
同学们：
刚才，我们学习了康至军老师关

于“我能做出什么贡献”的分享和导
读，下面，我结合自身思考和企业实
际，就“我能做出什么贡献”再向大
家做一分享。

第一个方面：谁是管理者
首先，我从“谁是管理者”破题，管理者首

要强调的是为组织目标做出贡献的责任，为了更
好地理解贡献，我想分为三个层次去理解：

第一个层次，作为一个管理者，首先要明白
组织的目标是什么，如果连组织目标都不清楚的
话，那就根本谈不上管理者，这也是最基本的认
识；第二个层次，为了实现组织目标，我应该做
出什么样的贡献，也就是基于组织目标，每个岗
位分工不同、专业不同，大家在协同过程中都要
为实现组织目标做出贡献；第三个层次，为了更
好地做出贡献，我需要学习什么样的知识，拥有
什么样的技能；用德鲁克先生话来说，就是“为
了实现贡献，我应该怎么去发展自己”。

还有另外一个维度，是从三个方面去理
解：第一个方面，贡献强调的不是权力而是责
任，所以贡献思维强调你对实现组织目标应该做
出什么样的贡献；第二个方面，贡献思维强调目
标自上而下，要“向上看”，要看到组织目标是
什么；“向上看”不是看领导脸色，不是听领导
命令，而是要向上看到组织的目标是什么；第三
个方面，贡献思维强调成果思维，贡献不是说我
们做了什么事情，而是我们做出什么成果，成果
为谁所用。在此我们提出“成果三问”：你的成
果是什么，你的成果为谁所用，你的成果为创造
客户价值做出什么样的贡献。从以上三个层次、
三个方面，让大家更充分地理解什么是贡献，也
能更深刻地理解重视贡献、聚焦成果。

第二个方面管理者的贡献到底是什么
德鲁克先生在《卓有成效的管理者》中回答

了这个问题，书中写道：有效的管理者专注于贡
献。它会从工作当中抬起头来，往外看目标。他
思考的问题是：“我能做出哪些对我供职的这个
机构的绩效和成果产生重大影响的贡献？”他着
重的是责任。（71页）

为了把“贡献是什么”表达得更通俗易懂一
些，我想引用多次向大家分享的扶眉战役前，习
仲勋同志战前工作部署的内容：

政工人员要人人动口，鼓舞士气，瓦解敌
军；炮兵战士要弹无虚发，百发百中；侦查人员
要胆大机智，准确及时报告情况；通讯人员要迅
速准确完成联络任务；医护人员要发扬英勇精
神，救死扶伤同志；炊事员要做好饭菜，烧好开
水，及时送到前线；后勤人员要保证弹药粮草供
应；担架人员要英勇抢救伤员，保证不漏一个。

大家注意分析，八类人员虽然分工和职能不
同，但始终围绕打胜仗开展工作，这给我们带来
启示：集团各层级各岗位，虽然岗位不同、职能
不同，但要始终围绕“接好活、干好活、算好
账”开展工作。在这次动员部署的最后，习仲勋
同志要求全体共产党员冲锋在前，处处做表率，
保证完成上级赋予的战斗任务。在集团内部，同
样要求党员同志落实“四个率先”，起到处处做
表率的作用，这也是你的贡献。

所以，集团两级机关以及项目部人员，虽然
职责分工不同，但都应该围绕“接好活、干好
活、算好账”开展工作。

第三方面实践中的工具化应用
首先，我们基于贡献思维提出“成果三

问”，在2019年的时候，集团组织机关各部门梳
理“我的成果是什么、我的成果为谁所用，我的
成果为客户创造了什么价值”，通过本次《卓有
成效管理者》学习，集团各个层级都要开展“成
果三问”。

在集团各个层级中，能够直接与客户接触的
仅仅是一部分人，有相当多的岗位和分工，不与
客户直接接触。我想如果你不是为客户直接服务
的人，你就要为给客户直接服务的人服务。在上
次作业分享中，办公室负责接待的某位同志，提
出自己虽然不能去直接承揽项目，但是当有客户
考察时，自己能认真细致地组织接待，展示企业
良好精神面貌和企业优秀文化，让客户愿意把订
单交给我们，这也是做出贡献。所以，我们不要
纠结是不是能直接接触客户，如果自己不是给客
户直接服务的人，那么就应该给直接服务客户的

人服务。
正如上次分享，成果分为两个方面：一是组

织内部成果为他人所用；二是成果在外部，也就
是企业订单越来越多，经济绩效越来越好。虽然
不是每个人都创造了订单、创造了经济绩效，但
是有相当一部分人为这两个外部成果服务。

作为一个知识工作者，我们输出的是知识，
并不是实体产品，所以我们开展了“信息五
问”：你生产什么信息，你的信息提供给谁（成
果为谁所用），他用你的信息来干什么（是否有
助于组织目标达成），他什么时候需要你的信息
（信息的及时性），他需要什么质量的信息（信
息不是越精确越好）。

第四方面贡献思维融入企业文化
（一）“四个为了”。在不断践行贡献思维

过程中，我们提出“四个为了”，具体是：
一是为了助力客户成果，我应该做出什么样

的贡献（面对客户）？这是所有人应该做出的思
考，强调了企业外部成果；在走访客户中，我发
现客户更加关注我们是不是能够替他们解决问
题，如果不能做到，那么客户是不愿意待见我们
的。如果承接工程更多依靠搞关系，实际你给客
户创造价值能力就很弱了。二是为了实现组织目
标，我应该做出什么样的贡献（向上看）？这强
调了组织的外部成果。企业的目标实质上就是
“高质量发展四个特征”。

三是为了帮助下级达成工作绩效，我应该做
出什么样的贡献（向下看）？如果你对下级不是
训斥、不是命令，总是问为了使你更好地工作，
我应该给你哪些支撑，它就会形成良好的人际关
系，而不是庸俗的人际关系。

四是为了使同事优质高效地工作，我应该做
出什么样的贡献（平行看）。

“四个为了”一定要融入企业文化，在设计
信息流程、设计工作职责要充分考虑。

集团已经在多个场合明确了集团总部机关的
职能贡献，比如财务人员的“四大贡献”、党委
组织部宣传部的“三大贡献”、人力资源部的
“两大贡献”，今天不再重复赘述。

（二）二级单位机关的贡献，我们提出五个
方面：一是市场营销，二是集约策划和实施控
制，三是资源统筹，四是风险控制，五是培养
人。也就是要求二级单位机关要基于以上基本任
务去安排部署工作。

（三）项目部贡献是优质履约，创造经济绩
效。当然，优质履约还要做更加全面的阐释，需
要我们下一步深入探讨。前几日，在去北京出差
的过程中，我充分理解了优质履约的概念，不仅
仅包括工作质量进度，还有很多服务在其中。在
走访的过程中，融创集团对我们项目评价很高，
表示愿意和十一建打交道，认为我们不仅干得
好，而且服务很到位。

（四）二级单位领导的贡献。在本次换届
中，我们界定了二级单位领导班子成员的贡献、
主要任务，我今天还要再重复讲述一下。因为在
走访中发现个别单位的有些领导还没有完全吃
透，这也是思路不清的表现。二级单位行政一把
手的主要任务有四项：分别是抓订单、带团队、
控风险、打胜仗；分管生产的副总经理，主要任
务是保生产、配资源、稳安全、强保障；专职书
记界定了五项任务，要基于任务做出贡献，包括
思想动员、培养人才、文化建设、品牌推广、关
爱职工。我认为各单位专职书记都应该了解业
务，这样你才有可能是一个优秀的书记，比如思
想动员工作不是打鸡血，而是要通过贡献把任务
界定清楚。党群干部更要有成果思维，不能走形
式主义。分管商务的副总经理，主要任务是防风
险、降成本、促结算、育专才。总工程师的任务
是了解客户需求，防控质量风险，打造客户满意
工程；组织项目策划，做好技术创效，协助项目
提质增效；强化过程管控，抓好创优夺杯，擦亮
集团公司品牌；建设专业伍，加速人才培养，助
力集团持续发展。

目前，二级单位领导班子的任务界定清楚
了，但是还远远不够，下一步还要将机关职能部
门的贡献界定清楚。

第五方面项目经理的贡献是什么
按照德鲁克先生的观点，贡献分

为三个方面，一是直接成果，二是确
认和强化价值主张，三是培养人。

（一）直接成果。我总结为两个
方面，一是经济成果，二是发展成

果。所谓经济成果就是指效益、效率；所谓发展
成果指的是客户是否满意，是否愿意把工程再交
给我们（或者介绍别人将工程交给我们）。以及
通过品牌创建扩大了企业美誉度和品牌影响力，
助力企业接到更多项目。为了取得直接成果，项
目经理应该做好四项工作：

一是组建团队，分解各项目标并组织落
实。一方面要组建团队，基于业主特点、项目特
点，组建匹配任务的团队。我经常在讲，大家要
学习科学的项目管理知识，不然就不知道项目特
殊性体现在哪里。我们总是习惯重视客观条件的
特殊性，没有重视主观条件的特殊性。同样的工
程，不同的业主管理，特殊性就不同。另一方面
要分解目标，组织落实。其中要用到管理知识，
目标分解后要界定关键行动，配置完成关键行动
的资源，并且不断衡量和改善提高，以及根据贡
献进行岗位分工。

二是组织制定“四项策划”。分别是施工策
划、现场策划、商务策划、资金策划。项目管理
知识告诉我们，策划是付出最少、收获最大的工
作，但是很多同志不愿意在这一方面投入，主要
因为思维环境模糊，而做不好策划就是没有抓住
事物主要矛盾，所以，一定要下大力气做好“四
项策划”。项目经理要做主导，如果项目经理不
主导，事实上就违背了管理基本原理。管理基本
原理还告诉我们，策划与执行不能分开，所以集
团要求项目策划由项目经理主导，二级单位集约
策划。我们的相关人员一定要学习科学的项目管
理知识，不能依赖朴素的经验传统。

三是配置资源。资源制约性是项目管理一个
关键特性。资源不是无穷无尽的，要对制约性的
资源上进行配置，用有限的资源把任务完成。其
中包括供方资源的整合，用共赢思维建立信任关
系等等。

四是内外协调和沟通。在走访的过程中发
现，有相关一部分项目经理反映，他们超过60%的
时间用于对外沟通，这很正常。我想从三个方面
谈沟通：一是对内沟通，建立在贡献的基础上，
对内沟通要塑造信任、坦诚、积极向上的工作氛
围。二是对外沟通（对客户），包括业主、供
方，要建立信任和关系，在建立起充分的信任和
关系后，很多事情就好沟通了。三是对社会相关
行政管理部门的沟通，要创造良好的施工环境。

（二）确认和强化价值主张。指的是在我们
的一言一行中，强化企业的文化主张、价值主
张。比如，企业使命是用专业建造管理服务送达
建筑美好体验，我们要在所有工作中体现出专
业、体现出服务。在走访中发现，很多客户更多
提及的是人员是不是专业、服务是不是好。这就
要求我们通过行动不断强化企业使命，用专业建
造管理服务送达建筑美好体验。再比如，我们的
愿景是成为倍受尊重的一流建造管理服务商，怎
么用行动强化呢？要通过行动赢得员工尊重、客
户尊重、社会尊重

（三）培养人。在调研中发现，很多业主反
映的问题和项目经理反映的问题有诸多相同之
处，其中有一位项目经理反映，现在的员工平均
年龄二十七八岁，比较年轻，水平还不够高。而
我认为员工二十七八岁已经不算年轻了，我们应
该首先对工作进行认真分析，让工作变得更容易
取得成就。比如，我们原来分析过施工员工作的
七个方面，员工把这七个方面工作做好，就是一
个资深的施工员。其次，敢于给员工创造成长的
机会，正如于学航老师分享，之所以我比员工
强，是因为我得到了锻炼的机会，当我把锻炼的
机会交给员工时，他们照样可以做得很优秀。第
三是不断带领员工进行学习。

最后，我要再强调一下作为高层管理者，上
级应该对下级做出什么样的贡献，我把它总结为
五点：一是明确目标并助力其完成；二是赋予他
承担目标责任的职权和决策权；三是提供完成任
务所需要的资源支持；四是过程衡量，及时反
馈，帮助改善和提高；五是培养人。

谢谢大家。
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《我能做出什么贡献》实践分享
冯宏斌


