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前言

　　推薦序 　　先有伯樂，才有千里馬　　李瑞華　　「人才是企業最重要的資產」，這是絕大多數
企業主管常掛在嘴邊的一句老話。
但是有多少企業、多少主管是真心真意地說這句話？
而真心說這句話的人又有幾位真正做到？
　　其實更普遍的是企業和其主管有意無意地把人才當成資源，而「資源管理」又聚焦於用最少的資
源、最低的成本，創造最大的價值。
更糟的是，在潛意識裡資源在創造價值的過程中，其自身價值的損耗被當成是理所當然的正常現象。
這就形成了「企業」和「員工」的對立關係，也讓企業希望員工全心全力奉獻的意願很難落實，最終
影響了企業的組織氛圍及經營績效。
　　真正把人才當做資產，就要把「資產管理」的思維和管理方法用在人才管理：資產的取得、運用
、維護、處置等，甚至資產的組合管理、風險管理等，都可用於人才資產管理，也應該這麼做。
資產管理最重要的，當然是保值、增值。
企業除了要善用人才資產替企業創造價值，還要重視在過程中如何使「人才資產」保值增值，如此就
能把「企業」和「員工」的利害關係統一起來，真正形成雙贏的結果。
這其中最關鍵的又是主管，尤其是中高層主管。
他們必須是優秀的「人才資產管理專家」，這些主管決定了人才資產能否創造最大價值，能否保值增
值，而他們本身就是企業最重要的人才資產。
企業認真做好對這些「領袖人才」的發掘和培育，必能產生最大的槓桿效益，以達到「人才管理」和
「企業績效」最大化及永續經營的終極目的。
　　發掘、培育人才是一種投資，尤其是發掘、培育「領袖人才」投資成本更大；但是多數企業忽略
的是「不投資的機會成本」更大。
而那些願意投資的企業，往往又犯上了撿便宜、抄捷徑的迷思，在方法上、執行上出了問題，以至事
倍功半、效益不障。
　　本書的兩位作者本身就是傑出的「人才資產管理」的實踐者，尤其是發掘、培育「領袖人才」的
「人才管理大師」。
他們分析奇異（GE）、聯合利華（Unilerver）、寶僑（P&amp;G）、安捷倫（Agilent）、諾華
（Novartis）等優秀企業的成功與「人才管理」的因果關係，並分享及剖析這些「人才管理大師」級的
企業如何發掘、培育善於「人才管理」的「領袖人才」，並讓我們看到這些「人才資產管理專家」如
何在「人才資產管理」起了關鍵性的槓桿效益。
　　人才是決定企業的長期競爭力和績效的最關鍵因素。
先有好人才，才能形成健康的組織、創造出好績效，並成長為永績經營的好企業。
「管理人才」更是「人才管理」關鍵中最關鍵的因素，因為先有好將才能帶出好兵。
　　唐朝的韓愈在他的經典短文〈馬說〉中點出了要有「千里馬」，先要有「伯樂」，要不然「千里
馬」最終也會被糟蹋掉。
一千多年後的今天，大多數的企業還是不夠重視「領袖人才」的選、用、評、育、留。
主管的選拔普遍還是視其個人專業及技術能力為主要考量，而不夠重視他們的領導管理能力，尤其是
「人才資產管理」能力。
希望本書能再度提醒我們，並幫我們「解碼」其中的心法及具體作為，讓更多企業依循這些標竿企業
「好主管—好員工—好組織—好績效—好企業—好社會」的途徑前進。
　　（作者為政大商學院專任教授、北京清華大學及台灣清華大學EMBA客座教授）　　
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内容概要

　　★《執行力》作者夏蘭最新力作！
　　★《決勝人才力：這些公司的人才為什麼很搶手?》告訴你 : 「什麼樣的人才最搶手？
職場優等生又如何成將才？
」　　★閱人無數、最會看人的管理大師與全美最佳人資長，首度公開全球頂尖　　企業的識才 術與
育才祕訣　　閱人無數、最會看人的夏藍與康納提，首度公開奇異、寶僑、聯合利華、安捷倫、諾華
等頂尖企業辨識人才與培育將才的祕訣。
一流企業會拿「火坑任務」來考驗人，看你能否勝任比現職高兩級的職務。
他們也不要你當「全部門最聰明的人」，而要做「最有影響力的人」，你完成任務的方式要讓人欽佩
，並想要跟隨。
你還必須知道你不知道什麼，因為尋求協助，就是尋找機會。
你要有很強的商業直覺與創新的勇氣，這樣才能快速做出總結。
除了領導特質、必要技能、對人與業務的判斷，你還要會交朋友，好人脈無往不利。
　　人才競爭的時代，你準備好了嗎？
本書幫助求職轉業者，了解如何成為大老闆眼中的可造之才，而渴望升遷的人，也將知道如何掌握機
會，通過主管考驗，企業主管更能從中學會如何找對人才，並帶出好將才。
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作者简介

　　夏藍Ram Charan　　全球知名的重量級企業顧問、作者與講者，被《經濟學人》等媒體譽為「巨
星們的管理顧問」、「時代的導師」。
近四十年來，夏藍是許多「財星五百大企業」如奇異、杜邦、3M、荷蘭航空、美國銀行等成功的幕後
推手。
曾任教於哈佛商學院、華頓商學院。
著作等身，包括在台熱賣逾30萬冊、並榮登紐約時報暢銷排行榜多週的《執行力》等。
　　康納提Bill Conaty　　在人資領域享有盛名的世界級專家，曾擔任奇異資深人力資源副總裁，是奇
異前董事長威爾許與現任執行長伊梅特最倚重的高階主管之一，曾被譽為「全美最佳人資長」。
康納提設計的管理人才培養方案令奇異成為全球人才儲備最豐厚的公司之一。
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章节摘录

　　第一章　　人才變將才的祕密　　華頓商學院進階管理課程的一次課堂練習，講師要求學員說明
史蒂夫．賈伯斯（Steve Jobs）與眾不同的才能，但暫時不提他富爭議的個性和行為，重點在於釐清他
重掌蘋果後，表現為何能超越所有人的預期。
（連他自己也料想不到：2010年6月，蘋果市值超過微軟，賈伯斯稱此事「超現實」。
）　　賈伯斯在蘋果萎靡不振之際重掌公司，十多年來將蘋果改造成衝勁十足、盈利豐厚的企業。
iPod、iPhone、iPad以及iTunes大幅改變產業生態，迫使音樂、電訊等產業的業者改變商業模式。
　　有關賈伯斯思考、行動及決策方式的公開資料相當充分，有心人只需吸收消化，就能從數個面向
評價他的真實才能，並以清晰的語言具體而細膩地加以描述。
但多數人連試都不想試。
　　華頓商學院的講師問學員，賈伯斯有何才能？
學員踴躍舉手發言：他富創意、愛創新，具企業家精神；他是溝通高手；他打破既有範式，創造出新
業務；他改變了別人的遊戲規則。
　　數分鐘後，講師叫停，對學員說：「用時髦術語是不行的。
若真想界定一個人的才能，就必須以完整的句子表達你對這個人的完整看法，必須講出這個人跟其他
人的細微差別。
而你的資料，必須源自你對這個人的行動、決策及行為模式的仔細觀察。
」　　為示範怎麼做，講師問學員一些探索式問題。
「他的創意表現在哪裡？
」有人答道：「他知道哪些產品能大獲成功。
」好，但他是怎麼辦到的？
「他跟消費者交流互動。
」好，但他是如何跟消費者交流互動的？
有人說，他常跟年輕人往來；也有人說，他總是搶先一步找到新技術。
不錯，但還是不太對。
　　懂得取捨的天才　　講師接著為這些擔任企業經理人的學員提供資料，讓他們深入探討、了解賈
伯斯才能的真正本質。
首先，講師講了一個源自某位蘋果董事的故事。
賈伯斯重新接掌蘋果後，開了一次很特別的董事會議。
會議室牆上掛著蘋果當時二十多項產品，賈伯斯逐項取下，最後只剩四項留下。
他說，蘋果若能藉由這四項產品，在市場上凸顯自己與眾不同之處，便能起死回生。
　　這則故事告訴我們兩項有關賈伯斯的事實，這兩者皆是看得見且可驗證的：賈伯斯知道什麼能吸
引顧客，而且行事果斷。
　　講師接著要求學員說明iPod這項產品展現賈伯斯哪些才能。
首先有人說，這顯示他很熟技術。
但馬上有人指出，技術早已存在，市場上已有製造MP3播放器的業者。
學員們經過一番討論，得出一個較有意義的結論：iPod的成就，是卓越的眼光加上傑出的執行。
　　當時Napster允許使用者交換MP3檔案的檔案分享服務，已在唱片界鬧得沸沸揚揚。
法院最終裁定Napster的服務違法（它實質上是基於偷竊），但賈伯斯認為這技術可用來創造一個合法
市場，辦法是確保唱片公司能獲得穩定收入，而且這市場將非常大（事實上，它將是一個新社會現象
），因為它將「解放」音樂愛好者，讓他們可合法的以負擔得起的價格隨時購買心愛的音樂，多少不
拘。
　　賈伯斯接著便設計出一款容易使用且非常時髦的產品，因此可採取高價策略，賺取豐厚利潤。
結果眾所周知：iPod成為迄今為止最暢銷的MP3播放器，將蘋果這品牌提升至空前高度，刺激了Mac
電腦的銷量，讓蘋果恢復了創新領導者的名聲。
　　為更深入探討，講師帶出另一個看得見的重要事實。
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在蘋果內部，賈伯斯幾乎將所有時間花在跟軟體、硬體、設計，以及金屬、塑膠及玻璃技術等領域的
一百多位專家共事。
每週一早上，他會召集他們開會，討論產品，以及產品設計及執行上的難題。
這是他連結各領域人才，創造明星商品的程序之一。
　　十多年來，他一直認真的做這件事。
每週四小時，每年五十週，十二年就是2,400小時：他就是花了這麼多時間，去結合各領域傑出、熱誠
人才的最新見解，以累積智能與關係資本。
運動團隊能成為偉大的冠軍隊伍，也是靠這種做法。
賈伯斯是極少數能恪守紀律、持之以恆去結合各領域人才工作成果的執行長之一。
　　這時學員們熱烈討論，開始拼湊能界定賈伯斯這名天才的特徵。
有人說：「他透過自己的頭腦和專長，與顧客建立起真正的連結。
」另一學員舉手說：「他不止一次發現別人看不到的機會，這點真有意思。
」另一人說：「不僅如此，他還自己創造機會，譬如iPhone。
」　　啊，對了，iPhone。
賈伯斯到底做了什麼，令這產品如此轟動？
「他打破了既有模式。
」什麼意思？
「他能想出新的商業模式。
」現在學員們的眼睛都亮起來了。
　　在iPhone面世之前，手機製造商的利潤率及品牌其實控制在電信業者手上。
iPhone不僅令蘋果在智慧型手機市場獲得最大的占有率，還為公司創造了其他手機廠商無法享有的營
收來源。
賈伯斯設計出有史以來最好用、最漂亮的手機。
他向來致力保護他的品牌和產品利潤率，這次將iPhone獨家交給美國電話電報公司（AT&amp;T），條
件是價格由蘋果決定，而且AT&amp;T必須將iPhone用戶貢獻的營收分一部分給蘋果（由iPhone用戶支
付的較高費用支持），這在電信業是破天荒的。
最後，蘋果還靠銷售無數iPhone應用程式賺錢。
這些新收入源多數直接成為蘋果的盈利，每天都在替蘋果賺錢，令iPhone成為蘋果最賺錢的產品。
　　賈伯斯的作為不僅彰顯他敏銳的商業觸覺，從他扭轉強大電信業者與弱勢手機廠商之間的勢力均
衡，也能看出他的膽識。
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媒体关注与评论

「各階層領導人必讀。
」—奇異前任董事長暨執行長傑克．威爾許（Jack Welch）「當今時代需要空前的領導能力，人才至
關緊要。
康納提和夏藍就人才培育合寫了一本權威指南，是企業創造競爭優勢的最佳指引。
」—雅芳公司董事長暨執行長鐘彬嫻
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编辑推荐

　  ★ 奇異前執行長威爾許、雅芳公司董事長暨執行長鐘彬嫻、P&amp;G前董事長雷富禮、中華電信
董事長呂學錦、政大商學院教授李瑞華、Manpower萬寶華台灣分公司總經理劉玿廷 強力推薦
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