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前言

我们清楚地意识到，当前全新的经营环境需要全新的思维模式，现代企业也需要经理人有现代企业的
经营管理意识，那就是既能把握宏观的市场经济大环境的变化，又能解决企业内部经营管理存在的难
题；既具备专业的现代企业经营管理者的素质，又具备经营管理的前瞻性思维理念，这些都是目前经
理人所亟待提升的。
张文教授的（（德才兼备》这本书，在阐述经理人管理方面具有很高的权威性，为广大企业与经理人
提供了一个很好的自我提升的机会和学习工具，可以说是非常值得推荐的。
中国人世之后，对职业经理人的需求量是很大的，而要成为优秀的职业经理人，就要从自身开始，提
高自身修养，其中角色定位是第一位的。
现在有很多经理人的自身定位不清晰，这样的人可以说很难在职业经理人道路上取得长足发展，很难
给企业带来效益的最大化，所以说能否正确地进行角色定位是职业经理人成长的关键问题。
张文教授深刻地阐述了这个问题，使经理人、管理者的自我定位能够更加清晰，从而在自己的岗位上
把工作完成得更加出色。
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内容概要

本书既有现代的西方管理理论，也蕴含了中华民族传统的管理之道，紧密结合我国企业与经理人的实
际情况，从理论和实务两个方面为经理人这一市场经济中的重要角色描述了详细的行动路线。
    本书不仅仅是一套经理人管理方面的教材，它更提出了一种完整的成功哲学，在这里你将获得成为
一个具有竞争力的职业经理人的秘诀。
    书中运用丰富的案例一步步为职场人士指点迷津，指导学习者掌握成功的管理理念。
从这个角度看，本书为所有希望掌握关键管理知识的读者提供了一把开启职业生涯之门的金钥匙。
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　　张文，标易管理模式创始人，中国绩效管理第一人，原蒙牛乳业集团副总裁、人力资源总监，联
想集团管理学院培训顾问。

　　现任北京标易管理咨询有限公司董事长，4家上市公司总裁顾问，7家大型公司企业管理教练，中
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章节摘录

素养篇经理人的道德素养作为一个经理人应该具备怎样的素质，这是一个见仁见智的问题。
我记得当年在联想的时候，联想的掌门人柳传志就一直都不太看好所渭的职业经理人。
他认为在中国土壤上成长起来的职业经理人容易出现一些问题，所以以前在联想一直没有职业经理人
这一称谓，职业经理人被称做联想经理人，强调联想特色。
对经理人的传统要求●德才兼备◆先德后才●以德为重对于经理人的概念，很多人都有自己的看法，
经理人究竟应该具备哪些素质呢？
在中国企业中，提到员工素质时常常会用一句话来总结——德才兼备，而且有时候还要强调是先德后
才，要以德为重。
中国企业看重德才兼备的员工，大概是中国几千年文化养成的习惯。
所以，企业对经理人的要求也可以大致分为两个方面，第一个方面是德，第二方面是才。
我们在做了大量的研究并进行了一系列访谈后发现，在中国企业中，很多企业家对干部或者管理者提
出的第一条要求就是德。
“德”的内涵●上进心、敬业精神、责任感●胸怀、眼界、大局观●自知之明、超越自我●公正、廉
洁自律、谦逊文明具体细分，大概有以下四大类：第一大类可以归纳为上进心、敬业精神和责任感；
第二大类称之为胸怀、眼界和大局观；第三大类，经理人一定要有自知之明，要能做到自我超越；第
四大类是公正、廉洁自律和谦逊文明。
下面我们将针对以上几点进行详细分析。
上进心是事业之基什么叫上进心？
企业的一般要求是，经理人要敢于直面环境压力，能够知难而上，积极迎接挑战，不断开拓进取，这
也是被很多人认可的上进心的概念。
什么叫敬业精神？
所谓敬业精神是指对事业的坚定信念和追求，对工作精益求精、不断进行总结和完善的态度，能够在
超越自我上永不止步。
什么叫做责任感？
责任感就是指能主动地承担责任，做事客观、务实，不以个人兴趣为出发点，一旦接受任务就能够负
责到底。
这不禁让我想起了联想的三心文化，了解联想文化的人应该都不会对“三心”感到陌生。
所谓三心文化，是指作为普通员工也至少要有一颗心——责任心。
作为一名员工，不管做任何事都至少应该对自己做的事负责任。
所以，联想不管是在招聘员工时，还是在对员工进行考察时，责任心都是评判的第一要素。
对于干部，联想提出了更高的要求——干部要有上进心。
小看板上进心：敢于面对环境压力，知难而上，迎接挑战，开拓进取。
敬业精神：对事业有坚定的信念与追求，对工作精益求精，不断总结和完善，超越自我。
责任感：主动承担责任，客观、务实，不以个人兴趣为出发点，负责到底。
具体而言，作为一名干部，你是不是比员工更上进？
相对于员工，你是不是对自己的要求更高？
一般来说，当我们坐到了经理的位置上时，在成为干部之后，不管是工资还是其他收入。
一般都会比做员工的时候上涨一些，这个应该是毋庸置疑的。
面对这份多出来的工资，不妨扪心自问一下，凭什么多拿这份收入呢？
这是第一个问题。
我们曾做过大量的研究，观察普通员工每天在做些什么，而管理者每天又在做些什么。
具体做法是：根据人力资源部的工作分析模板，把员工和管理者每天的工作量都量化出来。
比如，这15分钟员工在做什么，而同样的l5分钟管理者又在做什么⋯⋯最后总结发现，绝大多数的管
理者每天都会比员工少做一些工作。
所以，这就又回到了刚才提及的3个字——凭什么。
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凭什么管理者的收入比员工多，做事却比员工少？
这是第二个问题。
第三个问题，在成为管理者后，还会多出一个员工没有的权力，那就是在员工面前指手画脚、吩咐命
令。
比如，经理人会吩咐：张三今天要做这个，李四去做那个活儿，王二麻子到那里去做⋯⋯按心理学来
讲，这可以称之为自尊需要，因为你是管理者，所以你得到了一定的自尊，你可以通过命令别人来展
现这种自尊。
如果我们把以上的3个问题合在一起，就可以这么表述出来：相对于普通员工，经理人凭什么获得了
如此多的优待？
凭经理人比员工长得好看？
当然不可能！
凭经理人的能力比员工强？
未必吧！
在如今的社会里，管理者花费了几年时间总结出来的经验，可能大学生在学校里用一堂课的时间就解
决掉了。
管理箴言员工不能没有责任心，管理者要有上进心，高层要有事业心。
联想用了20年的时间总结出怎样才能把企业做大，哈佛大学用了半年时间做了一个案例，然后把这个
案例搬到了哈佛的讲台上，又用了1小时20分钟的时间得出了联想花费了20年获得的经验；蒙牛这样一
个不平凡的企业用了6年时间从起步成长为拥有100亿的大企业，成为乳业行业的状元，而很多大学组
织学生去蒙牛做案例研究，再用一堂课，用一个半小时就得到了蒙牛6年努力才获得的经验。
所以，管理者的能力真的比普通员工，尤其是比新进员工、刚出校门的大学生强很多吗？
只能说是未必。
这个社会知识更新、经验复制的速度太快了，管理者不见得就比员工的能力强。
现在的年轻人越来越聪明了，社会也在不断进步，作为一名管理者，如果能升职，一般而言也就是凭
两点：第一是主观原因，你在这个公司中比员工多付出一些；第二是客观原因，原来公司是小公司，
可能大概只有十几个人，那时候老板也是唯一的管理者，他一个人也能管得过来。
后来，随着公司规模的逐渐扩大，员工人数不断增加，可能发展成为几百上千名员工的大公司，老板
一人单挑管理担子已经不行了，所以就依靠了经理人，让经理人作为一名中高层管理者来帮忙打理企
业。
企业付给了经理人高额的薪金，必然要求经理人要有上进心，但非常可惜的是，很多企业花费不菲的
培训费给自己的经理人提供培训课程，可有些管理者一看培训时间是星期六，心里马上不高兴了，开
始暗暗生气——我的休息日又被占用了！
有这种想法的人还为数不少，我就听过不少管理者的抱怨：“为什么要星期六培训啊？
员工都在休息，我却还要来上班！
”如果一名经理人有这样的想法，那最好别再当干部了。
因为处在管理者的位置却一味地在计较个人得失，你的追求是与企业的发展方向不一致的。
企业里的员工不能没有责任心，管理者要有上进心，领军人物一定要有事业心。
对于一个企业的领军人物而言，没有事业心是相当可怕的。
所谓企业的领军人物，就是企业的高层决策者。
管理箴言事业心就等于你这个人已经“卖”给公司了，你所有的思维模式、所有的想法一定要与公司
一致，要站在公司的角度，而非个人角度去思考问题。
责任心要求我们做事情的时候要有责任感，做事要负责任。
上进心是指你要比别人多付出一些。
那么，什么叫做事业心呢？
当年我在联想的时候，就这个问题访谈过柳传志，柳传志用一句话进行了概括，即事业心就等于你这
个人已经“卖”给公司了，你所有的思维模式、所有的想法一定要与公司一致，要站在公司的角度而
非个人角度去思考问题。
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根据柳传志的想法，可以把企业里的人大致分成四类：第一种人，公司出现问题时，全然不顾公司得
失，只专注于一己之利。
这类人会在末位淘汰时被直接淘汰出局，甚至连当员工的资格都没有。
第二种人，公司出现问题时，大部分时间考虑的是个人得失，只会在少部分时间里考虑公司的利益。
这类型人可以勉强算做员工。
第三种人，公司出现问题时，大部分时间考虑的是公司利益，只有极少部分的时间用来考虑个人得失
。
这类人一旦成为干部，会有一定的上进心，总体是不错的。
最后一种是被柳传志定义为有事业心的人，公司出现任何问题时，他们会全然不顾个人得失，一切以
公司利益为重。
一个有事业心的人，其潜意识里一定会站在公司的角度考虑问题。
企业中的四类人●专注于一己之利的人●大部分时间考虑自我利益，少部分时间关注公司发展的人●
大部分时间考虑公司发展，少部分时间关注自身利益的人●全然忘我，一切以公司利益为重的人下面
举一个有关柳传志的案例。
2001年4月12日，来自中国联想的柳传志站在了大洋彼岸美国波士顿的世界著名商学院——哈佛商学院
的讲台上。
哈佛大学当年针对联想做了一个案例研究，题目叫“中国科技奇迹——联想在中国”。
哈佛大学有个传统，在每个案例做完后都会请案例中的企业家去哈佛进行演讲，所以他们把柳传志请
到了哈佛的讲台上。
那天的演讲大约持续了一个半小时，期间曾使得哈佛学子全体起立为柳传志鼓掌。
后来我们专门在哈佛做了调查，几乎每天都有世界顶尖的CEO前去哈佛大学进行演讲，但是能让所有
的哈佛学子起立、鼓掌的企业家或者CEO，五年来只有柳传志一人，这也能从侧面说明柳传志演讲得
非常成功。
按照原定安排，我们第二天会和一些哈佛教授见面，然后第三天就准备回国了。
但是到了演讲完的那天下午，我们被告知，哈佛商学院的院长、世界著名的经济学家克拉克先生要来
会见我们，我们得知后都非常高兴。
第二天下午，在哈佛商学院的院长会议室里，我们见到了克拉克院长。
柳传志是学俄文出身的，不懂英文，所以带了一名翻译。
我们在哈佛商学院的会议室里相谈甚欢，克拉克院长说，柳总讲话那么风趣、幽默，企业又做得那么
好，最关键的是对中国的问题有如此多的独到见解，哈佛商学院人才济济，但是他们最缺乏的就是中
国问题专家。
他们昨天下午专门做了一个院务委员会的讨论，最后一致决定聘请柳传志担任哈佛商学院的客座教授
，随便柳传志住在哪里，中国也好，美国也罢，但是只要柳传志来到美国，打个电话给学校，他们就
安排柳传志给学生做一个关于中国问题的报告。
最后问柳传志意下如何。
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后记

管理中有两句话，第一句话是管理有技巧，千锤百炼；第二句话是管理无技巧，重在做人。
市场上有很多管理类书籍，也有很多组织在对管理进行分析研究，有人把管理定位为科学，称为管理
科学；也有人说管理是一项技术；还有人说管理是一门艺术⋯⋯管理究竟是属于科学还是技术，或是
兼具艺术与科学的特性呢？
我不把管理称做科学。
在人们印象里，科学好像永远都是对的，我们不自觉地就把很多东西都置于科学的范畴里了。
在当前社会里，很多人都认为科学似乎永远是对的，可是这种观念很值得推敲，人们把太多东西都放
进了科学的范畴，比如，前两年几乎传遍大江南北的“气功科学”。
而我认为，气功绝不是科学而是一种文化，文化的范围要比科学大得多，中国古代的很多思想都是文
化。
我曾听过一些人把八卦、算命称为周易科学或易经科学，但我认为，相对于科学，它们更适合被放置
在文化领域。
如果把管理称为技术，又未免显得太简单了一些。
我的看法和大部分人一样，认为管理应该是一门艺术。
只要是美的事物，不管是书法还是绘画，不管是雕塑还是人体，只要是美好的，或者能够反映出美的
东西就都是艺术。
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