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一、案例背景分析

H 电脑公司作为一家新型 I T 应 用

企业 , 在创建初期需要从外部招聘优秀

的高级管理人才 , 但是公司领导错误地

将从来没有管理经验的 A“空降”到公司

担任经理要职 , 这无疑忽略了选拔管理

人员的标准。由于 A 的平凡表现 , 没有

带领员工打开公司的新局面 , 各位董事

对 如 何 撤 换 A 众 说 纷 纭 。 董 事 C 的 看

法: 把他增选为董事 , 并且兼任公司技术

负责人。这种想法也不无道理 , 因为 A

本来就是电脑科技方面的行家里手 , 由

他来主持公司的技术研发与应用工作是

再合适不过了 , 这与董事 Z 的看法也是

不谋而合 , 符合人性化的管理方式 , 又不

会引起 A 的负面情绪。而董事 Y 想到了

将 他 撤 职 专 干 业 务 , 董 事 S 选 择 将 他

“送走”, 这些方法都没有达到平衡的效

果。

二、案例理论根据

( 一) 选择管理人员的素质

根据彭剑锋教授的企业素质模型框

架可知, 一个管理人员所需要具备的素质

不单单是专业技能, 还必须具备一些可以

迁移的领导、管理素质, 具体见表 1:

公司选拔的经理人员的素质和管理

能力直接关系到公司的命运 , 我们要慎

重考查和分析。具体来说 , 该公司选拔公
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公司职员类别 需要具备的能力

管理人员 通用的业务素质、可迁移的素质、管理与领导素质

专业人员 具备与专业相关的专业技能( 市场、技术、财物、战略等)

普通职员 通用的业务素质

素质

要求
素质解释 素质功能

管理

基础

对管理基础知识有所了解和把握 , 而 MBA 教育是培

养现代化管理人员的重要途径。

让 管 理 者 有 分 析 和 思 考

问题的主见。

管理

经验

相关行业的管理经验是一个管理者独立承担整个公

司管理所必须具备的素质。

经 验 可 为 管 理 决 策 提 供

一种思路。

正直

品质

选才必须选择“德才兼备”之人 , 正直诚信 , 这样董事

会才会放心将公司业务转交给职业经理人。

其 身 正 , 不 令 而 从 ; 其 身

不正 , 虽令不从。

创新

精神

创新是一个企业不断前进的动力 , 创新包括管理创

新、思维创新、市场创新、产品创新、制度创新等。

创 新 才 能 把 握 变 化 的 市

场和多样化的顾客需求。

决策

能力

西蒙认为:“管理就是决策。”决策能力是管理人员的核

心素质, 而决策又包括战略决策、战术决策和运营决策。

果 断 决 策 才 能 迅 速 夺 取

市场和客户。

沟通

技巧

管理要善于沟通 , 沟通中获取必要的管理决策信息 ,
同时体察下情 , 协调下属完成任务。

沟 通 是 组 织 成 员 取 得 信

任的基本保证。

表 1

表 2

司经理应该从以下几个方面来综合考评

( 见表 2 ) :

但是对于公司选拔的高级领导 , 特

别是对于公司经理人员 , 他们的素质和

管理能力直 接关系到公司的兴旺发达 ,

我们要慎重考查和分析 , 切不可意气用

事 , 被候选人某个方面的才能所迷惑 , 只

见树木不见森林 , 这样就会出现案例中

H 公司的情况。具体来说 , 该公司选拔公

司经理应该从管理基础、管理经验、政治

品质、创新精神、决策能力和沟通技巧等

方面综合考查。A 连最基本的管理基础

知 识 都 不 具 备 , A 之 所 以 能 够 在 原 来 公

司取得优异成绩 , 那是他自己的专业技

能强 , 但是一旦将 A 放在一个经理人的

位置上 , 必须懂得分权 授权、激励控制、

沟通协调等艺术。

( 二) 选用管理人员的步骤与制度

H 公司选用 A 作为该公司的经理仅

仅是凭借 A 在原公司的优秀表现 , 而忘

了人力资源的“选人、育人、留人、用人、

绩效考核、薪酬激励”等步骤 , 这使公司

的 人 力 资 源 政 策 碰 到 了 前 所 未 有 的 困

难。H 公司应该按照公开招聘、竞聘上岗

制度 , 在人才市场或者通过猎头公司为

公司物色人才 , 这样就可以让 H 公司选

到合适人才。一旦选择好 A 作为公司的

经 理 , H 公 司 应 该 事 先 跟 他 制 定 好 工 作

业绩目标 , 比如市场占有率 , 销售增长

率 , 客户增长率 , 新产品研发进展 , 公司

管理制度的制定等等 , 一旦达不到预期

目标 , A 必须无条件听从董事会处理。一

般地 , 公司应该为经理人员配备必要的、

得力的干将 , 或者安排参谋经理、聘请专

家顾问 , 这样 , 职业经理人可以与参谋人

员一起探讨公司的重大决策 , 同时也容

易使 A 步入管理正轨。同时 , 公司在选

人时 , 应该选好重要职位的预备人员 , 一

旦主要管理人员离职或者不胜任时 , 公

司也会由得力副手接替工作 , 保持公司

人力资源政策的连续性。

三、案例分析总结

作为公司董事长 , 我认为我们不应

该对 A 进行过多责备 , 我们更多地应该

思考我们的人力资源政策 , 如何将 A 配

置 在 恰 当 的 职 位 上 以 发 挥 他 的 专 业 技

能 , 这样他既可以发挥出专业技能 , 又可

以积累管理方面的经验。因此结合董事

会各位董事的意见 , 同时征求公司其他

管理人员的意见和 A 本人意见 , 我准备

找 A 进行平等沟通 , 征求 A 的意见 , 拟

定解决办法如下 :

综合董事 C 和董事 Y 的意见 , 结合

H 公司的行业特征 , 我们设立公司的首

席 技 术 构 架 师 , 由 A 担 任 此 职 , 同 时 将

他入选董事会。首席技术构架师对我们

电脑科技型公司来说是一个非常重要的

职位 , 他的技术敏感性影响着我们的技

术发展战略、我们在行业中的地位 , 这个

职位上的人才将来都是我们公司经理的

候选人才。将 A 增选为公司董事 , 同时

给予一定比例的远期股份承诺 , 一旦他

为公司服务一定年限后这些股份归他所

有 , 并且这个比例会随着他的服务年限

和业绩逐年增加 , 这不但可以使 A 的个

人利益与公司利益捆绑在一起 , 与公司

发展同舟共济 , 发挥他的工作积极性与

热情。同时 , 公司将为 A 提供长期的培

训 , 与他签订长期的教育培训合同 , 准备

在明年送他到国外名牌大学读 MBA, 提

升他的管理素质 , 为以后掌管公司做准

备 , 定期派他到国内外大公司去考察学

习 , 借鉴其他优秀企业的管理经验。

如果 A 坚持要跳槽 , 我代表公司会

感谢他在公司的努力工作 , 并且告诉他

公司业绩不好的责任不全在他 , 作为董

事 长 和 公 司 其 他 领 导 也 要 负 相 应 的 责

任。如果劝说无效 , 我将与董事会其他成

员讨论 , 给予 A 一定比例的股份欢迎他

随时回来工作 , 并且隆重举行他的离职

送行会 , 向公司员工解释清楚 A 在公司

的个人表现 , 并且分析导致公司业绩不

好的外部偶然原因。■
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