
我们靠结果生存 

 
能力是淘汰出来的 

 
企业不应该向员工承诺“提供终生就业”，而应该努力让他们拥有“终生就业能力”。我们失去优秀的员工是

一种罪过。但我们不淘汰平庸的员工却是一种罪恶。 
杰克·韦尔奇无疑是优秀的，他使 GE 的销售额从 250 亿美元攀升到 1110 亿美元，使 GE 的盈利额从 15 亿

美元飙升到 107 亿美元，使 GE 一次又一次地登上“全美 佳公司”的宝座。 
但杰克·韦尔奇却是这样说的：“你 重要的工作不是把 差的员工变成表现不错的员工，而是要把表现不

错的变成 好的。”我认为这句话对指导人力资源工作的贡献特别大，或者说对执行力的贡献特别大。 
GE 为什么能够持续 20 多年保持两位数增长，这与杰克·韦尔奇的用人理念有很大关系。韦尔奇有“三大”用

人理念： 
1.找到优秀的管理人员，给他们足够的资源和权力，让他们去充分地发挥；2.提拔和奖励 优秀的员工，给

他们不可思议的薪资，让他们来为你经营企业；3.毫不迟疑地换掉不合格的经理，他们应该去能够发挥他们特

点的公司。 
GE 还有著名的“GE 活力曲线”，就是以业绩为横轴，以组织内达到这种业绩的员工的数量为纵轴，得到一

张正态分布图。 
GE 就是利用这张正态分布图，很容易地划分了业绩排在前面的 10%的员工、业绩排在后面的 10%的员工

以及中间的 80%的员工。这种评估组织内人力资源的方法，韦尔奇称之为“活力曲线”。 
“活力曲线”当然不仅仅是一个划分的工具，其产生的作用，更重要体现在划分之后的严格区别对待： 
首先是工资提升、职务晋升和股票期权等奖励上的区别对待：A 类员工得到的奖励往往是 B 类员工的两到

三倍；B 类员工也会得到奖励，通常他们中间的 50%～60%会得到工资提升和股票期权；C 类员工不会得到任

何奖励。 
除了奖励以外，三类员工在 GE 里的地位也有非常大的差别：A 类员工将被视为 GE 重要的财富，每一

个 A 类员工的流失都被视为 GE 的重大损失，都必须事后开会检讨；B 类员工是 GE 的企业主体，也是 GE
主要的培训对象；C 类员工会被“处理掉”和“清除出去”。 

光从“活力曲线”这个名字，我们就不难看出这套评估的方法在韦尔奇心目中的位置——它是保持 GE 活力

的 重要根源。 
“经理们如果不能对员工进行区分，那么很快，他们就会发现自己被划分进了 C 类”。企业不应该向员工承

诺“提供终生就业”，而应该努力让他们拥有“终生就业能力”。“失去 A 类员工是一种罪过”，韦尔奇在他的自传

里这样表达他对 A 类人才的爱惜。 
同样的淘汰政策也发生在 IBM，1993 年郭士纳上台后，将奖酬制度改为绩效导向并与市场连接；将人员分

为销售、技术服务，及后勤支持，并制定三张不同的薪资结构表。 
在每一类中，郭士纳把员工绩效分成四级，第一级是 15%，第二级是 65%，第三级是 20%，第四级是 0。

为什么第四级定为 0 呢？郭士纳解释说：“因为还没有等公司把你评分为第四级之前，你已经被迫出局了。”IBM
的重点是在绩效 好的前 20%的员工，这些员工调薪幅度可以非常高，也享有股票期权和各种训练机会。 

执行能力是淘汰出来的，如果没有淘汰就不可能有执行能力。 
 

人们不会做你希望的，只会做你检查的 
 
GE 公司通过实行六西格玛质量管理体系，节省了 20 亿美元，六西格玛的思想核心是，如果你强调什么，

就把它量化；你不量化，就说明你不重视。 
1937 年，麦当劳兄弟在洛杉矶东部的巴沙地那开始经营简陋的汽车餐厅，并很快取得成功。但效仿者很多，

致使生意萧条。1938 年，兄弟俩关闭了汽车餐厅，转营快餐，很快生机勃勃。 
1954 年，克罗克作为麦当劳特许经营的代理商，替麦当劳兄弟处理特许经营权的转让事宜。很快他便将麦

当劳演绎为一家优秀的公司，因而人们常常把克罗克视为麦当劳的创始人之一。 
正是由于克罗克的卓越管理和苦心经营，麦当劳才由一家默默无闻的快餐店迅速成长为今天的快餐业之王。 
麦当劳的成功是个奇迹，而克罗克正是奇迹的创造者。麦当劳公司为了使各加盟店都能够达到令消费者满



意的服务与标准化，公司建立了严格的检查监督制度。麦当劳体系有三种检查制度：一是常规性月度考评；二

是公司总部的检查；三是抽查（在选定的分店每年进行一次）。 
公司总部统一检查的表格主要有食品制作检查表、柜台工作检查表、全面营运评价表和每月例行考核表等；

公司总部的抽查资料有分店的账目、银行账户、月报表、现金库和重要档案等，详略不等。 
对每个分店的一年一次的检查一般主要由地区督导主持，主要检查现金、库存和人员等内容。地区督导常

以普通顾客的身份考察食品的新鲜度、温度、味道、地板、天花板、墙壁、桌椅等是否整洁卫生，柜台服务员

为顾客服务的态度和速度等。 
正是明确的经营理念与规范化管理使顾客在全球各地的麦当劳餐厅里，都能吃到一模一样的汉堡包。 
在麦当劳的厕所里面，你会发现有一个小单子贴在墙上，上面写着每一个员工打扫卫生的次数，旁边则打

上对勾以示检查。麦当劳之所以能够一丝不苟地进行标准化经营，在全球以每星期开一家新餐厅的速度发展，

这些成功背后的原因是麦当劳有非常强大的复制能力。所以麦当劳真正的核心竞争能力是标准化配送，以及建

立在把每一个人做的事细化在检查上，使每一个人做的事与他被希望做到的事对应起来。 
同样，GE 公司通过实行六西格玛质量管理体系，在几年之内节省了 201 亿美元。大家都非常清楚，六西

格玛是一套非常严格的质量管理方法，这种方法的核心就在于如果你强调什么就把它量化。 
检查的原则也体现在开会中，所有重要的会议都要立即布置行动方案，并且在结束会议前要清楚告知后续

追踪的方式。其中包括谁该负责，时间与方法如何，会运用到哪些资源，还有下一次检讨会的时间和与会人员。 
如果你想要推动任何一个新计划，你都必须亲自投入，负责监督贯彻，直到这项计划融入组织，成为组织

不可分割的一部分为止。所以，执行力良好的领导人都要学会严谨地进行后续追踪检查。首先，确保负责计划

的人员能依照原定进度完成当初承诺的目标；其次，找出缺乏纪律、理念与行动不配合等问题；同时也要理清

各项具体细节，让组织中的各个运作单位步伐协调。 
 

原则不可以再来一次 
 
1986 年霍华德·舒尔茨购买并开始改造星巴克。15 年后，星巴克已经成为全球 大的咖啡零售商、咖啡加

工厂及著名咖啡品牌。到 2002 年，星巴克已经在四大洲拥有分店。2000 年营业额为 22 亿美元，利润 9460 万

美。2001 年营业额为 26 亿美元，利润大涨 32%达到 1.81 亿美元。 
星巴克无疑是一个奇迹，它从西雅图的一个小公司，发展成为一个在全球四大洲拥有 5000 多家零售店、员

工 125000 人的大型企业。是什么创造了星巴克的奇迹？霍华德·舒尔茨说：“星巴克正变得无处不在。我们的

大优势就是与合作者们相互信任。” 
星巴克的 大优势是与合作者相互信任，可这个信任从何而来？星巴克的回答是：我们知道商业交易与相

互信任之间的根本区别是什么，因此我们有自己的原则，我们绝对不为短暂的利益牺牲这一原则。“星巴克发展

的关键问题，在于我们如何在高速发展中，保持企业价值观和指导原则的一致性。我们有原则，因而我们很珍

惜合作者，我们把相互信任在采购过程中‘制度化’，紧密与供应商的关系远远不够，我们需要的是志同道合的

合作伙伴。” 
在星巴克，挑选供应商是一个漫长而正规的过程，由采购部门牵头，产品开发，品牌管理和业务部门的员

工都会参与。为达到特殊的质量标准，星巴克从生产能力、包装和运输等多个方面对供应商进行评估，只有具

备发展潜力的供应商才能与星巴克荣辱与共。 
一旦确定供应商，星巴克会积极与供应商建立良好的合作关系。在开始的第一年，双方的代表会见面 3～4

次，以后每半年或一年做一次战略业务评估。战略性的产品或战略性的地域越多，高层人员的介入也越频繁。

评估的内容包括供应商的产量、需要改进的地方等等，双方也会就生产效率、提高质量、新品开发进行频繁的

交流。星巴克希望供应商了解业务需求——包括产品的趋势发展、成本的理想化、生产效率等诸多因素，以求

得牢固的合作关系。 
正因为星巴克花费了大量人力、物力、财力来开发供应商，所以星巴克需要的是长期稳定的关系，积极配

合控制价格而不只是简单地监管价格。星巴克副总裁亚敏说：失去一个供应商就像失去我们的员工——因为我

们花了许多时间和资金培训他们。 
通过这种合作方式，星巴克希望供应商理解星巴克的理念与星巴克合作不可能获得短期的暴利，所以，供

应商必须符合坚持按照星巴克的标准与原则，你一定会获得巨大回报，因为星巴克会成为顾客的首选而得到大

发展，供应商们也会得到更多的订单与更好的声誉。 
星巴克成功地做到了这一点，成为全球咖啡店第一品牌。舒尔茨说，我们做到这一点，是因为我们承认“在



星巴克严格的经营原则和特许销售行为之间，存在着内在的矛盾”。怎么解决这一矛盾？星巴克的选择是以我们

的经营原则为主，因为我们的原则是从消费者那里来的，所以，是消费者原则而不是我们在选择合作者。不仅

如此，我们还要求特许加盟店必须做到：“以星巴克的标准来培训员工” 
原则只有一个，原则不可以重来一次。 
我们失败并不意味着我们坚持的原则失败，而我们成功却能够证明是我们所坚持的原则的成功。所有真正

成功的企业，都遵守着同样的成功逻辑：因为规律，因为原则而成功。 
这就是从失败中提升执行力的结论。 
 
摘自《要结果不要理由》姜汝祥著  中信出版社  2007 年版  22.00 元 

 
作者姜汝祥是国内著名企业战略专家，曾任摩托罗拉战略规划经理、北大光华管理学院高层经理培训中心

副主任，2002 年荣获中华海外归国十大创业人物，现在是锡恩公司总经理，美国商业主流媒体《财富》的专栏

作家，他主张：我们是靠结果生存，我们不能靠理由生存。你有一个理由、一万个理由都不重要，重要的是结

果。 


