
横扫全球的金融危机影响, 中国经济在多年

的飞速发展之后，终于面临刹车。2009 年3

月, 光辉国际访问了大中国区的64位企业高

管, 从企业和人才管理的角度更深入地了解这

些企业在经济低迷时期的应对措施。

我们对两类人群进行了访问: 中国区和部分亚太区CEO, 以

及人力资源部门负责人。受访高管所处行业涵盖工业、汽

车、保健、消费品、服务和金融等行业。受访企业中总部

位于中国的占10%, 其他为欧美跨国企业。

我们惊喜地发现, 超过80%的受访高管对其在中国的总体业

务情况表示谨慎乐观或乐观态度。虽然这并不代表所有行

业的情况, 但是只有少于2%的人表示深度担忧。当被问及

对来年的业绩预期时, 34%的受访对象表示会有高速增长, 

仅有5%的人预计亏损。在全球阴霾的总体环境下, 中国似

乎是一个相对的闪光点。

领导力为先: 经济低迷时期的中国企业

如何管理人才

受
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身处中国的高管对人才管理优先排序反映了目前经济低迷时期

的不确定性。招聘毫无悬念地被安排在其他事务之后 (见图1)。

与人员去留相关的工作, 如能力评估和业绩考核则成为优先工

作。这些工作都是为了服务一个目的, 即降低成本并保持正的

现金流 (或至少减缓亏损)。

近80%的受访者提到他们正在淘汰业绩欠佳者(附录A)。同时, 

约一半的受访者表示他们将发展视为保留和提升高潜力人才的

手段。一位高管提到, 由于人才匮乏, 她的公司只能在对外寻找

资深管理人员的同时选用资历相对较浅的高潜质人员担任关键

战略职位。在我们看来, 这至少表明大多数企业正在快速应对

经济低迷, 然而摆在面前更重要的是: 这些企业究竟是在疲于应

付还是主动预防?
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忙于裁员却不关注发展的公司面临员工士气衰落和生产力下

降的风险。同时, 他们也可能失去那些可以帮助企业度过难关

并在经济复苏时敢于推动发展的优秀人才。这就意味着, 短期

内通过裁员取得的成果可能很快就被中期的生产力丧失所淹

没。

领导力为先

如前所述, 受访者对目前的金融危机感受不尽相同: 有的仍处

于高速发展时期, 有的则出现业务衰退。各公司中国分支的稳

定性表现不一其实不足为奇。受访企业中的四分之一仍在积

极对外招聘高级管理人员。超过一半受访者表示过去一年中

领导团队没有发生变化, 17%的受访者在过去一年中经历了一

次领导团队变化, 而另有36%的受访者表示在此期间高层有两

次或以上变化。

在经济低迷时期需要的领导能力与增长时期不同。例如现在

与去年相比, 管理人员敢于做人员决策并具备无畏的管理勇气

显得尤为重要。此外, 善于总结经验教训并不断调整策略的领

导者在目前未知和多变的经济环境中将更为有力。我们的受

访者似乎也很同意这一观点— 42% 的受访者正在重新审视未

来两年所需要的领导力特征, 并根据这些新标准对目前的领导

力进行评估 (附录B)。

超过半数的受访者表示他们正在向高级管理人员提供更快更

专业的发展培训。企业之所以在动荡的市场中将更多的注意

力投向高级人才, 其实还有一个关键原因: 一旦高潜质的管理

人员察觉到雇主对其缺乏承诺, 他们就会另谋出路。

高管教练作为一项重要的发展工具, 应当更多地被位于中国的

企业肯定并有效地使用。超过三分之一的受访者表示, 他们

的公司很少或根本不使用发展指导工具。高管教练尤其在如
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今的动荡环境下, 可以大大提高外来和现有领导者的生产力。

一个好的教练可以帮助高管们更专注于战略重点, 并同时对企

业内的紧急问题做出快速反应。

这一点在中国尤为突出, 因为光辉国际的数据表明, 许多本地高

管花费大部分精力应对突发事件的同时, 逐渐将公司战略抛到

脑后。许多身处中国的领导者正在透支他们的能力并亟需快速

的发展计划。这些因素恰恰可以证明使用目标明确的教练指导

是一项明智的投资。

对中国企业的建议

在受访高管中, 超过60%的人表示企业在招聘方面的工作有效

或异常有效 (见图2)。而从我们的经验来看, 只有少数企业的表

现如他们所想。
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图2

企业对目前人才计划的评价

领导力/管理能
力评估

高层职位的
潜力识别

业绩考核 继任计划 高管教练 领导力培
训

高管/董事会
有效性

招聘

非常有效
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无效

完全没有实行
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例如, 极少数的招聘经理知道公司在招聘中的实际费用。更重

要的是, 大多数人不清楚这些招聘为公司创造了多少价值。

招聘过程不仅仅是人力资源部门的责任, 它更要求业务线经理

直接和高度的参与。我们建议企业从投资回报率而非成本角

度看待招聘活动。

超过四分之一的受访高管认为高管团队和董事会的有效性是

当前经济环境下的重中之重(见图1)。中国的高管们认为有效

的高层领导力是分清业务主次的关键。约45%的受访者感觉

他们的公司在这一关键环节表现出色或非常出色。然而, 我们

也发现在某些情况下, 公司的人力资源部认为高管发展计划正

在有效地进行, 而来自同一公司的CEO却并不这么认为。

因此, 我们建议CEO应该确保他的高管团队明确公司愿景和

战略、角色和职责并能够在公司内传达明确和统一的信息。

为了保证企业内对优先事务的观点一致, 我们建议大家问这样

三个基本问题: 我们今天的优势是什么?我们明天又需要什么

优势? 两者间的差距是什么?

虽然领导能力评估被排在优先顺序的首位, 但是只有三分之一

的受访者认为他们的公司在这方面的措施行之有效。多数公

司仅使用内部参考标准对员工进行考核(诸如360度反馈或财

务业绩指标等评分系统)。
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这对中下层员工颇为有效, 但对高层而言, 公司应尽可能参考外

部标准, 与其他企业中相同级别的人员进行比较。光辉国际推

荐使用经过研究论证的工具和方法结合外部对比的方式。比如, 

一个经验丰富的高管招聘人员能够快速判断一位高管和其他公

司类似职位的人之间的差异。

令人鼓舞的是, 调查中仅有8%的受访者表示其公司的董事会发

生裁员(附录C)。通过这种方式缩减成本并不是好主意, 因为它

未凸显那些可带来现金的职能的重要性。为了改善短期业绩, 

许多公司认识到保持(或增加)带来直接收入的员工非常关键, 同

时必须改善供应链效率。审慎的裁员应当基于精准的计算, 比

如裁员究竟可以带来多少现金流, 这些人员过去和现在的表现

以及潜力。

一流的人才管理应该对“绩效”和“潜质”具有清晰的区别定义。

在最近的低迷时期, 我们对话的一些高管都强调, 有些去年被认

为具备“高潜质”的人才今年并未进入视野。在我们看来, 这表

明公司也许仍不能准确将绩效和潜质区分开来。在经济繁荣时

期, 具备出色职业技能的员工总是表现优异, 并被误认为“高潜

质”, 实际上这些人往往是我们所谓的 “高度专业人士”—那些具

备某一领域出色技能并表现优异的人。在低迷时期, 真正的高

潜质人才开始崭露头角—他们具备“学习敏锐度”, 能够适应多

变的环境并始终表现出色。

几乎所有光辉国际在中国的客户进入目前的低迷时期前都缺少

“后备人才”—他们缺乏那些富有经验和高度影响力的管理人员

去帮助他们实现业务增长。虽然评估和业绩考核都很重要, 但

是我们认为继任计划和领导力培训发展项目也是关键问题。企

业应该不遗余力帮助高潜质人才, 让他们承担更多责任, 而不应

该把他们搁在一边。一流企业知道哪些是具备潜质的人才, 因

此也知道如何去保护和发展他们。
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最后, 一些高管强调, 与员工如实沟通公司业务现状非常重要—

虽然公司需要在某些领域进行缩减, 但是仍会进行人才评估并

为继任计划做准备, 同时也会关注重要经理和员工的发展。这

再一次向员工表明, 低迷只是周期的一部分, 不会永远继续下去。

当我们向高管们询问如果可以重新再来过, 他们的做法会有什

么不同时, 许多人表示如果他们当时做好更多应对危机的准备, 

并拥有一个更为灵活敏捷的团队, 那么他们应该可以做出更快

的反应。部分受访者提到, 他们的领导团队应该有一个更好的

应急方案, 以更迅速明智地实行裁员并更有效地利用“停工时

间”。

另一些受访者还表示, 企业必须更好地评估其在中国任用的外

国人才, 毕竟终止外国经理或高管的外派合同是很昂贵的。而

另一方面, 让人鼓舞的是许多人觉得他们应该利用目前经济无

序的局面和众多高管正在找工作的机会招聘关键人才, 同时也

强调他们的公司应该具备更多灵活性, 当招聘优秀高管的机会

来临时, 应该迅速抓住。

全球金融危机已为大家敲响清醒的警钟。公司不能再躺在自己

的荣誉册上, 而必须审视他们的机构并确保在危机之后, 公司能

够更强大、精简, 更有准备。历史证明, 真正的领导者是那些在

危机中发现机遇, 重新打造战略和运营模式。只有不断地重新

审视和提出领导力问题, 才能带领企业走出目前的阴霾, 规划明

天的成功。



8

使用集中的发展计划帮助领导者更有效地管理

12.1%

15.2%

24.2%

28.8%

33.3%

51.5%

54.5%

78.8%

修改福利结构以缩减管理成本

减少或取消所有员工和领导力发展计划

其他 (如冻结招聘或工资)

冻结总体的培训预算, 但是以个人为基础评

估培训需求

改变薪酬结构并/或限制奖励幅度

加速领导力发展, 保护和推动高潜质人才的表现

淘汰业绩欠佳者

附录A: 中国企业应对环境当前所采取的措施
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53%

其他(如建设团队凝聚力)

我们没有采取新措施

因为团队内部的能力不足, 我们正在积极寻求外

部的全新领导力

采用高管教练帮助领导者

重新评估我们将来需要的领导力类型, 并就此对
目前的管理团队进行评估

为领导者开展更快速的发展项目以提高特定的技能

附录B: 企业应对目前环境所采取的领导力举措

附录
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进行了员工数调整(上浮或下调)

10.6%

7.6%

6.1%

33.3%

37.9%

40.9%

3%

未作调整, 但有计划在三个月

内实行裁员

未作调整, 但有计划在三个月内

招聘员工

减少了董事会人数

未作调整, 但也没有增加
员工的计划

由于业务增长而增加了员工

在精确计算了未来12到24个月的
人才需求之后进行了裁员

附录C: 应对环境变化而采取的人员调整
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David Everhart 先生是光辉国际高管发展负责人, 常驻美国。您可以
通过电子邮件david.everhart@kornferry.com与他取得联系。

光辉国际研究机构相关介绍
光辉国际研究机构旨在成为全球顶尖的人才管理和领导力问题的专
业研究机构。本机构通过运用光辉国际的专业资质和超群的行为研
究资料库, 录用并发表各项开创性研究。它也提供了为高级管理人员

汇总和磨练其领导才能的一个专业中心。机构致力于帮助全球各种
规模的公司提升人力资本状态。

光辉国际亚太区相关介绍
光辉国际致力为您提供全球一流的人才管理解决方案, 业务遍及美洲、
亚太、欧洲、中东和非洲地区。1973年, 光辉国际在东京设立办事
处, 成为了第一个在亚太地区拓展业务的美国管理人才咨询公司。时
至今日, 它已在亚太地区18个主要商业中心拥有业务, 包括: 奥克兰、

班加罗尔、曼谷、北京、布里斯本、广州、香港、雅加达、吉隆坡、
墨尔本、孟买、新德里、首尔、上海、新加坡、悉尼、东京及惠灵
顿。光辉国际的总部位于美国的洛杉矶, 它为客户提供了一系列识别、
部署、发展、保留和奖励人才的方案。更多关于光辉国际的信息, 请
访问www.kornferryasia.com; 更多关于领导力、知识产权和研究方面
的信息, 请访问www.kornferryinstitute.com。
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