
第二届互联网行业人力资源论坛 
 

资料分享 
 

2016年9月21-22日 



人际网络 

★  人力资源智享会微信公众账号 

在微信查找微信公众账号：HRECChina 

右侧二维码：扫一扫+关注 

*行业资讯一手掌握 

★ 人力资源智享会微信会员服务号  
 
在微信查找微信公众账号：HRECService  
右侧二维码：扫一扫+关注  
*最新会员资讯，关注微信一手掌握  



创业CEO，你需要的不是一个HR

——从创业上市历程再到新创业企业，

关于HR的回顾与反思

杜宏 2016-9-22



我的幸运经历

 我是一个会点美工的程序猿

 并非HR科班出身，神奇转型
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2003 航天系统
2006 泡泡网

＋汽车之家

2008下半年 合并

盛拓传媒

2012 拆分

汽车之家

独立运营

 创业高成长中小企业实务的经历

 安全环境里的多维体验



作为一个实践者，历经创业变革

2006-2007

建设者

保障者

2008

业务理解者

2009-2010

文化融合者

流程再造者

2011-2012

业务伙伴转型

2013-2014

战略伙伴转型
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企业规模小
HR团队初创
HR工作刚刚
开始开展

以分支机构
负责人的身
份近距离了
解业务

并购整合

业务拆分
及BP模式转型

战略思维方式为
业务目标服务

HR
转型

战略
伙伴

文化
布道



再出发，杀入激烈的创业大环境

• 2014年中加入PP租车
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“非常5＋1”的收获与反思



09-10 整合红利 人才与资源的整合效应

2006-2007

建设者

保障者

2008

业务理解者

2009-2010

文化融合者

流程再造者

2011-2012

业务伙伴转型

2013-2014

战略伙伴转型
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企业规模小
HR团队初创
HR工作刚刚
开始开展

以分支机构
负责人的身
份近距离了
解业务

并购整合

业务拆分
及BP模式转型

战略思维方式为
业务目标服务

战略：多元业务的平衡与融合

文化：文化冲突中的坚守

HR：扩张期的人员流动与管理团队的理念共识

如果我能再来一遍：更快的树立正确的文化、更好的解

决人才配置、更早的强化管理梯队



14-16 新创业时代的两年多

• 创业环境与规则的巨变

– 草根创业到精英创业

– 大大加速的业务迭代和对应的产品、项目生命周期

– 核心因素——人才——的争夺与对待

– 核心因素——组织运转效率的不断提高与迭代

– 核心因素——共同的节奏——打造企业文化
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“重来一遍”的感受与变化

• 自上而下做顶层设计，理解战略、文化、组织能力；

• 基于业务开展HR建设，而不是基于服务和HR自身，他有阶

段性特征与需求；

• 业务支持为核心，服务保障也很重要。
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创业发展中最容易遇到的一些发展问题

• 最高决策的穿透力随着组织的发展与庞大不断降低；

• 低位高用，从而管理维度单一，管理常常出现“意外”

• …………
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创业企业的竞争力关键——

组织能力



企业发展的阶段

新生期 成长发展期 成熟期 下滑期

变革重生期
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拉姆·查兰 观点

• 企业发展中人很重要，决定成败；

• 企业中CEO、CFO、CHRO是核心，决定成败

– CHRO要用CFO的方式创造价值：

– CFO根据历史数据反映问题；

– CHRO要看人、看个人与协作，从而创造未来；

• A、理清关键岗位要做的最重要的三件事；

• B、理清关键岗位最终的三个性格特点和需要的天赋特点。
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著名的“杨三角”
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创业企业的竞争能力的组成

竞争力 =  战略 × 组织能力
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=
人的能力 × 结构与运转规则 × 适应性



创业企业的组织能力建设

• 快速找到合适的人

人的能力

• 结构的特点、要点与规则的同步发展

结构与运转规则

• 企业文化

适应性
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创业企业选人之刘备三顾茅庐

• 三顾茅庐真的只有“诚意”吗？

• 图样图森破！

• 1、需求分析：

–

• 2、形势分析：

–

杜宏 © 2016 本案例取材自网络文章



创业企业选人之刘备三顾茅庐

• 3、候选人分析：

–

• 4、针对性行动：

–

• 5、面试技巧：

–
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三顾茅庐最大的“坑”

• 用“假设法”面试，不够STAR！

–

– 并不适合今天的选才需求

• 如何用“STAR”的方法找到合适的人？

– 考虑需求：

– 核心方法：

– 重要关注：
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STAR原则

Situation

背景

Task

任务

Action

行动

Result

结果
事件的结果是什么？

你得到了什么反馈？

 你当时的角色是什么？

面对当时的情况，你的主

要任务是什么？

你当时做了什么？

你采取了哪些行动？

当时的情况是怎样的？

你当时的想法是什么？
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运用STAR原则找对人的技巧

• 技巧

– 只问2-3个事件或核心问题，刨根问底，问到极致

– 重要问题跟进广度和深度

– 聆听，而不是质疑；观察思路和和方法，而不是追求答案或认同
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三顾茅庐没有告诉我们的另一件要事
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• 能力强，就一定合适吗？

– 越重要的人才，越关注文化价值观匹配度；

– 不匹配的人能力越强，杀伤力也越大；

– 观察可能容易，也可能需要很长时间；背调可以重视和参考；

– 权衡要慎重，做了选择就不后悔，随机应变。



创业企业普遍经历的用人阶段特点

• 新生期——高位低用

– 典型行为：

• 成长发展期——低位高用

– 典型行为：

– 最容易出问题或累积问题的阶段

• 成熟期——高位高用

– 典型行为：

– 主要解决
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创业企业的组织能力建设

• 快速找到合适的人

人的能力

• 结构的特点、要点与规则的同步发展

结构与运转规则

• 企业文化

适应性
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组织结构方式变革的根源与特点

不确定性强

网状沟通

互联网

时代
确定性强

单线沟通

工业化

时代
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– 话语权偏向市场与消费者，没有忠诚度，必须随时响应和跟随

– 需要通过与生态系统的平衡和谐才有机会谋求利益



创业企业有机灵活组织的架构要点

• 以“业务为中心”转向“用户为中心”；

• 扁平，并不是没有层级：节点平等，信息沟通顺畅，不受层

级约束；

• 员工参与度高，快速反应；

• 命令传递链快速反应链（信息穿透效率与执行力）。
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组织结构和运转规则关键“三条腿”

• 围绕目标（战略）

• 赋予合适的人合适的权限

• 及时复盘与评估、迭代

• 激励要随时随地，越快越好！

– 长期激励
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企业发展与运转规则责任人（HR）的同步发展

知道为什么

知道怎么做

知道做什么

• 输入：

• 输出：

• 特征：

• 输入：

• 输出：

• 特征：

• 输入：

• 输出：

• 特征：

杜宏 © 2016



未来：HR理解战略，输出规则体系的发展

杜宏 © 2016 本素材取材自@人力资源研究



创业企业的组织能力建设

• 快速找到合适的人

人的能力

• 结构的特点、要点与规则的同步发展

结构与运转规则

• 企业文化

适应性
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文化又大又虚！…………吗？
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传递文化——从《水浒》看文化

• 宋江上山后给晁盖的第一次进言

• 价值观：

• 使 命：

文化 ≠ 员工“感受”！
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梁山泊企业文化的四次重大变革和影响

领军人物 价值观 使命 结局
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文化的形成、迭代与改变

• 文化很重要，已然共识。但理解差异很大，落实方式迥异

• 文化确实往往在组织规模较大时看上去作用更明显；

– 150人是个坎！

• 但，文化的形成和迭代无时不刻不在进行中，十分容易；

而文化的主动改变却非常之难，组织越大越难！
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文
化

“文化”最重要的组成？
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文化的“三三得九”法

• 文化的三个最重要的动作

• 文化的三个最重要的信号

• 文化的三个层次
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文化是“云”

• 用价值观驱动“边缘问题”的正确解决，形成价值观正循环
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企业早期的文化

• 每个企业一定有属于自己的文化，只是一种选择，不一定有

对错；

• 企业早期，老板的风格和喜好就是文化；

• “志”同“道”合即文化；

• 有利于“成事”、“为人”、“聚势”可能就是值得提倡文

化。

• 文化发展的趋势务必被观测把控，企业越发展大会越重要！
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活在当下——几点创业感受



每个组织都不同，活在当下，活出自己

CEO才是组织能力的核心缔造者！无论人、文化还是结构与机制！

自上而下的组织能力缔造，是打造企业竞争力的核心因素之一！

发展阶段不同，其组织能力内核的侧重点不同，方式略有区别
（150人是个大坎）
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最后提醒：



HR成为创业企业关键竞争力的公式

竞争力 =  战略 × 组织能力
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=
人的能力 × 结构与运转规则 × 适应性



辣么，问题来了——CEO究竟需要谁？
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创业企业CEO需要的真正的“HR”应该是：

组织能力缔造的“ ”和“ ”



Thanks！


