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前言

　　成为骨干 我们这个社会中有两种需求：对组织而言，需要每个人为其做出贡献 ；对个人而言，
需要把组织当成实现自己人生目标的工具和舞台。
 这是一个职业化的社会。
 几十年前，未来学家约翰·奈斯比特曾形象地把美国200多年的历史浓 缩为一句话：农民、工人、职
员。
中国当代改革开放30年的历史进程，也 恰恰是这样一个历程：“农民”——“工人”——“员工(职
员）”。
所谓 “农民”与“职员”，他们之间的区别在于，前者属于农耕时代，而后者 则属于职业化时代。
职员是职业化社会中每个人的角色。
 如果说，前些年，我的《向解放军学习——最有效率组织的管理之道 》一书回答了“全球一体化形
势下，如何打造一个高效组织，以应对激烈 残酷的市场竞争”这样一个现实而紧迫的管理问题的话，
那么，我们现在 需要解决和回答的是：在市场急遽变化、压力日益增大、职场人才流动加 速，社会
进入“动时代”的大背景下，组织应如何选拔培养造就一大批服 务组织并能够创造效益的人才？
组织成员如何能够捕捉住机遇，依靠组织 获得职业的成长与事业的成功？
 对个人而言，组织已不单单是我们赖以生存的基础，因为职业的成长 和事业的成功与我们的生活质
量、社会成就以及家庭幸福息息相关。
组织 已经成为我们赖以生存的家园和支撑成长的平台。
 每个组织都在思考，如何选拔培养造就本组织需要的、能够创造效益 的人才。
在职业化社会中，人人都是管理者：不仅有对人的管理，也有对 物的管理，更包括对自己的管理。
锻造一支卓有成效的管理者队伍，是高 效组织成功的基础。
这如同军队打仗。
一支军队要打胜仗，应当首先具备 两个条件：第一，战略方针要正确；第二，将帅要得力。
只有将帅得力， 才有得力士兵，才能把正确的战略方针贯彻执行下去。
所以，毛泽东讲： 政治路线确定之后，干部就是决定的因素。
 解放军是中国最具代表、最有效率，也是迄今为止最成功的职业化组 织。
这个组织成功地使其成员实现了“从农民到工人，再到职员”，即“ 农民——士兵——军官”这样一
个转变。
我们今天重新审视这个组织，他 们始终把选拔、培养和使用骨干作为事业成功的关键。
在这个过程中，他 们不仅教育士兵接受管理，而且教育帮助他们自我管理，使他们最终实现 了从农
民到士兵，从士兵到军官的转变。
 这是我们依然以解放军这个组织作为学习蓝本的重要原因。
 成为组织需要的人才，是我们成长和成功的先决条件。
如何成为组织 需要的人才呢？
对个人来说，无论是打造一个组织还是加入到一个组织。
 他必须是这个组织中的骨干。
 成为骨干，是我们进入组织并取得成功的第一步。
 什么是骨干？
 骨干是事物中的主要部分、主要支柱或最实质性的成分。
如同大厦， 组织的大厦靠骨干来支撑，缺少骨干，组织不能发展，大厦就会倒塌—— 骨干是组织大
厦的承重墙，是组织赖以存续的基础。
当然，这个“支撑” 既可以是全部组织的“支撑”，也可以是组织某个局部的“支撑”。
 骨干是个相对概念。
 在解放军中，成为骨干是人人可以实现的目标，也是人人都能够达到 的境界。
我刚当兵的时候，由于喜欢写日记，便成为连队墙报组的骨干； 后来又成为思想工作小骨干。
我的一个安徽新兵战友，没有上过学，不识 字，但在家里养过猪、种过菜，则成为连队的生产骨干。
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所以，在组织中 ，骨干没有大小之分，没有重要不重要之分，只有能力方面的差异。
 企业如同军队，是个竞争性组织。
企业的骨干是那些认同企业文化和 战略目标、能够很好地掌握企业资源、对企业业绩有所贡献、愿意
与企业 共同发展的人。
这些人，可以是高层管理者、中层管理者，也可以是一线 的普通员工。
他们能做好该做的事，能完成困难的事，能在大同世界里干 出与众不同的事。
 管理从来不仅仅是面向被管理者，而是面向整个组织的。
它不仅教人 如何成为一名优秀的管理者，同时，也在教人如何成为一名优秀的被管理 者。
组织的使命并不是把每个人培养成为老板、企业家，而是在为组织培 养贡献者。
如同不想当将军的士兵不是好士兵一样，获得职业生涯的成功 ，是我们所有人的希望与梦想。
但仅有梦想是不能成为骨干的，就像并不 是所有怀着将军梦的士兵都能够成为将军一样。
 职业成长的人生道路犹如爬楼梯，是个不断向上的递进过程。
如果没 有到达楼顶，无论站在哪层台阶上，都不能说已经成功。
骨干要想不断攀 登职业的阶梯，还需要经受来自组织、环境以及自我的不断磨炼。
对这种 磨炼的描述，在解放军中有一句非常形象、流传几十年、在所有兵种中都 通用、从班长到军
长几乎所有人都明白的至理名言： 骨干是折腾出来的。
 不经历折腾，就不会成为班长，也根本不可能成为将军。
 “折腾”具有三个方面的含义： 第一，敢折腾才有机会。
机会是留给有胆识、敢折腾的人的。
抓住机 遇需要有胆识，但没有“胆”是不可能有“识”的。
在激烈的市场拼杀中 ，永远保持一种创业的冲动，保持一种激情，从不畏惧，从不胆怯，“狭 路相
逢勇者胜”，敢于刺刀见红，敢于“亮剑”。
这些是职业成功的必备 条件。
 第二，经折腾才能成长。
合理的要求是锻炼，无理的要求是磨练。
要 想成长，就要经受得住来自组织、社会以及环境反复不断的磨练——折腾 。
如同一块好钢，需要千锤百炼。
在职业生涯中，要能够承受来自方方面 面的压力，扛得住各种心理和生理方面的重负，艰难困苦，玉
汝于成。
就 像唐僧取经，历经九九八十一难，最终修成正果。
人才只有经受组织反复 不断的磨炼，才能成为组织可用之才。
所有梦想成为骨干的人都要具备坚 韧的抗击打能力。
 第三，善折腾才会成功。
管理的任务之一，是培养人才、包括培养管 理者自己。
今天，单个人无法完成任何事情，组织也不可能让一个人把所 有事情完成。
要想成功就必须培养一批能履行职责、完成任务的下属。
卓 有成效的管理者必须具备折腾下属的能力。
 近年来，由于《向解放军学习——最有效率组织的管理之道》一书， 我有缘结识了很多朋友。
这些人中，既有企业家、中高层管理者，也有更 多的普通员工。
在与他们的交往和交流中，大家普遍感到困惑的问题是： 我们已经努力了，但结果仍然让人无法满意
，那么，如何才能在组织中获 得职业的成长和事业的成功呢？
不错，组织是靠众多个人的努力获得效益 和成功的，但组织的成功并不代表个人的成功。
换句话说，即使在卓有成 效的组织内，也并不是所有人都能搭上组织成长的快车。
因此，我对这个 问题的回答是：“成为骨干，并承受折腾！
” 2500年前，孔子曾说：吾十五而立志于学，三十而立，四十而不惑。
 算起来，我的职业生涯已经三十余年。
在这期间，我有幸先在世界上最有 效率、最成功的职业化组织——解放军中开始职业生涯；更为有幸
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的是， 我职业生涯的第一步是从解放军起家的部队——中国工农红军红一方面军 红一师开始的。
期间，从士兵到军官，从边疆哨卡到军队高级指挥机关， 23年的军旅生涯，不同岗位、9次立功，令
我在成长中感受到了成功的喜悦 。
我职业生涯的第二步，是我现在服务的企业——中远集团。
中远集团是 世界500强中的著名企业，可以说是迄今为止中国人自己拥有的、为数不多 的，真正具有
国际竞争力的企业。
在这个组织中，我从一个普通员工到中 高级管理者，十余年间，体验和感悟到了在一个国际化的组织
中，如何在 痛苦与喜悦、挫折与成功的交织中顽强成长。
 三十余年时间，我供事于两个伟大的组织。
回顾自己职业生涯的道路 ，总想揭示成功者背后的东西，希冀寻找和总结出一个普遍性的规律：一 
名普通员工需要具备何种素质，需要经受怎样的“折腾”，经历怎样的心 路历程，才能成为骨干，最
终获得成功。
 我想，成为骨干需要具备这样的素质： 恪尽职守——摆正位置是职场第一要务 信仰组织——骨干首
先是组织的人 能打胜仗——捍卫组织的命脉 百炼成钢——合理的要求是锻炼，无理的要求是磨炼 边
干边学——学习能力决定职场竞争力 勇于承担——做组织大厦的承重墙 培养下属——推动团队持续
成长 不搞宗派——让组织高度一致 不发牢骚——向上的组织才有战斗力 如果说“人间正道是沧桑”
，那么，能否走上“正道”，“沧桑”说 了算。
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内容概要

我们这个社会有两种需求：对组织而言，需要组织内每个人为其做出贡献；对个人而言，需要把组织
当成实现自己人生目标的工具和舞台。
如何培养成千上万适合组织并为组织创造效益的骨干队伍，如何搭上组织成长的快车而成长与成功，
是今天每个组织与我们每个人成长与成功的关键。
解放军这个组织以及无数领军打仗的军官的成功实践，凝结成九大要素：恪尽职守——摆正位置是职
场第一要务；信仰组织——骨干首先是组织的人；能打胜仗——捍卫组织的命脉；百炼成钢——合理
的要求是锻炼，无理的要求是磨炼；边干边学——学习能力决定职场竞争力；勇于承担——做组织大
厦的承重墙；培养下属——推动团队持续成长；不搞宗派——让组织高度一致；不发牢骚——向上的
组织才有战斗力。
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作者简介

张建华，中国企业组织建设专家、管理学教授。
曾在军队服役23年，现任职于一家世界著名500强企业，担任R&D高级研究员。

    作者长期致力于中国企业组织行为与组织建设研究，其作品《生存——繁荣时代中国企业管理实践
》被评为“2004年度中国企业家最喜爱的十本书”：畅销书《向解放军学习——最有效率组织的管理
之道》回答了如何打造高效率组织的问题，在国内首次提出企业要学习解放军的组织建设经验，该书
被十大财经媒体评为当年“中国经管书市场十大畅销书”和“年度最具人气的团购经管书”。
主要著作还有：《企业生存的第四种理由》、《富过三代——家族企业如何培养接班人》。
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脉　一、赚钱才是硬道理——让业绩说话　二、行动比态度更重要——想干事、能干事、干成事、善
共事、干好事  三、进步源于野心——让年轻人挑大梁  四、士气比武器更重要——有激情的人容易成
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决定职场竞争力  一、摆脱本领恐慌——不胜任是人生最大的屈辱  二、缺什么补什么——学习使人进
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担责任的人  三、决不逃避——关键时刻挺身而出  四、承担责任要有“度”——向上沟通，向下负责
第七章　培养下属——推动团队持续成长  一、组织成长的“瓶颈”——没有无能的员工，只有无能
的干部  二、不求回报——做合格的职场园丁  三、“传、帮、带”——做下属的榜样  四、永不放弃，
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不拉山头、不搞圈子、不结党派  二、一切成绩归组织——做个让组织放心的人　三、理直气壮讲道
理——组织大道理高于部门小道理  四、宗派克星——企业也要讲政治纪律第九章　不发牢骚——向
上的组织才有战斗力  一、管住自己的嘴——合理释放压力  二、乐观主义——悲观的人没有前途  三、
山不过来我过去——改变自己是职业生涯的良好开端  四、成熟表现于忍耐——受得了委屈才能成大
事后记　找到组织
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章节摘录

我们学习历史，发现总有很多不解之谜。
如果从军事角度看，秦在剿灭六国的后期，基本上是攻必克，战必胜，势如破竹、摧枯拉朽，六国基
本上没有什么很有效的抵抗。
但过了没多少年，陈胜起义，秦军在镇压这些装备、训练、人才都不及六国的起义军时，却并无多大
优势，既没见什么名将立威，也不见什么神勇之军。
为何会有这么大的反差呢？
在《史记·秦始皇本纪》中，我们似乎可以找到答案。
奥妙可能出在尉缭那里。
大梁人尉缭到秦国劝说秦王：希望大王不要吝惜财物，给各国权贵大臣送礼，利用他们打乱诸侯的计
划，这样只不过损失30万金，而诸侯就可以完全消灭了。
秦王听从了他的计谋。
尉缭劝秦王的故事可以帮我们揣测秦军强大到神话地步的原因：一个个城门，很可能是六国里某个将
军拿了秦国的钱财后偷偷打开的；一场场胜仗，很可能是六国里某个权臣拿了秦国的钱财后偷偷泄密
而成就的。
秦国的重臣，很多都不是地地道道的秦国人，多是从各国投奔去的高层文化人，再让他们回过头去收
买本国的高官、权臣应该不是什么太难的事。
这就揭示了问题的关键：那时的秦国，共同信仰的凝聚度最高，而六国，不管是六国之间还是六国之
内都缺乏共同的信仰。
没有共同信仰的组织是虚弱的！
所以，杜牧在其著名的《阿房宫赋》中说：“灭六国者，六国也，非秦也。
族秦者，秦也，非天下也。
”共同的信仰是每个组织的魂魄，世界上所有优秀组织都为建立自己共同的信仰而努力。
作为组织中人，就应该接受组织的共同信仰，而接受信仰的主要途径是接受组织的灌输。
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后记

记得前些年公司组织看电影，片名已记不大清楚，但有一幕却印象深刻：当银幕上的主人公握住某人
的手，一脸严肃地说“今后，你就是有组织的人了”这句话时，话音没落，就引来整个剧场的爆笑。
“组织”，这个具有特定含义的词汇曾经被调侃得多少有些贬义。
但今天的情况不一样了。
仿佛是个轮回，中国社会又进入了一个“组织”的时代。
我们逐步意识到，在这样一个市场经济环境中，决定我们一生能否成功的因素与个人的智力、教育背
景以及出身没有必然关系，起决定作用的是，我们在什么地方、从事什么行业、在什么组织以及在这
个组织中所处的位置。
所以，几乎所有人的职业人生都在“选择进入什么组织”或“打造一个什么性质的组织”的人生诉求
中度过。
在我们今天所处的这样一个时代中，人不是单个、独立的存在，而是职业的、组织的。
社会由不同的组织构成，每个人都从属于不同的组织。
当然，由于不同的时间、不同的身份，使许多人具有多个组织人的身份。
重新发现，重新认识，重新定位，并进入一个适合自己成长的组织，是我们这个时代的特征。
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媒体关注与评论

　　机会是折腾出来的 来源 价值中国网　卫战胜　 　　敢折腾才有机会，经折腾才能成长，善折腾
才会成功。
　　老板最相信的人是他自己，他怎么可能随便相信别人呢？
更何况中国社会还没有建立起个人信用，所以老板的信任是一点一点给的，他要看你的表现，你表现
了多少，他就给你多少。
如果你想“出头”，就要有被“折腾”的准备，老板会不断地“折腾”你。
因为他相信忠诚是考验出来的，不是听你嘴上说的。
在公司“折腾”你的过程中，你能不能扛住，能不能坚持下来？
如果可以，那你就是忠诚公司的，因为你用行动证明了这一点。
　　管理从来不仅仅是面向被管理者，而是面向整个组织的。
它不仅教人如何成为一名优秀的管理者，同时，也在教人如何成为一名优秀的被管理者。
组织的使命并不是把每个人培养成为老板、企业家，而是在为组织培养贡献者。
如同不想当将军的士兵不是好士兵一样，获得职业生涯的成功，是我们所有人的希望与梦想。
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编辑推荐

《骨干是折腾出来的》：解放军80余年人才培养的秘诀·成千上万军官成长的箴言。
1000000册畅销书，《向解放军学习》作者张建华最新力作。
敢折腾才有机会，经折腾才能成长，善折腾才会成功。
全理的要求是锻炼，不合理的要求是麿炼，从平凡到优秀，从优秀到卓越的锻造之路。
成为骨干是人人可以实现的目标，也是人人都能达到的境界。
成功的组织都是以培养人才为主，而不能只靠选拔人才。
成功的组织都是在合适的人当中选择优秀的人，而不是在优秀的人当中选择合适的人。
成功的组织都是以敢折腾、经折腾、善折腾的人组成骨干队伍。
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