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在企业不断提高竞争力和努力完成各种使命的过程

中，人力资源管理起着至关重要的作用。企业要想生存

和发展，就必须有效地提供适销对路的产品或服务，而

人力资源正是提供这些产品和服务的要素之一，有时甚

至是唯一的要素。人力资源不仅是企业中最重要的资源

之一，同时也是最昂贵的资源，有时甚至是最容易引起

问题的资源。近年来，高层管理者之所以日益重视人力

资源的战略地位，其根本原因就在于，对人力资源的有

效利用是企业在国内外保持竞争优势的必要条件。人力

资源管理的根本任务，就是在企业内部设计各种有关的

正规制度，使之有利于充分发挥员工的才干，从而圆满

地实现企业的各种目标。

1.1   人力资源管理与竞争优势

人力资源管理工作直接影响整个企业的经营状况。

这种影响可能是有利的，也可能是不利的，具体效果如何，

取决于人力资源的具体政策、体制设计和贯彻实施。在很

多情况下，人力资源实际上处于未充分利用的状态，其表

现就是员工的工作效率往往低于其潜在的能力。人力资源

管理工作的任务之一，就是力求通过改进员工的职责、技

能和动机，来调动员工的积极性和提高工作效率。

1.1.1   人力资源管理目标

在人力资源管理方面，企业总的目标是尽可能拥有

高素质的员工，以使企业得以保持竞争优势；而人力资

源管理部门则主要侧重与这一总目标有关的更为具体的

目标。最近，一项全国性的调查表明，人力资源经理们
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最为关注的目标是生产力、产品质量和服务水平１。

( 1 )生产力

随着全球性经济竞争的日益激烈和技术的不断进

步，提高生产力的任务变得更加紧迫。企业越来越意识

到，传统的削减成本，特别是劳动力成本的办法，在有

些情况下，反而可能阻碍生产力的提高。究其原因，乃

是因为有些员工可能掌握着一些提高生产力的诀窍，而

生产力恰恰被定义为每个员工所生产的产品数量。

( 2 )质量和服务

由于企业的各种产品和服务必须通过员工来提供，

因此，在确认阻碍质量和服务提高的因素和重新设计操

作程序的过程中，必须吸收员工参加。但要使所有员工

而非仅仅经理人员参与解决各种问题，则通常要求企业

在文化、领导方式和人力资源政策与实践惯例等方面作

出相应的改变。另一方面，还需注意，时至今日，企业

可利用的人力资源在数量和构成上已与数十年前的情况

大为不同。

继日本在美国的竞争举措取得成功后，质量运动在

许多美国企业中已成为一种存在方式。 W.艾德沃兹·

戴明（W. Edwards Deming） 倡导了全面质量管理

（T Q M）方法。与其他人力资源管理措施相比，全面质

量管理的特点，更注重员工间的相互交流、各方面持续

不断的改进、职工的业务培训以及上上下下对决策工作

的积极参与。

1.1.2   人力资源管理的战略职能和经营职能

人力资源管理之所以不断演进，其根本原因，是因
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为人力资源管理事实上存在着两种职能。如同表 1 - 1所

表示的那样，这两种职能分别是战略职能和经营职能。

人力资源管理以经营性职能为起点，但随着各种经营环

境的变化，其战略职能的重要性正与日俱增。

表1-1   人力资源管理的角色

角色 侧重点 汇报对象 常规工作

战略性的 全球性任务， 总经理 • 制定人力资源规划

长期性目标， 或总裁 • 跟踪不断变动的法律与规则

创新 • 分析劳动力变化趋势和有关

问题

• 参与社区经济发展

• 协助企业进行改组和裁员

• 提供公司合并和收购方面的

建议

• 制定报酬计划和实施策略

经营性的 行政工作， 负责企业 • 招聘或选拔人员填补当前空缺

短期目标， 行政管理 • 向新员工进行情况介绍

以日常工作 的副总裁 • 审核安全和事故报告

为目的 • 处理员工的抱怨和申诉

•实施员工福利计划方案

(1) 人力资源管理的战略职能

从战略职能的角度看，人力资源管理的理念之一，

是将企业的员工视为非常珍贵的资源，是企业各种

投入中十分重要的组成部分。只要对这部分资源加

以有效的管理，就能使之成为提高企业竞争力的重

要推动力。

因此，从战略角度出发，人力资源至少应被视为与

企业的资金、技术和其他要素具有同等的重要性。人力

资源的供给和需求也必须从战略的观点来看待。

( 2 )人力资源管理的经营职能

人力资源管理培训教程 ◆4 下载



下载

从特点上看，日常的人力资源管理工作多属于战术

性和行政性的工作。例如，平等就业机会和其他法规必

须时时予以遵守；申请人必须给予面谈的机会；新员工

必须熟悉企业情况；负责人员必须受到培训；安全方面

的问题必须予以解决；薪水必须按时派发，等等。总之，

日常与人的管理有关的各项工作必须有效地和恰当地予

以完成。这些大量的日常工作通常被称为“人事工作”。

人力资源管理的新战略当然不会排除这些日常工作，但

又不能仅限于这些日常工作。不过，令人遗憾的是，不

少人力资源管理者仅限于履行经营职责，而置战略职责

于不顾。这种工作方法之所以在一些企业中仍然存在，

其部分原因，可能是企业受到某些特定因素的限制，但

在有些情况下，则仅仅是因为最高管理层拒绝拓展人力

资源管理的职能。

1.2   当前人力资源管理的环境

人力资源管理籍以发生的环境大多处于不断的变动

之中。在相当广泛的领域内，各种实际情况都在发生着

迅速的变化。这些明显可察的变化对人力资源的管理工

作提出了新的要求。以下几方面的变化将在下文中逐一

进行讨论:

• 经济和就业方面的变化。
•教育和培训的新要求。
•企业重组的浪潮。
•人口构成的新特征和多样性的新趋势。
•工作和家庭事务统筹兼顾的新难度。
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1.2.1   经济和就业的变化

在美国，经济方面的各种变化改变了就业和职业

模式，其中，最主要的变化是，大量的就业岗位由制

造业和农业部门转到了服务业和电信部门。另外，全

球性的竞争压力迫使许多美国厂商不得不关闭一些厂

房和设施、改变其管理惯例、提高生产力和降低劳动

成本，以求提高自身的竞争力。在过去的两年内，这

些措施使得美国的主要厂商取消了 3 7 0万多个工作岗

位，其中，超过一半的岗位削减发生在制造业。目前

的趋势预示着，在产业和职业方面将会继续发生各种

显著的变化。

(1) 2005年的职业预测

美国经济越来越变为一种服务性经济，这种变化趋

势看来还会继续下去。目前，超过8 0％的工作岗位是由

服务业提供的，并且到2 0 0 5年，大多数新增岗位仍将来

自服务业。据估计，到2 0 0 5年之时，制造业的岗位将只

占全部岗位的1 2 %~1 5％。从1 9 9 0到2 0 0 5年，服务业的

就业岗位在数量上将增长3 5％，而与此同时，制造业的

就业岗位数量却将减少3％。

服务部门的就业岗位通常包括金融服务、医疗保健、

运输、零售、快餐和饭店、法律和社会服务、教育、计

算机领域等各行各业中的岗位。从增长比例来看，就业

岗位增长最快的首推计算机和医疗保健领域。就业与职

业变化的另一个侧面，是不同规模的企业工作岗位的增

减模式，这一增减模式的主要特征是：许多大厂商通过

减少其员工数量来削减工作岗位，而与此同时，许多小

人力资源管理培训教程 ◆6 下载



企业却在不断地创造着新的就业机会。

(2) 教育和“知识职业”

在今后的若干年中，许多提供岗位的企业和机构将

更加迫切需要受过较高教育的劳动力。预计需要最新知

识的岗位数量在增长速度上将大大超过其他类别的岗

位。这种趋势意味着，那些没有高中文凭或适用的大专

和本科学位的人们，将日益处于不利的境地，也就是说，

他们的就业机会将仅限于报酬很低的服务性岗位。总之，

在许多职务所要求的知识、技能与雇员或求职者所拥有

的知识、技能之间，将会形成日益加大的差距。几项不

同的研究和预测均表明，今后，许多行业中的企业对那

些受到过足够教育和培训的劳动力的需求，将很难得到

充分满足。

1.2.2   教育和培训

毫无疑问，美国存在着教育和培训危机，这一危机

将日益影响雇主可利用的人力资源的质量。据美国培训

和发展协会（ The American Society for Training and

D e v e l o p m e n t）估计，为适应职业和技术方面各种新的

要求，必须对近半数的美国劳动力（约 5千万人）进行

全新的或强化性的岗位培训。

因此，企业的人力资源管理部门应继续重视员工补

习教育和职业培训。这意味着：

• 需要采用新的培训方法，例如，在培训中，更广
泛地使用交互型录像技术和计算机培训系统。

• 面向未来的工作和技能培训不应仅针对经理和专
业人员，而应包括所有员工。
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• 必须对现有员工和其职业技能情况进行精确的评
估，另外还必须对求职者的技能进行准确的甄别。

• 越来越多的雇主须为员工提供补习和读写能力的
培训。

• 企业须更加积极地参与公立学校系统的各种活
动，并帮助高中毕业生提高各种技能。

1.2.3   企业重组

许多企业通过以下的某些途径实现了“合理精简”：

①取消部分管理层次；②关闭一些厂房设施；③与

其他企业合并；④ 辞退部分员工并帮助安排新的工作。

到目前为止，企业重组的主要方式是取消若干管理层次，

以使企业管理结构的金字塔变得更加扁平。与企业重组

有关的三个概念是经营重设、人员压缩和劳务外购。

(1) 经营重设

经营重设（Business Process Reengineering）指从

根本上重新思考和重新设计企业的经营程序。其目的

是为了降低成本、改进产品质量、提高服务水平和提

高完成各种工作的速度。重设工作是经营界限“明晰

化”（C l a r i f i c a t i o n）过程的一个组成部分。明晰化就是

确定和保留企业的核心业务，放弃各种微不足道的边

缘业务。

(2) 人员压缩

人员压缩（D o w n s i z i n g）就是减少企业现有员工的

数量，它是一项旨在减少各种成本的有意识的策略。实

行减员的原因之一，是由于美国许多工商企业积聚了过

多的雇员。大量文章和著作分析讨论了与减员有关的人
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力成本问题，这些问题包括：留在企业的员工作为幸存

者的心态；未实现的成本节约计划；员工对企业忠诚的

消失；大量人员不得不寻找新的工作2。

(3) 劳务外购

劳务外购（O u t s o u r c i n g）与人员压缩、经营重设和

明晰核心业务等措施直接有关。它目前正迅速地被许多

企业所采用。所谓劳务外购，也可称为企业内部劳务的

社会化，它是指企业与其他经营单位签订劳务合同，将

先前由企业内部员工从事的一些劳务工作，转交给这些

合同单位来完成。比如，有的企业撤销了原有的清洁工

职务，代之以雇用清洁公司来从事办公大楼内部的清洁

工作。劳务外购使工作任务从某些企业转到了另一些企

业，从而，这种转变进程一方面取消了某些工作岗位，

另一方面又创造了一些新的工作岗位。

经理人员认为，劳务外购有以下若干优点：降低了

企业以一个无力升级的陈旧系统作为终结的可能性；减少

了企业预先的利益承诺；企业在有关方面不再需要给予长

期性的承诺等。但是劳务外购也具有明显的负面作用。

首先，工会并不喜欢劳务外购。具有工会组织的企

业在这个问题上正面临着工会的反对。例如，通用汽车

公司（General Motors）和联合汽车工会（The United

Auto Wo r k e r s）在劳务外购问题上就存在着较大争议。

其次，由劳务外购所导致的成本节约往往低于预期的水

平。例如，有代表性的咨询专家们断言，劳务外购平均

可节省2 0％~ 4 0％的费用。但有一家企业发现，劳务外

购所节约的费用实际上只有 9％左右。此外，劳务外购
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还会导致其他方面的问题。例如，南太平洋铁路公司

（Southern Pacific Railroad）在将其计算机维护服务转交

给 IBM 公司之后，遭遇了许多由计算机故障引致的困

扰。再如，通用电器公司（General Electric）的生产因

被其主要的劳务合同公司所延误，迫使公司不得不推出

一种新型的洗衣机 3。评论家们还指出，由于专门提供

外购服务的企业给予其员工的报酬很低，使得这些人员

给市场带来了日益蔓延的杂乱无章的工作作风。这些人

员往往只是草草地完成工作，他们对工作没有任何热情，

对质量也漠不关心。

1.2.4   人口特征和多样性

美国的劳动人口不断发生着显著的变化。首先，劳

动人口在种族上进一步多样化，到2 0 0 0年，将近三分之

二的新增劳动人口将出自于各种少数种族群体。其次，

妇女在劳动力中的数量要远大于以往任何时期，目前占

总劳动人口的比重已接近5 0％。再次，年龄分布也发生

了变化，劳动人口平均年龄显著地高于以往。最后，当

今的雇员对他们在工作中的角色的定位也有别于以往，

其工作价值观也与过去有很大的不同。

1.2.5   工作与家庭统筹兼顾的新难题

目前，对美国的许多劳动者来说，兼顾家庭和工作

两方面的需要是一个较大的难题。虽然这种统筹兼顾在

以往也总是需要关切的事，但问题是，8 0年代以来，从

事工作的妇女人数和双职工夫妇呈现了重大的增长。此

外，家庭结构在9 0年代也发生了某些变化。

(1) 家庭结构
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如同劳动人口和总人口变得日益多样化一样，生活

方式和家庭的户结构也变得日益多样化。根据美国人口

统计局（The U.S. Census Bureau）的资料，家庭和家庭

户目前的情况可大致归纳如下：

• 目前，无子女或未有子女与之同住的已婚夫妇，
比家中有子女与之同住的夫妇在数量上要多出3 0 0万对。

•到2 0 1 0年，美国6 0％的家庭户将没有子女与之同住。

•双职工夫妇目前总数已达3 030万对，占全部已婚

夫妇总数的5 8％。

• 单亲家庭户目前占全部家庭户的2 7％，在单亲家

庭户中，女性户主占绝大多数。

• 其他人种中的单亲家庭要比白色人种中的单亲家
庭更为普遍。

• 在全部拥有6岁以下孩子的妇女中，约三分之二的

人加入了劳动大军，而拥有3岁以下孩子的妇女也有5 5％

参与了工作。

• 无论男性还是女性，结婚年龄都大于已往，初婚
者平均年龄男性大约为2 7岁，女性大约为2 4岁。

• 处于1 8至2 4岁的男性和女性，大多数仍与其家长

同住或仍属于受扶养者。

以上这些统计数据说明，传统家庭类型（在这种家

庭类型中，父亲工作，母亲呆在家中操持家务，家庭内

有数个孩子）目前只占少数。但一些经理人员在这方面

却仍然有一种幻觉，即他们仍认为传统家庭似乎依旧是

一种很普遍的现象。实际上，这类“传统家庭”目前只

占美国家庭户的1 0％左右。
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(2) 老人与孩子照料

由于家庭结构的这种变化，企业正面临越来越大的

各种压力，这些压力迫使企业提供“家庭友善”政策和

某些福利。雇主所提供的帮助包括许多方面，从保存孩

子照料服务机构的参考资料，到在工作场所设置孩子和

老人照料所需设施等，不一而足。一些企业之所以提供

老人照料福利，是因为企业全部雇员的三分之一对照料

老年亲属负有主要责任。如果没有必要的协助，这些责

任就会降低员工的工作业绩和增加员工的旷工次数。另

外，《家庭与医疗法》（The Family and Medical Leave

A c t）已要求进行一项立法，该项立法将要求，所有拥

有等于或多于5 0名员工的企业，必须向员工提供最高可

达1 2个周的不带薪的家长或家庭假期。

(3) 家庭和工作角色的变化

传统家庭的衰落、双职工夫妇和参与工作的单亲家

长数量的增长，使员工在兼顾家庭和工作的关系方面承

受了更大的压力。比如，如果改变工作地点或调任他职

意味着将在一定程度上牺牲家庭利益和闲暇的话，许多

雇员就比已往更不情愿接受这种变化。因此，如果公司

确实需要将雇员调往他地工作，往往须要给这些雇员的

配偶提供就业帮助。这些帮助包括:与其他雇主进行联

系；对完成一份较规范的求职简历提供建议和帮助；聘

用就业调查公司协助随迁的员工配偶寻找工作等。对职

业妇女来说，能否妥善兼顾家庭与工作的关系尤其事关

重大，因为妇女比男人更容易因照料孩子而使职业生涯

受到干扰。
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1.3   人力资源管理的任务

如图1 - 1所示，人力资源管理工作由若干组相互联

系的任务所组成。在安排与执行这些任务时，负有人力

资源管理责任的所有人员，都必须考虑法律的、政治的、

经济的、社会的、文化的和技术的等各种因素的影响。

以下是人力资源管理工作的主要任务：

•进行人力资源规划和分析。
•贯彻平等就业机会原则。
•聘任员工。

图1-1   人力资源管理工作内容
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•从事人力资源开发。
•确定报酬和福利。
•处理员工与劳资关系。

1.3.1   人力资源规划和分析

人力资源规划和分析包括几方面的任务。在进行人

力资源规划的过程中，经理人员将预计未来影响劳动力

供求的有关因素。人力资源分析要求具备各种有关的信

息资料、通信系统和评价体系，它们是从事协调人力资

源工作所不可或缺的部分。

1.3.2   平等就业机会原则

政府在遵从平等就业机会法规方面的要求，无疑将

对所有其他人力资源管理工作产生重大影响。例如，企

业在进行战略性人力资源规划时，为贯彻在雇用少数种

族成员和妇女方面的赞助性行动的要求，就必须为雇用

各种各样的雇员留有充分的余地。另外，当招聘、选拔

和培训人员时，所有经理人员都必须遵守平等就业机会

法规的要求。

1.3.3   聘任员工

聘任员工指选择适合标准要求的相应数量的人员，

来填补企业的岗位空缺。职务分析是聘任工作的基础。

根据职务分析所得结论，就可以准备工作说明（书）和

职务要求细则，这两项都是在招聘中所需使用的材料。

在人员选拔过程中，应特别注重选择最符合要求的员工

来填补企业的岗位空缺。

1.3.4   从事人力资源开发

员工培训与人力资源开发工作包括向新雇员介绍
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企业的各种情况、对现有员工进行职业技能培训、鼓

励和帮助员工在多方面提高和发展等内容。在职务不

断演化和改变的环境下，为了适应技术的变化，企业

就必须对员工进行培训和再培训。此外，为迎接未来

的挑战，还必须鼓励各级负责人、管理者和所有员工

不断有所发展和提高。为此，企业一般制定了员工职

业发展计划，这种计划的目的，是为那些在企业内寻

求自我发展的员工设计出发展的路径，并安排为此所

需要的有关活动。为了提高员工的工作成效，企业还

应对员工的工作表现进行考核，以确定员工的本质工

作究竟做得怎么样。

1.3.5   报酬和福利

报酬就是通过薪金、奖励和福利等方式来报答为企

业工作的员工。企业必须认真设计和不断完善基本工资

和薪水制度。除了工薪以外，越来越多的企业还制定了

某些奖励计划，例如利润分享和工作奖励等。但是，另

一方面，快速增长的福利费用，特别是扶摇直上的医疗

保健费用，仍将继续是一个值得思考和认真对待的重大

问题。

1.3.6   员工与劳资关系

如果员工和企业双方都想联手共创繁荣，那么管理

者和员工就必须卓有成效地处理双方的关系。不论员工

是否由工会来代表，企业都必须重视与员工健康、人身

安全和财物保障有关的各项工作。为促成企业与员工的

良好关系，企业还必须保障员工的各种权利。另外，为

了使员工如同管理者那样准确地了解企业对员工的期
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望，企业还必须制定、传达和不断更新人力资源政策和

规则。在有工会的企业中，企业还应重视和处理好资方

和工会的关系。

1.4   人力资源管理部门的组建

人力资源管理部门是一种具有组织职能的部门。但

遗憾的是，有些企业习惯于将其仅视为一种参谋性的部

门。参谋性部门的任务只是为各生产性职能部门提供建

议、调控和支持性服务。生产性部门则是指企业中与生

产和服务直接关联的各个部门。生产性部门授予人们权

力，使人们可以对工作流程中属于他们的那部分作出有

关的决定。而传统意义上的参谋性部门，却只能给予员

工向生产性部门的经理们提供建议的权力，有关决定最

终要由生产部门的经理人员来做出。

1.4.1   人力资源管理成本

当企业规模扩大到一定程度时，就产生了设置人力

资源部门的需要，特别是在人力资源的重要性不断提高

的今天，这一需要就变得更加迫切。人们不难预料，为

8 0 0名员工服务与为2 800名员工服务的两个人力资源部

门各自所需要的人员数量，并不会有太大的差别。在后

者的情况下，只不过将同样的业务服务提供给更多的员

工而已。所以，在雇员少于 2 5 0人的企业中，设置和保

持人力资源部门所需的人均费用就会比较高，图 1 - 2提

供了一些经验的数据。

1.4.2   人力资源管理劳务的外购

在一个公司数量不断增长的环境里，人力资源管理
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的某些劳务工作，正逐步从企业转交给专门的服务公司

或顾问人员。例如。某个拥有1 5 0 0人的公司，将其与雇

员福利有关的劳务工作全部交给了一家服务机构，以替

代雇用两个全日制的员工福利专业人员。以下是人力资

源工作中最经常外购的劳务项目：

•储蓄计划的管理。
•员工补助项目。
•因工作重新定居所需服务。
•管理发展规划。
•员工技能培训。
•工资发放管理。

图1-2   人力资源管理部门的成本

资料来源：Adapted from Bulletin to Management (BNA Policy and

Practice Series), SHRM Survey no.62, (June 26,1997):10.Copyright 1997 by

The Bureau of National Affairs, Inc.(800-372-1033)  <http://www. b n a . c o m >
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1.5   企业战略与人力资源规划

企业战略计划必须包括人力资源规划，才能保证落

实企业战略计划的其他任务。图 1 - 3表示了最终决定企

业人力资源规划的各种因素及其相互关系。

图1 - 3 决定人力资源规划的因素

企业总体上的竞争战略，是制定人力资源规划的基

础。所谓人力资源规划，就是对人力资源的需求和这种

需求得以满足的可能性进行分析和确定的过程。人力资

源规划的目的是为了保证实现企业的各种目标。

不论企业选择什么样的战略，它都必须应付经济体

系内各类基本关系的变化。在目前的经营环境下，经济

衰退和高涨期间员工数量的变动就是各种变化因素之

一。这一因素是人力资源规划所必须考虑的一个非常重

要的方面。

对外部变化情况进行详细的了解，对人力资源规划
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具有举足轻重的作用。这种了解是通过对外部经济环境

的反复观察而获得的。由于许多企业必须从同一个劳动

力市场吸收员工，这就使得这种反复观察对人力资源规

划具有特别重要的意义。另一些较为重要的环境要素分

别为：劳动力构成和工作模式、政府的影响力、经济状

况、地理环境和竞争的激烈程度等。

1.5.1   劳动力构成和工作模式

美国劳动力结构的各种变化，加上使用非固定工和

灵活的工时安排，使得目前的劳动力队伍与一代人之前

的情况相去甚远。人力资源规划人员必须了解这些变化

的最新信息。

以往，非固定工为数不多，他们主要被用来填补

因度假、产假和工作高峰期而出现的职位空缺。而目

前，非固定性受雇者（临时工、个体承包商、租用人

员和非全日制工作者）已占了全部就业人数的 2 0％左

右。有些企业采取了只固定保持一个核心集团的策略。

该核心集团由具有关键技能的正式员工所组成。核心

集团负责保持企业的基本的或常规性运转，在此基础

上，主要通过使用非固定工的方式来调整企业劳动力

数量的扩张与收缩。

以上这种做法需要确定人员配备的需要；提前决定

应由哪些员工或岗位组成“核心”；以及哪些岗位和员

工应该更具有流动性。在某家大企业，约有 5％的劳动

者是非固定员工，该公司将非固定工视为稳定正式员工

队伍的一种手段。为了避免在工作堆积时雇用正式员工，

在工作高峰结束时再解雇他们，许多企业选择了更多地
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雇用临时工和个体承包商的方法。这些员工的工作产出

一般以每小时为单位来计算。企业意识到，如果雇员只

是在干活时才有报酬（如同非固定员工那样），那么，

企业的生产力就会因此而得以提高。

1.5.2   政府的影响

政府是影响劳动力供给的另一个因素。如今，随着

政府对人力资源管理工作的管制不断增强，经理人员被

迫面对一个数量庞大且不断增加、但同时又往往令人困

惑的各种法规。在这种情况下，人力资源规划就不得不

由那些懂得各种政府法定要求的人员来编制。

1.5.3   经济状况

衰退与繁荣的一般性经济周期也影响人力资源的规

划。利率、通货膨胀和经济增长这些因素有助于帮助确

定劳动力的可获性，同时也对企业计划和目标的形成产

生一定的影响。

1.5.4   地理因素和竞争程度

企业在制定人力资源规划时，必须考虑以下的地理

因素和竞争情况：

•该地区净迁入人口数。
•该地区其他企业的数量。
•员工对易地安置工作的抵制程度。
•该地区直接的竞争者数量。
•国际竞争在该地区的影响。

1.6   职务与人员的内部性分析

人力资源管理的另一项任务，是确定需要从事的职
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务、分析从事这些职务所需要的技能、发现和委任能够

立即从事这些职务的员工。企业在确定这方面的需求时，

必须同时考虑供给方面的可能性。

1.6.1   职务审核

对现有各种职务进行审核，是判断企业内部优势和

劣势的起点。对当前所有职务的全面审核，为预测今后

要做那些工作奠定了基础。人力资源规划者应该核实下

列问题：

•现在存在哪些职务？
•从事每项职务的人数有多少人？
•这些职务的隶属关系是怎样的？
•每项职务的重要性如何？
•还须要哪些职务来实施企业的战略计划？
•预计新的职务将有哪些特点？
用于回答这些问题所需的大部分信息，可从企业现

有资料和组织系统图中获得。不过，对计划人员来说，

确定一份职务的重要性往往还须依靠某些判断。

1.6.2   技能审核

在了解了现有职务情况和实现企业计划所需要的新

的职务后，人力资源计划人员就可以对企业员工和他们

的技能进行详细的审核。员工技能方面资料的主要来源

是企业的人力资源记录。许多企业已采用计算机人力资

源信息系统来汇集这些记录。

(1) 计算机人力资源信息系统和企业技能库

各种人力资源信息系统具有广泛的用途，但通常主

要是用于那些常规性的和十分耗时的任务，如工资表、

21◆ 第1章章人力资源的战略性管理与规划下载



记录保持和福利等行政性管理。人力资源部门可以将这

些有价值的用途合并成技能库（ Skill Inventories），这

一技能库可用来认定企业员工现有的各种技能。这类信

息还可以作为一种依据，用于确定在企业现有各种技能

的基础上，对未来的员工还需要哪些额外的技能要求。

计划人员可利用技能库来确定招聘、选拔和培训方面的

长期性需要，也可用于分析对新的工作实行竞争上岗的

可行性。

(2) 技能库的内容

一般说来，一个技能库应包括：

• 每个员工的人口特征（年龄、在本公司的服务年
限、从事目前工作的时间）。

• 每个员工的职业经历（所从事过的工作的种类、
从事每项工作的时间、提升次数或其他工作变动、工资

水平）。

• 每个员工的工作表现资料（工作完成情况、技能
增进情况）。

所有进入一个员工的技能数据库的信息，都可能会

影响该员工的职业生涯。因此，在使用这些资料时，应

与该员工初次被雇用时所使用的资料一样，必须符合与

职务有关的要求和非歧视性规定。此外，对这些资料的

安全保管也是非常重要的，应确保那些敏感性信息只对

具有专门用途的人员开放。

1.7   人力资源供求预测

对外部环境考察所获信息和关于企业内部强弱点的
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分析资料，可用来进行以企业目标和战略计划为根据的

劳动力供求预计或预测。预测是使用过去和当前的信息

来推断未来的某些状况。对未来的各种预测当然难免出

现一些差错。

人力资源预测应覆盖三个规划时期，即短期、中期

和长期。最常用的规划期间是短期，通常为6个月至1年。

由于这种短期规划在预测未来时，只需很少的假设条件，

因此它被许多企业所采用，并且已成为例行的工作事项。

短期预测为企业提供了关于所急需人力资源的最好的估

计。中期和长期预测在程序上相对复杂一些。中期规划

通常只推断未来 1年~ 5年的情况，长期规划则推断 5年

以后的情况。

1.7.1   预测人力资源的需要（需求）

迄今为止，人力资源预测主要侧重于估计企业的人

员需要，即人力资源需求。预测可以是判断性的，也可

以采用数理方法。不过，即便是最好的数理方法，也仍

然需要人们花费一定的精力来进行某种判断。

人力资源需求可从整个企业范围来计算，也可按企

业内部各部门的需要来计算，或对两者同时进行计算。

不过，预测企业明年需要 1 2 5个新员工，一般不如预测

销售部门需要2 5人、生产部门需要2 4人，财会部门需要

2 0人、人力资源部门需要 5人和仓库管理需要3 0人更有

意义。这种部门分类预测法与总量预测法相比，有助于

更准确地确定对各种专门技能人才的需求。

1.7.2   预测人力资源的可获性（供给）

不仅人力资源的需求须要予以确定，人力资源的供
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给也必须予以确定。对人力资源进行可获性预测时，应

既考虑外部的供给，又考虑内部的供给。一般说来，内

部供给比较容易估计。不过，对外部供给的估算虽然较

难，但却是非常必要的。

企业可利用的外部潜在劳动力供给情况，可根据以

下因素来估计：

•该地区净迁入与净迁出人口。
•进入和退出劳动大军的人数。
•从中学和大专院校毕业的人数。
•处于变动中的劳动力结构和模式。
•对今后几年经济情况的预测。
•技术发展和变化趋势。
•参与竞争的其他企业的行动。
•政府的有关法规和压力。
•影响人们进入和退出劳动力队伍的因素。

1.8   过剩人力资源的管理

完成了全部资料的搜集和预测之后，企业就拥有了

制定人力资源规划所需的信息。人力资源规划可以非常

精细，也可以较为粗略。但不论其复杂程度如何，该规

划的最终目的，是使企业管理者能够根据企业各项战略

的要求，来匹配劳动力供给与需求。如果企业现有劳动

力不完全具备所需要的技能要求，企业就应对现有员工

进行新的技能培训，或者招聘新的员工。同样，如果通

过人力资源规划，企业发现现有人数超过了实际需要，

就应该实行减员。
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1.8.1   人员压缩

8 0年代开始了企业减员的趋势，9 0年代这一趋势仍

在继续。减员使得一个企业的劳动力规模逐渐缩小。美

国的合并和收购浪潮常常给新的、联合起来的公司留下

了多余的部门、工厂和员工，这是造成减员的原因之一。

另一个引起减员的原因，是为了与国外企业竞争而产生

的降低成本的需要。迅速减员的方法有多种，自然减员、

提前退休和暂时解雇是最常用的办法。

(1) 自然减员和雇用冻结

当那些辞职、死亡和退休的人员未被新的员工接替

时，就产生了自然减员。这种减员方法使得无人被解雇，

但剩下的员工却须在人员减少的情况下承担同样的工作

负荷。不过，除非人员流动通常较大，否则自然减员对

减少员工数量的作用通常比较有限。因此，企业往往采

取将自然减员和冻结雇用新人相接合的办法。这种办法

比其他许多方法更受员工们的欢迎，从而成为企业用于

减员的首选方法4。

(2) 提前退休赎买

提前退休赎买是企业促进年高的员工早些离开企业

一种手段。为提供刺激，企业给予这类员工额外的报酬，

以使他们在养老金和社会保险生效之前，不致在经济上

损失太大。这种自愿性终止就业措施，或者说赎买，是

用金钱上的刺激来引导员工的。企业和员工普遍地认为，

在企业不欲或难以采取暂时解雇和正式裁员的情况下，

赎买方法不失为实现人员压缩的有效措施之一。

(3) 暂时解雇
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暂时解雇指企业使部分员工处于没有报酬的离职下

岗状态。如果企业的经营有了改善，那么员工就可以重

新回企业工作。当企业暂时处于不景气状态时，暂时解

雇不失为一个适当的减员策略。不过，对暂时解雇也必

须进行细致的规划。在这方面，经理人员必须考虑下列

问题：

• 如何确定谁应当被暂时解雇（依据资历、工作表
现还是其他）？

• 如果不需要同时将下岗的员工全部召回时，企业
应怎样确定召回方案？

•是否为暂时被解雇的员工提供某些福利？
• 如果被暂时解雇的员工接受了其他工作，是否意

味着他们自动放弃了重返企业的权利？

从法律的要求看，公司并没有义务为暂时被解雇的

员工提供财力上的照顾，但许多公司还是这样做了。在

企业提供离职金的情况下，最通常的方案是每工作一年

补偿一个周的工资。大的公司表现得更慷慨一些。但对

遭临时解雇的员工来说，如果失去医疗保健福利，问题

就比较严重。为此，联邦统一综合财务调节法案

（Consolidated Omnibus Budget Reconciliation Act）规定，

遭解雇的员工可以继续享受最高可达1 8个月的集体医疗

保险；如果这些员工也为配偶和子女交了保险费的话，

则这些员工和其家属就可以继续保持最高可达3 6个月的

集体医疗保险。

1.8.2   新职介绍服务

新职介绍服务是企业为被解雇员工提供支持和帮助
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的一系列服务。这些服务主要提供给那些因工厂关闭或

部门撤销而失去工作的员工。新职介绍服务通常包括有

针对性的职业咨询、简历的准备和打印服务、面试安排、

介绍和推荐等。

1.9   人力资源规划考评

人力资源规划是人力资源管理工作的关键性部分。

如果规划制定的很糟糕，企业就可能或者缺少足够的员

工，或者反过来，由于人员过多而不得不大量地裁员，

总之企业会由此遭受各种人员配置问题的困扰。如果人

力资源规划制定得很好，就会获得以下方面的受益：

• 高层管理者可以更多地了解经营决策中与人力资
源有关的问题，加深对人力资源管理的重要性的认识。

• 管理层可在人力资源费用变得难以控制或过渡花
费之前，采取措施来防止各种失调，并由此使劳动力成

本得以降低。

• 由于在实际雇用员工之前，已预计或确定了各种
人员的需要，企业就可以有充裕的时间来发现人才。

• 在未来的发展计划中，能够有更多的机会来雇用
妇女和少数群体成员。

•经理们的培养工作可以得到更好的规划。
各种结果只要可以衡量，都可以作为考评人力资源规

划绩效的依据。评价方法之一，是将某个时点的计划需求

水平与届时该时点上的实际需求进行对比。显然，对于成

功的人力资源规划的最有说服力的证据，是在一个较长的

时期内，企业的人力资源状况始终与经营需基本保持一致。

27◆ 第1章章人力资源的战略性管理与规划下载



1.10   人力资源管理的职业领域

企业许多种类的工作可以交给人力资源部门来做。

当一个企业增长到足以需要有专人来从事人力资源工作

时，人力资源通才的职务就开始出现了。所谓通才，是

指那些负责各种人力资源业务工作的人员。企业进一步

的发展壮大又将导致各种人力资源专才的产生和增加。

专才是指在一个有限的领域中具有专门知识和技能的人

员。人力资源专才最根本的特点，就是在人力资源管理

的某一方面（如福利、测试、培训或赞助性行动计划）

具有深度的知识。

1.10.1   专业人员协会

人力资源专业人员所面临的问题多种多样，这就使

专业性交流变得十分必要。对通才来说，最大的专业组

织机构是人力资源管理协会（ The Society for Human

Resource Management）。公共部门的人力资源专业人员

则大都加入国际人事管理协会（ The International

Personnel Management Association）。此外还有其他一些

重要的职能性的专业人力资源机构，如国际人力资源信

息管理协会（The International Association for Human

Resource Information Management），美国收入报酬协会

（The American Compensation Association），美国培训与

发展协会（ The American Society for Training and

D e v e l o p m e n t）等。这些协会的名单可见附录B。

1.10.2   证书

专业领域的特点之一，是需要采用一种方式来证明

这一领域成员的知识和能力。由人力资源管理协会下属
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的人力资源认证学会（The Human Resource Certification

I n s t i t u t e）所管理的一项出具人力资源通才证书的项目，

在目前最为著名。该认证学会出具的证书分为两个等级，

每个等级都有对受教育程度与经历方面的具体要求（见

附录D）。附录D列出了人力资源协会所选定的人力资源

领域的主要知识框架。这一提纲显示了人力资源通才所

需知识的广度和深度。除此之外，那些想在这一领域获

得成功的人们，还必须不断更新自己的知识，方法之一，

就是阅读各种关于人力资源的出版物（如那些在附录 A

中所列出的）。

另外还有其他许多机构负责为专才和通才提供证

书。对专门人才来说，最著名的项目包括以下部分：

• 报酬专业人员认证项目，由美国报酬协会（ T h e

American Compensation Association）主办。

• 员工福利专家认证项目，由国际员工福利计划基
金会（The International Foundation   of Employee

Benefit Plans）主办。

•福利专业人员认证项目，由美国收入报酬协会主办。
• 安全专业人员认证项目，由安全专业人员认证委

员会（The Board of Certified  Safety   Professionals）主办。

• 职业健康和安全技术专家认证项目，由美国行业
卫生委员会（ The American  Board  of Industrial

Hygiene ）和美国安全专业人员认证委员会主办。

不论获得的是何种证书，其持有人员都证实了他们

的专业特长和能力。此外，各种证书还可以给工作和职

业带来更多的机会。
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尽管有经济统计数字的论证和政治家们的肯定，许

多员工却并未感到经济状况良好，也未觉得企业对他们

有多么器重。随着兼并、重组和“合理精简”蔓延到许

多部门，员工们越来越感到，他们的忠诚和努力并未能

从企业那里得到应有的回报。鉴于这种状况，努力改善

企业与员工间的关系就显得十分必要。

经济周刊（Business We e k）最近进行的民意测验

发现，在对大公司在提供职务保障和保持对员工忠诚方

面进行评价时， 7 5％的被调查者的结论是“不好”

（P o o r）或“尚可”( F a i r )1。不错，美国的失业率近年来

一直保持在较低的水平，但导致这种低失业率的主要原

因，是许多被“合理精简”下来的员工或者被迫接受了

低收入的工作，或者同时从事着两个或两个以上的非全

日制的工作。

类似的问题也出现在其他一些发达国家，如英国、

法国和德国。但是这些国家的政府做出了许多有关规定，

这些规定对雇主取消工作岗位和解雇职工加以了许多限

制。在这种限制下，许多欧洲企业干脆将其一些业务移

到其他国家，特别是那些生产力较高而工资和福利成本

较低的国家。结果，在欧洲，经济的增长速度放慢，失

业率逐渐上升，甚至许多年轻人也难以找到工作。

企业和社会已经意识到，人员压缩、经营重设和

“销层”（D e l a y e r i n g）对忠诚造成了伤害。老式的等级

制方式，为员工提供了在单一企业内自我发展的机会。

企业对工作岗位保障的承诺，使得它可以要求员工作出

诸如经常迁动工作地点等牺牲。另一方面，基于对员工
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不会很快转到其他企业去的信心，企业也肯于在员工培

训和培养方面进行可观的投入。不过，时至今日，那种

曾在1 9 5 0年～1 9 9 0年期间盛行的“一家公司定终身”

（O n e - c o m p a n y - f o r- l i f e）的态度，已是“黄鹤一去不复

返”了。

2.1   精神契约

大多数公司长期性的健康发展，依赖于拥有适用知

识、技能和能力的员工们的工作努力。“精神契约”

（Psychological Contract）是形容已往员工与企业关系方

面的重要概念，它指的是员工和企业关于彼此工作关系

性质的不成文的默契。有形的东西（如工资、福利、员

工生产力以及出勤率）和无形的东西（如忠诚、公平和

工作保障）都寓于在双方的精神契约中。虽然许多企业

也采用员工手册和政策指南的方式，来详细阐述它们对

员工的要求和期望，但这些手册仍不过是全部“精神契

约”关系的一部分。

2.1.1   传统的精神契约

在“美好的过去”，员工们在一个企业内，用他们

的努力和能力换回一份有保障的工作职位，这份有保障

的职位为员工提供了不断增长的工资、覆盖全面的福利

和职务的不断升迁。但如今，由于企业在实行人员压缩

时，不得不解雇那些给予了企业长期和忠诚服务的员工，

越来越多的员工开始怀疑他们是否应该继续对企业保持

忠诚。

在发达国家，如美国、法国、德国、澳大利亚和日
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本，有两种力量推动着企业内的种种变化，并由此引起

了精神契约方面的各种变化。一种力量来自经济的全球

化，这一进程要求企业提高国际竞争力，从而使许多企

业面临着比已往大得多的压力；另一种力量是技术进

步，它迫使企业不得不进行多方面的调整。

2.1.2   精神契约的改变

精神契约方面的改变反应了一种演化过程，在这一

过程中，企业的人力资源策略发生了变化，即从原来的

雇用刚好可完成任务的人员，逐渐转变到雇用那些预期

可产出特定成果的人员。越来越多的企业期望员工用他

们自身的技术和才能为公司实现各种成果，而不再是只

求花钱雇人来听从企业的指令和按时完成指定任务。

在竞争环境下，许多企业未能长期生存下来。那些

确实生存下来的企业，需要依靠员工们持续不断的贡献，

来保持企业的成就和取得进一步的成功。本章以下的部

分将讨论由图2 - 1所表示的一个模型。这一模型以员工

和工作职务的特点为起点，进而显示了那些导致工作满

意度和企业认同感的各个环节的关联方式。同时，企业

的各种经营结果也会最终受到影响，这些结果（生产力、

质量和服务）可在一定程度上反映企业总体目标的实现

情况。

2.2   员工与工作职务

企业所期待的员工工作表现取决于员工的动机。动

机是一个人内在的引起其行动的愿望。人们行动的原因

通常只有一个：为实现某一目标。因此，动机即是一种
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由目标所引导的冲动，并且正因为如此，它很少平白无

故地发生。需要、想往、愿望和冲动这些字眼都与动机

相类似，动机这一词正是从它们之中衍生出来的。

图2 - 1 员工和企业的运作模型

由于在动机问题上，许多理论家形成了各自具有特

色的观点和理论，使得人们可从不同的角度来理解动机

这一概念。这些理论家从不同的起点、抱着不同的观念

并基于不同的背景来探讨动机问题。可以说，没有任何

一种理论被认为是“绝对正确的”理论，每一种理论都

可对理解人类行为起到一定的作用。

每个人对各种职务的反应也不尽相同。一份职务对

某个人来说可能是非常有趣的，但另一个人却并不以为

然。另外，由于各种工作职位的特点不同，因此，在满

员工特点：

• 品性

• 人口方面的特征

积极性

工作设计：

• 个人工作

• 团队工作

工作特点：

• 工作组成部分

• 责任

工作满意或不满意状况

企业认同感

生产力

质量

服务
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足人们与工作有关的各种需要方面，它们所能达到的程

度也就有大小之别。例如，销售工作或许使员工社会交

往的需要得以满足；一项培训任务可能满足一个人希望

在某一领域成为专家的需要；而一项具有很小回旋余地

的工作职位则一般很难满足人们的创造欲，等等。管理

者和员工都发现，对职务特点的理解要求具有较为广博

的洞察力。

职务的设计和再设计包含了许多要素。职务设计指

将一组任务、职责、责任安排给一个产生特定结果的主

体，它需要考虑工作的内容和工作对员工的影响。确定

一份职务的各种成分是职务设计不可缺少的组成部分。

2.2.1   职务设计的重要性

如果某些职务在设计时认真考虑了人们对这些职务

的各种要求的特点，那么，这些职位便会受到人们的偏

爱。如今，由于职务设计在以下三方面的作用，使得它

更加受到重视。如果处理的好，职务设计可从多方面促

进人员流动和旷工的减少，并因此而降低经营成本。

• 职务设计可影响工作的执行情况，特别是影响那
些员工动机差别可使结果大相径庭的工作。

• 职务设计可影响员工对工作的满意程度。由于人们
对某些工作配置比之其他类别的配置更为满意，因此确定

什么东西使一个职务成为“好”的职位，是非常重要的。

• 职务设计可能既对身体健康也对心理健康产生影
响。如同各种压力会引起高血压和心脏病一样，如果职

务设计不当，在有些情况下，就会引起听力失却、腰背

酸痛和腿部疼痛等病症。
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鉴于职务设计对工作表现、员工满意程度、健康情

况和其他方面的影响，许多企业已经或正在改变某些职

务的原有设计方案。

2.2.2   灵活的工作时间

传统的工作时间安排，即雇员实行全日制工作、每

天工作八小时、每周在企业的工作场地工作 5天，正逐

渐发生着变化。到目前为止，企业已经尝试了多种工作

时间安排方式，如每周4天共4 0小时工作制、每周4天共

3 2小时工作制、每周3天工作制以及灵活可变的工时安

排等。根据劳工统计局（The Bureau of Labor Statistics）

的资料，约6 0％的企业在工时和工作地点安排方面采用

了灵活的做法。这些方面的变化要求企业进行某些调整。

在很多情况下，这类调整对企业是有利的。它促使企业

更灵活地匹配工时安排与工作需要，从而可以更有效地

利用人力资源；而员工们则可借助灵活时间安排，更好

地兼顾工作和家庭责任。最终，不论雇主、雇员还是整

个社会均从中受益。

(1) 灵活安排上下班时间

按照灵活上下班时间安排制度，员工们每天工作一

个固定的小时数，但上下班时间可以因人而异或因时而

异。在5个工作日中，上班时间可以比常规上班时间提

前或推迟一至几个小时，下班时间也相应提前或推迟。

在灵活上下班制度下，管理层可在一定程度上放松对员

工的“考勤钟”（Time Clock）控制。

(2) 缩短工作周

另一个改变工作模式的途径是缩短工作周，即一个
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满工作周的工作用少于 5天的时间来完成。压缩工作周

只是改变了每个员工每天的工作小时数，每周工作总小

时数仍然不变。其结果是延长了每天的工作时间和减少

每周工作的天数。

(3) 在家上班和远距离工作。

在美国，越来越多的人们工作而不离家。一项估计

显示，约有4千万美国人至少用部分时间在家上班或从

事与职务有关的工作，其中包括下班后在家继续工作的

公司雇员。另外，据估计，约有 8 0 0万劳动者的全部收

入都是在家中挣得的。

远距离工作是通过电子计算机和远距离通信设备

“去”工作的方法。许多美国企业拥有远距离工作的雇

员，或者正与某些人员进行着这方面的实验，这样的企

业包括了美国捷运公司（American Express），旅行者保

险公司（Travelers Insurance）和杰·希·潘尼公司 ( J .

C. Penney Co.）。除了以上列举的部分外，还有一些其

他类型的非传统的工作安排方式。

2.2.3   工作与工作小组

一般情况下，一份职务通常被认为应由一个人来担

任。然而，在需要的地方，一份职务也可以专为工作团

队或小组而设计。为了使各种工作更富有意义，并同时

可提高生产力和增强员工对企业的认同感，许多企业逐

渐采用团队或小组工作制来替代个人工作制。

(1) 特别小组和质量小组

企业有时将某些员工组成一些临时性的小组，让这

类小组的成员在常规工作之外，承担另外一些特殊职责。
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目前，已存在多种类别的工作小组。这些小组的成员们

不时地根据需要而会集在一起。特别小组（ S p e c i a l -

purpose Te a m）是各种小组中的一个类别。组建特别小

组的目的，是为了处理特别的问题。有时，在解决问题

之后，特别小组成员可能继续在一起，为改进工作程序

与产品和服务的质量而工作。特别小组通常由雇员、负

责人员和经理共同组成。另外还有一种叫做质量圈子

（Quality Circle）的小组，它是一个由雇员组成的小组，

其成员的任务是监测生产效率和质量并提出解决问题的

建议。

(2) 最小生产单元组

工作重组的另一种方式，是采用最小生产单元组

（Production Cells）。正如在许多企业中可见到的那样，

最小生产单元组是由一组工人共同生产整个的产品或产

品的某些部件。这种最小单元组多可包括5 0人，少则只

有两个人，但不论规模大小，每个小组都具有全部所需

的机器和设备。这些最小单元组的最终目的，是取代某

些生产线而成为一个最基本的生产方式。

(3) 自主工作小组

自主工作小组由那些被指定了某些任务、义务和责

任的员工所构成。与特别小组不同，自主工作小组是正

规性的实体，小组的工作就是每个成员的正式工作。

(4) 人力资源工作与工作小组

自主工作小组的建立并非易事，其运作也并非总是

有效的。其中，最大的问题是，这些小组可能是由于错

误的原因而建立起来的。它们可能是为了跟随最新时尚

39◆ 第2章 企业成就与人力资源的有效管理下载



而组建；也可能因为这种小组在竞争对手的公司中运作

良好，使得企业迫不及待地进行效仿。但是，如果设置

不当，这些小组很可能运作不良。而一旦如此，有些小

组成员就可能会退出，或不愿再提出不同意见。另一方

面，由于组建匆忙，本应关注的各种法定要求也可能被

忽视 2。以下的指导原则对企业设立工作小组或许会有

助益：

•使小组与企业文化相适应。
•对将成为小组成员的员工进行培训。
•使报酬分配以小组为单位进行。
企业之所以广泛地采用工作小组和改变工作时间安

排方式，其目的主要是为了使雇员对工作更加满意，对

企业具有更强的认同感，并希望借此提高企业的生产力、

质量和服务水平。下面开始讨论工作满意度和企业认同

感。

2.3   工作满意度和企业认同感

员工个人的特点与各种职务的特性，使他们在企业

中形成的不同的看法、预期和经历，而这些看法、预期

和经历又反过来影响员工与工作间的关系。而所有这一

切，最终都会影响员工的工作满意度和对企业的认同感。

2.3.1   工作满意度

就其最基本的意思来说，工作满意度指员工因工作

经历中的各种体验而产生的一种积极的情绪状态。如果

某些期望未能得到满足，员工对工作就会产生不满情绪。

例如，如果一个员工期望其工作地点处于干净和安全的
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状态，那么，倘若这一工作场所实际上非常肮脏或危险

四伏，这个员工就会处于不满状态。

工作满意度是一个多变量函数，或者说影响工作满

意度的因素是多方面的。有人认为，在影响工作满意度

的因素中，包括了对职位、工薪、表彰、与负责人和同

事的关系以及企业的文化和经营哲学等方面的满意情

况。这些方面的每一项都可能影响对工作职务总体上的

满足感。不过，对“工作职务”所下的定义却因人而

易。

没有一个简单划一的标准来测度某个员工的满意

度。另外，工作满意度与生产效率的关系也并非完全明

显无疑。起决定性的因素，是员工期望从他们的工作中

得到什么，以及作为回报他们实际上从工作中得到了什

么。虽然工作满意度本身是令人感兴趣的并且是重要的，

但企业关注它的根本原因或“底细”（Bottom Line），

是因为工作满意度对企业认同感具有影响作用，而这些

认同感最终会影响生产力、质量和服务目标的实现情

况。

2.3.2   企业认同感

如果员工对企业有认同感，他们的生产力往往就会

比较高。企业认同感（O rganizational Commitment）指

员工对企业各种目标的信任、赞同以及愿意继续留在企

业的程度，一般认为，企业认同感有以下几种类型 3：

• 情感认同（A ffective Commitment）：员工对企业

的支持和参与程度有多强。

• 依存认同（Continuance Commitment）：员工在感
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觉上认为留在企业的必要程度。

• 规范认同（Normative Commitment）：员工对企

业和其各种目标的责任感。

在考察员工对企业的认同感时，应侧重于依存认同

指标，也就是旷工和人员流失这样的指标。因为依照逻

辑推论，员工对企业认同与否，最终会反映在旷工和人

员流动方面的统计数字上。那些对工作不太满意的员工，

或那些对企业不太认同的雇员，往往会退出工作，其表

现方式既可能是不时地旷工，也可能是永远离开企业。

2.4   缺勤与旷工

员工旷工的原因各种各样。显然，有些旷工难以避

免。人们确实生病，某些家庭事宜如孩子生病等无疑需

要占用时间，在这些情况下，企业不可能要求员工上班

工作。这一类旷工通常被称为非故意旷工。但另一方面，

许多旷工往往是可以避免的，这种可避免的旷工被称为

故意旷工。有时，企业过高的旷工总数在很大程度上是

由很少数的员工造成的。

2.4.1   旷工的计算

企业要想控制或减少旷工，应以持续检查各部门的

旷工统计数字作为开端。这种检查可使管理者准确地确

定，究竟哪些雇员频繁缺勤以及哪些部门旷工次数过

多。

计算旷工情况有多种方法。以下是美国劳工部

（The U.S. Labor Department）建议的一种旷工率的计算

公式：
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某一时期由于工作缺勤造成的工作人日损失
×1 0 0 %

（平均员工人数）×（工作日数）

（也可用小时代替工作日来计算）

2.4.2   旷工的控制

如果经理人员对故意旷工的原因有了更清楚的了

解，那么对其控制也就变得更加容易。用于减少故意旷

工的办法有很多。企业应在员工手册中，明确表明对待

旷工的政策措施，各级负责人和管理人员也应提醒员工

注意有关的规定。明确的旷工政策和条例有助于提高控

制效果。

控制旷工的手段可以分为三类：

（1）纪律处分；

（2）正面强化；

（3）综合方法。

• 纪律处分：许多雇主对旷工者给予纪律处分。第
一次故意旷工者将受到口头警告，随后的故意旷工将受

到书面警告、暂时停职和最终解雇等处罚。

• 正面强化：正面强化措施包括给予符合出勤标准
的雇员以现金、表彰、假期或其他等方式的奖励。对出

勤良好者予以某些表彰，给予缺勤少于特定天数的员工

一定的奖励，“买回”没有用完的病假等，都是减少旷

工的正面强化措施。

• 综合方法：综合方法就是一方面奖励良好表现，
另一方面惩罚不良表现，它是一种较为理想的方法。有

些企业设计或采用了一种病假库的方法，这种方法颇为

有效。其做法是，企业为每个员工设置一个照付工资但
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有天数限制的病假库。当库存变空时，除非该雇员得了

那些属于长期性残疾保险覆盖范围的重病，否则他就会

因继续缺勤而失去部分工资。

另有一种被称做“无过失”旷工政策的方法。根据

这一政策，缺勤的原因无关紧要，但是雇员们必须管好

自己总的缺勤时间。管理人员将不再确定哪些缺勤是可

原谅的，哪些是不可原谅的。只要缺勤超出了正规限度，

包括终止雇用在内的各种纪律措施就将生效。

有些公司进一步完善了有关的政策措施。它们为员

工们提供了一个“带薪离岗”（Paid Ti m e - o ff）方案，

根据这一方案，每个员工的休假、节日和病假均被并入

一个带薪离岗帐户。雇员可因病假、私事和度假等需要

随意使用他们帐户中的天数。如果雇员用完了帐户中的

天数，他们额外的缺勤将不再享有报酬。带薪离岗方案

一般都使旷工次数减少，特别是全天性旷工次数的减少。

但是，由于员工们普遍将帐户中未被用完的天数作为假

期，企业的离岗天数往往反而增多了。

2.5   人员流动

人员流动指雇员们离开企业。人员流动使企业不得

不另外找人来填补职位空缺。因此，过多的人员流动将

使企业付出额外的代价，同时还会对生产力产生严重的

不利影响。

人员流动通常被分为自愿性流动和非自愿性流动。

非自愿流动指雇员被解雇；自愿流动指雇员自己选择离

开企业。自愿流动的原因多种多样，其中包括工作乏味、

人力资源管理培训教程 ◆44 下载



下载

有更好的其他机会、薪水问题、监督管理方面的问题、

家庭迁居和工作压力等。当然，并非所有的流动都是坏

事。有些人员的离去，尤其是那些表现差、可信任度低

的人员的离去，恰好是企业求之不得的。

2.5.1   人员流动的计算

企业的人员流动率可以用几种不同的方法来计算。以

下是由美国劳工部提供的并被广泛采用的一种计算公式：

当月离开的员工数量
× 1 0 0％

月中员工总数总数总

有关的统计数字显示，企业每年的人员流动率，低

者几近于零，高者则超过了 1 0 0％。正常的人员流动率

一般因企业所在行业的不同而有别。那些对新雇员的技

能要求较低的企业，往往发现，这部分员工的流动率高

于管理性工作人员的流动率。鉴于此，企业有必要按部

门来计算人员流动率。例如，某家公司全体人员的流动

率并不算高，但是8 0％的人员流动发生在某一个部门。

这一极度失衡状态表明，企业需要采取某些措施来单独

解决这一部门的问题。

2.5.2   人员流动的控制

人员流动可以用许多方法来控制。例如，企业可以

在招聘过程中，对各项职务进行扼要地概括并向申请人

提供符合实际情况的介绍，以使新雇员的预期与工作的

实际情况相吻合。另一个减少自愿流动的有效方法，是

改进选拔方式，以使雇员与工作岗位更加匹配。此外，

企业还应精心安排选拔程序，以求尽量避免雇用那些可

能不守纪律或不好好表现的人员，这将有助于减少随后
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的强迫性人员流动。

由于新雇员比老雇员更易于离开企业，因此，企

业有必要对新雇员进行认真的情况介绍，这会有助于

减少新雇员的人员流动。报酬的作用也是非常重要的，

按规则进行分配并使分配体系公平合理也有助于防止

人员流失。职业发展计划和内部提升对保持员工同样

具有重要作用，这是因为，员工如果认为他们在企业

内没有机会获得事业进展的话，他们就可能倾向于离

开该企业。

最后，自愿流动也可能与某些公司无力控制的个人

因素有关，对非全日制员工来说就更是如此。在那些企

业无力控制的辞职原因中，至少包括以下的几项：

①员工迁出本地区；②员工因家庭原因决定呆在家

中；③员工的配偶转往它地；④学生员工从学校毕业。

尽管有些人员流动在所难免，企业仍必须采取措施

控制人员流动，特别是控制那些由于企业的原因而引起

的人员流动，如混乱的管理、缺乏应有的培训和反复无

常的政策措施等。在企业控制人员流动的各种努力中，

人力资源管理部门负有部分的责任。人力资源管理部门

在这方面的工作也应纳入考核范围。

2.6   企业的生产力、质量和服务

企业的经营状况决定着企业的生存和兴衰。在许多

企业目前所处的竞争环境下，其经营情况通常与人力资

源的利用情况密切相关。无论是在企业层次还是在国家

层次上，生产力始终是决定竞争力的根本因素之一。
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2.6.1   生产力

生产力是根据一项工作所耗资源的成本来衡量其数

量和质量的一个计量指标。另外，也可将生产力视为投

入和产出的比率，这一比率反映了一个企业提供的增加

值或一个国家创造的增加值。

(1) 全球竞争力和生产力

一个国家之所以对生产力高度重视，原因是多方面

的。首先，高生产力可提供高水平的生活水准，其象征

就是一个国家有更大的能力满足其公民的各种需要。其

次，劳动人口工资水平的提高若非伴随生产力的同时增

长，就会导致通货膨胀，这将意味着成本的增加和购买

力的下降。最后，低水平的生产力使劳动成本相对提高，

从而降低了一国产品在世界市场上的竞争力。

(2) 企业和生产力

生产力最终会影响盈利性企业的利润和竞争力和非

盈利性机构的总费用。关闭工厂的决定经常是由于生产

力方面的原因。

就生产力而言，恐怕没有任何其他资源如同人力资

源那样被如此彻底地加以考察。人力资源管理部门所从

事的许多工作都与职工个人和企业的生产力有关。工资、

考核、培训、选拔、职务设计和奖励等等，都是人力资

源工作中与生产力最直接相关的部分。

衡量企业员工生产力的一个重要的指标是单位劳动

成本，即每单位产出的劳动总成本，其计算方法是用员

工平均报酬除以员工的生产力水平。借助单位劳动成本

这一概念，可以使人理解，一个公司虽然工资较高，但
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如果其生产力更高的话，那么这个支付相对较高工资的

公司仍然具有经济上的竞争力。

(3) 个人生产力

一个员工的生产力依赖于：①该员工从事该项工作

的天赋能力（A）；②该员工工作努力程度（ E）；③

该员工所获得的支持（S）。

这些因素之间的关系是：工作业绩（P）等于努力、

能力与支持三者的乘积（P＝E×A×S）。这一关系在管

理读物中已得到广泛地认可。如果这三个因素中的任何

一个减少或缺失，那么工作业绩就会逐渐下降。人力资

源管理在这三方面都负有一定的职责。招聘和选拔直接

与第一个因素相连系，它的目的是为一个给定的职务选

择一个在才智和兴趣上正好符合要求的人。第二个因素，

即一个人付出的努力，也在许多方面受到人力资源工作

的影响，如报酬、激励和职务设计等。第三个因素是企

业的支持，包括培训、所提供的设备以及对员工各种期

望的关注，人力资源管理在这方面的工作主要是对员工

进行培训、开发培养和考核。

总之，生产力是度量一国经济、企业成就和个人工

作业绩的重要工具。另一个决定企业竞争力的重要因素

是产品质量。

2.6.2   产品质量

生产力的提高应以保证质量为前提。企业虽然可以

牺牲产品和服务的质量来增加数量，但这样做难以长久。

许多国家的一些公司已偿到了由于产品和服务质量形象

不佳所导致的苦头。美国的一些公司也出现了信誉问题，
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观察家认为，这方面的问题应归咎于美国制造业未能将

质量放在第一位。

世界各地的许多企业一直努力采取措施来保持其质

量前沿的地位。这些措施的内容多种多样，从为保持和

改进质量而对工人进行有关的培训，一直到在产品制造

之前对产品的设计进行反复的改进。此外，企业用以提

高质量的另一项措施是采用国际质量标准。

总部设在瑞士日内瓦的国际标准组织（ T h e

International Standardization Org a n i z a t i o n），衍生出了一

系列被称为ISO 9000标准的质量标准。这些标准覆盖了

从培训到采购的所有方面，它们在欧洲国家已被广泛的

实施。符合这些标准的企业将被授予认可证书。 I S O

9 0 0 0认证的目的，是证实一个企业已完成了对其管理过

程和步骤的全部文件化，并已使所有员工都受过了相应

的培训。根据这种认证，顾客就可以相信，该企业的产

品和服务在质量上具有持续的保障。

2.6.3   全面质量管理

许多在产品质量上有过重大改进的公司深深认识

到，企业必须在所有方面尽最大努力来提高产品质量。

全面质量管理（Total Quality Management）就是一个以

不断改善企业的各项工作为重心、以强化产品和服务质

量为宗旨的全面管理过程。随着企业竞相改进它们的产

品和质量，全面质量管理已经广为流行。

全面质量管理的核心思想是以顾客为中心，这意味

着企业必须认真分析和评价每一项工作，并确定其是否

有助于满足顾客的需要和期望。全面质量管理的另一个
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特点是要求员工全面参与质量管理过程。企业通常采用

质量改进小组和其他小组的方式，来确保使所有的员工

都意识到质量的重要性，以及让员工了解他们的努力对

质量将产生怎样的影响。确定基本标准是全面质量管理

的另一项工作。基本标准用来测量质量努力的结果，它

使企业的质量可以和同行中其他企业的各种水准进行比

较。企业还希望，通过向质量小组提供各种标准方面的

信息，可促使持续不断地改善质量的冲动成为企业文化

的一部分。

2.6.4   服务

向顾客提供高质量的服务是提高企业竞争力的另一

个途径。服务始于对产品或服务的设计，其效果如何，

最终将由顾客的满意程度来确定。因此，正在强化其竞

争力的企业必须努力提高服务质量。

(1) 服务的视角

服务在相当大的程度上类似于美丽这一概念。美

丽虽然很难定义，但人们在面对美丽时却能够感觉到

它。服务的各种角度和每一角度的相对重要性可见图 2 -

2的内容 4。以下按重要程度对这些角度予以简洁的叙

述。

• 可信度：产品和服务如同所承诺的那样可依赖和
精确无误。

• 敏感性：企业以迅即的方式为顾客提供所需要的
帮助。

• 信任感：有见识的内行雇员所表现的自信和带给
顾客的信任。
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•同情心：对每个顾客因人而易的需求以具体关照，
它反映了企业对满足顾客期望的关注和关心。

• 实用性：电信和其他设备使用起来很方便，并且
有形设备的外观如同员工的外表一样，给人以良好的

印象。

图2-2   顾客服务的不同角度和各自的相对重要性

资料来源：Based on information in  L.  L. Berry,  A. Parasuraman,

and V. A.  Zeithami, “Improving  Service  Quality  in  America:  Lessons

L e a r n e d ,” Academy of  Management Executive, May 1994， 3 2 - 4 5 .

(2) 人力资源管理在提高企业服务质量方面的角色

对大多数企业来说，与客户打交道的员工对服务质

量具有重大的影响。为了拥有能够提供高质量服务的人

力资源，员工选拔是非常重要的一环。与顾客打交道的

员工必须具备必要的知识、技术和能力。此外，培训也

是人力资源的核心工作之一。当员工们被选拔后，他们

必须接受培训，以了解产品和服务的技术内容，并学会

如何为客户提供服务。随着实际情况的变化，企业还必

须继续对员工进行有关的培训。
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2.7   人力资源管理的实效

长期以来，一直存在着一个错误的观点，即认为无

法说清人力资源部门到底是干什么的。这种错误观点伤

害了人力资源部员工的感情，因为这种观点意味着，所

谓人力资源部门创造附加值的说法，从某种意义上说不

过是一个神话或天方夜谭，而事实绝非如此。如同对待

销售、法律及财务部门一样，对人力资源部门的评价也

必须以它对企业增加值的贡献为出发点。虽然，对人力

资源部门效率的定义和衡量不如某些其他部门那么容易

或直接，但仍然是可以做到的。

当考虑人力资源部门的功用时，较为简易的途径是

采取确定其相对顾客的方法。这一方法将企业内的其他

部门、经理人员、员工都视为人力资源部门所服务的

“客户”。如果人力资源部门的各种服务失缺、太贵或质

量太差，那么，企业可能就不得不考虑从外部购买人力

资源的服务性劳务。

如同其他企业和实体一样，人力资源部门必须确定

工作任务并测量其效果。以下是对所有部门都适用的一

般工作任务：

• 获得资源。
• 有效地使用资源。
• 产出适宜的产品。
• 在企业内进行投入。
• 遵守行为准则。
• 满足不同的利益要求。
• 落实管理任务。
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人力资源部门是企业内的企业。它的所做所为（或

无所作为）将影响整个企业的运转。为了有效地运转，

人力资源部门在做些什么和为谁服务方面应有一个确定

的视野，即明确的工作内容。这些工作内容应将人力资

源部门的员工凝聚为一体，并作为制定决策的基础。人

力资源部门可将自己定义为企业内部的一个合作伙伴，

只不过其涵义应仅限于向企业的其他部门表明，它所做

的事与企业的各种结果确实有关。

2.7.1   人力资源记录

不论是大企业还是小企业，大都在设法满足自己对

更详细和更即期的有关信息资料的需要。这些资料是进

行人力资源决策和效果评价的依据。联邦、州和地方法

律要求企业保持各类与员工有关的记录，并且各种要求

各有侧重。然而，由于所要求的记录内容种类过多，以

致于使企业往往难以准确地确定，到底什么东西应该保

存以及保存多长时间。不过，一般情况下，所有受“公

平劳动标准法”（The Fairness Labor Standards Act）条

例约束的企业，均应保存与就业、工作时间安排、工资、

工作考核、业绩和资历、赞助性行动计划等有关的记录。

其他与平等就业机会法（Equal Employment Opportunity

A c t）和职业安全与健康法（ Occupational Safety and

Health Administration） 及年龄歧视法（ The Age

Discrimination Act）规定有关的记录也可能被要求保留。

这些记录通常需要保持三年时间。

针对各种法规要求不一的状况，许多企业采取了为

每个员工建立几个相互独立的档案的办法。以下是若干
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员工档案类别：

（1）近期档案：只包括最近几年与员工有关的信

息。

（2）保密档案：包括推荐信和提升可能性的评价等

内容。

（3）保密的医疗档案：这一档案是年龄歧视法所要

求建立的。

（4）个人人事档案：包括较早的信息和非保密的、

非医疗福利方面的材料。

保持人力资源记录的另一个目的，是使企业在面对

司法上的指控时，可将其作为重要的证明材料。纪律惩

戒、对过去表现的考核以及其他材料都可为企业提供必

要的“证据”，以证明自己的行动确与工作有关，并且是

非歧视性的。记录和资料还可以作为重要的信息来源，

用来审核和评价企业各个部门的工作效率。此外，它们

还是研究人力资源方面各种问题之起因的重要参考材料。

杰克·费茨－恩兹（Jac Fitz-Enz）对人力资源的效

率问题从事过研究。他提出了一些检测人力资源部门效

率的方法。这些方法列在表 2 - 1中。请注意为何每一项

都要求精确的记录和完整的人力资源信息系统。

在人力资源记录保持方面，企业所遇到的一个共同

问题是，在检索所需信息时总是感到困难重重。解决这

些困难的办法之一，是采用十分有用的计算机人力资源

信息系统。

2.7.2   人力资源信息系统

人力资源信息系统是一种集成系统，用来提供人力
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资源决策所需的信息。虽然人力资源信息系统并非一定

要软件化，但大多数这样的系统是软件化的系统。人力

资源信息系统的首要目的，是提高员工与人力资源资料

编制工作的效率。如果采用了自动化技术，许多人力资

源工作就可以更加有效地进行，同时还可减少文书工作。

人力资源系统的第二个目的，是用更快速和更简便的方

式为管理层提供其决策所需的信息。

表2-1   根据人力资源记录可采用的人力资源效率测量方法

• 员工人均收益 • 招雇费用
• 员工人均耗费 • 填补空缺所用时间
• 报酬占收益比重 • 员工人均员工成本
• 报酬占费用比重 • 缺勤率
• 人力资源部门费用占公 • 流动率
司费用比重

• 公司员工人均人力资源 • 岗位数与愿接受人数比例
部门花费

• 福利费用占全部报酬的比重 •“客户”对人力资源部门的满意度
• 退休人员人均退休人员
福利费用

资料来源：Adapted from  Jac Fitz-Enz, How to Measure Human R e s o u rc e s

M a n a g e m e n t（New York: McGraw-Hill, 1995）, 33.

人力资源管理的战略价值在许多企业中正在提高。

相应地，企业对获取和利用人力资源信息系统资料的工

作也更加重视。这些资料被用来制定企业战略计划和进

行人力资源预测。随着时间的推移，企业在制定这些计

划和进行预测时，将会更加注重从多方面来提高人力资

源信息的利用效率。

人力资源管理信息系统在企业中具有许多用途。最

基本的用途是使工资和福利工作自动化。人力资源信息
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系统的使用，还会影响其他人力资源管理工作。这些影

响可见图2 - 3。
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报酬和福利

• 工资结构
• 工资/薪水成本
• 弹性福利管理
• 假期使用
• 福利使用分析
• 401(k)报表

• 统一综合财务调解法案通告

人力资源计划和分析

• 企业组织结构图
• 人事安排计划
• 技能储备
• 人员流动分析
• 缺勤分析
• 改组成本估算
• 内部工作协调
• 工作种类分组

公平就业和人事安排

• 赞助性行动计划
• 申请人分类
• 劳动力利用
• 劳动力可获性分析
• 应聘者来源
• 所提供岗位被拒绝情
况分析

雇员与工作关系

• 工会谈判成本估算
• 申诉原因分析
• 审核各种记录
• 安全培训
• 员工态度调查分析
• 离任交谈分析
• 员工工作历程

人力资源发展

• 雇员培训概况
• 培训需要估计
• 接替顺序计划
• 职业兴趣和经历

图2 - 3 人力资源信息系统的应用

人力资源
信息系统
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2.8   人力资源管理效果评估

这一部分介绍衡量人力资源效率的一些具体方法。

在一项对3 5个行业中的 9 6 8家大中企业的调查研究中，

研究人员认真查看了财务利润、生产力、雇员流动和人

力资源管理措施。该研究发现，在最佳人力资源管理措

施与低水平的人员流动和高水平的生产力之间，确实存

在着很强的相关性。另外，好的人力资源管理措施还提

高了企业的获利能力及其资产的市值。该研究认为，一

个拥有高素质员工队伍并且使员工的积极性被高度调动

起来的企业，往往使其竞争对手很难进行模仿。这是企

业的一大优势，这一优势提高了企业的经营业绩，而这

一优势来自对人力资源的有效管理 5。

2.8.1   运用人力资源研究进行评估

人力资源研究指对来自人力资源记录的资料进行分

析，该研究用以确定已往和当前人力资源实践措施的有

效性。这些研究分析结果可用于以下几个方面的工作：

•观察近期人力资源工作。
• 确认人力资源方面存在的问题并对针对这些问题

提出解决方案。

•预测各种发展趋势以及对人力资源管理的影响。
•考核人力资源工作的成本与收益。
由于缺乏适当的信息就难以制定好的决策，这使得

研究分析工作对解决人力资源问题具有十分重要的作用。

人力资源专业人员必须研究和分析当前人力资源的管理措

施，以保证未来的人力资源规划和工作变得更为实际和有

效。许多人力资源管理者往往被研究这个字眼和其学术含
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义吓得不轻。其实，研究也可以是非常简单和直接的，比

如，一个雇主拿着一份问卷，询问雇员愿意选择什么样的

工作时间安排这一做法，事实上也是一种研究。

(1) 员工意见调查

在各种研究中，有一种研究是采用问卷调查方式，

给职工一个机会来表达他们对人力资源部门各种工作的

看法。员工意见调查可以用于诊断哪些方面存在着具体

的问题，了解职工的需要和偏好，发现哪些方面的工作

得到肯定，哪些方面受到否定。除了问卷调查外，还可

以通过电子信箱调查和按钮话机对话式调查的方法来了

解员工的意见。

员工意见调查是一种专项调查，它着重了解员工对

自已的工作和对企业的感受和信念。这类调查事实上可

以视为一个讲坛，使员工得以公开他们对工作、负责人、

同事以及企业政策措施的看法。这种调查还可以成为企

业改善生产力的一个起点。调查的频率应根据情况而定，

目前，部分企业实行定期调查（如每年一次），有些企

业则实行不定期调查。

(2) 离任交谈

调研性的交谈是另一种可以采用的研究方法。这一

方法可用于许多方面。离任交谈就是一种被广泛采用的

调研方法。在这一交谈中，企业主要了解员工决定离开

企业的原因。主持这种谈话的人员通常是人力资源专家

而非企业的各级负责人。一个高水平的交谈者可从交谈

中获得非常有价值的信息。离任交谈可以了解许多方面

的问题，包括离职原因、管理问题、工资问题、培训问
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题以及对自己工作最喜欢和最不喜欢的方面等。为了便

于对交谈所得信息进行汇总，有些企业在离任交谈时采

用统一化的提问内容。离任调查的结果将汇报给管理层，

供管理层做各种评估之用。

2.8.2   用参照标准进行评估

另一种评价人力资源效率的方法是用参照标准进行

评估，即拿本企业工作情况与那些“表现最好”的企业

的各项标准进行比较。当这一方法用于人力资源工作时，

它可使人力资源部门的员工了解，他们的工作业绩与其

他企业相比到底处在什么样的水平。运用参照标准对人

力资源管理工作进行评估，可以促进以下方面的工作：

•确认哪些领域的运作情况应该进一步改进。
•评估人力资源政策和与人力资源利用效果。
• 将人力资源政策和与人力资源利用效果与“最佳

利用效果”进行比较。

• 设立人力资源利用目标，逐渐缩小目前利用状况
与最佳利用状况之间的差距。

为了运用参照标准进行评估，必须制定计划、确立

评价方法和了解最佳利用状态。在此基础上，再对存在

差距的方面进行改进。

2.8.3   人力资源审计

与财务审计综合特点相类似，人力资源审计是评估

人力资源效率的综合性手段，它是对企业人力资源管理

现状所进行的一种正式考察。人力资源审计的目的，是

通过充分开发和利用统计报告和研究数据，来全面准确

地评价人力资源管理工作到底落实得如何。
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人力资源审计工作以管理层在人力资源管理方面所

确定的各种目标为起点，审计人员将拿人力资源管理工

作的实际效果与各种原定目标进行比较。表 2-2 提供了

人力资源审计内容的一个样本。

表2-2   人力资源审计表样本

人力资源审计

人力资源管理审计的目的，是了解一个企业对人力资源管理的重

视程度和实际管理状况，并依此给予评价。在进行打分时，不妨先估

计一下其他管理者和员工可能给予什么样的分数。得分总数情况可以

作为改善企业人力资源管理的行动指南。

提示：对所列的每一项，按下列标准给你所在企业打分：

很好（完整的、合时宜的、十分有效的） 3分

尚可（只需要根据新的情况进行一些改进） 2分

较差（需要重大的改进或改变） 1分

基本不存在 0分
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(一)遵守法规情况

－1 .公平就业机会（公平就业机会

法）的要求

－2 .移民改革和控制法

－3 .健康与安全（职业健康与安全法)

－4 .工资和工时法（公平劳动标

准法）

－5 .雇用方随意权声明

－6 .隐私权保护

－7 .雇员退休收入保障法通报及

遵循

－8 .家庭和病假（家庭和病假法）

(二）人力资源的获取

－9 .现有工作职务说明与要求细则

－1 0 .人力资源供需估计（今后 3

年）

－11 .招聘程序和手续

－1 2 .选拔谈话

－1 3 .体检程序

(三）人力资源的发展

－1 4 .正式工资或薪水制度

－1 5 .近期福利项目或方案

－1 6 .员工表彰项目

－1 7 .员工手册或人事政策手册

－1 8 .缺勤和人员流动控制

－1 9 .申诉的解决程序

－2 0 .人力资源记录保持或信息系统

(四）人力资源的开发

－2 1 .迎新介绍项目

－2 2 .工作技能培训项目

－2 3 .员工发展项目

－2 4 .有关工作表现的评价

－2 5 .管理人员评价反馈方面的培训

－总分数



(续)

人力资源审计打分

根据以下标准计算人力资源审计分数：

6 0－7 5 人力资源工作是完善的、有效的、并合乎法律要求。

4 5－5 9 人力资源工作表现尚可，但未能达到应有的完善性和

有效性。另外还很可能存在着潜在的法律风险。

3 0－4 4 人力资源工作存在着重大问题，应采取重大措施来加

强和改善企业的人力资源管理工作。

3 0以下 存在着严重的潜在法律责任，并且很可能有一些重大

的人力资源问题未能发现和处理。

资料来源：Developed by Robert L. Mathis, Mathis & Associates, L.

L. G., 1429 North  131st Avenue Circle, Omaha, NE 68153. All Right

Reserved. No part of this audit may be reproduced, in any form or by any

means, without written permission from Mathis & Associates.
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美国的劳动力队伍由不同种族、不同年龄、不同文

化背景、不同地域来源、不同体能和残疾程度以及不同

性别的个人所组成。另外，千差万别的生活方式、个性、

家庭类别和其他因素，也使得人们在工作中的表现不尽

相同。总之，人们确实彼此不同，而多样性就是认知和

接受人们的各种差别。如同图 3 - 1所表示的那样，多样

性这一概念应该从非常广义的角度来理解。这些因素的

任何一项，都可能引发工作中人们彼此之间的冲突。

图3 - 1 人力资源管理任务
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3.1   员工的多样性

在劳动大军中，多样性表现为人口特征的各种差异。

由于许多企业在人员雇用方面紧跟美国劳工部关于各种

人口趋势的预测，因此，美国劳动大军的进一步多样化

主要是由人口构成变化引起的1。

最近几年来，企业一直感受到这种变化趋势的影响。

下面较为详细地浏览一下某些主要的变化趋势：

• 在1 9 9 6年~ 2 0 0 6年期间，劳动力总数的增长速度

将比以往几十年放慢。

• 1 9 9 0年~ 2 0 0 5年间进入劳动力大军的人数中只有

三分之一为男性白种人。

• 妇女参与就业的比例将比以往进一步提高。到
2 0 0 5年，美国6 3％的妇女将进入就业行列。

• 少数种族成员占全部劳动人口的比例将进一步提
高；外来移民将进一步促进这一比例的上升。

• 美国人口平均寿命将会提高；从全日制工作退休
的人员中，将有更多的人从事非全日制工作； 1 6岁~ 2 4

岁的人口中可进入劳动大军的数量将会下降。

• 作为以上各种转变的结果，不同行业中的许多企
业将会面临缺少合格员工的状况。

3.1.1   劳动大军中的妇女

妇女人口就业比例的大幅增长，将产生重大的社会

和经济影响。从1 9 7 9到1 9 9 0年，进入劳动力工作年龄的

妇女占全部工作年龄妇女的比重由4 3％上升到5 7％。根

据预测，到2 0 0 0年，工作年龄妇女的6 3％以及2 5岁~ 4 0

岁妇女的8 0％将从事或寻找工作。面对这一趋势，越来



越多的雇主将不得不应付儿童和老年人照料这样一些问

题，在家庭和病假法具有明确要求的情况下就更是如此。

总之，随着越来越多的妇女参与就业，企业内部的劳动

力将呈现更大程度的多样性。

3.1.2   劳动大军中的种族差异

美国人口中增长最快的部分是少数种族群体，尤其

是讲西班牙语的美国人、非（洲）裔美国人和亚裔美国

人。到2 0 0 0年，这些少数种族群体将占到总人口的3 0％

左右。目前，在加利福尼亚、德克萨斯和佛罗里达州，

在那些人口超过1 0万的许多城市中，“少数”种族群体

成员已经构成了全部人口中的多数。

3.1.3   劳动人口的高龄化

多数发达国家正在经历着人口的老龄化。这些国家

包括了澳大利亚、日本、大多数欧洲国家和美国。在美

国，平均年龄将从1 9 8 6年的3 1 . 5岁提高到2 0 0 0年的3 9岁。

导致这种提高的原因部分是由于人们寿命的提高，部分

是由于儿童与年轻人的数量尤其是 1 6岁~ 2 4岁年龄段人

口数的下降。根据预测，至少在2 0 0 0年前，这一“十几

岁”年龄组的人数将几无增加。

3.1.4   劳动力中的残疾者

另一个推动劳动力人口多样化的因素是由各种残疾

人构成的群体。随着美国残疾人法案（ The Americans

with Disabilities Act）于1 9 9 0年得以通过，美国企业已

被提醒注意它们在雇用残疾人方面的责任。处于劳动力

年龄的残疾人数量预计将进一步增加。此外，具有艾滋

病或其他威胁生命之疾病的人口也被定义为残疾人，这
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部分人口的数量预计也将增加。

3.1.5   具有特别性倾向的群体

就好像人口特征的多样化还不足以给管理者和企业

增加足够的压力一样，如今的劳动人口中，还呈现出可

导致各种与工作有关之后果的千差万别的生活方式。虽

然目前只有少数几个城市和州，通过了保护具有特别性

倾向的个人免受就业歧视的法律，但要求在这方面进行

立法的各种势力正在加紧努力。因此，企业不得不正视

这方面的压力。此外，如何协调员工权利与企业各种合

理要求之间的关系，也日益引起了更多的关注。

3.1.6   多样性管理

所有这些变化，迫使企业和人力资源管理者不得不

将多样性管理看作企业变化过程的一个组成部分。多样

性管理就是指企业应在平等对待千差万别的各类员工方

面采取主动性。许多企业将多样性管理放在了人力资源

管理的重要位置，并积极采取了各有特色的方式来适应

多样性。

美国多样性管理研究所的罗斯福·托马斯

（Roosevelt Thomas）认为，有三种适应多样性的方式2：

• 传统的方式：传统的方式主要是采用赞助性行动
计划，将各种各样的人员吸收到企业的员工队伍中来，

从而使企业成为一个各种雇员的“大熔炉”。

• 理解的方式：理解方式的目标是提高员工理解、
接受和尊重同事间各种差异的自觉性。

• 管理的方式：管理方式是将多样性视为一个持续
不断的过程，它要求雇主、管理者和员工在法律生效前
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采取各种各样的努力。

通过将多样性问题上升到议事日程和有效地管理多

样性事宜，企业将会在多方面受益。比如，企业内部的

各种冲突可以减少，企业的生产力可以得到提高，企业

对外部的求职者和现有员工将更具吸引力，等等。

图3 - 2显示，多样性管理属于企业处理多样性事务

的最高层次。如同该图所显示的那样，企业也可以以更

有限的方式处理多样性问题，如仅限于注重平等就业机

会和赞助性行动等方面。

图3-2   多样性管理、平等就业机会和赞助性行动

3.2   平等就业机会

平等就业机会是一个很宽泛的概念，其实质是主

张，在所有与就业有关的活动中，每个人都应受到平

等的对待。对所有受平等就业机会法规保护的人们来

说，法律将保障他们不受非法歧视。所谓歧视，是指

具有某种常见特征的个人因为这种特征而遭到不平等的

对待。迄今为止，政府已通过了许多法律，来保护那些

具有某种特征（如种族、年龄和性别等）的人们。那些

具有指定特征的人群，被称为受保护阶层或群体。受保
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护群体由那些被平等就业法规确认为应受保护的所有个

人所组成。许多受保护群体在历史上都曾遭受过非法的

或不公平的歧视。下列保护基已在各种联邦法律中得

以确认：

• 种族、原国籍、肤色（非裔美国人、讲西班牙语
的美国人、土著美国人、亚裔美国人）。

•性别（妇女，包括孕妇）。
•年龄（4 0岁以上的人）。

•残疾人（身体残疾或精神残疾）。
•军旅经历（越战时期的老兵）。
•宗教信仰（特殊的信仰或习俗）。
必须注意，根据法律的规定，企业所应提供的平等

就业机会，是针对那些被认为符合雇用条件的人们，而

不是无条件地对任何人一视同仁。另一方面，为了对那

些受保护群体在实际上难以享有平等就业机会的方面进

行矫正，一些企业制定了赞助性行动计划。

3.3   赞助性行动

赞助性行动指雇用方在确认有问题的方面后，树立

目标并采取积极的步骤，来促进受保护阶层的成员更多

地享有平等就业机会。当受保护阶层成员在企业中的人

数比例，明显低于该群体在作为企业招聘之源的劳动力

市场上所占比例时，赞助性行动就将加大在雇用、培训

和提升受保护群体方面的力度。有些赞助性行动计划是

企业自愿实行的，但在许多情况下，企业是被要求这样

做的。政府规定，凡拥有等于或多于5 0名员工、并且每
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年与政府签有超过50 000美元以上合同的企业，都有可

能被要求采取赞助性行动计划。

当人们讨论平等就业机会规则时，也许最具爆炸性

的争议，是赞助性行动计划导致了配额、照顾性选择和

逆歧视。处于争论核心的是，当一个企业中受保护群体

成员在许多工作职务中的代表性比例过低时，企业在选

用、培训和提升这些受保护阶层成员时的角色问题。在

那些不属于任何受保护阶层的人们中间，有些人声称他

们受到了逆向的歧视。

随着许多企业的经济改组，出现了对赞助性行动越

来越强烈的抵制运动。如同已提到的那样，有些人认为，

赞助性行动与其说是一个合理的人力资源管理办法，不

如说是一个不公正的配额制度。赞助性行动的支持者则

坚持认为，这是企业所采用的一种超前行动方式，其目

的是保证受保护阶层的成员在就业的所有方面享有公平

的机会，因此，它确实是一种真正意义上的管理。

不论关于赞助性行动之争论的最终结果如何，关键

的是企业应意识到员工的多样性这一事实，并应处理好

与多样性有关的各种事项。很多企业表示，它们的员工

是企业真正的财富，并且是具有累积价值的人力资本。

因此，对多样性进行有效地管理和坚持提供平等就业机

会，是良好经营的基本条件之一。这样的举措还可促成

对千差万别的劳动力中的各种人才的充分利用。

3.4   关于平等就业法规的说明

为平等就业机会奠定法定基础的各种法规，通常都
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以比较概括的语言来表述。从而，只有通过将其应用于

企业具体的情况，人们才能了解法律会对企业产生怎样

的影响。

什么是非法歧视？

平等就业法规处理人们所关注的与雇用活动有关的

歧视问题。歧视这个词，一般表示对物群或人群之间的

差别进行区分。因此，歧视即是在多种可供选择的人或

物中进行选择。例如，企业必须根据职务的要求和候选

人应具备的资格，来区分（ 选择）那些申请某一职务

的人们。然而，在进行人员雇用时，如果涉及下列两种

情形之一，歧视就可能成为非法的：①对不同的人们采

用不同的评价标准；②虽然采用了同一标准，但这一标

准与这些人的工作职位毫无关系。

当确定是否或何时发生非法歧视时，法院和政府管

制机构一般要考虑以下的事项：

•雇主的意图。
•差别对待情况。
•差别对待的后果。
•经营必要性和职业关联性。
•真正的职业资格要求。
•取证的重负。
•报复。
(1) 差别对待

差别对待，指受保护阶层成员受到与其他群体成员

不同的对待。例如，如果女性申请人必须参加男性申请

人无须参加的技能考试，这就是差别对待。如果差别对
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待出现了，法院通常就会认定存在着有意识的歧视。

(2) 差别对待的后果

差别对待的后果，指由于差别对待，使得雇用决定

导致了不利于受保护群体的后果。这个后果的具体表现，

就是受保护阶层成员的受雇人数，比按相应比例应雇人

数明显偏低。在这个问题上，一个具有里程碑意义的事

件是格雷格斯（G r i g g s）对杜克电力公司（Duke Power）

案（1 9 7 1年），这一案例奠定了歧视后果这一事项的重

要地位，使它成为平等就业法的立法基础之一3。

(3) 经营必要性和职业关联性

经营必要性，指为了企业安全和有效地经营而产生

的实际需要。经营必要性一直是许多法院进行判决的依

据。教育程度的要求通常就是由于经营上的需要。不过，

如果企业要求雇员具有某种最低限度的受教育程度，比

如说高中毕业，那么该企业就必须证明，这一要求对完

成该项工作确实是必要的。

(4) 真正的职业资格要求

1 9 6 4年民权法案第7章（Title VII of the 1964 Civil

R i g h t s）特别规定，如果某些特征可被证明是：“对商

业或企业某些任务之履行确属真正必须之职业资格要

求”，那么企业在性别、宗教信仰和国籍等方面就可以

实行差别对待 4。这样一来，真正的职业资格要求就成

为一种法律依据，它使企业可以将在其他情况下属于非

法排除的人合法地排除在外。不过，究竟什么构成真正

的职业资格，目前只能取决于遍布于全国各地的各个法

院各自的解释。
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(5) 取证的重负

当歧视行为被起诉时，由此引起的另一个法律事项，

是确定卷入诉讼双方中的哪一方来承担取证的责任。目

前仍有争议的是，为了证明确实发生了非法歧视，那些

起诉其雇主的人们必须提供什么样的证据。

在法院各种判决不断累积的基础上，目前的法规规

定，对歧视提起诉讼的原告：①必须是受保护组群的成

员；并且②必须证明存在着歧视后果或确实受到了歧视

对待。

(6) 报复

平等就业机会法禁止企业对那些提出歧视诉讼的人

们进行报复。所谓报复，是指企业采取措施来惩罚那些

行使合法权利的人们。

3.5   1964 和 1 9 9 1年民权法

针对与平等就业机会有关的各种事项，联邦、州和

地方制定了大量的法律和规定。这一节讨论两个具有广

泛影响的民权法，这两个民权法囊括了多方面的内容。

在本章后面的其他几节中，将讨论一些具体的法律和优

先权问题。

3.5.1   1964年民权法第7章

1 9 6 4年通过的民权法的目的之一，是力图使所有与

雇用有关的决定都具有平等的性质。如同通常的情况一

样，该法律也难免包含了许多模棱两可的条款，这类条

款给予实施这一法律的各种机构以很大的回旋余地。平

等就业机会委员会（The Equal Employment Opportunity
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C o m m i s s i o n）于是被组建起来，以贯彻实施专门针对

就业问题的第7章中的各项条款。

1 9 7 2年的平等就业机会法，对民权法第7章的某些条

款进行了修改。修改后的第7章，将美国绝大多数企业都

纳入了法律约束范围。根据第7章的修正案，任何美国企

业如果符合下列特征之一，就必须服从由政府专门的法

律实施机构为贯彻民权法而制定的所有规则和条例：

• 所有那些拥有等于或多于1 5名雇员、且每年每人

被雇用时间等于或大于2 0周的私营企业。

• 所有的教育机构，不论其属于公共机构还是私营
机构。

•州和地方政府。
•公共的和私营的就业服务机构。
•具有1 5名或更多成员的工会。

• 为培养学徒或对员工进行培训而设立的劳资联合
委员会。

3.5.2   1991年民权法

1 9 9 1年民权法的主要目的，是推翻或修改美国最高

法院在1 9 8 8年～1 9 9 0年下发的7个决议，这些决议使得

对歧视进行起诉的人们很难获胜。

通过推翻美国最高法院的某些决议，1 9 9 1年的民权

法还取消了许多于1 9 8 8年～1 9 9 0年由最高法院制定的更

倾向于对“雇主友好”（E m p l o y e r- f r i e n d l y）的决议。另

外，1 9 9 1民权法还准许由陪审团审理案件，并规定可对

那些故意进行歧视的企业罚以补偿性和惩罚性的赔偿

金。这种惩罚意味着，倘若企业被发现犯有非法歧视罪，
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它所付出的代价将大大提高。据估计，由于1 9 9 1年民权

法的某些条款的作用，与平等就业机会有关的控诉数量

很可能会继续增加。鉴于此，企业必须比以往任何时候

都更加严格地保证，他们的所作所为确与职业相关联，

或者确实基于经营之需要。

3.6   法律实施机构

不同层次的政府有关机构，都具有调查非法歧视行

为的权利。在州与地方政府层次上，许多委员会拥有强

制权。在联邦一级，最著名的两个有关机构，是平等就

业机会委员会和联邦合约服从计划局（ The Office of

Federal Contract Compliance Programs）。

3.6.1   平等就业机会委员会

平等就业机会委员会系根据 1 9 6 4年民权法所成立。

它负责强制实施民权法中与就业有关的条款。该机构负

责发起调查、受理各种有关控诉和制定实施各种法律的

指导方针。

3.6.2   联邦合约服从计划局

平等就业机会委员会是一个独立的机构，而联邦合

约服从计划局则隶属于劳工部。该计划局是根据行政命

令而设置的，其作用是确保联邦政府合同的签约商和分

包单位不得从事歧视性活动。该局各种工作的主要目的

是促使联邦政府合同的签约商和分包单位，采取赞助性

行动来克服已往歧视性做法所造成的后果。

3.6.3   州和地方的法律实施机构

除了联邦法律和法院指令之外，许多州和自治市还
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通过了本州和本地的有关法律，用以禁止基于各种原因

而进行的歧视。通常，这些法律是仿照联邦法律而制定

的，不过，这些州法和地方法对有些问题提出了更多的

补救办法，如要求企业采取其他一些行动，或禁止在联

邦法律未明确指定的某些方面进行歧视。州和地方政府

还设置了某些法律实施机构，以强制企业遵守平等就业

机会法规。

3.7   员工选拔程序统一准则

员工选拔程序统一准则，适用于联邦平等就业机会

委员会、美国劳工部的联邦合约服从计划局、美国司法

部以及联邦人事管理局。这些准则提供了一个框架，这

个框架可用于确定企业是否遵守了关于歧视方面的联邦

法律。由于这些准则适用于就业过程的所有程序，从而

这些准则实际上影响人力资源管理的所有阶段。

3.7.1   无歧视后果检验方法

一般情况下，当法院发现企业存在着歧视问题时，

法院最关注的问题不是动机，而是雇用政策和程序所造

成的后果。请记住，歧视后果指受保护阶层成员在受雇

比例上明显偏低。统一准则中有下列一段表述：“倘若

未导致不利后果，则该准则并不要求其实施者就选择程

序之合法性进行调查” 5。这一规定为雇用工作确立了

一项指导原则。

在这些准则下，歧视后果将根据 4 / 5规则来确定。

根据这一规则，如果任何被保护群体的雇用率少于人数

最多组群之雇用率的8 0％，或者少于该被保护组群在有
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关劳动力市场上之出现率的8 0％，则表明存在对该群体

的歧视。可以看出，这些准则实际上是以统计的方法来

确定是否发生了歧视。对于是否存在歧视性后果，企业

可从内部和外部两个方面来检查。

(1) 内部歧视后果检查

从内部检查歧视后果时，企业须将受保护群体成员

与不受保护群体成员各自所受到的对待进行比较。

可从以下方面来检查人力资源工作中是否存在内部

歧视后果：

•被选来与所聘人员进行面谈的人选。
•影响工资提升的工作表现考核。
•提升、降职和辞退。
•各种选拔测试的合格率。
(2) 外部歧视后果的检查

从外部检查歧视后果时，企业应将企业内受保护群

体员工所占比例，与该群体成员在有关的劳动力市场上

所占比例进行比较。所谓有关的劳动力市场，是由企业

从中招聘员工的各个地域所构成，而非仅仅由那些应聘

者的个人居住地所构成。外部检查还应比较受保护群体

被聘比例与他们在全体申请人中所占的比例，以保证企

业从有关的劳动力市场上抽取了“有代表性的样本”。

虽然企业并未被要求保证绝对等比例，但却需要使两者

的比例“大致接近”。目前，法院已开始运用统计分析

方法，来确定实际差别是否过大。

(3) 无歧视后果策略的效果

以上提到的 4 / 5规则，是另一个衡量标准或尺度，
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企业可以用这一尺度来确定是否存在对被保护群体成员

的歧视后果。不过，为了遵守 4 / 5规则的要求，企业必

须保证，在任何层次或任何工作职务方面，都没有导致

对受保护群体的歧视性后果。由此可看出，对这一策略

的运用并非如同想象的那么容易和毫无风险。作为一种

可替代的选择，企业也可采用另一个遵纪守法的方法，

即证实他们的雇用决定均基于与职务要求有关的因素。

3.7.2   与职务相关的正当性方法

根据与职务相关的正当性方法，下列各种雇用工作

事项或测试必须符合正当性的要求：工作职责介绍、教

育程度要求、工作经历要求、工作技能要求、申请表、

面试、笔试和表现评价。可以看出，正当性这一概念，

对形成人力资源决定时所经常使用的许多手段，都将产

生某些影响。

正当性用以表示，各种测试在多大程度上实际测度

了它所表示要测度的东西。正当性与根据测试所得出的

评定结果有关。在招聘工作中，测试是一般性的雇用程

序之一，测试结果是做出与雇用有关的各种决定的部分

依据。为使一项一般性智力测验成为合理的或正当的，

它就必须实际上测量智商，而不应落为词汇考试。同样，

一项招聘考试要想成为恰当的，它就必须测度被考人从

事其将被雇以从事的那项工作的能力。

就与雇用有关的测试来说，最理想的境界是既保持

正当性又具有可信度。可信度是指一项测试对它所测度

的东西具有前后一致性。如果一项测试是可信的，那么

一个人每次参与这一测试所得分数应该是大致相等的
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（由于更多的学习和工作实践所导致的提高则另当别

论）。一项测试除非对某一特征的测度具有前后一致性

（可信赖性），否则，它在预测工作表现方面就几乎没有

任何价值。

3.8   正当性与平等就业

如果有人基于歧视后果而控告业主有歧视行为，那

么，只要有一定的根据，法院就可以立案。此后，企业

就必须通过证据来证明，其雇用程序是合理的或正当的，

即证明各种措施确实与职务有关、并且是该项职务所要

求的。确定究竟什么属于与职务相关之内容的关键手段，

是对各种职务进行分析。通过职务分析，就可以了解，

为了令人满意地担任某项职务，一个雇员所需具备的知

识、技能、能力以及其他方面的特征。另外，对一份职

务的细致考察，还可以作为一种证据，用以证明企业在

知识、技能和能力方面对雇员的要求，确实是职务本身

的要求和履行各种工作职责所必须的。

1 9 7 8年统一选拔准则认同了两类正当性检验策略：

•内容的正当性。
•有关标准的正当性（同期的和预期的）。

3.8.1   内容的正当性

当一种逻辑的、非统计的方法，被用来确定从事一

项职务所需要的知识、技能、能力和其他特征时，这就

意味着正在确定测试内容的正当性。一项测试的提问如

果反映了某项职务的工作实际，那么该项测试在内容上

就是正当的。例如，对一个零售出纳员的算术知识考试，
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应该包括出纳工作经常遇到的那些问题。当雇员数量不

足以大到可以采用其他的、更具统计色彩的方法时，内

容的正当性策略就尤其有用。

3.8.2   有关标准的正当性

任何类别的就业考试，都是试图预计一个人在其职

务上将会有怎样的表现。确定有关标准的正当性时，一

项考试就是一个预测指标，而所要求的知识、技能和能

力及工作表现则是一些标准。职务分析的任务，就是尽

可能准确地确定，对各项职务的工作任务来说，到底需

要什么样的知识、技能、能力和行为方式。

有两种方法可用来检验有关标准的正当性。一种是

同期正当性检验法，另一种是预期正当性检验法。同期

性检验法是一种“同时”方法；预期性方法是一种“事

前”方法。

当企业采用同期正当性检验法检验一项考试内容的

正当性时，现有员工们将被要求参加该项考试。每个员

工的考试成绩，将被拿来与已往对该员工的工作考核结

果进行对比。已往工作考核结果是根据该员工的事故率、

缺勤记录、工作评价等来确定的。当将考试结果与工作

考核结果进行比较时，如果比较结论显示两者的相关度

很高，就说明，该项考试确实能够将较好的员工和较差

的员工区别开来。

当企业采用预期正当性检验法检验一项考试内容的

正当性时，员工在申请工作时的考试成绩，将被拿来与

他们以后的工作表现进行比较。以往，由于预期性检验

方法被认为与工作表现具有更紧密的联系，它因此受到
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平等就业机会委员会的偏爱。不过，预期性检验方法要

求：①相对较多的人数（通常不少于3 0人）；②从考试

起到可对工作表现进行评价之间需要一定的时间差（一

般为一年）。

因此，它在许多情况下都不太适用。由于这样或那

样的问题，通常所采用的多为其他检验方法。

3.9   性别歧视

本章的目的之一，是讨论平等就业机会法规和法院

决议所针对的各种问题。另一个目的，是详细考察企业

方面应该怎样遵循各种平等就业机会机构的规定和要求。

1 9 6 4年人权法第7章确定了禁止在就业中实行性别

歧视的基本原则。其他许多法规则侧重以消除具体领域

的性别歧视为目的。本节首先讨论性骚扰问题，然后再

讨论其他形态的性别歧视。

3.9.1   性骚扰

平等就业机会委员会颁布了用于减少性骚扰的指导

原则。虽然对于什么是性骚扰具有不同的定义，但是一

般说来，性骚扰是指这样一些行为，这些行为是以性目

的为导向的，并且是被骚扰者所不情愿的，它使雇员屈

从于不利的就业条件或造成了一个敌意的工作环境。性

骚扰可能发生于老板与下属之间、同事之间、或员工与

那些与其有业务关系的非雇员之间。

以下是关于两种性骚扰的定义：

• 交易性性骚扰：指雇主或负责人将某些特定的雇
用结果与这个人提供的性服务联系在一起。
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• 敌意性性骚扰：指性骚扰无端地防碍了被骚扰者
的正常工作和精神上的安宁，或者造成了令人恐惧或厌

恶的工作环境。

(1) 交易性性骚扰

将某些雇用条件（包括增加工资、职务提升、工作

选派和工作时间、表现评价、参加会议、纪律处分等等）

与提供性服务联系起来的做法，将可能作为性骚扰指控

的依据。毫无疑问，从事性骚扰的高层人士或管理者所

采取的将性服务作为提薪和晋升之条件的做法，在工作

环境中属于一种不正当的行为。这一见解在各种场合都

受到普遍的支持。

(2) 敌意性性骚扰

第二种性骚扰造成了一个不利的工作环境。在哈里

斯（H a r r i s）对铲车设备公司诉讼案中，美国最高法院规

定，在确定是否存在一个敌意环境时，应考虑以下因素6：

• 该行为是否在身体上具有危胁性或使人蒙受羞
辱，而非仅仅是否构成了一种唐突的冒犯。

•该行为是否无端防碍了一个雇员的正常工作。
•该行为是否影响了该雇员的精神安宁。
已往所发现的大量性骚扰实例表明，在某些人眼中

属于无伤大雅的玩笑或取笑，在另一些人看来就可能属

于有意的冒犯或敌意的行为。

(3) 性骚扰政策

每个企业都应制定针对性骚扰的政策。这一政策首先

应得到最高管理层的强力支持。该政策应包含下列的内容：

• 关于如何提出控诉的指导性说明，其中包括如何
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越过正好是性骚扰肇事者的顶头上司。

•关于保密性和抵制被控告人报复的承诺。
•关于迅即从事调查的保证。
• 关于对那些性骚扰者将实行直到除名的各种纪律

惩罚的声明。

3.9.2   孕妇歧视

1 9 7 8年通过了孕妇歧视法（ The Pregnancy

Discrimination Act of 1978），该法律是对1 9 6 4民权法的

一项修订案。该修订案中最重要的一项条款规定：所有

员工数量等于或多于1 5人的企业，必须将产假与其他事

假或病假同等对待。与孕妇歧视法密切相关另一个法律，

是1 9 9 3年家庭和病假法。该法律规定，企业应给予每个

员工最高可达1 2周的不带薪的家庭假期，另外，它还要

求企业准许那些结束了家庭假期的员工重返工作岗位。

家庭和病假法案对男性和女性员工同等适用。

3.9.3   报酬问题与性别歧视

企业在报酬上的歧视性已引起了广泛的关注。在报

酬措施方面的存在的一项争议是：在女性所得工薪和福

利大多少于男性的状况下，到底男性和女性在多大程度

上受到了不平等的对待。

(1) 同工同酬

1 9 6 3年生效的同工同酬法案，要求雇主不分性别地

对类似的工作支付类似的工资。该法案还规定，工作任

务的周期性的或非经常性本身，不能作为同类工作间过

高报酬差距的理由。只有在下列情况下，报酬方面的差

异才是被允许的：①资历不同；②工作表现不同；③生
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产的产品在数量和（或）质量上不同；④性别以外的其

他差别，如技能、努力程度和工作条件差别等。

(2) 等值等酬

等值等酬也可称为按职务价值付酬，它是指对那些

要求大致同等水平的知识、技能和能力的职务，应支付

大致相等的报酬；也就是说，即使这些职务在工作责任

上存在着较大差别，企业也必须支付大致相同的报酬。

由此可知，同工同酬适用于那些大体上一样的工作；而

等值等酬则适用于那些虽然性质不同但其重要性却被等

价视之的职务。等值等酬理念得以形成的一个重要原因，

在于男女在收入方面的差距不断扩大。

3.9.4   工作与职业上的性别歧视

企业所使用的选拔或晋升标准也可能构成对妇女的

歧视。已往的许多实例证实，企业往往阻碍妇女担任某

些职务或进入某些工作领域。最成问题的是，企业还常

常将婚姻或家庭状况作为是否选用妇女担任某项职务的

依据。

(1) 裙带关系

裙带关系指允许具有亲戚关系的员工在同一个企业

工作的做法。实际上，许多企业制定了限制或禁止裙带

关系的政策，还有些企业只是要求，亲戚之间不得一方

直接为另一方工作，也不得直接在一起工作，更不得同

时被安置在那些容易发生串通或冲突的位置上。

( 2 )“玻璃天花板”

多年来，妇女团体一直声称，妇女们在其工作单位

遭遇了一个“玻璃天花板”。玻璃天花板指一种歧视性
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做法，这种做法阻止妇女或其他受保护群体成员晋升到

行政管理层次的位置。

3.10   年龄歧视

多年以来，种族和性别歧视案件在数量上大大超过

并由此遮掩了年龄歧视案件。从1 9 7 8年通过了对1 9 6 7年

就 业 年 龄 歧 视 法 （ The Age Discrimination in

Employment Act）的一项修正案开始，年龄歧视诉讼呈

现了急剧的增长。不过，近几年来，平等就业委员会所

受理的对年龄歧视的控诉案件，在数量上仍然排在种族

和性别歧视之后。

3.10.1   就业年龄歧视法

于1 9 7 8和1 9 8 6年经过修正的1 9 6 7就业年龄歧视法规

定，就业中的年龄歧视属于非法行为，也就是说，企业

不得因年龄不同而在就业报酬、职务任期、工作条件和

优待等方面实行歧视性对待。以后的有关修正案首先将

最低强制退休年龄提高到7 0岁，然后又彻底取消了强制

退休年龄。就业年龄歧视法适用于所在企业员工数不少

于2 0人的所有4 0岁以上的员工。不过，当年龄确系与职

务有关的职业资格要求时，这一法律则不再适用。

另外，当一个员工因充分理由（如工作表现非常糟

糕）而被处罚或开除时，对年龄歧视的各种禁止规定也

将不再适用。根据法律规定，年龄较大的员工因为糟糕

的工作表现而被辞退，与任何其他人因此而被辞退并无

不同。不过，仍然有许多4 0岁以上的员工依就业年龄歧

视法对企业进行起诉。这些起诉者大多是在企业重组或
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人员压缩中，被迫接受“自愿退休”的职工7。

3.10.2   高龄职工福利保护法

1990 年高龄职工福利保护法案（The Older Wo r k e r

Benefit Protection Act）得以通过。该法案的目的，一

方面是为了修正就业年龄歧视法，另一方面是为了否定

美国最高法院 1 9 8 9年在俄亥俄公务员退休组织对贝茨

（Public Employees Retirement System of Ohio v. Betts）

案中所通过的一项决议 8。高龄职工福利保护法规定，

在提前退休或解雇条件方面，企业应对高龄职工和其他

员工实行同等对待。该法案确定了非常具体的有关标准，

在高龄职工着手签署一份不对企业进行年龄歧视诉讼的

承诺性弃权声明书之前，企业必须首先满足这些标准。

3 . 11   美国残疾人法

1 9 9 0年通过的美国残疾人法，标志着关于残疾人歧

视的法规在范围上和影响力方面有了进一步的扩展。残

疾人法规定，所有拥有等于或多于1 5名员工的企业，都

必须遵守美国残疾人法各项条款的要求。平等就业机会

委员会负责强制实施该法律的所有条款。美国残疾人法

是在1 9 7 3年职业复兴法（The Vocational Rehabilitation Act）

和1 9 7 4年康复法（The Rehabilitation Act）的基础上制定

的，后两种法律都仅适用于与联邦政府签有合同的企业。

如同在图3 - 3中可看到的那样，美国残疾人法远不

止于影响就业事宜。该法律适用与于私营企业、就业服

务机构、工会以及州和地方政府。美国残疾人法在就业

方面的有关规定包括以下主要内容：
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• 禁止对那些能够履行基本工作职责的残疾人实行
歧视。不过，该法案对基本工作职责这一标准的界定显

得不够清晰。

• 除非企业将被置于过度重负的境地，否则，在法
律约束范围以内的企业必须为残疾人提供适当的便利条

件，以使其能够作为一个雇员来从事工作。

• 企业不得要求求职者进行就业前的体格检查。只有
在企业已提供了一份仅以通过体格检查为条件的职务承诺

之后，企业才可要求这类有条件的受雇者进行体格检查。

•与联邦政府签有2 500美元合同额的承包商和分包单

位，必须采取赞助性行动来雇用那些符合条件的残疾人。

图3-3   美国残疾人法的重要章节
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根据美国残疾人法9，残疾人指这样一些人，他们

或者具有某种身体的或精神的损伤并且其某些日常活动

受到这一损伤的很大限制；或者具有某种这类损伤的记

录；再或被认为具有某种这类损伤。

3 . 11.1   基本工作职责

美国残疾人法规定，企业必须为所有职务确定基本

工作职责。所谓基本工作职责，是指一个残疾人所承担

或期望承担的就业岗位上的主要工作任务。也就是说，

基本工作职责不包括该职务上无关紧要的职责。

3 . 11.2   适当的便利条件

适当的便利条件指对一份工作职务或工作环境进行

一定改进或调整，以使一个符合资格的残疾人能够享有

平等的就业机会。法律要求企业为残疾人提供适当的便

利，以保证非法歧视不致因工作条件问题而发生。

3 . 11.3   过度重负

所谓提供适当的便利条件，应仅限于那些未将企业

置于“过度重负”的举措。如果有关举措将使企业处于

非常困难或过度花费的境地，那么这种举措就导致了企

业的过度重负。至于在什么情况下，要求企业为某一职

务提供便利条件属于非合理要求，或属于会导致企业过

度重负的要求，美国残疾人法只提供了某些非常一般性

的指导原则。

3.12   其他歧视对象

1 9 6 4年通过的美国民权法的最初目的是对付种族歧

视。如今这一领域仍然是具有重要性的领域，企业必须
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对那些可能属于种族歧视的做法予以注意。

3.12.1   原国籍和公民身份歧视

当涉及就业和平等问题时，那些来自其他国家、特

别是那些非法居住在美国的人们的权利是什么？由于没

有移民归化局（ The Immigration and Naturalization

S e r v i c e）的正当许可和证件，非法的外国侨民往往被称

为无证件工作者。1 9 8 6、1 9 9 0和1 9 9 6年通过的数个移民

体制改革和管制法案（ The Immigration  Reform and

Control Acts），对多年来政治家、劳工领袖和企业所面

对的有关移民就业的各种问题有了明确的说法。

(1) 移民体制改革和管制法案

为了应付持续不断涌入美国的移民潮所造成的各种

问题，1 9 8 6年通过了美国移民体制改革与管制法案，并

与1 9 9 0年对该法案进行了修订。该法律规定，企业基于

原国籍或公民身份而在招聘、雇用和辞退方面进行的歧

视属于非法行为。

该法律还要求，企业在雇用新员工时，应检查他们

的有关身份证件。而新员工也必须签署关于他们在美国

具有合法性工作资格的证明表。企业必须要求雇员提供

关于自己身份的证据。

3.12.2   宗教信仰歧视

美国民权法第7章明确规定，以宗教信仰为对象的

歧视属于非法行为。但是，教会学校或机构在一个范围

有限的招聘工作中，可以将宗教信仰作为一项真正的职

业资格要求。

在这一方面，美国最高法院在环球航空公司
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（Trans World Airlines）对哈迪森（H a r d i s o n）案件中确

立了一个重要的原则1 0。在这一诉讼案中，最高法院规

定，企业必须为员工的宗教信仰提供适当的便利条件。

3.12.3   性倾向和同性恋者权利

最近，在修改关于美国军队中非异性恋者的政策方

面的斗争，表明了伴随“同性恋者权利”（Gay Rights）

的讨论而生的强烈情绪。有些州和许多城市都已通过了

有关法律，以禁止基于性倾向和生活方式的歧视。但是，

在联邦一级，尚没有通过类似性质的法律。至于在一项

旨在对美国宪法进行修订的平等保护修正案之下，同性

恋男女是否享有合法权利，美国最高法院尚未做出决定。

3.12.4   判罪和逮捕记录

各法院一般都认为，如果一项犯法行为与工作有关，

那么判罪记录就可以用作确定是否雇用的依据。例如，

一家银行可将申请人犯有盗用款项罪作为拒绝雇用的正

当依据。有些法院主张，只能将那些在最近 5年～1 0年

内发生的与工作有关的犯罪作为拒绝雇用的依据。因此，

那些要求提供犯罪记录的企业经常附上一段这样的说

明：“标明一项犯罪记录并不绝对地成为通向就业大门

的一个门闩”。

3.12.5  老兵就业权利

军队老兵和预备役军人的就业权利已数次提及。以

下两项最重要的法律须进一步予以强调。

(1) 1974年越战时期老兵重新适应法

对越战时期的老兵在劳动大军中重新适应和吸收就

业的关注，导致了美国越战时期老兵重新适应法案
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（Vietnam-Era Veterans Readjustment Act ）的通过。该

法律要求与联邦政府签有大于或等于10 000美元合同的

承包商和分包单位，在雇用和提升越南时期老兵方面采

取赞助性行动。

(2) 1994年军旅服务人员就业与再就业权利法

根据 1 9 9 4年军旅服务人员就业与再就业权利法

（The Uniformed Services Employment and Reemployment

Right Act.），雇员应向他们的雇主通告军队服役义务。

企业必须给在军队服役的雇员以缺勤假，并且应在 5年

之内保留该雇员重返企业再就业的权利。其他条款对被

召唤到军队服役之雇员的权利的保护不一而足，其中包

括可继续保持某些福利。

3.13   遵从平等就业机会

法律要求企业必须遵守所有平等就业机会的规定和

指导原则。为此，管理人员必须了解哪些具体的管理步

骤是必须的，以及关于歧视的控告是怎样被调查的。

3.13.1   平等就业机会记录

所有拥有等于或多于1 5名员工的企业，必须保留某

些特定的记录，以在平等就业机会委员会要求时予以提

供。如果一个企业达到了某些特定标准，那么，它还必

须公布联邦合约服从计划局的书面报告和调查结果。根

据许多法律，企业还必须在某些雇员可以明显看到的地

方，贴出“官方认可通知”（O fficially Approved Notice）。

这一通知表明该企业是一个贯彻机会均等的企业并且不

从事任何歧视。
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(1) 平等就业机会记录的保存

所有就业记录必须按照平等就业机会委员会的要求

予以保存，而关于企业的情况报告也必须按照联邦政府

的要求归档。另外，任何由企业方所做或所保持的人事

或就业记录，也必须予以保留，以供平等就业机会委员

会审核。

3.13.2   就业前与雇用后情况调查

附录C 列出了就业前调查中企业可能希望询问的问

题，并区分了哪些属于非歧视性问题，哪些可能是歧视

性的。一旦企业告知申请人他被雇用了（此刻为“雇用

时点”），先前应禁止的问题就可以进行提问。正式雇用

之后，企业就可以要求雇员填写直接或间接地涉及性别、

年龄或其他背景等问题的体格检查表、集体保险卡和其

他登记卡。另外，雇用之后，为了某些法律的和其他方

面的需要，企业还可以要求雇员提供照片和关于种族、

宗教或国籍等方面的资料。注意一定不能在雇用前要求

这些资料。这些资料应保留在一个单独的人事记录系统

内，以避免被用于工作考核、纪律处分、辞退或提升等

决定。

3.14   赞助性行动计划

尽管赞助性行动计划作为一个概念在法院受到质疑，

大多数联邦政府的承包商仍被要求提供赞助性行动计划。

通常情况下，一个拥有不少于5 0名员工并与政府签有5 0

0 0 0美元以上合同额的企业，必须具有一个正式的和书面

的赞助性行动计划。一个与政府签有高于50 000美元的
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合同但员工数少于5 0人的企业，如果被平等就业委员会

或其他机构发现犯有歧视罪，也可能被要求制定一项赞

助性行动计划。至于赞助性行动计划的规模，则将根据

被保护群体的属性和各种有关法律来确定。

赞助性行动计划的内容和源于该计划的各种政策，

必须随时可供企业管理人员和高层人士查阅。计划内容

多寡不一，有些计划内容较多，从而需要花费大量的时

间来准备。

被保护群体成员雇用情况分析是赞助性行动计划的

主要部分之一。这一分析用以确定被保护群体成员受雇

数量和所从事工作的类别。雇用情况分析的另一内容，

是对雇用的可能性进行分析。雇用可能性分析的目的，

是确定在一个工作岗位数量给定的相应的劳动力市场

上，有多少数量的被保护群体成员可以从事工作。

赞助性行动计划的实施必须建筑在对赞助性行动认

同的基础上。认同必须从企业最高层开始。指定一位赞

助性行动官员来监督该计划是很关键举措之一。
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职务分析（Job Analysis），也可称为工作分析。职

务分析是人力资源管理最基本的工作之一。它是一种系

统地收集和分析与职务有关的各种信息的方法。这些信

息包括各种职务的具体工作内容、每项职务对员工的各

种要求和工作背景环境等。这些信息对于人力资源的其

他管理工作来说，是必不可少的。

职务分析的目的，是确定什么是一份职务所应承担

的任务、职责和责任。任务是一项独立的、可识别的工

作，它由一些事项所组成。职责是一个更大的工作切片，

它由一个人独立完成的若干项任务所构成。由于不论任

务还是职责都是指各种各种事项，因此，试图将两者彻

底区分开来并非总是一件容易的事，并且往往也无此必

要。不过还是可以举例说明两者的某些差别。例如，如

果一个就业负责人的职责是“对申请人进行面试”，那

么与这项职责有关的一项任务就是“问一些问题”。至

于责任，则是指执行某些特定任务和职责的义务。由于

管理性的工作承负了更多的责任，因此对这类工作所支

付的报酬通常也就比较高。

4.1   职务分析的性质

职务分析需要搜集使一份职务有别于其他职务的特

点方面的信息。这些信息有助于管理者做出各种决定。

一般说来，职务分析所需获得的信息主要包括以下部分：

•工作事项和工作方式。
•与他人的交往活动。
•工作标准。
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•所使用的机器设备。
•工作条件。
•该职务对于他人所负责任与他人对该职务所负责任。
•所需知识、技能和能力。

4.1.1   什么是职务

虽然职务（J o b）与职位（P o s i t i o n）这两个术语经

常被交替使用，但两者之间的侧重仍略有不同。一份职

务一般是将某些任务、职责和责任组为一体而成；而一

个职位则是指由一个人来从事的工作。因此，如果有两

个人在一个邮政所操作一台邮资机，那么就有两个职位

（每人一个），但却只有一份职务（邮资机操作员）。

职务群是各种具有相似特点的职务所组成的族群。

可以采取许多不同的方式来确定和组成各种职务群。例

如，某家保险公司的人力资源经理决定，那些需要有关

信息系统方面的专门技术知识、技能和能力的各种职务

被视为一个单独的职务群，而不论这些职务在地理上究

竟处于什么位置。由于人力资源信息系统各种工作的独

特性质，使得企业在吸引和保留信息系统专业人员方面

有些困难。因此，企业有必要制定一个特别的报酬计划，

以使自己可与竞争对手所提供的报酬相匹敌。

4.1.2   职务分析与人力资源管理措施的合法性

近年来，企业之所以关注职务分析，主要是由于联

邦和州法院特别强调职务分析。企业在就业方面的各种

管理措施，如招聘和选拔程序、表现评价体系、员工纪

律处分和报酬分配等，如果要保证合乎法律的要求，就

必须在一定程度上依靠职务分析。在大量的法院诉讼案
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件中，企业之所以败诉，就是因为法官或陪审团认为，

这些企业的人力资源管理程序和具体做法并非充分地与

职务有关。

4.1.3   职务分析的结果形式

职务分析首先获得了必要的信息，然后，这些信息

将用来起草职务说明和职务要求细则。在大多数情况下，

职务说明和职务要求细则的具体内容将被纳入一份综合

性的文件材料。

(1) 职务说明

职务说明就是描述一份职务的任务、职责和责任。

它表明在这份职务上要做些什么，为什么要做这些，在

什么地方做以及怎样做。职务说明还应包括工作标准。

工作标准告诉人们，对职务说明所确定的各项工作来说，

什么样的工作效果才是符合要求的。遗憾的是，许多企

业的职务说明常常省略了工作标准。另一方面，有些企

业虽然制定了工作标准，并且在职务说明中也包括了这

些标准，却只提供给企业管理层和人力资源部门，而不

是发到所有职工。许多职工因此对这些工作标准所知甚

少甚至一无所知。这就使得职务说明的作用未能得到充

分的体现。

(2) 职务要求细则

职务说明的作用，是指出一份职务所须从事的各种

工作；而职务要求细则的内容，则是详细列出合乎要求

地承担这份职务所需要的知识、技能和能力，如受教育

水平、工作经历、工作技能、个人能力、智力和体质等。

但须特别注意，一份准确的职务要求细则所要求的标准，
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应根据一份职务到底需要其任职者具有什么样的知识、

技能和能力来确定，而不应根据该职务上的现任职工本

人实际具有的知识、技能和能力来确定。

4.1.4   职务分析的责任

在职务分析中，一般是要求一个熟悉情况的人来介

绍一项职务做些什么，或者判断在该职务上将要从事哪

些具体的工作。可以提供这类信息的人员包括：在该职

务上任职的职工、有关方面的负责人、训练有素的职务

分析员等。

4.2   职务分析应注意的法律事项

在前几章关于公平就业法律、规定和法院案件的讨

论中，始终贯穿的一个基本观点是，企业要想保持一贯

遵纪守法，就必须注重与员工的职务有关的各个方面。

在第3章中，已讨论过 1 9 7 8年雇员选拔程序统一准则。

该统一准则明确指出，当企业遇到歧视诉讼时，如果企

业要想证明自己的行为确实属职务所须或经营需要，那

么，企业就必须保证，其平常对职工的各种要求始终与

职务本身的各个方面密切相关。

4.2.1   职务分析与美国残疾人法

自美国残疾人法通过后，职务分析、职务说明和职

务要求细则在法律意义上的重要性日益增强。美国残疾

人法的效果之一，是使企业越来越重视备置和更新职务

说明，特别是更加注重其准确性。许多企业不得不大刀

阔斧地修改其职务说明和职务要求细则，以力求使其内

容严格地限于对确实必要的知识、技能和能力的要求，
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而不是使其继续成为某些管理人员和雇员所偏爱的“肿

胀”物。

(1) 基本工作职责的确定

美国残疾人法明确要求企业确定各种工作的基本工

作职责。该法律具体指出：

基本的工作职责指“一个残疾人目前所占据或想占

据的就业职位所承担的主要工作职责”。基本工作职责

的内容不包括各种职位上无关紧要的各种工作事项。

确定工作职责是否属于基本性职责的依据包括但不

限于以下内容1：

•雇主关于哪些工作事项属于基本工作职责的判断。
• 在刊登招聘广告之前或与求职者会面之前所准备

的各种职务说明材料。

• 在该项工作职务上用于完成某项具体工作事项所
花费的时间比例。

• 在不要求现任雇员从事这项工作事项的情况下可
能出现的后果。

•集体谈判协议所确定的任职期限。
• 该职务已往任职者的经验和 /或目前类似职务的

现任职工的经验。

(2) 员工选拔和工作考核

美国残疾人法生效后，企业必须使选拔标准和考核

标准更严格地与职务本身连在一起，这一点是非常重要

的。明确基本工作职责是一项基础性的工作，在确定了

基本工作职责之后，企业就可以：

•准备用于选拔面试所须提问的各种问题。
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•确定从事该项职务所需要的各种知识、技能和能力。
•准备用来测验从事基本工作职责之能力的选拔考试。
•确定用于考核基本工作职责完成情况的工作标准。
• 确认可否或在多大程度上可使工作条件更加便利

以使其适合某些残疾人。

• 估计创造更为便利的工作条件的努力是否会给企
业造成过度的困难或重负。

4.2.2   职务分析与工薪/工时规定

一般情况下，职务分析会确定某一职务用在各项职

责上的时间比例。有了这方面的信息，就可依照工资和

工时法律的有关规定，具体确定某一员工是否属于应付

加班费的职工。

美国联邦政府的“公正劳动标准法案”（The Fair

Labor Standards Act）和许多州的工资工时法律都明确

规定：雇员用在例行的、手工的或文书的职责上的时间

占全部正常工作时间的比例，是确定每周4 0小时以外的

加班是否享受加班费的依据。根据规定，对那些以经营

管理、行政管理和专业性工作为首要职责的员工，企业

可以免付加班费。所谓首要职责，是指用在该职责上的

工作时间至少占全部正常工作时间的5 0％。另外，有关

规定还要求，不享受加班费的员工用在手工的、例行的

和文书的职责上的时间比例，最多不得超过全部正常工

作时间的2 0％（对于商业店员来说，用在零售商品上架

摆设职责上的时间比例，以最多不超过正常工作时间的

4 0％为限）。

企业在其他方面依法办事的各种努力，如在保障岗
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位安全和员工健康方面的努力，在效果上也会由于职务

分析所提供的资料而锦上添花。总之，如果没有职务分

析，那么企业就很难保持一个合乎法律要求的人事管理

体系。因此，职务分析无疑是人力资源管理之最基本的

工作事项。

4.3   职务分析与其他人力资源工作

图4 - 1表明，在职务分析基础上形成的职务说明和

职务要求细则，是影响其他人力资源管理工作的关键性

要素。因此，即使法律并不强制要求，为了保证人力资

源管理的有效性，企业也有必要进行职务分析。

强员工对企业的认同感，提高员工的敬业精神和工

作积极性。

图4-1   职务分析与其他人力资源工作的关系

4.3.1  人力资源规划

在制定人力资源规划之前，首先应对当前的各种职

务进行审核。企业现存的职务说明一般含有这一审核所
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需的详细资料，包括目前职务的种类、职务和职位的数

量以及这些职务之间的隶属关系。

4.3.2   招聘和选拔

企业在制定了职务要求细则之后，便可着手计划如

何和从何处招聘用于填补预期职位空缺所需的雇员。填

补岗位空缺的人员既可从内部选用，也可从外部招聘。

例如，某家小型电器设备制造公司通过职务分析发现，

一份习惯上由受过大学教育的员工来从事的第二类会计

工作职务（Account II），实际上完全可以由一个受过高

中程度的簿记培训并有几年工作经验的人来担任。于是，

该公司决定用内部选拔代替外部招聘。这一决定使一个

目前从事会计工作的低级职员得到了提升。内部提升不

仅可节省招聘费用，它还以增强员工的责任心。

4.3.3   工作报酬

职务分析资料在制定工作报酬计划方面也具有重要

价值。员工所从事的工作难度越大，报酬就应越高。职

务分析信息可用来确定任务、职责和责任的权重，对难

度较大的工作给予较大的权数，从而付给更高的报酬。

必须切记，员工关于公正与平等的感受，是通过将自己

所得与他人所得之比较以及与自己认为应得数量之比较

而形成的。

4.3.4   培训和培养

职务分析确定了各项职务所应包括的工作事项，它

们使有关负责人可以更准确地向求职者和新员工进行职

务介绍。另外，职务说明和职务要求细则还向员工表明

了，企业对那些希望承当某项职务的员工的期望是什
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么；这方面的信息有助于职工制订自己的职业发展计

划。通过与职务要求细则相对照，员工可以发现自己在

哪些方面存在不足，从而可以有针对性地提高自己，以

便为促进职业生涯的进步创造条件。从企业的角度看，

企业在促进员工发展提高方面所进行的各种培训和培养

工作，其效果也将部分地取决于工作职务说明和职务要

求细则的完善程度。

4.3.5   工作表现考核

负责人确定员工工作表现的方法，是将一个员工应

该做些什么与该员工实际上做了些什么进行比较。许多

公司明确表示非常赞同“按业绩付酬”这一理念。这进

一步表明，报酬应反映职工在某一职务上所取得的业绩

如何，而不应仅仅取决于这份职务属于什么级别。

4.3.6   安全和健康

职务分析信息的价值还表现在，它可以帮助确定与

职务有关的工作条件状况以及可能存在的危险。有了职

务分析方面的信息，管理人员和人力资源专家就可以聚

集在一起，共同确定必要的健康与安全设备、具体的工

作措施和员工培训计划。

4.3.7   与工会的关系

在职工由工会出面代表的情况下，职务说明通常还

必须确定哪些任务是职务范围之内的，哪些是之外的。有

时，在决定某些职务是否应包括在企业与工会的协议中时，

也需要以职务分析信息为依据。在有些情况下，如果确有

必要，管理层也会力争使某些负责性的职务排除在谈判范

围之外，或使该职务上的负责人独立于工会组织。
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4.4   职务分析方法

获取职务分析信息的方法有多种。常用的办法有观

察、现场访谈、问卷调查和利用计算机职务分析系统。

有时，在有必要且条件允许的情况下，企业也常常同时

使用不同的方法。以下逐项讨论每一种方法。

4.4.1   观察

当采用观察方法时，经理人员、职务分析人员或工

程技术人员须对一个正在工作的员工进行观察，并将该

员工正在从事的任务和职责一一记录下来。对一项职务

之工作的观察，可以采取较长时间内连续不断的方式，

也可采用断断续续的间或访察的方式，具体采取哪种方

式，应根据该职务的工作特点而定。

由于许多职务并没有完整的、容易被观察到的职责

或者完整的工作周期，这就使得观察方法的作用十分有

限。因此，观察方法一般只适用于工作重复性较强的职

务，或者与其他方法结合起来使用。

4.4.2   现场访谈

搜集信息的现场访谈方法，要求经理或人力资源专

家访问各个工作场所，并与承担各项职务的员工交谈。

在进行现场访谈时，通常采用一种标准化的访谈表来记

录有关信息。在大多数情况下，员工和其顶头上司都被

列入访谈对象，以便全面彻底地了解一项职务的任务、

职责和责任。

现场访谈方法一般非常耗费时间，尤其是当访谈者

与两三个从事不同工作的员工交谈时，就更是如此。专

业性和管理性的职务一般更为复杂和较难分析，从而往
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往需要更长的时间。因此，现场访谈主要是用作问卷调

查的后续措施。作为后续措施，现场访谈的主要目的，

是要求员工和有关负责人协助澄清问卷调查中的某些信

息问题；同时，分析人员也可借机澄清问卷中的某些术

语方面的问题。

4.4.3   问卷调查

一个典型的职务分析调查问卷通常包括下列方面的

问题：

• 该职务的各种职责以及花费在每种职责上的时间
比例。

•非经常性的特殊职责。
•外部和内部交往。
•工作协调和监管责任。
•所用物质资料和仪器设备。
•所做出的各种决定和所拥有的斟酌决定权。
•所准备的记录和报告。
•所运用的知识、技能和各种能力。
•所需培训。
•体力活动及特点。
•工作条件。
问卷调查方法的主要长处，是可以在一个较短的时

间内，以较低的费用获得大量与职务有关的信息，不过，

后续的观察和访谈往往仍是必要的。

(1) 职位分析调查问卷

职位分析调查问卷是一种专门化了的调查手段。这

类问卷含有核对表。在这种问卷中，每一种职务都从2 7
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个方面来予以详细考察，而这 2 7个方面总共包括了1 8 7

个要素。

4.4.4   计算机职务分析系统

利用软件化的职务分析系统，可以大大减少用在与

准备职务说明有关的各种工作上的时间和其他耗费。在

这类软件系统中，针对每一项工作，都有成组排列的工

作职责说明和关于问卷调查范围的说明。职务调查问卷

中的资料可通过激光扫描方式输入计算机。然后，这些

来自员工的资料被用来自动生成以职务特征分类的职务

说明。在这些职务说明中，各种工作任务、职责和责任

被分门别类，并且其相对重要性也被一一确定。

4.5   职务分析过程

职务分析应仿效有效的心理测试方法，并以合乎逻

辑的方式来进行。因此，不论采用何种方法，职务分析

一般都遵循一个多步骤的程序。以下提供一个典型的职

务分析步骤的框架。各企业实际采用何种步骤，应根据

所使用的方法和所包括的职务种类来确定。不过，一般

情况下，基本的程序大致就是图4 - 2所显示的那样。

4.5.1   确认职务种类和审查现有文件资料

职务分析的第一步，是确认被考察的各种职务的特

点和属性。例如，这些职务是否属于拿工资的职务（拿

工资与拿薪水不同）、是否属于职员性的职务、是一个

部门内的全部职务还是整个企业的全部职务，等等。确

认阶段的另一部分工作，是对现有文件资料进行审查，

如现存的各种职务说明书、组织系统图、已往的职务分
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析信息、以及其他与职务有关的资料。在这一阶段，应

选定参与职务分析的人员和所要使用的方法。另外，还

须确定在职员工和管理人员将以什么方式参与这一过

程，以及须将哪些雇员的职务列入职务分析范围。

图4-2   职务分析的一般过程

4.5.2   向经理和员工说明职务分析过程

职务分析的基本步骤之一，是向管理人员、将受到

影响的员工以及其他有关的人员（如工会的工作人员）

说明职务分析的过程。由于在工作中被人面对面地仔细

考察时，员工往往产生出于本能的关注和不安，因此，

在进行有关解释时，应注意有针对性地消除员工的戒备

情绪。须要解释和说明的事项一般包括：职务分析的目

的、采取的步骤、时间安排、管理人员和员工如何参与、

谁来进行职务分析、有问题时应与谁联系等。
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4.5.3   进行职务分析

接下来的步骤，就是采取行动去获取职务分析信息，

即分发问卷、安排面谈和到现场进行观察。如果采用了

问卷和面谈的调查方法，那么，在此之后，分析人员还

须与有关人员保持随后的联系，以提醒管理人员和员工

归还问卷或按时参加面谈。在取得了职务分析信息后，

分析人员应进行仔细审阅，分析其是否完整。如果需要，

分析人员可安排进一步的面谈，以获取澄清某些问题所

需的补充信息。

4.5.4   准备职务说明和职务要求细则

在获取了所需的信息资料之后，首先应对其进行分

类和筛选，然后就可用来起草职务的说明和职务要求细

则。起草工作一般由人力资源管理部门负责。在完成第

一稿后，应分发给有关的经理和员工进行审阅。根据审

阅意见，再进行各种必要的修改，直到形成最终的职务

说明和职务要求细则。

职务说明和职务要求细则的初稿，应主要发给那些

从事这些职务的员工，特别是那些在职务分析中给予了

协助的员工。但不必将所有职务的工作说明和工作细则

发给每个员工。一般只需发给一个员工关于该员工自身

职务的说明和细则。让这些在职员工有机会参与审阅和

修改、提出需要澄清的问题和与管理人员及负责人进行

讨论，可以加强管理者与员工间的相互交流和沟通。在

审阅和修改时，人们可能提出各种问题，例如：应以什

么方式来从事某项职务；为什么要采用这种方式；可以

在哪些方面加以改进等等。此外，除了让员工参与审阅
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和修改工作外，在存在工会的企业，还应邀请工会代表

参与审阅和修订工作。这样做可以加强沟通从而减少今

后劳资双方发生矛盾冲突的可能性。

4.5.5   保持和更新职务说明与职务要求细则

在形成了正式版本的职务说明和职务要求细则之

后，还必须建立一套制度来使其能够根据新情况不断得

以更新。否则，整个职务分析过程就可能不得不每隔几

年重复一次。企业是动态的和不断演化的实体，所有职

务在多年内始终保持不变的情况并不多见。

4.6   职务说明和职务要求细则

职务分析产生了职务说明和职务要求细则。两者合

起来形成了条理清晰的职务分析资料。企业的人力资源

工作应以这些资料为依据，以保证各种管理工作的合理

性和始终保持与职务有关。对员工来说，这些说明和细

则是决定他们职务的资方的代表性文件，其内容对每个

员工都具有一定的参考价值。

4.6.1   职务说明的组成部分

表4 - 1给出了一个职务说明的范例，它包括几个主

要部分。下面对一些最常见的内容作一些概述。

(1) 职务定位

职务说明的第一部分是职务定位。这部分一般包括

职务名称、隶属关系、所在部门、所在地点及职务分析

日期。企业在对职务和员工进行定位时，可参照人力资

源信息系统中的有关信息。

在职务定位这一部分中，最常见的项目还包括：
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表4-1   职务说明与职务要求细则

职称：人力资源助理 职务编号：

部门：人力资源 公平就业机会委员会所定职务分类：办公室职员

呈报人：人力资源经理 按公平劳动标准所处地位：非免付加班费者

起草人：Meann Mandel

概要：

协助人力资源经理管理和促进员工福利、公司安全计划、政府规定的遵从及

健康和保健计划；协助经理招聘员工，帮助新员工熟悉情况，保持员工档案。

基本工作职能：

1. 协助人力资源方面的各种工作活动，包括准备工作安排、发布招聘广告、进行招

聘面试、安排对公司的现场参观、核实推荐材料、使新员工和实习生熟悉情况（2 5％）。

2. 根据人力资源经理的要求，撰写内部和外部来往信函，包括备忘录、员工

通知和书信（20％）。

3. 从事使全面安全管理计划与职业安全与健康管理局（ Occupational Safety

and Health Administration）的规定相符合的协调工作，包括主持常规的安全委员会

会议、对日常遵守规定情况进行现场督察、组织员工安全培训（20％）。

4. 管理员工福利，包括4 0 1（k）储蓄、退休、A F L A C、因公伤残补偿、健康

和牙齿保健福利。回答员工的问题和调查索赔问题（20％）。

5. 准备解雇员工所需文字工作，包括退休金结算、 4 0 1（k）储蓄退发、统一

综合财务调节法案规定的福利、最后工时结算以及仍欠假期福利费（6％）。

6. 通过重新调整员工档案中的有关资料，使员工的休假病假等假期与实际相

一致（5％）。

7. 协调指定员工的就业前药物检查和被指定员工的随时性药物检查（4％）。

8. 履行管理层分派的其他有关工作。

知识、技能和能力：

1. 关于公司政策、程序、产品和服务方面的知识。

2 .关于人力资源实践工作活动和办事惯例方面的知识。

3. 关于就业法律方面的知识，如：美国残疾人法、家庭和病假法、职业安全

和健康法及其他法律。

4 .关于因公伤残补偿索赔管理方面的知识。

5 .关于健康保险索赔管理方面的知识。

6 .与该职务相关的基本要求方面的知识，如 R U S的要求、全国电子编码

（National Electric Code）的要求、职业安全和健康法的要求等。

7. 分析思考能力和解决问题方面的技能。

8. 解决冲突的手段与措施方面的技能。

9. 书面与口头交流的技能。

10. 以谦恭有礼的和专业的举止与同事和各种工作上的人际关系进行交往的能力。
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(续)

教育程度与工作经历要求：

管理专业或相关领域大专毕业或同等学历，两年人力资源管理工作实践或同等经历。

体格要求： 0％~24％ 25％~49％ 50％~74％ 75％~100％
视力： X
必须能够看清计算机屏幕、数据报告和其他文件。

听力： X
必须能够足以与同事、员工和顾客交流、参加各种会议、

和准备公司信息。

站立和行走： X
攀登、俯身、蹲跪： X
举、拉、推： X
用指拨弄、抓弄、触觉： X
必须能够写、打字和使用电话。

工作条件：

正常工作条件，不存在令人讨厌的状态。

注：

此处的说明意在描述雇员将要从事之工作的一般性质和层面，而不应被理解为是对这类

人员的责任、职责和技能的要求之全部。此外，这些说明并非一份就业合同，这些说明的内容

是否会有变动，将由雇用方斟酌决定。

•职位数量。
•工资等级。
• 公平劳动标准法( F L S A )所规定的地位（免付加

班费 / 非免付加班费）。

• 平等就业机会委员会( E E O C )编码（出自平等就
业机会表）。

(2) 职务概述

第二部分是职务概述。这一部分简明扼要地归纳了

该项职务的责任和工作内容。有一位人力资源专家认为，

职务概述部分的叙述特点应该是：“用3 0个或更少的字

（指英文文字）描述职务的特点”。

(3) 职务的基本工作职能和职责

就一个典型的职务说明而言，第三部分主要列出基
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本工作职能和职责。这一部应清楚无误和十分精炼地表

述该职务的工作任务、职责和责任。撰写这一部分是起

草职务说明中最费时间的工作。

(4) 职务要求细则

职务说明中的第四部分列出了合格地从事这份职务

所需具备的各种条件。一般包括的条件有：①知识、技

能和能力；②教育程度和工作经历；③体质要求及工作

条件方面的规定。

职务要求细则部分的有关信息可用以确定，在美国残疾

人法的要求下，哪些工作便利是可能的，哪些是不可能的。

(5) 解除条款与核准

许多职务说明的最后部分含有数位经理的核准签名

和一项解除条款。这一解除条款使得企业可以改变某些

工作职责，或要求员工从事那些未曾列出的工作职责。

解除条款的目的，是避免人们将职务说明视为企业与员

工之间的一份“合同”。

4.6.2   准备职务说明

美国残疾人法特别强调了一份好的职务说明的重要

意义。按照法律的要求，职务说明必须真实和准确地反

映职务的实际情况。

(1) 撰写概述与基本工作职责

有经验的职务分析人员大都发现，在完成基本工作

职责说明之后，再来撰写概述，就会比较容易。否则，

往往会将概述写得过长。

一般样式的基本工作职责表述通常包括：①关于动作的动

词；②关于适用于什么对象；③什么、怎么样、多少时候
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一次。要想既不必过分细致又能将职责表述表达的十分清楚，

确实需要很高的艺术。应注重用准确的动词来描述员工的任

务、职责和责任2。应尽力避免使用像保持（M a i n t a i n s）、处

置（H a n d l e s）和处理（P r o c e s s e s）等这类十分含糊的词汇。

美国残疾人法强调了这样一个观点，即基本工作职

责应按照其重要性或基本程度来排列。因此，工作职责

的排列应使最基本的（就其重要程度和所花费时间而言）

工作职责排在最前面，而将辅助性的和细枝末节的工作

放在较后。这种排列方式十分必要。零碎的工作事项通

常也应包括在内，以保证管理上灵活性。

4.6.3   职务词典

职务词典 3是由联邦政府编制的，它是一个标准的

职务信息资料来源。不论采用什么样的职务分析方法，

它都具有一定的参考价值。职务词典包含了对多种多样

职务的介绍。一个专业的人力资源管理人员，如果不得

不准备大量的职务说明，那么他就可将职务词典中的职

务说明作为基础。在此基础上，如有必要，可对词典中

的职务说明加以修改，使之适合企业的具体情况。

4.6.4  撰写职务要求细则

撰写职务要求细则需要依靠多种信息资料。职务分

析所得资料显然可作为一个基本的起点。在起草职务要

求细则时，必须注意，细则中对各种知识、技能和能力

的要求，必须是该职务的职责实际所需要的。也就是说，

职务要求细则中的各种要求，必须针对承担这项职务所

必须的条件来制定，而不应按照一个所谓的理想人选应

具备的条件来确定。
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员工招聘和选拔就是选择潜在的任职者。我们首先

讨论招聘。招聘是为企业的职务空缺找到一批有资格的

申请人。如果有资格的申请人在数量上正好等于所需雇

用的数量，就不存在所谓的选择问题，因为“选择”已

经自然而然地决定了。在这种情况下，企业要么让某些

职务继续空置，要么接受所有的申请人。这种情况并非

绝无仅有。目前，许多企业都在为缺少具有相应知识、

技能和能力的劳动力而苦恼。

5.1   招聘策略

随着各种竞争压力接踵而至，采用何种招聘策略对

许多企业来说至关重要。企业无论规模大小，在招聘工

作之前都必须做出下列的决定：

•企业需要招聘多少人员？
•企业将涉足哪些劳动力市场？
• 企业应该雇用固定员工，还是应利用其他灵活的

雇用方式？

• 在企业内外同时聘用时，企业应在多大的程度上
侧重从内部聘任？

•什么样的知识、技能、能力和经历是真正必须的？
•在招聘中应注意哪些法律因素的影响？
•招聘时对多样性和赞助性行动的关注如何体现？
•企业应怎样传递关于职务空缺的信息？
•企业招聘工作的力度如何？

5.1.1   招聘和劳动力市场

在各种劳动力市场上，企业为雇用劳动力而竞争。
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劳动力市场是企业吸收劳动力的外部源泉。如果在劳动

力市场上，企业找不到理想的方式来开展工作，那么它

们吸收和保持劳动力的能力就会下降，企业实现各种目

标和战略的能力也将受到限制。

划分劳动力市场的方式多种多样，如可按地理区域

划分、按技术类型划分或按教育程度划分等。劳动力市

场也可以按管理人员、职员、专业和技术人员及蓝领员

工等来进行划分。按区域分类，则可分为地方性的、区

域性的和全国性的劳动力市场。在必要时，还可包括国

际性的劳动力市场。

5.1.2   招聘与灵活雇用

企业日益重视分析研究到底应该招聘“职工”，还

是利用其他的雇用方式。越来越多的企业发现，保持全

日制职工的成本变得过高，而且由于政府强制规定的各

种报酬，企业用于全日制职工的费用还将进一步提高。

但花费只是问题的一个方面，另一方面的问题，是政府

关于雇用关系的大量硬性规定，这些规定使得企业即使

在萧条后的高涨阶段也不情愿雇用新的员工。而采用其

他雇用方法，不仅可使企业避免种种争议和纠纷，还可

免除诸如带薪假期和退休金计划等全日制福利所导致的

成本费用。

灵活雇用制指利用企业外部的各种人员或机构，如利

用个体承包商、临时工和雇员租赁等方式。下面概要介绍

各种灵活雇用方式，并对每一方式提出一些重要的思考。

(1) 个体承包商

有些企业雇用个体承包商来从事某些以合同为基础
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的特别劳务。不过，这些个体承包商必须是独立的。个

体承包商的资格须通过一种包括 2 0个项目的测试来确

认。该项测试标准是由美国国内收入署（ The U.S.

Internal Revenue Service）和美国劳工部所确定的。关

于这一点，将在第8章予以详细的讨论。个体承包商被

用于许多领域，包括建筑设施维护、安全保卫、广告制

作和公关等。据估计，由于此种灵活雇用制不必提供各

种福利，雇主由此可以节省大约4 0％的成本费用。

(2) 临时工

那些想用临时工的企业，既可以雇用自己的临时工，

也可以使用专门提供临时工的机构所提供的临时工。这

类机构按照日工资或月工资的方式收费。

如果企业的工作量经常随季节或其他波动而变动，

那么使用临时工就颇有必要。否则，如果全部雇用正式

员工来应付业务高峰期的需要，那么，在经营处于低谷

时，企业要么须要找到某些事情以使这部分员工有事可

做，要么就不得不解雇多余的员工。

(3) 雇员租赁

雇员租赁是近年来广为人知的概念。雇员租赁的过

程非常简单：企业与雇员租赁公司签订一个合同，然后，

企业的雇员就由变为租赁公司的雇员，租赁公司再将这

些雇员回租给这企业。通过支付一笔小额费用，小企业

主或独立经营者就将其员工移交给了租赁公司，此后租

赁公司将负责发放工资、支付税收、制定和实施人力资

源政策以及保持所有必须的记录。

所有这些服务均需要一定的费用。租赁公司的服务
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收费大约在月工资的4％~ 6％之间。

5.1.3   内部和外部招聘

在填补职位空缺时，不论是从内部提拔还是从企业

之外雇用，都各有其利弊。表 5 - 1概括了这两种做法各

自常被例举的优缺点。

表5-1   内部和外部招聘的优缺点

优点 缺点

内部招聘

• 可提高被提升者的士气 • “近亲繁殖”（企业的视野会逐渐狭窄）
• 对员工能力可更准确地判断 • 未被提升的人或许士气低落
• 在有些方面可节省花费 • “政治的”钩心斗角
• 可调动员工的工作积极性 • 必须制定管理与培养计划
• 可促成连续的提升
• 一般只需雇用从最低级别
的员工中选拔

外部招聘

• “新鲜血液”有助于拓宽企业的视野• 可能引来企业窥察者
• 比培训专业人员要廉价和快速 • 可能未选到“适应”该职务或企

业需要的人

• 在企业内没有业已形成的政治支持者• 可能会影响内部未被选拔的候选
小集团 人的士气

• 新员工需要较长的“调整期”或
熟悉时间

大多数企业实行内外招聘并举。如果某一企业的外

部环境和竞争情况变化非常迅速，它就既需要开发利用

内部人力资源，同时又必须侧重利用外部人力资源。对

那些外部环境变化缓慢的企业来说，从内部进行提拔往

往更为有利。

5.2   招聘程序

以人力资源规划作为基础，企业就可对招聘视野予
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以恰当的定位。图 5 - 1列出了一个典型的招聘过程所需

经过的各个步骤。

图5 - 1 招聘过程

5.2.1   招聘与遵纪守法

招聘是就业方面主要工作之一，因此也必须服从各

种法规的要求。前面章节已讨论过关于平等就业的各种
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法规，但在此仍有必要讨论这些法规对招聘工作的影响。

(1) 歧视效果与赞助性行动

在招聘中，遵纪守法的一个重要表现，是确保不造

成外部歧视效果。需切记，所谓外部歧视效果，乃是指在

企业所进行招聘的劳动力市场上，该企业所雇用的受保护

群体成员，在比例上低于该群体成员应被雇用的比例。

(2) 招聘广告

凡是受平等就业法规约束的企业，在斟酌就业广告

的用词时必须小心谨慎。平等就业委员会发布的指导原

则指出，不论是直接地还是间接地具有性别与年龄含义

的提法都是不允许的。

另外，招聘广告应表明企业已制定了符合平等就业

规定的政策。根据通常的做法，广告中应包括一句一般

性的短语，如“本企业为实行平等就业之企业”；或更

具体地表明其所遵循原则的标识，如“平等就业机会 /

男女平等/ 赞助性行动 / 美国残疾人法”。

5.2.2   内部招聘

内部招聘来源包括当前雇员、当前雇员的朋友、以

前的雇员和以前的申请人。提升、降职和调任等虽然不

能为整个企业增加人手，但却可使企业某个部门的人员

数量得以增加。

在聘用内部人员的优势超过从外部招聘的各种情形

中，其中之一项，是内部聘用容许管理层有一定的时间

对提升（或调任）候选人进行观察，从而可较准确地了

解和估计其潜能和工作表现。其二，通过提升自已的员

工来填补职务空缺，可以大大调动员工的工作积极性。
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如果管理层的政策主要是从外部招聘，那么现有员工就

很少有理由认为自己应该比目前工作所要求的更卖力。

企业之所以在一般情况下首先选择从内部聘用合格的人

员，其主要原因就是基于这方面的考虑。

职务公开招募和竞争上岗

当企业需要聘用内部员工到其他职务上去工作的时

候，所主要采用的方法是职务公开招募制度。职务公开

招募和竞争上岗是一种制度，在这一制度下，企业公开

发布职务空位的信息，员工可根据通知申请某项职务空

缺。企业可通过张贴通告、散发通知书或其他方式，向

员工通告现有职务空缺并邀请员工对这些职务提出申

请。在有工会组织的企业中，职务委派和竞争上岗的程

序往往是很正式的，其具体程序一般都列入了劳工合同。

在内部聘用中，企业也可采取论资排辈的方法，使提升

非常严格地以资历为基础，即根据候选人资历深浅的排

序来安排提升。

如果处理不当，公开招募与竞争上岗制度也可能收

效不佳。职务空缺通常首先从内部委任，然后再开始对

外招聘。这就要求企业必须给予员工一个适当的时间期

限，以使他们在对外招聘之前能够仔细查看现有职务空

缺的通告。并且，当职工的申请被拒绝后，他们应有机

会与主管或其他人力资源部门的有关人员进行讨论，以

明确为提高他们自己今后的晋升机会所需要的具体知

识、技能和能力。

5.2.3   外部招聘

对某项职位来说，如果没有合适的内部人选，就需
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要利用各种可资利用的外部来源。这些来源包括学校、

学院和大学、就业服务机构、提供临时性帮助的企业、

工会、媒介信息以及交换性或商业性的信息渠道。

(1) 在中学招聘

对许多企业来说，高中、职业或技术学校是新雇员

的一个很好的来源。不过，企业在这些学校进行招聘的

计划要想获得成功，就必须对有关事项进行仔细的分析，

并与有关的各个学校保持持续的联系。

这类学校大都有一个就业指导或工作安排办公室。

企业应与这些办公室的负责人建立并保持联系。用以使

学生了解职务起点与发展机会的宣传手册，可以分发到

学校的辅导员、图书馆及其他有关部门或人员。参加学

校的职业选择指导日和组织学生参观团到企业参观，也

是与学校的师生保持良好交往的措施之一部分。此外，

企业还可与学校制定一种合作计划，让学生用部分时间

到企业工作并给予一定的学分，这一做法有助于促使产

生一批合格的全日制职务申请人。

(2) 到大专院校招聘

对许多企业来说，在大专院校招聘毕业生是一项大

规模的工作。许多院校拥有供学生与雇用方见面的工作

安排场所。不过，院校内的招聘存在着某些值得关注意

的独特问题。

在大学校园内招聘人员一般要付较高的价码，因此，

企业就有必要考虑，空缺的岗位是否确实需要大学或大

专毕业生。实际上，多数职位并无此必要，但大多数企

业却坚持用大学和大专毕业生来填补这些职务空缺。其
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结果是，如果这类员工对这些职务缺乏兴趣，那么企业

要么必须支付更高的工资来保持他们，要么就只好眼睁

睁看着他们拔腿而去。

(3) 利用媒体信息资源招聘

媒体信息资源有报纸、杂志、电视、广播以及告示

牌等，它们被广泛地用于招聘工作。当在媒体上作招聘

广告时，企业应首先考虑以下问题：

①企业到底要完成些什么任务？

②企业究竟需要面向什么人？

③广告到底要传送些什么信息？

④这些信息应怎样呈现？

⑤运用那种媒介形式？

5.2.4   招聘工作考核

对招聘工作的成功与否进行考核是十分重要的，因

为只有通过这种考核，才能发现有关工作在时间上和花

费上是否符合尽可能节约的原则。招聘工作考核的主要

角度包括：

• 申请人的数量。由于一个好的招聘计划的目的是
引来大量可供选择的申请人，因此申请人数量应作为评

价招聘工作的自然起点。应考核的问题是：申请人的数

量足以填满全部工作空缺吗？

• 平等就业机会目标的实现情况。招聘计划是实现
受保护群体成员雇佣目标的最关键的措施。对于一个从

事赞助性行动以实现这种目标的公司来说，这一计划的

作用就更加重大。应该统计一下：招聘是否既引致了足

够的申请人数同时又使这些人选中受保护群体成员占有
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恰当的比例？

• 申请人的质量。除了数量以外，另一个应关注的
事项，是申请人中符合资格者是否足以填满职务空缺。

这方面应考核：这些申请人是否符合职务细则的要求，

以及他们是否有能力从事这些职务？

• 平均雇用一个人的成本。平均雇佣成本因所需填
补的职务数量而易。但是，欲知填补一个职位空缺的成

本是多少，还需考虑到人员更替率和工资成本。须知，

招聘工作所花费的最大一笔单项支出，是从事招聘工作

的员工的工资。除此外，应考核的事项还有：用于任何

单个的发布招聘信息之媒介的费用是否过高？

• 用于填补空缺所需的时间。用于填补空缺所花费
的时间是评价招聘工作的另一个尺度。应该考核：合格

的申请人是否很快填补了职位空缺，从而使得企业的工

作和生产水平并未因空缺而延误？

人力资源经理们一般都非常正确地认识到，招聘工

作是一项十分重要的工作事项。如果无法招到足够的、

合乎要求的各类员工，企业就将为此付出重大的代价。

在对招聘工作的成效进行成本—效益分析时，应将

直接成本（广告费、负责招聘的员工的工资、差旅费、

中介机构费、电话费等）和间接成本（经理人员的工作

参与、公关和企业形象等）都计算在内。对效益得失的

权衡应包括：

•从与申请人接触到正式雇佣之间的时间长度。
•申请人的数量。
•接受职务的人数与被同意雇用人数的比例。
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•符合资格的申请人占全部申请人的比例。
总之，由于需被填补的职位在性质上和所需填补时间

上不尽相同，每个招聘渠道的有效性也因此有所差别。但

是，除非进行核算，否则，其效果究竟如何就无从知晓。

5.3   选拔的性质

选拔是选择具有资格的人来填补职务空缺的过程。

选拔工作起于各部门经理或负责人需要雇人来填补空缺之

时。在大企业，这一需求将以需求报告的形式送往企业就

业办公室或人力资源管理部门。与需求报告同时提交的还

有每项职务的职务说明，有时也可能附带职务要求细则。

人力资源专业部门根据这些职务说明和职务要求细则开始

启动整个招聘过程。也就是从前来应聘的人员中，选择某

些人来担任有关的职务。对较小的企业来说，则通常是企

业经理本人亲自处理整个过程的各个事项。

与其他工作相比，员工的选拔更应被视为一个匹配

的过程。应聘者的各种技能与职务各种要求间的差距是未

能受聘的最普遍的原因。一个雇员与职务的匹配程度如何

不仅影响该雇员的产出数量和质量，还会影响培训需要和

经营成本。如果一个员工不能生产出企业所期望的数量和

质量，就会给企业造成数量可观的财力和时间上的损失。

选拔标准和预测因子

由于特定的知识、技能和能力对于履行一项特定的

职务是如此的重要，因此就必须将它们作为选拔的标准。

选拔标准就是指那些非常重要从而若想被雇用应聘人就

不得不达到的标准。这些选拔标准应该通过仔细的职务
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分析和工作说明来确定。确定这些标准的目的，是预计

申请人卓有成效地从事某一项务的可能性。例如，对一

个簿记员来说，必须具备将收据和凭单中的数额准确地

计入分类账或数据库的能力，这种能力就是一条选拔标

准。一个申请人是否具备准确的抄写能力，可以在雇用

之前借助一项抄写能力测验来衡量。

5.4   选拔程序

大多数企业采用某些通用的步骤来受理职务申请。

除了这些基本步骤之外，各企业还可能采取其他一些不

同的措施，采取这些不同措施的主要原因，在于企业在

各个方面的差别，包括企业在规模上的差别、需被填补

的职务在性质上的差别、所需雇用人数上的差别以及外

部力量所施压力上的差别，如是否必须顾及平等就业机

会要求等。图5 - 2描述了招聘过程的一般流程。

5.4.1   应聘接待

选拔过程的接待阶段给人的感觉如何，将影响应聘

人对企业甚至对企业产品和服务的看法。被选来与应聘

人初次会面的人员应该比较机敏，同时应能够以谦恭有

礼和友好的举止提供应有的帮助。如果没有适合应聘人

的职务，就应该在此阶段如实告之。接待人员必须以诚

实和明确的态度告知申请人各种就业机会的可能性。

5.4.2   事前交谈和兴趣甄别

在允许应聘人填写申请表格之前，一个比较适当的

做法是与申请人进行一次简短的交谈。这种交谈被称为

初步兴趣甄别谈话或者事前职务介绍谈话。这种交谈的
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目的，是了解求职者是否符合企业现有职务的要求。在

多数大企业，初步甄别工作一般由就业办公室或人力资

源部门的有关人员来负责。在有些情况下，也可让申请

人先填完申请表再与之进行短暂的交谈。

图5 - 2 招聘与选拔过程流程图

有些企业在招聘广告中过分吹嘘其职务，使得这

些职务听起来好于其实际情况。真实的事前交谈的目

的，就是告诉求职者企业自身对于某项职务的真实看
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法，以使求职者能够准确地衡量该职务是否符合自己

的期望。企业应通过向求职者准确地描述各项职务的

真实情况，来消除求职者不切实际的期望和降低各种

过分的奢望。这样做可以最终减少在职者的不满程度

和流失数量。1

5.4.3   填写申请表

在招聘工作中，填写申请表是一种被广泛采用的形

式。一份精心制作的申请表可以具有以下四种功用：

•它提供了一份关于申请人愿意从事这份职务的记录。
• 它为负责面试的人员提供了一份可用于面谈的申

请人小传。

• 它对于被雇用的求职者来说是一份基本的员工档
案记录。

•它可以用于考核选拔过程的有效性。
考虑到招聘工作可能牵涉到的法律事宜，企业有必

要就究竟谁属于申请人下一个十分准确的定义。如果没

有一个书面的东西来定义成为申请人的必要条件，那么

任何一个打过电话或未经要求而主动提供一份求职简历

的人，都可以在事后声称他们是因为非法歧视而未被雇

用的。一份定义申请人的规章可以包括表 5 - 2中所列出

的各种条件。

表5-2   就业申请规章

• 只有在存在职位空缺的情况下，各种职务申请才被承认。

• 只有填写了正式申请表的各个栏目的人才被认可为申请人。

• 一个人的求职申请在某一特定日期后自动失效。

• 超过一定数量后的申请恕不受理。

• 申请人必须申请特定的职务，而非申请“任何职务”。
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对于企业来说，一个明智的做法是将所有求职申请

保留至少3年的时间。如果企业拥有至少 5 0名员工，那

么，还应对申请人的总量予以统计。

(1) 平等就业机会与申请表

虽然人们一般不将填写申请表视为一种“测试”，

但平等就业机会委员会的统一准则规定，填写申请表本

身属于就业测试范围。因此，申请表中所要求的个人信

息资料必须与职务有关。申请表中经常包括的非法性的

问题通常涉及到以下内容：

•婚姻状况。
•身高与体重。
•子女的数量和年龄。
•关于配偶的信息。
•高中毕业日期。
•紧急情况下的联系人。
(2) 有关移民方面的规定

1 9 8 6年通过并于1 9 9 0年予以修订的移民改革与管制

法案，要求从雇用工作开始后的7 2小时内，雇用方必须

确定求职者是否系美国公民，如果不是美国公民，那么，

是属于合法登记的外侨还是属于非法入境的外籍人员。

那些不许在这个国家工作的人员不得被雇用。

5.4.4   选拔测试

根据平等就业机会委员会的统一规则，任何在就业

方面的要求都属于测试。本节重点讨论正规的测试。如

图5 - 3所示，就业测试有多种类型。值得注意的是，大

多数测试侧重于测量与职务有关的各种水平和技能。有
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些属于笔试（如算术测试），有些属于动作能力测试，

还有一些是使用仪器进行的测试（如测谎器测试）。企

业有时使用购自由专门机构所设计的试卷，有时则使用

自己设计的试卷。

图5-3   选拔中可采用的各种测试

许多人认为，如果运用和管理得当，正式测试可以

使选拔工作大大受益。这一判断为大量的实践证据所支

持。出于对平等就业机会要求的考虑，从 7 0年代以来，

许多企业曾一度减少或取消了各种考试，主要是害怕这

些类考试在某种意义上被断定为歧视性做法。不过，如

今运用考试的做法又逐渐增加起来。

5.4.5   选拔面试

选拔面试用来判断与工作有关的知识、技能和能力

并确认来自其他来源的信息资料。这种深入的面试可对

来自申请表、各种测试和推荐材料的信息进行综合性的

核对，以便作出最后的选拔决定。由于综合考察的必要
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性以及面对面了解情况的理想性，面试在许多机构的选

拔工作中都被视为最重要的阶段。

虽然面试并不一定是今后工作表现的一个绝对有效

的指示器，但它却具有很高程度的“表面有效性”，也就

是说，对雇用方来说，它至少看起来是有效的。实际上

在未经面试的情况下几乎没有任何企业可能雇用某个人。

面试是否能成为一种有效的选拔工具，取决于面试

所得结论是否与被雇人员今后的工作表现相一致。显然，

面试的精确性将影响面试这一手段的有效性。应牢记的

最重要的一点是，面试的有效性将取决于面试的方式和

负责面试者的能力。

律师建议采用以下措施来减少在面试时对平等就业

机会问题的担心。

•确定在面试中与被求职务有关的各种客观标准。
•将这些标准用书面形式表述出来。
•为困难的或有争议的决策提供多层面的参考评价。
• 采用规范化的面试，即对所有参加面试的求职者
提问同样的问题。

(1) 规范化的面试

规范化的面试指采用一组标准化的问题来询问所有

的申请人。对每个申请人提问同样的基本问题，使得更

容易对申请人进行比较。这一方式容许负责面试的人事

先准备与职务有关的各种问题，并在面试后可形成一份

标准化的关于被面视者的评价表。

内容完备的评价表可作为一份文件资料。如果有人

（包括平等就业机会的实施机构的人员）询问为什么选
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择某人而非另一个人，这份文件资料就可以用作解释性

的证据 2。以下是可向所有申请生产维修管理者职务的

人们提问的一组典型的问题：

• 请跟我谈谈你在原厂是怎样对员工所从事的工作
进行培训的？

• 你怎样确定你和维修工人每天必须从事的工作定
额？

• 你所在工厂在生产安排中怎样确定一个技工应该
先维修什么？

• 你怎样了解在任何特定时间工厂需要什么以及那
些机器应予以维修？

• 你以前怎样制定或设想应怎样制定预防性的维护
计划？

即使询问的问题是模式化的，但标准化的面试并不

一定很死板。预先准备的问题固应以符合逻辑的方式来

提问，但面试完全可以避免逐字逐句宣读所列出的问题。

在面试中，应给予申请人适当的机会来清楚地解答各种

提问，面试负责人在完全弄明白申请人的回答之前应保

持不断的提问。

(2) 已往工作方式说明面试

在已往工作说明面试中，申请人被要求通过具体的

实例来说明，他们在过去是如何处理某一特定工作程序

或解决某一具体问题的。例如，申请人可能被问及以下

问题：

• 在某些情况下，倘若在员工纪律规定和行为准则
方面无章可循，你将怎样应付这一局面？

139◆ 第5章 员工招聘与选拔下载



•你为什么采取那种方式？
•你的负责人有些什么反应？
•这一问题最后是怎样解决的？
如同其他规范化的面试一样，工作方式说明面试比

之其他非规范化的面试更具有效性。

5.4.6   背景考察

背景考察既可在深入面试之前也可在其后进行。这

将花费一定的时间和财力，但一般仍值得去做。令人失

望的是，申请人在关于他们的资质条件和背景方面往往

提供一些不实的信息。

背景资料可以获自不同的来源。下面所列的背景资

料可能比其他一些资料更有参考价值和更与事有关，究竟

哪些更有用，取决于企业将向申请人提供什么样的职务：

•来自校方的推荐材料。
•有关原来工作情况的介绍材料。
•关于申请人财务状况的证明信。
•关于申请人所受法律强制方面的记录。
•来自推荐人的推荐材料。

5.4.7   法律对背景调查的限制

联邦和各州通过了各种有关的法律，以求保护那些

在就业前的甄别中可能受到调查的申请人的权利。联邦

和各州的法律对于雇用方可以调查什么不可以调查什么

的规定并不相同。

在所有已通过的旨在保护个人隐私权的法律中，最

重要的要属 1 9 7 4年美国隐私法（ The Federal Privacy

A c t），这一法律最初主要适用于政府机构和单位。不过，
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国会已多次提出了旨在将隐私法条款的适用范围扩展到

私营部门的各种议案。

在大量的法庭案件中，雇员以口头诽谤、文字诽

谤或人格诬蔑的名义对前雇主进行了起诉。其主要原

因，是前雇主提供给他们潜在雇主的所述所书所造成

的中伤，阻碍了他们获得新的工作职务。针对这些问

题，律师们建议，那些被要求提供关于前雇员信息的

企业，应只提供姓名、雇用日期以及职务头衔方面的

信息。许多企业为此还制定了某些规章制度来限制对

推荐材料的泄露。

忽略审查推荐材料可能会使企业付出很大的代价。

许多企业发现它们自己成了诉讼的对象。这些诉讼指控

企业由于过于疏忽而导致雇用了那些在工作场所从事暴

力行为的员工。律师们表示，一个企业在这方面所应承

担责任的大小，应视它们对申请人合格情况的调查进行

得如何而定。

5.4.8   体格检查

美国残疾人法规定，在向申请人提供了有条件的职

位允诺之前，法律禁止因为身体残疾而将申请人拒之门

外；也不允许向申请人询问任何关于其当前和已往病史

方面的问题。

药物检验

药物检查既可作为体格检查的一个部分，也可以单

独来进行。在过去的几年里，虽然不无争议，但越来越

多的企业将药物检查作为选拔过程的步骤之一。不过，

企业应牢记，这种检查并非万无一失。药物检查的准确
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性因检查的方式、检查的项目以及负责样品化验的实验

室的质量情况不同而不同。如果发现某人药物检查呈现

出阳性，那么，第二次更详细的检查分析必须由一个独

立的医疗实验室来进行。由于处方用药也可能对检查结

果产生影响，因此，应要求申请人在检查之前填写一份

有关该事项的详细问卷。当尿样、血样和发样被用于检

查时，关于获取、标注和将样本递送到实验室的过程应

给予明确的说明，并应确定具体的做法和程序。

药物检查也涉及到某些法律事宜。在许多案例中，

法庭规定，那些先前有过滥用药物问题但后来又受到过

恢复性治疗的人们，应归属于残疾人的范围，从而应受

到美国残疾人法的保护。因此，雇用前的药物检查必须

以非歧视性的方式来操作，而不能有选择性地用于某一

特定群体。检查结果在运用上也必须保持一致性，也就

是说，所有检查结果呈现阳性的人们应受到一视同仁的

对待。这意味着，如果检查结果呈阳性的申请生产工人

职位的求职者被拒绝雇用，那么，检查结果呈样性的申

请市场部副总裁的求职者也应同样被拒绝雇用。

反对药物检查的努力在私营部门比在政府部门更难

以获得成功。由雇员争议而引致的第四修正案（与毒品

搜查与没收有关）最终流产，其原因就在于联邦政府对

此事未予介入3。
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培训是在一个人身上进行投入。企业投入的是财力

而员工投入的是时间（有时也投入财力）。一个员工离

开企业的可能性越小，企业在该员工身上的投入所得的

回报就越高。企业对员工培训的主要目的是克服员工的

低效率。一般说来，有效的培训所产生的生产性收益要

大于培训所花费的成本。对于那些技术迅速变化的企业

来说，员工培训尤其重要。

目前，美国企业和其他机构每年花费的培训费用

大约为5 5 0亿美元，比 1 9 9 0年4 4 0亿美元的水平高出许

多1。这一数字相当于拥有 1 0 0名员工以上的全部企业

和机构的工薪总额的 1 . 5％。传统上，大约三分之二

的培训费用被用于培养专业性的经理人员，另外三分

之一用于培训一线生产工人。但这种比例正在逐渐发

生变化。企业逐渐认识到，它们应该像提高经理人员

的能力一样来提高一线工人的技能。近年来，由于熟

练工人的短缺，使得企业内的培训呈现日益增长的趋

势2。

培训是一个学习训练的过程，在这一过程中，人

们获得有助于促进实现各种目标的技术或知识。由于

学习训练过程与企业的各种目标紧紧地联系在一起，

因而培训既可从狭义的角度来理解，也可以从更广义

的视野来看待。从狭窄的意义上来看，培训为员工增

添了他们现任职务所需要的知识和技能。广义的培训

包括一般性的培训和培养两个部分。培养侧重于使员

工获得既可用于当前工作又为未来职业生涯所需的知

识和技能。

人力资源管理培训教程 ◆146 下载



下载

6.1   迎新介绍：一种特殊的培训

迎新介绍是有计划地向新员工介绍他们的工作、同

事和企业的各种情况。不过，不应将迎新介绍搞成一个

机械的单方向的运作程序。另外，由于全体新员工各不

相同，因此，迎新介绍还必须对新员工的顾虑、不确定

感和各种需要予以敏锐的关注。

迎新介绍的目的

迎新介绍目的是帮助新员工了解他们所处的工作环

境，以使他们的工作表现尽可能早日达到所要求的标准。

卓有成效的迎新介绍至少可获得以下方面的收益：

•可增强新员工对企业的责任心。
• 可使新员工对企业的价值观和目标具有更高程度

的认同。

•可以降低缺勤率。
•可提高对工作的满意度。
•可减少人员流失。
(1) 增强人际间的相互了解

迎新介绍的另一个目的，是使新员工的融入更为容

易一些。新员工通常十分关注与所在部门职工的关系。

一般说来，一个群组中的员工们的各种行为举措并不总

是与管理人员在迎新介绍中所描述的完全一致。因此，

如果缺乏一个计划良好的正式迎新介绍，新员工对情况

的了解就可能完全依赖于他们的同事，而这种状况很可

能在许多方面对企业造成不利。

(2) 向新员工提供所需信息

在组织迎新介绍时，首先应注意的问题是：“新员

147◆ 第6章 员工培训与人力资源开发



下载

工目前需要知道些什么？”新员工常常被给予大量的他

们并不急需的信息，同时他们又往往未能得到第一天的

工作中所真正需要的信息。

有些企业设计了一种迎新介绍一览表来使这迎新程

系统化。表6 - 1列出了由人力资源部门代表和新员工的

负责人各自或共同负责的事项。一份一览表可以保证每

一个事项按时完成，大多事项一般都可在第一周之内了

结。许多企业还要求新员工在该一览表上签字，以确认

他们已了解了企业有关的规定和惯例。

表6-1   迎新介绍一览表

员工姓名          

起始工作日        

工作部门          

职务              

人力资源部门 负责人

迎新介绍之前 新员工的第一天

—填写表A并交给或寄给 —向同事介绍

新员工

—填写表B —参观部门

—将表B附在“迎新介绍 —参观公司

一览表—负责人”

之后并交给负责人 某些使用物的地点：

—挂衣厨

迎新介绍 洗手间

企业与员工 —供员工使用的电话及有关使用规定

政策与惯例 工作时间

—XYZ公司简史 —上班与下班时间

—组织结构图 —午餐时间

—公司目标 —工间休息

—员工分类 —加班

保险福利 —早退

—集体保健计划 —考勤钟
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(续)

—残疾保险 工薪政策

—人寿保险 —开支日期

—工伤补偿 —储蓄制度

其他福利 其他事项

—节假日 —停车

—度假 —衣着

—培审和选举义务 —新员工的第二天

—丧葬假 —退休金计划

—医疗服务 —病假

—职业折扣优惠 —事假

—儿童照料 —工作安排

迎新介绍结束——第一天 —保密要求

—约定第二天见面时间 —控诉和注意事项

—介绍负责人 —辞退

其他事项 —公平就业机会

—工作安排 —在新员工到任的两周之内

—公告栏——地点/用途 —紧急情况应对

—安全 —医疗

—酒精/毒品使用问题 —停电

—从那里获得必需品 —着火

—员工记录——更新 在新员工到任两周后，负责人将询问该员工是否存在

与这些事项有关的问题。在所有的问题被讨论之后，

新员工和负责人均应在这一表格上签字并注明签字

新员工签字： 日期，然后将该表格退还人力资源部门。

签字日期： 迎新介绍负责人：

新员工还通常被要求签署一份表格，表明他们收到并

通读了一份手册。这一要求为那些在以后将不得不实施某

些政策规定的企业提供了法律上的保护，它使得签署了该

表格的员工在今后无法否认他们被告知了这些政策和规定。

6.2   培训的实质

培训的实质是为了保证企业实现各项既定的目标。
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确定企业的培训需要是确立培训目标的诊断阶段。如同

必须先对一个病人进行医疗检查，然后医生才能开具药

方一样，企业和员工也必须首先被进行一番考察，然后

才能制定工作计划来使这个“病人”日益好转。管理人

员可以通过三种分析方式来确认培训的需要：

•企业分析。
•任务分析。
•人员分析。

6.2.1   确立培训目标

各种培训目标必须与由需求分析所确定的培训需要

联系起来。一项培训成功与否应该用所确立的目标来衡

量。好的目标应该是可以被衡量的目标。例如，可为一

个新来的销售职员设立如下目标：“在两周之内显示出

介绍所在部门每种产品之功用的能力”。这一目标就是

可衡量的目标，因此，它就可用作衡量内行化即该员工

是否掌握了应掌握的东西的一个标准。

通过运用以下四个标准之一，就可确立各种培训目

标：

• 由于培训而导致的工作数量上的提高（如平均每
分钟打字数量，或每天平均审议的工作申请数量）。

•培训后工作质量的提高（如重做工作的货币成本、
废料损失或错误数量）。

• 培训后工作及时性的改善（如达到时间安排要求
的情况或财务报告按时呈递的情况）。

• 作为培训结果的成本节约（如偏离预算情况、销
售费用或萧条期成本费用）。
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6.2.2   在职训练

目标一旦确立，就可以开始进行实际培训。不管培

训是与工作直接相关的还是在性质上更为广义的，均必

须选择适当的培训方法。企业最普遍的培训方式是在职

培训。不论这种培训是否是有计划的，人们都会从他们

的工作经历中学到某些东西；如果工作经常变动，员工

就会学到更多的东西。在职培训工作通常由管理者或其

他员工或两者共同来负责。对员工进行培训的经理或负

责人必须既能向职工讲解又能向员工示范怎样来从事某

项工作。

工作指导训练是一种指导性的在职培训模式。这一

培训模式形成于第二次世界大战期间，它主要用于培训

那些几乎没有任何工作经验的人，以使其在生产军事设

备的工业部门从事各种工作。事实上，由于这种培训模

式在步骤上采取的是合乎逻辑的循序渐进方式，因此它

是指导培训者进行培训的极佳方法。图 6 - 1显示了工作

指导训练过程的各个步骤。

6.2.3   培训媒介

提供信息的培训人员可以采用多种辅助手段种。有

些辅助手段可以被用于多种场合，并可与其他培训方法

合起来使用。计算机辅助指导和视听教具是最常用的辅

助手段。另一个辅助手段是远距离教学，这种手段使用

双向反馈电视或计算机技术。

(1) 计算机辅助指导

计算机辅助指导使得受训人可以通过人机对话来学

习。计算机辅助指导技术的应用受到两种需要的驱动。
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一是提高培训效率的需要，二是尽快将所学到的东西用

于改进工作的需要。计算机非常有助于指导、测试、操

演、练习和模拟应用。

图6 - 1 工作训练指导过程

计算机辅助指导的一个重要优点是它允许自学，因

此它受到许多人的偏爱。作为一种培训工具，计算机可

使人们自己确定学习进度，并且通常可在各种工作场所

使用。而基于校园的辅导教学则需要员工在工作岗位以
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准备对学员培训

• 使学员处于轻松的状态
• 发现他们对有关工作知道些什么
• 使他们产生兴趣

提供有关信息

• 讲授、示范、提问
• 每次讲授一个要点
• 检查、提问、重述
• 确保大家都明白

受培训人练习

• 让他们从事该项工作
• 向他们提出一些问题
• 观察和帮助改正不足
• 确保大家都知道怎样做

进行随访

• 让大家自己独立工作
• 不时进行检查
• 将稠密的随访降为按需要帮助改进工作



外花费大量的时间。

(2) 视听辅助设备

其他技术辅助手段大多是视听性的，包括录音带和

录像带、电影、闭路电视和双向反馈的电视远途通信。

除了互反馈电视外，其他都是单向信息传播。单项传播

手段可以提供那些在教室无法提供的信息，如仪器操作、

许多试验及行为测试的演示等。互反馈电视给计算机辅

助指导增加了新的视听功能，它用屏幕触动输入法代替

了键盘输入。视听辅助手段还可与卫星通信系统相连接。

连接之后，就可向分布于各州的销售人员同时输送一样

的信息，如新产品详图等。

(3) 远距离培训和学习

许多大专院校运用互反馈电视进行教学。这一媒体

使得一个老师可以在一个地点向散布于各个城镇中的

“班级”授课并回答提出的问题。如果这种系统得以彻

底地完善，员工就可在世界上的各个角落听课，并且既

可在工作单位，也可以在家中。目前，有些院校正在为

一些公司设计某些课程和学位，这些公司只须支付一定

的费用，学校就会向使用互连网和其他远距离学习手段

的员工传送这些课程。

6.2.4   培训考评

培训考评指将岗位培训结果与经理、培训人员和受

培训者的预期目标进行比较。在很多情况下，在培训结

束后，企业并未想到对培训效果进行考核。但是，由于

培训既耗时间又需费用，因此企业有必要将将培训考核

纳入培训计划。
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6.3   学习的心理特点

无论采用什么样的培训技术和方法，都应该适应人

们的学习习惯。心理学学科已对学习问题从事了多年的

研究。在设计各种培训计划时应考虑到一些基本的学习

原理。

在企业从事工作本身就是一个持续的学习过程，而

学习是各种培训活动的核心。人们学习的进度不等，学

以致用的能力也不尽相同。用于学习的努力必然与学习

的动机或意向相伴随。当所学内容对人们具有实际用途

时，人们就更愿意从事学习。

6.3.1   整体性学习

在培训开始时，使受培训人对他们所要从事的事情

有一个总体的了解，通常比让他们立即从事具体事项的

效果要好一些。这种学习方法被称作整体性学习方法或

格式塔学习方法。当将这一方法运用于职业培训时，它

要求在将授课内容分成一个个组成部分之前，应首先使

员工了解所有这些组成部分是怎样组成为一个整体的。

6.3.2   强化

强化这一概念源自效力定律，它表示人们倾向于重

复那些使他们受到某种正面鼓励的举止和行动，同时避

免那些可能导致负面后果的举止和行动。一个人受到的

鼓励（强化）既可以是内在的，也可以是外在的。例如，

一个学会使用一种新的心电图仪的护士因被授予结业证

书而受到了外在的鼓励。内在的鼓励则是因学会了某种

新东西而产生的自豪感。可以设想某个机工学习使用新

机床的过程。该机工在开始学习时，可能犯过很多错误，
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但随着日复一日的反复练习，他逐渐操作的越来越好。

终于有一天他发现自己完全掌握了该机床的操作技术，

他的心情是可想而知的。伴随这一心情而生的成就感就

是一种内在的鼓励。

6.3.3   立即确认

另一个与学习有关的概念是立即确认。它指的是，

在培训过程中，越早给予受训人以正面鼓励，受训人学

习的效果就会越好。另外，不论受训者的反应是否正确，

都应尽早指出，这样才能受到更好的效果。

6.3.4   自动实习

学习新的技能需要进行实习。自动实习指受培训者

在培训中直接从事与工作有关的任务和职责。这种做法

比之单纯地阅读或被动地听讲要有效的多。一旦基本的

讲授结束后，自动实习就应该被应用到每一个培训场合。

6.3.5   培训的应用

培训必须被运用到工作中去。培训要想产生有用的

效果，就必须使受训人做到以下两点：

• 掌握在培训中所学的东西，并将其及时应用于实
际工作。

•在工作职务上长期保持对所学东西的应用。
图6 - 2给出了培训和开发培养之间的比较。

6.4  人力资源开发

人力资源开发的作用是给员工增添超过他们目前工

作需要的各种能力。它是企业为提高员工承担各种任务之

能力所进行的努力。这种努力既有利于企业也有利于员工
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的事业发展。企业只有拥有各种具有丰富经历和高强能力

的员工和管理者，才能增强竞争力和适应竞争环境变化的

能力。另外，通过开发培养，员工个人的职业生涯的目标

也将逐渐变得更加明确，职务也得以步步升迁。

图6-2   培训与开发培养比较

只要达到了如下三方面的基本要求，企业内部的人

力资源开发就能不断增强企业的竞争优势：

•企业员工能积极地为产品和服务增加经济效益。
• 全体员工所拥有的各种能力与竞争对手相比占据

优势。

•这些能力是竞争对手不易仿效的3。

企业在某些方面总是面临着“生产”还是“购买”

的选择，即到底应该自己培养有竞争力的人才，还是

“购买”那些已由别的什么单位培养成了的人才。当前

的趋势表明，技术和专业人员通常是根据他们已具备的

技能水平而被雇用，而不是根据他们学习的能力或行为

特征而雇用 4。目前，在劳动力市场上，企业明显的偏
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好是“购买”而不是“生产”那些稀缺的员工。不过，

“购买”而非“生产”人才的做法，并非出于前面所提

到的力图通过人力资源来保持竞争优势的需要。

为了从事人力资源开发，必须首先制定各种人力资

源规划。规划内容包括分析、预测和确定企业在人力资

源方面的各种需要。开发计划使得企业可以预期由于退

休、提升和迁居所造成的人员变动，它有助于确定将来

企业所需要的各种技能的种类，以及为保证始终拥有这

些能力的人才所需的开发培养工作。

图6 - 3描述了人力资源的开发培养过程。如同该图

所示的那样，人力资源规划首先应确定企业所需要的各

种能力和所应具备的条件。企业现有条件将影响人力资

源计划。所需能力的种类也会影响各种开发决策，如关

于应该提拔什么样的人，以及企业后续领导人应是什么

样的人等方面的决策。开发培养计划既会影响企业对开

发培养需要的评估，也会受到这一评估的影响。各种开

发培养措施都要依据对人才需要的评估。此外，企业还

应对开发培养过程进行评估，并根据新的需要不断地加

以改进。

6.4.1   继任计划

继任计划是人力资源开发计划的重要组成部分。例

如，将技术培训、管理人员培养和内部提升结合为一体

一项计划，曾使一个被另一家公司收购的厂子“起死回

生”。该计划的结果之一，是该厂的生产能力在四年内

大幅度提高但却没有注入新的经理和员工，其原因就是

将对现有人才的培养当作了一种替代措施。
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图6 - 3 人力资源培养与开发进程

6.4.2   人力资源开发需求分析

不论公司还是个人，都可以分析一个人在发展过程

中有哪些需要。分析的目的当然是确定每个人的长处和

短处。公司用于判断发展需要的措施包括：评估中心、

心理测试、工作考核、辅导和员工自我评估。

(1) 评估中心

评估中心与其说是一个场所，不如说是用于诊断员

工发展需要的设备和措施的汇集。这些东西被用于开发

和选拔经理人员的工作。

在评估中心的典型经历一般如下：一个潜在的管理

者离开岗位，用2至3天的时间在中心从事多项活动。这
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些活动事项包括角色演习、笔试、案例研究、无主持人

的小组讨论、管理博弈游戏、同类人评价、收文篮练习

等。所谓收文篮，是指办公室中用于存放待处理来函及

文件的用具，如文件夹、抽屉等。收文篮练习就是从经

理的收文篮中抽出一些带有典型问题“签”，然后由受

训人来处理这些问题。以上这些练习的大部分内容都是

实际管理情况的写真，从而要求受训人施展管理方面的

能力和工作方式。在这一练习期间，将有若干经过特别

训练的裁判人员对受训人进行观察。

(2) 心理测试

用纸笔进行心理测试的方法已被使用了好几年。这

种书面测试的目的是确定员工的发展潜能以及各种需

要。其他经常采用的还有智商测试、词汇和数学逻辑测

试以及人格测试等。这些测试可以为企业提供各种非常

有用的信息，如员工的动机、推理能力、领导风格、人

际交往的特点以及工作偏好等。

(3) 工作考核

准确的工作考核是培养计划的信息来源之一。关于

工作效率、员工关系、职业知识以及其他有关方面的表

现情况的资料，都是对培养计划有用的信息。

(4) 辅导

辅导是一种最古老的在职培养方式，它是由员工最

直接的负责人给予员工的日常的培训和校正。辅导贯穿

于学习的全过程。在辅导中，员工和负责人或经理之间

应保持健康和开诚布公的人际关系。为了使辅导更加有

效，许多企业开设了正式的培训课程来提高经理们的辅
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(5) 自我评估

在确定哪些培养方法最适合不同的培养对象时，企

业关于每个员工的培养计划和员工自己的发展计划应该

受到同等重视。企业应将员工自我评估作为整个开发培

养过程的一个组成部分。员工可采用测试、研讨会和阅

读有关读物等方式来进行自我评估。

6.4.3   管理者的模仿行为

在管理人员开发培养方面有一句格言：管理者往往

像被管理人那样进行管理。换句话说，就是经理们常常

通过行为仿效来学习，或者说借助模仿他人的行为方式

来提高自己。因此，在培养管理人员时，可以借助人类

本能的行为方式的特点。具体做法是，将年轻的或正处

于发展阶段的经理与一些具有榜样作用的经理安排在一

起工作，然后再进一步强化那些令人满意的行为方式。

必须特别强调，模仿并非是一个直接的模拟或复制

过程，它要比这复杂的多。例如，一个人可能通过观察

一个样板而学到了不要做什么。因此将一个新的经理置

于正反两种样板之下，反而可能使他获得更大的受益。

6.4.4   导师制

导师制是指由处于职业生涯顶点的经理指导那些处

于职业生涯起点的员工的一种帮助关系。在这种关系下，

技术的、人际关系的和政治等方面的能力从一个有经验

的人传送给一个缺少经验的人。这样培养方法不仅使缺

乏经验者得以受益，它同时还可使经验丰富的一方从别

人对分享他的智慧的需求中得到满足。
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6.4.5   人力资源开发工作中的问题

在人力资源开发工作中，有可能犯一些常见的错误

或遇到一些常见的问题。大多数问题起因于计划的不当

或各种工作缺乏应有的协调。常见的问题包括以下类别：

•需求分析不当。
•试用别出心裁的培养计划或培训方法。
•放弃在促进员工发展方面的责任
•领导开发活动的人员缺乏应有的训练。
•将“上课听讲”作为唯一的开发措施。

6.5   职业生涯

职业生涯是一个人在生命中所占据的各种职位按顺

序排成的序列。目前，虽然一个人仍然可能在一个企业

渡过相当长期的职业生涯，但这在当今肯定已不是常规。

人们之所以寻求职业生涯，是为了更多地满足方方面面

的需求。曾几何时，跟随一个雇主的“从一而终”似乎

满足了许多这种需要。但是如今，企业关注个人职业生

涯的角度与个人关注职业生涯的角度间的差别变得日益

加大。

6.5.1   以企业为中心的职业计划与以个人为中心的职

业计划

由于存在不同的视角，职业计划的性质往往容易

模糊不清。职业计划可以以企业为中心，也可以以个

人为中心，或者同时以两者为中心。表 6 - 2比较了以企

业为重点的职业计划和以个人为定向的职业计划各自

的要点。
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表6-2   企业和雇员职业计划视角

企业职业计划视角 个人职业计划视角

• 确认未来企业的人员需要 • 确认个人的能力与兴趣
• 安排职业阶梯 • 计划生活和工作目标
• 评估每个员工的潜能及培训需要 • 评估企业内、外可供选择的路径
• 使个人能力与企业需要相匹配 • 关注随着职业和生命阶段的变化而在兴趣
• 在严密检查的基础上为企业建立 和目标方面的变化

一个职业计划体系

以企业为中心的职业计划注重职务本身，它侧重于

铺设使员工可以在企业各种职务之间循序渐进地发展自

己的各种路径。这些路径提供了多层次的阶梯，员工可

以在企业的各个部门沿着这些阶梯向上攀登。

以个人为中心的职业计划侧重于个人的职业生涯而

非企业的需要。就个人职业生涯计划来说，员工个人的

目标和技能是分析的焦点，在这一分析中，应同时考虑

企业内部和外部那些能够扩展个人职业生涯的环境条件。

6.5.2   技术和专业人员的双重路径

如何对待工程师和科学家等这类技术和专业人员，

是企业所面临的另一种新的挑战。这类人员大多希望呆

在他们的实验室里或绘图板前，而不愿挪到管理部门去

工作。可是，个人的晋升又常常要求他们走入管理部门。

虽然这些人大都喜欢关于责任感的观念以及晋升带来的

机会，但是他们就是不愿意离开各种技术难题或问题，

是胜过别人的拿手好戏。

双职业阶梯是解决这一问题的一种尝试，所谓双职

业阶梯，乃是指使这类人员既可以沿着管理角色的阶梯

攀登，也可以顺着在技术和专业这一面的相应的阶梯而

升迁。
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6.5.3   双事业型夫妇

劳动大军中妇女人数的增加，特别是在专业职业领

域中的增加，大大增加了双事业型夫妇的数量。双方都

是经理、专业人员或技术人员的婚配从1 9 7 0年以来增长

了一倍。涉及双事业型夫妇的问题包括聘用、迁居和家

庭等事宜。

尽早意识到双事业型夫妇职业生涯中的各种问题，

特别是工作迁动问题，是十分重要的，这可以促进对现

实选择办法的认真探讨。

(1) 双事业型夫妇的聘用问题

聘用双事业型夫妇的一方，越来越意味着要在新地

点为另一方提供一个同样有吸引力的职务。双事业型夫

妇在因工作需要而搬迁时，其损失往往相对较大。由于

这一原因，在需要搬迁时，他们经常表现出较高的期望

并要求较多的帮助和经济补偿。

(2) 双事业型夫妇的搬迁

传统上，搬迁是在多个企业寻求晋升路径的一部分。

然而，由于一个人的迁动将影响其配偶的事业，因而，

双事业型夫妇的流动性相对较小。除了在双份事业上的

投入外，双事业型夫妇还建立了朋友和邻居网络以应付

交通和孩子照料上的需要。对于单职工家庭来说，这些

家务事一般由另一方来做。重新安置双事业型夫妇的一

方，要么意味着打乱了这个精心组建的网络，要么就将

造成夫妇间“经常往返于两地”的家庭关系。

6.5.4   事业、工作和家务

由工作和家务施加的压力不仅影响个人的职业生
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涯，而且也会影响企业的战略选择。也就是说，企业在

确定战略方针时，必须在处理家庭与工作关系的方式上

做出某些改变5。由于高水平的管理者很难聘到和保有，

因此，企业不得不考虑兼顾员工家庭的需要和员工本人

的发展。此外，有证据表明，在选择企业时，许多求职

者对家庭和个人生活质量给予了更优先的考虑。

6.5.5   第二职业

第二职业习惯上指一个人在正式工作之外，每周花

费至少1 2小时来从事另外的工作。近年来，第二职业的

概念被大大扩展，它包括了自我雇用、投资、癖好或其

他爱好等各种具有物质回报的活动。显然，由于第二职

业可能采取的形式多种多样而且在有些情况下还很难辨

别，因此，关于第二职业是一种固定的外部承诺的概念

在内涵上就显得过于狭窄。

第二职业并非没有遇到问题。反对第二职业的主要

论点，是认为用于第二职业的能量应该用到第一职业上

去。因为这部分人们认为，工作努力的这种切割会导致

较差的工作表现、缺勤和减少对职务所承担的义务。然

而，随着每周平均工作时间的不断缩短，这种论点有些

越来越缺乏说服力。

对企业来说，对待从事第二职业员工的关键措施，

应是在这一问题上制定并宣布一项政策。该政策应重点

规定，出于工作上的需要，企业将在哪些领域对员工的

第二职业活动加以限制。
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员工的努力程度关系到企业各种目标的实现。为此，

企业必须设法调动员工的积极性。员工工作表现管理体

系，就是旨在对员工的工作表现进行监督、测度、改进

和鼓励的一种制度。工作表现管理还包括提高员工各种

工作能力的开发规划。工作表现管理是连接企业战略和

企业最终成果的一个环节（见图7 - 1）。

图7 - 1 企业战略、员工工作表现管理成就与企业

最终成果的关系链中华人民共和

7.1   员工工作表现观察与衡量标准

员工工作表现最终不是由管理者而是由员工自己控

制的。经理的任务是帮助员工，确保使员工明白怎样从

事他们的工作、什么是良好的工作表现、他们现在做得

怎么样、是否需要及怎样改进等。要想确定员工应如何

从事工作以及其工作表现是否是可接受的，就需要确定

主要工作要素和制定工作表现标准。

7.1.1   主要工作要素和工作表现标准

职务分析已确定了各项职务最重要的职责和任务。

在职务分析的基础上，还必须确定主要工作要素。所谓
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主要工作要素，就是指那些用作衡量工作表现的工作构

成成分。如果职务设计得合理，主要工作要素就可表示

哪些工作是实现企业战略所必须的。

工作表现标准是企业期望员工在工作中的表现水

准。每项主要工作要素均应与工作表现标准联系起来。

员工工作表现几乎从来不是一维的，因此应给予每项职

务的各个要素以不同的权数，以反映各个工作要素的相

对重要程度。例如，在文字处理工作中，速度可能要比

精确重要一倍，而精确则可能与按时上班和每天出勤具

有同等的重要性。

7.1.2   工作表现标准的类别

各种工作表现标准是用于测试和衡量工作表现的一

般标准。用于考核工作表现的各种标准可以分为不同的

类别，如以个人特点分类、以工作方式分类和以结果分

类等。以个人特点分类的标准所确定的是一些主观的性

格特征，如“令人愉快的个性”、“主动性”或“创造力”

等。这类标准与具体的工作没有太大关系，而且往往显

得模棱两可。并且，法庭认为，基于“适应能力”、“一

般举止”等个人特点的考核过于模糊，从而不能作为与

人力资源管理有关的各种决定的依据。

以工作方式为基础的标准侧重于能使工作取得成功

的行为方式。关于工作方式的标准制定起来往往比较困

难，但其优点是可以明确指出管理者所希望看到的行为

方式。但在这方面也存在潜在的问题，因为在一个既定

的环境下，可能有几种工作方式都能取得工作上的成功。

以结果为基础的标准侧重于员工做了些什么和完成
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得怎么样。对那些易于衡量企业适于衡量的工作来说，

以结果为基础的标准最为有用。不过，那些被衡量的部

分往往容易被过份强调，而同等重要但却不易度量的部

分往往被忽视了。例如，一个其个人收入只取决于销售

量的汽车销售员，也许不情愿做任何与其汽车销售无直

接关系的书写工作。此外，当只强调结果而不注重这些

结果是如何取得的时候，还有可能导致道德甚至法律方

面的问题。

7.1.3   确立适用的工作表现标准

符合实际的、可衡量的和明白无误的工作标准将使

企业和员工双双受益。在一定意义上，这些标准表明了

从事各项工作的“正确方法”。但应特别强调，这些标

准应在工作之前制定，以使所有有关人员在开始工作之

前，就得以明确什么是企业所期望的工作水准。

企业通常针对以下方面制定标准：

•产出数量。
•产出质量。
•完成任务的时间。
•工作方式。
•资源利用的有效性。
已往的经验表明，监管人员对业已完成的工作的数

量评定一般是准确的，但在根据标准对质量进行评定时，

则往往缺乏准确性。原因在于，在很多情况下，质量更

具主观色彩 1。销售定额和生产定额是人们所最为熟悉

的数量标准。

各项职务的工作标准通常由该职务任职者之外的人

人力资源管理培训教程 ◆170 下载



来确定，但实际上，它们也可有效地由从事该工作的员

工本人来确定。有经验的员工一般都知道，在关于他们

职务的说明中，对各种工作职责都有哪些要求。他们的

负责人也同样了解。因此，在制定工作标准时，管理者

可与这些有经验的员工进行卓有成效的合作。例如，对

于两项有一定难度的职责，双方可协作确定以下的工作

标准：

职责1：随时了解供货商在技术方面的最新进展。

工作标准：

（1）每6个月一次，邀请供货商前来介绍关于最近

技术的进展情况。

（2）每年参观一次供货商的所有生产厂。

（3）出席行业内各种有关的内部试映和展览。

职责2：根据要求进行适时的价格与成本分析。

工作标准：当关于价格与成本分析过程的所有要求

都得到满足时，工作表现就是符合要求的2。

7.2   员工工作表现考核

工作表现考核是根据所定工作定标准来考核员工工

作做得怎样，并将考核结果转达给有关员工的过程。工

作表现考核也被称为员工评分、员工考核、工作考评、

表现评价和成果考核等。

工作表现考核听起来确实很简单。有关研究发现，

它被广泛地应用于工薪管理、工作改进和员工长、短处

的确认。许多美国公司拥有用于办公室人员、专业人员、
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技术人员、监管负责人员、中层经理和非工会属生产工

人的各类表现考核体系。

在企业必须与一个强大的工会打交道的情况下，一

般只对那些拿薪水（体力工人一般拿工资而非薪水）的

非工会成员进行工作表现考核。工会一般强调资历重于

业绩，这就使工作考核没有多大意义。工会视其所有会

员在能力上是平等的，从而，工作年限最长的员工被认

为最有资格。因此，工作表现考核就不再必要。

工作表现考核往往是经理们最不喜欢的工作事项。

这一感受确实不无原因。并非所有的工作考核都具有正

面作用，由于这一原因，与员工讨论考核结果往往并非

是令人愉快的事。

图7-2   工作表现考核的角色冲突？

一般说来，工作表现考核在企业内承担着两种角色，

而这两个角色经常被认为具有潜在的冲突。一个角色旨

在通过表现考核来对某些员工进行鼓励，或对另一些员

工进行某种行政性处罚。提升或解雇常常取决于工作考

核，届时将使经理们感到十分棘手。另一个角色是开发
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员工的各种潜能。在这种情况下，经理看起来更像一个

顾问而非裁判官，而气氛通常也别有不同。这时的重点

是了解员工的潜能和确定培养计划。图 7 - 2显示了工作

考核的两个具有潜在冲突的角色。

7.2.1   行政措施

工作表现考核体系通常是员工希望获得的奖励和他

们的生产力或工作业绩之间的连接环节，这一连环表现

为如下的方式：

生产力 工作表现考核 奖励

这种分配原则是晋级加薪应根据业绩而非资历这一

理念的核心。在按功行赏的体制下，员工报酬的提高以

工作表现为前提。经理的角色传统上是充当下属员工表

现的考核人，而考核的侧重点是对不同员工的表现进行

比较。如果考核过程的任何一部分出了问题，生产力最

高的人就可能得不到最高的奖励，这就会使员工感到分

配不公，并由此会引发一系列的问题。

企业根据考核结果所采取的提升、免职和解雇等行

政措施，对员工来说实在是事关重大。工作表现考核为

企业的行政措施提供了有关的依据。例如，解雇命令的

正当性可以受到工作表现考核的支持。由于这一原因，

如果企业声称这一决定是以工作表现为基础的，那么，

表现考核就必须以书面的形式清楚地表明员工表现的差

距。同样，基于表现的提升或降职也必须以包括考核结

果在内的书面材料作为依据。

7.2.2   开发培养措施

对员工来说，工作表现考核可以作为一个基本的信
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息来源和改进的依据，这对他们今后的发展具有关键意

义。当负责人通过工作考核确定了员工的弱点、潜能和

培训需要后，就可以告诉员工他们在哪方面有所进步，

与员工讨论他们需要发展哪些方面的技能，并制定出发

展计划。

向员工反馈关于发展需要的信息之目的，是力图改

变或强化员工的行为方式，而不是像在依考核采取行政

措施情况下那样，侧重于向员工解释考核的比较结果。

对企业所希望的行为方式实行正强化，是人力资源开发

的一个重要组成部分。

7.2.3   非正式评价与系统性考核

工作表现考核可以采取两种方式，一种是非正式的

考核，另一种是系统性的考核。非正式考核可以在负责

人感到有必要的任何时候进行。经理与员工每天的工作

接触，为经理提供了判断员工表现的机会。经常性地将

评价信息反馈给员工，可以避免以后的正式考核结论可

能引起的吃惊（以及因此产生的问题）。

当经理与员工的接触已变得常规化，并且已建立了

正式的体制来报告经理对员工表现的印象和考察结果

时，就可以采用系统性的正式考核。虽然非正式评价仍

然有用，但在需要正式考核的情况下，非正式评价不应

取而代之。

7.3   谁来进行考核？

工作表现考核可以由任何了解员工表现的人来进

行，可能选择方式包括：
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•负责人考核下属。
•下级人员考核上级人员。
•专门工作小组成员考核或同事间相互考核。
•外部人员对内部人员进行考核。
•员工自我考核。
•多方人员（3 6 0°)共同考核。

7.3.1   负责人考核下属

传统上一般由负责人对下属进行工作考核。这一做

法以一种假定为基础，即直接负责人最有资格对下属的

工作表现进行实际的、客观的和公正的考核。如同任何

考核一样，负责人的考核应该客观地和真实地反映员工

的实际工作表现。为了达到这一目的，有些负责人用工

作记录簿记下他们下属日常的所作所为。负责人的考核

记录一般都被他们的老板所查阅，以确认考核工作是否

被适当地予以执行。

7.3.2   下级人员考核上级人员

由员工或小组成员来考核负责人和经理的理念如今

已被大量的企业所接受。这类考核的原型产生于大专院校，

在那里，学生对教授在课堂上的表现进行评定。产业部门

出于企业发展的目的也采取了员工考核上级的方法。

7.3.3   专门工作小组成员考核或同事间相互考核

当负责人没有机会观察每个员工的表现但其他小组

成员或同事有此机会时，小组或同事间的考核就特别有

其实用价值。小组或同事间考核最好是用于员工发展的

目的，而非行政性奖罚的目的。不过，有人认为，包括

小组和同事考核在内的任何形式的工作表现考核，都可
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能对小组工作和员工参与管理的热忱产生负面影响。

7.3.4   员工自我考核

员工自我考核在某些情况下是有效的，它实质上

是一种自我开发手段。这一做法迫使员工思考自己的

长处与弱点并进而确立改进的目标。如果一个员工在

一个与人隔绝的环境中从事工作，或者他掌握着唯他

独有的技能，那么，这个员工就是唯一有资格对他的

工作进行考核的人。当然，员工可能并不一定像负责

人考核他们那样考核自己，他们可能使用相当不同的

标准。不过，尽管对自我考核的评价存在着难题，但

员工自我考核仍可能不失为关于工作表现的一个有价

值的和可靠的信息来源。

7.3.5   外部人员对内部人员进行考核

一个企业的顾客或客户显然是外部评价的来源。对

于销售人员和其他服务性工作来说，顾客恐怕是能够对

某些行为提供唯一真正准确看法的人。有的公司就将顾

客对服务满意程度的评价作为确定高层销售经理奖励的

一种辅助手段。

7.3.6   多方人员共同考核

多方人员共同考核是近些年出现的用于促进工作表

现的一种新尝试，共同考核也称为3 6 0°工作表现考核。

随着时间的推移，这一方法已被越来越多的企业所采用。

与传统的考核往往来自于上级而施于下属不同， 3 6 0°

考核采用被考核人周围所有人的评价信息。上级人员、

下级人员、同类人员、顾客甚至包括被考核人自己都来

为工作表现考核工作添砖加瓦。
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推动形成和应用3 6 0°工作表现考核的因素有多种，

其中包括各种工作小组在数量上日益增加，质量强化活

动使企业对顾客满意程度和有关意见更加重视等。不过，

在工作小组中应用3 6 0°工作表现考核产生了一个问题：

是否甚至让经理也来参与对小组成员的考核，还是由小

组的负责人参加即可，或只由小组成员彼此之间进行考

核？在企业层次消减后，经理们也面临着一些难题。许

多经理发现他们的角色发生了变化，如今企业内越来越

多的人们直接向他们汇报工作，使得经理在企业内推卸

某些责任的可能性变得大大低于已往。

多方人员考核的结果显然可用作经理、领导或其他

人员开发培养工作的参考。实际上，在有些企业，多方

考核结果确实在人力资源开发方面扮演了某些角色。但

在其他一些企业，多方考核结果只是被作为员工最终工

作表现考核的参考，而这种考核又仅仅被用来确定报酬

调整和其他更为传统的行政性决定。

当3 6 0°反馈信息被用于行政性目的时，就明显地

出现了一些潜在的问题。考核人之间的不同评价本身

就导致了某些难题，当 3 6 0°考核被用于制定处分和工

薪决定时，往往使问题变得更加复杂。偏见之根植于

顾客、下级和同级同事的头脑就像根植于老板和经理

的脑瓜一样容易，而他们对考核评价无须负责的状态

很可能影响考核的结果 3。不过，尽管如此，鉴于人们

对当今依法所必须的行政性考核体制有充分理由的不

满情绪，各种多元考核方法或许仍不失为缓解或解决

问题的方案之一。
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7.4   员工工作表现考核方法

工作表现可以用许多方法来考核。最简单的考核方

法只要求经理在一个特别的表格里标出员工表现水平。

7.4.1  图表考核法

图表考核法使得考核者可以以连续的方式标明员工

的表现。由于其简易性，这一方法使用得最普遍。在图

表为每项职责确定的等级中，考核人只须在他认为适当

的级别上打上标记。更详细的考核评价可以填写在每个

被考核因素旁边的用于书写评价的空格内。

图表考核法有其明显的缺陷。首先，这一方法常常

将不同的特征或要素组合在一起，而考核人只能选择一

个方格来画钩。另一个缺陷是，在这些等级表中，有时

使用的说明性文字容易致使不同考核者产生不同的理

解。像主动性和合作精神这些标准就容易引起不同的理

解。特别是与出色、一般、较差这些考评文字同时出现

时，更容易导致五花八门的理解。由于设计起来比较容

易，各种各样的考核分级方式在许多考核表中被广泛地

采用。但是由于上述原因，对于那些过分依赖这些考核

表的考核人来说，这种多样性往往使他们更容易出错。

7.4.2   比较法

比较法要求管理者将不同员工的工作表现进行直接

的相互对比。例如，数据运算负责人须将一个数据录入

员的表现与另一个数据录入员进行比较。

(1) 排序法

排序法指从表现最好的员工开始，自上而下地列出

所有的员工。排序法最主要的缺点是员工之间差别的程
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度并无很好的衡量尺度。此外，如果被排列的人数太多，

这一排序结果就往往缺乏实用性。

(2) 钟形曲线分布法

钟形曲线分布法可用实例来说明。比如，在对护理

人员进行考核时，一个护士长可能使全体护理人员的表

现水平沿着某些等级而排列，在每个表现级别上填写全

部护理人员的某一百分比数字。图 7 - 3表示了一个强迫

分布所采用的分级标准。强迫分布法实际上假定，广为

人知的钟形正态分布曲线适用于任何一个给定的组群。

图7-3 钟形曲线分布

强迫分布法也有若干缺陷。首先是负责考核的人可

能不愿将任何人置于最低（或最高）组。其二，当考核

人被员工问及为什么他被置于某一等级而有些其他人被

置于高于他的等级时，解释起来也可能存在一定的困难。

第三，当一个群组人数较少时，也许并没有理由假定钟

形正态分布会符合员工表现的实际差别。最后，在有些

情况下，考核者本人也可能会感到，自己被迫在员工中

人为制造一个根本不存在的钟形正态分布，这会给考核

者带来心理上的压力。
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7.4.3   关键性事件方法

企业有时会要求经理人员和人力资源专家提书面的

考核资料。关键性事件就是一种书面考核资料。按照关

键性事件考核方法，经理应对员工表现中最令人赞许和

最令人难以承受的行为进行书面的记录。当一个员工与

工作有关的“关键性事件”发生时，经理便将其记载下

来。每个员工的关键性事件清单在整个考核期限内始终

予以保留。当关键性事件方法和其他一些方法同时使用

时，就可以更充分地说明为什么一个员工被给予一个特

定的考核评定。

关键性事件方法也有其不利的方面。首先，对于什

么属于关键性事件，并非在所有的经理人员那里都具有

相同的定义。其次，每天或每周记下对每个员工的表现

评价会很耗时间。此外，它可能使员工过分关注他们的

上司到底写了些什么，并因此而恐惧经理的“小黑本”。

7.4.4   工作方式法

作为克服以上所述几种方法之问题的一种尝试，一

些企业还采用了某些工作方式考核方法。工作方式法在

有些情况下确实有助于克服其他方法所产生的一些问

题。工作方式法注重考核员工在工作中的行为方式而非

其他特征。行为定式考核、行为观察考核和行为期望考

核是各种行为方式考核方法的几种类型。行为定式考核

的特点，是在各种可能的行为方式中，找出员工所显示

出来的最通常的行为方式；行为观察考核主要是统计某

些特定行为方式出现的频次；行为期望考核是连续不断

地对各种行为进行某种排列。所有这些方法都是为了确
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定工作表现到底是杰出的、中等的还是无法接受的4。

7.4.5   目标管理

目标管理指详细确定员工希望在一个适当的时期内

所实现的工作表现方面的各种目标，并将其列入管理计

划。在此基础上，每个经理再根据所有员工们的具体目

标和企业的基本目标制定自己的工作目标。不过，应注

意，不应使目标管理变相地成为上级将目标强行加给经

理和员工的一种工具。目标管理方法通常用来对经理人

员进行考核，但目标管理的作用并不限于这种考核。根

据目标管理所制定的有引导的自我考核制度，是一个包

括四个阶段的过程，图7 - 4列出了这四个阶段。

图7 - 4 目标管理过程

目标管理考核制度以三个假定为根据。第一，如果

在计划与设立各种目标和确定衡量标准的过程中，让员

工也参与其中，那么，就可增强员工对企业的认同感和

工作积极性。第二，如果所确定的各种目标十分清楚和

准确，那么员工就会更好地工作以实现理想的结果。第

三，工作表现的各种目标应该是可衡量的并且应该直接
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针对各种结果。经常出现在许多上级对下属的考核中的

“具有主动性”和“具有合作精神”这些过于模糊的一

般性概括评价，应该尽量予以避免。应切记，各种目标

是由将要采取的各种具体行动和需要完成的各种工作所

构成的。以下是一些目标实例：

•每月5日提供区域销售报告。

•平均每月至少从5个客户获得新订单。

•使工资总额保持在销售额的1 0％左右。

•将物耗损失降到5％以下。

• 企业的所有空缺都在空缺出现后的 3 0天内予以

填补。

7.5   考核者的差错

在工作表现考核过程中有多种出错的源泉。其中一

个主要来源是考核者所出的差错。对这些差错一般没有

简单的杜绝办法，但使考核者意识到这一问题会使情况

有所改善。以下讨论可能出现的各种各样的差错。

7.5.1   考核标准变化不定问题

当考核一个员工时，负责人应避免对从事类似工

作的员工采用不同的标准和要求，否则必然引起员工

的愤怒。为此，在设计考核标准时，应尽量避免使用

模棱两可的标准，负责考核的人员在评定时则应避免

主观色彩。

7.5.2   近期效应问题

近期效应指在考核员工工作表现时，对最近时期的

表现给予较大的权重。近期效应是一个易于理解的考核
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者差错。对于考核者来说，一般很难记住一个员工七八

个月前的工作表现。员工对工作表现的关注也是随着正

式考核日期的来临而日甚一日。负责考核的人员可以通

过对正反两方面的表现进行日常记录的方式，将这类问

题减少到最低限度。

7.5.3   评分模式问题

学生们一般都深知，有些教授打分相对较严，有些

相对较松。同样，每个经理也会形成自己的打分模式。

那些在一个较窄的范围内给员工打分的考核者（即一般

只给予“中等”或“一般”的评定），实际上犯了趋中的

错误。

7.5.4   考核者的偏见问题

考核者偏见问题指考核人的价值观或偏见扭曲了考

核结果。考核者的偏见既可能是有意的也可能是无意的。

如果一个经理对某一种族群体具有强烈的反感情绪，这

种偏见就使他在评分时很难坚持客观性和公正性，其结

果就必然是使某些人的考核信息处于被扭曲的状态。如

果考核过程设计不当，那么年龄、信仰、资历、性别、

相貌或其他任意的划分标准都可能对考核结果产生不应

有的影响。这一问题应通过更高层的经理对考核结果进

行检查来予以校正。

7.5.5   晕轮效应问题

晕轮效应指经理因一个人的某一特点而在其他考察

项目上全给高分或全给低分而形成的一种考核结果。例

如，如果一个女性员工很少缺勤，那么由于她的这种可

靠性，经理就可能给她包括工作产出的质量和数量在内
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的所有其他方面的工作均给予高分。而实际上，这位经

理并未真正考虑她在其他工作方面的特点。

7.6   考核反馈谈话

一旦考核工作完毕，一件重要的事就是将结果告诉

员工，以使他们清楚地了解他们的直接上司以及企业怎

样看待他们。企业通常还要求管理者与员工一起讨论对

他们的考核结果。

关于考核的谈话既可能是一种机会也可能是一种风

险。由于管理者必须传递表扬和建设性批评两方面的信

息，这对管理者和员工来说都是一个易动情绪的时刻。

在这种谈话中，管理者主要关注的，是如何既强调员工

表现中的积极方面，同时仍就员工应如何改进与员工进

行讨论。如果这种谈话处理得很糟，员工就可能产生愤

慨甚至引发冲突，这就可能影响今后的工作。表 7 - 1归

纳了负责人和管理者为进行有效的考核谈话所需注意的

事项。

表7-1   在考核反馈谈话中管理者应注意的事项

应做什么 不应做什么

• 事先做好准备 • 教训员工

• 聚焦于工作表现和今后发展 • 将工作考核和工资和晋升一并

谈论

• 对评定结果给予具体的解释 • 只强调表现不好的一面

• 确定今后发展所需采取的具 • 只讲不听

体措施

• 思考负责人在下属今后发展 • 过分严肃或对某些失误“喋喋

方面的角色 不休”
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(续)

应做什么 不应做什么

• 对理想的表现予以强化 • 认为双方有必要在所有方面达

成一致

• 重点强调未来的工作表现 • 将该员工与其他员工进行比较

经理的抵制

那些负责执行员工工作考核任务的经理和负责人常

常具有抵触情绪。如同前面已提到的，经理和负责人可

能感到他们被推到“充当上帝”的境地。经理的主要角

色之一，是协助、鼓励、指导和建议员工改进他们的工

作表现。然而，一方面作为裁判另一方面又充任教练和

顾问这种境况，往往既引起经理们也引起员工们的内心

冲突和困惑。

7.7   工作表现考核与有关法律

由于考核本身就是衡量员工的工作做得到底如何，

因此看来似乎没有必要强调工作考核必须与职务有关。

然而，在许多案例中，法庭裁定有些工作考核属于歧视

性的并且并非与职务有关。

考核体系中究竟那些成分可以受到法庭的认可，可

以根据现存的案例法来确定。各种各样的案例提供了这

方面的指导原则。以下列出的是符合法律要求的工作考

核的构成要素：

•以职务分析为基础确定工作表现考核标准。
•不存在歧视性后果并具有必要的证据。
•具有足以限制管理者随意性的正式考核标准。
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•具有正规的等级评定手段。
•考核人与被考核人相识并有工作接触。
•参与考核的负责人受过有关训练。
• 具有可防止管理者独自控制员工事业发展的再审

查程序。

•具有帮助表现差的员工进行改进的咨询建议。
很明显，法庭的任务是保障工作考核的公平性和非

歧视性。企业必须确认如何设计其考核制度才能满足法

庭、法律实施机构和员工的要求。
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从最本质的意义上说，劳动报酬是对人力资源的成

本与吸引和保持员工的需要之间进行权衡的结果。每个

企业都有自己的报酬制度。一般说来，大多数企业都力

图借助报酬制度对其员工的知识、技能和能力提供尽可

能合理的酬劳。另外，报酬制度也是支持实现企业目标

和战略的手段之一。

8.1   关于报酬的基本思考

从某种意义上说，报酬是以工作的吸引力和酬劳数

量为基础在企业之间进行人员配置的一种机制。为了雇

用和保持所需要的员工，企业就必须在几种类型的报酬

方面具有说得过去的竞争力。报酬可以是有形的也可以

是无形的。如同图 8 - 1所示，有形的（财物的）报酬分

为两大类：直接报酬和间接报酬。在直接报酬制下，企

业为员工提供实际的有形利益，最通常的表现形式是工

薪和奖励。

图 8-1   报酬类别的划分

薪金是员工所得到的最基本的报酬，通常分为工资

和薪水。奖励用以报答员工在常规工作以外所付出的努

力。奖励的方式通常包括奖金、佣金和利润分享等。

在间接报酬下，员工得到非现金形式的有形奖励。

间接报酬

工薪 奖励 福利

直接报酬

报酬



福利就是一种间接奖励，一般包括健康保险、带薪假期

或退休金等形式。这些奖励作为企业成员福利的一部分，

奖给职工个人或者员工小组。

8.2   报酬的战略意义

由于报酬是非常重要的事项，因此，报酬观和目的

必然反映企业总的文化、观念和战略计划。通常，新兴

企业的报酬措施往往不同于成熟的官僚化企业的分配方

式。企业应特别注重使其分配方式与企业自身的文化协

调一致，特别是当企业在竞争压力下努力改变自身文化

的情况下，就更是必须如此。

8.2.1   报酬观

报酬首先应从战略的角度来看待。由于大量的资金

被用于报酬和与报酬有关的事项，因此，对最高管理层

和人力资源主管来说，当他们在确立报酬观以指导报酬

计划时，必须使报酬从“战略上”适应企业的目标，这

一点对企业来说是至关重要的 1。

有两种基本的报酬观，并且，这两种报酬观处于完

全对立的两极。在一极的终端是津贴观，在另一端是业

绩观。

(1) 津贴报酬观

津贴报酬观在许多企业通过报酬措施得以反映。这

些企业一般每年都自动给员工增加报酬。大多数员工每

年的报酬都按照等比例或近乎等比例增长。赞许津贴观

的员工认为，不论企业和经济状况发生了什么变化，那

些又干了一年的员工有权利既增加基本工薪，又保持原
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有的奖励和福利不变。在遵循津贴观的企业中，工薪增

长被普遍地视为提高生活费的手段，而不论工薪提高是

否和实际的经济指标相挂钩。遵循津贴观最终意味着，

只要员工们继续他们的就业生涯，那么不管员工的工作

表现和企业在各方面所面临的竞争压力如何，企业的费

用都不得不一步步上升。

(2) 业绩报酬观

在遵循业绩报酬观的情况下，没有人被保证仅仅因

为在企业又工作了一年而增加报酬。相反，工薪和奖励

主要以工作表现为依据。工作表现好的员工的报酬可得

到较大的增长，而那些表现较差的员工在报酬上则往往

几无增加。当然，实际上很少有企业在报酬措施的所有

方面都彻底以工作表现为依据。不过，在席卷许多产业

部门的企业重组中，打破津贴模式的做法正与日俱增。

8.2.2   报酬的基础

另一个战略性的问题是，在设计各种报酬制度特别

是基本报酬方案时，应怎样体现企业的报酬观和企业的

各种目标。可供参照的分配依据有数种类别，不同的类

别可用于不同的方面。

(1) 按时间与按生产力付酬

企业可以根据员工花在工作上的时间来付酬，也可

以根据工作总量来付酬。许多企业采取双轨制的付酬方

法，即对一部分员工实行小时工资制，对另一部分员工

实行薪水制。这两种分配方式是根据职务的性质而确定

的。小时工资制是一种以工作时间为基础的最通用的付

酬方式，按工作小时取酬的员工拿到的是工资（Wa g e），
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工资总额直接根据工作小时数计算而得。相比之下，对

那些以薪水（S a l a r y）形式获得报酬的员工来说，不论

他们的工作小时数如何，他们所得到的报酬基本上总是

一致的。一般说来，拿薪水的员工比拿工资的员工的地

位相对要高一些。

另一种分配的依据是工作表现或生产力。最直接以

生产力为基础的报酬制度是计件工资制，它是根据工作

的数量支付报酬。例如，电话销售公司可以按每销售一

件产品支付一定量的报酬。

(2) 按职责与按知识和技能付酬

大多数基本报酬方案的设计原则，是按员工所完成

或承担的任务、职责和责任来支付报酬的。一般说来，

报酬在相当大的程度上与职务有关，也就是说，员工所

从事的职务类别往往是确定基本报酬高低的依据。

如果员工的职务相比之下要求任务更加多变、更多

的知识和技能、更大的体力付出和更苛刻的工作条件，

那么他们所得的报酬往往就会比较高。

越来越多的企业开始按照员工尤其是小时工资制员

工的技能或胜任能力来支付报酬，而不再按照所完成的

具体工作任务来支付报酬。根据技能支付报酬的办法，

对那些多才多艺和技能不断提高的员工形成了鼓励。在

按知识付酬或按技能付酬的制度下，员工从一个起点报

酬标准开始，随着不断学会从事他种工作或获得其他技

能，其报酬也相应得到不断的提高。之所以采用这种分

配方式，是因为员工在各方面的不断提高使他们对企业

具有了更高的价值。

193◆ 第8章章劳动报酬下载



人力资源管理培训教程 ◆194 下载

8.3   报酬策略与目标

鉴于许多部门和企业在分配方面发生的各种各样的

变化，人们普遍认识到，已往所遵循的传统的报酬措施

正在逐渐演化并将在未来表现出很大的不同。实际上，

几乎在所有企业，报酬计划都应针对三个目标：

• 遵守所有有关的法律和规定。
• 企业花费应具有有效性。
• 不论在企业内部、外部还是个人之间，员工均应

受到公平对待。

8.3.1   遵守法纪

首先，在企业所涉足的所有领域，报酬方案都应服

从法律的约束和规定。大量的法律和规定都会影响关于

工薪、奖励和福利的决策。在设计和实施报酬方案时，

企业必须牢记各种法律的限制。本章在后面将讨论企业

应注意的最重要的法律规定。

8.3.2   费用的有效性

第二，鉴于企业所面对的各种竞争压力，企业必须

使报酬成为有效的并且是企业有能力承担的花费。在大

多数情况下，提供过高报酬的企业将很难与付酬相对较

低但却更有效的企业进行竞争。

8.3.3   公平

人们希望在基本工薪、奖励和福利等所有的报酬方

面享有合理的对待，这就是公平的观念。换句话说，公

平就是人们对一个人的所做（投入）和所得（产出）关

系的合理性的感受。投入是一个人带给企业的东西，包

括教育水平、年龄、经历、生产力以及其他的技能和能



力。这个人所得到的东西是他用工作所交换来的各种回

报。所得包括工薪、福利、表彰、成就、威望和其他种

种报答。应注意，产出既可以是有形的（来自身外的报

答如工薪和福利等），也可以是无形的（内在的回报如

被人赏识和成就感）。

(1) 报酬分配过程正义与结果正义

在关于企业的研究中，有一个日益重要的公平议题，

即企业正义问题。其中所涉及的两个重要的方面，是分

配过程正义和分配结果正义。分配过程正义指关于员工

报酬决定的过程和程序的公平性受到普遍的认同。基本

报酬、工薪增长以及工作表现衡量标准的确定过程，都

应使人们感到合情合理 2。分配结果正义指对劳动报酬

分配的合理性的感觉。企业必须认真贯彻分配正义原

则。

(2) 保密的与公开的分配制度

另一个关于公平的问题涉及到企业对其分配制度所

允许的公开或保密程度。被保存在“封闭”系统内的分

配信息包括：其他人的收入水平、工薪增长情况和企业

的分配等级和变化幅度等。

禁止讨论个人收入的政策很可能被违背。同事间确

实交换关于报酬的信息。此外，阐明分配制度有助于防

止扭曲的信息以小道消息的方式散播。通过使分配曝光，

那些真正按工作表现分配的企业就可以进一步强调工作

表现对于获取更高收入的必要性。在存在客观的个人表

现标准的情况下，分配曝光的作用尤其明显，比如对某

些销售工作就是如此。
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8.4   分配制度方面的法律约束

报酬制度必许服从各种法律的约束。最低工资标准

和工作小时数就是法律所干预的两个重要方面。

8.4.1   公平劳动法

公平劳动法是对报酬分配具有重要影响的法律。该

法律有三个主要的目的：①建立最低工资标准；②通过

加班条例限制员工每周工作小时数；③阻止不公正地使

用童工。

(1) 覆盖范围

原则上，公平劳动法所覆盖的范围包括从事跨州

商贸的企业，和拥有等于或多于两名员工且每年销售

总额不小于 5 0万美元的零售企业。规模非常小的、家

庭拥有并经营的实体以及家庭农场一般不包括在覆盖

范围之内。

(2) 有加班费身份与无加班费身份

在公平劳动法下，员工被分为可免付加班费的人员

和不可免付加班费的人员。可免付加班费的人员包括那

些所占职务被划为业务主管性的、行政主管性的、专业

性的或驻外销售性的员工，企业对这些人员的加班加点

无须付费。不可免除加班费的人员指按公平劳动法必须

对超时工作付加班费的员工。

在确定一个人是否处于免付加班费地位时，主要考

虑的因素有以下三方面：

•对自己从事的工作中的各种事项斟酌决定的权力。
• 用于从事例行的、手工操作的和文书性工作的时

间比例。
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•收入水平。
根据公平劳动法条款，可以将职务分成以下三类：

•按小时付费制。
•付加班费的薪水制。
•不付加班费的薪水制。
根据公平就业法，企业必须对小时工资制员工的超

时工作付加班费。而对薪水制职务来说，企业则须依法

区分哪些职务属免付加班费的，哪些是应付加班费的。

在薪水制下属应付加班费的员工受到公平劳动法的保

护，从而企业必须支付加班费。应付加班费的薪水制职

位通常包括秘书的、办事员的和某些蓝领工作职务。表

8 - 1显示了无加班费人员及决定免付加班费的因素。

表8-1   无加班费人员及决定免付加班费的因素

按法律规定无须 A B C

付加班费的人员 可行使的权利 占用时间比例 收入水平

业务主管 1. 以管理为基 1. 用于做文书、 1. 所付工资在

本职责 手工和例行工 每周1 5 5美元

2. 通常至少指 作的时间不得 的水平，如果

导其他两个 超过2 0％（在 符合A 1－A 2，

人的工作 零售和服务等 则在每周2 5 0

3. 行使雇用和 机构不超过 美元的水平

解雇权或对 4 0％）

此提出建议

行政主管 1. 负责与管理政 1. 用于做文书、 1. 所付工资在

策有关的非手 手工和例行工 每周1 5 5美元

工操作的或办 作的时间不得 的水平，如果

公室工作 超过2 0％（在 符合A 1－A 2，

2. 通常行使斟 零售和服务等 则在每周2 5 0美

酌决定权和独 机构不超过 元的水平

立裁决并做出 4 0％）

重要决定



(续)

按法律规定无须 A B C

付加班费的人员 可行使的权利 占用时间比例 收入水平

专业人员 1. 从事需要最新 1 .用于从事非 1. 所付工资至

领域知识的工 专业性工作 少在每周1 7 5

作或富有创造 的时间不得 美元的水平，

性的和新颖的 超过2 0％ 如果符合A 1，则

艺术工作或在 应在每周2 5 0

教育系统从事 美元的水平

教学工作

2. 必须从事那些

从根本上讲属

于脑力的和内

容多变的工作

外销人员 1. 惯常地在企业 1. 用于从事驻外 1. 无薪水标准

所在地以外的地 销售工作以外 规定

方工作，并且 的工作的时间

2. 销售有形的或 不得超过2 0％

无形的东西或

3. 为服务项目获

得订单或合同

注: 更详细的内容请参见：Executive, Administrative, p ro f e s s i o n a l ,

and Outside Sales Exemptions under the Fair  Labor Standards Act,

WH Publication no. 1363(Washington, DC: U.S. Department of

L a b o r,  Employment Standards Administration, Wage and Hour

D i v i s i o n) .

(3) 最低工资

公平劳动法规定了最低工资制度，最低工资的适用

范围十分广泛。该法律还规定，最低工资标准只有经过

国会的动议才能够予以改变。
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(4) 关于加班的条款

公平劳动法确定了对加班付酬的具体要求。其有

关条款规定，除非员工不属于条款的覆盖范围，否则

对每周4 0小时以外的所有工时都应支付 1至1 . 5倍的加

班费。

(5) 补假

补假被用作对加班费的一种替代形式。不过，在

私营部门，除非补假时间等于加班时间的 1至1 . 5倍，否

则就是非法的。此外，补假不能从一个开支周期推到

另一个开支周期。这类条款所允许的唯一一个例外是

公共部门，如消防人员和警察以及数量有限的其他类

员工。

(6) 童工条例

公平劳动法中的童工条例规定，无特别工时限制的

就业年龄最低为1 6岁。对有危险职务的最低年龄限制为

1 8岁。对年龄在1 4岁~ 1 5岁者在校外工作小时数的限制

如下：

① 在校日（周一至周五）每天不得超过3小时，每

周不超过1 8小时；非在校日（星期六和星期天）每天不

得超过8小时，每周得不超过4 0小时。

② 工作开始时间不得早于晨7时，结束时间不得晚

于下午7时，但6月1日和劳动节期间除外，在这期间，

工作结束时间为下午9时。

由于公平劳动法要求企业承担确认劳动者年龄的责

任，因此许多企业要求求职者出具关于年龄的证明 3。

这种证明可以由州政府、州教育局和地方校区的代表出
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具。

8.4.2   关于个体承包商的规定

由于许多企业对自由工作者的利用不断增长，这一

状况要求企业应特别注意关注另一些法律规定，这些法

律就是那些确定个体承包商必备资格的法律。国内收入

署制定了确定个体承包商身份的标准，大多数联邦和州

的实体都执行这些标准。国内收入署提供了确定个体承

包商身份时应考虑的 2 0项因素。表8 - 2显示了员工与个

体承包商的某些区别。

8.4.3   1963年公平报酬法

公平报酬法于1 9 6 3年得以通过，它是对公平劳动法

的一项修正案。原法案和修正案主要针对工资上的性别

歧视。该法案对男女均适用，它禁止对从事实质上同样

工作的男性和女性支付不同的工资报酬。该法律规定，

除非员工在业绩（更佳的工作表现）、资历（更长的服

务年限）、工作数量和质量以及其他非性别因素方面存

在着确有证据的差别，否则，企业必须对那些需要同样

技能、同样付出、同样责任和具有大致相同工作环境的

职务支付同样或大致相同的工资。

8.4.4   沃尔什—赫雷公共合同法与服务合同法

沃尔什—赫雷（Wa l s h - H e a l e y）公共合同法与服务

合同法要求，所有与联邦政府签有10 000美元供应合同

或服务合同的公司，必须按通行工资支付报酬。不过，

这两个法案仅适用于那些直接为该类合同工作或对其履

行有实质影响的员工。通行工资标准系根据一套计算公

式来确定，而这套计算公式则是依据相关地域多数企业
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对某一职务所付工资水平设计而成的。

表8-2   员工与个体承包商

员工

• 必须遵守关于什么时候工作、在哪里工作和怎样工作的各种指示。

• 以个人名义为企业提供服务。

• 与雇主具有持续性的关系。

• 通常在企业所在地工作。

• 通常由雇主提供主要的工具、材料和其他设备。

• 雇主可以予以解雇。

• 可在任何时候辞职并无须承担责任。

个体承包商

• 可以雇用、监管和付酬给助手。

• 通常可自己安排工作时间。

• 报酬通常只针对工作本身或者采取直接支付佣金的办法。

• 本人在设备上进行了相当的投资。

• 通常可在同时自由地向两个或两个以上互不相关的个人或企业
提供服务。

• 业务服务向社会开放。

资料来源：Internal Revenue Service.

8.4.5   1931年戴比斯—拜康（D a b i s - B a c o n）法

戴比斯—拜康法目前仍然有效。该法案未曾改变先

前有关法案所规定的与合同事项有关的美元数额标准。

因此，该法案也影响那些承接2 0 0 0美元以上联邦政府建

设项目的企业所应支付的报酬水平。这项只针对联邦政

府建设项目的法案要求，所有联邦政府建设项目都必须

支付“通行的工资”水平。

8.4.6   员工部分工薪扣押法律

员工部分工薪扣押指债权人在获得法院传票后，可

根据传票的命令，要求该员工的雇主将该员工的部分报



酬呈交债权人，以抵偿该员工所欠债务。消费者信用保

护法案（The Consumer Credit Protection Act）的有关条

款对可扣押工资的数量加以了限制。此外，在员工的报

酬可能被一次性扣押令全部扣押的情况下，该法案也对

雇主的代扣权利进行了一定的限制。

8.5   工资和薪水管理

基本报酬的设计、实施和日常管理被称为工资和薪

水管理。工资管理的目的，是力求使报酬既有竞争力又

具公平性。构成报酬管理活动基础的，是企业作为分配

指导原则的分配政策。

8.5.1   分配政策

企业必须制定作为分配指导原则的分配政策。在员

工报酬分配方面，只有制定统一的政策，才能保证分配

上的协调性、一致性和公平性。

在市场工资与企业工薪的关系方面，企业必须做出

基本的政策性决定。该决定应确定，相对于劳动力市场

的工资水平而言，企业愿意将自己的工薪标准保持在什

么样的相对水平。从另一个角度看，这也就意味着，企

业必须确定它希望在劳动力市场上保持什么样的竞争

力。

有些企业特别是一些小企业并没有正式的工薪制

度。小企业往往假定，其他企业的工薪标准就是某项职

务价值的准确反应，从而它们通常也就按照市场价格来

确定本企业的工薪水平。所谓市场价格，就是在当前劳

动市场上，大多数企业付给某项职务的通行的工资水
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平。

8.5.2   工会与报酬

员工是否由工会出面来代表，是影响企业分配政策

的一个重要因素。在无工会组织的企业中，企业在决定

工薪水平时，一般拥有较大的灵活性。在有工会的企业

里，员工的报酬通常由企业与工会的谈判来确定，另外，

企业与工会谈判时所确定的合同期限的长短，也会影响

报酬水平。工薪是劳资谈判的重点内容。由于工薪是最

主要的有形报酬，因此对工会来说，在谈判中重点关注

工薪水平是很自然事情。

根据美国劳工统计局（U.S. Bureau of Labor

S t a t i s t i c s）的资料，有工会的企业的工薪水平一般要高

于无工会的企业。行业或企业工会的力量和联合程度也

会影响工薪水平。在工会会员比例较大的高度工会化的

行业或部门中的企业，工薪水平一般都比较高。近些年

来，随着高度工会化的行业中工会力量的衰减，非工会

成员员工的工薪增长有所减缓。

8.6   基本工薪制度的设计

如图8 - 2所示，在进行工资与薪水设计时，职务说

明和职务要求细则应该已经准备完毕。然后，职务说明

和职务要求细则被用于两项工作事项：职务级别评定和

报酬调查。这两项工作的目的，是保证分配制度的内部

公平性和外部竞争力。这两项活动所积累的资料被用来

设计工薪结构，包括确定工薪等级和最低至最高工资的

上下限。在工薪结构设计完毕后，每项职务都必须给予
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一个相应的工薪等级。在此基础上，还须根据工作年限

和工作表现对每个员工的工薪进行一定的调整。最后，

企业还必须对工薪制度执行情况进行监测，以根据新情

况不断加以改进。

图 8-2   报酬管理程序

8.6.1  职务级别评定

职务级别评定的目的，是确定企业各项职务的相对

重要性。它是职务分析的自然结果，同时又以职务说明

和职务要求细则为基础。在职务级别评定中，企业对每

一项职务都要进行认真审查，并在最后根据下列特征确

定每个职务的级别：

•该职务的相对重要性。
• 与其他职务相比，这项职务所需要的知识、技能

和能力。

•与其他职务相比，这项职务的难度。
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在职务级别评定中，应注意的重要一点，是应使员

工感到，他们的报酬相对于其他职务的报酬而言，能够

说得过去。由于企业内的职务各式各样，因此，确定基

本工作职务尤其必要。所为基本工作职务，是指那些见诸

于许多企业而在本企业又有多人来从事的职务，并且，从

事这些职务的员工又具有大致相同的职责，同时这些职

责又相对比较稳定和要求大致相同的知识、技能和能力。

(1) 排序法

排序法是职务评定方法中较简单的方法之一。该方

法根据各项职务对企业的重要性，从高到低将各项职务

予以一一排列。排序的依据，是该职务整体上的重要程

度，而非某些个别组成部分的重要性。可供采用的排序

方法有多种。

(2) 分类法

分类法是以责任大小和在能力和技能、知识、职责、

工作量和经历等方面的要求为依据，将企业的各类职务

分别定级。然后将各种级别排列成为一个体系。

(3) 计分法

计分法是最为广泛采用的职务级别评定方法，它比

排序法和分类法要复杂的多。计分法首先确定与职务有

关的报酬要素，并给予这些要素以不同的权数或分数。

报酬要素用来确定多种职务所共有的工作价值。这些要

素是根据职务分析而确定的。例如，对仓库和制造场所

的职务来说，体力要求、可能遇到的风险以及工作环境

就可以作为报酬要素，并给予较大的权数。而对大多数

办公室和文书性的职务来说，上述因素就无足轻重。因
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此，在确定报酬要素和权数时，必须以职务的性质和特

点为依据。

一家叫做酬答事务咨询公司（Hay and Associates）

设计了一种独特的计分方法。这个方法被许多企业所采

用，不过，该方法多用于那些无加班费的职务。该方法

选用了三个报酬要素，并用数字来计量每项职务对三个

要素中各个子要素所需要的程度。这三个要素及其子要

素如下所示4：

所须技术和技能 所需解决的问题 所负责任

• 职业专长 • 产生问题的环境 • 决策的自由度

• 管理技能 • 挑战和难题 • 最终结果的影响力

• 处理人际关系的能力 • 责任的重要性

(4) 要素比较法

要素比较法是一种综合性的数量方法。该方法是通

过将排序法和计分法组合一体而成。要素比较不仅确定

了哪项职务对企业更加重要，而且还确定了重要多少，

从而使得更容易将报酬要素的价值转化成货币工资。

(5) 计算机化的职务级别评定方法

计算机化的职务分析软件的出现，促进了计算机化

的职务级别评定方法的开发和利用。不过，一般说来，

在运用计算机职务级别评定软件时，仍需要首先由人来

确定职务报酬要素的相对重要程度。

(6) 职务评级和报酬平等

企业在确定工薪水平时，通常需要在很大程度上参

照劳动力市场的工薪水平。使企业工薪水平与市场大致
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相等，是企业在必要时，为其分配制度进行辩护的主要

依据。等值等酬指对需要类似知识、技能和能力的所有

职务支付大致相同的报酬。根据等值等酬的原则，只要

不同的职务具有同等的价值，那么，不论这些职务实际

的职责有多大差别，也不论在劳动力市场上这些职务的

实际工资率如何千差万别，企业都应该对这些职务支付

大致同等的报酬。由于社会对职务可比价值的关注日益

强烈，政府已制定了旨在保障使等价值的职务获得等量

报酬的有关法律。

8.6.2   报酬调查

为了确定企业的分配制度，企业还须对其他企业对

同样职务支付报酬的情况进行调查。调查的目的是搜集

有关工薪水平的详细资料。企业可以自己进行直接调查，

也可以利用其他企业或机构的有关调查资料，

企业可以从许多不同的渠道得到这类调查资料。关

于职务和企业的全国性调查资料，可以从美国劳工部、

劳动统计局以及各种全国性行业协会等机构获得。

8.6.3   工薪结构

一旦拥有了关于报酬的调查资料，企业就可根据图

8 - 3所示的过程来设计工薪结构。正如该图所指出的那

样，将调查信息与职务评级联系起来的手段之一，是绘

制一条工薪曲线或者点阵图。为了绘制工资曲线，首先

要画一张图，该图应在横轴上标出各种职务级别的分数，

在纵轴上标出调查所得到的各类职务的工薪水平。然后，

通过将职务与工薪一一对应，就可以表示出关于所有被

调查职务工薪分布情况的点阵图。在此基础上，可以用
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最小二乘法回归出一条线性曲线，也可以通过多元回归

或其他统计方法做出一条非线性曲线。最后的结果是形

成了一条市场工资曲线。这条市场工资曲线表示了根据

职务评定计分所确定的职务价值与工薪水平之间的关

系。图8 - 4表明了这种关系。

图 8-3   确立工薪结构的过程

图 8-4   工薪点阵分布图

(1) 制定工薪等级

确定工薪结构的方法，是用工薪等级将价值大致相

同的各个职务聚合为一个组。虽然在确定工薪等级时，

没有一定的规则，但还是可以提出一些一般性的建议。

一般情况下，小企业多采用11至1 7个等级。不过，越来

越多的企业逐渐通过拓宽间距来减少等级数量。所谓减

(企业外部)

报酬调查

(企业内部)

职务级别评定

制作点阵图
设立工薪等

级和间隔
确定每项职

务的工薪

职务级别计分

市场工资曲线



级增距（B r o a d b a n d i n g）就是采用比传统工薪体系更大

的级差和和更少的等级。

在确定工薪等级时，企业可以设计一个若干类别同

级化的分配体系，从而不必为企业的每一种职务都确定

一个工薪水平。也就是说，不论计分情况如何，一个等

级内的所有职务均具有相同的上下限。前面已说过，职

务评级的报酬要素比较法可以采用货币值，从而采用该

方法的企业就可很容易确定工薪等级和每个等级的工薪

水平。分类法的核心是设计等级。采用排序法的企业可

以将几个级别合起来作为一个等级。

(2) 工薪间距

企业还必须确定每个等级间的间距。以市场线作为

起点（见图8 - 4），企业可以将市场线上的某些点作为新

的工薪结构的中点，根据这一中点确定每一工薪等级的

上限和下限。例如，在某一工薪等级中，上限可以高于

中点2 0％，下限可以低于2 0％。

8.7   员工工薪报酬

一旦确定了工薪等级，企业就可以确定每个人的工

薪水平。企业可在每一等级内部设定一个变化区间，这

一做法增加了工薪变动的灵活性，它使员工的工资可以

在一个等级内逐步上升，而不必在每次提薪时都不得不

让他们跳到一个新的等级。

不论工薪结构设计得怎样完美，一般总会有少数人

员的工薪低于最低限或高于最高限。那些工薪高于最高

限的在职人员被称为红圈员工，而那些工薪低于最低限
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的员工则被称为绿圈员工。

8.7.1   工资挤压

工资挤压是许多企业所遇到的一个重大问题。当不

同经历和不同表现的员工间的工薪差别变得很小的时

候，就出现了所谓的工资挤压。工资挤压产生的原因不

一而足，但最主要的原因，在于劳动力市场上工资水平

的增长快于企业工资的调整。

在有些情况下，由于市场竞争造成了拥有某些技能

之人员的短缺，企业为了获得掌握稀缺技能的人员，在

支付报酬时，往往就不得不偏离自己所定的等级。例如，

假定一家公司对焊工职务的价值评价为每小时 8美元～

1 2美元，但是由于市场上焊工短缺，其他企业支付焊工

的报酬已达每小时1 4美元。在这种情况下，如果企业急

需焊工，那么，为了雇到新的焊工，该企业就不得不支

付1 4美元或更高的工资。但是，如果企业现有的焊工已

在企业干了好几年，并且他们的起薪为每小时 8美元，

以后每年提高4％（这在最近几年是较普遍的增长率），

那么，到目前为止，他们的工资仍然低于1 4美元。也就

是说，他们的工资仍然低于这位新来的员工。如果遇到

了这种工资挤压的情况，企业一般不得不使现有有关员

工的工资依工作年限而上台阶，当然，前提是他们的工

作表现必须是令人满意的甚至更好。

8.7.2   工薪增长

一旦等级间隔确立并且每个员工已对号入座，管理

者就须将注意力放在对员工工薪的调整上。确定工薪增

长的方式有多种选择。
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(1) 按劳付酬制度

许多企业表示信奉按劳分配原则。为此，就需要设

计一种将工作考核和工薪变动结合起来的分配制度，并

平等地应用于每个员工。通常，这种结合通过使用工薪

调整矩阵或薪奉导图来完成。运用工薪调整矩阵对不同

人员的工薪进行调整时，一般以个人相对工薪率为部分

依据。相对工薪率系用个人工薪水平除以工薪上下限的

中值而得。

(2) 根据生活成本调整薪金

为了使员工在通货膨胀期间的实际薪金保持不变，

以一定的比例给所有的员工加薪。

(3) 资历

资历指在企业或某一职务上工作的时间，它也可以

作为增加工资的依据之一。许多企业规定，雇员须在工

作一段时间后才有资格增加工薪。一旦员工工作期限超

过了规定的要求，其工薪通常就会根据资历自动调整。

不过，在没有工会组织的企业中，工作表现应至少达到

满意标准。

(4) 一次性加薪

一次性加薪有时也称为工作表现奖励，它是一次性

付给的年度加薪。有些企业规定，一次性加薪的数额不

能超过全部业绩奖励总额的某一比例。还有的企业将一

次性加薪分两次支付，每半年支付一次。

8.8   企业主管报酬

许多企业，特别是大企业，对企业主管实行单独的
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报酬分配方式。企业主管通常指占据企业两个最高职务

的人，如总裁和第一副总裁。有时也包括另外少数高层

人士。企业主管的报酬通常既包括工薪，也包各种奖励

和其他的报酬形式。企业之所以对最高主管实行单独的

报酬分配方式，主要是基于两方面的考虑：①将付给企

业主管的报酬与企业在某一时期全部的经营情况相挂

钩；②确保付给企业主管的一揽子报酬方案，比那些可

能雇用他们的其他企业的一揽子报酬方案更具吸引力。

8.8.1   报酬委员会

报酬委员会通常是企业董事会的一个下属小组，这

个小组一般由企业高层人士以外的董事所组成。报酬委

员会的任务，是向董事会提出各种分配方面的建议，建

议的内容主要包括：总的分配政策、高层人员的薪水、

辅助性报酬如持股权和奖励以及给予企业主管的特别待

遇等。

8.8.2   企业主管报酬的构成

图8 - 5显示了企业主管报酬的构成要素，包括薪水、

年度红利、长期性奖励、附加福利和特别待遇。

图 8-5   企业主管报酬构成

企业主管的薪水因业务种类、企业规模、所在地域
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和所在行业的不同而高低有别。就平均水平看，最高主

观的薪水约占全部年报酬的三分之一左右。

企业主管的工作表现一般不易确定。但是，如果各

种奖励要不失其意义，那么它们就必须反映主管的工作

业绩。有几种方法可以用来确定对企业主管人员的奖励。

由企业首席主管和董事会根据判断来确定奖励水平的斟

酌决定制度是方法之一。

以工作业绩为基础的奖励方法通常采取持股权的形

式。其目的是将企业主管的报酬与企业的长期发展和成

功绑在一起。持股权指给予个人的购买公司股票的权利，

通常是按照优惠的价格购买。由于不同地域和不同时期

税收法律的不同，持股权的类型也因此而多种多样。

当企业的股票数量是封闭的时候，企业可采用给予

“股票等价物”的方式，其形式有虚拟股票和增值权益。

对于那些握有虚拟股票或享有增值权益的人来说，企业

将在未来各个时期按股票增值额付给他们一定的现金，

每一时期所得现金总量，一般根据给予其虚拟股票或股

票增值权益时的本金价值来确定。

企业主管的福利如同其他员工一样，也可采用多种

形式，如传统的退休金、健康保险、假期等等。不过，

企业主管的福利通常还包括其他雇员所没有的东西。

除了全体员工所得到的常规性福利以外，企业主管

通常享有被称为特别待遇的某些福利。特别待遇是企业

主管特有的福利，通常采用非现金的形式。特别待遇一

方面将企业主管与企业的命运栓在一起，另一方面还可

显示他们对企业的重要性。对许多主管来说，他们主要
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看重的是特别待遇对其地位的强化价值。

某些企业主还享有一种被称为“黄金降落伞”

（Golden Parachute）独特待遇。根据这项待遇，企业主

管在失去工作或其所在企业被其他企业收购时，企业为

他们提供某些保护和保障。通常的做法是，企业在它与

主管所签的雇用合同中，写入一项特殊的补偿条款，一

旦由于收购或兼并而使企业主管受到负面影响，他们就

可得到这笔补偿。

8.8.3   对于企业主管报酬的批评

大量的批评将矛头直指企业主管们的报酬。一种批

评认为，它提供的并非真正以经营业绩为基础的长期性

回报。相反，尽管企业经营情况从长期看很平庸，但某

一年的经营业绩却可为企业主管们带来丰厚的报酬。另

一种批评认为，虽然辅助报酬如奖金和持股权被假定与

企业的经营状况捆绑在一起，但关于这种联系是否真正

存在的研究在结果上却充满了相互矛盾。
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在美国的大多数公司，员工奖励与福利已成为报酬

的一个重要部分。奖励旨在将员工报酬与产出挂钩，它

是对员工超过常规期望的工作表现的一种鼓励性报酬。

员工福利则是各种间接报酬的一个大杂烩，如退休金、

健康保险、带薪假期以及其他等等。每项福利都是一种

间接报酬形式。

与许多其他国家的企业不同，在美国，企业成为公

民福利的主要提供者。而在许多其他国家，主要是由政

府向公民和企业收税来提供医疗保健和退休金等福利。

虽然美国政府也要求企业提供某些福利，但有些福利却

是企业自愿提供的。

9.1   奖励

奖励是对员工超常规工作表现的一种鼓励性报酬。

为了鼓励提高生产力，企业尝试了一些新的分配方式，

由此产生了许多不同的付酬方式、计划和设想。工作表

现奖励制度通常以下列简单的逻辑为基础：

•某些工作对企业的贡献要大于其他工作。
•有些人比其他人工作做得更好。
•贡献多的员工应该得到的也多。
如同图9 - 1所示，奖励可以针对个人表现、团队或

小组表现或企业整体表现。这三种聚焦方式对员工间的

合作具有不同的影响作用。

对个人奖励既不要求也不会在很大程度上促进个人

间的合作。为了追求对个人的奖励，一个员工可能会对

别的员工封锁信息；暗中破坏其竞争对手的各种努力；
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眼睛只盯着可能的奖励，或者说拒绝从事任何与奖励性

回报没有直接关系的事情。不过，尽管可能存在这些不

良的行为，但如果某些工作并不需要员工间太多的合作，

那么，对个人的奖励是可以具有显著收效的。

图 9-1   奖励计划：奖励对象与合作程度要求

当奖励是用于鼓励整个团体或小组的工作表现时，

成员之间就需要具有更多的合作精神，而且事实也通常

确实如此。但是，团队间因奖励而起的竞争在有些情况

下也会损害整体的工作效果。

企业全员奖励是根据整个企业的经营效果给全体员

工以奖励。这一方式减少了个人和团队间的竞争。全员

奖励的依据是，全体员工为共同目标而努力工作将会使

企业的收益增加，从而这种增长就可由大家来分享。

奖励制度的指导原则

奖励制度可能往往搞得比较复杂，并且形式也多种
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多样。但是，以下一般性的指导原则，对于设立和维持

奖励制度仍会有所帮助。

(1) 了解企业的文化和资源

任何奖励方案得以成功的一个重要原因，是它与企

业的文化和财务资源都能保持协调一致。

(2) 将奖励与良好的表现挂钩

奖励应尽可能与良好的表现联系在一起。必须让员

工感觉到，他们的工作努力与他们的奖励所得紧密相连。

另外，还必须使员工和管理者都确实感到，奖励是公平

的且效果是理想的。

(3) 使奖励计划符合当前的要求

奖励计划应一贯反映当前技术的和企业的各种条

件。应不断检查各种奖励制度，以确定它们是否如同设

计的那样在有效地发挥作用。

(4) 了解个人间的差别

奖励计划应考虑到个人间的差别。人是各种各样的，

因此有必要设计多样性的奖励制度，以适应不同团队和

个人的口味。并非所有的人都指望同样的奖励方式。由

于这种或其他原因，个人奖励计划必须仔细认真地加以

制定。

(5) 使奖励计划与基本工薪保持独立

成功的奖励计划必定是将奖励报酬与基本工薪水平

相互分开的。这种区分使工作表现与奖励报酬的关系一

目了然，它同时还进一步强化了这样的理念，即员工的

一部分收入在下一个开支周期必须通过努力才能“再次

挣回”。
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9.2   个人奖励

个人奖励制度旨在将个人努力与其收入联系起来。

最彻底的个人奖励制度是计件工资制度。在最直接的计

件工资制下，工资等于生产的件数与每单位计件价格的

乘积。也就是说，不论生产的件数是多少，单位计件价

格始终保持不变。

9.2.1   佣金

佣金是销售工作中广范采用的一种奖励制度。它是

一种按销售数量或销售额的某一百分比来计算的报酬。

佣金以三种方式纳入对销售人员的报酬分配：直接佣金、

薪水加佣金以及红利。

在直接佣金制度下，销售代表得到其销售总额的某

一比例。不过，最通行的做法是将销售佣金和薪水并用。

这种并用措施将薪水的稳定性与佣金注重业绩的一面结

合为一体。虽然两者的分割比例因行业和其他因素而不

尽相同，但比较普遍的分割比例是薪水占报酬的 8 0％，

佣金占2 0％左右。

咨询专家批评说，许多销售佣金方案过于复杂，以

致难以对销售人员形成刺激；而另一些方案则过于简

单，着重点只放在如何确定销售人员的报酬上，而置企

业目标于不顾。另外，多数企业只注重销售总量的增长。

重视销售量并没有什么不对，但如果将其作为唯一的工

作考核标准，可能并不利于发挥员工的最大潜能。反之，

如果采用多样性的工作考核标准，如将销售人员获得新

客户的数量、能够体现企业销售计划的高价值与低价值

产品的销售比例等也作为工作考核标准，那么销售业绩
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反而可能更上一层楼1。

9.2.2   红利

如上所述，销售人员所得佣金可以采取一次性收入

的方式，或者说红利的形式。其他员工也同样可以得到

红利。由于红利并不成为员工基本工薪的一部分，而基

本工薪乃是今后计算提薪幅度的基数，因此，支付红利

的代价一般比工薪增长要低一些。红利近年来有些盛行。

红利形式的个人奖励报酬已往主要是给予企业主管或高

层的管理人员，但用于中下层人员的情况呈现出日益增

长的趋势。

9.3   团队奖励

图9 - 2列出了企业设立团队奖励的某些原因。以团

队为对象的奖励是否有效，在很大程度上取决于团队规

模的大小。如果团队规模过大，员工就会认为，他们个

人的努力对整个团队工作业绩的影响微不足道，因而对

作为结果的最终奖励的作用也必定是微乎其微的。因此，

企业通常侧重针对小规模团队设计奖励方案。企业实行

团队奖励的原因，在于越来越多的复杂工作需要依靠员

工的相互协作。当团队规模较小且相互依赖程度较高时，

以团队为对象的奖励计划就会起到比较明显的作用。

团队奖励计划引发了设计工作方面的难题，团队奖

励的管理工作也不无麻烦。团队如同个人一样，也可能

会限制产出、抵制对各种标准的修改，甚至以其他团队

为代价来获取一己之得。如果对不同的团队实行不同的

奖励方案，则又可能导致团队过分侧重某些方面的工作，
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而这种顾此失彼的工作方式往往会对整个企业的业绩产

生不良影响。

图 9-2   企业设立团队奖励的原因

9.4   企业全员奖励

企业全员奖励制度指根据企业一年的总业绩来确定

对全体员工的奖励。

9.4.1   收益分享

收益分享是让员工参与分享超过常规收益的那部分

额外收益。这部分额外收益可以是额外的利润，也可以

是额外的产出。收益分享的目的，是力图提高员工可自

由斟酌的努力程度，也就是让员工在最高可达到的努力

极限和为保证不被开除所需的最低努力下限之间，尽可

能主动地向上努力。

收益分享部分的派发可以按月份、季度、半年和年

度进行，具体情况取决于管理理念和对工作业绩的衡量
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方式。额外收益的分配越经常，员工对奖励的感受度就

越高。因此，在可能的情况下，多数具有收益分享计划

的企业都选择比年度分配要频繁的分配次数。全员收益

分享可以采用以下四种分配方式：

•所有员工获得同等数量的奖励。
•所有员工按基本工薪的同一比例获得奖励。
•不同类的员工按不同的比例分享额外收益。
• 根据分配标准，不同的表现获得不同的比例或数

量。

9.4.2   利润分享

利润分享指将企业的部分利润在员工间进行分配。

分配给员工的利润的百分比，一般在年底分配之前由协

议来确定。在有些利润分享计划中，员工在年底直接获

得应分享的部分；在另一些计划中，利润分配被推迟并

置入一种基金，员工可在退休或离开企业时随身带走。

9.4.3  员工持股计划

员工持股计划是一种比较普遍采用的利润分享方

式。员工持股计划使得员工成为其所在企业的持股人，

这种方式增强了职工对企业的认同、忠诚和责任心。

员工持股措施带来了几方面的好处。最主要的好处

是，企业用于员工持股计划的那部分收入可享受税收上

的优惠待遇。其次，员工持股计划使员工分得“一块额

外的蛋糕”，即使他们得以分享企业的增长和利润。

员工持股计划也有它的缺点。最主要的一个缺点，

是它常被用作一种经营的工具，来阻止其他企业“不友

好”的接管意图。虽然员工持股计划绝非意在保护无效

人力资源管理培训教程 ◆224 下载



的经营，但员工股的持股人却经常站在企业一边，来推

翻那些可使外部持股人受益的接管计划或经营重组方

案。不过，尽管存在一些缺陷，员工持股计划仍然呈现

出越来越流行的趋势。

9.5   员工福利

企业为什么要提供各种福利呢？员工可以自己购买

健康保险，也可以自己为自己储蓄养老金。企业用于支

付福利的花费无疑可以以现金的方式付给员工，而员工

可以将这笔钱用于任何他们想要的福利。须知，这笔钱

并非是个小数。

福利必须被视为全部报酬的一部分，而总报酬是人

力资源战略决策的重要方面之一。从管理层的角度看，

福利可对以下若干战略目标作出贡献：

•协助吸引员工。
•协助保持员工。
•提高企业在员工和其他企业心目中的形象。
•提高员工对职务的满意度。
与员工的收入不同，福利一般不须纳税。由于这一

原因，相对于等量的现金支付，福利在某种意义上来说，

对员工就具有更大的价值。

表 9 - 1列出了比较有代表性的福利类别。该表还区

分了自愿性福利和强制性福利。强制性福利是根据法律

要求，所有在美国境内的企业必须向员工提供的福利。

国家的社会保障和退休保险基金的相当一部分，是由企

业根据员工报酬所支付的税收来支撑的。另外，各州都
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制定了关于工伤补偿的法律。此外，根据法律规定，企

业还必须给予员工一些不带薪的病假和家庭事假。下面

各节将详细阐述各种类型的福利。

表9-1   按类别划分的各种福利

（带横线者：强制性福利；不带横线者：自愿性福利）

保险 医疗保健 退休

工伤补偿 统一综合财务调节法 社会保障

案有关条款的各项有

关规定

失业补偿 医疗保健 提前退休

社会保障（退休人员、 牙齿保健 退休前咨询服务

老年人、幸存者和残疾

人保险）

企业与员工告别费 处方用药 残疾人退体福利

补充失业保险 心理咨询 退休人员保健计划

家庭事务：儿童护理、 保健计划 退休金计划

老年照料

财政帮助、保险及其他 健康保护组织或最佳供 个人退休金帐户，

应者组织的医疗 4 0 1 ( k )储蓄计划，

保健计划 基奥退休储蓄计划

人寿保险

法律诉讼保险 社会与娱乐活动 假期和班上休息

残疾保险 网球场 家庭事假与病假

员工持股计划 保龄球队 兵役服务假

财务咨询 公益服务奖励 选举日和参加陪审

团假

信用合作 提供资助的活动（体育 午餐和工间休息

性的或社会性的活动）

企业提供的轿车和支出 自助餐 节假日和休假

帐户

教育辅助 娱乐项目 葬礼和丧亲假

工作调动和搬迁辅助

9.5.1   统一综合财务调节法有关条款

统一综合财务调节法中有关条款要求，那些具有等
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于或多于2 0名员工的绝大多数企业（教堂和政府除外），

必须为下列成员提供延期医疗保险：

• 自愿或非自愿离开企业的员工（因各种不良表现
而被开除的员工除外）。

• 原企业员工和现企业员工的丧偶配偶或离异配偶
及未成年子女。

•自身医疗保险已终结的退休人员及其配偶。
9.5.2  社会保障

1 9 3 5年的社会保障法（The Social Security Act）及

其后来的修正案，建立了一套为老年人、幸存者、残疾

人和退休人员提供福利的制度。这套福利计划由联邦政

府负责，具体管理部门是社会保障署。该福利计划为以

前曾是员工的个人提供各种福利。员工和企业通过按工

资和薪水付税的方式来分担社会保障的开支。

9.5.3   工伤补偿

工伤补偿是为那些因公受伤的员工提供的各种福

利。企业可通过从私营保险机构或政府保险基金购买保

险的方式，来覆盖员工的工伤保险；也可用企业自有保

险的方式为员工提供工伤补偿保险。根据工伤保险制度

的要求，企业必须为在职务范围内受伤或得病的员工，

提供现金补偿并支付医疗和康复服务费用。员工有权根

据工伤补偿制度，迅速获得一定数量的赔偿金，并且不

必提供任何关于企业是否负有责任的证据。作为一种对

等的交换，员工则自动放弃了通过诉助法律来获取进一

步赔偿的权利。这种方案可减轻企业在因公伤残和致病

方面所承担的债务付出。
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9.5.4  失业补偿

失业补偿是法律所要求的另一项福利，这一要求是

1 9 3 5年通过的社会保障法的内容之一。由于各个州独立

地操作自己的失业补偿制度，因而使得各州之间的有关

条例存在很大的差别。

9.5.5  家庭事假

1 9 9 3年，克林顿总统签署了家庭和病假法案。这一

法案适用于所有拥有等于或多于5 0名居住在离工作地点

7 5英里以内之员工的企业，包括联邦政府和州政府所属

企业以及私营企业。不过，根据这项法案，只有那些已

在企业工作了1 2个月且工作小时数超过 1 250小时的员

工，才有资格享受各种假期。该法律要求企业允许员工

在任何1 2个连续的月份内，因下列原因而享有总数可达

1 2个周的假期：

•生育、领养子女或对领养孩子的照料进行安置。
•照料具有严重健康问题的配偶、子女和父母。
•员工本人具有严重的健康问题。
严重的健康问题指病人需要住院治疗、需要医院或

病人收容所进行医疗护理或需要在家中进行医务护理。

企业可能要求员工提供医生开据的病情证明。

9.5.6   企业与员工告别费

告别费是一项保障性的福利。这项福利由企业自愿

提供给失去工作的员工。如果员工是被企业终止工作的，

那么员工就可能收到一笔一次性的告别费。

根据 1 9 8 8年通过的员工调整和再培训通告法案

（The Worker Adjustment and Retraining Notification Act）
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的要求，在将要进行大量裁员和关闭工厂设施的情况下，

大多数企业需要提前6 0天通知员工。不过，该法案并未

要求企业给予员工告别费。

9.6   医疗保健福利

企业为员工和其家属提供各种各样的健康和医疗福

利，通常是通过保险来覆盖各项赔付。医疗保健福利通

常包括的赔付项目有：医疗费、牙齿治疗费、处方用药

费、眼疾治疗费等。

按照健康保险可携带性与应付责任法案（ T h e

Health Portability and Accountability Act）的要求，企业

应允许从一个企业转到另一个企业的员工，自动享有目

前所在企业的健康保险福利，并且无须考虑在此之前其

状况如何。这项立法还禁止团组保险计划取消对生病员

工的保险福利，同时还要企业应使那些撤出团组保险的

员工可以获得个人保险。

为了抑制医疗保健成本的过度上涨，许多企业通过

最佳供应者组织和健康保护组织等来支付保险赔偿。这

类做法通常被称为有控制的医疗保健计划。采用这类计

划的目的，是为了用更好的管理措施和市场机制来监督

和减少医疗费用。有控制的医疗保健计划正成为医疗保

健方面的一项重要的选择方案。

随着医疗保险费用的上涨，企业也开始要求员工分

担部分与保险有关的费用。共同支付策略要求员工在保

险费和医疗费两方面承担部分费用。许多企业已将医疗

费中个人应付款项从5 0美元提高到2 5 0美元或以上。
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许多企业发现，医生或医院所提供的某些医疗服务

是不必要的，并且在计算费用时经常出现错误甚至故意

多收费。针对这些情况，企业和保险公司都要求，医疗

服务和收费必须经过一种使用审查制度来予以审计和核

查。该过程一般需要第三方鉴定、全面检查医疗步骤和

对每一步骤的收费进行核实。

9.7   退休福利

当人们退休时，一般储蓄都有限。退休金福利就是

旨在为员工提供可供退休后花费的收入。

9.7.1   提前退休

关于提前退休的条款目前出现在许多退休金计划

中。提前退休使人们可以早日离开已从事了很长时期的

工作。那些为同一企业工作了2 5年～3 0年的员工或许希

望将他们的智慧用在其他方面。一些企业和个人还采取

了分阶段或非全日制退休方案。

9.7.2   退休人员与医疗保健福利

有些企业仍然负责对退休人员的医疗保健福利，这

种福利由员工或企业或两者共同付费。这类福利通常要

等到退休人员有资格享受老年医疗保健时才能实际获得。

9.7.3   退休金计划

退休金是一种由企业和员工共同建立和负担的老年

福利。政府并不要求企业为员工提供退休金，目前，也

只有4 0％ 0～5 0％的员工享有这种福利。

1 9 7 4年员工退休收入保障法（ The Employee

Retirement Income Security Act）实质上要求某些企业
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要么不提供退休金，要么就为所有员工提供退休金。另

外，累计应得的退休金在员工退休或离开企业时必须给

予员工。如果有关计划不符合这些规定，国内收入署就

会对有关企业实行经济惩罚。该法律还要求企业参与退

休金计划终止保险，以确保在企业停止经营后员工的退

休金仍然有得无失。

(1) 退休金付费

从员工的角度看，退休金计划可以是付费的，也可

以是不付费的。对付费的退休金来说，用于退休金福利

的储备金由企业和员工共同承担。非付费退休金计划所

需费用完全由企业承担。显然，非付费的退休金计划更

受员工和工会的欢迎。

(2) 退休金福利

退休金福利计划所需资金的支付方式可采用两种方

案。一种方案称为确定付费方案，根据这一方案，企业

每年向员工的退休金帐户支付一笔资金。这一方案划的

关键是付费率，员工退休金的数量取决于实际付费率和

报酬高低。

另一种方案称作确定福利方案。按照这一方案，企

业承诺按员工的年龄和服务年限给予一笔退休金。企业

为此所需支付的费用取决于实际计算结果，计算结果是

根据员工退休时应得金额和为达到这一水准所使用的增

值方法而求得。

(3) 退休金的可携带性

某些退休金的另一个特点是可携带性。可携带性指

员工可将他们的退休金福利从一个企业转到另一个企
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业。对那些不属于可携带性计划覆盖范围的员工来说，

如果他们在退休之前离开企业，那么他们就必须接受一

笔一次性结算费。这笔费用最高可达为退休金计划所付

费用与这笔费用的累计利息之合。

(4) 既定享受退休金权利

员工依退休金计划而享有退休金福利的权利称为既

定享受退休金权利。通常情况下，只要员工工作年头超

过了固定的最低年限，这一权利就能保证他们获得一定

数量的退休金。

(5) 401(k)储蓄计划

4 0 1 ( k )储蓄计划这一名称来自联邦税收编码的第

4 0 1 ( k )款。这种储蓄是根据自愿协议而确定的。按照这

一自愿协议，员工收入的一部分被扣除并投入到一个延

期付税的帐户。该储蓄计划使得员工可以用两种方法，

来处置由企业根据利润分享计划或股份红利计划提供给

员工的收益。一种方法是收取现金；另一种方法就是将

这笔钱存放到延期付税的帐户中去。此外，员工还可选

择将他们的收入扣除某一比例，并将扣除的数额放到

4 0 1 ( k )储蓄帐户中去。

9.8   其他福利

为了吸引和保持员工，许多企业还提供了某些其他

福利。其中，两个最盛行的福利是额外保险福利和教育

福利。

9.8.1   其他保险福利

除了与健康有关的保险以外，有些企业还提供其他
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类型的保险。由于企业对这些保险支付部分或全部费用，

因此这些福利对员工来说是比较重要的受益。即便在企

业不支付任何费用的情况下，由于团组保险项目享受较

低的付费待遇，员工也同样可从中受益。

9.8.2   教育福利

教育福利指对员工在受教育方面的资助。该福利支

付部分或全部与正规教育课程和学位有关的费用，甚至

包括书本费和实验室材料使用费。

9.9   假期福利

在大多数情况下，企业给予员工带薪的假期和班上

休息。带薪的午餐时间和工间休息、节假日、休假等都

广为人知。此外，企业还为员工其他方面的需要提供假

期。据估计，假期福利占整个报酬的比例从 5％到1 3％

不等。最普遍的假期福利包括带薪假日、带薪休假和缺

勤假。如果不是全部的话，那么至少大多数企业提供带

薪的节假日。表9 - 2列出了部分带薪的节假日。

表9-2   美国境内最普遍的带薪假日

1. 圣诞节 7. 感恩节后节 12. 退伍军人节

2. 元旦 8. 总统日 13. 哥伦布纪念日

3. 感恩节 9. 受难节 14. 马丁路德金纪念日

4. 美国独立纪念日 10. 圣诞夜 15. 员工生日

5. 劳动节 11. 除夕

6. 阵亡将士纪念日

带薪休假是一种通行的福利。企业通常根据员工工

作年限，运用等级表来计算员工应享有的休假天数。有

些企业允许员工将未使用的假期累积起来，留待以后使
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用。如同对待节假日一样，为防止滥用休假，企业通常

员工要求在休假开始的前一天和假期结束后的第一天上

班工作。

缺勤假

员工可因一些不同的原因请缺勤假。缺勤假可能带

薪，也可能不带薪。这里所讨论的所有假期即便不带薪，

也实际上给企业增加了成本，因为离任职工的工作必须

有人来做，不是由其他员工加班来做，就是由那些签有

合同的临时雇员来做。

(1) 家庭事假

本章前面已提到，家庭和医疗假期法确定了员工在

这方面的权利和企业在这方面的义务。

(2) 医疗和病假

医疗和病假紧密相关。许多企业给予得病的员工某

些天数的带薪病假；有些企业允许员工将未使用的病假

累积起来，以在大病的情况下使用；另有些企业对未使

用的病假给予现金补偿。

有些企业将重点放在用平安费（We l l - p a y）奖励那

些未使用病假的员工，即对未请病假的员工支付额外报

酬。另有些企业采用“应得假期计划”，即将病假、休

假和节假日合并在一起，计算出总小时数或总天数，在

这些小时或天数范围内，员工不论因何原因离任都不扣

除工薪。有一家企业发现，当它取消了固定病假天数并

实施了应得假期计划后，缺勤情况减少了，离任时间安

排也更为合理了，同时员工对假期政策的满意程度也提

高了。
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(3) 带薪假期计划

还有一些企业采用了假期帐户方式。这种方式将员

工全部的带薪假期加总放入一个一揽子帐户，员工 可

以自由地使用这些时间。这一新计划在假期的使用方面

提供了更大的灵活性，有些人认为它还维护了员工在使

用假期过程时的人格尊严。

另外还有一些用于其他目的的假期。有些假期如军

事服役假、选举假、陪审团义务假是各种州和联邦法律

要求企业必须提供的。

9.10   福利的管理

由于企业拥有如此多种多样的福利，而政府对此又

制定了大量的有关规定，因此，不难理解，为什么企业

一般必须从事各种协调工作来管理福利计划。目前，用

以协助企业按计划实施各种福利的计算机软件已开发成

功，这是福利管理方面的一项最重大的进展。

9.10.1   福利信息传递

员工通常对他们从企业所获福利的价值和成本知之

不多，但福利信息的沟通是与对福利的满意度密切相关

的。为此，许多企业建立了专门的福利信息发布制度，

以使员工了解他们所获福利的价值和成本。通常所采取

的有关措施包括：在迎新介绍时向新员工阐述福利计划、

举行定期的会议、设计专门的宣传品、利用企业内的出

版物传递有关福利的信息等。这些措施都可增进员工对

各种福利的了解。

许多企业还向员工提供将福利转算为现金额的年度

235◆ 第9章名奖励与福利下载



“个人福利清单”。以员工退休收入保障法为根据的有关

联邦政府规则，要求企业每年向员工提供一份退休金报

告清单，或将该报告清单的内容包含在员工报表之中。

员工报表使每个员工都能了解他自己的福利究竟价值几

何。企业希望，通过使员工了解福利和成本，可促使企

业更有效地管理各种支出，并增强员工对企业为此所付

努力的感激之情2。

9.10.2   灵活的福利计划

灵活的福利计划有时也称为“自助餐”计划，该计

划容许员工从企业的各种福利中选择他们所偏爱的福利

项目。通过使“菜谱”（福利）各式各样，企业可让每

个员工在总量限度内自己选择自己的福利利组合方案。

由于劳动力构成不断变化且越来越呈多样性，灵活福利

计划正越来越有市场。

灵活支出帐户

根据现行法律（国内收入署税收编码第1 2 5款），员

工可在付税之前，将一部分收入转入用于支撑某些福利

的帐户。这些灵活的支出帐户容许员工将税前的货币收

入用来购买额外的福利。可以举例说明这类帐户对员工

的好处。假定某一员工月收入为3 000美元，其中1 0 0美

元被扣除并放入一个灵活支出帐户。从税收的角度看，

这1 0 0美元不再算入总收入，从而应付税收入就相应降

低。但这1 0 0美元必须用于购买额外福利。

根据写作本书时的税收法律，灵活支出帐户中的资

金只能购买以下福利：①额外的医疗保险（包括用于抵

销个人原本须支付的扣除款项）；②人寿保险；③残疾
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保险；④家属医疗保健福利。

此外，税收法规还规定，如果到年底员工未将这些

灵活支出帐户中的钱全部用完，那么他们将丧失剩余的

部分。因此，对员工来说，在向灵活支出帐户划拨款项

时，必须尽可能准确地估计自己今后到底需要享用那些

和多少各种额外福利3。
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本章考察企业与员工关系的几个重要方面。一部分

讨论重点放在健康、人身安全和财产保障等方面。另一

部分讨论侧重员工权利、人力资源政策和劳动纪律。

健康、人身安全和财产保障三者紧密相连。健康是

一个内涵较为宽泛且有些模糊不清的概念，它通常指体

力的、精神的和情绪的总的安好状态。

人身安全通常指对人们身体平安的保护。企业人身

安全计划的主要目的，是有效地防止与工作有关的人体

伤害和事故。

财产保障指保护企业的设施和设备不受未经允许的

滥用和侵犯，并同时保护在工作场地或从事委派任务的

员工。

10.1   岗位安全与健康

1 9 7 0年通过了岗位安全和健康法 ( O c c u p a t i o n

Safety and Health Act)，其目的是“尽力保证使本国所

有工作之男女享有合乎人身安全与健康之工作条件，并

由此得以保护本国的人力资源”。除了员工少于1 0人的

农场主以及另有规定之外，任何有 1名及以上员工的工

商企业都在该法案的适用范围之内。某些特殊行业如煤

炭和矿业工业中的企业，则适用于其他人身安全与健康

法律。联邦、州和地方政府的公共员工亦采用另外单独

的条款或条例。

10.1.1   基本条款

政府根据岗位安全与健康法，设置了岗位人身安全

和健康署（ The  Occupa t iona l  Safety and  Heal th
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A d m i n i s t r a t i o n），以贯彻该法律的条款。该法律的第

5 a ( 1 )款是人们所熟知的“一般责任”条款。这一条款规

定，在那些尚无法定标准的领域，企业负有一般责任来提

供符合安全和健康要求的工作条件。那些知晓或应该知晓

不安全或不利健康条件而未予消除的企业，可能因违反该

条款而被传讯。根据一般责任条款，那些未列入岗位人身

安全和健康署（以下简称安全署）所定标准的现存标准措

施和行业协会准则，也可能被用作传讯的依据。

根据法律规定，企业有责任了解和向员工通报该法

律所确立的安全和健康标准，并有责任在显眼的地方张

贴安全署所制作的布告。另外，企业还必须强化使用个

人安全防护设施，并通过信息传播使员工了解安全的重

要性。该法律还规定，企业不得惩罚和解雇那些向安全

署报告企业违反安全情况的员工。

(1) 拒绝不安全的工作

已往，当意识到工作不安全的时候，工会属和非工

会属的员工都曾拒绝过继续履行职责。目前法律对基于

安全考虑而拒绝工作所确定的条件是：

•员工的担忧从客观看理由充分。
•员工已尝试过改变危险的条件。
•采用常规的程序解决现存问题已被证明没有效果。
(2) 工作任务与生殖健康

与工作安全有关的另一个问题是，安排人们到那些

具有化学危害的环境中去工作，有可能影响人们的生育

能力。处于生育期的妇女和正在怀孕的妇女对此最为关

注。但是，在有些情况下，男性变得无生育能力的可能

243◆ 第10章名资方与员工关系下载



性也同样受到关注。

然而，令人回味的是，在一个与生殖健康有关的法

庭案例中，最高法院认为，约翰森控制装置公司

（Johnson Controls）禁止育龄妇女承担可能受铅污染之

职务的做法，违反了美国人权法和孕妇歧视法1。

(3) 实施标准

为了实施安全法，安全署制定了一系列用来规范企

业设备和工作环境的具体标准。另外，安全署还经常采

用由工程技术和质量控制小组设计的国家标准。

(4)  危害通报

安全署还负有实施联邦危险通报准则的责任。这一

准则要求，有害化学品的制造商、进口商、批发商和使

用企业，必须对这些物品进行分级、归类并贴明标签。

企业还必须向员工、企业代理人和健康专家提供关于这

些有害物品的有关信息，这类信息包括在物资安全资料

单中。企业必须使与化学物品及其他物品打交道的员工

能随时获得这类资料单。物资安全资料单应指明，当某

人身体接触了这些物质后，所应使用的解毒剂或所应采

取的措施。

10.1.2   检查要求

岗位安全与健康法规定了一项由安全署代表负责的

现场检查制度。从事检查的代表被称为执法官员或检查

官。最初的法案规定，企业不得阻止安全署检查官进入

企业。另外，最初的法案还禁止执法官员在进行检查前

事先通知被检查企业。1 9 7 8年，美国最高法院对这种强

行进入条款作出了裁决，该裁决规定，在企业拒绝检查
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官自行进入工厂的情况下，安全检察官就必须获得一份

检查许可证。不过，最高法院同时也规定，检查官在索

取检查许可证时，并不需要提供任何理由。

安全署与州和地方政府共同建立了安全咨询服务制

度。企业可与政府机构接触并请有资格的安全咨询顾问

对企业进行咨询性的检查。

10.1.3   违规与传讯

如同已经指出的，安全署检察官可以对违反安全与

健康法条款的企业发出传票。是否实际发传票，取决于

问题的严重性和涉及范围以及企业高层对问题了解的多

寡。另外，根据违规的性质和次数，还可以对企业实行

经济惩罚。惩罚的类型和轻重程度，将根据由安全署官

员所确定的违规类别和严重程度而定。

主要的违规类型有 5种，其范围包括从十分严重到

较小过失，并特别包括了重复违规这一类别：

•危险在即。
•情况相当严重。
•情况不太严重。
•小有问题。
•故意和再犯。
(1) 危险在即

当有明显的理由可以确认，如果不采取立即的纠正

措施就将造成死亡或严重人身伤害时，检察官将发出即

刻危险传票并贴出告示。即刻危险状况将以第一优先的

原则来处理。

(2) 情况相当严重
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在某种事态有可能引起死亡或严重身体伤害并且企

业应该了解这一事态的情况下，企业将被给予一份严重

违规传票。车床缺少保护隔板或电锯缺少刀片防护装置，

就属于严重情况。

(3) 情况不太严重

不太严重的违规指可能对员工的健康或安全有影

响，但不会引起死亡或严重的身体伤害。使工作场所散

布着无用的钢丝绳就属于一种不太严重的违规。

(4) 小有问题

小有问题指并不直接或立即与职工的安全和健康有

关，因此不需发传票，但应向企业指出这一状况。

(5) 故意和重复违规

故意和重复违规传票发给那些已往已收到违规传票

的企业。如果企业明知安全违规情况或已受到过违规警

告，但并没有解决存在的问题，检察官就将向该企业发

出第二张传票。对故意和重复违规可能给予相当高的罚

款。当与安全违规有关的事故导致了死亡时，负有责任

的企业主管或经理还可能受到监禁6个月的惩罚。

10.1.4    记录保持规定

安全署确立了记录岗位工伤、事故和死亡的全国统

一准则。该准则要求企业保存关于各种事故的详细的年

度记录。安全署官员将检查这些记录并要求企业提供备

份。已往数年具有良好安全记录的企业和员工少于1 0人

的企业一般不必保持详细的记录。不过，大多数企业必

须全面填写安全署下发的表格（表2 0 0）。

(1) 伤残和疾病报告
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岗位人身安全与健康法将伤残和疾病划分为以下 4

种类型：

•与伤残和疾病有关的死亡。
• 导致误工或残疾性伤害。这一类型主要指与工作

有关且从事故发生之日起，使员工在一定期间不能从事

原有工作的身体伤害或残疾现象。

• 需要治疗的损伤。这类损伤需要医生治疗但并不
导致职工不能从事原来的工作安排。

• 微小损伤。这类损伤需要急救治疗但康复后不影
响员工继续从事原来的常规工作。

图1 0 - 1归纳了对保持这些损伤和疾病记录的要求。

须注意，只有微小损伤可以不必计入提交给安全署的记

录报告。因此，许多管理者试图避免报告误工性或需医

疗的损伤。例如，如果有几位管理者受过急救护理的训

练，那么一些小的损伤就可以在工作现场予以医治。

图10-1   根据岗位安全和健康法所应记录的事件

与岗位安全与健康有关的事件

并非由工作事故或因在
工作现场而招致的后果

由工作事故或因在工
作现场而招致的后果

疾病健康 身体损伤所引起的后果

其他
情况

转换到另
一类工作

导致了工作和
行动上的不便

失去
知觉

医冶
(指急救以外的医疗)

事件必须予以记录 事件不须记录
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DC: U.S. Government Printing Off i c e ) .

10.2   人身安全管理

有效的人身安全管理首先要求企业高度重视全面安

全工作的必要性。安全工作需要最高管理层的协调管理和

企业全体成员的通力合作。一旦企业将安全问题列入了议

事日程，就可以采取如图1 0 - 2所示的各种措施。当与人身

安全有关的所有方面都受到了重视，那么，安全管理在整

个企业范围内就可与人力资源的有效管理融为一体。

图10-2   有效的安全管理措施

10.2.1   企业人身安全管理

一旦对人身安全问题有了一致的认识，企业就须对

各种计划工作进行协调安排，同时应将责任落实到负责

为进行有效的安全管理

所应采取的各种措施

企业性措施

• 对工作进行设计
• 制定与实施安全政策
• 组建安全委员会
• 协调事故调查

工程性措施

• 对工作环境进行设计
• 对设备进行检查
• 运用人类工程学

个人性措施

• 强化安全动机和态度
• 为员工提供安全培训
• 通过奖励项目鼓励人们注重安全



人、经理、安全问题专家和人力资源专家。实际上，各

种有关职责因企业规模和行业性质不同而各异。由于这

一原因，试图向所有的企业提供一个关于应付责任的单

一配方是不可能的。对于人身安全来说，任何一个系统

方法的焦点无不是放在员工、管理者和其他各种人员的

共同努力上。那些未被提醒何为安全违规、未被鼓励关

注人身安全以及违反企业安全条例和政策的员工，往往

最容易出现人身安全问题。

(1) 安全政策与纪律

强化劳动安全政策和规定及对违规者进行纪律惩

处，是安全工作的重要组成部分。经常强化对安全行为

方式的要求和及时表彰积极的安全举措，将十分有助于

减少安全事故。

(2) 安全培训和交流

鼓励员工注意安全的另一种方式，是让他们分期分

批地参加安全培训和安全委员会会议。这类会议应经常

召开。另外，除了安全培训外，还有必要进行经常性的

交流，以不断提高员工的安全意识。

(3) 安全委员会

许多企业都有一个由各层次和各个部门成员组成的

安全委员会。员工们经常通过安全委员会参与安全计划

工作。安全委员会一般定期举行会议，负责进行安全检

查和提出改进建议，以尽量避免事故的发生。

在3 2个州内，除了规模极小的企业外，所有的企业

都被要求设立安全委员会。联邦立法机构不时地提出强

制企业建立管理层与员工联合安全委员会的议案。但到

249◆ 第10章名资方与员工关系下载



目前为止，尚未形成任何有关方面的联邦法律条款2。

(4) 安全检查和事故调查

企业完全不必也不应等待安全署的检查官前来检查

工作场所的安危情况。这种检查可由企业的安全委员会

或安全协调人来进行。由于安全署对那些工作日损失超

过平均数的企业检查得更加频繁，因此企业的这种自身

检查更应该定期进行。

另外，当事故发生后，企业应进行调查。在调查事

故现场时，应侧重确定与事故有关的有形因素和环境条

件方面的因素。

(5) 安全工作评定

企业应监测自身在安全方面的工作。正如企业必须

对财务记录进行审计一样，企业也必须对安全工作业进

行定期考核。近期的事故和伤亡统计应与先前的事故类

型进行对比，以确定是否比以前有实质性的改进。

10.2.2   维持安全与健康的工程学方法

逻辑和判断告诉我们，工作设计和员工的工作方式

都对安全产生影响。但是有些试图降低事故的方法将两者

割裂开来，即或者只关注工作设计，或者只针对员工在工

作中的行为方式。实际上，两种方法都是重要的，如果将

两者结合起来考虑，它们就会起到更积极的作用。针对安

全和健康的工程学方法就是这样一种综合性的方法。

(1) 关于安全的人类工程学方法

人类工程学方法指恰当地设计工作环境以适应人们

工作中的生理要求。人类工程学家研究与职务有关的生

理的、心理的和工程设计的各个方面，包括疲劳、光线、
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工具、设备安置和控制布局。人力要素工程学就是一个

与此有关的领域。

在最近时期，为了有益于那些需要长时间在个人计

算机或显示器终端前工作的电脑操作人员的身体健康，

人们开始特别关注如何将人类工程学应用于计算机工作

台的设计。

(2) 积劳成疾和重复压力

重复压力造成的伤害、重复动作引起的损伤、积劳

成疾、腕胫综合症和其他人类工程学意义上的伤害，都

是给人以深刻印象的严重问题。这类问题在许多工作场

合都有不同程度的存在。其中，积劳成疾最为普遍，它

是工人由于不断重复地使用同一些肌肉来完成工作任务

所导致的肌肉和骨骼的损伤。

10.2.3   个人因素与安全管理

工程技术人员解决安全问题的方法，是重新设计机

械设备或工作环境。工业心理学家则从另外的角度看待

安全问题。他们注重的是人与工作间恰当的匹配，并将

工作的重点放在安全方法的培训、减轻员工的疲劳程度

和增强员工对健康的关注。

关于安全的行为科学方法

为了发现事故中的“人的因素”，工业心理学家对

成千上万的员工进行了大量的实地调查。调查结果显示，

情绪方面的因素如压力等与事故之间确实存在着相关关

系。还有一些研究指出，在控制与安全有关的人的因素

时，应重点关注个人差别、动机、态度和学习意识这些

主要因素。
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10.3   员工健康

员工健康方面存在的问题是多种多样的，并且有些

是难以完全避免的。这些问题的范围包括了从感冒这样

的小病直到与工作本身有关的重大疾病。有些员工存在

着情绪问题，还有些有酗酒和使用毒品问题。有些问题

是长期性的，有些则转瞬而逝。但是所有这些问题都可

能影响企业的经营和个人的生产力。

企业所面对的与艾滋病和癌症等致命疾病患者有关

的问题日益增多。有些企业制定了与艾滋病和其他致命

疾病有关的政策。一般地说，因这类疾病而损失过员工

的企业，比无此类人员死亡的企业，更有可能制定有关

的政策。不过，据估计，目前美国大型企业中只有2 5％

制定了与致命疾病有关的政策3。

10.3.1   工作时间吸烟问题

在是否允许工作场所吸烟的问题上，存在着激烈的

争议，各种有关的统计数字也浩如烟海。部分州和地方

当局通过了限制在工作时间和公共场所吸烟的法律或规

定。由于这些法规使企业免除了在吸烟问题上制定政策

的责任，因此，企业大都对限制吸烟的法律持积极支持

的态度。

10.3.2   滥用物品问题

滥用物品指非法地使用违禁物或不适当使用受控制

的物品、酒精和其他药品。美国劳动力中有数百万人滥

用违禁物品，这些人使美国每年付出了数十亿美元的代

价。

企业之所以关注毒品滥用问题，是因为它会影响员



工的工作行为。滥用毒品的影响可能是难以捉摸的，诸

如迟到、旷工次数增加、工作迟缓、错误率增多、用在

工作职责上的时间减少等都可能不时发生。

(1) 违禁品滥用和残疾人法

美国残疾人法规定了企业处理违禁品滥用事件的权

限。根据这一法律，非法滥用毒品的员工被特别排除在

有功能障碍者的范围之外。不过，合法物品（如酒精）

的瘾君子则未被排除在外。

(2) 无毒品工作场所法

1 9 8 8年《无毒品工作场所法》（The Drug Free

Workplace Act）规定，任何与美国政府签有合同的企业

必须保证员工不得在工作场所使用毒品，否则将可能导

致合同的终止。该法案未限制在工作场所吸烟和喝酒，

也未将下班后使用毒品列入限制范围。

10.3.3   企业对健康事宜的责任

企业对健康工作环境的责任不能满足于仅仅提供安

全的工作条件，同时还必须以其他方式来满足员工身心

健康方面的需要。在企业所采取的有关措施中，安康计

划和员工协助计划是较主要的两类。

(1) 安康计划

企业将提高生产力、降低缺勤和控制医疗费用的愿

望同时寄予“安康”运动。安康计划的设计宗旨是在问

题出现之前保护和改进员工的健康状况。

(2) 员工协助计划

员工协助计划是企业用以应对更广义的员工健康问

题的另一项措施。这一计划对存在情绪上、身体上和其
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他方面问题的员工提供咨询和其他各种帮助。表 1 0 - 1给

出了该计划所针对的主要事项。作为该计划的一部分，

企业与社会咨询服务机构建立了联络关系。员工在遇到

问题时，可直接或通过企业推荐的方式与这类机构取得

联系，以获得这些机构对各种问题的协助。咨询费用由

企业与有关机构进行总结算，有时双方也可事先确定一

个最高限额。

表1 0-1   员工协助计划所针对的主要事项

职业咨询 防止酒精和毒品滥用计划

2 4小时危机热线 婚姻与家庭问题咨询

艾滋病教育和协助组织 精神失常与情绪压力咨询

健康风险防范 健康教育（吸烟、体重超重）

财务咨询 辞退和调职协助

退休咨询

法律咨询

10.4   财产安全保障

财务安全工作为员工和企业的工作场地、设备和秩

序提供保护。可以举出许多例子来说明与工作有关的财

产安全事项。工作场所的财产安全已成为人力资源管理

事务中的一项日益重要的工作事项。对企业财产的故意

破坏、盗窃企业设备和员工个人财产以及私自滥用公司

的计算机等，都是当今应重点关注的财产安全问题的实

例。另一个日益需要关注的问题是工作场所的暴力问题，

人们可从外部人员对内部员工的暴力攻击和员工间的拳

脚相加中增强对该问题的认识。

工作场所暴力问题

工作场所暴力问题越来越受到企业的关注。在已往



的几年里，工作场所的凶杀在若干个州已经成为第一位

的死亡原因。在一年中，大约近 1 000人在工作中被杀

害，另有2 0 0万人在工作中受到暴力攻击。此外，大约

7 0％的工作场所的设备受到过有武装的盗窃。

员工之间的暴力攻击和原企业员工对现企业员工的

暴力袭击，迫使企业不得不重视和采取应对措施。否则，

企业就会处于某种困境。比如，由于未能保护由员工们

心怀不满的配偶或男朋友 /女朋友所引起的暴力冲突，

使得某些企业不得不面对来自员工或他们幸存家属的法

律诉讼。

针对这类问题，众多的企业开始实行对负责人和管

理者进行有关的培训。这类培训的目的，是使他们了解

如何识别具有潜在暴力倾向的员工的征兆，以及采取什

么样的对策来应付这类问题。在许多企业的有关培训中，

负责人还学习识别具有潜在暴力倾向员工的外在特征。

培训计划还使负责人了解如何向人力资源管理部门报告

有关事项，以及如何将有关员工介绍给外部的专业咨询

机构。这些机构的服务费用由企业的员工协助计划来支

付。

10.5   员工权利

员工的某些权利不论班上班下都受到保护。健康与

人身安全权利、自由表达意见的权利和合法申辩权是其

中的三个实例。有些权利只在工作场所适用而回家后随

即失效，或者正好相反。例如，雇主可以限制职工在工

作岗位上吸烟的权利，但回家后员工的抽烟权利就不再
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受限制。有些情况下，关于员工在工作场所到底有哪些

权利，企业和员工之间并没有明确的协议。多年来，工

会常常通过对抗的形式以求确定员工在工作场所的权

利。虽然工会主义思潮逐渐衰退，但立法机构和法庭通

过对企业人力资源管理举措的限制，仍然使员工的权利

得以增加。

10.5.1   法定权利与契约性权利

员工的法定权利来自联邦、州和地方政府已通过的

有关法律。组织工会和加入工会的权利就是一种法定权

利。

员工的契约性权利是员工与企业间的协议或合同中

所确定权利。这些合同在法律上具有强制力。雇用合同

列入了雇用协议的详细内容。这些合同通常是书面形式

的并且内容非常详细具体。不过，法庭同样强制企业履

行“非书面”的承诺。例如，法庭将员工手册等材料中

的有关内容视为雇用契约的组成部分 4。

目前，由法律所确定的与员工有关的权利可以分为

以下三类：

（1）对就业合同具有影响的权利，包括：

•企业的雇用自主权。
•享有默认的或事实契约（如员工手册）中的权利。
•合法申辩权。
•要求辞退必须具有正当理由的权利。
（2）员工的隐私权，包括：

•查阅关于自身记录的权利。
•与物品滥用与药物检验有关的权利。
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（3）工作现场调查方面的权利。

10.5.2   对就业合同具有影响的权利

虽然人们可以争论说，所有与员工权利有关的事项

都可能影响雇用关系，但以下四个基本事项应属于占主

要地位的事项：雇用自主权、事实上的就业契约、合法

申辩权和辞退正当性要求。

(1) 雇用自主权

雇用自主权是普通法的一项基本原则，它表示雇主

具有雇用、解雇和提升其任何员工的权利，除非另有与

之相反的法律和合同规定。

(2) 事实上的契约和员工手册

关于员工与其雇主间存在契约（即便是默认和未成

文的契约）的观念对雇用关系具有一定的影响。一些法

庭规定，一旦雇主在雇用某人时确定了雇用期限和允诺

了工作保障，或者规定了解雇的具体程序，那么，雇主

就失去了随意辞退员工的权利。这些规定使员工对工作

有了确定感。当雇主未能履行有关承诺时，员工可以诉

助于法庭。法庭还规定，这些承诺，特别是包括在员工

手册中的承诺，即使没有双方的签字，仍然实质上构成

了企业与员工间的一种契约。

(3) 合法申辩程序

合法申辩程序指员工有权对针对自己的指控进行辩

护。对于属于工会成员的员工来说，合法申辩程序通常指

该类员工有权根据由工会合同所指定的申诉程序进行申

诉。合法申辩程序一般包括控告程序的具体步骤、日期限

制、仲裁程序以及提供有关纪律惩罚规定方面的知识等。
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(4) 辞退正当性要求

如同合法申辩程序一样，什么构成足以支撑辞退员

工的合理理由，通常也被写入劳资合同之中，但在企业

具有雇用自主权的条件下，则往往显得不甚明确。不过，

虽然劳资合同对正当理由的规定不一而足，但法庭所使

用的标准确是非常明确的。

与辞退正当性有关的一个概念是事实上的解雇，它

是指雇主故意地使工作条件变得不可忍受，以图使员工

自己放弃工作职务。在正常情况下，那些主动辞职而非

被企业解雇的员工无权再向企业索取非法伤害损失。但

当法庭发现事实上是无法忍受的工作条件迫使一个通情

达理的员工辞职时，上述规定将不再适用。在这种情况

下，这种辞职将被视为解雇。

10.5.3   员工隐私权与员工记录

此处主要讨论三类员工的隐私权利：①员工查阅关

于自身记录的权利；②与物品滥用和药物检查有关的权

利；③与使用测谎器和诚实测验有关的权利。

(1) 员工查阅关于自己记录的权利

• 员工在有关个人记录与人力资源记录方面的法律
权利包括以下内容：

•查看关于自身记录的权利。
•对不利于自己的信息资料采取反应措施的权利。
•改变关于自身错误资料信息的权利。
• 在自己的信息资料被提供给第三方时要求被告知

的权利。

• 要求了解关于自身的信息资料在企业如何被使用
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的权利。

• 要求采取预防性措施保证个人信息资料不被歪曲
性使用的权利。

(2) 物品滥用与药物检查

在工作中物品滥用和相应的药物检查问题受到了广

泛的关注。显然，这一问题对人力资源管理来说，是一

项重大事项。滥用毒品的员工在工作中充其量只能发挥

其应尽能力的7 5％5。此外，滥用毒品的员工的事故率、

发病率、工伤补偿率、缺勤率和主动调离率要比正常人

高出3倍～1 6倍。由此可知为什么企业倾向于进行药物检

查。可是，如何兼顾企业对药物检查的需要与员工对隐

私权的保护要求，在目前仍然是一件非常棘手的事情。

(3) 测谎器与诚实测验

测谎器背后的理论是，说谎行为导致心理压力，这

一压力反过来引起可观察到的生理变化，由此，负责测

谎的人就可以将具体的提问与相应的生理反应对照起来

加以分析，从而判断被测试者是否在说谎。然而，测谎

器应用保护法（Polygraph Protection Act）禁止在绝大

多数就业前的测试中使用测谎器，同时也禁止在雇用后

用测谎仪对员工进行是否诚实的测验。

书面形式的诚实测试近年来有些流行。测谎器应用

保护法和大多数州的法律对此没有限制。许多企业将这

种笔试作为对测谎器测试的一种替代。目前，约有两打

这样的测试版本在市场上销售。

10.5.4   工作现场调查

员工在工作现场调查方面的权利也是员工权利的一
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个方面。公共部门的员工在合法诉讼程序、搜查与扣押

以及个人隐私方面受到宪法的保护，但私营企业的员工

在这方面权利尚无明确的相关法律。图1 0 - 3列出了工作

现场调查的常用方法。

图10-3   工作现场调查方法

10.6   人力资源管理政策、程序和规则

本节讨论人力资源管理政策、程序和规则方面的指

导原则。这些方面的有关内容对员工权利和企业纪律具

有重要影响。

10.6.1   关于人力资源管理政策和规则的指导原则

良好的人力资源管理政策和规则应该具有一致性、

必要性、适用性、易了解性、合理性，并且应形成资料

予以分发和传播。以下分别予以讨论。

(1) 一致性

各种规则应与企业的政策保持一致，而企业的政策

申请人

审查

诚实测试/测

谎器测试

背景考察

关注下班后

的行为

监督与

监测



则应与企业的目标保持一致。企业政策的基本意图是提

供书面的指导方针和具体的行动计划。如果某些政策和

规则被付诸实施而另一些则不然，那么全部的政策和准

则往往都将失去效力。

(2) 必要性

人力资源管理的政策和准则应反映企业的价值观和

经营方向。为此，经理应确认已定规则的意图和必要性

并抛弃过时的规则。

(3) 适用性

由于人力资源管理政策是行动的一般依据，因此它

们应适用于大多数员工。对那些不具普遍性的政策，应

明确地确定其所适用的领域和人员。

(4) 易于了解性

人力资源政策和准则应最终以书面形式呈现，以使

员工可以清楚无误地了解其内容。

(5) 合理性

从理想地角度说，政策内容应使员工感到公平合理。

那些明显僵硬的或者对个人的惩罚有欠公正的政策和规

定应重新予以修订。

(6) 员工手册的分发和内容传播

为了使员工手册发挥应有的效力，企业应将有关

人力资源政策的员工手册发给每个员工，并应促进

人们对其内容的了解。员工手册应清晰地解释各项

具体的政策和准则，以使员工在找不到专门人员来

解答有关问题时，可以通过员工手册找到所需的答

案。
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10.6.2   员工手册

员工手册是一份为员工提供企业政策和规则的参考

资料，它可以作为人力资源管理的有效工具。如同已提

到过的那样，在对企业违反“事实上”的合同进行起诉

时，员工可以利用员工手册来对企业进行反驳。这种做

法目前在有关的法律诉讼中非常普遍。但是，即便如此，

企业也没有必要从此告别员工手册这种形式。毕竟，员

工手册是企业与员工交流人力资源政策的有用手段。何

况，即使企业不准备这类员工手册，也并不意味着他们

就可以避免或减少代价高昂的法律诉讼和庭外调解。

为了减少员工手册对企业的负面作用，一个更为切

合实际的做法，是首先编制好员工手册并分发给大家进

行讨论，然后再请内行的法律顾问对手册中的内容进行

一一审查，最后形成一个比较完善的版本。

10.7   员工纪律

在与纪律有关的案件中，员工权利问题经常处于争

论的重心。因此，在制定员工纪律时，企业必须首先考

虑与员工权利有关的问题。纪律是培养按企业规则办事

习惯的一种强制性措施。纪律措施从本质上说是预防性

质的，其目的是为了提高员工遵守企业政策和规则的自

觉性。让全体员工全面了解企业的纪律措施，可以杜绝

或减少各种违规行为。纪律措施和安全措施一样，其侧

重点都是防范。在企业各部门，应要求各级负责人向员

工提供关于记录问题的咨询，这样做可产生积极的效果。

在许多情况下，负责人只需简单地提醒员工注意企业的
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政策规则，就会引起员工的高度重视。

10.7.1   累进纪律措施

累进纪律措施就是采用循序渐进的惩处步骤来规范

员工的行为。图1 0 - 4显示了具有代表性的累进纪律惩罚

制度。如同图中所显示的那样，在最终采取开除措施之

前，累进纪律措施通常先依次采取口头告诫、书面警告、

留职查看和降职降薪等处罚。累进纪律措施向员工明确

地表明，随着不良行为的持续发生，校正不良行为的措

施也将变得更加严厉。

图10-4   累进纪律惩处程序

10.7.2  有效的纪律惩处

为了确保不触犯法律规定，经理人员必须既了解纪

律惩处原则，又懂得如何恰当地运用惩处措施。经理人

员必须明确，采取纪律措施的目的只是为了促进良好的

工作表现，因此，纪律措施要想公正有效并且合乎法律，

就必须针对人们的工作表现，而不应针对个人品性和其

他特征。
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在采取纪律惩处措施时，作为当时人的经理必须参

考其他经理在这方面的经验，并应分析以前所采取的纪

律惩处的实际效果。对不同员工的惩处措施应具有前后

一致性，只有保持这种一致性，才能确定和使员工明确

可做什么和不可做什么的严格界限。缺乏一致性的纪律

惩处会使员工无从适从并引发混乱。

要想使纪律惩处发挥应有的效力，在决定处罚时，

还必须保持准确的书面记录，并以书面的形式通告被处

罚的员工。在许多案件中，由于企业没有给予被处罚员

工书面的通告，员工往往辩解自己“不曾知晓”这些处

罚。另外，为了避免或减少无意识的违规现象，企业还

必须使员工详细了解企业的各种有关规则。在有些情况

下，员工之所以认为对他们的纪律惩处不合理，其辩解

的依据就是因为他们自己并不知道其所作所已经违反了

有关的规则。

此外，纪律惩处还应具有及时性，才能更加有效。

从违纪到采取纪律处罚之间的间隔时间越长，纪律处分

的效果就越小。最后，有效的纪律处分不应具有个人情

感色彩。当然，经理们不可能使纪律处分成为人们所喜

爱的经历，但是，只要保证处分并不带有个人色彩，同

时又使之只针对工作表现而非员工本人，经理们就可将

不愉快的效果降到较低限度。

10.7.3   开除：最后的选择

累进纪律惩处过程的最后一个阶段是除名。经理们

在解雇员工时可能有负疚感，而事实证明这种负疚感并

非总是空穴来风。在有些情况下，某些员工的失误或过
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错恰恰是由于经理未能创造适当的工作环境所造成的。

例如，某些过错也许是因为员工未受到应有的培训，或

者是因为管理层未能制定有效的政策。经理们对他们的

员工不仅负有管理的责任，而且在一定意义或程度上，

他们对员工的失误和过错也负有一定的责任。

10.7.4   解决争议的其他方式

当企业与员工在涉及员工权利方面出现争议时，不

一定非采取法律诉讼方式不可，目前，越来越多的企业

与员工间的争议采取了庭外解决的方式 6。这些方式主

要包括，由第三方进行仲裁、由同事组成审查小组裁决

以及双方在庭外自行调解。
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当员工选择由工会来代表他们时，企业和工会就会

通过各自的代表以集体谈判方式来决定某些事项，如工

薪水平、福利和工作条件等。当劳资双方通过劳动合同

最终就这些事项达成协议后，企业和工会的代表还必须

共同努力来贯彻执行劳动合同并处理各种申诉。所谓申

诉，是指员工对企业提出的正式的抱怨。由此可知，集

体谈判和申诉程序是两个相互衔接和相互影响的重要制

度。

11.1   工会与资方关系的性质

无论是工会组织想将某一群体组成独立的工会或吸

收为自己的会员，还是员工们希望组成自己的工会，工

会或工会发起人都必须得到员工的鼎力支持，以使自己

有资格成为员工的合法代表。各种有关研究表明，员工

加入工会的主要原因，在于他们对企业本身及企业对待

他们的方式不甚满意，并由此寄希望由工会来改善其处

境。如果员工未能从企业那里得到公正对待，那么他们

就会求助于工会来帮助实现他们自认为是公平的待遇。

工薪、福利、工作上的安全保障以及负责人对自己的态

度，是员工所关注的最主要的方面。

对美国工会的会员们来说，过去几十年关于工会会

员数量的统计数字可能有些令人沮丧。从1 9 4 5年～1 9 6 0

年，工会会员大约占全部劳动者数量的3 0％以上。但到

了9 0年代中期，私营部门工会会员占全部私营部门员工

的比例不足1 6％。这种下降趋势仍在继续。目前，工会

所代表的具有美国公民身份的劳动者的比例低于1 5％。
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经济学家们认为，导致工会势力下降的原因包括：

政府管制的放松、国外竞争的压力、寻找工作的人数大

量增加、企业普遍认为雇用工会成员要比雇用非工会成

员的代价高，等等。此外，与已往工会处于上升期的年

代相比，如今的企业管理层在与工会的对抗中往往采取

了更强硬的态度。

前面所述的劳动大军的变化，对劳动力工会化程度

的降低也具有一定的作用。多年来，美国工作职务的增

加主要发生在白领员工数量较大的服务业。另外，妇女

就业比例的大幅上升和非全日制员工的较快增长也促进

了职务构成的变化，而工会有史以来一直难以使白领和

妇女员工成为工会会员。

工会在组织公共部门的员工方面相对比较成功，特

别是州和地方政府的员工加入工会的比例一般都比较

高。

美国劳动者是由许多不同的工会来代表的。但是如

果不考虑规模和地域范围，那么可以说主要有两类工会

从长期看一直获得了发展。一类是同业工会，另一类是

产业工会。同业工会的会员大多从事同一类型的工作，

通常运用同样的技能和受到同样的培训。如国际桥梁、

建筑与装饰钢铁工人联盟（The International Association

of Bridge, Structural, and Ornamental Iron Wo r k e r s）和美

国电视与广播专家联合会（The American Federation for

Television and Radio Artists）就属于同业工会。产业工

会是同一产业或同一公司中从事各种工作的员工所组成

的工会。美国食品和商业工人工会（ The United Food
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and Commercial Wo r k e r s）、汽车工人工会（The United

Auto Wo r k e r s）和美国州、县和市政雇员联合会（ T h e

American Federation of State, County and Municipal

E m p l o y e e s）就属于产业性质的工会。

各种劳工组织形成了多层次和复杂的组织结构。规

模最大层次最高的是联盟，它由许多自治的国内和国际

工会联合而成。这种联盟使得各独立工会可以共同奋斗，

并在公众、立法机构和会员面前采取更加统一的立场。

美国最有名的联盟是劳联-产联（American Federation of

Labor and Congress of Industrial Org a n i z a t i o n s），它是国

内工会和国际工会的大联盟。

地方性工会一般以某个企业的员工或某一地域的员

工为中心组成。地方性工会的领导人由会员们选举产生。

当他们的工作表现不佳时，他们很容易失掉其位置。

地方性工会有自己的代表和服务人员。工会代表是

工会聘来管理工会事务和帮助工会成员的全日制工会官

员。工会代表负责管理地方办事机构、组织与资方的谈

判、吸收其他企业雇员加入工会等工作。工会服务人员

本人是企业的员工，他们被选来兼任工会成员的第一线

代表，负责与企业管理人员协商解决各种申诉，并在工

作场所其他与雇员有关的事务上充任员工的代言人。

11.2   国家劳工关系法典

在将近2 5年期间通过的三个法案合起来被称为国家

劳工关系法典，这三个法案是：① 瓦格纳法案（Wa g n e r

A c t）；② 塔夫脱－哈特莱法案（Taft-Hartley Act）；
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③ 兰卓姆－格里菲思法案（L a n d r u m - G r i ffin Act）。这

三个法案中的每一个，都是针对工会与资方关系的某些

方面而制定的。图11 - 1显示了这一法典中的每个法案的

基本着眼点。

图11-1   国家劳工关系法典

11.2.1   瓦格纳法案（国家劳工关系法案）

国家劳工关系法案通常被称为瓦格纳法案，它被认

为是劳工大宪章（Magna Carta of Labor）。不论用什么

人的标准来看，该法案都是亲工会的。瓦格纳法案实质

上等于声称，美国政府的官方政策是鼓励集体谈判。该

法案通过以下三种方式推进了工会的发展：① 它确立

了工人们组织工会的权利，这些权利资方不得干扰和妨

碍；② 它确定了什么是资方在劳工问题上的不公正举

措；③ 它促成了国家劳工关系委员会的建立，并使其

作为一个独立的实体来强制实施瓦格纳法案的各项条

款。

11.2.2   塔夫脱-哈特莱法案（劳资关系法案）

劳资关系法案（L a b o r-Management Relations Act）

更以塔夫脱 -哈特莱法案而著称。这一于 1 9 4 7年通过的

法案，回答了那些认为工会力量过于强大的人们所关注

的问题。该法案试图平衡劳资谈判的均势。它的目的是

力图通过限制工会的活动来抵销亲工会的瓦格纳法案的
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影响，因此该法案被认为是亲资方的。该法案成为国家

劳工关系法典的第二个组成部分。这一新的劳资关系法

从某些角度对瓦格纳法案的所有主要条款进行了修订或

限定，从而为工会确定了一个全新的行为典章。

(1) 危及国家安全的罢工

塔夫脱-哈特莱法案规定，美国总统有权宣布某一

罢工使国家处于紧急状态。危及国家安全的罢工指罢工

影响了某一产业或其中的主要部分，并由此使国家的健

康发展或安全受到了防碍。

(2) 工作的权利

塔夫脱-哈特莱法案的一项具体条款，即第 1 4 ( b )条

款值得在此特别加以解释。这一条款被称为工作权利条

款，它对只雇用工会会员的企业或俗称的“闭门企业”

（Closed Shop）具有重要影响。这类企业要求一个人必

须先加入工会然后才能被雇用。出于对“闭门企业”允

许工会“操纵”谁可被考虑就业和谁必须被企业所雇用

这种做法的反对，第 1 4 ( b )条款宣布除与建筑有关的职

务外，闭门企业的做法属于违法行为。不过该法案允许

“工会企业”（Union Shop）的存在，所谓“工会企业”，

是指那些要求员工限期加入工会的企业，通常期限为受

雇后的3 0天～6 0天内。该法案还承认“工会代理制企业”

（Agency Shop），这类企业要求，拒绝加入工会的员工

应缴纳相当于人均工会税费的款项作为工会代表的服务

费。

塔夫脱-哈特莱法案还规定，各州可以自行通过限

制强制工会会员制的法律。据此，一些州通过了工作权
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利法律来禁止“闭门企业”和“工会企业”。这些法律

之所以被命名为工作权利法，是因为它们规定：一个人

在不加入工会的情况下“有权参加工作”。

11.2.3   兰卓姆－格里菲思法案(劳资关系报告与公开法案)

1 9 5 9年，作为“国家劳动关系法典”第三部分的兰

卓姆－格里菲思法案得以通过。按理说，工会应是一个

民主的机构，在这个机构中，成员们通过投票来选举领

导人和批准劳工合同。兰卓姆 -格里菲思法案的部分目

的，就是确认联邦政府负责保护这些民主权利。以下是

工会会员受到保护的一些重要权利：

•提名和投票选举工会领导人的权利。
•出席和参与工会会议的权利。
•要求退休金基金得到恰当管理的权利。

11.2.4   1978年行政部门改革法案

作为 1 9 7 8年行政部门改革法案（ Civil Service

Reform Act of 1978）第7章的联邦政府劳资关系章程，

在确定联邦政府与工会关系的问题上发生了重大转变。

该法案明确规定了哪些方面可以谈判哪些方面不能谈

判。例如，该法律规定：每小时工资水平和某些员工福

利属不可谈判领域，它们须由国会法案来确定。

11.3   工会化过程

工会化过程可以以两种主要方式之一开始：①现有

工会将一个行业或企业作为发展目标；②根据员工的要

求组建工会。

工会化过程一旦启动，所有工作活动都必须符合针
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对私营企业员工的劳工法律和国家劳工关系委员会的有

关规定，或者符合针对公共部门员工的联邦或州政府机

构的有关规定。劳资双方都必须遵守各种有关法律和规

定，否则，各方的所作所为将受到国家劳工关系委员会

的指控，其各种结果也将被推翻。在明确了各种法规的

要求后，工会就可以开始推进工会化的进程，这一过程

可见图11 - 2。

图11-2   工会化的一般过程

11.3.1   发起组织运动

与其他实体寻求成员的方式一样，工会一般也须发

起组织运动来劝说人们加入工会。劝说运动可以采取多

种形式，包括在下班之后与员工进行个人接触、向员工

家中邮寄材料、邀请员工出席在公司之外召开的专门会

议、利用出版物宣传加入工会好处等等。散发传单也是

劝说措施之一。工会借助这种方式给予员工书面的宣传

品，通过这些宣传品说服员工签署授权卡。实用手册、

活页印刷品和通知单等都属于传单。这些传单可以在员

工下班时分发给个人，也可以邮寄到员工家中，甚至可

以夹在私人汽车的某些部位上。只要符合有关法律和国

家劳工关系委员会的规定，各种宣传劝说方式均可予以

采用。

11.3.2   授权程序

要想成为员工的集体谈判代表，工会就必须获得员
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工的授权。员工通过签署授权卡的方式表明赞同由工会

来代表自己。授权卡是员工指定工会担任集体谈判代理

的证据。根据法律规定，工会必须获得其工会化目标实

体中全部员工的3 0％人员的授权，方可申请召开工会选

举会议。如果超过5 0％的员工签署了授权卡，那么按规

定，只要资方认可，工会可免除例行选举。因此，在获

得半数以上员工的授权后，工会就可直接要求企业承认

工会作为全体员工谈判代表的资格。不过，正像可预料

的那样，多数企业拒绝直接接受这种要求。在这种情况

下，工会就必须向国家劳工关系委员会正式申请批准代

表性选举。

11.3.3   代表性选举

代表性选举用以确定工会是否最终被授权来代表员

工。国家劳工关系委员会负责监督和审批私营企业的代

表性选举；公共企业的代表性选举则由其他政府执法部

门负责监督和审批。在工会代表性选举之前，必须确定

谈判单位。所谓谈判单位，是指由所有有资格选择独家

工会作为集体谈判代表的员工所形成的组织单元。

(1) 劳工关系方面不公正举措问题

在征集授权卡的过程中和提出选举要求后的时间

里，企业和工会都会从事大量的活动。不论是瓦格纳法

案还是塔夫脱 -哈特莱法案，对这些活动都有有关的限

制性规定。

(2) 选举过程

如果选举要求被批准，那么工会只需获得总投票数

的多数票即可。例如，如果一个由 2 0 0名员工组成的单

275◆ 第11章名工会与资方关系下载



元被确定为一个谈判单位，其中有5 0人参加了投票，那

么只要2 6人投了赞成票（5 0％的票再加上一票，即2 6票），

该工会就可成为这2 0 0名员工的谈判代表。

如果劳资双方的任何一方认为对方在有关事项上采

取了不公正的举措，则可将选举结果提交国家劳工关系

委员会进行审理。倘若未曾采取不公正的举措而工会又

获得了多数票，那么工会就可向国家劳工关系委员会申

请认可证明。

11.3.4   认可证明与取消认可

关于合法代表权的官方认可证明由国家劳工委员会

负责颁发（如果是公共部门的企业则由有关的机构颁

发）。一旦获得了认可证明，工会就可开始与企业就合

同事宜进行谈判。根据法律规定，拒绝与被认可的工会

进行谈判属于在劳工事务上的不公正举措，因此资方必

须与工会谈判。

如果一个谈判单位的某些员工不再希望由工会来代

表，他们可以发起一个被称为取消认可的选举过程。取

消认可的过程与工会化过程基本相似。试图取消工会代

表资格的员工，必须首先获得谈判单位中全体员工3 0％

以上人数的取消认可授权卡，然后才能进行投票表决。

如果参加投票者的半数以上赞同取消工会代表资格，那

么取消认可的努力就获得了成功。在这一过程中，资方

不得以任何方式协助或资助取消认可的活动。

11.4   集体谈判特征

集体谈判是劳资代表就工薪、工时、其他地位及雇
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用条件进行讨价还价的过程。它是两个劳资双方的代表

之间为了双方利益进行公平交易的过程。

谈判关系的类型

资方对工会的态度是确定集体谈判关系的一个主要

因素。这一态度从根本上决定了资方在集体谈判中的战

略战术。

集体谈判中的劳资关系可能呈现出多种模式。图11 -

3所表示的是一种持续性的关系，这种持续性的关系从

争议开始，到共谋为终。

图11-3   集体谈判关系序列

瓦格纳法案明确支持资方与工会就“工薪、工时、

其他地位及雇用条件”进行谈判。至于这些类别分别应

包括哪些细则，国家劳工关系委员会和最高法院多年来

不断地通过各种规定予以确定。

(1) 强制事项

强制事项指由劳工法和法院决定所特别规定的属于

谈判范围的事项。如果劳资任何一方要求就这类事项进

行谈判，那么另一方就必须同意进行谈判。强制事项通

常包括工薪、某些福利、工作性质和其他与职务有关的

内容。
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(2) 资方权利

所有的劳工合同事实上都包括资方权利。资方权利

一般指资方所保留的用以管理、指导和调控其经营的权

利。这类条款通常以如下的方式表述：

除在本协议或随后其他协议之条款中得以明确表述

或特别修正之权利外，本企业在所有情况下得保留在管

理、指导和调控其经营方面之所有其他权利1。

资方试图通过在合同中包括这类条款方式，来保留

单方面就劳工合同中任何未予确定的方面作出某种变动

的权利。有些合同较详细地表述了与资方权利有关的事

项，另一些则采用上面所引用的一般性表述。不难理解，

资方代表总是希望尽可能地将各种待决事项纳入“资方

权利“范围。

(3) 工会保障

在劳资谈判中，工会代表所关注的一个重大事项，

是争取确立某些工会保障条款，以有助于工会增加和保

持其会员数量。其中，有一项工会保障条款被称为工会

会费扣除条款。该条款规定，工会会费将自动从工会会

员的工薪中予以扣除。该条款使得工会收取会费的工作

变得十分简单和容易，否则，工会就不得不向一个个会

员分别收取会费。

11.5   集体谈判过程

集体谈判过程由几个阶段构成。随着时间的推移，

为使谈判更加有效，每一阶段的情况都不断有所改进。

图1 1 - 4所示的是较有代表性的谈判过程。
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图11-4   较有代表性的集体谈判过程

11.5.1   准备阶段

不论是工会代表还是资方代表，都需要花费很多时

间来从事谈判准备工作。如果以前的合同已经到期，那

么各方都需要认真审查依据原有合同所进行的各种申

诉，并依此来修订在新一轮谈判中对合同中有关条款所

持的原则立场。另外，在此阶段，还须全面搜集关于各

行业和其他企业的工薪、福利、工作条件、资方与工会

权利、生产力、缺勤情况等方面的资料。在分析完这些

资料之后，双方还须确定各自的优先事项以及为达到各

种目的所采取的战略战术。双方都应采取灵活的姿态，

以便在谈判中随时准备为达到更实质的目的而舍弃不太

重要的要求。

11.5.2   初始要求

在谈判的初始阶段，双方都会拿出各自的初始方案，

向对方提出初步的要求。谈判开始阶段双方的姿态很关

键。这一阶段的气氛是敌意的还是平和的，将对此后双

方的谈判风格定下基调。

工会

准备阶段

初始要求

僵局

达成协议并签订合同

资方

继续谈判



11.5.3   继续谈判

这一阶段是打开窗子说亮话的实质性阶段，在这一

阶段，每一方都试图了解对方到底最看重的是什么，并

希望通过这种摸底来达成最佳的交易。在谈判期间，资

方和工会方都应迅速和准确地评估与工薪、福利和其他

经济方面变动有关的费用预算。

真心诚意

联邦劳工法律条款要求劳资双方的谈判代表真心诚

意地进行谈判。真心诚意谈判的标志之一，是双方同意

派出具有谈判能力并能作出决定的谈判人，而不是派出

那些使双方都无法做出任何决定的毫无权力的代表。

11.5.4   达成协议并签订合同

劳资代表在拟定了初步的协议后，一般都须将协议

内容反馈给他们各自所代表的群体，听取各方面的意见

并确定初步协议是否为多数人所接受。在经过反复协商

和必要的修改后，就可进入正式批准阶段。所谓正式批

准，是指工会成员通过投票来确定合同条款是否被最终

认可。正式批准是一个特别重要的程序。在进行正式批

准投票之前，工会谈判代表小组首先应向工会成员解释

协议的内容，然后再诉助投票表决。如果投票通过，那

么协议就成为正式的合同。该合同中还包括合同有效期

限的条款 2。显然，如果协议未能合乎它所代表的大多

数会员的观点和利益，那么它被正式通过的可能性就大

大降低3。

11.5.5  谈判僵局

不论谈判过程怎样安排，劳资双方都并非总能在所
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有问题上立即达成一致协议。当双方在某些问题互不相

让时，就出现了僵局。在这种情况下，可以诉助于第三

方进行调解、斡旋和仲裁。

(1) 调解与斡旋

所谓调解或斡旋，是指第三方促使进入僵局的双方

继续从事谈判并找到一个解决方案的努力。在调解的情

况下，第三方试图使劳资双方继续谈判以便共同寻求一

个解决方案，但第三方本身并不提出解决问题的方案。

在斡旋的情况下，第三方在讨论中，除了对谈判双方予

以协助外，同时还就如何解决问题提出建议性的方案。

不论是调解还是斡旋，第三方都不会强加给双方一个解

决方案。

(2) 仲裁

仲裁是解决争议的又一种方式，它是指谈判的双方

将争议的问题交给第三方，由第三方来做出决定。仲裁

可由一个人来进行，也可由一批人组成的仲裁小组来进

行。仲裁主要用于解决公共部门的谈判僵局。

11.5.6   闭厂与罢工

如果僵局不能打破，那么或者资方可能转入闭厂状

态，或者工会可能转入罢工状态。罢工指工会成员拒绝

工作以给资方造成压力。通常，参加罢工的工会成员组

成纠察队，阻止其他员工上工，或者在工作场所之外高

举标语牌和各种标记进行反对资方的示威游行。闭厂则

是指资方关闭企业以阻止工会成员上班工作。

11.5.7   劳资合作

如上所属，如果工会与资方之间存在着重大分歧，
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就可能造成僵局或引发冲突。不过，越来越多的工会领

导人和资方代表意识到，如果企业要想参与全球经济竞

争，那么劳资双方就十分有必要尽可能采取合作的立场。

11.6   员工申诉管理

申诉是依程序公开指控对劳资合同条款的曲解、滥

用和践踏行为。抱怨则是非正式地表达不满。由于抱怨

是关于在劳资方面潜在问题的指示器，因此资方对抱怨

和申诉均应予以重视。另外，在存在工会的环境下，未

被解决的抱怨往往非常容易转变为申诉。

11.6.1   有工会和无工会情况下的申诉管理

有工会和无工会的企业处理申诉的方式有所不同。

在有工会的企业中，申诉的内容一般包括对合同的解释

问题、关于合同中未包含事项的争议问题和员工个人的

一些问题。在无工会组织的企业，抱怨或申诉的内容往

往包含了许多在有工会组织的企业中，劳资合同中已包

括的事项，如工薪、福利、工作条件和公平待遇等。

申诉问题得以解决的比例，是衡量申诉受理体制运

作情况的一个基本标准。使大家了解已经解决了的申诉

及其解决办法，有助于使将来的申诉得到较快的解决。

此外，一项专门研究还发现，如果资方和工会代表一起

来解决申诉事件，处理申诉的过程就会变得更迅捷而有

效4。

11.6.2   处理申诉的方法

通过正式的申诉程序处理申诉问题的做法，有时会

使某些资方人员得出一种结论，即认为处理申诉的最好
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办法是严格遵守“法律措词”。根据这一结论，有些资

方人员就尽可能保持寸步不离合同中的规定。这种方法

可以说是解决申诉的条文主义方法。与之相比，行为主

义方法方则是一个较为实际的方法，主张这一方法人们

意识到，一个申诉往往是一个征兆，它预示存在着潜在

的问题需要资方进行调查和纠正。

为了了解为什么会提出申诉以及员工们如何看待这

些申诉，就必须考虑申诉的行为方面的因素。有关研究

发现，无论申诉究竟起于何种原因，申诉人都比较倾向

于就职务说明提出申诉，并且这类申诉人常常是工会的

工作人员而非企业的一般员工。此外，当申诉人就职务

说明和职务要求细则进行申诉时，试图在正式申诉程序

之外通过非正式方式解决，往往是最难奏效的5。

资方应该认识到，申诉是某些潜在问题在行为方面

的表现。当然，这一论断并不意味着，任何一项申诉都

预示着某些方面存在着重大问题。员工确实既可就重大

问题也可就一些鸡毛蒜皮之事提出申诉，而资方必须有

能力予以区分。但是，如果仅仅采用条文主义的方法来

“解决”申诉，而置反复提出的问题本身予不顾，就会

失去申诉程序可能带给资方的许多益处。

11.7   员工申诉程序

申诉程序是一种正式的沟通渠道，用以在问题出现

后尽快地处理有关的申诉。虽然企业第一线的负责人通

常离问题最近，但是负责人不可能在申诉方面花费太多

的精力，因为除了申诉之外，他们还有太多的事要做。
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何况，有时甚至他们本人就是被申诉的对象。申诉程序

可包含不同的步骤，图11 - 5是一个较典型的申诉程序。

图11-5   申诉程序的步骤

申诉仲裁是一种解决矛盾的手段，它是由第三方对

劳资双方因对劳工合同的不同解释而引起的争议进行裁

决。这种仲裁不应与前面讨论过的合同仲裁混为一谈，

合同仲裁所裁决的是合同条款应当怎样来表述。申诉仲

裁是根植于集体谈判制度中的一个组成部分。
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当今世界正经历着史无前例的政治重组和日趋变化

的国际经济秩序。这预示着，一个国际经济的新时代终

将来临。国际竞争正在世界范围内推动着企业的变化。

企业职务的种类和数量的重大变化，就是各种变化的组

成部分。全球竞争使得美国的许多企业受到了影响。与

此同时，外国企业不断在美国投资建厂并创造着就业机

会。由国外投资引起的就业增长帮助填补了美国企业职

务的失缺。

12.1   影响人力资源管理的全球性因素

为了适应国家之间和大陆之间的不同文化和其他差

异，从事国际性业务的企业有必要进行相应的调整。当

经理和专业人员开展全球性业务时，最重要一点，是切

记各种因素之间是相互关联的。图1 2 - 1列出了人力资源

管理者需要认真关注的重要因素。

图12-1   影响全球性人力资源管理的重要因素
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12.1.1   法律和政治因素

各国政治体制的特点和稳定性不尽相同，而美国的

公司已习惯于一个相对稳定的政治体制。另外，法律体

系的特点和连贯性也因国而异。有时，商业合同会由于

一国内部的政治因素而无法履行。

各国的人力资源管理及有关法规在特点和细则方

面存在着很大差别。在许多西欧国家，有关工会和就

业的法律往往要求给予被解雇职工很高的补偿，这种

要求使得企业往往难以减少员工的数量。各国关于平

等就业方面的规定也参差不齐。在有些国家，政府以

法律形式来解决就业歧视和性骚扰等问题，而在其他

某些国家，宗教或民族差别使得就业歧视已成为惯

例。

当企业计划在一个国家开展业务时，人力资源专业

人员应该事先对该国的政治环境进行全面的考察，其中

应包括对劳工组织的角色和特点的考察。

12.1.2   文化因素

文化因素对人力资源的管理也具有重要影响。企业

对此也应加以重视。除了前面已谈及的企业文化外，与

企业管理有关的还有国别文化。所谓文化，是指那些影

响某一人群的价值观念、信仰和行为的社会力量。文化

差异不仅存在于国家之间，同样也存在于各国内部。各

国内部的文化差异有时是相当大的。只要看看中欧和其

他国家的宗教和民族冲突，就不难理解文化对跨国企业

的影响。在这个世界的某些地方，即使是让不同民族或

种族的人们在一起工作都困难重重。
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12.1.3   经济因素

各国的经济状况千差万别。许多不够发达的国家愿

意接受国外投资，以为它们日益增长的人口创造就业机

会。对跨国公司来说，这些国家的劳动力一般比欧美廉

价得多。不过，跨国公司能否在这些国家获得可观的利

润，还取决于货币的波动情况以及政府在收入转移方面

的政策措施。

在许多发达国家，特别是一些欧洲国家，虽然失业

不断增长，但政府对就业的管制程度及工资水平依然很

高。政府对个人和公司税收也都处于相当高的水平。对

这些因素，人力资源专业人员都必须认真予以分析，并

将其作为确定是否在这些国家开展经营或从事采购决策

过程的组成部分。

12.2   跨国企业的类型

在那些目前只在本国从事经营的企业中，意识到必

须改变自身状况并拓展国际视野者日益增多。那些力图

走出国境进入世界的企业一般须经历以下三个阶段1。

12.2.1   进口和出口

进口和出口是企业进行国际交往的第一阶段。在

这一阶段，企业开始与其他国家的企业发生买卖关系。

从事国际交往工作的，大多属于销售和市场策划人员

以及为数不多的负责合同谈判的经理。一般说来，人

力资源管理工作并不因加进了进出口业务而有多大改

变，至多不过是制定某些针对出国人员事项的政策方

针。
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12.2.2   跨国公司

随着规模的扩张，企业就会注意把握在其他国家开

展经营的机会。跨国公司是指那些在外国设置了经营机

构的公司。这些机构大多向其所在国的周边国家提供产

品或服务。跨国公司一般需要从其国外经营机构的所在

国雇用当地人员，但驻外经营机构的重要管理职务通常

由公司母国的员工来充任。在需要派遣驻外人员的情况

下，人力资源管理就必须包括那些针对派出人员的各项

工作，以便使外派人员及其家属在其他国家能够继续保

持他们的经济生活方式。

12.2.3   全球性公司

如果一家公司的每个驻外机构在经营上各自保持独

立，那么该公司就属于跨国公司。相比之下，如果一家

公司虽然在许多国家设有公司机构，但却作为一个整体

由总部负责经营，那么这家公司就属于全球性公司。

12.3  全球性人员配置与员工选拔

当公司决定在其他国家开展业务时，通常需要在这

些国家建立工厂或设置机构并招聘员工。规模较大的跨

国公司和全球性公司大都在世界各地招聘员工。为此，

招聘和选拔工作必须适应获得最佳人选的需要。

12.3.1   国际员工的类型

国际员工可以分为以下三种类型：

• 驻外人员：指那些在一家机构或工厂工作却并非
该机构或工厂所在国之公民，而是这家机构或企业总部

所在国之公民的被雇人员。
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• 当地国民：指在一家机构或工厂工作并为该机构
或工厂所在国之公民的被雇人员，但其所在机构或工厂

的总部却在另一个国家。

•第三国公民。指那些身为某一国公民，但在另一个
国家工作，并且是被总部在第三国的企业所雇佣的人员。

这些类别的员工对人力资源管理提出了特别的要

求。这是因为，这些员工分属不同的国家，而这些国家

的税收法律和其他有关因素都不尽相同。针对这种情况，

人力资源专业人员就不得不了解每个有关国家的法律和

习俗。除了其他的工作外，人力资源管理部门还必须确

定工资发放和记录保持的适当程序，以确保有关工作符

合各国之不同的规定和要求。

(1) 驻外人员的使用

跨国公司驻外人员的任务之一，是使驻外企业与母

公司保持有效的联系。另外，驻外人员还常常须承担在

所在国之外的其他国家开展业务的责任。各种富有经验

的驻外人员形成了一个智囊团，随着企业业务的不断扩

展并延伸到更多的国家，这个智囊团就可以被用来发挥

更大的作用。

(2) 当地国民的使用

由于几方面的原因，使得聘用当地国民十分重要。

首先，如果公司希望向其分支机构的所在国表明，它在

该国的投资不仅仅是建立了企业，同时也是对所在国承

担了某些义务，那么，雇佣当地居民就是一种十分重要

的姿态。其次，与其他国家的人们相比，当地国民通常

更了解该国的文化、政策、法律以及经营之道 2。此外，
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当地有影响力的非官方“权威人士”往往可对业务的发

展起到重要的作用。

(3) 第三国公民的使用

使用第三国公民，是公司国际化进程的组成部分和

标志之一。第三国公民通常被雇来负责某个大洲或某个

区域的业务工作。

12.3.2   驻外人员的选拔

在驻外人员的选拔过程中，企业应向派驻人员提供

关于派往地之生活、工作和文化方面的符合实际的“全

景图”。人力资源管理人员应向派驻人员全面介绍其将

要从事的工作，特别应详细介绍那些不同于在本国所从

事的工作任务。这些特别工作任务通常包括与当地政府

官员谈判，把握当地的工作法规，处理诸如宗教禁律和

个人自由等民族、道德或个人问题等。

(1) 文化适应能力

企业在外派人员方面的人事安排上的“失败”，大

多不是因为工作太难或者被选人员缺乏所要求的技术能

力，而是因为文化适应方面的问题。在这方面，公司对

员工予以支持是非常重要的。一旦员工被选派到国外从

事工作，公司就应持续不断地为他们提供各种必要的协

助。有关的研究发现，驻外人员到底是放弃国外的工作

还是坚守对企业的承诺，在很大的程度上取决于企业的

支持和协助是否得力 3。另一方面，在整个选拔过程中，

特别是在面试时，企业必须准确地分析判断候选人是否

有能力去接受和适应不同的风俗习惯、管理方式、法律

规则、宗教观念和基础生活设施条件。
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(2) 语言交流能力

能够用所在国的语言与人进行口头的和书面的交

流，是驻外人员所应具备的最基本的能力之一。无法用

当地语言与人们进行交流，将会影响业务的开展和取得

应有的成功。有鉴于此，许多跨国公司在按技术和管理

能力选拔了合适的人选后，通常尽早安排这些人员进行

必要的外语培训。

(3) 家庭因素

在选拔驻外人员时，企业还必须考虑候选人的配偶

和其他家庭成员的偏好和态度。随着双职业型夫妇数量

的增加，向外派遣人员的难度也随之加大。目前，各国

大都对外国人在本国就业采取限制的态度。而当驻外人

员前往国对外国人就业限制较严时，配偶在前往国就业

的可能性就很小，这通常就使得选择驻外人员的难度增

加。为了解决这方面的问题，一些跨国公司采取了职业

安排服务措施，协助驻外人员的配偶在前往国的其他外

国公司谋取职务4。

(4) 妇女员工海外就业问题

多年来，美国公司很少考虑派遣女性员工去海外工

作。在海外一些国家，由于文化观念和历史传统方面的

原因，妇女即使可以从事专业性工作，实际从事者也往

往是凤毛麟角。对美国的职业女性来说，如非与配偶结

伴而行，则往往很难获得前往国的签证，尤其难以获得

中东和远东国家的签证。另外，在有些国家，男权主义

文化会使那些希望在该国担任美国公司主管的妇女在多

方面陷入困境。
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企业在派驻人员方面可能遇到的另一个问题是，当驻

外人选涉及到那些受平等就业机会法律保护的妇女和少数

种族时，如果处理不当，企业将有可能被卷入法律纠纷。

12.4   驻外人员的培训与培养

驻外人员常常面对着特殊的环境条件和承受着各种

压力。因此，对他们的培训和培养工作必须针对这些问

题来设计安排。如图1 2 - 2所示，这些方面的工作主要包

括三大类：

图12-2   驻外人员的培训和发展提高

（1）在驻外人员出发前，对员工本人和其家属成员

进行前往国的情况介绍和有关的培训。

（2）保持员工的持续发展提高，具体做法是，将驻

外人员各种新增技能作为员工职业发展计划和企业培养

使用计划的重要参考因素。

（3）进行回复性培训和工作安置准备，以便一方面

使驻外人员做好回国和重新适应本国文化习惯方面的准

备，另一方面使驻外人员的新下属和新上司在有关方面

做好应有的准备。

驻外人员的培训与发展提高

出国前国外情况介绍和

培训

• 语言培训
• 文化介绍
• 历史介绍
• 生活条件介绍

保持驻外人员继续发展提高

• 技能的扩展
• 职业发展计划
• 企业培养使用计划

回复性调整培训和进一

步发展提高

• 消除文化震动
• 接纳和安置



12.4.1   出国前国外情况介绍和培训

出国前对驻外人员和其家庭成员进行情况介绍和培

训，可大大有助于驻外人员成功地完成在海外的工作任

务。整个跨文化调整适应包括三个方面：① 工作方面

的调整适应；② 人际交往方面的调整适应；③ 综合性

的调整适应 5。所有这些方面的调整适应都要求熟悉派

往国的语言和文化。许多公司都有专门针对驻外人员及

其家属的的正式培训计划。人们发现，这类培训对跨文

化调整具有明显的积极作用。

12.4.2   保持驻外人员继续发展提高

对企业来说，将驻外员工始终纳入职业发展计划和

公司员工培养计划，是十分必要的。有些员工之所以不愿

接受驻外任务，最主要的原因之一，是他们担心自己落到

使企业“眼不见，心不想”或“人一走，茶就凉”的地步。

因而，许多驻外人员倘若难以和企业总部的其他人保持直

接和经常的接触，往往就会变得忧心忡忡。因此，企业必

须设法保证并使驻外人员确信，他们在国外的工作经历将

既有利于企业，又有利于今后自己的事业发展。

12.4.3   回复性调整培训和进一步发展提高

将驻外人员调回国内的过程叫做遣返。遣返回国的

驻外人员可能遇到某些窘境。例如，原给予驻外人员的

一揽子特殊报酬将就此取消，这意味着，即便回国后他

们得以加薪晋级，他们的实际收入仍会下降。因此，遣

返人员需要使自己适应相对低一些的收入。此外，遣返

人员还必须使自己重新适应与其他员工频繁接触的近距

离工作关系和上下级的隶属关系。

人力资源管理培训教程 ◆296 下载



下载

12.5   驻外人员的报酬

员工遍布许多国家的公司在确定报酬的工作方面任

务较重。在确定驻外经理和专业人员的报酬时，公司必

须考虑各种不同的法律、生活费用、税收政策和其他各

种因素。即便是美元价格的波动也必须予以追踪，以便

根据美元与其他国家货币兑换率的变动来调整外派人员

的报酬。除了以上这些方面外，企业还需考虑在员工住

房、子女上学和全家每年回国交通方面给予必要的补贴。

当把所有这些事项都纳入考虑之中时，就可知驻外人员

的报酬问题有多么复杂。图1 2 - 3显示了驻外人员报酬中

具有代表性的组成部分。以下讨论确定驻外人员报酬的

几种不同方法。

图12-3   驻外人员有代表性的补偿报酬组成部分

12.5.1   决算表平衡法

许多跨国公司依照决算表平衡法来确定驻外员工的报

酬。根据决算表平衡法，企业首先计算出驻外人员的消费
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与从事同样工作的国内人员消费之间的差别，然后，再向

驻外员工提供一笔正好等于两者之差的一揽子补偿性报酬。

12.5.2   全球市场统一法

与决算表平衡法不同，根据报酬方面的全球市场

统一法，驻外人员在驻外期间，不论在多少国家各自

工作多长时间，他在各国的派驻任务都始终被视为一

个连续的整体，而非一个个独立的事件。因此，驻外

人员在整个驻外期间，将自始至终固定地享受关键的

补偿报酬，如保险福利和安置费用等，而不管所去国

家的情况如何。因此，与决算表平衡法相比，该方法

的综合性更强一些。

12.5.3   税收平衡计划

许多公司通过税收平衡计划来确定驻外人员的报

酬，以保护驻外人员免受税收的负面影响。按照税收

平衡计划，公司将驻外人员的基本收入（须付税收入）

向下调整一个数额，这个数额大致相当于他当年预计

需向美国政府支付的税额。这样一来，在总收入不变

的情况下，驻外人员实际上就等于只需支付前往国的

税收。税收平衡计划的目的，是保证驻外人员按工资

收入来讲所实际支付的税额，既不多于也不少于他们

作为美国公民在美国境内工作时所支付的税额。

12.6   全球性员工与劳动关系

国与国之间员工与劳动关系的性质不尽相同。当企

业准备在国外开展业务时，必须认真考虑与员工健康、

工作安全和财产保障有关的各种事项。另外，在国外开
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展业务之前，企业还必须全面了解这些国家的现行劳资

关系法律、规定和措施。

随着到国外特别是到欠发达国家工作的员工日益增

多，事关重大的健康和安全问题逐渐摆到了公司的面前，

而处理这些问题正是人力资源部门的任务之一。另一个

需要考虑的事情是提供紧急撤离服务。许多企业从那些

提供紧急服务的机构为它们的驻外员工购买了紧急撤离

保险，这些机构包括国际救援组织（International SOS）、

全球协助网络（Global Assistance Network）以及美国

救助组织（U.S. Assist）等。

12.6.1   恐怖注意与全球安全保障

随着在国外开展业务的美国企业的数量日益增多，

针对这些海外美国公司和其员工的恐怖主义行动的威胁

也日益增加。美国公民尤其容易受到敲诈、绑架、炸弹

袭击、身体骚扰以及其他方面的恐怖主义活动的伤害。

针对这种状况，许多公司为它们的主管人员配备了随身

保卫人员。另外，驻外人员在出差和旅行时还采用经常

更换航班和线路的方法，以使恐怖主义分子很难确定他

们“常规的”的行动模式。此外，企业还对驻外人员的

家庭成员进行安全保障方面的培训。

12.6.2   全球劳资关系

各国工会的性质和能量千差万别。在某些国家，工

会或者根本不存在，或者相对没有多少能量。而另外有

些国家则要求企业董事会中必须包括工会或员工代表，

这种做法在欧洲国家尤为普遍，那里的人们将这种制度

称之为共同决策制。
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提问内容

14. 照片

15. 身高和体重

16. 体格缺陷

17. 受教育情况

18. 军队服务

19. 财产状况

不构成歧视的提问

a. 申请人在没有特别提供的便利

条件下是否具有履行与职务有

关的工作职责

a. 申请人是否在与正在申请的工

作有关方面受过培训

b. 申请人所受教育的最高水平，

前提是具有某些特定的教育背

景对履行该项具体工作是必须

的

可能构成歧视的提问

a. 伴随申请时或简历的照片要求

或在雇用以前的照片要求

a. 任何关于申请人身高和体重的

询问 (除非在属于真正的职业

要求的情况下 )

a. 申请人病症的性质和严重性或

申请人的身体状况

b. 申请人是否有过工伤补偿

c. 任何近期或过去的手术情况及

手术日期

a. 退伍类别

a. 申请人债务与财产

b. 财产扣押情况
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B

罢工( S t r i k e)

指工会成员为给资方造成压力而进行的停工。

报酬调查(Pay Survey)

指搜集其他企业对从事类似于本企业职务的员工所支付的报酬水平。

报酬委员会(Compensation Committee)

通常为董事会的一个下属小组，其成员由非企业成员的外来董事所

构成。

报酬要素(Compensable Factor)

指用来确定许多种工作所共有的工作价值的因素。

报复(R e t a l i a t i o n)

指雇主采取行动来惩罚那些行使他们合法权利的雇员。

闭门企业(Closed Shop)

指要求一个人必须先加入工会然后才能被雇用的企业。

玻璃天花板(Glass Ceiling)

指一种歧视性做法，这种做法阻止妇女或其他受保护群体成员晋升

到行政管理层次的位置。

补假(Compensatory Time Off)

指用给予加班人员额外假期的方法来代替付加班费。

财产安全保障(S e c u r i t y)

指保护企业的设施与设备不受未经允许的滥用和侵犯，同时保护在

工作场地或从事委派任务的员工。

C

裁员(D o w n s i z i n g)

指减少企业员工的数量。

残疾人(Disabled Person)

指这样一些人，他们或者具有某种身体的或精神的损伤并且其某些

日常的活动受到这一损伤的很大限制；或者具有某种这类损伤的记录；

再或被认为具有这类损伤。

差别对待(Disparate Tr e a t m e n t)
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指受保护阶层成员受到与其他群体成员不同的对待。

差别对待的后果(Disparate Impact)

指由于雇用决定使受保护阶层成员处于某些劣势而导致的结果，其

表现就是受保护阶层成员受雇用数量比按法规要求所应雇用的数量明显

偏低。

产业工会( Industrial Union)

指会员由同一产业或同一企业中从事各种工作的员工所组成的工会。

持股权(Stock Option)

指给予个人购买公司股票的权利，通常是按照优惠的价格购买。

D

单位劳动成本(Unit Labor Cost)

指每单位产出的劳动总成本，其计算方法是用员工平均工资除以这

些员工的产出水平。

第二职业(M o o n l i g h t i n g)

指一个人在正式工作之外每周花费额外的 1 2小时或更多的时间来从

事另外的工作。

第三国公民(Third-Country National)

指一个身为某国公民但在第二国工作而所在企业总部又在第三个国

家的员工。

动机(M o t i v a t i o n)

指一个人内在的引起其行动的愿望。

合同工( Independent Contractors)

指以合同为基础提供特别服务的劳动者。

多样性(D i v e r s i t y)

指人们彼此具有各种不同的特征。

多样性管理(Diversity Management)

指企业在平等对待千差万别的各类员工方面采取主动措施。

F

法定权利(Statutory Rights)

指由各种法律所确定的权利。
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非付费退休金计划(Noncontributory Plan)

指由雇主承担所有退休金福利费用的退休金计划。

非免付加班费员工(Nonexempt Employees)

指根据公平劳动法要求必须对其超时工作支付加班费的雇员。

医疗费使用检查(Utilization Review)

指对医疗服务和收费进行核查。

分配公正(Distributive Justice)

指对分配结果合理性的公认。

福利(B e n e f i t)

指给予作为企业正式成员的员工的一种间接报酬。

辅导制(M e n t o r i n g)

指处于事业中点的经理负责帮助处于事业起点员工的一种关系。

等价等酬(Pay Equity)

指对那些要求大致相当的知识、技能和能力水平的工作支付大致相

当的报酬，而不论这些工作在实际责任方面存在多大的差别。

G

告别费(Severance Pay)

指由企业自愿提供给失去工作的员工的一项保障性福利。

工会(U n i o n)

指由员工组成的旨在通过集体行动来促进其成员利益的正式合作组织。

工会保障条款(Union Security Provisions)

指有助于工会增加和保持其会员数量的合同条款。

工会代理人(Business Agent)

指由工会雇来管理工会办公室和协助工会成员的全日制工会高级工

作人员。

工会代理制企业(Agency Shop)

指那些要求拒绝加入工会的员工缴付相当于工会税费的款项作为工

会代表的服务费的企业。

工会服务人员(Union Steward)

指企业或机构中那些被选来作为工会成员第一线代表的员工。
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工会会费扣除条款(Dues Checkoff)

该条款规定工会会费将从工会会员的工薪中自动予以扣除。

工会企业(Union Shop)

指那些要求雇员限期加入工会的企业，通常期限为受雇后的 3 0天～

6 0天之内。

工会受权卡(Union Authorization Card)

指由员工签署的作为指定工会担任其集体谈判代表的证据卡。

工伤补偿(Wo r k e r s’ C o m p e n s a t i o n)

指为那些因公受伤的员工提供的各种福利。

工薪扣押(G a r n i s h m e n t)

指债权人在获得法院传票后，根据传票的命令，要求该员工的雇主

将该员工的部分报酬呈交债权人以抵偿该员工所欠债务这样一种做法。

工资(Wa g e s)

指直接根据工作时间数量计算的应得报酬。

工资级别(Pay Grade)

指将具有大致相同工作价值的各个职务聚合为一个分配等级组。

工资挤压(Pay Compression)

指不同经历和不同表现的员工间的工薪差别变得很小这一状况。

工资与薪水管理(Wage and Salary Administration)

指基本报酬制度的设计、实施和日常管理。

工作表现标准(Performance Standard)

企业期望的工作表现水平。

工作表现管理制度(Performance Management Systems)

指观察、评价、汇报、改进和奖励员工表现的各种尝试。

工作表现准则(Performance Criteria)

指普遍采用的测试和评价工作表现的标准。

工作方式介绍面试(Behavioral Description Interview)

这种面试要求申请人通过具体的实例来描述他们在过去是怎样工作

或怎样处理某一具体问题的。

工作满意度(Job Satisfaction)
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指员工通过对其工作经历的体验而产生的一种积极的情绪状态。

工作权利法(R i g h t - t o - Work Laws)

指政府禁止“闭门企业”和“工会企业”的法律。

工作群(Job Family)

指具有相似特点的各种工作组成的一个工作族群。

工作要求细则(Job Specifications)

指关于能够令人满意地从事一份工作所需要的知识、技能和能力的

一览表。

工作周压缩(Compressed Wo r k w e e k)

指以少于5天的工作周完成5天标准工作周应完成的工作任务。

公开招募与竞争上岗(Job Posting and Bidding)

指企业公开发布职务空位信息而员工可竞相申请职务空缺。

公平(E q u i t y)

指人们对一个人的所作(投入)和所得(产出)关系的公认的合理性。

共同付费(C o p a y m e n t)

指要求员工在保险费和医疗费两方面都承担部分费用。

共同决策制(C o - D e t e r m i n a t i o n)

指在企业董事会中为工会或员工代表提供席位的制度。

构念正当性(Construct Va l i d i t y)

指一项测试所采用的抽象特征应与工作表现确有关系。

雇用合同(Employment Contracts)

指列入了详细规定条款的劳资协议。

雇用自主权(E m p l o y m e n t - a t - Wi l l)

雇用自主权是普通法的一项基本原则，它表示雇主具有雇用、解雇

和提升其任何雇员的权利，除非另有与之相反的法律和合同规定。

员工开发培养(D e v e l o p m e n t)

指提高员工执行各种不同工作任务能力的各种努力。

员工协助计划(Employee Assistance Program)

指对存在情绪上、身体上和其他方面问题的员工提供咨询和其他各

种帮助的计划。
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关键性工作因子(Critical Job Dimensions)

指用作衡量工作表现的工作构成要素。

规定的福利付费计划(Defined-Contribution Plan)

指企业每年向员工的退休金帐户拨付一笔资金。

规定的福利计划(Defined-Benefit Plan)

指企业承诺按员工的年龄和服务年限给予一笔退休金。

规范化面试(Structured Interview)

指采用一组标准化的问题来询问所有的申请人。

过程正义(Procedural Justice)

指各种有关员工的决定包括报酬决定的制定过程和程序的公平性受

到普遍的认同。

过度重负(Undue Hardship)

指为了给残疾人提供说得过去的工作便利条件而使雇主处于非常困

难或过度花费的境地。

H

合法申辩程序(Due Process)

指人们有权利对针对自己进行的指控进行辩护。

合同正式批准(R a t i f i c a t i o n)

指工会成员通过投票来表示对劳资合同条款最终认可的过程。

红利(B o n u s)

指以一次性方式支付的报酬，这种报酬并不成为员工基本工薪的一

部分。

红利分享(Profit Sharing)

指将企业部分利润分配给员工的制度。

红圈员工(Red-Circled Employee)

指那些报酬高于企业为该职务所确定的工资级别最高限的在职人员。

黄金降落伞(Golden Parachute)

指对企业总管人员的一项特殊的告别待遇。这项待遇在企业主管因

失去工作或因所在企业被其他企业收购而受到负面影响的情况下，为他

们提供保护和保障。
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J

积劳成疾(Cumulative Trauma Disorder)

指工人不断重复地使用同一些肌肉来完成工作任务所导致的肌肉和

骨骼的损伤。

主要工作职责(Essential Job Functions)

指一个残疾人所承担的或期望承担的就业岗位的主要工作任务，这

些工作任务不包括这一职务上无关紧要的职责。

基准标准方法(B e n c h m a r k i n g)

指将工作情况的具体测量结果与那些“表现最好”之企业的测量数

据进行比较的方法。

基准工作职务(Benchmark Job)

指那些见诸于许多企业而在企业内又有数人来从事的职务，而这数

个人又具有大致相同的职责且这些职责又相对比较稳定和要求大致相同

的知识、技能和能力。

集体谈判(Collective Bargaining)

指劳资双方代表就工薪、工时、其他地位及雇用条件等进行协商的

过程。

计件工资制(Piece-Rate System)

指根据员工生产的数量单位来付酬的分配制度。

纪律(D i s c i p l i n e)

指培养强制贯彻企业规则习惯的一种方式。

既定享受退休金权利 ( Ve s t i n g )

指员工从他们的退休金计划中得到福利的既定权利。

减级增距(B r o a d b a n d i n g)

指在报酬设计上采用比传统报酬体系更大的级差和更少的等级。

建议制度(Suggestion System)

指一种获取员工建议并正式向上呈递的上下沟通方式。

健康(H e a l t h)

指体力的、精神的和情绪的总的安好状态。

进出口(Importing and Exporting)
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指一国的企业与另外国家的企业间买卖商品的国际交往方式。

近期效应(Regency Eff e c t)

指在考核员工表现时，对最近时期呈现的情况给予较大权重的不当

做法。

经营上的必要性(Business Necessity)

指为了企业安全和有效地运作而必须采取的各种做法。

精神契约(Psychological Contract)

指员工和雇主关于他们的工作关系之性质的不成文默契。

决算表平衡法(Balance-Sheet Approach)

指一种确定驻外员工报酬的方法。该方法首先计算出驻外人员的花

费与从事同样工作的国内人员的花费之间的差别，然后提供一个正好等

于两者之差别的一揽子补偿性报酬。

K

考核者偏颇(Rater Bias)

指经理由于价值观或偏见有意扭曲考核评价而产生的错误。

可获性分析(Availability Analysis)

指用以确定在一个工作职位总数既定的某一劳动力市场上，有多少

数量的被保护群体成员可能从事工作的一种分析。

可携带计划(P o r t a b i l i t y)

指员工可将他们的退休金福利从一个企业转到另一个企业。

可信度(R e l i a b i l i t y)

指一项测试对其所测度的东西具有前后一致性。

跨国企业(Multinational Enterprise)

指在国外具有经营机构的企业。

L

滥用管制品(Substance Abuse)

指非法使用违禁物或不适当使用受控制的物品、酒精和其他药品。

劳动力市场(Labor Market)

指企业从中吸收员工的外部源泉。

离任交谈(Exit Interview)
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指为向那些将离开企业的员工了解他们决定离开企业的原因所进行

的谈话。

利用分析(Utilization Analysis)

指以确定被企业雇用的保护群体成员数量和他们所从事工作类别为

目的的分析。

联合会(F e d e r a t i o n)

指由多个具有自主权的各国工会和国际工会联合而成的工会组织。

灵活福利计划(Flexible Benefit Plan)

指容许员工从企业设立的各种福利中选择他们所喜欢的福利项目的

福利计划。

灵活雇用制(Flexible Staff i n g)

指以非正式企业员工的方式利用雇用资源和劳动力。

灵活上下班制度(F l e x t i m e)

指员工每天工作一个固定的小时数，但起始与终止时间可以不同。

灵活支出帐户(Flexible Spending Account)

指可使员工将税前的货币收入的一部分用来购买各种额外福利的专

门帐户。

绿圈员工(Green-Circled Employee)

指那些工薪低于为该职务所确定的工资级别最低限的在职员工。

M

免付加班费员工(Exempt Employees)

指那些所占职务被划为业务主管性的、行政主管性的、专业性的或

在企业外从事销售的员工，雇主对这些人员的加班加点无须支付加班费。

目标管理法(Management by Objectives)

指确定员工希望在一个适当的时期内所计划实现的工作表现方面的

各种具体目标。

N

内容正当性(Content Va l i d i t y)

指用一种逻辑的、非统计的方法确定从事某一职业所需要的知识、

技能、能力以及其他特征，并据此判断雇用考试内容的正当性。
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P

排序法(R a n k i n g)

指从表现最好的员工开始自上而下按表现水平列出所有的员工。

培训(Tr a i n i n g)

指一个学习训练的过程，在这一过程中人们获得有助于促进实现各

种目标的技术和知识。

平安费(We l l - P a y)

指对那些未请病假的员工支付的额外报酬。

平安计划(Wellness Program)

指旨在问题出现之前保护和改进员工健康状况的计划项目。

平等就业机会(Equal Employment Opportunity)

指每个人在所有与就业有关的活动中都应受到平等的对待。

评价中心(Assessment Center)

指用于诊断员工发展方面的各种需要而所须的仪器和实验方法的汇

集地。

Q

企业认同感(Organizational Commitment)

指员工对企业各种目标的信任、赞同以及愿意继续留在企业的程度。

契约性权利(Contractual Rights)

指员工与企业间的协议或合同中所确定的权利。

遣返(R e p a t r i a t i o n)

指将驻外人员调回国内的过程。

强化(R e i n f o r c e m e n t)

这一概念源自效率定律，它表示人们倾向于重复那些使他们受到某

种正面鼓励的举止和行动，同时避免那些可能导致负面后果的行动。

强迫分布(Forced Distribution)

指考核者按着一个钟形曲线的分布结果来确定员工考核级别的比例

分配。

强制事项(Mandatory Issues)

指那些由劳工法和法院判决所规定的必须列入谈判范围的事项。
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强制性福利(Mandated Benefits)

指根据法律规定所有在美国的企业必须向员工提供的福利。

趋中错误(Central Tendency Error)

指给所有员工的打分都聚集于中等级别左右的一个很窄的范围之内。

取消认可(D e c e r t i f i c a t i o n)

指取消某个工会作为一个员工群体代表的过程。

全面质量管理(Total Quality Management)

指一个以不断改善企业的各项工作为重心、以强化所提供产品和服

务的质量为宗旨的全面管理过程。

全球性企业(Global Organization)

指一个企业将分布在许多国家的公司机构联合为一体作为一个整体

性的全球企业来经营。

裙带关系(N e p o t i s m)

指允许具有亲戚关系的员工为同一个雇主工作的做法。

R

人类工程学方法(E r g o n o m i c s)

指恰当地设计工作环境以适应人们工作中生理方面的要求。

人力资源管理(Human Resource Management)

指在企业内部进行正规的制度设计，以保证使员工的才干充分有效

地用于实现企业的各项目标。

人力资源规划(Human Resource Planning)

指为实现企业的各种目标而对人力资源的需求和满足该需求的可能

性进行分析和确定的过程。

人力资源审计(HR Audit)

指对企业人力资源管理现状进行正式评估。

人力资源通才(HR Generalist)

指那种负责从事各种各样人力资源业务的人员。

人力资源信息系统(Human Resource Information System)

指用来提供人力资源决策所需信息的一种集成系统。

人力资源研究(HR Research)
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指对人力资源记录资料进行分析以确定过去和目前人力资源措施的

有效性。

人力资源专才(HR Specialist)

指在一个有限的领域中具有深度知识和专门技术的人员。

人身安全(S a f e t y)

通常指对人们身体平安的保护。

人员流失(Tu r n o v e r)

指员工离开企业而其职位空缺又必须找人接替的过程。

任务(Ta s k)

指由若干行动组成的一项独立的、具有确定性的工作活动。

S

散发传单(H a n d b i l l i n g)

指工会通过向员工提供书面的宣传品来说服员工签署受权卡的一种

工作方法。

申诉(G r i e v a n c e)

指公开指控对劳资合同条款的曲解、滥用和违反行为。

申诉程序(Grievance Procedure)

指用以在问题出现后尽快地处理有关申诉的一种正式沟通渠道。

申诉仲裁(Grievance Arbitration)

指由第三方来对因对劳动合同的不同解释而引起的争议进行裁决的

一种手段。

生产力(P r o d u c t i v i t y)

指根据所耗资源的成本来衡量工作质量和数量的一种计量单位。

危及国家安全的罢工(National Emergency Strike)

指那些影响了某一产业或其中的主要部分并由此使国家的健康发展

或安全受到妨碍的罢工。

市场工资(Market Price)

指当前劳动市场上付给某项工作的通行的工资水平。

事实上的解雇(Constructive Discharge)

指由于雇主故意地使工作条件变得不可忍受而导致员工放弃工作职务。
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适当的便利条件(Reasonable Accommodation)

指对一份工作职位或工作环境进行一定的改进或调整，以使一个符

合资格的残疾人能够享有平等就业机会。

收益分享(G a i n s h a r i n g)

指使员工从利润或生产成果中分享超过预期数量的收入。

受保护阶层(Protected Class)

指在平等就业法律和规则下那些被确定为受保护群体成员的个人。

税负平衡计划(Tax Equalization Plan)

指一种保护驻外人员免除负面税负后果的补偿计划。

4 0 1 ( k )储蓄计划(4 0 1 ( k ) P l a n)

指一种自愿的储蓄协议，根据这一协议，员工收入的一部分被扣除

并投入到一个延期付税的帐户。

所在国员工(Host-Country National)

指一个员工为企业所在地国家的公民但该企业的总部则在另外一个

国家。

T

谈判单元(Bargaining Unit)

指由有资格选择一个单一的工会代表他们进行集体谈判的所有员工。

特别待遇(P e r q u i s i t e s)

指企业主管特有的福利，通常采用非现金的形式。

特别小组(Special-Purpose Te a m)

指企业内用来处理特别问题的一种小组，这种小组在解决具体问题

之后可能继续在一起为改进工作程序和产品、服务的质量而工作。

调解(C o n c i l i a t i o n)

指第三方试图使劳资双方继续谈判以便寻求一个自愿解决方案的努力。

停工(L o c k o u t)

指资方关闭企业以阻止工会成员上班工作。

同期正当性(Concurrent Va l i d i t y)

指雇主对现有员工们进行一项考试，并通过将考试成绩与员工已往

工作表现的评定进行对比的方式来确定考试内容的正当性。
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同业工会(Craft Union)

指会员都从事同一类型的工作并通常运用同样的技能和受到同样培

训的工会类型。

图表考核法(Graphic Rating)

指一种使考核者可以在一个连续性的图表中标明员工表现的考核方法。

退休金计划(Pension Plans)

指一种由企业和员工共同建立和负担的老年福利。

W

驻外员工(E x p a t r i a t e)

指那些不是其工作单位所在地国家的公民而是该单位总部所在国家

公民的员工。

文化(C u l t u r e)

指影响一个特殊人群的价值观、信仰和行为方式的社会性力量。

斡旋(M e d i a t i o n)

指第三方对劳资谈判双方给予协助并提出解决问题的建议。

五分之四规则(4/5ths Rule)

该规则规定，如果任何被保护群体的选用率少于人数最多组群之选

用率的8 0％，或者少于该被保护组群在有关劳动力市场上之出现率的8 0％，

那么就表明存在对该组群的歧视。

X

相对工资率(C o m p a - R a t i o)

指用个人工资除以最高工资和最低工资区间的中间值所得的比率。

新职介绍(O u t p l a c e m e n t)

指向被解雇员工所提供的旨在寻找新工作的各种支持和协助性服务。

薪金(P a y)

指员工收到的基本报酬，通常为工资或薪水。

薪水(S a l a r y)

指不论工作小时数如何，报酬从一个时期到另一个时期总是具有一

致性。

工作方式考核法(Behavioral Rating)
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指考核员工在工作中的行为方式而非其他特征。

行为模仿(Behavior Modeling)

指模仿他人的行为方式。

性骚扰(Sexual Harassment)

指以性目的为导向但为对方所不情愿的各种行为，它使员工屈从于

不利的就业条件或造成一个敌意的工作环境。

须付费的退休金计划(Contributory Plan)

指用于退休金福利的资金由企业和员工共同承担。

选拔(S e l e c t i o n)

指选择具有相应资格的人来填补职务空缺的过程。

选拔面试(Selection Interview)

指用来判断与工作有关的知识、技能和能力并澄清其他信息来源的

选拔谈话。

选拔准则(Selection Criteria)

指作为员工选拔基础的各种标准尺度。

Y

严重健康状况(Serious Health Condition)

指病人需要住院或需要医院、病人收容所或居家医疗护理或持续医

务护理。

一次性加薪(Lump-Sum Increase)

指一次性付给的年度加薪的全部或一部分。

以个人为中心的职业计划( Individual-Centered Career Planning)

指侧重于个人的职业生涯而非企业需要的职业计划。

以企业为中心的职业计划(Organization-Centered Career Planning)

指以企业工作为中心，并侧重于设计使得员工可以在企业各种职务

之间循序渐进发展的各种路径的职业计划。

应得时间计划(E a r n e d - Time Plan)

指将病假、休假和节假日合并在一起计算出总小时数或总天数，在

这些小时或天数范围内，员工不论因何原因离任都不扣除薪水。

迎新介绍(O r i e n t a t i o n)
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指有计划地向新员工介绍他们的工作、新同事和企业情况。

佣金(C o m m i s s i o n)

指按销售数量或销售额的某一百分比来计算酬劳的报酬方式。

有关标准的正当性(Criterion-Related Va l i d i t y)

指采用以一项考试作为员工今后工作表现的预测因子的程序性手段

来衡量雇用考试内容的正当性。

有控制的医疗保健(Managed Care)

指采用有效的管理措施和市场机制来监督和减少医疗费用的方法。

预测(F o r e c a s t i n g)

指依据过去和当前的信息资料来确定未来的可能状况。

预期性正当性(Predictive Va l i d i t y)

指通过将员工在申请工作时的考试成绩与他们以后的工作表现进行

比较来确定雇用考试的正当性的方法。

员工持股计划(Employee Stock Ownership Plan)

指使员工成为其所在企业持股人的计划。

员工工作表现考核(Performance Appraisal)

指根据所定标准要求来考核员工工作做得怎么样并将这一考核结果

传达给有关员工的过程。

员工态度调查(Attitude Survey)

指一种着重了解员工对他们自已的工作和对企业的感受和信念的专

门性的调查。

远距离工作(Te l e c o m m u t i n g)

指通过电子计算机和远距离通信设备“去”工作的方法。

晕轮效应(Halo Eff e c t)

指经理因一个人的某一特点而在其他考察项目上全给高分或全给低

分而形成的一种考核结果。

Z

赞助性行动(A ffirmative Action)

指雇用方确认有问题的方面、树立目标并采取积极的步骤来保证受

保护阶层的成员享有平等就业机会。
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责任(R e s p o n s i b i l i t i e s)

指执行某些特定任务和职责的义务。

招聘(R e c r u i t i n g)

指为企业的职务招来一批有资格的申请人的过程。

真实的事前职务介绍(Realistic Job Preview)

指企业向求职者介绍一项职务真实情况的过程。

真正的职业资格要求(Bona Fide Occupational Qualification)

指那些能够为雇主将在其他情况下属于非法排除的人员排除在外的

行为提供合法理由的特征。

正当理由(Just Cause)

指足以支撑各种行为的充分根据。

正当性(Va l i d i t y)

指各种测试在多大程度上实际测度了它所表示要测度的东西。

知识、技能和能力 (Knowledge, Skill, and Abilities)

包括员工教育水平、经历、工作技能、个人能力以及智力和体能方

面的要求以及工作条件和各种风险。

直接计件工资制(Straight Piece-Rate System)

指按照生产件数与每单位计件价格乘积的方式支付工资的制度。

职位(P o s i t i o n)

指由一个人来从事的工作。

职务(J o b)

通常指具有各种共同的任务、职责和责任的一组职位。

职务分析(Job Analysis)

指一种收集和分析关于各种职务的工作内容和对人的各种要求以及

履行工作的背景环境等信息资料的系统方法。

职务评价(Job Evaluation)

指确定企业内各种职务相对重要性的系统性方法。

职务设计(Job Design)

指将任务、职责、责任组入一个工作单元。

职务说明(Job Description)

人力资源管理培训教程 ◆324 下载



指对一份工作的任务、职责和责任的说明。

职业生涯(C a r e e r)

指一个人在生命中所占据的与工作有关的各种职位按顺序排成的序列。

职责(D u t y)

指一个人独立完成的由若干项任务所构成一个较大的工作切片。

指导(C o a c h i n g)

指员工最直接的负责人所给予员工的日常培训和信息反馈。

质量圈(Quality Circle)

指一个由员工组成的小组，其成员的任务是监测生产效率和质量并

提出解决问题的建议。

仲裁(A r b i t r a t i o n)

指解决争议的一种方式，它是指谈判的双方将争议的问题交给第三

方，由第三方来做出决定。

资方权利(Management Rights)

指属于资方可保留的用以管理、指导和控制其经营的权利。

自动实习(Active Practice)

指受培训者在培训中直接从事与工作有关的任务和职责。

自主工作小组(Self-Directed Work Te a m)

指由企业中承担了一组待实施的任务、义务和责任的员工所构成的

小组。

最小生产单元组(Production Cells)

指共同生产整个产品或产品某些部件的员工小组。
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