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前 言

养老服务业是人力密集型行业，对人力资源的需求量很大。随着中国老龄化程

度的不断加深和养老服务需求的日益多元化，养老服务业人力资源面临着理念、知

识、技能、素质全面升级的问题。对于养老服务业的投资者来讲，现阶段是布局养

老服务市场的重要机遇期，同时也意味着对养老服务专业人才的热切渴求。

在多年的养老咨询经验中，我们非常理解“谋事在人”这个词的重要性，对于

养老机构而言，一个好的执行团队能够切实将计划方案一步步地扎实推进，并能够

取得符合预期的经营绩效。

人才是养老服务机构的基石、是核心竞争力、是行业的推动者，是一个养老服

务企业立于不败之地的最强后盾。一个好的养老服务团队不仅是开明和独具个人魅

力的领导者的感召结果，也一定是建立在智慧管理和卓越学习能力之上的。

养老人才保卫战已经打响，如何将人才招进来、培养好、用到位、留下来，本

书将从各方面进行阐述。

本书首先从宏观角度描述了养老服务业的人才情况，在现在和未来的一定阶段

哪些人才是“抢手货”？中国养老服务业为何出现人才荒，这些人才荒如何解决呢？

让大家对中国的养老服务业人才情况有一个全面和宏观的了解。

其次，从第二章到第八章以人力资源管理的六大模块为理论基础，结合厚朴养

老多年的养老行业从业经验、咨询经验和实践与运营经验，从养老机构组织结构设

计形态开始，到部门岗位职责的敲定，再到招聘、培训、薪酬、绩效，主要讲述了

业内的养老机构（本书所界定的养老机构是一个宽泛的概念，代表了养老地产类、

日间照料类、社区居家类、传统机构类型、旅居机构等各种形态的提供养老服务的



2

机构）在各个模块中如何设计更有利于企业的发展，如何在不同的发展阶段进行相

应的调整，如何通过人力资源管理六大模块的设计达到管理目的，它们相互之间如

何配合，同时针对每一模块配有相应的实用性的工具。

如第三章对所有养老机构可能出现的部门职责和岗位职责进行了解读；第六章

给出一种相对通用的薪酬设计体系；第七章给出了特定考核手段下的关键岗位的考

核标准。相信能够给阅读者一定的启发。

本书主要解决养老机构内部人力资源管理问题，既阐述了问题及解决方法，又

给出了实证的案例展示。为了使读者更直观地了解培训管理理论知识，书中运用了

大量图表，规范、专业、实用，在实际工作中，可随时参考使用。

当然，本书也一定存在许多不足之处，欢迎业内各位专家和在一线实战运营的

管理者批评指正。

编者

2018 年 4 月
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第一章

中国养老服务业，人才告急
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第一节 养老服务业，哪类人才是“抢手货”

养老服务需求潜力巨大，各路社会资本纷至沓来，在这场养老产业的狂欢盛宴

中，决定养老机构在越发惨烈的市场竞争中最终能够站稳脚跟并分得一杯羹的，不

是所谓的模式、业态和策略，而是养老服务业人才。

谈起养老服务业人才这个话题，很多人第一反应是“养老护理员”这个群体。

诚然，在目前国家的职业资格认证体系中，养老护理员是官方认定的唯一一个养老

服务业内的职业类别。同时，这几年养老服务业突飞猛进地发展，养老护理员缺口

巨大已成为一个特别明显的社会现象。

但实际上，养老服务业的人才远远不止养老护理员这一个群体。从现阶段各类

型养老项目的经营需求及养老服务业长远发展来看，养老服务业需要的人才类型很

多。我们参考国内专家学者关于养老服务业人才分类的研究与探讨，结合养老机构

在发展的各个阶段对人才的需求程度，将养老服务业人才分为五类：战略型人才、

价值创新型人才、管理型人才、专业技能型人才与薪岗适配型人才。随着养老机构

做大做强，对这几类人才的需求将会越来越强烈。

一、战略型人才

战略型人才指具有战略性思考能力的投资人。

养老服务业作为新兴行业，具有极其明显的“跨界”特征，这也意味着，进入
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养老服务业的投资人不但需要眼光独具，能够看到养老产业美好的发展前景，还要

看到现实发展环境的诸多不足。同时，敢于下定决心冒着市场与经营风险投入大笔

资金，以赢得未来。这类人才几乎是不流动的，他们已经站在了马斯洛需求层次模

型的最高层，努力成就自己的事业，他们是社会化养老服务体系的扛旗者。

养老服务业的战略型人才不仅具备战略思考的能力，还要具备创新思维；不仅

能够预见未来的变化，还能够设计战略实施方案；不仅有果断决策的能力，还有杰

出的愿景沟通能力和高尚的人格感召力。

二、价值创新型人才

这类人才往往能给养老机构带来突破性的变化，他们往往是可遇不可求的。这

类人才主要有以下 3 种。

（1）有创新能力的专业技术型人才。他们往往会对一家养老机构某项养老服

务产品提出创新性的设想，革新服务供给模式，提升养老机构服务供给水平与效率，

为养老机构的利润增长提供新的助推。

（2）有创新能力的营销型人才。这类人才能够突破养老机构原有的营销策略、

模式与方法，带来创新性思路和做法，他们是养老机构业绩增长的重要保障。

（3）有创新变革能力的领导型人才。当养老机构需要突破现有的管理瓶颈，

拓展业务规模，或现有的发展模式需要变革时，这类人才的作用就凸显出来了，他

们的存在是为了迎接变革。

三、管理型人才

胜任的管理型人才要具备“管理事”和“领导人”的能力，能够根据战略目标

制订规划与行动策略，领导团队将目标转换为结果。
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养老机构的管理型人才应该具备以下十大特质。

（1）合作精神。愿与他人一起工作，能赢得人们的合作，对员工不是压服、

而是说服。

（2）决策才能。依据事实而非主观想象进行决策，具有高瞻远瞩的能力。

（3）组织能力。能发挥部属的才能，善于组织人力、物力、财力。

（4）精于授权。能将相应的权责授予合适的下属。

（5）勇于负责。对上级、下级、所服务的老人及其家属与整个社会抱有高度

责任心。

（6）善于应变。权宜通达，机动灵活，不抱残守缺，不墨守成规。

（7）敢于求新。对新事物、新环境、新观念有敏锐的感受能力，有创新精神

和创新能力。

（8）敢担风险。有创造养老机构新局面的雄心和信心。

（9）尊重他人。重视采纳他人意见，不武断狂妄。

（10）品德超人。

四、专业技能型人才

专业技能型人才是指精通某项技能、在养老机构具体经营活动中能解决某一类

问题，并通过自身的专业技能为养老机构和老人带来价值的人。

具体到养老机构上来说，专业技能型人才包括老年专科医生、专业的养老护士、

专业的养老护理员、老龄社工师、老龄康复治疗师、老龄康复技师、老年营养师、

健康管理师等一线实操人员，还包括老年理财顾问、法律顾问、婚姻顾问等。
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这类人才能解决问题，同时也是养老服务价值增值的关键角色。养老机构中必

须要有专业性人才，这是解决养老机构中各类问题、提升效率与效益的关键。

五、薪岗适配型人才

薪岗适配型人才是指在养老机构中能够完成结构化任务并满足岗位要求的基

础性工作人员，而且为其支付的薪酬是合适的。

在养老机构中有两种任务：一是结构化任务，二是创造性任务。结构化任务是

指通过工作分解结构转化为简单的任务，这也是对工作进行标准化的过程。而对工

作进行标准化后，对人的能力要求就变得清晰，也会降低对人的综合能力的要求。

养老机构就可以选择合适的人以降低不必要的人力成本，避免用高端人才做那些本

来用低端人才就能做的事情，如司机、保安、保洁等。

第二节 触目惊心的“人才荒”，根源何在

一、“人才荒”的警报已经拉响

从全国范围来看，养老专业人才缺口越来越大，人才的稀缺已经严重影响了养

老服务业的发展速度和质量，“人才荒”警报已经在全国范围内拉响。

（一）养老机构专业护理人员缺口巨大、地区差异大

根据《中国民政统计年鉴 2017》（中国社会服务统计资料），2016 年全国养



第一章 中国养老服务业，人才告急

7

老服务机构在院老人 2198087 人。按照比例配置，目前入住在养老机构的老年人就

需要至少 37 万养老服务人员，而年末专业技术技能人员仅 21 万余人，其中只有 4

万多人是持有职业资格证书的。同时，据民政部印发的《全国民政人才中长期发展

规划（2010-2020 年）》（民函﹝2011﹞265）所提，到 2020 年要实现养老机构护

理人员达 600 万人的目标。如果按照国际公认的 3 位老人需要一名养老护理人员的

标准计算，我国需要的养老护理人员数量大约为 1000 万人，护理人才缺口高达 900

多万，我国的养老人才的供给与需求处于严重失衡的状态。

此外，养老人才在区域分布上差异明显（表 1-1），养老人才的配备滞后，养

老机构的入住率不高。

表 1-1 地方养老机构专业技术人员配比统计表

排序 地区 专业技术技能人员与在院老人比例 专业技术技能人员与年末床位比例

1 北京 1∶8 1∶14

2 天津 1∶6 1∶10

3 河北 1∶5 1∶11

4 山西 1∶8 1∶1

5 内蒙古 1∶10 1∶20

6 辽宁 1∶11 1∶19

7 吉林 1∶10 1∶17

8 黑龙江 1∶16 1∶24

9 上海 1∶5 1∶8

10 江苏 1∶8 1∶16

11 浙江 1∶9 1∶20

12 安徽 1∶14 1∶26

13 福建 1∶8 1∶19

14 江西 1∶31 1∶37
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续表

排序 地区 专业技术技能人员与在院老人比例 专业技术技能人员与年末床位比例

15 山东 1∶9 1∶15

16 河南 1∶11 1∶16

17 湖北 1∶16 1∶25

18 湖南 1∶11 1∶16

19 广东 1∶6 1∶14

20 广西 1∶5 1∶9

21 海南 1∶8 1∶14

22 重庆 1∶16 1∶25

23 四川 1∶32 1∶45

24 贵州 1∶28 1∶50

25 云南 1∶14 1∶24

26 西藏 1∶13 1∶17

27 陕西 1∶11 1∶17

28 甘肃 1∶12 1∶25

29 青海 1∶8 1∶23

30 宁夏 1∶11 1∶19

31 新疆 1∶7 1∶12

32
全国

（不含港澳台）
1∶10 1∶18

（二）养老机构管理人员缺口大，管理水平参差不齐

从数量上来看，根据《中国民政统计年鉴 2017》（中国社会服务统计资料），

2016 年全国养老机构管理人员仅 12 万人，管理人员缺口巨大；从管理水平来看，

经济欠发达地区养老机构管理者与东部发达城市的民办养老机构管理者相比，专业

化水平差异明显。专业化的养老机构管理人员严重缺乏，已经成为制约养老机构发

展的重要因素。

（三）养老领域社会工作者人数有所增长，但总量不大
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