一些人力资源外部人士的看法和见解。从该表中我们可以清楚地看出，在过去的15年间(1997~2012年)，男性所占比例从70%下降到了38%，而女性比例则从30%增长到了62%。有趣的是，非人力资源相关者中有69%是男性，也就是说在我们的数据中，通常是女性人力资源从业者与男性员工共事。







	


国家或地区 




	


占所有回答者比例






（样本20013）







	

北美(美国和加拿大) 



	

35%






	

拉丁美洲 



	

16%






	

欧洲 



	

12%






	

中国 



	

7%






	

澳大利亚/新西兰 



	

6%






	

印度 



	

8%






	

土耳其 



	

3%






	

非洲 



	

1%






	

东亚 



	

7%






	

中东 



	

2%








按地理区域划分的回答者比例






将回答者按区域进行划分后，可以看到，全球主要参与地区的集合。从数据中可明显看出研究偏向于北美地区，而且某些国家或地区的回答者人数较少，但从地理范围看已经非常广泛了。



	



行业





	
 


农业




	
 


银行




	
 


化学




	
 


建筑




	
 


食品




	
 


制造




	
 


采矿




	
 


制药




	
 


公共管理




	
 


服务




	
 


公用事业




	
 


批发零售







	



人员：







人力资源





	
 


163：1




	
 


83：1




	
 


80：1




	
 


75：1




	
 


103：1




	
 


110：1




	
 


43：1




	
 


67：1




	
 


65：1




	
 


81：1




	
 


56：1




	
 


92：1













员工总数和人力资源的比例


不同产业的员工总数和人力资源从业者的人数比例表中可以看出，不同行业之间数据差别，如农业中的比例是163：1，而采矿业中的比例却是43：1。





下表中我们将参与的组织按国家、地区和行业进行分类。该数据中，服务业、制造业和银行业的分布较为集中，而且地区间的差异也非常有趣。中东样本中最为突出的是化工业(包括石油化工产业)，澳大利亚在公共管理方面的数据最抢眼，欧洲和亚洲的银行业数据比较突出，非洲是服务业，土耳其则在批发零售业表现突出。



	


行业




	
 


总数






100%




	
 


美国和加拿大




	
 


拉丁美洲




	
 


欧洲




	
 


中国




	
 


澳大利亚和新西兰




	
 


印度




	
 


土耳其




	
 


非洲




	
 


亚洲




	
 


中东







	

服务



	

 


31



	

 


37



	

 


29



	

 


19



	

 


36



	

 


31



	

 


43



	

 


3



	

 


51



	

 


45



	

 


32






	

公司事业



	
 

5



	
 

4



	
 

5



	
 

3



	
 

2



	
 

6



	
 

10



	
 

1



	
 

3



	
 

1



	
 

3






	

批发零售



	

 


7



	

 


7



	

 


5



	

 


9



	

 


11



	

 


6



	

 


1



	

 


25



	

 


1



	

 


7



	

 


1






	

农业



	
 

1



	
 

1



	
 

1



	
 

1



	
 

0



	
 

2



	
 

1



	
 

0



	
 

1



	
 

0



	
 

1






	

银行



	

 


15



	

 


6



	

 


14



	

 


28



	

 


10



	

 


14



	

 


2



	

 


11



	

 


16



	

 


26



	

 


12






	

化工



	
 

3



	
 

3



	
 

2



	
 

5



	
 

5



	
 

1



	
 

2



	
 

1



	
 

1



	
 

1



	
 

20






	

建筑



	

 


3



	

 


1



	

 


6



	

 


6



	

 


3



	

 


2



	

 


3



	

 


1



	

 


0



	

 


1



	

 


1






	

食品



	
 

4



	
 

6



	
 

7



	
 

4



	
 

1



	
 

4



	
 

2



	
 

6



	
 

4



	
 

0



	
 

2






	

制造



	

 


20



	

 


22



	

 


14



	

 


14



	

 


29



	

 


5



	

 


31



	

 


26



	

 


12



	

 


13



	

 


17






	

采矿



	
 

3



	
 

2



	
 

9



	
 

1



	
 

0



	
 

1



	
 

0



	
 

0



	
 

4



	
 

0



	
 

8






	

制药



	

 


5



	

 


9



	

 


8



	

 


2



	

 


3



	

 


1



	

 


3



	

 


24



	

 


37



	

 


2



	

 


0






	

公共管理



	
 

4



	
 

3



	
 

0



	
 

6



	
 

1



	
 

28



	
 

0



	
 

0



	
 

7



	
 

2



	
 

1








按国家、地区和行业分类的回答者






收集完以上数据，我们便可以进入分析阶段。为达到研究目的，我们采取了以下七个步骤：


	计算个人胜任力各项、部门事务、人口和其他情境因素的平均数。

	对139项胜任力项目进行分析。通过最初的分析，我们定义了6个主要方面。

	对每个方面进行深层次的分析，通过第二层分析得到重要的模型。为便于说明，我们将第一层作为胜任力的主要方面，第二层作为这些主要方面的要素。

	对每个单独的胜任力或者要素取平均值。这些平均值可以说明参与研究的人力资源从业者是否准确分类运用了模型中的胜任力，以及在个人问卷量表中反映出的部分特殊能力。

	采用回归分析，以检验每种能力及其主要方面和要素对最后的组织绩效有多大影响。

	通过对回归分析的再次使用，我们还得到了另一组数据，即在人力资源相关者和非相关者看来，人力资源从业者各处能力的主要方面和要素对他们的综合能力的形成产生了多大的影响。

	为简要说明胜任力的主要方面的和要素对个人绩效和组织成功产生的影响，我们采用回归中的标准化方式，将每项奕为百分制，以更易于说明。










第六节 胜任力模型的发展



随着时间的发展，我们的发现也在不断更新。企业环境在变化，人力资源管理也随之变化。因此，我们的胜任力模型也在发展。





在1987年的模型中，主要产生了人力资源胜任力的三个方面：业务知识、对人力资源实践的推广和变革管理。人力资源已经摆脱传统的事务型工作及基本实践，他们开始更多地融入企业业务中，帮助业务部门管理即时事务，这些也只是处于起步阶段。









1987年人力资源胜任力模型






到了1992年，个人信誉成为了人力资源胜任力的一个重要方面。若想进入人力资源领域，个人信誉成为一道门槛。信誉是与上司友好共事、与优秀人才交流的前提。在这个全琺竞争愈加激烈的环境中，具有较高绩效的公司往往花费更多时间和精力在战略性人力资源事务上，而那些绩效表现不佳的公司却关心人力资源的常规性事务。





1992年人力资源胜任力模型






1997年，该模型又有所改变，文化管理进入模型中，文化管理作为一项重要能力，主导着组织的集体知识、思维方式和共同的行为模型。高绩效的公司中，人力资源从业者在组织文化的定位和实施中占有重要地位，从而能够帮助公司赢得市场地位，也较为成功地实施了组织战略。





文化的产生带来了与之紧密相关的实践，该实践不仅是文化的指示牌，更是人力资源领域未来的发展方向。我们知道传统的人力资源从业者对外部市场的动态变化知之甚少。然而，与低绩效企业相比，高绩效企业中的人力资源对外部环境(客户、竞争者、行业趋势和全球化)非常了解。我们认为，人力资源不仅要了解企业的内部情况，还要了解企业的外部环境。





1997年人力资源胜任力模型






到了2002年，模型中又增加了战略贡献者这一角色，如下图。战略贡献者的能力是快速变革、战略决策制定和市场驱动性联系的综合。市场驱动性联系在人力资源领域是一个新概念，以往的研究工作有对此做出定义或解释。该要素包括人力资源从业者从商业环境中发掘重要信息、通过组织来扩大信息影响力并提供方法使组织和目标市场提供的信息一致，以及减少不重要信息产生的时更加关注关键市场信息。通过以上行动，人力资源从业者成功地引导组织朝着客户、竞争者和利益相关者不断变化的目标前进。





在此次研究中，我们发现人力资源从业者具有的业务知识已经改变。在2002年之前，他们所的业务知识与各种业务功能(金融、市场、信息技术等)相关。而2002年的研究则发现，业务知识主要聚焦在企业价值定位和整合的价值链上。人力资源从业者逐渐将他们拥有的知识转变为更为实用的内容。










2002年人力资源胜任力模型






在2007年的研究中我们发现，构建组织能力成为决定性特征。构建组织能力的过程是3个主要方面的集合。首先，作为战略架构者，人力资源从业者帮助企业制定以客户为中心的业务战略。其次，他们根据文化和变革管理中所呈现的实际内容进行构造。最后，他们根据以客户为中心的战略，使得人才、组织的设计活动与组织能力保持一致。
 为使整个环节更加优化，人力资源从业者需要比以往作为“可依赖的活动家”时付出更多。有趣的是，那些非人力资源相碰者期待经理关注外部客户的程度基于对自己的。除此之外，我们还发现人才管理和组织设计之间有一个整合过程，因此，根据人才管理的仙鹤进行人力资源胜任力模型构建时，不考虑组织设计因素，最后的结果可能无法为业务绩效带来最大贡献。











第七节 2012年研究发现概述







2012年的研究目的是解答下述四个问题：


	
对于人力资源从业者来说，哪些胜任力是最主要的？


	
人力资源从业者在每一项胜任力上的表现如何？


	
在人力资源相关者和非相关者看来，人力资源从业者的哪些能力对个人绩效有最大的影响？


	
哪些能力对组织绩效有最大的影响？











1.调查概述








在2012年，我们定义了人力资源胜任力的6个主要方面：





2012年人力资源经理的胜任力模型







战略定位者


高绩效的人力资源从业者对全球的商业环境十分了解，包括社会、政治、经济、自然环境、技术和相关业务的人口变动，而后可以将这些变为对组织有用的内容。他们对本行业的结构和相关理论，以及所服务的相关市场竞争环境(包括客户、竞争者和供应商)十分熟悉，然后将这些知识应用到企业的未来发展中。他们首先了解以客户为中心的商业战略，而后将这些战略转变为每年具体的业务计划和目标。






能力构建者


在组织层面，一个有效的人力资源从业者通过定义和构建组织能力，来创造、检验并协调好一个高效强健的组织。能力说明一个组织的优势所在，可以保证企业在行动或者绩效方面具有长期的竞争力。这里的能力包括创新、速度、以客户为中心、高效和在工作中的创新能力。人力资源从业者重新新阐释工作的意义，因此组织能力可以反映员工的深层价值。






变革拥有


高效的人力资源从业者能够对组织能力进行变革，进而将这些能力转变为具体有效的变革过程和结果。人力资源从业者为构建可持续的竞争优势而努力使变革过程实现无缝整合，他们的变革基于市场和商业环境，还需要面对拥有主要决策权的利益相关者的反对意见，同时要获得他们对整个实施过程的赞同。最后，为保证变革持续蚝，他们还需要必要的资源，主要包括时间、人员、设备和信息，以及失败和成功经验。






人力资源创新者与整合者


在组织层面，高效的人力资源从业者具备主要的能力是针对一些关键的业务问题进行创新和整合。面临的挑战是如何使整个人力资源更加有效。高绩效的人四等奖深有体会业者可以保证预期的组织目标是清晰和精确的，而必要的组织能力可以有效地确定实施操作，进而通过统一适当的人力资源实践、流程、结构和步骤，最终得到事先确定的组织能力。他们在进行上述行动时保证了纪律性和一致性，集合了各种人力资源实践，最终影响组织绩效的提升。人力资源实践、流程和结构的创新整合对组织绩效产生了直接、全面的影响。






技术支持者


很多年前，人力资源从业者已经将信息技术应用到基础性人力资源工作中。人力资源信息系统被广泛应用，以提高各项人力资源管理工作的效率，包括福利发放、薪资给付、医疗拨款、记录保存和其他行政事务。在我们的人力资源胜任力研究中，我们见证了在人力资源从业者眼中，技术作用发生的戏剧性改变。在组织层面，高绩效的人l务资源从业者又需增加两个技术应用的能力。首先，他们需要应用社交网络技术，使人们可以彼此联系。他们协助公司内部员工相互联系，还有员工和公司外部人员(特别是客户)的联系。其次，在表现突出的企业中，人力资源从业者正逐渐加强信息管理的作用，包括确定需要重点关注的信息，将信息转化为有用的知识，将知识应用到决策中，保证决策被清楚地传达并付诸行动。这不仅提高了运营效率，还为组织增添了实际价值。








2.表现情况




人力资源从业者在每个胜任力方面的表现如何呢？



	


角色 




	


能力的平均得分






(1~5分)




	
 


对个人绩效的影响




	
 


对组织绩效的影响







	

可信赖的活动家 



	

4.23



	

 


22.0%



	

 


14.0%






	

战略定位者 



	

3.89



	
 

17.0%



	
 

15.0%






	

能力构建者 



	

3.97



	

 


16.0%



	

 


18.0%






	

变革拥护者 



	

3.93



	
 

16.0%



	
 

16.0%






	

人力资源创新者与整合者 



	

3.90



	

 


17.0%



	

 


19.0%






	

技术支持者 



	

3.74



	
 

12.0%



	
 

18.0%
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42.5%



	
 

8.4%








人力资源从业者在主要胜任力上的表现






表中回答了剩余的三个问题，展示了人力资源从业者在主要胜任力上的表现，以及各项胜任力对个人绩效和企业绩效的影响。





表中我们还可以看出，在人力资源从业者应具备的胜任力中，较弱的一项是对管理者技术的理解，及其对促进人力资源管理效率、利用社交网络和对战略信息管理方面的应用。








3.胜任力对个人绩效的影响




在同事和人力资源相关者看来，哪些胜任力对人力资源从业者个人绩效有深刻的影响呢？





在《人力资源从业者在主要胜任力上的表现》表中，我们得到人力资源从业者6个主要胜任㔹对个人绩效的影响，这些数据来自于他们各自的相关者和非相关者。为使自己的能力被认可，人力资源从业者应当表现出本前前面提到的“可依赖的活动家”的能力。其余的核心人力资源活动是彼此紧密相关的。这给我们的启示是，若想提高人力资源的总体能力，人力资源从业者需要从核心胜任力进行整合，使其呈现统一的状态。






在人力资源相关者们看来，高超的技术对从业者的影响力最弱。部分原因是他们对该领域的期待较低，也可能是人力资源从业者在该领域缺乏经验。








4.人力资源胜任力对组织绩效的影响




哪些胜任力对企业绩效具有较大的影响呢？





在《人力资源从业者在主要胜任力上的表现》表中，数据所显示的结果十分有趣，却有些出人意料。人力资源从业者作为能力构建者对组织绩效的影响(18%)和人力资源他新者与整合者(19%)十分接近，该结果证实了我们的猜想，即人力资源实践必须要协同一致，创造并保持组织的核心能力，这样才能最大限度地促进组织业务的成功。结果还显示，技术支持者与上述两种能力处于同一水平，这表明在日益重要的社交媒体作用下，人力资源正逐渐处于一个信息密集的环境中。





为确定对人力资源从业者产生影响的更多细节，我们研究了可以代表胜任力的20个因素，如下表《对个人和组织产生影响的人力资源胜任力要素》。从表中我们可以得出主要结论：





从战略定位者方面看，相关人员认为制定战略计划是体现能力构建者角色的最重要内容。然而，了解客户需求却对企业成功有更大的影响。





事实上，在人力资源相关者们看业，可依赖的活动家所包含的各种因素都对他们的个人绩效产生了较大的影响，但相比而言，对业务的作用就小了很多。





作为能力构建者，利用组织能力和创造一个有意义的工作环境对业务的成功影响较大，而对保持战略、文化、实践和行为的一致性的影响作用稍显薄弱，这给出了人力资源工作者们今后的工作重心。





变革能力的各项要素所反映的结果同样有趣。若要有能力个人被大家认可，人力资源从业者必须要发动变革。然而，若要为组织绩效做出贡献，保证变革的持续稳定更加重要。






 
 






对个人和组织产生影响的人力资源胜任力要素






人力资源创新者与整合者这一角色对个人和业务的影响都有着十分重要的作用。它的各项要素对企业成功的影响是在所有方面中最大的，对个人绩效的影响也仅次于可信赖的活动家。各要素对企业成功的影响旗鼓相当，传递的信息也很清楚：人力资源从业者必须保证他们的各项实践活动有创新性而且统一。





技术支持者这一能力所反映的也很有趣。衡量该能力的各要素平均分在所有要素中是最低的。尽管这些要素在企业成功方面的总体影响力仅次于人力资源创新者与整合者。而且，通过技术联系各方这一要素，在所有要到中的影响最大。这个发现意义深远，在如今这个信息爆炸的社会，表现优异的公司里，人力资源从业者正逐渐成为管理信息方面的专家。他们通过信息技术，将外部的利益相关者和内部员工紧密联系起来。





为更好地说明，我们将结果制成图表，如下图：





人力资源胜任力要素排序图矩阵






该矩阵为我们生动呈现了人力资源盗用和组织成功之间的关系。个人信誉的要素在左上角，说明它闪在个人绩效方面作用较大，而对组织的影响却很少。因此，人力资源从业者在加强其个人信誉方面需谨慎。我们的数据表明，他们应该将精力转移到其他增加价值的地方。正如之前所预测的那样，尽管在组织绩效方面，可信赖的活动家这一角色具有最低的影响力，但在他人看来是最有效的。因此那些能力表面所呈现的知识、技能和能力并不能真正创造组织价值。





根据重要性排序，我们列出了对企业成功产生较大影响的几个要素：


	
通过技术联系各方；


	
使战略、文化、实践和行为相匹配；


	
维持变革。








而且，在大众媒介看来，人力资源从业者的这些能力仍然欠缺。因此，他们应当通过在上述三方面做出努力从而为公司做出更大贡献。








4.结论








能够对人力资源领域的改革发展做出贡献一直是我们的荣幸。通过实证研究，人们正在并将持续关注人力资源领域胜任力的主要发展趋势。我们希望，通过确定个人绩效和影响组织的各种能力来积极推动该领域的积极变革。这些研究成果为我们和国际合作伙伴提供了一些模型、工具和实践方法，通过人力资源将组织的愿望变成现实。
















第3章 战略定位者



战略定位会对公司人力资源管理工作的效果产生重大影响。下面将介绍与此有关的三个案例。



第一节 MOL集团新的招聘方式


MOL是东欧一家综合型石油与天然气公司，在匈牙利、斯洛伐克、克罗地亚设有分公司，正面临着人才挑战。它雇用了大约34000名员工，但在经过20年后，它的劳动已经趋于老龄化。由于年轻人对这个行业的工作存在负面看法，劳动力数量的增加很难跟上人员的自然减少—同时那些愿意为能源公司工作的人很少能达到能力要求。





人力团队成员希望找到一个更有效的方式招聘年轻的员工。他们知道必须增加自然科学对中学生的吸引力，这样他们在大学就会选择自然科学的课程。他们举办了一些活动支持自然科学的教育，并且吸引未来的员工加入他们的行业与公司。






	他们推出了“Freshhh”项目严严 吸引与聘用未来的员工。他们举行了一个名为”Junior Freshh”的在线竞赛。在竞赛中，900个团队(来自5个国家的2500名学生)在数学、化学与物理方面进行竞争。这些竞赛通过Facebook、LinkedIn及其他社交媒体举办。

	他们为老师与学生创建了有关科学 主题的在线教育工具(Freshhh EDU)。

	他们与老师协会形成了战略伙伴关系，在目标学校设立了奖学金。

	他们赞助了一个对话会议，通过会议，那些自然科学教育感兴趣的老师分享了在中学和大学进行自然科学教育的方法。

	在大学里，他们通过赞助教师、提供实习机会(200多名学生)及更多的学生竞赛(来自60个国家的3500多名学生参赛)，资助了科学与数学方面的研究。

	他们邀请Freshhh竞赛的获胜者加入MOL的新生毕业计划(称为GROWWW)。在计划当中，他们能够获得在MOL就业的机会(每年300名员工)。







这些人才培养花费了374000欧元，但是它们是有价值的。它们涉及25000多名学生，每个学生只花费了14欧元。基于那些举措之后，30%的中学生愿意申请工程和地球科学的项目，这是一个巨大的进步。MOL为参加Freshhh项目的每位学生花费了32欧元，并且雇用了至少10名非常有才华的侯选人。那些通过GROWWW项目的新员工有92%的留职率，25%的员工在四年之内就时入了管理层。MOL的人力资源经理通过计算发现，人至少因此节省了50000欧元的招聘费用，因为他们不再需要猎头公司帮他们搜寻人才。最终，他们提高了公司所有劳动力的参与水平。







第二节 新加坡建屋发展局对多元化的贡献


访问新加坡的时候，我们对新加坡令人难以置信的多元化文化留下了深刻的印象。出于信仰，人们高兴地庆祝非本国的宗教节日。在对话节的时候，穆斯林和印度教徒也会唱对话歌曲；在斋月和开斋节，佛教徒与基督教徒也能够接受这些穆斯林节日。这意味着人们之间的关系非常和睦与融洽。





新加坡是如何在多元化背景下实现这种统一性集中的(帮助国家不断发展)？新加坡是一个自然资源并不丰富的海岛城市国家。政府、产业和教育事业的领导者都意识到人力资本将成为国家竞争力的重要来源。每个妇女的生育率约为1.1(远低于2.1的更替水平)，领导者认识到必须通过移民来增加人力资本。新加坡有547万居民—大约380万市民和140万移民。本国的文化传统是不同国家的混合体(74%来自于中国，13%来自于马来西亚，9%来自于印度)，语言也一样(英语、汉语、马亚西亚语、泰米尔语都是官方语言，同样也说许多其他语言)。





新家坡人口总数，来自www.stats.gov.cn






在很多出现多元文化趋势的国家，人们把自己孤立在自己的社交网络中。然而在新加坡，85%的人生活在公用房，建屋发展局—实质上是新加坡的人力资源管理部门—通过要求每个居民区都要反映整体居民的民族多样性来鼓励多元文化。政策设置了区域层面种族比例的上限，并且鼓励住宅区废止歧视行为。因为来自不同背景的人生活在一起，他们进行的日常社交行为，打破了文化的界限。新加坡认为，他们之所以取得巨大的进步，部分原因是因为他们减少了歧视行为，并且接受了多元文化。







第三节 诺华如何应对新挑战






诺华(Novartis)是一家全球性的制药公司，为不同的国家制定了市场战略。它开发的新兴市场跨越了4个大陆的50多个国家，每个新兴市场都有自己的多样性需求、优势与挑战。人力资源领导者必须找出每个国家阻碍市场动作的问题，突出的例子有：中东的政治动荡、牙买加的资金短缺等。宏观经济问题，像地方保护主义和货币政策波动同样增加了企业的外部挑战。此外，中东、亚洲、中美洲及加勒比的许多新兴市场严重信赖公共医疗服务；由于私人客户很少，诺华公司主要和政府打交道。除了监管事宜，许多政府将注意力集中在制造业创造的工作机会上。





这家公司在各个国家拥有良好的市场份额。例如，在尼日利亚，它在因石油产业繁荣而相对富裕的10万人中间发现了一个有价值的细分市场。然而，在进行运作时，它要处理很多在国内很难遇到的问题，并且面临不少内部挑战，如当地一些主要的管理者与部落军阀具有血缘关系，导致产生严重的裙带关系。诺华的管理层决定清除诟病，从头开始建立到位的专业合同。它通过精简投资组合锁定细分市场，清理并且扩展了分销网络，评估并且精简了公司的当地组织，通过引进当地了解企业经营、坚持国际标准的人才管理使得当地的管理水平显著提升。最终结果是在刚开始的18个月，公司取得了超过预期40%的销量。





在新兴市场，诺华强调须从外向内看，并且采取重要的战略性措施培养集体和个人的能力。这意味着需要强化当地人才的力量，减少对外部专业人员的依赖。人力资源高管认识到，这些需要在当地建立一个专门的业务流程。此外，通过董事会，在带领公司向高绩效转变的过程中，从销售团队到管理层，该公司的人力资源经理发现必须改进进入市场的方法，保持组织设计方面的灵活性以满足市场的特殊需求。







第四节 战略定位意味着什么






在我们讨论的每一个案例中，组织实践方面的方法都有明确的现实意义。MOL集团意识到它的人才劣势问题可以通过投资中学和大学教育、改变对自然科学的印象、创造有吸引力的员工价值议题来解决。新加坡政府的领导认识到，他们面临的人力资本挑战能够通过移民得到部分解决，但是移民同时会导致多元化组织的出现，因此，必须学会协调不同的组织以使它们富有生产力。诺华公司意识到它的全球化增长必须对当地条件有一定的认识与敏感性。因而，公司的领导者必须使自己的理念符合当地的背景条件，并且确保人力资源经理的工作概要适应当地的条件，又要能够创造有利的条件。





高绩效的人力资源从业者根据外部环境来进行思考和行动。在过去的25年中，由外及内的理念经历了从了解财务事务发展到利用战略为利益相关者服务以适应经营环境的变化。





从1987年到2007年，我们的研究发现(正如其他人所倡导的)：人力资源从业者需要懂得如何使公司的经营富有成效。我们为人力资源从业者提供了一个业务能力测试，以确保他们能够和他们的同事进行有效的交流：



	
我们的最大竞争对手是谁？人们为什么购买他们的产品？


	
我们股票价格是多少？


	
我们的市盈率是多少？


	
我们公司去年的利润和收是多少？


	
我们董事会的成员有哪些？不同的董事会成员拥有哪些优先权与利益？


	
我们的市场份额有多大？


	
我们的细分市场是在增长还是在缩减？


	
我们所在的行业面临着什么样的新兴技术发展趋势？


	
今年，我们公司在业内具有的两个或三个优势是什么？


	
我们最大的客户是谁？他们为什么购买我们的产品？


	
我们最主要的竞争者是谁？他们哪些方面做得比我们好？我们哪些方面做得比他们好？客户最重视的是什么？


	
哪些社会和政治趋势有可能对我们的行业不利？








我们还发现人力资源从业者在业务知识方面得分不高(2002年，部分5分，平均 分为3.37分；2007年平均分为3.39分)。很多人(也包括我们的研究团队)认为：人力资源从业者不能满足商业伙伴的要求，除非他们在业务经营方面很熟练。没有业务方面的知识，人力资源经理无法充分参与到与业务有关的会谈中。





在2012年的研究中，人力资源从业者在业务经营方面从“了解业务”已经发展成为战略定位。关于定位的不同方面，人们经常会问到以下问题。


	你在家庭中的位置是什么？即你在兄弟姐妹中的出生顺序，也可以是你在家庭中扮演的角色。

	你在团队中的位置是什么？可以是你担任的职位，也可以是你对团队做出的贡献。

	你对自己将来财务案例是如何定位的？即将来的投资。

	你在职业中拥有怎样的位置？(如你在大学的职位是什么？)这个指的是角色或头衔，或者是你在团队中的地位或身份。

	你在成功方面做了哪些？即你为了未来的职业发展所做的准备。










1.战略定位角色




人力资源从业者扮演着战略定位者的角色，帮助他们的组织在经营环境中进行定位。这里的定位既指产品与服务，同样也指组织的声誉。当你承认、预测、利用新兴趋势的时候，定位聚焦于创造未来。定位要有灵活性和适应性，以便及时发现机会进而采取行动。定位不仅仅是组织转型，它还涉及组织转型过程中怎样抓住未来适合于选定市场的发展机会。






作为一个战略定位者要经历四个阶段：



	
掌握财务知识；


	
理解战略；


	
与外部的利益相关者合作；


	
预测外部趋势。









这些阶段不是分离的，它们组成了一个日益完整的商业定义，并且通过我们的几轮的研究得到发展。






在我们的早期研究中，开展业务就要用到业务语言，业务语言一般聚焦于财务信息，但也包含各种对于公司经营很重要的业务知识。由于害怕或者对数学与财务等缺乏了解，许多人力资源从业者不愿意学习财务方面的基本知识。就像人们学习其他语言时，为了掌握它，必须对它有充分的了解，即使他们不用像本国人那样拥有完美的口音及丰富的词汇量。人力资源从业者必须学会业务语言并且通过先前给出的业务能力测试。组织上的核心技术知识也需要经验丰富高级培训(如通用汽车的汽车工程、英特尔公司的电气工程、沃尔玛的统计与逻辑学)。





建立战略定位的模块









2.战略及竞争优势的整合




在第二阶段，人力资源从业者要理解企业战略及竞争优势来自哪里。在2002年，我们将这一阶段称为战略贡献，是由文化管理、战略决策制定、快速变革及基础设施设计构成的一个系统。在2002年，战略贡献的平均得分为3.67分(总分5分)，相较于个人绩效而言，它对组织绩效的影响比较大。在2007年，我们将这一维度称为战略构建者，它的平均得分为3.62，对个人绩效和组织绩效都有一定的影响。








3.聚焦外部利益相关者




我们将研究推进到阶段三，将人力资源从业者的管理行为聚焦于外部利益相关者，如客户、投资者及监管机构。人力资源从业者要学会依靠这些外部利益相关者去设定有效的人力资源行为标准。客户期望将会影响谁将被雇用，谁将被提升，如何定义绩效管理，要完成什么样的培训与发，以及领导者如何表现。我们进行了很多研究去论证与目标客户的合作能否为企业创造持续性价值。除了客户，我们还为投资者的信心与领导力、人才及组织等无形资产有关。我们关于投资者的研究表明：投资者对公司未来收益的信心有1/3来自于他们感知到的领导水平。









4.将外部资源转为内部资源




现在我们进入到第四阶段：当人力资源从业者了解了外部的商业趋势并且将其转变成为内部决策与行动的时候，预测将会发生什么。他们了解影响企业行业与地理区域的基本的商业环境(包括技术、政治及人口)。就像MOL集团、新加坡建屋发展局和诺华一样，将这些趋势转变成组织的行动。





通过掌握战略定位的四个阶段(掌握企业的基础知识、设计与制定战略、与外部利益相关者合作、预测外部趋势)，人力资源从业者能够为组织业务做出贡献。为了企业的未来获得成功，他们不仅参与决策制定还积极主动地进行组织定位。战略定位明显提高了组织对人力资源从业者的要求。在这一点上，如果不懂得阅读与解释财务报告，不懂得制定战略，不能区分外部利益相关者，不能预测与响应商业趋势，人力资源从业者将无法有效地进行业务决策。因此，仅仅学习财务和战略知识是不够的。





在MOL集团、新加坡建屋发展局和诺华公司，人才与组织能够取得成功是因为人力资源从业者掌握了战略定位的四个阶段。







第五节 战略定位者的能力要素


基于我们的胜任力调查与目前的研究，我们定义了35个具体知识与行为来描述战略定位者的特点。这35项统计意义上可以划分为三类，如下表：





战略定位者的能力要素分类






表中说明了人力资源从业者在合作制定战略方面的表现（3.96）要优于解析全球背景（3.83）与解码客户期望（3.83）这两个方面。它还表明：相较于对组织影响，合作制定战略议程对于个人绩效更重要(42%到33%)。业务影响更多地来自于人力资源从业者解码客户期望的能力(37%)。我们在表中呈现的战略定位分类信息可以知悉，人力资源从业者通过学习财务和战略知识会提高个人绩效，但是只有当他们在利益相关者(特别是客户)与业务背景下开展工作时，他们才能推进组织绩效。





现在我们将详细介绍三类战略定位：








1.解析全球背景




传统媒体有句格言“所有的新闻都是本地的”，现在已经发生了巨大的转变。Facebook已经变成了世界上知名的社交媒体，解除了人们之间地域上的限制。有关阿拉伯之春、占领华尔街运动、希望债务及伊朗石油政策的消息瞬间便在世界范围内传播，全球新闻通过网络和社交媒体快速传播。BBC(英国广播公司)预计，在美国的大学出现枪击事件时，世界范围内约70%的18~25岁的青年人是通过社交媒体而非传统媒体了解到这一事件的。当人们仍然对周围事物感兴趣的时候，地球村正在迅速改变着他们的个人生活。任何怀疑地球村真实性的人口需要让20多岁的人说出他们的朋友或同事的名字就能打消疑虑。对于正在成长的一代人而言，朋友间的关系往往具有文化多元性，并且通过社交网络建立与维持。





人力资源从业者需要很快地意识到公司业务运营其中的全球环境是复杂的、多变的，有时候甚至会发生巨大变迁。仅仅了解自己的部分、公司甚至是行业都是不够的，人力资源从业者需要了解他们工作的环境以便 于为组织的未来定位。在当今条件下，这要求人力资源从业者具备很高的业务素养，与关键的利益相关者进行密切交流，及时了解商业环境。







具备专业素养



如果不充分了解公司是如何运营的，就很难对公司的未来进行定位。财务是通用的业务语言，与业务有关的任何决策都必须以财务为基础。人力资源从业者应该能够解释收报表、资产负债表、组织的财务分析报告。他们应该了解公司是如何创造财务及如何跟踪财富创造的。提升业务素养，包括以下几个步骤。


	召开员工会议前，人力资源从业者需要审查财务绩效数据。不仅要审查数据，还要提升人力资源经理的财务素养。查看竞争对手财务数据的细节同样很有用。

	在董事会与人力资源团队的会议上，分享年度产业与竞争力报告，以便团队成员能够掌握和公司领导者一样的信息。

	开发“适合非财务经理的财务知识”课程，并且邀请人力资源管理者教授课程，这样财务部之外的其他经理人员就会更加了解财务信息。

	为了人力资源部门的员工及其他人力资源从业者录制和播放与投资者的电话会议。

	在财务报告与行业趋势的报告中加入人力资源从业者的情况，并将其呈现给业务领导。

	确保人力资源从业者了解特殊业务的流程以便他们理解核心的技术。

	要求所有的人力资源从业者报名参加财务培训课程，从而使他们明确财务和会计的标准。







25年来，我们对人力资源从业者总是不愿意掌握业务语言与伦理感到困惑。就像那些搬到一个新国家但不愿意学习外语的人，这些人力资源从业者总是将目光放在自己的领域。











联系关键的利益相关者



具备了业务素养后，人力资源从业者就能够参与到与企业有关的会谈中，不仅可以和员工与领导者进行会谈，还可与外部的利益相关者进行交流。在第一章，我们为人力资源从业者画了一张利益相关者的地图来指导这些会谈。为了成为一名战略定位者，人力资源从业者还应该与客户、投资者、公司内负责运营的团队进行联系。





研究表明，约50%的公司市场价值来自于无形资产。在我们的研究中，我们创造了一个无形资产的框架，包括持续满足目前用户需求、拥有清晰的战略、提供技术支持、创造组织的能力。最近，我们通过调查发现：投资者29%的投资基于所投资公司领导者的素质，但他们没有运用恰当的方式去定义和评定领导者的素质。我们相信，对于人力资源的新的度量标准将会成为ROI(无形资产的回报)，因为人力资源从业者将组织与他们的投资者拴在了一起。





人力资源从业者可以通过很多方式了解投资者的期望。他们通过参加投资者的电话会议或汇报来不断学习，通过阅读公司与行业的分析报告和拜访重要的行业分析人士来了解分析人士是如何制定投资决策、评价公司的。更积极的是，他们安排分析人士参与培训课程的设计(既提升了培训内容的质量，又增加了分析人士的收益)。他们还去了解评级机构(如穆迪或者股东服务机构)是如何评定他们公司的，可通过了解自己的公司和竞争者的股票价值来确定这一信息。





经过10年的研究，通过计算公司的市盈率，并且将与竞争对手比较，我们使人力资源从业者在投资者定位方面变得更娴熟。对于投资者的充分了解，是一种高水平的并且较简单的方法。下表是一家大型全球性公司(XYZ)与其前五位的竞争对手(A到E)的市盈率(P/E)。这个表格表明这家公司的市盈率(10.25)落后于行业平均水平(13.075)的30%；在市值为300亿美元的情况下，这家公司无形资产的价值正在遭受约为90亿美元的损失。我们经常利用这些类型的数据对公司进行管理。有时候，当我们分享这些数据的时候，领导者会质疑这些度量标准。这些领导者不太可能为了投资者而重新定位自己的公司。然而，在多数情况下，必须通过这些数据，进而提出“我怎样才能做出显著改善”的问题，然后做出积极的回答。









评估公司与竞争对手的市盈率(P/E)






为了对投资者进行定位，我们采用无形资产审计方式。在对无形资产进行审计时，需要走访投资者和客户以发现组织在满足承诺、执行清晰的战略、配置技术力量、建设组织能力方面表现得如何。当人力资源从业者审核无形资产时，他们不仅了解了财务与投资者的期望，并且还帮助领导者对组织进行定位以便取得满意的回报。例如，某家公司，其高级管理人员认为他们拥有出色的无形资产，因为他们认为自己能够坚守承诺、拥有清晰的战略、具有强有力的核心技术能力及组织发展能力。然而，当他们从客户和投资者那里搜集信息时，发现与客户和投资者的感知相比，他们严重高估了自己。初步分析之后，首席执行官(CEO)将精力聚焦于加强建设投资者和客户最期待的能力。







了解背景环境



最终，作为战略定位者的人力资源从业者需要具有预测公司发展和为未来做准备的能力。在150多个国家，我们和人力资源一起训练领导者管理运营公司的能力。他们花费了很多时间来访问各个国家，但他们深深觉得那些访问没有价值，因为他们没有以各个国家的商业环境为基础来考虑公司发展。他们要我们帮他们准备问题的模板，通过询问这些问题来评估每个国家的业务环境。基于林达.格兰登的工作及其他对未来的研究工作，我们绘制了下表，据此可以了解市场与行业中开发业务所需的条件。













对业务环境的评估与分析






人力资源从业者要通过各种方式解答这些问题。他们可以为董事会准备关于外部趋势的报告，阅读行业协会的预测报告和出版物，研究主要的竞争对手并且预测他们将要做什么。他们可以阅读大众商业刊物上的消息(如华尔街日报、经济学家、金融时报)，他们还可以跟随最好的了解行业趋势观察者(如扎卡里来—时代周刊的编辑、半岛电视台—中东优秀的信息来源、穆罕默德.埃尔.埃利安—经济评论员、太平洋投资管理公司的联席CEO)的动向。





具备优秀的业务素养、与利益相关者进行沟通、了解商业背景环境有助于管理层解析全球性的商业环境，从而帮助公司在全球市场上定位。








2.解码客户期望








在所有潜在的外部利益相关者中(投资者、监督者、供应商等)，我们的研究表明：客户因素特别重要。显然，如果没有想要购买产品与服务的客户，公司将不复存在。在研究中，我们观察到人力资源从业者应该通过以下行为去解码客户的期望：


	了解客户的购买标准；

	描述客户的价值主张指导公司内部的行动；

	确保企业文化(公司品牌)得到外部利益相关者(客户、股东等)的认可；

	聚焦于满足外部客户需求的文化。







事实证明，参与组织实践的客户越多，设计出的组织实践越能满足客户的需求，越能建立密切的客户关系，并且赢得更多的客户。在《客户亲密度与组织行为的阶段》的表中，我们提出了一个以客户为中心的组织行为层次，每一个都将进一步加深组织与客户的联系。





客户亲密度与组织行为的阶段






人力资源从业者通过与客户建立起密切的关系，解决以下三个问题，以指导组织获得市场份额：






谁是我们的目标客户？


人力资源从业者可以和营销部门合作，基于收入、购买模式、渠道、规模和机会，找出细分市场的客户。我们与某些人力资源从业者共事过，他们将市场细分纳入培训计划中，以便整个组织中的人员都能识别出目标客户。






目标客户重视的是什么？


人力资源从业者可以帮助业务部门定义客户的价值主张(价格、速度、服务、质量、创新、价值等)，培训营销部门的人员去做市场调研、搜集对客户有价值的数据。当内部员工学会做市场调研(而不是去要求市场调研顾问)后，员工将对客户的购买标准更加敏感。






组织如何与目标客户建立持续性的关系？


人力资源从业者可以《客户亲密度与组织行为的阶段》表中所列出的各个阶段工作的进展来增加与客户的亲密度。特别地，人力资源从业者可以实行以客户为中心的人力资源实践。当客户参与到设立雇用标准、面试员工(尤其是高层职位)、定义绩效测量标准、作为参与者或主持人参加培训、分配物质奖励、参与交流座谈会、监督组织的决策行为时，以客户为中心的人力资源就产生了。





为了建立与客户的联系，人力资源从业者与销售部门、市场部门及其他职能部门合作，以便组织能够提供一种统一的方法来赢得客户。我们发现，通过参与以下活动，可以培训人力资源从业者更好地解码客户期望。


	对企业的主要客户进行价值链分析。包括：企业的客户是谁；他们的购买标准是什么；他们目前从哪里购买产品；与关键的竞争者相比，企业的优势与劣势是什么？

	服务于跨职能团队，人力资源从业者的任务就是认识客户的购买习惯，并且采取措施去提升市场份额。

	花时间与代理人及他们的客户在一起。如果那样不行，那就花时间与销售部门和市场部门的员工交流，评价客户的反馈，经常到呼叫中心调查以便充分了解客户所想和所关心的事情。我们建议人力资源从业者抽出5%的工作时间与客户和代理人一起工作。

	审查客户的绩效数据以感知客户的期望。

	与市场部一起工作以使更多的员工参与到市场调研中。确保通过调研搜集到的数据能够用来解决客户的问题及提升客户的满意度。

	减少对低附加值信息的关注(如内部报告、文件、会议)，更多地关注以客户为中心的信息。

	购买和使用公司的产品或服务。

	调查人力资源实践在多大程度上反映了客户期望。

	在整个公司分享客户信息。














3.合作制定战略议程




作为战略定位者，人力资源从业者将参与制定战略决策。多年来，人力资源从业者一直要求参加战略座谈会议。他们被邀请参加这些会议，他们讨论人力资源从业者如何实施战略。现在，当合作制定战略议程时，他们必须增加自身的价值。几年前，一家保险公司为了1亿美元的现金，出售了四大主要业务。很明显，它不能将这1亿美元记在资产负债表上，否则公司将很容易被别人收购。公司有可能将这些钱投资在股息、股票回见及兼并上。在这一点上，人力资源团队将围绕组织和人才的问题开始有关兼并的调查。然而，人力资源领导者却关注于重组人力资源实践的战略决策。人力资源团队没有考虑兼并的可能性，几个月后，这家公司进行了兼并。人力资源没有被邀请参加早期的兼并会议，部分是因为他没有预料到会出现兼并而为之做好准备。兼并不断推进，但是人力资源处在事件之外，却在思考为什么在业务决策中自己成为局外人。





在与业务领导一起制定战略的过程中，我们发现了大家所具有的共同的挑战，具有以下几点：


	面临复杂的业务，保持战略的简洁性。

	面临外部多变性，保持公司内部战备的灵活性。

	鼓励思考的多元化与行动的统一性。

	制定宽泛的、全球化的、通用的战略，采取松散的、地区性的、特定的行动。

	确保战略实施能够满足战略的要求。







为了公司的战略决策，人力资源从业者必须克服这些挑战，培养开展战略的工作能力。我们的研究确定了人力资源为战略对话带来的具体的意义。人力资源对形成战略决策最主要的贡献就是帮助企业塑造未来的业务愿景 。人力资源从业者要寻找促进事业成功的机会，通过简单有效的方式表达复杂的想法。在这个过程中，他们要识别并管理风险，为业务问题提供可替代的见解。他们将业务战略转变成人才(劳动力)策略或文化(工作场所)策略。





为了培养人力资源从业者制定战略的能力，他们需要扮演三种角色：


	讲故事的人；

	战略解读人；

	战略推动者。








讲故事的人


一个动人的故事能够帮助你制定统一的战略。为了简化战略，你需要为组织献计献策，将复杂的要求用简单、清晰的方式表达出来。现在，如果你能将东西写在一张纸上，人们就认为它足够简单、清晰了，但是情况根本就不是那样的。





我们曾经调查过一个公司，该公司的高层团队花了6个月时间努力工作，就是为了准备一份一页纸的文件，文件内容包括愿景、使命中、价值观、战略、目标、任务及优先事项，几百个单词用小号字挤在一张纸上。高层团队通过工作手册将这份文件传达给50000多名员工并且通过视频指导如何使用它。结果当然可以想象，没有发生任何改变。员工草草看了一眼文件，然后继续往常的工作。这样的公司远远不止一家，最近一项对450家企业的全球性调查发现，80%的企业认为他们的员工不能很好地理解企业的战略。





相较于列出所有的有关事项同，你可以利用讲故事的方式，将战略的内容整合在一起。好故事可以创造令人印象深刻的细节，让人们行动起来。故事要有场景(有助于听众描述事件发生的地方和时间)、主人公(受到战略影响的客户和员工)、事件(出现的挑战、危险或机遇)、结果(主人公如何受到影响)及情节(故事中的人物如何到达他们的目标地)。





作为讲故事的人，人力资源从业者不应当只是展示PPT、做宣讲，而是要传达震撼员工心灵的信息。人们经常刻故事而不是事件，这就要求讲故事的人了解公司的愿景，进而将愿景用动人的故事表达出来。加拿大帝国商业银行(CIBC)，加拿大一家一流银行，正致力于改善客户服务。它对“什么才是对客户来说真正重要的事”有自己的理解。当客户不再有任何顾虑地将自己的故事告诉银行的工作人员时，这样的交流便能产生更加深远的影响。例如，银行帮助新婚夫妇得到第一栋房子的贷款；一个初创公司的领导得到资金支持和其他支持；一家大公司为兼并其他公司筹资。






战略解读人


解读战略的过程中，人力资源的目标就是将战略转变成为人才、文化及领导力，但是这需要各方面积极的参与。经过数月的努力，我认识的一位人力资源从业者得到了邀请。在首次会议中，决策关注的是资本结构和金融契约；第二次会议关注的是新兴市场的全球化战略；第三次关注的是商业创新的阶段。三次会议都引起了人力资源部同事的兴趣，但是他不知道该准备些什么，只好保持沉默，因此，他没有被邀请参加第四次会议。人力资源从业者应该有那些会议上谈论什么？那些正在考虑中的议题，他都不是专家，但是通过提出有深刻见解的问题，并且探讨与解释制定战略所需要的人才、文化时向领导提出不同的意见，他就能成为一名积极的参与者。任何战略都需要相应的人才来实施。





人力资源从业者能够找出公司中关键的、能够创造财富的部门，以及作为那些部门的员工所要具备的能力。他们可以就与策略有关的人才风险与机遇进行开放性的讨论。一家人寿保险公司想在越南开展业务，但是负责激励员工的人力资源从业者意识到能帮助他们进入越南市场的本地精算师非常少。他的建议帮助认识到了在人才方面的需求。其他公司可以把对人才资源的检验作为一种发展新业务的方式，找出满足先前尚未被发现的需求。例如，联合包裹服务公司(UPS)供应链方案的提出就是因为UPSA的领导者意识到运输服务是计算机维修业务不可分割的一部分，因此他们对运输服务进行投资以获得未来业务的发展。UPS现在提供各种类型的服务来改善客户供应链。





但是，人才管理只是人力资源工作的一部分，一些人力资源从业者称自己为“人力资本专家”，并且将目光仅仅聚焦于人才。我们非常不同意这种做法。在业务绩效上，即便广义上的文化不比人才更加重要，也应当处于不同等重要的地位。人才的议题关注将人才安排在合适的地方，文化则关注建立能够最大化地利用聪明人才的聪明组织。人力资源从业者应该是文化人类学家，观察与塑造维持战略的人工作环境。通过雇用、晋升、付酬与培训员工来推行围绕文化的人力资源实践从而强化文化价值观。例如，一家银行通过有机增长和多元化战略在两年内将规模扩大了两倍。首席人力资源官(CHRO)和她的员工非常担心如何才能维持与发展人们期望的文化。他们致力描述员工想要的文化和身份，以及如何与新员工分享这种文化，如何将文化与所有的人力资源实践进行融合。





最后，领导是人才中一个独特的组成部分及文化的推广者。最高管理层、高层领导及高潜力员工往往参与制定其他人跟随的战略。人力资源从业者调查企业需要的领导类型、领导的技能、领导的有效性及增加领导数量的方式。





我们倡导并建议人力资源经理通过探求有关人才、文化和领导战略的实践意义来解释战略，这也是在制定战略议程。






战略推动者


管理战略流程需要耐心和投入。在经济低迷期，很多领导者感觉到压力在不断增长。在艰难的环境下，领导者们容易回归本性。许多企业的领导者信任的团队往往很小，他们往往在少有其他人参与的情况下做出战略选择。即便那些选择被认为是合理的及经过深入思考的，仍然存在失败的可能。有些时候，制定战略的过程和战略本身一样重要。当领导者们将自己孤立起来下达指令时，这常常意味着他们将企业孤立在客户和投资者之外。





有时候，在制定新战略时，为了避免群体性思维，这种孤立有可能是必需的。但是更多的时候，恰当地参与到战略制定过程中的人越多，战略获得的认可度越高，越有可能出现更好的结果。





作为战略流程的推进者，人力资源从业者对好的监管非常敏感。建立在客户与竞争性分析的牢固基础上，他们清楚地知道需要制定什么样的决策、需要谁来制定决策及应当什么进修制定出决策。他们拥有出色的组织促进技能从而知道应当什么时候招聘怎样的团队。他们具有深思熟虑的政治头脑，从而能够在恰当的时间与恰当的人交谈以获得他们的支持。他们拥有组建团队的能力，从而确保团队成员有清晰的目标与牢固的关系去推进战略。





我们建议受到邀请参加战略讨论的人力资源从业者能很好地了解与座谈有关的流程：


	会议上的人选是否合适？

	战略决策是基于客户与竞争对手的实际经验吗？

	会议上的谈话与会议外的谈话是一样的吗？(例如，人们就不同的话题在走廊交谈或在休息期间交谈而不是在正式的会议上？)

	正在做出的选择是否平衡了任务与现实的愿望与范围？

	群体是否聚焦于战略选择或决策而不是模糊的理想？

	将讨论中传达的思想传达给组织的过程是否合理？

	各层次的战略还需要哪些人参加(如创建、执行、追踪、投资战略)？

	需要哪些后续行动与责任条款来确保人们履行承诺？







当人力资源从业者主持战略时，他们成为了这个过程中不可分割的一部分。当执行者要求员工参与管理实践时，员工往往不为所动，因为这种表面上的命令无法深入人心，从而也得不到支持。







结论：作为战略定位者的人力资源


我们中的大部分人能轻易运用全球定位系统(GPRS)找出我们在地球上的位置。同样，作为战略定位者，人力资源从业者要帮助他们的组织了解其在商业环境和利益相关者背景下的位置，识别、预期及判定客户的期望，以及怎样推动战略的创建。人力资源从业者掌握了这些能力，也就获得了个人信誉。
















第4章 可依赖的活动家



为了更好地理解可依赖的活动家，我们有必要看两个案例。



第一节 聚焦于福利的哈门那公司


总部位于肯塔基州路易斯维尔的哈门那公司，是一家提供医疗健康服务的业界领头企业，在美图和波多黎各拥有4000家连锁企业。哈门那公司在发展历程中抓住了所有机会，不断重塑自己使得其能满足不断变化的客户需求。





2000年，哈门那公司从一场失败的合并中重生了，当时它的股票暴跌，成本也成倍增加。新上任的CEO迈克.麦卡利斯特召集了公司首席人力资源官邦尼.汉斯库克，商量建立一个新的战略以扭转时局。结果证明汉斯库克确实是一个可信赖的实践者。他与高层团队亲密地合作，创立了哈门那领导研究所，使公司的高层可以聚在一起，形成一个学习讨论的论坛，共同定义“哈门那之梦”。对员工来说，不管是从感性还是理性认知方面来说，终生福利都是极具吸引力的，可以激起员工的激情和对公司的奉献精神，他们希望成为一名领导者，从而享受终生福利。“哈门那之梦”已经成为公司内的一项运动，促进相关部门追求他福利，提供良好的产出，俨然成为提高客户参与度的指导性的力量。





哈门那公司的许多人力资源措施都表明福利是努力工作和良好产出的驱动力量。例如，公司有一项体现公司福利的计划就是逐步减少公司员工的肥胖率。注重员工福利的行为也引起了工作场所和工作场所设计的变化。相关部门为此加强了基础设施建设，包括重新设计楼梯，增加了跑步的运动设施。这些措施的直接效果就是员工的工作参与程度达到了75%。汉斯库克说：“我们都知道，聚焦于福利能给公司业务带来强有力的效果，并且研究也证明了这一点。”





如今，聚焦于福利现在是哈门那公司品牌的基础，而且它已将关注点从医疗费用延伸到预防性治疗和福利措施。麦卡利斯特在一次采访中对《财富》杂志的记者说：“帮助人们从福利的观点看待问题并取得进步是驱动我们前进的力量，同时我们也认为这是我们的工作。”







第二节 奥尔森联营公司的华丽改变


奥尔森联营公司是一家工程行业的咨询公司。1955年成立于内布拉加州林肯市，到1987年，它已经发展成为一家拥有40名员工、为全州小型制造业提供咨询服务的公司。





不过，这家公司曾经一度站在十字路口。后来，它赢得了迄今为止最大的项目—市内一家主要的污水处理厂向其咨询扩张计划，这个项目为公司的增长提供了跳板。公司总裁罗杰.泽韦林抓住了这个机会，设想创立一种新的风格，即把公司的优秀传统与新的文化相结合。公司的人力资源总监帕蒂.麦克马纳斯拜访了咨询公司的客户(包括奥尔森和其他公司的客户)，以确定什么样的实践行为能持续提供良好的服务。通过与泽韦林一道从事项目，他重新定义了公司的发展目标，从而成功吸引并能留住那些能为客户提供良好服务的员工。





在接下来的十年间，泽韦林和麦克马纳斯一起工作，给公司带来了重要的变化。他们创建了高效的团队环境；他们为那些高效而又年轻的员工提供了管理项目或服务的机会；甚至在公司迅速发展之际，他们依然保留了小公司的灵活敏感、开放式的金融系统，以及对所有员工分享开放的利润分享和股票持有计划。结果是，20世纪90年代这10年间的变革为21世纪的发展提供了良好的舞台。公司目前拥有超过600名员工，在全美有20个分支机构，公司88%的业务来自于回头客。





这些变化为将公司打造成一个提供优质服务的成功企业奠定了基石，麦克马纳斯在此期间扮演了重要的角色。2005年他被任命为公司的总裁，随后，他又接受了一个新的挑战—创立OA(办公自动化)研究所。这是一项培训计划，用来帮助员工成为更好的领导者，并使其更好地理解奥尔森的价值和文化，并且获得他们达到成功所需的任何东西。







第
 三节  可依赖的活动家的含义






高效的人力从业者是可依赖的活动家。信誉来源于人力资源从业者将他们的时间和精力放在整个相关业务中，并兑现他们的承诺，履行义务和责任，与管理者和其他的同事有效地沟通并建立良好的信任关系，同时展现出他们为企业创造价值而愿意承担部门和个人风险的态度。哈门那公司的汉斯考无与奥尔森公司的麦克马纳斯都是可依赖的实践者的不典型代表，原因如下：


	他们都是以结果为导向的。

	他们都与公司CEO和高管团队建立了良好的信任关系。

	他们接受风险，跳出自己的安全区(自我保护区)，挑战现有的实践活动，为新的战略做努力，并且做到了在组织中领先。

	他们拥有由外及内的视角，从外部的趋势来识别机会与威胁，并且知道如何利用它们。在哈门那公司的例子中，这一点表现在员工福利上，奥尔森的例子则表现在创造优秀的服务文化上。

	他们积极、准确地服务于组织。

	作为人力资源管理者，他们对组织的贡献越来越多。







作为一个可依赖的顾问，人力资源从业者有更高效与令人满意的人际关系；更重要的是，如果没有建立信誉，任何人都很难具备真正的影响力。作为实践者的人力资源从业者，我们有一个观点是，不仅要关注现有的人力资源实践，还要考虑客户、投资者、其他股东的期望，并且应当清楚现有的人力资源角色能否满足这些期望。可依赖的实践者应该擅长对他人产生影响。他们通过基础工作和分析来做到这些—外部和内部—基于机会、威胁、劣势的评价基础上，为他们识别主要的应优先处理的项目。他们通过清晰、持续、高影响的交流，有效地把实践面对的现实情况与行动的方向联系起来。





可信赖的活动家对他们作为人力资源从业者所做的贡献表示自信。他们不断在这一业务领域投入，接触本领域的新观点、新创新，寻找提高人才、文化和领导力的更好方法。他们被认为是专业人士，他们的付出与所得相当，人在行业或产业的人力资源联盟中有积极的表现。






信誉与实践


信誉与实践的结合使得人力资源从业者与部门经理和其他同事建立了信任关系。对于可信但非实践者的个人，人们也许会钦佩他们的见解和专业性，但是他们不会产生大的影响。而那些重视实践但非可信的人力资源也许有好的想法，但却不会引起别人的注意。






可信赖的活动家作为一种能力的发展过程


过去的25年里，在建立和保持人力资源的信誉方面，我们看到了一些有趣的变化。我们把它定义为以下三个阶段：






	第一阶段。信誉是属于个人的，并基于个人与部门经理的关系。与部门经理有良好的关系，并对管理者的需求做出回应的人力资源从业者被认为是拥有个人信誉的。20世纪80年代和90年代，在人力资源从业者胜任力调研中，我们发现个人信誉是主要的竞争力。

	第二阶段。个人的信誉从一种被感知的能力转变为战略贡献—2002年时成为人力资源的主要能力中的附属角色。在此阶段，与部门经理和同事建立良好的关系也很重要，但仅有这种关系是不够的，而在业务中的贡献对信誉来说越来越重要。

	第三阶段。开始于2007年的可信赖的实践者。2007年，企业对人力资源的期望已经包括并反映在一个更加复杂、更有竞争力并且充满挑战的经济全球化环境中。重心已经从个人信誉转移到可信的实践中。可信的实践，强调人力资源从业者在建立人力资源日程中注意主动性和对重点业务的贡献程度，而这些都建立在他们对内外部需求和挑战的理解程度上。哈门那和奥尔森公司提供了整个业务而非仅仅人力资源部门的可依赖的实践者的典型例子，在采取措施时不只是为了证明人力资源管理者的勇气与领导力。







作为可信赖的活动家的一个附加因素是“有积极的态度”，这意味着人力资源从业者对整个业务及人力资源事务都需要采取明确的、积极主动的态度。积极的态度，能展示自己对不断加深的人力资源知识的自信，认识到自己在最终的业务成果中有越来越重要的战略角色，以及对绩效、成长与发展机会的敏感嗅觉。两个例子都表明人力资源对业务贡献越来越大，接受风险的意愿也有所增强，战略方面的贡献反之也会对其产生促进作用。





我们认为目前的研究是对可信赖的实践者“新标准”的修改和完善。升级的可信赖的活动家更加详细地描述了这一领域。研究重点是通过结果导向来建立信任。而为了创造组织的影响力，首先要做的是：让合适的人在对的时间以正确的方式做正确的事情。需要补充的是：持续提高、自我意识及自我发展都越来越重要，现在还包括专业化的相关部门的积极参与。仅仅将自己看成人力资源的一员远远不够，如今需要的不仅是发展本部门，还需要与其他组织、地区、产业内的创新活动。不仅仅需要扮演战略性的角色并与管理者和人力资源同事建立良好的关系。人力资源从业者还要拥有建立自身优势的意识，以及像美国的科克伦一样利用好成长、发展和提高能力的机会。






可信赖的活动家能力的组成部分


在上一轮人力资源胜任力调查中，若想让一名人力资源成为可信赖的活动家，需要培养他们的高效行动力。在研究中，以下四类因素会影响高效行动力的判断标准。






	完整的结果导向：判断优先事项并以正确的方式传递出去需要判断力，通过这些，人力资源从业者便获得了经验。

	信息共享：信息共享开始于与人口头及书面有效沟通的能力。同时这也使企业需要人力资源在组织内部和外部建立广泛、深入的人际关系。

	建立信任：建立信任的重点是与部门经理和人力资源同事间建立起牢固的关系。

	有积极态度的人力资源：行动力是2007年研究的新内容，这表明信誉和可以为组织做出贡献的行动都是非常重要的。








可信赖的活动家能力要素


在2012年的研究中，可信赖的活动家再次成为人力资源领域产生高绩效的关键能力。然而，我们也观察到可依赖的活动家含义与要求方面发生了一些变化。如下表，列举了012年关于可信赖的活动家能力要素的研究结果。





可信赖的活动家能力要素






要建立起“可信赖的活动家”这一声誉，最重要的要素就是通过结果导向建立信任，而这些是能有效影响与他人的关系的。紧随其后的是对自我及专业持续不断提高的认知：拥有自我提高的意识，采取行动来提高自己的能力与人际交往技能。最后，高绩效的人力资源不仅令在人力资源内部获得绩效，他们还能把他的效率在整个团队、整个组织内传递，甚至在更加广泛的专业联盟内传递。





正如在第2章指出的，可信的行动在人力资源从业者的绩效评估中是很重要的，人力资源从业者此项得分最高。在六项胜任力中，这一项的平均值也最大。我们都知道，不管是人力资源相关还是非相关的回答者，对“可信赖的活动家”的打分都很高，这说明人力资源从业者和直接参与者都认识到了它的重要性。





在不同领域中，可信赖的活动家在重要的人力资源从业者胜任力地位都是一致的：不论有何不同，不管人力资源从业者扮演的是何种角色，也不论回答者的层次有何不同，这一项排名都是最靠前的，同时它也被认为是评估人力资源从业者专业效率的最重要的因素。这一因素也是与个人绩效联系最紧密的，但是它并不是与企业成功相关的最主要的因素；因此，我们应该关注其他的能力领域。然而，可信的行动力是人们的能力，必要但不是最重要的，属于基础能力。作为一个可信赖的活动家，人力资源从业者要与他们的业务领导保持密切的信任关系。胜任力的其他五个方面表明，当他们与组织领导者共事时需要做出哪些贡献。








要素1：通过结果赢得信任




对专业绩效的认知要从结果开始，也从结果结束。高效的人力资源从业者通过兑现承诺来赢得信任。在可信赖的实践者四个构成要素中，这一点是个人得分最高的。很显然，全球范围内的人力资源从业者已经从他们的组织领导者处赢得了信任。





任何的高效从业者都明白，要想兑现承诺，必须平衡好两方面的关系：一方面需要目标清晰一致，另一方面要对变化有灵敏的反应。这在人力资源领域是客观存在的，灵活性在该领域很重要：人力资源从业者是在一个动态的环境中工作，他们不仅要达到既定的目标，还要根据环境的变化调整优先事项；如果一个重要合约出现问题，则需要迅速改变事务的优先等级，这样组织和员工就可以在给定的时间框架内做出反应；当公司被收购时，一切都可以准备就绪。





通过结果赢得信任包括以下三个因素：


	设置清晰的绩效目标；

	兑现承诺；

	展示诚信。









设置清晰的绩效目标



结果是基于计划的，而计划是动态的。有效的人力资源从业者用一些服务协议的形式，通过常规的讨论和反馈来保证一致性与灵活性。这些协议不必是完全符合法律的，可以用一句话概括：“我们将会召开月度会议，通过回顾取得的成果，修改项目的优先顺序，确定合作方式来提高绩效。”







兑现承诺



可信赖的活动家通过在期限内以合适的方式履行他们的承诺，从而建立自信。简.维克里，玛氏巧克力公司的首席市场总监，讲了一个例子：一个人力资源从业者在外科手术前15分钟还在召开有关关键战略的重要会议。这是一个特别的例子，但却是一个可信赖的活动家履行承诺、树立自己良好信誉的不错例子。可信赖的活动家也需要反馈，不论是常规的还是特殊的。他们认为兑现承诺是接受者看到的一部分。高效的人力资源从业者迫切地希望知道他人是如何评价自己的，想得到反馈，然后他们就会知道该如何提高他们的服务和改善与他人的关系。





可信赖的活动家知道，通过结果建立信任不能仅仅关注大的事件，细节也很重要。兑现承诺也包括基本的方面，如准时、适当的准备、随时留意细节、采取措施解决难题及排除障碍等。







展示诚信



通过结果赢得信任意味着人力资源从业者必须让“合适的人在合适的地点以合适的方式做对的事情”。但是深入和完整逐渐成为重要的维度。作为文化的推动者，人力资源经理需要以身作则，按照组织的文化行动—员工该如何面向客户、供应商、合作伙伴，以及其他相关者。展示个人的完整性是可信行动的主要方面。一些业务合作者认为人力资源从业者不能从头到尾跟踪业务，因此也不会将他们安置在重要关键的位置上，这样做人力资源从业者对组织业务的了解将会更少。对于战略性的事务，人力资源部门之外的人员倾向于他们信任的和可依赖的专业人员合作。





下面是人力资源从业者在加强组织道德方面需要做的事情：


	起草一份有关价值的行为准则或声明。

	公开讨论一些在关“灰色地带”的议题。对于那些对公司政策和行为规范不是很清楚，以及对不同情境下的规则有不同看法的人来讲，这些就是道德议题。

	时常回顾组织的规章和价值观，帮助人们将这些运用于现实的环境。观察 行为规范，以自己公司的价值观为标准为检验他们的行为。库尔特.卢因喜欢一句话：“没有什么事情比一个好的理论更实用。”

	帮助员工了解违反组织原则的后果。这对人力资源经理(以及其他人)来说是额外的工作，他们可以通过正确的回应给人留下深刻的印象，让人知道将来如何处理类似的情境，以及遇到问题如何去做。

	重视其他公司—包括竞争者和其他行业—中的员工行为，帮助员工了解建立规章制度的实践意义。举例来说，英国石油公司(BP)和它的合作者之间缺少团队合作，在推行公司价值观时缺乏严谨的态度，导致BP发生了墨西哥海湾历史上最严重的漏油事件。或者让员工了解赢利驱动和缺少核心价值观是如何导致企业破产的。









建立信任



新的研究强化了一个基本信息，即无论是对内部还是外部利益相关者来讲，信任都是重要的。例如，通过专业化服务，大卫.梅斯特对信任的组成要素有了深刻理解，进而创建了自己的事业。他和他的同事发现建立值得信任的咨询服务关系基于4个要素，基公式如下：


信任=(可信+可靠+亲密)/可感知到的个人利益






梅斯特的工作很好地总结了通过结果赢得信任的概念。高绩效的人力资源从业者通过展示能够实现业务和功能目标所需的见解、技术及专业知识(可信)，在承担责任的基础上，赢得履行承诺的声誉(可靠)，建立良好的有效的人际关系(亲密)，并且确保交流过程中的诚信与清晰。不论做什么、如何做，他们都避免被操纵或为自己谋利的行为。





通过填写《评价信任表》，可以检验自己在信任方面的表现。使用信任框架评价自己，然后与人力资源及其他部门的同事面谈。也许员工很难坦率地回答这些问题，但是这个练习可以衡量一个人的坦率程度以及进行改变的愿意。通过查看结果，你可以确定自己需要优先提高的内容。





评价信任表






举例来说，很多人力资源从业者发现，自己在特定情境中推行某种人力资源解决方案有困难。一个典型的例子是，某项政策在某个地区很适用，可是在另一个地区却会产生很多问题。下面是一些处理这些冲突使之有效的几种方法。


	根据情境特点，弄清楚人们支持及反对的内容。

	帮助部门管理人员理解这些改变的实践意义以及客观地评价它可能产生的问题，了解它的严重性和影响。

	与管理者一起合作，清楚地识别那些人力资源需要重新审视的决策方面，并在这些方面进行反思。

	帮助部门管理人员了解变革的蓝图和企业的思路。

	确保公司的人力资源从业者可以理解变革中的局部管理重点和最为有效的变革建议。

	避免偏袒。人力资源的任务是平衡公司整体与局部的需要，不是选择一项而忽略另一项。

	在进行决策和行动后的60天、90天、180天进行评估，记录这些内容。










 




特雷西.查斯汀是麦克森公司的区域人力资源副工，首席人力资源官豪尔赫.费戈杜的手下，他给我们提供了一个关于可信赖的活动家第二个维度，影响并与他人建立密切的联系的例子。他所负责的区域需要解除200个关于信息技术的工作职位。裁员是必要的，但是企业希望避免可能出现的后果：推动有才能的员工，影响公司的雇主品牌，进而影响公司的士气 (人们开始怀疑：接下来会是我吗)，以及裁员所需的数百万美元的财务费用。查斯汀和她的团队没有直接采取发出裁员通知的方式，他们与麦克森公司其他地区负责招聘的人力资源从业者紧密合作，把即将失去工作的员工安排到合适的位置。再次安置员工的花费仅仅是解雇员工预算成本的一小部分，同时，员工非常赞赏组织的灵活以及公司对他们的承诺，组织也最小化了其分散程度。这个计划必然会面临挑战和非议，但是都被查斯汀和她的团队克服了，他们的行动强调了重点，节约了成本，通过对员工和社区的积极影响成功说服了公司的领导。在这一过程中，她和她的团队展示了下面的能力：


	他们承担了可能面临更加困难和复杂的环境但是对公司更有效的解决方案所带来的风险。

	他们做了与计划相关的所有工作，并预估了收益与成本。

	他们预测困难，提供并实施可行的解决方案。

	他们预测会出现阻碍的地方，提出跨越阻碍的实践方案。

	他们承担职责与责任。







这个信任框架表明了与部门经理以及与其他部门的同事建立有效关系的重要性。假如查斯汀没有与她所在业务部门的领导建立起良好的信任关系，他们为接近200人找到工作几乎是不可能的。假如她没有与其他的人力资源同事建立良好的关系，在安置过程中，他们很可能不会帮忙，或者不相信新雇用人员的工作能力。





在通过结果赢得信任之后，接下来最重要的因素就是影响并与他们联系。正如数据所表明的那样，高绩效的人力资源从业者能够与上下级甚至跨组织和组织外部的人员之间都建立广泛而深入的关系，这样在迎接挑战时就能有一个从外到内的视。这些关系是建立在付出与回报的基础之上的。 关系表明双方从共同的角度考虑问题，如同任何朋友之间的关系一样。那些被看成是值得信任的建议者的人力资源经理较可能被描述为以下的形象。


	对他们一起工作的团队和部门经理的绩效负责，在相互联系中建立真实、持续的利益关系；共同分享信息，并且提供帮助。

	通过培养由外及内的视角以及帮助部门经理理解人力资本在他们计划中和优先事项中的意义，从而提出更深刻的看法。他们悼念竞争者对类似任务的处理方式，以及采用不同的方法的优点和缺点。他们总是留意优秀公司是如何处理类似业务的，并密切关注、不断更新数据。例如，他们会密切关注一些关键事件的操作或者学习内容，利用诸如RBL/Hewitt数据库进行“优秀公司的领导者”研究，以此来帮助他们认识到提高人才管理和领导力发展实践的必要性。

	珍惜团队成员的时间，与他们成为工作中的朋友。对于人力资源从业者而言，无论是书面还是口头表达，找到简洁的交流方式是很重要的。如果有必要，他们可以通过联系组织中擅长交流的人来提高他们的交流技巧。

	与他人愉快地工作。与你喜欢的人一起愉快工作很容易；与一些有挑战或者你不太合拍的人一起工作就显得很有困难。高绩效的员工可以找到一种能够表达不同意见但不令人讨厌的工作方式。他们不是在避免冲突，而是在控制冲突，事实上这样反而可以加强之间的关系。我们通常说强强联合能够使双方受益，高效地工作、建立好的团队同样适合这种情况。

	愿意站在组织的角度承担适当的风险。冲突往往意味着个人风险，尤其是在挑战某个老板或者高级管理者的观点时。这种风险是不可避免的，但是可以通过事先计划或者预测来降低。风险来自于对成功期望的同时对失败的恐惧。上升的风险来自于想赢的动机和增加的期望以及知道失败后不被惩罚的可能性的减少。







当人力资源从业者能够理解部门经理的兴趣和所持观点，可以计算收益与处理可能遇到的问题，以及为企业成为想尽各种方法时，风险就降低了。当一个人基于现实而不是一些假设做好准备工作时，但可减少风险。倾听，而后通过总结、解释、明确含义来表明自己的理解也能减小风险。你应该清楚的是，了解目标是最好的解决方法，而不是在意一场争论的输赢。





当谈到能带来影响的关系时，梳理与利益相关者的关系是一个有用的方法。优秀的人力资源从业者与人力资源同事、部门经理以及其他职员都会保持良好的人际关系。绘制关系图可以直接得到你想 ：你与谁有关系？你需要一般的还是紧密的关系？你首先需要提高的是什么？《利益相关者关系图》为我们提供了一个例子，通过它我们可以看出不同的假设所对应的关系图。





如果你要绘制相关者图谱，可以采取以下行动。


	让指导者帮你确定需要发展和维持的关系。也许你没有完美的思路—很少有人知道在一群人中谁对绩效起关键作用。指导者可以通过与更多的有经验的部门经理和人力资源同事沟通的方式来帮助你。

	通过定期反馈来提高人际关系的质量。不要因为你和某人经常接触，就认为你们是值得信任的商业伙伴有关系。扪心自问：当这个合作伙伴需要别人帮助时，我是首先被考虑的吗？我的影响圈—受邀请、参与合作的范围—正在扩大吗？

	事先考虑好。不要仅仅局限于现在需要的关系，要事先考虑。问问自己：在接下来的一年或两年，哪此关系是有用的，怎样才能很好地建立这些关系？

	定义这些计划。联系的适当频率是多少，主要的日程议题有哪些，讨论产生的结果能否被执行，会产生什么影响，已经确定的关系需要加强，什么情况下才表现最好呢？

	确保每一项关系都是双向的。考虑一下合作伙伴关系协议，规定什么是双方所期望和要求的—基于开创紧密的商业伙伴有关系的视角。举例来说，沙特阿美公司作为沙特能源巨头，最近在完成一项加强可信实践的创新实验。公司的投入不仅在加强人力资源部门的技能上，还包括培训管理者在为人力资源部门的有效伙伴。沙特阿美公司已经意识到伙伴关系是一个双向的过程，双方都需要一些基本技能。

	最后，问自己：随着时间的变化，我们如何继续建立自己的关系网？当然，你可以使用很多方法。你多久会重新拜访你的关系网中的客户？可以提供一些人们感兴趣的信息或者其他公司的案例。在关系网中，我们通过信息共享、互动及互助、互相支持来实现这些。







利益相关者关系图













要素3：提高自我认识




提高自我认识是可信赖的活动家领域的新增加的要素，是对这一领域发现的重要补充。自我认知提高的主要方面，也是通过结果建立信任、建立更强的组织关系的关键。提高自我认知水平还有第二个价值：人力资源要对构建和加强持续发展及员工的职业生涯承担责任。





自我提高是非常困难的。试想一下那些在新的一年里承诺要减肥或者锻炼的人们，他们最终成功的很少(只占12%)。一个成功的提高自我认知的计划包括以下五个要素。


	认识到改变的必要性。

	改变行动具体的目标、时间框架和计划。

	行动之前、过程中、之后的支持。

	行动过程中的严格监控。

	有来自监管部门与鼓励者的帮助。







提高自我认知水平需要不断自我反思，以及对改变深信不疑。但是自我反思不同于谦卑，它是对自己优势和劣势的全面深入的理解，要想达成最终愿望，必须要有长期的可持续优势。尼采说过一句著名的话：“杀不死我的，只以我变得更强。”真实情况是发展伴随着风险。与创新的其他形式一样，自我发展面临现实的挑战和人们的质疑。





风险需要提前预测，但同时也需要管理和控制。好的经验总是从系统内得到，风险/报酬分析告诉我们，拥有高风险的不确定回报不可能获得人们的支持。从自我提高和业务创新的角度出发，下面几个方法可以减少风险。


	检验努力是否有价值。问自己，这件事情是不是值得我们花费宝贵的时间和精力去做？

	目标要具体而清晰。用SMART原则来设定目标，包括具体内容、可度量、有一定目标、现实、有截止日期。

	收集正确的数据，推动问题的解决。

	考虑偶然的因素，以及困难、挑战、问题可能出现的地方，然后在实施过程中向有影响利益相关者寻求帮助。

	从商业伙伴那里寻求帮助。如果和共事的管理者说：“我正在提高自己的业务知识，需要你的帮助。能否让我参加相关的会议，或者能否帮我引荐有经验的人力资源同事呢？”这样的方式在寻求帮助或反馈时很有用，此类也要求很少被拒绝，并且事半功倍，除了能够获得帮助，你和部门经理的关系也会更进一步。

	庆祝小的胜利。赫伯.施帕德在他的著作《组织变革中的规则》（Rules of Thumb for Change Agents）中写道：“变革意味着小的磨难和步骤，与你自己个人的成长和发展有很多相似之处。这些细小的步骤—或者叫做小的胜利，应该展现在人们面前并给予表扬。这些是学习的动力，也是力量的信念和源泉。”








个人和专业的发展是相关的，都需要一定的技巧。并且，在任何工作中，我们都能从帮助我们学习和成长、使我们保持平衡的指导者那里获益匪浅。过去20多年的研究指出，拥有指导者是大有裨益的。如果没有，找一个—他能帮助你了解情况，并且搞清楚为了组织的利益，该把精力放在哪里。这就是高级教练迅速发展的原因。在这样一个动态的经济环境中，领导者会面临各种挑战。





优秀的组织会采用多种试为确保人力资源从业者能够发现他们的优势和需求，并积极地采取行动并不断提高自己的能力。我们将在第九章详细描述这些工具，它们都聚焦于人力资源从业者的发展战略。这里顺便提一下主要的工具，具体如下：






	能力框架。自我意识开始于对绩效标准的理解。由《财富》杂志刊登的RBL小组的休伊特研究报告指出，70%以上的组织具有自己的能力模型。他们能够确保这些标准是恰当的，可以由组织执行，并经过很好的宣传。

	个人发计划。绩效的提高需要个人和组织的共同努力。优秀的组织都会确保管理者与人力资源经理之间能够进行高质量的沟通，以了解自身优势，识别需要提高的优先事项，完善计划，并最终获得他们对结果的认同。

	培训。培训是通过自我认知而进行整体提高的方面。好的培训非常吸引人，它往往关注经理们面临在真实情境中对理论和工具的应用。

	实践群体。实践群体把专业人员聚焦在一起—以实体或虚拟的方式，使其有共同的兴趣和分享学习的热情。

	反馈。利用360度反馈方法或者迈尔斯-布里格斯类型库这样的工具(Myers-Briggs Type Indicator，MBTI)，为人们提供自我认知的途径。在开发计划时，这样的工具便可以作为完善计划的基础。

	教练和指导。许多组织现在都在利用内部或者外部的指导来协助领导者和其他管理人员了解该如何提高自身效率。

	行动后的回顾(AAR)。AAR是由部队发明的用来检查某个行动带来的影响，识别哪些部分可以正常运行，哪些部分出现念头，以及下次哪些部分可以用不同的方式完成。好的AAR使用描述性而非评价性术语(就是“如此，或者按XX行动”，而不是“这样，或这样会失败”)来关注个体和团队的行为，这样就为提高自我认知提供了实用的工具。

	外部经验。最后，外部经验是自我认知的主要因素。为宗教机构、本地的慈善机构，或者当地社区服务，并在其中的管理层任职，都能为自我发展提供丰富的资源。







提高自我认知






上表总结了涉及自我认知的几个能力，以及可以提高自我认知的行动。





   
附：迈尔斯-布里格斯性格分类法(MBTI)，是性格分类的一种，其基本理论是根据瑞士心理分析家荣格于1921年所出版的书籍心理类型(Psychological Types)。最先的开发者是美国的心理学家Katherine Cook Briggs及其女儿Isabel Briggs Myers，经过长期观察和研究而完成。虽然备受学术派的心理学者所批评，但经过五十多年的发展，MBTI现已成为全球著名的性格测试之一。





 

 
测试元素(四个问题)：





心理能力的走向：你是“外向”（Extrovert）（E）还是“内向”（Introvert）（I）？





认识外在世界的方法：你是“感觉”（Sensing）（S）还是“直觉”（Intuition）（N）？





倚赖什么方式做决定：你是“理性”（Thinking）（T）还是“情感”（Feeling）（F）？





生活方式和处事态度：你是“判断”（Judging）（J）还是“理解”（Perceiving）（P）？





根据4个问题的不同答案，可将人的性格分为16个种类。










要素4：强化人力资源专业知识








正如前文所述，可信赖的实践者像其他胜任力领域一样，体现了由外及内的趋势。知道“在公司我们如何实施人力资源”是一个组织取得绩效的必要条件，但当你知道在其他公司和行业中，这些组织的人力资源从业者如何解决与你相似的问题，如何站在组织的角度进行创新，以及其他组织和他们的人力资源从业者面对环境变化做出相应的反应时，你的专业知识也因此拓宽了。没有这些知识，一家公司的“佼佼者”很容易在另一家公司失败，正如哈佛教授鲍里斯.格柔斯伯格所观察到的那些金融从业者一样。





强化人力资源专业知识包括以下四个方面：


	参加人力资源专业组织。高绩效的人力资源经理认识到，专业组织是思想和创新的源泉，不论这些思想或创新是被组织直接采纳还是有所改变后采纳。我们同时也鼓励充分利用网络工具，例如，RecruitingBlogs.com这样的网站不为那些想要招聘人才的人力资源从业者提供了网络上的社交机会。

	提高人力资源同事的技能。你身边的学习者也是最好的老师。如果你身边的人力资源同事的技能得到了提高，他们就会对某一领域的工具或技术就会十分清楚。

	加强外部关系网。你的关系网够强大吗？你是否有深厚而广博的人际关系，能够快速收集你需要的信息，并对内容的准确性充满自信？如果不能，你也许应该继续加强你的关系网络，加强对其他组织如何进行人力资源创新的理解。

	参加人力资源社区活动。如果说人力资源经理在一两个星期内没有机会去倾听知名人力资源作家或者高级人力资源经理谈论他们的工作或者挑战，这样的事情是令人难以置信的。除了参加一些活动，TED或者其他新媒体也提供了很多资源。这类网站包括以下几个：




	TED，主要提供各领域的专家或企业家的演讲或访谈视频。

	EO，企业家联盟，提供他们思考的角度。

	Mckinsey Quarterly,麦肯锡咨询研究人员和领导者新想法的来源之处(大多数企业也有类似的刊物)。

	Marketwatch,一个顶尖的商业网站。

	Frontline，一个卓越的商业平台。

	Hoovers’，提供企业最新动态和关键事件的信息。

	Gareer Journal，对被解雇以及解雇原因提供自己的分析。

	Motley Fool,一家从投资角度提供公司信息的网站。

	Vault,提供有关公司经营的信息。

	Mutexinvestor.com,提供研究报告的相关信息。







心理学家斯坦利.米尔格拉姆曾经做过一个关于人力资源实践者参与大型机构的有名实验，用于区分个体间的“分离度”该实验统计在起始人并不知情的情况下，一张明信片跨越国界从一人到另一人手里，需要经过多少人。Facebook公司最近重新做了这项实验，发现社交媒体大大减小了人与人之间的“分离度”，从平均的5.5或6个联系(因此，也就是六度分隔理论)减小到5个联系。通过类似的LinkedIn关系网的作用，世界变得越来越小。留给人力资源从业者的问题是：你的专业网络是否牢固到可以快速和准确地找到你需要的信息和指导性建议？ 如果不是，那么可通过投资扩大你的外部网络，减少你的专业“分离度”。











总结


人力资源从业者如果想在工作中有所突破，就需要成为可信赖的活动家。在企业内部，战略定位也需要可信赖的活动家所具有的优势。所以，当人力资源从业者开始帮助他们的组织理解和识别构成商业机会或威胁的外部趋势时，人们就会对该能力更加关注。高绩效的人力资源资源从业者一般通过结果、建立信任关系和不断提升自我认知(知道何时、如何与何人共事)水平来建立自身信誉。
















第5章 能力构建者



当走进大门，你需要多久才能感知到一家餐馆、商店、教学或者银行—或者你所在组织的业务部门的氛围？通常都只要一会儿。这些直接感受也许包括很多内容：文化、气氛、工作环境、期望、隐性规则、周围环境、品牌、特征。它们确实都存在，并且影响客户和员工的感受。





人力资源从业者需要深入了解这些感觉，帮助企业创建合适的组织—也就是说，一个有效的具有吸引力的组织应该做他们需要做的—成为“能力构建者”。在过去的20年时间里，我们与几十家公司的领导者合作，共同定义合适的组织。下面是来自全球的和跨领域的商业案例：


	国际劳工组织(联合国系统中的特殊机构)致力于推广绩效问责制，这样各部门就能在期限内完成他们承诺的事情。

	通用电气的领导致力于在公司所涉及的各种业务中创造一种拥有创新、想象和发明的特征。

	哈拉斯在所有的员工心中树立了客户服务理念，以此将客户在此处的体验与其他俱乐部区分开来。

	澳大利亚国民银行(NAB)，作为澳大利亚的银行领导者，致力于建立产品和价格的“公平”信誉。

	昆泰，一家做临床研究和咨询的制药企业，特别强调企业社会责任和客户联系，这是它与其他企业之间的文化差异。

	MTN集团，非洲电子通信提供商的领导者，正致力于在一到三年的时间内加强响应速度和人才的建设，在长期将转变为对领导和学习能力的构建。







所有的组织都发现，建设一个可以影响员工、客户和投资者的环境具有很大的价值。本章回顾了一些基本概念的发展历程，并对其进行重新定义，接着分享我们的研究发现。最后，从力资源从业者自身的角度出发，介绍他们成为能力构建者的具体步骤。







第一节 “能力构建者”意味着什么？


在《看得见的手》(The Visible Hand)一书中，商业历史学家阿尔弗雷德.钱德勒指明，在市场中创建组织的过程中，管理扮演着重要角色。他指出，自从产业革命后，组织在创建和传递经营战略中占据重要位置。为了帮助人力资源从业者进行组织建设，首先需要对以往组织的思考进行一个简要的回顾，以便加深对“合适的组织”的理解。





创立合适组织的途径






根据《创立合适组织的途径》表中信息可知，人力资源从业者通过流程再造，组织设计区分角色和责任，通过组织检查整合系统，或者通过制定企业文化来定义和解释合适的能力，使得组织更有效率，从而建设一个高效的组织。





组织的能力表明了组织因何而被人熟知，什么是它最擅长的，以及它在日常活动中如何传递价值。相对于组织的能力，我们很少称赞组织的效率、形式或者组成系统。能力的建设依靠其他途径。对于组成系统来说，能力展现的是如何将不同的子系统进行整合。对于普通的组织或者机械型组织来说，能力所展现的一切是由组织设计出来的。对于效率来说，能力拓宽了除效率之外的组织产出。从能力的角度出发，当前有四种组织评价方式，从而形成合适的组织。





组织的能力






从文化的视角来看，创造合适的组织意味着要找到合适的组织价值观、规范、模式。许多管理专家提出了不同的观点。如《组织文化或基模》。





组织文化或基模






通过流程创建合适的组织，意味着要识别和改进主要的流程，如新产品开发、持续改进、产品多元化、订单汇款、创新等。这些流程通常在评估组织的平衡计分卡中比较突出。当从核心竞争力的角度来创建合适的组织时，往往需要重视一些主要的功能性活动，如研发、制造、质量、市场、供应链、人力资源及信息技术。从资源的视角创建合适的组织，意味着要识别组织拥有并能创造价值的主要资源。通过从能力的角度思考，人力资源从业者可以更好地整合并发展这些建设合适组织的途径。





以能力的视角创造合适的组织，在20世纪90年代被引进人力资源领域，如今已经发展成为人力资源从业者和组织领导者的优先考虑内容。从该视角出发，人力资源从业者需要定义、检查、提高那些成功所需的能力。2011年，麦肯锡对1440名高级业务领导进行了调研，接受60%的被调查者认为组织能力建设是其公司三大重要事务之一。为此麦肯锡得出结论：






企业可以通过建设基础能力获得竞争优势… …企业也应当更加仔细地斟酌哪些能力能够真正影响绩效。



--麦肯锡






最近几年，有一系列关于普遍存在的和有待挖掘的能力的书籍出版。乔治.斯托克认为企业应该具备特有的能力，如速度、一致性、敏锐性(能看到竞争)、柔性及创新。咨询公司的科恩.菲力认为能力提高了战略的有效性，而且把20项能力分为以下7类。


	战略执行。

	管理创新和变革。

	吸引、留住以及激励人才。

	形成高效的文化环境。

	管理收益与传递价值。

	培养未来的领导。

	公司治理。







尤里奇和斯莫尔伍德定义了10种核心能力，这些能力是企业可能拥有的并且会加入到建设清单中。





当人力资源经理能够定义、判断并且解释哪些是正确的组织能力时，他们就可以建立合适的组织。成为一个能力构建者很重要，它可以让领导者持久生存下去，同时他们还能建立一个经得住时间考验的企业。







第三节 能力构建者的组成要素


20年来，我们都在研究组织能力。在此轮研究中，我们定义了人力资源经理可以培养的各种能力、我们把18种能力分成3类，以此来说明如何成为能力构建者。在下表中，我们列出了这些要素以及它们所带来的影响。





能力构建者各要素以及所产生的影响






这些结果表明，人力资源从业者可以从三个方面提高自己的能力，以便成为能力构建者并能帮助企业建设合适的组织。第一，他们可以利用组织的能力，这就意味着他们需要对能力(组织)进行审核，以便决定哪些能力对企业的战略、利益相关者及环境是最重要的。这项能力使得人力资源从业者的个人绩效得到认可，对企业绩效也有促进作用。第二，它们可以战略、文化及个人行为之间的一致性。我们的研究表明，这项能力对企业绩效的影响更大。第三，面对新生的发展趋势，人力资源从业者可以创造一个有意义的工作环境。目前，相对于建设能力或者创建有意义的工作环境，人力资源从业者更擅长对必要能力进行检测。结果还表明，保持战略、文化、行为的一致性对企业绩效有很大的影响。





下面将会逐一讨论提高这三个方面能力的过程和方法。








要素1：利用组织的能力








组织设计一定要能有助于企业战略的实现。为了达到这个目的，人力资源从业者和业务领导们应该视组织为一系列能力的集合，而不是某个过程、结构或者系统。如同领导者需要确定战略的方向，他们也需要确定达成目标的能力要求。聚焦于组织的能力，可以确保期望的战略能够实现。人力资源从业者应该通过以下五个步骤来进行设计：


1) 选择组织审核的要素。这个要素可能是整个组织或者某个业务单元、板块或者工厂。任何有关于财务和绩效战略的组织都应该进行的组织审核—但是往往不能产生最终的效果。进行组织审计时必须得到这一组织的领导团队的支持。例如，如果你要审计整个公司，你就需要高管或者高级经理团队支持这项计划。人力资源从业者往往是审计的总策划才，但是具体工作却需要由业务领导者改革小组主导。




2) 创建审计的内容。内容应该包括被审计的各方面。我们提出了13项能力(详见《对一般能力的审核》一表)。团队在进行审核时应该考虑这些能力，并根据组织的要求进行适当的改变。确定组织的能力范围的目的是实现组织的战略，这些能力不仅仅是我们列举的这13项。抓住主要能力的方法包括审阅公司公开发放的文件、高管的演讲、管理委员会的会议记录、广告及得到的各种荣誉。人力资源经理对这些内容进行分析后就可以找到在组织中已经存在的重要能力。对能力的描述要使用与组织相匹配的词和短语。此次行动的结果将成为组织审计的模板，可以说明与被审计的组织单元相关的具体能力。




 



对一般能力的审核







3) 收集不同团队评估后得到的当前和期望达到的能力数据。这些数据可以通过一系列方法来收集，包括：




	90度收集。只从被审计单元的领导团队收集数据。这是最快的方式，但是通常具有欺骗性，因为领导团队的自我报告具有偏向性。

	360度收集。从公司内部的众多团体中收集数据。由于每个团体看待信息的角度不同，因此各个团体会有不同的评估结果。

	720度收集。不仅仅从公司内部收集信息，也从公司外部收集。包括投资者、客户或者供应商等外部评价者。这些外部团体变得越来越重要，因为他们将最终决定组织是否具有无形价值。我们尤其喜欢访谈关键客户，以确定他们期待的能力和观察到的企业能力。




4) 整合数据，确定需要管理层注意的最关键的能力。审核得出的数据需要被提炼成主要信息，然后转化为行动。这需要在数据中寻找模型，提取不多于3种需要领导者关注的、传递战略目标的能力。得到了几种关键能力后，需要识别哪些能力才是最有影响以及最容易实施的。




5) 有了实施步骤和监督措施的行动计划后，团队需要培养这些关键能力。能力培养计划应该是有重点和时限的。一旦主要的能力确定，就设计一个持续的过程来定义和培养这些能力。我们看到，有的公司将高层召集在一起，召开一个“半天会议”(通常由人力资源部主持)，对关键能力进行如下讨论：




	能力的定义。基于速度、人才或合作的能力要求，我们怎么做？这些必须被清晰地阐述出来，这样就可以进行试题和跟踪。

	关于培养能力的决定。在形成能力的过程中，可以直接做哪些决策？

	跟踪和监督能力的措施。我们如何监督获取能力的过程？

	能够建设能力的行动。与领导者相比，我们可以对某项能力进行怎样的投入？我们的行动计划包括培训或训练、给一项计划配备关键人员、给负责人设置绩效标准、为这些能力工作创建特别行动小组或其他组织单元、跨界分享信息、投资于技术来维持这项能力。







我们发现最佳的能力计划存在90天的时限。也就是说，确定具体的行动后，90天内就会得出结果，这可以表明能力建设正在良好进行中，并确保实现过程按既定原则进行。这项快速的、具有周期性的行动会给组织带来重要和直接的改变。






从能力审核中学到的经验


通过对几十家公司进行能力审核，我们得到了很多实践经验，这些经验能帮助人力资源从业者成为能力构建者。没有哪两次审计看起来是完全相同的，但是经验告诉我们，总体来讲，审计过程中还是存在一些好的方法。我们推荐以下几条指导性建议。


	集中注意力。最好列出一些核心能力，这比将精力分散到各种能力上要好。这就意味着，在考虑资源和优先性的要求时，我们需要识别哪些能力最有影响力，其余能力应当符合行业的平均标准。投资者很少主动去证实一个组织在其领域是否处于平均或超过平均水平；相反，他们期望组织有一个与战略一致的明显特性。

	向最好的学习。在你的目标能力上，将你的公司与世界及企业比较。在相似的行业中寻找一些企业，它们可能在你期望的能力上有突出的优势。举例来说，酒店和航空业务有很多不同，当谈到几种驱动力量时，他们是可比较的：攫取资本资产、增加客户满意度、雇用可以直接提供服务的员工等。观察你所在行业以外的行业作为参考信赖的好处就是你可以模仿他们而不用与他们竞争。这些行业的领导者比你所在行业的领头羊更愿意与你分享一些看法和见解。

	创造一个评估和投资的良好循环。一套严格的评价体系可以帮助公司的管理者了解哪些能力是成功所必需的，这会帮助他们决定在哪里投资。随着时间的推移，重复这些评估和投资的循环就会形成一种管理的标准。

	比较不同的能力观点。像在评价领导力过程中的360度反馈法，组织审计也提示了组织中的不同观点，这对公司大有裨益。举例来说，高层领导者有共同的想法，而员工和客户却不是。将利益相关者加入提高计划有助于从不同角度思考。如果投资者将公司的某项具体能力排到靠后的位置，那么以EO或者首席财务官(CFO)可以与投资者会面，共同讨论该能力未来发的具体行动方案。

	避免对组织无形资产的投资不足。通常，领导者会光落入这陷阱：只关注容易衡量的而非最需要调整的。他们关注那些有关收、经济增加值(EVA)或者其他经济数据的资产负债表，但却忽略了组织中其他可能增加价值的隐含因素。

	不要混淆能力与活动。组织能力是一系列的而非单一能力。因此，就好比领导力培训，我们必须根据需要培养相应的能力，而不仅仅是进行了这个活动。我们想要的结果是领导力培养了什么样的能力，而不是多少领导接受了40个小时的培训。专注于能力可以帮助领导者避免使用单一的、简单的解决方案来解决复杂的业务问题。








向前看


当人力资源从业者能够为既定目标进行组织审核时，他们就成为了能力构建者。同任何技能发展过程一样，组织审核常常细节开始，发起者可以从中学到很多经验。这意味着早期的能力建设可能聚焦于更小的部分与职能，或者是外部组织(如非盈利组织或社区组织)。








要素2：使战略、文化、实践和行为相匹配




很多有抱负的人力资源从业者正在为企业的发展努力工作，并努力使自己的个人目标与企业目标相匹配。但是，在我们的研究与工作中发现，要想让商业环境、战略、组织能力、人力资源实践、个人行为、度量指标实现完美匹配，说起来容易做起来难。经过多年的尝试与实践，我们总结出7个步骤可以实现这一目标，人力资源从业者可以按照它来获得人力资源战略联盟。这个流程的关键在于能力的定义。按照下表中所述的7个步骤操作，即可创建战略性人力资源联盟。当然，可以根据具体的情形进行调整。








匹配战略、文化、人力资源实践与行为的步骤






当人力资源从来者通过《匹配战略、文化、人力资源实践与行为的步骤》表中提供的7个步骤来领导他们的管理团队时，要确保对每个步骤产生的结果进行具体和开诚布公的会谈。通常，这需要召开一个1~2天的研讨会，会上部门经理与人力资源从业者将对业务环境和管理行为进行商讨。同时要循序渐进，不要跳过前期步骤直接进入人力资源的优先实践。我们的研究与经验表明，获得管理层对能力(或文化)的认可在这个流程中至关重要。





我们已经在几百个管理团队实践了这7个步骤，并总结出一些使流程发挥作用的窍门。

1) 业务：我们将在哪里建立战略性人力资源联盟？


	明确公司战略与结构：公司是单一实体、控股公司，还是多种经营公司？

	使管理层对公司目前业务的发展状况及未来的发展方向形成一致看法。



2) 环境：业务发展趋势是什么？


	向行业专家和国家相关部门讨教，未来将发生什么。

	根据环境趋势发生的概率及其对业务的影响，确定其俦顺序。

	考虑趋势产生的后果。



3) 战略：业务的战略驱动因素是什么？


	通过要求每位团队成员回答以下问题来明确愿景：“用20个或更少的单词说出公司业务的发展方向。”

	考虑到未来的方向，确定产品、客户、财务、动作与组织需要哪些关键选择。



4) 组织：作为一个组织，我们最擅长做什么？


	进行组织审核，要求高层领导回答组织需要擅长什么以及如何被人认可。

	从公司外部的客户与投资者那里搜集数据。

	俦考虑前两种或三种能力，进而提供相应的行动计划。



5) 人力资源投资：人力资源优先进行的选项是什么？


	运用方法人力资源实践的优先顺序。例如，可根据影响力(由低到高)和执行容易度(由低到高)绘制人力资源实践的行动图，这样你就能发现哪些措施最需要得到重视。

	要求管理团队的成员按总分100分给人力资源可能进行的优先项评分。

	根据优先次序，找出需要道德进行的人力资源实践。



6) 行动计划：谁来做？做什么？什么时候？什么地点？什么方式？


	确保每个员工都认识到，战略性人力资源工作的结果会如何改变他们的行为。要求员工对即将要停止、开始和继续的有具体了体。

	对于优先的人力资源举措，根据截止日期和结果确定明确的岗位责任。



7) 衡量或度量？如何衡量我们有哪些进步？


	如果人力资源的优先措施得到执行，团队成员更多和更少地关注哪些方面？将这些陈述变为标准。

	邀请所有的团队成员公开表述他们将做些什么，以及他们希望得到怎样的测评?

	追踪和标标记出关键的评估标准以便后续的行动进行和责任归属。







促进匹配过程中，培养人力资源从业者构建组织的能力已经成为建设战略性人力资源的关键。








要素3：创造有意义的工作环境




在这次研究中，能够创造有意义的工作环境对于成为一名能为构建者来说是一个独特的因素，对此，我们觉得意料之外，情理之中。这是一个新的发现，但是有关概念已在个人心理学和营销学的文献中得到应用。在《工作意义的普遍性》一表中，我们从心理学的角度展示了意义的概念，宾夕法尼亚大学的马丁.塞利格曼认为，持续的幸福感来自于发现意义，而不仅仅是参与活动。
 营销领域的思想领袖者菲利普.科特勒发动过关于价值驱动营销的变革，活动的最终目标是使世界变得更美好。在《工作意义的普遍性》一表中，我们展示了这些工作在加强员工联系方面的相似之处，在《工作的驱动力》一表中，我们总结了思想领袖所做的工作，他们在招聘员工时关注的远远不仅仅是单独的因素，而是包括幸福、繁荣、驱动力、运气以及工作动机。





工作意义的普遍性






工作的驱动力









组织丰富程度的评估






可以看出：如今，世界上各个国家的人们都想要从工作中得到更多的不仅仅是一份工作，他们工作都有一定的目的。想要建设持续能力的人力资源从业者，需要帮助员工找到工作中的个人意义。






为了将解释工作的意义变为一种能力，我们建议人力资源从业者使用表《组织丰富程度的评估》来评估组织目前的状态。一旦设置了意义的标准，他们可以通过参与以下活动来提升它。


	通过帮助员工确定他们想以什么身份特征被人熟知，并且将这种特征与公司特征联系起来。

	通过陈述组织在情感方面的期望来确立一个吸引人的目标。

	帮助员工建立和形成相互之间积极的人际关系，关注共同的利益、冲突管理与合作。

	通过分享信息、信息透明化以及设置清晰的标准来创建适于发展的工作环境。

	围绕着做了什么、在哪做以及如何做来确定恰当的工作挑战。

	帮助人们从成功和失败中学习。

	鼓励人们乐于工作并从中寻找乐趣。







人力资源从业者可以围绕这些问题开展座谈，进而训练领导者成为工作意义的创造者。他们还能以心中的那些标准来设计与实行人力资源实践，进而将这些有意义的活动作为模范标准。





当你完成《组织丰富程度的评估》表中的内容后，想想你所在的组织的具体情况。一家小型公司可以看成一个组织，一家大型公司可能包括很多部门、工厂、区域性公司或者其他工作单元。





如果你的得分在85~105，那么你处在一个丰富的工作环境中，并尽量维持这种环境。

如果你的得分在70~84，那么你的工作环境已经在更加丰富的道路上前进。

如果你的得分在55~69，这个组织即将失败。

如果你的得分小于54，那么你的组织现阶段几乎不可能达到丰富的程度。如果你对组织有承诺，那么就找到一到两个可以提高的领域。记住，不要试图在同一时间做所有事情。







结论：作为能力构建者的人力资源


建设高效的组织可以在战略和业务上取得成功。要想从能力角度建设一个良好的组织，需要人力资源从业者进行能力的审核、使战略与能力和个体行为相匹配，以及在整个组织建立一种由自身工作意义而推动的能力建设氛围。作为能力构建者，人力资源从业者应当了解整体与部分相比的重要之处，并根据这些重要内容建立一些长久的而百个别领导者具备的组织特征。当你进入一个组织时，你所感受到的氛围不是随意的，而是该组织利用上述想法产生的效果。




第6章 变革拥护者



随着我们生活各方面的加速改变，全球众多企业的人力资源从业者都成为了变革拥护者，这已经成为很多企业的优势。我们以两个盒子来展开论述。







第一节 希尔顿酒店的变革


希尔顿酒店是世界上最大的酒店管理公司之一。旗下有10个领先品牌，3750家酒店(865家正在建设中)，在89个国家有62000个房间，142000个团队成员，36000个专营小组成员。在希尔顿93年的发展历程中，2011年的全球扩展程度最深，主要表现为希尔顿在中国、俄罗斯、埃及、约旦、土耳其和沙特阿拉伯的扩张。在不断变化的国际竞争环境中，希尔顿的领导者聚焦于新兴市场，以在这个竞争愈加激烈的领域推动群从和短期旅游销售额的增长。





为了满足这些业务需求，希尔顿不得不迎接一些挑战：2010年，总部从加利福尼亚州迁到弗吉尼亚州，更换了90%的总部员工，管理者百强中引入了70个新领导者。引进了两个新品牌Hilton worldwide和Home2 Suites，同时改造了希尔顿酒店和华尔道夫酒店等现有品牌，确保新兴市场的项目能达到预期的增长率。





从2009年7月开始，希尔顿的首席人力官马特.斯凯勒认识到公司管理变革的能力至关重要，因为组织的结构是一个介于品牌、共享服务和酒店运营之间的矩阵—他们分别致力于共同承担运营责任、为客户服务和增加赢利。为了预测、治教 处理变革，人力资源团队提出了以下举措。


	提出了一个简明的、令人信服的、鼓舞人心的愿景(“以热情服务令世界充满阳光和温暖”)、使命(“成为全球卓越的酒店管理公司—客人的首选，得到团队成员和业主的一致好评”)和价值观(“热情服务、诚信、领导力、团队合作、所有者、现在”—“Hilton”的缩写)。

	对一些可使用人力资源增加价值的业务领域进行了研究，包括招聘、员工流动、发展、测评、再就业辅导、薪酬和价值认同。

	清点整个人力资源管理流程和供应商，从而简化供应流程和改善成本结构。

	通过简化和自动化，把300多个人力资源政策简化成了3个与公司需求相一致的政策，建立了灵活的人力资源政策和规范。

	设计和实行了基于企业目标的领导测评系统，把领导行为纳入了薪酬体系。

	彩了严格的高管人才测评系统，引入了一个新的继任规划系统，在该过程中他们还更新了人力资源从业者的变革技能，使其成为变革能手、变革代理和专家。







正是由于这些尝试，团队成员变得更加努力，希尔顿全球也取得了显著的成效—客户满意度增加了，2009年到2011年的年度总增长率为30%--增加了超过150000间房间和500家酒店。希尔顿全球现在拥有行业中最多的新酒店和房间为标志的营销渠道。斯凯勒和他的人力资源团队回顾他们的实践经验，认识到沿着正确的方式的领导无疑是适合变革的—在人力资源和其他因素的合理支持结构下，所预想的都得到了验证。







第二节 维特拉的新举措


2000年，萨斯喀彻温省的维特伯尔(Wheat Pool)还只是一个有150万美元无担保债务的小型省级合作社，2011年它已经发展成为加拿大最大的国有农业企业。在此过程中，该企业经历了重大转变，它收购了农业联合公司，并改名为维特拉。





当时，为了进行这些变革，维特伯尔的CEO梅奥.施密特通过出售业绩不好的业务从根本上缩减了公司的规模，增加了资本，并解散了董事会。这些事说明他很好地履行了CEO这个职位的责任。但是，他的私人顾问指出他不可能“通过减少企业规模而成功”，于是，他开始采取成长措施。他决定建立一个新公司，该公司的目标是成为加拿大同类企业中最有能力的组织。他与他的私人顾问一起推行了以下举措。






	为了真正成为组织需要的领导者，施密特聘用了他的教练，加入了哈佛大学的农业案例研究项目，对企业的高层人员做了360度反馈调查，引进了新员工来弥补自身技能的不足。

	他提出一个新的愿景，并与所有的高管共同努力以达成目标，最终赢得了整个公司的认可。

	他的战略计划从一间小办公室贯彻到了整个高团队，这个团队创建了一个专门负责解决问题的研讨小组，并开发了一个全新的战略。

	他雇用外部公司消除了官僚作用赞成的数百万美元的浪费。

	他创建了CEO办公室，该办公室人员包括他和他的高级运营人员和人力资源主管。

	他监管新信息技术的植入，并开发了新的绩效管理系统，以保证员工对目标和价值观负责。

	他直接参与企业文化、价值观和指导原则的制定，帮助员工从旧合作社的思维向新的商业模式转变。

	最后，他提出了引入负责持续变革和收购事宜的系统的建议。







现今，维特拉是世界上最大的工业燕麦生产商。它已经进入了油菜籽压榨行业，它生产的饮料被用来喂养牛、家禽和猪。该公司由于具备充足的现金流受到金融界的赞誉，施密特当选为加拿大年度CEO。即便面对页岩气开采行业的高薪诱惑，维特拉的员工流动率也非常低。公司的成功可以从2009年里贾纳的新闻稿中看出“维特拉本年度实现了2.883亿元的净收，与2007年同期的1.165亿元相比大幅上升。”施密特承认：“我们对运营优势的整合工作的持续关注创造了本年度的业绩。”







第三节 变革拥有者的含义


我们有幸直接从部门经理和变革拥有者处获取经验，他们反复教我们怎样把变革理论付诸实践。他们做的正是其他人所说的，他们是变革理论和研究的典范，并且具有数万册关于变革的书籍、文献、研究和理论。总的说来，对于变革，我们已经有几十年研究和应用组织变革的经验。韦恩获得博士学位之前是帮助公司应对和管理变革的内部组织发展(OD)顾问。戴维最早的一篇文章是《组织何时、为什么以及怎样发展》，乔恩是负责变革的顾问和业务主管。历年来，我们与变革领域一些极富洞察力和具有相关思想的领导者共事，通过对工作主题的仔细思考，提出了关于人力资源从业者如何成为变革拥护者的10种观点。如表《变革观点及对组织和个人的启示》，这里列出来10种观点，并归纳了人力资源从业者作为变革拥有者对组织和个人的启示，接下来的部分会更深入地讨论各个要素。


 
 








变革的发生




变革的速度在不断提升，变革存在于个人和职业生活的每个部分。在技术的推动下，用户需求、信息流动、客户和员工的期望和组织变革都在增加。通过互联网可以更容易获得促进变革的新知识，所以知识的更新速度更快了。组织同样也经历了巨大的改变。1955年公布的财务500强中，只有70家公司在56年后还独立存在。2000年到2010年，仅10年的时间里，一半多看似稳定的大型企业消失了，在此期间我们的个人和职业生活也发生了显著的改变。





人力资源从业者应该帮助公司应对和接受变革压力，而不是一味地逃避。








变革需要回应





组织(个人)具备不同的能力业应对变革。如果一个组织不能随着环境快速变化而变化，它就会落后、衰弱甚至消失，组织的变革至少要跟上环境变化的速度。著名的企业思想家、伦敦商学院的教授加里.哈默尔认为，管理者必须不断地问自己：“怎样建立一个能跟上环境变化的变革型组织？”






人力资源从业者构思并设计了组织对外部变化的敏捷性、灵活性和响应性概念。








许多变革的尝试都失败了




个人和组织变革失败的统计数据有许多。在个人层面，98%的新年愿望都未达成；70%的美国人用房屋净值贷款还清信用卡后的两年内又会产生相同或更高的债务；尽管美国人每年花费40亿美元在减肥食品上，但20个中有19个都白花了钱；婚姻咨询师只挽回了五分之一想要离婚的婚姻；控制饮食、消除焦虑或久坐的生活方式等个人问题的努力长期以来成功率都很低。





组织变革大多数也没有取得成功，只有20%~25%的变革行为(试图改善行业公平、客户服务或反应时间)获得了成功。许多公司的变革都始于饱满的热情却以失败告终，高层领导者的任期也随之缩减。





人力资源从业者不得不面对变革失败的挑战并努力改善这些数据，这意味着要分析为什么变革会失败，并从过去的失败中吸取经验。








变革的重要性




领导者和组织通过管理变革达成他们的目标。在对领导者的研究中，思维敏捷、学习能力强的领导更容易获得成功，他们在自己职位上也待得更长。对领导者的研究也表明了高绩效的领导会采取一定战略帮助组织进行变革。组织变革的研究表明，公司变革后更易于生存，不变革的公司会衰退和消失。





人力资源从业者需要定期讨论个人和组织的变革能力，因为这些变革能力能增加组织绩效。








变革的作用




对许多人而言，变革是领导者和组织的结果或目标。更多的时候，变革能力已成为达成其他业务目标的辅助工具，所以说变革是一种手段而不是结果。所以，我们会看到领导者致力于快速创新、加速全球化、提供敏捷的客户服务、采取灵活的协作、转变品牌形象或快速决策。在快速变化的世界，组织不仅要设置正确的目标，还要快速达成目标。例如，在消费品行业有一句格言，新产品的服务的行行者能得到一半的市场，之后的跟随者只能分割剩下的市场份额。





人力资源从业者能帮助领导者清楚地定位他们的战略和他们在做什么，然后培养快速实现产出的变革能力。例如，维特拉减少债务后改变了战略，从一个粮食运输机构，发展成为一个帮助农民解决农作物生产过程中遇到的问题的公司—在农民需要钱来买作物时，维特拉会和银行合作扩大信贷；告诉农民最佳的收割时间；帮助运输收割的粮食；帮助农民与国外客户联系。








变革来自进化和革命




变革可以以很多方式进行。进化型的焦煤进一种持续的改进，是一步一步的、事务性的行为，有严谨的计划，然后达到一个临界点。革命型的变革是一种间断的变革，表现为大胆的举措、变革性的成果、迅速地行动、期待新的未来。人力资源从业者需要帮助部门经理决定该采取进化型变革还是革命型变革。








变革被推动




有时，变革始于一个明确的目的，如具体的战略、目标或结果，有具体的从现在到未来的计划。还有些时候，变革始于一种价值观或战略定位，然后采取初步措施向前发展。目的性变革需要像工作项目那样，规定最要达成的状态和要采取的每一步措施。方向性变革和一种开放性的心态业描绘未来，然后快速行动，向前发展。人力资源从业者要帮助公司描绘有吸引力的愿景，制订连接现在与未来的明确行动计划。







第四节 变革遵循一个常规过程


在变革的文献中，许多计划、主动行为、工具和行为都被认为有着通用的变革过程。《变革过程》表中归纳了一些主要方法，主要包括创造变革的情境、明确未来的状态、建立前进的承诺，以及寻找制度化变革的方式。人力资源从业者需要创造一个能被接受的、共享的、广泛使用的过程，进而在整个组织实施。




















变革过程









变革拥护者的组成要素




我们认为，用11项具体的知识和行为可以详细描述变革拥护者领域，这11项可以归纳为表《变革拥有者的组成要素》所示的两种因素。





这些数据为变革过程提供了另外的视角，可以分为刀起变革和持续变革，数据表明人力资源从业者不仅要发起变革，还要持续的。原因之一是我们把该领域称为“变革拥护者”，而不是最初发起变革却未把变革进行到底的“变革代理”。代理是代表其他人介不把个人所有权投入到需要的事件中的行为，与此相对。我们认为变革拥护者是那些开始投入且完成变革的人。





表《变革过程》中的内容也表明，人力资源从业者要想实现高绩效，就必须发起变革。但是，为了保证业务的成功，他们还需要随着时间的推移进行持续的变革。目前，许多人力资源从业者在发起变革或实施变革方面的经验比确保变革持续进行的经验要多。









变革拥护者的组成要素









要素1.发起变革




发起变革意味着要把变革的压力转化为变革的动力，是推动变革向前发展的第一步。我们的研究提出了六种能力来明确人力资源从业者自主变革的程度。


	确保主要领导者支持重要变革。

	帮助人们了解变革为什么很重要—创造一种紧迫感。

	识别并克服变革的阻力。

	帮助设定有明确预期成果的变革方向。

	获取主要成员支持变革的承诺。

	阐明能够推动变革的主要决策和行为。







作为发起变革的领导者，人力资源从业者需要帮助人们明确为什么变革很重要、哪些需要可能被改变、谁支持这个变革。在明确为什么变革很重要这个问题上，他们需要给出在理智和心理上都令人信服的变革原因。理智原因常常源于经验，成功的变革往往会带来积极的影响。心理原因来自于，当人们看到或感觉到规则上的变革影响对他们的重要性时会积极行动。





明确哪些需要可能被改变，人力资源从业者需要把复杂的挑战转变为简单的机会。他们需要把变革结果描述为变革方向或变革目的。他们把结果与一些可视化的表象联系起来引导变革，用动态信息来阐明变革，用情感叙述来激起变革，用度量标准来监控变革。正如鲍勃.艾兴格写的：






变革中有一剂灵丹妙药，研究是完全公开透明的。当人们参与变革的设计和执行时，他们就很少对变革产生担心。越多的人参与到变革的决定、计划、设计和执行中，变革的阻力就会越少。领导变革需要耐心，并尽可能多地让更多的人参与变革过程。






为了支持变革，人力资源从业者需要让关键人员参与变革。鲍勃.艾兴格的“灵丹妙药”表明，人力资源从业者需要确定怎样通过公开的研究和使主要股东参与变革而调动他们的积极性。例如，询问他们的观点、使他们成为共同主办人(该过程称为合作)、让他们做主要的决定、使他们的变革得到大众的推崇。





为了在发起变革时做得更好，人力资源从业者需要投入实践。他们可以在变革过程中指引企业领导者观察他们做得好与不好的地方；他们可以参与到进行首创行为的团队中；他们可以学习组织在过去的变革中积累的经验，提出未来的行动方案；他们可以帮助组织创建变革模式，其中的一些经验和研究内容经过适当改变后，可以运用于他们所在的组织；他们还可以帮助组织为关键的行动建立一个准则，以应对未来的变化。





他们能检验进行新实践和结构时，变革是如何在人力资源部门内部发生的。作为变革的先锋，人力资源部门就像一个实验室，由此获得的经验让人力资源从业者在参与公司事务前已经成为变革能手。他们还可以辅助非盈利机构完成变革，并观察变革过程是怎样应用到他们的环境中的。








要素2.维持变革




维持变革是指坚持初始行动，确保预期的变革会发生，并获得变革结果。我们的研究明确了人力资源从业者提出的有助于变革的以下三种具体行为。


	确保维持变革所需资源的可获得性(资金、信息、技术、人力)。

	监控和交流变革过程中得到的成功经验。

	调整新情境下变革的知识。








作为持续推动变革的拥护者，人力资源从业者要确保组织足够稳定，以保证变革的持续进行。
 在领导力的可持续研究中，我们界定了7种人力资源从业者在进行持续变革时需要遵循的准则。为了方便记忆，我们将这7种准则缩写为“STARTME”：

1) Simplicity简明。简明是指领导者只关注对重要事件有高度影响的一小部分主要行为。领导力的可持续性需要我们从复杂的表象中找出简明的重点，把混乱的概念分解为简单明了的内容。它需要优先考虑重要的行为，把数据分析转变为行为决策，把复杂的现象纳入简单的结构，然后才是变革。人力资源从业者应该帮助组织简化优先变革事项。

2) Time时间。领导者把他们的预期行为列入日程安排中，这个日程安排显示了他们怎样利用时间的。员工往往更关注领导者做了什么，而不是他们说了什么。领导力的可持续性表现在我们和谁一起度过了这些时间，我们把这些时间利用在了什么事情上，我们在哪儿利用了这些时间。人力资源从业者应该像监督领导者投资资金一样去监督领导者如何利用时间。

3) Accountability 责任。领导力的可气动弹性生要求他们有责任感，领导者的个人责任意识确保他们去履行承诺。当领导者也需要他人做出承诺并履行承诺时，他们的责任感就会增加。人力资源从业者认为这种责任来自于公开的个人承诺、履行承诺、对变革行的反馈。

4) Resource 资源。领导者进行培训、增加基础设施建设等可支持他们的预期变革。在各个层面，当人们有持续的指导时，他们更可能会实施预期的变革。马歇尔.戈德史密斯证明了领导者的顾问的作用，我们还发现对领导者、经理、员工进行，这可以为持续变革提供动力。推广、明确职业发展、制订可持续发展计划、绩效审核、沟通、制定政策和进行组织设计也应该结合起来支持领导力变革。人力资源从业者可作为持续变革的培训师和建设者。

5) Tracking 追踪。如果预期的领导行为和变革是不可操控的、不可量化的、不可追踪的，那这个变革很难成功。领导行为的有效试题标准应该是公开透明的、易于测量的、及时的、与结果紧密联系的。领导能力的可持续性应该被列入现有的记分卡，甚至要创建独立的记分卡来确何领导者监控他们怎样做。人力资源从业者需要帮助组织建立和管理这些记分卡。

6) Melioration 改善。领导者通过不断改善，使自身和环境都变得更好，他们从过去的失败中吸取经验来改善和快速回到变革中。领导力的可持续性需要领导者掌握学习的准则：反复试验、不断反馈、快速恢复、应对失败、面对成功但不认为理所当然、不断有新想法。人力资源从业者通过提倡和模仿这些过程来进一步学习。

7) Emotion 情感。当领导者不仅知道自身存在不足之处，还知道应该做些什么去完善时，他们就形成了持续性。当领导者把预期的变化当作他们个人特征和目的的一部分时，当他们与他人共同推动变革时，当他们的变革改革工作中的文化环境时，变革的激情就会增强。人力资源从业者可以成为组织的建造者。











第五节 变革拥护者的行动


当人力资源从业者发起和持续变革的能力被应用到变革中的个人、主动和制度化层面时，他们就成了变革拥护者。在这个过程中，他们需要保持学习、掌握组织中的非正式规则，从能发现早期成功的地方开始、建立支持联盟、反复试验和学习、对变革过程保持乐观。接下来的部分为成为每个层面的变革拥护者提供了具体的方法。








目标1：个人变革








组织不会思考，但人会。人力资源从业者根据组织中员工的特殊价值定位来制订个性化人力资源实践，创造一个鼓励个人成长的工作环境，指导主要领导者建立个人领导品牌，通过以上方式来帮助组织员工实现变革。





知识型员工逐渐成为自由职位者，对于在哪儿工作，他们有更多的选择。为了吸引、激励和留住有能力的员工，组织需要建立适合每个员工独特需求的员工价值定位。他们这样做，能把大量定制化的产品和服务准则应用到大量个性化的员工中。这意味着员工可以进行自助式和模块他选择工作环境，也就意味着允许员工在一系列共同的准则中找到适合自己的方式。这就创造了一种人性化工作队伍的思维方式，可以针对每一个员工进行具体的价值定位。





人力资源从业者在创造积极的工作一样中起到关键作用。他们帮助领导者和员工进行自我剖析、形成优质关系的团队、鼓励人们尝试新的行为。人力资源从业者会提供指导、组织全体员工会议、制订个人发展计划、帮助人们学习和变革。当他们致力于创造积极的工作环境时，即可促进个人变革。





人力资源从业者也可指导领导者建立一个引信和促进变革的个人品牌。我们的职业专注于帮助领导者形成他们自己关于领导力的个人看法和见解。现在，我们相信需要通过建立个人领导品牌来帮助领导者实现变革和不断完善(见下表《领导力观点和个人领导力品牌》)。通常的领导力都是从领导者自身出发的—我是一位怎样的领导者。事实上，领导者的作用都是向外扩散的，尤其应该关注他对人的影响。从领导力的角度思考，形成了一些关于领导者需要成为什么、知道什么、做什么的见解和看法，领导者品牌还引发了教育和行动后的情绪和感知。领导得关注品牌，不仅是因为他们的观点能提高员工的生产率，还能够赢得客户的信任，让投资者获得安全感。领导者的观点很容易沦为浮夸之词而非解决方法，没有后续结果的品牌承诺是不能够持续的。当我们要求领导者树立自己的品牌时，他们就在为保持服务对象心目中的品牌形象而做出承诺。领导力品牌建设聚焦于建设可持续的领导力。









领导力观点和个人领导力品牌






作为变革拥护者，人力资源从业者可以通过创造一种更定制化的工作环境、易接受变革的工作环境及建立个人领导力来帮助个人实现变革。








目标2：有计划的变革




当促进内部员工的工作时，我们通常会列出公司最近推行举措的清单，它反映了近年来流行的管理思想。包括：





360度反馈、行为学习、平衡计分卡、标杆学习、品牌级别、去计算、核心竞争力、企业社会责任、客户中心化、客户关系管理、客户细分、因地制宜地发展、远程学习、精简规模、授权、员工操作、企业资源计划、经济增加值、收入分成、高绩效团队、即时库存、培训、知识管理、学习、管理创新、市场预测、矩阵式管理、目标管理、细分市场、组织诊断、外包、组合规划、预测分析、过程优化、项目管理、质量中心、快速适应、企业再造、积极审查、规模优化、风险管理、愿景规划、自我导向团队、自我管理团队、共享服务、简单化、六西格玛、社会媒介、弹性分配、供应链管理、SWOT(优势、劣势、机遇和威胁)、全体员工大会、全面质量管理、三重底线、价值观、虚拟组织、愿景和使命、Web2.0。





我们喜欢管理创新，通常是由于它与一系列管理行为相关联，个人提出的许多观点都可以成为管理创新的一部分。





将这些想法由热点转变为管理创新实践时，人力资源经理发挥了4个作用。

1) 零散的想法需要通过组织能力(第5章)或综合的人力资源解决方案(第8章)进行整合。管理者不应该只注重快速成型，而要寻找使组织可持续的解决方案。

2) 这些想法应该按次序排列，从而能够在过去基础上一步步实现。从质量中心到全面质量管理再到六西格玛的精益化演变，为组织原则的更新提供了另外的视角。

3) 这些想法需要按重要性排序。组织不能一次同时进行多项管理创新。要确定哪项创新会以最少的资源带来最大的影响(在战略、客户、财务、其他目标方面)。

4) 整合、排序和优先考虑过后，人力资源要帮助组织实现预期的变革。





实现预期的自主变革是变革拥护者的首要作用。为了做到 ，人力资源从业者应该建立一个可行的和可信的过程，然后建立准则把这些过程应用到目标变革中。在变革过程的早期，我们发现，人们要想将目标变成实践，需要具备7个条件(见表《成功变革的必要条件》)才能确保自主变革成功。我们要以成功地把这7个条件应用到任何自主变革中。





成功变革的必要条件






人力资源从业者通过评估这7个成功条件情况，把目前的状态分为1~10级。可以依据《自主变革的评级诊断表》来做评级诊断，在不同的变革行动中，为了获得最大的成功需要关注什么内容。












目标3：制度化变革




在组织中，持续的变革要为成为一种常规的模式。为此，需要将变革制度化—也就是说，使变革成为组织中都有的不成文规则、例行公事、标准的一部分。这个模式通常决定了员工的行为方式。通常，员工往往选择延续现有模式而不是做出改变。









自主变革的评级诊断






人力资源从业者通过提示这些固有模式，帮助组织实现变革的制度化。在研究中，我们发现了36种觉的存在于工作小组中的问题。这些问题阻碍了小组的不断变革和完善。在医学中，一旦检测到病毒感染，就会进行处理。同样，在组织中发现问题时，也会将它解决掉。人力资源从来者提出了下面36种问题，并要求员工找出他们组织中最常见的5种。一旦这些问题被公布，它们就会以相应方式被处理。


1) 过度通知。确保每个人都收到通知后才开会，这会降低处理事情的效率。




2) 用我的方式。彼此之间不相互学习，相反，我们很享受不创新的现状。




3) 经常现实表达不满。我们批评每件事，甚至在事情发生以前就批评。




4) 阳奉阴违。我们口头上同意内心不赞同的事情。




5) 私下达成共识。我们拒绝参与讨论，认为行动前每个人都必须同意。




6) 沉溺于过去。我们非常害怕推动我们的传统，所以不改变现有的文化，在过去的习惯中固步自封。




7) 以等级取人：按等级评价。我们根据某人的头衔和等级来评价某人，而不是根据他们的绩效和能力。




8) 地盘主义。我们为了捍卫自己的地盘甚至会损害整个组织。




9) 命令和控制。我们喜欢把责任向上转移，以避免责任承担变革的个人责任。




10) 对活动的狂热。我们喜欢忙得团团转，不思考也不考虑结果，我们的日程安排也是满满的，而真正的我们却躲在“繁忙”的背后。




11) 竞争性自恋。我们喜欢以个人形式赢得胜利，而不是以团队形式。




12) 自我展示结果，结果规则。喜欢结果，且只要我们有时间或负担得起，都会用自己的方式追求结果。




13) 不可预料的危机。当有危机时，我们会果断行动，然后我们就会等下一次危机到来时再次行动。




14) 客户的反感。我们只考虑内部问题，而没有考虑客户的标准。




15) 责权不明确。在我们的组织中，我们并不确定谁应该负责任，所以就没有人会负责任。




16) 所有事情给所有人。我们有太多的优先事项，关注每个好的想法并投入精力，我们从不说“不”，所以我们很少重点关注主要的部分。




17) 短暂的兴趣。我们从一个计划转移到另一个计划，没有整合行为，从不质疑新计划，最后因概念混乱而失败。




18) 过度变革。同时进行太多变革会导致出现能力不足的问题，我们的精力会在变革是消耗殆尽，使变革无法继续。




19) 错位：不连贯的行动。我们看不到全局，也不考虑工作应该怎么做，从而迷失在细节中。




20) 遵从导向：过于服从。我们等着被告知要做的事，没着预定的方向前进，避免对行动负责。




21) 对过程的狂热：我们不关心结果和成效，把精力消耗在过程中。




22) 扼杀消息传播者。我们从来不听坏消息，因为不安全。




23) 冷淡的反应。这是谁的决定？我们不能接受快速做出的决定。




24) 完美主义。要么做到最好，要么就不做。在做任何事情之前都要有很好的回应。




25) 不从实际出发。经过成功的变革后，我们只想要更多。




26) 评估过多。我们会评估每件事，即使是错的。




27) 评估过少。我们没有追踪重要事件的标准，只是评估简单的事，而不管这是不是我们需要知道的。




28) 没有持续性。对起初的变革我们不能持续下去。




29) 寻求大的胜利。我们寻求的是能一次性解决我们所有问题的异常宏伟的变革。




30) 落后的技能和天资。我们不具备未来所需要的技能。




31) 事件与模式。变革只是一个事件(列出清单、参加会议)，而不是持续的模式。




32) 过度谨慎。对于任何一项行动或项目，在找到合适人选前，每个人都会进行尝试。




33) 猜测我心里的想法。当领导者有了做什么的想法，其他人就会开始猜测。




34) 表演过度。形式多过内容，无止境的PPT演示，行动却很少。




35) 一切都会过去。不管它，低着头往前走，一切都会过去。




36) 说“不”的文化。我们过多地评价地和批评每件事。







我们会发现，工作单位中的新员工比老员工更容易发现那些隐性的规范。
 当你到一个朋友家吃饭时，这个家庭的生活习惯很快就会表现出来—你会注意到他们是否祷告、谁会祷告，他们坐哪个位置，他们吃饭的速度，会谈论哪些话题，他们不会考虑哪些事情。在组织中也一样，有着新鲜视角的新员工通常能看出其他人的做事习惯。一旦问题显露出来并得到处理，接着就会发生制度化的变革。





人力资源从业者也会寻找方法来讨论和改变制度文化，从而进行制度化变革。文化代表了人们思考和行动的规范，通过由外向内的思考方式，我们认为对组织文化最好的定义就是目标客户心中的组织特征。我们对文化的定义使得其成为公司的品牌。人力资源从业者能通过协调与客户直接接洽的员工或公司领导之间的关系来明确组织所需的文化。一旦这种以客户为中心的文化明确了，人力资源就会在把外部期望落实到员工方面。这些都通过人力资源实践来实现，如人员配备、培训、有序的计划、绩效管理、薪酬管理、沟通和组织设计等。





揭示和处理问题或把公司品牌转化为一种组织文化，都能产生制度化变革。







结论：成为一个变革拥护者


我们当然希望全球的人力资源从业者成为变革拥护者，具备本章开头所提到的个性特征。虽然这在一时还不能实现，但是我们制订了一些变革的管理者必须接受的原则、发起变革和持续变革所需的技能，以及进行个人、主动、制度化变革所需的工具和方法。




第7章 人力创新者与整合者







创建企业文化需要把人力资源实践与创新整合起来，作为一个协同的整体，下面我们提供了一个有用的案例。







第一节 法国安盛的整合创新


2011年的夏天，法国安盛在人员安排上面临着挑战。一方面安盛想要裁减人员，一方面又要保留生产力、创造力和适合市场需求的有收益的保险产品。里诺.皮亚佐拉，安盛的人力资源总监，认识到有必要重组组织，与我们一起执行群策群力的计划：招聘各层次的员工，寻求方法来找出原本不属于组织的、没有必要的工作和不该付出的成本，让员工把精力集中在重要的活动上—为客户创造价值。






在接下来的3个月里，有成百上千的想法诞生。一些有意义的想法得到了实施—从减少那些最不实用的报告到辩别出新型的、更有效的组织方法。调查显示：80%的参与者把“群策群力”描述为对个人和组织影响巨大，还有80%的人认为“群策群力”对个人意义深远并且与工作息息相关。金融、IT及产品加工行业的组织都通过群策群力来发动部门的具体改进。实际上，这段时间有超过180个特定的“群策群力”的计划作为项目的一部分启动了。CEO马克.皮尔森组织了一个一天半的会议，给公司所有主管都做了指示，强调要加强对群策群力计划的参与和领导。作为群策群力计划成功的结果，部门经理领导力与主动参与视为关键的组织能力。人力资源部门正致力与提高培训与绩效管理的技能，并且正在寻找其他方法来强化员工的参与。





在第6章，我们简单讨论了胜任力中的变革能力和人力资源部门在发动与维持变革上的专业能力。这一章，我们将讨论并拓展人力资源的创新者与整合这一主题。有效的人力资源管理方法包括两个重要的特征，第一，必须具有创新力，能够思考出更多稳健的方法来培养与加强能力，战略的制定正是基于这样的能力。第二，有效的人力资源管理实践是内部互通的，它们并非互不相关而是整体中紧密联系的部分，它们所组成的整体比任何一个单独部分都重要。这样的管理实践创造了一种文化，这种文化能够驱动绩效，给客户和其他利益相关者带来附加价值。





法国安盛在人员匹配与整合创新上给我们树立了榜样。通过群策群力制订裁员计划，安盛的高层管理者声称，他们十分关注增加员工的经验以及减少徒劳的工作。群策群力计划取得的进步也给其他的人力资源实践创造了进步的空间，增强了其他业务的整合。








人力资源创新者与整合者意味着什么




人力资源创新者与整合者是能力领域中比其他能力更突出的组成部分。它是2007年的研究中人才管理和组织设计的扩展和延伸；焦点在于确保组织有正确的人才和领导者来处理当前以及未来的业务；它强调对那些能够驱动人才的人力资源实践的创新。这就意味着，必须保证做到以下几点：对于当前人才的善和竞争人才拔地而起不，要进行有效的分析；对于有能力的员工，要吸引、招募和培养；对于领导者，要进行辩别并将其安排在合适的职位，以便让他们发挥技能、积累经验；对于团队和组织，要好好地设计和构思，并且配备有能力的员工，确保他们具备制定或中断战略的能力。





时常考虑人力资源的创新与整合会引起关于最佳实践的讨论。在过去的几年里，对最佳实践的认定在咨询公司和商学院的基础上中已经成为一个非常流行的服务内容，除此之外，还包括股份有限公司的董事会和企业领导㔹委员会。就如投资公司强调的那样，以前的业绩不能决定将来的成果，最佳实践应该贴上一张警示标签：对其他公司有效的并不一定就适合本组织或者能为本组织带来收益。





人们通常会认为，最佳实践在任何组织都会奏效，因为它已经被鉴定和认可了。实际上，最佳实践有可能经过创新，但也有可能与业务要求不一致。以下是最佳实践的三个缺点：


1) 适合性。以高盛集团为便，最佳实践在管理层薪资水平上起到了作用，但是按照投资银行的业务逻辑，它不适合其他行业。




2) 相关性。最佳实践倾向于“向后看”，强调的是都是过去对公司有效的做法，向后看容易忽视公司未来的需求。




3) 协同性。培训、指导、绩效评估或者其他人力资源的特定实践也许对某个组织非常有用，但可能对其他组织毫无用处。将目标、战略、行业和品牌不同的组织的实践混合起来，可能会导致困惑甚至经常出现变化。







我们建议用“最佳系统”来思考，最佳系统要求人力资源从业者和领导者启动基础上的时候着眼于整体组织，而不是组织的个别部分。





最佳系统不鼓励人力资源从业者从寻找问题的解决方法开始，它会实现效率与适应性的完美结合。






文化不是最重要的是，而是唯一的。



--好市多公司前任EO：吉姆.西内









人力资源管理系统的核心




一个最佳系统需要哪些元素？下面是人力资源管理系统的核心。


	人员：人员是确保技能和能力可以被正确地运用于完成组织目标的关键。他们创造，鼓励人们致力于组织的目标，鼓励人们感受组织的团队，让人们知道，团队精神能够为他们共同的目标做出贡献。

	绩效和奖励：绩效把预期结果转化为可控的目标，并能够鞭策人们向目标努力。衡量绩效最基本的标准是责任制(把个人与组织的行为和目标明确地捆绑起来)、透明性(物质和非物质的奖励都必须公开)、完整性(绩效管理涵盖所有的行为和目标)、平等性(奖励层次必须与贡献层次相符合)。如果按照这些标准来建立和整合绩效管理实践，那么它将会为组织创造价值。

	信息和交流：组织必须掌握外部不断变化的信息(客户、股东、经济、监管、技术)来确保员工适应外部环境，还必须掌握内部的信息来协调组织内部的活动。这些包括由外向内(确保了解最新的利益相关者信息)、由内向外(让利益相关者了解组织的进展)、由上到下(从最高管理层到员工，反之亦然)、由一边到另一边(保持组织内部交流的畅通，无论领导还是员工)。

	工作和组织：组织必须管理好整个价值链，确保组织目标得以实现。这样做，可以把目标分配个人和小组，建立工作和组织结构，把各种输出整合为一个整体。他们不仅为工作本身设定了流程，还改善了工作环境。人力资源从业者完全能够在这一流程中发挥作用，但这要求他们胜任以下几个方面的工作：结合组织的设计与战略，评估组织的有效性，创建新的组织结构，确保组织流程中的单位各司其职，并且还要创建团队。此外，确定好时间和创造好的物理环境越来越重要了，这包括工作在哪里进行(远处或就近)和什么时候进行(时间的灵活性)。

	领导力：凭借领导力组织能够建立一个强大的领导力品牌。领导力品牌是组织领导者的声誉，它决定着客户、其他利益相关者以及竞争对手是如何看待他们的。培养领导力品牌的过程包括一些独特的领导力案例(为什么对领导力的投资很重要)，为了提高生产效率领导者需要做什么，对现任领导者优点和缺点的评估，把投资领导力建设作为一种能力(任职、培训、反馈、外部经验)，确定测量方法(便于了解投资的影响程度与变革发展的持续性需求)，建立对外部的认知(把品牌传达给利益相关者)。










创新和整合的水平




麦肯锡公司最近一项对首席执行官的调查显示，84%的首席执行官都把创新看作公司发展和企业成功最重要的因素。从人力资源的角度来看，共有3个层次的创新：


1) 世界性创新。




2) 公司性创新。




3) 部门性创新。







世界性创新能够带来有意义的业务机会和绩效。例如，通用电气(GE)发现新兴市场的潜在行业客户急于从GE学习怎么提高当地领导者的竞争力。杰克.韦尔奇建立了开发中心，为客户提供参与领导工作室的机会，这为其与GE金融以及其他部门合作创造了契机。这种销售类型已经被其他许多组织效仿。





公司性创新能够适应于特定的组织文化与需要。例如，2008年IBM创建了CSC(联盟服务中心)，它为有才能的员工提供了机会，他们能够在跨区域的团队中一起工作、为社区服务，并且在这一系列的过程中把自己培养成为未来的领导者。IBM还派遣有潜力的团队与新兴市场的领导者一起工作，帮助他们处理最紧要的问题。





来自50个国家的1000多名员工参加了CSC，并在超过25年国家的120多个团队中服务过。项目包括帮助坦桑尼亚野生动物和旅游组织发送业务，为罗马尼亚和菲律宾的企业传授领导技能。哈佛商学院提供的评估显示，这一项目不仅在提高参与者的领导能力和文化意识上取得了成功，还增强了员工的忠诚度，员工在接受培后很少会从IBM离职。IBM已经帮助6家公司实施了类似的项目，包括联邦快递、约翰迪尔、道康宁。





IBM最近也成立了市政服务中心。5~6个经理组成的团队帮助市政领导解决相关问题，如交通拥挤、节约用水、公共安全、医疗。如同CSC一样，没有人是老板，不存在等级压迫，所以每个人都需要进行相互合作。为期三个每星期的现场办公使高层管理者发现了问题，他们不得不抽出时间来处理这些问题。





部门性创新发挥了由组织授予的主动权，这也适应其他的领域。泛大西洋资本集团，一个全球投资基金公司，公司创立了社团来培养人力资源领导，分享创新。帕特海德雷，该公司的常务董事，已经开始致力于把人力资源的领导者聚焦起来，让他们相互学习、相互交流成功的经验。类似的还有美国国家石油公司和挪威能源公司，利用网络和社团与其他部门进行交流以及分享人力资源的创新举措。







第二节 创新和整合的架构


对于创新与整合的探索，我们总结出了一个有效的方法，如下图《创新矩阵》所示。





创新矩阵






效力，产生效果的动力，提醒我们，创新本身不是组织的最终目标，要看它能否为客户和其他利益相关都创造价值。就拿美国橄榄球来说，最近，新奥尔良圣徒队(全美国橄榄球联盟的一支球队)陷入了麻烦，它新创了一个奖励制度，却事与愿违。制度规定谁击倒对手就可获得1000美元奖金，但这造成了对方球员严重的身体伤害，并导致对方球员退出了比赛。项目确实抑制了对手的竞争能力，但是当这些被揭露后，带来了严重的负面影响，犯事的官员被处罚了。联盟为此声明：“我们会对运动员的健康、安全以及赛事的完整性负全部责任，我们不能容忍暗中破坏的行为，没人能够凌驾于比赛规则之上，为了尊重比赛和参与人员，我们决不妥协。”





相反，当效力满足了一致性条件时，价值就产生了。正确的实践与恰当的实践相结合即促成了成功。正如橄榄球队的例子所表明的那样，奖励击伤对手可能是一种创新的人力资源实践，但它绝对没有与其他的实践相一致。





人力资源创新者与整合者与2007年的人力资源从业者胜任力所认定的管理者能力和组织设计者的竞争力密切相关。在那一轮调查中，有5个因素有助于人才和组织。


	留住现在和奖来的人才。

	培养人才。

	塑造组织。

	促进交流。

	创建奖励机制。







在2012年的调查中，关于人才和领导力的强调还在继续，但是仅仅建立人力资源规划、人才发展、领导力和组织设计的系统是不充分的。2012年的风险更高了，创新变成了一个更加重要的，它使焦点集中到了培养人才、领导力和组织的更有效的方法上，整合最佳系统被强化了。





人力资源创新者与整合者相关的要素如表《人力资源创新者与整合者的相关能力》：





人力资源创新者与整合者的相关能力






人力资源创新者与整合者使劳动力需求、员工发展、塑造组织和实践交流得到了明确。然而，在一些地区，我们发现了一个相当重要和有趣的变化。人力资源规划与分析是当前规划关注的焦点。在2012年驱动业绩是一个更有意义的因素。该能力领域的一个重要元素是建立领导力品牌：为组织赢得发展系统的领导机构的信誉。这是2012年的最新研究成果。尽管总是把领导的挑选和继任作为人才管理的关键因素，把领导培养作为人才管理的重要方面，但是将领导力作为一项突出的组织能力(人力资源从业者在培养这一能力中的作用)是非常有用的并且被人们关注。





正如第2章提到的那样，人力资源创新者与整合者对评估人力资源从业者的绩效会有显著的影响。作为可依赖的活动家，高绩效人力资源从业者在被评为表现良好的人力资源创新者与整合者时常常获得积极的评价。然而，人力资源创新者与整合者对业务的影响更加突出，它对业务绩效的影响最大，解释了表《人力资源创新者与整合者的相关能力》中两个19%的差异。








要素1：通过人力规划与分析优化人力资本




国际劳工组织(ILO)是联合国系统内的特殊机构，从事独特与重要的工作；它拥护并且提出政策，干预并且支持全世界最新的工作标准。问题是有1/3的国际劳工组织的专业人员将会在2020年退休。过去两年里，在人力资源总监泰尔玛.威尔耶的领导下，国际劳工组织发动辄 “技能描绘”的活动，它把人力资源规划与分析和技能水平的评估联合了起来。此举挑战了组织文化，通过这一努力，人力资源的职能旨在通过严格地分析国际劳工组织的能力差距来帮助国际劳工组织的管理者与员工在愿景、技能和行动上实现匹配。





其他的人力资源组织在需要组织的能力需求时，很少能预判所面临的挑战，关键的环境条件与竞争条件需要组织提供更多不同的技能以及如何定位、发展与维持它们。罗格斯大学的迪克.比蒂是这一领域最知名的研究者之一。他与马克.休斯里德及布莱恩.贝克尔的合作是具有创新意的。在他们看来，关键的挑战在于首先了解哪里能够创造价值。好的分析始于了解组织在哪里以及怎样创造能力，这些能力能够操控战略、盈利或亏本，赢得或推动关键客户。这识别了组织绩效的关键位置与驱动因素—或者是我们所说的“竞争优势单位”。比蒂提醒我们并非资历越老越重要。在啤酒行业，酿酒行业，酿酒师是很重要的关键角色；在社会关系网络，应用程序开发人员与程序设计人员是关键角色；在消费品公司，像百事可乐公司，关键角色则是市场营销人员。





我们为通过人力规划与分析来优化人力资本提出了以下四个原则。





1定义关键的战略角色。通过和金融团队一起工作，访谈以及其他数据收集的工作有助于我们开发一个模型，.这个模型是何种职能与技能能够为客户和投资者传递价值。建模的目的是识别什么样的职能是战略性的、什么样的职能提供了支持但本身不具有战略性、什么样的职能是基本的但是没有增加战略价值与关键性支持。不同组织和行业是明显不同的。例如，在化学行业，生产制造是战略性的职能；在高科技公司，就像思科和苹果公司，生产制造只是基本的职能并且可以外包出去。





2..进行SWOT(优势、劣势、机会、威胁)分析。评估实施战略过程中现有的优势与劣势很重要，紧接下来就是基于机会威胁开发未来的战略。例如，麦肯锡和BGG(波士顿)这样的咨询公司已经认识到需要将战略建议服务转变成支持与执行解决方案。这是在战略与能力方面的重大转变，需要这些公司对新技能进行更多训练。





3.买人、培养或者二者兼具。资源的转变提出了如何实现最佳结果的问题。如某些组织，如宝洁和艾克森美孚，致力于员工开发，它们拒绝雇用资历深的有经验的员工。其他组织，如玛氏公司，倾向于引进有经验的人才(就是从外面引进人才)。还有其他组织，如高盛和摩根，则结合了这两种策略：它们倾向于成为开发者，但同时又通过有选择的外部招聘来补充人才。企业的计划应该既具有战略明智性又具有文化适应性






4.管理变革过程。这意味着要以促进企业的成功为目标发动变革，通过审视决策制定的有效性、预估潜在的问题来吸引正确的个体员工参与、进行有效的信息准备工作、考虑偶然性因素、监控与维持绩效表现。





优化人力资源越来越具有挑战性，韬睿惠悦咨询公司最近的报告指出，65%的公司担心关键技能的持续性；亚伯丁小组也指出，2/3的公司正在努力进行人力进行人力资源规划和分析，并且将近30%的公司都在衽CEO与董事会的直接责任制。








要素2：培养人才




当谈及培养员工时，焦点都集中在组织如何很好地发展技术技能、组织技能以及人际交往技能，这些技能对于人们实现富有成交的以及令人满意的工作都是必需的。构成这一行动的因素是设立标准、评估个人与组织、人才投资以及其他的后续行动。







1.设立标准



公司的能力始于发现未来的工作所需要的员工的能力。制定更多最新的能力标准是将来客户的期望转变成目前对员工的要求，而不是通过比较员工绩效的高低将焦点集中于过去做了什么。在公司的任何层次上，人力资源从业者都能够促成关于以下问题的讨论。


	我们公司目前拥有的社交能力与技术能力是什么？

	我们的业务所面临的环境变革是什么？我们的战略产生的影响是什么？

	考虑到我们未来的环境与战略，员工必须掌握什么样的技术与社交能力？







通过促成以上问题的讨论，人力资源从业者可以了解部门经理对能力的看法，从而确定员工的标准。当部门经理基于未来的客户期望建立了能力模型后，就应该将员工的注意力转向他们应该知道什么和做什么。对能力标准的简单测试方法就是问目标客户或关键客户：“ 如果我们的员工实践了那些标准，他们有没有激发出你们对公司的信心？”







2.评估个人与组织



有了恰当的标准，就可以对员工的表现进行评估。我们之前就讨论过绩效表现是贡献(能力)与结果的函数。有能力的员工以正确的方式实现结果，这种正确的方式由能力标准定义。前向思维的组织既考虑组织外部对绩效的看法，又会考虑组织内部的合议观点。这种720度的反馈包括外部的利益相关者，如客户、供应商、投资者以及社区领导，这有助于个体员工了解需要做哪些工作来改进，并且它还为组织提供了有价值的信息，例如如何设计与推广人力资源实践，以便提升组织的人才。一句在Google工作过的员工说道：“Google非常重视它的招聘流程，就好像非常低的效率与冗长的过程是其工作彻底性的证明。也许它确实是彻底的。但是我更愿意相信微软的招聘流程，它只耗费了一小部分时间，而不会招聘到低技能的劳动力或者导致更高的消耗。我们这样说吧，如果拉里.佩奇仍然在看简历，那么股东就该组织起来反抗了。对于那个层次人的来说，这是一种可耻的浪费时间的行为，当然它很奇特的事实已经毋庸置疑”。







3.人才的投资



对于人才的投资也许能够填补个体与组织之间的差距。在研究中，我们发现以下6类非常有价值的人才投资：

1) 买人：为组织招聘、搜寻、保留新的人才。

2) 培养：通过培训帮助人才成长。

3) 借人：通过外部顾问或合作伙伴引入人才。

4) 提拔：将合适的人提升到关键职位。

5) 弹性：将低绩效表现的员工调离他们的工作，如果组织中没有令他们取得高绩效的工作时果断将其解雇。

6) 结合：通过机会、奖励及非物质的奖励来保留高素质的人才。





当人力资源从业者在以上6个领域做出选择时，将有助于个体和组织对未来人才的投资。







4.对能力的追踪与后续行动



下面这些能力追踪绩效与发展是非常重要的：


	个体在发展技能方面表现得如何？

	我们比竞争对手学习得更快、表现得更好吗？

	我们在做的大多数事情都是正确的吗，我们在培养能力方面有提升吗？



下面这些能力能够支持团队、组织与公司层面的目标和战略 ：


	组织在保留与发展人才方面表现得如何？

	对于关键职位，有合适的备选人才吗？

	领导者致力于组织在市场上的长期发展吗？










要素3：塑造组织和沟通实践




在2007年的研究中，塑造组织与沟通是不同的能力因素。在这一轮的研究中，我们发现这两个因素是相互关联的，这意味着塑造组织与沟通的实践合在一起形成了一个有效的整体。





有效的组织需要一系列经营协议，这些协议通过联系得到强化，这种联系是必需的，它包含了能力的沟通。我们发现了一个特别有帮助的过程，我们的同事戴夫.汉娜通过以下问题描述了这一过程：


	我们努力实现的业务成果是什么样的？

	为了实现业务成果并维持它们，必须具备何种恰当的能力？

	我们如何通过人力资源系统来实践培养这些能力？

	我们如何以一种强化良性循环的方式来实施变革？

	我们如何衡量与监控效果与效率？

	我们如何确保均衡性？







例如，高绩效团队有很多共同的特性，如下图所示：





高绩效团队






1) 目标。任何一个成功的团队都需要一个清晰的目标或章程。这不仅仅要从思想上领悟，还要深入人心，必须清楚地了解我们应该做什么和团队成员从共同的工作中收获的意义。这样的团队目标需要满足很多标准，具体如下：


	它是有形的或者是可衡量的。

	它是团队成员参与设定的。

	它明确了团队的产出与目标，并且证明了团队存在的合理性。

	它聚焦于团队的未来与结果，而不仅仅是过程，因此具有积极进取的意义。




此外，团队领导需要通过词语、符号、信息与行动来强化目标，使目标对于团队成员与团队服务的使用者来说是真实的，并且根据目标来追踪进步。



2) 管理。管理反映了团队运转得如何，包括角色与责任、层级、决策制定以及支持系统。这些管理程序非常有意义，正如成员对团队活动做出的反应。角色聚焦于团队成员是谁，包括技术人员或职能管理者，将知识用于满足客户的需求以及协调工作、制定最后期限与管理团队活动的经理。一个团队通过它制定的决策发挥作用。决策制定的成功率随着清晰度、责任感、时间期限、流程以及以下的后续行动而增加。


	决策的清晰性：聚焦于将要制定的决策以及在决策制定过程中考虑的其他可选方案。

	实践的细节：必须在什么时候制定这个决策？最终制定决策的人是谁？它将被制定？使用什么样的流程？决策基于的标准是什么？



3) 关系。一个团队的建立始于目标但是因健康的关系而成长。有效的团队在成员中建立关怀型的联系，通过鼓励、有效地倾听、提供帮助以及通过结果建立信任。他们也能管理冲突，协调不同的观点。一位同事曾经将团队合作描述为“学会不留疤痕地斗争”。这要求团队成员直接面对问题而不是回避问题，相互之间提供真诚与直接的反馈，为了团队目标牺牲个人利益。有效的团队会避免出现心理学家称之为“关系杀手”的行为：批评、蔑视、防御和阻碍。

4) 学习。不可避免地，在有些方面做得很好，有些方面可能做得不好，因此他们需要进行学习，他们应该执行的实践：


	花时间来进行反思与评估，巴赫称之为“在一起的时间”。

	明确什么样的工作完成得好，什么样的工作完成得不好，为什么。

	具备学习的精神而不只会责备。犯了错误马上承认、道歉，然后继续向前，而不是因为错误耗费太多的时间与精力。

	当犯了错误的时候，迅速、勇敢与公开地承认错误，争取不要再犯。学习意味着团队将自我 提升的过程融入到了常规的工作中。









对沟通进行审核



持续沟通的质量能够对工作和组织的有效性产生有力的影响，但是它需要得到特殊对待，审核沟通的过程能够满足这一要求。表《审核沟通的方法》概括了审核沟通的方法的优缺点。考虑时间、预算与文化的要求，根据能够提供最佳评估的标准进行审核。例如，调研也许是最有效率的方法，但是组织有可能疲于调研。这时，使用核心小组也许是更好的方法，尽管需要花费更高的成本。





审核沟通的方法









要素4：驱动绩效




2007年的研究结论没有将绩效管理作为人才管理与组织设计领域的关键因素。在2012年的研究中，绩效管理在创新与整合人力资源贡献中的重要性得到了有力的强化。





高绩效的人力资源从业者在驱动绩效的过程中扮演了很多关键性角色。





1) 建立清晰的绩效标准。有效的人力资源从业者能够正确选择恰当的沟通过程来确定组织期待什么样的绩效表现以及原因。换句话说，这一过程将员工和客户以及其他的利益相关者联系在一起。我们鼓励这种由外及内的聚焦方式，它使绩效的影响对于各层次的员工与各种角色的员工都是真实的。描述绩效对客户产生的真实影响具有特殊的力量。例如，英国石油公司做了一项出色的工作—通过鼓励员工参与清理工作，使组织了解海湾地区居民的真实情况以及石油溢出对他们生活的影响，它使海湾地区的石油清理工作对于员工而言是有意义的。通用电气公司(GE)的医疗系统通过让员工接触癌症幸存者，使员工感受到自己的工作为客户带来的影响。

2) 制定清晰的绩效评估流程并且使其与定义好的绩效指标相适应。高效、清晰的绩效管理流程是必不可少的，它可以让人了解谁做了什么，什么时候做的，以何种方式以及符合何种标准。

3) 为了提升和发展，提供关于优势与需要的丰富反馈。有意义的反馈是发展的基础。正如工们所提到的那样， 我们发现了以下转变：从360度反馈转变成直接涉及客户、供应商以及其他外部利益相关者的方式。

4) 奖励与认可好的绩效表现。物质奖励与非特质奖励是驱动绩效的重要因素。在制定有效的奖励与认可计划的过程中，我们提出了以下原则：


	公平。那些为组织贡献了最大价值的员工应该得到最大的奖励。

	透明性。奖励是如何确定的对于组织成员来说应该是清晰的。当员工发现奖励的确定因员工类型不同而有显著的变化时，制度的公平性便会受到质疑。

	意义。奖励对于员工而言应该是有意义的。例如，一些员工可能对休假更感兴趣，一些员工可能对物质奖励更感兴趣，还有一些对新的机遇或挑战更感兴趣。了解员工觉得有价值十分重要。



5) 培训賤 部门管理者具备反馈与接受反馈方面的技能。有效的绩效管理基于提供反馈与接受反馈的技能。表现好的组织十分看重反馈技能，他们经常通过日常的教育加强这些技能。

6) 使绩效标准适应不断变化的战略要求。人力资源部门在确保绩效标准保持准确方面发挥着关键性作用。标准应该来自于战略目标，当目标变化的时候，标准必须随着变化。例如，威卢克斯集团十分强调生产制造过程中的精准技术。由人力资源部门制定的绩效标准不断发生变化，强化了这一举措的重要性。随着竞争的加剧，特别是对于消费者而言，有许多相对廉价的替代性选择，公司会更多地将目光聚焦于减少生产成本而不是降低质量标准。

7) 以公平与及时的方式处理不产生绩效的行为。最后，组织如何处理绩效问题对于公司的发展产生巨大影响。绩效低的问题必须得到重视与公平的处理，最重要的是要得到迅速及时的处理。组织对高绩效与低绩效表现出的反应给员工传达了以下几个方面的信息：绩效的价值、制度的公平与透明以及公司注重满足目标、服务客户与其他利益相关者的重要性。












要素5：建立领导力品牌




最后一个对于人力资源创新才与整合者来说很关键的因素，我们称之为“领导力品牌”，在过去几年的课程中，RBL集团关于领导有效性的研究已经明确了对领导力与人才的思考方式的转变。我们已经提过战略性地开发领导力应该更少地关注个体管理者的社交与技术能力，更多地将重点集中在组织方面的领导力：组织为各个层级培养一代又一代领导人的能力，继任者应该强化外部与内部对组织未来的信心。例如，索尼、通用电气以及英特尔的领导者便因此而赢得了人们的赞许。





领导力品牌有两个关键的因素：第一个因素是成为领导者的基本能力，我们称之为“领导力准则”；第二个因素是领导力的不同特点，领导者的领导力特点反映与代表了公司的特征。领导㔹品牌的结构如下图：





领导力品牌的结构












领导力准则



领导力准则反映了一个组织对任何一个领导者的共同期望，不论是红十字会、法国巴黎银行，还是喜力啤酒，高绩效的领导者无论身在何处都要扮演以下5种角色：

1) 战略家：通过制定聚焦于服务关键客户的目标，为组织的未来进行定位。

2) 执行者：设置绩效准则与执行方案来实现最终结果。

3) 人才管理者：指导当今人才并且与他们沟通。

4) 人力资源的开发者：发现、聘用以及培养需要的人才以应付未来的挑战。

5) 理性的专家：了解个体特性，如情绪、智力、学习能力以及社交网络等。

使用《评价领导力准则》表将有助于评价组织提升领导力准则的优势与机会，为组织的每种角色打分进而判断提高影响的最大机会。








评价领导力准则








领导力的鉴别者



领导力原则是建立高效与独特的领导力品牌的维度之一，另外一个是明确组织需要为领导力建立的独特品牌。苹果公司的领导人因创新而闻名；维多利亚的秘密的领导人因以客户为中心而受赞誉；蒂芬妮的领导人拥有生产优质产品的声誉。





开发领导力品牌需要6个步骤，如图《开发领导力品牌》





开发领导力品牌






你的组织如何定义领导者所期望的领导力品牌？你的组织如何有效地开发代表领导㔹品牌的领导者？表《建立领导㔹品牌的选项》展示了一些措施，它们能够提升领导㔹品牌的创新性与整合性，并且考虑到了各种各样的目标。





立领导㔹品牌的选项






举个例子，丹马仕，马士基集团的供应商，邀请客户直接参与领导力的开发。丹马仕制订了“影响”计划—为期两年的关于年轻领导者开发的计划，它涵盖了经理人教育、特殊项目参与、与跨市场的同事合作—邀请客户经常性地评价组织中出色的年轻人才。这项计划实施后结果很有趣，参与过的客户(家居用品、凯乐格、阿伯克龙比、惠誉国际、惠普)对参与其中的很多公司或产品都表达出赞誉之意，尽管参与需要大量接任和与旅途奔波。





领导力品牌的开发具有很大的启迪作用。Google的人力资源负责人惊讶地发现，管理成功的关键驱动器不是技术技能，而是与创新战略紧密联系的优秀的领导力。这一发现促使Google重新思考管理者的角色，并且转变了它的经营哲学。作为这次调研的结果，下面是Google总结的8项领导力原则。

1) 成为好的教练。

2) 授权给团队，不要事必躬亲。

3) 对员工的成功与良好表现表示赞赏。

4) 追求富有成效并且以结果为导向。

5) 成为好的沟通者，倾听团队的声音。

6) 帮助员工进行职业发展。

7) 为团队制造清晰的愿景与战略。

8) 掌握关键的技术技能以便给你的团队提供建议。







整合的挑战



创新与整合的焦点是5个核心的人力资源实践。

1) 人。

2) 绩效与奖励。

3) 信息与沟通。

4) 工作与组织。

5) 领导力。





行业在整合这5个人力资源实践的有效性方面，效果并不是很好。根据最近一份人力资源媒体咨询小组的研究，当被问及人才的获得是否与其他实践完全整合时，如绩效、学习与发展，结果是：


	41%表示不同意或者强烈不同意。

	26%既表示不同意也没表示不同意。

	33%表示同意或者强烈同意。







毫无疑问，在组织内部创建共享的思维模式，整合是必不可少的。但是这些数据表明了尽管整合是一个好想法，但是它仍然没有得到很好或持续的实践。















结论：作为创新者与整合者的人力资源


成为人力资源创新者与整合者，为我们了解人力资源从业者与部门领导者的期望提供了机会。对于二者来说都很清楚的是：我们期待人力资源从业者在实施人力资源实践时进行创新，特别是在人才管理领域，它与能力相匹配，具有效力并且整合之后能够用来创造能力与共享的文化。创新可能是独创的，也可能来自于组织外部，或者是新方法的采纳与运用，这些新方法从组织的一个部门传到另一个部门。但是只有创新还不够，人力资源的工作就是创建文化能力，这要求人力资源能匹配与整合不同的实践，特别是在面对以下情况时：创新与能力实现匹配会产生突出的影响，没有进行匹配所需的成本更复杂或被忽视。












第8章 技术支持者



(这一章是由M.S.克里什南完成折，约瑟夫.汉德曼—密歇根大学罗斯商学院研究信息系统与创新的教授以及韦恩.布罗克班克为本章的完成提供了帮助。)





不久前，美国电子协会在华盛顿召开了为期两天的会议，会议讨论了美国电子行业与美国政府之间不断激化的关系。与会的主要成员包括一些电子行业的CEO，代表政府的高层官员，几名议员、代表以及行政机构的成员。在一次热烈的讨论中，一名美国调解员走到麦克风前询问戴维.帕卡德(惠普公司的创始人之一)是否在场。帕卡德的确在场，于是应邀来到麦克风前。





“帕卡德先生”，那位参议员说道，“你因创建了一家公司而出名，这家公司由于创新与合作的环境而非常成功。你解决了硅谷与当地社区之间的问题。美国电子协会使我们今天聚在一起，而你在创建它的过程中起到了关键性作用，现在我们为你带来了一个更大的挑战。你认为我们应该如何把美国私营企业的最佳利益与美国政府的最佳利益结合起来？”帕卡德站在麦克风面前沉思了几秒之后回答说：“我建议把电子行业的CEO、参议院的负责人以及行政机构的负责人召集起来，组建一个工作小组，我们将提出方法以优化所有人的最佳利益，我对我们取得成功很有信心。”就在这次会议之后，韦恩.布罗克班克约见了帕卡德来讨论企业与政府之间的关系。韦恩.布罗克班克问的第一个问题是：“什么样的想法驱使你建立一家机构来鼓励人们为了共同的最佳利益而分享信息与观点？”帕卡德笑着说：“惠普的管理团队每周五的早上都会召开一次会议，会议有时候持续几个小时，有时候持续几天，我们至少花费一半的时间来试图找出如何使我们的信息从公司的一个部门传达信息的渠道或愿望，那些需要信息的人也经常没有接收或利用信息的渠道或愿望。解决这个问题的过程造就了今天的惠普。”







第一节 技术支持者的含义


并非所有的CEO都有帕卡德那样的洞察力，能够判断出我们需要做些什么来确保信息传递到需要它的地方。自帕卡德之后，信息的传递的及时性变得十分重要。在过去的20年中，随着计算能力的提高与数字通信成本的急剧降低，软件的应用已经扩展到企业的各个方面(如图)。从客户交易到供应商管理，从投资者关系到员工参与，技术无处不在。在过去的20年中，无所不在的结点与普遍盛行的数字化已经大大改变了IT在企业中的地们。幸运地是，人力资源从业者能够在解决技术信息管理问题方面发挥积极的作用，这实际上增加了它对企业的价值。





技术在公司中用于信息的传递始于应用，这种应用支持了职能部门交流的自动化。这些系统大部分都是由组织开发的，对于相同的单位，他们经常利用多种数据来源，这导致数据定义的冗余以及整合面临着挑战。这些应用很难实现多种职能部门之间的信息交流，它面临着存储信息过程中的各种冲突。





通过整合的(卖家开发的)企业资源计划(ERP)软件，这些挑战在20世纪90年代开始得到解决，ERP软件将数据进行了中心化，并且与其他的产品相联系，如客户关系管理(CRM)和供应链管理(SCM)软件。这些方法具有发展前景，但是，尽管组织在上面花费了百万美元，这些结果仍然是不确定的。虽然这些程序包的正确使用使交流过程产生了一定的效果，但是这种层面的成功绝对是不确定的。





更糟糕的是，这些系统包含的数据很少能够转变成用来制定决策的信息。差劲的用户界面使得提取问题的答案很困难，部分是因为企业的职能部门领导者没有采取积极的措施来设计信息结构。相反的是，这项任务指派给了软件开发商、信息技术的行业合作伙伴以及内部的IT团队，他们都不了解软件是用来解决何种问题的，更不知道答案。









计算成本的降低






这个问题一直持续到了21世纪，技术仍然不是企业职能部门管理者擅长的领域。结果是业务管理者不了解能够使信息发挥功效的业务流程的信息流，内部的IT团队也许在技术方面是行家，但是他们没有接触到组织的业务层面。正如普拉哈拉德和克里斯南在《创新的新时代》中所提到的那样，尽管清晰的业务流程与信息流是保持组织灵活性与创新的重要保证，但是在变革中常常无法实现。





人力资源的工作不单靠人力资源部门来完成。如今，信息技术使得人力资源工作的每个方面—招聘、培训、员工学习、绩效管理、获取知识以及领导力开发，都能够发挥功效。下图阐明了过去20年中IT在人力资源中的角色演变。









IT技术在人力资源中的角色演变






《IT技术在人力资源中的角色演变》图中的第一个层次是人力的行政事务通过IT系统实现自行化。如今，几乎每个组织都处于这个层次。在第二个层次上，人力资源部门通过各种各样的活动整合了数据，包括其他的业务职能。例如，招聘不可能完成自动化，也不可能完全被整合，但是信息技术依然发挥着作用—安排合适的人到合适的职位。还有可能的是，一些人力资源活动，如员工绩效系统可能在组织内得到纵向应用，但却没有与其他人务应用进行横向整合。然而，很多大型组织的人力资源管理模块中。这些系统增强了人力资源部门的效率，通过各种人力资源管理整合数据并且使数据的冗余与不一致最小化。这些系统还考虑到了具体的员工角色并将其有组织的结构中描绘，这保证了任务分配与绩效的透明度。然而，这些系统的大部分仍然是行政事务导向的，只能为行政事务提供人力资源分析。





大多数组织仍然将信息技术作为一个有效的驱动器，在组织内外应用人才与知识管理方面，信息技术已然是有关键的作用。正如图《IT技术在人力资源中的角色演变》中所描述的那样，达到第三个层次的公司将技术作为学习与知识的平台，用来联系内部的人才，并且与外部的利益相关者合作，包括客户与其他合作伙伴。这些公司利用它们的技术平台来推广培训与学习模块并追踪这些模块的使用效果。这些公司将专业知识透明化，并将员工绩效公开化，通过技术平台的全球业务来联系公司的员工。







第二节 技术支持者的组成要素


表《技术支持者各要素的影响》提供了对技术支持者各因素的分解，包括每项完成得如何的均值以及它对个人和企业绩效的影响。正如表《人力资源从业者在主要胜任力上的表现》所提到的那样，当涉及执行质量时(只得了3.74分)，技术是这6个能力领域中最薄弱的部分，但是它对业务绩效的影响几乎都是最大的(占了人力资源总影响的18%)。因此这一维度代表了提升与增加价值的主要机遇。





技术支持者各要素的影响









人力资源从业者在主要胜任力上的表现













1.要素1：通过技术提高人力资源活动的效用




员工是企业最重要的资产，这句话绝非陈词滥调，技术在人力资源部门中的应用远远落后于其在经营、财务或者营销部门的应用。人力资源职能的自动化，如工资发放、绩效评价以及员工福利，能够创造效用，并且员工自我服务的引入能够增加其未来的效用。但这只是开始，员工信息的数字化能力、组织的作用以及跨职能的工作注为人力资源改进它对员工信息与经验的管理提供了大量机会。举个例子，思科的人力资源部门为员工提供了内部的医疗检查，包括管理员工的健康信息，鼓励员工采取行动改善他们的健康状况。在某些公司中，人力资源会记录员工的年度医疗检查结果，甚至对健康状况处于良好水平的员工给予奖励。这些计划既能激励员工照顾好自己，又减少了医疗方面的支出。





美国运通公司通过提供灵活的技术平台并授权给它的客户服务经理，让其根据员工自己的情况安排轮班，而不用请求各层的管理者，这使员工能够更好地平衡工作与生活的关系，例如，有人想观看子女所在学校的足球比赛或者照顾生病的孩子，那么他就可以和其他愿意调班的员工轮换。系统将所有客户经理的调班记录数字化，在员工的层面上追踪该记录，从而实现权力下放，并且不会损害客户的利益。这个平台的研发者后来被授予公司年度创新奖。





在医疗保健行业，BPS公司是价值数十亿美元的全球业务解决方案的提供者。它已经建立了一个集成信息的平台，用来实现员工在运营过程中进行联系，这一平台采用全球网络，包括陆地技术中心和海岸技术中心，并且平台为满足医疗保健组织独特的需求与目标提供了最大支持。采用外包模式是为了稳定劳动力，让其提供专门的职责并且可以衡量流程中节省的成本。BPS部门为美国多个州的医疗卫生专业机构服务，机构的数量超过了35家。此外，它还提供有关流程改进的咨询与培训，以帮助企业和政府组织提高绩效生产率，并且采用国际标准，包括ISO 9001和六西格玛等。





BPS(
Business Process Suit

 )构建专门的IT平台，为员工与外部利益相关者，如客户和其他合作伙伴提供服务，包括团队的沟通、人才信息、绩效评估以及个体员工的全部资料，它能够开发出专门的培训与服务以满足个体员工的需求。例如，如果被分配到健康保险流程的某位员工满后了，这一平台将会提供有关那个岗位的培训，这有助于个体员工了解自身的不足并提高自身素质。培训的结果有助于管理者了解培训模块在个体层面以及在公司层面是如何工作的。





BPS平台使员工活动和核心业务实现了自动化，这些活动与员工息息相关。举个例子，在招聘员工的第一次面试中，员工被要求参加IT平台上的光亮度，他们测试后的成绩将被追踪。测试分数超过录用分数线者将会获得培训机会。员工在完成业务与任务时，为了确何他们了解最新的业务知识以及运营知识，他们被要求参加每周的测试，每次测试的分数都被记录下来并且是透明的。通过利用真实的绩效数据和基于技能的逻辑，这一平台使得PS能够管理好机构的生产率与绩效。





BPS还创建了一个不断更新的技术数据库，这个技能数据库包含了从事各种任务的不同层次的员工技能。客户也能接触到这一信息，他们可以评价为他们服务的员工、员工的技能水平以及员工的绩效表现。这个系统类似于生产制造中的质量控制过程，不断提高员工工作绩效的质量水平。员工与客户在任何时候都能够了解这一信息，这能够保证质量始终处于最重要的位置。





平台还记录了每位员工产生的新思想，在对每位员工的月度绩效进行考核时，都会有一个实时的界面显示员工的绩效等级。公司也会依据团队的集体绩效对监督者与管理者进行评估，这一评估由系统实时记录。每位员工的效益与各个细节在这个平台上都是可视的，因此绩效评估不是基于感知而是有关绩效的实实在在的数据。根据在组织中发挥的作用，员工的绩效被划分成了4个等级，让员工了解自己的等级。结果是，BPS的支出不仅明显地低于行业的平均水平，并且不确定性也低于其他公司。BPS的一位高层管理者兴奋地说：“尽管我们依然存在支出，但是我们清楚地了解员工的效率，我们在那方面的表现也是不错的。”绩效评估过程透明公开，也使那些表现不好的员工会主动离开公司寻求新的机会。





对于全球的客户来说，BPS工作流程的运营也是透明的，他们可以协调与监督运营过程。这个平台还包括知识管理的工具以获取知识，用来了解客户的各种需求，有助于企业迅速及旱地了解到客户需求或者医疗保健行业的任何变化。对于员工与客户来说，各流程质量的全部绩效表现与个体员工的绩效表现都是公开的。公司使用灵活与公开的信息平台来应对全球员工外包可能产生的风险。








2.要素2：利用社交媒体




根据高德纳公司2012年的研究，只有5%的组织采用社交媒体与客户合作，改善它们的流程。在最近几年里，像维基百科和微博这样的社交媒体已经作为公司的平台出现，这一平台可以把内部员工、客户以及合伙人联系在一起。几乎每一家公司都有Facebook和LinkedIn的主页。人力资源部门使用Twitter来发布信息，以吸引未来的人才。公司利用社交媒体平台上的视频和博客来与外部交流它们的文化以及现有的新机遇。举例来讲，英特尔视频网站上有一个视频，德意志银行开发了一份名为《银行非正式指南》的报告来简单介绍银行的业务内容并且吸引新的招聘者。通用电气公司(GE)在社交媒体上展示了新的创新项目，以推广它的创新文化。





社交媒体还可实现员工与客户的联系。除了解决客户的问题，这些平台还实现了员工与客户之间的合作(解决问题，收集新的想法)，进而改进了产品与服务。本质上，传统的口碑营销在社交媒体的平台上是开放的。企业不能够忽略这些新出现的媒体。例如，几年前，一台Dell笔记本电脑意外着火了，当时社交媒体网站对这一事件的追踪比其他任何地方都要强烈，Dell利用同样的平台抓住了这些问题的源头并且迅速解决了问题。





社交媒体的影响不仅限于外部参与，我u们了解到很多公司在组织内部也创建了类似社交媒体的平台。这些内部平台与员工联系密切，并且成为内部合作的地方，组织能够在此产生新的想法、发现潜在的人才以及解决存在的问题。现如今，在技术平台上建立思想论坛在组织内部是普遍现象(如瑞士联合银行、IBM、塔塔咨询服务公司)。在大型公司中，通过为全球的业务单位共享最佳实践，这些平台创建了新的学习渠道。一些组织，如辉瑞公司，甚至已经公开了战略制定过程中的文件，允许在组织的内部平台上对政策展开公开的讨论，以传播公司开放的文化。





虽然社交网络在企业的内外部发展迅速，但是也面临着一些挑战。这些平台的使用效果是不同的。例如，专注于这些平台的员工有可能在进行积极的合作，也有可能在浪费时间。对这些平台进行管理的合法性也是很模糊的。有时候平台内容的归属并不是很清晰。例如，有这样一个案例，有人宣称他在Facebook上的个人主页对Facebook的市场价值贡献巨大。在另一个案例中，一家大型全球性企业在组织内部创建了社会平台鼓励开放的交流，很快，平台中有些言论开始指向高层管理者，而且言语过激，高层管理者并没有对此做好准备，他们关闭了平台并重新思考如何正确使用社交平台。





总之，社交媒体仍然是一项正在发展的技术，因此这一要素对我们的业务影响较小也就不足为奇了。





下面介绍利用社交媒体的案例。20世纪90年代，当IBM处于破产的边缘时，当时的首席执行官郭士纳成功进行了战略转型，根据客户的需求，从卖电脑产品转变成提供商业技术解决方案，并且使公司的经营恢复正常。此后，IBM的业务焦点就变成了知识。公司通过为客户提供独特与创新的解决方案在市场上定位自己，而这使得IBM占据了更高的市场份额。因此，IBM员工的知识与专业技术成为了关键性资产。早在1997年，当大多数组织都在阻止员工使用互联网时，IBM就鼓励员工上网，因为这使其能够接触到新的信息来源，又能够与客户及合作伙伴合作。





最近，IBM又在着手进行业务的转型。它创建新的平台 来帮助员工了解社交媒体以及指导他们使用社交媒体的具体功能。IBM正在内部组建社交媒体以及类似的网络以利用员工的专业知识。在考虑客户需求的背景下，公司的职位与专业知识类型在网络上对IBM全球400 000多名员工来说都是可见的。被称为“更大的IBM联合”的社交平台有助于员工明确自己的优势，通过与IBM的员工和合作伙伴建立密切联系而不断取得进一步的发展。这个系统包括一个内部的搜索平台，可以搜索IBM内部的人才库。例如，一句在亚利桑那州的客户服务专员需要一个综合型专业知识团队—也许包括欧洲的一名动力系统经理，加利福尼亚的两名软件设计经理，一名来自班加罗尔的系统整合人员，两名来自孟买的测试专员—这个团队可以在短时间内组建起来，进行全球合作。





与流行的社交网络平台类似，IBM还收集员工的平时信息和交流思想。此外，IBM的员工管理着17000多个不同主题的博客。这些平台共同构成了IBM的知识库，IBM还将社交媒体用于日常的人力资源事务，如招聘、员工教育、销售培训以及领导力开发。举个例子，IBM已经在领导力开发中为新雇用的人员创建了一个特殊的社交网络，以便他们相互之间能够进行联系，无论他们在世界的什么地方。此种方式能够集合他们智慧，促进组织的学习。





IBM成功创建了独特的内部社交平台以收集成百上千名员工的专业知识，这些员工来自全球各地，为他们的客户设计与推行独特的解决方案。这个平台为IBM带来了巨大的价值：在过去的10年中，IBM的销售额与利润得到了大幅增长，为股东带来的是标准普尔公司的4倍 ，几乎是美国纳斯达克的两倍。








要素3： 通过技术联系各方




“通过技术联系各方”这一因素在技术支持者领域是一个引人注目的发现。所有的技术支持者因素在个人绩效方面的得分都是最低的，这一分数通过利润数据表现出来(见《对个人和组织产生影响的人力资源胜任力要素》)。虽然“通过技术联系各方”这一因素在三个因素中得分最高，但是它们三个之间的差异是很小的(见表《技术支持者各要素的影响》)。当我们考虑它对企业的影响时，最具戏剧性的事情发生了。“通过技术与人连接”在所有因素中对业务的








对个人和组织产生影响的人力资源胜任力要素


影响都是最大的。同时，人力资源从业者得分最低的地方也是其影响最大的地方，这是对潜在竞争优势最本质的定义。有些事情很少被完成得很好，但是当它闪被完成得很好时就会刺激业务的成功，很明显，我们要将精力集中在这类事情上。





技术支持者各要素的影响






将这一要素的调查条目组合起来，便成为一个沟通战略，如图《沟通战略的框架》。





沟通战略的框架






综合考虑，《沟通战略的框架》中的元素构成了信息战略的框架。我们观察到：高绩效公司的人力资源从业才正逐渐参与到这些活动中。某些人可能会问：这些活动是否会导致人力资源远离它的核心职能，从表面上来看，答案似乎是肯定的。但是更进一步思考会发现，人力资源从业者参与这些活动是有意义的。如果我们的前提假设是人力资源应该是人力资本与组织业务的创造者，公司为人员传递的信息必然会对以下几个方面产生巨大影响：人们共同思考与表现的方式、共同看待世界的方式、协调行动的能力以及建设组织文化的能力。





在过去的几个月中，我们拜访了许多公司的管理团队并且发现了一个有趣的趋势。一般，每家公司都有一个首席财务官、首席人力资源官、首席运营官、首席工程师以及首席技术 官，有些公司还有首席信息官。但是当我们透过表面深入本质的时候，发现这些头衔几乎都属于首席信息技术官，因为他们管理着计算机系统，也就是说，重点放在管理上而非管理中流通的内容。我们发现，没有一家公司中派人负责公司综合性的端到商的信息流。尽管如此，公司内部业务流程的逻辑依然是信息流结构。在信息时代，似乎没人承担这一责任，这对于组织而言是最关键的维度。正如上文所说，这与普哈拉德和克里斯南的工作是一致的。我们并不建议人力资源成为主要的信息流结构，但是我们建议积极参与这一问题的人力资源从业者大幅度提升他们对企业成功的影响。









识别关键的市场信息





你不知道什么是很明显但很难意识到的，这对于组织与个人来说是真实的。举个例子来说，当一家油田服务公司经历了大量亏损时，这一事件的原因绝不那么简单。新任总裁巴迪帕克意识到某些事情已经发生了。他走访了每一个部门，包括人力部，他问道：“你认为我们需要做些什么来解决这个问题？”在大多数公司中，首席人力资源官(CHRO)可能会回答：“我们可以帮助你裁员来弥补收入上的损失。”在此，这一回答是有力的：“在知道人力资源部该做什么之前，我们需要找出客户服务过程中出现问题的地方。我们需要做出大量的努力来倾听客户的想法。
 ”与市场部一起，人力资源部协助公司领导精心安排大量的工作，在努力过程中，很多跨职能与跨层次的员工走访了世界各地的客户，基于他们收集的信息，对各类人员进行改组，有些人被解雇了，有些人得到了晋升，有些工作被重新分配，有些工作成为了培训与开发的焦点。在一年之内，市场份额的大幅下滑得到了抑制，到第二年末，这家公司实现了市场份额的大幅度增长。









为公司输入市场信息





人力资源部门正在协助将市场信息输入公司。例如，迪斯尼在市场调查中有效地利用了员工，并且发现当员工提出调研要求时，公司将从客户那里得到更多有价值的信息。当客户了解到一线员工，如大佛罗里的接线员在接线时，相较于与匿名的调研，他们会给出更多的信息。客户在与迪斯尼的员工分享他们的经历时，谈话对参与的员工、员工的同事、当前的客户以及未来的客户产生直接的影响，这实现了双赢。





印度斯进联合利华(HUL)，印度最盛名的公司之一，提供了另外一个案例，几十年来，在员工所向往的公司中，它的排名都是靠前的。HUL经常雇用一流大学的最佳毕业生，它的管理实习生常常来自于高收。问题是HUL相信“财富处于金字塔底层”，它开始寻求人才市场中那些处于社会底层的员工，因此公司未来的领导者与公司将要服务的客户之间产生了潜在的分歧。HUL如何弥补这一差距？它将招聘到的管理实习生派遣到偏远的乡村与贫穷家庭一起生活6个月。在与这些家庭一起生活的时候，实习生们得到了客户的第一手资料，这次经历也令他们印象深刻。





通过其他一些实践，客户信息可以送到公司，主要包括：


	传统的市场调研(宝洁)。

	共同创造新产品与服务(马恒达)。

	让员工访问客户驻地(福特)。

	让客户参加公司的节日活动(美敦力公司)。

	播放客户参与的视频(通用电气)。

	根据直面客户的经历调换员工(乐柏美)。

	让客户出席关键的会议(铁美肯公司)。











删除低附加值的信息





在2012年的人力资源从业者胜任力调查中，我们发现客户信息的识别、输入、共享以及利用与删除低附加值的信息在统计上是相关的。当我们与管理者一起工作的时候，我们喜欢问：“你们当中有多少人在结束一天的工作之后，充满激情地回到家，因为你们又创造了一很大的价值？”几乎所有的人人都举了手。我们接着问：“你们当中有多少人在繁忙的工作中度过了糟糕的一天，这些工作有增加多少价值或者是毫无价值？”再次，几乎所有的人都举了手。我们又接着问：“在繁忙的工作中，那天发生了什么？”所有的回答几乎都聚焦于毫不相关的会议、报告、审批文件、冗余的流程。





公司思考的范围是有限的，他们必须认真考虑如何使用稀缺资源。他们是关注内部的基本信息还是必要的客户信息？我们的研究表明二者不可兼得。你必须决定在何处实现平衡，如果你想增加客户的信息流，你就必须减少内部的信息流。问题是，纵观这一领域的发展，相较于外部信息，人力资源从业者更擅于利用内部信息。





许多公司已经意识到或者从直觉上感觉到这是一个动态的过程，并且根据市场信息调整公司的信息流。在通用电气的群策群力中、通用汽车的快速发展中以及联合利华的清理工作中，我们都发现了这一基本前提。执行这些计划的过程是十分复杂的，但处理安排却十分简单，只需要解决下面两个问题：


	阻碍生产率的低附件加值的活动是什么？

	我们需要做些什么来减少花在那些活动上的时间与努力？















传播信息





信息会通过4种方式在组织内部流动：从上到下、从下到上、部门内部、部门之间。在过去的两年里，我们调查了100多家公司与大学的管理团队，询问哪些事情处理得最差而改进后将会对企业产生最大的影响。回答都是部门之间的信息共享。横向的信息流在两边都容易爱到阻隔。正如史蒂夫.科尔说的那样，“除非拥有信息的人不想提供信息，需要信息的人不想接收信息，否则，信息的共享不是一个问题。“





信息共享是竞争优势的重要来源之一。例如，在制药行业，基础研发费用很高并且存在很大的不确定性，行业内的一般做法是寻找其他公司正在进行的研究并且联合它们自己的研究，创造出新的产品，而不是从头开始进行研发。这是辉瑞制药公司收购惠氏制药公司的原因之一，它凭借在信息共享中创造价值而获得良好的声誉。





尽管存在困难，对信息全面共享仍然是重要的。下表展示了4个方向的信息流以及如何促进每个方向的信息流动。



















在决策制定与行动的过程中利用信息









在当今信息资源非常丰富的背景环境下，有必要对信息进行解释，这对于决策的制定具有重要的意义。考虑到同一行业内的多家公司都可以获得相同的数据，因此以何种方式搜集相关信息正逐渐成为竞争优势的来源，这种方式具有独特的意义。





化妆品行业便是如此。许多年前，一位领先的生产制造商已经注意到一些有价值的信息：传统上，男性在研究生院占据着优势地位，但是越来越多的年轻女性也开始进入研究生院，女性的职业团队正在形成，并且女性也开始登上国家的政治舞台。同时，在欧美地区，随着“全职爸爸”得到认可，年轻男性有机会展示他们更加温柔体贴的一面。《老友记》成为当下非常流行的情景喜剧。某家公司将这些信息组合在一起，得出了以下结论，即传统的性别之间的界限已经逐渐消失，世界将需要更多的中性香水。在这个想法的指引下，中性香水诞生，并且在世界的市场中始终处于畅销的位置。





一旦信息经过整合，人们就可以接受与利用这些信息。如今的世界正在高速变化，不愿意打破已有信息的框架有可能成为制定决策的重要障碍。不幸的是，个人和公司都倾向于倾听他们想听的，而不看重实际情况。我们都知安然公司、雷曼兄弟、宝丽来、柯达和伯利恒钢铁公司。这些公司都存在很多问题，但是共同的问题是它们只关注它们想关注的事情，直到失败时才意识了真正的问题是什么。






我们并不是这个世界的受害者，而是我们看待世界的方式的受害者。



--威廉.詹姆斯






打破公司的传统沉淀需要不断自我反思。它要求各种声音都要进入决策制定的环节中，而这在传统上是不可能的。它要求直面短期的痛苦以获取未来长期的成功。它要求接受与了解新的、不熟悉的以及具有潜在威胁的世界。它要求接受残酷的现实，即我们并不是这个世界的受害者，而是我们看待世界的方式的受害者。在真正的意义上，组织内部的信息流决定了组织看待事实以及调整的能力，尽管时间尚早。





掌握准确、及时、独特、真实的信息，然后用肯定的方式回答下面的问题，它将会使信息在决策制定过程中得到有效利用。


	是否有正确的人？也就是说，我们是否具备哪些拥有信息、对信息持有独特见解、拥有行动权力以及最终需要行动的人？

	是否为行动的执行制定出了一套合一合理的决策？

	为行动制定的时间框架是否被普遍接受？

	最终决策和行动的责任是否已经明确？

	有没有一个清晰的、大家共同努力能够实现的使命或愿景？











创建外部品牌





一旦信息转变成内部的决策和行动，它们将会重新塑造组织的品牌。塑造品牌的首要挑战是在公司内部创建品牌需要哪些裨性内容。承诺迅速建立自己的品牌将会损失惨重，当实际的品牌没有满足品牌建立时的承诺时，市场不会原谅公司的这种行为。英特尔公司就曾快速公布了公司的品牌承诺，即公司将保证采用可靠的顶尖技术，因而公司将整个组织的日程安排都集中在履行公司的品牌承诺上，当然也必须那样做。20世纪90年代中叶，当时十分流行的奔腾芯片出现了一个微小的错误，蜂拥而至的谴责迫使公司更换出现纰漏的处理器，并且从收中扣除4.75亿美元(税前)作为罚款。





第二个挑战就是宣传品牌形象。多年以来，世界上最著名的品牌标语就是“我们为生活创造美好事物“(来自于GE)。这个标语是GE一直努力实现的愿景，通过创新提供让客户满意的产品和服务。为了打造品牌，公司必须雇用合适的员工、给予员工合适的培训、提供恰当的用人机制与报酬体制、传播正确的内部消息以及培养合适的领导者。









总结：作为技术支持者的人力资源





技术支持者领域的三个要素提供了有效的动作流程，人力从业者可以通过这一流程安排创建有效的竞争优势与高绩效表现。这将成为人力资源从业者下一项目日程安排的重要主题，他们期望为企业提供更大的价值。












第9章 将自身技术先进成人力资源专业人士



2012年全球人力资源从业者胜任力调查定义的胜任特征要求人力资源从业者和人力资源部门能够超越早年樗人力资源领域成功的效。正如前文所描述的，人力资源领域经历过4次浪潮。这次的改革推动了人力资源领域由传统的行政职能转变为更具专业性的职能，发展的领域包括薪酬管理、绩效管理和领导能力开发等。在第三次浪潮中，我们看到了一个由职能专长向战略伙伴的角色转变。





我们所谓的“第四次浪潮”或由外及内的人力资源强调的是人力资源从业者日益突出的责任，它成为顺应外部潮流与市场环境的观察者能影响业务成败。它的焦点以前一个阶段为基础，超越了战略而将其业务与商业环境和利益相关者相匹配。如今，人力资源从业者通过观察组织外部的情况，基于卓越的技术与战略建立了自己的信誉。他们需要学习如何帮助组织提高其业务的市场份额、投资者的信心、社区信誉及财务绩效。





新的人力资源从业者胜任力特征向人力资源从业者提出了一个挑战，即如何贡献更多。在大多数机构里，不论是通过直接服务还是外包，人力资源必须继续提供传统行政性服务，而且人力资源活动必须适应并且体现组织能力。





新的浪费环境下，胜任力特征上发生了变化。人力资源从业者必须能够了解大环境下一些事件和发展趋势，共同创建战略日程，明确企业战略与优先考虑的问题对人力资本的影响，同时在保证提供未来成功所需要的领导、文化和人才上起主导作用。





正如许多公司所了解的，人力资源从业者所承担的责任达到了最高。2011年的一次领导力危机几乎击垮了日本奥大巴斯。正如调查小组写道的：“管理层的核心已经腐坏了，这又腐蚀了周围其他的部门。”大约在同一时间，在线游戏公司Zynga的业绩受到了人才流失的威胁，根据最近首次公开募股(IPO)所设定的评估标准，公司业绩急剧下滑。十年之后，“不惜任何代价追求绩效”的企业文化摧毁了能源大亨安然公司(Enron)。2004年初克雷格.唐纳森采访了史蒂芬.库伯(安然公司破产后的人力资源主管)。他写道：





库伯认为安然的企业文化加速了它的没落，它以一种“令人难以置信的策略”经营，尤其是在交易过程中。“管理高层对于能够保持良好的绩效坚信不疑，同时，他们的管理缺乏重点，清晰度以及责任制。他们所宣传的都是错误的观点，而且认为自己不可能亏本。”





培养人力资源专业人才包括两个方面。第一个方面是人力资源从业者个人能够做什么以及应该做什么去提高业务伙伴的能力。但是个人的力量是有的，他们需要领导者鼓励他们不断努力工作，加强他们自身能力以及创造一个强有力的成长环境。







第一节　个人培养


如果你想到达某处，在地图上标出你的目的地和到达目的地要走的路径是很有用的。基于我们已经确定的6个领域的胜任力特征发展目标，以下是制订有效的计划所需的步骤。


	主导你的职业生涯。

	了解自身：你对什么感兴趣，什么阻挡你前进？

	定义个人品牌：你希望在组织内以什么为人所知？

	评估你的优点和弱点。

	由外及内地创造增长机会。

	组织项目及实验。

	继续跟进，建立并加强意识。










步骤1：主导你的职业生涯




有能力的人往往会主导自己的职业生涯。几年前，汤姆.彼得斯用“你是自己的品牌”这篇文章描写了一个案例。正如他观察到的，高效能者往往将工作想象成企业家给他们的机会而非将自身视为员工。





主导自己的职业生涯需要执行力，而且要实际行动。正如在第4章提出的，这一领域需要可信性和执行力的结合。通过它们建立信任，获得影响力，使自我得到成长，以及为人力资源行业做出贡献，使自己能够感受到自我价值。利用你所能获得的经验和帮助进行决策，它可以来自你的经理、外部聘请的顾问，或我周围的同事。





不要苦等别人的引导，马上着手并逐步提高吧。








步骤2：了解自身




可以依赖的活动家的关键胜任特征理所当然通过自我意识提高自身。了解自身，并且用他人看待自己的目光审视自身，这是一个关键步骤。一个有效的出发点是可以从为什么工作中寻求个体的存在感。其中有7个问题将会为你提供帮助。


	身份：你以什么为人所知？如何展示自己？你是谁？如何展示你的优势？如何为机构做出努力？

	目标和方向：你将走向哪里？什么会吸引你？你的成长和发展目标是什么？

	团队关系：谁将成为你的伙伴？为了不断发展，你必须确定需要、建立和保持什么样的团队关系？

	积极的工作环境：如何营造一个良好的工作环境，可以最大限度地提高你和同事的工作效率？

	挑战与机会：什么样的挑战最吸引你，最令你兴奋？什么样的机会对你来说最具诱惑，最能唤起你的激情？

	适应与学习：如何从挫折中吸取教训？如何认真思考，从经验中寻求进步？

	礼貌与愉悦：什么东西令你愉悦？如何为一个尊重人、吸引人的工作场所贡献力量？







这些问题是发展与进步的起步，当你一一回答它们，你将逐步形成关于自身发展与挑战的重要见解。如下表：





如果你希望改变自己，给人力资源部门的同事和商业伙伴留下好的印象，上述第一步将为你提供一个不错的初步想法。下一步就将是确定我能够找到的存在成长机会的最佳领域，这种成长不仅带来价值，也推动了个人的发展。


















步骤3：定义个人品牌




解决上面7个关键问题能够在定义你的个人品牌上奠定强大的基础。你希望在组织内部如何为人所知？不管你是否有意识地打造过自己的品牌，同每位员工一样，你已经拥有了某个个人品牌：和你一起共事失　对你的评价，他们对你的感受。下面是与品牌创造有关的几个问题：


	你致力于从事的工作是什么？

	你选择一同工作的个休和群体是怎样的？

	你所擅长做的和你喜欢做的事有哪些？

	你是如何应付困难状况的？

	你是如何应对挑战的？

	他人对你和你的工作的感受如何？







你要如何打造一个品牌？进行个人优势评估会是一个不错的。具体方法如下表：







假定你的品牌聚焦于使你具备负责、协作、积极主动和富有激情，接下来要如何行动呢？下面是如何在你的行动中突显你具备这些品质的几点建议。


1) 负责





	为结果负责。

	履行承诺并遵守诺言，从而使他人将其看作你的处事方式。

	基于知识而非个人看法给出真正的意见；愿意承担个人风险（合理的）。








2) 协作





	与他人很好地共事。

	获得与关键项目团队共事的邀请。

	保证自己一直具有团队合作精神。








3) 积极主动





	表现出主动性。

	为找出最重要的优先事项做好准备，避免追求你感兴趣但对优先事项帮助不大的细节。

	自愿承担对业务或职能有益的额外工作。








4) 富有激情





	用积极的方式说话和行动。

	给予同事较高的评价。

	找到能够激励团队将绩效提升到更高阶段的方法。










步骤4：评估你的优势和劣势








当你找出了是什么激励你和你的职业品牌后，接下来需要找出你在胜任力方面的优点与弱点。首先请你回答三个问题：


	你在组织中目前的角色需要什么样的胜任力？

	当你在组织中得到发展和提升时，哪些胜任力变得更重要？

	你处于什么位置？哪些是你提高和发展的优先考虑事项？







下面可以用于个人评估现有工作。表格里给出的等级（高、中、低）只是一个例子，并且对所有人力资源从业者的一般建议。





设置优先级






假设有一位人力资源从业者，她就职于印度一家中等规模的制药公司。根据反馈和管理指导，她找到了自身的优势并弄清了在哪些领域提高会具有价值。她使用360度反馈法证明了她作为可信赖的活动家的才能，她在战略定位者和变革拥护者方面能力中等，这两个领域都有待加强。





当然，并不存在一标准答案。但我们仍然鼓励每个人力资源从业者制作一个类似的表格，明确自身当前的发，弄清提升需要准备及发展的优先考虑事项。需要注意的是，优先考虑事项并不一定只集中在弱势上。它也可以是建立在优势基础上的契机，同时也能够加强同事和业务伙伴的优势。








步骤5：由外及内地创造增长机会




增强你的影响力同时促进发展的最好契机一般建立在由外及内的基础上，这里有几个案例可以借鉴。


	通用电气的人力资源人业者通过给客户提供出色的人力资源领域的支持如领导力开发、六西格玛管理等，从而建立起独特的通用资源。邀请客户去克劳顿维尔的杰克.韦尔奇领导力培训中心催生出了强大的业务机遇以及客户忠诚度，这二者对于开发新兴市场而言都是尤为重要的。

	IBM的人力资源从业者将契机定位于密切关注成长型市场，同时通过IBM“全球志愿者服务团队”提高具有高潜质的未来管理者的留存率。这个项目成为了IBM业务发展、人才保留和企业威望不断提高的重要贡献者。

	安盛集团（AXA　Equitable）的人力资源从业者在经历了10%的裁员之后，将契机定位于通过群策群力计划提高成本效率和员工敬业度。它使成本效率提高了一大截，并且减少了非增值工作量，为员工减轻了工作压力，避免了员工离职事件的发生。

	费森尤斯（印度）公司的人力资源从业者将目光定位在业务和客户知识上的不足。为了弥补这一不足，他们设立了“业务知识周”，开展有趣的信息分享活动。这个活动为团队建设、获得客户和竞争者的信息以及提高服务水平方面做出了贡献。

	花旗银行的人力资源从业者为中等规模的企业客户提供人才管理、学习和发展方面的建议和指导。这一活动加强和巩固了与关键客户的联系，增加了借贷和其他服务，减少了客户的流失。







这些例子为由外及内地寻找发展机遇指明了方向。关注由外及内的发展机遇能够发现被部门经理错过或是忽略的重要改变和发展领域。正是在这一层面上，人力资源从业者成为了一个真正的合作者，而非仅仅作为执行他人命令的跟随者。例如，要从客户身上发现并抓住机会，可以问以下几个问题：


	谁将会是我们的目标客户？

	为什么他们要购买我们的服务？

	谁是我们最强大的竞争对手？为什么客户会选择他们？

	我们的客户流失率是多少？

	我们流失的客户去了哪里？什么时候？为什么？







可以通过采访客户或是自己扮演一名客户来获得问题的答案。如果你从事零售业，试着做一名神秘客户，花时间接听客服电话，思考你的产品或服务对客户来说真正意味着什么。如果你从事电子商务或是商品交易，客户合作伙伴可能是相同的人。许多零售机构例如有限品牌通过特许经营方式在全球开展业务，在这种情况下，合作伙伴和客户就是相同的。





在征询客户时，可能会问到以下问题：


	我们同您的合作进行得怎么样？

	我们的工作人员是否提供了您所期望的合作者的体验？

	我们的人员还需要哪些新的技能来提高我们的合作质量？

	我们的服务或质量是否有不一致或有待提高的领域？







投资方面，可以提出以下问题：


	我们怎么做会盈利或亏损？

	我们的增长和利润率与同业者相比处于什么水平？

	我们哪些竞争对手表现得最好，为什么？我们可以从他们身上学到什么？

	我们的关键机会是什么？我们业务上的风险因素是什么？

	作为一项投资，我们将自己的声誉和业绩经营得如何？







了解投资界对本公司的技法。了解价值链并从一个投资者的角度发掘人力资源能够做出重大贡献的的机会。如果是上市公司，可以寻找经纪公司为投资者对公司进行分析的大量资源。如果是私人公司，投资者如基金公司能够提供一些建议。两类公司还可关注针对其业务更新和发展的媒体资源或新闻报道。





在员工方面，可以提出以下问题：


	什么因素能够提高员工的产量和参与的积极性？哪些因素妨碍它们？

	增长的产量和员工积极性有什么价值？

	价值可以通过哪些具体的方式实现？







回顾参与度调查的数据便可得到一个全面的印象。接着与员工的意见领袖们私下会面，这可以通过各种方式实现。与有潜力、有前途的员工举行非正式会议，然后将焦点小组与处于不同程度或是来自不同职能和位置的员工们放在一起。除了整个公司范围内的调查，针对特定人群的市场调查也常常会用到。所有这些途径可能都可以提供员工对机会的看法和感受，你可以将这些意见与你的发展目标联系起来。





在部门经理方面，可以提出以下问题：


	我们的领导者和领导的优势和劣势在哪里？

	外界对我们怎么看？

	我们所期望的领导品牌和大家实际体验到的之间有哪些差距？这些差距对我们的能力提高有何影响？







根据绩效反馈和参与度调查数据，找出人力资源从业者的优势和不足，找到其关键的影响因素以及优先考虑事项。评估并确定两、三个可以实现发展目标、提高领导者效率的机会。





在合作者和供应商方面，可以提出以下问题：


	组织在与供应商合作时效率如何？

	最好的供应商对我们的感觉如何？

	建立更好的合作关系可以带来哪些价值？







设计一个由合作者完成完成的调查，调查需要定位组织在以下两个方面的优势和劣势：处理与合作者的关系以及对发展业务的益处。





在社区方面，可以提出以下问题：


	组织作为一个企业公民声誉如何？

	它创造了哪些机会？

	它提出了哪些挑战？

	组织的声誉和社区品牌会如何影响能力的提高？







找出你能做些什么，以建立你的业务信誉，提高它在社区中的地位。了解组织声誉处于何种水平的最好办法莫过于回顾媒体对它的评价。了解组织所得的评价与其期望的品牌形象有哪些出入；为弥补差距，人力资源能够贡献什么。





在政府机构和其他监管者方面，可以提出下面的问题：


	组织在监管方面表现如何？

	规章制度将如何随时间变化？







努力确定政府制度方面可能和可以预料的变化，确定可能需要的行动或技能。

使用以上分析来考虑下面的问题：


	哪些是组织发展和业绩贡献最大的机会？

	哪一个能为发展提供最好的机会，是在测试和提供职业发展上开展新的项目，还是用新的方式做事？

	为了做好准备，提高自身的胜任力，还需要哪些新的技能和知识？

	你该如何开始？需要什么样的帮助？从什么人那里获得这些帮助？










步骤6：组织项目及实验








个人发展的要点即提高能力的要点，要将所知转化为所做。不过，所知和所做之间往往存在着巨大的差距。要想实现需要你留意工作中的细节，这可以通过培训、项目、特殊任务和外部专家获得经验并不断完善。





胜任力来源于工作本身。至少有一半的发展机会与日常工作联系紧密，而且好的荛设计能够通过可衡量的目标来构建具体、实际的胜任力。正如哈克曼和奥尔德姆在他们里程碑式的工作设计研究中指出的，突出的工作具有几个特点，包括：重要性（重要的目标）、多样性（成长和发机遇）、自主性（问责制）、影响力（结果）和反馈。





培训为人们提供了学习新技能的机会，在项目中他们可以使用这些技能来应付不同情况。通过实践和任务来巩固新技能方式被称作应用。在工作中学习以及从事具有挑战性的项目能够帮助你将理论知识转化为具体的行动方案，从而填平所知和所做之间的鸿沟。当应用适时、合乎实际、与当前角色及发展阶段相关，而且具有清晰的目标时，它是最有效的。





从外部获得的经验可以给人们提供一个额外的发展维度。例如，IBM推出的社区服务计划，个人被置于新的环境之间，接受行动和成长的挑战。为社区工作给个人提供一个具有挑战的机会，可以提高你在能力构建者和变革拥护者方面的技能。作为在客户中实施变革的团队成员，这可以帮助你增加可信赖的活动家方面的技能。为制药公司或慈善组织提供咨询，能够给你提供自身业务之外的人力资源创新和整合的经验，它可以给你一些自身职业生涯之外的不同见解。








步骤7：继续跟进，建立并加强意识








去了解甚至去行动仍然是不够的，你还需要拓展知识，完善行动，形成一个良性循环。这就意味着你要能迅速接受反馈，你可以找一个顾问。





反馈能让我们通过他人的体验和感受评价自身行为，增加我们对自身的了解。个人往往通过实现个人目标而非对他人的影响来调整自己的行为。通过反馈可以了解他人的观点，纠正我们错误的观点。





下图所示为乔哈里窗，它是一个收集和评估绩效反馈的有用工具。乔瑟夫.勒夫和哈里.英格拉姆在20世纪50年代就职于加利福尼亚大学，当时他们注意到人们内心的某些方面是公开的，而另一些则只为自己所知。同时，也有一些东西可以通过别人的视角获得，但我们自己却浑然不觉。还有一部分，无论我们还是他人都觉察不到。









乔哈里窗






回顾使用HRCS或是其他类似工具获得的360度反馈，或者从简单的讨论中得到的反馈，试着在乔哈里资讯窗的空格中填上这些内容。看看你会怎样看待以前没有意识到的那些东西，你会从那第四个空格中推断出什么来。





从顾问那里你能够得到最为集中的反馈，他的指导是你工作有力的支持。不管你的角色、背景和经验水平如何，为自己找一个顾问。一个优秀的顾问将成为不同文化间的沟通者、教师和预警系统，他能够为你解释工作方式的细微差别，阐述组织的价值以及文化方面潜在的规则。一个优秀顾问可以提供组织所需的许多意见，包括你该如何表现。顾问是反映组织目标的一面镜子，他同时将这些目标与你的贡献和发展相联系。最后，一个优秀顾问可以帮助你适应组织的变化，或者帮助你分析工作中需要考虑的事情。例如，哪些应该放进你的计划中或是哪些应该优先考虑。








第二节　人力资源领导者：组建具有竞争力的团队


人力资源领导者创造了一种文化，他可以促进部门里每个成员的绩效提升和开发性工作的完成。一个朝气蓬勃的发展环境综合了以下实践：


	绩效标准完善并完全公开。

	发展与绩效挂钩。

	反馈支持团队发展。

	人务从业者通过胜任力建设与从工作中学习来促进职业发展，这些实践需要评估并给个人和团队带来了挑战，从而使其成长。

	人务部门参与合作团队。

	人务部门根据由外及内的思考方式，建立自己的品牌。










绩效标准




人力资源从业者应该知道公司对他们有哪些期待。具有清晰的目标的重要性是不言而喻的，但是在一个职责、团队成员、经理和组织架构频繁而又不定期变化的时代，确定一个高绩效的不同发展阶段的明确的目标也是很重要的。这是人力资源从业者通常表现得非常好的方面。对于“我明白我需要做些什么以获得成功”这一问题，我们的人力资源研究课程的参加者中，不到一半人表示他们执行起来会有困难。在查看自己的绩效标准时，考虑一下下面的做法：


	定义清晰的绩效标准。将绩效标准详细记述下来，然后通过测试保证这些标准在各个层面上都是清晰和易于理解的。

	要求效率高和有潜力的员工描述他们所新人的标准。不要认为表现好的人总是能够明白别人对他们的期待。

	弄清绩效预期和指标是如何变化的，弄清他们未来可能会如何变化。

	用故事、趣闻以及事实帮助员工理解绩效要求。










绩效与发展的联系




我们调研过的和提供指导的大多数指导的大多数组织都是国际化企业，需要处理文化和经济成熟度方面的存在的问题。为了应对这些问题，它们的许多领导者都在通过人力资源发展策略和团队建设作为定义和发展他们的职业技能的契机。通过将发展与计划和优先考虑事项相联系，领导们确定了他们成长发展所需重点技能。他创造了一个让个人充分发展的环境。





将计划与对优势和劣势的公开讨论相结合，同样也使得专家对个人和整体的成长更有把握。我们经常会惊叹杂技表演的巧妙配合，团队成员也可以成为彼此的顾问和教练。诺和诺德欧洲区人力资源团队的领袖夏恩.邓普西又深入了一步，他让自己的的人力资源团队收集关于优势和劣势的反馈信息。在参加一个为期三天的人力资源规划研讨会之前，管理团队的成员被要求采访3~5名企业领袖。这些对话大大缓解了组织在激烈的竞争中面对的业务挑战。








反馈与团队发展




收集反馈是领导者弄清团队或组织的能力优势和劣势的一个工具。例如，对个人能力的研究发现，能力方面的差异赞成了个人绩效和企业绩效的不同，主要是技术支持者方面的表现（均值为3.74）。另一个领域是人力资源创新者与整合者（均值为3.90）。也有一些参与者对自己评价最低的领域。这种反馈能够通过下面一些方式为组织知识的和团队提高的驱动力：


	将团队聚集起来，为获得提高定位成功的机会。

	开展能指导个人准确定位，且能使整个团队受益的行动。

	从其他领域引进人才，作为推动改变的引导者或团队领袖，可以基于某个项目或某个职位。对技术支持者来说，一个年轻的、有潜力的IT员工可以就如何提高人力资源的效率和应用水平提出自己的扑救地。

	评估组织过去进行的技术改变和发展的效果。

	考虑从组织的内部寻找一位顾问来帮助你解决下面问题：如何利用技术超越自动化的人力资源工作；如何用已经开发出的新方法进行交流与沟通。

	采用720度反馈法。尽管采用360度反馈法很有效果，现在我们仍鼓励人力资源领导由外及内地寻求反馈。许多人力资源领导让客户、供应商以及合作机构参与定位人力资源哪些需要发展和提高。







在对人力资源开发的投入上，沙特阿美比大多数的机构都更进了一步。它已经着手训练如何让部门经理成为人力资源的好搭档。我们相信，沙特阿美当前采取的措施也预示着它们的未来。如果人力资源的首要功能是人力资本的专业化和变革管理，那么理所当然我们希望这些功能之间有更多的互动。





在过去，职业发展的方向往往比较单一，从业务部门到人力资源都是如此。这反映了企业希望培养经验丰富的领导者和专家，但是更多时候用来调整那些任期较长，受到员工喜爱但是并不高效的领导者。换一种角度来看，换一个高效的领导者可以提高整个低效人力资源部门的业务水平。我们希望看到的是，高级主管的升迁需要评估他是否有一定的人力资源经验。不过，作为一个高效的人力资源领导者，部门的工作经验至关重要。








人力资源研究院




像业内其他观察者一样，我们常常对许多人力资源从业者缺乏自信和勇气的表现感到困惑，这种表现主要由于他们缺乏准备。理解业务是如何运作的，它的绩效和面临的挑战有哪些，并且站在客户和竞争者的立场思考问题，这将为自己拥有深刻的自信和见解提供需要的知识。将知识转化为行动计划有一个过程，这促生了人力资源研究院的诞生。在人力资源研究院，人力资源从业者将会学习如何将能力细化，如何通过团队和个案工作的结合将能力付诸实践，如何根据能力调查获得的对优势和不足的反馈建立个人发展计划，如何参与对组织具有重大意义的挑战或项目。最优秀的人力资源研究院具有以下特征：


	参与者处理对业务而非人力资源项目比较重要的问题。

	参与者在团队中工作。团队成员之间相互融洽，当跨越功能区域或业务单元将他们集合在一起时，他们思考问题时能从整个组织的视角出发。

	项目管理者鼓励部门经理的参与。部门经理的参与能够增加人力资源部门的业务能力，也对以下问题提出自己的建议：部门经理需要考虑什么，他们如何解读环境，评估组织和确定目标。

	项目管理者也鼓励客户、投资者或是分析师的参与。让关键的利益相关者为组织提高其人力资本的实力和技能提出自己的看法，这一点很重要。










在行动中学习和在解决方案中学习




在行动中学习，有时也称“挑战项目”，它始于一套原则的制定，然后用于某一个项目。学习解决方案是从一个项目或业务所面临的挑战开始，然后利用培训论坛解决这些挑战。解决方案在实践中有所拓展。它可以帮助你完成那些你可以做得更出色的事情。成人需要通过学习改善其行动，这是因为被应用的知识很快不会遗忘。在学习过程中，讨论实际的业务问题可以巩固技能发展，同时可以为组织获得绩效收益。下面是几个学习制定项目解决方案的例子（通常由高潜力的个人或团队领导）:


	我们需要什么类型的人力资源组织来开展未来业务？

	我们如何提高速度和效率？

	全球化在未来将会对我们的人力资源活动产生什么样的影响？这里的目标是从全球化的视野出发，找出一种管理模式。

	我们如何更好地整合评估，培养和部署人才的方式？

	为将创新根植于公司，我们需要哪些人力资源活动？

	什么样的价值主张可以让公司成为“最佳雇主”？

	我们所主张的文化和价值实际表现如何？

	我们如何成为全球范围内人力资源活动的佼佼者？

	如何创造一种高效、以客户为中心的文化？

	如何为人力资源和业务领导清晰阐述我们新的人力资源共享服务环境？

	如何显著提升劳动力规划的效果？










学习伙伴




人力资源学习伙伴是RBL合作伙伴的创新产物，它最早开始与密歇根大学合作。它也属于人务资源研究院，但是更具创新性，它从各公司各行业吸引人力资源领导到这个团队。因此，有时通用电气公司的人力资源主管将会和来自辉瑞、英国广播公司（BBC）、联合利化或壳牌的同僚们一同学习。这种组合大大提高了快速发展和创新变化的可能性。英国广播公司是有名的创新组织，而通用电气公司使用六西格玛和其他公司一样有效。对这两者来说，能够与其他行业的同僚一同学习、听取他们的反馈以及建议是极为宝贵的机会。这种类型的联合方式能够很好地培养参与者，同时对保证团队在完成项目时考虑更多人的建议和选择。人力资源领导计划（HRLP）是最广为人知的例子，它将企业间的屏障打破，使得人力资源可以获得更多的战略机会。





我们同样喜欢玛氏公司所谓的“能力周”。玛氏公司的人力资源部门每年按地域将许多领域的人员聚集到一起，然后让这些人交流看法、倡议，让他们向部门经理和外界的专家取经。诺华公司在全球范围内采取了类似的措施。在过去几年里，诺华通过创立的“培养人力资源领袖”项目，建立了一个更加强大、能够处理各种问题以及更具合作精神的人力资源组织。





能力周是打造实践社区的一个活动。心理学家塞缪尔.萨拉森将社区定义为一种相互支持、相互依赖的关系网。当资金和时间同限制使得面对面的交流代价过高时，越来越多的组织开始重视关系网的构建以及在沟通中运用科技手段。下面对比了实践社区更为分散的非正式网络的基本要素。





创建实践社区













重塑人力资源品牌




人力资源经理如何在团队和组织内创造一个由外及内的思维方式？下面是一些有效的行动：

安排拜访客户。


	扮演你所在行业的“神秘客户”。

	让同事体验做客户的感觉。

	获得客户的帮助。询问客户：您喜欢什么样的员工为您服务？为了提供让您满意的服务，我们是否充分了解了您的需求？



我们讨论了专家们自我包装的价值，但是这又提出了人力资源团队或业务功能该如何包装的问题。通过由外及内的视角与将绩效标准和可持续发展相结合，人力资源领导者将会自己在组织中的形象定位。重塑人力资源，使它与当前和正在发展中的需求相适应是很关键的。







结论：培养人力资源专业人才


在很多公司，人力资源专业人才总是排在公司重点培养名单的最后。只有提升他们的技能，使得他们可以应对挑战，将他们正在学习的东西与业务上面临的真实问题结合起来，人力资源部门的员工才会了解到他们的领导非常看重人力资源的日常事务。当你确定了人力资源从业者的优势和劣势的标准，就可以通过培训、日常工作和其他途径提升人力资源从业者的能力。如果不为人力资源从业者提供迎接挑战的工具，只是提高对人力资源部门绩效和贡献的期待，这样只能使希望落空。












第10章 打造高效的人力资源部门



前面章节已经对我们需要思考的三个问题中的两个进行了回答：


	为使个人更有效用，人力资源从业者需要知道什么和做些什么？

	为提高组织绩效，人力资源从业者又该知道什么和做些什么？







现在我们转向研究的第三个问题：为提高组织绩效，人力资源部门应该重视什么？





在本章中，我们将会分享提高人力资源部门效率的案例、3个研究发现以及4种创造高效部门的方法。







第一节　英国保诚集团的“从优秀到卓越”计划






英国保诚集团是一家跨国金融服务集团，在亚洲、美国和英国都有重要业务。集团资产达到3495亿英镑，为超过2500万客户提供服务。保诚集团遵循一个统一的管理方式，它的所有业务单元都遵循一个统一的管理方式，它的所有业务单元都以高度自治的方式进行操作，因而在整个集团和部门（包括人力资源部）之间创造了一种合作的契机和挑战。保诚集团这样的分散型商业组织，需要对权利和责任进行明确定义，使集团功能和业务单元之间可以互相合作，减少冲突。





作为人力资源部门的新领导，彼德.格尔克坚信人力作为组织竞争优势来源，在集团中处于重要地位。他将其看作组织成功的核心要素，尤其是当近身处全球金融机构的环境中时，所以他确信企业的领导者会将组织和人力资源当作一个整体，而非两个单独的个体。由于人力资源是组织的一部分，因此，人力资源部门需要与组织的结构相匹配，并且有明确的目标。





格尔克希望重新定义人力资源在每个业务区域所承担的职责，当然，前提是保持全球各地区的资源平衡。他道德让所有利益相关者评定人力资源的地位，衡量人力资源的前景，并为提高人力资源的能力创建了名为“从优秀到卓越”的发展计划。





在这个过程中，利益相关者一致通过了各个业务单元的计划，明确了组织和各业务单元的角色和职责，并就资源、发展和奖励标准提出了一致要求。这些变化使保诚集团抛弃了最初通用的组织方式，进而形成了一个在组织范围内可根据不同的业务单元而改进的框架。





从优秀到卓越的过程始于对每个业务单元需求、保持局部竞争优势以及组织整体性的全面深入理解。只有这样，参与者们才能对人力资源工作提出最低标准，以及指导该如何为达到目标而努力。然后他们为缩小差距制订了具体的行动计划，按照从优秀到卓越的日程安排向前推进。





格尔克意识到，对于一个全球化和高度分散的组织来说，只采用同一种管理模式必然会存在局限性。因此业务单元采取自主管理试，当人力资源部门在这种管理方式下帮助业务部门在领导、指导以及管理方式取得进步时，每个业务单元必须具备更高的透明度和问责制度。







第二节　埃森哲咨询公司人力资源部门的整顿改组


埃森哲是一家国际型管理咨询、技术服务以及外包公司，在100多个国家拥有244000多名服务对象。如今，随着其客户的国际华，埃森哲也需要在不同国家和文化范围内扩展它的员工，使公司在不同行业、技术功能区域做到专业笥和有针对性。





公司的首席人力资源官吉尔.斯玛特是一名拥有30年服务业经验的专家。对于埃森哲人力资源采用经营业务的管理模式，她认为，根据客户需求和市场环境的变化而迅速适应变化，埃森哲必须处于行业领先者的地位。她说：“环境变化的速度越来越快，埃森哲必须在客户之前感受到环境的变化并进行改变，只有这样，才能在他们需要的时候提供给他们所需的产品或服务。而埃森哲的人力资源部门必须是所有部门当中最敏锐的，只有变化的部门才能指引我们的员工进行持续变革，适应经营环境的日益更新。
 ”





依据公司对客户服务的原则，吉尔.斯玛特对埃森哲的人力资源部门进行了整顿改组。吉尔.斯玛特将部门员工分为业务合伙伙伴（HRBP）、专门知识中心(CEO)和提供服务的部门(HRSSC)，斯玛特拓展了部门的引导和适应能力――同时也增强了工作的效率和效益。





人力资源部门的业务合作伙伴处于业务单元的领导者位置。他们用自己对全局业务和各业务单元的深刻理解，为满足组织业务而进行了人力资源战略的培养和拓展，同时与部门和其他单元合作，将业务和人力资源战略转变为部门的具体行动指南。





专门知识中心实际上由全球业务小组组成，他们使人力资源部门的各项工作更加专业化，比如资源预测、绩效管理和报酬。根据业务的相关内容（包括纪律、政策、过程和工作）所需，专门知识中心的成员努力探寻各方面的解决方案。





而提供服务的部门则是人力资源的执行助手。它是人力资源部门的员工、地域经理和全球经理以及共同服务中心的代表。





无论埃森哲的业务需求如何改变，人力资源部门灵活又稳重的结构叫能快速反应并与之相适应。它要求人力资源从业者在某个具体的人力资源流程中有所专长，这样他们才能依据各自领域的变化而进行适当的定位。除此之外，为更好地融入改革，斯玛特将每次改革行动的具体结果与埃森哲的长期人才培养计划进行融合，使其能更好地配合企业经营业务。





改革结果令人印象深刻。在2011年，埃森哲总人数增加了16%，并且取得以下成绩：


	人力资源部门减少了绩效管理流程的循环次数，提高了全球人才供应和需求的管理水平，通过流程的改进增加了人力资源的生产效率，并且对岗位责任进行了更加具体清晰的定义和描述。

	为保证部门员工拥有必需的技能，能以最高水平服务客户，同时提高自己的职业生涯水平，部门在员工培训和专业化培训方面共花费了8亿美元，平均每个员工52小时的时间。

	几乎在埃森哲开展业务的每个国家，它都能保持信誉和影响力，这从接收的大约200万封简历中可见一斑。

	公司保持全球多样性，有80000多名女性员工。









埃森哲持续适应各区域和全球文化的差异，为满足客户需求，它总是将最好的人才在适合的时间安排到合适的地点和合适的工作上。







第三节　人力资源部门研究






正如在第2章总结的那样，2012年人力资源胜任力调查共在650家公司得到了20000多名回复者的信息。我们研究的主要目的就是确定人力资源从业者的胜任力，以及他们对个人绩效和组织绩效的影响。但我们同时也想去了解人力资源部门运营的两种方法对组织绩效的影响：


	人力资源部门的价值应该传递给谁？

	人力资源部门应当专注于哪些方面？










发现1：人力资源部门价值的传递








我们通过以下问题来了解人力资源部门将价值传递到何处：为给业务的各利益相关者增加价值，你们的人力资源部门是如何设计并进行人力资源实践的？我们在下图中列出了利益相关者小组。传统上，人力资源部门更多地将价值传递给公司的内部员工（提高生产率）和部门经理（制定战略），而忽略了外部利益相关者（客户、投资者、社区和合作伙伴）。由于人力资源从业者逐渐采取了由外及内的视角，因此我们希望了解，这些外部利益相关者在多大程度上影响了人力资源的工作方式。





主要利润相关者和他们的期望价值






下表中的数据表明：如预期的那样，所有的回答者都认为人力资源部门将其形成的价值更多地传递给了公司内部的员工和部门经理，而非公司外部的客户、投资者和社区的利益相关者。数据还表明，相对于人力资源参与者或者相关者，非人力资源相关者更多地认为，人力资源为每个利益相关者创造的价值较少。看来人力资源部门还没有与非人力资源相关者进行适当的交流，传达人力资源所创造的价值。





下表信息还表明，每一个利益相关者创造的价值都与预测组织绩效的能力相配。这是非常重要的一个发现，它告诉我们，在设计工人和时人力资源从业者需要同时关注内部和外部的利益相关者。
 然而，人力资源从业者还不能较好地定义和创造客户、投资者和社区利益相关者们的价值。





正如我们根据由外及内的角度提出观点那样，客户、投资者和社区都可能是帮助人力资源为提高自身而制定新的标准的重要因素。首席人力资源官可以使用以下问题模板：





我们对目标客户、投资者和社区利益相关者的重视程度如何――他们是谁，他们对我们的期望又是什么？

在员工会议上，我们在客户、投资者和社区期待的内容上会花费多少时间和精力？





我们根据员工、绩效、信息和工作进行人力资源设计，我们在多大程度上考虑到了客户、投资者和社区的期望呢？









利益相关者价值表






对这些问题的回答可以加强人力资源从业者对组织内外利益相关者的重视程度。例如，在英国保诚集团，格尔克意识到，为了企业在亚洲的成长和发展，他需要建立一个当地精算师和代理商的人才输送渠道。为此，他花费了大量的时间评估亚洲高层情况。








发现2：人力资源部门的重心








每一个人力资源部门对服务的需求远超过对资源的需求。在我们对人力资源部门主要职能的了解上，我们找到了他们需要集中精力的12种职能。根据平均得分和加权回归结果，下表《人力资源部门的工作重心

》中针对问题：对你所在的人力资源部门来说，在多大程度上，以下内容是正确的？表明这些行动对组织绩效的相对影响，有些结果相当出人意料。












人力资源部门的工作重心






第一，这十二种职能对组织绩效的影响总体来说是32%（表中的多元回归R

2


 ）。在第2章中，我们提到人力资源胜任力主要方面的R

2


 是8%。这表明，在对组织绩效的影响方面，人力资源部门的影响是人力资源个体的4倍。尽管部门经理很与他们共事的人力资源同事，但他们的业务却多受整个人力资源部门的影响。该发现也证实了我们的猜测，即部门比个体组织绩效具有更大的影响作用。





同样的现象也出现在苦了情境中。比如，在体方面，一场比赛中（如足球、篮球或曲棍球），获胜队伍的主要得分者在场时间大约是总时间的20%（与8%：32%相近）。鲍里斯.葛罗伊斯堡发现，个体明星对绩效的重要程度不如整体。由于文化和组织能力比人才和个体能力对企业绩效拥有更加重要的地位，因此，人力资源部门的职责道德是要构建一个工作场所，而非劳动力。首席人力资源官们需要创建并管理一个杰出的人力资源部门，确保其中的个体能够依据部门和公司的总体目标而整合他们的能力。






人力资源部门的当前绩效和对组织绩效的影响






1) 在培训和发展人力资源专业人才方面进行投资；

2) 人力资源部门内的每个群体都有清晰的角色和职责；

3) 与董事会进行有效互动；

4) 使组织设计和人力资源部门的结构有效匹配；

5) 确保不同的人力资源群体彼此之间可以有效提供整合后的解决方案；

6) 有效管理外包的人力服务供应商；

7) 开发人力资源战略，将人力资源活动和组织战略结合；

8) 确保人力资源举措可以使企业获得战略机会；

9) 拥有直接对人力资源负责的部门经理；

10) 确保人力资源部门是组织其他部门的榜样；

11) 监测并衡量人力资源部门的影响力；

12) 使人力资源活动与外部利益相关者相联系。





第二，这十二个职能的当前效率得分有些波动。我们发现，分数最高的人力资源职能竟然是“与董事会进行有效互动”（3.67）。2000名回答者也证实人力资源管理工作是在公司高层完成的。较低分是，监测并衡量人力资源的影响力（3.22）以及人力资源活动与外部利益相关者的联系（3.25），我们对此结果并不感到惊讶。





第三，当我们查看这十二种职能在影响组织绩效时表现如何时，我们得到了一些有趣的结果（如图《人力资源部门的当前绩效和对组织绩效的影响
 》）。象限左上角的条目（表现良好但对组织绩效影响小）表明人力资源实践活动也许不值得这么多额外关注。该象限的三个主要条目中的两个是人力资源部门的重要结构（人力资源部门的每个群体都有清晰的角色和职责；使组织设计方式和人力资源部门的结构有效匹配）。过去的15年间，对如何进行人力资源部门的设计，下一阶段该干什么，如何取得进步等一直有不同的声音。也许，这些数据表明，许多人力资源部门已经做得足够好了，所以继续对新的人力资源结构进行探索可能会带来负面效果。更大的挑战是如何使当前的人力资源部门发挥其效用





象限右上方则是一些表现良好需要继续投资的活动（确保人力资源举措可以使企业获得战略机会；开发人力资源战略，将人力资源活动和组织战略结合）。首席人力资源官需要继续保持对人力资源在财务、战略和利益相关者方面的投资关注。





象限右下方则概括了那些目前做得不好，但对组织绩效却有很大影响的人力资源活动。在资源紧缺的情况下，需要将它们作为人力资源部门的首要发展目标，它们是重点区域。通过本书贯彻的由外及内的思想，人力资源可以将人力资源工作与外部利益相关者的期望联系起来。人力资源也可以通过衡量自身所在区域对整个人力资源部门的影响而判断自己的价值。这体现在对人力资源创新者和整合者因素的人员分析中，也许会是人力资源投资的重要机会。也许，数据中显示的部门经理对人力资源工作负责的现象并不令人惊奇。之前我们把部门经理比作所有者，而人力资源是建筑师，但值得注意的是，人力资源部门应当成为组织其他部门的模范。数据证实了人力资源对自身进行投资的价值――为提高人力资源的能力进行人力资源改革――尽管我们并无法确定哪些方面的人力资源专业培训对最终的组织绩效影响作用最小。





当资源紧缺时，以上发现可以为首席人力资源官和人力资源领导团队提供关注的方向。本研究最令人惊叹的发现就是：我们应当停止对新人力资源模型的探寻，而是应当保持现有的组织结构。







第四节　如何建立高效的人力资源部门


通过对人力资源胜任力研究的数据回顾，以及我们对许多人力资源变革工作的经验总结，为建立一个高效的人力资源部门，我们提出以下四点建议：





1) 制订人力资源业务计划。

2) 对你所在的人力资源部门进行分析、总结。

3) 提供有用的人力资源建议。

4) 为人力资源进行人力资源投资，成为其他部门的楷模。








1.人力资源部门运营计划




为了领导一个人力资源部门，首席人力资源官需要制订清晰的人力资源部门运营计划，可以展示部门未来将会如何运营。对于如何制订人力资源部门运营计划，我们建议采用以下7个步骤，如表《人力资源业务计划》所示。同由外及内的思想保持一致，首先我们依据业务环境，构建了人力资源目标，而后对人力资源实践活动、字处理和能力建设进行了投资，以此来达到目标。实质上，我们建议将人力资源部门作为组织内的一个业务部门。








人力资源业务计划


以下是我们对每个步骤的建议。





第一步：确定业务环境。






	通过邀请，读书或者杂志，或者向行业或者国内专家学习，得出来的可能会发生些什么。

	不论可能发生什么，确定潜在影响是什么，确定环境发展趋势。

	了解你所在的人力资源部门所承担的责任，分别来自于公司、客户和战略。











第二步：阐述人力愿景。






	起草一个表现部门意愿的具体人力资源管理愿景。该愿景可以包括以下内容：




--我们是谁（合作者、主持人、促进者、行动者、贡献者等）。




--我们干什么（确定个体能力、组织能力、人才、人力资本、文化、领导力等）。




--我们为何这么做（保证企业成功，提高财务绩效、客户份额、市场价值等）。




	将人力资源目标与部门内外人员分享，要求他们的行动与目标保持一致。











第三步：将人力资源行动的结果具体化。






	进行统计，确定组织成功所需要的能力。这些能力也就是人力资源部门的结果和目标。

	为这些主要能力进行行为描述并进行可行性分析。











第四步：进行人力资源投资。






	在部门内设计实施人力资源活动。




--招募：进入人力资源部门的人员。




--培训：如何成为人力资源人士。




--绩效管理：如何建立人力资源评估标准和报酬制度。




	在部门内部的运营活动中，树立最具创新并可以整合的人力资源活动作为榜样。











第五步：进行人力资源管理结构。






	使部门组织结构与业务结构保持一致。

	如果你是多元化，联盟或或是矩阵型业务，则让你的人力资源部门像一家专业服务公司一样运行。

	将部门分散的角色（专门知识中心、嵌入式人力资源、企业）进行统一。











第六步：准备行动计划。






	准备一份具有具体行动的人力资源改革计划，使之可以推动部门前进。为改革计划确定清晰的责任机制和时间框架。

	为人力资源活动制定最后期限的目标，并确定责任人员。











第七步：确定人力资源胜任力。






	利用我们现有或者那些满足你需求的人力资源胜任力模型，为你所期待的人力资源从业者建立明晰标准。

	对人力资源从业者进行审核评估，这样他们会了解自己应当为提高绩效做哪些事情。

	提高人力资源从业者的业务能力。







英国保诚集团和埃森哲咨询集团都建立了与组织目标一致的人力资源业务计划。首席人力资源官制订业务计划之后，他们就为人力资源部门建立了清晰的日程表和行动计划。








2.对所在的人力资源部门进行分析总结








高绩效的人力资源部门需要通过它的组织结构来实施战略和业务计划。正如早先提到的，人力资源领导者已经花费了很多年的时间为明确清晰的角色、责任和制定运营规则、确定合适的人力资源结构。与图《主要利益相关者和他们的的期望价值》（请查看XX页）表达的观点一致，我们认为对当前人务资源部门的组织结构继续进行修正并非是领导者们的首选。相反，人力资源部门的组织结构可以通过以下的设计方式而创造价值：


	确定组织设计的基本选择。

	使人力资源组织与业务组织保持一致。

	将人力资源知识转化为客户所需产品。

	阐明每个人力资源角色的责任。

	为人力资源各角色之间的合作制订标准。











确定组织设计的基本选择





过去50年间，组织类型的名称各异，然而它们却总是依据两个主要方面进行设计（如表《组织设计的两个主要方面》）。





组织设计的两个主要方面






这两个方面带来四个基本的组织设计选项。


	集中化：由中心部门做出决策，并在整个组织范围内统一。

	分散化：独立的业务单元（通过产品线或者地域）单独运作。

	矩阵化：各单元共享资源，但独立运作。

	外包：业务单元只有少量员工，主要通过外包公司和网络运行。



图《基本的组织设计选项》将上述选项进行了排列。所有组织设计或者功能设计都可以在这四种设计选项的基础上稍作改动。





基本的组织设计选项






根据同样的模式，人力资源部门也可以根据这四种基本模型进行组织设计。


	集中化：拥有集中化人力资源的组织在招聘、培训、福利、赔偿、组织设计方面都由专家带领。这些功能领域需要设计和确定实施后的责任。

	分散化：分散的人力资源组织，每个单独的业务单元有自己的人力资源部门成员和“术业有专攻”的专家。英国的维珍集团、印度的塔塔集团、美国的伯克希尔哈撒韦公司都采用这种形式，拥有专门的人力资源员工，总公司参与得很少。

	矩阵型：在矩阵型或者共享型人力资源组织中，组织谋略同时获得集中化和分散化的优势。一个矩阵型的人力资源部门主要具有以下功能。




--服务中心：通过使用技术，人力资源服务中心进行日常的、行政和标准化工作。服务中心在保证和服务的前提下找到低成本的员工工作方式。举例来说，以将普通行政事务系统的发展或者将人力资源福利放到网络上，为员工提供自助服务。




--专门知识中心：专门知识中心由那些在人力资源实践领域（如招聘、培训、绩效考评、员工沟通和组织发展、员工关系等方面）有独特见解的专家组成。他们具体的职责由组织的不同而变化，但他们可以提供一系列选择，在具体问题上提供专家解决方案，或者参与公司范围内的挑战，或者为特定问题提供指导或者直接参与业务，分享在不同组织中得到的知识，以及通过领导者与外界联系。




--嵌入式人力资源：嵌入式人力资源为企业提供业务合作伙伴，参与业务单元的管理和业务讨论。他们参与组织战略的制定，为企业培养人才，可诊断企业出现的问题，在战略形成过程中担当战略建设者的角色，指导业务领导者和其他团队成员，帮助制定战略和推进改革，对组织中的人力资源工作质量和效果进行检测。




--企业人力资源：企业人力资源掌握全部人力资源功能，为高级执行官提供建议，管理人力资源工作流程，形成企业方面。




	外包：对于那些将大多数人力资源管理工作外包给外部供应商的组织，内部的人力资源部门仅仅承担中间人的角色，主要旭为人才和组织间合作的协调者。











使人力资源结构与组织保持一致





为人力资源部门选择设计方案时，只要问一个简单的问题：组织整机是如何设计的?人力资源部门的结构应当与组织结构相匹配，一家控股公司的人力资源结构应该是分散的。而独立的公司则会拥有一个包括各项功能（招聘、培训、报酬、组织设计等）的人力资源部门。许多大型组织是分散的，由多种业务单元组成，因此人力资源部门大多数拥有复杂的组织结构。图《使组织和人力资源结构一致》抓住了组织和人力资源部门结构之间的联系。例如，斯玛特已经长期致力于使人力资源部门满足组织需求。





使组织和人力资源结构一致










将人力资源转变为客户份额





如今，很多大型组织（通常是多部门公司）都采用高度矩阵化模式，因此它们的人力资源部门应当设计成共享式服务模型。我们估计有65%~75%的大型公司采用共享式服务模型。正如前面所述，人力资源有四种职能，因此可以表现在一个共同的模型中。其特点如下：

服务中心高效完成行政工作。

专门知识中心保证创新和在关键人力资源领域具有专业的知识。

嵌入式人力资源分析客户需求，建立解决方案。

企业人力资源为整个企业所有活动提供服务，并为客户、投资者和社区提供普遍服务，与公司领导层打交道。









阐明每个人力资源角色的责任





以上四种人力资源角色可以共同创新，使共享的服务模型更高效。服务中心关注技术，将其作为信息的一种来源（允许员工找到自己擅长的项目），或者作为提高效率的催化剂（用员工自助服务来代替人力资源员工操作）；专门知识中心提供一些解决问题的有深度的看法；嵌入式人力资源则在分析部门经理和组织事务中存在的问题，以及提供集成的创新的解决方案方面面临一定挑战；企业人力资源从业者创造一种持续的公司范畴的文化。





为人力资源各角色之间的合作制订标准

人力资源从业者的这四个角色（服务中心、专门知识中心、嵌入式人力资源和企业人力资源）不是独立动作的。正如我们的数据所显示的那样，当人力资源部门作为一个整体有效运作时，就会对组织绩效产生重大影响。这表明，拥有一个共同目标并根据同样的规则，在人力资源从业者之间创建一种共识，即如何使独立角色进行合作很有意义。正如保诚集团的格尔克构建他的人力资源组织那样，他主持了一系列伎主，以努力使组织中的人力资源领导和专门知识中心的领导者可以达成共识，像一个团队那样工作。团队建设过程对人力资源工作关系的建立非常重要。





如今，许多首席人力资源官在追求新的人力资源组织形式。如果他们能够遵循上述设计原则，他们就能够保证自己的人力资源组织与企业目标保持一致。








3.提供优势的人力资源分析　




可衡量的任务才会完成得最好，这句话非常正常。如果没有确定人力资源的评测标准，决策就会建立在印象和直接而非事实的基础上。在建立人力资源评测标准时，我们建议人力资源活动（比如培训时长）转变为对结果（培训对组织能力的影响）进行评测，从一个静态的记分卡变为预测性的分析，可以表明人力资源投资如何对组织绩效产生影响，并能够根据数据作出决策。





为进行预测性分析，人力资源领导者首先需要清楚组织对他们的要求。这些要求通常是成功所必需的，它们应当可以被定义和评测。然后，人力资源领导者就能做出那些能够完成目标的决策或选择了。将人力资源决策与组织要求联系在一起是成功的关键。英国保诚集团的格尔克和埃森咨咨询集团的斯玛特较少关注静态结果，而更多关注于对人力资源投资影响组织绩效的动态预测。








4.为树立榜样进行人力资源活动　




图《人力资源部门的当前绩效和对组织绩效的影响》（详见XX页）中的数据还说明人力资源部门需要成为组织其他部门的榜样。通常，人力资源人员不被组织重视，也无法从工作实践中获益，更无法使组织其他群体尝试他们的想法。在研讨会上，我们经常问那些人力资源从业者，通过对个人和职位的全面评估，多少人当前所处的职位是恰当的，多少人同老板进行过关于职业生涯的交谈，多少人得到过绩效反馈，又有多少人可以说出对人力资源从来者的希望。很少有人举手，结果表明人力资源从业者很少做到他们要求别人做的。人力资源部门的虚假作业使部门人员之间产生弄虚作假的情况，这种情况甚至蔓延到了整个组织。





为了成为组织中的榜样，我们建议人力资源从业者首先考虑以下问题，然后在自己的部门中使用胜任力的六个主要方面：

1) 战略定位者


	我们是否将客户和投资者的意见考虑到我们的人力资源交流中？

	在制订人力资源日程时，我们是否与部门经理和员工进行了合作？

	我们在制订人力资源业务计划时，是否有一个有效的流程？



2) 可依赖的活动家


	我们是否与人力资源成员建立了互相信任的人际关系？

	不同角色的人力资源成员是否尊重彼此，并能进行愉快的合作？

	我们的人力资源人员是否与员工成为彼此学习和竞争的对手？



3) 能力构建者


	人力资源部门的能力是否与企业的关键能力相匹配？（比如，如果组织是以创新闻名的，这个能力是否也能反映人力资源部门的特征呢？）

	我们的人力资源成员是否在日常工作和部门目标之间达成共识？

	在人力资源内部是否形成了积极而有意义的工作环境？



4) 变革拥护者


	我们是否在人力资源部门内部发动改革？

	我们要求他人做到的，在我们人力资源内部是否也在实施？



5) 人力资源创新者与整合者


	在部门内的各人力资源实践领域，我们是否持续寻找创新机会？

	对在人才、绩效、沟通和工作方面的创新想法，我们是否为首先接受的部门？

	人力资源部门的各项实践活动能否相互作用、相互加强？



6) 技术支持者


	我们的人力资源成员是否知道如何使用最先进的技术？

	在做出决策之前，我们是否会搜集并使用正确的信息？

	我们是否会在进行人力资源工作时利用技术来提高效率？







当人力资源从业者在部门内恰当利用自身能力，他们就能成为其他人的模范。在对人力资源从业者进行训练时，我们发现，对于人们日益期待的战略的促进、能力的构建和变革的发动方面，人力资源从业者往往比较欠缺。我们对他们的表现表示理解，并告诉他们初次尝试新的内容时，在将各种思想公之于众之前，他们不必紧张，并且可以从前期的练习中学到很多。格尔克和斯玛特可以作为人力资源管理者的榜样，因为他们在组织管理和人力资源团队建设方面都花费了很多精力，他们以鼒怕专业化和成为组织其他部门的榜样感到十分自豪。







结论：成为合格的人力资源部门


许多部门经理告诉我们：“我喜欢我的人力资源员工，但我不喜欢这个部门。“这是个大问题，因为人力资源部门对组织的影响远远大于个人。当首席人力资源官像对待人力资源从业者成长一样对构建组织进行深入、严谨的思考时，他们就能获得持续成功。












第11章 结论、启示与建议



在本书中，我们展示了2012年全球人力资源胜任力调查的数据，它为人力资源从业者接下来要做什么打下了基础。正如我们所展示的，这项历时25年的调查通过与优秀的人力资源专业人士合作，以全球性视角提示了人力资源从业者应该具备的能力；展示了研究发现的6个人力资源从业者胜任力领域；为如何培养人力资源从业者，如何更好地领导人力资源部门提出了建议。所有这些从人力资源领域得出的发现与建议都采用了由外及内的视角，即外部的业务环境塑造组织行为并且影响个体行为。





这些研究发现是复杂的，为了简化它们，我们通过回答三个问题来总结。


	结论是什么？我们从研究中得出的主要结论。

	那又怎样？对人力资源从业者与人力资源部门的启示。

	现在怎么办？为未来的人力提供建议。









第一节　结论是什么—这项研究得出的主要结论






我们在完成2007年的研究后就开始了这一轮研究。我们与人力资源从业者通过会议、去工厂调研、在论坛讨论以及通过参与咨询进行互动，我们一直在思考人力资源从业者的胜任力与人力资源部门的要求，我们停留在最近的思考上并且研究人力的角色、部门与趋势。通过要求全球的合作伙伴识别他们区域的业务与人力资源管理的挑战，我们在2011年1月正式开始了这项人力资源胜任力研究。合作伙伴在调查中通过访谈确定了人力资源从业者应该是怎样的、应该知道什么以及做些什么。我们亲自与合作伙伴　及其他提议者一起工作，对目前的业务需求开展实质性的调查。我们分析基于收到的2000多个回复之上。过去一年中，我们分析数据并且尝试整合，得出了10个值得关注的结论。








1.识别人力资源部门在发展中的人员特征




人力资源部门一直都需要优秀的人才，并且越来越多的高学历女性从事这一职业（从1987年的23%到2012年的62%），越来越多的具备相关领域知识的专业人才而非通用人才从事这一职业（通才的数量从1987年的61%下降到2012年的40%）。人力资源部门在人员特征方面的变化对于这一职业的状态有着很有趣的启示，并且与其他职能部门—比如营销、计算机技术与财务—的人员特征与角色变化相一致。这一职业的女性化使我们必须面对一些陈旧的规范并且改变它们。性别的多样性（我们样本中的部门经理主要是男性）对人力资源部门与部门经理的工作提出了挑战。此外，不断提升的专业化提供了更加严格与科学的见解，但同时也与不同的领域区分开来，除非专业人才能够将他们的独特见解与一般的解决方案整合起来。








2.接受统一的全球模式与标准




这次调查中的20000多名参与者在描述与评价人力资源从业者胜任力上所体现的全球相似性与职能相似性使我们受到了冲击（人力资源从业者胜任力对个人绩效与企业成功的影响在世界的各个区域竟是如此相同）。这些数据表明人力已经真正地成为了一个全球性职业。尽管人务专业人士与非人力资源部门的同事（部门经理）之间存在着一些不同之处，但是在小型组织与大型组织之间，在不同的地理区域之间，相似之处明显超过了不同之处。传达给人力资源从业者、领导者的信息很清楚：人力资源从业者胜任力存在全球性标准。人力协会如果根据不同地区而提出不同的人力解决方案，而不是为了共同的事业一起工作，这样做很可能没有效果或给人训导。我们相信我们已经发现了人力资源的秘密—无论在哪里，高绩效的人力资源从业者必须满足核心的要求。当然，个人背景、公司差异、地理文化以及角色期望都有可能对人力资源从业者的不同胜任力提出要求，但是数据得出了一个清晰的全球性标准。








3.由外及内的思考与行动




人力资源从业者知心朋友根据外部环境来理解公司事务。为了成为高效的业务合作伙伴与战略性人力资源专业人士，他们需要根据外部趋势与条件来了解财务、战略以及具体的利益相关者（客户与投资者）。正如我们所描述的，我们的建议聚焦于行业变革与发展的关键性驱动力上，包括：社会、技术、经济、政治、环境以及人口特征。人力资源部门的战略贡献始于根据外部环境、基于这些驱动力来思考和行动，发挥战略定位者的作用：解决外部环境、发现潜在的机遇与挑战，共同创建战略决策来建立巩固战略的能力，而不仅仅是了解业务语言与业务流程、组织如何赚取利润以及为何损失利润、客户期望的是什么　及他们如何感受组织。








4.关注人力资源部门与人力资源部门员工的发展




人力资源成员的胜任力对组织绩效的影响只有8%，但是人力资源部门对组织绩效的影响是它的四倍（32%）。数据表明：人力资源个体对于业务结果很重要，但是人力资源部门更重要。当人力资源部门关注于组织内部的利益相关者（员工、部门经理）与组织外部的利益相关者（客户、投资者、社区），人力资源部门将会影响组织的成功。这些数据表明人力资源部门不应该将自己的焦点仅仅局限在人才或人力资本上，而是应该关注人才与组织。组织成功不仅仅只与人才有关，它还在于联合人才与高效的人力资源组织所营造的文化。








5.重组人力资源部门




在过去的15年中，人力资源部门的转变倾向于关注人力资源部门的职责、结构以及人力资源部门的日常行政事务。这些强调了某一需求，即人力资源部门应该更加关注如何将它的优先考虑事项与以下事情联系起来：对客户经历的投资、人力资源分析、塑造组织文化以及将部门经理纳入到人力资源的规划和评估中。人力部门在满足战略需求、拥有清晰的角色与责任、监督人力资源决策上很关键，但是一旦人力资源部门与业务组织进行联合，它就应该跨越自己的组织去进行其他活动了。








6.平衡收益并且承认作为一名可依赖的活动家的局限性




成为一名可信赖的活动家的突出能力，不仅对于人力资源从业者的个人绩效是最基本的，对于人力资源管理在业务开展或企业成功方面的影响同样如此。过去，人力资源从业者误解了部门经理对于生产绩效的积极作用。2012年的全球人务资源从业者胜任力调查表明，我们赢得了“战争”的胜利并且有机会成为领导者。现在人力资源部门必须聚焦于创新以及整合驱动企业成功的相关领域。在进入的时刻，信任很重要，但是现在我们已经取得了一些进步，我们必须为决策作出突出的贡献。








7.关注持续性变革




在2007年的研究中，变革与胜任力是相关联的（文化与变革管理），但在如今的研究中，作为两个单独的十分重要的胜任力，它们是有区别的。作为独特的和关键的胜任力，变革占据首要地位并不奇怪。组织忙于2008年经济大萧条、全球化、技术加速、人才竞争加剧、巨大的监管负担以及其他因素的持续影响。人力只擅长发起变革而不是维持变革，但是维持变革对于组织成功有重大的影响。人力资源从业者有时候因狂热而面临指责。这些表明人力需要做更有效的工作来维持创新。我们不能减慢变革的步伐，但是在如何使变革更加持久方面我们可以变得更加高效。维持创新比进行更多的创新要好的多。








8.关注当今的技术与信息




在这次的研究中，技术支持的能力更加具有吸引力。这个领域的有效性不仅影响到个体绩效，即作为一名可依赖的活动家，对业务绩效也有相当大的影响。实际上，它影响到人力资源的其他领域。然而，技术在不断改变着人们的工作方式，最重要的是人力部门不仅了解而且还要掌握并理解新的分析方法与社交工具。新的调查数据表明，行政事务的自动化管理工作只是人力资源工作的一角，人力资源从业者不仅需要利用技术来更有效率地完成工作，还要利用技术来驱动知识的传播以及建立与公司同外部的联系。比如，人力资源从业者需要更加熟练地与人员互动以及通过技术完成工作。当今的工作不仅局限于特定的地理或职能范围内，还包含共同的利益。








9.充分利用能力




当孤立的实践被整合成一套明确的组织能力时，综合型的人力部门就产生了。人力资源从业者应该对组织进行审核以确定未来需要的能力。创造意义的能力是突出的基本能力，因为在我们构建任何能力（创新、服务、合作等）的时候，我们都需要了解这样的事实：人们会在工作中提出自己的个人需求，工作不仅仅在于完成任务，还在于任务背后的意义。








10.建设组织




焦点集中在组织的人力资源能力（能力构建者、变革拥有者、人力资源管理创新者与整合者、技术支持者）应该得到人力资源发部门的重大关注。这些能力将人体与外部环境条件相联系。当持续性的成功来自于组织的解决方案时，人力部门着手制订人才解决方案就非常容易。





当然，其他人有可能从这些数据中得出不同的见解，但这是我们主要的见解，对人力资源从业者有着巨大的实践意义。







第二节　那又怎样—给人力资源的启示






在前面的章节中，我们曾经说过人力资源从业者需要通过充当教练、建设者、设计者以及主持人的行为来培养所要求的胜任力。教练对业务领导（以及其他人）进行一对一的辅导来帮助他们提升自己的个人能力，建设者构建可以将战略变为结果的组织蓝图，设计师创建与实施匹配的、创新的以及整合的人力资源实践，主持人帮助组织管理流程与变革，从而确保预期的目标得以实现。我们相信这四种行为对于人力资源从业者具有持续性的价值。





但是，在这本书之外，我们建议人力资源从业者还应该担当以下角色。


	观察者。作为观察者，人力资源从业者还应该担当以下角色：联系关键的利益相关者、阐明战略以及帮助组织实现盈利。作为观察者，他们了解外部趋势并且可以将它们转化为行动。

	组织“医生”。人力资源从业者应该能够熟练诊断个体、领导与组织的行为。诊断可以通过观察、访谈、焦点小组与调查来完成。通过诊断，人力资源经理能够预测原因导致的，设置优先次序与追踪结果。

	思想领域。除了对条件做出反应，人力资源从业者应该做更多的事情；他们应该创造条件。作为思想领袖，他们既要了解相关的理念与研究，还要将独特的见解运用于工作。这些见解与我们在第1章中提过的悖论相联系。

	实干家。最终，人力资源从业者要将他们所见到的、所诊断的以及所学的付诸行动。作为实干家，他们促使恰当的事情发生，并且确保他们的组织迅速响应环境的要求。







人力资源从业者如果适应了这些新角色，他们也就具备了研究中所发现的能力。当人力资源从业者熟悉并且能够运用我们所提出的思想时，就可将4行动适用于6个能力领域中的任何一个。











第三节　现在怎么办—人力资源的未来发展方向










我们的见解与所建议的行动提供了最新的、全球性的以及实用的看法，即从胜任力的视角出发，人力资源的定位是什么。但是，对于人力资源的发展方向，我们不能根据它的现状对其未来进行详细分析，但我们可以为人力资源管理的未来发提供一些预测。








1.人力资源将发挥更大作用。




在大多数组织，尤其是那些大型、复杂与全球性组织中，期望人力资源部门能发挥更大的作用，我们对此并不感到惊讶。很多咨询报告或学术报告都在强调人才、文化以及领导是首席执行官议程中的重点。麦肯锡咨询公司最近一项对CEO的调查发现，52%的CEO认为劳动生产率与人才管理将对公司的绩效产生重大影响。合益集团（Hay Group）把员工获得成就感以及高度重视人才与领导力视为高绩效组织的关键因素。普华永道（Price Waterhouse Coopers）的报告也指出,CEO们打算增加公司对人才与领导力的投资。组织以及组织领导者应该对以下具体领域给予更多的关注：


	培养新兴市场的本土人才。

	增加参与高层管理工作与在董事会中女性的比例。

	实行更高要求的绩效管理系统。

	应对管理层薪资水平的挑战。

	管理与雇用21世纪的年轻员工。

	根据地理和时间区域建立高效率团队。










2.与其他职能进行更大整合。




战略制定者胜任力的重要性提示了以下趋势：人力资源部门与其他战略支持部门的互动与合作，尤其是财务部门与信息技术部门，还有精益制造部门、供应链以及其他领域的职能部门。玛氏公司已经将它的人力资源综合管理人才描述为“副驾驶员”，与公司的财务总监共同辅助公司的总经理。越来越多的人力资源组织将人力资源作为“业务合作伙伴”，这反映出组织在提高业务整合质量方面的努力。在组织内部，人力资源部门与财务部门之间的合作不断增强并且呈现出多样性，典型代表有陶氏化学公司、美国政府问责办公室、田纳西第一银行。








3.管理职责的转变。




商业世界的责任正在发生转变。销售与市场、传统会计与财务战略、IT辅助服务与公司结构之间变得越来越开放。这些职能领域都意识到了管理活动与它表现出的更具战略性工作之间的差异，因此，每个职能领域都对职能进行了划分。我们发现人力资源领域也发生了这种现象。所以，人力资源部门的一些传统管理工作将不再是人力资源部门的职能。以下情形并不引人注目：人力资源部门负责工资单与福利管理、津贴与岗位调整，特别是基于合同外包的管理。





另一方面，我们发现：在实现为员工与关键利益相关者传统信息的重要职责时，人力资源部门与员工（有时候还与利益相关者）的交流越来越多。我们还发现有更多的人力资源参与到战略制定、精益咨询以及其他领域，这些领域传统上不属于人力资源部门，但是在更加关注战略与外部环境的背景下，人力资源部门涉及那些领域是有意义的。例如，交流的协调作用，人力资源部门在收购与兼并方面发挥更加重要的作用。








4.全球性创新。




人力资源创新的中心已经不再是北美和西欧，创新的地域分布已经很广泛，并且这种趋势将会一直继续。全球性公司，像卡夫公司、IBM公司、通用电气公司、宝洁公司以及其他公司，都是“人力资源管理者的供给者“，将人力资源领域的创新带到“金砖四国”（巴西、俄罗斯、印度、中国）以及11国集团（孟加拉国、埃及、印度尼西亚、伊朗、韩国、墨西哥、尼日利亚、巴基斯坦、莫律宾、土耳其以及越南）。通信技术与人力资源协会的出现使得当代的人力资源实践更容易实现。亚洲与拉丁美洲的公司基于当地市场的文化与业务挑战已经对自己的人力资源部门进行了各种创新。





类似的，新加坡虽然缺乏丰富的自然资源，但它立志成为亚洲的商业领袖与创新中心。它已经建立了一个富有潜力的创新型组织来领导这一努力，即人力资源领导能力研究（Human Capital Leadership Institute）。挪威与新加坡在公共机构的人力资源变革上进行合作。丹麦当地的政府部门已经将很多领导力开发教育和人才管理实践运用到丹麦的各个自治区。能力数据表明：在如何感知人力资源能力方面，地区间的相似性程度是人力资源实践进行持续性全球创新的良好基础。








5.技术将更具冲击力。




正如第8章所指出的，人力资源部门将来可能成为职能昜加强大的部门，主要体现在以下领域：


	更高效和有效地处理基础行政事务。

	大数据分析。

	在制定与执行信息与通信战略方面发挥更加突出的作用。

	将利用社交网络技术与新媒体作为联系个体与团队、组织与客户以及其他利益相关者的手段。







数据分析是一个特别有趣的要点。它跨越单一的数据集，比如参与度调查与数据库，为具体的关系提供相关性分析，如客户忠诚度与员工行为之间的相关性分析、客户购买与员工参与之间的相关性分析。技术与分析学的进步也很明显，比如，预测分析使得康卡斯特电信公司能够发现员工满意度、员工留职率与客户满意度之间的关系。








6.不同组织结构与人员特征。




数据指出了许多人力资源组织目前状况。我们从20000名参与者那里了解到人力资源管理人员的特片与所扮演的角色已经发生了改变并且改变一直在持续。例如：


	更多女性进入到高层。几乎2/3的人力资源从业者是女性，我们见证了性别转变的连续性。我们预计这种结构将会持续，直到大多数层级都出现女性管理者。

	管理多样性差距将是一件极具挑战的事情。部门内部高层职位的很多角色采用女性，这一转变总体上与当今人力资源管理者的特征形成对比，也与人力资源的业务合作伙伴—部门经理形成对比。普华永道最近的报告指出：



《财富杂志》100强中的人力资源主管一般都在53岁左右，拥有学士学位，他们与员工相处了15年，一半的工作时间用来从事人力资源工作。高级副总裁(SVP)是他们的头衔，之前是副总裁。最觉的必备的人力资源工作就是员工的发展，他们中的1/5接受过外派任务，有1/3曾经直接参与过跨国工作，只有不到1/3是从其他公司过来担任高层职位的。


	对人力资源部门及其内部业务更大的认可。在我们的数据中，拥有10年或更多人力资源工作经历的参与者人数越来越少。调查对象都是年轻人，他们工作经历较少或者来自于人力资源部门之外的其他部门，很多人力资源从业者参与其他职能部门的实践，这提升了人力资源从业者对业务的理解以及业务部门对人力资源贡献的认可。










7.期望与报酬更高。




由于优先权的增加以及管理人才、文化与领导力的挑战性，对人力资源的绩效期望将越来越高。对于人力资源来说，操作失误或者对项目管理不善都将是不可接受的。人力资源将被视为业务中的核心，出于这个原因，人力资源部门即使得与其他业务部门同样高效也被追究责任。因此，高绩效表现的人力资源领导将会得到充分的认可。目前，人力资源只是在辅助总经理与首席财务官(CFO)，因此获得的薪酬处于平均水平。我们相信只要人力资源领导与从业者达到我们研究中所提出的高能力标准，他们将会得到充分的肯定。








8.角色与结构将不断变化。




在我们的数据中，随着时间不断增加的调查者是个体贡献者。人力资源部门就像其他的职能部门，不断扁平化。组织上真正的管理角色越来越少，越来越多的管理者将会与小规模的员工一起工作。采用外包与新技术将导致员工的减少，我们发现一些领先的全球性组织基本上减少了半数的全职型人力资源员工的数量。在人力资源的全职员工中，项目承包与咨询顾问发挥的作用越来越大。在全球人力资源能力调查期间，我们发现重心逐渐向报酬、战略、组织发展、招聘与培训等模块发展，而不再是福利、劳动关系以及人力资源的日常工作。





这些数据展示了人力资源部门新的业务领域。新的业务结构将从传统的行政事务管理与员工关系管理中摆脱出来，不再将重点集中在工会关系与合同管理上，而是转向了促进企业成功、文化建设、领导力发展、人才开发以及发动与维持创新。这些趋势对人力资源领域有很大的影响。











结论：持续建设人力资源






我们已经记录了人力资源在过去25年的发展。关于人力部门职能的发展，人力资源胜任力研究提供了独特的前瞻性观点。在那段时间里，我们见证了人力资源领域的巨大挑战，同时见证了它逐渐走向成熟—作为关键的业务与组织职能部门。人力资源胜任力研究每一轮的研究发现都表明我们对人力资源的看法越来越细致入微。随着人力资源部门发挥越来越大的作用以及能够处理更多具有挑战性的问题，我们能更具体、更清晰地看待人力资源工作。





从这轮人力资源从业者胜任力调查得出的反馈是准确和令人兴奋的，人们期待人力资源从业人士能由外及内地开展工作。正如曲棍球队的韦恩.格雷茨基和篮球队的魔术师约翰逊总是能够把球传到它该去的地方一样，人力资源部门也需要预测应该朝哪个方向发展。作为人力资源从业者，我们必须能够发现外部正在发生的事情与它为组织带来的机遇或威胁之间的关系，并且使每个阶层的部门经理都能够将愿景转化为行动—行动的结果有益于组织的客户与利益相关者。战略定位者和可依赖的活动家这双重角色所具有的影响力，使人力资源部门可以通过人力资源实践提高自己的能力，在创建人力资源管理系统方面进行创新与整合。这种人力资源管理系统能够吸引人才、培养领导者以及建立团结与高效的团队与组织，强化团队工作与合作沟通，将团队与组织联结在一起。









关于人力资源的未来，我们非常乐观。我们统计了一下，世界上大概有一百万的人力资源从业者。人力资源的研究生课程在不断增加，人力资源管理在MBA的课程中也在不断增加，我们发现谷歌、扎珀斯（Zappo）、百度以及其他组织正在重新定义与彻底改造人力资源管理模式。我们在RBL的项目中拥有50多个国家的客户；在密歇根大学罗斯商学院与人力资源主管一起共事的过程中，我们倾向于相信人力资源发展的黄金朝代已经到来。
















附录A 人力资源从业者胜任力培养方案






人力资源胜任力培养指南




接下来的例子是6个能力领域内部20个要素的发展思路。









战略定位者





要素1 解析全球背景






1.了解与要求。


	识别全球性业务对组织的要求与启示。

	了解外部的政治环境。

	阐明可能影响行业与公司的社会问题。



2.发展思路。


	准备一份三页纸的关于行业背景与文化的备忘录—公司主要在其中发展业务。考虑所有的利益相关者，包括：投资者、客户、团队、监管者、合作伙伴、员工以及部门经理。

	准备一份关于人口特征趋势的报告，这一趋势将影响你的部门如何在企业内部开展人力资源活动。

	访谈一位行业分析师，关于行业内财富创造的构成因素，行业分析师是这方面的专家。








要素2 解码客户期望


1.了解与要求


	将客户细分成目标群体。

	了解关键客户的要求与期望。

	促进客户信息的传播。



2.发展思路


	开展一项调查，它包含对主要客户的价值分析。例如：客户是哪些人？客户的购买标准是什么？他们目前主要从哪里购买产品？与竞争对手相比，你最大的优势在哪里？

	为跨职能的团队服务，团队的任务是发现客户的购买习惯并且为增加市场份额提供建议。

	花时间与客户以及他们的客户在一起。如果那样不行，那就花时间与销售部和市场部的员工交流，评价客户的反馈，经常到呼叫中心调研，以便充分了解客户所想和所关心的事情。








要素2 解码客户期望


1.了解与要求


	了解你的公司如何创造财富。

	在公司内定义关键的财富创造点。

	帮助制定业务战略。







2.发展思路。


	关于公司突出的财富创造活动，与跨职能部门中见多识广的人讨论。确定哪些员工创造了公司90%的财富以及他们在做什么。

	开展行业分析，写出一份详细的计划，包括提高与竞争力有关的绩效表现。

	成立制定未来发展方案的团队，它的任务是为公司未来与所竞争的行业制定愿景。



















可信赖的实践者





要素4 通过结果赢得信任






1.了解与要求


	设定明确的目标与期望。

	聚集于满足预先设定的目标。

	努力做到零误差。







2.发展思路。


	做出承诺谨慎。做出承诺将导致你无法说“不”，结果是你承担的超过你所能提供的，这反过来形成了一种认知：你不遵守承诺。

	承认错误和承担个人责任。

	创建人力资源的测量方法，以追踪人力资源的结果以及创造产出的方式。








要素5 影响他人并与其建立联系






1.了解与要求


	承担适当的个人风险与组织风险。

	提供公正的观察结果，尤其是以数据的形式。

	通过定位、预测问题与提供解决方案来实践有风格的人力资源管理。







2.发展思路。


	在员工会议或其他讨论会上，根据你的愿意来表达观点与想法。在会议上，如果你经常不发表意见或迟疑不决，设定改善这一状况的目标。每次会议上至少发现一个与业务有关的评论。

	找出在你的工作范围之内能够改进的流程并且修正它。

	与人力资源职能部门之外的其他部门建立私人与工作方面的联系。








要素6 提高自我意识






1.了解与要求


	了解自己的优势与劣势。

	了解自己的习惯并且愿意尝试新行为。

	利用自己的优势使他人变强。







2.发展思路。


	从同事那里收集关于人际交往技能的反馈，根据反馈采取行动，不要具有防御性，将反馈转变成简单的与聚焦的行动。

	避免整天都使用“我”这个字。

	与家庭成员或者好友一起建立客观理智的情感。








要素7 塑造人力资源的专业形象






1.了解与要求


	参加当地、本地区或者国家级的人力资源协助。

	了解本领域的标准。

	成为所在专业领域的技术能手。







2.发展思路。


	敢于质疑人力资源领域的标准做事方法，思考能够为组织带来积极性变革的方式。观看TED（Technology技术、Entertainment娱乐、Design设计）大会上关于创造力的讨论，以从中得到一些启发。

	志愿为人力资源讨论会共同创办一个更好的实践或团体人力资源论坛。

	为那些作为听众的人力资源从业者准备一个报告。











能力构建者





要素8 利用组织的能力






1.了解与要求


	定义组织能力。

	通过访谈或者调查，审核组织或者部门的能力水平。

	优先考虑与衡量目标能力。







2.发展思路。


	针对行业内不同竞争者的组织能力写一份报告。

	对领导者的谈论进行内部分析，以了解他们是如何评价组织能力的。

	与准备年度报告的人一起工作，将组织能力记录下来。








要素9　使战略、文化、实践和行为相匹配






1.了解与要求


	由外及内地定义文化（关键利益相关者心中的组织形象）。

	审核组织文化并且确保它与组织战略、利益相关者相匹配。

	审核并且统一管理实践来建立与维持组织文化。







2.发展思路。


	收集可塑造期望的组织文化的事例。在会谈、报告会以及公司简报上分享这些故事。

	审核关键的管理实践（编制预算、绩效管理、沟通、召开会议等）来适应文化。公司重视的是什么，哪些实践无意中传达了错误的信息？

	单独或者与人力资源从业者或者与管理团队一起进行文化审核。确定企业文化特征，即公司务必满足利益相关者的需求以及制定组织业务战略，找出“应该怎样”和“现在怎样”之间的差距。








要素10　创造有意义的工作环境






1.了解与要求


	找出哪些事情对组织上的员工是有意义的。

	通过开展或参与调查来探索工作意义与目的。

	帮助员工塑造价值观，强调如何通过对员工有意义的事情来激励员工。







2.发展思路。


	帮助领导者认清工作意义对员工生产率的影响。

	找出工作环境中的消极因素并且在员工大会上进行讨论。

	与合作者进行一对一的互动，帮助他们发现荛的目标与意义。











变革拥护者





要素11　发动变革






1.了解与要求


	帮助员工明确和建立变革的流程。

	建立训练有素的流程来将我们所知道的转变成行动。

	知道怎样让事情发生。







2.发展思路。


	设计变革流程，变革将促进组织文化的重要转变，并且能力满足外部客户的期望。

	评价你的工作流程与人力资源活动，思考它们能否为关键客户创造好的体验。

	从内部与外部渠道搜集关于公司未来的信息。组织目前的文化支持未来的成功吗？如果不是，需要改变什么？你打算如何改变？








要素12　维持变革






1.了解与要求


	了解如何促使他人参与变革的过程。

	将大变革分解成小步骤。

	确保期待的变革出现在行为中、人力资源实践中以及度量标准中。







2.发展思路。


	着眼于公司变革举措中不能持续进行的部分，找出其中的原因，为人力资源部门和领导团队写一份总结报告。

	走访先前的员工，了解他们知道的持续性变革的阻碍。

	对你的组织或工作单位进行一次“病毒检测”。











人力资源创新者与整合者









要素13　通过人力资源规划与分析优化人力资本






1.了解与要求


	明确未来员工需要的技术与社交能力。

	根据员工的价值观来雇用与派遣员工。

	让员工充满自豪感。







2.发展思路。


	尝试将一般的文化要素转变成具体的行为。例如，如果某个人思维敏捷，成本意识强，具有团队精神、创新性的纪律性，那么他或她的具体表现又是怎样的呢？

	与有经验的招聘团队一起进行校园招聘。一开始就陈述你所期望的技术和文化技能。

	让其在组织中自愿去工作，对可能得到的提升的员工进行考察。








要素14　培养人才






1.了解与要求


	找出未来员工成功所需要的技能要求。

	制定个人培训计划来帮助员工学习，包括培训、工作经验、训练与生活经验。

	创建员工发展系统，包括绩效评估、发展以及职业规划。







2.发展思路。


	创建一份包括重点工作的与相应流程的清单。确定现有成员能够从那些经历中学到什么以及学习如何让他们作出更大的贡献。

	与管理人员一起确定重要的工作与潜在继任者。

	注意培训技术人员，而不仅仅是未来的管理人员。








要素15　塑造组织与沟通的实践






1.了解与要求


	帮助定义与阐明角色、责任以及成功组织的规范。

	明确与改进工作流程。

	制订员工守则来维持组织的稳定。







2.发展思路。


	与部门合作，创建一个更有效的工作流程。

	指导经理编写重要的报告。教授基本技术和如何进行评论以及提供反馈。在组织发动变革前，及时做好沟通策略，如新政策、新系统或新流程的执行。

	与团队一起找出低价值的工作，并减少这些工作浪费的时间。








要素16　驱动绩效






1.了解与要求


	清晰地表达战略以便将来评估。

	设计评估系统，包括个体和组织层面的评估，主要针对行为与结果。

	使评估方法与期望的战略相匹配。







2.发展思路。


	与管理团队一起工作，找出对单位绩效重要的行为，在评估过程中明确那些行为。

	确定哪些员工创造了公司90%的财富。与那些员工进行沟通以了解他们想要怎样的奖励，为这些员工制订奖励标准。

	明确为了使薪酬系统与绩效表现紧密联系，公司需要做些什么。








要素17　建立领导力品牌






1.了解与要求


	将组织领导力处于关键地位的原因与清晰的业务结果相联系。

	用明确的标准和目标阐述你所在组织的领导力理论。

	根据标准来评估领导的工作。







2.发展思路。


	观察公司与所在团队中那些成功的领导者，找出他们一直在做的事情以及他们做的哪些事情比较有特点。

	回顾已有文献中、其他公司或者你所在公司的5种领导力模型，确定一个好的领导者的基本要求与共享要求。

	在出版物、电视、收音机以及互联网上查询你所在组织的媒体活动。包括：你正在与客户分享的信息是什么，那些信息在你的能力模型中有体现吗？











技术支持者









要素18　提高人力资源活动的效用






1.了解与要求


	找出公司需要共享的关键信息，以便制定更好的决策。

	在不影响人力资源部门工作的条件下，通过人力资源技术找出能够增加成本效率的机会。

	了解人力资源领域的最新技术发展趋势。







2.发展思路。


	画出人力资源部门主要信息流的图示，找出能够最有效地利用人力资源技术的地方。

	通过在线跟踪，找出如何能够更加有效地利用360度反馈。

	明确人力资源中哪些关键能力可以通过在线技术获得，哪些可以在工作中获得，以及哪些通过在培训室里培训获得。








要素19　利用社交媒体






1.了解与要求


	利用社交媒体、平台（如微信、QQ、钉钉等）来招聘与联系员工。

	调研组织在社交媒体领域的品牌形象。

	安排人员去追踪组织在社交媒体中的影响力。







2.发展思路。


	通过查看员工在网站上的讨论来了解和管理员工。

	利用视频或网络业进行培训。

	审核组织对社交媒体的使用，包括谁在组织上使用社交媒体、使用的哪个网站以及为了什么目的，找出方法来改善组织在社交媒体中的影响力。








要素20






1.了解与要求


	寻找在公司内部和外部创建学习团队的方法。

	创建基于网站的信息系统，方便每位员工之间的联系。

	形成从下到上的信息分享流程，以便领导者能够迅速知道他们正在做什么。







2.发展思路。


	将你公司外部具有相似职位的人组织起来，通过互联网建立一个社交团体。

	检查公司目前的信息系统（ERP或钉钉、OA），并且了解当前的使用情况、用户需求和改进的地方。

	找出在组织内部创建网络社区的方法（建立培训员工的博客，发送与技术有关的邮件等）。










附录B 人力资源从业者胜任力自我评优







下面提供了作者创建的用于调查的自我评价系统，它以2012年人力资源胜任力调查的结果为基础，可以用于自我评估、180度反馈调查（管理者或自己）以及360度反馈调查（管理者、自己、人力资源部门的同事、部门经理同事或者其他的利益相关者。





要求你提供两个评定等级。第一个是根据这一因素，你对自己目前能力的评估；第二个是改善这一能力的重要性。切记尽可能真实地回答问题。所有的评分等级都是1-5，其中1代表最低，5代表最高。









评价



 


1 



 


可依赖的实践者







	

　评价维度



	
 

我目前的能力



	
 

改进能力对业务的价值






	

通过结果赢得信任



	
 

对结果进行追踪记录



	
 

①②③④⑤



	
 

①②③④⑤






	
 

个人正直且遵守道德规范



	
 

①②③④⑤



	
 

①②③④⑤






	

影响与联系他人



	
 

与管理团队相处融洽



	
 

①②③④⑤



	
 

①②③④⑤






	
 

能够有效沟通



	
 

①②③④⑤



	
 

①②③④⑤






	

提升自我认知



	
 

承担适当的风险



	
 

①②③④⑤



	
 

①②③④⑤






	
 

尝试从成功与失败中学习



	
 

①②③④⑤



	
 

①②③④⑤






	

塑造你的专业形象



	
 

在职业机构中发挥积极和作用



	
 

①②③④⑤



	
 

①②③④⑤






	
 

为人力资源的工作投入精力



	
 

①②③④⑤



	
 

①②③④⑤



































评价



 


2 



 


能力构建者







	

　评价维度



	
 

我目前的能力



	
 

提升能力的重要性






	

审视组织的能力



	
 

确保组织阐明了企业成功所需要的组织能力



	
 

①②③④⑤



	
 

①②③④⑤






	
 

审核组织能力的有效性



	
 

①②③④⑤



	
 

①
 ②③④⑤





	

匹配战略、能力与员工的行为



	
 

衡量文化对实现持续性业务绩效的影响



设计与推广整合的人力资源管理实践（如人员



配置、培训、奖励制度、绩效管理等）来创建



	
 

①②③④⑤



	
 

①②③④⑤






	
 

与维持所期望的文化



	
 

①②③④⑤



	
 

①②③④⑤






	

创造积极的、有意义的工作环境



	
 

创建鼓励工作/生活平衡的文化



	
 

①②③④⑤



	
 

①②③④⑤






	
 

创建帮助员工发现工作意义与目标的文化



	
 

①②③④⑤



	
 

①②③④⑤






	

塑造你的专业形象



	
 

在职业机构中发挥积极的作用



	
 

①②③④⑤



	
 

①②③④⑤






	
 

为人力资源的工作投入精力



	
 

①②③④⑤



	
 

①②③④⑤







































评价3 技术支持者







	

　评价维度



	
 

我目前的能力



	
 

提升能力的重要性






	

通过技术提高人力资源管理系统的效率



	
 

利用人力资源管理流程技术（HRIS）



	
 

①②③④⑤



	
 

①②③④⑤






	
 

缩减低附加值的或官僚化的工作



	
 

①②③④⑤



	
 

①②③④⑤






	

通过技术相互联系



	
 

建立全面的沟通战略



	
 

①②③④⑤



	
 

①②③④⑤






	
 

提供可供替代的、灵活的政策以激励不同年龄段的员工



	
 

①②③④⑤



	
 

①②③④⑤






	

将社会媒体用于业务



	
 

为了业务目标利用社交媒体



	
 

①②③④⑤



	
 

①②③④⑤






	
 

利用技术来帮助远程和流动劳动力



	
 

①②③④⑤



	
 

①②③④⑤






	

塑造你的专业形象



	
 

在职业机构中发挥积极的作用



	
 

①②③④⑤



	
 

①②③④⑤






	
 

为人力资源工作投入精力



	
 

①②③④⑤



	
 

①②③④⑤







































评价4



 


 



 


战略定位者







	

评价维度



	
 

我目前的能力



	
 

提升能力的重要性






	

解析商业环境



	
 

了解行业动态与竞争者信息



	
 

①②③④⑤



	
 

①②③④⑤






	
 

发解投资者的期望（如价值观）



	
 

①②③④⑤



	
 

①②③④⑤






	

解码客户期望



	
 

了解外部客户的期望



	
 

①②③④⑤



	
 

①②③④⑤






	
 

帮助客户建立价值观，指导内部的组织行动



	
 

①②③④⑤



	
 

①②③④⑤






	

共同应对战略变化



	
 

代出企业成功的潜在机会与阻碍



	
 

①②③④⑤



	
 

①②③④⑤






	
 

将业务战略转变成人才（劳动力）与文化环境计划



	
 

①②③④⑤



	
 

①②③④⑤






	

塑造你的专业形象



	
 

在职业机构中发挥积极的作用



	
 

①②③④⑤



	
 

①②③④⑤






	
 

为人力资源工作投入精力



	
 

①②③④⑤



	
 

①②③④⑤







































评价5



 


 



 


人力资源创新者与整合者







	

　评价维度



	
 

我目前的能力



	
 

提升能力的重要性






	

保证组织现在和未来人才的质量



	
 

为所需人才建立标准或能力



	
 

①②③④⑤



	
 

①②③④⑤






	
 

评估关键的人才



	
 

①②③④⑤



	
 

①②③④⑤






	

开发人才



	
 

设计有意义的发展经历



	
 

①②③④⑤



	
 

①②③④⑤






	
 

开发本土人才与本土市场



	
 

①②③④⑤



	
 

①②③④⑤






	

塑造工作与组织



	
 

了解如何建立与利用团队



	
 

①②③④⑤



	
 

①②③④⑤






	
 

评价与审核组织



	
 

①②③④⑤



	
 

①②③④⑤






	

实行绩效管理



	
 

确保绩效标准适应不断变化的战略要求



	
 

①②③④⑤



	
 

①②③④⑤






	
 

以公平和及时的方式处理违约行为



	
 

①②③④⑤



	
 

①②③④⑤






	

建立领导力品牌



	
 

投资于未来的领导者



	
 

①②③④⑤



	
 

①②③④⑤






	
 

评估或追踪领导的有效性



	
 

①②③④⑤



	
 

①②③④⑤











































评价6



 


 



 


变革拥护者







	

　评价维度



	
 

我目前的能力



	
 

提升能力的重要性






	

发动变革



	
 

帮助人们理解为什么变革如此重要



	
 

①②③④⑤



	
 

①②③④⑤






	
 

找出并且克服抵制变革的困难



	
 

①②③④⑤



	
 

①②③④⑤






	
 

为发动变革制定必需的关键决策与行动方案



	
 

①②③④⑤



	
 

①②③④⑤






	

维持变革



	
 

确保资源的易得性以维持变革（如资金、信息、




技术、人员）



	
 

①②③④⑤



	
 

①②③④⑤






	
 

关注交流变革过程中的进步



	
 

①②③④⑤



	
 

①②③④⑤



























根据以上评价结果，回答以下问题。

⒈评价上面的能力要素/条目，你认为改进哪一个要素或条目会取得高收益？

⒉选出1-2条来实施，当你作决定的时候，既要考虑提升它们对绩效的影响，还要考虑你提升这一能力的精力与兴趣。

⒊让你的目标尽可能具体，比如：“我将……以使得……”。

⒋你需要什么样的帮助？从谁那里获得？

⒌开始行动，接下来的30天你要完成哪些工作？

⒍你将如何衡量在这些能力方面取得的进步？
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结论：培养人力资源专业人才



第10章 打造高效的人力资源部门



第一节　英国保诚集团的“从优秀到卓越”计划



第二节　埃森哲咨询公司人力资源部门的整顿改组



第三节　人力资源部门研究



第四节　如何建立高效的人力资源部门



结论：成为合格的人力资源部门



第11章 结论、启示与建议



第一节　结论是什么—这项研究得出的主要结论



第二节　那又怎样—给人力资源的启示



第三节　现在怎么办—人力资源的未来发展方向



结论：持续建设人力资源



附录A 人力资源从业者胜任力培养方案



战略定位者



可信赖的实践者



能力构建者



变革拥护者



人力资源创新者与整合者



技术支持者



附录B 人力资源从业者胜任力自我评优


OEBPS/Image00067.jpg
NS
FIRSR B






OEBPS/Image00068.jpg
B 5HENFERED

FlafERE T —

| PHEEEE | 5% | AhRRERE | EAH R
S 338 338 3.46 327 20%
&;5# 3.54 3.50 3.60 - 3.49 20%
K 3.77 3.81 3.87 3.64 21%
gﬁﬁzggms 37 381 187 364 21%
R 3.78 3.81 3.88 3.66 21%






OEBPS/Image00066.jpg
k1 K il LR A H 0
M e A RiR N bl
AR WA R T Gl AL B
BHIZE Rk T 1% PREkR U
Bl L B35 S 1) BN ES FeEHA e
RN = FARA R FIPIEIR ERSH ik
Bl HTHE g AR BEi FERE
TifC» HEMA BHARE I HFHER B
IRFF AR SRR HRfELA BIEIR HERT 0 {HEH
L WE A dCEES BARR PrEF M






OEBPS/Image00020.jpg
Be

AMEIN G K

22% 14%
AR E L 3.89 17% 15%
et 3.97 16% 18%
G X E ) 3.93 16% 16%






OEBPS/Image00064.jpg
R EfLE

i =:=

RECE TS # # ¥

[(vatioke ey o e bl

A E L 2] ]

ANFHEAHESREE ¢ ] H
t

PARZHE






OEBPS/Image00021.jpg
By IESBHA
i E?

AR T HAARIR
h# (HLREES)

SR

A
A A B A

2. RETRBMERNETS LHBER G
BRI (SREARET)

3. Bhh R A AT 28 AR R 58
il NBIRE S

Efrfdrm . 1%
WB7? 7 T LA [E] A i
Hfﬁﬁﬂﬁ%ﬁ&%
H#z

L EMi A R E AL R B A S A
A5

2. R TR ABIRSHRABIR—3

3. W B 5 TR BUbATRIBIHL

A BA T fE 5 A 52k
F: RIMNMELABEA
7 R A A,
B3 5% 7 L BA

&%m%m&ﬁﬁ.#ﬁﬂ&ﬁﬂﬁﬁi

LB R TAH
57 W5 TAESY
i §641), BIF(H&E)
FERL (FW)

2. BT H O P S PEIBANG A 23 45
3. (RN 60 R S e 23 45
1 MR THEBASEN TR | 23 45
2. S TAESERY R 23 45

3. #Bh B T RI TS 9 B R

FRMERER: i1
Ay 5 X — PR THE
8§ BldE—NAT LAm
SR ZH A P By A A] gk
RO TAEEE

L B XL — BB RS IR A AR 5L

2. 16 eEd I7E TAE S B a SL— AR |

AT IR AR BOBR

3 R —ERVTIR, FWRYATA B R T
RITAEFEK






OEBPS/Image00065.jpg
FlAzE L e

e XA ERIATU BRI 4 (CEETR . Wi, RER)

HA A ST ABAR ATy RERE

B | BRSO IR (D7, KiK. 035 7 BIEEHEN
AT

Bif XA E R AT AL BOA B IR SR

281 WEX A ERBATIL FRBER AR A (BHER ., HETE)

AR ENEFSATMAEEREMAOEIRE A (R, BE . 2RE0H)






OEBPS/Image00018.jpg
gg;‘ o] : ; il
TR 3.83 4.49% 4.2%
HRRE E LA RiS%E PR 3.83 4.4% 5.2%
A AEIE AR 3.96 6.3% 4.6%
il A R EE 436 6.9% 4.0%
Wi A I SHET KR 424 7.0% 4.1%
AEHIERR
= BRIAFIGES 4.08 6.5% 47%
Wik NS RHHEWIES 4.13 4.4% 2.9%
FIFLA8EH 4,03 5.4% 53%
EhuRE flifms . SCfb . SERRANFT OARICED 3.94 5.3% 6.2%
BIE A E LA TAERE 3.94 4.2% 52%
KA 3.94 5.4% 4.8%
TERIPE
E1 i S 3.91 4.7% 5.7%
- RIF AL A S8 A 3.95 5.5% 5.6%
WFRANA 3.83 4.0% 53%
ATIRREN S W R SR 3.94 s8% | 56%
5848%
IRENBIEK 3.87 4.7% 52%
BT S 3.87 4.9% 5.4%






OEBPS/Image00062.jpg
AT

RIS






OEBPS/Image00019.jpg
WIS
i iy A

WD 5
iy B A R A

mHRORL) | G Eh: £ BT
CRM. ECM VLR A e 2 i 09 A 1]

~—
———

1990

IRBERER 1T REE: AN
HW Whop B H
M wPER

1T fF R &E
e





OEBPS/Image00063.jpg
2002 ££[20 005 #1200

XYZ| 326 | n/m n/m n/m 13.2

15.6 155 13.1 14.1 134 13.6 8.4 18.1 120 106 (1344

16.0 14.0 144 147 14.7 124 11.0 148 145 11.0 |13.75

n/m 28.6 14.7 192 11.0 12.6 9.1 189 14.5 119 |14.05

A

B

{4 14.1 140 15.1 175 15.4 12.0 108 | 218 15.0 11.7 |14.74
7 D

E

148 13.0 122 123 12.8 16.2 6.7 122 115 105 [12.22

XYZ i 306 1250 il 13.075






OEBPS/Image00016.jpg
R AT EE S %A

3.72 29% 5.0%
BARXFE F AL A 3.68 2.7% 4.7%
B TEABRRETT 3.77 4.6% 6.3%

SRR 0.431 0.108*

* R IRANEE SR B B R AL 6 B 20 W, HMTEMBERISH LS, B3 6 M

20 AT 115 4347 5 9 e B0+ 2R





OEBPS/Image00060.jpg
( TS A AR Lt B S ERE )
+

( BRI ES 5B MR E IR g, &ﬁ%‘))

+ -
C TRl R RITE 4 IR B R SR )

+
C BBRLIAET (N4 % AR) )






OEBPS/Image00017.jpg
ARG HAEN

85 (1-5)

[y swxorm (R |






OEBPS/Image00061.jpg
hER S (BH5) | NOASNGEE | AEmey
T EIRRE R 383 29% 30%
R E R 3.83 29% 37%
3.96 2% 33%

A E AR SR

R

0.332

0.062






OEBPS/Image00058.jpg
B

436

=t o3

368

12
R !
. A L AR
T @—wwmAr SRR | |
iz wAE | AR
I i "
s ks, it
1| mgstmmpy | JUE X
4 AR }J_,; ey BRI
Wl &) E&&Li
P
)
39| wadi—o | © T STERER
PR ot
i ? BEF TR —© o
TR R | i
, ° J ErrEy c‘f
M amasenr—o i iR
HEANYEH |
16 waAN | BReE
4 45 5 55 ] 65
15:3.9% W 6.3%

foptat 2]





OEBPS/Image00059.jpg
$imiEE A O(Total Population)

547.0075 A (20145)
20145 3
BUERA. AR MTOBA _8
RN
15254
20295
2000 2004 2008 2012

HIBREHFIRT | R

www.stats.gov.cn





OEBPS/Image00024.jpg
BB EE AT

(ERSRMPHA S AR =

GG YA

SHASFAT SN GIR F ZH

| TR

R A ATIZAT ST LA A (L

- SRR A A

ENER AV TIIZ AR GRA HMiA AR

R MREARURERE

A S S EURBIXR

BRI T REHER ST LSRRI

A AR B IR PR TR B

#h e PEEES RSN

HATHRTHA GESMESHA) AT
FRHA %S RE

A ERTERR AR

WEHRR, AT BRI s






OEBPS/Image00025.jpg
BRI

AR SRR 1A RIS
BARELBRNSZLUW;
BATEIEAT B T A H

HIF AL

RSB

ST B TAFROGHR/ MR 5

R A

G SR s T R
WSNBEE A
BIHEWITHEUL

BIFERR M2

SEHR B HADER T 360 BRI

HIIZmE

H— TR T AR s

G H TAEZRTHIAEA R TR (15 404805
BFHESN

S 360 BRIt






OEBPS/Image00022.jpg
4. HAR: ERHAH,
BB EE R4

WG, T R, e
HARRES -
%ﬁﬁawmﬁﬁzwﬁmammw

A BT SR

S BATPI A =
Ffar L6 24 4R B A8 AL 2D
o] )

5 N 71 9% iR #& %:
ASTRBEARSCHAT (%
Hift2

%%%ﬁﬁ&ﬁ%ﬁmkﬂﬁw
FH:
7| H BB LI AN S YRR L RRIES 5
RIBRT #&RM AN ERLE ;
MAEFBRBIASFRELR (R
AR )5
XK A FEIRSCRRAE H AR BT %

AT R B, HE&
— RN LPITH K5
AN FT BEIR SR,

6. 173 it 8. HE¥k
g WA ar a8t
& fras? fr4a
JA

R FERRN 1 BT IR B 3K RRHE 2 BAR 94T
%E?(ﬁ\ﬁ#&‘ﬁZWﬁ\ﬁé

M EMMIES . T
£, WRHEE, BE
Eﬁ%ﬁﬁﬁﬁﬁﬁm
Ju

THRRBER: W
IR RRA VA WL

SRR kS inE, Rk
Eﬁgmﬁ&,ﬁﬂﬂﬁﬁﬁ%ﬁ%ﬁ

0O P A8 2 B 4 it
gg%ﬁﬁﬁ%ﬁﬁﬁ





OEBPS/Image00023.jpg
S RLE S RS TR NS, BIEREE

BRI ER | (e | ;BRI G HRANE BO PR
i SRR B A
Bt | CHSVENR | RO, 1. A AR, SRR
it BIRY | G WA ASHEEIAE S
HRASE O, W R SRR
sy | CEENNIK | AN ESBTI A AR,
& B | USRS R, T, SR
AR R
ERGSE | CREIE | SIS OLERRIR: WIS AR, SRR T,
SEARA | AR) | MhduE: SCSVER: 23, R
SRAN  ((MEREL|  WERGRINL, SAGHTh, WHICTR AR
Py BR) | B BEMS RGN

R AT

|






OEBPS/Image00001.jpg
T

Li3:4

—Bdt —Bit i
HRIER < AFAHL
BB =Ttk
e e

N






OEBPS/Image00000.jpg
(PR

xng | B 4 2 &S TR
B | AdTar e

BB | B ATENE | ARBIBHINR | AMTAVRTES: | BT | - R
WM | BAM] | RRERE | ERRBE | mGmil | oo LR

P

i

ol UL

8L 32 85 iﬁ %ﬁ

XA | GA W xx — 514

HE | SHEERE ad o

e s %5

s

I R Sy T SN I ... B





OEBPS/Image00003.jpg
AAEHE

AT R E

BLUCHITR 23






OEBPS/Image00002.jpg
HxgEher B mbAgEnEn | nisnwm
i@d)\fmﬁi’l@%‘}?‘;ﬁ o+ 395 22% 21%
HFRAF 3.84 16% 19%
EASTFNE S 394 23% 21%
S [ 387 19% 19%
jer St 387 20% 20%
HEER 0.331 0.078






OEBPS/Image00005.jpg
e BAMET. BaEtA

:  EmEaRL  mEiwm
s WIS, o, PR | R EME LSS
AR BBURER | "oy KIS | %, NS S
A AARE SRR
— HRITSTH AN, | W TS — K]
BT R AN (8| AR RIT5
o B SAZHBTEE, R | ASER BB,
REEEEETEE | cnnns LA I R R

AR — R

mﬁiﬁﬁ&%%—%%ﬁ
J

B —AH LA R AR
A






OEBPS/Image00004.jpg
BN HRARD

(&R

SN R
[ Chit)) J






OEBPS/Image00056.jpg
AR
A

AT HIYER R
W #






OEBPS/Image00057.jpg
Shap

ANZUEM A

pur S
EXS






OEBPS/Image00009.jpg
| womE

HERHATEMED)

AFIFEGET TR S REAAA I QAR (i, &) 5 76%
et IARASHR)

(LR S e W b S B [ P = 3.64 7.8%
HERA T YR IRAERE AT LU A AR AR L & 3.62 9.7%
;FEAJJB%W\&W%, AN TTHIRIE S AIH LRI S5 & 3.61 9.2%
HARAR R N F YRR B B 22 (R AT LA AR L4 B TR T R 3.50 8.2%
HECE MDY A YE R RS (R RS 3.49 8.3%
(RN TR RA S FRG W AA TR T YT 346 7.3%
RN GEIRERT TR A S AER T A 3.42 8.4%
I BT A ST S IR G T (AR 1 338 8.2%
AN VEBE S SAVRRI MR ERR (K7, BHEES) 325 8.9%
W B BRI A C 322 8.8%

ZILEA R 0.32






OEBPS/Image00053.jpg
NI
iR






OEBPS/Image00010.jpg
BREE

3.94

53%

46%

PRTH

3.91

47%

54%

0.296

0.066






OEBPS/Image00054.jpg
ﬁ
%E;A;ﬁﬁirﬁ%&z‘iw&m 372 2.9% 5.0%
pRERE A& 3.68 2.7% 4%
AR KRET 3.77 4.6% 63%
Bk R 0.431 0.108*

* R R E A RIRE AR 6 5 20 0, EMAEREERESH LR, B 6 M

20 WOHEAT A 547 J5 ) L+ ARIE .





OEBPS/Image00007.jpg
BRGS0 TG, FRR
RATEAA SRR X E-
K ANA RIS T

HAER r
£ 3k

24 Al RS A A BRI 5 LB I
ﬁ BTG ANERATS RIM
ATy eEmATE g 50 A 34k

e
TN RITALR. HUFRE

HALEHY
prrey '






OEBPS/Image00051.jpg
4 FRASUCATR (A

ek AP 5 FHBETC LI
-t B (RIERAL) i
Rt “B (i) o =
85 (A) -8 (2% e
<SRt <&l (R

- BIHE






OEBPS/Image00008.jpg
Rt 2i¢
{RUERT F40 00 Snie M RATEI S H# R %L
Fosertk 4 T 42 15 B — 3
’ ELPEY ]
@i, .
W FALIE (49 5 ) Wmsﬁ*ﬂﬁ
&

\ R,
G ML L

e






OEBPS/Image00052.jpg
g ]

=

1.3 4k

ER )

4.9

2.4 Heke

SHECRLIE






OEBPS/Image00080.jpg
OrEF
AN

ANFREKRWALTRMAE

REERRMA D RFRBIFERB LTS

[¥] Wtk - £2F (DaveUrrich) % # wie F





OEBPS/Image00049.jpg
i s 9 | mrame | nas
e ADFREFEHOES (125) | wmm |G
ST AR S 3.83 44% 42%
R E R BE PR 3.83 44% 5.2%
A e gl 3.96 6.3% 46%
g NSRRI 436 69% | 40%
I
A SHER KR 4.24 70% 4.1%
TEMIERR

R B RINERES 4.08 6.5% 47%
WA SRR R B 4.13 44% 2.9%
FIFE S MRES 4.03 54% 53%
EOHRE AR SCIG. SEERATT AARPGEL 3.94 53% 6.2%
Bl T AR 3.94 42% 52%
BT 3.94 54% 4.8%

TERIPE —
YR 3.91 47% 5.7%
LRI A A B A 3.95 55% 5.6%
BIRAA 3.83 40% 53%
AALE BB R S 394 s8% | s6%
BRENSEL 3.87 4.7% 5.2%
VATl 3.87 4.9% 5.4%






OEBPS/Image00006.jpg





OEBPS/Image00050.jpg
e %
e 5
B B






OEBPS/Image00047.jpg
4. BT AA
GrigE

HHE;
R LA A BERSE RT3
vzt Aok
TEXRAY SRS 3 _EHE T RS ERE (R
A—FEIHT )

BIEA] LA Bk 2 B bREIA ST PEIR LR

PSR A 1 YRR SRR 3
LAREE 52 AR B AR T AT

5. @ A
FRE TRLE

PESHAR (NFIVTR. W45,
Ams R | BT );
S ARSE AR A RS [ BT

ﬁ%ﬁﬂﬂ%mlﬁ.mﬁﬁﬁ

6. ¥ER1T3h
it

Sose il B FRm e — i AR AT 3t
(. T4, fanf. faih)

HALMIES . FHE, FRR
T SCRAESR A AT BT

7. WA
BHIRRE(E S

Wi N BB RN B A RE ) 5
P BT 0L
IITIRF R

PR AN SRR RE N FE L E
[2:a7p






OEBPS/Image00048.jpg
ANHIR
KR






OEBPS/Image00015.jpg
B o PR e mg
REATEREEEA| N PRy Te—
PG e oic) w21 N R L L Pt i if
RN A2 e i
e _ EHAAVEEE, W
| e EEEAA | b aRmMRATRe | ;
FARRIIT | g Al o RIS bl
Tt — AN
ez |, ERETE AT | (EHSUUMEERINL | AR IR,
P maremm e n—t 5h #EFb 5
|
FURY | R EMAEEXS | ROEEHRENEE FRX—MBMES,
TSRS | T W% TS S






OEBPS/Image00013.jpg
ShER| T
10
\1
e | |
N 1
. ANAFRENLE
/ it
10
3






OEBPS/Image00014.jpg
EEAGHEN

FENAABELRNGHE

G

{(1=1&; 5=7%; BEMB

ﬁﬁﬁmmﬁ&)

ENAEST: FRATIAMT | L MBIEXE A GES A SR AR 1 23 45
WAL S FIAR I 7 =

HWIRRK  EIFLE | 2. BHANTA BRI gy 1 23 45
v ZS:=1 8] =401 Y=o
Bk 3. 2T A A ()BT Rl 8 s fi D 1 23 45

LIS RER: 10| 1. RS2 RIIREE A A LT 1 2 3 45
] 453 4 20T S SR R

MES S5 ALEKE | 2. 8RR T T/ F R 58 1 23 435
HTENRER, EEMHK
1 3.AEANARFEY 5L 1 2 3 45






OEBPS/Image00011.jpg
HESHHRHWA

BT AREY. RRE-AERNTSE

M?%Eﬁiﬂéfﬁ &: HERRKLHA

RET R Ry HE, BT,
ARG ER

REFFHAHBARB: RN
SUTHRRLC A

SRR A A HEE AR
LES

mﬁﬁ%ﬂiﬂt’)‘i&ﬁi&%ﬁ?ﬂﬁq’w%%ﬂ
B

i A RAER

b AR RHE

SEREAE AR

SEII A E R






OEBPS/Image00055.jpg
FE——FNEE—ay

TRl 5B 1
AT WL
AHRMPEALH AR
AW
EAEBRE—
RN GRS
e ADGRE ————— Hile





OEBPS/Image00012.jpg
FAREER I At Sl S >

BRRA
7LE%J¢E’J)\jJ AR

/}\/Eﬁ‘-ﬂ
E)’ZE BEMIANZRIR

FINIORA
HINE AR AN FIR

FE=RE
BB MEEIN R R






OEBPS/Image00046.jpg
PEFRAR AR AR R A FEIRER R

7B SOl 5 B9 RIFER y
s T % v] REFZ A 412
2.9 WHERE RANE ARSI PRI BB A |
R4 EERE, g;iekg%m‘ﬁ—’iﬂﬁ
T RN 2 A R
TEYA5EBA SIS 7% 1 I 76 ) R «
T I e e P R, . B
Il e A 5 A0 R M5 7 AT 0
RBEEEAT 4 HRBE? DX BIAREE B 7, | HERIBRRS: A AR g

PR E - 2K E i 4r-F






OEBPS/Image00042.jpg
HRUmF-H  ERUDS

Hfle AFT RSN
AT S
HX HAX






OEBPS/Image00043.jpg
WA E
. )”#%Qfxil REME

RS . wE
ST - xR
FARE afEmE
%mw@ FAExE @ Bk
X% sy

BRIEE

mIﬁHE

P RBROME
e L5417

T © BlEAEH





OEBPS/Image00040.jpg
% FHB/S (B 5) | T AGERE R | RARGKMH
FURARMAES (7 Fh) 4.03 36% 32%
TNk | )tﬂ:(\ si;ﬁﬁﬁﬁmvme 304 6% 3%
BIREA RSO TAEERSE (3 7)) 3.94 28% 31%

R 0.31 0.074






OEBPS/Image00041.jpg
Tood orthe 19





OEBPS/Image00038.jpg
RN G URTE S AR 3.72 50%
RIS A 3.68 2.7% 47%

il i AR R T 3.77 4.6% 6.3%
a R 12% 18%






OEBPS/Image00039.jpg
AREE B

fehiagE

/ AARE \\ BA
\\Twmwx&%// =

ANEEE ;
Seas r





OEBPS/Image00036.jpg
IR

A7 YR S OR [ 3.72 2.9% 5.0%
FURIFEC A 3.68 2.7% 4.7%
isoEsZ NS i 3.77 4.6% 6.3%
a R’ 12% 18%






OEBPS/Image00037.jpg
A7 B/

ANFREL





OEBPS/Image00081.jpg
st

WANMHR





OEBPS/Image00044.jpg
FaiE

3.7

3.6

3.5

34 @
33
®
315 73 7.8 83 8.8 93

TG (%)





OEBPS/Image00045.jpg
Pl e
L | RS, T IS M HOPAR, A
o W R AR RO SR PR L B8
AR5 K R
ity | DR CBHRIIE . O | gy g
VIR R4 (Rt Ragiens); |(EIATRILLSRARY
RADHRR (HRED 1S ) ) AT
" i _— B 3~5 A~ AT BEIRERI T LA
TR R, ARIE AR DS | emiRika R, wiaRe

PRI A

PFES AR IR ERES . B

IR BARTTIIAY






OEBPS/Image00078.jpg
| URRERAREL

AR TR

MRS B

YA AITEE B BB

5 U = A 2 s 2

FRIE MR (T
XA S UCER AL

X RS E A . ST
B, WRELERT, Hp
FRiF I, B UE MRS R
i, MBI, a7

H WA S BTN

HITLLLH A SN |
2 TSI IS, SR
- " i - " AT IiRA,
SAIBARIAR, | S 360 BERBRIL L,

GIEAATRANIRE |tk TRASRER | T RO,

x5
ARSI, | RIS | RS A SRR
XEAUREFEIME | MEBIIRSER, MERINEL | RANANTS RN, MR

AR

S B HE R AL SE T

AR R 6 & SRS R






OEBPS/Image00079.jpg
ARE

: WA
m | e EE Gl e e
N e AR LR AR | ORI T O
e w4 MRS |0 oLy
: ZEAAT; M
- - B0 A, AW | ARAESH i
B pproesma - e | MERELAAT | | LTt M
= R
W EF, SR PER
IR A | BTSN RS (5| WES L
RESE | RAEE. 0| A0, WARTE | HA); BH, AR, B
. TR A B | SRR RS 0 R g | s et
AT B
e e XA | el
W %g%m oL AR \ptchis | WA






OEBPS/Image00076.jpg
R

isEl)

A%

Bk

A%

FHLTCRE

RelfmE&

o

BqE






OEBPS/Image00077.jpg
A AHLRE ERmil

A B RISEEBE
FORHS - 3T cro o -
KA E | WEWIINET % S ORI AE
A - 9w g (TRl %Zi}};?;—%ﬁ}

3« fepmy | WEDREE, i m HILEA L
Ak R R g -l
T R | AR —f b






OEBPS/Image00031.jpg
PRESHLE

RETEHFLRAA

£ — 1 EZR TR
M BA E PR A E

HESEHIH

A RATH5
EFh¥ES

e F ARG, R
FHFBLHREE

B, MK
BRI

H5A N BRRLFAER
HITEBEE SR

AL e

A R4 BN & 1
itk

FUARAARE, s
A E MM E, HEIA
NHEBER LR

YR, AMERLUF]
FEY, HEAHHR A B i
HRerINL L






OEBPS/Image00075.jpg
TRME FERES
HE | ESRAMRSH: WEASEER AR A
{Jﬁéf; R AL X TR FENEA
SE | MRS, ERMAARBAOLRE| e
XF | FETRE, B TR KA R sl e
s | ARG AR, |

TRk H R

LTSN R FARERLA . BT TR

AR SHIFSIRE K, BELA
RN ISR T R NGRS






OEBPS/Image00032.jpg
--:'\'

WK, ZPWHEES K

FE G S B R S ) —

QTS : A5 TR BT R A
R RIE KO AFES |
1t % B 1) toren sty el #Ef?am@shmmﬁa
LIRS | HTDROTAARE | g iR
B FIRNEGE | BETER RS EETEITN | SRSETR SIS T
HreisE s fhid
I 1 RBL/ 8 845 28 7 % F _ .
AAAGASE S | AV TR BE | LRI LW
Y (A R AT F A | T
i
HRSEESS S | AR NERRREAN | MOS N TR ERAEE W
B TR BTG E S | &, sk
e EPBSPHRALE: WAL
WA WG ITFRIF ﬁgﬁgfgggﬁﬁmﬁg FFUaE 23 £, Aok S %
WS L fLgh ' IREAT ARER BE 7 L3552

BB






OEBPS/Image00029.jpg
ANGRECIHE SREH

3.90

17%

19%

AZIFE

3.74

12%

18%

ZHER

42.5%

8.4%





OEBPS/Image00073.jpg
A BAHEACE S|, SR B 47 RE 1A TR
IR

PEEE: BT AR SER LA, AL MM, B,
Fk, REEAITTERIR

SRS WA ACE R SR RANR M, AHERT
AR ATFIBAL, AT Al B B AR

53 s FAHRACT A FPVE AN S SR A SCRROR 7 3R
e gEig

At RAMHRARG1E, BRATE. M RF
BIE

BIF: BAMEREE, 4= FFRIZE L RS B

B R HEA R R ST | Sy v W
BONBLAR LR T2 R

Gy ROMERZENSHWEEEM, IFAAELH
4R R TR I T B AR R AR E WA T

VRIS T ;AT TAT LA MG I 4 SR | A H
TR LA BRI 0 S 050

A RATA LB PR, WARAE . EAR 0
AR ARAS, T ELAR R

ERIRR: RAMEREPESRR, RAUEP A
LR, SEPBREEHRR

HARPHE: Rl TR MR . BEEIRBRA
Al RIFH %

S AT AR AN S R AT R
A R






OEBPS/Image00030.jpg
Uitk

FAKR AT 5 5 IR

- HTFHRARAENEARES | %ASERN, TRREEALY
] He B [ i
ESRERETBLEFEHAREH | SRS SRR
RETEB | e zp g BB A 2 G
gt <3 frdid o e
, tnfa BH 7% El
MM | ympin, o ma R | SARRIEESTE
e
g A F R AR AR 5 P
. ARTFEAOMBSEN: W0 | RN SRR
Ml B, ISR — B
&ll}lj\gﬂ i‘fﬁl‘&ﬂf’]iﬁ?ﬁ ﬁﬁ?-l«‘lliﬂl&z% &Ax‘mwmgﬁﬁ

ITARFHHATRARI M






OEBPS/Image00074.jpg
= B RIEH FIRARE E A .
ey (1=1&; 5=7%) (1=1{E, 5=%) AP

Tt

AT

F#® (PAKR)

AR AR

T8






OEBPS/Image00027.jpg
g

T - EFEE seE - JLE AT AR - R AT FER - BEEEh

PR W 7
EEE BEWARE T A HE™ (HHHH)
I
25 25
" 5 (% Pk
TR+ ATTHERSME (B P )
3 : HHEIKS)
X B
, (AR S A
EHZ G HER ®IN T B SR (IR )






OEBPS/Image00071.jpg
LA RBAAHEE

28% 25%
B R R 424 28% 26%

B ARAR 408 26% 30%
135 A SR Gl R 413 18% 19%

ik R

0405

0.056






OEBPS/Image00028.jpg
AR MR ARSI

RIS, MAR

SR R AR
T—— (EBEBRATIAT | BRI SR
ERRERIRN | WEEAR S S0t géjégﬁﬁgﬁﬁﬁﬁﬁ
AR EE i%g%ggéggﬁ@gg iy T MR
I RN LIRS | AR AR R

MG A —
W 2 IBERS

T A UR BB R T SR
BB, R R N
FRAMAHL

BFRZE LR, H
FZIE TR TSRS






OEBPS/Image00072.jpg





OEBPS/Image00069.jpg
SEFRROME | | FATHHESERSEA

; L BEE: 2 FKG I L S A Al 9 3T =
o6 BB ik TR BB

WSWBL: G | GISAEE: BRI SSAT AR GF BT

WaB: AS | NSRBI FRESAREE, S, \
EIREE S B PLRCEU

WIBE: PR | HARAME: FAESREARARSARRR RO ERME

ORI %gg%—:gFﬂMQﬂﬁﬁ&%ﬁm%%ﬁ AR

BB TG 25 B A R B A TR A o
% B R






OEBPS/Image00026.jpg
WHAK WATR WEHE HRME FLRE TRVE %I, W
X HRER






OEBPS/Image00070.jpg
BN E: AEME:

55K A FHE
HRASEE '

FRICH
Rt

ER:

AEREP RzEHARE Atk

SRR

%E EEfE:

“BEtk

RIME: g
-BEH R A -
R BT

gt BHHAUREN)





OEBPS/Image00035.jpg
§¥ﬁ.ﬁ‘ o

eV

b5

(BATEE)

ERAIRHL ;s WERISMTIRR, AR, R
BETRIBSRANDT 18] 5 VAR AL AR B ST;
FIATE: R —EHEMFFAY

298 -

RER -

B

35

(nRRE)

LA, TS S R, Wi
HES: XA THTNEA; PEERs; TERE, 3
BIEE B MR, R PO

(AT )

BB AR, YRR, B REMTR, g
ASHEYE . RS 5 PR ANTEARBEL A 5 dle sz AU ISR 5
B ARV IR TUE A M Rs R






OEBPS/Image00033.jpg
| R85 IiRS!ili!i{EEI.

3 | HARBAFHEL

—»{ thitt |wmma

-.l ey |&nmmmmmm

ERRBIE 51730
PRAER

GURESNER hi





OEBPS/Image00034.jpg
FURME . M, PRSIE IR RIES
IEEEA BT

M ERTF FHATBEBL;

A

BIFATHEL LN

SRR RS
EHES R TIMFE;
NTFEE AT,

MR TR/
sk g5 IR FFA






