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导 论

传统上，企业通过拥有更多的财务资源或是通过技术革新来建立竞争优

势。然而，现在管理者认识到，为了使企业保持已有的成就，企业就必须具备

除了这些优势之外的第三种优势，即：企业的流程和结构必须能够使员工充分

认识到自己的全部潜能。企业必须使员工对自己的工作感到满意，并使他们相

信管理人员言出必行。这些都是人力资源管理或是人员管理所关注的问题，它

产生的后果不仅会影响到人力资源管理者，而且会影响到总经理的各项工作。

２００１年１０月，金融时报（ＦｉｎａｎｃｉａｌＴｉｍｅｓ）发起了人员管理的系列报道，

连续八周，每周都附有针对组织中的人员事务以及人事管理实践的增刊。本书

涵盖了这一系列中所有文章的全文，同时包括了行业专家和著名学者的深入

评论。

《人员管理》为总经理们提供了人力资源领域内最重要的、最典型的问题

的答案。哪种组织结构能够鞭策企业中的人员很好地完成工作？招聘和培训过

程中应该采取何种流程？绩效评估有哪些适当方法？员工奖酬方案应该如何制

定？管理者应该如何在工作场所里鼓舞员工的士气？

这个领域内的一个永恒的主题就是如何把人力资源部门的活动与整个战略

过程联系起来，如何在广泛的层次上理解人力资源所扮演的角色。企业报告中

可能会充斥着那句陈词滥调———“人是我们最重要的资产”———但是，人力资

源部门却一直被排斥在公司权力核心之外，直到管理者认识到招聘、激励以及

奖酬政策是如何影响企业的盈亏底线之后，这种情况才有所改观。现在，人力

资源管理的内容已经不再局限于最初的薪酬事务和人员储备事务，它所扮演的

角色已经发生了明显的变化。但是，如果绩效测量的标准没有得到广泛的认

同，那么人力资源管理在企业中谋求更高地位的前景也就不容乐观。书中的几

位作者阐述了相关问题，并描述了一些创新企业是如何赋予人力资源以新的使

命，从而应对这个危机的。

本书出版之际，正值经济快速增长时期，世界各地都有公司出现职业道德

的不可靠性问题。美国Ｅｎｒｏｎ和 ＷｏｒｌｄＣｏｍ公司的财务丑闻已经在会计公司的

详细审查下曝光，也许还有更多的公司会步其后尘。这些会对人力资源的作用

产生什么深远影响呢？就眼下来说，经济境况不佳时，人们往往鼓吹成本的削



减和重组，而这通常意味着失业。人事管理者必须运用很大的技巧来完成这类

任务，否则他们就会重蹈２０世纪８０年代的覆辙———当时的重组风潮带来了更

加严重的人员过剩。

长期来看，这会为人力资源管理者提供一个机会，使他们成为洗来组织的

职业道德标准的掌旗官。他们在奖酬制度、员工训练、招聘和甄选领域内的核

心作用使他们在公司中的地位独一无二，他们可以为公司设定内部行为标准，

同时与公司的顾客和利益相关者建立联系。如果企业能够在与股东打交道的过

程中建立自己的信誉，那么它们就能够在招聘优秀员工的过程中具备优势，在

提高关键工序的绩效上更胜一筹。

很多优秀的学者和行业专家对《人员管理》一书作出了贡献。宾西法尼亚

大学的沃顿学院和法国枫丹白露的Ｉｎｓｅａｄ商学院率领所有参与的院校，与包

括密歇根、哈佛、Ｒｕｔｇｅｒｓ和Ｈｅｎｌｅｙ在内的其他院校一起合作。每位作者都尽

可能地在相关事务上采取一种国际化角度，将普遍原理和最佳实践结合起来。

在此，我们感谢以上全体人员及他们付出的努力，他们为所有参与管理事务的

人们提供了宝贵指导。

詹姆斯·皮克福德

２ 人员管理



第一章

人所扮演的角色



本章内容

职业议程的演变过程

ＤａｖｅＵｌｒｉｃｈ，密歇根大学商学院

企业如何确保员工很好地完成工作？它们怎样才能吸引并留住最优秀的员

工？在不久的将来，人力资源的角色将经历什么样的演变过程？

不仅仅是一份工作：工作简史

ＲｉｃｈａｒｄＤｏｎｋｉｎ， 《金融时报》 （ＦｉｎａｎｃｉａｌＴｉｍｅｓ）招聘网站（ＦＴＣａｒｅｅｒ

Ｐｏｉｎｔｃｏｍ）的编辑

今天，我们工作的方式与５０年或是１００年前大不相同了。而且，在这个

演变过程中，员工和雇主之间的关系也经历了几次重要的转折。

超越运营关系，建立合伙关系

ＭａｌｃｏｌｍＨｉｇｇｓ，Ｈｅｎｌｅｙ管理学院

不断有证据表明人员管理对公司绩效具有积极影响。现在，人力资源管理

者必须直接与首席执行官和董事会打交道。

第一章 人所扮演的角色 ３



本章导读

《人员管理》一书首先对组织中人力资源（ＨＲ）的作用及其在数百年间发

生的变迁进行了一次大检阅。ＤａｖｅＵｌｒｉｃｈ为我们列示了人力资源管理者的事

务清单；而ＲｉｃｈａｒｄＤｏｎｋｉｎ则追溯了人员管理发展过程中的历史里程碑；最

后，ＭａｌｃｏｌｍＨｉｇｇｓ探讨了在未来的１０年内，人力资源的发展方向。

４ 人员管理



职业议程的演变过程

ＤａｖｅＵｌｒｉｃｈ

如何管人是所有的执行官都必须精通的本领。在这里，ＤａｖｅＵｌｒｉｃｈ概述

了与此相关的根本原则及实践，并论述了它们在未来的发展前景。

管理者在他们内心软弱的时候可能会幻想，他们的工作存在着一个最终目

标或结果。而在现实中，不管他们管理的是组织、资源还是人员，在原来的问

题再度出现时，新的问题也会出现，工作的变换和竞争永无宁日。管理人和管

理任何其他事物皆同此理，但是我们很难找到一条发展线索，并通过它将人力

资源、人力资源概念及人力资源与含义更广泛的组织之间的关系联系起来。

２００１年９月１１日发生的令人震惊的事件使很多组织开始重新强调管理过

程中的技巧———尤其是管理者极少承担的牧师的责任。另一种技巧是有关处理

人员冗余或是裁员的技巧，它在２０世纪９０年代末期互联网公司蓬勃发展期间

极少受人重视。现在，我们又需要它了。

因此，现在是回顾人力资源管理的发展历程的时候了，因为人力资源管理

是一种职业，也是每一个管理者职责的一部分。我们可以通过回顾人力资源管

理的历程来为未来的发展提供有益的建议。

早在一千年前，就已经出现了人力资源这个概念。但直到２０世纪３０年

代，企业纷纷建立起了劳资关系部门，相关概念才得以形成体系。在那之前，

员工往往被视为待买的资产。在大萧条时期，企业应工会要求建立了劳资关系

部门，这些部门负责谈判和工作状况的记录。

２０世纪４０年代，甄选工具的应用如火如荼。在第二次世界大战期间，为

了将士兵编制到“合适的”部队单位里，军队还专门设计了相关的测试题。到

 ＤａｖｅＵｌｒｉｃｈ是密歇根大学商学院企业管理方向的教授。

第一章 人所扮演的角色 ５



５０年代，这个趋势继续发展，企业开始将注意力集中到个人变革上。那１０年

中，培训团体和开发性试验盛行，企业采取各种措施促使员工的工作更有

效率。

６０年代和７０年代的关注焦点则是法律事务。另外，报酬体系也建立起来

了，它包含了绩效报酬、灵活的福利制度和股票期权。人事部门必须确保其政

策是合法的，并对其进行有效监督。８０碾代，人力资源部门则将议程重点转

移到整个系统，而不只是针对组织里的人。人力资源系统是一个整合的系统，

并与战略保持一致。人力资源管理开始将人员视为战略投资，以及企业竞争优

势的源泉。

９０年代，这个趋势继续发展，同时关注重点不再只是人，而变成组织。

通过强调团队合作和组织，人力资源部门开始与管理团队合作，共同实施战

略。这一职业得到了发展，同时，相关知识、标准和可预期成果也得到了

发展。

这个简短的历史为我们展示了人力资源的重要性。回顾它的目的是为了确

保人员和组织都能够做到最好。现在，人力资源专家置身于讨论重大决策问题

的会议之中。他们提出的战略很快就被融入主流管理实践当中。我们不应该贬

低这段历史，相反，我们应该在其基础上构筑未来。

未来的旅程

人力资源管理是怎样为企业创造价值的？价值往往是由接收者定义而不是

由给予者定义的。在人力资源这个问题上，接收者包括员工（他们将变得更负

责任，更能干）、顾客（与顾客建立起亲密关系可以为企业带来市场份额）、投

资者（无形资产能够给股东带来价值）以及组织（具备更多能力）。而人力资

源管理中价值的供应者的工作体现在以下四个方面：贡献（他们如何与其他人

一起工作）、内容（在贡献的过程中他们创造了哪些价值）、渠道（人力资源管

理是怎么运作的）以及能力（他们应该具备的知识和能力）。为了应付未来的

挑战，我们所需要做的就是对这四个方面进行逐个攻破。
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贡 献

如果人力资源管理者希望能够持续增加价值，他们就不能仅仅作为一个合

作者———而必须成为一个参与者。只有参与者才能够作出贡献。他们参与其中

并实现价值的增加。他们身处游戏之中，而不仅仅是观望。他们通过扮演教

练、建筑师、设计师、推动者和领导者的角色来发挥至关重要的作用。

人力资源专家通过设定标准、提供反馈和个人领导风格培训来帮助商

界领导者提高员工和组织的生产效率。

教练负责鼓舞士气、教导和培训。他们能够使人们吸取过去的教训，在面

对未来时采取适当的行为。人力资源专家通过设定标准、提供反馈和个人领导

风格培训来帮助商界领导者提高员工和组织的生产效率。

建筑师负责将理念转化为蓝图。他们负责确保他们的建筑与整个环境和空

间相配。同样的，人力资源管理中的参与者也在为组织能够和应该搭建什么样

的建筑而设计蓝图。他们的工作涉及人才、组织结构，以及决策、信息流和其

他流程，他们的决策目标是使组织与战略目标相匹配。

设计师和传递者将理念转化为行动。人力资源管理者要负责建立起符合企

业目标的系统（比如职工安置、奖酬、培训、开发和组织设计）。确保理念能

够得到实施是很关键的一点，因为有很多好主意根本没法实现。

推动者则把注意力集中于如何使工作得以推行。他们关注于牵涉其中的

人，关注于如何改进工作。人力资源管理中的参与者通过聚集各种资源（人

才、资金和时间）来推动工作，实现目标。

领导者的职责就是为他们自己所鼓吹的行为做出榜样。当人力资源管理中

的参与者第一次在他们自己的工作中必须遵行他们为别人制定的规章时，他们

就是在履行领导者的职责。很多时候，人力资源管理者都会表现出一种伪善，
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因为他们自己根本做不到他们所鼓吹的事情。

内 容

如果暂时抛开这些角色，就出现了另一个问题：“人力资源管理者究竟应

该从事什么事务？”如果我们无法确定他们工作的内容或是事务，人力资源的

贡献就将缺乏指向。

当人力资源管理者帮助组织进行能力开发，帮助组织在竞争和生意中取胜

时，他们就是在创造价值；当组织的这些能力增强了投资者对未来收益流的信

心时，这些能力就变成了无形资产。这些能力包括：

■ 吸引、留住并激励人才。所谓的人才既具有能力又具备责任感。能力

要求他们能够具备未来所需要的某种技能；责任感意味着一份智力上

的、情感上的以及行为上的雇佣契约。

■ 行动迅捷。速度来自于领导者的能力。当领导者能够做出决策、铲除

官僚主义、为项目实施和改革弊政而制定纪律时，速度就产生了。

■ 灌输学习观念。如果人们必须经过反复教育才能够接受教训的话，那

么这些教训就无法持久。学习就是个人、团队和组织提出并普及某些

好的理念；学习就是将适用于一个场所或是时间的理念应用于另一个

场所或是时间；学习就是将理论变成现实。

■ 构建共享理念。组织通常都有一个标识或者说形象。这就在顾客心中

建立了企业的商标形象，并为企业创造了价值。对于员工来说，这个

标识则代表了他们共同的文化或是价值观。顾客和员工共享的理念能

够为彼此都带来价值。顾客甘愿为企业商标多付钱；员工则会提高忠

诚度。

■ 革新。善于革新的组织拥有很多可行的商业概念；它们能将个人的创

造力转化为集体的革新能力。
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■ 具有责任感。雄心勃勃应该提倡，但是缺乏责任感的雄心只是海市蜃

楼而已。具有责任感的组织能够将概念和理想转化为行动，并形成

结果。

■ 为领导风格而投资。领导者用他们的行动和成果来体现企业的形象。

建立领导风格意味着确保各个层次的领导者都采取正确的工作态度，

追求适宜的成果。

■ 保证战略的明晰化。一些企业知道它们正在往何处去，以及如何到达

目的地，它们有明确的战略、目标和目的。还有些企业也在采取行

动，但是它们的行动漫无目的，它们的战略适应于旧的情况，而与新

世界格格不入。

这些能力可能会成为一个组织的根基和投资者的无形资产。更为直接的后

果是，它们可能会成为人力资源管理者的管理手段。这些能力并非万无一失，

但它们的确拓展了传统的人力资源职能，不再仅仅关注于人才本身。当人们认

识到有必要在招聘、培训和培养责任感的过程中进行革新的时候，人力资源管

理就不仅仅局限于吸引和激励人才了。

渠 道

究竟是谁在从事人力资源管理的工作？这个问题有几个不同的答案。当人

力资源管理工作内容发生了扩展，从事这些工作的人也发生了变化。这里，我

认为从事或将要从事人力资源工作的人有以下七种。

第一，生产线管理人员是最终要对人力资源工作负责的人。生产线管理人

员对如何开展工作进行决策。他们对相关政策进行明确的、公开的拥护，从而

履行人力资源管理的职责。

第二，公司里人力资源专家制定政策和流程，构建贯彻企业上下的统一价

值观和理想。他们还负责教育员工，为实施首席执行官的决议而设计程序，在

局外人———比如投资者和大客户———面前建立企业统一的形象。公司中人力资

第一章 人所扮演的角色 ９



源专家的工作更可能形成流线作业，为企业制定体现企业价值观的长期政策。

第三，人力资源管理者按照经济单位来工作。他们与生产线管理人员共同

工作，一起阐明战略、实施审计，并在与人力资源有关的领域内进行投资。将

来，经济单位中的人力资源通才将更懂得生意经，并会就他们自己所提供的服

务从事经纪事务。

第四，人力资源专家在专业中心共同工作，分享知识。他们通过对经济单

位进行内部咨询来体现自身的专长。他们还提供多种选择，从而实现部门之间

的知识共享。他们与企业外部的专家建立联系———这些专家往往具有丰富的知

识———之后再将这些知识引入企业内部。

公司中人力资源专家的工作更可能形成流线作业，为企业制定体现企

业价值观的长期政策。

第五，人力资源管理者在电话和联机服务中心内工作，这是一种在２０世

纪９０年代兴起的管理工作处理方式。电话中心可以用一种更为协调的方式来

回答员工提出的问题。正如一位人力资源执行官所说的那样，“如果人们可以

将人力资源管理工作推开４００码，那么他们就可以把它再推开３０００英里。”这

部分工作中的很大部分都被外包出去了。

第六，人力资源工作可以更为技术化。人们可以自己管理自己。自立、自

足和自助越来越普遍，人事部门帮助员工直接与企业进行对话。

第七，人力资源工作可以外包出去。这些外包工作中的一部分可能是由顾

问来完成的，这些顾问的任务是将企业外部的专业技能转化为企业内部的洞察

力，其他外包可以通过合伙和联盟的形式来实现。企业所能运用的知识并不一定

只是那些属于自己的知识，通过某些联盟，企业就可以跨越边界实现专业技能的

共享。只要拥有不同专业技能的企业存在共同利益，这种联盟就可能继续存在。

这些技术能帮助人力资源管理者为企业创造价值。那么，是否这些技术已

经被企业采用了呢？答案是否定的。但是，随着知识的累积，人力资源管理将

不断发展，直面未来———开始新的旅程。

１０ 人员管理



能 力

在一项涉及１８０００名被试者的研究中，ＷａｙｎｅＢｒｏｃｋｂａｎｋ教授和我发现了

五项涉及到知识、技能和潜力的能力：

■ 经营知识：金融、市场、战略、全球化、技术和其他经营职能方面的

知识。

■ 传递能力：在职能人力资源方面最新的研究内容。

■ 管理变革：这项能力可以促使组织行动迅捷。

■ 文化管理：企业是如何在员工和顾客之间建立行为和思维模式的。

■ 个人信誉：如何通过激活企业价值观和广开言路来建立人们之间的信

任感。

这些能力的发展趋势有：

■ 测量法：测量人力资源管理所能发挥的作用；

■ 技术：指人力资源管理工作传递方面的技术，不能将其视为对人力资

源管理工作的一种威胁；

■ 无形资产：为了与投资者共同工作，人力资源专家必须了解金融和市

场评价方面的趋势；

■ 全球化：开发相关知识，与当地条件相适应并向员工灌输全球化

精神。
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不仅仅是一份工作：工作简史


ＲｉｃｈａｒｄＤｏｎｋｉｎ

ＲｉｃｈａｒｄＤｏｎｋｉｎ说，工作的概念不断变化，他从技术的应用中看到了工作

的未来。

２５０万年前，在坦桑尼亚的ＯｌｄｕｖａｉＧｏｒｇｅ，我们的祖先使用的工具是经过

粗糙加工的石头。这是我们所知道的首例人类家庭进行所谓工作的证据。他们

当时所做的事情是否可以被看做或是描述为工作至今尚有争议。

工作是一个不断变化的概念，情绪和感情的概念有多么千变万化，产品或

是劳动成果的概念就有多么千变万化。《圣经》对工作的定义可能是最为盛行

的一种———工作即我们自己并不情愿做的事情。亚当被赶出伊甸园，“去耕种

那片创造了他的土地”。圣保罗在写给古希腊的帖撒罗尼迦人的信中清楚写明

了不顾上帝教导的后果：“不劳动，不得食。”

《圣经》中的这种理解———将工作理解为一种惩罚———存在一个问题，因

为工作具有幻想的特质。它可能很困难，但是却又令人满足；可能很辛苦，但

是却又令人愉悦；可能收获丰富，但是却又压力重重。最糟的时候，它是苦

差；最好的时候，它令人振奋。它是力量的源泉，是开拓的工具，是变革的催

化剂；它是我们的特质的一部分，是我们所知道的惟一一种达成目的的途径。

本文就将追寻工作演变的历程，找到历史上雇主和员工之间关系发生变化的那

些转折点。



 ＲｉｃｈａｒｄＤｏｎｋｉｎ是金融时报（ＦｉｎａｎｃｉａｌＴｉｍｅｓ）招聘网站（ＦＴＣａｒｅｅｒＰｏｉｎｔｃｏｍ）的编辑。

本文选自作者《血汗与眼泪：工作的变革》一书，Ｔｅｘｅｒｅ，２００１。
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工作的雏形

大约１００００年以前，对于大多数人类来说，工作就是打猎和采集。但是，

即使是在那个时期，劳动也是存在分工的。制造一把手用斧子、投掷矛枪或是

屠宰动物的技能都需要学习和练习。打猎和采集者是那些游牧民族，他们需要

他们所拥有的一切东西。但是，从另一个角度看，他们也拥有他们所需要的一

切东西。用人类学家 ＭａｒｓｈａｌｌＳａｈｌｉｎｓ的话来说，这就是“原始的富足社会”。

考古学家已经发现了有５００００年历史的旋转磨石。因此，现代对于苦工的

定义至少还存在着一个古代史。当人们在地中海东部的累范特发现，肥沃的土

地上生长着可食用的谷物的时候，他们就开始了定居生活，并开始农耕生涯

了。从此，人类社会翻越了一个重要的分水岭。人类社会产生了剩余，这使得

一些人可以从体力劳动中解放出来，另一些人可以开始从事城镇和城市的建设

和扩张。

正是在这个社会有文字记载以来最长的一段时期里，劳动是开始产生社会

阶级，技术促进了手工业的形成。古埃及的修建者的技艺前无古人，后无来

者。金字塔的修建者展示了非凡的专业技巧。但是，所谓文明社会的诞生是有

代价的。罗马和雅典社会中，大多数的手工劳动都是由奴隶来完成的，亚里士

多德说，奴隶就是一个生活在“另一个阶级的压制之下的”劳动阶级。

事实上，后来所产生的人力资源管理最初的雏形就来自于给予奴隶的福

利。罗马农业作家科路美拉写了一篇关于公元１世纪农场管理的著作《农业

论》（ＤｅＲｅＲｕｓｔｉｃａ），这篇著作改进了奴隶们的生活和工作条件，通过给予奴

隶一些奖赏来提高奴隶们工作的热情和能动性。

“文明的利己主义”是１９世纪的一位实业家罗伯特·欧文（ＲｏｂｅｒｔＯｗｅｎ）

所开展的人员管理变革的特点。他在苏格兰新拉纳克自己的纺织工厂联合体中

推广关于工人教育、工作时间和员工行为的理念，从而为英国立法禁止在工厂

中雇佣童工铺平了道路。那时候，英国正处于另一个关于工作组织的剧变

当中。

在这场剧变之前，整个欧洲的奴隶制度已经以近于无痛的方式实现了向封
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建体系中农奴制度的转变。继而，农奴制度又瓦解为零星的劳动协作体，这些

劳动协作体掌管农业工人的生活。同时，手工业者自发地组织起来，形成了行

会———工会的前身，他们依靠行会来规范价格、保护行会的成员和管理学徒。

然而，一直到１８世纪末，对于很多人来说，工 作 仍 然 是 零 星 存 在 的。在

１７６０～１８３０年之前，对于人们来说，将工作打包起来，规定开始和结束工作

的时间是很新奇的。历史学家汤因比（ＡｒｎｏｌｄＴｏｙｎｂｅｅ）将这段时期称为英国

的工业革命时期。

在工厂系统普及以前，很多个体劳动者的工作时间是相对灵活的。这并不

是说农业劳动者的工作时间不长，或是工作不努力，或是他们的工作没有强制

性。然而，圣徒纪念日和地方节日开始盛行，还有一些人以“工作懒散的星期

一”为由，武断地将周末延长，这就使得很多行业和工作保留了独立的形式。

就此而言，在一定程度上，人们的工作和敬神模式受到了时间的制约和控

制。ＳｔＢｅｎｅｄｉｃｔ建议，用一个每小时报一次时的钟，划分那些遵守他的“规

定”的人们每天的祈祷、唱圣歌、睡觉和体力劳动的时间，于是，钟楼在整个

欧洲得到普及，以忠诚标注时间———既包括对上帝的忠诚也包括对雇主的

忠诚。

工厂生产

在雇主将生产集中于工厂之后，为了追求生产率和利润，工作时间的测量

就变得精确起来。纺织制造业创造出了早期的企业家，像 ＴｈｏｍａｓＬｏｍｂｅ，

ＲｉｃｈａｒｄＡｒｋｗｒｉｇｈｔ和ＪｅｄｅｄｉａｈＳｔｒｕｔｔ，他们将工人聚集在一个屋檐下维修和运

行机器。

在雇主将生产集中于工厂之后，为了追求生产率和利润，工作时间的

测量就变得精确起来。
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这里有几个原因导致了这种集中化。工厂的机器通常需要建立一个中心动

力源———在 Ａｒｋｗｒｉｇｈｔ在德贝郡的Ｃｒｏｍｆｏｒｄ的第一家工厂里，河水充当了这

个中心动力源，之后就是蒸汽；机器往往是一些需要精密保护的专利，企业家

们急于关起大门，将机器的秘密隐藏起来；像锻铁这类新材料的产生使得企业

可以更为简化，也更为便宜地在较大的工作空间内开展工作；最后，运行这些

机器需要成群的低级技工。通常，早期的工厂车间里都是那些个体织工的妻子

和孩子，因为工厂鼓励这些织工住在附近的村舍里，在这些村舍里能够容纳下

一架手摇纺织机。对于农场工人来说，一个家庭就是一个经济体是再平常不过

的事，但是工厂的吸引力在于，它为他们提供了规律的、有偿的工作机会。

随着“圈地运动”的升温，工厂系统适时地接纳了由此产生的冗余劳动

力。在圈地运动之前，公有而开放的土地上一直保持着由土地世袭者、租赁

者、佃农和牧场主构成的一个精密结构，这些人在这个条形农田（ｓｔｒｉｐｆｉｅｌｄ）

系统中生存繁衍并繁荣昌盛。圈地运动破坏了历史学家ＥＰＴｈｏｍｐｓｏｎ所说

的“穷人可以利用残羹剩饭维生的经济方式（ｓｃｒａｔｃｈａｓｓｃｒａｔｃｈｃａｎ）”及其独

立性。

在苏格兰，高地清除运动的结果更为凄惨，很多人只有三种选择：进工厂

工作、移居出境或者进囚犯工厂。１８１４年，当罗伯特·欧文在他的工厂联合体

中建立起一所学校，并宣布１０岁以上的儿童应该接受教育而不是进工厂做工

的时候，很多家长都哀叹少了一个帮手。只有社会上那些慷慨宽容的阶层才反

对孩子进工厂。欧文的身份奇特，他不仅是一个企业家，也是一个社会改革

家。他并不只是拥有一家工厂，他还看到了员工福利和生产率之间存在的

联系。

随着国际贸易以及工团主义的兴起，启蒙时代、法国大革命中出现的思想

潮流要求对劳动管理和组织进行进一步完善。亚当·斯密（ＡｄａｍＳｍｉｔｈ）在

《国富论》中描述了扣针制造业工厂中的１８级劳动分工，同时，１９世纪中叶

钢铁业和铁路业开始扩张，这些都提出了改进工人生产率的要求，人们开始关

注工人劳动的流水线。
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工作的分析

１８８１年，美国费城郊区的 Ｍｉｄｖａｌｅ钢铁厂的一位名叫腓特烈·Ｗ泰勒

（ＦｒｅｄｅｒｉｃｋＷＴａｙｌｏｒ）的工头发现，可以用一个经过改良的秒表来精确地测量

耗用时间，从而展开了根本扭转工人和监工之间关系的实验。他打破了工作的

连续性，将那些原本需要特殊技术的工作任务标准化———而原本，这些技术是

被那些手工艺人小心翼翼的珍藏着的。这就使他可以更加精确———通常也就是

更加苛刻地为“计件工作”规定时间了———所谓“计件工作”就是事先为一项

工作规定固定的价格。

１９世纪２０年代，源自法国、英国和美国的机械研究所的创办者 Ｂａｒｏｎ

ＣｈａｒｌｅｓＤｕｐｉｎ曾经开展过类似的工作研究。Ｄｕｐｉｎ认为，在所有的生产机械

中，工人应该首屈一指。在距离费城北部４０英里的伯利恒钢铁厂里进行的实

验就是泰勒思想的一个具体应用。该实验表明，在精心挑选出的一群劳工中，

工人ＨｅｎｒｙＮｏｌｌ是如何日复一日的以极高的工作效率将生铁搬运到铁路货车

上的。

后来，泰勒主义不断完善，吸收了由Ｆｒａｎｋ和ＬｉｌｌｉａｎＧｉｌｂｒｅｔｈ进行的动作

研究的成果，掀起了所谓的科学管理运动，并引起了全世界的关注。工作被浓

缩为具体的动作，比如拧螺丝钉，工程师们设计出了流动装配线，这直接导致

了１９１３年福特 Ｔ型车的诞生。至此，工业时代来临，人们成功地创造出了

Ｄｕｐｉｎ曾预言的劳动工具。有些作者，比如《勇 敢 新 世 界》的 作 者 Ａｌｄｏｕｓ

Ｈｕｘｌｅｙ，将福特的生产线看做是查理·卓别林在他的电影《摩登时代》里所讽

刺的那种工作系统。然而，卓别林的电影采取的是人性的视角，并不认为那是

一种系统；相反，他将其视作一种奴役，人们在不确定的情况下工作，毫无满

足感，不需要任何技巧和智力的投入。

在整个２０世纪的大部分时间里，工人将他们的命运维系在工会运动上，

产业纠纷成为制造业的家常便饭。有些管理团队主张对抗，而其他的则不然。

像美国西部电气这样的企业和很多大型贵格会教派制造商都提倡管理要注重人

员关系，提倡节欲，主张在职工中建立联合体。
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第一次世界大战见证了美国军队大规模地使用心理测量来选拔士兵的效

果。像ＨｕｇｏＭｕｎｓｔｅｒｂｅｒｇ这样的产业心理学家，概括描述了在工作场所内研

究人类行为的前景。同时，像 ＷａｌｔｅｒＤｉｌｌＳｃｏｔｔ这样的职业心理学先驱，则指

导大型企业利用心理学个人能力测验图来提高员工质量。

现代车间的预兆

劳动分工、工作研究和劳资关系，这些都丰富了甄选技术，职工管理创造

出了一个管理链条，这个管理链条的惟一目的就是使大型公有和私有部门雇主的

工厂保持较高的生产率、有效性和生产潜力。１９世纪，德国社会学家马克斯·韦

伯（ＭａｘＷｅｂｅｒ）提出了行政管理的官僚结构。行政管理官僚结构加上科学管理

中的规则和流程就构成了人事管理人员工作的基本内容。２０世纪２０年代，美国

通用食品公司（ＧｅｎｅｒａｌＦｏｏｄ）的劳资关系主管ＴｈｏｍａｓＧａｒｄｎｅｒＳｐａｔｅｓ提出了人事

管理人员的概念，后来，他被任命为该公司人事管理的副总裁。

和其他的学科，比如金融、市场和运作管理一样，人事管理只是工作本身

进化过程中的一个分支。工作场所内阶级体系越来越结构化，身为白领的监督

者和管理者在专业人士———律师、会计师、保险精算师———的帮助下实现对体

力劳动者的控制。

在两次世界大战之间的这段时期内，像管理和招聘顾问这样的外部专家也

与大型公司互相帮衬。同时，产业科学家、化学家、生物学家、技师、土木工程

师和建筑师仍然固守手工业传统。在这个圈子之外的是另一些职业———教育、

制药、新闻业，以及那些社会公共事业：警察、军队、消防队员以及公定遗产管

理人。每个人对于“你是做什么工作的？”这个问题，都能作出清楚的回答。

２０世纪５０年代，中产阶级，即准执行官（Ｂｅｓｕｉｔｅｄｅｘｅｃｕｔｉｖｅ）成为一种

模式，这是 ＷｉｌｌｉａｍＨＷｈｙｔｅ在他的《组织人》（ＴｈｅＯｒｇａｎｉｚａｔｉｏｎＭａｎ）一书

中提出来的概念。组织人就是那种终其一生，沿着某一职业发展轨迹不断升

迁、不断提高社会地位，直到他到达某种程度上的顶点为止，而这个顶点通常

就是首席执行官的办公室。未来学家Ａｌｖｉｎ和ＨｅｉｄｉＴｏｆｆｌｅｒ将１９５６年看做是工

作史上的一个里程碑，因为正是在这一年，美国的白领工人人数经过不断扩张
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终于第一次超过了蓝领工人的人数。

在这一时期，大型组织中整齐的办公室、打字工具和结构化的管理层级都

已达到了它们的鼎盛时期，但是在车间里，管理者和加入工会的工人们之间的

关系仍然是那种“两不相干”的不信任局面。然而，对于大多数工人来说，与

工业革命时期相比，工作并没有什么根本性的改良。工会经过艰苦的斗争争取

来了一些福利，比如带薪假期、劳资双方就工资等问题展开谈判和缩短工作周

期等。但是工作仍然是工作，它的实质没有改变。

２０世纪８０年代的里根经济时期，英国和美国的工会的力量被大大削弱

了，因为当时西方的产业经济受到大萧条、自动化和激烈竞争的影响，不太景

气。值得一提的是，日本人将科学管理更加精细化，注重流程和质量，实现了

工业的崛起，这就使得西方经济雪上加霜。

最后，２０世纪８０年代末期，企业纷纷采取工序流程，对头重脚轻的管理

层级进行改良。中产阶级所推崇的终生职业循环在裁员浪潮中被彻底颠覆。

中产阶级所推崇的终生职业循环在裁员浪潮中被彻底颠覆。

如果说商业流程再造打破了以忠诚来换取工作保障的心理契约，那么计算

机技术，包括数据处理软件的迅速发展就进一步转移了管理责任。人员冗余带

来的成本问题加上工会作用的弱化，使得管理者开始采取灵活的工作形式，雇

佣一部分临时工和委托工来完成一些周期性工作和一次性工作。员工队伍开始

呈现复合化趋势———临时性管理者往往只负责一个项目或是仅仅发挥过渡作

用，工作完毕就离开这个岗位；代理信息技术人员负责安装计算机网络或是设

计程序；由个体的服务部门工人来从事几乎所有的工作。

同时，一些社会趋势的出现也在影响着劳动力市场的面貌，比如，避孕药

丸获取途径日益扩大，教育期得到延长，以及空中旅行日渐低廉。更多的妇女

进入到生产车间。就像几百年来男人们所做的那样，她们通过追求事业来证明

自己。与过去相比，人们的事业期缩短了，因为他们参加带薪工作的时间推

后，而退休时间提前了。因为专业资格标准化的缘故，员工流动性也提高了。

接着，互联网和移动电话的出现使得很多专业人士能够更加灵活地支配他
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们的工作时间和工作地点，并为人们追求独立事业提供了新的可能性。越来越

多的人们可以在任何时间、任何地点办公———尤其是在不断扩张的ＩＴ业和通

讯部门里。

２０世纪９０年代末期，出于各种各样的原因，跨时代的人们都希望成为自

由职业者，摆脱组织的束缚。人们关注的焦点不再是职位（ｊｏｂ），而是职业

（ｗｏｒｋ）。即使是那些全职的、“永久性”员工也在时刻鞭策自己提高技能，以

应付未来的变化。

那么，工作是否正在面对继农业经济和工业革命之后的另一个分水岭呢？

现在回答这个问题还太早，但是，与２００年前制造业出现时的情况十分相似的

是，现在又出现了一些重要的、可能导致变革的因素：社会趋势、人口统计学，

以及通讯技术的快速发展。没有人知道前面拐角处有什么在等待我们，不是吗？

阅读书目

Ａｓｈｔｏｎ，ＴＳ（１９４８）ＴｈｅＩｎｄｕｓｔｒｉａｌＲｅｖｏｌｕｔｉｏｎ１７６０１８３０，ＯｘｆｏｒｄＵｎｉ

ｖｅｒｓｉｔｙＰｒｅｓｓ

Ｄｒｕｃｋｅｒ，Ｐ（１９９９）ＴｈｅＰｒａｃｔｉｃｅｏｆ Ｍａｎａｇｅｍｅｎｔ，ＢｕｔｔｅｒｗｏｒｔｈＨｅｉｎｅ

ｍａｎｎ

Ｏｗｅｎ，Ｒ（１９９１）ＡＮｅｗＶｉｅｗｏｆＳｏｃｉｅｔｙａｎｄＯｔｈｅｒＷｒｉｔｉｎｇｓ，ｅｄｉｔｅｄｂｙ

ＧｒｅｇｏｒｙＣｌａｅｙｓ，Ｐｅｎｇｕｉｎ

Ｖｉｔｅｌｅｓ，ＭＳ（１９３３）ＩｎｄｕｓｔｒｉａｌＰｓｙｃｈｏｌｏｇｙ，Ｌｏｎｄｏｎ：ＪｏｎａｔｈａｎＣａｐｅ

Ｗｈｙｔｅ，ＷＨ（２０００）ＴｈｅＥｓｓｅｎｔｉａｌＷｉｌｌｉａｍ ＨＷｈｙｔｅ，Ｆｏｒｄｈａｍ Ｕｎｉ

ｖｅｒｓｉｔｙＰｒｅｓｓ，ｉｎｃｌｕｄｅｓｓｅｌｅｃｔｉｏｎｓｆｒｏｍＴｈｅＯｒｇａｎｉｚａｔｉｏｎＭａｎ，１９５６

Ｗｉｌｄ，Ｒ（１９７２）ＭａｓｓｐｒｏｄｕｃｔｉｏｎＭａｎａｇｅｍｅｎｔ，ＷｉｌｅｙＷｒｅｇｅ，ＣＤａｎｄ

Ｇｒｅｅｎｗｏｏｄ，ＲＧ（１９９１）ＦｒｅｄｅｒｉｃｋＷＴａｙｌｏｒ，ｔｈｅＦａｔｈｅｒｏｆＳｃｉｅｎｔｉｆｉｃＭａｎ

ａｇｅｍｅｎｔ，ＭｙｔｈａｎｄＲｅａｌｉｔｙ，Ｈｏｍｅｗｏｏｄ，ＩＬ：ＢｕｓｉｎｅｓｓＯｎｅＩｒｗｉｎ

Ｗｒｅｎ，ＤＡ（１９９４）ＴｈｅＥｖｏｌｕｔｉｏｎｏｆＭａｎａｇｅｍｅｎｔＴｈｏｕｇｈｔ，Ｗｉｌｅｙ
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超越运营关系，建立合伙关系

ＭａｌｃｏｌｍＨｉｇｇｓ

不断有证据表明，人员管理对公司绩效具有积极影响。现在，人力资源管

理者必须与高层打交道。

在过去的１０年里，管理者开始重视人力资源战略，并开始认识到将人力

资源战略与整个公司的战略联系起来的重要性。然而，究竟是什么导致这种变

化的呢？它是人力资源实践者提高自身地位的努力的结果，还是人们对人事管

理的重要性的看法发生了深远变化的结果？本文探讨了人力资源管理领域内发

生的变化。

尽管“我们的人才是我们最重要的资产”已经成为一种陈词滥调，但仍然

很少有企业能够在日常的工作中奉行这条原则。为什么会这样？也许这是因为，

直到最近，人们才终于有证据可以表明人员管理能够对组织产生重要影响。

另外，人力资源管理者往往将时间过多地花在唇枪舌战上，而不是用与经

营有关的论断来支持他们的观点。但是，近来，这个问题已经发展成为迫切的

商业需要了。组织开始认识到技术缺陷和“人才大战”的重要影响。那些第一

流的、声名赫赫的首席执行官公开声称赢得“人才战”非常重要。比如，杰

克·韦尔奇在通用电气公司任职期间曾指出，只有那些能够成功地吸引并留住

高于平均水平的人才的组织，才能够享有持续的竞争优势。

还有研究表明，在人员管理事务和经营业绩之间存在着明确的联系。学者

ＳａｖｅＵｌｒｉｃｈ指出，投资者对企业的评估在很大程度上取决于企业的无形资产，

无形资产能够解释５５％以上的市值波动。这些“无形资产”包括：

 ＭａｌｃｏｌｍＨｉｇｇｓ是Ｈｅｎｌｅｙ管理学院的院长，管理研究的教授。
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■ 通过把个人价值观和组织价值观联系在一起，开发员工忠诚度的

能力；

■ 企业领导的素质（不仅指首席执行官的素质，还包括更为广泛的领导

团队的素质）；

■ 避免不同职能或是部门之间“权势之争”的能力；

■ 员工们学习技能以及在工作中进行创新的能力；

■ 组织变革的能力以及巩固变革成果的能力。

英国特许人事和发展学会（ＣｈａｒｔｅｒｅｄＩｎｓｔｉｔｕｔｅｏｆＰｅｒｓｏｎｎｅｌａｎｄＤｅｖｅｌｏｐ

ｍｅｎｔ）的研究也表明，好的人力资源政策和实践与生产率和产品质量都有关

系。欧洲人的研究也得到了同样的结果。

越来越多的证据表明人力资源管理和实践越来越重要。另外，这些证据还

引起了人们对人力资源管理战略方面的一些疑问：

■ 人力资源管理有什么意义？

■ 人力资源实践者在行使这一职责时，需要具备哪些能力？

■ 到哪里寻找那些所谓的“新式”人力资源实践者？

■ 对于那些未来的高级执行官来说，人力资源管理在他们的职业生涯中

充当了什么角色？

人力资源管理的作用

人力资源管理的作用已经发生了改变，它扮演的不再是一种福利和行政性

质的角色（“薪酬和分配”），而是为组织提供一整套日益专业化的政策、实践

和服务。雇佣方面的立法对很多这方面的变革发挥了推进作用。同样的，当人
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力资源管理不再仅仅担任警察的职责时，很多组织的生产线管理者也对这种变

化表示质疑。

人们需要树立起关于人力资源管理作用的一种新观点。如果人事管理对于

企业成功至关重要，那么人力资源管理的职责就必然要经历某种巨大变化。首

先，人力资源管理者不应该承担所有与人事有关的事务；相反，他们应该成为

相关领域内的生产线管理者的最佳顾问。今天，大多数效率最高的组织里，生

产线管理者都完全承担了人事管理的责任。在这些组织里，人力资源管理的职

责是帮助生产线管理者行使人事管理责任，帮助他们创造出一种灵活的、富有

效率的工作方式。其次，人力资源职责必须扩大化，而不仅是单纯地向战略部

门传达运营方面的事务。人力资源管理者必须参与到企业内部的战略探讨中

去，更重要的是，他们必须像企业的合作者那样，在这些讨论中作出贡献。

人力资源管理应该与商业趋势保持一致，要关注商界事务及它们对工

作实践产生的影响。

为了实现向企业合作者的转变，人力资源管理者必须将注意力从企业内部

转移到企业外部，以其他的组织为标杆，进行超越，并收集和分析竞争者的信

息。然而，我们不应该仅仅进行人员管理实践分析。人力资源管理应该与商业

趋势保持一致，要关注商界事务及它们对工作实践产生的影响。

人力资源管理不再仅仅代表员工立场，现在，它还是企业的中流砥柱，和

其他所有职能部门一起培养员工的责任感和忠诚度。因此，人力资源管理者必

须对变革进行预见，而不是跟着生产线管理者的变革要求走。这并不意味着他

们本身的需要、观点和意见就可以被忽视；相反，他们应该以有根据的眼光来

看待事物和发展情况，并看到这些事物将对经营计划、战略和绩效产生的影

响。人力资源实践者应该担当变革管理者的角色，他们应该根据经营战略的需

要来制定一套出色的变革计划。

人力资源管理应该从辅助核心业务的一种专业化职能转变成为整个企业不

可缺少的一部分。生产线管理者和人力资源专家都必须转变他们对人力资源管

理的看法。这不仅仅是人力资源管理与其他职能之间新型关系的反映，同时也
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是对生产线管理者工作的要求，因为只有这样，生产线管理者才会承担起人事

管理的责任，为完成这个职责付出更多的时间和精力。

未来的模式

越来越多的组织正在用上面所描述的方式来进行人力资源管理。他们将自

己的经验与广泛的研究结果相结合，采取一种新的方式来进行人力资源管理，

将焦点集中在人才和战略上。图１１中的模型就是以这两个要素为维度建

立的。

过程／政

策导向
人员导向

人力资源建议和服务

进行变革的能力

人力资源计划和测量

经营导向

战略导向 战略人力资源管理

政策开发

图１１ 人力资源管理角色的划分

该模型中四个象限代表的活动各不相同。每一个象限都对人力资源职能的

结构化方式、资源来源以及发展方式具有潜在作用。
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■ 变革能力的建造者。扮演这个角色的人力资源管理者帮助组织领导变

革和促进变革。这里的变革不仅包括与人力资源有关的变革，而且包

括所有的变革和改革过程。为什么变革是人力资源管理者的工作呢？

这是因为有证据表明，失败的变革尝试中有很大部分是因为管理者没

有考虑到人事方面的事务。人力资源管理者通常在内部咨询工作中担

任这种角色。近几年，有些全球性组织已经将它们所有的变革和改革

团队工作划入人力资源管理的职责范围。

■ 建议和服务的提供者。这个角色涉及到人力资源管理服务和建议的传

递，不仅仅是向生产线管理者的传递，也是向全体员工的传递。类似

的服务包括工资和福利管理、招聘管理、培训以及员工立法。对于很

多组织而言，这些都是“典型的”人力资源管理范畴内的工作。但是

其他一些企业将这些工作外包出去，这样人力资源职能的范围大小就

能对企业的价值产生影响了。过去，大型的多样化公司并不采取这种

做法，但现在它们也开始利用共享服务来实现人力资源管理的职能，

因为这样做可以降低成本。

■ 计划和度量。人力资源管理必须开发出测量人事政策效果的方法。这

些方法能帮助人力资源管理者监督人力资源管理绩效，并为企业经营

提供重要的信息。很多组织都开发并使用经营度量方法（比如平衡记

分卡），这种方法没有局限于财务测量，而是试图评价企业的无形资

产。在那些使用记分卡方法的组织当中，人力资源职能往往包括对记

分卡的执行和应用进行管理。

■ 制定战略和政策。如果企业真的想在企业内部建立起一种合作关系的

话，人力资源管理者就必须在经营战略和人力资源战略之间建立起明

确的联系。他们必须制定那些能够为企业带来价值的人员管理政策。

有时，这种角色使他们必须对企业的战略性人力资源实施直接的管

理，比如，他们的职责包括高层继任的人员管理和开发。

尽管很少有企业能真的将人力资源管理纳入战略范畴考虑，仍然有很大一

部分全球性的企业正在向这个方向努力。它们已经认识到“新的”人力资源管

理角色要求人力资源部门具有一些传统上不属于人力资源范畴的潜力和能力。
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这就引出了第二个重要的问题：“对于人力资源管理者来说，怎样做才能成功

地履行这些新的职责？”另外，是否有必要用另外一个更为宽泛的说法来取代

人力资源这种说法？

追求成功

很多研究者都曾研究过人力资源实践者到底应该具备哪些技能和能力。

Ｕｌｒｉｃｈ和其他研究者的相关研究为我们描述了那些能够为企业带来价值的技能

和能力。这些技能和能力当中，最为重要的就是“个人可信度”———所谓个人

可信度就是要有成功的记录；充满自信；言之有物；能够提供坦率的反馈；能

就经营事务提出选择性意见。另外，人力资源管理者应该具备管理变革的能力

（以及在企业环境里推行变革的能力）和帮助其他人为企业作出贡献的能力。

文化敏感性要求人力资源管理者具有挑战现状的能力，而且他们还必须能够在

经营和组织文化之间建立起明确的联系。顾名思义，商业敏感也很重要，而且

它对于人力资源管理者行使其职责的其他方面也很有帮助。

其他的能力包括：

■ 经营知识和悟性。这里的知识不仅仅指对某一个组织及其事务的了

解。对于负责人力资源管理的领导者来说，具有广泛的经营知识越来

越重要了。他们应该了解企业全面的经营情况、战略问题、市场开发

情况以及组织的成功关键要素。

■ 有效地进行相关人力资源政策的宣传。在人力资源管理范畴里，这是

一项入门技巧，是最基本的要求，但是真正有价值的能力是能够运用

这项技巧为企业经营增加价值。

■ 有效的管理变革过程。越来越多的组织将领导变革的重任交给了高级

人力资源管理者，要求他们具有变革工具和技术方面的技能，要求他

们在变革过程中发挥推动的作用，要求他们开发自身技术并对其他人

加以指导。
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有人认为，既然人力资源管理对于企业经营的成功至关重要，那么它就应

该承担更为广泛的职责。然而，这种观点以及相关争论都并没有切中要害。问

题的关键并不是要为人力资源找到一个更为宽泛的代名词，而是要使组织成员

（尤其是首席执行官）形成一种包容的态度，使他们在日常计划和决策过程中

进行人力资源方面的考虑。越来越多的高级人力资源实践者认识到，组织中的

人员具有重要的战略意义，他们将自己与核心团队之间的紧密联系归功于他们

有效的领导变革的能力，而不是因为他们本身是董事会成员。

未来人力资源管理者的核心职责就是使自己成为企业的经营合作者。

实际上，有的人觉得董事会成员身份可能会使他们实施变革的能力大打折

扣。他们相信，与其在董事会里深陷“部门之争”，还不如为核心团队提供建

议和教导，后者才能够产生良好的经营效果。未来人力资源管理者的核心职责

就是使自己成为企业的经营合作者。

人力资源管理的领导者从何而来？

上面所提到的能力中，有很多都可以同样应用于企业中的其他职能领域。

其中主要的区别就在于人力资源建议和服务的传播方式。这里，我们关注的重

点也是如何实现人力资源建议的有效传播，从而使它们能够为某种企业经营带

来价值，并与企业需要吻合。

这样一来，也许企业就会考虑将一些复合型企业管理人才安置到新的人力

资源部门的高层了。很多企业已经在这样做。如果这种做法成为风潮，那么那

些具有人力资源管理背景、同时又具备其他所需技能的人又应该担当什么职务

呢？一种方案是让他们担任生产线管理的职责，就像让生产线管理人员承担人

力资源管理的职责一样。已经有企业着手实施这种整合了。比如，一家大型石

油公司的欧洲负责人原来就是人力资源部的主管。这就为那些具有人力资源管
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理价值的员工提供了一个强有力的信号。

到目前为止，很少有人关注成功的人力资源管理的领导者在实践中是如何

工作的。最能干的人力资源管理领导者往往具有指导和支持公司领导者的能

力。也许正是他们的个人能力加上他们对人事问题以及组织行为学的了解，使

得这些富有经验的人力资源实践者可以成为高层管理团队中“人员的”教练和

导师。尽管这一点很难实现，但是这将成为人力资源主管独一无二的本领。

只有这样，人力资源管理者才能够真正参与企业经营战略的形成，才能将

经营战略和日常的人力资源实践结合起来———使那句宣传口号“人是我们最重

要的资产”成为企业的现实。

小 结

由于人对于企业未来的成功具有重要的作用，所以我们应该重新评估人力

资源部门的作用和贡献。本文简要概括了在商业环境中，面对巨大的变革，人

们所进行的思考和实践。如果组织能够面对并推动这些变革的发生，那么它们

就有可能确保生存并实现长期的持续经营。这种推动变革的努力和对变革的认

可态度作用重大，不可低估。同时，由此带来的经营利润也相当可观。
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本章内容

使人力资源与企业目标相一致

ＧｅｏｒｇｅＤｒｅｈｅｒ，印第安那大学Ｋｅｌｌｅｙ商学院

人力资源管理者希望能够成为企业在战略层次上的合作者。如果人力资源

管理者能够解释经营方式和技术是如何影响组织结构和工作体系的，人力资源

管理就会被视为一种竞争优势的来源了。

人员和战略之间的联系

ＢｒｉａｎＢｅｃｋｅｒ，纽约州立大学；ＭａｒｋＨｕｓｅｌｉｄ，Ｒｕｔｇｅｒｓ大学；ＤａｖｅＵｌｒｉｃｈ，

密歇根大学商学院

现在，企业越来越依赖无形资产———当然也包括企业中的人才———从而取

得竞争优势。建立员工和战略绩效之间的联系的确很难———但是也是有可能实

现的。

人员和企业的目标评价

ＬｉｎｄａＢｉｌｍｅｓ，哈佛大学

我们很难就人力资本对盈亏平衡点的影响进行测量，因此，人力资本的价

值往往被低估了。但是记分卡系统能解决这个问题，而且有证据表明，投资于

员工是物有所值的。
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本章导读

人员管理往往被视为一种“软”学科，因为它会受到人们反复无常的行为

的影响，很少有定量的研究方法。本章的作者对这一观点提出了挑战。通过他

们的描述，人们意外地发现，人力资源部门的活动能够并且应该被测量。他们

认为，只有这样，人员的管理才能够真正成为企业战略和绩效的核心。
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使人力资源与企业目标相一致


ＧｅｏｒｇｅＤｒｅｈｅｒ

今天，人力资源管理者扮演着战略角色，因此，调整投资成为人力资源管

理议程上的一部分。本文中，ＧｅｏｒｇｅＤｒｅｈｅｒ提出了一种评估方法。

传统上，企业往往通过财务、战略和技术能力来获取竞争优势。然而，大

概１０年之前，管理理论家和顾问开始提出，这些都必须得到他们所说的“组

织能力”的补充。

像ＤａｖｅＵｌｒｉｃｈ和ＤａｌｅＬａｋｅ这样的作者认为，除了单纯的财务能力、价格

竞争，或者产品质量和革新方面的竞争之外，那些高效率的企业还在赤裸裸地

争夺那些最能干的人才。他们认为，这种竞争的目的不仅仅是为了雇佣那些最

优秀的人———为了打赢这场战役，企业必须通过有效的人力资源实践来吸引、

留住、激励和开发那些有才能的员工。

然而，要想做到这一点，企业不仅仅要给予传统的人事管理或是人力资源

管理（ＨＲＭ）部门更多的权力和影响力，还必须以一种新的方式来看待人员

管理问 题。本 文 的 目 的 之 一 就 是 介 绍 这 种 通 常 被 称 为 战 略 人 力 资 源 管 理

（ＳＨＲＭ）的思维方式，但同时，这个过程也实现了另外一个目标。这个目标

是针对总经理的，同时也与人力资源专家的利益有关，因为一旦这个目的实现

了，那么人们就可以明确地知道企业的顾客究竟能从人力资源管理部门所提供

的服务中得到什么东西。这个目的就是更好地帮助总经理成为企业内部人力资



 ＧｅｏｒｇｅＤｒｅｈｅｒ是印第安那大学Ｋｅｌｌｅｙ商学院人力资源管理方向的教授。

本文的构想源自作者与ＴｏｍＤｏｕｇｈｅｒｔｙ合著的《人力资源战略：总经理的一个行为学视角》（Ｈｕ

ｍａｎＲｅｓｏｕｒｃｅＳｔｒａｔｅｇｙ：Ａｂｅｈａｖｉｏｕｒａｌｐｅｒｓｐｅｃｔｉｖｅｆｏｒｔｈｅｇｅｎｅｒａｌｍａｎａｐｅｒ） 一 书，ＭｃＧｒａｗＨｉｌｌ／Ｉｒｗｉｎ，

２００２。
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源专家及越来越多的顾问所提供服务的客户，使总经理对企业了解得更加全

面。最后，本文建立起了一个框架，帮助人们判断这类服务的质量如何。值得

一提的是，本文还提出并讨论了人力资源管理者所能够参与的事务类型。

在不同的企业里，人才管理实践和人力资源管理的本质也大不相同。在一

些企业里，人力资源专家可能被视为员工的支持者；在另一些企业里，人力资

源管理是一整套发展完善的管理职能（由负责职工安置、薪酬、人员开发、绩

效管理和劳资关系的专家组成）；而在其他企业里，他们的工作是向生产线管

理者提供建议。

相反，那些已经发展到战略人力资源管理层次的企业则将人力资源管理者

视为战略性经营合作伙伴。但是，究竟什么是战略性经营合作伙伴呢？曾担任

翰威特咨询公司（ＨｅｗｉｔｔＡｓｓｏｃｉａｔｅｓ）顾问的ＥｄｗａｒｄＧｕｂｍａｎ认为，这种角色

的任务就是将企业经营战略和企业里的人才联系起来，从而实现卓越的经营业

绩。企业要想做到这一点，不仅要通过人才管理实践来实施经营战略，它还意

味着要整合一套十分复杂的经营实践体系。用术语来讲，这种角色就是要建立

一套既具有外在一致性，又具有内在一致性的职工安置、奖酬和开发措施。

内在一致性

战略人力资源管理的一个特性就是，它关注人才管理实践的“内在一致

性”。这个概念包含三方面含义。

第一，管理者必须将精力集中于他们希望推动的事务上。很多建议和实践

都是想起来容易做起来难。学者ＢａｒｒｙＳｔａｗ是最早提出这一概念的人之一。

他发现，只有雷厉风行地开展变革，企业的一些顽症才能够得到纠正。单独在

职工安置、奖酬或是开发活动上进行变革是无法达到这个效果的。相反，用

Ｓｔａｗ的话来说，管理者必须“对问题采取极端现实主义的做法”。

第二，管理者必须能够确保职工安置、奖酬和开发实践彼此之间互不冲

突。假设有一家企业想要提高员工团队工作的质量，这家公司可以采取的措施

包括：
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■ 针对个人采用一套绩效管理系统；

■ 为员工提供团队培训，提高他们的群体互动能力；

■ 让团队成员接纳新成员；

■ 让团队处理一些员工不满事件和训诫问题；

■ 对达到质量目标的员工个人给予红利奖励。

管理者希望高工资能够吸引大量高水平的应聘者，这样他们就可以雇

佣其中的精英了。

其中第一条和最后一条措施所鼓励的行为就可能会与促进团队合作这一目

标相违背。促进个人工作绩效可能会在团队中产生竞争行为，从而破坏团队

协作。

第三，管理者必须确保互相关联的措施之间能够彼此支持。假设有一个组

织要对工资等级进行设计，目的是建立慷慨的薪酬体系。管理者希望高工资能

够吸引大量高水平的应聘者，这样他们就可以雇佣其中的精英了。但是如果这

个组织没有为建立高质量的招聘体系进行相应的投资的话，会出现什么情况

呢？如果没有一个有效的招聘体系，这个组织将永远无法充分发挥其薪酬政策

的优越性。

外在一致性

另外一种一致性就是外在一致性，即审视经营环境，并将人力资源管理实

践与该环境的关键特征相结合。这一点对于建立一种情境观点（ｃｏｎｔｉｎｇｅｎｃｙ

ｐｅｒｓｐｅｃｔｉｖｅ），或者说，建立一种认为“人力资源实践应该与组织的其他方面相

一致”的观念来说至关重要。这一观点是由学者ＲａｎｄａｌｌＳｃｈｕｌｅｒ和ＳｕｓａｎＪａｃｋ

ｓｏｎ最先提出来的。他们的研究揭示了竞争战略（比如革新、提高质量和削减
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成本）、良好的角色行为以及人力资源管理实践类型学之间的联系。

将人力资源管理实践和经营战略联系在一起的思想始于企业分类的框架。

比如，在《人才解决方案》（ＴｈｅＴａｌｅｎｔＳｏｌｕｔｉｏｎ）一书中，ＥｄｗａｒｄＧｕｂｍａｎ将

三种战略经营类型（业务、客户和产品）与三种截然不同的员工战略联系在一

起。业务型企业强调要为顾客提供最好的质量或是价值，他们倾向于将改进工

作流程作为削减成本和提高市场价值的手段。Ｇｕｂｍａｎ认为，业务型企业把效

率、秩序和流程作为存在的基础：

■ 通过团队工作建立高质量、低成本的流程，从而参与市场竞争；

■ 强调动机和团队精神的创造；

■ 对以过程为导向和以结果为导向的工作成果加以测量，并对测量结果

实施奖励；

■ 建立一种追求持续进步的文化。

注重产品设计和革新的企业与注重顾客导向或是定制解决方案的企业需要

不同的员工战略，比如，重视产品的企业会鼓励某些员工进行革新和冒险。为

了实现这个目的，企业所采取的职工安置、奖酬和开发措施都会不同于那些以

顾客服务或是过程为导向的企业的相应措施。

图２１展示了经营战略和人力资源管理系统设计之间的联系。它考虑了几

种情况（不仅仅是一家企业的经营战略或是战术）和某些指定工作等级上的工

作内容。与很多企业所采取的方法不同，它主张采取一种比较离散的方法。正

如图中所示，联系两者的第一步就是要考虑到经营战略以及特定的经营环境对

制造或是服务方面的技术要求，这些会在很大程度上帮助人们建立工作结构。

继而，人们就能知道工作流程应该如何排序，为了实现具体的目标需要哪种类

型的员工行为（以及他们相应的能力）。

企业在进行人力资源实践的决策时要综合考虑某项工作的行为要求、劳动

力市场的现状，以及劳工法和相关规定。尽管图２１中并没有明确地指出，但

是实际上，我们必须将实施和维持该系统运转所花费的成本与可能获得的回报

进行比较。这个回报率必须达到或是超过其他投资所能够实现的回报率，只有

这样，这种人力资源管理系统才是有效的。
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最后，图２１揭示了人力资源专家在战略制定上的作用，即：战略人力资

源管理不仅仅与实施经营战略有关，它还为各种战略事务决策提供信息。真正

指导企业进行战略制定的并不是人力资源管理实践方面的认识，而是企业对内

部和外部劳动力市场情况的透彻了解。比如，如果有一家德国的汽车制造商要

在美国建汽车装配厂，关于厂址选择的决策就需要进行劳动力市场方面的分

析。劳动力市场方面的分析甚至会影响到技术和设备设计的采用。《华尔街金

融日报》上的一篇文章中写道，１９９７年通用汽车计划在阿根廷、波兰、中国

和泰国建立装配厂。有些工厂是高度自动化的，建造起来十分昂贵。但是，在

建造阿根廷工厂的时候，由于企业在很大程度上借助了工人的力量，并降低了

自动化水平，所以享受到了低廉的劳动力价格带来的好处。因此，这个工厂就

以极低廉的价格建造成功了。

经营战略

技 术

组织设计／
工作流程

行为要求／
角色要求

人力资源

→

→

→ → 管理实践

劳动力

市 场

↑

→
→

↓

法律环境

图２１ 人力资源在战略制定中的作用

竞争的征兆

上面所描述的框架结构表示，合格的人力资源专家应该可以应对人员管理

实践中出现的任何变革所带来的问题。它也表示，人力资源专家应该了解内部

和外部劳动力市场的状况。下面，我们来看看管理者究竟应该在人力资源管理
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战略的实行中做些什么。

第一，管理者能够得到关于某种指定的人力资源管理实践的透彻而具体的

流程解释吗？它究竟为什么能够与经营战略高度统一？除了熟悉战略模型，知

道这些战略模型与人力资源实践之间有什么关联之外，管理者还应该理解这种

关联背后的整个流程，即：我们是否能够从这个模型中看到经营战略上的某种

变化对人力资源管理实践所产生的影响？尽管一般的分类说明在连接经营战略

和职工战略的同时能够为我们提供有限的指导，但是这种直接的联系掩盖了现

实的复杂性，也就是说，即使是在同一家企业里，不同的组织层次和职务类型

所要求的角色类型也是不一样的。在实施人力资源管理政策的时候，不可缺少

对指定的工作层级进行行为和角色要求的深思熟虑。

在实施人力资源管理政策的时候，不可缺少对指定的工作层级进行行

为和角色要求的深思熟虑。

第二，人力资源管理实践上的变革是否充分考虑了劳动力市场的情况？管

理者在进行变革管理的时候，必须考虑到现有员工及未来员工所具备的技能、

价值以及其他能力。假设有一家企业为了加强产品的定制化而进行经营战略的

调整，由于这种变革要求更高的制造弹性，因此企业就要把生产单一的装配线

改装为四人装配单元。新的流程要求团队成员共同工作以提高质量和效率。由

于制造流程发生了变化，顾问组就提议，应该进行薪酬系统的改革，将个人红

利计划转变为以团队为导向的利金分配方案。但是，虽然这个建议可能是恰当

的，这些顾问在提出建议之前也必须进行劳动力市场的分析，必须知道那些从

事装配工作的人们是否具有这种新的工作所要求的利益关系（比如，本人对持

续进步的要求）和能力。

第三，人力资源实践方面的变革是否顾及到了所有法律方面的事务？不同

国家、不同文化的劳工法和劳动力法规是各不相同的。即使是一些看似中性的

问题都可能会引起争端，比如，在以工作绩效为主要依据制定解雇员工的政策

这一点上，就可能会产生问题。在美国，如果在这个过程中，那些受民权法中

有关雇佣的那部分内容保护的劳动力受到了不利影响，雇主就可能被要求提供
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证据表明：企业的绩效管理体系是高质量的，而且与工作的联系非常紧密。

第四，在进行一项措施的变革的时候，管理者是否考虑到了可能因此导致

的与其他措施的冲突？当然，这是一个与内在一致性直接相关的问题。前面所

描述的那个以团队为导向的薪酬计划可能会影响到企业培训员工的方法，可能

会影响到企业职工安置的流程。比如，团队成员可能会需要学习质量改进流程

方面的技能。

第五，管理者考虑到进行某项变革所要花费的成本和所能得到的回报了

吗？只要雇主愿意花费足够的钱、投入时间和所需的资源，很可能绝大部分的

变革目标就能够实现。但是，以战略人力资源管理的观点来看，决策者应该像

对待其他投资决策一样对待人力资源事务的决策。人力资源管理者应该同时注

重与所进行的变革相关的成本和经济回报。

小 结

人力资源执行官和顾问经常说，他们的工作应该与经营战略统一起来，他

们应该被视为企业战略层面上的企业合作者。为了实现这一点，他们就要让人

们看到，他们在招聘上所进行的投资取得了合理的回报。另外，他们的建议必

须与其他的人力资源管理实践兼容，与技术和战略方面的变革相一致。人才管

理实践的制定不存在某种简单的模板，比如，重视企业的战略方向和核心价值

观。只有对内部和外部的要素进行认真地分析，才能建立起人力资源和经营战

略之间的联系。
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Ｇｕｂｍａｎ，ＥＬ（１９９８）ＴｈｅＴａｌｅｎｔＳｏｌｕｔｉｏｎ，ＮｅｗＹｏｒｋ：ＭｃＧｒａｗＨｉｌｌ
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人员和战略之间的联系

ＢｒｉａｎＥＢｅｃｋｅｒ ＭａｒｋＡＨｕｓｅｌｉｄ ＤａｖｅＵｌｒｉｃｈ

企业往往将工人视为一种成本，而不是一种竞争优势的来源。现在，Ｂｒｉ
ａｎＢｅｃｋｅｒ、ＭａｒｋＨｕｓｅｌｉｄ和ＤａｖｅＵｌｒｉｃｈ提出了一种评估这种最重要的无形资

产的方法。

为了取得竞争优势，企业对无形资产的依赖程度越来越强。研究成果、商

标、客户关系以及诸如组织灵活性和组织文化一类的能力都被看做是价值创造

的源泉。然而，会计惯例中将这些无形的东西都视为成本，对于管理者来说，

如何把它们作为资产来进行管理是一种挑战。

这一点在对待人员的态度上表现得最为明显。即使是在极为艰苦的经济时

期，管理者们认为自己处于“人才大战”当中，他们也往往将人员看做是企业

的一般管理费用，力图削减。其实，人力资源应该被看做是一种战略资产，应

该根据人力资源的战略作用来进行人力资源绩效的测量。这就要求人们对“什

么是人力资源”、“人力资源是如何创造价值的”等含义的理解采取一种全新的

观点。生产线管理者和人力资源管理者都不应该将人力资源视为一种职能，或

是孤立的企业实践，而应该将其视为一种需要结构化和管理的，能够创造价值

的“体系结构”。

 ＢｒｉａｎＥＢｅｃｋｅｒ是布法罗纽约州立大学人力资源方向的教授。

ＭａｒｋＡＨｕｓｅｌｉｄ是Ｒｕｔｇｅｒｓ大学人力资源战略方向的副教授。

ＤａｖｅＵｌｒｉｃｈ是密歇根大学商学院企业经营方面的教授。

第二章 战略和绩效 ４１



体系结构

传统上对人力资源的看法导致了生产线管理者态度的自相矛盾。如果人是

“最重要的资产”，那么为什么人力资源职能往往被看做是一种行政管理费用？

很大程度上，这一观点受到了强调行政管理效率和一致性的传统的影响。然

而，随着革新、速度、弹性和无形资产作用的日益重要，所有的管理者都应该

打破他们的部门观念，认真对待人力资源的战略价值。

简单地说，在高级生产线管理者将“人”描述为一种战略资产的时候，他

们其实是在描述员工行为的战略意义。他们强调的是，在实施企业战略的过程

中员工所取得的绩效。但是，正像组织绩效是人和系统协同作用的结果一样，

为了促进那些战略行为的产生，企业也必须建立适当的人力资源体系，进行甄

选、人员开发和奖酬工作。这个体系是一整套政策和实践的总和，企业就根据

这些政策来进行人员的甄选、开发、评估、奖酬等（履行人力资源职能是企业

的人力资源部职员的核心工作）。尽管在人力资源体系管理的过程中，往往是

生产线管理者在发挥着核心作用，人力资源部的职员仍然要具备驾驭这一流程

的能力。

战略资产

不难理解，组织在提到人的时候把他们称为资产，而在管理人的时候把他

们作为成本，尽可能地削减。看到成本很容易，但是价值创造就很难被认识到

了。受到传统上认识人力资源角度的影响，企业并没有建立起衡量人力资源的

战略绩效的尺度。但是，无形资产在企业价值创造上的贡献越来越大，人力资

本就是其中重要的一员。

学者ＢａｒｕｃｈＬｅｖ和他的同事们的研究表明，企业市场价值的增长与无形

资产的贡献是分不开的。Ｌｅｖ对无形资产的来源进行了分析，其中包括他所说
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的“尖锐的杀伤力”（ｓｈａｒｐｅｘｅｃｕｔｉｏｎ），比如，当可口可乐的首席财务官Ｊａｍｅｓ

Ｃｈｅｓｔｎｕｔ将企业有形资产的大部分花费在它的灌瓶机上的时候，他发现，这家

企业价值１５００亿美元的市值中，绝大部分都是来自于它的品牌和市场系统。

这就说明，无形资产在价值创造上的作用越来越大，战略实施和管理系统是其

中很重要的部分。

人力资源之所以能够成为一种战略资产是因为，确保战略能够得到良好的

执行是企业竞争优势的一个源泉，而人就是战略执行过程的关键。商业评论家

写道，首席执行官失败的一个主要原因就是无法使战略得到执行。我们的研究

证实了这一观点。我们的研究针对４００家美国的企业，调查内容的一部分就是

要求回答者对这些公司的战略适宜性及这些战略的执行情况进行评价。分析表

明，良好的战略执行能力对于财务绩效产生的影响是战略选择所产生影响的

１０倍。企业都在选择正确的战略上下了一番功夫，所以在这一点上各个企业

没有多少区别，真正使企业分出高低的是它们的战略执行能力。

人力资源之所以能够成为一种战略资产，这是因为确保战略得到良好

执行的能力是竞争优势的一个源泉，而人就是战略执行过程的关键。

另外，在战略的实施过程中，员工对战略的重视程度———即人们究竟是否

明白他们的工作会对企业成功作出贡献———也同样重要。重视战略这一点对于

整个组织都十分重要，而不仅仅是高层管理人员应该考虑的问题。那么如何实

现这种重视呢？正如我们所估计的，我们的研究表明，能够被测量的才是真正

能够被管理的。那些具备平衡的绩效测量系统（换句话说，平衡记分卡系统）

的组织中的员工对战略的重视程度，要比那些仅仅依靠财务指标进行测量的组

织中的员工高得多。同时，战略与企业人力资源体系的关联程度也是一个决定

因素———如果组织的奖酬、开发和评估体系都支持企业战略的执行，那么员工

对战略的重视程度就会提高。

当组织资产能够创造竞争优势的时候，它们就担任了战略角色。才干、责

任感和灵活性都是人所具有的优秀特性，但是这些对于将人转化为战略资产而

言还不充分。战略资产是为企业提供竞争优势的特有的资源和能力。如果企业
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使管理体系和员工行为保持一致，从而实现支持企业战略的目的，那么这就是

一种企业所特有的、无法被竞争者轻易模仿的“无形资产”。

根据直觉，大多数高层管理者都认为人力资本具备战略潜力。但是，并没

有多少确凿的证据可以证明，人力资本对财务绩效具有正面影响。本文描述了

人力资源怎样成为战略资产，但是过去并没有任何证据可以表明它的确可以实

现这种影响力。我们在过去的１０年里对将近３０００家企业进行了研究，答案很

明显是肯定的。

我们的研究表明，在所谓的高绩效人力资源体系和各种企业财务绩效测量

指标（从市场价值到账面价值，再到会计利润）之间，存在着清晰的联系。高

绩效人力资源体系在体系的各个方面上都强调员工绩效，具有内在一致性，并

与组织的战略相一致。如果一家公司对其人力资源体系的测量结果表明它具有

上述特点，那么这种人力资源体系每改进３５％，企业的市场价值／账面价值就

能提高１０％～１５％。

管 理

怎样才能将这些理念变成现实呢？人力资源部门经常被要求举出具有说服

力的商业案例来证明人力资源的战略重要性，因为人力资源和财务绩效之间的

联系很不直观。一种解决方法就是用学者ＲｏｂｅｒｔＫａｐｌａｎ和ＤａｖｉｄＮｏｒｔｏｎ提出

的战略图的概念将两者联系起来。为了取代传统的会计测量方法，他们提出了

绩效测量方法———“平衡记分卡”，它不仅能够反映管理决策的财务结果，而

且能够反映这种结果背后的根本原因。这种分析的形式化结果就是 Ｋａｐｌａｎ和

Ｎｏｒｔｏｎ所说的战略图，这个图描述了企业实施战略所必须采取的措施。然而，

正如他们在１９９６年的一篇文章中承认的那样，组织在测量人才（或说人力资

源）对战略的贡献上取得的进展很小。

测量人力资源的战略绩效的工具相对缺乏，这反映了大多数组织中对人力

资源的态度。正如建筑学中功能决定形式一样，毫无疑问，传统上的人力资源

绩效的测量手段也反映出了它对行政效率和一致性的重视。简而言之，高级生

产线管理者和人力资源部门都存在一个共同的问题。前者很清楚实施战略的重
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要性，他们需要做的是加强对人才的战略作用的管理和测量。相反，后者的任

务是把人才变成一种战略资产，他们要做的是找到一条途径来将人力资源和企

业绩效联系起来。

将人力资源结构体系和战略图联系起来就是一种解决方案。通过在战略实

施的过程中发挥人才的作用，生产线管理者和人力资源部的职员在价值创造上

存在共同利益。现在的人力资源结构体系与传统上的人力资源管理比起来，已

经有了很大的不同。这些不同包括：

■ 人力资源部门的人员激励、资格要求和组织结构都是在对其战略贡献

进行“结构严密”的分析的基础上确定的。

■ 根据人力资源对生产线管理者运用战略图所确定的目标的贡献大小来

评价其战略价值。

■ 人力资源部和生产线管理者对人力资源贡献的评估不仅仅局限于其对

成本控制的影响，而且包括其对财务绩效的影响。

转 变

一旦组织开始将人力资源作为一种战略资产进行管理，人力资源绩效的评

估就必然会反映出这种转变。遗憾的是，组织往往无法成功地将人力资源和战

略实施联系起来，进行系统变革，而经常是简单地提高人事绩效测量在组织中

的地位。图２２描述了组织应该进行的评估系统的转变。

第一层评估系统反映了传统的人力资源管理对业务往来和行政效率的重视。

对于这些企业来说，人力资源“绩效”的评估往往是与外部标准进行比较产生的

结果。此后，越来越多的组织开始认识到这种评估方法的局限性，于是开始在人

力资源的评估过程中加入了战略的因素，这就是图２２中的第二个层次。

第二个层次的弱点在于，这种方法只能够在人事测量标准与经营业绩之间

建立起模糊的联系。生产线管理者和人力资源部的职员仍然无法看到这些测量
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标准与经营事务之间的直接联系。结果，管理者所说的人事管理目标只不过是

空中楼阁，人力资源绩效的评估在很大程度上仍然是以效率为标准。停留在这

个层次上只会使生产线管理者和人力资源部的职员感到灰心丧气。

运用经营指标对人力资源进行评估
１

２

３

４
战略层次

（清楚的因果链条）

只对无形资产进行测量，

而不对其进行管理；

财务指标和非财务指标之间

毫无联系

对利润关系

进行评估

以测量结果为



依据进行管理

传统层次

图２２ 人力资源战略绩效的评估

人力资源评估与战略图直接联系在一起，战略图概括了人力资源与企

业绩效之间的因果逻辑。

第三层次的评估系统避免了上述问题，因为这一层次的测量标准是在对无

形资产———尤其是人力资源———可能对战略实施产生的影响进行系统分析后确

定的。在这个层次，人力资源评估与战略图直接联系在一起，战略图概括了人

力资源与企业绩效之间的因果逻辑。在这一层次，人力资源评估结果对企业的

管理决策具有指导意义，从而会对战略制定产生影响，而不仅仅是影响到管理

费用的节约。

让我们举一个关于管道公司的例子。原来，这家公司强调的是反馈性维修

能力；后来，在进行战略图分析后，这家公司认识到，管道的可靠性是决定顾

客满意度的一个重要指标，也就是说，是决定企业最终财务绩效的重要指标。
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为了提高管道的可靠性，该公司开始将更多的精力放在预防性维修上。这就要

求员工要具有诊断、预测事故发生的能力，具备分析生命周期成本和知识共享

的能力。在这个层次上，战略行为和财务业绩就紧密地联系起来了。

最后，第四个层次是最为完善的体系，因为它不仅对各个层级进行评估，

还对各个层级之间的关系进行评估。这就使得组织可以清楚地看到人力资源管

理对生产线管理者的影响。几年来，在估计无形资产对财务业绩的影响方面，

美国零售商西尔斯·罗巴克（ＳｅａｒｓＲｏｅｂｕｃｋ）已经成为领军人物。这种本领使

得企业管理者的决策能够得到一些具体的指导，比如，“员工态度提高５个点

能够带来顾客满意度１３个点的增长，继而会带来利润０５个百分点的增长”。

最近，美国的Ｖｅｒｉｚｏｎ公司正在根据人力资源对企业经营目标和战略目标的贡

献来进行其绩效评估（见框图２１），这样做对人力资源管理者和生产线管理
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者都有好处。

框图２１ 人力资源绩效的评估

在Ｖｅｒｉｚｏｎ通信公司，对因果关联进行评价就意味着在战略图中找到

人力资源实践与绩效之间的联系。它的网络服务单位（大约有６００００名员

工）提出，市场占有率是由顾客对服务的评价决定的，顾客对服务的评价

又是由服务的质量、品牌宣传和通胀水平决定的。该公司的人力资源管理

者创造了所谓的“员工参与指标”（ｅｍｐｌｏｙｅｅｅｎｇａｇｅｍｅｎｔｉｎｄｅｘ）。在一次

员工调查中，企业对与客户服务有关的战略行为进行了评估，管理者统计

了员工对七个问题的回答结果，在此基础上建立了这个指标。

调查结果的分析支持了他们原先的假设，并证明了他们所采取的方法

的正确性。比如，Ｖｅｒｉｚｏｎ发现，他们的指标每提高１个百分点，就会产

生顾客服务满意度０５个百分点的进步。换句话说，管理者们对他们的

“战略图”中的一个部分进行了分析，并验证了他们的这一假设：员工行

为是一个重要的战略指标（市场占有率）的间接先行指数。他们对人力资

源体系中一个要素对企业战略的影响进行了测量。

第二章 战略和绩效 ４７



qqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqq
q
q
q
q
q
q

qqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqq
q
q
q
q
q
q

r

rr

r

Ｖｅｒｉｚｏｎ的管理者之所以能够做到这一点是因为，第一，他们对员工

行为与战略之间的因果关系有一个清楚的认识。第二，他们认识到了从多

种来源收集和合并信息的必要性。第三，该公司的人力资源部具备统计学

方面的专门技术。

小 结

实际上，要想真正将人才视为企业最重要的资产，就必须彻底对那种将人

看成待削减的成本的组织系统进行变革。高级生产线管理者都明白，战略是每

个组织成员工作的一部分，但是实施起来却困难重重。

为了应对这一挑战，有人提出了一种新的人力资源观点，即：人力资源管

理不仅仅是一种企业职能，人力资源也不仅仅是一种成本。生产线管理者和人

力资源管理者之间的关系必须进行变革，两者应该共同承担起提高企业战略绩

效的重任。而且这样做具有巨大的潜在利益。组织系统、程序和企业文化的变

革融合在一起，形成了一种不易模仿的企业竞争优势的来源。
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人员和企业的目标评价

ＬｉｎｄａＢｉｌｍｅｓ

ＬｉｎｄａＢｉｌｍｅｓ提出，那些肯在员工身上投资的企业业绩相对较好，为了支

持这一论断，她提出了一种评估体系。

尽管企业在谈到人的重要性的时候口若悬河，但实际上它们却在除了人之

外的几乎所有其他方面进行投资———销售、市场、品牌、客户、分销、信息技

术和财务———并希望借此来提高绩效。其实，最明显又最容易被忽视的战略优

势源泉正是如何更好地用人。

长久以来，企业一直在通过实施人力资源政策来建立竞争优势。１９世纪

８０年代，ＪｏｈｎＤＲｏｃｋｅｆｅｌｌｅｒ将管理者的薪酬与企业绩效联系起来。Ｒｏｃｋｅ

ｆｅｌｌｅｒ为高层管理者提供股份。“我会使每个人都成为资本家。”他说。１９１４年，

ＨｅｎｒｙＦｏｒｄ把他的装配线工人的平均工资翻了一番。他宣称，只有受到激励的

工人才能替他赚更多的钱，并称这次涨工资是“我们所采取过的最划算的削减

成本的行动”。根据这种观点，目前的经济低迷时期正好为我们提供了一个花

费时间、精力培育员工的机会。

本文所持观点的依据来自于我自己、波士顿咨询组的 ＰｅｔｅｒＳｔｒｕｅｖｅｎ和

ＫｏｎｒａｄＷｅｔｚｋｅｒ的研究，以及我在美国商务部的观察经验。为了评估企业管理

员工的好坏，我们提出了一种“人员记分卡”制度———这是一套可以跟踪调查

并可以量化的标准。在这项分析中，那些得分最高的企业能够比它们的竞争对

手获得更好的股东回报率。另外，这些企业能够获得更高的员工满意度和员工

忠诚度，并且更容易经受住经济低迷时期的打击。本文提供了论据并对如何应

 ＬｉｎｄａＢｉｌｍｅｓ是美国商务部的前任助理秘书。现在哈佛大学约翰·Ｆ肯尼迪政府学院任教。
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用这一方法进行了说明。

记分卡

为什么企业会忽视人的作用？首先，人力资源部一般无法进入企业的权力

核心。每个人都知道人力资源部很重要，但是，也许因为人们常把它看做是一

种柔弱的女性化职能，所以人力资源管理往往被视为一种支持性职能。另外，

人力资源部本身也常常自缚手脚。在记分卡制度下，我们根据两方面的指标来

判断一个企业的业绩好坏，一方面是“传统的”人力资源职能（比如招聘和绩

效评估）的执行情况；另一方面，是我们所说的内部企业家精神———就是在企

业内部创建出一种积极的、富有企业家精神的文化（见框图２２）。成功的、

以人为核心的企业会同时注重这两方面。

企业之所以忽视人力资本还因为它本身很难加以衡量，要看到人才战略为

企业带来的好处也需要时间。然而，越来越多的证据表明，企业绩效和人事管

理之间的确存在联系。

我们用记分卡对美国和德国的二百余家企业进行了分析。我们从公开出版

的材料和员工访谈中收集数据。记分卡中的指标是一些具体的数据，比如培训

的天数、培训的种类以及培训主题的选择。我们为每家企业打分，并将它们与

同行进行比较。结果是令人震惊的。

第一，那些得分最高的企业与得分低的企业比起来，总体的股东回报率要

高。在美国，１９８９～１９９８年期间，顶尖的企业平均年回报率达到２７％，而最

差的企业的年回报率只有８％。得分中等的企业平均年回报率为２１％，这一数

字接近于标准普尔５００指数（Ｓｔａｎｄａｒｄ＆Ｐｏｏｒ’ｓ５００Ｉｎｄｅｘ）的平均年增长率

１９２％。在德国，得分最高的企业的股东回报率比得分最低的企业高近三倍，

比得分中等的企业高３５％。这一结果与德国流行的观点———企业要以员工为

代价来追求高的回报率———正好相反。
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框图２２ 以人为核心的企业记分卡

人力资源指标 内部企业家精神指标

员工培训和教育 工作结构的弹性

■人均开销／天数 ■工作内容安排的弹性

■职业生涯过程中的培训机会 ■时间／进度的弹性

■以员工为主导的课程

组织结构

员工忠诚度 ■等级层次的减少

■与同行业水平相比较的解雇率 ■团队结构在组织中的普及程度

■在新职介绍上所采取的措施 ■决策的分散性

■基于工人福利的工作量的削减

员工能力的多样性

公司对待员工的认可态度 ■企业内部横向轮换情况

■广度、频率和一致性 ■跨部门的工作和培训

人力资源措施的效果 发挥企业家精神的机会

■招聘动意 ■对革新和贡献的认可（奖励、红利等）

■福利 ■在经营单位、团队或是生产层次上利润分享的机会

■具体的绩效评估和反馈 ■补贴与个人绩效之间的联系

■内部晋升／职业发展

工作满意度指标

■员工病假天数

■员工流动率

人力资源得分 内部企业家精神得分

第二，分数的差异十分巨大。我们发现，每一部分都有一个领先者和一个

落后者。制药业的领先者是Ｐｆｉｚｅｒ，它从１９５０年就开始为员工提供股票期权收

益，几乎所有的员工都享有股票期权。而制药业中最落后的企业仅为不足１／５
的员工提供股票期权，而且是在２０世纪９０年代早期才开始这么做的。

第三，以人为核心为企业所带来的好处不是短期可见的。经过四年多的时

间，我们才确立了一个清晰的模式：那些在记分卡上得分最高的企业比它们的

竞争对手业绩更好。但是，以人为核心的企业在追求长期成功的过程中有时也

会先追求短期利润。

尽管存在这些问题，但是应用这一方法的一个最佳例子是美国的计算机制
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造商惠普。在过去的４０年里，该企业通过全面削减工资、周期性轮休、缩短

工作时间和取消红利来避免解雇员工。它率先提出了弹性工作制、工作份额和

远程办公，在整个公司范围内发放股票期权，并将管理者的薪酬与他们的新产

品设计速度联系起来。惠普鼓励员工的企业家精神，甚至会对前员工提出的产

品设计进行投资，并与他们签订“首选”（ｐｒｅｆｅｒｒｅｄｓｏｕｒｃｅ）契约。

那些虽然总分高但是内部企业家精神方面得分低的企业，其股票绩效

并不突出。

第四，那些虽然总分高但是内部企业家精神方面得分低的企业，其股票绩

效并不突出。企业怎样才能创造出企业家精神呢？ＦｏｕｒＳｅａｓｏｎｓ旅店是个榜

样。在那家根据员工建议发明小型条信号的企业里，企业欢迎员工出主意，并

对这种行为进行奖励。ＦｏｕｒＳｅａｓｏｎｓ也是第一家在浴室里摆设电话和吹风机，

为顾客提供２４小时服务和免费晚间擦鞋服务的连锁店。这些创新中的大多数

都是来自于员工提出的建议。

因此，人力资源应该加强并促进企业家精神的培养。究竟是好的人事政策

创造出了好的企业，还是相反？一个合理的论断是，管理良好的企业在人的管

理上也做得比较好。但是除了这个，我们也有充分的证据表明，在以人为核心

的企业中，得分最高的企业往往能够在市场上占上风。

如果一家公司在记分卡上所有部分的得分都很高，那就意味着它能够运用

其满意度和忠诚度都很高的职工来产生良好的经济效益。这就是我们对２０００
名美国和德国工人进行调查的结果，他们来自于投票选出的Ｐｅｎｎ、Ｓｃｈｏｅｎ和

Ｂｅｒｌａｎｄ联盟。

发 现

在这项调查中我们有两大发现。第一个发现是，在人才上进行投资会极大
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地促进工作满意度和忠诚度的提高。总的来说，３４％的美国工人和３５％的德

国工人认为他们自己对工作是满意的。但是在那些提供员工要素分析的企业

里，工作满意度要高得多———美国工人为５８％，德国工人为６３％。

最能提高工作满意度的因素就是允许人们参与到那些会影响到他们的工

作、培训和绩效薪酬的决策过程中去。同样，这一点也会影响到员工的忠诚

度。在美国，４６％的工人说，他们对企业“很忠诚”。而在那些提供培训、将

薪酬和绩效联系在一起并给予员工一定程度的自治权的企业里，有５８％的工

人说他们对企业“很忠诚”。在德国，这样的企业中８６％的工人都对企业“很

忠诚”，其他企业中回答对企业“很忠诚”的工人则占６６％。

感觉最幸福、对企业最忠诚的回答者是那些既能享受到传统的人力资源管

理带来的好处（尤其是培训），又具备内部企业家精神的人。那些认为“我所

在的企业帮助我将我的理念投入实践，并为此对我进行奖励”的员工与不这么

认为的员工比起来，其满意度和忠诚度都是后者的两倍。

第二个发现是，在“企业认为它为工人提供的”和“工人感觉到企业为他

们所提供的”之间存在着相当大的差距。大多数公司都宣称它们为员工提供培

训和绩效评估，而且它们的员工可以参与到决策中去。然而，只有１／３的员工

承认他们的确享受到了上述好处。另外，正是在那些人们最注重的问题上企业

和员工的认识之间存在着最大的差距。比如，７１％的回答者将“参与到会影响

到我的工作的决策过程中去”列为“非常重要”的一点，而只有３４％的员工

认为他们的确能做到这一点。

调查没有发现什么关于内部企业家精神的证据。高层管理者说，对于他们

来说薪酬是最重要的东西，但是在美国，他们之中只有４１％（在德国则更少）

参与了利润共享或是股票期权计划，只有３０％的管理者说，他们的薪酬是与

他们的绩效联系在一起的。甚至在那些小公司里，６０％的员工都觉得企业采纳

他们的建议并将其变成现实不是一件容易的事。

八个步骤

卓越的股票市场业绩和员工高昂的士气为记分卡提供了有力的支持。另
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外，很多员工都觉得自己并没有享受到以人为核心的好处，这就更加彰显了这

种做法的难能可贵。企业要想提高对人员的重视程度，就要遵循以下八个基本

步骤。

■ 最高的责任感。如果一家企业想要把自己变成一家重视人才的组织，

它的领导者就必须致力于实现这个目标。通用电气公司就是美国企业

的一个典范，它长期在人才方面进行投资，并已经从中获取了丰厚的

回报。为了实现这一切，通用电气坚定的领导人花费了数年时间，始

终如一地进行努力（他甘愿手写数千张便笺给员工）。杰克·韦尔奇的

远见卓识以及他对待职工的悉心关注使得通用电气始终将精力集中于

员工效率上。

员工推崇培训，并根据这个来判断企业究竟对他们如何。

■ 职工开发计划。企业必须花费时间和精力来定期了解员工需要。它应

该不时地问自己：“市场会怎么发展？”“我的职工必须进行怎样的变

革？”“企业应该在多大程度上进行外包？”并根据目前以及未来的需

要来确定职工技能标准。如果企业想为员工提供有益的培训、职业开

发计划和绩效评估，它就必须进行这方面的规划。

■ 开发员工能力的多样性。企业应该根据企业和员工的需要来进行技能

开发设计。但是企业往往也可以通过这一过程来实现自己的多样化。

比如，在最近的一次经济不景气期间，德国建筑公司 Ｂｉｌｆｉｎｇｅｒａｎｄ

Ｂｅｒｇｅｒ趁机将工人和管理者的技能进行了更新换代，这样他们就学习

到了新的技能，比如语言和环境工程方面的知识。在它的竞争者想方

设法摆脱工人时，Ｂｉｌｆｉｎｇｅｒ却接受了更多的国际化项目和各种类型的

工作。它赢得了市场占有率，同时在行业规模排行榜上从第七名上升

到了第三名。
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■ 培训。员工推崇培训，并根据这个来判断企业究竟对他们如何。培训

能够促进各个层次的员工的工作满意度和忠诚度，这一点对于各种规

模的企业都适用，而且在美国和德国均是如此。现在，有很多关于如

何进行有效的员工培训的文献资料。对于那些以人为核心的企业来

说，培训中的一个重要原则就是，培训要与员工个人的个性和职业发

展道路联系起来。

■ 留住优秀员工。职工流动是不可避免的，而且有时对企业来讲还是件

好事。但是，成功的、以人为核心的企业必须能够留住顶尖的职工。

调查显示，影响员工忠诚度的最直接的因素就是对绩效所进行的奖

励。这就要求企业在绩效的测量上要采取公正公开的态度。那些优秀

的以人为核心的企业，比如惠普和通用电气，都针对每名员工制定了

年度个人绩效评估方案，而且每个季度都会召开反馈会议。

■ 工作的结构化。工作应该结构化，这样人们才会愿意工作。另外，工

作的结构化也会促进内部企业家精神的产生。以人为核心的企业往往

采取扁平式结构和分散决策。另外，有些企业还采取了一些新的组织

结构。美国生物制药公司Ｃｈｉｒｏｎ中，企业与科学家们采取“创新合

伙制”，这种合伙关系可以轻易的开始和终结，而不必经过漫长的法

律过程。通过这种方法，Ｃｈｉｒｏｎ取得了包括发现丙型肝炎病毒的很多

创新性突破。

■ 鼓励成功。以人为核心的企业会对员工取得的成就进行鼓励，并模仿

那些富有冒险精神的企业的奖酬制度。要想将绩效和奖酬联系起来，

企业应该为每名员工设计工作计划，其中包括目标、任务和责任，并

具体规定成就的衡量方法。另外，企业也应该对那些会对人才发挥支

持作用的组织特性（比如创新、团队合作和技能开发）进行投资。

■ 与人才进行沟通。那些主张以人为核心的首席执行官几乎将其作为一

种信仰。Ｐｆｉｚｅｒ的主席和首席执行官 ＷｉｌｌｉａｍＳｔｅｅｒｅ说：“通常，人们

用资产负债表或是盈利亏损情况来衡量我们，但最终，真正能代表一

个公司的是公司里的人。”
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小 结

将人视为企业发展的一个因子这个概念非常简单：在人才创造性方面进行

投资，并在工作满意度和股东回报率方面取得高的回报。而要真正实施这一点

则需要遵循一系列基本原则。在目前的经济环境下，那些致力于削减成本的管

理者只关注于短期回报，这种做法就与以人为核心的主旨背道而驰了。我们的

研究表明，那些能够坚持以人为核心的企业是富有洞察力的，它们能够克服眼

前的困难，最终精神焕发地走出经济的低迷。

阅读书目

Ｗｅｔｚｋｅｒ，Ｋ．，Ｓｔｒｕｅｖｅｎ，ＰａｎｄＢｉｌｍｅｓ，Ｌ（１９９８）ＧｅｂｔｕｎｓｄａｓＲｉｓｉｋｏ

ｚｕｒｕｃｋ，Ｍｕｎｃｈｅｎ：ＣａｒｌＨａｎｓｅｒＶｅｒｌａｇ
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第三章

组织和变革





本章导读

对于那些结构复杂的企业来说，它们往往很难实施大规模的变革。除了合

并事务或是重组事务上存在的战略问题和物流问题，管理者还要面对人员管理

方面的难题：对变革的抵制、文化冲突、士气问题以及技能方面的差距。在这

章里，作者们认为，管理者应该在员工当中推广变革计划，而不仅仅是考虑物

质上或是财务上的细节。
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寻求合并优势

ＲａｎｄａｌｌＳｃｈｕｌｅｒ ＳｕｓａｎＪａｃｋｓｏｎ

ＲａｎｄａｌｌＳｃｈｕｌｅｒ和ＳｕｓａｎＪａｃｋｓｏｎ说，大多数合并案都会失败，而这些失败

往往就是因为忽视了人力资源问题。

不管在什么行业，企业似乎都必须通过合并或是购并来实现成长、参与竞

争。让我们看看近年来并购案的规模、多样性和数目吧：戴姆勒和克莱斯勒、

Ｃｈａｓｅ和ＪＰ摩根、ＵＢＳ和ＰａｉｎｅＷｅｂｂｅｒ、ＧｌａｘｏＳｍｉｔｈ和 ＫｌｉｎｅＢｅｅｃｈａｍ、美国

在线 和 时 代 华 纳、Ｐｆｉｚｅｒ和 ＷａｒｎｅｒＬａｍｂｅｒｔ、雀 巢 和 Ｐｕｒｉｎａ以 及 Ｄｅｕｔｓｃｈｅ

Ｔｅｌｅｋｏｍ和ＶｏｉｃｅＳｔｒｅａｍ。促成这些合并案的原因多种多样———经济规模、解

除管制、全球化、市场扩张、分散风险，以及提高市场反应速度———并可能愈

演愈烈。尽管近年来企业从事这类活动的步伐渐缓，但即使是在经济低迷的

２０００年，全球并购案（Ｍ＆Ａ）活动所涉及的总价值也达到了３５０００亿美元。

在合并案中，两家企业走到一起，并创建出一个新的实体。在购并案中，

一家公司买下另一家公司，并根据自己的需要对其进行管理。合并案中，有些

情况下两家企业势均力敌，比如Ｃｉｔｉｃｏｒｐ和Ｔｒａｖｅｌｅｒｓ合并成为Ｃｉｔｉｇｒｏｕｐ，Ｃｉｂａ
和Ｓａｎｄｏｚ合并成为 Ｎｏｖａｒｔｉｓ。也有些情况下，两家企业的规模不等，比如

Ｃｈａｓｅ和ＪＰ摩根合并成为ＪＰＭｏｒｇａｎＣｈａｓｅ。同样，购并案也有两种主要类型：

一种以Ｃｉｓｃｏ系统公司为典型，涉及到联合问题；另一种就像 Ｕｎｉｌｅｖｅｒ和Ｂｅｓｔ

ｆｏｏｄｓ之间的购并案，涉及到分拆问题。

 ＲａｎｄａｌｌＳｃｈｕｌｅｒ是Ｒｕｔｇｅｒｓ大学战略人力资源管理中心的创建者和人力资源战略方向的教授。

ＳｕｓａｎＪａｃｋｓｏｎ是Ｒｕｔｇｅｒｓ大学人力资源管理方向的教授。
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每种合并或购并事务都会产生不同的人员管理问题，比如，均衡合并往往

强迫两家企业共享人事政策，而不均衡合并在共享人事政策上也可能出现不均

衡现象。在这方面，涉及到联合的购并案比涉及到分拆问题的购并案面对的困

难更多。本文稍后会对其他方面的差异详加解释。

企业要进行合并或购并是存在很多原因的。企业在水平市场上进行合并可

能是为了夺取市场统治地位或是扩大经济规模。进行垂直合并的企业可能是想

控制市场渠道。混合型合并能帮助企业分散风险、削减成本、实现协同作用或

是保住市场份额。还有一些企业通过合并来追求临界价值、快速成长、现金、

税款的延迟支付以及更高的负债能力。还有不在少数的企业是凭借独特的人

才、知识和技术来扩张它们的核心能力。另外，那些成功的、富有创造力的企

业不仅仅是为了创造价值而进行合并，它们还能够将合并管理本身作为一种核

心能力。这就为企业提供了优势。

记 录

随着并购需要的不断增长，企业经验的不断丰富，成功似乎远远多于失

败。但事实上，ＡＴＫｅａｒｎｅｙ顾问公司的报告显示，３／４的并购案以失败告终。

另外，在美国，只有１５％的并购案实现了预期的财务目标，比如股价、投资

回报和合并后的利润水平。

那些成功的、富有创造力的企业不仅仅是为了创造价值而进行合并，

它们还能够将合并管理本身作为一种核心能力。

为什么合并案会失败？很明显，有很多事情出了问题。期望也许是不切实

际的；战略的制定也许过于匆忙，在规划或是实施上出了问题；人才可能流失

了或是对人才的管理不当；成功所需要的协同作用可能根本不可能实现，转换

成本可能被低估了；企业实体之间的文化撞击可能没有得到抑制；合并可能在
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关键时刻分散了首席执行官对核心业务的关注。在这些问题当中，文化撞击、

存在差距或是不相容以及人才的流失是最常见的失败原因（见框图３１）。相

反，成功的因素包括能干的领导人，明确的目标，在硬件和软件的融合上兢兢

业业，管理完善的并购团队，以及按照计划完成合并步骤，留住必要的人才和

进行广泛的沟通。因此，尽管成功和失败都可能存在很多理由，但其中最重要
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的理由仍然与人员管理有直接联系。

框图３１ 戴姆勒克莱斯勒

很多评论家都认为，戴姆勒和克莱斯勒之间的文化差异是它们两家合

并的一大障碍。可是戴姆勒克莱斯勒则认为这两种文化的结合难度不会很

大。首席执行官只是在陈述两家企业之间存在的差异的时候才提到了文化

问题。它们都没有认识到文化差异背后的重要意义，或者说，它们有意将

精力集中于运营和经营上的协同作用，希望文化问题可以自然而然地

消失。

在合并的最初阶段，克莱斯勒主席 ＴｈｏｍａｓＳｔａｌｌｋａｍｐ表示，戴姆勒

会采用克莱斯勒的产品开发方法，而这种方法强调团队合作。而克莱斯勒

则会引入戴姆勒严格的时间表制度以及它处理问题的方法。然而，很快就

有证据表明两家公司缺乏协作———戴姆勒的执行官拒绝在 Ｍｅｒｃｅｄｅｓ汽车

中采用克莱斯勒生产的部分。

２０００年８月，《经济学家》引用了戴姆勒的客车主管ＪｕｅｒｇｅｎＨｕｂｂｅｒｔ
所说的话：“我们达成了清楚的共识：一家企业、一种观点、一个主席、

两种文化。”尽管一个主席这种说法的确是事实，因为自从 ＲｏｂｅｒｔＥａｔｏｎ
（克莱斯勒的前主席）离开之后，只有一位主席（２００１年上任的Ｊｕｅｒｇｅｎ

Ｓｃｈｒｅｍｐｐ）在掌管公司，但是Ｈｕｂｂｅｒｔ的其他论断并不确切。尽管戴姆勒

克莱斯勒在名义上可能是“一家”企业，但是它们仍然保留着各自的营业

总部。企业运营仍然是分开的，比如“戴姆勒”允许“克莱斯勒”方面在

设计和生产上有更多的回旋余地，这是在效仿“老克莱斯勒”的做法。两

家企业在市场的研究上各有一套，在这种情况下，要想在企业内部形成一
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个统一的观点就更难了。最后，意识到的确存在两种文化，戴姆勒克莱斯

勒究竟如 何 才 能 真 正 成 为 一 个 有 着 统 一 观 点 的 企 业 呢？现 在，Ｄｉｅｔｅｒ

Ｚｅｔｓｃｈｅ——— 一位值得信赖的、对美国式经营具有丰富经验前戴姆勒的执

行官———正在掌管克莱斯勒。他的背景可能会为这两种文化的融合提供最

好的机会。

三阶段模型

根据经验，并购事务模型分为三个阶段：联合之前，联合（合作者的联

合）以及巩固和评价。这几个阶段包含了大多数企业管理职能，但是在这里我

们所讨论的都是与人力资源有关的问题。

联合之前

在并购活动的第一阶段会牵涉到以下几种人力资源事务（见阶段１）。在

并购活动众多的可能原因当中有很大一部分都是与人力资源有关的，比如它会

牵涉到人才的获得问题。对于Ｃｉｓｃｏ系统公司和通用电气这样的公司来说，留

住员工是它们最关心的事。这里，采取行动的目的就是为了获得人才。

一个关键的问题就是要选择一位甘愿奉献的高级执行官（就像Ｃｉｓｃｏ系统

公司的 ＭｉｃｈａｅｌＶｏｌｐｉ一样）以及一个负责并购事务的团队。正如我们在前面

说过的，合并失败的原因之一就是缺乏一位能够面面俱到的领导者，比如，他

必须挑选出合适的目标企业，在确定备选企业之后就要进行挑选了。不管其他

阶段完成得多么成功，如果挑错了合作企业就会极大地降低成功概率。另外，

即使挑选到了合适的合作者，如果缺乏一套完善的计划的话，也会影响到合并

或是购并活动的成败。如果企业对整个流程十分清楚，那么它成功的概率就会

比较高。但是，这种对合并或是购并活动的充分理解必须是两家企业共同分享
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的，而且应该在企业里广泛传播，因为这类活动会影响到每一个员工，特别

是，如果两家企业联合之后还要有扩展的整合活动的话，就更要如此了。

对于人力资源来讲，进行十分恰当地项目审议也具有重要的意义。“很多

首席执行官掩盖了看似不那么严重的人力资源问题，比如潜在的文化问题，但

最终，他们往往会发现自己犯了一个大错误，”一位从事合并事务超过１５年、

经手合并案超过６０件的管理顾问 ＭｉｔｃｈｅｌｌＬｅｅＭａｒｋｓ说。

ＷａｔｓｏｎＷｙａｔｔ研究发现，企业在项目审议过程中对人力资源和沟通事务

的重视水平相对较低。尽管项目审议的本质内容是其他那些“硬的”管理职

能，但是像人力资源审议这样的“软的”项目审议内容也越来越得到企业的重

视。重要的审议内容包括对日常经营成本和潜在负债的审议，特别是与退休人

员的医疗福利、遣散费和雇佣契约有关的事务。项目审议能够帮助企业找到那

些交易中的关键人物，企业可以根据审议结果来与重要的执行官签订长期契

约，或者在预估交易价值的时候进行相应的扣除，因为这些人可能会因为交易

而离开企业。

文化评价也是项目审议的内容。文化评价就是描述和评估企业的经营哲学

和价值观，包括领导风格、时间范围、股东相对价值、风险承受度、团队工作

的价值以及个人绩效和企业对个人工作的认可程度。在戴姆勒克莱斯勒，文化

差异的存在原本对并购产生了负面作用，但后来它成为企业允许经营单位各行

其是的主要原因，条件是它们必须实现规定的目标。

ＷａｔｓｏｎＷｙａｔｔ研究的一个重要发现是，通过规划，上述人力资源问题可

以得到最好地解决。从过去的并购活动中汲取经验教训能够帮助企业制定未来

的并购计划，但是企业必须对这个学习过程进行良好地管理。学习、知识共享

和转换的确是很重要的，这一点不仅对并购活动适用，同时也适用于合资企

业。通过人力资源实践，这些都可以得到系统化地实施。

阶段１联合之前

人力资源问题 人力资源方面的意义和行动

■ 确定实施并购的原因 ■传播相关知识，提高人们的认识

■ 建立并购小组，指派领导者 ■安排合适的领导者

■ 寻找潜在的合作者 ■小组的构成情况会对成功与否造成

■ 选择一位合作者 影响
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■ 为流程管理制定计划 ■系统化的、范围广泛的预选和选择

■ 从过程中制定学习计划 过程

■ 在所有领域内进行项目审议

■文化评价

■为合并制定计划，尽可能减少之后

会出现的问题

■实践学习和知识的转换

企业的整合

不管整合过程中哪里出了问题、范围有多大，只要问题出现，生产率和工

作满意度就会下降，员工就会开始觉得管理者更关心财务报表，而不是产品质

量或人本身。Ｊｏｈｎｓｏｎ＆Ｊｏｈｎｓｏｎ发现，系统化的、显化的合并过程是并购成

功的关键。所有的并购案在某种程度上都需要日常系统和流程的整合，都需要

实现协作（见阶段２）。

阶段２企业的整合

人力资源问题 人力资源方面的意义和行动

■ 选择一位负责整合的管理者 ■ 选择合适的候选人

■ 设计组建团队／开展团队工作 ■ 进行团队设计并选择合适人选，

■ 创建组织结构／制定战略／ 这对于顺利度过过渡期和确保整

选择领导者 个合并事务的成功至关重要

■ 留住员工 ■ 进行必要的沟通

■ 激励员工 ■ 对人员存留问题做出决策

■ 对变革过程进行管理 ■创建文化，确定组织结构，制定

人力资源政策和措施
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■ 与利益相关者进行沟通，使他们

参与到这个过程中来

■ 制定人力资源政策和措施

也许在这一阶段，最重要的人力资源问题是选择一位负责整合的管理者。

选择一位好的并购管理者，可以在并购中挽留住更高比例的被购并企业的领导

者和员工，也会更容易实现经营目标。

负责整合的管理者应该做些什么呢？他所扮演的角色包括项目管理者、沟

通者、关系建立者、团队领导者、仲裁者和谈判者。他或她应该仅仅关注于并

购事务，而不应该负责企业运营。通常，可以从企业中选择一个借贷方面的专

家，让他只负责整合事务。这样的管理者可以使负责交易的团队和新公司的管

理层彼此的工作具有连续性，而且他们往往会成为筹划指导委员会的成员。这

个委员会负责为整合选择人选，设定流程和目标，并监督整合团队的工作。

另一个问题是要为合并后的企业选择一个领导者。如果被合并企业缺乏领

导能力或是领导阶层不明确，那么结果就会充满不确定性，这样就会耽搁产品

开发和决策。重组活动应该尽早迅速进行，并且一次成功，这将最大限度地减

少不确定性。现在有一种趋势，就是重组过程缓慢进行，而且极端依靠人，而

不是结构和流程。根据 ＧＥＣａｐｉｔａｌ的经验，关于结构、职责、汇报制度、解

雇、重组以及其他与企业发展有关的整合事务都应该在协议签署之后尽快执

行，决定变革、宣传变革和实施变革的速度越快越好。如果整个变革过程拖拖

拉拉，不确定性和焦虑感就会持续数月，这样只会使企业越来越衰弱，只会使

企业的价值一点一滴地流失。

Ｊｏｈｎｓｏｎ＆Ｊｏｈｎｓｏｎ的经验也证实了这一点。他们还建议管理者应该先弄

清楚组织结构中的每个部分各自的作用，如果他们确定可以用其他东西来取代

它们的话再解散，而且，管理者不应该把重组这个概念与整合的概念混淆在一

起———前者只是更广泛的流程中的一个部分。为了促进重组过程，领导者应该

自己管理变革过程。毫无疑问，进行整合的同时要完成“日常工作”会产生工作

压力。另外，人们往往会抵制变革，企业则缺乏合格的管理者，这些加在一起就

会形成一个超负荷的、运作不佳的工作环境，管理者必须找到出路。
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由模糊的战略计划产生的不确定性、缺乏人力资源评价以及沟通不足

都会导致人才的流失。

为了解决这些问题，管理者应该首先帮助职工做好变革的准备，应该确保

他们能够全面地理解变革的意义，之后他们应该为变革制定一个时间表，然后

实施变革并采取合适的组织结构、政策和措施来支持变革过程。Ｊｏｈｎｓｏｎ＆

Ｊｏｈｎｓｏｎ的研究表明，很多被并购的企业都存在人才流失情况。但是，对于实

现并购目标和建立持续性的、由专业知识所带来的竞争优势来说，在过渡期里

留住这些人才是十分重要的。由模糊的战略计划产生的不确定性、缺乏人力资

源评价以及沟通不足都会导致人才的流失。甄选过程必须考虑到这些，鼓励这

些员工留下来。

那些精于并购事务的企业往往会采取以下技巧：

■ 与关键员工就财务问题进行谈判。在企业的所有权发生变化的时候，

那些享有股票期权的高层员工可能会被包含在交易当中。为了留住

这些员工，防止他们拿到钱就离开，并购企业通常会为他们提供逐

年兑现的期权。

■ 为留下的人发放奖金。企业会对那些在合并后留下来的工人或是坚

持到某一项目结束的工人进行现金奖励。比如，在美国，佛罗里达

电力公司在其母公司和卡罗莱纳电力照明公司的合并中，为留下的

２００名员工发放了奖金。它还提高了遣散费的数额，这样就为那些

担心稍后会被解雇的工人解除了后顾之忧，避免了他们过早地离开。

■ 签署雇佣合同。获得了物质激励的员工要签署一份合同，保证在指

定的时期内留在企业中工作。通常这类合同都是在并购交易完全结

束之前就签署了。

对沟通进行管理是留住员工、激励员工的另一种方法。进行管理沟通有几

种方式。并购企业可以利用网络、企业内部互联网以及电子邮件来根除谣言，
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以正视听。有些高层管理者会和他们诚心要挽留的员工进行直接对话。在Ｉｎ

ｔｅｒｖｕ接管软件开发商Ｎｅｔｐｏｄｉｕｍ时，Ｉｎｔｅｒｖｕ的前首席执行官 ＨａｒｒｙＧｒｕｂｅｒ亲

自会见了每一位工程师。

另一个关键的人力资源问题是要制定相关的政策和措施，为学习、知识的

共享和传递创造条件。Ｊｏｈｎｓｏｎ＆Ｊｏｈｎｓｏｎ的研究结果表明，很多错误会在不

同的经营单位或是不同企业中重复的发生。共享这些经验教训会提高企业的整

合度，也会加大并购成功的可能性。

巩固和评价

在两家企业的合并初具规模之后，合并后成立的新企业就要面对重新调整、

巩固成果和微调的问题（见阶段３）。这些活动的范围强度有大有小，取决于合并

中所涉及到的分拆的范围，以及合并是属于均衡合并还是不均衡合并。戴姆勒克莱

斯勒就是相对均衡合并的一个例子，在正式的合并交易完成之后，这个过程持续了

两年多时间。在这一期间，克莱斯勒部分地进行了好几次领导人的更迭。

阶段３巩固和评价

人力资源问题 人力资源方面的意义和行动

■ 巩固领导者的地位，进行职工安置 ■ 对领导者和职工人选进行选择

■ 对战略和组织结构进行评价 ■创建组织结构并进行评价

■ 对组织文化进行评价 ■在两种文化的融合过程中要

■ 对人力资源政策和措施进行评价 对文化评价进行修正

■ 对利益相关者的利益进行评价 ■认可所有利益相关者的利益并

■ 根据需要进行修正 予以满足

■ 从合并过程中进行学习
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小 结

越来越多的企业开始运用并购来维护和加强自己的市场地位。很多人认

为，并购是相对快捷有效的扩张和获取技术的手段。然而，谁也无法预料自己

是否会成功；相反，大多数并购案都以失败告终，没有实现预期的目标和

目的。

尽管有时是财务和市场因素导致了失败，但是也有很多并购案的失败是由

于人事因素。研究表明，企业应该在并购活动过程中重视人力资源问题和活

动。人力资源部应该和生产线管理者和员工一起，为合并成功做出真正的

贡献。

阅读书目

Ｃｈａｒｍａｎ，Ａ（１９９９）ＧｌｏｂａｌＭｅｒｇｅｒｓａｎｄＡｃｑｕｉｓｉｔｉｏｎｓ，Ａｌｅｘａｎｄｒｉａ，ＶＡ：

ＳｏｃｉｅｔｙｆｏｒＨｕｍａｎＲｅｓｏｕｒｃｅＭａｎａｇｅｍｅｎｔ

ＴｈｅＥｃｏｎｏｍｉｓｔ（２０００）“ＴｈｅＤａｉｍｌｅｒＣｈｒｙｓｌｅｒｅｍｕｌｓｉｏｎ”，Ｊｕｌｙ２９．

ＡＴＫｅａｒｎｅｙｓｔｕｄｙｒｅｐｏｒｔｅｄｉｎＨａｅｂｅｃｋ，ＭＨ，Ｋｒｏｇｅｒ，ＦａｎｄＴｒｕｍ，

ＭＲ（２０００）ＡｆｔｅｒｔｈｅＭｅｒｇｅｒｓ，ＮｅｗＹｏｒｋ：ＰｒｅｎｔｉｃｅＨａｌｌ

Ｖｌａｓｉｃ，ＢａｎｄＳｔｅｒｔｚ，ＢＡ（２０００）Ｔａｋｅｎｆｏｒａ Ｒｉｄｅ，Ｎｅｗ Ｙｏｒｋ：

ＨａｒｐｅｒＣｏｌｌｉｎｓ

ＷａｔｓｏｎＷｙａｔｔ（２０００）ＥｕｒｏｐｅａｎｒｅｓｕｌｔｓｏｆｔｈｅｇｌｏｂａｌＭ＆Ａｓｕｒｖｅｙ（ｈｔｔｐ：／／

ｗｗｗｗａｔｓｏｎｗｙａｔｔｃｏｍ／ｈｏｍｅｐａｇｅ／ｅｕ／ｒｅｓ／ｓｕｒｖｅｙｓ／ｍｅｒｇｅｒｓａｎｄａｃｑｕｉｓｉｔｉｏｎｓ／０６００／

ｉｎｄｅｘｈｔｍ）
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该是回归基础的时候了


ＪＳｔｅｗａｒｔＢｌａｃｋ

有时候，人们觉得已经对变革足够重视了，但是为什么还有这么多管理者

为变革而操心？ＳｔｅｗａｒｔＢｌａｃｋ对此提出了一些建议。

现在，关于变革还有什么新的说法？“变革十分重要”———这个已经说过

了。“变革的速度正在不断加快”———我们都听过类似的说法。“惟一不变的就

是变化本身”———这个已经是老生常谈了。尽管我们都听到过这些说法，但是

人们仍然没有掌握管理变革的艺术。学者 ＨａｌＧｒｅｇｅｒｓｅｎ、ＡｌｌｅｎＭｏｒｒｉｓｏｎ和我

对全世界５５家不同企业中的１３０位执行官进行了调查，调查结果显示，他们

中有８５％认为变革管理是一种重要的领导能力。更重要的是，几乎同等数量

的高级执行官说，在那些有潜力的管理者中间，很少有人具备令人满意的管理

变革的能力。还有研究表明，５０％～７０％的变革措施都没有实现预期目标，或

者没有按时实现预期目标。

既然那些说法都曾经盛行一时，那么为什么人们管理变革的能力还是没有

进步呢？仅仅是因为他们没有听到类似的说法吗？事实上，世界上绝大多数管

理者都认为变革管理非常重要，而且也希望知道如何才能提高自己这方面的能

力。看来，问题不是出在听众身上，而是出在信息本身以及信息传递者的身上。



 ＪＳｔｅｗａｒｔＢｌａｃｋ是密歇根大学商学院企业管理方向的副教授。

本文基于作者与ＨａｌＢＧｒｅｇｅｒｓｅｎ合著的《重绘变革》（ＲｅｍａｐｐｉｎｇＣｈａｎｇｅ）（ＰｒｅｎｔｉｃｅＨａｌｌ，２００２）

一书而成。
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回归基础

小时候，我在一个足球队里当前锋。一切都很顺利，可是当我必须用左脚

把球传给场地中央的队员的时候，我遇到了麻烦。教练让我停下来并对我说：

“只有当你回归基础的时候，你才能真正的精通这个。”我的研究和咨询经验告

诉我，这个道理在变革问题上也同样适用———只有当人们回归到基本原则上的

时候，他们才能提高自己管理变革的能力。

对于变革来说，什么是最基本的原则呢？其中之一就是：江山易改，本性

难移。比如，五个人里只有不到一个人真的能够减肥成功。另外，每三个人中

只有一个人会在开始某种运动项目后坚持超过两个星期。既然对于人类来讲，

任何变化都是困难的，那么要想进行变革管理就必须首先弄清楚究竟为什么变

革会失败。要弄清楚这一点就要回答三个问题：为什么人们看不到变革的需

要？即使他们看到了变革的需要，为什么他们无法采取行动？即使他们采取了

行动，为什么他们无法坚持到底？———究竟是因为他们的行动不够深入还是因

为他们的行动不够敏捷？

意境地图

那么，究竟为什么人们看不到变革，无法采取行动并无法坚持到底呢？就

像人们在旅行中用地图来确认方向一样，他们会在脑海中勾勒出一幅意境地

图———即他们思考和沟通的方法———并运用它来指导自己的行为。另外，正如

人们会抛弃那些无法为他们提供指导的地图、留下那些能提供指导的地图一

样，人们保持原来的意境地图只是出于一种动机———它们能成功地为他们提供

指导。因此，人们必须明白，大多数变革都会受到原先的成功的影响。不管个

人或是组织需要进行什么变革，它总是会受到一些事物的阻碍，这些事物经过

事实证明是奏效的。
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就像人们在旅行中用地图来确认方向一样，他们会在脑海中勾勒出一

幅意境地图———即他们思考和沟通的方法———并运用它来指导自己的

行为。

这就是为什么人们很难看到变革的必要性的原因了。他们运用那些已经被

事实证明有效的意境地图来指导自己的行为。让我们看看下面的两个例子———

一个是关于绘图学的；一个是关于企业的。１５４５年，有一张地图显示，加利

福尼亚州是一个岛屿。这张地图的绘画者是一群海员，他们向北行驶到Ｂａｊａ
海湾，这个海湾位于现在的墨西哥大陆西岸，现在墨西哥的Ｂａｊａ的东边。这

些海员还没有到达Ｂａｊａ海湾的尽头（在那里，Ｂａｊａ和墨西哥汇合）就掉头行

驶回到海湾，并绕过它最南面的尖端，到达现在的Ｂａｊａ和加利福尼亚的西岸。

他们一直向北行驶，直到他们抵达北加利福尼亚的一个大型港湾。因为当时船

上缺少补给，船员又纷纷生病，于是，船员就推断，这个港湾是这个岛屿的北

端，水流在这里打一个转又向南流去，回到他们最开始曾经停留过的Ｂａｊａ海

湾。由于他们坚信自己是正确的，所以就绘制了一张地图，在这张地图上面，

加利福尼亚是一座岛屿。虽然后来的其他探险者的发现表明，加利福尼亚并不

是一个岛屿，但是这张地图却仍然流传了２００年，直到西班牙的Ｆｅｒｄｉｎａｎｄ大

帝将其废除。

可能有些读者会觉得，这个故事里不通世事的航海家与现实生活相距太远

了，但其实还有很多相似的故事发生在距今天更近的年代里。比如，世界上最

大的家具生产企业Ｉｋｅａ就曾经在很长一段时间内执迷于一张错误的地图。Ｉｋｅａ
在一百多个国家里出售自己的产品。当它在美国成立工厂并扩张业务的时候，

除了床和床垫业务之外，其他业务都开展得很好。在最初的销售失败之后，执

行官们在床的市场上提高了宣传和广告上的投入，但是销售业绩还是没有提

高。不幸的是，这些执行官们脑海中的意境地图始终是按照公制来测量床的。

尽管在世界上其他的地方，这个规则是正确的，但是在美国，超大双人床

（Ｋｉｎｇｓｉｚｅ）、标准双人床（Ｑｕｅｅｎｓｉｚｅ）和标准单人床（Ｔｗｉｎｓｉｚｅ）才是居于主

导地位的度量衡。在近三年的时间里，Ｉｋｅａ一直用厘米做单位来进行床和床垫

的销售。最后，到了２０世纪９０年代，这家企业改变了它的意境地图，改用美
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国的测量体系，床和床垫的销售这才得到了大幅度的提高。

变革之所以会失败，部分原因是因为人们没有看到变革的必要性。人们往

往会受到现存的意境地图的迷惑，而他们坚持按照这种地图行事的原因只有一

个———这种地图过去曾经奏效过。

无法采取行动

即使人们看到了变革的必要性，他们也往往无法采取行动。为什么会这样

呢？如果人们做某件事情做得很好，那么他们就会根深蒂固地接受这一事实，

而不去考虑他们做的事情究竟是否正确。比如，ＩＢＭ 的执行官认为，制造计

算机———大型机、服务器、ＰＣ机等 ———只适用于过去而不适用于将来。他们

鼓励管理者更新观念，将注意力集中于为顾客提供“解决方案”。然而，员工

已经习惯了过去的意境地图并且做得很好。尽管他们知道，是“解决方案”，

而不是“机箱”才是企业未来的出路，但是他们却认为如果他们按照新的地图

行事，那么他们就会从很称职地做错误的事变成不称职地做正确的事。对于很

多人来讲，这并不是一个好主意。

ＩＢＭ的高层执行官抱怨说：“如果这些管理者看到了变革的必要性，为什

么他们不去改变？”这里，变革方案的问题并非是出在方向上，而是出现在通

往目标的途径上。很多管理者看到，要进行变革就要具备一些新的能力，如团

队合作能力、维护顾客关系能力和全球化整合能力，而他们恰恰缺乏这些能

力。没有人为他们提供明确的指导，告诉他们怎么才能从不称职地做正确的事

变成称职地做正确的事，因此，意料之中地，他们选择原地不动。换句话说，

在企业提出新的意境地图时，仅仅清晰地描绘出目的地是不够的，企业要使这

些管理者相信，经过一个合理的过程后，他们确实可以从这里到达那里。

人们往往不会采取行动来实施变革，这不是因为他们没有意识到目标的存

在，而是因为他们不想从称职地做错误的事变为不称职地做正确的事。
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无法坚持到底

变革还有第三个阻碍。即使人们认识到了变革的必要性，也开始实施变革

了，他们却往往无法完成变革，因为最初的变革努力往往无法取得辉煌的战

果。让我们看看一家航线票务代理商的变革过程。这家企业的执行官决定采取

一种新的以顾客为核心的战略。企业做了很多工作来鼓励员工采取新的工作态

度。这家票务代理商看到了变革的必要，也明白为什么新的战略是正确的战

略。这家企业甚至为员工提供了工具和培训，帮助他们看到，他们可以从不称

职地做正确的事变为称职地做正确的事。因此，这家代理商开始沿着这条路走

下去。然而，就像任何一种新措施一样，最初的提供服务的尝试并没有取得好

的效果。顾客暴跳如雷，不断抱怨，从来不对代理商表示感谢。在投入了如此

多的努力却没有取得积极的效果之后，代理商感到厌倦并中止了尝试。于是，

变革计划失败了。

人们就像是这个票务代理商。６０年的人类心理学研究清楚地表明，积极

的结果会推动人的行为，而消极的结果会遏制人的行为（心理学家称之为“反

应消失”）。变革之所以会失败，是因为人们没有完成它。人们在按照新的意境

地图行事之后感到厌倦，觉得变革后果令人失望。因此，他们退出变革，重新

按照原先的意境地图来指导自己的行为。

重新绘制变革蓝图

我们怎样才能利用以上的认识提高变革成功的几率呢？与三种变革阻力相

应的是三种促进变革的方法：感知它、相信它和完成它。
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感知它

怎样才能使人们认识到变革的必要性呢？正像自然界里的物体必须在对比

之下才能被清楚地看到一样，意境地图也需要强烈的对比才能够被清楚地感知

到。人们在面对并看到简单、清楚的对比物的时候就会看到新的意境地图。比

如，三星电子是韩国家用电器的领军品牌。在韩国，它享受着高价和店铺里的

好位置。然而，该企业的领导遇到了一个问题。他无法使高层执行官们认识

到：他们在韩国使用的意境地图并不适用于美国市场。在美国，索尼这样的品

牌才是家用电器排行榜上的佼佼者。

借助于对比和对抗，首席执行官帮助他的属下认识到了变革的必要性。确

切地讲，他让他们坐上飞机去拜访美国的大零售商们。他们从一家店铺走到另

一家店铺，看到他们的产品被放在便宜货堆里，而不是柜台的前面或中央，这

样，他们就清楚地看到了三星在韩国的优越位置与在美国的平价形象之间。这

次体验改变了他们的看法。

即使人们看到了变革的必要性，他们也不一定会去做。

相信它

即使人们看到了变革的必要性，他们也不一定会去做。那么，如何才能鼓

励人们实施变革呢？在这个问题上，长期的学术研究为我们提供了清楚的解

答。企业应该在适当的时候做三件事。

第一，人们需要一个清楚的目标。在为员工勾画新的意境地图的时候，管

理者必须确保目标的清晰———这里的目标可能是一种以顾客为核心的战略，可

能是供应链的改良，可能是企业合并项目，也可能是其他任何一种变革。第

二，人们必须相信自己具有实现目标所必需的工具、技能和知识。即使目标一

清二楚，如果人们根本不相信这个目标可能实现，他们也就不会采取措施去实
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施变革。第三，人们必须相信，如果他们实现了目标，他们就会获得相应的

报偿。

在这些报偿中，奖励是管理者最常用的方法———他们往往把钱看做是惟一

一种激励员工的方法。尽管大多数人都喜欢现金奖励，但是研究也表明，钱只

是众多有效的激励物中的一种。赞扬、成长机会、认可、成就感和归属感都具

有同等效力，而且成本很低。

完成它

即使人们开始采取行动了，变革活动要想成功还需要人们具有一种完成它

的责任感。于是，“变革拥护者”就应运而生了———他们不是坐在执行官办公

室里的人，而是出现在制造车间或是产品零售部门，因为只有在这些地方，人

们才能看到新的行为方式对组织绩效产生的影响。

总而言之，由于遵循新地图的最初尝试无法立即取得良好效果，人们往往

会对付出额外的努力却收不到合理回报而感到厌倦。这时，拥护者就必须冲到

前线上大声疾呼，鼓励并赞扬变革的进行。如果不是他们运用这种影响力来维

持变革过程中的平衡，最初的负面效应就会使人们在离终点线很远的时候就放

弃了。

变革是复杂的，也是富有挑战性的。然而，如果管理者能够认识到成功取

决于一些重要而基本的要素的话，他们还是可能取得成功的。如果他们希望成

功进行最复杂、范围最大的全球性变革的话，他们必须首先掌握这些基本

原则。
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如何避免七宗不可饶恕的罪行

ＪｅａｎＦｒａｎｏｉｓＭａｎｚｏｎｉ

企业 在 实 施 变 革 的 时 候，管 理 者 总 是 会 犯 同 样 的 错 误。然 而，Ｊｅａｎ
ＦｒａｎｏｉｓＭａｎｚｏｎｉ说，这并非不可避免。

过去，变革管理是与“常规管理”相对独立的一门课程。那时，人们在观

察组织的时候，还能够把相对平静的时期和短促的快速变革时期区分开来。但

是，现在情况已经发生了变化。那种认为惟一不变的就是变革本身的说法已经

过时了。

那些领先的企业（比如通用电气）已经认识到了这一点，并为中层管理者

设计了项目，目的就是帮助他们更好地促进变革的产生并对变革进行管理。在

通用电气，这个过程被称为“变革加速过程”。这些企业并不认为管理者能够

自发地提高自己促进变革的能力。相反，他们为管理者提供了学习的机会和

支持。

为了提高组织绩效，那些结构复杂的组织也开始进行变革，这就增加了变

革的难度。另外，由于培训充分、信息充足，人们可能会认为高层管理者在变

革过程中会避免重蹈覆辙，并可能会发现一些新的问题，但事实并非如此。本

文描述了高层管理者在实施变革的过程中所犯的七种常见错误。

 ＪｅａｎＦｒａｎｏｉｓＭａｎｚｏｎｉ是Ｉｎｓｅａｄ商学院的一位研究领域为变革管理的副教授。他也是Ｉｎｓｅａｄ商学

院ＰｗＣ研究机构的主席，该机构主要研究高绩效组织。
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原因陈述

大多数组织变革的目的是为了修正员工行为。管理者可能希望员工能够以顾

客为导向，能够以绩效为驱动力，能够更富有企业家精神，能够更加重视股东价

值，能够提高部门之间的协作程度，或是能够不那么厌恶风险和崇尚官僚作风。

大多数情况下，管理者总是不遗余力地对问题的症状进行描述，却不提及

问题出现的原因。大多数时候，他们假设员工知道如何按照企业的期望去做，

并且能够做到，只是不愿意去做而已。在这种观点的促使下，为了鼓励员工采

取新的行为方式，企业往往会建立激励机制。如果企业希望员工提高创新精

神，勇于提出建议，它就会提出一个建议方案，对最好的意见和主意进行奖

励。如果董事会希望管理者把眼光放长远一些，它就会设计出一套长期红利计

划。如果员工需要进行跨部门的沟通和协作，组织就会引进一套复杂的系统，

使各个部门都在同一个数据库上工作。

由于高层管理团队的工作必须取得阶段性成果，并受到时间的压力，所以

他们一旦找到了一个可行的解决方案，就会紧抓住不放。但是，究竟某种行为

背后的深层次原因是什么呢？企业不应该仅仅满足于问题症状的消失，而应该

找到问题背后的原因并把它公布于众。这里，造成问题的原因可能是组织结

构、流程、技术、组织文化、员工技术，也可能是高层管理者的行为方式。

坚持到底

上面我们所提出的因素中有一个是文化。在这方面，高层管理者应该问自

己：除了暂时修正员工行为之外，我怎么才能够对组织文化进行变革，并使人

们把这种行为看成是“自然而然”的行为？

很显然，要改变一个组织的文化不是一朝一夕的事情，不会像改变员工行

为那样立竿见影。比如，通过重赏严惩相结合，管理者可以很快地看到员工的
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行为变得以顾客为核心了，但这种措施并不是对所有的员工都适用，而且也不

足以保持好的顾客满意度。但是，如果企业斥重资对客户服务质量进行评估，

同时对好的服务加以有力的奖赏，对不好的服务进行严厉的惩罚，这就能够对

一定范围内的员工产生影响，修正他们的行为了。

要改变一个组织的文化不是一朝一夕的事情，不会像改变员工行为那

样立竿见影。

然而，为了使“以顾客为核心”变成组织文化的一部分，企业就必须在足

够长的时间内、以足够多的员工为对象不断重复这种行为，这样它才能逐渐变

成员工的“行为方式”的一部分。为了使足够多的员工在足够长的时期内重复

这种行为方式，组织还必须对这种行为进行强化。而且，在５～１０年之后，即

使它似乎已经变成了组织文化的一部分，企业仍然应该偶尔重申这种行为的重

要性。很多企业正是在这方面犯了错误。

高层管理者常说，他们不必再强调产品质量或是客户服务问题了，因为

“它已经变成了组织的 ＤＮＡ的一部分”。这种类比是非常危险的，因为 ＤＮＡ
是人类生理学上的一个永恒的特质，而组织中员工的行为却不具有这种永恒的

特质。英国航空公司在ＣｏｌｉｎＭａｒｓｈａｌｌ的领导下享有数年历史的客户服务传统，

并没有抵制住他的继任者所实施的战略变革。ＲｏｂｅｒｔＡｙｌｉｎｇ从来没有对英国

航空公司的员工说“不要再对顾客那么在意了”，但是他对成本削减的重视和

强调却使员工很难再遵循原来的客户服务传统了。

要想在组织文化中加入某种特质需要花费数年时间，但是破坏这种艰苦持

久的努力却只需要几个月就够了。

对内容的过度重视

很明显，成功的变革需要详尽的计划书。但是，企业往往过于重视宏大的

项目内容———将要开展的项目的细节———而忘记了花费时间精力去研究究竟如
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何实施计划。比如，２０００年，一家大型德国跨国企业发起了一项庞大的变革计

划。它举办了盛大的启动仪式，提出了令人记忆深刻的口号，而且所有的文件和

支持性工具都应有尽有。然而，在被问到如何实施这个项目的时候，执行官们这

样回答：“就是这样，这个项目已经启动了。现在，每个部门的主管会分层次地

实施这个计划。”即使是在管理出名严格的德国企业里，这也不是那么简单的事。

大多数管理者都是在超负荷运转。他们工作时间很长，把工作拿回家里

做，假期很短，而且会在假期里通过电子邮件和电话保持联络。他们不再拥有

休闲时间，这就意味着，变革计划要想取得成功就必须登上管理者议事日程的最

顶端。计划自己无法登上议事日程的顶端，但是人们———对于他们来说，变革

是关系到生死存亡的大事———可以促使管理者把它作为优先考虑的事务。不管

变革内容是什么，这些人都应该确认以下五方面要素已经得到了广泛的认同：

■Ａ点———我们现在所处的位置已经不够好了。以前也许很好，但情况

发生了变化。我们必须进行变革。

■Ｂ点在哪里？它是什么样子的？我们需要掌握哪些技能、采取哪些行

为才能到达Ｂ点？

■ 我们怎么到达那里？通常应该采取什么途径？我们可以在哪里停下并

回顾所取得的进展？

■ 变革终会成功。变革不会半途而废。企业会积极促成变革的开始，人

们能够在新的环境里取得成功。

■ 变革是有价值的。变革所产生的收益会超过变革的成本和人们所经历

的痛苦。

时间太少

有人曾经计算过，除了他的全职工作之外，他还是１８个委员会和特别任务

小组的成员。“我觉得自己像是根意大利腊肠，”他说，“我被一片片地切开，然
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后死掉。”当然，１８是一个极端的数字，但是组织的确常常安排管理者负责数不

胜数的小项目，这些项目中的每一个只占用他们工作时间的一小部分。也许以下

这种说法过于简化了，但是，人们不应该负责任何一项花费时间不足他们全部工

作时间的１／４的项目。

那些负责很多项目、参与很多委员会的管理者将没有整块的时间和精力来

致力于任何一个项目。这种项目的增殖情况在组织层面上也是存在的。近来，一

位执行官说，在他的企业里，同时进行的项目有３００个之多。另一个企业专门雇

佣了１０个职员来负责项目的追踪。毫无疑问，这些都是项目过多的信号。

关于变革阻力的谬论

大多数管理者在实施变革的时候都预料到会出现“变革阻力”。当被问及为

什么人们会对变革进行抵制时，他们的回答惊人的相似：

■ 抵制变革是“很自然的”，是“符合人性的”，尽管这在某些人身上可

能表现得更为明显。

■ 人们害怕失去权力、影响力、特权、金钱、前途或是工作。

■ 抵制者没有看到广阔的前景，他们目光短浅。

■ 他们不想失去那种“适宜室温”。

■他们患了“非本地发明”综合症。

可是，当被问及为什么会抵制企业的措施的时候，人们的一个典型答案是：

“因为我详细考虑了他们想要做的事情，而我不赞同进行这种变革。我不认为他

们做得对，或者我觉得他们做事的方法不对。”这种深思熟虑之后的理性的不赞

同与管理者对为什么人们抵制变革的解释显然不同。

那些认定员工会有强烈的抵触情绪的管理者往往适得其所。他们的行为方

式（防备的、偷偷摸摸的、不信任的）往往促使员工产生他们预料之中的敌意。

比如，管理者如果预计会出现麻烦，他们就不会向员工解释一项变革措施，相反
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却采取突然宣布的方式，这样做的结果可想而知。或者管理者如果假设员工会对

富有挑战性的目标进行抵制，他们就会提出一个更加苛刻的目标，他们的想法

是，员工在行动中可能会“打个折扣”，这样就可以实现他们最初设定的目标了。

没有人知道员工究竟会不会对高层管理者的最初目标进行抵制，但是毫无疑问，

员工会对高层管理者这种“公开的讨价还价行为”进行抵制。

“别犹豫，就这么去做”的误区

当高层管理者受到短期效应的压力并确信根本无法得到员工的合作的时候，

他们就会借助于下达指示来推行变革：“从今往后，你应该这么做。”下达行政命

令能够为执行官们创造一种暂时的假象，使他们相信一切尽在掌握。然而，在真

实的生活中，行政命令既无法被员工执行，也无法得到管理者的拥护。这种行政

命令的惟一作用就是削弱了发布它们的高层管理者的威信。

毫无疑问，通常这些指示是有效果的。在以下这些时候，指示更能被员工

聪明地、灵活地和持久地执行：

■ 人们具有共同的危机感，或者当人们急切地盼望得到一个决定时。后

者往往发生在已经商议了很长时间但是无法形成统一方案的时候，或

者发生在意见分歧严重，情况陷入僵局的时候；

■ 指示的下达者是一位值得信赖的、受人尊敬的领导者（他不会经常下

达这种指示）；

■ 企业最高领导层愿意并能够执行这项指示；

■ 组织纪律严明，人们习惯于依照命令行事。

但是，值得注意的是，这些条件十分苛刻。明确的、共同的危机感以及一

位强大的、富有个人魅力的领导者并不是容易碰到的。高层管理者执行指示的能

力也经常会受到限制，因为他们无法确切地分辨出谁在按照指示行事，而谁没

有。最后，纪律严明的组织往往具有一些值得信赖的领导者，在很长的一段时间
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里，他们下达指示并使员工习惯并接受了执行命令的好处。但这类组织往往不具

备企业家精神，也不会是那些勇于创新的企业。

从执行官们的回答中可以看出，作为下属，他们能够认识到行政命令的局

限性。但是当他们作老板时，他们就会把顾虑放到一边，假设他们的命令能够得

到执行。在进行变革管理的时候，执行官们不能过多地依赖于行政命令，而应该

更多地借助于管理完善的变革实施过程。

为什么进行变革？

现在，“变革事务”已经逐渐成为股东利益的要求。２０年前，大多数变革措施

的发起原因是由于企业遭遇了危机，需要通过变革来谋求生存。今天，进行变革的

原因往往被解释为“股东现在的年回报率为１２％，而他们希望这个数字能够达到

１５％”。尽管首席执行官可能并不是这么说的，但是员工们也并不是傻子。比如，

最近，新加坡的一个行政事务部门的执行官对她所发起的“工作效率驱动计划”所

遭遇的冷淡表示困惑。经过几次讨论研究后，她发现，人们觉得这项变革的内容是

提高工作的效率和强度———目的是为了使这个部门能够减少员工数目。

一方面，如果执行官在危机到来之前就开始进行变革的话，他们会得到称

赞。在火烧眉毛之前，运用充足的时间和资源进行变革的确比较容易，也比较

好。但是另一方面，员工宁愿为组织存亡做出牺牲，也不愿意为提高股东回报

率而做出牺牲。这并不意味着执行官们应该放弃他们的努力，在当今这个优胜

劣汰的时代，他们仍然应该尽可能地提高他们的组织的竞争力。但是他们也应

该为他们的员工花费更多的时间和注意力，应该将变革措施推销给员工们。管

理者往往会花费时间精力来向顾客推销自己的产品和服务，他们也应该对他们

的员工做同样的事。

今天，进行变革的原因往往被解释为“股东现在的年回报率为１２％，

而他们希望这个数字能够达到１５％”。
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实证观察表明，当人们看到今天的痛苦能够获得明天的回报时，他们就会

乐意接受痛苦的变革过程。企业必须为人们提供希望，使他们相信他们的牺牲

能换回成果。同样，与那些只有顾客和股东是受益者的项目比起来，那些明确

提及员工需要及当务之急的公司项目往往更容易获得员工的支持。

如果执行官试图使员工接受变革带来的痛苦，他们就必须努力在其他地方

为员工提供好处。他们在设定“新的公司愿景”和“战略”时应该问自己：高

层管理者正在向员工推销什么？在“新的愿景”里，有什么是值得人们付出牺

牲来换取的？他们能从中得到什么？如果人们不能从它们当中获得任何好处，

那么你也就不能指望你的推销能够顺利进行。

ＣａｒｌｏｓＧｈｏｓｎ救活了代理法国汽车制造商雷诺汽车的尼桑汽车。当他加盟

雷诺汽车时，他就很清楚我们上面所说的道理。几年来，雷诺汽车的管理者一

直不断努力工作以维持市场占有率，提高工作效率。但同时，Ｖｏｌｋｓｗａｇｅｎ将

汽车生产的数目翻了一番。在 Ｇｈｏｓｏｎ进入雷诺汽车之后不久，他就要求管理

者回答下面的问题：怎么才能在十年内使雷诺的销售数字翻一番？他还发起了

严苛的、旨在提高效率的项目计划，将收益具体化，应该给股东多少钱，应该

用多少钱来进行流程再投资从而制造出更多更好的汽车，应该把多少钱返还给

顾客从而降低售价、刺激需求。这种清晰的、雄心勃勃的企业定位极大地鼓舞

了管理者的士气。他们不再固守原来的市场地位，相反，他们为一家伟大的汽

车企业的诞生贡献了自己的力量。换句话说，他们为自己所从事的工作找到了

一个更好的目标。

小 结

我们讨论了七种高层管理者在变革过程中会犯的经典错误。某种程度上，

这些错误仍然无法杜绝，因为管理者缺乏正规的变革管理方面的培训。企业不

应该靠管理者自己积累管理变革的经验，而应该加速他们的学习速度。变革措

施之所以会失败的另一个主要原因是管理者没有足够的时间和精力来进行变革

管理，以及将变革措施推销给他们的员工。大多数高层管理者低估了促成变革

所必须付出的努力。有些事务可以委派给别人做，但是领导变革这件事需要管
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理者不断地投入精力。
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当内在边界变成网络关系的时候

ＪｏｈｎＳｔｏｒｅｙ

组织严密的企业正在瓦解，流动性很强的联盟正在形成。ＪｏｈｎＳｔｏｒｅｙ认

为，要想面对类似的变革，管理者还有很多东西要学。

即使是国际商务的门外汉也会注意到，组织似乎永远都在进行重组。为什

么会这样？这究竟是由经济现实决定的，还是意味着重组只是公司结构肤浅地

重新排列？也许这些重组只是在集权和分权之间的重复运动？新的组织形式是

否需要新的人力资源管理能力？

当然，在很多情况下，重组是以日常行为的面目出现的：有些变革只是为

了纠正以前重组尝试的错误。然而，我们不能因此而贬低所有的重组活动。之

所以会出现上述情况，也许是因为世界上根本就没有“十全十美”的组织结

构。经济和产业变革决定了组织重组的模式。比如，二次世界大战之后，国际

市场在大规模生产的基础上进行了扩张，这使得跨国公司的数量大增，同时，复

合组织结构（Ｍ型）也大为盛行。这种组织结构以等级分明、计划周密的事业

结构和大型集权化人事部门为特征，后者负责对海外及本部的职员进行监管。

然而，随着市场的细分化、产品生命周期的缩短以及需求极大的多样化，

跨国公司反应笨拙的弱点暴露无遗。从２０世纪９０年代开始，其他的组织结构

开始盛行，其中以小型企业、外包、合资和联盟为代表。这些新的组织形式对

管理者提出了新的能力要求，继而也就要求企业在人事管理方面进行变革。图

３１描述了驱动力、组织结构、能力和人力资源管理（ＨＲＭ）之间的关系。

正如图３１所示，驱动力为企业提出了组织结构和能力方面的新“要求”，同

 ＪｏｈｎＳｔｏｒｅｙ是人力资源管理方面的教授，还是函授大学商学院的研究主管。
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时，这些组织结构和能力要求之间也存在着互动关系。新的工作方法和组织结

构要求企业具备新的能力；同时，外部驱动力所提出的能力要求也为组织结构

的变革施加了压力。下面，让我们回顾一下图３１中的主要要素。

新的组织结构

●裁员

● 延迟

●组建跨部门团队

●交叉边界

●联盟和合资
驱动力

●市场细分化

● 全球化

●产品生命周期缩短

●技术变革

●

↑
←公共部门的议事日程

人力资源政策

和措施

人力资源

管理职能

●敏捷

● 柔性

●反应速度

●跨供应链“管理”

●吸收能力

●对部门之间的关系进行管理

能力／行为

图３１ 新的企业结构和人力资源管理之间的联系

驱动力

如前所述，全球市场越来越分散，竞争越来越激烈。产品生命周期越来越

短，而在一种产品的生命周期之内，顾客往往要求有更多的选择。同时，技术

不断变革，一种产品或服务的组成部分越来越多，这意味着很少有企业能够独

自满足顾客需要。
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公共部门也面临着同样的挑战：很多政府部门将公共服务外包给私人部

门，并对余下的那些组织进行重组。这些改革的目的是为了提高官僚机构对公

众需要的反应速度。然而，这种行为也呼唤着新的组织结构的建立和新能力的

获得。

组织结构

在过去的１５年里，如果以员工数目为衡量标准的话，我们可以看到，企

业和生产车间的规模在不断地缩小。另外，企业不再依靠等级制度和命令来进

行指挥和控制。为了应对瞬息万变的需求，它们对员工进行激励，建立跨部门

的团队和任务小组，将一些非核心的职能外包出去，将注意力集中于流程而不

是产品线。

在２０世纪８０年代到９０年代之间，在事业部制的企业里，“战略经营单

位”盛极一时。另外，这一期间，以风险资本为后盾的新企业的成长也引起了

人们的瞩目。但是，尽管这些小规模的、分散的单位的反应速度很快，但是它

们获得资源和能力的途径却被严重地限制了。现在，曾经在２０世纪中早期风

行一时的垂直一体化整合风潮又卷土重来了。价值链之间的分隔越来越模糊，

每一个价值链的组成部分都成为一个相对独立的单位或是单位集合的首要

任务。

现在，曾经在２０世纪中早期风行一时的垂直一体化整合风潮又卷土

重来了。

因此，组织之间的新型关系越来越多，比如合资和战略联盟关系。这种关

系的原型是现在的网络组织或“Ｎ型”组织结构。这种组织结构的特点是组织

之间的关系超越了市场关系或是契约关系，处于网络关系中的企业希望能够实

现信息、知识和学习的共享，它们希望通过跨价值链协作来减少风险，找到互

第三章 组织和变革 ９１



助利润解决方案，在这样的情况下，竞争不再仅存在于单个组织之间，而是更多

地存在于整条价值链之间，但是对这些新的组织结构进行管理需要新的能力。

能 力

在这样的环境下，企业应该提高自身的敏捷度和柔性。标准的作业流程和

漫长的汇报过程已经不再适用。如果企业想要提高对顾客需要的反应速度，它

们就必须实现知识或是获取知识的途径的普及化。另外，由于管理者跨边界工

作的情况越来越多，他们也就必须具备管理复杂的供应链的能力。分散的经营

单位需要具有“吸收能力”———即保持敏感，将来自合作企业的信息内在化。

它们必须吸收必需的知识并加以运用。

如果企业实行外包，那么员工就应该成为熟练的契约管理者。除了正式的

签约技能，他们还必须精通于跨边界的关系管理，在这方面，人力资源管理政

策能够帮上忙。组织不再必须拥有某种资源，但是它们必须拥有获取资源和有

效运用资源的能力。

尽管这并不意味着大型组织都已经抛弃了传统的组织结构特征，但我们仍

然可以在很多国家里看到上述趋势。组织结构在不断地发生演变。学者 Ａｎ

ｄｒｅｗＰｅｔｔｉｇｒｅｗ和他的同事在欧洲进行了一项涉及到４５８家企业的调查，在这

些企业中，７４％的企业提高了组织在水平层次上的相互联系，比如联合购买、

跨部门研发以及市场信息共享。这项调查还表明，外包的企业（６５％）和组建

战略联盟的企业（６５％）也在不断增加。函授大学商学院的一项调查也证实了

这些结论，这项调查涉及２７００家美国企业，其中６１％的企业与供应商实现了

知识共享，４１％的企业与“网络中的其他组织”实现了知识共享。这些发现对

人力资源政策的变革具有重要的意义。
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人力资源政策

随着企业之间相互依赖程度的加强，关系管理也变得越来越重要了，这就

要求企业具有快速反应和较好的适应能力。信任变得重要，沟通和知识共享也

变得重要起来。那么这些趋势会对人事管理产生什么影响呢？究竟要由谁、采

取何种方式来实现行为的变革呢？

供应链或是网络中形成的关系不再需要受等级制度的控制。同样的，和市

场交易比起来，关系管理要更为复杂。组织结构只是整个设计的一部分，其他

方面还包括标准、规范、期望、文化和权力结构———这些正是影响员工行为的

重要因素。一些组织变革会产生人力资源方面的问题。比如，从以产品为导向

转化为以流程为导向很容易引起员工的焦虑和抵制。员工会觉得这种重组会给

他们带来失业，或是会引起更大范围的变革。因此，在这样的变革之中以及变

革之后，员工对工作和组织的责任感很难不发生变化。

应该舍弃狭隘的工作描述，比如，重组顾问有时候会建议企业把“工人”

变成“过程执行者”。如果管理得当，这种做法就会在带来威胁的同时，为员

工带来机会，因为员工的职责可能会发生变化并扩大，这样他们就会拥有更多

的自主权、责任和决策权。ＭｉｃｈａｅｌＨａｍｍｅｒ在文章中提到，现代企业里，组

织结构图、部门管理者和实体上的等级结构已经不再存在。他还坚信，在长期

看来，“组织教导员工的质量是决定组织成败的关键因素。仅仅进行流程设计

是不够的。越来越多的企业掌握了创造流程的艺术，这就形成了某种优势：对

于那些具有制度化能力的企业来说，它们用经过精心挑选，并且训练有素的员

工来运转这些流程。”在等级制度方面，以流程为主导的组织开始采用跨部门

团队和任务小组的形式。尽管Ｈａｍｍｅｒ的论断中有夸大的成分，但事实上也的

确存在大量的证据表明企业正在采用这些组织结构形式。

在这些变革过程中，管理者面对着重要的人力资源挑战。他们如何管理那

些间接隶属员工，他们如何跨越传统的边界来维持和发展各种关系网络？外包

中的工人应该被包含在沟通里、被邀请参加会议并参与到培养责任感的活动中

来吗？
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一旦企业将活动外包出去，就会产生一个重要的问题，即专门技术的流

失。一旦这些技术流失了，企业从事某种活动的能力就将很难得到恢复。组织

面临着被“挖空”的危险。如果革新导致企业对外部供应商服务的严重依赖的

话，那么这种革新就是危险的，即使企业签订了服务层面的契约并对其进行监

督。如果企业越来越依赖于顾问和承包者，那么企业的人力资源就会面临严峻

的考验。

管理方面的作家ＰｅｔｅｒＤｒｕｋｅｒ认为，企业最终将把所有与高层管理无直接

关联的职能都外包出去。他论述道，一旦公司建立了类似“金字塔”的结构，

它就会变得更像一座“帐篷”，而管理者就会为他们自己的职业发展道路负责，

挖掘自己的能力，弥补自己的不足。

外包对人力资源还有另一种意义。关于那些从原来的雇主转移到服务提供

商手下的员工，不同的国家有不同的法律规定。这些法律规定往往要求企业要

满足常规的条款和特定的雇佣条件。在一些情况下，某项任务被外包出去，名

义上是出于日常管理的需要转移了员工，但事实上，他们的雇佣合同还留在原

来的雇主手中。

网络型组织存在的原因往往是因为在单一组织的边界内，很难获得足够的

资源和知识，它们往往分散于由不同企业和承包者组成的网络中。如果事实如

此，那么人力资源管理者的一个主要任务就是要找到、保持并开发这类资源。

从某种程度上讲，一个企业的不传之秘就在于它能够将相关人员聚集到一起，

并让他们共同工作。在那些无边界的组织里，如果还有人对这些流程进行管理

的话，那么他们将面对巨大的不确定性。在传统的组织里，内部人和外部人之

间存在着相对清楚的边界，同时他们的权责也相对明确。在网络型组织结构

里，“契约”（正式的和默许的）是混合型的，即：一部分契约是以市场为基础

的；另一部分是基于某种关系建立的。在这样的情况下，就不存在传统的输赢

竞争概念，也就不存在等级指令。

网络型组织里，计划和战略的开发并不是独立的；相反，在这样的组织

里，计划必须是协作的结果，必须由网络中所有参与者共同分享。信息必须实

现共享，这样管理者们才能共同解决问题，比如，通用电气联盟和大的供应商

进行合作。它们共同面对需求和生产进度方面的变化，共同计划并作出迅速反

应；它们在设计、生产、安排进度以及销售数据方面都进行合作。供应商拿走

每月销售额的２５％。
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如果企业想进行价值链中的合作或是网络组织中的合作，其员工就必须熟

悉顾客和供应商的需求和偏好。一种方式是邀请顾客和供应商与员工进行会

面，在会面当中，他们可以阐述和讨论目标、计划和出现的问题。企业还可以

安排工人们到顾客和供应商那里进行实地考察，或是临时调派到顾客和供应商

那里。另外，企业合作还可以采用任务小组的形式，为它们确立跨价值链的具

体目标。更高明的手段是进行信息系统的整合。

如果企业想进行价值链中的合作或是网络组织中的合作，其员工就必须

熟悉顾客和供应商的需求和偏好。

人力资源职能

新的组织形式将在多大程度上对人力资源产生影响？这种影响究竟是一种

威胁还是一种机会？在某些方面，这些组织结构上的变化有利于人力资源部门

拥有更重要的战略地位。很多战略联盟、合并和合资公司的失败都是因为忽视

了人事问题。这就为人力资源部门提高地位提供了机会。另外，新的组织结构

所带来的很多挑战也促使企业展开针对人力资源的战略思考。

但另一方面，新的组织结构———这些组织结构以废除权威、提高适应度和

多样性为特征———可能会对人力资源管理政策和流程造成消极的影响。过去，

全公司上下都一致实行人事管理部门所建立的体系，人事管理部门的历史从职

工操作程序指南诞生的那一日就开始了。但是契约关系的建立却会对培训投资

产生不利影响。

在人力资源管理这种相对新颖的运动和组织结构的变革之间存在着矛盾关

系。旧式的人事管理是建立在官僚结构的基础之上的，它的特点是严格的工作

界限，契约上发生一点微小的变化都要进行仔细的商讨；人力资源管理运动则

要彻底颠覆这种情况。尽管大型公司偏爱“人力资源”事业发展计划，责任感

的培育以及其他人力资源管理原则的说法，时代的主流———小型企业，则偏爱
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于在短期的市场交易中参与互动，而这种环境并不适合于人力资源管理实践的

发展。

小 结

新的组织形式呼唤新的行为方式。组织不再依赖于传统上的工序和规则；

相反，开始钟爱于建立在委托和激励关系基础上的、反应敏捷的经营单位。企

业面临着一个两难选择。人力资源管理职能的很多方面———比如甄选、人员开

发和职业管理———都日益退化，规模缩小的人力资源部门无法再对运营单位的

活动进行干预。有些企业建立了呼叫中心来处理相关询问；还有的企业通过企

业内部互联网来处理日常事务。

当类似招募、就职、人员重置和薪金管理的事务都被外包出去的时候，企

业还要人力资源专家干什么？对于一个单独的组织而言，这个问题的确很难回

答。但是如果将这个问题放到一个供应链或是网络中来考虑的话，很明显，人

力资源专家还是大有可为的。
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勇敢地面对不确定性

ＰｈｉｌＨｏｄｇｓｏｎ ＤｒＲａｎｄａｌＰＷｈｉｔｅ

ＰｈｉｌＨｏｄｇｓｏｎ和ＤｒＲａｎｄａｌＰＷｈｉｔｅ探讨了管理者如何才能够对付前所未

有的模糊性和不确定性并仍然取得良好的绩效。

如果开始时一个人觉得自己什么都知道，那么最后他就会充满疑惑；但是

如果他愿意承认自己的疑惑，那么他最终就会知道一切。

———弗朗西斯·培根，《学习的进步》（１６０５）

欢迎不确定性

我应该怎么处理这项投资？怎么进行销售预测？怎么应付商业午餐？我应

该如何处理那些与客户之间、老板之间，甚至与合作者之间的事务？

在你读这篇文章的时候，你就已经将一些重要的决策延期处理了。让我们

问一个相对私人的问题。说真心话，当你进行决策时，当你采取必要的行动

时，你是否确信自己是对的？另外，你对采取行动的结果有多大把握？你是否

拥有作决策所需要的一切信息？这些事务中有多少处于不确定性当中？

 ＰｈｉｌＨｏｄｇｓｏｎ是首席执行官行动学习（ＡｃｔｉｏｎＬｅａｒｎｉｎｇ）项目的联合主管，同时还是 Ａｓｈｒｉｄｇｅ管

理学院执行官培训服务的联合主管之一。

ＤｒＲａｎｄａｌＰＷｈｉｔｅ是美国北卡罗来纳州的格林斯博罗的执行官开发小组的负责人，同时还是杜

克大学Ｆｕｑｕａ商学院的副教授。
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让我们从现实的角度来看这个问题。这个星球上所有的人在生活中都要面

对一定程度的不确定性，那么我们应该怎么面对它呢？如果你问那些从事体育

运动或是艺术的人们，他们之中最棒的选手———即那些轻而易举的完成高难任

务的人———的特质是什么，你会发现，最好的选手就是那些能够泰然处之的

人。他们有充裕的时间用来打球、演奏和挥动球杆。另一方面，表现不佳的罪

魁祸首恰恰是过多的压力和紧张情绪。

因此，如果你是一个管理者，面临着前所未有的模糊性和不确定性并想取

得良好绩效的话，你就要认识到压力和紧张情绪的后果。引起压力和紧张情绪

的主要原因是什么？当然就是模糊性和不确定性。

从行为研究开始

我们花了１０年的时间研究人们怎么做才能够最有效地对付不确定性。为

了成为一个能干的领导者，你就要在很多不确定性当中进行决策。决策时的不

确定性越大，就越需要卓越的领导能力。但是，那些处于领导岗位上的人往往

不愿或不会向其他人承认自己所面对的模糊性以及因此产生的不确定感。事实

上，人们往往认为，如果一个领导者承认自己面对着不确定性，这就意味着他

的领导工作彻底失败了。

领导者真正的任务就是面对模糊性

领导承担着继往开来的任务。我们曾经在别的文章（别那么紧张，只是不

确定性而已）中提到，领导者真正的标志是能够有信心面对不确定性，即承认

不确定性的存在并有能力对付不确定性。为了简化起见，在这里，我们把模糊

性定义为事实是什么样的，而把不确定性定义为人们是如何感觉的。因此，能

干的领导者总是能够在面对模糊性的时候，处理好自己的不确定性感觉。

我们的研究发现，有八种行为能够帮助人们最有效地处理模糊性。我们把
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它们称为“能力因子”（Ｅｎａｂｌｅｒｓ），因为尽管在很大程度上，它们是富有行为特

征的———比如，你可以学习它们———但是，它们中的一些也需要人们支持态度。

可以证明，最为重要的就是第一种能力因子———成为一个神秘事物的探求者。

一旦你排除了所有不可能发生的事情，无论剩下的是什么，无论它有多么

不可置信，它都是事实。

———福尔摩斯

目的是什么？

如果你觉得所有的事情都具有吸引力；如果你越不知道，你就越想知道；

如果“想知道”不足以形容你的心情———你感到内心有一种“需要”推动你从

目前的状态出发，不断地追寻那些未知的事情；如果你有无止境的好奇心，那

么你就是一个神秘事物的探求者。

神秘事物的探求者对所有的事情都感到好奇。他们被那些未知的领域和缺

乏明显答案的问题深深吸引。他们的问题一箩筐；他们想知道是谁在做这些

事，为什么要做，以及怎样去做；他们光是了解还不够，还要运用已经了解到

的去探求那些还不知道的。通常，这种探索是十分有趣的。他们进行试验，对

事物进行测试———他们既是试验者又是试验对象。他们看到一幢新的建筑时会

停下脚步，调查一番。他们会选一条从未走过的路回家，只是因为他们想看看

这条路会不会更有趣些。他们会饶有兴趣的探索一条新路，只因为想看看它通

往哪里。当你和这种人一起走的时候，他们不断的试图穿越围墙，想知道下个

山头后面或是下个转弯处会有什么事情发生。他们会在原先的发现的基础上变

化路线，不断修正它并进一步研究调查。如果某项计划阻碍了他们的学习和探

索，他们就不会坚持这项计划。

神秘事物的探求者鼓励其他人也来进行未知事物的探索。这种做法在企业

里可能会令人不舒服。你以为你能够在一个商务会议上确定某个项目的预算，

但是相反，你被卷入了一场讨论之中，讨论的主题是这种产品可以进行改良并

可以用它来开创另一个市场。如果企业正处在重重压力下，那么这种讨论是离
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题万里的。但是对于那些对神秘事物非常感兴趣的人们来说，这种讨论让他们

十分兴奋。他们几乎是病态地想知道更多，并不断挖掘那些他们还不知道的

事。这些人也会“仅仅是为了好玩”而提出一些问题（他们把事情搞得一团

糟，然后再全部重来，只是因为他们觉得这么做是对的）。

神秘事物的探求者鼓吹其他人也来进行未知事物的探索。这种做法在

企业里可能会令人不舒服。

神秘事物的探求者通常会由于看到自己不知道的事物而精神焕发。大多数

人在找到问题的解决方案的时候会觉得满足，但是这些神秘事物的探求者只有

在他们不知道解决方案的时候才会焕发活力。当然，他们在解决了某个问题的

时候也会和其他人一样感到心满意足，但是解决问题并不是他们的目的。一旦

他们找到了解决方案，他们就会去寻找其他解决方案——— 一个更好的解决方

案。一旦他们找到了另一个解决方案，他们就可能会去找第三个或是第四个。

对于这些神秘事物的探求者来说，某件事物没有解决方案，没有人知道究竟是

怎么回事才是最吸引他们的地方。

几百年来，那些受神秘事物吸引的人们表现出了无止境的好奇心和渴望了

解事物本末的愿望。一旦他们了解了事物本末，他们就会进行更深入的探索。

在四百多年前，ＧａｌｉｌｅｏＧａｌｉｌｅｉ冒着酷刑和监禁的危险来对他所观察的天体运行

寻求最佳解释，他认为地球是围绕太阳运动的，这种观点与《圣经》中的观点

正好相反。巨大的好奇心支撑着他对太阳黑子、月球相位、金星的相位和木星

的卫星进行观察，并不断对《圣经》的说法提出质疑———坚持不懈，从未中

断。即使在重病下，即使在红衣主教审讯的巨大压力下，他也没有中断自己惊

世骇俗的天体轨道理论。

５００年后，英国发明家和企业家ＪａｍｅｓＤｙｓｏｎ试图研制出一种不需要纸袋

或是布袋的真空吸尘器。他做了五千多个模型，直到最终实现他预想中的理想

效果。在制作了第一个生产模型之后，他就开始继续开发新的模型了。好奇心

促使他对已经取得了巨大进步的产品模型进行进一步的改进，在他的脑海里，

完善新创意的念头从未平息过。在这个项目启动两年后，Ｄｙｓｏｎ的第一项产品
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（一款直立模型）成为英国最畅销的真空吸尘器，其销售额超过了伊莱克斯

（Ｅｌｅｃｔｒｏｌｕｘ）、胡佛和松下。两年后，一款圆筒模型也同样取得了成功。Ｄｙｓｏｎ
对设计和机械革新的热爱帮助他取得了成功，他说，１％的成功是９９％的失败

的结果。他无止境的好奇心使得他的企业连续整整五年占据了欧洲品牌的榜

首，抵抗住了跨国公司的竞争。

但是这些人并不必然是通常意义上的革新者。他们的本质特征是，他们本

能地倾向于追寻自己知识领域的边界，而不是局限于自己的知识领域中心。正

是出于这个原因，我们认为，受到神秘事物的吸引是提高处理不确定性的能力

的基本能力因子。神秘事物的探求者不愿意留在舒适安全的公认“真理”旁

边，而愿意追寻自己知识和学习的边界。他们经常问“为什么”，“如果⋯⋯会

发生什么事”和一些通常难以回答的问题。稍后我们会回到这个问题上来，因

为它是我们所说的“学习克服困难”的前提。

如果没有人被神秘事物吸引，会发生什么事？

那些不被神秘事物所吸引的人们，即那些不是神秘事物的探求者的人在对

待未知事物时，往往采取狭隘的、一成不变的行为方式。他们不会去寻找生活

中的变化，事实上，他们希望所有的事情一成不变。他们不会有新的发现，不

会有新的想法或是在生活中进行什么改变。有时候，这是一种求生机制，比

如，如果你刚经历了几年内战中的生活，大概你最不希望发生的事情就是变

化。你希望一切回到从前———回到你所习惯的稳定而确定的状态中。然而，就

算不考虑那些已经形成的创伤，这些对神秘事物缺乏好奇心的个人、组织或是

社会仍然会处于一种危险当中，这种危险就是他们无法意识到或是无法预料到

新的想法或是变革的出现和发生。

让我们看看《大不列颠百科全书》的例子。２７０年的出版历史使得百科全

书的领导层认为，总会有人想看皮革包边儿的大部头，这种书可以被改良为年

度出版的、包括了前一年最新知识和实践的形式。正是出于这种观点，他们拒

绝了初出茅庐的微软公司的开发光盘版本的建议。微软公司的电子百科全

书——— 一种竞争产品———就是这次拒绝的产物，但是当然，它并不属于大不列
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颠。于是，大不列颠不得不面对危机，因为它既要压缩预算，又要跟上知识市场

正在发生的变革的步伐。如果当初高层团队中有一个成员能够受到神秘事物的驱

使———比如在回家时愿意走条新路———这次危机也许就会成为一次机会。

受到神秘事物的驱使并不是“疯狂的科学家似的症状”———那是处于不确

定性中的个体的常态。但是我们不应该将它夸大到日常生活中的所有事务上，

不应该因此削弱维持生存和事先计划的重要性。据说聪明绝顶的爱因斯坦常常

会忘掉家里的电话号码和地址，但是很明显，爱因斯坦对神秘事物非常感兴

趣。他曾经这样描述自己和自己的工作方式：“我没有什么特殊的才能，我只

是好奇心非常强”，而且“最重要的是不断地提问题”。

在日常生活中，受到神秘事物的驱使就是对未知的数据的新来源、新想

法、新机会充满兴趣。但是这一点也应该和我们其他的技能和活动结合起来。

其实这就是促进变革的方法：明天的伟大想法就是来自于今天的疑问。

学习克服困难，或者说，你今天学到了什么？

我们的经验表明，那些欢迎不确定性的个人和组织往往能做到别人做不到

的事情，发明别人发明不出来的东西，提供别人很难提供的服务。这些个人和

组织都已经学会了如何克服困难，在某种程度上，他们把困难作为日常事务来

进行处理。

尽管互联网公司的失败使得所谓的先行优势已经不那么重要了，但是领先

仍然常常被视为一种优势。有些困难是会很快消失的。另一方面，福斯贝利式

跳跃、花样滑冰中的满分１０分、后外钩点冰三周跳或是１０００兆赫的芯片速度

都曾经高不可攀，但现在都已经是人们习以为常的事了。因此，现在即使是一

个普通的竞争者都可能做到这些事，一款普通的产品都可能会具备这些特性。

只有对第一个学习者或是其他跟随他或她的脚步的人来说，那些很难学习

的东西才是困难的。那些很容易学会（或是复制）的东西，那些很常见的东

西，不会在一个行为者和另一个行为者之间造成差异，也不会在一个组织和另

一个组织之间造成差异。那些仍然难以捉摸和很难复制的东西才是真正特殊

的、具有差异性的东西。
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对于我们每个人来说，学习克服困难就是要接纳一些全新的事物。我们要

故意把自己放在学习曲线最陡峭的部分。对于个人和组织来讲，学习克服困难

的真正含义就是要做那些从来没有人做过的事。

我们相信，那些试图赶超竞争者的组织，尤其是在发展最快的领域内的企

业———比如电子商务、生物技术或是制药业———都需要提高自己学习克服困难

的能力。在这些领域，花六个月做到竞争者能做到的事情是不够的。因为到那

时，那些发展最快的竞争者可能已经又向前前进一步了。

克服对失败的恐惧

你如何进行克服困难的学习？你如何将你的收获传达给组织中的其他人？

首先，你应该认识到，我们中的大多数人在学校里都没有学过这个。你会对这

项认知感到惊讶吗？当然，你可能会争辩道，在学校里，我们都努力学习，这

在当时并不是一件容易的事！这就是我们学习克服困难的症结，也是为什么我

们会觉得⋯⋯困难的原因。学习克服困难是困难的，因为它要求你面对自己对

失败的恐惧，这会使你自己或是其他人看起来像傻瓜。学校教我们中的大多数

人如何避免失败，这种做法看起来很合理，但现在，我们认识到，害怕失败往

往会阻碍我们学习应该学习的东西。

让我们做一次时间旅行。让我们回到学校里的时光，老师正在问班里的孩

子：“水的化学构成是什么？”你知道接下来会发生什么。你已经见过类似的场

景很多次了。那些知道答案的学生努力争取老师的关注，而那些不知道的学生

会发现课桌上有一些非常有趣的东西———他们会尽一切努力来避免受到关注。

实践中的学习就是当你面对你不知道的东西时，你低下头，希望别人能够为你

解答它。

现在，让我们迅速切换到工作场所的同一个人身上，他正在一个公众场

合———比如一次高层管理会议上———面临困境。他们会本能地把在学校里的那

一套转移到组织中来，在面对他们不了解的事情时，他们低下头，希望别人能

够替他们解决这个问题。这就是我们希望在组织中看到的情形吗？当然不是！

但是根据我们当中的大多数人的行为———以及我们在全世界的观察———来看，
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我们受到的教育使我们至少１００００次采取类似的态度来处理这种情况。

我们不得不消除我们对失败的恐惧，提高处理更难的问题的信心。我们衷

心希望在学校里，那些不知道问题答案的学生跳起来大声疾呼：“我不知道，

但是我想知道。”如果组织里充满了这些勇于探索未知领域的人，组织才能够

处理好那些它们不知道的事情。一旦组织精于此道，它们就可以提高自己的竞

争力，因为它们提高了自己的学习速度。

正如我们的一位社会心理学老师曾经说过的那样：“我们在录取你们的时

候把博士学位授予你们。之后你们有五年的时间来说服我们不把学位拿走。”

他的意思是说：请证明你们愿意进行探索、愿意犯错误，并愿意从事真正的学

习，之后，我们才会让你保留你的学位，因为你是一个真正的学习者。

我们不得不消除我们对失败的恐惧，提高处理更难的问题的信心。

最后的观察报告

我们认为，促使人们开发自己在这些领域内的能力的关键因素，就是人们对

神秘事物的好奇———是人们将自己置于陡峭的学习曲线上的能力———以及学习克

服困难的决心。未来的组织必然会取得成功，因为它们的员工不存在任何知识和发

展的界限，能够应付任何情况和把握所有的学习机会。它们乐于在提供产品和服务

时探索未知的事物，从而将自己与竞争对手区分开来。它们不再拒绝对更新更好的

产品进行不断地探索，这样做会使它们保持自己的市场领先地位。

在这样的企业里，领导者也欢迎未知事物。在面对不确定性时，他们处之

泰然，因为他们知道，不确定性的存在是必然的。

阅读书目

Ｈｏｄｇｓｏｎ，ＰａｎｄＷｈｉｔｅ，ＲＰ（２００１）Ｒｅｌａｘ，ＩｔｓＯｎｌｙＵｎｃｅｒｔａｉｎｔｙ，ＦＴ

ＰｒｅｎｔｉｃｅＨａｌｌ
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第四章

文化和工作场所



本章内容

商业思考中的文化演变

ＪｏｈｎＷｅｅｋｓ，Ｉｎｓｅａｄ商学院；ＣｈａｒｌｅｓＧａｌｕｎｉｃ，Ｉｎｓｅａｄ商学院

商业评论家常常会提及公司文化的碰撞、变革或是合并，但是在文化对于

组织的作用方面，他们并没有达成共识。

定制化的工作场所中发生的变革

ＪｏｈｎＫｉｍｂｅｒｌｙ，宾西法尼亚大学沃顿商学院；ＨａｍｉｄＢｏｕｃｈｉｋｈｉ，法国ＥＳ

ＳＥＣ商学院

正如哥白尼发现太阳并非绕着地球旋转一样，管理者们也发现，员工和企

业之间力量的对比也在发生逆转。

把工作作为一种生活体验

ＪｏｈｎＫｉｍｂｅｒｌｙ，宾西法尼亚大学沃顿商学院；ＥｌｉｚａｂｅｔｈＣｒａｉｇ，宾西法尼

亚大学沃顿商学院

几年来，人们一直在反思工作和私人生活之间的关系，恐怖分子在２００１
年进行的袭击使得争论更加白热化了。
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本章导读

文化就是弥漫于组织之中的信仰、工作态度、思维方式和行为方式的混合

物。在一个企业里，文化有可能并不一致，这是因为文化中的很大部分是属于

下意识习惯，这些不同人群的下意识习惯很难改变———如果可以改变的话。在

这一部分，作者描述了文化是如何出现的，以及在２１世纪初的发达国家里，

社会变革和经济变革对公司文化的影响。
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商业思考中的文化演变

ＪｏｈｎＷｅｅｋｓ ＣｈａｒｌｅｓＧａｌｕｎｉｃ

ＪｏｈｎＷｅｅｋｓ和ＣｈａｒｌｅｓＧａｌｕｎｉｃ说，文化是现代公司的一种发展完善的特

性，但是管理者仍然很难对其施加影响。他们应该首先懂得文化的确切含义，

并了解文化是如何演变的。

大多数新理念都很糟糕。管理者每天都要遭受各种乱七八糟的声音和风潮

的疲劳轰炸。他们有很好的理由来拒绝接受新的理念：这些新概念中的大多数

都名不副实。也有些新概念能够通过这项考验，并且管理者开始考虑把它作为

组织现实的一部分。问题是，接下来会发生什么？

１９８２年，ＴｏｍＰｅｔｅｒｓ和ＲｏｂｅｒｔＷａｔｅｒｍａｎ所著的《追求卓越》（ＩｎＳｅａｒｃｈ

ｏｆＥｘｃｅｌｌｅｎｃｅ）一书为管理者们介绍了组织文化的概念。它将一直以来模糊晦

涩的组织文化方面的理念变为一种管理学上的流行风潮。然而，到了２０世纪

９０年代早期，诸如学习型组织和重组的概念的兴起就使企业文化的光芒黯淡

了，ＴｏｍＰｅｔｅｒｓ在他所著的《解放管理层》（ＬｉｂｅｒａｔｉｏｎＭａｎａｇｅｍｅｎｔ）一书中，

否认了他早先提出的强大的企业文化的益处。现在，１０年过去了，组织文化

方面的文献仍然没有实现它的诺言———帮助管理者利用文化来创建令人愉悦

的、充满热情的、盈利的组织。事实上，现在，很多地方已经不再进行企业文

化建设了。

事实上，组织文化和绩效之间并不存在直接的联系；相反，文化应该作为

商业组织的一个基本构成。它不是独立于组织结构、激励措施、技术和战略而

 ＪｏｈｎＷｅｅｋｓ是Ｉｎｓｅａｄ商学院组织行为学方向的一位助理教授。

ＣｈａｒｌｅｓＧａｌｕｎｉｃ是Ｉｎｓｅａｄ商学院组织行为学方向的一位副教授。
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存在的，企业必须将文化和这些方面联系在一起进行管理。文化已经成为组织

不可缺少的一部分，商业媒体中每一天都会提及公司文化的变革、碰撞、合并

或是形成。这就是第一代组织文化研究者的贡献。

问题在于，我们在还没弄清楚一些基本问题之前就已经自然而然的接纳组

织文化了。究竟文化是什么？它如何运作？企业可以进行文化管理吗？如果可

以，应该如何进行？在我们寻找定义的过程中，我们惊讶地发现，对于不同的

人，文化意味着不同的东西。这样一来，我们就可以理解为什么组织的领导人

会觉得很难对组织文化进行管理，为什么文化往往会成为企业联姻失败的罪魁

祸首。

现在，我们应该对人们常识中的组织文化概念进行重新理解，并对文化演

变的历史进行研究。这就意味着我们要抛弃一些关于组织文化的神话，那些在

组织文化盛行的时代获得了普遍认可的真理可能被事实证明是谬论。

理念的感染性

通常，企业将文化归结为一个或是两个精炼的形容词。但是当我们仔细观

察一些著名的组织的时候，我们看到了什么？即使是在那些最富有“企业家精

神”的企业里，仍然存在命令和控制。适用于这个部分的文化往往与适用于另

一个部分的文化相互独立。刻板的文化模式虽然不见得是错误的，但是对于组

织管理没有帮助，在人们描述一个组织时，这样做只会导致过度简化。如果组

织是单块集成电路的话，这种刻板描述是足够用的，但是组织并不是单块集成

电路。

理解组织文化的另一种更好的方法是把文化看成一套信仰、行为、假设和

常规———文化的不同组成要素合在一起统称“文化基因”———所组成的模式，

这种模式贯彻组织上下，但通常分布并不均匀。当新的理念出现的时候，它们

会首先改变某些人的想法，或者对这部分人的影响比对那部分人的影响大。如

果一种规章制度在组织的一个部门内证实有效，那么它可能会也可能不会传播

到组织的其他部分。组织中充满着各种理念、项目、程序、最佳实践、思维方

式和行为方式，所有这些都是在争夺组织中最稀缺的资源：人们的注意力。
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适用于这个部分的文化往往与适用于另一个部分的文化相互独立。

有些理念得到了进一步的探索，有些实践得到了采纳，其他的则被忽视或

是放弃了。有些管理风潮得到了观众们的注意，其他的则被抛弃了。换句话

说，有的文化基因比其他的文化基因传播得更广泛。这就是所谓的组织文化演

变：它是一系列文化基因竞争的最终结果。

在ＤａｎｉｅｌＤｅｎｎｅｔｔ所著的《达尔文的危险理念》（ＤａｒｗｉｎｓＤａｎｇｅｒｏｕｓＩｄｅａ）

一书和ＲｉｃｈａｒｄＤａｗｋｉｎｓ所著的《自私的基因》（ＳｅｌｆｉｓｈＧｅｎｅ）一书中，他们详

细地描述了进化论原则和文化基因、文化演变的基本理念。简单地说，只要你

对某种可重复事物（它可能是一种机制或是一个理念，可能是一种信仰或是一

种行为）进行了改变、选择和保留，演变就发生了。选择意味着存在对某种稀

缺资源的竞争，保留意味着这种可重复事物复制自己的方式是正确的，改变意

味着这种复制方式并不总是完美无缺的。达尔文的理论是，之所以会有进化的

发生，就是因为生命中没有任何东西———特别是没有任何复制过程———是完美

无瑕的。通俗地说，任何曾在组织里工作过的人都会同意这种观点：完美是不

可能实现的。但是，组织中是怎么进行文化演变的呢？

在组织里，文化的演变也是一个选择、改变和保留的过程。文化基因在争

夺组织中人们的注意力，试图建立自己的公开表达方式———即用语言、行为、

图画形式或是其他形式来进行表述———将它们内化并将其进行复制。这就产生

了一个问题：应该选择哪些来进行复制？

选择某种文化基因的可能原因之一是它们能对企业成功作出贡献。组织更

可能选择那些能帮助组织提高绩效的理念和行为。你不必愤世嫉俗地说，相反

的情况经常发生。因为有很多原因会导致组织朝着其他方向演变，这些方向不

见得会为组织带来良好的绩效。首先，某种文化基因是否会对企业成功作出贡

献并不是最重要的一点，最重要的是，人们是否能够正确地认识到事物的本

质。如果管理者错误地认为某种资源是组织成败的关键，他们就会错误地复制

文化基因。如果他们忽视了其他更好的做法，他们就会认为自己做得很对，不

需要进行任何变化。另外，如果比起组织目标来说，管理者对于自己的事业发

展更感兴趣，他们就会复制那些有利于自己利益的文化基因。组织的文化、文
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化基因的分布情况都能够反映出这些情况。

管理者会采取两种手段来塑造企业文化。一种是运用信息技术和评估体系

来明确某种行动的结果，另一种就是运用激励措施来使个人利益和组织利益统

一起来。构成企业文化的文化基因表明，只有当它们与经营决策———企业依靠

它们来在日常经营中选择文化基因进行复制———紧密地联系在一起的时候，企

业文化才是有效的。

最后，我们应该认识到，人们往往并没有清楚地意识到他们正在复制的文

化基因是什么。他们反复复制的行为中，有些只是一种习惯。人们往往倾向于

选择一种与原来的文化基因相似的新的文化基因。他们挑选其他文化基因的原

因也许就是因为它们好记。由ＢｒｕｃｅＫｏｇｕｔ和 ＵｄｏＺａｎｄｅｒ进行的学术研究表

明，人们是否模仿某种理念既取决于它们的内容，也取决于它们的容易与否，

而两者的作用几乎相当。换句话说，有些文化基因传播得像病毒或是小曲儿一

样快，人们随口就会哼唱。

人们选择文化基因时不仅仅会考虑它们的功能或柔性，还会考虑到它们的

形式。这就提醒管理者，新的理念、职责和组织结构等也是如此。如果没有得

到很好的推销，最好的理念也无法发挥作用，无法得到员工的接受。内部营销

很重要。

改 变

然而，选择只是进化法则的一部分。“选择”这种磨碎机所需要的谷物就

是“改变”。文化基因管理中有一个悖论，“最新的理念通常是糟糕的理念”这

个事实意味着：人们需要更多的理念而不是更少的理念来维持自己在这个变化

多端的环境中的生存。

多种多样的变化有三种来源。第一，文化基因可能来自于企业外部，因为

企业可能会吸收一些外部人员，或者员工会在企业中重复他们从外部获取的理

念。第二，文化基因可能是突变中偶然形成的，因为在复制理念或是行为的过

程中，人们可能会犯一些错误。第三，文化基因可能是一种合成物，正如有机

物就是父母基因的合成产物一样。

１１４ 人员管理



在潜在改变———这种潜力往往是巨大的———和实际改变之间存在着巨大差

异。这种差异存在于那些可以感受到的文化基因和那些已经被注意到的文化基

因之间。只有后者才可能被企业选择。现在，这里又出现了另一个悖论。研究

表明，潜在改变越大，实际改变越小。这是信息超载的结果。人们意识到他们

没有时间去分辨选择获得的信息，于是他们就舍弃掉那些理念，只因为它们是

新出现的理念。这样做的结果会使人们感到焦虑，会使人们陷入无助之中，这

样，人们会只选择那些接近于他们已经掌握的知识的信息。这样就会产生负面

效果，职工队伍多样化程度越强，人们就越无法从别人那里学到新东西，因为

他们都紧紧守住自己的想法，只会接受那些与自己的想法接近的理念。

因此，仅仅疏通信息渠道和雇佣各种各样的员工不是解决办法。但是，管

理者可以增加在实践中的变化，从而从几个方面促进组织文化的演变。第一种

方法就是花费更多的时间、用更高的兴致来寻找新奇事物。如果人们固守自己

已知的事物，那么可以肯定，他们会不断重复组织已有的理念，但是这样做不

利于鼓励创新。

第二种方法是，认识到新员工的社会化过程既要花费成本，又会取得益

处。这样做的结果是，尽管员工看起来各不相同，但是他们会按照同样的方式

做事。很多管理者认为，职工队伍的多样化并不重要，或者仅仅是表明政治态度

的手段。但是从进化论的角度来看，多样化并不仅仅是人口统计学意义上的性别

和种族的多样化。这里的多样化指的是文化基因的多样化，即：来自组织内外不

同亚文化群的人们为企业带来了不同的理念。多样化管理就是指，尽可能的将这

些不同理念传播开来。换句话说，就是要培养组织内互相学习的氛围。

这就要求组织具有一整套强有力的、稳定的、能够实现共享的核心价值

观。但是，关键是这个核心必须尽可能的小，同时还要能够发挥有力的作用。

所有其他的事物都是可以变化的。要想认识到改变的潜力，企业还需要得到另

一种要素的帮助：社会网络。换句话说，企业需要那些来自于不同亚文化群的

人们，需要他们为企业带来各种不同的理念。这样，文化基因的联合才可能

实现。

在网络关系方面，权力不再仅仅是签订很多契约的结果，而是签订多样化

的契约的结果。但是我们也很容易看出，这些网络关系并非企业必备的东西，

而只是一种锦上添花而已。那些能够认识到这一点的组织清楚地知道，知识管

理不是技术的盲目堆积，而是文化的管理。
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实现平衡

在改变这一过程中，保留不是十分重要的部分。选择和改变都是迷人

的———顾名思义，在生物进化中就是如此———但是没有保留，也就没有进化，

只有随机的变化。人们常常认为文化是具有惯性的，似乎正是这一点阻碍了变

革，至少这种惯性常常成为变革失败的借口。但事实并非如此。文化永远都在

变化之中：文化基因的分布不断地发生改变。难的并不是文化变革本身，难的

是如何进行文化管理。保持一种好的文化和改变一种不那么好的文化一样

困难。

然而，企业似乎总是保守的。事实上，经济史学家ＡｌｆｒｅｄＣｈａｎｄｌｅｒ认为，

现代企业之所以改变了原先的经济组织结构，就是因为它要提高自己保留住复

杂知识的能力。

难的并不是文化变革本身，难的是如何进行文化管理。保持一种好的

文化和改变一种不那么好的文化一样困难。

然而，令人惊讶的是，人们觉得他们要为“保留”行为承担风险，比如，

制造过程中的质量需要保留，这样才能确保生产文化基因每一次都以同样的方

式被复制。危险在于，演变过程中，企业必须在关注改变和忽视保留之间找到

一种平衡。为了说明这一点，让我们想想突变———在复制文化基因的过程中所

发生的错误———的例子。对用语言表述的文化基因进行完美的复制已经很难

了，人们很难确切的重复刚刚听到的话，尽管他们可以很好的复述出要点，但

是误解仍然时常发生。对于那些用行为来进行表述的文化基因来说，问题就更

加严重了。

学者 ＣｈｒｉｓｔｏｐｈｅｒＢａｒｔｌｅｔｔ和ＳｕｍａｎｔｒａＧｈｏｓｈａｌ举例说明了精确复制组织

“矩阵式结构”的困难。很多企业复制了成功的矩阵式结构的外形，但是却没
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有认识到，也没有复制其中微妙的、基本的“精髓要义”，即妥协和一致性。

因此，这些企业发现，它们的矩阵式结构无法达到它们的榜样所能达到的

效果。

文化进化论告诉我们，有些错误可能会导致创新的诞生。突变是保留过程

中发生的错误，但它也是改变的一个重要来源。正如科幻作家 ＷｉｌｌｉａｍＧｉｂｓｏｎ
所说的：“未来就在这里———只是在未来，原来的分布变得更加不均匀了。”选

择、改变和保留彼此交叉作用，互相督促平衡，共同创造出瑰丽的演变图景。

正如本文所归纳的，文化基因观点为我们提供了另一种有力的、看待文化

的角度：组织文化看似容易描述却很难改变。同时，以下这种观点也具有一定

的指导意义：如果人们希望建立一种适宜的组织文化的话，他们就不能或是不

应该总是想实行控制。这个观点为企业塑造文化提供了很多方法，同时也指

出：在大型的变革项目中，日常管理非常重要。这种看问题的角度使我们在认

识到自己的能力的同时更加谦卑。
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定制化的工作场所中发生的变革


ＨａｍｉｄＢｏｕｃｈｉｋｈｉ ＪｏｈｎＫｉｍｂｅｒｌｙ

正如哥白尼发现太阳并非绕着地球旋转一样，管理者们也必须面对不愿屈

服于企业的员工。ＨａｍｉｄＢｏｕｃｈｉｋｈｉ和ＪｏｈｎＫｉｍｂｅｒｌｙ对这种情况的后果进行了

研究。

５００年前，波兰天文学家尼古拉斯·哥白尼发现是地球围着太阳转而不是

相反。在管理领域，我们也在面对相似的变革，企业和员工之间的关系正在发

生逆转，“定制化的工作场所”取代了长久以来办公场所的等级化、军事化

模式。

在过去的２００年间，居于主导地位的管理模式发生了一系列变化。我们将

这些模式进行相互比较，这样就可以更好地理解定制化工作场所的概念，并认

识到它与其他管理方式的不同之处。我们还会更清楚地认识到柔性的重要———

无论是对工人来说，还是对企业来说。



 ＨａｍｉｄＢｏｕｃｈｉｋｈｉ是法国ＥＳＳＥＣ商学院战略和管理方向的教授。

ＪｏｈｎＫｉｍｂｅｒｌｙ是宾西法尼亚大学沃顿商学院的ＨｅｎｒｙＢｏｗｅｒ教授，同时也是Ｉｎｓｅａｄ商学院保健管

理方面的Ｎｏｖａｒｔｉｓ教授。

本文节选自Ｃｈｏｗｄｈｕｒｙ，Ｓ主编的《２１世纪的管理：新千年的新愿景》（Ｍａｎａｇｅｍｅｎｔ２１Ｃ：Ｎｅｗ

ＶｉｓｉｏｎｓｆｏｒｔｈｅＮｅｗＭｉｌｌｅｎｎｉｕｍ）（ＦｉｎａｎｃｉａｌＴｉｍｅｓＭａｎａｇｅｍｅｎｔ，２０００）。
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模型的演变

除了管理工具和技术之外，真正象征着企业独特的管理模式的是它的柔性

和对股东要求的反应速度（见图４１）。图中１９世纪的模式至今仍然存在于一

些行业和领域中，这种模式无法同时对股东、顾客和员工的需求作出反应。这

样的企业通常是家族企业，管理系统相对封闭。顾客只能购买企业提供的商

品。企业随意雇佣解聘员工，员工本身没有发出声音的权力和选择权。对于他

们来说，惟一的出路就是投靠一个家长式的资本家，这样才能够使自己的生活

好过一点，才能使工作的强度不那么难以忍受。

低 高

组
织
对
柔
性
的
要
求

个人对柔性的要求

高

１９世纪管理模式

不对顾客和员工的要求作出反应

以生产为导向的组织

低

２１世纪管理模式

对顾客和员工的要求

作出反应

２０世纪管理模式

对顾客要求作出反应

图４１ 三个世纪以来的管理模式

在过去的５０年里，顾客和股东的地位变被动为主动，管理者不得不响应

他们提出的种种要求，这样做的结果就是出现了以市场为导向的战略和柔性组

织。与１９世纪的模式不同的是，２０世纪的管理模式更加开放。企业积极听取

顾客和股东的声音，并将他们引入到决策过程中来。在２０世纪管理模式里，

是顾客在鞭策企业提高柔性，员工不得不调整他们的时间表、任务、假期、地

域安排和工作安排以适应顾客的需要。由于员工是这种压力的接收终端，所以

他们常常对这种类型的柔性管理怨声载道。
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在２１世纪，管理层面对的挑战是要从员工的角度来进行柔性管理。

在２１世纪，管理层面对的挑战是要从员工的角度来进行柔性管理。为了

实现这个目的，管理者不得不将工作场所定制化，以同时满足顾客和员工的需

要。企业必须将源自于客户关系管理的市场逻辑应用到员工关系的处理上。与

员工打交道就和与股东和顾客打交道一样，管理者都没有什么选择权，他们不

得不满足自治而主动的员工个人的要求，因为不这样做就无法保证这些员工之

间的协作和责任感。管理者不得不适应于这个世纪的整个社会大环境。

社会环境

企业面临的挑战促使我们跨越传统的商业思考的局限，到社会趋势中去寻

找答案。管理学的基础是在１９世纪确立起来的，它的存在基于这样一种观点，

即：工人都是被动的个体，要想使他们努力工作，就必须为他们事先规定好工

作的内容并对工作过程进行监督和约束。至今，这种观点仍然根深蒂固，但是

它已经过时了。

英国社会学家ＡｎｔｈｏｎｙＧｉｄｄｅｎｓ认为，后传统社会的特征就是，传统和等

级制度对人们的态度和行为的约束作用越来越小。从传统的束缚中挣脱出来的

人们用自治和判断力来主宰自己的生命。在这种环境下，个人吸收了关于社会

生活的丰富知识，同时对自己的生活进行战略规划，积极地追求自我认同。人

们在以前从未有过也不可能有选择权的领域内进行着自主选择。比如，他们可

以选择自己的身体外观、性生活、性别、养育与否以及饮食习惯。如果说１９
世纪见证了商界企业家的出现，那么２０世纪就见证了生活中的企业家的诞生。

在宏观和微观的社会变革中，企业不得不再次证明自己存在的合理性。人

们不再盲目地称赞企业，在很多情况下企业成为了众矢之的。脱离传统的职业

发展道路的人们越来越多，那些服务于现有企业的人中有很多不再从企业中寻

求认同感。重组和紧缩规模的浪潮一波接一波，就业能力的讨论开展得如火如

１２０ 人员管理



荼，这些都意味着个人命运和企业命运的分离。

在发达国家，劳动力市场已经受到了这些浪潮的影响。传统行业中的企业

受到自己陈旧思想的阻碍，越来越难雇佣到合格的人才。在其他行业里，企业

则为了争取有限的人才打得头破血流。年轻的一代中，越来越多的人愿意自己

创业，他们兴办企业或是成为专业人士。商业媒体中经常会报道一些雄心大志

的执行官主动离开舒适的工作岗位，他们或者自己创业，或者去做顾问，或者

仅仅是为了花更多的时间来陪伴家人。

这些趋势反映了人们掌控自己生活的迫切愿望。就像当初内化顾客的需求

一样，现在，企业正以同样的方式倾听员工的声音，并让他们参与到决策过程

中来，就这样，工作场所的定制化不可避免地出现了。

冲突的出现

２０世纪３０年代进行的霍索恩试验强调，受到激励、参与到管理过程中的

职工对于实现组织目标具有重大作用。于是，人们纷纷开发能够激励员工和提

高员工参与度的技术。然而，这些努力并没有取得预期的效果，不断有调查表

明，员工的满意度很低，并且不信任管理层。在１９９７年《金融时报》（Ｆｉｎａｎ

ｃｉａｌＴｉｍｅｓ）的一篇文章中，ＲｏｂｅｒｔＴａｙｌｏｒ写道：“在员工满意度方面，英国工

人是满意度最低的人群之一。‘尽管人们在公司重组和再造方面作出了大胆的

尝试，但英国员工对组织的态度以及工作效率在整个欧洲都处于最低水平。’

引自《国际观察研究》（ＩｎｔｅｒｎａｔｉｏｎａｌＳｕｒｖｅｙＲｅｓｅａｒｃｈ）报告。‘尽管很多企业

都很重视全面质量管理，但与欧洲其他国家比较起来，英国工人工作中存在的

质量问题仍然是最严重的。’”

这些信息为我们指出了一个很严重的问题，除非我们认为———就像一些高

层管理者可能认为的那样———无论企业怎么做，人们都不会觉得满足。

管理变革的作用有限是因为它们都是从企业利益出发的。人从来都不是被

优先考虑的群体。毫无疑问，在很大程度上，正是企业裁员、重组和解雇员工

的记录导致了员工对管理层的不信任感。ＡａｒｏｎＢｅｒｎｓｔｅｉｎ在１９９８年《商业周

刊》上发表的一篇文章中提到了另一项调查，该调查结果显示，在２０世纪９０
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年代，员工对管理层的信任度不断下降（在１９９７年，这个数字低于５０％）。

具有讽刺意味的是，７０％的高层管理者认为员工很信任管理层。这个差距表

明，工作场所中的现实和管理层演说中的承诺是不一致的。

现在，企业应该把自己在市场化和产品定制化中的经验应用于员工关系方

面。管理层将经历另一场哥白尼式的革命，他们必须认识到，管理对象———员

工个体———不再心甘情愿地处于管理政策和措施的接收终端了。生活中的企业

家不再是管理对象，而变为管理主体。这种演变要求权力得到真正的共同行

使，而不是采取“授权”的形式———后者指的是权力“属于”企业中的一部

分，但是被委托给另一部分执行。

新的工作场所

由于定制化工作场所的理念与现有的原则和技术大相径庭，所以如果人们

想真正理解这个概念，就必须先进行思维方式的变革。表４１概括了三个世纪

以来管理模式之间的主要差异。

与传统的管理模式———组织结构和体系都源自于事先制定的战略规划———

不同，定制化工作场所的设计是在企业和个人之间寻求平衡，即：既要满足企

业的需要（企业战略），也要满足个人的需要（他们的人生战略）。这种趋势意

味着员工个人要收回一部分工作方面的基本控制权，如工作的目的、内容，什

么时候工作以及在哪里工作，如何完成工作，和谁一起工作以及为谁而工作，

工作多长时间，职业计划的发展方向，以及为了实现个人职业计划必须拥有哪

些技术。

表４１ 模式之间的比较

１９世纪 ２０世纪 ２１世纪

人格理论 可替换的肌肉和能量 服从等级需要的附属品 自治的、具有自反性的个体

信息和技术 管理层的专属品
由管理层控制，在有限的范围内

实现共享
广泛普及
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续表

１９世纪 ２０世纪 ２１世纪

工作的目的 生存 财富和社会地位的积累 人生设计中的一部分

认同感
来自 于 企 业 和／或 工

人阶级
来自于社会团体和／或企业 来自于得到释放的自我

冲突
具 有 干 扰 性， 极 力

避免

具有干扰性但可以忍受，

通过集体的讨价还价来解决
生活中正常的组成部分

劳动分工
由 管 理 者 决 定 员 工

执行

由管 理 者 决 定 员 工 经 过 思 考 后

执行

员工 和 管 理 者 共 同 决 定 并

执行

权力 集中在高层 有限的、职能化的共享／授权 分散的、共享的

人们的需要和渴望往往被认为是对管理的干扰，但是这些需要和渴望却是

工作场所定制化的开端。为了实现企业对可预期性和有效性的需要与各种员工

个人的需要之间的平衡，企业必须与员工建立一种新型的契约关系，在这种契

约关系里，管理者和员工共同面对他们彼此的战略和人生设计，并努力寻求其

中的共通之处。

尽管定制化的工作场所还没有实现普及，但是已经有一些企业将它的一部

分特质变成了现实。比如，在Ｓｅｍｃｏ———ＲｉｃａｒｄｏＳｅｍｌｅｒ《特立独行者》（Ｍａｖ

ｅｒｉｃｋ）一书中提到的一家巴西企业，员工可以参与厂址选择和机器购买的决策

过程。另外，他们还可以在很大程度上自由制定自己的工作时间表，并对利润

中用来投资的部分进行控制。

在法国一家中等规模的、以协作软件为主业的企业 Ｍｅｔａｎｏｉｑｕｅｓ里，根本

没有员工。每个组织成员都享有等值的企业股份，以独立企业家的身份来进行

工作，自负盈亏。企业不通过总公司来发号施令，人们可以自由地安排自己的

时间表。该公司通过广泛用信息沟通技术来实现内部协作。

ＣｏｍｐａｇｎｉｅＦｒａｎａｉｓｅｄｅＤｅｆｅｎｓｅｅｔｄｅＰｒｏｔｅｃｔｉｏｎ的创建者将这家小小的法

国保险公司卖给了员工和代理商，并解散了总部。他希望创造出一个“独立企

业家共同体”，在这个共同体里，所有的成员都可以自由开展当地业务，并运

用类似网络的机制来与组织中的其他成员进行协作。

ＫＡＬ信息公司——— 一家中等规模的计算机和软件零售商———的创建者和

管理者ＴｈｅｒｅｓｅＲｉｅｕｌ拒绝建立正式的工作描述，因为她相信，职员应该自己

设计自己的工作。她认为，管理者应该关注于结果，为员工提供足够的空间，

让员工自己选择最好的方式来完成工作。

第四章 文化和工作场所 １２３



定制化的工作场所就是一种人事管理的哲学。它对传统的、讲究实际的、

阳刚的工作态度提出了挑战，主张用更加开放的方式来对待人们的需要，提高

对冲突和分歧的容忍程度。定制化的工作场所要求企业将员工个人视为能够自

主进行人生设计的战略家。在２０世纪的管理学界中，即使是最开化的观点也

认为，企业是惟一的战略计划主体。管理者制定战略，然后寻求一种最佳的组

织形式，并采取激励措施来激励人们实施这个战略。而在定制化工作场所中，

人们能够对战略施加影响，使它们更符合自己的人生设计。然而，这种进化并

不容易实现，因为战略是高级管理层关心的事的思想在人们的脑海里根深

蒂固。

定制化工作场所的另一项内容就是，企业应该与员工共同分享信息和责

任。很多人认为，员工永远不会做出对他们自己不利的决策，事实相反，和员

工一起面对问题往往是一种有效的扭转情势的战略。ＳｕｌｚｅｒＦｒａｎｃｅ的前首席执

行官ＢｅｒｔｒａｎｄＭａｒｔｉｎ临危受命，他并没有单方面地提出某种战略计划；相反，

他告诉员工，企业的命运就在他们自己手中，并邀请他们和他一起寻找解决

方案。

而在定制化工作场所中，人们能够对战略施加影响，使它们更符合自

己的人生设计。

经验显示，当人们处于一种可以信任的关系中时，他们会付出更多的时间

和资源，并具有更大的认同感。在商界中，信任曾经在“科学管理”的光芒下

黯然失色，现在它的重要性又被人们重新发现了。企业必须把信任放在雇佣关

系的核心部分，它所发挥的重要作用在困难时期尤为突出。只有一个相互信任

的员工队伍才能自愿的为组织作出牺牲，并与管理层一起寻找每一条能够改进

组织现状的出路。

然而，企业必须在危机到来之前就在员工之中建立信任感，同时，为了培

养信任，企业要建立与员工的互惠关系。只有当管理者把他们自己命运的一部

分交付到员工手中的时候，员工才会愿意把自己命运的一部分交付到管理者手

中。只有当关系双方都有可能按照对方的决定来采取行动时，互惠关系才真正
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得到了确立。那些总是对员工指手画脚的管理者永远无法获得员工的信任。

在定制化工作场所里，员工个人会主动地对自己的职业生涯进行规划，并

与管理层进行商讨。管理者会发现这一点很难做到，因为在过去，他们都是以

某一个群体———比如蓝领工人、小时工或是兼职工人———为对象来制定相关政

策的。而在定制化工作场所里，管理者不能再用同样的方式来管理人们了。管

理者应该把员工视为个体。管理者要面对的挑战之一就是，他们要在个人行为

不再受到严格控制的条件下，使组织具有足够的可预期性。

要想在定制化工作场所里实现组织的可预期性，企业就必须在自己和员工

之间建立起承诺关系，并共同承担责任。如果组织中充斥着行为随意或是随时

可能离开企业的员工，定制化工作场所就无法实施。原先那种只存在于高层管

理者之间的契约形式应该在组织中得到普遍使用。如果人们在特定的时期内属

于企业，那么他们就不再担心被抛弃，而企业也就可以在契约规定的时期内享

受员工的充分合作了。

由于定制化工作场所的存在是建立在参与、权力共享、信任、谈判、互惠

关系和责任感的基础之上的，因此，它需要一种成熟的———而不是富有人格魅

力的———领导方式。由于对组织而言，股东、顾客和员工同等重要，所以定制

化工作场所需要建立一套能考虑到所有利益相关者利益并能在它们之间保持平

衡的监管结构。

这些理念是否与残酷的市场现实格格不入？也许，但是这里所描述的变革

已经开展十多年了。资本主义在２０世纪的好年月里赢得了与自由企业的战斗，

现在，它要面对的是与自由人的心灵和灵魂之间的战斗。

阅读书目

Ｂｅｒｎｓｔｅｉｎ，Ａ（１９９８）“ＷｅｗａｎｔｙｏｕｔｏｓｔａｙＲｅａｌｌｙ”，ＢｕｓｉｎｅｓｓＷｅｅｋ，Ｊｕｎｅ

２２

Ｇｉｄｄｅｎｓ，Ａ（１９９１）ＭｏｄｅｒｎｉｔｙａｎｄＳｅｌｆｉｄｅｎｔｉｔｙ，Ｓｔａｎｆｏｒｄ，ＣＡ：Ｓｔａｎ

ｆｏｒｄＵｎｉｖｅｒｓｉｔｙＰｒｅｓｓ

Ｓｅｍｌｅｒ，Ｒ（１９９３）Ｍａｖｅｒｉｃｋ，ＮｅｗＹｏｒｋ，ＮＹ：Ｗａｒｎｅｒ

Ｔａｙｌｏｒ，Ｒ（１９９７）“Ｅｕｒｏｐｅｓｕｎｈａｐｐｙｗｏｒｌｄｏｆｗｏｒｋ”，ＦｉｎａｎｃｉａｌＴｉｍｅｓ，

Ｍａｙ１４
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把工作作为一种生活体验

ＪｏｈｎＲＫｉｍｂｅｒｌｙ ＥｌｉｚａｂｅｔｈＦＣｒａｉｇ

ＪｏｈｎＫｉｍｂｅｒｌｙ和ＥｌｉｚａｂｅｔｈＣｒａｉｇ说，人们一直在反思工作和私人生活之间

的关系，近来发生的恐怖袭击使得这种争论更加白热化了。

大多数人会在工作岗位上度过一生中的大部分时间。他们为什么会这样

做？仅仅是为了赚取足够的金钱以维持某种生活方式吗？用时间和能力来交换

经济福利是雇主和员工之间契约的核心部分吗？还是存在其他的更深层次的解

释———比如成就感或是使命感？

为了回答这个问题，我们首先要认识到，今天的雇佣环境已经与一百年前

大不相同了。在那时，普通法中用“主人”和“仆人”来规定雇主和员工之间

的关系。在劳动力市场经过很长一段时间的动荡和改革后，企业建立了一套更

加官僚化、制度化的体系，减少了对员工的剥削，雇主和员工之间的关系变得

更加平等。员工享有更为稳定、更加安全的工作，作为交换，他们对组织忠心

耿耿。

一个新的雇佣时代开始了，在这个时代里，组织的适应性变得更强，而官

僚程度减弱。人们在就业机会的选择上享有更大的权力，同时也参与到了契约

条款和条件的谈判中。在他们进行相关选择的时候，他们会更重视雇佣关系中

的哪些方面呢？

目前的舆论让我们相信，就业能力已经代替了雇佣安全保证成为雇佣合同

 ＪｏｈｎＲＫｉｍｂｅｒｌｙ是宾西法尼亚大学沃顿商学院的ＨｅｎｒｙＢｏｗｅｒ教授，同时也是Ｉｎｓｅａｄ商学院保

健管理方面的Ｎｏｖａｒｔｉｓ教授。

ＥｌｉｚａｂｅｔｈＦＣｒａｉｇ是宾西法尼亚大学沃顿商学院的博士学位候选人。
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的基本内容，人们选择工作的时候主要是基于经济回报和职业兴趣方面的考

虑。然而，在这种舆论和雇佣现实之间仍然存在着较大差距。

就业能力

雇佣安全保证模型的建立基础是，员工用时间和忠诚来换取经济回报和责

任、地位和奖励。契约中或明示或暗示地表明：只要员工以雇主可以接受的水

平来从事生产，雇主就会确保对他们的雇佣。由于晋升与资历挂钩，所以员工

都为企业鞠躬尽瘁。员工对企业忠诚，并以此来换取工作保障和个人在企业中

的事业发展。

第二次世界大战之后，这个模型开始盛行。当时的经济发展相对繁荣稳

定。然而，到了２０世纪７０年代和８０年代，企业开始陷入两难境地。他们所

要求的忠诚度限制了组织的柔性，而后者正是他们应对全球竞争和技术革新的

法宝。那些熟练掌握旧技术的员工变成了企业的负债而不是资产。尽管企业可

以对工人进行再培训，但是仍有很多企业修订了雇佣合同，它们在新的合同中强

调“就业能力”而不是工作安全。在新的契约中，企业承担起了新的责任，它们

必须为工人提供必要的工作体验和培训机会，使他们具有可雇佣性———不管是

在本企业中还是在其他企业中。员工则必须自己寻求机会，并对自己的职业生涯

进行管理。晋升和奖励不再与资历挂钩，而是与工作成绩紧紧地联系在一起。

这种基本契约的变化与其他方面出现的趋势是一致的：比如雇佣兼职工

人，提高临时工人的使用率，外包以及以项目为导向建立任务小组。事实上，

这些措施的结果就是，企业提高了柔性。它可以根据竞争压力和对新技术新能

力的要求来缩减工作岗位、调整雇佣水平。

企业在员工职业开发方面进行的投资可能能够提高员工的忠诚度———

虽然这样做会增加员工在劳动力市场上的就业机会。

对于员工来说，这些潮流的影响比较含蓄。如果企业以提高就业能力为目
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的，为员工提供了工作经验和培训机会，那么员工就能成功地管理好自己的职

业生涯。然而，这种做法对员工忠诚度和责任感方面的影响就不那么明显了。

企业在员工职业开发方面进行的投资可能能够提高员工的忠诚度———虽然这样

做的结果会增加员工在劳动力市场上的就业机会。

从通俗的角度上来讲，企业将焦点从工作保障转移到就业能力这种做法，

改变了工人对雇佣关系的看法。工作场所内的这种“新交易”导致了“自由职

业者”的产生。在繁荣的经济条件下，这种做法使很多员工在契约的订立上享

有很大的自主权，雇主不得不为他们提供更好的条件和更大的工作挑战。雇主

们发现，他们正在失去那些他们希望留住的人才。员工们开始关注猎头公司方

面的消息和网络上的招工广告。

交 易

这种从工作保障到就业能力的转变反映了雇主和员工之间关系的改变，他

们之间原来是以关系为纽带，现在则是以交易为纽带。在以关系为纽带的时

代，从某种程度上讲，将雇主和员工粘连起来的“胶”属于社会和心理学范

畴。员工的归属感和类同感得到了激发。员工留在企业里是因为他觉得这里有

些比别的地方“更好”的东西，人们的自我认同是与工作场所联系在一起的。

恰好相反，在以交易为纽带的模型中，员工留在企业与否的决定完全是基于一

种功利的算计。如果一个工作机会能够为员工提供经济收益和工作挑战，员工

就会去把握这个机会。

那么，是否这种转变将所有工人都从企业的忠臣变为自由职业者了呢？这

个问题要从多个角度来看。首先，事实上，很多企业并没有经历这种转变。不

同企业对就业能力的认可程度不同，很多企业仍然奉行原来的模型，其中以高

技术企业和网络公司最为突出。其次，尽管一些企业宣称自己已经实现了这种

转变，但它们之中并不是所有的企业都实施了的确能够提高就业能力的措施。

最后，事实证明这种措施存在反作用力，人们发现很难在工作和个人生活之间

取得平衡。

人们发现，以市场为基础的雇佣在授予人们权力的同时也为人们布下了圈
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套。在自由职业中，个人生活和事业之间不存在清晰的界限。因为是否要在技

术和事业成就上取得突破在很大程度上都是自愿的，也因为绩效压力十分严

酷，所以，人们会永无休止地追求更高的就业能力。结果就是，生活变得复

杂、超负荷和压力重重———即使有满足感也很有限。

人们开始对就业能力模型提出质疑，并开始重新思考自我和生命的意义，

试图找到工作和生活之间的平衡并分清主次。人们面临的挑战是，如何在一个

强调就业能力的世界里过着令人满意的生活。人们开始考虑自己究竟想要得到

什么，并据此来分配自己的时间，确定一个参与竞争、追求机会的水平，在这

个水平上他们能够获得归属感，并找到工作的意义。这个问题的答案解释了为

什么人们会介入并保持某种雇佣关系，他们并不仅仅是为了钱或是工作挑战。

当然，很多年前，心理学家就已经提到了这一点。然而，当时那些急于重

组、紧缩规模和彻底改造以应对竞争的企业忽视了这个讯息。促使人们加速对

雇佣关系进行重新评估的，是发生在美国２００１年９月１１日的恐怖袭击事件。

９月１１日

人们往往会在灾难之后对自己的生活进行重新评价，并做出有意义的改

变。所以可以理解，发生在美国的袭击事件使人们开始质疑生命的意义。很多

评论家都曾经就这次恐怖袭击对人们的生活和工作态度产生的影响进行了评

述。尽管有些人随着经济复苏回到了工作岗位上，但是也有很多人开始怀疑自

己原先的选择是否正确并作出了改变。

毫无意外地，那些受到袭击的幸存者是最先发生变化的人群。摩根斯坦利

市政债券部的ＣｈｕｃｋＨａｒｃｏｕｒｔ对《纽约时报》（ＴｈｅＮｅｗＴｏｒｋＴｉｍｅｓ）说：“在

这次事件以前，我会为是否请一天假———或是一个早上的假———带我的孩子参

加学校的开学典礼而犹豫。这是真的。我们花费了太多时间在工作岗位上，比

我们花在家庭成员身上的时间还要多。现在，我们却只能看着天空想像我们曾

经在其中的一个建筑物里面工作。”

即使是那些没有直接受到袭击影响的人们也在检讨自己原先心目中的价值

排序是否正确：工作地点、家庭、朋友和事业成功。有很多证据表明，很多人
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现在都想工作得少一点，花更多时间和家人朋友在一起，花时间参与社区活

动。媒体也进行了相关的连续报道，很多人拒绝了工作机会、晋升机会，或是

辞去了那些离家很远、耗时过长或是代价太大的工作。

尽管企业已经开始注重工作和生活之间的平衡了，但它们并没有采取正确

的方法，最近发生的事件使问题更加恶化了。很多企业都采取了措施来鼓励员

工留下，提高员工士气。比如，有些企业正在试图使员工感到“像在家中一

样”，有的则采取了弹性工作制，建立了托儿所，甚至提供公寓服务。然而，

不平衡的情况仍然存在。

工作／生活之间的平衡之争只是使员工承认，在工作之外，他们还拥有个

人生活。然而，承认个人生活有时比事业生活更重要仍然是种禁忌。在那种强

调积累和成就的环境下，人们就不会注重归属感、社交生活以及生命的意义

了。２０００年，学者ＰａｕｌａＲａｙｍａｎ提出，人们希望在雇佣关系中得到均衡的生

活、有意义的工作以及归属感。２０～３０岁之间的人们中，有８４％在安排工作

时间表时会为家庭留出足够的时间，并认为这是工作中最为重要的事。这一点

对于男人和女人都是一样的———两者都将家庭摆在金钱、权力和特权前面。事

实上，７１％的男人愿意为了增加和家人在一起的时间而接受减薪。

ＹａｎｋｅｌｏｖｉｃｈＰａｒｔｎｅｒｓ进行的关于美国价值观、生活方式和动机的市场研究

表明，人们的偏好的确发生了明显的变化。该公司在２００１年７月进行的一项

调查发现，在２０～３０岁的人们之中，７２％的人表示，愿意在工作中表现出色，

但同时他们也希望有足够的时间来发展在工作之外的兴趣。与１９９９年的５６％
相比，这个数字上升了。

ＭａｒｃｙＳｃｏｔｔＬｙｎｎ，２９岁，在恐怖袭击后辞去了在ＬｅｖｉＳｔｒａｕｓｓ公司的沟

通主管职务，并对《商业周刊》（ＢｕｓｉｎｅｓｓＷｅｅｋ）说：“我不想在我死的时候还

有很多更有意义的事情没有做。”该杂志还描述了３４岁的ＮｉｃｏＴａｂｏｒｇａ对社会

团体的新认识。他是科恩财政的一位金融分析师，在这次袭击之后他丧失了所

有的工作热情：“他感到了对社会团体的需要，在那里———而不是在他原来的

冰冷的、惟我独尊的办公室里———他感到充满活力。”

这些数字表示，人们已经重新评价了工作对于生命的意义，并开始将注意

力转移到生活中的其他部分上。Ｙａｎｋｅｌｏｖｉｃｈ的调查中，５７％的人说工作是他

们生命中重要的部分。尽管这个数字并不小，但是与一年前的７１％比起来还

是下降了不少。重要的是，将近四分之三的人说，他们正在反思，在袭击发生
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前两个月里，在他们的生活中，什么事情是真正重要的，而什么不是。

就业能力模式方面的试验表明，这种模式无法解释人们选择一个岗位并留

在这个岗位上的原因。在美国和世界上其他地方，“９·１１”事件加深了人们原

先就有的感受，使人们开始理直气壮地表达他们对工作和生活的矛盾态度。这

一事件还促使人们开始重视生活中其他的方面，包括对归属感和社会团体的需

要，对生命意义的追寻，以及对时间的安排和利用。

未 来

未来会出现三种主要趋势。人们开始寻求团体生活。无论是在教堂里、集

会中、志愿者服务组织、社会俱乐部，还是仅仅在朋友之间，这会让你感到有

一种归属感，让你觉得自己是比你自己大的某种事物的一部分。他们也会开始

寻求生命的意义。残酷的现实告诉人们，生命可能会毫无预警的结束，这种认

识促使人们去追求生命中真正重要的东西，从某种意义上讲，人们认识到，他

们过去的生活的功利性太强了。最后，人们开始反思自己是如何利用时间的。

他们开始接受新的、不同的行为模式，以此来取得工作和生活的平衡。

现在，员工个体———尤其是那些即将进入劳动力市场的年轻一代———

已经不再认可现存的工作实践中的那些假设了。

为什么这些趋势会成为主旋律？第一，它们为人们解答了为什么介入和保

持雇佣关系的原因。某种程度上，人们对就业能力模式的不满就是因为这种模

式对雇主和员工之间的交易关系过于注重了———而且，这种模式还把金钱奖励

和职业发展机会作为雇佣契约的基础。

第二，这些主旋律为那些希望对人力资源政策进行改革的企业指明了道

路，这些企业试图通过这种改革来将员工现在的偏好和信仰包容进来。也许，

企业应该在更广泛的范围内理解工作，应该把工作看成是一种以雇佣关系为核
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心的人生体验。现在，员工个体———尤其是那些即将进入劳动力市场的年轻一

代———已经不再认可现存的工作实践中的那些假设了。

这一点在日益多变、随机化、趣味化和多样化的工作场所中表现得更为明

显。通过为员工提供一种雇佣“体验”，企业充分地考虑到了员工的需要和利

益，并使工作更加符合年轻一代的期望，这样企业就可以吸引到那些能干的、

流动性强的、独立的人为它们工作。尽管这些企业中有一些受到经济不景气的

影响失败了，但是这种新的思维方式是有生命力的。那些重视“员工的选择”

的企业同样能为员工提供鼓舞人心的工作体验。

他们可以设计一种具有吸引力的工作体验，就像网络搜索公司 Ｇｏｏｇｌｅ做

的那样。Ｇｏｏｇｌｅ通过出售“工作体验”来吸引员工加盟。它还为员工提供机

会，使他们成为“有意义”的工作团体中的一分子，该公司宣称，家庭、闲暇

和个人健康是员工生活中的重要部分。员工可以带着小孩来公司工作，可以每

周参加一次曲棍球比赛，可以将他们的单脚滑行车和宠物安置在办公室内，可

以在健身房出一身透汗，然后洗个桑拿浴或是享受一次按摩，还可以在想听音

乐时坐在公司大厅的三角钢琴旁欣赏演奏。

企业必须认识到，工作只是员工生活中的一部分，必须重新制定它们的措

施和修正原来的期望。做到这一点的公司才可能吸引并留住有才能的员工，不

管雇佣关系的期限有多长，这些员工都会尽心尽责地为企业作出贡献。在开始

的时候，企业可以将工人视为它们所提供的“雇佣体验”的顾客。接下来，企

业就可以为员工提供一整套工作体验了。
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第五章

性别和家庭问题



本章内容

消除公司里女性员工发展的障碍

ＨｅｒｍｉｎｉａＩｂａｒｒａ，哈佛商学院

为了留住女性员工，企业已经采取了相关的内部措施并为她们提供了发展

机会，但这些措施很少涉及到公司高层的职位。是什么阻碍了女性职业发展的

道路？

企业正在考虑帮助双职工家庭解决困难

ＳｔｅｗａｒｔＦｒｉｅｄｍａｎ，宾西法尼亚大学沃顿商学院；ＥｌｌｅｎＧａｌｉｎｓｋｙ，家庭和

工作事务研究院

现在，家庭中的一个人或是两个人都担任全职工作的现象已经很常见了。

为了满足照顾孩子们成长的需要，企业不得不为这样的家庭提供帮助。

第五章 性别和家庭问题 １３７



本章导读

如果企业希望在竞争激烈的市场上获得成功，它就必须挽留住那些优秀的

员工。为了吸引并留住最好的职工，管理者们为员工提供了更为灵活的、以家

庭为导向的福利计划。正如本章作者所指出的，在经济低迷时期，企业在好年

景里所积累的优势都经受着巨大的压力。而在女性管理者的晋升和开发方面，

公司做得还很不够。
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消除公司里女性员工发展的障碍

ＨｅｒｍｉｎｉａＩｂａｒｒａ

为了留住女性员工，企业已经采取了相关的内部措施，但这些措施很少涉

及到公司高层的职位。ＨｅｒｍｉｎｉａＩｂａｒｒａ对究竟是什么阻碍了女性职业发展的道

路进行了探讨。

就连世界级的企业也没能解决女性员工的保留和晋升问题。“破绽”是很

明显的———在进入公司的时候，女性员工和男性员工的比例是相同的。但是在

公司高层，这个数字缩减到了不足１０％。更糟的是，即使很多企业已经发现

了问题的根源所在，但这种情况却仍未得到扭转。

在对“女性员工的积极性”进行了十年研究试验之后，企业已经知道了什

么是有效的措施，什么则不是。过去，如果企业希望增加招聘人数，它们会袖

手旁观地等着这个数字上升。但现在已经不再是这样了。企业会集中精力进行

职业开发，并睁大眼睛寻找企业文化中细微的障碍。指导项目和工作车间多样

化也许可以发挥作用，但也可能发挥反作用。这取决于这些项目的设计是否合

理，以及员工对它们的支持程度。工作／家庭平衡问题往往被归属于女性，因

此这个问题也是未来的领导者所要考虑的中心问题———男性与女性问题。

现在，企业已经取得了一些进步，但是为什么它们没法做得更好呢？这主

要是因为它们并没有针对女性员工的积极性问题进行变革努力，而其中最基本

的就是，强大的支持和切实可行的计划。

 ＨｅｒｍｉｎｉａＩｂａｒｒａ是哈佛商学院企业管理方向的教授和Ｉｎｓｅａｄ商学院的客座教授。
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如果更多的女性会离开企业的话，那么她们会在什么时间、出于什么

原因离开呢？

领导变革

企业在开始每一项变革努力之前都必须问自己一个简单的问题：“为什么

我们要这么做？”如果无法回答这个问题，变革计划就不应该启动。比如，一

家英国企业的高层管理者曾经讲起一次招聘的经过。一个年轻女子问他，他所

在的企业在所谓“玻璃天花板效应（ｇｌａｓｓｃｅｉｌｉｎｇ）”方面采取了什么措施。他

对于公司的措施没有什么信心，但是他还是提及了近期的一个项目。后来，这

个女子认为，他的回答缺乏信心，因此显得缺乏诚意。

编写商业案例

商业案例有两个作用：第一，它告诉人们，为什么应该支持某个建议，并

表明这种建议并非只是花言巧语。第二，它告诉外部利益相关者，企业正在做

什么，以及为什么要这样做。现在，公司受到的审查越来越严格，舆论也就越

来越重要了。

编写商业案例的基础是数据。比如，加盟公司的员工之中的男女比例是多

少？企业招聘时所提供的岗位中，对男女比例的要求是多少？与企业高层的男

女比例比起来，这些数字多还是少？一家货运公司一直以为自己拥有良好的职

业发展通道，可是管理者在审视继任计划时发现，从最高层开始算，下面的第

二和第三层级上这个数字都很糟糕，执行官层次上的情况也一样不容乐观。根

本就不存在职业发展通道。

人员耗损水平也很重要。一家投资银行进行的研究表明，企业中女性的供
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职时间比男性长。一般人会认为，为了照顾孩子，女性正在成群结队地离开企

业，但事实上，男性的供职时间更短，因为他们会频繁地更换企业。如果更多

的女性会离开企业的话，那么她们会在什么时间、出于什么原因离开呢？在

Ｋｏｒｎ／Ｆｅｒｒｙ国际研究机构的一项研究中，调查结果表明，在美国，对于那些

由于追求工作机会而离职的女性执行官来说，离开的主要原因是冒险、享受决

策权和慷慨的待遇。

一个好的商业案例还能够让人们认识到，其中列举的事情只是事实的一部

分。企业很容易衡量出无法吸引或是留住最好的、最聪明的员工所带来的机会

损失，但是企业很难衡量出挫伤留在企业中的员工的积极性会带来什么样的长

期后果。

提供高度的支持

如果没有高层领导者的支持，变革就不会取得成功。如果仅仅受到人力资

源部的支持的话，女性员工就很难保持她们的积极性。来自高层的支持意味

着，在企业高层，同时存在着女性和男性。比如，一家投资银行的公司主管派

三名级别最高的女性员工参与一项关于领导风格的项目。他希望她们能够学到

其他公司好的经验。更重要的是，他希望她们能够形成一种“导向合力”，并

帮助他来提高女性员工的积极性。

即使首席执行官是一个热情洋溢的支持者，如果没有一个统一战线帮助他

的话，企业里的怀疑者和诽谤者就会加大变革的潜在困难。这样就会极大地阻

碍变革实施。

对诊断过程进行投资

面对一个问题，人们必须找到它的根源所在。企业里的大多数人都觉得他

们知道问题出在哪里。然而，各种各样的解释、说明和感觉千变万化，为了找

到真正的根源，企业就必须进行一次完善的诊断。这个诊断过程应该是以企业

中具有广泛代表意义的意见和可靠的数据为基础的。

首先，从组成组织的各个群体中收集信息是很重要的。比如，英国法律公
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司ＣｌｉｆｆｏｒｄＣｈａｎｃｅ决定，将女律师安排到所有的组织层级上，目的是为了研究

为什么很少有女律师能够成为合伙人。这个项目也涉及到了初级员工，这不仅

是因为他们是高级员工的后备军，还因为不同时代的人经验和见解也不同。

多样化的措施并不总是必须跨越国境的。由于受到各国政治的影响，美国

企业所采取的措施在别的国度里往往无法得到正确地施行。在一些欧洲国家

里，女性员工的积极性仍然被视为特殊的、不正当的权利。所有组织都有它们

自己的文化。有的群体可能认为某个组织实行的是精英主义，但其他群体可能

不这么认为。管理者在采取适当的行动之前，必须全面地衡量这些不同的

观点。

这种决策必须建立在正确而公正的信息的基础之上。确立阶段（ｅｘｉｔｉｎ

ｔｅｒｖｉｅｗｓ）就为我们提供了一个教训。心理研究表明，人们一旦离开某家企业，

他们就会用不同于原先的离职理由来解释自己为什么离开。比如，女性员工可

能会说，她们离开企业是为了照顾孩子，而她们真实的动机可能相当复杂。调

查也显示，那些离开的人们所具备的不满情绪在留下来的人们身上也同样存

在。如果你想要理解为什么有人走了而有人留下，或者有的人不断获得晋升而

有的人偏离了航线，你就不能仅仅研究那些离开的人们或是仅仅关注于那些成

功的案例，因为如果你这样做，你并不知道另一部分人或是案例是否与这一部

分不同。

标杆

企业在针对女性员工的积极性而制定计划时，可以借助于从前的丰富经

验。不同的部门———或是同一行业内的竞争对手———可以采用简便的、成本较

低的方法。比如，一种通用的方法就是，让管理者参加到行业工作小组中学习

彼此的先进经验。

企业一旦了解了参照组正在做些什么，下一步就是要针对具体的需要和企

业本身的文化来量体裁衣。比如，ＩＢＭ 欧洲公司建立了一个跨国任务小组来

提高员工的适应能力。在美国，无线通讯取得了良好的效果。但是，调查表

明，在其他国家，在家中工作会带来潜在的问题。

指导项目是另一个例子。很多组织跳上了指导项目的花车，而没有顾及到
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自身的需要。比如，一家企业在指导项目中委派了最高层的管理人员来对具有

很大潜力的女性员工进行指导，后来，他们发现这个群体最需要的，是来自于

与她们所处层级相近的人们的悉心指导。

管理期望

组织担心人们会提高对女性员工积极性的期望，害怕所有人都要求立竿见

影。当然，在变革项目启动的时候，人们的期望自然会有所上升。但是，这也

正是管理者所希望实现的效果，他们可不希望一切和原来一样，没有任何

改变。

关键是既要提高人们的急切感又要使他们的期望保持在合理的水平上。设

置过渡期目标和选择恰当的对照物都是有效的方法。当怀疑者说：“我们没什

么好改进的———我们企业是那种一天二十四小时，一周七天都要工作的企业，

女性员工只是不想在这么大的强度下工作”，企业就可以将自己与同行业中的

其他企业进行比较，看看事实是否真的如此。比如，过渡期目标可以是：在与

相似企业的比较中取得一点进步。

责任制也是有作用的。比如，一家法美合资石油供应公司Ｓｃｈｌｕｍｂｅｒｇｅｒ
就根据其管理者招募女性员工的能力来对他们进行奖励。

软硬兼施

企业往往希望能够找到一种包治百病的项目或是措施，更希望能够通过某

种有形的措施———比如日托服务中心或是某个招聘计划———取得立竿见影的效

果。但是将希望寄托于某个或是某些政策性事务是错误的做法。管理者要想提

高成功几率，就必须在多方面同时作战，并且软硬兼施。硬的一方面就是政策

性事务，这类事务很容易确认，比如弹性工作方针、招聘措施和责任目标。软

的一方面牵涉到企业的文化和价值观，比较难确认也更难实施。它们关心的是

人们发展成长的方式，包括指导项目和领导培训。

关键是要使“硬的一方面”和“软的一方面”联合起来发挥作用。记者

ＲｏｃｈｅｌｌｅＳｈａｒｐｅ发现，那些为员工提供丰富的、以家庭为导向的福利待遇的美
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国企业往往在提升女性员工方面做得最差。提高员工的适应能力的措施的确很

重要，但是并不能用它来取代培训和晋升计划。

管理者要想提高成功几率，就必须在多方面同时作战，并且软硬

兼施。

职业开发

人们要想实现事业的成功就必须满足三方面的条件：恰如其分的工作安

排，指导和良好的网络关系，以及一个可信的典型。只有在工作中全面地考虑

到这三方面，才能够提高成功的几率。

通往重要职位的途径

“明星”高层管理者的工作历程毫无例外地表明，他们都曾经担任过某类

职务。通常，女性员工与男性员工比起来，获得这些工作机会的几率很少，比

如，１９９４年，创新领导中心进行的一项研究发现，与男性比起来，女性员工

不大可能会被安排到一些初级岗位和中转岗位上，而正是这些岗位为员工培养

了高级执行官所必备的能力。

ＤｅｌｏｉｔｔｅＴｏｕｃｈｅ在制定提高女性员工积极性的措施之前，首先分析了什么

样的岗位更可能获得提升。它回顾了那些最顶级的女性员工的工作历程，发现

她们都曾担任与顾客紧密接触的职务和战略制定方面的职务。这项研究结果极

大地提高了女性合伙人的数目。然而，在女性从初级合伙人上升到全公司的领

导岗位这一层次上，却收效极微。为了提高最高层次上女性员工的比例，该企

业开办了一个执行官课程，将所有的高级女性合伙人聚集到一起，开发她们的
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无形能力，比如领导能力和谈判能力。

指导和网络关系

没有良好的指导和网络关系，很少有人能够到达事业的顶峰。这就是为什

么现在指导项目如此盛行的原因。这些指导项目在所有女性员工与经验丰富的

指导者之间建立联系。但是，无论这种联系多么恰当，仅有一个指导者是不够

的。１９９７年，我在四家大型公司中进行了一项关于管理者的研究，结果表明，

在促进员工晋升方面，指导项目的效果不如一个广泛的、既包括男性又包括女

性职业联系的效果好。

这就是为什么现在很多组织用女性员工网络、会议和户外训练来对指导项

目进行补充的原因。比如，１９９７年，ＩＢＭ 让执行官和很有潜力的女性员工聚

到一起，共同讨论她们在工作中遇到的障碍和可能的解决方案。一开始，她们

就获得了意料之外的惊喜———参与者看到了原先根本不可能见到的同僚、指导

者和行为榜样。

现在，将来自于不同组织的女性组织到一起的活动越来越多了。Ｄｅｕｔｓｃｈｅ
银行的员工组织了一个一年一度的会议———“华尔街上的女性”，现在它已经

从企业内部的活动发展成为一个协会了，每年都会吸引成千的女性来参加。通

过这些活动，企业就能够扩大行为榜样的数目，从而提高企业高层女性员工的

比例。

风格问题

女性往往会放弃对高层领导职位的角逐，因为她们会受到形象规范和习惯

风格的微妙影响。比如，在专业性服务公司里，我发现，与男性比起来，女性

更可能被形容为“缺乏足够的进取心”或是在评估时“缺席”。这些问题都会

对女性员工上升到合伙人的位置构成阻碍。

引起这种现象的原因是，组织在选择领导人的时候，往往根据一些无形的

然而重要的品质———比如号召力———来做出决定。无疑，修改绩效评估表，使

相关标准更为明确是重要的一步，但是仅仅这样是不够的。研究表明，企业必
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须帮助女性员工找到行为榜样，使她们可以学习到榜样的品质和风格。所以，

网络活动很重要。很多组织还为员工提供了更为丰富的教导和指定的执行官开

发活动，这些活动的目的是为了培养员工的一些无形能力，而这些能力正是一

个高级执行官所必备的能力。直到不久以前，这些活动还被贬低为“补救项

目”。而现在，随着个性训练的流行，这些活动也获得了人们的重视和需要。

小 结

当女性进行决策时———比如是留在企业里还是离开，是投资多一点还是少

一点———她们要考虑更多的东西。等式的一端包括一些可以衡量的变量：这个

工作岗位很重要吗？我能获得什么类型的培训？我能在工作和家庭生活之间取

得平衡吗？等式的另一端则涉及一些“软”指标，比如工作意义和从属问题：

我能在这家企业里实现自己的价值吗？在这里，我有自己的行为榜样吗？我属

于这里吗？为了赢得争取女性员工的战役，企业必须考虑到这个等式的两端。
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企业正在考虑帮助双职工家庭

解决困难

ＳｔｅｗａｒｔＤＦｒｉｅｄｍａｎ ＥｌｌｅｎＧａｌｉｎｓｋｙ

双职工所需要解决的儿童保育问题越来越严重，企业不得不提供更有创造

性的福利措施。ＳｔｅｗａｒｔＦｒｉｅｄｍａｎ和ＥｌｌｅｎＧａｌｉｎｓｋｙ描述了这方面的最新进展。

现在，家庭中的一个人或是两个人都担任全职工作的现象已经很常见

了———甚至包括一些发展中国家里不断扩大的中产阶级。随着这种趋势的扩大

化，企业在进行工作安排时，不得不考虑到员工照顾孩子的需要，进行新颖有

效的安排。虽然政府也在颁布相应的政策对企业予以支持，但是很多国家中的

私人企业仍然背负了巨大的负担。虽然在这方面企业不断取得进步，但是它们

的员工的积极性却仍然停滞不前———尤其是在经济低迷时期。

２０世纪９０年代以来，企业开始尝试着解决员工们的个人问题和家庭需

要。我们在２０００年９月进行的一项调查表明，一流的美国企业已经不再制定

单一目的的项目和政策；相反，它们开始考虑到员工照顾孩子的需要，开始采

取一些更为策略、更为全面的手段。很多新的政策给予了员工相当的自主性，

比如他们可以自主选择何地、何时和如何开展工作。

另外，创新的公共—私人合伙企业的数量不断增加。在这个过程中，一些

企业对儿童保育很感兴趣———这里的儿童不只是包括它们自己员工的孩子。这

些企业对自己和社区之间的关系重新进行了定义。但是由于这个世界的竞争越

来越激烈，所以在这些项目里，企业和社区组织都面对着相当大的挑战。

 ＳｔｅｗａｒｔＤＦｒｉｅｄｍａｎ是宾西法尼亚大学沃顿商学院的实习教授，同时也是沃顿工作／生活联合项

目的主管。

ＥｌｌｅｎＧａｌｉｎｓｋｙ是家庭和工作事务研究院的主席。
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成 就

在美国有两个趋势十分明显。第一是亲友政策已经不再零星出现在人力资

源福利中，相反，它已经成为一种以策略性、综合性为特征的社会运动。与十

年前不同，企业不再被动地对员工表示关心，而是为员工提供全面服务，帮助

他们实现工作和个人生活之间的协调。第二个趋势也许更为重要，工作场所内

发生的变革越来越依赖于外部利益相关者，比如社区、学校和政府。

企业之所以为员工提供家庭或是个人生活中的支持有以下几个原因。最首

要的原因就是所谓的“人才大战”———企业都希望招聘和留住最好的员工———

竞争越来越激烈，帮助员工处理好工作和个人生活之间的关系能使员工心甘情

愿地为企业卖命。随着员工队伍的多样化，他们的生活方式和家庭结构也呈现

出多样化的趋势，因此企业成立了专门的任务小组和委员会，通过一系列项目

来帮助员工解决工作—生活之间的问题。企业对员工进行培训，使他们认识到

这些项目的重要性，同时确保主管们能够上行下效。

像 ＭｅｒｒｉｌｌＬｙｎｃｈ和Ｇｌａｘｏ这样的跨国企业，为员工提供了很多相关项目，

包括儿童保育中心、夏令营、弹性工作制、帮助赡养、为儿童保育提供资源和

资讯、提供学费、收养偿付制度和父母教育。它们还提供后备儿童保育、家庭

保育之家、学前项目和课余项目、家庭休假、弹性工作制和健康项目，并为女

性争取工作权利。

一些美国企业，比如 Ｖｅｒｉｚｏｎ通讯、Ａｌｌｓｔａｔｅ和Ｐｒｕｄｅｎｔｉａｌ，不再将标准化

的项目强加于员工，而是设计了灵活的、符合员工需要的项目。这些项目（除

了上面提到的那些）包括家庭病假日、大学奖学金和基金、夏令营、赡养抚养

补助、哺乳设备、父母研讨会和相关材料、收养补助、员工娱乐活动和相关折

扣、资源以及资讯。

并不是只有大型企业才会为帮助员工解决工作—生活事务而采取综合性措

施。即使是一些小型的、资源有限的初建企业也认识到了这种项目的重要性。

比如，ＥＣＳ是一家美国环境风险管理专业公司，它为员工提供弹性工作时间、

学费偿还、资源和资讯服务、延长的父母假期、健康项目、带津贴的假期和定
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点儿童保育。

企业必须不断对管理者进行教育，让他们懂得弹性工作制的价值及其

对卓越的经营绩效的作用。

联邦各个代理处也采取了一系列综合措施。比如，美国司法部创建了一个

全面的工作—家庭事务项目。类似的项目在十年前根本不可想像。现在，同样

的措施正在学术界内风行，比如纽约大学。十年前，纽约大学根本没有产假，

只有象征性的六周无劳动能力假期。现在，大学教学人员在婴儿出生或是领养

儿童时，可以享受一年的假期。这一措施有助于提高女性学者的活动范围，同

时也鼓励男性更加关注家庭生活。

实施这些措施，比如弹性制度不是件容易事。企业必须不断对管理者进行

教育，让他们懂得弹性工作制的价值及其对卓越的经营绩效的作用。这些措施

的核心就是要尊重员工的选择。

合伙制

现在，企业不再认为自己可以独自解决员工的工作—生活问题。它们往往

采取某种形式的公私合伙制来解决儿童保育问题或是教育问题。在美国，这样

的合伙企业不仅可以是地方企业和州立企业，甚至还可能是全国性企业。它们

之中，有些企业的目的是为了提高儿童保育和学龄儿童教育的质量，为这些儿

童提供接受教育的机会；有的是为了增加符合审批标准的项目的个数；有的则

是为了促进培训并为培训者提供报酬。根据家庭和工作事务研究院的调查，员

工超过１００人的企业中的１１％都参与了某项公私合伙契约。

比如，美国企业协助提升儿童培育联合会（ＡＢＣ，ＴｈｅＡｍｅｒｉｃａｎＢｕｓｉｎｅｓｓ

ＣｏｌｌａｂｏｒａｔｉｏｎｆｏｒＱｕａｌｉｔｙＤｅｐｅｎｄｅｎｔ）是一个企业团体，其目的是为了改进对儿

童的抚养和老人的赡养质量。１９９５～２０００年间，有１８家一流企业和５０家当
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地合作者共投资一亿美元给ＡＢＣ共同体里的员工，为他们提供高质量的赡养

抚养服务。这个团体投资于那些员工人数很多的社区，以及那些企业和员工需

要很大的社区。在企业和员工之间开展合作的这种需要决定了这个社团的战

略。首先对员工的需要和社团提供服务的能力进行具体的评价，评估结果可以

用于具体项目的制定，参与企业对是否资助这些项目进行最终的决策。

有些 企 业 用 它 们 的 自 有 资 金 来 促 进 公 私 合 作。这 些 企 业 包 括ＩＢＭ、

ＡＴ＆Ｔ、朗讯科技公司、Ｊｏｈｎｓｏｎ＆Ｊｏｈｎｓｏｎ和 ＭｅｒｒｉｌｌＬｙｎｃｈ，这些企业对相

关项目的投资总计超过一亿美元。这些项目促进了企业与当地政府和州政府、

大学以及其他社会组织的合作。企业相信，保障儿童保育和教育是它们的责

任，这里的儿童不仅包括企业中员工的孩子，还包括所有的儿童。合作和公私

合伙是目前为止最好的方式。这些企业认为，如果不改进早期的儿童保育质

量，提高员工服务水平就无从谈起。很多人认为，随着这些变革措施的实施，

公私合作制将比联邦政府和州政府效率更高。事实上，Ｍａｒｒｉｏｔｔ已经建立了一

个负责公共政策的小组，叫做工作／家庭事务之声的公司。然而，一些企业领

导者仍然对合伙制持怀疑态度，因为他们担心这会使公司陷入官僚主义的困

境中。

这些活动表明，企业正在拓宽它们对社区的定义———社区包括公司员工生

活的整个范围甚至整个国家———并扩大它们的责任范围（这个趋势在“９·１１”

事件之后变得更为明显了）。

办 公

通讯技术的发展引起了传统商业模式的变化。工作和其他领域之间逐渐互

相渗透，从一方转移到另一方的速度也大大提高了。人们对工作时间的利用更

为合理，他们与顾客和其他的外部利益相关者———包括家庭和社区———分享时

间，而不再把时间花在没有价值的事务上。同时，不管人们是在上班、在家里

还是在社区里，与别人保持联络也变得简单了。

但同时，这些变革也带来了冲突。虽然工作时间和工作结果之间已经不再

存在直接联系了，但工作的小时数（往往指在工作场所进行的工作）仍然是评
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价个人工作效率和责任感的主要标准。在衡量人们的贡献时，应该采取一些更

为创新的手段。

福特公司针对很有潜力的中层管理者实施了一项开发领导能力的项目。该

项目要求参与者参加试验并证明：通过将工作、家庭和社区生活整合在一起，

他们能够使绩效得到提高。他们从其他参与者那里得到反馈，并向人们显示：

没有工作场所的限制和固定的时间表，他们仍然能够完成工作任务。这个试验

的目的是告诉员工，如何运用通讯技术和领导方式来传递基于实际生活的文化

转型的信息。

尽管在过去的十年里，企业已经在尊重员工和积极授权方面取得了进展，

但是其他方面仍然有待改进。现在，员工要求掌控自己命运的呼声越来越高。

他们对自己的事业采取了一种全新的价值观，强调要对工作和社会作出有意义

的贡献。由于组织实现了从垂直化向水平化的转变，同时团队的作用也越来越

大，所以员工很自然会索取更多的控制权。这种控制权不仅仅是对工作的控

制，还包括对整个人生的控制———前者只是后者的一部分而已。授权对传统上

充斥着命令和控制的工作场所提出了挑战。因此，企业开始寻求自治和责任之

间的联合。成功的关键在于：以结果为导向。

另一项挑战是，工作和家庭生活之间的边界越来越模糊了，比如，家庭和

工作事务研究院在２００１年５月进行的一项名为“感觉过度疲劳”的研究表明，

４１％的员工在业余时间和休息日运用技术手段来进行工作。这种情况形成了

“每时、每地”都在工作的生存环境，或者换句话说，这种情况导致了工作和

个人生活之间的进一步混合。前者在工作场所之外加重了员工的工作负担和压

力，而后者则吞噬了更多的个人自由和员工选择权。

工作设计必须充分考虑到员工的需要，而不仅仅在工作结构需要的地方保

留灵活性。很多决策者自己都属于双职工家庭，而且也很年轻。

在办公方式上进行变革能为那些双职工家庭提供更多的时间来陪孩子们，

不仅仅是在生理上，而且在心理上；能为父母提供更大的灵活性和控制权，这

样他们就可以更好地关注孩子的需要。尽管由其他人来照顾自己的孩子的趋势

仍很强大———事实上这个趋势还在增长———但这一需要在社会经济阶梯的底层

仍然十分明显。
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支 持

对于低薪阶层来说，儿童保育问题尤其严重。对于很多父母来说，是否能

够给予孩子足够的照顾取决于有工作还是没有工作。一家儿童照看中心———

ＢｒｉｇｈｔＨｏｒｉｚｏｎｓＦａｍｉｌｙＳｏｌｕｔｉｏｎｓ———为教师们提供半薪，最近还开始为员工提

供候补保育选择。这家企业是《财富》杂志１００家最佳企业榜上惟一的儿童保

育组织。

现在，人们对家庭多样化越来越宽容，这就使得人们开始意识到低收

入家庭和小时工员工的需要还远远没有得到满足。

现在，人们对家庭多样化越来越宽容，这就使得人们开始意识到低收入家

庭和小时工员工的需要还远远没有得到满足。这是一个公私合伙制能够真正发

挥作用的领域，也是一个急需资源投入的领域。但是这里存在着大量的障碍，

比如，对于一些雇主来说，他们的工厂里主要是低工资者；尽管他们可能对在

工作地点建立托儿所的问题已经研究了很久，但是由于没有足够的利润，至今

仍未设立起一个托儿中心。由于受到费用的限制，低工资员工可能不会把孩子

送到有执照的托儿机构；相反，他们会求助于邻居、朋友或是家庭成员，或者

由夫妻两个交替照顾孩子。

接下来会发生什么？

为了满足有幼儿的员工的需要，企业已经不再制定单一目的的项目和政

策；相反，它们开始采取一些更为策略、更为全面的手段。这些政策的出发点
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就是要给予员工更多的尊重和自治权，让员工自主选择在何地、何时以及采用

什么方式来工作，并为提高决策的效率而开发相关的工具。

企业在公私合伙制方面的介入程度越来越深，这些经验使得一些企业领导

者开始致力于解决所有儿童的问题，而不仅仅是本企业职工的问题。这些企业

对企业和社区之间的联系进行了重新定义。

对于工人的家庭和孩子来说，这些变革既可能是积极的，也可能是消极

的。然而，如果雇主雇佣了双职工，那么企业和企业所参加的社会机构就应该

为员工开发相应的援助项目，为他们的生活进行投资。这样做既可以提高工作

场所的工作效率，又可以使社区更加健康和安全———在这样的环境里，孩子们

可以持续地获得成长和学习的机会，并最终在社会上找到属于自己的位置。

阅读书目

Ｂｒｏｗｎｆｉｅｌｄ，Ｅ（２００１）ＴｈｅＴｉｍｅＣｒｕｎｃｈ：Ｗｏｒｋｒｅｄｅｓｉｇｎａｎｄｍａｎａｇｅ

ｍｅｎｔｉｎａ２４７ｅｃｏｎｏｍｙ，ＮｅｗＹｏｒｋ：ＦａｍｉｌｉｅｓａｎｄＷｏｒｋＩｎｓｔｉｔｕｔｅ

Ｆｒｉｅｄｍａｎ，ＳＤａｎｄＧｒｅｅｎｈａｕｓ，ＪＨ（２０００）ＷｏｒｋａｎｄＦａｍｉｌｙＡｌｌｉｅｓｏｒ

Ｅｎｅｍｉｅｓ？ＯｘｆｏｒｄＵｎｉｖｅｒｓｉｔｙＰｒｅｓｓ

Ｇａｌｉｎｓｋｙ，Ｅ（２０００）ＡｓｋｔｈｅＣｈｉｌｄｒｅｎ：Ｔｈｅｂｒｅａｋｔｈｒｏｕｇｈｓｔｕｄｙｔｈａｔｒｅ

ｖｅａｌｓｈｏｗｔｏｓｕｃｃｅｅｄａｔｗｏｒｋａｎｄａｔｐａｒｅｎｔｉｎｇ，ＮｅｗＹｏｒｋ：Ｑｕｉｌｌ

Ｇａｌｉｎｓｋｙ，ＥＳｋｉｍ，ＳＳａｎｄＢｏｎｄ，ＪＴ（２００１）ＦｅｅｌｉｎｇＯｖｅｒｗｏｒｋｅｄ：

Ｗｈｅｎｗｏｒｋｂｅｃｏｍｅｓｔｏｏｍｕｃｈ，ＮｅｗＹｏｒｋ：ＦａｍｉｌｉｅｓａｎｄＷｏｒｋＩｎｓｔｉｔｕｔｅ

ｈｔｔｐ：／／ｗｗｗｆａｍｉｌｉｅｓａｎｄｗｏｒｋｏｒｇａｎｄ

ｈｔｔｐ：／／ｗｏｒｋｌｉｆｅｗｈａｒｔｏｎｕｐｅｎｎｅｄｕｃｏｎｔａｉｎ

ｓｕｍｍａｒｉｅｓｏｆｓｔｕｄｉｅｓｂｙｔｈｅａｕｔｈｏｒｓ
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第六章

冲突的管理



本章内容

将纠纷转化为公司优势

ＭｉｃｈａｅｌＳａｃｋｓ，Ｅｍｏｒｙ大学；ＡｎｄｙＬｅｗｉｓ，乔治亚纠纷解决办公室

在工作场所发生的纠纷会为企业带来昂贵的诉讼费并耗尽管理资源。然

而，现在企业已经开始认识到，它们可以利用一种冲突解决系统来大幅度地削

减这些成本。

如何获得员工的责任感

ＣｈａｎＫｉｍ，Ｉｎｓｅａｄ商学院；ＲｅｎéｅＭａｕｂｏｒｇｎｅ，Ｉｎｓｅａｄ商学院

如果企业对员工态度恶劣，那么它们不仅需要为员工清楚地解释决策依

据，而且还需要为它们糟糕的态度付出代价。

为老员工上代数课

ＫａｒｅｎＣａｔｅｓ，西北大学；ＫｉｍｉａＲａｈｉｍｉ，西北大学

让属于不同时代的员工在一起工作必然会产生冲突，因为比较年轻的员工

已经开始对自己的雄心直言不讳。管理者必须了解究竟是什么造成了 Ｘ代人

和Ｙ代人之间的不同。
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本章导读

员工之间或是部门之间的内部争论会对企业战略的实施造成损害，并会消

耗企业的成本———尤其是当当事人转向法庭寻求赔偿的时候。现在，执行官们

希望能够在冲突发展到诉讼之前对冲突进行管理，他们运用相关系统和政策在

最初阶段对不同意见进行调解，并找到冲突的根源。本章的作者探讨了在公司

环境下公平过程的概念，以及工作场所中两代人之间所产生的冲突的种类。
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将纠纷转化为公司优势

ＭｉｃｈａｅｌＡｌａｎＳａｃｋｓ ＡｎｄｙＬｅｗｉｓ

职员之间的争端会为企业带来昂贵的诉讼费。然而，ＭｉｃｈａｅｌＳａｃｋｓ和

ＡｎｄｙＬｅｗｉｓ认为，冲突解决系统可以将纠纷转化为一种潜在的创造力。

企业正在认识到，在工作场所发生的纠纷可能既浪费金钱又耗费时间。一

家美国纠纷管理培训企业Ｒｅｓｏｌｕｔｉｏｎｗｏｒｋｓ最近提出，《财富》５００强企业的执

行官要花费大约五分之一的时间来处理诉讼事务。如果不算输了官司所要支付

的赔偿，通常即使企业赢得了诉讼，它也要花费数千美元来支付律师费。

然而，一些企业能够在处理纠纷时大幅度地削减成本。比如，摩托罗拉在

诉讼案上削减了７５％的成本；ＮＣＲ将法律成本压缩了一半，并将牵涉到该公

司的法律诉讼案从１９８４年的２６３宗减少到了１９９３年的２８宗。一项牵涉到６５２
家企业的调查显示，这些企业中，每一家都节省了超过３０万美元，有的甚至

节省了上百万美元。

这些企业是如何节省了这么多钱的呢？答案就是它们采用了整合的纠纷管

理系统。本文向读者展示了这些企业是如何设计、实施和评价这种系统的。这

种方法不仅仅局限于通过培训使员工具备有效的冲突管理技巧或是建立解决某

种纠纷的程序。

 ＭｉｃｈａｅｌＡｌａｎＳａｃｋｓ是Ｅｍｏｒｙ大学Ｇｏｉｚｕｅｔａ商学院的一位助理教授。

ＡｎｄｙＬｅｗｉｓ是乔治亚纠纷解决办公室的副局长和ＮｅｕｔｒａｌＲｅｓｏｕｒｃｅｓ的主管。
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不仅仅是技巧

近几年，那些希望缩减冲突成本的企业开始一窝蜂地转向培训研究会，在

这种研究会中，员工学习沟通技巧和冲突管理技巧。通常，这些工作室的主题

是将注意力放在利益上而不是放在职位上。比如，一个员工宣称一位管理者对

一个项目进行了无理的干涉，而管理者则说他这么做是因为计划没有被恰如其

分地传达给员工，这样他们就会陷入一个僵局。然而，在这些职位之争的背后

是基本的利益之争，将这两者分开之后，企业就可以解决这个冲突了。在这个

例子里，员工的利益就是要在工作中获得某种程度的自治权，而管理者的利益

是想要为这个项目制定清晰的计划。

如果把注意力集中到利益而不是职位上，员工就会为这个项目提供一个计

划（这就满足了管理者的主要利益），而管理者就会放手让员工去处理细节问

题（这就满足了员工的主要利益），这样就产生了相互一致的结果。

这种工作室的另一个重要主题是冲突并不一定是坏事；相反，只要那些为

了共同目标而互相依赖的人们存在不同的意见、利益、观点和文化，冲突就是

不可避免的。比如，在任意一个企业里，在企业如何实施战略方面都存在很

多———往往还是相互竞争的———意见，但是这些意见的目标是一致的，都是为

了实现组织的成功。不幸的是，企业往往不得不只选择其中一种意见，这就使

得管理者们为了谁“胜出”谁“落马”而进行斗争。结果，这种本意是增强企

业竞争优势的斗争，对企业竞争力起到了破坏作用，引起了后果严重的冲突。

只有当冲突的主流是协作而不是对抗时，冲突才能发挥正效果。在上面的

例子中，实现协作的方法就是让管理者提出意见，讨论每种意见的价值并选择

出对企业最好的战略———而不是在个人之间形成对抗。这个过程将注意力集中

于什么是对企业最好的，并利用工作场所中的冲突来促成这一目标的实现。
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层 级

尽管以技术为基础的工作室涉及到了很多重要的主题，而且在列举工作场

所的冲突方面也很有用，但是最终效果往往令人失望。问题在于，冲突往往都

存在于组织体系内部，因此，这些技术的有效性就会受到限制。换句话说，如

果没有一个综合性体系作为支撑的话，人们的这些冲突管理技术根本无法得到

有效的应用。在第一个例子里，员工和管理者平起平坐地进行谈判。而在现实

生活中，管理者拥有权力，这就会使员工不愿意提出自己的利益要求。同样的

问题也存在于工人之间，他们可能会因为不想成为麻烦制造者而不去挑起争

端。在第二个例子里，管理者可能会强迫组织采取他们的战略意见，即使这些

意见并不是对整个组织最好的意见。

一个完善的、综合性的冲突解决系统可以克服等级为解决工作场所的

冲突所带来的困难。

当企业将纠纷解决的责任赋予公司高层时，情况就会变得更糟，因为层级

往往会遏制个人对争议所进行的讨论。比如，一所学校实施了一个纠纷解决方

案，在这个方案里，校长是冲突的正式仲裁者。然而，校长也同时负责绩效评

估、晋升和纪律约束。因此，教师们就不大可能向校长寻求公断，因为他们担

心这样做会损害到他们的工作热情。

一个完善的、综合性的冲突解决系统可以克服等级为解决工作场所的冲突

所带来的困难。然而冲突管理系统究竟是什么样子的呢？管理者怎么才能鉴别

出他们的冲突管理系统是否有效？
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综合性系统

很久以前，企业就认识到，对工作场所产生的纠纷和与贸易伙伴之间的纠

纷进行仲裁十分重要。然而，仅仅是在过去的十年里，企业才开始进行一些综

合性技术的培训，并运用仲裁、调解以及其他的工具来建立管理冲突的系统。

没有两个系统是完全相同的———组成部分不同，管理责任各异，政策也各不相

同。成功的系统具有一个共同的特征，即企业的资源、目标和需要得到了评

估，这样就能形成一个为企业量身定做的、信息充足的系统。

计划也很重要，因为一个设计完善的系统不仅仅能够控制冲突的发生，它

还能够挖掘企业资源、为企业创造价值。它能够改变一家企业的文化，将一种

崇尚个人竞争的文化转化为一种协作的、具有团队精神的、所有员工为了一个

共同的企业目标而工作的文化。

为什么企业会决定对它们的冲突进行更为细致的管理呢？通常这是由危机

引起的，这种危机可能是企业内部的，也可能是行业内部的或是整个经济危

机。它可能是一次麻烦的共同诉讼，一次与工会有关的纠纷，或是经济低迷要

求企业进行成本的削减。法律上的变动也会使企业重新审视自己的冲突处理方

法。比如，２００１年，美国最高法院规定，在 ＡｄａｍｓｖＣｉｒｃｕｉｔＣｉｔｙ，事实上，

所有由员工提交的、诉说冤屈和寻求仲裁的协定都是具有执行效力的，这样就

使员工不必在法庭上对雇主进行诉讼了。这个案子，加上经济的衰退和几个态

度鲜明的共同诉讼案，都促使很多企业开始筹建冲突管理系统。

一个草率上马的系统可能能为企业提供立竿见影的效果。在法庭裁决之

后，很多企业开始要求它们的员工服从法庭对这些纠纷的仲裁。这种政策可以

使企业免受共同诉讼的侵扰，因为这样可以防止人们联合在一起。然而，那些

采取长期策略的企业能够获得更高的回报，因为整个系统会更有效，也更省

钱。在制定政策之前，要对工作场所内发生的冲突进行评价，这些企业往往能

够以一种更为聪明的方法来处理冲突。如果管理不善或是完全失效，一次冲突

就可能毁了整个组织；如果管理完善，它就会成为企业和员工所共同拥有的重

要的资源。
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三个阶段

为了形成一个综合性的冲突管理系统，企业必须经历三个阶段：组织评

估，系统设计和评价。在这三个阶段之中，第一个阶段是最重要的，因为它能

够唤起组织对这个系统的支持，对系统的设计提供指导，为系统实施搜集信

息，并为评估建立评估框架。不幸的是，大多数企业在匆忙之间对这个评估过

程重视不够，或是根本就忽视了这个阶段。

评估

评估阶段要考虑受影响的人们、冲突的发展趋势和成本、现有的资源以及

该系统的目标。在勾勒出一个综合性系统之前，应该先进行数据的收集、分析

和检验。

管理者首先必须找到受到冲突影响的人群，这样他们才知道应该从什么角

度来判断冲突的发展趋势和相关成本。这些人群中，主要是那些冲突的直接接

触者，比如，不赞同企业政策的生产线上的工人，或是觉得受到了性别歧视的

女性员工，但是也可能包括股东、贸易合作伙伴和工会。其他的可能的群体是

那些工作受到冲突间接影响的人们，比如人力资源管理者，内部和外部的律

师，员工以及利益相关人员。

企业可以从多种渠道来识别冲突发展的趋势和成本。人力资源部可以提供

内部数据和行业趋势，律师可以提供法律诉讼和法律的变动方面的信息。然

而，这里存在一个问题，大多数发生在工作场所的冲突都得不到企业的正式关

注。这是因为员工很少向正式的纠纷解决部门寻求帮助———大多数冲突或者私

了或者被压制下来。企业必须通过调查或是与员工和其他利益相关者进行面谈

来搜集这些信息，只有这样，企业的真实情况和需要才能得到正确的评估，这

样做还能从那些系统的潜在使用者那里搜集到评论并获取他们的支持。

接着是资源分析———帮助管理者看到企业具有什么资源，以及这些资源是
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否协调。这些资源包括人力资源、员工援助计划、抱怨和请求的层级体系以及

热线服务。这个系统应该包括这些资源，并实现所有服务的协调运作。员工应

该能够并有权自由使用这些资源。

评估的第四个内容是确定系统目标、勾勒设计图和实施方案。在评估阶

段，很多组织开始看到，这样一个系统的价值不仅仅体现在防止法律诉讼和节

省相关成本上，还体现在价值的创造上，因为它能够使企业正视冲突并在它形

成的早期就着手解决它。比如，一个设计完善的系统不会任由种族歧视在企业

里蔓延数年、直至发展成为一个共同诉讼；相反，它会发现一个多样化的职工

队伍的不同需要和利益，并帮助企业对其进行充分的利用。

很多企业希望它们的冲突管理系统能够促进协作、提高效率、提高企

业对多样化的容忍程度，并改善工作条件。

大多数企业都希望能够减少企业法律诉讼的数量、法律服务的成本以及原

告提出要求的频度和规模，这些目标都是可以衡量的。评估阶段会对企业面对

的法律事务和成本的水平进行估计。通过将成本量化并对其进行长期测量，企

业就可以评估出一个系统的效率如何。

其他的目标一样很有价值，但是比较难以测量。很多企业希望它们的冲突

管理系统能够促进协作、提高效率、提高企业对多样化的容忍程度，并改善工

作条件。在这些方面，企业就要借助于员工调查，让员工对企业的冲突处理方

法和工作场所的环境进行评价。另外一种虽然不大常用、但是越来越普及的手

段，是把比较宽泛的目标———比如“提高多样化程度”或“更好的工作条

件”———进行细化，识别出构成这些目标的组成部分。这样，企业就可以从中

找到那些与经营有关的目标，这些目标可能是那些较宽泛目标的组成部分，也

可能是那些目标的替代品。这些子目标可能包括降低员工流失率或是减少员工

病假数。企业可以在评估阶段对它们进行测量，之后企业可根据这些子目标来

评价那些更为宽泛的系统目标。
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系统设计

设计阶段的任务是描述系统各个组成部分以及它们共同运转的模式。核心

部分就是分级请求程序、协商、训导、帮助、调解、仲裁、一位调查官员舞弊

情况的官员以及沟通和冲突解决方面的技能培训。管理者应该运用他们先前的

评估结果———冲突是如何形成的———来选择适当的构成要素。

很重要的一点是，这个系统应该易于操作并且公正。纠纷双方应该根据自

己的意愿选择系统的组成要素。运用这个系统来解决问题应该比避免冲突发生

或是任其继续恶化更简便。在系统设计过程中，不同的企业会有不同的侧重

点。在壳牌，大多数纠纷都是由负责调查官员舞弊情况的官员解决的；而在美

国空军，类似的官员只能接触到一部分纠纷案件。

在设计系统时，企业必须敦促所有重要的组成部分都参与其中。这样，企

业就能从那些将来可能会受到这个系统影响的人们那里搜集到重要的数据，并

且赢得人们对这个系统的拥护和支持。比如，在一家企业进行系统设计时，人

力资源部的主管被更换掉了。他的继任者对冲突管理系统并不熟悉，而且对建

立这样一个系统表示反对。但是，一旦执行官了解了这个系统并对系统设计进

行干预后，这个过程就又向前推进了。来自重要人物的支持是很重要的。

评价

在企业完成了上述两个阶段后，评价就相对容易了。评价为未来的测量评

价设定了基线。评价应该由阶段性评估构成，不断将那些发生变化的因素纳入

考虑，比如经济的复苏、技术或是法律环境的变化。每一项评估都应该是直接

进行的，或是以其他企业作为标杆来进行。定量分析会将这些因素所产生的影

响与冲突管理系统产生的影响分离开来，这样，企业就可以对这个系统的有效

性进行清楚地描述了。
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小 结

很多企业已经意识到，在冲突管理系统上进行的投资比其他领域内的投资

更有价值。削减冲突所引发的成本是一个难题，但是却能够为企业带来财务效

益和组织效益。严格的评估过程、设计和持续评价能够帮助企业实现这个

目标。
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如何获得员工的责任感

ＣｈａｎＫｉｍ ＲｅｎéｅＭａｕｂｏｒｇｎｅ

如果无法获得员工的支持的话，管理者们完美无缺的计划将一事无成。

ＣｈａｎＫｉｍ 和ＲｅｎéｅＭａｕｂｏｒｇｎｅ认为，公平是关键。

英国航空公司创建二十年来，已经从“糟糕透顶”的航空公司，转变成自

称的“世界上最好的航空公司”。到１９９７年为止，该公司的员工士气和顾客服

务都获得了全行业的广泛赞誉。然而，由ＲｏｂｅｒｔＡｙｌｉｎｇ———他在１９９６年成为

公司的首席执行官———实施的战略却打击了员工士气，使服务质量摇摆不定，

趋于下降。在１９９７年夏季的顶峰月份，机舱全体人员走出飞机罢工，使得英

国航空公司被迫取消了数百个航班。由劳动者引发的危机使英国航空公司损失

了１３亿英镑。究竟哪里出了问题？

航空公司的管理者违背了公平原则———在制定和执行决策时应该保证公

平。在飞机满载乘客、利润很高的时候，出乎员工意料之外的，管理者宣布要

进行一项削减成本的计划。他们没有告诉员工实行这项计划的必要性，也没有

让员工参与到计划的执行之中。员工没有获得足够清楚的指示，也不知道未来

会是什么样子。由于缺乏参与、解释和澄清———这些都是实现公平的基础———

员工觉得受到了愚弄、不被尊重和受到了伤害，他们反抗了。

我们花了１０年的时间来研究公平的原则与企业在转型过程中实施变革的

能力之间的联系。现在，我们已经找到了一个普遍适用的思路。如果公平得到

 ＣｈａｎＫｉｍ是Ｉｎｓｅａｄ商学院波士顿顾问公司ＢｒｕｃｅＤＨｅｎｄｅｒｓｏｎ咨询组跨国管理方向的首席教授。

ＲｅｎéｅＭａｕｂｏｒｇｎｅ是Ｉｎｓｅａｄ商学院特别会员，同时也是Ｉｎｓｅａｄ商学院战略和管理方向的一位兼职

教授。
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了保障，员工就会对企业的变革表示信任和合作，这样，最痛苦最艰难的目标

也能够实现。但是如果没有公平，即使变革结果对员工有利也很难实现。

沟 通

让我们看看英国润滑油公司ＢｕｒｍａｈＣａｓｔｒｏｌ的例子。ＢｕｒｍａｈＣａｓｔｒｏｌ为生

产金属加工业用冷却水设计了一套革新系统。通常，顾客不得不从几百种复合

冷冻剂中进行选择。选择合适的冷冻剂是一个很精细的过程，顾客在购买产品

之前要在生产机器上进行试验———这就需要相当多的专业知识，要花费不少成

本，并为顾客和售货员带来了物流上的困难。

该公司指望用一个专业计算机系统来解决这一难题。这个系统运用人工智

能将专家人士的知识综合起来，用这种合成知识来选择和测试冷冻剂。顾客获

得了很大的好处———专家系统的失误率为１０％，与行业平均水平５０％相比有

了明显的下降，机器的停工期缩短了，冷冻剂的管理更加容易，管理成本也下

降了。另外，企业也是一个赢家———销售过程大大简化了，这样销售员就可以

用更多时间来吸引新客户，同时也减少了每宗交易的成本。

可是，这个专家系统却失败了。它为销售代表提供的所有好处———避免在

工作中产生争端，大幅度地推动销售，使公司在行业中独占鳌头———都没有得

到认同。这并不是因为这个专家系统不好，而是因为ＢｕｒｍａｈＣａｓｔｒｏｌ自己的销

售代表在工作中诋毁这个系统的可信度。

为什么会这样呢？在创造人工智能系统的过程中，管理者认为他们所做的

事代表了所有人的利益，所以并没有让销售代表参与其中，也没有为他们解释

这个系统背后的基本原理或是让他们知道他们能从中得到什么好处。企业根本

没有遵循公平原则———人们没有公平的参与决策的制定和执行。ＢｕｒｍａｈＣａｓ

ｔｒｏｌ的销售代表对管理者们的动机表示怀疑，并从一个管理者做梦也想不到的

角度来看待这个专家系统。这个系统对销售代表最引以为豪的贡献———弥补试

验阶段的不足———造成了直接的威胁。由于感受到了威胁，他们就采取了对抗

的态度，因此销售也就无法实现腾飞。好主意很重要，但是正如ＢｕｒｍａｈＣａｓ

ｔｒｏｌ这样的企业用自己的实践经验证明的一样，保证公平原则也很重要。
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每一个人———不管他在企业里担任什么职务———都想做一个有价值的

人，而不是仅仅成为一个“职员”或是“人力资源”。

公平原则符合基本的人类需要。每一个人———不管他在企业里担任什么职

务———都想做一个有价值的人，而不是仅仅成为一个“职员”或是“人力资

源”。人们希望获得尊重，希望自己的意见得到严肃的考虑，并希望了解决策

背后的基本原理。用理论术语来说，他们希望得到智力和感情上的认可。公平

原则和这种认可之间存在着直接联系。公平原则用行动表明，企业信任并珍惜

员工个人，对他们的知识水平、才能和专业能力抱有极大的信心。当人们觉得

他们的智力和感情受到了认可，他们就会愿意彼此协作，鞠躬尽瘁。他们会自

愿地、积极地共享知识———这是实现优秀绩效必不可少的要素。然而，如果没

有公平原则，变革就会造成意见的囤积、行动的拖延以及其他包括怠工在内的

反作用力。

这些反作用力就是对不公平的反应。如果人们觉得由于缺乏公平，他们没

有获得智力和感情上的认可，他们就会试图扭转这个局面，不仅要求获得公平

的待遇，而且要因他们所受到的不公平待遇而施加惩罚。图６１描述了我们的

研究脉络。这就解释了为什么如果不遵守公平原则，即使是好主意也会失

败———就像ＢｕｒｍａｈＣａｓｔｒｏｌ一样；另一方面，如果秉承公平原则，即使是最难

实现的目标也能够实现。

高水平绩效
积极地进行意见

共享，自愿合作
公平原则

智力上和

感情上的认可

低水平绩效违背公平原则
对不公平

的惩罚

意见囤积，

缺乏协作

图６１ 遵守及违背公平原则对意见共享、合作和绩效方面的作用
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自 助

让我们看看ＳｉｅｍｅｎｓＮｉｘｄｏｒｆ信息系统（ＳＮＩ）的例子。２０世纪９０年代早

期，西门子收购了 Ｎｉｘｄｏｒｆ计算机公司，成为了欧洲最大的信息技术供应

商———ＳＮＩ。然而，到９０年代中期，ＳＮＩ已经将员工人数从５２０００人削减到了

３５０００人。公司上下人心惶惶。

但是在危难之际，１９９４年新上任的首席执行官ＧｅｒｈａｒｄＳｃｈｕｌｍｅｙｅｒ赢得了

员工的信任和合作。他并没有夸下海口说会满足员工需要，也没有推迟争议最

大的重组事务。从继任伊始，Ｓｃｈｕｌｍｅｙｅｒ就尽可能多的与员工进行交谈。会见

了超过１１０００名员工之后，Ｓｃｈｕｌｍｅｙｅｒ使得整个公司都接纳了他的理念，并使

所有人都承担起了变革的使命。他为人们描绘了ＳＮＩ所处的真实而惨淡的境

地：尽管大刀阔斧的进行成本削减，企业还是不断亏损。所以企业必须进一步

进行成本削减，所有的部门都必须证明自己存在的意义，否则就要被取消。

Ｓｃｈｕｌｍｅｙｅｒ为决策的制定流程进行了清楚而又严格的规定。人们并不喜欢他们

所听到的事实，但是他们终于理解了企业的做法。之后，他要求人们自发地出

谋献策。

三个月内，最初只有３０个人的志愿者队伍里增加了７５名ＳＮＩ执行官和

３００名员工。总数从４０５名增长到１０００名，之后增长到３０００名，之后又增长

到９０００名，同时还有很多人想要加入到这个队伍中来挽救企业。整个企业上

下，管理者和员工都为那些会对自己产生影响的决策出谋划策，同时他们都清

楚地知道企业的决策是如何制定出来的。执行官们对员工们的意见进行筛选，

决定是否对其进行支持和资助。如果执行官们觉得建议没有价值，他们就会放

弃它。尽管有２０％～３０％的建议最终被否决了，但是员工却认为整个过程是

公平的。
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很少有企业能够在压力这么大的公司重组期间，唤起如此强大的员工

士气和合作。

人们自愿地投入工作———大多数都是在工作时间以外，经常持续到午夜。

尽管总计亏损了２０亿德国马克，ＳＮＩ还是走出了黑暗，经受住了剧烈而困难

的变革，而且短短两年内，员工满意度几乎翻了一番。尽管最终在１９９８年，

激烈的竞争使得西门子还是将个人计算机业务卖给了宏 电脑公司———成本最

低的中国台湾地区计算机制造商———并将ＳＮＩ的其他业务并入了西门子公司，

但是很少有企业能够在压力这么大的公司重组期间，唤起如此强大的员工士气

和合作。很多公司都希望通过重组和变革来提高竞争能力，它们应该从Ｓｃｈｕｌ

ｍｅｙｅｒ在ＳＮＩ所实施的公平原则中吸取重要的经验。

如果不遵从公平原则，管理者就会发现他们面对着漫长的、艰难的变革制

度化过程，或者，由于他们没有在智力和感情上给予员工足够的尊重，员工会

向公众寻求支持，这样，企业的变革将不得不中止。

关键问题

你在企业中应用公平原则之前，请先问自己以下问题：我们是否允许人们

参与到与其切身相关的决策过程中来了———不仅要求他们提出意见，而且允许

他们对别人的意见提出质疑？我们是否为员工解释了决策的依据，以及为什么

我们没有采纳他们的建议？如果人们了解了产生痛苦的必然性，他们就会接受

痛苦。最后，一旦企业作出了某项决策，我们是否清楚地将新规则传达给员工

了？企业应该告诉员工，他们接受评价及惩罚的标准是什么。目标和里程碑是

什么？谁应该对此负责？

为了实现转型，企业必须从它们的员工那里获得承诺。只要遵守公平原

则，企业就能做到这一点。
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为老员工上代数课

ＫａｒｅｎＬＣａｔｅｓ ＫｉｍｉａＡＲａｈｉｍｉ

现在，在婴儿潮中出生的人正在支付他们的各种应付款，他们可能会对年

轻一代的率直而怨气冲天。ＫａｒｅｎＣａｔｅｓ和ＫｉｍｉａＲａｈｉｍｉ敦促管理者去了解究

竟是什么造成了Ｘ 代人和Ｙ 代人之间的不同。

Ｙ代人———指那批在１９７８～１９９４年间出生的人———即将进入劳动大军。

他们将和婴儿潮中出生的人（１９４５～１９６１年）和Ｘ代人（１９６２～１９７７年）一

起工作。这些术语往往适用于美国的情况，但是在全世界都存在这样的年轻

人，他们发出自己的声音，追求财富并欢迎变革的到来。他们的出现促使别人

开始了解他们的职业需要和信仰，从而引发了很多争论———尤其是在那些年龄

较大的工人中间。

他们是谁？

Ｙ代人成长在技术先进和经济繁荣时期。他们比以前的任何一代人受到的

困扰都要多，他们知道自己想要什么并因此充满信心和乐观情绪。他们的父母

不想重复上一代的放纵，给予了孩子大量的礼物、关注和尊重。Ｘ代人是当前

劳动大军的稳定成员。他们目睹了其父母害怕裁员的生活状态，天生反叛、充

 ＫａｒｅｎＬＣａｔｅｓ博士是西北大学Ｋｅｌｌｏｇｇ管理学院管理和组织方向的助理教授。

ＫｉｍｉａＡＲａｈｉｍｉ是西北大学Ｋｅｌｌｏｇｇ管理学院近期的研究生。
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满愤怒而且现实。但当他们进入管理领域时，这些原本就成长在缺乏关怀的环

境下的孩子们变得严肃起来，其工作态度有时会使那些老脑筋的老员工感到震

惊。老一辈的工人曾经在 Ｘ代人进入劳动大军时对其进行了细致的审查。现

在，轮到Ｙ代人走到了聚光灯下———这会为他们带来困惑和挫败感，但同时

也是安慰的来源。

属于Ｘ代后期的人和Ｙ代人在工作中所表现出来的特点与他们的童年时

代有关。他们习惯于不停地搬家，并不断接受新事物的刺激。他们在从学校开

往足球场的汽车上做家庭作业。他们的父母为他们安排了丰富的生活。密歇根

大学社会研究所在１９９９年进行的一项研究表明，７５％的父母为他们的孩子安

排周末的活动，而在１９８１年，这个数字只是６０％（他们每周为孩子留出６小

时的自由时间，将近２０年前，这个数字为９５小时）。结果就是，Ｙ代人在沉

重的负担下成长，他们知道如何充分利用每一分钟。

Ｙ代人从小就娇生惯养，在面对一项任务时往往会不知所措。他们的

父母工作繁忙，往往对他们的行动采取默许态度，从来不曾对他们进行

激励。

一个享有特权的、程式化的童年会为这一代人的工作带来困难。Ｙ代人不

想从基本岗位做起，乐于宣泄出自己的不满。他们习惯于予取予求。Ｙ代人从

小就娇生惯养，在面对一项任务时往往会不知所措。他们的父母工作繁忙，往

往对他们的行动采取默许态度，从来不曾对他们进行激励。另外，在２０世纪

９０年代经济的繁荣下，对财富和机会的向往使他们很早就开始追求高薪。他

们面对前辈时表现得既自信又能干，表示愿意向前辈们学习；其实他们这样做

只是为了掩盖自己的青涩和经验的缺乏。他们对于悉心指导感到不耐烦，在拥

有控制权时却不知道如何使用。那些出生在婴儿潮期间的上司们在面对这些聪

明的新手时，就像是在面对自己的孩子一样感到挫败。只有在工作当中，那种

野性难驯才变得不那么明显。

现在，Ｙ代人中比较年长的那一部分正在进入劳动大军，而在婴儿潮中出

生的那一代人正面临退休。后者比Ｘ代人多了３０％，所以雇主不得不用Ｙ代
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人来弥补。

这样一来，老员工就不仅要管理比自己年轻的工人，同时还要管理 Ｘ代

人和Ｙ代人之间的竞争关系，因为它们两者都在竞争上辈人留下的职位空缺。

２０世纪８０年代企业规模的紧缩哺育了Ｘ代人中的企业家们，他们充满愤怒、

以成就为导向。他们不希望看到Ｙ代人晋升得很快从而超越自己。

年轻一代的工人为企业带来了发展机会但同时也有缺点。尽管近来经济低

迷，但是企业仍在为了争取到人才而进行竞争。如果企业能够理解 Ｙ代人的

特征和心理，并能够驾驭组织中由不同时代的员工所产生的张力，那么它就能

够在吸引和挽留员工方面具有竞争优势。

意 义

组织中各个层级的管理者都应该了解不同时代员工的期望，并知道如何利

用他们的优势。尽管婴儿潮中出生的员工在工作中抱有“尽义务”的想法，Ｘ
代和Ｙ代的员工则希望很快获得成功的认可。Ｘ代和Ｙ代员工并不对机会的

到来表示感激，他们也不明白为什么组织要花钱供养那些“无用之人”（对那

些无能的执行官支付那么高的报酬）。婴儿潮中出生的员工认为年轻的一代都

很懒惰，认为他们总是在找空闲时间。年轻的一代则对超时工作表现得很勉

强。老员工觉得在家中款待顾客是很自然的事；而年轻人从来都没有过类似的

想法———对于他们来说，规定时间之外的生活与工作无关。

研究各个年代人们的想法是很有益处的，尽管有时这并不容易做到。企业

应该知道如何从不同的员工期望和员工价值中获得好处，并用这种好处来换回

经济利润。然而，为了让不同年代的人们彼此之间和平相处，企业就必须在员

工中间宣扬组织理念，并让员工们对自己的想法进行修正和沟通。从组织的愿

景到人力资源措施，企业中的每一件事都应该根据它对各个年代的人们所产生

的不同影响来进行评价。的确，有很多“老方法”都值得保留，但也有很多到

了重新翻新的时候了。
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愿景

愿景陈述可能要更多地考虑到对年轻员工的激励。Ｘ代和 Ｙ代人希望自

己能够为人们的生活带来改变或是希望为了社会福利而工作。愿景陈述应该包

括以价值为导向的组成部分。比如，福特就对原来的愿景陈述进行了修改。原

来它的愿景陈述是：“成为世界上领先的消费品企业，为人们提供自动化的产

品和服务”。现在它增加了：“在实现这个愿景的过程中，企业会将注意力放在

顾客身上，为股东提供优异的回报，同时提高全世界人民的生活质量。”这就

是为年轻工人提供的一种信号，告诉他们在福特，他们不仅仅是在工作，而且

他们的工作很重要。

战略

杜邦公司的愿景是“每天都献身于改善人类生活的伟大事业”。为了实现

这个目标，该企业在原先的两种核心能力———“优异的研发能力”和“适应能

力”———中加入了“企业公民（ｃｏｒｐｏｒａｔｅｃｉｔｉｚｅｎｓｈｉｐ）”的概念。

成为企业公民意味着，要确保公司的生产政策包含了环境保护的内容。公

司在招聘中会关注那些与公司价值观相符的人。企业在绩效评估中会就管理者

对环保措施的支持程度进行评价。制定与价值观一致的战略将使年轻工人相

信，组织的确是在按照这个愿景而努力。

沟通

年轻员工倾向于直接沟通。他们希望能够参与到与自身利益密切相关的决

策过程中去（就像他们在家里的餐桌旁参与家庭事务的讨论一样）。他们希望

能够与领导者直接对话。一些组织鼓励员工与高层管理者进行电子邮件通信，

或是安排时间让他们和首席执行官在网上“实时聊天”。员工认为这些直接沟

通的机会很有价值。年轻员工会对组织严密的沟通过程进行挑剔的检查。他们

不喜欢官僚制度和政策，不喜欢权力游戏。他们关心的是如何在做好工作的同
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时有更多的时间致力于生活中的其他方面，所以他们希望目标明确、资源充

足，而且希望管理者在他们工作的过程中给予他们充分的自由。对于那些习惯

于执行政策和表现亲热的老员工来说，这种工作方式似乎很天真。年轻的一代

想知道，为什么企业允许老一代员工浪费如此多的时间。

文化

通常，Ｙ代人更喜欢以团队为导向的文化。与 Ｘ代人不同———他们是个

人主义者，以成就为导向———Ｙ代人喜欢和他人一起工作，并有很强的归属感

需要。因此，组织应该考虑采取鼓励团队合作行为的方式。这些方式包括为实

现理念共享而设计专门的办公室（把办公桌摆放在一起）；在安排项目时，让

目标相同的人聚集在一起；在绩效评估时不仅对个人进行评估，也对团队绩效

进行评估。

高层管理

年轻的一代尊敬诚实的、正直的、符合伦理的行为。他们希望看到领导者

言行一致，希望组织的各个层级间没有明显的差异，希望组织奉行公平原则。

那些在所有层级都采取了工资削减和裁员措施的企业比那些只在底层采取

类似措施的组织更为公平。为了帮助国家航空业渡过危机，美国政府禁止企业

为那些薪金超过３０万美元的执行官涨工资。公众对这项微弱的惩戒措施反映

并不强烈，因为几万员工都将面临失业。美国航空公司的主席和首席执行官也

许感觉到了这一点，所以他决定在２００１年底前不再领取工资。

特别是对于 Ｙ代人来说更是如此———他们寻求一种更为忠诚的雇佣

关系，而且希望组织中的每个人都能与组织荣辱与共。

这种表态对于年轻一代员工来说并不是可有可无的。特别是对于 Ｙ代人
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来说更是如此———他们寻求一种更为忠诚的雇佣关系，而且希望组织中的每个

人都能与组织荣辱与共。如果他们必须遵守的规则并不同样对管理者起到制约

作用，他们就会降低对这种雇佣关系的评价。

人力资源系统

管理者应该对招聘过程中传达给人们的信息加以足够的重视，这包括评估

系统的公平性；工资和其他奖酬制度的公平性；工作设计和培训带给个人的明

显好处。

雇佣战略

年轻员工会对招聘过程中的每个步骤都进行评价，因此组织必须从始至终

如履薄冰。Ｘ代和 Ｙ代人都会读到企业的在线广告和有目的的信息发布。组

织还会将招聘信息传达给这些年轻人的父母。美国全国大学和雇主协会在

２０００年开展的一次调查中发现，４５％的学生说，在他们看来，父母对雇主的

意见很重要。最近，ＫＰＭＧ在招聘毕业生的海报上画了一个对着照相机微笑

的中年男子。广告文案的内容是： “父母为完成学业的你而骄傲，快参加

ＫＰＭＧ吧，让他们真正笑逐颜开。”

Ｙ代人习惯于成年人对他们的照顾。如果高层管理者亲自接见那些未来的

员工，他们会觉得受到了重视。那些在这些事务上花费时间的高层管理者会看

到，他们的时间换回的是员工的忠心耿耿。

工作设计

企业在进行工作设计的时候，应该把年轻员工视为具有某种特殊目标的个

体。管理者应该努力发现对于这些员工来说，什么是最重要的。在此基础上，

员工希望企业能够为他们提供足够的信息，帮助他们设计自己的职业发展道
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路、控制自己的命运并学会把握机会。管理者应该为他们提供管理自己职业道

路的工具，这样就会增强员工对组织的责任感。

婴儿潮中出生的人往往不会去问年轻的一代究竟需要什么。如果开放性的

问题比较危险，那么他们可以为年轻人提供选项。如果组织的招聘工作完成得

很出色，那么这些员工的期望就不会令企业感到惊讶和难于管理。

企业应该为缺乏经验的员工提供确定的目标和必要的指导，从而帮助他们

早日取得成功。然而，过多的指导会引起逆反心理。企业可以为他们安排一些

易于管理的工作任务，这样他们就会减少失误并增强信心。以结果为导向而不

是以过程为导向会为年轻员工提供挑战和发展的机会。

培训

培训应该侧重于或者是员工完成某种工作所需要的特殊技能，或者是用来

实现发展型目标的某种比较全面的技能。网上提供的互动培训项目可以因人而

定，这样员工就可以按照自己的进度来学习。以团队合作为基础的培训可以使

员工与同事们实现互动，这对于 Ｙ代人来说尤为重要。最后，指导项目为人

们传递有关制度的知识，有助于增进不同时代的员工之间的理解和消除组织中

的紧张气氛。

绩效评估

对于年轻的工人们来说，绩效评估过程本身和绩效评估结果一样重要。组

织应该考虑采用所谓的３６０度评估体系———在这个过程中，反馈意见不仅来自

于管理者和同事，还来自于下属、顾客和被评价人自己。员工觉得这种评价方

式更为公平，因为它消除了个人的偏见。评价的重点应该放在员工开发上，对

于年轻工人来说，可转换的能力尤为重要。他们需要得到不断的肯定和反馈，

因此企业应该用频度更高的反馈来补充年度评价。非正式的谈话———最少一个

季度应该有一次———可以帮助组织始终沿着正确的轨道前进。

Ｙ代人习惯于受到成年人的赞扬，并且非常好强。他们会觉得所有的批评

都象征着失败。因此，消极的反馈应该将重点放在那些员工可以控制的行为
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上，并为他们指出怎样可以做得更好。出生在婴儿潮中的人们可能会觉得这样

抚慰员工太浪费时间了。其实，频繁的双向沟通对于所有的员工来说都是很重

要的。

补贴和奖金

能够促使工人们走向成功的不是大棒，而是胡萝卜。传统上的薪资组合往

往前后不一致，充满了模糊的规则。另外，由 ＭｕｔｕａｌＬｉｆｅ／ＬｏｕｉｓＨａｒｒｉｓ进行的

一项调查显示，Ｙ代人中，只有１／３的人回答说，工资是最重要的，很多人都

不愿意用空闲时间来交换更高的工资水平和紧张忙碌的生活。激励年轻员工可

以使他们发挥创造性，并符合他们的价值观要求。

为了满足多种多样的利益要求，组织可以为员工提供弹性计划，这样他们

就可以获得对他们而言最重要的那部分利益了。一些福利直接迎合了年轻员工

的需要：给他们时间从事志愿工作，给他们与亲友团聚的假期，以及为他们支

付学费。非物质奖励也一样奏效。比如复制给高层管理者的荣誉备忘录。奖励

和礼物清单不花一分钱，却表示了对员工的认可。年轻人需要不断的反馈，但

是这些措施不应该损害到部门的预算。

随时开始

最近，一个六十多岁的毕业生感慨道：“我们也具有和他们一样的愿望。

只是我们觉得不应该去争取。”从这句话中可以看出：年轻员工想要得到的东

西和其他人并没有多大不同。区别只在于，年轻员工伸手索要了。理所当然

的，年轻员工可以全身心地投入到工作场所中，提出自己的想法。理所当然

的，他们可以缺乏管理的经验，而且并没有把所有理念变成现实。属于不同时

代的工人们在一起工作必然会产生压力和冲突，但是这同时也为企业带来了创

造力和机会。

要想令组织中存在的代沟对组织有好处，组织要做的第一步就是：认可这

些差异。之后企业应该对组织进行重新评价，并重新审视自己通过系统、政策

和流程传递给所有员工的信息。一些年轻员工所寻求的变革同样也适用于组织
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整体。
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第七章

法律和规则



本章内容

员工权利和管理层对权利的侵犯

ＭｕｒｒａｙＦａｉｒｃｌｏｕｇｈ，Ａｂｂｅｙ法律保护组织；ＣｌａｉｒｅＢｉｒｋｉｎｓｈａｗ，Ａｂｂｅｙ法律

保护组织

现在，员工比以往任何时候都更希望获得法律权利———而且员工也在越来

越多地运用这些权利。因此，管理者必须符合法律规定，否则就将面对严厉的

处罚。

人力资源实践：性别差异

ＭａｒｋＦｅｎｔｏｎＯ’Ｃｒｅｅｖｙ，函授大学商学院

欧洲所采取的多种资本主义形式对工人和雇主之间的关系产生了不同的影

响。欧洲的各种人力资源实践既有相同之处也有不同之处，本文讨论了形成这

些相同点和不同点的驱动力。

裁员的神话和方法

ＬａｒｒｙＨｕｎｔｅｒ，宾西法尼亚大学沃顿商学院

并没有任何证据表明，裁员能提高企业的绩效水平，但是出于各种各样的

理由，企业仍然在不断地裁员。为了有效地裁员，企业必须具有明确的目的和

可信度，并进行有效的沟通。

维护道德标准

ＰｅｔｅｒＤｅａｎ，宾西法尼亚大学沃顿商学院

那些在商业实践中奉行道德标准的组织能够吸引来最优秀的员工。但是，

企业怎么才能让人们知道它们的做法是符合道德标准的呢？
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本章导读

劳工法建立的过程就是员工们经过十多年的努力，终于成功地争取到在工

作场所内应有的权利的过程。企业在进行普通的人力资源活动———训练员工、

处理歧视纠纷、雇佣员工或是遣散员工时，都要考虑到这部法律的相关细节，

否则就可能在漫长的诉讼之后彻底失败。全球化有力地推动了经济的发展，但

是在这一过程中企业也必须对各国法律系统的重要差异多加注意。
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员工权利和管理层对权利的侵犯

ＭｕｒｒａｙＦａｉｒｃｌｏｕｇｈ ＣｌａｉｒｅＢｉｒｋｉｎｓｈａｗ

现在，员工比以往任何时候都更希望获得法律权利，这就要求管理者必须

要懂得这部法律，ＭｕｒｒａｙＦａｉｒｃｌｏｕｇｈ和ＣｌａｉｒｅＢｉｒｋｉｎｓｈａｗ 如是说。

劳工法庭服务的年度报告显示，２０００～２００１年，英国共有超过１３００００件

员工诉讼案件———这个数字是十年前的三倍（见表７１）。这种增长缘于新的

劳工保护法规以及不断增长的“补偿文化”。很多国家都出现了这种趋势，而

且有些职工问题具有普遍性。这些问题包括训诫措施、歧视和骚扰、雇佣条例

和条件的变化以及遣散等。本文的目的就是让管理者们熟悉法律，并对职工事

务加以控制。否则，他们将付出惨痛的代价。

表７１ 劳工法庭申请

年 度 已登记的申请（份）

１９９０～１９９１ ４３２４３
１９９１～１９９２ ６７４４８
１９９２～１９９３ ７１８２１
１９９３～１９９４ ７１６６１
１９９４～１９９５ ８００６１
１９９５～１９９６ １０８８２７
１９９６～１９９７ ８８９１０
１９９７～１９９８ ８０４３５
１９９８～１９９９ ９１９１３

 ＭｕｒｒａｙＦａｉｒｃｌｏｕｇｈ博士是Ａｂｂｅｙ法律保护组织的法律服务主管，也是保险法律服务方面的专家。

ＣｌａｉｒｅＢｉｒｋｉｎｓｈａｗ是一位劳工法律顾问，同时也是Ａｂｂｅｙ法律保护组织的法律信息管理者。
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续表

年 度 已登记的申请（份）

１９９９～２０００ １０３９３５
２０００～２００１ １３０４０８

资料来源：劳工法庭服务中心。

企业必须认识到：不存在全世界通用的劳工契约。

危 险

即使是最可靠的员工也可能会发生问题，而一旦问题发生，企业就不能置

之不理。让我们看看伦敦火灾和民防局的例子，最近，由于牵涉到非法种族歧

视，火灾和民防局向一名员工支付了２４５０００英镑的赔偿。在美国，赔偿往往

更多。２００１年８月，新泽西法庭在一宗性骚扰案件中，作出了有利于一位男

性监狱看守的裁决，赔偿金额达到１６０万美元。另外，当年６月，一位联邦法

官支持了由可口可乐公司的２０００位非裔美国员工提出的种族歧视方面的共同

诉讼，赔偿金额为１９２亿美元。这种数字并不罕见。逃避问题不是办法，管

理者必须懂得劳工法的有关规定。

企业必须认识到：不存在全世界通用的劳工契约。一些国家———比如法

国———的法律为员工提供了很多保护。其他的国家，比如美国，在某些劳工保

护领域往往做得很不够（比如，对公司解雇员工的不公平行为没有相关的法律

规定），而在其他方面则做得很突出（比如美国的反歧视法规非常健全）。

让我们设想一下下列场景：
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害企业的地步。

解决办法就是要通过有效的训诫程序来对这些行为加以改善。训诫员工并

不是令人愉快的体验。企业不应该把这个过程看做是在对员工施加惩罚。相

反，这个过程是在帮助人们改进那些令人不满的行为或绩效问题。有些企业会

单独地对绩效进行评估，另外一些企业则只用一套训诫程序来处理所有行为绩

效方面的事务。不管采取哪一种方法，重要的是这套程序要保证公平，并要用

前后一致的、专业的态度来训诫员工。

在英国，拥有超过２０名职员的雇主就必须按特定的训诫规定行事，与劳

工法的相关法律条文保持一致。咨询调解和仲裁局（Ａｃａｓ）曾经颁布了一套措

施标准，规定了一套公平的训诫措施所应该包含的全部内容。简而言之，Ａｃａｓ
建议，必须在下断言之前进行彻底调查。员工在听讯前应该知道训诫详情，企

业应该给员工解释的机会，并告诉他怎么做可以减轻责罚。最近，英国法律也

规定，员工在听讯时，可以携带一位工会官员或是一位同事。最后，除了那些

可能处理不当的案件之外，企业在训诫之后必须执行公平警告程序，这个程序

由口头警告、书面警告、书面最后通牒和解雇组成。如果企业没有执行公平程

序，那么法庭就可能会把原本公平的解雇行为宣判为不公平的解雇行为。在英

国，普通法规规定，为企业连续服务一年以上的员工都可以对雇主提出不公平

解雇的起诉。

在意大利，法律上有关于训诫和冤屈处理的规定，企业必须按照训诫标准

行事。企业必须为员工提供书面的问题陈述，并给员工五天时间进行改正。惩

罚形式多种多样，既有口头警告也有解雇，根据员工所犯错误的性质以及员工

记录来施行。

在美国，没有法律规定训诫程序，对于这种“随意”的雇佣关系来说，这

样做是自讨苦吃。这也就是说，大多数雇主还是希望公平对待员工的，并一直

按照约定俗成的训诫程序办事。在这方面，美国应该向英国模式学习。

最后，保障员工权利的关键就是相关文件，所以管理者必须保管好员工的

个人档案———包括与评估、会议、劝告和训诫相关的书面文字。

“黄金法则”是：在你生气的时候或是心烦的时候，不要试图劝告或是训

诫员工。
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歧 视

欧盟中大多数歧视法都来源于罗马条约。在平等对待问题上，欧盟对其成

员国的干涉程度越来越强，它的一些相关规定都会很快地成为成员国本国法律

的一部分。在美国，联邦法律中包括了歧视法的一部分领域，比如性别歧视、

残疾歧视和年龄歧视。

值得注意的是，性骚扰的诉讼呈上升趋势。解决这些诉讼往往需要花很多

钱，而且这类事件会损害员工士气。因此，管理者应该采取措施防止这种骚扰

的产生。第一步就是要了解什么是性骚扰。骚扰是指不受欢迎的身体接触或是

性侵犯。它往往会形成一个充满敌意的环境。性骚扰的例子包括性暗示、未经

允许的碰触、性取向的评论、性要求以及色情笑话和图片。

在英国和美国，即使是那些从未对管理者抱怨过的员工也会提出骚扰诉

讼。即使雇主并没有意识到自己对员工进行了骚扰，他们也要承担责任。最

后，骚扰并不一定会牵扯到有形的工作上的损害，比如失去晋升机会或是遭到

解雇。

尽管实施这些政策也要花费企业的时间和精力，但是一旦企业败诉，

它所要承担的法律和责任成本将更大。

因此，管理者必须实施一套有效的抗骚扰政策，对工作场所里的行为进行

清楚的规定，并对抱怨进行处理。这种政策不应该仅仅是发放到员工手中或是

钉在公告板上，员工应该经常接受行为方面的培训。这种政策应该告诉员工，

工作场所的骚扰行为———包括性骚扰和其他方面的骚扰———会受到训诫和处

罚。这样才能为企业创造出一种商业环境，减少员工胜诉的几率。如果出现抱

怨，雇主应该对其迅速反应，严肃对待，进行调查并采取行动。

如果牵涉到律师的话，处理这些抱怨将是耗时又费钱的，而且雇主会受到
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巨大的伤害。尽管实施这些政策也要花费企业的时间和精力，但是一旦企业败

诉，它所要承担的法律和责任成本将更大。英国的性骚扰诉讼中，取证费用方

面的规定发生了变化，一旦员工所提供的事实能够使法庭产生歧视的初步印

象，那么取证费用就要由雇主来承担。之后，企业就要努力证实自己的无辜。

比较起来，在美国，雇主可能对同性骚扰以及由种族、年龄、宗教、国际

和残疾歧视造成的骚扰负有责任。在英国，并没有关于年龄、性取向和宗教

（除了北爱尔兰，那里有宗教歧视法规）方面的反歧视法规，但是受到欧盟平

等对待条约的影响，这一点会有所改变。

改变条款

尽管雇佣契约规定了雇主和员工之间的关系，但是它也必须符合法律。比

如，工作时间指令规定，欧盟内的员工每年至少享受四周带薪年假。在美国，

联邦和各州的工资法对加班费和最低工资线进行了规定。如果工人的薪水按照

小时计算，若他们每周工作超过４０小时，则超过的工作时间的小时工资应该

按照正常工资的一倍半来计算。

在大多数国家里，雇佣契约是具有法律约束力的。这意味着任何变动都应

该符合契约规定或是获得员工的同意。在英国，如果雇主更改了契约的基本条

款并引起了员工的辞职，工龄超过一年的员工可以进行推定解雇的起诉。因

此，企业应该在制定契约的时候通过适当的表述，确保自己可以随时更改契约

条款。然而，英国法庭并不喜欢这种方法，并会对这类弹性条款进行限制性的

解释。这是因为企业具有默认的义务，不应破坏彼此的信任。这样，关于条款

变更的条款必须是具体的和合理的。

在很多情况中，雇主在变更条款或是进行裁员前必须向工人委员会进行咨

询。在德国，这些规定在员工解雇过程中发挥了重要的作用。
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遣 散

现在，遣散法非常普遍。在２００１年９月美国遭受恐怖分子袭击之后，比

利时国家航空公司（Ｓａｂｅｎａ）申请了破产保护；瑞士航空公司濒临破产的边

缘；荷兰航空公司大幅度削减了２５００个工作岗位；英国航空公司削减了７２００
个。为了帮助美国航空业渡过危机，美国政府为航空业提供了超过１００亿英镑

的援助。只有时间才能证明航空业究竟能否恢复生机。

终止雇佣合同———即使是在经济困难时期也是如此———将使企业冒遭到法

律诉讼的风险。在美国，这种诉讼往往以歧视案件的形式出现（比如，企业对

员工的筛选标准是某种歧视的特征），其他的形式有：因为企业没有给予许诺

的赔偿而提起诉讼；要求企业返还工资和累计假期以及因为没有接到告知而提

起诉讼；等等。在大多数情况下，那些招致起诉的决策并不是恶意的；相反，

通常它们只是没有考虑到法律问题。即使是那些规模很大的企业也很难恰如其

分地处理遣散事务。２００１年，Ｍａｒｋｓ＆Ｓｐｅｎｃｅｒ欧洲出口公司的员工抗议企业

关闭３８家欧洲商铺的决策。在法国，抗议取得了成功，因为 Ｍ＆Ｓ在决策前

没有参考员工的意见，关闭法国商铺的决定被搁置了。在法国法律下，这种禁

令是可以存在的。而在英国则没有这类禁令。

企业在削减员工人数时应该进行认真的计划，同时企业也应该通过敏感的

方式将决策传达给员工。所有与遣散人选有关的问题都应该有书面规定，员工

必须对选择政策和过程表示赞同。在英国，遣散过程有三个要素：磋商；公平

选择和为员工提供合适的、可供员工选择的雇佣方式。如果没有考虑到这三个

方面，就有可能会引起不公平解雇的诉讼。在德国，雇主必须考虑到“社会舆

论”。这意味着他们必须考虑到，他们所选出的员工所受到的社会保护是否比

其他人少。社会选择是与服务时间、年龄和员工所负担的家庭拖累有关的。所

有遭到不公平待遇并被解雇的员工都有权提出诉讼，并且作为补偿，可能官复

原职。在瑞典，相关法规与此相似，被遣散的员工具有重新雇佣的优先权。

当然，雇主可以出钱“摆平”这类与雇佣终止有关的诉讼。但这些协议必

须符合法律手续，而且必须认真起草。它们很可能是非法的，除非———比
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如———员工获得了独立的法律建议。

小 结

不符合劳工法的企业会有很大的法律风险。除了补偿或是破坏带来的潜在

负担，管理者还要为辩护浪费时间，同时法律费用也是一笔很大的支出。尽管

成本巨大，企业仍然不断触犯法律。现在，员工对劳工法越来越熟悉，对公司

的不当行为越来越无法容忍，所以，可以肯定，诉讼的数量还将进一步上升。

尽管这是一个艰难的任务，但是管理者必须确保自己跟上相关法规的发展，同

时确保自己的行为符合法律规定。

阅读书目

Ａｃａｓ（２０００）ＣｏｄｅｏｆＰｒａｃｔｉｃｅｏｎＤｉｓｃｉｐｌｉｎａｒｙａｎｄＧｒｉｅｖａｎｃｅＰｒｏｃｅｄｕｒｅｓ
（ｈｔｔｐ：／／ｗｗｗａｃａｓｏｒｇｕｋ／ｐｕｂｌｉｃａｔｉｏｎｓ／ｐｕｂ＿ｃｏｐｈｔｍｌ）

Ｂｌａｎｐｌａｉｎ，Ｒ（２０００）ＥｕｒｏｐｅａｎＬａｂｏｕｒＬａｗ，ＴｈｅＨａｇｕｅ：ＫｌｕｗｅｒＬａｗ

ＥｍｐｌｏｙｍｅｎｔＴｒｉｂｕｎａｌｓＳｅｒｖｉｃｅ（２００１）ＡｎｎｕａｌＲｅｐｏｒｔ２００００１，Ｓｔａｔｉｏｎｅｒｙ

Ｏｆｆｉｃｅ
（ｈｔｔｐ：／／ｗｗｗｃｌｉｃｋｔｓｏｃｏｍ）

Ｍａｙｎｅ，ＳａｎｄＭａｌｙｏｎ，Ｓ（ｅｄｓ）（２０００）ＥｍｐｌｏｙｍｅｎｔＬａｗｉｎＥｕｒｏｐｅ，

Ｏｘｆｏｒｄ：Ｂｕｔｔｅｒｗｏｒｔｈｓ
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人力资源实践：性别差异

ＭａｒｋＦｅｎｔｏｎＯ’Ｃｒｅｅｖｙ

欧洲所采取的多种资本主义形式对工人和雇主之间的关系产生了不同的影

响。ＭａｒｋＦｅｎｔｏｎＯ ’Ｃｒｅｅｖｙ认为，近期不大可能出现某种统一的方法。

从前苏联解体之后，评论家就经常宣称资本主义经济体系和政治体系取得了

“胜利”。然而，并不存在一种普遍意义上的资本主义。即使是在欧洲内部，我们也

会看到很多差别迥异的资本主义形式，这些差异对人力资源管理的实践产生了影

响。本文将回顾几种有特色的资本主义形式及它们对人力资源的影响。

在英国，经济发展的标志（与美国一样）是早期的工业化和长时间的市场

发展及资本积累过程。因此，英国经济的特点是由市场机制决定的，相对自由

的劳动力市场允许企业通过雇佣和解雇员工来调整自己的需求。这种机制存在

的基础就是工作定义的相对狭窄和技术装置的相对普遍。有效的资本市场确保

了所有者和管理者之间保持着一个安全距离。英国劳动力市场的特点是工作的

流动性，以及强制性工作安全保证的缺乏，在某种程度上讲，技术水平比较低

下。它所强调的是管理者的自治权，法律很少代表员工的利益。

相反，西欧模式的特点是在企业所有者的利益和其他股东的利益之间寻求

平衡，德国就是一个典范，荷兰和比利时也采取这种形式。在德国，政府有义

务维持一种社会市场经济和社会合作制。实际上，这就意味着雇主的组织和工

会都具有很大的影响力，并且采取高度集权的方式来进行管理，而这两者又都

会对人力资源实践产生影响。

德国经济的腾飞是在英国之后开始的，因此它的资本市场没有英国那么发

 ＭａｒｋＦｅｎｔｏｎＯ’Ｃｒｅｅｖｙ是函授大学商学院组织行为学方向的高级讲师。
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达。在资金供应上，银行的地位仍然很重要，并且银行倾向于与企业发展长期

合作关系。在这种关系的基础上，企业往往会设置长期的财务目标。德国经济

的另一个特点是，在战后重建过程中，德国建立起了劳工关系协会以确保产业

的平稳发展。也许其中最重要的一个要素就是“顶级协议”（ｐｅａｋｂａｒｇａｉｎｉｎｇ）

体系，在这个体系中，工资和各个行业的工作条件都由雇主联盟和工会共同磋

商决定。工资协议是在工作场所之外达成的，这就减少了企业内部的紧张气

氛。员工代表出席企业监事会和ｂｅｔｒｉｅｂｓｒｔｅ（劳资协议会），并有权获得信息、

参与协商或是参与很多人力资源事务方面的决策。

在斯堪的纳维亚半岛上的国家，管理者在人力资源事务方面享有的自治权

也比较小，这在很大程度上是因工会势力的强大造成的。雇佣政策上的变化必

然要经过双方同意，而且要有中保人和保证人的参与。法律制度要求在企业层

次上解决冲突。从法律上讲，工会有权参与诸如合并、裁员和外包事务的磋

商。斯堪的纳维亚半岛模式保证了工会的权利，使他们可以在与管理层的纠纷

中采取不合作态度。但另一方面，受到政府财力支持的国家机器也保证工会可

以为了促进企业绩效而参与协作契约的制定。

法国模式则与上述几种不同。尽管工会的权力很大———往往与其成员人数

不成比例———它们行使权力的范围却受到了限制。一直以来，管理者就具有较

大的自治权，甚至有些独裁，这是由于管理者都是毕业于高等学院（ｇｒａｎｄｅｓ

éｃｏｌｅｓ）的精英。但是，政府法律在很多人力资源管理领域（比如培训和临时

工的使用）限制了管理者的权力。人事部门必须与工作检查组（Ｉｎｓｐｅｃｔｉｏｎｄｕ

Ｔｒａｖａｉｌ）——— 一个强制企业执行劳工法规，尤其是临时劳动力方面法规的公众

机构———保持良好的关系。在法国，只有１０％多一点的工人加入了工会，但

是法国法律却规定，没有加入工会的工人也可以签署集体协议。因此，人事部

门往往要花费大量的精力与员工进行工资方面的协商，同时确保企业的做法符

合法律规定。

一直以来，（法国企业的）管理者就具有较大的自治权，甚至有些独

裁，这是由于管理者都是毕业于高等学院（ｇｒａｎｄｅｓéｃｏｌｅｓ）的精英。
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每种模型都有它的优势和缺点，并且会对人力资源管理产生不同的影响。

英美模式的支持者常说，管理层的自治权越大，企业的国际竞争力就越强，因

为这样企业就能够对市场情况的变化反应更加灵敏。批评者则认为，这种灵敏

性会在工作安全保障方面产生过高的社会成本。同时，他们还认为在这种模式

下，企业长期的竞争力会遭到破坏，因为在完全自由市场的作用下，企业不会

在培训或是固定设备方面进行充分的投资。

有证据表明，欧洲经济中对管理者权力的种种限制（尤其是西欧模式），

会使企业目光更为长远，牺牲对市场反应的灵敏程度，来对技术和设备方面进

行投资。然而，这也会导致企业在灵敏度和雇佣水平上的损失。

美国的影响

受到美国的跨国公司和美国的商学院的影响，欧洲人力资源管理的实践打

上了美国模式的烙印。美国模式追求人力投入管理和企业战略之间的相互匹

配。这个过程中包括两类要素：硬的和软的。

所谓“硬”方法就是将人看成另一种生产要素变量。在生产线上，管理者

根据战略目标对人们的行为进行管理。这方面的措施包括：薪酬体系与绩效挂

钩，根据培训对战略目标的贡献来对其进行评价。如果工资和工作条件都是由

集体决定的，或是法律上对人力资源管理有明确规定的话，这类“个人化”的

方法就很难实施了。

所谓“软”方法也是追求员工行为和战略目标的高度一致。但是，与

“硬”方法不同，人不再被视为被动的资源，而是被视为积极的合作者，他们

的创造性和责任感对于企业成功都至关重要。这种方法的典型代表就是培养员

工的责任感和进行企业文化的管理，具体措施包括员工参与，在员工中进行企

业愿景和战略方面的沟通。

研究表明，美国对欧洲各国的影响程度有相当大的差异。学者ＰａｕｌＧｏｏｄ

ｅｒｈａｍ和他的同事采用Ｃｒａｎｅｔ对欧洲人力资源实践的研究数据来观察欧洲各国

对美国硬、软两种模式的接纳程度（见图７１）。他们发现，英国的模式与美

国 最为接近（两个维度上水平都很高）。工会权力的下降和法律限制的减少为
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图７１ 对战略人力资源管理模式的接纳程度

企业引入个人化的绩效管理方式提供了便利条件。同时，人事管理的专业化程

度也影响了企业对美国模式———将员工行为与战略目标联系起来———的接纳

程度。

德国在两个维度上水平都是最低的。企业的工资和工作时间都是由工会和

雇主联盟共同商议的。劳工关系事宜往往通过工人委员会得到解决。人事部门

的主要职能就是与工人委员会打交道，很少承担战略职能。因此，在战略目标

的传播方面，人事管理者所起的作用微不足道。

法国在“硬”维度上水平较高。工会在集团事务上权力很小，但是能对人

事管理者的职能产生影响。复杂的（往往也是敌意的）劳资关系谈判往往耗费

很多资源，因此企业根本没有空间来培养员工的责任感或是建设与战略相互一

致的企业文化。

在丹麦和挪威，企业很少采用“硬”方法，而是大量地使用“软”方法。

在地方上，企业和工会之间的协作以及工会人数的众多，使得企业很难采用一

种个人化的绩效管理方法。然而，斯堪的纳维亚半岛模型则鼓励企业加强员工

的合作精神，并鼓励员工为了一个共同的目标而努力。

在法律规定方面，西班牙更符合西欧模式。但是在西班牙，管理者所拥有

的自治权一向很大，工会的力量很弱小。因此，西班牙更接近于英国而不是德

国模式。
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多样化来源

形成欧洲国家人力资源实践的多样化的原因有几个。学者ＰａｕｌＳｐａｒｒｏｗ和

ＪｅａｎＭａｒｉｅＨｉｌｔｒｏｐ提出了以下几种：行业结构、制度结构、文化和人事管理者

在职能和发展方面的差异。

第一，行业结构各不相同，比如，小企业所扮演的经济角色差异很大。小

企业往往没有正规的人力资源政策。尽管在英国小企业的作用不是很重要，但

是在意大利，工业化私人部门中约７０％的工人在员工数少于１００人的企业中

工作。公众部门扮演的角色也各不相同。在一些国家（比如西班牙和意大利）

里，很明显，公众部门中的人力资源政策是社会政策的工具。

在英国，高层管理者可能会被一家银行招募，继而担任高层职务；而

在德国，这简直就是天方夜谭。

第二，经济和政治制度对人力资源政策也有很重要的影响，同时，这方面

的特性也与资本主义的不同模式有关。相关的机构和制度包括雇主联盟、工

会、福利系统和税务制度。

第三，民族文化也会发挥重大作用，比如，法国、德国和英国在对管理者

工作的理解上有很多不同。在英美模式中，管理就是一套技能的集合，这些技

能是与管理所处的环境相分离的，而德国并不认同这一概念。在英国，高层管

理者可能会被一家银行招募，继而担任高层职务；而在德国，这简直就是天方

夜谭。在法国，管理者必须要接受高等学府严格的精英教育，在那里，管理更

多的是一种智力活动，而不是人际关系活动。

最后，各国人事管理者所扮演的角色也可能会不同。在德国，人事管理者

要处理好与工人委员会之间的关系 ，因此他们要把注意力集中在经营事务上。

而在有的国家，人事管理者的工作强调法律技巧，法国就是如此。然而，在英
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国这里，人事职能是一种专业技能，管理者必须努力将人力资源实践与企业战

略联系起来。相反，在意大利和荷兰，很多人事管理者是搞金融出身。

相同点

尽管很明显，有很多因素导致欧洲各国的人力资源实践呈现多样性趋势，

但是它们之间也存在相同点。有时，人们会夸大全球化的程度，但是，毫无疑

问，不同国家的企业经营正在面临相同的竞争环境。这一点在欧盟内部尤为突

出。由于各国面对着共同的压力，因此在人力资源解决方案中就出现了相似的

趋势。

研究表明，跨国公司并不一定总是追求人力资源实践的国际标准化。但

是，在企业向不同国家推广相关措施时，这一点非常重要。通常，在这一过程

中，企业不会采取总部统一命令的方式来进行，相反，驻扎国外的管理者或是

一个人力资源方面的顾问的作用非常重要。但是，有些企业也会将某个通用的

模式强加给全球的分公司（其中，以美资企业为多）。

管理教育也是推广措施的一种重要的机制。在这方面，美国学校的影响十

分深远。欧洲学校往往更倾向于强化美国模式，而不是发展一种独特的欧洲

模式。

欧盟法律

欧盟制定人力资源实践方面法律的推动力之一就是要消除商流、服务流和

人员流动过程中的障碍。比如，欧洲委员会急切地盼望各国能消除在资格认定

方面的差异。很多与人力资源管理有关的法规都是来自于欧盟的社会议程。作

为各国经济和政治联盟的一部分，该委员会负责社会事务。和英美模式比起

来，这种社会议程的基本假设与西欧模式的基本原理更为相似。

欧盟在制定政策时，有一个重要假设：市场需要应该服从适当的社会保护
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需要，所有者的利益应该与其他利益相关者的利益相互平衡。该委员会提倡社

会公正，尤其是在那些涉嫌通过降低社会保护水平来获取竞争优势（亦即社会

倾销）的国家更是如此。欧盟法律对人力资源实践的影响体现在以下几个

方面：

■ 父母假期；

■ 工作周期和带薪假期；

■ 兼职工人；

■ 集体遣散；

■ 事业或是业务在雇主之间的转换；

■ 跨国公司中员工享有的告知权及协商权利；

■ 定期契约。

在实施过程中，各国必须在本国法律中采纳欧盟下达的指令。隶属原则要

求，指令中对实施的细节的描述将尽可能保持在最低水平。在实际中，这一原

则就意味着不同的国家系统将对相关指令进行不同的处理。工作时间指令就是

一个很好的例子。这条指令是欧盟的社会事务委员会在１９９３年１１月发布的。

该指令的主要目的是为了限制工作的最大小时数（每周４８小时），并为休息周

期和带薪假期设定最低限度。这条欧盟指令也许具有强迫各国统一执行的嫌

疑。但在实践中，各国对这一指令的实施各不相同，研究一下不同的国家系统

对它的不同执行情况也十分有趣。

在德国法律中，１９９４年的工作时间条例确立了八小时工作日———尽管在

为期六个月的工作周期里，每天平均八小时意味着员工每天要工作十小时以

上。在一个公司或是一个行业内部，雇主和工会可以就这个条例的变动进行磋

商。在荷兰和比利时，有一个国家统一条例，但是每个行业的雇主联盟和工会

之间都可以进行协商达成协议。在法国，１９９８年颁布了所谓的“Ａｕｂｒｙ”法，

将一周工作时间限制为３５小时，每年加班时间不得超过１３０小时，每天最多

工作１０小时，一周最多工作６天。

在英国，１９９８年批准了工作时间规定。政府吸收了欧盟指令的精华，允

许一些工人群体可以免受限制，并采纳了最低规定。特别值得一提的是，英国
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是惟一允许员工个人自己选择是否愿意受到工作时间限制的成员国。有证据表

明，很多英国企业采用了这种员工个人选择协议的方式。这也从某种程度上解

释了，为什么一些组织会对员工非法施加压力，但是这些压力中有很多是来自

于那些想要获得加班费的员工的。

因此，从各国对工作时间指令的实施情况，我们就可以看出资本主义的基

本形式有哪些。在英国，一直存在着自由主义的唯意识论传统，人们要求实现

最低工作小时制度；在法国，政府法令的力量一向强大；在德国、荷兰和比利

时，强调行业内部的对话，社会保护的标准化程度很高。

小 结

在所有国家，人力资源实践都要受到复杂的社会、经济和政治结构的影

响。这些结构来源于不同国家的不同历史背景，并由此而导致欧盟内部呈现多

样化。

欧盟成员国除了在经济和政治上实行联盟外，它们在人力资源实践上也存

在很多相同点，但是相同点并不是主流。由于人力资源政策的实施必然存在于

一个更为广泛的制度环境下，因此，当置身于一个新的环境中时，人力资源政

策并不总是会发挥效果。在一定程度上，欧盟所制定的法律和协定发挥了协调

作用。但是，很明显，不同的国家在实施同一个欧盟指令时，会反映出不同的

社会—经济特色。至少在目前看来，欧盟中的企业不大可能在短短几年内实现

人力资源领域内的统一。
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裁员的神话和方法

ＬａｒｒｙＷＨｕｎｔｅｒ

没有什么证据表明，裁员能提高企业的绩效水平，但是在经济不景气的时

候，这也许是企业维持生存的惟一途径。ＬａｒｒｙＨｕｎｔｅｒ探讨了裁员过程中的种

种难题。

也许人们听到下面这一论断会觉得惊讶，但事实的确表明，那些缩小了规

模的企业并没有取得财务上的收益；相反，在很多情况下，削减工作岗位导致

了绩效水平的下降，并迫使企业削减更多的工作岗位。

很多学术研究都试图找到裁员与财务绩效进步之间的正相关关系。结果是

混合的，这在一定程度上是因为人们很难对一些独特的现象进行确认。比如，

假设有一家企业正在面对危机———它所生产的产品的市场需求正在下降，裁员

似乎是维持企业生存的惟一途径。此时，判断这种情况下所进行的裁员是否会

带来积极的效果是找不到答案的。裁员本身就是缘于财务困难，那么，很正

常，研究者很难判断最终财务情况的好转究竟是裁员产生的效果，还是市场情

况好转的结果。

但是，正如学者ＰｅｔｅｒＣａｐｐｅｌｌｉ提到的，从２０世纪８０年代开始，“裁员”

的现代形式出现了，这种形式不同于传统上的以需求为导向的“裁员”，而是

寻求经营绩效的提高，因此，在这种形式下，“裁员”可能包含一系列措施，

也可能在经济情况很好的状况下进行。这些活动与以需求为导向的裁员大不相

同。执行官们和顾问们往往用一些委婉的说法来代替裁员，比如“合理精简”、

“再设计”、“重组”和“公司再造”。

 ＬａｒｒｙＷＨｕｎｔｅｒ是宾西法尼亚大学沃顿商学院管理学方向的助理教授。
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总的说来，对这种措施的效果进行评价的研究往往无法证明它们能够提高

财务绩效水平。Ｃａｐｐｅｌｌｉ本人在其与ＤａｖｉｄＮｅｕｍａｒｋ合作进行的一项研究中发

现，这类措施所能取得的收效极微。股票市场可能会在非常短的一段时期内对

裁员产生积极反应，尤其是在这种宣言同时伴随着提高绩效的可靠计划的时

候。然而，几乎没有证据可以证明，平均说来，长期的财务绩效或是股票价格

会因为工作岗位的削减而提高。

然而，几乎没有证据可以证明，平均说来，长期的财务绩效或是股票

价格会因为工作岗位的削减而提高。

当然，试图对裁员措施的平均效果进行评价是不恰当的，这就像是一个统

计人员把头放在火炉里，把脚伸到冰桶里，然后得出结论说：平均起来感觉良

好。这些研究也无法区分出那些裁员措施得力的企业和那些执行不力的企业。

另外，大多数研究也没有考虑到，是否那些进行裁员的企业还存在更为深层次

的、很难触及的矛盾。另外，有两种现象是相互关联的：企业中根深蒂固的问

题可能在很大程度上是管理不力的结果，所以人们当然不能指望一个管理混乱

的企业能够在裁员过程中表现出色。

有条件的亏损

值得注意的是，在我们看到的裁员、工作削减或是其他类似的措施中，很

多其实并不需要解雇员工。不再雇佣或是减小雇佣频率，加上人员的自然损耗

就能够减少职工人数和相应的劳动力成本。比如，疗养院很少会解雇员工，因

为护士的流动率很高，所以它们根本不需要这样做。另外，你什么时候听说过

当地的麦当劳解雇员工了？这些都是些极端的例子，但是当你的竞争对手正在

大幅度地削减工作岗位时，你更应该注意的是它削减的都是些什么岗位。有时，

事实是，工作“削减”只是减少原定计划中要新增的工作岗位———这样就会给
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人们造成一种工作削减的假象，其实整个职工人数可能保持不变甚至有所增加。

在过去的十年里，很多文章提到了日本终生雇佣制的衰败。日本大公司为

核心员工提供的工作保障曾为企业带来了种种好处———良好的工会关系；员工

安置上的柔性；忠诚；广泛的培训投资；问题解决过程中的协作———并帮助企

业在竞争中取胜。然而现在，这种日本模式已经名声扫地：人们开始认识到它

的僵化，它所鼓吹的雇佣保障看起来就像是个庞氏骗局———前提是企业必须维

持市场占有率的不断增长。

让我们设想一下企业管理员工的其他方法。它们通常会用解雇其他员工来

保护核心员工不受到经济动荡的影响。在小企业里工作的老员工以及女性员工

很少受到工作保障。当员工要求企业签订合约时，雇主会把承包者和兼职工人

排除在外。尽管这些企业已经在商场上奋斗了十年，它们还是留住了这些核心

员工并一直奉行这种措施。

尽管这种方式是否明智尚值得商榷，但很明显，日本企业正在不遗余力地

保护它们的“终身”员工。通常，一家大型日本企业裁员的内幕不会是核心员

工丢掉了工作；相反，它往往是指企业不再招人，将人们从一个部门重新安置

到另一个部门，或是让那些正常情况下早就该退休的员工正式退休。

如果企业希望成功地进行裁员，它就应该从这种方式中吸取经验教训。比

如，将工作任务从承包人那里收回并重新指派给核心员工就可以使企业免予裁

员。同样的，通过将核心员工安置到那些业务正在增长或是很可能增长的部

门，也可以降低企业解雇员工的需要。

用钱来鼓励人们离职或是自愿离职也可能有所帮助。但是，根据日本企业

的经验，在当今这个瞬息万变的世界里，这是一种极其缓慢的重组过程。停止

雇佣或是依靠人员的自然损耗也有它们特有的成本：如果组织不雇佣新人，那

么就很难为企业注入新的技术和能力。只依靠人员的自然损耗来裁员所冒的风

险更大：在这个过程中，企业完全是被动的。让志愿者主动离开组织的风险在

于，那些最重要的员工可能会离开组织，比如，爱尔兰的英特尔公司发现，它

的自愿离职计划引起了过多人的辞职。
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为什么裁员？

然而，有些企业的确进行了有效的裁员，从中我们可以总结出一些规律。

有效的裁员要求企业有明确的目标、信誉，并与员工就此目标进行沟通。比

如，那些想要用裁员来对抗市场低迷的企业可以清楚地对员工表达这个意图，

并承诺在市场复苏的时候，企业会根据某些明确的标准来进行重新雇佣。否则，

员工就会怀疑企业是出于某种原因把市场当做替罪羊，实际上是想进行其他方面

的变革，这样，就会在企业中产生一种怀疑情绪，为变革的实施带来困难。

另一方面，企业也可能是想通过裁员来改变员工队伍的技能和品质组成。

从这一角度看来，裁员就只是持续发展和企业再造战略的一小部分而已。同样

的，与员工就战略和战略背后的原理进行明确的沟通是至关重要的———出于某

种原因，员工希望知道他们与这个计划的匹配程度，如果不匹配，他们就会想

知道自己应该做些什么。

还有一个原则适用于那些机构分散的、庞大的企业帝国，它们希望将资源

集中到核心能力上来：这就是一种“核心加承包”的模式。那些原本从未考虑

过采取这种模式的企业往往会发现，并不是所有的员工都属于这个核心。我们

可以在杰克·韦尔奇执掌通用电气的时期里，看到他对这种方法的应用。韦尔

奇在上任伊始被称为“中子弹杰克”———他把员工都清除掉，只留下工厂和建

筑物。但是过了一段时间，员工终于理解了韦尔奇的行为逻辑，并认识到他为

挽救他们的工作所作出的努力。

管理者可能会发现，这些方法中的一部分或是全部要求他们对市场情况，

以及他们所面对的竞争挑战有充分的了解。但是，如果执行官胡乱应付，那么

这些方法中就没有一个能够取得成功。你可能会想到用所谓的重组来掩盖以市场

为导向的裁员，或是相反。但是，当员工识破这些诡计时，后果将是毁灭性的。
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面对员工

尽管有以上提到的那些方法的帮助，仍然有很多管理者在进行员工解雇时

遇到了困难。大多数雇主都觉得这个过程很难，而且让人不快：美国Ｓｕｎｂｅａｍ
的前首席执行官曾经拥有“链锯阿尔（ＣｈａｉｎｓａｗＡｌ）”邓拉普的称号，这些人

在不得不向执行官们宣布裁员的时候的确会十分沮丧。

裁员所引起的问题中有很多———尽管不是全部———都与决策者和接收决策

者之间的不信任有关。通常，为裁员提供一个令人信服的理由是非常有帮助

的。这包括为那些被选出的特定的精简岗位和解雇人员提供客观的理由，并将

这些原因和标准明确地公布出来。

但是，这里有一个前提条件：这样一种理由必须的确存在。如果在实现这

个目标的过程中，管理者得出结论，认为裁员并不是一个好方法，那么企业就

最好把一切再重新考虑一次。这样，工人保住了工作，管理者也避免了令人头

痛的解雇任务。但是事实并非总是如此。一些组织的确面临着严重的市场低

迷；其他组织可能发现它们的人力资源组合不利于组织进行有效的竞争。它们

应该怎么办？

有趣的是，并没有具有说服力的证据能够证明，裁员需要有详细的、预先

的计划。事实上，根据我和学者ＣｌｉｎｔＣｈａｄｗｉｃｋ和ＳｔｅｖｅＷａｌｓｔｏｎ共同进行的研

究表明，事实正好相反。研究发现，在一百多家正在进行重组的医院当中，详

细的、预先设计好的裁员计划往往会产生更糟的绩效水平。医院的执行官认

为，这一点似乎矛盾但却是事实。那些详尽的裁员计划被固定的程序束缚住了

手脚，无法解决深层次的问题。相反，那些关注战略问题的计划可以在管理者

与员工的对话中得到细节的充实。
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无论管理者说什么，都无法说服人们对他们将丢掉工作这一事实不生

反感。即使金钱上的损失并不明显，裁员仍然会在员工心理上造成伤害。

更普遍的情况是，这些计划可能是有瑕疵的，因为它们过多地依赖于组织

结构图，而没有考虑到非正式的员工网络的重要作用。如果裁员使员工个人失

去了重要的工作岗位———不管员工是自愿的还是被迫的———都会造成破坏性的

后果。正如学者ＤｅｂｒａＤｏｕｇｈｅｒｔｙ和后来的 ＮｅｄＢｏｗｍａｎ所说的，裁员会破坏

网络关系———这种网络关系对于企业维持绩效水平至关重要，比如那些鼓励创

新的网络关系。事实上，裁员当中人性化的一面比计划的细节更为重要。无论

管理者说什么，都无法说服人们对他们将丢掉工作这一事实不生反感。即使金

钱上的损失并不明显，裁员仍然会在员工心理上造成伤害。

员工似乎很容易把解雇原因理解为经济衰退：他们失去工作这一事实并没

有损害到他们对个人价值的评价。这种解雇比那种由于绩效不佳而直接导致的

解雇更令人无助：解雇会引起员工的无助感，或者使他们觉得失去了对自己生

活的控制，这些感觉会使他们觉得压力重重、失去动力。懂得这一点是企业进

行裁员重要的第一步。

管理者自己也处于一个受到裁员威胁的位置。的确，某些人———这里的人

并不是指实体的人群———设计并实施了解雇计划。但是管理者也同样处于信息

的接收端。他们的工作和责任会发生变化，他们和他们的同事往往也是工作削

减的对象。事实上，压缩人浮于事的所谓“中层管理者”本身就经常是工作削

减的中心任务。认识到管理者在这一过程中所扮演的双重角色也是所有敏感的

裁员计划的核心。

尽管为遭到解雇的员工提供支持很重要，但是处理好留下的员工所带来的

问题却是企业在裁员后能否实现绩效目标的关键。裁员将对留下的员工产生重

大的影响，管理者在裁员过程中所采用的方法也是一种有力的讯号，它告诉幸

存者日后应该如何处理与雇主之间的关系。

企业在终止契约合同的过程中给予员工的尊重和同情，将影响到幸存者对

未来的期望———他们认为企业今天如何对待他们的同事们，明天就会如何对待

他们自己。一些裁员方面的指南告诉管理者，要把员工从厂房中迅速驱赶出
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去，使他们不能和裁员幸存者接触，并全面确保他们不会对企业造成破坏。奉

行这些方针的管理者往往会发现，不尊重员工的结果就是使留下的员工对离去

的人充满同情而对企业充满愤慨。同样的，有时组织会避免进行提前通知。但

是这会使流言迅速流传，并且对企业形象产生很坏的影响。提前通知可以给遭

到解雇的员工提供足够的时间来进行选择，给他们及他们的主管时间去适应变

革，并可以给裁员的幸存者吃一颗定心丸。

过程中的公平也非常重要。幸存者会对那些独裁式的裁员过程产生抵触情

绪，特别是当员工对企业忠心耿耿的时候。很多研究———尤其是由学者Ｊｏｅｌ

Ｂｒｏｃｋｎｅｒ和他的同事所进行的研究———表明，留下的员工对解雇过程公平与否

的感觉，对于企业日后的措施成效和绩效水平有非常重大的影响。

但是，对于一家企业来说不公平的行为，在另一家公司可能就是合理的。

比如，如果裁员是出于减少“员工总数”（而不是成本）的需要，那么结果可

能就是被解雇的员工又回到了工作岗位上，同时薪酬水平还得到了提高———比

如作为承包者。这似乎是种很奇怪的做法。但是，如果企业的目标不是节约而

是为了改变核心员工和合同工的构成，那么这种做法就是可以理解的，而且也

很有成效。

幸存者

不管沟通渠道是否通畅可信，裁员都可能会增加员工的压力，并增加裁员

幸存者的不安全感。其他更多的压力还可能来自于提高生产效率的要求、适应

工作变革以及适应组织结构的变革的要求。没有人会傻到认为这种压力的来源

会自动消失：更高的生产效率、员工工作的重新安排和组织变革都是提高裁员

有效性的好方法。

在这里，同样的，由Ｂｒｏｃｋｎｅｒ和其他人进行的研究是具有指导意义的：

不是所有由裁员带来的不安全感都是坏事。幸存者不希望自己成为下一轮裁员

的目标，因此他们就会动力十足。事实上，适当水平的不安全感是有好处

的———但是不安全感程度不能太高。当人们尽管尽了最大努力，可还是有不安

全感时，这种动力就是一种灾难。这样的员工会把注意力从公司的利益转移到
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对自己的保护上。

在经过十多年的裁员历程后，现在，美国员工懂得了，他们不能指望获得

持续雇佣的保证。欧洲人也正在得出相同的结论。正如ＰｅｔｅｒＣａｐｐｅｌｌｉ所指出

的，它们的员工已经接受了这一观点并铭记于心，回报企业以跳槽和很低的责

任感———尤其是在２０世纪９０年代劳动力市场供不应求的时候。敏感的员工们

在失业率开始上升的时候都不会有好的预期；相反，由于机会的减少，他们更

可能倾向于保护自己。Ｃａｐｐｅｌｌｉ认为，即使雇主想对员工承诺长期的雇佣，员

工也不会相信他们。

因此，雇主应该考虑用其他的方法———比如根据技术开发水平来对员工兴

趣进行评价———来为员工提供更为全面的保障，即使这些措施会导致局部的不

安全感。那些相信组织会保障他们工作的员工会回报以更强的责任感。这样的

组织也更可能留住那些有价值的员工———这些人往往有很多好的工作机会。

迫使企业进行成本削减的环境使得企业很难集中精力进行员工开发：短期

的权宜之计使企业很难采取更为广泛的措施。雇主与员工之间的沟通困难使这

一问题更为棘手：雇主很难让员工知道企业需要什么样的技术，并且组织中缺

乏这种非正式沟通的渠道。举个例子来说，最近，我的同事ＳｔｅｆｆａｎｉｅＷｉｌｋ、

ＲｏｓｅｍａｒｙＢａｔｔ和我对呼叫中心的员工进行了调查，结果表明，人们很清楚地

知道什么技能在组织内部和组织以外的地方都能吃得开。特别值得一提的是，

他们知道全面的技术能力和广泛的计算机应用经验是很有用的。但是，他们的

组织只为他们提供了本职工作的培训。不管这些雇主是否决定裁员，他们都会

发现自己的员工总是处于惊吓状态，而且不服管教。

小 结

这是一个很具讽刺的事实。实际上，管理者可能已经认识到了削减工作岗

位并不是解决他们所面临问题的最好办法，但是市场和分析迫使他们作出这个

选择，而且削减工作岗位是实现财务目标的捷径。然而，总的来说，证据表

明，这种方法不可能为股东带来红利的增长———即使是在中期内也不可能———

而投资者们似乎也认识到了，裁员并不是解决绩效问题的万灵药。
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清晰的目标、信誉、双向沟通，以及对员工的心理和经济处境给予足够的

关注是有效裁员的特征。这是人们可以想像得到的：这些特征反映了良好的战

略管理和人力资源管理水平。那些能够成功地进行裁员的组织很可能管理良

好，而那些管理不完善的组织是无法成功地完成这一过程的。
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Ｄｏｕｇｈｅｒｔｙ，ＤａｎｄＢｏｗｍａｎ，ＥＨ（１９９５）“Ｔｈｅｅｆｆｅｃｔｓｏｆｏｒｇａｎｉｓａｔｉｏｎａｌ

ｄｏｗｎｓｉｚｉｎｇｏｎｐｒｏｄｕｃｔｉｎｎｏｖａｔｉｏｎ”，ＣａｌｉｆｏｒｎｉａＭａｎａｇｅｍｅｎｔＲｅｖｉｅｗ，３７，４

Ｐｆｅｆｆｅｒ，Ｊ（１９９８）Ｔｈｅ Ｈｕｍａｎ Ｅｑｕａｔｉｏｎ，Ｂｏｓｔｏｎ：Ｈａｒｖａｒｄ Ｂｕｓｉｎｅｓｓ

ＳｃｈｏｏｌＰｒｅｓｓ
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维护道德标准

ＰｅｔｅｒＪＤｅａｎ

如果企业没有一套基本的准则和价值观，它就会在商业和法律领域中遇到

麻烦。ＰｅｔｅｒＤｅａｎ告诉企业，如何建立一套适用的行为准则。

在计划和决策过程中，管理者怎么才能选择正确的行为方式呢？一种方法

就是为他们确立一套工作中的道德标准。这些方针可能覆盖了各个方面———比

如良好的信誉、产品和会计，并且所有的管理者都可以使用他们，尤其对于那

些负责健康、福利和企业利益相关者的保护方面的管理者更是如此。

有一些例子可以证明这样的标准能够发挥作用。１９８５年，ＭａｒｔｉｎＭａｒｉｅｔｔａ
公司———也就是现在的ＬｏｃｋｈｅｅｄＭａｒｔｉｎ———美国航空和国防承包商，涉嫌不

当收取旅行费用而接受了调查。调查使得管理者认识到建立一套工作伦理标准

的重要性。在他们推广这套标准之后，ＭａｒｔｉｎＭａｒｉｅｔｔａ的员工士气得到了提

高，企业与众多供应商和其他利益相关者的关系也得到了改善和巩固。

１９８８年，ＮｏｖａＣａｒｅ———当时叫做ＩｎＳｐｅｅｃｈ，是美国最大的康复服务供应

商之一，主要客户是医院和疗养院———的管理者发现，每年员工流失率达到

５７％。一种解释就是企业缺乏一套通行的、明确的价值体系。为了扭转这一局

面，管理者建立了一套标准，规定了企业的目标、基本信仰和原则。在接下来

的十年里，员工流失率降低到了２７％，在执行官们的报告中，他们认为价值

陈述在这方面发挥了重大作用。

伦理无论是对于个人还是对于组织都非常重要。如果企业没有对符合伦理

的行为进行认可，而且没有在组织中建设一种符合伦理的文化，那么企业的执

 ＰｅｔｅｒＪＤｅａｎ博士是宾西法尼亚大学沃顿商学院和宾西法尼亚大学Ｆｅｌｓ政府中心的讲师。
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行官将要承担很大责任。如果一个组织缺乏责任感，那么员工个人在工作方面

进行选择和决策时也就不会遵守道德标准。如果把一个品质良好的人放在一个

不道德的环境中，那么，通常在环境和个人的较量中，环境会取得胜利。如果

企业要求员工在工作中积极地符合道德标准，而不仅仅是满足于行为合法，那

么企业得到的回报将不仅仅是经营失误的减少。整个组织都会更为成功。

同时，长期看来，那些潜在的劳动者在选择企业时，也会选择那些具有道

德标准的、拥有良好信誉的企业。

标 准

这里所说的伦理标准是由行为规范和每种行为规范中的决策原则组成的

（见框图７１）。对于不同企业来说，决策原则的数目也可能不同。标准并非面

面俱到，但是它为管理者提供了一个良好的思考问题的立场，管理者在理解了

这些标准之后，将其应用于人事、企业和文化价值等方面的管理。框图中的方

针是对七个不同组织的伦理标准、商业伦理研究以及大型企业中人力资源部门

经验的总结。

良好的信誉

企业人必须是诚实的、公平的，在企业与其他人进行的交易中老实待人。

他们应该反思自己的信仰、价值观、需要和局限，并知道自己在这些方面与别

人有什么不同，能够有意识地认识到在工作中这些差异会产生什么影响。他们

必须极力避免失误、误导或是虚假陈述，必须提供真实的信息。他们尽可能避

免与别人产生利益冲突，或是昂贵的礼物、贿赂、裙带关系以及滥用政府职

权。他们必须保证所有的部门都清晰地了解到自己的绩效水平和职能。他们在

行动中必须持有这种观点：企业中进行的任何一种交易事实上都只是未来更多

交易的一部分。他们必须具有长期的观点。
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企业人必须是诚实的、公平的，在企业与其他人进行的交易中老实
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待人。

框图７１ 决策原则和标准

良好的信誉

奉行诚实和公平的行为准则，老实待人。

避免失误、误导和虚假陈述。

避免利益冲突。

公布和澄清政策、程序和流程的目的。

生产力

熟知专业领域内的责任。

对你的专业技能进行认真的评价。

知道如何创造出一个有利的环境。

精通沟通、管理和领导技巧。

为了消除偏见、建立符合伦理的环境而努力工作。

为了不断提高人们的学习能力和知识水平而努力。

责任感

在自由企业中提倡应用这些标准。

完成分内工作并采取正确的经营行为。

尊重所有的承诺、委托和契约。
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不产生伤害。

能够认识到自己对社区和社会的责任。

互相尊重

尊重所有人的内在价值和尊严。

尊重自由、人权和所有人的自主权。

对可能会威胁到自由的权力差异保持敏感。

认识到权利和责任之间存在的潜在冲突。

诚实、耐心地解决所有冲突，而不是采取强制手段。

为企业创造出一种可以信赖的并且富有责任感的良好信誉。

不怕把这些标准告诉其他人。

在维护这些标准的过程中对人们给予适当的鼓励。

生产力

人们往往期望专业人士了解他们工作中的所有内容，并会为人们作出典

范。他们应该在进行判断的时候保护他们管辖范围内的人们。他们运用适当的

信息、资源、措施、研究和操作程序来为每一位利益相关者提供最好的服务。

他们能够看到不同年龄、性别、种族、民族、国籍、宗教、性取向、残疾、语

言和社会经济地位所造成的文化、个人和角色的差异。他们为消除由于上述差

异所产生的偏见而进行不懈的努力。

他们不会原谅或是参与不公平的歧视行为。他们为了促进个人和组织的学

习、绩效和发展而不断努力，同时消除所有损害利益相关者福利的障碍。他们

遵纪守法，尊重利益相关者、公众、社会和环境的利益。另外，他们还应该具

有以下技能：
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■ 客户关系管理；

■ 进行分析；

■ 找到冲突的根源；

■ 在公司内形成合作关系；

■ 谈判；

■ 解决冲突；

■ 技术能力；

■ 培养人们的协作精神和责任感；

■ 项目管理；

■ 演讲；

■ 推动变革。

责任感

专业人士遵守法律和伦理标准，并且不愿伤害任何利益相关者的利益。他

们应该与同事和顾客就伦理问题进行磋商。他们应该采取正确的经营行为，避

免企业面对不符合伦理的两难境地。如果他们行为适当而且值得信任，他们就

应该分享企业的成就。他们根据信用契约、承诺和其他形式的协定为企业

服务。

另外，他们应该能认识到自己对所处社区的责任、对他们所属的社会的责

任以及对整个星球的责任。他们明白把健康的生态系统、稳定的政府、健康的

经济和健康的组织统一到一起的重要性。专业人士的重要职责之一就是保证不

损害其他个人、部门、区域、企业、社区或是其他社会要素的利益。

相互尊重

专业人士能够认识到个人的价值，尊重人们之间的互动关系，维护个人隐

私权并在他们的工作环境中给予他人基本的尊重和相关财务信息，并尊重所有

人的价值。他们应该主张限制工作中对个人权利的压迫，并确保企业只有在出
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于正当明确的理由时才会对个人的权利进行限制。他们能够认识到，那些强迫

人们服从的法律义务可能会导致员工的反对，并与员工权利产生冲突。

当利益相关者的义务、利益和权利出现冲突时，他们试图以一种负责的、

符合伦理的态度来解决冲突，避免对其他人造成伤害或是尽可能地减少伤害。

他们应该对利益相关者之间的权力对比了然于胸，并不在工作之前、之中和之

后对其他人进行误导或是剥削。相互尊重能够帮助利益相关者建立起对彼此的

信心。

经营需要和标准

这些标准在企业中应用广泛吗？现代经营环境以及企业进行竞争和技术创

新的需要都决定了它们必须公平比赛，具有足够的能力，信守承诺和提倡

民主。

在《国富论》（ＡｎＩｎｇｕｉｒｙｉｎｔｏｔｈｅＮａｔｕｒｅａｎｄＣａｕｓｅｓｏｆｔｈｅＷｅａｌｔｈｏｆＮａ

ｔｉｏｎｓ）（１７７６）一书中，苏格兰经济学家和哲学家亚当·斯密写道，所有人，只

要不违背法律，都有权追求他自己的利益，并可以与其他任何人进行竞争。很

多人将这句话奉为金科玉律，作为行动中惟一的真理。但是，在１７５９年，亚

当·斯密就在《道德情操论》（ＴｈｅｏｒｙｏｆＭｏｒａｌＳｅｎｔｉｍｅｎｔ）一书中提到，无论

人们有多自私，他们都有一种利他的本性。斯密提到，这种利他性决定了人们

会在竞争中进行“公平比赛”，如果没有这种伦理基础的存在，人类社会早就

分崩离析了。

公平比赛是企业经营的核心要求。如果没有这个准则，那么成功的努力和

机会的获得之间就没有联系了，正是在这种关系的基础上，人们才能发挥自己

的才智，为社会改良兢兢业业。

第二条生产力标准与生产能力有着千丝万缕的联系。只要不是受到了阻碍

和干扰，生产力总是与生产能力挂钩的。高的生产力水平来自于员工的优秀绩

效。如果组织文化中具有上面所提到的标准，那么员工绩效就可能达到优秀水

平。这种存在于符合伦理的文化中的、提高绩效和生产力水平的机制对于组织

中的人们的共同成长至关重要。
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经常发生的情况是，一个群体的伦理绩效被组织当成标准，这样就会导致

沾沾自喜情绪的产生。一旦员工变得自满，情况就会不断恶化，因为此时的组

织缺乏一种伦理支柱。一旦形势开始恶化，人们就会对组织为了提高伦理水平

所作的努力进行抗拒。如果组织文化中包含了上述的标准，绩效和生产力就可

以得到提高。

信守承诺是维护交易稳定的关键。很多股票交易中的商人鼓吹“我所说的

话就是我的债券”并身体力行。另外，在经营中还存在其他更为含蓄的承诺。

专业人士承担的一项默认责任就是不得对其他人造成伤害。

最后，尊重个人和人们之间的关系以及奉行一些价值观———比如责任感、

平等、耐心、自主、人权和自由———都会对经济生活的正常运转产生直接的影

响。如果人们都不承认自己在社会中的责任和义务，也就没有人权的存在。权

利和义务的作用和重要性都体现在人和人的关系之中。自由就是人们维护尊严

的权利。义务就是我们对其他人、企业、社区和社会的贡献。

害怕说出真相本身会打消我们追求互相尊重的关系的愿望和热情。诚实能

帮助人们战胜恐惧，并且是企业获得商界信誉的第一步。勇气就是敢于做那些

你害怕的事。诚实帮助我们鼓足勇气。对于专业人士来说，说出真相往往是最

难的事情，但是它也是人们获得成长和成功的必由之路。

危机中的企业

在本文的开头，我曾经举了两个道德标准提高企业绩效的例子。这些例子

对于那些文化中缺乏道德标准和决策原则的企业来说，也是很有裨益的。

山毛榉坚果营养公司

１９８７年，美国食品及药品管理局对山毛榉坚果营养公司进行了调查，调

查内容是它的苹果汁上错误地贴注了商标，并引起了十宗与误贴标签有关的诉

讼案，估计损失在２５００万美元左右。该公司在声明中对公众进行了误导，使
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公众误以为它的产品中含有真正的苹果汁。这种诡计说明该公司的文化中缺乏

正直、公允的要素，因为它对企业和利益相关者造成了损害。

自由就是人们维护尊严的权力，义务就是我们对其他人、企业、社区

和社会的贡献。

Ｓｅａｒｓ，Ｒｏｅｂｕｃｋ公司

１９９２年，该公司从美国４０个州接到了关于误导顾客的投诉，因为它在其

自行车服务部门里向顾客出售不必要的部件。尽管该公司不是存心欺骗顾客，

但是它的销售配额制度却为员工施加了不适当的压力，从而扭曲了员工的推销

行为。在经过漫长的调查之后，该企业用６０００万美元左右的代价解决了这场

纠纷。在这里，我们清楚地看到了企业文化导致不符合伦理的行为的例子。

所罗门兄弟

１９９１年，所罗门兄弟中的四位执行官在获知企业在政府贸易谈判中的非

法行为时，没有采取适当的行动。由于他们没有采取行动，违背了交易规则也

违背了利益相关者和顾客的利益，从而引发了公众对所罗门兄弟的信任危机，

威胁了该公司在投资业中的领先地位。所罗门兄弟公司损失了将近１０亿美元

和公众的信任。

小 结

管理者不仅要遵守法规———他们还应该提倡公平比赛、提高生产力水平、
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信守承诺和人本主义价值观。在全球经济中，这四条标准是与企业的经营需要

（正直、能力、生产力和互相尊重）相一致的，企业应该根据这些标准来重新

思考自己的组织文化及相应的伦理实践。

尽管企业的所有部门都可以采用这些标准，但是它们在人力资源部门中的

作用更为广泛，包括鼓励利益相关者从事符合伦理的行为。人力资源管理部门

是组织中提倡伦理行为的主力军，也是企业伦理的载体———其职能不仅仅是强

制人们服从规定。
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ｄａｒｄｓ”，ＰｅｒｆｏｒｍａｎｃｅＩｍｐｒｏｖｅｍｅｎｔＪｏｕｒｎａｌ，３３，１

Ｄｅａｎ，ＰＪ（１９９２）“Ｍａｋｉｎｇｃｏｄｅｓｏｆｅｔｈｉｃｓ‘ｒｅａｌ’”，ＪｏｕｒｎａｌｏｆＢｕｓｉｎｅｓｓ

Ｅｔｈｉｃｓ，１１

Ｄｏｎａｌｄｓｏｎ，Ｔ（１９９６）“Ｖａｌｕｅｓｉｎｔｅｎｓｉｏｎａｗａｙｆｒｏｍｈｏｍｅ”，Ｈａｒｖａｒｄ

ＢｕｓｉｎｅｓｓＲｅｖｉｅｗ，Ｓｅｐｔｅｍｂｅｒ

Ｐａｉｎｅ，ＬＳ（１９９４）“Ｍａｎａｇｉｎｇｆｏｒｏｒｇａｎｉｚａｔｉｏｎａｌｉｎｔｅｇｒｉｔｙ”，Ｈａｒｖａｒｄ

ＢｕｓｉｎｅｓｓＲｅｖｉｅｗ，Ｍａｒｃｈ
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本章内容

鼓励员工参与，追求企业成功

ＭａｒｋＦｅｎｔｏｎＯ’Ｃｒｅｅｖｙ，函授大学商学院

一直以来，管理者都在为一个难题感到困扰：如何在协调和控制员工工作

的同时避免挫伤他们的主动性和创新精神。员工参与既为企业带来了好处也为

企业出了难题。

解开企业创新的秘密

ＴｈｏｍａｓＭａｎｎａｒｅｌｌｉ，Ｉｎｓｅａｄ商学院

大多数人在提到创新管理的时候都会想到与创新性人才打交道。但是如果

企业想要维持竞争优势，它就必须对产品创新和流程创新给予同样的关注。

追寻战略的意义

ＴｈｅｒｅｓａＷｅｌｂｏｕｒｎｅ，密歇根大学商学院

管理者经常谈到人力资源的“战略”意义，但是他们对于如何开展这方面

的变革却很少能够统一意见。有一种观点认为，培养企业与员工之间的关系是

人力资源职能的重要内容。

领导全攻略

ＭｉｃｈａｅｌＵｓｅｅｍ，宾西法尼亚大学沃顿商学院

所谓领导，往往是由那些组织中的负责人来对人们进行指导。然而，对于

管理者和工人们来说，同样重要的是，在他们看到企业中存在的问题时，他们

应该进行“向上领导”。

领导中的失败因素

ＭａｎｆｒｅｄＦＲＫｅｔｓｄｅＶｒｉｅｓ
害怕失败往往会导致领导不力。尽管人们往往乐于将失败归因于外部因

素，但是更多的责任应该由企业内部———我们自己的心理世界———来承担。
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本章导读

管理者在组织中不断升迁的同时，通过培训和经验的积累学到了关于经营

的种种技巧或是以市场为导向的技能。同时，他们希望能够学会更为全面的技

能，比如领导能力、团队建设能力、谈判能力和动员员工的能力，并以此来对

组织中的人们进行管理。在这章，作者们回答了以下问题：高层管理者需要掌

握什么样的技能，以及他们如何才能最好地运用它们。
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鼓励员工参与，追求企业成功

ＭａｒｋＦｅｎｔｏｎＯ’Ｃｒｅｅｖｙ

管理者如何才能在严密监督和职工自我管理之间取得平衡？ＭａｒｋＦｅｎｔｏｎ
Ｏ ’Ｃｒｅｅｖｙ从正反两方面讨论了员工参与对企业的作用。

一直以来，管理者都在为一个难题感到困扰：如何通过协调和控制工作来

实现组织的目标。美索不达米亚人曾经在一套农场经营指南（写于５０００年前）

里提出了一种方法。它建议农场监管者应该：“绝不容忍任何偷懒行为。在

（田间劳动者）劳动的过程中监督他们，并不准许他们中止。”

很多组织都按照美索不达米亚人的方法来进行管理。它们通过一种专制的

等级结构来实现严格的监督和控制。提出上述方法的美索不达米亚神庙组织持

续了３０００年之久。但是，既然严格命令和控制的想法并不是新鲜事物，那么

与此相反的，认为员工参与可以提高他们的责任感和生产力水平的论断也早就

存在了。公元１００年，Ｃｏｌｕｍｅｌｌａ———罗马的一个地产商———在一篇关于房地产

管理的论述（ＤｅＲｅＲｕｓｔｉｃａ）中提到：“现在，我正在实行一种新的方法。我

让（地产工人）对所有的新工作提出自己的意见⋯⋯我看到，他们更愿意做那

些征求并采纳了他们意见的工作。”

 ＭａｒｋＦｅｎｔｏｎＯ’Ｃｒｅｅｖｙ是函授大学商学院组织行为学方向的高级讲师。
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模式的变化

在过去的一个世纪里，工会已经成为员工参与的一个重要渠道。但是，近

年来，工会成员和协商委员会势渐衰微，这就促使企业采取一些更为直接的员

工参与方法，比如团队简报或是问题解决小组。

也许我们可以从英国的工作场所劳工关系调查（ＷＥＲＳ）中看到最好的证

据。图８１表明，典型的员工参与在不断减少，而直接参与的使用在不断提

高。有证据表明，同样的趋势也存在于欧洲和美国。

图８１ 参与模式的变化

资料来源：摘自 Ｍｉｌｌｗａｒｄ，Ｂｒｙｓｏｎ和Ｆｏｒｔｈ（２０００）。

现在，参与、包含和授权这些词已经成为管理者之间的通用词汇。这是否

仅是一种时尚？我们能否在历史发展过程中看到企业在严格控制和员工参与之

间的来回摇摆？有些学者，比如最近的 ＨａｒｖｉｅＲａｍｓａｙ———斯特拉思克莱德大

学国际人力资源管理方向的教授———对后一种观点进行了论证。Ｒａｍｓａｙ认为，

当劳动力市场供不应求时，或是管理者受到员工团体的威胁时，企业就会推行

员工参与来抚慰员工的情绪，当这种威胁过去之后，员工参与自然也就随之衰
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退了。但是其他人，比如哈佛学者ＲｏｓａｂｅｔｈＭｏｓｓＫａｎｔｅｒ就认为，将员工参与

和控制对立起来是种错误的分裂观点。他们认为，每个人都能通过员工参与来

获得更大的控制权。为了更好地理解这一点，我们应该将对目标的控制和对方

法的控制进行区分。

在如何实现目标方面给予员工更大的控制权意味着，管理者可以更容易地

实现这些目标。让员工自己决定如何开展工作能使员工们开发自己的潜力并增

强对工作的理解。真正地参与到工作决策中也会使他们产生更强的责任感。但

是，有一点应该注意：只有当工人们理解并赞同管理者的目标，并具备实现这

个目标所必备的技能时，这种方法才能奏效。

利 益

员工参与的内容包括：如何更好地实现组织目标，或是这些目标的性质是

什么，以及如何进行利益的分配。直接参与主要关注于前者，而典型参与则关

注于后者。所以，比如，提高质量往往是直接参与的一个目标。薪酬、工作时

间和战略对工作保障和工作性质的影响等方面的问题往往是通过员工的典型参

与得到解决的。

典型参与

典型参与的目的通常不是为了提高生产力水平，所以我们也不应该用这个

标准来评价它。在那些用法律来强制执行典型参与的地方（比如欧洲的大部分

地方），这样做的目的是为了确保员工的利益和管理者及所有者的利益一样得

到了充分的重视。在整个国家的层次上，这种方法可以成功地确保劳资之间的

良好关系，并且使企业在物质资本和人力资本上面都进行投资。同样的，有人

认为，管理自主权的相对缺乏将导致组织柔性的下降，并认为这一点已经损害

了欧洲一些国家的经济。
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如果工人觉得他们的利益通过某种典型的参与过程得到了重视，他们

就更可能在直接参与中为组织奉献出全部技能、知识和努力。

在企业层次和车间层次上，研究表明，协商委员会和工人委员会本身并不

能对生产力产生影响（无论是好的影响还是不好的影响）。但是，牛津大学的

ＭａｒｉＳａｋｏ所进行的针对汽车工业的研究却表明，如果企业中存在着某种程度

的典型参与，那么在这样的企业里，直接参与对生产力的影响能够达到最大水

平。如果工人觉得他们的利益通过某种典型的参与过程得到了重视，他们就更

可能在直接参与中为组织奉献出全部技能、知识和努力。

直接参与

管理者倾向于在企业里采取直接参与方式，这种方式可以分为两大类：以

沟通为主的参与和以任务为主的参与。以沟通为主的参与包括：为员工建立直

接告知系统和倾听系统，比如“市政厅”会议、团队简报、员工态度调查、建

议规划和正式的投诉系统。

这些方法的参与程度很弱。但是，有证据表明，如果企业通过某种渠道能够

听到员工的声音的话，这些方法还是能够取得效果的。特别值得一提的是，如果员

工感觉自己有能力提出要求（并受到聆听）的话，他们就可能相信管理过程和决策

是公平的。作为回报，相信企业中存在这种公平的员工就会遵守组织的规则并留在

组织中，并且具有更强的责任感，而不大可能会做出对组织有害的事情。

以任务为主的参与是对工作本身决策的参与。研究表明，总的来说，这类

措施对员工的态度———比如工作满意度、责任感和组织中的民主程度———具有

明显的积极影响；它们对工作绩效也有积极影响，但是影响力比较弱。但是，很

明显，在很多企业里，这类措施或者根本无法实施，或者无法产生积极的影响。

质量环

质量环是指一小队员工定期碰面，讨论质量问题以及相关事务。他们的任
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务是找到问题并提出解决方案。如果企业中的质量环只是更为广泛的项目中的

一部分，那么它往往就是作为持续改进小组而存在的。并没有多少证据可以表

明参与到质量环中（或是持续改进小组）能够促进员工的积极性。但是，在对

质量环所进行的研究中，ＪｏｈｎＣｏｔｔｏｎ发现，半数的质量环项目会对绩效起到

促进效果，而半数的质量环项目对绩效作用不大或是根本没有作用。

是什么对它们的成败起到决定性作用？重要的是，质量环的作用存在一个

生命周期。通常，质量环在从启动到产生效果之间要花费几个月的时间，而在

６～１８个月后达到最佳效果。从那以后，效果就日渐衰减了。我个人的研究表

明，当质量环是更为激进的、组织系统和工作实践方面的转型项目的一部分

时，它的效果最好———而且，企业往往把质量环作为一种短期的评估方式，而

不是作为一种制度化的工作实践。

自我管理的团队

近十年来，自我管理的团队是效果最好的员工参与方式，它能成功地提高

绩效水平。人们在描述团队工作时，往往会用自我管理的团队、自我指导的团

队以及自治团队等词汇。各个组织所采用的名字和方法都不相同。

自我管理的团队负责某种产品或服务的全部或是某一部分。它们的决策权

限很宽泛，往往包括传统的管理特权。这些可能包括领导者的选择、工作安

排、培训、流程的再设计、内部绩效的评估、判断和管理质量问题、预算管理

和与其他的团队保持联络。

即使是最为全面的估计也认为，只有在英国，自我管理的团队才非常流

行。但是，我个人所进行的一项全欧洲范围内的样本研究表明，在其他西方欧

洲国家中，也存在着与英国类似的情况。在英国，根据 ＷＥＲＳ在１９９８年进行

的研究，有３５％的工作场所采取了自我管理的团队的形式。但是，随着工作

场所中核心工种的不同，它们的作用范围有很大差异。在以专业人士为主的工

作场所中，有超过一半的场所采取自我管理的团队形式，与此相对的是，在以

厂房和机器运转为主的工作场所中，只有１３％采取了这种形式。与质量环相

比，研究者对于自我管理的团队对绩效的作用持相对乐观的态度。大多数研究

都发现，自我管理的团队能够提高工作成效和工作态度，并降低旷工率。
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失败的原因是什么？

通常，经济学家将企业行为解释为它们对经济优势的追求。很多社会学家

（尽管他们并没有否认经济驱动力的作用）在建立相关社会团体并为企业的存

在寻找合理性时，已经看到了企业生存的重要意义。比如，研究者ＢａｒｒｙＳｔａｗ
和ＬｉｓａＥｐｓｔｅｉｎ探讨了顶尖的美国公司对盛行的管理技术的应用情况。他们发

现，企业是否采用这些技术（平均说来）与经济绩效的提高并没有什么关联。

但是，对于其他企业的高级执行官来说，他们会提高对应用这些技术的企业的

评价，而这些企业的首席执行官也可以获得更高的薪酬。

他们得出结论，首席执行官更愿意采取这类技术，不是因为对企业而言，

采取这些技术能够实现经济上的最优效果，而是因为它们标志着管理实践的合

理化，并可以为企业的利益相关者提供一种信号，使他们更加确信首席执行官

对决策者的互补作用。

另外一种证据表明，尽管新技术可能给最早的采用者带来好处，但是后来

的采用者几乎都无法实现绩效的增长。为什么呢？因为后来的采用者只是跟着

潮流走，而早期的采用者只是对这一过程感兴趣。

把技术作为装饰的行为，解释了为什么质量环的成效平平，而自我管理的

团队却能取得成功。前者可以“囫囵吞枣”，而后者需要进行工作结构方面的

巨大变革。

员工参与措施失败的另一个原因是来自中层管理者的阻挠，这些人不希望

放弃权力。我对这一论断持怀疑态度。毫无疑问，虽然组织里的确存在这类抵

抗，但是它通常只是更深层次问题的表象。比如，高层管理者对这些措施所具

备的价值存在意见分歧，或是员工参与措施没有得到清晰的说明和良好的设

计。通常，高层管理者宣称，他们想要向员工授权，并为中层管理者提供了一

种“蜻蜓点水式”的简单培训。之后，这些管理者被要求鼓励员工参与，并进

行授权，而奖酬系统和晋升系统仍然告诉人们，真正重要的还是短期绩效。核

心系统、组织结构和资源控制并没有发生变化。因此，人们的行为不会发生改

变，中层管理者又成为了另一项高层失误的替罪羊（见框图８１，第一点）。
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如何获得成功？

就像所有可能带来巨大好处的事物一样，员工参与也不是一件容易的事。

很多自称要提倡员工参与的组织实质上并没有真的做出什么来。很多项目只是

一种粉饰太平的装饰品。因此，成功的第一条法则是：“不要只是说说而已，

拿出行动来。”

如果员工真的参与到企业经营中来，管理者也为了实现这一点而进行了行

为上的变革，那么组织系统也就需要相应的变革。奖酬系统、培训和开发、沟

通模式、职业道路和资源分配的过程都应该进行变革，同时企业要支持所有应

该得到加强的要素，并支持整个员工参与项目的开展。所以，成功的第二条法
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则是：“要想实现真正的员工参与，你就必须进行组织转型。”

框图８１ 实践中的参与措施

１英国一家汽车代理商连锁店尝试通过员工参与来提高服务质量，

但是却以失败告终。高层团队将失败归咎为代理人的不合作态度。这并不

奇怪，因为这家企业的管理者红利系统完全建立在月度销售的基础上，与

质量目标或是员工开发完全无关。

２施乐的一个成功的自我管理团队中的一位客户服务工程师这样描

述这个团队的目标：“这个团队之所以存在就是为了保持客户对施乐的满

意度，从而确保他们愿意继续成为施乐的顾客；为了实现这一目的，该团

队在工作中尽可能地提高资源利用的效率。”

３在英国，汽车制造商尼桑面对需求的急速下跌不得不进行裁员。

它就如何更好地处理冗员问题与员工进行了大量的磋商活动，同时积极的

为市场的复苏做准备。

正如我们提到的，只有当工人理解并赞同管理者的目标时，直接参与才能
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够取得成功。这里有两重含义。第一，管理者必须以员工容易接受的方式进行

目标的沟通。第二，员工可能不会自动认为那些目标是切中要害的或是值得

的。企业要把目标“卖给”员工。因此，成功的第三条法则是：“沟通，并把

一套明确的、吸引人的目标卖出去。”（见框图８１，第二点）

如果员工真的参与到企业经营中来，管理者也为了实现这一点而进行

了行为上的变革，那么组织系统也就需要相应的变革。

要想知道员工参与的真实状况，就要看看员工是否拥有资源，是否具有管

理工作的权威。比如，他们能够获得会议场所、工具、计算机服务和其他决定

了他们能否进行工作方面决策的资源吗？他们具有如何开展工作、如何确定工

作任务和客户的优先次序的决策权威吗？

这并不是说员工可以马上获得权威，并独立运用这些权威。大多数成功的

员工参与的例子都涉及到权威的移交，管理者把权威移交给个人或是团队，整

个过程充满感激和协商，每一层次的管理者和员工都很清楚地知道权威的使用

范围和限制。因此，第四条成功法则是：“给员工足够的资源控制权和真正能

够实现自我管理的权威。”

最后，当组织遇到困难时，很多成功的员工参与措施都停止或者摧毁了。

企业在追求成本缩减的同时，没有看到另一项隐含的成本损失，即：需要经过

很长时间才能建立起来的信任和潜力的损失。这并不是不可避免的，正如一些

组织所发现的那样，在艰难时世中，员工参与也是有价值的（见框图８１，第

三点）。

所以，第五条也是最后一条成功准则是：“在遇到困难时，尽可能地保全

和维护员工参与项目。”
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解开企业创新的秘密

ＴｈｏｍａｓＭａｎｎａｒｅｌｌｉ

好的管理者会作出迅速、合理而有效的决策。但是，ＴｈｏｍａｓＭａｎｎａｒｅｌｌｉ
说，他们在处理产品创新理念时，必须乐于接受模糊性和不确定性。

通常，人们认为创新型人才的管理是一个难题。但是，在企业里，只是在

最近几年创新的价值才真正受到了重视。信息技术和全球化的普及使得企业开

始重视产品和服务的差异化。尽管企业都很注重知识的价值，但是管理者却发

现，企业所掌握的知识只是冰山的一角。企业的绩效取决于企业运用知识的方

式。人们获得信息的方式越来越快捷，但是这并没有使我们的生活变得简单，

事实上，它只是让企业之间的竞争层次上了一个新台阶。要想维持竞争力，企

业就必须不断寻找和琢磨解决市场问题的革新手段。

当执行官们提到创新管理的时候，他们往往只是想到如何进行创新型人才

的管理。当然，在个人层面上，创新管理是一种关键能力，但是管理者必须将

眼光放长远一点，这样才能最大限度地发挥组织的创新潜力。社会心理学家认

为，创新应该具有多个层面，创新不仅包括人的创新，还包括产品、流程和情

境的创新。在对这种种层面进行仔细研究后，人们清楚地看到，这些层面之间

并不是彼此孤立的，而是互相联系的。因此，在管理者激励创新型人才的同

时，他们也必须对员工个体之外的创新予以重视。

 ＴｈｏｍａｓＭａｎｎａｒｅｌｌｉ是Ｉｎｓｅａｄ商学院亚洲校区组织行为学方向的助理教授。
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当经验不再管用的时候

从某种意义上讲，创新产品（广义的说，包括那些既新颖又有用的产品、

理念或是服务）才是创新的根本。如果不考虑发明这些产品的人们的独创性或

是产品生产过程的话，组织就是从这些产品或是服务中享受创新所带来的好

处的。

尽管在历史数据非常充足的情况下，传统的决策分析模式是合适的，

但用这种方式来判断创新问题，往往会扼杀那些可能具有很高价值的创新

理念。

产品的管理也许是创新型人才的管理中最重要的部分（同时也可能是最难

的部分）。尽管员工为一件新产品的诞生付出了心血、汗水和泪水，但是最终

决定是否支持、改装还是舍弃这件产品的是执行官，毫无疑问，这是一种艰难

的抉择。这种关于是否把企业资源投入进去的判断，也可以被理解为对创新者

能力的一种评价。

问题是，管理者在进行产品理念方面的决策时采取的方式通常和他们决策

其他常规事务———比如财务问题和资源分配问题———所采取的方式是一样的。

但是对于决策者来说，创新是一个完全不同于常规事务的问题。尽管传统的决

策分析模式在历史数据非常充足的情况下是适当的，但用这种方式来判断创新

问题，往往会扼杀那些可能具有很高价值的创新理念。

美国一家唱片公司的一位执行官沮丧地发现，他最为成功的一宗企划案所

制作出的新唱片尽管很优秀，但是却没有任何“亮点”。失望的乐队成员被送

回工作室继续完善他们的作品。当被问及为什么他知道这张唱片没有亮点时，

这位执行官说，他并没有任何神秘的能力，他作判断的基础只是他多年以来选

歌的能力积累，而且他知道，所谓亮点就是那种任何人一听就能够识别出来的
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东西。

也许大多数情况下他是对的，而且这就足够了。但是，也可能他会犯错。

让我们举一个著名的失败案例吧。１９６４年，Ｄｅｃｃａ唱片曾经拒绝与甲壳虫合唱

队签约，原因是它认为吉他音乐不再畅销了。不仅仅是Ｄｅｃｃａ，事实上，除了

ＧｅｏｒｇｅＭａｒｔｉｎ——— 一个缺乏经验的制作人和百代唱片公司的附属机构、小小

的Ｐａｒｌｏｐｈｏｎｅ唱片公司的主管之外，所有的大唱片公司都拒绝了这个乐队。即

使是 Ｍａｒｔｉｎ本人也承认，他的决策更多的是出于对这个乐队成员和乐队管理

者———ＢｒｉａｎＥｐｓｔｅｉｎ———的热爱，而不是出于对甲壳虫乐队音乐素质和市场性

的信赖。

在音乐界，这种现象并不少见。历史不断重演，那些精明的执行官和其他

专家往往会得出错误的结论。１８７６年，西部联盟宣布，由于电话具有这样那

样的缺点，所以它一点价值都没有。１９７７年，ＫｅｎＯｌｓｅｎ———数据设备公司的

创始人———认为，人们没有任何理由在家中使用计算机。ＦｒｅｄＳｍｉｔｈ在耶鲁大

学读书时，他的经济学教授在评价他的论文时，给了他个“Ｃ”。在这篇论文

里，他所提出的理念就是后来的联邦快运公司遵循的２４小时速递的理念，但

是教授认为尽管这个主意很有趣，但是在商业上是不可行的。

关键的决策

关键是，管理者在评价创新产品的理念时，不能用他们习惯上的方式———

运用信息这条捷径———来进行判断。好的管理者在进行决策时往往既快、又

准、且狠。这种行为能够得到不断的嘉奖和巩固。下属、董事会成员和股东也

用同样的方式来评价管理者的智慧和富有经验的领导过程，希望他们能够作出

合理而又有效的决策。因此，在进行创新产品决策时，管理者和利益相关者很

难接受这个过程中所掺杂的不确定性。

这并不是说管理者在进行创新建议的分析时就不能运用他们的知识和专业

能力。相反，提倡这种做法本身就是愚蠢的。但是好的创新管理者能够认识到

他们知道些什么，以及他们应该知道些什么。与典型的产品评估过程相比，对

创新产品进行评价时需要进行混合诊断。产品理念必须得到现实的评价，假设
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产品最终投入使用时会面对很大的不确定性，管理者必须甘愿忍受由这种不确

定性带来的模糊性，并且不能作茧自缚，以为过去没有发生过的事情未来也就

不会发生。

产品理念的混和诊断也可以被视为自我管理的一种形式。通常，执行官在

做出一系列好决策之后，才会晋升到这个职位。一段时间之后，这种决策中的

自信会变成一种习惯。危险就蕴藏在这种习惯之中。

诊断程序只是要求管理者在做判断时有所保留，至少是在一段时间内有所

保留。如果决策者花费时间和精力来进行违背直觉的判断，那就可能会产生类

似拒绝与甲壳虫乐队签约的情况。人们会发现很多创新企业家、发明者、科学

家等至少在创新之初并没有被告知，他们的理念是疯狂的或是无法实现的。只

有经过坚持不懈的努力，这些特立独行者才能证明那些批评他们的人错了。

阿尔伯特·爱因斯坦曾经说过：“如果一种理念在最开始的时候并不荒谬，

那么它也就没什么价值了。”也许在面对创新的时候，管理者应该学会如何像

一个物理学家一样思考，而不是像一个传统的管理者那样思考。

动 机

关于创新个体的早期研究表明，也许创新个体都曾在某种程度上受到社会

或是心理上的伤害，针对这个假设的系统检验证明，它是不成立的。事实上，创

新个体都是正常人，甚至可能在精神健康及稳定性方面都超过平均水平。最开

始，这种假设的形成是由于人们认识到了以下这个事实：创新个体往往在专业环

境里遭到很多人的反对，为了对这些障碍进行反击，他们往往充满挫折感。

但是，对创新个人的误解往往与大多数管理者理解动机的角度有关。早期

关于动机的行动主义理论提出，人们会对奖励做出积极反应，而对惩罚作出消

极反应。尽管很明显，这一点可能有它正确的一面，但是后来的研究却证明，

动机比人们想像的要更复杂。创造力与动机有着千丝万缕的联系。当人们在进

行工作时，并没有指望奖励或是赞扬，创造力也会喷薄而出。人们并不是为了

奖励而工作；相反，他们工作是为了获得由这种活动带来的愉悦感和成就感。

另外，如果某种特定任务强调了外在因素，创造力（和内在动机）就会减弱。
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这也就是说，在创新个体工作时，如果他们参与这项工作的外在原因比内

在原因还要重要的话，他们的行为就会缺乏创新精神。外部因素只能鼓励人们

保证工作成果的准确性和一致性，尽管工作可以完成，但是创造力和兴趣却被

扼杀了。这并不是说减少绩效奖励———这是最主要的外在因素———就能够促进

创造力。创新个体的管理者还有很多方法可以对员工的动机施加影响。

全天候文化

一种方法就是丢掉激励的传统工具———比如工资和晋升，这样创新员工就

不会觉得工作要受到组织的控制，就可以集中精力来挖掘工作本身内在的价

值。管理者必须自愿放弃对下属的某些控制，并允许他们在产品成果和工作方

式上有较高的自由度。

也许提高创新个体内在动机最有效的方法就是建立一种创新文化，这是说

起来容易做起来难。首先，创造一种文化绝没有捷径可走，创建组织的文化要

经过一个有机发展的过程，牵涉到很多因素，这些因素中有的是在管理者的掌

控之内，有些则不是（见第四章的《商业思考中的文化演变》）。因此，尽管组

织经常试图改变自己的文化，结果却并不明显。另外，如果这种转型要求对现

存文化进行剧烈的变动，那么这个过程将是漫长的，通常需要几年的努力。

如果管理者致力于实现组织文化向创新文化的转变并希望取得成功，

那么他们就要在很多方面做出努力。

但是，如果管理者致力于实现组织文化向创新文化的转变并希望取得成

功，那么他们就要在很多方面做出努力。第一点也可能是最直接的一点就是物

理上的转型，这一概念来自于２０世纪初弗雷德里克·泰勒所提出的“科学管

理”理论。泰勒的理论提到———除了他提出的其他理论———企业应该以一种系

统的、科学的方法来进行工作设计，这样才能够实现最佳绩效。科学家经过严
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密的研究，应该能够判断达到最佳工作效率所需要的工作条件（比如光线强

度、室温、符合人体功率学的桌子等）。

尽管由于泰勒对待人的态度过于机械化，他的很多理念都已经被舍弃了，

但是不可否认的是，他对管理学的发展影响巨大。有趣的是，现在，创新性行

业正在利用他所提出的很多原则来创造理想的工作环境。广告代理、咨询公司

和研发实验室，都在要求建筑师和室内设计师帮助它们进行物理工作环境的改

良，从而促进人们之间的沟通、互动和开放性。一直以来，硅谷里的公司都因

为它们非正式的工作环境———包括随意的服饰、灵活的工作时间表和精致的工

作场所———而受到赞扬。

政策的变革和办公室的设计并不会直接促进创新，但是它们的确可以为人

们营造一种更为放松的、非正式的、没有官僚气息的环境———这些都能够提高

人们对组织的责任感和内在动机。

管理者也可以通过改进流程来促进创新文化的建立。１９４１年，广告执行

官ＡｌｅｘＯｓｂｏｒｎ提出了著名的头脑风暴法，他的这种理念恰好迎合了他所在的

特殊行业的需要。现在，各种类型的组织都在使用头脑风暴法（尽管往往运用

得并不正确），这就说明了两个问题：大部分管理者都希望找到解决问题的创

新方法，员工也需要利用这种方法来激发自己的创新想法。

创新不是只有头脑风暴法这一种方法。横向思维、想像图和很多其他的方

法应用也很广泛。创新型咨询会为企业提供这些工具，影响更为广泛的咨询公

司也在不断增加它们的创新技术的种类。

通常，组织将一种技术作为它们的主要工具。但是，同时采取几种技术可

能也很有价值。有的方法耗时较长，因此技术的选择往往会受到时间的限制；

有的方法适用于群体使用；而有的则适合个人在工作时使用。另外，不同的技

术能够为组织带来不同的好处，比如，有的对于形成各种各样不同的意见很有

效；而有的则为组织提供了系统化、逻辑性思考的方法。

最后，同时使用几种技术能够促进创新文化的建立。很多技术在实行过程

中能够产生很多乐趣。在应用这些技术的组织和团队中工作，人们的情绪就会

更振奋，能够在心理上得到很好的激励。通过不断地变换创新方法，工作过程

就永远不会沉闷或是循规蹈矩。

管理者还可以通过“真实转型”来促进创新文化的建立。这里，问题很简

单：管理者是否真的相信并鼓励员工的创造力？组织可以采取最有效的创新过
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程，设计最有创造力的物理环境，并实施非正式的公司政策，但是如果高层管

理者并不相信创造力能够为企业带来价值，转型就不会取得成功。当然，这种

承诺必须以文字的形式来进行传播，但是这些文字也必须受到公司高层的热烈

拥护和实际行动的支持，这样才能证明企业的确鼓励员工进行革新。

也许，在建立创新文化的过程中最重要的一点就是，企业必须认识到自己

要进行一种全天候的努力。通常，只有在需要创造力的时候，管理者才提到它

的价值；而在不需要创造力的时候，就说它可能会对企业经营造成阻碍。事实

上，创新流是无法随意开关的。如果创造力只有在很罕见的情况下———在管理

者需要它的时候———才得到重视，那么组织就永远无法养成创新的习惯。

小 结

过去的十年是一个惊人的革新时代。尽管创新对于２０世纪后期经济的成

长作出了巨大的贡献，但是经济成长却未必也对创新的发展发挥了重要的作

用。尽管管理者在表面上都在强调创新对经济繁荣的重要意义，但是实际上，

他们却把花费在创新行为上的资源看成是种浪费。

在经济情况很好的时候，管理者会比较愿意把时间和金钱投入到那些非常

规的冒险活动中，并冒险采用一些新奇的理念。但是当经济环境发生变化，创

新就成为一种奢侈品，再也得不到任何资助了。现在，经济环境中充满挑战，

企业应该对创新的重要性提高认识。如果企业希望从经济低迷中挣扎出来，它

们就必须这样做。

阅读书目

Ａｄａｍｓ，ＪＬ（１９８６）ＣｏｎｃｅｐｔｕａｌＢｌｏｃｋｂｕｓｔｉｎｇ：ＡＧｕｉｄｅｔｏＢｅｔｔｅｒＩｄｅａｓ，

Ｒｅａｄｉｎｇ，ＭＡ：ＡｄｄｉｓｏｎＷｅｓｌｅｙ

Ａｍａｂｉｌｅ，ＴＭ（１９９６）ＣｒｅａｔｉｖｉｔｙｉｎＣｏｎｔｅｘｔ，Ｂｏｕｌｄｅｒ，ＣＯ：Ｗｅｓｔｖｉｅｗ

Ｐｒｅｓｓ

Ｃｓｉｋｓｚｅｎｔｍｉｈａｌｙｉ，Ｍ（１９９６）Ｃｒｅａｔｉｖｉｔｙ，ＮｅｗＹｏｒｋ：ＨａｒｐｅｒＣｏｌｌｉｎｓ

Ｋａｏ，Ｊ（１９９６）Ｊａｍｍｉｎｇ：ＴｈｅＡｒｔａｎｄＤｉｓｃｉｐｌｉｎｅｏｆＢｕｓｉｎｅｓｓＣｒｅａｔｉｖｉｔｙ，
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ＮｅｗＹｏｒｋ：ＨａｒｐｅｒＢｕｓｉｎｅｓｓ

Ｍｉｃｈａｌｋｏ，Ｍ（１９９１）Ｔｈｉｎｋｅｒｔｏｙｓ：ＡＨａｎｄｂｏｏｋｏｆＢｕｓｉｎｅｓｓＣｒｅａｔｉｖｉｔｙ，

Ｂｅｒｋｅｌｅｙ，ＣＡ：ＴｅｎＳｐｅｅｄＰｒｅｓｓ
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追寻战略的意义

ＴｈｅｒｅｓａＭＷｅｌｂｏｕｒｎｅ

ＴｈｅｒｅｓａＷｅｌｂｏｕｒｎｅ说，人力资源的战略意义非常重要———不论这种意义

是好是坏。关键在于建立积极的关系网络。

人力资源管理的变革已经开展了一段时间了。早期，这种变革集中在劳资

关系的处理上，提高了员工管理的层次，并朝着战略人力资源管理的方向发

展。但是，既然人力资源管理已经具有了“战略”意义，高层人力资源执行官

也就不再对现行做法进行任何改变了。

有的执行官会说：“现在，我们直接向董事会汇报工作，并参与到战略制

定过程中，比如，我们帮助企业进行合并和购并事宜。”但是另一方面，有的

执行官抱怨：“我们仍然通过会计或是财务部门来汇报工作，我们忙于处理各

种文件，我们的很多工作都被外包出去了。”这两类人都无法说出他们的工作

究竟发生了什么变化，好像人力资源管理部门的工作并没有什么改变。如果真

的是这样的话，这个部门究竟能够为企业做出什么贡献呢？

在试图回答这个问题之前，管理者应该先问问自己，为什么说到人力资源

管理具有战略意义就意味着要进行改变。它的战略意义比其他职能———比如市

场、销售、会计、财务、技术或是公共关系部门———所具有的“战略”意义更

大吗？同时，越来越多的企业在开展执行官训练、咨询和人力资源外包项目。

这又意味着什么呢？

 ＴｈｅｒｅｓａＭＷｅｌｂｏｕｒｎｅ是密歇根大学商学院组织行为学和人力资源管理方向的副教授，同时也是

ｅｅＰｕｌｓｅ的主席和首席执行官。
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执行官的努力

我和学者ＬｉｎｄａＣｙｒ一起进行了一项关于人员管理的研究，研究对象是高

增长、变革速度很快的组织。我们探讨的问题是：如果高层人力资源执行官直

接向首席执行官汇报工作的话，会对绩效产生什么影响（在实践者中和学术期

刊中，这就是公认的“战略人力资源管理”的定义）。

这个研究的样本是那些被人们称为“孵化器”的公司。这些公司经历了最

初的公开销售证券阶段之后迅速地产生和消亡。这就使得研究者能够在实验室

中，在更贴近这些公司的创建基础的条件下，来研究它们产生和消亡的原因和

后果。通常，它们开创业务，获取一个产品，雇佣一个管理团队，决定采取什

么样的组织形式，在首次公开发行股票时获得一大笔资金，并用这笔资金来推

进业务的发展。这项研究包括了将近２００个变量，调查了５００多家机构。这些

变量描述了那些公司在首次公开发行股票时的状况，并揭示了有关战略和结构

方面的信息。

如果企业的高级人力资源经理直接向总经理汇报工作，那么这的确会对公

司业绩产生影响。然而，这种关系很复杂。有时，人力资源经理对公司长期业

绩有积极影响（提高三年以上的股票价格和收入）；有时，这种影响则是消极

的。在变革环境下，人力资源经理的作用是积极的；而在公司变动不大的情况

下，这种作用是消极的。

可以理解，在一些案例中人力资源经理的作用很不明显，但奇怪的是在某种

条件下，他们的消极作用十分突出。在该项研究的后续研究中，我对大型公司和小

型公司进行了一系列个案研究，试图解释人力资源管理影响的多面性。有关这些公

司措施的研究似乎揭示了人力资源管理是怎样帮助或是损害一个机构的。本文回顾

了两家这样的机构：西北纪念医院和ｅＧＭ———通用汽车的一个分支。
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关 系

西北纪念医院位于芝加哥中心一座崭新的、价值５８亿美元的大楼里，每

年为大约４万个住院病人和８０万门诊病人服务。它的战略计划要求它发展并

保持“最佳病人体验”。

ｅＧＭ的目标是为通用汽车创造产品和服务，这将帮助公司更接近客户。

它的战略计划要求它“革新客户体验”。在这里，客户被定义为汽车经销商、

消费者、员工和公司其他股东。在这两个案例中，高级管理人员都试图与员工

建立起强有力的联系。他们仔细倾听员工和客户的意见并用简洁的方式做出反

应，从而达到建立忠诚关系的目的。这样的关系需要不断地沟通，两家公司都

使用了革新技术来帮助管理人员改进他们的关系管理技术。他们所使用的主要

方式是每周与工人进行电子沟通，并以此来为高级管理人员（和人力资源经

理）提供员工总体数据。

医院任务小组

技术方法是对西北纪念医院的特别挑战，因为许多员工没有机会使用电

脑。护士、技师、门卫和物流人员———处于操作岗位的员工———几乎不在电脑

终端前花什么时间。然而医院的战略计划要求改善沟通，在最佳人员战略上获

得良好的结果，并在员工中间进行技术的传播。

２００１年春，医院发起了每周计划，鼓励工人就医院业绩或工作实践讨论

他们的观点。１／３的员工至少有一次通过电子邮件来介入沟通（医院雇用了大

约７０００个人）。然而，虽然有６４％的管理人员对此做出了反应，但只有２３％
的操作人员进行了回复（在他们的工作中，电子邮件和电脑的使用并没有与员

工日常工作融为一体）。
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对员工提出的实际问题做出反应是一种挑战，这种挑战使获得信息和

帮助员工使用电脑技术这一问题凸现出来。

对员工提出的实际问题做出反应是一种挑战，这种挑战使获得信息和帮助

员工使用电脑技术这一问题凸现出来。这里存在四个主要问题：

■ 员工安置不当：在资源匮乏时，出现了大量关于某些职工没有做好

本职工作的投诉；

■ 令人不满的电脑、传真机和复印机；

■ 管理问题———缺乏交流、支持和来自管理人员的指导；

■ 超额工作量和成就感的缺乏。

医院创建了一个由管理人员和人力资源管理者组成的任务小组，这个小组

负责就每个问题进行说明和回复。这个方法与客户关系管理具有相似性：医院

运用其核心团体来帮助它理解、改善和监督它与员工的关系。

生机勃勃的文化

ＭａｒｋＨｏｇａｎ———ｅＧＭ 的总裁———采用了相似的方法，但是他面临着一个

问题。如果对调查的反应显示员工希望确保工作的安全性，更高的薪水或更好

的工作场所（即更短的交换时间），那么他将无法满足他们———没有任何一家

汽车公司能满足他们。因此，他反过来询问员工准备问他什么问题。下面是一

些最常见的问题：
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■ｅＧＭ 的战略目标是什么？

■ 公司的短期前景是什么？

■ 明年有重新部署的计划吗？

■ 公司的ＯｎＳｔａｒ（通用汽车的一个产品）每只股票价格多少？

■ ＭａｒｋＨｏｇａｎ将继续通过经过升级的语音邮件来与员工分享信息吗？

仅仅通过回答这些问题，Ｈｏｇａｎ就能鼓励员工并保证他们熟悉公司计划。

同样地，大多数公司也对客户做出反应，ｅＧＭ 用每周员工交流创造了一种生

机勃勃的、畅所欲言的文化。

该公司还运行了一系列更为传统的项目，主要针对诸如绩效管理系统、继

任计划和领导能力。这些措施可能是绩效的象征，但是它们并不能形成公司的

文化。ｅＧＭ 人力资源团队认为，只有通过与员工的持续对话，管理人员才有

望对根深蒂固的团体文化施加影响。

顾客和员工

从这些案例中我们能学习到什么经验呢？建立积极关系的关键不仅仅是获

得大量的数据，而是要对数据进行解释和反应。如果公司询问客户关于它的产

品他们有什么意见，而未对产品进行改变（或未能解释为什么它不打算对产品

进行改变），客户关系就会受到损害。当客户关系受损时，销售额也将受损。

与员工的关系也是如此。当管理者就工作场所方面的事宜进行询问时，员

工要做出回答；如果管理者不愿对此做出反应，生产力就会受到损害；当生产

力受损时，客户服务和销售额也将受损。

如果承认关系对长期成功是至关重要的，那么管理人员就必须与客户和员

工交谈以保持联系。然而实际上，许多老板害怕员工可能要说的话，所以他们

不向员工提问。但是管理者必须进行询问，他们必须收集系统的、典型的数据

并对其做出反应。通常，那些反应没有预期的那么严重。
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人力资源管理的未来存在于关系管理中。人力资源经理可以通过关系管理

方面的培训来改善他们自身的业绩和他们所在机构的财务业绩。企业可以运用

那些通 常 与 客 户 关 系 相 关 的 市 场 和 销 售 方 法，这 样 就 可 以 迅 速 激 发 员 工

活力。

公司还必须考虑人力资源管理作用其他方面的改变。

公司还必须考虑人力资源管理作用其他方面的改变。第一，管理人力资源

的工作———比如薪水册的管理———可以外包出去或并入会计部。第二，具有相

关技术的人力资源经理可以创建一个新的部门，比如“关系管理部”。高级管

理人员应该聘用某个人来担任这个职责，名衔可以是首席关系执行官。人力资

源管理部门应该不仅对员工关系进行管理，还应该确保组织能够与所有的利益

相关者建立起一种战略关系。

什么样的组织才能在与员工、投资者、顾客和供应商建立起战略关系的同

时，由那些可以从这些群体中获得实时信息的高级执行官来进行经营决策、树

立企业品牌并制定战略呢？管理顾问已经认识到，员工、企业在顾客中的信

誉，以及企业的品质对于企业的长期成功十分重要，但是很少有人会帮助管理

者个人去关注那些对他们自身成功至关重要的人们。

并没有多少组织以此为己任，但是管理者正在雇佣执行官培训师来帮助他

们提高关系管理的能力。同时，价值７５０亿美元的客户关系管理市场正在快速

成长，而价值３００亿美元的员工管理市场正蓄势待发。很明显，企业对这个领

域兴趣浓厚，从战略的角度来进行关系管理可以帮助企业取得成功。那么，在

这个过程中，人力资源管理扮演了什么角色呢？

在我们的ＩＰＯ研究里，在快速成长的企业里，人力资源管理就是一种关

系管理。执行官帮助他们的领导处理企业中的种种变革———在成长速度很快的

环境下，各个群体之间的关系不断发生变化，因此需要企业对其进行管理。但

是，在环境稳定的时候，人力资源管理往往只在传统范畴内发挥作用。该部门

的成员经常开发一些关系管理方面的项目，但是不幸的是，他们往往以一种消

极的方式来开展这些项目。绩效评估或是工作分析从来无法使人们感受到企业
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的善意。企业可能会不断改变它们开展人力资源活动的方式———量化、复杂

化、引入科学研究的成果———但是，这些大规模项目并没有改进企业与员工之

间的关系。

西北纪念医院和ｅＧＭ 运用客户关系模型来进行员工管理。这种简单的项

目从两个方面为管理者提供了帮助。第一，每周进行员工评价可以帮助管理者

更好地进行领导。第二，频繁的与员工进行沟通能帮助管理者对临时出现的战

术问题做出反应，监督战略措施的执行情况，在处理员工提出的理念、建议和

抱怨时进行适当的改变，并继而提高生产力水平。

问题并不总是能够得到解决，或是取得行动上的结果，但是管理者承认员

工的利益并试图解决问题的态度会得到员工们的赞扬。

小 结

路遥知马力，日久见人心。大多数组织都会由于员工不肯“多做一点事”

而限制了自身的成长。为什么他们会这样？他们并不信任组织———他们的行动

没有得到赞扬，他们被裁员、经济低迷和政治上的不确定性吓坏了。

西北纪念医院和ｅＧＭ 通过告诉员工“他们和顾客一样重要”来获得了竞

争优势。他们和其他的企业一起，关注企业与其战略资产之间的关系并得到了

丰厚的回报。

阅读书目

Ｇｈｏｓｈａｌ，ＳａｎｄＢａｒｔｌｅｔｔ，ＣＡ（１９９７）ＴｈｅＩｎｄｉｖｉｄｕａｌｉｓｅｄＣｏｒｐｏｒａｔｉｏｎ，

ＮｅｗＹｏｒｋ：ＨａｒｐｅｒＢｕｓｉｎｅｓｓ

Ｐｆｅｆｆｅｒ，Ｊ（１９９８）ＴｈｅＨｕｍａｎＥｑｕａｔｉｏｎ，Ｂｏｓｔｏｎ，ＭＡ：ＨａｒｖａｒｄＢｕｓｉｎｅｓｓ

ＳｃｈｏｏｌＰｒｅｓｓ

Ｓｃｈｍｉｔｔ，ＢａｎｄＳｉｍｏｎｓｏｎ，Ａ（１９８７）ＭａｒｋｅｔｉｎｇＡｅｓｔｈｅｔｉｃｓ，ＮｅｗＹｏｒｋ：

ＦｒｅｅＰｒｅｓｓ

Ｗｅｌｂｏｕｒｎｅ，ＴＭａｎｄＣｙｒ，ＬＡ（１９９９）“Ｔｈｅｈｕｍａｎｒｅｓｏｕｒｃｅｅｘｅｃｕｔｉｖｅ

ｅｆｆｅｃｔｉｎｉｎｉｔｉａｌｐｕｂｌｉｃｏｆｆｅｒｉｎｇｓ”，ＡｃａｄｅｍｙｏｆＭａｎａｇｅｍｅｎｔＪｏｕｒｎａｌ，４２，６
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领导全攻略

ＭｉｃｈａｅｌＵｓｅｅｍ

管理者不得不时刻准备好接管领导的权柄，ＭｉｃｈａｅｌＵｓｅｅｍ 说，这包括估

计风险、表露关注和为犹豫不决的上级提供建议。

领导的一个不为人知然而十分重要的方面就是向上领导，或说通过帮助你

的老板来取得工作成果。向上领导并不是确立权威或是从上级那里篡权，而是

在上层管理者需要帮助的时候介入并支持他们，利己利人。

向上领导就是指为上级出谋献策或是让你的老板在事情还可以挽回的时候

改变做法。这需要一种同时进行双向工作的能力，即：在你的上级不敢上前的

时候充任临时代理人，并在你自己自绝生路之前听听下属的意见。

向上领导并不总是受到欢迎的。很多管理者都曾在那种事无巨细都亲自办

理的上级手下工作过，但是上级也可能会错误地判断未来的形势。如果在上级

并不鼓励向上领导的时候进言，你就要冒一定的风险，但是如果向上领导奏效

了———无论是否受到欢迎———它就可以挽救颓势，促进成长，在某些情况下还

可以力挽狂澜。

向上领导的能力并非与生俱来的，但是人们可以掌握它，要想精于此道，

我们就要研究一下那些成功地应用了这种能力的人是怎么做的。看看他们的努

力过程，我们就能知道如何恰如其分地进行向上领导。

 ＭｉｃｈａｅｌＵｓｅｅｍ是宾西法尼亚大学沃顿商学院的一位教授，同时也是该大学领导与变革中心的

主管。
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大胆的下属

２０００年，后来成为美 国 副 总 统 的 ＡｌＧｏｒｅ在 民 主 党 提 名 中 击 败 了 Ｂｉｌｌ

Ｂｒａｄｌｅｙ。后者的失败有很多因素，但是其中有一点就是Ｂｒａｄｌｅｙ不愿意回应对

手针锋相对的攻击。他本能地想要在竞选过程中避免争执———他不像一个“２１
世纪的政客”，《纽约时报》（ＴｈｅＮｅｗＹｏｒｋＴｉｍｅｓ）评论说，“而更像是旧约全

书里的先知”。

尽管Ｂｒａｄｌｅｙ在早期的竞选中不断遭遇失败，但是如果他早点儿进行反击

的话，还是可能扭转局面的。但是这样做他就可能会卷入争执，而所有为他工

作的人都不愿意冒险。Ｂｒａｄｌｅｙ总是带着自己的智囊团，而不是听从竞选顾问

的意见。从 竞 选 顾 问 的 角 度，他 们 所 说 的 并 不 总 是 他 想 要 听 的。三 月，

Ｂｒａｄｌｅｙ在两个州的竞选失利后退出了竞选，之后，他的一个助手总结了失败

的原因：“这些人总是想着如何处理好自己和Ｂｉｌｌ的关系，而不是想着怎么做

才能赢。”

Ｂｒａｄｌｅｙ下属明显的无能导致了他的壮志未酬，他们没有将向上管理和拍

马屁区分开来。但是，根源首先在那个促进这种理念形成的人身上。如果

Ｂｒａｄｌｅｙ不怕听到批评的声音，敦促下属尽全力支持他的话，他们可能已经帮

助他赢得了该党派的提名。

向上领导需要坚韧不拔的精神。管理者可能会担心上级的反应，或者怀疑

自己是否有权利进行向上领导，但是所有人都有责任做他们应该做的事情———

尤其是当他们的行为很重要的时候，应该让作为上级的他或她听到应该听到的

声音。很多战略和相当一部分组织失败的原因就是中层看到了存在的问题，但

是犹豫着不敢违抗命令。

从另一个观点来看，管理者也有义务鼓励下属讲出自己的想法，并告诉上

级他们需要知道些什么，在未来的企业成功受到威胁的时候弥补上级的缺陷。

向上领导的文化是培养出来的，而不是与生俱来的。为了做到这一点，管

理者应该在日常工作中强调让低级员工来审查管理者的建议并为他们挑错。让

那些级别较低的员工说出他们真实的想法，并对他们的这种举动进行奖励。这
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些都是很细微的措施，但是它们却能够极大的改进员工的工作态度。

向上领导的文化是培养出来的，而不是与生俱来的。

冒险和奖励

在这方面，有的人一开始就很擅长，但是所有人都可以提高他们向上服务

的能力。１９９７年，ＤａｖｉｄＰｏｔｔｒｕｃｋ———经 纪 公 司 ＣｈａｒｌｅｓＳｃｈｗａｂ的 首 席 运 营

官———面临着职业生涯中的一个至关重要的决定，这个决定的结果取决于他向

上领导的能力。他是否能够取得他的首席执行官和企业的董事的同意，为促进

企业向以因特网为基础的客户交易形式发展而进行剧烈的变革？这一行动代价

高昂并且风险很大，但也可能会带来巨大的收益。

Ｓｃｈｗａｂ建立于１９７４年，到１９９７年，它的年收入超过２０亿美元。该公司

借助它的数千客户服务代表，为一百万客户买卖股票，在２０世纪９０年代令人

惊骇的牛市中，似乎每个人都从中捞到了好处。但是，因特网的崛起威胁了这

种模式，破坏了历经数年艰辛才得以建立的、丰富的关系网络。网络为企业提

供免费而又快速的信息，而这一点一直以来都是经纪公司的特长；网络还为人

们开启了买卖股票的大门，只需花费一点时间和成本就可以完成经纪人的

工作。

对于那些愿意放弃个人契约的客户，Ｓｃｈｗａｂ为他们提供了电子商务服务，

每宗交易只需２９美元。但是，也有很多客户仍愿意与真实的人进行真实的对

话，企业就是从这部分人那里赚取了大笔的利润———每宗交易８０美元。但是，

在这些客户知道其他客户只花２９美元就能进行交易的时候，还会继续付给企

业８０美元吗？没有人知道。

一种解决方法就是将全面服务和网上服务捆绑到一起，这样就可以为每位

顾客提供复合式服务———人们对这种服务方式的需求正在不断增长。在１９９７
年春天，Ｐｏｔｔｒｕｃｋ决定采取双重体系———即使要由他个人来承担建设这种体系
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的责任。在这方面，他会创建一种由因特网提供的全面服务，他认为这种方式

的成本不会超过２９美元。

Ｐｏｔｔｒｕｃｋ向他的老板ＣｈａｒｌｅｓＳｃｈｗｅｂ征询意见。ＣｈａｒｌｅｓＳｃｈｗａｂ很早就接

纳了因特网，并对网络的力量大加赞赏，从１９９５年就开始推动企业向网上服

务发展。这位创建者以其对市场趋势的敏感而著称，当Ｐｏｔｔｒｕｃｋ解释他的设想

的时候，ＣｈａｒｌｅｓＳｃｈｗａｂ立刻对这个建议表示了兴趣。但是，他也提出了一个

难题：这个系统要花多少成本，它会对组织产生什么影响，要多长时间才能取

得回报？ＣｈａｒｌｅｓＳｃｈｗａｂ在知道成功几率的时候才会甘冒奇险，下大赌注，他

敦促Ｐｏｔｔｒｕｃｋ去调查个水落石出。

Ｐｏｔｔｒｕｃｋ让他的下属去调查下列活动将会为企业带来的后果：大幅度削减

全面服务费８０美元，为每个人按照每宗交易２９美元的价格提供全面服务———

其中包括选择了因特网有限服务的１２０万顾客。战略家们的分析得出了一个令

人震惊的结论：如果企业允许账户持有人自由选择服务方式，那么１９９８年公

司的收入将减少１２５００万美元，利润将减少１００００万美元，占预定税前利润的

１／５强。在股票市场上，Ｓｃｈｗａｂ的股价将因此而狂跌。

尽管Ｐｏｔｔｒｕｃｋ清楚地知道这种新型服务的长期效应，但是他无法保证企业

能够迅速地取得回报，并避免财务上的危机。这个计划要想取得成功，就必须

得到首席执行官和董事会成员的鼎力支持。Ｐｏｔｔｒｕｃｋ本身就是完成这个任务的

最佳人选。

他为ＣｈａｒｌｅｓＳｃｈｗａｂ描述了低价的全面服务所具有的财务意义，并提醒他

在短期之内可能会对利润有影响。在经过数周的讨论之后，Ｓｃｈｗａｂ认可了这

个计划。这个创始者总是把客户服务放在首位，而Ｐｏｔｔｒｕｃｋ正是以这一点作为

指导方针；Ｓｃｈｗａｂ一 直 坚 持 进 行 详 尽 的 分 析，Ｐｏｔｔｒｕｃｋ也 做 到 了 这 一 点；

Ｓｃｈｗａｂ将很 多 权 力 下 放 给 他 信 任 的 人，而 Ｐｏｔｔｒｕｃｋ恰 恰 总 是 能 获 得 他 的

信任。

Ｐｏｔｔｒｕｃｋ的下一个目标就是公司董事，如果没有他们的全心赞同就开展计

划，无疑非常愚蠢。Ｐｏｔｔｒｕｃｋ在１９９７年９月把他的计划呈现给董事会。有的

董事想知道，既然当年已经是公司历史上情况最好的年头了，为什么还要进行

变革。税后利润已经接近２７０００万美元，而Ｐｏｔｔｒｕｃｋ现在所提出的建议将使利

润锐减１／３或者更多。其他人想知道这个计划是否进行了周密的研究。还有些

人问，这种利润削减能否经受得住考验。Ｐｏｔｔｒｕｃｋ的回答充满信心：“情况一
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定会好转的，只是需要些时间”———也许一年半或更长。董事们在适当的时候

批准了这个计划———这个计划是该公司在信息时代到来之际所作出的最有决定

意义的决策。

１９９８年１月１５日，Ｓｃｈｗａｂ宣布它将要以每宗２９美元的价格来为顾客提

供网上贸易服务，并将这种形式扩展到针对所有顾客的所有服务领域———各个

分支的咨询和电话咨询，以及个人咨询服务。第一季度的经营成果———正如

Ｐｏｔｔｒｕｃｋ所预料到的那样———损失惨重。事实上，Ｓｃｈｗａｂ正在蚕食它自己的

高价全面服务业务。１９９７年，每季度的收入已经增长到了６５％；现在这个数

字下降了３％。１９９７年，税前收入以每季度８％的速度增长；现在，这个数字

下降了１６％。但是，该企业认为，整个世界正在向网络时代发展的这一判断

是具有前瞻性的。到１９９８年底，Ｓｃｈｗａｂ接受网上服务的顾客数几乎翻了一

番，这一年，Ｓｃｈｗａｂ实现了收入的２０％增长，利润则增长了２９％。

在其他人都在怀疑Ｓｃｈｗａｂ的计划是否可行时，它却在用敏锐的洞察力和

合理的冒险能力直面因特网的挑战。它的成功也依赖于一个肯接受劝告的老

板，和一个愿意接受变革的董事会。但是，他们并不是自动接受这些挑战的。

相反，是因为Ｐｏｔｔｒｕｃｋ早在提出这个计划之前就与他们建立了良好的相互信任

关系，所以这个计划才能够成功地得到他们的认同。

学会向上领导需要人们付出毕生的努力，如果人们能够从过去的失败中汲

取教训，同时上级也愿意指导下属如何进行向上领导的话，那么人们就能获得

很大的帮助。冒险是任何领导和风险管理所必不可少的要素。如果人们想代表

上级做一个成功的冒险家，他们就必须在决策时做到又快又准。尽管这样做要

面对很多不确定性和很大的风险，但是如果决策最终还是要由管理者来执行的

话，他们就必须这样做而不是把责任踢给上级。

要想成功地支持上级和董事会，第一就是要确保准确性。第二就是要进行

仔细的沟通，让人们明白采取行动的必要性，并知道怎么做才能最低限度地减

少动荡。
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失败的成本

如果组织鼓励员工进行向上领导，那么组织就能够得到很大的收益。相反，

忽视或是遏制向上领导的成本也可能是巨大的。让我们看看下面这个例子。

２００１年２月，美国的核潜艇 Ｇｒｅｅｎｗｉｌｌｅ突然浮出水面，与一艘日本渔船

ＥｈｉｍｅＭａｒｕ相撞。渔船被撞翻，有九名乘客遇难。一名海军调查员在报告中

提到，Ｇｒｅｅｎｖｉｌｌｅ上的一个访问官员感到指挥官ＳｃｏｔｔＤＷａｄｄｌｅ当时正在忙着

向船上的１６位文官进行示范，并因此抄了近路———但是这位访问官员却没有

提醒这位指挥官他会陷入什么困境。

同样的，Ｗａｄｄｌｅ的副手———他是最有责任对这种错误地执行程序提出质

疑的人———也没有说出自己对指挥官做法的怀疑，包括在浮出水面之前缩短了

潜望镜对水平面的检查时间。这名调查员发现，这名下属“当时想到了这些问

题，但是却没有清楚地向下达命令的指挥官提出来”。因此，这名调查员得出

结论，船员太尊敬这位指挥官了，所以他们不愿意对他提出挑战。他发现，指

挥官 Ｗａｄｄｌｅ“无法从下属那里得到多少正确的建议，因为他总是忙着下指令，

而且在他的领导下，这艘潜艇也总是胜利完成任务”。如果制度规定，下属应

该向上级挑战，如果那个访问官员和那个指挥官的副手大胆地对指挥官的做法

提出质疑，致命的灾难就不会发生。

即使不涉及人员的伤亡，向上领导的失败所产生的成本也是巨大的。让我

们看看韩国三星集团的主席ＬｅｅＫｕｎＨｅｅ在他所犯的错误中付出了多大的代价。

１９９４年，他认为三星应该投资１３０亿美元来使自己成为一个汽车生产商，他的

目标是，到２０１０年，三星要生产出１５０万台汽车。当时，汽车制造已经是一个

很拥挤的市场，并且屡受全球生产能力过剩的打击，但是Ｌｅｅ是一个强权领袖，

并且是一个狂热的汽车爱好者，所以他的下属中没有人敢对他的战略提出质疑。

１９９９年，第一辆汽车下线，但是一年之后，三星汽车就把它的资产卖给

了雷诺汽车。很多三星的高层管理者都以沉默来反对这项投资，后来Ｌｅｅ告诉

他们，他不知道为什么当时没有人公开地表示保留意见。但是，一切都已经晚

了，Ｌｅｅ不得不自掏２０亿美元来安抚那批愤怒的债权人。
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提倡向上领导

那些成功地进行了向上领导的人都具有一个共同点，就是他们总是急切的

希望介入到上层事务中，在具有一定自由度的时候，他们不怕承担责任。

在那些认为管理者不仅应该从上级那里学习，而且应该从群众那里汲取营

养的公司里，向上领导就比较容易开展。“３６０度反馈”就是意味着管理者每

年都要从直接下属和直接上级那里收集反馈。因此，这就与向上领导有关：管

理者不仅要激励下属，还要为上级打气；管理者不仅要从上级那里学习，还要

倾听下属的意见。

如果执行官员愿意花时间来创造一种适宜的文化氛围的话，这些领导方式

就会在组织中盛行起来。这种文化一旦建立起来，在整个公司里，向上领导就

会形成一种惯性指导系统，它会不断地提醒每一个人，不管上级是不是让他们

这么做，他们都有义务站出来发表自己的意见。

在那些认为管理者不仅应该从上级那里学习，而且应该从群众那里汲
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取营养的公司里，向上领导就比较容易开展。

框图８２ 向上领导的原则

适用于公司管理者的原则 适用于首席执行官的原则

■ 要想让上级对你有信心，

你就必须让他们看到你

的信心。

■ 如果你想要下属为你提

出最佳的建议，你就必

须充分认可他们的建议

的价值并运用它们。
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■ 管理者和执行官之间的

联系应该建立在开放的

信息流和互相尊重的基

础之上。

■ 你的上级在追求目标时

越犹豫不决，你在制定

和执行你的战略的时候

就必须越清醒果断。

■ 如果你的上级不喜欢受

到正面的严重威胁，那

么你可以通过正常的沟

通渠道来使他们获得相

同的信息。

■ 坚持不懈往往能够取得

回报，但是你必须在劝

服上级和下属之后果断

地披荆斩棘。

■ 不管你的上级对你的做

法有多少敌意，不管你

的忠言多么逆耳，对你

来说，你掌管的部门完

好无缺才是最重要的。

■ 你的下属可能会通过其

他方式向你暗示或是传

达某些意见，请根据这

些意见来调整自己的行

为。因为他们的个人利

益就系于你和公司手中，

所以他们往往会希望你

的处境更好一些。

■ 如果你希望手下支持你

的领导，并在必要的时

候充当临时代理人，他

们就必须要理解你的战

略、方法和规则。这就

要求你不断重复你的原

则，并身体力行。

■ 向下领导和向上领导是

互相强化的。如果你精

于前者，那么这就会鼓

励后者；如果你擅长后

者，它就会促进前者。

阅读书目

Ｃｏｌｌｉｎｓ，Ｊ（２００１）Ｇｏｏｄｔｏ Ｇｒｅａｔ： Ｗｈｙｓｏｍｅｃｏｍｐａｎｉｅｓ ｍａｋｅｔｈｅ

ｌｅａｐａｎｄｏｔｈｅｒｓｄｏｎｔ，ＮｅｗＹｏｒｋ：ＨａｒｐｅｒＣｏｌｌｉｎｓ

Ｆｒｅｅｄｍａｎ，ＤＨ（２０００）ＣｏｒｐｓＢｕｓｉｎｅｓｓ：Ｔｈｅ３０ ｍａｎａｇｅｍｅｎｔｐｒｉｎｃｉｐｌｅｓ

第八章 技能 ２５９



ｏｆｔｈｅＵＳＭａｒｉｎｅｓ，ＮｅｗＹｏｒｋ：ＨａｒｐｅｒＢｕｓｉｎｅｓｓ

Ｋｅｎｎｅｄｙ，ＪＦ（１９６４）ＰｒｏｆｉｌｅｓｉｎＣｏｕｒａｇｅ，ＮｅｗＹｏｒｋ：ＨａｒｐｅｒａｎｄＲｏｗ

Ｐｏｔｔｒｕｃｋ，ＤＳａｎｄＰｅａｒｃｅ，Ｔ（２０００）ＣｌｉｃｋｓａｎｄＭｏｒｔａｒ：Ｐａｓｓｉｏｎｄｒｉｖｅｎ

ｇｒｏｗｔｈｉｎａｎｉｎｔｅｒｎｅｔｄｒｉｖｅｎｗｏｒｌｄ，ＳａｎＦｒａｎｃｉｓｃｏ：ＪｏｓｓｅｙＢａｓｓ

Ｕｓｅｅｍ，Ｍ（２００１）ＬｅａｄｉｎｇＵｐ：Ｈｏｗｔｏｌｅａｄｙｏｕｒｂｏｓｓｓｏｙｏｕｂｏｔｈｗｉｎ，

ＣｒｏｗｎＢｕｓｉｎｅｓｓ

２６０ 人员管理



领导中的失败因素


ＭａｎｆｒｅｄＦＲＫｅｔｓｄｅＶｒｉｅｓ

人们往往乐于将失败归因于外部因素。但是ＭａｎｆｒｅｄＫｅｔｓｄｅＶｒｉｅｓ认为，

更多的责任应该由企业内部来承担。

组织就像是汽车。它们自己不能跑，除非是顺着路向下滑。它们需要人们

的帮助才能运转起来，而且这里的人并不是任何人都可以，而必须是正确的

人。一个组织的领导效率决定了组织这架“机器”的功率如何。不幸的是，并

不是所有的执行官都具有卓越的领导能力。有些领导者表现出的是非理性的一

面———这是一个阴暗面，会对组织中的其他人造成消极影响，在极端的例子里

甚至会拖垮组织。这个阴暗面会给组织带来重大的损害。当我问执行官们，他

们最大的压力源是什么，有整整７０％的人说是领导中的无力感。

这种阴暗面是从何而来的呢？为什么看起来非常正常的执行官们会遭遇这

个问题并把怒火发泄在周围的人身上？领导中的失败因素究竟是什么？人们往往

乐于将失败归因于外部因素，用欧里庇得斯的话来说，“上帝想要摧毁的是那些

惹怒他的人！”但是，更多的责任应该由内部———我们内心的世界———来承担。

让我们看一些耳熟能详的例子，看看究竟是什么原因导致了领导者最终的失败。



 ＭａｎｆｒｅｄＦＲＫｅｔｓｄｅＶｒｉｅｓ是Ｉｎｓｅａｄ商学院领导开发方向的培训教授，同时也是人力资源管理方

向的ＲａｏｕｌｄｅＶｉｔｒｙｄ’Ａｖａｕｃｏｕｒｔ的首席教授。

本文节选自《领导秘诀》 （ＴｈｅＬｅａｄｅｒｓｈｉｐＭｙｓｔｉｇｕｅ） （Ｌｏｎｄｅｎ：ＦｉｎａｎｃｉａｌＴｉｍｅｓＰｒｅｎｔｉｃｅＨａｌｌ，

２００１）。
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冲突的避免

尽管我们总是认为领导者统帅一切，是无所畏惧的，但是很多领导还是会

具有避免冲突的倾向。有很多执行官迫切的希望获得别人的喜爱和称赞，这种

不同层次的被爱的需要就标志着人们的内心世界。由于害怕会威胁到别人对自

己的认同感，他们就无法（或者不愿）做出重要决策或者施行权威。他们变成

了穿着新衣的皇帝，不愿意接受现实———这的确是现实———有时，界限分明比

做个和事佬更重要。避免冲突既不是一种成功的管理模式，也不是一种通用的

管理模式，总是想缓和矛盾的领导者就像是在给食人者喂食，指望他们最后才

吃到领导者本人。和蔼可亲并不是什么坏事，但是当每个领导者不得不说：

“要么按我的方法办，要么滚蛋（Ｍｙｗａｙｏｒｔｈｅｈｉｇｈｗａｙ）”的时候，就会出现

问题了。我不知道取得成功的标准模式是什么，但是我知道失败的模式是什么

样的，那就是试图取悦每一个人。

避免冲突的一个好例子就是前总统克林顿。有时候我会说，如果我们想要

了解一位男性领导人，最好先问问他的妈妈。如果我们足够幸运，她就会透露

出儿子个性中一些潜藏的品质。克林顿就是这种情况。他的继母在她的自传中

声称，如果她的儿子走进了一间屋子，里面有１００个人，其中９９个人喜欢他

而１个不喜欢他，那么他就会把所有的时间和精力都花在争取这个人上。但

是，他也认识到了这种方式的缺陷，所以最后在他任总统期间，他就让一个参

谋长来做那些会得罪人的决策。

Ｖｉｒｇｉｎ集团公司的主席 ＲｉｃｈａｒｄＢｒａｎｓｏｎ也有同样的个性特征。他觉得自

己是组织中主要的调查官员舞弊的人，但是他也希望能够得到人们的喜爱。就

像克林顿一样，他也认识到了这个弱点，并总是让组织中的其他人来作出令人

不悦的决策。但是，很多情况下，Ｂｒａｎｓｏｎ还是会再次雇佣那些被组织中其他

人解雇的人。
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对下属进行集权统治

领导不力的另外一种模式就是对下属进行集权统治。在这种模式中，执行

官们就像是工作场所里的成吉思汗———他们生硬粗暴（有时候十分残酷），很

明显，他们都是约瑟夫·斯大林管理学院的优秀毕业生。ＲｏｂｅｒｔＭａｘｗｅｌｌ的工

作方式就很粗暴，很明显，他是首领级人物。英国前首相玛格利特·撒切尔的

个性中也有横行霸道的成分。她会做出这样的声明：“我不在意我的部长们有

多少怨言，只要他们按照我说的去做就行了，”或者“如果最终我可以得偿所

愿，那么我就会非常耐心。”这位“铁娘子”就像是一架推土机。

离我们更近的一个例子是阿尔·邓拉普具有破坏性的粗暴态度，他还有个

别名叫“链锯阿尔”，是Ｓｃｏｔｔ纸业和后来的Ｓｕｎｂｅａｍ的前任首席执行官。他

是股东价值忠实的鼓吹者，相信只有短期的利益才是最重要的。至于他所采取

的措施会对企业长期造成什么影响，并不是他考虑的问题。他所待过的八家企

业中，已经有六家不复存在。在他开始接管Ｓｃｏｔｔ纸业的时候，他就以迅雷不

及掩耳之势解雇了１／３的高层管理人员和７０％的工人。他曾经说过：“你所在

的企业并不是为了讨人喜欢才存在的⋯⋯如果你想要找一个朋友，去养一条狗

吧。我从来不碰运气；我自己就养了两条狗！”但是最后，他的领导风格害了

他：他自己的董事会成员解雇了他，因为他涉嫌为了使销售数字更好看一些而

“伪造账目”。

有时，这种集权统治会引发ＡｎｎａＦｒｅｕｄ所说的“认同侵略者综合征”。下

属们通过无意识的扮演“侵略者”的角色（亦即凶暴的老板），逐渐认同了领

导者的这种态度，并把自己从受威胁者转变为威胁者，从无助的受害者转变为

有力的参与者。这是一种防护策略，人们用这种方法来控制自己心中由侵略者

带来的严重的焦虑感。处于劣势的人们希望获得侵略者所拥有的权力的一部

分。不幸的是，他们的所作所为只会使他们自己也变成侵略者，之后，整个组

织都将具有侵略色彩。
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细微管理

另一种领导不力的原因就是细微管理。这一点往往可以在那些事无巨细都

要插手的执行官身上看到，他们不会放弃手中的控制权。细微管理者不信任任

何人，觉得没有人可以像他们自己一样好的完成工作，他们不愿授权。我曾经

为一位企业家做过咨询工作，他在创建自己的公司上取得了很大的成功。但

是，他是一个控制狂。在他的成长史中——— 一旦事情超出了他的控制之外———

失去手中的控制权会使他产生高度的幻觉。比如，他有一个习惯，他要打开公司

收到的所有信件，他希望所有的电子邮件都发给他。在企业处于起步阶段的时

候，他还可以这样事必躬亲，但是一旦企业变成了一个２０００万美元的企业，如

果企业家不信任其他人的能力的话，就会对所有的组织事务产生抑制影响。

细微管理者不信任其他任何人可以像他们自己一样好的完成工作，他

们不愿授权。

为了从另外一个角度来说明这种领导不力的模式，我拿出了我曾经看过的

一幅漫画。在画中，一个执行官回到家，并对妻子说：“我已经全都搞掂了。

我刚刚解雇了所有的３２４名员工。现在我就能自己一个人运转工厂了！”也许

这幅漫画很好笑，但是很明显，细微管理者所采取的领导方式并不能充分发挥

人们的潜力。事实上，它只会摧毁员工士气并毁掉组织。

狂躁行为

很显然，狂躁的执行官具有无穷的精力，这种旺盛精力推动着他们和其他
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人向极限挑战。但是，由于他们过于亢奋，所以他们根本没注意到自己正在做

什么（甚至是当他们正在犯致命的错误的时候，也是如此）。从临床的角度上

讲，“狂躁”行为是一种对抗沮丧的防卫机制。那些具有类似狂躁行为的执行

官都应该认识到，努力的工作和聪明的工作之间存在着很大的差异。提到狂躁

行为，我就想到了另一幅漫画。两个执行官正在一起谈论另一个人。第一个执

行官说：“他跑得可真快啊，可是他跑错路了！”

在施乐的发展历程中，我们可以看到断断续续的狂躁行为的影响。１９７６
年，施乐所占的市场份额接近８８％。六年之后，这个数字降到了１５％。但是

施乐的执行官们却仍浑然不觉。这家企业在修复机器和出售复印纸上越来越出

色，但是没有人想到应该进行技术革新。没有人注意到，顾客已经不再像他们

管理层想像的那样愿意修复破旧的机器。相反，顾客喜欢的是没有问题的机

器。佳能——— 一家日本竞争者———善于揣摩顾客的心理，看到了施乐的劣势，

决定抢占市场鳌头。没过多长时间，它就成功了。

狂躁行为使得企业看不到自己的主要使命。这些狂躁的领导者过于关注自

身，而忘了他们的主要支持者：顾客。领导者不应该总是盯着镜子里的自己，

而应该向窗外看看。只有关注外部，他们才能够接近顾客的需求。

不易接近

不易接近是另外一种常见的问题。有的执行官十分自负，从不在别人身上

花时间。他们决不会以身作则，或是到工作车间和市场上去视察，并聆听他们的

衣食父母的意见。他们浮在半空中，让人无法靠近，他们躲在秘书和助手的背

后，奉行非公开的政策。我曾拜访过一家企业的执行官，他说：“我们的主席就

像是雪山上的雪人，只有在高处才能偶尔见到。”这些执行官是希望塑造一种光

辉的形象呢，还是他们害怕一旦人们接近他们，就会发现一切不过是场骗局？
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博 弈

每个组织都有它的“操作者”———他们是一群政治动物，精于计算权势。

就像是那些不易接近的领导者一样，博弈者只会关注自己的想法，在其他人讲

话时，他们的注意力就会游离（除非他们自己是谈话的主题）。另外，他们会

用个人目标来左右组织的目标。

博弈者遵循他们自己的黄金法则：存款增加，无用物品减少。他们不允许

自己的下属崭露头角，或者利用下属或者滥用下属，但是绝不帮助下属成长和

发展，他们为了吸引上级的注意力无所不用其极。他们试图使众人的目光都集

中在自己身上，无论它们现在是集中在他的上级那里还是他的下级那里。所以

很自然地，博弈者会众叛亲离。如果他们希望做得更好，他们就要多想想Ａｎｎ

Ｌａｎｄｅｒ的忠告：“如果你的狗对你说你真棒，别把它们的话当真。”

由代沟引起的嫉妒

很多高层执行官都觉得很难处理与他们的继任者之间的关系，尽管他们自

己也曾被称为“皇太子”。一个主要的原因就是，首席执行官，顾名思义，都

精于进行权力的计算；权力是他们的一项重要财产，他们知道如何获得它们并

行使它们。指派一名继任者意味着权力平衡的改变。一旦新的候选人产生了，

权力就会开始发生转移，首席执行官就会立即感受到微妙的权力关系模式的变

化。忠诚感会很快转移，关系重新组合；新的权力结构开始形成。我经常

说———当然这只是玩笑话———首席执行官的主要任务就是找到可能的接班人并

干掉这个讨厌的家伙。不幸的是，在继任者接班的过程中所产生的权力之争往

往真的会为组织带来灾难性影响。

要想判断出一个人的领导能力是否卓越，就要看看这个领导离开那里的时

候会发生什么情况。继任过程是否天衣无缝？整个过程是否没有什么动荡？在
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原来的首席执行官离开后，企业是否仍然正常运转？该企业是否已经为领导者

的继任做好了充分的准备？如果没有的话，那么就想想ＣｈａｒｌｅｓｄｅＧａｕｌｌｅ所说

的那句话：世界上的墓地里到处都是世界上必不可少的人们。如果你在认真思

索之后仍然相信自己是不可缺少的，那么就请你把手指放到一杯水里，然后抽

出它，看看你留下的洞是什么样子。

执行官在领导开发上的不力可能是源于代沟引起的嫉妒。这种嫉妒可能的

表现就是他们怨恨那些年轻的“新贵”。他们就像是Ｃｒｏｎｏｓ一样吃掉自己的孩

子。他们把很有潜力的下属送到组织当中相当于西伯利亚的地方，或者找个借

口解雇他们———如果是这样的话，那么他们就充当了“谋杀者”的角色———之

后再把这些归因于命运的安排，认为自己所作的都是为了组织和下属们好。

一幅名为《纽约人》的漫画描绘了这样一个场景：一个明显权力很大的执

行官坐在办公桌后面吸一只巨大的雪茄。在桌子前面站着一个年轻的执行官，

毕恭毕敬地聆听着教诲。文本是这样写的：“你让我想起了年轻时的自己，

Ｃｏｌｌｉｎｓ。你被解雇了。”很明显，这个有自恋倾向的执行官受到了这种由代沟

引起的嫉妒的操纵。他们把自己的利益放在其他人的利益之上。不顾公司民

主，只把这些年轻人当成是自己生命的延续。只要年轻人愿意扮演这个角色，

那就一切好说，但是一旦他们想要走自己的路，嫉妒就会发作———就像漫画里

所画的那样。那些执行官无法轻松面对这种“遭到遗弃的感觉”，他们（在年

轻的时候，他们自己就曾具有篡权的狂热———甚至更多）害怕年轻人废除他们

的权力。

逃出精神的牢笼

上面所有的行为模式加在一起就形成了失败的领导模式———２Ｍ：不信任

（ｍｉｓｔｒｕｓｔ）和不舒服（ｍａｌａｉｓｅ）。要想知道领导是否有效，最有效的判断方法

就是看看组织中的人们信任领导者的程度。如果信任度很低，就会造成一定程

度的不舒服；这是不可避免的。尽管每个企业的具体情况都不一样，有些症状

却是普遍的：创新思维会受到压制；“推卸责任”的风气会在组织中盛行；“杀

死告密者”的文化会到处流传；到处都是明争暗斗；人们都夹着尾巴做人；企
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业中会出现“官僚作风”（即过多的文字工作和支持性文件）。一旦这２Ｍ 在组

织中逐渐弥漫，组织将受到极大的损害———特别是当那些开启罪恶的大门的执

行官身居高官显爵的时候。

很多执行官不大关注自己的内心世界。事实上，他们总是很忙，就是为了

让自己没有时间思考。这并不是一种有意的逃避，但仍然是一种逃避。他们越

跑越快，很少想自己在为什么而奔忙或是他们想要跑到什么地方去。他们就像

是谚语里那些踩踏车的老鼠。

很多执行官不大关注自己的内心世界。事实上，他们总是很忙，就是

为了让自己没有时间思考。

他们中的一些人身陷精神的牢笼，而且他们很少试图从这种自我禁锢中挣

脱出来。他们深深地陷入原来的行为方式，这在心理分析的角度来说叫做重复

强迫性冲动，是一种（无意识的）不断重现问题场景的冲动，并试图通过重复

最终满足自己的需要。很多在其他方面很聪明的人有一种奇怪的想法：他们相

信通过不断地做同一件事，就能得到一个和原来不同的结果。他们没有认识到

那句古老的美洲土著人的谚语背后隐藏的常识：“如果你发现你骑的是匹垂死

的马，最好的解决办法就是下马！”

对于很多领导者来说，真正的问题是要找到一种逃脱牢笼的方法———找到

另外一种更好的行为方式。对于那些已经３０岁的人来说，一个人个性中的

３／５～２／３已经成形（根据发展心理学家的估计），但是仍然还有充分的可以改

变的余地。精神健康是可以选择的。我们也的确总会做出选择。当然，我们的

内心世界很大部分上都仍然保持原样———某种程度上的“难解之结”是不可避

免的———但是我们在我们的核心愿望上可以选择不同的行为方式。

领导者要决定自己的命运，他们是自己的剧本的写作者。如果我们把这个

剧本交给别人，我们就不是在真正地生活，而只是扮演一个角色。自己掌控自

己的生活多好啊！而且我们能够———如果我们愿意的话———面对所有变化的可

能性。如果我们不愿意这样做的话，我们就将自掘坟墓！
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第九章

奖酬



本章内容

为工作提供奖励

ＴｈｏｍａｓＷｉｌｓｏｎ，威尔逊集团

在员工薪酬方面，管理者更感兴趣的是如何与行业实践保持一致，而不是

特立独行并以此建立竞争优势。但是企业的确可以运用奖酬体系来促进战略的

开展，提高企业的价值。

为拥有股份的员工提供的公司福利

ＭａｒｔｉｎＣｏｎｙｏｎ，宾西法尼亚大学沃顿商学院；ＲｉｃｈａｒｄＦｒｅｅｍａｎ，哈佛大

学和伦敦经济学院（ＬＳＥ）

员工参股计划的目的是让工人像所有者一样思考问题和采取行动———现

在，越来越多的组织开始运用它们。
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本章导读

根据人力资源管理者的报告，他们的大部分时间都用来处理有关员工工

资、红利和福利方面的事务。近些年来，企业开始认识到为所有员工设计和管

理薪酬体系的必要性，这包括了复杂的股票期权福利、退休金和其他准备金。

这里，作者们描述了这一系统的主要构成，并质疑：是否全体员工参股激励措

施真的能够促进公司绩效。
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为工作提供奖励

ＴｈｏｍａｓＢＷｉｌｓｏｎ

薪酬体系应该不仅仅是为人们提供报酬。ＴｈｏｍａｓＷｉｌｓｏｎ为企业提供了一

些选择，并阐述了如何评估一个项目组合的价值。

薪酬体系是否只是一种为人们提供报酬的方法？或者说，它能成为管理者

向人们传达关于战略和价值观的重要信息的渠道吗？管理者在将本组织与其他

组织的薪酬体系进行比较的时候，是否更注重与行业实践保持一致，而不是特

立独行并以此形成自己的竞争优势？他们是认为薪酬体系是企业的一种成本，

还是认为它是一种能够取得良好回报的投资？

薪酬项目的作用比管理者们认识到的还要重大。本文探讨了组织如何运用

薪酬体系来促进战略的实施和价值的增长。

薪酬体系

有四种主要的薪酬项目类型。第一种就是薪水或是工资，即通常人们在为

一家企业服务期间会收到的报酬。第二种是红利或是奖励津贴，它们是建立在

个人、经营单位或是企业绩效的基础之上的———通常称为可变薪酬。这部分薪

酬的数量取决于结果，无法保证。稳定的薪水和可变的薪酬之间的差异可大可

小。第三种是大多数组织提供金融担保或是服务，正常情况下，人们需要自己

 ＴｈｏｍａｓＢＷｉｌｓｏｎ是威尔逊集团——— 一家赔偿金咨询公司（ｗｗｗｗｉｌｓｏｎｇｒｏｕｐｃｏｍ）的主席。
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掏钱来获得这些———也就是所谓福利。这些服务包括健康保险、养老金和退休

金，以及交通费。它们并不是完成工作所必需的重要工具。最后，越来越多的

企业开始启用正规的认可项目来对个人进行成就和特殊贡献的嘉奖。这些嘉奖

通常是以证书、公众认可、表扬信或是晋升的形式来进行的。很大程度上，这

些嘉奖所具有的价值都是象征性的，但是这丝毫无损于它们的重要性。

这四种类型比较起来有两方面差异：现金奖励和非现金奖励；面对所有员

工的奖励和以绩效成果为导向的奖励。一种为员工提供了稳定、保障和权利；

另一种提供了机会和赞赏。我们可以用这个框架来分析一个企业的项目组合，

管理者可以用它来判断企业的项目组合是否与企业战略和价值观一致。

管理者在将企业的薪酬项目置于这个框架中四个象限中的一个（现金对非

现金，安全对偶然性）之后，应该问自己以下几个问题：我想在哪个区域内领

导企业或是与竞争者抗衡？这个企业中的员工最大的价值是什么？这些项目是

否有效地传达了它们想要传达的价值观？通过回答这些问题，管理者就能够确

立一套薪酬和福利战略，并评价它们的投入产出比。他们可以找到亟待改进的

部分，之后制定一个计划并进行实施。

竞争地位

要想回答第一个问题，企业就应该知道别的企业正在做什么。这样企业就

可以看到某种薪酬体系上的发展趋势。薪水一直都是薪酬重要的组成部分，它

们满足了员工最基本的安全需要，但是其他方面的重要性也在不断提升。提高

薪水的趋势在过去的几年里并没有发生太大的变化。涨幅大小取决于企业认为

要付出多少才能够保持竞争力。比如，在过去的十年里，美国的薪水每年的涨

幅在３５％～５％之间。

尽管大多数执行官都曾经享受过红利，但调查显示，在过去的五年中，为

他们提供专家职位或是管理职位的公司已经从５９％涨到了７９％，为他们提供

计时工作职位和行政职位的从２７％上升到了４５％。另外，为专家或是管理者

提供股票期权的企业也从６６％上升到了７４％，为计时工作职位和行政职位上

的员工提供股票期权的企业从２０％上升到了２９％。其他奖励方式的应用也得
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到了不同程度的增长（见表９１）。

表９１ 其他奖励方式

提供奖励的公司百分比

弹性工作制度 ７３
非现金奖励 ７２

雇员红利 ７０
员工建议奖金 ６８

当场交付现金的奖励 ５０
正规的职业生涯规划 ２１

退休金 ２６
包含广泛的股票期权 ３４

技术或是能力工资 １９
现金利润分红 １９

资料来源：美国薪酬计划调查（２００１）ＷｉｌｌｉａｍＭＭｅｒｃｅｒ。

在了解到当今市场上什么最为流行后，管理者就可以评价企业吸引和留住

员工的能力了。但是，真正有价值的是要根据组织的实际来制定计划，这样才

能够促使组织最大程度地发挥员工的能力。一个完整的奖酬战略能够鼓励员工

创新，而不是进行模仿。

尽管这些流行的项目有很多，但是人们却很少能够了解到奖酬体系背后的

经营哲学或是实践方法。在我的研究中，大约７０％的企业曾被别人问及它们

是如何运用薪酬体系来提高绩效、巩固企业文化的。下面的例子就描述了两种

类型的奖酬战略。

在了解到当今市场上什么最为流行后，管理者就可以评价企业吸引和

留住员工的能力了。

美国的一家大型航空公司为刚进入公司的人员提供的报酬属于市场上的低

水平。当员工过五关斩六将进入公司之后，如果他们能够迅速学习、干得出色

并且与公司合拍，他们的工资水平就会在进入公司的头两年内获得很快的提

第九章 奖酬 ２７５



升。该公司的可变薪酬计划是与团队绩效联系起来的，而且每个人也都可以通

过利润共享和股票期权来分享企业的成就。

福利计划是与行业标准一致的，公司试图以最小的成本来为员工提供最高

的价值。它采取了很多种奖励方式：如果一个个人或是团队由于经营贡献而受

到了企业嘉奖，那么当天的每个小时都会播报一次嘉奖情况。管理者的雇佣或

是晋升的标准之一就是他认可绩效和对绩效进行奖励的能力。正是出于这些因

素（正如首席执行官所提到的），该企业在成长速度、利润和股东价值上都名

列前茅。

第二个例子是关于一家大型金融服务公司的。由于收费和利率方面的竞争

很激烈，它很难获得利润，所以它就用服务来争取客户。这就在很大程度上取

决于它的员工。因此，它制定了不同形式的个人可变薪酬、佣金计划和特殊的

红利奖励———发放对象是客户服务人员，以及团队奖励———对象是那些销售和

服务部门的员工。

它对个人和团队都采取了很多绩效奖励措施，相信这种认可能够获得很高

的回报。它有几个核心福利项目，但是它却以这个行业中“很少见的”方式来

对它们进行区分，比如以能力为基础的职业发展计划和网上福利计划。正是由

于采取了这些措施，这家企业才能够在资产回报、成长速度和顾客忠诚度方面

取得优异的成绩。

在这些例子里，那些企业都了解它的竞争者在做什么，但是它们走出了自

己的路。因此，它们的薪酬体系为它们带来了独特的文化和竞争优势。

人们重视什么？

传统的评估薪酬项目的方法是根据两个因素来对其进行评价：市场上其他

企业在做什么，以及这个项目是否符合预算要求。这种角度错在哪里呢？

如果一家企业对产品或是服务进行市场研究，它往往能够看到潜在的顾客

需求，并以此来确定自己的行为。如果将这个框架用于薪酬体系的话，就要确

定出与企业关系最密切的参照群或是参照部分。大多数企业在评价有关执行

官、销售、生产和服务人员的薪酬体系的时候都会这样做。还有一些其他因素
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也可能会造成干扰，比如年龄、性别或教育程度。

在初步研究中，我们让参加者对超过７５个条款进行评估。之后我们依照

年龄、性别和教育程度对这些数据进行了检验。所有的群体都认为最重要的两

条是高质量的领导和保健福利。年龄造成的差异最多。年龄在２０～２９岁的员

工注重职业发展、培训和对重大决策的参与（除了上面提到的两条）。职业场

上的中年人（年龄在３０～４９岁）强调带薪假期、富于挑战性的工作和规律的

绩效反馈，而年老的员工（年龄在５０岁以上）则希望能够参与到重要的决策

过程中去。

教育程度的不同也造成了一些差异。那些高中毕业或是大专生认为带薪个

人假期和职业发展机会很重要。那些具有学士学历的人重视富有挑战性的工作

安排和自己在工作再设计过程中的参与程度。那些具有硕士以上学历的人重视

富有挑战性的工作安排和自己对关键决策的参与程度。

我们可以运用这些研究成果来了解人们究竟重视什么。一些项目能够得到

所有人的拥护，并能够使组织独具一格。另外一些项目可以通过绩效项目的实

施来激励人们“获取”他们个人认为很重要的“权利”。企业在评价项目的时

候，应该既考虑成本也考虑效果。

项 目

奖酬项目的价值取决于它的接受者和它们所产生的结果。这并不意味着每

一个项目都是有效的。大多数战略和项目必须得到精心设计和实施，才能够取

得良好效果。其中，有一些特质对于成功而言是十分重要的。

对于旨在提供安全性和稳定性的项目来说，最重要的是员工能够全面理解

这个项目的含义。然后是管理者必须在满足员工需要和追求反应速度之间找到

平衡。很多企业开发了灵活的福利系统，这就能使员工根据自己的需要选择适

合自己的项目。企业可以举行年度聚会或是晚会，有时还可以邀请员工的家人

参加，这样就可以提高企业的凝聚力。企业可以为那些经常需要出差的人安排

汽车或是提供特殊的支持，这就可以提高他们的责任感和个人期望。

项目还应该保证组织的特色。有的企业把项目的细节放在网络上，帮助人
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们理解这些项目的结构。员工可以进行退休规划或是报名参加培训。企业总是

能够找到方法使这些项目为员工带来更大的价值。

如果奖酬是基于机会和绩效而确定的话，管理者就应该花更多的时间来进

行评估，并以此来决定是否进行奖励。与绩效挂钩的项目应该清楚地规定出测

量指标、目标或是标准以及人们所应该采取的行动。另外，对人们取得的进步

进行反馈也十分重要。无论企业是否运用记分卡制度或是常规的方法研讨，人

们都应该知道他们自己做得怎么样，以及看到他们的努力产生了什么效果。没

有反馈，项目就会变成义务，人们的奖酬就无法与绩效挂钩。一种有用的方法

就是在项目开始和项目结束之间进行三到五次定点抽查。此外，目标应该既富

有挑战性，又保证能够实现。如果人们不费吹灰之力就能够实现目标，那么目

标的设定就无法起到激励作用；如果目标太高，看起来不可能实现，人们就会

在付出努力的时候抱有一种怀疑态度。

无论企业是否运用记分卡制度或是常规的方法研讨，人们都应该知道

他们自己做得怎么样，以及看到他们的努力产生了什么效果。

以绩效为基础的项目包括现金，比如佣金、奖金、红利和奖励。但管理者

应该考虑的不仅仅是应该给多少人发放奖励，看看下面这个例子吧。有两家中

等规模的服务企业，它们都为管理者和员工提供了年度目标分享项目，金额取

决于整个组织的年度效益。两家公司在该项目实施的第一年取得的效益几乎

相同。

在第一家公司，高级管理者召开了一系列员工会议。他们对企业的年度效

益以及这种效益对他们的顾客和市场地位造成的影响进行了讨论。他们对组织

面对的挑战进行公开的讨论，并探讨了什么样的人才能够克服它们。在进行奖

金分配时，执行官随机地将装有支票的信封派发给大家。他们在派发过程中让

员工自己根据信封上写的名字去找到该员工，并告诉员工自己在这一年中对他

们最满意的事是什么。管理者说，如果没有大家的共同努力，就不会有现在的

分红支票。

在另一家企业里，做得较好的管理者写电子邮件给员工，或是与员工进行
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关于红利的简短讨论；而大多数管理者什么都没做。另外，红利直接存到了员

工个人的银行账户中。没有什么其他的表示。

这两种方法的差异是什么？你认为，这两家公司的红利支票产生的价值哪

个大，哪个小？哪一种方法获得了最高的投资回报？

小 结

管理者应该将补贴、福利和认可奖励项目转化成一种奖酬体系，并用它来

促进组织战略的实施、宣扬组织的核心价值观。对于组织来说，建立这样一种

体系是鼓励和加强那些成功因素的好机会。对于个人来说，这是一个获得公平

待遇、分享组织成功和因自己的责任感和绩效水平而获得奖励的机会。奖酬体

系可以被视为一种经营成本，也可以被看成是竞争优势的源泉。如果你从战略
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的角度来看问题，你会看到，它是评价什么奏效什么无效的最佳时机。

框图９１ 艰难时世中的产权和红利

本文中所提到的那些原则适用于各种经济环境。如果一家企业及其所

在的市场增长迅速，可变薪酬项目———通过现金、股票期权或是产权的形

式来实施———就会具有很大的吸引力。人们总是能看到一些近在眼前的利

益。但是，如果企业开始对这些工具产生依赖，那么它就会变得十分危

险。技术行业就验证了这一点———产权价值迅速下降，企业根本无法依靠

它们来维持生存。

管理者对产权的过度依赖体现在两个方面：有的人用可变薪酬与其相

互制衡，在适当的地方进行股票期权奖励；其他人增加现有的期权或是用

新的、价格更低的期权来替换原来的。这样做的目的是为了同时满足员工

个人和股东的利益，但是这个目标很难实现。
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在经济低迷的情况下，管理者就要抵抗住绩效下降的巨大压力，仍然

发放红利或是可变薪酬，他们这样做主要是为了留住那些对企业发展至关

重要的人。但是，如果这些薪酬和绩效之间的关系已经破裂，那么员工很

快就会把这些红利视为理所当然的东西。为了避免出现这种情况，管理者

必须设置明确的目标，在组织中不断地展开关于绩效的讨论，并寻找除了

红利之外的激励方法。

在绩效水平很好，现金很充足的情况下，管理者在进行奖励的时候就

轻松多了。当绩效受到了损害，薪酬减少或是根本没有薪酬的时候，管理

者的任务就是要在不破坏一贯的奖酬制度的前提下，对人们进行激励。这

才是领导者要面对的真正的挑战。
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为拥有股份的员工提供的公司福利

ＭａｒｔｉｎＪＣｏｎｙｏｎ ＲｉｃｈａｒｄＢＦｒｅｅｍａｎ

越来越多的组织开始运用员工参股计划。ＭａｒｔｉｎＣｏｎｙｏｎ和ＲｉｃｈａｒｄＦｒｅｅ
ｍａｎ为它们的盛行提供了理论依据。

现在，人们重新对员工产权计划发生了兴趣。在英国，ＧｏｒｄｏｎＢｒｏｗｎ大臣

向政府提交了一项鼓励员工拥有产权的计划，他认为，这会产生社会和经济上的

良好效应。２００１年，美国税法对雇员股票拥有计划（ＥＳＯＰ）———这是美国最主

要的员工产权计划———采取税收优惠，当然，同时也为防止员工滥用该系统进

行了限制。韩国通过了一项法律，为同一项计划提供了更为优惠的政策。爱尔兰

广泛降低了对员工股票期权的税率，法国减少了对股份认购权的税收。

虽然现在所有权的转换频率很高（这对股票期权认购政策具有复杂的影

响），在资本主义国家里，这种提高员工在财务上的参与程度的趋势却是很明

显的。但是，在不同国家，能够接受税收优惠的员工的参与形式和所有权形式

也不同：美国偏好于股票期权和通过ＥＳＯＰ系统来实施集体所有制；英国鼓励

通过期权来提高个人所有制的比例；法国偏好分红制；比利时政府颁布了一项

法律，允许企业在现金分红和股权分红中进行选择。

那些采用了员工参股计划的企业会比其他企业效益更好吗？另外，那些运

用参股奖酬体系的公司能够为员工提供足够的信息，从而促使员工在工作中表

现得更好吗？参股奖酬体系是否与较高的员工参与度和公司民主水平存在必然

的联系？

 ＭａｒｔｉｎＪＣｏｎｙｏｎ是宾西法尼亚大学沃顿商学院管理学助理教授。

ＲｉｃｈａｒｄＢＦｒｅｅｍａｎ是哈佛大学经济学教授，同时也是伦敦经济学院经济绩效中心的主管之一。
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本文主要探讨了是否全体员工参股就能够为公司绩效带来好处。我们探讨

了参股薪酬体系的作用，并评价了该体系的有效性。

案 例

为什么鼓励员工拥有股份十分重要？答案是它能够同时给员工和企业都带

来好处，把经济的馅饼做大，提高企业和员工的福利。下面我们列举它的主要

的好处以及一些局限性。

激励

也许推行股票期权计划、降低组织垂直化程度的最重要的原因就是可以以

此来激励员工、改善员工行为。作为回报，员工会更有动力，这样就可以促进

组织的成功。

拥有股份或股票期权是一种有力的激励措施。固定薪水只是简单地对员工

所进行的工作给予报酬———它们关心的重点是工作的投入端，而不是产出端。

战略薪酬体系无法促进员工把握那些能提高组织价值的机会。现在，技术的发

展改变了生产和产品的性质，计件工资不利于协作型工作方式的普及，而且不

容易管理。

而另一方面，资产的所有权———比如股票期权———能够直接鼓励员工提高

这种资产的价值，也就是股价。这样，在实际中，员工就会像所有者一样考虑

问题和采取行动了。

招聘和退休

提供富有竞争优势的薪酬组合———包括参股报酬———可以帮助企业在竞争

激烈的劳动力市场上吸引和留住员工，尤其是在员工流失率很高的情况下更是

如此。另外，招聘和退休人员的多少对于新开办的企业、成长很快的企业，以
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及规模较小的企业而言尤为重要。同时，参股计划可以防止员工流失到那些提

供这种薪酬形式的竞争对手那里去。

拥有股份或股票期权是一种有力的激励措施。

税收刺激

还有很重要的一点是，企业为大量员工提供所有权也是出于税收和其他制

度的考虑。比如，英国政府鼓励员工持股，这样就培养了一种企业家文化。在

２０００年７月实行的员工参股计划中，它同时为员工和企业提供税收优惠。符

合该计划要求并持有所有权五年以上的员工可以不为他们所持的股份缴纳所得

税。同时，雇主也减轻了公司税收的负担。税收减除会鼓励公司和员工选择不

同的模式，而它们的社会价值在于：它们促进了经济的健康发展，在这一方

面，税收减除取得的成效比政府的税收损失高得多。

制度环境

激励员工及其产生的绩效后果并不是必然会为企业带来好处的。伴随着员

工参股计划的实施，管理模式和环境应该发生相应的变化，尤其是员工沟通和

参与决策程度应该得到提高。对于那些成功企业来说，管理流程和公司文化都

是实施股权奖励过程中的核心内容。

在美 国，Ｃｉｓｃｏ系 统 公 司 广 泛 地 使 用 了 全 体 员 工 股 票 期 权 计 划。Ｋａｔｅ

Ｄｃａｍｐ———Ｃｉｓｃｏ的全球薪酬系统主管———强调，股票期权项目自己并不能创

造出一种主人翁文化，它们只是这种文化的一种体现而已。在Ｃｉｓｃｏ里，奉行

的是公开的管理、团队工作、向员工授权以及允许员工参与决策。另外，如果

员工不懂得期权是什么，他们也就不会受到期权的激励，因此企业一定要对员

工进行教育培训。
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关键是要运用财务奖励来创造一种主人翁文化。

有什么缺点？

我们在看到全体员工参股计划的好处的时候，也应该看到它潜在的问题。

第一个就是关于“基准”的讨论。企业应该只为那些能够对成果产生影响的员

工提供所有权激励。因此，企业往往把股票期权提供给高级管理者和主管。很

明显，这些人对企业的战略方向、盈利潜力和股票价格都具有影响力。但是，

处于等级结构底层的员工却可能发现，他们的工作和绩效很难得到认可。为员

工广泛地提供所有权带来的好处不仅仅是物质那么简单。

接下来还有一个“免费乘车者”的问题。在大多数工作环境下，个人往往

是在群体当中或是通过累计绩效来受到奖励，而不仅仅因为一项工作而受到奖

励。每个人对促进绩效所作的任何额外的努力都会在所有的参与者当中均摊。

当奖励被很多人平分时，员工个人摊到的就很少了。因此，任何员工都可能会

尽量避免他或她的多余贡献，希望全体员工的努力能够提高绩效水平，之后他

们就可以拿到属于他或她的那一块馅饼了。如果每个人都这么做，那么人们就

永远得不到可供分享的收益。

由于这些问题的存在，一些经济学家怀疑全体员工参股计划是否真的能够

促进企业绩效。最起码，这些问题让人们认识到，简单的引入这种效果不确定

的薪酬制度可能并不能提高工人的绩效水平，这也是为什么经济学家总是强调

公司文化而不是盲目地提倡物质刺激。

实践证据

但是，究竟是否有证据能够表明，员工参股计划和企业绩效之间存在关

系？越来越多的基于美国和英国企业的研究表明，在企业绩效和员工参股计划

之间存在着正相关关系。在美国，员工持股国家中心（ＮＣＥＯ）在网上列举了

２８４ 人员管理



这种项目能够为企业带来的好处。

提供股票期权的企业拥有更高的销售额、更多的员工、更高的资本密

集程度、更高的股东报酬率和更高的劳动生产率。

学者ＪｏｓｅｐｈＢｌａｓｉ和ＤｏｕｇｌａｓＫｒｕｓｅ在１９８８～１９９４年间对三百多家企业进

行了研究，他们在研究中发现，那些采取了ＥＳＯＰ项目的企业与那些没有采取

类似项目的企业比起来，在销售额、雇佣人数和劳动生产率方面增长得更快，

两者相差２４％。在ＮＣＥＯ网站上进行的另一项研究发现，２２９家提供广泛的

股票期权的新经济企业的绩效水平比那些没有提供类似计划的企业要高得多。

提供股票期权的企业拥有更高的销售额、更多的员工、更高的资本密集程度、

更高的股东报酬率和更高的劳动生产率。我们不能用这些研究结果来进行外

推，但是它们的确说明，员工持股能够促进绩效水平。

英国研究者也对相同的问题进行了研究。ＪｏｈｎＣａｂｌｅ和 ＮｉｃｋＷｉｌｓｏｎ的研

究样本包含了５２家英国工程公司从１９７９～１９８２年间的相关数据。他们有关于

利润分享计划的详细资料。他们的分析表明，那些实施利润分享计划的企业的

绩效比那些没有实施的企业要高３％～８％。另外，质量环、简报小组和工作

轮换制度也对生产率具有积极的作用。将利润分享计划和员工参与度的提升相

结合能够最大限度的提高生产率。

ＳａｎｄｅｅｐＢｈａｒｇａｒａ在进行利润分享计划效果研究时，采取了从１９７９～１９８９
年间的１１４家英国企业的数据，他发现，利润分享计划对于生产率水平具有重

大的影响。其他英国研究者也发现了同样的结果。英国研究者的学术分析更加

清楚地说明两者之间存在适度的正相关。ＳａｕｌＥｓｔｒｉｎ和他的同事提出，在一家

利润分享红利占工资５％～１０％的企业中，企业的生产率提高了６％。他们发

表于２００１年的一篇论文中也表明，分享计划具有提高绩效水平的可能性。

简而言之，有证据表明，利润分享计划对企业绩效具有积极的影响———尽

管这种影响不是十分巨大。但是正如上面提到的，引入一套利润分享系统是一

项复杂的任务，它要求管理系统也要进行相应的改变。比如，信息共享、沟通

和决策过程都要进行相应的调整。
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起来，生产率更高（见表９２）。研究结果表明，只有两种情况（经批准的利

润分享计划和企业股票期权计划）才能够确实促进生产率的提高。不同的分享

计划的效果与先前所进行的研究结果相符。经批准的企业股票期权有其适用范

围，尤其适用于高层管理者和执行官，他们在拥有股票期权之后会对企业绩效

发挥较大影响。利润分享体系还能够为员工提供股权，并且能够为企业带来较

高的生产率。

表９２ 奖酬计划与生产率

奖酬体系／税务局计划 对生产率的影响

经批准的利润分享计划 大于１７％
经批准的利润挂钩工资 大于４％

经批准的ＳＡＹＥ 小于３％
企业股票期权计划 大于１２％

资料来源：Ｃｏｎｙｏｎ和Ｆｒｅｅｍａｎ（２００１）。

我们还研究了在这些采取了经过批准的利润分享计划或是全体员工参股计

划的样本企业中，这种计划对股价的影响。我们列出了它们在１９９１～１９９９年

间的股价。研究结果发现，企业如果在员工参股项目组合上进行了１００英镑的

投资，就能够获得３５０英镑的回报，而同样的１００英镑如果投资于１９９０年的

ＦＴＳＥ股票指数（ＦＴＳＥＡｌｌＳｈａｒｅＩｎｄｅｘ），到了１９９９年能够升值至２５０英镑

（见图９２）。这就再一次说明了，采取了广泛的参股计划的企业的绩效水平会

比没有采取类似措施的企业更高。

为了看看那些实施分享计划的企业是否会与员工进行更多地磋商和沟通，

我们在磋商、沟通和信息共享方面进行了调查。尤其是，我们调查了一家企业

是否设有“管理者和员工的联合委员会，并且这个委员会以磋商为主，而不是

以谈判为主”；“帮助员工进行信息共享的正规的组织结构”（比如财务状况、

生产和劳动力市场地位、市场战略方面的数据的提供）；还有，企业是否“在

全公司上下各级员工和管理层之间设有正规的沟通结构”（比如质量环、时事

通讯和鼓励员工提建议的方案）。我们汇总了这些结果，保证我们研究的每家

公司都至少具备其中任何一种体系（见表９３）。
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图９２ 参股奖酬计划和企业绩效

表９３ 奖酬计划与沟通

奖酬体系／税务局计划 沟通和信息共享

经批准的利润分享计划 大于１８％
经批准的利润挂钩工资 大于１１％
经批准的ＳＡＹＥ 大于１４％
企业股票期权计划 小于４％

资料来源：Ｃｏｎｙｏｎ和Ｆｒｅｅｍａｎ（２００１）。

总的来说，这些研究结果表明，信息共享／决策权利和企业所采取的参股

奖酬结构之间存在着正相关关系。参股奖酬敦促企业与员工进行磋商、信息共

享和沟通。这使得参股奖酬计划的效果更为明显。
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小 结

参股奖酬体系的应用能够为员工提供直接的物质奖励，从而提高企业绩效

水平。企业所采取的激励计划的类型可能很重要，但是平均而言，那些采取参

股奖酬计划的企业都能够取得正收益。随着企业对这些政策的不断更新，企业

开始实施新的全体员工参股激励计划，并指望通过它们来实现生产率的提升。

阅读书目

Ｂｈａｒｇａｖａ，Ｓ（１９９４）“Ｐｒｏｆｉｔｓｈａｒｉｎｇａｎｄｔｈｅｆｉｎａｎｃｉａｌｐｅｒｆｏｒｍａｎｃｅｏｆｃｏｍ

ｐａｎｉｅｓ：ｅｖｉｄｅｎｃｅｆｒｏｍＵＫｐａｎｅｌｄａｔａ”，ＥｃｏｎｏｍｉｃＪｏｕｒｎａｌ，１０４

Ｃａｂｌｅ，ＪＲａｎｄＷｉｌｓｏｎ，Ｎ（１９８９）“Ｐｒｏｆｉｔｓｈａｒｉｎｇａｎｄｐｒｏｄｕｃｔｉｖｉｔｙ：ａｎ

ａｎａｌｙｓｉｓｏｆＵＫｅｎｇｉｎｅｅｒｉｎｇｃｏｍｐａｎｉｅｓ”，ＥｃｏｎｏｍｉｃＪｏｕｒｎａｌ，９９

Ｃｏｎｙｏｎ，ＭＪａｎｄＦｒｅｅｍａｎ，ＲＢ（２００１）“Ｓｈａｒｅｄｍｏｄｅｓｏｆｃｏｍｐｅｎｓａｔｉｏｎ

ａｎｄｃｏｍｐａｎｙｐｅｒｆｏｒｍａｎｃｅ：ＵＫｅｖｉｄｅｎｃｅ”，ＮａｔｉｏｎａｌＢｕｒｅａｕｏｆＥｃｏｎｏｍｉｃＲｅｓｅａｒｃｈ

ｗｏｒｋｉｎｇｐａｐｅｒＷ８４４８
（ｈｔｔｐ：／／ｐａｐｅｒｓｎｂｅｒｏｒｇ／ｐａｐｅｒｓ／Ｗ８４４８）

Ｅｓｔｒｉｎ，Ｓ，Ｐｅｒｏｔｉｎ，Ｖ，Ｒｏｂｉｎｓｏｎ，ＡａｎｄＷｉｌｓｏｎ，Ｎ（１９９７）“Ｐｒｏｆｉｔ

ｓｈａｒｉｎｇｉｎＯＥＣＤｃｏｕｎｔｒｉｅｓ：ａｒｅｖｉｅｗｏｆｓｏｍｅｅｖｉｄｅｎｃｅ”，ＢｕｓｉｎｅｓｓＳｔｒａｔｅｇｙＲｅ

ｖｉｅｗ，８，４

ＮＣＥＯ（２００１）“Ｐｅｒｆｏｒｍａｎｃｅｅｆｆｅｃｔｓｏｆｏｐｔｉｏｎｓｉｎ‘ｎｅｗｅｃｏｎｏｍｙ’ａｎｄｕ

ｎｉｏｎｉｚｅｄｃｏｍｐａｎｉｅｓ”
（ｈｔｔｐ：／／ｗｗｗｎｃｅｏｏｒｇ／ｌｉｂｒａｒｙ／ｏｐｔｉｏｎ＿ｃｏｒｐｐｅｒｆ＿ｎｅｗｅｃｏｎｏｍｙｈｔｍｌ）
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第十章

招聘、测试和培训



本章内容

超越面试

ＲｏｂＹｅｕｎｇ，ＫｉｄｄｙａｎｄＰａｒｔｎｅｒｓ；ＳｉｍｏｎＢｒｉｔｔａｉｎ，ＫｉｄｄｙａｎｄＰａｒｔｎｅｒｓ
该项研究的主题是，如何才能建立起一套低成本的机制，并通过这种机制

来将企业对应征者的评价和他们未来的绩效恰如其分地联系起来。

战略计划中所缺少的一环

ＧａｒｙＬａｔｈａｍ，多伦多大学

企业能够从培训和人才开发中得到什么回报呢？只有当培训能够加强工人

对公司战略的理解———并帮助员工更好地实施这一战略时，它才是值得的。

增进人性化的投资

ＣｈａｒｌｅｓＧａｌｕｎｉｃ，Ｉｎｓｅａｄ商学院；ＪｏｈｎＷｅｅｋｓ，Ｉｎｓｅａｄ商学院

由于企业不再为员工提供工作保障，所以企业就必须用新的方法来加强员

工的责任感。某些培训能够使人们更加忠实于企业———但同时，具有讽刺意味

的是，人们的流动性也更强了。

寻找绩效最佳者

ＶｉｃｔｏｒＤｕｌｅｗｉｃｚ，Ｈｅｎｌｅｙ管理学院

现在，针对情商的测试已经获得了一些进展。但同时，人们很容易就可以

在网络上进行心理测量学测试，这不利于我们建立这方面的可靠标准。
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本章导读

企业会通过很多种方式来对应征者进行挑选，但是对大多数企业来说，面

试仍然是招聘过程中最重要的决策依据。本章中，有的作者描述并探讨了几种

将新人评价和他或她未来可能的绩效水平联系起来的方法，包括越来越流行的

心理测量方法。其他作者探讨了培训在公司中的作用。很明显，培训可以增强

绩效，但是在员工需要的培训种类方面，管理者应该打开思路———也许通用的

培训反而会取得最佳效果。

２９４ 人员管理



超越面试

ＲｏｂＹｅｕｎｇ ＳｉｍｏｎＢｒｉｔｔａｉｎ

该项研究的主题是，如何才能建立一套低成本的机制，并通过这种机制来

将评估和未来的绩效恰如其分地联系起来。ＲｏｂＹｅｕｎｇ和ＳｉｍｏｎＢｒｉｔｔａｉｎ讨论

了几种可能的方法。

商业世界变幻莫测。仅仅在不久以前，企业还在谈论“人才大战”，那些

蓝筹股企业、投资银行和咨询公司与网络公司和其他新兴企业都在争夺最好的

人才。现在的情况与那时比起来截然不同———企业大批裁员，很多人只要能有

份工作就觉得很满足了。但是，不管经济是繁荣还是衰败，好的招聘和甄选过

程都是很重要的。

在繁荣时期，组织可能会雇佣那些懂得开拓服务和产品市场的管理者。但

是，经济低迷时期对人们的要求就截然不同了。负责招聘的管理者必须重视大

幅度地节省开支，并且善于处理裁员事务。研究表明，招错了人会给经营良好

的企业带来巨大的影响和机会成本损失，而对于本身就境况不佳的企业来说，

这就将是致命的打击。

不幸的是，现实中，很多组织———尤其是那些并没有在广泛的层次上开展

人力资源活动的企业———都缺乏那种具有足够甄别力的招聘过程，它们无法把

优秀的员工和仅仅是合格的员工区分开来，或者无法分辨出哪些是滥竽充数的

管理者，哪些则不是。因此，这些组织就无法有效地参与竞争。

招聘和甄选技术的种类庞杂，从占卜到评估中心无所不包。本文探讨了过

 ＲｏｂＹｅｕｎｇ是ＫｉｄｄｙａｎｄＰａｒｔｎｅｒｓ中的高级顾问，同时是组织和商业心理学顾问。

ＳｉｍｏｎＢｒｉｔｔａｉｎ是ＫｉｄｄｙａｎｄＰａｒｔｎｅｒｓ的合伙人和评估主管。
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去常用的几种方法，以及当前行为动作方面，或说以资格认定为基础的招聘和

甄选技术。

但是，相当多的证据表明，传统的口头面试的预测有效性极低。

面 试

面试仍然是大多数甄选过程的基础。通常，管理者会看看应聘者的课程简

历，并问一些他或她认为可以预测某个应聘者将来是否可以取得成功的问题。

甄选过程中的一个重要的概念就是预测有效性———或者说是企业对一位应聘者

的评估能在多大程度上反映他未来的实际工作绩效。企业可以对很多种个人特

征进行评价，同时也拥有各种各样不同的绩效标准，这些标准可能包括工资的

增长情况、体力劳动生产率、销售收入或是与同行的比较排名。但是，相当多

的证据表明，传统的口头面试的预测有效性极低。

面试官往往具有潜意识的偏见，他们自己只是朦朦胧胧地意识到了这一

点。很多人根据他们自己的形象来招聘员工，选择具有相似背景或是个人兴趣

的人，而不是选择那些可能更优秀、但是与他们不同的应聘者。他们还可能受

到“晕轮效应”的愚弄，错误地以为那些具有个人魅力和良好的人际关系技巧

的应聘者在别的方面也同样出色。不同的面试官具有不同的标准———这就会导

致两种情况，一是优秀的应聘者可能被那些严格的面试官淘汰掉；二是那些差

劲的应聘者可能会在那些要求宽松的面试官手下轻松过关。同样的，在预测工

作绩效方面，面试只是比占卜强一点而已（见图１０１）。
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１０ 最佳预测

０９
０８
０７
０６ 评估中心（关于晋升方面）

０５ 工作样本测试

０４ 评估中心（关于潜在绩效方面）

０３ 客观面试

０２ 典型的面试

０１ 偶然性预测、笔迹学、占卜

图１０１ 甄选方法和绩效

其他方法

令人惊讶的是，欧洲大陆的很多企业都在使用笔迹学（分析笔迹样本）来

进行招聘，通常的做法是让应聘者在他们的申请表上加一份手写的封皮，不过

在英国和美国这种做法很罕见。但是，一直以来的研究并无法证明笔迹学和工

作绩效之间存在显著关联。

推荐信也不是一种好的工作绩效预测方式。首先，应聘者倾向于选择那些

会为他们说好话的推荐人。推荐人也可能不愿意提供糟糕的评语，比如雇主可

能会对遭到解雇的员工感到内疚；另一方面，推荐信有时候也能够帮助企业认

识到应聘者自述经历或是资格的夸大或是欺瞒之处，这样就能够提高整个甄选

过程的预测有效性了。

正如图１０１所示，工作样本测试是预测应聘者究竟能否在工作中表现出

色的最佳方法之一。在这些测试中，应聘者被要求去做实际工作要求他们胜任

的一些任务，这样企业就可以让秘书的应聘者去进行打字测试，或是让机械员

的应聘者去拆卸和修理变速箱。

现在，为了模拟很多办公室工作的需求，文件处理练习越来越盛行了。它

们要求应聘者将一堆文件分类，并用书面形式回复那些最重要的文件———通常

时间很紧迫。但是，有人批评说，这种方法让应聘者写下他们通常说给别人听

的东西———比如，单凭文件处理练习很难评价出一个人的谈判能力或是演讲技
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巧。另外，雇主不喜欢过多地依靠于文件处理练习，因为他们如果不对应聘者

进行面对面的接触，他们就不愿意雇佣这些人。因此，组织开始在招聘和甄选

过程中采用以资格认定为基础的方法。

资 格

所谓资格就是指员工在工作中取得有效出色的业绩所需要的特征。比如，

典型的管理者资格主要就是革新、领导和变革管理方面的技能。有些公司在招

聘过程中使用资格认定方法，比如苏格兰皇家银行、Ｃｏｎｓｉｇｎｉａ、Ａｍａｚｏｎ和

ＧｏｌｄｍａｎＳａｃｈｓ。

采取资格认定方法可以帮助企业来建立评估员工的标准，这些标准不仅仅

适用于招聘过程，还可以用于绩效评估、人员开发和选择继任者。在招聘这种

情况下，这种方法能够帮助管理者思考并找到他们希望自己的员工具备什么技

能。同时，企业还可以通过这种方法来强调它们所需要的技能类型。比如，如

果一家企业试图把重点从短期销售转变为与顾客建立长期协商关系，那么它可

能就会要求员工能够很好地“处理顾客关系”。

每个组织所需要的资格必须是独一无二的。照搬别人的资格组合的企业就

只能确立一种通用的模式，而无法针对它自己特殊的竞争市场、管理模式和文

化。资格认定的兴起补充了面试的不足。尽管面试的预测有效性比较低，但是

它仍然是整个甄选过程的一部分。应聘者希望有机会可以陈述己见，雇主也希

望见一见未来的同僚。一旦企业确认了资格认定的内容，企业就可以用它来直

接指导管理者进行面试，这样，企业的招聘决策就会更加前后一致，对工作绩

效的预测效果也会更好。

评估中心

结构化的、以资格认定为基础的面试比传统的面试具有更高的预测有效
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性，但是评估中心则更好一些。应聘者可能会被这个术语所迷惑，以为它是一

个场所，或者可能是一个专用建筑物。其实，它只是一种手段，用几种方法来

全面描绘一位应聘者的强势和弱势。

和结构化的面试一样，评估中心通过一套资格认定来对应聘者进行测试。

但是，区别在于，评估中心的测评可能不仅包括面试，还包括写作练习、心理

测量学测试、案例研究、小组讨论和模拟练习（见框图１０１）。很可能有好几

位评估者。评估中心所要做的工作很少能够在一天之内完成，一般都要持续一
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周。这种中心还可能为一位应聘者单独设计一套评估项目。

框图１０１ 样本评估中心时间表

０８：４５介绍：欢迎应聘者（主管职位）并简单介绍时间安排。

０９：００个人登记：应聘者回答１５０个书面问题；他们的答案将帮助面

试者揣摩他们的管理模式。

０９：４５面试：评估者根据职位所需要的资格能力对应聘者进行面试。

１１：００商业案例分析：向应聘者描述一个虚拟的企业，让他们分析一

些实际问题并完成工作任务。这些练习可能包括具体的财务报

表分析和预测———比如起草一份预算，还伴随着一些备忘录、

信件和传真的文书处理工作。

１３：００演讲：要求应聘者面对评估者针对这个虚拟的企业提出一些简

要的建议，扮演这个公司的首席执行官。

１３：３０工作午餐：同时完成办公练习。

１４：００直接汇报会议：每位应聘者用３０分钟的时间来准备与一位表

现不佳的员工进行会面。这个员工是由另一位评估者扮演的。

１５：００董事会：每位应聘者用２０分钟时间来准备在会议上与两位同

事探讨一个难题。这两个同事都是由评估者扮演的。

１６：００智力测试：限时测试应聘者的严密思维能力。

１６：４５听取汇报：应聘者可以利用这个机会来提出最后的问题。

１７：００一天结束：应聘者离开。评估者讨论应聘者的表现，并做出雇

佣与否的建议。
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值得一提的是，模拟很重要，因为它们能够极大地提高甄选方法的预测有效

性，使评估者可以根据一套资格认定来观察应聘者的行为，而不是根据应聘者自己

的自吹自擂。比如，企业不一定要问销售执行官的应聘者认为怎么处理与顾客的关

系最好，企业可以实地观察一下他们是如何安抚一位发怒的顾客的。

评估中心的一大弊病就是它的成本太高。这里的成本包括开发成本，也许

企业需要制作虚拟的公司材料，撰写角色扮演剧本。成本还包括评估者的培训

费用，而且企业还要确保评估者在整个评估过程中都能出席。因此，评估中心

这种方法往往用于高级管理者的甄选、内部晋升，或是用于那些对于企业而言

至关重要的职位的甄选———比如针对那些雄心壮志的毕业生的招募项目（见框

图１０１）。虽然评估中心被认为是甄选应聘者的最好方法，但是成本的高昂解

释了为什么只有相对较少的组织采取这种方式。值得一提的是，在这方面，英

国企业要落后于德国和北美的竞争对手。

但是，那些不舍得投资于评估中心的组织可能只能获得短期的好处，因为

总的成本比取得的经济利益要高，尤其是在组织的高层。比如，学者 Ｃｒａｉｇ

Ｒｕｓｓｅｌｌ曾经对《财富》５００强中的一家企业中的９８名执行官候选人进行了研

究，研究的目的是要看看以资格认定为基础的甄选方法价值究竟有多大。他对

这些人进行了三年的追踪研究，经过计算，那些用资格认定方法甄选出来的总

经理与那些用先前的、没有资格认定内容的方法甄选出来的总经理比起来，前

者所创造的年利润要多出３００万美元。

另一方面，那些已经采取了评估中心这种方法的组织，也并不是从此就可

以一劳永逸了。尽管有些顶尖的组织很快就接受了这一概念，但是很多早期的

评估中心在设计上并没有充分考虑到究竟如何和为什么要把评估过程中的绩效

与未来的工作绩效联系起来。比如，企业很难根据一个应聘者能够用积木来搭

建房子来判断他是否具有管理能力。这样的组织有可能会遭到那些有能力的应

聘者的诉讼，因为他们可能是出于某些不合理的原因而被淘汰了。

评估甄选

现在的一个研究主题就是甄选方法的效率或是预测有效性问题。然而，在

３００ 人员管理



设计甄选方案时，组织也必须考虑到其他的标准。

■ 实用性：甄选方法使用的简便性。比如，对生产线管理者进行训练，

让他们熟悉以资格认定为基础的面试可能相对容易，而让他们接纳

评估中心这种方法可能就需要更广泛的培训。

■ 普适性：甄选结果能够应用于各个层次和工作职位。对于行政员工

来说，一项口头推理测试可能具有很高的预测有效性，但是对于选

择那些从事人员教导、人才开发的管理者来说可能毫无用处。同样

的，评估中心对于高级管理者更为有用，而对刚毕业的新人用处

不大。

■ 成本—效率：投资于更好的招聘和甄选方法是否能够获得良好的

回报？

■ 易接受性：这一点不仅仅是针对应聘者的，对于参加甄选过程的一

线管理者而言，这一点也很重要。

■ 合法性：确保甄选不会侵犯应聘者的人权，或是避免弱势群体受到

不公平的待遇。

未 来

甄选的最高境界是用低廉的甄选过程来对应聘者进行评估，并通过甄选过

程来精确预测应聘者未来的绩效。但是，由于人类行为的多样性和不可预测

性，这一点是不可能实现的；然而，评估专家仍然在进行不懈的努力，试图找

到更好的甄选方法。
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技术

评估中心的目的就是模拟工作场景。但是，大多数中心都是在进行书面的

测试———它们为应聘者提供书面的材料，并让他们写下他们的答案。

越来越多的组织正在提高评估中心的技术水平，从而提高它们的可行性，

并继而提高其有效性。比如，技术的应用能够使参与甄选的管理者像在自己的

办公室里一样利用计算机、语音邮件和其他的工具。然而，人力资源管理者应

该提醒一线管理者，应用这些技术所花费的成本能为组织带来更好的员工。

留住应聘者

组织除了要在雇佣应聘者上做得越来越好之外，还应该注意在甄选过程中

留住应聘者。通常，一个组织在评估过程中对待应聘者的态度就能够体现出它

是如何对待员工的。很多组织都希望应聘者能够经受住严峻的考验，但却没有

为应聘者解释每个评估阶段的目的，也没有为遭到淘汰的应聘者提供反馈。好

的应聘者往往会有好几个工作机会，所以招聘者必须在招聘过程中促使应聘者

选择企业，就像企业选择应聘者一样。

甄选的最高境界是用低廉的甄选过程来对应聘者进行评估，并通过甄

选过程来精确预测应聘者未来的绩效。

变革

通常，一旦出现了职位空缺，企业就会进行职位描述，并开始详细审查应

聘者，通过评估选出最佳人选。然而，现在组织变革的速度越来越快，很可能

要不断地对一个职位进行重新描述，有的职位很可能很快就会被裁减。找出最
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佳的应聘者已经无法满足企业的需要了。招聘者必须能够找出那些不仅符合企

业当前需要，而且能够符合企业不确定的未来需要的应聘者。
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战略计划中所缺少的一环


ＧａｒｙＬａｔｈａｍ

只有当培训能够加强工人对公司战略的理解，并帮助员工更好地实施战略

时，企业才能够从培训中得到回报，ＧａｒｙＬａｔｈａｍ 说。

欧洲和北美的企业每年花费１０亿美元来进行员工知识、技术和能力的更

新。它们这样做想要达到什么目的呢？它们希望每家分公司、每个部门和每名

员工都能够理解公司的整体战略，更重要的是，实施公司的整体战略。还有，

它们希望通过这些措施来消除企业发展的障碍，比如知识和技术的缺乏，或是

根深蒂固的坏习惯———它们会阻碍企业计划的执行。

因此，培训和开发的目的是为了创造出杰克·韦尔奇———通用电气前任首

席执行官———所说的“无障碍组织”。这样的组织会采取积极的措施来消除这

种态度：“我知道九件事，所以我只教给你八件”，并在组织里建立起一种与此

相反的态度：“我会在今天结束之前教给你九件事，明天早上再教你第十件”。

管理者希望能够改变员工的思维模式和行为模式。为了实现这个目的，心理学

家建议企业应该提高个人的自我意识、知识和能力，并鼓励员工将新的知识和

能力应用于工作当中。

自我意识包括对自己职位和责任的理解。培训能够使员工看到他们自己的

行为与企业的文化或是价值观之间存在的差距。培训还能够帮助员工知道别人

是怎么看待他们的，并让他们知道这些感觉会对别人追求组织目标的方式产生



 ＧａｒｙＬａｔｈａｍ是多伦多大学Ｒｏｔｍａｎ管理学院组织效率方向的教授组秘书长，同时也是加拿大心

理协会的前任主席。

本文摘自ＧａｒｙＬａｔｈａｍ和ＫＷｅｘｌｅｙ的《组织中人力资源的开发和培训》（ＤｅｖｅｌｏｐｉｎｇａｎｄＴｒａｉｎｉｎｇ

ＨｕｍａｎＲｅｓｏｕｒｃｅｉｎＯｒｇａｎｉｓａｔｉｏｎｓ）（ＰｒｅｎｔｉｃｅＨａｌｌ，２００１）一书。
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什么样的影响。

为什么要强调知识和技能呢？首先，技术革新要求办公室人员在他们的职

业生涯中要经历５～８次的再培训。如果人们发现工作要求他们掌握很强的解

决问题的能力、分析能力以及团队工作能力，而他们先前所接受的培训并没有

为他们培养这些方面的能力时，他们自然就会觉得沮丧。另外，购并和全球

化，要求管理者应对组织文化中的变化，以及组织在世界各地所面对的不同文

化环境十分敏感。创新领导中心（ＣＣＬ）———美国的一家教育机构———的报告

指出，领导失败的主要原因就是因为他们缺乏人际交往能力和应对变革的

能力。

管理者开发战略的时候，他们必须同时进行人力资源能力的开发，这

样才能够保证战略的实施。

“聪明地执行一个糟糕的计划要比糟糕地执行一个聪明的计划要好一些”，

这句谚语的确有些道理。在大多数企业里，高层管理者往往在秋季花费时间来

重新审视企业的战略计划，却发现员工们在年初的时候就把那些计划束之高

阁，之后再也没有动过。因此，管理者开发战略的时候，他们必须同时进行人

力资源能力的开发，这样才能够保证战略的实施。

在旅行者保险公司，高级执行官认识到，企业必须进行转型。他们制定了

一项变革计划，强调客户服务。企业培训管理者进行新技术的转型管理，并为

所有的员工进行计算机培训，这样他们才能够实时地按照顾客的需要为他们提

供公司服务。

企业花在培训和人员开发上的钱能够获得回报吗？要回答这个问题，就必

须看看企业的目标是否真的实现了。如果没有目标，管理者就无法提高培训过

程的质量，也就无法看到员工在实施战略上有任何起色。
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培训设计

心理学家说：如果你知道人们期望的结果是什么，你就能知道他们做某件

事的原因；如果你改变了他们的期望，你就能改变他们的行为。把这个原则用

到我们的分析当中就是：有效的培训必须建立在了解员工需要的基础之上。这

种分析会让高层管理者以及接受培训者知道自己应该做些什么。简而言之，他

们必须能看到他们所做的和他们所期望的结果之间的联系———接受培训与否及

其对企业战略可能产生的影响之间的联系。如果培训之后没有为结果带来差

异，那么这个培训项目就不大可能获得支持。任何培训分析都必须明确地指出

人们应该做什么、不应该做什么，以及在实施战略的过程中应该怎么做。

第二次世界大战之后，组织心理学家就开始强调积极参与，强调对培训课

程所传授的知识和技能进行反馈和实践应用。在过去的２０年间，人们总结出

了四条有助于提高培训效率的原则，这些原则能够激励个人或是群体去掌握必

要的技能。

功效是指一个人能够做成某件事。激励人们掌握培训课程所传授的知识和

技能，并鼓励他们在工作中对其进行应用十分重要。研究表明，那些有着较高

功效的人们能够承担起那些较难完成的任务，对组织而言具有较大的价值。阻

碍和挫折都会增加挑战的难度，并激励他们更加努力。具有较低功效的人们总

是在寻找借口、放弃目标。他们受到了同样的阻碍和挫折，并因此认为目标是

不可能实现的，所以比较容易放弃。下面就是提高功效的四个方法：

■ 安排任务时，确保员工能够获得早期的成功，为人们提供稍加努力

就能实现的任务。成功会鼓舞斗志，接受培训者会说：“现在我觉得

自己能行。”

■ 为接受培训的人寻找那些条件相仿的人，他们或者已经成功地完成

了任务，或者正在努力的过程当中，这样，接受培训的人就可以与

这些他们认可的、已经完成了课程任务的人们进行交流。标杆作用———
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培训课程中的一个常见要素———存在一个问题，就是对于那些效率

较低的个人或是群体来说，他们会受到打击，觉得“最佳效果”好

像遥不可及。从那些已经取得成功的“重要人物”那里寻求支持能

够帮助他们。

■ 为个人和群体确定谁是“重要人物”。谁在他们耳边轻语？心理学家

发现，人们倾向于按照那些对他们而言十分重要的人物的期望行事。

这既有好处也有坏处：具有影响力的人既能够帮助我们，也能够毁

了我们。培训者应该让参与培训的人睁大眼睛；应该剔除那些会损

害参与者自信的人，挖掘那些能够促进参与者信心的人。

■ 设定学习目标。当人们缺乏完成任务所需要的知识或技能时，就应

该为他们设定学习目标；如果主要的问题是激励而不是学习的话，

就应该设置结果目标。结果目标指描绘出期望中的最终状态，比如

“将收入提高１８％”。学习目标强调找到解决问题的方法或是完成某

项任务，比如“找到五种提高收入的具体方法”。如果人们在完成任

务之前设置了结果目标，他们的绩效就会变得更糟，因为他们担心

失败，他们从一种错误跳到另一个错误中去。与设定结果目标相反，

培训者应该让参与者找到完成任务的方法。一旦设定了学习目标，

绩效水平就会得到大大的提升。

评 价

另一句心理学格言说：“能够测量的才能够实现。”现在，很多组织都设定

了评价某项活动的度量标准。但是，如果测量体系与企业的使命和价值观不一

致，那么大多数人就会只注意到度量标准，而忽视价值观。为了确保从培训中

获得的知识能够应用于工作当中，管理者必须找到一种方法来评估知识对接受

培训者绩效的影响———并将这种度量手段与绩效评估过程结合起来。

同样的，薪资和晋升也必须在某种程度上与培训技能在工作场所的应用结
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合起来。比如，在书记员接受自我管理的培训后，他们的工作效率与那些没有

经过培训的同事比起来反而有所下降。经过面谈才发现，这些接受了培训的书

记员觉得自己在获得自治能力后，应该得到比没有受训的员工更高的工资。由

于没有得到加薪，他们就变得很不高兴，因此就降低了工作效率。这就告诉我

们：只有那些获得嘉奖和奖励的人才能在工作中有所表现。

随机的在那些先受训的人中间选择一些人与那些还未受训的人进行比较，

就能看出培训和人才开发的价值所在。如果在这两个群体的绩效之间存在着重

大差异，那么很明显，培训是值得的。如果管理者继续对剩下的人员进行培

训，并取得了与先前一样的绩效效果，那么这就能进一步证明培训项目的有

效性。

以技术为基础的培训

为了降低培训成本，越来越多的组织开始进行网络课程，或是通过光盘驱

动器和ＤＶＤ驱动器来进行培训。其中后者对于创造出现实中的工作模拟场景

尤为有效。销售人员可以进行如何应对发怒的顾客的练习，护士可以进行照顾

病人的练习，而核电厂操作员可以进行紧急情况的模拟练习。

微软公司通过因特网从彼此独立的培训制作者那里收集了很多与计算机相

关的课程。该公司认为，一门课堂教学的培训课程的成本往往需要２８００美元，

但通过网络进行培训，成本就可以降到３９５美元。像ＢｏｏｚＡｌｌｅｎ＆Ｈａｍｉｌｔｏｎ、

ＪＣＰｅｎｎｅｙ和ＥｌｉＬｉｌｌｙ这样的企业都通过它们的企业内部互联网来实现员工之

间的 知 识、技 术 和 能 力 的 共 享，这 些 对 于 企 业 战 略 的 实 施 都 是 至 关 重

要的。

大多数以技术为基础的课程都能对员工已经学到的内容进行评价。接受培

训者如果无法掌握现在的课程，就没法继续学习。在计算机上接受培训除了能

使课程变得更加低廉外，还使接受培训者可以足不出户地接受培训。另外，这

些课程还允许人们以不同的速度来进行学习。因特网与人类培训者不同，它不

会对一个学得很慢的学员表现出不耐烦，也不会因为别的同事在学习中遇到了

困难而限制那些好学生的学习步伐。
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高层管理者

在欧洲和北美，高层管理者的培训已经成为商学院的一个主要利润源泉。

像伦敦商学院和多伦多大学这样的组织都能够为客户定制符合其战略需要的培

训项目。这些项目是迷你 ＭＢＡ课程，时间从５～２０天不等。尽管根据客户的

需要进行了培训内容的修改，但是主题都是相同的：高层管理者的领导技能；

组建团队；开发并实施以顾客为核心的战略。简而言之，这些项目关注于组织

行为、战略、市场和财务。企业还与那些研究机构组织联盟，为学生提供

ＭＢＡ学位，这里的学生包括它们的员工、主管和客户。

开发和继任

２０世纪９０年代，杰克·韦尔奇曾说：“选择我的继任者是我所要做出的最

重大的决定。每一天中的相当一部分时间里，我都在思考这个问题。”韦尔奇

认识到了领导者对于企业战略的实施具有多么重要的作用。

加拿大劳工联合会所进行的一项调查显示，职业开发和继任计划会鞭策组

织对自己所处的商业环境进行细察。这也表明企业打算进行变革，并最终确保

自己的生存不受威胁。不利的一面是，这一过程打断了工作进程，员工必须学

习并开始习惯新的优先次序和流程。研究发现，执行官的继任有３３％的失败

率。另外，由此产生的员工流失率的上升也会带来绩效的滑坡。

领导者必须公正，而且必须让大家看到自己的公正。谁得到什么（比如一

项工作指派或是晋升）并不重要，重要的是企业必须有一套流程并用它来决定

由谁来进行分配，分配给谁（比如，利润如何分配）。如果企业存在这样的体

系，员工可能会问下列问题：

■ 这个体系能够代表组织的大部分想法，还是只能代表一小部分？

■ 这一体系符合一致性原则吗？

■ 整个流程符合伦理吗？如果它们被刊登在商业媒体上，组织会觉得

十分自豪还是会觉得十分尴尬？
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■ 我是否拥有一位支持者，他能够把我的优势和发展需要传达给其

他人吗？

■ 是否存在投诉机制？如果重要的信息遭到了误解，而我试图纠正它，

我是会被看成团队成员，还是会被看成是不满足现状的人？

■ 我能够发表自己的意见吗？人们在进行决策之前会倾听我的意见吗？

领导者必须公正，而且必须让大家看到自己的公正。

如果管理者考虑到以上这些问题，员工就很可能会接受这个流程。职业开

发和继任计划应该与企业战略联系在一起。

自我管理和指导

由于成本削减减少了管理层级，于是指导和自我管理的能力就越来越重要

了。这些技能还能够提高员工在工作场所的参与程度。

学者ＣｏｌｅｔｔｅＦｒａｙｎｅ和我从临床心理学中总结出了几条原则，开发了一个

培训计划，并用它来降低政府里的工会成员的旷工率。简单地说，这个培训项

目教人们设定与工作出勤率相关的条目，教他们找到环境中帮助或是阻碍他们

实现这一目标的因素，教他们看到这样做会获得奖励，如果不这样做则会受到

惩罚。这些自我管理技能教员工如何管理个人和社会对出勤率造成的阻碍，提

高了他们的功效，让他们认识到自己有能力对自己的行为施加影响。受过这一

培训后，员工出勤率有了显著的提高。
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小 结

为了确保战略的实施，员工必须具有实施战略所必需的技能。他们必须能

够看到自己所做的与他们期望实现的成果之间的关系。如果完成某项任务的方

法并不明确，企业就应该为员工设定学习目标而不是结果目标。培训项目必须

关注于员工的功效，必须让他们相信“是的，我能行”。

最后，管理者应该对项目进行严格的评价。如果人们在接受培训后并没有

在实施战略上提高效率，或者并不比那些没接受培训的人做得更好，那么这个

项目就应该立刻停止。
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增进人性化的投资

ＣｈａｒｌｅｓＧａｌｕｎｉｃ ＪｏｈｎＷｅｅｋｓ

由于企业不再为员工提供工作保障，所以企业就必须用新的方法来加强员

工的责任感。ＣｈａｒｌｅｓＧａｌｕｎｉｃ和ＪｏｈｎＷｅｅｋｓ建议企业为员工提供某些培训，但

同时，具有讽刺意味的是，经过这些培训，人们的流动性也会增强。

曾几何时，管理人员是件简单的事———或者说，我们被告知如此。工作的

标准化程度很高，仅仅需要人们按照标准去做就可以，人们从学校中学到相关

技能，并通过有效正规的契约与企业建立愉快的合作关系。之后，他们就可以

愉快的生活，在终生工作保障的慈善关怀下慢慢变得温顺（甚至平庸）。

慷慨的神话背后，事情正在悄悄发生变化。现在，工作的定义已经发生了

演变，企业需要花费时间来消化先进技术，心照不宣、迅速转变的相互责

任———而不是正式的契约———成为雇佣关系的表述方式。人才开发，而不仅仅

是人的管理，已经成为企业必须面对的难题。由于企业所需要的技术在不断地

发生变化，所以针对人力资本的投资也变得复杂起来，由于企业必须把钱花在

那些可能随时离开的人们身上，所以这种投资也要冒一定的风险。

这样看来，管理者努力进行人才开发和激励方面的投资也就不足为奇了，

他们不仅要进行技术投资，还要进行人的投资，后者已经重新回到了历史舞台

的中央。那么，管理者究竟应该如何进行人力资本投资呢？

幸好，还有些事情并没有发生改变。人的本性是相对稳定的。人们希望自

己是合格的工人，希望获得安全感，他们有好的一面也有坏的一面；他们经常

 ＣｈａｒｌｅｓＧａｌｕｎｉｃ是Ｉｎｓｅａｄ商学院组织行为学方向的一位副教授。

ＪｏｈｎＷｅｅｋｓ是Ｉｎｓｅａｄ商学院组织行为学方向的一位助理教授。
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会受到周围人的影响，甚至模仿他们的行为。并非所有的事都在改变，所以管

理者在对人进行投资时应该重温那些古老的原则。

如果最终员工没有成为有价值的创新人才，那是他们自己的错。

为了敦促员工向独立个体进行转化，管理者相信，如果他们将员工称为

“人才”，他们就可以在进行员工管理时与员工保持一个安全的距离。他们运用

正式的契约来进行人才管理，这样做，他们就达到了他们的目的，把职业开发

的责任交到了员工手中。如果最终员工没有成为有价值的创新人才，那是他们

自己的错。但是，管理者只是急于培养出自我管理的员工，却忘记了企业对人

才开发进行的投资必须循序渐进。另外，这些投资必须符合员工的需要和动

机，这也正是企业需要借助于对人性的理解的地方。人们希望获得安全感，尤

其希望自己的生活稳定———很少有人在工作的同时还拥有巨大的财富，从而不

必考虑自己的经济安全。企业在对人进行投资时应该时刻记住人的可塑性。可

塑性的存在提醒管理者，在与员工打交道时，自己是否要先进行非正统的、冒

险的投资。要记住人类是天生的模仿者。组织如何对待他们，他们就会如何对

待彼此———以及顾客。

工作保障

如果不首先对雇佣关系进行一下简单描述，我们就很难讨论工作保障问

题。大多数员工在开始的时候都拥有一份书面的契约，这种文件规定了一些基

本的条款：职位名称、薪水、责任等。但是，书面的契约却不能预测和用条文

来规定工作任务和行为的细节，而这些正是员工在日后的工作中必然面对的

事情。

换句话说，组织对员工抱有的期望中，有很大一部分并没有在这种雇佣关

系中得到说明。在组织和员工之间，某些交易不断地重复着———比如用弹性工
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作制来交换周末商务旅行。有些共同的假设也在组织成员心中根深蒂固，并形

成了组织文化的一部分。

这些雇主和员工之间的相互责任形成了所谓的心理契约或是社会契约。这

种契约比正式的契约更为稳定，它不仅规定了员工的义务和行为方式，也规定

了雇主的义务和行为方式。尽管这种契约很少有书面形式，但是它却在组织中

不断地重复出现，所以员工很容易就能记住它。一旦这种契约被打破，员工就

会第一个发觉。然而，打破或者修改这种社会契约正是企业经常做的事情。道

理很简单：员工为了获得工作保障而回报雇主以忠诚和责任感。一旦员工失去

了工作保障———也许是因为企业要缩减规模———他们就会失去对公司的信仰。

很多书都哀叹组织责任感的衰竭，并试图找出能阻止这种情况发生的良

方。人们提出了很多方法并付诸实践。一个有名的例子就是花费更多的注意力

在薪酬体系上（而这并不是必需的），尤其是建立绩效工资制度，目的是通过

为绩效付酬劳来增强员工的责任感。其他的例子还包括弹性工作制、为保证员

工的通讯和良好的生活方式而慷慨解囊，建立健身中心和托儿所，提供咖啡和

糖果等。

尽管这些措施有可能会鼓励员工努力工作，但是它们却无法代替工作保

障。人们希望知道自己的能力足以谋生，希望拥有自由和独立的感觉，薪资上

的些微涨幅、托儿所以及其他生活便利都是需要付出相应代价的。

工作，或说广义上的职业保障和那些生活便利之间的差异就是物质利益和

心理利益之间的差异。人们不仅需要物质利益和工作带来的独立性，还需要认

同感———他们需要感觉自己具备做某项工作的资格，需要拥有自己的一席之地

来支撑自己的社会联系和家庭关系。如果他们在这方面受到了威胁，企业就威

胁到了人们心底最核心的部分。

这就为企业出了一道难题。如果企业想要提高竞争能力，就必然会破坏工

作保障，那么与此同时，企业怎样才能防止员工的责任感和忠诚感受到损

害？———毫无疑问，这也是一种重要的战略优势。企业能否找到一种方法，不

必浪费过多资金，或者换句话说，只需稍加控制，就能够培养员工的忠诚感，

使他们的行为符合组织的需要呢？答案是，不存在完美无缺的方法。“可雇佣

性”的概念迫使人们从不同的角度来看待自己和自己所在的企业。企业不再是

一个部落，而是一种更为松散的联盟，为了进行人才管理，企业采取了一些时

髦的、然而非人性化的手段，比如公用办公桌。讽刺的是，直到看到员工鼓起

３１４ 人员管理



勇气跳槽后，管理者居然还没有反应过来发生了什么事。很多企业因此暴跳如

雷，争着为员工提供慷慨的生活便利，这样做使得它们中的一些在经济衰退期

中变得更加脆弱。

通用技能

其实，除了再次为员工提供工作保障这个方法外，企业也有办法可以来重

新获得员工的责任心。解决方法中的一部分取决于企业是如何进行员工开发

的。每家企业都有自己独特的投资计划，这些投资当然十分重要，而且可以根

据它们来推测企业所具有的技能和潜力，以及可能的竞争优势。

其他投资则在鼓励员工责任感和忠诚感方面发挥了重要作用。这些“通用

投资”关注于通用技能和普及教育，目的在于提高员工的专业水平。这方面的

教育主题有：领导能力和个人发展、技术、财务和团队合作。企业早就知道这

种普及式的培训都有什么内容，但是员工们却并不知道，这种投资的目的是追

求培训的广泛性。从某种意义上讲，这些投资就意味着培训和教育之间的差

异。重要的是，与公司培训比起来，这种投资能够提高员工的可雇佣性，并且

有可能提高员工的流动性。当然，从员工的观点看来，提高可雇佣性就是这类

投资所具有的全部意义。

即使我们不是多心的财务主管，我们也能看到这种投资存在着变数和风

险。从战略的角度来看，企业所有的资源都应该尽可能的差异化，这样才能使

企业与其竞争者区分开来。事实上，不久之前，经济学家就曾质疑，既然那些

员工“眨眼之间”就可能“被挖走”，为什么公司还要花钱来提高员工技能呢？

花钱来进行员工开发，并提高他们的流动性似乎是一种奢侈的行为。

然而，这正是事情的关键。从员工安全的角度来看———甚至从更广义的职

业角度来看———这些投资对于提高员工的信息大有帮助。作为回报，员工就会

增强责任感。这种大众化的投资的价值就在于，员工的回报会使企业拥有更高

的员工责任感，更大的奉献精神和更好的个人绩效。
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证 明

这里有一个例子可以证明上述观点。在一个由保险代理商组成的样本研究

中，大众化的投资极大地提高了他们的责任感。在这项研究中，投资包括一般

的管理技能开发和技术投资，这两种投资都是其他企业可以轻易模仿的。另

外，责任感的提高还为企业带来了更高的满意度，从而为企业带来了利润，并

提高了企业对未来利润的预期。

但是，企业怎么能够肯定自己能获得这些回报呢？为什么员工不会在企业

里待上一段时间———每天只做分内的事情———然后在得到这些培训之后一走了

之？很明显，的确有人会这么做。毕竟，年轻的顾问和投资银行家都是追求这

种疯狂而短暂的职业生涯的典型，他们知道自己可以在几年之内积累足够的智

慧，包括企业特有的和那些通用的之后，他们就会离开并投入到产业中去。就

像大多数回报甚高的投资一样，这项投资也存在风险。然而，那项关于保险代

理商的研究却证明了，人们还是会倾向于对这种投资进行回报的。再一次地，

人性解答了原因。人们希望能够维持一种连贯的相互关系。用人类学家 Ｍａｒｃｅｌ

Ｍａｕｓｓ的话来说，慷慨产生了义务。那些成功的销售人员在刚刚跨入这一行时

就已经明白了这个道理，管理者们也应该明白这一点。为员工提供一些有价值

的东西，他们就会进行善意的回报。具有企业特色的投资，或者那些将员工与

企业更紧密的联结在一起的投资，都能够产生一些责任感，尽管可能微乎其

微。大众化投资最为突出的特点，也许也是它最强有力的特点，就是它的利他

性。人们总是很容易拒绝那些以生产率和利润为目的的人员开发投资，但是不

会拒绝这种无私的培训项目。

另一方面，当人们看到这些投资关注的是他们未来的职业生涯，而且很明

显，企业为此承担了成本和风险时，他们也就很难拒绝这些投资了。这些投资

应该获得回报，但是员工也会注意到，他们在雇佣市场上的身价提高了，可以

更加自由地控制自己的未来了。于是他们就会在心中进行激烈的思想斗争。
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大众化投资为员工提供了一个从情感角度来理解雇佣关系的机会。

事实上，正因为这些投资在本质上是关注个人发展的而不是代表企业利益

的，所以它们更容易产生强烈的反作用，人们会回报企业以更高的责任感。英

国航空公司就是一个例子。２０世纪８０年代，它开创了一项首先管理人的项

目，集中培养员工的自我开发和领导能力，而不是技能，这一项目提高了员工

的忠诚度，并极大地促进了企业在ＣｏｌｉｎＭａｒｓｈａｌｌ手中的转型。

简而言之，大众化投资为员工提供了一个从情感角度来理解雇佣关系的机

会。这样，他们就不大可能会受到竞争对手手里糖果的引诱了。

大众化投资还有其他的一些好处。比如，由于它们并不是关注于企业已经

知道的东西，所以它们很可能会为企业带来创新的思想。从这个意义上讲，这

种开发并不仅仅是针对个人的，长期来看，也是针对组织的，因为企业所拥有

的理念和思想得到了大大的扩充。

模 仿

人性还具有一种更为深入，然而相对隐蔽的好处。人类特别擅长模仿。这

里的模仿并不只是那种由已知事物引发的模仿，比如打呵欠。相反，正如心理

学家ＳｕｓａｎＢｌａｃｋｍｏｒｅ在《谜米机器》（ＭｅｍｅＭａｃｈｉｎｅ）一书中所描述的，模

仿涉及到人们对他们所观察到的行为的理解和赞赏，是人类与其他物种不同的

一个特征，也是个人发展的一个重要源泉。

当然，像人类学家ＤａｎＳｐｅｒｂｅｒ和ＵｌｆＨａｎｎｅｒｚ这些人也提出警告，认为模

仿并不像复制那么简单。模仿过程中会有突变，而且也会受到模仿源所处的地

位和力量的影响。然而，员工所掌握的做事方式———正是这些做事方式构成了

一个组织的文化———中有很大一部分都是通过理念和行为的选择和模仿获得

的，企业就是置身于这些理念和行为的包围之中，而且后者在不断地争夺人们

的注意力。
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由于人们是天生的模仿者，所以大众化的投资可能会取得成倍的回报，这

样有助于组织建立起一种不那么自私狭隘的、更强调协作和忠诚的文化。从一

定程度上讲，这是因为责任感是具有感染性的。同时，那些得到领导者支持的

组织政策也在提醒员工，应该采取什么样的组织行为。

另外，这也是因为员工可能会对组织所采取的利他措施给以回报，用组织

对待他们的方式来对待同事。模仿就是最大程度上的奉承，员工可能会复制大

众化投资的精髓，并模仿这些利他行为。一个企业的社会契约并不仅仅规定了

员工应该如何对待企业，还规定了他们应该如何对待彼此。

告 诫

这里，我们要提出一些告诫。很明显，很多员工开发计划都是、而且也应

该是具有很强的企业特色的。如果一家企业所提供的培训与它的文化、做事方

法和日常程序无关，那么就说明这家企业根本没有独具特色的能力。关键并不

是培训究竟是有企业特色的还是大众化的，关键是这两者之间的平衡。事实

上，与通常的公司培训比起来，大众化投资更可能赢得员工的拥戴。请记住，

大众化投资的一个重要的内容就是提升员工的专业水平，让他们茁壮成长，如

果这一信息没有传达出去，或者以一种虚假的方式得以实施，那么这种投资中

的很大一部分就会丧失意义。

另一个需要注意的问题是，由于人员开发的形式有可能是个性化的，所以

它的沟通和实施也就需要得到细心的安排。如果你告诉一位员工，是你在背后

支持那些项目，比如，照顾他的健康或是提高他的演讲技巧的项目，他会觉得

受到了侮辱。通常，明智的做法是，将这些措施与公司的价值观和战略联系起

来，并对所有人进行相关说明。

最后，请记住，有时候那些旨在提高员工责任感的政策可能会矫枉过正。

员工投入企业的时间可能会超过企业的需要，或者变得令企业无法接受。就像

很多管理工具一样，这些投资可能会模糊工作与私人生活之间的界限。好的管

理者会找到平衡两者的方法，并真心关注员工福利，这里不存在丝毫的伪善和

摒弃员工的做法。
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没有人知道未来的社会契约会如何规定员工和雇主之间的关系。但是，人

们将越来越重视人员的开发。最好的、最聪明的员工会选择那些为他们提供专

业化或职业化培训，而不是工作保障的企业。大众化投资并不是一种浪费或是

额外补贴，而是一种针对人员和组织文化的投资。可以肯定，人性并不会发生

变化，如果管理者尊重人性，他们就能做得很好。
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寻找绩效最佳者

ＶｉｃｔｏｒＤｕｌｅｗｉｃｚ

现在，针对情商的测试已经获得了一些进展，ＶｉｃｔｏｒＤｕｌｅｗｉｃｚ说，但同

时，人们可以很轻易地在网络上进行心理测量学测试，这将威胁到现存的

标准。

调查表明，美国的大型和中型企业中的很大一部分（约三分之二）都在招

聘和人员开发过程中，以及建立、招募和评价团队过程中，使用心理测量学测

试和问卷。这种大规模的使用，说明企业能够从这些测试当中获得真正的好

处。但是，这里也存在局限性，因为使用网络来进行测试已经越来越盛行了。

本文描述了心理测量学测试的优点、问题和发展趋势，关注于因特网测试

和情商的评估和开发。

优 点

心理测量学测试（这里，这个术语包括了调查问卷法）并不是一种新兴事

物，也不像人们所想像的那样，只限于智商的测试。它们不仅仅可以用来进行

智力能力和倾向的测试，比如语言、数字和空间推理等，还可以用来测试个人

特征、兴趣和价值观，以及最近刚刚兴起的情商。这些测试是近一百年来应用

 ＶｉｃｔｏｒＤｕｌｅｗｉｃｚ是Ｈｅｎｌｅｙ管理学院管理研究方向的教授，同时也是人力资源管理和组织行为教研

组的主管。
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最广泛的科学评估工具，这里存在很多原因。

第一，通常它们都建立在完善的心理学模型的基础之上，因此有着可靠的

科学基础。那些被测量的概念和特性都经过了明确的定义，因此使用者之间往往

都存在着共识。它们都经过了数年的艰苦研究，并且得到了实验的严格验证。

第二，这类测试所产生的结果是客观的。它们从被测试者那里得到“原

始”数据，之后将这些数据与先前从参照群体，比如大众、管理者或是毕业生

那里获得的数据进行比较。这样，人们可以就看到被测试者的分数高于———比

如说，英国７５％的毕业生。

第三，使用者必须严格依照实践中的专业标准来进行测试。为了在第一时

间进行测试，人们必须经过训练，并得到版权许可。

第四，这也是与企业关系最密切的一点，有效性研究已经证明，这种测试

可以针对广泛的工作种类进行绩效预测。

通常，为了检验测试的有效性，人们要把这些分数与某项工作或是培训项

目的绩效测量标准进行比较。２００２年，Ｕｍｉｓｔ的两位心理学家ＩｖａｎＲｏｂｅｒｔｓｏｎ
和 ＭｉｋｅＳｍｉｔｈ所写的一篇文章显示，能力和个性调查问卷是有效的绩效预测

指标，尤其是与其他的甄选方法比起来。另外，人们运用得到普遍认可的模

型，经过超过２０年的成本效益分析和效用分析得出一致结论：与这些测试所

产生的直接效果———为企业选出绩效更好的员工，后者为企业带来了实际的或

是可能的利益———比起来，花费在有效测试上的成本能够取得巨大的回报。通

常，测试的有效性程度越高，能够节省的成本就越大。

因此，严格、客观性和有效性就是这些测试得到广泛应用的主要原因。但

是不可避免的是，它们也有局限性。

第一，就在这些测试的有效性得到广泛认可的同时，在一些角落还是存在

着对个性调查问卷的怀疑，这在一定程度上是因为，出现了很多非正式的测试

或是测验，其中很大一部分出现在网络上。既然个性调查问卷通常都是以自我

报告的形式进行，所以就可能会产生有失偏颇的个人感觉或是“有意扭曲”。

这样，人们就会表现出一种更讨好的形象。

但是，人们可以针对这一点进行调整，Ｒｏｂｅｒｔｓｏｎ和Ｓｍｉｔｈ的研究也表明，

这一点并不会对这类测试给绩效的预测产生严重的影响。另外，这些问题并不

是测试所特有的，比如在甄选过程所进行的面试中，这类问题可能更为尖锐。

第二，能力测试会产生所谓的“不利影响”，一些群体可能会由于———比
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如说，语言或文化因素而处于劣势。最常见的例子就是某个母语不是英语的人

面对的是用英语写成的测试题，他们可能无法完全理解每个题目的含义，所以

他们的成绩就会受到影响。但是，声誉良好的测试设计者和发行者会意识到这

个问题。使用者会对测试结果进行评价，并会在这些问题出现的时候采取

行动。

评价中心往往既包括这类测试，又会对一些不适宜测试的能力进行

评估。

第三，测试必须受到那些经过培训的合格人员的管理，测试材料对他们而

言是保密的。不幸的是，这样做会大大提高测试的成本，而且会制造假象。这

些测试可能仅花一天时间就可以设计完成并可以为任何人所用。

第四，测试并不能对某项工作所要求的所有能力都进行评价，所以它们永

远不可能做出绩效的完美预测。一个通用规则是，工作层次越高，这类测试的

预测效力就越小。评价中心往往既包括这类测试，又会对一些不适宜测试的能

力进行评估。

最后，测试结果对于自我发展尤为有用，比如职业发展导向或是个人发

展，但是它们无法提供开发中心所能提供的具体而综合的行为数据。而这些对

于个人发展的实施可能是很有价值的。

情 商

最近出现了两个发展趋势：第一个是与测量有关；第二个是关于如何对人

们进行评估的问题。２０世纪的大部分时间里，测试都被用来评价智力能力、

倾向、个人特性、兴趣和价值观。但是现在，一个新的概念吸引了公众的注

意。所谓情商就是通过管理自己的感觉和情绪来实现目标的能力；对他人的情

绪十分敏感并可以影响他人的能力；能够保持并确保内在动机，并从动机出发

采取有意识的、符合伦理的行为的能力。
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这项测试的起源是２０世纪８０年代一位心理学家 ＨｏｗａｒｄＧａｒｄｎｅｒ的研究。

但是，真正使这个概念获得全球瞩目的却是ＤａｎｉｅｌＧｏｌｅｍａｎ的《情商》（Ｅｍｏ

ｔｉｏｎａｌＩｎｔｅｌｌｉｇｅｎｃｅ）一书。Ｇｏｌｅｍａｎ认为，一个人在生活中的任何一个方面取

得成功都不仅仅是因为他们的智商在起作用，更重要的是他们的情商在起作

用。接着，他将注意力转移到员工身上，并在１９９９年ＢＢＣ第四台的节目“做

生意”（ＩｎＢｕｓｉｎｅｓｓ）中宣称：“情商的重要性是智商和技术能力的两倍⋯⋯你

所处的组织层次越高，情商就越重要。”

研究已经发现，情商对于包括管理者、团队领导、销售人员甚至董事成员

在内的各种群体的员工的绩效都有帮助。同时，情商也是领导能力的一个重要

组成部分。在“变成领导者”（ＯｎＢｅｃｏｍｉｎｇａＬｅａｄｅｒ）一书中，ＷａｒｒｅｎＢｅｎｎｉｓ
说：“在那些我研究过的领域中，在选拔领导者的时候，情商要比智商更重

要。”我们自己的研究也证实了这一点，包括那些针对董事的研究。

如前所述，情商是可以得到测量的。现在，有两三种心理测量方法可以对

一个人的情商进行精确的测试。同时，现在还有一些帮助人们开发各方面情商

的课程，尤其是自我意识、人际敏感度以及影响力方面的课程。

评 估

近来，能力测试已经开始用于具体的工作能力的评估，比如挑错能力和金

融估价能力。现在，它们更像是评估中心里的那种工作模拟，而不再是传统的

心理测量学测试。测试的发行者宣称，如果测试要求人们完成一项真实的工作

任务，他们就会觉得这项测试更可信也更有趣。

这类测试所发生的一项主要的变革就是“适应性测试”，这种软件根据每

位回答者的实际情况来进行测试，根据回答者先前对初级标准测试的回答来出

题目。这就大大缩短了测试时间，而且对于那些曾经参加过测试的人们来说，

这种测试不会一成不变。同时，这对于毕业生招聘十分有用，因为应聘者可以

在几个不同的场合下进行同样的测试。

在过去的２０世纪里，因特网对测试这个行业所产生的影响比其他任何因

素都要大。一项针对网络上个性测试问卷的研究表明，这些测试中的大多数根
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本不是心理测量学测试，而只是简单的测验或是问题的罗列。

但是，近年来，测试的发行者已经开始将他们的测试放到网络上，在一定

程度上，人力资源专家也有因特网测试方面的需求。人员管理在２００１年所进

行的一项调查发现，“超过３／４的人力资源专家希望得到（在线测试）服务”。

但是，还有３０％的人持保守意见———他们根本不想进行这类测试，这主要是

因为在这种形式下，他们无法对测试环境进行足够的控制。

提倡在线测试的人指出了它的很多优势。它能够使拥有具备联网功能的计

算机的每一个人都进行测试，并且可以实时提交结果，在几分钟内就能得到一

份分析报告。之后，发行者就可以运用这些数据来进行开发工作，或是用它们

来进行测试的改进，提高测试的有效性。结果可以被企业用于筛选应聘者，这

样就可以迅速而有效地缩小合格人选的范围。另外，网络可以大大增加抱着自

我开发的目的而参加测试的人数，并大大减少相关成本。

但是，任何突破都会引起争议，用网络来进行测试也不例外。批评家认

为，测试应该在受控条件下进行，比如能力测试就应该进行精确的计时，这一

点是远程测试很难实现的。问题还出在测试结果和报告的可信度上，而且还存

在数据的保密问题。另外，外行人根本无法判断某项网络测试究竟是权威的心

理测量学方法，还是仅仅是一场玩笑。

很多人觉得最难解决的问题就是：测试者如何才能证实回答问题的人的身

份。如果测试的目的是为了甄选，很多应聘者都可能会让、甚至可能还会付钱

让别人来替他们进行测试。尽管现在已经发明了复杂的认证系统，比如用指纹

或是眼睛虹膜来进行判断，但是使用这种方法的前提就是，人们必须能够获得

相应的原型，这样才能够与进行测试的人所提供的样本进行对照。

很多人觉得最难解决的问题就是：测试者如何才能证实回答问题的人

的身份。

最后，仍然存在一些没有解决的技术问题，其中很多都涉及到不同运作系

统和软件的兼容问题。如果测试系统并不十分可靠，在严格的时间控制下进行

能力测试就是种冒险。比如，如果测试中途停止了，测试者就不能要求应聘者
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重新再来，因为有些测试题目他们已经做过了。

ＳＨＬ是最大的测试发行者之一，它在２０００年发起了它的第一项网络服

务。其研究开发方面的主管ＤａｖｅＢａｒｔｒａｍ在报告中提出，顾客已经认识到了

这种服务能为他们带来招聘时间和成本上的节约，但是，他也承认存在很多问

题，并建议进行网络测试必须符合以下三个条件中的任何一个：

■ 不受控制（不需要培训或是委托授权），不受监督，被测试者只是在

因特网上进行注册登记；

■ 受到控制但是不受监督，测试使用者替应聘者进行登记，并检验他

们的身份；

■ 受到控制并且受到监督，由一位合格的测试使用者掌控各个方面，

尤其是那些需要面对面交流的事宜。

以上三种情况下的测试都有不同的用途。国际测试委员会的主席Ｂａｒｔｒａｍ
也认为，该代理机构“已经开始考虑建立一种分类和授权机制，并向所有的发

行者推广，这种机制能够证明某种方法的质量（比如，是否它的心理测量学特

质得到了认可），并能够创造测试所需要的环境条件”。

测试发行者ＯＰＰ的主席ＲｏｂｅｒｔＭｃＨｅｎｒｙ不赞成运用网络测试，并对那种

认为这种测试会为远程应聘者提供更简便、更低廉、更方便服务的说法提出了

质疑。他说，现在，因特网测试网站缺乏便利性。在未来，人们可以用电子邮

件来进行软件的传递，并在此基础上建立一套系统，这套系统可以帮助管理者

运用计算机加电话的复合测试方法来对应聘者进行评价。

测试发行者ＡＳＥ正在尝试进行双轨测试。传统的测试仍然会对受过训练

的使用者进行限制，同时该企业还设计了一些不那么正式的测试工具，并用它

们来对不设防的环境进行适当的“健康警告”。该企业还通过电子媒体进行了

关于“远程反馈”的试验，试验结果表明这种方法运作良好。但是，测试使用

者的反馈技术仍然需要得到加强，这样测试结果才能够通过电子媒介，以最灵

敏最有效的方式回馈给测试者。

第十章 招聘、测试和培训 ３２５



小 结

因特网能够为测试使用者提供很多有价值的益处，但是这种测试必须严格

遵照控制和监管标准，否则这些好处就可能会受到损害。在进入公众视线的时

候，权威测试会受到争议，专业标准则会走向衰落。最终，它们将与网络上那

些随意编写的在线测试毫无区别，企业和应聘者都将深受其害。另外，个人测

试数据和报告的使用所引起的伦理问题也需要得到解决。

广义上讲，在评估和人员开发方面，心理测量学测试有很多好处，但是就

像所有的商品和服务一样，“货物出门概不退换”的原则在这里也同样适用。

为了选择合适的测试手段，企业应该进行调查，并从职业心理学家或是组织的

心理学家那里听取专业建议，测试使用者最好能够从发行者那里订购符合国家

标准的测试系统。在英国，英国心理社团负责进行测试的评价。我们建议海外

的测试使用者也可以与相似的团体，比如美国心理协会进行接触。

那些选择使用网络来进行测试的人们应该在行动之前，仔细考虑有关的专

业问题和技术问题。
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