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E5_8A_9B_E8_B5_84_E6_c37_538463.htm 大约在2003年前后，

素质模型在国内刮起了一阵旋风，从理念到实践，在咨询机

构和企业人力资源主管的合力下，大有一起而上之势，更有

人提出以基于素质的人力资源管理体系取代传统的人力资源

模型的主张，不少人甚至将2003年称作人力资源领域的“素

质年”。两三年过去了，这阵风似乎逐渐平静下来，再回头

去看看那些在国内素质模型率先实践的企业，以及考察那些

即将在该方面所有动作的企业，我们更多的感到素质模型在

国内的落地、生根远远没有当初预期的那样乐观，相反，它

还需要一个漫长的过程。因此，结合这些年来大量企业的实

践，本文将重点谈谈企业在素质模型实施过程中的一些主要

难点，并作相应的解析。 本文所提到的实践企业及相应案例

主要来源于以下三类企业：其一是国内标杆型企业，如华为

、万科；其二是在国内的某个行业居于领先位置、有一定影

响力的企业如联通、美的；其三是某些隐形明星型企业，这

些企业可能名气还不足够大，但是在其细分市场往往拥有全

国甚至全球数一数二的位置， /百考试题/收集/其中后两者包

括了我们在咨询实践中的客户和我们考察过的企业。这三类

企业基本上是当前国内企业应用素质模型的主体和先锋。 难

点1：建立素质模型过程中的困惑 建立素质模型一般不外乎

以下四种方法：战略演绎法、标杆研究与参考法、BEI（行为

事件访谈）、基于数据库的选项法。如何取舍、组合使用这

些方法往往直接影响到素质模型的有效性。 首先谈谈战略演



绎法。由于员工个人的素质来自组织能力的要求，而组织的

核心能力又是由公司的战略决定的，特别是这些能力可能包

含了未来需要，但是现在公司内部尚不具备，这种能力只能

通过战略演绎来实现，因此，战略演绎法是建立素质模型的

最重要手段，在素质模型初步建成后，公司战略同样又成为

检验素质模型的重要标准。战略演绎法不但重要，而且在建

立素质模型中的过程中几乎是不可跳过的。这不但决定了素

质模型方向是否与公司发展一致，而且也决定了素质模型能

够在公司顺利执行下去。一个借由战略演绎法而与公司经过

了充分沟通素质模型，代表了公司高层的高度参与和认可，

这是执行过程中不可缺少的要素。 我们所了解到的一些案例

中，那些跳过了这一环节或者试图在这一环节中轻描淡写，

一笔带过的素质模型项目，在后续的执行过程中几乎都遇到

了麻烦，最严重的一个案例是，素质模型建立起来后，恰好

公司高层变动，于是所有的成果跟着束之高阁，再也没在公

司出现过。我们后来了解到，这个素质模型一开始就没有考

虑到公司的战略，参与者主要是公司的中层干部，所以它不

被认同也就成了理所当然。 所以，尽管一个战略研讨会的过

程会比较麻烦、费时，却是建立素质模型不可或缺的。特别

是对那些由公司内部发起该项目、没有借助外部咨询架构的

公司来说，它们往往更容易忽略这一过程，例如如果由人力

资源部发起的话，它们往往没有习惯（有时候也是没有能力

）发起这些战略层面的重大会议，而这个时候其实已经注定

了这个项目早成了人力资源部在本专业领域（而非公司业务

需要）的一次自娱自乐的活动，未来遇到麻烦是必然的。 建

立素质模型的另一种途径是BEI。毫无疑问，通过BEI，对比



足够样本量的优秀员工群和普通员工群，以此来发现能带来

优异业绩的素质特征，是最有效、最严谨的建立素质模型的

办法。但是，对于中国的很多企业来讲，通过BEI来归纳素质

却不是首要的、有效的方法。 首先是基于BEI的归纳法假设

通过对比绩效优异员工和绩效普通的员工可以发现那些带来

高绩效的素质，但是对很多企业来讲，这个假设并不成立，

因为这些企业往往根本没有足够的优秀员工的样本，除了那

些有多年管理沉淀、规模够大、管理水平较高的少数数一数

二的企业外，大多数企业都存在这个问题。这个时候就需要

具体问题具体对待，一般来讲，取消绩效优异与绩效普通组

的对比，改为选择少数几个确实优异的员工进行更为深入的

访谈，结合对这个访谈群体非常熟悉的员工（一般是它们的

主管）进行团体讨论、再结合战略演绎、标杆研究，这样的

出来的结果就比较切合实际。 而对某些企业来说，其业务模

式与某些标杆企业非常相似，在战略也明确的情况下，以标

杆参考法和战略演绎法为主就可以了，基本上不需要做大规

模的访谈。例如我们做过的一家企业，其业务模式与华为的

某块业务几乎雷同，战略也是跟随型的，我们采用了多种方

法，结果发现针对某个职位族的素质模型与华为的有80%以

上的重合度。事后证明，用上述两种方法就基本上可以了。 

基于素质模型的数据库的选项法一般采用问卷调查的方式进

行，这种方式没有足够的理论支持，在很多失败的项目中，

我们倒是发现这些项目是以这种方式为主的。因此我们建议

尽量少用该种方式，即便要用，也是只能作为辅助方式。 因

此，重要的不是哪种方式最好，而是根据公司情况如何取舍

，哪种组合最有效。 在建立模型的过程中还有一个问题，就



是不少公司很自然地就把素质模型建成行为模型了，在一个

模型里列出的素质（其实就是行为）往往达数十项。这种做

法违背了两个关于素质的法则，其一是素质的假设是素质是

导致员工产生高绩效的某些东西，而过于具体的行为显然不

支持这个假设，某些具体的行为既可以出现在高绩效员工身

上，也可以出现在低绩效员工身上；其二是数量过多则无法

评估，无法评估即是没有价值，关于这点，我们有一个建议

，素质模型所包含的项数有一个黄金法则，即在7加减2项范

围内最好。例如百事公司的领导力模型为6项，GE对管理者

的要求是4E1P，即5项，万科的领导力模型为8项，美的某事

业部管理人员素质模型为9项，等等。 第二个难点和第三个

难点是素质的评估问题和素质的应用问题。在说明这两个难

点之前，我们先来了解一个与之相关的案例： 万科50人与500

人的故事 提到万科，人们很容易联想到另一个名词“职业经

理人”。这家历史仅20多年的中国房地产企业，其建造能力

已经可以与同行的世界标杆，拥有半个多世纪历史的美

国HOMESPULT相媲美。由于房地产项目的周期非常长，一

般需要5年左右，因此人才队伍很难像其它行业如制造业那样

迅速复制和膨胀，而万科不仅满足了自身的人才需求，还在

客观上成为同行的人才“黄埔军校”，是什么原因使得万科

在如此高速的发展中，职业的管理者源源不断地涌现？ 简明

一点的话，万科的秘诀或许可以用“50”和“500”两个数字

来概括。 每年，在集团人力资源部的牵头下，根据员工的业

绩和上级主管的推荐，人力资源部的审核，万科会从一线公

司中挑选出一个具有上升潜质的管理后备队伍，这个队伍大

概包括两部分，一部分是从基层有潜力上升到中基层管理者



的队伍，大概500人，一部分是从中层有潜力上升到高层的管

理者队伍，大概50人。 对于500人，万科会采取问卷评估与反

馈（万科人力资源部设计了一种叫GAPS的270度评估问卷）

、职业发展对话等方式，对员工的能力有一定的了解，并制

定针对性的发展计划，如轮岗、双向交流等。 对于50人，万

科通过360度访谈、领导力发展中心（评价中心用于培训和发

展）以及其它培养方式等，在对管理者能力进行了解的同时

，也发展了其能力。在领导力发展中心实施期间，公司总经

理、主管人力资源的副总经理等高层都会到现场，考察这些

管理者的特点、能力所长、需要改进的地方等等。 更为重要

的是，在这些潜力人员晋升到更高的岗位之前，公司有较多

的时间来考察他们，员工也能得到大量的实践机会，因此，

公司很容易找出那些一贯业绩优异，且的确具备万科对管理

人员资质要求（万科将素质称作资质）的人选，在公司用人

之际，基本上不需要做太复杂的评估程序，通过有关主管的

讨论即可敲定人选， /百考试题/收集/予以任命。通过“50”

和“500”两个数字的持续滚动，万科实现了其管理人才梯队

的延续性和扩张性。"#F8F8F8" 100Test 下载频道开通，各类考

试题目直接下载。详细请访问 www.100test.com 


