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浅谈人才流失的3個心理階段及预警机制
钱广

合肥国轩高科动力能源有限公司

[摘  要]祖国医学经典 «皇帝内经»曰：“圣人不治已病治未病，不治已乱治未乱，此之谓也。”随着国家经济蓬勃发

展，«劳动合同法»逐步展开实施，我们越来越多的听到许多关于辞职门、罢工门等诸多劳资纠纷问题。当然诸多劳资纠纷问题

一定涉及法律等许多方面，在这里笔者想就人才流失危机及预警机制话题聊以一谈，以达抛砖引玉之效。
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1.人才流动是人才退出机制中非常重要的一环

人才退出机制是以定期的绩效考核为基础，通过定期

的绩效考核对员工的近期工作表现进行审核和评价，然后以

考核的结果为依据做出相应的人事决策，如降薪、降职、调

岗、退休甚至解聘。这样就可以定期检查企业中的适岗程

度，并及时进行调整，持续保持企业中人员与岗位、岗位

与能力的匹配。人才流失不是指人才流动。人才流动是良性

的，人才流失恶性的。人才流失是一种不合理的人才流动，

其主要在企业机构臃肿、管理层复杂或管理力度不当的企业

中出现，特别是在企业内部中高层人事异动时更容易发生，

主要表现在“山头主义”、小团体或者老乡帮等形态。就从

人力资源管理角度而言，人才流失主要因为用人机制僵化、

招募人才不当、培训不足、薪酬架构不合理、绩效考核缺乏

公平公开等因素，深层次而言主要是企业文化感召力不够。

2.优秀员工流失后企业必须面临三个方面的隐性成本

首先是执行中专案或者技术工作被迫中断，部门士气会

受到影响；其次是商业技术随之流失而增加竞争对手的竞争

力；其三是客户资源可能随之流失，企业营收可能受到一定

影响。人才流失逐渐变成常态而不是偶发，并且频率越来越

快，甚至还表现出一种集体意识。从人才流失的主体分析，

我想可以从三个方面来看：首先是新人或者刚刚毕业的大学

生，其入职主要是为了获得工作经验或者是学习专业技术，

一旦他们觉得在现有岗位没有办法达到自己目标，极有可能

不和公司走辞职流程而直接离职；其次是企业核心人才或者

高管人员，他们的流失主要是因为公司管理问题，比如上司

素质不高、激励机制不健全、无中长期职业发展规划及部门

内耗；其三是技术骨干，他们的流失主要是竞争对手高薪挖

角，甚至是竞争对手的恶性挖角以达到此消彼长之功效。技

术骨干流失经常出现集体意识，比如产线主管被挖角后就有

可能出现整条生产线技术人才流失。可见人才流失形态逐渐

由内隐形态转变成外显形态，这种人才流失危机随着人才流

动加速而日益需要加强防范。

3.才流失危机过程的三个阶段

人才流失危机过程从时间或者员工心理角度看主要表现

在三个阶段：压抑期、逆反期、流失期。在压抑期员工经常

通过某些途径将这种消极情绪宣泄出来，目的是引起管理者

注意，并相信管理者能够解决问题。员工使用的途径主要有

发牢骚、提意见、赌气、打报不平等。部门主管这时应该适

当干预，及时沟通，深入了解问题本质，运用同理心原理加

以疏导，员工有可能回归正常状态。如果管理者没有介入，

员工可能显得更加压抑。这时员工工作消极，行为懒散，出

勤初步不正常，工作绩效大打折扣。部门主管此时要单独找

员工深谈，激发员工热情，共同分析生涯发展，有可能给员

工专案或者某一单独模块业务，用事业留人。在逆反期员工

经常不安心本职工作，公开或半公开对部门主管批评，反对

部门主管管理理念。员工此时逆反心理严重，对部门主管失

去信心。员工使用的途径主要对工作没有热情，工作进度很

慢甚至没有进度，会单独找更高一级部门主管面谈或者发邮

件给更高一级部门主管反映问题，期望能够解决。部分员工

会写信给事业群总经理或者总裁。这时部门可以采用更高层

次主管比如部门经理找员工面谈，或者请该员工的亲近同事

一起喝咖啡、聚餐等灵活方式深入面谈，尽量缓和矛盾，转

变员工敌对态度，尽量避免发生公开冲突。部分逆反期员工

甚至伴有一定程度的破坏性行为。这时部门主管要宣导破坏

性行为会产生一定的责任，包括经济赔偿和法律责任。如果

可以部门主管可以征得员工本人同意，实行部门内部流动或

者群内流动，甚至跨群调动；如果员工属于技术骨干，可以

考虑提供学习机会暂时让员工脱离现在不开心的工作环境。

属于流失期员工，出勤经常不正常，请假逐渐变多。因为一

旦员工对部门主管失望，认为自己的事情公司没有办法解决
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或者说对公司也失望，这样员工会在求职网上更新简历，也

会和猎头公司取得联系，频频找主管面谈离职意向，基本上

不在对本职工作感兴趣。这时公司因该尽可能挽留，善待人

才。最好能建立“公司毕业生网络”，将这些优秀人才的流

失当成公司培养并毕业的学生，每逢重大节日不时予以问

候，周年庆祝时可以邀请员工一起参加活动回家做客。因为

随着公司发展，人力需求加剧，回聘这些曾工作过的员工会

给公司带来意想不到的收获。

人才流失管理的各个阶段都应该注意提供员工发泄不满

的渠道并及时反馈，以缓和员工紧张的精神状态。同时注意

不要形成对立面，要充分考虑员工提出的意见，并以此为锲

机发现管理漏洞，完善管理流程以提高管理水平。但很多部

门往往对员工提的问题是以外交辞令对答，或者问东答西，

或者相互推诿避而不答。人才流失管理的有效切入点在管理

中非常重要﹐错误的切入点和错误的切入时间不仅意味着损

失更意味着危机﹐时滞危机更可怕。人才流失危机管理首先

需要加强人资职能建立。人力职能价值链分别为人才流入机

制（如招募、选拔等），人才开发机制（如培训、激励等）

和人才退出机制。人才退出机制在很多企业并没有得到足够

重视，这也是很多辞职门等事件发生的根本原因。

4.才流失的预警机制建立

那人才流失的预警机制该如何建立呢？夫病已成而后

药之﹐乱已成而后治之﹐譬犹渴而穿井﹐斗而铸锥﹐不亦晚

乎﹗故加强人才流失危机管理﹐需要建立完善的人才退出机

制。我们首先需要建立人才预警机制﹐当然人才流失危机管

理的支持机制还包括人才流失责任机制、快速反应机制以及

防范机制等。做好人才预警机制工作是确保公司人力资源工

作正常良性运作的首要环节。人才预警机制的有效运作的关

键在于预警指标的构建和范围界定的动态监控。

人才预警指标的设计以及动态监控范围应遵循SMART

原则。S（Specific）是指明确性﹐即人才预警指标制定

不能笼统﹐必须是具体的指标﹐如师级干部比例﹐技朮

人员比例等。比如指标设置为人才层级高就显得笼统﹔M

（Measurable）是指衡量性﹐即人才预警指标是可量化或行

为化的﹐验证这些指标的数据或者信息是可以获得的。如师

级干部比例为10%～13%﹔A（Attainable）是指可实现﹐即监

控指标范围要合理﹐边界条件是可以通过努力实现﹐日常工

作中具备可操作性﹔R（Relevant）是指实际性，即即人才预

警指标实实在在﹐可以证明或观察﹐监控范围客观﹐具有可

比性﹔ T（Time-based）是指时限性﹐即即人才预警指标的

完成要有一定的期限。

人才预警指标涉及诸多方面﹐不同企业形态所采用指标

体系各不相同。通常使用的指标有四种﹕学历/职称预警线﹐

年龄预警线﹐工作态度预警线﹐工作能力与业绩预警线。学

历/职称预警线是指一个企业在某一行业中通常保持的一种各

个层次学历配置值﹐或者是企业长期经营中保持的一种学历

配置值。当某一学历层次人力大比例偏离整体人力比例数值

时企业管理者就需要引起警觉。如本科学历偏低﹐可能说明

企业本科人力流失过多或者本科人才引进不足等等。年龄预

警线是指根据企业特点人力年龄应该控制在一定的年龄段内

﹐若年龄偏大﹐则警示企业后继乏人﹔若年龄偏小﹐则警示

企业留住人才能力不足。工作态度预警是指若企业核心人才

中一定数量的员工工作态度消极﹐或者形式主义流行﹐则警

示企业可能部分员工进入退出期或者是核心人才激励机制有

待改善。工作能力与业绩预警线是说明企业若一段时间内不

能完成公司或部门既定目标或者是没有新产品/新工艺/新提

案出现﹐则警示企业可能核心人力流失严重﹐或者培养/引进

核心人才不力。当然﹐所有指标体系在不同企业或者是同一

企业不同时期具有不同内涵﹐具体问题还要根据具体情况进

行具体分析。正如同一病症候引起的病因是多样的﹐医生还

要通过望﹑闻﹑问﹑切进行诊断。

结语

制定人才预警指标是让企业管理人员对人力整体配置及

流动采用的一种线性/感性的管控方式。当企业人才流动达到

某一种程度时能在主管心中自动给出警示﹐确保企业人才流

动保持在一个合理的警界线以上。有序才能高效﹐创新才能

发展。危机表明旧制已有限﹐暗示创新正萌芽。
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