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业界推荐

领导力对企业的成功至关重要，但评估企业的领导力水平从来就是件困难

的事。终于，《领导力资本》为我们提供了一套可操作的系统方法，帮助企业的

领导者审视企业的领导力水平，从而明确组织发展努力的方向。

—丁威 A.O. 史密斯集团公司　全球高级副总裁、中国区总裁

《领导力资本》前瞻性地将“领导力资本”纳入企业价值和核心竞争力评估

的指标体系，另辟蹊径为投资人提供了审视企业的独特视角，同时也为企业当

前和未来提供了一套更为深入和全面的领导力评估方法，值得有志于在风险投

资领域深耕的投资人仔细研读。

—姜明明　盛世投资创始人、董事长兼 CEO

这是一个最坏的时代：跨界打劫、隔行颠覆让各行各业如履薄冰；这也是

一个最好的时代，因为可能你的企业就是打劫者、颠覆者，是时代的弄潮儿。

如何将现在的成功习惯性上扬？学习这本书，将领导力变成企业的资产，使其

可沉淀、可学习、可继承、可创新，驱使企业取得一代又一代的成功。

—陈涛　科大讯飞执行总裁

如何衡量一家企业的价值？这是所有企业评估的难题。本书从领导力的全

新视角，告诉我们一家企业成功的关键是组织的领导力，并且提供了一套科学

的领导力评价方法。这不仅为投资者评估企业提供了一个新工具，更帮助企业

领导者明晰了组织建设和优化的方向。

—杨东文　自由投资人，创维集团原总裁





献给希望求同存异的投资人和领导者



序　　言

身处投资世界，我们不断挑战，去寻找能够创造丰厚利润的最佳投资机会。

我们一直坚持这样做，不仅是为了我们持有的某个公司的股票，更重要的是为

了我们投资组合中所有的股票价值。因此，我们花费大量的时间研究全球范围

内所有的上市公司。我们关注经审计的企业账目，核实这些公司的盈亏数字以

及资产负债情况。盈亏数字是我们了解企业的历史收益、预测企业未来发展趋

势的依据，同时通过资产负债表中的数据，计算资产收益率、股东权益回报率、

销售净利率等财务指标，我们掌握了企业的盈利情况。

企业的资产负债表能够反映出负债对企业正常运营可能产生的影响。当然，

因为商业环境在不断变化，这些盈亏数字以及资产负债表不足以解释企业的全

部问题。企业的销量、竞争形势、负债状况等都可能发生  巨大的变化，因此我

们试着通过拜访和电话的方式，来获取企业的最新动态。

尽管我们做了这些努力，企业的内外部事件依然可能给我们的投资带来风

险。因此我们需要借助企业管理—这一决定企业生存的最重要因素。那么谁

该对管理负责？他们又应该具备哪些能力呢？如果我们能够识别那些企业，它

们的管理层能应对企业面临的挑战，更重要的是能够使企业持续成长，那么我

们取得优质投资回报的机会将会大大增加。

但是，我们如何评估企业的管理呢？直到现在，我们使用的方法都偏于主

观而且缺乏系统性。这是一项巨大的挑战，因为企业的无形要素在不断变化，

例如战略、品牌以及运营能力。评估管理的关键是对企业的领导力进行评估，

但传统的企业高管访谈往往不够全面，而且容易被打上个人色彩。

不过，好消息是，终于有人开发出了一套兼具系统性和逻辑性的方法，来
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衡量领导力这个并不直观、但对企业成功和市场价值起到关键作用的要素。戴

维·尤里奇已经找到了量化这个可变要素的方法，这对投资成功意义重大。像

我这样的专业投资人已对这本书的问世期待良久。

如果您对如何提高投资回报有兴趣，那不仅需要阅读，而且要仔细研究这

本书。借助领导力资本指标实现领导力的市场价值，投资人能够降低总体投资

风险并提高投资成功率。

麦朴思（Mark Mobius）

邓普顿新兴市场集团执行董事长



前言　领导力的市场价值

如果你正在考虑投资一家公司，你怎样才能了解它的价值？在过去的几十

年里，帮助投资者回答这个问题占据了我很多时间。我的思想来自对财务领域、

无形资产领域以及领导力领域的大量研究。本书使投资人的聚焦点从财务量化

方法转至无形资产（比如战略、品牌、运营以及客户服务），再从无形资产转到

领导力。本书整合了相关理论和研究，解释了如何把领导力纳入企业价值评估。

本书的研究结果对很多读者都会有帮助。从投资人的视角来看领导力—

这本书的核心—当然受益者首先是投资人，但还包括那些创建评估指标的评

级机构、建立并维护行业规范的政府监管机构、维护成员利益的商贸协会、监

督企业活动的董事会、通过推动价值观而获得成功的高管团队，以及领导力发

展专家、人力资源专家，还有其他一些通过领导力和  组织流程创造价值的人。

在我先前的许多著作里，我解释了许多复杂的问题，比如人力资源如何

驱动企业绩效（HR Champions， HR Transformation， HR Value Proposition， HR from 

the Outside In， The Rise of HR），企业如何改变文化并构建新的能力（Organization 

Capability， GE Workout， Boundaryless Organization， Learning Organization），如何定

义与提升领导力，如何建立领导力与客户间的联系（Results Based Leadership，

Leadership Code，Leadership Brand，Leadership Sustainability），以及员工如何探寻

更多工作的意义（Why of Work）。我的目标是通过构建未来对话将创新和复杂的

思想整合，用简单的方法来解决相关的商业问题。

领导力很重要，其中最为人们所认可的一点是，领导者主导着一个组织的

价值。几乎所有投资人都意识到领导力对企业成功的重要性，同时他们都能列

举出一些创造了巨大价值的成功领导者。但是大多数投资人都忽略了庞大的领
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导团队，只观察某一位领导者或顶层管理团队，也可能在没有判断领导者的能

力是否融入组织 DNA 的情况下，便做出了过于简单、依靠直觉的领导力价值评

估。这本书的主标题是领导力资本，书中用生动形象的比喻描述了如何在公司

价值评估中纳入、构思以及评估领导力。领导力资本指标如同由穆迪或标准普

尔提出的财务信心指标，当然，领导力资本指标评估 的不是企业偿债能力，而

是为企业当前和未来提供一套更为全面深入的领导力评估方法。这本书的目的

是实现领导力的市场价值，书中把领导力作为市场价值的一部分，呈现一种更

全面、严谨的领导力评估方法。

我为什么用了十年的时间才写完这本书？因为对我来说，要站在外部投资

人的角度，为评估领导力特性这个复杂的问题找到一套简单可行的方法并  清晰

地阐  述出来，是很困难的。这十年来，我尽最大的努力帮助投资人找到一套严

谨的领导力评估方法。我本以为领导力资本指标能让投资人对领导力评估的信

心度从当前的 5% 提升到 90%，但是后来我发现，这个想法太天真了。

于是我决定采用 MVP（Minimum Viable Process，最简化可行流程）的逻辑，

先写一本初级版本的书。MVP 最早是一个软件开发的概念，是指在软件开发的

过程中，创新者要经历启动、公开宣布、分享观点、接受批评、试验和持续改

进这一系列过程。虽然我提出的领导力资本指标现在还不够完美，但是它已经

能为评估领导力的真正价值提供一套简单且有效的方法了。和 MVP 的逻辑类

似，软件 1.0 版本后会紧跟着 2.0、3.0 版本。但是 1.0 版本非常关键 ，它奠定了

产品的整体基调。以投资人的视角建立一套严谨的领导力定义和评估方法，是

这个领域很有意义的一步跨越。

我希望能通过这套指标为投资人和其他人提供一套规范的方法。领导力资

本指标会运用于公司价值评估之中，  但同样也会成为风险、社会责任、管理、

兼并收购以及领导者甄选或发展的一部分。虽然本书没能涉及以上那么多内容，

但是书中的观点会对这场领导力之旅有实质性推动作用。

大部分商业畅销书籍都会在开篇讲一些优秀企业的故事，然后试着从这些
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案例中揭示新的洞见。这些洞见可能来源于一些企业的经营哲学，也可能来源

于一些企业的成功实践。我写过很多本这样的书，这种方式的好处就是这些故

事（和研究）的描述生动有趣 ， 从细节展现真实的洞见；缺点是故事（和研究）

仅代表某一时间点的状况，或许这些企业当时的发展势头很好，但是几年（甚

至是几个月）后就未必能维持这种状态了。以这样的故事为开头，无论是一个

单独的案例，还是一项基于许多案例的研究，都存在这样的风险：之后发生的

事件可能会与作者的预测不一致，导致读者怀疑作者的理论。

为了探究投资人如何才能更好地评估领导者，我和同事们决定深入了解投

资人的真实想法，而不是把注意力放在几家企业上。于是 Norm Smallwood 和我

  采访了全球范围内几十位有思想的投资人，成立了许多焦点小组（focus groups），

每个小组由 4 ～ 8 名来自巴西、新加坡、加拿大、德国、英国、中东地区以及美

国的投资人组成；我们还调查了 400 多名投资人（并公布了调查结果）。结果发

现投资人对领导力怀有很强烈的好奇心，  而且他们也意识到目前的投资评估方

法中遗漏了这一块，但是除了简单的观察之外，他们并不确定还能采用哪些合

适的评估方法。

我也翻阅了几十项咨询公司和专家对领导力评估方法的研究。我一些很有

想法的同行已经开始寻找高效的领导力评估方法。大致上，这些研  究都只是就

领导力某一方面提出了深入观点，有些聚焦于薪酬激励的实践，有些  聚焦于个

人风格，还有些聚焦于组织治理和组织设计。目前还没有人构建过一套全面的

领导力资本评估方法。1

幸好我打消了把投资人成功评估领导力的案例作为本书开篇的念头，因为

这样的案例很少，即便有，要么不完整，要么不能很好地说明问题。于是我把

注意力放在寻找投资人应如何衡量领导力资本的方法上。本书中提到的观点都

是在投资人访谈、焦点小组及调查的基础上得到的，本书内容以思路和架构为

主，而不是大量的案例。我把自己放在投资人的角度，进行了财务分析与无形

资产分析，现在来探寻关于领导力的洞见以形成最后结论。
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当我和他人讨论领导力资本指标时，他们经常会问：“能告诉我如何运用现

有的资产负债表和损益表来评估领导力吗？”我曾经花了好几年的时间研究财

务报表，但最终的结果让我深受打击：目前资产负债表和损益表的设计是为了

向投资人提供评估企业价值所需的财务信息，而不是关于领导力资本的信息。

但是那些看重长期价值创造的投资人或其他利益相关者，就会想办法寻找全面

评估领导力的方法，从中获得新的投资见解。而书中的领导力资本指标来源于

更深入的观察、访谈、调查以及与领导力相关的数据  。本书的价值就在于为读

者提供了关于领导力的恰当的提问和可以跟踪的合理指标。

所以，这本书的问世具有颠覆性意义。  当你透过投资人的视角看待领导力

时，你就能获得企业实现整体市场价值的新思路。本书中给出的领导力资本指

标提供了一个足够简单的方法，这里面所涉及的观点、工具以及诊断性发问，

都可以应用于领导力评估中（评估领导力的两个层面、10个维度以及59个因素）。

我希望投资人运用这套领导力资本指标后，对评估领导力的信心度能从 5% 提

高到 30%，甚至是 40%。通过构建这套领导力资本指标，我们在帮助投资人实

现领导力的市场价值方面向前迈出了一大步。

本书由四个部分组成。第一、二章为第一部分（领导力对投资人的重要

性）。这两章主要涉及领导力资本指标的相关内容，归纳了企业价值和领导力

方面的工作成果，阐述了领导力的基本原理及概念，并提出了一套领导力资本

指标—用来评估领导力个人层面和组织层面的水平。第三 ～ 七章为第二部分

（领导力资本指标的个人层面）。这部分介绍了投资人可以观察到的五个领导力

个人维度，以及这五个维度的具体评估因素和指标。这五章帮助投资人评估一

个组织内个体领导者的领导力水平。第八 ～ 十二章为第三部分（领导力资本指

标的组织层面）。它介绍了投资人可以评估的塑造领导力的五个组织维度，以

及相应的评估因素和指标。这五章帮助投资人认知领导力形成过程中组织所起

到  的作用。第十三、十四章为第四部分（应用和行动）。我整合了前文中提到

的所有观点，阐述了投资人、监管机构、董事会、高管和领导力发展专家应如

前言　领导力的市场价值
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何在实践中运用这些观点，才能提升他们所评估的企业或所工作的企业的领导

力水平。

我非常感谢我的团队，是他们使这本书中的观点得以成型  。我提出的观点

融合了许多优秀领导者的想法，覆盖了财务、市场价值、组织系统、人力资本、

人力资源以及领导力等领域。我要特别感谢一些人，他们将投资活动中那种严

谨的工作方法带到传统上认为组织中难以量化的问题评估过程中。由于名单太

长，我就不在这里一一提及，但他们的名字都备注在第一、二章中。我积累了
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第一部分
领导力对投资人的重要性

有时候，新理论可以完全颠覆传统思想，而更多时候新理论是通

过整合原有概念而演变成一种新思想的。在对市场价值和领导力进行大量

研究的基础上，我和同事们得以开展现在的工作。两个领域都有大量的概

念、研究成果以及工具。在第一章中，我首先介绍了先前的这些研究。然

后你会看到当我们把市场价值与领导力的研究成果关联起来后，两个领域

都有所发展。领导力  视角下的市场价值评估更为全面和精确，领导力透过

市场价值的视角能为研究高效领导者提供更多的方法。在第一章中，我还

介绍了当今最成功的投资人沃伦·巴菲特先生。他一直把企业管理作为其

投资决策依据的一部分，而我的研究是投资决策中领导力的重要性。领导

力对投资人很重要，但有效的领导力评估对投资人更有价值。

我在第二章中提到，现在是时候提出一套领导力价值指标了。领

导力评估是企业价值评估过程中的一部分，这套指标为投资人提供了更

为全面的领导力评估方法。虽然投资人已经意识到领导力的重要性，但

是他们在评估领导力时经常缺乏系统性。我们所提出的这套领导力资本

指标分为两个层面（个人行为与组织能力），同时每个层面中包含五个

维度。这不同于以往对领导力简单、泛泛的认知。对企业治理、风险管

理、社会责任以及其他组织流程感兴趣的人也会对领导力资本指标感兴

趣。领导力资本指标中的两个层面和 10 个维度，都是对过往研究的总

结与深化，同时为领导力的市场价值呈现打下了坚实的基础。





“这个橱窗里的狗狗多少钱？”1952 年，帕蒂·佩姬（Patti Page）在

一首歌中这样问到。自企业可以上市以来，投资分析师和其他人本质上都

在问同一个问题：“这家企业值多少钱？”（潜台词是：“这家企业对我而言

值多少钱？”）

一条狗的价值不仅取决于一些可识别的特征（繁殖能力、年龄、健康

状况和性格），还取决于它对主人个人的价值（关系、经历和感情）。同样

的，企业价值来源于有形资产，比如产品、应收账款、技术以及设备—

这些能反映在资产负债表中的资产，就像狗的外形特征一样，一眼就能

识别。企业价值同样涵盖无形资产，比如战略、品牌、知识产权以及声

誉—这些更主观，并且不会出现在资产负债表中，但是它们在评估企业

的  投资价值时却至关重要。

在无形资产里面，每个组织都有一定程度的领导力资本—一个已经

存在的模式，它既包含领导者个人特质，也包含组织和人力资本流程—

它能够，并且也应该纳入企业价值评估之中。投资人往往对某一种领导力

特质特别敏感，但是对领导力整体的判断却经常浮于表面，因为他们并没

有全面了解可以用来评估有效领导的因素。如果领导力是一个拼图游戏，

仅凭一两个碎片就对全貌做出判断显  然难以成功。

第一章

当领导力被投资人重视时，
它能够产生更大的价值
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本书中的领导力资本指标能帮助投资人和其他利益相关者完善企业价

值的评估方法。当领导力资本成为一项影响投资决策的因素时，它自然会

在企业的日常运营中得到更多的关注，从而使企业受益更多。

本书适读人群

本书中的观点对致力于研究领导力价值的利益相关者大有裨益，比如

投资人、评级机构、股权代理顾问公司、董事会、企业高管、人力资源以

及领导力方面的专业工作者。

投资人

本书的主要读者是关注领导力价值的投资人。利益相关投资人包括债

权投资人和股权投资人、长期投资人和短期投资人、关联投资人和交易投

资人。重视并评估领导力品质的投资人会做出更多关于企业未来价值的明

智决策。虽然大多数有经验的投资人已经意识到了领导力的重要性，但是

他们对于应该如何严谨地评估领导力缺乏清晰的认知。

一家大型私募投资集团每年都会召集其所收购公司的 CEO 们举行一年

一度的年会，并在会议中明确下一年的工作重点。2009 年，也就是金融危

机爆发后不久，年会中有两天的主题都聚焦在领导力上。该集团高管发现，

要让一家濒临倒闭的公司起死回生，通常需要花费 5 ～ 7 年的时间—其中

有 60% ～ 70% 的公司，它们所面临的最大挑战，就是提升领导力的水平。

那些即将被收购的公司的领导者，通常不会为了公司的东山再起而做出大

胆的变革。该集团高管意识到，如果他们能提升被收购企业领导者的能力，

公司就能更快摆脱困境。于是该集团决定聘请一位专家，他要  做的就是评

估收购目标企业的领导力，提升已收购企业的领导力，尽快使这些企业状

况好转，为再次出售做好准备。尽管这些私募基金的投资人已经意识到领
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导力的重要性，但是他们对领导力的认知和评估还不够深入。因此这些  投

资人选择聘请外部专家来帮助他们。

正如这家私募基金所认识到的，领导力评估是无形价值评估的组成部分

和延伸。来自于同一行业并具有相同财务状况的两家公司可能在市场估值上

存在很大的差异。这种差异主要归因于无形资产，它通过提升或降低投资人

对公司发展前景的信心而体现于其市场估值。领导者创造了无形的价值。当

投资人准确地评估了领导力时，他们实际上间接准确地评估了公司的潜在价

值，因此，判断对领导力的投入是否产生了价值依赖于领导力评估的结果。

评级机构

在国际三大评级机构（标准普尔、穆迪、惠誉）发布的信用评级中，

约有 95% 是基于它们对企业偿债能力的评估而得出的。自 20 世纪起，信

用评级已经成为评估企业财务绩效的一个重要组成部分，同时它对企业的

资本成本和融资能力也会产生一定的影响。尽管有时信用评级的具体细节

会遭到质  疑，但是这些评级 结果仍具有巨大的影响力。

就像信用等级可以反映企业财务绩效的持续性一样，领导力资本评估

也可以反映领导者为实现企业业绩做出正确选择的能力。如果领导力资本

指标这个概念能被普遍接受，那么它就能成为许多利益相关者进行投资决

策时的一项参考依据。例如，2011 年，因为预算赤字以及不断攀升的债务，

标准普尔宣布将美国政府债券的信用评级从级别 AAA 下调至 AA。这个评

级调整波及美国政府、企业以及消费者的借款成本。然而，隐藏在评级调

整背后的原因不只是令人担忧的负债状况，更是美国国会领导人的无能，

导致缺少合作，难以有效应对和解决赤字问题。领导力资本指标可以评估

领导力的水平，它不仅是对财务报表的补充（负债状况和偿债能力），而且

在这之上，还能评估深层次问题（领导力水平）。

同样，在 2008 ～ 2010 年金融危机期间，许多西方银行在政府的救助
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下得以存活，而这种救助就像从漏水的船里向外舀水，治标不治本。如果

船上的洞没有被修补，水还会继续渗入。“船上的洞”就如同薄弱的领导

力，除非领导者改变做法，否则同样的情况还会发生。即使在财政扶持之

后，一些领导者在商务活动以及高管薪酬上的过度投入依然让企业继续处

于风险之中。为了规避未来的银行风险，监管部门针对高风险资产、资产

负债表质量以及资本持有量开发了银行压力测试，但遗憾的是，无论是美

国（美国联邦储备委员会）、亚洲（国际货币基金组织）还是欧洲（欧洲银

行管理当局）的银行压力测试都没有包含领导 力的评估。这可能就是财务

方向  的压力测试的效果总是有些不尽如人意的原因吧。1

股权代理顾问公司

包括 ISS（Institutional Shareholder Services），EJPS（Egan-Jones Proxy 

Services），Glass，Lewis & Co. 以及印度的 IIAS（Institutional Investor Advisory 

Services）在内的世界著名代理顾问公司都会向股东提供如何行权的建议。这

些公司会基于公开的财务数据就企业治理实践与业绩的关系发布报告。例如，

ISS 的报告中提到了企业治理的四个方面：董事会结构、高管薪酬、股东权益

以及相关审计活动。尽管这四个方面都和领导力相关，但是它们都没有直接评

估领导力资本。报告中有近一年、三年和五年间股东总回报与 CEO 薪酬的关

系，并把它和行业内的同类企业进行比较，以此对绩效薪酬进行评估。但是报

告中仍然没有提供有关领导力的更多观点。若报告中能够涵盖领导力的细化指

标，那么这些代理顾问公司就能为股东提供更全面的建议。

董事会

董事会作为企业资产与股东权益的受托人，对企业绩效有受托责任，

因此董事会要 审查企业战略、财务状况、公司政策以及运营决策。董事会

的一项主要任务是挑选一名具有决断力并能带领好团队的 CEO。此外，董
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事会对 CEO 及其他高管的薪酬有决定权。通过这些工作，董事会逐渐意识

到领导力资本对企业成功的重要性—尤其对政府部门、非营利组织、私

人控股企业或那些市场化程度不高的国家。

领导力资本指标为董事会管理好企业继任计划提供了一套标准，并由

此增强投资人的信心。接班人计划不仅关乎调岗至某一核心岗位的人，更

关乎他（她）的个人品质能否被其他人尤其是投资人所认可。另外，董事

会有时会向财务顾问咨询提高股东投资回报的方法，这些顾问  通常会先

分析行业的发展  趋势（分析企业是否具有战略优势）以及企业的财务状况

（分析其财务状况是否与财务预期相符）。在较少情况下，董事会会邀请一

些领导力专家来评估无形资产的价值，进而衡量企业经营 状况在行业中的

水平。董事会可以运用本书中提到的领导力风险测评方法来评估组织的领

导力水平，这也能给予投资人更多的信心。

企业首席管理层一

企业首席管理层和高层管理者都很想展现自己卓越的  领导力。通常，

卓越领导力被定义为领导者的某些个人特质（如诚实正直、人格魅力强、

沟通能力佳等）。但是除非这些个人领导力特质能帮助投资人建立信心，否

则企业高管不会在这些能力上倾尽全    力提高自己。根据最新调查，CEO 们

会致力于未来人力资本 的构建，这是他们的优先级中列于首位的事。2 领导

力资本指标可以帮助企业高管明确对自身和企业其他领导者的要求，当  他

们更加了解领导力的内涵以及如何改善时，就更容易获得投资人的青睐。

人力资源和领导力专业工作者

人力资源和领导力专业工作者同样可以通过领导力资本指标获得很多

帮助。最近，我和同事们参加了一场有多家知名企业人力资源专家参加的

一 注：C某O。
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研讨会。当我发言时，我向大家提出一个问题：“你们希望如何向投资人呈

现公司的领导力水平来增强他们对公司未来收入和市场价值的信心呢？”

到场的人力资源专家几乎都没有思考过  这个问题。这时，与会者中正

巧有一个团队就是全球顶尖投行的投资人，当这些投资人谈到他们在做重

大投资决策时看重哪些领导力特质时，我发现尽管台下的都是领导力发展

的专业人员，但竟没有一个人在真正专注地听。

就  在那时我中断了讨论。“你们有没有意识到你们听的东西很重要？”

我问道。“全球著名的投资人正在向你们分享他们在目标投资企业中最想寻

找到的领导力特质，但台下竟没有一个人在认真做笔记。而现在你们最该

做的事就是一字一句记下他们所说的话，然后把这些内容告诉你们的 CEO

和首席投资官，这样他们就能就这些问题在日后的会议和投资讨论中进行

交流。而且你们应该重新考虑领导力投资，以确保你们所在的公司具备这

些领导力特质。”

带着些许尴尬，这些人力资源专家开始做起了笔记！后来有人告诉我，

他们可以更好地与业务领导者进行基于业务的交流了。

以投资人的视角看待领导力资本指标，能够有效提升领导力改善效果。

至少，当这些概念被放到桌面上后，就能受到更多关注。

领导力资本指标的逻辑

领导力指标与领导力标准是两个不同的概念。标准定义了所期望的结

果，而指标衡量了某项活动完成的程度。例如《经济学人》杂志中提到的

巨无霸指数，它衡量的是不同国家的巨无霸价格与美国巨无霸均价之间的

差异。这个指数并不是要告诉你买一个巨无霸应该花多少钱—而是一种

简单实用的全  球生活成本对比方法。

指标  有助于投资人做出更明智的决策。当标准普尔、穆迪这样的评级
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机构给一家公司降级时，并不是指这家公司没有完成财务目标，而是对这

家公司未来的偿债  能力表达了意见。同样，领导力资本指标可以告诉投资

人这个组织的领导力水平是否足以应对所将面临的商业挑战。

我所提出的领导力准则并不像国际公认会计准则，要让所有领导者

都像是从一个模子里刻出来的。制定统一的领导力标准也几乎是不可能

的，因为领导力不可避免地受到领导者个人主观特性和每个组织具体需求

的影响。这就像你要给一名出色的篮球运动员定标准，同样也是一件不太

可能的事。尽管迈克尔·乔丹和比尔·拉塞尔的篮球生涯都很成功，但是

他们运用的技巧、打球的年代以及在球队中的角色分工截然不同，所以无

法判断哪位更优秀。同样，要在比尔·盖茨、理查德·布兰森（Richard 

Branson）、卢英德（Indra Nooyi）、拉丹·塔塔（Ratan Tata）、卡洛斯·戈

恩（Carlos Ghosn）、沃伦·巴菲特、张瑞敏、史蒂夫·乔布斯、拉里·佩

奇（Larry Page）、奥普拉·温弗瑞（Oprah Winfrey）和杰克·韦尔奇中 挑

出一名最优秀的领导者，也是件很傻的事情，因为他们都根据当时商业环

境的需要，运用独特的领导技巧而获得成功。近期内，领导力不会有一个

统一固定的标准。但如果投资人能识别出这些领导者的领导力水平并尽早

投资他们，就能获得不错的回报。领导力资本指标为投资人和利益相关者

提供了一套评估领导力的方法。

当我和同事们向别人谈及开发领导力资本指标的雄心时，几乎所有人

都认为这会是一件了不起的事。有些人说它会成为企业估值与领导力发展

共同的“圣杯”（holy grail），但大多数人对此表示怀疑。然而，现在正是

一个好的时机，因为企业价值评估与领导力发展都已经到了能够建立一套

这样的指标的阶段了。

目前我所提出的领 导力资本指标，其逻辑与“最小化可行产品

（Minimum Viable Product，MVP）”在高科技领域中的运用一脉相通。3 根

据 MVP 的模式，应用软件和精益创业公司不断地进行试验并优化。一开始
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的产品只  是初具雏形，然后经过大量反复的测试、试用和优化才最终成型。

而在研究如何评估领导力时，我们做了大量的前期工作，并初步搭建起投

资人视角下的领导力体系。我们把这些独立但思想成熟的想法结合在一起，

就可以搭建一套更严谨、完整的领导力资本指标了。本书的目的在于通过

领导力资本指标 1.0 版本搭建起一个领导力体系框架，内  含各类指标以及它

们的使用原则。

评估方式的演变：从财务数据到无形资产，再到领导力

过去这些年来，组织价值的定义一直在更新，而且我相信它还在变化。

以前价值主要是指能被转移或出售的实物，之后它开始涵盖无形资产，并

一直得到人们的关注。下一步应该是领导力了。

这里很有必要追溯一下具体发展历程。1929 年股市崩盘，会计行业

遭受到巨大的挑战。许多人认为当时的股票价格与企业价  值完全不符，因

为企业向投资人公开的信息不能真实反映企业价  值。1934 年，美国证券

交易委员会发布了上市公司会计信息披露准则。当时的全球八大会计师

事务所 [ 普华、德洛伊特·哈斯金斯·塞尔斯、毕马威、Ernst & Ernst、

Arthur Young（1989 年合并成安永）、永道、塔奇·罗斯以及安达信 ] 通

过美国财务会计准则委员会（the Financial Accounting Standards Board，

FASB）制定了一系列标准与准则。有条例 [ 美国公认会计准则（Generally 

Accepted Accounting Principles，GAAP）或者美国以外地区的国际会计准

则（International Accounting Standards，IAS）] 规定了统一的标准，旨在确

保组织向投资人传递准确的财务信息，以便投资人能更准确地评估其价值。

制定   这些会计准则是为了向投资人提供可比较的、公开的、透明的参

考数据，从而帮助投资人做出更准确的价值预估。结合会计准则中   提到的

各类要素或财务数据，便能估算出一个公司的价值。整个行业都在创新与
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演变，以寻找衡量组织价值的方法。4 收益现值法主要考 察本期净收益、现

金流量以及未来现金流量的现值。成本估算法是指运用资产的重置成本来

衡量组织价值。现行市价法则更侧重于衡量资产的价值，因为现行价值是

基于市场竞争价格的。另外，每种企业价值评估方法的使用都需结合会计

准则中提到的财务数据。

无形资产在价值评估中的重要性

近几年来，市场、信息以及全球化进程瞬息万变，同时尽管在前面的

章节中提到公司所披露的会计信息一直备受关注，但它并不能准确地反映

公司价值。5 在会计信息披露中，收入的呈现形式多种多样（净收入、营业

收入、主营业务收入等），以分析财务结果为主的评估方法遭到了前所未有

的质疑。6 最后，公司价值评估的焦点从财务结果慢慢转向影响财务结果的

无形资产方面。

会计学教授巴鲁·列夫（Baruch Lev）是无形资产研究领域的带头人。

他曾在《账面市值》（Market to book Value）中谈及无形资产的重要性—

他认为，每市值 6 美元的商品反映到资产负债表中仅为 1 美元。7 这意味着

在传统的会计核算方法下，资产负债表中的数据只能反映公司实际价值的

10% ～ 15%。8 文中的数据显示，感知价值是和硬资产一样重要的公司价值

组成部分。比如可口可乐、吉利德这样的公司，利用品牌和专利赢得了巨

大的市场价值。像亚马逊、谷歌这样的科技公司，虽然它们的市场价值很

高，但几乎与现金  流、收入、硬资产和专利无关。甚至像 3M、IBM 这样的

传统企业，也要依靠品牌、互联网和重组来提升市场价值。列夫教授建议

领导者要多与投资人进行无形资产方面的交流，因为这有助于企业吸引更

多的投资。9

哈佛大学教授罗伯特 G. 艾克利思（Robert G.Eccles）与他在普华永道

的同事们发起了一项名为“价值报告变革”的倡议，呼吁财务报告中能增
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加更多无形资产的信息。他们发现只有 19% 的投资人和 27% 的分析师认为

“财务报告对于评估公司真实价值很有帮助”。罗伯特和他的同事们认为，

只有改变传统的绩效评估方法，才能准确地评估出公司的真正价值。在寻

找新方法的过程中，他们开发了一种“关键绩效评估法”—包含财务与

非财务结果的评估与报告方式，同时也解释了它们是如何联系在一起创造

价值的。10 他们所提出的“价值报告呈现”模型旨在提高商业报告的质量，

涉及商业前景（行业、技术趋势、政治和法律、社会和环境趋势）、战略

（使命、愿景、目标、投资组合和公司治理）、资源和流程（实物资产、社

会资本、组织资本和关键流程）和基于 GAAP 的绩效。11 呈现的无形因素

越多，为投资人提供的信息也就越全面，这能帮助他们评估公司的真实价

值。分析师们发现，信息呈现得越全面，长线投资人对公司的发展前景就

越有信心。

埃森哲财务绩效管理部门所发布的报告显示，无形资产在  公司价值评

估中发挥着越来越重要的作用。12 资产除了分为货币性资产和金融资产外，

还应包含无形资产（关系、组织流程、人力资源等），同时报告中也提出了

这些无形资产的评估方法。

安永商业创新中心已经着手研究投资人如何在公司价值评估中运用非

财务信息。13 他们的研究结果显示，平均来看，在一位投资人做出决策的

过程中，非财务因素占到 35% ；卖方分析师所运用的非财务数据和方法越

多，最后得到的企业收益预估也就越准确。

正因为上述研究，14 近几年来无形资产作为一种价值来源，受到了越来

越多的关注。15 有些无形资产已被列入智力资本中，比如专利、商标、客户

信息、软件代码、数据库、商业或战略模型、自有流程以及员工技能。16 有

些投资人对无形资产进行了分类，不仅包含智力资本，还涵盖了其他内容。

例如巴鲁·列夫教授将无形资产分成研发成果（比如商标、专利和版权）、

品牌价值（比如形象、声誉）、结构性资产（比如商业体系、商业流程、高
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管薪酬和人力资源）以及垄断地位。17

在前期工作中，我和同事把无形价值的内容整合成四大领域，我们将

其称为无形资产架构（见图 1-1）。我们发现无形资产可划分为四个不同的

类别—信守承诺、制定  明确的发展战略、提升核心竞争力以及塑造组织

能力。以上这些都与领导者行为有很强的关联。18 具体而言：

塑造组织能力

提升核心竞争力

制定明确的发展战略

信守承诺

领
导
力

无形价值

图 1-1　无形资产架构

资料来源： Dave Ulrich，Norm Smallwood，Why the Bottom Line Isn’ t ：How to Build Value 
Through People and Organization（New York ：Wiley，2003） .

 ●  信守承诺：是指领导者对内兑现对员工的承诺，对外兑现对客户和

投资人的承诺。

 ●  制定明确的发展战略：是指领导者通过战略优势来确定公司未来发

展方向，利用品牌认知度和声誉向客户传递价值。 

 ●  提升核心竞争力：当领导者加大对研发部门以及智力资本（专利、

版权、商标等）的投入力度时，核心竞争力能够得到提升；当领导

者参与技术、生产和运营等环节时，核心竞争力也会有所提升。

 ●  塑造组织能力：是指领导者有能力创造一种与企业使命相契合的企

业文化。这可能是一种基于创新、合作、高效、风险管理或者快速

获得信息的文化。

在当前的工作中，我一直强调领导力是隐藏在企业能力背后的一项关键

因素，它对企业信守承诺、制定明确的发展战略、提升核心竞争力以及塑造

组织能力这四个领域都能产生影响。若企业所有层级的领导者都能以这四个
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领域为导向开展工作，那么他们就能源源不断地创造出无形价值。因此，评

估领导力价值的投资人能全面评估企业的无形资产和整体市场价值。

正如我之前所说的，现在是时候出版这本书了。几乎每位投资人都能

获取公开的财务报告，所以本质上每位投资人所了解到的企业财务状况以

及无形资产情况都差不多。因此，投资人需要深入挖掘报告背后的信息，

找到新的分析视角，当然，这并不是一件容易的事。例如，前不久纽约州

检察院禁   止黑石集团（全世界最大的独立另类资产管理机构之一）暗访华

尔街的分析师，因为从这些分析师身上可以获得更多关于公司财务状况、

被收购意愿等内部信息。19 财务数据应该是公开、透明、标准化的，并且

每位投资人都有相同的权利来获取这些数据。当财务信息被公开时，投资

人就需要去寻找其他信息，比如领导力，依此做出独到的投资选择。

下一步：领导力评估

为了寻找投资人做投资决策的判断标准，纽约大学的研究员们对 100

名风险投资家进行了问卷调查，结果发现，企业家的品质或管理水平是最

重要的因素。20 同样，为了找到投资人在进行投资决策时最看重的因素，

哈佛大学的鲍里斯·格鲁斯伯格（Boris Groysberg）和他的团队发现，管理

水平在众多因素中脱颖而出。21 然而，这两组研究都指出，这些投资人在

评价标准上缺乏一致性。

关于合资企业和风投企业的研究也表明，传统的尽职调查里没有涉及

的信息，比如管理和企业文化的水平，对收购的成败至关重要。许多公司

的成功可以归功于一些出色的管理者，而这些管理者  都具备应有的领导力。

如果  没有对管理水平这种无形资产进行评估，那么要准确地评估一个投资

机会几乎是不可能的。22

这些研究表明，公司价值评估的工作重心正转向领导力水平，也就是

对领导力资本的评估。领导力资本创造无形资产，从而间接影响财务结果。
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图 1-2 展示了价值评估的变化曲线，从图 1-2 中可以看到无形资产是如何比

财务信息更受关注的，接下来，领导力将毫无疑问地在评估中受到关注。

阶段三：领导力资本决定领导力
现状（个人领导力、组织领导力）

阶段二：无形资产决定一家公司
的未来盈利能力（品牌战略、研发和系统）

阶段一：财务状况决定一家公司的盈利或是
现金流状况（息税折旧摊销前利润、经济增加值）

时间

信息被关注
的程度

O

图 1-2　公司价值的演变

最近，投资人正在制定无形资产的衡量标准（比如品牌认知度、战略

清晰度和创新指数）。那些擅长评估领导力的投资人能找到更有价值的信

息，这使他们能够做出更好的投资决策。但是，管理实践和领导力在不同

企业和国家间的差距悬殊。23 财务评估设定了公司价值评估的基本面，而

领导力估值则能让投资人识别公司的长期价值。

领导力的演化：从个人风格到组织影响力，再到投资价值

“是什么造就了有效的领导力？”—当谈起领导力时，这个问题经常

会被问到。很多书籍中都探讨了这个问题，大多数都比这本书还要厚。但

是回顾这个问题的发展过程十分有用。它的答案一直在更新，而且每个阶

段的答案都在上一阶段的基础上有所深化。24 一些公司有知名的管理层或者

一位著名的个人领导者，当然这些领导者对公司的成功很重要，但更常见

的是渗入组织方方面面的领导文化促使组织走向持续的成功。我与我的同
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事所说的领导力，其对象是指公司上下所有层级的领导者，而不单指 CEO

或者某位高管。因此，单个领导者对组织非常重要，领导团队持续提升领

导力对组织的成功更加重要。25

起初，有效领导力的评估是看领导者是否首先能领导好自己，然后再

成为被他人拥护的人。后来，评估方法主要考查领导者过往在领导组织的

过程中如何被他人评价。目前 ， 最新的观点是从外部利益相关者的视角看领

导者是否能创造价值。

你是谁

早期的领导力理论家曾总结过高效领导者的个人基本特征，包括身高、

性别、体重以及谈吐方式，同时还为高效领导者的性格特征以及背景下了

定义。

但这一切都是徒劳的。

其实，成功的领导者们各自拥有不同的背景、外貌和性格。唯一的共

性是他们可能比一般人聪明一点（但没有聪明太多）。26 领导者身上的所有

特征组合起来，便形成了他自己的领导风格，是个人特质与工作任务共同

造就的。总的来说，领导者会呈现他们更喜欢的领导风格，但是最杰出的

领导者往往刚柔并济，即在完成任务的同时，还不忘关爱员工。

通过观察深入研究个体领导者从而定义有效领导力仍然是一种常用做

法。目前关注的焦点是成功领导者的核心能力（知识、技能和价值观）。27

我和同事们将这些个人能力整合起来，称为“领导力密码”，并认为领导者

应该掌握五类效能（战略效能、执行效能、人际效能、领导力品牌效能和

个体效能）。28 在之后的章节中，我会对这五类效能展开具体的讨论。

许多领导力理论家和顾问只强调某一部分（例如真诚、情商、策略、

执行力、人才管理或人力资本开发），但是我和同事们发现，高效的领导者

其实是同时具备这五类效能的。提升个人领导力的方法主要聚焦于帮助领
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导者更清楚地认知自己以及如何使自己更高效。

在公司里，你为他人做了些什么

领导力专家们最终意识到要给有效领导下定义，光靠向内观察领导者

的素质是不够的。领导者需要完成任务，达成工作目标，这就要求领导者

懂得根据情境的需要采用适当的领导方式。根据这种观点，领导是否有效

还需要根据不同情境的需要来确定。情境会随着员工的成熟度、工作任务

的难易程度以及工作周期的长短等因素的变化而变化。任何领导风格都会

在某些特定的情境下比其他的情境下更适用，而真正高效的领导者可以根

据不同情境的需要来调整他们的领导风格。29

向外观察他人的反馈来定义领导力的意思是，与其说领导力与领导者

的内在特质相关，还不如说与领导者提升组织效率的能力关联度更大。领

导者可以通过培养下属、重塑企业文化或者改善财务绩效的方式来提高组

织效率。30

领导力对员工绩效的影响也一直被广泛研究。31 领导者的行为可以影

响员工的工作状态，从而使公司内部形成一种满意度、认同感及敬业度都

很高的氛围，当然也可能导致截然相反的结果。众多研究表明，领导者可

以激发员工的工作热情。32 领导者还可以通过制定差异化战略使公司获得

长远成功。33 另外，领导者能够塑造企业文化或企业形象。企业文化常常

被视为企业价值、规范、理念和组织中不成文规定的象征，随着时间的推

移，还会逐渐带有领导者的个人色彩。34 领导者通过管理员工、绩效、信

息和工作实践等方式来构建企业文化。35 相应地，企业文化也会推动财务

绩效的提升。36

领导者推动企业达成财务绩效。已经有许多研究表明，领导力对企业

财务指标的影响约占 12% ～ 14%。37 一项研究甚至提出，出色的领导者能

让企业的利润翻倍。38 战略型领导者能够帮助企业做出明智的选择，找准
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定位获得成功。39 比如，为了探究 CEO 对企业绩效的影响，艾丽森·麦基

（Alison Mackey）调查了 51 家企业近 10 年内的 92 任 CEO，结果发现 CEO

对企业绩效的影响为 29.2%，比企业影响力（7.9%）还大，且比行业影响

力还高四倍。尤其是在一些小公司和处于高速发展阶段的公司里，CEO 发

挥着更为重要的作用。40

无论从个人层面还是从组织层面来分析有效领导力，都会发现帮助领

导者在组织内获得成功的都是他们根据不同的情境调整领导方式的能力。

你为外部利益相关者做了哪些事

在最新的领导力研究中，高效领导力的含义已超越了领导者个人或所

在组织的范畴。41 高效领导力不仅包括领导者的想法和行为，也包括领导

者如何塑造用户体验。如果顾客因为质量和设计而选择购买雷克萨斯的车，

那么雷克萨斯的高管应该确保他们的行为可以提升产品品质和外观设计。

领导力的重要性，不仅仅在于它能提高员工效率、促成结果导向的组

织文化、改善企业财务状况，更因为外部利益相关者可以从领导者的行为

中获益。对于顾客而言，高效领导者改进组织内部流程以满足客户期望。

企业文化逐渐降低了对内部规范和价值的关注，转而强化了企业外部认知

（品牌）与企业内部文化一致性。42 这意味着领导者不仅要创造一种与外部

认知相符合的内部文化，更要建立一种领导力品牌。当领导者保证员工行

为能够反映顾客对企业的期望时，领导力品牌就出现了。43 基于顾客期望

来定义高效领导力的研究已经开始了。

将领导行为和投资人期望联系起来，会成为领导力资本评估的一部分。44

第二章讲述了企业价值和领导力之间的联系。为了突出这种联系的重要性，这

里我节选了巴菲特给股东的年度致信中的一部分（巴菲特是全球最具影响力且

最成功的投资人之一，在信中他强调了他的投资理念和方法。类似的观点他每

年都在强调，我们挑选了过去十年来最具代表性的一些内容）。
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巴菲特年度致股东信节选

 ● 2007 年

  “一名优秀的 CEO 对企业而言是一笔巨大的财富……在伯克希尔

（Berkshire 一……他们凭借自己的能力创造出几十亿美金的财富，而

这是普通的 CEO 无法做到的。”

  “但是如果一个商业项目要靠明星员工才能取得成功，那么这个商

业项目本身也好不到哪里去。”

 ● 2010 年

  “当公司管理层将公司的收入进行再投资时，外部投资人往往难以

决定应该支持还是反对。如果大家认为一名 CEO 可以做好他的工

作，那么这个投资行为应该增加公司价值；如果 CEO 的管理能力

或动机值得质疑，那么公司的价值将会受损。这两种情况的结果差

距悬殊。”

 ● 2011 年

  “董事会的主要职责是确保运营业务的是合格的人才，同时将那些

具有潜力的下一代领导者识别出来并加以培养以确保他们能够在未

来接班。”

 ● 2014 年

  “我们的业务经理们真的值得表扬，他们都是全明星选手，而且恪

尽职守，为公司贡献了巨大的价值。我相信他们都秉持股东利益导

向的工作态度，这种态度我们通常在大型上市公司身上才能看到。”

随着有效领导的定义从个人层面延伸到组织层面，再超出组织的边界，

认清投资人与领导力之间的关联性就变得十分重要。领导者通过达成投资

人的期望来证明自己的价值。投资人通过理解并识别领导力的市场价值来

证明自己的价值。

一   美国伯克希尔哈撒韦公司。—编者注
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关于投资人进行领导力评估的研究结果

为了了解投资人评估企业价值的过程，我与我的团队面谈了 25 名投资

人和 12 个由 45 名经验丰富的投资人组成的焦点小组。45 在前期准备工作中，

我们总结出对投资人最重要的三个因素：行业现状、企业绩效以及领导力

水平。

 ●  行业现状主要是指行业的特征，比如它的发展潜力、行业准入门槛、

竞争状况、社会发展趋势、顾客购买力以及监管力度等。不同行业

的乐观预期程度也不同（例如，21 世纪的养老行业很被看好，而传

统印刷业却不被看好）。

 ●  企业绩效是财务结果的集合，其表现形式为各类财务度量指标。企

业绩效也指与战略、技术优势以及组织能力（如市场扩张速度、创

新程度和客户服务等）相关的无形资产。

 ●  领导力水平是指投资人对企业领导能力的认可程度。投资人更倾向

于投资那些拥有曾取得过骄人业绩领导者的企业，这些领导者制定

和落实战略的能力很强，并善于管理当前与未来的人才，同时培养

未来的领导者。

接下来，我们请这些投资人对这三个因素在投资决策中的重要性进行

权重打分（总分 100 分），同时他们还需要对自己在每个领域做出判断的信

心评分。我们总共收到了 430 条来自投资经理、机构投资人、共同基金经

理和对冲基金经理、私募投资人以及风险投资人的回复。他们人均拥有 15

年以上的职业投资人经验。

表 1-1 说明了每个因素的相对重要性，以及投资人评估各个因素的信

心指数。

投资人认为，企业绩效是对投资决策最重要的因素（38.5%），同时也

是评估时最有信心的一项（4.47）。它的标准差仅为 0.58，也是这三项中最
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低的。结果在意料之中。企业绩效在这三项中评估客观性最高，最容易在

企业间进行比较，同时也最符合大部分投资培训课程讲授的内容。

行业现状对投资人来说也很重要（33.1%），投资人对行业优势的评估

能力也很有自信（均分为 4.33，标准差为 0.66）。

虽然领导力水平的分数是三项中最低的（28.4%），但它几乎对所有的

投资人来说都很重要（标准差为 14）。但是很多投资人对评估领导力水平缺

乏信心（3.75），而且从结果来看，他们觉得这是一项风险很大的评估（标

准差为 0.96）。我们从他们的反馈中发现了以下信息：

 ●  “领导力水平很重要，但是……如果一个投资项目的成功需要高水平

的领导力，那么可能还有一些对领导力的要求不那么高的项目可以

选择……那些项目更容易成功……但最后我们会发现，项目的成败

归根到底是人的问题。”

 ●  “我们很关注领导力水平，它能促使企业把握机会。如果你知道如何

观察领导者，那么几乎一切反常的领导力行为都很容易被你察觉。

现在善于迎合的领导者太多了，所以不能仅凭表象来判断—他们

会试探你，有意说一些你想听到的话。所以，你必须深入企业内部，

考察实际的运营情况。如果你理解了领导力和诚实正直的真实含义，

那你就会在生产和服务一线发现他们是否缺失领导力。”

 ●  “领导力是我们在考虑潜在投资项目时最看重的一个因素。如果我们

对管理团队评价不高，除非他们能做出一些改变，不然我们通常不

表 1-1　各因素对投资人的重要性以及投资人的评估信心指数

维度 重要性（标准差） 评估信心指数（标准差）

企业绩效 38.5（15） 4.47（0.58）

行业现状 33.1（16） 4.33（0.66）

领导力水平 28.4（14） 3.75（0.96）

注：  为了给重要性排序，我们要求每名参与者基于这三个因素在投资决策中的重要性，在 0 ～ 
100 之间打分（三类总分相加为 100）；为了评测参与者评估这三个因素的信心指数，我们

要求参与者在 1 ～ 5（5 的自信度最高）之间打分。
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会投资。”

 ●  “这是一项主要的非财务指标，但是所有的信息系统和研究工作都为

财务指标服务。领导力水平、文化以及组织与核心利益相关者的关

系都很重要，但是都很难衡量。为了在这个领域有所进展，我们已

经努力了四年。”

很显然，领导力对投资人来说很重要，但是他们都觉得它很难被定义、

评估和跟踪。投资人在这方面的评估水平差异甚大。这也从侧面说明，投

资人确实很需要一套实用的领导力资本指标。

在采访投资人的过程中，当提及领导力是否对评估企业价值有影响时，

我们得到的回答都是肯定的，但同时投资人也向我们表达了不知该如何准

确评估领导力时的迷茫。大多数投资人的职业生涯都在研究财务报表和计

算机程序，却没有花时间研究主观性的个人行为评估方法。但是现在，终

于有一套成型的领导力知识体系了，它可以帮助投资人做出更明智的决策。

结论

简言之，本章逻辑是这样的：公司价值评估的研究视角先从财务数据

转移到无形资产，再转移到现在的领导力（见图 1-2）。领导力水平的研究

从领导者的个人特质转变到领导者如何影响组织内部成员，再到如何创造

组织外部价值。领导力能够帮助投资人全面地评估公司价值，并为公司创

造可持续的无形资产。公司价值和领导力之间的交汇点就是领导力资本。

现在，是时候推出一套领导力资本指标了，投资人、对公司价值评估

以及领导力有兴趣的人士一定能从中有所收获。



当投资人对领导力有准确的认知时，他对任何一家企业的评估都会更

加准确—当然这很不容易。但是现在终于可以通过构建一套指标来评估

企业领导力资本或领导力水平了。在这一章中，基于投资人目前的领导力

评估方式以及关于领导力的研究成果，我提出了一套领导力资本指标，投

资人和其他人可以通过这套指标来评估领导力的市场价值。

投资人如何评估领导力水平

一些投资人关注投资收益或无形资产（或两者皆有），但完全忽视了领

导力。明智的长线投资人却已经意识到了领导力的重要性。我的一位同事

曾研究过一家市盈率始终低于行业平均水平的能源公司。当被问及其市盈

率低的原因时，投资人说公司太依赖某位核心领导者，而他们对这位领导

者的健康状况、他长期留任的意愿以及培养继任者的能力信心不足。由此

可见，在这个案例中，投资人把高管的个人状态和敬业度视为领导力的一

种替代，因此下调了对该企业的估值。1

另一家公司会定期邀请投资人参与管理层会议，内容不局限于公开的

财务数据和第三方咨询机构出具的报告。他们还会邀请一些重要的投资人

第二章

建立领导力资本指标
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参观企业，实地考察企业的运营情况并和员工随意地聊上几小时。这样，

这些投资人就能知道组织成员对公司既定目标了解到什么程度。比起高管

给投资人做正式的报告，这样的方式更能赢得投资人对公司的信心。

一位来自某大型投资基金公司的投资人分享了他们公司的投资决策三

部曲：

 ●  根据人口特征、社会环境或者技术状况，预测某一特定市场下各个

行业的增长率，从中选定一个行业。

 ●  根据该行业内各家企业的财务报表计算投资回报率，从中选定 3 ～ 5

家行业领先企业。

 ●  仔细研究这几家行业领先企业的领导者。

这家投资公司严谨缜密地分析行业发展趋势，评估财务绩效，但它对

领导者的评估就比较主观了。经过讨论，这位投资人说出了他的“看家手

段”—把几家目标投资企业的CEO们都置于一个他们所不熟悉的环境—

例如，依次带他们驾船出海，看看他们的表现如何。分析员随后便可以观

察 CEO 是如何应对层出不穷的突发情况的。这听起来让人忍俊不禁：驾

船出海竟然可以作为一项测试来检验领导者是否具备良好的决策能力帮助

企业保持行业领先？这家成功的基金公司拥有强大的行业和财务分析能力，

却采用非常粗略的领导力评估方法，这听上去真有点奇怪，但即使是这样，

这种方法也被证明是有用的。

上述案例和无数其他案例反映出，许多企业管理者都意识到帮助投资

人更深入了解公司领导者的重要性，同时这也很符合多数投资人的期望。

但是管理者们也强调，就算投资人频繁地出现在企业中 ， 通常也只能关注

个别几位领导者，掌握有限的信息，因此对企业领导力的认知依然是不全

面的。做投资决策好比网购房产，无法实地考察居住环境、房屋质量，也

没有真实的居住体验，仅凭图片、房产税以及房屋年限等便决定是否入手。

网购房子的人只占少数，但是在没有全面评估企业领导力的情况下就仓促
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出手的投资人却不在少数。评估企业领导力时，如果投资人只关注 CEO 的

领导力，或者只评估了领导力的其中一个方面，抑或是对领导力保持片面

的认知，就意味着虽然他们评估的方向是对的，但赖以决策的信息却非常

有限。

领导力资本指标的要求

领导力资本指标能让投资人和其他人系统地、有预见性地评测企业的

领导力水平。正如第一章所说，指标并不是衡量领导力的标准，而是投资

人在做投资决策时可以运用的一套严谨而又通用的领导力资本评估方法。

如今，领导力资本评估指标中常常会出现一些抽象的概念以及晦涩的

语言。比如以下内容：

 ● 决断力

 ● 可靠性

 ● 魅力

 ● 风格

 ● 达成预期结果的能力

 ● 情商

 ● 建立高效团队的能力

 ● 行业经验

 ● 个人声誉

 ● 个人特征

 ● 权力和影响力的运用

 ● 领导梯队

 ● 才能与天赋

 ● 员工的能力或对组织的承诺

 ● 组织文化

 ● 付薪理念

 ●  在管理或人力资源实践（如

员工培训）上的投入

 ● 组织架构和企业治理流程

为了将领导力、组织、潜力、文化和人力资本这些内容整合起来帮助

投资人评估领导力，这些复杂又不明确的概念需要被简化成一套具有实际

操作性的结构化评估指标。

听上去似乎不可能，但此前确有先例。以信用评级指标为例，标准普
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尔创造了一套财务证券化结构的分析框架，它包含五个维度：

 ● 证券化资产的信用质量

 ● 合法合规风险

 ● 薪酬结构和现金流机制

 ● 运营和管理风险

 ● 交易对手风险

在确定这五个维度之后，标准普尔又在每个维度下建立了包含具体因

素和衡量指标的信用指数系统。

同样，领导力资本指标也需要整合各种与领导力资本相关的概念，并

提供严谨的方法来评估它们。我在第一章中提到过，我目前正着手开发领

导力指标 1.0 版，以及整理前期工作。一段时间下来，我发现仍然存在许多

值得优化的地方。我将领导力资本指标分为两个层面：个人与组织（见图

2-1）。个人层面指的是组织中高层领导者和核心领导者的个人效能（能力、

特质和性格特点）；组织层面指的是领导者用来管理整个组织领导能力的系

统（也被称为人力资本），以及组织系统在特定商务情境中的应用。基于这

两个层面，现有的领导力和人力资本的工作可以被整合进这套指标中，这

样，投资人就可以运用这套指标做出领导力评估决策了。 

关注组织能力和人力资本

低 高

关注领导者的个

人能力

高 领导者或人才

评估

领导力资本

指标

低
没有评估 组织评估

图 2-1　两大领导力资本层面的整合
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层面 1 ：领导者的个人能力

领导力资本的个人层面聚焦于企业领导者的个人效能。很显然，领

导力最先体现在 CEO 的身上，随后是整个高管团队，再次是在组织中承

担领导责任的中层经理。2 投资人往往只关注 CEO，以为 CEO 就代表着

组织领导力的整体水平，对 CEO 的分析也依赖于跟 CEO 的私交或者像

由 ISS 发布的大量 CEO 薪酬分析报告（CEO 薪酬与绩效，CEO 基本薪酬

与浮动薪酬，CEO 薪酬与董事会成员薪酬，CEO 薪酬与其他公司 CEO 薪

酬之间的关系）。这些分析报告很容易编写，因为很多信息都公开披露在

SEC（Securities and Exchange Commission）的报告中，但它们并未真正

涵盖所有方面。

投资人可以考察领导者们在组织中展现出来的个人特性，通过观察、

访谈、问卷调查、整体口碑和行为来评估个人领导能力。对投资人而言，

真正的挑战不是如何评估，而是评估什么，即是什么造就了高效领导者。

仅凭阶段性的经历，投资人往往难以全面判断领导者的能力，而且具体到

单个领导者，谁都可能只在某些领域中具有优势。

评估领导者个人能力的方法

许多领导力研究认识到人和领导力对推动组织价值实现的重要性 3。一

些投资人重点关注中高层领导者的个人技能作为影响关键投资决策的因素。

表 2-1 列举了评估领导者个人能力的几种方法。

根据表 2-1 中的研究，对长线投资（投资经理、机构投资人、共同基

金经理、对冲基金经理人、私募投资人以及风险投资人）感兴趣的成熟投

资人可能都已经意识到领导者对企业价值评估的重要性。但谈及领导力时，

分析师们通常更关注如何获取信息，而不是应该寻找哪些信息。在缺乏统

一的高效领导者评判标准的情况下，每位分析师都只能基于自己的个人观
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表 2-1　领导者的个人能力对财务绩效影响的研究

研究学者或机构 核心问题 主要研究结果

杰弗里·斯玛

特（ G e o f f r e y 
Smart）a 和他的同

事 b

在 私 募 交 易

中，投资人应该

寻找领导者的哪

些技能

-领导力对于企业财务绩效有很大的影响 c

-硬技能（坚持、效率）比软技能更重要（团队合作、

倾听）

-私募公司在领导力方面下的工夫越多，投资成功的概

率就越大

德勤 d 投资人想在领

导者身上寻找哪

些特质

-通过与 450 名分析师进行对话，他们得出结论：领导

力可能给一家企业带来 15% 的溢价，也有可能造成 20%
的折损

-领导者需要掌握战略澄清、战略落实、文化创新和道

德勇气等能力

-问到要寻找领导者的哪些特质时，分析师们没有很统

一的答案

麦肯锡咨询 e 投资人如何把

管理评估纳入员

工敬业度调查和

收购评估中

-当私募公司进行收购时，管理评估成为将来创造运营

价值的关键

-私募公司在评估管理这方面，普遍起步太晚

-目前有许多评估管理的工具（结构性访谈、性格测

试、观察和调查）

斯 宾 塞· 斯

图 尔 特（Spencer 
Stuart）和美国国

家风险投资协会 f

风险投资人是

如何看待企业管

理层的

-根据 200 份调查问卷，发现管理是风险投资人做投资

决策时的首要考虑因素（占比 37%）

-领导者应该恪守道德、诚实正直，并具备管理人才、

设定愿景和了解行业等能力

-约有 65% 的风险投资人在收购前会评估企业的管理

水平

布鲁斯·阿沃

利奥（Bruce Avolio）
和 苏 珊· 邓 恩

（Susan Dunn）g

领导力对股价

有什么影响

-基于对 350 位分析师的调查，发现企业高管对股价的

影响占到 16%（三年的有机增长）

企业品牌推广

公 司（Corporate 
Branding LLC）

分析师会在领

导力上投入多少

精力

-分析师们关注企业交易记录、声誉以及曝光度

- 80% 的分析师说他们希望能在做投资决策时获得更准

确的领导力信息

特德·普赖斯

（Ted Price）h

领导者的个人

风格是如何作用

到财务绩效上的

-不同的个人风格（比如 MBTI 性格类型、HBDI 大脑

优势类型）都能使领导者变得更高效

-责任心对财务绩效的影响比开放性更大 i

表中注释详见第 250～251 页。
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点做出判断，这并不出乎意料。大多数能推动投资决议的分析师都精通于

财务数据的获取和分析，但是他们在如何定义和评估领导者上，几乎没有

任何经验，也没有接受过专门的培训或辅导。即便他们评估领导力的直觉

可能很准确，他们仍需要有效的工具使评估结果更具严谨性且经得起推敲。

还是拿房子做比喻，现在的投资人就好像住在房子里，却没有完全了解房

屋的设计理念和生活配套的相关设施。

一些研究表明，要让一位分析师从评估个人领导力的初级菜鸟成长为

经验丰富的观察者，可以从以下三个主题入手：

关注领导力而不是领导者：直接把 CEO 或者某一位高管的领导力当作

企业整体的领导力，确实可以使领导力评估简便不少。但是就实际情况而

言，评估领导力时不仅要关注现在的领导者，也要关注未来的领导者。未

来的领导者会成为迎接未来机遇与挑战的人。同理，投资人只观察某一位

优秀的领导者并不难，但这还不够，关注企业整体的领导力和下一代领导

者才更为重要。

记住，每种情境都有与之匹配的领导力类型：在企业继任计划中最常

见的误区就是期望下一任领导者掌握前一任领导者需要具备的技能。随着

情境的变化，领导力必须随之改变。我和同事们认为，领导者掌握一系列

所谓的领导者必备技能是不够的，他们还需要能够根据情境的变化做出调

整。投资人在确定领导者应具备的领导能力之前，一定要考虑到企业现实

的需要。

不要迷信某种优势或特质：光靠某一项优势或者特质不足以成为一名

高效领导者。领导力需要的是多种能力的集合。人们很容易被某项特定的

优势迷惑，比如沟通、规划或者执行。明智的投资人会多维度评估个人领

导力，从而考察领导者的多种能力与特质。

基于大量关于高效领导者能力特质的研究，我和同事们把它们集合起

来称为“领导力品牌”，它包含领导力核心要素项和领导力差异性要素项。
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领导力核心要素项关注一家企业的领导者是否可以履行好其基本职责。

领导力差异性要素项则关注另一个问题—领导者在与企业品牌形象相匹

配的行为上的投入程度有多少（我和同事们发现，履行好基本职责占到高

效领导力的 60% ～ 70%；其余 30% ～ 40% 给到领导者在组织内的行为能符

合外部顾客的期望）。

领导力资本指标的领导者个人层面的五个维度中，四个来自领导力核

心要素，第五个来自差异性要素。

（1）个体效能：领导者所表现出来的个人能力、特质符合高效领导者

要求的程度。（详见第三章）

（2）战略效能：领导者能够明确规划未来、做出战略定位的能力。（详

见第四章）

（3）执行效能：领导者可以落实计划并履行承诺的能力。（详见第五章）

（4）人际效能：领导者提升当前和未来员工胜任力、责任感以及贡献

度的能力。4（详见第六章）

（5）领导力品牌效能：领导者在公司内部的行为符合外部客户期望的

程度。（详见第七章）

根据这五个维度，投资人就知道在评估个人领导力时应该关注哪些内

容，这能帮助投资人判断领导者是否具备成为高效领导者的能力和特质。

如图 2-2 所示，这五个维度构成了第二部分（第三 ～ 七章）的内容。

最后，如果投资人能牢记这五个维度，就可以做出更严谨的领导力评

估。看重领导力的投资人，可以通过访谈、观察和问卷调查针对潜在投资

项目进行领导力评估。当然，提炼这些信息是一件很有难度的事。领导力

评估可以由投资人自己组织完成，也可以委托专门的咨询机构来做。领导

力评估可能比传统财务审计花费的时间更长，但是这为投资人提供了显而

易见的优势。投资人创造的这种信息不对称可以降低投资风险，增加投资

成功的概率。
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个体效能：
良好的个人特征和健康状况

（第三章）

领导力品牌效能：
满足利益相关者的期望

（第七章）

战略效能：
未来导向的战略意识

（第四章）

执行效能：
把事情做成
（第五章）

人际效能：
组建并保留高效的工作团队

（第六章）

个人领导力
效能的五个维度

图 2-2　个人领导力效能的五个维度

层面 2 ：组织的能力和人力资本

除了个人能力在领导力中占据着重要的地位之外，企业的领导力资本

也很重要，它包括企业对文化发展的投入以及培养未来领导者的人力资源

实践。已有研究表明，企业在人力资本实践方面的投入与财务绩效间存在

关联。许多咨询公司已经开始设法评估人力资源实践的基本领域（人事配

置、培训、薪酬和继任计划），不过通常是在强调他们自己的优势领域 5。

这些评估方法有时能反映单独一项实践活动与财务绩效之间的关系，不过

最近更多研究开始集中于开发人力资本指标，以此反映企业对人力资源的

整体投入是如何影响企业绩效的。6
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人力资本的分析方法

人力资本分析中所涉及的几个方面可能会被纳入领导力资本指标中，所

以研究目前的一些人力资本分析会有所帮助。表 2-2 中总结了一些研究成果。

表 2-2　组织能力/人力资本对财务绩效影响的研究

研究学者或发起人 核心问题 主要研究结果

人力资源会计 a 资产负债表如何

才能反映与人有关

的事宜

-劳动成本（薪酬、雇佣和培训费用）是可以被测

算的

-劳动力机会是可以被测算的

-一些人力资源实践能创造更多的价值与效用 b

马克·海塞里德

（Mark Huselid）以

及他的同事 c

人力资源实践如

何影响企业绩效

-根据超过 900 家企业的数据，人力资源实践创造

出了高绩效工作系统（High-performing Work Systems，
HPWS）

-采用 HPWS 的企业有更好的财务绩效

-根据 590 家美国企业的数据，在人力资源实践上

超前的企业比其他企业的财务绩效高 30%d

劳里·鲍希（Laurie 
Bassi）e

如何在市场估值

之中体现出人力资

本实践

-投资人力资本实践的企业比不投资的企业的年市

场回报增长率高 4.7%
-企业可以准备一份人力资本报告，报告中应该强

调为了提高效能，他们所需要重视的地方 f

马 克· 范· 克

立 夫（M a r k  v a n  
Clieaf）g

有形资产和无形

资产价值之间的差

距应如何被衡量和

被管理

-有形资产（3.37 万亿美元）和无形资产（12.64 万

亿美元）之间存在着巨大的差别

-无形资产价值可以通过策略性的管理方法（董事

会、工作水平、基于绩效的薪酬）来进行管理

马克·尤伯哈特

（Mark Ubelhart）
安·休伊特（Aon 
Hewitt）

核 心 员 工（ 前

20%）对于企业最

终经营效益的影响

有多大

每多雇用 10% 的核心员工预示着普通公司的现金流

将增加 0.7%，金融公司则增加 1.6%

UBSh 人力资本如何影

响股东价值

-最佳雇主榜单中的公司，其绩效比标普 500 的企

业高出 1.0% ～ 6.8%i

-根据股权分析师和资深投资人的对话，人力资本

是企业制胜的一个关键要素

人力资源专业组

织：

英国特许人事发

展 协 会（Chartered 
Institute of Personnel 
and Development，
CIPD）j

人力资本方面的

事宜与企业的成功

有什么关系

-作为企业绩效的领先指标，投资人对人力资本的

衡量方法逐渐产生了浓厚的兴趣

-如今大多数投资人获得信息的途径是私人联系和

日常观察，而不是一板一眼的评估

-人力资本测评经常会与社会责任、风险管理以及

管理决策相结合

-围绕着员工技能、领导力深度以及绩效的人力资

本实践经常是一个循序渐进的过程，同时被视为组织

收入的驱动力，比如客户服务或者创意
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研究学者或发起人 核心问题 主要研究结果

人力资源专业组

织：

美国人力资源管理

协会（Society for Human 
Resource Management，
SHRM）k

能被美国国家标

准学会（American 
National Stan dards 
Insti tute，ANSI）
接受的人力资本报

告标准是什么

其中一个是单位招聘成本，它反映了招聘流程的有

效性；另一个是绩效管理的核心要素的标准 l

咨询公司 以下是不同的咨询公司中，人力资本对财务绩效产

生影响的部分：

- Great Places to Work 强调沟通、员工目标以及员

工对工作环境的感受 m

-合益集团关注管理和绩效流程（评估与奖惩）n

-华信惠悦（Waton Wyatt）强调在员工招聘、沟

通、多样性和健康的生活方式方面的人力资源实践 o

-美世强调团队和价值观 p

-普华永道考查人力资源职能的有效性和员工工作

效率 q

- ROI 机构开发了一些很好的方法，可以用来考查

组织实践的效果 r

表中注释详见第 251～252 页。

投资人希望能获得有关目标公司的深入洞见，因为这能帮助他们提高

投资成功率。当然，投资人可以选择在评估企业价值时忽略领导力，抑或

是沿用随意凭直觉的领导力评估方式。然而，他们可以选择使用领导力资

本指标。当投资人想获得更科学有效、可以被重复验证的信息时，就产生

了需要一套规范化标准的念头。过去，投资人经常花费太多时间整合对企

业的各种观察，甚至因此错过投资机会，现在，投资人可以很高兴地看到，

他们可以通过领导力资本指标快速获得对投资对象的独特洞见了。

组织能力以及人力资本概要

和高效领导者的个人能力一样，人力资本也涵盖众多领域，其范围从

具体的人力资源实践领域（比如高管薪酬、培训），延伸到更广的领域（比

如文化）。除了个人层面中的三个主题外，这个新层面中产生了第四个值得

（续）
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考虑的主题：

比起管理结构，要更加重视组织能力。组织能力代表着组织的优势以

及它以何著称。能力的概念中融合了核心能力、组织系统、文化、商业模

式以及资源等方面。投资人需要判断能力的类型并评测能力在组织内外部

的体现程度。

为了准确地评估人力资本，我们必须对流程、实践、衡量标准、工具

以及想法这些复杂的领域进行简化。这些基于微观视角的观点对构成高效

领导力的要素提出了精彩的见解，但是这些观点没有集合起来形成宏观视

角，以解答领导力如何创造企业价值这个问题。根据本节中列举的这些人

力资本研究，我定义了领导力资本指标组织层面的五个维度—一个是整

体性维度，其他四个维度分别针对人力资本实践中驱动文化的四个方面：

（1）文化能力：领导力能在组织内创造出客户导向型文化的程度。（详

见第八章）

（2）人才管理流程：领导力在管理组织人才引入、保留、退出上的投

入程度。（详见第九章）

（3）绩效问责流程：领导力创造绩效管理实践（比如薪酬）强化正确

行为的程度。（详见第十章）

（4）信息应用流程：领导力管理信息流动以获取信息不对称优势的能

力。（详见第十一章）

（5）工作流程：领导力创造出组织流程和工作方法以应对加速变化的

商业环境的能力。（详见第十二章）

如果投资人想要评估人力资本，那就可以判断领导者是否明智地在这

些组织实践上有所投入。在图 2-3 中列出的这五个维度构成了本书第三部

分（第八 ～ 十二章）的内容。
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文化能力
创造战略导向的有效文化

（第八章）

工作流程：
有效地组织以应对
越来越多的变化
（第十二章）

人才管理流程：
管理人员流动
（第九章）

绩效问责流程：
增强期望的行为

（第十章）

信息应用流程：
运用信息产生影响

（第十一章）

组织：
人力资本系统

图 2-3　组织层面的维度

表 2-3 是领导力资本指标评估方法的总览表，涉及两大层面中的十个

维度。使用这张表中的诊断式提问，投资人（和其他人）可以评估个人和

组织两个层面的领导力水平。正如前面所说，个人和组织领导力评估方法

类似于标准普尔的评级指导原则。这套评估体系很全面，它集合了领导力

资本范畴中投资人应该关注的问题。同时这套体系也很简单，这两个层面

和十个维度都很容易被理解和评估，而且，这套体系条理清晰，投资人可

以在实践中评估每个维度下的具体因素和指标。第二部分（第三 ～ 七章）

阐述了五大个人维度的具体评估因素和指标，第三部分（第八 ～ 十二章）

阐述了五个组织维度的评估指标。而表 2-3 中的指标能使投资人将简单和

直觉化的领导力观点转化成更严谨的综合性领导力评估。
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表 2-3　领导力资本评估维度总览

个人层面：

（第二部分：第三 ～ 七章）

如何给领导者个人或者领导团队的表现打分，投资人看重什么？

维度 领导者……的能

力/程度

打分：

最 低 1 分，

最高 10 分

衡量标准或参考指标

1. 个体效能（第

三章）

具备高效能特质 -有成功的行业经历

-有良好的性格和健康状况

-展现出学习敏锐度

-展现出个人风采（魅力）

-高情商（自我认知）

2. 战略效能（第

四章）

规划未来和战略

定位

-能对行业未来趋势有自己独到

的看法

-理解外部商业驱动力（法律法

规、技术、人口结构变化）

-阐明公司差异化战略

3. 执行效能（第

五章）

把事情做成或者

履行承诺

-完成任务

-过去有成功的项目经历

-让他人承担责任

-履行承诺

4. 人际效能（第

六章）

建立各层级员工

的能力和敬业度

-维护高层团队的稳定性

-善于和不同背景的人合作

-尽力留住优秀员工

-实现领先于行业的员工工作效

率

-人事规划

-授权他人

5. 领导力品牌塑

造效能（第七章）

领导者的行为符

合股东和其他利益

相关者期望

-把企业品牌和领导行为联系起

来（领导力要素匹配公司品牌）

-将领导行为和公司战略以及其

他相关要素统一起来

-建立企业价值观，并用价值观

去指导公司决策的制定

个人层面分值 注释：这个分数体现了领导者个

人或领导团队的概况
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组织层面：

（第三部分：第八 ～ 十二章）

领导者是如何建立投资人很重视的组织资本和人力资本的？

维度 领导者……的能

力

打分：

最 低 1 分，

最高 10 分

衡量标准或参考指标

6. 文化能力（第

八章）

创造客户导向的

有效文化

-在理想文化的定义与传播上投

入精力（时间、谈话和金钱）

-把公司品牌和文化、价值观联

系起来

-把文化和价值观表述转化为具

体可衡量的行为

-有一个清晰、可被广泛认可的

理想文化

7. 人才管理流程

（第九章）

管理组织中人才

进入、保留和退出

的全过程

-监控并提升组织的招聘成功率

-保留关键人才

-在员工培训和发展上有所投入

-持续推动继任计划流程

8. 绩效问责流程

（第十章）

创造一个可以强

化关键行为的绩效

管理流程

-设立明确的标准

-将薪酬和绩效联系起来

-在绩效对话上投入精力

9. 信息应用流程

（第十一章）

管理信息流动以

掌握信息不对称的

优势

-善用社交媒体

-关注并管理企业外部信息的

传播

-分析大数据中获取有助于决策

的观点

10. 工 作 流 程

（第十二章）

建立与战略相匹

配的组织和工作流

程

-将组织结构和战略联系起来

-理解并重建组织需要的关键流

程

-拥有清晰的决策制定和公司治

理的指导原则

组织层面分值 注释：这个分数体现了组织或人

力资本系统的概况

（续）
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如上所说，投资人可以通过这十个维度，以更全面、可靠的方式评估

领导力的市场价值。那它是怎么奏效的呢？

思考一下我在本章开头提到的案例。其实这家能源公司不仅应该与投

资人谈现任 CEO 在这十个维度上的表现，还应该谈企业未来接班人在这十

个维度上可能的表现。邀请投资人到公司进行深入考察的企业可能会迎来

一些关注这十个维度的投资人，而不是那些凭直觉或者零散的观察来判断

领导力的投资人。这家投资公司不能只关注这位面临困境的领导者；他们

仍然可以开展“CEO 航海测试”，但同时应该有一个基于领导者分析而建立

的领导力现状评估框架，将分散、杂乱、没有逻辑的信息转化成一套指标，

有助于提升投资人评估无形资产和未来收益的信心。

最终，这套领导力资本指标为投资人提供了一种更全面的领导力评估

方法。比如美国人力资源管理协会以及美国国家标准协会公布的单位雇员

成本，它作为因素 7（人才）的一部分，对领导力资本指标整体而言是非常

有价值的组成部分。尽管如此，它作为一项独立的指标并不能说明组织的

领导力水平。7

除了把这些复杂的文献资料整合到领导力资本指标中，我和同事们还

探究了领导力和管理分析领域中意见领袖们的观点。我们请他们挑选出他

们认为对投资人最有价值的信息（见表 2-4）。

很有意思的是，十个维度中有八个维度得到了很高的票数，这意味着

这十个维度都很重要。同样很有意思的是，领导者的个体效能这一项获得

的票数很少，但是这章中提到的大部分投资人访谈都表现出投资人很依赖

他们对领导者个人的判断。另外，个人层面中的战略效能以及组织层面中

的人才管理流程和组织文化塑造能力分别为领导力资本指标体系中两个层

面的最重要的维度。
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表 2-4　意见领袖们对于领导力资本指标维度的投票

个人层面

领导者个人在多大程度上展现出

下述能力？

组织层面

领导者通过创建下述领域的人力资本流

程，能在多大程度上培育接班人？

意见领袖 1
个体

效能

2
战略

效能

3
执行

效能

4
人际

效能 *

5
领导力

品牌塑

造效能

6
文化

能力

7
人才管

理流程

8
绩效问

责流程

9
信息应

用流程

10
工作

流程

劳里·鲍希

（Laurie Bassi）
· · ·

迪克·比蒂

（Dick Beatty）
· · · ·

沃伦·贝尔

（Warren Bell）
· · ·

约翰·布德罗

（John Boudreau）
· · ·

韦恩·卡西欧

（Wayne Cascio）
· · ·

大卫·克里克曼

（David Creelman）
· · ·

鲍勃·艾兴格

（Bob Eichinger）

（随目的不同而变

化）

· · · ·

马 歇 尔· 戈 德

史 密 斯

（ M a r s h a l l 

Goldsmith）

· · · · · ·

琳达·格拉顿

（Lynda Gratton）
· · ·

尼克·霍利

（Nick Holley）
· · · · ·

马克·休斯里德

（Mark Huselid）
· · ·

大卫·麦克劳德

（David McLeod）
· · · ·

鲍勃·莫里森

（Bob Morrison）
· · ·

伊恩·泽斯金

（Ian Ziskin）
· · ·

总计 1 10 5 9 4 7 5 4 0 5

* 同样被视为人力资本发展者。
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使用领导力资本指标来改进关键组织流程

随着领导力资本指标的运用，许多涉及关键利益相关者的组织流程可

以得到优化。值得一提的是，领导力资本对于风险、治理、社会责任以及

声誉有重要影响。

风险

风险已经成为决策制定和组织行为中一个核心的话题和概念。从根本上

说，风险涉及不确定性、预测未来的能力或特定事件发生的可能性。它同样也

涉及各种变化，或是一项活动的潜在差异范围。当控制流程有效降低了不确定

性和可能的变化时，风险也会随之降低，组织更有可能实现它们的目标。8

当管理委员会给重大风险下了定义，筛除了一些不符合不确定性和多变

性标准的风险之后，那些真正的高优先级风险就会得到管理层的重视，企业风

险评估也就应运而生了。为了有效指导风险评估，预测风险类型的框架已搭建

完成 9。比如，全国反虚假财务报告委员会下属的发起人委员会（the Commitee 

of Sponsoring Organizations，COSO）是由五个协会联合创建的自发性组织，它

旨在提供风险管理方面的领导力见解。目前该委员会已经搭建起一套包括四个

主要风险领域的框架，分别是战略、运营、财务以及合规（见图 2-4）。10

领导力资本之所以没有出现在这个框架中，是因为它来源于其他地方。

尽管如此，领导力的水平作为取得成功的条件之一，在不断变化、日益复

杂的商业环境中发挥着愈发重要的作用。11 领导者做出可以影响战略、运

营、财务以及合规风险的决定，同时，领导者建立控制机制来管理这些风

险。领导力风险是指领导力通过个人能力的展现和组织能力的塑造以实现

预期目标的程度。因此，企业风险评估应该考虑到组织中领导者在展现个

人能力以及塑造组织能力方面做得如何。领导力资本指标为负责风险评估

的管理委员会提供了评估领导力风险的有效工具。
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战略风险
（沟通、执行、外部环境、

公司治理、计划以及资源配置）

财务风险
（报告与披露、资本结构、

信用、流动性、市场）

合规风险
（道德和正直、法律、

监管、税收）

运营风险
（业务中断、人力资源、

信息、销售与市场、
供应链）

领导力风险
（领导能力、组织能力）

图 2-4　风险的种类（基于 COSO 框架）

治理

公司治理涉及控制机制，组织采用这个控制方式能避免利己主义的经

理从事有损关键利益相关者权益的活动。12 这些控制机制包括关于公司战略、

公司风险评估、高管薪酬、收购其他公司以及利益相关者权益的管理决策。

公司治理阐明了从董事会、CEO 到高层领导团队、一线领导者的权责对应

分配。审计师、客户、供应商、监管部门、媒体、分析师、债权人以及投

资人这些监督着企业治理状况的人对此抱有很浓厚的兴趣。当投资人认可

一家公司的治理时，便会提高对它的估值。13 

在公司治理中，领导力资本扮演着一个愈发重要的角色。大卫·拉金

（David Larkin）是一位公司治理研究领域的意见领袖，他认为目前公司治

理中忽略了组织设计、企业文化、CEO 的个人特质以及董事会的管理水平

这些因素。CEO 和其他领导者的个人能力应该是公司治理成功的一个预测

指标。展现出五项个人能力（个体、战略、执行力、人际及品牌效能）的
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领导者能更好地治理企业。当领导者通过处理文化、人才、绩效、信息以

及工作展现提高组织资本的能力时，他们同样也能优化企业治理流程。领

导力资本指标帮助那些关注企业治理的人了解到，个人领导力和组织能力

是改善公司治理的有效途径。

社会责任

组织的存在是为了服务众多内外部的利益相关者。最近几年，三重底

线—人、利润以及地球—成了一个关系到组织利益相关者的热词。14 在

“地球”这个层面上，一些有关社会责任的理念被提出。

1973 年，美国成立了财务会计标准委员会，该委员会代表 SEC 成

立并监管 GAAP 。2011 年，可持续发展标准委员会（the Sustainability 

Accounting Standards Board，SASB）成立，它制定了可持续性发展标准，

并向投资人和其他利益相关者公布了资源可持续发展的问题。15SASB 尝试

将企业对社会责任的热情转化成可衡量的行动 ， 这样投资人就能直观地了解

企业对可持续发展的投入度。可持续发展评估理论框架强调了六个值得注

意的领域：员工、供应链、环境、治理结构、社区以及顾客。我和同事们

认为，企业风险评估和企业治理结构一样，理解领导力水平能够有助于这

个框架的完善和补充。因为是领导者做出的决策在影响这六个领域的可持

续发展。从个人和组织层面明确定义和评估领导力资本，能够让可持续发

展的工作更可以持续。

这产生的影响意义深远。注重可持续发展的组织能吸引优秀人才，持

续改进客户服务，同时造福社会。有责任心的投资人已经开始建立基金，

特别用于投资具有社会责任感的组织 。16 当组织不仅获利并且努力造福人

类和地球环境时，可持续资本就出现了。17 将领导力资本指标应用到可持

续发展事业中，能确保企业上下都渗透社会责任的意识。
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声誉

组织希望能在市场中获得较好的美誉度。18 这不仅仅是一种个人满足。

积极正面的声誉可以为企业带来 5% 左右的销售增长，同时还能更好地吸

引和保留高价值员工。投资人同样会根据一家企业的声誉来监测该企业管

理公众形象的能力。企业声誉对股东价值有直接的影响—比如，2010 年

墨西哥湾原油泄露事件导致英国石油的股价从 62 美元下降到 27 美元，其

损失超过 800 亿美元。5 年之后，也就是 2015 年 5 月，它的股价大约为 42

美元，仍未恢复到 2010 年时的股价水平。

绝大多数情况下，关于声誉的讨论都离不开组织的认知、形象、社交

媒体曝光度、品牌以及公共事务等方面，但是企业领导者的声誉对企业总

体声誉有巨大的影响。对私营企业来说，CEO（或者创始人）的价值观和

行为往往反映了组织的价值观；对上市公司来说，CEO 的行为对企业声誉

也会产生很大的影响。安然公司（Enron）的没落不仅是因为商业判断上的

失误，更重要的是，它急速下跌的声誉导致了员工、客户、社会丧失了对

它的信心。但是不光只有 CEO 影响着企业的声誉，组织中所有的领导者都

会被视为组织的形象，是他们的行为共同造就了组织的声誉。

领导力资本指标将提升利益相关者评估领导力声誉的信心。在个人效

能中，投资人很重视价值观和诚实正直这两个因素，但是除了这些积极正

面的名声，领导力指标还可以评测领导者个人技能以及他们在组织中发挥

这些技能的能力。领导力资本能为企业打造良好的声誉起到关键作用。

结论：构建一套领导力资本指标

毫无疑问，领导力对员工、客户和投资人来说都很重要。但是，在承

认领导力的重要性和严谨评估领导力资本之间，存在着一条巨大的鸿沟。

很多有价值的研究都提出了投资人评估领导力的方法，但是这些建议比较
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碎片化和片面化。

为了评测领导力资本，我和同事们基于两个层面和十个维度而构建了

一套指标。其中一个层面评估了领导者的个人能力，另一个层面评估了领

导者发展组织领导力的能力。这些因素相结合后便构成了这套领导力资本

指标，它能帮助投资人在评估无形资产价值、判断企业未来经营效益时做

出更明智的决策。另外，这套领导力资本指标还能帮助那些负责风险管理、

企业治理、社会责任和声誉的人明确各自的责任，本书的第二部分讨论了

个人层面的五个维度，第三部分阐述了组织层面的五个维度。



第二部分
领导力资本指标的个人层面

注重领导力的投资人都会关注目标公司领导者的个人特点。但是

他们通常只关注一两个特点，比如领导者的个人魅力，他/她是否有能力

设定愿景并且激励团队为此奋斗，是否诚实正直等。像在第二章中谈到的

那样，我们找出了五个能够用来识别领导力个人效能的维度。对于每个维

度，我会阐述相应的评估因素和关键指标。

这里提到的领导力评估方法能够帮助投资人和其他利益相关者识别领

导者是否展现出高效领导者所对应的个人特质。完整的逻辑主线如图 1 所

示，此后每章会重点阐述其中一个维度。

个体效能：
良好的个人特征

和健康状况
（第三章）

领导力品牌效能：
达到利益相关者的要求

（第七章）

战略效能：
未来导向的战略意识

（第四章）

执行效能：
把事情做成
（第五章）

人际效能：
组建并保留高效的工作团队

（第六章）

个人领导力
效能的五个维度

图 1　领导者的个人效能





领导者是公司的缩影。在创始人主导的公司中，创始人的个人风格会

塑造公司的文化，想想阿里巴巴、亚马逊、Facebook、万豪、星巴克、塔

塔、维珍就知道了；当然这种文化塑造也有可能会发生在公司发展过程

中—比如美国运通的肯恩·切诺特（Ken Chenault），宝洁的艾伦·雷富

礼（Alan Lafl ey），百事的卢英德（Indra Nooyi）。当我和我的同事问投资

人，他们想要什么样的领导者时，回答往往都集中在一把手的个人风格上。

最高领导者的个人特质和魅力的确会提振投资者的信心，但是，只关注个

人魅力却难免流于表面，缺乏深度。

一位领导者的高效能绝不只体现在衣着、外表和演说技巧上。投资人

可以评估领导者个人效能的六个维度，来更全面地识别领导者的风格。这

套评估方法不仅可以用来评估最高领导者，还可以作为观察整个高管团队

的视角。

个人效能的核心想法是从吉姆·勒尔（Jim Loehr）和托尼·施瓦兹

（Tony Schwartz）的著作《创造公司的运动员》（Creating the Corporate 

Athlete）一书中衍生出来的。1 勒尔和施瓦兹发现，那些设法在身体、情

感、心智和精神这四个层面提升自己的领导者所拥有的能量、身体状况和

绩效会超过那些忽略这些方面的领导者。基于这个想法，很多公司都努力

第三章

个体效能
投资人希望领导者具有良好的个性特质和健康状况
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提升领导者的个人素质，并且取得很好的成果。比如，宝洁就安排了一万

多员工加入他们设计的“公司内部运动员”训练项目。调查结果表明，在

对业余爱好的投入程度上，那些参加了运动员训练的员工比没有参加的

同事们提高了 36%，他们的健康状况改善了 17%，情绪状态提高了 13%，

工作与生活的平衡度也有了 13% 的改进，而这些最终都带来了工作效率

的提升。2

稍微改变一下这个框架，就能给投资人一个评估目标公司领导者个体

效能的有效方法。图 3-1 显示了领导者个体效能的六个因素。或许没有领

导者能在这所有六个方面都表现出众，但是整个领导团队应当能够集体展

现出这些素质。

过去的表现
和经验

价值观和
道德坚守

智力上的敏
锐度、抗压
力和勇气

社交能力

身体状态
和活力

身份认同与
心理健康

领导者个体效能
的六个因素

图 3-1　领导者个体效能评估框架
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过去的表现和经验

几乎每个接受我们采访的投资人都表示，预测未来最成功的办法是

看过去的表现和经验（尽管这个观点并不为学术界认同，他们的观点见表

2-4。这个有趣的分歧也许正反映了理论界和实践派的差别）。总的来说，

投资人希望看到领导者有良好的背景，他们在投资没有成功经验的领导者

时会感到犹豫。确实，过去的表现仍然是未来成功与否的最佳预测因素。

每位领导者都有自己的工作模式，这个模式在过去和未来都会出现。有位

投资人说他会根据某位领导者所在公司十年以来的现金流来判断这个领导

者的能力。然而，现金流是公司绩效的一个宏观衡量标准，会受到很多其

他因素的影响。说得更具体些，投资人可以看 5 ～ 10 年间领导者为公司设

定了怎样的目标，然后根据公司实际的表现来判断领导者达成目标、履行

承诺的能力。除了看历史数据，投资人也可以观察近期公司的表现，以此

衡量领导者达成公司财务目标和个人目标的能力。

尽管过去的表现是衡量一个人领导能力的重要标准，但结果却不是绝

对的。领导者既会把过去的成功经验应用到现在，也有可能发现过往的经

验并不完全适用于当前任务。而且，高效的领导者不会只想重复过去的做

法，他们希望学习和成长。

在我们的工作中，我和我的同事发现，那些来自拥有强大文化的组织

的领导者总是想要把他们过去的做法移植到新的组织当中。很多在 GE 工

作过的人试图把 GE 的文化移植到他们的新公司—但是失败了。3 在他们

离开 GE 后的第二份工作中，他们认识到必须让自己的个人风格与组织文

化相匹配，这时他们才获得了成功。

巴西的一位著名投资人告诉我们，他会投资那些在不同环境中都能获

得成功的领导者。投资人可以了解领导者的职业生涯，寻找他们过去经历

中那些可以用来预测未来成功的表现。首先，在最初的职业生涯中，领导
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者是否养成了可以助其成功的良好习惯？比如，在学校里，他们是否选择

难度更大的课程？在早期的工作中，他们是创新者还是跟随者？他们在描

述先前的职业经历时，是否描述所承担的职责、任务和结果？

第二，投资人还要全面地观察领导者的整个职业生涯，了解他们能否

在不同环境中都获得成功。职业发展可以通过完成有挑战的任务来衡量，

在这样的挑战任务中，领导者能在短期内获得多样化的经验，并且也有充

分的时间在每项任务中获得学习和成长。此外，投资人还要评估这些经验

是否有助于领导者做好目前的工作。比如，有个投资人告诉我们，他曾经

遇到一个在传统企业中工作了二十年的领导者，突然有了一个好想法，带

着几个员工、用少量的资金就开始创业，他说这样的人是值得怀疑的。

 ●  这个人担任领导职位时，他的公司和同行业的竞争者相比现金流

是否充足？

 ● 在以前的工作中，领导者是否成功达成了公司的绩效目标？

 ●  这位领导者的职业生涯是怎样的？他换的工作是相似的还是各有

不同？是追求安稳还是敢冒风险？

可能的评估指标：

身体状态和活力

第一印象总是很重要的。领导者的外表、衣着、谈吐和举止都是个人

风格的最好体现，暗示着一个人能否在这份工作上获得成功。但是，就跟

挑选交响乐团时需要盲听的道理一样，基于外表的第一印象并不能预测长

期的成功。

投资人评估领导者时无法做到盲选，但他们需要摆脱第一印象的影

响，深入观察领导者的持续表现。当然，成功的领导者并不是看上去都一
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样—他们有不同的形象、体态和风格。但是投资人通常会对肢体语言更

加积极（眼神接触、手势）的领导者更有信心，因为他们往往是那种全力

投入当前任务的人。

一个人的外表能够体现其健康和情绪的基本状况。投资人应该注意到

一个领导者的饮食、运动和睡眠习惯。这些习惯能通过公司医疗保险提供

的体检服务看出来。顶级 CEO 和官员们（比如总统、首相和国会议员）每

年都会参加体检，监控自己的健康状况。注重自身健康的领导者也会在工

作中有更充沛的活力，减少因身体疾病给工作带来的影响，并且通过自身

的活力来传递正能量和信心。

除此之外，领导者承受的工作强度能反映其身体状态。成功的领导者

能承受高负荷的工作，有很强的毅力和耐力。而传统朝九晚五的工作者大

多难以适应高层领导的工作强度。不过努力工作并不意味着失去工作和生

活的平衡，投资人也要相信他们所看重的领导者能够承受高强度的工作。

这意味着他们要关注领导者的工作时长，来判断此人是否拥有成功领导者

所需要的体力和能量。投资人能够通过观察领导者的工作节奏和习惯来判

断这个人是否具有领导者所必备的身体素质。

举个例子，在对目标企业的了解过程中，一位投资人发现，“团队被

要求为了满足某位重要客户的需求而周末加班”。对这位投资人来说，领导

者的活力意味着愿意为了完成任务付出个人代价。另外一个简单的关于活

力的例子就是全球电话会议应该定在什么时间，是在领导者方便还是大家

方便的时候？一位投资人说道：“一个人是否能当领导，可以通过他是否愿

意在周末加班来判断。你想要的不是一个总是把工作生活平衡得很好的人，

而应该是一个着急做完手上的事情、有点像工作狂的人。”

对于领导能力的判断可能是主观的、因人而异的，但是领导者都希望

表现出良好的健康状况，精力充沛地投入工作。
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 ● 这位领导者是否保持良好的饮食、运动和睡眠习惯？

 ● 这位领导者是否定期进行健康检查？

 ● 这位领导者是否有体力满足高负荷工作的要求？

可能的评估指标：

身份认同与心理健康

在很多场合下，情商都能成为领导力的预测因素。4 情商和自我认知、

性格以及情绪的稳定性相关。投资人如果看到领导者有高情商和稳定的情

绪，则会对公司未来的表现更有信心。

自我认知指的是领导者能够控制他们自己的行为，保持一个健康的自

我。对自己偏好的工作类型有所了解，能帮助领导者选择更合适他们的工

作。5 在下面的工作性质配对中，哪些更符合你的性格？

 ● 战略问题 or 战术问题

 ● 提出想法 or 具体执行

 ● 大组织 or 小组织

 ● 创造性工作 or 日常维护性任务

 ● 非技术问题 or 技术问题

 ● 尝试性工作 or 重复性工作

 ● 创造性工作 or 执行性工作

 ● 集体合作 or 个人努力

 ● 人际工作 or 独立工作

 ● 高风险 or 低风险

 ● 自主工作 or 在他人监督下工作

观察领导者如何做出选择，投资人就能发现他们的行为偏好，从而判

断此领导者是否正在从事真正适合他们的工作。
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自我认知还能解释人们自私或谦虚的倾向。有时候，以自我为中心会

妨碍一些事，总是说“我”的领导者常常让下属不敢发言，导致他错过一

些关键信息。有位投资人向我们描述了他所经历的一次和某公司管理层的

会议。会议是为了讨论公司未来的战略问题，而针对每个问题，最高领导

者都给出了很长、很详细的论述，期间没有其他人说话。即便有些问题涉

及其他与会者更擅长的领域，也是他一人主导了整个交流过程。会后，投

资人对整个领导团队产生了怀疑，并且担心那位最高领导者没有意识到他

以自我为中心的态度对团队表现产生了负面的影响。

过于以自我为中心确实会导致问题。如果领导者对地位不如自己的人

缺乏尊重，他们就会很容易随着地位的提高而自我膨胀。你也可以观察领

导者是如何对待餐馆服务员、停车场服务生的，或者找个机会和他的秘书

聊聊，这些都会帮助你对这位领导者的风格有所了解。

谦逊的领导者往往表现得不那么以自我为中心，他们会比较开放，愿

意仔细聆听他人的意见，并且喜欢问探索性的问题，能勇于承认自己的错

误，或者他们会愿意找和自己互补的人一起工作。

心理健康是优秀领导者的一个积极特征，这种特征能让别人对领导者更

有信心。在我们的交谈中，一位投资人告诉我们，他会问领导者一些关于个人

愿望的问题，来判断他们是否了解自己是谁，以及自己想成为什么样的人。

有位资深领导者被公司其他人称为“哥们”，因为他想被别人这么对

待。关键的投资人知道这个消息之后，担心他的这种身份认同是缺乏纪律

感的表现。

最后，良好的情绪控制力表现在领导者有能力处理好有压力和高要求

的工作上。就像人们习惯于用自己的母语发誓一样，人们在压力下也会表

现出一贯的行事风格。有些投资人会故意刁难领导者，看他们面对冲突、

不同意见和高要求时会如何表现。面对压力时，高情商的领导者往往表现

得更加平静、好奇和富有同情心。



领导力资本

54

甄别情商更像是艺术，而非科学；需要依靠直觉，而非实证数据。当

投资人密切关注领导者的自我认知、身份认同和压力管理时，他们鉴别领

导者情商高低的能力也会随之增加。

 ● 领导者是否具有与自身长处及组织需要相匹配的身份认同？

 ● 领导者在面对高要求和高压力时能否处理好自己的情绪？

 ●  领导者是否能控制自己的成就欲望，平衡自信和谦虚？他 / 她的

习惯用词是“我”还是“我们”？

可能的评估指标：

社交能力

从根本上说，领导力是一场团队游戏。领导者需要从自己完成工作

（个人贡献者）转变成管理别人工作（团队领导者），再转变成建立一个制

度，以确保当自己不在的时候一切也能正常运转（最高领导者）。要想评价

领导者的个人效能，投资人不仅需要鉴别领导者的情商高低，还需要知道

他们是否善于和别人建立关系。想了解领导者的社会关系能力，可以观察

领导者如何建立人脉、影响他人以及如何处理团队中的各种分歧。

建立人脉

领导者是否擅长建立社交圈、参加社交活动？他们是否总能找到资源，

来帮助自己完成需要做的事情？戴尔的一位早期投资人说：迈克尔·戴尔看起

来就是一个 21 岁的聪明男孩，但是他真正的能力在于他能和行业领袖建立很

好的关系。他的社交能力帮助他获取成功所需的资源，并掌握成功之道。

高效能的领导者善于社交。投资人能通过询问领导者和谁在一起、认

识谁，来了解他 / 她属于什么样的社交圈。一个高质量的社交圈表明了领导

者在向什么人学习以及他们与行业领袖的连接程度。善于社交的领导者表
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现出合群性、好奇心和充沛的精力。6 投资人应该通过询问行业领袖，了解

目标公司领导者是否进入了行业核心人脉圈。善用名片盒的领导者能通过

自己的联系人来了解信息，培养新的社交关系。

影响他人

当领导者和他人交流时，他们让对方的自我感觉变好还是变坏了？善于

社交的领导者能让他人的自我感受变好。成功时他们分享成果，失败时他们承

担责任。他们向别人征询意见，并且从谏如流。他们乐观，更关注正确的而不

是错误的部分。他们喜欢挑战现状，但并不会贬低过去。他们勇于承认失败，

并且从失败中学习，而不是过分懊恼或者迁怒别人。他们在意别人的感受，但

是也关注业务的成果。他们关心员工的个人处境，但是也不降低工作要求。他

们总在期望未来想要做成什么，而不是沉湎于过去已经完成了什么。

两个研究成果能帮助投资人评价领导者影响他人的能力。维斯曼

（Wiseman）和麦基翁（McKeown）发现，那种被他们称为拥有“乘法观

念”的领导者能够更好地培养人才、挑战现状，并且在做决策的时候征询

他人意见。7 投资人可以观察领导者是如何管理人才、确定方向以及做出决

定的。在《积极心理学》一书中，马丁·塞利格曼（Martin Seligman）强调

了领导者关注积极面的重要性。8 马丁一直致力于培训银行、政府和军队的

领导者如何帮助他们的下属建立幸福感（包括积极的情绪、影响力、关系、

意义和成就感）。说得更具体一些，他发现成功领导者在和别人交流时，发

表积极评论和消极评论的比例是 5∶1。9 投资人可以听领导者如何描述他们

的同事或工作，观察这些描述中积极和消极信息的比例。重点关注同事和

工作中的积极方面的领导者，其工作效率通常要高 37%。10

管理团队的多样化

擅长社交的领导者能够吸引一群与他们能力或者性格互补的人，环绕
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在他们周围。相比较而言，如果领导者周围都是能力较弱或者阿谀奉承的

人，这说明他的公司可能不是好的投资选择—因为这往往预示着领导者

缺乏自信，他们需要弱者来凸显自己的优势。投资人应该观察领导者所带

领的核心团队的整体素质：他们是否有互补的长处和不同的背景？他们之

中是否有人具备与领导者相当或更大的潜力？领导者是否会在做决策之前

听取不同的观点？社交敏感度高的领导者会让自己的周围聚拢一些与他不

同的，并不总是顺从他的人。

有一位投资人向我们描述了他在一个家族企业战略会议上的见闻。在会

前的交流时间，高管们都很友好礼貌，就像典型的商业环境里那样。但是门

一关，战略会议一开始，高管们就开始质疑最高管理者。他们提出了一些难

以回答的问题，并且提供了反对观点的依据和数据。这样激烈的辩论对他们

来说显然是家常便饭，而和谐只会在会后小范围的聚会里发生。会后，投资

人感到对这家公司的未来更有信心。因为公司领导者在总结这个激烈辩论时

说道：“感谢大家提供的意见，现在请让我来分享一下我们将会如何做……”

这句话让大家觉得自己的意见即使没有被采纳，至少也得到了重视。

 ●  这位领导者是否善于建立人脉？换句话说，这位领导者能否结识

行业里的专家并且让自己也广为人知？

 ●  这位领导者是否分享胜利的成果？在失败时是自己承担责任还是

指责他人？

 ●  这位领导者周围的人是否为他的弱点掩饰，或者通过示弱给领导

者面子？

 ●  这位领导者和别人谈话之后，他人的自我感觉会更好么？领导者

在给出评论的时候，表扬和批评的比例会达到 5∶1 吗？

可能的评估指标：
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智力上的敏锐度、抗压能力和勇气

在某位创始人主导的公司，一位投资人正在参与面试新的总经理候选

人。面试中，一位候选人努力陈述自己所参与项目的美好前景，寻找一切

机会向潜在投资人展示他在研究这个项目过程中的新发现和新成果。不过，

当被问及公司其他研究项目的结果时，这位候选人仍然执着地谈论他自己

的项目，他没有站在公司领导者的高度关注其他研究项目。尽管他自己的

项目可能具有很大的潜力，投资人仍然觉得这位候选人缺乏作为公司新任

总经理所必备的灵活度。

在传统的测评中心里，有一个测试是向被测评者提供一个业务难题，

让他们通过分析数据得出解决问题的办法。然后测评者再通过提供额外的

数据，来考验候选人如何把这些新数据纳入自己的认知判断体系中去。如

果他们迅速改变，轻易就对原来的判断失去信心，则表明候选人可能缺乏

坚守自己立场的能力。但是另一方面，改变太慢，并且不能很好地接受新

信息，则表明候选人可能在工作上表现得非常顽固，很难根据新的信息做

出应变。

结论是，与其测量领导者的智商或者情商，不如去看他们的学习能力、

适应能力、领导勇气和成长意愿。几乎每个我们采访过的投资人都会说学

习能力非常重要。以下是他们的原话：

 ●  我要看领导者是如何思考的。在面对困难问题时，不要只是看他们

是否有答案，更要看他们面对问题时是如何反应的。当面对难堪的

问题时，他们是回避还是正视问题？

 ●  大多数领导者都知道自己的弱点。多年以来，他们早已学会了和自

己的缺点和平共处，真正的问题在于他们是否去学着克服缺点。

 ●  领导者是否愿意面对坏消息和逆境？他们是否愿意面对自己的局限

和失败，并且从中学习？
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 ●  领导者是否拥有学习的能力，以及在接收新信息时及时调整、适应

的能力？

 ●  领导者是如何思考和加工信息的？他们在处理问题时的灵活性如

何？他们的思维会受限吗？他们的思考是否具有灵活性？

 ●  领导者会学习吗？他们是如何处理错误的？他们是否尝试着躲避错

误？他们是否会把问题归咎于他人或者客观原因？他们是否愿意承

认错误并且继续前进？他们是否能正视错误并且从中学习？如果他

们没能履行自己许下的承诺，他们会做什么？

这些投资人的话又一次印证了领导者的学习能力和适应能力是多么重

要。学习敏锐度—从经验和尝试中学习的能力和意愿，在新环境下学习的能

力—被认为是唯一能够预测领导者长期成功与否的因素。11 敏锐的学习者能

够迅速思考，主动行动，有好奇心，总是问为什么和怎么做，建立新的联系，

学习并使用规则，征求反馈，对商业问题能在更广泛的层面上思考。12 主动的、

不怕失败的尝试者比那些总是试着要做完美计划的人有更好的表现。或者像

IDEO 的产品开发总经理大卫·凯利（David Kelly）说的那样：“早失败，多失

败，比只失败一次、败在最后或者大败一场要好得多。” 13

当错误发生时，会学习的领导者会表现出更好的适应性。他们直面困

难，并且从中学习，愿意为错误道歉，并且及时采取补救措施。

 ● 领导者是如何处理失败的？这位领导者是否有很好的灵活性？

 ● 领导者有多愿意学习？领导者是否能接受新的观点和做法？

可能的评估指标：

道德和价值观坚守

在几乎所有关于有效领导者的调查中，道德和价值观都被放在首位。
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与此同时，道德几乎也是所有投资人对领导者的第一要求。道德体现在很

多维度上：有些时候是道德行为—做正确的事情（当然“正确”有各种

定义）；有些时候是遵守承诺而获得信任，言必信，行必果；有些时候体现

在为自己和他人找到意义。

践行道德准则

就像一位投资人说的那样，“领导者必须正直，欺骗一次，就永远是骗

子。”尽管这句话可能会以偏概全，但是它代表了道德在所有决策中的重要性。

投资人需要看到他们投资的领导者具备良好的道德意识。然而，尽管

道德如此重要，41% 的美国员工都说他们在工作场合看到过不道德或者不

法的行为。14 投资人可以找到关于高管们的道德报告，但是他们也可以通

过以下途径了解到领导者是否真正在组织中鼓励正直的行为：

 ● 书面化的工作场所道德标准；

 ● 关于道德标准的培训；

 ● 公司帮助员工解决道德问题的咨询、建议渠道；

 ● 匿名举报不道德行为的流程；

 ● 关于道德表现的绩效评定；

 ● 公布违背道德准则的员工的系统。

除了把道德观融入公司文化之中，领导者个人在面临“道德危险区”

的考验时也必须保持清醒的头脑，以确保自己不会落入道德陷阱之中，比

如通过不正当途径来提高自己的业绩，设置无法达成的目标，并且为这样

的行为找理由（比如“每个人都是这么做的”），在记账法则上耍花招，或

者容忍小的不道德行为。15 个人道德无法量化描述，要么有，要么没有，

因此也就无从比较—一个领导者不可能比另外一个“更道德”。但是，一

旦知道领导者有不道德的行为，投资人就会很快将他放弃。
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建立信任

值得信任意味着领导者要通过持续履行承诺、沟通调整他人的预期、

在模糊的道德问题上做出正确的判断来维持自己的信誉。说一个道德陷阱

的例子：有一个水泥公司把一幅价值百万美元的油画挂在走廊中，当一位

投资人问领导团队，为什么一家水泥公司需要这种陈列品，以及这种陈列

品是否和公司的品牌形象一致时，他们很快就卖掉了这幅油画，并且把这

笔钱用来翻修大厅的接待区域。在这个例子中领导团队对投资人意图的误

判反映出他们与投资人之间缺乏信任。他们甚至不明白，为什么投资人知

道他们听取了他的意见把油画卖了之后却并不感到高兴。

领导者是通过谨慎承诺并确保实现来建立信任的，反过来将会十分危

险。举个例子，当领导者承诺 20% 的收入增长和 15% 的利润率（这两个数

字都显著高于业界水平），却只达成了 15% 的收入增长和 10% 的利润率。

这种情况会被视为领导者没有达成自己的承诺，尽管这个公司的表现超过

了行业的平均水平，投资人仍然对这位领导者失去了信任，因为他不能很

好地预测未来，破坏了对他们的承诺。

善于建立信任的领导者能及时地对投资人做出反馈。有位投资人对一

位不回邮件和电话的高管感到很气愤，他认为这样的行为是对他人的不尊

重，并且破坏了他对这个高管的信任，导致他把钱转投到了别的公司。

投资人相信那些坦诚的领导者。出现问题的确不妙，但掩饰则更加糟

糕。举个例子，当一个组织在产品引入的时间上出了重大问题时，领导者

联系了主要的投资人，告诉他们延误的事实以及他们想出来的解决办法。

投资人尽管不开心，但还是赞许了领导者的坦诚。躲避、掩饰错误的领导

者只能找到势利的、同样不值得信任的投资人。

找到个人意义

大多数人都在寻找生活的意义。投资人喜欢那些不仅在乎自己的得失，
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而且能为工作场所带来意义、帮助员工从工作中找到意义的领导者（见第

六章）。

当投资人看到领导者有一套个人的价值观，并且践行这套价值观时，

他们会对这位领导者更有信心。领导者可以用很多方法帮助员工找到意

义，比如把他们放到能发挥他们长处的岗位上，让他们的个人目标和组

织目标保持一致（见第七章），鼓励员工的团队合作意识以及学习成长的

意愿。

 ● 这位领导者是否在公司里倡导一套道德标准来约束行为？

 ● 这位领导者能否得到关键利益相关方的信任？

 ● 这位领导者能否帮助员工找到工作的意义？

可能的评估指标：

结论

领导者的个人魅力确实很重要，但是个人效能更重要。当投资人会见

管理团队时，应该评估整个管理团队的个人效能，而不仅仅是团队的最高

领导者。本章提供的思考角度超越了领导者表面的风格，深入探讨了团队

领导者应该具备的六个个人领导素质。有了这个理论，投资人可以不仅仅

说“我喜欢他 / 她”，而是对领导者个人效能有了更加严格的测评方法，就

像在表 3-1 中总结的那样。通过考核以下六个个人效能评估指标，投资人

能够透过表面更深入地了解一位领导者。



领导力资本

62

表 3-1　个体效能的评估指标

评估要素 评估指标 评估方式

过 去 的 表

现和经验

这个人担任领导职位时，他的公司和

同行业的竞争者相比现金流是否充足

在以前的工作中，领导者是否成功达

成了公司的绩效目标

这位领导者的职业生涯是怎样的？他

换的工作是相似的还是各有不同？是追

求安稳还是敢冒风险

看这位领导者所在公司的财务报表

看领导者的职业历史和绩效考核时

目标达成的情况

看领导者的职业履历

身 体 状 态

和活力

这位领导者是否保持了良好的饮食、

运动和睡眠习惯

这位领导者是否定期进行健康检查

这位领导者是否有体力满足高负荷工

作的要求

看领导者的健康保险条款，估计他

的健康习惯

了解领导者是否有定期全面的体检

评估领导者的实际健康状况，而不

是只看第一印象

情 绪： 身

份认同与心

理健康

领导者是否具有与自身长处以及组织

需要相匹配的身份认同

领导者在面对高要求和高压力时能否

处理好自己的情绪

领导者能否控制自己的成就欲望，平

衡自信和谦虚？他 / 她的习惯用词是

“我”还是“我们”

向他人了解这位领导者的名声和他

人评价，或者从媒体报道中了解

在高压环境中观察这位领导者

注意领导者说话时用的是“我”还

是“我们”

社交能力：

凝聚他人一

起工作

这位领导者是否善于建立人脉？换句

话说，这位领导者能否结识行业里的专

家并且让自己也广为人知

这位领导者是否分享胜利的成果？在

失败时是自己承担责任还是指责他人

这位领导者周围的人是否为他的弱点

掩饰，或者通过示弱给领导者面子

这位领导者和别人谈话之后，他人的

自我感觉会更好吗？领导者在给出评论

的时候，表扬和批评的比例会达到 5∶1
吗

采访行业里的专家，了解这位领导

者的名声

探究管理团队中的成员组成

观察领导者是如何与他人交流的

智 力： 学

习 敏 锐 度、

抗压能力和

勇气

领导者是如何处理失败的？这位领导

者是否有很好的灵活性

领导者有多愿意学习？领导者是否能

接受新的观点和做法

观察领导者是如何面对失败的

询问领导者他们最近获得的一个教

训

道 德： 价

值观和道德

坚守

这位领导者是否在公司里倡导一套道

德标准来约束行为

这位领导者能否得到关键利益相关方

的信任

这位领导者能否帮助员工找到工作的

意义

调查公司里的投诉渠道

听员工们是如何谈论领导者的，了

解领导者获得信任的能力

听员工们是如何描述他们自己的工

作的



投资人看重过去的表现，但他们投资的是未来的前景。因此他们需要寻

找能够创造未来的领导者。这样的领导者能聚焦未来，而不是停留在过去，能

看到各种路径的优劣而不是让自己被困在路口，能把一个有吸引力的愿景转化

为现实，能号召其他人一起创造未来。图 4-1 诠释了战略能力的六个因素。

总体战略
规划

管理战略
开发流程

激励和员工
沟通

把愿景转化成
行动

了解业务的
外部驱动力

对组织未来
的独特定位

领导者
战略效能

图 4-1　领导者战略效能评估框架

第四章

战略效能
投资人需要目标清晰的领导者
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这六个因素和很多专门做战略研究的顶尖学者的观点是一致的。尽管

这些学者们用的是不同的名称，但他们对战略能力的解读是相似的。表 4-1

对现有战略学派的研究做了一个总结。本章的其他内容都是围绕着这六个

因素展开的，并讨论了投资人应该如何评估领导者的战略能力。

表 4-1　战略实现路径

创建战略路径的关键战略效能维度

作者 理解外部
驱动因素

定位组织
未来

将愿景转化
成行动

激励和员工
沟通

管理战略
开发过程

查兰
（Charan）a

感知外部变
化的类型

对组织的定
位和再定位，
确定组织事务
的优先级

识别人才
制定目标
塑造领导者

管理社会系
统

鲁梅尔特
（Rumelt）b

运 用 洞 察
力，识别挑战
的类型

聚 焦 正 确
（核心）的问
题

设定远景目
标

行动之前协
调具体的细节
目标

克服惰性

雷富礼和马
丁（Lafley & 
Martin）c

我将在哪个
领域内胜出？

我将如何获
胜？

我的核心竞
争力是什么？

我将如何执
行战略？

什 么 是 胜
利？

卡普兰和诺
顿（Kaplan & 
Norton）d

开发战略 解读战略
策划执行
监督学习

试验和调整
战略

西蒙斯
（Simons）e

谁 才 是 客
户？战略中的
不确定性因素
是什么？

关键利益相
关者的优先级
是什么？

如何衡量绩
效？

员工会互相
帮助吗？

战略的边界
在哪里？

金 和 莫 博
涅（ K i m  & 
Mauborgne）f

重新界定市
场边界

超越现有需
求

注重全局 遵循合理的
战略顺序

克服四个领
导力障碍

运用公平的
流程

管理制定领
导力模型的流
程

哈 默 尔
和 普 拉 哈 拉
德（Hamel & 
Prahalad）g

确认未被满
足的需求

塑造行业未
来

创造战略意
图： 我 们 必
须做出哪些不
同？

向员工传授
有助于高效工
作的技能

建立和回顾
里程碑

在员工中建
立紧迫感和竞
争意识

抓住获胜的
关键要素

波特（Por-
ter）h

理解塑造行
业的五种力量

根据成本等
自身独特优势
制定竞争策略

管理支持主
要业务活动的
价值链

注释见第 265 页。
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总体战略规划

当投资人考察管理团队时，一旦他们对团队成员的个人素质感到放心，

接下来他们就会想知道这个团队是否具有战略能力。他们会开始询问领导

者是怎么看待战略问题的。他们想要看到团队具备明确的战略方向，但是

更想看到团队将如何前进的路径图。

有位投资人是这样看待领导者的前瞻能力的：“他们是否对未来有规

划？他们个人的时间和精力都花在哪里？是研究过去、现在还是未来？”

如果让投资人来判断领导者的战略能力，他们需要确定领导者是否致力于

战略性思考。

战略型领导者更有可能对如何达成他们对未来的定位有一个蓝图。这

个蓝图的细节并不重要，重要的是领导者一定要有对战略的整体思考。图

4-2 提供了一个关于这种思考的模型。如果领导者能够不假思索地说出一个

简单明了的蓝图，把他们的战略思考转化成落地的行动计划，他们会让投

资人更有信心。

 ● 领导者是否有一个能够全面体现他们战略能力的蓝图？

 ● 他们是否经常使用这个蓝图？

可能的评估指标：

了解业务的外部驱动力

战略能力要求领导者对所在行业的未来有自己的观点。这个观点基于

领导者对整体商业环境以及对业界关键利益相关者需求的理解。
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我们的现状是什么？

内部能力的评估 优势 劣势

外部环境评估 机遇 威胁

我们会在什么情

况下发生改变？

如果不改变，我

们会有什么风险？

我们未来想要成为什么？

愿景：在外部的利益相关者看来，我们的自我定

位是怎样的？

结果：如果我们成功了会怎样？

目标 具体方案

我们未来想要成为什么？

影响：对于关键的利益相关者来说，会有怎样的

影响？

利益相关者 具体影响

客户

员工

投资人

社区

其他

我们如何实现？

转变的关键 选择 / 行动

关系 /
投入

需 要 谁 来 参

与？ 什 么 时 候，

如何参与？

信息

什 么 时 间？

和谁？如何做沟

通？

资源

员工和人力资

源系统

预算

系统

责任 /
调整

跟进执行情况

经验和教训

做出的调整

领导

者榜样

具体的领导者

行为

图 4-2　战略蓝图

对商业环境的整体了解，为领导者重新理解行业从而构建可以开创未

来的蓝海战略提供了可能性。投资人需要了解领导者对未来是否有一个宏

观规划。当我们研究未来商业环境时，我和同事们定义了商业环境的六个

维度，每个都可能会开启新的商业机会。在任意一个维度上了解行业趋势，

都能让领导者重塑他们的行业和组织。表 4-2 是对这套逻辑的归纳总结，

并且给出了一些例子，说明了领导者是如何在把握商业发展趋势的基础上

创造一个重塑行业的组织的。
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表 4-2　大环境的趋势和行业的重塑

趋势 关键因素 行业转型的例子

社会 消费者的生活方式

改变的节奏

城市化

对服务的强调

工作和生活的融合

对健康的重视

健康的饮食和生活方式（Wholefoods，Fitbit，KFC，

Chipotle）
从产品转移到服务（服务型企业，如 Uber，Airbnb，

Yelp，Cirque du Soleil）
定制的健身项目（WebMd，Fitbit，Nike）

技术 计算机技术获取，大数

据，无处不在的信息

传播：社交媒体和信息

的获取

社交网络和人脉

新的零售渠道（亚马逊，Netfl ix）
新的技术（华为，小米，谷歌，Instagram，Hulu，

Dropbox，YouTube）
新 的 社 交 服 务（Twitter，LinkedIn，Facebook，

Salesforce.com）

物联网（Nest，Jawbone）
生物科技（Gilead Sciences， Novo Nordisk）

经济 市场状况和趋势

市场的全球化和区域化

行业的跨界经营

在新市场中竞争（联合利华向第三世界转移）

捆绑销售产品和服务（苹果，Comcast，迪士尼）

网络安全（Checkpoint）
众筹（Kickstarter）

政治 政治变革

制度改革

重新定义政府的角色

重塑行业（美国医疗）

政治的热点话题（恐怖主义和美国运输安全管理局）

环境 对地球环境的关心（绿

色行动，低碳出行）

社会责任

能源和水资源问题

新能源（西门子的再利用能源，特斯拉电动车）

天然气（Apache Enegy， Chesapeake）
慈善事业（彭博慈善基金，非政府组织，微金融）

人口 年龄和代际问题

教育

性别和其他多样性问题

（如职场女性）

关注人口老龄化（万豪的退休度假村）

终生学习（可汗学院，凤凰大学）

关注健康和形体（Curves）

那些了解总体商业环境的领导者能预测并且创造新的商业机会，从而

成为行业领头羊，获得创新者的红利。1 投资人应该审视领导者是否有预见

外部趋势的变化从而找到创新点的能力。

当领导者理解商业环境的时候，他们也能更好地考虑利益相关者的需

求。有位投资人要求领导者回答他们是如何与政府打交道的，因为他发现

在很多行业，政府支持对公司的成功至关重要。他对发展中国家的商业环
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境尤其感兴趣，因为那里的领导者经历了从腐败的政府环境到政府和企业

共同解决问题的新环境的变化过程。

投资者另一个最重要的利益相关者是客户。领导者是如何定义关键客

户的呢？他们更关注客户的过去还是未来的潜力？关注本土客户还是全球

客户？领导者区分客户的优先级吗？针对重点的客户，领导者是否知道如

何从提供服务到成为伙伴再到引导客户？服务客户意味着领导者知道他们

的客户是谁、客户想要什么。成为伙伴意味着领导者能和客户建立亲密而

互相信任的关系。引导客户意味着要觉察到客户现在没有什么，并且预测

到客户未来的需求。能够预测客户需求的领导者会提高客户满意度，同时

也能给客户带去更多价值。表 4-2 右列中大多数公司的领导者都能预测到

商业趋势，这能让他们预测到客户的需求，创造出更有创新性的产品和服

务，改变业界的形态。

投资人需要评估领导者能否预测整体的商业趋势，服务好关键的利益

相关者，并且开发出随之而来的商业机会。这意味着投资人也许可以留意

观察领导者把时间花在哪些人或事情上。领导者是否能持续获得有关行业

趋势的信息？领导者是否和行业标杆型的客户保持沟通交流？领导者是否

关注接下来将要发生什么？领导者是如何收集影响行业变化趋势的关键信

息的？

 ● 领导者是否具备对行业未来趋势的系统思考框架？

 ● 领导者是否主动搜索那些有关未来商业趋势的信息 ？

 ●  领导者能否及时把产品和服务转化成商机，从而获得创新者的红

利？

 ● 领导者能否从服务客户的角色转变为预测客户未来需求的角色？

可能的评估指标：
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对组织未来的独特定位

很多术语都可以与一个组织的未来定位有关：使命、愿景、目标、目

的、意愿、主题、优先级、计划、价值观、意义、核心竞争力—这个清

单还能列很长。尽管这些词的含义都很相近（有些着重于解释为什么，有

些着重于做什么或者怎么做），它们都是在描述这个公司与竞争者的差别。

投资人都想知道领导者是否有一个可行的、能让自己的公司与众不同

的战略。当我们采访投资人的时候，他们是这么说的：

 ●  领导者是否避免跟随行业的惯例？他们能够预见未来、做行业引领

者吗？

 ● 领导者是否有未来十年的愿景以及实现路径的具体规划？

 ●  高管的战略规划是否以未来而不是过去为导向？他们是否能先于其

他人觉察到并思考新机会？

 ●  领导者是否对公司增长有明确的战略规划？公司增长可以通过产品

创新、地域拓展或者增加市场份额等方法实现，他们的公司发展战

略需要在市场上被充分理解。

 ●  管理专家通常致力于让公司成为高效组织；但是，我认为选对战场

才是最重要的决定。

 ●  我会找那种说话做事与众不同的领导者。如果领导者追随大众，那

他们只是平平无奇的战略家；如果他们与众不同，他们要么特别好，

要么特别差。我会评估他们观点的深度：他们是只有一个宏伟愿景，

还是能够把这个愿景细化到执行层面？

这些投资人的话说明他们看重那些能带领公司在未来占据行业中独特

地位的领导者。投资人想要一个简单的、能够让他们眼前一亮，并且从众

多公司中脱颖而出的想法。一位成功的创业者是这样描述他和投资人的交

谈过程的：



领导力资本

70

当我和投资人聊天的时候，我总是向他们描述一个特别简单的想法。

我们原本想告诉投资人我们可以做 25 件事，让我们的公司与众不同。但是

投资人通常只在乎头三件事。他们不希望知道 25 件事是什么。如果我们能

使他们相信我们会把头三件事做好，他们就更有可能投资。因此我们有一

个特别简单的战略解释方法，只说三件最重要的事：概念的澄清（我们将

会做什么），概念的吸引力（我们为什么做这个），我们的执行能力（我们

会如何做到）。这个简单的公式帮助我们赢得了投资者的信心。

如果领导者不能在两三分钟内把他们对未来的定位表达清楚，投资人

就会怀疑他们是否有清晰的聚焦。简明的陈述对投资人更有说服力。举个

例子，一位零售业的 CEO 告诉投资人，他们提升盈利的策略从增加分店数

量转变为增加现有分店每平方英尺的销售收入。这个简单的想法对投资人

来说很有意义，只需要观察领导者采取的行动方案和量化的盈利结果，他

们就可以很容易地判断这个新战略是否可行。专注于最根本的战略目标，

表明领导者具备总结信息、聚焦目标并区分优先级的能力。

一位投资人认为评价领导者战略眼光的关键不是看他们的战略是做什

么，而是看他们的战略不做什么。投资人会问领导者他们不愿意做什么样

的业务。有清晰战略的领导者会对做什么和不做什么有自己的原则。

另一位投资人根据战略给关键利益相关者（客户、管理者和社区）带

来的成果来判断领导者的成就。投资人不仅关注领导者的战略方向是什么，

也关心他们的战略能为这些利益相关者带来的结果。

投资人不太可能知道一个战略是对还是错—他们不会在一开始就对

所投资的公司和行业有很深入的研究。但是投资人可以判断领导者是否能

够清晰地陈述这个公司未来的定位。投资人也能向业界同行了解这位领导

者的战略能力。竞争对手通常会尊重其他领导者真正独特的优势，投资人

可以通过询问竞争对手来发现这个行业中有战略能力的领导者。

最后，未来的战略定位也会随着商业环境的变化而变化。之前提到的
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那个零售业的 CEO 就是为了改进战略，从增加分店转变为增加每平方英

尺面积的平均销售收入。投资人可以通过看过去 5 ～ 10 年公司年报中的

“CEO 致辞”来判断领导者是否持续调整他们的战略。

 ●  领导者是否能用几句话就表达清楚他们如何定位自己组织的未来？

 ● 领导者是否在这个行业中被看作是思想先锋或战略先驱？

 ● 领导者是否随着行业的趋势变化改变自己的战略？

可能的评估指标：

把愿景转化成行动

愿景并不总是能变成行动—不管是对领导者而言，还是在日常生活

中。这个道理每个尝试减肥的人都知道。定位未来和实现对未来的定位需

要不同的能力。战略定位研讨过程可以创造愿景，而把这些愿景转化成具

体的行动步骤需要有效的方法。投资人可以评价领导者是否善于把一个大

的战略分解为一系列具体明确的选项来分析和执行。

一位投资人让领导者说出他们在最近 30 天、60 天、90 天做过的三至

五个体现公司战略的决策。这些决策可以关于运营、客户或者组织，但是

他们需要说出资源是如何按照战略要求来进行分配的。有效的决策通常是

关于公司采用什么样的系统流程，或者是如何分配资源来推动战略实现。

能够说出这些决策的领导者，更有可能实现战略（制定决策是执行效能的

主要组成部分，这在第五章中会说到）。

另一位投资人会看高管会议的纪要来观察决策制定的过程。会议纪要

并不总能反映与会者的投入度，但是至少说明了这个团队是如何一起工作

的。举个例子，针对一家以承诺创新为本的上市公司，投资人研究高管会

议纪要时发现有 80% 的讨论是有关财务问题，20% 的讨论有关内部管理。
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在六个月的时间里，几乎很少有会议的时间是放在创新和新想法上的，这

显然和公司的战略定位相违背。领导者个人可能鼓励创新，但是创新并没

有成为整个领导团队的讨论主题。

投资人可以问领导者他们是否有方法识别那些能把愿景转化为行动的

关键决策。这个方法的重点体现在做规划上。举个例子，如图 4-2 所示，

这个组织有关人才、预算和系统调整的行动方案才是推动战略实现的关键。

在投资人看来，决策方法很多，用哪一种并不重要，关键是领导者需要有

一个真正能把愿景转化为行动的有效方法。

要想评价领导者的战略决策能力，投资人还需要看他们把时间用于何

处。有的领导者说一套做一套，口头上提倡一件事，但却把时间花在执行

另一件事上。倡导创新的领导者应该和研发人员、标杆型客户、行业的创

新领袖待在一起，把时间放在新项目上；倡导客户导向的领导者应该花时

间与市场销售人员、典型客户、竞争对手（看他们如何锁定客户）多交流。

有位投资人与领导者达成一致，要求领导者的秘书持续向他汇报其最近六

个月中投入于重要战略领域的时间占比。

 ● 领导者是否把战略方向转化为每天具体的行动和决策？

 ● 领导者是否有结构性的决策方法，将战略落地为具体行动方案？

 ● 领导者是否在推动战略实现的关键领域上投入时间？

可能的评估指标：

激励和员工沟通

最终，真正的战略不是写在给投资人的报告中，也不是体现在组织如

何强调战略上。战略应该是烙印在每个员工心里的。有个公司将“战略是

每个人的事”视为座右铭，他们努力让战略不只是一个抽象的概念，而应
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成为每个员工的个人承诺。真正有效的战略是体现在每位员工的日常工作

上的。

在一家矿产公司，当投资人被带到矿井里参观而不是被安排在会议室

里听汇报演说时，他们会对领导层的战略能力更有信心。投资人在井下戴

上头盔参观了好几个小时，与矿井里的各类员工（行政人员、卡车司机、

采矿工人和运营专员）进行交流，领导者还鼓励他们向员工提出各种问题：

 ● 现货市场上矿物产品的价格是多少？

 ● 我们矿的产品价格如何？

 ● 如果想让这个矿井赢得更多利润，我们未来应采取什么关键战略？

当投资人在井下参观并且和员工交流时，他们提出这些问题，通过员

工的回答，他们了解到员工确实对这个矿井的盈利战略和业绩有相当程度

的了解。投资人回到会议室后分享了他们的观察结果，令他们高兴的是，

大部分员工知道市场价格，对矿井的未来关键战略也有所了解。投资人对

领导者有足够的信心让他们接触一线员工感到印象深刻。这些投资人说，

有些竞争对手公司不愿意让他们直接接触员工。这家公司则让投资人更有

信心，因为他们让自己的员工了解并且参与战略。由此，战略不只是管理

层的事，也是员工们自己的事。

当我把这个故事告诉另一位 CEO 时，他立刻回答：“你疯了吗？”他

很担心投资人会从员工口中听到不同的故事，尤其是反对意见。

这个矿产公司的战略得以广为人知并非偶然。管理层传达了一个清晰

并且有说服力的信息。领导者想让员工对业务有所了解，让他们知道矿产

市场价格和他们的产品价格。他们每天都公开这些数据，并且告诉员工这

些数据的意义；定期组织员工沟通会，阐述公司战略，并且回答员工的问

题。他们有正式和非正式的反馈系统，让员工表达自己的观点或者提出改

进意见。信息的透明和一致性使战略得以落地，成为一项日常工作。

为了达到广为人知并且被深入理解的目的，战略需要用简单的语言来
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表述，并一次又一次地重复。有一位投资人坚持要求公司战略简明清晰到

员工很容易理解并且乐于向他人转述的程度。战略的语言也需要进化。从

简单的公司要做什么的信息，变成描述公司在未来如何影响内部员工以及

外部相关者（客户、社区、供应商、合作伙伴和政府）的故事。如果这个

战略故事能富有哲理且饱含情感，它就变得有血有肉，富有感染力，从而

让战略变得贴近每位员工。然后，这些故事会整合起来，变成关于过去、

现在和未来的系统描述。投资人应该寻找员工沟通中用来帮助全体员工理

解战略的高频关键词、故事和描述。

当领导者身体力行地执行战略时，员工对战略的理解就能显著提高。

就像教皇方济各（Francis d’Assisi）所说的：“我们有时候需要使用语言来

传播福音。”领导者传播战略更多靠做什么而不是说什么。领导者传达客户

导向的战略依靠的不是谈论要多花时间跟客户待在一起，而是真正多花时

间跟客户待在一起。正如我们所指出的，关注领导力有效性的投资人会发

现，员工真正关注的是领导者的行为。

当员工在理解的基础上主动践行公司战略时，才说明他们真正接受了这

一战略。有位专家就提醒道，投资人应该观察组织中的员工是否能把他们每

天的工作和公司战略联系到一起。如果大部分员工知道自己每天的工作是如

何为组织整体战略做贡献的，投资人就应该对这个公司的未来更有信心。

投资人可以通过以下方式观察员工对战略的理解和接受度：员工敬业

度调查；资深领导者的战略演说（看是否与公司公开发布的战略一致）；员

工沟通和提升员工归属感的各种活动。

 ● 组织中有多少员工能够把他们的日常工作和公司战略联系起来？

 ● 员工对战略的投入度如何？

 ● 员工是否理解战略？他们能够说出战略的关键词、故事和描述吗？

可能的评估指标：
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管理战略开发流程

有位参与公司战略制定的领导者说：“太好了，我们终于完成了公司战

略的制定！”错！战略是一个永无止境的探索过程。战略不是一个会结束

的游戏—它是游戏的方式。它是动词，不是名词；是方向，不是目的地；

是流程，而不是内容。

当领导者将战略制定流程设定成一个“创造—放弃—重新创造”式的

持续过程时，投资人的信心反而会增强。一只会下金蛋的鹅比它所下的任

何一个金蛋都重要。生产能力本身比产品更重要，创新的流程比最新的创

新更重要。

投资人应该看看制定战略的流程是怎样的。有一个简单的测试，投资

人可以让领导者描述他们的战略—有战略能力的领导者不仅能描述战略

的内容，也能描述制定战略的过程。投资人应该根据这个过程来判断领导

者是否有调整和改进战略的能力。以下四个问题可以用来评价战略的制定

过程：

 ● 谁参与了战略制定的过程？

 ● 战略制定过程中是否充分研讨并鼓励不同意见？

 ● 战略是如何被传播的？

 ● 战略将如何持续发展？

是谁参与战略制定过程？

战略也许是一位领导者自己创造出来的，他看到了别人看不到的未来；

也可能是一个委员会或者董事会共同讨论出来的，然后有人把他们的观点

串在一起起草了初稿。当领导者汲取了别人的想法时，他们对战略定位和

决策会有更深入的理解。不过，提交战略的领导者会变成一个建议者，而

不再是战略思考的主体。
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战略制定过程中是否充分研讨并鼓励不同意见？

有位著名投资人说，他希望看到战略制定的过程中出现建设性的讨论

和不同意见。有些讨论在战略初稿完成前就已产生，但是更多的会发生在

初稿修订过程中。这位投资人说，如果领导层对外部趋势和战略定位很快

达成一致意见，他们很可能会错过潜在的问题和机遇，不同意见和一定程

度的紧张辩论会产生更有活力的战略思考。如果不同意见在团队讨论中被

提出来，而不是会议之后在私下场合被提出，这就说明团队的文化使员工

敢于提出不同意见。如果领导者在团队讨论之后还需要私下说服某些人，

投资人就应该担心这个团队对不同意见的容忍度。在制定战略的时候就鼓

励不同意见，才能让战略在早期执行时得到评估和反馈。

战略是如何被传播的？

尽管战略决策在有些时候必须保证机密（比如在兼并和收购中），但在

更多情况下，公司在员工大会、网站、博客和新闻中公布自己的战略定位

会更好，这些公开的信息使得公司的战略保持清晰和一致性。公开演说和

私下谈话也是战略传播的重要途径。战略对话能够解释公司做出的决策和

这些决策的含义，这一方式的黄金法则是 10∶1—信息需要被分享十次，

才能得到一分的理解和支持。

战略会如何持续发展？

既然战略是一个过程，它就需要持续地改进和变化，投资人需要了解

领导者调整战略定位的能力。他们可以观察领导者是否从关键的利益相关

者那里寻求反馈来修正战略。有家公司向投资人分享了他们的战略口号：

往大处想，从小处试验，失败后迅速调整，持续学习。当投资人认可这家

公司领导层持续学习的能力时，他们对这家公司的战略就更有信心。“往大

处想”是关于战略定位的；“从小处试验”是在战略选择上允许试验、允许
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试错；“失败后迅速调整”指的是不掩盖失败，并且承担责任；“持续学习”

是要保持好奇心，并且持续改进。

 ● 有多少人参与了战略的起草过程？

 ● 领导者是否在制定和执行战略的过程中鼓励不同意见和讨论？

 ● 领导者是否敢于实验，并且在试验的基础上改进制定的战略？

可能的评估指标：

结论

有位投资人说，当他和新的领导团队会面时，他要求看看公司的战略。

他有五个评价战略的标准。

 ●  首先，简单：领导者是否准备了一个简单易懂的描述—关于他们

在做什么？

 ●  其次，信心：领导者是否认为他们的计划能够实现并且是符合逻辑

的？

 ● 第三，一致性：这个管理团队的其他成员是否都赞同这个计划？

 ●  第四，专业深度：领导者是否能够了解业务的具体专业要求，包括

对需要做出的战略决策的了解？

 ●  第五，改变：领导者是否能及时根据新的信息调整战略，管理战略

的流程？

领导者战略效能包括了如表 4-3 所总结的判断要素。投资人在考察了

领导者的战略能力之后，对预见组织的未来也会更具洞察力和信心。
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表 4-3　战略效能的评估指标

评估要素 评估指标 评估方式

总体战略规

划

领导者是否有一个能够全面体现他

们战略能力的蓝图

他们是否经常使用这个蓝图

看这位领导者所在公司的财务报表

看领导者的职业历史和绩效考核时

目标达成的情况

看领导者的职业履历

了解业务的

外部驱动力

领导者是否具备对行业未来趋势的

系统思考框架

领导者是否主动搜索那些有关未来

商业趋势的信息

领导者能否及时把产品和服务转化

成商机，从而获得创新者的红利

领导者能否从服务客户的角色转变

为预测客户未来需求的角色

访谈领导者对行业前景的预测以及

这些预测的根据

询问领导者对行业领袖的了解程度 ，
判断其社交圈

评估组织是否具有创新的声誉

领导者在哪些客户身上花时间

对组织未来

的独特定位

领导者能否用几句话就表达清楚他

们如何定位自己组织的未来

领导者是否在这个行业中被看作思

想先锋或战略先驱

领导者是否随着行业趋势变化改变

自己的战略

请领导者描述未来的战略，判断是

否清晰简明

询问行业中的其他人，谁是行业先

锋

请领导者说明战略演进的过程

把愿景转化

成行动

领导者是否把战略方向转化为每天

具体的行动和决策

领导者是否有结构性的决策方法，

将战略落地为具体行动方案

领导者是否在推动战略实现的关键

领域上投入时间

要求领导者阐述完成战略的关键策略

他们的决策方法容易理解吗

激励和员工

沟通

组织中有多少员工能够把他们的日

常工作和公司战略联系起来

员工对战略的投入度如何

员工是否理解战略？他们能够说出

战略的关键词、故事和描述吗

敬业度调查，测评员工对组织战略

的投入程度

随机采访一些员工，考察他们对公

司战略的了解程度

管理战略开

发流程

有多少人参与了战略的起草过程

在制定和执行战略的过程中，领导

者是否鼓励不同意见和讨论

领导者是否敢于实验，并且在试验

的基础上改进制定的战略

被问及战略问题时，领导者更多地

谈论战略内容还是战略制定过程

员工参与战略制定的程度

领导者愿意分享他们失败的经历和

教训吗



有位投资人曾经告诉我，他几乎没有遇到过对未来没有信心的领导者。

大多数领导者都会谈论他们所面临的发展前景，但只有少数能向投资人证

明他们能够实现预定目标。因此，领导者的执行效能就成为决定投资人信

心的关键要素。

第三章中曾谈到，有些投资人会从“过去的经验和表现”中判断领导

者的执行效能，但是投资人还想知道，过去能够达成业绩结果的领导者有

着怎样的行为模式，这能帮助他们预测领导者未来是否也能取得成功。他

们还想知道领导者是否是那些在关键时刻挺身而出把事情搞定的人，制定

战略方向的领导者又是否有实现战略的能力。

战略和执行就像左右手一样缺一不可：战略能力是想象，执行能力是

现实；战略构想未来，执行实现未来；战略做出承诺，执行实现承诺；战

略是设想，执行是实践；战略是剧本，执行是演出；战略激励人心，执行

产生结果；战略指出要做什么，执行就是去实现它。

投资人有充分的理由怀疑纯粹的理论战略家，因为他们对未来的构想

可能难以转化为当下的行动。只有当投资人看到他们目标公司的管理团队

具备高执行效能时，他们才会对这个团队的未来更有信心，而高效的执行

来源于领导者的脚踏实地、言出必行。除了关注业绩结果，投资人还想要

第五章

执行效能
投资人想要有能力达成预定目标的领导者
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探究可以衡量领导者能否持续高效执行的关键指标（见图 5-1）。

认知执行的
必要性

迅速调整

影响他人
自我驱动

管理决策过
程和监督机制

专注优先
事项

确保责任
清晰

领导者
执行效能

图 5-1　领导者执行效能评估框架

和战略一样，在变革管理领域，学者们也总结了个人和组织是如何完

成变革的—变革能力是执行力的核心。专家们的思想总结如表 5-1 所示。

执行的必要性

在商界，关于执行力重要性的讨论已经持续了七十多年。这确实值

得讨论，但结论显然是肯定的。1942 年，首个关于执行能力的案例—

Dashman 公司的故事，出现在哈佛商学院的管理课程上（这个一页纸的案

例讲述了一个采购副总裁写信给公司的 20 位采购经理，要求超过 1 万美元

的采购合同都要先经过他审阅签字才能执行，经理们承诺会配合，但最终
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表 5-1　执行和变革管理领域的专家理论

专家或
组织

沃纳·
伯克

（Warner  
Burke）

约翰·
科特（John 

Kotter）

戴尔·
拉克（Dale 

Lake）

普赖斯·
普里切

特（Price 
Pritchett）

埃德·
劳勒（Ed 
Lawler）

米歇尔·
比尔

（Michael 
Beer）

合益集
团（Hay 
Group）

GE 变革
加速
流程 b

科维集
团（Covey 

Group）

查兰
（Charan）

和
博西迪

（Bossidy）

领域 组织变革 引领变革 变革操作
手册 a

跃进 组织敏捷度 组织变革和
发展

变革模型 变革加速
流程

执行的纪律 执行

理论 有自我意
识

监控外部
环境

提供清晰
的愿景

沟通传达
必要性

处理抵制
情绪

采用多种
方法

始终一致
并坚持

建立紧迫
性意识

指出方向
提出愿景

和战略
让员工采

取行动
达成团队

的短期胜利
积累成果，

带来更多改
变

在文化中
固化新习惯

规划变革
日程

评估现状
创造变革

的需求
启动先期

变革
影响利益

相关者
评估并且

克服阻力
建立团队

和人脉
规划成功

要素
项目管理
监控进程
持续学习

给出清晰
的前进指令

把每项工
作做好

管理变革
的阻力

鼓励承担
风险

营造出互
助的工作氛
围

关注过渡
期和改变

管 理“ 自
我”的问题

反复沟通

战略的动
态化（使命、
身份、目标）

观 察 外
部环境变化

（察觉、沟通
和阐明）

测试反应
（ 资 源、 风
险、学习）

实施变革
（自治、能力
和绩效管理）

对现状的
不满

变革的目
标或者榜样

成功或者
结果导向

变革的成
本

变革的阻
力

确认变革
的理由

找到变革
的媒介

评估利益
相关者和支
持者

计划项目
和活动

沟通变革
评估对人

和结构的影
响

解决变革
的影响

分享流程
的转变

支持变革
训练新技

能
评估并汇

报进程

领导变革
创造出需

求和紧迫感
定义方向

或描绘出愿
景

引导他人
做出承诺

做出决策
分配资源
学 习、 调

整和监测

专注
授权
影响
责任

了解人和
业务

实事求是
始终遵守
奖励他人
扩大能力
了解自己
应用到战

略、 人 和 运
营的流程中
去

a.  这些内容来自于我们和戴尔·拉克的书信往来；

b.  很多理论在 GE 的“变革加速流程”项目中被提出。戴维·尤里奇（Dave Ulrich）是这一流程创建的团队成员。
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副总裁连一份合同都没有收到）。这个案例告诉我们，如果缺乏纪律严明的

执行，再好的想法都难以实现。

很多领导者都发现，仅凭发号施令并不能让事情落实。执行力考验的

是人们的应变能力，而大多数人很自然地拒绝改变，尤其是那些被动的改

变。人们每天 50% ～ 90% 的行为都是来自于习惯，而非有意识的选择，人

类的惰性有着很强大的力量。1 领导者总是通过发起号召来激励人们做出改

变，当人们在理性和感性上都认同这个号召时，执行力也就产生了。想要

帮助人们改变“说得多，做得少”的坏习惯，领导者必须创造出一个强有

力的理由来促使人们改变。2 总而言之，只有当领导者设法让人们充分理解

做一件事的缘由和必要性后，人们才会愿意接受任务，并开始行动。3

投资人可以询问领导者战略存在的原因及其带来的好处，从他们的回

答中了解领导者为何倡导变革。当领导者解释战略为什么值得推行时，投

资人可以从以下四个角度去判断这些理由是否充分。这四个角度是按时间

轴和变革驱动力划分的，如表 5-2 所示。

表 5-2　变革因素矩阵

变革驱动力

威胁 机遇

时间

跨度

长期 3. 潜在危险：

我们需要执行战略，因为我们不想落

后于行业的变革

4. 愿景：

我们需要执行战略，因为行业变革带

来新机会

短期 1. 危机：我们需要执行战略，因为我

们有迫在眉睫的危机（市场状况）

2. 改进：我们需要执行战略，因为我

们可以通过流程改进获得短期提高

领导者如果能够在四个角度上都给出解释，他们就能更好地号召别人

去执行战略。

此外，投资人还可以审视领导者分析战略的过程。他们是依靠自己的

个人经验和意愿，还是根据相关的数据或者试运行战略后产生的效果来分

析战略的意义或成功之处？如果领导者能说出战略背后更全面的思考逻辑，

投资人就能更相信领导者可以实现这个战略。



第五章　执行效能

83

最后，在衡量领导者引导变革的能力时，投资人可以观察领导者是否

针对可能发生的失败做了分析。如果领导者能预估阻碍战略实现的问题并

且提早预防，投资人会对战略的执行更有信心。变革的努力通常会遇到三

种绊脚石：4

 ● 技术上的：我们是否有人、资源和系统来支持这个战略？

 ● 政治上的：我们能否得到政治上的支持来执行这个战略？

 ● 文化上的：我们的组织文化是否有助于我们执行这个战略？

尽管难以做到完全客观、全面，但投资人依然可以判断领导者是否为

战略的执行做了充足的准备。比如，可以观察领导者解释战略时是否会谈

到执行的细节、流程和问题，而不只是讨论战略本身—这样的领导者知

道他们要做什么以及如何做到。

 ●  领导者是否构建起一套被团队充分认可的战略解释，以确保战略

得以实施？

 ● 领导者是否通过数据分析为严格地执行战略奠定基础？

 ●  领导者是否预见到战略执行的阻力，并且提前料想到预防措施？

可能的评估指标：

专注优先事项

面对复杂的商业环境，领导者必然会面临很多艰难的选择，总是试图

穷尽事情的细节，把事情搞得更加复杂显然是错误的。优秀的领导者需要

掌握将事情或者信息简单化、清晰化的归纳总结方法。他们擅长优先级管

理，专注于最重要的事情；他们过滤信息，只听重要部分，快速将复杂的

想法通过模式化、结构化来处理；他们把杂乱的概念转化成简单的解决方

案，把分析数据的过程转化成决策和行动，把复杂的现象归纳成简单模式。
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专注的领导者知道，不是所有要做的事情都值得做到最好，应该根据事情

的优先级来决定一件事情所占用的时间。

投资人可以了解领导者决定事情主次的过程，以判断这个领导者的优

先级管理能力。投资人可以观察领导者在多大程度上拓展已有的机遇，从

而发现新的选择，然后又如何将这些新选择做减法，形成他们的工作优先

级。这种先扩充选项再简化归纳的方法，让投资人相信领导者是通过谨慎

思考后才决定他们的优先级的。

有位投资人跟我分享他和一个有七位成员的高管团队开会的经历。他

让每个成员分享他们事业中优先级最高的三件事，但是他发现这些人的回

答几乎都不一样。对于什么是最重要的事，每个成员都有自己的看法，但

是作为一个团队，他们对优先级的排序没有达成一致。

通过查看领导者的日程表，我们也能够有所发现。如果领导者不把时

间花在他 / 她所说的“重要的事情”上，他 / 她就不能说服员工或者投资人

这些所谓重要的事情真的重要。

 ● 领导者是否知道如何从发现选项到决定事情的优先级？

 ● 团队成员是否对优先级有一致的看法 ？

 ● 领导者是否把时间花在最重要的事情上？

可能的评估指标：

确保责任清晰

承担责任是至关重要的领导者素质。举个例子，在一个周期为 90 天

的投资项目考察会中，某公司解释自己为何连续两个月没有达成财务目标。

当投资人直接问责管理者时，他们立刻开始把错误归咎于外部环境和员工。

他们说，市场环境变了，客户也正处于过渡期，公司的一些关键员工也表



第五章　执行效能

85

现不佳。投资人在会后告诉我，他本来只是想减少投资，但是由于公司的

领导团队不愿承担责任，他叫停了所有投资。

战略执行需要领导者对实现自己的承诺负责。当领导者让他人做出

承诺，并且跟踪确保他们实现这些承诺时，整个组织的责任感就会增加。

大家不会找借口、互相指责，也不会认为自己是受害者，或者感到内疚、

羞愧、生气。他们会意识到自己参与了标准的制定，从而带着自豪感，

为了达成目标而脚踏实地地做事，而这样的状态也会激励他人效仿。投

资人可以通过观察领导者如何分配职责和跟踪目标实现来判断领导者的

责任意识。

承担责任

犯错误很正常。事实上，如果领导者身上从未出现过错失目标、表现

不佳或者让他人失望的情况，这说明他们不够冒险或者不愿做试验性的尝

试。具有执行力的领导者担心的不应该是犯错误，而是犯错之后没有得到

改进。发生错误时，具有执行效能的领导者会直面错误，承认自己哪里错

了，以及如何从中吸取教训。他们还愿意走到公众面前，承认自己的错误，

分享他们得到的教训。

有责任感的领导者也会促使他人承担责任。他们在团队中公开分享业

绩结果，让其他人也为他们自己的行为和结果负责。高效领导者讨论团队

绩效时，会使用诸如“共同”“分担”“我们”“我们的”这样的词汇。投资

人可以通过观察信息的透明度和领导团队是如何面对错误的，来判断整个

团队的责任感。面对错误，他们是互相指责还是解决问题？是从过去找理

由还是面向未来寻找解决方案？是回避还是承认？是重复犯相似的错误还

是能从中学习？除此之外，投资人还会在绩效对话时关注责任问题（见第

十章绩效责任部分）。
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分配角色

想要具备卓越的执行效能，领导者还需要清晰地定义岗位角色。这些

角色并不只是组织架构图上的头衔，它们详细说明了在执行过程中谁做什

么。在迪克·贝克哈德（Dick Beckhard）等人的研究成果上，达里尔·康

纳（Daryl Conner）明确了执行变革中的关键角色。5

 ●  变革主导者：确认变革的价值和可行性，让具体负责的人了解变革

的结果。同时，他们决定资源的分配，确保结果达成。

 ●  变革实施者：对变革的实施负首要责任，通过管理他们的时间、言辞，

激发能量来实现变革。为了让战略成真，他们需要倾注大量心血。

 ●  变革支持者：那些想要变革但是缺乏权力来主导变革发生的个人或

团体。

 ●  目标人群：必须参与变革的个人或团体。在重大的变革活动中，主

导者、实施者和支持者也是变革的目标人群。6

如果领导者对关键角色有清晰的定义，并且能够逐一追踪角色的落实，

投资人的信心也会更足。

跟踪进度

领导者需要通过规律性的跟踪机制来确保执行。举例来说，如果缺乏

有效的跟踪机制，个人的改变（减肥、锻炼和学业进步等）几乎是不可能

完成的。领导者对进度的跟踪可以通过正式的系统来进行（参见第十章绩

效责任部分），同时这也是领导者个人风格和能力的体现。

缺乏跟踪和回顾活动，人们就难以具备责任感，也很难具备执行力。

领导者通过检查下属是否履行了承诺来跟踪进度。对进度的跟踪需要及时

反馈并且持续对事不对人地关注问题和目标。跟踪进度让领导者关注未来，

关注如何进步，而不是关注过去和已经做错的事情。

有位投资人经常问领导者，他们是否有效地跟踪回顾了下属的目标完
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成情况，有时候诚实的回答是“不是很有效”。习惯跟踪进度的领导者会经

常回顾目标，因此能更好地依据目标执行。缺乏规律性跟踪回顾的习惯，

会降低投资人的信心。

跟踪和回顾的行为习惯植根于领导者的观念中。投资人可以通过一些

信号来审查领导者是否具备这样的观念。

 ● 领导者能否用指标阐述清楚他们对别人的期望？

 ● 领导者是否跟踪回顾人们对承诺的履行？

 ● 领导者是否坦诚、及时地和没有达成目标的员工交流？

可能的评估指标：

管理决策过程和监督机制

决策很重要。7 高效执行的领导者主动而非被迫地做出选择。决策制定

和监督机制的价值不只体现在达成的结果上，也体现在如何达成结果的过

程中。组织架构图定义了组织中的角色和对应的任务，决策机制则定义了

决策权和组织中谁会做出什么样决策的规则。当角色（谁做什么）和权力

（谁做决策）都明确时，执行力就会提升。

投资人需要同时观察领导者的决策内容和决策制定过程。决策内容指的

是为了确保执行效果，领导者需要做出的选择。精于此道的领导者能够把大的

项目转化为一系列小的行动选择，这些选择可能关于运营、财务、组织或者顾

客。当决策清晰之后，领导者就能把愿景转化为行动了（见第四章）。举例来

说，有位投资人会深入了解领导者解雇员工的决策过程，对那些不分青红皂白

大量裁人的领导者非常不放心，因为他们很可能缺乏鉴别人才的能力，但若一

位 CEO 从来没有裁过人，就说明他很可能没有让他人为执行结果负责。

领导者应该留意决策制定的过程，并且在决策中探究以下五个问题：
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 ●  要做什么决策？对于每个决策问题，领导者都应该充分思考，并准

备至少 2 ～ 3 个选项。

 ●  谁来做决策？领导者需要说明最终的决策者是谁。关于决策过程的

分工，有很多工具可以使用，比如 RAPID—推荐（Recommend）、

同意（Agree）、行动（Perform）、投入（Input）、决定（Decide）。

一个严谨的决策框架能够帮助人们明确决策相关的权利和责任。

 ●  什么时候需要做出决策？习惯给自己设定时间限制的领导者通常能

够按时做出决策。

 ●  如何做出决策？领导者制定什么样的决策流程，收集什么信息，安

排哪些人参与决策过程，以及将如何公布这个决策。

 ●  如何追踪和跟进决策执行？领导者应该评估决策结果，并且努力提

升决策能力。

投资人可以观察领导者是否愿意使用如表 5-3 所示的决策监督机制。

领导者应该像关注决策本身一样关注决策制定流程，这样才能持续改进决

策效果。

表 5-3　决策制定的管理机制

决策制定过程

要 做 什 么

决策

谁 来 做 决

策

什 么 时 候

需 要 做 出 决

策

如 何 做 出

决策

如 何 追 踪

和 跟 进 决 策

执行

决策领域

运营 / 技术

财务

组织 / 人员

客户

其他

有位投资人告诉我，他喜欢研究领导者过去一两个月中做出的 2 ～ 4 个

主要决策，然后深入整个过程去看这些决策是如何做出的。如果领导者不

仅思考决策本身，同时还关注决策制定过程，并且建立决策管理机制，投

资人会对他们更有信心。
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另一位投资人会先根据组织结构图来了解每个人的正式职位，然后让

领导者描述决策管理机制，简单介绍是谁做出了什么决策。能清晰描述整

个决策管理机制的领导者更有可能成功地领导执行过程。

 ● 领导者能否把大的项目转化为一系列具体的决策？

 ●  领导者是否遵循一种决策机制，明确规定谁参与其中以及如何做

出决策？

 ● 领导者是否让合适的人参与决策制定的过程？

可能的评估指标：

影响他人自我驱动

我们在研究如何实现变革时发现，推动变革最有效的方法就是让参与

者自我驱动。8 善于促使他人自我驱动的领导者更容易把事情做成 ， 他们让

员工自己成为推动事情完成的主导者。善于执行的领导者不一定自己亲力

亲为完成工作，但一定会确保工作完成。想要建立他人对项目或决策的责

任心，领导者需要精通影响他人的能力。9

领导者通过关注他人的利益来影响他人。领导者知道，只有帮助人们将

行为和自身的需求或价值观联系起来，才能真正影响他们。有位投资人说：

杰出的领导者能够为组织中的人们创造使命感和意义，并且确保后者

始终为达成组织目标发挥作用。他们同时确保员工无论在组织内部还是和

组织外部利益相关者打交道时，其所作所为都能够符合组织价值观，为达

成组织目标而服务。

这样的领导者不是把自己的价值观强加于他人，而是帮助他人看到，

他们可以通过改变自身行为来实现自己的价值观（见图 5-2）。他们通过信

息、行为和正向强化来施加影响。
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自己 他人

行动
行为

行动
行为

价值观
信念
目标

价值观
信念
目标

影响的顺序：
   信息
   行为
   强化

图 5-2　基于价值观的影响力模型

提供信息

有影响力的领导者能够帮助别人看到在这个项目中他们能获得什么。

领导者会避免谈及自己的获利，而是重点关注怎么能帮到别人。投资人可

以观察领导者如何帮助别人成功，以判断他们是否关注他人的利益。一个

帮助小企业上市的投资人会观察领导者把多少股份分享给别人、多少留给

自己，那些能把更多股份留给别人的领导者通常更具有影响力。除此之外，

投资人还可以观察在日常工作中领导者是仅仅关注自己的利益，还是同时

也会考虑到自己的行为对他人的影响。

建立行为

具有影响力的领导者鼓励他人公开表现他们对组织目标的责任感。当

人们越努力表现出这种责任感时，他们内心的责任感就越强，这使他们全

心投入，努力达成目标。因此，有影响力的领导者更愿意通过让员工展示

自身行为的改变来影响员工，而不是对着员工高谈阔论。为了留住最好的

员工，聪明的领导者会让这些人才在各种场合公开演讲公司的战略，并请
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这些人才推荐他人加入公司。这种推荐式招聘的关键不仅在于招了谁，更

在于谁在为公司推荐了人才。投资人可以观察领导者是否懂得给予他人登

台露面的机会，以驱使他们更加努力地完成组织目标。

正向强化

高效执行的领导者通过强化他人的正面行为来调整他们的状态。这样

的强化有时能够从正式的人才管理和薪酬系统中体现出来（见第九章），但

是更多存在于非正式的表扬和认可中。有位投资人注意到，目标公司的领

导者经常通过邮件、言语和庆祝活动表达对员工的认可。员工的行为也印

证了领导者带来的正能量。

 ● 领导者是否清楚战略、决策和具体的项目如何能让员工受益？

 ● 领导者能建立他人对获得成功的责任感吗？

 ●  领导者是否通过传递信息和强化行为来影响他人，帮助他人达成

愿望？

可能的评估指标：

迅速调整

高效执行的领导者善于学习，能够迅速调整，适应新情况。执行过程

中，优先级、责任、决策执行不会总是符合计划，因此必须调整。10 在研

究中，我们发现能够持续改变自己的领导者是懂得“改善”的。所谓“改

善”，是指从错误和失败中学习，表现出很强的适应力。迅速调整，要求领

导者懂得学习的真谛：反复尝试，时时反省，不怕挫折，直面失败，重获

成功，持续改进。这意味着领导者从来没有所谓的“完美计划”，但始终保

持良好的方向感。
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高效执行的领导者能够从过去的经验中学习，来解决现在的问题。乔

布斯在斯坦福大学毕业典礼的那段经典演讲中谈到了在大学里学习书法的

事情。他本来没有想到学这些有什么用，但是却在第一台 Mac 电脑的开发

中运用到书法的理念。强有力的执行者把失败看作继续学习的机会。林肯

输掉的选举比他赢得的要多；福特在完美解决生产技术革新之前曾宣告破

产；华特·迪士尼的第一个影棚也以破产告终；米尔顿·好时的早期糖果

生意也曾一度濒临失败。11

善于快速调整的领导者勇于承担风险。乔丹并不是只靠赢球获得成功，

而是靠不断调整，他说：“我在职业生涯中错过了 9 000 次得分机会，我输

了将近 300 场比赛。有 26 次，大家相信我能打进决定胜利的那一球，但是

我失手了。我一生中反复地失败，就是我为什么成功的原因。”12 面对挫折，

高效执行的领导者不会自怨自艾或者徘徊不前—他们努力学习，然后继

续前行。

有位投资人喜欢问领导者是怎么面对挫折的，然后看他们带着什么教

训前行，看他们能多快重新振作起来。投资人希望看到领导者能比竞争对

手更快改变，领先于行业的潮流，成为这个行业中最快的学习者。

 ● 领导者是否愿意尝试一些新的、还没有最终验证的东西？

 ● 领导者是否从失败中学习，然后把经验用到下一个项目中去？

 ● 领导者是否关注效率，迅速行动？

可能的评估指标：

结论

有位投资人这样评价执行能力：“我会找到曾经和这个领导者共事过

的人，然后问他们，这个人善于执行吗？这样的信息是无法在企业年报中
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看到的，但也不难了解，尤其是对一次重要的投资来说。”当我们问投资

人，他们愿意要具备 100% 战略能力和 50% 执行能力的领导者，还是要具

备 50% 战略能力和 100% 执行能力的领导者时，几乎所有人都选择了具备

100% 执行能力的领导者。即使并不完全符合最初的预期，把事情做成也是

不错的结果。说到做到的执行者通常是那些更能获得投资人信任的人。表

5-4 总结了执行能力的评估指标和可用的评估方法。

表 5-4　执行能力的评估指标

评估要素 评估指标 评估方法

认知执行的必要性 领导者是否构建起一套被团队充分认

可的战略解释，以确保战略得以实施

领导者是否通过数据分析为严格地执

行战略奠定基础

领导者是否预见到战略执行的阻力，

并且提前料想到预防措施

调查员工对战略变革的

意愿，看调查结果的均值

和方差

与领导者面谈，看他能

否说出完整的业务构想

专注优先事项 领导者是否知道如何设置从发现选项

到决定事情的优先级

团队成员对优先级是否有一致的看法

领导者是否把时间花在最重要的事情

上

问领导者是怎么设置优

先级的；问他们不同选择

的权重

问团队成员什么是最重

要的事情，看他们的回答

是否一致

查看领导者的日程表，

判断他们在哪里花了时间

确保责任清晰 领导者是否能用指标来阐述清楚他们

对别人的期望

领导者是否跟踪回顾人们对承诺的履

行

领导者是否坦诚、及时地和没有达成

目标的员工交流

让领导者汇报他们自己

负责执行的事，把结果和

他人做比较

这位领导者解雇了谁，

为什么

问下属他们上一次对目

标进程开会追踪结果的时

间
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评估要素 评估指标 评估方法

管理决策过程和监督

机制

领导者能否把大的项目转化为一系列

具体的决策

领导者是否遵循一种决策机制，明确

规定谁参与其中以及如何做出决策

领导者是否让合适的人参与决策制定

的过程中

让领导者分享他们是如

何做出决策的，看他们是

否遵从某些规则

问领导者他们是如何把

大的项目变为小的具体决

策的

问领导者关键的决策是

什么，看他们在每个类别

下都有什么选择

看领导者是否遵守决策

制定的规则

（续）



公司自身是不会思考和行动的，会这样做的是公司里的人。当投资人

看到领导者能够帮助别人用正确的方式思考和行动时，他们就会对公司未

来的表现更有信心。

从定义本身来说，领导就意味着通过他人来完成任务。领导者之所以

重要，是因为他们为追随者指出方向，建立一套组织框架和系统，来使决

策规范化。有人提出要关注集体领导力而非个体领导者，就是为了确保团

队不仅具备完成工作的能力，更有把工作做好的意愿。1 但不管是个体领导

者还是团队领导者，都要善于管理人才。衡量领导者能否充分激发下属的

潜力更像是一门艺术，而非科学，但是投资人可以通过对一些领导力特质

的考察，来大致了解领导者在这方面的能力。

大多数人都有过关于领导者是如何激励下属，或者阻碍下属潜力发

挥的亲身体验。但是过分依赖自己的体验可能会让人们误以为，根据下

属的感受就足以判断领导者的人际效能。社会学家做了几十年的研究，

试图定义出领导者应具备的、能激励下属发挥最大潜能的特征，这方面

的研究产生了很多术语：激励、员工满意度、员工士气、敬业度、员工

投入度、社会资本、员工心理健康度，等等。2 尽管名词和概念不同，但

这些研究的本质都是关于高人际效能领导者的行为如何激发出员工最大

第六章

人际效能
投资人想要的是关心自己团队的领导者
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的潜能，从而使员工具备更好的状态和更高的生产力，同时提高组织整

体的绩效和竞争力。3

对于组织中人的研究还发现，员工敬业度在逐渐下降。近十年的员工

敬业度调查分值持续下滑（总体来说，有 40% ～ 60% 的员工感到自己缺乏

工作积极性），越来越多的员工认真考虑过是否要离开自己的组织。4 有些

学者认为现在的领导者只使用了员工实际能力的 60% ～ 70%。5

除了众多学术界和咨询机构的研究之外，很多企业也有自己的内部

研究，用以探寻领导者是如何影响员工潜力发挥的。最著名的是谷歌的

“氧气项目”，这个研究成果表明了公司怎么做才能帮助领导者提高人际

效能。

在氧气项目中，谷歌发现了优秀的管理者应遵从的八项基本行为：

（1）成为导师。你需要对员工的工作表现给出具体而有建设性的反馈，

包含正面和负面意见。定期与下属单独面谈，共同探究如何充分发挥他们

的长处。

（2）授权并支持员工。既要避免什么都管，也要在员工需要的时候给

出建议。提供自由和有压力的任务，帮助你的团队达成重要的成果。

（3）对你的员工有兴趣。向你的员工表明你在意他们的成功和身心健

康，为此，你不仅要关注他们的工作情况，还要关心他们的私人生活。重

点要帮助新成员尽快融入团队。

（4）成熟度。你需要排除干扰，理性分析，以结果为导向找出解决问

题的关键因素。

（5）倾听和交流。倾听下属的意见，与他们分享信息。定期组织沟通

会，明确团队目标和相关信息，不隐藏信息。鼓励开放对话，倾听员工的

忧虑和问题。

（6）职业发展。帮助你的员工做好职业生涯的规划，在相关方面给予

支持，使他们得到更好的发展。
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（7）制定战略。你要为团队建立一个清晰的愿景和战略，并且确保团

队持续关注目标和战略的完成情况。团队成员需要参与目标设定、调整的

过程，并且关注其执行进展情况。

（8）完善个人的专业能力。具备专业能力，你才能明白员工面临的具

体挑战，并且提出有价值的建议，为此，你要愿意在专业领域深挖精进。

领导者通过与员工的互动直接影响员工绩效，同时，他们还建立流程、

制度并间接影响员工绩效（比如第九章提到的人才管理系统）。只有部分领

导者天生善于管人，但是所有领导者都可以学习员工管理的技能。投资人

需要衡量领导者的这些技能，通过观察、访谈来评估领导者在人际效能的

六个因素上表现如何。如图 6-1 所示。

人性化管理
理念和行为

模式

了解并且
善用团队

善于沟通

训练和辅导
他人

了解并且
信任他人

为自己培养
继任者

领导者
人际效能

图 6-1　领导者人际效能评估框架
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人性化管理理念和行为模式

价值观影响态度，态度决定行为。在过去的六十多年中，学者们一直在

研究领导者关于人的理念，以此来判断他们是否拥有积极的信念、态度和行

为。道格拉斯·麦格雷戈（Douglas McGregor）把领导者对人的正面假设定

义为 Y 理论，并指出当领导者把这种正面的假设转化为行动时，员工就能主

动地发挥他们的潜能。6 Y 理论的假设契合了服务型领导力的概念，服务型领

导是那些通过服务他人来实现管理的领导者。7 后来这个概念演化为真诚领

导力，指的是领导者通过做出符合自己价值观的行为来领导下属。8

近来，受积极心理学的影响，真诚领导力开始转向积极领导力，人们

开始研究领导者如何通过传递正能量来更有效地管理他人。9 研究发现，积

极领导者把他们自身的态度和价值观转化为对员工的积极行为，这些行为

包括对员工展现同情心，表达感激，充满热情，帮助员工为自己的工作找

到更崇高的意义，关注员工的优点和正确的做法而非缺点或差错（就像在

第三章所说的正负反馈 5∶1 的方法），对人宽容，弘扬美德。10

当领导者秉持 Y 理论的假设、服务型领导的态度、真诚的风格和积极

的行为时，他们就会更有人际影响力，促使他们的员工发挥出最大的潜力。

在领导者追求自身幸福、拓展视野、发展自己的同时，他们也关心和帮助

与他们一起工作的人。作为人才的吸铁石和放大器，领导者总是善于发现

人才并将其潜能发挥到极致，强化他人的长处，从而使组织更强。

首先，投资人可以探究领导者对人性的基本假设，了解领导者处理人

际问题时的具体做法；其次，他们可以和员工面谈，分析员工调查的结果，

或者去社交媒体网站（比如 Glassdoor.com）查看员工对领导者是否有积极

的评价；第三，他们可以观察领导者在正式和非正式场合与员工的互动，

听一听领导者是如何在私下和公开场合评价他们的员工的；最后，他们还

可以考察领导者在处理私人危机或公司危机时的表现。经过一段时间的观
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察，领导者关于人的理念总会显露出来。当投资人发现领导者的行为体现

出积极的人才理念时，他们会更加相信，领导者能促使下属发挥最大潜能。

 ●  领导者谈论别人的时候，正面和负面评价的比例是怎样的？（理

想比例为 5∶1）

 ● 领导者是否像人才磁铁一样，能吸引并留住人才为他们工作？

 ●  领导者对待他人的风格是积极的（强化、丰富他人）还是消极的

（贬低、削弱他人）？

可能的评估指标：

了解并且信任他人

想要具备良好的人际效能，领导者需要得到下属的信任（就像第三章

中说到的那样）；而想要拥有积极的人际影响力，领导者则需要信任他们的

下属。信任下属意味着领导者相信下属既有能力（知识、技能），也有意愿

（愿意努力工作）来交付结果。上下级之间的信任会显著减少控制员工行为

的成本，因为不再需要监督员工或者制定各种规则来确保员工正确行事；

信任也能让变革发生得更快，因为员工更愿意接受领导者的指令；信任还

能让员工充分发挥潜能，并且更加投入地工作。11

在访谈中，投资人谈到了相信领导者的重要性，也谈到了如何了解领导

者和员工之间信任度的问题。以下是一些投资人关于信任问题的谈话摘录：

 ●  我想看领导者是否真诚地关心他们的员工，是否把员工的利益放在

心上，他们会在多大范围和程度上与公司成员分享利润？他们在公

司遭遇危机时会怎么做？

 ●  我相信，领导者怎么对待员工，员工就会怎么对待同事和客户。中国

有句谚语：“己所不欲，勿施于人。”尊重下属的领导者清楚他的行为
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会在组织中被放大。领导者必须带头尊重别人，其他人才会跟着做。

 ●  我会看领导者是否懂得反省自身。我想要一个自信、能让他人信服

而又不骄傲自大的领导者。

 ●  我认为，领导者是从一件件小事中逐步建立起信任的，而不是靠某

个事件一蹴而就的。信任是从持续的行为模式中建立起来的，而不

是某个单一的事件。

建立信任是领导者人际效能中的一个重要因素，投资人非常关注这一

点。有位投资人会观察领导者是否认识他们下面两 ～ 三个层级的关键员工，

因为他相信这种跨越层级的私下接触体现了领导者在意并且知道下面发生

了什么。他还举了一个例子：两位很有潜力的员工将要离开公司，因为他

们对组织感到失望，而且外面也有不少好机会。领导者意识到这一风险后，

很快和这两位员工私下联系，最终把他们都留了下来—投资人将这个案

例作为高人际效能的体现。

投资人不仅看重现有的信任关系，更关注领导者能否保持这一关系，

并经得起时间的考验。很多人研究如何在工作、家庭、婚姻中建立信任 12，

我们把这些研究成果归结为六种建立信任的行为：

 ●  提升他人。值得信任的领导者了解他人的梦想、愿望和兴趣，并且

愿意帮助他们实现。

 ●  培养情感。值得信任的领导者会发现他人美好的一面，帮助他们发

挥长处。他们懂得欣赏和感恩，并且鼓励人们互相表达这种温暖的

感觉。

 ●  开放。值得信任的领导者总是坦诚地谈论与他人的关系，分享自己

的感受和想法。

 ●  连接他人。值得信任的领导者愿意花时间陪伴员工，他们鼓励员工

与团队一起面对遇到的困难或分享成功的喜悦，找到团队共同的价

值观和兴趣点。
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 ●  懂得让步。值得信任的领导者能够听取并接纳别人的意见，他们知

道什么时候应该做出妥协。

 ●  值得信赖。值得信任的领导者拥有长远的规划，具备坚持不懈的毅

力，言出必行是他们的原则。

投资人可以根据这些行为观察领导者是否能够建立和维护信任关系。

善于创造信任的领导者会让下属更好地施展能力。

 ● 团队中的核心成员平均为这位领导者工作了多长时间？

 ●  这位领导者是否认识并且会和他下面相隔两 ～ 三个层级的关键员

工沟通？领导者是否很容易与他们打成一片？

 ● 领导者是否表现出能建立起信任的行为？

可能的评估指标：

为自己培养继任者

检验为人父母的终极测试就是考察他们的孩子如何应对困难和挑战。

好的父母会努力培养孩子应对未来的能力，13 同样的，领导者是否取得长

远意义上的成功，取决于他们是否为自己培养出了优秀的接班人。能力弱

的领导者通常会使身边充斥着比自己更弱的人，这些人能让他在短期内看

起来比别人都强，但从长期来看，这样的领导者会削弱他们的组织，当他

们离开时，他们的继任者将无法承担重任。而优秀的领导者则会选择那些

能力与自己互补或者超越自己的团队成员，以确保当他们离开后，组织依

然能够很好地生存和发展。

继任计划包括建立正式的人才规划系统（在第九章谈到），并关注领导

者个人对继任者的重视程度。有继任者眼光的领导者能够发掘那些适合未

来岗位的潜力型员工，他们知道哪些事是未来的继任者依靠目前的能力还
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做不到的，他们也了解未来的挑战是什么，因此能为他们的职位设定胜任

条件，甄别出那些可能符合条件的候选人。这些领导者会给潜在的候选人

“闪光”的机会，让他们解决问题，展现能力。

投资人可以深入观察继任者培养的每个阶段。当他们和领导者会面的

时候，他们可以考察以下内容：现在的这位领导者……

 ● 是否意识到继任者管理的重要性？

 ● 倾向于选择较强的还是较弱的下属？

 ●  当他为继任者设定选拔条件时，是否考虑到组织未来对这个职位的

要求？

 ● 是否甄别出符合未来要求的高潜力候选人？

 ● 是否为候选人提供项目和机会来展示他们的能力？

 ● 是否帮助挑选适合未来岗位的最佳人选？

 ● 是否下放部分领导权给选中的候选人？

 ● 是否放手让新晋领导者去带领团队？

通过观察领导者的行为，寻找这些问题的答案，投资人可以判断领导

者对继任问题的重视程度。当投资人确认领导者有能力挑选出符合未来要

求的继任者时，他们会对组织未来的盈利和成功更有信心。

继任计划对家族企业和中小型企业来说尤为重要，因为这些企业现任

领导者的个人身份和他们在组织中的角色通常有着密切的关系。比如，在

考虑投资一家高增长行业的领先企业时，有位投资人拜访了公司现任的

董事长兼 CEO—一位 70 岁出头的老人。当被问及继任者问题时，这位

CEO 讲述了他是如何培养他的儿子成为接班人的，但是谈及一些更深远的

问题时，投资人发现老人并不愿意彻底放手，而是依然想担任董事长来掌

控公司的未来。这位投资人降低了对该企业的评价，因为他意识到现任领

导者不愿意放手让未来的继任者接手管理。另一位投资人说，根据他的个

人经验，只有 5% 的创业者能够转型成为职业经理人。
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 ● 现任领导者是否愿意讨论继任者的问题？

 ● 现任领导者是否对未来每个领导岗位设定了要求？

 ●  现任领导者是否培养了可能的人选，让他们能对将来所要承担的

责任有所准备？ 

可能的评估指标：

教练和辅导他人

同很多职业的产生过程一样，教练也是从人们点滴的需要中逐渐出现

的。在过去的 20 年中，随着商业教练如雨后春笋般快速发展，人们对教练

服务的期望也呈爆炸式增长，教练成了商业世界的热词。14 传统的命令—

控制型领导风格正在被教练—沟通型风格取代：领导者更关注于提出问题，

而不是发号施令；重视管理流程而非只看结果；鼓舞员工士气而不是仅仅

把他们招聘进来。表 6-1 中是对这种演变的总结。

表 6-1　从命令—控制型到教练—沟通型的领导力

一个高效的领导者会说……

命令—控制型 教练—沟通型

我现在想让你做的是……

你本来应该这么做……

这不会成功的，只会让客户失望

你需要把这个做完！

你必须改变！

你觉得现在应该做什么呢

回想起来，你认为可以采取哪些不同的做法

如果我们这么做，你认为客户的反应会如何

我如何帮助你把这件事做成

我如何帮助你改变

当用教练的方式来领导员工时，好的结果会自然地发生。教练通常能

带来两种结果：人的行为改变和工作结果达成。15 当上级用教练方式领导

下属时，员工更愿意对结果负责，他们能更快地学习和成长，从而更高效

地工作。16

教练不仅仅是指领导者和员工坐下来回顾目标、总结业绩、讨论行为

改变过程，更重要的是，教练的工作方式应当成为领导者日常与员工交流
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互动的根本理念。

导师制是教练的补充。不管是教练还是导师，都基于双方互相信任的

关系，都是通过反馈和引发反思来帮助下属成长的方法。那么二者有哪些

不同呢？表 6-2 总结了这些不同点。

表 6-2　教练和导师的区别

时间框架 教练：短期 导师：长期

成果 个人在工作业绩上的提高，包括行

为的转变和产生的结果

关于职业选择和组织环境的个人

理解

关键成功因素 识别导致结果的具体行为 基于共同价值观的长期良好关系

贡献 难题解决 个人建议

比喻 运动员与教练 父母与孩子，老师与学生

干预方式 直接指出问题，更正错误 持续干预以助他人成长

关注点 绩效提高 个人成长

对话 关于角色、责任和期望 包括广义上的关心和希望

导师很重要，因为一直以来，年长者的智慧都有助于新生代做出个人

和职业选择，从而更快地取得成功。随着婴儿潮（babyboomers， 特指美国

二战后 1946 ～ 1964 年出生的人）那一代人退出劳动力市场，组织的后继者

必须接过接力棒—如果没有足够的导师指导和其他培训发展项目，新一

代的领导者会发现自己不得不在现实生活中重新通过不断接受教训来学习

如何解决问题。17

想要知道领导者的人际效能，投资人应该判断领导者是否擅长做教练

和导师。

 ●  这位领导者能否说出两 ～ 三位他们正在训练或者辅导的下属？他

们在过去 30、60、90 天里一起具体做了哪些事？

 ● 领导者更喜欢命令—控制型还是教练—沟通型的领导风格？

 ● 领导者更喜欢提出问题还是发号施令？

可能的评估指标：
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善于沟通

教练和沟通紧密相关。在某公司中流传着这样一个笑话，当被问及

“我们如何改善我们的……（战略、财务结果、客户服务、供应链或者其

他）？”这类问题时，都可以用“更好地沟通”来回答。但是，“什么是更

好的沟通？”才是关键问题。这是一项跟领导者人际效能相关的领导技能。

良好的沟通在顺境和逆境中同样重要。打个比方，不管你的体型是肥

胖还是瘦弱，健康饮食都是一个有利于身体的好习惯。而在逆境之中，沟

通的重要性被放大，比起在顺境中，沟通显得更为关键。下面是一些关于

有效沟通的通用建议，可以帮助投资人评价领导者的人际效能。

 ●  关注“为什么”，而不是“是什么”或者“怎么样”。当员工理解

“为什么”之后，他们会更加明白自己要做什么。员工需要被教育，

而不仅仅是被通知。

 ●  动之以情，晓之以理。沟通艰难的决定时，不应该只谈论什么是理

性的、符合逻辑的或者正确的—还需要交流人们的感受。当领导

者同时沟通逻辑和感受的时候，员工不仅知道要做什么，还能知道

做了之后会有怎样的感受。沟通不仅要包括事实和逻辑，也要关注

随之带来的情绪和感受。

 ●  倾听和同理心。人们通过自己的眼睛观察世界，领导者当然也不例

外，但是他们需要超越这一本能。当他们沟通的时候，他们既应该

关注说了什么，也要关注是怎么说的—别人会如何理解他们说的

话。因为沟通的效果最终是由信息接收方决定的，所以信息传达方

就应该想到别人会如何接收信息。

 ●  全面的沟通。语言是用来分享信息的，但只通过语言交流是不够的，

领导者还需要用图表、亲身经历和案例来说明问题，没有一个沟通

渠道是万能的。除此之外，全面的沟通意味着好消息和坏消息都需
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要分享，既不隐瞒，也不夸大。

 ●  保持信息的简洁。随着组织环境越来越复杂，我们很容易淹没在信

息海洋中，因此沟通要尽可能地集中到关键点上，精简信息很重要。

高明的沟通者能看到信息间的联系，善于寻找话题，强调那些听众

会记住并且采取行动的关键点。

除了亲自接触和直接沟通交流外，投资人还可以通过搜集有关领导者

沟通的历史资料（公开演讲、录音、视频等）来了解领导者的沟通能力。

有效的沟通需要包含实质性内容，能够让员工和投资人相信领导者知道做

什么和怎么做。沟通风格（外向还是内向，高调还是保守，主动还是被动，

自信还是谦虚）其实是次要的，因为每一种风格都可以得到有效利用。

 ●  领导者是否擅长与听众建立连接，并根据听众调整所要传递的信

息？

 ● 领导者能否抓住听众的注意力，鼓励他们采取行动？

 ● 领导者沟通的内容和方式是否让他们的沟通更具可信度？

可能的评估指标：

了解并且善用团队

我们可以在各种场景中找到证明团队合作价值的例子。在奥斯卡奖中，

只有 20% 获得最佳影片奖的电影会同时获得最佳男 / 女主角奖，但是，最

佳导演奖的获奖片中有 70% 会同时获得最佳影片奖。个人的才华再重要，

也比不上那个能把团队成员的才华有效整合并发挥出最佳效果的领导者的

作用。在 NBA，拥有最佳得分手的球队赢得总冠军的概率只有 15%（如果

不是因为迈克尔·乔丹，那么这个概率只有 5%）。当乔丹获得 NBA 最佳

得分手，而他的球队没有获得 NBA 总冠军时（这样的情况有四次），他的
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场均得分是 34.55。当乔丹获得 NBA 最佳得分手，并且带领他的团队赢得

总冠军时，他的场均得分只有 30.5。18 团队战胜了个人，个人可以是 MVP

（Most Valuable Person），但是团队合作才能造就冠军。

与电影和篮球一样，现在的商业世界也需要团队合作。如果以互联

网上的信息数量来衡量，知识每四年就翻倍一次，而且这一变化的速度还

在持续加快。与此同时，全球化所带来的复杂性也改变了竞争的规则，孤

立的个人是无法有效应对这种变化的，更多的工作是通过各种团队完成

的—正式的工作团队、矩阵组织、行动小组、合资人或者合伙人、员工

小组、委员会、项目组、行动社区、俱乐部、圈子……不一而足。有人说，

团队合作是当今竞争优势的可持续来源。19 人才战争的胜利，需要结果导

向的组织文化支持。想在一个充满变化和复杂性的世界里建立组织，我们

必须要把个人能力整合为组织的整体能力。在这方面，人际效能需要体现

在团队建设能力上。

很多人研究高绩效团队的“基因”。20 我和同事们把他们的研究总结成

四个流程：

 ●  团队目标：团队成员对于“目标是什么，需要完成什么，成功的定

义是什么”有共同且清晰的理解。

 ●  团队治理：成员们有办法决定谁留在团队中，明白每个成员能够给

团队带来什么，每个人的角色是什么，如何做出决策，如何管理时

间，如何共享信息。

 ● 人际关系：团队成员互相关心，和睦工作，能够建设性地处理冲突。

 ● 学习成长：团队成员持续吸收信息，改进自己做事的方式。

善于带领团队的领导者能够让团队发挥 1+1>2 的作用。团队领导者能

赋予他人能量，创造强大的团队能力，为组织和个人同时创造持续的良好

结果。

有位投资人通过观察领导者和团队一起工作的情况，来判断领导者如
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何设置与团队共享的目标，激励下属，处理不同意见，并鼓励团队成员持

续学习。投资人相信这种工作场景是组织整体氛围的一个缩影，反映了这

一组织中领导者管理团队的方式，并能够据此看出该组织是如何开展工作

的。

另外一位投资人使用高绩效团队自评表来判断整个团队的合作质量。

这个自评表包含了 20 道简单的问题，从表 6-3 中列出的四个维度来了解团

队成员对团队的看法。

表 6-3　高绩效团队的自评

团队目标：我们专注吗？ 评分（1～5）

1. 团队的目标比我的个人目标要重要

2. 我了解我们团队的目标和我们想达到的结果

3. 我了解为了达成结果，我们需要完成的任务

4. 我了解我们团队存在的价值和意义

5. 我对团队的目标充满激情，我愿意为我们的成功奉献一切

团队治理：我们清晰吗？

6. 我很清楚我在团队中的角色

7. 我很清楚其他同事在团队中的角色

8. 我很清楚团队对我的期望是怎样的

9. 我知道当我们没有达成目标时，会发生什么

10. 我们有一个包括了时间表、细节和预算的详细计划

11. 我知道我可以做什么样的决定以及需要向谁咨询

12. 我们关于如何做出决策的规定明确清晰

人际关系：我们是否相互连接？

13. 当遇到棘手事情的时候，我愿意向团队其他成员求助

14. 作为一个团队，我们关心彼此

15. 我们会在会议室提出不同意见，但是从不在公开场合争吵

16. 我们有处理争议的流程，能让不同意见得到有效解决

学习成长：我们能够及时调整吗？

17. 我们讨论以往项目中学到的经验

18. 我们尝试用新的模式或方法来解决问题

19. 我们会参加团队培训和团队测评

20. 我们接受失败并且从失败中学习
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霍华德·舒尔茨（Howard Schultz）—星巴克的创始人兼 CEO 曾经

说过：“如果想要成为一个伟大的领导者，你必须创建一个伟大的团队，或

者你也可以说，创建一台充分润滑、流畅运转的机器。” 21 投资人可以观察

自己考虑投资的公司是否具有这种流畅运转的迹象。

 ●  领导者是否看重团队成员之间的乘法效应，意识到团队合作的重

要性？

 ● 领导者是否始终恰当地借助团队来完成任务？

 ● 领导者是否审查团队工作流程以确保每个团队都顺利运转？

可能的评估指标：

结论

很多领导者的素质都来源于人际能力—从人类社会诞生之初就是

如此。当今世界，随着技术发展，我们能运用各种工具和别人交流，但

是人与人之间相处的问题还是没有得到彻底解决。事实上，邮件、微博、

论坛和博客的匿名性会减少人与人之间的接触，而这种接触对人际关系

的建立至关重要。全球化和人才流动便利性的增加意味着我们会越来越

多地和来自不同文化、背景、价值取向、种族以及处于不同人生阶段的

人们一起工作。这种复杂性提升了我们制造产品和提供服务的难度，同

时也提升了我们的创新能力、对市场的反应速度和灵活性。表 6-4 总结

了六个评估因素，投资人可以据此来判断领导者的人际效能。当投资人

考察了这六个因素后，他们会对组织现在的领导者—乃至未来的领导

者有更多的了解和信心。
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表 6-4　人际效能的评估指标

评估要素 评估指标 评估方法

人性化管理理念和
行为模式

领导者谈论别人的时候，正面和
负面评价的比例是怎样的？（理想
比例为 5 ∶ 1）

领导者是否像人才磁铁一样，能
吸引并留住人才为他们工作

领导者对待他人的风格是积极
的（强化、丰富他人）还是消极的

（贬低、削弱他人）

访谈领导者和他们的同事，了解
他们是如何对待员工的，特别是在
重大事件上

通过民意调查的结果和社交媒体
网站的评论，了解领导者的声誉如
何

了解并且信任他人 团队中的核心成员平均为这个领
导者工作了多长时间

这个领导者是否认识并且会和他下
面相隔两 ～ 三个层级的关键员工沟通

领导者是否很容易与他们打成
一片

领导者是否表现出能建立起信任
的行为

看领导者能否留住关键岗位的人
才

观察领导者在社交场合的行为
（如午餐会、员工大会）

访谈领导者的下属，了解他们对
领导者的看法

为自己培养继任者 现任领导者是否愿意讨论继任者
的问题

现任领导者是否对未来每个领导
岗位设定了要求

现任领导者是否培养了可能的人
选，让他们能对将来所要承担的责
任有所准备

测试领导者是否能够说出他们继
任者的名字及每个人的优缺点

询问领导者对继任流程的了解程
度

教练和辅导他人 这位领导者能否说出两 ～ 三位他
们正在教练或者辅导的下属？他们
在过去 30、60、90 天里一起具体
做了哪些事

领导者更喜欢命令—控制型还是
教练—沟通型的领导风格

领导者更喜欢提出问题还是发号
施令

询问领导者他们正在辅导的人的
名字，并访谈这些被辅导的人

观察分析领导者辅导风格的
360°反馈结果

善于沟通 领导者是否擅长与听众建立联
系，并根据听众调整所要传递的信
息

领导者能否抓住听众的注意力，
鼓励他们采取行动

领导者沟通的内容和方式是否让
他们的沟通更加具有可信度

观察领导者在公开场合的演讲风
格

了解领导者私下、线上、视频中
或者在其他渠道中是怎么做沟通工
作的

通过访谈收集员工对领导者沟通
能力的评价

了解并且善用团队 领导者是否看重团队成员之间的
乘法效应，意识到团队合作的重要
性

领导者是否始终恰当地借助团队
来完成任务

领导者是否审查团队工作流程以
确保每个团队都顺利运作

观察领导者是如何引导自己的团
队的

查阅领导者的团队工作审计报告



人们会主动调整自己的行为以适应周围的环境，毕竟这是所有人类活

动的自然规律。我们不会穿着靴子去沙滩，也不会赤着脚去爬山；我们不

会在教堂里发出嬉笑声，也不会在健身锻炼的时候摆出一本正经的样子；

我们不会拿着刀叉吃快餐，也不会直接用手抓着吃法国大餐。以上这些行

为，都是自然而然发生的，但是领导力却不一样。因为人们很容易先入为

主地建立某种习惯性的领导模式，而且一旦形成，就很难改变。投资人需

要评估领导者是否具备在不同的商务情景中调整领导方式的能力，从而做

出更好的投资选择。

领导者会把个人偏见带到工作中。关于“领导力先天论与后天论”的

研究表明，领导者的行为倾向大约一半是天生的，一半是后天习得的。1 先

天论强调，若领导者与生俱来的领导天赋和职位要求相吻合，那他们更容

易获得成功，所以应该选择天生就适合这个职位的领导者。后天论强调，

领导者能有意识地适应周围环境的变化，所以要帮助领导者成长和发展，

以使其适应新岗位。要判断领导者是否匹配当前业务环境，首先，投资人

自己需要明确理解业务所处的环境。

领导力权变模型中涵盖了投资人评估领导者与业务情景匹配度时可能

会考虑到的因素。其中，如图 7-1 所示的以下五个因素出现的频率最高。

第七章

领导力品牌效能
投资人需要的是能够随机应变的领导者
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客户
匹配度

战略
匹配度

生命周期
匹配度

社区
匹配度

价值观
匹配度

领导力
品牌效能

图 7-1　领导力品牌效能评估框架

 ● 客户：领导者的个人行为与公司向客户传递的品牌理念吻合吗？

 ●  战略：领导者所掌握的技能和知识储备能为组织制定出独到的战略

吗？

 ●  生命周期：领导者有能力管理好一个因为规模或年限而引发问题的

组织吗？

 ● 社区：领导者具备影响该组织所在社区的能力吗？

 ● 价值观：领导者个人的价值观与组织的价值观契合吗？

并非所有的领导者都能在不同的情景下有不错的表现。举个例子，有

的人擅长客户服务方面的工作，但成本管理可能是他的短板；有的人在开

拓新业务方面很有天赋，但可能缺乏长期运营业务的管理能力；有的人在

一个国家顺利地工作生活几十年，但可能无法适应另一个国家的生活方式。

本章将告诉投资人如何评估领导者适应环境的能力。
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客户匹配度

能力模型中有关领导力的内容越来越多。早在 1954 年，美国陆军航

空队原上校约翰·弗拉纳根（John Flanagan）就根据飞行员在遇到紧急情

况时的反应，总结出了一系列优秀的军事飞行员应具备的条件。2 这些早

期探索开启了 20 世纪七八十年代的胜任力研究，戴夫·麦克莱兰（Dave 

McClelland）和他的团队整理出了一套成功领导者的核心能力模型。3 从那

以后，领导能力模型成了定义高效能领导力的关键方法。能力模型的发展

越来越主张能力的独特性与不可替代性，着眼于未来而不是过去；强调由

直线经理培养能力而不是只靠人力资源部门或者外部顾问；个性化地培养

适合某一特定职位的能力而不是发展通用能力。但是，即使处于这样的发

展之中，大部分的能力模型依旧沿用关键事件法，即分析领导者在处理关

键事件时的表现，从中找出胜任这一职位所需的能力。

投资人需要弄清的不只是领导者如何行动，他们更在意这些行为对组

织关键结果的影响。在对结果导向型领导者进行了研究后，我和我的团队

鼓励领导者发展“探寻结果的能力”。这种能力帮助人们将注意力从领导

者特质（比如优秀的沟通者）转移到结果上（我们需要沟通能力，这样客

户才能理解我们独特的价值所在）。4 在对 450 家跨国企业调查领导者关键

能力的过程中，我们发现超过 75% 的企业都有自己的领导力模型，但只有

20% 是基于客户期望建立的。5 那些我们认为领导力超群的公司，其领导

力模型中都包含了客户导向，同时，在他们的领导力培训中，客户导向出

现的可能性是其他公司的两 ～ 三倍。我们一直主张要采用一种“从外到内”

的视角来定义领导力、人才和能力以及设计人力资源项目。6 举例来说，如

果我们要定义一个球队的明星球员，我们一定会选择那个最能吸引球迷到

场观赛的人。7 以“从外到内”的视角建立的能力模型可以在客户期望与领

导者行为之间架起一座桥梁。
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优秀的公司通过管理客户对公司的期望建立客户信任。客户期望要体

现在公司的品牌口号、产品、市场活动、广告以及社交媒体的推广之中。

这些紧紧围绕着公司品牌的宣传传递了公司想让目标客户接受的信息。8 一

个品牌的建立始于人们对自己产品的标识（例如品牌的名字、文件中的水

印、产品包装上的商标等），但是现在品牌的定义更加宽泛，承诺、期望

以及身份皆可纳入品牌的范畴中。如图 7-2 所示，我们认为品牌的概念已

经从客户购买的产品延伸到了员工与公司的关系。客户通过使用公司的产

品感受公司品牌，员工通过领导者行为以及员工价值主张（the Employee 

Value Proposition，EVP）感受企业文化。9

产品品牌

公司品牌
核心客户对公司的认知

（口碑美誉度）

员工对公司的真实感受
（工作模式）（详见第八章）

领导者行为将企业文化与
品牌相联系（第七章）

员工价值主张与品牌相联系
（第九章）

公司独特的产品或
人性化的服务

企业文化

领导力品牌

员工品牌

图 7-2　从外部到内部的品牌逻辑演化过程

想要评估领导力与客户需求之间的匹配度，投资人可以评估公司产

品品牌和领导力模型的吻合程度。评估方法是先看公司传递给客户的信息

（通过市场推广、广告、社交媒体和其他途径），找出公司对外的承诺与期

望—就是品牌，然后再将品牌和企业领导力模型进行比较。

公司品牌与领导力模型的吻合程度代表着领导者的言行与对客户的承

诺之间的一致性程度。通常，公司品牌和领导力行为之间的重合率应当至
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少在 65% ～ 75%，否则很难保证领导者会努力兑现对客户的承诺。

另外，投资人也可以将公司品牌与公司的领导力培训以及高管绩效标

准相比较，匹配度越高，领导者会履行对客户的承诺的可信度也就越高。

但是，公司品牌介绍往往由那些跟客户打交道的部门（市场、销售和公关）

起草撰写，而领导力模型和培训课程则由人力资源部门负责。正因为这些

工作的开展是各自独立分开的，所以投资人需要格外留意领导者是否真正

在意客户的需求和感受。

根据上述方法，投资人能够找到公司品牌和领导力模型的重合部分，

重合部分所占比重越高，投资人就越相信领导者可以履行对客户的承诺，

对公司的领导力也就更有信心。表 7-1 列举了一些实际的例子。

表 7-1　知名领导力品牌

公司
品牌认知：这家公司凭借什么而被大

众所熟知？

领导力认知：这家公司的领导者具有

哪些突出能力？

沃尔玛 持续的低价策略 高效管理成本；办事及时不拖沓

雷克萨斯 对完美的不懈追求
管理质量流程（精益生产和设计、六

西格玛）；持续改进

宝洁 品牌管理

定义品牌并根据市场动向不断调整与

发展品牌；准确判断消费者喜好；保持

产品的创新性

麦肯锡 精准的战略分析
战略性思考逻辑严谨；组织团队成员

共同解决客户的问题

苹果 创新与设计
创造打破常规的服务与产品；不停地

尝试与突破

亚马逊 强大的物流体系
规范管控物资；追求成本效益；注重

客户服务

Facebook 增进人际交往并分享生活点滴 懂得合作；鼓励建立与扩大交际圈

Infosys 以知识为支撑，以价值为驱动
用分析工具解决技术问题；在道德准

则之下充分展示个人才华
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 ●  公司品牌（对客户的承诺）与领导力模型之间的内容重合度有多

少？

 ●  公司品牌（对客户的承诺）与领导力培训和绩效标准之间的内容

重合度有多少？

 ●  对客户的承诺和领导力行为是由多个部门联合制定还是各自独立

设计？

可能的评估指标：

战略匹配度

在一个高管发展项目中，我们要求参与者把他们公司的领导力模型贴在

墙上。随后我们遮住了公司名称，让大家猜领导力模型所对应的公司名称。

大部分人都挑战失败，有些人甚至对自己公司的模型都不太确定。为什么会

这样？原因就在于：这些模型过于通用，只是泛泛地陈述了任何一位优秀领

导者都应该知道和做到的事。而这样的模型对于投资人来说毫无意义。

投资人想要的不是千篇一律的能力。为了获得非同寻常的好结果，投

资人更想看到能让人眼前一亮的领导力模型。这种能力模型要能体现出领

导者带领公司在市场中打出一片天地的模式。领导者需要向投资人展现出

他们完全具备达成公司战略的能力，从而让投资人更有信心。

组织通过制定战略找到他们独特的制胜道路。一家公司的战略可分为

两个维度：一是公司发展战略维度，主要描述了公司增加收入、提高利润

率的方法；二是差异化战略维度，具体阐述了如何才能让客户购买本公司

的产品而不是竞争对手的。公司发展战略可以分为以下五类。

 ● 产品或服务的创新：发现更多的客户（家乐氏、乐高）。

 ● 客户占有率：满足更多的客户需求（耐克、迪士尼）。
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 ● 技术：开发更多新的应用或解决方案（3M、高通）。

 ● 生产流程：降低单位成本 [ 西南航空、瑞安航空（Ryanair）]。

 ● 分销流程：提高单个渠道的配货量 [ 特斯科超市（Tesco）、亚马逊 ]。

客户的购买标准可以分为以下五类。

 ● 低价：购买同类产品中价格最低的 [ 沃尔玛、易捷航空（EasyJet）]。

 ● 质量：购买同类产品中质量最有保障的（劳力士、奥迪）。

 ● 速度：购买同类产品中生产、配送速度最快的（三星、亚马逊）。

 ● 服务：购买同类产品中客户服务最好的（美国快递、四季酒店）。

 ● 创意：购买同类产品中提供最新技术以满足需求的（英特尔、苹果）。

表 7-2 是我们将这两个维度结合后形成的战略选择矩阵，为投资人展

示了他们要做的选择。

表 7-2　战略选择矩阵

差异化战略：消费者为什么要购买我们的产品

低价 质量 速度 服务 创意

发展战略：

我 们 的 发 展

战略是什么

产品或服务的创新 1 2 3 4 5

客户占有率 6 7 8 9 10

技术 11 12 13 14 15

生产 16 17 18 19 20

分销 21 22 23 24 25

注：表格中的数字只是简单地对各个矩阵框标注序号，无其他意义。

投资人需要评估公司管理层对组织战略达成共识的程度。我们让公司

所有领导者将 100 分的权重分配到战略选择矩阵的各个选项中，这样我们

就能看出得分最高的前三 ～ 五项组织战略。投资人应该关注目标公司管理

层对战略聚焦是否达成了高度共识。

根据战略共识，投资人可以判断领导者是否具备战略选择矩阵中某个

选项所要求的技能。比如，如果选择矩阵中的“低价—生产（序号 16）”战

略，就意味着公司的领导者应该在成本管理上拥有更丰富的经验，而不是

创新。投资人应该考察领导力发展活动（如能力模型、招聘、培训、晋升
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以及绩效回顾）和战略选择的匹配度。

当然，在任何情况下都保持高效能的领导者是不存在的，只要投资人

认为目标公司的领导者具备符合组织战略选择所要求的特定能力，在他眼

中这家公司的价值就会大大提升。

 ●  在战略选择矩阵中，领导团队对哪一项战略决策达成的共识程度

最高？

 ● 组织的领导力发展活动与战略选择所要求的能力是否匹配？

可能的评估指标：

生命周期匹配度

和战略匹配度一样，生命周期匹配度也可运用于个人层面。人的一生要

经历孩童期、青春期、成人期和老年期，而不同的阶段会面临不同的挑战、

机遇以及能力要求。10 同样，从一个想法的萌发到一家颇具规模的企业成型，

一个组织也要经历不同的发展阶段。许多学者都描述过不同版本的组织发展

阶段（四 ～ 十个不等），以及每个阶段所面临的领导力挑战，11 其中保罗·赫

西（Paul Hersey）和肯·布兰佳（Ken Blanchard）提出的版本尤为经典。他

们根据团队成熟度的不同提出“情境领导”的概念，12 将团队成熟度划分为

四个阶段，每个阶段都需要匹配不同的领导技巧。初创团队要求“领航型”

领导者来明确指出团队的方向；初具成熟的团队需要“销售型”领导者；再

往后发展，团队就需要“参与型”领导者来组织和鼓励大家参与团队工作；

而成熟团队则需要“授权型”领导者—放手让员工自主完成工作。不同风

格的领导力是否能产生效果其实是由组织的成熟度决定的。

有一位参与我们研究项目的投资人认为，组织所处的生命周期对他评

估领导力有很大的帮助。他根据表 7-3 的逻辑绘制了组织生命周期和领导
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组织发展阶段

阶段 1：
想法

阶段 2：
松散的结盟

阶段 3：
理念的验证

阶段 4：
早期的正式流程

阶段 5：
成熟

阶段 6 ：

专业/可持续

定义 某个人产生想法 把想法分享给他

人

把想法转变成产

品或服务

把想法转变成流

程和准则

理念的存续不依

赖于创始人的存在

经 过 长 期 努 力，

组织创造了独特定位

任务 投资理念 分享和完善理念 营销理念 重塑理念 市场扩张；可行

产品

掌握或设置行业

壁垒

挑战 热情，创造力

·  我在意这个想法

吗？（愿意为此

付出代价吗）

·  为什么这对我来

说很重要

向他人传递创业

激情

·  谁与我有共同的

兴趣点

·  有多少人关心我

们的想法

·  谁有推动事情进

展的能力

提供产品或服务

·  针 对 早 期 消 费

者，我们要采用

哪些营销策略

建立正式的流程

·  客户：谁是我们

的客户？他们想

要什么？我们如

何才能履行对客

户的承诺

·  财务：我们如何

融资

·  人：我们需要哪

些角色？谁来执

行这些角色

·  体系：我们需要

什么样的体系

组织不依赖于创

始人而长期存在

·  谁来做组织的接

班人

·  我们需要什么技

能

组织的存续

·  我们希望组织在

一段时间后能建

立起怎么样的认

知（DNA，文化）

融资 个人存款 种子基金 天使投资人 早期融资 后期融资 上市

领导者比喻 运动员 连接者 销售员 设计师 职业经理人 掌门人

结构 非正式组织，没

有需求

团队 流程导向 角色和职能划分

出现

生产线，客户导

向

多部门组织

关 键 领 导 者

技能

向他人阐述愿景

的能力；将想法转化

为客户和销售额的能

力；销售技能

整合他人的想法，

融合进自己的想法

中；发现并雇佣人才，

真正落实想法

确保高效地传递

产品 / 服务；实现规

模化

系统性思维；

不断从错误中吸

取教训并持续改进的

能力；建立更正式的

组织

有培养接班人的

意愿与时间；关键利

益相关者的股权分配

专注下一代领导

者；按照 S 曲线的

要求持续投入创新

表 7-3　组织的演变：发展阶段与领导力
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力适配流程。当他在考虑是否要投资一家公司时，他会判断六种发展阶段

中的哪一种最符合当前组织的状态，因为他想确保领导者所具备的能力和

当下组织发展阶段的需求是相匹配的。

生命周期—领导力匹配度评估对于天使投资人、风险投资人或者初创

私募基金公司来说非常有用。在这些情形下，投资人应该充分意识到，领

导者拥有创造新产品或者新服务的能力是至关重要的；与此同时，投资人

也应该意识到，随着组织的发展，许多创业型领导者将难以带领团队应对

组织成熟期所面临的挑战。知道在什么时候改变，以及如何改变领导方式，

已经变得和有效领导团队本身一样重要了。

 ● 领导者意识到他们在组织的不同发展阶段会面临不同的挑战吗 ？

 ● 领导者具备根据组织发展阶段调整领导方式的能力吗？

 ● 领导者是在有意识地推动组织朝着下一个阶段发展吗？

可能的评估指标：

社会匹配度

大部分人都很喜欢出国旅行，但是我们不得不承认旅途过程中难免会

感到些许不舒适，因为我们没有足够的把握应对当地的文化习惯和旅途中

可能出现的各种情况。同样，领导者的领导能力也会受到他们对所处社会

环境适应能力的影响。

霍夫斯泰德（Hofstede）和他的团队总结出了区别各国间文化习俗差异

的五个维度。13

 ● 权力距离：社会不公平现象，包括与权力机构的关系。

 ● 个人主义—集体主义：个人与集体的关系。

 ● 性别观念：男性和女性的社会含义。
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 ●  不确定性规避：处理不确定性的方法，人们愿意冲突或表达情绪的

程度。

 ● 时间：着眼于长期与短期的思考模式。

为了开展一项名为“GLOBE”（Global Leadership and Organizational 

Behavior Effectiveness，全球领导力和组织行为有效性）的研究，沃顿商学

院的罗伯特·豪斯（Robert House）带领他的研究团队，对 62 个国家间的

文化差异以及 24 个国家的领导力维度进行深入分析。14 不同的国家在文化

维度上都存在着差异，高效能领导者不仅对于国家间的差异十分敏感，而

且还能据此调整自己的领导行为。

我和我的团队做亚洲领导力研究时，曾经在一场由亚洲高管和全球思

想领袖组成的圆桌会议上，调查了与会者关于国家间文化差异对领导力的

影响的看法。15 结果发现，虽然在 100 分里“对客户的关注度”得分最高，

但也有 15% ～ 20% 的与会者选择了“国家文化差异敏感度”，16 这说明国家

偏好确实存在。就像一家食品公司在全球各地都出售他们的产品，但他们

会根据每个国家的饮食习惯调整各地的口味一样，领导者也需要根据各国

的文化差异做出调整。

除了文化环境以外，领导者所处的社会环境也包含社交媒体。许多投

资人会关注领导者在社交媒体上的曝光度。这意味着投资人会关注领导者

在 Facebook、YouTube、Pinterest 等社交媒体上发布的信息，发掘领导者在

公开场合与私下的不同之处。投资人认为，高管越来越容易成为公众人物，

对公司感兴趣的人很有可能会通过他们的个人社交媒体获取信息。

投资人开始把社交媒体当作评估领导者声誉的参考。比如，Glassdoor.

com 是一个专门评价领导者和公司文化的匿名制评分网站。虽然数据可能

存在个人偏见与误解，但是投资人却发现它为了解领导者口碑提供了非常

实用的参考依据。同时，通过社交媒介分析法（使用云和大数据）还可以

追踪监控外界对领导者的正面和负面评价。
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另一个社会因素是领导者和行业协会的联系。有一位投资人很想知道

目标企业的领导者对行业协会的关注程度。他认为，领导者活跃于行业协

会，意味着他们有机会对行业施加影响，甚至参与行业标准的制定。另外，

投资人还可以关注领导者对其他的社会活动的参与度。

一位经验丰富的投资人曾研究过领导者对所属社区以及他们所服务的

公司的看法。他发现，领导者们非常关注自己的行为是如何影响客户、供

应商和监管部门的，但是他更感兴趣的是领导者如何理解他们自身行为对

后代的影响。他发现最有效的社区领导者往往致力于那些能让子孙后代工

作生活得更好的决策与投资。他认为这些有前瞻性思想以及注重社会影响

力的领导者具有更好的投资价值。

国家文化、行业协会、社交媒体和子孙后代这些社会视角帮助投资人

拓宽了评估领导者的适应性和大局观的渠道。

 ● 领导者能调整自己的风格以便在不同的国家文化中工作吗？

 ● 领导者在社交媒体（如 Glassdoor.com）中的口碑如何？

 ● 领导者在努力扩大交际圈、提升自己的社会影响力吗？

可能的评估指标：

价值观匹配度

价值观相近的人会相互吸引。所以，当领导者被视为组织价值的象征

时，他们更容易赢得员工的归属感和投资人的认可。在我们之前的一本书

《为什么工作》（The Why of Work）中，我们提到，当领导者在组织中扮演

着“意义创造者”的角色时，他能帮助员工在工作中发现自我价值—这

当然有助于公司创造利润。17

投资人重视价值观。18 正如在第三章中谈到领导者个体效能时所说，
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领导者的价值观引导着他们的行为，帮助人们建立对他们的信任。不仅如

此，投资人还可以评估领导者个人价值观和企业价值观之间的一致性。在

过去 20 年里，几乎每个企业都公开了企业价值观，这其中包含了核心理

念、愿景以及行为准则。不过这些信条都是理论上的，只有当它们体现在

领导者的行为上时，才真正具有意义。如果领导者不身体力行，价值观就

成了摆设。一家公司声称主张创新的价值观，但是领导者拒绝一切冒险的

尝试；一家公司声称主张开放和信息透明的价值观，但是领导者向他人隐

瞒信息；一家公司声称主张合作共赢的价值观，但是领导者行事独断专

行—对于这样的公司，投资人对其领导力的评估一定会大打折扣。一位

投资人告诉我们，他希望可以观察领导者在不同情境下的工作行为与表现，

这样他就能判断出领导者是否践行了公司的价值观。

投资人要评估价值观是否起到作用，还可以观察领导者有没有在工作情

景中建立起意义与目的。19 和缺乏明确目的性的组织相比，目的驱动型组织

会取得更好的工作成果。20 那些能够通过独特的品牌定位和强有力的价值观

向员工和外部客户传递明确目的性的组织能够取得更好的业绩。21 明确的组

织目的能让员工找到工作的意义，全身心地投入工作，驱动成长并激发创新

思维。所以，领导者帮助员工找到工作的意义，能为公司创造更大的价值。

投资人评估价值观时，应该判断领导者个人价值观与组织价值观是否

符合。投资人可以观察领导者提及价值观的频率，他们每天的工作安排如

何体现出个人与组织的价值观，以及他们是如何基于价值观来做决策的。

有一位投资人做了一个检验领导者对公司价值观重视程度的小测试：他先

考察了领导者是否能凭记忆直接说出公司的价值观，然后让他们分享一段

在过去 30 天中他们践行企业价值观的个人行为或者商业决策。这位投资人

发现，大多数领导者可以通过这个价值观测试，而对于那些难以通过的领

导者，他停止了对他们的投资。

价值观的相关问题经常直接或间接地出现在员工敬业度调查中，同时
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价值观也体现在领导者的办公场所布置中。比如，办公室大门时常紧闭表

明信息屏蔽，办公室的装修色调传递态度，特殊化的办公空间是专权的信

号（这些在第十二章中会详细展开）。

 ● 公司里有多少领导者可以直接说出公司价值观？

 ●  公司里有多少领导者能说出在过去 30 天里践行公司价值观的事件

或决策？

 ● 员工们是否认为领导者为他们找到了工作的意义？

可能的评估指标：

结论

哪些个人能力可以使领导者成为高效能领导者？这难以一概而论。

但是为了充分评估领导者，降低投资风险，投资人需要透过现象看本质，

发现影响领导行为的本质因素。表 7-4 中列举了这个领域内我认为有价

值的评估要素以及评估指标。其中一些指标用来识别领导者自身素质与

关键岗位的匹配度（先天），另一些用来帮助领导者培养岗位必备的技能

（后天）。

表 7-4　领导力品牌效能的评估指标

评估要素 评估指标 评估方法

客户匹配度 公司品牌（对客户的承诺）与领导力模型之

间的内容重合度有多少

公司品牌（对客户的承诺）与领导力培训和

绩效标准之间的内容重合度有多少

对客户的承诺和领导力行为是多个部门联合

制定还是各自独立设计

将公司品牌与领导能力、高

层培训内容以及绩效标准进行

比较

考察是谁在建立公司品牌、

搭建领导力能力模型和开发领

导力发展项目

战略匹配度 在战略选择矩阵中，领导团队对哪一项战略

决策达成的共识程度最高

组织的领导力发展活动与战略选择所要求的

能力是否匹配

采访、调查高管们对于战略

选择的看法

考察领导力能力模型以及领

导力发展活动
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评估要素 评估指标 评估方法

生命周期匹

配度

领导者意识到他们在组织的不同发展阶段会

面临不同的挑战吗

领导者具备根据组织发展阶段调整领导方式

的能力吗

领导者是在有意识地推动组织朝着下一个阶

段发展吗

针对组织在不同发展阶段所

面临的挑战，对领导者进行访

谈

找到这个阶段的竞争对手并

比较领导者之间的差别，评估

领导者的发展潜力

社区匹配度 领导者能调整自己的风格以便在不同的国家

文化中工作吗

领导者在社交媒体（如 Glassdoor.com）中

的口碑如何？

领导者在努力扩大交际圈、提升自己的社会

影响力吗

对领导者和公司进行大数据

内容分析

确认领导者在社区、社交网

络中的活跃度

价值观匹配

度

公司里有多少领导者可以直接说出公司价值

观

公司里有多少领导者能说出在过去 30 天里

践行公司价值观的事件或决策

员工们是否认为领导者为他们找到了工作的

意义

采访公司中的领导者并持续

统计能说出公司价值观或在近

一个月内践行公司价值观的人

数

查阅员工调查或者社交媒体，

评估领导者帮助员工发现工作

意义及践行价值观的能力

（续）





第三部分
领导力资本指标的组织层面

如同我们在第二部分中所讨论的，尽管对投资人而言，考察企业领

导者的个性特点是他们判断企业投资价值的普遍首选方法，但事实上，他

们还可以观察企业内部的组织或人力资本流程，因为这些组织流程定义了

企业本身以及它的运转模式。如本书第二章所述，我们可以定义五个组织

维度来反映有效领导力。针对每一个维度，我将列出可以用来跟踪评估领

导力的关键因素与指标。

本部分的评估方法旨在帮助投资人和相关人士判断一家企业的领导者

是否有能力建立有效领导力所需的组织流程。我们将独立成章地阐述每一

维度，它们之间的逻辑如图 2 所示：

文化能力：
创造战略导向
的有效文化
（第八章）

工作流程：
有效地组织以应

对越来越多的变化
（第十二章）

人才管理流程：
管理人员流动
（第九章）

绩效问责流程：
增强期望的行为

（第十章）

信息应用流程：
通用信息产生影响

（第十一章）

组织：
人力资本系统

图 2　组织维度





彼得·德鲁克先生一 是这样推崇企业文化的：“战略是文化的盘中餐。”1

所谓制定新战略容易，变革企业文化难。改变个人习惯都是很难的事，更

何况企业文化。我和同事们最近与一家几十年来一直通过产品创新来参与

市场竞争的公司合作，该公司希望将企业战略转向“亲近客户”。企业的领

导者可以强调这个新的核心战略，解释它的重要性，描绘出理想的财务结

果或客户效益，并对具体的行动措施提出建议。但是，当他们着手执行时，

却发现似乎任何改变都没有发生；公司停留在根深蒂固的旧有模式与错误

的假设之中，很难停止原有的惯性，想做出改变更是难上加难。

人们的个人体验可以证实企业文化所产生的影响力。比如，当你前

往餐厅、酒店、商场或其他地方时，你感受到的环境和氛围影响了你的

购物体验。这种感受不仅仅是一种个人对商家产品或服务的回应，更反

映出人们在与这家企业打交道时的体验。比如，诺德斯特龙百货二  带给

顾客的服务体验增加了每客单的销售额；迪士尼主题公园打造的家庭娱

乐体验使它成为最棒的旅游目的地之一；苹果商店的技术支持服务则帮

助它保持了两倍于同行业的每平方英尺销售额。如此等等，不一而足。

一   Peter F. Drucker 博士，1909 年出生于维也纳，被誉为“现代管理学之父”。
二   诺德斯特龙（Nordstrom）是美国高档连锁百货店，成立于 1901 年。

第八章

文化能力
投资人需要具备有效文化的组织
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作为消费者，我们能够快速感受到不同企业带来的不同文化，并且影响

着我们对企业的看法。

研究表明：企业文化能够帮助企业达成财务目标、塑造用户体验、实

现稳定的团队表现，以及提升人员效率 2。有充分的证据可以证实，企业的

经营模式对商业成功产生着不可忽视的影响 3。

 ●  1997 ～ 2013 年，财富百强（可等同为企业文化排名）中的企业平均

股票收益率为 11.8%。同时期罗素 3000 指数企业的均值是 6.4%，而

标准普尔 500 指数企业的均值是 6%。

 ●  对德国十个不同行业中 100 家公司的调研表明，在“关注员工”项

中得分高的公司总体上为股东创造了更大的收益。

 ●  对 129 家韩国公司的调研表明，在“组织对员工的承诺”项中得分

高的公司获得了更高的资产回报率。

 ●  重视通过情感、体验与社交价值（被称为“企业亲和度”，企业文

化的另一种说法）而提升消费者心仪份额（消费者行为层面的市场

占有率）的企业，在 1995 ～ 2012 年为股东们创造了 636% 的回报率

（年化收益 40%），而标准普尔 500 指数企业则只有 204%（年化收

益 7%）。4

 ●  2011 年麦肯锡对 1 440 名公司高管进行了调查，不出所料，将近

60% 的受访者表示打造企业文化能力是公司最重要的三件大事之一。

显然，企业文化影响着公司业绩。虽然消费者能体验企业文化，研

究企业的专家学者能证实它的影响力，但我们想要描述领导者如何定义

与塑造企业文化却非常困难，而投资人想评估企业文化更是难上加难。

在我们的访谈中，有相当一部分投资人都表示企业文化很重要，但定义

与量化企业文化难度太大，因此他们会直接绕过这个问题，转而对人才、

绩效、信息和工作流程加以评估（这些议题我们将在第九 ～ 十二章进行

讨论）。
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投资人在评估企业文化时会遇到一个挑战：如何找到一种简单而可靠

的逻辑来定义与识别企业文化。下面列出了众多的相关概念、术语和对策，

其内容虽然丰富，但是有些尴尬—它们可能会让问题变得过于清晰，也

可能过于模糊，这视情况而定。

 ●  资源 5。企业是由一系列资源构成的，它必须利用好这些资源，以在

市场竞争中找到自己的独特定位。这些资源也被称为企业的战略或

动态能力，常常强调一家企业的学习能力或协作能力。

 ●  核心竞争力 6。一家企业的核心竞争力，即企业擅长做的事，可以用

来代表这家企业。核心竞争力通常体现在专业职能的应用上：如市

场营销、研发、供应链管理、分销渠道等，诸如此类。

 ●  健康 7。麦肯锡曾将许多管理实践归纳为企业健康的九个维度。它发

现，与不健康的公司相比，整体健康的公司能够为股东创造出的回

报是前者的三倍。

 ●  氛围 8。员工对企业氛围有一个整体的感觉，因此，例如创新、沟

通、高层管理这样的组织实践所产生的实际效果会影响员工的绩效。

 ●  流程 9。组织可以被分解为若干核心流程（例如新产品的商业化、订

单支付流程、员工入职流程等），因此，通过流程再造可能创造商业

成功。流程也可以被定义为管理实践的综合集成（如人才、绩效管

理、信息和工作）10。

 ●  价值观 11。无论是否成文，企业的价值宣言都代表了企业的信仰和

愿景设定，并由此塑造员工行为。这些价值观（有时又被称为企业

经营理念或规范）通过企业的惯例、仪式或故事等形式呈现出来。

一言以蔽之，企业文化可以基于竞争价值理论分为四种类型：灵活

型、市场型、层级型以及家族型。12

 ●  思维模式 13。企业应重视赢得商业成功所需的共享式思维模式。这

种思维模式会自动演化出观点、计划或不成文的规则，进而塑造全
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体员工的思考与行为方式。

 ●  企业类型。丹尼尔·丹尼森（Dan Denison）先生与他的同事们提出

了四种类型的企业文化（即使命型、适应型、参与型和一致型），它

们分别代表一种管理实践的模式。14

 ●  系统。企业被定义为一种由复杂的系统和组件协同运作而形成的协作

性组织。对企业的“诊断”通常来自对企业管理实践的系统审计（如

麦肯锡 7-s 模型、STAR 模型、叠合模型、高绩效工作系统模型）。15

难怪投资人会回避企业文化的评估问题！“文化”概念当然重要，但

想精准地表达或定义它却几乎是不可能的。有意思的是，我们注意到：即

使是注册会计师协会这种历来以注重客观事实和数据而著称的组织，近期

也在准备有关文件资料，希望帮助会计师对企业文化进行审计。16

评估企业文化是困难的，所以，如图 8-1 所示，我们将企业文化方面

的问题整合后再分解为可供投资人审计的六个企业文化要素，使投资人能

定义阶段一：
认识文化建设
能力的必要性

流程型：
管理流程匹配

企业文化

行为型：
员工行为匹配

企业文化

知识型：
清晰与共享式的

文化信息

定义阶段二：
设定关键能力的

优先级

定义阶段三：
使企业文化

符合客户心中的
企业形象

组织文化
能力流程

图 8-1　组织文化能力流程评估框架
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够基于企业文化判断其对企业的溢价或贬损。首先，领导者需要认识到组

织能力的重要性。对此，彼得·德鲁克先生的论述、专项研究和人们的经

验总结都可以佐证。

其次，要清楚在企业能力选项中，哪些最为重要。我用了“能力项”

这个说法来反映人们对上述文化概念的多样化思考。组织能力项代表了组

织以何为本、擅长什么以及如何配置资源来赢取市场份额。当我们定义一

家企业时，应该更多地从企业是否有能力建立成功所需的“能力项”这个

角度出发，而不是组织结构的角度。也就是说，企业是否具备难以被竞争

对手复制的客户服务方式。企业的能力项可以包括：响应（或服务）客户、

驱动效率、管理变革、内外部合作、产品与商业模式创新、信息获取，以

及建立合适的企业文化等能力。投资人通过对这些能力的审计，来判断该

企业是否确认了关键能力的优先级以获得成功。

第三，企业文化代表着企业内人们的思考和行为模式。企业可以具备

很多种能力，但文化能力是取得未来成功的关键要素。合适的企业文化应

与重要客户群体所认同的企业形象相一致，并利用这种外部的认知塑造企

业自身的思维与行为模式。投资人可以评估企业在多大程度上具备了合适

的企业文化。

第四，管理行为是可被辨识的，并可以用来创建与维持企业所需的理

想文化。我和同事们将管理行为划分为：知识型、行为型和流程型。知识

型帮助经理们创造出在企业内外部共享的企业文化；行为型则反映了员工

行为符合理想企业文化的程度；流程型则通过管理实践实现企业文化的制

度化。

组织中关于能力、文化和管理行为的思考方式与心理学家的逻辑结构

是类似的。人有多重性格（对应于企业的组织能力项），归类为“五大人格

特质”，即开放性、尽责性、外向性、宜人性和情绪稳定性。这五种人格特

质确定了观察和衡量的尺度。个人有习惯（企业有文化或模式），这些习惯
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决定一个人将如何度过一生。心理学家们表示：人类行为的 50% ～ 80% 皆

出于习惯或惯例。习惯体现在一个人的思考（文化的知识型）、行为（文化

的行为型）和管理情绪以坚持行为（文化的流程型）的过程中。心理学家

会同时关注人们这三个层面的问题：性格、习惯和行为；同样的，投资人

在评估企业文化的时候也可以按照表 8-1 中所列出的“文化能力的六大要

素”来分析企业的三个层面，即能力、文化、管理行为。其中前三个阶段

解决如何定义一家企业所需要文化的问题，紧接着就是如何建设企业文化。

表 8-1　让企业的能力、文化与管理行为变得有意义 
关键问题或关注点 过去的研究 可以实现的评估 与之相似的个人行为

阶段 1 ：认识文化建设能力的必要性

如何从能力的角度重新

定义企业？

能力是怎样影响企业取

得成功的

企业文化的不同概

念

评估企业管理层有关改

进的落实

为什么性格对一个

人的幸福程度很重要

阶段 2 ：能力

企业擅长什么，以何为

本

资源与战略能力；

核心能力；差异化竞

争能力

能力审核：我们的企业

擅长什么？以何为本？这

需要与企业战略紧密联系

起来

企业成功所需要的能力

优先顺序是怎样的

我的性格是什么

每个人的性格可分

为五大人格特质，这

是一种自然属性

阶段 3 ：文化

我们如何建立正确的模

式以帮助企业获得成功

企业是如何运作的：事

件、模式与定位

价值观竞争；企业

类型；企业健康状况

文化评估：

我们是否具备思考与行

动的正确模式？

衡量企业文化的清晰度

与准确度

什么习惯影响着我

的生活方式与定位

每个人都有着决定

“我们是谁”的习惯

或惯例

阶段 4 ：管理行为

管理行为 1 ：知识型

创建在企业内外部皆可

共享的理想企业文化

共享的价值观思维 一致性评估：

我们的企业是否具有共

享的文化

我们的企业是否有共同

的价值认同

衡量企业文化和价值认

同的一致性一

我的思维模式是什

么

一   这里的基本假设主要指“企业传统”，详见本章后面的阐述。—译者注
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关键问题或关注点 过去的研究 可以实现的评估 与之相似的个人行为

管理行为 2 ：行为型

将企业的文化定位转换

为员工的行为

氛围 行为评估：

员工的行为是否与企业

文化相关联

衡量行为的一致性和变

化性

我每天的日常行为

有哪些？（日程检测）

管理行为 3 ：流程型

通过管理的实践措施创

建、塑造、强化企业文化

系统：

· 7s
· STAR
· 高绩效工作系统

企业流程

流程或系统评估：

我们是否具备可以强化

和内化企业文化的流程

衡量流程的一致性和变

化性

我的情绪如何塑造

我的个人体验并支撑

着我期望的行为习惯

定义阶段一：认识文化建设能力的必要性

正如在个人效能的相关章节所述，领导者会将时间花在他们最重视的

事务上，通常是那些影响业务目标实现的事。认为文化能力是商业成功组

成部分的领导者（相比那些不这样想的领导者）会把更多的时间花在文化

能力的建设上。这就为投资人提供了一种方法，用来评估企业领导者对企

业文化能力的重视程度，看他们在多大程度上将文化能力视为实现企业成

功的“钥匙”。

投资人可以评估企业的总体能力对获得成功的影响，其方法是将上市

公司的 PE 值（市盈率）与其竞争对手做一个十年期的对比分析。平均市盈

率反映投资人对目标企业的盈利值相对其竞争对手是进行了溢价高估还是

折价低估。例如，表 8-2 显示了计算机设备行业主要竞争企业的市盈率值 ：

在过去十年中，苹果公司的 PE值远高出行业水平（25.5∶14.2）。也就是说，

苹果公司每盈利一美元就能比竞争对手多 65% 的投资人溢价（25-14=9 ；

9÷14=65%）。

（续）
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表 8-2　部分计算机设备企业的 PE 值

　
2004
年

2005
年

2006
年

2007
年

2008
年

2009
年

2010
年

2011
年

2012
年

2013
年

TTM*
十年

平均

市值

（2014年）/
亿美元

苹果 50.5 38.8 30.8 43.5 15.8 20.5 18.0 11.5 12.1 13.9 16.5 25.5 6 123.0 

IBM 20.0 16.8 16.0 15.1 9.4 13.1 12.7 14.1 13.3 12.5 12.1 14.3 1 913.0 

三星 — — — — 11.8 12.6 6.1 7.5 4.9 5.2 5.0 8.0 1 464.0 

惠普 18.3 34.7 18.9 18.9 11.2 16.4 11.4 7.8 — 10.7 13.4 16.5 711.0 

联想 13.8 22.8 — 26.9 4.7 — 22.5 16.9 18.3 17.2 19.6 17.9 118.0 

平均值（除苹果公司之外的其他几家公司）　 12.5 14.2 1 052.0 

数据来源：2014 年 8 月 28 日 fi nancials.morningstar.com.
*TTM（上市时间）= 12 个月跟踪数字；所有的负值 P/E 率均用“—”表示。

投资人可以实时获取这类信息，来判断整个市场对公司（如 IBM）盈

利估值的差异情况。这张市盈率对比表从整体上反映了投资人如何评估一

家企业的无形资产价值，其中企业的文化能力发挥了重要作用（如第一章

中讨论的）。此外，投资人还可以观察企业的领导者对此类信息的回应，这

相当具有启发性。

我和同事们已经为几百个高层领导团队提供了上述信息，并收到了两

种极端的反馈。一组高管根本不愿意分享数据，因为数据显示“企业的 PE

值被投资人打了折扣”，故而被视为仅能在企业最高层“内部分享的坏消

息”。另一组高管则选择在公司内广泛公开数据，讨论应如何改进。显然，

那些更愿意接纳数据的领导者对投资人而言更有价值，从长期看，他们也

将比那些回避数据的领导者有更多的机会领导市值更高的公司。

投资人也可以检验企业文化被正式纳入企业战略框架与讨论中的程度。

例如，杰伊·加尔布雷思博士一 在他最早提出的企业诊断“STAR”模型中

强调了战略、结构、流程、奖励和人这五项企业系统的统一性。他和同事

们后来又为其 STAR 模型增加了第六项要素，即组织设计标准 17。这是企

业制胜能力和文化模式的另一种说法，它和其余五个系统结合在一起，使

整套模型更加完备。

一   Jay Galbraith，美国著名的管理专家。—译者注
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投资人还能观察领导者将文化（无论是什么定义）纳入领导力体系之

中的程度。可以参考公司年度致股东信、投资人电话会议、员工大会、公

共论坛或公司的出版物。下面是一些企业的 CEO 针对企业文化的发言，值

得关注：

在上周我给您发送的电子邮件中，我提出我们的战略方向是成为一个

创造生产力的平台。有一个清晰的公司定位是这场旅途的起点，而非终点。

更具挑战的是，如何创造出能将愿景转化为现实的组织和文化。

—微软公司 CEO，萨蒂亚·纳德拉（Satya Nadella）

在过去的 85 年中，我们说过：“照顾好我们的员工，他们就会照顾好

我们的顾客。”这一“以人为本”的核心价值观帮助我们坚定履行保持员工

多样化的承诺，同时我们也相信它驱动了我们的盈利能力。酒店行业本来

就是一个需要多样化员工的行业。 

—万豪酒店集团，阿恩·索伦森（Arne Sorenson）

一家企业的学习能力，以及将所学内容迅速转换为行动的能力是一种

终极的竞争优势……企业文化造就伟业。

—通用电气，杰克·韦尔奇

推动谷歌公司发展的是它的文化，而非我个人……谷歌恐怕是网络式

组织结构的最佳企业范例。非常扁平化，几乎没有上下级，在文化和创意

上相当随意—创意可以来自任何人……作为谷歌这种公司的 CEO，这份

工作的部分任务就是创造一个让员工不断给你抛出好点子的环境，而不是

员工害怕与你交谈。

—谷歌公司，埃里克·施密特（Eric Schmidt）

企业文化不是最重要的事情，它是唯一的事情。

—Costco 公司，吉姆·辛尼格（Jim Sinegal）

也许目标公司的高管不会都像上述的知名企业家那样善于表达，但投

资人仍可以探知他们有多认同文化是企业成功的组成部分。此外，投资人
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还可以观察领导者能否坦诚地指出文化中有效和无效的部分。

最后，投资人可以评估企业在提升文化方面做了多少努力。有一家公

司就给投资人留下了深刻印象：该公司会定期聘用外部顾问分析当前的企

业文化，判断它是否与客户需求和企业战略相适应。

 ● 一段时间下来，市场如何评估公司无形资产的价值？

 ● 公司领导者是否将企业文化视为企业制胜的因素之一？

 ● 企业文化的评估是否被纳入正式的决策和规划流程中？

可能的评估指标：

定义阶段二：设定关键能力的优先级

投资人应当了解领导者如何给能力的优先级排序以及如何培养这些能

力。如前面所讨论的，公司的能力选项代表了一家公司以何立本、擅长什

么。它们反映人与资源是如何结合在一起完成工作的。公司通过定义“以

何立本、擅长什么”，形成了公司的特质与品牌，最终造就了公司本身。与

资本市场的渠道、产品策略或技术等不同，这里提到的能力不会随着时间

而改变，它们相当稳定，并且很难被竞争对手复制。由于这些能力很难被

衡量，所以职业经理人常常对其不太在意，而是把更多的注意力放在了有

形的投资上，如工厂和设备。然而，正是这些无形的能力会让投资人对公

司的未来盈利能力更有信心。18

投资人可以通过“能力审核”来考察领导者是否设置好了能力的优先

级。“能力审核”通常包括六个步骤（如表 8-3 所示）。例如，一家大型金

融机构意识到在很长一段时间中，其市盈率值都落后于竞争对手，于是高

层希望能按照表 8-3 的步骤对企业开展能力审计。

（1）挑选审核单元：他们选择了零售银行部作为第一个审核单元。
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表 8-3　审核企业能力

步骤 问题 结果

（1）选择审核的企业单元 应选择企业的哪些单元进行

能力审核

定义需要进行能力审核的单

元（公司、业务单元、区域和

工厂）

（2）创建该单元的审核内容 企业应考虑哪些关键的能力

（请参考表 8-4 中所列出的 13
种选择）

列出企业应该具备的所有能

力清单；根据企业的实际需求

定制“通用能力”清单

（3）通过调查或访谈收集

数据

不同的利益相关方会如何

看待诸多能力的优先顺序（高

层、员工、客户、供应商和合

作伙伴）

让多方利益相关者参与进

来，一起决定企业发展诸多能

力的优先顺序

（4）通过整合数据排列优先

顺序

企业最应优先发展的 2～4 种

能力是什么

从数据中寻找模式，找到企

业为取得成功最应优先发展的

2～4 种能力

（5）创建能力发展计划 如何在企业内部发展被选中

的能力

为每种要发展的能力制订明

确的行动计划，确定实施并采

取行动推进

（6）跟进与监督项目的落实 被选中优先发展的能力该如

何被制度化

跟踪能力发展的落实情况并

根据需要做出改进

（2）创建审核内容：确定一系列可能有助于公司更高效地开展零售业

务的能力项（采用表 8-4 所提供的建议）。

表 8-4　通用能力的“能力审核”

当前的效果：1= 低值；5= 高值
2～3 项最重

要的能力

在我们当前的经营活动中，下列十三种能力的

有效性如何？
1 2 3 4 5

（1）人才：我们善于管理与人相关的事务，如

智力资本、专有技术、胜任力、技能、承诺和员

工队伍等

○ ○ ○ ○ ○

（2）领导力：我们善于建设贯穿整个企业的领

导力，如梯队建设、管理的质量和领导力品牌等
○ ○ ○ ○ ○

（3）文化：我们善于管理或变革我们的文化、

公司定位、企业公正性、企业品牌、共享活动和

共享思维

○ ○ ○ ○ ○

（4）速度：我们善于快速行动，敏捷、适应性

强、有灵活性、快速交付、快速响应
○ ○ ○ ○ ○

（5）学习：我们善于知识管理，共享最佳实践 ○ ○ ○ ○ ○

（6）合作：我们善于团队合作，跨职能合作，

融入与整合或信息共享
○ ○ ○ ○ ○
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当前的效果：1= 低值；5= 高值
2～3 项最重

要的能力

（7）创新：我们善于在管理、产品、渠道或战

略上创新
○ ○ ○ ○ ○

（8）问责：我们善于通过清晰的绩效指标进行

问责考核，并能执行和兑现承诺
○ ○ ○ ○ ○

（9）战略清晰：我们善于创建共享的战略议题，

设置战略优先顺序，并共享观点
○ ○ ○ ○ ○

（10）效率：我们善于通过重新设计、流程再

造或结构重组来降低成本
○ ○ ○ ○ ○

（11）客户服务：我们善于以客户为中心服务

客户，亲近客户
○ ○ ○ ○ ○

（12）社会责任：我们善于可持续发展，在碳

排放、慈善和价值观方面有良好的管理
○ ○ ○ ○ ○

（13）风险：我们善于通过关注问题、预测和

差异来管理风险
○ ○ ○ ○ ○

（3）收集数据：针对公司所需的能力和可以保证其健康发展的能力，

从高管层、员工和客户那里收集数据。

（4）数据整合：通过分析数据确定重点发展的能力项，设定优先级。

在本案例中优先级为：客户服务、敏捷性 / 变革和简单性。

（5）创建行动计划：为了能使这些能力扎根于企业文化之中，他们执

行了一系列行动计划，包括管理沟通、员工行动和人力资源系统改进。

（6）后续跟进：通过抽样调查、观察和其他跟踪机制监督进展情况。

结果是该银行的市场价值得到了提升。

做过这类审核的领导者接下来可以把精力放在几个关键能力上，并将

它们植入企业的基因中。如果一家企业在这些关键能力上能够超越行业平

均水平，那往往就能实现长久的成功。

 ● 企业是否具备一套规范的“能力审核”流程？

 ● 企业是否确定了关键能力的优先级？

 ● 企业是否有一份能力发展的实施计划？

可能的评估指标：

（续）
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定义阶段三：使企业文化符合客户心中的企业形象

在众多的能力审核中，文化（如表 8-4 中的第三项）成为企业能否取

得成功的关键能力（同时也是许多企业缺乏的）。无论是被视为有效而非关

键的，还是既有效又关键的能力，企业任何一项能力在建设中其实都需要

文化做出相应的调整。因此，文化存在着多重应用，任何战略转变都要求

企业文化发生相应的调整。例如，在本章开篇的案例中，该公司拟从产品

战略向客户战略转移，但直到领导者推进企业文化的变革，改变了员工的

思考和行为模式后，转变才发生。因此，投资人可以考察管理层根据实际

情况调整企业文化的能力。

投资人还可以判断领导者把合适的企业文化视为一项工作任务（全员

大会、培训项目和交流信息），还是一种模式（员工根据企业的价值宣言或

文化象征形成的思考方式和行为模式），抑或是一种定位（企业期望自己在

忠实客户心目中所树立的形象）。只有企业文化聚焦在组织的外部形象定位

时，工作任务和员工行为模式才会得到明确的指引。当公司的外在定位能

驱动并折射出它的内在文化时，投资人将对企业未来发展的效率和持续性

更具信心。

理想的企业文化与外部客户期望的关联程度也是一项可追踪的量化指

标（按图 7-2 中所列的品牌逻辑）。企业的品牌形象（其在关键客户心目中

的定位）也能塑造企业文化（它的定位能真正影响员工）。投资人可以将企

业品牌对客户的承诺和企业的价值观、文化表述等（例如员工价值观宣言、

企业文化演讲和展示等）相对比。企业文化通过企业品牌来外化展示，创

造出一种能确保企业的文化类型可以满足独有的客户需求的东西，我称之

为“价值观的价值”。外部承诺、内部价值观及管理行为这三者的重合之

处，就能创建合适的企业文化，并建立投资人的信心。

有一位投资人曾向我抱怨说，领导者用抽象而泛泛的术语来表述企业
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文化是很草率的。当领导者从公司的品牌中抽取出文化概念时，企业文化

就会变得更聚焦、可衡量度更高，也就对企业取得成功有着更重要的意义。

用于定义公司品牌的那些概念也应当出现在企业的文化宣言中。

另一位投资人则很关心公司改变其文化的频率，以及公司如何判断企

业文化未来的发展方向。如果公司通过客户认知来定义其文化，那么这些

问题就很容易回答。企业文化应当随着客户期望的变化而变化。例如，在

零售银行业，随着技术发展，客户的购买需求与购买模式会发生变化。因

此，银行不得不响应客户需求的变化，从内在的文化做出改变，关注客户

渠道、便利的客户体验和快捷的决策方式等。当客户群发生改变时，企业

文化也应该按照客户指引的方向而做出改变。

 ● 企业是否拥有有助于未来成功的文化？

 ● 内部企业文化能否体现外部的客户需求或品牌承诺？

可能的评估指标：

知识型：清晰与共享式的文化信息

在阐述企业文化时，必须传递清晰而简单的信息，不要过于复杂晦涩

或太随意。通过在整个企业组织中的不断重复，它可以帮助高管层设置自

上而下的指导思想，引发员工共鸣，为新的企业文化确定基本理念。投资

人则可以跟踪信息是否具备以下特点，以确认这类信息是否能够产生作用：

 ● 简单

 ● 重复

 ● 开放

 ● 与业务结果相关

 ● 明晰
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简单

有一家公司试图变革，高管团队花了数月的时间创建了一份包含六条

要素的使命、七大战略、五条操作原则、七级目标、六项价值观和一个愿

景的文件。他们天真地认为，只要可以把这些内容拼在一页纸上就意味着

简单。然而事实并非如此。公司里几乎没人能记住挤在页面上的这二十多

条内容。真正的简单意味着容易记忆、朗朗上口。

另一家致力于创新的公司用了四组词来表达他们的企业文化逻辑：梦

想远大、从小做起、快速试错、高效学习。通过使用这样简单的口号（当

然此外还有其他原则），他们提高了创新产品的收入占比。所以，投资人所

期望的企业文化要用简单易懂的、令人印象深刻的、以客户为中心的口号

来表述。

重复

研究沟通的学者发现，对于一条信息，人们得听十次才能充分理解其

内容。简单、相似的文化信息通过多种媒介（视频、演讲、论坛、员工大

会和对话等）的传播，才能更好地被大众理解，从而产生真正的影响力。19

领导者需要注意在私下与员工沟通时避免出现偏离既定企业文化的言行，

这点至关重要。

开放

理想的企业文化不能是个秘密，你必须将它公之于众。对员工而言，

公开意味着通过书面、亲身的、口头的沟通来分享企业文化。对顾客而言，

公开意味着对公众做出承诺，表明公司未来将如何与客户互动沟通。公开

也意味着和投资人分享观点，鼓励投资人看到财务数据之外的公司信息，

也就是说，要设法让投资人对推动财务成果的流程有信心。
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与业务结果相关

企业文化在某种意义上决定了工作的完成方式。在这里所说的“文化”

强调行动的过程，而非结果。所谓结果，是指企业文化工作的最终产出。

而强调行动过程时“文化”则在说工作是如何完成的。如果文化变成了一

个最终结果或目标（如“我们需要文化的改变”），人们就会被误导。当我

们说“设立一个以投资人和客户价值为文化导向的目标”时，文化是助力，

而不是结果。举例来说，“我们需要建立敏锐、创新或者客户导向的文化，

这样客户就会购买更多我们的产品，投资人也会对我们更有信心”。强调行

动过程的文化意味着文化与业务结果的连接。

明晰

企业文化往往是模糊的，很难被认知，因为它植根于员工自己都意识

不到、难以表述的假设中。大卫·福斯特·华莱士（David Foster Wallace）

为解释这种假设做过一个很棒的比喻：20

两条新来的小鱼在游泳，迎面遇上另一条鱼，这条鱼算老住户了，它

朝新来的小鱼点头招呼：“早上好，孩子们，水怎么样？”两条小鱼继续游

了一小会儿，最后相互看了看，问：“什么是水？”

企业的长期雇员往往认识不到他们在“水”中，也就是在企业文化中

工作。投资人可以通过与新员工进行访谈来考察企业领导者能否发现这些

通常被称作“企业传统”的隐性假设。新员工需要主动探索那些阻碍他们

完成工作的企业行为模式，或者设法与他人进行坦诚的沟通交流，来了解

其他员工的世界—在与普拉哈拉德（C.K.Prahalad）先生和戈登·休伊特

（Gordon Hewitt）先生两位密歇根大学的管理学教授交流后，我采纳了“企

业传统”这个概念）。

投资人可以采用被我和同事们称之为“认知一致性测试”的方法来检

测企业内部所共享的文化。领导团队的每一位成员需回答以下问题 ：“我
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们最希望公司的最佳客户知道公司的哪三件事？”我们可以对他们的答案

进行分类。例如，领导团队如有 12 位成员，则将产生 36 条回答。将它们

分类后可能有 9 条关于“效率”，7 条关于“可靠性”，6 条关于“客户导

向”，还有 14 条分散在其他类别中。根据排名前三的答复类别的数量（共

22 条），就能进一步计算出前三类占总数（36 条）的比例（61%），这就

大致衡量出该企业管理团队在这个问题上的一致性。我们的经验表明：这

个数值达到 80% 时才能表明一致性。这是一个非常快速和简单的测试方

法，适用于任何管理层或员工团队。对企业文化的深入认识也可以来自关

于企业氛围、价值观或文化等问题的员工调查中。员工反馈结果的离散程

度和前述“认知一致性测试”的结果平均分都可以说明企业是否共享统一

的文化信息。

 ● 公司内所传递的文化信息是否具有一致性？

 ● 为共享这些文化信息，公司是否做了反复多次交流？

 ●  员工和客户是否认同公司文化所传递的信息，并能与之产生共

鸣？

可能的评估指标：

行为型：员工行为匹配企业文化

一位伟大的领袖曾说过，“我们教导人们正确的原则，让他们用来管

理自己”。只有当企业整体的行为模式发生转变时，企业文化的转变才算实

现。这就是自下而上的、基于行为的文化管理。那些能引起共鸣的词语、

短句或理念，如果不能改变人们的行为，反而会产生负面作用。一般来说，

天天面对着日常经营问题的员工会明白如何把文化理念转变成行动。创造

一种机制，让员工参与并使他们明白改变哪些行为才会产生可持续的企业
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文化，投资人应该寻找企业将管理理念转变为具体的员工行为的证据。

领导者是选择强化员工的某种行为，还是允许员工自己决定哪些行

为与期望的企业文化相适应，这自然很不一样。如果高层领导要求团队成

员以接受者的角色参与文化管理，他们就不会对文化产生个人层面的责任

感—这自然会使企业内部充斥着对企业文化工作虚与委蛇的氛围。相反，

当人们真正参与到文化创建活动中时，他们更容易产生主人翁意识。主人

翁的责任感通常远超接受者。例如，在“群策群力项目”（20 世纪 90 年代

通用电气公司的文化转型项目）中，当管理层提出要创建“快速、简单和

自信”的企业文化时，数万名员工参与进来，事实上，是他们在决定如何

把这些企业抱负转变为个人行动。21

投资人也可以观察本地经理支持员工行为的程度。我们处理工会关系

时有一条显而易见、屡试不爽的经验：应避免让企业总部高层领导在本地

分部的会议上说服员工不参加工会。改善工会关系应从本地管理入手，而

不是企业高管层。本地经理应该和工会建立长期联系，同时从行为中展现

出企业的价值观。当本地区域管理者的表现有所改善时，员工们才会信任

新的企业文化。

最后，投资人可以寻找企业细小的行为变化，因为细小的行为变化可

能累积成企业文化能力的“聚变”。根据“引爆点”逻辑：一开始很多小事

情的改变可能不会产生太大的影响，但当一些小的变化持续发生，量变就

会引起质变，整体情况将开始发生快速变化。例如，当大量的轻微犯罪行

为（如涂鸦、强行清洗挡风玻璃和乞讨等）受到重视时，纽约市的整体犯

罪率就开始迅速下降。引爆点发生在很多小的变化累积成大的系统性变化

的时刻。

当员工的行为表现出对文化的认同时，他们的内心也会更加认同文化。

当投资人观察到目标企业渗透了一种文化时，他们也能同时观察到员工的

行为符合他们周围的文化。
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 ● 员工个人是否认为自己的行为反映了企业所期望的文化？

 ● 企业所期望的文化是否在员工的日常活动中表现出来？

 ●  员工是否认为自己对企业文化富有主人翁意识（即“我的企业文

化”而非“管理层的企业文化”）？

可能的评估指标：

流程型：管理流程匹配企业文化

真正的文化能力是完全嵌入在企业的系统和流程之中的。我和同事

们称之为企业文化变革的“肩并肩”或“流程嵌入”模式。建立一种持

续的做事方法，能超越任何一位领导或单一事件的影响力，因此，理想

的企业文化的定位应当是影响企业所有实践的决策过程，包括财务流程

（预算、审计）、战略流程（细分客户、创新、产品和服务的交付）、业

务流程（制造、供应链管理和信息共享）和人力资本流程（人才管理、

信息与工作）。

一位有经验的投资人曾说，她会寻找企业已有的调查问卷中有关流程

和文化结合的问题，或者提出她自己设计的问题，她力图找到如下问题的

答案：

 ●  在 XYZ 公司，如果人们所展现的行为与企业的价值观和文化相符，

他们就会获得奖励（通过薪酬和晋升）。

 ● 在企业培训项目的资料中所呈现的内容与所期望的企业文化一致。

 ●  企业的工作环境支持员工为客户提供最佳服务（或者高管层试图通

过推动企业文化来达成的任何其他目标）。

 ●  在 XYZ 公司，员工们致力于改善对实现重大业务目标起关键作用的

流程。
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投资人可以观察在企业的决策制定、信息收集、问题解决和人力资源

工作中企业文化的影响力。例如，以客户为中心的企业文化一般会包括客

户参与决策、客户信息分享、满足客户期望的客户问题解决，以及招聘、

培训、奖励为客户提供了优质服务的员工。

越来越多的无边界组织都不断地与客户共享上述每一流程。客户可以

与企业共同设立新的合作机构，共同制定企业战略，共享信息，并参与到

人力资本流程实践中。有位投资人曾评估了一家企业客户参与流程管理的

程度。比如，客户是否协助开发了企业的培训项目，参与项目执行。当投

资人认为企业的管理流程真正符合“客户导向”这个价值观时，他们就会

认可企业的文化能力对企业价值的提升作用。

 ●  企业在财务配置、战略规划、运营绩效和人力资本等方面的管理

实践能否反映并强化企业文化？

 ● 客户是否认为企业的管理实践将满足他们的需求？

可能的评估指标：

结论

企业文化很关键。如果投资人能更清晰地认识企业文化并知道跟踪企

业文化的方法，他们就可以辨识领导者创建了哪些关键要素—正是这些

关键要素支撑着投资人对企业未来价值的信心。如果企业文化能够被清晰

地表达，紧密关联客户期望，并能在企业内部贯彻与落实，这必然增加投

资人对企业文化能力的信心。对此，我们曾用一个比喻形容企业的文化能

力，即“消灭蚊虫”的比喻。管理机构需要制订“蚊虫消灭计划”（理念

上），人们不仅要拍死那些驻足在身上的蚊虫（行为上），同时还要抽干蚊

虫繁殖所需的水池或水坑（流程上）。
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有关文化能力的六大要素的定义与评估（见表 8-5）应有助于投资人对

目标公司（不只是人）做出更周全的投资决策。这些评估还应帮助到那些

关心企业文化的内部审计人员、领导者（企业文化的责任人）、人力资源专

家 （通常他们会架构企业文化的转型流程），以及提供文化能力流程建议的

咨询顾问。当多方利益相关者更多地关注企业文化能力，他们就能以此评

估一家企业能否超越个人领导力而获得持久成功。

表 8-5　文化能力的评估指标

评估要素 评估指标 评估方法

定义阶段一：认识
文化建设能力的必要
性

一段时间下来，市场如何评估企
业无形资产的价值

企业领导者是否将企业文化视为
企业制胜因素之一

企业文化的评估是否被纳入正式
的决策和规划流程中

测算企业的 PE 值并和竞争对手
公司做十年期对比

确认企业管理层在致股东的信
件、年报、公开的领导人论坛或规
划流程中提到文化的频次

定义阶段二：设定
关键能力的优先级

企业是否具备一套规范的“能力
审核”流程

企业是否确定了关键能力的优先
级

企业是否有一份能力发展的实施
计划

判断企业所设定的能力优先顺序
能否帮助其超越行业平均水平

查看企业的能力发展执行计划

定义阶段三：使企
业文化符合客户心中
的企业形象

企业是否拥有有助于未来企业成
功的文化

内部企业文化能否体现外部的客
户需求或品牌承诺

衡量企业品牌与内部文化、价值
观的重合度

知识型：清晰与共
享式的文化信息

企业内所传递的文化信息是否具
有一致性

为共享这些文化信息，企业是否
做了反复多次交流

员工和客户是否认同企业文化所
传递的信息，并能与之产生共鸣

建立一套统一的算法，计算企业
领导层对于“最想让客户知道的前
三件事”的一致性

检查企业的共同流程，确认意思
相近的信息是否在企业内以多种方
式传递分享

行为型：员工行为
匹配企业文化

员工个人是否认为自己的行为反
映了企业所期望的文化

企业所期望的文化是否在员工的
日常活动中表现出来

员工是否认为自己对企业文化
富有主人翁意识（即“我的企业文
化”而非“管理层的企业文化”）

向不同部门、不同层级的员工询
问他们所认为的企业文化是什么

向员工询问他们的个人行为反映
企业文化的程度

倾听员工们是如何谈论企业文化
的

流程型：管理流程
匹配企业文化

企业在财务配置、战略规划、运
营绩效和人力资本等方面的管理实
践能否反映并强化企业文化

客户是否认为企业的管理实践将
满足他们的需求

根据企业管理实践来考察企业是
否鼓励并延续了现有的企业文化

评估目标客户参与企业人力资本
实践的程度





众所周知，人才很重要。有人不惜为得到人才而发起“战争”；专业运

动队到处征募人才；演员或音乐家参加试演，力图证明自己是人才；首席

执行官们把人才视为终极的解决方案，并试图管理好人才；经纪人则争取

与人才签约。有人天生就是人才；还有人辛勤努力，争取后天能成为人才。

所有人都想去尽力培育人才。

拥有人才很重要，但人才管理的流程却更为重要。因为这些流程能确

保未来的员工和他们所拥有的技能可以源源不断地进入企业，而非仅仅依

赖于眼前的人才资源。麦肯锡在 2000 年提出的“人才战争”（现在已成为

经典名词）强调了投资一个组织的人才管理流程对于为多方利益相关者创

造收益的重要性 1。企业具备有效的人才管理流程就意味着：

 ● 员工的生产率水平更高。

 ● 客户能获得更好的服务。

 ● 组织将战略落地并建立合适的企业文化能力（如第八章所述）。

 ● 企业的声誉持续提高。

上述人才成果的累积效应是 ： 凡对此保持敏感的投资人，从长期看都

能获得更高的投资收益。在 2009 年、2013 年的“亚洲人才研究”中，我和

同事们发现 ： 企业“整体业务表现”与“人才管理流程”的质量之间存在强

第九章

人才管理流程
投资人需要能做好人才流动管理的组织
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有力的正向关联。这一发现在新加坡、印度和中国都得到了验证，而且在

所有行业中均是如此。

其实人才管理流程的评估很困难，因为大量的项目与投资都在努力吸

引、提升和保留人才。投资人不要只关注某一项人才管理流程（如招聘、

敬业度、培训或继任计划等），而忽视了整体人才管理体系的重要性。我和

同事们采访过的投资人几乎一致同意这一说法，即人的问题十分重要，人

才管理的流程将会影响到他们对公司的估值。一位资深投资人说，他会向

企业询问以下关于人才管理的问题：

 ● 这家公司能吸引优秀的人才吗？

 ● 我愿意从这家公司挖人吗？

 ● 这家公司能留住人吗？

 ● 这家公司能激发员工的敬业精神吗？

虽然这位投资人理解人才的重要性，并提出了很好的问题，但他未能

整体思考人才管理的流程，这并非个案。事实上，很少有投资人做到了全

面评估人才管理流程。其他人虽然认为投资人确实应该重视人才管理问题，

但是他们往往更关注考核员工的评估标准，而不是衡量指标 2。

在致力于发展员工能力的大旗下，人才管理流程的衡量可以通过综合

分析人才流动的选择路径得以实现：人才流入企业（招聘新人），人才在企

业中发展（开发现有人才资源、管理员工承诺、准备继任者计划），人才退

出（保留重要的人才，辞退不胜任员工）3。图 9-1 中显示的是人才管理总

体流程中的关键要素。
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人才管理的
总体投入度

退出：
人才保留

退出：
解雇绩效不佳的人员

发展：
建立员工承诺

发展：
储备未来的领导者

进入：
获取合适的

人才

发展：
培养现有人才

组织人才
管理流程

图 9-1　组织人才管理流程评估框架

人才管理的总体投入度

投资人可以通过高层领导的谈话、公开演讲和工作日程表（注意投入

到人才管理上的时间）等途径来追踪一家企业在人才管理上的投入度。当

领导者真正关注人才发展时（投入时间、精力和金钱），自然会给企业带来

益处—第二章中我们引述的研究表明，人力资本投资与财务回报之间存

在联系。例如，以下内容就与财务绩效之间存在强有力的关联 4 ：

 ●  战略性员工能力规划，包括公司运营业务所需的关键技能，以及如

何让现有的员工拥有这些技能。

 ●  人力资源服务，包括聘用、人员配置、退出管理，以及员工职业发

展服务（如培训与职业规划）。

 ● 总体组织效率，包括劳动关系以及绩效管理。

 ● 组织设计与考核。
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研究发现，排名前 1/4 的公司的 EBITDA（息税折旧摊销前利润）达

到了年收入的 16.2%，而其他公司则为 14.1%。这个差距对一家典型的财

富 500 强公司（年收入在 190 亿美元左右）意味着额外增加了 3.99 亿美元

的年净收入。简言之，企业可以通过不断提高人才管理的能力来增加盈利。

人才投资能推动财务成果，因此，领导者值得在人才管理上投入时间、精

力与金钱。投资人可以通过分析访谈、公开演讲的内容、会议纪要和管理

层日程安排等来跟踪领导者的这些投入。

同时，投资人还可以通过测算企业的单位投入产出比来衡量生产效率，

以此跟踪了解企业对人才管理的总体投入。这就像 GDP（人均国民生产总

值）的变化能反映一个国家的总体劳动生产率和财富状况 5。在访谈中，投

资人描述了他们在了解企业对人才管理的总体投入时采用的一系列“从结

果反推投入”的评估法 6 ：

 ● 全职员工的人均营业收入。

 ●  总劳动力成本（正式员工工资、派遣和合同工工资、福利）占营业

收入的百分比。

 ● 总劳动力成本占运营成本的百分比。

 ● 福利成本占营业收入的百分比。

 ● 福利成本占运营成本的百分比。

上述劳动生产率的评估结果应当和同一时间段内的竞争对手、行业平

均水平加以对比。

另一项评估企业总体人才管理投入度的指标是企业编制和运用“服务利

润链”的程度 7。服务利润链中，员工的态度（满意度、承诺和敬业度）、客户

的态度（忠诚度、满意度）以及财务业绩（盈利能力、收入增长）三者相互关

联。理解服务利润链并对它进行持续跟踪的企业，为人才管理树立了有力的商

业典范。而许多企业将员工、客户和财务数据保存在不同的数据库中，只有那

些确实重视人才管理的企业才会关注这些利益相关者之间的关联。
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最后，投资人可以通过社交媒体来确认企业在人才管理方面的声誉。许

多组织发布了企业人才管理声誉排名。例如，卓越职场研究所（The Great 

Place to Work Institute）对企业进行排名，发布了《财富》百强最佳雇主企业榜

单。《财富》杂志的“最受尊敬企业”榜单针对所有总排名靠前的企业，列出

了在总体管理质量和人才管理这两个子维度上的排名。怡安·翰威特公司和

《财富》杂志评选出“最佳领导力公司”（Top Companies for Leadership），合益

集团则评选出“最佳领导者公司”（Best Companies for Leaders）。这些排名在一

定程度上有所差异，但它们都从公众视角向投资人展示了企业在人才管理方面

的投入度。如果需要了解员工的观点，可以访问 Glassdoor.com 和其他类似的

社交媒体网站，它们提供了相关论坛，员工可以针对自己的企业文化和人才管

理现状发表匿名评论并评分。这些评分为投资人提供了“窥探”企业内部情况

的机会，并帮助投资人了解企业真实的人才管理投入度。

 ●  领导者是否给各项人才管理活动都分配了资源（时间、精力和金

钱）？

 ● 在劳动生产率上，目标企业与竞争对手相比是否有优势？

 ● 企业是否将员工、客户和财务数据三者关联起来？

 ● 企业的整体声誉排名和员工评价如何？

可能的评估指标：

进入：获取合适的人才

人才管理始于招募合适的人才进入企业。企业向一位专业人士发出工

作邀请时，便意味着将做出一项价值 900 万美元的交易决定—这是一位

员工从被招聘到退休所花费的总成本。尽管很少有人会将自己的全部职业

生涯投入一家企业里，揽入合适的人才依然是树立投资人信心的关键。研
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究显示，近 70% 的业务计划都因失败的聘用而饱受近一年的困扰 8。

以下五种措施旨在帮助企业改善人才引入。投资人可以评估企业在每

一项举措上的执行情况来了解企业改善人才引进的实际进展。

 ●  标准。标准说明了企业要从候选人身上寻找的文化和技能。这些标

准应体现企业的战略预期。一般来说，招聘时企业应该更加关注文

化的匹配，因为文化更难改变，而技能可以通过培训获得。

 ●  来源。来源即企业招聘员工的渠道：学校、职业中介、社交媒体（如

LinkedIn）、猎头公司及推荐等。有位投资人关注企业是否经常收到

高质量的简历。他要求企业提供人才来源分析报告，分析企业每一

空缺职位上有多少符合条件的申请人（反映企业声誉），以及被聘员

工的来源等细节（反映聘用流程的严谨程度）。

 ●  筛选。通过面试和其他评估方法，企业筛选并确定最合适的人选。

投资人可以根据参与面试的人数与面试的严格程度来判断筛选的质

量 9。例如，在佛罗里达州的 Nemours 儿童医院，他们对护理员候

选人的筛选办法是由患者家属当面试官，让他们询问候选人的护理

经历以及一些具体照顾病患的细节。这家医院将家属纳入面试流程

中，并培训他们进行行为面试，提高了招聘成功率。10

 ●  保障。企业应创造被顶尖人才认可的员工价值主张。价值主张要明

确规定员工对企业做出贡献后将获得的回报。投资人可以要求查看

企业关于员工价值主张的文件，或者可以关注企业的社交媒体账号，

了解企业为获得“Y 一代”（Generation Y）候选人的认同做了哪些

沟通工作。投资人还可以根据候选人接受企业工作邀约的比例来评

估企业是否提供了高质量的工作机会。

 ●  引导。一旦将人才引入，企业就应该尽力帮助新人理解企业战略以

及他们在战略实施过程中所扮演的角色。新员工入职培训不但包括

让新人了解工作中涉及的后勤、规章制度，也包括企业文化，如企
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业的历史和战略概述、价值观、工作惯例等信息。投资人可以通过

了解企业员工入职流程来评估企业驱动员工尽快胜任岗位的能力。

投资人应该审核企业在人才引进过程中的一系列活动，当他们发现企

业能吸引和保留合适的人才时，他们会提升对企业的信心。

 ● 企业是否具有严谨的人才引进流程？

 ● 企业的声誉是否足够吸引顶尖的人才？（如强大的员工价值主张）

 ● 新员工从入职到胜任岗位需要多长时间？

可能的评估指标：

发展：培养现有人才

一些公司从外部引入人才，另一些则培养现有人才。公司在发展早期

和面临重大战略转折时更倾向于从外部引入人才（请详见表 7-3）。当选择

发展现有人才时，公司就需要在员工培训和发展上有所投入，这意味着公

司既需要分配资源来支持这些培训发展活动，也需要承诺以这种方式来推

动战略目标的实现。

投资人可以通过考察员工的人均培训预算、人均培训时间或高管花费在

员工职业发展活动上的时间，来评估公司对现有人才资源发展的投入度 11。

投资人尤其应重视公司对高潜力员工的培养，高潜人才通常占全体员工人数

的 5% ～ 15%12。这些顶级员工往往无法得到对应比例的发展投资，而他们却

代表着公司未来的领导力水平。

投资人还可以跟踪了解公司开展创新型人才发展活动的水平。创新型

人才发展活动可以分为三类：“在工作中发展”“通过培训发展”以及“利

用工作外的经验发展” 13。在我们的“顶级公司领导力研究”中，我和同事

们发现：总体说来，顶级公司的高潜力员工会在个人发展活动中投入 5% ～ 



领导力资本

158

15% 的时间。在我们的“人才加速器”研究中，我们发现在 13 项影响商业

结果的人才管理措施中，“人才发展”位居前三之列。14

在工作中发展人才

大多数的学习来自于实践经验。有时，工作经验是非正式的，依赖领

导者的个体学习能力（详见第三章的讨论），但投资人可以评估公司对“工

作中人才发展”的投入力度。以下是一系列工作中发展人才的措施：15

 ● 训练活动，接受训练辅导或者训练他人。

 ● 鼓励员工向榜样学习—导师、老板或平级同事。

 ● 让员工在有人支持的条件下接受有难度或富有挑战性的任务。

 ● 通过岗位轮换和职业规划面谈，有意识地管理员工的职业发展。

 ● 将员工分配到公司内部或外部的项目组中工作。

 ● 让员工参与管理岗位的轮岗活动，承担临时性的领导角色。

 ● 员工以助理的身份正式或非正式地跟随一位领导者学习。

投资人可以探究公司正式采用上述发展措施的情况，以及公司给多大

比例的未来高潜力领导者提供了包含上述措施的个人发展规划。

通过创新培训发展人才

近几年来，全球企业每年在领导力培训上的总投入保持着 14% 的年增

长，目前达到了 155 亿美元，而投资在员工学习上的总费用大约为 1 500 亿

美元 16。显然，投资人可以审核目标企业在员工培训上的总预算，以此作

为衡量企业员工发展投入度的指标。投资人还可以通过审核培训质量来了

解该企业是否重视核心培训的创新。

 ●  谁受训：为获取新的职位而需要掌握技能的个人，为了达成业绩目

标的团队，外部利益相关者（为了与他们建立关系）。

 ●  教什么：一般的理论研究，最佳的实践方法，如何从实践中学习，
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如何解决当前的工作挑战。

 ●  谁来教：能带来创新视角的专家，能传授操作方法的一线经理，能

激励员工履行职责的客户。

 ●  在哪儿教：混合使用外部培训合作方，如大学、教研机构，或者企

业内部的培训中心或在岗培训。

 ●  如何教学：混合使用多种培训工具和方法，包括演示文稿、案例分

析、小组讨论和远程教学等。

 ●  如何跟进：关注员工通过“教练辅导”“领导力发展项目”“360°反

馈”培训所掌握的知识在实践中的应用和落实情况。

 ●  如何衡量培训效果：通过对受训人、受训内容、培训师和培训方法

的分析来评估培训效果。

关注企业培训流程的投资人能够发现企业是否致力于人才培养。

利用工作外的经验发展人才

工作和非工作之间的界限越来越模糊，因此，员工的学习不再局限于

正式的工作场合之内。投资人可以考察企业帮助高潜力员工从企业以外学

习、获得经验的程度。例如：

 ●  员工代表企业与其他组织接触。核心员工可以作为企业的代表与大

学、社区机构、政府监管部门、行业协会或服务机构进行合作。

 ● 员工能在公共场合，如研讨会、论坛或贸易团体活动等，发表见解。

 ● 员工能针对企业需要改进的领域，主动寻访最佳实践。

 ●  员工提供非营利辅导，参与社区服务，或管理企业的慈善事业—

通过各种慈善活动来发展领导力与团队建设能力。

 ●  员工愿意通过阅读和生活体验来进行个人学习，并花时间反思生活

经历如何对领导力行为产生影响。
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 ● 员工的人均培训和发展预算是多少？占销售额的比例是多少？

 ● 企业在鼓励员工通过积累经验来实现自我发展上做得如何？

 ● 企业在内部培训项目和外部培养上的创新性如何？

可能的评估指标：

发展：储备未来的领导者

统计数据表明，大多数公司每隔五年会更换近一半的高层管理人员。

我们采访的许多投资人都认为，目标公司的领导者继任流程是全面实施人

才管理中的一项关键信心指标。投资人可以同时审计继任流程及其产生的

结果。在我们的人才管理研究中，我和同事们发现：在 13 项能够驱动业务

发展的人才管理措施中，晋升管理（将高潜力人才提升到关键岗位）和领

导力管理（建立流程以塑造领导力品牌）是最为关键的两项 17。

许多继任流程的结果是可以被跟踪的。有位投资人曾测试过目标公司

是否是所在行业的人才发源地（“黄埔军校”）。领先的公司往往都有令人羡

慕的人才储备。另一位投资人则评估公司的后备人才比例，即公司中有多

少能充分胜任关键岗位的员工。在一些行业领先公司，这一比例曾经高达

2∶1，甚至 2.5∶1 ；但在精简的组织中，这一比例可能是 0.5∶1 到 0.7∶1。

另一位投资人则关注关键岗位的员工来源于企业内部（而非外部）的比例，

他认为这是反映公司是否具备有效人才通道的重要指标。

企业能否准备好未来的接班人，取决于是否具备严格的继任计划流程。

这一流程通常首先需要企业明确对关键岗位的预期。关于继任计划的一个

最常见的错误是从人的角度而不是岗位要求的角度出发设计流程。如果跟

一位领导者说，让我们谈谈继任计划吧，往往能了解到他对继任流程的想

法。有太多领导者说起继任计划时的第一反应是“某人可以调来担任某个
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职务”。理想的继任计划应该是首先确定关键岗位（那些能为企业创造价值

的岗位），然后确定这些岗位未来的工作要求或胜任标准 18。一位资深的投

资人曾经说过，最出色的领导者会十分重视企业未来的成功，他们会竭力

寻找自己卸任后公司所需要的接班人。

岗位要求确定之后，继任计划的重点就是挑选与岗位要求最匹配的候选

人。一般在职业生涯的早期，高潜力员工就能被识别出来（通常约占公司员

工总人数的 5% ～ 15%）并得到许多个人学习和成长的机会。在理想情况下，

公司每年都会开展关键岗位审查工作，预估哪些是未来公司发展所需的关键

岗位，以及如何为这些关键岗位匹配关键员工。继任计划的最佳执行方式是

由一线经理亲自实施、监督，而不是将这一工作推给人力资源或外部顾问。

最终，完善的继任流程与令人满意的继任结果能够让投资人对企业未

来的领导力充满信心。对于关注长期投资结果的投资人来说，这比对现任

领导团队的信心更重要。

 ● 公司是否具备强大的人才通道？

 ●  公司是否每年都会评估公司发展所需的关键岗位，并确保关键员

工能胜任这些岗位（比如，通过严格的继任计划流程）？

 ●  公司的领导者承担了继任计划的首要责任，还是将其抛给了人事

部门？

可能的评估指标：

发展：建立员工承诺

发展现有人才和储备继任者谈的都是员工能力，但完整的人才管理有

一个简单的公式：能力 × 承诺 × 贡献 19。承诺与贡献是员工敬业度的表

征。投资人不仅要关注员工能力，还要关注员工的敬业度。敬业度已被证
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明是企业获取成功的一个关键因素。股票市场中员工敬业度高的企业（不

低于 65%）通常业绩表现也领先其他企业，他们创造的总体股东回报率比

平均水平高 22%。另一方面，员工敬业度低的企业（不高于 45%）的股东

总体回报率比平均水平低 28%20。低敬业度企业的员工流失率比平均水平高

50%，其生产效率也低 50%21。在一项针对 50 家全球化公司的调查中，韬

睿公司（Towers Perrin）发现，员工敬业度高的企业，营业收入增长 19%，

净收入增长 14%，每股收益提升 28% ；相比之下，员工敬业度低的企业则

相应地下降了 33%、4% 和 11%22。

尽管员工敬业度带来的好处显而易见，但大多数研究人员发现，近年来

员工的敬业度在下降而非上升 23。投资人可以通过生产效率、关键员工留任

率、敬业度调查报告等方式跟踪了解企业的总体敬业度水平。这类调查的重点

已经从过去的考察员工满意度（如“你喜欢你的老板吗？”）转向敬业度（如

“你的老板提供了完成工作所需的必要工具吗？”）和其他更具主动性的问题

（如“你是否尽了自己最大努力与老板共事？”）。不管考察什么内容，投资人

都可以通过研究员工敬业度的历史记录，找出数据趋势。投资人还可以监测企

业在多大范围内分享敬业度调查结果，是否根据敬业度得分调整企业具体的领

导行为，以及将结果应用于人才管理其他方面的程度，如晋升、薪酬和培训。

此外，敬业度也可作为一项指标，用于评估企业是否具有明确的员工

价值主张，所谓价值主张，应该明确表达出员工对付出与回报的期望。当

员工为企业做出更多贡献时，他们也能收获更有意义的回报。温迪·尤

里奇（Wendy Ulrich，著名心理学家）和我在《为什么工作》《The Why of 

Work》这本书中对有意义的工作做了七个维度的总结 24 ：

 ● 定位：根据个人能力形成自己的职业定位。

 ● 目的：能感受到组织的目的与个人目的一致。

 ● 关系：与价值观一致的同事共事。

 ● 工作环境：创造积极主动的工作文化。
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 ● 工作本身：做可以发挥自己特长的工作。

 ● 学习与成长：从工作中提升自己。

 ● 乐趣：从工作中找到个人乐趣。

当员工得到来自这七个维度的体验时，他们便能从工作中找到更多的

意义。投资人可以评估这些要素被纳入企业员工价值主张中的程度。

最后，当投资人或其代理人拜访目标企业时，他们能直接感受到该企

业的员工敬业度。研究者更倾向于根据企业历史、调查或访谈数据等进行

分析，但即使是我们当中最博学的研究人员也同意，通过经验和观察得到

的直观感觉也可以了解到员工的敬业度水平。有这样一个案例 ： 一组投资人

在企业管理层的陪同下参观一家工厂，他们发现员工的状态都很无精打采。

员工们也不与他们的管理层交谈，甚至避免与管理者进行眼神接触。当投

资人提出问题时，没有一位员工热情地谈论他们的工作。这些观察结果给

投资人们留下了强烈的负面印象，即这家工厂的员工不大可能支持管理层

的新项目。

 ● 企业是否定期跟踪以及使用员工敬业度指标？

 ●  企业通过什么来定义员工敬业度？是满意度、忠诚度、承诺，还

是个人责任？

 ● 企业是否有明确的员工价值主张？

可能的评估指标：

退出：人才保留

一位领导者感叹：他的公司花了大量的金钱、精力和时间招聘与培养

优秀人才，但这些人才往往没过多久就会离开。如果公司无法留住最好的

人才，那就不值得在寻找和培养人才上投入精力。事实上，由于保留顶尖
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人才的高风险与高成本，一些公司宁愿选择直接花钱聘用（到位的）人才，

而不是培养人才。除了直接成本，员工流失也会带来其他的负面影响，如

工作中断、质量问题、客户不满、管理受干扰、知识与经验的流失等 25。

投资人可以考察目标公司关键岗位的离职率相比竞争对手是否偏高。

想赢得这场“人才战争”，就要设法留住顶尖人才。一位投资人会询问在过

去一两年里公司有多少让人惋惜的关键员工流失。他想了解公司管理层能

否直面这些问题，并从中吸取教训，因为这可能是公司存在企业文化挑战

的信号。

投资人还可以考察公司保留关键人才的措施。一位投资人说到他给予

一家公司“人才溢价”的原因：该公司的领导者根据面试表现、评估结果

和口碑挑选出公司的关键人才，然后做好“防范措施”并确保他们不会离

开。能否保留关键员工是反映企业人才管理稳定性的一项指标。在这个案

例中，领导者知道谁是公司的关键人才，并有意识地采取措施来留住人才。

人才的保留通常采取以下方式 26：

 ●  股权激励，即高潜力员工达到一定的服务时间后能得到的长期收益

（绩效股份、期权和留任奖金）。

 ●  职业发展机会，给顶尖的员工提供多样化的、感兴趣的工作发展机会。

 ●  个人导师制，即关键员工的导师由企业领导者担任，他们可以不断

向人才了解如何才能让他们留下来。

 ● 曝光度，员工向外部的利益相关者展示他们对企业的认可和承诺。

 ●  再次聘用，一些顶尖员工可能离开，后来又回原公司。再次聘用经

常能产生长期的人才保留效果。

华信惠悦（一家人力资源咨询公司）发现：约 50% 的公司没有任何常

规人才保留策略 27。无论如何，与没有任何留任计划的公司相比，拥有稳

定留任策略的公司是更好的投资选择。
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 ● 主要岗位类别的员工与关键员工的主动离职率是多少？

 ●  有多少让人惋惜的高潜力员工流失？是否存在某种员工离职的典

型原因？

 ● 公司是否有完善的人才保留策略？

可能的评估指标：

退出：解雇绩效不佳的员工

有时 ， 处罚绩效不佳的员工是对优秀员工的一种激励。如果绩效不佳

的员工没有得到处罚，而表现出色的员工也没有获得奖励，那么这些优秀

的员工可能会因此降低工作积极性。员工绩效不佳可能有多种原因：员工

技能与职位要求不匹配；个人遇到困扰；缺少对工作的投入度；质疑企业

目标；缺乏动力等。如果只是个别员工绩效不佳，那么领导者可以通过辅

导来帮助员工改进。但如果绩效不佳不再是个别现象，那么企业就需要一

套可以识别和解雇这些员工的机制。

有时，解雇绩效不佳的员工会受到监管政策、社会舆论或劳动合同的

限制，所以采取行动的难度很大，但由于大多数员工都知道是哪些人表现

糟糕，所以如果领导层无法根据实际情况采取行动，就会逐渐失去员工的

信任。28 一些企业已开始尝试对正式员工实行“强制绩效分布制度”（优秀

20%，平均 70%，差 10%），其中就明确提出表现后 10% 的员工会被解雇。

尽管这种严格的方法可以帮助提振企业文化，允许领导者有依据地解雇绩

效不佳的员工，但一般来说，投资人不宜长期鼓励这种做法。

投资人应当重视对绩效不佳员工的处置。我和同事曾与一位投资人交

谈，他坚持认为：企业领导层应当对做出破坏行为的员工执行“零容忍”

政策。我们将在第十章中详细讨论绩效管理流程，而在人才管理中，投资
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人应当从以下几个方面分析企业是如何对待绩效不佳的员工的 29 ：

 ●  倾听。找到员工绩效不佳的原因非常重要。有时员工近期的不良表

现可能是客观环境造成的，需要改善环境；有时可能是因为他们根

本没有意识到自己的表现出了问题。

 ●  重新分配。有时员工的技能无法匹配岗位需求，安排给员工的工作

任务可能超出了他们的能力范围。在这种情况下，将员工调动到更

合适的位置会有所帮助。

 ●  勇气。领导层需要拥有解雇员工的勇气。在提到管理转型时，几乎

所有的领导者都表示：“我希望今后我们能够更快速决断，更大胆。”

当我们进一步了解后，就明白这一般都是指与人有关的管理行为。

领导者通常在早期就会注意到一些评价指标显示某位员工可能不符

合企业未来发展的能力要求，但他们会选择不断尝试着辅导这些员

工，培养和提升其履行职责的能力。而优秀的领导者则会很快采取

下一步行动。

 ●  公平。企业应严格遵循以结果为导向但又一视同仁的绩效管理流程。

例如，有一家公司解雇任何一位超过十年服务期的员工，都要经过

高于该员工两级的管理者审核。公平性还包括在整个过程中对终止

合同的员工给予尊重。

 ●  选择。领导层给予绩效不佳的员工改进机会通常是一种更为有效的

选择。领导者通过与绩效不佳的员工进行坦率而积极的沟通，让他

们明白高绩效的标准是什么，而员工也能因此做出选择，主动做出

改进。采用这种方式，领导层就不是简单地解雇绩效不佳的员工，

而是让他们自己做出选择，改变或者选择离开。

投资人可以考察企业恰当对待绩效不佳员工的能力。恰当地让绩效不

佳者被动离职可以视为企业履行绩效承诺的信号。在此重申，优秀的人才

管理有时需要解雇绩效不佳的员工。
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 ●  领导者是否愿意与绩效不佳的员工展开“艰难”的对话（在法规

和合同范围内）？

 ● 领导团队对绩效不佳的员工能否采取大胆且果断的行动？

可能的评估指标：

结论

近几年，我们看到了人才分析上的进步 30。这些分析不仅使投资人持

续关注到企业人才管理流程产生的总体结果，还有引发结果的具体行动。

虽然投资人可以关注高层次的人才管理指标（如员工的人均生产力），但像

人才进入、发展和退出过程中更为细节的具体措施，才能让投资人真正评

估企业人才管理流程的质量。“人才”不只是一个模糊的企业渴求，还是一

系列具体的领导力选择的结果。我们经常说，员工通过所在的企业而被人

们所认知，企业则通过其所吸引的人才而被人所知。其实，企业也通过对

待内部人才的方式而为人们所知。表 9-1 总结了投资人对企业的人才管理

流程加以审计或评分的要素与指标。

表 9-1　人才管理实践的评估指标

评估要素 评估指标 评估方式

人才管理的

总体投入度

领导者是否给各项人才管理活动都

分配了资源（时间、精力和金钱）

在劳动生产率上，目标企业与竞争

对手相比是否有优势

企业是否将员工、客户和财务数据

三者关联起来

企业的整体声誉排名和员工评价如

何

采访领导层，了解关于人才管理的

承诺

跟踪行业评估的劳动力生产率得分

监督员工、客户和财务数据的预测

分析

监测企业在人才管理排名上的声誉
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评估要素 评估指标 评估方式

进入：

获取合适的

人才

企业是否具有严谨的人才引进流程

企业的声誉是否足够吸引顶尖的人

才（如强大的员工价值主张）？

新员工从入职到胜任岗位需要多长

时间

检视人才获取流程，确认企业是否

按照规划的步骤执行

跟踪每一空缺岗位的有效申请数

检视其他能反映企业适宜员工就业

的指标

找出新员工从入职到能实现生产力

所需的平均时间

发展：

培养现有人

才

员工的人均培训和发展预算是多

少？占销售额的比例是多少

企业在鼓励员工通过积累经验来实

现自我发展上做得如何

企业在内部培训项目和外部培养上

的创新性如何

监督培训预算

检查具有个人职业发展计划的关键

员工比例，以及他们的职业发展计划

内容

审计工作中的人才开发、培训和工

作外的主动性

发展：

储备未来的

领导者

企业是否具备强大的人才通道

企业是否每年都会评估企业发展所

需的关键岗位，并确保关键员工能胜

任这些岗位（比如，通过严格的继任

计划流程）

企业的领导者承担了继任计划的首

要责任，还是将其抛给了人事部门

跟踪企业的关键领导岗位的后备力

水平

关注企业的关键领导岗位中有多少

比例的继任者来自企业内部，有多少

来自外部

结果是否符合计划，或只是偶然事

件

发展：

建立员工承

诺

企业是否定期跟踪以及使用员工敬

业度指标

企业通过什么来定义员工敬业度？

是满意度、忠诚度、承诺，还是个人

责任

企业是否有明确的员工价值主张

检视敬业度流程，调查研究的得分

情况以及信息的采纳情况

检视企业正式的员工价值主张，并

判断它是否符合员工敬业度框架

退出：

人才保留

主要岗位类别的员工与关键员工的

主动离职率是多少

有多少让人惋惜的高潜力员工流

失？是否存在某种员工离职的典型原

因

企业是否有完善的人才保留策略

根据不同岗位和层级检视员工的自

愿离职率

通过访谈确认哪些是遗憾的损失以

及原因

检视人才保留策略的深度

退出：

解雇表现不

佳的员工

领导者是否愿意与绩效不佳的员工

展开“艰难”的对话（在法规和合同

范围内）

领导团队对绩效不佳的员工能否采

取大胆且果断的行动

确认哪些员工曾经表现不佳及管理

层如何与他们打交道

与因表现不佳而离开企业的员工进

行访谈，了解他们的感受

与在职员工进行访谈，了解表现不

佳的员工受到怎样的对待，例如，如

果持续表现不佳是否会被解聘

（续）



“我们已经取消了绩效考评”，最近一位企业资深高管告诉我，“因为它

引发了太多的问题。”为替代绩效考评，她所在的公司培训管理人员给员工

设定工作目标，开展绩效对话，以确保员工行为不会发生偏离。与此类似

的是，一家商学院最近也因为考评带来的紧张情绪和种种矛盾决定停用原

有的考核系统，而代之以另一个“高分通过、达标通过和不能通过”的简

易评估方法。

确实，现有的考核体系出了问题，以至于这些领导者（以及其他很多

人）都试图放弃它，但有一点依然需要明确 ： 必须通过问责才能提高人们的

绩效。不仅在工作上，生活中的各个方面都是如此。毕竟，大多数人在还

车之前会将油箱加满，但几乎没人会去洗车，因为租来的汽车即使脏了也

不会被罚款，而汽车租赁公司收取的汽油费是加油站的三 ～ 四倍。人们在

打保龄球时，如果看不到保龄瓶被撞倒的瞬间或计分提示，就很难有动力

提高球技，甚至会干脆不打了。在 30 年的教学生涯中，我从未见过一个学

生只靠听课就能掌握一门学科。听课可以体现学生的学习意愿，但如果没

有考试和作业，他们实际上是无法全身心投入学习的。

研究表明，有绩效考评体系的企业比其他企业拥有更高的股东投资回报

率（股东整体回报率之比为 7.9%∶0；每股回报率则是 10.2%∶4.4%）1。确实，

第十章

绩效问责流程
投资人需要能够强化绩效结果和行为的组织
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绩效管理和浮动薪酬是人力资源管理中对企业财务结果影响最为显著的两项措

施 2。绩效管理也是用于判断医疗机构是否成功的最主要预测因素 3。

尽管绩效管理方法能够提高员工生产力，改善财务结果，但大多数研

究结果表明，现行绩效考核系统的执行情况并不尽如人意 4。SHRM（Society 

for Human Resource Management，美国人力资源管理协会）的调查发现，

90% 的人力资源专业人士不满意现有的考评系统，仅有 55% 的受访者认为

年度绩效评估能够对员工的工作表现做出准确的评价 5。公司执行委员会

（the Corporate Executive Board，CEB）则发现，仅有 14% 的企业对其绩效

管理体系表示满意，23% 的企业则表示绩效管理能够在一定程度上反映员

工的贡献度 6。企业生产力研究会（the Institute for Corporate Productivity，

ICP）发现，仅 8% 的人力资源主管认可绩效管理对企业做出的贡献 7。世

界薪酬协会联合西伯森咨询公司所做的一项调查显示：60% 的人力资源管

理者给自己公司的绩效管理体系评级为 C 或更低 8。

投资人通过检查绩效考评的各个维度，可以了解企业内部绩效问责的

落实情况 9。绩效问责可以从以下两方面降低经营风险，以增加投资人信心。

首先，绩效问责有助于企业的预期管理，使企业对经营成果的预测更加准

确。一位著名的投资人关系管理专家就表示，企业能与投资人有效沟通的关

键因素之一是企业要学会展示自己达成预期目标的能力。这就意味着企业要

对将做出的承诺进行控制，设法让投资人的期望值符合企业实际，并切实可

行。这也意味着当企业的预期目标发生变化时，企业要及时向投资人反馈信

息。良好的预见性可以降低企业的风险，同时增强投资人的信心。

其次，有效的绩效问责能够提升企业绩效表现的稳定性，从而提高企

业的投资价值。如表 10-1 所示：A、B 两家公司在八个季度中的平均收益率

都是 10，但 A 公司有很高的标准差（风险或偏离值），而 B 公司的标准差

则较低，两家公司的对比值为 6.5∶1.85。那么，投资人会倾向于投资标准

差更小的 B 公司，因为他们不喜欢意外或不确定性。
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表 10-1　绩效对比

季度 A 公司 B 公司

1 3 9

2 15 12

3 18 8

4 6 13

5 12 10

6 4 11

7 18 9

8 4 8

平均值 10 10

标准差 6.5 1.85

绩效问责的水平是投资人对目标企业在个人层面和组织层面履行承诺的

信心来源。在个人层面，问责往往表现为企业如何区别对待优秀的员工和表

现欠佳的员工。曾有一位投资人关注领导者如何处理表现欠佳的员工。投资

人说 ：“企业聘用那些不能带来收益的员工是在浪费金钱。”这位投资人希望

看到的是，企业的高管们愿意并且能够直面员工的不良表现。管理者在处理

不良员工时缺乏勇气，其实就是在奖励懒人。在组织层面上，投资人希望企

业实施问责措施，这有助于他们树立对企业的信心。这些措施已在图 10-1 中

列出，通过审核这些措施，可以使投资人了解企业的绩效问责流程。

对绩效责任的总体投入

当绩效管理持续进行时，它就变成了一种习惯。要实现持续性，就要求

企业实行绩效问责制度。对于企业而言，其负责对象是客户、投资人和员工。

客户问责涉及品牌承诺。企业常常会向自己的客户做出承诺，而问责

机制则反映企业实际履行这些承诺的程度。高档餐厅收到的投诉往往远超

廉价饭馆，这是因为人们对高档餐厅有着更高的预期。下面列举了一些公

司对客户做出的承诺，这些承诺形成了客户对企业的预期。
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对绩效责任的
总体投入

绩效问责
跟踪机制

驱动员工
行为的奖励

机制

结果导向的 
绩效标准

积极的问责
沟通

清晰明确的
绩效标准

组织绩效
问责流程

图 10-1　组织绩效问责流程评估框架

 ● 联邦快递：每次投递都能准时送达。

 ●  GEICO（政府雇员保险公司）：我们能在 15 分钟内帮您降低至少

15% 的汽车保费。

 ● 美国全国保险公司：全国保险时刻在您身边。

 ● 吉列剃须刀锋隐系列：顺滑舒适。

 ● 凯迪拉克汽车：奢华的承诺。

 ● 梅赛德斯·奔驰：技术，品质，体验，客户服务。

 ● 麦当劳：快速服务，保持食物的味道与品质，统一的价格。

 ● 微软：今天您想去哪儿？

 ● 谷歌：一键抵达信息世界。

 ● 巴塔哥尼亚高端户外：我们为您提供环保的户外冒险之旅。
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 ● 丽思卡尔顿酒店：我们为绅士淑女提供绅士淑女般的服务。

这些承诺成了能够建立起顾客期望的企业标签、广告标语或口号。投

资人可以通过公司客户调查、净推荐值（Net Promoter Score）或外部的声

誉评价（如在各大榜单上的排名或社交媒体中人们对企业的评论关键词）

来考察企业兑现承诺的程度。

财务问责促使企业达成预期财务目标。大多数企业向投资人提供预期

盈利和增长的评估报告。企业通过这份报告与投资人达成财务绩效预期上

的共识。许多投资人都会长时间关注这份报告，来跟踪企业实际表现与预

期的差异，而这种差异就是企业财务风险的判断指标。

员工问责促使组织管理好员工的绩效，它包括坦诚的对话、明确的标

准、标准和结果之间的一致性、针对性的奖励，以及在本章的后续部分会

继续探讨的其他跟进行动。它可以是管理者和员工之间自发形成的，但更

可取的方式是建立制度化的流程来开展绩效问责。对企业内部员工的绩效

问责通常会反映出组织对外部客户和财务结果的责任承诺。

客户、财务和员工问责的总和就代表了企业对绩效责任的总体承诺，努

力兑现这些承诺，能使投资人对企业的经营能力与风险规避能力产生信心。

 ● 企业能践行它的品牌承诺吗？

 ● 实际财务绩效与预期之间的偏差有多大？

 ● 企业让员工为既定目标承担责任的程度如何？

可能的评估指标：

积极的问责沟通

当我们询问企业的绩效问责流程时，大多数人会迅速将关注点放在绩

效考评的步骤上，包括标准制定、根据标准来评价与区分员工、根据绩效
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表现分配奖励以及后续跟进等。虽然在考核中这些步骤确实很重要，而且

可以被纳入审计范围，但它们也造成了很多困扰 ： 因为这些步骤往往较为

官僚，与业务结果没有关联，总是重点关注“什么是错误的”，而不是“什

么是正确的”，而且无法快速调整以适应不断变化的商业环境。一项研究发

现，只有 3% 的公司（总共 1 065 家公司）声称他们的总体绩效管理系统创

造了卓越的价值 10。

举例来说，在过去的 15 年中，一家行业领先的公司曾实施过一系列绩

效考评体系中的最佳实践，包括目标管理、行为定位、关键绩效指标、员

工排名、“九宫格”管理等。但这些措施并没有改善公司的绩效水平。经过

反思，公司领导层认为：有效的绩效考核，其关键并不在于考核措施的数

量，而在于管理层能否与员工就绩效问题开展坦诚、深入、积极、具体的

沟通。公司努力帮助领导者建立积极的心态，学习良好的沟通技巧，使员

工在与领导者对话后对自己更有自信。他们还对领导层做了“积极的绩效

问责三步法”培训：

 ●  “请帮助我理解……”领导在沟通中使用这种句式时，更像是愿意对

员工伸出援手的教练，而非想控制员工的监管者。

 ●  “数据表明……”这样的表述用具体的数据向员工解释绩效表现与行

为。关注数据能让领导者帮助员工理解自己的行为及结果，但不对

员工的个人性格或个人风格加以评判。

 ●  “所以我们可以在这些方面做出改进……”这句话将关注点放在了未

来如何才能做得更好，而不是纠结于过去做错了什么。

进行这些积极的对话不能只是例行公事，要想获得最好的效果，领导

者就应该定期与员工进行互动。当领导者使用这些有效对话技巧时，几乎

整套绩效系统都能高效运转起来。那么，如何提升绩效问责的效果呢？管

理者最需要做的是让领导者与员工开展坦诚的对话 11。通过对话，领导者

才能建立良好的工作模式—即如何在流程足够精简的前提下实现绩效问
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责机制的透明化。

这些积极的对话有助于员工建立“成长心态”，关注如何提升自己。12

积极的对话帮助员工通过着眼于未来加强抗压和坚忍的能力。由于这种方

式关注的是行为本身，而不是对人加以评判，因此能真正激发员工的潜能。

当领导者关心如何帮助员工学习经验和吸取教训而不只是批评时，才能为

员工提供与其能力相匹配的职业发展机会。如此一来，绩效改进的控制核

心就从领导者转移到了员工自身。产生效果的并非对话沟通这种形式，或

某种工具、某项流程，而是领导者与员工之间积极的互动关系。

投资人可以了解目标企业的员工在过去一年里参与积极绩效对话的比

例，以此来评估企业高管层落实绩效问责制度的情况。投资人还可以评估

企业的领导者与员工进行积极绩效对话的能力。不仅如此，员工调查也能

反映绩效对话的质量，比如员工觉得领导者在沟通过程中更像是教练还是

指挥官。有一家公司每年都会跟踪调查有多少比例的员工在过去的一年中

参与过绩效对话。绩效对话正是衡量领导者的一项重要指标。

 ●  在过去一年中，领导者对多少比例的员工进行了积极的绩效对

话？

 ● 领导者在开展积极的绩效对话方面接受过哪些培训？

 ● 员工对绩效对话的感觉如何？

可能的评估指标：

清晰明确的绩效标准

通过积极的绩效对话，管理层和员工之间能建立起相互认可的关系。

但绩效问责还要求对话建立在一整套明确的标准上，以员工的表现区分出

高绩效和低绩效员工。这套标准的价值并不是为了让员工知道如何填写各
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种表格，而是让员工理解企业对他们的期望。如果没有明确的标准来区分

员工表现的优劣，这样的绩效问责当然是无效的。投资人可以查看企业为

员工设定了哪些预期标准，这些标准是如何设定的以及这些标准是否有助

于鼓励员工承担责任。

设定怎样的标准

员工需要知道企业对他们的期望是什么，这样他们就知道自己的工作

是否达到企业的标准。首先要运用企业的战略方向引导员工的个人行动，

当员工感觉组织的期望在自己能力范围之内时，他们的责任感就会增强。

虽然所有的员工都应主动关注企业的整体财务业绩和股票价格，但其实他

们更需要关注的是在自己控制范围之内的行为及其结果；否则，员工就会

变成企业发展的看客而不是参与者。平衡行为与结果之间的关系（在个人、

团队或企业层面）能帮助员工以正确的方式行动，并产生符合预期的结果。

员工必须清楚各项工作任务之间的优先次序，以免顾此失彼。投资人

可以询问员工是否知道自己能通过哪些行为来帮助企业获得成功或达成重要

的目标，以及他们是否就工作事务的优先级与上司或同事达成了一致。有位

投资人会分别访谈企业的领导者和员工，请他们介绍自己在下一阶段（一季

度、一年或两年期）的工作重点。首先，这位投资人想了解员工能否快速、

准确地说出领导者对他们的期望；其次，这位投资人希望确认这些个人的期

望是否与经营目标紧密相关，员工能否认识到自己对企业的绩效承诺，以及

个人行为如何达到企业设定的标准。没有明确的标准，员工就不知道企业对

他们的期望是什么；他们可能有工作的意愿，但不知道自己是否在做正确的

事。缺乏目标导向的敬业度，很可能会因为努力方向错误而失去意义。

如何设定标准

员工目标设定的流程和绩效标准同样重要，甚至更重要。当员工觉得
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目标是强加给自己的时候，绩效标准就成了必须强制履行的义务，这往往

会造成员工出工不出力，同时缺乏变通性和投入度。如果员工能积极参与

自己目标的设定，他们对目标的认可度就会提高，从而更努力地达到这些

标准。当员工觉得是为自己工作，并能够在一定程度上控制目标设定时，

员工的劳动生产率就会提高 13。除此之外，当外界条件发生变化时，参与

自己目标设定的员工更有可能主动做出调整以适应变化，而不是坐等别人

来告诉他们该怎么做。

投资人应询问员工对自己目标设定的参与度。通过参与目标设定，员

工就会产生达成结果的责任感。当员工向投资人阐述他们的绩效标准时，

投资人可以询问员工参与标准设定的程度，以及他们个人对这些标准的认

可程度。

一位经验丰富的投资人为了解企业是否设定了明确的绩效标准，会向

其核心员工询问如下问题：

 ● 您觉得自己对企业战略愿景的实现担负着多少责任？

 ●  您个人是否有明确的 KPI（Key Performance Indicators，关键绩效指

标）来衡量自己对企业成功的贡献度？

 ● 您和您的团队是否创造了符合预期的投资回报？

 ● 您和您的团队是否有完整的目标完成记录可供追溯？

当企业的重要员工能对这些问题做出积极正面的答复时，说明员工清

楚并认可他们的目标，投资人也会随之对企业更有信心。

 ●  有多少比例的员工很清楚他们的个人工作与企业的整体战略相匹

配的程度？

 ● 有多少比例的员工对“高绩效表现”有清晰的预期标准？

 ● 有多少比例的员工参与了绩效目标和标准的设定？

可能的评估指标：
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结果导向的绩效标准

保证员工与上级进行积极的绩效对话与沟通，除了让员工清楚地知道

应如何有效开展工作之外，绩效问责的意义还在于实现结果。实际上，缺

乏结果导向的现象很常见。例如，一家公司的工资平均增长率为 3%（工资

调整幅度为 2.5% ～ 3.5%），而员工之间的绩效显然不可能仅有 1% 的差距，

因此，工资增长范围被设定得如此之小，实际上压缩了高绩效员工应获得

的认可和奖励，而鼓励了低绩效员工。

有一家公司的领导者未能完成预期目标，因此他收到了公司高层的来

信，信中表示他们知道他未能完成工作目标的事实，但没有给他任何处罚

或其他后果。不出所料，这位领导下一次依然未能完成工作目标。

一家公司新外聘的 CEO 要求他的高层主管们汇报是否完成了工作目标

（用绿色、黄色和红色来标明）。在团队会议中，这位 CEO 听取了高层主管

们的汇报：几乎所有的目标都被标为绿色（表示完全实现）。然后他问了一

个显而易见的问题：“既然所有人都完成了目标，那么我们的公司去年怎么

会损失了十亿美元？”不管是什么原因导致了目标未能达成，归结起来无

非是设定了错误的目标，或者目标并没有真正得到实现，或者目标没有与

公司的经营成果挂钩。只有将标准与结果关联起来，才能传递出明确问责

的信号 14。

不同的绩效表现会产生不同的结果。结果可能是正面的，也可能是负

面的，可以是财务形式的，也可以是非财务形式的（见表 10-2），拥有良好

绩效问责的企业会根据员工的绩效，同时评估这四类结果。其中，正面的

财务结果可以精确衡量，因此可以用来对不同岗位的员工进行比较。

一些企业会公布过去一年员工工资增长的情况，以此表明对员工过去

一年绩效表现的评价。通过观察工资增长的结果，员工可以发现绩效与现

金激励的相关性。然而，非现金激励有时更为重要。赏识与认可，让人感
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兴趣的工作以及特别的发展机会，对优秀员工来说往往是更为明确、公开

的评价信号。当员工和企业拿自己的表现与同行做比较时，这些结论更具

说服力。

表 10-2　激励和结果的类型

结果的类型

财务 非财务 a

激励的

类型

正面

- 工资增长

- 奖金

- 期权

- 认可

- 工作本身

- 工作与职业发展机会

负面

- 较低的工资增长

- 较少的奖金激励

- 没有期权

- 惩戒

- 负面评价

- 取消工作或职业发展机会

- 有限的工作选择

a ：  有很多有效的非现金激励方法，比如：Bob Nelson 的 1501 Ways to Reward Employees
（NewYork ：Workman Publishing Company，2012）；Bob Nelson 与 Barton Morris 合 著 的

1001 Ways to Energize Employees（NewYork ：Workman Publishing Company，1997）。

要建立问责制度，绩效需要与结果直接挂钩。然而，依靠年度绩效评

估很难确保绩效结果的达成；绩效评估是在实际工作完成的当年年末才进

行的，由于时间间隔太长而难以对当期绩效产生影响。只有即时发生的结

果才能反映最关键的问题。

我的同事史蒂夫·克尔（Steve Kerr）先生提出一种“奖惩诊断法”，

投资人可以用它来评估企业绩效考核标准与绩效结果之间的关联（见表

10-3）15。在诊断方法中，每一行代表企业在员工行为方面的标准或期望

（在本案例中特指对创新的期望）。如果有员工做出这样的行为，那么领导

者可以为这三列可能出现的绩效结果进行评分 ， 每行总计 10 分（绩效结果

分“正”“负”“不可预测”）。这个诊断方法有助于领导者和投资人判断企

业所期望的员工行为与实际结果的一致性。在许多企业中，“不可预测”这

一列中的分数最高，说明他们无法确定所期待的员工行为产生了正面还是

负面的结果。由于考核标准没有与结果紧密相连，这些企业实际上缺乏绩

效问责。
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表 10-3　奖惩诊断

结果

评估的行为

（本案中为创新力）

正面奖励或

认可

负面惩戒或

不认可

不可预知，不知

道，不可查明

总分

（10 分制）

想到、尝试新点子 =10

超越权限以完成工作 =10

给上级带来独特的视角 =10

设定简单目标并完成它们 =10

必要时打破原有的指挥链 =10

（如有需要可以增加的其他

项目）

资料来源：史提夫·克尔。

这项诊断方法将帮助投资人了解企业的绩效标准在多大程度上转化成

了以结果为导向的员工行为。

 ● 高管薪酬中，与前五大绩效指标直接关联的部分占比是多少？

 ● 奖金 / 激励与股东利益的关联度如何？

可能的评估指标：

驱动员工行为的奖励机制

人们通常会做能得到奖励的事。如表 10-2 中所示，奖励可以包括物质

性或非物质性的，或两者皆有。员工与投资人都试图通过奖励机制寻找企

业的最高优先级事项。投资人应当仔细研究企业有关补充薪酬的信息以及

管理报告中有关薪酬的理念和措施，以确保企业高管的激励机制与投资人

的意愿相符。

聚焦

激励的标准表明了企业对事情优先级的设定。无论企业通过什么方式



第十章　绩效问责流程

181

实现成长，是创新能力、客户份额、地域扩张，还是成本控制、资本投入、

流程改进等，投资人都应该考察企业薪酬与战略的关联度。投资人应该通

过研究薪酬披露报告了解企业奖惩体系能否反映企业战略。例如，一位投

资人发现，他所投资的公司的市场竞争策略是控制成本，所以他会对比该

公司与其竞争对手的人均工资成本 ， 根据这个对比值来掌握该公司的经营效

率。另一位投资人则发现他的目标公司试图通过创新获得成长，所以他研

究该公司的奖金和激励措施是否真正鼓励创新—这个公司竞争力的来源。

他评估了公司的活力指数，即公司过去四年创新产品的收入（或利润）占

总收入（或总利润）的百分比，并与其竞争对手加以对比，以此为基础建

立自己对这家公司创新能力的信心。

持续时间与风险

激励计划可以与短期收益（年薪或风险较低的奖金）或长期收益（股

票期权、股票认购权、限制性股票或风险较高的股权激励）相结合。近期

对美国高管薪酬激励结构的研究显示数据如下 16。

 ● 底薪：18% ；

 ● 奖金：43% ；

 ● 股票：23% ；

 ● 期权：10%。

投资人应确保企业高管的风险激励计划符合投资人的预期。为实现

这两者的匹配，几乎所有使用了长期激励计划的企业都将总体股东回报率

（Total Shareholder Return，TSR）作为一项评判依据。为评估投资人和管理

层的风险关联度，投资人还应关注企业核心领导者的个人净资产中是否包

含了一定数量的企业股票。另一位投资人则密切关注高层员工买卖企业股

票的情况，这些都是公开的信息。投资人认为企业高管买卖股票的情况是

他们对企业未来发展是否抱有信心的信号。
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分享

激励机制在企业内部达成共识的程度反映了“公平”（差异化薪酬）与

“平等”（相似薪酬）之间的博弈。一位投资人将公司 CEO 的薪酬与一线管

理人员的平均收入做了比对。另一位投资人则关注高管和中层管理人员之

间利益分配比例的差距。还有一位投资人对比了公司的最高领导与前四名

高管总薪酬之间的差距。无论是哪种情形，投资人其实真正想了解的是：

企业创造的财务收益在内部分配中的覆盖程度。收益覆盖较广的企业能够

更好地提升员工敬业度、保留优秀员工，并将员工和投资人的利益更紧密

地联系在一起。最高领导者和普通员工之间的薪酬差距已经成为一个越来

越受关注且敏感的话题。最近的统计报告显示，目前美国公司 CEO 与普通

工人的薪酬差距已经高达 350 倍 17。投资人应意识到，或许这种收入差距

正预示着不平等的企业文化，在这种文化中，员工敬业度很可能正在降低。

 ● 高管激励计划在多大程度上反映了企业业务战略？

 ● 高管的个人净资产与投资人目标的关联程度是多少（如股票期权）？

 ● 有多少比例的企业财务收益被全体员工共享？

 ● CEO（或其他高层领导者）与普通员工之间的薪酬差距有多大？

可能的评估指标：

绩效问责跟踪机制

绩效问责开始并结束于积极正面的绩效对话。如前所述，投资人可以

考察企业的领导者如何开展积极的对话来设定企业预期目标、关联员工行

为与结果以及管理奖励机制。然而，为实现可持续的绩效问责制度，投资

人还应当了解企业的领导者对绩效预期的跟进程度。有一家公司的投资人

发现：如果某位管理人员超出财务预算，该管理人员将会收到一封警告信，
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告知他未能控制好预算。但除此之外，公司并没有其他惩戒性措施。该公

司领导者和投资人都很快认识到 ： 公司缺乏绩效问责跟进机制。

缺乏跟进机制，任何目标都很难达成。通常，良好的意图并不会自动带

来可持续的行动力 18。大量的调查发现，即使是有限的跟踪也有助于人们持续

改进 19。表 10-4 总结了绩效问责跟进的有效措施。投资人应当查看企业高层

是否采用了这些措施。我和同事们发现，如果没有后续的问责跟进，大约只有

20% 的新想法会被落实；而如果有跟进，这个比例可以维持在 60% ～ 70%。

表 10-4　绩效问责跟进的有效措施

当前措施 新措施

只在一段时间中的某一时间点内进行绩效问
责对话

实时的绩效问责对话（同步式）以及针对事
件的对话（如年度庆典、升职和调薪）

关注员工的能力（如“你很聪明”），但会造
成固化的思维模式

关注员工所做的努力（如“你工作很努力”），
形成成长式的思维模式。既认可所做的努力也
肯定成果

回顾式，强调绩效表现（如“你在……方面
做得好”）

前瞻性视角，重视未来的机会和学习（如
“你学到的哪些知识可以应用到未来的工作中”）

强调做错了的事 强调做对了的事（保持 5∶1 的正面∶负面比
例）

管理者的行为是命令型和控制式的；容易引
起员工对变革流程的抗拒

参与塑造变革与个人改善的过程中，扮演教
练角色，亲自与员工沟通

重视行动本身 重视行动的可持续性

谈论已经发生的事和应该发生的事 倾听并参与乐观的对话中，讨论未来可能会
发生的事

通过查阅各种书面流程来做好准备 通过思考如何帮助个体员工来做好准备

当投资人观察到企业领导者的绩效问责行为时，他们就会对企业的绩

效问责机制更有信心。

 ●  企业领导者在绩效问责中更关注“什么是对的？”还是“什么是

错的？”。

 ●  领导者是更愿意帮助员工从错误中吸取教训，还是更愿意对他们

进行惩戒？

 ● 当需要做出改进时，企业领导者是否及时开展绩效问责对话 ？

可能的评估指标：
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结论

我们中的大多数人都不喜欢绩效考核中那些官僚化的评估流程，这些

流程监督绩效，负面评价员工，而且关注他们做错了什么。但我们不得不

承认，绩效问责的确很重要。如果没有私下或公开地问责，人们就很难自

我提升，企业也难以实现预期的目标。投资人需要认识到员工愿意为实现

结果承担责任。因此，管理者应当少把关注点放在形式化的年度绩效评估

上，而更多注重对绩效结果的问责—这意味着领导者应该与员工开展积

极的绩效对话，建立共同的预期目标，把预期目标和绩效结果联系起来，

落实绩效导向的奖励机制以及持续跟进绩效结果。当投资人通过表 10-5 中

的考核指标了解到企业的相关流程后，他们将对评估企业经营风险的能力

更有信心。

表 10-5　绩效问责实践的评估指标

评估要素 评估指标 评估方式

对绩效责任的

总体投入

企业能践行它的品牌承诺吗

实际财务绩效与预期之间的偏差有

多大

企业让员工为既定目标承担责任的

程度如何

评估公众对企业品牌承诺的期望度

和净推荐值

跟踪企业在一段时间内实际表现与

预期的差距，并与竞争对手对比

找出导致绩效表现不佳的原因

积极的问责沟

通

在过去一年中，领导者对多少比例

的员工进行了积极的绩效对话

领导者在开展积极的绩效对话方面

接受过哪些培训

员工对绩效对话的感觉如何

开展员工调查，了解员工是否经历

了积极的绩效问责对话以及对话的频

率

访谈管理层，了解他们是如何开展

问责对话的，这些对话是积极的还是

消极的

清晰明确的绩

效标准

有多少比例的员工很清楚他们的个

人工作与企业的整体战略相匹配的程

度

有多少比例的员工对“高绩效表

现”有清晰的预期标准

有多少比例的员工参与了绩效目标

和标准的设定

判断企业中有多少比例的员工明白

绩效对他们的要求是什么，并能将自

己的日常工作行为与企业的总体目标

相结合

向员工询问他们的绩效标准是如何

产生的？员工是主动参与其中，还是

被迫接受规定
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评估要素 评估指标 评估方式

结果导向的绩

效标准

高管薪酬中与前五大绩效指标直接

关联的部分占比是多少

奖金 / 激励与股东利益的关联度如

何

检查有多少比例的员工可以获得定

期绩效回顾

跟踪管理层奖金与公司战略目标的

匹配程度

分别比较公司在一年期及五年期内

的总股东收益与 CEO 薪酬，同时与

行业同类公司进行比较

驱动员工行为

的奖励机制

高管激励计划在多大程度上反映了

公司业务战略

高管的个人净资产与投资人目标的

关联程度是多少（如股票期权）

有多少比例的公司财务收益被全体

员工共享

CEO（或其他高层领导者）与普通

员工之间的薪酬差距有多大

检查企业薪酬体系中的长期激励计

划与股东收益的关联水平

检查团队成员报酬中基于绩效表现

的可变薪酬比例是多少

确认高管层是否拥有部分公司股权

确认公司的利润分享或股权激励在

公司内部覆盖的程度

绩效问责跟踪

机制

企业领导者在绩效问责中，更关注

“什么是对的”还是“什么是错的”

领导者是更愿意帮助员工从错误中

吸取教训，还是更愿意对他们进行惩

戒

当需要做出改进时，企业领导者是

否及时开展绩效问责对话

进行问卷调查，了解企业员工如何

评价领导层在跟踪机制方面的工作情

况

调查企业出现具体问题时领导层的

表现

（续）





能够影响他人的力量或能力皆源于知识。而知识则源于信息。当个人

或组织能获取与运用其他人所不具备的信息时，他们就有能力做出更好的

决策。

掌握信息并不仅限于获取数据，它要求人们懂得如何对数据进行整合、

编译和使用。实现信息应用流程的企业已经不再仅限于从报告、绩效记分

卡、分析资料及数据云获得信息，而是运用大数据分析做出能产生积极影

响力的决策。信息应用流程应当既能满足外部各方对企业的预期，又能在

内部创造工作的意义与目标。具备“信息不对称”优势的企业能增加投资

人对企业取得未来成功的信心。在当今这样一个信息爆炸的互联网时代，

信息的“领地”在不断迅速扩展。投资人应当评估目标企业中六大信息应

用流程的管理现状（如图 11-1 所示）。而在审视这些流程之前，投资人须

了解信息化趋势以建立信息化视角。

信息化趋势

今天的信息技术正以令人震惊的方式快速更新迭代，这同时给企业

带来了机遇和威胁 1。每时每刻，企业需要处理的数据都在增加，人们获

第十一章

信息应用流程
投资人需要善于运用信息施加影响力的组织
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取数据的渠道也在增多，同时，数据传输速度也在不断提高。例如，在

2014 年，全球每 48 小时产生的数据就超过了过去整整 3 万年人类社会

的总和。而到 2020 年，这个时间仅需要 1 小时 2。2010 年，全球企业所

存储的新数据已高达 7 艾字节，而消费者存储数据达到 6 艾字节（1 艾

字节相当于美国国会图书馆总信息量的 4 000 倍）。2014 年，600 美元就

可以买到足以存储世界上所有音乐的硬盘，推特上每天有三亿条上传信

息，脸谱网每月分享着 300 亿条评论，地球上晶体管的人均使用量已高

达 10 亿个。

管理总体
信息化投入

管理跨界的
信息流动

决策中的
信息应用

信息传播的
透明化

运用信息
解决难题

运用信息
解开谜团

组织信息
应用流程

图 11-1　组织信息应用流程评估框架

在这些趋势下，几乎所有投资人都有渠道获得相同的企业传统财务信

息。然而，他们如果不在此基础上进一步分析，就无法认知领导力资产的

巨大力量。这种力量也使本书提出的“领导力资本指标”成了“信息不对

称”优势的一种来源。
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速度与渠道的趋势

在计算机工业史上，摩尔定律提出：单位集成电路芯片上集成的半导

体晶体管数量（反映芯片的速度）每两年将翻一倍 3。如果技术发展的这

一趋势持续成立的话，那么到 2025 年，计算机的运行速度将达到 2015 年

的 6 500 倍。特别是信息化的速度将进一步加快，而成本将继续降低。信

息化的速度对人们，当然包括投资人，都将产生影响。如果你们的企业网

站打开速度比重要的竞争对手慢 250 毫秒以上，人们访问你们网页的次数

就会减少 4。

信息正变得越来越易于获取。在 2000 年，全球有 3.5 亿人上网，7.5

亿人拥有移动电话。而 2015 年，全球超过 30 亿人上网，60 亿人拥有移动

电话。信息获取的便利性使世界变得越来越小，人们的联系变得越来越紧

密。一个国家的政治形势可能很快就对全球产生影响，社交病毒化的传播

趋势也影响着全球各地的人们对生活方式的选择。

对投资人来说，能够比竞争对手更快地获取有关财务、无形资产和领

导力的信息，成为重要的竞争优势。

信息技术推动行业发展趋势

信息化趋势几乎“重塑”了每一个行业。

 ●  3D 打印：鞋、手机，甚至是全尺寸摩托车都可以实现，而且无须装配。

 ●  新闻传播：一些新闻网站一天甚至发布上千篇文章。新闻的全球化

和传播的及时性在不断增强。

 ●  成本节约：到 2020 年，由于智能地图路线规划所节约的时间与燃油

成本将高达 5 000 亿美元，同时二氧化碳的排放量将以 5% 的速度逐

年下降。

 ●  视频：现在人们每月花在 YouTube 上的时间总共约为 60 亿小时。

2006 年，谷歌花费 16.5 亿美元收购了 YouTube ；而到 2015 年，
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YouTube 年收入已超过 45 亿美元，同时其估值已高达 150 亿 ～200

亿美元。

 ●  交通：由谷歌和斯坦福大学研发的无人驾驶汽车已经无事故安全行

驶 10 万英里，它必将进入消费者市场。

 ●  身份识别：2000 年，脸谱网共有 10 亿张照片。到 2010 年，脸谱网

每月发布的照片数量已高达 25 亿张。人脸识别与其他技术的发展使

得网站可以直接对网友进行“扫脸”识别，甚至识别出网友的好友。

 ●  物联网（工业领域的互联网）：我们正在从“人与人对话谈物”转移

到“物与物对话谈人”。智能设备能在设备失效前相互维修。飞机上

的传感器在机器需要维修时自动向地面发出信号。这将每年减少 6

万架次的航班延误。

 ●  信息全球化：在内罗毕的安东尼·莫塔通过在线学习，研发出一种能

为手机充电的晶片鞋垫。在埃塞俄比亚，一群不识字的七岁儿童得到

了美国麻省理工媒体实验室研发的预装程序并能持续升级的写字板，

几个月后他们就能背诵完整的英文字母表，并用完整的句子写作。

对黑岩、太平洋投资、高盛这类投资公司以及全球顶尖的主权财富基

金而言，信息优势是他们领先于竞争对手的重要原因。这些公司通过系统

化的方式实现信息不对称优势，也就是独有的知识，这是他们竞争优势的

来源。领导力资本指标的承诺是：了解企业的领导力水平将有助于投资人

做出更明智的投资决策。

就像投资公司需要为自身的需求挖掘更多的信息一样，他们也应当评

估目标企业有效利用信息的能力。来源于图表和统计数据的信息确实太多

了，但过少的信息又意味着依靠直觉而非证据进行决策。有些信息的性质

是结构化的，能在各种报告中找到；而另一些信息则是非结构化的，只能

在事件的相互关系中发现。这两类信息都很重要。本章将讨论六大信息应

用流程，为投资人提供评估企业信息应用流程的结构化方法。
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对总体信息应用投入度的管理

爱德华兹·戴明（W.Edwards Deming）博士曾给一句老话添加新意：“我

们无条件信仰上帝，但其他任何人都必须用数据说话。” 5 对于如何获取和

使用数据，企业可以有一系列的选择。数据有时效性（过去、现在和未来）

和应用性（见表 11-1）。

表 11-1　数据的时效性和应用性

时间

过去 现在 未来

数据

应用

智能化与洞察力
发生了什么？（书

面报告）

正在发生什么？

（绩效计分卡、看板）

将要发生什么？

（推断法）

干预与影响
为什么以及如何发

生的？（建立模型）

下一步的最佳行动

是什么？（推荐式）

最坏和最好的可能

是什么？（预测）

来源：  改 编 自 Robert Morison 的 演 示 稿。Thomas Davenport、Jeanne Harris、Robert Morison ：

Analytics at Work ：Smarter Decisions， Better Results（Boston ：Harvard Business Review Press， 
2010）；Eric Siegel ：Predictive Analytics ：The Power to Predict Who Will Click，Buy， Lie or Die

（Hoboken， NJ ：Wiley， 2013）；Thomas Davenport， Big Data at Work ：Dispelling the Myths，
Uncovering the Opportunities（Boston，MA ：Harvard Business Review Press， 2014）。

从书面报告到记分卡制，从推荐行动到预测未来，企业开始用数据塑

造未来的发展。传统上，企业有一些分散的数据集合，如关于员工、客户、

制造工艺或财务表现等方面独立的报告。现在，这些不同的数据集合被集

成在一起，创建出看板或绩效记分卡来监督企业运营状况，并在出现异常

时发出警报。展望未来，一些领先的企业将通过数据来预测未来。

大多数的预测流程源于“大数据”。例如，谷歌、亚马逊和美国运通这些

公司都拥有庞大的客户数据。这些公司发现数据在向我们讲述客户采购模式的

故事，因此可以用来精确匹配商品和客户。对数据的这些深度理解使企业能够

预测和应对未来的发展趋势。例如，数据情绪解析可以分析出社交媒体中人们

对公司的态度到底是正面还是负面。6 那些致力于当前和未来的数据挖掘和运

用的企业更有可能具备有效的信息化流程，这能带给投资人更大的信心。
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投资人应该了解企业在数据应用方面的投入，考察企业领导层在工作环

境中建立并落实“数据分析文化”的程度。他们也可以回顾企业的信息应用战

略，了解企业的关注点是过去、现在还是未来。投资人可以观察并询问领导者

是否对他人有强烈的数据需求，因为这种对数据的需求是推动信息应用前进的

最重要因素。他们可以观察企业的领导者如何做决策，企业是否使用数据分析

来预测未来员工和客户的行为。他们还可以察看企业是在使用分散的数据还是

整合后的数据。最后，投资人可以复核企业分配在数据分析上的预算情况。

投资人也必须跟踪了解企业的信息安全问题。近期发生的多起行业领

先公司数据泄露事件（如美国塔吉特百货、摩根大通银行、家得宝公司、

超价商店公司和威瑞森电信公司）表明了数据保护的严峻性。2005—2014

年 9 月，有大约 4 800 起数据泄露事件被报道出来 7。投资人应当考察企业

究竟在多大程度上应用、实施了最新的信息保护措施来避免数据泄露。

 ● 企业是否有应用信息的偏好与相关文化，是否基于信息做决策？

 ● 企业是否制定了信息获取与使用的策略？

 ● 企业是否投资于建设集成信息系统？

 ● 企业是否引入了最新的信息安全规则与措施？

可能的评估指标：

运用信息解决难题

乔治·戈弗顿是一名国家安全专家，他将信息区分为“解决难题的信

息”和“探索谜团的信息”两种类型。8 人们可以尝试解决难题，给出具体

量化的答案。例如，“找到奥萨马·本·拉登”就意味着要找到更有效的信

息，最终给出他在哪里的准确答案。企业领导层通常能解决难题、做出决

定，从而推动事情的发展。而谜团则是一个完全不同的问题。“它们所涉及
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的问题通常没有标准答案，解决方案往往取决于许多与未来互相作用的因

素，包括已知的和未知的。对一个谜团，我们真的无法直接给出答案，而

只能通过识别过去或未来与之互动的各种因素来间接推断” 9。例如，后阿

富汗时期的政治转型就是一个谜团，因为人们不清楚政权更迭时会发生什

么。明略行公司（Millward Brown）提出了这样的观点：解决难题的结果

是提供具体的答案，而探索谜团则有助于产生新的洞见 10。

韦恩·布罗克班克（Wayne Brockbank）也对解决难题和探索谜团中涉

及的信息进行了区分（见表 11-2）。难题一般涉及结构化的数据，而谜团

则围绕着非结构化数据。难题就像一个拼图游戏，新的拼图块（附加信息）

将帮助我们获得完整的拼图，从而帮助我们更好地理解整幅图画。

表 11-2　信息类型：难题 Vs 谜团

信息类型

难题（结构化信息） 谜团（非结构化信息）

问题的性质 · 信息不充分

· 发现事实

· 一旦明确问题，信息可被快速解读

· 信息越多，问题越清晰

· 简化问题

· 发现事实

· 信息过多

· 识别模式

· 一旦明确问题，信息更难被解读

· 信息越多，问题越复杂

· 整合复杂性

· 预测事实

环境假设 · 稳定的 
· 几乎没有分 / 子系统

· 简单

· 更有确定性

· 不稳定的

· 由许多的分 / 子部分构成

· 复杂

· 不确定性高

信息假设 · 结构化

· 可预测

· 已知

· 非结构化

· 不可预测

· 不确定

需要具备的

能力

· 严谨的调研

· 发现事实

· 单独的知识

· 结构化分析问题

· 能够辨识模式

· 集成知识

· 集合的知识

· 解释现存问题

来源：  改编自韦恩·布罗克班克（Wayne Brockbank）。韦恩·布罗克班克提出不同的场景下的上

述信息类型。来源之一是他所著的 The Impact of Information，由 RBL 学院出版（2014）。

投资人应当评估企业为解决难题而收集信息的能力。通常线性问题的
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解决方法会出现在企业管理的报告、绩效记分卡和看板中；结构化信息往

往包括各种表格文档，并被编入已知的知识类别中，同时成为常规报告中

的基础部分。善用结构化信息的领导者会寻找新的模式理解和应用这些信

息，从而提高自己的决策水平。

现在，结构化信息源自于大数据已成为一种趋势 11。在应用于分析时，结

构化的数据更侧重于解释事件发生的原因。一家公司根据一系列的因素（工作

时间、绩效、学历、职业经历和主管等）来预测哪些员工更有可能离职。另一

家公司能够预测企业创新的动力是什么（分享观点、招募人才、尝试新想法、

追求快速获胜和关心客户等）。还有一家公司则定义了高效管理者的特点（比

如：有明确的愿景、帮助员工发展、有技术背景、善于沟通、关心团队成员和

具备辅导能力等）。在这些案例中，结构化的信息分别被应用于企业提升员工

保留率、管理创新和改善管理者能力这些难题的分析过程中。

结构化信息的呈现与使用能力可以增加投资人对企业的领导者透过业

务解读行业趋势、解决现存问题能力的信心。投资人可以考察企业是否具

备强大的数据分析团队，使员工可以应用最前沿的数据分析方法解决业务

问题。有一位投资人曾询问公司的领导者每周会收集和密切关注什么样的

信息。这位投资人希望知道领导者是否定期监控公司业绩的关键指标，并

能在需要时迅速更新数据。

 ● 企业是否建立了定期汇报机制以考察绩效结果？

 ● 企业运用常规信息解决问题的能力如何？

可能的评估指标：

运用信息解开谜团

表 11-2 区分了“解决难题”的结构化信息和“探知谜团”的非结构化
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信息。很显然，投资人想知道企业能否运用信息来解决现存问题。但如果

处理的问题是一个“谜团”，那么没有人能够直接解决这样的问题，而必须

先发现探究问题的某种模式，但这往往十分困难。“谜团”类问题的难点在

于：有时领导者甚至不知道该提什么样的问题来探究它们。在未来，工作

的实质将越来越倾向于辨识和探究非结构化数据中蕴含的模式。

非结构化数据很难被放入电子表格中进行解析。这类信息往往存在着

不确定性、不可预测性、不稳定性的特点，难以被直接应用，或者被整合

进我们已知的信息类别中。它们往往是某种“关系”而不是“数字”。在此

情况下，寻找到复杂数据背后所隐藏的模式就变得十分重要。然而，非结

构化数据已经越来越成为企业获得成功的源泉。例如，沃尔玛对结构化数

据的获取在很大程度上依赖于产品价格周报。但同时，沃尔玛也十分重视

高管个人的到店体验以及随后的周度“沃尔玛碰头会”，与会高管一方面查

看正式的报告，另一方面也听取同伴们所分享的非正式体验。结构化数据

（解决难题）和非结构化数据（探知谜团）对商业产品而言都很重要。

大量的非结构化数据都来自于社交感知：领导者投入时间去倾听客户、

创新者和行业领导者的声音来获取。擅长通过社交收集信息的领导者们创造

了更多成功的企业。例如，一家大型金融服务公司受到越来越多的监管压

力。为了参与到监管流程本身的规则制定中，这家公司聘请了一位顶级的监

管专家，给公司带来了有关监管原则的启发和新见解。另一个通过社交创造

合作的例子：一家公司的 CEO 和首席人力资源官（CHRO）一起，试图让

公司两位研究主题相关的顶级科学家交流想法，达成合作。然而，CEO 的想

法未能实现，因为两位科学家都认为彼此的工作是不相关的。为此，CEO 和

CHRO策划了一场盛大的晚宴和颁奖典礼，让两位科学家坐在一起接受颁奖，

其真正目的是促使两位科学家交流想法—计划成功了！当两位科学家离开

餐桌时，他们已经提出了一项最终促使研究获得突破性进展的技术合作。

一些非结构化的“谜团”信息来源于照片、电子邮件、网页、视频、
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医疗记录、出版物等方面的大数据。其他数据则来自企业领导层参加社交

网络，参与走廊谈话、电话会议、员工大会和其他集会等社交活动。信息

就是从这些周密安排的、主题明确的人际互动中产生的。

为帮助企业从复杂关系网络中提取出非结构化信息，同时以规范的方

式来分享信息是很必要的。我们所面临的关键挑战是如何在收集和解释非

结构化信息的过程中兼顾科学性和规范性。

投资人应该查看企业是否在编译、跟踪和运用“硬信息”以辅助决策

（如“难题解决”一节中所讨论的）上下工夫。但企业的领导者也应当是社

会结构的一部分。投资人可以询问企业鼓励领导者参与公益、行业或其他

公众事件的程度，因为他们可以通过这些活动收集信息。这些活动可能包

括聚餐、网络会议或其他能够与思想领袖们发生联系的情境。

 ● 企业管理层与行业领袖开展社交联络的次数与频率如何？

 ● 组织为解决问题而搜寻信息的能力如何？

 ● 企业领导团队是否容易接受新想法？

可能的评估指标：

信息传播的透明化

若干年前，一家公司的领导团队曾编写过一份战略文件。为了确保文

件的保密性，文件的每一份复本都有编号，如果员工想查看，就必须像在

图书馆一样履行借阅—归还流程。不出所料，该战略从未被完全执行。虽

然确实有一些战略是需要保密的（如业务重组、兼并、收购或裁员），但将

企业的所有战略都封装在“罐头”里也很容易产生反作用。如果企业的战

略规划不能被广泛传播，那么它们的影响力将会十分有限。为了确保这种

影响力，无论是结构化还是非结构化的信息都应当被广泛地共享和使用。
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共享信息要求企业具备“以恰当的方式分享正确信息”的流程，哪怕这个

过程可能不那么令人舒服。

信息分享

信息正以多种形式出现。在线互动的比例虽然在不断提高 ， 但目前

60% 的员工更喜欢使用电子邮件，相比之下，只有 8% 的人更喜欢用脸谱

网进行沟通 12。越来越多的企业正在采用更多样化的电子互动方式实现着

信息共享，如 Chatter、Twitter、LinkedIn、Yammer、Jive 等。企业创造出

在线的“聊天室”让员工们实现了远程信息共享。除了技术层面上支持多

样化的共享外，社会环境也在不断认可更多可行的信息分享方式，如年度

高层会议中鼓励高管交流想法分享观点，领导与员工开展面对面（或通过

技术实现远程）的员工大会，各种培训研讨会中领导者们互相学习以及建

立利于协作的环境让领导者们协同工作。使信息共享制度化的关键是将其

纳入绩效考核，企业可以为跨界共享提供奖励，招聘更倾向于共享信息的

员工，将协同合作的精神融入企业文化中。

信息共享顺畅的组织通常被称为“学习型组织”。我和同事们发现，这

样的组织能产生和推广有影响力的思想 13。企业可以通过持续改进、跨职

能合作、能力拓展以及试验活动来推动新想法的产生。企业通过推动员工

在不同部门间的流动、提供多样的学习形式或开展横向的团队合作来实现

跨越时间、业务、空间边界的新想法推广与传播。比起那些信息封闭的组

织类型，学习型组织更具竞争力 14。

投资人可以考察企业的领导者是倾向于“共享”信息还是“藏匿”信

息。确实有一些企业不允许部门间共享信息。乐于共享信息的企业能跨界地

推广想法，把重点放在想法本身，而不是谁提出了想法，鼓励愿意分享想法

的人。一位投资人就曾请领导者举出一个从公司其他同事那儿借鉴想法的例

子。如果领导者能很快回答出这个问题，那就说明该公司鼓励信息共享。
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分享正确的信息

有一些企业的确分享信息，却不一定是正确的信息。分享正确的信息

能够提升企业的业绩表现，像创新驱动型公司就以技术的新发展为动力源

泉，它们的产品和服务才能引领行业的技术创新。但最重要的是企业要设

法管理其品牌的相关信息，使品牌成为企业文化的一部分，并以此塑造领

导力行为。如果品牌在市场上的形象（即商业广告）与企业内部的实际情

况不相符，那么这种信息的割裂最终会制约企业的成功。例如，哈雷—戴

维森摩托车公司通过举办拉力赛来激发客户对摩托车和这种生活方式的热

爱，鼓励客户穿着哈雷标志的衣服（或文身），并通过 YouTube 分享故事。

菲多利食品公司则邀请客户上传视频以表达他们对产品的偏爱—客户分

享的信息非常有价值，最终他们的广告成了 2009 年度收视率最高的超级碗

广告。

分享正确的信息，也意味着减少信息总量，去除那些会对信息流产生

干扰的低附加值工作 15。当前的务实思维方法鼓励领导者简化工作，坚持

把精力投入在真正重要的事（市场）、他们选择的事（激情）以及与他们技

能匹配的事（人才）上面 16。这一简化过程能帮助领导者专注于最重要的

事情，从而获取正确的信息。

投资人应考察企业分享什么样的信息。这些信息是否吻合于企业独特

的品牌？是否能激发思想、社会或情感上的共鸣？外部信息是否与内部信

息一致？市场对信息的反响如何？

分享坏消息和分歧

企业的发展不可能一帆风顺，必定会遭遇一些内外部的困境。坏消息

也许是未能完成财务指标，也许是产品或服务没有达到期望甚至完全失败，

也许是员工的某些不当行为等。有时，领导者会试图回避和隐瞒这些问题。

但一个又一个案例表明，如果领导者对这些坏消息是迎难而上而非躲避时，
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他们就展现了解决问题的意愿，然后从中吸取教训并继续前进。争议也一

样—异于常规的言论或意见很容易被忽视，被所谓的“共识”淹没，但

成功的企业会鼓励大家在最终达成真正共识之前进行充分的辩论与对话，

以免错过有价值的意见。

一位投资人会观察企业在不同经营状态下的信息透明度。当企业经营

不佳时，他不希望企业的领导者进行防卫或指责，而应建设性地表达歉意，

例如，“我们未能完成目标……我们深感抱歉……我们从中吸取了教训……

我们将做出改变最终完成目标！”这位投资人并不太担心企业披露坏消息，

相反，如果坏消息的披露能成为企业从中吸取经验教训的学习机会，这反

而会让他赞赏。

 ● 企业的信息分享现状（无论线上还是线下）如何？

 ● 企业在传递正确的信息以阐述核心竞争力上做得如何？

 ● 企业怎样处理坏消息或内部分歧并从中吸取教训？

可能的评估指标：

决策中的信息应用

最近我购置了一辆新车。几周后，售后服务中心给我打来例行电话，

询问我对这辆车的体验和感受。对于电话调查的常规提问，我的回答总体

上是肯定的，但是除此之外，我还添加了一些反馈。当我询问所反馈的信

息将会被如何处理时，客服人员没有立刻回答我—一段沉默之后，对方

说“我们会再与您联络”，而事实上他们再也没有联系过我。

无论信息来自于结构化的难题解决还是非结构化的谜团探索，要使其

产生影响力就必须采取行动。结构化信息从需要解答的问题开始，而非结

构化信息提出的问题也需要被解答。无论哪种情况，信息都应当被用于解
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答问题以帮助决策。

决策内容决定需要收集的信息类型，而这时很容易走错方向。例如，

一家公司聘请了一位资深工业心理学家，他通过调研员工离职状况建立了

一套公司高级人才保留的模型。模型完成时，他们创建了严谨的算法来确

保提升人才保留率。然而，当被问及有多少比例的高层员工离职是“令人

惋惜的”时，该公司的答复却只有 2% ～ 4%。也就是说，他们所努力解决

的这个“难题”，相对于企业所面对的其他问题（例如开发新类型产品、打

进新的国家市场、品牌承诺的转变或与投资人合作以满足投资人的期望等）

而言，并不是非常重要。

信息开发须用于解决“正确的”问题。这些问题要有助于企业按照既

定战略开展业务，从而满足对客户与投资人的承诺—这些我们都已在前

几章中进行了阐述。信息应用并不是从数据开始的；事实上，它是从理解

那些必须回答的业务问题以及可以用来解决这些问题的信息类型开始的。

图 11-2 回顾了从“背景”到“信息”的整个流程。“背景”定义了企业经营

的环境（行业、国家、通常的商业条件等）。“利益主体”则定义了关键的、

需要服务和关注的对象（客户、投资人、监管机构、社区和员工等）。“战

略”定义了一家企业如何取胜。“信息应用流程”则有助于领导者在特定的

背景、利益主体、战略及所需的数据等条件下，做出明智的决策。那家聘

请了心理学家的公司如能从这一逻辑出发，关注的信息焦点就不会是人员

的离职问题，而是其他更为紧迫的业务挑战。聚焦于决策通常能有效精简

信息。一位企业高管曾说 ：“我们现在被数据淹没了。数据不是我们的问题。

我们已经拥有了过量的数据。我们需要的是怎样过滤出有效信息，帮助我

们在市场上取得成功。”

投资人应寻找各种迹象来确认公司的信息处理流程与核心业务直接关

联。他们应去考察有助于企业决策的信息是否能在企业的报告、绩效记分

卡和看板中找到。投资人应当询问领导者“企业为取得成功需要解决哪些
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关键问题？”从中探知领导者运用结构化和非结构化信息来解决问题的能

力。善用信息的领导者通常非常清楚解决问题的战略优先事项。也就是说，

如果投资人发现企业的领导者能够深入运用信息来处理高优先级事项，他

们就可以对企业的信息流程更有信心。

 ● 高管层能否对关键的选择与决策做出有效的优先排序？

 ● 企业能否运用正确的信息做出关键决策？

可能的评估指标：

管理跨界的信息流动

信息不是静态的，它通过思想的不断交流穿越重重边界将人们联系在

背景

利益相关者

战略

信息应用流程

我们处于什么样的工作背景之中？

我们服务的利益相关者是谁？

我们在市场上的差异化竞争力是什么？
（战略、财务、运营、组织结构）

选择与决策：
我们必须做出什么样的选择和决策？

预测的假设条件：
我们可以发现和测试什么？

数据分析：
我们可以收集和分析哪些数据？

行动建议：
我们建议采取的行动是什么？

图 11-2　决策信息
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一起。对企业而言，信息的流动需要穿越四种类型的边界，它们是：由外

而内、内部职能间、自上而下 / 自下而上以及不同国家间 17。当信息能够穿

越这些边界而顺畅流动时，企业才能真正成为一个整体，这样的企业当然

比各自为战的企业更具投资价值。

由外而内（内外关联）

外部的信息可以被带入企业内部，外部对企业的期望应当同时塑造企

业的领导力品牌和企业文化。企业获取外部信息的案例大多关于如何实现

客户对企业的期望 18。例如，SUPERVALU（一家零售公司）旗下的商店大

多位于美国大学的校园，公司因此雇用了很多学生。这些学生在 Yammer

上发帖，对于 SUPERVALU 不出售适用于宿舍房间的迷你小冰箱而感到奇

怪。对这些住在宿舍里的学生员工来说，这是一种自然而然的产品需求，

SUPERVALU 采纳了这一来自 Yammer 的市场信息，成功售出了 8 000 台

迷你冰箱，而且每单还配发了可用于下次购买的 90 美元抵用券。另一个案

例是迪士尼的“魔法”腕带，它可以存储客人孩子的名字与生日信息，而

迪士尼的人物扮演者能通过耳塞获取实时信息。所以，当莉莉小朋友从附

近经过时，“灰姑娘”就会对她说 ：“莉莉，祝你生日快乐！”Driscoll 是一

家浆果生产商，他们在产品包装上印上了二维码，购买产品的客户可以用

智能手机扫描二维码查看浆果采自哪个农场、生长过程等信息，还能对产

品和服务进行评价和反馈。鼓励员工将自己当作客户（通过参与神秘顾客、

客户调查或跟进客户投诉）分享他们的购买体验，这将有助于公司取得外

部信息。通过此类案例，投资人可以考察企业采集外部信息并将其转化为

组织内部行动的能力。

内部职能间（横向）

为了更快地响应市场需求、抓住机遇，企业需要组织更多的跨部门合
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作。汽车工业中，从概念产生到产品投入市场，其周期一般为七年左右。

这个过程需要大量的跨职能知识分享（从研发设计、制造、质量控制、销

售到售后服务）。而有些汽车公司通过创建“跨职能项目组”实现了跨职能

的即时信息共享，成功地将这一周期缩短到 18 个月。投资人可以考察企业

信息的流动性，看信息是如何通过非正式组织、技术联合、作业轮换、分

享奖励、共享工作场所和角色整合等方式来实现流动和共享的。

自上而下（纵向）

金字塔结构的企业管理模式正在逐渐失效。当信息迅速地自上而下或自

下而上流动时，企业的组织结构就会变为网络式 19。网络结构的企业（第十二

章中会讨论）通过员工大会、每周博客、员工聊天室、网络会议、建议征集系

统、设置正式的监察员角色和开放性实践等方式，迅速实现信息的跨层级流

动。投资人可以考察企业的全体员工对企业整体目标达成共识的程度。

不同国家间

在研究学习型组织时我们发现：大多数全球化大企业随时随地都有令

人耳目一新的想法产生。它们所面临的挑战是，如何建立起一套规范的流

程，推动这些创意跨越地区边界实现全球化推广。成功的公司往往具备规

范的流程来实现新想法的产生和推广。

有家公司建立了一个“学习矩阵”。他们定义出能够推动优异业绩成果

的核心关键流程以及这些流程所需的具体操作步骤，然后明确指定这些流

程和步骤将应用在哪些地区。确认了这些信息，这些地区的员工就能跨越

地理边界地学习、共享最优秀的操作实践。全球知识不断从新兴市场流向

成熟市场，因为管理创新通常发生在新的环境中。对大公司的信息流动感

兴趣的投资人可以去了解该公司推动跨境经验交流的能力水平。

投资人应当考察企业推动信息跨越上述四个边界实现流动的水平。当
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企业能够迅速简便地跨越边界共享信息时，他们往往能找出更好的方法来

“解决难题”或“解开谜团”，做出更好的决策。

 ● 企业跨越内外边界共享信息的能力如何？

 ● 企业跨越职能（横向）边界共享信息的能力如何？

 ● 企业跨越自上而下（纵向）边界共享信息的能力如何？

 ● 企业跨越地域边界在全球范围内共享信息的能力如何？ 

可能的评估指标：

结论

“我知道你所不知道的”，这句话已然成为一个时代的标记 ： 出现在 T

恤标语、饶舌歌手的歌曲和时尚宣言中。在信息时代，信息的获取与应用

能帮助企业取得成功 20。随着技术进步，信息流动速度更快、更便捷。将

信息转化为行动就是当今企业存在的意义 21。投资人可以考察领导者通过

制度化的流程来提供结构化或非结构化的信息从而做出更好决策的能力，

以及如何跨越各种边界实现信息共享的能力。表 11-3 给出了评估信息流程

的领导力资本指标。投资人通过考察企业的信息处理流程，就能对评估企

业的真实经营水平更有信心。

表 11-3　信息管理实践的评估指标

评估要素 评估指标 评估方式

落实总体的信

息化承诺

企业是否有应用信息的偏好与相关

文化？是否基于信息做决策

企业是否制定了信息获取与使用的

策略

企业是否投资于建设集成信息系统

企业是否引入了最新的信息安全规

则与措施

检查近期做出的重要决定和获取信

息的渠道

回顾企业的信息应用战略是否符合

信息应用的规范

与竞争对手相比，员工的人均信息

应用预算水平

与最新的信息风险控制标准对比，

找出企业在信息安全方面的差距
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评估要素 评估指标 评估方式

运用信息解决

难题

企业是否建立了定期汇报机制以考

察绩效结果

企业运用常规信息解决问题的能力

如何

定期回顾报告是否采用了当前信息

来处理问题

评估月度报告的价值

运用信息解开

谜团

企业管理层与行业领袖开展社交联

络的次数与频率如何

组织为解决问题而搜寻信息的能力

如何

企业领导团队是否容易接受新想法

评估重要领导与外界的社交联络水

平

判断企业是否在“有见地的领导力”

和“新思想”方面拥有良好的声誉

询问企业的领导者还有哪些问题有

待解决

信息传播的透

明化

企业的信息分享现状（无论线上还

是线下）如何

企业在传递正确的信息以阐述核心

竞争力上做得如何

企业怎样处理坏消息或内部分歧并

从中吸取教训

审核企业应用技术分享信息的情

况。有多少比例的员工应用了信息技

术

判断企业的优先事项在多大程度上

实现了内部共享，询问员工们对这些

优先事项的看法

评估企业在经营不善或发生变故时

领导层的应对措施

决策中的信息

应用

高管层能否对关键的选择与决策做

出有效的优先排序

企业是否能运用正确的信息做出关

键决策

确定企业运用信息制定的战略和决

策之间的统一性

检查企业的决策流程来观察员工在

如何运用信息

管理跨界的信

息流动

企业跨越内外边界共享信息的能力

如何

企业跨越职能（横向）边界共享信

息的能力如何

企业跨越自上而下（纵向）边界共

享信息的能力如何

企业跨越地域边界在全球范围内共

享信息的能力如何

检查企业将客户的期望与员工的行

动相结合的程度

统计企业中加入“跨界”职能团队

的员工数量

确认各种想法在多大程度上能跨越

地区与国家的边界而在企业内部实现

共享

（续）





“工作”—即完成必要的任务—已发展与演变了几个世纪。人们参

与工作的形式多种多样，可以是独立的个体、小团队、协会、工厂、服务

或知识提供型公司等 1。为能在大型团队中完成工作任务，人们按照逐层负

责的管理原则形成了纵向的层级结构 ： 明确要求企业根据层级结构进行决策

与工作协调，按照专业技能实施劳动分工和管理控制，并依照职位划分权

力范围和地位。2

在日益复杂的环境中，企业设定角色协调工作，制定规则管控工作，

建立流程规范决策，从而实现有效运营 3。对组织完成工作的研究往往从企

业的结构与形态（组织中层级和关键岗位的数量与形态，它们决定企业的

权力结构、专业性和职能边界）、企业管理机制（流程规划、资源分配、人

才管理、绩效问责制度和信息管理）以及企业管理理念（建设共同目标和

价值观）这三方面入手。当被要求画出企业的组织结构图时，不出所料，

大多数人的版本都是金字塔形，因为它呈现出人们对组织结构的传统理解。

换言之，当试图评估一家企业时，人们会倾向于关注组织架构中的层级数

量、指令传达是否通畅或流程是否有效率。

企业的环境虽然复杂，但与当今迅猛的世界变化相比，挑战性可以说不

在一个数量级上。事实上，工作环境的各个方面都正在迅速发生着变化。4

第十二章

工作流程
投资人期待组织的管理跟上瞬息万变的趋势



领导力资本

208

 ● 社会方面：透明化，人们的期待，生活方式，全球化。

 ● 技术方面：信息共享，新工具和技术（详见第十一章）。

 ● 经济方面：周期缩短，新的行业定义。

 ● 政治方面：规则改变，不稳定性。

 ● 环境方面：社会责任。

 ● 人口方面：不同年代的员工都有各自看待工作的视角。

想要在前所未有的变革环境中完成工作任务，企业就必须根据周围世

界的变化快速应变，而速度不够快的企业将很快被淘汰。虽然这并不意味

着要放弃层级结构所具有的优点，但企业确实需要培养快速应变的能力。

这种适应变化的需求将传统的工作方式推向了转折点。由于产品、服务和

系统的衍变，企业组织结构从层级结构逐渐演变为网络化结构 5。很多人

察觉到了这种网络化结构的自然演变，即“从……变为……”的模式：组

织结构从层级结构变为扁平化结构，工作时间从稳定变为灵活，信息从占

有变为共享，领导力从“指挥—控制”式变为“教练—沟通”式，技术从

本地变为云端，工作方式从纵向分派工作变为横向共创工作，工作地点从

办公室变为可以在任何地方 6。这些转变正在发生着，而这种“从……变

为……”的逻辑也带来了危机，因为它可能会使企业失去原有的环境条件

所带来的某些优势。

抛开企业工作的转变（“从……变为……”模式），高效的网络化结构

组织能管理好工作中出现的矛盾或冲突 7。成功的网络结构企业能管理工作

中固有的矛盾，并通过这种管理使企业变得更加灵活而具有柔性。这使管

理更像是一门艺术，而不是科学。事实上，过于简单化的管理会带来风险，

我发现网络化结构组织中存在着四种矛盾，而领导层必须设法管理好这些

矛盾以完成工作任务：

 ● 内部—外部

 ● 个人—集体
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 ● 集权—分权

 ● 稳定—灵活

想要了解一家企业是如何完成工作的，投资人应该观察企业领导者如何

处理这些矛盾，以及他们如何创造出善于管理冲突的工作场所（见图 12-1）。

在矛盾中
管理

创建合作的
工作

矛盾：
稳定—灵活

矛盾：
集权—分权

矛盾：
内部—外部

矛盾：
个人—集体

组织工作
流程

图 12-1　组织工作流程评估框架

在矛盾中管理

生活中某些重大的挑战和成长机遇往往来自于对矛盾的管理。例如，父

母们总是疼爱孩子并希望引导他们，但同时需要注意在孩子的成长过程中

让孩子自己做出选择，给予他们自主权。过多的引导（“直升机式”教育法）

容易剥夺孩子的许多学习机会，而过少的引导（“挂钥匙式”教育法）则不
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能教给孩子在成长中需要遵守的规矩、原则。在某种程度上，这和政府治理

很相似，政府总是在鼓励民众参与的民主制度与统一民众思想的专制制度之

间进行权衡。在共和制国家，这种矛盾表现为国家政策和各州（省）以及个

人权利之间的权衡。这种“控制—自由”之间的矛盾也存在于工作之中，领

导者需要学会通过管控机制引导员工，同时学会授权，允许员工冒险。

企业在完成工作的过程中面临着变化所带来的挑战，因此，领导者需

要学会同时兼容互相抵触的力量，而不是试图从它们中间选出正确的一方。

在一个不稳定、不确定、复杂而模糊的世界 [VUCA（volatile，uncertain，

complex and ambiguous） World] 中，领导者学会与矛盾相处的管理方法是至关

重要的，因为我们已经很难用过去来预测未来 8。管理矛盾意味着企业鼓励

员工在得出结论之前进行辩论，接受彼此的差异，并将其作为发现新机会的

途径，探索更多的选择而不是被限定在原有的思路中。在一个充满矛盾冲突

的世界里，管理需要不断调整，避免僵化，保持警觉但避免争端，承认分歧

而不破坏关系。当领导者接受并开始管理矛盾时，他们就能创造出更敏捷、

灵活的组织。9 图 12-2 概括了当今企业所面临的矛盾中针锋相对的元素。

外部：关注股东

内部：关注员工

集体：关注团队和流程

灵活：定制化、适应、未来

分杈：授权、自下而上、自治

集杈：控制、自上
而下、权威

稳定：标准化、精确、过去

个体：关注个人和角色定位

管理工作过程
中的主要矛盾

图 12-2　工作过程中的矛盾

面对矛盾时，一般的领导者往往容易忽略冲突中的某一方，否认矛盾

存在而制定片面的解决方案，因此难以成功。他们往往会来回摇摆或试图

平衡两方的需求，最终却无法让任何一方满意。优秀的领导者则会承认矛
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盾冲突的存在，直面问题，他们接受并充分理解双方的立场，建立一套清

晰的标准来应对紧张局势。他们鼓励对话而不是提供处方、解药，提供可

能的选择而不是单一的方案；他们创建双方共同的解决方案，并不断调整

以适应变化的形势。随着领导者的个人成长—即从个人贡献者到团队领

导者，从部门领导者到业务负责人，再从综合业务管理者到跨国企业的最

高领导—管理矛盾冲突的技能变得越来越重要。

投资者可以考察企业应用矛盾冲突管理完成工作的能力。有位投资者

喜欢了解企业的领导者在决策前探索可能选项的能力。他喜欢反复观察管

理者从广泛探索（发散和归纳思维）到聚焦（收敛和演绎思维）的过程。

他乐于看到会议中人们在达成共识前提出“如果……会……”的问题；也

乐于见到“魔鬼代言人”逆势抗辩，从而使得其他选项也能被充分考虑。

在管理矛盾的理念中，过多的共识会减少选项，而太少的共识则降低了人

们对方案的认可度。

 ● 企业的领导者能否看到事物的多面性？

 ● 企业的领导者是否鼓励冲突，且仍能做出决策？

 ● 企业的领导者是否在达成一致之前鼓励大家发表不同的观点？

可能的评估指标：

矛盾：内部—外部

关注内部还是外部，这是企业经常面对的一对矛盾。关注内部的企业强

调它们的历史和已经取得的成绩；重视员工敬业度，将企业文化作为指导原

则和榜样，强调价值观与实力；其内在驱动力来自如何在短期内获得利润。

在极端情况下，企业的领导者会固守他们的传统、标准规范和发展模式，把

过去发生的事作为处理当前事务的参照。他们乐于谈论过去都做过什么以及
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是如何做到的。他们被动响应着当下的需求，维持着当前的结果。

关注外部的公司则强调客户与机会。它们不断探索外部世界，寻找和

培育长期的利润增长点。极端情况是他们总在预测未来机会的来临，但一

直没有抓住机会。他们迎合客户和最新潮流，却无法找到自己真实的定位；

他们投资未来，却似乎永远无法变现；他们总是高估未来的机会可能带来

的增长。表 12-1 列出了这对矛盾中两方面的优势。

表 12-1　内部—外部矛盾

内部 外部

以过去的历史为荣 开创未来 

关注员工行为与员工敬业度 关注外部利益相关者（用户、投资者和监管

机构）的期望；关注客户服务

建设“关注内部”的企业文化 建设企业品牌，以品牌来塑造企业文化

明确价值观及其优势 认同价值观的价值，建立强化他人优势的能力

应对当前的需求；即时采取行动 预测将要发生什么事；主动采取行动

过于关注内部会限制创新，而过于关注外部又会因过于迎合条件而

迷失自我。然而，优秀的企业领导者能将外部与内部的需求结合起来。所

以，投资者可以考察企业领导者采取下列步骤来处理内部—外部矛盾冲突

的能力：

 ●  将未来战略目标作为企业发展进程的一部分。也就是说，企业领导

者一方面应当倾听企业过去的战略描述，另一方面还能根据业务需

求做出相应的改变。

 ●  “主动将客户纳入战略共建与变革中”。企业领导者可以邀请客户参

加重要的决策分析会议，与他们一起回顾企业战略发起的初衷，并

通过访谈和观察的方式去挖掘尚未满足的客户需求。

 ●  “凡象征过去的就让它过去吧。”寻找企业领导者摆脱过去的迹象，

比如更换公司标志、具有“埋葬过去”意味的事件、改变原有的习

惯用语等。

 ●  “邀请客户加入与员工的互动，建立客户与员工的联系。”包括邀请活
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跃客户参与到管理流程中，如招聘、培训和沟通，还包括员工扮演客

户、与客户近距离沟通，以及公司领导者直接处理客户投诉等方式。

 ●  “将公司的领导行为、企业文化和目标客户的期望相连接。”企业对

客户的承诺应当体现在领导者的言行当中。

 ●  “赞赏和鼓励积极响应客户的行为。”当员工及时响应客户需求或预

测客户未来的需求时，领导者应当对此进行广泛分享。

 ●  将员工的敬业度状态和客户满意度得分关联起来，找到两者间的因

果关系。员工敬业度通常是检验客户满意度的引领性指标；同时跟

踪这两组数据可以获得预警信号，帮助企业避免潜在的问题。

投资者可以根据对这类企业活动的考察，了解企业管理“内部—外部”

矛盾的能力。

 ● 企业的员工对于排在前 20%的客户及其采购标准的了解程度如何？

 ● 企业中拜访客户或参与扮演客户的员工比例是多少？

 ● 在重要活动中企业邀请客户参与的程度如何？

 ● 领导者将企业的过去、现在和未来联系起来呈现讲述的能力如何？

可能的评估指标：

矛盾：个人—集体

重视人才（详见第九章的阐述）毫无疑问非常重要。吸引、鼓励并保

留更有竞争力、更敬业的员工，对任何一家企业都十分有益。但是，如果

员工无法做到团队合作，那么无论他们多么具有天赋，也无法在企业中将

潜力发挥出来。个人是部分的，团队才是整体；就像在团体体育项目中，

每名队员都是冠军，整支队伍才能夺冠；个人倾向于将自己的利益最大化，

团队则通过成员间的无私奉献而取得成功；个人通常凭借专业技能或角色
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做出贡献，团队则通过融合每个成员各自的优势而获得成功。表 12-2 列出

了这组矛盾双方各自的优点。

表 12-2　个人—集体矛盾

个人 集体

部分 整体

个人的：企业通过有才干的个人完成工作（强

调“我”的成功）

团队的：企业通过高绩效的团队完成工作（强

调“我们”的成功）

个人感兴趣的：重点放在帮助员工发展他们

的个人能力

无私和服务他人：重点放在如何使员工互相

帮助、发展能力

某一领域内的专才 有着多种技能的通才

激情：被未来的机会所激励 流程：还有哪些方面可以不断改进

公平：人们按照所完成的工作而获得激励 平等 ： 每个人都受到同等对待

在网络式结构的企业中，团队的形式多种多样。正式的团队，如高管

团队，通常会举行定期会议。工作小组和项目团队会专注在特定的目标上。

志愿者团队通常是为完成某项工作而自发形成的。在复杂且不断变化的业

务环境中，越来越多的工作都需要依靠团队完成。

如果团队成员是具备优秀个人技能的 A 类员工，那当然再好不过，但

如果个人无法融入团队作战，反而会减弱整体优势。有位投资者就曾告诉

我：“我们更愿意要一支优秀的 A 类团队，而不是优秀的 A 类个人。”优

秀的领导者身边会聚集着一群精英，同时他们还能达到高绩效团队的标准

（如第六章所详细讨论的）。

 ●  目的：人们共享目标，并理解组建团队的原因以及该团队对成功的

定义。

 ●  管理：团队的组织结构清晰明确，同时每位成员都感觉可以按照自

己的想法做出贡献而无须事事依赖领导的命令。

 ●  关系：团队成员相互关照，发生矛盾冲突时主动协调，而且不会出

现持续的对抗心态。

 ● 学习：团队不断从过去的经验中学习并提升业绩。

一位风险投资人曾说过，他通过仔细研读企业的商业融资计划书来辨
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别目标企业是否重视团队建设。他认为虽然计划书只是一份谈判邀约，但

能体现出企业如何管理团队与员工。他关注计划书中企业如何对待他人的

内容：领导层如何在期权池中分配股权；怎样对待以前的投资者；有多少

以前的投资者仍愿意继续参与企业未来的融资交易等。

许多投资者把董事会视为审核一家企业团队合作水平的样本。董事会

通常由 8～12 人组成，每人都有各自的专长，但只有凝聚在一起时才能形成

企业经营的集体见解。投资者可以通过观察董事会的表现来审核企业内部

的团队合作情况。比如，董事会成员是否对企业的发展目标达成共识（监

督公司，挑选 CEO，管理股东相关事务）？董事会成员是否具备必要的

能力（吸引与企业需求匹配的人才，服务适当的年限，具备需要的专业资

格）？能否做出恰当的管理决策（在控制与放手之间找到合适的中间地

带）？成员间关系是否积极正面？能否有效管理分歧（鼓励异议并解决分

歧，而不是掩盖差异）？董事会是否致力于工作流程的优化（向董事会成

员反馈意见，评估董事会的运作水平）？

类似问题可用于考察企业的最高管理团队或其他层级的主要团队。领

导者必须建立领导力，许多企业未来领导者的创新思想都始于参与团队协

作。从长远看，投资者需要同时关注企业的团队建设和个人才能。

 ● 企业建立团队完成工作任务的能力水平如何？

 ● 企业的团队合作水平在多大程度上达到高绩效团队的标准？

 ● 企业关键岗位上员工的能力与行业最佳水平相比差距如何？ 

可能的评估指标：

矛盾：集权—分权

在组织架构设计的发展历程中，为确保企业完成工作，大多数组织都
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会形成集权与分权两种设计思路相结合的组织架构 10。这些选择导致企业

在“强有力的统一控制”和“强有力的分权管理”之间摇摆不定，这决定

了企业更关注全球统一标准还是当地实际情况。骑在“钟摆”上的企业常

常在追求销售增长和确保盈利底线之间来回摇摆。表 12-3 列出了这种矛盾

中双方各自的优点。

表 12-3　集权—分权矛盾

集权 分权

控制：通过规则与自上而下的指令，对

需要完成的工作施加严格管控

授权：通过给予员工机会和自下而上的影响力完

成工作

自上而下的决策：清晰规定谁做何种决

策

自下而上的决策共识：用流程来确认谁做决策

权威：鼓励一致性，共同的规则，相互

依赖；纪律（国家主义）

自治：鼓励多样化，自律和独立；自由（联邦主义）

效率：建立通用平台 有效性 ： 适应当地实际情况

全球性覆盖：全球通用的流程，标准化 本地关联：各国市场制定相应的措施，适应性强

集成化 差异化

管理“集权—分权”矛盾的领导者应当调整组织结构以适应业务的需

求。产品或服务单一的企业最适合功能型或集权式的组织结构，例如宝马

公司。企业在创立之初通常是基于单一业务的功能型组织。比如，谷歌起

步做搜索时，它采用的就是功能型组织结构。又如耐克，从卖运动鞋起家

时，也是功能型组织。随着企业变得越来越复杂，业务延伸到多种产品和

服务，组织结构就会向多部门（分支）或多业务体系发展。谷歌和耐克现

在的多事业部制就反映了其分权型的组织结构。而有些企业则发展成为控

股型结构，经营旗下互不关联的独立公司，仅通过财务和会计系统对这些

企业进行控制。控股型公司极为注重分权结构（如伯克希尔·哈撒韦、维

珍和塔塔公司）。此外，还有很多企业发展为矩阵结构，试图同时获得“集

权控制”和“分权管理”两方面的优势。矩阵结构面临的挑战是如何在企

业内部平衡分配相对稀缺的资源。IBM 和宝洁公司都是矩阵结构的典范。

投资人应评估企业结构与战略相匹配的程度，他们可以考察企业战略
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覆盖的范围以及企业是更关注发展的上线—创新与增长，还是底线—

盈利与效率。这种战略与组织结构的匹配对小型的或业务相对简单的企业

而言并不困难。

多数大型或业务复杂的企业会构建某种矩阵式组织结构，希望能同时

获得“集权”与“分权”两方面的好处。这时，投资人应该密切关注企业

如何管理这种组织结构所带来的矛盾。投资人可以查看企业的组织结构图，

并不是关注那些方框，而是注意图表所传递的信息。有些组织结构图是三

角形的，表明该企业是通过传统的控制和治理规范在组织内传递绩效责任。

其他类型的企业结构图同样会传递信息表达企业的关注点，比如把客户或

员工放在最上面等。

当然，这个概念也可能有点过。矩阵结构显示出企业内部各种管理委员

会或团队的分布，呈现出令人眼花缭乱的角色，但缺乏明确的问责关系。事

实证明，这类企业的领导往往会因为太多的决策都必须由自己来做而陷入困

境。投资人会发现，这种结构带来的复杂性会减缓决策速度而且限制创新。

另一家公司对本地和全球的运营做了清晰的界定。领导层列出涉及的

矛盾类型，并探讨如何有效管理这些矛盾，使公司能同时迅速地响应“本

地化适应”和“全球化效率”的要求。在“本地问责和全球化优势”的原

则下，该公司列出了如表 12-4 所示的计划。

表 12-4　可行的矛盾管理

本地业务负责人 全球职能负责人

对收入增长和利润率负有直接责任；自己承

担损益责任

支持对损益负责的工厂厂长们

运营所有的多职能工作组，工作组的职能均

向其汇报（也有例外）

参与所有的这类工作组中

对他们的业务做决策并驱动业务的增长 提出想法、标准、流程，并采取最佳实践措

施来帮助生产工厂获得成功

欢迎外部意见，对总部或其他分部带来的参

考意见保持开放心态

为业务决策提供建议，以确保与更宏观的业

务目标保持一致

彼此合作，最大限度地发挥本地业务的协同

效应

响应业务全球化的需要
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通过管理“集权—分权”的矛盾冲突，这家公司得以在管理过程中逐

步明确岗位角色与职责。一位资深投资者曾说，当他查看一家公司的组织

结构时，他会寻求以下问题的答案：

 ● 公司如何管理涉及创新的决策权？

 ● 公司如何分配决策责任？

 ● 谁控制资源？资源分配的决策是如何制定的？

 ● 公司如何实现跨专业领域的整合？

当投资人看到企业能够将资源与业务战略恰当结合，并能有效管理

“集权—分权”的矛盾时，就会对公司完成目标更具信心。

 ● 公司的结构在多大程度上与业务战略相适应？

 ● 管理者在公司治理中是否清晰地区分了角色和职责？

 ● 领导者是否鼓励决策之前的充分辩论？

可能的评估指标：

矛盾：稳定—灵活

企业变化太少容易僵化、落伍，而变化太多则容易行事冲动、丧失自

己的根本。稳定带来秩序，灵活则提供机会。领导者必须管理好“保持稳

定”和“意图改变”之间的矛盾 11。如果能做到，企业就既能兼顾规范运

营和客户导向、保持传统和开创未来，同时平衡聚合性和发散性，让企业

在成长中既有自然发展的演化，又有突破性的变革 12。表 12-5 列出了这对

矛盾中两方面的优势 13。

懂得何时保持原状、何时做出改变是一个持续不断的调整过程。投资

人可以观察领导者做下列事项时的表现：
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表 12-5　稳定—灵活矛盾

稳定 灵活

建立标准化的流程；精确度 创建客户导向的解决方案；适应性

立足于过去的经验 开创未来

可预测的、一致的、聚焦的 适应性强的、可变的、宽泛的

通过优秀的运营和预测来管理成本 通过创新和创造来实现增长

支持收敛型思维；谨慎行动 提倡发散型思维；鼓励冒险

获得规模 确保速度

鼓励进化式的自然成长；步步为营 鼓励革新式的突破成长；跳跃式前进

 ●  坚持创立企业时的初衷，同时能随着业务需求的变化做出适应性调

整。

 ●  将外部影响带入内部。预见到客户的需求，带领团队做出相应的改

变。

 ● 随时开放讨论哪些方法有效、哪些不起作用。

 ●  遵循一定的原则实施变革。管理变革的具体途径并不重要—条条

大路通罗马—重要的是选定之后就应遵循原则实施变革。

 ●  辨别哪些是可以改变的而哪些不能。将重点放在那些在控制范围内

的选择上，从而提高成功的概率。

 ●  积极而非消极地迎接变革。如果能按照一个统一的框架进行讨论自

然有益，而如果能将讨论的内容建立在最新的业务需求上也会很有

帮助。

 ●  在“变化的河流”中安装阀门。无论是人还是企业，对变革的消化

能力都存在一定的限度，所以最好的做法是坚持核心原则，同时适

应创新实践中的新情况。

当投资者考察这些处在“灵活性”与“稳定性”矛盾中的选择时，就

会发现在完成工作目标的过程中，企业是如何在保持既定路径和根据情况

适应新的路径之间做出取舍的。
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 ●  通过感谢前人尊重过去，通过预测期望开创未来，企业在这两方

面做得如何？

 ● 领导者在组织变革中兼顾保持稳定和突破创新的能力如何？

 ● 企业吸收新想法的能力如何？

可能的评估指标：

创建合作的工作环境

企业的物理环境也在发出信号：这家企业从事着什么工作以及如何

完成工作？今天，人们可以在办公室、家中、酒店或机场远程开展工作。

在传统的办公环境中，允许员工享受隐私和独处空间的同时，员工工作

场所的“格子间”也已经转变为重视互动、开放和共享的“协同工作空

间”14。

新的工作空间按照“多样化与选择性”（工作安排的灵活性）“人与人

之间的连接”（私人和公共空间的结合）和“社会责任”（社会资本和环境

可持续性）的原则来规划。一个管理有序的工作空间能提升员工的生产力

与幸福感，同时传达出企业文化与自身定位 15。

管理工作空间首先要了解企业所从事的业务类型，然后创建出一个能

高效开展工作又富有生机的办公环境 16。当工作活动与工作环境恰当匹配

时，员工的主动性就会提高，而不是将公司视为一个不得不去上班的地方。

投资人可以非正式地评估企业的工作环境，考察工作任务的组织和流

转、工作地点的安排传递出怎样的信息。这些非正式的观察可以帮我们一

窥企业工作环境如何影响工作任务。较为正式的方法是投资人对工作场所

进行审计，确认工作环境的设置是否充分考虑了工作的灵活性、社会关系

和社会责任。投资人还可以做员工问卷调查，了解工作环境是否激励了员
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工的生产力和工作热情。

工作环境应该匹配工作模式，两者之间（不能匹配）的矛盾也塑造

了更加灵活的组织形式。此外，投资人可以考察员工在正式工作环境之外

（比如在家中或远程）完成工作任务的比例。新技术带来的便利性重新定义

了工作环境，它已经超越了地理上的工作场所 ， 而更多地变成一套共享的工

作责任承诺。

 ● 工作环境与工作需求的匹配程度如何？

 ● 员工的工作环境能否激发员工生产力？

 ● 工作环境能否反映企业文化？

可能的评估指标：

结论

不断变化的商业环境需要全新的工作模式。正如人会发展出各自的禀

性，企业也会发展出自己的工作惯例。但这些惯例却常常会使企业逃避对

外部挑战的适应与调整。那些能管理矛盾冲突、避免陷入惯例的领导者才

能建立起适应快速业务变化的网络结构。积极面对、理解和管理出现的各

类矛盾，会让企业主动预测与响应变化。

在未来几年中，层级型的组织结构可能会被网络型结构所取代，因

为后者能更快速地适应变化。构建网络型结构的企业领导者应更加具备

管理矛盾的意愿和能力。矛盾会鼓励对话与沟通，因而产生更有创造性

或创新性的问题解决方案。矛盾管理更像一门艺术而非科学，更需要提

出问题而非提供答案，探索更多的选择而非确定的方向，鼓励多样性而

不是特定性。表 12-6 中的指标为投资人提供了一种评估企业工作模式的

诊断方法。
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表 12-6　工作管理实践的评估指标

评估要素 评估指标 评估方式

在矛盾中管理 企业的领导者能否看到事物的多面

性

企业的领导者是否鼓励冲突，且仍

能做出决策

企业的领导者是否在达成一致之前

鼓励大家发表不同的观点

观察管理层会议在做出最终决策之

前进行讨论的次数

对员工就决策流程和对话的数量进

行调查

检查高管团队背景的多样性

矛盾：

内部—外部

企业的员工对于排在前 20% 的客户

及其采购标准的了解程度如何

企业中拜访客户或参与扮演客户的

员工比例是多少

在重要活动中企业邀请客户参与的

程度如何

领导者将企业的过去、现在和未来

联系起来呈现讲述的能力如何

询问员工能否说出目标客户的名

字，观察员工的答复是否准确，以及

在企业内部传播的广泛程度

询问员工能否描述客户的采购标

准，并与目标客户的实际标准作对比

评估有多少客户参与重要的管理流

程中

检查管理层在表述发展目标时如何

将过去与未来连接起来，以及表述得

如何

矛盾：

个人—集体

企业建立团队完成工作任务的能力

水平如何

企业的团队合作水平在多大程度上

达到高绩效团队的标准

企业关键岗位上员工的能力与行业

最佳水平相比差距如何

调查最佳团队的成员们在展现“高

绩效团队”的特质方面表现如何

将关键岗位的员工与竞争对手类似

岗位的员工进行对比（更好、相同、

更差？）

矛盾：

集权—分权

企业的结构在多大程度上与业务战

略相适应

管理者在公司治理中是否清晰地区

分了角色和职责

领导者是否鼓励决策之前的充分辩

论

评估战略和正式的组织结构之间的

匹配度（或不匹配度）

调查员工是否基于各自的职能与责

任有清晰的决策权力

了解领导层在做出最终决定之前是

否听取替代或备用意见

矛盾：

稳定—灵活

通过感谢前人尊重过去，通过预测

期望开创未来，企业在这两方面做得

如何

领导者在组织变革中兼顾保持稳定

和突破创新的能力如何

企业吸收新想法的能力如何

找出企业的领导层花费在“过去事

务”与“未来事务”上的时间比例

评估领导层在谈论前人时的态度

（正面还是负面）

确认有多少百分比的收入（和利

润）是来自过去四年的新产品或服务

创建合作的工

作环境

工作环境与工作需求的匹配程度如

何

员工的工作环境能否激发员工生产

力

工作环境能否反映企业文化

观察企业的工作环境，总结环境所

传递的信号或表达的含义

对员工进行调查，判断工作环境是

否帮助他们提高生产效率

评估为适应工作类型而对工作环境

进行调整的频度



第四部分
应用与行动

第一部分说明了为什么领导力能用来帮助投资人完整地了解一家

公司的市场价值，以及如何实现这个过程。第二部分提出了个人领导力

效能的五个维度，投资人可以把它们作为评估领导力资本指标的一部分。

第三部分提出了组织流程或人力资本的五个维度，投资人能以此评估组

织领导力水平。总的来说，这些章节为领导力资本指标提供了一套评估

框架和思路。

第十三章回顾了确保领导力资本指标这项工具发挥作用的应用方法和

行动计划。最后，第十四章是问答环节，并提供了应用这些资料的工具。





现今，一个组织的真实状态并不是体现在财务上（损益表或资产负债

表），也不是在无形资产中（战略计划、品牌建设、制造过程、客户服务），

而是体现在主导这些过程的领导者的内心和思维上。评估这些个人影响将

成为投资人在接下来十多年里面临的一个主要挑战。今天，投资人评估一

个组织，主要是看它的财务状况和无形资产—但因为人们都能通过统一

规制的财务报表获得有关金融财务的信息，所以在这一点上投资人几乎没

有优势。同样，无形资产也将越来越容易被感知和测量。下一轮变革中，

投资人的价值将体现在评估组织的领导力水平上。

不幸的是，这恰好是个艰巨的任务。曾有位投资人生动地向我解释，

大部分投资管理公司主要以封建领主的方式在运作，因此，投资人通常缺

乏有关现代领导力的个人经验。尽管如此，投资人仍然强烈地意识到领导

力问题的重要性。有位私募基金公司的领导者告诉我：“如果我们对一个项

目投资价值评分为 A，但管理水平评分为 C，我们是不会赚钱的。但是，

如果管理评估为 A 但投资价值为 C，我们却会盈利。”另一位杰出投资人告

诉我：“我们意识到了领导力的重要性，这是我们投资成功的决定性因素。

但我们还不善于评估它。我们尝试了心理测评，大家对它的反馈不错，但

投资仍然失败了。我们尝试了背景调查，结果也都不错，但领导者仍然失

第十三章
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败。我们只好选择以前共事过的人，但这限制了我们的人才开发渠道，让

我们难以持续发展。”

在我和同事们组织的一次投资人研讨会的最后，有位与会者说：“如果

我能更早了解今天讨论的这个话题，我会更加关注领导力。”他的意思是，

虽然投资人的直觉经常会告诉他们领导力很重要，但他们缺乏一套行之有

效的方法来评估它。

在本书里，我提供了这样一整套包含层面、维度、要素和指标的领导

力评估工具。

领导力资本指标的关联性

能理解和有效评估领导力的投资人，可以做出更好的投资决策，因此，

毫无疑问，领导力资本指标这个工具将会被越来越多的人所使用并得以持

续改进。

这个任务既简单又复杂。对投资人而言，领导力评估始于一个让人难

以抗拒的问题：领导力水平将对组织未来的无形和有形结果产生什么影

响？最简单的答案可能是投资人对于公司 CEO 个人风格的第一印象。这

可能来自于投资人对 CEO 在会议中或媒体镜头前表现的观察，以及基于

这些观察而做出的判断。这些判断或许有说服力，然而效果往往仅比扔硬

币略好一些。

相比而言，领导力资本指标根据领导者所展现的个人效能及他们所

创造的组织流程，定义了有效领导者的具体特征。数据来源于对高层领

导者群体的研究，而不仅仅是某个公司的最高领导者。与把信心建立在

组织的某个或某群高效领导者身上相比，领导力资本指标将投资人的

信心建立在对目标公司的全面领导力评估之上。其不同之处如图 13-1

所示。
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从个体领导者到集体领导

个体领导者

或

独立的组织实践

集体领导

或

整体的组织实践

评估方法

直觉和印象
1

对最高领导者的直观感受

2
对高管团队成员

个人能力的信心

领导者个人效能
3

对最高领导者的全面评估

4
评估领导团队

人力资本流程
5

评估独立的组织实践

6
评估整体的组织实践

图 13-1　领导力评估方法的演变

表 13-1 体现了领导力资本的逐步演变过程。在很多情况下，投资人

考察领导力时常常会依赖单元 1 或 2 ：他们与最高领导者及团队见面交

流—最终对他们的能力建立或失去信心。通过运用第二部分（第三～七

章）所述的领导力个人效能评估方法，投资人可以大大优化他们对最高领

导者（单元 3）和领导团队（单元 4）的评估。没有哪一位领导者会具备所

有的领导力要素，但在领导团队中，他们就可以相互取长补短，从而使投

资人对领导团队更具信心。同时，如果投资人运用第三部分（第八～十二

章）所述的方法，他们同样可以评估人力资本或组织流程，增强他们对领

导者所建立的独立的组织实践流程（单元 5）或整体的组织实践流程（单元

6）的信心。这里传递的信息很简单：通过应用更严谨、更具逻辑性的领导

力资本指标，习惯依靠个体领导者或独立的项目组织实践活动来评估领导

力的投资人，能更高质量地评估目标公司的领导力水平。

完整的领导力资本指标为投资人评估个体和集体领导以及独立和整

体的组织实践活动提供了一个系统性的视角。这些指标能确保投资人成

功吗？不能。能降低风险吗？能。能让投资人对他们的决策更有信心

吗？能。



领导力资本

228

表 13-1　评估领导力的方法

评估领导力的方法 投资人行动：

做评估时，投资

人应当……

优点：

为什么这个方法

可以更有效地评估领

导力的水平

缺点：

运 用 这 个 方 法，

会遗漏些什么

1 对最高领导者的

直观感受

与高管见面并对

其能力形成主观印象

在掌握公开资料

之外，直接与领导者

进行互动

只关注最高领导

者是不够的

对领导风格的第

一印象可能不准确

2 对高管团队成员

个人能力的信心

与高管团队见面

并对他们的能力留下

印象

不是领导者个人，

而是观察团队

对很多人的第一

印象可能仍抱有偏见

3 对最高领导者的

全面评估

雇用专门的公司

或自己对某位高管进

行全面了解

对高管的能力更

有信心，尤其是在运

用领导者效能的评估

模型时

聚 焦 关 键 人 物，

但从长期看，个体的

离职风险是个问题

对领导系统缺乏

关注

4 评估领导团队 对高管团队的每

一位成员进行全面的

领导能力评估

了解高管团队继

任者的能力，以及他

们之间如何形成互补

识别了个体潜力

并了解了他们的团队

合作情况，但对影响

他们的组织流程缺乏

认知

5 评估独立的组织

实践

观察一项特定的

组织实践（如薪酬或

工作架构），以评估

组织效能

认识到组织不仅

依靠个人能力而创造

绩效

关 注 最 佳 实 践，

而非最佳体系

6 评估整体的组织

实践

对组织关键流程

执行系统全面的评估

评估创造系统性

价值的组织流程

缺乏组织流程对

于未来适应性的直接

信息

领导力资本指标的内容

本书将“领导力很重要”这一直观感觉转变为对领导力水平更为严谨的

诊断。虽然评估领导力是一件“艺术性”大于“科学性”的事，但是基于一个

周密的计划展开评估，能够帮助投资人预测组织未来成功的可能性。组织的领

导力水平其实并不神秘—它可以通过个人行为和组织流程来进行评估。
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图 13-2 总结了领导力资本指标的应用。领导力资本评估补充了有形和

无形资产的评估。它分为两个层面：一，个人领导力特质，这体现了领导

者的身份设定、他们掌握的知识技能以及他们的行为方式；二，人力资本

系统，这体现了组织建立流程以塑造领导力的能力。

投资人：组织的价值是什么？
回答：

 领导者个人
胜任力：

 投资人的问题：
领导者……的能力/程度

 领导者建立人
力资本实践：

 投资人的问题：
组织……的能力

 提 升个人效能

 明晰战略

 执行能力

 管理并为将来
储备人才

 将领导力品牌
差异化

 构建文化能力

 培养人才

 管理绩效问责

 分享信息

 重新定义工作
流程

 具备高效能特质

 规划未来和战略定位

 把事情做成或者履行
承诺

 建立各层级员工的能
力和敬业度

 领导者的行为符合股
东和其他利益相关者期
望

 创造客户导向的有效
文化

 管理组织中人才进入、
保留和退出的过程

 创造一个可以强化关
键行为的绩效管理流程

 管理信息流动以掌握
信息不对称优势

 建立与战略相匹配的
组织和工作流程

财务绩效

个体：个人领导力特质 层面

维度

组织：人力资本系统

无形绩效 领导力

图 13-2　整体流程

综合了大量关于有效领导者个人特质的文献，领导力资本指标提出了

个人领导力的五个维度。投资人可以通过以下几个评估高层领导者的维度

来判断他们的能力：

 ● 提升个人效能

 ● 明晰战略

 ● 执行战略
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 ● 管理并为将来储备人才

 ● 维护组织的领导力品牌

对于五大个人领导力维度，投资人都可以利用具体指标来判断成为高

效领导者应秉持什么理念，掌握什么知识以及如何行动。这些评估可以使

投资人判断他们的目标组织中领导者个人的能力素质。

在查阅并整合了关于领导者建立人力资本流程的文献并结合已有经验

后，我们在领导力资本指标中提出了人力资本实践的五个维度。投资人可

以评估组织在规划并管理这五项关键组织流程上的能力：

 ● 构建文化能力

 ● 培养人才

 ● 管理绩效问责

 ● 分享信息

 ● 重新定义工作流程

当领导者创建并应用这些人力资本流程时，他们就建立了比他们个人

能力更具持续性的组织能力。当投资人跟踪这些具体指标、判断目标组织

的表现时，他们就对评估这家公司的领导力水平更有信心。

图 13-2 中，为投资人评估领导力水平提供了更全面、严谨的方法。这

个方法从观察最高领导者（图 13-1 的单元 1 和表 13-1）转向更全面的评估

（单元 6）。意识到领导力重要性的投资者现在可以进行更严谨的评估了。

建立领导者资本指标，帮助我们更深入地理解为什么组织能达成财务绩

效，并创造无形价值。尽管有些人认为图 13-2 遗漏了个人领导力或人力资本

流程的其他维度，但目前该指标提供的是最精简可行的领导力评估工具。

领导力资本指标的应用

资产负债表和损益表会体现出一家企业对于现金管理的决策能力，投
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资人也习惯于使用目前这种方式。一些分析师也试图从财务报表中寻找可

以衡量领导力的指标—但这几乎是幻想。财务报表是用来报告财务信息

的。考察领导力需要收集和评估与领导力相关的信息。应用领导力资本指

标评估方法要求投资人，或他们的代理人，从其他数据来源中了解组织中

的个体领导力水平和人力资本流程。这往往意味着要通过以下方法来考察

领导力资本指标的十个维度：

 ● 观察

 ● 面谈

 ● 行动和行为

 ● 调查和报告

观察

投资人在观察组织的领导团队、雇员和工作环境时能够发现很多判断

领导力水平的信号。一位高度依赖传统财务和市场分析的高层领导者对评

估组织有不同的设想：“参观工厂时，我会观察这家公司里领导者和员工的

工作状态，在一个小时之内，我就可以了解到这家公司的组织能力。”虽然

个体看法可能会存在偏差或曲解，但是我们大多数人都能在走访一个组织

时感受到组织氛围或文化—从零售店到企业办公室。当投资人或其他观

察者有一个明确的观察框架时，他们就可以做得更加严谨。领导力资本指

标包括了衡量个人领导能力和人力资本流程有效性的具体维度和要素，可

以帮助观察和识别组织的领导力水平。我们建议投资人按照如下方法观察

一个组织：

 ●  在决定投资前与 CEO 及其团队至少见三次面，以便观察领导行为的

一致性。

 ●  在不同场合观察领导者，看他们对客户、社区、雇员、竞争对手以

及高层的反应，以便评估领导者对不同环境的适应性。
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 ●  参与领导者与高层的会议，观察领导者推进对话交流、聚焦重点决

策的能力，以及涉及战略、执行和人才管理的个人技能。

 ●  观察领导者的办公环境设施，判断这些布置格局向他人发出了哪些

信号以及它们是如何起作用的。

面谈

投资人可以尝试通过各种针对个人或群体的、结构化或非结构化的、

正式或非正式的面谈来了解组织的领导力水平。面谈对象可以包括高层领

导者或其利益相关者（董事会成员、同事、下属和客户等），以期听到来自

不同方面的声音。领导力资本指标的价值在于，这里所要求的面谈不是随

机谈话，而是一系列关于个人领导能力和人力资本流程的结构化询问。以

下是一些典型的面谈类型：

 ●  与领导者进行一对一面谈。投资人亲自与公司领导者进行谈话，以

发现他们对领导力和组织状态的看法。

 ●  针对员工代表进行集体访谈。这些员工代表应该能根据本书中谈及

的领导力问题提出一些独特的见解。

 ●  与 3 ～ 4 家同行业公司的领导者进行集体访谈。邀请他们成立研讨小

组讨论行业的未来，由此投资人能了解到的不仅是领导者对行业动

态的把握，也包括领导者与同行相处的情况。

 ●  书面沟通。投资人要求领导者写出公司和他们自己的目标。这些文

字最终能体现出领导者的个人优势和关注焦点。

行动和行为

领导者所做的一切都反映了他们的领导能力。他们的行为体现在有关

领导力的演讲、视频会议、电子邮件或其他沟通中。领导者如何提升自我

和他人，成了考核他们个人领导技能的一项指标。
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领导者在哪些项目上投入时间反映了他们内在的承诺。通过持续观察

领导者的日程安排，投资人可以识别出领导者关注人力资本流程的程度。

此外，领导力资本指标确保投资人关注领导者对各项活动的优先级排序。

调查和报告

投资人可以查阅企业现存的报告以了解领导者的关注焦点。这些报告

可能包括高层会议纪要、绩效记分卡和报表（日报、周报和月报）或员工

调查报告。通过追踪这些信息来源，投资人能看到领导者重视什么以及他

们在别人眼中的形象。这些报告的内容可能会被逐渐公布于公司外部的社

交媒体上。

想要用好这些数据，重要的是有一个框架，能帮助投资人明确要从中

寻找哪些信息。没有框架，个人偏见会自然而然地影响人们的观察视角和

收集到的数据。领导力资本指标的十个维度当然还不是终极工具，但即使

是这么一个初级版本的指标体系，也能为评估领导力水平提供一套严谨有

效的方法。

领导力资本指标的价值

根据第一章、第二章的介绍，领导力资本指标改变了投资决策的依据，

由过去的财务数据转到预期的未来商机。调查显示，投资人认为领导力很重

要，但并不容易评估。领导力资本指标将让众多组织的利益相关者受益匪浅。

对投资人的价值

本书的主要读者是那些活跃的注重公司长期发展的投资人，他们想要

的不只是那些公开的财务信息，还有那些能够让他们具备信息不对称优势，

从而降低投资风险的信息。当主权基金、私募基金、风险投资者、对冲或
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其他基金管理人考虑投资项目时，从领导力资本指标提供的视角评估目标

公司，将为他们的股权或债券投资增加信心。通过评估目标公司的领导力

水平，投资者在规避风险的同时还提高了他们获得期望回报的可能性。如

果投资人对领导力的信心能从 5% ～ 10% 提高到 35% ～ 40%，那么他们的投

资成功率将会显著提高。有了领导力资本指标，我可以想象，主权财富基

金经理将对领导力评估提出他们自己的意见，同时也期望领导力评估能成

为他们投资过程中的必要步骤。

对监管部门的价值

根据第二章的讨论，有很多机构在监管着投资决策。领导力资本指标

为评估公司提供了新的视角，因为这项工具能提供更全面的公司业绩预测

模型。正如同穆迪和标准普尔评估公司的偿债能力，领导力资本指标评估

的是公司兑现财务承诺的能力。基于组织内部的领导力评估，代理顾问公

司可以提供更多关于目标公司的分析。投资监管机构可以建立“领导力健

康”公司名单，以确保投资选择的持续性。

对董事会的价值

根据第一章的讨论，董事会有责任监管公司的业绩表现。选择 CEO 和

管理人力资本流程是影响公司绩效的关键因素。领导力资本指标为董事会

选择最高领导者、管理高层领导团队以及建立领导团队后备力量提供了更

全面的方法。某位董事会成员说这套指标同样可以帮助董事会选择未来的

成员。作为常规的战略、风险和人才评估的重要组成部分，董事会需要投

入时间关注公司的领导力资本状况。

对公司首席管理层及其他高层领导者的价值

高层管理者对投资人负有责任（向其呈现公司目前及未来的绩效），同
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时对雇员负有责任（发展未来的领导者）。有一家始终令投资人保持信心的

公司，邀请投资人每季度参与 1～2 次公司的管理层会议。会议中一部分时

间固定用于报告财务情况和介绍战略，剩下的部分却没有特定的安排，因

此，投资人可以和组织的领导者进行更多非正式的互动。有家公司的半日

会议是这样进行的：

 ● CFO 开场；

 ●  副总裁们轮流发言，每人 15～20 分钟，此环节他们会谈论所有投资

人感兴趣的话题；

 ● CEO 在最后一个小时总结发言。

通过组织并举办这样的投资人会议，该公司帮助投资人了解每一位领

导者的想法，并且两个团队渐渐开始互相尊重和赞赏。此外，在每月的与

投资人电话会议或其他阶段性路演活动中，高层管理者可以在财务报告和

无形资产报告之外增加一个领导力主题研讨的环节。

高层管理者同样承担着培养未来领导者的重任。领导力资本指标将帮

助他们看到未来领导力发展的差距和机会。很多领导者参与过个人版 360

度领导力评估，他们能得到反馈从而改善他们的个人领导能力；领导力资

本指标是一个组织版 360 度评估，用于全面提升整个组织的领导能力。

对人力资源和领导力专业工作者的价值

人力资源专业工作者应该像建筑师那样在整个组织中构建领导力。领导

力资本指标就他们如何有效构建领导力提供了洞见和分析工具。然而，人力

资源专业工作者过于关注举办活动，而不是产出结果。如果组织的领导力水

平提升是人力资源活动所期望的结果，那么领导力资本指标提供了一个规范

的方法来交付这一结果。当学习发展与领导力方面的人力资源专家或顾问了

解到他们的哪些具体工作为投资人创造了价值时，他们的关注点就会从人力

资源活动转到真正的结果上来。组织发展（Organization Development，OD）
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专业人士同样也已认识到他们的成功往往体现在改变了某位领导者，调整了

集体领导或组织工作流程。采用系统方法做组织诊断的 OD 专业人士会发现，

领导力资本指标对组织的诊断和改善同样有帮助。

同时，我也相信那些致力于领导力教学和研究的人会发现，领导力资

本指标对于传播和培养领导力来说不失为一种独特而且严谨有效的方法。

对关键组织流程的价值

在第二章，我提出领导力资本指标可以进一步带动有关风险控制、政

府治理、社会责任和维护声誉流程的研究。将领导力维度加入以上每一流程

中，都会让它们更加扎实、稳健。领导力的不确定性和可变性会构成其他

风险因素，因此发展领导力有助于组织流程的效果达成。领导力的可持续性

成为社会责任的一项预测因素。公司的领导力形象是公司整体声誉的风向

标—领导力资本指标正是用来判断这个风向标的工具。领导力资本指标关

注每一项组织流程，同时领导力也是使关键组织流程更为有效的保障。

结论

本书试图回答一个简单直接的问题：一家公司究竟值多少钱？而答案

马上变得很复杂，尤其是当我们把领导力作为价值衡量的因素之一时。多

数投资人都知道领导力至关重要，但不确定如何细致地进行评估。领导力

资本指标可以将极其优秀的领导者与不合格的领导者区分开，同样也可以

根据其优劣势，将那些处于中间地带的领导者进行更细致的划分。领导力

素质的十个维度可以因组织或领导者的不同而有不同的侧重。

如图 13-2 所示的评估工具包含两个层面和十个维度（五个针对个体，

五个针对组织），它也许不能完全适用于所有环境—并且具体要素也不容

易评估，但工具的整体框架帮助投资人建立起评估目标公司领导力水平的
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信心。应用领导力资本指标意味着投资者不再仅仅执着于市场、产品和技

术这些指标，而是将人的因素考虑进来。投资于人，也会变得像投资于产

品或市场一样重要。

领导力资本指标向投资人提供了一套更严谨、全面的领导力评估工

具。该指标不是终点，而是通向深度洞察领导力、更严谨地评估领导力的

开始。





在准备本书中的各种理念时，我得到了众多反馈。最常见也是最为正

面的评论主要是：“从投资者预期的角度研究领导力非常好，是个大开脑洞

的好想法。”我也收到了一些问题和质疑。本章中，我将运用本书中的理念

和工具对其中有代表性的问题做出直接回复。

问：我在财务报告中的哪些数据里能找到对领导力的衡量？

答：你无法找到。财务报告数据通常是一系列管理选择的结果，这些

管理选择与对公司战略、产品规划、运营等方面的投资有关。领导力则是

另一种推动这些财务结果实现的投资。领导力资本指标提供了评估领导力

水平的有效工具。

问：投资人，特别是行动积极的投资人，不是已经很重视领导力了吗？

答：是的。多数投资人“说”领导力很重要，但大部分关于有效领导

力的观点是片面或者缺乏系统性的，在很大程度上是因为他们没有参与过

科学的领导力训练。经过几十年的领导力研究，我感觉是时候汇总这些研

究成果，建立领导力资本指标工具，为投资人提供一套更周密严谨的领导

力评估方法。

问：你怎么知道你提出的两个层面（个体和组织）、十个维度（每个层

面各含五个维度）和指标是准确的？

第十四章

将领导力资本指标付诸实践
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答：我并不知道。这项工作的独特方法之一，就是认识到这是一个最

基本的可行方案（Minimum Viable Process，MVP），或者说是领导力资本

指标 1.0 版，而 2.0 版、3.0 版将会紧随其后。但如果没有本书为蓝本，我

们就无法开启这样的领导力评估之旅。这项工作使我们可以用更结构化的

方式探索领导力的奥秘所在（使用第十一章的观点）。回顾我们提出的两个

层面、十个维度、上百项要素与指标，我很欣慰地看到这是一次帮助人们

实现领导力市场价值的重大飞跃。

问：一位投资人在实际中应该如何应用您的观点？它怎样才能真正发

挥作用？

答：投资人有多种目的和方法。领导力资本指标对财务视角下的企业

价值（现金流量表、损益表和资产负债表）和无形资产视角下的企业价值

（战略、品牌、信息系统和运营流程）做了补充，使投资人对领导力的两个

层面和十个维度有更严谨的认识。

举个例子，一位私人基金投资人可能会从 200 家公司中筛选出 40 家财

务和无形资产状况符合投资标准的公司，但仍需要进行更深入的分析，从

中选择出 20 家最终投资公司。从 200 家筛选到 40 家，可能更多地依靠财

务和无形资产审计。但从 40 家到 20 家，就要运用领导力资本指标进行全

面的领导力审计。

我可以将这项评估分为四个阶段，前两个相对表面些，后两个运用领

导力资本指标则更具有意义。

 ●  阶段 1 ：领导力初步观察。在此阶段，投资人（或其他人）意识到

领导力对公司绩效的可持续性发展非常重要。在更加深入地调查

一家公司时，他们会对“领导力”进行一般性的调查。这可能包

括基于非正式访谈或观察而得到的对 CEO 和 / 或高管团队的判断。

正如很多人指出的，这些凭印象得出的观点往往带有偏见并存在

风险。
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 ●  阶段 2 ：领导力意识。在本阶段，投资人（或其他人）认识到“领

导力”的个人层面和组织层面。在个人层面，投资人同时关心最高

领导者和高管团队。在组织层面，投资人认识到“组织”（此处是

指广义上的组织）影响着长期结果。这个意识导致投资人可能会做

一些观察和浅显的调查，比如“和我聊聊你们的领导团队”或者是

“你们的组织效率如何？”这些询问至少说明投资人意识到个人能力

和组织能力作为两个层面影响着对组织的评估。

 ●  阶段 3 ：领导力维度评估。在本阶段，投资人（或其他人）有一个

更全面、更扎实的方法来解释领导力的个人层面和组织层面。第二

部分（第三～七章）定义了个人能力的五个维度；第三部分（第

八～十二章）定义了组织能力和人力资本的五个维度。现在，通过

这十个维度，就可以进行更全面的领导力资本评估。这个评估在表

2-3 中提出并再次出现于此（见表 14-1），因为它在实现领导力市场

价值方面向前迈出了有重大意义的一步。在此阶段，领导力资本指

标评估是综合性的，但可能没有投资人想要的那样详细。

表 14-1　领导力资本指标：个人效能评估五维度

最高领导者 高层领导团队

　维度

　领导者……的能

力/程度

打分：

最低 1 分，

最高 10 分

　高层领导团队……

的能力/程度

打分：

最低 1 分，

最高 10 分

个体效能 具备高效能特质 具备高效能特质

战略效能 规划未来和战略定

位

规划未来和战略定

位

执行效能 把事情做成或者履

行承诺

把事情做成或者履

行承诺

人际效能 建立各层级员工的

能力和敬业度

建立各层级员工的

能力和敬业度

领导力品

牌塑造

领导者的行为符合

股东和其他利益相关

者期望

领导者的行为符合

股东和其他利益相关

者期望

总分 总分
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 ●  阶段 4 ：领导力要素评估。在本阶段，投资人（或其他人）可能更

深入地了解每一个具体的维度。在本书中，每一章节都对应一个维

度，每一维度我都提供了五 ～ 六个评估要素。所以最终的评估工具

包括个人层面五维度的 28 个要素（见表 14-3）和组织层面五维度的

29 个要素（见表 14-4）。投资人可以通过各章节提供的指标来对这

些要素进行评估。我总计提供了超过 250 个指标供投资人选择，用

以评估要素、维度、层面和整体领导力资本。我们将这些结果整合

到一个图中，帮助投资人了解 CEO、高管团队或是整个组织的领导

力水平（见图 14-1）。

表 14-2　领导力资本指标：组织能力评估五维度

　维度 　领导者……的能力

打分：

最低 1 分，最高 10 分

文化能力 创造客户导向的有效文化

人才管理流程 管理组织中人才进入、保留和退出的全过程

绩效问责流程 创造一个可以强化关键行为的绩效管理流程

信息应用流程 管理信息流动以掌握信息不对称的优势

工作流程 建立与战略相匹配的组织和工作流程

总分

表 14-3　领导力资本指标：个人层面中五个维度的二十八个要素

最高领导者 高层领导团队

　维度 　领导者……的能

力/程度

打分：

最低 1 分，

最高 10 分

　高层领导团队……

的能力/程度

打分：

最低 1 分，

最高 10 分

个体效能 过去的表现和经验 过去的表现和经验

身体状态和活力 身体状态和活力

身份认同与心理健

康

身份认同与心理健

康

凝聚他人一起工作 凝聚他人一起工作

道德和价值观坚守 道德和价值观坚守

学习敏锐度、抗压

能力和勇气

学习敏锐度、抗压

能力和勇气

个体效能得分 =    ÷6
=

个体效能得分 =    ÷6
=
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战略效能 了解业务的外部驱

动力

了解业务的外部驱

动力

对组织未来的独特

定位

对组织未来的独特

定位

把愿景转化为行动 把愿景转化为行动

激励和员工沟通 激励和员工沟通

管理战略开发流程 管理战略开发流程

战略效能得分 =    ÷5
=

战略效能得分 =    ÷5
=

执行效能 认知执行的必要性 认知执行的必要性

专注优先事项 专注优先事项

确保责任清晰 确保责任清晰

管理决策过程和监

督机制

管理决策过程和监

督机制

影响他人自我驱动 影响他人自我驱动

迅速调整 迅速调整

执行效能得分 =    ÷6
=

执行效能得分 =    ÷6
=

人际效能 人性化管理理念和

行为模式

人性化管理理念和

行为模式

了解并且信任他人 了解并且信任他人

为自己培养继任者 为自己培养继任者

教练和辅导他人 教练和辅导他人

善于沟通 善于沟通

了解并且善用团队 了解并且善用团队

人际效能得分 =    ÷6
=

人际效能得分 =    ÷6
=

领导力品

牌塑造效能

客户匹配度 客户匹配度

战略匹配度 战略匹配度

生命周期匹配度 生命周期匹配度

社区匹配度 社区匹配度

价值观匹配度 价值观匹配度

领导力品牌塑造

效能得分

=    ÷5
=

领导力品牌塑造

效能得分

=    ÷5
=

（续）



领导力资本

244

表 14-4　领导力资本指标：组织层面五个维度的 29 个要素

　维度 　领导者……的能力

打分：

最低 1 分，最高 10 分

文化能力：
创造战略导向

的有效文化

认识文化建设能力的必要性

设定关键能力的优先级

使企业文化符合客户心中的企业形象

为共享文化创建清晰的路径

将员工行为与企业文化匹配

管理流程以匹配企业文化

文化能力得分 =    ÷5
=

人才管理流程：
管理人员流动

对人才管理的总体承诺

获取合适的人才

培养现有人才

储备未来的领导者

建立员工对工作的承诺

人才保留

解雇绩效不佳的员工

人才管理得分 =    ÷7
=

绩效问责流程：
强化期望的行

为

对绩效责任的总体投入

进行积极的问责沟通

设定清晰明确的绩效标准

设定结果导向的绩效标准

驱动员工行为的奖励机制

绩效问责跟踪机制

绩效问责得分 =    ÷6
=

信息应用流程：
运用信息产生

影响

管理总体信息应用的投入

运用信息解决难题

运用信息解决谜团

管理信息传播的透明度

决策中的信息运用

管理跨界的信息流动

信息流动得分 =    ÷6
=

工作流程：
有效组织以适

应越来越多的变
化

在矛盾中管理

管理矛盾：内部与外部之间

管理矛盾：个人与集体之间

管理矛盾：集权与分权之间

管理矛盾：稳定与灵活之间

创建合作的工作场所

工作流程得分 =    ÷6
=
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个体

领导力
个人效能

领导力
品牌塑造

战略

执行员工

10

10
10

10

10

0
0

0

0
0

图 14-1　领导力资本指标评估图例

注：当评估组织能力时，逻辑相同，只需把图中个人层面的五个维度替换成组织层面的五个维度。

表 14-5 是对以上四个阶段的总结归纳。随着投资人由阶段 1、阶段 2

转向阶段 3、阶段 4，他们会越来越全面而严谨地评估领导力。

表 14-5　领导力资本指标：领导力评估的四个阶段

阶段 假设 活动 影响和工具

1 领导力初步观察 意识到领导力可

以造成公司绩效的差

异

站在投资人的视

角对“领导力”进行

一般性的观察

不是严谨的领导

力评估；失败的风险

较高

2 领导力层面评估 认识到领导者个

人效能和组织能力应

该区别开来进行评估

考察个体领导者、

领导团队、组织或人

力资本系统的行为

认识到评估领导

力需要从不同的层面

着手，但评估时缺乏

严谨性

3 领导力维度评估 建立了一个包含

个人层面五维度和组

织层面五维度的领导

力评估模型

评估领导者个人

效能的五维度以及组

织能力的五维度

粗略评估领导者

和组织的各个维度，

可以得到表 14-1 和

14-2 中的结果

4 领导力要素评估 根据每一章节中

确定的五 ～ 六个要

素，更深入地评估各

个领导力维度

针对每一个领导

力维度，进行要素评

估

深入评估领导者

和组织的各个维度，

可以得到表 14-3 和

14-4 中的结果

不仅投资人可以使用领导力资本指标，组织中的领导者也可以在与投
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资人的沟通中借鉴这套评估方法里的思路。在月度或季度的投资人沟通或

者是在面向投资人的路演中，组织应该拿出 10% ～ 15% 的时间专门谈论

领导力。公司可以通过一套持续可靠的领导力评判标准来增加投资人的信

心，让他们相信领导能力将长期影响公司经营的财务和非财务绩效。我猜

想公司以后会在他们向投资人提供的定期报告中增加规范严谨的领导力报

告部分。

问：领导力资本指标的观点在市场价值方面会有多大的影响？

答：我不知道。我们确信领导力影响公司的财务绩效，我们也知道投

资人虽然关注领导力，但难以进行全面衡量。本书是一个起点，我们将书

中提出的领导力资本指标作为一个最基本的可行方案（MVP），并持续发展

完善。例如，我们设想进一步研究，以发掘这十个领导力维度今后能为组

织创造出的无形价值。
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The One Thing That Changes Everything （New York ：Free Press，2008）；David Horsager，The Trust 
Edge： How Top Leaders Gain Faster Results，Deeper Relationships，and a Stronger Bottom Line （New 
York ：Free Press，2012）；William Ouchi，“Markets， Bureaucracies，and Clans，” Administrative Science 
Quarterly 25 （1980）：129­ 141 ；Oliver Williamson，Markets and Hierarchies ：Analysis and Antitrust 
Implications （New York ：Free Press，1975）.

12. Steven M. R. Covey（同上）确定了 13 种强化信任的行为：直言，表达尊重，创造透明
度，对错分明，展现忠诚，交付成果，变得更好，面对现实，阐述期望，进行问责，倾听第一，信
守承诺，扩大信任范围。 这篇学术文献是对信任的研究总结： Kurt Dirks and Donald Ferrin， “Trust 
in Leadership ：Meta-Analytic Findings and Implications for Research and Practice，” Journal of Applied 
Psychology 87，no. 4 （2002）：611­628.  信任是婚姻成功的一个重要因素：John Gottman and Nan 
Silver， The Seven Principles for Making Marriage Work ：A Practical Guide from the Country’s Foremost 
Relationship Expert （New York ：Harmony，2000）；John Gottman and Nan Silver，What Makes Love 
Last？ How to Build Trust and Avoid Betrayal （New York ：Simon & Schuster，2013）. 在团队中，信任
也得到了关注： Carl Larson and Frank LaFasto，Teamwork ：What Must Go Right/What Can Go Wrong 

（Newbury Park，CA ：Sage，1989）.
13. 一项有趣的研究表明，下一代的父母对待孩子非常谨慎负责。青少年吸毒、酗酒和吸烟的概

率总体处于下降水平，因为父母更多地与孩子共同生活，关注孩子的教育问题，并帮助孩子找到兴趣
爱好（http：//www.cdc.gov/alcohol/fact-sheets/underage-drinking.htm）。“虎妈”和“直升机父母”可能
会影响孩子，但总体而言，孩子们都能健康顺利地成长。

14. 过去 20 年来，领导力教练这项“职业”蓬勃发展。以下是一些关于辅导思路的总结：Marshall 
Goldsmith，Laurence Lyons，and Sarah McArthur，eds.，Coaching for Leadership ：Writings on Leadership 
from the World’s Greatest Coaches （Hoboken，NJ ：Pfeiffer，2012）；Dave Ulrich and Jessica Johnson，

“Demystifying the Coaching Mystique，” in eds. Marshall Goldsmith，Laurence Lyons，and Sarah McArthur，
Coaching for Leadership ：Writings on Leadership from the World’s Greatest Coaches （Hoboken，NJ ：Pfeiffer，
2012）；Marshall Goldsmith and Mark Reiter，What Got You Here Won’t Get You There （New York： Random 
House，2007）.

15. Dave Ulrich，“A Brief Trek Towards the Next Agenda for Coaching，” in eds. Goldsmith，Lyons，
and McArthur，Coaching for Leadership.

16. John Whitmore，Coaching for Performance （Boston，MA ：Nicholas Brealey Publishing，
2009）.

17. Peter Wilson，Make Mentoring Work （Australia ：Major Street Publishing，2012），304.
18. 我的儿子和我都非常热爱篮球，并根据 NBA.com 的统计数据计算出这些得分平均值。
19. Patrick Lencioni，The Advantage ：Why Organizational Health Trumps Everything Else in 

Business （San Francisco ：Jossey-Bass，2012）；Patrick Lencioni，The Five Dysfunctions of a Team ：A 
Leadership Fable （San Francisco ：Jossey-Bass，2002）.

20. 下列著作中涉及高绩效团队的特征： Richard Hackman，Leading Teams ：Setting the Stage for 
High Performance （Boston： Harvard Business Press，2002）；Jon Katzenbach and Douglas Smith，The 
Wisdom of Teams ：Creating the High Performance Organization （New York： Harper Business，2006）；Jon 
Katzenbach，The Discipline of Teams：AMindbook-Workbook for Delivering Small Group Performance （New 
York： Wiley，2001）；S. W.J. Kozlowski and D. R. Ilgen，“Enhancing the Effectiveness of Work Groups 
and Teams，” Psychological Science in the Public Interest 7 （2006）：77­12.

21. Howard Schultz and Joanne Gordon，Onward ：How Starbucks Fought for Its Life without Losing 
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Its Soul（Emmau，PA ：Rodale Books，2012）.

第七章
1. 领导力先天—后天论之争的出处：Leadership and Evolutionary Psychology，21st Annual SIOP 

Convention，Dallas 2006. 这场论坛中介绍了四篇关于进化心理学或领导力天生—后天论的论文。也可
详见：Andrew Solomon，Far from the Tree ：Parents，Children，and the Search for Identity （New York ：
Scribner，2013）；Matt Ridley，Nature via Nurture ：Genes，Experience，and What Makes Us Human 

（New York： HarperCollins，2003）；J. T. Neill，“Nature vs Nurture in Intelligence” （2004； last updated 
April 2005），http：//www.wilderdom.com/personality/L4- 1IntelligenceNatureVsNurture.html ；Stephen J. 
Ceci and Wendy M. Williams， eds. The Nature­Nurture Debate ：The Essential Readings （Malden，MA： 
Blackwell Publishing，1999）；Dale Goldhaber，The Nature-Nurture Debates： Bridging the Gap （New 
York ：Cambridge University Press，2012）；B. Kolb，R. Gibb，and T. E. Robinson，“Brain Plasticity 
and Behavior，” Current Directions in Psychological Science 12 （February 2003）.

2. John C. Flanagan，“The Critical Incident Technique，” Psychological Bulletin 54，no. 4 （July 
1954）.

3. David McClelland，“Testing for Competence Rather Than Intelligence，” American Psychologist 28 
（1973）：1­14 ；S. Horton，“The Competency Movement，” in eds. S. Horton，A. Hondeghem，and D. 
Farnham，Competency Management in the Public Sector ：European Variations on a Theme （Brussels ：
IOS Press，2002），3­15 ；Richard Boyatzis，The Competent Manager ：A Model for Effective 
Performance （New York ：Wiley，1982）.

4. Dave Ulrich，Jack Zenger，and Norm Smallwood，Results-Based Leadership （Boston ：Harvard 
Business Review Press，1999）.

5. Erin Wilson Burns，Lawrence Smith，and Dave Ulrich，“Competency Models with Impact ：
Research Findings from the Top Companies for Leadership，” People and Strategy，November 30，2012.

6. Dave Ulrich，HR from the Outside In.
7. 我们非常感谢迪克·比蒂（Dick Beatty）所提出的洞见。
8. 许多关于品牌力量的研究工作：Duane Knapp，The Brand Promise （New York ：McGraw-Hill，

2008）；Klaus Schmidt and Chris Ludlow，Inclusive Branding ：The Why and How of a Holistic Approach 
to Brands （Basingstoke，UK ：Palgrave Macmillan，2002）；David Aaker and Erich Joachimsthaler，
Brand Leadership ：The Next Level of the Brand Revolution （New York ：Free Press，2000）；David 
Aaker，Brand Portfolio Strategy： Creating Relevance，Differentiation，Energy，Leverage，and Clarity （New 
York ：Free Press，2004）.

9. 下列著作涉及有关品牌发展的理念：Ulrich and Smallwood， Leadership Brand ；Dave Ulrich and 
Norm Smallwood，“Building a Leadership Brand，” Harvard Business Review 85，no. 7/8 （2007）：92.

10.许多心理学家研究生命周期，较为有名的著作有：Erik Erickson，Identity and the Life Cycle （New 
York ：Norton，1994）；Erick Erickson and Joan Erickson，The Life Cycle （Completed） （New York ：
Norton， 1998）；Daniel Levinson，The Seasons of a Man’ s Life （New York ：Ballantine Books，1986）；
Gail Sheehy，Passages ：Predictable Crises of Adult Life （New York ：Ballantine Books，2006）.

11. Larry Greiner，“Evolution and Revolution as Organizations Grow，” Harvard Business Review 
50，no. 4 （1972）；Ichak Adizes，Corporate Lifecycles ：How and Why Corporations Grow and Die and 
What to Do about It （Carpinteria，CA ：The Adizes Institute，1990）；Ichak Adizes，Managing Corporate 
Lifecycles （New York ：Prentice Hall，1999）；Rodolphe Durand， Organizational Evolution and Strategic 
Management （Thousand Oaks，CA： SAGE Publications，2006）.

12. Paul Hersey and Ken H. Blanchard，Management of Organizational Behavior ：Utilizing Human 
Resources，2nd ed. （New York ：Prentice Hall， 1972）；Paul Hersey and Ken H. Blanchard，Management 
of Organizational Behavior ：Utilizing Human Resources，3rd ed. （New York ：Prentice Hall， 1977）.

13. Geert Hofstede and Michael H. Bond，“Hofstede’s Culture Dimensions： An Independent 
Validation Using Rokeach’s Value Survey，” Journal of Cross- Cultural Psychology 15 （1984）：417­433 ；
Geert Hofstede and Michael H. Bond，“The Confucius Connection ：From Cultural Roots to Economic 
Growth，” Organizational Dynamics 16，no. 4 （1988）：4­21 ；Geert Hofstede，Culture’s Consequences ：
Comparing Values，Behaviors，Institutions and Organizations across Nations （2nd ed.） （Thousand Oaks，
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CA ：SAGE Publications，2001）； Geert Hofstede，Gert Jan Hofstede，and Michael Minkov，Cultures 
and Organizations ：Software of the Mind，revised and expanded 3rd ed. （New York ：McGraw-Hill，
2010）.

14. Robert House，Paul Hanges，Mansour Javidan and Peter Dorfman，eds.， Culture，Leadership，
and Organizations ：The GLOBE Study of 62 Societies （Thousand Oaks，CA ：SAGE Publications，
2004）；Robert House，Peter Dorfman，Mansour Javidan，Paul Hanges，and Mary Sully de Luquem，
Strategic Leadership  Across Cultures ：GLOBE Study of CEO Leadership Behavior and Effectiveness in 24 
Countries （Thousand Oaks，CA ：SAGE Publications，2013）.

15. Dave Ulrich，ed.，Leadership in Asia ：Challenges，Opportunities，and Strategies from Top Global 
Leaders （New York ：McGraw-Hill，2010）；Dave Ulrich and Robert Sutton，eds.，Asian Leadership ：What 
Works （New York： McGraw-Hill，2010）；Chris Rowley and Dave Ulrich，eds.，Leadership in Asia Pacifi c ：
A Global Research Perspective （London ：Routledge，2013）.

16. 我们在其他场合做了同样的练习，结果相似 ： 客户得分最高，国家得分在 15 到 20 分之间。
17. Dave Ulrich and Wendy Ulrich，The Why of Work （New York ：McGraw- Hill，2010）.
18. Dave Ulrich，“The Value of Values，” talk given at Utah Valley University on winning the 2010 

Kirk Englehardt Business Ethics award ；Dave Ulrich，“The Value of Values，” posted on Thinker’s 50，
July 30，2014.

19. Deloitte，Culture of Purpose ：A Business Imperative，2013，http：//www.deloitte.com/assets/
Dcom-UnitedStates/Local%20Assets/Documents/us_leadership_2013corebeliefs&culturesurvey_051613.
pdf.

20. Perry Pascarella and Mark Frohman，The Purpose-Driven Organization： Unleashing the Power of 
Direction and Commitment （San Francisco ：Jossey- Bass，1989）.

21. Deloitte，Culture of Purpose ：Building Business Confi dence and Driving Growth，2014.

第八章
1. Curt Coffman and Kathie Sorenson，Culture Eats Strategy for Lunch （Highlands Ranch，CO ：

Liang Addison Press，2013）；Charles B. Handy， Understanding Organizations （Oxford，UK ：Oxford 
University Press，1976）；Edgar Schein，Organizational Culture and Leadership ：A Dynamic View （San 
Francisco ：Jossey-Bass，1992）.

2. Scott Keller and Colin Price，Beyond Performance ：How Great Organizations Build Ultimate 
Competitive Advantage （New York ：Wiley， 2011）；J. P. Kotter and James L. Heskett，Corporate Culture 
and Performance （New York ：Free Press，1992）.

3. 这些关于文化替代和公司绩效的数据来自于 2013 年斯坦福商学院教授 Jeffrey Pfeffer 在巴西
HSM 会议中的演讲报告。

4. Rajendra Sisodia，Jagdish Sheth，and David Wolfe，Firms of Endearment： How World Class 
Companies Profit from Passion and Purpose，2nd ed. （Upper Saddle River，NJ ：Pearson Education，
2014）.

5. 有关基于资源视角的组织的学术文献： J. B. Barney，“Firm Resources and Sustained Competitive 
Advantage，” Journal of Management 17，no. 1 （1991）：99­120 ；R. Makadok， “Toward a Synthesis of 
the Resource-Based View and Dynamic-Capability Views of Rent Creation，” Strategic Management Journal 
22，no. 5 （2001）： 387­401 ；D. G. Sirmon，M. A. Hitt，and R. D. Ireland，“Managing Firm Resources 
in Dynamic Environments to Create Value ：Looking Inside the Black Box，” Academy of Management 
Review 32，no. 1 （2007）：273­292 ；J. B. Barney，“Is the Resource-Based Theory a Useful Perspective 
for Strategic Management Research？ Yes，” Academy of Management Review 26，no. 1 （2001）：41­56 ；
B. Wernerfelt，“The Resource-Based View of the Firm，” Strategic Management Journal 5，no. 2 （1984）：
171­180.

6. 下列文献中提到把组织作为核心竞争力：Prahalad and Hamel ：C. K. Prahalad and Gary Hamel，
“The Core Competence of the Corporation，” Harvard Business Review，May­June 1990， 79­91.

7. Scott Keller and Colin Price，Beyond Performance ：How Great Organizations Build Ultimate 
Competitive Advantage，1st ed. （Hoboken，NJ： Wiley，2011）；see also Scott Keller and Colin Price，

“Organizational Health： The Ultimate Competitive Advantage，” McKinsey Quarterly，June 2011， mckinsey.
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com ；Aaron de Smet，Bill Schaninger，and Matthew Smith，“The Hidden Value of Organizational 
Health—and How to Capture It，” McKinsey Quarterly，April 2014.

8. A. E. Reichers and B. Schneider，“Climate and Culture ：An Evolution of Constructs，” in 
Organizational Climate and Culture，ed. B. Schneider （San Francisco ：Jossey-Bass，1990）；D. M. 
Rousseau，“The Construction of Climate in Organizational Research，” in International Review of Industrial 
and Organizational Psychology，ed. C. L. Cooper and I. Robertson （London ：Wiley，1988）.

9. 组织流程可以在平衡计分卡工作中找到：Dave Norton and Robert Kaplan，“The Balanced 
Scorecard： Measures That Drive Performance，” Harvard Business Review，January­ February 1992 ；David 
Norton and Robert Kaplan，The Strategy-Focused Organization ：How Balanced Scorecard Companies 
Thrive in the New Business Environment （Boston ：Harvard Business Review Press，2000）；David Norton 
and Robert Kaplan，Strategy Maps ：Converting Intangible Assets into Tangible Outcomes （Boston ：
Harvard Business School Press，2014）. 同时也可以在流程管理工作中找到：Howard Smith，Peter 
Fingar，Business Process Management ：The Third Wave （Tampa，FL ：Meghan-Kiffer Press， 2006）；
Markus Kohlbacher，“The Effects of Process Orientation ：A Literature Review，” Business Process 
Management Journal 16，no. 1 （2010）：135­152.

10. 人力资源价值主张和人力资源转型的书籍。
11. Edgar Schein，Organizational Culture and Leadership ：A Dynamic View （San Francisco ：Jossey-

Bass，1992）；T. E. Deal and A. A. Kennedy， Corporate Cultures ：The Rites and Rituals of Corporate Life 
（Reading，MA： Addison-Wesley，1982）.

12. Kim Cameron and Robert E. Quinn，Diagnosing and Changing Organizational Culture ：Based on 
the Competing Values Framework （New York ：Prentice Hall，1999 ；reprinted by Wiley，2011）.

13. 思维模式的概念来自认知心理学，被称为自动思维、模式或心理模型：P. DiMaggio，“Culture 
and Cognition，” Annual Review of Sociology （1997）：23263­23287， doi：10.1146/annurev.soc.23.1.263. 在
组织中，我们已经探讨过共同的思维模式或文化构成了组织的共同认知：Dave Ulrich and Dale Lake，
Organization Capability ：Competing from the Inside Out （New York ：Wiley，1990）.

14. Daniel Denison，Corporate Culture and Organizational Effectiveness （New York ：Wiley，
1990）.

15. Russell Ackoff，Re-Creating the Corporation：A Design of Organizations for the 21st Century （New 
York ：Oxford University Press， 1999）；Russell Ackoff，Redesigning the Future ：A Systems Approach to 
Societal Problems （New York ：Wiley，1974）.

16. Chartered Institute of Internal Auditors，Culture and the Role of Internal Audit ：Looking Below 
the Surface，2014，http：//www.iia.org.uk/policy/culture- and-the-role-of-internal-audit/.

17. Jay Galbraith，Designing Organizations ：Strategy，Structure，and Process at the Business Unit 
and Enterprise Level，3rd ed. （San Francisco： Jossey-Bass，2014）；Gregory Kessler and Amy Kates，
Leading Organization Design ：How to Make Organization Design Decisions to Drive the Results You Want 

（San Francisco ：Jossey-Bass，2010）.
18. Dave Ulrich and Norm Smallwood，“Capitalizing on Capabilities，” Harvard Business Review，

June 2014 ；Igor Ansoff，Corporate Strategy ：An Analytic Approach to Business Policy for Growth and 
Expansion （New York： McGraw-Hill，1965）；Dave Ulrich and Dale Lake，Organizational Capability： 
Competing from the Inside/Out （New York ：Wiley，1990）；Kim Ruyle，Robert Eichinger，and David 
Ulrich，FYI ：For Strategic Effectiveness （Los Angeles： Korn Ferry，2007）；David J. Collins，“Research 
Note ：How Valuable Are Organizational Capabilities？” Strategic Management Journal，Winter 1994， 
143­152.

19. Charles O’Reilly，III，“Variations in Decision Makers’ Use of Information Sources ：The 
Impact of Quality and Accessibility of Information，” Academy of Management Journal 25 （1982）：756­
771；Charles O’Reilly，“The Use of Information in Organizational Decision Making：A Model and Some 
Propositions，” in Research in Organizational Behavior，ed. L. L. Cummings and B. M. Staw （Greenwich，
CT ：JAI Press，1983），5：103­139.

20. David Foster Wallace graduation talk to 2005 graduating class at Kenyon College，http：//online.
wsj.com/news/articles/SB122r178211966454607.

21. Dave Ulrich，Ron Ashkenas，Todd Jick，and Steve Kerr，The GE Work- Out ：How to 
Implement GE’ s Revolutionary Method for Busting Bureaucracy and Attacking Organizational Problems 

（New York ：McGraw-Hill，2002）.
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第九章
1. Ed Michaels，Helen Handfi eld-Jones，and Beth Axelrod，The War for Talent （Boston ：Harvard 

Business Press，2001）.
2. David Creelman and John Boudreau，“When Investors Want to Know How You Treat Your People，” 

Harvard Business Review blog，February 10，2015， https：//hbr.org/2015/02/when-investors-want-to-know-
how-you-treat-people.

3. Dave Ulrich and Justin Allen，“Talent Accelerator ：Understanding How Talent Delivers 
Performance for Asian Firms，” South Asian Journal of HRM （2014）；Dave Ulrich and Justin Allen，Talent 
Accelerator ：Secrets for Driving Business Growth in Asia，manuscript prepared for Singapore Ministry 
of Manpower，published by The RBL Group，2013 ；Dave Ulrich and Mike Ulrich， Marshalling Talent 

（Montreal ：Academy of Management，2010）；Dave Ulrich and Michael Ulrich，“Marshalling Talent ：A 
Collaborative Approach to Talent Management，” in The Talent Management Handbook，Lance Berger and 
Dorothy Berger （New York ：McGraw-Hill，2010）.

4. The Hackett Group Research Alert，2007.
5. William W. Lewis，The Power of Productivity ：Wealth，Poverty，and the Threat to Global 

Stability （Chicago ：University of Chicago Press，2014）.
6. Dick Beatty 是人力资源分析领域内的意见领袖，他利用整体生产率的测量方法来跟踪人力资源

战略的实施情况，他曾在一些论坛上做过演讲。
7. James L. Heskett，W. Earl Sasser，Jr.，and Leonard A. Schlesinger，The Service Profi t Chain ：

How Leading Companies Link Profi t and Growth to Loyalty，Satisfaction，and Value （New York ：Free 
Press，1997）；Anthony Rucci，Steven Kirn，and Richard Quinn，“The Employee-Customer-Profi t Chain 
at Sears，” Harvard Business Review，January-February 1998，82­99 ；Dave Ulrich，Richard Halbrook，
Dave Meder，and Mark Stuchlik，“Employee and Customer Attachment ：Synergies for Competitive 
Advantage，” Human Resource Planning 14，no. 2 （1991）：89­102.

8. “Nearly Seven in Ten Businesses Affected by a Bad Hire in the Past Year， According to 
CareerBuilder Survey，” CareerBuilder，December 13，2012， http：//www.careerbuilder.com/share/aboutus/
pressreleasesdetail.aspx？ sd=12/13/2012&sc_cmp1=cb_pr730_&siteid=cbpr&id=pr730&ed=12/31/2012

9. Robin Kessler，Competency-Based Interviews ：How to Master the Tough Interview Style Used 
by the Fortune 500 （Pompton Plains，NJ ：Career Press， 2012）；M. A. McDaniel，D. L. Whetzel，F. L. 
Schmidt，and S. Maurer，“The Validity of the Employment Interview ：A Comprehensive Review and 
Meta- Analysis，” Journal of Applied Psychology 79 （1994）：599­617 ；Mark Murphy， Hiring for Attitude ：
A Revolutionary Approach to Recruiting and Selecting People with Both Tremendous Skills and Superb 
Attitude （New York： McGraw-Hill，2011）.

10. Rick Kennedy，“When Customers Help Select Staff，” HR Magazine 57， no. 12 （2012）.
11. Laurie Miller，“ASTD 2012 State of the Industry Report ：Organizations Continue to Invest in 

Workplace Learning，” ASTD，November 8，2012， http：//www.astd.org/Publications/Magazines/TD/TD-
Archive/2012/11/ASTD- 2012-State-of-the-Industry-Report.

12. 我们发现可以从“4A”角度来识别高潜员工：抱负（Ambition）、能力（Ability）、灵活性
（Agility）、 成 就（Achievement）。Jessica Johnson and Dave Ulrich，“Winning Tomorrow’s Talent Battle ：
What Really Matters，”RBL working paper，Leadership Excellence 30，no.6（June 2013）.

13. 这三种人才发展方式的相对权重为 70-20-10 ；Cynthia McCauley and Morgan McCall，Using 
Experience to Develop Leadership Talent ：How Organizations Leverage On- the-Job Development 

（Hoboken，NJ ：Pfeiffer，2014）.
我们提出，随着人们对培训以及利用工作以外的经验发展人才的关注度提高，这一相对权重可

能 变 为 50-30-20 ：Kate Sweetman，Dave Ulrich，Norm Smallwood， “Results Based Learning，” CLO 
Magazine，2014 ；Dave Ulrich and Norm Smallwood，“What Is Talent？” Leader to Leader，Winter 2012.

14. Justin Allen and Dave Ulrich，Talent ：Asia’s Critical Resource and Potential Export，report 
prepared for Singapore Ministry of Manpower， published by The RBL Group，2013.

15. Michael Lombardo and Robert Eichinger，Eighty-Eight Assignments for Development in Place 
（Greensboro，NC ：Center for Creative Leadership， 1989）.

16. 这项领导力培训数据来自于： Deloitte Consulting LLP and Bersin by Deloitte，Global Human 
Capital Trends 2014 ：Engaging The 21st-Century Workforce，2014，http：//dupress.com/wp- content/
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uploads/2014/03/GlobalHumanCapitalTrends2014.pdf； 所有培训数据详见：Laurie Miller，ASTD 2012 
State of the Industry Report： Organizations Continue to Invest in Workplace Learning，ASTD，November 
8， 2012，http：//www.astd.org/Publications/Magazines/TD/TD- Archive/2012/11/ASTD-2012-State-of-the-
Industry-Report.

17. Allen and Ulrich，Talent ：Asia’s Critical Resource.
18. Mark Huselid，Richard Beatty，and Brian Becker，“‘A Players’ or ‘A Positions，’” Harvard 

Business Review，December 2005.
19. Dave Ulrich，“Intellectual Capital = Competence×Commitment，” Sloan Management Review，

Winter 1998. 我曾使用过公式：能力 × 承诺 × 贡献。 承诺侧重于行为投入；贡献侧重于情感投入。
这项公式已经出现于： Dave Ulrich and Norm Smallwood，“What Is Talent？” Leader to Leader，Winter 
2012.

20. Aon Hewitt，Trends in Employee Engagement，2011， http：//www.aon.com/attachments/thought-
leadership/Trends_Global_Employee_Engagement_Final.pdf.

21. Aon Hewitt，2013 Trends in Global Employee Engagement ：4 out of 10 Employees Are Not 
Engaged，2013，http：//www.aon.com/attachments/human- capital-consulting/2013_Trends_Global_
Engagement_Report.pdf ；Gallup， Majority of American Workers Not Engaged in Their Jobs， http：//www.
gallup.com/poll/150383/majority-american-workers-not-engaged- jobs.aspx.

22. Towers Perrin 的一项研究表明：21% 的员工对工作很敬业，71% 的员工不是很敬业，
8% 的 员 工 完 全 不 敬 业。Towers Perrin，Employee Engagement/Global Workforce Study， http：//
employeeengagement.com/towers-perrin-employee-engagement/.

23. Right Management，Employee Engagement ：Maximizing Organizational http：//www.
rightmanagement.ca/en/thought- leadership/research/employee-engagement-maximizing-organizational-
performance.pdf ；Tim Clark，The Employee Engagement Mindset ：The Six Drivers for Tapping into the 
Hidden Potential of Everyone in Your Company（New York ：McGraw-Hill，2012）；Clark 的报告表明组
织中的平均敬业度只有 25% 左右。 

24. Ulrich and Ulrich，The Why of Work.
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戴维·尤里奇，《商业周刊》（Business Week）杂志排名第一的管理

学领头人，被 Fast Company 评为全球十大商业创新人物之一，同时入选

Thinkers50 榜单，被誉为全球最顶尖的 50 位商业思想家之一。他对具有影

响力的新想法始终充满热情。在写作、教学以及咨询过程中，他不断探索

研究全球范围内管理领域中那些最棘手并长期未能解决的挑战。

他的畅销书以及著名的演讲引领了业界的关注焦点。他通过把组织定

义为一些能力的集合（在 Organizational Capability 一书中），影响了人们对

于组织的思考，同时他也致力于研究学习能力（在 Organizational Learning 

Capability 一书中），如何合作（在 The Boundaryless Organization 一一书中），

如何管理人才（在 The Why of Work 一书中）以及如何变革文化（在 GE 

Work-Out 一书中）。他的作品阐述清楚了有效领导力的基础（在 Leadership 

Code 一书中），将客户与领导力联系起来（在 Leadership Brand 一书中），

并总结了如何将领导力转化为具体行为的方法（在 Leadership Sustainability

一书中）。他号召人们关注人力资源结果、管理、能力以及实践（在 Human 

Resource Champions，Transformation，Competencies for the New HR 以 及 

HR from the Outside In 中），重塑人力资源专业，被誉为“现代人力资源管

一   《无边界组织》，中文版已由机械工业出版社出版。—译者注
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理之父”。

尤里奇是密歇根大学罗斯商学院的一名教授，同时也是 RBL 集团

（www.rbl.net）的创始人之一。在这些工作中，他收获了许多光环、成就以

及终生荣誉。尤里奇对于学习的热情以及强烈的好奇心，使他成为全球最

受欢迎的商界演讲者之一。到目前为止，他曾在 87 个国家工作过，并为财

富 200 榜单上近一半的企业提供过咨询服务。

他一直致力于人力资源专业领域，在 Human Resource Management 担

任了 10 年的编辑，倾注了大量时间撰写 the Rise of HR—一本关于人力资

源从业者未来的书。他还是许多大学以及其他专业性团体的董事会成员和

顾问。在他事业的巅峰期，他与他的妻子为实现宗教使命休了三年的学术

假期。

他与他的妻子温蒂，拥有三个儿女和八个孙辈。戴维与温蒂最幸福的

时刻，就是当孙辈们请他们读书，或者陪他们散步的时候。



尤里奇教授的《领导力资本》不仅为投资人评估企业价值提供了一套有

说服力的方法，也给企业管理者提升企业竞争力提供了一条可遵循的路径。

运用领导力资本指标，企业管理者可以衡量领导力提升对组织发展的作用，

并通过发展领导力来打造组织竞争力。长期以来，我们都习惯用财务指标来

评估企业的价值，但财务指标代表的大都是滞后的信息，只能反映组织过去

或当前的经营状况，而我们特别需要一个能够对组织未来趋势有所洞察的标

准或工具，借此我们可以打造应对未来挑战的组织能力。在最近几年的咨询

和培训实践中，我们团队的大部分努力都是在帮助客户通过提升领导力来实

现组织发展，并进行了一些方法和工具的开发与探索，以不同的角度呈现领

导力对组织发展的影响。尤里奇教授的《领导力资本》给了我们很大的支持

与指引，使我们能够更全面和系统地评估发展领导力给组织带来的结果。

对很多还没有投入到领导力发展的企业管理者来说，这本书也很重要。

尤立奇教授对领导力的全面解读，帮助读者打开了一道打造企业竞争力的

大门，本书展现了通过发展领导力实现组织能力提升的路径。企业发展会

不断面临各种挑战，如经济波动、政策变化、技术更新、消费观念改变、

人才竞争等，如果说有一种能力能够帮助组织应对未来的这些挑战，毫无

疑问，组织领导力是最接近这种期望的能力之一。
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当然，这种能力的发展不可能短时间见效，它需要有效的方法和持续

的投入，但对于已经在发展领导力道路上努力的企业来说，领导力发展带

来的回报是让人惊喜的，《领导力资本》提供的工具和方法能够让我们在发

展领导力的道路上走得更快。

期望有志于实践尤里奇教授《领导力资本》方法的读者，共享在实践

中获得的经验，共同应对领导力发展的挑战。

《领导力资本》讨论分享公众号：leadershipcapital 

公言非

首席顾问 / 麦斯顿领导力发展中心
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