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由中国人民大学人力资源开发与管理研究中心组织全国人力资源管理领域著

名专家、学者编写的人力资源管理系列教材第三版与读者见面了。

中国人民大学人力资源开发与管理研究中心成立于２０００年，聚集了学术界、

政府研究机构的专家和学者，致力于我国人力资源开发与管理研究。中心自成立

以来，除了组织编写本系列教材之外，还翻译了我国第一套人力资源管理译丛。

改革开放以来，中国经济的高速增长为世人所瞩目。究其原因，学者们的共

识是，成就主要来源于两个因素：一是体制改革所造就的制度创新和激励机制；

二是改革对生产要素，特别是劳动力要素的解放。改革使大量人力资源摆脱了旧

体制的束缚，以各种方式投身于经济建设，使我国人力资源的优势得到充分发

挥。正因为如此，在传统体制下从来没有被认为是一门科学的人力资源管理，在

改革开放后特别是２０世纪９０年代以来，得到了企事业单位的高度关注。如何搞

好组织的人力资源规划，如何招聘到需要的优秀员工，如何把握好职位分析、绩

效管理、薪酬管理等人力资源管理中的关键环节，已经成为企事业各级领导考虑

的最重要的问题。

从我国改革开放３０多年的历程中，我们可以清楚地看到，人力资源的确是

推动中国经济发展的最重要资源，堪称 “第一资源”。而且更为重要的是，如今，

我国自然资源的人均占有量与世界相比并不占优势，且国民财富生产中自然资源

消耗水平已经很高，可以毫不夸张地说，我国经济与社会实现可持续发展的唯一

出路在于进一步发挥人力资源的优势。需要指出的是，发挥人力资源优势并不是

像有些人所想象的，只是靠廉价的人工成本去竞争。世界各国发展的经验已经证

明，人工成本必然会随着经济发展水平而不断提高。一个国家的人力资源优势主

要体现在两个方面，一是人力资源的教育素质，它体现为潜在的生产力；二是对

已经实现就业的人力资源的管理水平，它体现为对人力资源的开发利用程度。我

国的教育，特别是基础教育，在世界上是有竞争力的，培养了一支高素质的劳动

力队伍。而我国的管理水平，尤其是人力资源管理水平，与世界发达国家相比差

距仍然较大。因此，提高我国企事业单位的人力资源管理水平是发挥我国人力资

源优势的当务之急。
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为了提高我国人力资源管理水平，我们通过翻译教材与专著、邀请外国专家

讲学等方法，努力将发达国家在人力资源管理方面的先进理念和经验介绍到国

内。但是，人力资源管理是管理学诸学科中受到一个国家文化传统影响最大的领

域，对人的管理必然受到社会价值观念、法律制度、人文传统等方面的影响，因

此，仅仅依靠舶来品是不能真正解决自身问题的。

中国的管理学经过３０多年的恢复和成长，已经到了建立具有自身特色的、

符合中国文化的管理理论的时候。鉴于管理学的文化根基特征，可以说，建立中

国特色管理理论的关键在于建立具有中国特色的人力资源管理理论。

总而言之，无论是提高我国人力资源管理水平，还是建立具有中国特色的管

理理论体系，都需要培养大批具有先进的管理理念、掌握科学的管理方法的人力

资源管理专业人才。近年来，社会对人力资源管理专业人才的需求一直名列高校

毕业生需求榜的前茅。旺盛的需求同样导致供给的增加。据统计，自１９９３年中

国人民大学在我国开设第一个人力资源管理本科专业以来，到２００９年底，全国

已经有３００多所高校开设了人力资源管理专业。２００２年出版的本系列教材的第

一版和２００６年的第二版在一定程度上满足了教学的需要。

优秀的教材必须随着社会经济的发展与教学改革的深化而不断完善。我们根

据作者的教学体会和使用的教师对本系列教材第二版的反馈，组织了这次修订。

本系列教材在编写中把握了三个原则：第一，优选教材作者。本系列教材的作者

不拘泥于一个学校，而是从我国各著名高校中最早从事人力资源管理教学与研究

的著名学者中遴选。这些学者亲自主笔，保证了教材的质量。第二，优化教材体

系。本系列教材包括 《人力资源管理概论》、《人力资源战略与规划》、《组织行为

学》、《工作分析的方法与技术》、《招聘与录用》、《培训与开发》、《战略性绩效管

理》、《薪酬管理》、《劳动经济学》、《劳动关系》等，既可以满足人力资源管理专

业的学生系统学习人力资源管理知识的需要，也可以为非人力资源管理专业的管

理类学生根据需要选用。第三，重视本国案例。在修订时，我们特别强调了多运

用中国改革开放以来的案例，以帮助学生更好地理解和掌握相关理论与方法。

尽管已经付出了很大努力，我们仍然清楚地认识到，这套教材还存在许多可

以不断完善和修改的地方。我们真诚地希望广大读者不吝赐教，提出修改意见和

建议，使之日臻完善，以便更快地推动我国人力资源管理水平的提高。

董克用

中国人民大学人力资源开发与管理研究中心
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本书是 《人力资源管理概论》（第三版）的配套教辅用书。自 《人力资源管

理概论》（第三版）２０１１年７月出版以来，出版社与编者收到了全国各地不少教

师与读者的反馈和建议，希望我们编写一本与主教材配套的辅导书，对全书的知

识点进行归纳梳理，并提供练习题的参考答案与更多的案例。顺应教师与读者的

这一要求，我们组织编写了本书。

本书在章节安排上与 《人力资源管理概论》（第三版）完全一致，每章的具体内

容包括：知识点回顾、测试题 （包括单项选择题、多项选择题、名词解释、简答题）、

测试题参考答案、案例分析。其中的名词解释、简答题与主教材基本一致，并提供了

较为详尽的答案，以方便教师与读者对照主教材使用。案例选择了比较有代表性的国

内知名企业的最新实践，并提供了供参考的分析思路。值得注意的是，虽然本书提供

了测试题的参考答案与案例的分析思路，但简答题的答案只是参考答案，案例的分析

思路也只是参考分析思路，都绝非唯一的标准答案。教师与读者在分析案例的时候千

万不要完全局限于本书提供的分析思路，而应该结合自己对有关理论及案例的理解，

创造性地进行分析，以更深入地理解人力资源管理的相关理论。

此外，为方便使用主教材与辅导书教师之间的沟通与交流，我们还建立了与

本书配套的网站———人力资源管理教学研讨网，网址是：ｗｗｗ．ｔｅａｃｈｈｒｍ．ｃｏｍ。

我们会在该网站与使用 《人力资源管理概论》（第三版）与本书的教师分享该课

程的教学大纲、电子课件、教学资源 （包括案例、问卷量表、视频电影、管理故

事）、思考练习、延伸阅读 （包括管理大师、推荐图书、期刊杂志、专业机构）

等内容，欢迎广大教师访问，并提出宝贵的完善建议，谢谢！

在编写过程中，本书参考了大量国内外人力资源管理专著、教材与文章，引

用了一些教材与杂志中的案例，在此对所引用材料的原作者为中国人力资源管理

教学与研究做出的贡献表示深深感谢。中国人民大学公共管理学院组织与人力资

源研究所的研究生喻晓、刘畅为本书的出版做了大量前期准备工作，她们的认真

与细致为本辅导书的出版奠定了坚实基础。中国人民大学出版社的编辑也为本书

的出版付出了辛勤的劳动，在此一并致谢！
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 你可能目前衣食无忧,但随着年龄的增长和社会竞争压力的增大,因为得不到专业的全新培训而失去

竞争的机会和面临被淘汰的危机。 
27年成熟项目：企业管理难题 1 对 1 咨询辅导+MBA 核心赠课=个性化全新管理辅导模式（+ 教授互动微信：122285053） 

全国迷你 MBA职业经理双证书班®，全国招生，毕业颁发双证书，近期开课.咨询电话:13684609885 
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全国《工商管理培训教师资格》双证班 工商管理培训教师资格证＋2 年制 MBA 高等教育研修证书 1280 元 

全国《企业管理咨询师》MBA 双证班 高级企业管理咨询师资格证书＋2 年制 MBA 高等教育研修证书 1280 元 

全国《经济管理师》MBA 高等教育双证 高级经济管理师资格证书＋2 年制 MBA 高等教育研修证 1280 元 

全国《六西格玛管理师》MBA 双证书班 高级六西格玛管理师资格证书＋2 年制 MBA 高等教育研修证 1280 元 

全国《生产运营管理师》MBA 双证书证 高级生产运营管理师资格证书＋2 年制 MBA 高等教育研修证 1280 元 

还开设：薪酬管理师、绩效考核师、企业教练、企业管理师、物流经理、工厂管理、5S管理师、营销总监、

精益管理师、心理咨询师、健康管理师、养老机构管理、现场管理师等管理岗位MBA课程。 

 

【授课方式】  全国招生、函授学习、权威双证   
 知识产权专利课程！采用国际通用3结合的先进教育方式授课（远程函授＋教学网盘自修+专家

1对1企管辅导在线答疑）知识产权专利：TSA-01-20211111908015912  

【颁发证书】学员毕业后可以获取权威双证书与全套学员学籍档案     
1、毕业后可以获取相应专业钢印《高级职业资格证书》；     
2、毕业后可以获取2年制的《MBA研究生课程高等教育研修结业证书》；      

【证书说明】     
1、证书加盖中国经济管理大学钢印和公章（学校官方网站电子注册查询、随证书带整套学籍档案）； 
2、毕业获取的证书与面授学员完全一致，无“函授”字样，与面授学员享有同等待遇， 

【学习期限】 3个月（允许有工作经验学员提前毕业，毕业获取证书后学校仍持续辅导2年） 

【收费标准】 全部费用1280元（本期只收取企管辅导费1280元。超多赠课、证书等不再收费） 

函授学习为你节省了大量的宝贵的学习时间以及昂贵的MBA导师的面授费用，是经理人首选的学习

方式。一次管理咨询，终身MBA核心课程赠送学习辅导。 

【考试说明】    
1．  卷面考核：毕业试卷是一套完整的情景模拟试卷（与工作相关联的基础问卷）  
2．  论文考核：毕业需要提交2000字的论文（学员不需要参加毕业论文答辩但论文中必修体现出5点独特

的企业管理心得）  
3．  综合心理测评等问卷。  

【颁证单位】   
中国经济管理大学经中华人民共和国香港特别行政区批准注册成立。目前中国经济管理大学课程涉

及国际学位教育、国际职业教育等。学院教学方式灵活多样，注重人才的实际技能的培养，向学员传授先

进的管理思想和实际工作技能，学院会永远遵循“科技兴国、严谨办学”的原则不断的向社会提供优秀的管

理人才。 

【主办单位】 



 

哈尔滨美华企业管理有限公司（前身：美华管理人才学校成立于1995年：是国内最早举办MBA实战

教育的专业化办学单位之一。美华人侧重于把复杂的知识简单化，深奥的理论通俗化，迄今为止，已为社

会培养“能力型”管理人才近10万余人，并为多家企业提供了整合策划和企业内训。办学多年来，美华人独

特的教学方法，先进的教学理念赢得了社会各界的高度赞誉和认可） 
【报名须知】 
1 、报名登记表格下载后详细填写并发邮件至  xchy007@163.com  (入学时不需要提交相片，毕业提交试卷

同时邮寄4张2寸相片和一张身份证复印件即可) 

2、交费后请及时电话通知确认，以便于收费当日为你办理票据邮寄等手续。 

【证书样本】（全国招生 函授学习 权威双证 请速充电） 

（高级职业经理资格证书样本）                     （两年制研究生课程高等教育结业证书样本） 

        

【学费缴纳方式】(支持网转、柜台办理和自动取款机办理)（如柜台办理请携带本人身份证到银

行办理） 

方式一 支付宝 
支付宝账户：13684609885 户名：徐传有 

微信转账：122285053  (学校唯一指定官方微信号/经理圈) 

方式二 企业账户 
企业帐号：562080100100076073 账号户名：哈尔滨美华企业管理有限公司 

开户银行：兴业银行 哈尔滨新阳支行   

方式三 中国银行 卡号：6217855300007073962 户名：徐传有 开户行：中国银行哈尔滨爱建支行 

方式四 邮政储蓄 卡号：6217992600016909914 户名：徐传有 开户行：哈尔滨南马路支行 

方式五 工商银行 卡号：6222083500001062507 户名：徐传有 开户行：哈尔滨市道外区太平桥支行 

方式六 农业银行 卡号：6228450176006094464 户名：徐传有 开户行：道外支行民众分理处 

可以选择任意一种方式缴纳费用（建议首选工商银行账户）。收费当日展开管理辅导、特快专递票据等！ 

【咨询电话】13684609885   0451-88342620 

【学校网站】http://www.mhjy.net 

【微信客服】122285053    【微信公众号】MHJY1999 

你该充电了！ 

中国第一代管理教育机构-美华企管 火热招生 请速参加 ！                                  

mailto:xchy007@163.com
http://www.mhjy.net/
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一、知识点回顾

资源是人类赖以生存的物质基础。从经济学的角度来看，资源是指能给人们

带来新的使用价值和价值的客观存在物，包括自然资源和人力资源。从财富创造

的角度来看，资源则是指为了创造物质财富而投入生产过程的一切要素。无论怎

么划分，劳动及具备劳动能力的人力资源都是财富创造中一种不可或缺的重要

资源。

人力资源是指人所具有的对价值创造起贡献作用，并且能够被组织利用的体

力和脑力的总和。对于人力资源定义的理解，大致可以分为 “能力观”和 “人员

观”。约翰·康芒斯是第一个使用人力资源一词的人，彼得·德鲁克首次正式提

出并加以明确界定。人力资源的数量可以从现实人力资源数量和潜在人力资源数

量两个方面来计量。潜在的人力资源数量由六个部分构成，即适龄就业人口、未

成年就业人口、老年就业人口、失业人口、暂时不能参加社会劳动的人口和其他

人口。现实的人力资源数量则由三个部分构成，即适龄就业人口、未成年就业人

口和老年就业人口。影响人力资源数量的因素包括人口的总量和人口的年龄结

构。人力资源的质量直接取决于劳动者的素质，具体由体能素质和智能素质构

成。就劳动者的体能素质而言，又有先天的体质和后天的体质之分；智能素质包

括经验知识和科技知识两个方面，而科技知识又可分为通用知识和专业知识两个

部分。与人力资源的数量相比，其质量更为重要。

人口资源是指一个国家或地区所拥有的人口的总量。人才资源是指一个国家
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或地区具有较多科学知识、较强劳动技能，在价值创造过程中起关键或重要作用

的那部分人。人才资源是人力资源的一部分，即优质的人力资源。

人力资本是指体现在具有劳动能力 （现实或潜在）的人身上的、以劳动者的

数量和质量 （即知识、技能、经验、体质与健康）所表示的资本，是需要通过投

资才能够获得的。人力资本的投资主要有三种形式：教育和培训、迁移、医疗保

健。人力资源和人力资本是既有联系又有区别的两个概念。其共同点在于都是以

人为基础而产生的概念，研究的对象都是人所具有的智力和体力。二者的区别主

要体现在三个方面：（１）与社会财富和社会价值的关系差异；（２）研究问题的角

度和关注的重点不同；（３）计量的形式不同。

人力资源的性质可以概括为以下六点，即能动性、时效性、增值性、社会

性、可变性和可开发性。人力资源的作用表现为三个方面：一是财富形成的关键

要素；二是经济发展的主要力量；三是企业的首要资源。

管理就是在特定的环境下，对组织所拥有的各种资源进行计划、组织、领导

和控制，保证以有效的方式实现组织既定目标的过程。评价一项管理活动所取得

的成绩，往往会涉及两个因素：效率和效果。效率表明的是投入与产出的关系，

即评价管理活动是否 “正确地做事”。效果则与组织的目标有关，是指实现目标

的有效程度，涉及管理活动的结果，即评价管理活动是否 “做正确的事”。对于

管理的职能，不同的学者有不同的划分方法，通常可将其划分为四个部分，分别

是计划、组织、领导和控制。

人力资源管理是指企业通过各种政策、制度和管理实践，吸引、保留、激励和

开发员工，调动员工工作积极性，充分发挥员工潜能，进而促进组织目标实现的管

理活动。它是对人事管理的继承与发展，其区别主要体现在管理的视角、目的、活

动、内容、地位、性质、模式、方式等方面。人力资源管理的功能主要体现在四个

方面：吸纳、维持、开发和激励。吸纳功能主要是指吸引并让优秀的人才加入本企

业；维持功能是指让已经加入的员工继续留在本企业；开发功能是指让员工保持能

够满足当前及未来工作需要的技能；激励功能则是指让员工在现有的工作岗位上创

造出优良的绩效。人力资源管理的目标分为最终目标和具体目标两个层次。最终目

标就是要有助于实现企业的整体目标。具体目标包括四个方面：（１）保证价值源泉

中人力资源的数量和质量；（２）为价值创造营建良好的人力资源环境；（３）保证员

工价值评价的准确有效；（４）实现员工价值分配的公平合理。

人力资源管理的基本职能可以概括为八个方面，包括人力资源规划、职位分

析与胜任素质模型、员工招聘、绩效管理、薪酬管理、培训与开发、职业生涯规

划和管理以及员工关系等。人力资源管理的地位是指它在整个企业管理中的位

置。一方面，要承认人力资源管理是企业管理的重要组成部分；另一方面，也要

承认人力资源管理并不能解决企业管理的全部问题。人力资源管理的作用集中体

现在：人力资源管理有助于实现和提升企业的绩效；人力资源管理有助于企业战

略的实现。

西方人力资源管理的产生与发展可以划分为六个阶段：萌芽阶段 （人事管理

２
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时代）、初步建立阶段 （科学管理时代）、反省阶段 （人际关系时代）、发展阶段

（行为科学时代）、整合阶段 （权变管理时代）、战略阶段 （战略管理时代）。我国

五千年文明史中对有关人才的重要性、如何选拔人才、如何用好人才等方面不乏

精辟论述。近代以来，人事管理呈现出浓厚的封建色彩与引进西方科学管理方法

相结合的特点。新中国建立后，尤其是改革开放以来，我国人力资源管理得到了

蓬勃的发展。１９９２年，中国人民大学劳动人事学院将下属的人事管理教研室改名

为人力资源管理教研室，将人事管理专业调整为人力资源管理专业，并且于１９９３

年在我国招收了首届人力资源管理的本科生，这在我国人力资源管理发展过程中

具有里程碑的意义，标志着我国人力资源管理的发展进入了专业化的阶段。

战略性人力资源管理就是以组织战略为导向，根据组织战略制定相应的人力

资源管理政策、制度与管理措施，以推动组织战略实现的过程。德瓦纳、福姆布

隆和蒂奇于１９７８年第一次明确提出战略性人力资源管理的概念。战略性人力资

源管理的基本特征包括四个方面，即战略性、系统性、匹配性和动态性。

战略性人力资源管理的主要观点有三种：普适性观点、权变性观点和配置性观

点。普适性观点的核心假设是，某些特定的人力资源管理实务对组织绩效有正向的

影响作用，采用这些人力资源管理实务能够在一定程度上改善组织绩效。在此基础

上，需要找出 “最佳的人力资源管理实务”或者建立 “高效工作系统”。权变性观

点认为，人力资源管理与组织绩效之间并不是一种线性关系，它会受到各种变量的

影响。大部分学者都认为组织战略会影响人力资源管理与组织绩效之间的关系。配

置性观点把各项人力资源管理实务所形成的配置或模式作为自变量，来考察其与组

织绩效之间的关系。它以系统论的观点来分析人力资源管理与组织绩效之间的关

系，比其他两种观点更能说明人力资源管理对组织绩效的作用。

二、测试题

（一）单项选择题
１．人力资源的概念由（　　）首先正式提出并加以明确界定。

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　Ａ．约翰·康芒斯 Ｂ．彼得·德鲁克

Ｃ．西奥多·舒尔茨 Ｄ．加里·贝克尔

２．人力资源的实质是（　　）。

Ａ．具有劳动能力的人口的总称

Ｂ．人所具有的脑力和体力的总和

Ｃ．生产中最活跃的能动资源

Ｄ．形成财富的源泉

３．下列说法错误的是 （　　）。

Ａ．人力资源是指一个国家或地区所拥有的人口的总量

Ｂ．人口资源是指一个国家或地区所拥有的人口的总量

３
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Ｃ．人才资源是指一个国家或地区中具有较多科学知识、较强劳动技能，

在价值创造过程中起关键或重要作用的那部分人

Ｄ．人才资源是人力资源的一部分，即优质的人力资源

４．下列有关人力资源与人力资本的关系描述不正确的是（　　）。

Ａ．人力资本是对人力资源开发性投资形成的结果

Ｂ．人力资源是一个存量概念

Ｃ．人力资本兼有流量和存量的概念

Ｄ．人力资源理论是人力资本理论的基础

５．在价值创造过程中，人力资源总是处于主动地位，是劳动过程中最积极、

最活跃的因素，这一观点体现了人力资源的（　　）。

Ａ．能动性 Ｂ．时效性 Ｃ．社会性 Ｄ．可变性

６．人力资源管理的功能不包括（　　）。

Ａ．吸纳 Ｂ．维持 Ｃ．激励 Ｄ．安置

７．对组织在一定时期内的人力资源需求和供给作出预测，该活动属于人力资

源管理基本职能中的（　　）。

Ａ．员工招聘 Ｂ．人力资源规划

Ｃ．绩效管理 Ｄ．职位分析和胜任素质模型

８．在人力资源职能体系中，处于核心地位的是（　　）。

Ａ．人力资源规划 Ｂ．员工关系管理

Ｃ．绩效管理 Ｄ．薪酬管理

９．下列有关战略性人力资源管理的特征的说法正确的是（　　）。

Ａ．战略性是战略性人力资源管理的核心要求

Ｂ．系统性强调所有的管理者都是人力资源管理者

Ｃ．匹配性包括横向匹配和纵向匹配两个方面

Ｄ．动态性要求组织文化必须具备创新求变的活力

１０．战略性人力资源管理的普适性观点强调（　　）。

Ａ．力图寻找能使组织绩效最大化的人力资源管理模式

Ｂ．采取不同战略的组织应该采用不同的人力资源管理实务

Ｃ．人力资源管理实务与组织绩效之间存在正向的线性关系

Ｄ．人力资源管理实务与组织绩效之间不是线性关系

（二）多项选择题
１．著名经济学家熊彼特对资源的定义包括（　　）。

Ａ．土地 Ｂ．劳动 Ｃ．资本 Ｄ．企业家精神

２．现实的人力资源数量由（　　）等部分构成。

Ａ．未成年就业人口 Ｂ．适龄就业人口

Ｃ．暂时不能参加社会劳动的人 Ｄ．老年就业人口

３．决定人力资源数量的因素有（　　）。
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Ａ．人口总量 Ｂ．人口基数

Ｃ．人口的年龄结构 Ｄ．出生率、死亡率

４．按照劳动经济学的观点，人力资本的投资主要有（　　）。

Ａ．教育和培训 Ｂ．规划

Ｃ．迁移 Ｄ．医疗保健

５．人力资源管理的目标包括（　　）。

Ａ．保证价值源泉中人力资源的数量和质量

Ｂ．为价值创造营建良好的人力资源环境

Ｃ．保证员工价值评价的准确有效

Ｄ．实现员工价值分配的公平合理

６．在评价一项管理活动所取得的成绩时，往往会涉及（　　）。

Ａ．效率 Ｂ．效果 Ｃ．投入 Ｄ．产出

７．下列不属于人力资源作用的是（　　）。

Ａ．人力资源是财富形成的关键要素

Ｂ．人力资源是政治发展的主要力量

Ｃ．人力资源是文化发展的主要力量

Ｄ．人力资源是经济发展的主要力量

８．人力资源管理的作用集中体现在与（　　）的关系上。

Ａ．企业绩效 Ｂ．企业文化 Ｃ．企业战略 Ｄ．企业生产

９．不同的学者对战略性人力资源管理的定义不同，但是这些定义中有一些共

同点，包括（　　）。

Ａ．强调将人力资源管理与企业战略结合，从企业战略的角度来考虑人力

资源的管理

Ｂ．强调人力资源管理是一个多层面的概念，不同层面应该有机结合起来

为企业战略服务

Ｃ．人力资源管理的各项职能应保持高度一致，共同为企业战略服务

Ｄ．强调人力资源管理内部各项职能之间的互相影响

１０．战略性人力资源管理的主要观点包括 （　　）。

Ａ．普适性观点 Ｂ．权变性观点

Ｃ．配置性观点 Ｄ．系统性观点

（三）名词解释
１．资源 ２．管理

３．人力资源 ４．人力资源管理

５．人力资本 ６．战略性人力资源管理

（四）简答题
１．人力资源的含义是什么？

２．如何理解人力资源的数量和质量？

５
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３．人力资源和人力资本是一种什么关系？

４．人力资源具有哪些特殊的性质？

５．人力资源的作用体现在哪些方面？

６．人力资源管理的含义是什么？

７．人力资源管理的功能和目标有哪些？

８．人力资源管理的职能有哪些？它们之间有什么样的关系？

９．如何理解人力资源管理的地位和作用？

１０．什么是战略性人力资源管理？战略性人力资源管理有哪些特征？

１１．企业应该如何建立战略性人力资源管理体系？

三、测试题参考答案

（一）单项选择题
１．Ｂ　２．Ｂ　３．Ａ　４．Ｄ　５．Ａ　６．Ｄ　７．Ｂ　８．Ｃ　９．Ｃ　１０．Ｃ

（二）多项选择题
１．ＡＢＣＤ　　２．ＡＢＤ　　３．ＡＣ　　４．ＡＣＤ　　５．ＡＢＣＤ

６．ＡＢ ７．ＢＣ ８．ＡＣ ９．ＡＢＣ １０．ＡＢＣ

（三）名词解释
１．资源：是指 “资财的来源”，是人类赖以生存的物质基础。从经济学的角度来

看，资源是指能给人们带来新的使用价值和价值的客观存在物，泛指社会财富的源泉。

从财富创造的角度来看，资源则是指为了创造物质财富而投入生产过程的一切要素。

２．管理：指在特定的环境下，对组织所拥有的各种资源进行计划、组织、领

导和控制，保证以有效的方式实现组织既定目标的过程。

３．人力资源：是指人所具有的对价值创造起贡献作用，并且能够被组织利用

的体力和脑力的总和。

４．人力资源管理：是指企业通过各种政策、制度和管理实践，吸引、保留、

激励和开发员工，调动员工工作积极性，充分发挥员工潜能，进而促进组织目标

实现的管理活动。它是对人事管理的继承与发展。

５．人力资本：是指体现在具有劳动能力 （现实或潜在）的人身上的、以劳动

者的数量和质量 （即知识、技能、经验、体质与健康）所表示的资本，是需要通

过投资才能够获得的。

６．战略性人力资源管理：是指以组织战略为导向，根据组织战略制定相应的

人力资源管理政策、制度与管理措施，以推动组织战略实现的过程。

（四）简答题
１人力资源的含义是什么？

答：人力资源是指人所具有的对价值创造起贡献作用，并且能够被组织利用
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的体力和脑力的总和。人力资源的含义主要包括：（１）人力资源的本质是人所具

有的脑力和体力的总和，可以统称为劳动能力；（２）这一能力要能对财富的创造

起贡献作用，成为财富形成的来源；（３）这一能力还要能够被组织利用。

２如何理解人力资源的数量和质量？

答：人力资源的数量和质量可以由劳动者的数量和质量来反映。

人力资源的数量可以从现实人力资源数量和潜在人力资源数量两个方面来计

量。其影响因素包括人口的总量和人口的年龄结构。人力资源的质量直接取决于

劳动者的素质，具体由体能素质和智能素质构成。

与人力资源的数量相比，其质量方面更为重要。人力资源的数量能反映出可

以推动物质资源的人的规模，人力资源的质量则反映可以推动哪种类型、哪种复

杂程度和多大数量的物质资源。从人力资源内部替代性的角度，也可以看出其质

量的重要性。一般来说，人力资源质量对数量的替代性较强，而数量对质量的替

代作用较差，甚至不能代替。

３人力资源和人力资本是一种什么关系？

答：人力资源和人力资本是既有联系又有区别的两个概念。

其联系主要体现在：人力资源和人力资本都是以人为基础而产生的概念，研

究的对象都是人所具有的智力和体力，从这点看两者是一致的。而且，现代人力

资源理论大多是以人力资本理论为根据的。

其区别主要体现在：（１）在与社会财富和社会价值的关系上，两者是不同的。

（２）两者研究问题的角度和关注的重点也不同。人力资本是通过投资形成的存在于

人体中的资本形式，人力资源是从投入产出的角度来研究人对经济发展的作用。

（３）人力资源和人力资本的计量形式不同。资源是存量的概念，而资本则是一个兼

有存量和流量的概念。

４人力资源具有哪些特殊的性质？

答：人力资源的性质包括能动性、时效性、增值性、社会性、可变性和可开

发性。能动性是指劳动者总是有目的、有计划地使用自己的智力和体力。时效性

是指它与人的生命周期紧密相连，必须在人的成年时期对其进行开发和利用，而

且具有不可储存的特征。增值性是指在一定的范围内，人力资源是不断增值的，

创造的价值会越来越多。社会性是指人所具有的体力和智力明显会受到时代和社

会因素的影响，社会政治、经济和文化的不同，必将导致人力资源质量的不同。

可变性是指人力资源在使用过程中，发挥作用的程度可能会有所变动。可开发性

是指通过教育和培训，人力资源可以获得很高的投资收益，投入少，产出大。

５人力资源的作用体现在哪些方面？

答：人力资源的作用主要体现在以下三个方面：（１）人力资源是财富形成的

关键要素。人力资源是能够推动和促进各种资源实现配置的特殊资源。因此，人

力资源成为最重要和最宝贵的资源。它不仅同自然资源一起构成了财富的源泉，

而且在财富的形成过程中发挥着关键性的作用。（２）人力资源是经济发展的主要

力量。随着科学技术的不断发展、知识技能的不断提高，人力资源对价值创造的
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贡献越来越大，社会经济发展对人力资源的依赖程度也越来越高。（３）人力资源

是企业的首要资源。人力资源的存在和有效利用能够充分激活其他物化资源，从

而实现企业的目标。

６人力资源管理的含义是什么？

答：人力资源管理是指企业通过各种政策、制度和管理实践，吸引、保留、

激励和开发员工，调动员工工作积极性，充分发挥员工潜能，进而促进组织目标

实现的管理活动。

人力资源管理和人事管理之间是一种继承和发展的关系：一方面，人力资源管

理是对人事管理的继承，人力资源管理的发展历史告诉我们，它是从人事管理演变

而来的，人事管理的很多职能人力资源管理依然要予以履行；另一方面，人力资源

管理又是对人事管理的发展，它的立场和角度又明显不同于人事管理，可以说是一

种全新视角下的人事管理。

７人力资源管理的功能和目标有哪些？

答：人力资源管理的功能主要体现在四个方面：吸纳、维持、开发、激励。

吸纳功能主要是指吸引并让优秀的人才加入本企业；维持功能是指让已经加入的

员工继续留在本企业；开发功能是指让员工保持能够满足当前及未来工作需要的

技能；激励功能则是指让员工在现有的工作岗位上创造出优良的绩效。

人力资源管理的目标应当从最终目标和具体目标这两个层次来进行理解。最

终目标就是要有助于实现企业的整体目标，人力资源管理只是企业管理的一个组

成部分，它是从属于整个企业管理的，而对企业进行管理的目的就是要实现企业

既定的目标，因此人力资源管理的目标也应当服从和服务于这一目的。具体目标

包括：（１）保证价值源泉中人力资源的数量和质量；（２）为价值创造营建良好的

人力资源环境；（３）保证员工价值评价的准确有效；（４）实现员工价值分配的公

平合理。

８人力资源管理的职能有哪些？它们之间有什么样的关系？

答：人力资源管理的基本职能包括人力资源规划、职位分析与胜任素质模

型、员工招聘、绩效管理、薪酬管理、培训与开发、职业生涯规划和管理以及员

工关系八个方面。看待八个方面职能的关系，应当持有一种系统的观点，它们之

间并不是彼此割裂、孤立存在的，而是相互联系、相互影响，共同形成了一个有

机的系统。

职位分析是平台，是其他各项职能的基础。人力资源规划中，预测组织所需

的人力资源数量和质量，基本的依据正是职位分析与胜任素质模型；预测组织内

部的人力资源供给，要用到职位说明书。员工招聘，发布的招聘信息也就是一个

简单的职位说明书，而录用甄选的标准则主要来自于职位说明书中的任职资格要

求与胜任素质模型。绩效管理中，员工的绩效考核指标可以说完全是根据职位的

工作职责来确定的；而薪酬管理中，确定员工工资等级依据的信息主要就是职位

说明书的内容。在培训与开发过程中，培训需求的确定也要以职位说明书中的任

职资格与胜任素质模型为依据。
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绩效管理在整个系统中居于核心的地位。预测组织内部的人力资源供给需

要，对现有员工的工作业绩、能力等做出评价，这些都属于绩效考核的内容。人

员招聘也与绩效考核有关，通过对来自于不同渠道的员工的绩效进行比较，从中

得出经验性的结论，从而优化招聘渠道。录用甄选和绩效管理之间则存在着一种

互动的关系，一方面可以依据绩效考核的结果来改进甄选过程的有效性，另一方

面甄选结果也会影响到员工的绩效。员工现实情况信息的获得也要借助于绩效考

核，因此培训与开发和绩效管理之间存在一定的关系；此外，培训与开发对员工

提高绩效也是有帮助的。绩效考核的结果会对员工的浮动工资产生重要的影响，

这就在绩效管理和薪酬管理之间建立了一种直接的联系。通过员工关系管理，建

立起一种融洽的氛围，将有助于员工更加努力地工作，进而有助于实现绩效的

提升。

人力资源管理的其他职能之间同样也存在着密切的关系。录用甄选要在招聘

的基础上进行；而招聘计划的制定则要依据人力资源规划；培训与开发也要受到

甄选结果的影响；员工关系管理的目标是提高员工的组织承诺度，而培训与开

发、薪酬管理则是达成这一目标的重要手段；培训与开发还是非货币报酬的一种

重要形式。

９如何理解人力资源管理的地位和作用？

答：人力资源管理的地位指它在整个企业管理中的位置。一方面，要承认人

力资源管理是企业管理的很重要的组成部分；另一方面，也要承认人力资源管理

并不能解决企业管理的全部问题。

人力资源管理的作用根本上体现在其与企业绩效和企业战略的关系上。（１）

人力资源管理有助于实现和提升企业的绩效。企业绩效的实现依赖于顾客的忠诚

度，要赢得顾客的忠诚，就必须使顾客满意。而顾客的满意度来源于企业为顾客

创造的价值，即提供优质的产品与服务。实现这一点就要依赖于员工的高质量工

作，而高效的工作来源于较高的工作满意度，这正是人力资源管理实践的作用。

（２）人力资源管理有助于企业战略的实现。企业战略的准备同时需要资源的准备

和全体员工的认可。人力资源管理通过外部招聘和内部培养为企业奠定坚实的人

力资源基础，可以促进员工将企业的战略目标内化为自己的个人目标和行为准

则，从而增强其实现企业战略的内在动力。

１０什么是战略性人力资源管理？战略性人力资源管理有哪些特征？

答：战略性人力资源管理就是以组织战略为导向，根据组织战略制定相应的

人力资源管理政策、制度与管理措施，以推动组织战略实现的过程。

其基本特征包括战略性、系统性、匹配性和动态性。战略性主要体现在人力

资源战略与组织总体战略的匹配，不再局限于人力资源管理系统本身，而是自觉

地将人力资源管理与组织的发展战略结合起来，让人力资源管理为组织总体战略

目标的实现服务。系统性是指企业为了获得竞争优势而设计的人力资源管理政

策、制度与管理实践等应构成一个系统。匹配性包括纵向匹配和横向匹配。纵向

匹配主要是指人力资源管理战略与组织战略的匹配，以及人力资源子系统战略与
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人力资源管理战略的匹配。横向匹配则主要是指人力资源管理职能与组织其他管

理职能间的匹配，以及人力资源管理系统内部各职能间的相互匹配。动态性主要

是指人力资源管理的柔性和灵活性，亦即人力资源管理对组织内外部环境的适

应性。

１１企业应该如何建立战略性人力资源管理体系？

答：战略性人力资源管理的主要观点有三种：普适性观点、权变性观点和配

置性观点。企业建立战略性人力资源管理体系的过程，可以同时参考这三种观

点。首先，可以根据普遍性的观点，考虑究竟哪些人力资源管理实务会对企业的

绩效有明显的影响；其次，应该根据企业的自身情况，尤其是发展战略，在对企

业的绩效有明显影响的人力资源管理实务之间进行选择；最后，企业在建立战略

性人力资源管理体系时，还应该考虑各种不同的人力资源管理实务之间的互相影

响，并进行合理的组织，使得各项人力资源管理实务之间能够互相支持，共同为

企业的发展战略服务。

四、案例分析

案例１—１　三一的成功之道

铁血 “犇犖犃”

“原来也有一些企业挖走三一的员工，但并没有做成大事，根源就在于三一

的企业文化。我经常说，就是有人把我易小刚挖走，没有三一这样的土壤，我也

不一定能够成就一番事业。”三一重工执行总裁易小刚说。企业文化无疑是企业

成功的重要内核。但不同于大多数企业发展先行，文化跟上， “先有企业文化，

后有企业实体”，正是三一的特殊所在。

当员工们还在集团大门口熙熙攘攘，三一的董事们已经端坐于餐桌前。“一

日之计在于晨”，一天中最好的工作时间是早上。梁稳根于是将高管会议搬到了

早餐桌上。坐到这里，是荣耀，更是压力。如果你负责的工作有问题，会遭到梁

稳根的仔细 “盘问”，让你在半小时的早餐会上，根本 “连筷子都不敢伸”。因

此，据说很多人都是吃完早餐再过去的。

三一要求 “事不隔夜”，早餐会上提出今天要解决的问题，必须回去开会组

织讨论，安排相关人员落实。因此不仅是早餐吃不好，如果事情完成不了，睡觉

都不踏实。如此压力并不是每个人都能扛得住的。一位三一高管对 《中外管理》

表示，他到三一工作两年多，比在原来工作节奏很快的外资公司７年的工作量总

和还多。

针对早餐会，三一还有专门的 “董字方针”。董事们会抛出各种针对企业发

展的症结问题或者行业前端亟须解决的问题，相关部门会记录下来，并加以具体

落实，落实情况有专人跟进。 “董字方针”，保证了董事会的智慧结晶能真正落
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地，转化为成果。

嫉慢如仇，已经成为三一的 “ＤＮＡ”。在梁稳根等人看来，不讲速度和效率

的 “错失良机”，简直就是犯罪。

卓越的管理团队与管理体系

早餐会上的 “折磨”，是以一句呐喊结束的。所有人起立，立正，跟随梁稳

根喊一句：品质改变世界！ “品质”二字，内涵众多。人品、产品、企品均包括

在内。在人品上，三一要求 “先做事，后做人”， “嫉慢如仇，心存感激”，讲求

诚信，有高度的敬业精神。而在追求产品的品质上就更不含糊，甚至销毁过刚刚

下线的整批不合格泵车。２００９年，三一还投入２００万元组建了一个全国巡检小

组，对售出的产品进行逐一检查。至于企业的品质，自然是要求有优秀的管理团

队，以及符合现代化生产要求的管理体系。

卓越的管理团队实乃三一之宝。直到今天，最早的梁、袁、毛、唐创业团

队，一直不离不弃。现在袁金华负责巴西等市场的开发，毛中吾负责三一电气等

的管理运营。后加入的三一 “战略第一人”向文波、三一 “技术第一人”易小刚

等业界 “牛人”，也在三一的团队中发挥不可替代的作用。他们始终荣辱与共、

肝胆相照，紧紧地团结在创始人梁稳根身边。

在管理体系的研究和引进上，有三一 “管理第一人”之称的唐修国，当仁不

让。丰田生产方式、六西格玛管理等都是唐修国根据当时的生产情况引进的，三

一目前的管理系统也是在多种引进模式下内化而成的三一模式。只要值得大家看

的管理类书籍，唐修国就发给各位相关管理者人手一本，并会组织相应的讨论和

考试。

当时还在２００８年经济危机的前夕，唐修国等人已经意识到，制造企业 “浪

费大、流程混乱、资源配置不合理”并非长久之计。当年，在三一实现销售过百

亿元的基础上，唐修国在梁稳根的支持下开始进行制造系统的精益变革。生产组

织方式的改变，使得三一的现场管理能力加强，库存减少，提高了三一在设计、

制造、质量、服务等方面的精细化管理水平。

帮助员工成功

２０１１年，英国 《金融时报》全球５００强排行榜上，三一重工的市值首次入围全

球５００强，名列第４３１位。当晚三一给每名员工发了５１８元钱，一共发了几千万元。

对于员工，三一一向不吝激励。不过，他们更看重的是，“帮助员工成功”。

１９８９年，在创业４年后全部人马也不过２０人的三一，聚在一起开了自己的

第一个元旦晚会。对于这２０个人来说，这场晚会留下的最大印记，是梁稳根在

他们的工作笔记本上，写下的 “创建一流企业，造就一流人才”。

可以说，在梁稳根看来， “帮助员工成功”正是实现 “一流”的不二选择。

这是因为 “三一不是某个人的三一，是由三一人汇聚而成的，去实现个人无法实

现的伟大目标的团队，作为团队领导，要努力为员工构筑一方事业平台”。

三一集团副总经理兼人力资源总监张解主抓三一人力资源工作多年，“帮助

员工成功，三一做法有一个特色，就是不拘一格用人才”。
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三一内部建立了强大的人才流动体系。通过开展员工愿景管理，为员工设计职

业发展和能力提升计划，并有针对性地予以培养，让人才流动更具目标性。通过完

善的内部轮岗、转岗和竞争上岗制度，更重要、更具挑战的岗位首先由内部员工竞

聘上岗，每年都有数千名员工在人力资源部门的推荐下得到了新的发展机会。

与用人机制相配套的就是三一的晋升体系。无论是管理人员、技术人员还是

营销人员，都有清晰可见的职业通道。晋升细分更是三一的特色，通过细分使得

员工发展空间增大，职称等每年评定一次，每年都有晋升机会，与员工待遇紧密

挂钩，被称作 “小步慢跑”。

“这一切都在阳光下进行，避免形成 ‘裙带’关系。”张解说。三一不反对亲

属任职，但在任用亲属方面有着严格的考察规定。对于在职员工直系亲属三代以

内的，引进时需报公司领导审批，这一举措的目的是从根本上杜绝各级主管在招

聘过程中任人唯亲的可能。

实际上，“帮助员工成功”已经成为三一干部晋升的一项重要考核内容。在

三一的领导干部评价标准中，人才培养历来都和创造业绩摆在同等重要的位置。

三一的管理者常被灌输这样一种思想：独具慧眼的团队领导不是等到员工具备各

种能力时才去用他，而是只要他具备基本素质，就给他职位、责任、压力，让他

在实践中磨炼，在磨炼中发掘潜能，提高技能。

梁稳根亲自上阵。每个月，他都会拿出一两天时间，召开各类核心人才的见

面会，与拟任命的干部和骨干员工进行面谈，从中选拔优秀领导人才进行重点培

养，许多８０后的年轻骨干就是通过这个机会成为所在部门的管理人员的。集团

所有的高层领导，如唐修国、向文波也都长期担任员工培训班的讲师，向骨干员

工传授三一文化价值观、战略导向等核心内容。

８０后副总裁、８０后总监、８０后部长……年轻的干部在三一雨后春笋般成长

起来。在三一集团，８０后占比近７５％，在集团干部总数中，比例也达６０％以上。

资料来源：改编自孙春艳：《铁血 “ＤＮＡ”》，载 《中外管理》，２０１２（５）。

［思考题］

１．结合本章内容，分析三一能够成功的原因。

２．三一的成功之道对其他企业有什么启示？

［分析思路］

１．答：三一之所以能够成功，其原因是多方面的。但归根结底取决于三一在

“人”方面的成功，具体表现在如下几个方面：

（１）三一有一个强有力的领导班子。三一的创业团队梁稳根、袁金华、毛中

吾、唐修国在创业的过程中不离不弃，紧密团结在梁稳根的身边，并且能分工协

作，发挥各自的优势。后加入的班子成员，包括向文波、易小刚等能迅速融入团

队，为三一的发展做出了不可磨灭的贡献。

（２）三一重视企业文化建设，通过文化来引导、凝聚、激励、约束所有高

管、中层管理者与员工，为实现三一的目标贡献力量。文化是管理的最高境界，
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但文化的作用最终还是通过人来体现的。

（３）三一致力于帮助员工成功。三一有很好的人才理念，董事长梁稳根在创

业之初就提出了 “创建一流企业，造就一流人才”。在这一理念的指导下，三一

出台一系列规章制度来 “帮助员工成功”，并取得了显著的成效。

２．答：三一的成功之道对其他企业的启示如下：

（１）企业在发展的过程中，乃至创业之初，就应该重视企业文化建设。而在

文化建设的过程中，非常重要的一点是领导者要身体力行，以身作则。

（２）人力资源是企业的首要资源。三一用鲜活的案例生动地诠释了这一点，

让其他企业看到了重视人力资源对企业发展的贡献与价值。

（３）要重视人力资源，首先，高层领导要有正确的理念。三一之所以能花大

力气去 “帮助员工成功”，根源是董事长梁稳根在创业之初就写下了 “创建一流

企业，造就一流人才”。其次，中层管理者要能认识到人才的重要性，并重视人

力资源管理。三一为了保证这一点，在领导干部评价标准中，把人才培养和创造

业绩摆在了同等重要的位置。

（４）重视人力资源，除了理念外，还要有配套的人力资源管理政策与措施，

具体包括：招聘、培训、绩效、薪酬、员工关系等各个方面。三一在这方面就有

一些有特色的做法，比如，建立了内部人才流动体系、细分的阳光晋升体系，重

视年轻人才的发现与重用等



。

案例１—２　泰康人寿：打造人力资源大公司

１９９６年８月，泰康人寿保险股份有限公司在北京成立。１０多年来，在以董

事长兼首席执行官陈东升为核心的专业化、国际化的管理团队领导下，因市而

兴，因势而变，已经成长为一家以人寿保险为核心，拥有企业年金、资产管理、

养老社区和健康保险等全产业链寿险服务的全国性、股份制大型保险公司。截至

２０１１年年底，泰康人寿总资产超过３５００亿元，净资产近１２６亿元，全年实现规

模保费近８２６亿元，在全国设立了３５家分公司、２７３家中心支公司，构建起完整

的服务网络，为客户提供及时和周到的服务。

那么，泰康人寿是如何应用人力资源管理战略，打造出丰富且具一流水平的

大公司的呢？下面我们就对泰康一直以来和面向未来的一些独特做法进行介绍。

“千人计划”，未来十年让人才队伍焕然一新

要打造人力资源大公司，就需要泰康的人力资源有一个源源不断、生生不息

的人才再造体系。从２０１１年开始，泰康人寿启动了未来十年人才储备计划，将

人才策略坚定地转向 “校园招聘、自我培养、人才发展”的体系建设。按照该计

划，每年新招１０００名优秀学生人才，因此也称 “千人计划”。

校招系统化、规范化，人才选拔高标准

多年来，泰康持续地开展校园招聘，以前是由各分公司自行招聘，自２０１１
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年开始，由总公司统一招聘。统一校招有两大好处：第一，逐步减少社招的比

例，因为公司发展到目前的规模，用人策略已经转向自己培养人才；第二，可以

规范各分支机构校园招聘的学生来源。 “千人计划”的另一个重要支撑因素是，

泰康经过１０多年的发展，整体的品牌形象有了很大的提升，这在很大程度上给

人才招聘提供了坚实的支持。

“千人计划”在公司内部引起了很大轰动，一方面是因为新人自身的优异表

现，而更重要的是，这些优秀的新员工给整个公司带来了一些观念上的冲击。

为了更好地吸引和培养高校人才，２０１１年７月２１日，泰康人寿与中央财经

大学、对外经贸大学、中国人民大学商学院正式签署知名大学 “实习基地计划”，

并举行了授牌仪式。据了解，泰康人寿目前已与全国各地的４０所知名高校共建

了实习基地。

“千人计划”重在 “人才养成计划”

招聘并非 “千人计划”的最终目标，关键在于培养，所以这个计划的核心在

于其中的 “养成计划”。该培养项目以两年内成为所在系列的基层骨干力量为初

期目标，以两年为培养期，培养总、分各级机构、各业务线和支持部门关键岗位

的基层年轻骨干，打造用以选拔中层干部的 “人才储备池”。中期目标是４～５年

后成长为基层管理骨干和业务骨干、技术骨干；长期目标是６～８年后逐步成长

为中层管理者和核心骨干。

“人才养成计划”第一期两年，在这两年的初期培养期内，将针对每一个新

员工制定个性化的轮岗方案，以满足员工对于工作多样化的需求，帮助员工快速

定位和成长。在整个培训期结束后，将针对全员做综合评估与重新定位。为帮助

员工全面提升业务技能与综合知识，在轮岗阶段，员工除了可以接触到本系列

总、分公司各级机构的工作外，还有到其他业务方向进行短期学习的机会。在整

个培养期中，会定期举办绩优论坛、季度交流会、月度成长分享会等活动，以促

进交流，共同成长。此外，公司会指定不同类型的导师为员工提供成长指导：有

直接上级对实际工作提供指导；有业务导师帮助提升业务技能；有公司高管传授

企业文化，提升观察、思考问题的高度；有职业发展专业人士提供成长方面的专

业咨询；也有师兄师姐分享真实体验，等等。

绘制全员学习地图，打造多维成长体系

打造一流的人力资源大公司，需要一系列的配套支持。泰康人寿致力于通过

整体规划和统筹运作，让员工的个人成长与企业发展同步。从创业之初，泰康人

寿就强调 “培训是最大的福利”，建立了开放、专业、学习的主流文化，营造员

工成长的良好氛围。

学习地图有效强化员工通用能力培训

从２００９年起，泰康人寿着力构建覆盖公司全员的学习地图，融合员工职业

生涯发展规划、工作岗位能力、企业学习资源，形成员工在泰康人寿学习发展的

指南。公司针对全系统１６个系列和数百个工作岗位，依据其岗位要求和能力模
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型，构建和研发每个岗位对应的课程体系和学习路径。通过精细化、针对性的培

训学习，提升个人能力，改善工作绩效，促进员工在不同职业生涯道路上纵深发

展。在泰康人寿，可能每一位员工对公司的培训体系都深有感触并受益良多，他

们每季度必须完成至少一门泰康企业大学的网络课程培训，同时，穿插于日常工

作期间的，还有每人每年度至少两门课的面对面集中培训。

统一和规范全系统新员工培训

新员工培训也是泰康人寿的核心培训项目。２００９年，总公司完成了 “泰康与

你共成长”新员工培训体系建设。其核心目标是建立统一的新员工管理制度、管

理流程和课程体系。在深入研究公司发展需要、全面调研外部标杆企业新员工培

训模式的基础上，形成了泰康人寿新员工核心能力模型，并以此为基石在公司历

史上首次形成了在线课程、面授课程和导师辅导相结合的新员工培训体系。

讲师管理体系不断完善

几年来，公司培训中心系统梳理讲师管理体系，不断推动泰康内部讲师体系

良性运转，打造内部讲师价值链，提升讲师队伍专业水平，重点优化讲师选拔、

培养、课程认证、专业评审与激励等关键环节，为公司业务发展提供了强大的战

略性资源。

网络培训深入开展

泰康企业大学网络学习平台自２００６年８月正式上线运行以来，内容不断扩

充，功能不断强化，员工上线率和课程完成率稳步提升。网络培训越来越凸显其

在公司培训体系中的重要性，成为推动全员能力提升的核心力量。

构建不拘一格的多样激励体系

服务公司战略及业务发展是人力资源大公司建设的重要指导方针，而实施全

面的绩效管理也是人力资源大公司建设的重要配套政策之一。

量化考核，公平公正

多年来，泰康人寿通过以ＫＰＩ考核为核心的绩效考核体系，力求做到 “能者

上，平者让，庸者下”，并提倡 “职业经理人”精神。在每年修订的 《泰康人寿人

才发展纲要》里，都有关于员工绩效考核的一些量化的、严谨的、细节的规定。对

业务人员的激励是与业绩挂钩的，而职能部门的激励很大一部分也要跟业绩挂钩。

比如，泰康提出了 “开门做人力资源”，没有关起门的人力资源专家，只要所在公

司的业绩不佳，人力资源部门就要反省，显然也得不到评先进的机会。

员工发展路径多元化

泰康人寿强调在推动公司发展的同时，广大员工也能获得多方位的成长和发

展。为落实员工发展通道多元化设计思想，公司在职位晋升中设计了管理系列和

业务／专业系列的晋升双通道。在泰康，建有比较完善的接班人计划。泰康通过

每年一度的干部３６０度考核、述职，形成一个动态的、客观的、颇具说服力的干

部梯队名单，一旦出现职位空缺，则优先从梯队名单里提拔。

可以说，泰康的晋升文化很适合年轻员工的成长。泰康人寿鼓励员工，特别
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是青年员工在公司实现最大的职业价值———在实现公司价值的过程中，得到自己

合理的利益，实现个人和公司财富的双赢。在泰康，很多年轻人伴随公司的成长

得到了历练，在总公司、分公司、中心支公司担任重要职务，成为泰康人寿的业

务骨干和管理人才。

独特的内外勤荣誉体系

为鼓励员工健康成长，泰康人寿还建立了完整的内外勤荣誉体系。面向公

司内勤，泰康人寿建立了年度评优、司庆授勋表彰等荣誉体系。面向业务系

列，泰康人寿经过多年的实践探索，建立了一套完善的荣誉体系，比如面向全

业务系列的 “世纪圣典”，个人险系列的 “泰康杯”、“百强服务部表彰”，银保

系列的 “财富杯”，培训系列的 “培训高峰会”等。每年都会涌现出大量优秀

的人才，这些人在创造财富的同时，与泰康人寿一起实现事业梦想，实现 “中

产梦想”。

资料来源：改编自刘兴阳、白静恩：《泰康人寿：打造人力资源大公司》，载 《ＨＲ经理

人》，２０１２（５）。

［思考题］

试分析泰康人寿在人力资源管理的各个职能上有什么特色。

［分析思路］

答：人力资源管理的基本职能有：人力资源规划、职位分析与胜任素质模

型、员工招聘、绩效管理、薪酬管理、培训与开发、职业生涯规划和管理、员工

关系。从本案例中，我们可以发现泰康人寿在招聘、培训与开发、绩效管理等方

面有一些自己的特色，具体如下：

（１）招聘方面：重视外部招聘，尤其是校园招聘，每年招收１０００人，积极

为企业未来发展储备人才。同时，为了吸引优秀的高校毕业生，与多所高校共建

了实习基地。

（２）培训与开发方面：针对每年招聘的１０００名高校毕业生，建立了 “泰康

与你共成长”新员工培训体系，制定了 “人才养成计划”，构建了覆盖全员的学

习地图，以易于理解的方式为员工培训指明了方向，建立了内部讲师队伍与网络

学习平台。

（３）绩效管理方面：引入了ＫＰＩ，建立了量化考核体系，力求做到公平公

正。根据绩效考核的结果论功行赏，不管是业务人员还是职能部门，其激励都与

业绩挂钩。

（４）其他方面：建立了多元化的员工发展通道；建有比较完善的接班人计

划；构建了完整而独特的内外勤荣誉体系。
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一、知识点回顾

人力资源管理的理论基础主要包括人性假设理论和激励理论。

人性假设理论主要有道格拉斯·麦格雷戈提出的 “Ｘ理论—Ｙ理论”和埃德

加·沙因提出的 “四种人性假设理论”。“犡理论—犢理论”将对人性的假设划分

为Ｘ理论和Ｙ理论。Ｘ理论类似于性恶论，认为应以金钱作为激励的主要手段，

对消极怠工的行为采取严厉的惩罚，以权力或控制体系来保护组织本身和引导员

工。Ｙ理论类似于性善论，指出管理者的重要任务不再是监督控制，而是创造一

个使人得以发挥才能的工作环境；对人的激励主要是来自满足其自我实现的需

要。约翰·莫尔斯和杰伊·洛希提出了超Ｙ理论，认为在进行人力资源管理活动

时要根据不同的情况，采取不同的管理方式和方法。

“四种人性假设理论”主要包括以下四种：

１．经济人假设认为：（１）经济诱因引发人的工作动机；（２）经济诱因在组织

的控制之下； （３）人总是力图用最小投入获得满意的报酬； （４）情感是非理

性的。

２．社会人假设由梅奥等人提出，认为管理的重点就是要营造和谐融洽的人际关

系。要点包括：（１）人类工作的主要动机是社会需要；（２）必须从工作的社会关系

中寻求工作意义；（３）非正式组织的社会影响比正式组织的经济诱因对人有更大的

影响力；（４）人们对领导者最强烈的期望是能够承认并满足他们的社会需要。

３．自我实现人假设认为：（１）人的需要有低级和高级的区别，最终目的是满
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足自我实现的需要；（２）人们力求在工作上有所成就；（３）人们能够自我激励和

自我控制，外部的激励和控制会产生不良后果；（４）个人自我实现的目标和组织

的目标并不冲突。

４．复杂人假设认为：（１）人有不同的需要和能力；（２）人的很多需要不是与

生俱来的，而是在后天环境的影响下形成的；（３）人们在不同的组织和部门中可

能有不同的动机模式；（４）人是否感到心满意足取决于组织的状况与个人的动机

结构之间的关系；（５）人们依据自己的动机、能力和工作性质，会对同一管理方

式产生不同的反应。

激励就是激发人内在的行为动机并使之朝着既定目标前进的过程。激励理论

主要可以划分为内容型激励理论、过程型激励理论和行为改造型激励理论。

内容型激励理论研究激励的原因和起激励作用的因素有哪些。代表性的内容

型激励理论有以下四种：

１．需求层次理论由马斯洛提出，他将人们的需要划分为五个层次：生理需

求、安全需求、社交需求、尊重需求和自我实现的需求。主要内容有：（１）五种

需求从低级到高级依次排列；（２）同一时间可能存在几个不同层次的需求，但总

有一个是发挥主导作用的优势需求；（３）只有未满足的需求才能成为优势需求；

（４）低层次的需求不会因为高层次需求的满足而消失。

２．犈犚犌理论由克雷顿·阿尔德弗提出，认为人的需求主要有三种：生存需

求、关系需求、成长需求。在需求满足的过程中既存在 “满足—上升”的趋势，

也存在 “挫折—倒退”的趋势；有些需求是经过后天学习和培养产生的。

３．双因素理论由弗雷德里克·赫茨伯格提出，将使员工感到满意的因素称为

“激励因素”，包括成就、认可、工作本身、责任、晋升、成长六个方面；将使员

工感到不满意的因素称为 “保健因素”，主要有公司的政策和管理、监督、与主

管的关系、工作条件、薪酬、与同事的关系、个人生活、与下属的关系、地位、

安全感等十个方面。双因素理论将传统的看待工作态度的 “满意—不满意”观点

发展为：激励因素中，“满意”的对立面是 “没有满意”；保健因素中，“不满意”

的对立面是 “没有不满意”。

４．成就激励理论由戴维·麦克利兰等人提出，提出人们在生理需求得到满足

的前提下，还具有权力需求、归属需求和成就需求等三类需求。不同的人对三种

需求的排列层次和所占比重是不同的，而且成就需求不是与生俱来的，可以通过

教育和培训造就出具有高成就需求的人。

过程型激励理论关注激励是如何发生的，即为什么人们选择特定的行为来满

足其需求。代表性理论有以下两种：

１．期望理论的主要研究学者是维克多·弗洛姆。他指出人之所以有动力去从

事某项工作并达成目标，是因为这些工作与组织目标的达成反过来会帮助他们达

成自己的目标，满足自己某些方面的需求。因此，激励的效果取决于效价和期望

值两个因素，即激励力＝效价×期望值。

２．公平理论由亚当斯从人的认识角度出发提出，它以社会比较理论为基础，
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研究个人所作的贡献与所得的报酬和他人比较之后的结果及其对员工积极性的影

响，提出员工的积极性不仅受到绝对报酬的影响，还受到相对报酬的影响。人们

通常采取６种方法减少不公平感：改变投入、改变报酬、改变对自己投入和报酬

的知觉、改变对他人投入或报酬的看法、改变参照系、选择离开。

行为改造型激励理论主要研究如何改造和转化人们的行为，变消极为积极，

以期达到预定的目标。代表性理论有以下两种：

１．目标设置理论由洛克提出，认为人们的激励大多是通过设置目标来实现

的，目标具有引导员工工作方向和努力程度的作用，因此应当重视目标在激励过

程中的作用。激励的效果主要取决于目标的明确度和目标的难度这两个因素。

２．强化理论由斯金纳提出，认为所谓强化从其最基本的形式来说，指的是对

一种行为的肯定或否定的后果 （报酬或惩罚），它至少在一定程度上会决定这种

行为在今后是否会重复发生。通过控制行为的后果来改变行为的方式有四种：正

强化、负强化、惩罚和撤销。

在实际工作中，我们一般会根据实际所遇到的问题，综合运用多种理论来激

励员工。图２—１是对上述激励理论进行整合而形成的更系统、全面的模型。

图２—１

人力资源管理的环境主要是指能够对人力资源管理活动产生影响的各种因

素。从系统的观点出发，可以将人力资源管理的环境划分为内部环境和外部环境

两种。这种划分以企业系统为边界。

人力资源管理环境的辨别主要考虑两个方面的要素，一个是环境的复杂性；

另一个是环境的稳定性。

人力资源管理的外部环境就是指在企业系统之外能够对人力资源管理活动产

生影响的各种因素。一般可以从以下四个方面考虑：政治因素主要包括一国的政

治环境、政府的管理方式以及政府的方针政策等内容。经济因素主要包括经济体

制、经济发展状况以及劳动力市场状况等要素。法律因素除了包括立法机关颁布
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的法律外，还有国务院及其各部门制定的具有法律效力的法规、规定、条例等。

文化因素对于人力资源管理具有重要的社会整合和社会导向作用，而且能够改变

人们的思维方式和行为方式。

人力资源管理的内部环境是指在企业系统之内能够对人力资源管理产生影响

的各种因素。可以从四个方面考虑：企业发展战略指为了收益而制定的与组织使

命和目标一致的最高管理层的计划。企业组织结构指企业内部部门、岗位设置以

及组合方式，不同的组织结构会导致不同的人力资源管理的实践活动。企业生命

周期指的是企业的发展所需经历的几个不同阶段。它对人力资源管理的影响可以

从静态和动态两个角度来理解。企业的生命周期一般包括四个阶段：创业阶段、

集体化阶段、正规化阶段和合作阶段。企业文化是指企业在发展过程中逐步形成

的企业成员所共同具有的价值观念、道德准则等观念形态的总和。

二、测试题

（一）单项选择题

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　１．下列有关人性假设理论的描述中，错误的是（　　）。

Ａ．经济人假设认为人的情感是非理性的，会干预人对经济利益的合理

追求

Ｂ．社会人假设提出非正式组织的社会影响比正式组织的经济诱因对人有

更大的影响力

Ｃ．自我实现人假设认为外部的激励和控制会对人产生很大促进作用

Ｄ．复杂人假设认为人的很多需要不是与生俱来的，而是在后天环境的影

响下形成的

２．管理的重点就是营造和谐的人际关系是 （　　）的主要观点。

Ａ．经济人假设 Ｂ．社会人假设

Ｃ．自我实现人假设 Ｄ．复杂人假设

３．马斯洛的需求层次从低到高依次为 （　　）。

Ａ．安全需要、生理需要、社交需要、尊重需要、自我实现的需要

Ｂ．生理需要、安全需要、尊重需要、社交需要、自我实现的需要

Ｃ．生理需要、安全需要、社交需要、自我实现的需要、尊重需要

Ｄ．生理需要、安全需要、社交需要、尊重需要、自我实现的需要

４．下列需求中（　　）不是ＥＲＧ理论的内容。

Ａ．生存需求 Ｂ．关系需求 Ｃ．安全需求 Ｄ．成长需求

５．下列有关双因素理论的描述中，错误的是（　　）。

Ａ．由美国行为科学家赫茨伯格提出

Ｂ．工资属于保健因素，即使与员工的绩效水平挂钩也不会产生更大的激

励作用
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Ｃ．保健因素只能避免不满意，而不会产生激励作用

Ｄ．物质需求的满足是必要的，没有它会导致不满意

６．成就激励理论的提出者是美国心理学家（　　）。

Ａ．道格拉斯·麦格雷戈 Ｂ．弗雷德里克·赫茨伯格

Ｃ．克雷顿·阿尔德弗 Ｄ．戴维·麦克利兰

７．期望理论中，激励的效果取决于（　　）。

Ａ．效价、期望值 Ｂ．个人努力、个人绩效

Ｃ．个人绩效、组织奖励 Ｄ．组织奖励、个人目标

８．强化理论中的负强化是指 （　　）。

Ａ．对不希望的行为采取惩戒措施，使之不再出现

Ｂ．奖励那些企业所希望的行为，从而加强这种行为

Ｃ．事先告诉员工哪些行为不符合要求及其后果是什么，从而改变或克服

某种行为，以避免不希望的后果

Ｄ．对于不希望发生的行为采取冷处理

９．企业生命周期的四个阶段依次是（　　）。

Ａ．创业阶段、集体化阶段、正规化阶段、合作阶段

Ｂ．创业阶段、正规化阶段、集体化阶段、合作阶段

Ｃ．创业阶段、集体化阶段、合作阶段、正规化阶段

Ｄ．创业阶段、合作阶段、集体化阶段、正规化阶段

１０．下列关于企业组织结构的描述错误的是（　　）。

Ａ．机械式组织命令链明晰，有机式组织信息自由流动

Ｂ．机械式组织控制跨度窄，有机式组织控制跨度宽

Ｃ．机械式组织决策集权化，有机式组织决策分权化

Ｄ．机械式组织正规化程度低，有机式组织正规化程度高

（二）多项选择题
１．人力资源管理的理论基础主要有 （　　）。

Ａ．人性假设理论 Ｂ．人本管理理论

Ｃ．激励理论 Ｄ．系统理论

２．下列属于内容型激励理论的是（　　）。

Ａ．需求层次理论 Ｂ．ＥＲＧ理论

Ｃ．双因素理论 Ｄ．成就激励理论

３．在公平理论中，人们通常采用 （　　）等方法来减少不公平感。

Ａ．改变投入或报酬 Ｂ．改变对自己或他人投入或报酬的看法

Ｃ．改变参照系 Ｄ．选择离开

４．下列因素中属于保健因素的有 （　　）。

Ａ．工作条件 Ｂ．同事关系 Ｃ．工作本身 Ｄ．地位和安全保障

５．成就激励理论认为，一个人在生存条件和物质需求满足后，还有 （　　）。
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Ａ．尊重需求 Ｂ．权力需求 Ｃ．归属需求 Ｄ．成就需求

６．根据目标设置理论，激励的效果主要取决于 （　　）。

Ａ．激励的水平 Ｂ．目标的明确度

Ｃ．目标的难度 Ｄ．工作的环境

７．行为改造型激励理论中具有代表性的是 （　　）。

Ａ．公平理论 Ｂ．目标设置理论

Ｃ．强化理论 Ｄ．挫折理论

８．期望理论中，个体是否有动力取决于（　　）。

Ａ．个人努力与个人绩效之间的关系

Ｂ．个人绩效与组织奖励之间的关系

Ｃ．组织奖励与个人目标之间的关系

Ｄ．个人目标与个人努力之间的关系

９．对人力资源管理环境的分析和评价应当主要考虑（　　）。

Ａ．环境的复杂性 Ｂ．环境的稳定性

Ｃ．外部环境 Ｄ．内部环境

１０．人力资源管理的外部环境包括（　　）。

Ａ．政治因素 Ｂ．经济因素 Ｃ．文化因素 Ｄ．法律因素

（三）名词解释
１．人性假设理论 ２．激励

３．Ｘ理论 ４．Ｙ理论

５．超Ｙ理论 ６．需求层次理论

７．ＥＲＧ理论 ８．双因素理论

９．成就需求理论 １０．期望理论

１１．公平理论 １２．目标设置理论

１３．强化理论 １４．人力资源管理环境

１５．人力资源管理外部环境 １６．人力资源管理内部环境

（四）简答题
１．Ｘ理论—Ｙ理论和四种人性假设理论是如何对人性做出解释的？

２．人力资源管理为什么要重视激励理论？

３．激励理论主要有几种类型？每种类型的激励理论的主要内容是什么？

４．比较内容型激励理论中几种激励理论的异同。

５．需求层次理论的基本内容是什么？

６．解释期望理论，并分析它在实践中有何作用。

７．如何划分和辨别人力资源管理的环境？

８．人力资源管理的外部环境主要由哪些因素构成？

９．人力资源管理的内部环境主要由哪些因素构成？
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三、测试题参考答案

（一）单项选择题
１．Ｃ　２．Ｂ　３．Ｄ　４．Ｃ　５．Ｂ　６．Ｄ　７．Ａ　８．Ｃ　９．Ａ　１０．Ｄ

（二）多项选择题
１．ＡＣ　　２．ＡＢＣＤ　　３．ＡＢＣＤ　　４．ＡＢＤ　　５．ＢＣＤ

６．ＢＣ ７．ＢＣ ８．ＡＢＣ ９．ＡＢ １０．ＡＢＣＤ

（三）名词解释
１．人性假设理论：指对人的本性的基本认识与判断。最具代表性的人性假设

理论包括 “Ｘ理论—Ｙ理论”，以及 “四种人性假设理论”，即经济人假设、社会

人假设、自我实现人假设和复杂人假设。

２．激励：就是激发人内在的行为动机并使之朝着既定目标前进的过程。

３．Ｘ理论：麦格雷戈将传统的人们对人性的假设称为Ｘ理论。这种理论类似

于我国古代的性恶论，认为应以金钱作为激励的主要手段，对消极怠工的行为采

取严厉的惩罚，以权力或控制体系来保护组织本身和引导员工。

４．Ｙ理论：类似于性善论，指出管理者的重要任务不再是监督控制，而是创

造一个使人得以发挥才能的工作环境；对人的激励主要是来自满足其自我实现的

需要。

５．超Ｙ理论：由约翰·莫尔斯和杰伊·洛希研究提出，是对Ｘ理论—Ｙ理

论所做的进一步完善。它强调在进行人力资源管理活动时要根据不同的情况，采

取不同的管理方式和方法。

６．需求层次理论：由马斯洛提出，将人们的需要划分为五个层次：生理需

求、安全需求、社交需求、尊重需求和自我实现的需求。

７．ＥＲＧ理论：由克雷顿·阿尔德弗提出，提出人的需求主要分为三种：生存

需求，包括心理与安全的需求；关系需求，包括有意义的社会人际关系；成长需

求，包括人类潜能的发展、自尊和自我实现。

８．双因素理论：也称激励—保健因素理论，由赫茨伯格提出，认为使员工感

到满意的因素往往与工作本身或工作内容有关，称为 “激励因素”；而使员工感

到不满意的因素则大多与工作环境和工作条件有关，称为 “保健因素”。

９．成就需求理论：由戴维·麦克利兰等人提出，指的是在生理需求得到满足

的前提下，人们的需求还包括权力需求、归属需求和成就需求。

１０．期望理论：由维克多·弗洛姆提出，指的是人之所以有动力去从事某项

工作并达成目标，是因为这些工作与组织目标的达成反过来会帮助他们达成自己

的目标，满足自己某些方面的需求。

１１．公平理论：由亚当斯提出，它以社会比较理论为基础，研究个人所作的
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贡献与所得的报酬和他人 （或自己）比较之后的结果及其对员工积极性的影响。

１２．目标设置理论：由洛克提出，认为人们的激励大多是通过设置目标来实

现的，目标具有引导员工工作方向和努力程度的作用，因此应当重视目标在激励

过程中的作用。激励的效果主要取决于目标的明确度和目标的难度这两个因素。

１３．强化理论：由斯金纳提出，认为强化指的是对一种行为的肯定或否定的

后果，至少在一定程度上会决定这种行为在今后是否会重复发生。

１４．人力资源管理环境：主要是指能够对人力资源管理活动产生影响的各种

因素。从系统的观点出发，可以以企业系统为边界，将人力资源管理的环境划分

为内部环境和外部环境两种。

１５．人力资源管理外部环境：就是指在企业系统之外能够对人力资源管理活

动产生影响的各种因素。

１６．人力资源管理内部环境：就是指在企业系统之内能够对人力资源管理活

动产生影响的各种因素。

（四）简答题

１犡理论—犢理论和四种人性假设理论是如何对人性做出解释的？

答：“Ｘ理论—Ｙ理论”将对人性的假设划分为Ｘ理论和Ｙ理论。Ｘ理论类

似于我国古代的性恶论。这种理论认为应以金钱作为激励的主要手段，对消极怠

工的行为采取严厉的惩罚，以权力或控制体系来保护组织本身和引导员工。Ｙ理

论类似于性善论，指出管理者的重要任务不再是监督控制，而是创造一个使人得

以发挥才能的工作环境；对人的激励主要是来自满足其自我实现的需要。约翰·

莫尔斯和杰伊·洛希提出了 “超Ｙ理论”，认为在进行人力资源管理活动时要根

据不同的情况，采取不同的管理方式和方法。

“四种人性假设理论”主要包括经济人假设、社会人假设、自我实现人假设

和复杂人假设。

经济人假设的观点类似于Ｘ理论，认为：（１）人是由经济诱因来引发工作动

机的；（２）经济诱因在组织的控制之下；（３）人总是力图用最小的投入获得满意

的报酬；（４）人的情感是非理性的。

社会人假设的要点包括：（１）人类工作的主要动机是社会需要；（２）必须从

工作的社会关系中寻求工作的意义；（３）非正式组织的社会影响比正式组织的经

济诱因对人有更大的影响力；（４）人们对领导者的最强烈期望是能够承认并满足

他们的社会需要。

自我实现人假设的主要观点有：（１）人的需要有低级和高级的区别，最终目

的是满足自我实现的需要；（２）人们力求在工作上有所成就；（３）人们能够自我

激励和自我控制，外部的激励和控制会产生不良后果；（４）个人自我实现的目标

和组织的目标并不是冲突的。

复杂人假设的观点主要有：（１）每个人都有不同的需要和不同的能力；（２）

人的很多需要不是与生俱来的，而是在后天环境的影响下形成的；（３）人们在不
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同的组织和部门中可能有不同的动机模式；（４）人在组织中是否感到心满意足取

决于组织的状况与个人的动机结构之间的相互关系；（５）人们依据自己的动机、

能力以及工作性质，会对一定的管理方式产生不同的反应。

２人力资源管理为什么要重视激励理论？

答：人力资源管理的最终目的是实现企业的整体战略和目标，它以每个员工

个人绩效的实现为基本前提。一般来说，员工的个人绩效又是由工作能力和工作

态度两大因素决定的。一个人的工作能力是相对稳定的，在短时期内改变的难度

较大。工作态度却是可以改变的，正因为如此，如何激发员工的工作热情、调动

他们的工作积极性和主动性就成为了人力资源管理需要解决的关键问题。从这一

角度理解，要做好人力资源管理就必须熟练掌握各种激励理论。

３激励理论主要有几种类型？每种类型的激励理论的主要内容是什么？

答：激励理论主要包括内容型激励理论、过程型激励理论和行为改造型激励

理论三种类型。

内容型激励理论主要是研究激励的原因和起激励作用的因素有哪些。这种理

论着眼于满足人们需要的内容，即人们需要什么就满足什么，从而激起人们的动

机。代表性的理论有：需求层次理论、ＥＲＧ理论、双因素理论和成就需求理论。

过程型激励理论关注激励是如何发生的。代表性理论有：期望理论和公平理论。

过程型激励理论并不试图去弄清楚有哪些激励因素，而是关注为什么人们选择特

定的行为来满足其需求；为了激励员工，管理者在激励过程中应该如何做。过程

型激励理论的指导意义在于要使员工出现企业期望的行为，须在员工的行为与员

工需要的满足之间建立起必要的联系。行为改造型激励理论主要研究如何改造和

转化人们的行为，变消极为积极，以期达到预定的目标。代表性的理论有：目标

设置理论与强化理论，通过目标的牵引作用和对行为过程的强化来实现激励

作用。

４比较内容型激励理论中几种激励理论的异同。

答：代表性的内容型激励理论有：需求层次理论、ＥＲＧ理论、双因素理论和

成就需求理论。需求层次理论是其他理论的基础。

ＥＲＧ理论假定激励行为沿类似于马斯洛理论的层次而上升，其对需求层次理

论的发展主要在于两个方面。首先，ＥＲＧ理论认为可以同时有两种或两种以上需

求占主导地位。其次，ＥＲＧ理论有 “挫折—倒退”的机制。如果需求迟迟不能满

足，个体会感受到挫折，退回较低的层次，并对较低层次的需求有更强烈的

欲望。

双因素理论与需求层次理论有相似之处，保健因素就相当于需求层次理论中

的生理需求、安全需求、社交需求等较低级的需求，激励因素则相当于尊敬需

求、自我实现的需求等较高级的需要，但是这两个理论解释问题的角度是不同

的；相比需求层次理论，双因素理论更进了一步，它使管理者在进行激励时的目

标更加明确，也更有针对性。

成就激励理论对需求层次理论的升华主要表现在：（１）着重点不同。需求层
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次理论研究从低到高顺序的五种需要；而成就激励理论主要研究生理需要基本得

到满足的前提条件下，人还有哪些需要。（２）认识度不同。需求层次理论认为五

种需要都是生来就有的，是内在的；而成就激励理论明确指出，通过教育和培训

可以造就具有高成就需要的人才。（３）发展观不同。需求层次理论认为，人的需

要是严格地按由低到高的顺序逐级上升的；而成就激励理论认为，不同的人对这

三种基本需要的排列层次和所占比重是不同的。

５需求层次理论的基本内容是什么？

答：需求层次理论将人们的需要划分为五个层次：生理需求、安全需求、社

交需求、尊重需求、自我实现的需求。这五种需求是按照生理需求、安全需求、

社交需求、尊重需求、自我实现需求的顺序从低级到高级依次排列的，满足需求

的顺序也同样如此，只有当低一级的需求得到基本的满足以后，人们才会去追求

更高一级的需求；在同一时间，人们可能会存在几个不同层次的需求，但总有一

个层次的需求是发挥主导作用的，这种需求就称为优势需求；只有那些未满足的

需求才能成为激励因素；任何一种已满足的低层次需求并不会因为高层次需求的

发展而消失，只是不再成为行为的激励因素而已；这五种需求的顺序是普遍意义

上的，并非适用于每个人。

６解释期望理论，并分析它在实践中有何作用。

答：期望理论的研究以弗洛姆的理论最有代表性。弗洛姆认为，人之所以有

动力去从事某项工作并达成目标，是因为这些工作与组织目标的达成反过来会帮

助他们达成自己的目标，满足自己某些方面的需求。因此，激励的效果取决于效

价和期望值两个因素，即激励力＝效价×期望值。也就是说，个体是否会有动

力，取决于三个关系：第一个是个人努力和个人绩效之间的关系；第二个是个人

绩效和组织奖励之间的关系；第三个是组织奖励和个人目标之间的关系。这三个

关系中任何一个的减弱，都会影响整个激励的效果。

按照期望理论的观点，人力资源管理要达到激励员工的目的，必须对绩效管

理系统和薪酬管理系统进行相应的改善。绩效管理中，给员工制定的绩效目标要

切实可行，必须是员工经过努力能够实现的；要及时对员工进行跟进，帮助员工

实现目标；同时，要能对员工的绩效进行客观、公正的评价。对于薪酬管理而

言，一方面要根据绩效考核的结果及时给予各种报酬和奖励；另一方面就是要根

据员工不同的需求设计个性化的报酬体系，以满足员工不同的需求。

７如何划分和辨别人力资源管理的环境？

答：人力资源管理的环境主要是指能够对人力资源管理活动产生影响的各种

因素。从系统的观点出发，可以将人力资源管理的环境划分为内部环境和外部环

境两种。这种划分以企业系统为边界。

人力资源管理环境的辨认主要考虑两个方面的要素，一个是环境的复杂性，

也就是说要辨认对人力资源管理活动产生影响的因素的数量是多还是少，以及这

些因素在不同时期的相似程度是高还是低；另一个是环境的稳定性，也就是说要

辨认对人力资源管理活动产生影响的因素的变化是大还是小。根据这两个要素的
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不同，可以将人力资源管理的环境划分为四种，分别是低度不确定性环境、中低

不确定性环境、中高不确定性环境和高度不确定性环境。

８人力资源管理的外部环境主要由哪些因素构成？

答：人力资源管理的外部环境是指在企业系统之外能够对人力资源管理活动

产生影响的各种因素。对外部环境的分析一般可以从以下四个方面进行考虑，即

政治因素、经济因素、文化因素和法律因素。政治因素通过一国的政治环境、政

府的管理方式以及政府的方针政策等内容影响人力资源管理。经济因素主要包括

经济体制、经济发展状况以及劳动力市场状况等要素。法律因素除了立法机关颁

布的法律外，国务院及其各部门制定的具有法律效力的法规、规定、条例等也会

对人力资源管理产生影响。文化因素对于人力资源管理具有重要的社会整合和社

会导向作用，并且能够改变人们的思维方式和行为方式。文化因素对人力资源管

理的影响主要体现在地域性文化的差异上。

９人力资源管理的内部环境主要由哪些因素构成？

答：人力资源管理的内部环境就是指在企业系统之内能够对人力资源管理活

动产生影响的各种因素。对其分析主要包括以下四个方面，即企业的发展战略、

组织结构、生命周期和企业文化。企业发展战略是指企业为了收益而制定的与组

织使命和目标一致的最高管理层的计划。企业组织结构是指企业内部部门和岗位

的设置以及组合方式，不同的组织结构会导致不同的人力资源管理的实践活动。

企业生命周期指的是企业的发展所需经历的几个不同的阶段。企业文化就是指企

业在发展过程中逐步形成的企业成员所共同具有的价值观念、道德准则等观念形

态的总和。

四、案例分析

案例２—１　百度最高奖激励基层员工：引发行业争议

百度是全球最大的中文搜索引擎，２０００年１月创立，致力于向人们提供 “简

单、可依赖”的信息获取方式。“百度”二字源于 “众里寻他千百度”，象征着百

度对中文信息检索技术的执着追求。根据中国权威调研机构发布的２０１０—２０１１

年中国搜索引擎请求量监测数据，百度在全球搜索市场中的营收份额首次跃居第

二，仅次于谷歌。２０１１年，百度营收１４５亿元，是全球排名第五、中国排名第一

的网站。

２０１２年８月９日有消息称，中国公司普通员工所能享受的最高奖励昨日被刷

新。前一日晚，在位于北京上地的百度大厦广场上，百度公司召开了一年一度的

ＳｕｍｍｅｒＰａｒｔｙ。在当晚的Ｐａｒｔｙ上，百度ＣＥＯ李彦宏公布了第二届百度最高奖的

获奖名单。总额度达３００万美元约合１９０８万元人民币的高额奖金，颁给了三个

来自基层的小团队，每个小团队１００万美元，平均下来每人将会获得６８万元人民
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币的奖励。

百度最高奖其实是由创始人李彦宏在２０１０年７月提出的，这两年的评奖中都

严格执行三个标准。第一是必须有１０人以下的小团队，全部是由总监级别以下

的基层员工组成，时间不能超过一年。第二是项目对公司意义重大。第三就是产

出的结果远远超出预期。上年百度奖励了一个团队１００万美元，今年增加到三个

团队共计３００万美元，明年百度的最高奖不设上限，有多少个符合标准的团队就

会发出多少个百万美元的奖励。

百度最高奖的设立，意在体现 “小团队做出大事业”的互联网基本精神。并

且李彦宏希望百度在成为一个庞大的公司后，仍然能保持像小团队一样的活力，

一样富于创造和创新，让企业拥有更多的激情。而高达百万美元的奖励，也是迄

今为止国内互联网企业给予普通员工的最高奖励。

李彦宏豪情万丈地表示，最高奖评选根据具体的项目来奖励，这样的项目有

几个，百度就颁出几个百万美元的大奖。今年，服务器潜能激发技术、网盟关键

词精准匹配技术、凤巢个性化投放策略三个项目团队脱颖而出，李彦宏也欣然实

现了自己承诺，亲自颁发３００万美元重奖给上述三个团队，共计２８名基层员工。

一名获奖的工程师分享了他获奖的感受：“就感觉不可思议，因为百度里面

同志们都很优秀，做的事情也都是非常优秀，能拿到这个奖本身就是非常不容易

的。当时也没怎么想，就很高兴地跟着大家一块上台去了。”

虽然有部分网友觉得百度公司在 “作秀”，但是大部分网友都纷纷表示对这

一巨额奖项垂涎欲滴，并提到，如果自己任职的公司也能有这样１／１０的奖励制

度，自己就会对公司死心塌地，更别说是百万级别的奖励了。更有众多网友戏

称，无论自己的职业对不对口，都想辞职，跳槽去百度。

还有网友在微博里调侃道： “看到百度颁发１００万美元的最高奖，我心酸

了……曾经有一份在百度的工作机会，我没有去珍惜，等到颁奖的时候我才后悔

莫及，如果上天再给我一次机会，我想说那个奖一定是我的！”

李彦宏认为，百度给大家搭的舞台就是要让大家 “唱大戏的”，人或许不一

定多，但戏唱的分量一定足够大。所以他也预祝大家在明年的各个项目当中获得

更好的成绩。他还笑称，希望明年的奖项越多越好，最好颁奖颁到他手发软

为止！

百度这一举动也引起了不少业界人士的热议，业内知名分析人士刘兴亮表

示，大多数人看到这个新闻，估计是羡慕嫉妒恨，五味俱全。对内，这是一种非

常好的激励手段，也是一个信号，不管你在公司的职位高低，只要做出贡献，就

可能获得重奖；对外，百度正在竭力打造一个互联网就业者梦想中的天堂，百度

最高奖正是其中重要的一环。

《通信产业报》副主编林紫玉认为，百度公司的做法是 “创新型文化导向”。

虽然许多运营商目前还没权力发那么多钱，但起码可以给优秀员工发个荣誉奖。

ＩＢＭ中国区高级市场经理Ｇｒａｃｅ也在微博中评论说：“１００万美元的奖励！百

度有一种激励年轻人不断创新、不断绽放的力量。”
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爱普邦德商业策略咨询机构执行副总裁ＵＰＢＥＹＯＮＤ也非常看好这类激励制

度：“这种从底层发光的团队文化及其所拉动的内生型竞争力是保持这个团队生

命力的有效手段，李彦宏找到了全员持股后的又一个团队激励的突破口。”

深圳国金投资有限公司天使投资总监刘燕则表示：“与员工共赢，给员工们

充分的发展空间是大企业的格局！向百度学习：人均１０万美元！看好大公司支

持员工内部创业！既能挽留人才，又能激励人才！”

资料来源：改编自ｈｔｔｐ：／／ｃｆ．ｙｏｕｔｈ．ｃｎ／ｈｔｍｌ／２０１２／０８／８０ＤｖＵｄＱｃＬｂ１１１４４４５６．ｓｈｔｍｌ；ｈｔ

ｔｐ：／／ｗｗｗ．ｃｈｉｎａｚ．ｃｏｍ／ｎｅｗｓ／２０１１／０８１１／２０４４０７．ｓｈｔｍｌ。

［思考题］

１．百度公司的做法符合哪些激励理论？

２．百度公司的做法对其他企业激励员工有什么启示？

［分析思路］

１．答：百度公司１００万美元最高奖对内起到了调动员工工作积极性的作用，

对外产生了极佳的品牌效应。百度公司的做法之所以能产生较好的效果，在很大

程度上是因为百度的做法符合公平理论、期望理论、成就激励理论、强化理论的

要求。具体分析如下：

一是公平理论。最高奖的评选执行严格的标准，第一条就是 “必须有１０人

以下的小团队，全部是由总监级别以下的基层员工组成”。这就可以避免高层管

理者以权谋私，出现绝大多数获奖者都是高层管理者的现象，保障了基层员工的

利益，体现了公平。

二是期望理论。激励力是效价与期望值的乘积。重奖１００万美元，对于基层

员工效价非常高；另外，公司上年也兑现了奖励，只要员工能出色完成项目，期

望值也就比较大了。而能否出色完成项目更多取决于员工自己，员工综合评估之

后就有比较强的激励力。

三是成就激励理论。技术人员一般成就需求比较强，百度公司提供的这一奖

励无疑是证实他们成就的很好的形式之一。实现具有挑战性的目标和追求事业成

功的愿望就会驱使绝大多数技术人员为获得奖励而努力。

四是强化理论。金钱奖励对员工而言，是一种极有力的强化，这一强化会鞭

策更多员工为获得奖励而努力。

２．答：百度公司最高奖不仅在企业内部取得了激励作用，还在社会上产生了

巨大的反响。百度公司的做法有如下几个方面值得企业在激励员工时借鉴：

一是要高度重视员工积极性的调动。如果员工有能力，但是却没有调动起

来，员工就难以为企业创造价值，对企业而言就是浪费。百度找到了一种方法，

有效地调动了员工的积极性。对其他企业来说，只要愿意，同样能找到调动自己

企业员工积极性的办法。

二是领导者的素质要高，具体体现为：领导者要有眼界和胸怀，能看到调动

员工积极性给企业带来的回报，在调动员工积极性方面愿意投入；领导者要有高
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尚的品德，能够公平公正地给予员工奖励，同时言出必行，积极主动地兑现

奖励。

三是企业在出台激励政策和措施时，一定要考虑这些政策和措施是否与激励

理论相符。如果与激励理论相符，就是好的政策和措施；反之，就需要考虑进行

调整与完善



。

案例２—２　泰康人寿：人才管理从粗放到精细化、规范化

泰康人寿的成长发展历史，可以说也是泰康人寿人才引进、培养和成长发展

的历史。在其１５年的发展历程中，泰康的业务发展经历了四个阶段，在不同的

发展阶段，人力资源管理的侧重点有所不同，但都是以选拔和培养各种优秀人才

为核心，满足不同经济环境下业务高速增长的需要。随着泰康人寿爆发式的发

展，公司的人力资源管理也不断在反省中提升和完善，一步步从粗放走向精细

化、规范化。

初创阶段：修炼内功，重在奠定基础。从１９９６年公司成立到２０００年，泰康

人寿处在初创期。在这一阶段，因受制于当时的发展环境，尤其当时政策监管比

较严格，公司的发展相对较慢，业务开展的地域仅限于北京，业务量也不是很

大。当时，董事长陈东升强调建队伍、练内功，提出了开放、学习、融合的人才

管理理念。首先，从海内外、业内外吸引大量高素质的优秀人才，从招人的源头

上对建百年老店形成较好的积淀；其次，坚持选拔核心骨干送出去培训，比如送

到加拿大、英国、瑞士的顶级国际金融机构及保险公司去交流，学习世界上最前

沿的东西。所以，这一阶段虽然发展缓慢，但却从人才选拔和培养角度奠定了今

天泰康发展的基础。

第二阶段：强化管理人才和专业人才的选拔培养。从２００１年中国 “入世”

开始，泰康启动了 “沿海战略”，公司进入一个持续七年的快速发展阶段。加入

ＷＴＯ，给中国的保险业带来了新的发展机遇，保监会批准泰康在全国设立１２家

省级分公司 （后又增加３家），于是泰康按照 “一线巩固，二线崛起，三线决胜”

的指导方针，重点在沿海等地的二三线城市设立了分支机构，这就是泰康的 “沿

海战略”。在这一时期，泰康的业务有了很大的飞跃，到２００２年，保费已经突破

５０亿元，后来的几年都是成倍增长。

业务高增长的背后是人才的爆发式发展。这一阶段，泰康在用人哲学上侧重

从业务发展的角度考虑如何选人用人。因为组织结构发展太快，全国开设了上百

家三级机构，需要大量的管理人才。于是公司从内部选拔了大量的基层领导干

部，推到中高层来做管理者。 “虽然也存在一定的 ‘萝卜快了不洗泥’的情况，

但在这个阶段企业的用人哲学就是以实用为主，只要能为业务高速增长做出贡献

的人就可以提拔。”泰康人寿助理总裁兼人力资源总监李朝晖这样强调。

此外，这一阶段泰康人寿内部也做了一些深耕细作的工作，尤其在专业技术

人员的引进、培养、甄别，乃至今后的任用方面做了大量基础工作。比如，在专
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业技术领域，泰康是全行业内第一个在保险精算系列形成非常完善的人才培养链

条的公司；其他相关核心系列 （比如内审、财务、ＩＴ、两核等系列）的专业技术

人员，无论是招聘还是管理和培养的要求都越来越严，目的是在业务高速增长的

同时，保证各个系列不能出现任何风险。到今天为止，泰康的核保核赔、内审、

ＩＴ等在国内保险业都是做得非常出色的，因为公司这几个系列的人才是被业内同

行挖角最多的，可以说泰康人寿为业内贡献了大量的专业人才。

可见，在第二阶段，业务的高速增长带来了对人才的大量需求，管理人员和

专业技术人员得到了空前的重视和培养。

第三阶段：业务转型追求内涵价值，高盛入股带来理念革新。２００８—２０１１

年，泰康进入转型阶段，这个阶段从业务上更强调内涵价值。在保险行业，以前

业绩排名仅仅衡量年保费总额，而现在泰康逐步在进行转变，从只关注保费收入

绝对总额转变为关注能为公司创造多少新单价值。

在助理总裁兼人力资源总监李朝晖看来，转型阶段最痛苦的就是观念的转

型。从经营观念来看，主要以对新单价值贡献率的诉求代替了以前单纯对保费额

的诉求。从管理观念来看，最大的转变或者最痛苦的转变就是人，因为在这个转

型期，泰康已经出现了很多瓶颈，很大的一点就是人的瓶颈。“尤其在２００８年到

２０１１年这么一个特殊的金融危机阶段，整体经济形势不好，国家的发展宏观调控

趋紧，在对人员的选育用留方面有哪些新的举措，如何让老员工更好地发挥作

用，从上到下都是很痛苦的。”

在这一阶段，泰康人寿在２００８年启动实施了由全球知名的合益咨询公司设

计并主导推进的人力资源改革项目，建立起公司组织架构管理、岗位体系管理和

薪酬体系管理等一整套体系性制度，实现与国际化的人力资源管理思路接轨。

２００９年全面启动ＥＨＲ项目，提高人力资源工作效率、质量和参与度，打造一流

的人力资源管理信息平台。２０１０年企业年金方案实施，进一步完善员工薪酬福利

制度，让员工享有自信、尊严、优雅的退休生活，为建设人力资源大公司构建了

规范的制度和先进的技术基础。

２０１１年４月，高盛集团入股泰康人寿成为股东之一，在中国经济界、金融界

轰动一时。当然，高盛作为股东对泰康也提出了新的要求，这对管理决策带来了

冲击。在管理理念上提出的要求有两点：一是对人力资源要重视，这给新员工如

何选拔、员工怎样焕发青春作贡献等人力资源选育用留的各个方面都带来了很多

启发；二是在产品上和业务上对客户要更加重视。

高盛有一个全球著名也非常昂贵的 “松树街培训计划”，聘请全球顶级的教授

和顶级公司的ＣＥＯ来授课，国内的农行、工行等都派高层参加过。从２０１１年开始，

每年一期，泰康都要派总公司高管和分公司总经理去参加这一培训计划。第一期所

有参训的高管回来之后，都认为松树街的培训对他们冲击很大，而这个培训最重要

的核心就是讲人力资源，这对人力资源在转型期的工作起到了很大的促进作用。

第四阶段：新的十五年，打造人力资源大公司。２０１１年８月２２日，泰康人

寿隆重举行了１５周年庆典暨授勋颁奖大会。伴随着大会的结束，新的１５年发展

１３
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战略启动，人力资源管理工作也进入了一个新阶段。

李朝晖这样介绍，经过１５年的发展，泰康在一定程度上已经出现了大公司

病的症状，比如出现了人浮于事、不求上进等现象。为此董事长提出要对给企业

创造价值的优秀人才加大沉淀力度，通过优胜劣汰对一些人员做出淘汰和调整。

具体来说，就是人力资源部门要专注做好一项重要工作———用十年时间借助优秀

人才的招聘和培养，让泰康人才队伍有一个整体焕然一新的改变、脱胎换骨的改

变，进而打造一流的人力资源大公司。

资料来源：改编自刘兴阳、白静恩：《泰康人寿：打造人力资源大公司》，载 《ＨＲ经理

人》，２０１２（５）。

［思考题］

泰康人寿是如何结合企业发展不同阶段的内外部环境，制定不同的人力资源

发展战略的？

［分析思路］

答：企业发展的内外部环境对人力资源管理具有直接的影响。泰康人寿根据

企业发展阶段、人员状况、经济体制等因素的变化，在四个阶段分别采取了不同

的人力资源发展战略。

一是企业的初创阶段，注重修炼内功，奠定基础。１９９６—２０００年，政策监管

比较严格，公司的发展相对较慢，业务开展的地域仅限于北京，业务量也不是很

大。这一阶段的人力资源管理战略重在建队伍、练内功，为日后发展奠定人才

基础。

二是企业集体化阶段，注重强化管理人才和专业人才的选拔培养。从２００１

年中国 “入世”开始，泰康启动了 “沿海战略”，公司进入一个持续七年的快速

发展阶段。随着外部环境转暖和内部业务的迅速增长，泰康的用人哲学侧重从业

务发展的角度考虑如何选人用人。一是大量提拔基层管理者应对组织快速扩张的

需要；二是在人力资源内部开始深耕细作的工作，尤其在专业技术人员的引进、

培养、甄别，乃至今后的任用方面做了大量基础工作。

三是正规化阶段，重在人力资源管理模式的改革。在这一阶段，伴随着公司

规模的进一步扩张，各职能模块走向国际化、专业化的发展道路。泰康人寿在

２００８年启动了由合益咨询公司设计并主导推进的人力资源改革项目，２００９年全

面启动ＥＨＲ项目，２０１０年实施企业年金方案，为建设人力资源大公司构建了规

范的制度和先进的技术基础。

四是合作阶段，启动新规划，打造人力资源大公司。对给企业创造价值的优

秀人才加大沉淀力度，通过优胜劣汰对部分人员做出淘汰和调整。人力资源部门

要用十年时间借助优秀人才的招聘和培养，让泰康人才队伍有一个整体焕然一新

的改变，进而打造一流的人力资源大公司。
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一、知识点回顾

管理者简单地说就是管理活动和管理职能的承担者。罗宾斯认为，管理者就

是那些在组织中指挥别人活动的人。按照不同的标准，我们可以将管理者划分为

不同的类型：（１）根据在组织中所处的层级不同，管理者可以分为高层管理者、

中层管理者和基层管理者三类；（２）按照管理职责涉及的范围，可以将管理者分

为综合管理者和专业管理者两类；（３）依据管理活动与组织目标实现的关系，管

理者可以分为直线管理者和辅助管理者。

角色是一个社会学的概念，指与人的某种社会地位相一致的权利、义务规范

和行为模式，也就是人们对处在特定位置上的人的行为期待。角色的认知对于人

们的行为具有重要的导向性作用。

管理者角色最具代表性的界定来自亨利·明茨伯格的研究。他认为有１０种

不同但却高度相关的角色，这１０种角色主要体现在三个方面，分别是：人际关

系 （挂名首脑、领导者、联络者）、信息传递 （监听者、传播者、发言人）和决

策制定 （企业家、混乱驾驭者、资源分配者、谈判者）。

管理者应具备的技能依照罗伯特·卡兹的观点可分为三种，分别是：（１）技

术技能，侧重指管理者应具备相应的专业知识和技术，要能够运用一定的知识、

技术、工具和程序来完成工作任务；（２）人际技能，即与人打交道的能力；（３）

概念技能，指管理者认识事物、现象的本质及相互关系的能力。作为管理者，这

三种能力都应当具备，但是不同层级的管理者可能会有所侧重，管理层级越高，
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其技术技能的要求会越低，但是概念能力的要求会逐渐增加；而人际技能的要求

对各个层级的管理者来说大致相同，只是交往的对象可能会有所不同，高层管理

者与外部的交往会更多，基层管理者与内部的交往会更多。

人力资源管理者和人力资源管理部门承担的活动和任务主要分为三大类：

（１）战略性和变革性的活动；（２）业务性的职能活动；（３）行政性的事务活动。

人力资源管理者和人力资源管理部门扮演的角色主要有四种：战略伙伴、管

理专家、员工激励者、变革推动者。戴夫·乌里奇在２００５年对上述四种角色进

行了补充，提出了人力资源管理的五种角色。除上述四种之外，人力资源管理者

和人力资源管理部门最为关键的角色是领导者角色，即将所有的人团结在一起，

获得内外部人员的信任。这种角色处于所有角色的中间，与各种角色都有联系。

人力资源管理者应具备的素质包括四大类：（１）专业知识是指人力资源管理

人员要掌握与人力资源管理所承担的各类职能活动有关的知识，具备设计和制定

各种人力资源制度、方案及政策的能力。（２）业务知识是指人力资源管理人员要

了解本企业所从事的行业、熟悉本企业所开展的业务。（３）实施能力是指人力资

源管理人员要具备推行和实施各种人力资源制度及方案的能力。（４）思想素质是

指人力资源管理人员要具备一定的思想道德品质。

人力资源管理部门的组织结构是指人力资源部门在整个企业组织架构中的位

置以及自身的组织形态。组织结构一定程度上反映了人力资源部门的地位，体现

了人力资源管理的工作方式，也决定了对人力资源管理人员的需求。

人力资源管理部门传统的组织结构往往是按照直线职能制来设置的，也就是

说按照人力资源管理的职能设置相应的部门和岗位，小型企业一般会考虑采取这

种形式。对于大中型和特大型的企业来说，人力资源管理部门往往是单独设立

的。近年来人力资源部门的架构也发生了根本性的变化，产生了一种以客户为导

向、以流程为主线的新的组织结构形式，在这种新型的组织结构中，人力资源管

理部门以一种服务提供者的身份出现，内部的工作和人员划分为三个部分，分别

是服务中心、业务中心和专家中心。

人力资源管理的责任具有十分重要的地位。在企业中，从高层直到基层，应

当说所有的管理者都要承担人力资源管理的责任。虽然人力资源管理是所有管理

者的责任，但他们的工作重点是不同的。概括起来，人力资源管理部门和非人力

资源管理部门在人力资源管理方面的不同责任主要体现在三个对应关系上：第一

个是制度制定与制度执行的关系；第二个是监控审核与执行申报的关系；第三个

是需求提出和服务提供的关系。

评价人力资源管理部门的绩效，一般来说要从两个方面来进行，一方面是要

对其本身的工作进行评价，另一方面则是要衡量人力资源部门的工作对企业整体

绩效的贡献。前者可以通过一些定量和定性指标进行描述，后者则包括如下评价

方法：人力资源有效性指数、人力资源指数问卷、工作满意度测量、组织承诺

测量。

人力资源有效性指数由美国学者杰克·Ｊ·菲利普斯研究开发。研究中所采
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用的、被实践证明可行的六个衡量人力资源部门绩效的指标是：人力资源部门费

用／总经营费用、工资总支出／总经营费用、福利总成本／总经营费用、培训与开

发成本费用／总雇员数、缺勤率、流动率。人力资源有效性指数由上述六个指标

及其有意义的关联式组合而成：总收入／员工总数、资产总数／员工费用、经营收

入／员工费用、经营收入／股东、股本总数。以上指标因简单明了、易于计算和理

解而被人乐于接受。它们在进行不同组织间的比较时很有用，也可以用于组织内

部控制和目标制定工作。

人力资源指数问卷由舒斯特设计，是一种自下而上的组织气氛调查，通过员

工对１５项人力资源工作的满意度测量，获得对企业人力管理管理绩效和整个组

织气氛状况的评价。人力资源指数问卷由６４道题组成，涉及１５个因素，具体有：

报酬制度；信息沟通；组织效率；关心员工；组织目标；合作；内在满意度；组

织结构；人际关系；组织环境；员工参与；工作群体；一线管理；群体协作；管

理质量。人力资源指数最重要的作用在于它为组织的人力资源管理提供了非常实

用的基础，不仅能说明企业人力资源绩效，而且能反映企业的环境气氛状况。

工作满意度反映了员工对自己所从事的工作的一般态度，它是由员工对工作

的期望与工作的实际状况之间的差异决定的，因此工作满意度是一个相对的概

念。对工作满意度的测量，一般是通过标准化的问卷来完成的，如工作描述指数

法和明尼苏达满意度问卷法。

工作描述指数主要是从五个维度来测量工作满意度：工作本身、管理监督水

平、工资支付水平、晋升机会、同事关系。

组织承诺是指员工对组织的认同和投入程度，它通过以下几个方面表现出来：

一是希望加入某个组织；二是愿意保留某个组织的成员资格；三是信仰某个组织的

价值观并接受组织的目标；四是愿意为组织利益作出自己的贡献。一般来说，组织

承诺越高，员工流动的可能性就越小，因此企业都在努力提高员工的组织承诺。

二、测试题

（一）单项选择题
１．下列属于中层管理者的是（　　）。

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　Ａ．董事长 Ｂ．总经理 Ｃ．车间主任 Ｄ．班组长

２．阅读报刊和报告、了解市场动态属于管理者的（　　）角色。

Ａ．挂名首脑 Ｂ．联络者 Ｃ．监听者 Ｄ．发言人

３．工程师要具备设计知识和技能，律师要具备法律知识和辩论能力，销售经

理要具备产品知识和推销能力，这些技能属于（　　）。

Ａ．技术技能 Ｂ．人际技能 Ｃ．概念技能 Ｄ．操作技能

４．管理者需要具备一些基本技能，对于高层管理者来说下列技能最重要的

是（　　）。
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Ａ．技术技能 Ｂ．人际技能 Ｃ．概念技能 Ｄ．三者同等重要

５．在人力资源管理者和人力资源管理部门承担的活动和任务中，产生附加值

最高的是（　　）。

Ａ．战略性和变革性的活动 Ｂ．业务性的职能活动

Ｃ．处理员工关系的活动 Ｄ．行政性的事务活动

６．在人力资源管理者和人力资源管理部门的角色中，下列角色主要面向人员

和战略的是（　　）。

Ａ．战略伙伴 Ｂ．变革推动者 Ｃ．管理专家 Ｄ．员工激励者

７．下列关于人力资源管理者应具备的素质中，说法不正确的是（　　）。

Ａ．专业知识指人力资源管理人员要掌握与人力资源管理所承担的各类职

能活动有关的知识，具备设计和制定各种人力资源制度、方案及政策

的能力

Ｂ．人力资源管理的工作与公司的业务并没有直接的联系，因此人力资源

管理者不需要具备业务知识

Ｃ．实施能力包括很多具体的项目，例如沟通协调能力、分析判断能力、

组织能力、计划能力、应变能力等

Ｄ．人力资源管理人员必须具有良好的道德品质，要以公正的态度来进行

工作，不能将个人因素牵扯进工作，工作中要遵守职业道德，不能违

背职业操守

８．以客户为导向、以流程为主线的新型人力资源管理部门组织结构形式不包

括（　　）。

Ａ．服务中心 Ｂ．业务中心 Ｃ．专家中心 Ｄ．行政中心

９．按照直线职能制这种传统组织结构设置人力资源部门的组织一般

是（　　）。

Ａ．跨国企业 Ｂ．特大型企业 Ｃ．大中型企业 Ｄ．小型企业

１０．依照人力资源管理部门需承担的责任，下列由非人力资源管理部门承担

的是（　　）。

Ａ．预测公司的人员供给 Ｂ．对应聘人员进行初步筛选

Ｃ．提出人员需求的条件 Ｄ．编制并修订职位说明书

（二）多项选择题
１．根据在组织中所处的层级不同，管理者可分为（　　）。

Ａ．综合管理者 Ｂ．高层管理者 Ｃ．中层管理者 Ｄ．基层管理者

２．明茨伯格将管理者的１０种角色划分为３个方面，分别是（　　）。

Ａ．人际关系 Ｂ．信息传递 Ｃ．沟通协调 Ｄ．决策制定

３．下列关于卡兹的管理者技能的说法中正确的是（　　）。

Ａ．作为管理者，这三种能力都应当具备

Ｂ．管理层级越高，对技术技能要求越低
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Ｃ．管理层级越低，对概念技能要求越高

Ｄ．人际技能的要求对各个层级的管理者来说大致相同

４．人力资源管理者和人力资源管理部门所从事的活动可划分为（　　）。

Ａ．战略性活动 Ｂ．变革性活动

Ｃ．业务性活动 Ｄ．行政性活动

５．根据密歇根大学戴夫·乌里奇的观点，人力资源管理者和部门应扮演的角

色包括（　　）。

Ａ．战略伙伴 Ｂ．管理专家 Ｃ．员工激励者 Ｄ．变革推动者

６．人力资源管理人员应具备的素质主要有（　　）。

Ａ．专业知识 Ｂ．业务知识 Ｃ．实施能力 Ｄ．思想素质

７．工作满意度的调查工具有（　　）

Ａ．工作描述指数 （ＪＤＩ） Ｂ．人力资源有效性指数 （ＨＲＥＩ）

Ｃ．人力资源指数 （ＨＲＩ） Ｄ．明尼苏达满意度量表 （ＭＳＱ）

８．人力资源管理部门和非人力资源管理部门在人力资源管理方面的不同责任

主要体现在（　　）。

Ａ．人员供给和人员需求的关系

Ｂ．制度制定与制度执行的关系

Ｃ．监控审核与执行申报的关系

Ｄ．需求提出和服务提供的关系

９．衡量人力资源管理部门的工作对企业整体绩效贡献的评价方法有（　　）。

Ａ．人力资源有效性指数 Ｂ．人力资源指数问卷

Ｃ．工作满意度测量 Ｄ．组织承诺测量

１０．组织承诺通过以下（　　）等方面表现出来。

Ａ．希望加入某个组织

Ｂ．愿意保留某个组织的成员资格

Ｃ．信仰某个组织的价值观并接受组织目标

Ｄ．愿意为组织利益作出自己的贡献

（三）名词解释
１．人力资源管理者 ２．人力资源管理部门

３．工作满意度 ４．人力资源有效性指数

５．组织承诺 ６．人力资源指数

（四）简答题
１．人力资源管理者和部门要承担哪些活动？

２．如何理解人力资源管理者和部门的角色？

３．人力资源管理者应具备什么样的素质？

４．人力资源管理部门的组织结构发生了什么样的变化？

５．如何看待人力资源管理的责任？
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６．应当如何衡量人力资源管理部门的绩效？

三、测试题参考答案

（一）单项选择题
１．Ｃ　２．Ｃ　３．Ａ　４．Ｃ　５．Ａ　６．Ｂ　７．Ｂ　８．Ｄ　９．Ｄ　１０．Ｃ

（二）多项选择题
１．ＢＣＤ　　２．ＡＢＤ　　３．ＡＢＤ　　４．ＡＢＣＤ　　５．ＡＢＣＤ

６．ＡＢＣＤ ７．ＡＤ ８．ＢＣＤ ９．ＡＢＣＤ １０．ＡＢＣＤ

（三）名词解释
１．人力资源管理者：是人力资源管理主体的内容部分。其承担的活动和任务

可分为战略性和变革性的活动、业务性的职能活动、行政性的事务活动。在组织

中扮演的角色包括战略伙伴、管理专家、员工激励者、变革推动者。人力资源管

理者应具备的素质要求可划分为专业知识、业务知识、实施能力和思想素质。

２．人力资源管理部门：是人力资源管理主体的形式部分，它除了承担与人力

资源管理者相似的活动任务和角色，还具有特定的组织结构，并存在部门绩效的

问题。

３．工作满意度：工作满意度反映了员工对自己所从事的工作的一般态度，它

是由员工对工作的期望与工作的实际状况之间的差异决定的，因此工作满意度是

一个相对的概念。虽然就个体而言，“快乐的工人是生产率高的工人”并没有得

到有力的证明，但是从企业整体水平来看，满意度和绩效之间还是存在一定的正

相关关系。对工作满意度的测量，一般是通过标准化的问卷来完成的，如工作描

述指数法和明尼苏达满意度问卷法。

４．人力资源有效性指数：由美国学者杰克·Ｊ·菲利普斯 （ＪａｃｋＪ．Ｐｈｉｌｌｉｐｓ）

研究开发。研究中所采用的、被实践证明可行的六个衡量人力资源部门绩效的指

标是：人力资源部门费用／总经营费用、工资总支出／总经营费用、福利总成本／

总经营费用、培训与开发成本费用／总雇员数、缺勤率、流动率。人力资源有效

性指数由上述六个指标及其有意义的关联式组合而成：总收入／员工总数、资产

总数／员工费用、经营收入／员工费用、经营收入／股东、股本总数。以上指标因

简单明了、易于计算和理解而被人乐于接受。它们在进行不同组织间的比较时很

有用，也可以用于组织内部控制和目标制定工作。

５．组织承诺：是指员工对组织的认同和投入程度，它通过以下几个方面表现

出来：一是希望加入某个组织；二是愿意保留某个组织的成员资格；三是信仰某

个组织的价值观并接受组织的目标；四是愿意为组织利益作出自己的贡献。一般

来说，组织承诺越高，员工流动的可能性就越小，因此企业都在努力提高员工的

组织承诺。
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６．人力资源指数：其问卷由美国舒斯特教授设计，是一种自下而上的组织气

氛调查。通过员工对１５项人力资源工作的满意度测量，获得对企业人力管理管

理绩效和整个组织气氛状况的评价。人力资源指数问卷由６４道题组成，涉及１５

个因素，具体有：报酬制度；信息沟通；组织效率；关心员工；组织目标；合

作；内在满意度；组织结构；人际关系；组织环境；员工参与；工作群体；一线

管理；群体协作；管理质量。人力资源指数最重要的作用在于它为组织的人力资

源管理提供了非常实用的基础，不仅能说明企业人力资源绩效，而且能反映企业

的环境气氛状况。

（四）简答题

１人力资源管理者和部门要承担哪些活动？

答：人力资源管理者和部门承担的活动和任务主要分为三大类：

（１）战略性和变革性的活动。这些活动涉及整个企业，包括战略的制定和调

整、组织变革的推动等内容，严格来讲都是企业高层的职责，但是人力资源管理

者和部门必须参与到这些活动中，从人力资源管理的角度为这些活动的实施提供

有力的支持。

（２）业务性的职能活动。其内容主要就是人力资源管理的职能。

（３）行政性的事务活动。内容相对比较简单，例如员工工作纪律的监督、员

工档案的管理、各种手续的办理、人力资源信息的保存、员工服务、福利的发放

等活动都属于这一类。

２如何理解人力资源管理者和部门的角色？

答：人力资源管理者和部门具有四种角色：战略伙伴、管理专家、员工激励

者、变革推动者。

战略伙伴指人力资源管理者和部门要参与到企业战略的制定中，并且确保企

业所制定的人力资源战略得到有效的实施，这就要求人力资源管理者和部门的工

作必须以企业战略为导向。

管理专家指人力资源管理者和部门要进行各种人力资源管理制度和政策的设

计及执行，承担相应的职能管理活动，例如人力资源规划、招聘录用、培训、绩

效管理等。

员工激励者指人力资源管理者和部门要构建起员工与企业之间的心理契约，

通过各种手段激发员工的献身精神，使他们更加积极主动地进行工作。

变革推动者指人力资源管理者和部门要积极推动组织各项变革的实施，组织

的发展需要适应内外部环境的变化不断进行变革，而所有的变革都需要员工的参

与，因此人力资源管理者和部门要能够成为变革的助推器。

３人力资源管理者应具备什么样的素质？

答：人力资源管理人员的素质要求划分为四大类：专业知识、业务知识、实

施能力和思想素质。

专业知识指人力资源管理人员要掌握与人力资源管理所承担的各类职能活动
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有关的知识，具备设计和制定各种人力资源制度、方案及政策的能力。业务知识

指人力资源管理人员要了解本企业所从事的行业、熟悉本企业所开展的业务。实

施能力主要指人力资源管理人员要具备推行和实施各种人力资源制度及方案的能

力。思想素质指人力资源管理人员要具备一定的思想道德品质。

４人力资源管理部门的组织结构发生了什么样的变化？

答：人力资源管理部门传统的组织结构往往是按照直线职能制来设置的，也

就是说按照人力资源管理的职能设置相应的部门和岗位。

对于小型企业来说，由于工作量不大，因此往往没有设置独立的人力资源管

理部门，而是将这部分职能并在其他部门中，多数都放在行政管理部门例如总经

理办公室、综合管理部等部门，但是一般会有专门的人力资源管理人员。

对于大中型和特大型的企业来说，人力资源管理部门往往是单独设立的，这

又分为两种情况，一种是人力资源管理部门的部门层级只有一个，大中型企业多

是这样；另一种是人力资源管理部门的部门层级有多个，这种情况多是特大型的

企业。

５如何看待人力资源管理的责任？

答：在企业中，从高层直到基层，应当说所有的管理者都要承担人力资源管

理的责任。人力资源管理部门和非人力资源管理部门在人力资源管理方面的不同

责任主要体现在三个对应关系上：第一个是制度制定与制度执行的关系；第二个

是监控审核与执行申报的关系；第三个是需求提出和服务提供的关系。

６应当如何衡量人力资源管理部门的绩效？

答：评价人力资源部门的绩效，一般来说要从两个方面来进行，一个方面是

要对其本身的工作进行评价，另一个方面则是要衡量人力资源部门的工作对企业

整体绩效的贡献。前者可以通过一些定量和定性指标进行描述，后者则包括如下

评价方法：人力资源有效性指数、人力资源指数问卷、工作满意度测量、组织承

诺测量。

四、案例分析

案例３—１　量化管理，打造高效团队

金融业天生对数据敏感。在西方，金融业已是非常成熟的行业，渣打银行作

为中国目前规模最大的外资银行，在数字化管理上同样引领着外资银行在中国的

步伐。在渣打进入中国１５０多年的历史中，无论业务受到怎样的限制，对管理的

支持却从未间断。２００７年渣打取得国家人民币业务牌照后开始大展拳脚，不仅对

公业务保持行业领先，也兑现了对中国政府的承诺，大力开展对私个人业务。

“真正要在中国这个市场生根发展，对私业务是很重要的一环，这就需要很强大

的生产效率、利润率、顾客满意度及员工保留率的支撑，所以我们在对员工以及
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团队的培养上花了很大力气。”渣打 （中国）人力资源运营总监叶阿次说。

要想达到顾客满意，从而带来稳定的增长，员工的敬业度是其中很重要的一

项指标。从２００４年开始，渣打全球引入了盖洛普Ｑ１２管理体系，作为基层工作

环境和员工敬业度的ＫＰＩ，以评测为基础，以问卷的形式收集数据。通过对数据

的分析管理，给管理者制定行动规划，从而提升整个团队的敬业度，打造一个更

高效的团队。这也为渣打银行最近９年来一直保持增长的态势提供了保证。

记者：渣打导入的这套 “员工敬业度”测评体系与其他企业做的员工敬业度

调查有何不同之处？

渣打：一般企业的ＨＲ管理模式是运用能力模型、工具等，找到员工弱项去

制定培训项目进行能力培训。但这种方式很大的问题在于每个人都有自己不足的

地方，比如公司安排新招的大学毕业生去做销售，却发现他做得很辛苦，他可能

天生不太愿意跟人交流沟通。在我们的逻辑里面，这样的人是不适合做销售的，

但他可能在某一领域有他的优势。于是我们换了一种管理思路，叫 “优势基础理

论”，我们认为当每个人做他最擅长事情的时候是最开心的，当他做得开心了，

才能做出与众不同的事情，只有发挥自己优势的时候，才会做出更好的业绩。我

们希望每个员工都找到自己的长处，去做自己擅长的事情。

记者：员工敬业度调查有很多种方式和工具，渣打为何选择Ｑ１２这套评测体

系来做管理？

渣打：人才敬业度调查我们每年都会做一次，所有员工都参与。共１２个问

题，以网络问卷形式发送给员工。题目看上去非常简单，没有太强倾向性，适用

于所有员工。以１～５分来评价。收集到所有员工的数据之后，我们会把数据放

到盖洛普全球数据库当中进行排位，排位顺序与公司所创造的业绩严格正相关。

在全球样本量的对比下，我们会发现每个人敬业度怎样，有多少家公司比我们做

得更好，等等。此外，Ｑ１２体系能真正把管理进行到三个层面：第一，员工在工

作中自我实现的程度怎样；第二，员工在工作当中的满意度怎样；第三，员工有

无完成工作所需要的东西，如任务是否清晰，是否有完成工作所需要的环境及条

件等。通过Ｑ１２的问卷调查，我们可以清楚地知道这三个层面的情况并很快找到

问题所在。

记者：ＨＲ部门怎样运用收集到的数据分析结果来进行管理上的优化？

渣打：通过调查得到的每个人的数据我们通过两个维度来看。第一个是纵向

的与去年的得分来比较，能分析出去年到今年，有哪些方面的变化。如员工的价

值是否提升、目标是否更清晰等。第二个横向的比较是在更大的范围内，团队与

团队之间，如渣打中国的ＨＲ部门与渣打全球ＨＲ部门之间存在的差距比较。基

于比较出来的改进速度和幅度，我们选出分数一直都非常高的团队，评选出最佳

经理人。如分值连续两年在全球排名８５分位以上的团队，我们授予这个团队的

管理者 “最佳经理人”称号。同时也根据数据分析，找出每位员工得分最低的３

个问题。基于这个分析结果，我们会要求每个团队坐在一起讨论如何优化、提升

敬业度。通过各团队讨论，得出一系列适合这个团队在管理上的行动计划。ＨＲ
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部门通过每月、每季度考核来监督计划的实施情况。

记者：在渣打的人才管理中，哪些指标不能量化？如何体现其价值？

渣打：在人才管理方面，员工敬业度、中高层人员的比重、中级人员本土化

比例等，都是可以量化来管理的。但有些方面没有必要去量化，比如价值观。银

行有很清晰的价值观要求，体现在三个方面：第一，合规很重要；第二，尽职尽

责很重要；第三，值得信赖很重要。诚信也是没有必要去量化的，对银行来说不

存在第一次诚信出问题可以原谅，第二次出现不可以原谅的逻辑，这对我们来说

是零容忍的。

渣打重视员工是否有国际化视野、团队合作的程度、是否值得信赖、是否尽

职尽责及是否有创新服务意识这５项内容。关于这些评价我们也没有量化，只是

用频度词来评估其行为。这个在我们看来不是一个要去量化打分的内容，我们更

多的是依赖一线经理人去影响他团队里的员工。所以我们特别重视一线经理人的

培训。如反洗钱法、巴塞尔协议、外汇管理规定等，一线经理人及员工通过在线

学习的方式定期进行学习，以保证他们对这些要求有很清晰的认识，用行为模范

的方式来影响团队，而不是强调ＨＲ部门作为保姆或警察去干预、界定。

记者：在Ｑ１２员工敬业度管理体系实行当中，遇到过怎样的困难与挑战？

渣打：在企业内部推行这套体系的过程中并没有遇到太大的困难与挑战。对

我们来说，最大的困难在于没有太多的同行去做这件事情。现在的调查结果在与

全球的样本量比较当中属于７５～８５分位。但毕竟我们的客户看到的不是那些全

球各地的银行，而是我们和同一地区银行之间的区别。对我们更有意义的可能是

跟同一地区的汇丰、花旗、工行、建行等的比较，所以很难界定我们好还是不

好，在当地的竞争对手之间到底处于一个什么样的水平上。我们希望能够建立一

个行业统一认可的标准、统一的规范，也有利于行业内的交流。

记者：对人的管理当中，很大一部分是传统感情化的管理。渣打银行在量化

管理与传统的感情化管理两者之间是如何平衡的？

渣打：量化管理与感情化管理并不矛盾。量化是为了更加科学化的管理，管

理首先是规范化的，但是又不能掉在这个规范化里面出不来，过于量化就把管理

变成了一门科学，但管理也是一门艺术，艺术的概念就是不能去界定它，不能认

为它非黑即白，管理的对象毕竟是人，人由很多因素组成。人表现出来和没有表

现出来的行为我们称为 “冰山上和冰山下”，我们能管理到的都是冰山上看得见

的行为，而有可能冰山下看不见的行为占９０％的比重。量化管理只是为人性化管

理提供服务，提供一个基础的指标，如 “优势理论”。要发挥每个人的优势是一

种很人性化的管理模式，然而这些优势在哪里，如何衡量某个人或团队的优势，

这都是需要量化的地方。通过Ｑ１２员工敬业度调查我们会发现每个人分值最高的

５个优势是什么，把各种优势归结为３～４种类型。我们就会看到：哪些人更善于

思考，哪些人更善于沟通，哪些人更善于执行等，这些优势都很清晰之后，我们

再通过团队去搭配、去管理。各种数据的收集和分析只是为了更方便去沟通、去

理解对方。这样沟通会变得更有效。
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盖洛普Ｑ１２员工敬业度问卷如下：

１．我知道对我的工作要求吗？

２．我有做好我的工作所需要的材料和设备吗？

３．在工作中，我每天都有机会做我最擅长的事吗？

４．在过去的６天里，我因工作出色而受到过表扬吗？

５．我觉得我的主管或同事关心我的个人情况吗？

６．工作单位中有人鼓励我的发展吗？

７．在工作中，我觉得我的意见受到重视吗？

８．公司的使命目标使我觉得我的工作重要吗？

９．我的同事们致力于高质量的工作吗？

１０．我在工作单位有一个最要好的朋友吗？

１１．在过去６个月内，单位有人和我谈及我的进步吗？

１２．过去一年里，我在工作中有机会学习和成长吗？

资料来源：ｗｗｗ．ｃｈｉｎａｈｒｄ．ｎｅｔ／ｃａｒｅｅｒｍａｎａｇｅ／ｔｅａｍｂｕｉｌｄｉｎｇ／２０１２／１１２３／１８０４８３．ｈｔｍｌ．

［思考题］

１．渣打银行是如何对企业人力资源管理绩效进行评价的？这种评价有何

特点？

２．渣打的员工敬业度调查过程对企业开展同类调查有什么启示？

［分析思路］

１．答：人力资源对企业整体绩效的贡献可以转化为对中介变量的测量，常用

的中介变量有：工作满意度、组织承诺、员工敬业度等。渣打银行选择了员工敬

业度这一中介变量，来对人力资源管理绩效进行评价。

这种评价的特点可概括为如下三个方面：

（１）量化管理。采用员工敬业度评价，可以分析每个人、团队、部门和分支

机构的员工敬业度得分情况，以及在员工敬业度每一道题上的得分情况。根据这

些数据企业可以考虑要提升哪些分支、部门、团队和个人的员工敬业度，如何提

升员工敬业度。

（２）全员参与。通过全员参与，给员工一个表达自己心声的机会，让员工有

倾诉的渠道，同时也让企业有机会发现问题，并及时解决问题。

（３）持续改进。测评只是工具和手段，通过测评发现问题并制定相应的改进

方案才是渣打开展人力资源管理绩效评价的主要目的。渣打银行能坚持每年开展

员工敬业度调查，并通过横向与纵向比较发现差距，找出解决问题的方法，这一

做法对提高员工敬业度而言成效显著。

２．答：第一，要认识到定量管理的重要性。以往国内企业过于关注定性的方

面而忽视了人力资源管理的量化，重视定量可以为人力资源管理绩效的评价提供

数字依据，也让人力资源管理更为科学与客观。另一方面，企业又要避免 “唯量

化论”，毕竟有些内容可以量化，有些量化的难度比较大，甚至不能量化。
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第二，重视科学化。问卷的设计和选用、评价的实施过程、评价结果的统计

分析与解读等一定要科学，才能为评价发挥作用提供科学支持。

第三，重在行动。企业开展量化评价之后，一定要根据量化评价的结果，采

取有针对性的行动来解决问题。让员工看到实效，让企业得到回报，这样的评价

才是真正有价值的评价，也才能让员工更愿意参与这种评价，让企业愿意投入更

多的资源来支持这种评价。

第四，贵在坚持。企业在开展类似评价时，应该坚持每年甚至每半年开展一次，

并进行纵向对比，以发现哪些问题改进了，哪些还没有改进，真正做到心中有数。

第五，标杆比较。如果有条件，企业还应该将自己企业的评价结果与其他企

业，尤其在人力资源管理做得比较好的同行标杆企业进行比较，在比较中发现差

距，寻找前进的机会



。

案例３—２　让人力资源部成为公司的战略伙伴
———安利大中华区人力资源副总裁张玉珠访谈录

从做 “人”的工作开始

“我从做 ‘人’的工作开始了自己的职业生涯。”张玉珠介绍道。加入安利之

前，张玉珠在英美烟草公司已经做了５年的人力资源工作。在这个颇具实力的跨

国公司，她深刻体会到在跨文化、跨地区沟通中，耐心、倾听和组织敏感度对公

司目标达成的重要作用。安利 （中国）是她服务时间最长、获益最多的公司。从

１９９４年加入安利至今，已１７年。在公司的不同发展阶段，张玉珠经历了不同的

挑战，而应对这些挑战正是她工作的乐趣所在。

她认为，在公司发展初期，ＨＲ工作面临的最大挑战是如何为企业招到合适

的人才，并让他们尽快开展工作；在公司发展跨越期，随着企业规模的扩大，以

及人员的成倍增长，ＨＲ则要考虑如何及时招到足够的人员并对其进行有效管理，

如何分工合作，如何建立高效的组织架构，如何让整个团队明白公司的发展方向

等；在发展停滞期，ＨＲ则要考虑如何提升企业凝聚力，让员工与企业共渡难关。

“我在安利 （中国）最大的收获是看到它从一个几百人的中小型企业变成一个几

千人的知名大企业，我看到了公司员工的快速成长，看到我们亲手建立起来的行

之有效的组织架构及制度。”

“人力资源就是做 ‘人’的工作，因为每一个人都希望被了解并得到肯定。

所以，只要耐心倾听并满足其需求就一定能把工作做好。”因此，张玉珠认为，

制定方案时，首先要了解并倾听不同人的需要，然后有的放矢地提出解决方案，

而且不能将同一个方案同步推到不同的地区或国家。此外，要学会分享，与人分

享一方面可以减少重复劳动；另一方面，通过听取别人的意见，可以不断对方案

进行修正。

雇主品牌建设

“十年前，当很多人还不知道什么是雇主品牌时，我已将之列入安利的战略
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发展计划。公司要不断发展就必须吸纳优秀的人才。怎么吸纳人才呢？除了有竞

争力的薪酬，还要树立公司的品牌和文化、给员工提供明晰的职业发展路径等，

只有做到这些才能真正建立起雇主品牌。”从２０００年开始，在她的推动下，安利

（中国）通过校园招聘、阳光育苗项目到各个大学进行宣讲，帮助大学生了解安

利。“我们主要给大学生提供相关辅导，如传授面试技巧，进行科学的职业生涯

规划，让他们了解自己等。当然，我们也会介绍安利公司，让他们了解公司的企

业文化和社会责任。”张玉珠介绍说。通过多年的努力，安利 （中国）已建立起

良好的品牌形象，曾多次获得 “最佳雇主”称号。

她认为，企业要想成为最佳雇主，需紧扣三个关键词———企业文化、薪酬待

遇、工作氛围。首先，要有优秀的企业文化。企业文化是统一思想的文化体系和

价值观。安利的企业文化包括伙伴关系、诚信、个人责任、个人价值等方面，而

这些已成为企业凝聚人心、形成共同价值观的核心力量。其次，要能为员工提供

事业发展平台。雇主要常思考自己能为员工提供什么，员工是否留在公司，除了

薪酬待遇，主要看公司是否提供了良好的事业发展平台。第三，创建良好的工作

氛围。要创建一个让员工开心、乐于付出并能收获满足感的工作氛围。

工作轮岗计划

针对员工在同一岗位工作时间太长而可能失去工作动力和激情的情况，张玉

珠提出了工作轮岗计划。“为了让员工的发展空间更广阔，才能更加多样化，十

年前我提出要进行 ‘轮岗’。”当然，计划推进时也遇到了很大的阻力，受到了员

工自身和一些领导的反对。但通过张玉珠的努力游说，管理层及员工明白了轮岗

对其成长的重要性。“如果说哪一项工作是我最坚持不懈的，可能大家都会说是

轮岗。这对企业发展起着非常重要的作用。”张玉珠笑着说道。

内部顾客服务调查

在安利 （中国），张玉珠推动的另一项具有挑战性的创新工作是内部顾客服

务调查。她认为，每个职能部门都是服务于内部员工的。因此，如何让各职能部

门更好地提供服务是他们需要不断推进的工作。

“内部顾客服务调查是我在公司开展的服务于各部门的项目，公司的财务部、

市场部、生产部等都是我们的内部顾客。他们如何评价ＨＲ工作，ＨＲ如何帮助

他们更有效地开展工作，这些都非常重要。”在张玉珠的推动下，ＨＲ部门每年都

会为相关部门做调查，通过指标测评，比较客观地让部门看到自己存在哪些不

足，进而将之列入下一阶段的改进计划。这样部门能更客观全面地认识自己，真

正抓住工作中存在的问题，对症下药，更快提升组织绩效。

“服务调查我们已经做了三四年。项目开始推进时受到很多排斥，但当那些

客观的调查结果真正帮助到部门时，他们认可了我们的工作。而且，这项工作在

公司越来越受欢迎，每年都有部门主动要求参加调查。”

让人力资源工作 “给力”公司战略发展

“要让人力资源部成为公司的战略伙伴，而不仅仅是行政管理部门。”这是张

玉珠对人力资源部的定位。她认为，如果只是做ＨＲ认为重要并关心的工作，那
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人力资源部的工作可能就只是管理档案、签合同等。

如何让人力资源工作 “给力”公司战略发展呢？张玉珠说，三年前，她在安

利推出的网络创新平台即是一个结合企业发展战略的好例子。当时，公司希望用

创新来带动业务增长。因此，公司内部急需创建一种创新文化，当然这需要公司

各个部门的共同努力，而为了充分发挥ＨＲ部门在其中的核心作用，他们做了很

多努力。

首先，给员工提供一个点子聚集平台：员工通过电脑页面，针对公司存在的

问题提出自己的意见及自己认为可行的解决方案。其次，请专人对平台进行维

护。收集公司内需要解决的问题，每个季度将问题发布在平台上，并定期对员工

的意见收集、整理并归类。最后，将归类的意见信息发至相关部门作数据分析。

例如，统计出多少人参与其中，多少点子被吸纳，带来怎样的效益等。根据数

据，最后认可并执行有可操作性的建议。

张玉珠认为，要让人力资源工作卓有成效，数据分析很重要。只有具体化、

数字化的报告，才能让管理层看到所做的工作对公司绩效提升产生的影响。而

且，公司要不断为员工提供参与的平台，增强员工的参与感和主人翁意识。“人

力资源工作要真正成为公司的战略伙伴，就必须分析公司的目标和战略，明白

ＨＲ要在其中扮演什么角色。因此，要从战略的高度来审视自己的工作，而不是

孤立地完成本职工作。”

资料来源：改编自申小玉： 《张玉珠：让人力资源部成为公司的战略伙伴》，载 《培训》，

２０１１（１１）。

［思考题］

１．分析安利 （中国）人力资源部门在人力资源管理过程中扮演什么角色。

２．安利 （中国）人力资源部门的做法有哪些值得借鉴的地方？

［分析思路］

１．答：从案例中，我们可以发现安利 （中国）的人力资源管理部门在人力资

源管理过程中扮演了四种角色：战略伙伴、管理专家、员工激励者和变革推

动者。

（１）战略伙伴。安利 （中国）在不同发展阶段，人力资源的关注重点不一

样。其特有的网络创新平台建设、内部服务调查等举措，都体现了其战略伙伴

角色。

（２）管理专家。雇主品牌建设和工作轮岗计划都从不同的角度说明了人力资

源管理者和人力资源管理部门要承担相应的职能管理活动。这些都是安利 （中

国）打造雇主品牌，助力公司战略的具体措施。

（３）员工激励者。安利 （中国）给员工提供了一个点子聚集平台，极大地发

挥了员工的创新精神。工作轮岗的设计也从一定程度上起到了激励的作用。

（４）变革推动者。组织的发展需要适应内外部环境的变化并不断进行变革，

而所有变革都需要员工参与，创新文化建设这一做法使得人力资源管理者和人力
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资源管理部门成为变革的助推器。这样才保证了安利 （中国）在挑战中创新与

成长。

２．答：（１）战略为纲，业绩为领。安利 （中国）的人力资源管理始终考虑如

何为战略实现提供支持，并根据企业战略的不同在不同阶段制定不同的人力资源

管理政策与措施。

（２）以人为本，关注成长。将员工的利益放在重要位置上，充分发挥员工的

主观能动性，全面关注员工的成长，采用切实有效的手段 （如工作轮岗）来提升

员工的主人翁意识。

（３）客户为先，双赢发展。安利 （中国）的人力资源部具有很强的服务意

识，内部顾客服务调查即充分体现了人力资源管理部门关注内部客户、服务于业

务部门这一定位，同时也为人力资源管理赢得了业务部门的认可与支持。

（４）重视品牌建设，铸造最佳雇主。十年前当很多人还不知道什么是雇主品

牌时，张玉珠就已将之列入安利的战略发展计划。在推行雇主品牌建设的多年

里，安利围绕企业文化、薪酬待遇、工作氛围这几个关键词逐步朝着 “最佳雇

主”的目标努力迈进，这也是值得其他企业和组织借鉴的地方。
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一、知识点回顾

职位分析是指了解组织内的一种职位并以一种格式把与这种职位有关的信息

描述出来，从而使其他人能了解这种职位的过程。

具体来说，职位分析就是要为管理活动提供与工作有关的各种信息，这些信

息可以用６个Ｗ和１个Ｈ加以概括：（１）犠犺狅，谁来完成这些工作？（２）犠犺犪狋，

这一职位具体的工作内容是什么？ （３）犠犺犲狀，工作的时间安排是什么？ （４）

犠犺犲狉犲，这些工作在哪里进行？（５）犠犺狔，从事这些工作的目的是什么？（６）犳狅狉

犠犺狅，这些工作的服务对象是谁？（７）犎狅狑，如何来进行这些工作？

职位分析的结果是形成职位描述和职位规范。

职位描述是以书面叙述的方法来说明工作中需要从事的活动，以及工作中所

使用的设备和工作条件的信息。

职位规范则用来说明承担这项工作的员工所必须具有的特定技能、工作知

识、能力及其他身体和个人特征的最低要求。

职位分析的目的在于正确理解职位，保证组织期望得以贯彻与实现。为了保

证任职者尽可能地多为组织做工作，理想的情况是组织期望、管理人员传递、员

工的自我知觉完全一致。为达到这种效果，需要我们采用一定的方法，对该职位

进行科学、客观的分析，形成职位说明书。这样管理者与员工就能正确理解该职

位，也才能保证组织期望得以贯彻与实现，这就是职位分析最根本的目的。

职位分析的作用包括两点：首先，职位分析为其他人力资源管理活动提供依
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据。具体表现在５个方面：（１）为人力资源规划提供了必要的信息；（２）为人员

的招聘录用提供了明确的标准； （３）为制定公平合理的薪酬政策奠定了基础；

（４）为科学的绩效管理提供了帮助；（５）为人员的培训开发提供了明确的依据。

其次，职位分析对企业的管理具有一定的溢出效应。表现在３个方面：（１）有助

于员工本人反省和审查自己的工作内容和工作行为；（２）企业人力资源管理人员

能够充分了解企业经营的各个重要业务环节和业务流程；（３）企业的最高经营管

理层能够充分了解每一个工作岗位上的人目前所做的工作。

职位分析的时机有：（１）新成立的企业；（２）由于战略的调整、业务的发展，

使工作内容、工作性质发生变化，需要进行职位分析；（３）企业由于技术创新、劳

动生产率提高，需重新进行定岗、定员；（４）建立制度的需要，比如绩效考核、晋

升、培训机制建设时，需要进行职位分析；（５）企业没有进行过职位分析。

职位分析的原则有３个：（１）系统分析原则；（２）关注职位原则；（３）以当

前工作为依据原则。

职位分析的步骤有４个阶段：（１）准备阶段；（２）调查阶段；（３）分析阶

段；（４）完成阶段。

职位分析的方法主要分为定性的方法和定量的方法两类。

定性的方法主要包括６种：（１）访谈法；（２）非定量问卷调查法；（３）观察

法；（４）关键事件技术；（５）工作日志法；（６）工作实践法。

访谈法是指通过面对面的交谈来获取职位信息的一种方法。在运用访谈法

时，需要注意几个关键问题： （１）要对访谈人员进行培训，具体包括访谈的目

的、内容、安排、技巧与注意事项等；（２）要慎重选择访谈对象，访谈对象必须

对该职位比较了解，能够客观陈述该职位的主要信息；（３）要合理安排访谈，包

括访谈的时间、地点、访谈的提纲、录音设备等；（４）要掌握访谈技巧，访谈水

平的高低直接决定了访谈的质量，在访谈过程中，访谈人员一定要注意尽量营造

轻松、愉悦的氛围，多鼓励被访谈者全面、客观地提供信息。访谈法的优点在于

能够简单、迅速地收集职位分析资料，适用性强；缺点是被访谈者往往夸大其承

担的责任和工作的难度，容易引起职位分析资料的失真和扭曲。

非定量问卷调查法有些类似于访谈法，只是不与工作者直接见面访谈，而是

通过将问题制作成问卷发给员工，让他们当场或在一定时间内填写的方式来收集

信息。

观察法就是由职位分析人员直接观察所需分析的工作，记录某一时期该职位

工作的内容、形式、过程和方法，并在此基础上进行分析的方法。

关键事件技术是通过一定的表格，专门记录工作者工作过程中那些特别有效

或特别无效的行为，以此作为将来确定任职资格的一种依据。

工作日志法就是由职位的任职者本人按照时间顺序记录工作过程，然后经过

归纳提炼取得所需资料的一种方法。

工作实践法就是指由职位分析人员亲自从事所需研究的工作，以收集相关信

息的方法。

９４



·《人力资源管理概论 （第三版）》学习指导与案例·

定量的方法主要包括７种：（１）职位分析问卷法 （ＰＡＱ）；（２）管理职位描

述问卷 （ＭＰＤＱ）；（３）通用标准问卷 （ＣＭＱ）；（４）ＯＮＥＴ系统；（５）职能职

位分析法 （ＦＪＡ）；（６）弗莱希曼职位分析系统法 （ＦＪＡＳ）；（７）职位分析计划

表 （ＪＡＳ）。

职位分析问卷法 （犘犃犙）由麦克米设计，是一种利用清单的方式来确定工作

要素的方法。可分为６个方面，即信息投入、脑力过程、体力过程、同他人的关

系、工作环境及其他特点。

管理职位描述问卷 （犕犘犇犙）是专门针对管理性工作而设计的职位分析问卷。

主要维度包括９个方面，即人员管理、计划和组织、决策、组织发展、控制、代

言人、协调、咨询和行政管理。

通用标准问卷 （犆犕犙）是美国学者罗伯特·Ｊ·哈维编制的标准化职位分析

问卷。主要维度包括１３个方面，分别是接受管理和实施管理、知识和技能、语

言的运用、利用视觉信息或其他感觉信息、管理和业务决策、内部联系、外部联

系、主持或发起会议、参与会议、体力活动、设备、机器和工具的使用、环境条

件、其他特征。

犗犖犈犜是一个由美国劳工部组织发起并开发的职位分析系统。它能够将工作

信息 （如工作活动、组织情境和工作特征等）和工作者特征 （如知识、技能、兴

趣）等统合在一起，不仅是工作导向的职位分析和任职者导向的职位分析的结合，

考虑到组织情境、工作情境的要求，而且能够体现职业的特定要求。

职能职位分析法 （犉犑犃）主要有两种，一种是美国劳工部 （ＤＯＬ）的ＦＪＡ系

统，另一种是法恩 （Ｆｉｎｅ）的ＦＪＡ系统。

弗莱希曼职位分析系统法 （犉犑犃犛）认为能力是引起个体绩效差异的原因，

因此在分析时主要对与工作有关的５２个能力维度进行评价。

职位分析计划表 （犑犃犛）是美国劳工部创立的一种职位分析法，结合了定性

和定量两种方法。实施时主要由训练有素的职位分析人员负责收集信息。

职位说明书的主要内容包括９个具体项目：（１）职位标识；（２）职位概要；

（３）履行职责；（４）业绩标准；（５）工作关系；（６）使用设备；（７）工作的环境

和工作条件；（８）任职资格；（９）其他信息。

胜任素质指能将某一工作 （或组织、文化）中表现优秀者与表现一般者区分

开来的个体特征，即鉴别性胜任素质，以及能将某一工作 （或组织、文化）中表

现合格者与表现不合格者区分开来的个体特征，即基准性胜任素质。

胜任素质的提出者麦克利兰认为，胜任素质的内容包括六个方面，分别是：

（１）知识；（２）技能；（３）社会角色；（４）自我概念；（５）特质；（６）动机。

胜任素质的构成要素包含６项，分别是 （１）名称； （２）定义； （３）维度；

（４）分级；（５）标头；（６）行为描述。

胜任素质的核心特征包含６种，分别是： （１）客观性； （２）强调深层次特

征；（３）因果关联性； （４）分级可测评性； （５）行为可测评性； （６）关注突

破点。
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胜任素质模型是指为完成某项工作、达成某一目标所需要的一系列不同胜任

素质的组合，包括不同的动机表现、个性与品质要求、自我形象与社会角色特征

以及知识与技能水平。它描述的是特定组织特定职位所要求具备的胜任素质，以

及这些胜任素质之间的权重关系。

胜任素质模型的类型可按照两种标准划分：（１）根据所预测的绩效标准，胜

任素质模型可以划分为基准性胜任素质模型和鉴别性胜任素质模型。（２）根据不

同的工作性质和特点、不同的时空范围和目标、需求，胜任素质模型可以划分为

４种，分别是：职位胜任素质模型、职能胜任素质模型、角色胜任素质模型、组

织胜任素质模型。

胜任素质模型建立的步骤是：（１）确定绩效标准；（２）确定效标样本；（３）

获取样本数据；（４）数据处理分析；（５）建立胜任素质模型；（６）验证胜任素质

模型。

行为事件访谈的来源：它是从关键事件法 （ＣＩＴ）和主题统觉测验 （Ｔｈｅ

ｍａｔｉｃＡｐｐｅｒｃｅｐｔｉｏｎＴｅｓｔ，ＴＡＴ）这两种技术的结合演变而来的。结合关键事件

法和主题统觉测验，麦克利兰提出了行为事件访谈。在研究胜任素质的过程中，

麦克利兰及其研究小组利用关键事件法来收集数据，以从访谈的内容中提取胜任

素质并建立胜任素质模型。

行为事件访谈的实施包括准备工作、实施步骤和数据编码三方面。

１．准备工作：（１）了解被访谈对象； （２）安排一个不受打扰的谈话场所；

（３）对访谈人员进行培训；（４）准备好录音设备；（５）准备访谈提纲并熟悉所要

访谈的内容。

２．实施步骤：第一步：介绍和说明；第二步：了解工作职责；第三步：行为

事件访谈；第四步：结束。

３．数据编码：第一步：组织编码小组；第二步：编码训练；第三步：独立编

码；第四步：正式编码。

行为事件访谈的优缺点如下：

优点：（１）效度较高，识别度高； （２）全面客观，真实有效； （３）方便验

证，挖掘潜质；（４）形成案例，提供素材。

缺点：（１）耗费时间，周期较长； （２）培训复杂，专业性强； （３）关注重

点，有所偏废；（４）范围局限，规模较小。

二、测试题

（一）单项选择题

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　１．下列属于职位描述的是（　　）。

Ａ．工作场所 Ｂ．所学专业 Ｃ．工作经历 Ｄ．年龄性别

２．职位分析对企业的管理具有一定的溢出效应，这一作用具体体现
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在（　　）。

Ａ．为人力资源规划提供了必要的信息

Ｂ．为制定公平合理的薪酬政策奠定了基础

Ｃ．为人员的培训开发提供了明确的依据

Ｄ．有助于员工本人反省和审查自己的工作内容和工作行为

３．下列关于职位分析步骤表述正确的是（　　）。

Ａ．准备阶段　调查阶段　分析阶段　完成阶段

Ｂ．准备阶段　分析阶段　调查阶段　完成阶段

Ｃ．调查阶段　准备阶段　分析阶段　完成阶段

Ｄ．调查阶段　分析阶段　准备阶段　完成阶段

４．下列不属于职位分析的定性研究方法的是（　　）。

Ａ．非定量问卷调查法 Ｂ．关键事件技术

Ｃ．职位分析问卷法 Ｄ．工作日志法

５．职位分析的定量方法不包括（　　）。

Ａ．ＰＡＱ Ｂ．ＭＰＤＱ Ｃ．ＣＩＴ Ｄ．ＣＭＱ

６．任职资格不包括（　　）。

Ａ．所学专业 Ｂ．学历水平 Ｃ．业绩标准 Ｄ．工作经验

７．下列专门针对管理性工作设计的定量分析方法是（　　）。

Ａ．职位分析问卷法 （ＰＡＱ） Ｂ．管理职位描述问卷 （ＭＰＤＱ）

Ｃ．通用标准问卷 （ＣＭＱ） Ｄ．职能职位分析法 （ＦＪＡ）

８．依照胜任素质模型的分类，区分 “能胜任工作者但绩效表现并不出色者”

和 “不能胜任工作者”的是（　　）。

Ａ．基准性胜任素质模型 Ｂ．鉴别性胜任素质模型

Ｃ．职位胜任素质模型 Ｄ．职能胜任素质模型

９．在行为事件访谈过程中，访谈者需要采用（　　）方法来提问。

Ａ．ＳＷＯＴ Ｂ．ＰＥＳＴ Ｃ．ＫＳＡＯ Ｄ．ＳＴＡＲ

１０．根据胜任素质模型的分类，销售总监的胜任素质模型属于（　　）。

Ａ．角色胜任素质模型 Ｂ．职能胜任素质模型

Ｃ．组织胜任素质模型 Ｄ．职位胜任素质模型

（二）多项选择题
１．职位分析的作用包括（　　）。

Ａ．为人员的招聘录用提供了明确的标准

Ｂ．为人员的培训开发提供了明确的依据

Ｃ．为制定公平合理的薪酬政策奠定了基础

Ｄ．为科学的绩效管理提供了帮助

２．职位分析的步骤包括（　　）。

Ａ．准备阶段 Ｂ．调查阶段 Ｃ．分析阶段 Ｄ．完成阶段
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３．职位分析的定量研究方法包括（　　）。

Ａ．关键事件技术 Ｂ．职位分析问卷法

Ｃ．管理职位描述问卷 Ｄ．工作日志法

４．非定量问卷调查法的缺点是（　　）。

Ａ．设计难度大，成本费用高 Ｂ．单独进行，缺少交流

Ｃ．适用范围小，调查难度大 Ｄ．当面交谈，信度较差

５．职位标识的主要内容有（　　）。

Ａ．职位编号 Ｂ．职位概要 Ｃ．职位薪点 Ｄ．任职资格

６．一份完整的职位说明书必须包括的主要内容是（　　）。

Ａ．职业生涯 Ｂ．职位描述 Ｃ．职位族 Ｄ．职位规范

７．在胜任素质的冰山模型中，露在水面上的部分是（　　）。

Ａ．知识 Ｂ．技能 Ｃ．特质 Ｄ．动机

８．下列属于胜任素质的核心特征的是（　　）。

Ａ．客观性 Ｂ．强调深层次特征

Ｃ．因果关联性 Ｄ．分级可测评性

９．根据不同的工作性质和特点、不同的时空范围和目标、需求，胜任素质模

型可以划分为（　　）。

Ａ．职责胜任素质模型 Ｂ．职位胜任素质模型

Ｃ．职能胜任素质模型 Ｄ．组织胜任素质模型

１０．行为事件访谈起源于（　　）。

Ａ．关键事件法 （ＣＩＴ） Ｂ．口语表达内容分析法 （ＣＡＶＥ）

Ｃ．主题统觉测验 （ＴＡＴ） Ｄ．工作实践法

（三）名词解释
１．职位分析 ２．职位描述

３．职位规范 ４．访谈法

５．观察法 ６．关键事件技术

７．工作实践法 ８．工作日志法

９．职位分析问卷法 １０．管理职位描述问卷

１１．通用标准问卷 １２．ＯＮＥＴ系统

１３．职能职位分析法 １４．弗莱希曼职位分析系统法

１５．职位分析计划表 １６．胜任素质

１７．胜任素质模型 １８．行为事件访谈

（四）简答题
１．什么是职位分析？它有什么意义和作用？

２．职位分析的步骤有哪些？每一步需要完成什么任务？

３．职位分析的方法有哪些？每一种方法的内容是什么？

４．职位说明书由哪些部分组成？如何编写？应注意什么问题？
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５．什么是胜任素质？什么是胜任素质模型？

６．如何建立胜任素质模型？

三、测试题参考答案

（一）单项选择题
１．Ａ　２．Ｄ　３．Ａ　４．Ｃ　５．Ｃ　６．Ｃ　７．Ｂ　８．Ａ　９．Ｄ　１０．Ｄ

（二）多项选择题
１．ＡＢＣＤ　　２．ＡＢＣＤ　　３．ＢＣ　　　４．ＡＢ　　５．ＡＣ

６．ＢＤ ７．ＡＢ ８．ＡＢＣＤ ９．ＢＣＤ １０．ＡＣ

（三）名词解释
１．职位分析：是指了解组织内的一种职位并以一种格式把与这种职位有关的

信息描述出来，从而使其他人能了解这种职位的过程。

２．职位描述：反映了职位的工作情况，是关于职位所从事或承担的任务、职

责以及责任的目录清单，也可称作ＴＲＤ。

３．职位规范：反映了职位对承担这些工作活动的人的要求，是人们为了完成

这些工作活动所必须具备的知识、技能、能力和其他特征的目录清单，也可称作

ＫＳＡＯ。职位规范同职位分析一起构成了职位说明书的主要内容。

４．访谈法：是指通过面对面的交谈来获取职位信息的一种方法。在运用访谈

法时，需要注意几个关键问题：（１）要对访谈人员进行培训，具体包括访谈的目

的、内容、安排、技巧与注意事项等；（２）要慎重选择访谈对象，访谈对象必须

对该职位比较了解，能够客观陈述该职位的主要信息；（３）要合理安排访谈，包

括访谈的时间、地点、访谈的提纲、录音设备等；（４）要掌握访谈技巧，访谈水

平的高低直接决定了访谈的质量，在访谈过程中，访谈人员一定要注意尽量营造

轻松、愉悦的氛围，多鼓励被访谈者全面、客观地提供信息。

５．观察法：就是由职位分析人员直接观察所需分析的工作，记录某一时期该

职位工作的内容、形式、过程和方法，并在此基础上进行分析的方法。

６．关键事件技术：是通过一定的表格，专门记录工作者工作过程中那些特别

有效或特别无效的行为，以此作为将来确定任职资格的一种依据。

７．工作实践法：就是指由职位分析人员亲自从事所需研究的工作，以收集相

关信息的方法。

８．工作日志法：就是由职位的任职者本人按照时间顺序记录工作过程，然后

经过归纳提炼取得所需资料的一种方法。

９．职位分析问卷法：由麦克米设计，是一种利用清单的方式来确定工作要素

的方法。可分为６个方面，即信息投入、脑力过程、体力过程、同他人的关系、

工作环境及其他特点。
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１０．管理职位描述问卷：是专门针对管理性工作而设计的职位分析问卷。主

要维度包括９个方面，即人员管理、计划和组织、决策、组织发展、控制、代言

人、协调、咨询和行政管理。

１１．通用标准问卷：是美国学者罗伯特·Ｊ·哈维编制的标准化职位分析问

卷。主要维度包括１３个方面，分别是接受管理和实施管理、知识和技能、语言

的运用、利用视觉信息或其他感觉信息、管理和业务决策、内部联系、外部联

系、主持或发起会议、参与会议、体力活动、设备、机器和工具的使用、环境条

件、其他特征。

１２．ＯＮＥＴ系统：是一个由美国劳工部组织发起并开发的职位分析系统。它

能够将工作信息 （如工作活动、组织情境和工作特征等）和工作者特征 （如知

识、技能、兴趣）等统合在一起，不仅是工作导向的职位分析和任职者导向的职

位分析的结合，考虑到组织情境、工作情境的要求，而且能够体现职业的特定

要求。

１３．职能职位分析法：主要有两种，一种是美国劳工部 （ＤＯＬ）的ＦＪＡ系

统，另一种是法恩 （Ｆｉｎｅ）的ＦＪＡ系统。

１４．弗莱希曼职位分析系统法：认为能力是引起个体绩效差异的原因，因此

在分析时主要对与工作有关的５２个能力维度进行评价。

１５．职位分析计划表：是美国劳工部创立的一种职位分析法，结合了定性和

定量两种方法。实施时主要由训练有素的职位分析人员负责收集信息。

１６．胜任素质：指能将某一工作 （或组织、文化）中表现优秀者与表现一般

者区分开来的个体特征，即鉴别性胜任素质，以及能将某一工作 （或组织、文

化）中表现合格者与表现不合格者区分开来的个体特征，即基准性胜任素质。

１７．胜任素质模型：是指为完成某项工作、达成某一目标所需要的一系列不

同胜任素质的组合，包括不同的动机表现、个性与品质要求、自我形象与社会角

色特征以及知识与技能水平。它描述的是特定组织特定职位所要求具备的胜任素

质，以及这些胜任素质之间的权重关系。

１８．行为事件访谈：从关键事件法和主题统觉测验这两个技术的结合演变而

来。采用开放式的行为回顾式探察技术，通过让被访谈者找出和描述他们在工作

中最成功和最不成功的三件事，然后详细地报告当时发生了什么。具体包括：这

个情境是怎样引起的？牵涉到哪些人？被访谈者当时是怎么想的，感觉如何？在

当时的情境中想完成什么，实际上又做了什么？结果如何？然后，对访谈内容进

行内容分析，从而确定被访谈者所表现出来的胜任素质。

（四）简答题

１什么是职位分析？它有什么意义和作用？

答：职位分析是指了解组织内的一种职位并以一种格式把与这种职位有关的

信息描述出来，从而使其他人能了解这种职位的过程。任何组织设置某一职位，

都是期望该职位能够替组织去履行一定的职责，完成一定的任务。为了保证任职
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者尽可能地多为组织做工作，理想的情况是组织期望、管理人员传递、员工的自

我知觉完全一致。为了这种效果，就需要进行职位分析。这样管理者与员工就能

正确理解该职位，保证组织期望得以贯彻与实现。职位分析的作用包括两点：为

其他人力资源管理活动提供依据；对企业的管理具有一定的溢出效应。

２职位分析的步骤有哪些？每一步需要完成什么任务？

答：职位分析的整个过程要经过以下几个步骤来完成，分别是准备阶段、调

查阶段、分析阶段和完成阶段。

第一，准备阶段。这一阶段主要要完成以下几项任务：（１）确定职位分析的

目的和用途；（２）成立职位分析小组；（３）对职位分析人员进行培训；（４）做好

其他必要的准备。

第二，调查阶段。这一阶段需要完成的任务主要有以下几项：（１）制定职位

分析的时间计划进度表，以保证这项工作能够按部就班地进行。（２）根据分析的

目的，选择收集工作内容及相关信息的方法。（３）收集工作的背景资料。（４）收

集职位的相关信息，包括：工作活动；工作中的人的活动；在工作中所使用的机

器、工具、设备以及工作辅助用品；与工作有关的有形和无形因素；工作绩效的

信息；工作的背景条件；工作对人的要求。

第三，分析阶段。在收集完与职位相关的信息之后，就要进入到职位分析的

下一个阶段，即分析阶段，在这一阶段需要进行以下几项工作：（１）整理资料；

（２）审查资料；（３）分析资料。

第四，完成阶段。这是整个职位分析过程的最后一个阶段，这一阶段的任务

是：（１）编写职位说明书；（２）对整个职位分析过程进行总结；（３）将职位分析

的结果运用于人力资源管理以及企业管理的相关方面，真正发挥职位分析的

作用。

３职位分析的方法有哪些？每一种方法的内容是什么？

答：职位分析的方法主要分为定性和定量两类。

定性的方法包括：（１）访谈法；（２）非定量问卷调查法；（３）观察法；（４）

关键事件技术；（５）工作日志法；（６）工作实践法。

定量的方法包括 （１）职位分析问卷法 （ＰＡＱ）； （２）管理职位描述问卷

（ＭＰＤＱ）；（３）通用标准问卷 （ＣＭＱ）；（４）ＯＮＥＴ系统；（５）职能职位分析

法 （ＦＪＡ）； （６）弗莱希曼职位分析系统法 （ＦＪＡＳ）； （７）职位分析计划表

（ＪＡＳ）。

４职位说明书由哪些部分组成？如何编写？应注意什么问题？

答：职位说明书一般包括两部分内容，即职位描述和职位规范。职位描述反

映职位的工作情况；职位规范反映职位对承担这些工作活动的人的要求。编写职

位说明书应遵循清晰、准确、适应、完整的要求。

职位说明书的主要内容包括九个具体项目：（１）职位标识；（２）职位概要；

（３）履行职责；（４）业绩标准；（５）工作关系；（６）使用设备；（７）工作的环境

和工作条件；（８）任职资格；（９）其他信息。
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５什么是胜任素质？什么是胜任素质模型？

答：胜任素质指能将某一工作 （或组织、文化）中表现优秀者与表现一般者

区分开来的个体特征，即鉴别性胜任素质，以及能将某一工作 （或组织、文化）

中表现合格者与表现不合格者区分开来的个体特征，即基准性胜任素质。

胜任素质模型是指为完成某项工作、达成某一目标所需要的一系列不同胜任

素质的组合，包括不同的动机表现、个性与品质要求、自我形象与社会角色特征

以及知识与技能水平。它描述的是特定组织特定职位所要求具备的胜任素质，以

及这些胜任素质之间的权重关系。

６如何建立胜任素质模型？

答：建立胜任素质模型包括六个步骤：（１）确定绩效标准；（２）确定效标样

本；（３）获取样本数据；（４）数据处理分析；（５）建立胜任素质模型；（６）验证

胜任素质模型。

四、案例分析

案例４—１　犃公司工作分析案例

Ａ公司是我国中部省份的一家房地产开发公司。近年来，随着当地经济的迅

速增长，房产需求强劲，公司有了飞速的发展，规模持续扩大，逐步发展为一家

中型房地产开发公司。随着公司的发展和壮大，员工人数大量增加，众多的组织

和人力资源治理问题逐渐凸显出来。

Ａ公司现有的组织结构是基于创业时的公司规划，随着业务扩张的需要逐渐

扩充而形成的。在运行的过程中，组织与业务上的矛盾逐渐凸显。部门与职位之

间的职责与权限缺乏明确界定，扯皮推诿的现象不断发生；有的部门抱怨事情太

多，人手不够；有的部门又觉得人浮于事，效率低下。

公司在人员招聘方面，用人部门给出的招聘标准模糊，招聘主管往往无法准

确加以理解，使得招来的人大多不尽如人意。同时，目前许多岗位不能做到人事

匹配，员工的能力不能得到充分发挥，严重挫伤了士气，并影响了工作的效果。

公司员工的晋升以前由总经理直接做出。现在公司规模大了，总经理几乎没有时

间与基层员工和部门主管打交道，基层员工和部门主管的晋升只能根据部门经理

的意见来做出。而在晋升中，上级和下属之间的私人感情成为了决定性的因素，

有才干的人往往却不能获得提升。因此，许多优秀的员工由于看不到自己的前途

而另寻高就。在激励机制方面，公司缺乏科学的绩效考核和薪酬制度，考核中的

主观性和随意性非常严重，员工的报酬不能体现其价值与能力，人力资源部经常

可以听到大家对薪酬的抱怨和不满，这也是人才流失的重要原因。

面对这样严峻的形势，人力资源部开始着手进行人力资源治理的变革，变革

首先从进行职位分析、确定职位价值开始。职位分析、职位评价究竟如何开展，
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如何抓住职位分析、职位评价过程中的要害，为公司本次组织变革提供有效的信

息支持和基础保证，是摆在Ａ公司面前的重要课题。

首先，Ａ公司开始寻找进行职位分析的工具与技术。在阅读了国内目前流行

的基本职位分析书籍之后，从中选取了一份职位分析问卷作为收集职位信息的工

具。然后，人力资源部将问卷发放到各部门经理手中，同时还在公司的内部网上

发了一份关于开展问卷调查的通知，要求各部门配合问卷调查。

据反映，问卷下发到各部门之后，一直搁置在各部门经理手中，而没有分发

下去。很多部门是直到人力资源部开始催收时才把问卷发放到每个人手中。同时

由于大家都很忙，很多人在拿到问卷之后都没有时间仔细思考，草草填写了事。

还有很多人由于在外地出差，或事务缠身，自己无法填写，而由同事代笔。此

外，据一些较为重视这次调查的员工反映，大家都不了解这次问卷调查的意图，

也不理解问卷中那些生疏的治理术语，何为职责、何为工作目的，许多人对此并

不理解。很多人想就疑难问题向人力资源部进行询问，可是并不知道具体该找

谁。因此在回答问卷时只能凭借自己个人的理解来进行填写，无法把握填写的规

范和标准。

一个星期之后，人力资源部收回了问卷。但他们发现，问卷填写的效果不太

理想，有一部分问卷填写不全，一部分问卷答非所问，还有一部分问卷根本没有

收上来。辛苦调查的结果却没有发挥它应有的价值。

与此同时，人力资源部也着手选取一些职位进行访谈。但在试着访谈了几个

职位之后，发现访谈的效果也不好。这是因为在人力资源部，能够对部门经理访

谈的人只有人力资源部经理一人，主管和一般员工都无法与其他部门经理进行沟

通。同时，由于经理们都很忙，能够把双方凑在一块，实在不容易。因此，两个

星期时间过去之后，只访谈了两个部门经理。

人力资源部的几位主管负责对经理级以下的人员进行访谈，但在访谈中，情

况却出乎意料。大部分时间都是被访谈的人在发牢骚，指责公司的治理问题，抱

怨自己的待遇不公等。而在谈到与职位分析相关的内容时，被访谈的人往往又言

辞闪烁，顾左右而言他，似乎对人力资源部这次访谈不太信任。访谈结束之后，

访谈人都反映对该职位还是停留在模糊的阶段。这样持续了两个星期，访谈了大

概１／３的职位。王经理认为时间不能拖延下去了，因此决定开始进入项目的下一

个阶段———撰写职位说明书。

可到这时，各职位的信息收集却还不完全。怎么办呢？人力资源部在无奈之

中，不得不另觅他途。于是，他们通过各种途径从其他公司中收集了许多职位说

明书，试图以此作为参照，结合问卷和访谈收集到的一些信息来撰写职位说

明书。

在撰写阶段，人力资源部还成立了几个小组，每个小组专门负责起草某一部

门的职位说明，并且要求各组在两个星期内完成任务。在起草职位说明书的过程

中，人力资源部的员工都颇感为难，一方面不了解别的部门的工作，问卷和访谈

提供的信息又不准确；另一方面，大家缺乏写职位说明书的经验，因此，写起来
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都感觉很费劲。规定的时间快到了，很多人为了交稿，不得不急急忙忙、东拼西

凑了一些材料，再结合自己的判定，最后成稿。

最后，职位说明书终于出台了。人力资源部将成稿的职位说明书下发到各部

门，同时还下发了一份文件，要求各部门按照新的职位说明书来界定工作范围，

并按照其中规定的任职条件来进行人员的招聘、选拔和任用。但这却引起了其他

部门的强烈反对，很多直线部门的管理人员甚至公开指责人力资源部，说人力资

源部的职位说明书是一堆垃圾文件，完全不符合实际情况。

于是，人力资源部专门与相关部门召开了一次会议来推动职位说明书的应

用。人力资源部经理本来想通过这次会议来说服各部门支持这次项目，但结果却

恰恰相反，在会上，人力资源部遭到了各部门的一致批评。同时，人力资源部由

于对其他部门不了解，对于其他部门所提的很多问题，也无法进行解释和反驳。

因此，会议的最终结论是，让人力资源部重新编写职位说明书。后来，经过多次

重写与修改，职位说明书始终无法令人满意。最后，职位分析项目不了了之。

人力资源部的员工在经历了这次失败的项目后，对职位分析彻底丧失了信

心。他们开始认为，职位分析只不过是 “雾里看花，水中望月”的东西，说起来

挺好，实际上却没什么大用，而且认为职位分析只能针对西方国家那些治理先进

的大公司，照搬到中国的企业中，根本就行不通。原来雄心勃勃的人力资源部经

理也变得灰心丧气，但他却一直对这次失败耿耿于怀，对项目失败的原因也是百

思不得其解。

那么，职位分析真的是他们认为的 “雾里看花，水中望月”吗？该公司的职

位分析项目为什么会失败呢？

资料来源：彭剑锋：《人力资源管理概论》，上海，复旦大学出版社，２０１１。

［思考题］

１．Ａ公司开展职位分析的原因是什么？

２．请结合案例，说明导致Ａ公司职位分析项目失败的原因。

［分析思路］

１．答：Ａ公司开展职位分析的具体原因如下：

（１）理清职位职责，以更高效地开展工作。由于职责不明确，Ａ公司经常出

现扯皮推诿的现象，而职位分析在一定程度上有助于这一问题的解决。

（２）为人力资源管理各项工作的开展奠定坚实的基础。Ａ公司现在用人标准

模糊；缺乏科学的绩效考核和薪酬制度；员工报酬不能体现职位价值。基于此，

Ａ公司系统的职位分析迫在眉睫。

２．答：该公司在职位分析的组织与实施过程中存在以下问题：

（１）忽视了部门经理与员工的积极参与和支持。人力资源部在职位分析过程

中扮演的是专家角色，没有让部门经理积极参与进来，忽视了部门经理在职位分

析中的重要作用。人力资源部在职位分析之前，应该首先获得部门经理的认同，

并对部门经理进行必要的培训，让他们对职位分析的价值与意义、过程、方法、
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注意问题等有一个初步认识。另一方面，各部门人员对职位分析也缺乏必要的了

解，人力资源部在职位分析之前应该做好沟通宣传工作。

（２）采用的职位分析方法欠当。Ａ公司采用的职位分析问卷未能根据企业实

际情况进行相应调整，导致问卷出现不好理解、填写起来费劲等问题。

（３）操作过程欠妥。在进行职位分析时并没有进行充分的准备和计划，就直

接进入调查。职位分析前没有进行试点，应先对职位分析中可能出现的问题和经

验进行总结后再推广。整个过程中缺乏有效的监控和指导。

（４）人力资源部的专业性不够。从以上问题可以发现，Ａ公司人力资源部在

职位分析乃至人力资源管理方面的专业性不够，导致出现了一系列问题



。

案例４—２　华润集团的领导力素质模型

华润集团的领导力素质模型由三族八个素质组成，每个素质包括一个定义、

素质分级的四个层级 （见图４—１）。第一族素质是赢得市场领先，它是由华润战

略使命决定的。第二族素质是创造组织优势。所谓创造组织优势，就是建立企业

的核心竞争力。第三族素质是引领价值导向。企业的核心价值观是企业文化的基

石，而优秀的文化是企业基业长青的基础。

图４—１　华润集团的领导力素质模型

素质一：为客户创造价值

这一素质是应对华润进一步转型和发展的现实需要。不论从竞争环境还是从

自身业务发展状况看，华润都面临发展方式的重大转型，即由外延式发展模式转

变为外延和内涵并重的发展模式。内涵式发展的关键在于不断提升对客户的价值

创造能力，这就要求从客户需求出发制定战略，并建立客户导向的业务流程、组

织文化。华润脱胎于贸易，以往对客户的关注和认识都比较少。ＨａｙＧｒｏｕｐ对华

润领导力的十大发现中，也提到华润经理人对客户导向、客户需求的理解较弱。

为客户创造价值，就是准确地洞察客户需求，并在此基础上不断创新产品和

服务。素质的第一层级是能够提供约定的产品和服务，并在出现问题时积极响应

和解决。第二层级是主动改进产品和服务，即相当于日本企业广泛采用的 “Ｋａ
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ｚｅｎ”（持续改善）。第三层级是主动发现客户潜在需求，并通过产品和服务的创新

满足这一需求。第四层级是创造全新的价值并引领消费潮流。

素质二：战略性思维

战略性思维就是面对各种情境，基于数据信息，运用多种思维方式，系统性

地形成对业务的认识和判断，并最终做出有创意的战略性决策。

战略性思维四个层级是从思维的深度和广度上进行区分的。层级一是发现联

系，层级二是发现规律，层级三是发现本质，层级四是突破性思维。这四个层级

之间的递进关系还是非常显著的。发现联系是最基本的思维，如知道通货膨胀、

汇率对市场可能产生的影响，这就是发现事物的联系；而发现规律，则是要分析

清楚这些影响是如何发生的，相比发现联系的 “知其然”，发现规律则达到了

“知其所以然”的阶段。这两个阶段更多强调分析性思维，华润经理人在这两个

层级上的表现还是比较显著的，十大发现里就提到，经理人具有较好的分析性

思维。

素质三：主动应变

主动应变是当前华润经理人的显著特征，同传统上很多国有企业 “等、靠、

要”的思维不同，华润经理表现出强烈的创业意识和积极主动性。主动应变在内

涵上包括前瞻性规划和积极主动两个方面。主动应变的第一个层级强调遇到问题

要能够积极应对。第二个层级则强调主动规划，有序执行，从而避免风险的发

生，它比第一个层级更强调计划性。第三个层级强调在逆境中，仍然能够坚定不

移地完成任务，更强调解决问题的韧劲。第四个层级是对重大机遇和风险的果断

把握。

素质四：塑造组织能力

塑造组织能力的目标，就是要打造组织难以复制的竞争优势。组织的能力，

体现在文化价值观、战略、组织架构、管理及运营系统、人才发展机制等各个方

面。其中，第一层级就是面对企业的问题，不是 “头痛医头，脚痛医脚”，而是

通过发现问题背后的深层原因，通过架构、流程、人员发展机制等组织层面的调

整去解决问题；第二层级则是在还没有产生问题时就能通过对组织架构、流程和

人员发展机制等进行系统检讨并优化，防范问题发生，提升组织效率，在这个层

级上，组织的发展和优化已经是一个主动的持续的过程；而第三层级是在组织优

化过程中，紧紧围绕战略这个核心，建立战略中心型的组织；第四层级是在前三

者的基础上，更强调通过企业文化和核心价值观的营造，进一步提升组织的

能力。

素质五：领导团队

领导团队素质的核心是真正将管理班子作为一个团队看，而不是相互独立甚

至相互掣肘的几个人组成的群体。该素质的层级一关注团队有效完成任务的能

力，要点是明确任务标准、合理授权和监督，并且赏罚分明。层级二关注人的能

力的塑造和团队互动的加强，在这个层级，教练和催化技术已经成为基本的领导

技能。层级三通过团队合作机制和流程的建设，提升团队的效能。层级四通过愿
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景和文化的打造，来凝聚团队灵魂。这四个层级从关注任务到关注人，到关注机

制，最后到关注文化的营造，递进关系是很鲜明的。

素质六：跨团队协作

这个素质是指向华润内部的业务协同的。领导力发展项目提出的五大主题

中，有业务协同主题，而在对经理人的行为事件访谈过程中，除了个别集团层面

的领导，鲜有经理人提到集团内部协同的问题。跨团队协作的层级一强调彼此尊

重，相互学习。这个层级重点在于经验和知识的分享。彼此尊重建立在同理心的

基础上，要真正从各个业务单元的历史发展脉络中，去理解业务，承认其他人的

价值。层级二推动一般层面的合作与相互支持，例如食品进入连锁超市业务，水

泥和电力业务联动等。这种合作基本是基于当前市场的机会自发形成的，从短期

看就是双赢的。层级三不计较局部短期的得失，从华润整体看，从长远看，只要

有利就主动合作，并化解冲突，推动业务协同。层级四是建立持久的合作机制，

创新业务模型，产生深刻的协同效应。应该说，这是非常考验华润的智慧和魄力

的。这里极有可能产生全新的业务模型，如产融的互动、各类零售资源和渠道的

整合等。

素质七：正直坦诚

华润所谓的正直坦诚，就是做人坦诚，敢于讲真话，处事公正，坚持原则，

为公司利益，不畏权威。这里面除了守规矩外，重要的是讲真话，讲实话，面对

冲突，敢于坚持原则，当上级言行失当时，敢于犯颜直谏。

正直坦诚未必一定要剑拔弩张，大伤和气。如在讨论过程中可以采用兼顾辩

护与探究的方式。所谓探究，就是主动分享自己观点背后的信息和假设，同时也

邀请别人分享他们观点背后的信息和假设。这样就可以让对话在事实的基础上展

开，避免套话、空话。同时，企业还要形成全新的价值观。过往的观点认为顾及

一个人的面子很重要，因此尽量不要揭别人的短处，而新的价值观认为，帮助别

人成长才重要，看到别人的错误不指出或质疑，是不负责任的行为。因此正直坦

诚氛围的营造，还需要组织在心智模式和沟通方式上做很大转变才可以做到。

素质八：追求卓越

追求卓越是华润优秀经理人的鲜明特质。华润领导力十大发现中就有华润经

理人普遍具有强烈的成就导向，自信乐观，主动积极。

所谓追求卓越，就是要不断挑战自我，树立更高的目标并积极争取目标的达

成。层级一的表现是在日常的工作中，坚持高质量地完成任务；层级二是持续改

善；层级三则是要设定挑战性的目标 （全力以赴也只有８０％的成功机会）；层级

四则是挑战看似不可能的任务，达成世界级或行业顶尖的标准。

资料来源：根据华润公司 “领导力素质模型”网站相关材料改编而成。

［思考题］

１．结合案例谈谈华润的领导力胜任素质由哪些要素构成。

２．华润的领导力模型对其他企业建立胜任素质模型有什么启示？
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［分析思路］

１．答：华润对领导力胜任素质的界定包括４个基本要素：（１）名称；（２）定

义；（３）分级；（４）行为描述。

２．答：首先，华润的领导力模型包括三个族，分别为：赢得市场领先；创造

组织优势；引领价值导向。华润的这三大族分别体现了市场、战略和核心竞争

力、企业文化和核心价值观的要求，这就提醒企业在建立胜任素质模型时，应该

考虑企业战略、文化、市场的要求。

其次，华润的领导力模型比较规范。具体体现在：（１）抓重点。华润的领导

力模型总共只有８项胜任素质，而不是其他企业的２０项，甚至更多。（２）在对每

一项胜任素质进行界定时，基本包括了界定胜任素质的要素，具体为：名称、定

义、分级与行为描述。

最后，企业建立的胜任素质模型应该找到一种比较生动、容易被员工理解与

接受的表达形式。华润的领导力模型通过 “三人”来体现，比较生动，比较容易

理解，员工也容易记住。
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一、知识点回顾

人力资源规划有时也叫做人力资源计划，是指在企业发展战略和经营规划的

指导下，对企业在某个时期内的人员供给和人员需求进行预测，并根据预测的结

果采取相应的措施来平衡人力资源的供需，以满足企业对人员的需求，为企业的

发展提供合质合量的人力资源保证，为达成企业的战略目标和长期利益提供人力

资源支持。

准确地理解人力资源规划的含义，必须把握以下三个要点：（１）人力资源规

划应在企业发展战略和经营规划的基础上进行；（２）人力资源规划应当包括两个

部分的活动，一是对企业在特定时期内的人员供给和需求进行预测，二是根据预

测的结果采取相应的措施进行供需平衡；（３）人力资源规划对企业人力资源供给

和需求的预测要从数量和质量这两个方面来进行。

人力资源规划的内容主要包括两个方面，即人力资源总体规划和人力资源业

务规划。

人力资源规划的分类在实践中存在不同的形式，对这些形式的区分将有助于

我们更深入地把握人力资源规划的内容。按照规划的独立性，可分为独立性的人

力资源规划和附属性的人力资源规划；按照规划的范围大小，可划分为整体的人

力资源规划和部门的人力资源规划；按照规划的时间长短，可划分为短期的人力

资源规划、中期的人力资源规划和长期的人力资源规划三类。

人力资源规划的意义和作用在于：有助于企业发展战略的制定；有助于企业
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保持人员状况的稳定；有助于企业降低人工成本的开支；还对人力资源管理的其

他职能具有指导意义。

人力资源规划与人力资源管理其他职能有着密切的联系，具体有６个方面：

（１）与员工招聘的关系：这一关系比较直接，当预测的供给小于需求，而企业内

部的供给又无法满足这种需求时，就要到外部去招聘；（２）与员工配置的关系：

在预测出需求以后，企业就可以根据预测的结果和现有的人员状况制定相应的员

工配置计划来调整内部的人力资源供给以实现两者的平衡；（３）与培训开发的关

系：人力资源规划与培训开发的关系更多体现在员工的质量方面，培训开发工作

中的一项关键内容就是确定培训需求，只有培训需求符合企业的实际，培训才有

可能发挥效果；（４）与解聘辞退的关系：这一关系也比较明显直接，在一定时期

内如果需求小于企业内部的供给，那么就有可能需要解聘辞退部分人员，以实现

供需的平衡；（５）与薪酬管理的关系：人力资源需求的预测结果可以作为企业制

定薪酬计划的依据，由于需求的预测不仅包括数量，而且包括质量，这样企业就

可以根据预测期内人员的分布状况并结合自身的薪酬政策进行薪酬总额的预测，

或者根据预先设定的薪酬总额调整薪酬水平；（６）与绩效管理的关系：在人力资

源规划过程中，绩效管理中的绩效考核是进行人员需求和供给预测的一个重要基

础，通过对员工工作业绩以及态度能力的评价，企业可以对员工的状况做出

判断。

人力资源规划的过程一般包括以下四个步骤：准备阶段、预测阶段、实施阶

段、评估阶段。其中在准备阶段，为了能够比较准确地做出预测，就需要收集和

调查与之有关的各种信息，这些信息主要包括以下几个方面的内容：（１）外部环

境的信息；（２）内部环境的信息；（３）现有人力资源的信息。

人力资源需求预测是指对企业在未来某一特定时期内所需要的人力资源的数

量、质量以及结构进行估计。这里所指的需求是完全需求，是在不考虑企业现有

人力资源状况和变动情况下的需求。至于净需求，则需要和预测的供给进行比较

后才能够得出。

人力资源需求预测需考虑的因素包括： （１）企业的发展战略和经营规划；

（２）产品和服务的需求；（３）职位的工作量；（４）生产效率的变化。

人力资源需求预测的方法包括四种：（１）主观判断法；（２）德尔菲法；（３）

趋势预测法；（４）回归预测法；（５）比率预测法。

主观判断法是由管理人员凭借自己以往工作的经验和直觉，对未来所需要的

人力资源做出估计。在实际操作中，一般先由各个部门的负责人根据本部门未来

一定时期内工作量的情况，预测本部门的人力资源需求，然后再汇总到企业最高

领导层那里进行平衡，以确定企业最终的需求。

德尔菲法是指邀请某一领域的一些专家或有经验的管理人员对某一问题进行

预测，并最终达成一致意见的结构化方法，有时也称作专家预测法。德尔菲法的

具体步骤是：第一，整理相关的背景资料并设计调查的问卷，明确列出需要专家

们回答的问题；第二，将背景资料和问卷发给专家，由专家对这些问题进行判断
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和预测，并阐明自己的理由；第三，由中间人回收问卷，统计汇总专家们的预测

结果和意见，将这些结果和意见反馈给专家，进行第二轮预测；第四，再由中间

人回收问卷，对第二轮预测的结果和意见进行统计汇总，接着进行下一轮预测；

第五，经过多轮预测之后，当专家的意见基本一致时就可以结束调查，将预测的

结果用文字或图形加以表述。

趋势预测法是指根据企业过去几年的人员数量，分析出它在未来的变化趋势

并依此来预测企业在未来某一时期的人力资源需求量。具体的步骤是，首先收集

企业在过去几年内人员数量的数据，并且用这些数据作图，然后用数学方法进行

修正，使其成为一条平滑的曲线，将这条曲线延长就可以看出未来的变化趋势。

在实践中为了简便，往往将这种趋势简化为直线关系。

回归预测法是从统计学中借鉴过来的一种方法，由于人力资源的需求总是受

到某些因素的影响，回归预测法的基本思路就是要找出那些与人力资源需求关系

密切的因素，并依据过去的相关资料确定它们之间的数量关系，建立一个回归方

程。然后，根据这些因素的变化以及确定的回归方程来预测未来的人力资源

需求。

比率预测法是基于对员工个人生产效率的分析来进行预测的一种方法。进行

预测时，首先要计算出人均的生产效率，然后再根据企业未来的业务量预测出对

人力资源的需求，即所需的人力资源＝未来的业务量／人均的生产效率。

人力资源供给预测是指对在未来某一特定时期内能够提供给企业的人力资源

的数量、质量以及结构进行估计。其中，内部供给是指从内部劳动力市场提供的

人力资源供给，外部供给则是指从外部劳动力市场提供的人力资源供给。

人力资源供给的来源有外部供给和内部供给。其中内部供给分析主要有：

（１）现有人力资源分析；（２）人员流动分析；（３）人员质量分析。

人力资源供给预测的方法有四种：（１）技能清单；（２）人员替换；（３）人力

资源 “水池”模型；（４）马尔科夫模型。

技能清单是一个反映员工工作能力特征的列表，这些特征可以包括员工的教

育背景、工作经历、培训情况、所掌握的技能及相应的证书等内容。

人员替换是对企业现有人员的状况做出评价，然后对他们晋升或者调动的可

能性进行判断，以此来预测企业潜在的内部供给。这样当某一职位出现空缺时就

可以及时进行补充。

人力资源 “水池”模型是在预测企业内部人员流动的基础上预测人力资源的

内部供给，它与人员替换有些类似，不同的是，人员替换是从员工出发来进行分

析，而且预测的是一种潜在供给；“水池”模型则是从职位出发进行分析，预测

的是未来某一时间现实的供给。

马尔科夫模型是用来预测等时间间隔点上 （一般为一年）各类人员分布状况

的一种动态预测技术，这也是从统计学中借鉴过来的一种定量预测方法。它的基

本思想是找出过去人力资源流动的比例，以此来预测未来人力资源供给的情况。

人力资源供需的平衡是人力资源规划的最终目的，企业人力资源供给和需求
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预测的比较一般会有以下几种结果：

（１）供给和需求总量平衡，结构不匹配。这种情况下可采取的措施有：人员

内部重新配置、有针对性的专门培训、进行人员置换。

（２）供给大于需求。这种情况下可采取的措施有：扩大经营规模、永久裁员

辞退、鼓励提前退休、冻结外部招聘、缩短工作时间、进行员工培训。

（３）供给小于需求。这种情况下可采取的措施有：从外部雇用人员、提高工

作效率、延长工作时间、降低员工离职率、部分业务外包。

二、测试题

（一）单项选择题
１．人力资源规划，是指在企业发展战略和经营规划的指导下，对企业在某个

时期人员的（　　）进行预测。

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　Ａ．供给和需求 Ｂ．数量和质量

Ｃ．规模和范围 Ｄ．知识和技能

２．下列属于人力资源总体规划的是（　　）。

Ａ．人员接替和晋升计划 Ｂ．工资激励计划

Ｃ．人力资源供需比较结果 Ｄ．退休解聘计划

３．将人力资源规划划分为整体的和部门的两类，是按照规划的（　　）标准进

行划分。

Ａ．独立性 Ｂ．相关性 Ｃ．时间长短 Ｄ．范围大小

４．短期人力资源规划是指（　　）的规划。

Ａ．三个月 Ｂ．一年及一年以内

Ｃ．三年 Ｄ．五年或五年以上

５．依照人力资源规划的程序，收集和调查内外部环境信息是在（　　）。

Ａ．准备阶段 Ｂ．预测阶段 Ｃ．实施阶段 Ｄ．评估阶段

６．管理人员凭借自己以往工作的经验和直觉，对未来所需要的人力资源做出

估计，这种人力资源预测方法叫做（　　）。

Ａ．德尔菲法 Ｂ．趋势预测法 Ｃ．主观判断法 Ｄ．回归预测法

７．采用匿名投票，“背靠背”方式进行的人力资源需求预测方法是（　　）。

Ａ．头脑风暴法 Ｂ．德尔菲法 Ｃ．趋势预测法 Ｄ．技能清单法

８．当外部劳动力市场紧张时，供给的数量会（　　）；当外部劳动力市场宽松

时，供给的数量会（　　）。

Ａ．减少　增多 Ｂ．增多　减少

Ｃ．增多　不变 Ｄ．减少　不变

９．当预测供给小于需求时，应该采取的措施是（　　）。

Ａ．延长工作时间 Ｂ．扩大经营规模
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Ｃ．永久性地裁员 Ｄ．鼓励提前退休

１０．根据人力资源供需平衡方法的综合比较，下列说法正确的是（　　）。

Ａ．只要经过合理的设计安排，企业人力资源供求的完全平衡就很容易实现

Ｂ．人力资源的供给和需求在总量和结构上的平衡总是一致的

Ｃ．当供大于求时，采取裁员的方法见效比较快，但员工受伤害程度比较高

Ｄ．当供小于求时，鼓励员工加班的见效速度快，但可撤回的程度比较低

（二）多项选择题
１．人力资源规划的内容主要包括（　　）方面。

Ａ．人力资源战略规划 Ｂ．人力资源总体规划

Ｃ．人力资源业务规划 Ｄ．人力资源系统规划

２．按照规划的独立性，可将人力资源管理分为（　　）。

Ａ．独立性的人力资源规划 Ｂ．附属性的人力资源规划

Ｃ．整体性的人力资源规划 Ｄ．相关性的人力资源规划

３．人力资源规划的意义和作用在于（　　）。

Ａ．人力资源规划有助于企业发展战略的制定

Ｂ．人力资源规划有助于企业保持人员状况的稳定

Ｃ．人力资源规划有助于企业降低人工成本的开支

Ｄ．人力资源规划对人力资源管理的其他职能具有指导意义

４．人力资源规划过程包括的步骤有（　　）。

Ａ．准备阶段 Ｂ．预测阶段 Ｃ．实施阶段 Ｄ．评估阶段

５．下列属于人力资源供给预测方法的是（　　）。

Ａ．主观判断法 Ｂ．德尔菲法 Ｃ．技能清单法 Ｄ．人员替换法

６．下列属于人力资源需求预测方法的是（　　）。

Ａ．技能清单法 Ｂ．趋势预测法 Ｃ．人员替换法 Ｄ．回归预测法

７．人力资源内部供给分析涵盖的方面有（　　）。

Ａ．劳动力市场分析 Ｂ．现有人力资源的分析

Ｃ．人员流动的分析 Ｄ．人员质量的分析

８．企业人力资源供给和需求预测的比较，一般会有以下（　　）结果。

Ａ．供给和需求在数量、质量以及结构方面都基本相等

Ｂ．供给和需求在总量上平衡，但是结构上不匹配

Ｃ．供给大于需求

Ｄ．供给小于需求

９．当预测的供给大于需求时，可以采取的措施是（　　）。

Ａ．扩大经营规模 Ｂ．延长工作时间

Ｃ．外包部分业务 Ｄ．鼓励提前退休

１０．人力资源供需平衡的方法中，见效速度较快的是（　　）。

Ａ．裁员 Ｂ．退休 Ｃ．加班 Ｄ．雇用临时工
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（三）名词解释
１．人力资源规划 ２．需求预测

３．供给预测 ４．德尔菲法

５．趋势预测法 ６．回归预测法

７．比率预测法 ８．技能清单

９．人员替换 １０．人力资源 “水池”模型

１１．马尔科夫模型

（四）简答题
１．什么是人力资源规划？它包括哪些内容？

２．人力资源规划有什么意义？与人力资源管理其他职能的关系如何？

３．人力资源规划的程序是什么？

４．人力资源规划的原则是什么？

５．应该如何预测人力资源的需求和供给？

６．预测人力资源需求和供给的方法有哪些？

７．应当怎样平衡人力资源的供给和需求？

三、测试题参考答案

（一）单项选择题
１．Ａ　２．Ｃ　３．Ｄ　４．Ｂ　５．Ａ　６．Ｃ　７．Ｂ　８．Ａ　９．Ａ　１０．Ｃ

（二）多项选择题
１．ＢＣ　　２．ＡＢ　　３．ＡＢＣＤ　　４．ＡＢＣＤ　　５．ＣＤ

６．ＢＤ ７．ＢＣＤ ８．ＡＢＣＤ ９．ＡＤ １０．ＡＣＤ

（三）名词解释
１．人力资源规划：是指在企业发展战略和经营规划的指导下，对企业在某个

时期内的人员供给和人员需求进行预测，并根据预测的结果采取相应的措施来平

衡人力资源的供需，以满足企业对人员的需求，为企业的发展提供合质合量的人

力资源保证，为达成企业的战略目标和长期利益提供人力资源支持。

２．需求预测：是指对企业在未来某一特定时期内所需要的人力资源的数量、

质量以及结构进行估计。

３．供给预测：是指对在未来某一特定时期内能够提供给企业的人力资源的数

量、质量以及结构进行估计。

４．德尔菲法：是指邀请某一领域的一些专家或有经验的管理人员对某一问题

进行预测，并最终达成一致意见的结构化方法，有时也称作专家预测法。

５．趋势预测法：是指根据企业过去几年的人员数量，分析出它在未来的变化
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趋势并依此来预测企业在未来某一时期的人力资源需求量。具体的步骤是，首先

收集企业在过去几年内人员数量的数据，并且用这些数据作图，然后用数学方法

进行修正，使其成为一条平滑的曲线，将这条曲线延长就可以看出未来的变化趋

势。在实践中为了简便，往往将这种趋势简化为直线关系。

６．回归预测法：是从统计学中借鉴过来的一种方法，由于人力资源的需求总

是受到某些因素的影响，回归预测法的基本思路就是要找出那些与人力资源需求

关系密切的因素，并依据过去的相关资料确定它们之间的数量关系，建立一个回

归方程。然后，根据这些因素的变化以及确定的回归方程来预测未来的人力资源

需求。

７．比率预测法：是基于对员工个人生产效率的分析来进行预测的一种方法。

进行预测时，首先要计算出人均的生产效率，然后再根据企业未来的业务量预测

出对人力资源的需求，即所需的人力资源＝未来的业务量／人均的生产效率。

８．技能清单：是一个反映员工工作能力特征的列表，这些特征可以包括员工

的教育背景、工作经历、培训情况、所掌握的技能及相应的证书等内容。

９．人员替换：是对企业现有人员的状况做出评价，然后对他们晋升或者调动

的可能性进行判断，以此来预测企业潜在的内部供给。这样当某一职位出现空缺

时就可以及时进行补充。

１０．人力资源 “水池”模型：是在预测企业内部人员流动的基础上来预测人

力资源的内部供给，它与人员替换有些类似，不同的是，人员替换是从员工出发

来进行分析，而且预测的是一种潜在供给；“水池”模型则是从职位出发进行分

析，预测的是未来某一时间现实的供给。

１１．马尔科夫模型：是用来预测等时间间隔点上 （一般为一年）各类人员分

布状况的一种动态预测技术，这也是从统计学中借鉴过来的一种定量预测方法。

它的基本思想是找出过去人力资源流动的比例，以此来预测未来人力资源供给的

情况。

（四）简答题

１什么是人力资源规划？它包括哪些内容？

答：人力资源规划有时也叫做人力资源计划，是指在企业发展战略和经营规

划的指导下，对企业在某个时期内的人员供给和人员需求进行预测，并根据预测

的结果采取相应的措施来平衡人力资源的供需，以满足企业对人员的需求，为企

业的发展提供合质合量的人力资源保证，为达成企业的战略目标和长期利益提供

人力资源支持。

人力资源规划的内容主要包括两个方面，即人力资源总体规划和人力资源业

务规划。

２人力资源规划有什么意义？与人力资源管理其他职能的关系如何？

答：人力资源规划的实施对于企业的良性发展以及人力资源管理系统的有效

运转具有非常重要的意义。具体来说有以下四个方面：（１）人力资源规划有助于
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企业发展战略的制定；（２）人力资源规划有助于企业保持人员状况的稳定；（３）

人力资源规划有助于企业降低人工成本的开支；（４）人力资源规划还对人力资源

管理的其他职能具有指导意义。

人力资源规划与人力资源管理其他职能有着密切的联系。从员工招聘来看，

招聘的主要依据就是人力资源规划的结果；从员工配置来看，企业可以根据预测

的结果和现有的人员状况制定相应的员工配置计划来调整内部的人力资源供给；

从培训开发来看，只有培训的需求符合企业的实际，培训才有可能发挥效果；从

解聘辞退角度来看，在长期内如果需求小于企业内部的供给，就要通过对人员的

解聘辞退实现供需的平衡；从薪酬管理来看，人力资源规划的结果可以作为企业

制定薪酬计划的根据；从绩效管理来看，绩效考核是进行人员需求和供给预测的

一个重要基础。

３人力资源规划的程序是什么？

答：人力资源规划的过程一般包括以下四个步骤：准备阶段、预测阶段、实

施阶段、评估阶段。

在准备阶段，为了能够比较准确地做出预测，就需要收集和调查与之有关的

各种信息，这些信息主要包括三个方面，即：（１）外部环境信息；（２）内部环境

信息；（３）现有人力资源信息。

预测阶段的主要任务就是要在充分掌握信息的基础上，采用有效的预测方

法，对企业在未来某一时期的人力资源供给和需求做出预测。

实施阶段就是在预测出供给和需求以后，根据两者之间的比较结果，通过人

力资源的总体规划和业务规划，制定并实施平衡供需的措施，使企业对人力资源

的需求得到满足。

对人力资源规划实施的效果进行评估是整个规划过程的最后一步。由于预测

不可能做到完全准确，因此人力资源规划也不是一成不变的，它是一个开放的动

态系统。

４人力资源规划的原则是什么？

答：（１）人力资源规划要在企业发展战略和经营规划的基础上进行；

（２）人力资源规划应当包括两个部分的活动，一是对企业在特定时期内的人

员供给和需求进行预测，二是根据预测的结果采取相应的措施进行供需平衡；

（３）人力资源规划对企业人力资源供给和需求的预测要从数量和质量这两个

方面来进行。

５应该如何预测人力资源的需求和供给？

答：人力资源需求预测需考虑的因素包括： （１）企业的发展战略和经营规

划；（２）产品和服务的需求；（３）职位的工作量；（４）生产效率的变化。

人力资源供给的来源有两种，分别是外部供给和内部供给。内部供给分析主

要有：（１）现有人力资源分析；（２）人员流动分析；（３）人员质量分析。

６预测人力资源需求和供给的方法有哪些？

答：人力资源需求预测的方法包括五种：（１）主观判断法；（２）德尔菲法；
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（３）趋势预测法；（４）回归预测法；（５）比率预测法。

人力资源供给预测的方法有四种：（１）技能清单；（２）人员替换；（３）人力

资源 “水池”模型；（４）马尔科夫模型。

７应当怎样平衡人力资源的供给和需求？

答：企业人力资源供给和需求预测的比较，一般会有以下几种结果：（１）供

给和需求在数量、质量以及结构方面都基本相等； （２）供给和需求在总量上平

衡，但是结构上不匹配；（３）供给大于需求；（４）供给小于需求。

如果出现第一种情况，就说明企业在未来的人力资源供给和需求基本上是平

衡的，这当然是一种比较理想的结果，但现实中这种情况几乎是不可能发生的。

对于企业来说，更多的时候会出现后三种情况，这就要求企业针对具体的情况采

取相应的措施，以实现供需的平衡。当然，即便是第一种情况，也并不是说企业

就不用采取任何措施了，因为对供给和需求的预测是在一定假设条件下进行的，

如果条件发生了变化，供给和需求就会出现不平衡，因此企业也需要根据各项条

件的变化，提前采取措施。

四、案例分析

案例５—１　犌企业人力资源规划研究

Ｇ企业是特大型地市供电企业，企业规模大，员工人数多，近年更被上级

单位确定为创建国际先进供电企业 （以下简称 “创先”）试点单位。为满足实

现创先目标对人力资源管理提出的更高要求，Ｇ企业通过不懈的努力，不断地

提高企业人力资源管理水平，并取得了较好的成效，但在人力资源管理上仍有

不少方面有待进一步提高，主要包括：一是大部分时间精力用于处理日常事

务，工作计划性和主动性有待加强；二是人力资源开发管理工作系统性不够

强，人力资源管理各模块工作的关联程度和整体性有待提高；三是人力资源管

理与企业战略的结合仍不够紧密，未能充分体现出人力资源管理工作对企业战

略的支持与推动作用。

企业人力资源现状分析

通过运用现存统计数据分析法，对Ｇ企业近三年员工数量、学历结构、年龄

结构、职称、技能水平结构等数据进行详细分析，发现Ｇ企业员工队伍总体学历

水平不高，专业技术人员比重较低，技能人员职业技能整体水平也不高。具体

如下：

（１）近年来高学历 （大专及以上）员工比例明显上升，中专、中技和高中学

历员工比例显著下降，但初中及以下人员比例降幅有限。显示出企业对员工基础

素质的重视，但同时也表现出对低学历人员的提升和转换手段有限，主要依靠自

然淘汰来解决，难以快速见效。
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（２）专业技术职称人员比例稳步提高，但占员工总数的比重仍较低，仅约

２０％。中高级职称人员在有职称人员中的占比不断增加，在全省具有一定

优势。

（３）技能人员占员工总数的比例接近８０％。持证上岗得到各级领导和单位

的重视，职业技能资格证书普及率不断提高。中级工以上等级人员占比明显增

加，但高技能人员占比与国内外其他先进同类企业仍有较大差距，仍有８０％以

上的生产技能人员是中级工及以下等级，说明生产技能人员队伍有巨大的开发

潜力。

人力资源需求预测

Ｇ企业人力资源需求预测主要采用的方法是：以 “建立量化模型、适应企业

发展阶段、重视可操作性”为原则，以人员效率为主线，建立自上而下的需求总

量预测和自下而上的分部门 （单位）需求预测的平衡机制，实现宏观预测和微观

预测相结合。

１．人力资源数量需求预测

（１）自上而下的总量预测。通过人员效率指标，主要是人均售电量、人均资

产，结合企业发展周期和外部标杆，设定人员效率目标值，同时根据效率指标对

人员需求的决定性大小，设定效率指标的权重，从而对Ｇ企业人员总量进行测

算。具体公式如下：

　　
犜年需求

总人数
＝

犜年预测售电量
犜年人均售电量目标值

×７０％＋
犜年预测总资产

犜年人均资产目标值
×３０％

（２）自下而上的分部门 （单位）需求测算。以人均工作量为主线，分部门、

分基层单位对业务量进行量化预测，建立业务需求与人员需求之间的匹配标准，

进而测算各部门、各单位的人力资源需求。

１）部门人员需求测算方法。建立部门工作量指标及人均工作量目标值，进

行人员需求预测。具体公式如下：

　　犜年部门需求人数＝
犜年预测部门工作量
犜年人均工作量目标值

式中　　 （Ⅰ）预测部门工作量＝部门工作量目标值×调节系数

预测部门工作量不需要对部门所有工作进行统计，而是筛选出能代表工作量

变化趋势的典型工作作为统计目标。一般来说，每个部门选择统计的典型工作不

应超过４个。

部门工作量目标值是各部门根据本部门业务发展情况测算出来的 “十二五”

期间的目标工作量；如果 “十二五”期间，某部门预计进行工作模式调整或工作

精细化程度将大幅提高，则设置调节系数对部门工作量原始指标进行适当调整；

否则调节系数设为１。

　　 （Ⅱ）人均工作量目标值＝人均工作量基准值× （１＋人均工作量增幅）

人均工作量基准值一般为上一年人均工作量；人均工作量增幅根据部门效率

历史变化趋势及未来发展潜力测算确定，按照各部门的差异，人均工作量增幅区

３７



·《人力资源管理概论 （第三版）》学习指导与案例·

间设为３％ ～１０％。

２）基层单位人员需求测算方法。基层单位人员分为生产人员和管理人员。

生产人员以设备量预测为基础，建立不同专业人员工作量标准，以进行人员需

求预测；管理人员采用结构比例法或者业务匹配法进行预测。具体测算步骤

如下：

步骤一：预测生产人员需求。基于Ｇ企业 “十二五”期间的电网规划，根据

对设备量发展的预测，分专业统计并进行折算，得出各年规划设备量；同时根据

企业战略对各专业工作效率的提升要求，分别设定人均工作量目标值。在以上成

果的基础上，对生产人员需求按以下公式进行预测：

　　犜年生产人员需求人数＝
犜年基层单位预测设备量

犜年生产人员人均工作量目标值

式中　
生产人员人均

工作量目标值
＝
生产人员人均

工作量基准值
× （１＋生产人员人均工作量增幅）

生产人员人均工作量基准值一般为上年生产人员人均工作量；生产人员人均

工作量增幅根据各专业的发展阶段、业务规模、成长潜力等方面确定，按照Ｇ企

业情况，设定各专业生产人员人均工作量增幅区间为１％ ～７％。

步骤二：预测管理人员需求。基于管理人员数量与生产人员数量或业务量的

配比，对管理人员需求进行预测。测算方法主要有以下两种：

（Ⅰ）对管理人员与生产人员比例较稳定的，采用结构比例法，以一线生产

人员数量为基准，通过生产人员和管理人员合理的结构比例，确定未来管理人员

数量，确保对一线生产人员和组织效率的有效支撑。

（Ⅱ）对管理人员与业务量比例较稳定的，采用业务匹配法，选取最具代表

性的业务指标，通过业务量确定管理人员需求人数，确保管理人员数量与业务规

模相匹配。

（３）自上而下的需求总量预测和自下而上的分部门 （单位）预测的平衡机

制。将自上而下测算出来的需求总量与自下而上测算出来的需求总量的平均数作

为Ｇ企业平衡之后的人力资源总需求。这种平衡既考虑了企业总体需求，又兼顾

了个体差异，实现了两者的协调一致，避免了测算结果的过度偏差。

２．人力资源质量需求预测

人力资源质量需求预测应综合考虑以下四个因素：

（１）满足发展战略：企业对人才质量需求的分析必须依据企业发展战略来进

行，必须满足发展战略对人力资源质量的要求。

（２）充分考虑各级期望：应充分考虑企业及各部门单位对人才质量的期望，

同时平衡同类型部门、单位的人才结构。

（３）充分运用外部对标：对比同类型企业人才结构现状，设定具有挑战性的

目标，确保 “十二五”期末企业人才结构具有一定的相对优势。

（４）考虑人才成熟周期：在人才质量需求分析时，应考虑学历、技术、技能

各层级人员的成长周期，并根据各部门、单位人员年龄、知识基础、学习能力特
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点评估成长潜力，从而预测人才梯队的演变步骤，设立合理的人才结构需求

目标。

人力资源供给规划

１．供给规划的总体思路

Ｇ企业制定人力资源供给规划的总体思路是：在对Ｇ企业人力资源需求分析

的基础上，综合考虑人员的自然变化分析、对标分析及历史对比分析等因素，从

数量和质量两个方面，按照招聘、晋升、培训三个渠道制定具体的人员配置和素

质提升操作方案，实现人才结构从金字塔形向钻石形的转变。

２．供给分析

根据Ｇ企业人力资源需求的分析结果，结合企业人力资源供给实际，为满足

Ｇ企业发展战略对人力资源的需求，主要从招聘、晋升选拔以及培训三个渠道进

行规划。

１）招聘：基于人力资源需求预测和未来每年的人才存量预测，对未来各部

门、各单位每年的人员补充数量进行规划，确定各部门、各单位每年的招聘数

量。具体计算公式为：

　　
犜年招聘

人数
＝
犜年需求

人数
－ （上年人数－

犜年退休

人数
－
犜年其他

离职人数
）

２）晋升选拔：基于各部门、各单位、各层级的人员规模的预测，根据上级

单位对班子成员的有关规定，对各部门、各单位的班子成员的晋升选拔数量进行

规划；同时基于对一般管理人员、班 （站）长的需求数量的预测，对一般管理人

员、班 （站）长的晋升选拔数量进行规划。对某一岗位层级需要晋升的人数规划

计算公式为：

　　
犜年晋升

人数
＝
犜年需求

人数
－ （上年人数－

犜年退休

人数
－
犜年其他

离职人数
－
晋升至上

级别人数
）

３）培训：为提升企业人才质量，推动人才结构转型，通过对比其他同类型

供电企业，确定企业及各部门、各单位的人才结构标准，按照标准，对比分析人

员现状，对学历、技术、技能的不同层级占比和培训目标提出具体要求。对某一

学历、技术、技能级别人员需要通过培训提升的人数规划计算公式为：

　　
犜年培训

提升人数
＝
犜年需求

人数
－
上年

人数
－
犜年退休

人数
－
犜年其他

离职人数
－
晋升至上（ ）级别人数

通过以上供给渠道的测算，可分别得出Ｇ企业各供给渠道在 “十二五”期间

各年度的供给规划。

资料来源：张瑞祥：《Ｇ企业人力资源规划研究》，载 《科技创新导报》，２０１１（３６）。

［思考题］

１．请画出Ｇ公司人力资源规划的具体程序图。

２．Ｇ公司在人力资源规划的过程中采用了哪些方法？试对Ｇ公司的人力资源

规划进行分析评价。
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［分析思路］

１．答：Ｇ公司的人力资源规划具体程序如图５—１所示。

图５—１

２．答：Ｇ公司采取的人力资源需求预测方法是分别建立自上而下和自下而上

的需求预测机制。而供给预测方法则是按照招聘、晋升、培训三个渠道制定具体

的人员配置和素质提升操作方案。

Ｇ公司的人力资源规划基本规范，但是仍然存在一些需要改进的地方。

（１）从程序角度来看，Ｇ公司在人员供给方面考虑到了招聘、晋升选拔、培

训这样一些内外部供给分析，但忽视了人员在企业内部的流动 （如调职、转岗

等），以及人员质量分析 （即生产效率的变动）；在人员需求方面通过数量和质量

两个维度，综合考虑了企业的发展战略和经营规划、产品和服务的需求这样一些

因素，但忽视了技术的变革问题，以及职位工作量、生产效率的变化，只考虑了

绝对数量的增减，没有考虑管理水平变动。

（２）从方法角度来看，Ｇ公司可以考虑采用一些更科学的方法，包括采用德

尔菲法、趋势预测法、回归预测法、比率预测法来进行需求预测，采用技能清单

法、人员替换法、人力资源 “水池”模型、马尔科夫模型来进行供给预测。
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一、知识点回顾

招聘指在企业总体发展战略规划的指导下，制定相应的职位空缺计划，寻找

合适的人员来填补这些职位空缺的过程，包括招募、甄选与录用三部分。招募是

企业采取多种措施吸引候选人来申报企业空缺职位的过程；甄选是指企业采用特

定的方法对候选人进行评价，以挑选最合适人选的过程；录用是指企业做出决

策，确定入选人员，并进行初始安置、试用、正式录用的过程。

良好的招聘活动必须达到６犚的基本目标：（１）恰当的时间；（２）恰当的范

围；（３）恰当的来源；（４）恰当的信息；（５）恰当的成本；（６）恰当的人选。

招聘工作的意义在于四个方面： （１）决定了企业能否吸纳到优秀的人力资

源；（２）影响着人员的流动；（３）影响着人力资源管理的费用；（４）是企业进行

对外宣传的一条有效途径。

影响招聘活动的因素主要有外部因素和内部因素两类。外部影响因素包括三

个：国家的法律法规、外部劳动力市场、竞争对手；内部影响因素包括三个：企

业自身的形象、企业的招聘预算、企业的政策。

招聘的原则包括以下五个方面： （１）因事择人的原则； （２）能级对应的原

则；（３）德才兼备原则；（４）用人所长的原则；（５）坚持 “宁缺毋滥”原则。

招聘工作与人力资源管理的其他活动之间存在着密切的关系：人力资源规划

是招聘的前提之一，招聘工作决定了人力资源规划的实现和满足；职位说明书是

制作招聘广告的重要依据，招聘的标准通过职位说明书才能得到；企业通过培训



·《人力资源管理概论 （第三版）》学习指导与案例·

与开发来提高招聘来的员工的素质，间接为招聘提供有力的支持，招聘来的员工

的素质状况会影响企业培训的方法和手段；招聘所录用的员工的素质水平直接影

响员工、部门和企业的绩效水平，通过绩效管理也可以对企业招聘的质量进行检

验；提供具有竞争力的报酬可以使招聘活动更有效。

招聘步骤一般分为六个：（１）确定招聘需求；（２）制定招聘计划；（３）招

募；（４）甄选；（５）录用；（６）效果评估。

确定招聘需求：是整个招聘活动的起点，包括数量 （空缺职位）和质量 （所

需要具备的任职资格与胜任素质等）两个方面。

制定招聘计划：招聘计划的内容一般来说主要包括以下四个方面：（１）招聘

的规模；（２）招聘的范围；（３）招聘的时间；（４）招聘的预算。

招募：具体包括选择招聘的来源和招聘的方法。招聘的来源是指潜在的应聘

者所在的目标群体；招聘的方法是指让潜在的应聘者获知企业招聘信息的方式和

途径。

甄选：是人员招聘中最关键的一个环节，甄选质量的高低直接决定选出的应

聘者是否能达到企业的要求；甄选也是技术性最强的一个环节，甄选的最终目的

是挑选出符合要求的应聘者供企业进一步筛选。

录用：涉及的主要工作包括以下四个方面：（１）录用决策；（２）通知录用者

及未录用者；（３）员工入职；（４）试用和正式录用等。

效果评估：对招聘效果进行评估，一般从以下四个方面来进行：（１）招聘的

时间；（２）招聘的成本；（３）应聘比率；（４）录用比率。

在现代企业中，起决定性作用的是用人部门，它直接参与整个招聘过程，并

在其中拥有计划、初选与面试、录用、人员安置与绩效评估等决策权，完全处于

主动地位。人力资源部门只在招聘过程中起到组织和服务的功能。

企业的招募渠道有两个：一是内部招募；二是外部招募。

内部招募的来源有三个：（１）下级职位———晋升；（２）同级职位———工作调

换或工作轮换； （３）上级职位———降职。方法主要有两种：工作公告和档案记

录。具体措施有三种：（１）内部晋升和岗位轮换；（２）内部公开招募；（３）临时

人员的转正。

外部招募的来源有六个：（１）学校；（２）竞争者和其他公司；（３）失业者；

（４）老年群体；（５）退伍军人；（６）自由雇用者。方法主要有四种：（１）广告招

募 （设计要遵循ＡＩＤＡ原则）；（２）外出招募；（３）借助职业中介机构招募；（４）

推荐招募。

员工甄选是指通过运用一定的工具和手段来对已经招募到的求职者进行鉴别

和考察，区分他们的人格特点与知识技能水平，预测他们的未来工作绩效，从而

最终挑选出企业所需要的、恰当的职位空缺填补者。

员工甄选的原则有以下四个：（１）因事择人，知事识人；（２）任人唯贤，知

人善用；（３）公平竞争，择优录用；（４）严爱相济，指导帮助。

员工甄选系统的标准包括以下七个方面：（１）标准化；（２）以有效的顺序排

８７
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列；（３）提供明确的决策点；（４）保证充分提供可以确定应聘者是否胜任空缺职

位的信息；（５）应防止了解应聘者背景情况时出现意外的重复；（６）能突出应聘

者背景情况中重要的方面； （７）应防止提供企业和工作的信息时出现不必要的

重复。

员工甄选过程分为六个步骤：（１）评价工作申请表和简历；（２）选拔测试和

面试；（３）审核材料的真实性；（４）体检；（５）试用期考察；（６）正式录用。

员工甄选工具主要包括五种： （１）面试； （２）评价中心； （３）心理测试；

（４）工作样本；（５）知识测试。

面试的类型：根据面试的结构化程度，可以分为结构化面试、非结构化面试

和半结构化面试；根据面试的组织方式，可以分为陪审团式面试、集体面试；根

据面试的过程，可以分为一次性面试和系列面试；根据面试的氛围，可以分为压

力面试和非压力面试。面试准备阶段要完成以下五项工作：（１）选择面试考官；

（２）明确面试时间；（３）了解应聘者的情况；（４）准备面试材料；（５）安排面试

场所。面试实施分为以下三个小的阶段：（１）引入阶段；（２）正题阶段；（３）收

尾阶段。面试的提问技巧包括以下四个方面：（１）善于运用多种提问方式，灵活

应用四种类型的题目，具体包括：行为型问题、情境型问题、智能型问题、意愿

型问题；（２）尽量避免被面试者能用 “是”与 “否”回答问题；（３）不要做任何

评价；（４）注意掌握和控制时间。

评价中心是基于多种信息来源对个体行为进行的标准化的评估。它使用多种

测评技术，通过多名经过训练的评价者对个体在特定的测评情境表现出的行为做

出评价，评价者将各自的评价结果集中在一起进行讨论以达成一致或用统计方法

对评价结果进行汇总，得到对求职者行为表现的综合评价，这些评价是按照预先

设计好的维度或变量来进行的。

评价中心技术主要包括：无领导小组讨论、文件筐测试、案例分析。

（１）无领导小组讨论就是把几个应聘者组成一个小组，给他们提供一个议

题，事先并不指定主持人，让他们通过小组讨论的方式在限定的时间内给出一个

决策，评价者通过对被评价者在讨论中的言语及非言语行为的观察来对他们做出

评价的一种测评形式。其对于评定被评价者的分析问题的能力、解决问题的能

力，衡量他们的社会技能，尤其是 “领导”素质有很好的效果。无领导小组讨论

的题目可以分为开放式问题、两难问题、多项选择问题、操作性问题和资源争夺

问题。在进行无领导小组讨论时，应注意的问题有以下四个：１）适当控制小组

的人数，一般以６人左右为宜；２）保证适宜的现场环境，一般以圆桌会议为佳；

３）可以每隔一定时间增添一些新的变化信息；４）评委事先应该制定统一的评分

标准。

（２）文件筐测试是指被评价者假定要接替某个领导或管理人员的职位，每个

人都发到一篮子文件，测试要求受测人员以领导者的身份模拟真实生活中的情景

和想法，在规定条件下对各类公文材料进行处理，写出一个公文处理报告。文件

筐测试有以下五个优点：１）情景性强；２）非常适合评价管理人员，尤其是中层
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管理者；３）综合性强；４）表面效度很高；５）操作简便，要求低。缺点有以下

四个：１）成本较高；２）评分较为困难；３）对评价者的要求较高；４）很难考察

出被评价者的人际交往等能力。

（３）案例分析通常是让求职者阅读一些关于组织中存在问题的材料，然后让

其准备出一系列建议，提交给更高级的管理部门。其优点是操作非常方便，分析

结果既可以采取口头报告也采取书面报告。不足之处就是它很难找到客观的计分

方法。案例分析主要适用于中高层管理者的选拔。在实际应用中不仅可以作为领

导干部的测评手段，而且可以作为领导干部的培训手段。

心理测试包括能力测试和性格测试。能力测试就是衡量应聘者是否具备完成

职位职责所要求的能力，包括一般能力测试 （代表性的有：韦克斯勒智力量表和

瑞文推理测验）、能力倾向测验 （代表性的有：ＧＡＴＢ和ＤＡＴ）和特殊能力测试

（代表性的有：明尼苏达办事员测试、西肖音乐能力测试、梅尔美术判断能力测

试）三种。性格测试包括自陈式测试 （代表性的有：１６ＰＦ、ＭＭＰＩ、ＣＰＩ、

ＥＰＰＳ、ＭＢＴＩ、ＮＥＯＰＩ、ＤＩＳＣ人格测试）和投射式测试 （代表性的有：墨渍测

试、主题统觉测试）两种。

工作样本是要求应聘者完成职位中的一项或若干项任务，依据任务的完成情

况来做出评价，这种方法强调直接衡量工作的绩效，因此具有较高的预测效度。

知识测试主要是用来衡量应聘者是否具备完成职位职责所要求的知识。

信度指测试方法得到的测试结果的稳定性和一致性程度，包括再测信度、复

本信度、分半信度、评分者一致性四种类型。

效度是指测试方法测量出所要测量的内容的程度，包括内容效度和效标关联

效度两种类型。根据所使用的效标的不同，可以把效标关联效度分为两种：预测

效度和同时效度。

二、测试题

（一）单项选择题

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　１．人力资源管理的吸纳功能是通过（　　）实现的。

Ａ．人力资源规划 Ｂ．员工招聘

Ｃ．培训与开发 Ｄ．绩效管理

２． “垃圾只是放错了地方的财富”这句话体现在招聘工作中，我们要坚

持（　　）。

Ａ．因事择人的原则 Ｂ．能级对应的原则

Ｃ．宁缺毋滥的原则 Ｄ．用人所长的原则

３．下列不属于招聘需求的是（　　）。

Ａ．空缺职位 Ｂ．任职资格 Ｃ．胜任素质 Ｄ．招聘预算

４．下列关于招聘效果评估的表述错误的是（　　）。
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Ａ．将招聘过程中各个阶段所用的时间与计划的时间对比可对计划的准确

性进行评估和分析

Ｂ．其他条件相同时，招聘单价越低，说明该招聘方法越有效

Ｃ．其他条件相同时，应聘的比率越低，说明招聘的效果越好

Ｄ．其他条件相同时，录用的比率越高，说明招聘的效果越好

５．内部招募的具体措施不包括（　　）。

Ａ．内部晋升 Ｂ．岗位轮换

Ｃ．内部公开招募 Ｄ．内部员工推荐

６．外部招募的优势包括（　　）。

Ａ．有利于提高员工的士气和发展期望

Ｂ．节约时间和费用

Ｃ．风险小

Ｄ．能够给企业带来活力

７．按照面试的组织方式，面试可以分为（　　）。

Ａ．结构化面试、非结构化面试、半结构化面试

Ｂ．陪审团面试、集体面试

Ｃ．一次性面试、系列面试

Ｄ．压力面试、非压力面试

８．下列不属于评价中心技术的是（　　）。

Ａ．无领导小组讨论 Ｂ．文件筐测试

Ｃ．头脑风暴 Ｄ．案例分析

９．下列不属于性格测试的是（　　）。

Ａ．ＷＡＩＳＲ Ｂ．１６ＰＦ Ｃ．ＣＰＩ Ｄ．ＮＥＯＰＩ

１０．用两种内容相当的测试方法对同一个应聘者进行测试的信度检验方式

是（　　）。

Ａ．再测信度 Ｂ．复本信度 Ｃ．分半信度 Ｄ．评分者一致性

（二）多项选择题
１．招聘包括（　　）等部分。

Ａ．招募 Ｂ．甄选 Ｃ．录用 Ｄ．试用

２．招聘工作的重要意义表现在（　　）。

Ａ．决定了企业能否吸纳到优秀的人力资源

Ｂ．影响着人员的流动

Ｃ．影响着人力资源管理的费用

Ｄ．是企业进行对外宣传的一条有效途径

３．下列属于影响招聘活动的内部因素的是（　　）。

Ａ．国家的法律法规 Ｂ．竞争对手

Ｃ．企业的招聘预算 Ｄ．企业的政策
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４．招聘计划的具体内容包括（　　）。

Ａ．招聘的规模 Ｂ．招聘的范围

Ｃ．招聘的时间 Ｄ．招聘的预算

５．人员录用阶段涉及的主要工作包括（　　）。

Ａ．录用决策 Ｂ．通知录用者及未录用者

Ｃ．员工入职 Ｄ．试用和正式录用

６．内部招募的具体措施包括（　　）。

Ａ．晋升 Ｂ．岗位轮换

Ｃ．内部公开招募 Ｄ．临时人员转正

７．面试中经常会犯的错误有（　　）。

Ａ．近因效应 Ｂ．首因效应 Ｃ．像我效应 Ｄ．晕轮效应

８．面试的主要题型有（　　）。

Ａ．行为型问题 Ｂ．智能型问题

Ｃ．意愿型问题 Ｄ．情景型问题

９．无领导小组讨论的题目形式主要包括（　　）。

Ａ．两难问题 Ｂ．单项选择问题

Ｃ．操作问题 Ｄ．资源争夺问题

１０．心理测试一般包括（　　）。

Ａ．特殊能力测试 Ｂ．能力倾向测验

Ｃ．能力测试 Ｄ．性格测试

１１．效度的类型包括（　　）。

Ａ．内容效度 Ｂ．校标关联效度

Ｃ．预测效度 Ｄ．同时效度

（三）名词解释
１．招聘 ２．内部招募

３．外部招募 ４．ＡＩＤＡ原则

５．面试 ６．结构化面试

７．评价中心 ８．无领导小组讨论

９．文件筐测试 １０．能力测试

１１．性格测试 １２．工作样本

１３．知识考试 １４．信度

１５．效度

（四）简答题
１．什么是招聘？它有什么样的意义？

２．招聘工作受到哪些因素的影响？

３．招聘工作应当怎样进行？

４．内部招募与外部招募各有何利弊？企业应如何运用这两种途径？
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５．什么是员工甄选？

６．应当怎样进行员工甄选？

７．怎样提高面试的有效性？

８．如何理解信度和效度？

三、测试题参考答案

（一）单项选择题
１．Ｂ　２．Ｄ　３．Ｄ　４．Ｃ　５．Ｄ　６．Ｄ　７．Ｂ　８．Ｃ　９．Ａ　１０．Ｂ

（二）多项选择题
１．ＡＢＣ　　２．ＡＢＣＤ　　３．ＣＤ　　　４．ＡＢＣＤ　　５．ＡＢＣＤ

６．ＡＢＣＤ ７．ＢＣＤ ８．ＡＢＣＤ ９．ＡＣＤ １０．ＡＤ　　１１．ＡＢ

（三）名词解释
１．招聘：指在企业总体发展战略规划的指导下，制定相应的职位空缺计划，

寻找合适的人员来填补这些职位空缺的过程，包括招募、甄选与录用三部分。

２．内部招募：从企业内部寻找合适的人员来填补职位空缺。

３．外部招募：从企业外部寻找合适的人员来填补职位空缺。

４．ＡＩＤＡ原则：广告要引起人们的注意 （Ａｔｔｅｎｔｉｏｎ）；广告要激起人们对空

缺职位的兴趣 （Ｉｎｔｅｒｅｓｔ）；广告要唤起人们应聘的愿望 （Ｄｅｓｉｒｅ）；广告要促使人

们能够采取行动 （Ａｃｔｉｏｎ）。

５．面试：指通过应聘者与面试者之间面对面的交流和沟通，对应聘者做出评

价的方法。虽然学者们对面试的看法并不完全一致，但在实践中这却是企业最常

用的一种员工甄选方法。

６．结构化面试：又称标准化面试，是根据特定职位的胜任素质要求，遵循固

定程序，采用事先命制好的题目、评价标准和评价方法，通过考官 （或考官小

组）与应聘者面对面的言语交流，评价应聘者胜任特征的人才测评过程和方法。

７．评价中心：基于多种信息来源对个体行为进行的标准化的评估，使用多种

测评技术，通过多名经过训练的评价者对个体在特定的测评情境表现出的行为做

出评价，评价者将各自的评价结果集中在一起进行讨论以达成一致或用统计方法

对评价结果进行汇总，得到对求职者行为表现的综合评价，这些评价是按照预先

设计好的维度或变量来进行的。

８．无领导小组讨论：又叫做无主持人讨论、无领导小组测试，是评价中心中

应用较广的测评技术，是把几个应聘者组成一个小组，给他们提供一个议题，事

先并不指定主持人，让他们通过小组讨论的方式在限定的时间内给出一个决策，

评价者通过对被评价者在讨论中的言语及非言语行为的观察来对他们做出评价的

一种测评形式。
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９．文件筐测试：也称公文筐测试，是评价中心技术中最主要的活动之一，也

是对管理人员潜在能力最主要的测评方法。测试要求受测人员以领导者的身份模

拟真实生活中的情景和想法，在规定条件下 （一般是比较紧迫而困难的条件，如

时间较短、提供信息有限、独立无援、外部环境陌生等），对各类公文材料进行

处理，写出一个公文处理报告。

１０．能力测试：是衡量应聘者是否具备完成职位职责所要求的能力。能力测

试有两种功能：诊断功能和预测功能。能力测试包括一般能力测试、能力倾向测

验和特殊能力测试三种。

１１．性格测试：由于人们的性格在很大程度上决定着他们的行为方式，而不

同的职位所要求的行为方式又不同，因此对应聘者的性格进行测试有助于判断他

们是否胜任所应聘的职位，包括自陈式测试和投射式测试。

１２．工作样本：要求应聘者完成职位中的一项或若干项任务，依据任务的完

成情况来做出评价。这种方法强调直接衡量工作的绩效，因此具有较高的预测

效度。

１３．知识考试：主要是用来衡量应聘者是否具备完成职位职责所要求的知识，

虽然具备职位所要求的知识并不是实际工作绩效良好的充分条件，但却往往是它

的一个必要的条件。

１４．信度：是指测试的可靠程度和客观程度，即测试的一致性，也指测试方

法不受随机误差干扰的程度，简单地说就是指测试方法得到的测试结果的稳定性

和一致性程度。

１５．效度：也叫有效性或者正确性，是指测试方法测量出所要测量的内容的

程度，也就是说它在多大程度上能测量出要测的内容。在员工甄选中，效度是指

应聘者的测试成绩与今后的实际工作绩效之间的相关程度。

（四）简答题

１什么是招聘？它有什么样的意义？

答：招聘就是指在企业总体发展战略规划的指导下，制定相应的职位空缺计

划，寻找合适的人员来填补这些职位空缺的过程，包括招募、甄选与录用三

部分。

招聘工作的意义在于四个方面：（１）招聘工作决定了企业能否吸纳到优秀的

人力资源；（２）招聘工作影响着人员的流动；（３）招聘工作影响着人力资源管理

的费用；（４）招聘工作还是企业进行对外宣传的一条有效途径。

２招聘工作受到哪些因素的影响？

答：影响招聘活动的因素主要有外部因素和内部因素这两大类。

外部影响因素包括三个：国家的法律法规、外部劳动力市场、竞争对手；内

部影响因素包括三个：企业自身的形象、企业的招聘预算、企业的政策。

３招聘工作应当怎样进行？

答：招聘工作一般分为六个步骤：确定招聘需求；制定招聘计划；招募；甄
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选；录用；效果评估。

（１）确定招聘需求：是整个招聘活动的起点，包括数量 （空缺职位）和质量

（所需要具备的任职资格与胜任素质等）两个方面。

（２）制定招聘计划：招聘计划的内容一般来说主要包括以下四个方面：招聘

的规模；招聘的范围；招聘的时间；招聘的预算。

（３）招募：具体包括选择招聘的来源和招聘的方法。招聘的来源是指潜在的

应聘者所存在的目标群体；招聘的方法是指让潜在的应聘者获知企业招聘信息的

方式和途径。

（４）甄选：是人员招聘中最关键的一个环节，甄选质量的高低直接决定选出

来的应聘者是否能达到企业的要求；甄选也是技术性最强的一个环节，甄选的最

终目的是挑选出符合要求的应聘者供企业进一步筛选。

（５）录用：涉及的主要工作包括以下四个方面：录用决策；通知录用者及未

录用者；员工入职；试用和正式录用等。

（６）效果评估：对招聘效果进行评估，一般从以下四个方面来进行：招聘的

时间；招聘的成本；应聘比率；录用比率。

４内部招募与外部招募各有何利弊？企业应如何运用这两种途径？

答：企业招募渠道主要有内部招募和外部招募两种，两者的利弊如表６—１

所示。

表６—１

招募渠道 优势 劣势

内部招募

１．有利于提高员工的士气和发展期望。

２．对组织工作的程序、企业文化、领导

方式等比较熟悉，能够迅速展开工作。

３．对企业目标认同感强，辞职可能性小，

有利于个人和企业的长期发展。

４．风险小，对员工的工作绩效、能力和

人品有基本了解，可靠性较高。

５．节约时间和费用。

１．容易引起同事间的过度竞争，产生

内耗。

２．竞争失利者感到心理不平衡，难以

安抚，容易降低士气。

３．新上任者面对的是 “老人”，难以

建立起领导声望。

４．容易发生近亲繁殖问题，思想、观

念因循守旧，思考范围狭窄，缺乏创

新与活力。

外部招聘

１．为企业注入新鲜的 “血液”，能够给企

业带来活力。

２．避免企业内部相互竞争所造成的紧张

气氛。

３．给企业内部人员以压力，激发他们的

工作动力。

４．选择的范围比较广，可以招聘到优秀

的人才。

１．对内部人员是一个打击，感到晋升

无望，会影响工作热情。

２．外部人员对企业情况不了解，需要

较长的时间来适应。

３．对外部人员不是很了解，不容易做

出客观的评价，可靠性比较差。

４．外部人员不一定认同企业的价值观

和企业文化，会对企业的稳定造成

影响。

因此，企业在选择到底是从内部招募还是从外部招募时，往往需要综合考虑

这些利弊后才能够做出决策。一个不变的原则是，人员的招募最终应有助于提高
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企业的竞争能力和适应能力。总之，企业应该将这两种方法结合起来使用，对于

基层的职位主要从外部进行招募，对于高层的或关键的职位则以从内部晋升或调

配为主。

５什么是员工甄选？

答：员工甄选，是指通过运用一定的工具和手段对已经招募到的求职者进行

鉴别和考察，区分他们的人格特点与知识技能水平，预测他们的未来工作绩效，

从而最终挑选出企业所需要的、恰当的职位空缺填补者。

６应当怎样进行员工甄选？

答：员工甄选工作一般来说要按照下面的程序来进行：首先评价应聘者的工

作申请表和简历，然后进行选拔测试和面试，接下来审核应聘者材料的真实性，

再接着进行体检，应聘者被录用后还要经过一个试用期的考察，最后才能做出正

式录用的决策。

从以下程序图 （见图６—１）中可以看出，整个员工甄选过程是由六个步骤组

成的。

图６—１

７怎样提高面试的有效性？

答：在面试过程中，以下技巧可以帮助提高面试的有效性：

（１）善于运用多种提问方式；

（２）提问时尽量避免被面试者能用 “是”与 “否”回答问题；

（３）对被面试者的回答不论是否正确，不要做任何评价，要学会倾听和观

察，必要时给予目光接触与鼓励；
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（４）注意掌握和控制时间，不要让被面试者支配整个面试。

８如何理解信度和效度？

答：任何一种测试方法都必须涉及的两个基本问题就是信度和效度。

信度是指测试的可靠程度和客观程度，即测试的一致性。也指测试方法不受

随机误差干扰的程度，简单地说就是指测试方法得到的测试结果的稳定性和一致

性程度。信度的类型包括再测信度、复本信度、分半信度、评分者一致性。

效度也叫有效性或者正确性，是指测试方法测量出所要测量的内容的程度，

也就是说它在多大程度上能测量出要测的内容。效度的类型包括：内容效度和效

标关联效度。根据所使用的效标的不同，可以把效标关联效度分为两种：预测效

度和同时效度。

四、案例分析

案例６—１　松下公司招聘实录

一进天极网会议室大厅就可以看到醒目的条幅：“松下招聘专场”。经过简单

的时间安排介绍，招聘会正式开始了。

第一回合：简介

在会议室里坐着大约２０个应聘者，他们正在进行自我介绍，每个人以最简

短的语言介绍自己，结束以后，主考官提出一个问题：“介绍完后，谁能记住其

中三个人的名字？”这个时候，有两个人举手，然后把三个人的名字报了出来。

“谁能记住两个？”此时又有三个人举手。“谁能记住其中五个？”没有人再把手举

起来。这一回合结束了。这似乎不像是老调重弹的面试方式，其中充满了种种的

杀机，关键要看应聘者是否有这样的素质。也许自我介绍是很多场合下使用的一

种方式，但是又有多少人会记住刚才那个人说了什么，只是一心想着自己如何介

绍自己更出色和吸引人。却不想，主考官要的就是这些反应。

第二回合：组织团队

这个回合是要看大家的分工合作能力。大家被分为两组，在规定时间内，每

个组要为自己的团队起一个名字，选一个队长，为自己谱一首队歌，还要制定出

自己队伍的口号。看似简单的工作，却要甄别每个组合作的能力。第一组有两个

女生，第二组是清一色男生。第一组按照分工，开始行动了，先是选出自己的团

队的领导，然后讨论团队的名字，完全忘记了自己这个团队的人是来跟自己竞争

职位的，而是融在了一起。一切定论后，开始探讨自己的队歌和口号。为了能够

让自己的队歌和口号更动人，这个组的队长先让一个人负责开始思考，口号大家

一起来商谈。一切定局后，他们还扯开嗓子练习自己的队歌。在这里，他们好像

就是同事，在做自己团队应该做的事情。但是男性组就有些令人诧异，他们两个

一组、三个一伙地在探讨着各自的话题，也许他们讨论的是同样的话题，但是大
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家不是共同讨论，而是分散。正当第一组的人忘我地进行自己的队歌排练时，主

考官拿出一张残缺的纸，问大家：“你们有谁注意到我的这张纸缺了一角？”“我

注意到了。”有几个人回答。“我知道，因为你在面试我的时候把纸撕掉了一角。”

其中一个男士说。“那你们有没有注意在你们面试坐的椅子的腿边有个纸团，直

到面试结束，都没有人把它拣起来。”鸦雀无声。“好了，你们继续吧。”

第三个回合：建立团队工作

随后进入的现场模拟是建立自己的市场部的结构。根据市场的需求，制定出

所需要的职位和职位功能，以及适合这个职位的人所需具有的素质。这个模拟需

要大量的纸，这时工作人员把纸分发到两个桌上，但被主考官阻止了，他说：

“今天的工作，都需要我来做，谁要什么东西也要跟我说，其他人不能多做。”纸

被收了回来。主考官在题板上写了几个字：资源是有限的，资源是无限的。讨论

完毕，需要每个组的队长把自己的结构图画到题板上。但他们不知道的是，只有

一支笔，谁先走到题板前，谁就先得到在题板上板书自己结构图的机会。靠近题

板最近的第一组却错过了机会，只好退下来。第一组的队长只能口述自己的结构

图。但是第二组的人似乎并没有认真地听对手的方案，他们也许认为是说给主考

官听，跟他们没有任何关系。却不料，每一个细节都是主考官要考的内容，今天

的场景完全打乱了他们的阵脚。“你们对第一组的结构有何问题？”主考官终于问

到了他们没有想到的问题。众人无言。

第四回合：挑选产品

主考官把三种产品给了两个团队，让他们选择自己的产品，他们用自己的市

场眼光，挑选出一种对市场更有冲击力的产品。结果他们挑选的产品都是相同

的。随后让他们制定产品的方案。两个组马上进入工作状态。当他们聚精会神地

做事时，主考官发布了一条新闻：翰林汇经过潜心研究，向市场推出一款软件，

市场价是１０００元，但是不久，清华同方推出同样功能的产品，市场价只有７２５

元，所以，翰林汇的市场受到了重挫。为什么呢？他的话让大家停顿了一下，但

是他的话一结束，他们又回头研究自己的方案。为什么主考官在这个时候来打断

他们的思路，而且是一个不相关的信息呢？为此记者问了主考官。他说：“这个

信息听起来是多余的，事实上，要看他们什么时候会意识到，他们的产品是相同

的，现在他们两个组就犹如两个竞争对手，但是他们有没有注意对方在做什么？

有没有观察邻桌在做什么？现在他们好像都没有这样做。因为你的市场方案是要

根据市场的动态来做的，要时刻观察竞争对手在做什么。”

第五回合：市场推广

一套具体的市场推广方案，能体现一个市场人员应该具备的最基本的素质。

也许今天的方案并不是很优秀，但是可以看出这个人的市场基本功。对他们来

说，是最重要的一个环节。在他们策划方案的时候，他们两个组谁都没有去注意

对方的动态，更别说主考官的行为了。主考官在题板上写了一行字：游戏规

则———制定者、执行者。而且把这行字圈了起来。但是这行字在那里默默地挂了

半个小时，都无人问津，更别说看它一眼。主考官实在看不下去了，就问了他们
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一个问题：“你们当中有谁做过公关？”这个时候就有人零星地站起来说：“我做

过。”“在公关当中，有没有人做过政府公关？”“政府公关是要做的。”但是似乎

底气不足。然后又开始了谋划。主考官无奈地摇摇了头，自言自语地说了一声：

“我尽力了。”

观察细节，不仅是某个行业的从业人员应该具有的素质，而且是在我们的生

活中时刻要使用的，更何况是在应聘。难道这样的轻松的环境使他们放松了

警惕？

在这个游戏开始时，规则就由主考官制定了，可是却没有人理会主考官想要

的是什么，他的规则是什么。做方案时依然，如果不知道这个市场的规则是什

么，即使再漂亮的方案，如果不符合游戏的规则，照样行不通。主考官的意旨不

完全在漂亮的方案上，重要的是这个方案的思路和可执行的程度。

不管怎么样，直到上午的活动结束，都没有人去注意到竞争对手在做什么，

也没有人关心松下这个外来企业在进入中国市场时所面临的政府公关。

第六回合：等待

１２点到了，是大家午餐和休息的时候。主考官对他们说：“１２：００—１３：００

是午餐时间，１３：００正式开始。”但是他对下面的服务人员说：“１３：００—１４：３０

之间，不允许给他们水喝，谁问都说不知道。就让他们等。”游戏更好玩了。午

饭回来后，看着一屋子坐着的人，一个都没有动，好像在等待着中奖号码的

公布。

第七回合：逐一面谈

１４：３０终于到了。等待的结果是再等待。当别的人被主考官叫去面谈时，他

们剩下的还是等待。直到１７点才结束一天的招聘。

资料来源：根据ｗｗｗ．ｃｈｉｎａｈｒｄ．ｎｅｔ整理。

［思考题］

１．松下公司的人员招聘主要考察候选人哪些方面的素质？

２．松下公司的甄选过程对你有哪些启示？

［分析思路］

１．答：松下公司的人员招聘主要考察了候选人的下列素质：

（１）了解市场动态信息、把握市场宏观环境、抓住竞争对手变化情况的

能力；

（２）敏锐的市场眼光，较强的观察力和应变能力；

（３）团队合作精神和分工协作能力；

（４）强烈的进取心与高度的工作热情，积极主动的工作精神；

（５）较强的创新精神。

２．答：松下公司的甄选过程对我们有以下启示：

（１）除了应用传统的方法外，企业可以根据情况的需要进行创新，例如松下

采取的现场模拟活动就是一个很好的例子；
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（２）评价人的知识、技能，更需要去评价人的行为；

（３）要对应聘者的行为进行观察，最好创造一个互动的情境，让应聘者有机

会表现出相应的行为，通过对应聘者行为的观察来对他们进行评价；

（４）评价应该有足够长的时间，时间太短难以对应聘者进行真实和客观的评

价，从案例中我们可以看出松下公司的整个甄选过程一直持续到下午５点



。

案例６—２　欧莱雅三大校园比赛项目介绍

创新和与众不同，是欧莱雅文化的一个重要基因。在这一点上，欧莱雅公司

的招聘方式也不例外。为吸引世界各地的优秀学生，欧莱雅专门设计了多项极富

创造性的招聘工具，如针对全球大学生的 “全球在线商业策略竞赛”和 “校园市

场策划大赛”，及创始于中国的 “欧莱雅工业大赛”等。

一、欧莱雅校园市场策划大赛 （犔犗狉犲犪犾犅狉犪狀犱狊狋狅狉犿）

欧莱雅校园市场策划大赛起始于１９９３年，自１９９７年起发展成为一项全球性

的赛事。比赛中，大学三、四年级经济商业类学生一组，在学校营销学教授的指

导下与全球范围内的竞争对手进行比赛，并通过与传播或设计公司合作，为某一

品牌的未来发展设计营销策略。学生有机会以一个国际品牌经理的身份来运作一

个欧莱雅公司的品牌，设计一套崭新的营销策略，包括产品组合、包装和传播

策略。

比赛为参赛者提供了逼真的品牌管理和营销经历，体会如何做一名真正的品

牌经理，同时也为欧莱雅公司提供了发现和招募具有创造力的品牌经理人选的机

会。比赛过程中，选手有很多机会与欧莱雅公司的招聘经理和品牌经理接触。

２０００年以来，欧莱雅全球２２％的管理培训生来自校园市场策划大赛的参赛

者，这个比例在中国更是达到了近３０％。

二、欧莱雅全球在线商业策略竞赛 （犔犗狉犲犪犾犲犛狋狉犪狋犆犺犪犾犾犲狀犵犲）

荣获 “欧洲最佳商业游戏奖”的欧莱雅全球在线商业策略竞赛始于２００１年，

目前是世界上唯一一项面向全球大学生的商业策略竞赛，也是全球规模最大的在

线商业策略竞赛，每年吸引了包括哈佛、沃顿、西北大学、法国ＩＮＳＥＡＤ学院等

世界顶尖商学院学生的积极参与。

比赛用一款精心设计的软件来模拟新经济环境下国际化妆品市场的现状，结

合商业竞争的各主要因素，让每个参赛组在网上运行一个虚拟的化妆品公司，与

网上虚拟的其他公司进行角逐，最后以公司股票价格的高低来排定名次。参赛者

在虚拟但又近乎现实的网络空间里，通过运用他们的专业知识和技能，管理和运

行一个企业，并根据竞争状况对本公司的主要产品在研发、预算、生产、定价、

销售、品牌定位和广告投入等方面作出全方位的战略性决策。

整个比赛共分为三个阶段：第一阶段为五轮网上的比赛，每一轮相当于半个

财年。比赛伊始，参赛者将拿到关于公司和市场情况的一系列数据，包括市场份

额、财务状况、产品配方和竞争对手的有关数据等。选手要根据这些数据制定本

０９
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公司的研发、生产、市场和销售等一系列商业策略。所有公司的商业策略将会统

一反馈到系统软件，软件会根据交互竞争的情况自动生成各个公司的相对股票指

数。比赛中，参赛队员必须根据系统提供的数据变化相应调整自己的商业策略。

第一阶段结束后股票价格最高的３００支队伍将进入第二个阶段即半决赛，这

些队伍需递交一份完整的商业计划书，并参加第六轮的网上比赛，两项成绩合计

产生各区的ＭＢＡ组和本科组的冠军队伍。

第三阶段即全球总决赛。届时，各区的ＭＢＡ组和本科组的冠军队伍将聚首

巴黎，尝试将一个已经运营了 “几年”的公司 “卖”给欧莱雅。决赛中，参赛者

要向由欧莱雅公司高层领导和管理专家组成的评审团推销自己公司的卖点，并接

受评审团的 “拷问”，以此角逐全球总冠军。全球总冠军队伍成员将获得在世界

任何一地免费一周游的机会，目的地由获奖者自行确定。

为了使比赛模拟的商业环境更加逼真，２００５年的比赛还首度引入了企业的社

会责任作为一个新的决策要素。

整个比赛的三个板块分别检测参赛者三个不同方面的能力：在线比赛部分

（第１～６轮）考察参赛者的团队精神及时间管理、数字推理和解决具体问题的能

力。而商业计划书则主要检验选手们系统性的战略思考能力、书面沟通能力及简

洁有效的论证能力。最后的国际总决赛则是对参赛者口头表达力、全面把握一个

行业的能力及说服力的考验。

作为一项全球性的竞赛活动，欧莱雅全球在线商业策略竞赛极具创造性和实

战性，它一方面为参赛选手提供了将商业管理理念和技能付诸实践的机会，检验

选手们的商业管理和全方位决策才能，另一方面也为世界各地的学生搭建了互相

交流和比较的良好平台。

欧莱雅全球在线商业策略竞赛在全球 ＭＢＡ和大学生中产生了广泛的影响。

自２０００年第一届竞赛以来，全球已有１００多个国家和地区的超过１３万名学生通

过这项竞赛获得了真正的商业体验，检验了其在全球化竞争环境下的战略思维能

力。这个商业模拟游戏还被商学院的教授直接运用于课堂教学，作为商业和管理

教学的一部分，这是学术领域认可此项商业游戏的教育价值的重要标志。２００６

年，欧洲管理发展基金会授予欧莱雅全球在线商业策略竞赛 “技术促进学习”

（ＣＥＬ）资质认证。该认证确认欧莱雅全球在线商业策略竞赛是一个杰出的管理

教育项目，这是对该比赛作为一项高质量的管理教学工具的认可，其教育附加价

值首次被权威教育机构认可。

同时，这项游戏已经成为国际公认的最有创意的招聘工具，为跨国公司的招

聘模式做出了成功典范。通过前６届的比赛，超过２３０名参赛者加入了世界各地

的欧莱雅公司。

三、欧莱雅工业大赛 （犔犗狉犲犪犾犐狀犱狌狊狋狉犻犪犾犐狀犵犲狀犻狌狊）

欧莱雅工业大赛由欧莱雅中国公司创立于２００１年，旨在为理工科大学生提

供一个将理论知识付诸实践的平台，并在此过程中展现自己的创造力和想象力。

同时，比赛也为参赛学生提供了到跨国公司实习和就业的机会。２００５年，该比赛
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走出国门，成为中国和法国两国大学生之间的一项赛事，浙江大学的ＴＰＭ队获

得了当年的冠军，三位成员获得了为期６个月在欧莱雅集团巴黎总部实习的机

会，并在实习结束后选择加入欧莱雅 （中国）工业部。

大赛每年围绕不同的工业项目，由来自同一学校的学生以三人一组的形式参

赛。每支队伍在欧莱雅公司指派的一名 “教练”的指导下，进行取材、论证、规

划、预算直到形成完整的实施方案。

欧莱雅集团亚洲区工业总监刘云鹊女士，在任欧莱雅 （中国）负责工业的副

总裁时创建了这项大赛，她说：“我们希望通过比赛，使工业变得对学生更加有

趣，更有创造性。同时，我们也希望以此与充满活力的优秀工业人才建立更加密

切的联系。”

资料来源：改编自ｈｔｔｐ：／／ｌｅａｒｎｉｎｇ．ｓｏｈｕ．ｃｏｍ／２００８０１０７／ｎ２５４５０１３４５．ｓｈｔｍｌ。

［思考题］

１．结合案例试分析欧莱雅集团在招募方面的创新。

２．相比传统的招募方式，欧莱雅目前采用的创新招聘的优势是什么？

［分析思路］

１．答：从案例中我们可以看出欧莱雅集团在招募方面的创新主要有：

（１）国内企业使用最多的是网络招聘和校园招聘，网络招聘使用最多的是三

大招聘网站 （智联招聘、中华英才网、无忧工作网），校园招聘运行程序和操作

方式基本雷同，欧莱雅却通过校园比赛的方式改变了校园招聘的运行方式。

（２）网络招聘和传统的校园招聘往往更偏向被动等待的模式，欧莱雅采取主

动寻求人才的模式，通过各种活动吸引人才主动来应聘。

（３）采用此类招募方式，可以保证应聘来源更广，应聘人员更多。

（４）通过类似的活动可以起到品牌宣传的效应。例如，欧莱雅全球在线商业

策略竞赛不仅运用于课堂教学，而且成为国际公认的最有创意的招聘工具。

２．答：传统的员工甄选工具主要包括五种：面试；评价中心；心理测试；工

作样本；知识测试。以上五种甄选方式各具优缺点，欧莱雅的创新招聘相比而言

具有以下优势：

（１）情境性强：可以从竞赛的设计与实际工作的贴合方面进行分析。

（２）全面性强：体现在欧莱雅在竞赛中考察了应聘者的商业管理和全方位决

策才能，以及竞赛持续时间较长，让公司有更多的机会与时间去评价候选人。

（３）互动性强：表现在欧莱雅希望以此与充满活力的优秀工业人才建立更加

密切的联系，以及与应聘者之间充分交流信息。
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一、知识点回顾

职业是指人们在社会生活中所从事的，利用专门知识和技能，为社会创造财

富，同时获得物质报酬作为自己主要物质生活来源的工作。职业是对人的生活方

式、经济状况、文化水平、行为模式、思想情操的综合反映，也是一个人的权

利、义务、权力、职责以及社会地位的一般性表征。

职业生涯是一个人与工作相关的整个人生历程。我们可以对职业生涯做如下

理解：（１）每个人只有一个职业生涯历程；（２）职业生涯是一个连续性的过程；

（３）职业生涯是一个不断变化的过程；（４）职业生涯并没有专业的限制；（５）职

业生涯并不排斥地位、责任、金钱或权力的下降，并非只有发展、提升的职业历

程才算是职业生涯。

职业生涯的特点包括５个方面，即：（１）差异性；（２）发展性；（３）阶段

性；（４）可规划性；（５）不可逆转性。

职业生涯规划是指一个人通过对自身情况和客观环境的分析，确立自己的职

业目标，获取职业信息选择能实现该目标的职业，并且为实现目标而制定的行动

计划和行动方案。

职业生涯管理是指组织为了更好地实现员工的职业理想和职业追求，寻求组

织利益和个人职业成功最大限度的一致化，而对员工的职业历程和职业发展所进

行的计划、组织、领导、控制等一系列的手段。

职业生涯规划与管理的意义可分为对员工的意义和对企业的意义两方面。对
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员工的意义：（１）有助于员工实现自己的职业目标和职业理想；（２）帮助员工使

整个职业历程中的工作更富有成效；（３）帮助员工更好控制职业生活，实现工作

家庭的平衡。对企业的意义：（１）可以稳定员工队伍，减少人员流失；（２）进行

有效的职业生涯管理，可以提高企业的绩效；（３）重视职业生涯规划和职业生涯

管理，有助于企业文化的建设和推进。

职业生涯发展的新概念涵盖了无边界职业生涯、易变性职业生涯。

无边界职业生涯根据德菲皮和阿瑟的定义，是指 “超越单个就业环境边界的

一系列就业机会”。与传统职业生涯不同，无边界职业生涯讲求以职业技能的提

升代替长期雇用保证。其特点包括：便携式的知识和技能、跨越多个公司的才

干、个人对有意义工作的认同感、多重网络以及平等学习关系的发展、个体对职

业生涯管理负责等。它标志着员工的职业生涯发展不再局限于一个组织或一个部

门，而可以实现跨部门、跨组织、跨行业的流动，个人的职业发展具有更多的灵

活性。

易变性职业生涯是指由于种种原因，可以是员工个人的也可能是企业或环境

方面的原因，员工经常性地改变自己的职业。传统的职业生涯概念认为组织对员

工的职业生涯发展负有主要的责任，而易变性职业生涯概念则认为员工应该承担

起自己职业生涯发展的主要责任。

职业生涯理念的新发展主要有以下几个方面：（１）组织与员工心理契约的重

构；（２）职业成功的标准发生了变化；（３）职业流动发生了变化。

职业选择是人们依照自己的价值观、职业期望、兴趣能力等，从社会现有的

职业中进行挑选的过程。选择一种职业，就选择了一种生活方式，人们在挑选职

业的时候都会慎重考虑。职业选择理论告诉我们应该如何选择职业。比较有代表

性的职业选择理论包括：特质—因素理论、霍兰德人格—职业匹配理论、职业锚

理论。

帕森斯的特质—因素理论认为，每个人都有自己独特的特质模式，每种特质

模式的人都有与其相匹配的职业类型，当人的特质与职业的因素匹配时，职业成

功的可能性就越大。人职匹配可以分为两种类型：（１）因素匹配 （职业匹配人）；

（２）特质匹配 （人匹配职业）。

帕森斯还提出了职业选择的 “三步范式”，具体如下：第一步，对求职者的

生理和心理特点 （特质）进行评价；第二步，分析各种职业对人的要求 （因素），

并向求职者提供有关的职业信息；第三步，人—职匹配。

霍兰德的人格—职业匹配理论基于这样的前提：人格特点与工作环境之间需

要匹配。霍兰德根据自己的研究，将人的人格类型划分为现实型、研究型、社会

型、常规型、管理型、艺术型六种。

霍兰德认为，当个体无法找到与自己人格类型完全匹配的工作，但是找到与

自己人格类型比较接近的人格类型适合的工作时，个体适应的可能会比较大。而

如果个体找到的工作是与自己的人格类型相对的人格类型适合的工作，则个体适

应的可能性会比较低。霍兰德为了测量不同类型的人格还编制了职业偏好量表
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（ｖｏｃａｔｉｏｎａｌｐｒｅｆｅｒｅｎｃｅｉｎｖｅｎｔｏｒｙ，ＶＰＩ），该问卷通过对被试在活动兴趣、职业爱

好、职业特长及职业能力等方面的情况进行测验，确定被试的人格类型。

沙因的职业锚理论是指个体在进行职业选择时所不愿放弃的至关重要的东

西或价值观。职业锚是个人经过持续不断的探索确定的长期职业定位。一个人

的职业锚有三个组成部分：自己认识到的才干和能力、自我动机和需要、态度

和价值观。职业锚通过个体的职业经验逐步稳定、内化，当个体再次面临职业

选择时，就成为其最不能放弃的职业定位。经过长期的研究，沙因提出了八种

职业锚，即技术／职能型职业锚、管理型职业锚、自主／独立型职业锚、安全／

稳定型职业锚、创造／创业型职业锚、服务型职业锚、挑战型职业锚、生活型

职业锚。

职业发展理论是说尽管每个人的职业生涯发展过程各不相同，但是有共同的

规律可循。该理论将人们的职业发展周期划分为不同的阶段，假设每个阶段都有

独特的需要解决的任务和问题，并且为这些任务的解决提出了方法与对策。代表

性理论有：萨柏的职业发展理论、格林豪斯的职业发展理论、沙因的职业发展

理论。

萨柏的职业发展理论针对职业生涯提出１２项基本主张，以美国人作为研究

对象，最后把人的职业生涯划分为五个主要阶段：（１）成长阶段 （０～１４岁）；

（２）探索阶段 （１４～２５岁）；（３）确立阶段 （２５～４４岁）；（４）维持阶段 （４５～

６５岁）；（５）衰退阶段 （６５岁以上）。

格林豪斯的职业发展理论是从人生不同年龄段职业生涯发展所面临的主要任

务的角度对职业生涯发展进行研究的，并以此为依据将职业生涯发展划分为五个

阶段：（１）职业准备阶段 （０～１８岁）；（２）进入组织阶段 （１８～２５岁）；（３）职

业生涯初期 （２５～４０岁）；（４）职业生涯中期 （４０～５５岁）；（５）职业生涯后期

（５５岁至退休）。

沙因的职业发展理论基本依照年龄增长顺序划分职业发展阶段：（１）成长、

幻想、探索阶段 （０～２１岁）；（２）进入工作阶段 （１６～２５岁）；（３）基础培训阶

段 （１６～２５岁）； （４）早期职业的正式成员资格 （１７～３０岁）； （５）职业中期

（２５岁以上）；（６）职业中期危险阶段 （３５～４５岁）；（７）职业后期 （４０岁以后到

退休）；（８）衰退和离职阶段 （４０岁以后到退休）；（９）离开组织或职业至退休

（４０岁之后到退休）。

职业生涯管理模型是由美国职业生涯管理专家格林豪斯在综合他人研究成果

的基础上提出的，向我们展示的是整个职业生涯管理的过程，如图７—１所示。

职业生涯规划的原则包括６个方面：（１）指导性；（２）清晰性；（３）挑战

性；（４）可行性；（５）一致性和连贯性；（６）弹性。

职业生涯规划的步骤包括６个：自我评估与职业定位———职业生涯机会评

估———职业目标的设定———职业的选择———职业生涯策略的制定———职业生涯规

划的调整。
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图７—１

职业生涯发展阶梯是组织内部员工职业晋升和职业发展的路径。其主要内容

涉及职业生涯发展阶梯的结构、职业生涯阶梯模式和设计等几部分的内容。

职业生涯发展阶梯的结构可以从三个方面来考察：职业生涯阶梯的宽度、职

业生涯阶梯的速度和职业生涯阶梯的高度。

职业生涯发展阶梯模式是组织为员工提供的职业发展路径和发展通道，是员

工在组织中从一个特定职位到下一个特定职位发展的一条路径，它直接决定了员

工的职业发展方向。目前常见的职业生涯发展阶梯模式有传统模式、网状模式、

横向模式和双重模式。

职业生涯阶梯的设置需要注意以下几个方面：（１）以职业锚为依据设置职业

生涯阶梯；（２）职业生涯阶梯的设置应该与组织的考评、晋升激励制度紧密结

合；（３）职业生涯阶梯应该与组织的情况相适应。

分阶段的职业生涯管理包括４个阶段，即：（１）初进组织阶段；（２）职业生

涯初期；（３）职业生涯中期；（４）职业生涯后期。

与职业生涯管理配套的人力资源管理基础包括以下几个方面的工作：详细的

职位分析、员工素质的测评、与职业生涯管理相配套的培训开发体系、完备的人

力资源规划、有序的职业生涯管理制度与方法等。

职业生涯管理的方法包括：（１）举办职业生涯讨论会；（２）编制职业生涯手

册；（３）开展职业生涯咨询。

二、测试题

（一）单项选择题

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　１．下列关于职业生涯的说法正确的是（　　）。

Ａ．每个人只有一个职业生涯历程
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Ｂ．职业生涯是一个稳定的、不会发生变化的过程

Ｃ．职业生涯具有严格的专业限制，自由职业者不属于职业生涯的一部分

Ｄ．只有发展、提升的职业历程才算是职业生涯

２．每个人的价值观、人格、能力、成长环境、教育背景等各不相同，导致每

个人所从事的职业也不相同。这体现了职业生涯的（　　）特点。

Ａ．差异性 Ｂ．发展性 Ｃ．阶段性 Ｄ．可规划性

３．职业生涯规划侧重于职业生涯的（　　），职业生涯管理侧重于职业生涯

的（　　）。

Ａ．外在方面　内在方面 Ｂ．具体方面　抽象方面

Ｃ．内在方面　外在方面 Ｄ．组织方面　个体方面

４．超越单个就业环境边界的一系列就业机会，讲求以职业技能的提升代替长

期雇用保证的职业生涯发展趋势，称为（　　）。

Ａ．传统的职业生涯 Ｂ．无边界职业生涯

Ｃ．变革型职业生涯 Ｄ．易变性职业生涯

５．人格—职业匹配理论的提出者是（　　）。

Ａ．埃德加·沙因 Ｂ．弗兰克·帕森斯

Ｃ．唐纳德·萨柏 Ｄ．约翰·霍兰德

６．根据沙因的职业锚理论，不愿受别人的约束，也不愿意受程序、工作时间、

着装方式以及在任何组织中都不可避免的标准规范制约的职业锚属于（　　）。

Ａ．技术／职能型职业锚 Ｂ．自主／独立型职业锚

Ｃ．创造／创业型职业锚 Ｄ．安全／稳定型职业锚

７．下列职业生涯规划与管理理论中，不是以年龄增长为主要依据的

是（　　）。

Ａ．萨柏的职业发展理论 Ｂ．格林豪斯的职业发展理论

Ｃ．沙因的职业发展理论 Ｄ．帕森斯的特质—因素理论

８．对自己的兴趣、价值观、爱好、特长、内在动机和需求等因素进行分析这

一过程处于职业生涯规划的（　　）阶段。

Ａ．自我评估和职业定位 Ｂ．职业生涯机会评估

Ｃ．职业目标的设定 Ｄ．职业选择

９．根据职业生涯发展阶梯的结构，员工可以晋升的部门或职位范围

是（　　）。

Ａ．职业生涯的速度 Ｂ．职业生涯的高度

Ｃ．职业生涯的宽度 Ｄ．职业生涯的强度

１０．根据分阶段的职业生涯管理理论，社会化过程发生在（　　）。

Ａ．初进组织阶段 Ｂ．职业生涯初期

Ｃ．职业生涯中期 Ｄ．职业生涯后期

（二）多项选择题
１．职业生涯的特点包括（　　）。
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Ａ．差异性 Ｂ．发展性 Ｃ．阶段性 Ｄ．可规划性

２．职业生涯规划与管理对企业的意义包括（　　）。

Ａ．可以稳定员工队伍，减少人员流失

Ｂ．进行有效的职业生涯管理，提高企业的绩效

Ｃ．重视职业生涯规划和职业生涯管理，有助于企业文化的建设和推进

Ｄ．有助于员工实现自己的职业目标和职业理想

３．依照职业生涯发展的趋势，相对于传统的职业生涯发展模式来讲，新出现

的职业发展概念包括（　　）。

Ａ．稳定性职业生涯 Ｂ．无边界职业生涯

Ｃ．动态性职业生涯 Ｄ．易变性职业生涯

４．帕森斯的人职匹配可分为（　　）等类型。

Ａ．因素匹配 Ｂ．团队匹配 Ｃ．特质匹配 Ｄ．价值观匹配

５．下列比较有代表性的职业选择理论是（　　）。

Ａ．唐纳德·萨柏的职业发展理论

Ｂ．帕森斯的特质—因素理论

Ｃ．霍兰德的人格—职业匹配理论

Ｄ．沙因的职业锚理论

６．下列比较有代表性的职业发展阶段理论是（　　）。

Ａ．帕森斯的特质—因素理论

Ｂ．唐纳德·萨柏的职业发展理论

Ｃ．格林豪斯的职业发展理论

Ｄ．沙因的职业发展理论

７．霍兰德的人格—职业匹配理论将人的人格类型划分为（　　）。

Ａ．现实型 （Ｒ）　研究型 （Ｉ）

Ｂ．社会型 （Ｓ）　常规型 （Ｃ）

Ｃ．管理型 （Ｅ）　艺术型 （Ａ）

Ｄ．挑战型 （Ｃ）　生活型 （Ｌ）

８．职业生涯发展机会的评估主要包括（　　）。

Ａ．社会环境分析 Ｂ．行业环境分析

Ｃ．企业分析 Ｄ．个人的优势、劣势分析

９．职业生涯发展阶段结构可以从（　　）等方面考察。

Ａ．职业生涯阶梯的宽度 Ｂ．职业生涯阶梯的强度

Ｃ．职业生涯阶梯的速度 Ｄ．职业生涯阶梯的高度

１０．根据职业生涯阶梯模式中的双重模式理论，可将职业生涯路线划分

为（　　）。

Ａ．横向路线 Ｂ．管理路线 Ｃ．纵向路线 Ｄ．技术路线

（三）名词解释
１．职业生涯 ２．职业生涯管理
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３．职业生涯规划 ４．无边界职业生涯

５．易变性职业生涯 ６．特质—因素理论

７．人格—职业匹配理论 ８．职业锚

（四）简答题
１．什么是职业生涯？职业生涯发展有哪些理论？

２．什么是职业生涯规划和职业生涯管理？

３．职业生涯管理与人力资源其他管理职能之间有什么关系？

４．如何进行职业生涯规划？

５．组织可以从哪几个方面来进行职业生涯管理？

三、测试题参考答案

（一）单项选择题
１．Ａ　２．Ａ　３．Ｃ　４．Ｂ　５．Ｄ　６．Ｂ　７．Ｄ　８．Ａ　９．Ｃ　１０．Ａ

（二）多项选择题
１．ＡＢＣＤ　　　２．ＡＢＣ　　　３．ＢＤ　　　４．ＡＣ　　　５．ＢＣＤ

６．ＢＣＤ ７．ＡＢＣ ８．ＡＢＣ ９．ＡＣＤ １０．ＢＤ

（三）名词解释
１．职业生涯：是一个人与工作相关的整个人生历程。它包括五个方面的特

点，即：（１）差异性；（２）发展性；（３）阶段性；（４）可规划性；（５）不可逆

转性。

２．职业生涯管理：是指组织为了更好地实现员工的职业理想和职业追求，寻

求组织利益和个人职业成功最大限度的一致化，而对员工的职业历程和职业发展

所进行的计划、组织、领导、控制等一系列的手段。

３．职业生涯规划：是指一个人通过对自身情况和客观环境的分析，确立自己

的职业目标，获取职业信息选择能实现该目标的职业，并且为实现目标而制定的

行动计划和行动方案。

４．无边界职业生涯：德菲皮和阿瑟将其定义为 “超越单个就业环境边界的一

系列就业机会”。与传统职业生涯不同，无边界职业生涯讲求以职业技能的提升

代替长期雇用保证。其特点包括：便携式的知识和技能、跨越多个公司的才干、

个人对有意义工作的认同感、多重网络以及平等学习关系的发展、个体对职业生

涯管理负责等。它标志着员工的职业生涯发展不再局限于一个组织或一个部门，

而可以实现跨部门、跨组织、跨行业的流动，个人的职业发展具有更多的灵

活性。

５．易变性职业生涯：是说由于种种原因，可以是员工个人的也可能是企业或

环境方面的原因，员工经常性地改变自己的职业。传统的职业生涯概念认为组织
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对员工的职业生涯发展负有主要的责任，而易变性职业生涯概念则认为员工应该

承担起自己职业生涯发展的主要责任。

６．特质—因素理论：由帕森斯提出，他认为每个人都有自己独特的特质模

式，每种特质模式的人都有与其相匹配的职业类型，当人的特质与职业的因素匹

配时，职业成功的可能性就越大。人职匹配可以分为两种类型： （１）因素匹配

（职业匹配人）；（２）特质匹配 （人匹配职业）。

７．人格—职业匹配理论：基于这样的前提：人格特点与工作环境之间需要匹

配。霍兰德根据自己的研究，将人的人格类型划分为现实型、研究型、社会型、

常规型、管理型、艺术型六种。

８．职业锚：是指个体在进行职业选择时所不愿放弃的至关重要的东西或价值

观。职业锚是个人经过持续不断的探索确定的长期职业定位。一个人的职业锚有

三个组成部分：自己认识到的才干和能力、自我动机和需要、态度和价值观。职

业锚通过个体的职业经验逐步稳定、内化，当个体再次面临职业选择时，就成为

其最不能放弃的职业定位。经过长期的研究，沙因提出了八种职业锚，即技术／

职能型职业锚、管理型职业锚、自主／独立型职业锚、安全／稳定型职业锚、创

造／创业型职业锚、服务型职业锚、挑战型职业锚、生活型职业锚。

（四）简答题
１什么是职业生涯？职业生涯发展有哪些理论？

答：职业生涯是一个人与工作相关的整个人生历程。我们可以对职业生涯做

如下理解：（１）每个人只有一个职业生涯历程；（２）职业生涯是一个连续性的过

程；（３）职业生涯是一个不断变化的过程； （４）职业生涯并没有专业的限制；

（５）职业生涯并不排斥地位、责任、金钱或权力的下降，并非只有发展、提升的

职业历程才算是职业生涯。

职业生涯规划与管理的基本理论有：职业选择理论、职业发展阶段理论和职

业生涯管理模型。职业选择理论告诉我们应该如何选择职业。比较有代表性的职

业选择理论包括：特质—因素理论、霍兰德人格—职业匹配理论、职业锚理论。

职业发展理论关注的是个体的职业发展周期。比较有代表性的理论包括：萨柏的

职业发展理论、格林豪斯的职业发展理论、沙因的职业发展理论。职业生涯管理

模型关注的是整个职业生涯管理的过程。

２什么是职业生涯规划和职业生涯管理？

答：职业生涯规划是指一个人通过对自身情况和客观环境的分析，确立自己

的职业目标，获取职业信息选择能实现该目标的职业，并且为实现目标而制定的

行动计划和行动方案。

职业生涯管理是指组织为了更好地实现员工的职业理想和职业追求，寻求组

织利益和个人职业成功最大限度的一致化，而对员工的职业历程和职业发展所进

行的计划、组织、领导、控制等一系列的手段。

３职业生涯管理与人力资源其他管理职能之间有什么关系？

答：企业有关职业生涯管理的思路和规划必须通过实际的操作才能落到实
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处，而这种实际的操作层面就需要依靠组织一系列的人力资源实务来作为沟通规

划和现实的桥梁。具体而言，良好、顺畅的职业生涯管理体系需要以下几个方面

的工作作为支撑基础：详细的职位分析、员工素质的测评、与职业生涯管理相配

套的培训开发体系、完备的人力资源规划、有序的职业生涯管理制度与方法等。

４如何进行职业生涯规划？

答：职业生涯规划包括六个步骤：

（１）自我评估与职业定位。自我评估是对自身的一个审视和评价的过程，而

准确的职业定位是对自己未来职业发展方向的一个指引。

（２）职业生涯机会评估。主要包括社会环境分析、行业环境分析、企业分析

等方面。

（３）职业目标的设定。员工在确定职业目标时应该首先确定自己的理想或志

向，将远大的志向与自我评估和对外环境结果分析结合起来考虑，从中确定一个

既有挑战性又有现实性的职业目标。

（４）职业的选择。员工所选的职业必须是能够帮助个人实现职业目标的职

业，否则只会做无用功，而且离自己的职业理想越来越远。

（５）职业生涯策略的制定。职业生涯策略是为了实现职业生涯目标而要采取

的各种行为和措施。

（６）职业生涯规划的调整。职业生涯规划一定要随着环境和具体情况的变化

而做出调整，否则只能成为制约现实发展的框架。

５组织可以从哪几个方面来进行职业生涯管理？

答：组织职业生涯管理应该考虑如下因素；

（１）制定职业生涯发展阶梯。其主要内容涉及职业生涯发展阶梯结构、职业

生涯发展阶梯模式和职业生涯发展阶梯的设置等。

（２）分阶段的职业生涯管理。可以将一位员工在组织中的历程分为初进组织

阶段、职业生涯初期、职业生涯中期、职业生涯后期。

（３）与职业生涯管理配套的人力资源管理基础。具体涉及详细的职位分析、

员工素质测评、与职业生涯管理相配套的培训开发体系、完备的人力资源规划、

有序的职业生涯管理制度与方法等。

（４）具体的职业生涯管理方法。包括举办职业生涯研讨会、编制职业生涯手

册、开展职业生涯咨询等。

四、案例分析

案例７—１　３犕公司的职业生涯开发与规划

多年以来，３Ｍ公司管理层始终积极对待其员工职业生涯开发方面的需求。

从２０世纪８０年代中期开始，公司的员工职业生涯咨询小组一直向个人提供职业
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生涯问题咨询、测试和评估，并举办个人职业生涯问题公开研讨班。公司采集有

关岗位稳定性和个人职业生涯潜力的数据，通过电脑进行处理，用于内部人选的

提拔。人力资源管理部门则对员工职业生涯开发中的各种作用关系进行协调。公

司以往的重点更多地放在评价和人力资源规划上，而不是员工职业生涯开发的具

体内容上。如今新的方法则强调公司需求与员工需求之间的平衡。

３Ｍ公司最新设计的员工职业生涯开发工作主要包括１１个方面的内容，它们

共同构成了一套卓有成效的员工职业生涯开发体系。

１．岗位信息系统 （ＪＩＳ）。多年来，３Ｍ公司的全美员工民意调查显示，员工

要求有更多的有关个人职业生涯机遇的信息。因此在大环境非常适合的情况下，

３Ｍ公司于１９８９年年底开始试行岗位信息系统。员工的反应非常积极，这一示范

项目得到推广，从此该系统在全公司全面实施。在试行阶段，人力资源部、一线

部门及员工组成了一个专题工作小组，进行为期数月的规划工作。

２．绩效评估与发展过程 （ＰＡＤＰ）。绩效评估与发展过程涉及各个级别和所

有职能的员工。１９８９年它开始适用于月薪员工，当这一过程自１９９０年扩大到日

薪员工时，公司为此召开会议并提供了培训。每一位员工都收到一份供来年使用

的员工工作意见表。员工填入自己如何看待自己的工作内容，指出来年的４～５

个主要进取方向和期待值。此表还包括一个岗位改进计划和一个职业生涯开发计

划。员工与主管一起分析，就工作内容、主要进取领域和期待值、来年的发展过

程达成一致。在下一年中，这份工作表可根据需要进行修改。此过程旨在根据实

现目标过程中的相关因素，突出需要强化和改进业绩的领域。到年底时，主管根

据以前确定和讨论的业绩内容及进取方向完成业绩表彰工作。具有重要意义的

是，绩效评估与发展过程促进了３Ｍ公司主管与员工之间的交流。他们定期召开

业绩讨论会议，鼓励员工根据需要主动与主管进行非正式的商谈。

３．个人职业生涯管理手册。公司向每一位员工发放一本个人职业生涯管理手

册，它概述了员工、领导者和公司在员工职业生涯开发方面的责任。这一手册还

明确指出公司现有的员工职业生涯开发资源，同时提供一份员工职业生涯关注问

题的关系表格。

４．主管公开研讨班。为期一天的公开研讨班有助于主管们理解自己所处的复

杂的员工职业生涯开发环境，同时提高他们的领导技巧及对自己所担任的各类角

色的理解 （咨询者、教练、推荐人，等等）。主管们的反应始终是非常积极的，

同时还计划开展一次公开研讨班跟踪过程。这一公开研讨班认定人才开发是主管

工作的一个基本组成部分，同时还强调对业绩表彰过程的利用。虽然一般性业绩

已包含在所有员工的评估中，但针对主管还增加了额外的评估。员工开发与管理

是这些新增因素的第一个方面。

５．员工公开研讨班。早在１９８７年，３Ｍ公司就开办了旨在帮助员工分析自己

个人前途的职业生涯发展公开研讨班。经过１９９０年的改进，这一员工公开研讨

班现在为期两天，提供所谓 “个人职业生涯指导”，即强调自我评估、目标和行

动计划，以及平级调动的好处和职位晋升的经验。第三天的内容可以附选，其重
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点在于内部岗位的求职技巧、如何写简历、如何面试，等等。如何有效利用岗位

信息系统也被纳入公开研讨班的内容之中。有些主管开始时担心这样的公开研讨

班可能会起到鼓励人们跳槽的作用。然而，事实上参加过公开研讨班的大部分员

工报告说，他们现在对自己目前的个人前途更加满意了，同时他们还充分地认识

到如何更加现实地把握自己的个人职业生涯。

６．一致性分析过程及人员接替规划。集团副总裁会见各个部门的副总裁，讨

论其下属管理人员的业绩情况和潜能。此过程影响到评定结果和人力资源部门的

评审过程，因此对于转岗、发展和晋升都具有影响。这是一种重要的信息共享工

具，对于管理人员来说也是反馈业绩信息的又一出处。与上述一致性分析过程紧

密相连的是一个在执行层面上开展的人员接替规划项目，它已经实行了六七年之

久，公司正考虑将这一高度成功的项目扩大到中级管理层。

７．职业生涯咨询。这一咨询功能包括一些评估工具。员工可以从主管、员工

帮助顾问或人力资源经理处征得个人职业生涯咨询意见，或者自行其是。咨询一

般被用作对员工公开研讨班的跟踪调查，帮助员工制定一份深造计划，讲解简历

写作技巧和面试技巧，帮助员工在求职失败后重新考虑个人前途问题，或者帮助

员工求职或重新确定个人发展方向。

８．职业生涯项目。作为内部顾问，员工职业生涯开发工作人员根据员工兴趣

开发出一些项目，并在全公司推出。一个非常普及的项目涉及如何保持较高水

平，项目内容包括关于员工职业生涯资源部门的信息及现有的内部职业生涯开发

资源。

９．合作者重新定位。员工职业生涯开发工作人员在全公司范围内协调本项目

合作者的重新定位程序。由于双职工夫妇的原因，这已经成为一个重要的功能。

１０．学费补偿。此项目已实行多年，它报销学费和与员工当前岗位相关的费

用，以及与某一工作或个人职业生涯相关的学位项目的全部学费和费用。

１１．调职。内部调职的协调通过 “３Ｍ公司员工转岗”程序进行，其岗位撤

销的员工自动进入一个个人职业生涯过渡公开研讨班，同时还接受具体的过渡咨

询。这种方法在过去的８年中挽救了数千名员工的工作热情。根据管理层的要

求，还为解除聘用的员工提供外部新职位介绍。

在３Ｍ公司试图更加准确、更加现实地统一员工需求和公司需求的努力中，

它已经成功地提高了工作效率，更大程度地唤发起员工为实现公司目标而进行的

参与。主管在员工职业生涯指导方面更具信心，在改进与员工的交流方面更具可

信性。３Ｍ公司的各项员工职业生涯开发服务和项目，针对的是真正的需求。职

业生涯开发和当前工作的改进虽然分属不同的领域，但又相互关联。由于公司是

根据具体情况对待每一个人，所以它为个人和公司都带来了最大的利益。

资料来源：根据ｗｗｗ．ｃｈｉｎａｈｒｄ．ｎｅｔ整理。

［思考题］

１．３Ｍ在与职业生涯管理配套的人力资源管理基础工作方面做了哪些工作？
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２．３Ｍ的职业生涯管理有哪些值得借鉴的地方？有哪些需要改进的地方？

［分析思路］

１．答：一般来说，与职业生涯管理配套的人力资源管理基础工作有：职位分

析、员工素质测评、配套的培训开发、人力资源规划、职业生涯管理制度与方

法。具体到３Ｍ，它开展了如下工作：

（１）员工的素质测评。３Ｍ通过绩效评估与发展过程、职业生涯咨询等手段

对员工进行评估，并根据评估结果为员工今后的职业生涯提供详细建议。

（２）配套的培训开发。３Ｍ通过员工公开研讨班、主管公开研讨班等，为员

工提供职业生涯方面的培训。

（３）人力资源规划。３Ｍ通过一致性分析过程及人员接替规划、岗位信息系

统等，为员工提供有关职位的信息。

（４）职业生涯管理制度与方法。个人职业生涯管理手册、职业生涯咨询、职

业生涯项目、合作者重新定位、学费补偿与调职等，共同构成了３Ｍ的职业生涯

管理制度与方法。

２．答：３Ｍ的职业生涯管理值得借鉴的地方有：

（１）基础工作比较到位。岗位信息系统、绩效评估与发展过程为职业生涯规

划提供了有力支撑。

（２）工具科学。３Ｍ在职业生涯管理的过程中，引进了一些科学的工具，对

员工进行全面、客观的分析，保证了职业生涯规划与管理的有效性。

（３）个性化的职业生涯规划与指导。针对不同的人群制定了不同的政策与措

施，确保能够满足不同员工的个性化需求。

（４）完整的制度与有效的支持体系。参考相关理论，结合企业实际，３Ｍ出

台诸多有关职业生涯规划与管理的制度，并从财力、物力、人力等方面为职业生

涯规划与管理的实施提供保障。

（５）共同承担职业生涯管理的责任。职业生涯规划与管理的成功需要企业、

管理人员与员工个人共同承担责任。只有大家都重视并积极参与，职业生涯规划

与管理才能真正成功。

需要改进的地方有：

（１）应该定期对职业生涯规划与管理的效果进行评估，并根据评估制定相应

的完善与调整措施。

（２）在对员工职业生涯进行管理时，应考虑员工所处的职业阶段，在不同的

阶段采用不同的管理方式与手段。

（３）可以考虑引入一些新的理念与做法，比如，职业生涯阶梯的网状模式、

双重模式、无边界职业生涯等。

４０１



!"#$%

!"#

一、知识点回顾

培训与开发是指企业通过各种方式使员工具备完成现在或者将来工作所需要

的知识、技能，改变他们的工作态度，以改善员工在现有或将来职位上的工作业

绩，最终实现企业整体绩效提升的一种计划性和连续性的活动。培训和开发是两

个既有重叠又有区别的概念。重叠在于：两者的出发点是一样的；实施的主体都

是企业，接受者都是企业内部的员工；两者使用的一些方法也是相同的。区别在

于以下四个方面：（１）关注点不同，培训关注现在，而开发关注未来；（２）培训

的内容多与现在的工作内容相关，而开发则可能与现在的工作内容联系并不紧

密；（３）培训对于工作经验要求更多，而开发对经验要求较少；（４）培训带有一

定的强制性，而开发活动则更多与员工的发展意愿相关。

培训与开发的意义主要表现在以下五个方面：（１）培训与开发有助于改善企

业的绩效；（２）培训与开发有助于增进企业的竞争优势；（３）培训与开发有助于

提高员工的满意度；（４）培训与开发有助于培育企业文化；（５）培训与开发有助

于增强企业对优秀人才的吸引力。

培训与开发的原则包括以下六点：（１）服务企业战略和规划的原则；（２）目

标原则； （３）差异化原则； （４）激励原则； （５）讲究实效的原则； （６）效益

原则。

培训与开发的分类：按照培训对象的不同，可以将培训与开发划分成新员工

培训和在职员工培训两大类；按照培训形式的不同，可以将培训与开发划分为在
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职培训和脱产培训两大类；按照培训性质的不同，可以将培训与开发划分为传授

性的培训和改变性的培训两大类；按照培训内容的不同，可以将培训与开发划分

为知识性培训、技能性培训和态度性培训三大类。

培训与开发同人力资源管理其他职能的关系：职位分析是实施培训与开发

活动的重要基础之一；培训与开发是人力资源规划得以顺利实现的重要保证，

人力资源规划也是培训与开发的前提之一；培训与开发同招聘录用和绩效管理

的关系同样是双向的；培训与开发对于企业建立良好的员工关系有着巨大的推

动作用。

企业大学就是以企业文化和企业战略为核心，运用现代信息技术，按照混合

式培训模式建立的企业学习基地。它以构建企业全员培训体系为基础，通过企业

文化的导入及组织学习系统和流程的培育，形成企业战略执行、知识管理、人才

培养、核心竞争力的智力平台，最终成为实现企业战略规划的战略工具。

学习型组织就是指组织成员能够有意识地、系统地、持续不断地以个体、团

队及组织的方式进行学习，以不断获得新的知识、技能、信念与思维方式，改善

个体、团队与组织的行为，实现个体、团队与组织的共同进步，并共同去实现组

织目标的组织。学习型组织的关键特征包括以下六个方面：（１）持续学习；（２）

知识创造与共享；（３）严格的系统化思维；（４）学习文化；（５）鼓励灵活性和实

践性；（６）珍视员工的价值。

培训与开发的程序包括以下五个方面：（１）培训需求分析；（２）培训设计；

（３）培训的具体实施；（４）培训转化；（５）培训评估与反馈。

培训需求分析：最有代表性的观点是麦吉 （ＭｃＧｅｈｅｅ）和塞耶 （Ｔｈａｙｅｒ）于

１９６１年提出的通过组织分析、任务分析和人员分析这三种分析来确定培训的需

求。组织分析是在企业层面展开的；任务分析的主要对象是企业内的各个职位；

人员分析是针对员工进行的。进行培训需求分析的方法有很多，其中最为常用的

方法有四种：（１）观察法；（２）问卷调查法；（３）资料查阅法；（４）访问法。

培训设计：主要包括制定培训计划、做好培训前的准备等工作。从时间跨度

来看，培训计划可以划分为中长期培训计划、年度培训计划和单向培训计划。完

备的培训计划应当涵盖６个 犠和１个犎的内容，包括：（１）培训的目标；（２）

培训的内容；（３）培训的对象；（４）培训者；（５）培训的时间；（６）培训的地点

及培训的设施；（７）培训的方式方法以及培训的费用。

培训的实施包括如下七个方面的工作：（１）接待培训师；（２）工作人员做好

签到表；（３）简要介绍培训师和培训项目；（４）发放相关材料；（５）培训师开始

授课；（６）发放问卷；（７）一系列收尾工作。

培训转化就是指将在培训中所学到的知识、技能和行为应用到实际工作中的

过程。培训转化理论主要有同因素理论、推广理论和认知转化理论三种。同因素

理论认为只有当受训者在执行与受训期间所学内容完全相同的工作时，培训成果

才能够顺利转移。推广理论强调可以在能够适用这些特征和原则的工作环境中运

用培训中所学到的技能和知识。认知转化理论认为可以在培训中向受训者提供有

６０１



·第八章　培训与开发·

价值的材料、指导等，帮助他们将培训内容掌握得更牢固，从而提高员工运用所

学知识的能力。培训转化的模型中，培训转化包括将培训内容推广到工作中，也

包括对所学内容的维持。培训成果能否顺利转化并且长久保持转化效果受多种因

素的影响：受训者的特点、培训项目的设计、工作环境等。许多工作环境特征会

影响培训成果的转化，其中包括运用所学技能的机会、良好的转化氛围、上级的

支持和同事的支持等。

培训的评估包括两个方面的主要内容：培训评估的标准和培训评估的设计。

培训评估的标准分为四个层次的内容：（１）反应层；（２）学习层；（３）行为层；

（４）结果层。培训评估的设计就是指应当如何来进行培训的评估，包括选择评估

的方法和设计评估的方式。评估主要可以采取以下四种方式：（１）培训后测试；

（２）对受训人员进行培训前后的对比测试；（３）将受训人员与控制组进行培训前

后的对比测试；（４）时间序列法。

培训与开发的主要方法按照培训的实施方式可分为两大类：一是在职培训；

二是脱产培训。

在职培训就是指员工不离开自己的职位，在实际工作岗位和工作场地进行的

培训。在职培训的方法主要有以下四种：（１）学徒培训；（２）辅导培训；（３）工

作实践体验；（５）工作轮换。

脱产培训就是指员工离开自己的工作岗位，专门参加的培训。脱产培训的方

法主要有以下八种：（１）授课法；（２）讨论法；（３）案例分析法；（４）角色扮演

法；（５）工作模拟法；（６）网络培训法；（７）拓展训练；（８）行动学习法。

二、测试题

（一）单项选择题

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　１．以下关于培训和开发的关系表述错误的是（　　）。

Ａ．培训关注现在，开发关注未来

Ｂ．培训内容多与现在的工作经验相关，开发则与之联系不紧密

Ｃ．相比开发，培训对工作经验要求更多

Ｄ．相比培训，开发带有一定的强制性

２．按照培训形式的不同，可以将培训与开发分为（　　）。

Ａ．新员工培训和在职员工培训

Ｂ．在职培训和脱产培训

Ｃ．传授性的培训和改变性的培训

Ｄ．知识性培训和技能型培训

３．关于培训与开发和人力资源管理其他职能模块之间的关系，下列表述错误

的是（　　）。

Ａ．职位分析是实施培训与开发活动的重要基础之一
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Ｂ．人力资源规划是培训与开发得以顺利实施的重要保证

Ｃ．培训与开发同绩效管理的关系相对不是很紧密

Ｄ．良好的员工关系对培训与开发有着巨大的推动作用

４．培训与开发的步骤包括：①培训需求分析；②培训设计；③培训实施；④

培训转化；⑤培训评估。正确的实施步骤是（　　）。

Ａ．③①②④⑤ Ｂ．①②③④⑤

Ｃ．②①③⑤④ Ｄ．②⑤①④③

５．培训者的来源主要可以分为外部和内部，外部渠道的缺点是（　　）。

Ａ．培训内容可能不实用，针对性不强

Ｂ．可能缺乏培训经验

Ｃ．员工对培训者的接受程度可能比较低

Ｄ．思路可能没有创新

６．下列关于成人学习的表述错误的是（　　）。

Ａ．成人喜欢在干中学

Ｂ．培训最好运用实例

Ｃ．成人更倾向于在正式的环境氛围中学习

Ｄ．反复实践，熟能生巧

７．下列不属于培训计划内容的是（　　）。

Ａ．培训目标 Ｂ．培训对象

Ｃ．培训方式方法 Ｄ．培训标准

８．受训人员对培训内容的掌握程度属于培训评估标准中的（　　）。

Ａ．反应层 Ｂ．学习层 Ｃ．行为层 Ｄ．结果层

９．打破了培训的时间和空间限制的培训方法是（　　）。

Ａ．案例分析法 Ｂ．角色扮演法

Ｃ．工作模拟法 Ｄ．网络培训法

１０．下列属于在职培训的培训方法是（　　）。

Ａ．工作时间体验 Ｂ．角色扮演法

Ｃ．授课法 Ｄ．拓展训练

（二）多项选择题
１．培训和开发的共同点包括（　　）。

Ａ．出发点都是提升企业的整体绩效

Ｂ．实施的主体都是企业

Ｃ．接受者都是企业内部的员工

Ｄ．使用的一些方法是相同的

２．培训和开发的区别在于（　　）。

Ａ．培训关注现在，开发关注未来

Ｂ．培训与现在工作相关，开发与现在工作联系并不紧密
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Ｃ．培训对工作经验要求更多

Ｄ．培训针对一线员工，开发针对高层领导

３．除了有助于改善企业绩效，培训与开发的意义还在于（　　）。

Ａ．有助于增进企业的竞争优势

Ｂ．有助于提高员工的满意度

Ｃ．有助于培育企业文化

Ｄ．有助于增强企业对优秀人才的吸引力

４．培训与开发的差异化原则主要是指（　　）。

Ａ．方法上的差异化 Ｂ．内容上的差异化

Ｃ．绩效上的差异化 Ｄ．人员上的差异化

５．麦吉 （ＭｃＧｅｈｅｅ）和塞耶 （Ｔｈａｙｅｒ）认为培训需求分析包括（　　）。

Ａ．战略分析 Ｂ．组织分析

Ｃ．任务分析 Ｄ．人员分析

６．培训需求分析中的人员分析包括（　　）。

Ａ．员工绩效分析

Ｂ．员工的职位变动计划

Ｃ．员工接受培训的基本能力和动机

Ｄ．员工的薪酬变化

７．培训计划的内容包括（　　）。

Ａ．培训的目标 Ｂ．培训的时间

Ｂ．培训的方式方法 Ｃ．培训的对象

８．影响培训转化的工作环境特征包括（　　）。

Ａ．运用所学技能的机会 Ｂ．良好的氛围

Ｃ．上级的支持 Ｄ．同事的支持

９．培训评估的方式包括（　　）。

Ａ．培训后测试

Ｂ．对受训人员进行培训前后的对比测试

Ｃ．将受训人员与控制组进行培训前后的对比测试

Ｄ．时间序列法

１０．下列关于在职培训和脱产培训的表述正确的是（　　）。

Ａ．在职培训可保证员工的工作不会受到影响

Ｂ．脱产培训的实用性较好

Ｃ．在职培训可以得到及时的反馈

Ｄ．脱产培训的费用较高

（三）名词解释
１．培训与开发 ２．企业大学

３．学习型组织 ４．在职培训
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５．脱产培训 ６．培训需求分析

７．组织分析 ８．任务分析

９．人员分析 １０．培训者

１１．工作轮换 １２．案例分析法

１３．角色扮演法 １４．工作模拟法

１５．网络学习法 １６．拓展训练

１７．行动学习法

（四）简答题
１．如何理解培训与开发的含义？

２．培训与开发有什么样的意义？应当遵循什么样的原则？

３．培训与开发的步骤有哪些？

４．如何进行培训需求的分析？

５．培训与开发的方法有哪些？

三、测试题参考答案

（一）单项选择题
１．Ｄ　２．Ｂ　３．Ｂ　４．Ｂ　５．Ａ　６．Ｃ　７．Ｄ　８．Ｂ　９．Ｄ　１０．Ａ

（二）多项选择题
１．ＡＢＣＤ　　　２．ＡＢＣ　　　３．ＡＢＣＤ　　　４．ＢＤ　　　５．ＢＣＤ

６．ＡＢＣ ７．ＡＢＣＤ ８．ＡＢＣＤ ９．ＡＢＣＤ １０．ＡＣＤ

（三）名词解释
１．培训与开发：是指企业通过各种方式使员工具备完成现在或者将来工作所

需要的知识、技能，改变他们的工作态度，以改善员工在现有或将来职位上的工

作业绩，最终实现企业整体绩效提升的一种计划性和连续性的活动。

２．企业大学：就是以企业文化和企业战略为核心，运用现代信息技术，按照混

合式培训模式建立的企业学习基地。它以构建企业全员培训体系为基础，通过企业

文化的导入及组织学习系统和流程的培育，形成企业战略执行、知识管理、人才培

养、核心竞争力的智力平台，最终成为实现企业战略规划的战略工具。

３．学习型组织：就是指组织成员能够有意识地、系统地、持续不断地以个

体、团队及组织的方式进行学习，以不断获得新的知识、技能、信念与思维方

式，改善个体、团队与组织的行为，实现个体、团队与组织的共同进步，并共同

去实现组织目标的组织。

４．在职培训：就是指员工不离开自己的职位，在实际工作岗位和工作场地进

行的培训。

５．脱产培训：就是指员工离开自己的工作岗位，专门参加的培训。
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６．培训需求分析：即在实施培训与开发之前，必须对培训的需求做出分析，

这是整个培训与开发工作的起始点，它决定着培训活动的方向，对培训的质量起

着决定性的作用。

７．组织分析：是在企业层面展开的培训需求分析，它包括两个方面的内容，

一是对企业未来的发展战略与方向进行分析，以确定企业今后的培训重点和培训

方向；二是对企业的整体绩效做出评价，找出存在的问题并分析问题产生的原

因，以确定企业目前的培训重点。

８．任务分析：主要对象是企业内的各个职位，通过任务分析要确定各个职位

的工作任务，各项工作任务要达到的标准，以及成功完成这些任务所必需的知

识、技能、能力及其他方面的一些因素。

９．人员分析：是针对员工来进行的，包括三个方面的内容：一是对员工个人

的绩效做出评价，找出存在的问题并分析问题产生的原因，以确定解决当前问题

的培训需求；二是根据员工的职位变动计划，将员工现有的状况与未来职位的要

求进行比较，以确定解决将来问题的培训需求；三是针对员工的培训准备进行分

析，以确保员工有接受培训的意愿并具备基本的技能。

１０．培训者：培训的具体实施人员，也就是通常所说的培训老师。

１１．工作轮换：是指让员工在特定时期内变换职位，以获得不同职位工作经

验的培训方法。

１２．案例分析法：是指给受训者提供一个来自于现实中的案例，首先让他们

自己独立地分析这个案例，然后再和其他受训者一起讨论，从而提出自己对问题

的解决办法。

１３．角色扮演法：是指给受训人员提供一个真实的情景，让他们在其中分别

扮演不同的角色，做出他们认为适合每一种角色的行为和情感，在扮演过程中培

训者随时加以指导，在结束后组织大家讨论，以各自对扮演角色的看法来发表意

见，这其实就是通常所说的 “换位思考”。

１４．工作模拟法：是指利用受训者在工作过程实际要使用的设备或者模拟设

备、实际要面临的环境来对他们进行培训的一种方法。

１５．网络学习法：随着计算机和网络技术的发展，利用网络进行培训的方法正

在逐渐兴起，这种方法突破了传统培训的固有模式，打破了培训的时间和空间限

制，培训者和受训者不必面对面地进行培训，带来了培训与开发的重大突破。

１６．拓展训练：也叫冒险性学习法，是利用户外活动来开发团队协作和领导

技能的一种培训方法。

１７．行动学习法：是指给团队或工作小组一个在实际工作中会真实遇到的难

题，让他们想办法解决这一困难，团队成员需要制定行动计划并予以实施。

（四）简答题

１如何理解培训与开发的含义？

答：培训与开发是指企业通过各种方式使员工具备完成现在或者将来工作所
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需要的知识、技能，改变他们的工作态度，以改善员工在现有或将来职位上的工

作业绩，最终实现企业整体绩效提升的一种计划性和连续性的活动。

对培训与开发含义的准确理解，需要把握以下几个要点：

（１）培训与开发的对象是企业的全体员工，而不只是某部分员工；

（２）培训与开发的内容应当与员工的工作相关，应当全面；

（３）培训与开发的目的是要改善员工的工作业绩并提升企业的整体绩效；

（４）培训与开发的主体是企业，也就是说培训与开发应当由企业来组织实施。

２培训与开发有什么样的意义？应当遵循什么样的原则？

答：企业之所以越来越重视培训与开发工作，是因为它具有非常重要的作用

和意义，这主要表现在以下五个方面：

（１）培训与开发有助于改善企业的绩效；

（２）培训与开发有助于增进企业的竞争优势；

（３）培训与开发有助于提高员工的满意度；

（４）培训与开发有助于培育企业文化；

（５）培训与开发有助于增强企业对优秀人才的吸引力。

培训与开发的原则包括以下六点：

（１）服务企业战略和规划的原则；

（２）目标原则；

（３）差异化原则；

（４）激励原则；

（５）讲究实效的原则；

（６）效益原则。

３培训与开发的步骤有哪些？

答：一般来说，培训与开发要按照下面的五个步骤来进行 （见图８—１）：

（１）培训需求分析；

（２）培训设计；

（３）培训的具体实施；

（４）培训转化；

（５）培训评估与反馈。

图８—１

４如何进行培训需求的分析？

答：对于培训需求的分析，最有代表性的观点是麦吉 （ＭｃＧｅｈｅｅ）和塞耶

（Ｔｈａｙｅｒ）于１９６１年提出的通过组织分析、任务分析和人员分析这三种分析来确

定培训的需求：

（１）组织分析是在企业层面展开的，它包括两个方面的内容，一是对企业未

来的发展战略与方向进行分析，以确定企业今后的培训重点和培训方向；二是对
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企业的整体绩效做出评价，找出存在的问题并分析问题产生的原因，以确定企业

目前的培训重点。

（２）任务分析的主要对象是企业内的各个职位，通过任务分析要确定各个职

位的工作任务，各项工作任务要达到的标准，以及成功完成这些任务所必需的知

识、技能、能力及其他方面的一些因素。

（３）人员分析是针对员工来进行的，包括三个方面的内容：一是对员工个人

的绩效做出评价，找出存在的问题并分析问题产生的原因，以确定解决当前问题

的培训需求；二是根据员工的职位变动计划，将员工现有的状况与未来职位的要

求进行比较，以确定解决将来问题的培训需求；三是针对员工的培训准备进行分

析，以确保员工有接受培训的意愿并具备基本的技能。

进行培训需求分析的方法有很多，其中最为常用的方法有四种：观察法、问

卷调查法、资料查阅法和访问法。

５培训与开发的方法有哪些？

答：培训和开发的主要方法按照培训的实施方式可分为两大类：一是在职培

训；二是脱产培训。

（１）在职培训就是指员工不离开自己的职位，在实际工作岗位和工作场地进

行的培训。在职培训的方法主要有以下四种：学徒培训；辅导培训；工作实践体

验；工作轮换。

（２）脱产培训就是指员工离开自己的工作岗位，专门参加的培训。脱产培训

的方法主要有以下八种：授课法；讨论法；案例分析法；角色扮演法；工作模拟

法；网络培训法；拓展训练；行动学习法。

四、案例分析

案例８—１　忠良书院　培训是一种工作方法

忠良书院的 “忠良”二字与 “中粮”同音，取义于中粮的企业文化 “忠”与

“良”，即 “高境界做人，专业化做事”；“书院”二字则是中粮希望书院在传统的企

业大学和企业商学院的基础上，能承载更多的文化内涵，形成中粮独有的格调。

团队学习：推进战略转型的主要方法

２００５年，中粮集团进入大规模战略转型期。中粮认为，培训是一种很好的促

进组织沟通、全员参与、激发团队智慧的方式。于是，集团决定用培训的方法来

启动战略转型。

２００５年４月，集团党组专门召开了由全体核心团队经理人参加的第一期高层

战略研讨会。这次集体培训和研讨，确定了中粮集团的战略、企业使命愿景、行

业战略、地域战略、组织战略、业务单元战略思考框架等。研讨会后，经过一段

时间的实践，逐渐探索出了具有中粮特色的培训方法，也就是 “团队学习”法。
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这种方法的最大特点是紧贴业务，解决工作中遇到的实际问题，并且在解决问题

过程中学习知识，锻炼技能，提升能力。在中粮，“团队学习”还从培训理念上

被赋予了全新的定义：从企业发展中的实际问题出发，通过培训会议的方式，引

导团队成员在统一的逻辑结构和思维框架下，通过激发团队成员的智慧，达到形

成共识、解决团队发展的重大问题、塑造团队文化的目标。

现在的 “团队学习”，无论在理念还是方法方面，已经不是传统意义上的培

训，而早已成为中粮人的一种工作方法，是团队决策的方法，是团队建设的方

法，是推动人才发展和企业进步的方法。

为了更好地解决问题，团队学习采用了 “解决问题六步法”作为思考和解决

问题的基本方式。它把解决问题的过程分为六个层层递进的步骤，即回顾具体工

作、查找界定问题、分析问题根源、制定解决方案、制定行动计划、实施行动计

划 （见图８—２）。团队学习包括的热身、导入、研讨、催化、关闭、执行六个环

节，就是以解决问题六步法为思维逻辑，每一步中都搭配运用了头脑风暴、团队

列名法、鱼骨图、结构树、帕累托分析等团队研讨工具。

图８—２　团队学习的核心逻辑
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基于五步组合论的领导力培训

作为推进战略执行的重要管理工具，中粮集团各级经理人已普遍把培训作为

一种企业管理的工作方法 （见图８—３）。与此同时，培训也是经理人工作的重要

组成部分，是其必须掌握的领导技能。

图８—３　忠良书院的培训思路

经理人是各单位培训工作的第一责任人，是第一培训师———这是集团明确要

求的。为了提高他们的系统思维能力和战略管理能力，忠良书院还建立了分层、

分类的领导力课程培训体系 （见图８—４），推出了五步组合论、战略十步法、６Ｓ

管理体系等具有中粮特色的核心领导力课程。

图８—４　忠良书院的培训体系

按职业生涯的不同阶段，忠良书院将中粮经理人队伍分为初级、中级、后

备、核心团队四个层级。从入门到提升，经理人都要接受相应的培训，包括基础

领导力项目 （ＬＤＰ）、运营领导力项目 （ＡＬＤＰ）、战略领导力项目 （ＳＬＤＰ）、高

管领导力项目 （ＥＬＤＰ）。根据经理人不同的专业领域，忠良书院又分别针对经理

人在人力资源、战略、财务、审计、法律、市场营销、供应链七个领域，开设不

同的培训课程项目，以提升其专业能力 （见表８—１）。

５１１



·《人力资源管理概论 （第三版）》学习指导与案例·

表８—１ 忠良书院的领导力培训项目

项目 目标 课程 模块 备注

ＥＬＤＰ
成为行业

领军者
福临门论坛、书院大讲坛

１．战略模块

２．行业模块

３．经济模块

每年举办多次，每

次１～２天

ＳＬＤＰ
成为卓越

领导者

中粮领导力、一把手角色与视野、

有效决策构建组织、激励人才、文

化与变革、战略管理基础与公司战

略、业务竞争战略、构建竞争优

势、战略营销管理与品牌打造、消

费行为与新产品开发、中粮渠道战

略、中粮Ｂ２Ｂ大客户营销、企业价

值创造与评价、危机管理等

１．导入模块

２．组织模块

３．战略模块

４．客户模块

５．价值模块

６．总结模块

课程集中６次，每

次１周时间；行动

学习项目２个，贯

穿在整个培训过

程中

学制１８个月

ＡＬＤＰ
成为均好

经理人

系统思考、战略管理、组织设计、

领导风格、管理技能开发、客户服

务、市场营销、供应链管理等

１．系统思考与

领导力模块

２．战略管理与

市场营销模块

３．客户服务与

供应链管理模块

课程集中３次，每

次１周时间；行动

学习项目２个，贯

穿在整个培训过

程中

学制１２个月

ＬＤＰ
成为中粮

经理人

中粮管理工具与方法、中粮历史与

文化、财务基础、人力资源管理等

１．文化与管理

工具模块

２．财务与人力

资源管理模块

课程集中２次，每

次１周时间

学制６个月

据介绍，这种分层、分类的领导力课程体系是基于中粮集团的核心管理理

念———五步组合论。它是一种系统思考的方法，把所有管理问题用一个逻辑联系

起来，然后在这个逻辑内部系统思考、全面解决，就像给经理人提供一张企业管

理的地图一样。

中粮领导力培训的基础：五步组合论

第一步，选ＣＥＯ。这里的ＣＥＯ是广义的，是指部门的负责人。王顺捷认为，

这个过程是公司管理最根本的一个动作，是最关键的过程。ＣＥＯ的选择有很多决

定因素，包括股东导向、股权架构、企业文化、技术等。

第二步，团队建设。这一步已开始往运营里面走，包括搭建班子、企业文化

塑造、分工、激励、领导力建设等。

第三步，战略。从 “人”到 “事”。王顺捷认为，这个走向比较对，如果没

有一个好的队伍，很难做出好的战略。这里面涉及行业发展的速度、规模，公司

的竞争力、定位等问题。

第四步，管理运营。通过业务的运行，使企业有竞争力。管理运营的最终目

标是使企业能够在产品和服务上体现出市场竞争力。

第五步，价值创造。这是一个评价的过程。从股东层面可以评价回报率、股

东的财务要求等，从员工层面可以评价员工满意度，从政府社会层面可以评价对

社会的责任、税收的责任等，从银行的角度可以评价企业的负债比率，等等。
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五步组合论的关键是五步之间的关联性。这个框架里的逻辑性很强，覆盖了

企业管理过程中的内在逻辑。忠良书院运用五步组合论构建的领导力培训体系，

通过团队学习法的实施，有力地推动了中粮集团学习型组织建设、领导力开发与

团队建设。目前，中粮的 “两链一融”业务 （全产业链的粮油食品企业、全服务

链的城市综合体、全方位的金融服务体系）正在快速发展，人才已成为中粮集团

发展的重要保障。作为国内最具影响力的企业大学之一，忠良书院将加大对中粮

经理人的培养，加大对培训的投入，保证为业务提供充足胜任的人才。

资料来源：根据ｈｔｔｐ：／／ｗｗｗ．ｔｒａｉｎｉｎｇｍａｇ．ｃｏｍ．ｃｎ／Ａｒｔｉｃｌｅ／Ａｒｔｉｃｌｅｄｅｔａｉｌ／７２８２７５３８１５４５．ａｓｐｘ

整理。

［思考题］

１．中粮针对不同层级经理人的领导力开发有什么不同？

２．中粮的培训有什么特色？

［分析思路］

１．答：忠良书院在规划培训体系的时候将经理人队伍分为初级、中级、后备

和核心团队四级，根据这四级经理人的特点分别设计了有针对性的培训：领导力

开发项目 （ＬｅａｄｅｒｓｈｉｐＤｅｖｅｌｏｐｍｅｎｔＰｒｏｇｒａｍ，ＬＤＰ）；高级领导力开发项目

（ＡｄｖａｎｃｅｄＬｅａｄｅｒｓｈｉｐＤｅｖｅｌｏｐｍｅｎｔＰｒｏｇｒａｍ，ＡＬＤＰ）；战略领导力开发项目

（ＳｔｒａｔｅｇｉｃＬｅａｄｅｒｓｈｉｐＤｅｖｅｌｏｐｍｅｎｔＰｒｏｇｒａｍ，ＳＬＤＰ）；高管领导力开发项目

（ＥｘｅｃｕｔｉｖｅＬｅａｄｅｒｓｈｉｐＤｅｖｅｌｏｐｍｅｎｔＰｒｏｇｒａｍ，ＥＬＤＰ）。具体内容如下：

（１）ＥＬＤＰ：主要包括战略、行业与经济三个模块的内容，主要通过讲坛、论

坛等方式来实现，目标是培养行业领军者。

（２）ＳＬＤＰ：主要包括导入、组织、战略、客户、价值、总结六个模块的内

容，培训时间为１８个月，培训的形式有集中授课与行动学习等，目标是培养卓

越领导者。

（３）ＡＬＤＰ：主要包括系统思考与领导、战略管理与市场营销、客户服务与

供应链管理三个模块的内容，培训时间为１２个月，培训的形式有集中授课与行

动学习等，目标是培养均好经理人。

（４）ＬＤＰ：主要包括文化与管理工具模块、财务与人力资源管理模块两个模

块的内容，培训时间为６个月，主要采取集中授课的方式进行，目标是培养中粮

经理人。

２．答：中粮的培训具有如下特色：

（１）重视培训。硬件方面，中粮建立了 “忠良书院”，软件方面提出了 “培

训是企业管理的工作方法”的理念，并以 “五步组合论”为基础，建立了分层、

分类的培训体系，这些都体现了中粮对培训的重视。

（２）以理论为指导，同时又密切联系企业实际。中粮的企业体系引入了 “五

步组合论”、“团队学习”、“解决问题六步法”等理论，结合中粮的实际情况，开

发出了有中粮特色的培训体系。
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（３）重视团队学习。通过团队学习法的实施，有力地推动了中粮集团学习型

组织建设、领导力开发与团队建设。

（４）所有经理人都承担培训的责任。经理人是各单位培训工作的第一责任

人，是第一培训师。中粮集团对这一点作出了明确的规定



。

案例８—２　行动学习在用友

２００９年年底我开始痴迷于行动学习，买了几十本行动学习的书，对行动学习

做了更深入的了解，并把行动学习的应用和推广作为２０１０年的重点工作之一。

松土与试点

２０１０年年初，我们请郝聚民博士给用友做了一次行动学习初级催化师培训。

当时确定的学员是级别较高的优秀兼职讲师和重要部门的人力资源经理，其中不

乏副总裁、助理总裁和分公司总经理。三天的培训，我们与郝老师就行动学习做

了全面深入的探讨，初步把部分优秀的内训师转化成内部催化师。郝老师说，如

果你想让一件事情失败，你就先说后做；如果你想让它成功，你就先做后说。这

句话后来成为我在用友推动行动学习的策略，我称之为 “农村包围城市”。真正

能够给组织带来绩效的不是知道，而是行动，是有效推广和应用。

今天国内的行动学习之风正劲，有很多人知道用友在这方面小有成绩，凡是

向我讨教的，我全都 “知无不言，言无不尽”，原因就在于我深深理解彼得·德

鲁克所说的 “管理不在知，而在行”。不仅如此，我还在德鲁克先生的基础上补

充一条：在外部世界飞速变化、人类智慧飞速发展的今天，我们光靠学习别人的

成功经验是不够的，所有的成功经验只能说是过去的成功，不一定能解决当前和

未来的问题，所以我一贯主张 “边学习，边创新发展”，只有这样才能够满足现

在和未来的要求。

我暗自把２０１０年作为用友的行动学习元年。在 “农村包围城市”的推广策

略下，我们在很多业务单元进行了行动学习试点。全国大约有五六百人体验过行

动学习，大多是总部或分公司部门经理级别以上人员，大部分人回到各自的业务

单元后都对行动学习做了积极的宣传，部分人甚至在自己的业务单元做了试点，

我们的努力取得了初步成效。

借力夏令营

经过半年的试点和准备，我们已经具备较强大的内部催化师队伍和部分员工

对行动学习的体验。我想全面推广的时机已到，最佳的切入点莫过于一年一度的

用友经理与专家夏令营。

用友经理与专家夏令营是以文化为主题的集团级活动，在用友已有近十年的

历史。每届夏令营总部及全国分支机构主要经理人和骨干专家聚集在一起，进行

主题学习及户外拓展。用友大学负责夏令营的策划与实施，我想如果能够在夏令

营中采用行动学习的方式进行主题研讨，对行动学习的普及无疑会有极大的促进

作用，于是我决定第一天的主题研讨会采用行动学习的形式。
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２０１０年夏令营的主题是 “阳光经营，专业制胜”，在内蒙古包头举办，共有

４００人参加，效仿部队建制，分为１０个师。我们对行动学习的过程做了严格规

定，并对催化师做了专项培训，给每个师都配备了经过用友大学培训的催化师。

同时，４０多位体验过用友大学行动学习的营员也被我们均匀地安插在各个师作为

辅导员。

在第一天上午的主题大会上，我分享了杰克·韦尔奇、郭士纳等全球杰出领

导人在通用电气、ＩＢＭ等全球知名公司实施行动学习的故事，并做了行动学习动

员，所有营员对下午的行动学习都产生了积极的期待。

下午，各师催化师用团队列名和团队共创法带领本师营员进行研讨，我作为

总催化师在各师所在十个教室轮流巡察和支持。在催化师有规则的主持下，所有

参与者都有均等的机会在小组内分享与讨论自己的观点。然后是跨小组的团队共

创，对不同小组的意见进行合并与补充，不同组员的观点澄清、补充和质疑，思

想激烈地碰撞，促成更多反思，继而形成全师的意见和建议。

历年来，大家都知道下午的研讨比较务虚，很多人都有草草应付的想法。可

在２０１０年，这一情况大为改观，原计划１７：３０完成的研讨，到了１８：３０还没有

一个师愿意结束。行动学习以其自身魅力吸引了每一个人，激发了大家的参与热

情，打开了大家建言献策的话匣子，以至于很多人没吃晚饭，匆匆啃几口干粮就

赶赴晚上汇报的现场。

晚上，１０个师针对同一主题分别将本师的研讨成果做了充分的展示和汇报，研讨

成果不管是深度还是广度都明显比往年高。最后，王文京董事长总结说，没想到行动

学习有这么大的魅力，号召集团范围内要持续不断用好行动学习这种好方法。就这样，

行动学习的种子成功地种在用友集团最有影响力的４００名经理与专家的心田。

全国推广普及助力组织绩效提升

２０１０年的夏令营结束了，但行动学习的理念和方法却像蒲公英的种子一样，

借助夏令营的风吹向了全国各地。更让人意想不到的是得到了王文京董事长更大

的支持，他回到北京就发邮件指示：由用友大学牵头，在用友所有产品公司及分

支机构进行与夏令营相同主题的行动学习活动。

王总的这一指示改变了用友大学整个三季度的工作计划。用友大学专职讲师、

内部培养的催化师以及那些在夏令营上体验过的经理与专家都成为推广普及行动学

习的支持者，仅仅两个月，我们完成了全国１１０家机构的行动学习。２０１０年夏天，

在所有行动学习的推动者和支持者的努力耕耘下，一种全新、更富效率的学习和会

议方式被普遍接受，甚至逐渐改变了很多业务单元领导一言堂的文化。

在第四季度全年业绩冲刺的关键时刻，很多体验到行动学习价值的分公司总

经理都主动邀请用友大学派催化师去分公司进行 “全力冲刺，超额完成全年业绩”

主题行动学习。２０１０年年底到２０１１年春节前，事业部和分公司又开始忙碌２０１１

年的全年业务规划，很多事业部和分公司都自觉自发地采用行动学习的形式进行

年度业务规划。从２０１０年起，我们还增加对 “十佳杰出催化师”的评选，强调

组织对行动学习的重视。
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尽管行动学习得以暂时普及，在组织绩效方面发挥的作用越来越明显，但如

果不能持续强化也很可能像一阵风一样流行一时，一项技能要固化为潜意识的习

惯才算彻底掌握。我说过：当你清醒地感觉自己在做行动学习的时候，也许你只

是在做样子；如果我们在课堂讨论、工作会议中，无意识就想起拿即时贴的话，

行动学习就已成为工作的习惯。

持续创新与深化应用

２０１１年年初，一次偶然的机会使我接触到世界咖啡。除了这次短暂的体验，

我对世界咖啡的所有了解都来自一本名为 《世界咖啡》的书。从书中了解了世界

咖啡之后，决心直接进行创新应用。我认为只要掌握了行动学习的灵魂，坚持以

问题为课程大纲，以学员为讲师，以讲师为催化师的精神，任何形式都可以无限

创新。管理不在于知而在于行，只要有效果就有其存在的理由。

很快，我就迎来一次试点的机会。２０１１年３月我们在深圳举办了一次以 “企

业大学的关键问题研讨—行动学习体验”为主题的企业大学沙龙活动，邀请到３０

多位深圳知名企业的企业大学校长和培训教育主管。

开场我就感受到大家强烈的期待，甚至还有点挑战的目光，索性直入主题，

“看到大家期待的眼神，我知道你们都是带着问题来的，请先把你们的问题写在

即时贴上，每人限写三个。”我使用团队列名和全班集体画 “正”字投票的方法，

遴选出全班最关心的前六个话题。

接着，我把这六个问题分配到六个小组，开始了世界咖啡体验。最后总结

时，我说：“整个过程中我几乎没有传授任何东西，我只是个主持人，过程中全

都是你们自己在研讨并且收获很大。可见，上课不一定要讲师从头讲到尾，不一

定需要教材，只要有问题就可以了，而教育的乐趣恰恰在于帮助和引导学生寻找

答案的过程。”全场掌声雷动。

西方有句教育格言：学生有提问题的权利，老师没有直接给答案的权利。东

方亦有格言：不愤不启，不悱不发……我们已经习惯的说教式的授课方式并不是

好的授课方式，教育革命首先是形式革命。

深圳的行动学习体验只有半天，却给很多朋友留下深刻的印象，给我在微博

上留言，赞不绝口，我也备受鼓舞。这是我第一次采用世界咖啡的形式，毋宁说

是我自创的形式，因为我至今还没体验过传说中的世界咖啡到底是什么样，我操

作的只是自己根据世界咖啡的形式创新的形式而已。在用友大学的推动下，多次

内外的市场活动和培训中都采用了这种形式，包括用友新道公司的成立仪式市场

活动、用友大学三周年校庆暨开放日等。

除了行动学习，我还提倡 “微行动学习”，即用行动学习的方式进行问题研讨，

甚至谈话。问题是课程大纲，学员是讲师，讲师是催化师———我想满足以上三条的所

有课堂组织都可是说是微行动学习！我认为，任何好的东西，只有将其化简，才能得

到大范围的推广；只有掌握了它的核心思想，我们才能够灵活改造和创新发展。

掀起新的高潮

２０１１年 “幸福用友”夏令营，我开始大力推行世界咖啡。７月１６日，我们
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在曲阜创造了中国行动学习史上的新纪录：５００多人同时展开同一主题的行动学

习！２０１２年 “一切基于创造客户价值”夏令营，用友大学结合两年多行动学习的

实践与总结，将多种行动学习方法进行融合与创新，设计出 “观点集市、团队共

创、城镇会议和成果荟萃”四步行动学习研讨流程的 “主题贴吧”行动学习方

法，带领６００名经理和专家共同进行行动学习。

行动学习虽然在西方的大企业已经非常普遍，但在中国仍然不够普及。用友

大学作为集团组织能力提升专职部门，普及推广行动学习毫无疑问对整个集团解

决现实问题、组织人员能力提升乃至形成学习型组织都有非常积极的作用。

在用友集团成功推广行动学习是我最引以为荣的事情。用友集团１４０００多

人，２００９年年底，知道行动学习这个概念的人是极少数，到２０１０年年末，没有

参与过行动学习的人是极少数。现在，用友集团已经把行动学习的方式普遍应用

于多种场合，而且已然形成一种文化。

资料来源：根据田俊国：《行动学习在用友》，载 《培训》，２０１２（９）整理。

［思考题］

１．结合案例分析用友大学导入行动学习的具体操作流程。

２．在导入行动学习的过程中应当注意哪些问题？

［分析思路］

１．答：用友大学导入行动学习的具体操作流程如下：

第一步：２０１０年年初进行一次行动学习初级催化师培训；

第二步：在很多业务单元进行了行动学习试点；

第三步：借力用友经理与专家夏令营进行全面推广；

第四步：由用友大学牵头，在用友所有产品公司及分支机构进行与夏令营相

同主题的行动学习活动；

第五步：２０１１年引入世界咖啡体验；

第六步：行动学习在用友开花结果。目前用友集团已经把行动学习的方式普

遍应用于多种场合，已然形成了一种文化。

２．答：企业在导入行动学习的过程中需要注意：

（１）强有力的推动者。企业高层、人力资源部或培训部门的负责人中需要认

同行动学习，了解行动学习，并且愿意推动企业导入行动学习。

（２）培训先行。在导入之前必须开展行动学习的培训，培养一批行动学习的

支持者与催化师。

（３）赢得高层领导的支持。高层领导的支持是行动学习得以在企业推广与深

化的前提条件。

（４）在全面推广之前，首先要进行试点。通过试点总结经验与教训，为后续

的行动学习少走弯路提供有效支撑。
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一、知识点回顾

绩效是指员工在工作过程中所表现出来的与组织目标相关的并且能够被评价

的工作业绩、工作能力和工作态度，其中工作业绩就是指工作的结果，工作能力

和工作态度则是指工作的行为。绩效的特点主要有三个方面：多因性、多维性和

动态性。

绩效管理指制定员工的绩效目标并收集与绩效有关的信息，定期对员工绩效

目标完成情况做出评价和反馈，以确保员工的工作活动和工作产出与组织保持一

致，进而保证组织目标完成的管理手段与过程。绩效管理的内容包括绩效计划、

绩效跟进、绩效考核和绩效反馈。绩效管理的目的包括三个方面：战略目的、管

理目的与开发目的。绩效管理的作用体现在它是企业管理的重要工具，是人力资

源管理系统的核心。绩效管理是企业所有管理者的责任，绩效管理的实施贯穿于

管理者的整个管理过程，管理者的管理工作其实就是一个绩效管理的过程。

绩效管理的意义主要表现在四个方面：（１）有助于提升企业的绩效；（２）有

助于保证员工行为和企业目标的一致；（３）有助于提高员工的满意度；（４）有助

于实现人力资源管理的其他决策的科学、合理。

绩效管理与人力资源管理其他职能的关系十分密切。（１）职位分析是绩效管

理的基础；（２）绩效管理为人力资源规划中的供给质量和需求质量预测提供了有

效信息；（３）绩效可以实现对招聘渠道的优化，招聘的质量也与高绩效呈现正相

关关系；（４）绩效评价有助于确定培训开发的需求点；（５）绩效管理通过与薪酬
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挂钩可以使薪酬发挥出更大的激励作用并增进员工的公平感；（６）绩效管理有助

于实现更高水平的人岗匹配，并减少解雇辞退时不必要的纠纷。

绩效管理内容包括四个步骤：绩效计划、绩效跟进、绩效考核和绩效反馈。

绩效计划是整个绩效管理过程的开始，这一阶段主要是要完成制定绩效计划

的任务，也就是说通过上级和员工的共同讨论，要确定出员工的绩效考核目标和

绩效考核周期。绩效计划的作用主要体现在制定行动计划、增强后续工作的计划

性、设定考核指标和标准、增强员工的参与感和受重视感以及将组织战略目标和

员工的考核指标相结合等方面。绩效计划的主要内容有三个方面：（１）绩效考核

目标体系的构建；（２）绩效考核周期的确定；（３）对绩效管理其他三个环节工作

的初步规划。

绩效考核目标是对员工在绩效考核期间工作任务和工作要求所做的界定，由

绩效内容和绩效标准组成。 （１）绩效内容界定了员工工作任务，包括绩效项目

（绩效的维度）和绩效指标 （绩效项目的具体内容）。绩效指标应当有效、具体、

明确、具有差异性和可变性。（２）绩效标准是对员工绩效内容作出的明确界定。

绩效标准应当明确、适度、可变，并予以量化或给出具体的描述。（３）设计绩效

目标应坚持 “犛犕犃犚犜”原则，即明确具体的原则、可衡量的原则、可达成的原

则、相关原则和时间原则。

绩效考核周期，就是指多长时间对员工进行一次绩效考核。其确定要考虑到

三个因素：（１）职位的性质；（２）指标的性质；（３）标准的性质。

绩效计划的主要工具有目标管理、关键绩效指标和平衡计分卡三种。

（１）关键绩效指标是衡量企业战略实施效果的系统性关键指标，它是战略目

标通过层层分解产生的可操作性的指标体系。关键绩效指标体系与传统绩效考核

的区别主要体现在前提假设、考核目的、指标的产生、来源、构成及作用、价值

分配体系与战略的关系等六个方面。关键绩效指标体系包括三个层面的指标：企

业级关键绩效指标、部门级关键绩效指标和个人级关键绩效指标。企业级关键绩

效指标设置的步骤包括：一是专家与领导层一起确定企业未来的发展方向和战略

目标；二是把关键结果领域层层分解为关键绩效要素；三是将要素细分为关键绩

效指标；四是为关键绩效指标设置评价标准。

（２）战略地图是对战略的一个描述框架，它使战略清晰化，并清楚描述了战

略目标和驱动因素之间的因果逻辑联系。平衡计分卡由罗伯特·卡普兰和戴维·

诺顿研究提出，它是以企业的战略和使命为基础，依托战略地图所描述的战略，

对每项战略进行分解，制定衡量指标和目标值，同时配之以行动方案，形成一套

对战略进行衡量的考核指标体系。二者都将企业的战略以及量化指标分为四个层

面：财务层面、客户层面、内部流程层面和学习与成长层面。

绩效计划的基本过程是依照公司、部门、员工的顺序进行的，一般包括三个

阶段：准备阶段、沟通阶段和计划的审定与确认阶段。绩效目标的来源有三个：

（１）上级部门的绩效目标；（２）职位职责；（３）内外部客户的需求。

绩效跟进就是在整个绩效考核期内，管理者采用恰当的领导风格，积极指导
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允许提前获取证书 全国招生 

你可能准备跳槽或者求职,却为缺少行业经验和专业证书而被用人单位百般挑惕! 

 你可能目前衣食无忧,但随着年龄的增长和社会竞争压力的增大,因为得不到专业的全新培训而失去

竞争的机会和面临被淘汰的危机。 
27年成熟项目：企业管理难题 1 对 1 咨询辅导+MBA 核心赠课=个性化全新管理辅导模式（+ 教授互动微信：122285053） 

全国迷你 MBA职业经理双证书班®，全国招生，毕业颁发双证书，近期开课.咨询电话:13684609885 

【招生专业】 

认 证 项 目 颁 发 双 证 企管辅导 

全国《职业经理》MBA 高等教育双证书班 高级职业经理资格证书＋2 年制 MBA 高等教育研修证 1280 元 

全国：工商管理 MBA 课程实战班 100% 高级职业经理资格证书＋2 年制 MBA 高等教育研修证 1280 元 

全国《人力资源总监》MBA 双证书班 高级人力资源总监资格证书＋2 年制 MBA 高等教育研修证 1280 元 

全国《生产经理》MBA 高等教育双证班 高级生产经理资格证书＋2 年制 MBA 高等教育研修证 1280 元 

全国《品质经理》MBA 高等教育双证班 高级品质经理资格证书＋2 年制 MBA 高等教育研修证 1280 元 

全国《企业总经理》MBA 高等教育双证班 总经理高级资格证书＋2 年制 MBA 高等教育研修证 1280 元 

全国《IE 工业工程师》MBA 高等教育双证 高级 IE 工业工程师资格证书＋2 年制 MBA 高等教育研修证书 1280 元 

全国《营销经理》MBA 高等教育双证班 高级营销经理资格证书＋2 年制 MBA 高等教育研修证 1280 元 

全国《项目经理》MBA 高等教育双证班 高级项目经理资格证书＋2 年制 MBA 高等教育研修证 1280 元 

全国《市场总监》MBA 高等教育双证书班 高级市场总监资格证书＋2 年制 MBA 高等教育研修证 1280 元 

全国《酒店经理》MBA 高等教育双证班 高级酒店经理资格证书＋2 年制 MBA 高等教育研修证 1280 元 

全国《人力资源管理师》MBA 双证书班 高级人力资源管理师资格证书＋2 年制 MBA 高等教育证 1280 元 

全国《企业培训师》MBA 高等教育双证班 企业培训师高级资格认证＋2 年制 MBA 高等教育研修证 1280 元 

全国《财务总监》MBA 高等教育双证班 高级财务总监资格证书＋2 年制 MBA 高等教育研修证 1280 元 

全国《营销策划师》MBA 双证书班 高级营销策划师资格证书＋2 年制 MBA 高等教育研修证 1280 元 



 

全国《行政总监》MBA 高等教育双证班 高级行政总监资格证书＋2 年制 MBA 高等教育研修证 1280 元 

全国《采购经理》MBA 高等教育双证班 高级采购经理资格证书＋2 年制 MBA 高等教育研修证 1280 元 

全国《工商管理培训教师资格》双证班 工商管理培训教师资格证＋2 年制 MBA 高等教育研修证书 1280 元 

全国《企业管理咨询师》MBA 双证班 高级企业管理咨询师资格证书＋2 年制 MBA 高等教育研修证书 1280 元 

全国《经济管理师》MBA 高等教育双证 高级经济管理师资格证书＋2 年制 MBA 高等教育研修证 1280 元 

全国《六西格玛管理师》MBA 双证书班 高级六西格玛管理师资格证书＋2 年制 MBA 高等教育研修证 1280 元 

全国《生产运营管理师》MBA 双证书证 高级生产运营管理师资格证书＋2 年制 MBA 高等教育研修证 1280 元 

还开设：薪酬管理师、绩效考核师、企业教练、企业管理师、物流经理、工厂管理、5S管理师、营销总监、

精益管理师、心理咨询师、健康管理师、养老机构管理、现场管理师等管理岗位MBA课程。 

 

【授课方式】  全国招生、函授学习、权威双证   
 知识产权专利课程！采用国际通用3结合的先进教育方式授课（远程函授＋教学网盘自修+专家

1对1企管辅导在线答疑）知识产权专利：TSA-01-20211111908015912  

【颁发证书】学员毕业后可以获取权威双证书与全套学员学籍档案     
1、毕业后可以获取相应专业钢印《高级职业资格证书》；     
2、毕业后可以获取2年制的《MBA研究生课程高等教育研修结业证书》；      

【证书说明】     
1、证书加盖中国经济管理大学钢印和公章（学校官方网站电子注册查询、随证书带整套学籍档案）； 
2、毕业获取的证书与面授学员完全一致，无“函授”字样，与面授学员享有同等待遇， 

【学习期限】 3个月（允许有工作经验学员提前毕业，毕业获取证书后学校仍持续辅导2年） 

【收费标准】 全部费用1280元（本期只收取企管辅导费1280元。超多赠课、证书等不再收费） 

函授学习为你节省了大量的宝贵的学习时间以及昂贵的MBA导师的面授费用，是经理人首选的学习

方式。一次管理咨询，终身MBA核心课程赠送学习辅导。 

【考试说明】    
1．  卷面考核：毕业试卷是一套完整的情景模拟试卷（与工作相关联的基础问卷）  
2．  论文考核：毕业需要提交2000字的论文（学员不需要参加毕业论文答辩但论文中必修体现出5点独特

的企业管理心得）  
3．  综合心理测评等问卷。  

【颁证单位】   
中国经济管理大学经中华人民共和国香港特别行政区批准注册成立。目前中国经济管理大学课程涉

及国际学位教育、国际职业教育等。学院教学方式灵活多样，注重人才的实际技能的培养，向学员传授先

进的管理思想和实际工作技能，学院会永远遵循“科技兴国、严谨办学”的原则不断的向社会提供优秀的管

理人才。 

【主办单位】 



 

哈尔滨美华企业管理有限公司（前身：美华管理人才学校成立于1995年：是国内最早举办MBA实战

教育的专业化办学单位之一。美华人侧重于把复杂的知识简单化，深奥的理论通俗化，迄今为止，已为社

会培养“能力型”管理人才近10万余人，并为多家企业提供了整合策划和企业内训。办学多年来，美华人独

特的教学方法，先进的教学理念赢得了社会各界的高度赞誉和认可） 
【报名须知】 
1 、报名登记表格下载后详细填写并发邮件至  xchy007@163.com  (入学时不需要提交相片，毕业提交试卷

同时邮寄4张2寸相片和一张身份证复印件即可) 

2、交费后请及时电话通知确认，以便于收费当日为你办理票据邮寄等手续。 

【证书样本】（全国招生 函授学习 权威双证 请速充电） 

（高级职业经理资格证书样本）                     （两年制研究生课程高等教育结业证书样本） 

        

【学费缴纳方式】(支持网转、柜台办理和自动取款机办理)（如柜台办理请携带本人身份证到银

行办理） 

方式一 支付宝 
支付宝账户：13684609885 户名：徐传有 

微信转账：122285053  (学校唯一指定官方微信号/经理圈) 

方式二 企业账户 
企业帐号：562080100100076073 账号户名：哈尔滨美华企业管理有限公司 

开户银行：兴业银行 哈尔滨新阳支行   

方式三 中国银行 卡号：6217855300007073962 户名：徐传有 开户行：中国银行哈尔滨爱建支行 

方式四 邮政储蓄 卡号：6217992600016909914 户名：徐传有 开户行：哈尔滨南马路支行 

方式五 工商银行 卡号：6222083500001062507 户名：徐传有 开户行：哈尔滨市道外区太平桥支行 

方式六 农业银行 卡号：6228450176006094464 户名：徐传有 开户行：道外支行民众分理处 

可以选择任意一种方式缴纳费用（建议首选工商银行账户）。收费当日展开管理辅导、特快专递票据等！ 

【咨询电话】13684609885   0451-88342620 

【学校网站】http://www.mhjy.net 

【微信客服】122285053    【微信公众号】MHJY1999 

你该充电了！ 

中国第一代管理教育机构-美华企管 火热招生 请速参加 ！                                  

mailto:xchy007@163.com
http://www.mhjy.net/
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下属工作，与下属进行持续的绩效沟通，预防或解决实现绩效时可能发生的各种

问题，以期更好地完成绩效计划的过程。在绩效跟进的阶段，管理人员需要选择

恰当的领导风格、与员工持续沟通、辅导与咨询和收集绩效信息等。

选择恰当的领导风格要求领导者采取权变理论的管理方式。领导情景理论

将领导风格分为指示型、推销型、授权型和参与型四种。与员工持续沟通促使

绩效计划进行调整，能使员工和管理者深入交换信息。辅导与咨询是一个及

时、积极、充分的双向沟通与学习的过程。收集绩效信息是为绩效考核提供客

观的事实依据和为绩效改善提供具体事例，方法有观察法、工作记录法和他人

反馈法。

绩效考核指在考核周期结束时，选择相应的考核主体和考核方法，收集相关

的信息，对员工完成绩效目标的情况做出考核。企业在进行绩效考核时，要经过

五个步骤：确定目标、建立评价系统、整理数据、分析判断和输出结果。

绩效考核中的关键点包括：（１）考核对象的确定：一般优先考虑组织层面的

考核，然后关注部门层面，最后关注员工层面。（２）考核内容的确定：涵盖工作

能力、工作态度和工作业绩 （数量、质量、效率）。（３）考核主体的确定：考核

主体是指对员工绩效进行考核的人员，应包括上级、同事、下级、员工本人和客

户。（４）考核方法的选择：对员工个体的考核方法一般有比较法、量表法和描述

法。比较法通过相互比较得出结果，包括个体排序法、配对比较法、人物比较法

和强制比例法四种。量表法将绩效考核的指标和标准制作成量表，依此对员工的

绩效进行考核，主要有评级量表法、行为锚定评价法、行为观察量表法三种。评

级量表法指将量表中每个指标的标准区分成不同的具有对应分数的等级，考核时

考核主体给每个指标选择一个等级，汇总所有等级的分数从而得到考核结果。行

为锚定评价法利用特定行为锚定量表上不同的点的图形测评方法，由传统的评级

量表法的基础上演变而来。行为观察量表法指在考核各个具体的项目时给出一系

列有关的有效行为，考核者通过指出员工表现各种行为的频率来评价其工作绩

效。描述法指考核主体用叙述性的文字来描述被考核对象的方法。

绩效考核中的误区主要包括八种：晕轮效应、逻辑错误、近期误差、首因效

应、像我效应、对比效应、溢出效应、宽大化倾向。为避免误区，应完善绩效目

标体系、选择恰当考核主体、选择合适考核方法，并对主体进行必要培训。

绩效反馈就是指上级要就绩效考核的结果和员工进行面对面的沟通，指出员

工在绩效考核期间存在的问题并一起制定出绩效改进的计划。具体包括两个方

面：绩效反馈和绩效考核结果的运用，而考核结果的运用又包括绩效改进和相关

人事决策的制定。

绩效反馈包括反馈面谈的准备工作、面谈的实施、反馈应注意的问题和反馈

效果的衡量几个环节。在面谈的准备阶段，管理者要注意选择适当的面谈主持

者、时间和地点，熟悉被面谈者的资料，计划好程序和进度。员工要收集好相关

绩效材料、正视自身优缺点并将工作疑惑反馈给面谈者。过程中应注意反馈应当

及时，要指出具体的问题，指出问题出现的原因和改进计划，不能针对人，要注
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意说话的技巧。

绩效考核结果的运用包括两个层次的内容：一是改进作用；二是管理作用。

改进作用包含绩效诊断 （指明绩效问题和分析问题原因）、制定绩效改进计划

（包含个人绩效改进计划和组织绩效改进支持）、指导和监控三个步骤；管理作用

主要体现在薪酬奖金的分配、职务的调整、员工培训、员工的职业生涯规划等

方面。

二、测试题

（一）单项选择题

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　１．下列有关绩效含义的表述错误的是（　　）。

Ａ．绩效是基于工作而产生的，与员工的工作过程直接联系在一起，工作

之外的行为和结果不属于绩效的范围

Ｂ．绩效与组织的目标有关，对组织的目标应当有直接的影响作用

Ｃ．绩效包含表现出来的和未表现出来的工作行为和工作结果

Ｄ．绩效既包括工作行为也包括工作结果，是两者的综合体，不能偏废

其一

２．绩效管理的目的不包括（　　）。

Ａ．战略 Ｂ．管理 Ｃ．开发 Ｄ．规划

３．上级和员工之间以持续沟通来预防和解决员工实现绩效时可能发生的各种

问题的过程，这是绩效管理的（　　）环节。

Ａ．绩效计划 Ｂ．绩效跟进 Ｃ．绩效反馈 Ｄ．绩效考核

４．下列有关绩效考核目标的说法错误的是（　　）。

Ａ．绩效考核目标由绩效内容和绩效标准组成

Ｂ．对于不同员工来说，绩效指标应该相同

Ｃ．绩效标准应当尽可能量化

Ｄ．在不同的绩效周期，绩效标准有可能会发生变化

５．一般来说，性质稳定的指标，考核周期要 （　　）。

Ａ．无所谓 Ｂ．固定周期

Ｃ．相对短一些 Ｄ．相对长一些

６．平衡计分卡的四个层次依次是（　　）。

Ａ．客户层面、财务层面、内部流程层面、学习与成长层面

Ｂ．客户层面、学习与成长层面、内部流程层面、财务层面

Ｃ．财务层面、客户层面、内部流程层面、学习与成长层面

Ｄ．财务层面、客户层面、学习与成长层面、内部流程层面

７．根据情境领导理论，当下属不具备能力但却愿意从事该工作时，应采取

（　　）的领导方式。
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Ａ．授权型 Ｂ．参与型 Ｃ．推销型 Ｄ．指示型

８．有关绩效考核五个阶段的正确排序是（　　）。

Ａ．确立目标、建立评价系统、整理数据、分析判断、输出结果

Ｂ．确立目标、整理数据、建立评价系统、分析判断、输出结果

Ｃ．整理数据、确立目标、建立评价系统、分析判断、输出结果

Ｄ．整理数据、建立评价系统、确立目标、分析判断、输出结果

９．把评级量表法和关键事件法结合起来的考核方法是 （　　）。

Ａ．行为观察量表法 Ｂ．行为锚定评价法

Ｃ．混合标准测评量表法 Ｄ．描述法

１０．俗话说，“一俊遮百丑”，这属于绩效考核中的（　　）。

Ａ．晕轮效应 Ｂ．首因效应

Ｃ．对比效应 Ｄ．溢出效应

（二）多项选择题
１．员工个人绩效包括的内容有 （　　）。

Ａ．工作结果 Ｂ．工作效率

Ｃ．工作时间 Ｄ．工作行为

２．绩效的特点包括（　　）。

Ａ．多因性 Ｂ．多维性 Ｃ．动态性 Ｄ．单一性

３．绩效管理的主要环节有（　　）。

Ａ．绩效计划 Ｂ．绩效跟进

Ｃ．绩效考核 Ｄ．绩效反馈

４．绩效计划的工具主要有（　　）。

Ａ．鱼骨图 Ｂ．关键绩效指标

Ｃ．平衡计分卡 Ｄ．目标管理

５．下列有关关键绩效指标表述正确的是（　　）。

Ａ．关键绩效指标是连接个人绩效和企业战略目标的桥梁

Ｂ．在指标的产生中，通常是按自下而上的顺序来制定指标体系

Ｃ．企业的关键绩效指标已经确定，就不应再予以修改

Ｄ．企业级关键绩效指标的确定需要在专家的指导下，通过关键成功分析

法层层制定

６．绩效考核的标准应当明确，下列不符合这一原则的是（　　）。

Ａ．产品合格率不低于９５％ Ｂ．销售额大幅增加

Ｃ．接到任务后３天内完成 Ｄ．迅速招聘到合适员工

７．在战略地图体系中，常用的客户价值主张有（　　）。

Ａ．竞争战略 Ｂ．产品领先战略

Ｃ．全面客户解决方案 Ｄ．系统锁定战略

８．下列属于平衡计分卡中的 “学习与成长层面”的是（　　）。
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Ａ．人力资本 Ｂ．信息资本

Ｃ．组织资本 Ｄ．社会资本

９．下列属于量表法的绩效考核方法是（　　）。

Ａ．行为锚定评价法 Ｂ．业绩记录法

Ｃ．混合标准测评法 Ｄ．配对比较法

１０．绩效反馈中，考核的结果主要运用于（　　）。

Ａ．绩效改进 Ｂ．促进管理

Ｃ．薪酬制定 Ｄ．岗位调换

（三）名词解释
１．绩效 ２．绩效管理

３．绩效计划 ４．绩效跟进

５．绩效考核 ６．绩效反馈

７．绩效指标 ８．绩效标准

９．平衡计分卡 １０．关键绩效指标

１１．绩效考核周期 １２．比较法

１３．量表法 １４．描述法

（四）简答题
１．什么是绩效？如何理解绩效管理？

２．绩效管理有什么样的意义？

３．如何制定绩效考核目标和绩效考核周期？

４．什么是关键绩效指标？什么是平衡计分卡？

５．绩效考核的主体有哪些？

６．绩效考核中的误区有哪些？如何避免？

７．如何进行绩效的反馈？

８．绩效考核的方法有哪些？每一种考核方法的主要特点是什么？

三、测试题参考答案

（一）单项选择题
１．Ｃ　２．Ｄ　３．Ｂ　４．Ｂ　５．Ｄ　６．Ｃ　７．Ｃ　８．Ａ　９．Ｄ　１０．Ａ

（二）多项选择题
１．ＡＤ　　２．ＡＢＣ　　３．ＡＢＣＤ　　４．ＢＣＤ　　５．ＡＤ

６．ＢＤ ７．ＡＢＣＤ ８．ＡＢＣ ９．ＡＣ １０．ＡＢ

（三）名词解释
１．绩效：是指员工在工作过程中所表现出来的与组织目标相关的并且能够被
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评价的工作业绩、工作能力和工作态度，其中工作业绩就是指工作的结果，工作

能力和工作态度则是指工作的行为。

２．绩效管理：指制定员工的绩效目标并收集与绩效有关的信息，定期对员工

的绩效目标完成情况做出评价和反馈，以确保员工的工作活动和工作产出与组织

保持一致，进而保证组织目标完成的管理手段与过程。

３．绩效计划：是整个绩效管理过程的开始，这一阶段主要是要完成制定绩效

计划的任务，也就是说通过上级和员工的共同讨论，确定员工的绩效考核目标和

绩效考核周期。

４．绩效跟进：就是在整个绩效考核期内，管理者采用恰当的领导风格，积极

指导下属工作，与下属进行持续的绩效沟通，预防或解决实现绩效时可能发生的

各种问题，以期更好地完成绩效计划的过程。

５．绩效考核：指在考核周期结束时，选择相应的考核主体和考核方法，收集

相关的信息，对员工完成绩效目标的情况做出考核。

６．绩效反馈：就是指上级要就绩效考核的结果和员工进行面对面的沟通，指

出员工在绩效考核期间存在的问题并一起制定绩效改进的计划。

７．绩效指标：是指绩效项目的具体内容，它可以理解为对绩效项目的分解和

细化。

８．绩效标准：是对员工工作要求的进一步明确，即对员工绩效内容作出明确

的界定，员工应当怎样来做或者达到什么样的程度。

９．平衡计分卡：以企业的战略和使命为基础，依托于战略地图中所描述的企

业战略，对每项战略进行分解，制定衡量指标和目标值，同时配之以达成目标的

行动方案，形成一套对战略进行衡量的考核指标体系。

１０．关键绩效指标：是衡量企业战略实施效果的系统性关键指标，它是战略

目标通过层层分解产生的可操作性的指标体系。

１１．绩效考核周期：也可以叫做绩效考核期限，就是指多长时间对员工进行

一次绩效考核。

１２．比较法：是一种相对考核的方法，通过员工之间的相互比较得出考核

结果。

１３．量表法：就是指将绩效考核的指标和标准制作成量表，依此来对员工的

绩效进行考核。

１４．描述法：指考核主体用叙述性的文字来描述员工在工作业绩、工作能力、

工作态度方面的优缺点，以及需要加以指导的事项和关键性事件等，由此得到对

员工的综合考核。

（四）简答题

１什么是绩效？如何理解绩效管理？

答：绩效就是指员工在工作过程中所表现出来的与组织目标相关的并且能够

被评价的工作业绩、工作能力和工作态度，其中工作业绩就是指工作的结果，工
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作能力和工作态度则是指工作的行为。绩效的特点主要有三个方面：多因性、多

维性和动态性。

绩效管理指制定员工的绩效目标并收集与绩效有关的信息，定期对员工的绩

效目标完成情况做出评价和反馈，以确保员工的工作活动和工作产出与组织保持

一致，进而保证组织目标完成的管理手段与过程。绩效管理主要有绩效计划、绩

效跟进、绩效考核和绩效反馈四个环节。

绩效管理的目的主要体现在三个方面：战略、管理与开发。绩效管理的作用

体现在它是企业管理的重要工具，是人力资源管理系统的核心。绩效管理的责任

体现为企业所有管理者的责任。绩效管理的实施应当贯穿于管理者的整个管理过

程，管理者的管理工作其实就是一个绩效管理的过程。

２绩效管理有什么样的意义？

答：绩效管理的意义主要表现在四个方面： （１）有助于提升企业的绩效；

（２）有助于保证员工行为和企业目标的一致； （３）有助于提高员工的满意度；

（４）有助于实现人力资源管理的其他决策的科学、合理。

３如何制定绩效考核目标和绩效考核周期？

答：绩效考核目标是对员工在绩效考核期间工作任务和工作要求所做的界

定，由绩效内容和绩效标准两部分组成。（１）绩效内容界定了员工工作任务，包

括绩效项目 （绩效的维度）和绩效指标 （绩效项目的具体内容）两部分。绩效指

标的制定应当坚持有效、具体、明确、具有差异性和可变性的标准。（２）绩效标

准是对员工绩效内容作出的明确界定。绩效标准应当明确、适度、可变，并予以

量化或给出具体的描述。（３）设计绩效目标应坚持 “ＳＭＡＲＴ”原则，即明确具

体的原则、可衡量的原则、可达成的原则、相关原则和时间原则。

绩效考核周期就是指多长时间对员工进行一次绩效考核。其确定要考虑到三

个因素：（１）职位的性质；（２）指标的性质；（３）标准的性质。

４什么是关键绩效指标？什么是平衡计分卡？

答：关键绩效指标是衡量企业战略实施效果的系统性关键指标，它是战略目

标通过层层分解产生的可操作性的指标体系。关键绩效指标体系与传统绩效考核

的区别主要体现在前提假设、考核目的、指标的产生、来源、构成及作用、价值

分配体系与战略的关系等六个方面。关键绩效指标体系包括三个层面的指标：企

业级关键绩效指标、部门级关键绩效指标和个人级关键绩效指标。

平衡计分卡由罗伯特·卡普兰和戴维·诺顿研究提出，它以企业的战略和使

命为基础，依托战略地图所描述的战略，对每项战略进行分解，制定衡量指标和

目标值，同时配之以行动方案，形成一套对战略进行衡量的考核指标体系。平衡

计分卡将企业的战略以及量化指标分为四个层面：财务层面、客户层面、内部流

程层面和学习与成长层面。

５绩效考核的主体有哪些？

答：绩效考核的主体及其优缺点参见表９—１。
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表９—１

主体 优点 缺点

上级

是最主要的考核主体。

（１）上级通常最了解员工的工作情况；

（２）以上级作为考核主体还有助于实现

管理的目的，保证管理的权威。

（１）上级往往没有足够的时间来全面观察

员工的工作情况，考核信息来源单一；

（２）容易受到领导个人的作风、态度以及

对下属员工的偏好等因素的影响，产生个

人偏见。

同事

（１）对员工的工作情况也比较了解；

（２）同事一般不止一人，可以对员工进

行全方位的考核，避免个人的偏见；

（３）还有助于促使员工在工作中与同事

配合。

（１）人际关系的因素会影响考核的公

正性；

（２）大家有可能协商一致，相互给高分；

（３）可能造成相互的猜疑，影响同事

关系。

下级

（１）可以促使上级关心下级的工作，建

立融洽的员工关系；

（２）最了解上级的领导管理能力，能够

发现上级在这方面存在的问题。

（１）往往不敢真实地反映情况；

（２）有可能削弱上级的管理权威，造成上

级对下级的迁就。

员工

本人

（１）能够增加员工的参与感，加强自我

开发意识和自我约束意识；

（２）有助于员工对考核结果的接受。

（１）对自己的评价往往容易偏高；

（２）当自我考核和其他主体考核的结果差

异较大时，容易引起矛盾。

客户
有助于员工更加关注自己的工作结果，

提高工作的质量。

（１）更侧重于员工的工作结果，不利于对

员工进行全面的评级；

（２）有些职位的客户比较难以确定，不适

合使用这种方法。

６绩效考核中的误区有哪些？如何避免？

答：绩效考核中的误区主要包括八种：晕轮效应、逻辑错误、近期误差、首

因效应、像我效应、对比效应、溢出效应、宽大化倾向。为避免误区，应完善绩

效目标体系、选择恰当考核主体、选择合适考核方法，并对主体进行必要培训。

７如何进行绩效的反馈？

答：绩效反馈就是指上级要就绩效考核的结果和员工进行面对面的沟通，指

出员工在绩效考核期间存在的问题并一起制定出绩效改进的计划。具体包括两个

方面：绩效反馈和绩效考核结果的运用，而考核结果的运用又包括绩效改进和相

关人事决策的制定。

绩效反馈包括反馈面谈的准备工作、面谈的实施、反馈应注意的问题和反馈

效果的衡量几个环节。绩效考核结果的运用包括两个层次的内容：一是改进作

用；二是管理作用。改进作用包含绩效诊断、制定绩效改进计划及指导和监控三

个步骤；管理作用主要体现在薪酬奖金的分配、职务的调整、员工培训、员工的

职业生涯规划等方面。

８绩效考核的方法有哪些？每一种考核方法的主要特点是什么？

答：实践中，进行绩效考核的方法有很多。这些考核方法可以大致归结为三

类：一是比较法；二是量表法；三是描述法。各种方法都有自己的优缺点 （见表

９—２），企业在进行考核时应当根据具体的情况选择合适的考核方法。
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表９—２

方法种类 主要特点

比较法

● 个体排序法

● 配对比较法

● 人物比较法

● 强制比较法

● 简单、容易操作

● 适合作为奖惩的依据

● 无法提供有效的反馈信息

● 无法对不同部门的员工做出比较

量表法

● 评级量表法

● 行为锚定评价法

● 行为观察量表法

● 混合标准测评法

● 具有客观的标准

● 具有具体的考核指标

● 问题是开发量表的成本比较高，需要制定出

合理的指标和标准

描述法

● 业绩记录法

● 能力记录法

● 态度记录法

● 综合记录法

● 提供了对员工进行考核和反馈的事实依据

● 一般只作为其他考核方法的辅助方法来使用

四、案例分析

案例９—１　联想集团的特色绩效管理

如果你看到联想集团的绩效考核表格，一定觉得不太规范，甚至有点乱，但

这正是联想集团的特色绩效管理。

个人、团队双指标体系共存

夏伟 （化名）刚到联想集团一年多，是研发部门的一名普通员工，春节前后

经常无所顾忌地傻笑。原因很简单，快到年终考核了，自己觉得业绩很好。

然而，等到结果出来时，夏伟的喜悦骤然少了许多：激励并没有他认为的那

样高。更让夏伟不能理解的是，另一个研发团队的张帆 （化名）开拓的新项目没

有自己多，绩效成绩竟然比自己高。夏伟觉得奇怪：公司的报酬不是和业绩直接

挂钩的吗？

满腹疑问的夏伟找到了人力资源部，得到的解释是：虽然夏伟开拓的新项目

多，但团队整体的开拓成绩平平，所以综合起来这一项的成绩不高；而张帆个人

的新项目开拓虽然没有夏伟强，但其团队成绩高。眼下，团队成绩的权重比较

大，加权之下夏伟的业绩确实比张帆低了些，这些考核方式都在第四季度开始的

时候做过宣讲。

这是联想集团绩效管理平衡的措施之一，“对于不便于把指标细化到每一个

人身上的部门来讲，联想集团认为这部分业务刚好也是异常强调团队协作的业

务，团队业绩的好坏直接影响着个人绩效。”联想集团招聘总监卫宏说。

因此，夏伟绩效考核后的收入计算公式就是：收入＝犘×犙×犌。其中，犘是

部门业绩考核系数 （也称权重）；犙是个人业绩考核系数；犌是岗位工资。 “收

入＝犘×犙×犌”这个公式虽然简单，不过作为一个复变多元函数，操作的难度和
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复杂性都是很大的。

因为在一定时期里，犌值是固定的 （由岗位和能力级别确定），犘和犙 就都

成了导向性的 “旗帜”，给部门和员工工作行为和努力方向做出方向性的指挥，

尤其是员工个人不能控制的犘系数，对员工的导向性很大，这也是联想集团平衡

个人和团队协作的法宝之一。

而对于指标极其明确，甚至很容易分配到个人头上去的产品或者销售部门，

联想集团则尽量考核到人，比如说华东区的年度销售任务，通过层层分解，每个

销售人员的目标会非常明确，集团无须再为某个销售团队设立考核指标，直接到

人反倒更明了。

联想集团华东区域总部人力资源总监曹金昌觉得这样看似混乱的双指标体系

能共存正是联想集团在指标设置环节的特色：“设置指标其实是绩效考核的关键，

联想集团也遭遇过很多因为指标不清晰、不个性而带来的麻烦，慢慢地，我们摸

索出了一条道路，在设置指标的时候尽量做到全面。”

曹金昌所说的全面包括四个方面的内容：（１）根据不同的业务设置不同的考

核指标；（２）尽可能定量；（３）指标的界定一定要十分清楚，描述也要让员工看

得明白；（４）设置指标时一定要和员工进行沟通。

每个人都要有个性化目标设置

在联想集团，每个员工都有两个目标：短期和中长期。

一般情况下，短期的目标都是由公司根据企业的目标分解到员工头上的，而

中长期的目标则是每个员工对自己未来的描述。每年年初，联想集团的员工都要

向部门领导交一份自己的中长期发展规划，如果这份规划和部门领导对员工的判

断一致，该规划就生效，人力资源部门也会创造各种条件，提供尽可能多的资源

帮助员工。

而如果员工对自己中长期的发展规划和部门领导对其的观察、定位不一致，

双方就一定要坐下来沟通。联想集团认为不管是什么样的考核方式，调动员工的

积极主动性和创造性才是最终目的，而不是完全按照上级的意思办事。

为了做到考核尽量个性化，联想集团先从部门的个性化开始抓起，针对个性

化表现不那么明显的销售部门，联想集团为每个销售人员都建立了一套销售系

统，登录该系统就可以看到自己年度内的所有计划、完成情况等信息。

对于绩效考核的难点———职能和研发部门的考核，联想集团也力争个性化。

联想集团在研发上的投入很大，在考核的过程中也运用了大量的人力和物力。联

想集团把研发部门分成研究院和二级研发机构 （研发部门），虽然同为研发工作

人员，但这两个系统的人员所从事的工作大不相同。研究院多从事基础性和前瞻

性的研究，以保障联想集团未来的竞争力，而二级研发机构则多从事产品的更新

换代等工作。

王明是二级研发机构的研发人员，联想集团在考核他的时候主要考虑两个方

面的指标：研发周期和工程化。

“现在产品的更新换代快，我们会根据市场上同类产品的淘汰周期以及联想
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集团想要达到的业界标准确定研发周期。”曹金昌说研发周期反映在市场上就是

一个企业的市场反应速度，直接决定着企业是否能够跟上消费者的步伐。

而工程化指标则包括研发转化成产品的时间、件数以及一次生产成功率等，

是衡量研发成果转化成市场价值的有效手段。

当然，除了这两个硬性的指标，客户的满意度也是衡量二级研发机构员工绩

效的重要指标之一。

研究院的考核指标与二级研发机构大相径庭。专利数是考核研究院的主要指

标，同时还有论文发表数和国家课题的参与数。

研发人员在联想集团是可以换岗的，如果二级研发机构的研发人员喜欢从事

基础性的研究工作，可以申请调到研究院去，申请的当季度，绩效考核内容跟随

发生变化，王明就是从二级研发机构调到研究院的研发人员。

不仅不同的部门有不同绩效指标，根据业务的发展阶段，联想集团也采用不

同的考核指标。联想集团一般把业务分为成熟业务、发展中业务、新兴业务。一

般情况下，成熟业务更关注利润的成长，并将质量提升为部门考核指标；而发展

中业务需要继续推进销量与销售额的提高，更关注销售额；新兴业务则更关注

销量。

沟通是捏在渔夫手中的收网线

如果把绩效管理比喻成一张错综复杂的渔网，沟通就是捏在渔夫手中的收网

线，联想集团深信这一点。

联想集团的绩效沟通没有停留在事前让员工知道为什么考核和如何考核上，

也没有停留在事后分析上，而是重点放在事中的纠正和完善上。

去年第四季度最后一个月，李雪莲 （化名）领导的一个销售团队的考核目标

发生了改变，原因是联想集团市场部门发现远程教育迅速崛起，伴随而来的肯定

是大规模的采购，这对联想集团来说是一笔很大的生意，但在制定第四季度考核

指标的时候并没有发现这样的现象，于是和员工沟通后删改绩效考核指标成为

必然。

“我们部门的绩效考核表里立即增加了远程教育项目的内容，类似的事件在

联想集团的绩效考核过程中常有发生。”李雪莲说。

当然，并不是在发生变化的时候绩效沟通才开始运行，员工随时可以向人力

资源部门反映问题，人力资源部门也随时期待着和员工面对面讨论绩效。

卫宏一再提醒，绩效结果出来后的沟通一定不能大而化之，因为这直接关系

到员工的积极性和下一阶段工作的正确与否，结果出来没有沟通而导致员工怨恨

主管甚至企业的例子数不胜数。

很多企业也都认识到绩效沟通的重要性，纷纷强令人力资源部门进行绩效面谈，

并制作绩效面谈的指标上交绩效管理中心，但事实上是否进行了面谈无从得知。

联想集团也非常害怕收回的绩效面谈报告是人力资源部门闭门造车的结果，

为此，每次绩效考核结束，联想集团都会对员工无记名调查，确认是否得到了绩

效面谈的机会，绩效考核的知晓率是考核联想集团人力资源工作者的重要绩效指
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标之一。

在联想集团，你永远是 “小马拉大车”

了解联想集团的人都知道，联想集团部门内给员工强制排序，把员工强制性

地分成Ａ，Ｂ，Ｃ三等。虽然不同团队之间这种分级是保密的，但拿到Ｃ甚至Ｂ

的员工都会黯然。

这个时候的人力资源工作者必须努力向Ｃ级别的员工说明这样分级的目的是

更有效地利用资源，团队会根据他所处的级别给予相匹配的资源合作和有针对性

的帮助、指导等。

如果员工对绩效考核成绩或者排序有意见，有权向部门总经理或人力资源部

提出申诉，如果申诉经调查属实，企业会对该员工进行重新评定。

一般情况下，联想集团的季度考核成绩主要影响薪资浮动，而年度考核则与调

岗或辞退、培训与个人发展、薪资等级调整、红包、股权、升迁、评优等结合。

既然实行了绩效管理，联想集团就一定要让绩效成绩和员工紧密相关。联想

集团的企业文化中有一条就是要求员工 “踏踏实实工作，正正当当拿钱”，反映

到具体的管理措施终究是用人不唯学历重能力，不唯资历重业绩，一切凭业绩

说话。

在人才的选拔和任用上，联想集团也有一套规范的手段和流程。不是以某个

人的主观判断来决定人员的录用和选择，而是通过绩效成绩在对素质、能力综合

评价的基础上，把合适的人放在合适的位置上。

不断的修正和沟通的绩效让联想集团能够在赛马中识别好马。每个员工进

入联想集团的时间可能有先后，学历也会有高低，但只要有能力，创造出了显

著的业绩，都可以得到重用，都能够有所发展。在联想集团，因为业绩突出，

一年之内提升三次者有之，进入联想集团仅三个月，能力强得到重用者有之。

在联想集团，你永远会是 “小马拉大车”，因为一旦你长成大马，就会有更大

的车让你拉，这也迫使员工不断给自己提出更高的要求，在提高中去应对工作

的压力和挑战。

资料来源：ｗｗｗ．ｃｈｉｎａｈｒｄ．ｎｅｔ／ｐｅｒｆｏｒｍａｎｃｅｍａｎａｇｅｍｅｎｔ／ｄｒｉｖｅｉｍｐｌｅｍｅｎｔ／２０１２／１１１１／１７９３３７．ｈｔｍｌ．

［思考题］

１．联想集团的绩效目标设定有哪些特色？

２．联想集团的绩效管理对其他企业建立绩效管理体系有什么启示？

［分析思路］

１．答：联想集团在绩效目标设定方面的特色如下：

（１）为每个业务单位或事业部都设置了个性化的绩效目标。联想集团把研发

部门分成研究院和二级研发机构 （研发部门），虽然同为研发工作人员，但这两

个系统的人员所从事的工作大不相同，这两个部门的绩效目标也就不同。

（２）在给业务单位或事业部设定目标时，考虑到业务发展阶段的不同，会采

用不同的考核指标。联想集团一般把业务分为成熟业务、发展中业务、新兴业
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务。一般情况下，成熟业务更关注利润的成长，并将质量提升为部门考核指标；

而发展中业务需要继续推进销量与销售额的提高，更关注销售额；新兴业务则更

关注销量。

（３）每个员工既承担个人绩效目标，同时还承担部分团队或部门目标；每个

员工既有短期目标，也有中长期目标。短期目标由公司根据企业目标分解到员工

头上，中长期目标则是每个员工对自己未来的描述。

（４）在绩效目标设定的时候，重视员工的参与，注重与员工的沟通。

（５）绩效目标会根据业务变化的需要而做出必要的调整。

２．答：联想集团的绩效管理对其他企业的启示如下：

（１）重视绩效考核，更重视绩效管理。绩效考核只是绩效管理的一个环节，

如果企业只关注绩效考核，不重视绩效管理，很难有好的效果。

（２）在鼓励员工为实现个人目标努力的同时，鼓励员工为团队或部门目标的

实现做贡献。联想为了鼓励员工为团队或部门做贡献，由个人绩效、部门绩效、

岗位工资共同来确定个人收入。

（３）关注绩效目标的实现，同时也关注员工的成长。这就是为什么联想会同

时为员工设置个人短期目标与中长期目标，短期目标更偏向工作任务，长期目标

更偏向员工的成长与发展。

（４）重视在整个绩效管理过程中与员工的沟通。联想集团的绩效沟通没有停

留在事前让员工知道为什么考核和如何考核上，也没有停留在事后分析上，而是

重点放在事中的纠正和完善上。

（５）建立了与业绩、能力紧密结合的奖惩体系。联想在用人时不唯学历重能

力，不唯资历重业绩。只要能力强、业绩佳都会得到高额的回报，并被企业

重用



。

案例９—２　海林市市委市政府的战略地图与平衡计分卡

海林市位于黑龙江省东南部，地处东北亚经济圈腹地，素有 “林海雪原”、

“中国雪乡”之称。行政区总面积８８１６平方公里，总人口４４万人。海林因林

而立，因林而兴，自然资源富集，生态环境优良，历史文明悠久，文化底蕴深

厚，被誉为适宜人居和创业的北方生态明珠城。海林市是黑龙江省十强县，现

已形成以工业为主体，农业、旅游、商贸、餐饮等协调发展的经济格局，林木

加工、机械冶金、有机食品、清洁能源、生态旅游、生物医药等产业发展态势

强劲。

海林市市委市政府 （以下简称海林市政府）根据其战略规划研究制作、修改

和完善了组织和个人平衡计分卡，具体的战略地图与平衡计分卡如下。

１海林市政府战略地图

（１）使命。海林市政府将其使命确定为：贯彻落实党的路线方针政策，全心

全意造福海林人民。
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（２）核心价值观。海林市政府将其核心价值观定义为：学习创新、艰苦创

业、团结务实、民主廉政。

（３）愿景。海林市政府的愿景是：到２０１１年，实现全市经济总量倍增，省

内位次前移，人民生活殷实和谐。

（４）利益相关者层面。海林市政府在利益相关者层面设置了三个目标，分别

是推动经济快速协调发展、改善发展环境和提高居民生活水平。

（５）财务层面。海林市政府的财务目标主要是增加财政收入和争取资金

投入。

（６）内部业务流程层面。海林市政府的内部业务流程层面设置了九个目标，

分别为培育工业主导产业、创建中国优秀旅游城、提高新农村建设整体水平、加

速城市建设升级、提高卫生和教育水平、提高社会保障水平、扩大就业规模、推

进 “平安海林”建设、塑造新海林形象。

（７）学习与成长层面。海林市政府的学习与成长层面设置了五个目标，分别

是提高全员综合素质、提高信息化程度、培育创新务实的机关文化、创建 “四

型”领导班子和加强党的建设。海林市政府战略地图如图９—１所示。

图９—１

２海林市政府平衡计分卡

海林市政府根据年度工作目标和年度工作任务，依据战略地图中１９个目标

确定了 “地区生产总值增长率”、“固定资产投资增长率”、“服务对象满意度”等

４２个评价指标，形成了海林市政府平衡计分卡，如表９—３所示。
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表９—３

利益相关者

推动经济快速协调发展

地区生产总值增长率

固定资产投资增长率

外贸进出口总额增长率

万元地区生产总值能耗降低率

新增个体工商户及私营公司户数

改善发展环境 服务对象满意度

提高居民生活水平

居民对生活质量满意度

城镇居民人均可支配收入增长率

农民人均纯收入增长率

财务
增加财政收入

全口径财政收入增长率

地方财政收入增长率

争取资金投入 向上争取资金总额

内部业务

流程

培育工业主导产业
木材加工量

清洁能源装机容量

提高新农村建设整体水平
“牧菌菜”收入占农民人均纯收入比重

农村基础设施建设投资额

创建中国优秀旅游城
新增４Ａ级景区景点个数

旅游接待人数

加速城市建设升级 城市建设投资规模

提高卫生、教育水平

卫生、教育支出增长率

急诊急救绿色通道２４小时通畅率

高中阶段毛入学率

普通本科以上上线人数

提高社会保障水平

城镇企业基本养老保险覆盖率

城镇基本医疗保险覆盖率

城镇居民最低生活保障率

农村居民最低生活保障率

新型农村合作医疗参合率

扩大就业规模
城镇登记失业率

就业再就业人数

推进 “平安海林”建设

八类案件发案率

生产事故死亡人数

在省、市有影响的群体性事件发生件数

塑造新海林形象 争创 “全国文明城”

学习与成长

人力资本 全员综合素质
集中培训人数

培训次数

信息资本 提高信息化程度
党政机关工作人员拥有计算机比例

海林公众信息网信息更新

组织资本

创建 “四型”

领导班子
党政机关 “四型”领导班子达标率

培育创新务实的

机关文化
“六项制度”违规案件当期查处率

加强党的建设
党政机关违法违纪案件当期查处率

党政机关二类以上党支部比率

资料来源：改编自方振邦、罗海元：《战略性绩效管理 （第三版）》，北京，中国人民大学出版

社，２０１０。
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［思考题］

结合案例，比较党政机关与企业战略地图、平衡计分卡的异同。

［分析思路］

答：党政机关与企业战略地图、平衡计分卡相同的地方如下：

（１）完整的体系都由战略地图与平衡计分卡构成。

（２）战略地图都包括使命、核心价值观、愿景、战略主题、财务层面、内部

业务流程层面、学习与成长层面。

（３）平衡计分卡都包括层面、目标、指标与目标值。

党政机关与企业战略地图、平衡计分卡不同的地方如下：

（１）企业战略地图的四个层面分别为财务、客户、内部业务流程、学习与成

长；党政机关的四个层面分别为利益相关者层面、财务层面、内部业务流程层

面、学习与成长层面。区别体现在企业关注客户，党政机关重视利益相关者。

（２）在企业战略地图中，因果关系依次为： →学习与成长 内部业务流

→ →程 客户 财务；党政机关的因果关系为： →学习与成长 内部业务流

→程 利益相关者、财务，利益相关者与财务处于并列位置。
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一、知识点回顾

薪酬是指企业为认可员工的工作与服务而支付给员工的各种直接的和间接的

经济收入。员工的薪酬由三部分组成：基本薪酬；可变薪酬；间接薪酬。基本薪

酬是指企业根据员工所承担的工作或者所具备的技能而支付给他们的较为稳定的

经济收入。根据其确定的基础不同，可以分为职位薪酬体系与能力薪酬体系。根

据薪酬等级的数量及宽窄程度，可以分为窄带薪酬体系与宽带薪酬体系。可变薪

酬是指企业根据员工、部门或团队、企业自身的绩效而支付给他们的具有变动性

质的经济收入。根据支付的依据，可变薪酬可以分为个人可变薪酬与群体可变薪

酬。根据支付周期的不同，可变薪酬可以分为短期可变薪酬与长期可变薪酬。间

接薪酬是给员工提供的各种福利。福利可以分为国家法定福利与企业自主福利。

报酬是指员工从企业那里得到的作为个人贡献回报的他认为有价值的各种东

西。一般可以分为内在报酬和外在报酬这两大类。内在报酬是指员工由工作本身

所获得的心理满足和心理收益。外在报酬指员工所得到的各种货币收入和实物，

它包括两种类型：经济性报酬和非经济性报酬。

薪酬的功能有以下四个： （１）补偿功能； （２）吸引功能； （３）激励功能；

（４）保留功能。

薪酬管理是指企业在经营战略和发展规划的指导下，综合考虑内外部各种因

素的影响，确定薪酬体系、薪酬水平、薪酬结构、薪酬构成，明确员工应得薪

酬，并进行薪酬调整和薪酬控制的过程。薪酬调整是指企业根据内外部各种因素
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的变化，对薪酬水平、薪酬结构和薪酬形式进行相应的变动。薪酬控制指企业对

支付的薪酬总额进行测算和监控，以维持正常的薪酬成本开支，避免给企业带来

过重的财务负担。

薪酬管理的意义有以下四个方面：（１）有效的薪酬管理有助于吸引和保留优

秀的员工；（２）有效的薪酬管理有助于实现对员工的激励；（３）有效的薪酬管理

有助于改善企业的绩效；（４）有效的薪酬管理有助于塑造良好的企业文化。

薪酬管理的原则有以下五个：（１）合法性原则；（２）公平性原则，包括外部

公平性、内部公平性和个体公平性；（３）及时性原则；（４）经济性原则；（５）动

态性原则。

影响企业薪酬管理各项决策的因素主要有三类：一是企业外部因素，包括

（１）国家法律法规与政策；（２）劳动力市场状况；（３）物价水平；（４）其他企业

的薪酬状况。二是企业内部因素，包括 （１）企业经营战略；（２）企业发展阶段；

（３）企业财务状况。三是员工个人因素，包括 （１）员工职位；（２）员工能力与

绩效；（３）员工工作年限。

企业在薪酬管理的过程中，必须制定一些重要的决策，具体包括四个方面的

决策：薪酬体系、薪酬水平、薪酬构成、薪酬结构。

薪酬体系是指企业以什么为基础来确定薪酬。目前常见的薪酬体系有两种：

职位薪酬体系与能力薪酬体系。职位薪酬体系是指根据对每一职位价值的评价来

确定其基本薪酬，是以 “职位”为中心的薪酬体系。能力薪酬体系则是指根据对

每一员工能力 （或者技能、胜任特征）的评价来确定其基本薪酬，是以 “人”为

中心的薪酬体系。

薪酬水平指企业内部各职位、各部门以及企业整体平均薪酬的高低状况，它

反映了企业所支付薪酬的外部竞争性与薪酬成本。在确定薪酬水平时，企业通常

可以采用四种策略：（１）领先型策略；（２）匹配型策略；（３）拖后型策略；（４）

混合型策略。

薪酬构成则是指在员工和企业总体的薪酬中，不同类型薪酬的组合方式。根

据基本薪酬、可变薪酬和间接薪酬这三者所占比例的不同，可以划分为三种模

式：高弹性薪酬模式、高稳定薪酬模式、调和型薪酬模式。

薪酬结构指企业内部的薪酬等级数量、每一等级的变动范围及不同薪酬等级

之间的关系等。典型的薪酬结构有两种：窄带结构和宽带结构。宽带薪酬就是指

对多个薪酬等级及其薪酬变动范围进行重新组合，从而变成只有相当少数的薪酬

等级以及相应的较宽薪酬变动范围。

薪酬管理与人力资源管理其他职能的关系：职位分析是基本薪酬实现内部公

平性的一个重要基础；薪酬政策的变动是改变内部人力资源供给的重要手段；较

高的薪酬水平有利于提高招聘的效果，录用人员的数量和结构是决定企业薪酬总

额增加的主要因素；绩效管理是薪酬管理的基础之一；薪酬管理也有助于塑造良

好的企业文化与氛围。

基本薪酬的设计一般要按照下面五个步骤来实施：（１）职位分析；（２）职位
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评价；（３）薪酬调查；（４）建立薪酬曲线；（５）根据薪酬曲线来确定薪酬等级。

职位评价是指借助一定的方法，确定企业内部各职位相对价值大小的过程。

职位评价的方法一般有四种：（１）排序法是从总体上判断各个职位价值的相对大

小，包括直接排序法、交替排序法和配对比较法；（２）归类法是指按照一定的标

准将职位归入事先确定好的职位等级中的职位评价方法；（３）要素比较法把薪酬

的因素也考虑进来，根据不同的报酬要素对职位进行多次排序；（４）要素计点法

是根据各个职位在报酬要素上的得分来确定它们价值的相对大小。

薪酬调查是指收集同地区或同行业其他企业的薪酬信息，从而确定市场薪酬

水平的过程。薪酬调查的实施主要有五个步骤：（１）选择需要调查的职位；（２）

确定调查的范围；（３）确定调查的项目；（４）进行实际的调查；（５）分析调查

结果。

薪酬曲线是各个职位的市场薪酬水平和评价点数或者序列等级之间的关系

曲线。

薪酬等级划分的依据是职位评价的结果；职位等级划分的数量应当能够反映

出职位的价值差异；职位等级确定以后要确定薪酬区间；最高值＝区间中值×

（１＋薪酬浮动率／２），最低值＝区间中值× （１－薪酬浮动率／２），薪酬幅度指薪

酬区间的最低值到最高值的百分比差，也就是 （最高值－最低值）／最低

值×１００％。

基本薪酬调整主要分为两个层次：一是整体性的调整；二是个体性的调整。

个体可变薪酬是指主要以员工个人的绩效表现为基础而支付的薪酬。个人可

变薪酬主要有以下三种形式：（１）计件制是根据员工的产出水平和对应的工资率

来支付相应的薪酬；（２）工时制是根据员工完成工作的时间来支付相应的薪酬；

（３）绩效工资是指根据员工的绩效考核结果来支付相应的薪酬 （包括绩效调薪、

绩效奖金、特殊绩效认可计划三种形式）。

群体可变薪酬指以团队或企业的绩效为依据来支付薪酬。群体可变薪酬主要

有以下三种形式：（１）利润分享计划指对代表企业绩效的某种指标 （通常是利润

指标）进行衡量并以衡量的结果为依据来对员工支付薪酬；（２）收益分享计划是

企业提供的一种与员工分享因生产率提高、成本节约和质量提高等而带来的收益

的绩效奖励模式； （３）员工持股计划就是让员工部分地拥有公司的股票或者

股权。

福利是指企业以组织成员身份为依据，而不是以员工的劳动情况为依据支付

给员工的间接薪酬。福利具有四个重要的特点： （１）实物或延期支付的形式；

（２）固定性；（３）均等性；（４）集体性。

福利的功能：对员工的作用体现在以下五个方面： （１）增加员工的收入；

（２）保障员工家庭生活及退休后的生活质量；（３）满足员工的平等和归属需要；

（４）集体购买让员工获得更多的优惠；（５）满足员工多样化的需求。对企业的作

用体现在以下三个方面：（１）吸引和保留员工；（２）营造和谐的企业文化，提高

企业形象；（３）享受国家的优惠税收政策，提高企业成本支出的有效性。
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福利的项目分为两大类：一是国家法定的福利；二是企业自主的福利。法定

的福利包括五个方面：（１）法定的社会保险；（２）住房公积金；（３）公休假日；

（４）法定休假日；（５）带薪休假。企业自主的福利包括：企业补充养老金，团体

人寿保险计划，健康医疗保险计划，除法定假期之外各种假期、休假，为员工及

其家属提供的各种服务项目，以及灵活多样的员工退休计划。

实施福利管理有以下四个步骤：（１）调查阶段；（２）规划阶段；（３）实施阶

段；（４）反馈阶段。

弹性福利，也可以叫做自助式福利，就是由员工自行选择福利项目的福利管

理模式。发达国家企业实行的弹性福利主要有以下五种类型：（１）附加型弹性福

利；（２）核心加选择型弹性福利；（３）弹性支用账户；（４）福利 “套餐”；（５）

选择型弹性福利。

二、测试题

（一）单项选择题

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　１．薪酬等级数量较多，每一等级的薪酬幅度较小的薪酬体系是（　　）。

Ａ．宽带薪酬体系 Ｂ．窄带薪酬体系

Ｃ．能力薪酬体系 Ｄ．职位薪酬体系

２．五险一金 （基本养老保险、基本医疗保险、失业保险、工伤保险、生育保

险、住房公积金）属于（　　）。

Ａ．国家法定福利 Ｂ．企业自主福利

Ｃ．可变薪酬 Ｄ．基本薪酬

３．下列关于薪酬管理的描述错误的是（　　）。

Ａ．薪酬管理要在企业发展战略和经营规划的指导下进行

Ｂ．薪酬管理的目的在于提高员工的工作绩效

Ｃ．薪酬管理仅仅是及时、准确地给员工发放薪酬

Ｄ．薪酬管理涉及一系列决策，是一项非常复杂的活动

４．在企业的不同发展阶段，其薪酬形式也是不同的，下列描述错误的

是（　　）。

Ａ．在企业的开创阶段，可变薪酬应当较高

Ｂ．在企业的稳定阶段，基本薪酬应当较高

Ｃ．在企业的衰退阶段，间接薪酬应当较高

Ｄ．在企业的创新阶段，三种薪酬所占比重应大致相当

５．下列关于职位薪酬体系和能力薪酬体系的表述错误的是（　　）。

Ａ．职位薪酬体系以员工所在职位为基础，以 “职位”为中心

Ｂ．能力薪酬体系以员工掌握的能力为基础，以 “人”为中心

Ｃ．在能力薪酬体系中，员工追求能力的提升，以获得更高报酬
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Ｄ．职位薪酬体系鼓励员工持续学习

６．薪酬构成模式包括：高弹性薪酬模式、高稳定薪酬模式和调和型薪酬模

式，关于这三种模式表述错误的是（　　）。

Ａ．高弹性薪酬模式中，可变薪酬是主要组成部分

Ｂ．高稳定薪酬模式中，基本薪酬占主导地位

Ｃ．调和型薪酬模式中，间接薪酬是主要构成部分

Ｄ．调和型薪酬模式中，基本薪酬和可变薪酬所占比例基本相当

７．设计基本薪酬的步骤一般包括：①职位分析；②职位评价；③薪酬调查；

④建立薪酬曲线；⑤确定薪酬等级。正确的顺序应当是（　　）。

Ａ．①②③④⑤ Ｂ．②①③④⑤

Ｃ．①②③⑤④ Ｄ．②①③⑤④

８．将待评的职位两两进行比较的职位评价方法是（　　）。

Ａ．直接排序法 Ｂ．交替排序法

Ｃ．配对比较法 Ｄ．间接比较法

９．薪酬调查的实施包括：①选择职位；②确定范围；③确定项目；④进行实

际调查；⑤调查结果分析。以下排列正确的是（　　）。

Ａ．②③①④⑤ Ｂ．①②③④⑤

Ｃ．①②③⑤④ Ｄ．②①⑤③④

１０．关于薪酬等级的表述错误的是（　　）。

Ａ．其划分的依据是职位评价的结果

Ｂ．其划分的数量应当能够反映出职位的价值差异

Ｃ．薪酬等级确定之前要确定薪酬区间

Ｄ．等薪酬等级划分为若干级别，每个级别对应一个具体的薪酬数值

１１．下列关于可变薪酬的表述错误的是（　　）。

Ａ．对员工的激励性较强

Ｂ．帮助企业节约成本

Ｃ．有助于员工给自己设置较高的目标

Ｄ．有可能会加剧内部竞争

１２．对代表企业绩效的某种指标进行衡量，并以衡量的结果为依据来对员工

支付薪酬的群体可变薪酬的形式是（　　）。

Ａ．利润分享计划 Ｂ．收益分享计划

Ｃ．员工持股计划 Ｄ．斯坎伦计划

（二）多项选择题
１．员工的薪酬的组成部分包括（　　）。

Ａ．基本薪酬 Ｂ．可变薪酬 Ｃ．间接薪酬 Ｄ．直接薪酬

２．报酬可以分为内在报酬和外在报酬，其中外在报酬包括（　　）。

Ａ．经济性报酬 Ｂ．非经济性报酬
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Ｃ．国家法定福利 Ｄ．企业自主福利

３．薪酬代表企业和员工之间的经济交换，这一交换具有的功能有（　　）。

Ａ．补偿功能 Ｂ．吸引功能 Ｃ．激励功能 Ｄ．保留功能

４．薪酬管理的公平性原则中的公平包括（　　）。

Ａ．群体公平性 Ｂ．个体公平性

Ｃ．内部公平性 Ｄ．外部公平性

５．影响薪酬管理的主要因素包括（　　）。

Ａ．企业外部因素 Ｂ．工作团队因素

Ｃ．员工个人因素 Ｄ．企业内部因素

６．企业在薪酬管理的过程中，必须制定一些重要的决策，具体包括（　　）。

Ａ．薪酬体系 Ｂ．薪酬水平 Ｃ．薪酬竞争力 Ｄ．薪酬结构

７．关于宽带薪酬表述正确的是（　　）。

Ａ．支持扁平型组织结构

Ｂ．引导员工重视个人技能的增长和能力的提高

Ｃ．不利于职位轮换和调整

Ｄ．不利于管理人员及人力资源专业人员的角色转变

８．职位评价的方法有（　　）。

Ａ．排序法 Ｂ．归类法 Ｃ．要素比较法 Ｄ．要素计点法

９．基本薪酬的调整主要包括（　　）等层次。

Ａ．部门性的调整 Ｂ．团队性的调整

Ｃ．整体性的调整 Ｄ．个体性的调整

１０．可变薪酬主要包括个体可变薪酬和群体可变薪酬，其中个体可变薪酬的

形式主要有（　　）。

Ａ．计件制 Ｂ．工时制 Ｃ．绩效工资 Ｄ．综合制

１１．与直接薪酬相比，福利具备的特点包括（　　）。

Ａ．实物或延期支付的形式

Ｂ．固定性

Ｃ．均等性

Ｄ．个体性

１２．以下福利项目属于国家法定福利的是（　　）。

Ａ．法定的社会保险

Ｂ．住房公积金

Ｃ．健康医疗保险计划

Ｄ．灵活多样的员工退休计划

１３．发达国家实行的弹性福利的类型除了福利 “套餐”之外，还包括（　　）。

Ａ．附加型弹性福利

Ｂ．核心加选择型弹性福利

Ｃ．弹性支用账户
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Ｄ．选择型弹性福利

（三）名词解释
１．报酬 ２．薪酬

３．内在报酬 ４．外在报酬

５．间接薪酬 ６．基本薪酬

７．可变薪酬 ８．薪酬管理

９．职位评价 １０．排序法

１１．归类法 １２．要素比较法

１３．要素计点法 １４．报酬要素

１５．薪酬调查 １６．职位薪酬体系

１７．能力薪酬体系 １８．计件制

１９．工时制 ２０．绩效工资

２１．绩效调薪 ２２．绩效奖金

２３．利润分享计划 ２４．收益分享计划

２５．员工持股计划 ２６．福利

２７．弹性福利

（四）问答题
１．报酬和薪酬有什么区别和联系？

２．薪酬管理的含义是什么？有什么样的意义？需要遵循什么样的原则？

３．薪酬管理的基本决策有哪些？

４．职位评价的方法有哪些？每一种方法的主要特点是什么？

５．如何确定基本薪酬？

６．可变薪酬有哪些类型？

７．福利的项目有哪些？如何进行福利管理？

三、测试题参考答案

（一）单项选择题
１．Ｂ　２．Ａ　３．Ｃ　４．Ｄ　５．Ｄ　６．Ｃ　７．Ａ　８．Ｃ　９．Ｂ　１０．Ｃ　１１．Ｃ　１２．Ａ

（二）多项选择题
１．ＡＢＣ　　２．ＡＢ　　３．ＡＢＣＤ　　４．ＢＣＤ　　５．ＡＣＤ

６．ＡＢＤ ７．ＡＢ ８．ＡＢＣＤ ９．ＣＤ １０．ＡＢＣ

１１．ＡＢＣＤ １２．ＡＢ １３．ＡＢＣＤ

（三）名词解释
１．报酬：是指员工从企业那里得到的作为个人贡献回报的他认为有价值的各
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种东西。

２．薪酬：是指企业为认可员工的工作与服务而支付给员工的各种直接的和间

接的经济收入。

３．内在报酬：通常是指员工由工作本身所获得的心理满足和心理收益。

４．外在报酬：通常指员工所得到的各种货币收入和实物，包括两种类型———

经济性报酬和非经济性报酬。

５．间接薪酬：是向员工提供的各种福利。

６．基本薪酬：指企业根据员工所承担的工作或者所具备的技能而支付给他们

的较为稳定的经济收入。

７．可变薪酬：是指企业根据员工、部门或团队、企业自身的绩效而支付给他

们的具有变动性质的经济收入。

８．薪酬管理：是指企业在经营战略和发展规划的指导下，综合考虑内外部各

种因素的影响，确定薪酬体系、薪酬水平、薪酬结构、薪酬构成，明确员工应得

薪酬，并进行薪酬调整和薪酬控制的过程。

９．职位评价：是指借助一定的方法，确定企业内部各职位相对价值大小的

过程。

１０．排序法：是一种最简单的职位评价方法，从总体上判断各个职位价值的

相对大小。具体操作时，一般可采用直接排序法、交替排序法和配对比较法 （也

叫对偶排序法）来完成。

１１．归类法：是指按照一定的标准将职位归入事先确定好的职位等级中的职

位评价方法。

１２．要素比较法：是一种比较复杂的职位评价方法，它已经不再是单纯地比

较职位的相对价值大小，而是把薪酬的因素也考虑进来，根据不同的报酬要素对

职位进行多次排序。

１３．要素计点法：是在实践中最常用的一种量化的职位评价方法，它是根据

各个职位在报酬要素上的得分来确定它们价值的相对大小。

１４．报酬要素：是各个职位都具有的对职位价值起影响作用的因素，企业正

是基于这些因素才给予职位相应的报酬。报酬要素一般要从工作责任、工作技

能、努力程度和工作条件四个方面进行考虑。

１５．薪酬调查：是指收集同地区或同行业其他企业的薪酬信息，从而确定市

场薪酬水平的过程。

１６．职位薪酬体系：是指根据对每一职位价值的评价来确定其基本薪酬，是

以 “职位”为中心的薪酬体系。

１７．能力薪酬体系：是指根据对每一员工能力 （或者技能、胜任特征）的评

价来确定其基本薪酬，是以 “人”为中心的薪酬体系。

１８．计件制：计件制是最常见的一种个体可变薪酬形式，它是根据员工的产

出水平和对应的工资率来支付相应的薪酬。

１９．工时制：是根据员工完成工作的时间来支付相应的薪酬。
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２０．绩效工资：是指根据员工的绩效考核结果来支付相应的薪酬。

２１．绩效调薪：是指根据员工的绩效考核结果对其基本薪酬进行调整，调薪

的周期一般按年来进行，而且调薪的比例根据绩效考核结果的不同也应当有所区

别，绩效考核结果越高，调薪的比例相应地就要越高。

２２．绩效奖金：也称为一次性奖金，是指根据员工的绩效考核结果给予的一

次性奖励，奖励的方式与绩效调薪有些类似，只是对于绩效不良者不会进行

罚款。

２３．利润分享计划：指对代表企业绩效的某种指标 （通常是利润指标）进行

衡量并以衡量的结果为依据来对员工支付薪酬。

２４．收益分享计划：是企业提供的一种与员工分享因生产率提高、成本节约

和质量提高等而带来的收益的绩效奖励模式。

２５．员工持股计划：就是让员工部分地拥有公司的股票或者股权。

２６．福利：是指企业以组织成员身份为依据，而不是以员工的劳动情况为依

据支付给员工的间接薪酬。

２７．弹性福利：也可以叫做自助式福利，就是由员工自行选择福利项目的福

利管理模式。

（四）问答题
１报酬和薪酬有什么区别和联系？

答：图１０—１较为直观地反映出了报酬与薪酬的区别和联系。

图１０—１　薪酬体系的构成

２薪酬管理的含义是什么？有什么样的意义？需要遵循什么样的原则？

答：薪酬管理是指企业在经营战略和发展规划的指导下，综合考虑内外部各

种因素的影响，确定薪酬体系、薪酬水平、薪酬构成、薪酬结构，明确员工应得

薪酬，并进行薪酬调整和薪酬控制的过程。

薪酬管理主要有以下四个方面的意义：
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（１）有效的薪酬管理有助于吸引和保留优秀的员工；

（２）有效的薪酬管理有助于实现对员工的激励；

（３）有效的薪酬管理有助于改善企业的绩效；

（４）有效的薪酬管理有助于塑造良好的企业文化。

薪酬管理的原则主要有五个方面：

（１）合法性原则；

（２）公平性原则；

（３）及时性原则；

（４）经济性原则；

（５）动态性原则。

３薪酬管理的基本决策有哪些？

答：为了确保薪酬体系达到目标，企业在薪酬管理的过程中，必须制定一些

重要的决策，具体包括四个方面的决策：薪酬体系、薪酬水平、薪酬构成、薪酬

结构。

（１）薪酬体系是指企业以什么为基础来确定薪酬。目前常见的薪酬体系有两

种：职位薪酬体系与能力薪酬体系。

（２）薪酬水平指企业内部各职位、各部门以及企业整体平均薪酬的高低状

况，它反映了企业所支付薪酬的外部竞争性与薪酬成本。在确定薪酬水平时，企

业通常可以采用四种策略：领先型策略、匹配型策略、拖后型策略、混合型

策略。

（３）薪酬构成则是指在员工和企业总体的薪酬中，不同类型薪酬的组合方

式。根据基本薪酬、可变薪酬和间接薪酬这三者所占比例的不同，可以划分为三

种模式：高弹性薪酬模式、高稳定薪酬模式、调和型薪酬模式。

（４）薪酬结构指企业内部的薪酬等级数量、每一等级的变动范围及不同薪酬

等级之间的关系等。典型的薪酬结构有两种：窄带结构和宽带结构。

４职位评价的方法有哪些？每一种方法的主要特点是什么？

答：职位评价的方法一般有四种：排序法 （直接排序法、交替排序法和配对

比较法）、归类法、要素比较法和要素计点法。

（１）排序法：优点在于简单和费用比较低。缺点是很难避免受主观因素的影

响。排序法适合那些规模小、结构简单、职位较少的企业采用。

（２）归类法：优点在于当企业的职位数量比较多时，它比排序法要节省时

间，并且在一定程度上克服了工作排序法的一些缺点。但是，由于实际中很难建

立起通用的职位等级定义，特别是职位类型差异较大时，进行等级定义的难度会

更大；此外，仍然具有主观性比较强的缺点。

（３）要素比较法：优点是准确客观，能够将人为因素的影响降到最低，也比

较容易向员工做出解释。缺点是操作起来比较复杂，整个评价过程比较费时；增

加了评价的成本，但是也提高了它的适用性。

（４）要素计点法：是一种量化的方法，可以对不同性质的职位进行横向比
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较，评价的结果更为准确，也更容易让员工接受；此外，它除了可以比较出各职

位相对的价值大小之外，还可以衡量出价值大小的差距，更有利于进行基本薪酬

的设计。这种方法的缺点是，尺度的设计比较麻烦，操作起来也比较费时，而且

这种方法也不能完全消除主观因素的影响，要素指标的选择、权重和点数的分配

也会受到主观判断的影响。

５如何确定基本薪酬？

答：基本薪酬的设计一般按照下面的步骤来实施：首先进行职位分析，界定

各职位的工作职责和任职资格要求；接着进行职位评价，确定各个职位相对的价

值大小；然后进行薪酬调查，将调查的结果和职位评价的结果结合起来，建立薪

酬曲线；最后根据薪酬曲线来确定薪酬等级。

６可变薪酬有哪些类型？

答：可变薪酬有很多类型，根据支付对象的不同，一般可以分为：个体可变

薪酬与群体可变薪酬。

个体可变薪酬是指主要以员工个人的绩效表现为基础而支付的薪酬。个人可

变薪酬主要有以下三种形式：（１）计件制；（２）工时制；（３）绩效工资 （包括绩

效调薪、绩效奖金、特殊绩效认可计划三种形式）。

群体可变薪酬指以团队或企业的绩效为依据来支付薪酬。群体可变薪酬主要

有以下三种形式：（１）利润分享计划；（２）收益分享计划；（３）员工持股计划。

７福利的项目有哪些？如何进行福利管理？

答：福利的项目分为两大类：一是国家法定的福利；二是企业自主的福利。

法定的福利包括以下五个方面： （１）法定的社会保险； （２）住房公积金；

（３）公休假日；（４）法定休假日；（５）带薪休假。

企业自主的福利包括：企业补充养老金，团体人寿保险计划，健康医疗保险

计划，除法定假期之外各种假期、休假，为员工及其家属提供的各种服务项目，

以及灵活多样的员工退休计划。

实施福利管理有以下四个步骤：（１）调查阶段；（２）规划阶段；（３）实施阶

段；（４）反馈阶段。

四、案例分析

案例１０—１　激励性薪酬体系设计
———ＣＸ公司绩效导向薪酬体系改革实践

分析犆犡公司薪酬体系

ＣＸ公司薪酬体系存在以下问题：一是固定工资水平偏低，员工收入稳定性差，

保障性不强，不利于核心人才的稳定。二是岗位工资不能体现岗位价值，评价因素

不全面，评价标准不科学，内部公平性受到质疑。三是实行一岗一薪，岗位与工资
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呈 “点对点”的高刚性，企业内部等级森严，缺乏工资晋升机制，员工无成长空

间。四是浮动工资中的年终奖金标准确定依据不明确。年终奖金考核指标不全面、

不科学，人为因素为主导，员工之间差距过大，矛盾突出。五是工资结构中除了年

终奖金进行浮动发放外，月度和季度均缺乏相应的激励因素，员工工作积极性不

高。决定技能工资的职称或技能资格，也并不能反映员工真正的能力。

重新设计薪酬结构模式

ＣＸ公司在广泛调研和分析的基础上，对原有薪酬模式进行重新设计，建立

职位、胜任能力、绩效三位一体的 （３Ｐ）薪酬体系，实行 “以岗位为基础，以业

绩为导向”的岗位绩效工资制。员工薪酬构成包括岗位工资与津补贴、奖金、保

险与福利三部分，其中岗位工资和奖金是主要部分 （见表１０—１）。

表１０—１ 犆犡公司员工薪酬结构模式

一级构成 工资与津补贴 奖金 保险与福利

二级构成
岗位

工资

工龄补贴

其他补贴

月度绩

效奖金

年终效

益奖金

社会

保险

住房

公积金

劳动

保护

企业

年金

内部医

疗保险

　　员工工资收入＝岗位工资＋季度绩效奖金＋津补贴＋年终效益奖金

岗位工资主要体现岗位本身在企业内部基本价值水平，体现岗位差别，需要

通过岗位价值评价来测量。

月度绩效奖金主要体现岗位员工工作和努力差别，对企业、部门、岗位价值

的实际贡献支持度，与季度绩效评价结果挂钩，按月浮动发放。

津补贴包括工龄补贴、劳保费及驻地津贴，属于保健因素，体现公司对员工

的个人特殊补偿，予以全部保留，并对驻地津贴予以适当提高以体现对施工一线

的激励。

年终效益奖金主要体现全体员工的工作努力对企业的实际贡献，让员工分享

企业利润。通过年度绩效评价结果与薪酬体系相结合来实现。

保险与福利除了基本的社会保险、住房公积金和劳动保护外，还针对中高级

人才建立了企业年金制度和内部医疗保险办法，以增强对核心人才的吸引、保留

与激励。

实施岗位评价，确保薪酬的内部公平

为明确各部门职能职责，ＣＸ公司对原有组织机构及职能进行梳理和重新设

计，同时根据部门职责进行规范的定岗定员工作。通过组织进行岗位分析，编制

规范的岗位说明书，明确岗位职责和任职资格标准，以此确定岗位人员编制，为

实施岗位评价奠定基础。

为准确测量岗位价值的差异，实现内部公平，采用国际通行的岗位评价方

法：因素计分法。根据国际劳工组织 （ＩＬＯ）确定 “岗位责任、知识技能、工作

强度、工作环境”四大岗位价值评价因素，结合ＣＸ公司科技型工程企业的特性

和核心价值观，将四大评价因素分解成２４个子因素 （岗位责任９个子因素，知

识技能８个子因素，工作强度４个子因素，工作环境３个子因素）。通过问卷调
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查、小组研讨等方式，按总分１０００分对各评价因素的权重分值划分，对各评价

子因素进行明确定义和分级，分别分为５～７级 （见表１０—２中的示例），并结合

企业的岗位层级要求，建立起ＣＸ公司的岗位评价办法。

表１０—２ 评价因素定义与评分表

级别 １８　安全责任因素 分数

因素定义：指岗位在经营管理中对人身、财产、设备、技

术机密等安全管理方面所承担的责任，其责任大小以本岗

位涉及安全问题的密切程度和安全管理的范围来衡量。

５
工作岗位较少涉及安全问题。基本不承担安全管理

责任。
０～６

４
工作岗位涉及安全问题。但仅承担个人的安全管理

责任。
７～１３

３ 二级科室安全直接责任人。 １４～２０

２
本部门安全管理直接责任人或分管岗位涉及较多的安全

问题。
２１～２７

１ 所属部门安全风险大或承担企业的安全管理责任。 ２８～３５

３５‰

同时，成立了１５人的岗位评价小组，成员要求熟悉企业经营生产，有广泛

代表性，涵盖各层级人员 （高层、中层、职员）。由岗位评价小组分组进行岗位

价值打分评价，并在专业咨询公司指导下进行封闭式评价，一是要确保评价的专

业性和科学性，二来又避免了外界干扰。评价结果经过评价小组会议反复研讨并

最终确定，最后根据评价结果进行岗位价值排序。通过实施岗位评价，确保薪酬

的内部公平。

建立宽幅薪级制度，促进员工职业成长与发展

利用岗位评价结果，结合ＣＸ公司的人员规模进行岗位归级处理，建立ＣＸ

公司的岗位等级 （１２个岗位等级）。以岗位标准薪点为基础进行宽幅薪级设计，

每个薪酬等级设立１５个薪级 （见表１０—３，其中Ｃ１列为岗位标准薪点），幅宽在

１００％ 或１００％ 以上，分为学习区、成长区、合格区、良好区、优秀区５个区间。

表１０—３ 薪点表

薪等

薪级

学习区犃 成长区犅 合格区犆 良好区犇 优秀区犈

犃１ 犃２ 犃３ 犅１ 犅２ 犅３ 犆１ 犆２ 犆３ 犇１ 犇２ 犇３ 犈１ 犈２ 犈３

９等 ５５０ ５９０ ６３０ ６７０ ７１０ ７５０ ７９０ ８３０ ８７０ ９１０ ９５０ ９９０１０３０１０７０１１１０

８等 ５００ ５４０ ５８０ ６２０ ６６０ ７００ ７４０ ７８０ ８２０ ８６０ ９００ ９４０ ９８０１０２０１０６０

７等 ４５０ ４８５ ５２０ ５５５ ５９０ ６２５ ６６０ ６９５ ７３０ ７６５ ８００ ８３５ ８７０ ９０５ ９４０

岗位薪点数代表岗位在企业内部的相对价值并直接决定岗位等级，岗位等级

体现岗位价值差异，薪级体现个人能力或技能差异。要确定岗位工资还需要确定

薪点值。通过ＣＸ公司现有固定薪酬总额测算，汇总各部门核定编制岗位的薪点

数，得到公司统一的岗位薪点值 （薪点值＝现有薪酬总额／∑ 核定编制的岗位薪

点数）和岗位工资额 （岗位工资＝ 岗位薪点数×薪点值）。通过测算，薪点值为
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５元，考虑到目前公司固定工资水平普遍偏低、员工积极性不高，为确保与市场

薪酬水平接轨，最终将薪点值调整为６元。

薪点值的运用极大地增强了薪酬的弹性，企业可以结合经济效益定期对薪点

值进行修正调整，合理确定企业薪酬水平的市场定位。宽幅薪级设计保证了员工

在岗位不晋升的情况下，薪酬水平可随着绩效或能力的提升而提高，甚至达到更

高岗位的薪酬水平，从而保证人岗匹配。

强化绩效奖金可变薪酬管理，真正实现个体公平

根据双因素理论，通过在工资构成中设置绩效奖金可变薪酬，有效实现对员

工的激励。ＣＸ公司从预算年终奖金额中预提５０％作为公司全年季度绩效奖金与

季度考核结果挂钩，按月度浮动发放，以降低年终奖金比重，改变以往年终奖金

比例过大且发放不稳定、激励不及时的弊端。同时，也解决了以往季度 “只有考

核结果，没有考核运用，缺乏考核动力”的矛盾。通过绩效奖金可变薪酬激励因

素，一方面体现员工季度绩效贡献差异，体现个体公平；另一方面对员工进行及

时激励，为季度考核结果应用提供动力。根据不同层级员工工作风险性及可控程

度确定不同的绩效奖金比例 （见表１０—４）。

表１０—４ 工资比例表

岗位层次 岗位工资 绩效奖金

业务人员 ５０％
５０％，平时按销售任务考核发放，若平时未完成任务扣

发绩效奖金，但在年底全部完成任务的，予以补发

一般员工 ８０％ ２０％

主管／科长 ７０％ ３０％

中层管理人员 ６０％ ４０％

高层经理人员 ４０％
６０％，高层经理人员月度绩效资金按月发放，纳入年终

奖金范畴，与年底ＫＰＩ考核挂钩结算

规范年终奖金的发放，真正发挥奖金的激励功能

在年终奖金发放方面，由公司董事会根据公司净利润实现和年度ＫＰＩ指标达

成情况，确定公司应发奖金总额。公司高层经理年终奖金按公司总奖金额的规定

比例提取，由总经理提出方案，董事会批准。其次，改变以往片面根据生产部门

的产值、毛利确定奖金的办法，以目标成本降低额为奖金基数，从产值、成本降

低率、回款率、质量、安全等指标进行全面评价并挂钩。对各职能部门直接按公

司奖金总额的规定比例计提，以改变以往奖金按生产部门同层级人员的８０％ 计

提，无论怎么努力，奖金额都偏低的现状。对部门实发奖金额通过部门奖金基数

与部门年终考核系数挂钩，并在公司内进行初次分配确定，计算办法如下：

　　部门实发资金额＝部门奖金基数×部门考核系数×公司奖金调节系数

　　
公司奖金

调节系数
＝

公司奖金总额

∑
部门奖金

基数１
×
部门考核

系数１
＋
部门奖金

基数犖
×
部门绩效

系数（ ）犖

式中，公司奖金总额为公司计提奖金总额扣除高层经理人员计提奖金额后的奖

金额。
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最后，根据岗位价值评价结果分配确定个人奖金分配基数，即汇总部门各岗

位的薪点数得到部门统一的岗位奖金薪点值 （即奖金薪点值＝部门实发奖金

额／∑ 部门各岗位薪点数）和岗位奖金额，并根据岗位层级设置奖金薪点值系

数 （比如，经理为１．５，主管为１．２，职员为１．０）。将员工奖金额与个人绩效考

核系数挂钩，通过部门绩效调节系数，实现部门奖金在岗位间的二次分配。通过

利用岗位价值评价结果、公司奖金调节系数和部门奖金调节系数，减少人为因

素，使奖金分配更为透明合理、更加客观公正，真正发挥奖金的激励功能，也更

加激励员工关注部门及个人绩效的提高，增强团队合力，从而提高部门及个人奖

金收入。

岗位工资薪级的套入及应用

首先，考虑到员工的心理承受能力，保证现有员工工资收入不受大的影响和

冲击，确保新旧体系的平稳过渡，对现有人员岗位工资直接按所在薪等的合格区

Ｃ１薪级执行。

其次，新进人员的薪级套入与岗位任职资格挂钩，在试用期间直接按所在薪

等成长区Ａ２薪级执行，转正时经岗位任职资格评估后，核定于成长区Ａ２与合

格区Ｃ１之间，以确保人岗匹配、能级对应。对经验丰富、能力强的新进人员可

直接核定于合格区Ｃ２以上薪级，甚至更高薪级。

最后，每年年初根据员工上年度综合绩效评价结果进行宽幅薪级调整，对绩

效优秀员工晋升１～２级薪级，对绩效较差员工下浮１～２级薪级，建立起绩效导

向的薪酬定期调整机制。

资料来源：改编自张方国：《激励性薪酬体系设计———ＣＸ公司绩效导向薪酬体系改革实

践》，载 《企业管理》，２０１１（１）。

［思考题］

１．ＣＸ公司的激励性薪酬体系设计是怎样体现薪酬管理的公平性原则的？

２．结合案例，分析在职位评价的过程中应该注意哪些问题。

３．ＣＸ公司的绩效奖金改革对于其他公司有何借鉴？

［分析思路］

１．答：公平性原则是企业实施薪酬管理时应遵循的最重要的原则。公平性一

般包括三个方面：外部公平性；内部公平性；个体公平性。

（１）外部公平性：就是说与其他企业的类似职位或员工的薪酬相比，能比较

公平合理，最好能有竞争性。ＣＸ通过测算得到薪点值为５元，最终将薪点值调

整为６元，就是外部公平性的具体体现。

（２）内部公平性：就是说在同一企业中，不同职位或者员工的薪酬应当与各

自对企业的贡献成正比。ＣＸ公司为了保证内部公平性，采用国际通行的因素计

分法，在专业咨询公司指导下，对所有岗位进行了评价。

（３）个体公平性：就是说在同一企业中，相同或类似职位上的员工，薪酬应

当与其能力、绩效与贡献成正比。ＣＸ公司每个薪酬等级设立１５个薪级，并根据
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员工的经验、能力确定具体的薪级；不同层次绩效奖金占不同比例，年终效益奖

金考虑公司净利润实现、年度ＫＰＩ指标达成、部门绩效与个人绩效，这些都是个

体公平性的体现。

２．答：企业在职位评价 （ＣＸ称之为岗位评价）中应该注意以下问题：

（１）在开展职位评价之前，应该先进行职位分析，撰写职位说明书，才能为

职位评价的开展奠定坚实的基础。必要时，还需要对组织结构及其职能进行梳理

与重新设计，理顺组织的职位体系。

（２）企业在进行职位评价时，应该选择合适的职位评价方法。一般比较大的

企业为了保证结果的科学与权威性，可以优先考虑要素计点法。

（３）在采用要素计点法时，应该根据员工的工作特点，选择恰当的报酬要素

与评价体系。这方面，企业可以参考国际上成熟的职位评价体系，包括：合益的

职位评价系统、美世的职位评价系统、韬睿惠悦的职位评价系统与怡安翰威特的

职位评价体系，并结合企业自身的特点进行相应的调整与完善。

（４）为保证职位评价结果的客观性，企业应该成立职位评价小组。在成立职

位评价小组时，应合理选择小组成员，对小组成员进行职位评价方面的培训，并

采用必要的监督机制来确保评价结果的客观性。

（５）操作过程要规范，方法要科学，这是保证结果科学性的必要前提。

３．答：从ＣＸ公司绩效奖金的做法来看，有如下值得借鉴的地方：

（１）不同层级和不同类别员工的绩效奖金的比例及绩效评价方法各不相同，

体现各职位的特殊性与差异性；

（２）同时考虑组织、部门、个人的绩效的三结合，有利于推动个人为部门绩

效着想，部门为组织绩效服务；

（３）完善各部门、各层级人员的绩效考核指标，对各部门与员工的绩效进行

客观的评价；

（４）及时激励，从预算年终奖金额中预提５０％作为公司全年季度绩效奖金与

季度考核结果挂钩，按月度浮动发放，使得激励更有时效性；

（５）采用多种手段确保公平



。

案例１０—２　房地产销售人员分层分类分销售阶段薪酬体系设计
———以ＳＨ房地产公司为例

犛犎房地产公司薪酬体系的现状

ＳＨ房地产公司位于上海，是某国有房地产企业下属的专门从事房地产销售

的公司。随着上海房地产业的飞速发展，ＳＨ房地产公司的整体效益蒸蒸日上，

但员工的满意度很低、流失率很高，暴露出其薪酬体系存在较大的问题。

ＳＨ房地产公司的薪酬体系分为三个部分：第一部分是基本工资，这部分所

有的销售人员都是相同的，不管工作年限的多少，也不会随着行业景气指数和公

司项目的变化而变动；第二部分是津贴和福利，而ＳＨ房地产公司提供的也仅仅
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是午餐补贴而已；第三部分是提成工资，完全按照销售实际到账金额的一定比例

提成。

然而，ＳＨ公司的薪酬体系存在着很大的问题。从总体来说，该行业的平均

基本工资是每月１２００元，而ＳＨ房地产公司的基本工资是每月１０００元，比

１２００元低了２００元，占到了１０００元的１／５，可以说，ＳＨ房地产公司的基本工资

是远远低于市场平均水平的，很显然违背了薪酬设计中最重要的对外具有竞争力

的原则。同时，ＳＨ房地产公司除法定福利外就仅仅是每天５元的午餐补贴，员

工对此怨声载道，这也是导致员工流失率居高不下的一个重要原因。

ＳＨ房地产公司的提成比例是万分之八，其中的万分之二是要等客户验收完

毕收房后才发给员工的，而由于房地产建设长期性的特点，从最开始的签订预售

合同到最后的客户验房过户，短则１年左右，长则３年也是可能的。ＳＨ房地产

公司的很多员工在客户没有收房的时候就离职了，是无法领取到这万分之二的工

资的。而且ＳＨ房地产公司万分之八的提成比例，在上海的房地产行业中来说也

是较低的。同时，当房地产行业整体比较低迷或者该公司处于不同的销售阶段的

时候，其提成的比例都是固定的，这很难对员工产生激励作用。

在职位设置方面，ＳＨ 房地产公司只有一名销售经理和一名销售经理助理，

其他的全部是销售人员，不管你在该企业的工作年限是多长，不管你的个人综合

素质怎么样，也不管你工作绩效的好坏，销售人员的基本工资都是每月１０００元，

也就是说你不晋升到经理助理或经理，你每月的基本工资就无法提高。晋升渠道

的缺乏严重制约着员工的长远发展，很多优秀的老员工因此选择跳槽。

分层分类分销售阶段的薪酬体系的设计思想

１．薪酬体系分层分类分销售阶段的含义

具体来说，分层分类分销售阶段的薪酬体系中的分类，是指把房地产销售人

员分为一线销售人员与销售管理人员，销售管理人员包括销售经理和销售经理助

理，其中销售经理的薪酬是与一线销售人员和销售经理助理的绩效和业绩挂钩

的。对初级销售人员、中级销售人员、高级销售人员等，公司制定出详细具体的

层次标准以及指标，和员工的个人素质、能力水平、教育背景、工作绩效等联系

起来，一方面可以根据以上因素合理公平地制定出不同层次销售人员的基本工

资，另一方面可以激励销售人员不断提高自己的个人素质、能力水平、业绩等。

通过这样分层次的销售体系，可以使房地产销售人员很明确地看到自己的职

业发展道路，从而促使其不断提高自己的工作业绩，这不仅有利于员工个人的成

长，更有利于企业的长远发展。

房地产销售与其他产品的销售是不一样的，其销售的进程是分阶段的，从前

期的预开盘阶段，到中期的集中销售阶段，以及最后的尾盘阶段，销售的难易程

度大相径庭，因此采取的佣金比例也应该根据项目的销售阶段而有所不同，这正

是很多房地产企业所忽视的。为了便于接下来ＳＨ房地产公司销售人员薪酬体系

设计的实际操作，这里将房地产销售简化为预开盘、集中销售、尾盘销售等三个

阶段。
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２．分层分类分销售阶段薪酬体系基本工资、佣金、奖金的设计

根据基本工资 （固定工资）、佣金 （浮动工资）的高低组合关系，可以建立

如下的矩阵模型，具体见图１０—２。

图１０—２　薪酬矩阵模型

从项目的全过程来看，就是基本工资＋佣金＋项目奖金的模式／分层分类分

销售阶段的薪酬体系。该模型具体如图１０—３所示。

图１０—３　房地产销售人员薪酬体系模型

３．非物质性薪酬的设计

广义的薪酬包括物质性薪酬和非物质性薪酬，在上述薪酬体系中比较关注的

是物质性的薪酬激励，

对于房地产公司的销售人员来说，非物质性的薪酬从企业内部可以提高员工

的工作自主权、丰富员工的工作内容、让其参与某些销售方案的决策、提供其个

人成长的机会、与其共同制定职业生涯规划。从企业外部可以提供舒适的办公条

件、有吸引力的头衔、满意的午休时间等。不仅要从短期激励房地产销售人员，

更要从长期激励，使其不仅能创造出骄人的业绩，而且不断提升自身的人力资

本，同时能留在企业，和企业一起成长进步。

犛犎房地产公司销售人员薪酬体系再设计

在对ＳＨ房地产公司薪酬体系的现状及存在的问题进行分析后，结合分层分

类分销售阶段薪酬体系的设计思想，对ＳＨ房地产公司销售人员的薪酬体系进行
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再设计。

１．基本工资设计

在预开盘阶段每月基本工资初级销售人员为１０００元，中级销售人员为１２００

元，高级销售人员为１３００元，销售经理助理为１４００元，销售经理为１５００元。

在集中销售阶段，每月基本工资初级销售人员为１０００元，中级销售人员为１１００

元，高级销售人员为１２００元，销售经理助理为１３００元，销售经理为１４００元。

在尾盘销售阶段，每月基本工资初级销售人员为１２００元，中级销售人员为１３００

元，高级销售人员为１４００元，销售经理助理为１５００元，销售经理为１６００元。

２．佣金提成比例设计

一线销售人员和销售经理助理的佣金提成的基数是按照个人销售房款的实际到

账数额进行计算的，而销售经理的佣金提成的基数是所有销售人员销售房款的实际

到账数额。因为在基本工资和接下来的项目奖金的设计中，都体现出了一线销售人

员和销售管理人员的差别，为了避免两部分员工的收入差距过大，也为了宏观控制

公司的总体薪酬，佣金的提成比例再设计为：在预开盘阶段，销售经理助理和一线

销售人员都为万分之八，销售经理为万分之二；在集中销售阶段，销售经理助理和

一线销售人员都为万分之九，销售经理为万分之二点五；在尾盘销售阶段，销售经

理助理和一线销售人员都为万分之十，销售经理为万分之三。

３．项目奖金系数设计

在一个项目结束后，提取一定比例的利润用于项目奖金发放给销售人员，可

以更好地促进销售人员提高销售业绩和团队合作能力，以及更好地留住核心员

工。当然，为了降低员工拿到项目奖金就离职的风险，可以适当延缓项目奖金的

发放时间。项目奖金的发放系数：初级销售人员为１，中级销售人员为１．１，高级

销售人员为１．２，销售经理助理为１．３，销售经理为１．４。

４．福利设计

福利设计的原则是为了提高员工对公司的忠诚度，体现的是全员福利的概

念，并不需要过多地体现出差别性。因此，再设计时结合ＳＨ房地产公司的具体

情况，一线销售人员的福利除法定福利外，还包括饭贴、交通补贴、定额的通信

补贴及培训机会；销售经理助理的福利除此之外，还包括通信费全额报销；销售

经理则还享受每年两次的旅游补贴。

资料来源：根据陈倩、葛玉辉：《房地产销售人员分层分类分销售阶段薪酬体系设计———

以ＳＨ房地产公司为例》，载 《企业经济》，２０１１（５）整理。

［思考题］

１．试分析在改革之前，ＳＨ公司的薪酬体系存在哪些问题。

２．ＳＨ公司薪酬体系的再设计有哪些值得借鉴的地方？

［分析思路］

１．答：从案例中我们可以发现，ＳＨ公司的薪酬体系在改革之前存在一些明

显的问题，具体如下：
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（１）基本工资太低，对外缺乏竞争力。主要从与同行业的薪酬水平进行比较

方面进行分析。

（２）福利体系单一，对员工缺乏吸引力。ＳＨ 房地产公司除法定福利外就仅

仅是每天５元的午餐补贴，这也是导致员工流失率居高不下的一个重要原因。

（３）提成比例较低且固定，对内缺乏激励性。体现在ＳＨ房地产公司的提成

比例上。

（４）缺乏晋升渠道，制约员工长远发展。表现在ＳＨ 房地产公司职位设置

方面。

２．答：ＳＨ公司薪酬体系的再设计有如下值得借鉴的地方：

（１）考虑了物质性薪酬与非物质性薪酬的平衡。世界上没有完美的物质性薪

酬体系，因此美国薪酬协会提出了全面回报的概念。ＳＨ公司的薪酬再设计虽然

还没有达到全面回报的地步，但至少考虑了非物质性薪酬。

（２）考虑项目周期对员工薪酬的影响。在项目的不同阶段，基本工资与佣金

提成比例各不相同。

（３）考虑了员工的工作特点，建立了分层分类的薪酬体系，区分了销售经

理、销售经理助理以及高、中、初三级销售人员，能激励销售人员提升能力与

绩效。

（４）增加了部分福利，为员工的工作与生活提供更多便利和实惠，体现了企

业对员工的人文关怀。
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一、知识点回顾

员工关系是企业中各主体，包括企业所有者、企业管理者、员工和员工代言

人等之间围绕雇佣和利益关系而形成的权利和义务关系。

员工关系的内容是指员工关系的双方依法享受的权利和应当承担的义务，一

般包括劳动者与用人单位之间在劳动合同、劳动纪律与奖惩、工作时间、休息时

间、劳动安全卫生、劳动环境等方面形成的关系。

改善员工关系的意义主要有以下三个方面：（１）对企业盈利和长久发展具有

重要意义；（２）有利于促进员工身心健康发展；（３）有助于增进员工对企业的理

解与信任。

员工关系管理就是企业采用各种管理手段和管理行为，来调节企业与员工、

员工与员工之间的相互联系，使之良性循环和发展，以实现组织目标的过程。员

工关系管理主要有两个方面的内容：劳动关系管理和劳动保护。

劳动关系是指国家机关、企事业单位、社会团体、个人经济组织和民办非企

业单位 （可以统称为用人单位）与劳动者之间依照法律签订劳动合同，劳动者接

受用人单位的管理，从事用人单位合理安排的工作，成为用人单位的一名成员，

从用人单位领取劳动报酬和受劳动保护所产生的一种法律关系。

管理劳动关系的原则主要包括以下四个： （１）合法性原则； （２）公正性原

则；（３）符合企业文化的原则；（４）高绩效原则。

劳动合同是劳动者与用人单位确立劳动关系、明确双方权利和义务的协议。
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劳动合同管理包括以下三个方面的内容：（１）建立面向不同类型劳动合同的分类

管理体系；（２）严格遵守签订劳动合同的规范；（３）劳动合同管理的程序：劳动

合同的订立；劳动合同的履行；劳动合同的变更；劳动合同的解除；劳动合同的

终止；劳动合同的续订。

劳动争议包括劳动者个人和用人单位之间因具体权利义务关系发生的争议。

劳动争议的处理原则有以下五个：（１）依法处理；（２）查清事实；（３）着重

调解；（４）及时处理；（５）适用法律一律平等。

劳动争议的处理程序主要有四个步骤：（１）劳动争议协商；（２）劳动争议调

解；（３）劳动争议仲裁；（４）劳动争议诉讼。

离职是指企业员工流出企业的过程。离职率是指在一定时期内，离职员工的

数量占员工总数的比例。员工离职包括三种情况：自愿离职、非自愿离职与自然

离职。

自愿离职的管理步骤主要有以下四个：（１）分析原因；（２）查找组织层面因

素；（３）改进政策；（４）效果评估。

裁员是非自愿离职的典型形态，在企业经营出现困境或遭遇经济危机时期，

裁员是企业降低人工成本、提高劳动生产率和竞争力的重要手段。企业的裁员分

为如下四个步骤：

（１）裁员计划，需要经过五个步骤：１）明确企业战略及目标；２）计划制定

过程；３）制定沟通策略；４）建立裁员小组；５）制定裁员时间表。

（２）裁员筛选，主要有以下三个步骤：１）制定筛选标准；２）确定最优秀和

最应保留员工名单，并对名单进行评估；３）确定裁员对象；４）确定最终的裁员

名单。

（３）裁员实施，主要包括以下三个步骤：１）面谈并提供咨询帮助；２）确定

遣散费用方案；３）与保留员工进行深度沟通。

（４）裁员评估，评估内容包括：１）裁员计划和裁员方案的完整性和周全性；

２）裁员工作是否按计划进行；３）员工的不满情绪是否得到很好的平复，裁员过

程中是否出现了与员工矛盾的激化和诉讼问题；４）裁员名单的确定是否科学、

合理。

离职管理的注意事项主要有以下四个方面：（１）人力资源管理人员和部门管

理者在平时应加强对下属员工的观察和关心；（２）保持友好的方式，按照公司的

规章制度对各项事宜进行处理；（３）寻找合适的员工接替离职员工的工作；（４）

员工正式离职前，人力资源管理人员应该再次与该员工进行深度沟通，询问其对

公司的看法和意见。

劳动保护是提升劳动安全的重要手段，是指企业针对员工在劳动过程中存在

的许多不安全、不卫生的因素采取的各种技术措施和组织措施的总称。劳动保护

的内容包括如下四个部分：（１）劳动时间的规定；（２）安全生产技术；（３）职业

卫生；（４）对特殊群体的保护。劳动保护的步骤有以下四步： （１）排查隐患；

（２）评估风险；（３）采取措施；（４）监管控制。
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工作时间，又称法定工作时间，是指劳动者为履行工作义务，在法定限度

内，在用人单位从事工作或者生产的时间。工作时间的基本种类包括以下六种：

（１）标准工作日；（２）缩短工作日；（３）不定时工作日；（４）综合计算工作日；

（５）计件工作日；（６）弹性工作日。

加班加点，即延长劳动时间，是指劳动者在法定工作时间之外继续工作。休

息休假，又称休息时间，是指劳动者在国家规定的法定工作时间外自行支配的时

间，包括劳动者每天休息的时数、每周休息的天数、节假日、年休假、探亲

假等。

职场中的压力可以划分为长期积累的压力和短期紧急压力。常用的时间管理

策略包括：（１）列出每天要完成的事情；（２）根据重要程度和紧急程度对这些事

情进行排序；（３）根据优先顺序安排日程。管理者也可以通过多种举措管理员工

的压力：（１）建立一套完整的压力管理体系：（２）加强过程管理；（３）采取具体

措施改善内外环境；（４）关心员工的工作和生活。

员工援助计划 （ＥＡＰ）是由企业出资帮助员工及家属解决心理和行为问题的

一个服务项目，目的在于提高员工在组织中的身心健康和工作绩效，并改善企业

的组织气氛与管理效能。内容主要包括：（１）压力管理与心理干预；（２）组织变

革中的员工心理辅导；（３）劳工关系与人际关系的改善。

犈犃犘的作用主要有：（１）从个体角度，ＥＡＰ致力于帮助员工及其家人解决

各种心理和行为上的问题，可以不断促进个人的发展和成熟。（２）从组织角度，

ＥＡＰ可以促进组织绩效的提高。

犈犃犘的实施：一个完整的ＥＡＰ计划包含四个部分：（１）组织调研；（２）建

立项目及初步工作；（３）制定方案并对人员进行培训；（４）项目实施。

二、测试题

（一）单项选择题

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　１．下列关于员工关系的表述错误的是（　　）。

Ａ．员工关系是在雇佣过程中产生的

Ｂ．员工关系的主体有两个：企业管理方与员工或者员工代言人

Ｃ．员工关系的本质是利益体之间的利益和力量的博弈

Ｄ．员工关系的表现形式是合作和协调

２．员工正式成为企业的一员的标志是（　　）。

Ａ．面试通知 Ｂ．劳动合同 Ｃ．录用通知 Ｄ．提交三方

３．下列不属于用人单位的义务的是（　　）。

Ａ．依法录用、分配、安排职工工作

Ｂ．按照职工的劳动数量、质量支付劳动报酬

Ｃ．任免企业的行政干部
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Ｄ．改善劳动条件，搞好劳动关系和环境保护

４．下列描述不属于用人单位单方面提出解除劳动合同的情形的是（　　）。

Ａ．在试用期被证明不符合录用条件的

Ｂ．严重违反用人单位规章制度的

Ｃ．给用人单位造成重大损失的

Ｄ．未及时支付劳动报酬的

５．下列关于劳动争议的表述正确的是（　　）。

Ａ．劳动争议发生在用人单位和工会之间

Ｂ．劳动争议的实质是劳动双方针对劳动关系的权利和义务所发生的分歧

Ｃ．有关劳动争议处理的法律依据主要是 《合同法》

Ｄ．可以对利税大户适当放松管理

６．劳动争议处理的最后一道程序是（　　）。

Ａ．劳动争议诉讼 Ｂ．劳动争议协商

Ｃ．劳动争议调解 Ｄ．劳动争议仲裁

７．下列关于企业的离职率的表述错误的是（　　）。

Ａ．离职率可以反映出企业对员工的吸引力和员工的满意度

Ｂ．对于企业而言，离职率为０时最好

Ｃ．企业应尽量降低有价值的、优秀的、核心的员工的离职率

Ｄ．将离职率保持在正常的、可接受的范围内，对企业利大于弊

８．自愿离职的管理步骤有：①分析原因；②查找组织层面因素；③改进政

策；④效果评估。正确的顺序是（　　）。

Ａ．①②③④ Ｂ．①④②③ Ｃ．②①④③ Ｄ．③①④②

９．在裁员的过程中，企业与员工进行面谈并提供咨询帮助是在（　　）步

骤中。

Ａ．裁员计划 Ｂ．裁员筛选 Ｃ．裁员实施 Ｄ．裁员评估

１０．下列关于工作时间的描述错误的是（　　）。

Ａ．工作时间的基本形式是工作日

Ｂ．工作时间就是指实际工作的时间

Ｃ．工作时间是用人单位计发劳动者报酬的依据之一

Ｄ．不遵守工作时间的规定就要承担相应的法律责任

１１．劳动者以完成一定劳动定额为计酬标准的工作时间制度是（　　）。

Ａ．标准工作日 Ｂ．综合计算工作日

Ｃ．计件工作日 Ｄ．弹性工作日

１２．对于实行（　　）工作时间制度的劳动者来说，不存在加班加点。

Ａ．标准工作日 Ｂ．缩短工作日

Ｃ．弹性工作日 Ｄ．不定时工作日

（二）多项选择题
１．员工关系的内容包括（　　）。
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Ａ．劳动者的权利 Ｂ．劳动者的义务

Ｃ．用人单位的权利 Ｄ．用人单位的义务

２．从人力资源管理职能的角度看，下列属于员工关系管理的内容的

是（　　）。

Ａ．劳动关系管理 Ｂ．劳动保护

Ｃ．企业文化和企业精神管理 Ｄ．人际关系管理

３．按照 《劳动合同法》的规定，劳动合同应当具备以下条款中的（　　）。

Ａ．劳动合同期限 Ｂ．工作内容和工作地点

Ｃ．劳动报酬 Ｄ．劳动保护、劳动条件和职业危害保护

４．劳动争议的处理程序包括（　　）。

Ａ．劳动争议协商 Ｂ．劳动争议调解

Ｃ．劳动争议仲裁 Ｄ．劳动争议诉讼

５．劳动保护的内容包括（　　）。

Ａ．安全生产技术 Ｂ．劳动地点规定

Ｃ．职业卫生 Ｄ．对特殊劳动群体的保护

６．下列属于劳动者的休息休假的是（　　）。

Ａ．工作间隙休息 Ｂ．缩短工作日

Ｃ．日休息 Ｄ．法定节假日

７．员工援助计划的内容包括（　　）。

Ａ．压力管理与心理预期 Ｂ．组织变革中的员工心理辅导

Ｃ．劳工关系与人际关系的改善 Ｄ．社会支持

８．员工援助计划的实施过程包括（　　）。

Ａ．组织调研 Ｂ．建立项目及初步工作

Ｃ．制定方案并对人员进行培训 Ｄ．项目实施

９．劳动争议的范围包括（　　）。

Ａ．因确认劳动关系发生的争议

Ｂ．因订立、履行、变更、解除和终止劳动合同发生的争议

Ｃ．因除名、辞退和辞职、离职发生的争议

Ｄ．因工作时间、休息休假、社会保险、福利、培训以及劳动保护发生的

争议

１０．劳动保护的步骤包括（　　）。

Ａ．排查隐患 Ｂ．评估风险 Ｃ．采取措施 Ｄ．监管控制

（三）名词解释
１．员工关系管理 ２．劳动关系

３．劳动争议 ４．离职

５．裁员 ６．劳动保护

７．工作时间 ８．员工援助计划
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（四）简答题
１．什么是员工关系管理？员工关系管理有什么意义？

２．员工关系管理包括哪几方面的内容？

３．我国对劳动合同的规定有哪些？

４．什么是劳动争议？如何处理劳动争议？

５．如何进行员工离职管理？

６．什么是员工援助计划？员工援助计划有什么意义？包括哪些方面的内容？

三、测试题参考答案

（一）单项选择题
１．Ｄ　２．Ｃ　３．Ｃ　４．Ｄ　５．Ｂ　６．Ａ　７．Ｂ　８．Ａ　９．Ｃ　１０．Ｂ　１１．Ｃ　１２．Ｄ

（二）多项选择题
１．ＡＢＣＤ　　２．ＡＢ　　３．ＡＢＣＤ　　４．ＡＢＣＤ　　５．ＡＣＤ

６．ＡＣＤ ７．ＡＢＣ ８．ＡＢＣＤ ９．ＡＢＣＤ １０．ＡＢＣＤ

（三）名词解释
１．员工关系管理：就是企业采用各种管理手段和管理行为，来调节企业与员

工、员工与员工之间的相互联系，使之良性循环和发展，以实现组织目标的

过程。

２．劳动关系：是指国家机关、企事业单位、社会团体、个人经济组织和民办

非企业单位 （可以统称为用人单位）与劳动者之间依照法律签订劳动合同，劳动

者接受用人单位的管理，从事用人单位合理安排的工作，成为用人单位的一名成

员，从用人单位领取劳动报酬和受劳动保护所产生的一种法律关系。

３．劳动争议：包括劳动者个人和用人单位之间因具体权利义务关系发生的

争议。

４．离职：是指企业员工流出企业的过程。

５．裁员：是非自愿离职的典型形态，在企业经营出现困境或遭遇经济危机时

期，裁员是企业降低人工成本、提高劳动生产率和竞争力的重要手段。

６．劳动保护：是提升劳动安全的重要手段。它是指企业针对员工在劳动过程

中存在的许多不安全、不卫生的因素采取的各种技术措施和组织措施的总称。

７．工作时间：又称法定工作时间，是指劳动者为履行工作义务，在法定限度

内，在用人单位从事工作或者生产的时间。

８．员工援助计划：简称ＥＡＰ，是近年来由外国引入的一项员工福利计划。

它是由企业出资帮助员工及家属解决心理和行为问题的一个服务项目，目的在于

提高员工在组织中的身心健康和工作绩效，并改善企业的组织气氛与管理效能。
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（四）简答题
１什么是员工关系管理？员工关系管理有什么意义？

答：员工关系管理，就是企业采用各种管理手段和管理行为，来调节企业与

员工、员工与员工之间的相互联系，使之良性循环和发展，以实现组织目标的

过程。

改善员工关系的意义主要有以下三个方面：

（１）对企业盈利和长久发展具有重要意义；

（２）有利于促进员工身心健康发展；

（３）有助于增进员工对企业的理解与信任。

２员工关系管理包括哪几方面的内容？

答：员工关系管理主要有如下两方面的内容：

（１）劳动关系管理：劳动关系管理又包括劳动合同的管理、劳动纪律及奖

惩、劳动争议处理等几个方面的内容。

（２）劳动保护：劳动保护主要涉及劳动时间、职业安全与员工健康、压力管

理、员工援助计划等方面的内容。

３我国对劳动合同的规定有哪些？

答：１９９４年７月５日公布的 《中华人民共和国劳动法》（简称 《劳动法》）对

劳动合同的概念作了如下界定：劳动合同是劳动者与用人单位确立劳动关系、明

确双方权利和义务的协议。由此可见，劳动合同发生在员工入职之前，并作为员

工正式成为企业的一员的标志而存在。

《劳动合同法》第十七条明确规定：劳动合同应当具备以下条款：用人单

位的名称、住所和法定代表人或者主要负责人；劳动者的姓名、住址和居民身

份证或其他有效身份证件号码；劳动合同期限；工作内容和工作地点；工作时

间和休息休假；劳动报酬；社会保险；劳动保护、劳动条件和职业危害防护；

法律法规规定应该纳入劳动合同的其他事项。另外，除以上必备条款外，用人

单位与劳动者可以约定试用期、培训、保守秘密、补充保险和福利待遇等其他

事项。

４什么是劳动争议？如何处理劳动争议？

答：劳动争议包括劳动者个人和用人单位之间因具体权利义务关系发生的争

议。劳动争议具有以下特征：首先，劳动争议发生在劳动者和用人单位之间；其

次，劳动争议的实质是劳动双方针对劳动关系的权利义务所发生的分歧和意见不

一致。

劳动争议的处理原则有五个：（１）依法处理；（２）查清事实；（３）着重调

解；（４）及时处理；（５）适用法律一律平等。

劳动争议的处理程序有四个步骤：（１）劳动争议协商；（２）劳动争议调解；

（３）劳动争议仲裁；（４）劳动争议诉讼。

５如何进行员工离职管理？

答：离职是指企业员工流出企业的过程。所谓离职率，是指在一定时期内，
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离职员工的数量占员工总数的比例。员工离职包括三种情况：自愿离职、非自愿

离职与自然离职。

自愿离职的管理步骤主要有以下四个：（１）分析原因；（２）查找组织层面因

素；（３）改进政策；（４）效果评估。

裁员是非自愿离职的典型形态，在企业经营出现困境或遭遇经济危机时期，

裁员是企业降低人工成本、提高劳动生产率和竞争力的重要手段。企业的裁员分

为如下四个步骤：

（１）裁员计划，需要经过五个步骤：１）明确企业战略及目标；２）计划制定

过程；３）制定沟通策略；４）建立裁员小组；（５）制定裁员时间表。

（２）裁员筛选，主要有以下三个步骤：１）制定筛选标准；２）确定最优秀和

最应保留员工名单，并对名单进行评估；３）确定裁员对象；４）确定最终的裁员

名单。

（３）裁员实施，主要包括以下三个步骤：１）面谈并提供咨询帮助；２）确定

遣散费用方案；３）与保留员工进行深度沟通。

（４）裁员评估，评估内容包括：１）裁员计划和裁员方案的完整性和周全性；

２）裁员工作是否按计划进行；３）员工的不满情绪是否得到很好的平复，裁员过

程中是否出现了与员工矛盾的激化和诉讼问题；４）裁员名单的确定是否科学、

合理。

离职管理的注意事项主要有以下四个方面：（１）人力资源管理人员和部门管

理者在平时应加强对下属员工的观察和关心；（２）保持友好的方式，按照公司的

规章制度对各项事宜进行处理；（３）寻找合适的员工接替离职员工的工作；（４）

员工正式离职前，人力资源管理人员应该再次与该员工进行深度沟通，询问其对

公司的看法和意见。

６什么是员工援助计划？员工援助计划有什么意义？包括哪些方面的内容？

答：员工援助计划 （ＥＡＰ）是近年来由外国引入的一项员工福利计划。它是

由企业出资帮助员工及家属解决心理和行为问题的一个服务项目，目的在于提高

员工在组织中的身心健康和工作绩效，并改善企业的组织气氛与管理效能。内容

主要包括以下三个方面：

（１）压力管理与心理干预；

（２）组织变革中的员工心理辅导；

（３）劳工关系与人际关系的改善。

ＥＡＰ的作用要从两个方面分析：

（１）从个体角度，ＥＡＰ致力于帮助员工及其家人解决各种心理和行为上的问

题，可以不断促进个人的发展和成熟；

（２）从组织角度，ＥＡＰ可以促进组织绩效的提高。

ＥＡＰ的实施：一个完整的ＥＡＰ计划包含四个部分：（１）组织调研；（２）建

立项目及初步工作；（３）制定方案并对人员进行培训；（４）项目实施。
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四、案例分析

案例１１—１　让员工的心理资本增值
———中国移动广东公司的ＰＣＡ实践

犘犆犃———资本新时代的心理核弹

中国移动的核心价值观是正德厚生、臻于至善，承诺要成为 “员工实现人生

价值的最佳舞台”。２００７年年底，ＥＡＰ作为 “以人为本，关爱员工”的践行举措

之一，被正式列入 《中国移动通信集团公司２００７年企业责任报告》。

２００５年，中国移动广东公司 （以下简称 “广东移动”）在广州、东莞开展

ＥＡＰ试点项目；２００８年，在深圳试点启动ＰＣＡ项目；２０１０年，广东移动全面开

展和推进员工心理资本增值 （ｐｓｙｃｈｏｌｏｇｉｃａｌｃａｐｉｔａｌａｐｐｒｅｃｉａｔｉｏｎ，ＰＣＡ）项目。

为什么要强调心理资本的提升？

传统意义上的人力，主要是指劳动者、劳动实践和人工成本等，它是不包含

心理因素的，而实际上在人的生产劳动过程中，心理因素起着至关重要的作用。

心理资本是积极心理学的最新成果，是组织行为学的最新趋势，是人进行潜力和

优势开发的最新方案。随着资本新时代的到来，由于心理资本将产生非常巨大的

精神能量，所以对心理资本的开发将成为企业发展无比强大的心理核弹。

犘犆犃是中国犈犃犘模式的新探索

ＥＡＰ和ＰＣＡ相比，有五个方面的差异，总的来说，ＥＡＰ更关注现实困扰和

问题解决层面，而ＰＣＡ更关注正向引导。中国人与西方人的差别不仅在于肤色、

眼睛、鼻子，更深层次的差异在于文化。在中国发展ＰＣＡ，以积极导向为主，增

值员工心理资本，正好符合中国文化和实际。

ＰＣＡ有四个核心资本：自信、乐观、希望、韧性。广东移动进一步又归纳出

了ＰＣＡ的十个元素：期望、比较、兴趣、交际、接纳、慷慨、宽容、锻炼、睡

眠、感恩。

员工在企业中创造的绩效，主要由四个要素构成；第一是ＩＱ，就是智商。第二是

ＥＱ，情商。除了这两点以外，还有态度和意识两个方面的要素，即德商和意商，心理

资本正是聚焦于一个人的德商和意商，也就是态度和意识问题。任何人的终极目标都

是追求幸福，而幸福是需要方法和能力的，ＰＣＡ就是要员工掌握快乐的方法、幸福的

能力，并致力于使每个员工心理资本更加强大，不仅争当 “工作尖兵”，而且成为 “心

灵英雄”。广东移动公司员工素质普遍较高，在人性需求方面处在 “被尊重”和 “自我

价值实现”的位置上，因此ＰＣＡ更加符合员工的实际需要。

广东移动的ＰＣＡ主要期望实现两个目的：第一，打造绩效之本。口号是

“绩效心资本”。第二，提升幸福能力。口号是 “幸福加油站”。

广东移动犘犆犃的创新亮点

广东移动ＰＣＡ项目采取了丰富多彩的形式，以员工喜闻乐见的活动带给员
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工新的成长。有以下值得借鉴的工作亮点。

１．启动会。公司领导与员工代表共同启动员工心理资本增值 （ＰＣＡ）项目，

现场邀请国际著名管理学家、美国管理学会前主席卢桑斯教授 （ＦｒｅｄＬｕｔｈａｎｓ）

与员工深度沟通，进行智慧碰撞。启动会之后，卢桑斯为高层培训，探讨了心理

资本对个人幸福及团队管理的重要意义，帮助管理人员更加注重员工心灵管理。

２．心理剧大舞台。公司员工自编、自导、自演了大型心理剧 《放飞心灵……》，

通过歌舞、音乐、说唱、话剧等形式，再现生活与工作心理困惑，感知自我心智成长

的历程，邀请心理专家现场指点迷津，从专业角度帮助员工解疑释惑，传授方法。

３．幸福沙龙。开展以 “迸发幸福能量碰撞快乐火花”为主题的ＰＣＡ幸福沙

龙，邀请专门研究幸福领域的专家与员工共同探讨幸福的话题。

４．彩虹论坛。嘉宾与近１００名员工在论坛上密切互动，从心态上提高年轻人

的积极性，发挥年轻人动力源泉作用。

５．彩虹之约。４００多名单身男女以趣味游戏交流完成爱之旅的做法，增加了

感情交流，成功配对１５对以上。

６．幸福课。２０多名管理者参加沙哈尔 “幸福课”，获取了幸福的真谛，形成

适合自己的幸福秘诀，带动他人创造幸福方法。

７．搭建面向全省的ＰＣＡ交流网站。设置ＰＣＡ资讯、ＰＣＡ心语、心理ｅ刊、

心理知识、员工 “减压阀”、好书共享、心灵感悟、ＰＣＡ测评等栏目。

８．定期发送心灵ｅ邮、“和谐心动力”电子期刊、“幸福心语”彩信。

９．开通全天预约电话咨询、ＱＱ咨询、飞信咨询、机构面询、邮件咨询和危

机干预，近２００位员工从中获益，疏导了情绪，降低了职业枯竭感；培养积极心

态，提升心理资本。

１０．调查。发放纸质调查问卷近４０００份，回收率为８５．７％。２０１０年调查显

示，与２００９年相比，员工心理幸福感、满意度各上升４％，３％；高辞职意向比

例、高压力感受比例、压力水平比例各下降２％，７％，１１．９％。

广东移动ＰＣＡ自开展以来，得到了员工广泛积极参与，参与大师沙龙、训练

营等活动的员工超过２０００人次，而通过启动会、大师工作坊、心理剧大舞台等活

动，以及彩信、期刊、网站、楼道电视等宣传，ＰＣＡ整体覆盖率已达１００％。

此外，人文环境显著改善，省公司领导发挥表率作用，各级管理者积极推

进，以高管主持的 “１３９说客”为标志的情感管理氛围逐渐浓厚，进而使各项员

工关怀达到无微不至，员工心理压力不断减轻，员工对ＰＣＡ津津乐道，ＰＣＡ感

言在员工中广为流传。

资料来源：根据 ｈｔｔｐ：／／ｗｗｗ．ｃｎｉｉ．ｃｏｍ．ｃｎ／ｗｌｋｂ／ｒｍｙｄｂ／ｃｏｎｔｅｎｔ／２０１００７／１５／ｃｏｎｔｅｎｔ＿

７７９４３４．ｈｔｍ整理。

［思考题］

１．结合案例简述广东移动实施ＰＣＡ有哪些值得借鉴的地方。

２．结合案例试分析ＰＣＡ与传统的ＥＡＰ有何不同。
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［分析思路］

１．答：广东移动能够吸纳积极心理学的研究结果，引入心理资本增值计划，

这是国内其他企业没有认识到，也没有予以重视的一个方面，这件事情本身就是

其他企业最应该借鉴的地方。从案例中我们不难看出，广东移动实施ＰＣＡ有很

多值得借鉴的做法：

（１）提高员工认知度：由企业主导自上而下地推动，唤醒员工对心理资本的

认知和重视，例如启动会。

（２）形成群体互动：随着项目的逐步推进，逐渐演变为群体行为，管理者与

员工之间、员工之间互动，掌握提升心理资本的方法，引导形成群体互动，员工

自发组织ＰＣＡ活动，体现在彩虹论坛等。

（３）成为自主行动：员工自觉参与到心理资本提升活动中，实现 “人人都是

ＰＣＡ大师”，这也是ＰＣＡ的最高境界和终极目标。

（４）推动系列活动：通过歌舞、音乐、说唱、话剧等形式，再现生活与工作

心理困惑，展现心智成长历程。

（５）全员学习，形成传导效应：ＰＣＡ整体覆盖率已经达到１００％。

（６）营造企业和谐氛围：可以从ＰＣＡ的实施成果进行分析。

２．答：ＥＡＰ是由企业出资帮助员工及家属解决心理和行为问题的一个服务

项目，目的在于提高员工在组织中的身心健康和工作绩效，并改善企业的组织气

氛与管理效能。内容主要包括：压力管理与心理干预、组织变革中的员工心理辅

导和劳工关系与人际关系的改善。

ＰＣＡ与ＥＡＰ的区别主要体现在：

（１）导向不同：ＥＡＰ是传统心理学导向；ＰＣＡ是积极心理学导向。

（２）关注的问题不同：ＥＡＰ关注组织中已经出现的问题，带有治疗性；ＰＣＡ

关注组织中将要出现的问题，带有预防性。

（３）对象不同：ＥＡＰ针对组织中出现心理及行为问题的员工及其家属；ＰＣＡ

针对组织中所有人员。

（４）手段不同：ＥＡＰ主要运用心理咨询的方式；ＰＣＡ则组织形式多样的活

动，灵活运用各种方式



。

案例１１—２

（一）职工拒签劳动合同该如何处理？

某公司于２００９年６月注册成立，成立之初组织机构尚未完全稳定，从事行政

工作的也是刚毕业的大学生，经验尚浅。之后公司来了新主管，发现在行政人事

工作流程方面存在很多漏洞，特别是劳动合同的签订不规范，存在某些员工未签

订或签订日期与入职日期不符等情形。新任行政主管经重新整理后，２０１０年６

月，安排全部员工重新或按入职日期补签订规范的劳动合同。在此过程中，只有
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某部门员工Ａ （２００９年８月入职，一直未签订劳动合同）不予配合，经多次催促

仍然以各种理由拒绝和公司签订合同。２０１０年６月底，公司领导决定，由于员工

Ａ拒绝与公司签订劳动合同，从下月起不再需要到公司上班，以自动离职处理，

给他支付了上月的工资，未办理任何离职手续。

随后，员工Ａ申请了劳动仲裁，要求公司支付其自入职日一个月起的两倍工

资赔偿，解除劳动关系赔偿金，补交在职期间社会保险等。

（二）双方签订的协商解除协议是否有效？

２０１１年１月１７日，Ａ公司向李某发放了录用通知，聘用其任公司行政经理

一职，要求于１月２０日至公司报到并办理入职手续，劳动合同期限为３年，最初

３个月为试用期。２０１１年２月初，公司要求与李某签订劳动合同，李某表示需要

将合同文本带回去仔细阅读后再签字，公司对此予以同意。

２０１１年４月１５日，公司经考核认为李某在试用期内的表现不佳，其工作能

力未达到公司对该岗位的要求，向李某提出协商解除劳动合同，李某表示同意。

于是双方签订了一份协商解除劳动关系协议，约定双方之间期限为２０１１年１月

１７日至２０１４年１月１７日的劳动合同解除，李某工作至４月１５日，公司向其支

付工资至４月３０日并额外给予其３个月税前工资作为补偿，协议生效后双方不存

在任何劳动争议。

次日，公司将上述款项以现金方式一次性支付给了李某，李某办理了离职手

续。２０１１年６月初，李某申请仲裁，称公司未与其签订过书面劳动合同，要求公

司支付自２０１１年１月１７日至２０１１年４月１５日期间的双倍工资。接到仲裁委的

通知，公司方才发现李某一直未归还劳动合同文本。

（三）辞退无理员工企业是否需支付违约金？

某公司于２０１１年６月５日聘请张某担任公司销售经理职务，并签订劳动合

同，劳动合同期限是２０１１年６月５日至２０１２年６月５日，约定工资是 “正常工

作时间工资为５０００元／月，年终利润分红根据当年的财务实际盈利另计”，合同

还表示如一方违约，需支付另一方违约金２００００元，确定执行标准工时制度，试

用期无。

由于张某在２０１１年６月５日至２０１１年７月初期间工作业绩非常差，给公司

业务造成不少损失，于是公司于２０１１年７月中旬将张某调任销售经理助理一职，

２０１１年８月１９日张某因工作上的一点小事殴打同事 （事情属张某不对，且该同

事一直未还手，多处受伤）。经过此事件，公司以张某不能胜任工作为由，于

２０１１年８月３０日正式与张某解除劳动合约，并按 《劳动合同法》给予了两个月

的经济补偿。

张某不服，对公司提起仲裁，要求公司按劳动合同支付违约金２００００元，以

及在其任职期间的延时加班折算加班费予以发放。

资料来源：根据ｗｗｗ．ｃｈｉｎａｈｒｄ．ｎｅｔ相关资料整理。
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［思考题］

根据以上案例，分析企业在劳动合同管理过程中应该注意哪些问题。

［分析思路］

答：劳动合同是劳动者与用人单位确立劳动关系、明确双方权利和义务的协

议。劳动合同管理包括以下三个方面的内容：（１）建立面向不同类型劳动合同的

分类管理体系；（２）严格遵守签订劳动合同的规范；（３）劳动合同管理的程序：

劳动合同的订立；劳动合同的履行；劳动合同的变更；劳动合同的解除；劳动合

同的终止；劳动合同的续订。根据案例我们可以看出，在实际管理过程中如果稍

不注意，就有可能引发不必要的争议与仲裁。为避免问题的出现，企业应当注意

的问题有：

（１）劳动合同管理人员应该具有很强的法律意识，自觉学习劳动合同相关的

法律法规，并依法办事。

（２）企业在签订劳动合同前，应该就合同的内容、签订的方式等咨询法律专

家的意见。

（３）对劳动合同进行规范的管理，确保员工在第一时间签订合同，及时做好

劳动合同的归档等工作。

（４）在实际执行过程中，遇到特殊问题，应该提前咨询相关部门或专家。
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全国《企业培训师》MBA 高等教育双证班 企业培训师高级资格认证＋2 年制 MBA 高等教育研修证 1280 元 

全国《财务总监》MBA 高等教育双证班 高级财务总监资格证书＋2 年制 MBA 高等教育研修证 1280 元 

全国《营销策划师》MBA 双证书班 高级营销策划师资格证书＋2 年制 MBA 高等教育研修证 1280 元 



 

全国《行政总监》MBA 高等教育双证班 高级行政总监资格证书＋2 年制 MBA 高等教育研修证 1280 元 

全国《采购经理》MBA 高等教育双证班 高级采购经理资格证书＋2 年制 MBA 高等教育研修证 1280 元 

全国《工商管理培训教师资格》双证班 工商管理培训教师资格证＋2 年制 MBA 高等教育研修证书 1280 元 

全国《企业管理咨询师》MBA 双证班 高级企业管理咨询师资格证书＋2 年制 MBA 高等教育研修证书 1280 元 

全国《经济管理师》MBA 高等教育双证 高级经济管理师资格证书＋2 年制 MBA 高等教育研修证 1280 元 

全国《六西格玛管理师》MBA 双证书班 高级六西格玛管理师资格证书＋2 年制 MBA 高等教育研修证 1280 元 

全国《生产运营管理师》MBA 双证书证 高级生产运营管理师资格证书＋2 年制 MBA 高等教育研修证 1280 元 

还开设：薪酬管理师、绩效考核师、企业教练、企业管理师、物流经理、工厂管理、5S管理师、营销总监、

精益管理师、心理咨询师、健康管理师、养老机构管理、现场管理师等管理岗位MBA课程。 

 

【授课方式】  全国招生、函授学习、权威双证   
 知识产权专利课程！采用国际通用3结合的先进教育方式授课（远程函授＋教学网盘自修+专家

1对1企管辅导在线答疑）知识产权专利：TSA-01-20211111908015912  

【颁发证书】学员毕业后可以获取权威双证书与全套学员学籍档案     
1、毕业后可以获取相应专业钢印《高级职业资格证书》；     
2、毕业后可以获取2年制的《MBA研究生课程高等教育研修结业证书》；      

【证书说明】     
1、证书加盖中国经济管理大学钢印和公章（学校官方网站电子注册查询、随证书带整套学籍档案）； 
2、毕业获取的证书与面授学员完全一致，无“函授”字样，与面授学员享有同等待遇， 

【学习期限】 3个月（允许有工作经验学员提前毕业，毕业获取证书后学校仍持续辅导2年） 

【收费标准】 全部费用1280元（本期只收取企管辅导费1280元。超多赠课、证书等不再收费） 

函授学习为你节省了大量的宝贵的学习时间以及昂贵的MBA导师的面授费用，是经理人首选的学习

方式。一次管理咨询，终身MBA核心课程赠送学习辅导。 

【考试说明】    
1．  卷面考核：毕业试卷是一套完整的情景模拟试卷（与工作相关联的基础问卷）  
2．  论文考核：毕业需要提交2000字的论文（学员不需要参加毕业论文答辩但论文中必修体现出5点独特

的企业管理心得）  
3．  综合心理测评等问卷。  

【颁证单位】   
中国经济管理大学经中华人民共和国香港特别行政区批准注册成立。目前中国经济管理大学课程涉

及国际学位教育、国际职业教育等。学院教学方式灵活多样，注重人才的实际技能的培养，向学员传授先

进的管理思想和实际工作技能，学院会永远遵循“科技兴国、严谨办学”的原则不断的向社会提供优秀的管

理人才。 

【主办单位】 



 

哈尔滨美华企业管理有限公司（前身：美华管理人才学校成立于1995年：是国内最早举办MBA实战

教育的专业化办学单位之一。美华人侧重于把复杂的知识简单化，深奥的理论通俗化，迄今为止，已为社

会培养“能力型”管理人才近10万余人，并为多家企业提供了整合策划和企业内训。办学多年来，美华人独

特的教学方法，先进的教学理念赢得了社会各界的高度赞誉和认可） 
【报名须知】 
1 、报名登记表格下载后详细填写并发邮件至  xchy007@163.com  (入学时不需要提交相片，毕业提交试卷

同时邮寄4张2寸相片和一张身份证复印件即可) 

2、交费后请及时电话通知确认，以便于收费当日为你办理票据邮寄等手续。 

【证书样本】（全国招生 函授学习 权威双证 请速充电） 

（高级职业经理资格证书样本）                     （两年制研究生课程高等教育结业证书样本） 

        

【学费缴纳方式】(支持网转、柜台办理和自动取款机办理)（如柜台办理请携带本人身份证到银

行办理） 

方式一 支付宝 
支付宝账户：13684609885 户名：徐传有 

微信转账：122285053  (学校唯一指定官方微信号/经理圈) 

方式二 企业账户 
企业帐号：562080100100076073 账号户名：哈尔滨美华企业管理有限公司 

开户银行：兴业银行 哈尔滨新阳支行   

方式三 中国银行 卡号：6217855300007073962 户名：徐传有 开户行：中国银行哈尔滨爱建支行 

方式四 邮政储蓄 卡号：6217992600016909914 户名：徐传有 开户行：哈尔滨南马路支行 

方式五 工商银行 卡号：6222083500001062507 户名：徐传有 开户行：哈尔滨市道外区太平桥支行 

方式六 农业银行 卡号：6228450176006094464 户名：徐传有 开户行：道外支行民众分理处 

可以选择任意一种方式缴纳费用（建议首选工商银行账户）。收费当日展开管理辅导、特快专递票据等！ 

【咨询电话】13684609885   0451-88342620 

【学校网站】http://www.mhjy.net 

【微信客服】122285053    【微信公众号】MHJY1999 

你该充电了！ 

中国第一代管理教育机构-美华企管 火热招生 请速参加 ！                                  

mailto:xchy007@163.com
http://www.mhjy.net/

