領導的秘訣:
由奇異公司總裁Jack Welch的自傳看經營管理

Jack Welch 在1960年加入奇異公司擔任工程師職位，1980年底被任命為奇異公司總裁，接掌有四十多萬員工，年營業額高達二百五十億，獲利十五億，產品與服務包羅萬象，從烤麵包機到發電機，由工人到總裁有十二個階層，有二萬五千多名經理，一百三十幾位副總的高階主管，2001年退休，員工僅有二十六萬，年營業額卻高達一千五百億，獲利高達百億，產品與服務產生結構性變化，由工人到總裁只有六個階層，經理人數降低，副總的高階主管微幅增加，自1995年起更讓奇異公司連續五年保持二位數成長，2000年更高達18.9%，為他在去年退休留下完美的據點。這位被財星雜誌譽為二十世紀最佳經理人，到底有什麼秘訣呢?
打破官僚：
大部分的大公司為了維持運作，都會有一個龐大而正式的官僚體系，為的是能夠指揮控制，上下之間維持表面和諧，背地裡卻擁有懷疑、惡意及不滿，在層層節制之下，管制的目的是達到了，也養成了部屬不必負責的態度，而在種種會簽、核准的程序中，這些上級單位除了管制之外，提供了多少價值?官僚體系讓太多人只是照本宣科，執行例行公事，這樣的組織無法卓越。
核能電力單位曾經是奇異公司在50及60年代明日之星的單位，三哩島事件讓社會大眾對核能發電產生深刻的疑慮，Jack 沒有讓官僚體系維持在此運作，首先，他質疑事業單位的營運計畫，這個單位在七十年代表現出色，每年都能出售三到四具核子反應爐，三哩島事件後，二年內沒有收到訂單，事業單位的營運計畫仍以出售三具反應爐為目標，Jack 反對，要求以二年內沒有訂單為事實，事業單位最後以「會扼殺員工士氣，屆時如果產業起死回生，會無力動員組織裡的員工。」 他沒有讓步，要求面對事實，1980該單位沒有訂單，蒙受了1300萬美元的虧損，於是，該事業小組提出整頓計畫，大幅刪減反應爐事業單位全職員工，由1980的2410人，降到1985年的160人 ，以向現有客戶出售燃料及維修服務為營運目標，該單位的淨利從1981年的1400萬成長至82年7800萬，83年1億1600萬美元。維持「表面和諧」，讓人們無法以坦百相對，我們反觀許多國營企業都是如此，已經把資本額都虧損靜盡，還不會倒閉，皆是官僚體系作祟。
奉行比較利益原則：
他首次以董事長的身分向華爾街分析師演說時，以「發掘並投資於真正有成長潛力的產業，並在所參與的每一個領域都追求第一或第二的企業…」，他認為成為第一或第二，不僅是目標而已，也是生存條件，必須向每一個員工灌輸一種態度，創造一種氣份，鼓勵他們認清事實，接受現況，而非一味期待事情是他們希望見到的樣子。他是確實奉行彼得杜拉克哲理的人，「如果你不是已經在這個產業，今天的你會進入這個市場嗎?」如果答案為否：「那你現在該怎麼辦?」奇異公司當時是美國的象徵，但是他已經嗅到危機的警訊，收音機、照相機、電視機、鋼鐵業、造船業，最後是汽車市場一個個淪陷於亞洲競爭者，要讓四十二個策略性事業單位清楚認識到搶佔第一或第二的重要性，也須費一番功夫。他將所有事業分成三個範疇，核心製造業、高科技與服務業，在此範圍外的企業都加以裁撤或出售，充分認知到比較利益原則的精髓，「讓資源流向最有生產力的地方」，於是，小家電、中央空調、電視與音響都在此原則下，理所當然被處分，上任的頭五年，出售、裁撤了近十二萬員工。讓資源 (現金)更有彈性的運用於投資或重整其他更具「比較利益」的單位。
你能回答這個問題嗎? 「如果你不是已經在這個產業，今天的你會進入這個市場嗎?」如果答案為否：「那你現在該怎麼辦?」你的「比較利益」存在嗎?
重視人才的培育：
在一連串的出售與裁撤中，82年新聞週刊給他一個綽號「中子彈傑克」，指的是一個保留建築物完整，卻大力殲滅人員的傢伙；84年財星雜誌更把他列為「全美十大嚴厲老闆」之首，可見一為出色的領導者，贏得眾人的尊敬，並不一定贏得大家的喜愛，反觀眾多台灣知名企業皆是如此，領導者為貫徹自己的願景，鄉愿的態度是無法達成的；IBM曾大力提倡終身雇用，它的標語是「 …工作或許會來來去去，但員工不會」，經歷了大虧損之後，這項原則也打破了；除了嚴厲的一面，他花費了七千五百萬整修奇異公司的管理培訓中心，改革需要人才，把適當的人放在適當的位置上，這些人讓改革得以實現。讓奇異公司成為了樂於競爭的人才的最佳工作場所，如果員工承諾付出，公司也附覦最佳訓練與發展，讓員工擁有足以終身就業的技能。

活化的人事與考績制度：
管理一個擁有超過三十萬員工，與四千多為資深員工的企業主管，需要建立一套結構與思考邏輯，幫助員工了解組織內的遊戲規則，嚴苛的人事制度正是促成奇異公司成長的動力，有優秀的人才就可以創造優秀的產品與服務，為鑑別出人員的差異，他建立一套活化的評估方式，每一年，事業單位必須對部屬的表現做出評等，有百分之二十是優異的，有百分之七十是中間不可或缺的，剩下百分之十是墊底需要淘汰的。這個強化組織整體素質的方式，維持一個動態的過程，沒有「老賊」，所有主管都必須持續的證明自己的能力。前百分之二十優異的員工，必然是熱情洋溢的人，決心完成使命，能接受各種觀念，能夠自我敦促，也能感染週遭，激勵別人，奇異公司歸納出四個領導力-4E，1.高度的幹勁(Energy) ，2.激勵他人的能力(Energize)，3. 制定艱難決策的銳利 (Edge) 4.貫測執行 (Execute) 達成目標的毅力。無法區分員工高下的主管，將被入C級行列；伴著考評制度而來的是獎勵制度為後盾-加薪、股票選擇權、或晉升。這套機制與人才培訓，讓奇異擁有熱情洋溢的人才，主管必須負責且能領導部屬，而且不需持續不斷的證明自己是適任的人選；豐厚的獎勵與無情的淘汰，讓奇異成為具競爭力的公司。
塑造「變」的文化
上任之後不久，便聘請哈佛教授吉姆波曼負責，他將位於羅頓威爾佔地52英畝，的老舊訓練中心，花費4600萬加以整理， 進行全面改造，包括學生，師資，課程與實體設備，希望著重領袖的養成，而不是提供狹隘的技術訓練，希望能觸及到頂尖人員的心靈與才智，發揮鼓舞人心的作用，讓員工能團結一致渡過改革時期；他也親自操刀，向學員傳播必須追求卓越、提高品質、鼓勵創業精神、勇於任事、面對現實、爭取前兩名、否則連飯碗都保不住，這種求變的文化，徹底改善了大型機構的官僚體系；更延請了密西根大學管理教授諾爾帝智(Noel Tichy) 為奇異設計了三套課程，旨在培育領導人才，為最具潛力的主管提供高階主管發展課程，為中階主管提供企業管理課程，為後起之秀提供管理發展課程，強調由企業實際議題中學習，每次課程都會讓學員提出建議，實際運用於奇異的事業中，訓練中心成為能量中心，為新概念的交換提供強勁的動力；讓高階主管討論，如果他接掌奇異公司總裁職務，將會先做什麼?對未來有什麼願景，建立在何種基石上，如何推銷它?打算廢除哪些慣例?描述過去一年面對的領導難題，大家打開心防分享經驗，學員本身成為知識的泉源，彼此之間督學到更理想的工作方式。
釋放員工潛力:
推行工作簡化，如提案制度一樣，但是不讓事業單位主管主導此類會議的進行，向外界聘請與員工沒有利害衝突的顧問主持，讓員工可以盡情抒發己見，提出問題，討論解決方案，主管在討論結束後返回會場，必須對提出的方案做出裁示，為能當場決定的，也必須限期提出決策；這樣的活動，讓大家拋開階級、地位的成見，沒有官大學問大的陋習；花薪水買基層工人的勞力，卻不必增加費用就取得他們的腦力，而且成為一個生氣蓬勃的組織，官僚體系被徹底摧毀。
趁勝追擊:
工作簡化的成功，代表一種新的學習文化的誕生，奇異公司更進一步的整合，要讓部門之間，本土與國外之間，經銷商與客戶之間的障礙剷除，鼓勵事業單位主管與小組分享榮耀，增加員工之間互動；採用其他公司的最佳構想與實務典範，喚醒每一個人「天天追求進步」。在人事考核上為經鋰人在這個「無界限行為」的表現打分數，能夠完成財務目標和其他目標，而且符合奇異公司認同的價值標準的經理人，未來前途相當明確 --- 一片光明；不能夠完成財務目標和其他目標，而且又不符合奇異公司認同的價值標準的經理人，未來前途也相當明確 ---走路一途；無法完成財務目標和其他目標，但能分享奇異公司一切認同的價值標準的經理人，會給他機會，幫助他轉換跑道，可能因而成為明日之星；能夠完成財務目標和其他目標，但不符合奇異公司認同的價值標準的經理人，也不留情的要求離職。在薪資制度上加以改變，讓中堅幹部也獲有股票選擇權機會；於是，各種構想由各地湧出，證明有效的方法成為學習的對象，全球各地互相觀摩，學習、成長是主管重要的目標，而且是奇異公司的價值標準，達成目標，認同價值也報酬豐厚，這樣的文化，讓奇異公司自1995年營收700億，到2000年成長為1300億，利潤率由1992年的11.5%，成長到2000年的18.9%，淨利也達到130億。與其說Jack Welch是一為最佳經理人，說他是一為塑造奇異文化的領導人，可能更貼切。
企業文化的塑造：
企業領導人的在組織中，扮演一種指標的角色，企業文化的形成與領導人本身的文化素養有絕對的關聯，所謂上行下效，葉公好龍，下必有好之者；一位操守有問題的主管，等於向部屬宣告「你們不守法是不要緊的」，規模小的家族企業，本來就是公私不分，當企業規模開始擴大，走向國際化時，操守的標準必須符合國際的規範，與顧客、供應商、股東才能建立一種信任的關係，「信任」將是降低交易成本的一項重大要因；我們看到台灣眾多企業的失敗，都是出自於領導者的操守不好，一位作假帳，上市前，財務報表亮麗，上市後連連虧損，印股票騙鈔票的企業領導人，可以斷言，不會有長久的事業。
企業的社會責任:
Jack Welch曾大刀闊斧的將競爭力不夠的單位加以裁撤，被財經雜誌封贈為全美「最嚴厲的主管」，我們可以看到，當今成功的企業單位，都是有「可敬」的領導人，不是有「可愛」的領導人，台塑如此、台積電如此、鴻海亦如此，只有健全、成功的企業才有能力扛起社會責任。國營企業經營不善，面臨倒閉，政府為不增加失業人口，連連用公庫的錢加以挹注；虧損連連的企業，同樣的理由，不增加社會問題，加以紓困，造成不必繳利息的紓困公司，拖垮按時繳息的良好公司，失業及社會問題不是企業的責任，企業的責任是維持一個有競爭力的團體。
領導風格:
Jack Welch每天工作16個小時，有強烈的行動力，認真工作的態度，了解各主管關切的議題，個人個性的強度，感染了員工，員工的仿效，發揮巨大的力量，決定了組織的強度，他不是公司年報裡的一張照片而已，他是看到機會就立刻行動的行動派。以開放的胸襟，接受來自各地，任何人的觀點，激發員工貢獻最佳創意，然後將此心得發展於整個組織中，工作簡化、全球化、卓越服務、六個標準差、電子商務皆是如此；我看到國內許多通過ISO認證的公司，為認證而認證，根本不懂ISO的精義，實質上本質並沒有改變，也就發揮不出品質的力量。
人才第一，策略第二:
縱使有最偉大的策略，若每有適當的領導人，還是不能成功，Jack Welch 深刻了解人才的重要，上任的第二年便花費了七千五百萬整修奇異公司的管理培訓中心，更延請了密西根大學管理教授諾爾帝智(Noel Tichy) 為奇異設計了三套課程，旨在培育領導人才，為最具潛力的主管提供高階主管發展課程，為中階主管提供企業管理課程，為後起之秀提供管理發展課程，為留下精英人才，奇異也不吝惜給予高報酬，只要你能證明你是人才，在奇異公司都有揮灑的空間。
迷人的人格特質:
Jack Welch 有強烈的自信，這是領導人之所以會有人跟隨的原因，他也會做出錯誤的判斷，自信不同於自負在於有勇氣開放胸襟，會承認錯誤，接受新觀念，不害怕自己的觀點遭受質疑，也因此豐富了原來的想法，開放了組織，釋放了員工的潛力，沒有能力的主管，必然沒有自信接納開放的環境，個人如此，公司如此，國家也如此；成功者的共同特質，就是擁有比其他人更深的用心，因為用心，必然投入，因為投入，所以深刻，因為深刻，所以能見人所未見；這種熱情是成功者常見的特質，領導者的熱情能點燃員工的熱情，成就偉大的組織。Jack Welch 利用機會舉辦一些慶祝活動，散播熱烈的情情緒，鼓動組織的活力，這一點在東方不求有功但求無過的心態，謙沖為懷避免出眾的社會壓力下，組織的活力較不容易被激發。
考試領導教學:
最近多元入學方案，甄選入學弊端，正把教育部搞得烏煙瘴氣，但很明顯的就是「考試領導教學」，考評制度與評估標準會驅策人們的行為，獎勵制度與評估標準若不一致，往往就會出現出人意料的結果，Jack Welch 為貫徹工作簡化、全球化、卓越服務、六個標準差、電子商務化運動，釋放員工潛能，推行主管若不能接受公司理念，考績評等就列為C級，如此一來，公司總體目標才得以完成。
而這些評估都是如影隨形，隨時淘汰落後的百分之十，總體的速度得以保持，是其成功之道。
綜觀奇異公司在Jack Welch 領導的二十年中，有如此卓越的表現，並非Jack Welch 有三頭六臂，而是他塑造了一個適合於現實環境的企業文化，時代變遷快速，領導者必須有相當素養，體察環境變遷，調整腳步，塑造文化，發揮員工總體戰力，因為單打獨鬥的時代已經過去了，你以為然否?
