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人才管理：随“心”而动

王大威

德勤管理咨询人力资本 中国区主管合伙人

2010年9月9日
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演讲嘉宾介绍

§ 王大威先生在管理咨询业及商界积累有超过20年的从业经验，拥有多年为国
际500强和国内大中型国有企业的客户实施企业改革实战经验，专长于企业
管控，人力资源，并购整合，HRIS系统实施及变革管理。

§ 王先生毕业于英国Strathclyde大学MBA，是英国和香港注册会计师学会资
深会员。在加入德勤之前，曾担任安达信企业咨询合伙人、毕博管理咨询董
事等职务，现在也同时担任多个国内外企业的专业委员会的独立顾问。

§ 过去几年来，王先生担任了众多大型国有企业管理咨询项目的总监，为金融
（银行，证券，保险，信托等），电信，制造，能源和地产等行业提供组织
架构重整，HR系统实施，绩效评估体系设计，母子企业管控流程，收购合
并等专业意见。所服务的客户包括中国石油、国家电网、国家开发银行、中
国电信、中国联通、 中国移动、中国网通、中央电视台、上海大众、中国

银行、中国工商银行、民生证券、华夏银行、浦发银行、中粮集团、国泰君
安、中信证券、中国计算机报、泛海地产等多家大中型企业。

§ 王先生经常在企业变革、人力资源管理、金融改革及企业信息系统治理方

面著书，并多次在《财富》、《上海国资》、《中外管理》、《北大商业评
论》、《商学院》等知名财经类杂志中发表著作。

王大威 德勤管理咨询中国区
主管合伙人

junglewong@deloitte.com.cn

mailto:junglewong@deloitte.com.cn
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德勤的人力资源管理咨询业务全球排名前列

Source: Kennedy; Talent Management Consulting Marketplace 2009-2012; © BNA Subsidiaries, LLC; used with permission

2009年6月，Kennedy企业最新发布了《全球人才发展咨询市场研究报告》：在20余家同具规模和实力的人力资
本咨询企业中，德勤全球人力资本咨询服务的广度和深度稳居榜首地位。该报告进一步指出：“德勤正在进行最

大努力的创新，已经从传统的人才管理扩展至基于客户需求整合的人力资本咨询服务，并为其他咨询企业的发展

提供了新的标准”。



从首席执行官所关注的说起, 了解人力资
源的新角色。。。
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首席执行官面临的十大挑战

这是一份来自关于“2010年首席执行面临的十大挑战”的调研报告。这份报告向444位包括首席执行
官、董事会主席以及董事长进行详实的访谈。

卓越的执行力

高层管理者的战略决策力和战略发展观

高速、平稳的业务发展

客户满意度与忠诚度

变革的节奏、灵活性和适应性

产品与服务而产生的雇主品牌形象

创新/创造力/激发创业

利润的增长

生产率的提高

政府管制

需要合适的人才

稳定的人才队伍

法律、合规

人力成本的控制

人力资源的任务

人才核心能力的培养

给予人才数据的支持

企业变革管理的能力

人才核心能力的培养

推动员工绩效的管理模式

1Barrington, Linda. “CEO Challenge 2010: Top 10 Challenges.” The Conference Board, New York, NY: 2009. 
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未来人力资源管理的工作重心，要实现从事务性工作到战略目标的转移

重新定位重新定位现在现在

•战略支持

5 %5 %

40 %40 %

55 %55 %

•管理职能

•事务性工作

未来未来

20 %20 %

20 %20 %

60 %60 %

逐步摆脱事务性操作

人力资源管理水平不断
提升,来增强管理职能
与战略支持职能



- 6 - @2010 德勤管理咨询（上海）有限企业版权所有 保留一切权利

要更好的适应企业发展的需要，人力资源管理者的角色也正不断演化以应对

商业挑战——战略合作伙伴与人力资源管理者

战略合作伙伴 人力资源管理者

人力资源战略家

•人才战略制定者

• 领导力开发者

组织绩效的引导者

•变革专家

•组织架构和工作环

境设计师

＋

人力资源管理者

• 绩效考核和奖酬方

案的设计师

• 人力资源服务的提

供者与管理者

制度准则的规范者

•人力资源管控专家

和风险控制者

• 企业管控顾问
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您的人力资源职能是领先的还是滞后的？

人力资源角色人力资源角色

滞后的 领先的

提供的服务提供的服务

§ 行政管理者，以及职
能/技术专家

§立志成为“业务战略合作伙
伴”但本质上还保留着行政
管理
§人员和业务/技术专家

§成为“业务战略合作伙伴”
和可信赖的顾问
§关注业务发展和价值创造

§ 关注人力资源服务的
提供

§开始积极地关注商业战略，
比如人才管理和高层主管发
展计划

§积极参与应对所有与人有
关的战略挑战

§ 有限的自助服务应用
功能

§自助服务和共享服务只是人
力资源提供服务的核心部分

§通过自助服务、共享服务、
外包，来解决各种事务和处
理行政事宜,以减少或避免
人力资源部提供当面的服务

§ 对人力资源的执行效
率要求较低

§对人力资源提供的服务设
置了一定的要求
§员工体验驱动服务提供的质
量

§绩效等级达到世界一流的
功效水平

§ 每一个国家和业务单
位拥有自己的系统、
流程和实施的标准

§只有部分系统、流程和实践
符合全球标准

§所有的系统、流程和实践都
符合全球标准
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您的人力资源职能是领先的还是滞后的？(续)

§人力资源工作者具备
过硬的专业上和技术
上的本领

§人力资源工作者开始准备
未来角色所需要的技能和
胜任能力

§人力资源工作者拥有足够
的技能、培训和经验来独
当一面地应对商业问题。

§人力资源工作者缺乏
必要的商务和分析能
力来处理商业问题

§建立能使人力资源者具备
未来所需能力的招募或培
养计划

§在每一个领域都有具备高
度专业化知识和经验的人
力资源工作者，以实现价
值创造

§ 只对人力资源的实
际工作进行考核

§虽然还只是对人力资源的
实际工作进行考核，但考
核的结果会进行分析，以
推动服务水平的提高。

§将人力资源工作的考核指
标与商业目标进行衔接，
并通过持续地跟进来推动
服务水平的不断提高。

§ 公司对一些基础信息
也无法出具报告，比
如人员数量

§能够获得一些重要的数据，
但未能加以深度地挖掘。

§使用高级的分析能力，来
让分析报告能为商业提供
深度的视角，而不只是停
留在数据层面上

人员人员

绩效指标和
报告

绩效指标和
报告

滞后的 领先的
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您的人力资源职能是领先的还是滞后的？(续)

滞后的 领先的

§ 人力资源系统植入具
体的业务单位和/或
国家内

§核心的系统已经被整合到
人力资源系统中去，但仍
存在许多单一的系统

§将人力资源的所有的模块
整合到一个共同的平台上

§ 数据标准符合最低要
求或者缺失

§人力资源的数据标准在大
部分的业务部和/或国家得
以施行

§人力资源的数据标准在全
球范围内得以施行

§ 人力资源系统和工具
整合力度有限

§一些人力资源技术，特别
是自助服务的应用技术被
加以整合

§基础设施灵活，并且可以
应公司的需求加以修改或
新增

核心技术和
基础设施
核心技术和
基础设施



一项调研的分享, 使我们更加了解人才管
理的重要性



Copyright © 2010 Deloitte Development LLC. All rights reserved.11

关于这份调研。。。

• 1,800余名商业领导者全程参与了五个部分的调研

• 聚焦点: 经济动荡环境下的人才管理

• 第五部分包含了对 “领导力”的理解和阐述

1 2 3 4 5

2009年2月

《人力资源规
划分析》

A2009年

《人才与风险
防范》

2009年

《人才与保
留》

2009年11月

《人才与创
新》

2010年6月
《领导力

发展》

Sep 2009

《一份人才保
留的特殊报
告》

2010年
《6项经验的
总结》
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我们的研究表明，在经济经济时期过后往往会出现主动离职率的上升

员工离职水平与失业率 员工离职水平与消费信心指数

资料来源: Bureau of Labor Statistics, St. Louis Federal Reserve Economic Data as cited in “Where did our employees go?” Deloitte Review, Issue 5, 2009. 
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经济复苏后，企业即将面对高离职率和核心人才紧缺两大挑战

• 不适当的人力资源政策对于员工忠诚度和文
化的伤害

• 裁员和人才培养计划的停滞导致人才储备不
足

• 人才保留政策缺失
• 尽管企业在进行广泛裁员，各行业人才短缺
的状况依旧存在

• 德勤2009年5月针对全球企业裁员状况
的调研表明，仍有50％的企业预期未
来三个月可能考虑裁员

• 美国商业周刊2009年4月公布的数据：
尽管美国有1300万人实业，但仍有300
万的职位空缺

经济复苏后期，企业即将面对两大

挑战：

•高离职率

•核心人才紧缺
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全球各地的企业领导者都对经济衰退之后的辞职率表示担心

65%
的被调查者担心在这次
经济危机结束后会失去
企业中有较高潜力和能

力的员工

52%
的被调查者预计在这次
经济危机结束的12个月
后，其企业的辞职率会

有所上升

46%
的被调查者提到在2001
－2002年经济衰退结
束后其企业的辞职率有

所上升
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2009年8月，德勤调研发现：企业雇员中，有近半数的人正在考虑离开他们
现在的工作岗位

研究显示：

44% 
的企业雇员可能有

离职意向正在/计划找下
一个雇主

49%仍然保留在现

在的岗位上
45%

不知道
6%

资料来源: 《Managing talent in a turbulent economy: Keeping your team intact》, 9月，2009年，德勤

你是否在近期有离职的计划?
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被调查的企业雇主认为，他们知道哪些是有可能离职的人

雇主们认为，那些自动提出离职的雇员与其出生在经济衰退的年代相关

24%

9%

9%

9%

39%

37%

16%

16%

7%

8%

21%

19%

1%

2%

3%

12%

Increase significantly

Increase

Decrease

Decrease significantly

Y世代 (30岁以下)

X世代 (30岁-44岁)

婴儿潮(45岁-64岁)

战前婴儿潮 (超过65岁)

大幅增加

增加

减少

大幅减少

资料来源: 《Managing talent in a turbulent economy: Keeping your team intact》, 9月，2009年，德勤
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. . . 但，雇主们却没有很好的了解和把握住那些存在着离职风险的雇员

12 %

7 %

5 %

17 %

15 %

14 %

27 %

19 %

22 %

33 %

17 %

12 %

I plan to begin looking for 
new employment within the 

next 12 months

I am currently seeking new 
employment

I have been actively looking 
for new employment during 

the past 12 months

Employees seeking new employment by generation

Gen Y (under 30) Gen X (30-44) Baby Boomers (45-64) Veterans (65+)

Vet
s

Y世代

X世代

Y世代

Y世代

X世代

婴儿潮

婴儿潮

婴儿潮

X世代

战前婴儿潮

战前婴儿潮

战前婴儿潮

X世代的雇员正准备开始
寻找新的工作

Y世代的雇
员已经开始
准备寻找新
的工作

在过去的一年里，我积
极的寻找新的工作机会

我正在寻找新的工作机
会

在未来的一年里，我打
算寻找新的工作机会

不同成长背景的雇员们寻找着新的工作机会

Y世代（30岁以
下）

战前婴儿潮 (超过65岁)婴儿潮(45岁-64岁)X世代（30岁－
44岁）

资料来源: 《Managing talent in a turbulent economy: Keeping your team intact》, 9月，2009年，德勤
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哪些原因促使员工开始寻觅新的职业机会？

15 %

18 %

18 %

20 %

22 %

23 %

23 %

27 %

27 %

36 %

Excessive workload

Lack of challenge in the job

Poor employee treatment during 
downturn

Dissatisfaction with supervisor or 
manager

Lack of trust in leadership

New opportunities in market

Lack of adequate bonus or other 
financial incentive

Lack of compensation increases

Lack of career progress

Lack of job security

调研显示推动员工寻找新的职业机会的的10个首要因素

非物质因素
物质因素

缺乏职业安全感

缺乏职业发展机会

工作超负荷

薪酬增长不足

奖金及其他物质激励不足

市场中的新机会

对领导层缺乏信任

对团队主管/经理不满

经济低迷时期员工的糟糕待遇

工作中缺乏挑战

资料来源: 《Managing talent in a turbulent economy: Keeping your team intact》, 9月，2009年，德勤



2010年，我们的新发现
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离职趋势与动机在全球的各个地区都不尽相同

在三个最影响雇员选择离职的因素中，34% 来自美国和亚太地区的雇员选择了“薪
酬缺乏显著调整”, 而在EMEA地区，只有13% 的雇员做了相同的选择

当经济复苏时，尽管有

44% 的人正在选择
或是打算寻找新的工作，
EMEA地区雇员的离职意

向是最低的

与47% 的美
国雇员相比，

56% 
来自亚太地区的雇
员正在考虑离开他
们现在的雇主

相对于其他地区来
说，EMEA地区雇员
很少去为自己的物质
收益感到担忧
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在中国，与08、09年相比，2010年预计的员工离职率将显著上升

• 从2007年－2009年，在国内19个行业的员工离职率中，由于受到经济危机的影响，09年的离职
率为2005年至2009年的最低，平均为15.9%

• 在我们的研究中发现，在已经过去的2010年上半年中，员工自动离职率为10.3%，基本接近2009
年全年的员工自动离职率11%

资料来源 : 中华英才网； 《2009企业离职与调薪调研报告》
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当谈到非物质性的激励时，我们发现，企业对此缺乏关注…

43 %

41 %

28 %

28 %

25 %

22 %

20 %

14 %

11 %

11 %

10 %

7 %

5 %

5 %

Additional compensation

Additional bonuses or financial incentives

Strong leadership

Job advancement expectations/ guidelines

Support and recognition from supervisors or managers

Flexible work arrangements

Additional benefits (i.e., health and pensions)

Leadership development programs

Customized/ individualized career planning

Succession planning

Organizational support

New training programs

Mentoring programs

Additional discretionary perks

新的培训机会

导师计划

额外的津贴补助

定制化的职业规划

社团活动

领导力发展计划

弹性工作制

职业发展机会

强大的领导力

其他奖金和激励方式

雇主们认为最有效的人才保留方式

非物质性激励

物质性激励

额外的薪酬奖励

继任计划

额外的福利（健康、保险等）

来自直线经理和高层领导的认可
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雇员有着其他的想法和倾向

根据不同成长年代，最有效的人才保留组合

排名
Y世代

(30岁以下)
X世代

(30岁-44岁)
婴儿潮

(45岁-64岁)
战前婴儿潮
(65岁以上)

1 额外的薪酬奖励 其他奖金和激励方式 强大的领导力 额外的薪酬奖励

2 其他奖金和激励方式 职业发展机会 其他奖金和激励方式 额外的福利
(健康、保险等)

3 职业发展机会
额外的薪酬奖励 额外的薪酬奖励 强大的领导力

4 弹性工作制
强大的领导力;直线经理
的帮助与认可; 以及
领导力发展计划

直线经理的帮助与认可 直线经理的帮助与认可
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雇员离职的成本是巨大的…但这却没有得到充分认同

• 对于招聘、面试和培训一个新雇员而言，直
接产生的经济成本是这个职位年薪的50％
－200％

• 广泛来说，其他经济成本还包括：
• 客户关系的影响
• 知识的流失
• 那些由此须承担更多工作的其他雇员
• 工作效率降低，导致士气低落

44%
受调查的雇主认
为：离职的雇员
实际上可以提高
企业的利润率。
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计算流动率所带来的成本

员工流动率为企业带来的损失是显著的，包含如下两方面成本:

• 固定成本

‒ 招聘费用

‒ 培训发展费用

• 经济 (软) 成本

‒ 生产率损失

‒ 智力资本损失

‒ 客户再维护成本

‒ 培训发展投资带来的损失
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高管需要考虑员工主动的流动对企业的影响

如流动率减少

0.1% 
会为XYZ企业节
约RMB

2,412万
的成本

如流动率减少

1%
会为XYZ企业节
约RMB

24,120万
的成本

如流动率提高

5%
会为XYZ企业带
来RMB

12,160万
的成本

为填补

每个
主动离职的XYZ
企业员工所带来
的空缺将造成

RMB

98.74万
的成本

以有25,000员工的XYZ企业为例
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德勤调研发现：对于企业来说，为人才保留而进行的规划尚未开始

20% 
的被调查的企业雇主
们承认：他们目前尚
未做任何关于人才管

理的规划。

经济好转时，为人才保留制定规划

正在进行中

38%

没有

20%

不知道

7%

有

35%



面临着挑战，我们应对的方式。。。
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TIP1: 问题相似但解决方案不同

• 自上一次经济危机结束后，人才市场已经发生显著性改变

• 国际化竞争需要持续的创新，但只有39%的企业制定了人才发展计划驱动员工的
创新能力

• 尽管具备了新科技，2/3的企业仍显示为人力资源规划与业务发展并不协调

• 人口趋势将会产生深远影响
• 许多企业似乎要重新实行经济危机之前的战略与人才发展计划, 而事实上并未
开展
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TIP2: 丰富性中蕴含稀缺性的悖论

• 高失业率并不意味着当你需要人才时就可以找到他们
• 尽管失业人数显著, 雇主们仍为如何填补空缺职位而绞尽脑汁
• 技能差距已然存在
• 伴随经济增长, 技能与领导人才的短缺将愈加棘手
• 离/退休人员将使短缺状况恶化，同时致使高潜力及关键性人才向竞争对手处流失
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TIP3: 企业以经济危机为契机，制定风险期的员工保留策略

• 将近1/3的员工在积极地寻找新工作，近一半的员工正考虑离开他们现
有的工作岗位

• 在X世代人中，低于40%的人计划继续服务于他们目前的雇主

• 但是只有9%的管理者预料到在X世代员工中，离职率会随经济危机的影
响的缓解而上升

• 将近2/3的员工报告说因为成本削减造成了士气低落

• 离职费用巨大–是现在员工薪资的2－3倍

• 企业需要从消极应对经济危机的理念，逐步转变为积极的制定员工保留
政策、及战略性招聘人才的理念
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TIP4: 了解你的员工，就像了解你的客户一样关键

• 员工与管理者们对于如何保留住关键性人才持有不同观点
• 理解你的员工与物质奖励同样重要
• 但是员工们会强调强有力的领导阶层以及表达对更好工作发展机会的渴
望

• 不同时代的人存在着显著差异
• 近一半员工报告说：他们的企业没有就成本削减的尺度问题进行有效沟
通

• 企业必须了解员工真正想要什么，从而调整人才保留战略及对策
• 需要建立双向沟通渠道
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TIP5: 在付我金钱的同时，别忘记给予我关爱

• 物质激励是人才保留策略中的一个重要组成部分，但它并不是起决定性
作用

• 哪些因素将说服员工留下?
– 薪酬增长– 43%
– 额外的奖金发放– 41%
– 领导力优势/信任度– 28%
– 升职/职业发展通道– 28%

• 哪些因素将致使员工离开?
– 缺少工作安全感– 36%
– 缺少职业发展空间– 27%
– 缺少薪酬上升力度– 27%
– 领导力优势/信任度– 22%

物质激励固然重要，但并不足以维持员工的满意度
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TIP6: 跟随市场领导者们

• 人才赢家对世界抱持着一种不同的观点
• 积极调整人才战略
• 提高人才保留战略
– 提升领导力及管理发展的水平
– 制定新的人才规划
– 完善入职流程及新员工培训
– 提升薪资
– 职业道路发展机会的清晰化
• 加强聚焦领导力发展项目，包括职业发展，培训及
流水线纪录

• 改革创新战略，包括关键员工的鉴别,特殊培训项目，财政奖励，以及
积极的/战略性的外部招聘
• 成熟的人力资源规划工具及流程



- 35 - @2010 德勤管理咨询（上海）有限企业版权所有 保留一切权利

最后的提问：2020年人才发展的关键句

• 你为你的“关键人才”作好定义了吗？
• 你知道你的关键性领导者们是谁吗?
• 你知道什么是你的员工们真正想要的吗?
• 你有根据具体情况为人员量身定制他们的发展计划吗，包括考虑年龄不
同与地域差异带来的多样化?
• 你有清晰的职业发展道路与发展机会吗?
• 你计算过员工离职产生的成本吗?
• 人口发展趋势将如何影响你?
• 你有一个清晰的、与业务策略相一致的人才发展战略吗?
• 你雇主的品牌清晰吗?
• 你有制定基于实情的人力资源规划吗?
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