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第 1 章

人力资源管理与竞争优势

本 章 概 要

在学完本章以后，你将能够：

1) 理解某个公司人力资源管理实践的性质

2) 理解一线经理和人力资源专业人员在人力资源管理过程中所起的作用

3) 理解什么是竞争优势以及公司怎样获得它

4) 解释某个公司的人力资源管理实践怎样才能帮助它获取某种竞争优势

5) 理解为什么从人力资源管理实践中获得的竞争优势有可能长时间地被保持住

毫无疑问，任何组织的成功都取决于它怎样管理它的资源。一个公司的资源推动

它趋向它的目标，就像一台发动机推动一辆汽车趋向它的目的地那样。

一个组织的资源中有许多是非人力性的，如土地、资本和设备。虽然管理这些资

源很重要，但是，如果不恰当地管理它的人力资源 (即它的人员 )，一个企业就不可能成

功。正如汽车不由能干的人驾驶就不可能有效地 (或完全不能 )运行一样，除非也由能干

的人“驾驶”，否则组织也不能成功地运作。人决定组织的目标，并且人在操控那些容

许组织达到其目标的运作。

1) 人力资源管理

人力资源管理实践

谁负责开发和贯彻人力资源管理实践

2) 获取某种竞争优势

竞争优势定义

成本领先

产品分化

3) 竞争优势与人力资源管理

人力资源管理实践与竞争优势相互

联系的证据

一个把人力资源管理实践与竞争优

势联系起来的模型

人力资源管理实践与持续性竞争优势

本章目标



1.1   人力资源管理

一个组织的人力资源管理 ( H R M )职能聚焦于管理的人力方面。组织在招聘周期的各个

阶段—挑选前、挑选中和挑选后—都必须有效地安排它的人员，人力资源管理正是由

这些帮助组织完成这一任务的实践所构成。

1.1.1   人力资源管理实践

挑选前阶段涉及规划实践。组织必须决定，在即将来临的阶段中将存在何种工作空缺，

并且决定，从事这些工作必须要有什么资格。在挑选阶段中，组织挑选其雇员。挑选实践

包括招聘求职者、评估其资格以及最终挑选出那些被认为最合格的人。

在挑选后的阶段中，组织为有效地管理那些已经“跨过门槛”的人员而开发人力资源

管理的实践。这些实践旨在通过为公司的雇员们提供从事其工作所必需的知识和技能以及

创造那些将激励、指引和促进雇员的努力去达到组织目标的条件，从而使他们的绩效和满

意度达到最高水平。

在本书的其余部分中，我们将讨论这些人力资源管理的实践。在以下段落中，我们对

即将出现的内容提供一个预览，即我们简要地描述每一种实践并指出它出现在哪一章。

1. 人力资源管理挑选前的实践

人力资源管理挑选前的实践包括人力资源规划和工作分析，它们为其他的人力资源管

理实践奠定基础。换句话说，在能够贯彻其他的人力资源管理实践以前，公司就必须分析

和计划给予工人们的待遇。

1) 人力资源规划(第3章)

人力资源规划将帮助经理们预测与获得、部署、使用其雇员有关的变动性的需要。 2 组

织首先详细制定一项总体计划 (被称为“ 战略性的计划” )。然后，通过一个被称为“需求

和供给预测 ”的过程，它估计成功地执行其总体计划所需要的雇员的人数和类型。这样的

信息使一个公司能规划它的招聘、挑选和培训的策略。例如，假设某个公司的人力资源计

划估计下一年它需要增加 1 5名工程师，该公司一般会雇佣工程系科的最近的毕业生来担当

这些职位。因为对这些专业的需求很旺，所以该公司决定在其他公司“夺走”最好的候选

人之前便早早地开始其校园内的招聘。

在第3章里，我们描述人力资源规划所包含的步骤，并且讨论人力资源管理信息系统在

规划过程中所起的重要作用。

2) 工作分析(第4章)

工作分析 是收集、分析和整理关于特殊工作之信息的一个系统性程序。该分析要具体

说明为成功地完成该项工作每一个工人的工作内容、必要的工作条件和工人的资格是什么。

工作分析信息被用来规划和协调几乎所有的人力资源管理实践，如：

a 决定符合招聘目标的工作资格。

b 选择最适当的挑选技术。

c 制定培训方案。

d 开发绩效评估计分表格。

e 帮助确定薪金比率。

f 为生产力改进方案设定绩效标准。

例如，因为一项工作分析指明，机械性向是一种重要的工作技能，所以一个组织可

能决定使用某种机械性向测验以筛选求职者。或者，因为一项工作分析指明，该工作的性

质最近已有所变化，条件现在更加苛刻了，所以一个公司可能会提高其雇员中的某一位的

薪金。
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在第4章里，我们描述在一次工作分析期间能够被收集的信息的类型以及怎样使用这种

信息。然后我们讨论收集和记录信息的方法。

2. 人力资源管理的挑选实践

我们用人力资源管理的挑选实践指组织用来部署其职位的政策和程序。

1) 招聘(第5章)

组织用招聘来定位和吸引申请具体职位的人。组织可能从内部 (即：招聘那些想升迁或

变换工作的目前在岗雇员 )或从外部招聘候选人。招聘实践的目标在于迅速地、合法地和有

效地找到一群合适的求职者。

在第5章里，我们描述招聘规划所涉及到的问题以及可能被用来从内部和外部招聘求职

者的方法。

2) 挑选(第6章)

挑选包括从工作候选人之中作评估和选择。为了做到有效，挑选过程在技术上必须健

全(即：准确)和合法。

在第6章里，我们首先考虑建立和判断挑选程序有效性的标准。然后，我们考虑关于挑

选雇员的法律约束，并且描述挑选过程中所使用的各种方法。

3. 人力资源管理挑选后的实践

公司实施挑选后的实践以维持或改善其工人的工作绩效水平。

1) 培训和开发(第7章)

培训和开发是教会工人们怎样去有效地完成其目前或未来工作的有计划的学习经历。

培训聚焦于目前的工作，而开发则是为雇员们准备可能的未来工作。培训和开发的实践旨在

通过提高雇员们的知识和技能水平去改进组织的绩效。

在第7章里，我们讨论一个公司如何确定其培训需要以及为满足这些需要如何确定挑选 /

开发培训方案。我们也要讨论培训的转移 (transfer of training, 即：让工人们使用他们在工作

中所学习到的东西 )以及培训方案的评价。我们还要讨论管理开发 (即：如何为雇员们准备管

理职位)。

2) 绩效评估(第8章)

组织通过 绩效评估过程衡量其雇员工作绩效并把这些评价传达给他们。评估系统的一

个目标就是激励雇员们继续恰当的行为并改正不恰当的行为。管理部门也可以把绩效评估用

作工具，以做出与人力资源管理有关的决策，如：晋级、降级、解职和提薪。

在第8章里，我们描述判断绩效评估系统和各种评估工具有效性的标准。然后，我们列

举开发一项有效的绩效评估系统所包含的步骤。

3) 报酬(第9章)

报酬包括薪金和津贴。薪金指雇员所挣的工资或薪水；津贴是提供给雇员的、在薪金

以外的某种报酬形式，如健康保险或雇员贴现 ( d i s c o u n t s )。报酬实践的目标是帮助组织以某

种负担得起的成本建立和维持一支胜任和忠诚的劳动力队伍。

在第9章里，我们讨论一个公司的付酬实践怎样影响其雇员的态度和行为，薪金比率是

怎样确定的，以及对付酬实践的法律约束。然后我们考察津贴问题，讨论各种津贴选择及应

当怎样实施一项津贴方案。

4) 生产力改进方案 (第1 0章)

生产力改进方案把工作行为与奖励联系起来。奖励可以是财务性的 (例如：红利、提薪)，

也可以是非财务性的 (即：改善工作满意度 )。这种方案的目标在于激励雇员们表现恰当的工

作行为。

在第1 0章里，我们讨论各种生产力改进方案。我们描述每种方案的特点、优点和缺点

以及最恰当地使用它的背景条件。
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4. 受外部因素影响的人力资源管理实践

组织中的人力资源管理部，像组织本身一样，并不存在于真空中。工作环境之外的事

件能够对人力资源管理实践产生深远影响。在以下段落中，我们描述其中的某些事件并指

出人力资源管理实践是怎样受其影响的。

1) 法律的和环境的问题 (第2章)

在过去3 0年中调控工作场所行为的联邦、州和地方法律的颁布，彻底地改变了几乎所

有的人力资源管理实践。这些法律旨在保证雇员们 (以及可能的雇员们 )享受公平和安全对待

的权利，它们影响了贯彻许多人力资源管理实践的方式。

例如，让我们考察一下反歧视的法律对公司雇佣实践的影响。在通过这些法律之前，

许多公司都以有些专横的方式雇人。求职者之所以被雇佣，经常是因为他们握手有力或者

他们毕业于雇主的母校。如今，这种做法有可能导致歧视的指控。例如，因为握手没有力

量，所以某公司没有给某位妇女某份工作，她最后可能会起诉该公司有性别歧视。

为保护自身不受这类指控，雇主们必须“按书本”进行他们的挑选实践。这意味着，

他们应当仔细地确定必要的工作资格以及找出能准确地测量那些资格的挑选方法。

社会的、经济的和技术的事件也强烈地影响人力资源管理的实践，这些事件包括：

■ 工作场所正扩大着文化的多样性。

■ 工作与家庭问题的出现。

■ 越来越多地使用非全时性的、临时性的雇员。

■ 日益强调质量和团队工作。

■ 兼并和接管的发生。

■ 减员和解雇的发生。

■ 技术的快速进步。

■ 强调持续的质量改进。

■ 劳动力中高比例的文盲。

■ 这些事件怎样影响人力资源管理的实践？让我们看一些例子：

■ 某些公司试图通过提供诸如怀孕假、儿童照料、弹性时间和工作分担之类的津贴选

择去适应家庭的需要。

■ 某些公司试图通过旨在促进新技术接纳的技能升级和培训去适应年纪较大的工人们

的需要。3

■ 某些公司正在基础阅读、书写和计算技能方面教育其雇员，从而使他们学会跟上迅

速发展着的技术。

在第2章里，我们以法律讨论开始，聚焦于就业歧视的问题。我们描述各种反歧视的法

律以及如何诠释它们 (在以后各章里，我们把这些法律应用到具体的人力资源管理实践上 )。

然后我们描述正在帮助塑造大多数公司人力资源管理实践的社会的、经济的和技术的事件。

2) 工作场所正义的法律 (第11章)

工作场所正义涉及雇员权利的问题。有些法律给予工人们免受非歧视的权利，为了形

成公平的工作场所，组织必须按上述法律行事。工作场所正义的法律对雇主们实施诸如工

作场所规章、纪律的和解职的程序以及侵犯雇员之隐私的政策进行限制，如，监视。

在第11章里，我们考察涉及对雇员歧视性对待、雇员隐私和错误解雇的各种问题。

3) 工会的影响(第1 2章)

工会经常影响一个公司的人力资源管理实践。工会化的公司必须坚持遵守每个公司与

其工会谈判过的文字合同。工会合同调控许多人力资源管理的实践，如：纪律、晋升、投

诉的程序，以及加班分配。在非工会化的公司里，人力资源管理的实践可能受工会威胁的

影响，例如，某些公司已使其人力资源管理的实践变得更加平等 (即：它们更公平地对待其

雇员)，完全是为了尽量减少雇员们寻求由工会作代表的可能性。 4
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在第1 2章里，我们安插一节有关劳工运动的简史，并描述工会的目前结构及影响工会与

管理部门关系的法律。我们还将考察怎样谈判和实施协议以及雇员对工会的态度 (例如：为

什么某些雇员参加工会并信奉工会而其他人则逃避工会或放弃工会 )。

4) 安全和健康的考虑 (第1 3章)

迫使组织保证其雇员健康和安全的法律性、社会性和政治性的压力对人力资源管理实践

具有巨大影响。通过建立事故预防方案与旨在保证其雇员身体健康和心理健康如保健的方案以

及帮助雇员方案，组织对这些压力作出应答。

在第1 3章里，我们首先描述旨在保证雇员的健康和安全的联邦法律。然后我们讨论雇

员的安全问题 (即：工作场所事故的原因以及旨在预防它们的人力资源管理实践 )和健康问题

(即：雇员的健康问题及旨在缓解这些问题的组织干预 )。

5) 国际的影响(第1 4章)

今日的全球经济也影响人力资源管理的某些侧面。许多公司都明白，为了竞争以成为

一系列全球互联性商业市场中的一部分，它们必须进入外国市场。从人力资源管理的角度

看，这样的组织必须培育更加全球取向的经理：了解外国语言和文化以及外国市场动态的

个体。这些公司也必须应付与侨居国外有关的问题，如：重新安置的成本、雇员的挑选、

报酬和培训。

在第1 4章里，我们考察关于在其他国家中运作的机构的人力资源管理问题。该章聚焦

于三个有关的问题： ( 1 )考虑文化差异的需要； ( 2 )使用侨民； ( 3 )在国外土地上开发人力资源

管理实践。

1.1.2   谁负责开发和贯彻人力资源管理实践

大多数公司都有人力资源管理部。然而，并非只由这个部门承担公司人力资源管理实

践的责任。这个责任由人力资源专业人员和一线经理们共同承担。认为只有人力资源专业人

员承担这个领域里的唯一责任的错误概念可能会导致严重问题。请考察以下例子：

在罗伊·罗杰(Roy Roger)餐馆连锁店，每年全公司的人员流动率差不多在 8 0 %～9 0 %之

间，每年使组织付出的成本超过3 0 0万美元。人力资源管理部在现场经理中间作了一项调查，

以收集他们对该问题的看法。经理们把高流动率归因于好几个与人员有关的问题，如不良的

招聘、薪金、培训、绩效反馈以及晋升机会。有意思的是，那些在其单位里经历了较高流动

率的餐馆经理们可能更多地要求人力资源管理部负责解决这些问题，他们看不到这些问题如

何与他们自己的行为有关。另一方面，那些经历较低流动率的经理们则坚持依靠他们自己去

解决这些问题。适应现实的经理们试图使用下述方法解决这些问题：

■ 首先对挑选决策提供投入。

■ 试图以某种能创造一种团队情感的方式去实施监督。

■ 提供培训和教练。

■ 为其雇员们的职业发展创造机会。

■ 为大学生及其他非全时性工作者提供弹性的时间安排。

事实上，经理们与人力资源专业人员之间的这种相互作用导致有效的人力资源管理实

践，例如，让我们考察一下绩效评估。一个公司的绩效评估系统成功与否依赖于双方正确

地完成其工作的能力。人力资源专业人员开发该系统，而经理们则提供实际的绩效评估。

一线经理们和人力资源专业人员在每个人力资源管理领域里所起的特定作用将在整个

教材中加以讨论。在这儿，我们通过描述双方按照传统习惯起作用的方式来对这个课题提供

某种总的概览。然而，正如我们在第 1 5章里所讨论的那样，人力资源专业人员与一线经理所

起作用之间的区别正在变得越来越不清楚。

我们也必须承认，这些作用的性质因公司不同而不同，主要取决于组织的规模。我们
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的讨论围绕一个大型公司，它有一个相当规模的人力资源部。然而，在没有大型人力资源

部门的较小公司中，一线经理们必须在有效的人力资源管理实践中发挥某种更大的作用。

1. 人力资源专业人员的作用

人力资源专业人员一般承担以下四个领域的责任：

第一，建立人力资源管理的程序。

第二，开发/选择人力资源管理方法。

第三，监控/评价人力资源管理实践。

第四，在涉及人力资源管理的事务上劝告 /协助经理们。

1) 建立人力资源管理的程序

人力资源专业人员一般 (按照较高管理部门的认可)决定：在贯彻某项人力资源管理实践

时要遵循什么程序。例如，人力资源专业人员可能会决定挑选过程应当包括：让所有候选

人( 1 )填一份申请表格； ( 2 )参加一项雇佣测验；然后 ( 3 )接受一位人力资源专业人员和一线经

理的面谈。

2) 开发/选择人力资源管理的方法

为贯彻一个公司的人力资源管理实践，人力资源专业人员通常要开发或选择专门的方

法。例如，人力资源专业人员可能会设计申请表格、形成一份结构化的面谈指南，或选择

一项雇佣测试。

3) 监控/评价人力资源实践

人力资源专业人员必须保证，公司的人力资源管理实践被恰当地贯彻。这项责任包含

评价和监控。例如，人力资源专业人员可能要评价雇佣测验的用途、培训方案的成功以及

人力资源管理结果如挑选、流动、招聘等的成本有效性。他们也可能会监控记录，以保证

绩效评估已经被恰当地完成。

4 )在涉及人力资源管理的事务上劝告 /协助经理们

这也许是大多数公司中人力资源专业人员的主要责任领域。 5 人力资源专业人员在一系

列涉及人力资源管理的课题上进行咨询。他们可能通过在诸如挑选和法律、怎样做一次雇

佣面谈、怎样评估雇员的工作绩效或怎样有效地惩戒雇员之类的课题上提供正式培训计划

而加以协助。人力资源专业人员也通过在诸如怎样对付某个“问题雇员”之类的与人力资

源管理有关的特殊事情上给一线经理们提供咨询而进行协助。

2. 一线经理的作用

一线经理们指导雇员们的日常工作。从人力资源管理的角度看，一线经理们是负责贯

彻人力资源管理实践以及为人力资源专业人员开发有效实践而提供必要投入的主要人员。

1) 贯彻人力资源管理的实践

经理们执行许多由人力资源专业人员设计的程序和方法。例如，一线经理们可能会完

成以下这些任务：

■ 面试求职者。

■ 提供取向、教练和在职培训。

■ 提供和传达工作绩效评定。

■ 建议提薪。

■ 执行惩戒程序。

■ 调查事故。

■ 解决投诉问题。

2) 为人力资源专业人员提供必要的投入

人力资源管理程序和方法的开发经常要求来自一线经理们的投入。例如，在做某项工作

分析时，人力资源专业人员经常寻求来自经理们的工作信息，并且要求经理们评阅最后的书
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面结果。在人力资源专业人员确定某个组织的培训需要时，经理们经常建议：需要哪种类型

的培训以及特别是谁需要培训。

1.2   获取某种竞争优势

正如在本章的序言中所指出的那样，公司可以通过有效地管理其人力资源而获取某种

对其竞争者的竞争优势。在这本教材中，我们将讨论每项人力资源管理实践怎样才能帮助一

个公司获取这样一种优势。

在这一节中，我们先介绍竞争优势的概念，然后，我们再讨论怎样才能通过有效的人

力资源管理实践去获得和维持竞争优势。

1.2.1   竞争优势的定义

为了成功，一个组织必须获得和维持某种对其竞争者的优势，也就是说，一个公司必须

形成一种竞争优势或相对于其竞争者的优越市场位置。 6 公司可以以两种方式中的一种达到这

个目标：通过成本领先或通过产品分化。 7

1.2.2   成本领先

在一种成本领先策略下，一个公司提供与其竞争者相同的服务或产品，但以一种较低

的价格生产它们。通过这样做，该组织就为它的资本和人力资源的投资赢得了一种较好的回

报。8 例如，餐馆 A和餐馆B以相同价格销售相同数量的汉堡包。餐馆 A如果能减少它的单位

成本，即是说，以一种较低的价格生产每个汉堡包，那么它就可以获取一种对餐馆 B的竞争

优势(即：从其投资中得到一种较好的回报 )。

单位成本是生产一个单位的产品或服务的成本，它可以通过增加相对于生产全部产品

的总成本的单位数目来减低。一个公司可以通过增加下述比率的值而减低其单位成本：

所生产的单位数目/总生产成本

这个比率的值可以通过增加分子或减少分母而增加。例如，我们假定一个钮扣制造商

能够以1 0 0美元的成本生产1 000个钮扣，生产一个钮扣的成本因此便是 0 . 1 0美元。降低单位

成本的方法之一将是：在不增加总成本的情况下增加分子 (即：生产较多的钮扣 )。例如，该

公司可以通过以 1 0 0美元的成本生产 2 000个钮扣而把它的单位成本降到 0 . 0 5美元。另一种降

低单位成本的方法可以是：在不减少单位数目的情况下减少分母 (即：减低总生产成本 )。例

如，可以通过用 5 0美元的成本生产 1 000个钮扣达到0 . 0 5美元的单位成本。

关键性的问题是：“一个公司怎样才能达到这个目标？”存在许多可能的方法。例如，

可以通过使用新技术或设计更有效率的工作方法去提高生 产率。生产成本可以通过减少一

般管理的成本而减少。

1.2.3   产品分化

当一个公司生产一种受买主偏爱的产品或服务时，产品分化 便产生了。一个公司可以

用以下方法达到这个目标： 9

■ 创造一种比其竞争者的质量更好的产品或服务。

■ 提供竞争者不提供的创新性的产品或服务。

■ 选择一个高级地点—其顾客更容易接近的地点。

■ 促销和包装其产品以制造质量更高的印象。

9
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如果该公司的顾客愿意付足够的钱以冲抵任何额外的生产成本，那么产品分化将会创

造一种竞争优势。 1 0 例如，餐馆A设计出一种方法，通过在食谱中添加某种配料而做出一种

味道更佳的汉堡包。如果这个餐馆的销售额因为这样做的结果有所增加，而且所产生的额

外收益超过了生产味道更佳的汉堡包的额外成本，则该餐馆便获取了一种竞争优势。

在“走上竞争之路” 1 - 1中所描述的马里奥特公司的战略说明了一个公司怎样才能通过

提供竞争者不提供的服务而获取一种竞争优势。马里奥特的战略之所以能创造一种竞争优

势，是因为它是该行业中提供这些创造性服务的唯一公司，顾客们因此更喜欢和它做生意。

走上竞争优势之路 1 - 1

马里奥特获取竞争优势

作为世界上最成功的公司之一，马里奥特 ( M a r r i o t t )在销售额和利润上保持着 2 0 %的

年增长率。下面介绍它如何做到这一点：

马里奥特进入了食品和旅馆行业并在这两方面都成了一个“主要玩家”。它通过产品

分化而获得了竞争优势—它把符合顾客变动需要的优质产品和服务提供给顾客。例如，

在食品行业中，马里奥特既提供消费食品 (Roy Rogers、 Big Boy 和Travel Plaza三家餐馆

连锁)，又提供机构食品 (在医院、航空公司、学校和企业中服务 )。在旅馆行业中，马里奥

特所提供的产品从豪华的招待设施 (Marriot Suits)到传统的房间 ( M a r r i o t )、再到家庭度假者

用的小旅馆 ( C o u r t y a r d )以及寻求经济实惠者用的小旅馆 (Fairfield Inn)。马里奥特用下述方

法进一步把它自己与其竞争者分化开来：

■ 在入住量低的周五和周六夜晚通过提供周末收费率而让房间住
满。

■ 通过在夜晚把早餐菜单放在床上而增加其餐厅的使用率。

■ 发起许多“友善待客”的服务项目，如门房服务、通过视频退房、提供常用小张

广告传单以及顾客满意卡。

1.3   竞争优势与人力资源管理

一个组织的人力资源管理实践可以是竞争优势的一个重要源泉。正如我们将看到的那

样，有效的人力资源管理实践可以通过创造成本领先和产品分化来提高一个公司的竞争优势。

在以下段落中，我们用得自研究报告和专家意见的证据来证明这个论断。然后，我们提供一

个模型，试图解释：为什么人力资源管理实践能对竞争优势产生这么一种显著的影响。

1.3.1   人力资源管理实践与竞争优势相互联系的证据

有越来越多的以研究结果为基础的证据指出，一个公司的人力资源管理实践可以对竞

争优势产生一种相当强烈的影响。整个这本教材都指出了把特殊的人力资源管理实践与竞

争优势联系起来的证据。在这儿，我们报告两项研究的结果—它们考察了许多公司所使

用的整套人力资源管理实践。

一项研究考察了3 5个行业中9 6 8个公司的人力资源管理实践和生产率水平。 11 每个公司

的那套人力资源管理实践的质量或精密度以下述事情的出现加以评定：诱因计划、雇员投

诉系统、正式的绩效评估系统以及工人参与决策。该研究揭示了人力资源管理精密度评分
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与生产力水平之间的某种强烈联系—那些获得人力资源管理高评分的公司，其绩效显然优

于那些获得低评分的公司。具体说来，在人力资源管理精密度评分方面的一个标准离差就被

转变为5 %的生产率差异。本质上，这一发现意味着，一个评分超过平均数 (如：第8 6个分布

百分数)的公司优于“平均”公司5个百分点。

与此相似，一项 1 9 9 3年的研究发现，具有健全人力资源管理实践的组织 (例如，那些

“恰当地测验和面试求职者、评价招聘和挑选程序的有效性的公司，与那些具有较不健全实

践的组织相比，年利润、利润增长和总体绩效的水平都比较高。 1 2

人力资源管理实践对竞争优势的潜在影响曾经由斯坦福大学的教授杰夫瑞·菲弗

( J e ffery Pfeff e r )在其所著的书《经由人员获得的竞争优势 (Competitive Advantage Through

P e o p l e )》中作过描述。 1 3 以“广泛地阅读流行的和学术的文献、与各种行业的公司人员谈话

以及使用常识”为基础，菲弗辨认出了他认为能提高一个公司的竞争优势的 1 6种人力资源管

理实践这些实践被列在“更密切地考察” 1 - 1中，其中的大多数实践在这本教材中都将做更

为详细的描述。

更密切地考察 1 - 1

1 6种提高竞争优势的人力资源管理实践

1. 就业安全感：一种就业保证说，任何一个雇员都不会因为工作缺乏而被解雇。

组织向雇员们提供一个长期承诺。这种实践导致雇员的忠诚、承诺和愿意为组织利

益付出额外努力

2. 招聘时的挑选：仔细地以正确方式挑选合格的雇员。

一个非常合格的雇员要比不太合格的雇员平均劳动生产率要高出两倍。此外，通过

在招聘实践中挑选，组织向求职者发出的信息是：他们加入的是一个精英组织，同时发出

的信息是：它对雇员的绩效有高度期望。

3. 高工资：工资高于市场所要求的工资(即：比竞争者所付的工资还要高)。

高工资倾向于吸引更加合格的求职者，使流动较少可能发生，并且发出一个信息：

公司珍视它的雇员。

4. 诱因薪金：让那些导致绩效和赢利率水平提高了的雇员们分享津贴。

雇员们认为这样一种实践既公平又公正。如果由雇员们的才智和努力所产生的获益

都归最高管理部门，人们将把这种情况看作不公平，将会气馁，并放弃他们的努力。

5. 雇员所有权：通过向雇员们提供诸如公司股票份额和利润分享方案等，把组织中

的所有权的利益给予雇员。

如果恰当地加以实施，雇员所有权可以让雇员们的利益与其他股东的利益密切地结

合起来。这样的雇员将可能对其组织、对其战略和对其投资政策抱持一种长期的信念。

6. 信息分享：向雇员们提供有关运作、生产率、赢利率的信息。

为雇员们提供正确评价他们自己的利益与公司的利益是怎样关联的信息基础，并因

此为他们提供他们所需要的信息，去做要想成功就必须去做的事。

7. 参与和授权：鼓励决策的分散化和在控制工人们自己的工作过程中扩大工人的参

与 和授权。组织应当从一种层级制的控制和协调活动的系统走向这样的系统：在其中，

较低层次的雇员们被允许做那些能提高绩效的事情。

研究已经表明，参与既能提高雇员的满意度，又能提高生产率。

8. 团队和工作再设计：使用跨学科的团队以协调和监控他们自己的工作。
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通过设定关于恰当的工作数量和质量的规范，团队对个体施加某种强烈的影响。当

存在着对群体努力的奖励时，当群体对工作环境拥有某种自主权和控制权时，以及当群

体受到组织严肃对待时，更有可能产生来自群体影响的正面结果。

9. 培训和技能开发：为工人们提供完成其工作所必需的技能。

培训不仅保证雇员和经理们能胜任他们的工作，而且也显示了公司对其雇员们的承

诺。

10. 交叉使用和交叉培训：培训人们去从事好几项不同的工作。

让人们去做多项工作可以使工作变得更加有趣，并为经理们提供安排工作日程的更

大弹性。例如，它能用一个受过培训的工人代替一个缺勤的工人去尽那些职责。

11. 象征性的平等主义：平等对待雇员可以通过诸如取消经理餐厅和泊车保留空间之

类的行动而做到。

减少社会类别的体现有可能减少“我们”对“他们”的对立思想，并且提供一种每

个人都为一个共同目标而工作的感觉。

12. 工资浓缩：缩小雇员间薪金差别的程度。

当任务需要互赖以及完成工作需要协调时，薪金浓缩可以通过减少人际竞争和提高

合作去导致生产率改进。

13. 内部晋升：通过从处于较低组织层次上的雇员晋升去填补职务空缺。

晋升增加培训和技能的开发，提供给雇员们一个“好好干”的诱因，并且能提供一

种关于工作场所的公平和正义的感觉。

14. 长期观点：组织必须明白，通过劳动力去达到竞争优势需要花费时间，因此需要

一种长期观点。

在短期内，与维持就业安全感相比，解雇人也许更有利可图，减少培训经费也是保

持短期利润的快捷方式。但是，一旦通过使用这些人力资源管理实践获得竞争优势，那

么这种优势就有可能实实在在地更为持久。

15. 对实践的测量：组织应当测量诸如雇员态度、各种方案和首创精神的成功以及雇

员绩效水平等方面。

测量能够通过指明“何者重要”而指引行为，而且它能为公司及其雇员提供反馈，

告诉他们，相对于测量标准，他们表现得有多好。

16. 贯穿性的哲学：让根本的管理哲学把各种个体的实践连接成一个凝聚性的整体。

列在第1项到第 1 5项中各项实践的成功一定程度上依赖于形成一个关于成功的基

础和怎样管理人的价值和信念的系统。例如，高级微设备(Advanced Micro Devices，

A M D )公司的贯穿性哲学是“持续快速改进、授权、无缝的组织界限、高期望和技术卓

越。”

1.3.2   一个把人力资源管理实践与竞争优势联系起来的模型

虽然刚刚介绍的证据表明，有效的人力资源管理实践能够有力地提高一个公司的竞争

优势，但它无法指明，为什么这些实践具有这样一种影响力。在以下几节，我们要描述一

个试图解释这个现象的模型。该模型在图 1 - 1中加以说明，在其中，箭头标明从人力资源管

理实践到竞争优势的两条道路：直接的和间接的道路。我们用直接道路一词说明，贯彻某

种人力资源管理实践的方法本身能够对竞争优势产生一种间接影响。我们用间接道路一词

指出，某种人力资源管理能够通过导致某些结果去影响竞争优势，这些结果转而创造竞争

优势。现在，让我们更密切地考察这个模型。
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1. 人力资源管理实践对竞争优势的直接影响

在某些例子中，公司能够通过使用有效的人力资源管理实践达到成本领先。与人力资源

管理有关的成本涉及到招聘、挑选、培训、报酬等，构成了一个公司的花费的重要部分。这

些成本在那些与服务有关的行业中特别高，在这些行业中，公司把它们的预算的大约 7 0 %花

在工资发放这一项成本上。在竞争者与竞争者之间，这些与人力资源管理有关的成本有巨大

差别。那些在控制这些成本方面表现最佳的公司因此一定能获得对其竞争者的某种财务优势。

让我们回到餐馆 A和餐馆 B的例子，以说明人力资源管理的成本控制能减少单位成本。

假定这两个餐馆每天以相同的单位成本生产 1 000 个汉堡包。餐馆 A如果能在不降低其生

产率的情况下 减少它与人力资源管理有关的成本，那么它就能获得一种对餐馆 B的成本

优势。它用以实现这个目标的方法之一将是设计一种成本较低的招聘手段。例如，该餐

馆可以尝试着通过让它目前的雇员们向他们的朋友们“传话”来招聘新雇员。这个招聘

方法肯定要比它过去使用过的方法—在当地报纸上登招工广告—较为便宜。如果用

此法招聘到的求职者与通过招工广告招聘到的雇员工作得同样好，那么，该餐馆就将在

不牺牲生产率的情况下降低了它的成本。

需要指出的重要一点是：如果用这种招聘战略找到的求职者不如用先前的办法找到的

求职者能干，那么也许就不能获得竞争优势。请记住：成本领先只是在所生产的单位数目除

以生产的总成本所得到的比率有所增加时才能获得。如果所雇来的是不能干的人员，生产率

就会下降，因而就会抵消成本的降低。

图1-1   一个把人力资源管理实践与竞争优势联系起来的模型

不幸的是，公司经常在不考虑削减人力资源管理成本对生产的影响的情况下便这么

做。例如，在面临经济灾难时，公司经常取消或削减某些与人力资源管理有关的活动，如

培训。然而，它们经常无法明白，因为未受过培训的雇员们不能完成工作，所以生产就会

遭到损害。

2. 人力资源管理实践对竞争优势的间接影响

一个公司的人力资源管理实践也能以一种间接方式影响竞争优势。正像该模型 (见图1 -1 )
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所说明的那样，这条道路包含下述联系：

人力资源管理实践 → 以雇员为中心的结果

以雇员为中心的结果 → 以组织为中心的结果

以组织为中心的结果 → 竞争优势

现在，让我们考察这些联系中的每一种联系。说明其中每一种联系的特殊例子在专栏

1 - 1中将会被列出。

专栏1-1   人力资源管理实践与竞争优势联系的例子

人力资源管理实践→以雇员为中心的结果

■ 因为公司的绩效评估实践太主观以及不要求文件记录，所以主管们能够给他们的

“宠臣”以某种不适当的高评价而给“非宠臣”以某种不适当的低评价。因为某种不公平

的评定，一个非常能干的不受宠的雇员失去了一次晋升，并因此对其工作产生相当的不

满。

■ 当某所大学的数学系筛选申请教授职务者的时候，要求指导一个样板班，由教师

们充当“大学生”。后来只聘用了那些显示了清楚解释抽象数学概念能力的候选人。因为

有这个挑选过程，所以所有被聘用的人都在课堂里表现很杰出。

■ 一个公司使用这样一种诱因系统：以产出的质量和数量为基础奖励雇员。结果，

为了让自己的薪金达到最高水平，雇员们每天长时间地、辛苦地工作。

以雇员为中心的结果→以组织为中心的结果

■ 因为其代理人知识渊博并具有说服力 (工人的能力 )，所以某个长途电话公司的服

务在过去的一年里使它的顾客 (产出的数量)增加了2 0 %。

■ 玛丽·史密斯 (Mary Smith),公司最好的一名经理，拒绝了来自某个竞争者的工作

出价，因为她对她现在的雇主有所承诺。

以组织为中心的结果 → 成本领先

■ 一家银拥行有很多顾客，因为他们喜欢与贝蒂·史密斯(Betty Smith)打交道，过去5

年贝蒂是该银行的一名经理。这些顾客认为该银行是镇上最好的银行，因为贝蒂提供给他

们的是十分杰出的服务。如果该银行不得不失去贝蒂，那么，生意肯定将受到损害。幸运

的是，因为贝蒂热爱她的工作并且对银行作了承诺，所以她没有任何离开的意向。因此，

该银行省下了替代贝蒂的成本。如果贝蒂离开银行，银行生意将要遭受损失。

以组织为中心的结果 → 产品分化

■ 一个捕鼠夹生产商通过发明一种“更好的捕鼠夹”能够增加其市场份额。它通过

鼓励它的工作团队勇于创新、敢于承担风险和抱持一种长期信念达到了这个目标。尽管团

队经历了许多尝试和出现了多次失误，但它最终还是成功了。

1) 人力资源管理实践 → 以雇员为中心的结果

我们首先考察这些以雇员为中心的结果的性质，然后我们再描述有效的人力资源管理

实践怎样才能导致它们产生。

以雇员为中心的结果指的是一个公司的雇员的能力、动机以及与工作有关的态度，正

如下面的清单所定义的那样：

■ 能力：雇员们拥有其工作所要求的知识、技能和能力的程度。
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■ 动机：雇员们愿意作出必要努力以便把他们的工作做好的程度。

■ 与工作有关的态度：雇员们对其工作满意、对其组织承诺以及像优秀组织公民那样

行动的程度。

现在，让我们更密切地考察一下与工作有关的态度。工作满意度涉及雇员们对其工作

所持态度的肯定性。当雇员们 ( 1 )欣赏其工作； ( 2 )具有在公司内发展提高的某种现实机会；

( 3 )喜欢与其打交道的人； ( 4 )喜欢并尊敬其主管； ( 5 )认为其薪金所得公平的时候，他们有可

能对其工作满意。

组织承诺 指的是“某个个体在某个特定组织中的认同和投入的相对强度”。1 4 在向其组

织承诺时，个体们对公司认同并且忠于它。

组织公民指的是雇员们表现出愿意帮助组织实现其目标的行为。这样的行为包括：帮

助同事从事与工作有关的活动、自愿地接受命令、镇定地容忍暂时的过分要求、愿为公司的

利益作出牺牲，以及必要时愿意超时工作。 1 5 这些工作行为有利于一个组织的目标，但通常

在工人的工作描述里未作具体说明。雇员们之所以表现这些行为，是因为他们想要表现。

现在我们考察人力资源管理实践怎样才能导致这些结果每一种。一个组织的招聘、挑

选、培训、绩效评估和报酬的实践都能对雇员的能力产生某种强烈影响，说明如下：

■ 招聘/挑选：如果一个公司能成功地识别、吸引和挑选出最能干的求职者，那么劳动

力将会更加能干、胜任。

■ 培训：如果雇员们受到良好培训以恰当地完成其工作，那么劳动力将会更加能干、

胜任。

■ 绩效评估：绩效评估的一种用法是识别雇员们由于缺乏能力而导致的任何绩效欠缺。

一旦这样的欠缺被识别出来，就能通过咨询、教练或培训而受到矫正。

■ 报酬：通过提供比竞争者更有吸引力的薪金和津贴包 ( P a c k a g e ,指西方国家通过工会

出面集体交涉取得的合同上的利益，如福利条件、养老金等—译注)，一个公司通常能够

提高其劳动力的能力。这一实践使公司能够吸引和留住最能干的人 (即：“谷物的精华” )。

雇员动机受好几项人力资源管理实践—首要的是挑选和生产率改进方案—的影响。

让我们更密切地考察这些联系：

■ 挑选：挑选实践能够以两种方式影响雇员的动机。首先，一个公司能够试图识别动机

并且有良好工作习惯的求职者。有效的挑选实践也能通过识别将对公司的奖励实践作出很好应

答的求职者来提高劳动力的激励水平。例如，有些公司把提薪的基础放在工作绩效上；有些公

司则放在资历上。在挑选求职者时，公司必须考虑求职者的偏爱—偏爱以绩效为提薪基础的

求职者对于为一个严格依赖以资历为付薪基础的公司工作可能不会高兴(或受不到激励)。

■ 生产率改进方案：提高雇员的动机是这些方案的首要目标。动机水平可以用两种方

式中的一种加以提高： ( 1 )通过为达到某些绩效标准而提供财务奖励； ( 2 )通过授权给雇员们

去作重要的工作决策而使工作更令人满足。

与工作有关的态度受贯彻所有人力资源管理实践的公平性影响。当雇员们受到公平地

对待时，他们有可能对他们的工作更加满意、抱有更大的组织忠诚或组织承诺，并且往往更

愿意表现组织公民的行为。

2) 以雇员为中心的结果 → 以组织为中心的结果

正如该模型 (见图1 - 1 )中所表明的那样，有效的人力资源管理实践在它们所产生的以雇

员为中心的结果导致某些以组织为中心的结果时能提高竞争优势。我们首先考察这些以组织

为中心的结果，然后再考察它们怎样受影响于以雇员为中心的结果。

以组织为中心的结果以产出、雇员留用、依法办事和公司声望或形象构成。产出指的

是某个公司所奉献的产品或服务的数量、质量和创新性。

留用比率反映某个公司所经历的雇员流动数量。一个组织的流动比率每年通常通过用

劳动力的总体规模除离开公司的雇员数进行计算。例如，一个在某一年里失去 1 000名雇员

15

下载



中的1 0 0名的公司将具有一个1 0 % ( 1 0 0 / 1 0 0 0 )的流动比率。

依法办事涉及该公司的人力资源管理实践是否符合各种就业法律所提出的要求。当雇

员们(或求职者们 )认为该公司的人力资源管理实践不符合法律要求时，他们可能在州法院或

联邦法院提起某种诉讼。

最后一种以组织为中心的结果是公司声望，这个概念涉及“外人”—潜在的求职者

和顾客—怎样有利地看待该组织。

现在让我们讨论一下，获得以雇员为中心的结果怎样能导致有利的以组织为中心的结

果。当以雇员为中心的结果有利时，雇员们具有一种正面的工作态度并且既有能力、又有动

机。这样的人通常也是很有生产力的(在数量和质量方面)，因为他们有做好的能力和欲望。

这样的雇员也较少有可能辞职。例如，一项近期的研究发现，工人们留在他们的组织

内的意向严重地依赖于他们的组织承诺和工作满意的水平。1 6

以雇员为中心的结果的发生也能降低与诉讼有关的人力资源管理的可能性。正如我们

在整个这本教材中将要指出的那样，雇主们一般都能通过建立公平的人力资源管理实践去

遵循就业法律。然而，如果雇员们对其工作不满或者缺乏组织承诺，他们则更可能从法律

上挑战某种人力资源管理实践。挑战即使是公平的实践，一旦某个雇员的工作态度变坏了，

他或她就可能把这些实践知觉为不公平。例如，当一个不满的雇员的某次晋升被否决，那

个人可能会叫喊“恶心” ( f o u l )，即使晋升决定是一个正确决定他也会这样。不幸的是，雇

主们有时却会输掉这样的诉讼，因为他们没有恰当地用文件记录他们的决定，因此不能说

服某个法庭相信，他们的行动很适当。另一方面，满意和忠诚的雇员们较少可能挑战其公

司的人力资源管理实践的合法性。

获得以雇员为中心的结果也能影响一个公司的形象或声望。对其工作满意和实施承诺

的雇员们有可能“传话”说，他们的公司是一个工作的良好地方。此外，当雇员们有能力

并以一种助人和友善的方式对待顾客时，顾客们将以赞许的眼光看待该公司。

3) 以组织为中心的结果 → 竞争优势

当以组织为中心的结果有利时，竞争优势往往都能达到。我们首先考察这些结果对成

本领先的影响，然后讨论它们对产品分化的影响。

正如早些时候我们指出的那样，成本领先可以通过提高所生产的单位数目 /总生产成本

的比率而实现。当公司能通过有效的人力资源管理的实践提高其产出的数量时，其单位成本

就会下降。例如，让我们假定说，在某个确定年份里，一个生产工人生产1 000 个单位的产品

挣20 000美元。劳动成本因此是每单位2 0 ( 2 0 0 0 0 / 1 0 0 0 )美元。如果该公司能够激励这个工人把

生产率提高到1 500个单位，那么单位生产成本将从2 0美元减少到13.33 (20000/1500)美元。

把流动比率降到最低水平的能力也能通过防止不必要的开支而提高成本领先程度。在

流动产生时，组织不仅损失一个可能具有生产力的成员，它还必须面对替代这一个体的成

本。替代成本包括招聘、挑选和培训新雇员的成本，它们可能相当地高，一般大约是离职

雇员的月薪的 2～3倍。1 7 在某些情况下，它们可能还要高许多。例如，为替代一个经理，一

个公司要花费4 1 . 8万美元的成本。 1 8

当某个公司能够避免因为未依法办事而产生的法律诉讼时，也可能提高成本领先程度。

诉讼成本可以是笔数目巨大的费用，包括律师费、法庭开支、专家取证费以及经理们和支持

人员所花费的时间—他们要参加作证和法庭听证并彻底调查公司记录以便为支持行动而提

供文件证明。1 9 当然，如果该公司输掉这场官司，那么调停的成本会高达数百万美元。例如，

肖尼斯( S h o n e y ' s )餐馆最近在了结一次种族歧视诉讼时，同意支付1 . 0 5亿美元给10 000个黑人。

通过有效的人力资源管理实践而导致以组织为中心的结果出现，这一事实也可以被用

来通过产品分化去提高竞争优势。正如先前所指出的那样，有两种方法实现产品分化：一

是生产高于竞争者的优质产品或服务；二是生产竞争者生产不了的产品或服务。

一项产品的质量或独一无二性依赖于生产它的人员的行动。为了生产一项优质服务或
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产品，为某个公司工作的个体们必须做好他们的工作。例如，根据我们在“走上竞争之路”

1 - 1中所引述的马里奥特的例子，决定提供周末收费率、门房服务等等的雇员们显然把他们

的工作做得非常好。虽然雇员们自己应得这些想法的创造荣誉，但他们的优秀工作绩效也应

归功于组织的有效雇佣和管理实践，后者显然培育了一种创新精神。

1.3.3   人力资源管理实践与持续性的竞争优势

创造某种竞争优势是一回事，长时间地保持住它则是另一回事。用来获取某种竞争优

势的许多战略都难以保持，因为它们易于被人模仿。例如，超市 A可以通过提供特别销售

创造一种竞争优势。但是，如果这项方针获得成功，那么竞争者就有可能模仿它；原来的

优势因此很快就会失去。

然而，人力资源的管理较少可能被人模仿。因此，通过人力资源管理实践所获得的竞

争优势就有可能比通过其他手段所获得的竞争优势更为持久。杰夫瑞·菲弗解释了情况为什

么会是这样： 2 0

第一，竞争者们很少接触一个公司的人力资源管理实践，就是说，这些实践对外人不

是非常清楚可见，因此不可能轻易被模仿。

第二，即使在这些实践清楚可见时，如果竞争者们使用它，其影响也未必同样有利。

人力资源管理的实践代表一个相互关连的系统。一种特殊的人力资源管理实践仅仅在配合其

他人力资源管理实践使用时才可以成功。例如，一个诱因薪金系统仅仅在与有利于聘用敢于

承担风险者的挑选实践结合使用时才起作用。因此，当某种单个的人力资源管理实践被模仿

时，它不可能产生相同的影响，因为它现在是一个不同的人力资源管理系统的一部分。

马里奥特获得的竞争优势 (这在“走上竞争之路” 1 - 1中描述过 )应被归诸这样一个事实：

它是第一个贯彻那些首创精神的组织。然而，它们从此变成了行业标准。在1 9 8 0年代的后期，

马里奥特懂得了，为了保持它的竞争优势，它必须聚焦于它的人力资源实践。它解决那个问

题的办法在“走上竞争之路”1 - 2中作了描述。

走上竞争优势之路 1 - 2

再次考察马里奥特的案例

在8 0年代末期，马里奥特明白了，它也许需要一种保持竞争优势的新方法—它应当

在每个雇员心里建立一种对优质顾客服务的承诺。雇员行为之所以重要，是因为顾客按照

雇员所留下的印象判断马里奥特的服务。马里奥特懂得了，它的继续成功因此依赖于它吸

引和留住高质量雇员的能力。

该组织因此在其雇员中进行了广泛的调查，以了解什么东西能激励、困扰和挑战他们。

马里奥特开始为它的雇员们提供培训方案和职业机会，并开始试着以另类方式设计工作以

及给雇员们所有权感和在其工作领域的责任感。

1.4   再次考察本章目标

1. 理解一个公司人力资源管理实践的性质

■ 人力资源管理挑选前的实践：人力资源规划与工作分析。

■ 人力资源管理挑选的实践：招聘和挑选。

■ 人力资源管理挑选后的实践：培训、绩效评估、报酬和生产力改进方案。
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■ 受外部因素影响的人力资源管理实践：这些因素包括法律和环境的问题、工作场所

正义的法律、工会的影响、安全和健康的考虑以及国际影响。

2. 理解一线经理和人力资源专业人员在人力资源管理过程中所起的作用

■ 人力资源专业人员：建立人力资源管理程序、开发 /选择人力资源管理方法、监控 /

评价人力资源管理实践以及在人力资源管理有关的事务上劝告 /协助经理们。

■ 一线经理：贯彻人力资源管理的实践以及向人力资源专业人员提供投入。

3. 理解什么是竞争优势以及公司怎样获得它

■ 当一个公司开发一个相对于它的竞争者们的高级市场位置时，它获得一种竞争优势。

■ 它通过成本领先 (降低相对于产出的生产成本 )和产品分化 (提供一种受买主偏爱的服

务或产品)而获得一种竞争优势。

4. 解释一个公司的人力资源管理实践怎样才能帮助它获取某种竞争优势

■ 直接地帮助，通过提高所生产的单位数目对总生产成本的比率。

■ 间接地帮助，通过以雇员为中心的结果引发以组织为中心的结果，创造一种竞争优势。

5. 理解为什么从人力资源管理实践中获得的竞争优势有可能长时间地被保持住

■ 人力资源管理实践不能被竞争者们看见。

■ 即使在可以看见时，人力资源管理实践的影响在被用于不同的组织环境之中时有可

能并不同样地有利。

关键性术语

津贴 ( b e n e f i t s )

报酬、补助、补偿 ( c o m p e n s a t i o n )

竞争优势 (competitive advantage) 

成本领先战略 (cost leadership strategy) 

开发,发展 (development) 

人力资源管理 (human resource management) 

人力资源规划(计划，企划) (human resource planning) 

工作分析 (job analysis) 

工作满意(度)，工作满足 (job satisfaction) 

组织公民 ( o rganizational citizenship) 

组织承诺 ( o rganizational commitment) 

薪金，报酬，工资 (pay) 

绩效评估过程 (performance appraisal process) 

产品分化 (product differentiation) 

生产率改进方案 (productivity improvement program) 

招聘 (recruitment) 

挑选，选择，选拔 (selection) 

培训，训练 (training) 

工会 (unions) 

工作场所正义 (workplace justice) 

复习题

1. 定义人力资源管理。
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2. 为什么人力资源规划和工作分析被看作是预备性的人力资源管理实践？

3. 哪些是影响人力资源管理实践的外部因素？选择一个外部因素并解释它怎样影响人

力资源管理实践。

4. 描述一个公司的人力资源专业人员在人力资源管理方面所起的作用。

5. 什么是一线经理们在人力资源管理领域中的作用？

6. 定义以下术语：竞争优势、成本领先和产品分化。描述成本领先和产品分化怎样才

能创造一种竞争优势。

7. 描述有效的人力资源管理实践怎样才能保证一支胜任的劳动力。

8. 选择包含在模型 (图1 - 1 )之中的两个以组织为中心的结果，指明其中的每一个结果是

怎样受到以雇员为中心的结果影响的。

9. 本章认为，人力资源管理实践对竞争优势的影响有可能被保持下去。请解释一下。

参考资料
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第 2 章

了解人力资源管理的法律

背景和环境背景

本 章 概 要

在学完本章以后，你将能够：

1) 理解平等就业机会法律的性质以及法院怎样诠释它们

2) 理解肯定性行动方案的性质以及应该怎样贯彻它们

3) 描述文化多样性对组织的影响以及它能怎样被加以管理

4) 解释工作的变动性质以及这一现象怎样影响人力资源管理实践

5) 描述合并和接管的产生对人力资源管理实践的影响

6) 理解减员的原因、它的潜在危险以及减员努力应当怎样加以管理

7) 理解全面质量管理运动的性质以及它对人力资源管理实践的影响

正如第1章中所指出的那样，法律的和环境的问题极大地影响人力资源管理的实践。

现在我们对这些问题作一次更详细的描述，并且讨论一下某个公司的人力资源管理实践

怎样受到这些类型的问题的影响。

1) 工作场所中的法律问题

平等就业机会

肯定性行动

2) 工作场所中的环境问题

工作场所的文化多样性

工作的变动性质

兼并和接管

公司减员

全面质量管理

本章目标



2.1   工作场所中的法律问题

法律问题渗透了人力资源管理的几乎所有方面，从最初招聘和挑选求职者，到解职、

退休或解雇。因为法律问题的影响如此广泛和复杂，所以一线经理们和人力资源专业人员

们每天都面临法律问题，经常哀叹“你必须成为一个律师才能了解所有这些事情！”尽管

有时需要某个律师的帮助，但大部分的法律事务还是由一线经理和 /或人力资源专业人员独

立地加以处理。因此，这些人必须清楚地了解各种人力资源管理的法律。

人力资源管理的法律涉及各种各样的问题。有些法律关系到专门的雇佣实践，如测谎

器测验的管理，或者提供医疗假期或以家庭成员为理由的假期需要。其他的法律则涉及更

广泛的问题，如就业歧视、安全、隐私以及雇员们对应有过程 (due process)的权利。

在这整本教材中，这些法律将与它们所影响到的人力资源管理实践结合起来加以分析

讨论。例如，安全的法律在第 1 3章中加以讨论，隐私的法律在第 11章中加以讨论。在这一

节中，我们聚焦于那些涉及就业歧视问题的法律。这个问题在这整本书中都有所涉及 (例如，

雇佣方面的歧视要在第 6章中加以讨论；薪资方面的歧视要在第 9章中加以讨论；雇员每天

所受对待方面的歧视要在第 11章中加以讨论 )。然而，歧视的课题是如此广泛，对反歧视的

诠释是如此复杂，所以我们首先必须研究和了解其“基础”：法律说了什么以及它们是怎样

被加以诠释的？我们的讨论集中在两个与歧视有关的课题上：平等就业机会和肯定性行动。

2.1.1   平等就业机会

作为林登·约翰逊 ( Lyndon Johnson)在1 9 6 0年代创造“伟大社会”的尝试的一部分，国

会通过了一大批目的在于保证工作场所的平等就业机会 (equal employment opportunity, 简称

E E O )的法律。这些法律被专门设计用来连根拔除某些种类的就业歧视—它们全部是以种族、

肤色、性别、宗教、来源国别、年龄和残疾为基础的常见的过分的歧视。这些规范被称作

“受保护的分类”或“被保护类别” (protected clossifications),因为它们受到平等就业机会法

律的反歧视保护。处在每个保护类别子范畴中的人们被称作“受保护的团体”或“被保护

群体” (protected groups)。例如，“男性”和“女性”是“性别”的被保护类别之中的被保

护群体。

平等就业机会的立法给一个被保护类别之中的所有被保护群体以保护，而并非只针对

少数派群体。因此，针对某个男子的歧视就像针对某个女子的歧视一样，也属非法。这个

规则的唯一例外关系到肯定性行动方案的使用，在某些情况下，这些方案允许雇主偏向性

地对待某些被保护群体的成员们。我们在本章的后一部分要讨论这个问题。

1. 平等就业机会法

平等就业机会的法律在专栏 2 - 1中加以总结，其中的每一项法律都禁止以一个个体的被

保护类别为基础的歧视。这些法律彼此之间基本上根据所包括的特殊被保护类别加以区别。

1) 《1 9 6 4年的民权法案》 (第7项)

《1 9 6 4年的民权法案》 (Civil Rights Act,简称C R A )第7项适用于一年至少2 0星期雇佣1 5

名或更多名工人的组织。这项法律禁止基于种族、肤色、宗教、来源国别和性别的歧视。

该法律专门规定：

如果一个雇主出于任何个体的种族、肤色、宗教、性别或来源国别的原因而不雇佣或

拒绝雇佣或解雇，或者在报酬、期限、条件或就业特权方面歧视，那么就将构成一种违法

的雇佣实践。

《1 9 6 4年的民权法案》也许是雇员们拥有的纠正工作场所歧视的最有价值的工具，因为

它包括了最大数目的被保护类别。如果某个法庭确定歧视已经发生，这项法律就赋予此人
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以法律成本和返还薪金 (即：假定没有发生歧视，此人将拿到的薪水 )的形式申冤的权利。例

如，让我们假定说，有一位妇女起诉一个公司，声称因为该公司非法地把妇女排斥在建筑

工作之外，所以拒绝她申请一份年薪为 25 000美元的建筑工作。诉讼过程要花两年，最终，

法庭裁决有利于求职者。为了纠正这一歧视，法庭将要求该公司付给她法律费用并以薪金

返还形式给她50 000美元(两年的薪水)。

《1 9 6 4年的民权法案》对许多公司的人力资源管理实践产生过巨大影响。例如，它曾

经迫使它们更密切地考察雇佣、晋升、提薪、奖励以及惩戒其雇员们的方式。作为这种自

我检查的一个结果，许多公司改变了它们的实践，使它们更加系统和更加客观。例如，大

多数公司现在要求其主管们提供详细的文件以便为他们的惩戒行动辩护。许多公司现在在

使用雇佣测验方面更加谨慎，因为这些测验限制了某些被保护群体的就业机会。

专栏2-1   平等就业机会的法律

1. 《1 9 6 4年的民权法案》 (第7项)

禁止基于种族、肤色、宗教、性别和来源国别的就业歧视。适用于雇用 1 5名或更多

名雇员的大多数雇主。

2. 《1 9 9 1年的民权法案》

对《1 9 6 4年的民权法案》所作的一项修正，它把申诉者的权利扩大到接受惩罚性损

害赔偿金的范围。它也对证明一项歧视申诉所需要的证据提供了一种更详细的描述。

3. 《1 9 7 8年的怀孕歧视法案》

对《1 9 6 4年的民权法案》的一项修正，它禁止由于某位妇女的与怀孕有关的情况而

加以歧视。

4. 《1 9 8 6年的移民改革和控制法案》

禁止雇主明知故犯地雇佣那些不被允许在美国工作的侨民。

5. 《1 9 6 7年的雇佣年龄歧视法案》

禁止基于年龄的歧视。它保护年龄在 4 0岁及以上的工人并适用于雇有 2 0名或更多名

雇员的雇主。

6. 《1 9 9 0年的残疾美国人法案》

禁止基于一位雇员之残疾的歧视。该法律适用于至少雇佣 1 5名雇员的大多数组织。

2) 《1 9 9 1年的民权法案》

当9 0年代迫近时，《1 9 6 4年的民权法案》的影响开始减弱了。 8 0年代中叶“最高法院”

的许多决定使雇员们更难用材料支持歧视申诉。为了把更多的“牙齿”放进法律之中，国

会通过制定《1 9 9 1年的民权法案》修正它。

它的主要条款在专栏 2 - 2中加以总结。

这项1 9 9 1年的修正案增加了在一项歧视案中可能被判决的赔偿清单条目—如果被发现

犯有歧视罪，雇主现在失去的更多。除了法律费用和返还薪金之外，一位犯有歧视罪的雇

主现在被课以惩罚性的和补偿性的损害赔偿金 (即：未来的财务损失、感情上的痛苦、苦难、

不便、心理上的极度痛苦、生活享受的损失 )。按照公司的规模大小，这些损害赔偿金的

“帽子(cap) ”分布在50 000到30 000美元之间。在歧视的实践“以恶意和鲁莽的方式漠视受

苦人的合法权利被做出”的情况下 (例如：雇主知晓严重的违法正在发生，但不做任何纠正

违法的事情)，雇员们就被赋予获得这些损害赔偿金的权利。

此外，《1 9 9 1年的民权法案》通过对支持一项歧视申诉所需要的证据做某种更详细的描

述为1 9 6 4年的法律增添了少许内容，从而使这样的申诉更易于取证。这一条款在本章的后
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一部分将进行更详细的讨论。

专栏2-2   《1 9 9 1年的民权法案》的主要条款概要

1. 目标

1) 对工作场所中的故意歧视和非法骚扰提供恰当的赔偿。

2) 编篡关于“业务必要性”及“与工作有关”的概念。

3) 为按该法案的第7项判决异类影响提供法令指南。

4) 为向歧视的受害人提供适当保护而扩大有关民权法规的范围。

2. 故意歧视情况下的赔偿

1) 重新获得的权利

A. 在一项根据《 1 9 6 4年的民权法案》、《职业复原法案 ( V R A )》或《残疾美国人法案

( A D A )》而提出的关于故意歧视的控告中，申诉方可以重新获得惩罚性的和赔偿性的损害

赔偿金。

B. 如果歧视性的实践以恶意或鲁莽漠视受害人的合法权利而做出，那么，惩罚性的

损害赔偿金将会被准许。

a. 假如根据V R A或A D A提出控告，如果雇主表示了一种善意的努力，对残疾个体施

以帮助，则惩罚性损害赔偿金将不会被授给。

2) 限制

A. 补偿性的损害赔偿金被用于未来财务损失、感情上的痛苦、苦难、不便、心理极

度痛苦以及生活享受的丧失等方面。

B. 惩罚性的损害赔偿金被用于惩罚。

C. 总的损害赔偿金将不超过：

—雇佣1 5～1 0 0名雇员的公司为50 000美元。

—有1 0 1～2 0 0名雇员的公司为100 000 美元。

—有2 0 1～5 0 0名雇员的公司为200 000美元。

—有5 0 0名以上雇员的公司为300 000 美元。

3) 陪审团审问

双方都可能应陪审团要求作一次审问，以确定适当的补偿性或惩罚性损害赔偿金。

3. 异类影响案中的举证责任

1) 当符合下述两个条件中的任何一个时，一个关于歧视和异类影响的案子就成立：

A. 已经表明，一个公司使用了一种导致异类影响的特殊雇佣实践而无法表明受到挑

战的实践对于所涉及到的岗位来说与工作有关并且与业务必要性一致。

B. 申诉方建议一种替代性的雇佣实践 (即：比受到挑战的实践具有较少有害影响，但

同等地与工作有关的雇佣实践 )而雇主拒绝接受它。

2) 如果雇主能表明受到挑战的实践不导致不利影响，那么就不要求指明工作有关性

和业务必要性。

3) 申诉方必须能够表明，每一种特殊的受到挑战的雇佣实践都导致一种异类影响。

这一要求的唯一例外是：当申诉方能够表明，该公司的决策过程不能分开来供分析用。在

这种情况下，决策过程可以被分析为一个雇佣过程。

4) 在一个异类对待的案子里，业务必要性的辩护不可以仅被雇主使用。

5) 如果有一条禁止雇佣那些目前正在使用或拥有非法被控制物质的个体的规定，那

么这条规定就合法，除非这样一条规定被故意地采纳或应用于因肤色、种族、性别或来源
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国别而实行的歧视。

4. 禁止歧视性地使用测验得分

如果一位雇主基于种族、肤色、宗教、性别或来源国别而调整与雇佣有关的测验的

得分，使用不同的被减少了的得分或者另外改变结果，那么这将是违法的。

5. 异类对待的混合动机案例

1) 当申诉方能够表明，种族、肤色、宗教、性别或来源国别在某项雇佣决策方面是

一个动机因素 (即使其他因素也是贯彻该实践的动机 )时，这项雇佣实践违法。

2) 如果雇主能够表明，在没有不被许可的动机因素的情况下，它也会采取相同的行

动，那么法庭将不判付损害赔偿金或者发出要求雇主接纳、恢复雇佣、晋升或支付的命

令。然而，它可能要付律师费和诉讼费。

《1 9 9 1年的民权法案》由于涉及混合动机案例的问题也与 1 9 6 4年的法律有所区别。在这

类案子里，一项就业决策，如雇佣或晋升，部分基于“一个合法性的动机”，部分基于“一

个歧视性的动机”。例如，一个公司拒绝一位妇女的求职，因为她以一种“非女士的方式”

行为处事—她“作为一位妇女，攻击性太强、不施脂粉并且像一个男人似地赌咒发誓”。

该公司考虑到她会冒犯它的顾客。该雇主的动机因此是混合的：它关于冒犯顾客的考虑是

一个合法性的动机；它关于一位“女士”应当如何行为处事的刻板、印象性的看法则是一

个歧视性的动机。

《1 9 9 1年的民权法案》声明，混合动机的决策是违法的。那就是说，当一位候选人的被

保护群体成员资格是影响某项就业决策的一个因素时，即使其他的更合法的因素也被考虑

到了，这种雇佣实践就属违法。因此，如果“非女士似的”求职者能够向某个法庭证明，

雇佣决策基于，至少部分地基于雇主关于一位妇女应当怎样行为处事的刻板、印象性的看

法，那么她将赢得这个案子。

3) 《1 9 7 8年的怀孕歧视法案》

《1 9 7 8年的怀孕歧视法案》 ( P D A )通过专门地把基于怀孕、生育或有关的医疗情况而

针对妇女的歧视包括进来以修正《 1 9 6 4年的民权法案》。该法案声明，因某种与怀孕有关

的情况而不能从事其工作的雇员们必须像那些因其他原因而暂时失去能力的雇员们一样加

以对待。

4) 《1 9 8 6年的移民改革和控制法案》

《1 9 8 6年的移民改革和控制法案》 ( I R C A )禁止基于来源国别和国籍的歧视。具体来说，

该法律声称，拥有4个或更多个雇员的雇主们不能因某一个体的来源国别和国籍身份而歧视

他或她(非法移民除外 )。然而，与一个合法移民相比，偏向一个美国公民是受允许的。

除了作为一项反歧视的法律以外，这项法案宣布，故意雇佣一个未获批准的移民为非

法。在雇佣的时候，雇主必须要求有证据说明，被给予工作的那个人不是一个非法移民。

5) 《1 9 6 7年的雇佣年龄歧视法案》

《1 9 6 7年的雇佣年龄歧视法案》( A D E A )旨在保护“年纪较大的工人” (即：4 0岁或以上

年龄)免受年龄歧视。A D E A适用于几乎所有拥有 2 0个或更多个雇员的雇主，它促进了年纪

较大者基于其能力而非年龄的就业。 1

请注意： A D E A只保护“年纪较大的”个体免受歧视， 4 0岁以下的人不受保护。该法

案也禁止雇主们给 4 0岁或年纪更大者群体内的个体以偏爱。例如，某个雇主偏向一个 4 0岁

的人，也不可以歧视一个5 0岁的人。

6) 《1 9 9 0年的残疾美国人法案》(第1项)

《1 9 9 0年的残疾美国人法案》 ( A D A )“为消灭对残疾个体的歧视提供了一项清楚而广

泛的全国性命令”。该法案的就业涵义在 A D A的第1项(私营部门 )和第2项(公共部门 )中作了
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描绘，这些涵义影响几乎所有雇佣 1 5位或更多位工人的组织。根据这项法案，如果一个体

有一种生理上或精神上的损伤，实质性地限制该个体的主要生活活动中的一项或更多项如

行走、视、听、呼吸和学习，以及得到或保持就业的能力，那么该个体就被看作是残疾人。

为了赢得一项申诉，因某种残疾而被否决就业的个体必须证实，经过调整(如果有必要)，

他或她有资格完成所涉及到的工作的基本职能。为成功地辩护这样一项诉讼，雇主必须指

出，即使经过合理的调整，该候选人也不能令人满意地完成该项工作，或者，它必须指出，

调整将要强加一种不该有的艰难。 A D A把“不该有的艰难 (undue hardship)”定义为要求雇

主进行调整有巨大困难或付出巨大费用。

关于A D A案子的一个例子将会是这样的：在这个案子中，一个雇员之所以被开除，是

因为他由于某种特殊残疾而导致经常缺勤。该雇员可能会争辩说，该雇主不能提供一种合

理的调整，如把他转到一个非全时制的岗位上。另一方面，该雇主可能会争辩说，这样一

个行动会引起一种不该有的艰难，因为，创造这样一个岗位成本太高。关于 A D A的问题在

第6章和第1 3章中将作更为详细的讨论。

2. 诠释平等就业机会法律

从前面的讨论中我们已清楚地看到，一位雇主不能够歧视一位被保护群体成员。但人

们怎样准确地确定某个特定行为是不是歧视性的呢？请看以下的例子：

例1：一位妇女因未通过一种力量测试而被拒绝雇佣为一个警官。在过去的一年里，那

种测试筛去了所有女性求职者中的9 0 %和所有男性求职者中的 3 0 %。

例2：一位妇女被拒绝雇佣为一个建筑工人，因为她不符合公司的要求：所有工人身高

至少为5英尺8英寸以及体重至少为 1 6 0英磅。在过去的 2 0年里，2 0 %的男性求职者和 7 0 %的

女性求职者都因为这个要求而被拒绝。

例3：一位女会计尽管绩效评分令人满意仍被解雇。老板声称，她因为同时为另一个公

司兼职而违背了公司政策。但有人听到老板作过这样的评论，“妇女无论如何不适合作会计

工作。”

例4：一位男性老板解雇了他的女秘书，因为他认为她太丑。他以一个他认为漂亮得多

的妇女取代了她。

我们知道， 1 9 6 4年和1 9 9 1年的民权法案都禁止性别歧视。然而，即使知道性别歧视为

非法，在这些案例中也很少能提供指导。例如，雇主的意图有多重要？雇佣决策的结果有

多重要？在前两个例子中，雇主的意图似乎高尚，但雇佣决策的结果都显然不利于妇女。

在第三个例子中，雇主的意图显得有问题，但结果可能是公平的。无论如何，该雇员确实

违反了公司的政策。在第四个例子中，雇主的意图虽然可鄙，但结果却没有对妇女产生不

利影响，因为从某种意义上说，被解职的雇员毕竟是由与其性别相同的另一个成员取代的。

为了确定某项 E E O法律是否遭到违背，人们必须知道法庭怎样定义歧视一词。事实上，

存在着两个定义：异类对待 (disparate treatment)和异类影响(disparate impact)。

1) 异类对待

异类对待是有意图的歧视。它被定义为：基于某些人在一个被保护群体中的成员资格

而不公平地对待他们。 2 例如，在例 3中那个女会计被解雇，如果是由该主管对女性会计人

员的偏见引起的 (即：如果男人不因兼职而被解雇 )，那就将是异类对待的一个事例。然而，

在例1和例2中，雇主的行动不会被分类为异类对待，因为不存在明显的歧视意图。

尽管异类对待经常是一位雇主对一个特定群体持有偏见 ( b i a s )或成见( p r e j u d i c e )的结果，

但它也可能发生得很像试图“保护”该群体成员之利益。例如，为了保护妇女的安全，那

个雇主拒绝雇她们去做危险工作。尽管其意图可能是高尚的，但这个雇主可能会像那些意

图不高尚的雇主一样犯有歧视罪。

在例4中，一位秘书因为“太丑”而被解雇，这个案例怎么样？该雇主犯有性别歧视罪
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吗？如果该老板所表现出来的偏见指向外貌，而非性别，那么答案将是“不”。外貌不是一

个被保护的类别。如果外貌标准仅被应用于妇女，即是说，该公司基于其外貌所解雇的是

妇女而非男子，那么答案将是“是”。

2) 异类影响

异类影响 是无意图的 歧视，被定义为：任何没有业务辩护理由但对不同被保护群体的

人们具有不平等结果的实践。 3 例如，如果某种专横的挑选实践 (例如：某种不恰当的雇佣

测验)导致不成比例的低少的妇女或黑人被挑选上，那么就会发生异类影响。

这里的关键概念是“专横的挑选实践”。如果挑选实践是恰当的或与工作有关的，而不

是专横的，那么雇主的实践将是合法的，不管其不成比例的结果如何。例如，在例 1和例2

中，妇女在雇佣测验中占据劣势。尽管事实如此，但如果挑选的标准 (例如：力量测验以及

身高和体重要求 )被认为与工作有关，那么，雇主的行为就是合法的。在本章的后面，我们

将讨论法庭如何作这样一种确定。正如人们所证明的那样，与身高和体重要求相比，力量

测验更有可能被看作与工作有关。因此，雇主可能会在例 1的申诉中获胜而在例 2的申诉中

败诉。

3. 歧视和法院

最终由法院决定：某个雇主的某个具体行动是否合法。因此，为了能够测定人力资源

管理实践的合法性，雇主们必须了解法庭的决策过程。

在听证一个歧视案件时，法院首先要求原告 (即：提出歧视控告的雇员或求职者 )建立

一个表面上证据确凿的歧视案 (Prima facie case of discrimination)。Prima facie是一个拉丁语

的短语，意思是“第一面”。为证实一个表面上证据确凿的案子，某个原告必须拿出证据：

某个雇主在见其第一面或看第一眼时就明显表现了歧视。建立一个表面上证据确凿的案子

并不意味着该雇主已被发现有罪，它仅简单地意味着该申诉者已经足够充分地建立起他或

她的案子，使法院同意进一步考虑这件事。一旦某个表面上证据确凿的案子被建立，义务

就转移到了雇主身上，他们须拿出能合理辩护其行动之公平性的证据来驳回这个申诉。

1) 建立一个表面上证据确凿的案子

一个表面上证据确凿的歧视案可以用许多方法加以建立。最常用的方法在下列段落中

加以描述。所用的特殊方法取决于案子的性质和所提申诉的类型，即：是异类对待还是异

类影响。一个原告的案子可以通过使用一种以上的证据予以加强。

① 公司的政策 如果原告能证明，存在着一项不挑选整个被保护群体的公司政策，那

么，一个表面上证据确凿的歧视案就自动地建立起来。这样一项政策的一个事例是由一个

警察署出示的，它声明，任何一个超过 3 5岁的人都不被考虑担任警官的职务。因此，在 4 0

岁和4 0岁以上者的被保护群体中所有人都不被考虑。

② 歧视性的评论 通过拿出证据说明针对有关的被保护群体，某个雇主 (在口头或书面

上)作过某些带有偏见的评论，那么，某个原告就建立了一个强有力的表面上的证据确凿的

案子。一个例子是由一个面谈者对一位女性求职者所作的以下评论：“在处理这类工作时，

女人不够果断 (或不够强有力)。”

③ 麦克道尼尔-道格拉斯( M c D o n n e l l - D o u g l a s )测验(或称麦道测验 )   关于某个雇主的歧

视意图，原告不会总是拥有明显的或“冒烟之枪 (Smoking gun)”的证据。例如，假定一位

5 2岁的男性求职者被拒绝授予一份工作并且他相信这一拒绝是由他的较大年龄所导致的。

然而，没有一项专门的公司政策禁止雇佣年纪较大的工人，也没有人作过关于较年长工人

的任何贬抑性的评论。这个个体怎样去建立一个表面上证据确凿的案子呢？“最高法院”

曾经开发过一个测验(在麦克道尼尔 -道格拉斯对格林 ( G r e e n )的案子中)，当缺乏“冒烟之枪”

的证据时，这个测验就被用来推断歧视意图的存在。被称为麦道测验，它要求原告表明，

他或她
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A. 属于所涉及到的被保护群体

B. 申请过该雇主正在为之寻求申请的工作并且合格

C. 被拒绝了，但是

D. 在拒绝之后该岗位仍然空着或者已被一个不是该被保护群体的成员填补。

如果这个有关的 5 2岁的男人符合做这项工作的资格，但该岗位却空着或已被一个较年

轻的人填补，那么他因此可以建立一个表面上证据确凿的案子。“第一眼”看去，这个行动

显然是歧视性的。

④ 五分之四规则 五分之四规则一般与异类影响申诉结合起来加以使用。请记住，当

一个中性的标准从一个被保护群体中筛去了不成比例数目的人员时，异类影响便产生了。

例如，一项身高和体重的要求 (在所有人都以同样方式被测量以及必须符合相同标准这种意

义上说，是中性的)也许会筛去超过男子的妇女，因为作为一个普通的规则，妇女身材较矮、

体重较轻。

五分之四规则帮助法院确定，在通过率上，群体之间的差别是否大到了足够重要的程

度。通过比较“无优势的”被保护群体 (即：申诉歧视的群体 )的通过率和“有优势的”群体

的通过率，可以算得出来。 (如果有一个以上的优势群体，那么就用具有最高通过率的群体，

这样做符合比较目标。 )通过指明前一个群体的通过率低于后一个群体的五分之四通过率，

一个表面上证据确凿的歧视案便可建立。例如，如果妇女的通过率是 4 0 %而男人是8 0 %，那

么，一个表面上证据确凿的性别歧视案便可建立，因为妇女的通过率只及男人的一半通过

率(显然少于五分之四 )。

2) 驳回一个表面上证据确凿的案子

如果原告在建立一个表面上证据确凿的案子上获得成功，那么驳回那个案子的义务就

转到雇主身上。达到这个目标所必需的证据类型取决于表面上证据确凿的案子的性质。

① 公司的政策 当雇主有一项拒斥一个被保护群体的政策时，它唯一的可行选择便是

使用 B F O Q辩护。“B F O Q”这个术语指的是真正的职业资格 (Bona f ide occupational

q u a l i f i c a t i o n )。在使用某种 B F O Q辩护时，雇主争辩说，出于以下四个理由中的一个，它有

意地歧视某个被保护群体的所有成员：

A. 全体性或几乎全体性：那个群体的全体或几乎全体成员都不能完成拟议中的工作。

B. 真实性，事例有：只挑选具有日本传统的人在一个“真正的”日本餐馆里作侍者；

只挑选妇女作展示妇女服装的模特。

C. 妥当性，事例有：只雇佣男子在男洗手间里作侍者。

D. 安全性：雇佣某个被保护群体中的人将使那个人或其他人冒风险。

有一个时期，雇主们试图用全体性或几乎全体性的规则为他们拒绝让妇女做传统上由

男人所把持的工作作辩护。例如，妇女们经常被排斥在那些需要超过平均力量水平的工作

(例如，警官、救火员、建筑工人 )之外，因为妇女一般要比男子弱一些。然而，法院极少

(如果有过的话 )同意这种B F O Q辩护。它们裁定，每个求职者按他或她的能力被加以评价。

在早些时候的例子中，法院会要求每个女性求职者以她自己的力量为基础被加以评价。

当一个雇主能够指出，雇佣一个年纪较大的人可能危及公共安全 (例如，雇佣一个超过

6 0岁的飞行员可能让旅客冒风险 )时，B F O Q辩护最经常地被用在关于年龄歧视的案子中。 4

我们将在第6章中进一步讨论这个问题。

② 歧视性的评论 正如早些时候所指出的那样，《1 9 9 1年的民权法案》规定，当针对某

人的被保护群体成员资格的偏见是一个影响某项雇佣决策的因素时，即使其他的、更合法

的因素也被考虑到了，那么此项雇佣实践属于非法。歧视性的评论被看作是偏见的强有力

证据。当某个原告申诉说，这样的评论已有人作过，这时雇主只有两种选择：一是声称这

样的评论没有人作过；二是声称作为这种评论的基础的偏见对雇佣决策没有诸如此类的影

响，即：即使不存在任何偏见，同样的决策也会作出。如例 3，雇主无疑将会使用这种论点。
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不幸的是，对雇主来说，一旦偏见的存在被指明，声称它对某项雇佣决策没有影响是很难

证实的。例如，说“妇女不适合作会计工作”的主管，要想说服一位法官相信，解雇的决

策完全或至少部分地不以性别歧视为基础会非常艰难。

③ 麦道测验 当一个表面上证据确凿的案子以麦道测验为基础而被证实时，雇主的义

务便是提供证据表明，它的雇佣决策是以合法的、非歧视性的理由为根据的。例如，雇主

可以表明，否决某位求职者是由于这样的事实：被选中的候选人更合格。

即使某位雇主已说服某个法庭相信，它的雇佣决策的理由确实合法，原告仍然能赢得

这个案子。为了做到这一点，原告必须证明，雇主所提供的理由纯粹是一种托辞或借口；

该行动的“真正的”的理由是歧视。例如，假定一位雇主因一次未予批准的缺勤而解雇了

一位黑人雇员，尽管这样一个理由可以显得合法，但是如果原告能揭示出，好几位白人也

同样违规但未被解雇，那么，雇主的理由就可以被表明是一种借口。

④ 五分之四规则 当一个公司违反了五分之四规则，它必须指出，有关的程序是一种

业务必要性。怎样做某种业务必要性辩护的问题将在第 6章中加以讨论。现在，我们摘引

“最高法院”在“华生 ( Watson) 对弗特沃斯 ( Fortworth)银行”案子中的决定， 5 目的是为了

合理说明一种业务必要性：

某个雇佣标准必须与工作能力有关⋯⋯该标准必须关系到未来的雇员有效地完成该工

作的能力。根据必须包括：正式的证实研究、专家的测评和先前的成功经验。

这里的一个关键问题是找出那些必须被证明与工作有关的特殊挑选手段。那就是说，

当总的挑选决策具有异类影响时 (例如，妇女的雇佣比率低于男子雇佣比率的五分之四 )，雇

主必须证明每个成分 (测验、面试、教育和经验要求等 )在挑选过程中的工作相关性或者只有

哪些成分导致异类影响。

根据《1 9 9 1年的民权法案》，在使用好几种挑选手段时，只有那些导致异类影响的手段

必须加以合理解释。例如，所有的求职者都参加某种书面测验并且接受面试。妇女们在测

验上表现得与男子同样好，但在面试上表现比较差。因此，妇女以低于男子的比率受雇佣。

在这种情况下，雇主必须合理解释该面试的业务必要性，而不是测试的业务必要性。

在“一位被告的决策过程成分不能被分离开来加以分析， (于是)决策过程便可以作为一

种雇佣实践加以分析”时，就发生这项规则的唯一例外情况。例如，一位雇主通过主观地把

来自申请表、面谈及证明材料核查的信息结合起来而评定每个求职者的等级。因为分离成分

的权数和重要性不能被具体说明，所以该雇主必须合理辩护每项挑选手段的业务必要性。

2.1.2 肯定性行动

肯定性的行动的目标是纠正过去和现在的歧视。尽管肯定性行动的总体目标因此与

“平等就业机会”的总体目标相同 (即：通过消除就业歧视去推进被保护群体的事业 )，但这

两种方法在它们试图达到这个目标的方式上并不相同。“平等就业机会”的首创是“肤色盲”

式的，而肯定性行动的首创是“肤色自觉”式的。

“肯定性行动特别提供招聘、培训、挽留、晋升，或者向被保护群体 (例如妇女、黑人 )

的成员们提供其他津贴。为了达到这个目的，一个肯定性行动的方案实际上可以基于某个

个体的种族、性别或其他被保护类别而给予该个体偏爱。另一方面，为尽平等机会的义务，

雇主们不需要向被保护群体的成员作偏爱性的对待。”6

1. 肯定性行动是由法律强制的吗？

在某些情况下，法律要求雇主们实行肯定性行动方案。例如，由林登·约翰逊总统签

发的第11 2 4 6号“行政命令”就强制所有联邦政府的承包商实行这样的方案。肯定性行动也

可以由法院下命令，作为一个歧视案件中的某种和解的一部分。例如，“最高法院”曾命令

阿拉巴马州每挑选一个白人就要挑选一个黑人求职者作为州警察，这项判决的目的在于纠
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正过去好几年里一直公然发生的歧视的影响。

然而，大多数公司都不承担贯彻肯定性行动方案的法律义务。那些选择贯彻这些方案

的公司是出于自愿才这样做的，它们相信，这样做可以形成良好的业务感。这些公司相信，

通过贯彻肯定性行动，它们可以：第一，吸引和保留一个较大和较好的求职者储存库；第

二，避免歧视诉讼；第三，改进该公司在社区中的声望及其消费者的基础。

2. 如何贯彻肯定性行动？

贯彻肯定性行动由两个步骤构成。第一步，该组织进行某种分析，以识别它的各种职

务范畴(例如，官员和经理、专业人员、服务性的工人、销售性的工人 )中的“未充分使用的”

( u n d e r u t i l i z e d )被保护群体。然后，它开发一个以这些未充分使用的群体为目标的纠正计划。

1) 使用分析

使用分析 是一种统计学的程序，它把该组织中每个职务范畴的每个被保护群体所占百

分率与可用劳动力市场中每个职务范畴的被保护群体所占百分率进行比较。如果该组织的

百分率低于劳动力市场的百分率，那么，该群体就被归类为“未充分使用的”群体。

例如，组织中女性专业人员的百分率要与可用劳动力市场中女性专业人员的百分率进

行比较。如果发现妇女只占该公司专业人员的 5 %而可用劳动力市场中妇女占专业人员的

2 0 %，那么，该组织就会将妇女归类为未充分使用的被保护群体。

2) 肯定性行动计划

第二步是以未充分使用的被保护群体为目标开发一个肯定性行动计划 ( A A P )。一个A A P

是一份书面声明，具体说明该组织打算怎样提高目标群体的使用率。 A A P以三种成分构成：

目标、时间表和行动步骤。

一个A A P的目标具体说明它试图达到的被保护群体代表的百分率。时间表具体说明它

希望达到其目标的时间段。例如，某个 A A P可以声明：“公司计划在今后 5年里把女性专业

人员的百分比率从5 %提高到2 0 %。”

行动步骤具体说明，组织打算怎样达到它的目标和时间表。行动步骤一般包括以下这

些事情：加强招聘努力、消除专横的挑选标准、消除工作场所的成见以及为员工提供更好

的晋升和培训机会。某个例子所遵循的一系列行动步骤如下：

■ 会见少数民族雇员和妇女雇员，请他们提建议。

■ 评审目前的挑选和晋升程序以确定工作关联性。

■ 为水平较低的雇员设计和贯彻一个职业咨询方案，以协助和鼓励他们规划职业的目标。

■ 建立一个新的、较少主观性的绩效评估系统。

3. 肯定性行动、偏向对待及法律

肯定性行动的最有争议的方面是在就业过程中使用偏向对待方法或者给未充分使用群

体的成员们以某种超过其他人的优势。偏向对待如专栏 2 - 3中所指出的那样，可以采用许多

形式。

虽然偏向对待不需要成为某个 A A P的组成部分，但至少都包括它的某种形式。有些法

律权威认为，偏向对待违背了E E O法所提出的“肤色盲”要求，直到最近，他们还在质疑这

种实践的合法性。

然而，8 0年代中期，“最高法院”公布过好几项决定，其结果消除了这种法律上的许多

不确定性。这些决定具体说明了，如果作为某个真正肯定性行动方案的一部分加以贯彻，那

么，偏向对待就是合法的。为了证明是“真正的”，该A A P必须满足专栏2 - 3所列标准中的每

一条。作为这些决定的一个结果，当给某人以偏向对待时，雇主们应当小心地进行。正如

“更密切地考察”2 - 1中所指出的那样，它的许多形式现在显然属于非法。作为一个普遍规则：

一位选择贯彻某项自愿性 A A P的雇主将会受到人们的恳切劝告，让他选择这样一种战

略—按照这种战略，偏向对待的程度相当于需要它加以解决的问题的严重程度。 7
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更密切地考察 2 - 1

偏向对待的形式

1. 招聘努力

公司作某种特殊的尝试，以定位和吸引未充分使用群体的成员。例如，在这些个体

最易集中之处，如妇女学院和少数民族专业人员组织中以广告形式公布职务空缺。

这一实践是法律上能够接受的。

2. 一对一的雇佣

雇佣一个多数派人士就将雇一个少数派人士来增加少数派的代表性。

这一实践在某些情况下是合法的。

3. 偏向性的解雇

在解雇期间，许多公司使用“最后一个受雇，第一个解雇”的政策。这项政策经常

惩罚了未充分使用群体的成员，因为有肯定性行动，他们可能是最近受雇者。当某个公司

实行偏向性解雇时，它就改变了其解雇政策，从而保护了这些个体。也就是说，它“青蛙

似地越过”了他们，并且从那些已充分使用的群体中解雇较多的职位稳固的个体。

如果这种实践违背了某个集体交涉协定的条款，那就是非法的。在其他情况下它也

可能是非法的。

4. 雇佣方面的额外考虑

使用这种方法的公司把雇佣偏向给予未充分使用群体的成员。如果“其他所有因素

都相等”，那么这种群体的某个成员将在雇佣方面得到偏爱。例如，如果一位男子和一位

女子具有相等的资格，那么该女子将会受雇佣。

这种实践在目前被看作合法。但雇主必须能够证明，所有其他因素都相等。

5. 不同的标准

这项实践涉及对不同被保护群体的成员使用不同的雇佣标准。例如，当男子需要做

至少2 0次俯卧撑时，妇女做1 0次便可以符合一项对身体素质要求苛刻的工作的资格。

这项实践被《1 9 9 1年的民权法案》所禁止，因此属于非法。

6. 少数派的职位

使用这项实践的公司在填补一个特定职位时只考虑来自未充分使用群体的成员。例如，

某个公司可能声明说(通常是私下里说)，最近玛丽留下来的空缺将由另一位妇女加以填补。

这项实践是非法的。

专栏2-3   偏向对待属于合法实践的条件

1. AAP必须服务于某种纠正性的目的 (即：它必须把宗旨定在矫正过去的雇主歧视或

者在某些情况下矫正过去的异类影响上 )。

2. AAP所瞄准的目标和时间表不必通过使用那些比偏向对待少些极端性的测量手段

(如：使用无偏见的挑选方法)才可以达到。

3. 某人的被保护群体地位在雇佣决策方面不必是有待考虑的唯一因素。

4. AAP在本质上必须是暂时的，当目标被达到时停止。

5. 数值性的雇佣目标必须“合理” (作为一个普遍规则，它们不应当超过 5 0 % )。

6. AAP不必“不公正地损害”非少数派的权利。这意味着，该计划不必简单地因为

其他人不属于未充分使用的群体而自动地将这些人排除在考虑之外。

7. 被雇佣的求职者必须符合该工作的最低资格。
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2.2   工作场所中的环境问题

正如第1章所指出的那样，存在于某个组织中的环境能对它管理人力资源的方式产生深

刻影响。对人力资源管理产生最大作用的环境影响 (即：工作场所正义法、工会、健康和安

全要求以及企业的国际化 )包含在本书的第 4编中。在此，我们讨论对人力资源管理实践具有

重要影响的其他环境趋势。

2.2.1    工作场所的文化多样性

被保护群体以前一直受就业歧视的损害，平等就业机会法和肯定性行动方案的出现为

这些被保护群体的成员们创造了新的就业机会。工作场所中的人口统计学组合随之变得更

为多样化，因为现在进入工作场所的许多工人既不是白人、男人，也不是说英语的人。

1. 文化多样性方面目前的趋势

然而，到目前为止被见证的文化多样性的提高仅仅代表“冰山的尖端”。1 9 8 7年由

“哈德逊 ( H u d s o n )研究所”和“美国劳工部”所做的一项被称为《 2 0 0 0年的劳动力》的重

大研究报告，揭示了某些令人瞠目结舌的人口统计学趋势，它们标志着工作场所的文化多

样性的迅速攀升。专栏 2 - 4列出了某些重要发现。其中所指明的数字告诉我们，工作场所中

的雇员怎样在年龄上变得更大和在文化上更加多样化。除了这些变化之外，工作场所还在

发生着双收入家庭 (其中许多有年幼儿童 )、单亲家庭和照顾老人家庭在数目上的某种显著

增长。 8

2. 对文化多样性加以管理

在受到适当管理时，文化多样性代表一种关键性的战略优势。通过向多样性的个体们

打开大门，一个组织能够建立一个更大和更好的求职者储备库。 9 这些新进入者能够给工

作场所带来原创性的思想和方法，同时又能帮助一个公司把产品和服务瞄准其本身正在变

得越来越多样的市场。 1 0 然而，在管理得不好时，向一个文化上更加多样的工作场所的过

渡能够导致一大堆问题，如新雇佣的妇女和少数民族中的高流动率、低士气和群体冲突的

情况。 11

为了有效地管理多样性，一个组织必须对这些新工人的需要保持敏感，并且试图识别

和消除那些挡在他们道路中的障碍。在“走上竞争优势之路” 2 - 1和2 - 2中，我们描述了“罗

姆和哈斯公司” (Rohm & Hass)及“惠普公司” ( H e w l e t t - P a c k a r d )所采用的方法，这种方法可

以说明这一观点。

专栏2-4   关于2 0 0 0年的劳动力的研究发现

到2 0 0 0年时：

1. 白人男性将减少到低于总劳动力的 4 0 %。

2. 白人男性将填补1 5 %的新工作空缺 ( 1 9 8 5年为4 0 % )。

3. 原有语言为西班牙语的非白人将填补 2 9 %的新工作空缺。

4. 亚裔美国人将填补 11 %的新工作空缺。

5. 雇员们的平均年龄将为4 0岁( 1 9 7 0年平均为2 8岁)。

6. 51%的劳动力将处在3 5～5 4岁之间。
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走上竞争优势之路 2 - 1

罗姆和哈斯公司的多样性培训

罗姆和哈斯是一个以休斯敦为基地的化学公司，其多样性的劳动力中有 4 0 %的少数

派。该公司所雇佣的工作团队以一个异质性的工人组合构成。该公司发起了一个多样化培

训方案，强调群体差异的价值。受训者得到的教导是：尽管同质性的团队能够获得迅速、

容易的解决办法—因为所有团队成员思考方式相象，但是创新性的解决办法却更可能出

现在异质性的团队中。

雇员们认为该培训有收获。他们开始懂得了，两个人能够观察相同的情境并且获得

不同的结论，其中哪一个结论都不是错误的。工人们也开始懂得了，如果员工们了解彼此

的观点并且对彼此进行挑战感到舒服，那么这个时候才可能使工作得到改进。

走上竞争优势之路 2 - 2

惠普公司的多样性管理方案的内容

惠普公司进行了一项雇员态度的调查并且发现，它的少数派雇员对该公司的管理风

格、薪金和津贴方案、工作环境及晋升机会特别地不满意。为了解决这些问题，惠普公司

采取了以下步骤：

1. 为所有经理举办多样性培训课程。

2. 告之经理们负责达到该公司的多样性目标，包括新的雇佣政策、新的雇员开发方

法以及努力取消人为的成功障碍。

3. 建立雇员开发和辅导方案，以帮助更多的雇员在组织中发展。

4. 组成雇员支持群体，如：“黑人经理小组”，以满足特殊雇员群体的需要。

更密切地考察 2 - 2

一个关于某种多样化培训练习的实例

练习的名称：资产认可培训。

练习的目标：使用一组多样化的人员去解决某个问题会很有收获，因为该小组的每

个成员从不同的视角看问题，因此能提出许多不同的解决问题的方法。然而，当某个人的

思想被其他的小组成员贬低—因为该人的文化背景不同于他们的文化背景，此时，该过程

会受到妨碍。资产认可培训的目的就在于暴露人们所具有的那些针对不同于自己者的偏见

和敌视并帮助他们认可：这些差别实际上能够变成资产。

怎样进行资产认可培训：该训练方案由下列步骤构成：

第一步，参加者们列出有关独特工作任务、儿时的游戏、嗜好、特殊兴趣及个人目

标之类的事情的背景、经历。
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第二步，参与者们与该小组分享这一信息。

第三步，小组成员们开出一个关于此人在机会出现时有可能作出的特殊贡献的清单。

关于这种培训怎样才能有所帮助的实例：有一个小组成员是一位非裔美国籍女秘书，

她透露说，她在她的教会合唱队唱歌。后来对这一活动的小组讨论则揭示出，这一经历改

善了她的呼吸、嗓音控制、共鸣、发音清晰度以及戏剧性的表达。该小组建议，这些技能

可以被用在工作上，去向客户作销售产品介绍—这对她是一种完全新颖的工作。她已经有

规律地作了一年这样的工作。

现在，我们更密切地考察旨在促进有效地管理多样性的首创精神。

1) 多样性培训

多样性培训首先试图使雇员们意识到对各种少数派群体的偏见或定型的看法，然后教

给他们在日常与这些个体打交道时克服这些偏见的方法。“更密切地考察”2 - 2提供了在这些

方案中所使用的一个关于某种多样化训练练习的例子。

提供多样化培训的组织数目正在迅速地增加。例如，提供这种培训的公司的比例已从

1 9 9 1年的4 7 %提高到了1 9 9 2年的7 5 %。1 2 请注意，虽然这些方案可以产生效果，但还有与它

们的使用有关的一项重要冒险存在：参加者们对他们的偏见所作的声明有可能在一项 E E O的

案件中，被用来反对该公司。这种情况发生在一个以加利福尼亚为基地的杂货店联锁“幸

运商店”(Lucky Stores)中(结果说明，它并不如此幸运 )。该商店被控歧视，说它没有晋升少

数派，据称其经理们在一次多样化培训班上所讨论的偏见可用作歧视意图的证据，法庭的

裁决不利于该公司。

2) 打破“玻璃天花板”

虽然妇女和少数派已经进入了工作场所，但他们试图达到公司阶梯顶部的愿望却遭到

了打击。许多人在初级或中级水平管理岗位上“被封了顶”。请看以下的统计：

■ 妇女中只产生大约2 %的总经理。 1 3

■ 一项关于《财富》( F o r t u n e ) 5 0 0家公司的调查发现，几乎一半的公司没有女性董事。 1 4

■ 在过去1 0年里，尽管有 E E O和肯定性行动方案，在1 000家美国最大公司里的最高经

理职位中，少数派和妇女的百分比也仅仅上升了两个百分点。 1 5

妇女和少数派无法达到管理的最高层次，部分地因为许多人只是在最近才进入管理行

列；攀登公司阶梯要花时间。然而，这种解释说明不了广泛存在的问题。这些个体的发展

经常遭遇到一个看不见却在许多组织的结构里存在的非常现实的障碍，被称为“玻璃天花

板”。专栏2 - 5描述了“玻璃天花板”的某些因素。

专栏2-5   为妇女创造“玻璃天花板”的因素

男性执行官们对妇女持有定型的看法，如：“妇女缺乏组织承诺，更加关心家庭和父

母的需求。妇女不具有获得管理上的成功所必需的特征，如：攻击性和竞争性。”

女性缺乏与其他经理和执行官们“融合” ( b o n d )的机会。例如：“妇女们经常被拒绝

给予这样的机会：下班后在高尔夫球场或酒吧里加入其男性对手方的聚会。”

一个公司的晋升方法的主观性。有些品质已被识别为晋升的职位所必需，然而，挑

选候选人并不以这些品质为基础，选人是主观的，经常是带有偏见的。如：“挑选经常过

分地由男性执行官们实施，而他们选择与自己最相似的男性。”
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“玻璃天花板”怎样才能被打破呢？帮助决策者们克服其偏见的有效的多样化培训确实

能发挥作用。但多样化培训本身还不够。一个组织也必须采取步骤，帮助少数派和妇女达

到他们的目标，如：为他们提供培训、职业咨询和辅导。组织还必须实行较少偏见的晋升

方法—这些方法保证候选人仅仅根据其资格被挑选。在第 3章(在我们讨论管理继承规划时 )、

第7章(在我们讨论管理培训时 )和第8章(在我们讨论绩效评估系统时 )中，我们将讨论这一目

标怎样才能达到。

3) 满足较年长雇员们的需要

正如我们早些时候所指出的那样，劳动力正在迅速老化。一个较大数量的年长工人就

业可以变成优势。与较年轻的个体相比，较年长的个体一般更加稳定和更有经验，因此对

一个组织来说是一笔巨大的资产。1 6

然而，对较年长工人的管理也会导致某些独特的问题。例如，较年轻的经理们在领导

那些年纪大到足够作其父母或祖父母的人工作时经常感到不舒服。1 7 此外，较年长工人的能

力在某些工作中有可能像他们的技能随年龄增长而降低那样下降。最受年龄增长影响的技能

是：运动的速度和准确性、知觉和动作之间的转化过程、问题解决、知觉、听觉和视觉。1 8

一个组织可以采取步骤，以减轻这些问题的影响。例如，它的多样性培训方案可以把

歧视年长工人的课题包括进去，以便帮助较年轻的经理们承认和解决他们的“不舒服”问

题。1 9 此外，组织还可以帮助较年长的工人缓解技能的降低。例如，公司可以将音响放大或

照明度增加以适应那些已开始有听觉和视觉问题的人。2 0 或者，把较年长工人安置在较多依

靠成熟和经验的工作中。

4) 实施工作与家庭方案

当今许多工人在兼顾工作和家庭责任方面都面临着巨大的困难。因为大量的雇员是单亲

或双收入家庭的成员，所以在工作时间里经常没有人能在家中照顾家里人。2 1 除了照顾儿童

的需要(如：看护一个病童、参加学校的家长会议)外，许多雇员还必须照看年迈的双亲。2 2

为了努力帮助雇员们解决这些问题，许多公司因此开始建立工作与家庭方案。有关这

些方案的实例将在专栏 2 - 6中加以展示。除此之外，许多组织现在还提供以下的非传统性的

工作日程及安排，以便帮助工人们承担其个人的及与家庭有关的责任：即在家工作、弹性

时间以及工作分担。

所谓电子上下班就是：在家工作的员工一般都在家里设置一间办公室，与公司里的办

公室相似，有一台电脑、复印机、传真机及电话。电子上下班可以提高招聘率和留人率，

因为许多员工更喜爱这种类型的工作安排：员工们不仅不需要途中往返从而节省时间和金

钱，而且也可以更好地兼顾其工作与个人生活，还可以减少或取消照看儿童的花费。 2 3 从消

极方面看，因为没有主管在监控该雇员的工作行为，所以成功与否就取决于雇员们能够表

现出来的自律程度。另一项潜在的弊端是：电子上下班的雇员们不能参加会议、会见客户

等等，因此电子上下班可能不适合某些工作。

弹性时间 指的是制定一个弹性的工作日程。按照这个日程，工人们必须上满 8小时班，

但可以选择开始和结束的时间。例如，他们可以在上午 6点钟便来上班并且一直工作到下午

2点，或者上午 1 0点来上班并且一直工作到下午 6点。使用弹性时间使工人们有了控制自己

工作目标的灵活性。例如，如果一位母亲白天在很早的时候便上班，那么她下午 3点便可以

去学校接她的孩子了。有些员工完全是为了避开高峰时间拥挤的交通才这样安排其工作时

间的。

大约有2 0 %的联邦工作场所和 1 3 %的私营部门工作场所允许弹性时间。2 4 在使用弹性时

间时，雇主们必须保证办公室里人手足够，那就是说，在需要时工作地点必须有足够数目

的人可以使用。

工作分担 是另一种替代性的工作日程安排的形式。按照这种安排，一份全时制的工作

有两个人分担。它可以按好几种方式加以实施：2 5

35

下载



专栏2-6   关于工作与家庭方案的实例

洛杉矶水电局

• 减少照顾儿童的费用。

• 照看有轻微疾病的儿童

• 关于如何做父母的课程和咨询。

• 即将为人父母的方案。

• 支持身为父母者的小组

• “呼机警戒方案” (当员工们有一件紧迫的家庭急事时 )。

R J R诺毕斯科( N a b i s c o )公司

• 离岗时间方案 (父母们可以有离岗时间，以便在开学的第一天去陪他们的孩子或者

参加学校的家长会 )。

斯特里德·拉伊特 (Strid Rite)公司

• “代寄中心”(这是一个日托中心，专为那些完全依赖于员工的儿童和老人而设立 )。

圣彼德堡泰晤士 (The St. Petersburg Times) 公司

• 儿童照顾和病童照顾补助。

• 弹性工作日程安排。

• 家庭假。

• 工作分担。

• 资源和举荐服务。

■ 每个人工作一个半天，一星期5天。

■ 每个人一星期工作2～3个整日。

■ 每个人轮流一星期。

■ 每个人轮流一个月或一个季度。

工作分担的一个优势是：它使一个公司能留住有价值的雇员——这些雇员因为个人原

因不想再作全时性的工作了。使用工作分担方法也可以减少产假时间并提供假期和生病阶

段中的较好保险 (此人的分担伙伴在那些日子里能够作为一个顶替者来上班 )。2 6 在大多数情

况下，每个工人得到一个全时工人的一半薪金和一半津贴。在贯彻这样的方案时，公司必

须保证，工作分担对该岗位很合适，就是说，在这种工作安排下，工作能够有效地完成，

不会导致混乱。雇主也必须保证，分担该工作的两个人能彼此相容。

这样的工作与家庭方案产生良好的责任感。通过帮助员工兼顾工作与家庭的责任，公

司能提高其总体生产率、减少缺勤并更好地留住有价值的雇员。 2 7 例如，洛杉矶水电局 (见

专栏2 - 8 )发现，它的工作与家庭方案减少了

人员流动及改善了招聘。它估计，该计划每投资 1美元就会产生1 0美元的回报。

2.2.2   工作的变动性质

影响人力资源管理的另一个趋势是目前发生在许多组织中的工作的变动性质。刺激这

种变动的是工作从制造业向服务部门的转移以及技术方面的变革。我们首先描述这些趋势，

然后讨论它们对一个公司的人力资源管理实践的影响。
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1. 工作有了怎样的变动

某些工业部门正在严重地受到发生在过去 2 0年中的技术进步的影响。诸如计算机、计

算机辅助设计系统、文字处理之类技术的出现导致对一系列新技术的需要，这常常使现有

技能陈旧过时。 2 8 例如，具有传统缝纫技能的个体现在必须学习怎样操作计算机化的模式设

备；那些具有传统烘烤技能的个体现在必须学习怎样操作高技术的烤箱。 2 9

除了技术变动外，如今的工作场所也正经历着在有待完成的工作类型方面的某种重大

转移—从制造业向服务业的转移。例如，在 8 0年代，大约有 5 0 0万个蓝领工作从诸如钢铁、

重型建造、铁路、机械和金属制造之类的行业中消失了，许多装配线工人已经被机器人代

替。同时，大约2 000 万个白领工作在诸如餐饮、人事代理机构、计算机、医院、法律服务、

会计和通信设备之类的行业中被创造出来。 3 0

2. 工作的变动对人力资源管理实践的影响

这些工作场所的变动标志着对培训方案的需要，即把进入这些更多技术性的和 /或服务

取向性的工作所需要的技能提供给员工们。例如，所需要的方案有，把下述事情教给员工

们：怎样操作新设备、怎样使用计算机和怎样更为有效地沟通。 3 1 在代替装配线工人时，

许多公司把受培训的机会提供给这些个体，让他们能得到技术上更为先进的工作，如机器

修理。

不幸的是，许多工人在学习这些更先进的技能时感到困难，因为他们缺乏更基本的技

能。据估计，在美国大约有 3 000万成人是文盲，就是说，在诸如读、写、算之类的基本技

能方面他们有严重的不足。 3 2 这样的个体在他们能够掌握更先进的技能之前必须先克服这些

不足。这个问题最近出现在某个公司里，当时，该公司正在建造一个带有以计算机整合制

造和统计过程控制的新工厂，它发现，它的许多员工不能领会怎样操作设备。 3 3

为了解决这个问题，许多公司现在正在提供识字培训方案。 3 4 例如，RJR 诺毕斯科公

司为其雇员提供识字培训以帮助实现它的保证：任何一个雇员都不会因为缺乏基本技能而

遭晋升否决或调动否决。它的识字培训课程包括算术技能、阅读理解、基本的计算机技能

和沟通技能(口头和书面的)。3 5

2.2.3   兼并和接管

兼并和接管的产生是影响组织及其人力资源管理实践的另一个环境因素。“兼并狂热”

在8 0年代初开始横扫美国的企业。这些企业中有许多不是选择性的兼并，而是基于纯粹投

机的敌对性接管。“接管艺术家们”仅仅是出于肢解某些公司并出售其资产以迅速获利的目

的才购进那些价值被低估的公司。例如，欧文·雅可布斯 (Irwin Jacabs，绰号为“将资产变

现者)在他买进一个大型零售商公司 W. T.格兰特( W. T. G r a n t & C o . )并迅速将其资产变现时就是

这样做的。

某项兼并或接管的产生对某个组织来说能导致许多问题，正如专栏 2 - 7所说明的那样。

在有关某个制造商的案件中，预购谈判的保密状态在员工与管理部门之间形成了某种不信

任的气氛。士气下降，雇员们开始吵吵闹闹地要求工会作代表。 3 6

在许多已经发生兼并和接管的公司中，那些一直忠心耿耿和长期受雇佣的个体们看到

了(崎岖道路)：他们的工作不再可靠了。结果， 8 0年代的兼并狂热可能从本质上改变了许多

雇员看待其雇主的方式，并且随后改变了维系双方的忠诚。

这种趋势的一个后果是增加了雇员的自愿流动，这些雇员曾经更加倾向于与某个雇主

度过其未来的工作生涯。另一个后果是组织冲突的某种升级，因为雇员们试图通过牺牲别

人来保护他们自己的工作。帮助恢复雇员忠诚和组织承诺的人力资源管理实践因此变得越

来越重要。
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专栏2-7   兼并和接管对组织的潜在影响

1. 妨碍公司实现在财务和运作上的目标。

2. 使目标安排背离目标。

3. 损害士气。

4. 降低生产率和 /或质量。

5. 经理们不可能拥有促进兼并的必要信息；他们不可能给员工们一幅关于变动将怎

样发生的清晰图画。

6. 工作任务和报告关系可能会模糊不清。

7. 员工们可能不了解新的政策和程序。

8. 员工们不可能拥有他们所需要的资源或设备。

9. 员工们不可能知道怎样获取他们所需要的信息。

10. 群际关系可能遭到损害。

2.2.4   公司减员

在过去的 1 0年里，许多组织都采取了缩减其劳动力规模的步骤。这个被称为为减员的

过程通常都采取大量解雇的形式。例如，在 1 9 8 7年到1 9 9 1年之间，解雇发生在《财富》杂

志所列1 000家大公司中的 8 5 0家公司。 3 7 在1 9 9 3年的上半年里，诸如I B M、宝洁、美国电报

电话、默克、约翰逊和斯普林特之类的公司已解雇了超过 353 000名工人。 3 8

1. 为什么这样多的公司在减员

减员的最新趋势由三个因素触发。第一，许多组织发现，必须削减导致公司衰退或危

机的劳动力规模。例如，许多公司正在经历对其产品或服务的需求减少，这应被归诸某种

衰退的商业气候、更加激烈的国际竞争和 /或来自廉价商店品牌的竞争。 3 9

解释最近大量减员的第二个因素是技术进步的出现，它使许多公司能够用更少的人员

生产更多的产品。例如，因为今日的电脑所需部件更少，所以，与数年前所需的劳动力相

比，用更少的劳动便能装配它们。如果电脑制造商们不削减其劳动力，他们将会生产得太

多，并且将因过多供应那些迅速变得过时的产品而被困住。 4 0

解释公司减员最新浪潮的第三个因素是公司重组，按照组重的要求，一个公司的结构

将通过削去中间管理“层”而减少等级。中层经理们在这些公司里已变成可被牺牲的成分，

因为信息和通信技术使得高层经理们直接监视和控制运作变得更加容易。此外，在这些被

重组过的公司里，管理的风格是参与性的，这样，决策就是分权性的。一般被保留给中层

经理的许多决策现在由雇员团队、特别工作组和委员会作出。结果，许多中层管理的工作

被取消。事实上，从 1 9 8 8年到1 9 9 3年间所作的所有解雇中大约有2 0 %来自中层管理岗位。 4 1

2. 与减员努力相关的问题

减员导致的问题经常与它所解决的问题一样多。 4 2 最大的问题之一涉及员工态度。当员

工们在看到其同事相继离去之后开始担心其工作安全性的时候，一个组织中的士气可能会

显著地下降。此外，组织所期待的经济利益也经常无法实现。例如，有一项研究发现，在

实施过减员的公司中，7 5 %的公司最终得到了更差的结果。 4 3 与此相似，另一项研究也发现，

减员努力的目标经常达不到。 4 4

■ 9 0 %的公司期望降低成本；仅有6 1 %的公司做到这一点。

■ 8 5 %的公司寻求较高的利润；仅有4 6 %的公司实现这一目标。
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■ 5 8 %的公司期待实现高生产率；仅有 3 4 %的公司达到这一期望。

■ 6 1 %的公司期望改进公司的服务；只有3 1 %的公司做到这一点。

■ 人们发现，解雇员工之后与解雇之前相比，大公司的利润下降得更快。

■ 在被调查的公司中，一半以上的公司在一年内又重新填满了那些被取消的岗位。

3. 决定何时和怎样减员

使用解雇办法仅仅是一个组织可以对减员作出的好几种反应之中的一种。在进行急剧

裁员之前。组织应当考虑许多替代解雇的可用办法。专栏 2 - 8列出了一些替代办法。

专栏2-8   替代解雇的办法

• 冻结雇佣。

• 限制加班。

• 重新培训/重新部署。

• 转为非全时性的雇员。

• 转为工作分担。

• 转为顾问。

• 使用不付报酬的休假办法。

• 使用较短的工作周。

• 使用减薪方法。

• 使用休假年的方法。

• 实行提前退休方案。

走上竞争优势之路 2 - 3

圣弗兰西斯(St. Frances)地区医疗中心

的新的使命声明

1. 活出服务的核心价值、人的尊严、远见和智慧。

2. 以一种同情他人的方式工作和生活。

3. 达到和超过我们的病人、他们的家人、我们的医生和其他雇员的服务期望。

4. 创造一个具有可靠性、主人翁感和认可的环境。

5. 通过科室间的合作去满足内部和外部顾客的需要。

6. 通过持续教育去追求卓越。

7. 致力于我们的充满生气的人力资源的奉献和培训。

8. 通过质量改进过程去实现我们追求卓越的使命。

在大量解雇是唯一的可用选择时，公司必须非常谨慎地管理好这种劳动力的减少。管

理部门最困难的任务之一就是在解雇之后重建士气和动机。管理团队应该起草一个新的公

司使命声明，以便用一种乐观方式传达该公司的远见和目标。关于这样一种使命声明的一

个实例在“走上竞争优势之路” 2 - 3中作了说明。

39

下载



为帮助那些已失去其工作的雇员，雇主们可以提供诸如外部安置、协助重新安置以及

个人和家庭咨询之类的服务。 4 6 斯卡埃·切夫(Sky Chef)是一家勤务飞行公司，“走上竞争优

势之路”2 - 4描述了它的与解雇有关的首创精神。

走上竞争优势之路 2 - 4

斯卡埃·切夫(Sky Chef)的减员方案的内容

1. 一份慷慨分离的合同利益(给那些自愿离开组织的个体以及那些被解雇的个体 )。

2. “过渡服务”，包括：“心理咨询”、“财务咨询”、“工作培训”、“消费信用咨询”。

3. 一个职业中心，它提供“职业过渡咨询”、“关于建立网络的工作室”、“关于准备

简历的协助”、“关于面试的培训”。

4. 一个资源中心，为进一步协助员工在找到新工作方面作过渡。

2.2.5   全面质量管理

企业始终关心如何通过向顾客提供优质产品和服务而使顾客满意。保证质量的传统方

法是巡视( i n s p e c t i o n )过程。例如，许多制造商都使用质量巡视员在产品发运前去侦测有缺陷

的产品。

然而，在 7 0年代和8 0年代，许多美国公司开始把它们在全球市场中的竞争优势输给了

那些能生产出质量更好的产品和服务的公司。结果，好几位管理专家开始质疑质量保证的

传统方法的可行性。管理学教授罗伯特·卡迪 (Robert Cardy)和格里高利·杜宾斯 ( G r e g o r y

D o b b i n s )认为这种方法不恰当，因为： 4 7

■ 过多的有缺陷的产品 /服务逃过了侦测并被售给了顾客。

■ 侦测过程的成本太高。这些成本包括生产有缺陷的产品或服务的成本以及纠正该问

题的成本。

这些关心酿成了全面质量管理 ( T Q M )的运动。全面质量管理强调预防错误而不是侦测

错误。它认为，首先“做正确”是最佳办法。采用这种方法的公司试图把质量建立在设计、

生产和运送产品或服务的所有阶段之中。这些公司授权工人们追溯产品或服务的问题至其

根源并且重新设计生产过程以便使用各种解决问题的技术和统计学的技术 (例如：统计过程

控制)去消灭它们。工人授权皆采用顾问组、特别工作组和跨职能团队的形式。

许多公司已经成功地实行全面质量管理。例如，施乐公司实施的全面质量控制减少了

3 8 %的顾客投诉，摩托罗拉减少了 8 0 %的缺陷产品。 4 8 全面质量管理的倡导者们声称，它之

所以能成功，是因为它以顾客为焦点并且促进了诸如团队工作、持续学习和持续改进之类

的健全管理。 4 9

然而，贯彻全面质量管理的尝试并不总是成功的。 1 9 9 2年的一项调查表明，使用全面

质量管理的公司中只有3 6 %的公司认为它增加了它们的竞争力。 5 0 一项1 9 9 4年的研究则指出

了一个7 5 %的失败率。 5 1 管理学教授戴维·包日 (David Boje)把这些失败归因于工人们的态度

—许多人怨恨全面质量管理方案，把它们看作是一种以较少的支出从工人们那儿获得较多

产出的管理工具，仅此而已。 5 2

工人们不得不承担越来越多的责任，但得到的钱却更少。工人们不得不自我监督而公司

却省下了监工的薪水。工人们不得不完成三个人的工作而公司却省下了被减掉的劳动力成本。

尽管有拼凑起来的成功记录，但许多公司却仍然在赶全面质量管理的浪头。根据一项
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1 9 9 1年的研究，9 3 %的制造公司和6 9 %的服务公司都至少贯彻某些质量管理实践。最流行的

实践是使用自我管理的工作团队。 5 3 例如，“联邦快递公司”有 4 0 0 0个“质量行动团队”，

“摩托罗拉公司”有2 2 0 0个“全面顾客满意团队”，而西屋 C N F D则有2 0 0个自我管理的解决

问题团队。 5 4 如果这一趋势继续下去，到公元 2 0 0 0年时，所有的美国工人中将有 5 0 %属于某

种形式的自我管理团队。 5 5

转向某种全面质量管理方法的公司必须改变它们的许多传统人力资源管理实践。例如，

使用自我管理的工作团队需要新的挑选、培训、评估和奖励的策略。施行全面质量管理的

公司必须挑选和 /或(通过培训 )创造出优秀的“团队选手”，并且必须以团队的绩效而不是个

体的绩效为基础去评价和奖励人。我们将在第 9章和第1 0章里进一步讨论这些问题。

2.3   再次考察本章目标

1. 理解平等就业机会法律的性质以及法院怎样诠释它们

■ 平等就业机会法包括：《1 9 6 4年的民权法案》和《 1 9 9 1年的民权法案》、《1 9 7 8年的

怀孕歧视法案》、《1 9 8 6年的移民改革和控制法案》、《1 9 6 7年的雇用年龄歧视法案》以及

《1 9 9 0年的残疾美国人法案》。

■ 这些法律基本上按照它们所适用的具体被保护类别而相区别。总的来说，下列类别

受保护而不受歧视危害：种族、肤色、性别、宗教、来源国别、年龄 ( 4 0岁及以上)和残疾。

■ 歧视的法律定义采取两种形式：异类对待 (故意歧视)和异类影响(非故意歧视)。

■ 法院要求：原告必须首先建立一个表面上证据确凿的案件；然后被告必须驳回那个

案件。

2. 理解肯定性行动方案的性质以及应该怎样贯彻它们

■ 肯定性行动方案寻求通过建立“肤色自觉”的首创精神去消除歧视。

■ 肯定性行动方案有时是法律的要求，但通常在自愿的基础上被贯彻。

■ 肯定性行动方案由两个步骤构成：使用分析和行动规划。

■ 肯定性行动方案有时给个体们由偏向对待。如果是作为某项真正的肯定性行动方案

的一部分加以实施，则这种实践属于合法。

3. 描述文化多样性对组织的影响以及它能怎样被加以管理

■ 劳动力正变得在年龄上更大和在文化上更多样化。

■ 管理首创精神包括多样性培训、采取打碎“玻璃天花板”的步骤和满足年纪较长工

人的需要，以及实施工作与家庭方案。

4. 解释工作的变动性质以及这一现象怎样影响人力资源管理实践

■ 技术进步和在有待完成的工作的类型上的某种转移已导致对某个新的工作技能系列

的需要。

■ 这些趋势标志某种对培训方案的需要 (包括识字培训在内 )。

5 . 描述合并和接管的产生对人力资源管理实践的影响

■ 兼并和接管的发生能够降低雇员们的忠诚和士气并增加自愿流动比率和组织冲突的

次数。

6. 理解减员的原因、它的潜在危险以及减员努力应当怎样加以管理

■ 减员努力经常达不到经济目标并且会削减雇员的士气。
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■ 公司应该考虑替代解雇的办法。

■ 在实施解雇时，公司应当试图重建雇员士气并努力帮助已失去其工作的雇员们。

7. 理解全面质量管理运动的性质以及它对人力资源管理实践的影响

■ 全面质量管理强调预防错误而不是侦测错误。

■ 实行全面质量管理的公司授权给工人们追溯产品或服务出现问题的原因至它们的根

源并重新设计生产过程以消灭它们。

■ 全面质量管理需要在雇员挑选、培训、评价和奖励策略上有新方法。

关键性术语

肯定性行动 ( a ffirmative action) 

肯定性行动计划 ( a ffirmative action plan) 

《1 9 6 7年的雇佣年龄歧视法案》 (Age Discrimination in Employment Act of 1967) 

《1 9 9 0年的残疾美国人法案》 (Americans with Disabilities Act of 1990) 

关于真正职业资格的辩护 (BFQQ defense) 

《1 9 6 4年的民权法案》 (Civil Rights Act of 1964) 

《1 9 9 1年的民权法案》 (Civil Rights Act of 1991) 

异类影响 (disparate impact) 

异类对待 (disparate treatment) 

裁员、减员、减肥、瘦身 (downsizing) 

平等就业机会 (equal employment opportunity) 

弹性时间 (flextime) 

五分之四规则 ( f o u r-fifths rule)

玻璃天花板 (glass ceiling)

《1 9 8 6年的移民改革和控制法案》 (Immigration Reform and Control Act of 1986)

工作分担 (job sharing) 

“麦克道尼尔-道格拉斯测验”、“麦道测验” (McDonnell-Douglas Te s t )

混合动机案例(件) (mixed-motives cases)

组织重组 ( o rganizational restructuring)

偏向对待 (preferential treatment)

《1 9 7 8年的怀孕歧视法案》 (Pregnacy Discrimination Act of 1978)

表面上证据确凿案件 (prima facie)

被保护类别，受保护分类 (protected classification)

被保护群体(团体) (protected groups)

电子上下班，电脑代步 ( t e l e c o m m u t i n g )

全面质量管理 (total quality management)(TQM))

使用分析 (utilization analysis)

复习题

工作场所中的法律问题

1. 定义“被保护类别”和“被保护群体”这两个术语。

2. 《1 9 9 1年的民权法案》在哪些方面与《1 9 6 4年的民权法案》有所区别？

3. 概述下列法律的主要条款：《1 9 7 8年的怀孕歧视法案》、《1 9 6 7年的雇佣年龄歧视法案》
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和《1 9 9 0年的残疾美国人法案》。

4. 请指出某个原告为建立一个表面上证据确凿的歧视案件所能采取的4种方法。

5. 针对下述4种情况中的每一种，请叙述原告将试图建立的表面上证据确凿 的案件类型

(即：异类对待或异类影响 )。如果某个表面上证据确凿 的案件得以建立，那么在每种情境下

雇主将试图怎样为自己辩护？

a “都市警察局”使用一种书面测验去挑选新官员。该测验是按专业要求开发而成的。

8 0 %的绿色求职者通过，但只有1 0 %的桔色求职者通过。

b 有位老板看着他的女秘书说：“你被开除了，因为你做的咖啡不受欢迎。”然后他雇

了另一位女秘书来代替她。

c 一位外国出生的雇员一直未能被提拔到管理岗位上，因为他的上司对他推荐不力。

他的绩效评估得分一直优异。在过去 2 5年里，已有 1 5 %的管理岗位被填补，但符合这种晋

升资格的在外国出生的2 7位雇员中没有一位受到晋升。

6. 描述贯彻某项肯定性行动方案所涉及到的两个步骤。

工作场所中的环境问题

7. “玻璃天花板”这个词是什么意思？为打破这种天花板，一个组织必须采取哪些步

骤？

8. 工作的性质正以何种方式在变动？这种趋势怎样影响人力资源管理的实践？

9. 最近大量兼并和接管的结果引起了哪些种类的问题？

10. 描述这么多的公司开始减员的三个原因。

11. 一个组织应当怎样管理它的减员努力？

经验性的练习

肯定性行动辩论

概览

全班将参加一场关于下述命题的辩论：

肯定性行动对少数派群体和妇女来说是一种实现平等就业机会的公平办法。

步骤

1. 每个坐在房间左侧的学生将采取“赞成”立场，那些坐在右侧的学生采取“反对”

立场。

2. 4个或5个学生分成一组并且制定出一份支持你们立场的论点清单。

3. 然后赞成和反对的双方都应制定一份支持其立场的论点的主要清单。从各方的每个

小组中产生一个代表，由这些代表制定主清单，代表们彼此会见并比较清单。这样，就有

了两份主清单：赞成和反对。

4. 来自各方的小组代表将组成辩论团队。

5. 辩论应按照下列程序进行：

第1回合：

每个团队用1 0分钟介绍它的案例。所有辩论员都应当参加。赞成方首先介绍。

第2回合：

每个团队用5分钟驳回另一方所阐述的论点并且按需要重新建立它自己的论点。反驳应

当直接针对另一方所持的论点。其目的在于对那些论点提出质疑。反对方首先进行。 (请注

意：在第1回合中介绍你们的论点，直到第2回合前都不反驳。 )

第3回合：

班级其他成员 (即：听众 )用1 0分钟交叉考察每个团队的成员们。然后全班投票决定他

们持何种立场。
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案例题

一个有关毛发的问题

毕包迪斯 ( P e a b o d y ' s )餐馆保持着一项它在东南地区的 7 4个企业都要执行的统一修饰政

策。该政策禁止餐馆经理及其他餐馆人员蓄留除修剪整齐的小胡子以外的面部毛发。毕包

迪斯从1 9 7 2年以来一贯地实施这项修饰政策。类似于毕包迪斯的修饰标准在餐馆业中很普

遍。毕包迪斯觉得，修饰政策反映了该连锁餐馆作为一个家庭取向企业的公众形象，在这

个企业中，食物是在卫生条件下被提供给顾客的。

桑迪特·辛格 (Sandeet Singh)是锡克教 ( S i k n )的一个成员。锡克教的惯例禁止剪剃面部

毛发。为服从其宗教的命令，辛格先生蓄了长须。在填写一份申请毕包迪斯经理职务的表

格时，有人告诉他说，他的胡须违反毕包迪斯的政策，他必须剃去他的胡须，否则便得不

到该职位，宗教原因也不能成为例外。因为辛格先生拒绝剃去他的胡须，所以，即使他是

最合格的求职者，他也没有得到这个职位。辛格先生采取了一个诉讼行动，声称这是宗教

歧视。

1. 辛格先生怎样建立一个表面上证据确凿的歧视案件？

2. 如果一个表面上证据确凿 的案件得以建立，那么，雇主怎样为它自己辩护？

3. 如果你是法官，你将怎样裁决？请解释。

参考资料
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第 3 章

人力资源的规划

本 章 概 要

在学完本章以后，你将能够：

1) 理解人力资源规划对一个公司的竞争优势的贡献

2) 解释为什么公司要制定战略性规划和怎样制定

3) 解释为什么要进行人力资源规划活动以及如何去进行

4) 描述怎样开发人力资源管理的实践以响应某个人力资源的规划

5) 理解人力资源信息系统在规划及其他人力资源管理实践中所起的作用

1) 获取竞争优势

篇首案例：AT & T获取竞争优势

把人力资源规划与竞争优势联系起来

2) 人力资源管理的问题与实践

战略规划

人力资源的规划

人力资源规划过程的结果

人力资源信息系统

3) 经理的指南

人力资源规划与经理的工作
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3.1   获取竞争优势

3.1.1   篇首案例：AT & T获取竞争优势 1

1. 问题：新的商业计划使充实关键领导岗位变得困难起来

AT & T公司在 1 9 8 2年被剥夺了其对电话公司的操纵权，这是一次根本性的转变，这使

AT & T失去了已持续一百年的在这一领域中的稳定的垄断地位。它现在变成了一个在全球市

场提供多样化产品与服务的竞争性组织，它将与新的顾客和供应商做生意，而且由于一系

列的收购与合并，它还将和新的商业伙伴一起工作。

由于其商业性质的改变， AT & T需要重新审查它的许多人力资源管理实践。首先 AT & T

被迫按其新的商业计划调整它的职员配备实践。这种需要在上层管理机构显得尤为突出。

需要一种“新类型”的经理—这些人对于公司的新的产品和服务有丰富的知识，有能力

对收购与合并进行管理，并有能力在不确定的环境中有效地行使其职能。

2. 解决办法：开发一个电脑化的职业生涯行进系统

AT & T通过开发和实行一种职业生涯行进系统来解决其职员配备的管理问题。这一系统

有两方面的目的：第一，确认公司的新的全球商业计划所要求的管理技能；第二，追踪所

有有志于高层管理职位的现有经理的技能水平。这样一个系统将允许 AT & T能在出现空缺时

去“推荐”并最终选择就任人选。

AT & T开发的这个系统是一个电脑化的系统，其中储存了有关 AT & T的人员和职位的大

量的信息。例如，“人员档案”包括了有关每一个经理的信息，如工作历史、教育程度、优

点和缺点、领导开发需要、开发计划、培训 (参加过的和计划参加的 )和特殊技能 (例如，对

外语的精通程度 )。对于每个作为目标的高层管理职位，“职位档案”都列出了如职位头衔、

就任地点、技能要求 (现在的和将来的)以及这一职位的可能的继任者。

3. 职业生涯行进系统怎样提高竞争优势

使用这一系统能帮助 AT & T保持其组织的高层领导的连续性，具体地说，这一系统使

AT & T能够识别：

■ 对于不同的高级职位所需的领导技能。

■ 特殊的有资格升至某个确定职位的雇员。

■ 具有足够数量的“当地”内部候选人的职位。

■ 每个候选人的必要开发活动。

通过手中的这些资料，AT & T现在已经掌握了一个在高级职位出现空缺时可以从中进行

挑选的全世界的合格内部候选人的后备库。而且，这一系统有相当的灵活性，允许公司对

突然的变化需要作出快速反应。例如，当巴黎的高层管理职位由于合并而突然出现悬而未

决的情况时，这一系统会迅速地确定一个能流畅地使用法语的合格候选人。

3.1.2   把人力资源规划与竞争优势联系起来

正如我们在 AT & T的案例中所看到的那样 (也如我们在第 2章中讨论的那样 )，美国的公

司现在必须在一个迅速变化的商业环境中进行运作。这些变化对人力资源管理实践有着重

要的意义。为了保证管理实践对商业需要的支持，各个机构必须不断监控变化的环境并设

计相应的人力资源管理策略来处理它们。这个把人力资源问题与组织的商业需要联系起来
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的程序被称为“人力资源规划 (或H R规划)”。

人力资源规划被定义为“ (对组织的需要 )进行识别和应答⋯⋯以及制定新的政策、系

统和方案来使人力资源管理在变化的条件下保持有效的过程”。2 因此人力资源规划的目标

是( 1 )让组织可以预见其未来人力资源管理的需要和 ( 2 )识别可以帮助它们满足这些需要的

实践。

有效的人力资源规划能提高竞争优势，这一事实已经受到一批研究结果的支持。研究

表明，那些进行人力资源规划的公司一贯比没有这么做的公司表现得更好。 3 现在我们就来

讨论一下人力资源规划活动如何提高竞争优势。

1. 把人力资源管理实践与组织的目标联系起来

作为管理专家，苏珊· 杰克逊(Susan Jackson)和兰道尔· 舒勒(Randall Schuler)指出，

人力资源规划是“把其他所有的人力资源活动连接在一起并且把这些活动与组织的其余部

分整合起来的线”。4 专栏3 - 1举了一个关于一个公司的人力资源管理实践怎样能与一个组织

的目标相整合的例子。

这一整合过程会在“走上竞争优势之路” 3 - 1中进一步阐明，它揭示出了福特汽车公司

(Ford Motor Company) 在7 0年代末期，怎样通过开发一种新的战略以及调整其人力资源管理

的焦点以便与这一策略相匹配而扭转了公司的命运。

专栏3-1   把人力资源管理实践与组织的目标联系起来的一个例子

战略目标：改进管理质量和领取薪水人员的绩效。

人力资源管理实践：

1. 解雇低绩效者：训练经理们作出准确的绩效评估。

2. 激励绩效最高者：开发一个按业绩支付薪金的方案。

3 提高管理能力：改进管理机构招聘的程序，并向所有的经理提供额外的培训。

4. 鼓励绩效不佳者退休：实施一个提早退休的方案。

走上竞争优势之路 3 - 1

福特汽车公司把人力资源管理实践

与战略联系起来

7 0年代，作为一个优质汽车的制造商，福特的声誉跌到了历史最低点。在 1 9 7 9年，

该公司试图通过明确阐述一个新的使命宣言“制造高质低价产品”来扭转其命运。为实

现这一使命，福特公司认识到，为提高其雇员的承诺和激励，它不得不改变其人力资源

管理的实践。正如一位福特公司的总经理所指出的，“没有受到激励的和受到关心的工

人，我们就不能像我们所需要的那样降低成本，我们也不能得到我们所需要的优质产

品。”福特的努力包括改进劳动生活的质量和授权较低层次雇员作关键决策的组织重组

的方案。
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2. 为未来的人力资源管理实践起某种建筑砌块作用

正如第1章曾经指出过的那样，人力资源规划是人力资源管理的一个主要的建筑砌块。

也就是说，像整个这本书描述的那样，许多人力资源管理实践的成功执行依赖于细致的人

力资源规划。通过人力资源规划过程，一个组织能够确定它未来所需要的技能组合，然后

它就可以像篇首案例中 AT & T所做的那样，利用这一信息为其招募、挑选以及培训和开发实

践制定计划。人力资源规划在培训和开发过程中起着重要作用。例如，在以下段落中，管

理顾问L .詹姆斯·哈维 (L. James Harvey)描述了这一重要作用： 5

有一件事可以肯定：除非公司制定有效的战略规划并且其人力资源开发规划与之相连

⋯否则其人力资源开发的努力就无法实现它最大的潜力。

3. 与人力资源规划失败相联系的后果

专栏3 - 2中列出了从人力资源规划中得到的一些好处。正如人们从这个专栏中看到的，

人力资源规划的使用让公司能通过对可能发生的事件进行

准备来获得对其未来的控制。那就是说，它们可以预见到变化并设计适当的行动程序。当

公司学会如何在未来的事件上获取资本时，它们自己的未来就改善了。

专栏3-2   由人力资源的预测所产生的利益

1. 在工作分配的规划方面进行援助。

2. 帮助应付职员配置要求的变化。

3. 识别招聘的需要。

4. 提供有关信息：

■ 公司目标怎样影响雇佣、培训和留住雇员的需要。

■ 在某些特定领域是否可能出现人员不足或过剩。

■ 怎样恰当地开发雇员以满足未来的需要。

■ 商业变化有可能怎样影响人力资源需要。

人力资源规划具有价值，而许多公司却忽视了这一机会。其中的一些公司把这看做是

太困难的事或太使人感到挫折，而另一些公司甚至没有意识到对它的需要。正如一位作家

指出的那样： 6

虽然目前的趋势是把人力资源规划与战略规划整合起来，但是许多组织仍只是对这种

思想做一种“口头应酬”。就像典型的给予经济资源的获取和使用那样，极少有对人力资源

的获取和利用进行很详细、彻底分析的情况。总经理们似乎确信，他们所需要的任何人员

总可以从市场上招聘到。有许多证据表明了这种想法的愚蠢和潜在的后果。

例如，当对其人力资源无法进行适当地规划时，雇主们被迫在事件发生后而不是之前

作出反应；那就是说，他们是反应性的( r e a c t i v e )而不是选动性的( p r o a c t i v e )。当这一结果出

现时，一个组织就不能正确地预见其未来人员需求的增长。在最好的情况下，这样的公司

也许将不得不在最后一分钟里进行人员招聘并也许会因此找不到最佳的候选人。在最糟的

时候，这个公司也许真的出现了人员不足的问题。

如果一个公司把人员不足问题拖延长长的一段时间，它也许最终会因各种可能的结果

而吃尽苦头。举例而言，这种人员不足的情况可能导致现有雇员面临巨大的压力，就好像

他们在没有足够的资源和协助的情况下努力应付额外的需求一样。而且如果所需要的工作

没被完成，公司也许会面临订货单退回情况的增多，这将导致商誉的下降、竞争的增加和
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市场份额的减少。

3.2   人力资源管理的问题与实践

3.2.1   战略规划

如果你不知道你正在去哪儿，那你怎么到达那儿呢？组织正是通过制定战略规划 这一

过程来确定它们正往哪儿去。在制定一个战略规划时，一个组织会具体规定其全部意图和

目标，并指出如何实现它们。战略规划的制定过程一般由以下步骤构成： 7

步骤1：确定组织的使命。

步骤2：审视组织的环境。

步骤3：设定战略的目标。

步骤4：具体提出一项战略规划，其中有一部分涉及人力资源需要。

1. 步骤1：确定组织的使命

战略规划过程的第一步是开发一项使命陈述—一个关于组织的总体意图的宣言。该

使命陈述定义将公司和其他类似性质的公司区别开来的基本商业活动范围和运作。 8 它回答

了这样一些问题：“我们的公司为什么存在？”和“它能做出怎样的独特贡献？” 9 “走上

竞争优势之路”3 - 2展示了一个使命陈述的例子。

走上竞争优势之路 3 - 2

哥伦比亚燃气系统公司的使命宣言

哥伦比亚燃气系统公司 (Columbia Gas System)通过它的子公司，在天然气工业和与其

相联系的资源开发的各个部分中积极寻找机会。就像哥伦比亚燃气系统公司的三星符号所

例证的那样，分开来加以管理的各个公司都在为下列 3种人的利益而工作：系统公司的股

东们—通过对他们的投资上的竞争性回报；消费者—通过有效率的、安全的和可靠的

服务；以及雇员—通过有挑战性的和有奖励性的职业生涯。

2. 步骤2：审视组织的环境

组织的规划者们接下来必须审视公司的外部与内部环境，以识别其造成的威胁和机会。

外部环境的审视是为了识别由政治、法律、经济、社会和技术问题带来的挑战，就像第 2章

中描述的那样 (例如，愈来愈多的法律需求、迅速变化的技术 )。规划者们也必须审视他们行

业的环境以识别他们的竞争对手正在做些什么，哪些新公司可能加入到市场中来，以及可

能出现哪些替代性的产品与服务。

在审视内部环境时，规划者们会对公司的优势和劣势进行评估，这是因为公司的战略

目标应当旨在利用优势而把劣势减到最低。要考虑的关键内部因素包括一个公司的文化、

结构、当前使命、历史、管理层数、管理控制的跨度、人力资源的技能、领导与权力以及

职能领域的数目。举例而言，就像第 2章中指出的那样，许多公司现在正努力通过授予低级

雇员更多的权力和减少管理层次来纠正它们的层级结构所滋生出的问题。
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虽然大部分战略决策由公司的执行总裁 ( C E O )批准，但是搜集信息的任务还要依靠所有

的经理和雇员来完成。举例而言，各职能区域的副总裁们往往为公司关于新的战略方向的

决策提供建议。随着管理层级系统向下部移动，个体具有一种更专门化的或更具体的目标。

专栏3 - 3举出了为总的战略规划提供信息的不同职能领域。由于这一规划的重要性，

一个公司应该鼓励所有的经理和雇员提供建议。为了确保参与，公司可以授权一个代表不

同职能领域的雇员和经理的委员会去收集资料。

专栏3-3   对战略规划的管理性投入 (由职能领域)

领域 规划投入

营销 产品预测

经济条件

竞争者的行为

新产品接受

广告与促销活动

消费者行为问题

购买/使用习惯

制造 机器性能

过程改进

全面的产品质量资料

劳动队伍的生产率

新设备计划

财务 成本资料

债务等级

公司的财务条件

财务绩效的资料

人力资源 劳动市场条件

培训方案

职员配备能力

人力资源容量

政府法律和雇佣法规

工程 新产品开发

劳工与机器标准

项目与产品变化

设计的修改

购买 原材料的可获得性

存货水平

储藏和仓库的容量

供应商和卖主的容量

3. 步骤3：设定战略的目标

战略规划过程的第三步是设定战略目标，这些目标具体说明想要达到的结果。如果公
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司要实现其使命就必须达到这些结果。战略目标应该是具体的、有挑战性的和可测量的。

这些目标应该涉及这样一些领域，如市场地位、创新、生产率、物质与金融的资源、利润

率、管理绩效与开发、工人的绩效与态度以及公众职责等各个领域。 1 0 我们将在第 8章对目

标的设立过程进行更为详细的讨论。

4. 步骤4：具体提出一项战略规划

一旦审视过内外部环境，并且确定了目标，一个组织就应该提出它的战略规划。战略规

划具体说明一个公司为了达到其战略目标而必须采取的行动。它是通过把公司目标转化成为

更具体的职能或部门的目标，然后制定实现这些目标的策略而被提出的。战略规划一般为财

务、营销、管理、生产和运作、会计、信息系统以及人力资源等方面加以设定。在接下来的

几节中，我们将讨论一个公司的战略规划如何能在人力资源领域中提出和加以贯彻。

3.2.2   人力资源的规划

就像前面指出的那样，人力资源规划涉及一个公司的人力资源管理实践与它的战略性

商业需要的联系，这种联系已经被战略规划过程识别出来了。 11 人力资源规划也许需要同时

在短期限和长期限 ( 3年或更长 )的基础上加以制定，其目标是为了确保人们无论公司在何时

何地需要，他们都将被按照适当的特点和技能加以利用。 通过人力资源规划的过程，一个

公司能够产生 ( 1 )一个未来人力资源需要的清单 (也就是未来工作的空缺和需要哪些类型的人

去填补空缺)和( 2 )一个满足这些需要的计划。

为了推知其人力资源的需要，一个公司首先要预测它的人力资源的需求(即：在未来的

某一时点上完成该组织的工作所需要的人员数量和类型 )，然后再预测公司的供给(也就是预

期已经被补充的岗位 )。这两个预测间的不同之处意味着公司的人力资源需要。举例而言，

如果一个公司估计它将在下一个财政年度“需求” 1 2名会计，而到那时预期通过“供给”

会有9人到位，它的人力资源需要将是另外雇佣 3名会计。

让我们现在对一个公司如何能确定它的人力资源需要以及设计满足这些需要的计划进

行更密切的观察。

1. 需求预测

需求预测 包括对组织在某个未来的时点上需要多少数量和类型的人进行预测。需求预

测有两种一般方法：统计学的方法和判断的方法。

1) 统计学的方法

一个公司使用统计学的方法预测在某些商业要素 基础上所需的劳动力队伍的大小。商

业要素是商业的属性，如销售量或市场份额就是与所需的劳动力队伍的大小有紧密联系的。

举例而言，一个医院可以使用所计划的患者负担这一商业要素来预测它在某个时点上需要

护士的数目。

需求预测的统计学方法被典型地使用于当一个组织在一个稳定的环境中运作时、在某

一个适当的商业要素可以用某种程度的确定性被预测出来时。举例而言，统计学方法对一

个位于低人口(病人)增长区域的医院是适当的。一个运作在一个不怎么稳定的环境中的组织

(比如说一个位于有大幅度增长和变化区域的医院 )更可能依靠判断的方法。

需求预测的统计学方法最常被用在趋势、比率和回归的分析上。在趋势分析 中，未来

的人力资源需求是在过去关于某个商业要素的商业趋势的基础上加以预测的。表 3 - 1中举出

了一个有关趋势分析的例子，它描述了一个商业要素 (即，销售量 )和劳动力规模大小之间的

关系。举例而言，就像人们可以从这个专栏中看到的那样，如果这个公司预计它 1 9 9 7年的

销售额为1 000万美元，它就需要把劳动力规模的数目增加到大约 2 4 0人左右，也就是它在

1 9 9 3年销售额为1 200万美元时所拥有的雇员数目。
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表3-1   对一个制造业公司的人力资源趋势分析

1 9 9 3 1 9 9 4 1 9 9 5 1 9 9 6 1 9 9 7①

销售额(千美元) 10 200 8 700 7 800 9 500 10 000

雇员人数 2 4 0 2 0 0 1 6 5 2 1 5 ？
① 计划销售额

比率分析 是通过计算特殊的商业因素和所需要的雇员的数目之间的一个精确比率来确

定未来人力资源需求的方法。这样它就提供了一种比趋势分析更为精确的估计值。例如，

在一个大学里对教授的需求可以以学生 /教员的比率为基础来预测。比如说，让我们假设一

个大学有 10 000名学生和 5 0 0名教授；这样学生 /教员的比率就是 1 0 0 0 0∶5 0 0或者说2 0：1。

这一比率表明，大学对于每 2 0名学生就需要 1名教授。如果这个大学预期明年注册的学生将

会增加1 000名，它将需要另外雇佣 5 0 ( 1 0 0 0 / 2 0 )名教授(假设目前的 5 0 0名教授在明年前没有

人要离开)。

回归分析在预测中与趋势分析和比率分析间的类似之处在于：它们都是以一种商业

要素和劳动力规模的大小间的联系为基础的。然而回归方法更具有统计的精致性。组织

首先要绘制一份散射的图来描述商业要素和劳动队伍的大小间的联系，然后测算一条回

归线—一条刚好穿过散射图上的那些点的中部的线 (这条回归线是用数学方法确定的，使

用了一个在许多统计学课本中都可以找到的公式 )。通过观察这条回归线，可以了解在每一

个商业要素的值上所需要的雇员的数目。

图3 - 1中举出了一个回归分析如何被用来计划人力资源需求的例子。在这个例子中使用

了趋势分析中的数据 (表3 - 1 )，用散射图表的形式进行描述。这条穿过画在分散图上的点的

中央的线就是回归线。

为了确定当销售额为1 000万美元时所需要的雇员数目，可以沿着虚线显示的轨迹去看。

我们将从x轴上表明“10 000”的点出发，然后垂直向上移动到回归线，在 y轴上对应该点的

数值(也就是2 3 0 )反映所需劳动队伍的大小。

图3-5   销售量和劳动力规模之间联系的回归线描述

2) 关于使用统计学的方法所要注意的事项

需求预测的统计方法是假定劳动力的规模和商业要素间的关系是不随时间而变化的常

量。如果这种关系发生出人意料的变化，预测就会变得不准确。举例而言，如果大学决定

改变其教学方式并创立“聪明学习”的班级，那么以学生 /教员比率为基础来预测教授的需

求就会不准确了。这种教学方式包括使用视频设备，这就可以把教授的讲课在不同的地方

播放，这样一来就可以允许更多的学生加入到这个班中来，因此这个 2 0∶1的比率就不再适

用，因为这所大学现在用更少的教授就能完成它的职能。

3) 需求预测的判断的方法

就像题目暗示的那样，需求预测的判断的方法包括使用人的判断力，而不是使用处理
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数字的方法。最普遍使用的判断技术中的两种是群体脑力激荡和销售力量估计。

需求预测的 群体脑力激荡法使用一被称为“专家” (也就是组织中集体地了解市场、行

业和关系到人力资源管理需要的技术发展的人 )的讨论小组。这些专家被要求通过讨论产生

一项预测。存在着各种各样的脑力激荡法，大多数包括由群体成员参加的面对面的讨论，

与会者被要求达到某种共识。

在使用脑力激荡法来预测人力资源的需求时，参与者必须作出关于未来的某些假设。

这就是说，他们必须考察公司有关开发新的产品或服务、扩大新市场等等方面的战略计划，

然后设法预测如下的事情： 1 3

■ 对于组织的产品和服务，来自市场的未来需求。

■ 组织将为之服务的市场的百分比。

■ 可能对所能提供的产品或服务的数量和种类产生影响的新技术的可获得性和性质。

预测的准确性依赖于这些假设的正确性。当然，未来是很难预测的，因为它会受许多

不确定性的影响。因此组织必须不断地按照任何意料之外的变化对其需求预测进行监控。

销售力量估计 的使用代表了另一种预测人力资源需求的判断方法。这种方法非常适

合用在出现由于导入新产品而产生的增加新雇员的需要时。当一个新产品投入市场，销

售人员被要求以他们的有关顾客的需要和兴趣的知识为基础来估计对这一产品的需求 (也

就是预期的销售量 )。然后组织用这些信息去估计为满足这种需求将需要多少雇员。这个

方法的一个缺点是存在偏差可能。也就是说，一些销售人员有可能故意低估产品需求，

这样当他们的销售额超过预测值时他们将被认为是工作得很好的职员。另一些人则可能

高估需求，这是因为他们对自己能销售的数量的估计过分乐观。

2. 供给预测

当需求预测完成之后，组织便获得了一个关于在特定时点上为完成它的工作所需要的

职位数目和性质的好想法。然后它要估计一下那时候有哪些位置会得到补充。用来作出这

一预测的过程叫做 供给预测。

供给预测有两个步骤。在第一步中，组织把它的职位按头衔、职能和责任等级进行分

组。这些组合应该反映雇员们期望升迁的职位级别。举例而言，人力资源管理类可能包括

的工作头衔为人力资源助理、人力资源经理和人力资源总监之类的职位；而秘书类则会包

括秘书职员、主管秘书、高级秘书和行政助理。

供给预测的第二步是估计：在每个职位类别里，在制定计划期间有多少雇员将留在他

们的职位上，有多少雇员将离开而到其他的职位上 (举例来说，通过调任、晋升和降职 )，以

及有多少将离开组织。这些预测部分地以过去的流动率趋势 (例如，流动与提升的比率 )为基

础。组织还应该考虑任何关于合并、购买、单位或事业部的削减、解雇、裁员和缩小规模，

甚至是敌对性接管的计划。

在做供给预测时，组织也应该注意那些特殊的个体。举例而言，有人可能已经宣布，

他们将在年底退休、在秋天返回学校，或者要结婚以及计划在 6月迁到国内的别的地方去。

电脑化的统计包在帮助预计整个组织的雇员流动问题上是有用的。 1 4 由这些统计包产生

的预测值在稳定的环境中可以是相当准确的。当然，在环境不稳定的时候，这种预计就不

可信了。举例而言，一个组织可能把它的预计建立在过去的流动比率的基础上，在过去 5年

中这一比率一直在 1 0 %左右。如果这个流动比率发生剧烈的变化 (因为工作不满、减员等原

因)，那么这个组织将大大低估它未来的职员需要。

3. 估计未来的人力资源需要

具体的职员配备需要得自把供给和需求预测结合进每一个职位类别中。例如，让我

们假设一个公司目前雇佣了 2 5名秘书。供给预测结果表明，在规划阶段结束时将有 5个秘

书职位空缺 (因为退休、提升等原因 )。其需求预测显示，在即将到来的下个阶段将需要 3
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个新的秘书职位 (因为对公司产品的需求有所增长 )。通过把这两项估计结合起来，现在公

司就认识到，它需要雇佣 8名新的秘书 ( 5名替换那些被期待空出的职位， 3名补充新增的

职位)。

3.2.3   人力资源规划过程的结果

当制定人力资源规划的过程完成之后，公司应确定与贯彻人力资源实践，以帮助它满

足其人力资源需要。实际上，在本章的剩余部分里，我们将讨论在战略规划和人力资源规

划背景下，贯彻具体的人力资源管理实践的问题。在这一章的以下几节中，我们准备了一

份有关这个话题的总的看法的摘要，聚焦于旨在帮助组织处理预料中的人员的供给过剩和

供给不足问题的人力资源管理实践。

1. 应付人员的供给过剩

就像我们在第 2章中指出过的那样，目前组织重组的趋势经常会产生更少的劳动力。

因此，当一个组织的战略计划要求进行重组时，人力资源管理的反应往往是缩小规模。如

我们在第 2章中也指出的，缩小规模常常意味着裁员。因为消极的结果经常附带着与解雇

相联系，雇主被鼓励寻求替代办法，像冻结雇佣、提前退休、限制加班、工作分担、减少

工资等等。

2. 应付人员的供给不足

当需求和供给预测表明在未来的一些时点上会出现人员供给不足时，组织必须决定如

何解决这一问题。解决的办法包括另外雇佣职员。不过这里还有一些其他的选择，现在我

们就来讨论一下。

1) 额外雇佣工人

当人力资源规划显示有雇员供给不足时，公司会为预期出现空缺的职位招聘人员。第

一步是进行一种工作分析来确定每一个空缺的职位所需要的资格。这个关于工作分析的话

题会在第4章中进行讨论。

下一步是确定从哪儿和如何招聘到所需要的人。例如，公司必须确定是从外部 (也就是，

从外部劳工市场中 )还是从内部 (也就是，从它目前自身的劳动力中 )来填补它的空缺。涉及

有关考虑何时作出这种选择的因素的讨论会在第 5章进行。

在从外部进行招聘的时候，组织首先要评估它在潜在求职者眼中有什么吸引人的地，

“没有吸引力的”雇主会在汇聚足够大的求职者备用库的问题上遇到麻烦。这样的雇主应

该努力去提高被公司所吸引从而对申请一个这里的工作职位感兴趣者的数目。可以通过

提高起始薪金水平和 (或)改善津贴包来实现这一目的。另一种选择是瞄准某些受保护的

群体，它们的成员可能是地方劳工市场中没有充分就业的人，像老人、残疾人或来自外

国的人。在“走上竞争优势之路” 3 - 3中我们举例说明了一个公司是如何从这种选择中获

益的。

内部招募的努力可以通过类似篇首案例中 AT & T公司使用的职业生涯开发方案。在制定

这样一个方案的时候，组织应该收集关于它的每个雇员的工作历史和技能水平的信息。这

些信息将包括年龄、受教育水平、培训、特殊技能 (例如，会讲外语)以及晋升记录。这些信

息可以像AT & T那样储存在计算机里。我们会在这一章的晚些时候讨论计算机在这一过程中

的作用。

这种雇员信息使组织可以确定目前哪些雇员有资格承担更高级别的职责。例如，在熟

练的经理供应不足的部门，可以准备一张列出现任经理补充人员的图表，建议在未来可能

的代替人选，并对何时培训替补以及有可能填补空缺职位的候选人作出评估。这个被称做

管理的继承计划的话题，会在第 7章中作进一步讨论。
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走上竞争优势之路 3 - 3

巴登公司解决一个招聘问题的方法

巴登公司 ( B a r d e n )面临把它的小时工队伍增加 1 2 5人的需要。尽管地方失业率只有

2 . 5 %，但是公司还是能够招募到足够数量的人。这一目标是通过把招募的努力瞄准失业率

高的外国移民来完成的，尽管他们由于缺乏流畅的英语能力而需要进行语言学习。巴登公

司为他们提供了一个1 5天的强化英语的课程。

2) 替代额外雇佣的办法

除了雇佣新工人去满足需求增加外，一个组织还可以决定通过额外培训去改进现有劳

动力的生产力。其他的选择还有：加班、额外替班、工作重新分配或使用临时工 (如第5章中

将要讨论的那样 )。

另一个选择是改进留人比率。在达到这个目标时，公司将有较少的工作空缺需要填补。

在本书的剩余部分里所描述的许多人力资源管理的实践都可以用提高留住雇员比率的方法

加以贯彻。随后而来的是那些活动的一种“取样 ( s a m p l i n g )”。

当求职者们开始被聘用时，留人比率可以在雇主与雇员关系的开始加以改进。例如，

像我们在第5章中将要讨论的那样，当求职者们得到的是某种关于其工作实际上像什么 (缺点

暴露无遗)而不是一种过分辉煌的现实预览时，留人比率就有可能得到改进。

工人们愿意感受到，他们的组织器重他们并需要他们。正如我们在第 2章中所指出的

那样，目前的合并、购进和解雇的气氛已经使许多工人感到他们的工作非常不安全。持

有这类感情的雇员们开始到处寻找其他工作。这些恐惧可以用下述办法去减轻：实施培

训和交叉培训工人去履行各种职能的人力资源规划，从而保证他们具有必要的技能以继

续对公司作出贡献。

管理培训在这方面也十分关键。组织必须培训经理们成为优秀的主管。差劲的“人员

管理”是自愿流动的一个首要原因。所有层次上的经理都应当知道，从管理人而不仅仅是管

理预算的观点看，人们期望他们的是什么。1 5 “走上竞争优势之路”3 - 4对I C L (一个联合王国

的信息技术公司 )怎样解决这个问题提供了某种说明。

走上竞争优势之路 3 - 4

旨在开发经理们的人际技能的培训

I C L公司有一个坚定的信念，那就是：一个公司在商业上的成功取决于它对待其人员

的方式。 I C L的首席执行官及其团队最近贯彻了一个管理开发方案，作为一种改变其文化

的手段，即把它的文化改变成一种强调管理的人的侧面的文化。该公司为培训经理作出了

重大投资，以确定绩效目标、评估工作绩效及为雇员们提供职业生涯咨询。

通过创造一种鼓励雇员们积极参加公司整体福利的工作环境，公司也能够改进留人比

率。1 6 工人们想要让别人承认他们对组织进步的贡献，但这种承认必须被“裁剪”得适合工

人们的个人需要。尽管某些工人可能受到货币奖励的激励，但其他工人寻求不同的奖励，
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如同事们和经理们的承认、某种成就感或工作满意度。在第 1 0章中，我们将讨论一个组织

能怎样地为奖励 /承认方案设计最佳结构。

正如我们在第 2章中所讨论过的那样，工人们现在需要更灵活的日程安排，以便最好地

适合他们的生活方式。通过实施诸如工作分担、缩短工作时间以及通过电脑和调制解调器

的电子上下班之类的方案去适应这些需要，组织便能够提高它们的留人比率。

通过提供有吸引力的津贴包，诸如慷慨的退休计划、股权、健康和牙齿保险、雇员折

扣方案之类的福利， 1 7 公司也能提高它们的留人比率。正如我们在第 9章中将要指出的那样，

许多公司现在正提供“自助食堂计划”利益包，这些利益包已被“裁剪”得适合每一个雇

员的具体需要。

3.2.4    人力资源信息系统

正如早些时候我们曾指出的那样，大多数组织的人力资源规划活动都靠一台电脑去存

储和处理必要信息。这种人力资源规划职能通常是一个被称为人力资源信息系统 ( H R I S )的

较大型电脑化系统的一部分。一个 H R I S就是一个这样的电脑化信息包：它为管理机构提供

跨越广泛地理界线、到达许多用户的记录、储存、操纵和沟通信息的日益增长的能力。 1 8 有

些组织把它们的资料储存在一个与个人电脑相连接的主构架 ( m a i n f r a m e )中，其他的组织则

使用带有不同职能领域中工作站内较小型电脑的一个分散网络系统。 1 9

这样的系统被用在人力资源规划以外的许多目标上。在以下几个段落里，我们将讨论

一个H R I S所储存的资料类型以及这种信息的用法。我们将以讨论敏感资料的私密性和描述

保证资料安全的程序结束本章。

专栏3-4   典型地被包括在一个 H R I S中的信息

工作信息

职位头衔 薪金范围

目前空缺的数目 替代的候选人

所需要的资格 流动比率

职业阶梯中的位置

雇员信息

传记性的资料 职业兴趣/目标

平等就业机会类别 专门化的技能

教育 荣誉和奖励

受雇日期 所获得的津贴

在公司里拥有的职位 所拥有的执照和证书

薪金历史 薪金信息

绩效评分 出勤资料

所受培训 扣税信息

以前的工作经验 养老年金缴纳

发展需要 流动
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1. 包含在某个H R I S中的资料类型

正如我们在 AT & T案例中所看到的那样，一个 H R I S带有关于一个公司的工作和雇员们

的信息。工作档案典型地列出实现该组织的战略目标所需要的工作的数目和类型、每项工

作所需要的人员数目以及完成每项工作所需要的资格 (以工作分析信息为基础，请参见第4章

的内容)。

雇员档案列出诸如一个个体的 E E O类别、受雇日期、薪金历史、绩效评分等等之类的

信息。专栏3 - 4所显示的是被典型地包含在某个 H R I S数据库中的一份更完全的信息清单。

一个公司的人力资源专业人员通常要负责收集信息并把信息输入H R I S，并且在雇员记录

有所变化时负责维护该系统。然而，许多公司允许人力资源管理部以外的其他人增添资料。

2. 某个H R I S所要贯彻的意图

包含在某个H R I S中的信息能够为许多意图服务。一个 H R I S可以处理由人力资源专业人

员做的大部分保存记录，使得追踪报酬、薪金、津贴、保险政策、职业路径和雇员历史的工

作对这些个体来说变得更为容易。通过让以前用手工完成的任务自动化， H R I S能够减少纸张

作业并削减行政支出。例如，在N C R，对其养老年金记录保持的电脑化消灭了好几项纸笔登

录和手工计算，并帮助削弱了行政支出。它也提高了养老金给付估计的几乎90%的准确性。2 0

此外，人力资源管理部以外的组织成员也能更容易地接触到该信息。通过提供这种接

近，人力资源管理部的行政职能也能变得更加分散化了。例如，托马斯 W.鲁夫(Thomas W.

R u ff )公司是一个办公家具供应商，它使用一个 H R I S从它的3个店铺地点追踪薪金和人员的

信息。通过把人力资源和薪酬的职能加以合并，该方案减少了劳动成本并允许改进与雇员

的沟通，因为关于薪金、绩效评审、服务年限和技能的信息可以被更加有效率地追踪了。 2 1

从某种人力资源规划的角度看，包含在 H R I S档案中的信息对填补空缺岗位来说是必不

可少的东西。正如我们在篇首案例中所看到的那样，一个 H R I S可以为一个职业生涯行进系

统服务，方法是：让计算机检索全部雇员档案，以找出那些具有必要技能、经验、培训以

及对某个空缺岗位感兴趣的人。

专栏3-5   HRIS所服务的人力资源规划以外的目的

做与预算有关的计算

H R I S可以被用来计算超时报酬以及不同退休年龄的雇员养老金。它也可以被用来把

目前的付薪水平与预算进行比较。

由部门报告流动比率

许多系统都允许使用者列出自愿和非自愿解雇的理由。 H R I S因此能提供每月报告，

显示有多少雇员离开了组织以及为什么离开。

追踪外部候选人

H R I S能够追溯一系列关于求职者及其就业需要的高度详细的信息。

追踪雇员参加每种津贴选择的情况

H R I S使得一个公司能够计算由雇主支付和由雇员缴纳的价值。

追踪休假日数和病休日数的累计

H R I S能够追踪每个雇员所度过的休假和病休日数以及所剩下的合规定的日数。

61

下载



3. 保守H R I S信息的机密

因为包括在某个H R I S中的许多名录都包含有高度敏感的资料，所以组织必须保证：使

用者接触仅限于相关信息。作为一个普遍规定，敏感的和机密的材料只应被人力资源管理

部或具体规定的个人接触到。 (关于某个雇员的隐私权的法律问题将在第 11章中进行讨论。 )

一种保护敏感信息的完整性和私密性的方法是确定强有力的书面政策，以保证组织

保护雇员的隐私权。该政策应当具体说明未获批准地接触该资料或把该资料用在不正当目

标上的后果。违反这一政策的惩罚应当是严厉的。 2 2

其他可能的安全措施被列在专栏3 - 6中。

专栏3-6   保护敏感性的H R I S资料秘密的安全措施

1. 保证所有使用者在离开个人电脑以前—哪怕甚至是仅仅离开一个很短的时间——

都加上锁。

2. 提醒使用者不把他们的口令给任何人。

3. 在一个有规律的基础上改变口令。

4. 保证目前的和替代性的拷贝、资料档案、软件和打印输出都恰当地被控制在这种

程度—只有被授权的使用者才能获取它们。

5. 建立监视程序，以保证个人电脑使用者正在维持某种有效的安全水平。

6. 为原始资料编上密码，从而使它对于一个未经授权的使用者说来没有任何意义。

7. 保留一个详细的复核记录，确保在资料上所做的任何操作都被记录在一个详细的

执行档案中。

3.3   经理的指南

3.3.1   人力资源规划与经理的工作

人力资源规划对所有一线经理来说都是一项必不可少的职能，因此他们必须确保：在

其单位中所做的工作与组织的战略目标完全一致。为了实现这个目的，他们为其单位提出

具体目标，为达到那些目标而具体提出战略以及具体提出个人的绩效目标 (正像在第8章中我

们将要讨论的那样，往往要与他们的每一个雇员进行合作 )。

1. 人员配置

一线经理的最重要的责任之一便是确保其工作单位在所有的时间里都配备了适当人员。

为了完成这项责任，经理必须能够准确地预测在未来的阶段中有待于完成的工作量，然后

设计一个工作日程表，确保该工作能按日程表胜任地完成。在这个过程中，经理必须把加

班、休假等等纳入日程表，并且让工作日程表适应“紧急”情况。如果预测表明，工作量

让现有的工作人员去处理就会显得太大，那么经理就可能需要请求批准设立新岗位。

2. 留住雇员

一线经理在留住雇员方面也起一种重要作用，因为他们的管理风格能够对某个下级决

定去留具有某种巨大影响。通过以一种公平和一贯的方式对待雇员和表示对其福利的关心，

经理们必须与他们建立良好的工作关系。经理们也必须是有效的教员、激励者和沟通者。
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在当今的环境中，经理们面临着这样一种挑战，即：他们不得不去管理一支多样化的和新

近被授权的劳动力队伍。在这样的环境中，上述这些“人际技能”尤其重要。

3.3.2   人力资源管理部门怎样才能起作用

显然，人力资源管理部所起的一个主要作用是开发和实施公司的人力资源规划。但

在人力资源规划过程中，人力资源管理部还可以以其他方式起作用。事实上，人力资源

专业人员们现在经常涉足于规划的所有侧面中。

1. 人力资源专业人员在战略规划方面的作用

直到最近，组织尚未正常地把人力资源专业人员包括在战略规划过程之中。战略规划

者倾向于是高层的总经理们，他们把雇员看作组织的花费而不是使一个公司能完成其使命

的资产或资源。这些规划者常常不明白，为使一个公司追寻最佳机会，它必须能有效率地

使用它的人力资源。 2 3 因为组织通常并不理解其决策的人性维度 (人力的尺度 )，所以在没有

首先了解这些决策的人力资源意义的情况下便由这些规划者自己规划其未来。

组织现在已逐步明白了，它们的许多公司业务目标具有人力资源分枝。通过更好的人

力资源管理获得竞争优势要求人力资源专业人员帮助塑造——而不仅仅是贯彻—总体企

业战略。例如，是人力资源专业人员最了解劳动力的转换性质并更知晓某些劳动力市场中

的技能短缺和其他种类技能的供给过剩情况，这种信息十分关键。例如，假定说，一所医

院正在考虑增加一个新的癌系科，人力资源专业人员便可以为确定这个行动的可行性提供

建议。例如，在地方劳动力市场中如果十分缺乏护士，那么，人力资源专业人员便可以把

医院在试图为新系科配备人员时将面临的困难告诉其他规划者。

现在，在战略规划过程中，人力资源专业人员正在越来越多地被用作主力队员。例如，

最近一项关于医院的调查发现，多数医院的战略规划团队中已有人力资源专业人员了。 2 4 这

就意味着，像财务、运作和营销方面的专业人员一样，人力资源专业人员现在经常也被看

作是战略规划过程中的一个完全伙伴了。

2. 开发和执行人力资源规划

人力资源专业人员的规划必须与组织的战略规划所鼓励的变革保持一致。后者包括对

于工作场所中更大灵活性的需要、培训方面的更大力度、管理机构的更大责任、更多的工

人参与以及对不同范畴的工人的绩效诱因。 2 5 为了满足这些需要，人力资源专业人员必须为

执行新的管理首创精神而设计规划，如工作团队和工人参与、变革奖励系统、修改津贴包

办法以及协助组织再设计。

在人力资源专业人员执行这些种类的方案时，他们必须考虑公司文化 。公司文化是共

同价值、习俗和行为的模式，这个模式把一个组织与在同一行业中运作的其他组织分开。

新的战略和人力资源规划如果要发挥作用就必须适合公司文化。因此，人力资源专业人员

有时在执行人力资源管理方案之前就必须与管理机构一道工作，以改变公司文化。例如，

在执行工人参与方案之前，公司可能需要创造一种更开放和更信任的环境。我们将在第 1 0

章中进一步讨论这一课题。

3. 评价人力资源规划

只有在人力资源管理部的运作规划受过评价时，组织才能知道人力资源的战略是否有

效。分析和评测人力资源管理部的工作应当持续下去。该部的政策、规章和标准必须被纳

入组织总体控制系统，包括与目标设定、测量和监视绩效有关的活动。专栏 3 - 7介绍了一系

列的问题：为成功地执行人力资源规划过程，人力资源管理部可以用这些问题去评估它的

总体贡献。
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专栏3-7   评估人力资源部规划过程的关键问题

1. 公司使用战略规划概念吗？

2. 人力资源部参与组织的总体战略规划吗？

3. 公司的目的和目标是可以测量的吗？已传达给组织中的每一个人了吗？

4. 经理们按战略规划把职能授予各部门了吗？

5. 所有等级制层次上的经理们都有效地和持续地规划吗？

6. 组织的结构已被塑造得以至于所有的部门都参与战略规划过程了吗？

7. 雇员的道德是可以接受的吗？

8. 工作的职责、具体规定和描述清楚吗？

9. 雇员的流动率和缺勤率低吗？

10. 组织的奖励和控制机制有效吗？与总体战略目的和目标有联系吗？

11. 所有的单位、部门、雇员、经理等等都在朝相同的、一致的目标努力吗？

具体的人力资源管理实践也应当加以评价。例如，公司的挑选实践能识别最佳候选人

吗？雇员们正在获得他们所需要的培训吗？绩效评估系统正在对就业动机产生所想要的影

响吗？当我们讨论这样的实践时，整个这本书中都会讨论到对这些具体的人力资源管理实

践的评价问题。例如，在第6章中，我们就要讨论对挑选程序的评价问题。

3.3.3   为经理们建立人力资源管理的技能

你应当把一项人力资源规划看作一份必要和重要的文件，它要求所有的职能领域经理

作持续投入。关于你单位的未来需要和工作场所需求的信息将使人力资源管理部能更好地

像所需要的那样去帮助识别、挑选和培训目前和未来的工人们。因为并非所有部门都有对

人力资源的相同需要，所以职能经理们都必须一道工作，以开发一项综合性的规划。

获得这种信息的最直接方法是有规律地、至少半年一次地会见一位人力资源专业人员、

高层经理们以及其他一线经理们。这些会见的形式应当如下：

a. 要求高层管理机构澄清组织的战略规划和解释人们期待这个规划怎样去影响每个部

门。

b. 具体说明你将需要填补未来岗位的人员。讨论一下目前的人员是否能够加以培训或

准备承担新的工作责任。

c. 考察外部的行业趋势，以确定这些变化将怎样转变成雇员需要。

d. 为公司的未来岗位—长期的和短期的—好几个方案将怎样作大脑激荡，并且讨

论这些方案将怎样改变人员配备的需要。一定要报告任何影响你自己单位的重要变化。

e. 讨论鼓励雇员参加专业会议和讨论会的计划，这样，他们便能同步地了解在其特定

的专门知识领域中正在发展的变化和趋势。

f. 列出你的雇员们将需要的任何培训清单，详细描述他们需要多少培训和什么类型的培

训。例如，许多个体现在需要对付性骚扰的培训、商业伦理方面的指导、关于如何响应《残

疾美国人法案》的指导以及关于怎样在一个文化上多元化的环境中更为有效地工作的培训。

g. 作为一个团队，准备这个规划并分发给高层管理机构及人力资源管理部。试着为各

种需要分配一个准确的时间框架，并且把这些需要分成立即的、短期的和长期的范畴。信

息越准确，人力资源管理部就越能良好地支持这些商业计划。

h. 讨论职能部门能够和应该怎样与人力资源管理部一道工作。人力资源管理能以何种

方式有益于其他职能领域？职能部门必须向人力资源管理部提供哪些信息？怎样才能促进

职能机构与人力资源管理部之间的沟通？
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对于行业和公司的增长预测持现实态度，把你单位中的能够通过一项人力资源规划加以

解决的任何问题揭露出来。规划未来需要的关键是在所有领域之间进行积极、经常和公开的

沟通。如果条件极其反复无常，那么就需要更经常地开会和向人力资源管理规划中作投入。

3.4   再次考察本章目标

1. 理解人力资源规划对一个公司的竞争优势的贡献

■ 通过把人力资源管理实践与组织目标联系起来。

■ 通过帮助一个公司规划它未来的招聘、挑选以及培训和开发实践。

■ 通过帮助一个公司以选动性的而非反应性的运作的方式避免问题。

2. 解释为什么公司要制定战略性规划和怎样制定

■ 战略规划的目标是具体提出一个总体商业计划并具体说明该计划将怎样被完成。

■ 一个战略规划应按 4个阶段加以执行：

■ 确定组织的使命。

■ 审视组织的环境。

■ 设定战略的目标。

■ 具体提出一项战略计划。

3. 解释为什么要进行人力资源规划活动以及如何去进行

■ 人力资源规划的目标在于确保组织在需要具有恰当特征和技能者的任何时候和任何

地点都能获得他们

■ 人力资源规划由下列活动构成： ( 1 )需求预测，涉及对组织在某个未来时点上将需要

的人员数目和类型作预测； ( 2 )供给预测，提供一种对规划阶段中期望被填补的未来岗位的

数目的估计。

■ 一项人力资源规划通过把为每个组织的工作组合所做的供给和需求预测结合起来而

产生。

4. 描述怎样开发人力资源管理的实践以响应某个人力资源的规划

■ 如果预计雇员的某种供给过剩，那么组织就必须减员或实施一种替代减员的办法，

如冻结雇佣或提早退休。

■ 如果预计雇员的某种供给不足，那么组织就必须招聘和雇佣额外的工人或寻求一种

替代办法，如加班、临时工或改进留人比率。

5. 理解人力资源信息系统在规划及其他人力资源管理实践中所起的作用

■ 一个H R I S是一个电脑化的信息包，它为管理机构提供穿越广泛的地理界线、接触许

多使用者的记录、储存、操纵和传达信息的能力。

■ 一个H R I S带有关于一个公司的工作和雇员的信息并且服务于下述目标：

■ 作为该公司的职业生涯行进系统

■ 减少纸张作业并减少行政开支

■ 为人力资源管理部以外的组织成员提供容易得到雇员记录的接口。

关键性术语
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商业要素 (business factors) 

公司文化 (corporate culture)

需求预测 (demand forecasting) 

群体大脑激荡 (group brainstorming)

人力资源信息系统 (human resource information system)(HRIS))

人力资源规划 (human resource planning)

使命声明 (mission statement)

比率分析 (ratio analysis)

回归分析 (regression analysis)

销售力量估计 (sales force estimates)

战略性的目标 (strategic goals) 

战略性的计划 (strategic plan)

战略性的规划 (strategic planning)

供给预测 (supply forecasting)

趋势分析 (trend analysis)

复习题

获取竞争优势

1. 描述有效的人力资源规划能提高一个公司的竞争优势的 3种方式

2. 为什么某些公司不做人力资源规划？当人力资源规划被忽略时可能的后果是什么？

人力资源管理的问题与实践

3. 描述一个组织审视其环境的方式。为什么这是一个重要的过程？

4. 定义下列术语：使命声明、战略目标和战略计划

5. 需求预测的目标是什么？简要描述需求预测的每一种方法。

6. “过去的流动趋势”这句话是什么意思？它们对供给预测有什么意义？

7. 为了解决被预测出来的工作空缺问题，一个组织有哪些选择？

8. 描述一个组织能提高其留人比率的3种方式。

9. 描述包含在一个H R I S中的两种类型的资料。

1 0 .与使用一个手工系统相比，什么是使用一个 H R I S的优势？

11 .描述一个H R I S的3种用法。

经理的指南

1 2 .描述经理在人力资源规划方面的作用

1 3 .描述人力资源专业人员在人力资源规划方面的作用。

经验性的练习

预测对安装工的人力资源需求

一个东南部的大型厨房和电器分销商期望在今后 1 0年里年销售额从 1 5 0万美元上升到

2 2 5万美元。在审视它的外部环境时，它注意到当地环境正在变化：

■ 许多新雇员已进入了市场领域。

■ 人口正在老化，许多人现在是“空巢”夫妇，他们的孩子都已搬走了。这些个体们

正在装修他们的家并且寻求更大、更昂贵的厨房。

■ 许多新家庭已进入了该领域，它们对预算很敏感并且想要一个适合其价格承受能力

的厨房。
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■ 建筑价格稳定。

厨房分销商的人力资源规划者要预测今后 1 0年对安装工的要求。因为安装工要求在课

堂指导之外有8个月的在职培训，所以就需要一种准确的预测。首席执行官想在未来使用他

们自己的安装工，而不是依赖更昂贵的外部分包商。人力资源规划者罗德里格斯 ( R o d r i g u e z )

先生决定通过确定分销商的销售额与所要求的安装工数目之间的关系去预测人力资源需求。

他结识了美国的好几位各种规模的分销商并且获得了以下信息：

销售额(百万美元) 安装工的数目

1 . 0 4

1 . 5 7

2 . 0 9

2 . 5 1 5

3 . 0 1 7

1. 把这些数字绘在一张纸上，估计一条回归线。也就是说，画一条正好穿过各点的中

部的直线(一条把两条线与所绘制的点之间的距离减少到最低程度的线 )。

2. 使用你的绘图，估计所预测的2 2 5万美元的销售额所需要的安装工数目。

3. 假使上述趋势和该行业的性质确定不变，那么你能给这位人力资源规划者以哪些其

他劝告呢？为什么单独使用所绘制的信息可能有危险呢？罗德里格斯先生还应该考虑哪些

其他因素呢？为什么？

案例题

“联邦快递公司”的继承规划

在1 9 9 3年6月3日的一篇登载于《孟菲斯商业诉求》上的文章中，作为航空包裹运送行

业领袖的“联邦快递公司”，宣布了两位高级执行官的突然辞职。托马斯 R .奥列弗 ( T h o m a s

R. Oliver)，“联邦快递”负责全球顾客运作的副总裁，辞职的生效日期为 1 9 9 3年6月2 1日，

接受一个名为“语音沟通系统公司” ( VoiceCom Systems Inc.)的总裁和首席执行官的职位。

卡罗尔A .普莱斯利 (Carole A. Presley)，一位负责营销和公司传播的资深副总裁，宣布

她的辞职的生效日期是 1 9 9 3年9月1日。她的计划是移居佛罗里达，写作并开创一家咨询公

司。她的辞职决定是突然和自愿的。

该公司任命威廉·拉祖克 ( William Razzouk)接替奥列弗。拉祖克是负责销售和顾客服务

的前资深副总裁。没有人代替普莱斯利夫人，也没有人填补由拉祖克先生的晋升而留下的

空缺职位。

这两个关键人物的辞职都发生在这样一个时期：该公司报告国际性亏损和公司赢利下

降。人们说奥列弗已经改善了国际性的运作，尽管它们不赢利。

在这些辞职之后，“联邦快递公司”的股票价格下跌，一个经纪公司把该公司的股票从

它的推荐名单上划掉了，另一个经纪公司则把评定从“买进”变成了“适度有吸引力”，这

些都是市场对这两位高级执行官辞职的反应。该公司的股票在 6月3日星期4以每股4 5 . 5 0美元

收市，每股下降了4.37 1/2美元。那一天在“纽约股票交易所”有 764 100股的交易，其平均

日交易量为165 000股，股票交易甚至在市场开盘时被推迟了，因为卖出股数多于买进股数

而导致了某种订单失衡。“李曼兄弟公司” (Lehman Brothers)的一位分析员承认，她担心该

公司继续失去管理人才。根据摩根·斯坦利公司的另一位分析员的说法，流动不是一个好

征兆。

讨论：

1. 你认为这些人为什么辞职？
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2. 大致描绘该组织为避免未来发生这种性质的问题能够采用的某个计划。

3. 这些辞职将会怎样地影响为该公司的短期和长期未来而制定的总体战略规划？

参考资料
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第 4 章

工 作 分 析
本 章 概 要

在学完本章以后，你将能够：

1) 讨论工作分析怎样为导致竞争优势的人力资源管理实践奠定基础

2) 解释组织怎样进行一项工作分析

3) 描述组织怎样记录一项工作分析的最终结果

1) 获取竞争优势

篇首案例：阿莫科公司获取竞争优势

把工作分析与竞争优势联系起来

2) 人力资源管理的问题与实践

确定有待收集的信息类型

确定如何收集信息

确定如何记录工作分析信息

3) 经理的指南

工作分析与经理的工作

人力资源管理部门怎样才能起作用

为经理们建立人力资源管理的技能

本章目标



4.1   获取竞争优势

4.1.1   篇首案例：阿莫科公司获取竞争优势 1

1. 问题:不知道新工人是否符合其首次工作分配的资格要求

当阿莫科公司 (Armco Inc.)雇佣新的钢铁工人时，它最初要把他们安置到一个临时分配

性的普通劳动备用库中，直到永久性的岗位有了空缺。临时分配与永久性的分配相当不同。

因为新雇佣的钢铁工人可以被安置到普通劳动备用库的任何一个地方，所以每个求职者在

被雇佣时必须符合做所有工作的资格要求。

这种情况为阿莫科公司提出了一个大问题，因为它不知道普通劳动备用库中每项工作

所需要的具体资格要求，因而无法测定求职者是否完全符合完成其最初临时工作的资格要

求。如果一名不合格的工人被安排到一个岗位上，那么阿莫科公司就可能经历生产率的某

种下降以及事故风险的提高。如果接着发生一次人身伤害，那么阿莫科公司将不得不面临

可能的诉讼、医疗支付、工人们的补偿要求以及代替受伤工人们的人员支出，所有这些都

导致成本上升。

2. 解决办法：开发以工作分析为基础的雇佣测验

为了解决这个问题，阿莫科公司首先确定普通劳动备用库中每项工作的必需资格。然

后它对所有求职者进行测验，以测定这些资格。只有那些通过每项测验的求职者才会被看

成完全合格者并因此适宜被雇佣。

在这一过程中，工作分析起了某种关键性的作用。为了识别与各种工作有关的活动或

任务并确定完成它们所需要的技能 (例如：力量、平衡感、灵活性 )，该公司的人力资源专业

人员们分析了普通劳动备用库中的每项工作。通过观察正在完成其工作的工人们并与他们

的主管面谈，人力资源专业人员们获得这种信息，然后再选择测验，以测量这些技能。

3. 怎样使用以工作分析为基础的雇佣测验去提高竞争优势

为确定与使用这些测验有关的价值或报偿，阿莫科公司首先把它们用在目前的雇员身

上，然后把高测验得分的工作绩效与低测验得分的工作绩效进行比较。阿莫科公司发现，

与那些在测验上表现不好的人相比，那些在测验上表现优秀的人工作起来要好得多，高分

者是低分者的工作量的两倍。

这一发现使阿莫科公司能够估计测验方法所带来的生产率收益：每人每年为 4 900美元。

那就是说，人们可以期待，用这些测验挑选出来的人比未用这些测验挑选出来的人每年要

多产出4 900美元。因为该公司每年要雇佣大约 2 000名入门水平的钢铁工人，所以由使用这

些测验所带来的每年的生产率收益差不多是 1 000万美元。

这些测验所测定的是重要的工作技能，这一事实带来了测验方案的成功。通过识别那

些技能，工作分析为该测验方案奠定了基础。

4.1.2   把工作分析与竞争优势联系起来

正如任何一个园丁都知道的那样，“铁锨工夫”不到家会导致花园产出不佳。这涓滴智

慧也关系到人力资源管理：“铁锨工夫”就是工作分析；“花园产出”就是人力资源管理实

践。除非土地受到了适当的耕耘，否则种子不可能开花结果；同样，除非有某种恰当的工

作分析作为土壤，否则许多人力资源管理实践也不可能“开花结果”为竞争优势。正如本
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书第1章所指出的那样，成功的人力资源管理实践能导致创造竞争优势的结果产生。适当地

被完成的工作分析则提高这些人力资源管理实践的成功率。

“更密切地考察” 4 - 1指出，工作分析的信息怎样才能被应用于各种人力资源管理的实

践。尽管这些应用中的每一种都将在整个这本教材中作更详细的描述，但是下面我们仍要

考察其中的某些应用，这样，读者就可以开始正确评价工作分析所起的人力资源管理作用

了。

更密切地考察 4 - 1

公司怎样使用工作分析

1. 招聘/挑选。

2. 挑选标准。

3. 挑选方法。

4. 培训和开发。

5. 新雇员和现有雇员的培训需要。

6. 培训方案的内容。

7. 培训评价。

8. 绩效评估。

9. 判断工作绩效的标准。

10. 评估形式。

11. 向雇员们传达绩效期望。

12. 报酬。

13. 判断工作的价值。

14. 薪金调节。

15. 绩效改进方案。

16. 绩效标准。

17. 雇员惩戒。

18. 划分工作责任和职权界线。

19. 预防/解决申诉。

20. 安全和健康。

21. 身体和医学资格条件。

22. 潜在工作危险的源泉。

1. 为招聘和挑选的实践奠定基础

雇主的招聘和挑选的实践试图识别和雇佣最适合的求职者。通过找出挑选标准 (即：成

功地完成某项工作所必需的知识、技能和能力 )，工作分析的信息可以帮助雇主达到这个目

标。那时，某个公司的经理们和人力资源专业人员们便可以使用这一信息去选择或开发恰

当的挑选工具 (例如：面试的问题、测验 )。例如，篇首案例便指出过，工作分析的信息怎样

能够被用来作为准备雇佣测验的基础。

之所以让招聘和挑选的实践以工作分析的信息为基础，还有一个法律上的原因。正如
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本书第2章所讨论的那样，法庭会要求一个面对歧视指控的雇主证明，它的挑选标准与工作

有关。为了支持某种关于工作有关性的说法，一个公司必须指出，受到挑战的选拔实践是

以工作分析信息为基础而被开发出来的。正如一位法官在一次歧视听证过程中指出的那样，

没有某种工作分析作为挑选实践的基础，某位雇主“就是在黑暗中瞄准并且只能靠盲目的

运气达到工作有关性”。2

由于《残疾美国人法案》的通过，最近挑选实践以工作分析的信息为基础的做法对公

司来说甚至变得更重要了。正如我们在本书第 2章中所指出的那样，这部法律说，涉及残疾

候选人的雇佣决策必须以他们完成该工作的基本职能(essential function)为基础。例如，如果

“阅读报告”是一项基本的工作职能，那么，不雇佣那些因残疾而无法阅读的求职者就可以

是合法的 (假定没有任何办法让他们适应 )。然而，如果“阅读报告”并非基本职能，那么，

阅读方面的残疾就不能合法地作为拒绝雇佣的一个基础。确定何种工作职能是基本职能，

要在工作分析过程中加以完成。

2. 为培训和开发的方案奠定基础

公司可以使用工作分析的信息去评估培训的需要以及开发和评价培训的方案。工作分

析能够识别一个工人必须完成的任务。因此，通过绩效评估过程，主管可以识别哪些任务

已被恰当地完成以及哪些任务完成得不恰当。主管接着可以确定，那些不恰当地被完成的

工作能否通过培训加以矫正。在本书第 7章中，我们将要考察这一有关内容。

人力资源专业人员也使用工作分析的信息去开发相关的培训方案。工作分析具体规定，

每项工作怎样一步一步地完成。然后，人力资源专业人员开发培训材料，以教会受训者们

怎样完成每个步骤。

为了评价一个培训方案的有效性，组织首先必须具体规定培训目标或者在受训者们结

束该方案时人们期望他们达到什么绩效水平。要想判断某个培训方案是否成功，基础应当

是：那些绩效水平已被达到了何种程度。所期望的绩效水平经常在工作分析过程中被加以

具体规定。

3. 为绩效评估形式奠定基础

从工作分析中获得的信息可以被用来开发绩效评估形式。一个关于以工作分析为基础

的绩效评估形式的实例是这样的：它以清单列出该工作的任务或行为并且具体规定每项任

务的期望绩效水平。

工作分析在这儿起的作用十分关键。如果没有工作分析的信息，组织在一般性情况下会使

用一种单一的、概括化的形式，按照这种形式，所有的工人都以一套被假定所有工作都需要的

共同特点或特质(例如：个人外貌、合作、可靠性、领导资格)为基础而加以评价。正如我们在

第8章要指出的那样，以工作分析为基础的评估形式优于概括化的形式，因为它们在传达绩效

期望方面能起一种更好的作用并且为给予反馈和作为人力资源管理决策提供一个更好的基础。

4. 为报酬决策奠定基础

大多数公司都部分地把每项工作对组织的相对价值或重要性作为薪金比率的基础。正

如我们在第 9章中将要指出的那样，工作价值一般要通过诸如技能水平、努力、责任和工作

条件之类的重要因素去评价或评定工作加以确定。工作分析所提供的信息被用作工作价值

评价的基础。

5. 为生产率改善方案奠定基础

工作分析在开发生产率改善方案方面也起一种重要作用。像我们将在第 1 0章中要讨论的

那样，各种各样的按绩效付薪金的方案为那些工作绩效达到或高于某种所希望水平的雇员们

提供奖励。工作分析被用来识别那个绩效水平。
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6. 为惩戒雇员的决策奠定基础

正如我们在第 11章和第1 2章中将要讨论的那样，经理们有时必须因雇员们未能恰当地

履行其工作责任而惩戒他们。例如，工人们可能会因拒绝执行他们认为不属于其工作范围

的任务而受惩戒。如果工作分析划定了责任及职权界线，那么，这种信息就可以被用来帮

助解决这样的问题。

7. 为安全和健康的方案奠定基础

工作分析的信息从某种安全和健康的观点看也可以是有用处的。在进行工作分析时，

雇主可以发现一项工作的潜在危险或危害。它也可以识别不安全的实践—以一种能导致

人身伤害的方式加以完成的任务。 3

4.2   人力资源管理的问题与实践

现在我们开始讨论工作分析的具体实践。在进行工作分析时，组织必须确定：第一，

有待于收集的信息的类型；第二，它怎样被收集；第三，它怎样被记录或被做成文件。

4.2.1   确定有待收集的信息类型

信息的财富可以在工作分析过程中被收集起来。我们首先描述这一信息的性质，然后

讨论：雇主决定怎样收集那种信息。

1. 一张关于工作分析信息的菜单

工作分析信息可能来自 3个范畴：工作内容、工作背景和工人的必要条件。工作内容指

工人们的工作活动—工人们在工作中实际做什么。工作背景指完成工作时的条件和这些

工作对工人的要求。 工人的必要条件指成功地完成该工作所需要的工人资格。

以下各节描述每个范畴所包含的具体信息。

1) 工作内容

工作内容可以按照人们的愿望 (或需要)以多种方式加以描述。“更密切地考察”4 - 2将描

述各个不同种类的工作内容信息。

更密切地考察 4 - 2

不同种类的工作内容信息

1. 广泛层次

职能或职责

定义：工作持有者的主要责任范围。

实例：一位教授的职能是教学、研究和为大学 /社区服务。

2. 中间层次

任务

定义： 在完成该项工作的某项职能时某个工作人员做什么；它是一项导致某个具体

产品或服务的活动。

实例：教学的职能要求一位教授完成好几项任务，如讲课、出/判考卷以及会见学生们。
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工作行为

定义：一项不是具体任务的重要活动；这样的行为在完成各种任务的时候会加以表现。

实例：“沟通”—在完成好几项任务(如讲话和会见学生)时，一位教授表现这种行为。

3. 具体层次

子任务

定义：在完成一项任务时所执行的步骤。

实例：讲课的任务由好几件子任务组成，如朗读课文和其他有关材料、决定传输什

么信息以及确定这一信息怎样才能以一种清晰和有趣的方式被传达过去。

关键事变

定义：区别有效与无效工作绩效的具体活动。

实例：“在解释困难的概念时该教授使用了好几个例子”。

在收集关于任务的信息时，工作分析者试图确定工人们做什么、行动的目标以及该过

程中所使用的工具、设备或机械。分析者也可以收集关于任务的补充信息，如它们的相对重

要性、所期望的绩效水平以及一个新工人为令人满意地完成这些任务所需要的培训的类型。

2) 工作背景

工作背景指的是完成工作的条件以及这种工作对工人们的要求。“更密切地考察” 4 - 3

列出了在工作分析过程中典型地被识别出来的工作背景信息的具体类型。

更密切地考察 4 - 3

不同类型的工作内容信息

1. 报告关系

该工作在何处适合组织的层次系统。

2. 所受的监督

该工作受到多么密切的监督。

3. 判断

在确定该工作将要怎样加以完成时工人拥有多少斟酌自由。

4. 职权

在诸如雇佣、解雇、惩戒、预算制定和资本支出之类的事情上工人拥有多少职权。

5. 个人接触

工人所要接触的人员的类型以及接触的性质。

6. 工作条件

工作环境中导致不舒服或危险的因素。不舒服的因素包括诸如极端气温、通风不良

和过度噪音存在之类的事情。危险包括诸如高处作业和接触有毒化学物质之类的事情。

7. 生理要求

工作使生理上有所负担的侧面，如需要奔跑、攀援、爬行、长久站立、伸手、提举

以及长久地用视力监督某个过程。

8. 个人要求

工作导致可能的压力侧面，如竞争性的需求、持续被打断、难对付的顾客、单调乏

味、冲突性或模糊不清的工作责任以及需要超时工作。
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3) 工人的必要条件

工人的必要条件指的是有效的工作绩效所需要的知识、技能、能力、个人特点和证书。

这些条件被定义如下。

■ 知识：人们为完成该工作所需要的信息主要部分。

■ 技能：完成一项习得性机器任务的能力，如操作铲车的技能和文字处理的技能。

■ 能力：完成一项非机器任务所需要的能力，如沟通能力、数学能力、推理和解决问

题的能力。

■ 个人特点：一个个体适应环境方面情况的意愿 /能力(例如：忍受单调乏味的能力、加

班工作的意愿、友善地对待他人的意愿 )或者特质(例如：机智、果断、关心他人、客观、工

作伦理)。

■ 证书：关于某个个体拥有某些能力的证明或文件，如毕业证、证明信和执照。

2. 从该菜单中选择工作分析信息

工作分析过程中能够被发现的纯粹信息量可以是难以穷尽的，但在通常情况下并无必

要收集 所有可能的资料。工作分析的目的或有意图的使用决定了有待于收集的特殊信息。

因此，分析者在决定寻找什么信息之前就必须决定工作分析将怎样地受到使用。

例如，如果某项工作分析应当被用来为新雇员开发一个技术培训方案，那么分析者就

应当聚焦于关于子任务的信息 (对该工作怎样加以完成的一步一步的描述 )以及人们为做好该

项工作所需要的具体知识、技能和能力 ( K S A )。如果目的是开发一项书面雇佣测验以评估求

职者对该项工作的知识，那么分析者就应当把目标定在关于该工作的具体任务信息以及完

成每项任务所需要的知识上 (即：为了能令人满意地完成每项任务，人们必须知道的事实、

理论、原理，等等 )。

4.2.2    确定如何收集信息

工作分析信息经常由人力资源专业人员加以收集。但是，由于这些个体在有待于分析

的工作上缺乏足够的专业知识，所以他们必须谋求实际任职者及其主管们的支持，以收集

和诠释有关的信息。

工作分析信息必须通过访谈这些个体、观察他们工作以及 /或者让他们填写工作分析问

卷加以收集。每种方法的恰当与否部分地取决于所寻求的信息的类型。表 4 - 1列出的是：用

每一种不同方法最容易获得的信息。

1. 工作分析访谈

工作分析访谈是工作分析者与一个或更多个有关专家之间的有结构谈话。访谈一般与

任职者及其主管们一道进行。与任职者的面谈倾向于聚焦在工作内容和工作背景的信息上。

那就是说，访谈者要求任职者描述他们做什么、怎样做以及他们完成其工作所处的条件。

主管的典型作用是评审和证实任职者回答的准确性，并提供涉及任务重要性、所期望的绩

效水平、新工人的培训需要和工人的必要条件的进一步信息。

1) 优点：

最经常受到使用的工作分析方法是访谈，它提供一种潜在的信息财富。正如表 4 - 1所表

明的那样，访谈可被用来收集所有类型的工作分析信息并且是收集某些类型信息的唯一方

法。

2) 缺点：

虽然访谈可以是一种有效的工作分析工具，但是它确实也有欠缺之处。欠缺之一是：

被访谈者会试图夸大其工作的重要性或意义。 4 这种偏差经常发生在工人们害怕该分析将被

用来为某个不利行动辩护的时候，如为工作取消或薪金削减辩护。因此，分析者必须在访
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谈开始时就清楚地解释分析的目的 (请参见“经理的指南”那一节的内容 )。

表4-1   可用不同的工作分析方法获得的人力资源信息

人力资源的信息 工作分析的方法

访谈 观察 问卷

工作内容

职能 X X

任务 X X X

重要性 X X

标准 X

培训 X

工作行为 X X X

子任务 X X

关键事变 X X

工作背景

报告关系 X

所受监督 X

判断 X

职权 X

工作条件 X X

生理要求 X X

个人要求 X

工人的必要条件

知识 X X

技能 X X X

能力 X X

个人特点 X X

证明 X

进而言之，一次访谈也许只揭示关于该项工作的一种表面性的看法。一位分析者可以

通过实际观察该项工作怎样被完成而形成一幅关于它的更佳、更深的图像。例如，请考虑

一位试图仅仅通过使用访谈去分析警官工作的工作分析者的窘境。不实际地观察“行动中

的”任职者，分析者便不能深刻了解一位警官在逮捕一名罪犯时所实际经历的事情。假如

情况是这样，那么访谈就应当与观察结合起来使用。

访谈还有一个欠缺：它们相当花费时间。一次访谈通常要花 1 ~ 8个小时，这要取决于所

寻求之信息的数量和深度。因此，该访谈能够耗费许多时间，尤其在分析者必须访谈好几

个人时。

当人力资源管理部缺少进行个体访谈所必需的时间和资源时，它的最佳替代办法是进行

一次群体访谈，在这种访谈中，可同时访谈好几位有关的专家。

2. 工作分析观察

正如该名称所暗示的那样，观察意味着观看任职者完成工作。尽管这种方法通常被用

作对访谈的某种补充，但人力资源专业人员有时只以观察作为工作分析的基础。观察能否

产生分析所需的足够资料，这要取决于有待收集的信息的类型。例如，对于识别常规 /重复

性工作类型如装配线工作中所完成的子任务来说，它是一种杰出的方法。

1) 优点
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专家们认为，与访谈相比，下述优点为观察方法所具有： 5

■ 通过观察工作，分析者能够确定花在任务上的实际时间，而不是估计时间。

■ 观察不易受自我报告性偏见或误解的损害。

■ 使用观察，分析者们能够通过比较笔记去核查结果的一致性。

2) 缺点

观察作为工作分析资料的某种单独来源只具有有限的应用性。其应用以两种主要方式

受到限制：第一，当某些任务仅以不规则的间隔被完成时，它会把大量时间花在观察它们

的全貌上；第二，并不是所有的任务都可以被观察到的。例如，人们不可能“看见”经理

们怎样计划某项活动，因为计划涉及一种不可观察的行为—思维。

除了它的有限应用外，另一个与观察有关的缺点是：因为工人们觉察到他们正在被观

察，所以他们可能会不典型地去行动。例如，他们会提高他们的速度以便给观察者留下深

刻印象，或者，会用某种努力减慢某个过程以显示其工作有多困难。

3. 工作分析问卷

工作分析问卷要求有关专家—工人们和 /或主管们—以书面形式记录工作信息。工

作分析问卷包含开放式或封闭式问题。开放式的问题要求答卷者提供他们自己对问题的回

答。封闭式的问题要求答卷者从问卷上所提供的一个清单中选择一个答案。人们更经常地

使用封闭式的问题，因为它们提供的回答有较大的统一性并且更易于打分。 6

一份只包含封闭式问题的工作分析问卷被称作一份工作分析清单 ( i n v e n t o r y )。一份包含

一系列任务陈述的清单被称做一份任务清单，一份包含一系列工人能力要求的清单被称作

一份能力清单。工作分析清单要求答卷者按照每个项目对该工作的重要性来评定它。任务

清单也要求获得关系到完成每项任务所花费的时间或频率的信息。表 4 - 2是对某份任务清单

所作的说明。

表4-2   为警官工作所列的一份任务清单中的一节

任 务 重要性 所花时间

1 .观察所有人员的外观 _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _

2 .观察设备和车辆 _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _

3 .在现场观察官员 _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _

4 .调查警车事故 _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _

5 .撰写惩戒报告 _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _

6 .在工作问题上为下级咨询 _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _

7 .撰写表扬信 _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _

8 .评价下级的绩效 _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _

9 .在问题处理方面为下级当顾问 _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _

1 0 .审阅书面报告 _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _

11 .监督团队运作 _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _

1 2 .惩戒下级 _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _

1 3 .在犯罪现场监督 _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _

1) 优点

工作分析清单最适宜被用在信息需要来自好几个人时 (例如：当好几个人拥有相同的工

作头衔时 )。与访谈相比，使用这种方法可以快速得多地收集到信息。然而，为保证所有的

清单都被正确地填写和返回，问卷必须适当地 (即：在标准化的条件下 )加以处理。

人力资源专业人员们把人们对一份工作分析清单的回答用在“组工作 (group jobs)”上。

组合( g r o u p i n g )指的是以所完成任务或所需要技能的相似性为基础的范畴化的 ( c a t e g o r i z i n g )
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工作。一个组将以这样一些工作构成：在这些工作中，所有的工人都完成相似的任务或需

要相似的技能。一旦“组”被建立了，组织就能确定可适用于一个组之中的所有工作的挑

选标准、培训需要和评价标准。 7

雇主们也使用工作分析清单去确定工人们的培训需要。人们提供给答卷者一系列

任务或能力并要求他们指出需要为之做培训的那些任务或能力。人们一般使用 5分评定

量表，分布范围从“很大需要”到“不需要”。

2) 缺点

与工作分析清单联系在一起的最大缺点是它们的可应用性有限。正如表 4 - 1所说明的那

样，许多类型的工作分析信息都不可能产生自这种方法，发生偏差也是一个可能的问题。

为了使他们的工作显得更重要或更困难，工人们可能会使他们的评分膨胀。

4.2.3   确定如何记录工作分析信息

一旦人力资源专业人员收集到了工作分析的信息，就必须以某种系统的方式把它记录

下来。当然，收集和记录信息的工作在某些情况下是同时进行的。一个组织能够采用好几

种记录方法中的任何一种，我们在这里描述这些方法中的某几种。

1. 工作描述

工作描述是对工作分析发现所作的一种简短的 ( 1到2页)书面摘要。由于公司的偏爱和该

工具的有意图的使用方法各不相同，所以它所包含的特殊信息也有所不同。一份典型的工

作描述所包含的特殊信息也有所不同。一份典型的工作描述包含以下几个部分：工作识别、

工作摘要、基本职能和工作的具体规定 (即工人的必要条件 )。

专栏4 - 1介绍了一个关于一份工作描述的实例。

专栏4-1   关于一份工作描述的一个例子

工作名称 服务和安全主管

事业部： 塑料 D . O . T.编码：8 8 9 . 1 3 3 - 0 1 0

部门： 制造 E E O / A A P范畴：1 / 2

来源： 约翰·杜 工资范畴：被免除者

工作分析人： 约翰·史密斯 由比尔·约翰逊核查

分析日期： 5/26/95  核实日期：6 / 5 / 9 5

工作摘要

服务和安全主管在浸渗和压延经理的领导下工作：为劳动备用库的雇员们制定日程

表；监督花匠、清洁工、垃圾处理和工厂保安人员；协调工厂安全方案；维持关于人员、

设备和废料的日常记录。

基本的工作职能

1. 为劳动备用库的雇员们制定日程表，以便为所有制造部门提供替班人员：准备任

务分配日程表并按照常规和特殊的需要把个体们分配到部门中去，以便在全厂范围内维持

恰当的水平；把有关劳动备用库雇员们的假期和解雇情况、合同争议以及其他与雇佣有关

的发展通知工业关系部。
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2. 监督花匠、清洁工、垃圾处理和工厂保安人员的工作；以每周的确定需要为基础

去计划堆置、清扫和保安的活动；以每日为基础给雇员们分配任务和责任；监视所分配任

务的进展或现状；如有必要，按照劳动合同惩戒雇员们。

3. 协调 工厂安全方案；向安全、监督和领导人员讲授 基本的急救程序，以便维持

医疗紧急事件的恰当承保险别；在灭火和处理公害材料程序方面 培训 雇员们； 核实 工

厂是否符合新的或变化中的 O S H A法规；在全公司的安全方案和会议期间 代表 事业部。

4. 维持 关于人员、设备和废料的日常记录：向成本会计部门报告 垃圾和废料的数

量；如有必要，编辑人事记录的最新版本。

5. 完成所分配的其他零碎任务。

工作要求

1. 应用关于监督的基本原理和技术的能力。

1 )关于监督的原理和技术的知识。

2 )计划和组织他人活动的能力。

3 )让思想被人接受和指引一个群体或个体完成一项任务的能力

4 )为达到某个目标而改变领导风格和管理方法的能力。

2. 以书面和口头沟通的方式清楚地表达思想的能力。

3. 关于目前红十字急救程序的知识。

4. 在O S H A法规影响工厂运作时关于它们的知识。

5. 关于劳动备用库工作、公司政策及劳动合同的知识。

最低资格要求

1 2年普通教育或同等学历；一年监督经验；以及急救指导员的证书。或者以 4 5小时

课堂监督培训代替监督经验。

工作具体规定

1. 知识：关于监督原理 /技术的知识；足以教会别人的关于急救程序的知识；熟悉联

邦安全法规。

2. 心理应用：应用有效的监督原理去指导和激励雇员们。

3. 所负责任：直接监督2 5个以上劳工和保安人员的工作。

1) 优点

大多数组织把工作描述看作一项必不可少的人力资源管理工具，因此，它们代表了记

录工作分析信息的最流行的方法。工作描述可以被用来为许多目标服务，诸如向雇员们传

达工作责任及具体规定最低的工作要求。例如，一位经理在与一位求职者作面谈之前会抽

出一份工作描述以复习基本的职能和工人的必要条件。

2) 缺点

一份工作描述仅仅提供一份关于工作分析信息的简单摘要，对某些人力资源管理应用

来说缺乏足够的细节。例如，专栏 4 - 4中所介绍的工作描述就未能指出子任务、绩效标准和

工作背景。子任务的信息可以被用作开发培训方案的一个基础；绩效标准可以被用作开发

某些类型的绩效评估形式的一个基础；工作背景信息可以被用作确定薪金比率所必需的工

作评价分数的一个基础。

因此，人力资源管理部可能会用记录工作信息的其他方法，而不是 (或者加上)工作描述

方法。这些方法在过去 2 0年里已经被许多人力资源管理专家开发出来了。在工作描述与其

他方法之间，一个关键性的区别在于它们所包含的细节数量。其他的方法一般比工作描述
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包含较少科目，但是，被包括在其中的科目会被加以较深的分析。下面我们要描述某些最

普通地被使用的方法。

2. 职能性的工作分析

职能性的工作分析 ( F J A )基本上聚焦于记录工作内容信息。 8 正像专栏 4 - 2中所表现的

F J A任务分析的工作单那样，每项任务都被分开来加以分析。该工作单上的信息包括一项任

务陈述(具体说明该工人做什么、怎样做以及该工人的行动结果或最终产物 )、与该任务有联

系的绩效标准和训练需要以及 7项评定量表。 3项被称为“工人职能量表”的量表指明工人

涉及资料、人员和事情方面的水平 (请参见“更密切地考察”4 - 4 )。其余4项量表指明在推理、

数学、语言和遵守指令领域中所需要的能力水平。

专栏4-2   来自社会工作者之工作的一份 F J A任务分析工作单

更密切地考察 4 - 4

F J A工人职能量表

资料 人员 事情

0. 综合 0. 辅导 0 .设定

1. 协调 1. 谈判 1. 精密制作

2. 分析 2. 指导 2. 操作、控制

3. 编辑 3. 监督 3. 驱动、操作
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资料 人员 事情 资料 人员 事情 推理 数学 语言

W. F.水平 W. F.取向 INSTR.G.E.D                         任务＃

3 8 2 1 A 45%     50%       5% 3 3 2          4 S . D . 2

目的： 目标：

任务：与客户谈话、对特殊代理机构服务作一般解释；从关于代理机构的知识和在其中的经验出

发回答有关程序和方针的问题。目的是为了把有关具体的代理机构服务的事项告诉客户。

绩效标准 培训目标

描述性的： 职能性的：

* 解释彻底、清晰、准确、简洁 * 怎样向一个具体的受众解释 /描述信息

* 工作人员表现对客户的耐心和兴趣 * 怎样建立与客户的联系

数字性： 具体性的：

* 在X时间段中少于X %的客户抱怨不 * 关于具体方案之信息的知识

清晰、不恰当的信息或工人的举止



4. 计算 4. 娱悦 4. 操纵

5. 复制 5. 说服 5. 照料

6. 比较 6. 说话、发信号 6. 馈给-卸载

7. 教育、帮助 7. 处理

1) 优点

F J A对工作内容提供一种非常彻底的描述并因此可以对某些人力资源管理的目标极端有

用，如对培训和绩效评估就极其有用。

2) 缺点

F J A对每项任务要求作某种详细分析，因而撰写起来相当费力气和费时间。许多人力资

源管理应用并不要求这么详细。进而言之， F J A并不记录有关工作背景的信息， 4项能力量

表并不代表所有可能的工人必要条件的详尽罗列。

3. 能力要求方法

能力要求方法 ( A R A )假定，完成一项工作所需要的技能可以按照更基本的能力加以描

述。例如，击中一个棒球的技能可以按照诸如反应时间、腕力和眼 -手协调之类的基本能力

加以描述。

A R A向工作分析者介绍一种任何工作都需要的所有可能的能力的清单。9 在“更密切地

考察”4 - 5中所介绍的这个清单经过了长达数年的研究，它包含被分成 5个范畴的5 2种能力。

更密切地考察 4 - 5

所有已知能力的A R A范畴

心理能力：口头理解、书面理解、口头表达、书面表达、观念流畅、独创性、记忆、

问题敏感性、数学推理、数字快捷、演绎推理、归纳推理、信息整理和范畴灵活性。

知觉能力：闭合速度、闭合灵活性、空间定向、形象化和知觉速度。

心理动力能力：控制精确、多肢协调、反应定向、速度控制、反应时间、臂 -手稳定

性、手工灵巧、手指敏捷、腕 -指速度、腿臂运动速度、选择性注意和时间分享。

生理能力：静止力量、爆发力量、动态力量、躯干力量、伸展灵活性、动态灵活性、

总的身体协调、总的身体平衡和耐力。

感官能力：近视力、远视力、视觉色彩辨别、夜视力、周边视力、深度知觉、炫目

敏感度、一般听力、听注意力、声音定位化、语言听力和语言清晰性。

通过让有关专家具体说明恰当完成某项工作所需要的每种能力，通过使用一种专门被

开发出来的量表，该项工作的能力要求就产生出来了。该量表上的得分由代表那种能力的

不同数量的具体任务例子加以规定。专栏 4 - 3指出了一个“言语理解”能力评定量表的实例。

如果某项工作要求工人理解诸如一份抵押合同之类的困难材料，那么该项工作在这项能力

上就要接受一种高评分。

1) 优点

A R A经常被用来挑选雇员，尤其当求职者并不被期望在进入工作门槛时便拥有特定技

能的那些情况下更是如此。例如，申请获得一个入门水平的警官职位的人就不被期望能熟

练地发射左轮手枪。求职者不会在这种技能上被加以测试，他们可能在获得该技能的能力

81

下载

(续)



上被加以测试，就像 A R A所识别的那样。 1 0

A R A也能被用来为工作设定医学标准，这些标准可以帮助医生们决定：哪些医学条件

应该认定或否定求职者的工作资格。例如，如果 A R A表明，做某项工作要求有大量的体力，

于是，诸如贫血和严重高血压之类的心血管疾病便可以成为一个否定工作资格的因素。 11 因

此，A R A便可以成为保证遵守《残疾美国人法案》的一项有用技术。

因为A R A提供了一个全面的、以研究为基础的关于所有可能的人类能力的清单，所以

人力资源专业人员不需要在他们每一次进行某项工作分析时都重新从零开始。与大多数其

他工作分析方法一样，工作分析必须从头开始。与 A R A一样，能力及其规定已经产生了。

分析者于是必须在访谈和观察过工人们以后把该项工作置于每项能力量表的恰当刻度上。

专栏4-3   能力要求量表的例子

言语理解力

9

要求理解包含稀有词汇和短语并涉及词汇 8

之间意思上精微差别的复杂和详细的信息 7

6 完全理解一份为一处新家而签订的抵押合同

5

4 理解社会栏中报道最近一次聚会的一篇报纸

要求有理解简单沟通所必需的基本语言 3 文章

知识 2 理解一本漫画书

1

2) 缺点

A R A的主要限制是：它所收集的信息在范围上有所限制。例如，关于任务和工作背景，

它提供不了任何信息，它也不能描绘一项工作所需要的具体知识和技能。因此，当需要这

类信息的时候，它就必须与其他的工作分析形式结合起来加以使用。

4. 岗位分析问卷

岗位分析问卷 ( PA Q )的前提是下述概念：“人类工作的领域有某种潜在的行为结构或秩

序”，1 2 并且有一个有限系列的工作特点可描述这个领域。 1 3 按照这些特点中的每一种所出

现的范围，工作相互有所不同。 PA Q所测量的特点或维度被列在“更密切地考察” 4 - 6之中。

通过访谈好几个任职者并且接着按照被包含于一份标准化的问卷之中的 1 9 4个项目去评定该

工作，分析者们评估了这些特点。以这些评定为基础，人们为一项工作打上一套总分为

1 3 (每个维度1分)的分数。

1) 优点

PA Q对确定报酬比率特别有用。人们已为合并一项工作的维度分数以达到某种恰当比

率确定了一个统计学的公式。 1 4

PA Q分数也可以被用来把工作组合成“家族 ( f a m i l i e s )”。那就是说，具有维度分数的某

种相似个人能力测验图 ( p r o f i l e )的工作对于各种人力资源管理的应用说来，可以被组合起来

并作相似的处理。

像A R A一样，PA Q在某位工作分析者每次做一项工作分析时并不要求他从零开始。项

目是在一个非常一般的层次上被写出来的，基本上聚焦于诸如决策和沟通之类的工作行为
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上。因为这些项目并不是与具体工作有关的任务、知识、技能等等，所以该工具就可以被

用在所有类型的工作上并因此相当通用。

更密切地考察 4 - 6

PA Q上的总体工作维度

1. 具有决策、沟通和一般的责任。

2. 操作机器和设备。

3. 完成办公室的和 /或有关的活动。

4. 完成技术性的和 /或有关的活动。

5. 完成服务和 /或有关的活动。

6. 在正常日子里工作与按其他工作日程表工作。

7. 完成常规的和/或重复性的活动。

8. 觉知到工作环境。

9. 从事体力活动。

1 0 .监督/指导/估计。

11 .公众的、顾客的 /或其他的接触。

1 2 .在一种不快/有害/艰难的环境里工作。

1 3 .其他杂项。

2) 缺点

尽管通用性在某些情况下是一种增益，然而有时它也成为一种劣势。例如，如果分析

者对于确定挑选要求或培训需要感兴趣，那么， PA Q就将成为把工作组合起来的一个良好基

础。因为PA Q项目比较一般，所以该工具在涉及到被完成的具体任务或所需要的技能时就不

会对工作差异有所敏感。在PA Q的基础上被分进相同组的工作因此可以相当多样化并由此经

不起相同的挑选标准或培训方案的检验。例如，在一种有趣的应用中，持家妇女的“工作”

被人们用一份PA Q加以分析。那项工作的维度分数标志它在解决麻烦和处理紧急事件上有一

个高水平，并因此与警官和消防员的工作组合在一起。 1 5 然而，大多数人都会同意说：一个

优秀的持家妇女并不必然成为一个优秀的警官，这两个组的培训需要肯定也是不相同的。

5. 关键事变技术

关键事变技术 ( C I T )是在第二次世界大战中由军队开发出来的，当时是一种识别各种军

事环境下人力绩效关键性因素的手段。根据这项技术的原创者约翰·弗拉纳根 ( J o h n

F l a n a g a n )的说法，它的基本原理可以这样来加以描述：

工作分析程序的主要目标应当是确定关键性的要求。事实已经证明，在许多情况下，

对于完成所分配工作的某个重要部分的要求决定着结果是成功还是失败。这些要求就是上

述的关键性要求。关于工作要求的陈述太经常地是人员的所有理想特质的纯粹罗列。这些

陈述实际上无助于为具体工作挑选、分类或培训个体。 1 6

正如早些时候我们所指出过的，一个关键的事变是有可能决定执行一项所分配任务的

成功或失败的一种具体的工作行为。“关键事变技术”要求工作分析者从那些熟悉该项工作

的人员那里去收集关键性的事变。事变通常以描绘成功和不成功的工作行为的故事和轶事

的形式被收集起来。这些故事然后被浓缩成一个单一的能“抓住”故事“本质”的陈述。

在“走上竞争之路” 4 - 1中，我们介绍了一些关于关键事变陈述的例子。它们来自关系到核
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能操作工的不可靠行为的故事。

1) 优点

C I T可以被应用在许多人力资源管理方面。例如，对于识别挑选标准和培训需要以及开

发绩效评估形式来说，它是一种良好的工具。我们要在这本教材的后一部分中加以讨论的

某些人力资源管理技术就是从 C I T所衍生出的信息中开发而成。例如，第 6章讨论行为描述

面谈，第8章讨论在行为上被锚定的评定量表以及行为观察量表。

2) 缺点

从负面看，C I T并不对工作提供一种完整的描述。例如，它无法描述工作职责、工作任

务、工作背景和最低资格的轮廓。此外， C I T的使用也并非总能行得通，因为收集必要数目

的关键事变(有时必须收集数百个事变)所需的时间太多。

走上竞争优势之路 4 - 1

涉及核能操作工的不负责任行为的关键事变

核能机构正在经历困难，因为它的许多工人“不可靠”，那就是说，他们以可能导致

操作失误或更糟情况—严重事故。该组织试图部分地通过识别这些不负责任的行为，然

后采取管理行动，以中止它们或防止它们发生。关键事变技术就被用来识别这些雇员行为。

以下列出的是有关发现：

1. 不负责任行为的定义

不负责任的行为涉及不严肃认真地对待工作、拒绝遵守规程以及显然缺乏对后果的

考虑而妄动。

2. 例子

■ 在不加思考的情况下采取行动。

■ 在瞬间的刺激下作出成问题的判断。

■ 经常闹恶作剧。

■ 表示很少考虑惩戒的威胁，嘲笑错误或申诉。

■ 经常迟到或缺勤。

■ 否认错误。

■ 操作设备不仔细。

■ 经常漫不经心或不能完成工作。

■ 忽视时间限制或程序。

■ 在对工作感到厌烦时创造刺激性的事物。

■ 进行偷窃或故意毁坏、说谎或欺骗，采取故意毁坏财产的行为。

■ 在受到询问时提供不正确或不准确的信息。

6. 多方面的工作分析

多方面的工作分析 ( V E R J A S )也许是最全面的工作分析方法，涉及本章早些时候所描述

过的几乎所有信息。具体说来，它包括了职能 (职责)、任务、工作背景和工人的必要条件

(基本的和专门的能力 )。正如它的开发者斯蒂芬·贝米斯 (Stephen Bemis)及其合作者们所说

的那样：

V E R J A S由其他工作分析方法中所使用的程序构成，它把这些程序整合成了一个单一的
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系统，以满足管理机构的总体工作分析的需要。该系统在来源和使用方面都是一个工作分

析的融化锅。 1 7

因为V E R J A S特别适合于这么多的人力资源管理应用，所以我们把关于它的讨论推迟到

本章的“经理的指南”那一节中进行。在那一节里，我们将描述一位经理怎样组装一种

V E R J A S工具。

7. 记录工作分析信息：挑选最佳方法

由于我们有这么多的工作分析方法可以挑选，那么，一位人力资源专业人员怎样决

定使用哪种方法呢？正如早些时候所指出的那样，有意图地使用工作分析或工作分析的

目的决定有待于收集的特殊信息。分析者应当挑选一种能提供所需信息的方法。有一项

研究作结论说，工作分析者应当： 1 8

在研究正在进行的背景下挑选能导致 (最佳)结果的方法⋯⋯关于这些方法中的任何一种

方法，都没有任何东西是神圣不可侵犯的。每种方法都有它的优势和它的局限性，没有什

么方法是十分简单明了的。

但是，哪种方法适合多种目的呢？不幸的是，这个问题尚未得到适当研究，人们还需

基本上依赖于逻辑或常识。

然而，在一项研究中， 9 3名有经验的工作分析者根据各种方法的无用性和实用性对这

些方法进行了评定，该项研究的发现可以提供某种帮助。 1 9我们在此处讨论过的那些方法中，

分析者们把 F J A判断为最有用的方法而把 PA Q判断为最实际的方法。 V E R J A S和工作描述在

这项研究中没有受到评定。大多数回答者都赞成使用多种方法。

4.3   经理的指南

4.3.1   工作分析与经理的工作

经理们具有两种基本的工作分析角色：第一，他们帮助完成分析；第二，他们在其日

常的管理活动中贯彻工作分析结果。

1. 完成工作分析

经理们几乎总是向完成最后的工作分析产品作投入。然而，公司与公司之间在其投入

的性质和程度上各不相同。在一个极端上，某位经理可能负责整个事情。例如，有人要求

经理们为他们监督的每项工作都写一份工作描述。在其他的情况下，工作分析由一个人力

资源专业人员进行。在这里，经理为人力资源专业人员提供补充性的信息。例如，有人可

能会要求经理们具体说明每项工作所需要的绩效标准以及 /或者工人的必要条件；或者，有

人可能会要求他们提供关键事变。

经理们也会评审和保持工作描述的准确性。在一项工作的内容、背景或工人的必要条

件有重大变化时，经理们必须通知人力资源管理部并要求对该工作做一次重新分析。

2. 贯彻工作分析结果

我们已经讨论过了一个组织使用工作分析信息的各种方式。经理们最经常地用工作分

析去帮助他们确定挑选标准以及帮助他们雇员传达工作责任。

1) 挑选求职者

在为一项工作去评估求职者时，经理们应当仔细地评审内容、背景和工人的必要条件的

信息，以便形成一幅最适合该项工作的关于求职者类型的清晰画面。正如我们在第 6章中将
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要指出的那样，这种信息为开发恰当的面谈问题以及要问的关于证明材料的问题提供基础。

2) 传达工作责任

从一种传达的观点看，工作分析结果应当为新雇员启动定向过程。为传达工作责任，

经理们应当与新雇员一道审阅工作描述。一旦雇员们受过培训，经理们应当经常传达绩效

标准。这样，其雇员将不断获知人们期望于他们的是什么。

4.3.2   人力资源管理部门怎样才能起作用

人力资源管理部在工作分析方面起两种基本作用：第一，获取上级管理机构的支持；

第二，规定和贯彻一项工作分析方案。

1. 获得上级管理机构的支持

不幸的是，并非所有的上级管理机构都理解工作分析在获得竞争优势方面的重要性。

有些上级管理机构认为，工作分析完全不值得花力气去做；其他的上级管理机构则认为，

做工作分析实际上是反生产性的。支持后一观点的雇主显然相信，把工作信息放进文字中

总会有点捆绑他们的手脚并且抢夺了他们的管理处置权。 2 0

因为工作分析没有被某些雇主充分理解，所以它经常是以一种草率的方式去进行，如

果不是完全不进行的话。采取这样一种无精打采方法的雇主最后会把他们的人力资源管理

实践建立在直觉和猜测的基础上。由之产生的工作描述不仅用处不大，而且在法律上也无

法受到辩护。

为了避免与这种方法联系在一起的负面后果产生，人力资源管理专业人员必须恳求上

层经理们支持工作分析。他们可以通过有说服力地和持续地强调充分彻底地和准确地进行

工作分析的重要性去做到这一点。他们也必须强调有规律地把最新资料放进工作分析信息

之中的需要。

2. 规划和贯彻工作分析项目

在大多数公司里，规划和进行工作分析的主要责任被放在人力资源专业人员的肩上，

他们必须完成下述这些任务： 2 1

■ 确定目的和目标。

■ 有选择性地收集和记录工作分析信息的方法。

■ 挑选有关的专家。

■ 收集资料。

■ 确定一个项目的日程表。

■ 把资料编成文件。

■ 传播该信息。

■ 管理该项研究。

4.3.3   为经理们建立人力资源管理的技能

在某些组织中，是经理们而不是人力资源管理专业人员们在做工作分析。当许多工作

需要进行分析时，这实际上是一种更有效率的方法。因为，如果由每个一线经理而不是某

个单一的人力资源专业人员去做，则工作分析就会被完成得快得多。

如果出现有人要求你分析你所监督的岗位的情况，下述材料就像一份指南。首先，我们

讨论怎样收集必要的信息，然后我们讨论：按照V E R J A S方法，这一信息可能怎样被编成文件。

1. 收集工作信息
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负责为他们所监督的岗位作工作分析的经理们一般使用一种访谈方法去收集资料。在

为这个目的访谈你的工人们的时候，请遵守下述准则： 2 2

1) 说明访谈的目的

工人们必须充分地理解访谈的理由，这样他们便不会把访谈诠释为效率评估或薪金审

计。大多数雇员们对于涉及该信息应当被怎样加以使用的所有细节都不感兴趣。因此，目

的可以被简明扼要地说成“我即将就你的工作访谈你，这样，我们便可以写出一份工作描

述”。

2) 为访谈设定结构

一次访谈可以用多种方法设定结构，但所有这些方法都首先聚焦于工作内容，然后聚

焦于工作背景，最后聚焦于工人的必要条件。有关工人的必要条件的信息要在最后加以收

集，因为它是从工作内容和工作背景的信息中被推断出来的。为访谈设定结构以确定工作

内容的各种方法将在下列清单中加以描述：

■ 要求该雇员描述该工作的主要职能。在将该工作分割成多个职能之后，要求该工人

说明与每项职能相联系的任务和子任务。

■ 如果该工作是在不同的职责站点上被完成的，那么你可以根据工作地点为访谈设定

结构。例如，你可以要求该工人描述他或她在 1号机器上的任务、在 2号机器上的任务，如

此等等。

■ 如果职能随季节的基础而变化，那么就按照季节为该访谈设定结构。例如，你可以

问：“在圣诞节那个季节里你的任务是什么？夏季里呢？”

■ 如果该工作是方案取向性的工作，那么你可以通过开发一个方案的清单并且讨论包

含在每项方案中的任务为该访谈设定结构。

3) 掌握访谈

要求该工人用他或她自己的话描述该工作，坚持彻底地描述每项活动。针对你不理解

的术语提问题。要求看你不熟悉的表格或设备。你应当遵守下述准则：

■ 在时间和主题方面控制住访谈。如果工人们偏离了该题目，通过总结到那时为止所

收集到的信息把他们重新带回正确的话题上。

■ 显示你对目前正在谈的事情真诚地感兴趣。作目光接触。

■ 经常重述和总结你认为工人们已经说过的主要观点。

■ 不要对工人所作的陈述提异议。

■ 不要苛求或试图提议在工作方法上作任何改变或改进。

4) 记录访谈

在你获得信息时，你应当记录它。记笔记代表一种方法。当你记笔记时，请遵守以下

准则：

■ 在聆听对方正在说的内容时记笔记。

■ 使用某种类型的速记。

■ 在访谈之后立即重写一次你的笔记。

一台录音机可以用来代替或补充记笔记的方法。使用录音机可以减轻你所受到的压力，

因为在面谈过程中，你必须把一切内容都保存下来。如果你的笔记不完整，那么就可以通

过磁带去追寻你所需要的信息。这可以使你在面谈过程中把注意力集中在倾听、问问题和

作目光接触上以增强沟通。

5) 结束访谈

总结从工人那儿所获得的信息，指出涉及每项任务的细节以及所完成的主要活动。以

一种友好的口气结束面谈。

2. 把工作分析信息编成文件

在早些时候我们曾指出过， V E R J A S是一个混血儿。也就是说，在 V E R J A S中，来自其
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他工作分析方法的程序被整合成为一个单一的系统。正因为如此， V E R J A S便提供了一种可

以被用于多种目的的有用的信息财富。在使用这种方法时，请遵守下述准则： 2 3

1) 识别职责

V E R J A S中的第一步便是识别工作的职责或职能。大多数的工作具有3到7个职责。例如，

一个百货公司的收银领班可能有以下 5个职责：培训收银员、帮助遇到问题的顾客、参加销

售交易、安排和监督收银员的工作以及维护工作区域。

2) 识别任务

下一个步骤便是识别与每项职责相联系的任务。一项任务被定义为“一个工人为创造

一件产品而完成的活动或他们将使用于完成另一项任务的服务”。任务陈述应当描述：

■ 活动。

■ 该活动的目标。

■ 该活动的目的或所期望的产出。

■ 用以完成该活动的机器、工具设备、手册、法律、规定和其他工作辅助物。

关于一项任务陈述的例子是：

磁带(行动) /信件、备忘录和报告 (行动的目标 ) /产生最后的拷贝 (目的或所期望的产出 ) /

使用一台电脑和一本组织风格手册 (机器、工具等)。

3) 评价任务

每项任务陈述因此必须用 4个量表加以评价 (参见附录 4 - 1 )：入门时的绩效、培训样式、

重要性水平以及重要 /关键评分的理由。

4) 评价工作背景

下一个步骤是通过填写附录 4 - 1中所列出的那份表格的恰当段落去分析该项工作的背

景。

5) 评价工人能力 (工人的必要条件 )

V E R J A S的最后一步是记录所需要的工人能力。有两种类型的能力存在：基本的和专门

的。

■ 基本的能力是一个工人为了以某种能被接受的最低水平完成该项工作所需要的那些

能力。例如，“一分钟至少打4 0个词的能力”对于秘书的工作来说可能是一项基本的能力。

■ 专门的能力是高级工作绩效所需要的那些能力。这些是只有最佳工人才拥有的能力。

例如，“注意细节”对许多工作来说都是一项专门的能力，因为它是一个经常把杰出工人与

仅仅可以胜任的工人分开的特点。关键事变技术对于推导专门能力可以是一种有用的方法。

能力应当仔细地加以定义，这样，它们对该项工作的绩效的可应用性就会清晰。在记

录某种能力时，请以下述短句中的一种开头：

⋯⋯的能力⋯⋯

⋯⋯的技能⋯⋯

⋯⋯的知识⋯⋯

⋯⋯的意愿⋯⋯

实际的能力在下面要加以陈述，能力水平随后。该水平通过插入短语“足以”或者如

下述能力“所揭示的”而具体加以说明。关于某种基本能力的一个例子是：

能力/阅读/足以理解科学杂志上的文章。

4.4   再次考察本章目标

1. 讨论工作分析怎样为导致竞争优势的人力资源管理实践奠定基础

■ 为招聘、挑选、培训、绩效评估、报酬、生产率改进方案、雇员惩戒以及安全和健

康方案奠定基础。
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2. 解释组织怎样进行一项工作分析

1) 可以被收集起来的信息

■ 工作内容：指工人们的工作活动。

■ 工作背景：指完成工作时的条件以及对于工人的要求。

■ 工人的必要条件：指工人为成功地完成该项工作所需要的能力。

2) 收集信息的方法

■ 就该项工作访谈工人们和主管们。

■ 观察工人们完成他们的工作。

■ 让工人们和/或主管们填写一份工作分析清单。

3. 描述组织怎样记录一项工作分析的最终结果

■ 工作描述：关于工作分析发现的简短总结。

■ “职能性的工作分析”：有些工作信息能具体说明任务陈述、绩效标准、培训需要、

职能层次和所需要的工人能力。职能工作分析就是记录这种信息的一种系统性的方法。

■ “能力要求方法”：按照某种工作分析信息。一个工作分析者从一份关于任何工作都

需要的所有可能能力的清单出发具体说明所需要的能力。能力要求方法就是一种记录工作

分析信息的系统性的方法。

■ “岗位分析问卷”：一项工作的行为维度需要按某种工作分析信息加以具体说明。

“岗位分析问卷”就是记录这种工作信息的一种系统性的方法。

■ “关键事变技术”：某些具体的工作行为决定着执行某项被分配任务的成败，某种工

作分析信息能识别这些行为。关键事变技术就是记录这种工作分析信息的一种系统性的方法。

■ “多方面的工作分析”：一种记录工作分析信息的系统性方法，涉及职能 (职责)、任

务、工作背景以及工人的必要条件 (基本的和专门的能力 )。

附录4-1   VERJAS 工作单

工作内容评分：使用下述量表提供每项任务的评分

1. 入门时需要绩效吗？

是的。

不是。

2. 培训样式 (核查所有适用的项目)

简短定向

如果是这样，具体说明多长时间

在职培训

如果是这样，具体说明多长时间

教室培训

如果是这样，具体说明多长时间

3. 重要性水平 (核查一个项目)

不重要

重要

十分关键

4. 重要/关键评定的理由 (核查所有适用的项目)
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所花时间的比例 频度

困难的水平 其他(具体说明)

错误的后果

工作背景评定：评定该项工作的下列背景性特征

所受到的监督：

接近性

视力可及 物理隔离 地理隔离

频度：

持续 每小时 每天 每周 较不经常

笔记：               

所遵循的准则：

不适用 适用

笔记：

要求这个因素的任务：

研究/分析/报告：

适用 不适用

笔记：

要求这个因素的任务：

所负责任/错误的后果：

不适用 适用

类型：

生命 伤害 货币 财产 不方便

笔记：

要求这个因素的任务：

个人接触：

不适用 适用

笔记(内部接触)：

笔记(外部接触)：
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要求这个因素的任务：

所施行的监督：

适用 不适用

被监督的人：

熟练工/半熟练工 办事员

专业人员/技术人员 其他人

职权(核查所有适用的项目)

雇佣/解雇 培训 分配工作

评审工作 评价绩效

笔记：

要求这个因素的任务：

生理要求：

适用 不适用

提举：

1 0英镑 2 0英镑 5 0英镑 1 0 0英镑 1 0 0英镑以上

运动性：

站立 行走 坐 俯身 伸手摸到 跪

蜷缩 爬行 攀援

笔记：

要求这个因素的任务：

工作危险：

不适用 适用

危险的类型：

机械的 电的 火的 化学的 爆炸的

放射 空气的 高度

笔记：

要求这个因素的任务：

个人要求/压力：

不适用 适用

源泉：

超时 轮班工作 工作时间分成间隙较长的几段的班次

气候 压力 重复性的操作

笔记：
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要求这个因素的任务：

关键性术语

能力清单 (ability inventory)

“能力要求方法” (Ability Requirements Approach)

“关键事变技术” (Critical Incident Te c h n i q u e )

“职能性工作分析” (Functional Job Analysis)

工作分析清单 (job analysis inventory)

工作内容 (job content)

工作背景 (job context) 

工作描述 (job description) 

“岗位分析问卷 ” (Position Analysis Questionnaire)

任务清单 (task inventory)

“多方面工作分析” ( Versatile Job Analysis)

工人的必要条件 (worker requirements)

复习题

获取竞争优势

1 .描述工作分析结果怎样才能对3种人力资源管理实践的有效性作出贡献

人力资源管理的问题与实践

2 .定义工作内容、工作背景和工人的必要条件。请就你曾经干过的某项工作各举一个例子。

3 .定义术语“功能”、“任务”、“子任务”、“工作行为”和“关键性的事变”。

4 .为什么在选择所要使用的工作分析方法之前就有必要确定工作分析即将服务的目的？

5 .哪些是与使用工作分析访谈有联系的优势和劣势？

6 .如果把工作描述作为记录工作分析信息的唯一手段，那么，什么是这种用法的欠缺之

处呢？

7 .本书说，“职能性的工作分析”对培训目的来说是有用的。你同意吗？请解释。

8 .“能力要求方法”怎样才能被用来为一项工作开发挑选标准呢？就这个问题举一个独

创性的例子。

9 .写出两个能描述某位教授的课堂行为的事变：其中的一个事变应当是一个有效的行为，

另一个是无效的行为。把这两个事变总结成关键性事变陈述。

经理的指南

1 0 .为什么一线经理应当通晓工作分析的课题？

11 .工作分析应当以一种彻底的方式进行，为什么难以让上层管理机构接受这个概念？

为获取上级管理机构的支持，人力资源专业人员能够做些什么？

经验性的练习

为美国总统的工作进行一项工作分析

把全班分成5人一组。每组必须评审下述问题并建议一种解决办法。每组挑选一个代表
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向全班介绍本组的解决办法。在介绍完所有的解决办法之后，全班作为一个整体将

试图达到某种共识。

1. 问题

为识别美国总统的工作所需要的人员的必要条件，国会委派你分析这项工作。

这一信息将要被传达给选民，然后他们在比较候选人时就具有一个良好的基础。假

定你做这个项目具有无限的时间和资源。你将使用那种工作分析方法？为什么？

2. 实施多方面的工作分析

把每班分成3人一组，每组都应当有一位工作持有者，即：目前受雇佣的某个人

(或者最近一直受雇佣的某个人 )。其他两位成员必须就工作持有者的工作访谈他或她，

并且记录使用多方面工作分析形式的结果。

在得出这个项目的结论时，准备讨论：关于一般的工作分析，尤其是多方面的

工作分析，你学到了什么东西？

案例题

这项工作分析已经恰当地做完了吗？

未能通过消防员岗位书面考试的黑人求职者们提出了一项针对“杰克逊维尔市

( J a c k s o n v i l l e )消防局”的种族歧视诉讼。考试失败使他们无法再为成为消防员采取进

一步的措施。求职者们争辩说，他们未能通过测验，仅仅因为这是种族歧视性的测

验，与完成该工作所需要的技能和职责无关。

开庭前的关键问题之一是：该考试是不是以一项恰当地进行的工作分析为基础。

那就是说，该工作分析找到了作为测验之基础的恰当的工人必要条件吗？

下面介绍该工作分析是怎样进行的：

1 .首长任命了一个由任职于“消防局”的人员所组成的委员会，作为与主题内

容有关的专家。该委员会包括两名消防员、两名消防中士、一名消防队长，其中，

一名消防员和一名中士是黑人，其他3人是白人。

2 .该委员会首先使用一种群体大脑激荡技术定义了消防员们所完成的所有主要

工作行为。

3 .以完成每种工作行为所花费时间、发生的频度以及该工作行为在总工作绩效

中的重要性为基础，委员会评定了每种工作行为的关键性。

4 .如果某项工作行为是在工作中被习得的或者不是在工作入门时完成的，那么

它就被排除掉。

5 .委员会确定了4种具有权重的工作行为：

■ 学习手册和程序，以熟悉基本的灭火程序。权重： 4 0 %。

■ 学习程序和/或手册，以熟悉工具和设备。权重： 3 0 %。

■ 学习手册和程序，以熟悉急救。权重： 2 0 %。

■ 学习手册，以熟悉操作程序的标准。权重： 1 0 %。

6 .委员会然后分析这些工作行为，以确定它们的任务成分。每项主要的工作行

为以一项主要任务构成。例如，第 1号任务是“学习消防手册和程序，以熟悉这些程

序在某个紧急事件场面上的用法”。

7 .委员会然后分析每一项任务，以确定成功地完成该任务要求具有哪些知识、

技能和能力( K S A )。

8 .委员会以每项 K S A对工作绩效的重要性为基础仔细地定义它，并评估它的相

对权重。

9 .通过用行为权重乘 K S A权重，便获得了每项K S A的最终权重。
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讨论：

1 .如果你是法官，你会作出结论说该工作分析做得很恰当吗？请解释。

2 .本章讨论过的记录工作分析方法中，哪一种最适用于该情境？请解释。

参考资料
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第 5 章

招聘求职者

本 章 概 要

在学完本章以后，你将能够：

1) 理解公司的招聘实践如何才能导致竞争优势

2) 解释涉及规划招聘战略的选择

3) 讨论各种招聘方法

1) 获取竞争优势

篇首案例：肯塔基大学医院获取竞

争优势

把招聘与竞争优势联系起来

2) 人力资源管理的问题与实践

招聘规划

内部招聘方法

外部招聘方法

3) 经理的指南

人力资源招聘与经理的工作

人力资源管理部门怎样才能起作用

为经理们建立人力资源管理的技能

本章目标



5.1   获取竞争优势

5.1.1   篇首案例：肯塔基大学医院获取竞争优势 1

1. 问题：在面临护士严重短缺情况下进行招聘

肯塔基大学医院(the University of Kentucky Hospital)受到补充人员的约束，面临着扩张

和护士的严重短缺。在 1 9 9 0年前4个月它需要雇佣 2 0 0名护士，在一个已经充满竞争的市场

上如何能够招聘到如此多的护士呢？

2. 解决办法：一个雇员举荐运动

医院组织了一个特别工作组来研究该问题并提出一个解决方法。特别工作组开发了

“肯塔基蓝色”（Kentucky Blue）雇员举荐运动，这个运动将奖给那些招聘到新员工的雇员

一些奖品，奖品的范围从沙滩毛巾和免费晚餐到费用已付可去世界上任何岛屿度假的巨奖，

巨奖的赢得者将通过抽签来产生。

为了宣扬这项计划，医院创作了一种一大群海豚在清澈的蓝色水中游泳的标识，这种

视觉资料出现在徽章、小册子、海报上。首次的集会在医院的自助食堂举行，雇员们一面

把皮肤晒黑、享受着海岛风情的甜点和免费的午餐，一面聆听着这项计划。

3. 该雇员举荐运动怎样提高竞争优势

拿该医院人力资源总监的话来说，这是“我们曾做过的最有效的招聘运动。”该医院满

足了它的人员需求，因而允许它更好地满足其病人的需要。此外，这项运动也是十分划

算的，以前的招聘方案每雇佣一个人要花费 2 400美元，而“肯塔基蓝色” 每招聘一个

人只花 8 3 7美元，总共节省了 67 000 多美元。因为此项方案如此成功，所以医院决定来年

再实行。

5.1.2   把招聘与竞争优势联系起来

第1章把招聘定义为一个组织用以寻找或吸引求职者来填补一个岗位的过程。正如篇首

案例所描述的，有效的招聘方法能帮助公司利用有限的人力资源成功地进行竞争，为使竞

争优势最大化，公司必须选择能快速和经济地挑选出最佳候选人的招聘方法。因此招聘方

案有5个目标2：

1) 达到成本效率。

2) 吸引高度合格的候选人。

3) 帮助确保那些被雇佣的个人留在公司。

4) 帮助公司努力遵守非歧视法律。

5) 帮助公司创造一支文化上更加多样化的劳动力队伍。

现在让我们更密切地看一看其中的每一个目标，并讨论它们和竞争优势的联系。

1. 达到成本效率

作为人力资源部门一项重要的职能，招聘事实上代表了一项主要的花费，每雇佣一个

人的招聘成本通常等于一个新雇员年薪的三分之一。 3 招聘期间发生的费用包括广告成本、

招聘者和候选人的旅途费用、可能的举荐或签约受雇的提成、代理或搜寻公司的费用、招

聘者的工资和津贴以及经理的时间，全部招聘成本会相当地高。例如一个包括 6 1 4个公司的

样本报告说，1 9 8 6年～1 9 8 8年期间的招聘服务花费了3 4亿美元。4
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正如我们在第 1章注意到的，人们可以通过降低成本来获得竞争优势，同时保持生产

率水平不变。如果一个公司能找到一种限制招聘成本的方法而未降低生产率，那么竞争优

势就增强了。我们在篇首案例看到，肯塔基大学医院激励员工“按照公司的命令做事”，

从而实现了这个目标。该医院每雇佣一个人的成本从 2 400美元降到了 8 3 7美元，同时在竞

争性的市场中满足了它的人员配备需求。在“走上竞争优势之路” 5 - 1中描述的纽约的

“零钱储蓄银行 (Dime Saving Bank )”所使用的战略，则提供了另外一个如何实现此目标

的例证。

走上竞争优势之路 5 - 1

纽约“零钱储蓄银行”所使用的招聘战略

工作热线是一种语音邮件系统，它允许求职者通过拨打适当的电话号码来了解工作

空缺情况，似乎符合某个空缺岗位资格的电话求职者被安排一次面试。安装电话系统要花

费1 500美元，不再会发生另外费用 (除了追溯信息、记录新的每周工作清单和会见可行的

候选人所花费的时间)，因此投资回报远超过2 4 0 0％ ！

2. 吸引高度合格的候选人

一个组织吸引合格候选人来填补空缺职位的努力，近些年来变得更加困难了，因为劳

动力需求已经开始超过供给。正如一个写作组所指出的 5：

在2 0世纪9 0年代，许多组织的进步发展都将证明熟练型和非熟练型人力资源的严重匮

乏。雇佣经理已经看到，每雇佣一人的成本在上升，工作申请由较为不合格的人填补，有

充足的、高质量的候选人的日子正在逝去。

合格候选人的缺乏部分源于需要补充入门水平岗位的年轻求职者供给的减少，到 2 0 0 0

年左右，年龄在1 6到2 4岁的美国人比1 9 7 9年时减少了3 0 0万人。6为了获取(或保持)竞争优势，

组织必须增强它们的招聘努力，以成功地竞争合格的入门水平的候选人。具体说来，人力

资源部门必须确保它们的招聘努力达到足够的合格求职者数量，且它们还须采取行动以提

高那些最佳求职者接受他们提供的工作的可能性。

1) 工作空缺通告

如果合格的个人不知道工作空缺存在，那么他们就不能加入一个组织。因此，一个确

保足够多合格候选人的方法是寻找这些个人且把可能的机会告诉他们。告示应吸引候选人

的注意，刺激他们对申请职位的兴趣。有时这个目标的实现需要雇主在这一方面创新，如

“走上竞争优势之路”5 - 2所描述的那样。

2) 影响工作接受决策

吸引合格求职者也要求组织采取步骤来增加最佳候选人接受工作的可能性。接受一项

工作的决策一致公认受到许多因素的影响，并不和招聘直接相关。这些因素列于专栏 5 - 1中，

包括诸如公司和工作的吸引力之类的因素。 7

虽然其他因素确实影响候选人，但是公司招聘求职者的方式仍是十分重要的。当所涉

及工作的实际属性既无明显积极的一面，也无消极的一面，公司的招聘方法尤其重要。在

这些条件下，候选人对工作吸引力的知觉受到公司所提供信息的性质、怎样被提供、求职

者怎样被对待的强烈影响。 8
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走上竞争优势之路 5 - 2

I O M E G A所使用的创新性的招聘战略

I O M E G A，一个位于犹他州奥格顿市的磁盘驱动器制造商，在填补工程和其他高技

术职位方面感到困难。它的目标是吸引住在加州圣何塞市的候选人，问题是许多人感到

迁移到奥格顿市“比派到西伯利亚更糟糕”。I O M E G A采取了一个招聘战略把注意力集中

在吸引那些厌烦圣何塞市狂热生活方式的人身上，它的广告吹捧在奥格顿市有高质量的

生活，并列举了 2 4种奥格顿市是个好住处的具体属性 (如友好的邻居、安全的大街、能支

付得起的住房、音乐会、高尔夫球场 )，结果呢？超过 2 5 0名合格候选人对该广告做出了

反应。

招聘者因此在吸引求职者时扮演重要角色。招聘者的行为经常被视为组织“人格”的

延伸，结果，求职者把招聘者的行为知觉为人际关系的质量和公司中现行监督的性质之类

事情的一个模型。 9例如在面试中粗暴地对待会被知觉为整个组织粗鲁的标志，或者对女性

候选人的不尊重会被视为大男子主义环境的迹象。 1 0

专栏5-1   影响求职者接受一项工作之决策的因素

1. 替代性的工作机会

机会数量。

机会的吸引力。

2. 公司的吸引力

薪金。

津贴。

提升的机会。

地理位置的称心程度。

作为良好工作场所的组织声誉。

3. 工作的吸引力

工作性质。

工作日程。

同事的友好程度。

监督的性质。

4. 招聘活动

传达给候选人的信息。

候选人被招聘的方式。

3. 通过使用现实的工作预览改进留人比率

在大部分组织中，流动经常发生在新雇佣的人员之间，即那些仅工作 6个月的人中间。 11

这种跳槽者中有许多是由过分热心的招聘者引起，他们通过不真实地夸大对工作的期望去

“过分推销”工作，当过高的期望不能实现时，那些感到“被过分出卖”的求职者对工作不
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再抱有热情，且会离开组织。 1 2作者回想起作为一名新兵，在海军陆战队那无情的军营里的

日子和那不断回荡的“有朝一日让那些征兵的尝尝我的拳头”的叫喊。尽管这些新兵很懊

恼，然而他们不被允许离开组织，直到他们结束兵役。

通过给求职者更多实际的关于工作和组织的信息 (不好的以及好的 )，向求职者提供现实

工作预览 ( R J P )能降低流动率。当求职者被告知令人不快的工作侧面时，他们能够做出更多

的是否接受该工作的知情选择。 1 3

一旦向求职者提供了现实的工作预览，其中某些人将退出挑选过程，因为他们的需要

和工作需求不相容。 1 4例如，当申请“包裹搬运工”职位的求职者被告知装船的工作有多么

辛苦时，一些人会收回他们的申请，因为他们不想要如此艰难的工作。然而，那些对该工

作仍存有兴趣的求职者如果被雇佣，就有可能留在公司，因为他们从一开始便知道它有多

么艰苦。一些人也许会建立更好地处理这些问题的防卫能力。 1 5例如，求职者接受包裹搬运

工作时，会想“工作虽然艰辛但能帮我练练身体。”

降低流动率能节省大量的开支，尤其在公司经历新员工的高流动率时。例如，一项研

究表明，在这种公司中， R J P预期降低2 4％的流动率，导致每年平均节省 271 600美元。 1 6经

理的指南那一节中会给出何时及如何向求职者提供现实工作预览的准则。

4. 做到依法办事

组织的招聘实践在遵守第 2章中描述的各种反歧视法律和肯定性行动要求这两方面也会

影响公司的成功。组织把招聘的努力集中在一些未被充分使用的群体上，有助于防止歧视

指控。那就是，向受保护群体的成员—他们在过去的工作场所雇佣实践中处于不利地位

(如黑人、女性、说西班牙语者、年纪较长者、残疾人 )—伸出手。例如，公司可以把广告

登在专栏5 - 2所列的出版物上，瞄准黑人、说西班牙语者或残疾人。

专栏5-2   某些受保护组织的招聘来源

1. 非洲裔美国人招聘信息源

Dawn magazine

Black Enterprise

Black Employment and Education Magazine

Black Collegian

Black American Information Directory

2. 拉丁裔美国人招聘信息源

Vi s t a

Hispanic Business

Hispanic Times Magazine

Hispanic Americans Information／D i r e c t o r y

S E R／Jobs for Progress

3. 残疾人招聘信息源

Paraplegia News

Independent Living

Accent on Living

Careers and the Disabled
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5. 创造一支文化上更加多样化的劳动力队伍

在超越依法办事之外，把招聘实践拓展到处于不利地位的群体能够带来好处，它还能

创造出一支文化上更加多样化的劳动力队伍。了解到实现这个目标就可获取第 2章所讨论的

竞争优势，许多公司已经开始把目标瞄准这些群体。 17 例如，在全美国范围内有将近 2 0 0家

公司正把它们的招聘努力瞄准年纪较长的工人。 18 在有着正式方案来吸引年纪较长工人的公

司中，有 “旅行者”、“银行家的生活和休闲”、“霍尼维尔”、“摩托罗拉”、“格鲁曼飞机公

司” 和一些快餐组织如“肯德基”和“麦当劳”。正如一位经理所评论：“快餐业已经找到

了能生产的和成本低的年纪较大的工人，年纪较大的工人产生一种稳定的效果，并带来了

良好的职业道德。”1 9

一些雇主已经开始把招聘努力瞄准了合格的残疾工人。 Kreonite 就是这样一个胶片制

造商，在增加了残疾雇员的数目之后， K r e o n i t e的人员流动率从3 2％降低到1 0 %～1 2％ 。2 0

一个公司吸引未被充分使用群体成员的成功与否主要取决于在招聘过程中对待这些候

选人的方式。不幸的是，许多组织之所以失去了这些 (和其他 )候选人，完全是因为招聘者以

一种可被描绘为“粗暴的、令人厌烦的、可憎的、完全以自我为中心的、不称职的、几乎不文

雅的、愚笨的方式去行动。”2 1 例如，一项研究发现，女性求职者在招聘过程中经常收回其申

请，因为她们受到了对她们个人的外貌作不恰当的评论及被要求在男性的旅馆房间里面谈，

或者她们对该公司有一种是由一帮“老男孩的网络”运作的印象。 2 2

5.2.   人力资源管理的问题与实践

5.2.1   招聘规划

有效的招聘要求作大量和仔细地规划。图 5 - 1指出了有效规划过程的途径，它包含了许

多步骤，这些步骤按此种方式又有几种重要决策点。现在我们来考察这些步骤并讨论那些

出现在每个决策点上的问题。

⒈步骤1：识别工作空缺

此步骤显得很容易，只需等待雇员递一纸辞职报告。事实上，许多工作空缺就是用这

种方法识别的。这种办法的主要问题是，填补空缺要花去公司很长时间。例如，通知和筛

选求职者往往要6到8周的时间；决定提供工作与否要 1周或更长时间。决策之后被选中的人

员必须通知他或她以前的雇主 (通常大约两周)，因此所涉及到的工作即使过程进展得很顺利

也有可能要空缺数周。

理想的情况是：组织应试图在员工声明辞职之前识别工作空缺。正如在第 3章所讨论的，

人力资源管理部门应计划出短期和长期的未来空缺。未来空缺预计提供给组织必要的时间

来筹划和完成招聘战略，以便它们不为“最后一周必须雇佣”所束缚。 2 3 如第3章所看到的，

人力资源规划至少要回答以下问题 2 4：

■ 新近已纳入预算的职位不久是否有空缺？

■ 合同是否涉及到额外雇佣需求的谈判？

■ 在以后几个月中预期流动的人员数量是多少？

⒉ 步骤2：决定怎样填补工作空缺

在作出空缺存在的决定之后，第一个要问的问题是：“我们需要找一位新人来填补空缺

102

下载



职位吗？”有时没有必要填补空缺职位，因为公司能依靠其他替代办法。例如，让当前的

工人加班去完成需要的工作也许更加节约。其他替代办法还包括工作剔除和工作重新设计

(即把空缺位置的任务和当前存在的职位的任务合并 )。

图5-1   招聘规划过程的步骤

如果公司选择填补工作空缺，还需对付两个问题： ( 1 )是用核心人员还是用应急人员去

填补它；( 2 )如果应当用核心人员，是从内部还是从外部招聘他们。

1) 核心人员和应急人员

许多公司开始采用核心人员和应急人员 两种方法去填补空缺的战略。以“传统”方法

所雇佣的员工构成了核心人员，他们出现在组织的工资表上并被认为是“长期员工”。应急

人员虽然为公司工作，但并不在公司的工资表上，相反，他们被代理人雇佣再以固定费用

临时性地“租借”给公司，工人的薪水和津贴由代理人支付。

代理人分成三种：劳动力出租人、临时雇佣代理人和独立承包商。被租借的人员、临

时人员和核心雇员肩并肩工作的情况经常在同一工作中出现。被租借的员工和临时人员的

区别主要在于雇佣期的长短，被租借雇员的合同期较长。从另一方面说，通过独立承包商

获得的个人，区别于其他应急人员之处在于他们被挑选去完成全部职能。例如，公司经常

通过一个作技能贸易的承包商订立维修工作合同。 2 5

临时人员的使用正迅速扩大，如一个专家组所言 2 6 ：

如果当前的趋势继续下去的话，未来典型的大公司中的人员也许会由相对少量的长期

核心雇员组成，劳动力的剩余部分则由为具体的、暂时的任务而雇佣的个人组成。

使用应急人员有三方面的好处：其一是这种实践促成了以柔性的管理去控制固定的雇

员成本。2 7不像核心员工，应急员工的数目能够根据业务条件的变化很容易地增加或减少。 2 8

其二是此种人员的使用减轻了公司人力资源管理的许多负担，代理人行使了与工资单、

保险管理、津贴相关的行政工作，代理人也要去筛选和雇佣工人。
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其三是节约成本。应急工人的成本低于核心人员的成本，这是因为代理人支付了某些

一般管理费用，如工资和保险，例如，“诺埃尔制冰” (Noel Ice)公司通过租用雇员把健康保

险从每人每月11 2美元降到8 7美元。2 9

然而应急人员的使用也并非没有缺点。公司在开始工作分派时，应急雇员也许需要大量

的关于公司的工作程序和政策的取向和培训，这就提出了关于该方法的成本效用的问 题。3 0

另一个问题是，与核心雇员相比，应急工人也许会对“主人组织”表现出较低的忠诚

度或承诺。应急人员的使用可能也会导致一些这样的问题：在完成同样工作的情况下，由

于应急人员比核心人员取得更好的工资，这种不公平在核心人员中可能会引起怨恨。

总的来说，公司应在以下几种情况下使用应急工人 3 1：

■ 需要某些很难找到的专门技术人员。

■ 公司试图在远离总部的地区补充新的办公室职员。

■ 公司试图补充职位来实施项目，在这些项目中，异常高的风险因素也许会损害公司

原有工人的报酬率。

2) 内部招聘和外部招聘

当组织雇佣核心人员时，它会决定是在内部还是外部进行招聘，也就是公司必须决定

是用目前的雇员去填补空缺的工作还是用组织外部的求职者。

在大部分公司，外部招聘主要仅限于入门水平工作，高于入门水平的工作通常通过晋

升的方法用目前的雇员来补充。晋升的可能性经常会增强士气和动机，因为公司给了雇员

一个在公司中晋升的机会。例如，一项研究发现，晋升机会能导致流动率的下降、高涨的

工作满意度及更好的工作绩效。 3 2

内部招聘相对于外部招聘的其他一些优势如下： 3 3

■ 雇主已经很熟悉内部候选人的资格。

■ 内部招聘花费较少。

■ 内部招聘能更快地填补工作空缺。

■ 内部候选人更熟悉组织的政策和实践，因此需要较少的取向和培训。

然而内部招聘也会产生一些问题。在一个职位空缺时，许多雇员都会被考虑补充那个

职位，当然大部分会被否决，一些被否决的候选人可能会产生怨恨。例如，一项研究发现，

被否决晋升的雇员会表露出更强的愤愤不平的情绪和表现出更高的矿工率。 3 4

当工人们被提升到他们正在工作的单位中的主管职位时，另一个和内部招聘相联系的

潜在问题也会发生：这些人必须在他们过去的同事面前扮演一个新角色，并且在过去的朋

友成为下级后，扮演角色的困难更大。

尽管内部招聘有潜在的危险，然而大部分工作是用这种方法补缺的。高于入门水平的

工作的外部招聘通常仅限于以下这些情形 3 5：

■ 需要外部人员给组织带来新的理念和创新。

■ 没有合格的内部候选人申请。

■ 组织需要增加它在某个特殊的未被充分使用群体中的雇员百分比。

3. 步骤3：辨认目标总体

现在，组织必须回答一个问题：“我们要寻找哪类人来填补空缺职位 ?”为了回答这个

问题，组织必须规定它的目标总体。这里会产生两个问题： ( 1 )具体说明对工作人员的要

求；( 2 )决定是否瞄准求职者总体的某个特定细分。

1) 具体描述对工作人员的要求

组织必须辩认对该工作的特定要求：工作职责、报告关系、薪水等级和新员工所必需的

能力(如：教育、经验、知识、技能和能力)。3 6 理想地说，这些信息中有许多已在工作分析过

程中收集到并被包含在工作说明中。如果没有，招聘人员应从雇佣经理那里收集这些信息。
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2) 决定是否瞄准求职人员总体的特定细分

组织此时必须决定：是瞄准所有合格的求职者，还是将招聘努力集中于合格求职者总

体的特定细分。

当从内部招聘时，该问题是：公司是公布该工作以便所有合格的雇员都能被考虑到还

是公司选择特定“高潜力”的雇员并为该职位培养他们 ?

当从外部招聘时，公司必须决定是通知所有潜在的求职者还是瞄准特定类型。正如前

述，当公司瞄准特定的未受充分使用的群体的成员时，公司可能会获得优势。另一个战略

是瞄准在相关职能领域中有超强课程的专业学校的毕业生 3 7。另外，某些公司往往瞄准正在

为其他公司工作的表现最佳的雇员 3 8，然而，招聘这些人员也会产生某些特殊问题：这些人

很难招到，因为他们并不在主动地寻找新的工作；而且，从其他公司“挖”雇员的行为会

产生一些严重的伦理问题。

4. 步骤4：通知目标总体

一旦瞄准了求职者总体，公司必须决定怎样通知这些空缺职位的求职者。各种招聘方

法可被用作传达空缺信息，如：工作张榜、报纸广告、校园面谈等。这些将在本章稍后部

分描述。在这一节，我们讨论公司如何在通知过程中将求职者人数限制在一个可控的规模。

由于经济原因 (见第2章)，劳动力市场经常波动。当失业率高特别是某些工作种类已经

历了严重的解雇情况时，将会出现过多的求职者。例如，仅在 1 9 9 3年前9个月就有450 000人

被解雇 3 9，其中大部分是小时工，也有一线主管、中层管理人员和专业人员。 40 如“史密斯

和侄子堂乔伊公司” (Smith & Nephew DonJoy Inc.)是一家医疗设备制造商， 1 9 9 3年收到的

求职申请是前5年的5倍。4 1

因而，在规划过程的这个步骤中，企业有时必须制定计划：通过只吸引最合格的求职

者来限制求职人员的规模。为了避免花费过多的时间来筛选求职者，企业必须只鼓励最优

秀的求职者求职。

阻拦不合格的求职者的最好方法是在空缺职位通知中清楚地描述工作资格。但具体描

述资格时，公司必须谨慎从事，一些资格诸如：中学毕业文凭、身高或体重等要求可能会

引起法律问题，因为这将导致它们筛去某些受保护群体中的不当比例的人员。 4 2正如第2章

所述，不相称的雇佣比例会作为异类影响歧视的表面上确凿的证据。只有与工作相关时，

才能使用这些资格限制。

5. 步骤5：会见候选人

最后，对最合格的候选人进行面试和其他评价程序。这些程序是为挑选和招聘目的服

务的。从挑选的角度看，它们给公司一个进一步评价候选人资格的机会 (在第6章我们将讨论

这一点)，从招聘的角度看，他们给侯选人提供一个更多的了解就业良机的机会。

应向候选人提供公司和工作的信息 (关于这些信息的描述见经理的指南一节 )，未提供足

够的信息对招聘过程将是不利的。如：这可能被候选人理解为试图回避讨论无吸引力的工

作特性，或认为是表明招聘者对他们不感兴趣。 4 3 如果没有详尽的信息，求职者可能在不了

解工作各方面的情况下接受了工作提议 ,这会影响他们长期的工作满意度 ,或因为不了解工作

的某些有吸引力的特性而拒绝提议。 4 4

5.2.2   内部招聘方法

下面讨论最常用的内部招聘方法

1. 电脑化的职业生涯行进系统

本书第3章曾讨论过一个内部招聘的方法。在其篇首的案例中，我们描述了 AT & T公司
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所使用的电脑化的职业生涯行进系统。在第 3章的后一部分，我们讨论了在人力资源信息系

统中能加以存储的关于每位雇员工作技能的信息，如果工作出现空缺时，计算机搜寻技能

文件，以便为空缺工作辨认拥有所需技能的雇员。

1) 优点

用这种方法能很快找到候选人。公司用这种方法也可辨认较大范围的候选人，因而并

不限于在空职部门工作的候选人。

2) 缺点

在计算机数据库中存储的技能清单只限于客观或实际的信息，如教育程度、资格证书、

上过的训练课程及所掌握的语言。较为主观性质的信息 (如：人际技能、判断力、正直 )被排

除了。然而对许多工作来说，这类信息是至关重要的。

2. 主管推荐

如果雇佣部门主管被要求提名一个或更多的人以备考虑，他们也可以识别内部候选人，

主管一般提名很了解其工作能力的那些人。

1) 优点

正如所预料，这种方法很受主管们的欢迎。他们喜欢它是由于这种方法使他们在挑选

将要向他们报告的个体时，具有全部斟酌决定的自由。而且 ,主管一般便于了解潜在候选人

的能力,特别是那些已为他们工作并正在寻求晋升的人。

2) 缺点

主管的推荐通常很主观，因此易受偏见和可能歧视的影响。而且，一些合格的雇员可

能会被忽视，即：主管为了提拔他们的“亲信”而越过了优秀的候选人，或者他们可能仅

仅是不了解某些人所具有的能力。

法院已对这种内部招聘方法感到不满，认为它易受偏见的影响，并因此为歧视提供了

一个现成的机制。 4 5法院更喜欢用这样一种系统：所有潜在的合格的内部候选人都被通知有

晋升机会，并给以公平的机会来申请。 4 6

3. 工作张榜

工作张榜 是内部招聘最常用的方法，至少对非管理层是这样。典型的工作张榜系统是

将工作空缺通知贴出以使所有雇员都能看到。通知描述工作、薪水、工作日程和必要的工

作资格。所有拥有这些资格的雇员都可以申请或“投标”该职务。人力资源管理部和 /或雇

用经理筛选这些申请；最合格的申请人被选中进行面试。

开发一个有效的工作张榜系统并不容易。正如“更密切地考察” 5 - 1中指出的，人力资

源专业人员必须对如何最好地实施该系统的许多问题做决策。从雇员的观点看，张榜系统

最重要的特点是在工作面谈期间更好地对待他们以及他们得到多少有益的职业生涯咨询。 4 7

1) 优点

工作张榜系统有许多优点，该方法成功地表达了法院的关心，即：所有合格的候选人

都被通知空缺职位。进一步讲，工作张榜有如下优点：

■ 提高了公司最合格雇员将被考虑从事该工作的可能性。

■ 给雇员一个对自己职业生涯开发更负责任的机会。许多雇员试图提高他们的工作技

能和绩效，因为他们认为 这样的努力能带来更大的晋升机会。

■ 能使雇员离开一个“糟糕”的工作环境。同理，它促使现任主管更有效地管理以免

雇员“跳槽”。

2) 缺点

这些是与工作张榜有关的一些缺点：

■ 该职位在较长时间内可能保持空缺，因为用这种方法填补空职要花费较长的时间。

■ 该系统可能会防止主管雇用他们选择的人，这种情况会导致想取胜而又不违规的小
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动作—主管施展计谋试图“打败系统”。

■ 某些雇员由于缺乏明确方向而在工作中跳来跳去。

■ 那些申请被拒绝的雇员可能会疏远组织。

更密切地考察 5 - 1

在开发一个工作张榜系统时所要应付的问题

1. 成功地规划

1) 确定可行性。

2) 保证雇员接受。

3) 考虑法律标准。

2. 确定资格要求

1) 在公司的最短时间(通常1年)。

2) 在现岗位的最短时间(通常6个月到1年)。

3) 每年允许的竞标次数(通常2～3次)。

4) 允许同时竞标的数目(通常2个)。

5) 横向流动的可允许性(通常不鼓励)。

6) 在公司的表现(通常需要员工的最近绩效有令人满意的分数、良好的出勤记录且不

在试用允许期间 )。

3. 确定要张榜的工作种类

1) 大约8 0 %的公司张榜蓝领工作。

2) 大约5 0 %的公司张榜专业工作。

4. 确定工作榜中包括的信息

1) 工作职称和部门。

2) 特定责任一览表。

3) 必要的资格。

4) 薪水范围。

5) 怎样申请该工作的信息。

6) 工作日程。

7) 肯定性行动的声明。

5. 确定在何处张贴工作榜

1) 示牌应置于最容易达到或较高可视度之处。

2) 被指定的劳务中心。

3) 雇员通信。

4) “职位警报”的传单。

6. 确定保留时间

1) 张榜的时间长度 (通常情况下，工作张榜1周)。

2) 通知求职者作雇佣决策的时间限制 (通常3周)。

3) 在收到录用通知和离开现职期间所允许的时间 ( 3 0天～6个星期不等)。

7. 确定何时通知招标的现任主管

1) 在投标前通知主管，或

2) 假如竞标者成为最可能的候选人时通知主管，或
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3) 雇员已被录用后通知主管。

8. 建立评审申请的程序

1) 求职者首先让人力资源部筛选。

2) 雇佣主管面试。

3) 雇佣决策(通常基于这样一些因素如：过去的绩效评估 、出勤率、公司服务时间、

主管推荐和面试结果)。

9. 向求职者提供反馈

1) 决策文件化，给每位落选的候选人以一张表格说明他被拒绝的理由。

2) 尽可能以书面形式将决定通知所有求职者。

3) 提供职业生涯咨询，它包括：

a .未录用原因。

b .补救措施，如为符合更好职位的资格所必需进行的培训。

c .有关求职过程的信息(例如：如何投标，在面谈时如何表现自己 )。

10. 建立一个上诉程序

1) 在该系统中加强雇员的信任感。

2) 帮助反击在挑选过程中有偏见的指控。

4. 职业生涯开发系统

职业生涯开发系统是从内部填补工作空缺的可选方法。企业不是鼓励所有合格的雇员

来竞标一项工作，而是将“快车道”或高潜能的雇员置于职业生涯路径上接受培养或训练

以适应特定目标的工作。经理人职业生涯开发方法将在第 7章描述。

职业生涯开发系统实施的关键问题是如何辨认最合适的候选人。挑选程序必须满足第2章

和第6章所描述的专业和法律准则。应当避免主观的主管提名。

1) 优点

由于下列原因，职业生涯开发系统经常有效：

■ 公司的最高绩效者 (即被方案选中的人 )更可能留在组织中。

■ 这种系统有助于确保在某个职位出现空缺时总有准备填补它的人。

2) 缺点

与职业生涯开发系统有关的主要缺点如下：

■ 未被选中进行培养的雇员可能会对组织不满且离开组织，甚至他或她可能是一名优

秀而稳定的雇员，仅仅由于没有升上高一级的职位。

■ 因为目标职位从没出现空缺，被选中的雇员由于期望的晋升没能兑现而可能感到灰心。

5.2.3   外部招聘方法

从外部招聘候选人有多种方法，下面只讨论其中一些：

1. 雇员举荐

当职位出现空缺时，公司通常使用雇员举荐的方法来填补，即人力资源专业人员或一

线经理要求雇员让合格的朋友和同伴申请。有时公司会向已被实际雇用的每位推荐人提供

一个诱因，如津贴或奖金。在篇首案例中，肯塔基大学医学院曾使用这种方法。

1) 优点

因为许多公司已发现这种方法很有效，所以它已被广泛应用。一般公司 1 5 %的劳动力
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是通过举荐招聘到的。 48 雇员举荐的求职者一般比通过其他方式招聘到的人员表现更好，而

且在公司工作的时间更长。 49 雇员会成为好的招聘者是因为他们对于空缺的职位和候选人都

很了解，因而可以准确地判断出二者是否“合适”。另外，雇员能成为好的招聘者还由于相

信会涉及他们的声望，他们只会努力举荐那些最高质量的求职者 5 0。

2) 缺点

雇员举荐可能会成为平等就业机会的障碍。平等就业机会问题可能会因为雇员更愿意

举荐那些在种族、性别等方面最类似他们自身的人而表面化。结果，如果组织中的劳动力

男性居多时，女性和少数派可能无意中被忽视了。

2. 求职者毛遂自荐式的招聘

组织经常收到那些对为公司工作感兴趣的人主动提出的申请或简历。因此“主动”招

聘有时不必要。求职者毛遂自荐式的招聘在薪酬政策、工作条件、雇员关系和 /或参加社区

活动方面享有好声誉的公司里最盛行。

许多公司现在在它们的人力资源信息系统中追踪这种不求自来的简历。在“走上竞争

优势之路”5 - 3中给出了这样一个公司的例子。

走上竞争优势之路 5 - 3

M C I追踪不求自来式简历的电脑化系统

M C I采用的系统由下列步骤组成：

1. 当收到一份邮寄的简历时，一位职员将其存入计算机。

2. 当雇佣经理需要填补空缺时，他或她把该工作所需的资格通知招聘者。

3. 招聘者用关键词搜寻数据库。

4. 计算机显示满足规定要求的简历数量。如果数量太大或太小，招聘者应扩大或缩

小关键词的清单来产生较适当数量的候选人名单。

5. 招聘者可以在屏幕上浏览简历，去掉不适合的候选人。

6. 最佳简历副本通过电子邮件或传真送给雇佣经理。

1) 优点

这种招聘方法既有效又成本低。另外，既然候选人已经花时间了解过公司，他们更容

易受到高度激励。 5 1

2) 缺点

依靠求职者毛遂自荐方法有一个时间问题：申请和简历可能要在文件中储存一段时间。

到职位出现空缺时，许多求职者可能已找到了其他工作。

3. 招工广告

可能最广为人知的通知潜在求职者工作空缺的方法是招工广告 。在适当的媒体上登载

广告主要依赖于招聘的地理区域。当寻求当地求职者时，公司可能在地方报纸上登广告、

利用电视或广播登广告，或在公告牌上放置通知。为了覆盖较广的地域，广告可以登载在

全国性发行的报纸 (如《华尔街日报》，《今日美国报》 )、杂志或因特网上。

1) 优点

招工广告使雇主在相对短的时间内使信息达到大量受众。实际上几乎所有的公司都使

用这样的招工广告。 5 2 这种方法不仅有助于保证求职者数量足够 ,而且还有助于所有被保护
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群体的成员有机会申请空缺职位。

2) 缺点

有点令人意外的是，招工广告经常无效。例如：研究发现，通过报纸广告被雇用的人

与那些通过其他招聘方法被雇用的人相比，工作表现较差且更常旷工。 5 3 广告之所以低效，

是因为它们不能传达到最适合的候选人—目前并不正在找新工作的成功人士。而且，其

他招聘方法，如雇员举荐，可能更能吸引合格的求职者—一个朋友比一份书面广告更有

说服力5 4。

招工广告受众很多，如果太多的人对其做出反应，这将很快地转化为劣势。正如本章

前面所介绍的，对大量求职者进行筛选的过程经常成为管理者的恶梦。

为使其有效，招工广告必须劝阻不合格的人申请。同时，广告必须引起合格求职者的

注意并吸引他们来工作。在“更密切地考察” 5 - 2中给出了关于撰写有效招工广告的几点

告诫。

更密切地考察 5 - 2

关于撰写有效的招工广告的几点告诫

1 .设计广告使其能抓住读者的注意力，促使他们深入阅读。使用大字标题有助于向候

选人出售工作，不要仅仅列出工作名称。然而，广告不应自作聪明或太有创意。

2 .不能做你无法遵守的承诺来误导工作，对于晋升机会、挑战、责任等要诚实列出。

3 .对工作要求和所需资格要详细陈述 (即：教育、经验和个人特点等 )。

4 .描述为该公司工作的优点。

5 .经济地使用广告空间，广告的规模应与职位的重要性及所寻求的候选人的数量相

匹配。

6 .确保广告易于阅读且语法正确。印刷字体应清晰明了并有吸引力。

7 .为读者提供一个获取更多信息的来源 (即：地址或电话号码)。

4. 就业代理机构和经理搜寻公司

就业代理机构和经理搜寻公司代表了外部招聘求职者的另一途径。这里，雇主通过与

适当的代理机构 /公司接触并告之工作所需的资格来开始招聘过程。代理机构 /公司承担了寻

找和筛选求职者的任务，并向雇主推荐优秀的求职者以备进一步筛选。在过去 1 0年中，3种

就业代理机构 /公司—公共代理机构、私人代理机构和经理搜寻公司—得到了长足的发

展。下面我们分别讨论：

1) 公共就业代理机构

公共就业代理机构是由“美国就业服务署” ( U S E S )主办，各个州运作的。联邦法律规

定，领取失业补助的人员必须在他们州的公共就业代理机构中登记以寻找工作。

公共就业代理机构通常提供文员和蓝领工作。利用公共就业代理机构来填补这类工作

既省钱又省时。成本低是因为该机构不收取雇主的费用；高效率是因为空缺职位能公平地、

很快地被填补：潜在的求职者已经在州代理机构登记，由于他们正在失业 ,会立即投入工作。

但从负面看，一些雇主会考虑求职者的动机水平—他们申请工作仅仅为了保留领取失业

补助的资格 ,而实际上对提供的工作并不感兴趣。

2) 私人就业代理机构
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私人就业代理机构 与公共就业代理机构有三个重要的不同之处：

a .私人机构有填补更广类型工作的资源。除了提供文员和蓝领工人外，私人代理机构也

可以提供技术和低级管理人员的工作。

b. 候选人自愿在私人代理机构登记。因而比公共代理机构中的候选人更乐于接受工作。

c .私人代理机构要对其服务收费。当较高级职位被填补时，通常由公司付费。文员和蓝

领候选人要自己付费。

因为私人就业代理机构减轻了企业寻找、联系、预先筛选求职者的行政负担，所以当

期望许多人申请工作或很难找到合格的候选人时，私人代理机构特别地有用。

3) 经理搜寻公司

经理搜寻公司 (通常称为“猎头者” )专门招聘薪水一般高于60 000美元的中级或更高级

经理。搜寻公司通常就它们的服务收取雇主相当高的费用。实际上，即使该公司举荐的候

选人未被雇用通常也需要付费。经理搜寻过程所包括的步骤见专栏 5 - 3。

经理搜寻公司被广泛应用。这些公司每年要与 4 0 0多万有希望的候选人接触，其中大约

有8万人被雇用。 5 5 经理搜寻公司能定位于在别处工作的成功经理—那些并没主动寻找新

工作的人。

然而，经理搜寻也可能不成功。所有的经理搜寻结果只有 5 0 %～6 0 %选到原本确定的类

型。5 6 为了使有效搜寻的机会最大化，雇主应遵循“更密切地考察” 5 - 3中所列的准则。

专栏5-3   在招聘过程中利用经理搜寻公司的步骤

1. 搜寻公司同委托机构一起制定一套候选人资格说明书。

2. 搜寻公司准备一种关于如何开展搜寻的战略。

3. 搜寻公司齐心协力来寻找该职位的潜在候选人，通过下列来源来发现求职者：

1) 个人简历数据库。

2) 工作接触。

3) 以前搜寻的档案。

4) 专门的姓名地址录。

5) 个人电话。

6) 同事。

7) 不求自来的简历。

4. 搜寻公司通过面试、证明资料核查及标准化测试来评价每位潜在候选人的背景与

资格。公司考查诸如工作经历、证明材料、个人特征、技术技能及教育背景之类与委托人

要求相符的因素。

5. 公司给委托机构提出1～5名候选人供进一步审查。

更密切地考察 5 - 3

怎样有效地对付经理搜寻公司

1. 挑选正确的公司：公司应具有什么特殊的经历 ? 是什么动机驱使该公司接受这个
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指派?

2. 在搜寻开始时要明白你需要什么：在招聘过程开始前，你有一切权利期望该公司

帮你系统地阐述你的需要。当你在工作说明书上签字时，你应该明白你期望面试的是何种

人。

3. 不要让职位说明书成为变动的目标：假如原需要改变了，要取消搜寻并支付其费

用。不要期望两次搜寻支付一次费用的价格。搜寻要从零开始。

4. 要真诚：就像你处于他或她的位置一样，要告诉搜寻顾问你需要了解的一切。在

你需要的候选人是否真正存在、这样的候选人所期求的薪水你能否承受，以及理想的候选

人是否会对所提供的职位感兴趣方面，要真诚地对待你自己。

5. 沟通：同顾问保持积极的对话，允许他或她同挑选过程的所有成员见面。

6. 尽快地做雇佣决策：当你花太长时间来评价某个候选人时，实质上你给顾问施加

了一种负担。 不能期求顾问让候选人无限地等待。

7. 不要期求无止境的搜寻 :一旦搜寻公司已接触 5 0～1 0 0名潜在候选人并提供了3～5名

最终选手的名单，对那些最终选手应尽快地面试。在大多数情况下，假如搜寻公司已完成

其工作，应向最终选手之一进行报价。

5. 校园招聘

校园招聘指公司的招聘者走访各种学院和大学校园为要求学院文凭的职位招聘人员。

校园招聘过程如专栏 5 - 4所描述。

校园面试一般会持续 2 0～3 0分钟，招聘者和学生彼此作决策。招聘者对学生对该工作

的适合性做初步的评价，学生对公司的吸引力也做初步的评价。

学生为某一公司工作的兴趣主要依赖于面试期间招聘者的行为和态度。 5 7如果招聘者被

认为所知甚少 (因为他们还没阅读学生的简历或对该工作的专业知识较少 )，学生会很快对该

组织不抱幻想。 58 同样，如果招聘者冷淡而疏远，学生会认为该公司也冷淡而疏远。

专栏5-4   校园招聘过程中的步骤：

1. 进行招聘分析：公司做招聘分析来估计对长期或短期所需要的新的特定人才的必

要条件。

2. 准备职位申请书：对新职位的每一项要求都要被阐述成描述该工作所需要的工作

职责、工作技能及能力的申请书。

3. 挑选学校：在夏季选择招聘学校并制订招聘日程表。

4. 进行校园面试：招聘者在秋季和春季的学期里到校园进行面试。

5. 审查候选人：招聘者邀请最好的候选人参加现场面试。

6. 评价招聘：人力资源管理部对招聘努力进行评价，以确定工作空缺是否仍然存在、

新雇佣者的素质以及该方案的成本效率。

1) 优点

校园招聘通常用作承担像工程、财务、会计、计算机科学、法律以及监理等领域的专

业化的初级水平的工作。 5 9 实际上，低于3年工作经历的约5 0 %的所有经理和专业人员是在校
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园里招聘到的。 6 0 对《财富》杂志1 000家公司的调查表明：校园招聘活动平均占公司总人力

资源管理预算的1 6 %。6 1

2) 缺点

校园招聘既代价高又耗时间。每雇用一人需花 1 500～6 000美元。62 此外，招聘过程可

能是相当漫长的：各公司至少提前 9～11个月就必须确定它们的招聘需求，而且正常情况下

必须等到学生毕业才能雇佣。

6. 选择正确的方法

选择外部招聘的方法主要取决于周围雇用环境和情境，下列因素是最有关联的 :

■ 将要填补的工作类型。

■ 工作接替要求多快。

■ 招聘的地理区域。

■ 实施招聘方法的成本。

■ 从平等就业机会的角度看，该方法能否吸引候选人的合理组合。

表5 - 1依据这些因素对外部招聘的各种方法进行了比较。

表5-1   外部招聘方法的比较

招聘方法 工作类型 速度 地理区域 成本 符合平等就业

机会的程度

雇员举荐 所有 快 所有 低 差

求职者毛遂自荐 所有 快 所有 低 差

招工广告 所有 快/适度 所有 适度 好

公共就业代理机构 白领职员 适度 当地 低 好

蓝领工人

私人就业代理机构 销售人员 适度 当地 适度 公平

白领职员

技术人员

低层管理人员

经理搜寻公司 经理 慢 地区性/全国性 高 公平

校园招聘 大学毕业生 慢 地区性/全国性 适度/高 好毕业生

从法律上说，雇主必须保证其招聘努力扩展到女性及其他少数派群体，特别是当某些

群体在组织内未被充分使用时。过分依赖雇员举荐和求职者毛遂自荐式的招聘方法可能使

雇主冒违反平等就业机会的风险，因为这些方法无法为实施个体的恰当组合提供任何保障。

另一方面，招工广告对信息成功地达至这些员工具有更大的潜力。

5.3   经理的指南

5.3.1   人力资源招聘与经理的工作

一线经理在招聘过程中扮演三个关键角色；

1. 辨认招聘需要

一线经理通常为他们自己的单位辨认招聘需要。招聘需要可能由下列任一情况引起 :

■ 必须取代即将离职的任职者。
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■ 由于工作负荷的提高导致增加额外职位。

■ 确定新近被创造出来的工作。

2. 向人力资源管理部传达招聘需要

一线经理必须向人力资源专业人员 (即招聘者)传达特定的信息：

■ 该工作所要求的技能/资格。

■ 该工作吸引人之特点。

■ 该工作不吸引人之特点。

■ 招聘者如何与候选人讨论这些不吸引人的工作特点。 6 3

3. 与求职者互动

一线经理同求职者互动。这一角色特别重要。因为正如我们以前提及的，经理的行动对

求职者的知觉关系极大。假如某求职者准备接受该工作的话，经理的行为给求职者传递关于

工作实质是什么的强烈的信号。 6 4 为了保证所传递的信号是积极的，经理应做下列工作： 6 5

■ 让求职者在招聘过程中知道他们的地位。假如发生延迟，让候选人知道何时他们能

期待更进一步的信息或行动。

■ 在候选人方便之时安排面试。

■ 让候选人同他们的未来同事谈话。这给他们一个机会来问一些未向经理提问的问题，

同时也给他们一个大家喜欢为公司工作的感觉。

5.3.2   人力资源管理部门怎样才能起作用

虽然一线经理在招聘过程中起重要的作用，但大部分工作实质上是由人力资源专业人

员完成的。

1. 规划招聘过程

当接到一线经理的正式要求时 ,人力资源专业人员的任务就开始了。在同经理们协商来

辨明他们的具体需要以后，人力资源专业人员必须规划招聘过程。也即，他们决定到哪里

去寻找求职者以及如何吸引他们。

2. 实施招聘过程

人力资源专业人员那时必须实施招聘过程 (例：撰写一个广告、选择就业代理机构、进

行校园面试 )。当邀请候选人现场参观时，人力资源专业人员一般要协调这些参观活动。这

种活动涉及下述任务 6 6：

■ 进行行程安排。

■ 安排候选人面试日程。

■ 在整个招聘过程中监控候选人的表现。

■ 作出对候选人的最终安排(例：写一封婉拒 /接受的信)。

3. 评价招聘过程

人力资源专业人员扮演的最后角色是评价。评价涉及下列活动 6 7：

■ 测算每一招聘方法产生的求职人数、被雇佣的人数及每一受雇者的工作成功程度。

■ 确定每一招聘方法的成本效益。

■ 监控平等就业机会统计以保证依法行事。

5.3.3   为经理们建立人力资源管理的技能
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我们现在讨论经理们成功地履行他们的招聘职责所需要的特殊技能。

1. 把哪些信息给予候选人?

你应花大约2 0分钟向求职者介绍工作与组织的情况。正如在第 6章我们将解释的，你应

在雇佣面谈结束时提供这一信息。面谈的这一部分由下列程序构成 6 8：

1) 描述公司在干什么。提供足够的资料以使求职者理解企业的本质，公司提供什么产

品或服务，以及它们的产品或服务如何有别于其竞争对手的产品或服务。

2) 提供有关事实与数字。讲述公司雇佣多少员工、公司有多少个分支以及公司一直保

持赢利增长。

3) 描述公司的历史。何时建立? 什么使其成功? 公司的哲学是什么?

4) 描述部门中存在的空缺岗位。它需要做什么类型的工作 ? 该岗位中有多少人工作? 正

在进行什么具体的项目? 工作气氛是什么?

5) 描述工作本身。其职责是什么? 该工作的积极与消极面是什么?

6) 作为一个经理描述你自己。你的管理与领导风格是什么 ? 什么类型的员工给你印象

深刻? 你认为什么类型的员工令你讨厌?

7) 描述工作环境。雇员将有一个私人办公室吗 ? 一个个人秘书?让求职者参观一下工作

场所。

8) 讨论薪水。假如薪水是不可谈判的，向求职者讲清楚，否则，指明与该工作相联系

的薪水范围。

9) 描述工作周及发放薪金的时间。指明午餐时间的长度、工作时数、加班的必要性以

及何时收到第一次的薪金支票。同时也讲述休假选择权 (病假天数、事假天数、休假天数等)，

以及随着职位的提高休假时间是否也增加。

10) 描述职业生涯机会。公司是从内部提拔吗 ? 对要求提升是否有正式程序，如工作张

榜?讨论绩效评价和工资增长时间表，什么时候员工能期望得到第一次提薪 ,以及此后多久能

再提薪?

11) 描述雇员喜欢公司最佳之处。雇员们工作之余参加社交活动吗 ?有公司赞助的运动

队吗? 该工作正在受到挑战吗 ? 顶级管理层是易于接近和务实的吗 ?

12) 鼓励求职者提问题。求职者有什么地方喜欢弄清楚的 ? 只有当求职者问完其所有问

题时，面试才应该结束。

2. 怎样提供信息?

在面试期间，你需要给候选人以美好的印象。除了表现得信息灵通外，你应该显得有

能力和有风度。 6 9 为了被看作有能力，需避免防御性行动和自我意识表现，避免讨论不相关

的题目，要易于相处，令人满意地回答候选人的问题。7 0 为了被看作有风度，你应表现温和，

对求职者的外界活动感兴趣，以及对组织充满热情。 7 1

3. 提供现实的工作预览

传统的招聘方法有时仅仅靠强调工作的积极方面来“出售”组织。经理们有意地隐满

关于该工作所面临的问题和困难的信息，其愿望是用更积极的方法吸引更多的求职者。

正如以前所提及的，当雇主们传达组织的生活在工作上实际上像什么 (被称作现实的工

作预览 )时，留职率常会改善。 7 2 有人说 ,现实的工作预览将趋于劝阻某些人对工作感兴趣，

假定这是事实，它们可能在所有场合下都不恰当。只有当下列条件存在时，利用现实的工

作预览才会最适合：

■ 流动及相关的离职成本很高。

■ 求职者所不了解的该工作的消极面确实存在，且这些消极面可能会强烈地影响他们

随后的辞职意向。
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■ 合格的求职者充足。

在求职者接受该工作之前，现实的工作预览就应传达给他们。应当提供该工作的客观

情况，而且应当包括大多数雇员认为特别满意或特别不满意的有关该工作的重要方面。当

提供现实的工作预览时，你应当 7 3：

■ 包括描述性的信息 (始薪、提升的平均时间长度、工作时数 )及判断性的信息 (令雇员

满意或不满意的方面 )。例如，你可以告诉候选人 ,你很周密地监控雇员的行为。

■ 避免给候选人所有可能的不利信息。将你的关于消极面的讨论题目限定在：过去已

产生的流动问题、工作的可能危险、工作场所的性别歧视、人们在工作上玩的游戏、要求

加班的必要性、缺乏表扬、缺乏挑战，以及需要处理像愤怒的顾客、快速改变的部门优先

性及厌烦等问题。当你决定要具体说明什么消极信息时，有两个基本的问题需要问及：“候

选人对这一题目有不准确的期望吗 ? ”和“这个问题重要到足够影响某个雇员离职还是留任

的决策吗”? 

■ 你对积极与消极信息的相对强调应反映环境中积极 -消极因素的实际平衡状况。换言

之，假如积极方面与消极方面相当，讨论每个方面所花费的时间应各占面试时间的 5 0 %。

5.4   再次考察本章目标

1. 理解公司的招聘实践如何才能导致竞争优势

■ 提高成本效率。

■ 吸引高素质/多产的求职者。

■ 通过现实的工作预览来改进留人比率。

■ 纠正违法的问题。

■ 帮助创造一个在文化上更加多样化的工作场所。

2. 解释涉及规划招聘战略的选择

1) 辨认工作职位空缺。选择：

■ 等待辞职。

■ 人力资源规划。

2) 决定如何填补空缺。选择：

■ 填补或不填补。

■ 使用核心的或应急的工人。

■ 内部招聘或外部招聘。

3) 辨认目标总体。选择：

■ 内部：辨认所有的或一个预选好的雇员群体。

■ 外部：辨认所有的或目标确定的求职者群体。

4) 通知目标总体

■ 如果必需的话，限制求职群的规模。

5) 同候选人见面

■ 提供信息。

■ 留下好的印象。

3. 讨论各种招聘方法

1) 内部招聘
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■ 主管推荐：靠雇佣主管选择候选人。

■ 工作张榜：贴出工作空缺公告，让所有合格的雇员竟标。

■ 电脑化的职业生涯行进系统：“快车道”或高潜能的雇员被置于接受培养准备承担特

定目标工作的职业生涯路径上。

2) 外部招聘

■ 雇员举荐：公司要求它们的雇员恳求其合格的朋友和伙伴来求职。

■ 求职者毛遂自荐式招聘：公司接受对公司工作感兴趣但未受邀约的求职者的申请与

个人简历。

■ 招工广告：公司在适当的媒体上传播关于职位的广告。

■ 公共就业代理机构：由美国“就业服务署”主办并由各州运作。这些代理机构主要

将工人安置在文员与蓝领的工作岗位上。

■ 私人就业代理机构：私人运作的机构，收取费用。给公司提供文员、蓝领、技术人

员及低层管理人员。

■ 经理搜寻公司：这种就业代理机构被用于招聘年薪一般高于 60 000美元的中高级经

理。

■ 校园招聘：公司的招聘工作人员访问各种学院与大学的校园以便为要求大学文凭的

职位招聘员工。

关键性术语

求职者毛遂自荐式招聘 (applicant-initiated recruitment)

校园招聘 (campus recruiting)

职业生涯开发系统 (career development systems)

应急人员 (contingency personnel)

核心人员 (core personnel)

雇员举荐 (employee referrals)

经理搜寻公司 (executive search firms)

招工广告 (help-wanted advertisements)

独立承包商 (independent contractors)

工作张榜 (job posting)

劳力出租商 (labor leasors)

私人就业机构 (private employment agencies)

公共就业机构 (public employment agencies)

现实的工作预览 (realistic job previews)

临时就业机构 (temporary employment agencies)

复习题

获取竞争优势

1. 描述有效的招聘活动能帮助某个组织获取竞争优势的 3种方式。

2 .人们提出什么理由来说明利用现实的工作预览通常会改善留人比率的事实。

3. 解释招聘者的行为对招聘努力获得成功的影响。

人力资源管理的问题与实践

4. 当职位空缺时并不总是有必要为其配备人员。列出 3种替代性的人员配备方式。

5. 区别核心人员与应急人员，讨论与其有关的优点与缺点。

6. 为什么大多数组织通常靠内部填补接替比初级水平的工作更高的职位?
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7. 在什么情况下推荐使用外部招聘方法。

8. 何时公告一项工作空缺的目标求职者总体 ? 组织能做什么来限制不合格求职者的人

数?

9. 在进行内部招聘时本教材建议组织应避免利用主管推荐，主管推荐会带来什么潜在

问题?

10. 比较和对照3种类型的就业机构。

经理的指南

11. 描述招聘过程中经理的作用。

12. 在面试期间，经理怎样才能给候选人留下好的印象 ?

13. 在什么情况下最好使用现实的工作预览 ? 请解释。

经验性的练习

一个校园招聘者寻求什么属性?

1. 把全班分成一个个5人小组。

2. 当为初级水平的管理职位面试一位学生时，每组应做表列出校园招聘者正寻找什么

属性或品质的求职者。

3. 对于表上的每个属性，讲述招聘者的判断基础。例如，假如你的表格包括“领导技能”，

讲述如何判断这个属性(例如：在校园组织中担任职位，学生回答某些面试问题，诸如⋯)。

4. 每组的发言人应介绍该组的答案。

5. 在校园面试期间，全班作为一个整体，应讨论一个人怎样才能给校园招聘者留下深

刻印象。

做一个现实的工作预览

1. 把全班分成一个个5人小组。

2. 假定要求你们组给那些对于管理专业感兴趣的即将到来的一年级新生提供一个现实

的工作预览。

3. 利用“经理的指南”一节中的信息，构建一个应当给这些学生的现实的工作预览。

4. 每组应在全班同学面前介绍其现实的工作预览。

5. 全班讨论应集中于这些现实的工作预览的实用性上，也即，使用现实的工作预览的

后果对学校有益吗? 什么类型的学生可能会被劝阻主修管理专业 ? 由于现实的工作预览，那

些仍感兴趣的学生将会更加对该方案作承诺吗 ? 你认为你的学校应实施这一方法吗? 

案例题

招聘的地理区域：在何处画线

“布里斯特尔公司” ( B r i s t l e )是一家非处方药和化妆品的制造商，它位于距亚特兰大大

约 2 5英里的郊区。作为《财富》 5 0 0家企业中的一个企业，布里斯特尔公司雇佣了 4 2 0名全

时性的工作人员，并且每年的毛收入超过 1亿美元。

杰姆·格林 (Jim Green)，一名人力资源经理，负责该公司的招聘职能。在为初级文员

工作招聘时，杰姆使用了一所当地的私人就业代理机构，这个代理机构在严格的命令下，

从该公司的方圆 1 5英里以内的区域进行招聘。居住在亚特兰大的人们将遭到排除，这是因

为杰姆偏爱具有乡村工作伦理的人。他相信，这个战略的运用将大大地减少高流动、旷工、

迟到的可能性。他也相信，那些从当地街区雇佣来的雇员们将提高他们被安置在其中的工

作群体的凝聚力。

讨论：
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1. 你赞同杰姆的招聘战略吗？

2. 在这种战略的运用过程中，可能出现哪些法律问题？

3. 如果你处于杰姆的位置，你将采取哪些方法？ (记住，你想让群体的凝聚力升高，并

让旷工、流动和迟到降低。 )

参考资料
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第 6 章

挑选求职者

本 章 概 要

在学完本章以后，你将能够：

1) 描述“效度”这个术语对于雇员挑选意味着什么，以及一个公司如何完成并用文

件记录它

2) 了解公司在挑选雇员时要面对的由E E O C准则、宪法以及民事侵权行为法律所实

行的法律约束

3) 解释公司所采用的各种挑选方法

1) 获取竞争优势

篇首案例：西南航空公司获取竞争

优势

把挑选实践与竞争优势联系起来

2) 人力资源管理的问题与实践

挑选实践的技术标准

雇员挑选的法律约束

挑选方法

3) 经理的指南

雇员挑选与经理的工作

人力资源管理部门怎样才能起作用

为经理们建立人力资源管理的技能

本章目标



6.1   获取竞争优势

6.1.1   篇首案例：西南航空公司获取竞争优势 1

1. 问题：从成千上万名求职者中挑选最佳雇员

在任何情况下，挑选雇佣的最佳候选人都不是一项容易的任务。当一家公司为了一个

职位必须审查许多求职者时，它显得尤为困难。西南航空公司 ( S o u t h w est Airlines)经常面对

这种情况，因为它每年需要从上万件工作申请中进行挑选。例如，在 1 9 9 4年，西南航空公

司收到126 000多封申请 4 500 个职位空缺的信件，这些职位是航空服务员、飞行员、预定票

代理人和机械师等，仅在头两个月，就有 1 200名求职者被雇用。

2. 解决办法：实行有目的的挑选方法

幸运的是，“西南航空公司”已发现了一个能准确评价所有求职者的系统方法。它使用

了一个挑选系统，由“开发维度国际公司” (Developmental Dimensions International)所开发，

被称做“有目的的挑选”。这个系统建基于以下原则：

■ 识别该职位的关键性工作要求。

■ 把挑选成分组织到一个综合系统中。

■ 用过去的行为来预测未来的行为。

■ 应用有效的面试技能和技术。

■ 使几个面试者卷进有组织的资料交换的讨论之中。

■ 从行为模拟中增加带有观察性的面试。

“西南航空公司”通过一项工作分析开始挑选过程，以识别成功地做好这项工作所必需

的特殊的“行为、知识和动机”。经理们于是设计好面试问题来测量那些品质。这些问题基

于这样的假设：过去的行为是未来行为的一个良好预测因子—如果某人在过去已很好地

处理了各种各样的情况，那么他或她就有可能将继续这样做。这些面试问题因此被设计成

可以发现求职者在过去已多么好地显示了所必需的能力。

这里是关于“西南航空公司”在某些特定的工作中所追寻的某些品质的某些例子以及

为评价这些品质要问的问题。

■ 判断：“在你最近的一次工作中不得不做的最棘手决策是什么？描述一下围绕这一决

策的情况、决策本身和决策的结果。”

■ 团队工作：“告诉我在你先前的工作中，你全力以赴地去帮助过一位同事的情况。”

或者，“告诉我有一次你和一位同事有冲突的情况。”

“西南航空公司”相信，这种挑选方法比传统的方法更为客观。按传统方法，对人们的

评价依据他们对理论问题的回答，这些理论问题是关于求职者“会做”或“ 应做”什么的

问题。“西南航空公司”把注意力集中于求职者“实际”做过什么，这提供了一种关于求职

者能力的好得多的且主观性少得多的看法。

3. 使用有目的的挑选方法怎样提高竞争优势

按照“西南航空公司”的雇佣总监雪莉·菲尔普斯 (Sherry phelps)的看法，雇佣最优秀

的求职者是提高公司竞争优势的一个关键：

“我们的费用可以被超过；我们的飞机和航线可以被模仿。但是，我们为我们的顾客服务

感到骄傲，这就是为什么‘西南航空公司’寻求能产生热情并且倾向于外向型人格的候选人的

原因。通过有效性的雇佣，我们能为公司节省费用，并且达到生产率和顾客服务的更高水平。
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“西南航空公司”在达到竞争优势方面相当成功，这部分地应归功于它的挑选实践。例

如，在整个行业普遍亏损的情况下，“西南航空公司”于 1 9 9 4年获利1 . 9 7亿美元，并且它的

每英里7美分的运营成本是全行业中最低的。从 1 9 9 2年到1 9 9 4年，“西南航空公司”获得了

美国运输部颁发的“三皇冠”奖，以表彰它的准时绩效、行李处理和最少顾客投诉的业绩。

6.1.2   把挑选实践与竞争优势联系起来

在雇佣或挑选过程中，公司将决定，在被招聘的候选人当中，哪一位将得到那个岗位。

公司挑选实践的有效性在许多方面能影响组织的竞争优势。让我们来看一看这些影响：

1. 提高生产率

当一个公司能够识别并且雇佣最合适的候选人时，生产率就会提高，因为这些候选人

通常会变成生产力非常高的雇员。这种健全的挑选实践对组织的生产率的潜在影响将在下

面的假设性的例子中得以说明：

假设一个汽车销售商需要雇佣一名销售人员来销售新汽车。假设在它的目前的劳动力

队伍中， 最好的销售人员月销售总额为200 000美元，最差的为120 000 美元。则一个优秀销

售人员与一个较差销售人员的月销售额之差为 80 000美元。如果这个销售商能够雇佣到一名

候选人，这名候选人能被培养成一名优秀的销售人员，与雇佣到一名逐步变为较差的销售

人员相比，他的月销售额将高出 80 000美元，这样一年总计为 960 000美元。如果这名销售

商能雇佣到1 0名优秀销售人员的话，那么一年的销售总额的增长应归功于有效的挑选实践，

其结果将是1 0乘960 000美元，或将近1 000万美元!

正如这个例子所说明的那样，健全的挑选实践能够极大地影响基准水平。好几份研究

报告也支持这个概念，它们揭示了，那些已经对挑选实践作了改进的公司，其年利润的增

加有几百万美元之多。 2 例如，联邦政府对它的某些计算机程序员的能力不满意，决定改变

它的挑选战略。它先前雇佣计算机程序员仅仅以面试为基础，然而，面试人员并不能准确

地测量出求职者学习程序开发的性向，所以该组织向选择过程中增加了一种测验以测量这

种性向。通过这种测验被选中的程序员比他们的前任工作好了许多。在为政府工作的第一年

里，这些新的程序员设法把生产力提高了5 0 0万美元。3

2. 做到依法办事

由于实施挑选实践，公司冒着一种被起诉的风险：被拒收的个体经常有种被欺骗的感

觉，并且非常痛苦—甚至于当挑选过程很公平时也如此。当求职者们相信在选择过程中

他们没有受到公平的评价时，他们的负面感情将更加强烈。当申请人确信他们在选择过程

中没有被公平的评价时 (例如：雇主问无关的个人问题或指定一个与工作毫无关系的测验 )，

他们的这种消极感受将是最强烈的。这种情况将导致某种潜在的代价昂贵的和耗时的诉讼。

另一方面，当求职者被拒收的根据被他们知觉为全面的和准确的评估时，痛苦将较少

可能表现出来，并且诉讼的可能性也减小了。此外，如果诉讼被提出，作为一种辩护，公

司应能够拿出有效的或者与工作有关的挑选实践。正如在第 2章我们曾指出过的那样，公司

必须提供证据说明，挑选程序是与工作有关的或是“合法的和非歧视性的”，以驳回关于歧

视的“表面上证据确凿 ”的案件。

3. 减少培训成本

当公司将挑选以无效的程序为基础时，新的被雇佣的求职者将经常缺乏工作所需要的

某些知识和 /或技能。为矫正这些缺陷，这些人将需要接受某种培训。因而，如果挑选程序

能帮助识别出那些具备进入该岗位所要求的所有资格的求职者，那么这种准确的挑选程序

就能够帮助组织最低程度地减少或者甚至消除对某些培训的需要 (并因此减少了培训成本 )。
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例如，对组织而言，在挑选第一线主管时仅仅按照技术专长的做法并不少见。如在提

升工程师为主管时，最具生产力的工程师往往被选上。不幸的是，这些人可能缺乏某些作

为一个优秀主管所需的非技术属性 (例如，人际交往、领导和沟通技能 )。公司于是必须对这

些人员进行培训。这种本可以避免的培训需要使公司在挑选过程中应评估这些非技术技能。

6.2   人力资源管理的问题与实践

6.2.1   挑选实践的技术标准

到目前为止，我们已经在相当一般的意义上讨论了挑选实践的“有效”概念。在以下几

节里，我们将更具体地定义“有效”的含义并讨论如何达到“有效”和用文件证明“有效”。

1. 规定效度

当经理们评估求职者时，他们会推测每个求职者如被雇佣会做得有多出色。“效度”就

是指这些推测的适当性、意义和实用性。 4 “效度”因此是有效的技术术语。它涉及这样一

个问题：求职者的实际工作绩效是否与在挑选过程中所做的预期绩效一样好。求职者的实

际工作绩效与预期绩效越接近，则挑选过程的效度越高。

2. 达到效度

经理们如何才能最好地确保他们对求职者的工作能力所做的推测有效并进而作出正确

的雇佣决策呢？经理必须对工作所必需的资格有一个清楚的概念，并且一定要使用那些能

够可靠、准确地测量这些资格的挑选方法。

1) 确定工作资格

工作资格是指雇主在填补一个职位时所寻求的个人品质。专栏 6 - 1给出了这些品质的

“主清单”。有一些资格，如技术的 K S A (知识、技能和能力 )和非技术的技能，因工作的不同

要求不同—每一工作对资格有自己独特的一套要求。另外一些列在专栏 6 - 1中的资格是普

遍实用的，因为几乎所有的雇主都认为，不管什么工作，这些品质都很重要。也就是说，

雇主们都希望雇员能够被激励，并且有好的工作习惯。

经理们在具体确定所涉及到的具体工作的独特资格要求时必须依据工作分析的信息。

我们已在第 4章中讨论过，工作分析应描述执行每一重要任务所需要的 K S A。通过工作分析

信息得出工作资格，公司可确保被评估的每一项品质对工作都重要。

需要工作分析也有法律上的理由。在歧视诉讼中，法院常常是根据挑选标准是否基于

工作分析信息来判定挑选实践与工作的相关性。例如，每当有人提出一项投诉说某一特定

测试歧视了一个受保护的群体时，法院会 ( 1 )确定该测试所测定的品质是否是依靠工作分析

的结果而被挑选出来的；( 2 )审查工作分析研究本身，确定分析做得是否恰当。 5

2) 选择挑选方法

达到效度很大程度上依赖于所使用的挑选技术的适当性，企业应该使用那些能够可靠

和准确地测量所需资格的挑选方法。

测度的可靠性是指测度的一致性，其定义为“个人得分的自身一致性程度”。6 可靠

的评价结果不因评价人员和评价时间的变化而变化。也就是说，如果两个人评价同一个

候选人给出同样评分和对同一候选人在不同时间的评分相同，则测度的可靠性最大。当

挑选得分不可靠时，则其效度减小。“更密切地考察” 6 - 1描述了一些影响挑选测度可靠

性的因素。

“更密切地考察”6 - 1中的信息表明，经理为提高挑选实践的可靠性可以采取的措施有：
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专栏6-1   一份工作成功所需要的可能品质的菜单

A、技术的K S A (知识、技能和能力 )或学习K S A的性向

B、非技术的技能，如：

① 沟通。

② 人际关系。

③ 推理能力。

④ 处理压力的能力。

⑤ 果断。

C、工作习惯

① 自觉性。

② 动机。

③ 组织公民意识。

④ 首创精神。

⑤ 自律。

D、没有功能失调行为，如：

① 滥用物质。

② 偷窃。

③ 暴力倾向。

E、工作与人的匹配，求职者

① 能受到组织的奖励系统的激励。

② 适应组织关于诸如承担风险和创新之类事情的文化。

③ 享受做工作的乐趣。

④ 申请者的志向与公司能提供的升迁机会相吻合。

更密切地考察 6 - 1

影响挑选方法可靠性的因素

1. 行政的因素

■ 候选人的情绪和身体状况：如果候选人在评估过程中特别紧张，则可靠性会受到

损害。

■ 缺乏与测量实施者的和谐关系：如果候选者被面试人员过早地“淘汰”以致候选

人员在面试中不能“显示他们有两下”，则可靠性会受到损害。

■ 缺乏如何对某种测度作应答的足够知识：如果候选人被问一些模糊或令人混淆的

问题，则可靠性会受到损害。

2. 技术的因素

■ 回答者们的个人差异：如果由一种挑选方法测量该属性所得分数的范围和差异巨

大，那么这种方法就能很可靠地区分应聘人员。

■ 问题的难度：用中等难度的问题可以得到最可靠的测量结果。如果问题太容易，

许多应聘者都会给出正确的答案，个人差异会变小；如果问题太难，很少有几个应聘者能

够给出正确答案，同样个人差异也会变小。

■ 测量的时间长度：测量的时间长度增大，它的可靠性也增大。例如：面试人员通

过问好几个而不是一个或两个问题就能更好地评估应聘者的人际技能的水平。
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■ 与候选人建立一种良好的关系，使他们感到自然和不受拘束。

■ 问一些清晰明了的问题。

■ 问一些中等难度的问题。

■ 评估每一项重要的K S A都采取几种测量方法 (例如：针对每一项要评估的品质问几方

面试题)。

除了提供可靠的评估之外，企业的评估应该准确地测定对所需工人的要求。在本章的

后一部分中我们会看到，许多挑选技术可用来评估候选人，但一个企业到底选择使用哪一

种呢？

做这个决策时，人们要遵循一种特别有效的方法或模型，该模型被称做行为一致性模型。7

这个模型具体地说明，在相同的环境条件下，过去的行为是未来的工作行为最好的预测因子。

这个模型暗指，最有效的挑选程序是把注意力集中在求职者在与该工作将遇到的情形非常相

似的情形下的过去和现在行为上的那些程序，挑选程序所模拟的工作行为越接近实际工作行

为，则其效度越大。回想一下，在开篇案例中，西南航空公司是如何使用这一方法的。

要使用行为一致性模型，雇主应该遵循以下程序 8：

1. 全面地评估每个求职者以前的工作经验，以确定该求职者以前是否表现相关行为。

2. 如果发现这样的行为，经理应该用仔细地被开发出来的评定量表去评价求职者基于

每一种行为的成功。

3. 如果求职者以前没有展示这些行为的机会，雇主应该通过实施各种评估方式来估计

未来行为的可能性。评估模拟越接近实际工作行为，则预测效果越好。

“更密切地考察”6 - 2给出了经理如何应用行为一致性模型的一个实例。

更密切地考察 6 - 2

如何运用行为一致性模式：一个实例

A B C公司雇佣了5 0名维护工程师 (物业管理员 )，他们的工作主要包括打扫办公室及办

公楼的其他地方。工作不难做，几乎是任何一个人都会做。问题是许多受雇佣的工作人员

不可信赖。这些工作人员尽管很清楚他们应该如何做，但是他们仍犯以下错误：

■ 他们不能坚持始终如一地出来工作

■ 他们清扫办公室时不全面、不彻底

■ 休息时间长，并常常早退。

A B C公司希望下一年雇佣 2 0个维护工程师，该公司有意图地更好地做好雇佣工作，

以便把不可信赖的求职者拒之门外。

按照行为一致性模型，公司通过确定求职者们过去在相似的条件下有多可靠来确定

他们的可信赖度。例如：雇主可以从求职者处 (通过面试)或从求职者以前的雇主处 (通过证

明材料核查 )问几个有关求职者以前行为的问题来收集信息。如，可以问以前的雇主，求

职者是否经常怠工、干工作不彻底以及是否正规地上班。

3. 评估效度和用文件证明效度

组织如何评估和用文件证明其挑选实践的效度呢？这里有 3种战略可以使用：

1) 内容取向性战略：显示挑选实践是在开发和使用其挑选方法方面遵守了“恰当”的

程序。

2) 与标准有关的战略：给出统计证据，说明求职者在挑选时的得分与随后的工作绩效
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水平之间的某种关系。

3) 效度概括化战略：指明其挑选实践的效度已被其他公司证明。

现在让我们更密切地考察这些战略。

1) 内容取向性战略

当公司采用内容取向性战略以便用文件证明效度时，公司收集证据证明，公司在开发

它的挑选方案时遵循了适当的程序。该证据说明，挑选方法的设计是恰当的，并且能够精

确测量对所需职工的要求。“更密切地考察” 6 - 3介绍了法院在歧视诉讼中所要求的用来为效

度辩护的一系列内容取向性证据。

更密切地考察 6 - 3

法院所要求的一份关于内容

取向性证据的清单

1. 工具必须以恰当的工作分析为基础。

2. 如果为挑选目的而将工作进行组合，必须有一个健全的组合依据。如：每一组中

的所有工作应要求相似的技能。

3. 挑选过程的各项成分应恰当加权，也就是说，当评估好几项技能时，应当以一种

能反映它们对该工作的相对重要性的方式加权。

4. 项目(如：测试项目、面试题 )应被恰当地建构，以便能准确地测量它们想要测量的

属性。

5. 项目的难度水平对于所涉及到的工作应当适当。

6. 项目必须是从那些所有可能被问到的项目范围中适当地抽取出来的样本。

7. 取舍分数应按适当的方式被设定。

最重要的是，雇主必须指明挑选方法是基于可接受的工作分析而被选择出来的，并且

它们测量的也是被确认的 K S A中有代表性的样本，例如：一个企业对人力资源专业人员职

位所作工作分析说明，候选者必须具有包括在本书内的所有概念的实用知识 ( Wo r k i n g

K n o w l e d g e )。当评估候选者的人力资源管理知识时，该公司也应该试图测量求职者关于这

些概念的一个有代表性样本的知识。

2) 与标准有关的战略

内容取向性战略仅用于指明直接地评估工作行为的挑选方法效度是最适当的。例如，

你可以准确无误地推断，在一个被恰当地开发出来的打字测试中做得很好的求职者在该工

作中上会做得很好，因为该测试直接测量该工作所要求的实际行为。

然而，当挑选方法与工作行为的联系较不直接时，仅有内容取向性的证据是不够的。

例如，在招聘警官职位考试中，有一个关于民事服务的项目，这个项目是：在北半球，排

往排水系统的水流向哪个方向？问题的目的是测量“心理警觉性”，它是好警官的一个重要

特征。然而，能否肯定一个人回答该问题的能力能正确地测定一个人的心理警觉性呢？如

果“推理跳跃” (inferential leap)不太大的话，或许可以。

当雇主必须做如此大的推理跳跃时，要用文件证明效度，仅用内容取向性战略本身

是不够的，还需要一些其他策略。这里与标准有关的战略就可以发挥作用了 。当一个企

业使用这个战略时，它试图用统计的方法指明，在挑选工具上做得很好的人比做得很差

的人成为优秀工作者的可能性大得多。
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为收集与标准有关的证据，人力资源专业人士要收集关于每个人的两方面信息：预测

因子分数和标准分数。

■ 预测因子得分表示个体在挑选过程中表现得有多好 (由测试得分、面试评分等等，或

总体挑选得分所表示 )。

■ 标准得分表示该个体所达到的工作绩效水平，通常以主管的评价为基础。

效度可以通过在统计上让预测因子得分与标准得分发生关系而计算出来 (计算相关的统

计学公式可以在大多数统计学的入门教科书中找到 )。相关系数被称做效度系数 。为了被看

作有效，该系数在统计上必须有意义，其重要性必须足够大才会具有实际价值。如果得到

一个适当的相关系数 (r >0.3，作为一个约略的估计 )，该公司就可以得出挑选过程中作出的

推论已被证实的结论。也就是说，可以得出一般在挑选中得分好的求职者便是优秀员工、

得分不好的便是较差员工的结论。

与标准有关的证实研究可以用以下两种方式中的一种来做：预测性的证实研究或共时

性的证实研究。这两种方式的主要区别在于，被评估的个体不同。在预测性证实研究中，

信息收集自实际求职者；在共时性证实研究中，则来自目前的雇员。“更密切地考察”6 - 4显

示了两种方法的实施步骤。

共时性研究比预测性研究使用得更普遍，因为共时性证实可以很快地执行─被评估

的人员已经在职，可以很快地得出他们的工作绩效测定值。 (在预测性研究中，标准得分只

有等求职者被雇佣并工作几个月以后才能得到。 )尽管共时性效度研究与预测性研究相比有

某些劣势，但是可获得的研究结果却显示两种研究似乎产生了近于相同的结果。 9

3) 效度概括化策略

到目前为止，我们的讨论曾经假设，雇主需要证明它的每一个挑选实践的效度。可是，

当它使用的方法是其他公司已经用过的并且该方法的效度已被证实时，又会怎样呢？它可

否信赖那个效度证据而不必做它自己的研究呢？

更密切地考察 6 - 4

预测性和共时性证实过程的步骤

1. 预测性证实

1) 做一项工作分析以确认需要什么样的能力。

2) 开发/选择一个旨在评估所需能力的挑选程序。

3) 实施挑选程序以评估一组求职者。

4) 随机地挑选一些或全部求职者，不管他们在挑选过程中的得分多少。

5) 找出求职者在工作一段足够时间以后工作绩效的测定值，对大部分工作来说，工

作时间需要6个月到1年。

6) 让这组求职者的工作绩效评分与他们在挑选程序上所得分数互相关联。

2. 共时性证实

1) 和2) 这两步与预测性证实研究所采取的前两步相同。

3) 实施挑选程序以评估一组“有代表性”的现职人员。

4) 测出在第3步中被评估的现职人员的当前工作绩效水平。

5) 与预测性研究的第 6步相同。

回答是“可以”，它可以使用效度概括化战略来说明该方法的效度。效度概括化可以通
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过指明一种挑选方法在许多相似的情况下已被一致地发现有效来确立。有大量证据指出了

许多具体方法的效度概括化。 1 0 例如：人们发现，某些心理性向测验对几乎所有工作的预测

因子都是有效的，因此无需重新做新的证实研究去指明工作有关性便可以受到合理辩 护。11

为使用效度概括化的证据，组织必须出示下列资料： 1 2

■ 总结其他情形下相似工作的某种挑选测量方法效度的研究成果。

■ 出示在报告过效度证据的工作与新雇佣场合下的工作之间具有相似性的资料。

■ 出示在构成效度证据的其他研究中的挑选测量方法与那些用在新雇佣场合中的测量

方法之间具有相似性的资料。

6.2.2   雇员挑选的法律约束

除了技术上健全或有效外，公司的挑选程序必须合法。下面叙述了一线经理简·史密

斯(Jane Smith)典型的一天中的工作，并阐明在挑选过程中一线经理常常要面对的“法律情

境”的问题类型。

评审了几份求职申请后，简断定玛丽·琼斯 (Marry Jones)似乎是最合资格的求职者。然

而，在面试过程中她了解到玛丽已有 7个月的身孕，简担心她的“条件”会耽误许多工作，

并且担心孩子出生后她可能会不再回来工作。她考虑是否可以合法地拒绝玛丽的申请。

简必须雇佣一个人填补一个职位空缺，该职位要求星期六工作。比尔·库珀 ( B i l l

C o o p e r )是最合格的求职者。然而，在面试过程中，比尔·库珀表示，他的宗教禁止他在星

期六工作。尽管在星期六简可以雇佣一个非全时工填补他的空缺，可是简宁愿不这样做。

简在想，如果她拒绝比尔的申请，所发生的法律后果将是什么。

比尔·乔治 (Bill Georg e )是附近某个公司的人力资源部专业人员，打电话找简，问凯·

约翰逊(Kate Johnson)的情况，凯·约翰逊在过去的两年里一直在简的公司工作。比尔想知

道凯是否是一个好员工，虽然简感到凯有“态度问题”，总是顶嘴并且常常无视命令，但是

她没有向比尔表达这些，简担心如果她这么做凯会因之而成功地告倒她。

在做这种一般的决策前，经理人员必须了解法律和对它的诠释。为诠释法律，人们必

须熟悉恰当的政府准则。政府准则是那些提出或者在某些具体情况下命令如何按照法律履

行管理实践的书面文件。现在让我们考察某些关于就业歧视法的政府准则。

1. 平等就业机会委员会及其关于就业歧视的准则

当国会通过一部法律后，就指定 (或设立)一个政府机构施行该法律。被指定为执行就业

歧视法的机构就是平等就业机会委员会 ( E E O C )，该机构有两项职能：强制实行和解释。当

有人申诉此法令遭到违反时， E E O C的作用就是通过调查该申诉并强制执行该法律。“经理

的指南”这一节将描述怎样进行这样的调查。

E E O C的另一职能是诠释法令。歧视法是以相当普遍性的方式写就的，没有论述可能出

现在工作场所的具体情况。为解决此问题，E E O C开发了好几套用以诠释该法律的书面准则。

现在，我们讨论这些准则必须就雇佣挑选讲些什么。

1) 统一性准则

1 9 7 8年发布的《关于雇佣挑选程序的统一性准则》，1 3适用于有1 5个或更多雇员的几乎

所有组织。它旨在帮助组织理解按《民权法案》第 7款所规定的应遵守的要求，主要是关于

一些异类影响的申诉。

《统一性准则》具体地讲就是：如果雇佣决策 (如：挑选、提升、调职和留任 )引起异类

影响时，组织必须采取以下两个行动之一： ( 1 )取消引起异类影响的挑选方法，或 ( 2 )证明该

挑选方法的效度。尽管对所需证实战略的类型没有绝对的偏好，但是准则确实指出，正像

我们在前面讲的，如果挑选方法测度的属性要求做大的推理跳跃，仅靠内容取向性证据为

效度作辩护是不合适的。
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内容取向性战略不适于指明那些企图测量特征或构成物 (如：智力、性向、人格、常识、

判断力、领导和空间能力 )的挑选程序的效度。

指明工作分析的恰当性是证明效度的关键。虽然“统一性准则”没有倡导任何具体的

工作分析方法，但是“更密切考察” 6 - 5列出了工作分析应具有的特征。

2) 来源国别歧视准则

按照E E O C的来源国别准则， 1 4 被拒绝雇佣的人员如果被拒绝是基于以下任何因素，则

他们有得到依法补偿的合法理由：

更密切地考察 6 - 5

由统一性准则所规定的工作分析要求

1. 知识，技能和能力 ( K S A )应该按可观察的工作行为清楚地加以定义。不应使用很笼

统的概念(如意识、可靠性 )，因为它们可作多种诠释，所以就不能被准确地评估。

2. 对于重要的工作行为来说， K S A应当是先决条件，每一个 K S A和工作行为之间的

关系都应该被适当地指出。 通过指出这两者之间的关系，就可以清楚地看到，为什么该

工作需要K S A。 因而K S A的工作相关性就可以以文件形式被记录在案。

3. KSA的清单应仅限于当求职者在一个岗位上开始工作时所需要掌握的那些 K S A。

在职可轻易学会的 K S A不应包含在内。

■ 来源地。

■ 祖先的来源地。

■ 与外国来源的人结婚。

■ 某个寻求促进某一来源国群体利益的协会成员身份。

来源国别歧视能采取许多形式，如：来源于外国的求职者由于外国口音、外貌服饰或

因为在某个外国受过教育而被不公平地拒之门外。准则说明，如果这种性质的申诉被提出，

E E O C会认真地审查该公司的行为。例如，如果一个企业由于求职者有很重的口音而拒绝他

或她，E E O C会要求企业必须拿出证据证明求职者的口音妨碍了他或她恰当履行一项重要的

工作职能。

另外，该准则禁止雇主因为职员的来源国而骚扰求职者，骚扰的例子有种族毁谤或其

他与个人来源国有关的语言或身体行为。

3) 性骚扰准则

围绕性骚扰的大多数诉讼是关于对现职员工的性骚扰，因此，这一点将和其他的工作

场所法律性质的问题一起在第11章中加以讨论。关于对求职者的性骚扰，该准则叙述如下：

如果 ( 1 )由于求职者屈服于雇主的性特权要求而得到一个就业机会，或 ( 2 )由于求职

者拒绝给予这些特权， 1 5 则就业机会就被收回，雇主就有非法的性歧视责任。

4) 怀孕歧视准则

根据E E O C的怀孕歧视准则， 16 一个女性求职者由于和怀孕有关的条件而暂时不能从事

某些工作职能，那么她应受到和其他那些暂时丧失工作能力的人一样的对待。因此，如果

她是最合格的人选，她就应该被雇佣，并给予她调整后的任务、备选的工作 (例如职责轻的

工作)、行为障碍的假期等等便利，如果其他那些暂时性行为障碍的求职者受如此对待的话。

而且，同事或客户的偏好也不能成为拒绝这种候选人的似乎合法、非歧视的理由。例

如，一个经理对一个申请作接待员工作的怀孕妇女就不能仅仅因为她可能会被一些顾客所

不接受而加以拒绝。
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在求职面试中，经理们应该避免询问有关怀孕的任何问题。 例如，他们应该避免问及

申请人是否怀孕或打算怀孕的话题。 如果求职者的怀孕明显的可以看到，经理们应该忽略

这个因素。

5) 年龄歧视准则

关于年龄歧视的 E E O C准则禁止对年龄在4 0岁或以上的求职者作异类对待。即，任何雇

主对待4 0岁以上的求职者不能比 4 0岁以下的求职者差。例如，一个公司不可以公开发布表

明年轻工人会被优先考虑的招工广告。一个雇主也不可以用雇佣年轻工人可以少作支出为

理由来为其拒绝一个较大年纪的求职者的行为作辩护。 1 7

如果一个公司被指控，说它有以年龄为基础的异类对待，那么它必须证明，这个雇佣

决定和年龄无关，而是由于“年龄以外的某些合理因素”，如缺乏工作技能。当一个雇主实

行一项政策禁止超过一定年龄的个人从事某个特定的工作时，它必须证明年龄对于这项工

作是一个 B F O Q。如第2章所述，这种防卫最适合于那些涉及公众安全的工作， 例如警官、

消防队员、飞机驾驶员和公共汽车司机。建立以年龄为基础的 B F O Q比以其他保护性类别为

基础的B F O Q更容易。 如一位法官所指出的那样： 1 8

在第三方的安全有风险因而雇主想要建立此时的 B F O Q时，它必须在挑选与确定年龄有

关的标准上得到实质性的基本的自由。这些标准如果完全有错也应站在保护人的生命和身

体的立场上。

要想把年龄作为一项B F O Q，雇主必须证明如下几点： 1 9

第一，对于公司的业务本质来讲，这项 B F O Q是合理、必要的，且

第二，公司有合理的理由相信，在被保护年龄群体内的全部或几乎全部的人员不能安

全地或有效地从事这项工作，且

第三，由公司来逐个地对求职者的工作能力作出准确的评估是不可能的或不实际的，

即是说，没有简单明了的测量标准能预测一个人是否能安全地从事这项工作。

例如一个公共汽车公司就有一个不招收 5 5岁以上司机的规定。在受诘问时，这个公司

将用如下理由为自己辩护：

第一，安全驾驶对其业务的本质来说是合理、必要的。

第二，超过5 5岁的人们具有较高的风险性因素 (该公司必须展示证据来支持这项论断 )。

第三，没有简单明了的测试能鉴定 5 5岁以上的人是否就具有安全驾驶一辆公汽车的必

需技能，即年龄是最好的预测因素。

年龄歧视准则也注明，对受《年龄歧视雇佣法案》保护的个人有一种异类影响的雇佣

实践是非法的，除非能由其业务必要性作合理辩护。例如，如果减员导致了过量的年龄较

大的工人被解雇，公司必须证明，它有正确的理由作出这个解雇决定。 例如，它可以声称，

解雇这些人是根据过去的工作绩效得分而决定的，或者它也可以声称，这个解雇决定是依

照工作对公司的重要性作出的。

6) 宗教歧视准则

政府的准则把宗教实践定义为：这些实践关系到一个人关于什么是对的或错的或者以

传统地持有的宗教观点的力量诚恳信奉的道德或伦理信仰。 2 0 因此宗教并不局限于传统的派

别；不属于正式宗教的人们也受到保护。宗教的保护也被拓展到人们“不相信的自由”，所

以对无神论者的歧视也是受到禁止的。

在因为求职者的宗教观点或实践会干扰管理目标而拒绝他们之前 (例如，一个认为第 7

天是基督降临的日子而不能在星期六工作的人 )，经理必须首先考虑，是否可以作出合理的

调整，如重新安排工作或允许自愿地调换工作日程。 2 1

如果一项调整不会给雇主的业务经营造成不该有的艰难，那么它就是合理的。当判定

一项被称为有不该有的艰难的申诉时，法庭运用一个称为最少原则的标准。基本上，这个

原则规定：如果称其为不该有的艰难，那么调整的费用一定比最少的要多。“比最少的要多”
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的确定取决于多个因素，如业务的规模和性质、所需调整的种类、雇员是否给予雇主合理

的通知、涉及费用的金额等等。 2 2 例如，处于财务困境中的公司可以把很小的费用开支称为

不该有的艰难，如由于一个工人缺岗而不得不付给顶替他的工人的加班费。

这些准则进一步规定，雇主必须首先将工作时间通知候选人，然后询问他们能否在这

些时候工作。只有当候选人由于宗教原因而不能在这些时候工作时，才可以询问有关宗教

的问题。

7) 残疾歧视准则

如我们在第 2章中所指出的，《残疾美国人法案》 ( A D A )把“残疾”定义为极大地限制

了一项或多项个人主要生活活动的身体或精神上的损害。这个定义相当广并因此包括了多

种紊乱情况，例如： 2 3

■ 疾病(如，爱滋病、癌症、糖尿病)。

■ 残失(如，肢体、视力、听力的残失以及学习残疾和精神迟钝 )。

■ 情绪和精神上的疾病(如，躁狂抑郁症、癫痫和精神分裂症 )。

■ 恢复(如，饮酒过度和药物成瘾者的恢复 )。

在附录6 - 1中，可以找到 A D A准则的概要。这些准则为那些考虑雇用一个残疾求职者的

公司提供了可以 (或必须)做什么和不可以做什么的详细说明。最初在宗教歧视案件中形成的

调整的概念以及不该有的艰难的概念在这里同样也适用。然而，如附录 6 - 1中的信息所指明

的，在A D A案件中雇主提供调整所承受的负担要比宗教歧视案件中的要大得多。

走上竞争优势之路 6 - 1

休斯飞机公司所做的与《残疾美国人法案》

有关的调整

为了对一个失去听力及部分视力的雇员进行帮助，该公司购买了一个新的助听器

和低视力辅助设施以便让他能听和看得更清楚。公司还为一个四肢瘫痪的雇员购买了一

套声音驱动的系统， 为一个盲人雇员购买了一个会讲话的终端，为一个失去腿部功能

的雇员购买了一部电动轮椅。

公司可以为不同的残疾作出许多调整。如安装可以讲话的计算机、可以对语音命令作

出反应的计算机、可以显示特大号字体的软件以及程序化的轮椅。 2 4 其他的调整包括在桌子

腿底下放置木块以便坐在轮椅里的人可以在那里工作以及重新摆放装有办公用品的架子或

抽屉以便坐在轮椅中的人或只有一只手臂的人可以够到它们。 2 5 休斯航空公司所做的调整在

“走上竞争优势之路”6 - 1中作了描述。

2. 宪法对挑选的约束

挑选候选人也要受到美国宪法特别是第 4、第5和第1 4修正案的管理。 因为这些修正案

的本意就是在政府行为涉及到美国公民时加以限制，所以只有政府单位或公共部门必须遵

循这些修正案。

1) 美国宪法第4修正案 第4修正案涉及个人的隐私权—它保护工作的候选人和雇员

免受雇主(即政府)的不合理的侵扰。

这个修正案已经成为许多处理使用某些生理检测设备如尿液检测和血液检验 (检测药瘾

或爱滋病等情况 )等与工作地点有关的诉讼的基础。这项修正案还就雇主可以合理收集有关
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求职者信息的种类加以限制。例如，那些涉及婚姻、家庭和性生活及对求职者极度侵扰或

冒犯的询问在法律上是可疑的。

2) 美国宪法第 5和第1 4修正案 第5和第1 4修正案为所有公民提供了法律下的平等保

护。第5修正案适用于联邦雇员，第 1 4修正案适用于州雇员。这些修正案施加的限制类似

于那些由不同的平等就业机会法律所施加的限制。这些修正案和平等就业机会法律之间

最主要的区别就是前者不局限于受保护类别。这些修正案认为，任何形式的不能合理辩

解的歧视都是非法的。例如，同性恋权利不受宪法第 7款的保护，却受到第 5和第 1 4修正

案的保护。

3. 民事侵权行为的法律对挑选的约束

《民事侵权行为法》是旨在防止个人使其他人经受不合理的危险并且赔偿那些由于不合

理的危险行为而受损害的民事法律。《民事侵权行为法》对挑选雇员最具影响的两个领域就

是过失性雇佣和诽谤。

1 )过失性雇佣

过失性雇佣是指雇主雇用一个不适合某项工作并且由于这种不适合性而导致产生伤害

其他人行为的求职者。在过失性雇佣案件中，如果雇员缺乏必要的培训和经验、有身体或

精神上的疾病、经常烂醉、有持续性的健忘、喜欢进行赌马、卤莽或存心不良，那么这个

人将被认为是不合适的。 2 6

一个雇主如果未对某位求职者进行背景调查，而这种背景调查本来能揭示造成伤害行

为的问题时，他会被认为犯有过失性雇佣的罪责。例如，当一个女性雇员被同事强奸，这

个同事有一项涉及暴力行为的犯罪记录而艾维斯 ( Av i s )公司并未努力去揭示这一信息，那么

它会被认为是犯有过失性雇佣的罪责。 27 那个女雇员获得赔偿750 000美元。

雇主询问某人的适应能力的义务因所涉及工作性质的变化而变化。对于被归类为“需

要特别照顾职责”的工作来讲，这种义务是最重的。这些工作是指那些有权接近别人的住

所(例如，一个公寓管理员、服务生 )；可以接近设备、商品和第三者的现金 (如银行出纳 )以

及涉及公共安全的工作 (如警察 )。对于这些类型的职位，雇主应该全面调查求职者的背景，

包括任何犯罪历史。 2 8

对于未被分类为“需要特别照顾职责”的工作来说，雇主搜寻求职者有不适合这项工

作背景的责任要小，然而仍是有一些责任的。记住艾维斯案件就并没有涉及“需要特别照

顾职责”的工作。雇主至少在面试中应该询问求职者的过去以及可以检查这一过程的证明

材料。这项责任要求雇主在进行雇佣前询问时走一条“法律的绳索”。那就是说，在探询候

选人的背景资料时，他们必须避免歧视性的或侵犯个人隐私的询问。我们将在以后章节中

讨论有关这些询问的的法律规定。

2) 诽谤

诽谤，也是民事侵权行为，被定义为“虚假的口头或书面声明的未经特许的公布给他

人的声望造成了伤害”。在给予证明资料时经常会产生诽谤的申诉。如果不真实或真实性不

能被证实，那么有关求职者的负面资料的交流就有可能是非法的。如果是出于恶意地给予

或传递给不被认为是有关方面的人 (即有权利知道的人 )，这也是非法的。不参与挑选过程的

同事或下属将被认为是无关的人，因此就不应当知晓那些资料。我们将在本章稍后谈到有

关核查证明材料的时候讨论这个主题。

6.2.3   挑选方法

至此,在本章中我们已经描述了公司在挑选雇员时必须达到的技术和法律标准。我们现

在来讨论实际的挑选方法。
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1. 申请表格

几乎所有的公司都把要求外部求职者填写申请表作为挑选过程的第一步。 典型的申请

表需要候选人的背景资料，如姓名、地址、要求的职位、可以来上班的日期、教育程度、

工作和薪金历史、离开前任工作的原因、证明人的名字。

1) 申请表的使用

一张填好的申请表可达到3个基本目的。 一个是确定候选人是否符合工作所需的最低资

格要求(如，他们是否具有所需的教育和经验 )。

第二，申请表帮助雇主判断求职者具有 (或不具有)某些与工作有关的属性。例如，一个

雇主可以通过注意到求职者曾与所说工作直接相关的前几年工作经历来推断其具有该工作

所需的知识。

第三，申请表中所包含的资料可被用来“警示”任何与求职者有关的潜在问题领域。

例如，经常的跳槽可以是不稳定的表现；不回答或含混回答的问题可以标志着求职者在隐

藏某些重要的信息。工作经历上的未加解释的空白会表明一项入狱记录或这样一个事实：

求职者在那段时期有一个工作但不想让雇主去和那里的任何证明人去核实。雇主应该避免

从红色警示中得出最后结论，它们的存在仅仅表明需要寻求进一步的信息。例如，雇主可

以在面试中要求求职者解释为什么申请表中的某些问题未被回答。

在专栏6 - 2中提供了对申请表中所包含的信息进行评价的某些进一步建议。

专栏6-2   对申请表进行评价的建议

1. 核查求职者对于上一次离职的原因是怎么说的。

2. 评价求职者的教育背景。

3. 分析求职者自立的征兆。

4. 发现求职者在回答问题时是否表现出智慧。

5. 看求职者显示出什么样的态度。

6. 研究求职者的就业记录。

7. 核查求职者书写的质量。

8. 用申请表来指导面试。

2 )申请表与法律

一个流行的错误概念认为，联邦法律禁止雇主在申请表里包含许多不同种类的问题。

事实上，唯一明确禁止某些特定问题的联邦法律是《残疾美国人法案》 (见附录6 - 1 )，它禁

止所有关于求职者健康的问题。

联邦法规的这种缺乏并不意味着，雇主可以随意询问任何事。某些问题是不适合提出来

的，因为它们在申请表上的出现可以被用作歧视的证据。除了与健康有关的问题，还应避免

3类问题。专栏6 - 3列出了每一范围内的主题。

作为总的原则，雇主应避免询问下述类型的问题：

a. 会让雇主识别求职者受保护群体成员身份的问题，如生日、性别或宗教偏好。应避

免问这些问题的理由在于，当雇主询问求职者受保护群体成员的身份时，会被假定为这个

信息是作出雇佣决策所需要的。法庭将基于“如果个人的受保护群体成员身份不是一个因

素，为什么会问这个问题”的推理，来查问雇主作出此询问的动机。

b. 和工作没有直接关系，却对一个或更多受保护的群体有着不合理影响的问题。例如

“你的身高和体重是多少”的问题将会对妇女有不合理的影响，她们通常要比男人个子小。

如果和工作无关，在异类影响的理论下这样的问题会被判定为歧视性的。为了和工作有关，
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法庭要求指明这些问题和工作绩效有直接的关系(例如一个人至少需 要5英尺 1 0英寸身高

来够到控制板 )。身高和体重被经常用来衡量力量 (个子小的人通常比个子大的人单薄 )。进

行力量测试对雇主来说要合适得多，它是比身高和体重更能直接衡量力量的方法。

c. 会涉及搜寻那些传统上被用来筛选某些被保护成员的信息的问题。例如不该问“你

有几个孩子”的问题，因为这样的信息在传统上被用来筛选女人而不是男人。如果一个带

有孩子的女候选人被拒绝，这个问题将被作为具有歧视性企图的证据。

专栏6-3   潜在性违法问题的例子

1. 让雇主可以识别求职者的受保护群体身份的问题：

生日。

性别。

种族。

宗教偏好。

乳名。

生理/健康问题。

出生地。

怀孕。

组织成员身份。

2. 和工作没有直接关系，却对一个或多个受保护群体有不合理影响的问题

身高和体重。

被逮捕记录。

所有权(如房屋，汽车)。

教育程度(如高中，大学 )。

父母的职业。

3. 搜寻在传统上被用来筛选某些受保护群体成员资料的问题

婚姻状况。

孩子的个数。

儿童抚养。

配偶的职业。

是否想要孩子。

2. 传记资料清单

传记资料清单类似于申请表，因为它们要求求职者提供关于其自身的资料。然而这两

种挑选工具在公司如何诠释求职者的回答上并不相同。申请表回答的资料被主观地 评价，

传记资料清单的回答被客观地 评价，因为它们建立在书面测试之上。就是说，求职者通过

传记资料清单上的每个问题获得一定分数，把每个问题上的得分累加起来就是这份完成了

的传记资料清单的分值。

项目权重 (即在一个问题上获得的可能分数 )随这一项目和某些工作成功标准 (即工作绩

效、任职期，或一些功能失常行为的形式，例如时常的缺勤、使用毒品或偷窃）之间的统计

关系而变化—关系越紧密，项目的权重就越大。

这些统计关系通常是从公司现有劳动力数据中得出的。雇员在被雇佣时对传记资料清

单项目的回答与他们随后的工作成功水平有关。例如，如果“成功的”雇员比“不成功的”
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雇员参加的俱乐部要多得多，那么这个项目“在高中时参加的俱乐部数目”的权重就要重

得多。当传记资料清单中有这个问题时，声明参加过多个中学俱乐部的求职者将比那些声

明“很少”或“没有”的求职者获得较多的分数。

有两种传记资料清单：加权申请表格和传记信息表格。当传记资料清单中包括的问题

和那些在申请表中所包含的问题相同时，这项工具就被称为加权申请表。当这种工具包含

一套旨在涵盖更广背景资料的问题时，例如休学、使用毒品、退学、就业经历、分数和学

校俱乐部、法律系统联系和社会经济状况，它就被称作传记信息表格。2 9 两种工具都可以以

同样的方式加权和记分。

1) 传记资料清单的使用

人力资源专业人员典型地使用传记资料清单作为预测任职期的事前筛选工具。这样的

一张清单将包含那些经过统计加权处理证实为良好的任职期预测因素的问题 (例如，“你的住

所离办公室有多远？”和“在过去的 5年中你有过多少份工作？” )。提供“错误的”回答因

而未获高分的求职者将被分类为“短期行为者”，并且在挑选过程初期就不再予以进一步的

考虑。这样的预筛选可以为公司节省很多钱。例如，一个公司通过使用传记资料清单根据其

被预测的任职期对申请文员职位的申请人进行预筛选，可以节省 25 000美元。3 0

人们已经发现，传记资料清单在其被用于多种目时是最有效的挑选工具之一。 3 1 然而令

人吃惊的是，只有很少的 (即大约1 7 % )的公司使用这个方法。 3 2 根据一项研究，一些公司由

于对传记资料清单不熟悉，缺乏开发这项工具的资源，并且 /或对这种方法的合法性有顾虑

而不使用传记资料清单。 3 3

2 )传记资料清单与法律

一些法律上的担心被证明是有道理的。没有法律程序能够决定，是否一个具有异类影

响的项目仅仅通过这个项目和工作成功之间统计关系的存在在法律上就可受到合理辩解。

法庭也会要求，这种关系在逻辑基础上受到合理辩护。

例如，“离公司的距离”和任职期之间的相关性被认为是符合逻辑的，因此是合法的：

住所离工作地点远的人们会倾向于在一间离家近的公司开业时辞职。一个不符合逻辑的关

联，像“兄弟姐妹的数目”和任职期之间的关联就会通不过法庭的仔细审查。直至法庭对

这一问题作出决定之前，雇主将被要求剔除那些具有异类影响的项目，如果它们和工作成

功之间没有逻辑关系的话。

3. 背景调查

公司有时候雇佣调查代理机构进行背景调查。这些代理机构通过对求职者的面试以及

与过去雇主、邻居、亲戚和证明人的书面或口头上的沟通来收集资料。从法律执行代理机

构和信用局(credit bureau)那里也可以获得额外的资料。 3 4

1 )背景调查的使用

这些调查基本上是用来筛选申请如法律实施、个人安全和核能这些职业中的岗位的求

职者。它们也被用来筛选“需要特别照顾职责”岗位的候选人以满足过失性雇佣法律所提

出的要求。从这些调查一点一点搜集到的信息可以获得关于求职者的性格和可信任度的很

重要的见识。

2 )背景调查与法律

当雇佣一个调查代理机构进行一项背景调查时，雇主必须避免侵犯求职者的法律权利。

这一领域的基本法律就是公平信用报告法案。这项法律主要涉及消费者信用权利，同时也

覆盖了背景调查。它规定，在使用调查代理机构时应将背景调查一事告知求职者。 如果因

为在这种调查中获得的信息而否决雇佣，也应将这一情况告知求职者。

4. 证明资料的核查

证明资料的核查 包括从求职者的前任雇主们 (通常通过电话 )收集资料，为评估提供另外
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一种潜在有用的方法。大多数雇主在雇佣过程的最后阶段核查求职者的证明资料 (即评估他

们的“简短名单”、工作的最后候选者名单上的候选人 )。3 5

1) 证明资料核查的使用

证明资料核查可以达到两个重要的目的。一个是证实求职者提供的资料以确保他们没

有伪造资格和工作历史。

证明资料核查还可以提供有关求职者的额外信息，这可能是工作表现的预测。例

如，一个雇主可以要求与证明人讨论求职者以前的工作行为以便更好地评估他们的技

术能力、诚实性、可靠性、觉悟以及和他人共事的能力。在专栏 6 - 4中列出了在典型的

证明资料核查过程中提到的科目。

如本章早些时指出的，用过去的工作行为来预测未来的工作行为是一种有效的挑选

战略。证明资料核查通过从见证求职者过去行为的各方所获取的第一手信息来为这一战略

服务。

专栏 6-4   在证明资料核查过程中典型地被提出的论题

1. 雇佣日期。

2. 所拥有的职务头衔。

3. 薪金等级。

4. 出勤。

5. 绩效评价。

6. 惩戒问题。

7. 性格特征。

8. 和他人相处的能力。

9. 优点和缺点。

10. 对候选人总的意见。

11. 离职的个人原因。

12. 是否愿意重新雇佣那个人。

2) 证明资料核查与法律

证明资料核查可以潜在地提供有关的背景信息，同时 ,采取这项技术的公司经常有理由

询问所获信息的准确性和完整性。被要求提供证明的人们经常不愿意真实地透露有关求职

者的所有必需资料。很多从前的雇主只提供工作职务名称和雇佣日期 ,其他的雇主则“粉饰”

该资料，只提供有利的甚至是没有保证的推荐。

从前的雇主不愿完全透露有关的信息是因为他们害怕不利的回答会导致有关诽谤的诉

讼。3 6认为证明资料提供的信息不真实并且已经妨碍了他所获得就业的求职者会提出这样的

法律诉讼。

正如在本章早些时候我们所指出的那样 , 那些提供证明材料的人可以通过提供下述信息

为诽谤起诉进行辩护:

■ 其真实性可加以证明。

■ 传达并无恶意。

■ 只传达给了那些“有关的方面”。

■ 与工作有关，就是说 , 该信息涉及寻求证明材料者有合法需要了解的问题。

专栏6 - 5列出了一个关于提供证明材料的合法准则清单。
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专栏6-5   提供证明材料的准则

■ 熟悉你所在的州的所有可得到的有关诽谤的法律。

■ 任命一个“证明材料沙皇”来处理所有要求的信息。

■ 在提供任何证明材料之前，获得雇员的书面同意。

■ 使用“反求”的程序验证索求信息者证件的合法性。要知道他或她是否是有知情

需要的有关方面。

■ 仅仅提供所要求的信息。

■ 具有真实性。

■ 仅报告全部以文件形式表达的和无可辩驳的事实。

■ 避免主观的描述。

■ 在所提供的是消极消息时，详细陈述理由或详细陈述导致你得出那个结论的事变。

■ 避免发表你总体的意见或说明你是否将重新雇佣该个体。

■ 对所有被提供出去的信息做文字记录。

5. 雇佣访谈

几乎所有的公司都认为雇佣访谈或面试是一项有效的挑选工具。很少有求职者不首先

经过访谈而直接被雇佣的。事实上，有希望的求职者通常受到一个组织中的几个成员访谈：

人力资源专业人员、空缺职位的部门经理，以及一个或更多的上一层经理。挑选是在这些

人的一致意见基础上进行的。

早期关于访谈有效性的研究对该项技术的有效性作了消极的描述。在过去，偶然进行

的访谈经常导致不良的挑选决策。然而近来，许多更好的访谈技术出现了，导致了更加有

效的雇佣决策。 3 7

1) 访谈的使用

一次进行得恰当的访谈给求职者提供了一个描述他们以前的工作经验、教育历史、职

业生涯兴趣、个人好恶等等的机会。这种通过其他方式可能是困难的甚至是不可能得到的

信息，对于挑选过程通常又是关键性的。集中于访谈有效性的问题将在本章后面“经理的

指南”一节中加以具体讨论。在这儿，我们将聚焦于我们能从访谈中获得信息的类型。

在一次访谈中，访谈者可搜寻4种类型的有价值的信息。我们将在下面进行描述。 3 8

(1) 技术知识 一个求职者的关于该申请职位方面的技术知识经常相当重要。一种评估

技术知识的方法是询问求职者的教育史和工作经历。访谈者这样做的目的是试图确定求职

者在学校期间及以前的工作中是否获得了必要的知识。

■ 这种方法的一个潜在危险是，访谈者通常对信息曲解，不正确地认为，做过某些事

的求职者已经把这些事做得很好，或是学过某些东西的人就已经把它学得很好。 3 9

■ 面试者通过询问专业技术问题会对求职者的技术知识形成一个较好的印象。例如，

一个申请酒吧侍者的人将被问到：“‘血色玛丽’的成分是什么？”

(2) 自我评估信息 这种类型的信息考察求职者的好恶、优点和缺点、目标、态度

及哲学。这类信息对于帮助雇主决定求职者是否“符合”特殊的工作背景是相当有价

值的。例如，求职者的回答能够显示其职业生涯目标是否同组织所提供的机会相一致，

或者求职者是否会喜欢这项工作。

(3) 情境信息 情境信息考察求职者在某种假设性的与特定工作有关的情境下将如何反

应。例如，一个求职者将会被问到：“假如你看到你的某个部下粗暴地对待顾客，你将怎样

做？”求职者对于这类问题的回答可以通过查看与预先确定的受偏爱答案的一致性来进行
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评价。那就是说，面谈者把求职者的回答同表上所列的好、平均和劣等的答案相对照。收

集情境信息可以帮助雇主确定一个求职者在各种与工作相关的情况下是否能够作有效的决

策。“情境面试”的有效性相当高。 4 0

(4) 行为描述信息 行为描述信息考察求职者在与过去情境及将要面临的新工作相似的

情境下是如何行动的。例如，一个访谈者会问：“告诉我上一次你遇到的你的一个部下表现

不好的情境是怎样的、你是如何处理的、雇员的反应如何？” 41 这是篇首案例中西南航空公

司所收集的信息类型。它的应用的另一个例子在“走上竞争优势之路” 6 - 2中将要加以介绍。

“行为描述访谈”被发现极其有效，因为它以行为一致性模型为模式—求职者按照他

们以前在当时情境中的行为被评估，这些情境与他们在新工作上的那些情境密切吻合。

2) 访谈和法律

访谈将产生与申请表格所涉及到的同样的法律问题；在前面所给出的有关申请表方面

的建议同样适用于访谈问题。

走上竞争优势之路 6 - 2

行为描述访谈在“S. C 约翰逊父子

公司”的使用

约翰. T·菲力浦 是S.C 约翰逊父子公司 (S.C. Johnson and sons)的人力资源专业人员，

该公司生产“约翰逊蜡”。在雇佣面试中，约翰常常问求职者有关他们的意见和哲学方面

的问题(例如，“上级应当怎样申斥雇员？” )。过了一阵，菲力浦先生开始认识到，这些

传统类型的问题导致了千篇一律的答案，那就是，求职者只是把他想听的东西告诉他。

因此，菲力浦先生改变了他进行访谈的方法。他现在使用行为描述问题，其主要集

中于求职者曾经做过的事情上，而不是他应该做的事情上。具体地说，他要求求职者描述

他们在实际情景中是怎样做的 (例如，“给我一个你申斥雇员时的具体例子。你采取的是什

么行动？你行动的结果是什么？” )。他相信这种类型的问题可以帮助面试者避免千篇一

律的回答，并且这样可以获得有关求职者资格的更加准确的印象。

行为描述问题的使用帮助菲力浦先生识别了高水平的求职者，否则他们就可能被忽

略掉了。有这样一个例子，一个只有表演经验的妇女同几个有经验的求职者竞争一个销售

员职位，菲力浦正在寻找一个有经验的销售人员，并对她表示怀疑，但是这个妇女的面试

特别的好，虽然她没有过去的销售经验可讨论，但她过去在相关背景中的行为 (例如，劝

说一位制片人给她一角色 )使菲力浦相信，她拥有成功地完成销售工作所需要的特点。她

就这样得到了这份工作，并最终打破了所有的销售记录！

6. 雇佣测验

雇佣测验是人力资源专业人员的“挑选工具包”中的另一种工具。目前有许多不同类

型的测验。我们在这里将讨论3种：心理能力测验、人格测验和工作样本测验。

1) 心理能力测验

心理能力测验旨在测量智慧或性向。目前有一种普遍的误解，认为性向是一个整体的

概念。即许多人认为性向只有一种：反映一种数学和言语技能的复合体。实际上还有许多

其他形式的性向，包括诸如演绎推理、三维空间中的物体视觉化能力及解决机械问题能力

这类事情。而且，这些性向并不是高度相关联的，即，在某领域强的人不一定在另一领域
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就强。比如，某人具有较强的言语技能，可能机械性向就很低。

公司在雇佣时使用心理能力测验，主要是为了得到入门水平的求职者，他们申请的工

作并不要求特殊的、与工作有关的技能。这些测验确定求职者是否有能力成功地学会这些

技能。测量不同的性向有许多种方法可用，雇主的任务是确定工作所需的性向，然后选择

能准确测量它们的测验。

在所有的公司中，有三分之一至少对有些工作使用了心理能力测验。 4 2这种类型中的某

些测验被发现对许多工作有效，因此可以根据有效性概括证据得到合理的辩护。然而许多

雇主却不愿意使用心理能力测验，因为它们对一些受保护的群体经常有某种不合理的影响，

它们的使用因此可能会同公司的肯定性行动的努力发生目标冲突。

2) 人格测验

人格测验旨在评估各种人格特点 (独立性、果断性、自信心，等等 )，它对于申请某些工

作的求职者很重要。 43 例如，销售人员需要果断、外向及有较强的人际或社交技能；管理者

需要有自信心；社会工作者需要容忍和思想开放。

各种人格测验可通过商业方式得到。最经常通过这些测验来测量的人格特点是：

■ 外向性。

■ 情绪稳定性(气质)；是否是可靠的、耐心的和从容不迫的人。

■ 和蔼可亲性(有好的人性并易于与之相处)。

■ 自觉性(是否是一个靠得住和负责的人 )。

■ 经验开放性(一个人的胸襟广阔、敏感性和灵活性 )。

关于人格测验对挑选雇员的有效性的研究结果一直是混合性的。许多研究没能发现有

效性，有一些却发现了。例如，一项研究发现，对“自觉性”的测量可以预测几乎所有的

职业群体中的工作成功。 44 另一项研究发现，“和蔼可亲性”的特征可以有效地预测许多工

作中的绩效。 4 5 然而，在1 9 9 1年的一项研究中，通过对9 7项以前的研究结果进行评审，人们

发现人格测试的平均有效系数相当低，仅为 0 . 2 4。4 6

限制人格测试的有效性的问题之一是有关作伪问题；许多求职者不诚实地回答问题，

以使他们表现良好。例如，在一些测试中提出有关诸如“你是否经常在工作中吊儿郎当”

的问题时，即使是真的，也没有几个人说“是”。

在它们的使用过程中，也可能存在着一个可能的法律问题。例如，某些人格测验中提

出在某些州可能被认为是侵犯个人隐私的非常个人化的问题。例如，加利福尼亚州的一项

隐私法律禁止企业从求职者那里获取不必要的信息。所收集的信息必须是专门地、直接地

和狭窄地与工作上的绩效表现相关。人格测验中提出像“你是否有时走神？”及“你是否

有时憎恨你的妈妈？”这样的问题就违反了法律。

3 )工作样本测验

工作样本测验要 求求职者实际完成 (或模拟)一些空缺职位的职责。例如，申请叉车操作

员职位的人会被要求实际操作一台叉车；申请教师职位的人可能会被要求现场讲课。一个

人力资源专业人员以下面这种方式开发这些测验：

1. 进行工作分析，以识别该职位的重要任务。

2. 选择一个有代表性的任务样本，将其包含在测验中。

3. 设计一个记分程序，以确定求职者完成每项任务的有效性。

4. 在标准化的情况下，对求职者进行测验。

工作样本测验可以用来评估体力技能 (例如操纵各种设备 )、文员技能 (例如打字能力 )和

管理技能 (例如领导、行政和诊断技能 )。这些技能同求职者在被雇佣后被期望的技能是一

致的。

当企业恰当地构建和实施工作样本测验时，它们通常是相当有效的，因为它们提供了

工作效绩的直接测量。电影制片人在为一个角色挑选演员时就用这种方法 (他们“读”这个
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角色)。当篮球教练“试人”时，他们也使用工作样本法。虽然他们中的一些人可能从来没

有听说过 “行为一致性理论”，但他们知道这样的原则：当在同样的情况下工作时，过去的

行为是将来行为的最好预测因素。因为工作样本模拟实际的工作职责，所以人们将期望这

样的测验可以预测未来的工作绩效。

进行工作样本测试有两个不足：一是它们代价高昂；二是可能会出现安全问题。例如，

对申请爬电话杆维修线路职位的人进行工作样本测试可能是不明智的：不合格的申请人可

能会掉下来摔断脖子！

7. 中心评价

当挑选一个经理候选人时，工作样本测验通常作为中心评价的一部分加以实施：“一个

综合性的、标准化的程序，按照该程序，人们为了各种目的而使用多重评价技术，像情景

练习和工作模拟 (即业务游戏、讨论小组、报告和表演 )等，对个体雇员进行评价。”4 7

一次中心评价可能持续 2到5天，在这期间，一组求职者 (通常是6到1 2人)进行一连串的

工作样本测验和其他挑选手段，像访谈和各种笔试。最常用的工作样本测验是：

1) 无领导的小组讨论：给参与者一个要解决的问题，并指示他在组内讨论它，且在特

定期限内形成一个小组决策。他们的行为由受过训练的观察者进行评定，这些观察者对于

像沟通技能、领导、劝说和(或)敏感性等特征进行评价。

2) 管理游戏：他们涉及到一些诸如买卖物资的活动，个体 (子群)进行竞争试图获得最

大收益(如利润、市场份额等 )。这种测验通常测量冒险性、首创精神、分析技能和 (或)领导

能力。

3) 文件筐： 在这个练习中，参与者被给予一套备忘录，它们通常能在管理者的文件筐

里发现。参与者需要对信息进行优化并对其作出反应。测验的目的是要衡量规划和组织的

技能、判断力和 (或)工作标准。

当正确地加以设计和使用时，中心评价被发现相当有效 ,4 8 因为它们主要包含着工作样

本测验。在上一节讨论过的优势和劣势在这里也同样适用。

8. 甄别功能失调的行为

正如在专栏6 - 1中提到的，雇主不愿意雇佣有功能失调倾向的求职者，像吸毒和不诚实。

在下面这一节，我们将讨论公司如何评价这些倾向。

1) 滥用毒品

由于受到了在工作场所滥用毒品现象的刺激，许多公司都开始对求职者实行毒品测试，

以便把毒品使用者排除在进一步考虑之外。通过这样做，公司希望在工作场所减少与毒品

滥用有关的成本，像缺勤、不良绩效、事故增加和健康保险成本。

在实行毒品测试时有一点需要注意：测试结果不总是准确的。尿测试是最常用的测试

方法，它经常不准确地把人们识别为毒品使用者。这样的人被称为假阳性。拒绝这样的

“无辜”的人将会带来严重的伦理后果。

从法律的角度看，在私人部门使用毒品测试几乎没有限制。但对于申请公共部门职位

的求职者来说，就可能会带来基于“第 4修正案”的官司。该修正案禁止政府无理地通过采

集尿样和血样而侵犯求职者的生理存在。要使该侵犯私人权利的行为得到合理辩解，公共

部门的雇主也必须证明实施该测试“不得已而为之”的理由。

例如，在“全国财政部雇员工会对冯·赖布 ( Von Raab)”的案子中， 4 9最高法院批准了

在那些申请“美国海关服务局”的有关反毒品和需要携带轻武器的职位的求职者中进行毒

品测试的计划。根据法院的说法，政府的利益是被迫性的，因为“公众的利益要求采取有

效的测量方式以防止毒品使用者进入那些直接从事反非法毒品的岗位”。

2) 评价求职者的诚实

许多组织，特别是银行和大零售商，进行求职者的诚实评价，以减少雇员在工作场所
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的偷盗现象。两种主要的预测不诚实的方法是测谎器测试和纸笔诚实测试。

(1) 测谎器测验 (即谎言侦察测验 )   目的是确定被考察人所给的信息的真实性。该测验

的诠释假定，谎言能够在一次经测谎器监控的访谈中通过被考察者的生理反应 (接电的皮肤

反应、心搏周期和呼吸模式 )变化被测试出来。如果在测验过程中，其结果显示求职者没有

真实地回答问题或求职者承认过去有行为不当或犯罪行为，那么他们的申请将会被拒绝。

《1 9 8 8年的雇员测谎器保护法案》 ( E P PA )禁止大多数的私人部门 (但不是公共部门 )的雇

主在挑选求职者时使用测谎器。该法案并不是在所有的情况下都适用：在制药公司中对那

些将被允许接近受控物质工作的求职者的测谎器测验将是例外；那些提供安全服务的雇主

为对他们将来的保卫人员的评估而使用该测验也将是例外。在这些情况下，《雇员测谎器保

护法案》声明，测验必须由注册的测谎器检测者“恰当”地进行。

(2) 纸笔诚实测试 是另一个代替测谎器测试的预测盗窃的测验。测验既可以是公开的，

也可以是以人格为基础的测量。公开的测验直接询问有关盗窃的态度和以前不诚实的行为，

像“你是否曾经从你以前的雇主那里偷过价值超过五美元的东西？”。因为这些问题对求职

者来说经常是透明的，所以答案很容易伪装。

以人格为基础的测量不涉及任何有关盗窃的字眼，这样就不易伪装。以人格为基础的

测量假定某些人格特点的人预先确定某些人进行盗窃。 50 这些测验使用来自人格测验的项目

被发现同其他的有关不诚实和偷窃的指标相关联。 5 1 关于这些项目的例子被列在专栏 6 - 6中。

因为测谎器测试被基本禁止，所以纸笔诚实测试的使用频率就在增加，它已在超过

5 0 0 0家公司中被使用。 5 2 对它们的有效性的研究一般是肯定的，它显示那些通过测试的人

偷东西的可能性比没有通过的人要小。 5 3 然而，对这种测试持批评意见的人指出，虽然许多

没有通过测试的人是可能的贼， 但很大部分是“无辜的受害者”。5 4 在使用这些测试之前，

雇主必须反复进行伦理方面的考虑。

专栏6-6   以人格为基础的测验中项目类型的例子

■ 我经常在酒吧打架。

■ 我容易厌烦。

■ 我不喜欢人们告诉我应做什么。

■ 在狭窄的空间里我会感到非常不舒服。

■ 我容易发怒。

■ 我在大多数时间里感到无所依靠。

■ 我和陌生人交谈没有什么困难。

■ 我经常无法控制我的脾气。

6.3   经理的指南

6.3.1   雇员挑选与经理的工作

经理在雇员挑选中扮演了重要的角色。他们帮助确定工作所需的能力、参加评估求职

者、对挑选决策做投入，以及在许多情况下做实际的工作。经理同样在效度证实和投诉调

144

下载



查中扮演重要的角色。

1. 确定所需的能力

在第4章中，我们阐述了工作分析。在这一章，我们已讨论了如何以工作分析所发现的

信息为基础进行求职者的评估。在挑选过程开始之前，经理必须确保工作分析的信息是彻

底的和随着技术的变化在不断更新。

2. 评估候选人

在大多数组织中，经理进行雇佣访谈。有效的访谈对挑选过程的有效性是至关重要的。

本章的“为经理们建立人力资源管理技能”一节讨论如何进行有效的访谈。

3. 对挑选决策做投入

当评估求职者的工作完成后，经理通常面临一项做挑选决策的任务—选择最好的求

职者。为了作出有效的决策，一线经理必须有效地综合关于每一个求职者的所有可得到的

信息。不幸的是，大多数一线经理没有使用有效的战略来做这些；他们的策略时时不可预

测地变化。 5 5“恰当地”评估求职者信息的战略将在“为经理们建立人力资源管理技能”一

节中进行描述。

4. 提供工作

经理通常提供工作给求职者。在这样做的时候，经理们必须注意以下两条原则： 5 6

一是，所提供的工作不能被看作是一件礼物，它们必须被“卖给”求职者。

二是，所提供的工作职位不能总空在那里而没有回音，这样就会妨碍向另一个求职者

提供工作。

然而，如果被选中的人对该项工作不甚了解，那么他或她就不应当过多地被当作“销

售对象。正如在第5章中提到的，必须给求职者提供有关这项工作的现实信息，这样他们就

可以确定自己是否与该职位正好相配。 5 7

5. 经理在效度证实方面的作用

经理不对证实挑选程序承担责任，但他们在这个过程中确实起着两个重要作用。第一，

他们在挑选过程中所采取的行动 (例如，面试求职者、评估信息 )影响着该过程的效度。没有

一线经理的有效投入，挑选过程可能是无效的，即使是技术上最健全的效度研究也很快会

变得很脆弱。

第二，当挑选过程的效度面临挑战时，就像它可能面临的歧视诉讼一样，法院将审查

该经理的行动。当以内容为导向的证据受到挑战时，经理们将会被询及以下问题：

“面试的问题是否与工作有关？”

“挑选决策是否基于贴切的标准？”

“工作描述(可能是经理写下来的)是否准确？”

当与标准有关的证据受到挑战时，经理所完成的绩效评估将会受到仔细审查，因为它

们将作为测量标准。假如这些评估是不准确的，挑选工具的效度就成了问题。

6. 经理在投诉调查方面的作用

当不满的求职者因歧视方面的问题向 E E O C提出书面指控时，所有涉及该挑选过程的组

织成员将被问及有关挑选决策的问题。在“为经理们建立人力资源管理技能”一节中，我

们将描述这样的调查将如何进行和经理扮演的角色。

6.3.2   人力资源管理部门怎样才能起作用
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人力资源专业人员在挑选过程中起了两项主要作用：提供技术支持和帮助经理们在整

个挑选过程中遵守法律的和技术的标准。

1. 提供技术支持

人力资源专业人员通常执行以下的技术职能：

1) 进行工作分析和写出工作描述。

2) 设定最低的工作资格。

3) 决定使用的挑选方法。

4) 设计申请表格。

5) 选择/设计并实施雇佣测验。

6) 进行求职者的初步甄别 (例如，评审申请表，进行初步访谈 )。

7) 进行(或委托进行)背景或证明材料核查。

8) 批准一线经理所作的挑选决策。

9) 按平等就业机会的法律和效度监控企业的雇佣实践。

2. 辅助经理

人力资源专业人员也被要求通过不同的方式辅助经理：回答有关平等就业机会的问题、

提供培训面试者的方案，或帮助经理选择最符合某个确定情景的挑选工具。例如，人力资

源专业人员可能被要求推荐一项最适宜的雇佣测验以识别求职者是否具有某项工作所必须

的机械性向。

人力资源专业人员可以通过提供法律或平等就业机会培训为经理提供有价值的支持，

这种支持应作为帮助新经理适应他们的工作而设计的任何方案的一部分。经验丰富的经理

们也需要定期地更新知识，以便适应不断变化的法律要求。

6.3.3   为经理们建立人力资源管理的技能

现在我们讨论经理在参加挑选实践时所需要的某些具体技能。

1. 面试者应避免的错误 5 8

下面所列的是经理在面试求职者的过程中经历过的一系列步骤和每一步骤中经理常犯

的错误及避免或尽量减少这些错误的建议。 5 9

1 )步骤1：根据工作要求和从简历或申请表格中已经收集到的信息，面试者对求职者形

成某种初始印象。

常见错误：

a. 面试者不知道工作的要求及员工应具有的资格。

■ 面试者须对工作所要求的员工类型有一个清晰的概念。评论 /修订工作描述。

b. 面试者带着对候选人的偏见进入面试。由于偏见错误地影响面试者对候选人的最后

评估，因而降低面试的效度。 6 0

■ 正确诠释申请表格中所包含的有用信息。一定要记住：所填写的申请表格仅仅提供

了试探性 地推测求职者能力的一个基础。这些推测需要在面试过程中予以证实。在整个面

试过程中面试者都必须保持一种开放的心态。

2) 步骤2：在面对面的访谈中，面试者向求职者提问题。

常见错误：

a. 面试者在这一步骤中常因提一些“错误的”问题 (即，与工作无关的问题)而出错。

■ 经理应在面试之前预备一套与工作有关的问题并确保每一个问题在面试中都被问到。

(这种面试，被称为“结构化的面试”，已被发现比非结构化的面试更有效。在非结构化的面
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试中，面试者随意地提问题。 )6 1在这一章的前一部分中我们已经描述了旨在收集各种信息的

问题。

3) 步骤3：被面试者回答问题。

常见错误：

a. 提问题的方式使面试者的回答通常是有利的，不利的信息没有被揭示出来。 (总的来

说，由于求职者想要得到这份工作，所以他们常试图对所提问题提供“正确回答”。)

■ 不要在提问题之前就“电报传达”正确的答案。例如，不要说在应付顾客时这项工

作需要机智圆滑，然后问：“你具有机智吗？”对于那样的问题，你知道有多少个求职者会

回答“不”呢？

■ 直到面试结束，不要把有关工作的信息和对员工的要求提供给求职者，这样就会使

求职者猜测正确答案变得更困难。例如，在被告知其同事的人格之前，求职者可以被问及

他们与哪种类型的人共事得最好。

■ 要问一些使申请人难于总能有利地介绍他们自己的问题，像“你的最大弱点是什

么？”或“对于从前的工作你不喜欢的是什么？”，这样做非常有效。这样的寻求行为描述

信息(即，要求候选人描述一下在他们从前的工作中犯过的一个错误 )的问题也会很有效。

4) 步骤4：面试者诠释和处理所获得的信息。 (实际上，这并不是个单独的步骤，而是

与某面试过程同时发生的。 )每个答案都告诉面试者关于求职者的某些事情，这些答案必须

被正确地加以诠释。

常见错误：

a. 面试者这里所犯的最主要的错误是跳过去直接得出结论。如，一个求职者说他和他

从前的主管合不来，面试者很快地得出结论说：这个求职者不服从上级或不服管。

■ 克服这种错误的关键在于面试者探查的能力。这种探查是为了使求职者详细描述并

澄清以前的回答。比如，当求职者说，他与从前的主管相处曾出现困难时，可以紧接着问

这样一些问题：当时是什么情况？关于这点作了些什么？在引起这个问题方面你起了什么

样的作用？

■ 经理们也应注意在求职者的答案之间存在的任何不一致之处。比如，求职者已经表

达了在团队中作为一份子而工作的乐趣，但是在过去却总是一个比较孤单的人。应要求求

职者解释这种明显的不一致。

5) 步骤5：面试者对于被面试者的工作资格形成一个面试后的印象。

常见错误：

a. 在面试后形成对求职者工作资格的印象方面，经理们常犯判断性的错误。有几种类型

的判断性错误已能识别出来，其中最普遍的可能是仓促判断错误。许多面试者在他们的最初

5分钟就作出了他们的挑选决策，此后，面试成了这样一种情况：“不要用别的事实来把我弄

糊涂，我已经下了决心”。62 面试的剩余时间成了经理为支持他的仓促判断而带有偏见地搜

索信息的时间。

■ 为避免做仓促判断，经理们应在面试之前准备好评定形式，列出相关的属性。在

作出面试的结论时，应该评定求职者在每一独立属性上的立场。直到做最后的雇佣决策

的时候，经理才能形成关于求职者的总体印象。

b. 另一种判断错误是“候选人次序错误”。在为一个职位面试几位候选人时，面试者常

在无意中受面试候选人次序的影响。通常第一个和最后一个面试被记得最好，因而可能产

生偏爱。

■ 由于面试者很难记住每个求职者的回答，所以在面试后，你应立即评价每一个候选

人。同样，在面试中应作仔细的笔记。除了用作回忆辅助之外，面试笔记也可以为作歧视

诉讼辩护提供所必需的文件。

2. 进行一次结构化的面试
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我们现在讨论一下从头到尾你应该如何进行一次结构化的面试。

1) 步骤1：面试准备

a. 评审工作描述以确定相关的属性。

b. 预备一个属性评估格式，列出该工作所需属性、评定量表，并为文件制作留下某种

空间。

c. 评价已填好的申请表格，辨别出需要进一步澄清的地方。或在自己心中提出问题 (如，

未回答的问题、就业中的中断期、不清楚的职衔 )。

d. 准备一个问题清单。问题应具体瞄准评估与工作相关的资格。

e. 安排一种私下进行的面试，以免被中途打断。

2) 步骤2：开始面试

a. 温暖、友好地问候求职者。

b. 以友好但公事公办的方式进行面试。

c. 开始面试时，进行少量的“小型交谈”，使候选人轻松自在一些。向求职者提一些不

具有威胁性的问题，像“找到这个地方麻烦吗？”，使申请人开口讲话。

d. 讨论面试的目的，然后问：“你对这一职位有何兴趣？”

3) 步骤3：诱导出信息

a. 提问时，对求职者的回答要采取开明接受的态度。定期地发出信号，像点头、微笑，

说“那真有趣”等，表明你对求职者的谈话很感兴趣。

b. 控制面试的进展，确保在合理的时间内回答问题。如果申请人跑了题，要使面试再

回到起始问题上。

c. 探查。若有必要请求职者作出详细描述。例如，若一个求职者说他与从前的主管相

处不好，要求他描述该问题的性质。

d. 做笔记。把笔记本放在大腿上，用你自己的速记法记录信息。在做笔记时尽力与求

职者的眼睛保持接触。不要在求职者作某种特别积极或消极的陈述后就马上记下涉及这一

陈述的笔记，因为这样做就向求职者提供了受偏爱或不受偏爱答案的线索。

4) 步骤4：提供信息

a. 提供关于组织和工作的恰当信息。包括积极和消极两方面的信息。这要在关于求职

者的必要信息已被收集以后才进行。

b. 要诚实地回答求职者所提的涉及组织和工作的任何问题，像晋升机会、津贴、薪酬

范围等。

5) 步骤5：结束面试

a. 询问求职者，对于录用决策有关的事情，是否还有进一步的说明。

b. 对求职者花在面试上的时间及对职位的兴趣表示感谢。

c. 告诉求职者公司作出挑选决策的程序。

d. 告诉求职者挑选决策的时间范围，何时及如何通知求职者。确保信守所有的承诺。

e. 与求职者亲切分手。

3. 辨别最佳候选人

作出一项有意义的挑选决策的一种可行的策略是首先按工作所需要的每一个别属性评

价求职者。也就是说，在挑选过程的最后阶段，按一个关于每个重要属性的量表如从 1到5

分，根据在挑选过程中所收集到的信息去评价求职者。例如，通过综合来自证明材料、面

试和涉及这一属性的测验得出关于这个求职者的“可靠性”的总体评定。

求职者在每个属性上都受到评定后，就可以在统计上综合得出评分，再形成一个复合

评分。复合分数是一个加权平均数，反映每个属性的相对重要性 (就像在工作分析中所具体

规定的那样)。得最高分数的求职者将会被选中。

在操作一种补偿性模型时，这种方法很适用。也就是说，当可以正确地假定某种属性
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上的高分可补偿另一种属性上的低分时最适合。例如，一个棒球选手可以作为一名快速的

跑垒手弥补他在击球力量上的缺乏。但是，在某些挑选情况下，某一方面的熟练精通并不

能弥补另一方面的不足。当采用这种非补偿模型时，任何一方面的缺陷都将使求职者失去

未来考虑的资格。例如，不诚实或缺乏与人和谐共处的能力，足可以取消候选人对某些工

作的申请资格，不管他们的其他能力如何。

当操作一个非补偿模型时，“连续障碍”方法也许最适用。根据这个方法，如果你

知道一个候选人拥有一种非补偿性的缺陷，那么一个候选人的子群 ( s u b s e t )都可能在挑选

过程的各个阶段被取消资格。例如，如果某些求职者不能达到教育和经验的最低资格要

求，那么他们就可能在第一个阶段中就被淘汰。再如，药物测试或诚实测试失败，或在

面试中表明有很差的人际技能，这样的候选人可能在稍后时刻被淘汰。通过减少待做的

评估，使用连续障碍法可降低成本，因为可选的候选人名单不断在萎缩。

4. 应付“平等就业机会委员会”的调查

在做雇佣决策的任何时候，雇主都可能面临歧视指控的可能性。不满的求职者可能向

“平等就业机会委员会”提出控告，“平等就业机会委员会”会就此申诉进行调查。作为一

个一线经理，你需要知道调查期间会发生什么，你会被要求扮演什么样的角色。

当一个求职者向“平等就业机会委员会”提出一个歧视申诉时，整个过程就开始了。

该申诉会指明已经发生的歧视的性质及类型 (如，性别歧视、种族歧视等 )，例如，控告可

能具体说明，雇主进行性别歧视，所依据的是在面试中雇主说的几句有关妇女的贬损性的

评论。

“平等就业机会委员会”会在 1 0天内以书面形式把控告通知雇主。这时，公司进行与己

有关的控告的调查。证人陈述应被仔细准备，以保管好证据，并帮助证人为可能的全面的

“平等就业机会委员会”调查和后来的申诉做好准备。 6 3 作为一个证人，应记住这些准则 6 4：

第一，向律师提供所有已知的事实。不要对事实进行删减，对透露所有的信息不要犹

豫，即使信息具有破坏性也不要犹豫。

第二，当事实已给出时，准备好提供支持性的文件，如备忘录、信件或其他书面材料。

第三，把事实和假设分开。

在完成自己的全面调查后，公司必须决定是迎战控告还是进行调停。若调停不能进行，

“平等就业机会委员会”就会要求雇主和控方参加一个“无过失”会议。会中，“平等就业

机会委员会”的官员听取双方的陈述，期望每方都把能澄清该控告的证人带来，所有的案

件中大约有4 0 %的案件在这一阶段得到解决。 6 5

如果问题在这次会议上还未被解决，“平等就业机会委员会”将进行一项全方位的调查，

可要求公司以书面形式回答质询 (即，要求获得与控告有效性有关的信息 )，例如，可能要求

公司描述它挑选员工的过程，提供与可能的异常影响有关的统计数据。

作为调查的一部分，“平等就业机会委员会”官员很可能检查记录，访谈公司官员、

证人及其他“有利害关系的”各方。如果你卷进这个调查，必须牢记两点：首先，要

有礼貌地和合作地对待调查人员。总的来说，调查人员的建议常影响“平等就业机会

委员会”的决策。其次，向“平等就业机会委员会”调查者所提供的信息仅限于那些

控告本身的某个部分。如，如果控告性别歧视，就不要自愿提供任何涉及公司以何种

方式对待其他被保护群体的信息，那样做可能会导致调查者扩大调查范围。

“平等就业机会委员会”最后将作出是“事出有因”或“事出无因”的决定。“有因”

表明有理由相信歧视曾经发生过。如果这种情况发生，公司必须严肃考虑作某种和解，特

别是当公司自己内部的调查也支持部分或全部指控时。但是，并不是法律上要求这样做的。

公司的最后决策应以案件的法律意义和可能的诉讼成本为根据。

发现“无因”则表示，没有充分证据支持歧视申诉。然而，投诉方会收到一封“起诉
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权利”的信件，并有 9 0天的提出诉讼的时间。

6.4   再次考察本章目标

1. 描述“效度”这个术语对于雇员挑选意味着什么，以及一个公司如何完成并用文件记录它。

1) 效度涉及求职者能否如期望的那样好地实际完成工作。所依据的是在挑选过程中的

推断。

2) 为达到效度，经理必须：

■ 对工作所需的资格有一个清晰的概念。

■ 使用能可靠地、准确地测量这些资格的挑选方法。

3) 公司可用3种策略以文件证明效度：

■ 内容取向策略：说明遵循了开发方面的“恰当的”方法并使用了挑选工具。

■ 标准相关策略：提供统计数据以表明挑选分数与工作绩效水平之间有某种关系。

■ 效度概括化：论证挑选实践的效度已被其他的公司建立起来了。

2. 了解公司在挑选雇员时要面对的由E E O C准则、宪法以及民事侵权行为法律所实行的法律约束

1) “平等就业机会委员会”准则：

■ 雇员挑选程序上的“统一性准则”声称，当挑选程序对某个被保护群体有某种异类

影响时，一个公司必须指明这些挑选程序的工作相关性。

■ “来源国别歧视准则”：描述了雇主在雇佣来源于不同国家的人员时所受到的法律约

束。

■ “性骚扰准则”声称，一个雇佣决策不能以求职者对雇主在性方面的要求是接受还

是拒绝为根据。

■ “怀孕歧视准则”声称，那些怀孕的求职者必须和那些具有暂时行为障碍者受到同

样的对待。

■ “年龄歧视准则”：描述了当雇佣4 0岁及以上年龄的员工时雇主受到的法律约束。

■ “宗教歧视准则”声称，雇主必须适应求职者基于宗教方面的需要，除非适应是一

种不应有的艰难。

■ “残疾歧视准则”声称，雇主必须适应求职者与残疾有关的需要，除非适应是一种

不该有的艰难。

2) 宪法(只适合公众部门 )

■ 第4修正案(隐私)。

■ 第5及第1 4修正案(平等保护)。

3) 民事侵权法

■ 过失性的雇佣：当一个雇主过失性地雇佣了一个在某种程度上不适合该工作的求职

者，而且由于这种不适合而作出某种给别人造成了伤害的行为。

■ 诽谤：未被授权就发表了某种虚假的、口头或书面性的陈述，损害别人名誉的行为。

3. 解释公司所采用的各种挑选方法

1) 申请表：由申请人填写有关求职者背景信息的表格。背景信息如受教育或工作的历

史、离开以前工作的理由等。

2) 传记性材料清单：一种挑选技术，用此技术给求职者对背景信息问题作出的回答客

观地打分。

3) 背景调查：深度探查某个求职者的背景，通常由调查代理机构进行。
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4) 证明材料核查：从求职者以前的雇主 (或同事)处收集到的挑选信息。

5) 雇主面试：雇主和求职者之间的结构性谈话，旨在评价求职者的资格。

6) 雇佣测验：主要用于评估心理能力、人格和工作技能。

7) 中心评价：由工作抽样测试和其他评估技术组成，主要用于挑选经理。

8) 鉴别功能失调行为：筛选方法有药物测试、测谎仪、纸笔诚实性测验。

附录6-1   政府的A D A法规摘要

1. ADA的目标

防止在申请程序、雇佣、晋升、解职、报酬、培训以及其他关系、条件及雇佣特权

方面歧视具有某种残疾的人。此外，雇主不可以因单个求职者有与其个人相关或有联系的

人有残疾而歧视该求职者 (如：该求职者有一个残疾的孩子或配偶，雇主因感到这种联系

会使其不能正常工作而歧视他或她 )。

2. “残疾”的定义

a. 此人具有多种身体或心理的损伤，而且这种损伤确实限制了他或她的一种或更多

种主要生活活动；或

b. 有某种受到这样一种损伤的记录；或

c. 被看作有这样一种损伤。

3. 支配雇佣程序的规则

a. 确定求职者是否符合工作要求的最低资格 (如: 符合教育、经历、执照的资格 )

b. 如果此人符合最低资格，则确定他或她能否在不进行调整的情况下，完成该工作

的最基本职能。

■ 如果不能，则考虑调整问题。

■ 如果能，若最合格则雇佣。

c. 如果必需调整、则确定此人调整后能否完成该工作的基本职能。

■ 如果不能，则不必雇佣。

■ 如果能，则确定该调整是否会给雇主带来不应有的艰难。

■ 如果是，不必雇佣。

■ 如果不是，则最合格的即雇佣。

4. 确定该工作的基本职能

a. 基本职能是工作持有者必须履行的基本工作职责。

b. 确定什么职责是基本职能的方法：

■ 使用雇主的判断。

■ 在工作描述中以时间花费、履行该职责较差的后果等为基础来陈述该职责的性质。

■ 集体交涉协议把该职责看作基本内容。

■ 过去/或现在任职者的工作经历指明工作的基本内容。

5. 确定一个有残疾的求职者在有 /无调整的情况下能否完成每项职责的基本职能

a. 资格标准 ：除非该项资格标准与工作相关且与业务需要一致，否则使用倾向于筛

掉不成比例的残疾人的标准是非法的。

b. 雇佣面试：在提供工作之前，雇主可以不探询求职者的残疾情况和过去工作报酬，

雇主应让求职者先参观一下工作场地并且 /或者向其解释一下工作的基本职能。然后再询

问他或她是否有任何一项工作的基本职能是其不能完成的。有些事要注意：

■ 不要将可能的残疾列在申请表格上并让求职者去核查他们是否有哪些残疾。
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■ 不要向求职者询问他们是怎样成为残疾的以及他们的预防措施。

■ 不要向求职者询问人们要求他作病休的频度。

■ 一定要向求职者讲明公司的出勤规定并询问他们是否能满足该要求。

c. 雇佣前测验：所使用的测验必须提供某种对工作所需要的技能的有效评价 , 即，测

验结果应能准确反映它欲测量的技能，而不是反映其被损害的感官、手工或说话的技能

(如果后面这些技能本身与工作无关的话 )。

■ 如果事先知道某个残疾人求职者有某种损害感官、手工或说话技能的残疾，那么

要求雇主在测验期间适应该个体。

d. 医学检查：可能要进行医学检查，但这只应在工作被确定之后。

如果求职者体检“失败”，那么，可能会失去就业机会。以下是适用于医学检查的

准则：

■ 所有被选中者，不仅仅是身有残疾的人，都必须进行检查。

■ 雇主必须将雇员的体检档案与个人档案确实分开，这有助于保证医学信息的机

密性。

■ 医学信息只限于向该雇员的经理提供，经理仅可以知道有残疾的人所要求的工作

限制和调整。

■ 如果残疾需要紧急治疗，雇主可以通知急救和安全人员。

e. 吸毒测试：这些测验可以不被看作是医学体检，因此可以在提供工作前进行。

6. 调整

a. 调整的类型：

■ 要求保证申请过程中的平等机会。

■ 让一个残疾人能完成该工作的基本职能。

■ 使一个残疾人能与那些非残疾人获得相等的津贴和权利 (如向出差的盲人雇员提供

一名服务员以协助 )。

b. 调整的事例：

■ 向需要轮椅的求职者提供该种设备。

■ 重新安排工作结构。

■ 进行设备调整。

■ 提供阅读者或翻译。

7. 不应有的艰难

a. 对于调整没有硬性的成本方面的限制。确定不应有的艰难的分界点必定取决于逐

个实际情况，是否把某项特定成本看作引起雇主的某种不应有的艰难，取决于：

■ 该雇主的实际财务现实。

■ 调整的程度将会造成不应有的昂贵或破坏。雇主一定要考虑到调整是否能够彻底

改变业务的性质或运作，比如，一家饭店想使用朦胧的光线来营造一种罗曼缔克气氛，这

就要求提高光线亮度适应视力受到损害的求职者的需要，这种调整将引起不应有的艰难，

因为它将使雇主彻底改变业务的性质，它将不再是个罗曼缔克的饭店。

b. 何时考虑财务困难：

■ 考虑那些进行调整的设施可使用的财务资源，而不是将公司看成一个整体时的财

务资源。

■ 如果这种调整会带来巨大的财务负担，雇主有责任寻求外部资金支持，像从州残

疾人职业补助机构中取得基金。

■ 如果雇主付不起调整所需费用，它应当为残疾人提供全部或部分支付调整费用的
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选择权。

8. ADA其他重要条款

a. 通过食品处理的扩散传染性疾病：“健康和人力服务局”已经列了一份可能通过食

品处理进行扩散的疾病名单。当雇主遇到患有这种病的雇员或求职者时，他有责任进行某

种可消除该危险的调整，如果做不到，而该雇员或求职者又不能被安置在没有这种危险的

空缺职位上，那么该求职者 /雇员就可能会被拒绝 /解职。

b. 雇员津贴：残疾人必须享有与其他雇员相同的基本的健康保险、寿险和其他方面

的津贴。

关键性术语

中心评价 (assessment centers)

背景调查 (background investigations)

行为一致性模型 (behavior consistency model)

传记资料清单 (biodata inventories)

传记信息表格 (biographical information blank)

共时性证实研究 (concurrent validation study)

内容取向性战略 (content-oriented strategy)

与标准有关的战略 (criterion-related strategy)

诽谤 ( d e f a m a t i o n )

毒品测试，药物测试 (drug tests)

《1 9 8 8年的雇员测谎器保护法案》 (Employee Polygraph Protection Act of 1988)

“平等就业机会委员会” (Equal Employment Opportunity Commission)

《公平信用报告法案》 (Fair Credit Reporting Act)

“第5修正案” (Fifth Amendment)

“第1 4修正案” (Fourteenth Amendment)

“第4修正案” (Fourth Amendment)

心理能力测验 (mental ability tests)

过失性雇佣 (negligent hiring)

纸笔诚实测验 ( p a p e r-and-pencil honesty tests)

人格测验 (personality tests)

测谎器测验 (polygraph test)

预测性证实研究 (predictive validation study)

合理调节(整)，合理适应 (reasonable accommodation)

证明材料核查 (reference checks)

可靠性 ( r e l i a b i l i t y )

挑选，选拔 ( s e l e c t i o n )

《民事侵权行为法》 ( Tort law)

不应有的艰难，非法艰苦 (undue hardship)

效度 ( v a l i d i t y )

效度系数 (validity coeff i c i e n t )

效度概括化战略 (validity generalization strategy)

加权申请表 (weighted application blank)
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工作样本测试 (work sample tests)

复习题

获取竞争优势

1. 描述你的大学所使用的挑选教授的实践如何影响它的竞争优势。

人力资源管理的问题与实践

2. 给术语“效度”下定义。描述确保效度的两个关键因素。

3. 比较和对照用文件来证明效度的内容取向策略和与标准相关的策略。与标准相关的

策略何时更受人青睐？

4. “统一性准则”的主要条款是什么？

5. 为宗教歧视案件和残疾歧视案件确定不该有的艰难的法律要求。

6. 有关雇主在过失性雇佣问题上的责任是什么？

7. 描述申请表格的用法和注意事项。

8. 解释传记材料清单上的项目是如何被加权的。

9. 与证明材料核查相关的主要法律问题是什么？

10. 在什么情况下一个公共部门的雇主可进行药物测试？

11. 描述两种类型的纸笔诚实性测试。

经理的指南

12. 经理在效度证实方面的作用是什么？

13. 在雇员挑选方面，一个人力资源专业人员可以用什么方式帮助经理们？

14. 描述在面试过程中经理们常犯的 3种错误。如何才能避免这些错误？

经验性的练习

E E O C寻求哪些信息？

卡尔·杰克逊(Carl Jackson)，黑人，就种族歧视问题控告A B C警察局，控告如下：

1. 我没有被雇佣为巡逻警官，尽管我有资格并申请了这项工作。

2. 警佐史密斯( S m i t h )先生告诉我，目前没有空缺，但他说，他会记住我。

3. 我有“大都会大学”的刑事审判的学士学位，并在“大都会警察局”做过实习。我受

到警佐霍顿( H o r t o n )先生的推荐，我就是被派到那里进行实习的。

4. 1990年7月毕业后我申请这一职位。我接连表达我愿为警察局工作的愿望并长期与警

佐史密斯先生保持着联系。

目前有一个黑人作为巡逻警官在警察局工作。我发现在 11月份，在我被告之没有工作

空缺的时候，一个白人，吉姆·斯宾塞 (Jim Spencer)被雇佣了。我认为对这个职位我更有资

格。斯宾塞先生甚至没有刑事审判方面的学位。

作业：

请回答以下问题：

1. “平等就业机会委员会”在这个申诉调查中需要哪些信息 /记录?

2. 在确定“有因”或“无因”时如何使用这种信息 ?

3. 列出几个能使“平等就业机会委员会”找到“有因”的信息类型的例子 ?

简.史密斯(JANE SMITH)应当做什么?

参考本章6 . 2 . 2中描绘的一线经理简·史密斯一天中的工作情况。
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作业：

请回答以下问题：

1. 关于简做出的由于玛丽·琼斯怀孕从而拒绝接受其申请的决策，你会告诉她什么 ?

2 .简可能会采用哪些论点支持其拒绝因不能在星期六上班的比尔·库珀的候选资格 ?

3. 关于给凯·约翰逊一个不利的证明材料的法律结果是什么 ? 你将给简哪些忠告?

规划如何评估工人资格

挑选方法：

1. 空白申请表。

2. 传记资料清单。

3. 背景调查。

4. 证明材料核查。

5. 雇佣面试。

6. 心理能力测验。

7. 人格测验。

8. 工作样本测验。

9. 中心评价。

1 0 .诚实性测验。

指导：

指出上述清单中的哪些挑选方法应当用于评估涉及人力资源专业人员工作的下列各点。

对你的选择做好解释准备。

方法 有待评估的特征

1. 求职者喜爱这项工作吗?

2. 求职者能与周围的人 /文化相处得好吗?

3. 求职者渴望得到的职业与所提供的工作相符吗 ?

4. 求职者能被受到高度激励吗?

5. 求职者是个优秀组织公民吗?

6. 求职者有清晰沟通的能力吗?

7. 求职者有机智地与人打交道的能力吗?

8. 求职者能果断地与上层管理机构打交道吗 ?

9. 求职者能抓住工作重点 (如，截止期限短、不断地变换优先顺序

等)吗?

10. 求职者是个优秀的雇员拥护者吗 (如，对其他雇员的福利表示

关心) ?

11. 求职者有该工作所要求的技术知识与技能 (如，工作分析、就

业培训、诱因系统、安全和健康等)吗?

制定挑选计划和面试问题

概览

你将使用第 4章“经验性的练习”中所组装的 V E R J A S工具去工作。你的任务是为那项

工作挑选求职者而设计一个挑选计划和面试，然后要求你与同班学生中的某一位进行一次

实际面试。

步骤：

1. 重新组织V E R J A S练习中所使用的三人小组。
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2. 每组准备一项对申请那个职位的人进行评估时所要使用的挑选计划，该计划应被表

述成一个矩阵。在左侧，列出每项基本与特有的能力。在矩阵的顶部列出的是在挑选过程

中将要使用的每个类型的挑选工具 (如：申请表格、传记资料清单、面试等 )，在每个矩阵空

格内填入“X”以表示这种挑选工具将用于测量每项能力。

3. 准备一份你将向求职者所问的问题清单 ,以评估采用面试工具加以测量的能力 (按第2

步所开发的矩阵中所指明的 )。

4. 指导者将挑选一个小组对已经分析过的工作进行面试，然后再从另一个组里挑出一

名学员充当被面试者。进行面试的小组将向其他小组分发一份即将被评估的能力清单。求

职者将要接受第3步中所确定的问题的面试，既可补充问题又可探询问题，面试可以由组内

的每个人进行也可以由整个小组进行 (即在组员之间交叉提问 )

5. 完成面试后，所有小组应按每项 K S A对候选者做出评定。

6. 召开全班学生会议就不同小组做出的评分进行比较并讨论，在每项能力上每个小组

对求职者作了相同评价吗? 如果不同，讨论产生分歧的可能原因。

案例题

这种雇佣过程健全吗?

哈林斯( H a r l i n ' s )百货商店在美国各地有 3 6个销售点。人力资源职能由位于俄亥俄州阿

克龙( A k r o n )的总部内9个人组成的人力资源班子来行使，这个人力资源班子负责每个店的经

理的雇佣。当一个新的店铺开张时，一位人力资源职员出差到店铺所在地为其雇佣一名经

理。然后这位新店铺的经理才被赋予为该店铺雇佣必要人员的责任。

一位人力资源专业人员迈克·巴克 (Mike  Barker ) 最近为一家在佐治亚州迈肯市

( M a c o n )新开业的店铺挑选了卢·约翰孙 (Lou Johnson)作为经理。在开始经营的头 6个月，

店铺中人员流动率达 1 2 0 %。助理经理的职位已经换了 3茬，一般的销售人员平均只呆两个

月。迈克被派往迈肯市调查这个问题。

迈克询问并让卢描述他在挑选人员时所用的雇用实践，卢做了以下答复 :

“我做出的挑选是依靠我个人对每个求职者的面试。我向所有的求职者提问某些基础问

题，如他们是否乐意在周末工作并且是否乐意加班。除此之外，我并不是按事前确定的问

题顺序去发问，恰当地说，我尽力使问题适合于每一位申请人，在面试之前，我反复阅读

了求职者的简历与申请表格以便熟悉他们的背景与过去的经历。通过这方面信息，我确定

他们是否符合工作的最低资格，然后我才开始对那些至少满足最低资格的人进行面试。在

面试过程中，我试着确定该求职者是否是个喜欢与别人一道工作的性格外向的人。当面试

助理经理时，我也寻找他有无领导技能。”

然后迈克问卢，他是如何确定哪一位求职者可以被雇佣的，卢做了如下陈述：

“求职者给我的第一印象是相当重要的。一个人如何介绍自己、如何开口谈论以及他的

服饰都很重要 ,并且确实对我的最后决策有一些影响。然而，可能最具影响因素的是与求职

者目光的接触，当与某个人目光接触时，那就是他在聆听并且是诚恳的信号。微笑、一次

坚定有力的握手、两脚平放地面的笔直的坐姿也都是我做出决策的重要因素，最终，如果

一个求职者得到雇佣，他必须对为哈林斯工作感兴趣。我的第一个问题是 :‘你为什么想要

为哈林斯工作?’,我对那些已知道很多哈林斯事情的求职者印象很深。”

迈克现在必须对卢的雇佣实践做出评价以确定它们是否是影响流动问题的关键因素。

讨论：

1. 假如你是迈克，对卢的雇佣实践的健全性你会得出什么结论 ?
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2. 关于如何能改善其挑选程序，你会向卢提出什么建议 ?

参考资料
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第 7 章

培训和开发雇员

本 章 概 要

在学完本章以后，你将能够：

1) 理解为什么有效的培训和开发方案会增强竞争优势

2) 描述公司如何评价它们的培训需要

3) 解释公司怎样通过培训方案使学习效果最大化

4) 描述不同的培训方法

5) 解释公司如何确保培训被转移到工作上

6) 描述应该怎样进行培训评价

7) 描述管理继承规划所涉及到的步骤

8) 描述在管理开发方案中提供的培训类型

1) 获取竞争优势

篇首案例：施乐公司获取竞争优势

把培训和开发与竞争优势联系起来

2) 人力资源管理的问题与实践

指导的过程

管理开发

3) 经理的指南

培训和开发与经理的工作

人力资源管理部门怎样才能起作用

为经理们建立人力资源管理的技能

本章目标



7.1   获取竞争优势

7.1.1   篇首案例:施乐公司获取竞争优势 1

1. 问题：市场份额严重下滑

作为新任施乐公司 ( X e r o x )的首席执行官，戴维·凯恩斯 (David Kearns)面临着一个严重

的问题。由于复制行业的竞争已十分激烈，无论在本土还是在海外，施乐公司正经历着市

场份额的严重下滑。曾被称为“复印机之王”的施乐公司，其市场份额从 1 8 . 5 %降到了1 0 %。

2. 解决办法：通过雇员培训改进质量

凯恩斯先生意识到，要想重新获取竞争优势，施乐公司就不得不大力地改善其产品和

服务质量。这就意味着必须改变公司雇员的行为。施乐公司从而开发并贯彻执行了一个名

为“通过质量来领导”的 5年计划。该计划有两项基本内容，一是使消费者永远满意，二是

提高质量是每一位施乐公司雇员的工作。

为贯彻这一计划，施乐公司开设了一系列的培训课程，这些课程是为指导雇员们做什

么而设计的，目的是在质量改善方案中能够完成他们新的工作任务。为开发这些课程，施

乐公司从遍及全球的每个运营单位引入了培训专业人员，与公司总部的培训人员一起工作。

课程开发出来后，所有教员完成了一个认证过程，该过程教授他们怎样进行质量培训教学。

培训从一个取向性阶段开始。在这个阶段中，管理部门向雇员们说明为什么施乐公司

要从事这样大规模的质量培训计划；高层管理部门所认为的质量的含义是什么，以及每一

位雇员的任务是什么。总经理被指导怎样成为一个角色榜样，并向工人们提供必要的在职

强化培训。随后，将向部门经理及其雇员们提供有效的团队工作和以解决问题的技能为中

心的培训。培训后，雇员们被鼓励在工作中实践这些新的技能，他们的经理们提供反馈和

咨询来帮助雇员们调整这些技能。

3. 质量培训努力怎样提高竞争优势

培训过程是十分昂贵和消耗大量时间的。每次培训估计要花掉 1 . 2 5亿美元和4 0 0万个工

时。然而，培训的效果却远远超过了它的支出。因为雇员们现在作为团队一起工作，以识

别和纠正妨碍优质生产和服务的质量问题；消费者对施乐公司的认知戏剧性地改善了，消

费者的满意度增加了4 0 %，同时对有关质量的投诉降低了 6 0 %。更重要的是，施乐公司已经

在美国的复印机市场上重新夺取了王位。

7.1.2   把培训和开发与竞争优势联系起来

第5章和第 6章集中讨论了组织努力招聘和挑选最合格的候选人。即使组织雇到了非

常合格的人，也不能保证所有的工作都将被分配给完全胜任的人。实际上，这种结果是

相当不可能的。几乎所有的雇员，即使是那些在受雇用时高度合格的人，都需要一些额

外的培训来最令人满意地完成他们的工作。一个组织的培训以开发实践保证了雇员们得

到必要的指导。

在第1章，我们将培训与开发定义为计划好的学习经历，是为向工人们提供他们完成现

在和未来工作所需要的能力而设计的。培训集中于现在的工作，而开发则是雇员们对未来

工作的准备。一个企业的培训和开发实践能够通过提高工人的能力和减少不希望的人员流

动的可能性来对竞争优势作贡献，但是培训和开发方案也应该讲成本效率。我们先来讨论
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这些潜在的贡献，然后讨论成本效率问题。

1. 提高工人的能力

培训和开发试图使工人们成为更好的雇员，这将通过使他们的知识基础、态度和 /或技

能产生持久的变化来实现。 2 那些缺乏必要能力的工人能引起逐渐损害有效运作的问题。例

如，这样的雇员可能犯错误，这些错误需要代价高昂的返工，引起整个系统的停顿和 /或引

发严重的事故。 3

在接下来的段落中，我们讨论公司的培训和开发实践怎样能为提高工人的能力服务。

由于新雇的工人与更有经验的雇员相比需要不同的指导，因此我们将这两组人分开来加以

讨论。

1) 提高新雇员的能力

为满足新工人的需要，人力资源管理部门要提供三种类型的培训：技术培训、取向培

训和文化培训。

由于雇主承担着培训的责任，因此被雇来填补入门水平工作的个体并不总是被期望拥

有必需的技术知识和技能的。例如，一个消防部门不会期望入门水平的求职者知道怎样履行

诸如对警报做出反应、进行梯车操作、使用灭火器或是维护器械和设备等专业消防人员的职

责。这些专业知识将通过“新手培训”来获取。这种情况下的挑选过程试图识别哪些人能够

成功地完成培训方案。正如我们在第6章所提到的，心理能力测验常常被用于这个目的。

所有的新雇员，包括那些拥有适当技术技能的人，都需要某种取向培训来熟悉他们的

工作、公司及其政策和程序。 4 我们讨论的是“经理的指南”那一节中取向方案的特定内容。

新雇员可能也需要识字培训。正如我们在第 2章中指出的，现在许多被雇佣来从事入门

水平工作的个人缺乏基本的技能，这些技能包括：写作、基础算术、听懂 /遵循口头指令、

说话以及理解手册、图表和日程表。 5 除了提高工作绩效外，识字培训还常常提供给个人所

需的将从更高级的培训中获益的能力，例如学习怎样操作一种新型技术设备。

2) 提高在职工人的能力

在职工人可能也需要某种培训或再培训。可将它们分为纠正性培训、与变革有关的培

训和开发性培训几类。

公司必须面对这样一个事实：没有哪一个挑选过程是完美无缺的。一个公司很快会发现，

即使是看来最合格的候选人，在某些技能上也是欠缺的，从而需要纠正性培训。例如，可能

会出现这样的结果：以技术技能为标准被挑选出来的一位主管人，却可能不能与下属进行有

效沟通。或者挑选一位教授，雇佣他是因为他有良好的出版记录，但却可能缺乏某些种类的

技术技能。

走上竞争优势之路 7 - 1

战略计划方面的某种变化怎样

触发“罗尔实业公司”的培训

1 9 9 0年1月，“罗尔实业公司”( R o h r )宣布，公司不再能通过重复前 5 0年中建立起来的

权威管理模式来成功地竞争。该战略计划要求一个新的侧重点，那就是雇员授权和团队工

作。“罗尔实业公司”期待得到人力资源管理部门的帮助。人力资源管理的工作人员开发

了主管人培训方案来帮助经理们成为有效的团队领导者。
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工人们可能还需要进行与变革有关的培训来跟上各种形式的涉及到技术进步、新的法

律或程序的最新变化，或是一个组织战略计划的变革。请回忆篇首案例，在那里，施乐公

司实行了一个培训方案来应付其新的质量改善战略。“走上竞争优势之路”7 - 1提供了另一个

将战略变化与培训联系起来的例子。

公司为达到开发的目的也需要指导方案。开发方案向雇员们提供了他们可能最终被

提拔到更高层次的职位所需要的恰当的技能。有关经理发展的方案将在本章中的稍后部分

讨论。

2. 减少流动的可能性

有一些雇员，常常是其中最好的那些人，由于对公司管理其雇员的方式不满而离开该

公司。一个公司的培训和开发实践能帮助缓解这个问题，它通过指导方案来改变不良的管

理实践，从而试图改变那些实行无效管理方式者的行为。

低劣的工作绩效也会引起流动：工人们可能因为缺乏必要的工作技能而被解雇。虽然

在一些情况下这样的个人应该被解雇，但培训能够通过以下方式防止那些不必要的解雇：

第一，提高雇员的工作技能，从而提高工作绩效。

第二，提高主管人管理“低效”工人的能力。

第三，对技能已过时的人进行再教育，允许组织分配给他们新的工作职责。

3. 培训和开发实践的成本效率

大多数的组织在培训和开发上花费了大量的时间和金钱，因为这些实践能与竞争优势

产生一种重要的联系。请思考下面的事实：

■ 美国9 0 %的公司有正式的培训预算。 6

■ 雇员每年平均接受1 5个小时的培训;每年美国用于培训的小时数总计为 1 5 0亿小时。 7

■ 大公司每年平均花费5 2 . 7万美元用于培训和开发，小公司平均花费 2 1 . 8万美元。 8

■ 在全国范围内，每年花费 3 0 0亿美元用于正式的培训方案； 1 8 0 0亿美元用于非正规

(例如：在职培训 ) 培训。9

■ 从1 9 8 6年到1 9 8 8年，美国公司的培训支出增加了 3 8 %。1 0

雇主们期待着(至少是希望)这些时间和金钱的投入将带来丰厚的回报。然而，不幸的是，

许多公司的培训和开发实践并没有给雇员们或公司本身带来任何真正的好处。许多美国组

织的培训和开发实践的成功率相当令人沮丧。例如，在有代表性的公司中，约有一半公司

的培训成本被浪费了， 11 仅有1 0 %的培训学习材料被真正用于工作。 1 2

培训和开发方案如此糟糕地失败，以至于它们被点名为导致美国生产率低速增长的一

个主要的罪魁 1 3：

美国对人力资本的长期忽视正逐渐损害着该国的经济未来。现行行业培训方案是不适

当的，它对美国生产率的低速增长起着重要作用。

7.2   人力资源管理的问题与实践

7.2.1   指导的过程

为什么这么多公司的培训和开发实践对提高竞争优势没有起作用 ?简单地说，

公司实行的指导方案的方法是无效的。专栏 7 - 1列出了一个有效指导过程的每一步，

同时给出了影响其成功的典型障碍。现在我们就来讨论这些步骤并说明它们应当怎

样被执行(即：怎样避免或克服障碍 )。
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专栏7-1   指导过程中的步骤和障碍

第一步：决定教什么

方案应该包含材料。材料包括为达到有效的工作绩效所必需的知识、能力和 /或技能。

障碍：

没有进行一项适当的需要分析。

没有设定指导目标。

没有寻求一线经理的投入。

过分依赖“一揽子方案”。

第二步：决定怎样使参加者的学习效果达到最大化

材料应该以一种能使学习效果达到最大化的方法加以介绍。

障碍：

教员的不适当培训。

没有使学习原理具体化。

第三步：选择恰当的培训方法

为达到该方案的指导目标，指导方法必须恰当

障碍：

使用了不恰当的方法(例如：过分依赖讲课 )。

第四步：保证培训被用在工作上。

受训者必须正确地把学习材料用于工作。

障碍：

缺乏在职新技能的强化。

缺乏培训材料与工作的关联。

回到工作岗位后记不住培训中所学材料。

缺乏进一步努力使所习得的行为被整合进现存行为中的愿望。

第五步：确定培训方案是否有效

培训方案必须加以评价，来确定指导目标是否已以一种成本有效的方式被达到。

障碍：

没有应用恰当的测量培训成功的尺度 (例如，过分依赖受训者的自我报告 )。

没有应用恰当的方法论来测定培训对雇员行为变化的影响。

1. 决定教什么

显然，培训的材料和内容必须相关。培训方案必须包含帮助参加者学到有效的工作绩

效所必需的知识、技能和能力方面的材料和练习。 14 当培训方案与工作无关时，受训人将不

会得到工作所需要的技能和知识。或者，更糟的是，他们可能陷入那些对有效的工作绩效

并不适当的学习技能中。 1 5

为保证与工作相关，一个组织必须认真系统地评估它的培训需要，然后设定旨在满足

那些需要的培训目标。

1) 评估培训需要

当出现下列情况时存在培训需要：( 1 )雇员们的工作行为有些不恰当； ( 2 )他们的知识或

技能水平低于工作要求；( 3 )这些问题能够通过培训被纠正。

尽管评估培训需要看起来显然是必要的，但公司在开发它们的培训方案时常常跳过这

一步骤。培训者对实施培训方案的兴趣经常超过对他们组织需要的评估。当发生这种情况

时，培训方案注定会失败。 1 6例如，许多公司将它们的雇员派去参加培训，只是因为这种培
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训方案“热门”(即很多公司都在用它们 )，而不是因为方案切中主题。该主题符合重要的公

司需要。

怎样对培训需要进行评估呢 ?独特方法的选择依赖于环境。在一些情况下，培训的需要

相当明显，只需组织方面略加分析。例如，当购买了一种新型设备或执行的程序发生了某

种变化时，雇员们显然需要培训，去学习怎样恰当地使用这台设备或按程序的变化去做。

确定新雇工人的培训需要也很简单。例如，要评估这些雇员的技术培训需要，一个组

织典型地将进行工作分析来识别该工作的子任务，即包含执行每项任务的步骤。然后，一个

培训方案应该教给新工人怎样执行每一步骤。

然而，在一些情况下，培训需要确定起来比较困难，要求企业进行更深入的分析。最

困难的需要确定是在职雇员的纠正性培训需要。正如早些时侯提到的，当雇员们在一些领

域有不足时 (即：他们缺乏信息、知识，或技能，或者他们需要改善其行为或态度 )，他们需

要纠正性培训。例如，一些雇员可能需要改善他们与消费者之间建立和维护关系的技能，

或是一些经理可能要学会怎样更好地授权。

一个企业能够使用许多方法来确定纠正性培训需要。在某些情况下，要求经理们识别

他们下属的纠正性培训需要，一个有效的方法是绩效分析。这个方法要求经理们识别他们

雇员的绩效不足，并确定这些不足中有哪些能够通过培训被有效地纠正。这种方法的基础

知识将在后面的“经理的指南”那一节中说明。

然而，经理们很少能看到“全局”，即整个组织的雇员的培训需要。全局将告知企业最

关键的培训需要在哪里，这样的信息能使经理们确定出优先次序。培训需要常以这些标准

排序：

■ 在特殊技能上存在缺陷的雇员数量及这种缺陷的严重程度

■ 某种技能对达到组织目标的重要性

■ 通过培训，技能提高能够被达到的程度。

有关整个组织的培训需要方面的信息，由人力资源专业人员通过几种方法来收集。一种

方法是通过把能力清单分发给雇员们 (见第4章)，要求他们说明他们需要培训的能力。通过最

多雇员识别出来的能力，将排在优先次序表的顶部。然后，公司根据处于表中最顶端的那些必

需的能力为雇员提供培训方案。

尽管能力清单的使用能够产生有价值的信息，然而结果有时是无效的。主要是因为有

些雇员不愿承认有培训需要，另一些雇员则没有意识到他们的需要。例如，那些人际交往

技能不佳的人常常意识不到这种缺陷，从而不一定会具体说明这种培训需要。

人力资源专业人员应该收集另外的信息去补充来自能力清单的信息。这种补充信息能

够通过考察公司经过培训被纠正的问题记录来收集。例如：消费者的投诉、平等就业机会

指控、雇员不满等等。还可以通过以下方法收集：与各部门经理 (一个一个地或一组一组地 )

面谈、进行消费者满意度调查，或仅调查雇员执行其工作的情况。最好是将这些方法综合

加以运用。

2) 确定培训目标

一旦公司识别出培训需要，培训方案的设计者必须具体说明培训目标。目标以描述受

训者应该能做些什么作为培训结果。在“走上竞争优势之路” 7 - 2中，“普罗维登 ( P r o v i d e n t )

事故和保险公司”为教授打电话技能的培训方案制定了一套培训目标。

目标为培训方案的设计提供了信息输入。目标也帮助识别成功的测定，这一测定将被

用来判断培训方案的有效性。例如，普罗维登公司通过监听培训参加者的某一个阶段的电

话来评价打电话培训的有效性，进而确定培训目标达到的程度。

2. 决定怎样使参加者的学习效果达到最大化

一旦公司确定了恰当的培训需要和目标，培训者必须准备指导材料。在讨论使用特殊
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的培训方法教授这个材料 (我们将在下一节讨论 )之前，我们首先考察方案的开发者应遵循保

证自发式的学习的原理。

在准备培训材料时，人们必须在头脑中记住下面的箴言：“成年人能够被命令进入教室

并被督促坐在位子上，但他们不能被强迫学习。”17 培训者必须保证自发式的学习。为使学

习效果达到最大化，应以下列方式介绍方案： ( 1 )获得并保持住受训者的专注； ( 2 )向受训人

提供学会技能的实践机会； ( 3 )向受训人提供其绩效的反馈。

1) 学员的专注

学员必须对教学方案专注。因此，培训者必须以适当方式设计和介绍方案，以求赢得

和保持学员的专注。

为使受训者专注，必须让他们认识到培训的重要性和相关性。培训者必须说明方案

的内容与他们的工作有什么关系，参加课程对他们有什么好处。比如说，在推出平等雇

佣机会经理培训课程时，培训者可以这样说：

员工经常会投诉说他们遭到歧视，这使公司损失数万、甚至数百万美元。但如果遵照

本方案教给您的建议，可以避免出现许多这样的投诉。因此请仔细听讲，你就能给公司省

下许多钱，并与上司保持良好的关系。

走上竞争优势之路 7 - 2

普罗维登公司 ( P rovident) 题为“有效的

电话技术”培训课程的目标

当你完成本课程回到工作岗位后，你应该：

1. 快捷应答电话，如果可能，不迟于第二声铃响。

2. 保留一份经常拔打的电话号码名录。

3. 在开始谈话时先表明身份。

4. 随时将电话通讯录和笔放在电话机旁。

5. 接别人电话时要有问必答，热心助人。称呼来电者的姓名，使谈话有人情味。

6. 留下书面信息时，要写上日期、时间、来电者的正确姓名、来电者的电话号码、

留言内容、你的姓名。

7. 在转电话之前，先向来电者说明你想做什么。

8. 对所有来电一视同仁，感谢对方来电。

9·使用礼貌用语，如“我能否”、“请”、“谢谢”。

培训者可以通过变动所介绍材料的种类和速度，使受训者保持专注，他们应该避免使

用冗长的讲座或其他被动式学习方法。培训课程应该分成小块讲授，还要经常留出机会让

受众参与。1 8 比如说，培训者可以向小组提问，让小组成员分析案例，或让他们在不同情形

中进行角色表演。如果培训材料的教授方式生动有趣，比如说经常运用事例、语调抑扬顿

挫、放录像或适当地借助幽默感 (在适当场合)，受训者也会变得专心起来。

2) 实践

不加实践就不能精熟一门技巧。以运动员为例，就连技艺最高超的职业运动员也要勤

加练习。同样的道理，有了实践的机会，受训者能学得更好。经发现证实，人们对于听到

的东西能记住2 5％，对于听到和看到的东西能记住 4 5 %，对于听到、看到并做过的事情则能
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记住7 0％。1 9

实践是有效学习的关键，因为它强化了刺激－反应的纽带。也就是说，有了实践，对

情形的必要反应变得更为自动。比如说，学习驾驶汽车可能颇有难度，新驾驶员必须记住

这么多种不同的反应 (比如，转弯之前打开方向信号灯，换车道之前查看后视镜 )。然后，经

过实践，这些反应变得如此平常，以至于司机渐渐能不加思索就自动地完成它们。

培训者在设计指导课程时，必须解决两个与实践有关的问题。其一，实践课应分散还

是应集中。分散式实践是指将实践内容分成小块或小节；集中式实践是指在一次较长的培

训课中进行所有的实践。分散式实践好比是每天随进度学习的材料，以准备大学考试—

也就是将学习时间分布于整个学期的课程中。集中式实践好比是在考试前夜死记硬背。采

用分散式实践通常较受欢迎。因为它使所学的东西保留时间较长。 2 0

第二个与实践有关的问题涉及整个任务的实践与每次一部分实践的相对有效性。如果

所学的材料比较简单，“整体法”一般较好；随着材料复杂程度的增加，将材料分成几部

分则较为理想。 2 1 比如说，教某人如何将数据输入电脑应运用“整体法”，因为这个过程

比较简单。而教某人如何使用文字处理软件程序则应运用“部分法”，这项培训之所以要

分部分进行，是因为受训者首先要学习和“吸收”基本操作知识，然后才能学习更高级的

应用。

3) 反馈

我们经常听到“实践造就完美”这种说法，但这个格言只是部分地正确。学习者还需

要反馈，使自己知道自身的行为是否正确。培训者应该在受训者正确地执行任务时，及时

地给予积极的反馈。这种反馈能对受训者起到极大的鼓舞作用，因此是一项激励因素。如

果受训者的行为不正确，他们就需要纠正性反馈。这种反馈应该提供相应的信息，使受训

者了解自己做错了什么，以及如何改正这种行为。

3. 选择恰当的指导方法

可用来培训员工的指导方法多种多样，下面几段将讨论较为常用的方法。在大多数培

训情形中，这些方法是结合起来加以使用的。

1) 在职培训

几乎所有新员工都接受过某些形式的在职培训 (或称O J T )。不幸的是， O J T往往时断时

续地进行。在典型的O J T方案中，受训者被期望通过对熟练员工进行观察和提问来进行工作

学习。虽然受训者也可能因此接触到一些有用的东西，但这种类型的 O J T不会使员工得到完

整的工作技能。 2 2

比如说，一家百货商店雇了一个收银员，让他在一天时间内观察有经验的收银员的工

作，权当培训。他被告知可以在必要时提问。新收银员可能在培训结束时对工作仍了无头

绪，因为他害怕提问，结果就不能充分理解每项任务的原理和方法。并且，他可能没有机

会观察到在工作中可能遇到的各种不同的交易情形 (比如说电脑拒收某人的支票时该怎么

办)。并且，他无法开展学习，因为他只是在观察，而不是在执行任务 (没有实践或反馈 )。

成功的O J T方案应设计如下：

a. 列出受训者需要学习的所有信息 /技能。

b. 设定学习目标。

c. 设计一次OJT经历，以保证受训者有机会观察称职的员工执行每一项重要的工作任务。

d. 演示任务时，该员工应该向受训者解释原理和方法。

e. 让受训者有机会执行每一项重要的工作任务。应该给他 /她足够的机会去实践任务，

同时得到必要的反馈。

2) 工作指导培训

一个特别有效的 O J T方法是工作指导培训(J I T )。J I T是二次大战中开发出来的一种培训
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方法。当时由于战备工业急速扩张，企业需要有一种方法快速有效地培训成千上万名新员

工，而他们中许多人从未工作过。 2 3

J I T方案的开发始于工作分解，就是分步骤地列出应如何进行工作。伴随工作分解的是

对每一步骤的关键点进行描述。关键点就是帮助工人有效而安全地执行任务的建议，应该

回答下列问题：

■ 步骤中有什么促成或破坏工作的因素吗？

■ 步骤中有潜在的危险吗？

■ 有使任务更易于执行的指导吗？

专栏7 - 2举了一个实例，说明了给汽车换油的工作分解和关键点

专栏7-2   “给汽车换油”工作的J I T工作分解

1. 确定你的汽车所需的油量和类型。 查看用户手册了解该信息。

2. 打开车的发动机罩。 确保你已合上发动机罩，使其处于打开状态。

3. 将油塞放置于车的油盖上。 油盖位于水箱后部的发动机底部 ,恰好在散热器后

面。油塞是它上面的一小块方形突起。如有必要，

参见用户手册。

4. 把一个容器直接放在油塞下。 该容器必须足够大，以容纳该车所需的油量。

5. 用扳手拧下油塞，让油流入容器。 使用中号扳手。

6. 小心地将容器从车底取下。 确信油已流尽。

7. 重新装上油塞。 确保它已拧紧。

8. 取下滤油网。 盖子被置于发动机阀门盖上。查阅用户手册以 确

定准确位置。

9. 将漏斗放在帽所在的洞中。 确保漏斗稳固。

10. 将适量的油倒入漏斗。 查阅用户手册以确定合适的油量。

11. 重新装上滤油网。 确保安装稳固。

12. 擦干溅漏到发动机上的油。 不等油干迅速完成。

13. 处理残油。 大多数汽车修理厂会接受残油并进行处理。

使用J I T方法时，培训者首先讲解并演示任务，然后让受训者一步步地执行任务。必要

时给予纠正性反馈。当受训者能够连续两次执行任务而无须提出反馈时，培训结束。

J I T对教导受训者如何执行相对简单并可以一步步完成的任务非常有效。它的有效性可

归功于受训者有大量机会实践任务并接收有益的反馈。

3) 讲授法

读者肯定最熟悉讲授法，因为他们在许多课程中已受够了冗长的讲授！大多数培训专

家批评讲授法，因为它们是被动的学习方法，只注重对学习者的单向沟通。学习者没有机

会对材料加以澄清。讲授一般不能赢得并保持学员的专心，除非讲演人能使材料变得有内

涵，并鼓励提问和讨论。

讲授法最适合于以简单地获取知识为目标的情形 (比如，在新员工取向培训中描述公司

历史)。但是，光拿它来培训发动机技能，就不太适合。因为它既不提供反馈，又不提供实

践机会。2 4 比如说，人们不能光靠讲授成功地教会别人开汽车。

4) 案例方法

就如名字所指的那样，案例方法要求受训者分析那些描述现实工作情形的案例。案例
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的结构往往像一出剧目，先展现中间的剧情，然后利用闪回，描述最初某员工作出重大决

策的情景。案例的其余部分为决策者作决策时所拥有的信息和资料作铺垫。案例结尾提出

问题，要求受训者分析情境，并提出解决方案。比如说，可以要求他们陈述问题的实质，

找出导致问题的事件，并说明人们该如何解决问题。本文的章末案例就是这种技术的一个

例子。

案例方法所基于的假设是：如果人们通过“受指导的发现”达到了理解，他们才最有

可能记住并运用所学到的知识。培训者充当向导或辅导员。案例一般没有正确或错误答案，

因此这种方法的目的不在于教给受训者“正确”答案，而是教他们如何发现潜在的问题并

提出切合实际的行动方案。 2 5

这种方法的批评者对受训人分析案例时缺乏指导不以为然。他们作出糟糕的决策怎么

办？并且，受训者得不到练习技能的机会。比如说，在分析了有关某个下属多次上班迟到

的案例后，受训者可能得出结论说，经理早就应该提出意见，现在就得找该员工谈谈了。

但案例方法并没有给受训者实践其咨询技能的机会。

5) 角色扮演

作为指导技术，角色扮演 提出了人际互动方面的问题。受训者自发地面对面表演出这

种互动关系。 2 6 培训者和小组其他成员就其表演给参加者以反馈，这样他们就能了解到自己

的行为对他人产生的影响。反馈过程中涉及的事项一般围绕以下问题：

■ 参加者的行为中，有哪些地方做得对？

■ 参加者的行为中，有哪些地方做得不对？

■ 参加者的行为给其他人造成什么感受？

■ 受训者原本可以怎样更有效地处理该情况？

角色扮演可用来开发涉及任何人际互动领域的技能。这种方法最常用于教授人际技能

和推销技巧。 2 7 角色扮演让受训者有机会实践所学到的技能。它比案例法更进了一步，后者

只要求受训者就如何处理某一情形作出决策。这两种方法经常结合起来加以使用，也就是

说，分析了某个案例和建议了某个方案之后，还要请受训者以角色扮演的形式实施方案。

比如说，前面提到的迟到下属的案例可接着安排一次角色扮演，其中一个受训者表演下属，

另一个表演经理，他们都接受咨询实践。

角色扮演方法的批评者指出，就如何处理交流，事前给角色扮演者的指导太少，这可

能导致失误，引起尴尬和丧失自信。错误百出的角色表演一结束，表演者就坐下来，再也

没有机会正确地再来一次了。

6) 行为模仿

行为模仿 的基本思想是，如果工人看见任务的执行过程，并带着反馈去实践任务直到

熟练，他们就能学得最好。 2 8 这个方法与角色扮演的相似之处在于，受训者都扮演某些角

色，表演出某种情形。这两种方法有两个重要区别。第一，行为模仿教给受训者“正确”

地执行任务的方法；第二，行为模仿中发生的互动行为是实践，而不是角色扮演。受训者

只能以正确的方法做事，如果他们犯错误，培训者会立即加以纠正，并让他们正确地重复

该步骤。

行为模仿课程一般由下列步骤组成： 2 9

a. 对材料作概览：这往往由一个简短的发言组成，描述培训的目标以及所学技能的重

要性。

b. 描述过程的步骤：受训者学习处理某一情形的最好方法(至少是有效方法 )。而案例法

和角色扮演法则强调处理一种情形有多种方式，不强调某一特定途径。

c. 模仿或演示过程的步骤：给受训者观看一个“模型”，说明如何正确地执行任务，展

示模型的方式通常为录像或现场演示。

d. 允许有指导的实践：受训者然后实践已成型的行为。就像我们早先说过的那样，这
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些过程类似于角色扮演，只是指导者 (或课堂同学)是在技能实践过程中而不是在此之后给受

训者以反馈。这个程序迫使受训者一出现错误就加以纠正，保证他们有机会练习执行任务

的正确方式。

实践课程一开始就出现的简单问题类似于模型中所描述的问题，以后在情形中再加入

复杂性使实践更有真实度。

e. 进行在职强化：参加者的经理们经常经历相同的培训课程，以确保他们理解员工所

学的东西，并会在工作中支持这些新行为。

近年来，行为模仿已非常普遍。考察其有效性的研究得出了相当乐观的结论。 3 0 行为

模仿之所以有效，是因为它成功地将前面说到过的各种学习原则结合在一起。它抓住并保

持了学员的注意力，并提供了广泛的实践和反馈机会。

7) 电脑化指导

电脑化指导( C B I )指使用电脑，通过操练 /辅导、游戏和模拟过程对学员进行指导。 3 1

■ 操练是指实践基本事实 /程序的提问—回答演练。比如说，在教数学时，电脑对如

何解题作出解释，然后提出一系列这样的问题。如果学员回答不正确，电脑屏幕显示出辅

导内容(即文字讲授)，更详细地解释该过程。

■ 游戏对工作中碰到的类似情形进行描述，然后问受训者应该如何处理该情形。电脑

屏幕于是就其决策可能出现的后果提供反馈信息。比如说，受训者可能面对一种推销情形，

电脑问他们该向顾客强调哪些产品特点，然后解释该选择为什么为优或为劣。

■ 电脑模拟 训练学员如何操作或维护某个设备 (比如飞机、导弹发射架 )，电脑生成

显示内容，学员对显示作反应，电脑判断学员的操作是否正确。

C B I有一些优点， 3 2 其中之一是交互性。受训者对问题的回答会导致不同的结果出现在

屏幕上。学员要进入高水平阶段，就必须在先前的步骤中达到熟练。比如说，如果回答不

正确，电脑会让他们复习以前屏幕的内容或给他们做辅导练习。

C B I也提供自我调速式学习。由于 C B I课程是个人化的，受训者可自己调整进度。这样，

学得快的人不会感到厌烦，而学得慢的人能有足够的时间掌握技能或程序。

计算机模拟有其优越性，因为它让学员一步步地进行程序，而且无须承担拿实际设备

作培训工具带来的相关成本和风险。航空和航天工业大量应用计算机模拟来培训飞行员、

巡航员和空中交通管制员。 3 3 就其反面来说，C B I比较昂贵，有些计算机模拟要花费数十万

美元。学员对计算机的态度也可能成为问题，有人患有“计算机恐惧症”，还有人觉得与计

算机一道工作令人恼火，因为没有“活”人在一旁解答问题。

8) 视频培训

录像带或影碟有两种培训用途。首先，它们可用来展示预先录制的内容以说明问题。

比如说，可以让推销员看应该怎样应用某种推销方法；可以让外科医生看新的手术过程。

我们在先前已提到过，在行为模仿中如何运用录像带来说明正确的行为“模型”。影碟有交

互能力，观看者可以跳过一些片断或重复另一些片断，这对自我学习式的指导尤为适用。 3 4

第二，录像可用来录制和重放受训者在课程中的表现。比如说，受训者可以观看自己

的角色扮演经历，并对表现提出自我批评。

9) 互动式视频培训

互动式视频培训 ( I V T )结合了计算机和录像的技术。 I V T将电视屏和影碟 (或录像带 )

播放器接到微机上，受训者通过键盘或语音指令系统与屏幕进行互动。受训者观看录像

片段，回答屏幕上的问题。根据受训者的回答，程序会前进到另一片段或重复同一片段，

直到使用者作出正确回答。 3 5

在人们犯错误会产生严重后果的情形中，运用 I V T尤为有效。比如说，医学院已用 I V T

来教授诊断技能。学员可通过计算机与录像屏幕上的病人对话。学员只有在所问的问题正

确时才能获得有关病人某一方面的信息，而这可能与她的健康问题有关。如果病人因为学
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员诊断错误而死亡，可以让她轻易地“复活”，让别的学生练习。 3 6

许多企业已经开始应用 I V T。37 比如说，福特汽车公司的 4 000名经销商运用I V T教授推

销、服务和产品知识。 9 0％的经销商说， I V T培训改善了销售方案的总体质量。 3 8“联邦快

递”实施了若干 I V T课程以使员工对岗位、公司政策和程序有更多的了解，并理清顾客服务

方面的问题。 3 9“联邦快递”对其 I V T课程的成功度作了评价，发现如下情况：

■ 与传统课堂教学相比，培训时间减少了。

■ 可以培训在遥远地点的许多人。

■ 减少旅行开支。

■ 与传统的课堂培训相比学习效果更好，因为指导是个人化的。

4. 保证培训所学被用在工作上

即使企业能有效地制定和介绍其培训方案，也不能保证受训者能将新知识或技能应用

到工作环境中。正如我们先前指出的那样，通常只有 1 0％的培训信息被转移到工作中。由

于进行培训的目的就是为了提高工作绩效，所以缺少这种转移使课程沦为无效。的确，如

果9 0％的所学技能得不到应用，企业就不可能获得竞争优势。

要实现转移，受训者必须将课堂中习得的行为推广到工作环境中，并在工作中长期保

持这些行为。 4 0 受训者回到岗位后不能应用所学的知识部分是工作环境造成的，比如说生产

率压力、缺乏主管支持、工作要向别人看齐的压力等。 4 1

比如说，一位经理刚刚受过做招聘面谈的培训，方法是遵照第 6章中“经理的指南”一

节所描述的程序。虽然经理承认该程序很好，她同样认识到它费时较多 (比如要找出 K S A、

建立评分尺度、事先设计问题 )。她还有其他工作要做，没有时间按所教的方法做，结果还

是回到了老一套做法—越过它！

未能将培训知识付诸实践的其他原因有：

■ 未能事先了解材料。

■ 不懂得如何将培训信息应用于“现实生活”情境。

■ 对自己正确运用新学技能的能力缺乏自信。

■ 忘记了材料。

■ 受训者不愿花费必要的时间和精力将新学习的行为整合进现有的行为库中，因此总

想恢复旧的、更为熟悉的行为。 4 2

下面谈谈公司如何帮助员工，确保培训知识转移于工作环境之中。

1) 过度学习

要实现转移，必须学习和记住培训材料。确保这一结果的一个办法是：在成功地执行

了任务之后仍让受训者继续进行练习，这个过程叫做过度学习。过度学习程度越高，此后

保留和转移的程度也越高。如果受训者所学的技能在工作中不常用，比如如何处理紧急情

况，过度学习就尤为适宜。

2) 将课程内容与工作相结合

促进转移的另一策略是：确保在培训知识和工作环境之间建立密切联系，让受训者明

白如何将所学材料应用于工作场景。运用现实事例、角色扮演和计算机模拟，有助于建立

这种联系。

3) 行动计划

如果受训者在培训课程结束时制定行动计划，就更有可能应用新习得的技能。这种计

划应指明员工回到岗位时计划采取什么步骤应用新技能。比如说，在沟通培训课程结束时，

一位经理的行动计划可能这样说：“收到每周报告的当天，给汤姆 (我的下属 )以反馈。”4 3为

了确保受训者遵守计划，他们应该将计划写成合同，以口头形式将计划告知其他受训者，

并在回到岗位时将计划告知他们的经理。 4 4
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4) 多阶段培训方案

多阶段培训方案分阶段实施。每个阶段结束时，给受训者布置“作业”，要求他们在工

作中应用所学课程。然后，让他们在下节课中与其他受训者分享其成功和问题，以试图找

到应用所学知识的更好方法。

这种方法可用来教给经理如何进行绩效评估。在第一阶段，应教给他们如何填写评估

表。然后，他们回到岗位，填写“真实”员工的情况表格，再回到培训课程讨论他们可能

遇到的任何困难。在第二阶段，教给他们如何向员工提供绩效反馈。他们将再一次把所学

到的东西应用于工作，然后回到培训课讨论其经历。

5) 绩效辅助物

绩效辅助物包括核查单、决策表等图和表。受训者用它们指导自己的工作。当受训者

试图在工作中应用新学到的行为时，这些工具就能让他们照着去做。

比如说，在为经理开设的雇员惩戒培训课程结束时，受训者可能收到一张卡片，上面

列出惩戒雇员的八个步骤。经理可以在惩戒员工之前温习一遍那张卡片，以记住那些步骤。

6) 培训的后续资源

后续资源 包括热线电话号码和教导者随访。热线电话号码是受训者在如何将培训材料

用于工作方面需要指导时，用于与指导者联系的电话号码。指导者有时也可访问工作地点，

观察并帮助雇员运用习得的行为。

7) 营造支持性的工作环境

没有同事和上级的支持，受训者改变工作行为的意图是不会成功的。可以运用“伙伴

系统”来获得同事支持：培训者将学员结成对子，让他们在工作中互相促进。伙伴提供建

议和支持，并注意错误的症候。

培训者应该鼓励受训者的经理创造一种支持性的环境，鼓励受训者将所学知识应用到

工作中。有了这样的应用，受训者就更可能保持并提高所学技能的熟练性。 4 5 营造支持性的

工作环境是篇首案例中所讨论的施乐公司培训方案至关重要的组成部分。在那个案例中，

总经理受培训充当模范角色，并向员工提供必要的在职强化培训。

5. 确定培训方案是否有效

当人力资源专业人员对其公司培训方案的有效性进行评估时，他们主要是进行培训评

价。一个公司如果不能正确地评价其培训方案，它就不知道该方案是否达到了预期的目标。

这样的公司可能会继续使用一个无效的方案或者可能错误地停止一项有效的方案。另一方

面，如果人力资源的专业人员能够提出强有力的证据 (从评估中)证明：一项培训方案正在达

到预期目标，那么人力资源专业人员有可能会继续获得对该计划的资金支持。 4 6

在由美国公司提供的大量的培训方案中，仅有相对很少数的计划经过了恰当的评价。

例如，一项研究表明，在被调查的 2 8 5家公司中，仅有1 2％的公司恰当地评估了它们的主管

培训方案的结果。 4 7

1) 评价什么

评价应确定培训方案是否达到了预期的目标。一项评价应解决的特殊问题列在“更密

切地考察”7 - 1中。组织必须设计能评估“更密切地考察” 7 - 1中所提到的每个问题的测量尺

度。下列清单简要描述了为评价目的可能使用到的某些测量工具：

第一，受训人的反应：可以让受训者在培训结束时和 /或返回工作岗位时表达他们对课

程效果的意见 (口头或书面)，也可以让受训者评价这次培训课程和他们的工作如何相关，他

们觉得指导如何有效以及从培训中学习到了多少东西。

这项程序类似于在一门大学课程结束时，由学生们进行的课程评估。尽管这种信息可

能有用，但是它的准确性却是值得怀疑的。在很多情况下，受训者描绘了一幅过度夸大该

方案质量的画面，这就是评估表格有些时候被称作“快乐的表格”的原因。
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第二，测试：测试经常提供一个良好的学习测定。测试的内容应该反映培训的目的。

请回想一下普罗维登公司所使用的有效电话技术课程中的目标 (见“走上竞争优势之路”7 - 2 )。

公司能够确定进行以那些目标为基础的测试是否能引发适当的自发式的学习。主要有以下

问题：

■ 在几声铃响前应该接电话？

■ 一次书面留言应该包括什么信息？

■ 在你转一个电话之前应该做些什么？

第三，绩效评估：绩效评估分数 (将在第8章中讨论 )能够测量培训后的工作行为，并因

此可以帮助企业确定受训者在从事他们的工作时是否应用了他们所学的东西。

第四，组织绩效的记录：这些测量结果包括流动率、生产率、销售量和抱怨 / E E O投诉

的数目的文件。这些记录可以用于确定培训方案是否已经对公司的经营运作产生了有利的

影响。组织绩效记录的选择应该以它们与培训课程目标的关联性为基础。例如，抱怨记录

可能是确定一个主管人培训方案用于对在雇员关系方面是否成功的一种恰当测量。

更密切地考察 7 - 1

由一次培训评价所提出来的问题

1. 课程内容

■ 该课程的内容充分地包括了所有必要领域吗？

2. 课程介绍

■ 该课程被有效率地和有效果地教授了吗？

■ 受训者学到了他们预期要学习的东西了吗？

■ 该课程有哪一方面需要加以改进 /修订吗？

3. 培训转移

■ 受训者的工作行为因培训而产生有利的变化吗？

4. 成本有效性

■ 组织绩效改进了 (如改进了合格率、减少了废料、降低了流动率 )吗？

■ 通过改进抵销了该课程的成本吗？

2) 评价设计

培训评价试图确定参加某个培训方案是否产生了称心的结果，比如学习和改进了工作

绩效。因此，评价必须能够探查到是否已经产生了称心的结果，如果是的话，这些结果是

否可以被归因于培训。下面让我们来看一下一家公司努力设计一项培训评价的研究工作 4 8：

“美洲A C M E”，一家建筑设备商，最近发现它的市场份额在下降。一项需要评估表明，

它的销售人员需要进行培训，以提高他们基本的销售技能，特别是如何与竞争者作对抗销

售的技能。其全部销售力量都参加了一项耗资达 2 0万美元的培训计划。

为了评价该方案的有效性，公司比较了培训前几年和培训后几年的销售收入。在这段

时期，销售收入增加了5 0万美元。

该培训方案是否有效？不一定。在培训进行期间，“美洲A C M E”同时发起了一场新的

广告运动和一个销售津贴计划，可能这些首创精神对销售额的增加产生了部分作用，甚至

是全部作用。 4 9

为了恰当地评价它的培训方案，“美洲A C M E”必须选择一个比较好的试验性设计。有
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各种设计可用于评价一个培训方案的效果，其中最好的设计一般具有以下特征：

■ 前测试：表明受训者的知识、技能或绩效的基础或培训前水平。

■ 后测试：表明受训者的知识、技能或绩效的培训后水平。

■ 控制群体 ：控制群体中除了其人员没有经过该培训以外，在构成上与经过培训的群

体是完全相同的。

使用前测试和后测试之所以重要，原因在于其允许一个评估者去测量所预期的改善是

否产生。例如 ,这些测量可以用于评价培训后 (后测试 )的工作绩效是否比培训前 (前测试 )更

好。

“美洲A C M E”的案例表明了在评价一项培训方案时使用控制群体的重要性。使用控制

群体，公司可以确定，在增加的销售额中有多少可以被归因于培训。例如，公司可以随机

地挑选一半雇员进行培训 ,留下其余一半作为控制群体。于是，可以通过比较这两个群体的

收入总额来测量培训方案是否成功。例如 ,若控制群体的收入和受训群体的收入增长相同，

则可以推断培训没有导致任何工作改进。

7.2.2   管理开发

经理的有效性对竞争优势有着巨大的影响。随着一个公司的成长与成熟，高素质的管

理人才对其成功十分关键。因此，公司必须向它们的经理和具有很大潜力的管理候选人提

供指导，以帮助这些人极其熟练地完成目前或未来的工作。 5 0

在很多家公司里，管理开发长期以来一直是战略性计划的重要组成部分。 1 9 8 1年对

《财富》杂志前 5 0 0家和前5 0家公司的一项调查表明，识别和开发下一代经理是它们所面临

的最大的人力资源挑战。5 1从1 9 8 1年起，这种挑战已经加剧了。

对于新的经理而言，管理开发很重要，因为他们在如何完成新的主管工作方面确实需

要得到指导。然而，公司却常常很少经过甚至不经过培训就让这些人转变成为新的管理人

员，这使他们感受到挫折、不适应和灰心。 5 2

许多有经验的经理也受益于管理开发。将近 7 5％的一线经理们将目标瞄准在他们老板

的工作上或更高的管理层次的工作上。 5 3 鉴于这些人的雄心，公司需要向较低层次和中间层

次的经理提供正式的开发方案，以帮助他们跃上更高的阶梯。

1. 开发一个继承规划

我们在第 3章中讲过，大多数的组织将继承规划作为它们管理开发和培训努力的基础。

继承规划是一个规定未来管理要求和识别最符合这些要求的候选人的系统过程。 5 4

不幸的是，很多公司采用一种很不正式的方法来制定继承规划。识别很具潜力的候选

人基本上是主观的，以任命经理的意见为依据。它们选择的是“快车道”或“超级明星”

的雇员，而丝毫不考虑未来职位的实际要求。 5 5

最近的一项研究指出了把有关标准作为晋升管理者决策基础的失败。该研究发现，在

管理层级中提升经常依据雇员的行为，与管理有效性不相关。 5 6 具体说来，网络 (社交的、

政治的以及与外人的相互作用 )对管理者的晋升具有最大的影响。然而，网络对于有效的绩

效没有任何贡献。同样的研究表明，有效的管理依赖于与雇员沟通的能力和成功地从事人

力资源管理活动的能力！

被拙劣地构思出来的继承规划能够带来灾难性的后果。例如， 1 9 9 2年的一项调查表明，

很多公司作了这样一件蹩脚的事，在推荐担任总经理职务时，由于未能周密制定继承规划，

致使全部新上任的总经理中有将近 3 0％的人因对他们的职务没有准备而终于未能实现公司

对他们的期望。 5 7

有效的继承规划的内容将在以下部分加以描述。
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1) 把管理开发与人力资源规划联接起来

继承规划的第一步是人力资源规划。正如第 3章所讨论的，这样的规划需要预测人力资

源的要求以便回答下面的问题，即“未来几年所预测到的人员配备需要是什么？”根据这

些需要，管理继承规划应该详细指出关键的管理职位所应配备的人员的目标。

2) 规定管理要求

继承规划的下一步应该规定每个目标岗位所需要的相关人员的资格要求。这些资格应

该以从工作分析中得到的信息为根据。

3) 评估管理潜力

继承规划的再下一步就是识别能够被提拔进或攀升到管理层级的具有很大潜力的人员，

即那些具有有关资格的人员。在这一点上，组织必须对其雇员的能力和职业生涯兴趣进行

评估。

公司评估雇员的方式在很多方面与评估公司外部候选人相同，也使用诸如心理能力和

人格的测验、传记资料清单和中心评价之类的挑选工具。但是，一个关键的不同点在于，

当挑选内部候选人而不是外部候选人时，公司拥有更多的关于每个候选人的资料。这些资

料包括雇员的职业生涯进步、经验、过去绩效和自我报告的有关未来职业生涯步骤的兴趣

等情况。

4) 确定职业生涯路径

下一步,企业为每一个颇具潜力的候选人 (即那些具有在组织中往上升的兴趣和能力的人

员)找出一条职业生涯路径。一条职业生涯路径一般表现为一种流程图，它标明了一连串按

顺序排列好的具体职务 ,可以带领某人逐步攀登组织阶梯达到一个职务目标。

5) 开发替换图表

替换图表指明了各候选人的可使用性以及他们准备接任的各种管理岗位。这样的图

表往往被描绘为加在企业图表之上的直方图的形式，以表明每一管理岗位按层级次序可

能有的候选人。层级次序是按照候选人的“全面潜力分数”排列的，这些分数是从他们

过去的绩效、经验和测验分数等产生出来的。表 7 - 1中所展现的是一个特定管理岗位的

替换模型。

表7-1   地区经理职位的替换图表

职位候选人 地区经理

圣·琼斯 B·史密斯 H. 约翰逊

在目前工作中的表现 4 3 5

何时具备提升资格 2年前 2年前 现在

提升潜力得分 8 5 7 8 8 7

地位排序 2 3 1

2. 设计指导方案：时间安排和内容

一旦继承规划完成，组织必须具体说明受训者适应未来管理工作所必需的培训和开发

活动的时间安排和内容。

1) 时间安排

可以在挑选候选人并把他们工作安排定之前或之后对他们进行指导，这两种策略各有

其优点和缺点。

在工作安排之前培训的主要优点是，新的经理从一开始就对完成他们新的工作感到准

备得很充分，可是这种方法也会有如下的问题： 5 8

■ 效率：一些受训者可能永远不会被提升。
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■ 时滞：如果指导和工作分配之间时间间隔很长，这种指导的价值也许会失去。

■ 不能够将培训和目标工作联系起来：因为受训者还没有从事新的工作，所以他们也

许不能够将所学的指导材料与未来的工作环境结合到一起。

由于有这些问题存在，大多数的组织选择在候选人已经分配了新的工作之后再来提供

指导。使用这种方法，新的经理们会有机会理解如何将指导课程中所介绍的技能、实例和

情境用于他们目前所面临的问题。这种方法的缺点，当然是新的经理在承担其新工作时没

有作好准备，这样他们可能会犯很多错误，以导致挫折感或丧失自信心。

2) 内容

管理指导课程应该在受训者已知道的内容和为适应新岗位而应知道的内容之间架起桥

梁。5 9 每一管理层次上的经理需要不同的技能。培训课程需要产生专栏 7 - 3中所指出的那些

技能。

专栏7-3   不同管理层次上的人员的指导需要

1. 一线经理需要在以下方面接受培训：

■ 基本的监督。

■ 激励。

■ 职业生涯规划。

■ 绩效反馈。

2. 中级经理需要在以下方面接受培训：

■ 设计和实施有效的群体和群际工作及信息系统。

■ 规定和监视群体水平上的绩效指数。

■ 诊断和解决工作群体之中和之间的问题。

■ 设计和实施支持合作行为的奖励系统。

3. 总经理需要在以下方面接受培训：

■ 拓宽有关下列因素对组织效能影响的个人理解 :竞争、世界经济、政治和社会趋

势。

3. 设计指导方案：指导方法

有很多种方法可用于经理人员开发，包括教室指导、职业生涯资源中心、工作轮换、

专门辅导( m e n t o r i n g )以及特殊项目的分配等。

1) 教室指导

教室培训一般在组织内外的讨论会或大学中进行。这些方案所包括的主题在专栏 7 - 4中

作了简要的描述。

2) 职业生涯资源中心

一些组织通过建立职业生涯资源中心来为感兴趣的候选人创造学习的机会。这些中心

通常包括一个室内图书馆，拥有相关的阅读材料。有些公司只是简单地为候选人列出了推

荐阅读的清单；另一些公司为它们的经理候选人提供了广泛的职业生涯规划指南，包括关

于可用资源、职业生涯选择和咨询接触等与公司相关的信息。 60 这些公司也向个人提供练习

册，其中有他们必须完成的书面作业。 6 1

3) 工作轮换

工作轮换 通过让候选人在多个部门之间轮流工作 ,使他们接触各种组织环境。这样，候
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选人有机会对组织获得一个全面的了解，并且懂得各部分是如何相互关联的。另外，候选

人在这些委任期间面临新的挑战，这些挑战可以促使他们发展新的技能。

候选人通常会在这些委任期间负有全面的管理责任。例如，在一家医院，新的部门主

管仅用一个月的时间轮值遍了所有的主要部门，并且在其“旅行”期间发挥了某种管理能

力。尽管候选人从这样的O J T中学到了很多，但是，由于他们缺少所主管的职能领域的知识，

所以在学习阶段，他们也常犯一些有害的错误。

专栏7-4   教室指导内容的领域

1. 工作义务和责任：受训者学习那些为满足公司对他们的期望所必须做的事情。

2 . 政策和程序：受训者学习公司的政策和程序。

3. 熟悉雇员：受训者开始熟悉其雇员的工作职能。培训为评阅工作情况、绩效标准

和个人文档等提供了具体的指导。

4. 态度和信心：培训试图建立对工作、雇员和经理职位的新态度，并且试图建立作

高效工作所必需的信心。

5. 处理雇员关系的作用：通过传授像行为模仿这样的技术来告诉受训者如何有效地

处理人际问题。

6. 职业生涯开发：受训者学习更高管理层次上的职业生涯机会，以及他们在未来可

能如何发展。

7. 一般管理培训：这些课程一般包括劳动关系、管理理论和实践、劳动经济学和一

般管理职能。

8. 人类关系 /领导程序：这些专题范围比一般管理程序窄。它们集中讨论人际关系问

题中有关领导、监督、对雇员的态度和沟通方面的内容。

9. 自我觉知程序：这些程序的内容是理解某人的行为以及其他人如何看待那种行为，

辨别人们玩的所谓把戏，认识某人的勇气和弱点。

10. 问题解决/决策程序：重点是讲授概括化地解决问题和进行决策的技能，这些技

能将会广泛地应用于管理者所遇到的工作问题之中。

4) 专门辅导

专门辅导者或导师是与新经理建立关系的有经验的主管。一个导师通常在组织中比受训

者的职位高两到三级，他们通过教授、指引、建议、咨询和作角色示范来做受训者获得知识

和技能的保证人，专门辅导“为成员们提供一个共同的价值基础、关于组织期望于他们的东

西和他们期望能够从组织得到的东西的隐含知识。”6 2

5) 特殊计划

有时，公司分配特殊的、非常规的工作职责给候选人，让他们为未来的工作任务做准

备。一个这样的特殊项目被称为行动学习，它的名字来自于这样一个事实：受训者通过做

来学习。候选人得到的是一些管理中发生的实际问题。 6 3 受训者可能会被要求写一份书面作

业详细说明目标、行动计划、目标日期和负责监督该作业完成者的名字。例如，可能会要

求受训者研究公司的预算制定程序，并提交一篇书面评论。 6 4

另一类特殊项目是特别工作组。受训者被分在一个特别工作组内，并且要他们解决一个

实际的组织问题。例如，要求特别工作组开发一个新的绩效评估表格，解决一个质量问题；

或者是设计一个程序去培训新的雇员。 6 5 受训者不仅从服务于特别工作组中获得有价值的经

验，而且也有机会向组织内其他的人“露一手”。
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7.3   经理的指南

7.3.1   培训和开发与经理的工作

很多一线经理将培训和开发看作是他们管辖范围之外的事情。他们的职能，在他们看

来，仅仅是监督一种产品的生产或者是一种服务的提供。 6 6 然而，这种观点是误导人的。正

如下一段所述，一线经理在其雇员的培训和开发方面起着关键的作用： 6 7

但是有谁确实能比一线主管处于一个更好的位置，发挥着教师、教练或者帮助者的作用

呢？首先，正是这个每天与雇员打交道、第一个把与工作相关的培训需要通知雇员的人，常

常拥有帮助雇员改进其工作绩效的必需的职能。

一线经理在培训和开发过程中的具体作用将在下一部分加以描述。

1. 提供雇员的取向培训

取向培训向工人提供使他们成功地适应新工作的信息。在取向培训期间，工人接受到

关于公司、他们的工作单元和他们的具体工作的信息。取向目标包括： 6 8

■ 培养属于一家品质优异公司的骄傲感。

■ 建立对公司业务范围的认识。

■ 减少新雇员对其新工作的担心。

一线经理在为新雇员定向方面发挥着关键的作用。具体地讲，一线经理的责任包括：

■ 让雇员参观公司的设施，并且向他们介绍其他部门中的关键组织成员。

■ 将同一部门内的同事介绍给新工人。

■ 讨论该雇员的工作责任和经理对该雇员的绩效期望。

■ 向雇员解释对他们的工作有着直接影响的现实情况，例如吃饭、工间休息、泊车、

工作程序等。

2. 评估培训需要和规划开发战略

经理们比其他任何人都更易于辨别其雇员的培训需要，并且提出能满足这些需要的方

法。一种确定培训需要的有效方法将在本章的“为经理们建立人力资源管理的技能”那一

节进行论述。

需要一旦被确定，经理们便可以推荐适当的开发活动。比如，他们可能会建议一名雇

员去参加某些培训课程，或者他们会给雇员委派开发工作。

3. 提供在职培训

在有些情况下，经理们对新雇员提供在职培训。不幸的是，很多经理忽视了这一方面。

下一段反映的观点十分典型： 6 9

我们的商店经理被夹在中间。他们害怕在对店员进行培训时，会疏忽了他们的顾客，

但是他们也知道，只有对雇员作指导，才能向顾客提供恰当的服务。这就好像更换你的驾

驶执照或者将汽车送去修理，自然要推迟去做。”

由于没有充足的时间或动机而推迟培训的经理们，通常会以花费更多的时间来纠正未

受培训工人所犯的错误而告终。前面介绍的 J I T培训方法，特别适合于在职培训。

4. 确保培训转移

一个经理能够通过下述方法确保培训中所学到的材料被用于工作： 7 0

■ 与雇员讨论课程的内容，以及如何能将它应用到工作中。

■ 给雇员分配任务 ,要求他们应用培训中所学的知识。
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■ 给雇员们提供完成其被指定任务的教练和意见反馈。

7.3.2   人力资源管理部门怎样才能起作用

人力资源管理部通常指导培训和开发的职能。为了成功地履行这一角色的需求，很多

较大型的组织建立了专门的部门—人力资源开发部 ( H R D )，专门负责培训和开发职能。

H R D发挥着以下几方面的作用。

1. 提供雇员的取向培训

由人力资源专业人员提供的取向培训的内容主要集中于整个组织人力资源管理部的取

向培训一般包括下面的内容：

■ 公司的历史。

■ 公司的产品和服务。

■ 每一个雇员对公司的作用和重要性。

■ 公司的政策和程序，比如与薪金、津贴、工作日程、加班、职业生涯发展和平等就

业权利等有关的政策和程序。

大部分公司在雇员们最初受雇佣阶段的正式小组上课时间内向雇员介绍这些信息。人

力资源开发部也会向新雇员提供雇员手册，手册会全面地介绍以上内容。

2. 为管理开发方案做贡献

人力资源专业人员实施大量的评估作为一项管理开发方案的一部分。评估包括工作分

析(以确定职业生涯路径和必需的工人能力 )、测验、绩效评估表格以及职业生涯兴趣清单。

人力资源专业人员可能也会负责开发和选择一个人力资源信息系统 (HR1S, 见第3章)来计算

获得这一信息。

3. 提供培训和开发

人力资源专业人员经常开发和介绍其教室内的培训方案，在有些情况下还必须为培训

找到外源 (Outsource the training)。当出现这种需要时，人力资源专业人员必须寻求咨询公

司、大学等帮助提供培训方案。

4. 评价培训

培训方案的评价通常由人力资源专业人员来设计和完成。评价努力应该在培训之前就

被规划好，这样便可以挑选控制群体，并给定前测验。人力资源专业人员也将评价结果通

报上一级的管理机构，并且以评价结果为根据推荐未来的方案用法。

7.3.3   为经理们建立人力资源管理的技能

正如我们前面所述，经理们经常被要求具体说明对其雇员的培训需要。我们现在讨论

做这件事的一种有效方法。

进行一种绩效分析

绩效分析的前提是这样一种观念：有多种因素可能导致个人无法令人满意地完成其工

作。经理为了确定其雇员的培训需要，必须找出导致雇员绩效问题的具体原因，并决定是

否应通过培训或采取一些其他的干涉措施来解决问题。

绩效分析经常连同雇员的绩效评估一起产生。当你进行一种绩效分析时，应遵循以下

几个步骤：

步骤1：考察工作要求，以确定对个人的预期和希望。
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步骤2：评估与预期有关的个人绩效。

步骤3：分析两者之间的差异，并确定其原因是知识缺乏还是实施有欠缺：

a. 在雇员不知道该干什么或者何时去干的时候出现知识缺乏。

b. 实施有欠缺发生在雇员尽管知道怎么做这个工作仍不能很好地完成的时候，尤其可

能由以下几个因素引起；

■ 对雇员的绩效以及能做些什么以矫正绩效的反馈不够。

■ 惩罚或者所期望的这么做的正面后果不足。

■ 超出雇员控制范围之外的因素所引起的任务干扰。

步骤4：实施变革以提高绩效。变革可以包括培训、修改各种不同绩效的后果、改变信

息流以提供有关绩效的更好反馈，并且 /或者变革某些工作或职能的设计。

以下的例子说明了如何应用绩效分析去考察大学教室中低水平教学的原因及解决办法 :

玛丽. 史密斯(Mary Smith)博士，一位州立大学的管理系领导，接到了管理专业 1 0 1班学

生的一些抱怨。这些学生抱怨他们的教师比尔 .皮尔逊 (Bill Pearson)博士的教学方法，似乎

是皮尔逊博士讲授材料的速度太快了，并且拒绝回答学生的提问。

史密斯博士应该怎样分析这个绩效问题呢？

步骤1：考察工作要求，以确定对个人的预期和希望。

步骤2：评估与预期有关的个人绩效。

我们假设步骤1和步骤2已经完成，就是说，学生的抱怨是有效的，因此，皮尔逊博士

没有达到他的绩效预期。

步骤3：分析两者之间的差异，并确定其原因是知识缺乏还是实施有欠缺。

史密斯博士应该分析这个绩效问题的原因。

低水平的教学或许是由于知识缺乏造成的，这也许是皮尔逊博士不知道如何恰当地讲

课，或者也许他对课程内容并不充分理解。确定他的问题是否是由知识缺乏引起的有一个

很好的办法，即回答以下问题，“如果以这份工作为生，他能否有效地完成教学？”。如果

这个答案是“不”，也就指出了其知识的缺乏。如果对上述问题的答案是“是” (即如果以此

为生，他可以做到这些 )，那么问题也许是实施有欠缺。

也许是因为任务干扰，皮尔逊博士可能有太多的课要上以至没有时间适当地准备他的

管理课程。

问题还有可能是因为缺乏正面后果。史密斯博士应该检查一下组织的奖励结构。对那

些有成效的教学有奖励吗？也许对教龄、晋级和加薪等的奖励是以研究成果为基础，而不

是教学。那么问题就可能是皮尔逊博士由于花费大部分时间从事能得到奖励的活动而没能

激发起教学热情。

步骤4：实施变革以提高绩效。

a. 如果指明是知识缺乏，培训是可行的解决办法。皮尔逊博士需要参加一个提高教学

成效方法的研修班，或者学习一些管理课程，使其对所教的课程更加熟悉。

b. 如果指明是实施有欠缺，雇员培训可能并不是一个适当的方法。相反，如果问题在

于大学交给他的教学负担太重，则应为其减轻负担；如果问题出在奖励制度上，那么大学

可以提出一些措施，对一直不佳的绩效进行惩罚，并且 /或者对绩效改进给予奖励。

7.4   再次考察本章目标

⒈ 理解为什么有效的培训和开发方案会增强竞争优势

■ 提高新雇员和有经验雇员的胜任程度。
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■ 降低不必要的流动的可能性。

■ 强化成本领先，确保培训和开发方案的成本效率。

⒉ 描述公司如何评价它们的培训需要

■ 把变化告诉雇员。

■ 对新雇员进行技能培训：识别子任务。

■ 纠正性培训：绩效分析、能力清单、考察公司的问题记录。

⒊ 解释公司怎样通过培训方案使学习效果最大化

■ 获得并保持学习者的注意力。

■ 向受训者提供实践的机会。

■ 向受训者提供反馈。

⒋ 描述不同的培训方法

■ 在职培训(OJT)：一种向受训者传授如何在实际工作环境中完成本职工作的培训方法。

■ 工作指导培训：这种培训方法是指训练者演示一项任务的每一个步骤，讨论其关键

点，然后为受训者提供有针对性的实践。

■ 讲课：这种培训方法是训练者通过口头传达信息来讲授一个主题。

■ 案例法：一种让受训者分析现实工作情况的培训方法。

■ 角色扮演：这种培训方法是受训者自发地将有关人们相互关系的某个问题表现出来。

■ 行为模仿：这种培训方法是向受训者演示如何完成一项任务，并且带有反馈地实践

该任务，直到受训者能够胜任为止。

■ 电脑化的指导：这种培训方法是利用计算机，通过操练 /个别辅导、游戏及模拟等指

导学生。

■ 交互式视频培训：这种培训方法是将电视屏幕、视盘 (或录象带 )播放器挂到一台微

机上，使受训者能通过键盘及语音指令系统与屏幕相互作用。

⒌ 解释公司如何确保培训被转移到工作上

■ 过度学习：充分学习培训材料，以至不需经常实践就能长久记住它。

■ 课程内容与工作相匹配：例如，使用案例、模拟、角色扮演以及实例。

■ 利用行动计划：这个计划由受训者在课程结束时提出，指明他们已经能采取将新技

能应用于工作中的步骤。

■ 多段培训方案：将培训方案分为几个阶段，在这些阶段中交给受训者“家庭作业”，

这些“家庭作业”要求他们将培训课程用回到工作中，而将这一经验放在下一次培训课上

讨论。

■ 将绩效辅助物用回到工作中。例如：决策表、图表、图解等。

■ 利用工作培训后的跟踪资源：热线及指导者的访问。

■ 建立一个支持性的工作环境。

⒍ 描述应该怎样进行培训评价

1) 测量

■ 受训者的反应。

■ 测试。

■ 绩效评估。

■ 组织绩效的记录。

2) 评估设计
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■ 前测试

■ 后测试。

■ 控制群体。

⒎ 描述管理继承规划所涉及到的步骤

■ 人力资源规划：识别目标管理岗位。

■ 规定管理要求：从事目标岗位所需的资格。

■ 评估管理潜能：使用挑选工具及职业生涯兴趣清单。

■ 识别职业生涯途径：指明能达到目标工作的一系列特定工作。

■ 开发替换图表：指明候选人的可获得性及其是否为走上目标岗位做好准备。

⒏ 描述在管理开发方案中提供的培训类型

■ 课堂指导。

■ 职业生涯资源中心：公司为有兴趣的管理候选人提供学习机会的一个场所。

■ 工作轮换：这种管理开发方法是公司让受训者轮流在多个部门当经理。

■ 专门辅导：使用有经验的高层经理进行教学、指导、提出忠告及咨询，并充当新经

理的角色楷模。

■ 专门项目：例如行动学习和特别工作组的使用。

关键性术语

行动学习 (action learning)

行动计划 (action plan)

行为模仿 (behavior modeling)

职业生涯资源中心 (career resource center)

案例方法 (case method)

与变革有关的培训 (change-related training)

电脑化指导 ( c o m p u t e r-based instruction)

开发 ( d e v e l o p m e n t )

分段练习 (distributed practice)

反馈 ( f e e d b a c k )

互动性视频培训 (interactive video training)

工作指导培训 (job instruction training)

工作轮换 (job rotation)

讲授 ( l e c t u r e )

集中练习 (massed practice)

导师 ( m e n t o r )

多段培训方案 (multiphase training program )

在职培训 (on-the-job training)

取向培训 (orientation training)

过度学习 ( o v e r l e a r n i n g )

绩效辅助物 (performance aids)

绩效分析 (performance analysis)

纠正性培训 (remedial training)

补充人员表 (replacement charts)

角色扮演(role playing)
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继承计划 (succession planning)

特别工作组 (task force)

培训 ( t r a i n i n g )

培训评价 (training evaluation)

培训需要 (training need)

培训目标 (training objective)

复习题

获取竞争优势

1. 描述有效的培训和开发实践可以提高员工能力的方法。

人力资源管理的问题与实践

2. 什么是培训需要？描述人力资源专业人士如何评估整个组织的培训需要。

3. 描述培训指导者为了确保获得并保持受训者的专注所能做的三件事。

4. 描述行为模仿法。这种方法如何区别于角色扮演？

5. 什么是交互式视频培训？给出这种培训能用于工业的一个独创性的例子。

6. “培训转移”是什么意思？什么可以用来帮助确保转移？

7. 为什么前测试、后测试和控制群体是一项培训评价研究的重要成分？

8. 简要描述有关继承规划的步骤。

9. 描述三种在课堂外完成的管理培训方法。

经理的指南

10. 描述在取向培训方面经理及人力资源专业人士的角色。

11. 什么是绩效分析？描述有关步骤。

经验性的练习

开发和完成一个J I T方案

1. 把全班划分成5人一组。

2. 每组必须选择一个培训课题。选出一个需要 1 5分钟教学的课题，并使它成为大部分

其他人不知如何去做的课题。例如：射击任意投出的物体、推铅球、网球发球、换尿布、

打领带或是给出C P R。

3. 开发该任务的工作分解，也就是说，一步一步地进行 J I T培训指南，列出与每一步相

联系的关键点。

4. 在课堂上递交培训方案。从另一组中挑选一名受训者，这个人必须是不知道如何去

完成这项任务者，按课文中所提出的 5步程序培训此人。

案例题

在“海尔顿烘烤食品公司”送面包

“海尔顿烘烤食品公司” ( H e l t o n )是由三兄弟在 5 0年前共同组建的。自那时以来，海尔

顿公司已经成为一个非常大型的多元化公司，生产千种以上不同食品。海尔顿公司雇佣了

10 000多名工人，覆盖国内约2 3个州。

海尔顿公司的主要工作之一是送面包。一旦被雇佣，送货人就被分派到一个区域，并

且得到一份当地的客户名单，他们的工作就是送面包制品并签订新的订单。

所有新雇员在进入工作前都要接受技能培训。这种持续一周的训练由地区经理一对
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一地进行。受训者随同经理一起去走将属于他或她的道路，期望受训者观察并记住该地

区经理在这条路上各个停留站所完成的活动。在每个停留站，受训者的主要责任是去观

察并帮助经理完成必要的任务。

在两个停留站之间有相当长的开车时间，这使经理有机会回答受训者所提出的所有问

题，并且测验受训者必须记住的细节，如文书工作及停留站的顺序等。经理也利用这段时

间与受训者一起回顾各种可能发生的情况并且说明他们将如何正确地处理。

在第2周，受训者独立执行任务。他们被告之：如果他们在路上出现任何问题，就用电

话通知经理。

讨论：

1. 分析这个培训方案的有效性，用何办法可以成功地遵循指导过程中的步骤？用什么

办法会达不到？

2. 你将如何重新设计该方案使其更为有效？具体谈谈你的建议，并说出你所提的每一

个建议的基本原理。

参考资料
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第 8 章

评估雇员的绩效

本 章 概 要

在学完本章以后，你将能够：

1 ) 理解有效的绩效评估系统怎样增强竞争优势

2) 具体说明有效的绩效评估系统所必须符合的标准

3) 描述不同类型的评定工具

4 ) 解释企业应当如何开发自己的绩效评估系统

1) 获取竞争优势

篇首案例：康宁玻璃厂获取竞争优势

把绩效评估与竞争优势联系起来

2) 人力资源管理的问题与实践

有效的绩效评估系统的标准

评估工具的类型

设计一个评估系统

3) 经理的指南

绩效评估与经理的工作

人力资源管理部门怎样才能起作用

为经理们建立人力资源管理的技能

本章目标



8.1   获取竞争优势

8.1.1   篇首案例：康宁玻璃厂获取竞争优势 1

1. 问题：一个不适当的绩效评估系统

以前，在康宁玻璃厂 (Corning Glass Wo r k s )没有正式的绩效评估系统，人力资源专业

人员以他们与雇员的主管之间非正式的谈话为基础评估雇员 (谈话经常在酒吧中进行！ )。

后来，康宁玻璃厂开发了一个比较精密的评估系统。在这个系统中，主管给雇员按总体绩

效和晋级潜力打出书面评分。

康宁玻璃厂不久发现，即使这个“精密”的绩效评估方法也有欠缺。这些总体评价的

标准相当模糊，结果是主管们对雇员绩效的评分非常主观而且经常是不准确的。因为这个

问题，评估不能为公司提供关于在提升、调动、加薪方面做决策的健全依据。还有，评估

系统没能产生有关雇员的优点和缺点方面的信息，所以不能为清晰的绩效反馈提供依据。

使事情更糟的是，康宁玻璃厂的评估系统没有能够提供关于公司期望的信息，使员工对于

要获得有利的评分需要做什么一无所知。

2. 解决方法：开发一个有效的绩效评估系统

为了解决这些问题，康宁玻璃厂开发了一个新的评估系统，这个系统包括三个部分：

( 1 )一个包含着行为标准的评分表； ( 2 )一个包含着绩效目标的评分表； ( 3 )一个主管对雇员的

薪资和升职作推荐的表格。

在这个评估系统的第一部分里，主管以一份列出几个积极和消极的工作行为的表格来

评价雇员(例如：“在小组会议上采取主动”“未待解释之前就反对这些想法” )。然后，主管

把评分送到人力资源管理部进行计算机分析，计算机对每个雇员形成一个书面的文件，指

出雇员们的优点、缺点和发展需要。然后，人力资源管理部把个人文件送交雇员的主管，

主管再与其雇员进行讨论。

在第二张评分表上，主管们按具体的绩效目标评价员工的进步，并且员工和主管在评

分的开始阶段进行谈判，主管保证所设定的目标有助于公司战略目标的完成。

在评估系统的第三部分里，主管对每个雇员的薪资行动和晋升地位进行推荐。这些推

荐基于雇员的优点、缺点和他们的成就。主管的上司评审这些推荐表并把它们送到人力资

源管理部作最后的批准。

这个评估系统不是由公司总部命令使用的，相反， 8个分部的每一个副总裁都能决定是

否实施这个方案。当一个分部的副总裁同意实验性地实施这个方案时，就启动这个方案。

事业部的所有经理都经过了培训，以恰当地进行评估。这个系统运行得相当成功。不久，

其他7个分部也实施了这个方案。

3. 新的绩效评估系统怎样提高竞争优势

绩效评估系统运作了一段时间后，人力资源管理部就其有效性向经理们进行询问。调

查结果非常肯定。虽然提出了改进建议，但总体感觉是，该系统对公司的有效性帮助很大。

特别要说明的是，经理们相信，绩效评估系统的三个部分都有助于增强公司的竞争优

势。源于行为评分的绩效文件，使主管们能够给雇员具体的反馈，以提高员工的工作绩效。

绩效目标用于确保雇员的努力与公司的目标一致。系统的第三部分 (薪资和升职推荐 )，通

过确保 (尽可能地 )被选中升职的员工能够符合他们的新工作的资格要求，以功劳加薪的员工

是真正符合条件的，有助于增强公司的竞争优势。
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8.1.2   把绩效评估与竞争优势联系起来

绩效评估应准确地评估雇员工作绩效的质量。篇首案例举例说明了有效的评估系统能够

产生竞争优势的一些可能的方式。我们现在进一步考察有效的绩效评估与公司的总体竞争地

位之间的联系。

1. 提高工作绩效

有效的绩效评估系统能够以两种途径通过提高雇员工作绩效产生竞争优势。一是指引雇

员的行为趋向于组织的目标；二是监督雇员行为以确保那个目标得以实现。

1) 指引雇员的行为

良好的绩效评估系统通过集中注意力于雇员完成计划中属于他们的那一部分的进展情况

去加强组织的战略经营计划。结果，评估系统使员工知道了公司对他们的期望是什么，进而

把他们的行为引导进适当的方向。正如在“走上竞争优势之路” 8 - 1中举例说明的那样。 2

走上竞争优势之路 8 - 1

一项绩效评估有力地影响到把经理们的

行为引向组织目标

某公司决定把平等就业机会作为公司的战略目标之一。人力资源管理部为使每个部门

实现平等就业机会目标确定了目标和时间表。然而，这些目标没有实现。后来在一个“天

才的策划”中，一个人力资源专业人员提出建议，把符合平等就业机会法律作为每位经理

的绩效评估表上的一个项目 (好的评估能引出多种奖励，诸如升职和加薪 )。评估系统中的

简单改变产生了巨大的效果：在一年内公司经历了一场“奇迹性的”转变并且开始更接近

于平等就业机会的目标。

2) 监督雇员行为

良好的绩效评估系统给经理们提供了一个系统地监督其下属工作绩效的方法。因此，也

可测量与战略经营计划相一致的程度。这样的监督能使经理们通过承认和奖励雇员良好的工

作绩效以激励其雇员绩效“达标”。进而，如果不满意，通过确认和改正他们的绩效问题，

经理们可使用绩效评估去提高雇员绩效。

2. 作正确的雇佣决策

绩效评估系统经常为制定雇佣决策提供信息，如加薪、升职、解雇、降级、调动、培训

和试用期结束。在第1 0章，我们将讨论利用绩效决策确定加薪的内容。我们将看到，以准确

评估为基础的薪资决策能够通过提高员工的士气和动机去增强竞争优势。

通过确保被升职的雇员有能力承担新岗位的职责并且干得出色，使用一个有效的评估系

统作升职决策，可增强竞争优势。

3. 保证依法行事

正如我们在第6章中所强调的，以无效标准为基础的挑选决策能引发费用高昂的平等就业

机会诉讼，以绩效评估为依据的“挑选”决策能引发诸如降级、升职失败、解雇和解职的诉讼。

如果这样的诉讼被提出，雇主一定要使法庭确信，关于该人雇佣情况的决策是公平的，

也就是说，决策是以准确的工作绩效的评价为依据的。例如：在“美国对芝加哥市”的案件
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中，法官判雇主败诉，理由是他相信审理中的评估是一种对雇员升职适用性的不公平测度。 3

组织可以利用能产生准确和公平评分的绩效评估系统把费用昂贵的与绩效评估有关的

诉讼减到最少。判断准确性和公平性的法律标准与我们第 2章中的讨论有关，并且在这一章

的后一部分要清楚地加以说明。

4. 把工作不满意和流动减到最低程度

如果雇员得到他们认为不准确和不公平的评分，他们就会十分气愤和失望。例如，位

于加州的某家公司的一名雇员接到一份上述的评分结果，他愤怒地冲出他主管的办公室，

随后拿了一把手枪回来，把他的主管打成了致命伤。

虽然雇员的反应(很幸运地)很少这样极端，但未经深思熟虑的评估系统能够引发士气和流

动问题。大多数雇员相信，诸如加薪和升职的奖励应以功劳和过去的绩效为基础。当使用一

些其他的依据时(例如，宠信)，雇员可能变得十分不安，并可能开始寻找其他可工作的地方。

另一方面，有效的评估系统能够帮助雇主留住其雇员，特别是最好的雇员。为什么

呢？因为这样的雇员渴望在一个他们认为公平、进步和有朝气的气氛中工作，而有效的绩

效评估系统有益于这种感觉的形成。 4

8.2   人力资源管理的问题与实践

8.2.1   有效的绩效评估系统的标准

现在我们很清楚，一个良好的绩效评估系统能够对组织有很大好处，但开发和实施这

样一个系统却不是一件容易的任务。康宁玻璃厂的系统费时数年才被开发出来并需要人力

资源专业人员与公司经理密切合作加以实施。

专栏8-1   正在困扰现有评估系统的问题

来自研究1的发现

• 只使用一个评估人。

• 雇员没有机会评论他们的评分。

• 无投诉系统。

• 无评估人培训。

• 无关于如何填写评定表格的书面指令。

• 不能把评估工具建立在工作分析的基础上。

来自研究2的发现

• 缺少对评估系统的管理承诺。

• 上下级间沟通不良。

• 评估人缺少反馈技能。

• 评估人缺少观察技能。

来自研究3的发现

• 经理们不愿在评定上投入足够的时间。

• 经理们奖励资历和忠诚而不是绩效。

• 经理们对成功的定义理解彼此不相同。

• 不能辨别雇员在成功方面的作用。
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在实施中，大多数评估系统都没能取得康宁公司那样的成功。例如，一项研究表明：大

多数的( 6 5 % )公司对它们的绩效评估系统不满意。 5 另一项研究的结论是 6：

评估的可靠性和有效性在大多数评估系统中仍然是存在的主要问题，并且新⋯⋯评估系

统经常遇到大量的反抗。实质上，有效的绩效评估在组织中继续是一个紧迫的但却未被实现

的目标。

为什么有效的绩效评估系统这么少呢？专栏 8 - 1列出了由很多专家确认的与绩效评估系

统有关的问题。我们将在整个这一章中讨论这些问题以及如何能避免它们的问题。首先，我

们考察这些绩效评估的技术和法律标准以及与达到这些标准有关的问题。

1. 评定表格的质量

在绝大多数组织中，经理们使用一种标准化的表格来评定雇员的工作绩效，正如我们将

在这一章的后面看到的一样，虽然有多种表格，但不是所有的表格都起同样的作用。要想有

效,表格必须是相关的，评定标准必须是清楚明了的。

1) 相关性

相关性 是指评定表格包含必要信息。也就是，标志一个人的工作绩效的水平或功劳的

信息。要想具有相关性，评估表格必须：

■ 包括评估绩效的所有相关的标准。

■ 不包括与工作绩效无关的标准。

删除相关的绩效标准被称为标准欠缺。一个例子是一份评定警官绩效的评估表格只以

逮捕罪犯的数目为依据。这个标准是欠缺的，因为它没能包括工作绩效的其他方面，如，定

罪记录、法庭绩效、受称赞的次数等。这样一种“欠缺”的评估表可能引导雇员的行为偏离

组织的目标。 7 例如，警官可能把注意力集中在逮捕罪犯上而忽略了其他重要的职责。

当不相关的标准被包括在评定表格中时，就发生标准走样，致使人们以与工作无关的因

素对雇员进行不公平地评价，例如，如果以个人清洁来评估汽车技师—这个特征与有效的

工作绩效毫不相关，就会发生标准走样。

2) 清晰的绩效标准

绩效标准指明期望雇员达到的绩效水平。这样的标准应该清晰地被规定，以便雇员确

切地知道公司对他们的期望是什么。例如，“在一小时内装完卡车”的标准要比“工作快速”

的标准要清晰得多。使用清晰的绩效标准不仅能帮助指引雇员的行为，而且还能帮助主管提

供更准确的评分。例如，两个主管可能对“工作快速”这个词的意思是什么意见不一致，但

他们对什么是“一小时”的意见完全一致。

2. 评定的准确性

准确的评定反映雇员的实际工作绩效水平。以不准确的评分为基础的雇佣决策是无效

的，所以如果在法律上受到挑战将很难加以辩护。此外，当评分不能准确反映雇员的绩效水

平时，雇员们将会对该系统失去信任，造成士气和流动的问题。 8

不幸的是，准确的评分似乎太稀罕。不准确性最经常地可被归因于评估者的错误。这些

错误和错误产生的原因在表8 - 1中有所说明，并在后面加以讨论。

1) 宽厚性错误和严厉性错误

当评定者提供不应该的高评分时，发生宽厚性错误。当评定者提供不应该的低评分时，

发生严厉性错误。当评定者犯这些错误时，企业就不能为雇员提供有关他们绩效的有用的反

馈。例如，当一个雇员得到一种宽容性评定时，他也许平静地认为，提高绩效没有必要；另

一方面，严厉性错误能产生士气 /激励的问题，并可能导致歧视诉讼。

为什么评定者在上下方向上扭曲其评分呢？一些人这样做是为了政治原因。也就是说，

他们操纵评分以增强或保护他们自身利益。 9 例如，一份最新的研究考察了 6 0位总经理的绩

效评估实践，发现几乎所有的评估都受到政治考虑的影响。 1 0 专栏8 - 2表明了有目的地给予宽
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厚性和严厉性评分的原因。

表8-1   评定错误和错误产生的原因

原因

错误 A① B② C③ D④ E⑤ F⑥

宽厚 X X X

严厉 X X

趋中 X X

光环 X X

隐含人格 X

近因 X

①行政程序。

②规定得不好的评定标准。

③记忆衰退。

④政治性的考虑。

⑤不完整的信息。

⑥评定者缺乏自觉性。

专栏8-2   有目的地评分的原因

1. 评定者说，他们提供宽厚性评分是为了：

■ 使某个下属的功劳薪金增长最大化。

■ 鼓励由于个人问题造成绩效不佳的某个下属。

■ 保护某个雇员，使人们对他的评估不被组织外的其他人看到。

■ 阻止不良绩效的书面记录成为雇员永久记录的一部分。

■ 避免由于给出低的评分使雇员不高兴而引起对抗。

■ 鼓励最近开始工作表现好的雇员。

■ 通过帮助该经理的其他下属得到晋升，使他们摆脱某个绩效不良者。

2. 评定者说，他们给予严厉性评分是为了：

■ 激励雇员工作得更好。

■ 把受指责的反叛雇员拿出来示众。

■ 鼓励某个下属离开该组织。

■ 为一次有计划的解雇作不良绩效的文件证明。

在其他情况下，宽厚性和严厉性错误产生于评定者缺少自觉性。评定者也许让个人的

感情影响他们的判断。例如，因为评定者喜欢这位雇员，他便可能很简单地给出一个宽厚

的评定。 11 相反地，给出严厉的评分可能出于不喜欢一个雇员，也许出于个人偏见。例如，

一个男性评估者可能因为某个高绩效的女性雇员威胁到他的自尊而低评她的绩效；一个伤

残雇员可能受到不应该的低评定，因为他的存在使评估人感觉很尴尬和紧张；或者某个评

估人出于害怕和不信任与之国籍不同和非白色人种而给少数派作出草率的评定。 1 2

当绩效标准被规定得很模糊时，最经常会发生宽厚性错误。也就是说，没有赢得优秀

评估的雇员在“优秀”未被清楚地规定时最可能获得优秀评估。
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2) 趋中性错误

当评估人有目的地避免给出极端的评分—即使这种极端的评分有正当的根据，就发

生趋中性错误。例如，当评估人按5分量表评定下属时，评估人将避免给任何人打 1分或5分。

当发生这种错误时，所有雇员均以平均或接近平均的得分结束评估，进而雇主不能辨明谁

是最佳和谁是最差的工作者。

趋中性错误很可能是作为行政程序的结果而发生的，这就是说，当组织要求评估者提

供广泛的支持极端评分的文件证明时，经常发生趋中性错误。额外的书面工作时常阻止评估

者提出过高或过低的评分。当评定量表的端点被不现实地加以规定时 (例如，“5分”意味着

“雇员能在水面上行走”，“1分”意味着“雇员在小水坑中被淹死” )，趋中性错误也会发生。

3) 光环效应

评估者也易受光环效应的影响。当评估者对一个雇员的总体印象以一个具体特点诸如智

慧或容貌为基础时，发生光环效应。当评定雇员工作的各个方面时，评定者也许不应该受到

总体印象的影响。例如，一位评定者对一位雇员的智慧印象特别深，他可能忽视雇员的某些

缺点并在5分量表上给这位雇员全打5分，而对于被认为智慧平平的雇员则可能全给打成3分。

因为光环效应的错误在于不能确认雇员的具体优点和缺点，所以它对于准确的评定是

一个障碍。正如专栏 8 - 2所示的，当评定标准模糊和评定者不能自觉地填写表格时，最能发

生光环效应，例如，评定者可能简单地顺着表格向下全部打 5分或3分。

4) 评估者使用隐含人格理论

有时，评定者不能够观察到工人的绩效的各个方面，所以当填写评定表格时，必须

“填空”。当这种情形产生时，某个评定者可能首先按照被知觉到的人格类型把雇员分类 (例

如，一个认真的人，一个懒惰的人，一个狡猾的人 )。然后，评定者估计“这类人”在那个

正在被评定的未观察到的行为上表现如何。

评定者的估计所依据的是关于不同类型的人在某些情形下如何表现的个人“理论”，称

之为隐含人格理论。13 考虑下面的例子：

让我们假设，一个评定者观察到，某位雇员上班一直早到，基于这种观察，评定者把

这个人分类为认真的人。当评估该评定者没有观察到的这个人的绩效的某个具体方面时，

例如，‘对于细节的注意力’，评定者会依靠他或她关于一个“认真的人”是什么样的人这

种隐含人格理论。如果评定者相信认真的人会密切注意细节，那么他或她将给这位雇员在

绩效的这个方面以高评分。

这种评分错误所引发的问题与光环效应所引发的问题相类似。当评定者基于他们的隐

含人格理论作假定时，组织就不能够识别雇员的具体优点和缺点。例如，在上面的例子中，

如果对细节的注意力是这位雇员的缺点，那么它就不会被侦测出来。

5) 近因性错误

大多数组织要求一年对雇员评估一次。当评定雇员的某一具体特点时，评定者不可能

回想起在整个评估阶段中发生的与雇员相关的所有工作行为。不能回想起这种信息，称为

记忆衰退。 1 4 记忆衰退的通常结果是近因性错误的发生。也就是说，评分受到较易记住的近

期事件的巨大影响。 1 5

不恰当反映近期事件的评分会表现雇员在整个评定期间个人工作绩效的某种错误画面。

例如，因为一位雇员在最近一个月里表现不佳，他或她可能得到一种不良的评定，尽管他或

她在以前的11个月里都有着优秀的绩效记录。

3. 法律标准

正如我们前面提到的，当雇员在歧视诉讼中挑战一项以评价为基础的雇佣决策 (例如，

升职、降级、解雇 )时，雇主必须准备为他的评估系统辩护。要使辩护成功，雇主必须拿出

证据说明，该评估系统符合平等就业机会法所提出的所有标准。具体地说，法庭将考虑评定
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工具的性质和评定的公平性和准确性。“更密切地考察”8 - 1披露了法庭会提出的许多问题。

更密切地考察 8 - 1

评估系统的合法性：法庭可能的质询

1. 评估工具

■ 是否有正式的、结构化的评估工具？

■ 成功的工作绩效所必需的因素是否被分离出来并被包括在评估表中了？

■ 作为晋升的依据，目前的工作绩效与新的工作绩效怎样相关？

■ 评定因素是否准确地被规定或它们是否模糊和模棱两可？

■ 评定因素是否按重要性被加上了适当的权重？

■ 除了评定是否有更客观的指标可供使用？它们是否可被用来进一步证实评定？

2. 问题的准确性和公平性

■ 评估者是否十分了解被评定的工作？

■ 评定者是否熟悉雇员的绩效？

■ 评定者是否接受过指导和培训？

■ 评估是否依靠单一评定者作的评估？是否有其他十分了解情况的评定者可用？

■ 雇员是否有机会评审和上诉对其的评估？

■ 如果使用专业小组评估过程，专业小组是否包括雇员的受保护群体的代表？

■ 是否有一个正式机制让雇员知晓工作 /晋升机会？

在某个确定案件中所提出的特定问题由提出指控的类型决定。 1 6 例如，如果雇员提出在

升职方面有异类影响的指控 (例如，某个被保护群体在比例上只有较少成员被升职 )，法庭将

仔细审查评估表格的工作相关性和评定的准确性。当面对与升职有关的一个异类对待的案

件时(也就是某人声称有偏见的评估否决了他的一次晋升 )，法庭将对公平性的问题更感兴趣，

会仔细研究是否采取了适当的保护措施，如高层管理机构在雇员觉得评分不公平时，对得

分进行评审或对雇员上诉其得分的机会进行评审。

8.2.2   评估工具的类型

为了达到前一节所描述的标准，企业必须使用一种有效的评定方式。这种方式为评估

提供基础，指明应被评价的绩效的侧面或维度以及判断那个绩效的评定量表。人力资源专

家们已经开发了许多绩效评估的工具。以下段落将描述最常用的评估工具及其优点和缺点，

其概要见表8 - 2。

表8-2   评估工具比较

成本 实用性 指导行为 监控行为 雇佣决策 合法性

雇员比较系统 + + - - + / - -

G R S (图表式评 + + - - - -

定量表)

B A R S (行为锚 - - + + - -

定式评定量表)

B O S (行为观察量表) - - + + + +

M B O (目标管理) + / - + / - + + + / - + / -
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1. 雇员比较系统

大部分评估工具要求评定者依据某些优胜标准来评价雇员。然而，使用雇员比较系统，

雇员的绩效是通过与其他雇员的绩效相比较来评价的。换句话说，雇员比较系统是用排序，

而不是用评分。

排序形式有多种，如：简单排序、配对比较或强制分布。简单排序要求评定者依据工作绩

效将雇员从最好到最差排序。配对比较法则是评定者将每一个雇员相互进行比较。如将雇员 1

与雇员2、雇员3相比，雇员2与雇员3相比。赢得最多“竞赛”的雇员接受最高等级。强制分布

法要求评定者在每一个优胜档次上(如，“最好”，“中”，“最差”)都分派一定比例的雇员。强制

分布法类似于在曲线上划分等级，一定比例的学生得A，一定比例的学生得B，等等。

优点 雇员比较系统成本低、实用，评定所花费的时间和精力非常少。而且，这种绩效评

估方法有效地消除了前面讨论过的某些评定误差，如避免了宽厚性错误及评定者不能给每位雇

员都作出一个优秀的评价。实际上，依照定义，只有5 0 %的雇员能在平均水平之上。通过强制

使评定者具体指出绩效最好的人和最差的人，从而使雇佣决策(如提薪和晋升)也更容易做了。

缺点 雇员比较系统有几个缺点。因为判定绩效的评分标准是模糊或不实在的，评分的

准确性和公平性就可能受到严重质疑。而且雇员比较系统没有具体说明一个工人必须做什么

才能得到好的评分，因而它们不能充分地指导或监控雇员行为。最后，公司用这样的系统不

能公平地对来自不同部门的员工的绩效进行比较。例如： A部门的第6名雇员可能比 B部门的

第1名做得更好。

2. 图解式的评定量表

一个图解式评定量表( G R S )向评估者展示了一系列被认为是成功工作绩效所必需的个人特

征(例如，合作性、适应性、成熟性、动机)，每一特征都伴有一个5分或7分的评定量表。量表上

的分数用数目和/或描述性的词或短语加以规定，用以指示不同的绩效水平。量表的中间分数通

常被锚定为“平均”、“适度”、“满意”或“达标”。专栏8 - 3给出了一个图解式评定量表的例子。

专栏8-3   图解式评定量表的例子

指导语

用下列评定量表按每一品质评价该工人：

5 =优秀；你所知道的最好的工人。

4 =良好；满足所有的工作标准 ,并超过一些标准。

3 =中等；满足所有的工作标准。

2 =需要改进；某些方面需要改进。

1 =不令人满意；不可接受。

A .衣着和仪表 1 2 3 4 5

B .自信心 1 2 3 4 5

C .可靠程度 1 2 3 4 5

D .机智和圆滑 1 2 3 4 5

E .态度 1 2 3 4 5

F.合作 1 2 3 4 5

G .热情 1 2 3 4 5

H .知识 1 2 3 4 5
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优点 许多组织都使用图解式评定量表，因为它实用且开发成本小，人力资源专业人士

能够很快地开发出这种形式。因为个人特征和锚定物是在一般水平上写出的，所以它是适

用于组织中全部或大部分工作的一种形式。

缺点 图解式评定量表有很多问题。这样的量表不能有效地指导行为，也就是说，评定

量表不能清楚地指明员工必须做什么才能得到某个确定的评分，他们因而对被期望做什么

一无所知。例如在“态度”这一项上，雇员被评为“ 2”这个级别，可能很难找出如何改进

的办法。

图解式的评定量表也不能提供一个良好机制以提供具体的、非威胁性的反馈。正如我

们后面要介绍的，负面反馈应集中在具体行为上，而不是评定量表所描述的定义模糊的个人

特征。例如，如果告诉雇员他们不可靠，大部分雇员会很生气，感到被冒犯；如果用行为的

条件给出反馈：“上周有6位顾客向我投诉你没回他们的电话”，那么雇员感觉会好一点。

与图解评定式量表相关的另一个问题是评定的准确性。由于评定量表上的分数未被

明确规定，所以很可能得不到准确的评定。例如，两位评定者可能用非常不同的方式来

解释“平均”标准。未被明确规定的绩效标准会导致评定失误的增加 (正如前述 )，还有

可能提供偏见产生的各种现成机制。结果，法院不支持图解式评定量表的使用。有个法

庭指出，图解式评定量表作出的评定只不过是“主观判断的说法”，并裁决这种评定量

表不应用于晋升决策，因为在这样一个主观的过程中可能存在潜在的偏见。 1 7

3. 行为锚定式评定量表

行为锚定式评定量表 ( B A R S )，如图解式评定量表一样，要求评估者根据个人特征评定

雇员。典型的行为锚定式评定量表包括 7个或8个个人特征，被称作“维度”，每一个都被一

个7分或9分的量表加以锚定。

但是行为锚定式评定量表中所使用的评定量表与图解式评定量表中所使用的评定量表

在结构上并不相同。它没有使用数目或形容词，行为锚定式评定量表是用反映不同绩效水

平的具体工作行为的例子来锚定每个特征。行为锚定式评定量表的例子如专栏 8 - 4所介绍的

那样。

专栏8-4   一个用行为锚定式评定量表评定大学教授工作的例子

维度:课堂教学技能

优秀: 7 • 教师清楚、简明、正确地回答学生的问题

• 当试图强调某一点时，教师使用例子

6 • 教师用清楚、能使人明白的方式讲课

5

中等: 4 • 讲课时教师表现出许多令人厌烦的习惯

3 • 教师在班上给学生们不合理的批评

2

极差： 1

开发一项行为锚定式评定量表的过程是相当复杂的。在“更密切地考察” 8 - 2中我们对

该过程作了描述。简要概括如下：行为锚定式评定量表开始于工作分析；使用关键事变技

术；然后，事变或行为依据维度加以分类；再后，为每一维度开发出一个评定量表，用这

些行为作为“锚”来定义量表上的评分。
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优点 在最初被提出时，行为锚定式评定量表被预期大大地优于图解式评定量表。人力

资源管理专家认为，行为锚导致更准确的评分，因为它们能使评估者更好地诠释评定量表上

不同评分的含义。然而，正如我们将要看到的，这种期望并未达到。

也许行为锚定式评定量表最大的优点是它指导和监控行为的能力。行为锚使雇员知道他

们被期望表现哪些类型的行为，给评估人提供以行为为基础的反馈的机会。

缺点 行为锚定式评定量表比图解式评定量表的优势远未被研究证实。实际上，绝大部

分研究都没能“提供证据证明建立和使用行为锚定式评定量表⋯⋯所花费的大量时间和精力

从结果上看是值得的”。1 8

行为锚定式评定量表的失败可能在于评价者在尝试从量表中选择一种员工绩效水平的行

为时所遇到的困难。 1 9 有时一个雇员会表现出处在量表两端的行为，因此，评定者不知应为

其分配哪种评分。例如，在专栏 8 - 4中所介绍的行为锚定式评定量表上，被评定的教师可能

清楚地回答了问题而同时又不合理地批评了学生。

更密切地考察 8 - 2

如何开发一项行为锚定式评定量表

1. 用工作分析的关键事变技术来得出一系列有效和无效的工作行为 (见第4章 )。

2. 工作分析者将这些行为分类为个人行为似乎能表征的工作维度或工作者特征，这些

特征然后被分析者归类和加以定义。

3. 在不知道所分配的维度的情况下，与主题有关的专家们 (经理和/或雇员)评论行为清

单。也就是说，把每一维度的名称和定义告知这些人，要求他们将所有的行为按正确的维

度加以分类，这一步被称为“反译”，作为对分析者最初对行为所作分类的一次核查，如

果大部分专家(通常8 0 %或更多)分配给同一行为的维度与工作分析者分配给它的维度相同，

则该行为被保留下来。

4. “保留”下来的行为由第二组与主题有关的专家加以评审。这些人依照一项工作绩

效去评定每种行为的有效性。例如，如果使用一个 7分量表，“7”将标志着该行为代表一

个极其有效的绩效水平；“1”标志极其无效的绩效。

5. 分析者们计算出被给予每一行为的有效性评分的标准偏差，如果该标准偏差反映评

分有较大的可变性(专家们在该行为多么有效上意见不一致 )，那么该行为就被舍弃，然后，

为剩下的每一行为计算出评定的平均有效性。

6. 分析者为每个特征构建一个评定量表，量表中列出该特征的名称和定义。对行为的

描述被放置在量表上的一个与它们的平均有效性评分相对应的位置上。

4. 行为观察量表

行为观察量表 ( B O S )包含特定工作的成功绩效所要求的一系列合乎希望的行为。行为观

察量表的开发像行为锚定式评定量表一样：收集关键事变并按维度分类。两种方法之间的关

键区别在于：行为观察量表中的每种行为都是由评估者加以评定的。 2 0

在使用行为观察量表时，评估者通过指出雇员表现各种行为的频率来评定工作绩效。一

个5分的量表被分为“极少或从不是 ( 1 )到总是 ( 5 )”。通过将雇员在每一行为项上的得分相加

得到总评分，高分意味着一个人经常表现出合乎希望的行为。行为观察量表工具的一个部分

列示在专栏8 - 5中。
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专栏8-5   为酒和药物方案的顾问工作所设计的行为观察量表的一个部分

指导语

通过指出雇员表现下列每个行为的频率来评价绩效，用下列评定量表在指定区间给出

你的

评分:

5 =总是

4 =经常

3 =有时

2 =偶尔

1 =极少或从不

工作知识

对所有的患者和合作者都表现出同情和无条件的关心。

系统地陈述可测量的目标，为每位患者提供全面的文件证明和反馈。

显示关于可供治疗和 /或治疗安排的社区资源的知识。

临床技能

很快评估患者的心理状态并开始恰当的相互配合行动。

人际技能

与所有的医院职员保持开放的沟通。

利用恰当的沟通渠道。

优点 因为行为观察量表是最近才被开发出来的，所以对它的研究远远不及对行为锚定

式评定量表的研究那么广泛，然而可以得到的证据都是有利的。一项研究发现，与行为锚定

式评定量表和图解式评定量表相比，经理和下属都更喜欢以行为观察量表为基础的评估。同

样的研究表明，维护平等就业机会的律师认为，行为观察量表比其他两种方法在法律上更能

得到辩护。2 1

因为评定者不用选择最能描述一个员工的绩效水平的行为，所以，前面提到的与行为

锚定式评定量表有关的问题就不会出现。而且，像行为锚定式评定量表一样，行为观察量

表在指导雇员行为方面也有效，因为它具体指出了雇员需要做什么才能得到高绩效评分。

经理也可以有效地使用行为观察量表去监控雇员行为，并用具体行为的条件给出反馈，这

样，雇员们便知道他们正在作什么正确的事，哪些行为需要加以矫正。例如，使用专栏 8 - 5

中的行为观察量表，一位主管告诉该顾问：“我赞赏你总对患者和合作者给予同情的方式”，

或“你需要更快地评估患者的心理状态。”

缺点 像行为锚定式评定量表一样，行为观察量表要花费很多时间来开发，而且每一

工作都需要一种单独的工具 (因为不同的工作要求有不同的行为 )，因此，这一方法有时不实

际。除非一项工作有许多任职者 ,否则为该工作开发一个行为观察量表将不会有成本效率。

5. 目标管理

目标管理(MBO) 是一种管理系统，它通过使每个雇员都为完成组织使命而努力来实现
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组织的有效性。 2 2 目标管理过程包括目标设定、规划和评价。

1) 目标设定 正如第3章提到的，设定目标开始于组织的最高层，他们提出组织使命声

明和战略目标。目标设定过程然后通过组织层次住下传递至雇员个人。个人目标如果完成应

代表最有助于该组织战略目标实现的结果。

在大多数情况下，个人目标是由雇员及其主管相互制定的。在那时，他们也设置了特定

的绩效标准并决定如何测量目标的完成。表 8 - 3所示是一项目标管理的例子。

表8-3   关于一种目标管理形式的例子

目标 结果测量 绩效标准 目标日期

1

2

3

4

5

2) 规划 在做规划时，雇员和主管共同工作以认清达到目标的潜在障碍，并设计战略来

克服这些障碍。双方阶段性地聚地一起讨论雇员的进步，并记下和确认由于组织环境所迫而

造成的目标方面的任何改动。

3) 评价 在最后阶段，依据原来同意的标准来评价雇员目标完成情况。多数情况是

每年进行一次最终评价，作为对雇员绩效有效性的某种测量。

优点 目标管理在全美国广泛被应用。作为一种绩效评估工具而评价其有效性的研究结

果相当有利， 2 3 这些发现认为，目标管理通过指导和监控行为而提高工作绩效，也就是说，

作为一种有效的反馈工具，目标管理使雇员知道期望于他们的是什么，从而把时间和精力投

入到能最大程度实现重要的组织目标的行为中去。研究进一步指出，当目标具体而具有挑战

性时，当雇员得到目标完成情况的反馈以及当雇员因完成目标而得到奖励时，他们表现得最

好。2 4

从公平的角度来看，目标管理较为公平，因为绩效标准是按相对客观的条件来设定的，

因而评分相对地没有偏见。

目标管理相当实用且费用不高。目标的开发不需要像开发行为锚定式评定量表或行为观

察量表那么花力气。必要的信息通常由雇员填写，由主管批准 /修订。

目标管理的另一个优点是，因为它使雇员在完成目标中有更多的切身利益，对其工作环

境有更多被知觉到的控制，目标管理也使雇员及主管之间的沟通变得更好。

缺点 目标管理也有若干潜在的问题，在这里讨论其中的 5个：

第一个问题，尽管目标管理使雇员的注意力集中在目标上，但它没有具体指出达到目标

所要求的行为。这对一些雇员尤其是需要更多指导的新雇员来说，是一个问题，应给这些雇

员提供“行为步骤”，具体指出他们需要做什么才能成功地达到目标。

第二个问题，目标管理也倾向聚焦于短期目标，即能在每年年底加以测量的目标。结果，

工人们可能会试图达到短期目标而牺牲长期目标。例如，一个棒球队的经理，由于要达到在

今年赢得奖牌的目标，可能用现在就能赢的老队员换下该队中有前途的年轻选手，这种行动

可能损害球队的未来胜利 (即长期目标的完成 )。

第三个问题，目标管理中目标的成功实现可能部分地归因于员工可控范围之外的一个因

素，例如，像刚刚描述过的那样，棒球队经理没能获得奖牌，因为主力队员受伤，这是一项

不受其控制的因素。这些人对于受外部因素影响的结果是否负有责任呢？例如，球队老板是

否因为输掉比赛应该解雇该经理呢？一些人力资源管理专家 (和棒球队老板 )会说“是的”，因

为赢得比赛最终是经理的责任。而另一些人会不同意。持反对意见者认为，球队成绩差不能

代表管理不善，因此，经理不应受到惩罚。
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第四个问题，绩效标准因雇员不同而不同，因此，目标管理没有为比较提供共同的基

础。例如，为一位“中等”的雇员所设置的目标可能比那些“高等”雇员所设置的目标挑

战性较少，两者如何比较呢？因为有这个问题，所以目标管理作为一种决策工具的有用性

就受到了限制。

第五个问题，目标管理经常不能被使用者接纳。经理不喜欢它们所要求的大量书面工

作，也许会担心雇员参加目标设定而夺取了他们的职权，这样想的经理，就不会恰当地遵

循目标管理程序。而且，雇员也经常不喜欢目标带来的绩效压力和由此产生的紧张感。 2 5

8.2.3   设计一个评估系统

评估系统的开发不仅仅要求选择一种适当的评定工具 ,该系统的设计者们也必须确定，

如何开发和实施它。现在 ,我们讨论一位人力资源专业人士应当采取什么步骤去开发一项有

效的绩效评估系统。

1. 步骤1：获取对该系统的支持

一个评估系统如果没有全体人员的支持，就不能完全成功。它必须能被评估人、雇员

和高级管理层接受。如果评估者不赞同这个系统，他们就会直接抵制和消极怠工。例如，

如果主管认为系统不实用，认为它只是浪费时间、人力的纸上作业，没有真正价值，他们

可能就不会恰当地填表格 (或根本不填 )。2 6 如果雇员不信任该系统或认为该系统无效，工作

士气和动机就会下降，诉讼的可能性将上升。 2 7

该系统的开发者必须做什么才能保证那些使用该系统的人接受和支持它呢？

1) 赢得高层经理的支持 没有高层管理的支持，该系统注定要失败。高层经理必须同

意将系统推广，投入充足的资源，通过服从每个人都必须遵守的程序来示范恰当的行为。 2 8

2) 寻求雇员投入 鼓励使用者(经理和工人)参与系统的规划与开发会加强对它的支持。

管理专家约翰·伯那丁(John Bernardin) 和理查·必提 (Richard Beatty) 建议使用一个由代表

将要使用的系统所影响到的不同群体的组织成员构成的特别工作组，该组将被授权，设计

一项逐步地开发、贯彻和实施该系统的方法。 2 9

2. 步骤2: 选择恰当的评估工具

正如前述，人力资源专业人士会从大量评估工具中作选择。选择应在什么基础上作出

呢？组织必须考虑许多因素，下面要讨论三个最重要的因素：实用性、成本和工作性质。

1) 实用性 如果绩效评估工具应满足组织需要，那么它就必须实用。例如，要求立即

执行一项需花几年功夫加以开发的拟议中的工具，那将是不实际的。或者该工具要求测量

评估者不能观察到的那些行为，或是要比评估者所能提供的时间和精力更多，它也将是不

实际的。

2) 成本 评估系统的成本包括开发成本 (如：建构一项评估工具的成本 )、执行成本(如：

培训评估者、编写书面指南的成本 )和使用成本(如：评估者定时观察、评定和给出绩效反馈

的成本)。

“聪明”的消费者都明白：“你付出多少你就会得到多少”。尽管简单的雇员比较和图解

式评定量表的开发和实施使公司成本很低，但它们会包含隐蔽成本。正如前述，这样一些

工具会引起士气问题和 /或成功的歧视诉讼。

3) 工作性质 被评价的工作的性质与不同评分表格的恰当性有重要关系。例如，锚定

式评定量表和行为观察量表要求评估者评定雇员的工作行为，然而，某些工作不给评定者

作这种观察的任何机会。如：学校校长不能准确地评定教师的课堂行为 (除非他们坐在好几

个教室里 )，警佐不能评定巡警的“现场”行为 (除非他们经常陪同巡逻 )。当没有这些机会

时，评估者只能使用二手材料 (如:学生评估、公民投诉 )。
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按相似推理，目标管理不应用于缺乏有效的产出测量的工作，这样的工作需要行为测量，

如果行为测量能获得的话。例如，接待员不能表现可测量的产出，因此他们的绩效应在其工

作行为的基础上作评估：他们乐于接待客户吗？他们是否礼貌地回答了客户的问题？

因此，选择评价工具依赖于实际上能收集到的关于某个特定工作的数据类型。当试图在

一种以行为为基础的方法 (如行为锚定式评定量表或行为观察量表 )与一种结果取向的方法 (如

目标管理)之间作选择时，企业应使用下列标准： 3 0

■ 如果评估者知道该工作所需要的行为并有机会观察那一行为，使用以行为为基础的方

法。

■ 如果可以得到有效的产出测量，用结果取向方法。

■ 如果以上情况都存在，可以用两种或其中任一方法。

■ 如果以上情况都不存在，用图解式评定量表。

一般来说，总经理、管理人员或专业人员通常以结果为基础被加以评定；较低层的雇员

经常按行为或特征取向的标准被加以评定。 3 1

3. 步骤3: 选择评定者(们)

如以下几段所讨论的，主管、同事和雇员自己都可以提供绩效评分。

1) 主管评分 现今在大约9 8 %的时间里的绩效评估是直接主管的责任。 3 2由主管进行评

估，是因为通常他们是最熟悉雇员工作的人。此外，对于主管而言，评估作为管理的手段，

为他们提供了一种引导和监督雇员行为的方法。事实上，如果主管不被允许做出评估，则他

们对于其下属的职权或控制就会被削弱。 3 3

2) 同事评分 虽然主管的评分相当有价值，但是一些公司还是增加了同事评估来取代或

补充那些由主管作出的评估。 3 4 同事和主管是从不同的角度来看待某个人的绩效的。通常，

主管们掌握着更多的有关工作要求和绩效结果的资料。而另一方面，同事们则经常以一种不

同的、更现实的眼光来看待雇员们的工作绩效，因为人们经常在老板面前表现得与在别人面

前有所不同。

使用同事评分来补充主管的评分可以帮助形成关于个人绩效的一致性意见。它还可以帮

助消除偏见，并导致雇员对评估系统的更多接受。 3 5

潜在的问题可能会限制同事评分的用处，特别是当它们被用作主管评分的替代品时 3 6：

■ 组织的奖励系统的竞争性质 同事们可能会知觉某种利益的冲突。给予一位同事高评

分可能会被认为损害其个人的晋升机会。

■ 友谊 一个人可能会担心 ,给一位同事评低分会伤害他们之间的友谊或损害工作群体

的凝聚力。另一方面，一些同事的评分会受到对被评定雇员的厌恶之情的影响。

■ 自我评分 一些组织使用自我评分来补充主管的评分。正如所期望的那样，自我评分

普遍地比那些由主管或同事作出的评分更有利。因此，作为一种评估工具，可能并不有效。 3 7

然而，自我评分可用于雇员开发。 38 例如，对它们的使用可以揭示出下属与主管之间的

意见不一致，鼓励雇员反映出他们的优点和缺点，引导出更有建设性的评估面谈，并使雇

员更易于接受建议。 3 9 在“经理的指南”这一节中，我们将进一步讨论对自我评分的开发性

应用。

4. 步骤4：确定评估的恰当时间安排

大多数企业每年都对雇员绩效进行评估。有些企业在一年中的固定时间点评估所有雇员，

另有一些企业则在雇员的受雇周年日期，用阶段性日程表来评价。

许多公司避免较频繁的评估，因为这被认为是太浪费时间。 4 0 然而，评估之间相隔时间

长会引发一个问题：评估者们可能很难记住在那个时期里发生的所有的相关事件。为尽量解

决这个问题，评估者们必须保存雇员绩效的记录。这种保存记录也用作平等就业机会诉讼的

文件证明。关于用文件来证明行为的建议，在“更密切地考察” 8 - 3中被给出。
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更密切地考察 8 - 3

对于用文件证明行为的建议

1. 尽可能快地用文件证明所有相关的工作行为，既包括有利的记录，也包括不利的

记录。

2. 指出该观察是第一手的 (由你进行观察的 )还是第二手的 (由另一位经理、同事或顾

客观察的)。

3. 记录发生的时间、地点和加注释的时间。

4. 通过指明发生了什么，围绕着该行为的环境和行为的结果，来描述被观察的行为。

5. 被用文件证明的行为应该是可用的，并且开放给雇员评审。

5 .步骤5：保证评估公平

带有偏见的评估 (或是偏见的知觉 )可能滋生对主管和组织的有害的感情。它们也可以导

致成功的平等就业机会诉讼。因此，一个组织必须采取措施，以保证评估过程是公平的。

1) 高层管理机构评审 为保证公平，大多数组织要求对已经完成的评估进行高层管理

机构评审。典型的情况是主管的老板来检查评定错误。举例说，高层经理能准确地指出一

些评估者是否显得比其他人更宽厚或更严厉。他们还能确定是否有光环效应或趋中性错误

发生。当一个雇员在每个因素上都获得相同的评定，就证实有光环效应；当缺少任何极端

的评分时，就证明有趋中性。当这些“症候”被准确地指出后，高层经理应该要求作合理

说明，也许会要求评价者重新做一个评价。

除了准确地指出评定中的不准确之处外，一个评审过程的运用也可以保持评估者的

“诚实”。然而，评审过程价值经常会丧失，因为高层经理并不仔细地审查评分，而仅仅是

不加思考地为它们“盖橡皮图章”。

2) 上诉系统 如果雇员们对给予他们的评估感到不满意，上诉系统为雇员提供了一种

获得公正听证的方法。这样一个系统是有益的，因为：

■ 它允许雇员们表达出他们关心的事。

■ 有助于得到更准确的评分—对可能的挑战的恐惧会迫使评估者不能分配专横的或

者有偏见的评分。

■ 经常能防止外部第三方 (例如工会、法院 )的卷入。

当缺少这样一个系统时，管理权力可能会被滥用，而且士气会下降，因为雇员们会感

到无力、依赖和无权利。

一个上诉系统一般要包括在“更密切地考察” 8 - 4中所列的步骤。

更密切地考察 8 - 4

某种绩效评估上诉系统的步骤

1. 雇员们同他们的直接主管讨论他们的不满问题。

2. 如果未能解决，一条关于不同意见的书面记录将放置在该雇员的个人档案中。

3. 更高一级的管理层将听证这个不同意见。

4. 一个同事评审委员会和管理层的代表将听证这个未能解决的不满问题。
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8.3   经理的指南

8.3.1   绩效评估与经理的工作

一个评估系统无论设计得怎么好，如果不能恰当地被实施，也不会有效。经理们对实施

负有主要责任；他们必须填写评分，并向雇员们提供反馈。更进一步，当使用目标管理时，

经理们必须同雇员们合作，共同确定绩效的目标和标准。

1. 填写评分

在所有的可能性之中，一个绩效评估系统的成功最大地受到一位经理所提供的评分的准

确性和公平性的影响。不幸的是，经理们经常是这个系统中的薄弱环节：正如前面所提到的，

他们常常在评价他们的雇员时犯一大堆的错误，其中一些是有意的和有目的的。

经理们如何才能避免犯这些错误呢？他们必须知道准确评分的重要性和评定中的错误

如何能妨碍评估系统的成功。当然，任何如专栏 8 - 2中所显示的同宽厚性和严厉性的评分相

联系的有目的的“收益”都是虚的。请把班级得分的分配看作某种模拟例子。这些有目的

的理由中的任何一个能为这个课程的宽厚的或严厉的打分辩护吗？例如，一个学生仅仅因

为教授想避免对抗就可以得到本不应得的“ A”吗？相反地，教授能够因为希望激励学生们

学习得更加刻苦而给他们比应得的分还要低的分数吗？事实上，这样能激励学生们更努力

学习吗？

除了增进其感知之外，经理们还必须开发他们观察和评价的技能。如我们在后面所提到

的，人力资源管理部门能通过提供培训来帮助解决这个问题。

2. 提供绩效反馈

反馈的主要目的之一，是通过在需要时向雇员们提出建设性批评以使他们知道自己的缺

点，从而改进雇员的绩效。即使是最好的经理，也觉得有效地提出这种批评是有困难的。批

评会使大多数人感到受威胁并变得具有防卫性。在受到批评时，雇员门开始从心理上寻求资

料以保卫自己，这样就听不到随之而来的反馈。 4 1

使事情更遭的是，经理们全都常常以不恰当的方式提供负面反馈。当他们在检查中感到

沮丧、生气和不能控制脾气时，就批评下属。这种批评可能会是讽刺或威胁式的。 4 2

经理们无法提供有效的反馈常常使一个有效的评估系统失效，在雇员与其主管之间引发

消极感情，并降低雇员们的组织承诺和动机水平。 4 3

3. 设定绩效目标

当使用一个目标管理系统时，一位经理和下属一起设定目标，并评价他们今后的绩效。

“为经理们建立人力资源管理的技能”这一节将讨论这样的目标应如何设定。

8. 3. 2   人力资源管理部门怎样才能起作用

人力资源管理部在绩效评估中起 3个主要作用： ( 1 )开发绩效评估系统； ( 2 )为评估者提供

培训；( 3 )监督和评价该系统的实施。

1. 开发评估系统

没有一个有效的绩效评估系统，经理们在提供有意义的评分方面会有很大压力。例如，

一位经理如果被要求用一种图解式评定量表来提供评分，他会感到很难给出准确的评分和有

用的反馈，因为绩效标准在这些工具上被定义得太差了。
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2. 为评估者提供培训

人力资源专业人员还向评估者提供适当的培训。评估者需要明白为什么准确的评分和

有效的反馈是重要的以及这些结果是如何得到的。评估者培训通常集中于 4 4：

■ 进行评估面试。

■ 提供每日绩效反馈。

■ 设定绩效标准。

■ 确认良好绩效。

■ 避免评估失误。

有一种培训被称做评估者效能培训 ( R E T ) ,被证明是相当有效的。 45 R E T通过向评估者传

授每种绩效维度的意义、每一种维度代表了什么样的工作行为和这些行为中的每一种是多

么有效，来改进评估者提供准确评分的能力。某家企业所使用的 R E T方案的内容，将在“走

上竞争优势之路”8 - 2中加以描述。

走上竞争之路 8 - 2

一项评估者培训方案的内容

1. 建立工作期望：包括目标设定和召开目标设定会议的方法。

2. 观察行为、做文件和教练：包括观察行为的技术，如何使用重要事件来为行为做

文件和勾画有效教练战略的轮廓。

3. 评估绩效：包括评分的错误和如何能避免错误。

4. 进行绩效评估讨论：勾画出进行评估讨论的适当程序和如何解决分歧的轮廓。

5. 具体阐述一项开发计划：确认有效开发计划的特征。

3. 监督和评价评估系统

人力资源专业人员还监督和评价评估系统，以保证它们能被恰当地实施。

1) 监督 监督包括采取步骤以保证每次评估都得以及时实施和指示得到遵守。

2) 评价 大多数企业通过测量使用者对绩效评估系统的满意度来评价它们—如果

雇员们不满意这个系统，那么就可能是系统有问题。 4 6 使用者的满意度能从组织记录中收

集到 (例如，抱怨的数量或被记录下的有关平等就业机会方面对该系统的指控 )；或是从态

度调查中收集。在态度调查中，评估者和被评估者将被问及他们是否认为该系统已被正确

地设计和使用。

8.3.3   为经理们建立人力资源管理的技能

在这一节中，我们讨论两项重要管理职责的问题：反馈会议和目标设立。

1. 召集定期的绩效评审会议

你应当同你的雇员们一起召开定期会议，以讨论他们的绩效。这些会议应当是简短的、

非正式的和以雇员为中心的。会议的目的是识别雇员正在面临的问题并讨论解决这些问题

的办法。如果没有这些会议：

■ 你将无法获得一个关于下属趋向于实现绩效期望的准确印象。
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■ 你可能并不知道下属们面临的任何绩效问题。

■ 你的雇员们可能不知道你对他们的期望是什么，或是他们做得怎么样。他们可能因

此会怀着极大的焦虑，来考虑每年的评审会议。

这些非正式的会议应当持续 1 0～3 0分钟。气氛应该尽可能地轻松：你的态度应该是建

设性的和支持性的。你应该去寻找信息而不是评判雇员，应该对矫正任何问题或失误采取正

面的方法，不要谴责或批评。讨论的焦点应该是找出你能用来帮助雇员改进他或她的绩效的

某种方法。

要鼓励工人们多做发言，描述他们的进步、问题和担心。例如，一个工人可能表示出

她是怎么经常被同事打扰的，或是她感到她的成绩未被赏识。当问题被揭示出来后，你应该

尽量去找出问题的原因，并同雇员一起探讨可能的解决办法。要避免讨论晋升、不利的行动、

功劳加薪和在这次会议中的绩效评分。

2. 召集年度绩效评审大会

年度会议的目的应该是：第一，把评分以及该信息将如何被使用 (例如加薪、晋升 )告知

雇员们；第二，让有效率的工人“达到目标”；第三，改进无效率的工人的绩效。

会议应该按下列顺序举行：

1) 通知雇员 在会议前几天通知雇员。要求他们考虑他们已经做得怎样和已经面临的

问题，如我们在步骤 5中讨论的那样。许多经理发现，在这时让下属人员完成一项自我评估

是很有帮助的。

2) 安排时间和地点 在一个不公开的地点举行会议，确保没有干扰。开会的一个良好

的时间是紧接午饭之后。

3) 评审资料 从评审列在你的下属的工作描述中的工作要求开始，然后评审你对雇员

的评价。准备陈述你评价下属的理由，如果可能，使用已经写成文件的说明。

4) 开始面谈 制造一种你认为这个会议非常重要的印象。不要随便开玩笑，或是宣称

如“没有什么大事，但是⋯。”要采取一种建设性的态度，不要争吵或是防卫。通过指出工

人所说过的任何事情都不要“离开房间”来确保机密性，并且遵守你的诺言。

5) 讨论工人的绩效 从谈一些正面的内容开始，向工人显示出你欣赏他或她的过去

成功。如果工人的总体表现都不令人满意，那么从表扬行为的一些不重要方面开始，这

样你就不会制造绩效评估将会有利的错误知觉。 4 7

要在特定的领域讨论绩效。这里要遵循的一条有效原则是最好帮助雇员自己发现问题。

因此，不是从陈述雇员们的分数开始，而是从询问雇员们自己的知觉开始。如果采用自我评

分的话，这里应该进行讨论的是：

■ 如果雇员的知觉符合目标，你应该简单地同意，并传达每项评分和评分的理由。

■ 如果雇员不知道你计划要提出的某些问题，则首先要讨论意见一致的领域，从正面

的评定开始。然后，讨论其他的领域。

当你必须给出负面的反馈时，要用非情绪性的术语来做。反馈要聚焦于具体的行为。

例如，如果有雇员说其他雇员的闲话，你不要说“你好像不尊重你的同事”，而是描述你观

察到的具体的行为，比如“我常听到你在其他人不在时谈论他们”。

6) 讨论牵连性 指出雇员们的绩效评分会怎样影响雇佣决策，例如报酬和晋升。

7) 为改进设定目标 让工人去设定改进目标；即他或她需要采取的改进绩效的步骤。

为实现雇员们在这些目标方面进步的目的，确定一个跟踪的日期。

3. 为目标管理设定目标

如果你的公司使用了一个目标管理系统，那就必须为每个雇员设立绩效目标。目标管

理系统是否成功，主要取决于这些目标陈述的贴切性和清晰性。

目标设定通常是你和你的每个雇员之间努力合作的结果。然而，最终你要对确保目标
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得以恰当设定负责。为了做到有效，个人的目标必须是：

■ 同在更高的组织层次上所设定的目标相一致。

■ 具体的和富有挑战性的。

■ 现实的和可以实现的。

■ 可测量的。

1) 目标必须与在更高的组织层次上所设定的目标相一致 正如早先所提出的，目标设

定的进程从组织性层次开始。按等级制往下的连续水平上设定的目标，应当同更高组织层

次上所设定的那些目标一致。个人的目标应当指出这个人必须完成些什么，这样便能最好

地帮助他或她的工作单位实现它的目标。

2) 目标必须是具体的和富有挑战性的 具体的和富有挑战性的目标创造出最好的结

果。一个富有挑战性的目标是那种只有当雇员付出他们最大的努力才能实现的目标。经理

们所犯的一个常见的错误，是允许目标被设定成太容易实现的目标。

3) 目标必须是现实的和可实现的 尽管目标应该是富有挑战性的，它们还必须是现实

的和可以实现的。 4 8 一个目标的实现应当在雇员的控制之内。你必须保证雇员们具有为完成

目标所必需的资源和职权。如果一个目标随后被证明是不可达到的或是不贴切的，那么它

就应该被抛弃。

4) 目标必须是可以测量的 目标陈述应该具体规定绩效标准和所建议的对这些标准的测

量。绩效标准应从结果的质量和数量方面来具体规定对绩效的期望水平，还应该指出所期望

的结果产生的时间框架。下面就是关于一个护士的目标陈述和与之相伴的绩效标准的例子：

■ 目标：护士的关怀计划将准确地反映出当前的问题、病人的需要、所期望的结果和

导致问题解决的护理行动。

■ 绩效标准： 正如由一项对前一年完成的关怀计划所作审计予以测量的那样，绩效标

准有9 5 %的准确性。

8.4   再次考察本章目标

1. 理解有效的绩效评估系统怎样增强竞争优势

■ 通过把雇员行为导向组织目标和监督那个行为以保证目标得以实现，来提高工作绩效。

■ 提供一个作出雇佣决策的基础，如加薪、晋升、解雇、降职、调动、培训和试用期

的结束。

■ 防止伴随着降职、晋升失败、临时解雇和解职所带来的成功的歧视诉讼。

■ 通过创造出一个企业会公平对待它的雇员的理念，把雇员对工作的不满意和跳槽减

少到最低水平。

2. 具体说明有效的绩效评估系统所必须符合的标准

1) 评定表格的质量

■ 贴切性。

■ 清晰的绩效标准。

2) 评分的准确性，避免以下的评估者错误：

■ 宽厚性和严厉性：不应该的有利或不利评分。

■ 趋中性：当得到保证时，不提供极端的评分。

■ 光环效应：在每一种评定量表上，受到评定者对某个被评定者的特征的看法影响的

评分。

■ 隐含人格理论：评估者有其自己的关于受评定者的人格的理论，并且根据这个理论
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来评定未被观察到的行为。

■ 近因性：不应该地受到近期事件影响的评分。

3) 遵守法律

■ 异类影响：需要指出与工作有关的表格和准确的评分。

■ 异类对待：需要指出评分的公平性。

3. 描述不同类型的评定工具

■ 雇员比较系统：按等级顺序排列雇员。

■ 图解式评定量表 ( G R S )：用一个5分或7分的量表来评定特点。

■ 行为锚定式评定量表 ( B A R S )：在一个被行为实例锚定的量表上评定特点或维度。

■ 行为观察量表( B O S )：，除雇员们在每一种行为上受到评定以外，同 B A R S。

■ 目标管理( M B O )：按照经理们和雇员们共同设定的目标的完成情况，来评价雇员们。

4. 解释企业应当如何开发自己的绩效评估系统

■ 为系统获取支持：当开发该系统时，获得上级管理机构的支持，并寻求雇员投入。

■ 开发评定工具：工具选择取决于实用性、成本和被评价工作的性质。

■ 选择评定者：选择主管、同事和自己。

■ 确定何时进行评估：通常是一年一次。确保有文件记录。

■ 包含保证措施以确保公平性：应该包含有上级管理机构评审和一个上诉系统。

关键性术语

行为观察量表 (behavior observation scale) 

行为锚定式评定量表 (behaviorally anchored rating scale )

趋中性错误 (central tendency error)

标准走样 (criterion contamination)

标准欠缺 (criterion deficiency)

雇员比较系统 (employee comparison systems)

评定人有效性培训 (rater effectiveness training)

强制分布 (forced distribution)

图解式评定量表 (graphic rating scale)

光环效应 (halo eff e c t )

隐含人格理论 (implicit personality theory)

宽厚性错误 (leniency error)

目标管理 ( m a n a g e m e n t - b y - o b j e c t i v e s )

配对比较 (paired comparison)

绩效评估 (performance appraisals)

绩效标准 (performance standards)

近因性错误 (recency error)

关联贴切 ( r e l e v a n c e )

严厉性错误 (severity  error)

简单分级 (simple rankings)

复习题

获取竞争优势
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1 .一个有效的绩效评估系统怎样才能改进雇员工作绩效？

2 .讨论一个绩效评估系统对雇员的满意度和留在组织中的意愿的影响。

人力资源管理的问题与实践

3 .在绩效评估的前后关系中，“贴切”这个术语是什么意思？一个组织为确保它的评定

工具贴切，能做些什么？

4 .不准确的评分有些什么原因？评分怎么才能做得更准确？

5 .为什么图解式评定量表使用得这么频繁？同它们的应用相联系的主要问题是什么？

6 .概括说明开发一个B O S所包含的步骤。同它的使用相联系的优势和劣势是什么？

7 .讨论作为一种绩效评估技术，使用 M B O的优势和劣势。

8 .为什么获得使用者的认可是一个重要的问题？描述为确保获得使用者的认可，可以做

些什么。

9 .为什么有时使用同事评分来补充主管评分？它们的运用有什么问题？

1 0 .为确保评估系统是公平的，一个组织应采取什么步骤？

经理的指南

11 .描述对绩效评估系统是如何进行评价的。

1 2 .把定期的绩效评审会议同年度绩效评审会议进行比较。

经验性的练习

这种评估系统能在法律上站住脚吗？

概览

你们将要考察你们所在大学用以评价教职员的绩效评估系统的合法性。将要求你们中

的半数人依法抨击这个评估系统，而另一半人则要依法捍卫它。

步骤：

1. 指导员将解释你们大学的教职员绩效评估系统，描述本章已介绍过的 5步骤设计(即：

获取对该系统的支持，选择恰当的评定工具和评定者，时间安排问题和确保评估公平的程

序)。你们的指导员还将描述评估在晋升过程中所起的作用。可以随意提问来确保你们理解

该程序如何进行。

2. 让我们假设女性教职员的晋升率低于男性教职员晋升率的五分之四。也就是说，晋

升系统对女性有一种异类影响。你可以回想第 2章，当一种挑选 (如晋升)系统产生一种异类

影响时，雇主必须提供工作相关性的证据。在 “更密切地考察”8 - 1中介绍了支持一个绩效

评估系统工作相关性所需要的证据的种类。

3. 指导员将把一个班分成4至5名学生的团队，这些团队的一半将扮演被告 (学校行政部

门的代表)，另一半扮演原告 (一组指控在晋升过程中受到性别歧视的女性教职员 )。

4. 每个团队必须立即为法庭准备案件材料，被告们必须形成评估系统是与工作相关的

证据；原告们将要指明事实恰好相反 (即这个评估系统不是与工作相关的 )。

5. 每一组有一个发言人将向全班陈述它的案件材料，原告小组首先介绍。

6. 在作了最后的介绍后，指导员将扮演法官并且作出某种裁决 (这里没有上诉法庭 )。

案例题

一项“令人满意的”评定令人满意吗？

安德鲁·希尔顿 (Andrew Hilton)过去2 6年里一直在“汉密尔顿化学公司” ( H a m i l t o n

C h e m i c a l s )受雇作一名电气科学工程师，最近被提拔到管理层，他的新职位是工程设计服务
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机构的经理，有2 0名来自所有学科的工程师向他报告。

这个单位工作状况一直不好，士气和绩效一直比较低。在过去的两年中，该单位的生

产率已降低2 5 %，缺勤率上升了1 0 %，与工作有关的人身伤害上升了 1 2 %。

安德鲁认为问题是由于以前的经理—特德·辛普森 ( Ted Simpon)，错误地使用绩效评

估系统而引起的。工人们每年依据一个 5分图解式评定量表按以下的工作维度进行评定：

1. 安全；

2. 与他人协作的能力；

3. 对公司长期成长的贡献；

4. 对生产率的贡献；

5. 成本控制；

6. 出勤。

在过去两年中，辛普森在所有 6个维度上给每个雇员一个“令人满意的”评分—— 3分。

经过安德鲁最初两个月的观察，他相信辛普森对他们的评分是错误的。 6个工程师很快地突

出成为绩效优异者，而3个工程师则明显让人不满意。

讨论：

1. 为什么你认为特德·辛普森给了每个人一个令人满意的评定？

2. 你同意安德鲁关于绩效评估可能导致那个问题的意见吗？请予以解释。

3. 如果安德鲁选择给每个雇员应得的评分，你认为会产生一种强烈反应甚至使很多工

人更加不满意吗？

4. 安德鲁将如何处理这种局面？

参考资料
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第 9 章

确定薪金和津贴

本 章 概 要

在学完本章以后，你将能够：

1 ) 解释有效的报酬系统怎样提高竞争优势

2 ) 了解人们如何形成关于薪金系统公平的知觉

3 ) 描述组织怎样才能建立一套公平的薪金系统

4 ) 定义与组织薪金实践相关的法律约束

5 ) 理解各种津贴的选择及其实行

1) 获取竞争优势

篇首案例：“梅奴关怀公司”获取竞争

优势

把薪金和津贴与竞争优势联系起来

2) 人力资源管理的问题与实践

报酬对态度和行为的影响

建立薪金的比率

对薪金实践的法律约束

雇员的津贴选择

津贴的实行

3) 经理的指南

报酬与经理的工作

人力资源管理部门怎样才能起作用

为经理们建立人力资源管理的技能

本章目标



9.1   获取竞争优势

9.1.1   篇首案例：梅奴关怀公司获取竞争优势 1

1. 问题：前线服务雇员中的流动问题

一家以马里兰州为基地的控股公司—梅奴关怀公司 (Manor Care Inc.)，拥有并管理着

两个组织：“乔伊斯国际旅馆”和“梅奴健康关怀公司”。“乔伊斯国际旅馆”(Choice Hotels

I n t e r n a t i o n a l )是一个特许系统，它拥有设在 2 2个国家的 2 350家旅馆。“梅奴健康关怀公司”

(Manor Health Care Corp)在全国范围内管理着 1 6 7家护理中心。

作为该公司已采用的新的战略性计划的一部分，梅奴关怀公司正努力成为“世界上伟

大的服务组织之一”。为实现这一目标，公司必须解决这两个组织都存在的前线服务雇员

(即那些直接与顾客接触的雇员 ) 的流动问题—每年员工流动率超过 1 0 0 %。按照梅奴关

怀公司的首席执行官斯图尔特·贝纽姆 (Stewart Bainum)的看法，只有前线雇员变得更加

稳定时，改进服务才能实现。由于雇员不断流动，顾客必须不断地与工作中的新手打交道。

由于新雇员缺乏对旅馆或护理中心的全面熟悉，他们通常不能为顾客提供优质的帮助。

2. 解决方法：改进退休和健康照顾的津贴计划

经过细致地研究这一问题，贝纽姆的结论是：组织的退休和健康照顾的津贴计划对收

入较低的雇员来说太昂贵了。人们假设，参加这些计划可以提供激励雇员继续留在公司中

的诱因。然而，大多数前线雇员由于费用太高而没有参加。

梅奴关怀公司决心修改这些计划，在不增加公司支出的基础上更好地迎合前线服务雇

员的需要。修改以下述概念为基础：与高收入的雇员相比，低收入的雇员将按一定比例少

交纳这些计划的费用。

1) 改进退休计划

在重新设计其退休计划时，公司同意每年向工人退休帐户中拨款。然而，拨款的数目

将根据每个人的薪水而不同。梅奴关怀公司将按适当比例向低薪水的雇员多拨款。具体地

讲，收入最低的雇员们将得到一笔相当于他们薪水 3 %的拨款。随着薪水水平提高，这一比

例数字将减小：即薪水越高，百分比越小。

2) 改进健康照顾计划

梅奴关怀公司还决定根据薪水水平来改变雇员的可减除的和额外的费用。例如，最低

收入的雇员现在被要求支付 1 5 0美元的可减除费用，而那些最高收入的雇员被要求支付 5 5 0

美元的可减除费用。

3) 实行新的方案

人力资源管理部门承诺将确保雇员们都得知并了解这些改变能使他们怎样获益。这一

信息通过通告、简讯、向员工家里所寄的信件和在每个场所播放的录像加以传播。而且，

人力资源管理部门培训了 4 9名来自这两个组织和公司管理层的人员，以便把这一信息向他

们各自所在单位的雇员传达。

3. 修订后的津贴计划怎样提高竞争优势

新的津贴计划带来的好处几乎立即显示了出来。在第一年内，前线雇员中的参加人数

急剧上升，而且雇员流动率开始下降，在第一年末降到 5 6 %的比率。不出所料，前线服务

雇员稳定性的上升大大提高了对顾客服务的质量。梅奴关怀公司现在已能实现它的目标并

成为一个“伟大的”服务机构。

新的津贴方案也使梅奴关怀公司成为一个更有吸引力的雇主，其在市场上获得了强大
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的招聘优势。事实上，它的几个竞争对手为了成功地争取求职者也已采取了相似的计划。

9.1.2   把薪金和津贴与竞争优势联系起来

本章和下一章重点讨论雇员的报酬问题。雇员从公司得到报酬作为工作的回报。大多

数人认为报酬仅是指薪水这一概念，但它不仅限于薪水，报酬是“雇员作为雇佣关系的一部

分所得到的财务方面的回报及可能的服务和津贴”。2“财务方面的回报”这个短语指薪金，

而“服务和津贴”指诸如保险、带薪休假和病假、养老金计划及雇员折扣。

本章重点阐述一个公司的报酬系统的开发 (即薪金水平和津贴计划的确定 )。第1 0章介绍

报酬和其他的人力资源管理干预如何影响生产率。

一个组织的报酬实践对竞争优势有长远的影响。正如报酬专家理查德·汉得森 ( R i c h a r d

H e n d e r s o n )所言，“可能没有一种商业成本比劳动力成本更可控制和对利润有更大的影响”。3

如果有效地发挥作用，一个公司的报酬系统能改进成本效率，确保依法行事，增强招聘力量

和减少士气和流动方面的问题。我们现在对每个问题作进一步探讨。

1. 改进成本效率

由于劳动成本占一个公司运营预算的很大比例，所以它极大地影响竞争优势。通过有

效地削减这些成本，一个公司可以取得成本领先的优势。劳动成本对竞争优势的影响在服务

行业和其他劳动密集型组织中尤为明显，在这些组织中，雇主用于劳动成本的支出占每一美

元收入中的40到80美分。4 这意味着每获得1美元收入要有8 0美分作为雇员的薪金和津贴。

报酬支出近年来急剧上升主要是由于津贴支出的上升： 5 在过去的2 0年中，全美国每年

的津贴支出已经由 2 500亿美元上涨到 7 400亿美元。 6 一个组织若想在人力资源投资中获得

适当回报并由此获得竞争优势，那么它必须控制这些呈螺旋式上升的成本。

当与报酬相关的成本不断增大时，组织必须寻求一种方法来抵消它们。过去，公司通

过较高的价格将较高的报酬支出转嫁给顾客。然而，由于激烈的国内和国际竞争、不利的兑

换率以及低廉的外国劳动力成本，美国的公司已不能再提高价格和保持竞争力了。 7 因而，

不能控制住报酬支出的组织可能被迫采取冻结工资或大量暂时解雇等这样一些有害的行动。

2. 做到依法行事

许多法律调控公司的报酬实践。一些是关于薪金问题的，如反歧视、保障最低工资及

加班费；还有一些是关于津贴的，如养老金、失业补偿金和工人由于工伤应得的补偿。组织

必须了解并完全执行这些法律，否则，就要支付昂贵的诉讼费用和 /或政府罚款。

3. 提高招聘努力的成功率及减少士气和流动方面的问题

薪金和津贴对求职者和雇员都极为重要。从工作中得到的报酬对大多数寻找工作的人

来说都是一个主要的考虑因素。报酬不光是一种谋生手段和让人们获取物质及休闲需要的

手段，它还能满足人们的自我或自尊需要。 8

因而，如果一家公司的报酬系统被认为是不适当的，则高级求职者们会拒绝接受该公司

的雇佣，并且现在的雇员也可能选择离开这个组织。 9 此外，即使选择继续留在这个组织中，

但心怀不满的雇员可能开始采取没有生产力的行动 (如较少有积极性、帮助性和合作性)。1 0

9.2   人力资源管理的问题与实践

9.2.1   报酬对态度和行为的影响

由于报酬实践极大地影响招聘、士气和人员流动，因而求职者和雇员是否用一种有利
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的态度评价这些实践是非常重要的。在下面一节中，我们讨论人们怎样形成对一家公司报

酬系统的知觉以及这些知觉怎样最终影响他们的行为。

1. 薪金满意度：公平的重要性

人们一般认为，一个人对自己所得报酬的满意度仅是关于所得报酬数量的一个函数：

报酬越高，满意度越大。但人们惊奇地发现，薪金数目的多少并不如他们所感到的公正或

公平那么重要。 11

将这一发现置于视角中，让我们考虑一下许多专业运动员在谈判一个新的合同时的行为。

例如球类运动员，每年收入3 0 0万或4 0 0万美元，但常感到不满意并要求更高的薪金。在许多

例子中，这些要求既不是源于需要，也不是源于贪婪。确切地说，要求更多的薪金经常源于

不公平的知觉。例如，尽管每年有3 0 0万美元的薪金，但一个运动员仍然认为他的薪金是不公

平的，因为一个能力差的运动员(或某个他认为能力差的人)正赚取一份更高的薪金。

2. 公平理论

由于公平是一项如此重要的事情，所以负责开发一个公司报酬系统的人就需要明白人

们关于公平的知觉是如何形成的。由J .斯台西·亚当斯 (J. Stacy Adams)明确表达的公平理论，

试图提供这样一种理解。 1 2

亚当斯的理论说，人们以两个因素为基础形成公平的信念：投入和成果。投入( I )指人

们关于他们对工作所做贡献的知觉 (如技能和努力 )；成果( 0 )是人们对他们从所做工作中得到

的回报的知觉(如薪金)。

人们通过将他们的成果与投入比 ( O / I )与另一个人的成果与投入比进行比较来判断他们

的薪金是否公平。这个被比较的人被称为一个人的“参照性的他人”。当某个人和其参照性

的他人的 O / I比率被认为相等时，这个人就认为公平。当两个比率被认为不相等时，不公平

的感觉就会产生。例如，当某个人认为与参照性的他人做出相同的投入但赚取一个较低的

薪水时，不公平就会产生。 1 3

一个人的参照性的他人可能是以下几种人中的任何一种：

■ 在同一组织中做同一种工作的人。

■ 在同一组织中做不同工作的人。

■ 在其他组织中做同一种工作的人。

例如：一个沃尔玛公司 ( Wa l - M a r t )的助理经理可能将她的薪水与沃尔玛中其他的助理经

理相比，与沃尔玛其他职位上的雇员相比 (在组织等级制中高于或低于她的职员 )或者与凯玛

公司( K - M a r t )的助理经理相比。

那么一个人怎样选择一个参照性的他人呢？当该机制大部分仍然未知时，一项研究发

现，人们并不将他们的比较仅局限在一个人身上，他们往往有几个参照性的他人。 1 4 这样，

当人们评价他们的薪水的公平性时会做好几种对比，只有当每一种 对比都被认为是相等的

时候，公平的知觉才会形成。

3. 公平知觉对雇员行为的影响

当雇员们的O / I比率低于他们的参照性的他人的这一比率时，他们觉得被付给了超低工

资；当比率大于参照性他人的比率时，他们又认为被付给了超高工资。根据公平理论，这

两种情形都会产生紧张的感觉。当支付超低工资时，他们将通过以下方式中的一种方式来

试图减轻紧张： 1 5

(1) 通过减少他们的努力或绩效来降低其投入。

(2) 通过寻求增加薪水来试图提高他们的成果。

(3) 通过说服他们自己相信他们的 O / I比率已经等于参照性他人的这一比率来扭曲他们

对投入和/或成果的知觉。
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(4) 试图改变他们的参照性他人的投入和成果。例如，他们可能想办法说服他们的参照

性他人增加投入 (如为他们自己的薪金而更努力地工作 )。

(5) 选择一个新的参照性他人，其O / I比率已经等于他们的这一比率。

(6) 逃脱这种局面。这种反应可以通过一系列行为来体现，如缺勤、迟到、过多的工间

休息或辞职。

虽然这个理论列举了被付给超低工资的 6种可能的反应，但只有 2种反应典型地发生：

第1种和第6种。例如，研究发现，支付超低工资与缺勤、人员流动及工作努力程度下降已经

联系在一起， 1 6 这些联系在那些赚取低薪水的人中尤为强烈。 1 7

与公平理论的预言相反，减少紧张的反应仅在雇员相信他们被付给超低工资时才发生 1 8。

而被付给超高工资的个人即使有紧张感也感觉没必要而不做出反应 (关于支付超高工资问题

的研究发现，超高工资。一般被认为公平，雇员感到满意， 1 9 或者虽有些不满意，但远不如

被支付超低工资那样感到不满意 )。2 0

当感到被支付超低工资时，为什么一些人选择减少其投入，而另一些人选择逃脱这种

局面？一项最新研究阐明了这一问题，它发现，对不公平的反应依赖于比较的来源：人们

的反应不同依赖于他们对公平的判断是建立在外部比较还是内部比较的基础上。当不公平

的知觉是建立在外部比较的基础上时，人们更倾向于辞掉他们的工作。例如，为 A医院工作

的护士可能去B医院工作，如果后者支付更高薪水的话。当不公平的感觉是建立在内部比较

的基础上时，人们更倾向于继续留下来工作，但减少他们的投入 (例如，变得不愿意帮助其

他人处理问题，在截止期内干不完工作并且缺乏首创精神 )。2 1

9.2.2   建立薪金的比率

我们可以从前面的讨论中得出这样的结论：当雇员知觉下列情况时，他们就会相信他

们所得的报酬是公平的：

(1) 相对于同一组织内部的同事所得的薪金，它是公平的 (叫做内部一致性)。

(2) 相对于其他组织中具有相似岗位的员工所得的薪金，它是公平的 (叫做外部竞争性 )。

(3) 它公平地反映了雇员对组织的投入 (叫做雇员贡献)。

现在我们来考察，在开发每项工作的薪金比率时，一个公司怎样才能达到这些目标。

1．达到内部一致性

要达到内部一致性，一个公司的雇员必须相信，所有工人所获得的报酬都体现了他们

的“价值”。也就是说，公司的薪金比率反映了每个员工的工作对公司所做的总体贡献。由

于某些工作要比其他工作更有机会为公司做出贡献，从事这些工作的人就应该获得更多的薪

金。例如，大多数人会同意护士应比清洁工的工资高，因为他们的工作更重要，那就是说，

他们对护理病人做出的贡献更多，这正是医院的首要目标。

因此，要使薪金比率达到内部一致，组织必须首先确定每一项工作的总体重要性或价

值。而一项工作的价值一般根据“被报告的判断”评估出来，这些判断涉及完成该工作所

需的技能和努力、工作的困难程度、工作人员所承担责任的多少等。决定一项工作的价值

的系统化过程叫做工作评估。

1 )工作评估的标准

工作评估判断必须准确和公正，因为每个员工所得到的薪金受它们的重要影响，在

“更密切地考察” 9 - 1中阐述了为确保工作评估的准确性与公正性所应达到的标准。

大多数公司建立了独立的委员会，叫做工作评价委员会，目的是为了进行评价工作。

委员会的成员代表各个职能领域，这样，就可以集体地熟悉需要进行评估的所有工作。其成

员典型地包括部门经理、副总裁、工厂经理和人力资源专业人员 (例如，员工关系专家、劳

动报酬经理)，委员会的主席通常是人力资源专业人员或外聘顾问。
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更密切地考察 9 - 1

工作评估的标准

1. 一致性

工作评估应当在人员和时间上保持一致。就像我们在第 6章中所提到的，这个

标准叫做可靠性 。当两个人评价同一项工作得出的评分相似与一个人在两个不同

场合得出的评分相似时，即达到了可靠性。

2. 避免偏见性

评估过程中一定不能带有个人利益，不能含有政治考虑及个人偏见。作评价

的人应当保持客观，才能避免存在试图“照顾他们自己”的倾向。例如：部门经

理不应过高评估其部门的工作。

3. 可更正性

公司应提供修正不准确或过时评价的机制。管理部门应阶段性地复查并更新

工作评估结果。进而言之，雇员应被允许复查对其工作的评价并在不满意的情况

下上诉该评分。

4. 代表性

所有受该过程影响的员工应有其具有代表性的关心的事物。

5. 信息的准确性

工作评估分数必须以准确的信息为基础，即进行评估工作的人应该对所评估

的工作十分内行。

工作评价中存在的主要问题是评分的主观性，这将导致评分的不准确和不可靠。要使

主观性降到最低程度，评价工作所使用的评定量表必须被明确界定，并让评估者经过彻底

培训，可以完全熟练地运用它们。此外，必须给评价者提供完全、准确、最新的工作描述。

2) 如何进行工作评价

工作评价过程类似于绩效评估，因为要求评价者在某个表格上评分。然而，工作评价

分数把重点放在工作本身的要求上而不是个体性的工作拥有者的绩效上。工作评价可以使

用多种方法，在这里我们只讨论得分 -因素方法，这是一种最广泛应用的方法。 2 2

用得分-因素方法进行工作评价，工作将按若干个标准分别加以评价，这些标准叫做可

付酬因素 。这些因素是反映一项工作的价值的最重要的决定因素。表 9 - 1中列出一些判断工

作重要性常用的因素及标准。

得分-因素评定工具在附录 9 - 1中有所说明。用来评价第一个因素 (即体力和脑力 )的评定

量表见专栏9 - 1。得分-因素评定量表的开发由下述步骤组成：

a. 挑选并仔细定义将被用来确定工作价值的可付酬因素。

b. 确定每个因素的等级或程度的数目。建立等级数目的唯一规定是：每一等级应包含

若干项工作。 2 3

c. 仔细定义每个程度等级，每一相临等级必须是清楚可辨的。

d. 根据每一可付酬因素对确定工作价值的相对重要性决定它的权重。

e. 按照与每一个可付酬因素相联系的程度分配分值。在步骤 d中被分配了较大权重的因

素将为每个程度等级规定更大数目的可能分数。

在打出工作评价分数时，评价者评定每一项工作、每一个因素，直到所有工作按所有

因素被评价完为止。然后，评价者将每一可付酬因素的分数相加，得出每项工作的总分。

用这种方法进行工作评价是困难的和耗时的。但大多数组织认为，这样做是值得的。
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如果正确地进行，则每项工作的总分应能反映出它对组织的相对价值，这样，就使公司能

够建立内部一致性。 2 4

表9-1   工作评估的得分 -因素法中所使用的可付酬因素

可付酬因素 评定标准

技能/诀窍 教育

经验

知识

努力 生理努力

心理努力

责任 判断/决策

内部业务联系

错误的后果

影响的程度

监督责任

独立行动的责任

机器/设备的责任

财务责任

对保密信息负责

工作条件 风险

舒适度

体力要求

个人要求

专栏9-1   一项判断生理努力和心理努力的得分 -因素评定量表

因素1：生理与心理的努力

定义：这个因素测量该工作对生理的、视觉的和心理的要求。这些要求应依

据频率、时间和严格度加以评估。例如，一项偶然要求的工作不会与有连续要求

的工作得到同样高的评价。

程度和定义

1. 案牍工作。典型地，员工是舒服地坐着工作。这种工作要求消耗正常的精

力，且很少或没有体力上的努力或心理 /视觉的集中 ( 5分)。

2. 该工作要求一些生理的努力，像长时间的站立、反复弯腰、屈体、伸手、

举一般重量的物品。或者，它需要一些心理 /视觉的集中，如在监控一个过程中所

要求心理/视觉的集中。( 2 0分)

3. 该工作要求艰苦的生理努力，像持续的举、提、移动很重的物体所需要的

生理努力。或者，该工作要求长时间不断的心理 /视觉的集中，很少或没有间断，

如在快速移动的传送带上检测有瑕疵的产品。 ( 5 0分)
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3) 按薪金等级分配工作

在工作评价完成时，评价者根据各项工作所得到的总分数把它们按薪金等级 分组，具

有相同或相似分数值的工作被分配到同一等级中。表 9 - 2举例说明了一个“分数 -薪金等级的

转换表”，所有1 5 0分以内的工作将得到一级工资， 1 5 1 ~ 3 0 0分的工作将得到二级工资，以此

类推。

管理者之所以使用薪金等级，是因为如果没有它们公司就必须为每一项工作评价得分

建立独立的薪金比率，而一旦工作被分成不同等级，则在同一等级中的所有工作在报酬上

将受到相似的对待，即相似的薪金范围适用于在同一等级中的每项工作。

表9-2  把工作评价得分转换为薪金等级的对照表

得分范围 等级

1 5 0以内 1

1 5 1 - 3 0 1 2

3 0 1 - 4 5 0 3

4 5 1 - 6 0 0 4

6 0 1 - 7 5 0 5

7 5 1 - 9 0 0 6

9 0 1 - 1 0 5 0 7

在开发薪金等级系统时，公司必须确定薪金等级的数目。许多公司使用 3 0至5 0个等级，

有一些公司使用1 0 0个甚至更多个等级，而有的公司则只使用 5至6个等级。限制薪金等级数

目的实践可以减轻公司行政管理的负担。然而，使用有限数目的薪金等级会使得价值明显

不同的工作被划入同一等级中而获得相同的薪金，结果也同样会导致公平性的问题。例如，

注册护士如果与护士助理被划入同一薪金等级中，他们就会觉得所得到的报酬低于其应得。

2. 达到外部竞争性

当雇员们与其他公司从事类似工作的员工的报酬相比较觉得公平时，公司就达到了外

部竞争性。要具有外部竞争性，公司首先必须了解其他公

司付给雇员的报酬，然后决定它们想要具有何种程度的外部竞争性，再制定与这一决

定相一致的薪金比率。我们现在来看一看，如何进行这些步骤。

1) 收集薪金调查信息

薪金调查提供某个公司的竞争对手付给一些水准基点工作的薪金比率的信息 (所谓水准

基点的工作即在所有公司中用相似方式完成并因此可以作为有意义的比较基础的工作 )。

一些公司从其他人已做过的调查中搜集此类信息。例如：“劳动统计局”所得到的信息。

贸易协会也为其成员做常规的调查工作。公司也可以雇佣顾问公司收集这种信息。当其他

人所做的薪金调查包含某公司需要的信息时，该公司就应使用这些调查。当没有这种调查

时，公司通常按“更密切地考察”9 - 2所描述的步骤进行自己的调查。

2) 建立薪金政策

在了解其他公司的付薪实践后，公司必须确定它想要有怎样的竞争性 (或能承受得起什

么样的竞争 )。具体地说，它必须建立一项薪金政策，根据市场情况 (即：竞争对手付给相似

工作的薪金)来规定它怎样给雇员付薪。 2 5

确定薪金政策在设计薪金系统方面是关键性的一步。如果工资比率设得太低，公司有

可能会经历招聘和流动的问题。然而，如果薪金比率设得太高，公司又可能经历预算问题，

最终导致价格较高、薪金冻结、解雇等等。 2 6

多数公司按市场比率支付薪金。那些薪金超出市场水平的公司，典型地是些有能力支

付的公司，它们希望通过高薪来吸引并留住最好的雇员。那些工资低于市场水平的公司，通
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常是付不起较高薪金的公司，这类公司通常把薪金与生产率或利润结合在一起来吸引雇员，

这样，如果公司干得好雇员们就获得更多收益。 2 7 这种实践将在第1 0章中作进一步讨论。

更密切地考察 9 - 2

做一次薪金调查

1. 确定要收集什么信息

薪金调查中所寻求的主要信息是付给被研究的在岗人员的薪金数量，它包括：

■ 所建立的薪金范围(从最低到最高)。

■ 实际的薪金范围 (当前所付的最低和最高薪金 )。

■ 平均起薪。

■ 现在支付的平均薪金水平。

薪金调查也收集关于每个公司的总体报酬计划的信息，像它的薪金形式 (例如，

功劳薪金、利润分享、红利、佣金、变动差异 )和津贴选择，通过这些信息可以评

估竞争对手所支付的总体报酬。

2. 选择水准基点的工作

组织在做一项薪金调查时，通常不收集关于所有工作的信息，这样的过程成

本太高而且浪费时间，公司宁愿把注意力集中在几个水准基点的工作上。水准基

点的工作就是所有公司中用类似方式完成的工作，可以作有意义比较的基础。实

例包括，像接待员和扫地员之类的工作。

公司的所有工作中至少有 3 0 %应被设计为水准基点。组织在选择水准基点的

工作时，必须确保：

■ 每项工作被清楚地加以定义，这样，相应的公司便可识别其工作中有哪些

符合水准基点工作中的每项工作。

■ 水准基点的工作代表等级制上的分数。

■ 水准基点的工作应包括相当数目的雇员。

3. 选择被调查的公司

这个过程中的下一步是选择要调查的具体公司。要做到这一点，公司必须确

定它的“相关市场”，也就是说，它必须识别它的竞争对手。竞争者在这里就是指

与其竞争员工的某个组织。

相关市场因工作的类型不同而不同。对某些工作而言，像文员，相关市场由

本地区中所有相似规模的公司构成。对需求较高技能的职业来说地理区域将广得

多，因为在本地区里不太可能找到足够数量的求职者。

在一些情况下，相关市场也是所涉及到的行业的一个函数。例如，教授的相

关市场将被限制在学院和大学；柜员的相关市场则被限定在银行机构。

因为相关市场随我们要考察的工作的类型不同而变化，所以公司必须实际地

做好几个薪金调查，每个调查针对每一个相关市场：

■ 当相关市场中公司的数目非常少 (例如，少于 2 0个时)，往往要对所有公司

做调查。

■ 当相关市场中包含大量的公司时，往往选择一个有代表性的样本进行调查。

在建立其薪金政策时，公司必须考虑它的战略计划。例如，如果长期雇员的承诺是一
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个战略目标，公司就应设法开发将能提高留人比率的报酬战略，像为长期服务的雇员建立

一个慷慨的退休计划或采用一个与供职期限相联系的利润分享系统。 2 8 这让我们想起篇首案

例，梅奴关怀公司通过重构其总体津贴的一部分，鼓励薪金较低的雇员安心其工作，从而

降低了它的雇员流动率。

3) 建立薪金比率

一旦确定了工作的市场薪金比率和建立了薪金政策，公司就必须为它的每一项工作定

价。然而，由于通过薪金调查所识别的市场比率往往限定在水准基点的工作上，那么公司

又如何为非水准基点的工作确定薪金比率呢？

利用所收集的关于水准基点工作的数据，公司可以确定工作评价得分与流行的市场薪

金比率间的统计关系 (即简单线性回归，请回顾第 3章中当我们描述运用线性回归进行预测时

对回归的讨论 )。这条回归线叫做薪金政策线，对非水准基点工作就可以根据这条线制订适

当的薪金比率。

图9 - 1中出现的就是一条薪金政策线。例如，通过首先发现工作评价分值落在薪金等级

中点( 4 0 0分)，人力资源专业人员便可以为第三薪金等级的工作确定市场比率，然后在 4 0 0分

处作一垂直线与薪金政策线相交，薪金政策线上交点所对应的 y轴的价值($20 000)即为对应

薪金等级的市场薪金比率。

图9-1   描绘工作评价分数与市场薪金比率之间关系的散射图和回归线

3. 承认雇员的贡献

当雇员认为他们的薪金公平地反映了他们对公司的贡献水平时，公司就实现了雇员贡

献的公平性。要达到这一目标，公司首先必须为每一薪金等级规定一个薪金范围，然后必

须根据每个雇员对公司的贡献将他或她放进那个范围内。

1) 建立薪金范围

薪金范围具体规定一个薪金等级内的所有工作的最低和最高薪金比率。在建立薪金
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范围时，大部分雇主把市场薪金比率确定在薪金范围的中点上。从该中点伸展的幅度则各

不相同，通常是薪金等级越高幅度越大 (见图 9 - 2 )。许多公司对办公室和生产工作设定

10%~15% 的幅度，对专业性和较低层次的管理岗位设定 3 5 ~ 6 0 %的幅度，对高层管理岗

位设定 6 0 % ~ 1 2 0 %的幅度。 2 9

这一承认雇员贡献的系统对新、老雇员是有区别的。新雇员的贡献由他们得到的起

薪水平加以承认。除非新雇员的资格超过该工作最低资格的要求，否则他们往往是按最

低比率付酬。超过最低资格要求的那些人得到较多的薪金，因为他们能作较大的贡献，

至少在开始时是这样。老雇员的贡献往往以加薪的形式加以承认，典型地以资历和绩效

为基础被授给。我们将在第 1 0章中讨论这一点。一些公司采取一种相对较新的办法，即

将掌握新技能与加薪联系在一起，在下面段落中我们将进一步讨论这一做法。

图9-2   薪金范围的伸展幅度图解

2) 技能薪金制

技能薪金制的使用以下述假定为基础：掌握更多技能的工人能为公司做出更大的贡献，结

果，应得到更多的报酬。应用技能薪金制的公司因此给获得与工作有关的新技能的工人增加工

资。通用磨坊公司(General Mills)应用技能工资方案的实例出现在“走上竞争优势之路”9 - 1中。

技能工资方案通常由以下几部分组成 3 0：

a. 识别所要完成的任务。

b. 确定完成这项任务需要什么技能。

c. 通过测试或测量去确定某人是否已掌握这些技能。

d. 根据每项技能对公司的价值为其定价。

e. 向雇员传播他们能学会的技能并告诉他们，学会后可得到多少报酬。

技能工资系统既有优点也有缺点。优点是：这些系统为员工提高技能水平提供金钱刺
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激。例如，公立学校的教师经常为了薪金的提高而努力获得一个硕士学位。

在员工获得更多技能的同时，组织也将受益。假定得到硕士学位使某人成为一个更好

的教师。在生产环境中，如在通用磨坊公司，技能工资方案使员工掌握更多技能，公司因

此可以更加灵活地制定工作日程。例如，当好几个人都知道如何操作一台特殊设备时，公

司在操作这一设备的员工缺勤时，可以很容易找到替代其工作的人。 3 1

与技能工资系统有关的其他优点如下：

a. 获得更多技能的工人可以完成整个生产过程的各个部分，他们因此可以共同工作以

解决瓶颈问题。

b. 掌握多种技能的工人将不再受仅仅做整个工作的一部分的限制，所以他们可以：

■ 与做生产或服务的其他部分人员进行更有效的沟通，因为他们现在了解这些正在做

的事。

■ 更有效地解决问题，因为他们对公司有更广泛的了解。

■ 更加致力于观察公司的有效运作，因为他们对整个运作有了总体认识。

最近几年中，许多公司，像安豪泽 -布希公司( A n h e n s e r- B u s c h )、大西洋里奇菲尔德公司

(Atlantic Richfield)、克莱斯勒公司 ( C h r y s l e r )、包格-瓦纳公司( B o rg Wa n e r )、巴特勒制造公

司(Butler Manafacturing)和西屋公司( We s t i n g h o u s e )已经开始应用技能工资方案。 3 2其实，《财

富》5 0 0家公司中半数以上的公司现已在一些员工中应用了技能工资方案。 3 3

虽然技能工资方案正在变得更加流行，但它仍存在好几个问题：

a. 由于这一方案要付给雇员更高的报酬，从而增加了劳动成本。

b. 如果两个人正在做相同的工作，只因为一个人掌握更多的技能而得到更多的薪金，

就会产生不平等的知觉。

c. 如果该组织不能以一种为自己的产品或服务增加重要价值的方式使用技能熟练的雇

员，那么这就不是成本有效的做法。比如说，该系统不能给雇员提供使用其新获得的技能

的机会或诱因时，这种情形就会出现。 3 4

d. 一名员工比另一名员工有更多的技能，将产生如何来确定的问题。当这种确定来自

主观决定，就将带来公平的问题，甚至导致雇佣歧视的申诉。

因此，技能基础薪酬方案并不适用于所有组织背景。最理想的环境也许是一个没有很多

等级的公司进行分权性的决策，运用自我管理的工作团队、强调劳动力柔性以及员工发展。3 5

技能基础薪酬方案在官僚组织中最无效，这种组织只在相对稳定的条件下使用例行的技术。36

走上竞争优势之路 9 - 1

技能基础薪酬制：通用磨坊公司

(GENERAL MILLS)的案例研究

1. 背景

A. 开办一家生产“即榨汁”饮料的新工厂。

B. 生产过程的阶段：

① 原料处理：接收并加工原材料，送出最终产品。

② 混合：将原汁配制成果味饮料。

③ 装瓶：用机器吹塑软包装瓶，装入果汁，封口。

④ 包装：工人们用机器不断将封好的瓶子包装为 6盒装，或装入箱子及货盘架

上；同时要监控检测质量的机器。
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C .传统的工作及付酬的方式：

① 雇人去做每一个阶段上的工作。

② 使用工作评价和薪金调查去确定每项工作的工资。

D .通用磨坊的做法—利用工作团队：

① 组成4个1 5人规模的自我管理的生产团队及一个小型的后勤保障组。

② 每个团队在其轮班时执行所有的操作。

③ 一个工作头衔：操作员 /技工。履行所有日常维护工作。其最重要的角色是

监督和控制生产流程。他们应该能够在问题出现时便探测到生产及质量问题，并

同相关的人员交流这些问题，即便是这些问题不属于自己的工作领域。

2. 技能基础薪酬方案的运作方式

A. 技能区：

① 每一个生产阶段代表一个技能区。

② 每个技能区有3种代表不同知识和技能提高程度等级：

■ 1级：有限的能力。

■ 2级：部分熟练。

■ 3级：完全胜任 (能够分析和解决生产问题，进行一些大的维护，如重组一

台机器)。

B. 薪金升级：

① 最初，新雇员被分配到任一区并得到起薪。

② 大约3个月后此雇员能够证明自己获得 1级证书，从而可获得一次加薪。

③ 该雇员开始在此技能区以 2级水平工作，合格后再升入 3级或进入一个新区

的起始水平，整个过程再重新开始。

④ 每一个雇员在一个区内必须工作到 2级水平。工人们如果不能获得那个水平

的证书将会被解雇。

⑤ 所有的1 2个等级价值相等。因此，获得一项升级都会得到价值相等的加薪。

C. 培训：

① 每一个技术等级都有培训。

② 由生产团队安排。每个获得特定技能证书的雇员将负责培训轮换到该职位

的下一位雇员。

③ 员工必须等待新领域内出现空缺后才能轮换并开始培训。每个技能区有不同

数目的职位。比如说，在材料处理区只有两个职位。

④ 一个新雇员通常在4 ~ 5年内可以达到最高等级(所有区内的3级)。

D. 授证：

① 每一个技能区都分成一系列具体的任务、知识及攻关技能。这些列在检查

表中。

② 作为培训者的雇员使用检查表来确定该员工是否已获得与本区内每个技术

等级相关的技能和知识。

③ 当培训者认为员工已获得必要的技能后，他将推荐发给证书。这时，该员

工的整个团队必须同意授证。

■ 无时间限制。

■ 不进行测试。

④ 假如此员工在下一级 (他/她已被授予证书的那一级 )不能够很好地胜任，那

么该员工和培训者都将失去先前的加薪。
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9.2.3   对薪金实践的法律约束

有几项法律限制薪金和津贴的实践。本节主要讨论与薪金有关的问题，与津贴有关的

问题，我们将在以后讨论各种津贴选择时再加以讨论。

法律在以下两个主要领域内对组织付薪实践进行限制： ( 1 )最低工资和加班费 ；( 2 )薪金

歧视。

1. 最低工资和加班费

规定最低工资和加班费的主要法律是 《公平劳动标准法案》 ( F L S A )。F L S A是一项

1 9 3 8年通过的联邦法令，涵盖了所有从事州际商业的员工。一些小的组织，如零售企业、

卡通剧院、出租车公司则受豁免。 3 7 该法案也不豁免某些种类的雇员的最低工资和加班费

要求，即那些从事执行的、 行政的、专业的以及外销工作的人员 (见专栏9 - 2中所列每个工

作种类的描述 )。3 8做这些工作的人被称之为 受豁免雇员 ，而其他的人则被称为 非受豁免

雇员。

专栏9-2   不受F L S A的最低工资和加班费条款约束的工作种类描述

执行人员

1. 主要职责必须是一个企业、部门或分支机构的经理至少有 5 0 %的时间用于

管理(如：招募、培训、评价员工、惩戒员工、规划工作 )。

2. 必须经常指导至少两名全职员工的工作。

3. 必须具有招募、解雇和一些其他执行处理的权力。

4. 每周用于非受豁免的工作的时间必须少于工作周的 2 0 %。

5. 周薪不低于1 5 5美元。

行政人员

1. 必须从事直接与管理政策或一般商业运作有关的“白领”工作。

2. 必须经常处理问题和作出独立判断，并有权做出重要决定。

3. 必须在仅有的一般监督下进行那些需要特殊训练、经验或知识的工作。

4. 用于非受豁免工作的时间必须少于总工作时间的 2 0 %。

5. 周薪不低于1 5 5美元。

专业人员

1. 所做工作要求具有某一科学或学习领域的尖端知识，或做原始的、有创意

的和智力性的工作。

2. 必须做出处理及判断。

3. 周薪不低于1 7 0美元。

外销人员

1. 一个外销人员，假如为了销售保险、股票、债券或房地产，或是为了得到

电台时间、广告，或是修理打字机服务等等的订单而需要经常离开雇主的公司所

在地去工作，那么他的工作将被列为受豁免工作。

2. 外销人员的日程表中少于2 0 %的时间用于非外地销售。



1) 最低工资条款 1 9 9 6年国会对F L S A加以修正，把最低工资提高为每小时 5 . 1 5美元，

并允许对青少年雇工在头 9 0天内付给较低的培训工资 ( 4 . 2 5美元)。对最低工资，大部分州都

有具体的工资和工时法做出规定。 F L S A规定，当州内最低工资水平与 F L S A规定的最低工资

水平不同时，雇主必须付给雇员较高的那种工资。

2) 加班费条款 F L S A规定，所有非受豁免雇员的加班 (也就是每周工作超过 4 0小时的

那些时间)费必须高于其正常工资。具体地讲，每小时的加班费不得少于正常工资的 1 . 5倍。

3) 合法遵守F L S A 每年劳工部都收到大约75 000起F L S A的申诉。1 9 8 9年，雇主向员

工支付了1 . 2 2亿美元的工资及加班赔偿。该数额每年都在稳步增加，这部分是由于诉讼者不

断增长的赔付要求。 3 9

不遵守F L S A的加班费条款是最常见的违法行为。这主要是雇主忽视法律造成的。比如

说，许多雇主并不完全熟悉什么工作是受豁免的、什么工作是不受豁免的确定标准。这些

雇主在不知道的情况下就可能违反了 F L S A的加班条款，他们因错把不受豁免的员工当成了

受豁免的员工而不向其提供加班费。例如，许多监督性质的工作被归类为受豁免工作，但

在实际中并非如此，因为这些监督人员大部分工作时间用在履行日常的“一线”职责上。

而且，“一线”经理们有时误解了 F L S A关于加班工作的定义。这一问题我们将在“经

理的指南”中进一步讨论。

2. 薪金与歧视

第2章涉及到的各种E E O法禁止以受保护群体成员资格为基础进行薪金歧视。在此方面

提出的诉讼的大部分案例是有关性别歧视的。现在，我们谈谈与此话题相关的法律问题。

1) 《同工同酬法案》 《同工同酬法案》 ( E PA )在1 9 6 3年作为对F L S A的修正法案通过，

它禁止以性别为理由进行工资歧视。具体地讲，它禁止雇主在对男女所做工作完全相等时

却向其中的一个性别支付较低的工资 (即：在相似的工作条件下进行的、需要同等水平、努

力和责任的工作 )。这个要求叫做“同工同酬”标准。如果男女工资不同是基于资历、生产

率、业绩以及其他非性别因素上，这种同工不同酬是被允许的。

2) 性别工资差 尽管E PA已实施3 0多年了，但两性之间仍存在着一个显著的工资差。

根据一份 1 9 9 1年“人口普查局”的报告，男人挣 1美元而女人只能挣 7 0美分。 4 0 关键问题

是：“是什么引起了这个差别？”工资歧视依然盛行吗？抑或工资差只不过是市场因素的

一个反映？

那些支持“市场因素”观点的人把工资差别归因为以下因素之一或全部：

■ 女性自愿选择报酬较低的职业领域。

■ 与男性相比，女性做非全时性工作的数量要多许多。

■ 女性在劳动力队伍中所呆的时间较短，因此资历不如男性。

那些持“歧视”观点的人认为，工资差异大部分是由于武断地低估了传统上由女性做

的工作；如果女性得到基于工作“真正”价值上的报酬，这种工资差别将消失。这种“同

值同酬”标准叫做 可比价值。

认同可比价值观点的人相信，假如员工对雇主的总体价值是可比的话，即使工作不相

似，那么他们也应该得到同等的报酬。比如说，一家医院确定一名护士的工作和一名人力

资源专业人员的工作具有相等的价值，那么两者就应该得到相等的工资，尽管事实上这两

种工作明显不同。

3) 可比价值和法律 可比价值的提倡者起初尝试提出E PA诉讼，但这种做法失败了。因

为E PA仅适用当两性所履行的工作基本相等时。后来，他们根据《民权法案》的第 7款提出

了诉讼，因为该法律不受“同工同酬”标准的制约。

可比价值的问题最终在 1 9 8 1年递交到最高法院。 4 1 这起诉讼是由县监狱女看守们提出

的，她们抱怨自己得到的工资远低于男看守，尽管工作的“价值”相似。具体地说，他们

229

下载



之间的差异是3 0 %，而工作的价值不同仅为5 %～1 0 % (如工作评价所测)。

最高法院必须解决两个问题： ( 1 )工资歧视可否根据第7款提出？( 2 )如果可以的话，可比

价值可否用做确定发生歧视的标准？就第一个问题，最高法院判定第 7款的确适用于工资歧

视诉讼。但该法院拒绝就第 2个问题—可比价值—进行裁决。不过，法院的裁决有利于

女看守们，因为它的结论是：她们受到了该县的故意歧视，而故意歧视明显违反了第 7款。

尽管可比价值的法律地位依然不清楚，但以下的结论却是站得住脚的：为了赢得一场

有关可比价值的官司，原告必须证明，异类影响是由故意歧视造成的。因此，为了在第 7款

的条件下争论一场可比价值的官司，原告必须证明，在有可比价值的男性为主和女性为主

的工作中，存在明显的工资差异。要成功地驳回这种表面上证据确凿的案件，雇主必须使

法庭相信，工资的现存差异不是由于故意歧视引起的。比如，它可以争论说，工资的不同

只不过是盛行的市场因素的一个反映。

9.2.4   雇员的津贴选择

我们到目前的讨论仅限于薪金。但是，在当今的市场中，为了竞争到高质量的员工，

雇主们不能只局限于提供一份“公平的日薪”。工人们也想有好的津贴包。事实上，员工们

已经习惯了慷慨的津贴方案，并期望得到它们。 4 2

我们现在来谈谈雇主可以提供的各种津贴选择。

1. 工人的补偿

平均来讲，每年大约有 8 . 6 %的劳动力，或者说大约有9 0 0万工人在工作中受伤。 4 3 每个

州都有 工人补偿法用来为这些个人提供财务保护。具体来说，这些法律要求建立一套由州

运作的、无误的保险制度，由雇主来支付。当工人因工受伤或生病时，此保险系统将提供

以下补偿：

■ 医疗费。

■ 受伤直至返回工作岗位期间的工资损失：员工应该得到一定比例的收入，具体数量

州与州之间不同。

■ 死亡(付给死者家属)、伤残或因工伤引起的永久性残疾。

全国范围内，付给工人的补偿已由 1 9 8 0年的2 2 8亿美元飞涨到 1 9 9 0年的6 2 0亿美元。 4 4

这种增长的原因许多是欺诈—工人为了获得补偿支付而假装受伤。另外还有医疗费飞涨

的原因，在某些州内医疗费已占到工人全部补偿的 6 0 %。4 5

工人补偿投诉中增长最快的范畴是由各种原因引起的精神紧张，包括工作压力、工作

时骚扰、时间压力、糟糕的管理和工作不安全因素。 4 6 比如说，一个图书管理员最近得到一

笔员工补偿，因为她证明了：自己由于工作条件压力、监督者批评以及定义不清的责任范

围而导致“情绪失控”。4 7要想成功地驳回员工补偿的精神压力投诉，雇主应当： 4 8

■ 在分析工作场所从而确定压力风险的基础上具体提出一项预防性战略。

■ 开发减轻压力的方案。

■ 减低工作场所紧张水平。

■ 教会工人如何处理紧张。

2. 失业补助

失业补助的观念在于向那些并非因为其自己本身过错而失去工作的失业雇员提供收入。4 9

有资格的工人在 2 6周内每周收到一份救济金，救济金的具体数量按申请人前一年的工资来

确定。

大多数州的失业补助法认为，在以下情况下失去工作的工人无资格获得津贴：

1) 没有正当理由而辞去工作：那些自愿辞职的工人无资格享有失业补助，除非他们有
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正当的辞职理由。正当的理由是指工人面临的环境迫使他们没有别的合理选择。

2) 因为与工作有关的行为不当而被解雇。如果雇员因为行为不当而被解雇，他们将不

算做失业，除非他们能够证实解雇是不公平的。为了保证解雇的公平性，雇主必须通过员

工手册、职位条例和工作描述等让员工们清楚工作规定，并在解雇前给予适当的警告 (除非

诸如偷窃之类的严重事件发生 )。

3) 在失业期间拒绝接受合适的工作。当一名雇员在失业期间拒绝接受合适的工作，他

的失业补助将被取消。每个员工必须积极地寻找工作，每周必须做到规定数目的寻找接触。

如果申请人拒绝接受真正的工作机会或工作举荐，他的津贴将会被终止。

3. 社会安全

1 9 3 5年的《社会安全法案》作为修正法，规定了向至少6 2岁以上的退休工人、残疾工人

和他们有资格的配偶和子女提供月津贴。社会保障的一部分来自雇员，雇主再出一部分，按

照雇员工资的一定百分比来计算。月津贴是基于雇员在过去3年被雇佣时所出的那部分。比如，

一个工人1 9 8 8年退休，退休前3年一直支付最大限额的社会保障，他 /她将收到每月7 3 3美元的

津贴。51《社会安全法案》同时规定向有权享受退休津贴的人提供医疗保险。

4．健康津贴的延续

1 9 8 4年的《巩固性混合预算和解法案》 ( C O B R A )规定，为那些不是因个人过错而离开

公司的人延续最多至 3年的健康保险。这样的雇员需要自己支付保险费，但以公司的群体比

率支付。

5．保险

公司经常向员工提供 3种保险方案作为津贴：

1) 健康保险 基本的健康照顾计划包括住院、内科护理和手术。如“更密切地考察”

9 - 3中所描述的健康保险方案的类型是常见的保险类型。

更密切地考察 9 - 3

健康保险方案的类型

1. 传统型：雇员享有看病和住院的保险。保险方案支付一定比率，一般是

8 0 %的费用。雇主为雇员及其家属支付所有的或大部分的保险费。

2. 保健组织 ( H M O )：是由医生和其他医护专业人员组成的组织，以一定费用

提供广泛的服务。参加者需要医疗服务时，他们在名义上每次支付 5美元或1 0美元。

因为成员较常访问健康机构，因而潜在的问题能够得以及早发现，并在发展到足

以威胁健康之前被清除。因此， H M O通过预防性医疗节省金钱。但是，员工可以

选择的医生有限，某些特殊的治疗须得到“看门”医生的允许方可。

3. 受偏爱的提供者组织( P P O )：雇主与医生、医院和其他医疗机构有协议。作为

对参加公司的回报，这些医生及医疗机构以优惠价提供服务，同时，也为保健机构

招来更多的生意。员工可以随意选择任何“成员”机构。

4. 自我保障的医疗保险：许多大雇主已经投资进入保险业务，并已建立了自

我资助的保险方案且承担所有风险。这样，大公司就通过避免“中间人” (即保险

公司)而消除了一般管理费用的支出。

231

下载



根据“劳动统计局”的数据，9 2 %以上的全职员工享受健康照顾津贴。 5 2 雇主事实上曾

经支付了所有的保险费。而随着健康照顾成本的日益上涨，现在大多数雇主要求雇员至少

支付一部分保险费。

2) 长期残疾( LT D )保险 LT D方案是为那些因为疾病或受伤而在很长的一段时期内无法

返回工作岗位的员工提供替代性收入。 LT D方案可能是暂时的，也可能是永久的。员工所得

到的津贴一般是其收入的5 0 %～6 7 %。 5 3

3) 人寿保险 人寿保险计划为超过9 4 %的全职员工提供保险。5 4 保险费通常由雇主提供。

如果必要的话，员工将依据年龄提供典型的每份 1 000美元的固定数目。员工经常可以有机

会通过购买额外的保险来扩大他们的保险范围。

6. 养老金

养老金或退休收入也许是大多数员工所收到的最大一笔津贴。在大多数情况下，员工

在到达 2 1岁并工作了一年以后可以有资格参加公司的养老金计划。当他们满足一定的年龄

和时间的要求后，员工就会拥有了这部分钱，这意味着，他们所挣到的养老津贴是他们的

了，不能被取消。如果他们获得此权利后在退休前离职，员工可以立即接受这些津贴或者

等到退休年龄再拿，依他们具体的养老金计划的条款而定。

1) 养老金计划的种类 雇主们可以选择以下两种养老金计划中的一种：限定津贴的计

划和限定贡献的计划。限定津贴的计划规定了工人在退休时收到的退休金金额。限定贡献

的计划规定了雇主和雇员各出多少比例。

假如选择限定津贴计划，那么雇主就等于保证自己承担不可知的成本，这种成本可能

受投资回报率、法规的改变和未来工资水平的影响。因此，近年来大多数雇主都采用限定

贡献计划。 5 5

2) 对养老金计划的法律限制 公司自愿建立养老金计划。1 9 7 4年的《雇员退休收入安

全法案》 ( E R I S A )规定，养老金计划一旦建立，雇主必须遵循一定规则。 E R I S A保证，即使

在公司破产或与其他公司合并时，员工也能收到应得的养老金津贴。雇主每年必须向政府

机构交纳保险费做为其应付的基金的来源，因为有这些基金，养老金的给付才有保证。另

外，E R I S A规定，雇主应告诉工人，与退休金有关的津贴都包括什么。 5 6

7. 补贴和服务

员工可获得一系列可能的补贴和服务作为津贴，专栏9 - 3中列出了其中的许多项目。如图

中所示，执行官员经常可以得到许多不向其他员工提供的补贴，其思路就是要吸引和留住好的

经理，并激励他们为公司的利益努力工作。5 7

专栏9-3   补贴和服务

1. 员工补贴

不工作时得到报酬 (如：假期、节日、病休、事假 )。

教育花费补助。

公司产品或服务的折扣。

汽车和房产保险。

员工储蓄计划。

避税年金。

2. 员工服务
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雇主赞助的儿童照顾和生病儿童护理。

保健方案。

员工协助方案。

3. 执行官员补贴

俱乐部成员资格。

股票选择。

使用公司车辆。

自由开支帐户。

预留泊位。

个人财政协助。

迁居花费。

“金色降落伞”(如果因合并或接管而失去工作的一般解职费 )。

9.2.5   津贴的实行

我们现在讨论公司在执行其津贴方案时必须提到的两个问题：弹性的津贴计划和成本

限制。

1．弹性津贴计划

许多雇主现在提供弹性津贴计划，也叫做 自助食堂计划。这些计划允许员工选择各种

津贴以及保险费等级。在一项自助食堂计划中，员工可以从此计划提供的诸多选择中挑选接

受现金或购物津贴。美州航空公司所提供的“自助食堂计划”在“走上竞争优势之路” 9 - 2

中作了描述 .

走上竞争优势之路 9 - 2

美洲航空公司的“自助食堂计划”

美洲航空公司推出的自助食堂计划使雇员们有机会准确地决定把公司给付的

津贴花在何处以及是否自己花钱购买一些附加津贴。

雇员们可以在几种津贴项目中进行选择，如口腔保健、视力保健及集体人寿

保险，还有一些津贴如额外假期、健康及附属的医疗费报销和现金。当津贴成本增

加时，雇员可以决定是少上一些保险还是多付一些钱来维持原先的保险。

弹性津贴计划的许多优势，如下所列 5 8：

■ 这些计划使得员工可以选择最适合自己需要的方法。例如：新工人可能更喜欢现

金；父母可能更愿把他们的津贴投入雇主赞助的儿童照顾方案中；年纪较大的雇员可能决

定增加他们的养老金数额和健康照顾保险费。

■ 在各种选择中作出决定会使员工更注意津贴的成本，并对雇主给予的津贴的价值有

真实的感觉。

■ 弹性津贴计划可以降低报酬成本，因为雇主无须再支付不想付的津贴。

■ 雇主和雇员可以节省税费。大部分保险费都可以在税前支付，这就减少了雇主和雇
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员的纳税。

由于这些好处，弹性津贴计划得以普及。接近 1 / 3的美国公司 59 都采用了这种计划。然

而有些公司正在逃避“自助食堂计划”，因为这些计划导致了某种行政负担，而且这些计划

的实施会导致保险金的增高。保险金增高的原因是由于“高危”人群比其他人更倾向于选

择一些特殊的保险项目。例如，口腔保健计划通常被有口腔疾病史的员工所选择，但由于

参与计划的“低危”人群不足以补偿高危成员 6 0 的花费，这将会导致保险费率的提高。

2. 成本抑制

在本章前面我们曾提及关于不断加剧上升的津贴成本所引发的问题。雇主必须在维持

一系列有吸引力的津贴的同时抑制津贴成本。公司可以用下面讨论的多种方式来抑制成本。

专栏9-4   抑制工人补偿成本的策略

1. 事故预防

工作场所视察。

安全培训。

安全委员会。

安全奖励。

2. 申请管理

统筹管理。

个案管理。

早期介入。

3. 审计程序

连续两次降低群体医疗。

不诚实工人的补偿要求。

坚持医药目程表。

4. 医疗待遇

预定医疗保健。

医生出诊工作场所。

1) 抑制工人的补偿成本 由于对雇员赔付的补偿金额逐次提高，公司要通过仔细审阅

每项申请的有效性来防止不必要的成本发生。专栏 9-4 6 1中列出了与工人补偿有关的其他成

本抑制策略。

2) 减少津贴 一些雇主通过减少或取消给雇员的某些津贴来降低成本。然而这种方法

会对招募新员工和留住老员工产生负面影响 6 2。更可行的方法是提供成本更低但同样令人满

意的津贴。公司可以通过实行以下段落所讨论的某些成本抑制策略来继续提供有吸引力的

津贴。

3) 利用评审方案 许多公司利用评审方案来削减保健医疗成本。第一，在授权支付前

保证每项医疗处理都是必需的。第二，保证医疗服务以合理的成本恰当地进行。对于突发

伤害或疾病 6 3，这些方案需要医院的住院证、连续的住院观察、出院计划以及综合的病例管

理等材料。

4) 选择合适的健康保险公司 针对下述问题，6 4 雇主也密切关注其健康保险公司：

■ 其项目是否符合公司的需要?

■ 价格是否有竞争力 ?
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■ 将来会有一个良好的供求关系吗?

■ 赔付精确吗 (例如正确的赔偿数额是否付给了正确的事主 ) ?

■ 客户服务好不好?

■ 保险公司财务上可靠吗 ?

5) 增加津贴的吸引力 一些雇主能够在保持成本不变的情况下增加其津贴项目的吸引

力，使组织从这些项目中得到确实的“好处”。

“自助食堂计划”可作为一个例证。众所周知，梅权关怀公司已经使用了这个计划。没

有增加总成本，梅权关怀公司通过在收入不同的工人中重新分配员工贡献成本而获得了竞争

优势。

9.3   经理的指南

9.3.1   报酬与经理的工作

一线经理怎样做才能保证他们公司的报酬系统对提高竞争优势有积极的作用呢 ?我们现

在讨论一线经理在报酬系统中的作用。

1. 经理在薪金方面的责任

1) 工作价值评估 一线经理通过保证工作评价是建立在最新的和精确的工作描述基础

上以帮助公司确定这份工作的价值。在一些情况下，一线经理被邀请作为工作评价委员会

的成员。

2) 协商起薪值 在许多公司，公司经理在雇佣新工人时要协商起始薪金。经理一定要

将公平问题和同工同酬的法律要求牢记在心，例如，给予一位男性求职者的起薪较女性高，

可能会不合法并引起公平和道义的问题。

3) 建议加薪和提升 经理通常建议加薪和提升。为此，提供精确的绩效评估非常重要，

这在第8章里已有叙述。提出带偏见或不准确的评估与不公平薪金决策之间的联系非常重要，

这样做的结果可能是破坏性的并导致员工不满、降低工作绩效、引发跳槽、引起有关歧视的

法律争端。

4) 遵守F L S A 一线经理也必须保证遵守《公平劳动标准法案》。这就需要他们跟踪不

受豁免人员的上班时间，并充分熟悉 F L S A关于加班的条款并保证加班得到适度报酬。这些

条款在本章的为经理们建立人力资源管理的技能部分中列出。

5) 把工作变动情况通知人力资源管理部门 经理在调整他所主管的工作的内容或责任

时要通知人力资源管理部门。这些工作将被重新评价，如果需要还将改变相应的薪金等级。

2. 经理在津贴方面的责任

经理应该对其公司所提供的津贴非常熟悉，并将这方面信息清楚地传达给应聘者和雇

员。另外，经理对于下面讨论的工人报酬和失业补助问题也有某些责任。

处理员工带有补助的离职：提交补助申请的雇员往往已经离开他们的工作岗位很久了，

并且可能开始感到同工厂疏远了。为帮助他们克服这种感觉并减轻他们的恐惧，经理应该经

常性地看望和打电话给这些员工。这种做法可以维系这些工人与其工作之间的联系，并且有

助于减少认为工人装病的疑心。 6 5

帮助抑制失业补助成本：经理可以帮助组织控制失业补助申请。失业补助基金来自雇

主所交的联邦税和州税，当公司申请的数目增加的时候，州税部分随之提高。 6 6 因此，雇主

受财政利益支配而反对任何无效申请。

最常见的关于失业补助的有争议的申请是由于一个工人被经理处理不当而离职，并且他
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(她)坚持认为对自己的处理是不适当的而坚持提出失业补助申请。反驳这样一个申请，经理

必须能够提供必要的文件以证明辞去此工人是适当的。第 11章描述了提供这种文件的程序。

9.3.2   人力资源管理部门怎样才能起作用

由于经理扮演了一个重要的角色，开发和管理一个公司的报酬系统成了人力资源管理

部门的首要责任。

1. 与薪金有关的责任

人力资源管理部门首先要负责建立薪金比率 (即：监督工作评价过程，开展薪金调查等)。

人力资源专业人员还要建立实施薪金计划的程序并保证其符合反歧视法律。

2. 与津贴有关的责任

人力资源管理部门带头挑选和实施组织的津贴方案，并负责将与津贴有关的信息传达

给雇员。

一个有吸引力的津贴包只有在雇员认可并欣赏它的价值时才能够增强竞争优势。不幸

的是，雇员往往并不欣赏他们的津贴，因为他们不知道津贴的市场价值和成本。 6 7 例如，最

近的一项调查揭示了大多数雇员认为他们的雇主只付出了利润的不到 1 0 %作为津贴，而不是

雇主实际付出的30%~40% 。6 8 就像主持该调查的作者所言：“好象你买了一件昂贵的礼物而

接受者认为你在廉价的地下室搞到了它。”

为了使雇员知道津贴的价值，公司应该告诉他们津贴的供给并试图让他们产生热情。 6 9

这个信息可以通过几种途径传达下去 7 0：

a. 准备一个简单易懂的手册来描述每个津贴项目的成本和内容。

b. 定期补充内容以保证它总是跟上最新发展。

c. 指派人力资源专业人员回答问题。

d. 举行定期培训课程，为避免信息超载，每一期都只讲授一个或两个方面。

e. 使用《公司简讯》摘录新的津贴条文或是现行方案的最新条文。

9.3.3   为经理们建立人力资源管理的技能

1. 了解F L S A的加班条款

作为一名经理，分配加班工作是你的责任。因此，你必须理解 F L S A的加班条款。

该法案指出，加班时间需以周为基础进行计算。工作周不必与日历上的周一致，而可

以从任何时候开始。例如，工作周可以从周二开始。一旦这个时间确定就要保持不变。也

就是说，一旦选定了星期二，雇主不可以改为另外一天。

当计算加班时间时，不可以将工时在两周或多周间加以平均。例如，假定一个公司两

周付一次工资，如果一个雇员在第一周只工作了 3 0小时，但在第二周工作了5 0小时，他(她)

就必须为第二周的工作得到 1 0小时的加班费。

经理经常落入的陷阱是准许“补偿时间”。例如，一个工人可能在下午请假去看医生，

他同意在另一天下班后弥补这段时间。如果补偿时间在另一个不同星期进行，工人可能会在

那一周工作超过40小时，因此会造成加班。为避免付加班费，你应该将补偿时间放在同一周。

你必须警惕一个事实：工人在没有得到你批准的情况下进行超时工作。这可能发生在

以下几种情况下：

■ 雇员为完成任务在下班后自愿继续工作。

■ 雇员早到并在上班工作日的法定时间前开始工作。
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■ 雇员将工作带回家去完成。

如果你从没有要求雇员超时工作那倒无所谓，但如果你知道或应该知道员工加班而未

加制止就会有麻烦。 7 1 为减少支付非授权加班的费用，你可以采取以下措施 7 2 ：

a. 将公司的加班政策通知每一位非受豁免雇员。

b. 不要施压或者鼓励雇员早来晚走或带工作回家。

c. 不要因为雇员只是在规定时间内工作却并没有在未被通知的情况下早来晚走而惩罚

他们。

d. 注意普通员工的行为。是否有员工早来或者晚走？如果是这样，他们在干什么？哪

一位员工带工作回家？

e. 不允许或不要求雇员占用业余时间工作。

2. 协商起薪

作为一名经理，在雇佣过程中通常会在一个固定的薪金范围内与应聘者谨慎地协商起

薪。建议在薪金谈判中使用下列方法 7 3：

第一，理解应聘者通常会等待你首先报出薪金。大约 1 / 3的应聘者试图要求高于你最初

给出的薪金水平。记住：当工作职紧缺的时候会有更大的讨价还价权力—一个职位会有

许多应聘者。如果应聘者要求太高薪水，你只须联系其他应聘者即可。

第二，你最初提出的薪金应主要基于两点考虑：应聘者的资格和薪金历史。作为一个

普遍规律，给出最初薪金需要与应聘者的技能水平相适应。如果一个应聘者的资格没有超

过这份工作的最低要求，那么就只能给他提供现有薪金范围内的最低档次。应聘者的资格

超过最低要求则应给予他较高薪水，因为他立即给组织作出贡献的可能较大。给这样的应

聘者的薪水一般最多不能超过薪金范围的中间值，高于这个薪金水平会给以后的激励带来

损害，因为它严重限制了日后加薪的规模和数额。

当给出薪金时，你应该考虑应聘者的薪金历史。给出的薪金应该高于应聘者过去薪金

的1 0 % ~ 3 0 %，以诱使其接受这项报价。

9.4   再次考察本章目标

1. 解释有效的报酬系统怎样提高竞争优势

■ 改进成本效率。

■ 达到依法行事。

■ 提高招聘努力的成功率及减少士气及流动方面的问题

2. 了解人们如何形成关于薪金系统公平的知觉

■ 投入产出比：即雇员关于对组织的贡献与他们得到的回报的比率的知觉。

■ 参照性的他人：人们通过比较自己与另一个人的投入产出比来判断其薪金的公平性。

这个比较是拿自己参照别人。

3. 描述组织怎样才能建立一套公平的薪金系统

1) 达到内部一致性

■ 工作评价：确定工作价值的系统程序。

■ 薪金等级：工作分组，分配给相同组的所有工作对应同样的薪金范围。

2) 达到外部竞争性

■ 薪水调查：寻找公司的竞争对手所提供的薪金比率信息。

■ 薪金政策：规定如何根据市场情况来支付雇员薪金的政策。
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■ 薪金比率：根据薪水调查信息和公司薪金政策，雇员挣得的薪金数额。

3) 承认雇员的贡献

■ 薪金范围：对在一个薪金等级下的所有工作的最低和最高工资比率。

■ 技能基础薪金制：因雇员获得新的与工作相关的技能而增加其工资。

4. 定义与组织薪金实践相关的法律约束

1) 公平劳动标准法案：规定最低工资和加班工资标准的1 9 3 8年的联邦法规。

2) 薪金歧视

■ 平等报酬法案F L S A的修正案，禁止薪金方面的性别歧视，要求同工同酬。

■ 可比价值：为判定薪金歧视制定的标准，以提倡同工同酬

5. 理解各种津贴的选择及其实行

1) 雇员的津贴选择

■ 工人的补偿：为因工作而致伤、致病的工人提供收入保障的由州运作的、无过失保

险系统。

■ 失业补助：为那些不是因为自身过失而失去工作的工人提供收入保障的系统。

■ 社会安全：为合格工人提供退休、伤残及医疗保险的法律。

■ 巩固性混合预算和解法案：为那些非自身过失而离职的雇员提供继续健康保险的法律。

■ 保险：通常包括健康保险、人寿保险、长期伤残保险。

■ 养老金；退休收入。

■ 补贴和服务：可以作为津贴提供给员工。

2) 津贴的实行

■ 弹性津贴计划：允许雇员在各种津贴和各种范围水平中进行选择的津贴方案。

■ 成本抑制：各种不同的策略，如抑制工人的补偿成本、减少津贴、利用评审方案、

选择合适的健康保险公司、增加津贴的吸引力。

附录9-1   一个得分-因素法评价表格的样本

因素1：身体和心理的努力

定义：这一因素测量该工作的身体、视觉和心理的需求。这些需求应根据其

发生的频度、时间和重要程度进行评估。比如：一个有偶然上述需求的工作要比

几乎有着连续需求的工作的评分低。

级别和定义

1) 久坐的。有代表性的是雇员舒适地坐着工作。这种工作要求正常的能量支

出，很少有或没有不寻常的体力付出或精神 /视力的集中( 5分)。

2) 这一工作要求体力的付出，像长时间的站立，重复地弯腰曲身、伸手、抬

举中等重量的物体。或者这一工作要求一定的精神 /视力的集中、比如监视一个过

程的要求( 2 0分)。这一工作要求高强度的体力支出，比如需要连续地抬举重物、搬

运、移动重物体。或者，这一工作要求长时间的精神 /视力的集中，并且不能有或

只有很短暂的中断。比如，在快速移动的传送线上观察瑕疵 ( 5 0分)。

因素2：教育和经验

定义：这一因素涉及当一个人第一次进入这一工作岗位时，其知识积累的量
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和对工作的技术方面的理解。这些知识当中的一部分可以从正式的教育和培训方案

中获得，另外一部分可以来自于经验。

级别和定义

1) 这一工作不需要教育、先前工作的经验或培训 ( 1 5分)。

2) 这一工作要求一些为期不超过一年的经验或培训 ( 3 0分)。

3) 这一工作要求技术上的职业培训，或与之相当的经验 (大约1 ~ 3年) ( 6 0分)。

4) 这一工作要求大学学历，或与之相当的培训和经验 ( 1 0 0分)。

5) 这一工作要求硕士学位，或与之相当的培训和经验 (大约6 ~ 7年) ( 1 5 0分)。

这一工作要求高级专业学位(比如：法律、医学博士) ( 2 1 0分)。

因素3：判断力

定义： 这一因素涉及到需要个人进行独立判断和作出这些判断的难易程度的

范围。考虑所需的主动性、独创能力和分析能力的等级。

级别和定义

1) 个体在被分配任务后，被告知做什么，何时去做及如何去做。工作的程序

非常明确并容易理解。在决定做什么的问题上没有或少有选择余地 ( 2 0分)。

2) 工作活动有一些变化，而作业的程序已建立，并已有具体的工作方针。关

于需要做什么的决定涉及各种各样的选择，这些选择要求个人了解各种可识别情况

之间的不同之处 ( 5 0分)。

3) 个体被告知做什么，但在确定怎么做时要运用一些判断。所选择的行动方

向必须从很多种选择中加以挑选，已有的工作标准和方针是非常概括的。雇员在解

决某个具体问题时必须在诠释和采用指导方针方面使用某些判断 ( 9 0 )。

4) 个人被给予一些概括的目标，必须确定实现这些目标的具体方法。涉及需

要做什么的决策要求对不寻常的情况和不完全的或有相互冲突的信息进行评估。例

如：翻译数据，规划工作和精选所使用的技术 ( 1 4 0分)。

5) 个人有确定适宜目标的责任。这要求广泛深入的分析以确定问题的性质和

范围，并找出可能的解决方法 ( 2 0 0分)。

因素4：接触

定义： 这一因素测量工作中对同其他人接触的频度和水平的要求，涉及到成

功地处理事务所要求的说服力。

级别和定义

1) 所有的接触是例行公事，通常不是由雇员发起的 ( 2 0分)。

2) 接触包括与正常的工作流程相关的信息交换 ( 5 0分)。

3) 接触包括对与正常工作流程相关的一般难度的问题进行解释和理解的需要

( 9 0分)。

4) 接触包括销售公司的产品或服务以及对产生的性质复杂的问题进行解决

( 1 4 0分)。

5) 接触的目的是为了说明、辩护、谈判或解决一些重大的或有争议性的问题。

这些接触对于保证一致、合作或在行动进程中说服其他人是必需的 ( 2 0 0分)。

因素5：错误的后果

定义：本因素测量在公司内部操作中或在公司的客户中产生的错误的后果，

以及必须做什么来纠正它。错误后果的测量依据是资金的损失、机器设备的损坏及
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错误导致的对其他人安全的影响。在此仅考虑“典型”的错误类型。

级别和定义

1) 工作几乎没有出现错误的机会。所有工作都立即受到核查。纠错成本按其

资金损失情况可以忽略不计。对其他人不构成安全上的风险 ( 1 0分)。

2) 工作包含了引起中等程度错误的偶然机会。工作进行定期检查。错误会影

响其他人的生产效率和 /或安全，引起小的事故或设备的损坏。错误可能影响个别

客户的满意程度 ( 3 0分)。

3) 在短期内存在难以侦测的不断出现错误的机会。此错误能直接影响公司的

总的生产率或某个顾客群体的满意度 ( 6 0分)。

4) 错误要很长时间才能侦测到，并可能给公司造成重大的经济损失，损害公

司的名誉或公众形象( 1 0 0分)。

因素6：工作条件

定义：本因素考虑工作及其环境中的风险和不适。

级别和定义

1) 工作环境中存在日常风险的因素和不适，要求正规的安全防范。工作区要

有足够照明、供暖和通风 ( 1 0分)。

2) 工作环境中存在中等程度的风险因素和／或不适，要求安全防范 (比如在运

动的零件、手推车或机器周围工作，或接触刺激性的化学品 )。照明、供暖或噪音

水平可能不尽如人意。雇员可能被要求戴耳塞、防护眼镜等 ( 2 5分)。

3) 工作环境中存在高度风险因素，暴露于有潜在危险的境况中或不寻常的环

境压力中。例如在恶劣的天气条件下工作，在高海拔下工作，在烟雾、酸和危险

化学品环境中工作等( 5 0分)。

关键性术语

自助食堂计划 (cafeteria plan)

可比价值 (comparable worth)

可付酬因素 (compensable factors)

报酬、补助、补偿 ( c o m p e n s a t i o n )

《巩固性混合预算和解法案》 (Consolidated Omnibus Budget Reconciliation Act)

规定津贴计划 (defined benefit plan)

规定贡献计划 (defined contribution plan)

雇员贡献 (employee contributions)

《雇员退休收入安全法案》 (Employee Retirement Income Security Act)

《同工同酬法案》 (Equal Pay Act)

公平 ( e q u i t y )

公平理论 (equity theory)

受豁免雇员 (exempt employee)

外部竞争性 (external competitiveness)

《公平劳动标准法案》 (Fair Labor Standards Act)

弹性津贴计划 (flexible benefit plan)

投入 ( i n p u t )

内部一致性 (internal consistency)
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工作评价 (job evaluation)

工作评价委员会 (job evaluation committee)

不受豁免雇员 (nonexempt employee)

结果、成果 ( o u t c o m e )

薪金级别，工资等级 (pay grade)

薪金政策 (pay policy)

薪金政策线 (pay policy line)

薪金范围 (pay range)

得分-因素方法 (point-factor method)

薪水调查 (salary survey)

以技术为基础的薪金 (skill-based pay)

《社会安全(保障)法案》 (Social security Act)

失业津贴 (unemployment compensation)

利用评审方案 (utilization review program)

工人的报酬 (workers' compensation)

复习题

获得竞争优势

1. 定义“报酬”这个术语。

2. 描述组织的报酬实践对成本效益的影响。

人力资源管理的问题与实践

3. 描述公平理论的主要原理

4. 定义术语 ：内部一致性 、外部竞争性及雇员贡献。简要描述如何通过薪金设定程序

来实现上述三者。

5. 定义“工作评价”。简要描述工作评价的得分-因素方法。

6. 什么是薪金政策？一个公司在制订薪金政策时应考虑什么因素？

7. 什么是薪金政策线？制订薪金比率时怎样使用这条线？

8. 叙述《公平劳动标准法案》的主要条款。

9. 比较和对照“同工同酬”与“同值同酬”的学说。

10. 在什么条件下一个工人没资格得到失业补助？

11. 区分限定津贴和限定贡献养老金。

经理的指南

12. 描述经理在薪金和津贴方面的3种作用。

13. 为什么人力资源管理部门将其津贴计划所有方面通知给员工是非常重要的？如何进

行这种沟通？

14. FLSA对加班工作规定了哪些条款？

经验性的练习

评价讲师的工作

概述

为评价大学讲师工作的价值，你们将被分成团队。

步骤：

1. 分成5人一组。每一组都将成为一个工作评价委员会，独立于其他组而工作。你们的任
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务是运用工作评价的得分-因素法评价大学管理学讲师的工作价值。评分表包含在附录9 - 1中。

2. 阅读下列工作描述：

讲师的工作负责每学期教授 4门大学本科生管理学课程。讲师必须保证所教课程包含了

管理系所规定的主要内容。如何教课完全由教师决定。

3. 开始评分过程，独立给因素1即“体力和脑力的努力”打分。

4. 每个小组成员现在必须将他 (她)的评分给其他组员看。如果对因素 1的所有评分都相

同，则将其记录在单独表格中。如有任何不同意见，小组成员必须讨论他们的打分并达成

一致。然后，记录达成一致的分数。

5. 现在重复评分过程，每次给一个因素评分。一定要记录下你们组对每一个因素的评分。

6. 每个组现在要将因素得分报告给讲师，讲师将他们记录在黑板上。

7. 全班一起讨论各组在打分中的相同和不同之处。产生分歧时，找出可能的原因。

8. 讨论使用工作评估的得分-因素法的优缺点。

评估以技能为基础的薪金系统

1. 分成5人一组讨论通用磨坊公司所使用的以技术为基础的薪金系统 (已在案例9 - 1中作

过描述)。

2. 回答下列问题：

a. 使用这种方法付薪水与使用传统方法相比优点是什么 ?缺点是什么?

b. 你认为通用磨坊公司在实施这个方案时遇到的实际困难是什么 ?

3. 讲师要对每组给出的答案组织一次课堂讨论。

案例题

解决一个付薪不公的两难问题

里奇伟(Ridgeway Hospital)医院是一个有 2 9 6个住院床位的内科和外科医疗中心。除了

设有全部的传统常规医疗服务项目外，还设有心脏病监护、癌症治疗和急诊服务。里奇伟

医院位于一个中等规模都市的中心，有 8 0 6名支付全职工资的雇员。

里奇伟医院千方百计地保证其支付系统的内部一致性。用得分 -因素法，里奇伟医院的

工作在评估打分的基础上被分成 2 5个薪金级别。每一个薪金级别在原来的基础上还有上下

2 5 %的浮动。没有经验的或经验很少的雇员，只得到其所属级别中的最低限的薪水。随着雇

员们在他们的工作中的不断进步，他们会被支付与其工作中所表现出来的水平相称的薪水。

雇员们似乎对里奇伟医院的薪金体系很满意，几乎没有什么正式的抱怨。然而，在回

顾了这个医院的人员流动数字后，薪酬支付经理玛丽·克拉弗特 (Mary Craft)注意到，在医

院的理疗师中存在着不寻常的高流动率。玛丽决定对这件事进行调查，看一看是否是医院

的付薪实践造成了这一问题。

理疗师在薪金等级中属于第8级。 里奇伟医院对这一级别的付薪范围是 17 500 美元~ 2 2

5 0 0美元。玛丽做了一些考察后发现，里奇伟医院的主要竞争对手，兰利 (Langley) 医院支付

给它的理疗师的薪水为 21 000美元~27 000美元。很显然，里奇伟医院支付的薪酬不具备外

部竞争力。

针对这一问题，玛丽决定召开一次会议来讨论如何应付。出席会议的有主管人力资源

的副总裁保罗·皮特森 (Paul  Peterson)和他的助手比尔·约翰森 (Bill Johson)。比尔建议里奇

伟医院将理疗师的工作级别升至第 1 0级，以使其对理疗师付薪标准能与兰利医院的付薪情

况相当。而保罗对这一提议表示怀疑，他觉得这样的变动将会破坏里奇伟医院的工作评估

计划的可信度，并会导致士气问题，特别是对那些被分在薪金级别 8中的雇员们。

讨论：
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1. 你是否同意保罗提出的将理疗师工作重新分类到支付级别1 0会导致士气问题的说法？

2. 你能想出一个更好地解决此问题的办法吗？请解释。

参考资料
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第 10 章

实施生产率改进方案

本 章 概 要

在学完本章以后，你将能够：

1) 解释什么是生产率改进方案和它们如何帮助取得竞争优势

2) 定义在期望理论的框架中开发有效生产率方案的标准

3) 理解以绩效定薪金方案背后的基本原理
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5) 评亻介雇员授权方案背后的基本原理

6) 解释各种类型的雇员授权方案
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10.1   获取竞争优势

10.1.1   篇首案例：林肯电器公司获取竞争优势 1

1. 问题：想出如何激励雇员的办法

林肯电器公司(Lincoln Electric)是一个总部设在克里夫兰的制造焊接机和发动机的公司。

当约翰. C. 林肯(John C. Lincoln)在1 8 9 5年建立这个公司的时候，他敏锐地意识到受到高度激

励的劳动力的重要性以及事实上公司的成功怎样依赖于它。因此，林肯先生不得不确保每

一个雇员为了组织的利益尽可能勤奋地工作。

2. 解决办法：实施一个雇员诱因系统

林肯先生认识到，激励雇员的最好途径是把公司对雇员的奖励与认可系统与公司的目

标联系起来。为建立这一联系，林肯开发并实施了一个广泛的诱因系统，它的目的是通过

允许有贡献的工人分享收益来改善公司的整体绩效。这一计划最后一次更新是在 1 9 5 9年，

奖励那些高效率地生产出高质量产品同时又控制了成本的雇员。此系统包括以下内容：

1) 计件付薪 根据生产工人生产的无瑕疵的产品的“件数”或单位数支付其工资。如

果一个客户退回公司一件有瑕疵的零件，那么生产这个零件的雇员必须在属于其个人的时

间内修好它。

2) 提供年终红利 为进一步对工人的努力进行奖励，林肯建立了一种年终红利体系，

给所有工人一个能得到几乎双倍基本工资的机会。如果公司的年利润增加，工人们就能得

到红利。每一个工人的红利支票上的钱数都是其工作绩效水平的函数。工作绩效一年评估

两次。主管人以 4个标准给雇员打分：产量、质量、可靠性 (如出勤率和准时率 )和个人特点

(如对主管和同事的态度，努力与别人分享知识，采用新方法时的合作 )。

3) 提供择股权 林肯给雇员提供以低价购买公司股票的权利。同时雇员们还可根据公

司的年利润得到公司股份。结果，雇员们拥有了超过 4 0 %的公司股票。这些计划的意图就是

给雇员们一种主人翁的感受，并为他们提供多生产以使其自身得到更多利润分配的诱因。

因为这一诱因系统，林肯公司的工人们挣了很多钱。例如，在 1 9 9 2年，生产工人的基

本工资平均提高了7 5 %，年平均收入达到45 000美元(大约是其他公司同类工人的两倍 )。

由于林肯公司的潜在收入是如此之大，以至于每月公司都收到上千封不请自来的求职

申请！然而新来的雇员很快就认识到，林肯公司不是一个容易工作的地方，没有偷懒或懒

散工人的空间，只有持续的生产压力。还有，林肯公司不支付假日和病假工资，并有强制

性加班。工人们没有资历信用，必须全部在他们的功劳基础上挣得他们的红利和晋升。毫

无疑问，新雇员的流动率相当高—2 0 %在其被雇佣的头两个月中辞职。

3. 该诱因系统如何增强竞争优势

这种诱因系统在林肯公司是否帮助建立了竞争优势？回答无疑是“是。”在熬过了头两

个月的雇员中流动率低于 3 %。公司的生产率是其竞争对手的 2至3倍。还有，林肯公司不管

给工人的薪水有多高，始终维持了一个稳定的价格结构。林肯公司完成这一切没有靠裁员，

即使是在1 9 8 1年至1 9 8 3年间销售下滑4 0 %的时候也没有。用林肯公司的人力资源副总裁—

保罗·贝迪亚(Paul Beddia)的话说：

“我们不仅生存下来，而且繁荣兴旺⋯⋯我们看到其他公司的缩小、倒闭、合并，甚至

离开这个国家。我们做的正相反，我们还在成长。在过去 5年中，我们从4个国家的5个工厂

发展到1 7个国家的2 3个工厂。”
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10.1.2   把生产率改进方案与竞争优势联系起来

正如篇首案例说明的那样，工人的工作行为可以极大地影响竞争优势。除非工人们

大力协助，否则组织不能成功地完成它的使命。这意味着雇员们必须正常地参加工作、

准时上班、与他人合作、“聪敏”而且努力工作。

一项1 9 8 9年的调查显示了一个惊人的消息，那就是超过 5 0 %的美国工人相信，如果他们

愿意，他们可以提高生产率，然而他们找不到这么做的动机。 2 因此雇主们肩上的重任就是

找到不同的方法去激励工人们积极采取“适当的行为”。

正是为着这个目的，许多公司实施了生产率改进方案。尽管这些方案致力于研究不同

的激励方法，但所有方案最普遍的目标在于通过激发雇员的动机来努力提高生产力。

一些生产率改进方案试图通过提供外滋奖励 激励雇员：这些奖励由另外一些人 (例如雇

主)发给雇员，比如加薪或分红。另一些生产率改进方案则把焦点放在内滋奖励 上，这些奖

励来自自身，例如一次成功地完成了一项极具挑战性的工作而获得的良好感觉。这些方案试

图通过使工作本身更具有奖励性来激励工人们。

怎样才能使生产率改进方案产生或保持竞争优势呢？正如我们在篇首案例中看到的那

样，一个好的方案可以激励工人们提高生产率，同时可以促进雇主的招聘努力。

1. 改进工人的生产率

正如题目所示，生产率改进方案试图改进雇员的生产率。这些方案能够相当戏剧性地

影响到生产的数量、质量、效率—那些采用生产率改进方案的公司比那些不采用的公司更

具生产性。 3 这些方案之所以成功，是因为它们激励雇员们采取恰当的工作行为。为了能理

解它们怎样帮助获得竞争优势，人们必须首先理解是什么东西在激励雇员。

许多理论试图解释激励的过程，我们只关注其中之一：期望理论。我们将在“经理的

指南”这一节中讨论某些其他的激励理论的含义。

1) 期望理论 我们在图1 0 - 1中对期望理论作了图解性的说明。该理论显示了，工人们对

他们怎样为达到组织的目标而努力工作作出自觉的决定。他们的决定建基于他们能从努力工

作中获得什么样的知觉。

图10-1   期望理论模型

具体地说，这个理论说明了，雇员们可以在他们知觉到下述情况的程度上受到高度的

激励： ( 1 )他们的努力会导致成功的工作绩效； ( 2 )同时他们成功的工作绩效将导致他们所珍

视的结果或奖励。努力会导致工作绩效，而工作绩效会导致有价值的奖励。这种知觉的可
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能性越大，工作的动机越大。

2) 期望理论和生产率改进方案 成功的生产率改进方案能将雇员的努力和有价值的奖

励清晰地连接起来。也就是，雇员必须相信他们的努力工作会获得有价值的奖励。林肯电

器公司的奖励制度很成功，是因为该公司将两者很清楚地连接起来。这种可能的奖励是非

常有价值的，因为它们是如此地大 (基本工资的 7 5 % )，而且雇员们知道怎样才能获得它们：

生产尽量多的合格产品，表现可以得到有利绩效评估得分的工作行为。当雇员们采用这种

行为方式时，公司的生产力便提高了，同时其竞争优势也增强了。

2. 提高招聘努力

大多数人更喜欢在能从其工作中获得奖励的环境中工作。公司提供奖励 (无论是外滋奖

励还是内滋奖励 )，作为生产率改进方案的一部分通常吸引着更多更好的求职者。 4 请记住

“林肯电器公司”每月会收到近千封不请自来的求职信件的情况。

10.2   人力资源管理的问题与实践

现在我们来描述以外滋奖励分配为基础的不同的生产率改进方案。这些方案被称为以

绩效定薪金方案，它们将财务奖励与成功的工作绩效联系起来。然后我们来描述一些以内

滋奖励为中心的系统，这些系统，被称为雇员授权方案，它们被设计成使工作更有趣和更

具挑战性，同时给雇员们在作出重要工作决定方面以发言权，从而使工作本身更具奖励性。

10.2.1   以绩效定薪金的方案

虽然以绩效定薪金的方案有许多方法，但它们有一个重要的共同特点：雇员的财务奖

励与他们的绩效直接挂钩。

1. 以绩效定薪金方案的基本原理

将奖励与绩效直接挂钩在直觉上是吸引人的，因为大多数美国人相信，雇员由于良好

的绩效应该赢得奖励， 5 那些绩效出色者应该比那些平庸者得到更大的奖励。 6

将奖励与工作绩效挂钩从期望理论的角度也可得到理解。根据这个理论，工人们如果

努力却没有得到奖励会毫无积极性。另一方面，当薪金与绩效挂钩时，总的绩效应该得到

提高。绩效高者应该得到大量的奖励以保持高水平的绩效，同时应激励低水平的人更加努

力或促使其离开公司。 7 如果总的工作绩效改进所得的财务回报远远大于奖励的成本，那么

一个公司的竞争优势就将提高。正如“走上竞争优势之路” 1 0 - 1中撒依考公司 ( P S I C O R )所

做的那样。

由于以绩效定薪金方案能如此有利地影响竞争优势，所以这些方案引起了业主和执行

人员的注意。例如，一项1 9 9 0年的调查显示，6 0 %的董事会认为，以绩效定薪金方案是当代

公司所面临的最重要的人力资源管理问题。 8

走上竞争优势之路 1 0 - 1

撒依考公司的以绩效定薪金方案

撒依考公司( P S I C O R )是一个坐落在密执安的公司，拥有 1 8 1名雇员。公司提供心脏外

科手术所需医疗设备，并提供专业人员—渗透师，去操作该设备。因为对这些人有很高
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的需求，创建者迈克·邓纳威 (Michael Dunaway)担心渗透师可能以被竞争者挖走。

为防止流动，撒依考公司开发了一个提供给渗透师的以绩效定薪金的方案：

1. 基于他们的工作绩效，每季度增加报酬。

2. 为鼓励特殊行为而制定的一系列分红措施：

■ 主管无论何时看到某个雇员有优异的工作表现，均有权分配给他或她最多达 1 0 0 0

美元的红包。

■ 按照其工作负荷和市外任务的次数，渗透师们能挣到一份相当于其年薪 1 0 %～2 0 %

的红利。

■因为操作其他外科监视仪器、发表科学论文或获得专业证书，还要授给额外的红利。

虽然该绩效薪金方案增加了工资成本，但每个渗透师每年多增的效益 56 000美元，已

超过了对这些成本的补偿。

2. 以绩效定薪金方案的潜在问题

尽管以绩效定薪金方案可以提高竞争地位，但不是所有采用它的公司都能像林肯电器

公司和撒依考公司那样成功。在某些情况下，它们会产生一些法律问题。比如以绩效为基础

的奖励分配，有时违背《民权法案》第 7款。尽管这项法律确实允许以绩效定薪金方案的使

用，但它要求奖励必须公平地实施。如果奖励以一种歧视的方式分配，就会引起代价沉重的

歧视指控(例如，一个顽固的雇主否定了某个少数派的一次辛苦挣来的工资增长机会 )。

如果以绩效定薪金方案违背专栏1 0 - 1中所列示的标准，它们就会失败。在下一节中我们

将进一步说明那些标准并且探讨如何避免违背标准，或至少是把违背减到最低限度。

专栏10-1   有效的以绩效定薪金方案的标准

激励的标准

1. 努力-绩效连接：雇员们必须知觉到，通过表现适当行为他们能达到令人满意的绩

效水平。

2. 绩效-奖励连接：奖励应该与成功的工作绩效直接挂钩。

3. 奖励的价值：雇员应珍视奖励。

4. 奖励的时间性：奖励应紧随令人满意的行为之后。

成本与收益的标准

1. 绩效与组织使命连接：被奖励的绩效应该与组织使命的实现直接挂钩。

2. 成本效率：从此方案所得到的生产率必须能够抵消奖励的成本。

3. 有效的以绩效定薪金方案的标准

在以下的段落中，我们描述期望理论框架中的以绩效定薪金的标准，然后，我们描述

各种方案，并考察每一种方案如何去符合这些标准。

1) 努力与工作绩效连接 根据期望理论，雇员们会在他们相信其个人努力会导致成功

的绩效的程度上受到激励去很好地完成任务。那就是说，他们必须相信，如果他们辛勤工作，

那么他们就会很好地完成任务，从而能够得到奖励。因此以绩效定薪金的系统必须明确指出，

期望雇员采取什么行为，而且必须建立雇员们觉得可以达到的绩效标准。如果绩效标准定得
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太高，雇员们可能“自暴自弃”，并且决定不试图去达到标准。

雇员们除了相信他们的努力会导致成功的绩效外，还必须相信他们的绩效事实上将被

那些分配奖励的人承认为成功的绩效。因此以绩效定薪金方案必须保证绩效被准确地测

量；评分必须反映实际的工作绩效水平。而且雇员们必须相信情况就是如此，也就是说他

们必须信任这个系统。

2) 绩效与奖励连接 期望理论说明了，奖励应该与绩效直接挂钩。雇员们有成功的绩

效却没有得到奖励，或者没有成功的绩效却得到奖励，都不会激发他们的工作热情。因此，

以绩效定薪金系统必须旨在，而且仅仅旨在达到令人满意的绩效水平的情况下，保证雇员

得到奖励。这种奖励必须只是以绩效而不是以其他的外在因素为基础。

3) 奖励的价值 根据期望理论，如果雇员们不重视奖励，他们就不会有获取奖励的动

机。因此以绩效定薪金方案的奖励作为一种诱因必须大到足够程度或重要到足够程度。

4) 奖励的时间性 调查表明，在行为与奖励之间的间隔时间越短，奖励就越可能有激

励作用。9 最有效的奖励总是在良好工作表现后尽快给予的奖励。 1 0

5) 工作绩效与组织使命连接 除非受奖励的绩效对于组织的整体使命有贡献，否则以

绩效定薪金方案不可能提高竞争优势。为了做到有效，以绩效定薪金方案应该鼓励雇员表

现一种能够帮助公司达到其战略目标的行为。我们早就提出过，雇员的绩效标准应该是可

以达到的；为了对竞争优势作贡献，它们必须具有挑战性，并且鼓励雇员达到他们最高的

绩效水平。

6) 成本效率 除非由于提高生产率而增加的财务收入大于由此而产生的工资总额的增

长，否则以绩效定薪金方案就会变得几乎没有价值。换言之，其激发动机和提高生产率的

能力不足。以绩效定薪金方案必须正面地影响到组织的“底线”。

4. 功劳薪金计划

功劳薪金计划是以绩效定薪金方案的一个类型，它们根据工作绩效水平给雇员们进行

年度工资增长。工作的绩效通常由主管以评估工具为基础加以测量 (见第8章有关不同评估工

具的讨论)。

许多公司的工资增长幅度与绩效直接挂钩，而且用功劳薪金指南表的形式提前加以具

体说明(见表1 0 - 1 )，这种表格显示了工资增长幅度与每个工作绩效水平有直接联系。

表10-1   功劳薪金指南表的一个例子

绩效评分 功劳增长(薪金百分比)

5 8 % ~ 1 0 %

4 5 % ~ 7 %

3 2 % ~ 4 %

2 不增

1 不增

那些不使用功劳薪金指南表的公司，由主管斟酌确定每个下属的工资增长水平。例如，

一个公司有可能提供给主管们足够的资金以保证每个雇员有 4 %的工资增长，并且由主管来

决定资金的分配方式。由于没有指南表，所以工作与奖金之间的联系不那么清晰。

功劳薪金计划怎样很好地符合专栏 1 0 - 1中所列的标准呢？让我们随着考察这些计划的

优点和缺点来看看这个问题。

1) 优点

功劳薪金计划确实实现了努力与绩效、绩效与奖励之间的挂钩：如果雇员的努力导致

成功的绩效，雇员就会受到组织奖励。因此，从理论上讲，获得一种奖励的能力是在雇员

的控制之下。如果一个人工作完成得好，那么，不管公司中其他的人工作完成得怎么样，
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或者整个公司完成得如何，他都一定会得到奖励。

已公布的功劳薪金指南表是用来强化绩效与奖励之间联系的。指南表代表了公司的承

诺，即如果雇员的绩效达到了某种既定水平，就会得到一种具体的奖励。因此，雇员明确

地知道，他们的努力工作可以为他们赢得什么奖励。

2 )缺点

不幸的是，功劳薪金计划经常不能成功地符合专栏 1 0 - 1中所列的许多 (如果不是所有的 )

标准。因此这些计划经常很难实施也就不足为怪了。下面我们来探讨这 7种缺点。

第一，正如我们在第8章的讨论中所想到的，一个企业的绩效评估系统通常会阻碍努力

与绩效之间的联系。在某些情形下，将每个工人对团队力量的贡献分离开来是困难的或不

可能的，而且主管对工作绩效的评分经常是有漏洞的，并不能反映雇员的实际绩效水平。

如果雇员常规性地得到高于或低于其应得的评分，就会抑制他们的动机。雇员们会对自己

说，“我为什么要这样努力？实际上无论我怎样努力地工作，都不会得到奖励。”

第二，功劳薪金计划有时不能很清晰地确定绩效与奖励之间的关联。当这种情况发生

时，管理层与工人之间的信任就会被摧毁，工人们会变得多疑，而且开始怀疑他们的工资

是否真的与绩效挂钩。 11

这个问题经常发生在不使用功劳薪金指南表，而是由主管“视情况而确定”薪金增长

幅度的公司。主管们经常根据其他的因素而不是工作绩效决定这种增长。例如，一项研究

发现，主管给下属增加工资常常只因雇员需要它们，并非他们有能力获得它们。 12 发生这些

现象有以下两个条件：

一是经理很依赖这个下属，因为他有特殊的专业技能

二是下属威胁说，要上诉到与之政治关系良好的更高层经理那儿去。

第三，当公司所给奖励不受雇员重视时，功劳薪金计划就不起作用了。功劳薪金库并

不是没有限制的，一旦给可胜任工作的雇员增加工资，那么就没有足够的钱用来奖励那些绩

效出色的雇员。 1 3 结果，那些出色的雇员得到的工资增长与那些只能胜任工作的雇员区别不

大—这种区别通常为2 %。1 4对于大多数雇员来说，不值得为获得这种出色的评分而努力。

一些公司通过限定主管权限内的工资增长数额来解决这个问题。为了控制成本，这些

公司研究了一种限额制度，他们限制能够得到最高工资增长人员的数量。因此一个绩效优

异者仅是因为绩效拔尖者名额已经占满而被拒之门外。1 5 无庸置疑，这样的人会相当不满意，

而在将来的工作中表现消极。

第四，当主管们不情愿地辨别单位中成员的不同表现时，绩效与奖励之间的联系就受

阻碍。由于害怕这些行动会破坏公司成员间的凝聚力，一些主管认为，更好的做法是给所

有成员平均增长工资，而不是根据不同的工作绩效增长工资。 1 6 当主管们采用这种方法时，

两种负面的结果就会随之出现：

其一，高绩效的成员怨恨他们的奖励并不比公司里那些低绩效的成员高。

其二，低绩效的成员没有受到鼓励去提高他们的绩效水平，他们知道，无论个人绩效

水平如何，最后都会受到奖励。

功劳薪金计划的第五个问题，就是发生在行为与奖励之间的时间滞后。在大多数的功

劳薪金制度中，工资的增长每年一次，这种方法导致了雇员很少有一整年都努力工作的诱

因。例如，如果想到 1 2月才加薪，雇员在 1月的表现就不会受到激励。为了更好地激励雇员

行为，应该增加功劳加薪的次数。如在“走上竞争优势之路” 1 0 - 1中描述的，撒依考公司成

功的绩效薪金系统允许工资增长每季度一次，而不是一年一次；主管们还可以对优异的工

作表现“即刻”发放红包。

第六，功劳薪金计划并不很有成本效率。功劳薪金增长比第一次出现时昂贵了不少。

一旦得到功劳薪金增长，就会成为基本工资的一部分，雇员们在公司任职期间会继续得到

它。由功劳薪金计划而产生的生产率收益必须相当大，才能抵消这些成本支出。
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第七，更糟糕的是，如果这些计划不能够奖励有益于组织目标的行为，那么功劳薪金

计划实际上就会妨碍生产率。这儿的主要问题是：功劳薪金计划经常导致竞争行为，而不

是合作行为。 1 7 例如，在这种制度下，一个雇员不可能去帮助他的同事，因为这样一来会降

低他或她自己的工作绩效。 18 当这个问题出现时，雇员可以 1 9：

■ 为了获得超过同事的优势而拒绝提供关于某种劳动的状况的信息。

■ 开发和实施一种重要的行动用来引起主管的注意和承认。

■ 拒绝帮助别人，不与别人分享工作经验。例如，拒绝防止别人犯同样的错误。

3) 建议

从这些可能大量存在的缺点中，我们可以很明显地看出组织应该打消开始功劳薪金计

划的任何想法。实际上，某些专家曾提出过这样的建议。 2 0然而，多数专家认为，即使这些

计划存在缺点，但使用它胜过其他的选择 (例如，全部不提薪或仅以资历为基础提薪 )。这些

专家认为，功劳薪金计划尽管不完美，但如果合理地设计和实施就会有效。爱得华·劳勒

(Edward Lawler)，一位管理专家，向那些旨在开始实施功劳薪金计划的组织提供了以下几点

建议2 1：

a. 从大的方面着眼。该方案必须加大奖励力度，奖励应该足以拉开真正的距离。对于

高绩效雇员的奖励应是基本工资的1 0 %到1 5 %，3 %或4 %的增长不足以提高工作绩效。

b. 工资增长公开化。 公开奖励，受益者不仅可以得到金钱的实惠，而且可以享受它所

传送的地位和声誉。

c. 不要将奖励发放变成工资增长，要使用红利。工资增长成为惯例，就不可能起到奖

励和诱因的作用。应用分红制度，让所有不变的薪金都处于风险中，以至于总是出现动机

性的诱因。红利应该建立在一种有规律的基础上，在一个加以具体说明的工作周期或时间

段内直接与绩效紧密相连。

d. 当希望要达到的行为发生时，要尽快奖励。当时和当地的奖励是好例子。

e. 确认个人绩效能够被准确地测量，你不能奖励你不能测量的东西。功劳薪金计划失

败的最普遍原因就是绩效评估系统不佳。理想的测量表才有影响力，才能客观公正、易于

传播并且包含所有组织希望激励的重要行为。

f. 为了使此项计划起作用，雇员们必须相信，管理机构要求工作绩效被公平地奖励。

只要雇员们信任管理机构，他们就会相信这一点。建立这个制度的可靠性的最好办法之一，

就是公开让雇员们看到该制度如何起作用，看到公司里绩效良好的人员实际上在得到奖励。

如果雇员们参与开发该系统，那么信任会被提高。

5. 计件计划

像它的名字所说明的那样，计件计划是将个人工资建立在产品“件”数或产品单位的

基础之上。首先，组织建立起绩效标准，以决定一个人在给定的时间内可以预期生产多少

件产品。工业工程师是在研究时间和动作的基础上作这些估计的，企业则在相对于那个标

准的工人完成工作有多好的基础上确定工资标准。如果工人们达到了这个标准，其薪金一

般就会与那项工作的市场工资比率相等；如果工人们超过这个标准，将会得到比市场工资

更多的工资。

计件计划也有变化。林肯电器公司使用一种直接计件工资计划，工人每生产一个单位

的产品就可得到一笔固定的收入。这里是关于计件率如何制定的说明：

例如，市场上支付给一个器件生产者每小时 6美元，公司的工业工程师确定，一个工人

每个小时应该能够生产 6个器件，这样计件率就设定为 1美元。工人们可以根据他们的生产

率得到高于或低于市场的报酬。如果工人们实现了期望并且每小时生产 6个器件，他们就可

以得到市场工资—每小时6美元。如果他们超过了这个标准而生产了 7个器件，就会得到

高于市场工资—每小时7美元。”
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直接计件的替代性选择是：根据工人们是否达到该标准而支付不同的计件率。如使用

两种计件率：一种比率被用在工人达到或超过该标准时；另一种比率被用在工人没有达到该

标准时。例如，如果基本标准是每小时生产 6个单位产品，生产5个或更少个单位产品的工人

的支付标准是每个 1美元，而生产 6个或更多个单位产品的工人的支付标准是每个 1 . 2 5美元。

与直接计件工资相比，这种计划为工人们达到或超过标准提供了更大的诱因。

接近3 5 %的美国公司目前使用不同形式的计件计划， 2 2 主要用于下述生产场合：工作简

单而且高度结构化，员工能够控制绩效目标的实现。 23 问题是：“这些计划能否提高竞争优

势？”现在，当我们考察它们的某些优点和缺点时，让我们讨论一下这个问题。

1) 优点

计件计划很清晰地将努力与绩效以及绩效与奖励连接起来 2 4：

■ 员工很确切地知道他们必须如何去做才能获得他们所想要的奖励。

■ 和功劳薪金计划不同，计件计划中的绩效标准是客观的，因此不可能受主管偏见的

影响。

■ 奖励与绩效直接相连—高产出得到高薪金。

计件计划也可以是成本有效的，员工只有在生产率高的情况下才能得到高于市场的工

资。一个组织因此可以建立一个适当的比率以保证成本效率。例如，如果每生产出一个单位

产品就增加1美元的利润，那么一个组织就可以通过付给生产工人少于 1美元而从这种增长中

获利。

2) 缺点

计件计划虽然能够通过提高生产率来增强竞争优势，但同时也有其缺点。在这个系统

下，公司要给员工极大的生产压力，这种压力实际上可能使他们降低生产率。许多员工在这

种安排下感到不舒服。你还记得林肯电器公司的流动问题吗？许多新员工只是不能胜任工作

而离开了公司。用期望理论的构架考察这个现象可以发现，由高生产率导致的财务奖励的价

值有可能没有大到足以抵消一些员工在这种奖励系统下经受的压力。如果有些人宁愿接受少

付出努力少得到薪金的工作来缓解压力，那么管理机构就没有多少选择，只好使用解雇或其

他的惩罚手段。 2 5

可能还有更严重的缺点与计件计划有关，它们涉及绩效 -组织使命的连接。并不是所有

由这些方案鼓励的行为都能对组织的使命有所贡献，请考察以下几个问题：

■ 计件付薪可能使员工反对管理层试图引进新技术、创新性的过程，或更好的管理系

统。这些变化要求适应计件系统，而员工非常不情愿接受这些变化，除非管理层可以证明，

工人们这样做可以挣更多的钱。 2 6

■ 员工们不会由于提出提高产量和质量或减少废料比率的想法而得到奖励，他们对这

样做也不感兴趣。这样的员工视提高产品质量为经理的工作。 2 7

■ 计件计划可能导致员工忽略没有被包括在绩效目标中的工作的其他侧面。 28 例如，他

们可能注意数量而忽视质量。

■ 计件计划鼓励竞争而不是团队工作，如果工作相当复杂，而且成功的绩效要求有团

队工作，那么个人的诱因计划就不应被采用。 2 9

6. 营利分享计划

功劳薪金和计件计划的一个主要问题是它们强调个人绩效。很多组织已经开始明白，

通过有效的团队工作可能会最好地达到整体质量。营利分享计划 为达到或超过目标的雇员提

供现金奖励，基础是雇员团队的合作绩效。 3 0

不同的营利分享计划普遍包括激励员工增加生产或降低生产成本。 31 源于这些活动获取

的财务收益，然后与员工分享。一个单位的绩效是其收益的基础，这个单位可能是整个组织、

一个大的分支部门或某一独立的单位。以下是大部分营利分享计划的特征：
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■ 组织有通过有效的团队工作达到的生产率目标。

■ 如果目标达成，员工获得现金红利。

■ 通过明确的公式，用客观的测度测定生产率。

■ 鼓励员工提建议，以削减生产成本或提高生产率。

现在，我们讨论两个经常使用的营利分享计划——斯坎伦 ( S c a n l o n )计划和拉克

(Rucker) 计划。

1) 斯坎伦计划

约瑟夫·斯坎伦 (Joseph Scanlon)在5 0多年前开发了第一个营利分享计划。斯坎伦计划

旨在削减生产成本。当实施斯坎伦计划时，公司必须明确下列问题：

a. 应该用什么标准来确定生产成本是否已被减少？

b. 能用什么手段来降低这些成本？

c. 如何分配因此产生的财务收益？

首先，企业必须计算在一个典型年度里所期望的产品生产成本 /产品销售价值 ( S V O P )之

比率 。这个比率通常由 3到5年的基期里年生产成本的平均值来确定。被考察的生产成本的

类型在专栏1 0 - 2中阐明。

专栏10-2   影响生产成本的因素

■ 原材料(钢铁、金属器具、纸箱、铸件等 )。

■ 直接劳动(标准劳动率乘以每项操作允许的时间 )。

■ 非直接劳动(维修、工具和模片、原材料处理、设定等 )。

■ 折旧(机器、模片、厂房建筑等的磨损 )。

■ 设施(气、电、电话 )。

■ 物资(棉纱带、油、维修部件等)。

■ 有薪职工(监工、职员、经理等)。

下面的例子阐述了这个比率如何用于确定红利：

我们说，在一个基期里，一个公司的平均年 S V O P是1 0 0万美元，生产成本是2 5万美元，

可知这个比率是 1：4或2 5 %。这一计划的目的是降低这个比率的值。如果在下一期间里，

生产成本小于S V O P的2 5 %的话，雇员将获得红利，红利的量是期望的生产成本和实际的生

产成本之差的函数。例如，如果在下一年里，公司的 S V O P是1 5 0万美元，期望的生产成本

将是那个数字的 2 5 %或3 7 . 5万美元。如果实际的生产成本是 3 0万美元，则红利的量将是 7 . 5

万美元。

其次，公司必须决定如何降低生产成本。正式的建议系统引发出雇员的意见，因为他

们最了解生产过程。当试图提出这些建议时，雇员应考虑专栏 1 0 - 3中的问题。

在这里我们讨论这个典型的建议系统如何运作。雇员把想法报告给一个筛选委员会，

该委员会由雇员运作单位内被选出来的同事组成。如果筛选委员会接受了这个建议，就转

到第二个委员会—它包括指导委员会的成员和管理机构的人员。如果又被这个委员会接

受，这个建议就被实施。

第三，典型的斯坎伦计划按下列方式分配红利： 7 5 %发放下去； 2 5 %保留，用于在没

有红利的期间发放。 3 2 在被发放的红利当中， 2 5 %给公司，7 5 %在雇员之间分配。在某些计

划中，每位雇员收到相等份额的红利；在另一些计划中，这个红利按雇员总收入的百分比

分配。
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专栏10-3   为削减生产成本，在产生建议清单时雇员们应考虑的问题

1. 方法：你能

■ 简化当前的流程吗？

■ 组合或合并工作吗？

■ 删除不必要的工作吗？

■ 简化自己的工作吗？

■ 建议新方法吗？

2. 机械或设备：你能

■ 简化机器或设备吗？

■ 改进机器产出吗？

■ 改进设计或结构吗？

■ 减少机器设定时间吗？

■ 减少机器停工期吗？

■ 减少维护成本吗？

■ 改变机器、布局或工作地点以使产出更多变得容易吗？

3. 纸面作业：你能

■ 减少或简化文件吗？

■ 合并或简化表格吗？

■ 删除不必要的表格吗？

■ 消灭出错机会吗？

■ 降低电话、邮资或船运成本吗？

4. 原材料：你能

■ 简化处理吗？

■ 加速分送吗？

■ 发现废料的用处吗？

■ 减少废料、浪费和破坏吗？

■ 降低原材料成本吗？

■ 消灭延迟吗？

2) 拉克计划

拉克计划像斯坎伦计划一样，旨在通过雇员建议削减生产成本，实现财务收益并与雇员分

享这一收益。这两个计划用不同的公式作为确定红利的标准。

在拉克计划中，关键要素是“通过劳动增加的价值”，它由下列因素确定：

a. 生产一件产品的成本(除劳动之外)。

b. 该产品的销售价值。

c. 生产一件产品的劳动成本。

为了确定“通过劳动增加的价值”，公司计算头两个因素之间的差异，然后确定这种差

异的多大比例由劳动成本造成。例如，如果花 4 0美元生产一件产品，产品销售 7 0美元，这个

差异(称为“增加值” )是3 0美元。公司接下来确定能被归因于劳动的价值部分。例如，如果

公司付给工人1 0美元用以生产这个产品，这项劳动就给总的增加值贡献了 3 3 % ( 1 0 / 3 0 )。

要想使用拉克计划，公司将首先确定，对一个基期而言，劳动产生的价值增加的百分

比。要想这么做，公司将通过计算库存的总销售价值和生产其成本之差来确定价值增加，然

后用这个价值增加数来除劳动成本。例如，在一个基年里，如果库存值为 1 0 0万美元，生产
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这些库存的成本是 7 0万美元，则价值增加 3 0万美元。如果劳动成本是 1 0万美元，则通过劳

动而带来的价值增加为33%(100 000/300 000)。

如果劳动成本相对于按基年数值期望的成本有所减少，那么，在未来年度里就会支付

红利。下面的例子解释这一公式如何实施：

假如一个公司计算出一个基数为 3 3 %，也就是，在这一基年里劳动成本提供了价值增

加的3 3 %。在下面的年度里，公司生产价值 1 5 0万美元的器件，成本是1 0 0万美元，价值增加

是5 0万美元。用 3 3 %这个数字计算，期望的劳动成本将是 1 6 . 5万美元 ( 5 0万美元的 3 3 % )。如

果实际的劳动成本仅是1 0万美元，那么，这个收益将是6 . 5万美元。

除了用以确定红利额度的公式之外，拉克计划和斯坎伦计划是完全一样的。也就是说，

两个计划都是利用委员会来提供成本 -效率建议，而且两者都是在雇员和雇主之间分配所得

利益。

3) 优点

营利分享方案用得很普遍。这些方案现在正被用于成千上万的公司，涉及数千万的雇

员。3 3 营利分享方案在制造业最常见，在那儿，生产率收益能被最容易地测量出来。然而最

近，服务组织已在开始实施这些计划。 3 4

营利分享计划常常相当成功。据估计，单单在第一年里生产率改进范围就达 1 5 %～

20% 。3 5 如果从专栏1 0 - 1中被具体规定的标准的角度来看营利分享，我们很容易明白，为什

么这些计划如此成功。

首先，努力与绩效和绩效与奖励的联系是强烈的，因为雇员知道，要想促使盈余分配需

要做什么。这个分配公式是以客观条件来陈述的，因而受到了保护，以免受主管偏见影响。

其次，因为这些方案把绩效和组织使命连接起来，所以它们也是起作用的。一个设计

良好的营利分享方案为公司整体生产率的改进活动而奖励雇员。例如：营利分享方案鼓励

雇员寻找消除不必要的生产工序步骤的方法，使工具和设备更易使用并消灭延迟。 3 6

第三，因为雇员理解，当所有的雇员尽可能有效地工作时，他们自己获得的奖励将更

多，所以营利分享方案也促进了团队工作。雇员也因此更有可能交换想法，共享资源，以

帮助其他的人成功， 3 7 正像“走上竞争优势之路”1 0 - 2所描述的那样。

走上竞争优势之路 1 0 - 2

百瑞特，亨特真斯和公司使用营利分享

百瑞特，亨特真斯和公司 ( B a r r e t，H a e n t j e n s & C o . )，一个以宾州哈宰尔顿市为基础的

制造商，在一个由主管对处理生产问题单独负责的环境里运作。在实施营利分享之后，在

管理部门和计时工之间形成了一种新的工作氛围—现在以团队方式来解决问题。在执行

这一方案的头8个月里，共实施了3 5 0多个想法。

第四，营利分享计划是成本有效的。不同于功劳增长，营利分享的付出代表着可变成

本，因而对雇主而言，它们创造了一个双赢情境：当生产率目标达成时，每个人都是赢家，

因为雇主和雇员都分享这一收益。在不景气的年度里，就没有赢余分配。 3 8

4) 缺点

为什么三分之一的营利分享方案失败呢？三个主要问题可以对此解释： 3 9

第一，雇员可能知觉到，奖励分配不公平。这个问题类似于学生在一个项目小组里

一起工作并分享同一奖励 (例如得到同一分数 )时所发生的问题。那些对小组努力贡献最

多的人们可能感到被欺骗了，因为他们的分数并不比那些“一滑而过”者高。除了感到
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被欺骗以外，调查结果发现，这样的个体在他们的工作中可能会变得较少介入，而且开

始失去兴趣。 4 0

第二，改进效率的雇员建议可能会随时间而退化。一开始，削减成本的主意来得相当

容易，然而，几年之后，雇员想出好主意的趋势变慢。结果，这一计划在改进生产率方面

开始失去作用。 4 1

第三，如果盈余分配公式是柔性可变的话，那么，营利分享计划可能会经受考验。特

别在易变的环境中，分配公式的因素方面的未曾预期到的变化，能使这一分配公式作废。

例如，一个汽车零件制造厂，当它不期望劳动力增长 3倍(增加劳动成本 )和在资本重组方面

作重大投资时，其营利分享计划变得全都无效。它从不改变该公式以允许劳动成本增长。

结果，公司不公正地拒绝了雇员的红利。 4 2

5) 建议

营利分享方案在下列条件下最可能成功： 4 3

第一，管理机构必须取向于使公司文化成为一种尊重、合作、公开沟通的文化。管理

部门必须指出它愿意：

■ 与雇员共享信息。

■ 倾听并支持雇员的建议。

■ 走出去和雇员交谈。

■ 与雇员诚实地沟通。

第二，计划必须设计成：盈余分配所依靠的诸因素是雇员可以控制的，如装运、薪水

册成本、顾客满意和质量。

第三，管理部门必须定期与雇员分享信息和想法并收集建议。

■ 管理部门应该分享有关下列事项的信息：将到的订单、顾客对所收到的产品的意见、

质量努力、产品组合的转移、为保持竞争力公司必须采取的步骤。

■ 管理部门应该通过举行营利分享会议而引发建议，进行就地讨论。实施一个正式的

建议系统，组建问题解决型团队和特别工作组。

7. 利润分享计划

利润分享计划在下述意义上类似于营利分享计划：它们奖励群体的而非个人的绩效。

然而，这个盈余分配是基于利润而非营利，公司利润的一部分被发至雇员的个人帐户。 44 利

润分享计划有3种类型：4 5

其一，延迟计划：个人的利润分享所得在退休时发放。

其二，分配计划：一旦利润分享额度被计算出来，公司发放每期的利润分享全部所得。

其三，组合计划：雇员马上收到每期收入的一部分，其余要等待将来分配。

这些条款包括在专栏 1 0 - 4中所出现的大部分的利润分享计划中。

1) 优点

利润分享计划已变得相当普及。在1 9 8 9年，美国所有全时制雇员的1 6 %都参与了这些计

划。4 6 利润分享计划的优点类似于营利分享计划的优点。两种计划的目的都是通过使雇员的利

益和雇主的目标相容而改进生产率。因此，如果雇主做得好，雇员也就做得好。然而，因利

润分享，雇员可能获得更大的所有权感觉。这就可能帮助雇员更密切地认同组织，将其目标

内部化，并更努力地工作以实现这些目标。正如一个参加了利润分享方案的工人所指出的4 7：

“当工厂是你自己的工厂时，你真正在艰苦工作，并干得出色。每个人都行使权利

—让其他人按同样方式做。如果他们看见某人“搭便车”，他们会马上拍他的后背。这

里，群体的压力比任何一个工头的压力都更强大。

通过利润分享计划带来的潜在的好处将进一步通过“走上竞争优势之路” 1 0 - 3中所介

绍的例子来阐述。
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专栏10-4   利润分享计划的条文

1. 合格性要求：通常要求一个雇员在收到利润分配以前做完一个合格阶段。对大部

分公司来说，这个阶段是一年。有些计划也要有一个最低年龄要求，通常是 2 1岁。

2. 雇主贡献：在大多数情况下，公司董事会批准每年为此计划拨出一定百分比的利

润，大部分使用确定员工利润分享量的公式。 1 9 8 9年，雇主的平均贡献是利润的 9 . 5 %。

3. 利润分配：很多公司把个人的利润分享建立在他们的基础薪金上。一个挣 4万美元

的人与一个挣2万美元的人相比，前者的利润分享是后者的利润分享的两倍。其他公司向

所有员工提供等额利润分享。

4. 投资选择：一旦利润分配给雇员，那么将典型地被用于公司股票、普通股票基金、

定息证券和各种各样的投资。

5. 雇员贡献：雇员不总是要为利润分享帐户作贡献，然而，一些公司允许他们自愿

贡献，这可以在税前基础上做。

6. 授权日程表：通常要求参与者在使用他们的基金之前被授权，使雇员有权利在将

来能从这个计划中获得益处。大部分公司每年按帐户的一定比例对参与者逐步授权，直到

授完。例如：每年一个雇员可能得到 2 0 %，5年后全部给付。

7. 取用条文：很多计划允许雇员使用他们的帐户。然而，最新的“国内收入服务局”

法规对雇员退休前取用加以限制。除非雇员能证明各种艰难，否则在 5 9 . 5岁前取用要处以

1 0 %的罚金。

8. 借贷条款：雇员可以通过借贷使用他们的基金，而不缴税款罚金。当然这个借贷

必须还本付息。

9. 分配：退休时，大部分计划按全部余额拨出一个单一量的支付款额。其他计划在

一个固定期限的年度里分发这些款额。

走上竞争优势之路 1 0 - 3

用利润分享改变生产率

差不多在1 0年前，罗伯特·弗雷 (Robert Frey)和他的合伙人买了一个规模小而问题多

的公司，制造邮管和合成罐 (Mailing Tubes and Composite Cans)。当时利润仅够支出，劳

动成本失控，雇员关系紧张。今天，这个公司制造一种高度分化的、特别受保护的、对环

境负责的新合成罐；劳动力有柔性并深深地影响到公司的成功；雇员关系非常好；由于公

司生产率提高了3 0 %，因而挣了不少钱。

这个惊人的改变是如何取得的？利润分享计划的导入扮演了主要角色。这个计划系

统地阐述了，分配许多收益足以使每个人都热情参与到削减成本、增加销售和挣钱的努力

当中来。弗雷推论，如果雇员获得一部分利润，那时，额外的成本和开销也将由他们负担，

那么，他们将由于这一利害关系而削减这些成本和开销。弗雷推动并要求人们帮助解决与

其工作相关的问题，这样每个人都能获得更多的收益。尽管进步很慢，但最终效果是相当

好的。

全时制雇员现在常规性地监督着其他人的工作以减少浪费和提高效率。实际上，旷

工现象消失了，申诉降到了每年仅有 1 ~ 2件。
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2) 缺点

大多数利润分享计划有两个主要缺点：第一，利润分享计划仅仅从边缘上叙述了努力 -

绩效-奖励的联系。赢余金分配基于绩效测量 (即利润 )，后者又受一系列因素影响，与雇员

的努力无关。换句话讲，无论雇员工作得多好，比起诸如市场条件和外币兑换率 4 8 等因素，

其对利润的影响仍然要小些。因为雇员可能看不到他们个人努力和利润之间的关系，所以

这种偿付可能显得太遥远，还不如界定是什么构成了生产行为更能作为有益的指导。 4 9

第二，利润分享计划不总是成本有效的。正如以上所说：利润水平依赖于很多和雇

员行为无关的因素。有人争辩说，如果那些利润不是雇员们的绩效的结果而是某些事情

的结果，那么与雇员分享利润就是成本无效的。 5 0

一个额外的问题涉及延迟计划的使用。显然，并非仅从激励的角度就能把奖励按时间

计划好。一想到要晚许多时候才能收到奖励的钱，雇员就有可能不会马上受到激励，尽管

这种影响很有限，但可能对留住雇员的比率仍有相当强的作用。也就是说，雇员可能选择

留在一个雇主那儿，以保证有健康的退休收入。

10.2.2   雇员授权方案

正如以前提到的，“雇员授权方案”的目标是在决定与工作相关的事情上给雇员一个比

较大的发言权。雇员制定决策的职权可以从提建议，到对管理决策行使否决权，甚至自己

决策。 5 1 雇员可以帮助决定一系列的问题，从他们自己的工作如何完成到工作条件 (如休息

间隔、工作时数 )，再到公司政策 (如怎样实施临时解雇 )。5 2

许多专家认为，通过雇员授权过程，组织能改善生产率。通过两个途径，授权能提高

生产率。首先，它可以通过为雇员提供从工作中获得内滋奖励的机会来强化激励，如一个

较大的成就和重要的感觉。内滋奖励比外滋奖励有更强大的作用，它们常常让雇员感到其

具有更大的价值，并自动地和绩效联系起来。也就是说，因为给了他们自己这种奖励，所

以雇员不必担心管理部门是否值得信赖地提供了奖励形式。工人们因而成为自我激励型。

正如激励学专家弗雷德里克·赫兹伯格提到的： 5 3

我能给一个人的电池充电，然后充电、再充电，但是仅当此人有其自己的发动机时，

我们才能谈论激励。那时，这个人就不再需要外部刺激，他只是想做这件事。

第二，雇员授权可以改进生产率，因为这个过程导致了更好的决策。因为决策是靠雇

员做出的，雇员对他们的工作比他们的经理有更全面的知识，所以决策会更好。 5 4 此外，当

雇员参与决策过程时，他们更可能接受 (因而实施)决策。5 5

假如雇员授权到了一定程度，许多不同的人力资源管理方案便可以利用了。下面，我

们讨论最普通的雇员授权方案。

1. 非正式的参与决策方案

在非正式的参与决策方案中，经理和下属以每天为基础制定联合决策。 56 雇员不喜欢在

制定所有与工作相关的决策中的那种地毯式职权。经理决定，在每种情况中，雇员应该有

多少制定决策的职权。职权的大小因情境性的因素如决策的复杂性和雇员接受决策的重要

性的不同而不同。决定何种类型的的工作条件将邀请全体雇员参与，这方面的建议将在

“经理的指南”那一节中给出。

1) 优点 几项研究考察了非正式参与决策方案的效果。尽管这些效果已被混合起来，

因而不能被看作是确定的 5 7，但大部分研究已发现，非正式参与决策方案实际上对生产率确

实有正面作用。 5 8

2) 缺点 成功地使用这一方法的关键是选择对雇员授权的时机。雇员应在他们能制定

决策的情境下被授权，这些决策与他们的经理所制定的决策同样好或更好。一个可能的问

题是工人的兴趣与组织的兴趣不相一致。例如，在一所大学里，系主任委托教职员工确定
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绩效标准。因为教职员工认为，开发挑战性的标准不是他们最感兴趣的事，所以最终被开

发出来的标准是很容易达到的。

这些方案的成功也常常和雇员是否想参与决策有关。例如，一些雇员没有制定和工作

相关的决策的欲望。 5 9

2. 工作丰富化

有时雇员不能被激励，因为他们的工作是被指定的。例如装配线工人的工作，当产品

通过生产线时，工人除了把一个螺钉装进一个孔中外不干其他事。这样的工作很少为工人

获得内滋激励提供机会。

工作丰富化目标在于重新设计工作，使它们更具内滋激励性。某些工作特性 (见专栏1 0 -

5 )被看作是内滋激励性的或“丰富化的”。当这些特征出现在工作中时，雇员将受到激励，

因为他们将有广泛的机会赢得内滋激励。缺乏这些特征的工作是工作丰富化的良好候选者。

专栏10-5   提高内滋激励的工作特征

1. 技能多样性：是完成工作的不同活动所要求的多样性程度。如果一项工作要求一

系列不同的技巧和才能的话，那麽这项工作就有高度的技能多样性。

2. 任务同一性：是指一项工作要求完成的“整体”和可识别出的一截工作的程度。

如果工人从头至尾工作，并有可见的产品，那麽这项工作就有较高的任务同一性。

3. 任务意义：是指一项工作对其他人的生活所带来的重要影响的程度，不管这些人

是在直接组织中还是从大处说在世界上。如果人们从这一工作的结果中享受到很大的好处

的话，那麽这一工作就有很高的工作意义。

4. 自主性：就是工作提供给人们的自主性的程度。如果工人被授予相当大的自由、

独立性和在安排工作日程及决定执行计划流程方面的任意斟酌权的话，那麽这一工作将有

较高的自主性。

5. 工作反馈：就是该工作提供给工人关于其结果的知识的程度。如果执行该工作所需的

活动能提供给工人关于他的工作有效性的直截了当的信息，那麽这一工作就有高工作反馈。

一旦工作被认为需要丰富化，那么组织必须为体现这些特征重新设计它 (技能、多样性、

自主性、重要性和反馈 )。丰富一项工作的一些特殊技术在下列清单中加以描述 6 0：

a. 组合任务 ：这包括把不同工人完成的工作分配给某一个体。例如，在一个家具厂，

工人不是工作在生产过程的某一个环节上，而是每个人都装配、打磨、着色一张完整的的

桌子或椅子。这个变化将增加技能的多样性、任务的同一性，以及每个工人将对工作从头

至尾负责。

b. 建立顾客关系：通过使工人和顾客的接触来建立顾客关系。例如，一个汽车销售服

务部门，可允许其技工直接和顾客讨论服务问题，而不通过服务经理。通过建立顾客关系，

工人们有机会发展新的人际技能，所以增加了技能的多样性。它给工人提供了一种机会来

做该项工作的一个较大部分 (任务同一性 )，看清他们的工作如何影响顾客 (任务意义 )，以及

有更多的决策职权 (自主性)。

c. 减少直接监督：当主管事先给工人以做某些事的责任时，工人就获得了自主性。例

如，允许办事员检查他们自己的错误或直接订购供应品。

d. 增加对产品 /服务的识别： 公司通过把雇员名字和最终产品联系起来可能达到这一目

的。当人们对自己的工作作“标记”时，他们就会担当更多的责任来正确地做事。装配工

可以在他们的产品上贴上带有名字和工作电话的标签，工厂于是可以邀请顾客在有任何问
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题时直接找雇员。增加对产品 /服务的识别将导致任务更加有意义和反馈的增加。

1) 优点 许多组织已成功地使单调的工作丰富化。因为工作丰富化使工作自动化程度

下降，因此使雇员更有兴趣和获得更多的奖励机会。工作丰富化常常可以改进生产率、质

量、缺勤率和留人比率。 6 1

2) 缺点 因为丰富化的工作降低了自动化程度，那么生产就可能不那么有效率了。在

损失的效率不能被来自动机增加的生产率收益抵偿的条件下，工作丰富化不受推崇。再有，

更喜欢高度自动化、简单化工作的雇员可能反对工作丰富化的努力。

3. 质量圈

可通过质量圈的使用提高对雇员授权。质量圈是由 6至1 2人组成的群体，在自己单元内

识别和解决生产中的问题。质量圈成员通常每周会面一次，由一位工作群体的主管或群体

选举出的一位成员作为协调人来领导。

为了使质量圈的成员胜任其任务，组织通常会提供诸如问题识别、问题解决、统计控

制程序以及群体动力学等方面的培训。 6 2 该质量圈的协调人特别需要在群体动力学、激励、

沟通及质量圈的运作等方面接受培训。 6 3

经过培训的圈中成员，可以通过使用“更密切地考察” 1 0 - 1中所描述的 5个步骤识别和

解决工作场所中关于产品质量和生产效率方面的问题。

质量圈讨论各种问题。下列建议是由保罗·莱维尔保险集团 (Paul Revere Insurance

G r o u p )的一个质量圈提出的： 6 4

■ 公司中应保持更多的活期存款。公司的活期存款经常不足以支付索赔。这个问题导

致公司每年在利息和其他费用方面损失 5 000美元。

■ 用卡车而不是飞机运输某些材料。这个建议每年为公司节省 27 000美元。

■ 使用可重复使用的尼龙袋而不是马尼拉纸的信封给现场索赔代表邮寄材料。这项建

议每年在邮资和信封上节省9 200美元。

1) 优点 倡导者宣称，通过使用质量圈在如下方面改进了生产率和效率：

更密切地考察 1 0 - 1

走向质量圈过程的步骤

步骤1 问题的识别和选择：这一步的目标是识别没被上层管理部门注意到的局部化

的问题。在第一典型阶段，通过要求质量圈成员识别被知觉到的问题，群体可列出一个 1 0

到3 0个问题的清单。对这些问题根据其重要性和找到解决方法的可能性进行排序。例子中

包括不能获得有关客户的必需信息；生产过程的延迟。

步骤2 问题分析：质量圈收集解决手头的问题所必需的信息。

步骤3 受到推荐的解决方法：各种可能的解决方法通常可通过大脑激荡法加以收集。

在达成意见一致的解决方法前，群体必须考虑该方法的成本、实施起来所需的时间和难度、

成功的潜在可能性以及该解决方法对企业的潜在影响。

步骤4 管理层评审：当群体一致同意受到推荐的解决方法时，质量圈把它提交到管

理层。首先提交书面材料，而后口头介绍所推荐的方法。

步骤5 管理层的答复：管理层应对质量圈立即作出回答。如果拒绝该解决方法，管

理层应说明拒绝的理由，接着可能会要求提供备选的提案。在典型情况下，对于由质量圈

提交的提案的接受率为8 5 % ~ 1 0 0 %。

263

下载



走上竞争优势之路 1 0 - 4

尼尔森金属制品公司使用质量圈

8 0年代中期，位于密执安州格兰德维尔市的一家汽车供应商尼尔森金属制品公司

(Nelson Metal Products) 惨淡经营，举步艰难。在其生产的零部件中，每百万件大约有 2

5 0 0件次品。曾作为它的最大客户的福特和通用汽车公司甚至不愿让它参与投标。

1 9 8 7年，尼尔森公司制定了一个质量圈方案，试图扭转这种状况。首席执行官会见

了各个层次的雇员并和他们交换意见，探讨公司资金和客户流失的原因，以及必须做哪些

改进。然后公司组建了质量圈团队并对其培训，使之能识别“需优先考虑且可实行的规划”。

一个团队解决了怎样把某一种部件的生产从 8 0件/小时提高到1 4 0件/小时。另一个团队找到

了防止非采购部门人员从销售商处订货的方法，从而消除了因无文件记载而无法支付的发

票充斥会计帐目的情况。

经过努力，尼尔森公司的利润现在很丰厚，零部件次品每百万件少于 1 0件，福特和

通用汽车公司重新成为它的客户。

■ 从雇员处获得有价值的投入。雇员密切参与工作，因而在发现问题上处于最佳位置。

■ 改进工人之间以及工人和管理机构之间的沟通。

■ 通过对雇员授权增强激励。

质量圈可能影响竞争优势的例证在“走上竞争优势之路” 1 0 - 4中给出。

2) 缺点 质量圈并不总是成功的。事实上，因为有下列问题存在，在实施质量圈方案

的组织中，有超过6 0 %是不成功的。 6 5 首先，质量圈经常被用做迅速修补的工具，而不是针

对糟糕的生产率、质量和雇员士气背后的现实问题。第二，质量圈的使用常会产生一种

“内部人-外部人”文化，圈外人员对圈内人员有嫉妒和敌对心理。 6 6 第三，质量圈有时不能

被正确地运作。公司没有充分重视何人被选做质量圈成员，他们做什么规划，以及谁将按

他们的建议行事等问题。 6 7

4. 自我管理的工作团队

或许雇员授权的最终形式是自我管理的工作团队，有时称为自我指导的工作团队。它

们由来自不同部门的 6至1 8个雇员组成，他们一起工作，从事最终工作的各个明确部分。该

部分可以是最终产品，如冰箱；或服务，如对保险索赔的完全处理过程。 6 8

管理部门给团队成员管理他们自己的职权。他们可计划、组织、协调和采取矫正行动。6 9

简而言之，他们被赋予曾经是主管拥有的职责。毫不奇怪，当采用自我管理团队时不需专设

主管了。

为了使团队成员能进行自我管理，组织需提供大量培训。7 0 这个雇员群体需2至5年时间才能

成为一个成熟的自我管理的工作团队。没有适当的培训，事实上任何团队都将在工作过程中持

续陷入困境。7 1 组织必须在3个领域提供培训：7 2

第一个领域，技术技能：能使团队成员在团队内从一种工作转至另一种工作的交叉培

训是基本的。因此，团队成员应接受专门技能的培训，以扩大他们个人对总体努力的贡献。

技术培训通常是由正式的教室中指导、在职培训、成员辅导或导师式帮带交叉组成。

第二个领域，人际技能：团队成员必须能有效地沟通，既能进行群体内成员间一对一

的互相沟通，又能和团队外部的人进行有效沟通。进行团队内和团队间的合作决策，要求

具有解决群体问题、影响他人和解决冲突的技能。团队成员必须学习一种解决问题的基本

方法，这将帮助他们找准问题、收集事实、分析原因和选择最佳解决方法。
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第三个领域，管理技能：自我管理的工作团队必须完成以前由主管处理的工作。团队

必须学习如何做记录、报告程序、预算、安排日程、监控、雇佣及评估团队成员的绩效。他

们也必须学习如何和组织内其他部门如采购、工资结算、工程、会计等部门打交道。

1) 优点 由于自我管理的工作团队是新近现象，对其有效性的研究发现才刚刚开始出

现。然而到目前为止的发现一直相当正面。 7 3 支持者宣称，自我管理的工作团队是有效的，

因为它们授权让雇员为与自己日常生活息息相关的事务做决策。因此，这些团队从根本上改

变了雇员评价和理解其工作的方式。 7 4 正如一位作者所说 7 5：

理论很简单：创建由来自不同部门、拥有不同技能的雇员组成的生机勃勃的团队，给

予他们开发一个产品、管理一个企业、改善一个系统或计划他们自己的工作时间表的权力。

当雇员能掌握自己的命运时⋯他们会工作得更快、更聪明和更注重收益率。

与使用自我管理的工作团队相连的另一个优点是它们所提供更大的灵活性。如今的公

司必须能进行小批量、符合顾客要求的产品的生产以增加需求，这就要求具有灵活的工作实

践，以及具有能从一种工作换至另一种工作的工人。自我管理的工作团队使这种灵活性成为

可能，因为交叉培训过的雇员能胜任所有任务。他们能替代缺席的同组员工，能迅速应答模

型和生产运作的改变。 7 6 例如，在北卡罗莱纳州的沙里布里市的一个通用电气厂，通过使用

自我管理的工作团队，一天之内能改变产品模型 1 2次，其结果是生产率提高了2 5 0 %。7 7

全美国的公司都正在使用自我管理的工作团队，特别是在汽车、飞机、电气设备、电

子、食品处理、造纸和钢铁行业中。 7 8 这些团队在制造业特别盛行，在那里，更新的生产战

略、竞争压力和先进的生产技术，增加了车间员工的职责。 7 9 在已采用自我管理的工作团队

的公司中，有施乐、宝洁、联邦快递、波音、福特、通用汽车和通用电气。有关 X E L通信公

司如何使用自我管理的工作团队的例子在“走上竞争优势之路” 1 0 - 5中给出。8 0

走上竞争优势之路 1 0 - 5

X E L通信公司使用自我管理的工作团队

XEL 通信公司 (XEL Communications)于1 9 8 8年建立了自我管理团队。这些团队没有

主管，每天会面，以评审需要做什么。更长时间的会议用来讨论诸如假期规划和重现的生

产问题等内容，每季度一次。每个团队把成果提交给管理层。自我管理团队的使用产生了

如下成果：

■ 监督和支持性员工减少了3 0 %。

■ 组装成本下降了2 5 %。

■ 存货减少了一半。

■ 质量水平提高了3 0 %。

■ 生产周期(从开始生产到产出成品 )从8周降到4天。

销售额从1 700万美元上升到2 500万美元。

2) 缺点 自我管理团队存在许多潜在的缺点。其中之一就是可能出现“争地盘的战斗”。

组成一个团队时部门间的对抗常会呈现出来。请看下面的例子： 8 1

“在密执安州的道化学塑料厂 (The Dow Chemical Plastics Plant)决定使用自我管理的工作

团队来开发一种塑料树脂。该团队由科学家和制造经理组成。部门间的问题很快出现了，科

学家们想要用几个月时间考察新产品选择和构建一个原型，而经理们更喜欢生产只是对原

有产品作细微调整的产品。两个派系不能达成一致意见，最终分道扬镳。
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没有主管可能会产生问题。例如，没有主管，就没人负责处理人员关系问题。没有上司

在眼前，争论可能滚雪球般增长。8 2 而且，工人没有足够的时间去处理一些惯例上由主管负责

的事务，例如，进行雇佣面谈，培训 /引导新雇员。8 3 在绩效评估过程中也会出现困难。自我

管理的工作团队使用同事的、而不是主管的评估，这个问题与第8章中讨论的同事评价有关。

10.3   经理的指南

10.3.1   生产率改进方案与经理的工作

任何生产率改进方案的成功与否依赖于它是否能有效地激励雇员，使其行为有助于实

现组织目标。经理的日常行为对能否产生激励作用有重要影响。事实上，如何激励雇员被

认为是经理们今天所需面对的最大挑战。 8 4 让我们考察一下经理对激励雇员的作用。

1. 雇员激励

从期望理论的观点看。经理能从3个方面对雇员激励产生有益的影响 8 5：

第一，加强努力和绩效间的联系：经理应设置具有挑战性、然而仍然可实现的目标，

建立明确的绩效期望，同时排除阻挠雇员绩效的障碍。

第二，加强绩效和奖励间的联系：经理应提供精确的绩效评估，以此确保雇员得到他

们应得的奖励。

第三，提供受珍视的和被知觉为公平的奖励：经理应该帮助选择雇员认为有价值的奖

励，除建议增加薪金外，应给予雇员赞扬、认可、增加责任、更大的自主权或是仅仅偶尔

拍一下他的肩膀。

2. 非正式的参与决策方案 8 6

并不是所有的雇员都希望被授权，过分的鼓励参与决策会疏远那些感觉经理在推卸其

管理责任的雇员。让雇员参与决策的程度因此应与每个雇员对挑战、责任感和在工作小组

中有发言权的愿望相称。

而且，雇员必须相信，他们有权同经理共同决策。经理必须向参与者证明他们对参与

的承诺。主管可通过要求 (和实施)雇员投入和反馈，以及向雇员提供作出好决策所需的全部

信息来传递这种承诺。

3. 自我管理的工作团队 8 7

这里明显的问题是“经理在自我管理团队中的作用是什么？”最初，经理应确保向自

我管理运作的顺利过渡。有效的经理在开始时给这些团队以强有力的鼓励和指导，然后随

着团队成员培养出他们的领导和团队成熟而逐渐退出。

在这时，许多经理将不幸失去他们的工作。那些留在公司中的人，可执行如下职能：

第一，作一个团队的技术顾问：经理可以负责为团队提供有关产品和加工过程的知识

及协助。例如，生产服务团队将需要把以前被分割成不同部分的任务，如销售帐目、订单

项目和机器工作时间重新排列成相关的团队任务。作为一个前任主管，该经理充分了解这

些职能，因而可帮助团队成员协调所涉及到的任务。经理能起到麻烦消除者的作用，帮助

员工解决问题和排除瓶颈。

第二，作一个促进者：经理可帮助团队成员之间以及和其他组织成员间进行有效的协

作和沟通。起初，经理可能主持会议，后来，就只出席会议，帮助团队找出解决问题的方

法。例如，经理可能确保所有雇员正在遵循会议的指导方针。

第三，作一个领域经理：经理可以为 4至6个团队的群体作联系及成为解释管理层战略
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的一个接触点。这样一个经理将把注意力放在团队间或在团队与更大的组织间建立界面。

10.3.2   人力资源管理部门怎样才能起作用

除了这一章所描述的设计和评价生产率改进方案外，人力资源管理部门还需使公司文

化和这些方案相容。人力资源管理部门必须培训经理和雇员以确保方案能成功地实施。

1. 变化中的公司文化 8 8

当实施雇员授权方案时，公司文化问题特别重要。在实施这样一个方案前，人力资源

管理部门一定要和公司上层管理部门一起去建造适当的公司文化—一种强调雇员参与的重

要性和使雇员感到称心如意的文化。

在试图建立一种参与受到珍视的文化时，组织必须确保建立参与性环境的过程本身也

是参与性的，即这些方案不应通过命令被强加给雇员。更合适的开始是在最初做决策时就包

含进关键的经理和雇员，给予他们对方案的可行性、合意性和 /或运行提供投入的机会。

2. 培训

任何成功的生产率改进方案都要求一定程度的培训。我们已经讨论过成功地实施自我

管理的工作团队所需要的培训类型。提高以绩效定薪金方案的成功率也需进行培训。例如，

实施功劳薪金系统的公司，应为经理提供绩效评估培训。实施营利分享和利润分享计划的公

司，应解释奖励是如何确定的和要得到它应该做些什么。例如，员工必须理解营利分享公式、

利润是怎样计算的等等。

10.3.3   为经理们建立人力资源管理的技能

涵盖在这一节中的技能涉及了那些能导致生产率改进的管理活动。首先我们讨论经理

怎样使用内滋和 /或外滋奖励去激励雇员。接着讨论非正式的参与决策方案，为经理们怎样

决定在具体情形下是否授予下属决策职权提供建议。

1. 使用外滋奖励去激励雇员

强化理论为有兴趣使用外滋奖励去激励雇员的经理们提供了有用的指导，该理论由心

理学家B . F.斯金纳 ( B . F. S k i n n e r )提出。这种理论认为，工人的行为可通过对相关的行为给或

不给奖励的系统进行操纵来塑造、修改或转变。 8 9 该理论依赖于以下3个基本假设：

a. 导致正面后果的行为趋于被重复。

b. 导致负面后果的行为趋于不被重复。

c. 通过操纵后果，你可以塑造一个人的行为。

采用如下6个步骤，可用该理论的原则去提高下属的激励水平：

第一，确定你想让雇员去做的特定行为。你选择的这些行为应该是可观察到的和可以

测量的。不要选择人格特征或态度变量。关于既可观察到又可测量的行为的例子将减少不当

行为的1 0 %，减少迟到的8 0 %。

第二，通过测量当前绩效水平，建立该行为的基线标准。例如，确定上个月某个雇员

迟到多少次。这一步可为你判定绩效是否随着你给予的奖励有所提高提供一种比较。

第三，该方案的重心：分析绩效后果。提出“目标行为后立即发生什么？”和“对某

雇员来说正面和负面的后果是什么？”这类问题。例如，一个迟到的雇员可能听到同事说他

“打击了该系统”这类奉承—一种正面后果。负面后果可能是当他或她进入工作现场时遭

到你的白眼。

看另一个例子。假定一位雇员没有戴安全帽，正面后果可能是感到舒适，可能的负面
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后果是由事故导致伤害。如果事故不大可能发生，这种后果就很少发生。

第四，改变后果。如果后果保持不变，雇员将不会受激励去改变他们的行为。你有 3种

选择：①你可以消除和该行为相关的正面后果。②你可以为改进的行为增加正面后果 (赞扬、

认可、红利 )；以及/或者③对该行为增加负面后果。例如，为了解决迟到问题，你可通过对

同组工作的员工解释该个体的迟到害了每个人，来消除正面后果。你可通过当他准时上班

时加以赞扬来增加正面后果。或者当他每次迟到时加以惩罚来增加负面后果。你在作出选

择时应考虑以下几点：

■ 奖励或惩罚不是对每一个雇员都有同样的后果。有些人偏爱赞扬，有些人偏爱现金

红包，其他人可能偏爱被给予更多的工作自主性。只要可能，不管什么时候，给下属一些

选择余地以允许他们开发自己的奖励系统。

■ 连续地强化更接近所期望的工作行为。只要雇员的行为正在改进，就继续提供奖

励；雇员不一定非要达到目标水平时才能得到某种奖励。

■ 增加负面后果等同于惩罚雇员，惩罚带来的问题是它的效果是暂时的。因此，除非

持续使用惩罚方法，否则从长远来看这种方法是无效的。而且，某些特别的不被期望的行

为可能被不同的、但有同等负面效应的行为所替代。例如，因为迟到而被惩罚的雇员可能

不再迟到，但可能在工作时休息过多。另外，惩罚常会破坏个人关系。

第五，通过将雇员行为加以记录并和基准数字进行比较去监控和评价该方案的有效性。

如果行为没有改进，重新考虑步骤3的方法。例如，你可能需要改变后果。

第六，一旦绩效改进了，每次行为发生时加以强化是不实际的。持续强化是有害的，

因为当强化停止时被持续强化的行为也将很快停止。因此，为了延续这种行为，你应该定

期地强化它。例如，在上面迟到的例子中，起初，你应该在该雇员每次准时上班时都给予

表扬。当问题减少时，就偶尔表扬这个员工，比如一周一次。

2. 使用内滋奖励去激励雇员 9 0

一种用内滋奖励激励雇员的方法是给他们提供刺激性的工作任务。在你能有效地这样

做之前，你必须能测定每个雇员所认为的有刺激性工作的类型。 D . C .麦克莱兰德 (D. C.

M c C l e l l a n d )提出的理论可作为有用的指导。

根据“麦克莱兰德成就需要理论 ( M c C l e l l a n d’s need-achievement theory)”，所有个体

主要受以下3种需要之一激励：

一是亲和的需要：被这种需要激励的人渴望亲密的人际关系。

二是成就的需要：被这种需要激励的人寻求有机会达到一系列的标准，并渴望超越他人。

三是权力的需要：被这种需要驱动的人渴望指导和控制他人。

了解驱动雇员的需要类型可以使你找到激励他们的内滋奖励活动。例如，具有高亲和

需要的人一般：

■ 偏爱团队任务。

■ 不喜欢高冲突和或沟通差的项目。

■ 喜欢起教练或导师的作用。

■ 渴望友谊和亲密的关系。

■ 注重人际关系技能。

高成就需要的人一般：

■ 偏爱适度风险。

■ 喜欢由个人负责项目。

■ 喜欢起企业家的作用。

■ 想要关于自己绩效的经常反馈。

■ 喜欢开发新的技能和专门技术。
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高权力需要的人一般。

■ 偏爱竞争性任务。

■ 喜欢具有高形象的项目。

■ 喜欢做一个领导者。

■ 想得到关键信息。

■ 偏爱使用控制人的技能。

要激励雇员，你应该尽量分配能满足该雇员最重要需要的工作任务。例如，如果你正

管理一个高权力需要的人，那么你可以：

■ 使他从事具有竞争性的高形象类项目 —也许是在竞争者的势力范围开设新的分部

或工厂。

■ 使这个人处在拥有一些职权的位置上 (如让他做团队领导者或项目经理 )，任命他发展

新的业务联系和收集市场数据。这将给他接触网络的机会，同时使他获得关键信息。

3. 何时介入雇员参与性决策 9 1

正如先前提到的，非正式的参与性决策方案使作为经理的你有责任决定何时授予雇员

参与决策的职权。也就是说，你必须决定什么时候和你的下属们作为一个群体一起分担问题，

什么时候你自己解决问题(有或没有雇员投入 )。

当你决定在特定情形下利用雇员参与决策时，你召集雇员开会，提出可供选择的解决

方法并挑出最好的。作为这个群体的促进者，你的作用是尽力使他们提出能被整个群体支持

的解决方法。你不应强迫群体采用你的解决方法。

在什么情况下你应允许雇员参与决策呢？如下是需要考虑的情境因素：

(1) 一个好的解决方法有多重要？某个解决方法可能优于另一个吗？如果不是，参与性

决策可能是合适的。例如，你可能需要一份明年的休假日程安排表。当每个雇员休假时，如

果对你整个部门的工作没有影响，那就可以让群体自己提出一个日程安排。

(2) 你拥有足够的信息或专门知识以独立地作出高质量的决策吗？如果没有，参与性决策

可能是合适的。至少，你应该在作出决定前同你的雇员商量，因为他们可给你提供必要的信息。

(3) 情境的结构化程度如何？你确切地知道什么信息是必需的以及它们位于何处吗？如

果不是，同群体商量。

(4) 群体的接受或对有效实施决策的承诺有多关键？如果雇员接受决策极其关键，就应

该考虑其参与决策，因为如果在决策过程中能有发言权，他们就更心甘情愿地接受决策。参

与应该是诚恳的，不要仅仅给雇员以表面上的参与。雇员通常能识破这种小把戏，如果这样，

他们将开始不信任你。

(5) 雇员愿意接受你的独裁性决策吗？如果你完全自己做决策，你有理由确信你的下属

会接受它吗？如果不是，应考虑雇员参与决策。

(6) 雇员的目标和组织的一致吗？如果不是，参与性决策将是不合适的。我们在这章的

前面给出了这样的一个例子：当由教授们自己负责制定绩效标准时 ，他们会选择较易达到的

目标。很显然，按教授们的目标，他们会有轻松的一年。而组织的目标是有丰富成果的一年。

在既有利于雇员也有利于组织时，雇员参与决策才最有激励性。否则，参与决策将不起作用。

(7) 下属对所偏爱的方案可能达成一致意见吗？如果预计不能，那么，你最好在听取每

个人的意见后，自己作出决策。

10.4   再次考察本章目标

1. 解释什么是生产率改进方案和它们如何帮助取得竞争优势

■ 生产率改进方案是通过提高雇员的工作动机和提高人员招聘的努力，为改进组织生
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产率/效率而设计的诱因方案。

2. 定义在期望理论的框架中开发有效生产率方案的标准

■ 雇员们将被激励去做好他们认为通过一定程度的个人努力可获得成功绩效的工作。

■ 奖励应该直接与绩效挂钩。

■ 行为与因之获得奖励的时间间隔越短，奖励所具有的激励作用可能越强。

■ 以绩效定薪金方案所提供奖励的数量和重要性一定要大到足以“造成某种差别”。

■ 以绩效定薪金方案应鼓励雇员投身到有助于公司达到其战略目标的行为中去。

■ 以绩效定薪金方案必须要切实影响组织的“底线”。

3. 理解以绩效定薪金方案背后的基本原理

■ 薪金一旦与绩效挂钩，整体绩效应有所改进—高绩效者应当受到高额奖励的激励

以保持其高绩效水平，而低绩效者应当受到激励，不是增加努力就是离开公司。

4. 描述不同类型的以绩效定薪金方案

■ 功劳薪金计划：给予雇员的年薪增加额取决于他们的工作绩效水平。工作绩效通常

由主管通过评估工具来测定。

■ 计件计划：每个人的工资按其所完成的“工件”数量或产品单位数量来决定。

■ 营利分享计划 ：对于完成或超过以雇员团队的合作性绩效为基础的目标的雇员提供

现金奖励。

■ 利润分享计划：在奖励群体的而非奖励个人的绩效这方面与营利分享相似。但其

“支付数额”基于利润而非营利。公司根据利润向每个雇员的帐户作贡献。

5. 评价雇员授权方案背后的基本原理

授权可以在两方面提高生产率。

■ 授权能通过向雇员提供从其工作中获得内滋奖励，如较大的成就感和重要性的机会

来强化动机。

■ 由于该过程本身导致了更佳的决策，所以它能改进生产率。

6. 解释各种类型的雇员授权方案

■ 非正式参与决策方案：经理们只是确定雇员们在各种情况下应具有多少制定决策的

职权。

■ 工作丰富化：目的在于重新设计工作以使它具有更多的内滋奖励性。

■ 质量圈：由6到1 2名雇员组成的小组，他们识别和解决自己单位内出现的生产问题。

■ 自我管理的工作团队：由6至1 8名来自不同部门的雇员共同工作，组成团队，产生一

个明确定义的环节或最终的工作。管理层赋予团队成员自我管理的职权。

关键性术语

组合计划 (combination plan)

延迟计划 (deferred plan)

分配计划 (distribution plan)

雇员授权方案 (employee empowerment program)

期望理论 (expectancy theory)

外滋奖励 (extrinsic reward)
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营利分享计划 (gainsharing plan)

非正式参与决策方案 (informal participative decisionmaking programs)

内滋奖励 (intrinsic reward)

工作丰富化 (job enrichment)

“麦克莱兰德成就需要理论” (Mcclelland's Need-Achievement Theory)

功劳薪金指南表 (merit pay guidechart)

功劳薪金计划 (merit pay plan)

以绩效定薪金方案 ( p a y - f o r-performance program)

计件计划 (piece rate plan)

生产率改进方案 (productivity improvement program)

利润分享计划 (profit-sharing plan)

质量圈 (quality circle)

强化理论 (reinforcement theory)

“拉克计划” (Rucker Plan)

“斯坎伦计划” (scanlon plan)

自我管理的工作团队 (self-managed work team)

直接计件工作 (straight piecework)

复习题

获取竞争优势

1. 用期望理论的框架来解释生产率改进方案背后的理论基础。

2. 有效的生产率改进方案怎样才能提高一个公司的人员招聘努力 ?

人力资源管理的问题与实践

3. 描述以绩效定薪金方案所应满足的标准。

4. 什么是功劳薪金计划？怎样才能使这些计划普遍地按照问题 3提出的标准运作？请具

体叙述。

5. 什么是计件计划？与功劳薪金计划相比，计件计划的主要特征是什么？

6. 描述“斯坎伦计划”和“拉克计划”中使用的公式。

7. 描述一种丰富化的工作中出现的 5个特征。

8. 什么是自我管理的工作团队？讨论与这种雇员授权方案有关的优点和缺点。

经理的指南

9. 使用一个期望理论的框架去描述经理在激励雇员方面的作用。

10. 描述某个工作情境的初始范例，在该情境中适于经理允许雇员全面参与决策。

经验性的练习

怎样使工作丰富化

1. 把全班分成若干个由4～5个学生组成的小组。

2. 允许每个小组成员用大约 5分钟的时间简单描述他或她目前所承担的 (或最近承担的 )

工作。

3. 按照该课文中指出的5个特征，选最少丰富性的工作。如果小组中的学生无人承担过

工作，可选择“人力资源管理的学生”工作。

4. 作为小组，确定怎样使工作变得丰富化。描述可用于丰富它的干预手段，并解释每
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种手段将加强哪些工作特征 (如技能多样性、自主性 )。

5. 选出一个小组发言人向全班介绍你们的发现。

6. 每位发言人的介绍均应符合以下格式：

a. 描述现在正在做的工作。

b. 讨论你们的干预手段及其理论基础。

c. 讨论如果工作丰富化确实被谈到的组织所运用，你认为它会 取得怎样的成功。例如，

你认为它会被管理层接受吗？会被工人接受吗？它会有成本效率吗？

案例题

这种功劳薪金计划有功劳吗？

奥格莱瑟浦 ( O g l e t h o r p e )大学运用功劳薪金计划来确定增加教授们的年薪。计划是这样

运作的：教授们的绩效由他们的系主任以年度为基础进行评 价。绩效的分数由以下3个因素

决定：教学、学术和服务。

教学评价主要以学生的评价为基础。作每门课程的结论时，学生们被要求填写一份有

2 0个关于该课程质量和教授的有效性问题的问卷。该问卷由一个教授委员会设计并由多数

教员批准。

学术基本上根据教授发表的研究成果进行评价。系主任受委派考察所发表成果的质量

和数量。

服务则以大学内委员会的工作为基础来评价。大多数系主任通过考察教授所服务的委

员会的数目以及委员会的重要性来评价这个因素。一些系主任相信商业社区的咨询工作是

服务；而其他系主任则认为这种看法是不恰当的，因为该教授已经从所服务的公司那里得

到了这项工作的报酬。

学年结束时，教授们向系主任提交一份文件，用以总结他们在上述领域的成就。另外，

系主任还收到一份打印件，它总结了学生们为各门课程的评分。通过审查这些资料，系主

任会根据以下4分量表给每个教授一个总的业绩评分：

4. 突出：超过预期。

3. 良好：达到所有预期。

2. 胜任：达到预期的大部分。

1. 不胜任：即便达到也只是预期的一小部分。

每年年底，系主任得到一笔总酬金，并据此分配增加报酬部分。他们被告知要根据业

绩去分配增加报酬，但同时他们拥有处理此项事务的全部决定权。

为了评价它的功劳薪金计划 ，奥格莱瑟浦大学做了一项调查。 它向全体教员发出了一

份开放式问卷，要求他们就功劳薪金计划阐述自己的意见。没有回答则为满意。

讨论：

1. 你认为主要的投诉是什么？

2. 如果有的话，为了改善其功劳薪金计划 ，该大学还应做些什么？如果你建议废除该

计划，你的替代计划是什么？

参考资料
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第 11 章

按照工作场所正义

的法律办事

本 章 概 要

在学完本章以后，你将能够：

1) 理解有效的工作场所正义政策如何提高竞争优势

2) 指导日常应如何对待雇员的反歧视法律

3) 讨论雇员隐私权利在法律上受保护的范围

4) 解释被不公平解雇时雇员的权利

5) 讨论有效地遵守工作场所正义法律所必需的管理技能

1) 获取竞争优势

篇首案例：马里奥特获取竞争优势

把工作场所正义与竞争优势联系

起来

2) 人力资源管理的问题与实践

工作场所正义与就业歧视

雇员隐私权

错误的解雇和随意雇佣

3) 经理的指南

工作场所正义与经理的工作

人力资源管理部门怎样才能起作用

为经理们建立人力资源管理的技能

本章目标



11.1   获取竞争优势

11.1.1   篇首案例：马里奥特获取竞争优势 1

1. 问题：马里奥特的门户开放政策无法解决雇员的投诉

马里奥特公司(the Marriott Corporation)实行一种被称之为“保证公平对待”的门户开放

政策来处理雇员的投诉。要解决投诉，雇员必须通过命令链。那就是说，如果有歧视或性

骚扰方面的投诉，他们首先应该把投诉告诉其直接主管，然后是该主管的老板，最后是在

管理阶梯上部的某些人。

事实很快就清楚了：门户开放政策不像雇员们所提出来的大量歧视诉讼所证实的那么

有效。有些雇员提出诉讼是因为他们不满意公司对其投诉的处理企图。而另一些雇员则害

怕面对老板，作出了绕过门户开放系统而直接诉诸法庭的选择。

2. 解决办法：实施一种同事评审过程

马里奥特公司决心设计一种有效的投诉解决程序以满足雇员的需要。为识别员工的需

要，该公司调查雇员的意见并且指导一些焦点小组提出“投诉解决系统应具备哪些特征？”

这样的问题。结果表明，有投诉的雇员想得到向一个既刨根问底又公正不倚的聆听者说明

情况的机会，他们同时需要得到不会受到报复的保证。

马里奥特公司创立了一个同事评审系统。这里是它如何工作的情况：鼓励有投诉的

雇员首先执行门户开放政策。当投诉到达该单位中的高级执行官那里时，雇员有权把问

题带到同事评审专题讨论小组。该专题讨论小组由 3名同级雇员和两名经理 (从受过处理

这些争端的专门训练的人员中随机抽取 )组成，针对摆在面前的所有抱怨做出最终的、有

约束力的决定。虽然该小组不能改变公司政策、薪金比率、津贴或工作规定，但它有权

为保证一贯遵守公司的政策和程序而采取行动。该小组应在雇员提出上诉的 1 0日内成立

并作出决定。

3. 同事评审过程怎样提高竞争优势

按照马里奥特公司负责平等就业机会 /肯定性行动的总监朗·布兰德罗 (Ron Brandrau)的

说法，来自雇员和经理的反馈已变得绝对肯定。雇员之所以喜欢这个过程，是因为他们感

到专题讨论小组成员是公平的和客观的。管理层把专题讨论小组看作是强化和澄清其公司

政策和工作规定的一个机会。

上述方案已经产生了初始结果吗？回答是响亮的“是”。平等就业机会指控的数目在第

一年下降了5 0 %，第二年则下降了 8 3 %。这些指控的减少节约了大量的高诉讼成本。同时，

由于雇员现在有了一个他们信任的投诉系统，他们的士气戏剧性地提高了。

11.1.2   把工作场所正义与竞争优势联系起来

工人们都想得到他们所在组织的公平对待：大多数人期望公平；很多人需要公平。法

律也要求公平对待。工作场所正义法律处理在日常对待雇员的组织实践中出现的公平问题。

通过制订承认和保护个人权利的政策，同时承诺保护雇员免受管理机构的任何专横对待，

组织遵守这些法律。 2

一个公司可以通过自愿遵守工作场所正义法律来获得竞争优势。竞争优势可以来自较

低的诉讼成本、雇员的积极态度和行为以及优异的公司形象。
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1. 减少诉讼成本

违反工作场所法律将花费公司的大量金钱。举例来说，雇员在每项错误的解雇诉讼中

平均获得3 11 000美元的赔偿。 3 事实上，法律行动已经导致了一些财务状况良好的公司发生

逆变。如德士古公司 ( Te x a c o )的被兼并和曼维尔公司 ( M a n v i l l )的破产。4

考虑下述已经提出申请的有关工作场所正义的赔款例子，以及原告要求 (或已赢得)赔款

的数量。

■ 托马斯A. 弗洛尔辛格(Thomas A. Floerchinger)，前因特里考公司 ( I n t e l l i c a l l )的首席财

务官，起诉达拉斯公司 ( D a l l a s )及3位董事，指控说他因拒绝改动董事会会议记录而遭解雇。

对于实际发生的和惩罚造成的伤害、违反雇佣合同的赔偿、名誉损害以及错误的解雇，他要

求1亿美元的赔偿。 5

■ 吉米 ·贾那克(Jimmy Janacek)，曾经在特里顿斯公司 ( Tr i t o n’s) 担任过8年审计员，

据说因拒绝准备或签署一份提供给证券和交易委员会 ( the Securi t iesand Exchange

C o m m i s s i o n )的误导性的年度报告而遭解雇。作为对实际发生的和惩罚造成的伤害的赔款，

达拉斯的一个陪审团判给贾那克 1 . 2 4 4亿美元。6

■ 在被断言绩效低下而遭解职的前 I D S公司的经理中，有3 2个人已经开始了一项索赔额

达1 . 4亿美元的集体诉讼案，控告公司方实行年龄歧视。原告称，他们的被解职是公司全面

剔除年纪较大经理行为的一部分。 7

2. 有利地影响雇员的态度和行为

知觉到不公平对待的雇员往往以参加最终对公司竞争优势造成伤害的活动作出反应。

例如，他们可能通过起诉或举行抗议作出主动反应；他们可能通过对其组织作较少承诺或者

成为差劲的“组织公民” (即他们可能拒绝完成其工作描述以外的职责，或者变得合作性较

差)作出被动反应。 8

工作场所正义与组织承诺之间的联系已被好几项经验性的研究所证明。9 这些研究表 明，

组织在保护雇员免受专横对待和保证雇员基本权利方面所做的努力能提高承诺，因为工人们

把组织的上述行为看成是组织关心其福利的一种表现。 1 0

雇员要以一个好的组织公民身份行动的决定与其对工作场所正义的知觉有直接关系。

那些相信自己受到公平对待的雇员愿意继续做好的组织公民以回报组织的公平。另一方面，

那些认为受到不公平对待的雇员会减少组织公民行为 。11

正如我们在第2章中所指出的那样，由于劳动力多元化的提高，工作场所正义的话题在

今天显得尤为重要。许多组织未能将少数派群体成功地融入其企业文化中。 12 举例来说，这

些人的工作满意水平跟白人男性相比通常低了许多。 13 当然，由广泛的骚扰、带偏见的行为

以及类似事件所证实的不遵守工作场所正义法律已经成为这个问题的原因。

3. 提升一种有利的公司形象

工作场所正义会在大社区的范围内提升公司的有利形象。良好的公司形象可以显著地

加强公司的招聘力量。例如，一项研究发现，那些承诺执行公平雇佣政策的公司对未来工作

申请人的吸引力要远大于那些缺少这方面承诺的公司。 1 4

公司内工作场所正义的存在也会因为公司被看作是妇女和少数派工作的好地方而提

升公司形象。最近公布的适于妇女和黑人工作的“最佳公司”集中于一些作为有效地管

理文化 多元化方面领袖的组织 [ 如默克、施乐、圣泰克斯 ( S y n t e x ) 、霍夫曼 -拉罗氏

( H o ffman-La  Roche)、和惠普 ]。这种认可对上述组织的招聘力量的加强起到了巨大的促

进作用。 1 5

此外，善待妇女和少数派的良好声誉会对公司的销售额产生有利影响。许多顾客更乐

于购买公平对待其雇员的公司的产品。 1 6
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11.2   人力资源管理的问题与实践

我们首先讨论涉及雇佣歧视的工作场所正义法律，然后把注意力转向涉及雇员隐私权

和错误解雇的工作场所正义法律。

11.2.1   工作场所正义与就业歧视

我们已经在前几章提到过雇佣歧视。我们是在第 2章讨论歧视法及如何对它的诠释时第

一次提到过雇佣歧视。随后我们又讨论了怎样用这一法律体系具体说明人力资源管理的实践，

如雇员挑选、绩效评估和薪金。我们现在就来讨论在日常对待雇员时的歧视问题。具体地说，

我们要讨论一下性骚扰、怀孕歧视、家庭成员假和医疗假、解职、解雇及提前退休。

1. 性骚扰

工作场所的性骚扰问题由来已久，影响着 4 2 %～9 0 %的劳动妇女。 17 性骚扰事件于7 0年

代中期开始逐步暴露，并从此获得了全国广泛的关注，特别是克莱伦斯·托马斯

( C l a r e n c e T h o m a s )最高法院司法确认听证会以及1 9 9 1年在“尾钩”( Ta i l h o o k )会议上几名女子

遭到海军飞行员的严重骚扰事件。

性骚扰是性别歧视的一种形式，因此违反了《民权法案》的第 7款。因性骚扰而向平等

就业机会委员会提出投诉的数量在以惊人的速度增加—已由1 9 9 1年的6 883件增加到1 9 9 3

年的11 908件。大多数投诉内容涉及违反意愿的身体接触、攻击性语言、性建议以及交往或

约会的要求。 1 8

1) 性骚扰和竞争优势

公司内的性骚扰行为可能会损害公司的竞争地位。如果被骚扰的员工作为性的目标而

遭剥削成为焦点人物，或同事们不严肃对待她们的工作，那么她们会感到很愤怒。如果就

此投诉，那么她们不仅感到愤怒，还会担心，自己因此可能被看作是捣蛋分子。 1 9

性骚扰会给雇主带来大量的问题。其中一个是流动，被骚扰的员工由于认为自己的处

境无法得到改善而辞职。与性骚扰的发生有联系的其他可能问题还包括缺勤、士气低落、

缺乏有效的团队合作、低生产率和雇员的压力和 /或心理问题。 2 0 此外，性骚扰案件的诉讼

费用也很昂贵。如果一个公司输掉这样一个案件，那么它有责任负担可补偿的损害费用 (比

如，发还薪金 )，并且根据《1 9 9 1年的民权法案》的规定还要负担可能的惩罚性赔偿金。

2) 平等就业机会委员会关于性骚扰的准则

在1 9 8 0年，平等就业机会委员会出版了一套关于性骚扰的准则，详尽阐述了明确构成

性骚扰的行为和在何种情况下这种行为违法。这些准则还规定了雇主的法律义务。这些由

美国最高法院批准的准则被概括在“更密切地考察” 11 - 1中。2 1

3) 性骚扰的表现形式

性骚扰可分为交换物(quid  pro quo)和敌意环境 (hostile environment)两种分类中的一种。

前一术语是拉丁文“如这样，便那样”的意思 (比如，“如果你为我做这件事，那么我将为你

做那件事。”)。在性骚扰的背景中，它专指雇员或求职者为了被录用、提升、加薪或保住工

作必须提供性服务。

敌意环境 是指使雇员处在不受欢迎、充满恐惧的工作条件下。 1 9 9 3年最高法院接受了

涉及敌意环境问题的案件， (哈里斯( H a r r i s )女士控告叉车系统公司 (Forklift Systems))，哈里

斯女士以以下几条原因控告其老板使她的工作环境变得有敌意和充满恐惧：

■ 要她从他的口袋里取东西。

■ 发表诋毁性言论，例如：“你是个女人，你懂什么？”

■ 提议她陪他一同去一家旅馆商谈她的提薪问题。

■ 告诉其他的员工说，她为了保证有一个帐户已许诺提供性服务。
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更密切地考察 11 - 1

平等就业机会委员会关于性骚扰的准则概要

1. 性骚扰行为

不受欢迎的性亲近、性服务的要求和其他性质的口头或身体的接触。

2. 性骚扰行为在以下情况下是违法的

1) 接受这种行为被明显或隐含地变成了雇佣某个人的一种价钱或条件。

2) 某人接受或拒绝这种行为被用作雇佣决定的基础。

3) 这种行为具有不合理地干扰某人的工作绩效或制造一个胁迫的、敌意的或充满攻

击性的工作环境的目的或结果。

4) 一名员工被否决了一个工作机会，因为它被给予了某个接受了雇主亲近要求的人。

3. 什么时候雇主应对其他人所犯性骚扰行为负责

1) 不管雇主是否知道或应当已经知道其代理人和所管理的雇员有性骚扰行为，雇主

都应对其负责。

2) 除非雇主能证明他已当即采取了恰当行动，否则不管雇主是否知道或应当已经知

道其合伙人从事了性骚扰行为，雇主都应对其负责。

3 ) 在以下情况下，雇主都应对发生在工作场所的非雇员从事的性骚扰行为负责：①

雇主已经知道或应当已经知道此行为；②没能立即采取恰当行动。③有能力控制非雇员的

行为。

较低级法院驳回了哈里斯女士关于敌意环境的起诉，因为其老板的行为并未对该女士

的心理健康造成严重影响。最高法院推翻了较低级法院的决定，声称敌意行为并不必然给受

害者造成心理损害。如果一个理性的人作出如下判断，那么这样的环境就是敌意的：

只要该环境能合情合理地被知觉为、并已经被知觉为敌意的和侮辱性的，并不需要是

心理伤害性的。

考虑到“理性的人的标准”可能太模糊 (如，一个理性的男士可能对事物的知觉不同于

一个理性的女士)，所以，1 9 9 1年平等就业机会委员会颁布的政策声明规定，以上标准应被

改变为理性的受害者。

另一个关于敌意环境的例子在法庭案例中被做了解释。在该案件中，一名雇主出于以

下理由被判定犯有性歧视罪 2 2：

■ 裸体女人照片在工作场所到处出现。

■ 男性工人频繁发表性的评论。

■ 无处不在的粗俗玩笑，下流的涂鸦和攻击性的身体接触。

“更密切地考察” 11 - 1描述了另一类性骚扰，称为“反向性骚扰”。这类情况发生在

两个员工竞争同一个雇佣机会。而此机会被给予了其中向雇主提供性服务的那个员工的

时候。这种形式的性骚扰曾发生在一个法庭案件中：被提升的护士与作出决策的医生有

性的关系。在这个案件中，另一位护士被否决了一次提升，即使她比那个得到该职位的

雇员更合格。这样的行动被裁决为歧视，因为这样的关系在挑选中起了重要的作用。 2 3

4) 雇主该如何处理性骚扰行为

雇主应采取以下步骤 2 4：

a. 建立书面的性骚扰政策。该政策应明确规定申诉程序，按照该程序，雇员可以提起骚

扰申诉，引起管理机构注意。如其主管是被控告的人员，这些程序应给予雇员以越过其主管

的机会。专栏11 - 1表明了平等就业机会委员会为开发一项有效的性骚扰政策而制定的准则。
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b. 提供目的在于为主管明确掌握性骚扰法律规定的培训。除了正规培训外，高层管理

机构应会见雇员以强调管理部门严格履行保证工作场所无性骚扰的承诺。

c. 建立旨在保证员工秘密的调查指导原则 (参见“经理的指南” )。

d. 建立一个由男性和女性员工共同组成的委员会负责调查性骚扰申诉。其成员应接受

关于如何调查性骚扰申诉的培训。

e. 建立一种侦察公司内未被报告的性骚扰情况的手段。态度调查和安全面谈可能找出

那样的情况。

专栏11-1   平等就业机会委员会为开发一项关于性骚扰的政策而制定的准则

1. 定义性骚扰和强调这样的行为将不被容忍。

2. 建立一个投诉程序。此政策应指定一个存在于直接监督线之外的个人，比如人力

资源专业人员，负责接受和调查投诉。

3. 建立一个调查的时间框架。具体说明调查应花费多长时间以及公司期望什么时候

确定。

4. 建立恰当的惩罚规定。声明，任何一个违反了性骚扰政策的员工都将受到恰当的

惩罚，程度由警告到解雇不等。

5 . 确保隐秘性。解释说，投诉的员工及被指控的骚扰者都将保密，并遵守那个诺言。

6. 为防止报复提供保护措施。具体规定，任何一个投诉的人都不会遭受到报复。并

且具体规定，证人亦不会受报复。

2. 怀孕歧视

大部分女性(将近8 0 % )将在其职业生涯期间怀孕。 2 5 公司应尽量努力适应这些人的需要。

根据一项为期两年的全国范围内的研究发现所作的说明，公司的竞争优势将因那些适应而

得到加强。 2 6 该研究对比了那些工作在“已作适应的”和“未作适应的”的公司里的女性与

工作有关的态度和行为。这些发现指出，工作在“已作适应的”公司的妇女：

■ 更具生产率。

■ 较少休病假。

■ 坚持工作推迟休产假。

■ 产后更可能返回工作岗位。

怀孕歧视和法律 雇主的行为应遵守《 1 9 7 8年的怀孕歧视法案》 ( P D A )。这项法律具体

规定怀孕歧视属于性别歧视的一种形式，因此是违法的。

根据P D A，公司不应在怀孕、抚育幼儿或相关的医疗条件的基础上歧视雇员。平等就业

机会委员会关于怀孕歧视的准则指出，由于与怀孕相关的条件暂时不能充分从事某工作的员工

应与其他由于别的原因暂时丧失劳动能力的员工受同样方式的对待。该准则规定的某些条文列

在“更密切地考察”11 - 2中。

3. 家庭成员假和医疗假

《1 9 9 3年的家庭成员假和医疗假法案》 ( F M L A )规定，雇工人数超过 5 0人的公司应确

保员工每年享受最多为 1 2星期的不带薪的照料新生婴儿、生病的家庭成员或员工自己疾

病的假期。员工可一次性或间断性地休假。 “更密切地考察” 11 - 3中描述了 F M L A的主

要条款。
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更密切地考察 11 - 2

平等就业机会委员会关于怀孕歧视的准则

细目 要 求

资历的增长 如果雇主规定，因医疗原因而缺勤期间资历照常增长，那

么，在怀孕或与哺乳有关的假期资历必须增长

先前工作的保障 员工休毕产假返回公司也有权回到其先前的工作，如果

雇员的病假或伤残假有这种权利的话

产假 怀孕期间，员工如果能做她的工作，就必须被允许全时工

作。这样，在大多数情况不允许有预先确定产假时间长度

(最少或最多)的强制性产假政策

健康照顾津贴 健康照顾津贴应包括与怀孕有关的疾病，百分比同于其他

暂时性的伤残。此外，如果男性员工的配偶因为其他医疗

条件享受保险，那么，女性员工也必须同样享受与怀孕有

关的保险。

堕胎 雇主不必为堕胎付费用 (胎儿的怀孕到分娩期间威胁母亲

生命安全情况除外 )。但是，雇主必须为堕胎妇女提供与因

其他医疗条件而休病假人员同样的病假

虽然这些条款会对员工有所帮助，但 在雇员休假期间用其他人代替其职位却需要其雇

主付出昂贵代价。因为女性更有可能休这些假期，所以那些雇员大部分是女性的公司将遭到

更严厉的打击。 2 7 请参看华盛顿特区斯比莱 ( S i b l e y )纪念医院的案例 2 8：

医院在试图找人替代它的一名休假的员工时遇到了困难。因为该员工工作在极专业的

岗位上，所以院方不能从本地找到替代人员。除了要付给替代员工医疗津贴外，院方还要负

担其往返机票费用、每星期 4 0 0美元的房租、为她租一辆车和付给她为期 1 2个星期约13 000

美元的薪水。然而，在该员工休假结束时，却通知院方她将不返回工作岗位了。

F M L A用以下两种方式保护雇主不受这类问题的损害： ( 1 )它允许雇主免除该雇员原来

的最高工资和 ( 2 )它要求雇员，如果不能返回原工作，要赔偿雇主在其休假期间所付的保险

金，要么返回工作。当斯比莱纪念医院不能运用第一项保护措施时 (该雇员的薪水不处于院

内1 0 %的最高收入等级 )，医院获得了保险金赔偿。

4. 《胎儿保护政策》

《胎儿保护政策》( F P P )排除了育龄妇女从事可能导致潜在生产危险的工作，如那些涉及

有毒物品的工作，和一些能引起不育、绝育、精液异常、死婴、流产、婴儿畸形或对性器官

造成损害的工作。这样的政策保护了所有妇女，而不管她的婚姻状况、生育控制方法或育儿

意图如何。那些能出示已作外科绝育手术的证据的妇女可以不受 F P P的约束。2 9

雇主公布F P P是因为他们想 3 0：

■ 遵守O S H A (见第1 3章)。它需要雇主提供一个安全和健康的工作场所，保护工人免于

接触损害其生育性健康的物质。

■ 把可能承担的生育缺陷责任减至最小。

■ 避免涉及畸形儿出生的诉讼案件所造成的公共报道，这种公共报道会给公司形象造

成巨大损害。

■ 承担它们的道义责任，通过让女性员工避开工作场所伤害，从而防止生育缺陷。
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胎儿保护政策会妨碍许多女性的工作机会。有些妇女已经受到了影响，因为 F P P已

经被诸如西亚那密德 ( C y a n a m i d )、杜邦、埃克森、火石 ( F i r e s t o n e )、通用汽车、孟桑托

( M o n s a n t o )和奥林 ( O l i n )之类的公司采纳。 3 1将来会有更多的妇女受其影响，因为据估计，

如果所有存在潜在伤害性作业环境的公司都采用以上政策，会有多达 2 000 万的工作岗位

与妇女无缘。 3 2

更密切地考察 11 - 3

《1 9 9 3年的家庭成员假和医疗假法案》的条款

1. 此法案的宗旨

允许大多数员工可以因以下原因享受每年最高可达 1 2个星期的不带薪假期：

■ 婴儿出生或在其出生后的前1 2个月内照顾婴儿。

■ 收养或抚育，在婴儿安置的前1 2个月内。

■ 照顾严重患病的配偶、子女或父母。

■ 如果雇员因健康问题不能完成其工作而需要照顾自己。

2. 适用范围

■ 所有雇员达5 0人或5 0人以上的私营、州立和联邦企业雇主。

■ 为该雇主至少工作了1 2个月，并且前一年至少工作了 1 250个小时的员工。

■ 假如某员工属于企业内最高收入的雇员群 (较高的1 0 % )，并且其离职将导致雇主的

严重经济损失，那么雇主可以不把该人包括在内。

3. 义务

雇主有义务保持员工先前存在的健康保险不变，并保证员工返回原先或相等的工作

岗位。

如有可能，雇员有义务在 3 0天前通知雇主。如果条件不允许，也必须尽快通知。雇

员必须为每次休假的需要提供证明。

如果雇员有能力返回工作岗位，但不打算这样做，他(她)必须补偿雇主在其休假期间

为其支付的保险金。

4. 假期安排

1 2个星期的假期可以连续或间断性休完。如采取后者，雇主可以把该员工调到可以

更好地适应其间断性休假的岗位上。工作调换必须是暂时的，并且新职位必须与先前所拥

有的职位相等。

在同一公司工作的员工配偶也有资格享受以上假期待遇，但除非假期源于个人健康

需要，否则被合并的休假只有 1 2个星期。

即使出于较好的意图，F P P也会给劳动妇女带来负面影响，可能是歧视性的。最高法院

在某个案件中涉及到了这个问题。在这个案件中，一家公司的 F P P禁止所有怀孕妇女从事接

触高数量铅的工作。最高法院裁决说，该公司的 F P P是歧视性的，因为接触铅的危险同等地

给男性员工带来损害，然而男性并未被禁止从事这些工作。 3 3

雇主应该做什么呢？ 如果曾经有一个问题让管理层尖锐地处在“矛与盾”的两难困

境中，那么，胎儿保护政策便是这个问题。一方面，该政策能被认为带有歧视性。另一方

面，雇主在道义和法律两方面都有让员工免受工作场所公害的义务。显然，某种妥协的解

决方法是必需的。涉及这个问题的某些准则被列于专栏 11 - 2中。
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专栏11-2   有关F P P的准则

支持联邦关于生育危害性的研究

管理层在调查所有已知或受到怀疑的工作场所的胎儿危险方面应与联邦政府合作。

估计公司员工的健康风险性程度

管理层应确定所使用的每一种已知或受到怀疑的有毒物质可能导致生育健康风险的

程度。

详细把健康风险通知员工

管理层应尽可能向每名员工详细提供关于工作场所危害的全部信息。

考虑技术控制

管理层应尽力采取像改善通风管道系统和封闭化工处理系统等不同的工程技术手段

来控制有毒物质对员工的影响。

减少员工接触有毒物质的暴露程度

公司应定期把在有毒环境下作业的员工调换或定期把他们安排到安全环境中。

进行基因试验

一些员工会比另外的人更容易受有毒暴露影响而生病。基因试验可以用来筛选出那

些易受有毒工作影响的员工。

实施婴儿保护政策

假如管理层未发现其他可行的替代方法，就应实施 F P P。除非另外有合理说明，否则

此政策应适用于所有性别。假如女性员工能拿出证据，指出她不可能怀孕，她就不应被剥

夺有关工作。

5. 解职与歧视

在这个国家里，随时都有雇主在解雇员工。事实上，仅仅私营部门每年就有近 3 0 0万员

工被解雇。 3 4 不幸的是，许多员工是在不公平的情况下被解雇的，这些情况都可能导致雇佣

歧视的诉讼。 3 5 如果解雇的决策受到了该雇员的被保护群体成员资格的影响，那么上述解雇

决策将是违法的 (见第2章)。

因此，雇主必须在每次作出解雇决策时，为可能出现的反歧视诉讼作出自我辩护准备。

像在第2章中所述，假如原告建立了一个表面上证据确凿的歧视案，那么，雇主就必须能为

该决策提供一个合法的、非歧视性的 (或与工作有关)的理由。

合理说明解雇决策的法律公正性所需的证据因决策理由的不同而不同。现在我们探讨

两个最常见的理由：雇员行为不端和绩效不佳。

1) 雇员行为不端

雇员行为不端发生在当雇员违反工作场所规定的时候。虽然组织可以依法制定服务其

目的的规定，但公司也必须为确保公正地执行那些规定而贯彻其惩戒和解雇的政策。

惩戒和解雇的政策指出了当员工违反组织的行为准则时公司所应遵循的准则。如果缺

少那样的政策，公司经理就可能不公平地或不一致地作出惩戒和解雇的决定，这样就可能
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会使公司陷入到歧视或错误解雇的诉讼危险中。

有效的政策应当包含正当原因和应有过程的概念。正当原因意味着行动的原因应是公

平的(比如，违反管理的规定 )。应有过程 是指雇员应被告知针对他们的“指控”，并给予自

我辩护的机会。

大多数组织都采用一个逐步惩戒系统，通过逐步严厉的步骤来执行惩戒。第一步给员

工一个口头警告，把不正确的行为和怎样改正告诉雇员 (见“为经理们建立人力资源管理的

技能”那一节)。

假如口头警告未能矫正该行为，惩戒应采取更严厉的层次：书面警告、察看、停职和

永久性的解雇。当有关的违反行为，如偷盗、吸毒或破坏是一种严重行为时，公司一般都

会越过逐步惩戒系统。在这些情况下，大部分公司都采用立即解雇的方法。

一个有效的惩戒和解雇的政策应包括专栏 11 - 3中所列的条款。 3 6

专栏11-3   包含在惩戒和解雇政策之中的条款

1. 雇员应知道雇主对他的期望。

2. 雇员应被通知其任何未达到期望的情况及由此所造成的后果。

3. 雇主制定的条例和规定应公平地加以实施。

4. 应该有一个内部上诉程序，雇员能通过它挑战影响工作安全性的管理决策。

2) 绩效不佳

尽管解雇通常被看作是最后的招式，雇主还是经常会发现因员工表现不好而必须解雇

他们。在该解雇受到法律上的挑战时，雇主就必须能说服法庭相信，这一解雇是以绩效为

根据的，同时不是歧视性的。雇主所能提供关于雇员绩效不佳的文件越多，其论点就越有

说服力。3 7

一套有效的员工绩效评估系统在这里很关键。应设定清楚的绩效标准并把它们传达给

员工，评估者在完成评分时应遵守公司的准则，并且在问题出现时雇员应被告知其如何不

符合公司标准。 3 8

其他的支持雇主的证据还包括以下内容： 3 9

■ 表现不佳的其他证据，如来自笔记、备忘录的顾客投诉的记录，或目击证人对不佳

绩效的证词。

■ 表明被解雇员工所遭受的处理与公司内以前有着相似绩效问题的员工所得到的处理

相同的记录。

6. 解雇与歧视

就像在第 2章中提到的那样，大量解雇在今天的商业世界里已变得很普通。不幸的是，

解雇程序时常是冒着法律危险进行的。 4 0

对解雇决策的最频繁的法律挑战是年龄歧视。在其中，管理层所受到的指控是：利用

解雇作为清除内部年纪较大雇员的方便借口。因这种做法而犯罪的那些人可能是受到了 (不

正确)信念的激励，这一信念就是：年纪较大职工一般比年轻职工的生产率低。或者，他们

只是想通过解除最高工资的职工来省钱。 4 1

在解雇案件中，雇主的辩护包含两个阶段。 42 首先，它必须表明，解雇并不简单地是对

歧视的一种伪装。公司可以通过例如销售缓慢、库存增加或经济萧条的证据为解雇决策辩护。

雇主也应当提供它们考虑过的所有其他选择方案作为证据，例如，将雇员调动到空缺的职位

上，把他们安置到新开创的非全时性的职位上、或者让他们在一个较短的工作周内工作。
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第二，雇主必须合理地说明，它为什么选择解雇该投诉者，而不是另外一个雇员。也

就是说，它必须表明它的决定是基于真正的商业考虑而不是歧视的借口。 4 3

歧视诉讼也能够用统计上的证据来反驳。例如，如果统计学能够证明，在解雇之后，

劳动力在年龄、性别、种族等方面仍保持不变，那么它们就能够帮助雇主的诉讼案。

7. 提前退休与歧视

公司不仅进行解雇，而且常常鼓励自愿提前退休。 44 在最普通的情况下，雇主提供鼓励

年纪较大职工提前退休的诱因。然而，这些努力有时会招致相反的结果，因为，退休者后

来会提出年龄歧视控告，声称他们是被迫退休的。 4 5

公司能够通过要求提前退休者在已经写好的起诉权利弃权书上签字来避免这种控告，

这种权利的基础是《雇佣年龄歧视法案》 ( A D E A )。然而，这种弃权书必须符合 1 9 9 0年制定

的《年纪较大职工津贴保护法案》 ( O W B PA )所规定的最低标准。 O W B PA的主要条款列在

“更密切地考察” 11 - 4中。

更密切地考察 11 - 4

《年纪较大职工津贴保护法案》的条款

■ 由雇员签署的弃权文件必须：

■ 书写明确(即，普通人能够理解)。

■ 告诉雇员他们基于 A D E A和O W B PA的权利。

■ 说明雇员在签署弃权书后并未放弃他们起诉的权利。

■ 为雇员提供因其提前退休而得到的正常资格以外的有价值的某种东西。

■ 给雇员考虑是否签署弃权书的2 1天时间(在解雇情况下为4 5天)。

■ 允许雇员在签署弃权书后7天以内取消他们的决定。

11.2.2   雇员隐私权

大多数美国人不能容忍别人侵犯他们的私生活，他们认为别人不应细察自己生活中的

某些活动。 4 6 就像美国最高法院路易士·布兰代斯 (Louis Brandeis)大法官在1 9 2 8年所写的：

“不被干涉的权利—是权利中最为人理解的和最受有教养的人珍视的权利。”4 7

隐私已成为9 0年代最重要的工作场所的问题之一。 4 8 当组织试图以侵犯雇员隐私的方式

收集和 /或散布关于他们的信息时，隐私的考虑就在工作场所中暴露出来了。当雇员的行为

受到某些工作场所的规定和政策的限制、否定雇员“不被干涉”或否定照他们的意愿行事

的权利时，隐私考虑也将被暴露出来。

雇员的隐私考虑在挑选或雇佣期间可能出现。我们在第 6章讨论过与挑选有关的隐私考

虑(例如，吸毒和诚实测试、过失性雇佣、背景调查、证明材料核查 )。这一章主要讨论侵犯

在职职工隐私的组织实践。然而，首先让我们考察一下侵犯隐私对竞争优势的可能影响。

被雇员看成侵犯他们隐私的实践能够对竞争优势产生损害性影响。例如，这种实践可

能引起部分雇员的严重憎恶，助长害怕和怀疑的气氛。这种气氛可能严重影响士气，并导

致人员流动增加、旷工增多、生产率下降。 4 9侵犯性的实践也可能引起昂贵的诉讼案。与隐

私有关的损害赔偿平均为316 000美元。5 0
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我们现在考察 4种在法律上被规定的与隐私有关的活动： ( 1 )信息的收集和使用； ( 2 )搜

查；( 3 )监视和监控；( 4 )实施工作场所的规定。

1. 信息的收集和使用

雇主有一种权利—更确切地说，是一种需要，即收集和保留关于雇员的信息。就像

在第3章中提到的，大多数人力资源信息系统 ( H R I S )用文字保留着关于每个雇员的数百项事

实，这些信息中有许多也出现在每个雇员的个人档案中。

如果雇主收集的信息与它的业务需要不相关，那么雇员就有理由提出侵犯隐私的控诉。5 1

对于收集和保留的关于每个人的每一条信息，公司都需要有明确的业务理由。例如，公司

不应当收集雇员配偶方面的信息，除非这一信息为津贴行政管理或其他有用的目的所必需。

有关个人问题的信息，如：住房所有权、以前的婚姻状况、性取向、父母的职业和以前的

被拘留记录，通常与雇主没有关系，收集这类信息的努力只能使公司为法律威胁所困。 5 2

1) 接近雇员数据 按照《1 9 7 4年的隐私法案》，公共部门的雇员必须被给予可以接近他

们档案中任何信息的权利。具体地说，这个法案规定了雇员有以下权利：

■ 确定关于他们的什么信息被他们的雇主保留着。

■ 查看那些信息。

■ 更正错误的信息。

■ 防止信息被收集目的以外的某个目的所利用。

尽管该法案没有涵盖私营部门的雇员，但大多数公司确实允许雇员接近他们自己的案

卷，以此作为一种良好雇员关系的姿态。若禁止雇员看他们自己的档案，就可能让人怀疑

和质疑公司创造严格的与业务有关的人事档案的真诚努力。 5 3

2) 谁接近信息 被政府机构所保留的信息的释放，由《 1 9 6 6年的信息自由法案》作了

规定。该法案的目的是使大多数政府记录能够被公众得到。具体地说，该法案规定，任何

个人通过适当授权都能够得到这些记录。 54 该法案将人事档案和医学信息除外。然而，如果

知情权重于个人隐私权的话，那么公众仍然可以获得这些信息。 5 5

在私营部门，这个领域的法律限制源于诽谤的不成文法 (参见第6章)。当释放关于某个

雇员的信息时，雇主必须确保：

■ 该信息被真诚地提供。

■ 没有任何故意的恶意。

■ 接受方具有得到信息的合法理由。

2. 搜查

雇主如果未经许可而搜查雇员的财产或身体，就可能侵犯雇员的隐私。 5 6财产搜查包括

雇主检查属于雇员个人的位于雇主不动产上的橱柜、汽车或文件柜内的物品。身体搜查包

括遍身拍打搜查和脱衣搜查。

组织进行搜查一般是为防止偷窃，侦测酒精或毒品的存在，或者搜出被盗财产。5 7 例如，

在凯玛特公司发生的下述情况引发了身体搜查：

一名女性雇员，是一名非全时性的收银员，她被控告偷了一名顾客的 2 0元钱。经理要

求该雇员与一名女助理经理和那名顾客一道去了妇女公共厕所。一进入厕所，这名雇员就

被要求脱去衣服，以证明她身上没有带钱。

这名雇员能够成功地控告她的雇主侵犯隐私吗？要回答这个问题，人们就必须首先理

解隐私诉讼的法律原理。在这个领域里，雇主的行为由侵犯隐私的不成文法 (the common
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law of intrusion upon seclusion)作了规定：当对雇员的“隐私考虑”的侵犯被看作严重冒犯

了一个理性的人时，雇员的隐私权就被侵犯了。 5 8 要想合法，雇主的搜查必须满足3个标准：

1) 公司必须有进行搜查的合理依据。

2) 公司颁布过一整套成文的准则，向雇员阐明其搜查政策。

3) 进行搜查的人应当采取所有合理的预防措施，以确保搜查不是冒犯地或凌辱地进行。

通过表明有理由相信别人做了错事，雇主能够建立合理的依据。例如，帕克斯香肠公

司(Parks Sausage Company)搜查第2班雇员的橱柜，发现了可卡因。当雇员对公司的搜查权

利提出挑战时，法庭判决支持了该公司。法庭如此判决，是因为有几个雇员被控诉在轮班

期间使用毒品，公司有足够的理由进行搜查。

如果公司按照该公司成文的政策进行搜查，那么法庭就更可能支持雇主。搜查政策应

当对在哪些情形下进行搜查作出描述，并规定出雇员在这些情况下的权利。专栏 11 - 4是一个

成文的搜查政策的例子。

专栏11-4   关于一个搜查事例的成文的公司政策

1. 搜查只在具备合法的理由相信偷窃正在发生时才进行。

2. 雇员同意合理的搜查是继续雇佣的一个条件。

3. 在全部搜查过程中，要尊重个人的隐私。如果可能，搜查进行时要回避其他雇员。

4. 搜查可以不宣布。随机搜查只用在过分的偷窃发生时。

一个组织进行搜查时，必须以不冒犯或不凌辱的方式进行。如果原告所列举的一系列

事实将引起社区的普通一员对行事人的不满，并使他 (或她 )大呼‘太无礼了！’”，那么法

庭就会判决雇主的搜查是凌辱性的。 5 9 在前述的凯玛特的例子中，法庭判决此次搜查是凌

辱性的，因为强迫雇员在顾客面前脱衣是令人窘迫和受屈辱的事，使雇员遭受了极大的精

神痛苦。

3. 监视与监控

许多组织对雇员实施监视与监控，跟踪雇员上下班时的行为。监视与监控方法包括非

法接线于电话上窃听秘密、计算机监控、通过闭路电视观察雇员，以及利用私人调查员在

工作场所以外观察雇员。

这些实践的拥护者宣称，他们是为合法的业务目的服务。他们帮助组织改进效率、向

雇员提供绩效反馈、确保顾客满意，以及侦查偷窃。

例如，通过窃听雇员的电话，组织可以了解雇员是否礼貌地对待顾客以及他们是否为

顾客提供正确的信息。必要时，雇主能够给予雇员正确的反馈，以改进他们的绩效。通过

计算机监控，雇主能够测量与计算机有关的职工的生产率，例如工作速度、工间休息时间

长短、每小时击键次数等等。 6 0

监视与监控实践并非没有人批评。一些人认为，这类实践低估了雇员。监控雇员的行

为也可能给雇员造成压力，影响雇员的士气。 6 1 例如，一项研究发现，计算机监控的使用极

大地降低了许多雇员的工作满意度，导致了人员流动的增加。 6 2

从法律方面说，雇主的行为必须符合侵犯隐私的不成文法的标准。因而，监控和监视

受制于同搜查雇员一样的限制：雇主进行这些实践必须有合法的业务理由。这里就有一个

公司监视实践的例子，它因侵犯隐私而受到法律的挑战：

一名雇员因一起事故连续几周旷工。公司怀疑雇员宣称残废之事是假的，因为他没能

提供医生的诊断证明。于是该雇主就雇佣了一名私人调查员来监控该雇员的行踪。该调查
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员给这名雇员的家里打了几次电话；从停着的汽车里观察该雇员的家；从其房前走过，透

过窗户看该雇员是否在家里。6 3

这名雇员宣称这些实践是严重侵犯性的，因而侵犯了他的隐私权。主席法官的判决支

持这个公司，其陈述是，这种监视实践有合法的业务目的：不能提供医生的诊断证明是怀

疑某事有差错的合法理由。

除了不成文法的限制之外，有几个州已经制定了反监视的法令。例如，康涅狄格州禁

止雇主在被指定用于雇员健康或个人舒适的场所 (如厕所、休息室、更衣室 )使用任何电子监

视系统。6 4

既然监视和监控活动能降低雇员的士气及引起可能的法律问题，雇主就应该谨慎行事。

如果雇主决定进行监视和监控活动，那么通过遵循列于专栏 11 - 5中的建议，能够将其法律责

任减到最少。

专栏11-5   实施监视与监控实践的建议

1. 让雇员知道他们在受到监视与监控。

2. 向雇员解释清楚为什么进行监视 /监控以及它是如何实施的。

3. 确保这些实践是出于与工作有关的理由而进行的。

4. 不要监视厕所或休息室，除非有合法的需要这样做。

5. 让雇员参与监控和监视政策的制定。

4. 工作场所的规定

组织时常用强制规定来限制某些类型的雇员行为，例如偷窃、犯上、使用毒品，或者

恶作剧。尽管这些规定的本性限制了雇员的人身自由，但大多数雇员能理解公司为何需要

这些规定并愿意接受它们。

法庭也承认工作场所需要规定。通常允许公司制定任何它们认为有必要的规定，只要

这些规定是以非歧视的方式执行的。

然而，雇主制定规定的职权不是无限的。如果它们在职工传统上认为很私人化的领域

限制雇员的自由，那么这些规定就可能会受到挑战。在以下几小节中，我们讨论一些由雇

主制定的较有争议性的规定。

1) 禁止吸烟的规定 多数公司( 8 5 %，按照1 9 9 1年的调查)规定在它们的前提条件下可以

吸烟。6 5 一些组织( 5 6 % )对吸烟一律禁止；一些组织在某些区域内限制吸烟。 6 6 更有甚者，6

0 0 0家以上的美国公司已停止雇佣有吸烟习惯的应聘者。 6 7

公司制定禁止吸烟的规定有多种理由。一种理由是雇主为其不吸烟雇员的健康着想。

依据日益增加的被动吸烟能够导致喉癌和其他疾病的证据，不吸烟者正强烈要求在无烟环

境中工作的权利。事实上，越来越多的州已通过了反吸烟立法，从法律上禁止在公共场所，

如工作场所吸烟。

禁止吸烟的第二个理由是财务上的原因。由于承担健康和安全的风险，雇佣吸烟者会

增加雇主在火灾、健康、残疾以及人寿保险方面的保险费用。

吸烟者有什么合法的权利吗？很少。吸烟者不是一个被保护的群体，所以他们不受联

邦反歧视法的保护。而且，法庭也并不认为在工作场所限制吸烟是侵犯雇员的隐私权。 6 8 对

吸烟者最大的保护来自于州法，这些法律认为公司因应聘者吸烟而拒绝雇佣是违法的。最

近已有2 8个州通过了这项法律。
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当制定禁止吸烟政策时，该法律没有要求雇主考虑吸烟者的权利。许多公司试图帮助

雇员戒掉吸烟习惯。例如，一些公司倡导正式的“戒烟”方案。另一些公司甚至对那些戒

烟的雇员给予金钱奖励。 6 9

2) 控制浪漫关系的规定 一些雇主为了保护商业秘密，制定了禁止雇员与竞争对手发

展浪漫关系的规定。 70 另一些雇主禁止经理与非管理人员发展浪漫关系。这里的考虑是，

“受宠的”雇员更有可能受到奖赏，例如提拔。另一种考虑是，如果这种关系破裂，“受宠

的”雇员就可能得不到奖赏。在任何一种情况下，士气都可能受到损害，性骚扰的控诉都

可能被提出。

有关这个问题的立法对公共和私营部门的雇员是不同的。在公共部门，控制浪漫关系

的规定必须服从《第四修正案》，该法案授予公共部门雇员一种隐私权。要证明限制浪漫关

系的规定是合法的，公共部门的雇主必须有一个“强迫性”理由来执行这个规定，例如可能

的叛逆或工作绩效下降 (例如，如果允许与某个人如外国大使约会，那么雇员会泄露国家秘

密便是合法担心；或者，如果允许与老板约会，那么就担心雇员的工作绩效会受到影响 )。7 1

大多数法庭拒绝受理那些集中关注道德和公司形象方面问题的论点。 7 2 例如，按道德标准，

禁止婚外恋或同居的规定不可能被证明是合法的。

在制定限制浪漫关系的规定方面，私营部门的雇主比公共部门的雇主有更多的选择余

地。对雇主制定规定的职权的法律限制是由侵犯隐私的不成文法规定的。结果，只要规定

不被“理性的”人认为是“极无礼的”，雇主就可以凭意愿强制执行任何规定。

3) 雇员在工作场所之外行为不端 许多雇主强制执行禁止雇员在工作场所之外从事非

法活动的规定。例如，一些公司将那些被逮捕、监禁和 /或被判有罪的雇员停职或解雇。

雇主有合法的权利来规定雇员在工作场所之外的行为吗？是的，在某种程度上有。如

果雇主解雇在工作场所之外行为不端的雇员，那么它必须准备证明：①在这种不端行为与

工作之间存在某种关系 (例如，一名银行柜员被判处犯有偷窃罪 )；或者②继续雇佣这个“有

罪的”人将对劳动力产生破坏性的影响 (如，下属员工拒绝为一个曾被判处犯有猥亵儿童罪

的经理工作)。7 3

11.2.3   错误的解雇和随意雇佣

雇主解雇雇员的合法权利是由一种被称为随意雇佣( em p l o y m e n t - a t - w i l l )的学说规定

的。按照这种学说，雇主可以任何理由 (甚至是不公平的理由 )随意解雇它们的雇员，除非

解雇会受到合同或者联邦及州成文法的限制。

1. 禁止错误解雇的法令

有几种法令 (参见专栏11 - 6 )禁止某些不公平或错误的解雇。另外，如果集体交涉协议规

定了只有当存在“正当原因” (参见第1 2章)时才能解雇的话，工会雇员就会受到保护而不会

被错误解雇。

然而，前面提到的保护并不是包罗万象的。有些保护仅适用于某些雇员：《第五和第

十四修正案》仅保护政府雇员；集体交涉协议仅保护该协议所包含的那些职工。专栏 11 - 6

中所列的其余法令适用于大多数职工，但是它仅包含了某些不公平解雇的类型，例如那些

因歧视或报复而引起的解雇。

事实上，美国是世界上不充分保护所有职工免受错误解雇的唯一的工业化国家！因而，

在这个国家里，一个没有工会的私营部门以很荒谬的或不公平的理由 (如，在老板的咖啡中

放多了奶末)解雇某个人就不是不合法的！尽管应当受到谴责，但这类活动经常是合法的。

2. 随意雇佣论的例外

在过去的大约 1 0年里，由于法庭对这种随意论提出了一些例外，所以雇主随意解雇雇
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员的合法权利已开始减少。这些例外形成了不成文法，并且各州之间也有差异。最经常的

是，法庭以公共政策、隐含性合同、诚信及公平待人为基础提出例外。

专栏11-6   禁止错误解雇的联邦法令

1. 《反歧视法》禁止根据受保护的群体成员资格来解雇雇员。

2. 《雇员退休收入保障法案》禁止旨在剥夺雇员的津贴而解雇雇员。

3. 《公平劳动标准法案》禁止因雇员控告了违反该法案而将其解雇。

4. OSHA禁止因雇员控告雇主违反该法案而将其解雇。

5. 《全国劳动关系法案》禁止试图阻止工会活动而进行解雇。

6. 《消费者信用保护法案》禁止因扣压或负债而解雇。

7. 《揭发者保护法案》禁止联邦政府因某个人揭发而将其解雇。

8. 《宪法第五和第十四修正案》禁止联邦、州和地方政府没有给出适当过程就解雇

工人。

1) 公共政策的例外 公共政策 是服务于社会的任何学说。如果公共政策受到侵犯，

社会就将遭到损害。立法、行政规定、法官的裁决或者职业上的伦理准则都可以产生这些

政策。 7 4

如果解雇违反了公共政策，许多州就禁止雇主解雇雇员。如果雇主因雇员从事公共政

策所鼓励的活动而解雇了他，那么这就违反了公共政策。例如：

■ 奉职于陪审团。

■ 行使其权利，提出职工的补偿要求。

■ 揭发(对雇主从事非法的、不道德的或者不合理的活动提出投诉 )。

■ 参与合法的、与雇主愿望相反的行动。

如果雇主因某个人拒绝从事公共政策所反对的活动而将其解雇，它们也将违反公共政

策。如果雇员因以下原因而被解雇，他们就能以公共政策为基础提起诉讼：

■ 拒绝做伪证。

■ 拒绝从事非法实践，如捏造缴税收入。

■ 拒绝窃取公司竞争者的秘密。

2) 隐含性合同的例外 大多数错误解雇的诉讼是在被称作隐含性合同的法理下提出的。7 5

在许多州，写入雇员手册中的或在工作面试时所作的陈述可能暗示着合同性的协议。在这种

陈述中，雇主可能宣称雇员的工作期限将是长期的，只有“充分理由”才能发生解雇。不公

平地解雇某人可能被认为是违反了这个“合同”。

3) 诚信及公平待人的例外 当雇员感到自己是被不公平的解雇的，但在雇主与雇员之

间又没有隐含性合同时，在某些州，该雇员仍然能够提

出可成立的错误解雇的诉讼。这种案件依赖的论点是：所有合同 (甚至是那些没有长期

雇佣承诺的合同 )都包含着诚信及公平地待人的暗含性承诺。承认此原理的州法院禁止那些

特别不真诚或不公平的解雇，例如：

■ 雇佣员工时要求必须把他 /她的家从一个城市迁至另一个城市，然后在短时期内又不

公平地将其解雇。

■ 解雇某人是为了防止津贴的授予或者防止雇员得到其应得的佣金。

3. 防止错误解雇

雇主可以采取两种方法之一来使错误解雇诉讼案失败的机会最小化。其一是，公司可
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以避免做任何承诺长期雇佣的陈述—这种陈述可能被解释为构建了一个隐含性合同。希望

采用这种方法的雇主应当做以下事情：

其一，在申请表上包含一项“随意”的声明，例如：

“从公司或我个人的观点来看，我理解我的雇佣可能在任何时候、有或没有任何原因而

被解雇。”

其二，在员工手册中加入一条否认的声明，表明该文件不能被解释为合同，它仅以一

种信息的材料被提供。

其三，培训面试者避免对应聘者作暗示其有长期工作保障的评论。

许多公司采用这种方法主要是为了控制它们的解雇实践。这些公司想保留以它们觉得

合理的任何理由解雇某个人的权利。其他公司采用这种方法是为了加强它们在错误解雇控诉

案中的地位。没有隐含性合同，雇员提出控诉就会缺乏支持诉讼案的理由。

从法律上看，这种方法是聪明的，事实上是在告诉雇员：他们在任何时候、以任何

理由都会遭到解雇。但是，在没有任何工作保障感的情况下工作，许多职工明显地感到

不舒服。

作为选择之一，公司首先能够确保它们的惩戒和解雇实践是公平的。如果解雇决定被

知觉为公平的，那么被解雇的雇员就可能不会那么气愤，因而也较少可能起诉。而且，如果

被提起控诉，公平的程序又增加了雇主获胜的可能性。 7 6“经理的指南”对如何能实施公平

的惩戒和解雇程序提出了建议。

11.3   经理的指南

11.3.1  工作场所正义与经理的工作

本章前面提到，确保工作场所正义的政策和程序是重要的，因为它们让雇员知道，组

织珍重他们并对公平地对待他们发生兴趣。尽管一线经理既不为确保工作场所正义制定政策，

也不为其设立程序，但他们的角色却是至关重要的。经理们应： ( 1 )向他们的雇员传达工作

场所的政策和程序； ( 2 )创造能培养员工坚持政策和程序的工作环境； ( 3 )当违反政策的可能

性上升时，采取合适的行动。

1. 传达工作场所的政策和程序

首先，每个雇员必须充分意识到公司的行为章程。雇员必须理解政策和规定，并意识

到违反它们的后果。这个信息应当在取向培训期间，定期用“提示”的形式传达。

2. 创造一个良好的工作环境

第二，经理们必须创造一种环境，使人们在其中做他们假定要做的事，因为他们想这

样做。当雇员采取这种态度时，惩戒性的活动就几乎不需要了。通过树立良好榜样、向雇员

表明考虑他们的福利、向雇员报告有关问题的消息以及用坚定的但公平的方式对待人，经理

们能够创造出一种合适的工作气氛。

3. 有效地对付违反政策的可能情况

第三，经理们必须能够有效地处理“有问题的部下”—不遵守工作场所规定的人。

这个角色可能是经理们最难扮演的。就像管理专家约翰·维加 (John Ve i g a )提到的：7 7

a. 关于经理们的一个普遍真理是，他们都有有问题的部下。

b. 太多的经理不愿面对有问题的部下。遗憾的是，经理们时常通过对部下施加微妙压

力使其离开该组织而把工作搞糟，而不是直接面对。微妙的压力可能采用派给不愿做的工作、

停止涨薪、拒绝给某种“赏钱”等等形式。
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c. 因而，当问题继续存在时，经理们与部下犯了同样多的错误。

d. 显然，经理们必须考察他们在对待有问题的部下方面的角色，想出如何防止这种成

问题的关系的解决办法。

e. 经理们应当直接处理这种部下。有问题的人不能被温和地对待。最终目标是澄清不希

望出现的行为和它们的后果。建立明确的期望，澄清什么是错误的和你期望看到什么变化。

制定工作场所正义政策所需要的具体的管理技巧，被包含在本章“为经理们建立人力

资源管理的技能”那一节中。

11.3.2   人力资源管理部门怎样才能起作用

正如我们在这一章中所讲过的，人力资源专业人员帮助建立公平及公正的政策。当这

样的政策被设计出来后，人力资源专业人员扮演 3种角色： ( 1 )实施； ( 2 )建立解决冲突的机

制；( 3 )协助经理们解决有关工作场所正义的问题。

1. 执行惩戒与解职政策

除了帮助组织提出它的惩戒和解雇政策外，人力资源专业人员也能以至少两种方式帮助

实施该政策。首先，他们在员工取向期间通过培训方案和员工手册传达该组织的行为准则。

其次，人力资源管理部保存全公司的惩戒纪录，这些记录可以在建议解雇前加以审阅。

人力资源专业人员经常审阅这些记录以确定所建议的惩戒的行动是否与过去的组织行动一致。

2. 开发某种解决冲突的机制

通过实施公平处理这些争端的机制，组织可以尽可能地减少与工作场所正义有关的争

端的负面影响。当用这种方法处理时，争端经常可以不用上法庭就得到解决。

大多数公司试图通过一种门户开放的政策来解决争端。然而，像我们在篇首案例中所

指出的，这种程序本身还不够。下面是某些可选择的争端解决机制：

■ 同事评审专题小组 ：在篇首案例中我们已经知道同事评审专题小组是如何运作的。

■ 调停：调停是一种“自愿的、无约束的过程，在这个过程中用一种中立的第三方的

协助力量使争端的各方达成一致。”7 8

■ 仲裁：仲裁与调停相似，除此之外，不同于调停人的角色的是：仲裁人被授予作出

有约束力的决定的职权。

■ 使用特派员 ( o m b u d s m a n )：特派员被授权调查和解决争端的职权。这样的人独立于

管理机构，通常直接向董事会报告。 7 9

3. 帮助经理们解决与工作场所正义有关的问题

人力资源专业人员对于经理们来说也是有价值的资源，可以协助经理们处理惩戒方面

的问题。这种协助可以采用每日为应付困难情况提建议的方式，或者在一个正式培训方案

的背景下给予一定的协助。上述培训方案的目的在于让经理们知道如何预防 /解决惩戒方面

的问题。

11.3.3   为经理们建立人力资源管理的技能

经理们需要好几种技巧，以便恰当地履行与工作场所正义有关的责任。他们必须能进

行惩戒调查，知道如何调查性骚扰的申诉，并且能和雇员一起来召开惩戒会议。

1. 进行纪律调查

当惩戒问题出现时，经理们必须进行调查。如果你意识到可能有违反公司规章的行为

发生，你应当按以下步骤进行：
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1) 弄清事实

闲谈、谣言和道听途说的证据经常被证明不正确。在采取任何行动之前，如果你想要

确定雇员是否从事了可疑的行为，那么你应当让矫正性的行动以你个人已经亲自证实的事

实为基础。 8 0

2) 复审适用的规定

问问你自己：“哪一条工作场所规定适用于这种情况？”，“员工们是否知道这个规定并

理解它的使用情况？”如果答案是否定的，最恰当的行动就是与员工谈话，解释这些规定

是什么以及它们为什么存在。

3) 与员工见面

听听员工们的解释，如果他们提出一些可以减轻责任的情况，就应调查是否属实，并

判断这些情况是否影响你的最终决定。

4) 如果必须进行惩戒，决定选择哪一种惩戒

这是作正确决策的极端重要的一点，你的决定将影响工作群体的所有成员，而不仅仅

是有关的个人。例如，它将使工作群体中的其他人知觉到所期望的绩效水平，这可以提高

组织的绩效。 8 1 还有，管理机构对问题的反应可以向其他员工传达下列信息 8 2：

更密切地考察 11 - 5

支持惩戒决定所需要的文件证明

■ 什么构成违反该规定的行为？

■ 规定真有其所表达的那种意思吗？

■ 公司对违反规定的态度如何？

■ 我们的经理能解决这个问题吗？

■ 未来违反规定会受到何种对待？

当你决定采取恰当的矫正性行动时，请考虑以下因素 8 3：

■ 围绕违反规定行为的环境。
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文 件

证明有关的行为确实发生了

证明员工明白 (或应该清楚 )所违反的

规章

证明员工已被告知他 /她的违规，并

在适当的场所给予了充分的警告

证明发现其他员工有类似的违规行为

时，已用类似的方式做过惩戒

雇主必须做的事情

保留一份关于不端行为所涉及到

的事件按年月日顺序排列的书面记

录。这必须是事实性的记录 (避免道

听途说并且不做假设 )，它包括日期、

次数、地点，证人以及所发生事情的

具体细节

出示证据以说明规章已以张贴通

知和员工手册的形式或在取向培训期

间告知了该员工

在员工的个人档案中放入书面警告

拿出关于其他事件是如何解决的

记录问：过去谁有过类似的越轨行

为？是如何处理他们的？考察员工过

去的工作记录及能使它与其他事件加

以区别的减轻处罚的情况



■ 冒犯的严重性。

■ 冒犯者过去的记录。

■ 冒犯者的企图。

■ 过去在同样情况下曾经采取过的惩戒行动。

5) 提交适当的文件证明

如果以后这个决定受到挑战，恰当的文件证明是为你的决定的公正性进行辩护的关键。

尽可能快地把事变写成文件，法庭对事后“制造”的文件证明都不信任。对支持惩戒决定

所需要的文件证明列在“更密切地考察” 11 - 5中。

2. 调查关于性骚扰的申诉

正如专栏11 - 1中所述的那样，E E O C的关于性骚扰的准则要求雇主对其员工的行为负责，

如果经理知道 (或应该知道 )这种行为存在却没有采取恰当行动的话。因此，作为一名经理，

你应当迅速而彻底地调查所有性骚扰的申诉。调查应遵循以下程序： 8 4

1) 确定上述被控告的行为是否真的发生了。当你与投诉的雇员第一次会面时，应尽可

能表现出同情心，向该员工保证，你对这些指控很严肃并将尽一切所能去解决该问题。询

问整个事件的完整过程以及可以提供旁证的其他员工的姓名。

与被控告者面谈并告知他或她该项指控，同时强调任何对申诉人的报复行为都将不会

受到容忍。要其拿出说法。如果被控告者否认所有指控，你应当设法从两方面的材料中找

出事实。

检查双方的个人记录，注意找出对被控告者的以前的性骚扰指控，并检查投诉人是否

在过去对其他人提出过性骚扰指控。

2) 如果你作结论说，被指控的行为确已发生，应当确定这种行为在法律上能否被解释

为性骚扰，问问你自己：

■ 这种行为不受欢迎吗？

■ 这名员工是否因为拒绝性的要求而被否决了一次雇佣机会？

■ 这种行为是否影响了当事人完成工作的能力和导致了一种敌对性 /威胁性的环境？

3) 确定所要采取的适宜行动。由于性骚扰而做惩戒应以行为的严重性为依据，一次严

重的过错，如性攻击，会招致严惩—停职、留用或开除；不太严重的过错，例如，不雅

的评说或暗讽，只需不太严厉的措施—与犯错者进行一次惩戒性的会见并把会见备忘录

放入其个人档案。然而，如果骚扰持续，就应施行更严厉的惩戒方式。

3. 召开惩戒大会

惩戒大会一般代表一个渐进的惩戒系统的第一步—口头警告。大会被假定为纠正行

为，而非惩罚行为。大会应以一种减少员工趋向于防御的方式进行，关键是保证员工理

解；( 1 )他/她的所作所为是错误的； ( 2 )为什么这种行为必须加以纠正； ( 3 )该员工如何才能纠

正这种行为。进而言之，犯错者必须向你保证，不恰当的行为将会停止。召开惩戒大会，

请遵循以下步骤：

1) 收集事实。确保会前你已进行了恰当的调查。

2) 安排面谈。选择一个私下的场所及一个任一方都不会受打扰的时间。

3 )让被调查员工放松。把你的目的告诉员工，并保证你愿意听取和将要考虑他要谈的话。

4) 陈述案件的事实。不要下判断或训斥那个人，像你理解的那样只陈述事实，

例如：

“你在过去三天，每天都迟到1 5分钟。”

“有几个人告诉我，你昨天下午在禁烟区吸烟。”

“昨天，我看到你带着你的几件工具离开岗位。”
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5) 询问理由。要求员工解释他 /她为什么这样做，保持客观，不要做判断。

6) 陈述被违反的公司政策。例如：“公司的政策是，在没有事先得到主管允许的情况下，

任何员工不得将工具带回家。”

7) 陈述制定该政策的理由和员工违反该政策造成的可能损害。这一步骤旨在帮助员工

理解规章的重要性，以及为什么要遵守它。例如，你必须说：“如果工人在未得到适当授权

的情况下把工具带回家，当他在家使用工具时，如果有人出了事故，公司也要被追究责任。

公司也是为防盗考虑，如果没有借工具的记录，就无法保证所有工具都被归还。”

8) 让工人同意该问题。这可能是最重要的一步。许多工人都会采取防御态度并争辩说

他们这样做有很好的理由。例如，一个工人可能会争辩说，在离开工作岗位前，他想得到借

走工具的允许，但经理这时正巧不在。他或许会进一步争辩道，“总之不是什么大不了的问

题”。他在公司已经工作了 1 5年，并有着模范的记录，确实从未偷过任何东西。他也许会向

经理保证，他知道怎样使用这些工具，出问题的几率为零。

作为一名经理，你不要在这一点上被绕进争论。你的目标是让工人同意他 /她已经违反

了公司认为是合理的规章，以及将来再有这种行为就不会被宽恕。

9) 如果必须采取惩戒行动，说明行动及其理由。应当讲明你现在所要采取的行动，以

及将来问题还没有解决时你要采取的行动。

10) 让员工参与解决问题的讨论。这一步的目的是找到解决该问题的方法。员工必须做

什么才能防止该问题再次发生？员工应当参与寻找解决办法，因为人们对于他们提出的解决

办法会做较多的承诺，经理只需引导他们走向正确的方向。

11) 让员工总结问题和一致同意的解决办法。这一步要确保对问题有一个共同的理解，

它可以作为一种检验，看一看是否双方都同意这次会议上所发生的事情。

12) 一致同意后续日期。安排一个以后的会议 (在一段合理的时间后，比如，两个星期 )

来讨论工人在解决该问题方面是否已取得了令人满意的进展。

13) 以肯定的调子结束讨论。理想的情况是，员工们以积极的态度离开大会而且未感到

精神沮丧。你的目的是证明你对他们的信心，并让他们知道你在帮助他们。你应当提醒员工，

公司高度评价他们的可靠性与忠诚心，并且你相信他们有做好工作的能力。

11.4   再次考察本章目标

1. 理解有效的工作场所正义政策如何提高竞争优势

■ 通过防止或赢得诉讼，减少诉讼成本。

■ 有利地影响员工的态度和行为。

■ 提升一种有利的公司形象，以促进招聘和销售。

2. 指导日常应如何对待雇员的反歧视法律

1) 《公民权利法案》禁止下列类型的性骚扰行为：

■ 交换物(包括反向性骚扰 )

■ 敌意环境

2) 《怀孕歧视法案》声明，怀孕员工应与因其他原因暂时失去工作能力的员工受到同

等待遇。

3) 《家庭成员假和医疗假法案》声明，有 5 0名或更多员工的企业，必须允许工人每年

最多有1 2周不付薪水的假期去照顾新生儿、一位生病的家人或他们自己的疾病。

4) 《公民权利法案》规定《胎儿保护政策》应以非歧视方式执行。

5) 《公民权利法案》规定，雇主在因为行为不端、绩效不佳而解雇员工时，必须仔细

299

下载



地用文件证明决策。

3. 讨论雇员隐私权利在法律上受保护的范围

1) 如果雇主所收集的信息与其业务需要无关时，雇员们可以理所当然地提出侵犯隐私

的申诉。

2) 根据《1 9 7 4年的隐私法案》，公共部门的雇员必须被允许接近他们档案中的任何信

息。

3) 要做到合法，雇主的搜查应当符合3个标准：

① 公司必须有进行搜查的合理的依据。

② 公司必须颁布一套书面的准则，并应当把它的搜查政策告诉员工。

③ 进行搜查的雇员应采取一切合理的预防措施，以保证搜查的进行不唐突无礼或使人

感到屈辱。

4) 监控与监视应与搜查员工一样符合相关的法律标准。

5) 有争议性的工作场所规定应由法院仔细审查后方可执行，其中包括：

■ 禁烟规定。

■ 控制浪漫关系的规定。

■ 控制在工作场所外员工不端行为的规定。

4. 解释被不公平解雇时雇员的权利

如果雇主的行动违反了下列法律和规定，员工可以得到法律保护，不受不公平解雇的

伤害：

■ 一项法令。

■ 一项集体交涉协议。

■ 一项公共政策。

■ 一项隐含的合同。

■ 诚信与公平对待的契约。

5. 讨论有效地遵守工作场所正义法律所必需的管理技能

1) 进行惩戒调查的能力。

2) 调查性骚扰的能力。

3) 召开惩戒大会的能力。

关键性术语

应有过程，约定过程 (due process)

监控 ( m o n i t o r i n g )

随意雇佣 (employment at-will)

《年纪较大职工津贴保护法案》 (Older Workers Benefit Protection Act)

《家庭成员假和医疗假法案》 (Family and Medical Leave Act)

《怀孕歧视法案》 (Pregnancy Discrimination Act)

《胎儿保护政策》 (fetal protection policies)

《隐私法案》 (Privacy Act)

《第四修正案》 (Fourth Amendment)

渐进惩戒系统 (progressive descipline system)

《信息自由法案》 (Freedom of Information Act)
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公共政策 (public policy)

诚信与公平对待 (good faith and fair dealing)

交换物，补偿物 (quid pro quo)

敌意环境 (hostile environment)

性骚扰 (sexual harassment)

隐含合同 (implied contract)

监视 ( s u r v e i l l a n c e )

侵犯个人隐私 (intrusion upon seclusion)

工作场所正义法律 (workplace justice laws)

正当原因 (just cause)

错误解雇 (wrongful termination)

复习题

获取竞争优势

1. 定义工作场所正义。描述工作场所正义的建立影响组织竞争优势的 3种方式。

人力资源管理的问题与实践

2. 什么是性骚扰？在哪种条件下，雇主要为其雇员的性骚扰行为负责？

3. 总结《怀孕歧视法案》的主要条款以及与 E E O C准则的联系。

4. 本章曾解释过执行《胎儿保护政策》将使雇主处于“矛和盾”的困境。解释雇主的

两难困境。

5. 在法庭上，为了驳回因绩效不佳而受到解雇的歧视申诉，雇主应出示什么类型的证

据？对年纪较大职工有不利影响的解雇决策呢？

6. 总结旨在保护员工隐私权的3种主要法律。

7. 为了确保雇主的搜查合法地进行，这种搜查必须满足哪 3项标准？

8. 请描述与雇主监视与监控实践有关的正反两种意见。

9. 定义随意雇佣。描述最近被应用于这一条款的 3种例外。

经理的指南

10. 经理怎样才能创造一个良好的工作环境？

11. 总结经理在处理“有问题的下级”时应采取的步骤。

12. 经理如何处理性骚扰投诉。

经验性的练习

召开一个惩戒大会

概要

你们将有两个惩戒性的案例要做角色扮演。全班将分成每 4人一组，两个人将角色扮演

情境1，另外两个人做观察者，在进行情境 2时作轮换。

角色扮演的指导语：

1. 决定谁是经理，谁是下级。

2. 读案例。

3. 准备你们的任务。

■ 经理：复习一下召开惩戒大会的步骤，并决定你是否照此执行。计划你将要说的话

以及如何回答下级的可能评论。

■ 下级：把你自己放在该案例中所描述的下级的位置上，把这一点看作是一个很重要
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的问题。努力为你的行为辩解，准备在你的辩护中要介绍的论点，不要让经理的工作太容

易了。

4. 进行角色扮演：花费完成惩戒大会所必要的任何时间。经理要作完所有 1 3个步骤，

在大会期间你可以参考课文来帮助你回忆这些步骤。

对观察者的指导语

1. 读案例。

2. 复习课文中关于惩戒大会的步骤。

3. 观察角色扮演并记下经理每一步做得如何。如果经理完成某一步有困难时，记下他 /

她所可能做错的地方以及应该如何成功地进行这一步。

角色扮演后

以下活动的目的是为了给经理反馈其在角色扮演中的表现，强调哪些做正确了，哪些

做得不正确。角色扮演后的练习应该这样进行：

1. 下级将讨论其在大会中的感受，是否经理使他 /她生气了？经理是否表现出对员工的

关心？员工离开会议时是否有一种积极的态度并答应将来“做得更好些”？是否仍有遗留

下的难受情绪？

2. 观察者将讨论经理在大会中每一步的表现。是否有一步未恰当地执行或根本就未执

行？在哪些具体情况下，经理有效地解决了出现的问题？为了让经理在将来的惩戒大会上

做得更好，给他 /她提些建议。

情境1   经理方面：

柏特·琼斯 (Pat Jones)博士是州技术学院的经济学教授。柏特是一个适度成功的教授

—一位端正的教师和一位很好的研究人员。然而，大多数人都认为柏特相当傲慢和粗鲁。

作为一个系的领导，你为此曾同柏特谈过几次。然而，昨天发生了一些事证明这些谈话未

起作用：在昨天的系会上，由于不同意系里的政策，柏特对其他教授发起火来。他用恶毒

的话攻击另一位教授，指责她的性偏爱显然是不必要的，这一“幕”使会议大乱并令那位

被指责的教授哭起来。会后，柏特冲入你的办公室，指责你为什么不支持他。

员工方面：

你知道自己在系里与人相处有麻烦，但你把这归咎于你是高过他们的事实—你的想

法好得多，你纯粹是在试图为你的同事们“指明方向”。你不大尊敬系里的领导，认为他 /她

十分低劣，即使有证据表明你是对的，他 /她在讨论中也拒绝支持你的论点。你感到其他人

在有意地设法激怒你，因为他们嫉妒你。

情境2   经理方面：

你是“普鲁登特 ( p r u d e n t )保险公司”索赔部的经理， 6个月前你雇柏特 .史密斯 ( P a t

S m i t h )做索赔调解员。柏特在取向培训时被告知：索赔调解员在工作中应一直表现得很专业，

他们在所有时候都应衣着和举止得体，专业性的行为被描述为总是彬彬有礼和合作，从不

做任何可能被认为是趣味恶劣的事。最近你注意到，在过去一周，柏特开始挑逗几位异性

同事，你并未就此对柏特讲什么，但你决定将密切注意形势的发展。今天早上，当你走进

供应室时，发现柏特在同另一位员工作亲密接触 (即：热吻)。

员工方面：

在刚工作的那段时间，你需要集中精力学习工作技能，因此要保持非常好的工作态度。

现在你觉得比较有保障了，开始对与其他同事建立友谊感兴趣了。你与几位异性同事相处

得非常好，所以试图同特别的那几位建立友谊。今天早上，你正在从供应室中取一些表格，

在你尚未察觉时，简就扑到你身上。在你对此做任何反应前，经理就走了进来。

案例题
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针对下列两则案例，按下述方式构建你的分析：

1. 原告起诉可以依据什么法律？

2. 原告的诉讼论点是什么？

3. 被告即雇主在其辩护中应持哪些论点？

4. 法庭的决定是什么？

5. 法庭为支持其决定拿出什么理论依据？

6. 为首先避免受指控，该公司应当做些不同的事情吗 ?  

如果是这样，做什么 ?

案例题1   性骚扰

朱丽·琼丝(Julie Jones)是A B C公司的助理采购员，罗德·波克 (Rod Burke)是该公司的

销售员，罗德看上了朱丽。每当朱丽走过身旁时，为了表达爱意，罗德都会变着花样做些

“示爱的身体语言”，如来个飞吻，抛个媚眼，长叹一声，或者深情地注目，或者拍拍朱丽

的肩膀。

朱丽试图不理睬这种行为，因为她不想被人说成是爱惹事生非的人而影响了前程。她

总是装着一脸轻松地对罗德，有时还送过去两句玩笑话。但是此法并未奏效，朱丽终于决

定采取行动。首先，她查阅了人手一份的公司员工手册 ，其中有一项关于性骚扰的明确规

定，该规定与平等就业机会委员会颁布的有关规定是一致的。她给罗德看了这份文件，但

是罗德只是一笑了之。朱丽只好实说自己对他并没有什么罗曼蒂克的兴趣，请他打住，但

是，罗德却回答道：“不，我知道你确实喜欢这样。”万般无奈之下，朱丽只好因而辞职并

起诉了该公司。

案例题2   个人记录的隐私及错误的辞退

A B C公司是一家私营企业。霍华德·戴维斯 (Howard Davis)是该公司的员工。1 9 8 9年，

他的婚姻开始出现问题。 1 9 9 0年，他的妻子离开了他。因此，他开始出现失眠、体重下降

的症状，并经常心理紧张。在这时，戴维斯有一次主动约谈了一家负责 A B C公司咨询事务

的承包商。对方是吉姆·路易斯 (Jim Lewis)，硕士毕业，有1 4年的咨询经验。但是仅经过这

一次会谈，路易斯就得出结论：戴维斯已危险到了可能自杀和杀人的程度。路易斯认为，

戴维斯在工作场所中很容易失控从而形成一种威胁生命的情境。路易斯感到了危险近在眼

前。未经戴维斯同意， 路易斯找到了布鲁斯·金 (Bruce King)—公司运作部的经理。路易

斯不仅说出了他的担心，而且建议布鲁斯·金解雇戴维斯，让戴维斯去接受心理治疗。布

鲁斯又把情况告诉了苏珊·约翰逊 (Susan Johnson)，她是公司人力资源管理的总监。苏珊立

即开除了戴维斯，多发了他两周薪水作为补偿。

戴维斯起诉了该公司，声称他个人隐私遭到侵犯及被辞退是错误的。

参考资料
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第 12 章

了解工会及其对人力资源

管理的影响

本 章 概 要

在学完本章以后，你将能够：

1) 了解工会对公司竞争优势的影响

2) 解释工会的结构及成员资格模式

3) 描述主要劳工法的条款

4) 讨论工人是如何组成工会的

5) 理解集体交涉协议是如何被谈判及实施的

6) 解释工会是怎样被撤权的

1) 获取竞争优势

篇首案例：土星公司获取竞争优势

把工会与竞争优势联系起来

2) 人力资源管理的问题与实践

今天的工会

劳工法

工会化

集体交涉协议

工会与成员的关系

3) 经理的指南

工会与经理的工作

人力资源管理部门怎样才能起作用

为经理们建立人力资源管理的技能

本章目标



12. 1   获取竞争优势

12.1.1   篇首案例：土星公司获取竞争优势 1

1. 问题：重新获得在美国汽车行业中所失去的市场份额

8 0年代初，美国汽车工业开始把市场份额输给了国外进口车。美国公众们也开始相信，

日本车无论在质量、可靠性及价值上都比美国车好。因此，随着市场份额的继续缩小，美

国汽车成品的库存量终于超出了可以接受的界限，这个问题导致了美国汽车工业大规模的

裁员—仅1 9 8 2这一年就裁减员工300 000人。

美国通用汽车公司 (General Motors)和联合汽车工人工会 (the llnited Auto Wo r k e r s，

U AW )都在这场“日本入侵”中受到了严重打击。利润下降使通用汽车公司开始关闭它的许

多工厂； U AW工会成员人数也在这个阶段减少了。

2. 解决方法：土星公司在管理层与劳工之间建立一种合作关系

1 9 8 5年，通用汽车公司董事会主席罗杰·史密斯 (Roger Smith)宣告土星公司 ( S a t u r n

C o r p o r a t i o n )成立。土星公司的目标是生产高质量、价格合理的汽车，以便夺回已被外国

竞争者占领了的市场份额。史密斯意识到，为了达到这个目标，土星公司的管理策略及

实践需要与通用汽车的其他工厂所使用的传统管理方式有所不同，而且，土星公司要取

得成功，就必须在劳工工会与管理层之间建立起独特的合作性关系，以取代传统的对抗

性关系。

第一步就是成立由通用公司管理层及 U AW的相应人员所组成的可行性研究团队。该团

队对世界范围的管理实践都进行了研究，从而找出最适合土星公司需要的实践。每一个问

题都得到了考察，双方都没有对研究议题的范围作出限制，更没有哪一种观念因为被认为

过于偏激而被搁置。

工会-管理层团队最后制定出了一项对雇员和雇主需要都兼顾的管理策略，即促进团队

工作、鼓励公开沟通的策略。这个策略使得团队成员有权参与与切身利益相关的问题的决

策。具体地说，土星公司和U AW达成的工作协议规定，双方在以下方面形成共识：

■ 承认组织中每一个人员的需要。

■ 允许工会代表全面参与决策。

■ 使用一种共识决策过程。

■ 在适当的情况下，把职权及决策下放到工作单位。

■ 允许整个组织内信息的自由流动。

团队的概念及工会 -管理层间的伙伴关系允许工会团队成员在工作设计上有无可比拟的

发言权。与国内外大多数进步的劳工组织相比，土星公司的工会领导者有更多的掌握信息

及参与决策的机会。

3. 合作关系如何提高竞争优势

那么，土星公司是否卓有成效地夺回了已被日本公司赢得的竞争优势呢？答案是肯定

的。现在，顾客们都确信土星汽车是质量好、技术先进的产品。鲍威尔斯和同事 ( J . D .

Powers and Associates)—一家独立的汽车工业分析公司认为，土星汽车具有最好的首创质

量。在“鲍威尔斯的汽车销售满意度指数”上，土星汽车位居第三，仅次于无限 ( I n f i n i t y )和

林肯( L i n c o l n )。《消费者报道》 (Consumer Reports)杂志也认为，土星的中型轿车是同类产品

中的最佳选择。
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12.1.2  把工会与竞争优势联系起来

前几章强调了雇佣关系对工人非常重要。当雇主对工人的需要不敏感时，当工人无力

重新规定其工作条件使工作更加充实时，他们就会寻求一些更有力地代表他们利益的方式。

他们通常会采取一种集体行动的方式，这就导致了工会的成立，即使工人在形成雇佣关系上

有了自己的发言权。

工会是“由雇员参与，目的在于部分或者全部地履行同雇主交涉劳工申诉、劳资争端、

工资、薪金等级、工作时数或工作条件等问题职责的任何一类”劳工组织。 2 通过一致行动，

工人们与公司代表交涉，保护了他们的集体利益。

工会化对生产率、利润率、雇员态度 (以及由此对竞争优势 )产生的影响则既可能是正面

的，也可能是负面的，视具体情况而定。在下述段落中我们将探讨这些问题。

1. 生产率与利润率

在工会化企业中，工会对生产率和利润率将产生什么样的影响呢？这个问题，一直是

工业关系专家们长期争论不休的热点问题。篇首案例已经表明了在管理层与工会有效地合作

时公司能够取得的进步。然而，尽管有土星公司的经验，大多数经理仍认为，工会通常对生

产率的提高有负面影响，因为工会制定的限制性工作规则以及其他由工会强加给雇主的限制

只会成为公司试图极大地提高生产率和利润率进程中的绊脚石。然而，大多数有关该方面的

经验性证据恰好表明了相反的影响，工会化企业实际上比相似的非工会化企业更具有生产

力。 3

为说明工会化公司中的较高生产率，有人已经提出了两种解释。 4 第一种解释涉及工会

的冲击( S h o c k )作用。按照这种观点，工会的存在使管理层对自己在运作一个公司方面的职

责更加警觉，结果，经理们就更加谨慎从事，否则，一旦他们做出的决定对成员有不利影响，

工会就会要求他们对此负责。在“走上竞争优势之路” 1 2 - 2中提到的那家造纸厂，它之所以

能够取得竞争优势，就可以用这种解释加以说明。

第二种解释认为，工会化能提高生产率。因为与非工会化对手相比，工会化企业通常

使用具有较高效率、低劳动密集型的技术。这种效率之所以发生，是因为在工会化企业中，

工会工人的工资比非工会工人的工资高，许多企业就被迫改进技术以降低劳动成本来抵消付

给工会工人的那部分较高的工资。例如，工会化的水泥公司有着较高的生产率，有人解释说，

这是由于其产品由袋装水泥向低劳动密集型的散装水泥转变而导致的。 5

但是，工会化并不总是导致较高的生产率，它对生产率的总体影响经常取决于公司内

工会-管理层之间关系的性质。如果双方关系总体上是良性的，工会化就与公司较高的生产

率有联系；反之，如果工会 -管理层之间的关系是非良性的，则工会化就与较低的公司生产

率有联系。6

虽然工会化企业的生产率经常要高一些，但通常其利润率不如相似的非工会化企业。

生产率的提高很少能抵消工会化环境中运作的较高成本 (由于较高的工资以及较慷慨的津贴

计划)。7 因此，如果可能的话，大多数公司仍然试图避免工会化。

2. 工作满意度与流动

有关工业关系的文献一贯显示，工会化企业中员工的工作满意度比非工会化企业要低。8

然而，这些发现并不表明工会成员资格本身导致工作不满意。也许这些雇员在成立工会之前

就已经对企业不满意，而且事实上，正是由于对他们所面对的工作条件的不满意才导致了工

会的产生。所以，真正导致工会化企业的工人们的低工作满意度的原因应该是工作环境上的

差异，而不是工会成员的地位。事实上，在同一地点上，对同一工种的工会工人与非工会工

人的一项近期调查表明：两组工人的工作满意度没有差异。 9
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对工会成员资格与工作满意度的关系所作的进一步考察表明了一个有趣的悖论：较不满

意的工会工人比较为满意的非工会工人的流动率更低。1 0 这个发现反映了工会化企业中申诉系

统的可使用性。当工会成员对某个特殊的工作条件例如安全性不满意时，他们就会提出申诉。

相形之下，非工会工人若遇到这种事情，唯一的选择只能是辞职，这就解释了他们的较高的

流动率。11

走上竞争优势之路 1 2 - 1

一家造纸厂取得竞争优势

工业关系研究学者凯塞·依奇尼奥斯基 ( Casey Ichniowski)对一家造纸厂从1 9 7 6年到

1 9 9 0年间工会-管理层的关系的转变进行了调查。在该研究的前 6年里，该厂的工人申诉率

及罢工频率在该行业中属于最高的，生产率却属于最低的。

1 9 8 3年，该公司与两个国际造纸工人联合会的地方分会订立的合同显著地改变了公

司的人力资源管理实践，最重要的是，它们实行了一种“团队概念”，该概念带来了以下

变化：

■ 把工作重新分类为4个大的范畴。

■ 提高报酬。

■ 培训具有多样化技能的工人，使之能完成每个新范畴工作中被扩大了的责任。

■ 调查雇员态度以确定工人的需要 /愿望。

■ 举办经理与工人之间的“倾听”会。

正是由于这些变化，该厂经历了“二升、一降、一停”：生产率和利润率显著上升、

申诉率下降、罢工停止。

12.2   人力资源管理的问题与实践

12.2.1   今天的工会

劳动人民对集体代表的欲望，具有非常丰富而又鲜明的历史。工会的发展史中充满了

超凡魅力的人物和残忍 (有时又是暴力 )的斗争。美国劳工运动的历史，在附录 1 2 - 1中将有详

尽的描述。这里我们先看一看现今工会的结构及其成员的模式。

1. 工会的结构

1) 地方工会

地方工会 是工人与其代表最经常接触的场所，因此它是日常的工会与管理层关系的焦

点。其会员须向地方工会交纳它所提供的代表的费用。

基本上，地方工会扮演两个角色：第一个，它们在全国集体交涉协议中识别和谈判工

厂(地方)的问题。为了在谈判中有效地代表其会员的利益，地方工会的官员们必须清楚会员

对其工作条件的各方面的看法。

第二个，地方工会要对集体交涉协议或合同进行管理，即：它们确保合同条款得到遵

守。当会员们认为合同所承诺的权力已被否决时 (例如，应根据其资历保证其加班权利 )，工

会将提出一种申诉，以确保合同的条件得以满足。
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2) 全国工会

全国工会代表着全国范围内某一特别工艺中或具体行业中的工人。由于许多全国工会

除了代表美国工人外，还代表着加拿大工人，因而称某为国际工会。全国工会与大雇主 (如

汽车业和商业航空业等 )进行重大劳动合同的谈判，以及在未被代表的工人中组织新的地方

工会。

大多数地方工会必须得到上一级全国工会的授权许可，这种特许保证了地方工会得到

由全国工会提供的专业服务 (如协助集体交涉谈判和申诉处理 )。这种特许还规范了地方工会

的行为(例如，在未得到全国工会事前批准情况下，禁止罢工或批准合同 )。地方工会为得到

全国工会所提供的人员和服务应向全国工会付费，数额的高低将取决于其会员的多少。

3) 劳联-产联( A F L - C I O )

为了扩大有组织劳工的发言权，几乎所有大的全国工会都加入美国劳工联盟和产业组

织代表大会(劳联-产联)，“劳联-产联”里的所有成员都是自愿参加的。也有一些重要的工

会，如“电子工人联合会”和“全国教育协会”，没有加入“劳联 -产联”。加入该组织的会

员工会并不会因此而丧失他们已有的任何自主性，“劳联-产联”没有权力干涉这些工会内部

的事务(如它不能干涉会员工会就正当的罢工、交涉或评估等作出决定 )。

为了追求有组织劳工的共同利益，“劳联 -产联”促进各全国工会之间的合作。联合会

章程的第 2 0条规定了会员争端的解决程序，在某一会员工会面临另一会员工会的投诉时，

可通过调停或 /和仲裁的方式予以解决。“劳联-产联”在政治论坛上也代表着有组织的劳工，

为立法实体提供游说说客及为亲工会的候选人提供被选举人公共办事处。

2. 工会成员的模式

由于来自各工会组织本身的报告缺乏可信度，因而美国工会的会员人数难以估计。 1 2 但

据“劳工统计局”估计， 1 9 9 2年工会所代表的工人大约为 1 640万，占拿工资和带薪金工人

总数的1 5 . 8 %，1 3 而此项数字在1 9 6 0年为3 1 . 4 %。1 4

尽管工会工人所占百分比例在下降，但在下列行业中，工会继续代表了大量的工人：

政府、制造业以及交通运输业 /公用事业。 15 此外，大多数大工业企业都建立了工会，如“联

合汽车工人工会” ( U AW )就代表了美国三大汽车制造商 (福特、通用、克莱斯勒 )以及好几个

日美合资的汽车制造商 (如新联合汽车制造公司以及通用和丰田为建造雪佛莱诺瓦斯

(Chevrolet Novas)而组成的联盟 )的雇员。“钢铁工人联合会”(United Steelworkers)代表了全

美主要的基础钢铁公司的雇员， 1 2家工业或工艺的工会也正在协调与通用电气公司和西屋

公司( Westinghouse Corporations)进行的交涉。

对工会会员人数减少的解释

民意测验一贯表明：愿意加入工会的工人人数要比工会实际代表的人数多得多，尤其

是女性雇员。 16 但为什么在过去的 1 0年中工会会员的人数会持续下降呢？

这里有3种解释。第一种解释强调就业从工会传统上重视的制造业向服务业的转移，在

服务业中工会的号召力很小。这是对工会会员人数下降的最流行的解释，研究表明，这种

就业方面的结构性改变可以作为将近2 5 %的工会会员人数减少的解释。 1 7

第二种也即更为重要的一种解释，是这个国家中雇主对工会的普遍反对以及总是对他

们持敌对性的姿态。例如在二三十年代，雇主们极力煽动工人对工会的不信任，并且向工人

提供其他几种替代“工会主义”的选择。例如，雇主们提出“美国计划”，强调以“严格的

个人主义”作为传统的美国价值，以此来反对工会所倡导的“国外的”和“颠覆的”原则。

雇主们也建立“公司工会”，表面上与工会相似，劳动力的代表在某种意义上也可以和管理

层讨论工作条件，但由于是雇主选择雇员代表，并可以在会议上否决代表们提出的任何想法，

因而公司工会纯粹是一种门面，并最终在《瓦格纳法案》 ( Wagner Act)中被宣布为非法。 1 8

今天，雇主们继续强烈地反对工会，但它们采取了更为有效的战略。这些工会预防战
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略将在“经理的指南”中予以描述。

第三种也是最重要的一种解释说，工会会员数量的下降是由于雇主经常可以找到罢工

工人的长期替代人员，从而降低了工会最为有力的武器—罢工—的影响。根据 1 9 3 8年

最高法院的裁决，雇主可以对由于诸如工资、津贴或工作条件等经济原因而罢工的工人采

取长期替代政策。 1 9 替代者由于某些原因 (诸如退休 )让渡该工作时，被替代的罢工者才能对

他们失去的工作有一种优先权的申请。

从1 9 8 1年里根总统下令替代罢工的空中交通管制人员之后，使用替代工人的情况越来

越多。例如，当 1 9 9 0年3月6 300名“灰狗” ( G r e y h o u n d )公司的司机罢工时，该公司就已经

有了7 0 0名已做好准备的新员工和9 0 0名正在接受培训的员工。 20 在1 9 9 4年~ 1 9 9 5年罢工期间，

“棒球大联盟”就曾试图(最终未能成功)使用替代球员。

12.2.2   劳工法

以下各节将论述与工会有关的关键性的立法行动。

1. 早期的司法决定

由于司法部门在 1 9世纪著名的劳动争议中的裁决 (见附录1 2 - 1 )，它很快就以美国商界强

大同盟者的身份建立起了某种声望。尤其是法庭相当愿意援引反托拉斯的立法，以防止工

会采取“工作行动” (job action ，诸如罢工、抵制 )。例如，当“美国铁路工会” ( t h e

American Railway llnion)在1 8 9 4年举行罢工以反对普尔曼宫殿车辆公司 (Pullman Palace)时，

一位联邦法官认为罢工具有阻止贸易发展的特点，从而强制工人复工。 2 1“北美联合制帽”

(the United Hatters of North America's)的工人在抵制狄特里希·洛威公司 (Dietrich Loewe)时，

也因美国最高法院以它限制了州际之间货物的运输营销为由，被宣布为非法，从而使抵制

不得不结束。 2 2

最后，最高法院的裁决，允许雇主签定黄狗合同( yellow-dog contracts)，合同规定：工

人如被公司雇佣，就应当承诺不组织、支持和加入工会。“矿业工人联合会”( U M W )曾试图

组织已经签定了“黄狗合同”的工人，而被法院以诱使工人参加工会、鼓励工人破坏有效

(黄狗)合同为由而被禁止。 2 3

2. 《铁路劳动法案》(Railway Labor Act, RLA)

1 9 2 6年通过的《铁路劳动法案》，标志着政府调控工会与管理层关系开始了一个新纪元，

该法案涉及到对工会主义以及集体交涉的更大承认。铁路行业长期以来一直接受集体交涉，

R L A的出台向铁路工人提供了一种关于选择交涉代理人的权利的联邦保障，而且该法案还

强迫铁路公司与雇员代表进行交涉，并建立联邦机构来解决劳动争端。

3. 《诺里斯-拉瓜迪亚法案》 (Norris-La Guardia Act)

1 9 3 2年，国会通过了《诺里斯 -拉瓜迪亚法案》，该法案通过限定法官签署限制工人的

工作行动的禁制令，从而大大减少了法院在劳动争端中的介入。尽管雇主仍旧可以要求禁

制令，但法院仅在雇主能提供他们的财产受到“大量的且不可挽回的损失”的证明的情况

下才可以下达它们。进而言之，禁制令需要识别它所禁制的具体工会行为。同时，该法案

也宣布了“黄狗合同”不合法。

4. 《全国劳动关系法案》 (National Labor Relations Act，瓦格纳法案 )

《全国劳动关系法案》，于1 9 3 5年通过，它给了大多数行业的工人在不受其雇主强迫的

情况下组织工会和进行集体交涉的权利。该法案认为以下的雇主做法具有强迫特征，或者
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是不公正的：

1) 干涉工人自我组织的权利；

2) 歧视参加工会活动的雇员；

3) 拒绝与雇员代表进行协商。

该法案还建立了授权选举(certification election)过程，以确定公司内大多数的雇员是否想

要工会作代表。它同时也创建了全国劳动关系委员会( N L R B )，去监管授权选举和实施该法。

5. 《劳工-管理机构关系法案》(Labor-Management Relations Act, 塔夫特-哈特利法案 )

1 9 4 7年，《全国劳动关系法案》被《劳工 -管理机构关系法案》做了修正。那时，美国

公众对工会已不再热衷，主要原因是二次大战后罢工流行一时。国会想要对有组织的劳工施

加管制，《塔夫特-哈特利法案》想要在雇主和工会之间恢复权力平衡。该法案通过采取撤权

选举(decertification election)的手段，使工会会员退出其工会成为可能。该法案还具体说明

了一系列不公平的工会劳工实践，包括：

1) 强迫那些试图施行其集体交涉权利的雇员；

2) 对雇主施加压力，使他们歧视那些没有参加工会的雇员或应聘者；

3) 拒绝真诚地与雇主协商；

4) 强迫雇主支付不必要的服务，诸如雇佣超出需要的雇员。

《塔夫特 -哈特利法案》还赋予美国总统干预全国性紧急罢工 (即以一种危及全国健康或

安全的方式影响到整个行业的罢工 )的权利，总统可以禁止工人罢工达 8 0天，以此给各方进

一步的机会，以签署集体交涉协议的方式，解决任何问题。

表12-1   工作权利州

亚拉巴马州 堪萨斯州 南卡罗来纳州

亚利桑那州 路易斯安娜州 南达科他州

阿肯色州 密西西比州 田纳西州

佛罗里达州 内布拉斯加州 德克萨斯州

乔治亚州 内华达州 犹他州

爱达荷州 北卡罗来纳州 弗吉尼亚州

衣阿华州 北达科他州 怀俄明州

最后，《塔夫特-哈特利法案》还允许各州通过立法，宣布封闭性的工场 (Closed Shops)，

即要求以成为工会会员作为受雇佣条件的公司为非法。在具有“工作权利的州”里，开放性

的工场 (Open shop)是规定。被该合同包括在内的雇员不必为他们因受益于工会而参加工会

和交纳被评估出来的一笔费用。工会的会员资格完全是自愿的。有 2 1个州通过了工作权利

立法，表1 2 - 1列出了这些州的名字。

6. 《劳工-管理机构报告与揭发法案》 (Labor-Management Reporting and Disclosure Act，

兰德罗姆-格里芬法案)

以工会活动为焦点的最后一项主要联邦立法是 1 9 5 9年的《劳工 -管理机构报告和揭发法

案》(兰德罗姆 -格里芬法案 )。在广泛公开听取关于处理有组织劳工中的腐败问题后，国会

通过了这一法案。该法案规范了工会的内部事务。一项权利法案明确规定工会办事机构的候

选人、举行选举以及惩戒会员的规则。该法案还要求工会应递交财务费用的报告，以避免工

会官员用工会基金办私人事情。

12.2.3   工会化

这一节将讨论工人为什么以及怎样加入工会。
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1. 工人为什么要加入工会

关于工人们为什么对集体代表感兴趣这一问题，人们已经研究了许多年。下面的段落

将介绍有关发现。

1) 对工作的不满

总体来讲，这种研究主要表明，在一个公司内，工人的工作满意度与工会有组织的活

动水平和工会代表在工人中的实际支持率强烈有关。 2 4 如果工人对他们的实际问题如薪水、

工作保障、监督做法不满时，那么他们就有可能组织工会。另外，对任务的特点，例如对

一个人的工作控制感以及工作条件不满意，也会鼓励工人参加工会。 2 5

2) 工会工具性

一般说来，对工作的不满是个体对工会代表性感兴趣的必要条件，但却不是充分条件。

其他的和工作有关的更为具体的态度也起了相当大的作用，尤其是，当不满的工人知觉到

下列情形时，他们便会去寻求工会代表性：①以个人方式去行动，他们感觉到无力改变引

起他们不满的工作场所的条件；②大批有相同想法的同事的充分联合可以通过采取集体行

动去改善条件。 2 6

后一种想法被称作工会工具性，即工会向工人提供重要利益的被知觉到的能力 (例如消

除工作不满的根源 )。组织工会的决定因此是基于雇员们是否相信有工会比没有更好。 2 7

3) 支持工会的倾向性

最近的一系列研究表明，还有另外一种因素影响着个体对工会化的支持。加入工会的

倾向( P r e d i s p o s i t i o n )是基于其早期生活中所形成的价值观念，即在人们实际进入劳动力队伍

之前形成的。例如，这一系列调查表明，当儿童们看到其父母积极加入工会时，他们成人

后也更愿意支持工会化。 2 8

2. 工人们怎样加入工会以及工会组织运动

成立工会涉及一个非常复杂的过程，包含 3个步骤或阶段：申请、选举和授权 (见图1 2 -

1 )。这个过程直到新近受到承认的工会与雇主结束关于一项集体交涉协议的谈判才算完全，

现在我们就讨论这几个过程。

1) 申请阶段

在申请阶段 中，工人们通过签署授权卡片，来表示他们对工会代表性的初始兴趣，这

些卡片授权给某个工会，代表他们与雇主进行集体交涉。这些授权卡片上的词句必须声明

签署者将交涉权利授予该工会，而不是简单地对举行一次授权选举表达某种兴趣。根据目

前的规定，至少有 3 0 %的合格工人签署授权卡，才能表明是一种充分的“兴趣表现”，以刺

激N L R B参加授权过程。 2 9 然而在实际情况下，如果只有少于 5 0 %的工人签署授权卡，一个

工会将极少有机会赢得一次选举。3 0

当工会要求雇主承认其作为工人集体交涉的代表时，申请阶段达到了顶点。这样的要

求通常要附带某种证据形式 (通常是签署过的授权卡 )，表示大多数的雇员想要进行集体交涉。

但大多数的雇主否认这种要求，迫使工会向 N L R B申请举行一次授权选举。

2) 选举阶段

选举阶段又包括3个步骤。首先是 N L R B进行代表性听证会，以确定适当的交涉单元。

交涉单元是由两个或更多个具有相同雇佣利益和工作条件 (如相似的职责、工作时间、报酬、

生产方法以及总体监督 )的雇员所组成的那些工作或岗位，当这样一个利益共同体存在时，

那些工人才会合理地被集合在一起进行集体交涉。

NLRB 对批准交涉单元的斟酌权也不是没有限制的，例如，专业的雇员不能与非专业的

雇员包容在同一交涉单元内，除非这些专业人员的多数投票赞成被包含在混合单元之中。 3 1

而且假定某个雇主的财产在一次罢工事件中遭到了潜在的威胁，工厂的保卫人员就不能与

非保卫人员被包括在同一个交涉单元内。 3 2
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图12-1   工会组织运动

在其调查期间， NLRB 还必须确定在选举中是否有某种障碍。例如，法律上规定，同

一雇员群如果前一次工会代表选举不成功，在不到一年时间内，禁止进行再一次选举。

选举阶段的第2步包含了工会与雇主的一系列活动。在这里，因为工会在交涉单元中接

近工人的机会比雇主要少，所以便处于不利的地位。因此，雇主必须在各方同意选举后的 7

天内，为工会提供其雇员的姓名、地址和电话号码。 3 3 在企业内，大多数工会的组织活动是

在雇员的自己时间和非工作场所进行的。工会组织者对雇员进行家访和在工厂门口派发宣

传资料(传单)。

NLRB 的条例严格限制雇主在反工会运动期间的行为，雇主不得向雇员们传递有关工

会的虚假的或误导性的信息。尽管雇主确实可以传播他们对工会化的看法 (即清楚地表现对

不参加工会的偏爱 )，但他们不能对工人们采取赞成工会的活动进行威胁，也不能向雇员许

诺，如果他们拒绝工会他们将获得什么利益。进而，有关条件还禁止雇主去询问工人们关

于工会的感受。

雇主(而不是工会 )可以要求雇员参加在工作时间举行的“受控制的受众演讲” ( c a p t i v e

audience speeches)，以便促使雇员们去反对工会。公司为避免受到强迫雇员的指控，通常都

请劳动关系方面的顾问帮助准备演讲，并认真向听众阅读讲稿。“2 4小时规定”禁止这种将

在进行秘密投票选举的2 4小时之内的群众演讲。

最后，主管们可以代表管理层与个别工人或工人小群体进行有关工会的讨论，但是，
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这个“小群体规定”禁止在某个管理职权区域内进行这种谈话，即在除了关于管理的事务

外雇员们在正常情况下不去的某个地方 (例如，主管的办公室或工厂经理的会议室 )。N L R B

认为，在这些环境下，雇员们有可能感到害怕并因此极易受到强迫，即便观点是合法的或

不具恫吓性的。

选举阶段的第3步就是选举本身，通常是在公司的所在地进行。 N L R B要求工会和雇主

提供选举观察员，以确保投票者是受到批准的交涉单元的成员。在选举过程中，除 N L R B的

代表和指定的观察员外，其他人员不得出现在投票区内。

3) 授权阶段

当选举过程结束后， NLRB 将授权承认结果。只要 NLRB 未发现违规行为，获简单多

数票的一方即赢了该选举。如果雇主得到多数票，公司不要求交涉，并继续在没有工会的

条件下进行运作；如果工会获胜，雇主必须接受工会作为雇员集体交涉的代理。

无论是雇主还是工会均可在选举结果出来的 5天内反对该选举，这些反对可能关系到影

响选举结果的任何一方的行为 (如，雇主被指控违反了“ 2 4小时规定”或工会被指控威胁或

实际损害了非工会支持者 )。双方也可反对选举本身的行为 (例如，雇主或工会被指控在投票

区域进行活动，或在投票过程中投票箱未得到照看 )。

在商议后，NLRB 可以不考虑指控而授权承认结果，也可以重新举行选举。如果重新

举行选举，可以要求有错误的一方公开承认在初始选举中的不当行为。

如果N L R B发现有证据表明，雇主一方在活动期间有明显不当行为，它可以签发“交涉

命令”。“交涉命令”指示雇主接受与工会的交涉，即使是雇主已经赢得了选举。 N L R B这样

做的理由是：雇主由于蛮横的而且无处不在的不公正劳工实践而有罪，它不仅逐步损害签

署工会授权卡的多数工人，而且还威胁工人们，说公平的再次选举不可能。 1 9 6 9年的最高

法院决定，提升N L R B签署“交涉命令”的权利。 3 4

12.2.4    集体交涉协议

集体交涉 是通过雇主和雇员双边谈判，最后达成有关雇佣条件相互协议以支配双方关

系的系统。这种相互协议或被称为集体交涉协议，包括了所有的交涉单位的成员，不管他

们是否是该工会的成员。

1. 谈判一项集体交涉协议

集体交涉有多种形式，没有哪一种形式被看作更为有效，每一种形式都是为处理某特

定行业及其工会具体特点而被开发出来的。例如，在一些煤炭开采之类的行业里，一个单

一的工会和各种雇主的代表签署一个主合同；而在汽车行业，就产生了“模式交涉”

(pattern barg a i n i n g )：与一家公司谈判的协议被用作其他交涉协议的原形。例如， U A M就把

三家大汽车制造商选作目标。在那些谈判中产生的协议，若期望得到其他公司的批准，也

许会有一些小的变化。另外还有一种交涉形式发生在大城市的报界，报纸在传统上要与多

达十多个不同的工会交涉，如“印刷工人工会”、“照片制版工人工会”和“美国报纸同业

工会”。

1) 集体协商的准备

在实际谈判尚未开始之前，工会和管理层都要做许多预备性的工作。例如，必须收集

关于交涉的合同设定的信息，如生产相似产品或服务的那些公司的信息。双方还必须估计

交涉时自己原始报价的成本。最后，在继续不中断合同关系的情况下 (与谈判第一份合同相

对)，双方都必须考察在试图实施当前合同方面的经验。例如，如果经验表明，该合同的某

些特定条款被误解了，并导致了许多抱怨，那么双方就可能希望澄清该协议中相应部分中

的语言。

2) 建立协商机构
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通过识别双方想要交涉的议题，双方都需建立一个交涉议程。 N L R B的裁决和各种劳动

法已经定义了的交涉项目有如下三个范畴：

第一，法律不允许交涉的事务是非法的交涉项目。例如，工会保障的安排 (如封闭性的

工场和开放性的工场)，就不能在工作权利州中进行谈判。

第二，强制性的交涉项目是：任何一方都未带上谈判桌但都必须被谈判的项目。拒绝

强制性交涉项目将被看作是不公平的劳工实践。 N L R B宣布，将近7 0个项目是强制性项目，

其中的一些项目在专栏1 2 - 1中列出。

专栏12-1   强制性的和自愿性的交换项目

1. 强制性的项目

1) 工资。

2) 工作小时数。

3) 工厂规定。

4) 工作和生产的标准。

5) 养老金和员工津贴计划。

6) 休假和节假日。

7) 利润分享计划。

8) 各组之间的工作再分配。

9) 要求新业主承担前雇主的合同义务的继承权条款。

10) 抱怨程序。

11) 厂内的食品服务和价格。

12) 管理权利。

13) 员工的测谎器测验。

14) 停止部分业务和解雇员工的决定。

2. 自愿性的项目

1) 以前已经退休工人的养老金和其他津贴。

2) 工会参与公司产品价格的制定。

3) 公司罢工保险计划的放弃。

4) 生产方法中的技术改变。

5) 行业提升计划。

6) 利益仲裁条款。

第三，自愿性或允许性的交涉项目 (见专栏1 2 - 1中的例子)只有在双方都同意讨论时才成

为谈判的一部分，任何一方都不能强迫另一方违背其谈判允许性项目的愿望，拒绝讨论这

些事情不被看作是不公平的劳工实践。如果双方决定谈判一个允许性项目，但在这件事上

未能达成一致，不能延缓缔结一项决定。

3) 选择协商策略

在进行实际谈判以前，各方必须决定他们在交涉项目中的优先性。显而易见，尽管在

交涉进行时。每个项目的相对重要性对于有经验的谈判者来说变得很明显，但每一方仍旧

试图隐藏他们的优先性。

在确定交涉策略时，优先性起了一种很重要的作用。例如，雇主愿意交涉的条款中有

两项，可能是健康津贴和员工配备规定 (限制员工的规模 )。假定雇主给予健康津贴比给予员
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工配备以较大的优先性，那么，如果工会在健康津贴问题上同意作让步，它就得降低对员

工配备水平的要求。

每一方在准备谈判时都必须建立一系列交涉目标。利用所掌握能影响和解水平的各种

信息，各方对每个有可能谈判的项目都估计了 3个交涉目标：

第一个，现实的交涉目标，是在一个特定的交涉问题上对其最终和解方式的期望值。

在评估谈判的气氛 (比如在交涉开始前就已清楚显露出来的双方冲突的程度 )和在其他有关公

司的合同中出现的模式或趋势的基础上，现实的交涉目标代表了就一个特定的交涉项目而言

最可能被知觉到的和解水平。

第二个，乐观的交涉目标指明了可能为每一方均能知觉到的最有利的和解水平。虽然

不像现实的交涉目标那样被达到，但如果谈判进行顺利的话，乐观的谈判目标仍然是可能

达到的。

第三个，悲观的交涉目标，代表了就一个已经设定的谈判项目而言，一方愿意接受的

最不利的和解。对其中一方来说，如果谈判进展不顺利，它将勉强地接受这个悲观的目标。

图1 2 - 2提供了一个工会和管理层在为如何安排生产班组人员配备水平的问题上各自乐

观和悲观的交涉目标。综合起来看，双方的交涉范围共同界定了和解范围，而这个范围对

双方来说均是可接受的。

图12-2   关于生产班组人员配备要求的交涉目标

4) 进行诚信交涉

不论拟采用什么样的交涉策略，双方均应合法地进行诚信交涉，否则即是不公正的劳

工实践。 3 5 正如《塔夫特 -哈特利法案》中所规定的，诚信交涉要求双方“以合理的次数会

面，并且诚信地商定诸如工资、工时和其他雇佣的条款和条件”。 3 6

就如何解释“诚信” (good faith)一词的含义，《塔夫特-哈特利法案》以及多年前由“全

国劳动关系委员会”对其意义给予的解释已经提供了很多的指导原则，例如，该法案并没

有特别强迫任何一方去同意一个建议，或者同意妥协并以此来进行诚信交涉。进一步讲，

“全国劳动关系委员会”在确定一方是否在进行诚信交涉以前，将全面评估该方在谈判过程

中的整体行为。

一种非诚信交涉的例子就是“表面交涉”—提出对方显然无法接受的建议，或提出
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无法替代的反建议。非诚信谈判还可能包括这样一些技巧：如将交涉议程复杂化，或者拒绝

提供有关的信息。最后，如果雇主越过正式的工会交涉代表而试图直接与工会成员谈判，也

将被判定为在进行非诚信交涉。

5) 合作交涉

管理层和某个工会之间的关系不一定就是敌对的。正如我们在篇首案例中所见到的，

他们双方常常能为各自的利益而一起工作。比如在“走上竞争优势之路” 1 2 - 2中所勾画的，

施乐公司的韦伯斯特工厂的管理层与“纺织和服装工人联合会” ( A C T W U )之间的伙伴关

系则提供了另一个例子，表明一个公司和一个工会是如何能在运作和战略问题上形成一个涉

及工人的共同商业远见。

走上竞争优势之路 1 2 - 2

施乐公司中的一个合作交涉的例子

施乐公司的韦伯斯特工厂 (Xerox's Webster Plant)的管理层与“纺织和服装工人联合会”

(它代表许多施乐公司的生产工人 )之间的伙伴关系提供了一个例子，证明一个公司和一个

工会如何能在运作和战略问题上形成一个共同的商业远见。雇员代表与管理层在两个委员

会并肩工作：执行和政策委员会及联合计划委员会。前者每半年聚会一次，以建立战略目

标，而后者每季度聚会一次，以确定如何实施战略计划。

这些联合委员会是“纺织和服装工人联合会”和施乐公司管理层之间相互尊重的一

个重要标志。这些委员会包括大致相等人数的管理层和工会的代表，提供了获取知识、分

享信息以及争取来自双方支持的极佳机会。这种合作活动已被融进集体交涉过程中，被发

展成联合决策来制定无可置疑的合同，它们常被明确地记录在备忘录和公司的文件中。在

本质上，谈判变成了持续的过程。

2. 执行一项集体交涉协议

一旦工会和雇主已经谈成一项集体交涉协议，则它们都要在合同延续上受到其条款的

约束。因为双方均可能以不同的方式理解合同的条款，所以就可能出现争议。因此双方均需

某种机制，以便在特定的情况下仍能公平地解释协议的语言。

1) 抱怨系统的界定

合同争议可以通过一个抱怨系统 来解决，抱怨系统是一个合同化的条款，它包含于几

乎所有的提供指控违约的适当过程的集体交涉协议中。一个抱怨，既可来自于雇员，也可来

自于雇主，是一种其合同权益已受侵犯的断言。请考察下面的例子：

设想一份个合同包括这样的条款：一个雇员将只能因‘正当理由’而被解雇。一个名

叫玛丽·斯蒂芬斯 (Mary Stevens)的工会成员在一群工人和管理者面前侮辱她的顶头上司，

那么公司认为它有正当的理由来解雇玛丽，而同时玛丽可能认为这样一个极端惩戒行动是不

公正的，这个事变可能将导致工会代表玛丽提出一项抱怨。

2) 抱怨系统在工会 -管理层关系中的角色

抱怨系统在工会 -管理层关系中至少有两个重要的角色要扮演。首先，它们提供了一个

论坛，在这个论坛上，对违反合同权利的争议能被裁决。这样，没有任何一方必须威胁和实

际执行一些经济上的恫吓 (比如，由工会组织一次罢工，或者雇主停业 )来解决问题。事实上，

在集体交涉协议生效时，大多数合同均禁止罢工和停业。
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其次，抱怨系统会影响工人们看待有组织劳工的方式。一项涉及大约 1 5 0 0名美国工

人的调查表明，对抱怨的处理被看作是工会最重要的活动。 3 7该调查发现，在解决抱怨时对

得到帮助的期望可区分投票赞同授权给工会的工人和投票反对授权给工会的工人。 3 8

3) 抱怨系统如何运作

典型地看，抱怨系统包括3个步骤，尽管4步骤的程序并非罕见。 3 9 图1 2 - 3描述了这些步

骤。第一步是这个系统的非正式步骤，在这期间，工会人员 (一个被选择出来代表其同事的

雇员)即抱怨者以及抱怨者的直接主管试图在形成书面文件和正式抱怨前解决争议，系统中

的尔后步骤几乎总要涉及到工会和雇主的更高层次的代表。

事实上，抱怨程序中的最后一步就是仲裁，仲裁需要一个中立的第三方来解决那些不

能被工会和管理层代表之间通过双边讨论来解决的问题。在《塔夫特 -哈特利法案》中可找

到支持抱怨仲裁的概念：

经由双方同意的这种方法所作的最后调整在这里被称作是称心的解决抱怨方式，其针

对的是那些来自于现有的集体交涉协议的解释或执行过程中的抱怨争议。 4 0

如果那些作抱怨的雇员相信他们没有被工会恰当地代表，那将怎样呢？他们可能会向

法庭上诉以求某种仲裁决定吗？法庭通常将会拒绝听证这样的案件，除非雇员能证明工会

明显地忽视了抱怨的处理，而工会一般 9 0％会赢得这样的投诉。 4 1

图12-3   抱怨系统中的步骤

12.2.5   工会与成员的关系

在这一节，我们讨论工会与成员关系的问题。具体地说，我们讨论成员对其工会的态

度，以及如果他们的态度变化了，他们有哪些选择。

1. 工会承诺

工会承诺是指工人们对其组织的奉献以及这种会员资格能带给他们的骄傲。 42 一旦工
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人们决定成为一个工会的成员，工会要求他们保持对它的承诺。没有作承诺的会员，工会

的力量就会被削弱，因为它的声音不再代表其成员的集体的观点，并且结果是：它与雇主

打交道的能力就会被减弱。

此外，证据表明，对工会作承诺的成员们更可能参与工会的活动。例如，承诺的成员

更可能拥有被选举的职位、参加工会会议、从事委员会的工作、投票支持公职的特定候选人，

并且支持一个反对雇主的工作行动。4 3 最后，会员承诺和工人脱离其工会的意向联系在一起：

对工会的承诺越低，放弃会员资格的可能性就越大。 4 4

一个工会如何在其成员中建立这种承诺呢？当工人们相信工会在帮助他们达到个人或

集体的目标方面有作用时，承诺就最大。工会通过使其新成员“社会化”来增强承诺。社会

化的经历可以是个人的 (比如，一个成员通过另一个成员的邀请而参加会议，在对合同的解

释上接受帮助)，也可以是机构的 (如参加一个正式的工会定向会议 )。4 5 尽管两种社会化的形

式均有助于建立工会成员资格的荣誉，但个人的社会化将对承诺施加更强烈的影响，个别地

被社会化的雇员们一般将更愿意为其工会履行那些超过其作为成员的正常职责的任务。

2. 当工人们想离开工会时：撤权过程

《塔夫特-哈特利法案》规定，已加入工会的工人们可以撤回已被授予其工会的权利。46 撤

权是这样一个过程：解除一个工会作为一个以前已经给予其代表一个特别交涉单位的排他权利。

1) 工人们为什么会撤权

当工人们感到他们的工会无效时，他们便愿意撤权。 4 7 自从《塔夫特 -哈特利法案》通

过以来，撤权选举的次数和在这些选举中工会遭到失败的百分比均有增长。例如，在 1 9 9 2

年，“全国劳动关系委员会”监督了大约7 0 0次这样的选举，工会输掉了其中的7 5％。4 8

2) 工人们怎样才能撤消一个工会的权利

一个工会可按 3种形式被撤权。第一，如果工人们感到工会无法令人满意地代表他们的

利益，《塔夫特-哈特利法案》允许他们向“全国劳动关系委员会”请求举行一次撤权选举。 4 9

这个请求需要获取至少3 0％交涉单位成员的签署意见。

成员们只可以在特定的时间提出这样的申请。例如，如果工会在得到独家的交涉权利

之一年内一直不能谈判达成一项集体的交涉协议，则其成员便可提出这样的申请。如果一

项集体交涉的协议已经存在，在此协议到期前第 9 0天至6 0天这样一个 3 0天的时间段中，他

们也可以提出这样的申请。

第二，如果工会成员们想用一个他们相信能更好地代表他们的工会来取代现有的工

会，他们可以申请举行另一次选举。在这些情况下，投票包括 3种选择：现有工会、另一

个工会或根本不要工会。如果其中任何一种选择都没有获得多数票，则在两个获票最多的

选择中再进行一次决胜投票。

第三，雇主们也可通过向“全国劳动关系委员会”申请进行一次代表工会 -管理层的选

举去发动撤权。 5 0 当以下情况发生时，雇主们可以利用这个机制来摆脱工会：

a. 在授权给工会后的一年内他们一直不能达成一项集体交涉协议； b. 雇主合理地怀疑

工会是否充分代表了其成员的利益。这样的怀疑可以建立在如下事实的基础上：工人们已经

向工会支付了会费，然而没有得到任何在工会组织运动中所允诺的任何利益。在这些情况下，

“全国劳动关系委员会”将进行一次选举来决定是否应当废止此工会代表工人的权利。

12.3   经理的指南

12.3.1   工会与经理的工作

一线经理的角色在有工会和无工会的环境中是不同的。在有工会的情况下，重点在于
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坚持集体交涉的协议；在无工会情况下，重点侧重于预防 (出现)工会。

1. 在某种存在着工会的背景下进行管理

当在有工会的环境下进行管理时，经理们必须坚持集体交涉协议的条款，它已指明在

下述这些事情上要遵循的程序，如：工作委派、加班、员工惩戒等。经理们必须充分知晓

协议条款，以及必须明白抱怨系统是如何运作的。当冲突产生时 (在其有可能发展成成本较

大的正式抱怨前 )，经理们必须尽力去解决冲突。解决冲突技能在本章的“为经理们建立人

力资源管理的技能”那一节中有专门介绍。

2. 在某种不存在工会的背景下进行管理

正如先前指出的，当雇员们相信工会能帮助消除工作中不满意的根源时，他们会寻求

工会代表他们的利益。一线经理的行为能在雇员中导致工作不满意。例如，根据一项研究，

在大约一半的工会选举中，基本的潜在问题是武断、专横和凌辱性的主管行为。 5 1

任何导致建立工会的管理都是值得建立工会的，并且能建立他们应得的那样一种工会。

没有来自经理们的充分合作和鼓励，任何一个劳工组织都不可能抓住一群工人，是上述经

理们创造了工人们对工会的需要。 5 2

经理们应该用这样一种方式进行管理：保持工人们对其工作的满意程度，或防止他们

变得不满意。在今天的工作场所中，雇员们不容忍专横的管理方法。当经理们用凌辱的方

式来使用其职权时，工人们常会反抗。随着工人们越来越多地遭受这种挫折，一次“爆

发”常常能激起工会的活动。 5 3

因此，要想有效地管理，一线经理必须遵循健全的管理原则：他们必须公平地进行奖

惩并培育一种强调公开沟通的气氛，这样的管理实践不仅可帮助一个公司避免工会的形成，

同时还可提高士气和生产率并因此而增强竞争优势。

12.3.2   人力资源管理部门怎样才能起作用

人力资源管理部门在有工会组织的公司中帮助谈判和执行集体交涉协议，在无工会的

公司中，人力资源专业人员常常帮助公司设计预防工会形成的战略。

1. 在某种存在着工会的背景下人力资源管理的实践

人力资源专业人员必须出面与工会官员就以下问题进行谈判和咨询：工人的工作分配、

一揽子报酬问题以及集体交涉协议的执行。事实上，按劳动合同行事是在某种存在着工会

的公司中人力资源管理实践的主要焦点。

2. 在某种不存在工会背景下人力资源管理的实践

人力资源专业人员在无工会组织的情况下常常帮助设计防止工会形成的策略，已经有

多种不同的策略在实际使用之中，但最好的策略可能简单地就是公平使用人力资源管理实

践，以便使雇员们看不到任何由工会作代表的需要。 54 例如，许多无工会的公司在确定工作

条件方面给员工提供更大的发言权，并且正在建立它们自己的正式抱怨系统。 5 5

另一个预防工会形成的策略就是利用劳工关系顾问。典型地看，这些咨询人员或者是心

理学家，或者是律师，他们指导公司如何努力预防工会获得交涉的权利以及如何去撤消已授

予现有工会的权利，他们甚至可以向雇主推荐一些非伦理的和/或不合法的抵制策略，例如5 6：

■ 在组织过程的每一步皆通过法律的挑战造成延误

■ 骚扰或解雇领导工会组织运动的员工

■ 在工作场所布置间谍

尽管这种咨询形式是应受谴责的，但无疑它又是一个增长中的行业，因为它帮助达到
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管理层维持无工会状态的目标。例如，研究已经发现，顾问的介入已经使得投票赞成集体交

涉协议的雇员比例下降了 9% 。5 7 进一步说，工会授权选举每被推迟一个月，亲工会的票数

的百分比可下降 0 . 5 %，工会胜出的可能性下降大约 1 %。58 即使当一个工会在一个公司中赢

得了代表工人的权利时，顾问们在大约 2 5 % ~ 3 0 %的情况下防止了对第一个集体交涉协议的

谈判，因此，阻止了雇员对集体代表的愿望。 5 9

在“走上竞争优势之路” 1 2 - 3中，我们描述了雇主采用这样的非伦理行为能怎样阻挠

工会化的努力。在评价这个例子以及 1 2 9个其他例子时，行业关系专家理查德·赫德

(Richard Hurd)和约瑟夫·尤莱因 (Joseph Uehlein)争论说许多雇主已走得太远了，他们根本

不顾劳动法的有关精神和文件。 60   这样的行为可以使“工人们通过‘全国劳动关系委员会’

的规定过程来达成有意义的集体交涉协议成为泡影”。6 1

走上竞争优势之路 1 2 - 3

这家公司已走得太远了吗

1 9 9 1年2月，“国际机械师协会” ( I A M )在堪萨斯州维其塔 ( Wi c h i t a )市航空金属型材厂

发起了一场运动，这个工厂为宇航工业制造片钢和玻璃纤维元件， 1 0天内，1 5名雇员中的

多数签署了一个工会授权申请，并且公司的总裁被书面要求认可这个工会。公司总裁的回

应是：解雇了一名工会积极分子以及一名办公室工作人员，后者在解雇工会活动分子的过

程中拒绝作伪证。

在I A M向“全国劳动关系委员会”提出进行一次代表选举的申请后，这个雇主聘请

了一个法律公司来咨询和帮助其进行反工会运动。他们接连举行了一系列恫吓听众的演讲，

警告雇员们，工会化将导致罢工，并且公司准备使用其永久性地替换罢工者们的权利。工

人们被进一步告知，公司并不一定必须同意工会提出的合同要求，并且谈判可能导致雇员

们利益上的损失，因为谈判将从零开始。

这个运动从车间一级开始，主管们被训练得保持友好，并且向那些已表明将对工会

代表权投反对票的人允诺个人的好处，而工会支持者则被找了出来并受到了骚扰。一个支

持者每天均受到“当面嘲笑 ”的骚扰，一个星期五，当他说“我无法再忍受”时，雇主

建议他回家，于是该工人走了，可当他星期一早上返回时，便接到通知说，他的行动已公

然构成了“辞职”，因此他被告知不再有工作了。

当工会选举导致平局结果时 (由于有3张受到挑战的票 )，I A M就该公司的行为提出了

几项申诉。行政法律的法官发现，该公司犯有非法审讯、报复威胁和非法解雇一个工会支

持者的罪名。在上诉时，“全国劳动关系委员会”支持了以上所有判决，并使得原先因没

能组成反对工会的证据而遭解雇的工人重新恢复工作。

在考察过受到挑战的3张票后，“全国劳动关系委员会”以7票对6票宣布I A M获胜。在

初始选举进行一年后，工会正式得到授权。然而，到这时，除一人外，原先投票赞成工会的

7个人员均因遭骚扰而辞职，并且对工会的支持已基本不再。这使得进行一项有意义的集体

交涉协议的谈判实际上已不可能。工会已不能使任何一个工人参加谈判并且预计将被撤权。

12.3.3   为经理们建立人力资源管理的技能

正如先前指明的，一个经理与工会主义有关的主要责任就是进行有效的管理实践，这

些管理实践中最主要的实践可能就是管理人际冲突。当与下属打交道时，冲突会不可避免地
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产生，如：一个护士长可能需要安排一半的下属在圣诞节工作，冲突此时肯定会发生，当

选择决定下来的时候，那些被选中的人开始问：“为什么是我？”

此时一个经理成功地处理冲突的能力是非常重要的，在有无工会的情况下均如此。不

能满意地解决这类冲突就会导致正式的抱怨，在无工会的公司中，它可能创造不安的状态，

那最终会导致工会的介入。

当一项人际冲突出现时，你应如何面对？有5种可能的方法处理这种冲突：

1. 竞争：经理视此为非赢即输情境，而且目标就是要赢。经理将试图把其个人的意志

强加于下属。例如上文中提到的护士长可能简单地说，安排日程是其职责，而且她的决定

是最终的决定。

2. 合作：经理试图通过找到能满足所有各方利益的办法来解决冲突。例如，护士长可

以与护士们一道开会，试图找到一个替代办法来解决工作日程安排问题，并让她和其他护

士均满意。

3. 妥协：它与合作方法相似，有关的各方也是在寻找可替代原先决定的办法，然而在

妥协情况下，没有任何一种办法能使各方彻底满意，每一方都必须有所放弃。例如，护士

长及其下属可以同意圣诞节就这样安排，但必须改变新年那一天的日程安排，只让那些在

圣诞节休假的人在新年被委派工作。

4. 避让：用此法，经理知道会有冲突，但宁愿忽视这种冲突。例如，护士长可能会听

到那些被安排工作的人的抱怨，但拒绝公开讨论它。

5. 适应：这里，经理简单地屈从于雇员的希望。例如，如果一个特殊的护士抱怨在圣

诞节工作，护士长将把她从日程中排除。

虽然某些冲突的解决策略似乎要优于其他的策略，但各有各的利弊，每种策略的有效性

依赖于特定的情境。下面的清单识别了每项策略最适合的情境：

1) 竞争

a. 当快速决策行动至关重要时。

b. 有关那些不常见的行动需要贯彻的重要问题。

c. 有关那些对组织福利至关重要，并且那时你知道自己是对的问题。

d. 针对那些想利用非竞争性行为的人。

2) 合作

a. 当两组利益均至关重要以至无法妥协时，去发现一个整合性的解决办法。

b. 当你的目标是想获悉你的下属正在想什么时。

c. 去综合有不同视角的人的不同观点。

d. 通过达成一致来获得承诺。

e. 舍弃已经干扰某种关系的感情

3) 妥协

a. 当目标重要，但不值得努力或者不值得因使用竞争策略而引起潜在分崩离析时。

b. 当对手有相同的力量且致力于相互排斥的目标时。

c. 对复杂问题达成临时和解。

d. 在时间压力下达成权宜解决的办法。

e. 当合作方式不成功时作为候补方案。

4) 避让

a. 当一个问题太琐碎，或更重要的问题紧迫时。

b. 当你觉得没有机会满足你的利益时。

c. 当潜在的分裂超过解决方法的收益时。

d. 让人们冷静下来换个角度考虑。

e. 当获取信息取代立刻行动时。
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f. 当其他人能更成功地解决此冲突时。

g. 当问题仅仅是某个更大问题的征兆时 (大问题应当被优先处理)。

5) 适应

a. 当你发现你错了时—就让一个更好的决定被作出，去学习，并显示你的合情合理。

b. 当问题对别人比对你更重要时。

c. 为以后的更重要的问题建立“社会信用”。

d. 当你技不如人和失败时让损失减到最小。

e. 当和谐和稳定尤其重要时。

f. 允许下属通过从其错误中学习而发展。

12.4   再次考察本章目标

1. 了解工会对公司竞争优势的影响

■ 大多数经验性证据表明，工会化的公司更具生产力，但比相似的非工会化的公司获

利要少。

■ 工会化的工人与非工会化的工人具有同样的工作满意水平。

2. 解释工会的结构及成员资格模式

■ 地方工会：在全国集体交涉协议中确认和谈判工厂 (地方)问题，并且执行集体交涉协

议或合同。

■ 全国工会：与大雇主谈判重大的劳工合同，并且在没有被代表的工人们中间组织新

的地方工会。

劳联-产联：推动全国性工会之间的合作，以便追求有组织劳工的共同目标。

美国劳动力中有1 6％已被工会所代表，主要分布于政府 、制造业、运输 /公用事业。

3. 描述主要劳工法的条款

■ 《铁路劳动法案》：对铁路雇员选择一个交涉代理的权利提供联邦保证。

■ 《诺里斯 -拉瓜迪亚法案》：通过限制法官发布禁令抑制工人的工作行动的权力来断

然削减法庭介入劳工争议。

■ 《全国劳动关系法案》(瓦格纳法案)：给大多数行业中的工人以组织工会和在不受雇

主强迫的情况下进行集体交涉的权力；建立授权选举过程来确定一个公司中的大多数人是否

希望由工会代表他们；建立“全国劳动关系委员会”来监督授权选举和实施该法律。

■ 《劳工-管理机构关系法案》 (塔夫特-哈特利法案)：它使工会成员们有可能通过撤权

选举来脱离他们的工会；具体说明了一套不公平的工会劳工实践；授权美国总统干涉国家紧

急罢工的权利；允许各州通过立法，宣布封闭性的工场为非法。

■ 《劳工-管理机构报告与揭发法案 (兰德罗姆-格里芬法案)：规范工会的内部事务。

4. 讨论工人是如何组成工会的

■ 申请阶段：工人们通过以签署授权卡的方式表达对工会代表的兴趣：授权卡授权一

个工会代表他们与雇主进行集体交涉。

■ 选举阶段：在工会及管理层展开运动之后举行一次选举。

■ 授权阶段：如果该工会能获得简单多数票，“全国劳动关系委员会”将授权给它作为

雇员的集体交涉代理。

325

下载



5. 理解集体交涉协议是如何被谈判及实施的

■ 谈判需要准备、建立一个交涉日程、选择一种交涉策略和以诚信交涉。

■ 设计抱怨系统以解决双方对合同解释的争议。

6. 解释工会是怎样被撤权的

■ 成员可向“全国劳动关系委员会”申请举行一次撤权选举。

■ 如果成员们想以另外一个他们认为更能代表他们利益的工会来替代现有的工会，他

们可以申请另外一次选举。

■ 雇主也可通过向“全国劳动关系委员会”申请为一次代表 -管理层的选举发动撤权。

附录12-1   美国有组织的劳工运动

与影响当今商业的大多数制度相比，有组织的劳工制度更清楚地意识到和受影响于

它的过去。例如，劳工的历史是几乎所有大学劳工研究课程的重要组成部分 (而管理的历

史是正式管理教育中次要的部分 )，在劳工官员继续教育中，劳工历史是一个经常的话题。

因此，为更好地了解当今工会，历史的视角很必要。对这些重要的事件所作出的一项总结

出现在专栏1 2 - 2中。

慈善协会

今天我们所了解的工会直到 1 8 0 0年才在美国产生。在殖民时期，有许多由商人创立

的慈善协会，其目的在于提供相互帮助，如在协会成员生病时期或经济上出现问题期间给

予照顾。这些协会在建立时便规定它们不涉及工资、工作时间及其他经济问题，但可审查

工作质量。

建立工会的必要性

美国劳工运动开始于 1 9世纪初。1 8世纪占主导地位的农业协会开始变为城市和工业

协会，由此而产生富有的商人资本家。这些商人能够生产大量的原材料和生活用品并把它

们储存在仓库内。生产商品的“制造厂”开始出现，并与当地店主的商品进行竞争，给这

些店主施加压力，迫使其降低工资以便与商人资本家的较低价位的商品进行竞争。这使得

工人们群情激奋，被迫组织工会以维持其工资水平。

美国劳工运动因此从最初就有经济的倾向。其主导的精神一直以“单纯而简单的企

业工会主义”为特点。

“工会主要地 (虽不是仅仅地 )通过寻求改善其成员的工资、工作时间和工作条件而

致力于提高劳工利益，其次才是更广泛的社会改革计划。”6 3

雇主抵制早期的工会力量

雇主们通过成立自已的协会抑制工资的增长，以抵制劳工的战斗性。为了达到这一

目标，这些协会登广告从城外招工以代替罢工的工人，并用法庭保护他们的利益。

最引人注目的诉讼是发生在 1 8 0 6年至1 8 1 0年间的 6个一系列的案件，称为科尔多瓦

( C o r d - w a i n e r )鞋匠阴谋案。这些案件验证了英国不成文法对劳工组织的共同行动的适用性。

尽管法庭发现工人们的组合是合理合法的，但法庭宣布由该组合因促进其经济利益而采取

的几乎所有的行动 (如：罢工、抵制或要求封闭性的工场 )均为非法。这些是最初的阻碍美

国工会组织发展的许多不利的司法审判。
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全国工会的发展

1 9世纪5 0年代标志着全国工会的迅猛发展。这一时期工会的成长与扩大产品市场的

运输和通讯的改善息息相关。低工资地区生产的商品与工资水平较高、因此其产品定价更

高的有地方工会组织的地区生产的商品在同一产品市场中销售 (今天，从低工资地区——

第三世界国家大量涌进的进口商品也给参加工会组织的美国工人带来同样的问题 )。因此

将工人们全国性地组织起来，以消除影响竞争价格因素的劳工成本已成为工会的宗旨。

全国印刷工会成立于 1 8 5 0年。到1 8 5 7年以前，又有1 0个全国工会成立，行业包括室

内装饰工、制帽工、管道工、铁路工程师和截石工。 6 4 这些全国工会是在同一行业中的当

地工会的松散协会，代表不同地区的手工艺人。

工会联合会的成立

随着全国工会数目的增加，创立所有劳工力量的某一个大联盟的时机已经成熟。

1 8 6 6年，国际铸铁公司的首领威廉 H. 西尔维斯( William H. Sylvis)是全国工会成立的主要

发起人。在该工会 1 8 7 2年解散前，它代表着数十万名工人。 1 8 6 9年“劳动骑士团” ( t h e

Noble and Holy order of Knights of Labor) 又一次设法将工人们组织起来，成立一个单一的

大工会。重要的是，这两个存在时间较短的组织并不代表严格的行业工会制度，两个组织

都没能成功地促进工业合作社，通过赋予工人们以生产手段的所有权去废除工资制度。

美国劳工联合会 (劳联)是当今仍存在的第一个劳工工会的联合会。该会成立于1 8 8 6年，

萨缪尔·贡佩斯 (Samuel Gompers)为会长。劳联为一个全国和国际行业工会的松散联盟，

它是熟练工人(例如：木匠、雪茄制作工、印刷工及管工 )的代表。

不像成立劳工组织协会早期的努力那样，劳联并没有对成员工会的自治造成影响，

也不包括激进的经济或政治意识形态，它赞成通过集体交涉改善工作条件。在 2 0世纪3 0

年代以前，劳联并没有寻求政府或其他机构的介入以帮助建立工作条件。

因为美国劳联内的成员工会是在同行业的基础上组织起来的，所以这些成员工会组

织在结构上没有代表受雇于许多制造工业如汽车、炼铁和煤矿的基本上非熟练工人的利

益。结果新的联盟建立以满足这些工人的要求——它就是产业组织大会 (产联)，其会长为

约翰 L. 刘易斯(John  L. Lewis)。

产联因此作为劳联对手协会而建立，并为争取产业工人的忠诚而与美国劳联工会进

行有组织的抗争。这种对抗直到 1 9 5 5年美国劳联与产联联合才结束。建立劳联 -产联的协

议决没有改变附属的全国工会的结构，虽然该协议对几个工会的联合起到了促进作用，例

如：“美国理发师和美容师协会” (原属产联 )重新附属于美国雇佣理发师、美发师、整容

专家和业主国际工会 (原属劳联)。

专栏12-2   有组织劳工的历史大事记

1 7 8 6 费城印刷工人举行美国第一次有影响的罢工。

1 8 0 6 继要求提高工资的罢工之后，费城鞋匠雇员工会成员们在最初的一系列案件

中因犯罪阴谋受审，以此确定工会是否是提高工资和伤害他人的非法组织。

1 8 2 7 不同行业的手工艺人在费城成立了第一个工会。这个城市中枢被称为“行业

协会的机械师工会”。
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1 8 3 4 “全国行业工会”—在美国尝试建立的全国劳工联合会，在纽约成立。

1 8 5 2 “全国印刷工会”成立是第一个存在至今的由单一行业工人组成的全国工会。

1 8 6 6 第一个全国工会协会—“全国劳工工会”成立。

1 8 6 9 “劳动骑士团” 在费城成立。

1 8 7 7 第一次动用联邦军队解决铁路工人罢工中的劳动争端。

1 8 8 6 在俄亥俄州哥伦布市召开的一次大会上，“美国劳工联合会”成立。美国劳联

是存在至今的第一个全国工会协会。

1 9 0 8 在“谢尔曼 (Sherman) 反托拉斯法案”贸易规定的限制下，由“丹布雷制

帽联合会” ( t he   Un i t ed   Ha t t e r s    o f   Danbury ) 对“ D.E. 洛韦和公司”

(D.E.Loewe and Co.)的抵制被裁决为非法。

1 9 1 4 通过《克雷顿法案》(The Cloyton Act)，反对使用限制工会的禁制。

1 9 1 7 希其曼可口可乐对米雪尔 (Hitchman  Coal & coke v. Mitchell )争议中，美国最

高法院支持“黄狗合同”的合法性。

1 9 2 1 在“德浦莱克斯印刷厂对荻尔林” (Duplex Printing Press V. Deering)争议中，

美国最高法院裁决，《克雷顿法案》中没有任何内容可使第二级抵制活动合法

化，或由于贸易限制而保护工会不受禁制。

1 9 2 6 《铁路劳动法案》的通过禁止雇主介入铁路工人工会组织并要求集体交涉。

1 9 3 2 《诺里斯-拉瓜迪亚法案》的通过限制雇主在劳工争端中运用联邦禁令并宣布

“黄狗合同”非法。

1 9 3 5 《全国劳动关系法案》 (瓦格纳法案 )的通过建立了第一项全国劳动政策，保

证工人们组织工会的权利，并建立了“全国劳动关系委员会”以执行这项权

利。

1 9 3 7 在密执安州 佛林特厂静坐示威 3个月后，通用汽车公司同意承认《联合汽车

工人工会》。

1 9 3 8 在约翰·刘易斯的领导下，产业组织大会 (产联)成立。

1 9 4 7 《劳工-管理机构关系法案》(塔夫特-哈特利法案)建立了处理造成全国紧张的

罢工的程序并分辨出不公平的工会劳动实践。

1 9 5 5 美国“劳联”与“产联”合并。

1 9 5 9 《兰德罗姆-格里芬法案》的通过保证了工会会员的权利，并将各种报告和揭

发要求强加给工会。

1 9 7 8 意在促进工会组织过程的《劳动法改革法案》在美国国会遇到致命阻碍。

1 9 8 1 里根总统解雇了“专业空中交通管制者组织”的罢工成员。

关键性术语

劳联 -产联 (AFL-CIO) (American Federation of Labor and Congress of Industrial

O rg a n i z a t i o n s )

仲裁 ( A r b i t r a t i o n )

交涉命令 ( B a rgaining order)

交涉单位 ( B a rgaining unit)

授权选举 (Certification election)

封闭性的工场 (Closed shops)

集体交涉 (Collective barg a i n i n g )
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集体交涉协议 (Collective bargaining agreement)

撤权选举(Decertification election)

诚信交涉 (Good faith barg a i n i n g )

抱怨 ( G r i e v a n c e )

抱怨系统 (Grievance system)

《劳工-管理机构关系法案》 ( L a b o r-Management Relations Act)

《劳工-管理机构报告与揭发法案》 ( L a b o r-Management Reporting and Disclosure)

地方工会 (Local union)

《全国劳动关系法案》 (National Labor Relations Act)

全国劳动关系委员会 (National Labor Relations Board)

全国工会 (National union)

《诺里斯-拉瓜迪亚法案》 (Norris-La Guardian Act)

开放性的工场 (Open shops)

申请阶段 (Petition phase)

《铁路劳动法案》 (Railway Labor Act)

工会承诺 (Union commitment)

工会工具性 (Union instrumentality)

工会 ( U n i o n s )

黄狗合同 ( Yellow-dog contract)

复习题

获取竞争优势

1. 工会对公司生产率有什么影响？哪些东西造成了这些影响？

2. 雇主为什么要抵制工会的努力？

人力资源管理的问题与实践

3. 描述各种劳动法是如何影响劳工 -管理层之间的权力平衡的。

4. 描述工会组织运动的 3个阶段。

5. 据说雇主在工会组织运动中对于他们说些什么、什么时候说和在什么地点说都必须

小心谨慎。请解释。

6. 为什么几乎所有的集体交涉的协议都含有建立抱怨系统的条款？

7. 描述典型的抱怨系统是如何运行的。

8. 承诺的工会成员是什么意思？成为承诺的工会成员的基础是什么？

9. “工作权利”这个术语是什么意思？

10. 撤消对某个工会的授权将意味着什么？以哪些方式可能撤消对某个工会的授权？

经理的指南

11. 描述雇主所使用的各种预防工会成立的策略。

经验性的练习

评估本地的劳工-管理层关系

将全班分为两组：一组代表工会，另一组代表管理部门。每一组应作如下事情：

1. 管理部门组应列出附近的 3至4个有工会组织的雇主。工会组应确定代表这些公司中

雇员的工会的身份。

如果雇主不提供这一情况，可与“劳联 -产联”组织联系，或许当地的工会理事会可提

供这一情况。
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2. 查看过去 3年当地报纸有关位于这些就业地点的企业中劳工 -管理层争议的报道 (例

如：罢工，新协议的通过，公司因重新调整可能需要解雇员工 )。应提供采访各方代表的背

景情况。

3. 进行采访。管理部门组应采访管理层代表，工会组应采访工会代表。在这些采访过

程中，收集每一个具有新闻价值的事件。

■ 该事件的基础是什么？例如，为什么发生罢工？什么使得解雇成为必要？

■ 如果该事件为谈判一个合同，工会想要达到哪几个主要项目？雇主想要达到什么？

各方对事件的解决感受如何？

■ 参与是否知觉到改变劳动法以调整该国的劳工 -管理层关系的需要？

■ 各方相信的最有助于劳工-管理层合作的工作地点问题是什么？

4. 当班里成员带着这一信息回到班里时，应讨论劳工 -管理层关系问题，一次一个组织。

即采访某个雇主的那些人应介绍他们的发现。在此之后，应由采访工会的学生介绍他们的

发现。

5. 介绍后比较双方的反应。根据所报告的 (或未报告的)材料，你能估计一下在该公司中

劳工-管理层关系的情况如何？

冲突是如何解决的

将学生分为4 ~ 5人的小组。每一组应该找出一名在工作中曾经历过经理和下属冲突的成

员。该成员应向该组描述冲突并讨论该冲突实际是如何解决的。此后组员们应分析形势并

决定是否使用最合适的冲突解决策略 (见“经理的指南”那一节)。

每一组应向班里作一次介绍。在介绍时：

1. 描述冲突情况。

2. 描述冲突是如何实际地加以解决的。

3. 评估冲突的处理。

4. 描述是否有解决冲突的更好方法，并给出你们的理论基础。如果你认为它已妥当解

决，说明你得出的结论是合理的。

案例题

主管完成交涉单位成员的工作

案例背景

南极空调公司(the Antarctic Air conditioning Co m p a n y )在田纳西州的相当现代化的工厂

里生产窗式空调。有几条装配线，用于将厂内其他车间所生产的组件合成制作成空调机，

并将整机装入金属外壳。沿装配线进行工业工程研究以平衡各道工序。在 3班中的每一班上，

每条装配线都安排有一名主管，而且生产部在每条生产线上作了产出的日程安排。

1 9 9 3年5月2 3日，有人观察到主管拉里 ( L a r r y )很长一段时间内在装配线上工作。在这一

天，有许多固定工未出勤，有许多新的替换工在场。抱怨者萨利 ( S a l l y )是装配线上最有经验

的工人，她要求主管解释一下，他为什么在生产线上紧挨她的工位工作。主管拉里让她回

去工作，因为“要做的工作太多，而人手不够！”此时，萨利与工会代表迈克 ( M i k e )取得联

系，由他代表萨利和工会投诉说，交涉单位成员的工作被剥夺。

现有的集体交涉协议

在田纳西州史密斯维尔市的南极空调公司和美国联盟空调兄弟公司 (the Allied Air

Conditioning Brotherhood of America)之间有一个集体交涉合同，有关条款被列在专栏1 2 - 3中。

工会的地位

工会承认旷工是该装配线上存在的一个问题。然而，工会在一段时间内争论不休地认

为，造成装配线上工作繁重的原因在于重复和繁重的劳动造成许多工人受了伤。而且工会
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还说明公司为了在未来夏季几个月中满足对空调器的预期需求而提高装配线速度，生产日

程是主管出现在装配线上的真正原因。

工会认为，公司本该能够召回在冬季月份因第三班停产而裁减的许多原来的工人。尽

管在解决涉及第七项条款的抱怨方面没有先例可循，但是工会要求，对最资深的工人应按

正常的小时工资的双倍付每天的工钱。

专栏12-3   集体交涉合同摘录

条款7   主管的工作

工厂中的任何主管不应该做通常由该厂内集体交涉单位内雇员所做的工作。然而，

即使如此，这一规定不应该被解释为禁止主管做如下类型工作：

a. 实验性、开发性及其他的研究工作。

b. 为指导和培训雇员而做的演示工作。

c. 由于紧急情况而需要做的工作。

d. 工作量很小的工作，在此情况下将该工作给集体交涉单位的雇员将是不合理的。

属于通常由一个主管完成的某项工作的职责，甚至类似于交涉单位中出现的职责的

工作不应受此条款的影响。

条款15   投诉

范围： 有关该协议的解释、应用或有关该协议所排除或不包括的各种薪水、工时和

工作条件问题的任何差别、争议或投诉，抱怨程序都不适用。

程序： 抱怨可以用下列方式，由某个雇员或他的工会代表，或由工会代表、其所代

表的一组雇员讨论和介绍抱怨。

如果雇员有抱怨，可以向他的直接主管提交和讨论这一问题，有或没有工会代表都

行，因为雇员可选举代表来解决这一问题。该主管被授权解决这个问题，并试图解决这一

问题。

讨论后，该主管将立刻做出口头回答。如果雇员对他的回答不满意，可提交给工会

代表。工会代表被授权解决、撤回或上诉该抱怨。

公司的地位

首先，公司有记录表明， 3 7个装配工中的 8位在5月2 3日缺勤 。公司争辩说，在缺勤率

很高的日子里，绝对需要主管能够在装配线上工作。每年的春天，缺勤总是一个问题，因

为对空调机的需求不断增长，又因为许多雇员“请假”照看某商业性的苗圃：这在该地很

盛行。因为经常需要有工人顶替缺勤的工人，主管必须能向顶替工人演示操作。

在那天，拉里努力教工厂内其他部门来顶替的工人做装配工作。尽管大多数人已学会，

但还有几位没有学会。结果，拉里似乎花费了许多时间在做装配工作。根据公司的意见，

这种情况是不合心意的，因为事实是主管被迫忽视其自身的职责 (例如：保证设备维修在进

行并检查产出的各种缺陷 )。然而当许多工人缺勤时，装配线必须保持继续运转。

关于工会对奖金的要求，公司通过行业关系经理阿琳 ( A r l e n e )说，工会没有指出萨利由

于拉里5月2 3日在装配线上工作受到怎样的伤害。

讨论

1. 做为工会代表，准备一份抱怨的陈述书，指明合同被违反及使你相信违反合同的有

关详情。
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2. 现在让你处于中立的第三方，如仲裁员的地位，并决定哪一方会占上风。并说出你

做出决定的理由。

参考资料
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第 13 章

满足雇员的安全和

健康需要

本 章 概 要

在学完本章以后，你将能够：

1) 理解有效的安全和健康实践如何能增强一个组织的竞争优势

2) 描述联邦法律所规定的安全和健康的要求

3) 解释工作场所事故的主要原因

4) 讨论公司如何预防工作场所事故

5) 解释工作场所主要的健康问题和组织如何能对付它们

1) 获取竞争优势

篇首案例：查尔斯D. 本纳斯公司获

取竞争优势

把雇员的安全和健康与竞争优势联

系起来

2) 人力资源管理的问题与实践

政府关于工作场所的安全和健康实

践的法规

雇员的安全：事故及事故预防

雇员的健康问题和组织的干预

3) 经理的指南

雇员的安全和健康与经理的工作

人力资源管理部门怎样才能起作用

为经理们建立人力资源管理的技能

本章目标



13.1   获取竞争优势

13.1.1   篇首案例：查尔斯D. 本纳斯公司获取竞争优势 1

1. 问题：事故过多

罗德岛佛莱斯代尔 ( F o r e s t d a l e )的查尔斯D. 本纳斯公司(Charles D. Burnes Co.)是一个生

产画框和相册的小公司。该公司对于事故预防非常不

认真，它既不提供安全培训，又不制定鼓励安全工作行为的政策。该公司的推理是：

雇员们将会为了其自身的安全而想要避免事故，因此不需要任何来自雇主的“刺激”。

然而，这种对待事故预防的做法并未奏效。 1 9 8 7年，该公司由于伤害事故损失了 1 850

个劳动日。每个月，其工人中平均有 3 %的人卷进事故之中，这是一个比行业平均事故发生

率高了许多的比率。

2. 解决办法：制定一个安全方案

因为事故能够导致设备损坏、生产延误、与医疗花费有关的伤害等等，所以，安全问题

使本纳斯公司支出许多的钱。因为这些支出继续攀升，所以公司的管理机构决定采取行动，制

定一个有效的安全方案。该方案有好几项内容：

■ 使用恰当的挑选方法 ：以便把那些不能达到有关工作的生理和心理要求的求职者剔

除出去。

■ 实施关于恰当而安全的工作程序的培训方案。

■ 成立一个由管理机构和非管理机构的员工组成的安全委员会 ，以识别不安全的条件

和实践。该委员会鼓励员工向该公司的安全委员会报告任何安全问题，并且调查工作场所

的事故，以便确定其原因，并就未来的预防行动提出建议。

■ 使用安全诱因 激励安全的工作行为。如果雇员们在某个确定的阶段里安全工作而未

发生任何可以报告的事故或伤害，那么他们就能获得现金红包和 /或奖品。

3. 安全方案怎样提高竞争优势

本纳斯公司的事故防止方案相当成功，新老工人的事故发生率显著地降低了，每月事

故发生率已由方案实施前的 3％降到了1％。因工伤而损失的工作日数由原来的每年 1 850降

至1 3 0。竞争优势因成本的节约而得到提高，原因是事故数量减少了，公司中与事故相关的

费用明显地降低了。

13.1.2   把雇员的安全和健康与竞争优势联系起来

目前雇主所面临的最大的问题就是其雇员的安全和健康问题。工作场所的事故日益普

遍，劳动力的身体与精神健康遭到侵害。许多工人的不健康生活方式使他们冒着患心脏病、

中风及癌症之类疾病的高度风险。还有许多人正受情绪失调的困扰，如药物依赖、压力、

抑郁症等，这也会引起生理后果。

一个组织应肩负起保证其成员安全和保健的道德责任。因此，许多公司都通过帮助社

会处理当今最严重的某些健康问题，如物质滥用和爱滋病而承担这种责任。这些公司正在

建立消灭毒品的工作环境，并为雇员提供有关爱滋病的教育。

有组织地增进工人安全健康的实践也会通过降低成本和遵守安全法律而帮助一个公司

建立竞争优势。
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1. 降低成本

工作埸所伤病的代价相当高昂，每年美国雇主仅为事故一项就要支出 6 0 0亿美元， 2 其

中包括医药费和保险费、工人补偿、存活者津贴、工资损失、设备和原料损失、生产延误、

其他工人的工时损失、替代工的选拔和培训成本及事故报告费用等。 3

正如篇首案例所述，雇主可以尽量减少安全与健康的问题，尽管本纳斯公司的降低成

本的安全规划尚未正式加以报道，但杜邦的一个相似的方案为其节省了 3 4 0万美元，占其净

利润的3 . 6％。4

这种尽量减少雇员健康问题的方案还能明显提高成本优势，如降低旷工率、流动率和

医疗费用，并提高生产率。关于科斯公司的健康促进方案的潜在成本效果在“走上竞争优势

之路”1 3 - 1中作了说明。

走上竞争优势之路 1 3 - 1

科斯公司的疾病预防方案

科斯公司 ( C o o r s )在1 9 9 8年正式推出一个疾病预防方案，包括健康风险评估、营养咨

询、压力管理、戒烟方案、减肥及有氧锻炼等。一项成本 -利益分析显示，这些活动使公

司在今后的 1 0年内因医药费和病假数减少及生产率提高而至少节约 1 900万美元，这同时

意味着每一美元投资会带来6 . 1 5美元的回报。

2. 依法办事

州与联邦政府严格管理着组织的健康和安全实践，有关健康与安全的具体法律在本章

“人力资源管理的问题与实践”那一节中加以讨论。请注意，政府对安全及健康的侵犯问题

十分重视，触犯这类法律的惩罚也十分严厉，除被大量罚款外，凡触犯安全及健康法规的雇

主还要承担刑事责任。下面举一些例子来说明触犯这类法规后所受的惩处类型。

■ 1 9 8 8年，政府对“约翰·梅里尔和公司” (John Marrell & Co.)罚款4 3 0万美元。原因

是其位于南达科他州苏人瀑布市 (Sionx Falls)的工厂没能保护其雇员免受某些可预防的工伤

事故。5

■ 派卜里基 ( P e p p e r i d g e )农场最近被罚款 1 4 0万美元。起因是使工人处于据说有人身伤

害风险的不安全条件下，并且未按公司一个专业安全人员和外部顾问的要求安装工程改进装

置。6

■ 1 9 8 5年，“胶片复原系统公司” (Film Recovery Systems Corporation)的一名主管和两

名执行官因杀人罪被判2 5年监禁，因为他们要对一名工人在工作中接触有毒的氰化物烟雾而

死亡负责。警方调查发现，该工厂实际上就是一个毒气室。 7

■ 1 9 9 0年，福特汽车公司同意支付1 2 0万美元以求赦免其使用不安全设备之罪。 8

13.2   人力资源管理的问题与实践

13.2.1   政府关于工作场所的安全和健康实践的法规

联邦法律管理大多数组织的安全和健康的实践，我们在此仅讨论那些影响多数组织的
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法律，但应注意，一些附加的法律涉及工作场所特殊部门。例如，很多法律适用于政府承

包商，或某些州、某些行业 (如运输、核能、食品和药品等 )。

1. 《职业安全与健康法案》

《1 9 7 0年的职业安全与健康法案》也许是这方面最包罗万象并得到广泛应用的立法，它

适用于几乎全美范围的工作场所中。 9 该法案的目标是保证每一个美国工人都有安全的工作

条件1 0：

第一，设置并实施工作场所的安全标准。

第二，促进由雇主发起的有助于安全和健康的教育课程。

第三，要求雇主保存好与工作有关的安全和健康的记录。

此法案成立了以下3个机构：

“职业安全与健康管理局” ( O S H A )：制定和实施健康和安全的标准。

“职业安全与健康评审委员会”：对希望向O S H A的裁决抗辩的雇主进行听证。

“全国职业安全与健康研究所”：进行健康与安全的研究，建议新的标准和更新以前的

标准。

下面以O S H A提出的安全标准及如何实施它们为焦点进行讨论。

1) OSHA标准

不夸张的说，O S H A颁布了数万项安全与健康的标准，基本考虑包括防火安全、人身保

护设备、电力安全、基本家务及机器保护。每个标准详细阐释了允许暴露限制、监控要求、

遵守的方法、人身保护设备、卫生设施、培训及记录保存等等之类事情。 11

大多数中型与大型组织都雇佣安全专业人士以遵守并保证执行每一项标准。这些专业

人士面对的具体问题是如此之多，以至不可能在这里一一陈述，但其中最重要的事项被列

在专栏1 3 - 1中。

专栏13-1   OSHA安全与健康标准中的基本安全事项

1. 足够数量的出口和有效的灭火器。

2. 确保没有磨损的电线或超载电路。

3. 必要情况下迅速切断电路。

4. 供雇员们操作机器时使用的护目镜、安全帽及其他保护性设备。

5. 机器安全装置。

6. 避免滑倒及摔伤的安全道及地板垫。

7. 明显的通道及出口。

2) OSHA标准的实施

有1 0名雇员以上的公司要接受 O S H A的常规检查，1 0名雇员以下的公司无需受此检查，

但若其某一有关的安全问题引起 O S H A注意的话，也要接受调查。而那些危险性较高的行业

如制造性企业、化学厂或建筑公司，无论其雇员数多少，都要接受此类检查。 1 2

O S H A的检查以下述优先性分类为基础，按重要性次序排列如下 1 3：

第一，即将来临的危险 ：O S H A定为第一优先级的是那些能导致雇员死亡或重伤的“即

将来临的危险”的工作场所情境。公司对此必须立刻采取改正性的行动。

第二，死亡或大灾祸的调查：第二优先级所针对的是那些致使至少一名工人死亡、五

人或五人以上工人住院治疗的事故的工作场所，检查的目的在于确定事故的起因，并判定

是否因违反O S H A的某项标准而造成了这一事故。
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第三，雇员投诉的调查：O S H A第三要应答的是工人对不安全工作条件的投诉， O S H A

对此作应答的速度取决于该投诉的严重性。

第四，一般程序性检查：O S H A还要对那些工伤误工率高于该行业全国平均水平的组织

进行调查。

当O S H A的检查揭示了雇主有触犯它的某项标准的情形，就会对雇主进行传讯。传讯单

就张贴于违规地附近，上面开列了违规性质、校正时限 (即公司必须解决该问题的时间限制 )

及对雇主的罚款。有意违规 (即雇主明知故犯 )会被处以 7万美元以上的罚金。如果有意违规

导致死亡的话，则雇主不仅要被罚款还要坐牢 1 4—回想一下我们以前对此的讨论，“胶片

复原系统公司”的经理们因疏忽导致一名雇员死亡而被判 2 5年监禁。

2. 危害沟通标准 (《雇员知情权利法》)

国会于1 9 8 4年颁布了“危害沟通标准” (更常被称为《雇员知情权利法》 )。此项法律赋

予工人知道他们在其工作上正在处理的有害物质的权利。有害物质是指那些经接触可引致

急慢性健康问题的物质。联邦与州的机构列举了 1 000余种被此项法律规定为有害的物质。 1 5

关于《雇员知情权利法》的具体条款请见“更密切地考察” 1 3 - 1。简单地说，该法律

要求所有组织安全地处理或保存这些物质： ( 1 )开发一个储存有害物质的系统； ( 2 )给存放该

物质的容器贴上标签； ( 3 )为雇员提供所必需的信息和培训。

雇主们违反O S H A“危害沟通标准”典型地多于违反 O S H A的任何其他标准。 1 6 1 9 9 2年，

O S H A对未能做以下事情的公司共进行了 27 11 6次传讯。1 7

■ 撰写危害沟通方案。

■ 帮助工人了解其使用的化学物质的培训课程。

■ 工作场所的材料安全数据清单 (“更密切地考察” 1 3 - 1 )。

■ 化学物容器恰当地贴上标签。

政府对第一次违反知情权利法的罚款是每种化学物质罚 1 000美元，第二次违反每种罚

10 000美元，对环境犯罪的附加处罚包括每天可高达 75 000美元的罚款和监禁。 1 8

3. 《残疾美国人法案》( A D A )

影响组织安全与健康实践的另一项法律是《残疾美国人法案》 ( A D A )，正如第6章所述，

个人在残疾的情况下，要受 A D A的保护。残疾即指：此人具有各种身体和精神上的损害而

大大地限制了此人一项或更多项主要生活活动。根据 A D A的法规，暂时性的、短期非慢性

的或者具有微小或非常期影响的损害均不被看作此法案下的残疾范围，如四肢断裂、关节

扭伤、脑震荡、阑尾炎或流感就不算残疾。然而，如果断腿不能得到很好的治疗而导致永

久损害，大幅度限制了行动或其他主要生活活动，就会被认定是残疾。

从1 9 9 2年7月(此法令正式生效之日)至1 9 9 3年末，工人提出了7 129次和A D A有关的控告。1 9

其中半数控告是由那些因工作场所条件或工伤致残的工人提出的。 2 0 最大数目的诉讼案由患

有严重的压力紊乱或背部损害的个人提出。 2 1 人们还常常对心脏问题、视力损害、爱滋病及

学习障碍进行投诉。 2 2

雇主尝试遵守 A D A的最关键问题在于怎样处理诸如为残疾的工人或求职者做工作安置

之类的情境。例如，当雇主发现它的一个雇员患有慢性背痛或传染病后应该怎么办？

A D A的法规(在第6章附录中有概要 )提供了这方面的准则。简言之，这些法规详细阐明

了，如果各种残疾使某人不能完成一种或更多种基本的工作职能 (即必须由工作拥有者完成

的基本工作职责 )，雇主必须试图适应这个个体，除非它能证明这类适应不可能或不可行 (即：

使该雇主经受“不应有的艰难” )，否则它就不能对这个残疾雇员采取不利的行动。

对违反A D A的惩戒是，初犯罚款也许高达5万美元，并在以后每次重犯时可至1 0万美元。

除此之外，《1 9 9 1年的民权法案》还允许投诉人对“明知故犯”收取高达 3 0万美元的惩罚性

339

下载



损害赔偿金。

更密切地考察 1 3 - 1

《雇员知情权利法》的条款

1. 制定一项危害沟通政策，对组织怎样遵守该法律进行描述。该政策应指出：

■ 什么构成有害性物质。

■ 谁负责实施这项方案。

■ 组织使用何种有害材料。

■ 关于有害性材料的信息以何种方式被传达给雇员。

■ 雇员以什么方式、在什么时间、由谁按知情权教程来培训。

2. 提供在工作场所使用的每一种物质的“材料安全数据清单” ( M S D S )。M S D S应具

体说明以下内容：

■ 物质的有害成分、化学符号、一般名称及工人暴露极限值。

■ 该物质的物理和化学特征，如沸点、熔点及水溶性。

■ 使用此物质会带来何种物理危险，如火灾或爆炸，及处理这些危险的方法。

■ 该物质的反应性 (即是否稳定)及避免这种反应发生的情境。

■ 此物质引发的健康危害； M S D S应具体说明该化学物质能怎样进入人体及接触可

能引发的健康危害。

■ 处理及使用的安全预防措施，即如果泄漏或产生裂缝应做什么、怎样处理该物质、

怎样正确恰当地处理该物质、怎样保管它。

3. 为每个装有化学物质的容器贴上清楚的标签。容器标签应包括：

■ 化学物质名称。

■ 化学物质的制造厂名称。

■ 与此化学物质有关的物理危险 (如会不会爆炸？引发火灾？有无放射性？ )。

■ 与该物质相关的健康危害 (例如，它有毒吗？它能致癌吗？它有刺激性吗？ )。

■ 使用此类化学物质时建议使用的保护性服装、设备及方法。

4. 对所有工人进行安全使用化学物质的培训。培训应包括：

■ 怎样正确处理和保存该化学物质。

■ 在接触化学物质时，应采取的恰当行动。

■ 安全预防措施、保护性设备及急救。

■ 怎样侦测有害物质暴露(如异味)及怎样阅读监控仪器。

13.2.2   雇员的安全：事故及事故预防

尽管有确保工作环境安全的法律存在，但是美国企业的事故发生率还是高到足以引起

人们警惕的程度。例如：据估计， 1 9 8 9年工人因工作场所的伤害而损失的工作日达 6 000万

个，2 3 并且，每年还有1 000多万人因工作而受外伤。 2 4

1. 工作场所事故的原因
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这些工伤是由什么引起的？其原因可分成 3类：雇员失误、设备不充分和程序不充分。

属于每一范畴的原因在下面列出例子：

■ 雇员失误：对情况判断失误、受他人分心、神经肌肉功能不良、不恰当的工作岗位

和明知有问题还要使用有缺陷的设备。

■ 设备不充分：使用了不恰当的设备、安全装置被挪走或失效、缺少诸如工程控制、

防毒面具、保护服之类的事物。

■ 程序不充分：发生危害警告的程序缺失、不恰当的处理原料的程序、未加锁或未加

标签及缺少文字性的工作程序。

工作场所事故主要由工人失误引起。如 1 9 9 0年，工人失误引发的工作场所事故占总数

的5 0 %，设备不充分引发的占 2 8 %，程序不充分引发的占 2 2 %。2 5

2. 事故预防策略

工作事故对雇员和对公司的竞争优势都造成了严重的问题，但雇主是可以对其中大部

分加以预防的。正如篇首案例中所述，许多预防策略都很有作用，以下段落将对这些策略

进行描述。

1) 雇员挑选

有些人本身恰恰就有事故倾向：“事故在等着发生。”如果一些人确实天生就有造成事

故的倾向，那么组织就能通过筛去有事故倾向的求职者而降低事故发生率。

调查研究发现，具有某几种人格特点的人更可能比其他人介入工作事故。比如有一项

研究发现，事故发生率较高的工人倾向于爱冲动和反叛，而且倾向于把灾祸归咎于外力而

不是他们自己。 2 6 另一项研究辨认出了以下4种“高风险”的人格特点： 2 7

■ 冒险：爱冒险者实际上是寻找危险而非尝试尽量减少或避免它们。

■ 冲动：冲动的人对其行动的后果往往缺少思考。

■ 反叛：反叛的人倾向于打破已有的规定，包括安全规定。

■ 敌对：有敌对倾向的人容易控制不住脾气并产生攻击性的行为，如踢一台出了事故

的机器。

许多组织利用人格测验的方法筛去有事故倾向的人。例如，有些公司利用一种测试 (又

被称作人员挑选清单 )来评价求职者的安全意识，其中有一部分专门测量个体知觉其自身行

为与后果相联系的程度。正如前面所讲到的，对不能知觉到这种联系的人有发生事故的更

大的风险。 2 8

2) 雇员培训

凡是那些对其雇员提供安全与正确工作程序培训的雇主都会较少遇到事故。雇员应学

会尽可能安全地完成每项任务。正如下面例子所解释的那样，这种培训应是十分具体的。

这个例子包含了在一个大型食品制造厂工作的雇员们所应遵循的程序 2 9：

■ 当从传送带上取下盘子时，在把盘子放上盘架之前，最多不应拿多于两只的盘子。

■ 盘子不要堆得比盘架后栏还高。

■ 当你拿起或放下面团时，两只手都要握住倾倒链。

■ 当你从和面器中搬下面团时，两手都要扶着前围栏而不是围栏的边。

3. 安全诱因方案

尽管安全培训很基本，但雇员们并不用其所学。正如许多汽车司机明知超越法律规定的

速度不对，却还是这样做一样，工人们以他们自己的选择忽视指令和不安全方式执行程序。

一种缓和这个问题的方式是贯彻一项安全诱因方案，这种方案把为工人提供避免事故

的诱因和激励安全行为为目标。组织可以提出安全目标 (通常以一个部门为单位 )，并对达到

目标的雇员以奖励。例如，一个特定部门可建立“在未来 3个月中将误时性事故数降低 5 0 %”

的目标。如果达到这个目标，则这个部门的所有员工就会得到一份诱因奖励，通常以现金
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红包或商品的形式给予。

安全诱因方案常常相当有作用，如“威廉迈特实业公司” ( Wi l l a m e t t e )由于平均每年要

发生3 0起使工人误工的事故，所以就制定了一个这样的方案，结果是，工厂运行 4 5 0天而未

发生一起延误工时的事故。 3 0

然而，伴随安全诱因方案也产生了两个问题。首先，在某些情况下，工人们迫切希望

得到安全诱因奖励，便隐瞒受伤而不上报。 3 1 出工伤情况而不上报，工人们就等于放弃了

“工人补偿”的权利 (见第9章)，而且企业仍然觉察不到安全问题。其次，工人们还会继续以

不安全的方式生产 (如有受小伤的危险 )，因为他们并不相信这类行为会导致事故发生。但不

幸的是，他们大错特错了，不安全行为常常就是发生事故的元凶。据一项估计，每 1 0万次

不安全行为中就会有 1万次“差点发生的事故”、1千次可以记录的事故、 1百次损失工时的

事故和1次死亡事故。 3 2

4. 安全审计

因为“知道得更清楚”的雇员们，常有继续表现导致事故的行为，所以许多雇员便将

其注意力从事故预防转到了可能导致事故的不安全行为的预防上。为了做到这一点，工厂

需要去做安全审计。这种审计工作一般由安全委员会或专门负责观察工人工作并对其不安

全行为加以矫正的主管们负责。进行这类审计的程序在“经理的指南”这一节有所描述。

5. 事故调查

事故调查可以确定事故起因，以实施一些变革来避免此后再发生类似的事故，“差点要

发生”的事故也应加以调查，以便在严重的事故发生前便能矫正问题。 3 3

主管在事故调查中始终起一种关键作用。对不重要的事故，调查只限于主管与受伤工

人见面并填一张报告单即可。在大规模的调查中，主管通常是专家团队的一员，该团队还

包括一个工程师、维护主管、更高层的经理与 /或安全专业人员。 3 4“经理的指南”这一节对

如何进行这种调查提供了建议。

6. 安全委员会

安全委员会，正如篇首案例中查尔斯D. 本纳斯公司所做的那样，成立一个安全委员会，

常常对组织的安全职能加以监督，其人员由管理人员和非管理人员构成。委员会要完成下

列任务：3 5

a. 协助检查工作及事故调查。

b. 召开安全会议。

c. 解答工人们关于安全方案的问题。

d. 将工人对安全的关心提交管理层注意。

e. 帮助制定安全诱因方案。

f. 形成改进工作场所安全的理念。

13.2.3   雇员的健康问题和组织的干预

我们在本章的开始讲到，雇主对工人保健的关心超越了工作场所事故的问题—它们

也关心工人的健康。在下面的段落中，我们将识别当代组织所面临的与健康相关的主要问

题，并提出解决的方法。

1. 重复性的运动失调(Repetitive Motion Disorders)

1) 问题的性质和范围

重复性运动失调 (有时被称作重复性压力损伤 )是指因重复性用力的运动而产生的压力与

紧张致使肌腱发炎的现象。有这种失调现象的人们经常忍受来自身体不同部位的重大痛苦，
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主要是颈、背、腿、胳膊、手、手腕或肘部。“更密切地考察” 1 3 - 2描述了各种重复性运动

失调。

最常见的重复性运动失调是腕管综合症 (carpal tunnel syndrome)。之所以如此命名，是

因为人们常在形成一条管道的第 8块腕骨处感觉剧痛。这种失调是腕部过度拉伸或扭曲而导

致的，尤其是在外力下。工人们完成以下任务时风险最大：

■ 手或腕经常性、重复性地作相同运动。

■ 手需用很大的力量。

■ 需保持一种别扭的手部姿势。

■ 时常使用颤动或用手握住的工具。

■ 以手掌为支点的经常或持久的对手腕的压力。

重复性运动失调已变成了流行病，这些失调现已成为美国职业损伤的最重要原因。 3 6

举例来说，从1 9 7 9年至1 9 8 8年，这类失调使工人对补偿的申请数已由 21 900次增至115 400

次。 3 7 1 9 9 2年，据O S H A报告，重复性运动失调 (尤其是腕管综合症 )已占与工作有关的逐渐

发作疾病 331 600次的5 6％。3 8 总的来看，全国半数以上的工人，包括蓝领与白领，都在受

其困扰。 3 9

4 1％左右的白领工人在忍受着重复性紧张带来的颈或臂的重要综合症， 4 0 其中风险性最

大的是在新闻业、航线预定、名录编排及数据输入领域内的使用计算机者，如“报业行会”

就报告，其4 . 5％的成员(1 500人以上)均患此病症。 4 1

在蓝领工人中，每年估计有1 3％的人会患此失调症。 4 2 自动生产线工人、拨鸡毛、切肉

片工人、邮局工人及面包师患病风险最高。如在肉食包装厂，工人们每天要重复切肉动作 2

万到3万次，患病人数在全职工人中就占了 8％。4 3

更密切地考察 1 3 - 2

重复性运动失调的类型

1. 腕管综合症：腕管是手掌与腕之间的一条通道，当压力通过腕管时加诸神经上的

压力所引起的一种情况就叫腕管综合症，结果是疼痛、麻木，并徐徐向拇指、食指、中指、

部分无名指及手掌扩散的多种结合症，例如，不停地打字就会导致其发生。

2. 滑膜炎：腱鞘炎或肌腱滑膜内伤。

3. 腱炎：骨与肌肉相接的部分肌腱发炎。

4 . 腱滑膜炎：腱与滑膜都发炎的情形。

5 . 滑囊炎：滑囊发生感染，滑囊即关节周围的袋壮腔。

6. 雷诺病现象：一种血管突然痉挛或收缩的现象，导致毛细血管异常，手指像失去

血液循环似地变白。

2) 组织干预

很显然，重复性运动失调给企业带来了财务和法律上的双重风险。在财务方面，重复性

运动失调意味着缺勤率上升、医疗费上升、生产率下降。 4 4 在法律方面，A D A命令雇主：如

果调整没有不应有的艰难，要对患重复性运动失调症的工人进行调整。4 5

公司处理重复性运动失调时主要有两种策略。一种是以人类工程学方法对此问题进行

探讨，人类工程学是一门研究如何设计和安排工作岗位以使人员与物料安全有效地互动的

科学。 4 6 与这种方法有关的例子在“走上竞争优势之路” 1 3 - 2中有所阐释。
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员工也可以接受培训以对付重复性运动失调，他们应被训练成以患病可能性最小的方

法完成工作，如V D T (视频显示终端)的操作工就应按专栏 1 3 - 2中的建议接受训练。

身体适应训练也能在某些情况下防止重复性运动失调症的发生，如腕管综合症就可以

通过加强手与腕的肌肉而得到预防。印度的富士重工 -铃木(Subaru - Isuzu)工厂用这种训练方

法(见“走上竞争优势之路”1 3 - 3 )就节约了大约3 0 %到4 0 %的用于工人康复的成本。 4 7

走上竞争优势之路 1 3 - 2

对付重复性运动失调的人类工程学方法

■ 《佛莱斯诺蜜蜂》(The Fresno Bee)，一家加利福尼亚的报纸，尝试通过提供更多

的写字台空间、放松腕部、可调节的终端、 V D T (视频显示器 )文件箱、新椅子、更多的膝

部活动空间和足部休息以尽量减少重复性运动失调对 V D T操作员的伤害。

■ 一家制造工厂的工人利用管钳把盖子固定在钢制的角盘头上，这需要做与扳动手

枪扳机同样的运动。这样，工人们就不得不经常屈曲他们的手腕，这对腕管综合症来讲是

一种高风险的活动。公司通过用一种需要较少拉力的液压扳手来替代老扳手，减轻可能发

生的问题。新的扳手同时自我平衡，所以工人不必去负担扳手的重量。

专栏13-2   为预防腕管综合症而对V D T操作者进行培训的材料

1. 保持腕部放松和绷直，仅用手指动作来击键。

2. 打字桌应略高于肘部。

3. 工人应将肘部置于身体两侧或用特殊的臂托来支撑。

4. 肘部、肩部应放松并保持水平。

5. 击键时应用最小的揿压力。

6. 键盘应保持清洁并处于良好状态以减小阻力。

7. 当需要按动不易够到的键时，工人应移动整个手而不是过分伸出手指击键。

8. 打字休息时可进行一些其他的活动，如校对、整理文件或打电话以放松肌肉。

2. 下背部失调

1) 问题的性质和范围

正如下面的统计资料所显示的那样，下背部失调 (以下简称L B D )作为一种在工作场所的

主要健康问题，与重复性运动失调并列。

■ L B D占美国全部工作日损失的四分之一。 4 8

■ 在1 9 8 7年，4 0万美国工人患了残疾性背部伤害。 4 9

■ 全国范围内，背部伤害每年花费雇主 1 5 0亿至2 0 0亿美元。5 0

L B D最经常地因专栏1 3 - 3中的活动而发生。 5 1 风险最大的职业包括：垃圾收集工、护士

和护士助手、卡车司机、重型设备操作工、机械工人、维修工人、手工劳动者、仓库工人、

保护性服务员和打字员。
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2) 组织干预

公司可以采用两种方法之一缓解该问题。第一种，组织可尝试预先筛除那些己有背部

问题和很可能有此问题的个人。 A D A限制雇主针对雇员是否有背部病史进行询问，按法律

要求，雇主只可以在雇佣面试中把该工作的基本职能告知求职者，并询问他们是否有什么

将妨碍他们完成这些职责。

下背部的问题也可通过医疗检查诊断出来。如果要实施医疗检查，那么 A D A要求对所

有求职者都进行检查，而且是在雇佣要求提出以后进行。

即使一个下背部失调的问题被检查出来，雇主也不能够因此自动地拒绝该申请人。

A D A规定，雇主必须先确定该情况是否妨碍工作绩效，或者是否可以作些合理的调整，例

如工作重构、修改工作日程、购买特殊装备或其他工作设备。

其次，公司可以尝试去预防 L B D。这些失调可以通过工作培训加以预防或被减小到最

低水平(如教会雇员恰当举物的技术 )，以及保健培训来加强下背部力量。

专栏13-3   持续性下背部失调的高风险活动

1. 举物

在2 5～3 5磅范围内的物品，因常被不在意的移动而最危险。

上举同时扭动身体也属高风险活动。

从地面举物比从平台举物有害得多。

同样，移动大一些的、使双手分开距离超过肩宽的物品比使双手一齐离得更近的物品

更危险。

2. 推或拉物品

3. 搬动物品

搬物和举物同样危险，同时还附加了一些“意外的”风险 (被搬的物品如重量变动，

一只手或脚打滑 )，导致加在脊柱的不同部位上的压力彻底改变及可能具有破坏性的影响。

4. 坐

长时间的坐会产生背部问题。

在狭窄空间中工作或者椅子、桌子、工作台高度不正确，可使员工因长期不正确的坐

姿而产生的问题更加恶化。

5. 身体震动

许多工作，特别是操作重型设备 (如翻土机、压路机和卡车 )，迫使工人的身体被强烈

震动，这将导致脊柱的共振和肌肉的疲劳。

3. 艾滋病

1) 问题的性质和范围

正如大多数人现在认识到的那样，获得性免疫系统综合症 ( A I D S )已成为美国公众健康

的一个主要问题。估计在1 9 9 5年前后有3 0 0万美国人感染了艾滋病病毒并且 H I V呈阳性。5 2

2) 组织干预

现在艾滋病已经成为雇佣时非常棘手的问题。尽管医疗专业人员已经向我们保证工作

场所的偶然接触不会传染艾滋病，但是，许多雇员仍怕被感染上该疾病，并强烈反对与艾滋

病患者一起工作。 5 3

雇员的这种反应有时将雇主置于一种两难的境地。因为艾滋病患者非常明确地受 A D A

的保护。一个雇主不能受雇员的好恶的影响，他必须雇用并留用合格的 H I V感染者，除非该
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病妨碍了他的工作绩效。

雇主此时唯一合法的选择就是告知员工艾滋病病毒是如何被传播 (以及它怎样不会被传

播)的，以减少员工对艾滋病的忧虑。目标在于减少员工对爱滋病的忧虑的教育在事前不是

在事后非常有效，不幸的是，尽管这种教育能减少在工作场所与艾滋病相关的歇斯底里但

却不能消除艾滋病。许多员工可能倾向于坚持他们对艾滋病传播的误解。

走上竞争优势之路 1 3 - 3

富士重工-铃木公司为了预防重复性

活动失调而提供的锻炼课程

富士重工 -铃木公司 ( S u b a r u - I s u z u )公司提供 4 5小时的课程来帮助所有的新工人锻炼

“关键部位”的肌肉。第一个星期，员工们进行简单的锻炼，如把油灰膏挤成一个一个的

小球来加强他们的臂力和握力。同时他们也接受其他的课堂指导。生产工人进行强度更大

的锻炼，他们将细线绳穿过链环，用绳子将砖绑在扫帚柄上，用螺母挤碎干果等游戏以进

一步增强他们的力量和灵活性。

4. 物质滥用

1) 问题的性质和范围

药物和酒精在美国社会中广泛被使用。举例来讲，大约 1 0 %的雇员使用违法麻醉药品

(主要是大麻和可卡因 )，5 4 另有1 0 %的人是酗酒者。 5 5 由于滥用药品，美国的雇主们每年由

此产生的生产率下降、事故、员工赔偿、健康保险索赔以及偷窃公司财物的损失达 1 0亿美

元。5 6

2) 组织干预

雇主可通过筛选求职者并辞退滥用物质的雇员来和物质滥用作斗争。最常见的检测方

法是尿检和血检，大约 3 0 %至4 0 %各列在《财富》 5 0 0家大公司中的企业对现在和未来的员

工作药物检测。目前未作检测的公司中有 9 0 %表示要考虑实施药检。 5 7 我们在第 6章谈过，

这些检测必须遵守各州及联邦的法律，主要是美国宪法的第四修正案。主管们也能通过观

察其雇员的行为来侦测滥用物质。专栏 1 3 - 4中揭示了一些滥用物质的征兆。

对滥用物质作早期的侦测对公司大有益处。这一点可由一项美国邮政局的研究发现加

以说明，现摘录如下 5 8：

在1 9 8 7年，邮政局测出了 5 465名求职者使用毒品，但未在雇佣决策中使用这些结果。

其中大约有4 000人被录用。在此后3年，这些测试时呈阳性者在缺勤率上比呈阴性者高6 6％，

在最终解雇率上高出 7 7％ 。邮政局现在估计，如果没有雇佣这些人，公司可在缺勤、再雇

用、再培训、伤害赔偿方面节省1 . 5亿美元。

在处理公司中有毒品问题的现雇员时，一些雇主采取复原方法，用纠正咨询帮助滥用

者克服他们的问题。 5 9 雇员帮助计划 ( E A P )雇佣心理健康专业人员 (通常采取合同形式 )对那

些正受物质滥用困扰或有其他个人问题的雇员进行帮助。例如，“切斯-曼哈顿银行” ( C h a s e

Manhattan Bank)的雇员帮助计划帮助雇员解决以下问题：药物或酒精滥用、孩子和老人护

理、婚姻或家庭的问题、情感上的痛苦、焦虑、抑郁、财政困难。 6 0 雇员可以在自愿和保密

的基础上寻求帮助，或者可以得到一个怀疑个人问题导致工作绩效下降的主管的帮助。 6 1

许多公司，即大约有 5 0％~ 8 0％的公司目前采用 E A P。6 2 一项研究证明，E A P是大有潜
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力的赚钱手段。该研究发现，在 E A P上投入一个美元就会有 3 ~ 5美元的回报。 6 3

雇主必须制定书面的滥用物质的政策来具体说明它们处理这些问题的方法。这项政策

应涉及专栏1 3 - 5中介绍的每一个问题，其中详细阐述了被禁止的行为及员工违反规定会面临

的后果。这些政策的目的有两个：一是建立一种威慑力量；二是建立一个健全的采取惩罚

性行动的(如停职或开除)法律基础。

专栏13-4   物质滥用的迹象

生理方面的迹象或状况

疲劳，劳累。

不正常疲劳。

过多的打哈欠。

眼神发呆。

说话结巴。

嗜睡。

走路无力。

在不当的时间佩带眼镜。

不正常的掩盖胳膊。

饭后或休息后，面部变化显著。

双颊通红。

心境境境

经常抑郁或极度焦虑。

易怒。

疑心较重。

抱怨他人。

频繁的感情爆发。

午休后心境变化。

出出出勤

常常在周一或周五缺勤。

经常不报告缺勤，事后解释为“紧急事件”。

经常发生感冒、着凉、胃部不适或头疼。

经常临时休假。

不必要的离开工作区域。

擅离工作岗位。

经常要求早退。

工作绩效

冒不必要的风险。

常出事故。

工作质量不稳定。

经常粗心。
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注意力或记忆力衰退。

记住指令有困难。

重复地错过最后期限。

工作中与他人的关系

爱争吵。

孤僻或不适当的饶舌。

暴力行为。

对批评的过分反应。

经常向同事借钱。

拒绝对主管谈论工作。

5. 雇员保健

1) 问题的性质和范围

雇员保健是一个相对较新的人力资源管理焦点，它试图消除一些因雇员不良的生活方式

(如吸烟、缺乏营养、缺少运动、过度肥胖 )而引起的一些慢性健康问题(如癌症、心脏病、呼

吸问题、高血压 )。这些健康问题变得相当普遍，单是癌症、心脏病和呼吸系统疾病就在所有

的住院申请中占了5 5 . 5 %。6 4

这些疾病能导致缺勤、人员流动、生产力损失及医疗费用增加之类的工作场所问题。例

如，患高血压的人比不患高血压的人每年的医疗费用超过 5 000美金的机率高6 8个百分点；吸

烟者的医疗费用比不吸烟者高1 8个百分点。6 5

专栏13-5   在某个公司的关于滥用物质的政策中所涵盖的问题

关于滥用物质的规定

■ 什么种类的药物被禁止？

■ 消遣性(下班后)使用药物是否被禁止?

■ 酒类是否在某种前提下被允许?

■ 午饭时员工是否可以喝酒?

使用药物测试

■ 何时和在何种情况下，药物测试会被施行 (如随机的，作为每年体检的一部分；一

次事故后，在对滥用物质有合理怀疑时 ) ?

■ 何种测试会被施行?

■ 通不过测试的人是否会得到另一次确定性的测试？

■ 采用何种"保护链"的程序来保证测试样本 (如尿样)不被污染? 

对违反政策的处理

■ 怎样处理违反规定者?

■ 如果雇员自愿承认有滥用物质问题，他们是否会被从轻处罚 ?

■ 是否有一个E A P可以使用?如果有，雇员的参加是否保密 ?
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2) 组织干预

许多组织试图通过提供雇员保健康方案来帮助雇员改善或保持他们的总体健康。这样的

方案提供给雇员锻炼身体的器材、现场健康检查并帮助他们戒烟、控制工作压力及改善营养习

惯。举例来说，在苹果电脑公司，雇员保健方案提供以下锻炼设施、健康教育和预防医疗6 6：

■ 戒烟方案。

■ 关于营养和体重控制研究班。

■ 测量血压和脉搏的健康评估。

■ 评估心血管健康水平、力量、灵活性、身体构造情况及营养状况的健康评估。

■ 包括身体检查和运动力量检查在内的医疗检查，以确定心血管方面的健康状况。

雇员保健方案可以相当有效。 研究表明，参加这个方案的人的缺勤和流动都减少了，

生产率提高了。 6 7 举例说，一项在“梅莎石油公司” (Mesa Petroleum)的研究发现，参加者

和非参加者之间的生产率差距在 1 9 8 2年达到7 0万美元，而到1 9 8 3年则达到1 3 0万美元。6 8

保健方案若有效，必须成功地列出那些对其有最大需求的“高风险”人群。 6 9 但遗憾的

是，大多数参加保健方案的雇员比未参加的高风险者所表现出来的风险因素更少！ 7 0 这是因

为有风险的个体不去寻求帮助，许多保健方案没有迎合这些雇员的需要。 7 1

因此，雇主必须寻求一些方法来激励有较高风险的个人参加保健方案。一些公司提出

更高的诱惑 (如现金红包 )来促使个人参加。另一些公司则把重点放在向未参加者实行某些处

罚，例如，增加未参加者保险金缴费或提高他们的可扣除水平。 7 2

6. 工作场所的压力

1) 问题的性质和范围

压力在大多数工作场所是可漫延的。举例说明，在一项 1 9 9 1年的调查中，4 6 %的美国人

认为他们的工作很有压力。 7 3 我们在第9章曾提出过，工人对因与工作场所压力有关的导致

残疾的索赔要求增加很快。相应的，一些专家把压力称为这个国家增长最快的职业疾病。 7 4

过量的压力可导致逐步削弱健康而使人衰老，出现如溃疡、结肠炎、高血压、头痛、

下背痛以及心脏不适等疾病。在压力下的工人可能出现绩效不佳、辞职、士气不高、与同

事发生冲突增多、不工作或不关心同事和客户。 7 5 这些压力导致的结果使美国企业每年损失

1 500亿至3 000亿美元之多。 7 6

现在的雇员压力是什么呢？有许多因素导致压力。一个相当全面的工作压力因素清单

在专栏1 3 - 6中列出。 7 7 如果这张清单的确有渗透性，那么为什么工作压力如此普遍就易于理

解了。事实上，现在很难找到一个没有面对其中任何一个问题的人。

2) 组织干预

公司可以消除或至少可以减轻工作压力。许多雇员的压力来源可以通过本书中的人力

资源管理实践得到减轻。举例说，有效的挑选和培训程序可以确保员工适合其工作要求；

清楚的工作描述可以减少员工对工作责任的不确定感；有效的绩效评估系统可以通过澄清

绩效期望来减少工作压力；有效的绩效薪金方案可以通过减少员工对报酬的不确定感来减

少压力。一些被主管采取的消除员工压力的行动将在“经理的指南”一节中加以讨论。

不幸的是，公司不是总能消除所有工作压力的来源，一些压力是工作所固有的。举例

来说，一些工作比较危险 (如搬运工作、警察工作、消防工作 )，一些工作对人际关系的要求

比较高(如客户关系专家)。当工作压力不能被消除时，员工必须学会如何处理他们。一个公

司可以通过为员工提供压力咨询或给他们提供体育锻炼机会去“甩掉”压力来帮助他们。

前面描述的某些组织干预，如用 E A P或保健方案，也可以用在这方面。

7. 工作场所的暴力

1) 问题的性质和范围

以下的场景变得越来越典型：
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专栏13-6   常见性的工作压力因素

工作性质

■ 不清楚的监管命令。

■ 对能力的过度或不足使用。

■ 完成任务的不现实期限。

■ 个人目标和组织目标的冲突。

■ 过重的工作负担。

■ 对个人在组织中的角色的不清楚知觉。

■ 负有很大责任，作决策的职权却很小。

人际关系

■ 工作群体间的冲突。

■ 员工间的竞争而不是合作。

■ 同事之间的关系不佳。

■ 由于个人的年龄、性别、种族等成为偏见的靶子。

组织的和管理的实践

■ 缺少管理机构的支持。

■ 缺少成长和发展的机会。

■ 过分接近的监管。

■ 不允许表达个人的感受。

■ 不恰当的承认/奖励系统。

■ 裁员和解雇方面的不确定性。

一个妇女警告她的雇主—‘公平人寿保险公司’说，她的丈夫威胁她说，他要到她

的工作地点来杀死她。然而，管理部门并没有把警告当真并拒绝收紧保安措施。她的丈夫

后来闯进办公室，开枪打死了两名雇员。陪审团裁定‘公平人寿保险公司’须赔偿受害者

家属5 0 0万美元。

暴力行为因其发生频率的增加，现在被认为是工作场所安全和健康的一个主要威胁。

司法部一项 1 9 9 4年的调查估计，每年大约有 1 0 0万员工成为工作场所暴力行为的受害者。这

个数字包括大约1 000例他杀、13 000例强奸、850 000例攻击和严重攻击事件。 7 8 大多数暴

力行为是由员工对其他员工、主管或客户施行的。但是，如同我们在“公平人寿保险公司

案”中看到的那样，非雇员也可以在工作场所施行暴力行为，这最经常地发生在医疗中心

和社会服务场所。

2) 组织干预

防止办公场所暴力，可以实现雇主的为其雇员提供一个安全的工作环境的伦理道德责任。

此外，正如我们在下面要讨论的那样，这种干预也有助于帮助公司减少费用并依法办事。

工作场所暴力可能花费雇主很多钱。雇主必须支付受害者的医疗和精神治疗费用，承

担修理和清除费用、保险费用以及安全措施费用的提高。因缺勤也要花费一些额外的费用，

平均每个受害者在事件发生后要缺勤 3 . 5天。7 9

雇主也必须因法律方面的原因而关注工作地点的暴力行为。《职业安全与健康法案》中

的“通用责任条款”规定：如果在机构中存在某种被确认的办公场所暴力的危险，而雇主

却没有采取任何措施防止它，雇主会因违反该条款而被起诉。
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除了被O S H A罚款，雇主还可以被暴力行为的受害者起诉。确定雇主是否对非雇员所犯

的工作场所暴力行为负有责任的法律检验如下所示。雇主将有责任，如果：

■ 知晓或应当已经知晓一项犯罪行为有可能发生 (例如，他被告知已有人对雇员作出过

威胁)，以及

■ 他能够合理地保护员工免遭犯罪性的攻击，但却没有这样做，以及

■ 他没有保护该雇员，这就导致后来的伤害事件发生了 (换句话说，如果他做了他应该

做的事，伤害事件就不会发生 )。

有类似的法律检验可确定雇主对雇员所犯暴力行为负有责任。正如我们在第 6章所说明

的那样，如果雇主知道和应该知道求职者有暴力倾向而决定雇用他，那么，他应负有过失

性雇用责任。同样理由，当雇主知道现职的雇员有暴力倾向而仍然留用他，那么，雇主也

可以因此过失被起诉。如果雇主得到了或应该已经得到了预示未来暴力行为危险的信息但

却忽视了这个危险，那么，雇主在这些情况下要负责。

那末，雇主应作些什么事情把暴力行为的发生减少到最少呢？在 1 9 9 6年，O S H A发表了

一系列的准则，列出一些能被实施以减少暴力威胁的安全措施。这些措施包括：

■ 改善照明条件。

■ 在雇员来去停车场的路上，提供陪伴服务。

■ 接待区域在无人值班时可以被上锁。

■ 制定政策以保证总有两个人在同时当班。

■ 健全保安系统如电子接近控制系统、无声报警、金属探测器和摄像机。

■ 关于来访者进出的政策(签名，身份标牌)。

■ 在走廊交叉口或隐蔽的地方放置曲面镜。

■ 防弹玻璃。

一个雇主应按照特殊的工作场所的风险水平来考虑这些措施。例如，防弹玻璃和金属

探测器在暴力水平最高的区域如急诊部、流产门诊部和精神病医院中使用最为恰当。

除了贯彻 O S H A提供的建议外，雇主还可以通过就业前的筛选 (在第6章中已述 )、严格

反暴力/反吸毒/反酗酒政策和业务培训来把暴力行为减少到最低水平。应告知所有员工怎样

识别有潜在暴力倾向的人或惹麻烦的人的早期危险信号及如何对这样的人作出反应。经理

们应当在如何恰当地处理解雇的问题上接受进一步的培训，因为这样的行为经常触发暴力。

13.3   经理的指南

13.3.1   雇员的安全和健康与经理的工作

安全和健康是经理负责的工作中非常重要的部分。我们先讨论经理的与安全有关的职

责，然后讨论与雇员健康有关的问题。

1. 经理在保障雇员安全方面的作用

经理在确保雇员在工作场所的安全方面有 3个主要作用：第一，经理必须协助雇员，使

其有要求安全工作的愿望。经理应在定向培训时就强调工作场所安全的重要性，员工应在

其全部受雇期间不断地得到关于这方面的重要性的提醒。

第二，经理必须确保员工安全地从事其工作。经理的这个角色贯穿于培训时、教练时

和监控时。经理必须告知员工关于遵守安全程序的信息、应注意的警报信息以及应采取的

预防措施的信息，以便教会员工安全地从事工作。经理们必须经常巡视工作地点，识别不

安全情况，保证工人确实按照已建立的工作程序工作。

第三，经理必须调查事故。正如我们先前指出的那样，彻底、敏捷地调查事故或事故
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苗头，可以防止未来事故的发生。经理经常是这种调查的主要角色。

2. 经理在保障雇员健康方面的作用

经理在保障员工健康方面有三个主要作用：第一，他们必须保证遵守法律，首先是与

A D A有关的那些法律。 A D A规定，在分配工作给有重复性运动和下背部失调的雇员时，雇

主要具有灵活性。经理必须清楚地知道这些情况以及它们限制员工能力的方式。 8 0

第二，经理能减少员工的压力。如前所述，员工的压力可以由各种各样的因素导致，

其中有许多处于经理的控制之下。以下是经理能采取的某些具体行动： 8 1

■ 设法使工作分配与员工技能相匹配。

■ 避免对员工规定不现实的期限。

■ 鼓励员工对他们所关心的事发表意见。

■ 提供恰当的培训和定向。

■ 尽可能的交替安排高压力和低压力任务。

■ 为员工提供关于他们应负责任和他们进行相应的活动的清楚解释。

■ 清楚地告知员工评估其绩效的具体标准是什么以及怎样测量其绩效。

■ 定期让员工知道，他们在绩效方面处在什么位置并讨论他们应如何改进绩效。

第三，经理必须保守他们所拥有的关于员工残疾信息的秘密。正如我们在第 11章所述，

个人信息(如艾滋病、物质滥用 )只能传达给那些“有必要知道”的人，极少数情况下，可让

他的同事知道这种信息。

13.3.2   人力资源管理部门怎样才能起作用

人力资源部门制订/选择、评估在本章中所描述的各种不同的安全和健康方案 (如安全奖

励、培训和雇员保健方案 )。人力资源专业人员同时也有责任确保遵守 O S H A有关规定，以

及把安全和健康的事务纳入人力资源管理的工作实务中。

1. 遵守与O S H A规定有关的责任

我们早些时候指出过， O S H A规定了许多技术标准。某些组织雇佣安全专业人员来处

理这些标准，这些人 (经常是在人力资源部门 )确保符合 O S H A的标准。对他们来说，其他

和O S H A相关的职责包括：在 O S H A检查期间，代表公司保存关于事故的记录以及根除有

害物质。

2. 把安全和健康的事务与人力资源管理的实践联系起来

人力资源专业人员在具体提出人力资源管理实践时必须考虑安全和健康的问题。在本

章的早些时候，我们讨论了在开发挑选、培训及人类工程学 (即工作设计 )实践时必须考虑安

全的问题。在人力资源专业人员作工作分析及帮助谈判集体交涉协议时，安全和健康的问

题也会出现。工作分析文件必须具体说明该工作对身体和心理的要求，集体交涉协议必须

具体说明雇主在保障员工安全和健康方面的权利和义务。

13.3.3  为经理们建立人力资源管理的技能

经理们需要一定数量的特殊技能以成功地承担他们所肩负的安全与健康的责任。我们

将对进行安全审计和事故调查这两种技能在以下的段落中加以阐述。

1. 如何执行安全审计 8 2

352

下载



在安全审计中，经理们试图通过系统性地监控员工的工作来识别和消除不安全的工作

行为。每个员工应按照计划好的时间表受到监控，通常以一周为基础。具体如下：

步骤1：观察 在工作区域停留一些时间并观察工人的活动，寻找安全和不安全的做法。

可用如下指南：

■ 对那些一旦发现你进入工作区域，员工就立即予以纠正的不安全做法 (戴上防护用具，

如手套和护目镜要保持警觉 )。

■ 注意是否穿着适当的防护衣。

■ 观察员工如何使用工具。

■ 详细检查工作区域的安全性，如，地板是否太滑？

■ 确认规章制度、工作程序以及操作指令是否得以执行。

步骤2：员工讨论 这些讨论将帮助员工认识和纠正他们的不安全行为。当你参加这种

讨论时，请坚持以下劝告：

■ 如果你察觉到一项不安全行为，属于非对抗性的。指出这种违反情况并要求该工人

说明他或她正在做什么，以及如果这样的行为继续下去将产生哪些与安全有关的后果。你

的目的是帮助而不是责备。惩戒行动不应该是审计的结果，除非某人一贯违反安全规定。

■ 当你观察雇员时，应鼓励他们讨论可能有的任何安全考虑，并要求他们提供一些提

高安全性的想法。

■ 推荐一些你观察到的良好绩效。

步骤3：记录和追踪 发现应被记录成文字。追踪任何一个在审计期间被讨论过并要求

加以追踪的项目。

2. 如何调查事故8 3

当你的工作区域中发生一起事故时，你的首要责任是保证所有员工的安全：

■ 如果需要，确保伤员得到照顾并接受医治。

■ 如果需要，将危险物品移走并将其他人先撤离此区域，以防更危险的次级事件发生。

■ 控制此区域的出入口以防其他人再受伤害，而且这样现场将不会受到破坏。

然后你将展开一项调查，来找出事故的直接原因与潜在原因。直接导致事故的事件是直

接原因，如地板光滑、没穿戴安全装置或没有遵守安全程序。

尽管直接原因容易被发现，但它们对如何防止这种性质的事故将来再发生并不总是很

有帮助。为达到此目的，你必须找出潜在的原因。例如，假设一工人滑倒在溢出的油上。

地板上的油是此事故的直接原因，但你首先需要知道地板未被清扫干净和机器漏油的原因。

培训不够、制度执行不力、缺乏安全意识、机器缺乏维护或工作场所过于拥挤经常是导致

事故的原因。

调查结束之前要确保现场不受破坏。记住，这是看到事故发生时现场原状的唯一机会，

如果有照相机，将现场拍摄下来。任何与事故有关的东西都不能被破坏或扔掉。

当进行调查时，你应视察现场 (如化学用品、受损的机器部件 )并与伤员或受影响的工人

和目击者以及所有熟悉事故发生的人谈话。谈话应在所有人对事故的记忆仍很清晰时立即

进行。询问这些人自己对事故原因的看法；不要打断他们对事故的讲述，然后看看不同反

应之间是否相互支持。继续问“为什么”，直到潜在原因浮出水面。一旦找到原因，你应建

议采取一些得自于你的发现的变革。

13.4   再次考察本章目标

1. 理解有效的安全和健康实践如何能增强一个组织的竞争优势
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■ 降低如下与安全和健康相关的成本：医疗和保险费用、工人的赔偿金、幸存者的津

贴、工资损失、受损的设备和原材料、生产延误、其他工人的时间损失、替代工人的挑选

与培训费用和事故报告费用。

■ 依法行事：《职业安全与健康法案》、《雇员知情权利法》、《残疾美国人法案》。

2. 描述联邦法律所规定的安全和健康的要求

■ 《职业安全与健康法案》：目的是保证每一个美国工人的安全工作条件。

■ 《雇员知情权利法》：赋予工人了解他们在工作中正在处理什么有害物质的权利。

■ 《残疾美国人法案》：禁止歧视残疾人。

3. 解释工作场所事故的主要原因

■ 员工失误。

■ 设备不充分。

■ 程序不充分。

4. 讨论公司如何预防工作场所事故

■ 员工挑选：预先筛掉“易发生事故的”求职者。

■ 培训：关于安全和恰当的工作程序。

■ 安全诱因方案：为防止事故，通过给工人提供避免事故的诱因来激励安全行为。

■ 安全审计：观察在工作的员工并纠正不安全行为。

■ 安全委员会：监督组织的安全职能。

5. 解释工作场所主要的健康问题和组织如何能对付它们

1) 重复性运动失调：影响到由重复性和强迫性的拉与压等力量性运动而发炎的筋腱。

■ 人类工程学方法。

■ 员工培训。

2) 下背失调。

■ 预先筛去那些已存在背部问题或者易于形成此病的个人。

■ 工作培训。

■ 健身训练。

3) 艾滋病。

■ 教育员工了解艾滋病如何被传播和不被传播。

4) 物质滥用。

■ 筛去这类求职者并辞去已经被确认为滥用物质的员工。

■ 康复方法：通过纠正性咨询来帮助滥用者克服其自身问题。

5) 员工保健：由于个人不良生活方式的选择而引起的某些健康受损问题已不再存在。

■ 员工保健方案：给员工提供适当的健身器具，进行现场健康甄别，帮他们戒烟、控

制 压力和改进营养习惯。

6) 工作场所暴力：攻击、强奸、杀人等由员工或非员工犯下的行为。

■ 增加安全措施。

■ 员工挑选，反暴力、反毒品、反滥用毒品 /酒精政策和员工培训。

关键性术语

《残疾美国人法案》 (Americans with Disabilities Act)
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腕管综合症 (carpal tunnel syndrome)

帮助雇员方案 (employee assistance program)(EAP)

《雇员知情权利法》 (Employee Right-to-Know Law )

雇员保健 (employee wellness)

雇员保健方案 (employee wellness program)

人类工程学 ( e rg o n o m i c s )

“全国职业安全与健康研究所” (National Institute for Occupational Safety and Health)

《1 9 7 0年的职业安全与健康法案》 (Occupational Safety and Health Act of 1970)

“职业安全与健康管理局” (Occupational Safety and Health Administration) ( O S H A )

“职业安全与健康评审委员会” (Occupational Safety and Health Review Commission)

重复性运动失调 (repetitive motion disorders)

安全审计 (safety audit)

安全委员会 (safety committee)

安全诱因方案 (safety incentive program)

复习题

获取竞争优势

1. 描述查尔斯D. 本纳斯公司(Charles D. Burnes Co.)的安全方案.你认为此方案的哪一方

面最可能带来整个方案的成功?请解释。

2. 简要描述两种使用有效的安全与健康实践来提高竞争优势的方法。

人力资源管理的问题与实践

3. 描述O S H A决定哪个组织将被监察的优先性类别。

4. 哪些是《雇员知情权利法》的主要条款？

5. 描述工作场所的事故的3个主要原因。

6. 描述3种用以预防或尽量减少工作场所事故的战略。

7. 什么是重复性运动失调?为预防它的发生，组织能采取哪些步骤 ?

8. 一个组织能否拒绝一个下背部失调的求职者 ?请解释。

9. 描述两种处理物质滥用问题的方法。你认为那种方法更好 ?为什么?

10. 什么是员工保健方案 ?为什么这么多方案无法达到目的 ?如何改进它们?

11. 有人说许多员工压力的来源能通过贯彻全书所描述的人力资源管理实践来缓和，请

解释。

经理的指南

12. 为使工作场所事故发生的可能降到最小，经理可采取那些步骤 ?

13. 总结事故调查的步骤。

经验性的练习

你的经理处理你的压力的效果如何

概述

你将被要求去识别存在于你现在工作中的压力因素，并评价你的经理为缓解这些压力

所做的任何事。

步骤

1. 把全班分成一个个由3～5个学生组成的小组。

2. 找出你的组中正在有压力的工作之中被雇佣的一位成员。

355

下载



3. 这个成员将向团队成员们描述压力因素 (用专栏1 3 - 8作为指南)，然后描述经理为试图

缓解这些压力采取的行动。

4. 团队成员们将讨论这些行动。它们是否恰当 ?是否最恰当 ?可以采取哪些替代性的行

动？

5. 挑选一位小组发言人向全班介绍你们的发现。

6. 这个介绍应包括：

a. 这项工作的总体描述

b. 描述最突出的压力因素

c. 描述并评价经理的作为有何帮助

d. 描述经理将采取的任何进一步行动。

案例题

一个关于艾滋病的案例

“马和巴斯” (Ma and Pa’s )是坐落于纽约的锡拉丘斯 ( S y r a c u s e )的一家中型餐馆。这里

雇佣了3 5名服务员，其中一个服务员乔治已在那儿工作了 3年并被认为是最好的一个。一天

早晨，乔治早来了一小时与他的主管埃米讨论一个问题。埃米发现乔治心神不安，并含着

眼泪，他告诉她，自己刚看医生回来，得知自己是 H I V阳性，但是，他并没有这种病的明显

症状，他的医生说这种病的症状可能在几年后才出现。埃米表示同情，并告诉他，不要像

关心工作一样担心疾病。

由于害怕关于乔治病情的恐怖传说迅速传遍整个餐馆，埃米决定将真相告诉餐馆的所有

人员。她在晚饭后举行了一个全体成员会议，将实情公布，并提醒大家不必害怕任何事情。

会后，6个与乔治相同班次的服务员告诉埃米，他们拒绝与之共同工作。他们声明，没

有人真正知道艾滋病如何传播，他们不想有任何这样的机会。埃米告诉他们，关于这种情

况她无能为力，依照法律，乔治的权利应受到保护。他们的回答是：“我们的权利呢?”随后，

他们给埃米一份最后通牒：要么乔治走，要么他们将告诉所有顾客，餐馆里一个服务员染

上了艾滋病。

讨论：

1. 埃米把关于乔治的事告诉所有员工是否正确？请解释。

2. 现在事情已经暴露，餐馆将如何解决这个问题？

3. 这个问题首先应将如何加以处理？

参考资料
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第 14 章

海外人力资源管理的实践

本 章 概 要

在学完本章以后，你将能够：

1) 理解为什么公司要建立海外业务以及为在那里保持竞争优势必须做什么

2) 理解为什么一个公司建立海外业务时必须考虑文化差异

3) 解释为什么公司经常选择侨民管理海外业务

4) 描述有关使用侨民的人力资源管理问题

5) 描述有关管理东道国雇员的人力资源管理的问题

1) 获取竞争优势

篇首案例：通用电气公司失去竞争

优势

将海外人力资源管理的实践与竞争

优势联系起来

2) 人力资源管理的问题与实践

理解文化的差异

使用侨民

在东道民族的国家里开发人力资源

管理的实践

3) 经理的指南

国际人力资源管理的问题与经理的

工作

人力资源管理部门怎样才能起作用

为经理们建立人力资源管理的技能

本章目标



14.1   获取竞争优势

在以前的各章，篇首的案例都被用来说明有效的人力资源管理实践如何才能增强竞争

优势。在本章，我们将采用一种不同的角度看问题：我们说明一个企业的无效的人力资源

管理实践能导致失去竞争优势。

14.1.1   篇首案例：通用电气公司失去竞争优势 1

1. 问题：试图使一个新购买的法国企业“美国化”

在8 0年代，通用电气公司 ( G E )重构了它公司的身份，把“医疗技术”作为其核心业务

领域之一。 1 9 8 8年，为了巩固它在此行业中的地位，通用电气公司购买了一家法国的医疗

设备制造公司—G E - C G R，把这看作一个杰出的战略收购，并预测到收购的第一年年底将

从G E - C G R获得2 5 0 0万美元的利润。

为了确保G E - C G R同它的其他努力一样取得成功，通用电气公司通过建立以所谓的“美

国价值观念”为基础的管理系统来竭力将此企业“美国化”，这种所谓的价值观念在美国的

确很有效。通用电气公司相信，一旦美国人的系统得以建立，而且法国经理被灌输了这种

“美国方式”，那么成功将得到保证。

2. 解决办法：使G E - C G R“美国化”

通用电气公司的执行官们计划为使他们的法国搭挡“社会化”，举办了一个东道民族的

经理研究班以使之融入“通用电气文化”。在研究班中，法国经理穿着被送给的体恤；衣服

上印着通用电气公司的口号“争第一”，意思是，作为通用电气公司的管理者，“我们的目

标就是在本行业中成为第一”。法国经理穿着这件体恤来培训研究班，但感觉受到了极大侮

辱。一位法国经理说，“就像希特勒回来了，强迫我们穿制服。这是耻辱。”无需再说，这

个研究班没有达到在经理和新雇主即通用电气公司之间建立内聚力的目的。

美国人像在美国一样，在G E - C G R的墙上挂着英语的标语，旗杆上飘着通用电气公司的

旗帜。让美国人惊奇的是，法国员工对这种作法不满。这种反应通过一句话总结出来：“他

们来这吹牛—我们是‘通用电气’，我们是最好的，我们已掌握了方法。”

通用电气公司派专家改组 G E - C G R的会计系统，使他们的程序与通用电气公司的接轨。

不幸的是，这些会计系统的专家不熟悉法国的会计与报表系统，而且通用电气公司的系统

与法国的会计标准不一致。一个折衷的系统运行了几个月，在此期间，许多钱和法美两国

间的商誉都失去了。

3. 这种方式是如何妨碍竞争优势的

G E - C G R在它的第一年损失了 2 500万美元，而不是像预想的那样获利 2 500万。通用

电气公司派一位执行官采取一系列熟悉的削减成本措施来把事情办妥—不过像在美国而

不是在法国一样：大量解雇并关闭工厂。

反应如何？新环境的不幸之处是，许多法国经理和工程师离开了并到别处工作。劳动

力总数从6 500人减少为5 000人。设想一下G E - C G R随后的招募新人的问题：一些年轻有为

的工程师为什么要去一家正在失去自己最好成员的公司工作呢？通用电气公司失去了它在

该行业中一部分竞争优势的原因是：跨文化的误解以及不佳的人力资源管理的战略。

14.1.2   把海外人力资源管理的实践与竞争优势联系起来

第二次世界大战以后，大多数美国企业不必过多担心来自海外企业的竞争。美国的市场
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强盛而广大，只要一个公司有一种好产品，就没有必要把这种产品拿到国外市场上去，因为

本国市场就能使其得到大量利润。然而，在过去的3 0年中，这种情况发生了戏剧性的变化。

1. 保持竞争力：在海外市场中进行竞争的需要

日益增长的外来竞争已迫使许多美国公司寻求海外市场以保持竞争力。过去的 2 0年中，

美国出口增长超过了 1 0倍，全美工业企业中最大的 1 000家中有7 0 0家希望5年内的海外增长

超过国内增长。 2 美国企业的海外资产超过3 500亿美元。在最近1 0年里，美国公司的海外销

售以每年 1 0 %的速度增长。“可口可乐”、“国际收获者”、“吉列”、“奥的斯电梯”和“道化

学”( C o c a - C o l a、International Harvester、G i l l e t t e、Otis Elevator和Dow Chemical)等公司，其

全部利润中超过5 0 %来自于海外业务和海外销售。

国际业务以不同的形式出现。大公司走向国际化的最主要途径是简单地在国外建立自

己的企业，这种企业叫做全资子公司。

在一些情况下，美国公司可与外国企业合并，然后创立新的公司，叫合资公司。近年

来合资公司迅速增长有两个原因。首先，一些国家当地的法律不允许子公司被外国公司全资

拥有。这些法律经常要求本国企业至少拥有 5 1 %的股份；其次，合资企业允许公司吸收其他

的专业知识：没有一家企业能在世界范围的商业市场中知道所有有关它销售或制造产品需要

知道的事。 3 例如，当地企业可以了解如何做到最佳市场营销和在外国销售产品，但可能缺

少生产诀窍；另一方面，美国企业可能知道如何最佳地设计和制造产品，却缺少在外国的市

场营销经验。

2. 国际性的人力资源管理实践对雇员的动机、满意度和绩效的影响

随着企业进一步使它们的努力全球化，它们需要恰当地挑选、培训、管理、补偿和开发

员工以便在跨文化的环境中工作。当公司穿越国界去建立海外子公司时，如果它们将美国的

人力资源实践强加于子公司，它们会很容易失去竞争优势。既然它们的实践已被证明是有效

的，那么对于大多数要采取任何其他行动路线的执行官来说，上述情况可能永远不会发生。

然而，G E - C G R的教训如此生动地说明：不适当的人力资源管理实践能深刻地影响外国

的和侨民的员工的积极性、满意度及绩效。当一个公司在其管理等级系统中经历内部冲突时，

它无法进行有效的竞争。当管理团队来自于不同文化且无法相处时，生产率将受损。例如，

研究已经总结说：大多数美 -日合资企业的失败，并非因为不佳规划、财务问题，或一系列

企业的因素，恰当地说，是因为美国与日本的管理者好像不能有效地合作。 4

14.2   人力资源管理的问题与实践

本章中我们将探讨产生于子公司和合资企业背景下的国际人力资源问题。首先，我们

讨论公司在外国市场上运营时必须考虑的文化和文化的差异。然后，我们讨论公司在这种国

际背景下如何提出和实施人力资源管理的实践。最后，我们着重讨论美国在海外部署管理人

员及在国外设定人力资源管理实践的问题。

14.2.1   理解文化的差异

1. 什么是“文化”

许多人认为文化是生活的审美的侧面。一个国家的文化反映在一些确实可见的事物中，

诸如舞蹈、音乐、绘画、流行时装等。这些确实可见的事物的确代表了文化表层的方面，称

作“文物” ( a r t i f a c t )尽管“文物”是文化的很清晰可见的记号，就像冰山的尖顶，但它们处

在某些“不可见”的支撑物之上，而支撑物又隐藏在表面之下，就是价值和假设。文物简单

361

下载



地表示了一群人共有的价值和假设。为了解释一种文化的文物，人们必须首先理解做为其

根源的价值和假设。

价值是一种文化中的人们所共有的社会上得体与不得体的准则。 5 换句话说，价值指明

哪些行为是合适的，哪些是不合适的。文化的价值从一代向另一代传递。 6 人们从生下之时

就开始学习文化的价值。随着时间的推移，这些价值不断通过父母、老师、同伴、媒体、

宗教等得以强化。

价值起源于社会成员对生活的假设。 人类学家认为，一个社会具有的假设来自于社会

适应它周围的世界的尝试。 7 社会已不得不谋划如何最好地沟通、教育、吃饭、穿衣及在国

土内管制人民。随着时间的推移，通过实验性地分化哲学、方法和观念，这些有关生活的

基本假设出现了。 8

2. 文化和行为

文化是社会一系列的假设价值及社会相互作用的准则。每个人都在一种文化中成长，

文化令他的心灵按确定的程序对环境作出反应。实质上，文化给人们提供一种心灵地图和

交通信号。 9 地图标明了能达到的目标及通往目标的路；交通信号则指明谁具有道路权，何

时该停下来等等。

换句话说，人们在脑海里有一种“文化软件”。1 0 他们不必在早晨醒来后思索着如何同

别人打招呼、如何上课、如何穿衣、被邀请至别人家里如何表现，或是用银质餐具吃饭还

是用手吃饭。所有这些都以一种程序进行着，人们很自由地过他们的日子，在他们的文化

范围中追求到一个又一个目标。

3. 工作场所的跨文化差异

某人的文化软件的一部分包括人们在工作场所怎样行动的准则和期望。这些准则涉及

如下的活动 11：

■ 如何进行面试。

■ 经理应如何同下级交往。

■ 应如何进行谈判。

■ 应如何将新的信息打包以备培训之用。

■ 人们应如何从工作中取得报酬。

专栏1 4 - 1说明了不同文化的工作行为。专栏中还将一些美国文化价值同另一个国家的

文化价值作了对比，并说明不同的价值如何导致不同的行为期望。

因为存在不同的行为期望，所以文化之间有时发生碰撞。例如，请考虑这样一种情形：

一位日本经理同一位美国经理效力于同一家公司，他们正尽力解决一项冲突。日本人憎恶

人际对立和冲突，假定矛盾是人类生活中的消极部分，并且应不惜一切代价避免它。如果

人际矛盾的确发生了，也应以人们不失去同事们的尊敬 (即不“丢脸”)的方式解决。在日本，

存在的问题通常都关上大门来解决，在商业谈判中任何公开尴尬的潜在可能都在事先小心

谨慎地被消除了。

另一方面，美国文化强调矛盾应公开地面对面地讨论。试想如果美国的经理与日本的

经理企图解决一个冲突情况会出现什么样的问题！其结果肯定是什么问题也解决不了，而

且双方争执得面红耳赤。然而，这却是许多美国人在同日本人一道工作时经常遇见的问题。

因而双方都将不同的价值系列带给对方和每一次互动。 1 2

4. 人们如何对文化的不当作反应

文化令我们非常准确地预见别人在各种场合“应该”有何种行为。那些打破文化准则

的人则对这种社会的预见力构成威胁。当文化准则遭到违反时，人们通常会感到不舒服、

焦虑、受到了威胁。有罪的一方常常受到某种方式的谴责和惩罚，谴责的程度由以下两个
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因素决定： ( 1 )文化群体的成员共有的这项被打破的文化准则的范围； ( 2 )深刻地被持有的文

化准则被看作重要或神圣的程度。 13 专栏1 4 - 2说明了不同类型的文化准则和与每项准则相

联系的典型的谴责。

专栏14-1   与不同文化价值相关的工作行为

文化维度：人的本性

1. 美国人的取向/行为：人是会变的。因而培训有价值，因为它给人们在职学习的机会。

2. 对照性的取向 /行为：人不会改变。组织应强调挑选重于培训，为工作挑选合适的

人，而不是期望他或她改变。

文化维度：人们如何同别人建立关系

1. 美国人的取向/行为：人是个体的。应在优点的基础上雇佣人。

2. 对照性的取向/行为：关系支配个人的事情。首席执行官的亲戚应当被雇佣来工作。

文化维度：行为的基本模式

1. 美国人的取向/行为：主动的。员工应努力工作以达到目标。

2. 对照性的取向/行为：被动的。员工只应以能够生活所需要的努力程度去工作。

文化维度：空间的概念

1. 美国人的取向 /行为：私下的。执行官们举行重大会议时紧闭大门，并且由秘书来

保证会议不被中断。

2. 对照性的取向 /行为：公开的。执行官们应在开放的区域举行重要会议，允许员工

和访问者的打断。

文化维度：时间取向

1. 美国人的取向 /行为：未来的 /现在的。根据长期目标制定政策声明。同时把焦点置

于本年度的下线和季度报告；强调创新和灵活性，以适应动态的和变化的未来。

2. 对照性的取向 /行为：过去的。本年度的政策声明反映 1 0年以前的政策声明。公司

努力在未来像过去那样做。

专栏14-2   与打破不同类型的文化准则有关的谴责程度

类型1；广泛共有；约束很深

例子：人们不应该盗窃银行的钱。

谴责：严厉的惩罚；例如，投进监狱。

类型2：广泛共有；约束很浅

例子：人们不应该吃完饭后当着他人的面打嗝。

谴责；轻微的谴责。可能被视为社交上的“傻瓜”或社交不当。
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类型3：狭窄共有；约束很深

例子：人们在未征得周围人的允许下不得抽烟。

谴责：不赞成或责难。让其感受到不止一个未抽烟的人的愤怒。

类型4；狭窄共有；约束很浅

例子：人们不应横穿马路。

谴责：轻微或没有。少数人可能在看见乱穿马路之人后感到一点愤怒，更多的人会

简单地忽略这种行为。

当一个人同来自其他文化的人一起工作时，他必须努力学习该文化的准则，并遵守

那些文化准则。请想像一下，为根据另一种文化的规范和价值运行而试图学会这一切所

可能有的困难！但这正是今天许多美国人必须做的。“经理的指南”为那些在日本工作

的美国经理们提供了各种告诫。

14.2.2   使用侨民

国际人力资源管理通常重点研究侨民经理和雇员的困境。侨民通常是指由于工作的需

要从一国到另一国工作的专业人员 /经理。1 4

侨民常常是一夜间抵达异国他乡，接触到一种全新的国外的和疏远的社会及商业文

化。尽管有这些障碍，但这些雇员几乎总是期望能立即干好其工作。不幸的是，许多人在

海外并没有像他们在国内那样干得出色。据估计约有 3 5 % ~ 7 0 %的美国侨民在海外干得很

差。 1 5

我们将考察侨民的使用如何能提高竞争优势，然后我们讨论与侨民有关的 E E O的法

定权利，最后讨论专门的与侨民有关的人力资源管理实践。

1. 侨民的使用和竞争优势

当一家公司成立海外子公司或合资公司时，它必须决定重要的管理职位是由侨民担任

还是由东道国管理人员担任。大多数公司至少让侨民担任一些重要职务，因为，正如前面

所指出的，侨民管理人员能至少在 3个方面提高竞争优势：接班规划，协调与控制，信息的

需要。

1) 接班规划 公司利用海外的委任来使未来的高层经理国际化。正如我们在第 7章中指

出的，有效的接班规划包括有计划地对未来管理人才的开发。为了使公司在 2 1世纪全球市

场中具有竞争优势，越来越多的经理们必须懂得商业的许多国际事务。 1 6

许多公司日益发现它们的经理在公司培训课上不能学会必要的与国际有关的技能。管

理人员必须通过实际的海外工作经历来学习其商业的国际方面的知识。

2) 协调与控制系统 侨民能战略性地协调与控制国外的运作，这令公司极具竞争力。

侨民的经理能监督国外事务，以确保它们同母公司整体的战略和政策一致。

3) 信息的需求 公司总部需要关于海外业务职能的信息，以便评估和更新全球战略计

划。侨民经理能够成为这一信息的重要来源。侨民能传达子公司的需要和关心的事务，并

将其及时有效地反馈到总公司

此外，由于海外任期一般为 3 ~ 5年，侨民通常能完全了解当地市场行情。有效的侨民

经理能将有用的市场知识反馈给公司经理们，而经理们可能对全球市场行情一无所知。侨

民通常能比东道国管理人员更能有效地沟通这类信息，因为侨民了解回到总部的人员，因

此能更好地了解他们的需要。
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2. 《民权法案》下的侨民权利

侨民在海外工作时具有哪些法定权利呢？例如，如果某种外国文化不让妇女承担高层

次的管理职位，它对女性管理人员有所歧视的做法合法吗？“这是一件棘手的事情，随着

时间的推移，它在一系列的法庭案件中都得到了探索。法庭一般倾向于支持《民权法案》，

给予侨民以E E O保护。一些法庭案件的例子已在专栏1 4 - 3中给出。

然而， 1 9 9 1年3月2 6日，最高法院推翻了这种倾向，第 7款裁决不给予在海外工作的

美国公民以 E E O保护。该法院声称，美国国会就第 7条保护条款在地理的或跨国的范围

上一直保持沉默，因而争辩说，在美国国会没有表达明确的相反意见的情况下它不同意

第7条款内容的海外适用性。

作为对最高法院裁决的回应，美国国会在《 1 9 9 1年的民权法案》中加了一项条款 1 7：

专栏14-3   法院处理侨民E E O权利的决定

勒夫对普尔曼 (LOVE V. PULLIMAN 1976年)

法院裁决那位受雇于伊利诺斯州的公司并在加拿大工作的美国搬运工人有权受第 7款

保护。并且受雇于同一家美国公司的外国人 (即加拿大人)，当他在美国，并在整个工作周

内工作，也受第 7款保护。

布里安特对国际学校服务公司

( B RYANT V. INTERNATIONAL SCHOOL，INC. 1980年)

受雇于一家美国公司并住在伊朗的美国公民有权不受犯罪行为侵害而受第 7款保护。

阿布拉姆对贝勒医学院

(ABRAMS V. BAYLOR COLLEGE OF MEDICINE 1986年)

第五巡回上诉法庭裁决，拒绝上医科大学的海外实习课程的犹太医生受第七款保护。

克恩对第纳尔莱克屈恩公司

(KERN V. DYNALECTRON 1984年)

一家为沙特阿拉伯的麦加提供直升机服务的美国公司要求飞行员必须是穆斯林信徒。

这项政策的理由是：当地法律会将进入麦加的非穆斯林处以死刑。尽管美国的飞行员作为

美国公民受歧视，法院的判决仍有利于雇主一方。

如果遵守本款规定不导致雇主违反工作地所在国的法律，则本款为在外国受雇的美国

公民的权益提供保护。在本款规定下，美国公民必须工作在海外并由美国雇主控制的公司

雇佣。控制可以有好几种方法：运作的相互联系、共同管理、劳动关系的集中控制，或对

该公司和雇主的共同所有权或财务上实行控制。

因而，在许多情况下，美国的侨民正如他们在美国所做的一样，可以控告他们的美国

雇主有年龄歧视、性别歧视、种族歧视等。

3. 挑选侨民

许多公司在挑选侨民时会犯错误，因为他们主要以技术技能为基础，而未考虑能适应
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东道国工作、生活及商业条件的技能。也就是，这些公司认为：“如果琼在芝加哥工作出色，

那么她很可能会在东京也干得好。”一位经理适应新的文化规范的能力被简单认为不那么重

要。因而此类公司将侨民的选择基于候选人的“轨道记录”。

成功的侨民必须具有何种技能呢？当然，技术能力是重要的，但许多其他技能也是重

要的。这些其他的技能—处理压力能力、强化替代、建立关系的能力及知觉的技能，将

在下文讨论。

1) 处理压力的能力

学习整个新的、社会的、商业的及日常的管理规范可以说是相当有压力的。部分的学

习过程还包括出错并从那些错误中吸取教训。许多错误相当于“文化上的不当”，这对学习

过程来说是必不可少的，但对侨民来说是很尴尬的。因此，公司必须选择那些有很强的压

力忍受能力的侨民。此外，压力缓解训练计划也很有帮助。 1 8

2) 强化替代

生活中都有一些我们觉得受强化的或愉快的事情，如音乐、体育、艺术等等。然而这

些追求的性质随文化不同而变化。当一个侨民觉得他生活的令人愉快的方面在东道国文化

中不复存在时，他或她必须找到其他令人愉快的追求作为替代。这种能力就是强化替代。

以体育为例，如果一个侨民喜欢“全国足球联盟” ( N F L )足球赛，他被派往新西兰，不

幸的是那里最流行的体育运动是橄榄球、赛马、板球，还可能有英式足球。我们假设那位

侨民面临两种选择：

第一，感到灰心丧气并为失去生活中喜欢的东西而哀怨不已 (也许他或她会托美国的朋

友邮寄N F L比赛的录象带 )。

第二，努力适应当地文化，例如，通过学习橄榄球的规则，与同事们比赛，学会欣赏

该项运动的比赛技巧和策略，最后成为一名球迷。

采用后一种方法的侨民用他或她的一种享受体育的形式替代了另一种形式。研究表明，

以这种方式作反应的人更能成功地适应新文化。 1 9

3) 建立关系的能力

那些主动同东道国国民寻找和发展关系的侨民比那些只与同事打交道的人有效得多。

研究确实证明，如果侨民能与东道国国民发展关系，他们将获得许多良师益友和向导—

人们帮助他们在东道文化中幸福地生活和有效地工作。 2 0 那些侨民对新的文化吸收得越好，

与东道国国民便越贴近。

他们对东道国下属员工的管理工作也越有改进。

与建立关系相联系的两种技能对这种适应过程来说尤为重要。第一，侨民必须乐于用

东道国语言进行交流。侨民不必精通该国语言，他们主观上乐意使用该语言沟通要比他们

使用的流利程度重要得多。 2 1 不幸的是，许多美国的侨民不作任何学习那种语言的尝试，他

们通过工作上聘用翻译及只在雇佣会讲英语的职工的商店购物来对待语言障碍。

第二种技能称作“会话通货”：收集一些社会和文化的奇闻逸事，然后在同东道国居民

谈话时策略性地加以运用。一些研究表明，从事这种收集工作的侨民要比那些不做的人愉

快得多，并具有更好的适应性。 2 2侨民以这种方式同下属和工人打交道，也能与东道国居民

建立更好的关系。这在走上竞争优势之路 1 4 - 1中有所说明。

4) 知觉的技能

一个完整系列的技能称作“知觉的技能”，能对适应新的文化产生影响。这些技能包括：

■ 信仰系统的灵活性。

■ 避免对东道国文化的信仰和价值系统做判断的能力。

■ 对东道国国民行为的方式作灵活归因的能力。

■ 对不确定性的高度容忍性。

研究表明具有这些技能的侨民比不具有这些技能的侨民能更好地适应他们的外国实验。2 3
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走上竞争优势之路 1 4 - 1

一个日本的子公司所使用的

“会话通货”的例子

一位在日本的美国侨民管理着一群日本的下属员工，并与一些日本的经理同事。这

位美国人记住许多日本的格言，学会许多日本流行娱乐界人士的名字，追踪日本的职业棒

球联盟和相扑比赛等等。在与东道国国民交谈时适时地评论一下一位相扑选手的最近一系

列的胜利或援引一句日本格言来阐明一个观点。

4. 培训侨民

有效的培训课程有助于人们在新的跨文化的情景中适应生活和工作条件。 2 4 此类培训应

给侨民提供一幅他们即将面临的挑战的清晰画面。 2 5 特别应教会他们： 2 6

■ 如何理解来自不同文化、宗教和种族背景的人们，并与他们一道有效地工作。

■ 如何管理多文化的团队。

■ 如何理解全球市场、全球客户、全球供应商以及全球竞争者。

不幸的是，大多数公司未能给予侨民他们所需要的培训。例如，研究人员已发现，只有

3 5 %的美国公司给予侨民经理提供出国前的跨文化或语言方面的培训。因而，多达6 5 %的美国侨

民在没有得到任何此类培训的情况下就出国了。2 7

即使公司的确提供培训，培训在性质上经常也不很强。培训强度是“心灵投入的程度

和培训者和受训者为使受训者学会必要概念而必须花费的力量”。2 8 这种培训课程中也很少

提供具有深度的心灵投入技能开发性的培训，相反，这些培训课程的大多数包括了看电影、

听讲座或与回国侨民座谈。

因此，当侨民在国外苦苦挣扎以求成功—他们在面对新的岗位的各种挑战时实际上

得不到任何帮助时，公司不应为此感到惊讶。

5. 评价侨民的工作绩效

正如我们在第 8章指出的：一个公司的绩效评价系统能极大地影响其员工的绩效。进行

有效的业绩评估，即使是在美国国内，也是一项十分困难的任务。在国际人力资源管理的

领域中，进行有效的业绩评估甚至更为重要。

1) 无效的绩效标准

侨民常受到不正确的绩效评估，因为这种在美国习以为常的绩效标准经常在不符合国

外的文化的情况下被强加给侨民经理。例如，美国经理的工作绩效常按照利润投资回报率、

现金流量、效率或投入产出比、市场份额之类的指标来测量。然而，这类标准在某些其他

文化中不那么适用。比方说，侨民的经理对利润水平只有较少的控制，因为利润受诸如汇

率波动、价格调控、贬值津贴、一般管理费及当地借贷的可获得性之类的外部因素影响太

大。“走上竞争优势之路” 1 4 - 2说明了一位被派往智利的美国经理所经历的有关业绩评估的

困难。

公司不能在海外简单地使用标准的评估标准并期望得到有效的结果，它们必须根据每

个子公司的特殊情况来建立标准。更合适的评价经理的标准可能包括如下维度：同当地政

府中的人员及工会领袖的关系、当地市场份额、公司的公众形象、谈判技巧、跨文化的技

能、社区介入及员工士气。 2 9

2) 评定者的能力
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当准备评估侨民经理的工作绩效时，关键问题是“谁来评估”。通常是由那些从未在国

外生活过或工作过的国内办公室的主管们对侨民进行评估。由于缺乏对完成该工作的社会

和商业背景的理解，国内办公室的主管们无法体会侨民所面临的独特挑战。在这些情况下，

评定者出错的机会显著增加了。例如，一个很有潜力的经理被派往他的半导体公司的东京

办事处：

由于在开发一个几乎不可能开发的市场时困难重重，他的美国方面的老板对他的评价

很低。一回到美国，紧张的工作导致他身体上和精神上感到很疲劳，他找到了一个挑战性

相对低得多的职位，因为公司的高层管理机构认为曾经高估了他的潜力。事实上，高层管

理机构并不了解那位侨民在国外市场上面临过何种情况。 3 0

走上竞争优势之路 1 4 - 2

由于不正确评价国外子公司的侨民经理

的工作绩效导致公司失去竞争优势

在智利，他几乎完全依靠个人力量制止了一场可能导致工厂完全停工数月的大罢工。

在一个罢工是如此频繁的地方，取得这样的成果真是个奇迹，尤其是对于一个美国人来说。

然而，由于该国与他在南美的贸易伙伴的汇率波动，矿砂的需求量在该管理人员的任期内

暂时地减少了3 0 %，国内的办事处不仅没有赞扬这位劳务人员为避免罢工所做的努力，而

且也没有承认他表现出的高超谈判技能，却仅仅认为他所做的成绩比平庸的工作人员好不

了多少。

3) 评定者的偏见

即使由更能了解侨民所面临挑战的东道国经理来作各种评估，也不能保证评价的有效。

来自不同文化的人一贯都误解彼此的行为，因而会对评估产生偏见。 3 1 请看以下的例子：

在法国，妇女有6个月的产假，在此期间，她们在法律上不能被要求做与工作有关的任

何事。一位在法国的美国侨民经理正好有两位女秘书在休产假。那位美国人要求她们在家

工作，并未意识到这种要求是不合法的。出于对老板的理解，其中一位秘书遵从了他的要

求。当那位美国人的法国老板发现那位秘书在家工作时，他十分生气并对那位美国人的行

动不能容忍。因此，美国人所得的总体绩效评价比他实际应得的低得多。 3 2

4) 克服绩效评价的问题

很难对处于跨文化的工作环境中的绩效进行准确评估，导致误解的潜在因素太多了。

不幸的是，目前并无容易的解决方案。公司应使用多种评定者，确保其中一些评定者在侨

民工作的国家中曾经居住和工作过。然而，侨民必须理解他们的绩效很可能会被误解并得

不到认可。

6. 对侨民进行补偿

美国的侨民通常能获得十分可观的补偿。除基本薪金外，侨民还获得各种财务诱因，

其中的一些列在专栏 1 4 - 4中。尽管为了使侨民奔赴海外很有必要给予他们这些优厚的待遇，

但这些待遇本身在某些方面是反生产性的。公司给予的津贴通常使侨民在海外过上比在美

国好得多的生活。有时，他们还有能力请女佣、司机、园丁、保姆等等。侨民逐渐适应了

新的生活方式，当回到国内后就很难按以前的方式进行生活和预算。

此外，这些待遇会妨碍公司的薪金系统的内部一致性，从而导致士气问题。例如，东
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道国的经理是侨民的同事和主管，他们却得不到这种优厚的补偿津贴，因此，这些人会变

得相当妒忌和怨恨。

专栏14-4   给予侨民的津贴类型

国外服务费

这部分金额仅作为愿意举家牵往一个新国度工作的劳务人员的金钱。该数额一般为

基本薪金的一定百分比—通常在1 0 % ~ 2 5 %之间。

艰苦环境津贴

艰苦环境津贴事实上是附加于原有国外服务费上的另一种服务费。它不是仅基于去

海外，而是基于去海外什么地方。当侨民被派往生活条件简陋、文化差异太大且没有较好

医疗设施的地方时，艰苦环境津贴的数额最大。

生活费津贴( C O L A )

生活费津贴使得侨民有能力维持他们的生活水平。当东道国的生活费用高于美国时，

生活费津贴才发放。

住房津贴

世界的许多地方的住房费用高于美国。东京或中国香港地区的大型套间的租金高达

每月10 000美元。住房补贴用以补偿侨民的这些较高支出。

公用事业补贴

许多公司给予侨民一个附加在基本工资上的固定金额以支付他们的公用事业帐单，

其他的公司会区分国内与国外公用事业帐单的差异，并基于此给予不同的补贴额度。

家具补贴

第一种方法，一些公司向侨民提供将家具运输到国外的费用。第二种方法是支付由

侨民租赁或购买家具的费用。第三种方法是指支付给侨民一个固定金额 (通常在8 000美元

到100 000美元之间)用以购买家具。

教育补贴

大多数侨民将他们的小孩送往海外的私立学校读书。公司常常支付全部的学费、书

费、文具费。

回国探亲补贴

公司通常向侨民及其家人提供至少每年一次的回乡探亲的往返商务级别机票费用。

再定位补贴

此项补贴用以弥补其他补贴未能预见的复杂情况所导致的失误，侨民为此获得大约

一个月的薪水。

医疗补贴

公司通常支付所有医疗费。在条件艰苦的国家，医疗设施缺乏，此项费用还包括紧
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急救护至别的国家以获得治疗的费用。

汽车及雇佣司机补贴

绝大多数公司向侨民提供汽车补贴。这使得侨民能够在东道国租用、购买一辆小汽

车。有时，侨民还被付给一名司机的资金。

俱乐部成员的津贴

在有些国家，侨民能进入娱乐设施的唯一途径是加入俱乐部 (例如：网球场、游泳池、

乡村俱乐部 )。在许多国家的文化中，这些设施也是建立关系和谈生意的重要场所。这种

类型的津贴通常是分情况核算。

税收

许多公司还补偿侨民所付税款超过他们在国内应付税款的差额。

7. 归国

最终，侨民经理必须回国并在国内公司重新任职。返回后的侨民称做归侨 ( r e p a t r i a t e )。

公司经常不能正确处理好归侨的问题。在这方面很明显有 4个问题：

第一，研究表明6 0 % ~ 7 0 %的侨民在回国前并没有被告之他们回国后的工作任务。 3 3

第二，归侨经常返回到一些自主性和职权比其海外工作少得多的岗位上。此外，新的

岗位常常没有机会使他们运用在海外任职过程中获得的知识和技能。

第三，侨民在回国后可能难以重新适应本国文化。例如，一位美国归侨在瑞士工作 4年

后回国，他可能已十分习惯于当地文化的某些方面，比如低犯罪率、清洁的街道以及外观

漂亮的汽车。现在那位归侨必须重新适应较高犯罪率、垃圾遍布的街道、破旧和肮脏的汽

车等等。

以下的例子对这类适应问题作了补充性说明：

我是一个奥地利人，出生在德国并在那里生活到 1 8岁，然后，我移居到美国，这些年

来我一直保持着与奥地利人及德国人的密切联系。当我有机会找到在德国的工作⋯⋯我十

分愉快地接受了⋯⋯一个我都认不出来的德国呈现在我的面前。我发现，那里的人们很古

板、不灵活。我曾期望在那个国家会感到如同在自己家乡一样美好，但在那里我却感到自

己像一个外国人⋯⋯这个引起我最多困难的差异就是多年前我曾居住过多年的德国同我现

在回到的德国之间的差异。 3 4

第四，如前面提到的，侨民可能已习惯了在东道国的较高质量的生活，现在他们却

发现已不再受特殊的对待，他们的小孩再也不能上培训精英的私立学校，公司不再配备

小轿车，没有专门为他们的娱乐活动提供的津贴等等，因而这对他们来说可能是一个相

当大的冲击。此外，归侨的薪金可能远不及以前的薪金高，所有这些因素都令人十分沮

丧。

8. 人力资源管理的干预

许多专家已经建议，公司应制定发展方案，以便处理与侨民部署相关的问题。但到目

前为止，很少有公司制定恰当的上述方案。 3 5 这些方案应包括导师辅导、正规化的职业生涯

规划和沟通系统。 3 6

1) 导师辅导 公司应分派给侨民正式的导师以执行海外任务。导师应①掌握侨民的绩

效，以便使母公司的执行官评估侨民的成就与经验；②使侨民有规律地了解母公司正在进
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行的活动的最新动态；③帮助归侨在母公司内找到一份能使其国际专业经验有用武之地的

工作。

2) 正规化的生涯规划 公司需要将海外的任务整合到它们的接班规划系统中。在下个

世纪，如果经理们真的需要国际经验以便成为一个高级行政官，那么他们必须使用在第 7章

中所讨论过的方法，受过恰当地挑选和培训。

3 ) 沟通系统 公司必须鼓励在侨民经理们和母公司的经理们之间的信息交流，使侨民

经理们确信他们没有被遗忘。例如：国内的经理们和侨民经理们都可能参加定期讨论会，

或在委员会中供职，或参加由国内经理和侨民经理们组成的特别工作组。侨民们通过国际

互联网也能及时获取公司的新闻。

14.2.3   在东道民族的国家里开发人力资源管理的实践

当为在一家外国子公司里工作的东道国雇员设计人力资源管理实践时，公司也必须考

虑到文化的影响。正如通用电器公司引出的教训一样，当一个美国公司的文化与东道国文

化在文物、价值和假设上不一致时，各种各样的问题都可能出现。

1. 让人力资源管理实践适应东道国的规范和文化

通用电器公司在法国的经验证明了，厂商必须将注意力集中到如何使其子公司的人力

资源管理活动按惯例进行。在大多数情况下，厂商必须适应在该国指导人力资源实践的东

道国文化的规范和价值，如 “走上竞争优势之路”1 4 - 3所阐明的。

具体地说，一个厂商应如何调整其人力资源管理实践以适应其子公司的文化？对该问

题没有统一答案；每一种文化是不同的。无论如何，厂商应遵从的原理很简单：

忽视本地顾客会招致灾难；关于每一个国家中的法律、实践和雇主的责任的知识应构

成国际人力资源管理实践的基础。 3 7

在下面几节里，我们将阐明一个民族的文化能如何影响一个厂商的培训和报酬的实践。

走上竞争优势之路 1 4 - 3

I B M在日本的子公司开发人力

资源管理的实践

当I B M在日本建立其子公司时，决定让这个公司像一个日本公司一样运作。“I B M日

本公司”在报酬、培训、奖励、选拔和职业生涯开发体系上与其他日本大公司相似，结果

它的雇员将“ I B M日本公司”当成了日本的，而不是美国的。按照 I B M在日本市场中的竞

争力量，这种方法在这些年中已向 I B M支付了大量的红利，并允许“ I B M日本公司”在雇

佣新的大学毕业生，并在留住他们中的最优秀的员工方面进行竞争。

2. 开发培训方案

当美国公司运作其子公司时，它们必须培训东道国的工人。许多人力资源的专业人士

简单地试图运用成功的美国培训方案，正如我们看到的，这是通用电器公司在篇首案例中

采取的方法，但它失败了，问题在于通用电器公司的经理们没有考虑到与一般教育，特别
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是与工作场所相联系的法国文化的价值和规范。

在为国外子公司设立一个培训方案前，人力资源专业人士必须懂得文化如何看待该教

育过程。例如，在大多数的亚洲文化中，教育被认为是个很权威的现象。教师被当作专家，

应受学生尊敬。教师通过单向会话的方式传授知识：教师讲，学生听。学生不问问题，教

师也不要求学生发表意见。对于权威而言，气氛是正规和充满尊敬的。规矩很少并鼓励学

生参与的美国教育技术，在亚洲的环境下是无效的。“走上竞争优势之路” 1 4 - 4说明了一个

公司在非洲国家马拉维建立一项培训方案时所面临的文化问题。

走上竞争优势之路 1 4 - 4

培训马拉维的经理

马拉维原为英国的一个殖民地，秉承了英国的行政传统，这是一种很西化和很“科

层”的行政传统。然而，传统的马拉维文化的价值—看重成员资格和注重地位—也将

它们自身加到了商业行政系统上。

马拉维文化

马拉维的工人把雇主看成了他们家庭的扩大成员。他们期望从雇主那里得到一系列

的利益，如住房和交通公具。

马拉维的社会将地位的差异看得很重，经理和下属的关系被看作是权威式的，工人

们听话并希望经理扮演家长的角色。马拉维人将正规的协议看得很重。对于自己的错误，

经理们经常坚持独自接受责备，而不直接批评下属。马拉维的经理们极少授权，因为这种

文化相信，授权会剥夺经理的职权，并降低他们在人们心中的地位。

当开发培训方案时，一个在马拉维设定当地运作的国际组织必须考虑到下面的事实：

1. 美国的创新、激励、领导等模式，在马拉维执行不好。例如，大多数的美国管理

专家认为恰当的领导者的行为依靠情境：没有一条正确领导的路。但是，马拉维的文化认

为，领导者应该总是有权威的。结果，人力资源专业人士必须首先学会如何把这些问题应

用在马拉维的文化中，然后相应地培训马拉维的工人们。

2. 地位意识很强的马拉维经理们将对被命令参加一个培训计划表示愤恨，他们将把

这种姿态以一种解释为把他们看作绩效低于“平均水平”的标志。一个公司必须仔细准备

一项战略，恳求培训者以免于在同僚和下属面前“丢脸”的方式参加。

3. 培训方法必须和受训者的学习风格一致。马拉维人在“定向过程”的教育背景下

学得最好，结果，使用小组技术和其他“支持性学习”技术的培训方法应被用来代替重说

教和死记硬背的方式。

3. 开发报酬系统

全世界的人们都希望他们的工作能获得公正的报酬，然而，文化的价值和规范决定人

们认为什么才是他们工作的恰当报酬，许多国家所应用的报酬战略如专栏 1 4 - 5所描述。

在国际环境下设计报酬系统的“窍门”是：明白在每一种文化中激励雇员的是什么，

并围绕着这些激励因素去设计这一系统。钱、表扬或外在的象征 (一个位于拐角处的办公室，

一个个人的泊车位 )对美国雇员有吸引力，对其他文化中的雇员并不具有同样的吸引力。简

单地将美国的报酬和奖励系统强加给一个外国子公司，经常是不仅不能起作用，而且确实

还会损害那个子公司中工人的生产率。
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专栏14-5   不同国家的报酬战略

1. 法国：津贴运输服务、公司食堂的午餐或聚餐会是通常的 (方法)。

2. 菲律宾：工人得到一定的大米，高质量的米被提供给熟练的和专业的工人。在许

多国家，面粉、谷物或马铃薯作为薪金补充被提供给工人。

3. 日本：日本公司趋向于依据年龄和资历及公司或群体的绩效来支付雇员，几乎不

因个体绩效或优异的技能的不同而支付不同。

4. 拉丁美洲：拉丁美洲的厂商，经常连续支付给年长、无效的工人与他们年轻、有

活力时的一样多，因为他们在给工人支付解雇保障的附加薪水之前不能强迫年纪较大的工

人退休。

14.3   经理的指南

14.3.1   国际人力资源管理的问题与经理的工作

一线经理的工作可能以两种方式受到国际人力资源问题的严重影响： ( 1 )当一个下属被

派往国外业务中工作； ( 2 )当经理本身被选为侨民。

1. 管理侨民下属

当一个经理的下属作为侨民到海外时，经理经常参与挑选决策。经理们也会继续管理

该侨民的工作的一些方面，例如，经理可能负责绩效评估和功劳薪金推荐。

为了成功地管理跨文化的职能，经理们必须成功地驾驭在本章中讨论的“长距离管理”。

正如我们见到过的，这是一项复杂的和困难的任务。

2. 侨民服务

一个一线经理也可能成为一个侨民候选人，为了成功地执行这一派遣，一个经理必须

能调整他或她的管理行为以适应东道国的文化。在这种背景下，许多困难的问题将出现。

例如，如果子公司的晋升体系建立在个人绩效的基础上，那么在工人和经理们更喜欢作为

一个群体或团队受到评估的日本，侨居的美国经理应做些什么呢？

14.3.2   人力资源管理部门怎样才能起作用

帮助侨民经理们了解如何同不同文化背景下的人们一道工作或为之工作，明显地是一

个人力资源问题，因此属于人力资源专业人士负责的领域。为了保证一个公司的美国雇员

能与来自其他文化背景的雇员成功地一起工作，人力资源专业人士应建议经理们注意下面

的人力资源管理的事务：

■ 谁将被派往国外？

■ 在他们离开前及出国后，需要何种培训？

■ 吸引候选人去海外必需那些类型的的报酬福利？

■ 由于不同的法律问题和文化规范，公司需要以什么方式在海外按国家调整人力资源

的政策和程序？

■ 由于国际差别，绩效评估系统需要如何修改？

■ 成功地整合职业生涯开发、培训方案和接班规划的全球管理开发方案怎样产生出来？
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14.3.3   为经理们建立人力资源管理的技能

许多公司派遣侨民去与其本身文化截然不同的文化背景下工作。例如，那些被派往日

本的侨民，经常发现该文化令人迷惑。这里我们提供一些被派往日本的侨民应该知道的

“做与不做”的事情。

了解日本文化

日本的商业规范很正式，规定得很好。使用名字开玩笑是许多美国人的做法，在日本被认

为不恰当。即使交换名片，在日本也是很正式的：被看成一种仪式。名片被看成一个人的象征，

交换名片象征两个商业伙伴间的新关系的建立。以下是关于恰当地交换名片的某些准则：3 8

1) 随时带着你的名片，以便在遇到人的时候能立刻拿出来，而不必四处乱摸。

2) 站立着用一只手递出你的名片。

3) 拿着你的名片使有字的一面对着接受者，确保你的名字及你公司的名字被清晰地读出。

4) 到访的一方应首先给出名片。

5) 用双手接受新朋友的名片，立即浏览主要信息。

6) 在交谈的过程中，尝试使用对方的名字。

7) 一旦收到名片要把它安全地放在名片夹里，不要四处乱放。

8) 学位(如博士、硕士)不要印到名片上，因为日本人会把它们看成自负。

9) 标准名片的尺寸是9 c m×5 . 5 c m。

10) 将你的名片放在一个文件夹里，用偶尔打电话和恰当的季节性的问候做为最初联系

的补充。

日本人的商业文化也要求你在饭馆、俱乐部、酒吧和其他非正规的场所进行商业活动，

如果你忽视在这些背景下的文化礼节，你会毁掉可能的生意，因为你将被看作是不聪明或

少规矩的人。在似乎是社交的环境下，当你必须面对客户或同僚时，必须遵从下面的准则：

1) 使用筷子以便给你的东道主一个好印象，除非你绝对不能或不想这么做，如果提出

要求刀、叉和匙也是可以得到的。

2) 日本人进餐的规矩和美国人的截然不同，例如，可以咕嘟咕嘟的喝汤、吃面条。

3) 日本人将米饭碗拿到嘴边，用筷子将米饭塞进嘴里。

4) 不要把你的筷子插到米饭中使筷子立起来。这被认为是不礼貌的行为—这是死亡

的象征。

5) 如果日本人吃饭时张大嘴并发出各种声音，不要奇怪。他们不是行为不良者，他们

只是认为吃是一件令人高兴的事。

6) 不要在米饭上放酱油调味汁或其他调味汁。美国人在相似的条件下，要在捣烂的马

铃薯上加番茄酱。日本人吃蒸米饭时，除了偶尔的配菜外，什么都不放。

7) 进餐时日本人喝得很多，他们希望你也这么做。但如果你不喝，你可以礼貌地拒绝，

声明“SORE WA NIGATE DESU”，字面翻译，意思相似于“这对我有困难或太剧烈”。如

果你这么说，他们将不再坚持，而是假定你由于健康的原因、宗教信仰等而不能喝。如果

你简单地说“不，谢谢”，他们将理解成你不喜欢他们或不想与他们发展商业关系的信号。

8) 饭后会给你一个牙签，用牙签时一只手要盖在拿牙签的手的上面。

14.4   再次考察本章目标

1. 理解为什么公司要建立海外业务以及为在那里保持竞争优势必须做什么

■ 日益增加的国外竞争，已经迫使许多美国厂商去寻找海外市场以保持竞争力。
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■ 当公司跨过国界建立海外子公司时，如果它们试图将美国的人力资源实践强加给子

公司，它们就很容易失去竞争优势。

2. 理解为什么一个公司建立海外业务时必须考虑文化差异

■ 文化是一个社会关于社会互动的一套假设、价值和规则。

■ 因为不同的行为期望，文化有时发生碰撞。

■ 当与来自不同文化的人们一道工作时，必须尝试学习其文化规则，并遵守它们。

3. 解释为什么公司经常选择侨民管理海外业务

■ 接班规划：厂商利用海外派遣使未来的高层管理者“国际化”。

■ 协调和控制体系统：侨民能在战略上协调和控制海外业务，这能使一个公司的竞争

力具有优势。

■ 信息的需要：侨民能把子公司的需要和关心的事物以准时和有效的方式，反馈给公

司总部。

4. 描述有关使用侨民的人力资源管理问题

1) 选拔—侨民必备的技能。

■ 处理压力的能力。

■ 强化替代。

■ 建立关系的能力。

■ 知觉能力。

2) 培训—能通过为侨民们提供一幅关于他们即将面对的挑战的清晰画面去帮助他们

适应新的跨文化情况下的生活和工作的条件。

3) 绩效评估—三个与侨民相关的问题。

■ 无效的绩效标准。

■ 评定者的能力。

■ 评定者的偏见。

4) 报酬—除了基本薪金，侨民得到各种各样的财务诱因，才会接受海外派遣。

5) 归侨—返回的侨民被称为归侨。公司经常没能为侨归做适当的准备。

■ 回国前归侨经常不被告知他们被分派的工作将是什么。

■ 归侨回来后的工作比他们在海外拥有的工作的自主及职权少得多。

■ 归侨回国后，重新适应他们的祖国文化可能很困难。

■ 归侨可能已经习惯在他们的东道国的高质量的生活，适应回祖国后的生活可能有困难。

5. 描述有关管理东道国雇员的人力资源管理的问题

■ 厂商应适应在那一国家指导人力资源实践的东道国的文化规范和价值。

■ 培训：在国外的子公司中设定一个系统培训方案前，人力资源专业人士必须了解该

文化如何看待教育过程。

■ 报酬：在国际环境下设计报酬系统的“窍门”是：了解在每一种文化下激励雇员的

是什么，并围绕着这些激励因素设计报酬系统。

关键性术语

文物 ( a r t i f a c t s )

假设 ( a s s u m p t i o n s )
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会话通货 (conversational currency)

文化 ( c u l t u r e )

侨民 ( e x p a t r i a t e )

合资公司 (joint venture)

强化替代 (reinforcement substitution)

归侨 ( r e p a t r i a t e )

价值 ( v a l u e )

全资子公司 (wholly owened subsidiary)

复习题

获得竞争优势

1. 描述当公司使它们的业务国际化时所使用的主要组织形式

人力资源管理的问题与实践

2. 定义文化。

3. 为什么公司使用侨民经理而不是本地经理去监督其海外的业务 ?

4. 列出并简要描述侨民在海外取得成功所必需的技能。

5. 导致侨民绩效评估经常无效的变量是什么 ?

6. 对侨民而言，与报酬包设计相关的问题是什么 ?

7. 描述管理侨民经理的“理想”方案的成分。

8. 当总部的人力资源管理实践适应国外子公司时需要牢记的关键原则是什么？从文章

中给出这一原则的一个例子。

9. 描述典型侨民经理的报酬包。

10. 给出三个例子，描述工作相关行为与文化价值是如何联系的。

经理的指南

11. 描述当某个经理的一个下属被选拔到海外，他或她必须承担的责任。

12. 描述在日本如何交换名片。

经验性的练习

了解文化的影响

梗概

这个练习的目的是帮助你更好地了解你自己的行为受你文化的价值和关于这个世界的

假定的影响程度。

步骤

1. 审阅下面的背景信息：你的小组是一队受雇于坐落在美国的一个大型日本子公司的

顾问，这一子公司被派往美国工作的日本侨民遇到问题，他们中的许多人发现美国的商业

实践很难适应—他们需要了解美国人的所做所为是什么原因。培训方案的关键部分是教

这些日本侨民将具体的美国商业行为和驱动这些行为的潜在价值和假设联系起来，特别是，

日本侨民很难了解美国人为什么：

a. 这么经常地换工作。

b. 在办公室对人很随便—即使和上级也一样。

c. 在战略规划中，不争取一种长期的观点。

d. 彼此谈话时很直接，很少为错误道歉。

e. 不经过长时间的、仔细的分析就很快做决策。
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f. 以个体来评价人而不是以群体。

2. 把全班分成5 ~ 7人的小组。

3. 你的工作是将美国文化价值与步骤 1中的行为联系起来。换句话说，你必须提出美国

人为什么这么行事的理由。你的小组应制定出书面清单，以至少一个理由来解释每一个行为。

4. 把你们的发现和其他小组的发现进行比较。以上内容你同意什么？不同意什么？在

这些小组间你们达到一致了吗？

案例题

塞考伯公司进入德国的决策

琳达·格莉斯(Linda Grace)感到担心。当她一走进电梯，在战略规划会议上刚刚发生的

事情一齐涌上了心头。她已经斗争了很久，因为这些高层会议很难请她参加。当她刚进入塞

考伯公司 ( X E C O R P )时，人力资源人员被这些会议所排斥，随着时间的推移，她已经能够展

示，她的部门可以给高层管理者提供附加的有重要价值的建议。但这次她还不很确信。

她刚刚发现塞考伯公司试图买下一家在德国的制造工厂，它需要一份在两周内拿出的

在德国运营一个工厂的人力资源管理问题的报告。这是塞考伯公司除了向国外出口产品之外

第一次在美国以外的行动。现在，因为它的出口市场有很多在欧洲，为了避免未来的贸易壁

垒，高层管理部门想在德国建立一个子公司，主要理由似乎是：他们发现了一个理想的制造

业工厂要以合适的价格出售，各种良好的设备已经安装并正在运转。

琳达是一个美国人力资源管理问题专家，但她对德国一无所知。当电梯门在她那层打

开时，她走向她的办公室，她知道她需要具体提出一个计划：“在两个星期内，我将如何着

手发现我所需要了解的关于德国人力资源管理的内容，以便递交一个内容广泛的报告呢？”

讨论：

1. 这一情况在国际商务中并不少见，也就是说，你面对一项了解很少的任务。琳达将

如何着手她的任务？概括她提出一个好的报告所必须采取的步骤。

2. 分析高层管理部门购买这家德国工厂的决策的弱点，在这一决策中他们没有考虑到

什么？

在韦林根化学公司的一个巨大机遇

约翰·弗兰克尔(John Frankl)在日常上班后驶入了车道而处于一种震动状态中，一天竟

会造成这么大的差异！与韦林根化学公司 ( Welingen Chemical)的总裁吃午饭时，他被要求领

导韦林根在中国台湾省的办事处，这是一个存在仅两年的业务的开始，总裁声称，这是一个

获取执行官水平的经验的巨大机遇。当总裁向他解释报酬包时，他几乎不敢相信。

约翰和他的妻子维多利亚 ( Vi c t o r i a )从未在海外生活过。除了他们在欧洲的蜜月和去加

勒比旅行外，他们从未离开过中西部。他既兴奋又害怕，他从未到过亚洲，这将会有多艰难

呢？毕竟，他们能生活得很好，并能挣到许多钱。维多利亚可以作为一个顾问在那儿工作，

与她在这儿做的一样。对本杰明 ( B e n j a m i n )和阿普利尔 ( A p r i l )这两个分别为6岁和9岁的孩子

来说，搬家不会有多少问题，因为他们还太小。

他已经决定接受这一职位。毕竟，如果他拒绝，对他的职业生涯有害。他等不及看维

多利亚脸上的反应！

晚饭后，当约翰告诉维多利亚他的“大新闻”时，她感到震颤和担心。但当她听到报

酬包时，她开始感兴趣了。她想，在中国台湾省开始咨询业务是一个有趣的挑战，她可以飞

来飞去地服务于她的客户。当晚，孩子们上床后，他们打电话把这个巨大的新闻告诉了双方

的父母。

讨论：
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1. 约翰和维多利亚在做出接受这份工作的决定时，是否有哪些因素未被考虑到呢？如

果有，它们是什么？

2. 如果你是约翰和维多利亚最好的朋友，在阅读本章的基础上你将给他们什么样的劝

告？具体说明你的劝告并为你的理论基础辩护。

参考资料
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第15章 工作在人力资源管理的领域中
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第 15 章

工作在人力资源

管理的领域中

本 章 概 要

在学完本章以后，你将能够：

1) 描述人力资源管理职业生涯机会正在如何扩展

2) 解释人力资源管理通才与专才的区别

3) 描述人力资源管理领域内的职业生涯模式

4) 讨论人力资源专业人员的伦理责任

5) 解释人力资源专业人员如何能够在组织内部扩大其影响范围

1) 在人力资源管理领域里就业

人力资源管理方面的职业生涯选择

职业生涯的进入与成长

2) 当今之人力资源专业人员所面

临的主要挑战

与人力资源管理有关的组织伦理

组织对人力资源专业人员的使用

本章目标
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通过全书，我们已描述了各种人力资源管理的实践活动以及人力资源专业人员在开发

和实施它们时所扮演的角色。然而我们还未讨论过人力资源管理专业本身。我们猜想 (或至

少希望 )到现在为止，有很多读者已对在人力资源管理领域中工作的前景产生了好奇。那里

有什么样的工作？报酬怎么样？如何进入该专业？有无职业生涯发展和专业成长的良好机

会？我们通过提出这些问题来开始本章，然后看看，人力资源专业人员在试图尽可能有效

地做他们的工作时所面临的主要挑战。

15.1   在人力资源管理领域里就业

由于企业越来越意识到人力资源管理实践对组织效能的影响，所以此领域内的职业生

涯机会正迅速扩展。例如：劳动统计局估计，在未来 1 2年中，美国人力资源专业人员的数

目预期能增长约1 / 3。1 此外，根据《职业妇女》杂志介绍， 1 9 9 3年美国2 5个最热门职业中的

8个与人力资源有关： 2

■ 跨文化培训员。

■ 雇员培训员。

■ 受控医疗服务 ( M a n a g e d - c a r e )经理(即H M O行政管理员)。

■ 多样化管理者。

■ 人力资源经理。

■ 政府巡按官( o m b u d s m a n )。

■ 雇员租借。

■ 专业临时安置。

15.1.1   人力资源管理方面的职业生涯选择

希望进入人力资源管理领域的人可以选择两条路径中的一条，就像医生可以选择普通

医学(如：家庭医务 )或专业医学 (如：心脏学、儿科学 )一样，一个人力资源职员也可以成为

一个人力资源管理的通才或专才。

1. 人力资源管理的通才

人力资源管理的通才实际从事人力资源管理的各个方面。据俄克拉荷马城“第一银行”

( B a n k F i r s t )的人力资源管理通才马克·罗杰斯 (Mike Rogers)讲，“典型的一天”由以下活动

组成：3

■ 审查求职者的证明材料。

■ 安排雇佣面试。

■ 准备对公司新的健康照顾方案进行解释的会议。

■ 与经销商就H R I S成本讨价还价。

■ 澄清公司员工手册中某一节的用词。

■ 回答一个雇员关于养老金计划的问题。

起始水平的人力资源管理通才职位通常在中小型组织中。这些组织所雇佣的人力资源

专业人员很少， 1 ~ 2个人要做“所有的事”。由于他们的多职责，人力资源管理通才没有时

间和资源进行深入的学习和研究，因此这些组织通常雇佣外面的专于此种服务的顾问。例

如，顾问可以帮助组织改进它的报酬系统，证明它的挑选实践有效或分析它的培训需要。

人力资源管理的通才的报酬从起始水平 33 000美元到顶尖水平135 000~400 000美元， 4

然而实际薪金数目变化很大。例如，人力资源管理总监的平均薪水是 59 000美元，但一些总

监挣到超过250 000美元。5 薪水主要取决于公司的大小和性质以及它所处的地理位置。美国



主要大城市中的大制造厂薪水最高，如：西雅图、休斯顿、纽约或亚特兰大。 6

2. 人力资源管理的专才

大型组织中，每个人力资源专业人员的领域趋向于更集中在某些特殊人力资源管理的

任务上。占有这些位置的个人被称作人力资源管理的专才。专栏1 5 - 1描述了一些传统的和较

新的人力资源管理专业领域。

专才位置的起始水平的薪水变化很大。 7 跨文化培训、受控医疗照顾和管理多样化工作

的报酬最高，起薪大约在40 000~45 000美元。8 雇佣/招聘起始水平职位的报酬最少。 9

专栏15-1  人力资源管理的专业领域

传统的专业领域

■ 培训/开发：进行培训需要分析员；设计 /进行/评价/培训方案；开发 /实施接班规划

方案。

■ 报酬/津贴：建立工作描述；推进工作评价过程；进行 /诠释薪水调查；开发薪金

结构；设计按绩效付酬和 /或绩效改进方案；实施津贴方案。

■ 雇员/行业的关系：帮助解决雇员关系问题；开发工会规避战略；协助集体交涉谈

判；监督抱怨程序。

■ 雇佣/招聘：帮助人力资源规划过程；开发 /购买人力资源信息系统；开发 /更新工

作描述；监督招聘职能；开发和实施工作张榜系统；进行雇佣面试、证明材料核查和雇佣

测验；证实挑选程序有效，批准雇佣决策。

■ 安全 /健康 /保健 ：开发防止事故战略；开发合法的安全和健康政策；实施 /促进

E A P和保健方案；制定A I D S和物质滥用政策。

■ E E O /肯定性行动：开发和实施肯定性行动方案；帮助解决 E E O争端；监视组织遵

守E E O规定的实践；开发确保遵守E E O规定的政策，如性骚扰政策。

■ 人力资源管理研究：进行研究，如成本 -效益分析、测验有效性、方案评价及可行

性研究。

新人力资源管理专业领域

■ 工作和家庭方案：开发和实施工作和家庭方案，包括：灵活时间、替代性的工作日

程安排、受赡养者关怀协助、电子上下班及其他旨在适应雇员需要的方案；识别和筛选儿

童或老年人护理服务提供者；雇主的私人受赡养者护理设施；为雇员发起工作和家庭方案。

■ 跨文化培训：为美国的商人译介其他国家和文化的举止、风俗和商务实践。另外

的一些跨文化的培训人员为搬迁的雇员家庭服务，帮助他们适应新环境。

■ 受控医疗服务：当一个公司的医疗费用持续攀升的时候，雇主会接受受控医疗服务

系统，它要求雇员承担一部分费用。雇主雇佣受控医疗服务管理者为雇员谈判最佳选择。

■ 管理多样性：开发关于招聘、提拔和恰当地对待不同年龄、种族、性别和生理能

力的工人的政策和实践。

15.1.2   职业生涯的进入和成长

1. 职业生涯的进入

大多数职业有直接入门的途径。例如：某个期望成为律师、外科医生、会计或心理学
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家的人可以注册接受恰当的教育方案，并通过获得学位进入该领域。人力资源管理在这方

面是典型的；人们可以通过各种途径进入这一领域。例如：当今人力资源专业人员中的大

多数都是通过自我指导的职业生涯改变进入该领域的。 1 0 这些人中大约有 1 / 3是由公司的其

他部门转移进人力资源管理部门的，其余是从其他领域如教育、社会服务、会计、销售及

行政秘书职位进入的。 11

直接从大学进入该领域的人力资源专业人员 (大约占所有人力资源专业人员的 1 / 3 )，传

统上来自于各种学术背景，如工商、心理学及人文学科。 1 2然而最近以来，人力资源管理的

新雇员在诸如人力资源管理、管理或普通商业等领域里获得了学位。 1 3 例如，当“大西洋电

话公司”(Bell Atlantic)雇佣应届毕业生担当起始水平的人力资源管理的职位时，它考虑的是

商学院的毕业生，并集中于工商管理、理财和商业、管理或工业关系专业。 1 4 一项1 9 9 2年对

人力资源专业人员的调查得出以下专业所占比例情况：人力资源管理 ( 1 7 % )、工商管理

( 2 3 % )、管理( 1 3 % )、心理学( 1 2 % )、劳动/工业关系( 1 0 % )。1 5

公司为起始水平的人力资源管理工作寻找什么样的候选人呢？据管理专家布鲁斯·

考夫曼 (Bruce Kaufman)的研究，公司希望候选人能够具备： 1 6

■ 领导和管理技能。

■ 跨职能的人力资源管理专业知识 (通才职位)。

■ 技术技能(如计算机、管理信息系统 )。

■ 国际人力资源管理问题的知识。

■ 工商基础的知识 (如会计、财务、市场营销、管理和经济学 )。

2. 职业生涯的成长

如人们所预期的，大型组织提供人力资源管理职业生涯的最大的发展机会，大多数资

深水平的人力资源专业人员沿着两条路中的一条在公司内的阶梯上攀登。一些人以专才开

始他们的职业生涯并最终成为他们的专业单位的管理者。要向更高水平发展，他们必须扩

大他们的技能并成为人力资源管理的通才。另一条通向资深水平人力资源管理职位的道路，

是从在一个组织中的小工厂或小单位做人力资源管理的通才助理开始，进入较大的工厂或

单位的人力资源管理角色。人力资源管理的职业生涯在制造业中的典型进步过程如下： 1 7

1) 在制造工厂中此人被雇佣为人力资源管理助理。

2) 在5 ~ 6年内，此人被提升到工厂人力资源管理经理的职位。

3) 在6 ~ 1 0年中，该人力资源专业人员成为较大工厂的人力资源管理经理。

4) 在11 ~ 1 5年内，可以达到在事业部级水平的资深层次人力资源管理职位，有几个人力

资源管理的通才和 /或专才作部属。

5) 在1 5 ~ 2 0年内，达到资深层次执行官职位，如人力资源副总裁。

然而，并不是每个人都能成为人力资源副总裁。组织如何确定谁作成功的攀登呢？虽

然在标准上公司与公司各有不同，但大多数厂商考虑以下几点： 1 8

1 ) 工作绩效。

2) 获高级管理部门的信任。

3) 人际技能。

4) 管理众人的能力。

5) 专业领域的技能。

6) “玩政治”的能力。

3. 专业的成长

一种“专业”要求专门化的知识和长期的、强化的学术准备。某个专业的成员被期望

着遵守技术和伦理标准。人力资源管理领域中的职业化要求已在近年中迅速扩大，因为人

力资源的专业人员在组织中的作用正不断上升，如管理教授卡罗琳·威利 (Carolyn Wi l e y )所
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说：“随着企业对人力资源管理的重要性认识的不断增长，对此领域的专业化的需求也在增

长。”19 为在专业上成长，人力资源经理必须准备继续他们的培训和同其他人力资源管理者

接触形成网络联系，下面我们将予以讨论。

1 ) 专业协会

人力资源管理领域只有少数专业组织，其中最大的是“人力资源管理协会” ( S H R M )。

作为主要的人力资源管理通才组织， S H R M涵盖了人力资源管理的所有方面，是拥有超过

80 000成员的世界性组织。 S H R M的任务是： 2 0

■ 向它的会员提供政府和媒体的持续代表性及教育和信息服务，召开代表大会及研讨

会，以及出版刊物。所有这些，可以装备人力资源的从业者，使之成为他们组织中的领导人

和决策人。

■ 在人力资源管理问题上努力成为该专业的代言人。

■ 促进发展，并指引人力资源管理专业的方向。

■ 建立、监督和更新该专业标准。

几个其他的人力资源管理专业协会则聚焦于该领域的特殊专业领域。在它们当中，有

“全美培训和开发协会”、“国际人事管理协会”、“美国报酬协会”、“人员测试理事会”、“工

业和组织心理学协会”及“管理科学院”。

2) 职业证书

个人可以通过持有证书来显示他们的职业化。证书代表某种承认，即此人已掌握了在

这一领域中成功工作所需要的主要知识。 2 1 各种人力资源管理的证书的选择见专栏 1 5 - 2。

主要的证书设计有：人力资源专业人员 ( P H R )和高级人力资源专业人员 ( S P H R )，都由

“人力资源证书研究所”颁发。人力资源专业人员通过包括 6个领域内容广泛的考试就可以被

授以P H R或S P H R的证书，这6个领域是：人员配备、劳动关系、报酬、培训、安全、管理实

践。2 2 自1 9 7 6年以来，有超过15 000名人力资源专业人员被授予了证书。 2 3

3) 继续教育

专栏15-2   人力资源管理方面的证书选择

人力资源专业人员

高级人力资源专业人员

代理机构：“人力资源证书研究所”。

持证的报酬专业人员

代理机构：“美国报酬协会”。

持证的雇员津贴专家

代理机构：“国际雇员津贴计划基金会”。

助理安全专业人员

授证的安全专业人员

代理机构：“授证的安全专业人员委员会”。

职业健康和安全技术专家

代理机构：“美国工业卫生委员会” /“授证的安全专业人员委员会”。

在这一快速变化的领域中，为了解最新知识，人力资源专业人员必须继续更新和扩展

其人力资源管理的有关知识。他们可能需要参加专业协会召集的会议，学习公司内部或外部

的相应课程，参加学位课程，阅读专业杂志。 2 4 如下所列：

第一，会议：大多数专业协会每年都召开地区性或全国性的会议。这些会议由人力资



源管理从业者和大学教师参加，讨论他们的人力资源管理的经验 /研究发现。这些会议的参

加者还为人力资源专业人员提供在人力资源管理同行中建立“网络”的机会。

第二，研究班和培训课程：人力资源专业人员可以通过参加那些能提供关于人力资源

管理领域的最新发展信息的研究班和培训课程，以扩展他们的知识。题目包括： E E O最新动

态；报酬和津贴的最新趋向；评估求职者诚实性的新方法，等等。这些方案都来自外部 (即

咨询公司或大学 )和内部。最经常提供的内部培训方案包括面谈、绩效评估、雇员惩戒、招

聘和挑选、抱怨处理。 2 5 专栏1 5 - 3是“数字设备公司” (Digital Equipment Corporation)提供

的人力资源管理项目清单。

第三，高等学术学位：人力资源专业人员越来越多地取得高等学位。大约一半的持证

P H R和S P H R专业人员在取得学士学位后继续学习，其中3 3 %有硕士学位，4 %有博士学位。2 6

为决定追求哪种学位，人力资源专业人员必须选择是成为通才和寻求 M B A学位还是成

为专才和寻求专门化的学位，这些专业包括工业和组织心理学、工业关系和劳动关系，或

人力资源管理。

M B A在所有主要的工商领域中是一种强化培训形式，并给予学员总体性的商业视角，

这也是多数企业现在期望的 (本章后面将予以讨论)。对人力资源专业人员来讲，M B A不利的

一面是： M B A方案仅设很少的人力资源管理课程。另一方面，专门化的学位提供较深的人

力资源管理培训，但常常不能恰当地涵盖基本的工商课题，像财务、会计、营销及经济学。

当决定进入何种方案时，最好的选择经常取决于人力资源专业人员的本科主修专业；

主修工商专业的人员，已学习过核心工商课程，通常会选择专业化的硕士学习方案，而非

主修工商专业的人员通常选择 M B A方案。2 7

专栏15-3   数据设备公司所提供的与人力资源管理有关的课程

起始水平人力资源专业人员

1. 知识，关于：

组织及其如何运作。

报酬和津贴。

雇员关系。

雇佣。

培训和发展。

人力资源规划。

人事法律/ E E O / A A。

文化多样性。

管理的基础知识。

组织的和群体的动力。

安全和健康。

2. 能力，关于：

提供咨询。

制作介绍。

提供公共关系。

中等水平人力资源专业人员

1. 高级知识，关于：
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领导的理论与实践。

一种或更多种人力资源管理的学科。

2. 能力，关于：

对变革进行管理。

创建和保持商业伙伴关系。

把战略计划与人力资源计划进行整合。

开发管理接班计划。

资深水平人力资源专业人员

1. 高级知识，关于：

2 ~ 3个人力资源管理的学科。

战略性组织咨询。

国际商业。

2. 能力，关于：

领导一支文化多样化的劳动力队伍。

提供战略咨询。

成为资深执行官的一个良好业务伙伴。

在公司一级提供领导和创新。

第四，专业杂志：人力资源专业人员可以通过阅读专业杂志追踪最新的人力资源管理

的技术或研究发现。人力资源管理杂志一般不是面向人力资源管理从业者，就是面向研究

者。面向从业者或贸易杂志的文章主要涉及该领域中的新思想、实践和专门问题的解决办

法(如“有效雇佣面谈的 5个关键”和“如何抑制健康保险成本” )。面向研究的或学术的杂

志注重应用性人力资源管理的研究和理论发展 /测试(如“比较人格和性向测试的有效性”及

“用期望理论预测雇员动机” )。专栏1 5 - 4列出一些面向从业者和面向研究的带头刊物。

专栏15-4   与人力资源管理有关的面向从业者的杂志和面向研究的杂志

与从业者有关的杂志

Academy of Management Executive

Accident and Analysis Prevention

Business We e k

Compensation and Benefits Review

F o r b e s

Human Resource Management

HRMagazine (formerly Personnel Administrator)

Industry We e k

Nations Business

P e r s o n n e l

Personnel Journal

Public Personnel Management

(续)
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Tr a i n i n g

Training and Development Journal

Working Wo m a n

取向于研究的杂志

Academy of Management Journal

Academy of Management Review

Applied HRM Research

Group and Organizational Studies

Human Factors

Journal of Applied Psychology

Journal of Business and Psychology

Journal of Management

Journal of Safety Research

Journal of Vocational Behavior

Personnel Psychology

15.2   当今之人力资源专业人员所面临的主要挑战

正如在全书中我们已指出的那样，人力资源专业人员主要负责开发那些能增强竞争优

势的人力资源管理实践。人力资源专业人员还有两项附加的责任： ( 1 )确保符合伦理地对待

雇员； ( 2 )确保公司恰当地使用自己的人才。现在让我们更密切地看一看这些责任，并讨论

人力资源专业人员应做些什么才能成功地负起这些责任。

15.2.1   与人力资源管理有关的组织伦理

几乎所有人力资源管理决策都有伦理上的后果。尽管有很多旨在保证在工作场所公平

对待雇员的法律，但他们仍经常受到非伦理的对待。 2 8 在某些情况下，雇主绕过法律，在某

些情况下，“法律条文”被遵循，但雇员仍受到管理机构或其他雇员的不公平对待。

1. 非伦理性行为的实例

专栏1 5 - 5列出了有关工作场所非伦理行为的例子。根据 1 9 9 2年的一项调查，大多数严

重的伦理问题涉及关于雇佣、晋升、薪金和惩戒的有偏向的管理决策，这些决策以宠信而

不是以能力或工作绩效为基础。 2 9

2. 工作场所的伦理与人力资源专业人员的工作

人力资源专业人员在工作场所伦理中扮演 3个角色： 3 0 第一个角色是监视：他们必须观

察组织成员的行动，以确保所有人都受到合法、公平的对待；第二个角色，人力资源专业

人员调查与伦理问题有关的投诉，如性骚扰或雇员隐私权的侵犯；第三个角色，人力资源

专业人员作为公司的发言人，在面对管理机构或媒介时为公司的行动作辩护。

进一步说，人力资源职员自己应合乎伦理地行动。当遇到伦理上的两难困境时，人力

资源专业人员必须愿意采取坚定的立场，即使这意味着拿自己的工作去冒险。如果他们选

择视而不见，他们就成为了问题的一部分，并必定会因此受到某些指责。 3 1 人力资源专业人

员可能面对的伦理困境的例子如下：

(续)
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■ C E O要求人力资源专业人员以暂时解雇为伪装，去除“朽木”般的年龄较大的雇员。

■ 一位经理开始骚扰一位她不喜欢的雇员，并强迫他辞职。

人力资源专业人员应接受“人力资源管理协会”的伦理准则的指导，该准则要求人力

资源专业人员：

■ 保持专业的和个人的行为的最高标准。

■ 鼓励雇主把公平地和平等地对待所有雇员变成一项首要关心的事物。

■ 保持对雇主的忠诚，在维护公众利益问题上始终如一地追求公司的目标。

■ 遵守所有与雇主活动相关的法律和法规。

■ 保守特许接触的信息的机密。

专栏15-5   出现在工作场所的非伦理性情境

■ 当一个男性受雇于一个女性占主导地位的服务部门时。由于讨厌他的出现，那个

部门里的女同事们在任何可能的机会都说他的坏话，并试图损坏他的信誉。

■ 一位高层执行官以宠信为基础，为他的部门的两个经理长工资，而拒绝为另外两

人提薪。

■ 许多女性抱怨她们部门的一位男性的行为，说他的一举一动、一言一语以及他不

恰当的手势都令人讨厌和不受欢迎。

■ 许多非常合格的工作候选人被不公平地拒绝，因为挑选测验和其他雇佣技术与工

作无关。

■ 某个公司把它的受豁免 /不受豁免的地位建立在薪金水平而不是联邦的工作准则的

基础上，以此节省加班工资，许多雇员因此而不能拿到加班费，因为他们被牵强地分类为

受豁免者。

■ 在达到肯定性行动目标的压力下，一位经理拒绝考虑非少数派的候选人，并最终

雇佣了一名不合格的少数派。

■ 公司非伦理地 (和非法地 )确定临时解雇名单，把 4 0岁以上的员工作为目标，因为

使用这个名单，将把该公司的劳动力的平均年龄从 4 4岁降到3 6岁。

■ 一位经理因在过去与一个少数派工人打交道的不良经验使其对雇佣其他少数派工

人高度地小心谨慎和犹豫，因此不公平地限制了少数派求职者工作的前程。

15.2.2   组织对人力资源专业人员的使用

人力资源专业人员还应保证他们的组织适当地利用它们的人才。如我们在全书中已讨

论过的那样，人力资源专业人员可以为公司的竞争优势做出很大的贡献。不幸的是，很多

企业设置了路障，不利于人力资源职员做出如此贡献。

人力资源管理的职能传统上一直被看做商业中的“罗德尼危险区 (Rodney Dangerfield)”。

与更好的人力资源管理实践相联系的巨大的利益经常被忽略，因为很多管理者觉得人力资

源管理不能像更具创新性的技术和商业战略那样带来同样的竞争优势。如“德州仪器公司”

( T I )的一位人力资源专业人员所指出的： 3 2

“在过去，人力资源职能一直就像被保存在汽车车尾行李箱中的备用轮胎，出现紧急事

件时，把它取出来，紧急事件结束，它就被放到了一边。

无法赢得上层管理部门的信任，为人力资源专业人员带来两个具体问题：第一，上层
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经理们经常拒绝他们的劝告并且不选择人力资源管理的最佳实践；第二，很少有人在更广

泛的管理问题上听取人力资源专业人员的建议。现在让我们更密切地看一下这两个问题以

及人力资源职员怎样才能克服这些困难。

1. 获得对人力资源管理最佳实践的支持

在整个这本教材中，当描述各种人力资源管理实践时，我们都试图传达这样一种概念：

没有哪一种实践是完美无缺的，任何一种实践都既有好处也有坏处。然而，某些被我们称

为“最佳实践”的实践已被证明显然要比其他实践好一些。例如，一项 1 9 9 3年的研究就识

别了下列最佳的实践， 3 3 一个公司应当：

■ 监控其各种招聘来源的有效性。

■ 证实其挑选实践的有效性。

■ 进行有结构而非无结构的雇佣面谈。

■ 在为大多数工作挑选候选人时使用认知能力测验和传记性的资料清单。

令人吃惊的是，这些研究者发现，他们所研究的大多数公司很少使用这些实践。然而，

那些相对较多使用了这些实践的公司则有较高的年赢利水平、利润增长和总体绩效。

另一项研究也得到了相似结果。它发现，在培训、绩效评估和雇佣面谈方面的最佳实

践很少被运用。 3 4 具体说来，只有相对较少的公司建立了估计培训需要和评价培训效果的程

序，许多组织使用图解式的评定量表。尽管有计划的雇佣面谈表现了优越性，许多组织仍

继续使用无计划的雇佣面谈。

1) 为什么不选择最佳实践

这些发现以及许多其他研究集中表明了进行最佳人力资源管理实践的价值。在整个这

本教材中，我们的论点一直是：有效的人力资源管理实践能够大大地提高竞争优势。然而，

为什么这么多雇主无视这些似乎无法否认的事实而“搬起石头砸自己的脚”呢？

没有普遍地采用许多最佳人力资源管理实践的事实可以被归诸于下述 3个因素3 5：

第一，抗拒变革。许多公司承认，它们的某些人力资源管理实践不够理想，但要改变

它们又犹豫不决。这些组织中的决策者们经常采取下述态度：“到目前为止，我们应用这些

老办法已取得了很大成功，因此不值得努力去改变它们。”因为满足于现状，所以，除非是

外部压力如新的平等就业机会法或激烈竞争迫使它们改变，否则，这些组织会停滞不动。

例如，目前向雇员授权实践、盈利分享、技能薪金以及自我管理工作团队转化的趋势并非

来自于最近的发现—这些实践已存在了一段时间。恰当地说，因为这些趋势帮助公司缓

解了那些来自外国竞争和经济动荡的生产压力，所以这些趋势才得以出现。

第二，决策者的无知。赞同新人力资源管理实践的资深层次的经理经常不熟悉这些实

践在技术上的细微差别，因此不能确定哪些实践最佳。

如果这些经理有许多可能的方法，他们选择某种无效方法的机会也会增加。例如，因

为资深经理在面对所有可用选择时不能辨明哪一种最佳，所以许多公司便使用不恰当的绩

效评估形式。这些决策者经常不是把他们的选择建基于实践的技术优点上，而是建基于

“常识”上。他们经常依靠管理畅销读物 (如《一分钟经理人》 )或推销标准利益包 ( s t a n d a r d

p a c k a g e s )的顾问们所建议的“快速搞掂” (quick fixes)。即使是健全的标准利益包，也极少

适用于所有情境。例如，当某种解决雇员激励问题的方法不恰当时，某个经理为解决这个

问题，也许会聘用某个咨询公司来贯彻“打好包的”质量圈方案。

第三，政治的考虑。因为各种各样的利益群体在老方法中都有一份既得利益，所以它

们经常反对新的和潜在地有效的人力资源管理实践。 3 6 例如，因为某些政治上有势力的雇员

害怕新系统会把他们分类为所得过多者而反对修改公司报酬系统，所以该公司便抵制修改

的需要。或者，因为某个公司的经理们偏爱目前的晋升系统 (尽管它有漏洞和缝隙 )，所以该

公司就可能拒绝使用某个服务与管理人员晋升的评价中心的想法。
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2) 人力资源专业人员怎样才能赢得人们对最佳实践的支持

当人力资源专业人员知道组织并未充分利用人力资源管理能力时，他们便可能非常灰

心丧气。事实上，这可能是典型的人力资源专业人员工作中最使人感到挫折的一面。那么

怎样做才能解决这个问题呢？

高层经理们经常对这个问题做些表面处理，因为他们并不了解人力资源管理实践与竞

争优势之间的联系。来自有效的人力资源管理实践的利益难以换算成元、角、分，就是说，

从这些实践中获得的底线 (bottom line)利益并不像引进新技术所产生的利益那样易于辨认。

不像经常能轻松计算每件产品价值的生产经理，人力资源专业人员并不能轻易地测定某项

人力资源管理实践，如教授行政技能的某项创新性的管理培训方案的每元钱价值的利益。

为了解决这个问题，人力资源专业人员必须揭示出每种人力资源管理实践的底线涵义。

通过把传统的人力资源管理实践 (如培训、报酬和挑选 )与有形的业务目标联系起来，这个目

的便可以达到。 3 7 对这类分析的需要在以下段落中有所说明 3 8：

有些时候我曾有过不舒服的感受，即我们在人事或人力资源领域里所做的许多事情被我

们所服务的组织大量地误解和低估了。部分说来，在这个领域里，我们对事情的这种状态负

责，因为我们所做的许多事情只按统计的或行为的关系加以评价。喜不喜欢它，商业的语言

都是金钱，而不是相关系数。

许多方法都可用来估计人力资源管理实践的成本效能。这些方法在统计学上都很复杂，

因此超出了本书的范围，但是，维纳·卡秋 ( Wayne Cascio)提供了一种杰出的说明。 3 9 卡秋

的书描述了确定那些被归因于各种人力资源管理实践及其结果的投资回报方法。例如，该

书描述了一个组织可以怎样测定那些与雇员流动、缺勤和吸烟有关的成本以及雇员态度和

集体交涉协议的与成本有关的影响。

2. 扩大人力资源专业人员的影响范围

为了保证公司更充分地使用人力资源专业人员的技能，人力资源专业人员必须显著地

扩大他们在其组织内的影响范围，他们的角色应当是完全业务伙伴的角色 4 0：

人力资源专业人员必须与运作经理们形成一种伙伴关系。双方都承认，任何一方都不

能仅依靠所提供的那种产品或所使用的那种技术建立可持续的竞争优势，维持住一个公司

未来竞争优势的唯一事物是该组织中人员的能力。人力资源专业人员和一线经理们都应当

关心，怎样有效地提供一个人们能在其中做其能做之事的环境。

为了成为完全业务伙伴，人力资源专业人员必须从过去的那种狭窄的专才转变为应用

性管理团队的成员。人力资源专业人员必须像伙伴那样与经理们肩并肩地工作，以进行各

种业务活动，而不仅仅是具体职能的活动。“斯各特造纸公司” (Scott Paper)的副总裁指出，

人力资源执行官必须“坐在管理桌子旁边首创能使我们更具生产力的思想”。4 1 例如，在

L . L .宾(L. L. Bean)公司，“人力资源人员不再坐在边线外面。我们正试图解决怎样编制一部

目录册的问题以及怎样改进我们顾客的再次上货时间的问题。”4 2

让我们看一看一位人力资源专业人员怎样才能扩大其在一个组织中的影响范围。

1) 获得新技能的需要

为扩大他们的作用并成为完全的业务伙伴，人力资源专业人员必须把业务扩大到管理

运作以及其他与提高生产率和减少成本有关的领域之中。人力资源专业人员为扩大其组织

作用所能解决的某些具体问题包括 4 3：

■ 组织设计：以一种能最好地提高生产率的方式设计组织。

■ 国际管理：为在某个国际市场中成功地进行竞争而具体提出方法。

■ 组织再造( r e e g i n e e r i n g )：在面对兼并、购进和重组时促进过渡 /重构。

为了起到这种新作用，人力资源专业人员必须了解公司的业务复杂性并在那种心态

( m i n d - s e t )中操作。4 4
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人力资源专业人员能够摆脱这种负面形象的唯一方法是介入业务会议，并提供业务决

策方面的投入。我们越多地表明我们有介入的能力和业务智慧，首席执行官和董事们就会

越多地接纳我们。 4 5

为了在重要的管理决策上提供投入，人力资源专业人员必须更加通晓传统上属于人力

资源管理范围的那些领域。关于战略规划、财务和业务管理的知识可以帮助人力资源专业

人员更好地了解其公司是怎样运作的 (即：了解商业气候、关键问题以及竞争者们正在做什

么)。4 6 关于人力资源专业人员需要知晓什么以及他们能在何处获得这个背景的某个完整的

清单在专栏1 5 - 6中加以介绍。

专栏15-6   人力资源专业人员变成完全业务伙伴所需要的能力

获得有关你的组织的知识

会见经理们以学习有关：

公司最近一个财政年度的所得 /利润。

公司的主要产品 /服务线以及每条产品/服务线所获得的收益。

公司的主要竞争者以及相应的市场位置。

获得跨职能的经验

“影子般地跟随”另一位执行官。

要求从事临时任务以更好地了解另一项业务职能。

获得国际的/跨文化的专门知识

参与一项跨文化的培训方案。

自愿参加一个解决某个全球性业务问题的特别工作组。

自愿从事一项海外工作。

紧紧跟上技术发展潮流

使用一台电脑作为你的工作的一部分。

学习有关课程，以精通目前的技术行话。

自愿服务于一个负责应用技术以解决与人力资源管理有关问题的特别工作组。

人力资源专业人员也必须获得其委托人的信任，其委托人是：雇员、一线经理、高层

经理和董事会的成员们。让我们看一下怎样才能达到这个目标。

2) 获得一线经理和雇员们的信任

人力资源专业人员应当与经理和雇员们相互作用。他们应当下到基层并且了解那儿确

实发生什么事情—经理和员工们想什么 4 7。此外，他们应当在他们试图开发人力资源方案

时恳求经理和雇员作投入。例如，为了解决生产率的问题，人力资源专业人员能够组成一

个包括他们自己、一位质量专家、一位有经验的一线经理和一位或更多位雇员在内的各级

团队，这样一个团队在提出建议时便能够兼顾技术上的和政治上的考虑。 4 8

3) 获得高层管理部门和董事会成员的信任

人力资源专业人员可以通过指明他们所建议的人力资源管理实践能够怎样实现该公司

的战略计划去取得这些人的信任。在“叫卖”他们的建议时，人力资源专业人员应该说服

经理们相信，他们所建议的方案将支持公司业务并且对底线产生某种有利影响。 4 9 他们必须

清楚地解释现有的和所建议的人力资源管理方案将怎样帮助组织实现业务的变动需要。与
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董事会建立某种有效的伙伴关系的一种方法在专栏 1 5 - 7中有所描述。

专栏15-7   如何与董事会建立一种伙伴关系

1. 要求首席执行官宣场你与董事会的直接互动

通过显示对公司业务需要的支持，人力资源管理部可以赢得首席执行官的尊敬和信

任。

2. 宣扬只有那些你所相信的建议或方案才是良好的解决办法

人力资源专业人员不应当赞同所有的董事会建议，因为这样做将使他们失去信任。恰

当地说，他们应当讨论每项建议的优点和缺点。

3. 与其他部门以及一线经理一道工作，以建立对方案的所有权

人力资源专业人员应当显示自己对于公司中目前正在发生的事情以及公司被领向何

处的知识：他们可以通过与其他部门如营销、运作和财务部门分享信息，以及通过直接与

一线经理并肩工作以识别组织需要去做到这一点。

4. 使用外部资源(例如律师、顾问 )作为技术投入

人力资源专业人员应当知晓将要影响公司未来的外部业务力量，如各种行业中的竞

争实践或立法发展。

15. 3   再次考察本章目标

1. 描述人力资源管理职业生涯机会正在如何扩展

■ 美国的人力资源专业人员数目在今后的 1 2年里预计增加约三分之一。

■ 1 9 9 3年美国的2 5种“最热门职业”中的 8种与人力资源有关。

2. 解释人力资源管理通才与专才的区别

■ 实际完成人力资源管理所有方面工作的人力资源管理通才最经常地出现在中小规模

的组织里。

■ 出现在较大组织中的人力资源管理专才所负的责任以特殊人力资源管理任务为焦点。

3. 描述人力资源管理领域内的职业生涯模式

■ 三分之二的人力资源专业人员通过自我指导的职业生涯变化进入该领域；三分之一

直接从学院进入。

■ 人力资源管理专才最终成为其专业单位的经理。为超越这一水平发展，他们必须扩

大其技能并成为人力资源管理的通才。

■ 人力资源管理的通才开始时在小工厂或小单位当人力资源管理的助理，随后在越来

越大的工厂或单位里上升到人力资源管理岗位上。

■ 为了在专业上不断成长，人力资源专业人员参加专业协会，获得证书并继续其人力

资源管理的教育。

4. 讨论人力资源专业人员的伦理责任

人力资源专业人员在工作场所伦理领域中起 3种作用：

■ 监控。
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■ 调查有关伦理问题的申诉。

■ 作为公司的发言人。

5. 解释人力资源专业人员如何能够在组织内部扩大其影响范围

■ 通过揭示每项人力资源管理实践的基本涵义。

■ 通过作为伙伴与经理们肩并肩的工作，参与所有类型的业务活动，而不仅是专门职

能性质的活动。

关键性术语

证书，授证，授权 ( C e r t i f i c a t i o n )

人力资源管理通才 (HRM generalist)

人力资源管理专才 (HRM specialist)

复习题

1. 人力资源管理通才的工作以何种方式与人力资源管理专才的工作相区别？

2. 描述进入人力资源管理专业的两种方式。

3. 描述人力资源人员能够提高其职业性的各种方法。

4. 从业者取向性杂志与研究取向性杂志之间的区别是什么？

5. 为什么这么多的公司无法利用最佳人力资源管理实践？为矫正这个问题，人力资源

专业人员能够做些什么？

6. 在组织伦理的领域里人力资源专业人员起什么作用？

7. 这本教材说，人力资源专业人员能够不再仅仅依靠人力资源管理的专门知识。请加

以解释。

参考资料
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附 录

经理的上网指南

■ 附录A   有关人力资源管理的网址

■ 附录B   来自“人力浪潮”的文章

■ 附录C   建议阅读的资料



欢迎进入因特网。也许在你的脑海中，因特网这个词构成这样一张画面—数以万计

的计算机飕飕地运行着，坐在他们后面的每个人正忙碌地相互沟通，同时和世界的其他人

交换信息。

事实并不像你想象的那样。因特网那不同寻常的成长速度是令人惊讶的，它正迅速地

成为我们生活中的一件常用设备。电子信箱地址出现在名片上已是常事，而“万维网”

( World Wide We b )这一术语实际上已经融入我们的语言之中了。

什么是因特网

因特网是一种网络的网络，最初是由美国国防部开发的。当时的目标是为了建立一种

可靠的计算机网络，能在遭到敌国核打击的情况下继续保持相互间的联络。其结构是这样

的：每个节点—每个附在网上的计算机能够与另一个相互沟通。

第一个因特网是由美国高级研究计划局 ( A R PA N E T )代办的，它的成长潜力在一开始就

被认识到了。这个系统工作得很好，而且随着核灾难的威胁似乎变得不怎么紧迫，专业学

者掌握了这种沟通模式的可行性和能力。接下来的研究和实验建立起 T C P / I P来完成数据包

的切换，这是一种嵌入因特网内部的“层结构” ( l a y e r )，它允许不同类型的计算机相互间进

行“交谈”。T C P / I P是传输控制协议 /因特网协议的简写。使用这一系统，信息通过数据包进

行传送。这意味着你发出的信息被分成编了号的“份”； T C P在这些“份”到达另一端时重

构它们，I P部分则负责传送数据包和沟通双方计算机的指定地址。

T C P / I P的安装启用和气垫船有些类似。为了能平稳流畅地移动，气垫船需要一个可以

让它“坐”在上面的空气垫子。 T C P / I P类似一个虚拟的空气垫子，保证了文件的传输，电

子邮件和网络浏览器在因特网的领域里顺畅地运行。 T C P / I P基本上允许不同生产厂家的计

算机之间进行“交谈”。

美国国家科学基金会 ( N S F )提供了它自己的主干网，为网络的发展迈出了新的一步，使

更快的访问速度得以实现。于是 A R PA N E T在本世纪8 0年代不留痕迹地转化成现在我们所熟

知的国际因特网—I n t e r n e t。

进一步的发展自然会挖掘出该网络的潜力。大学加入了这一系统，然后是商业机构。

网络服务提供商们 ( I S P s )开始提供对因特网的访问，其成长速度也从让人目瞪口呆变得习以

为常。表1提供了一个服务器在一段时期被使用情况的统计数字。

表1   访问万维网的统计数字

对1 9 9 6年1月1 6日至7月1 9日这一阶段的总结

总结阶段中的文件传送数 70 331

总结阶段中的字节传送数 1 528 334 353

平均每天的文件传送数 3 7 8

平均每天的字节传送数 8 216 851

表1所提供的统计数字是针对单独的一个服务器的。在 1 9 9 5年，服务器的数目是 1 000，

而到1 9 9 6年，就剧增至10 000。如果用这些数据来推算一下使用因特网的个人的数目，其结

果将是惊人的。同时我们还会发现一件有趣的事情：在一天里有不少于 5 6个不同的国家与

一个服务器进行接触。

因特网能给学生们提供怎样的帮助

毫不夸张地说，因特网将带领你进入一个能瞬间进行交流的世界。这怎么可能呢？你

怎样使用因特网来发挥你最大的优势？这些问题将由“因特网能提供些什么”的考察来作
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出最好的回答。这个网络中的网络的各种固有特征包括以下几方面：

■ 电子邮件 ：在学校里你很可能为了和朋友们进行沟通而使用过电子邮件。这意味着

沟通是即时的，允许邮件—也包括文件—通过一个e - m a i l地址传送给全世界的任何一个

人。为了讨论不同种类的研究方案， e - m a i l系统在从全球的专家和图书馆那里获得信息方面

可能会很有价值。

图1   科罗拉多地区图书馆联盟( C A R L )的起始页屏幕

图2   “有线新闻网 ( C N N )”的网站

■ 信息收集：公共机构—包括学术的、商业的和政府的机构—一直向因特网提供有

关它们自身的可供使用的信息。与大部分大学连接的众多资料库—像“科罗拉多地区图书
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馆联盟”( C A R L )、哈佛商学院和“校园信息服务组织”( C W I S )—允许为搜索和收集信息而

对其进行访问。图1就显示了来自一个倍受重视的数据资料库——科罗拉多地方图书馆联盟的

典型的链接。图2显示了有线新闻网(CNN)的网站。

■ 电话和视频会议：几年以前，视频会议的费用简直是天文数字，现在只有 1 5 0美元左

右。任何人只要有一个相机和必需的软件都可以设立一次视频会议。因此在搜寻信息时，

除了电话会议外，一个可以看见一幅幅画面的生动的会议形式成为了可能。

万维网

因特网首先是一种强大的沟通媒体。你也许使用过前一节所提到的那些特色中的一部

分或全部，但到目前为止的大部分可以应用的功能都是万维网 ( W W W )的功能。

因特网是庞大和多样的，但最有趣的是，这也是它最大的弱点。不管怎样，让我们来

回顾一下因特网的历史。你已经知道，它开始时是一种政府和大学的计算机之间的自愿的

链接(网络化)，然后它迅速扩展到遍布全球的其他机构。时至今日，估计有 2 0 0 0万台左右的

电脑相互连接着，但却没有统一有组织的代理机构，没有一个机构负责主管，没有一个包

含全部上网电脑的单独的索引。那么你如何在这样的一个世界中找到你想寻找的东西呢？

在回答这个问题以前，先让我们回顾一下历史。

万维网( W W W )是一群瑞士的科学家为了给无序的因特网带来秩序而构想出来的一种方

法。这一设想是这样的：如果因特网上的计算机的拥有者认为，他们有一些有价值的东西

并愿与他人分享，那他们就可以把那些信息放在一个被称为“主页”的文件中。当你和一

个万维网上的计算机连接时，你所看到的就是那台计算机的主页。一个主页可以包含各种

东西，从研究的结果、学术论文和政府档案文献，到醋焖牛肉的食谱等都包括在内，它还

包含能够提供相关信息的其他计算机的超文本 ( h y p e r t e x t )链接。这样一来，从世界任何地方

的一个主页跳到一个英国伦敦的主页，与你连接到摩纳哥王国一样，都是轻而易举的事：

这样的世界就是万维网。总的来说，相对于今天的因特网，由主页组成的万维网提供了一

种有组织的传播媒体。

请记住以下有关万维网的重要的几点：

■ 不是每一个主页都与其他的所有主页相连的。

■ 网页(主页的另一种名称 )上所包含的信息的准确性和及时性直接取决于那个把它放置

在那儿的人。换句话说，我们倾向于相信我们所阅读的书刊杂志中的东西，是因为在这个

国家和其他国家都有比较强的新闻工作者的传统和某个领域中的专业人员们对它们的批判

性评论。正确性和真实性关系到出版商和作者的名誉问题。万维网相对于传统的印刷媒体

来说是一种新兴事物，而且访问网页非常容易，没有陪审团，没有专业人士团体，也没有

评论家来促使网络作家们坚持一种道德上和专业上的高标准。为此，你在网上搜集的任何

信息都需要由你自己来判断其有用性和准确性。

■ 事实上，由于任何人都有可能制作一个主页，所以信息提供可能是非常快捷的。但

许多网页对于其作者来说是非专业的和业余爱好，这样一来，如果其作者失去了兴趣或没

有时间来把它继续下去，那么这些网页的内容将迅速变陈旧或被完全移出网络。今天在这

儿的东西也许明天就不在那儿了。

■ 学会忍耐。在你与你搜寻的信息之间有许多种电子连接路径，你在搜索过程中通过

一个又一个网关，从一台计算机到另一台计算机，才能最后到达你需要的那个文件或网页。

有时，这种搜索只需要几秒钟，而有时—特别是在下午，处在美国时区中的人们都开始

活动时——你的搜寻则慢得像在爬。这时候你需要忍耐或者学会找一个网络不太忙的时

间来进行你的搜寻工作。

■ 最后，由于网络是完全不加控制的，可能会出现一些有人会认为是讨厌的甚至是攻



击性的信息。这是在你进入因特网时需要接受的一种固有的风险。不过在你打开一本书时

也会遇到同样的风险。

有关H T M L的注释

H T M L是超级文本标记语言 (Hypertext Markup Language)的缩写。它是 W W W的关键语

言，其中涉及一些能提供到其他站点的链接的词。

网络浏览器的使用

用来阅读主页的软件被称为“网络浏览器” ( Web Browser) 。最流行的有“网景”

( N e t s c a p e )和微软的“网络探路者” (Internet Explorer)。为支配以网络为基础的市场而进行

的竞争正在进行并且非常激烈，因此你将会常常听到大量有关这方面的问题。

让我们试用这些浏览器中的一种。我们选择的是“网景” (见图3 )，因为它是目前最流

行的网上冲浪工具。我们将审视一遍“网景”中的各种选项，这样你就可以更有效地使用

它了。

运行“网景” (图3 )。如果你使用的是 Wi n 9 5，你会发现这一产品带有自己的 T C P / I P堆

栈。如果你使用的是 Windows 3.1，那你就需要载入一个 T C P / I P的层结构程序—Tr u m p e t

Wi n s o c k。

图3   网景主页
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现在你所看到的“网景”的屏幕可以从上到下分成 6个部分：

1 .标题栏(The Title Bar)。

2 .菜单栏(The Menu Bar)。

3 .工具栏(The Tool bar)。

4 .地址区(The Location field)。

5 .网页(The Web page，见图3 )。

6 .状态栏(The Status bar)。

更详细的解释

1) 标题栏

标题栏仅仅是为了识别你当前正在阅读的网页的名字。名字是是由网页的作者指定的，

对读者来说并没有什么特别的重要性。

2) 菜单栏

菜单栏是一条水平穿过屏幕的白色区域，上面列有来自“网景”程序中的各种有用的选

项(文件、编辑、查看，等 )，它是“网景”软件的一部分。在使用这些菜单栏中的项目时要

小心。如果你不是一个有经验的电脑使用者，你应该忽略这些选项，但有一个除外，那就是：

在线图像的开关转换。网络浏览器的优势之一在于它有能力显示图片(用计算机的话说是在线

图像)。问题是，图片从其源泉传输到你的屏幕需要时间。“网景”将首先载入文本并显示在

屏幕上，然后再载入并显示一份文件可能包含的任何图像。用这种方法，在等待图片出现的

时候你至少可以读点东西。而且，许多时候，图片毕竟不是所传达的信息的要点。因此，有

的人会发现，“关上”这些图像显示的开关，只载入文本，会更快和更方便。如果你想这么

干的话，那么，方法如下：

■ 把鼠标指针移动到菜单栏中的“选项”这个词上，击一下左键，你就会注意到，出

现了一个下拉式二级菜单。从下往上数第三项是“自动载入图像”的选项，它控制着在线

图像是否将被显示出来。

■ 如果那儿有一个写着“自动”的标记，图像就将被显示出来。如果那儿没有标记，

图像就将被禁止显示。

■ 把鼠标指针移到“自动载入图像”这个词上，单击左键使这一标记在开和关之间进

行切换。如果你希望图像显示被禁止，那你需要确保这一项上没有标记。

■ 在屏幕上的这个下拉菜单以外的任何一处击一下，让这个菜单消失。

■ 现在自己试着做几遍。调出这个下拉式菜单，切换图像显示属性的开关。

3) 工具栏

工具栏在菜单栏的下面，是一个大块灰色的水平的带状区域，带有长方型的“工具”

按钮。其中“上一页”，“下一页”，“刷新”，“图像”和“停止”按钮对你非常有用。

■ 上一页和下一页按钮：当你使用网络时，你会从一页到另一页穿行在不同的文件之

中。上一页和下一页按钮允许你从你看完的页面向前或向后翻，就像是在翻一本书一样。

如果你现在点一下“上一页”按钮，你将返回这个文件的主页。
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从主页中点击“下一页”按钮，将带你来到首页。请注意，如果你试图从这页向下翻

的时候，发现什么也没发生，那是因为在你先前浏览的这页下面已经没有别的页了 (假定你

用该指南开始这一节)。现在请实践几次，然后我们继续。

■ 刷新按钮 ：有时在某一页被载入到屏幕时由于电子方面的原因而出现扭曲，像字母

出现残缺或出现串行现象。如果这种现象发生，点一下“刷新”按钮就会发出一个新的请求，

要求载入你正在浏览的当前页，这就可以解决这一问题。

■ 图像按钮 ：如果你关闭了在线图像载入开关，你将会注意到，在页面上原来应该有

图片的地方现在只有一个带白框的灰色方块，其中有白色的询问式的标识。这就是因特网上

的图片的“占位符”，表示在页面的这个位置应该有一张图片。如果你现在希望看一下某张

图片，那就点一下“图像”按钮，所有被禁止显示的在线图像都将被载入。

还有另一种方法，那就是把“自动载入图像”的选项设定为开，然后点一下“刷新”

按钮以刷新这一页。前一种方法比较快一些，而且如果你想继续禁止对图像的显示，那么，

第一种方法比较适用一些。

■ 停止按钮 ：最后，这个“停止”按钮也是个很有用的工具。不论何时，当你穿过网

络向一个特别的主页发出一个请求时，漫长的载入该页的过程也许会让你觉得是在浪费时间。

有多种原因会引起这种情况的发生，其中至少有几种是：在此时上网的人数，你使用的调制

解调器的速度和你所访问的文件中在线图片的数目和尺寸。有时侯，在等待文件载入时你想

要停止这一过程，点一下“停止”按钮，你的愿望就能实现。当你这样做时，在地址区右侧

的大个的蓝色字母“N”将停止跳动，这显示一个文件传输过程被中断了。

地址区是另一个穿过屏幕的水平区域，以白色为主。请注意位于灰色部分的“地址”

这个词，它的右侧就是白色区域。每个网页都有一个电子地址，那就是它在它所“居住”的

计算机中的文件名。在计算机的行话中这叫做 U R L ，或称为“统一的资源位置表示”

(uniform resource locator)。

U R L是网站的电子地址 (对于主页和网页还有另一个术语 )。当你去到一个新的网站时，

它的U R L就显示在“地址”区，如果你想直接返回这一页，你应该在此处输入其 U R L。在网

络中这就如同是在拨电话号码。

现在把鼠标指针放在地址区的白色区域上，可以注意到箭头变成了一个大写的 I字型的

指针。把这个 I字型的指针放到“ h t t p⋯”的左侧点一下，这时这个指针就在这一区域里闪

动着。这是一个活跃区，它表示你可以在这儿输入一些数据。随便敲入些什么，只敲几个

字母就行，然后我们继续⋯⋯。结果什么也没发生。现在按退格键把它们消除掉。这下明

白了吗？这一小块区域是给你用来输入你想去的任何地方的 U R L用的。电视或报纸上的故

事时常包含一个网上某处的 U R L，那就是这个故事的主题。如果你对某一个感兴趣，你可

以通过输入你从任何一个网页上偶然发现的 U R L来进行访问。当然，那上面最初的 U R L地

址将被删除，而你的 U R L被插入。在此之后按“回车”键，载入网页的请求就被送出了。

最后把鼠标指针移出地址区，只要把鼠标箭头放在其下的主屏幕区域中的任何地方并且击

一下。

大部分的屏幕空间是一块灰色区域，由网页自己构成。文档资料所包含的信息就显示

在这个空间里。你会注意到，屏幕的右边有一个垂直的卷轴条，其顶部有一个“向上箭头”，

底部有一个“向下箭头”，中间有一个灰色的方块。这个灰色的方块能指出你现在距文档的

顶部或底部有多远的一个相对性的距离概念。如果这个方块离顶部很近，这表明你现在接近

文档的开头。把鼠标指针指在“向下箭头”上，点几下。注意到有什么情况发生了吗？同样

再在“向上箭头”上做一遍。通过这种方法，你可以对任何一栏做上下卷动的操作。利用键

盘上的“上箭头”和“下箭头”键以及“上翻页”和“下翻页”键你也可以完成同样的操作。

通过越过上下箭头在卷轴栏中点击并按住鼠标键，你可以更快地完成卷动。

最后要说的是，在屏幕的最底部的水平条叫做“状态栏”，它向你提供了两种有用的信息：



1) 首先，如果你把鼠标指针放在链接于网页的屏幕部分中的一段蓝色的超文本字符或

符号上时，这一链接的 U R L地址将会显示在状态栏中。 (蓝色是默认的超文本颜色，你可以

把它换成适合你口味的颜色 )当你更熟悉网络时，看到这个空间里的 U R L地址，你就会获得

一种提示—在选择这一选项后将去哪里。

2) 其次，当你选定一个有待传送的链接，状态栏区域将向你显示有关你传送的信息，

像主机(那个你将要去的地方 )是否可以找到，你是否已与之连接，以及传输开始以后的有关

状况。这是一个真的很安全的设计，它向你提供正在进展的工作的状况的一般性线索，这

总比你目不转睛地盯着不变的屏幕期待着有什么事情发生要好得多。当需要点儿时间去查

找或载入某个特定的网页或文档时，可以很方便地从中了解到目前有某个活动正在进行着，

这样一来你就不会迷失在电子空间中了。你也可以注意看前面提到的那个大个的蓝色字母

“N”，当它正在那儿运行的时候，也表示文件传输正在进行之中。

发现你想要的信息

在网页中我们会很明显地发现一些文本是蓝色的。在上一节我们曾提到过这种文本，

它们被称为“超文本链接”，这是因为那个词和网络中其他地方的信息相连。这些信息也许

在同一个文档中但距离比较远的地方，也许在世界另一侧的另一台电脑中的另一个文档中。

超文本给予你一种特殊的能力 (这就是它之所以被称为超文本的原因 )，让你能从一处迅速跳

到另一处，紧紧跟随着你所寻找的信息的链接。这儿有一个例子：点一下“文件”；出现

了一个下拉式菜单。点一下其中的“打开文件”选项，一个对话框将被打开。在空白处键

入下面的U R L：h t t p：/ / w w w. i o n l i n e . n e t /～jfrl 。把鼠标的指针放在蓝色词上，然后注意观察

状态栏。

现在，把鼠标点在你右手一侧的“向下箭头”上，让文档向下滚动，你会发现其中有

很多蓝色的链接。 (这是默认的颜色，如果你改变其设定的话，那么颜色也会改变 )

点一下“一个可怕的搜索引擎”这个链接，在右上角的“网景”的标识变活了，框里

也开始运转起来。这就告诉你，正在与服务器接触，因此“网景”可以为你取来文档。

看见了么？超文本链接能带你到网络的不同部分去，接下来，其他站点将让你成为无

尽资源的主人。

你现在差不多正准备要登录到这个“漫游者的世界”的主页上来了吧？让我先来告诉

你一些有关主页后面的哲学。每一段旅程都有一个起点，而在“信息高速公路”上的旅行

是从一个主页开始的。如果你知道某个你想去的特定的地点的地址，那就早一些键入前面

我们描述过的U R L并开始你的旅程吧。

许多人为了寻找某些特殊的信息而访问 W W W。“漫游者的世界”网页 ( Wa n d e r e r ' s

W*o*r*l*d Web page)的发展将使搜寻工作变得更容易。你将在其中发现一个提及“稻草人”

( S c a r e c r o w )的链接，这是一个由鲍勃·阿里森 (Bob Allison)创建并维护的站点，他本人是一

位通过在电脑上绘制美丽的图画来体现一种“ A S C I I艺术”(ASCII art)的人。

鲍勃的网页还因为上面有大量的搜索引擎而著名，所以你也许会想为这个站点做个书

签。请注意，鲍勃的 U R L的变化是相当频繁的！书签可以通过点击“书签”选项来完成。

下拉菜单中将出现一个“加入书签集”的条目，点一下，这个站点的 U R L就会被存入你的

的书签文件中。这代表着，在下一次你想要返回某一个特定的网站时，你只需要点一下

“书签”然后选择那个U R L就可以了。

在非常频繁地提出关于搜索引擎问题和电视会议的基础上，人们一直在做着信息分类

的努力。如果你没有发现可能适合你的问题的特别分类，那就从“综合参考资源”开始吧。

那儿连接着一些非常全面的索引，会对你有所帮助的。
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这儿有一些有用的提示能提高你的浏览效果：

■ 要有耐心 ：在载入时，有的链接需要一定的时间。反复地按“回车”键或者鼠标一

点儿也不会令这一过程的速度加快。事实上，这会让你的搜索工作出现意想不到的变化而使

你的进程变慢。

■ 不要不好意思寻求帮助：在到达某个节点时你觉得有些不对——如说屏幕似乎静

止不动了—不要开始按键或开关。请别关机。和你的计算机的服务维修部门联系以获得他

们的帮助。

■ 别让信息把你吓倒：网上有一些甚至是不友好的回音和 /或显得很神秘的讯息，你会

一次又一次地看到。“连接被主人拒绝”就是其中之一。这意味着你正在向其发出请求的电

脑上已经有太多的使用者，以至于系统无法对任何新的使用者作出回应。这就是网络的“忙

碌信号”。此时只要点一下“ O K”，这个信息就会消失。你可以再选择一次那个 U R L地址继

续尝试连接，或者先去别的地方，过一会儿再回到这个 U R L上来。

“域名服务器 ( D N S )查找失败”是另一个这样的信息，这和寄信的“送还发信人—地

址有误”有些相似。这也许仅仅代表着你试图连接的服务器 (电脑)已经不在那儿了。这也可

能意味着该程序正试着执行的地址 ( U R L )有某种错误。如果你认为你知道正确的 U R L，那就

像前面描述的那样把它键入地址区。如果它不工作，那你在找到正确的地址之前是做不了什

么的。

另一个你可能会见到的信息是“错误 4 0 1”，这表示“你所要的文件在这个服务器上没

有找到”或诸如此类的意思。这常常代表着文件的主人把它移到另一个目录下或者是你一开

始进行查找的目录就是错的。所以你在这儿将无法找到你想要找的东西。

在你做完以上的事之后，作为一次反向航行的练习，请返回“漫游者的世界”的主页。

请点一下地址区的白色部分，用“退格”键或“删除”键把所键入的内容清除掉，然后键

入：

h t t p：/ / w w w. i o n l i n e . n e t /～j f r l

最后不要忘记：对于信息来说，因特网不是一切事物的目的。它是一个源头，但不仅

仅是一个源头。因特网不会代替书，在图书馆里有丰富的其他参考书籍供你使用。

为什么网络对经理来说是重要的

经理需要及时的最新的信息。这种需要的满足，在人力资源管理领域中显得尤为重要：

人力资源管理为此迫切需要查明可用候选人的资格方面的最新趋势和人口统计学的资料；最

好和最新的绩效评估方法；对最新的薪水方面的调查；在人力资源管理领域中其他的代理机

构正在做些什么以及大量的其他种类的信息。特别要指出的是，“万维网”掌握着通向那些

最新的和非常重要的信息的钥匙。多数经理在万维网上度过一段时间后就将学会如何分辨出

可信赖资料的源泉。

沟通也在因特网上得到了提高。让我们假定一个经理想了解某个组织在印度的招聘实

践。一个电子邮件只需几分钟就能到达目的地，而对那个公司的主页进行的一次访问将揭示

许多有关它是如何操作的情况。

作为一个例子，下面在你的地址区域中 (“网景”顶部的白色区域)输入以下地址：

h t t p：w w w. a m e r i c a n e x p r e s s . c o m /

你将被带到“美国快递公司” (American Express Company)的主页，这儿的信息会告诉

你大量关于这一组织的情况。那些资料总是非常新的。

在乔治亚州的亚特兰大举行的奥运会上，许多以网络为基础的公司提供了最新比赛结

果的报道，也像电视和广播的现场直播一样输入比赛的得分和成绩。 C N N提供了录像夹

( v i d e o c l i p s )，另外再加入声音和文本。



经理可以通过与从业者和学者们探讨他们当前的思想来与这个不断变化的人力资源管

理世界保持联系。这儿有一个从包含于“全商业网” (All Business network)上的某些文章中

挑出来的样本，它在：h t t p：/ / w w w. a l l - b i z . c o m /

强烈的年龄歧视：虽然不合法，但那些超过5 0岁的人便无助了⋯⋯或者是他们不想干了？

这篇文章论述了有关随意 ( a t - w i l l )雇佣的原则问题。每个州都承认凭意志雇佣的概念，

也就是说雇佣可以按公司或雇员的意志而终止。这儿有一个正确而可靠的方针，那就是

公司事实上需要把它自己确定成随意的雇主。

消除雇员关系的缺陷

在任何一个小公司里这已成为一个问题和两难困境。这篇文章就着眼于普遍缺陷中的8种。

约会游戏移到了工作场所

公司是否有权针对那些约会或者同居的雇员采取措施呢？

服装的尺码：裙子问题

在1 9 9 5年，加州的立法机构给妇女以穿短裤的权利。这篇文章概括地讨论了服装的尺

码问题。

在人力资源管理领域所必需的竞争优势可以通过使用那些获取信息的工具和建立于因

特网上的沟通方式来提高。经理们不愿失去那种由指尖下获取信息的机会。这一建议所增

加的利益使信息及接近成本普遍趋向于免费，或者至少是名义性的收费。

假如关于因特网以及尤其是万维网的事实能够成立，那就很容易理解为什么组织不能

忽视W W W。国内和国际舞台上的主要的竞争者都在 W W W上扮演着自己的角色。你可以在

其中找到I B M、微软、John Deere、Ben and Jerry's这样的公司，也可以找到一些小企业，就

像你在地址h t t p：/ / w w w. i o n l i n e . n e t /～j f r l上找到的那样。

请记住一些网页是会变的。 U R L往往倾向于不变，万一地址改变，也常常会在老站点

留一条信息告诉你新的U R L。你还可以通过 “西部出版公司” ( West Publishing Company)的

站点来保持对这里提到的这种变化的最新情况加以了解。

在万维网上访问商业和人力资源管理的站点

搜索表明，万维网上的人力资源管理站点已达到了 55 308 000个。面对如此庞大的信息

量是很不好处理的，所以，下面我们为你列出了一些提供信息最广的站点 (附录A中提供了

一个全面的目录 )：

The Internet and HR：An Introduction 

h t t p：/ / w w w. w p . c o m / m i k e - s h e l l e y /

通过众多链接为新上网的人力资源专家广泛地收集文章。

ILIR Internet Tu t o r i a l

h t t p：/ / w w w. i l i r. u i u c . e d u / l a w e r / i n t r o . h t m

由位于乌尔巴那 -香槟的伊利诺斯州立大学的“劳工与工业关系学院”建立的站点。这

一在线指南旨在建立一个有关人力资源管理与工业关系方面的因特网资源的介绍。

HR Headquarters by Personnel Journal

h t t p：/ / w w w. h r h q . c o m / i n d e x . h t m l

有用的消息来源，其服务包括对一个允许访问的数据库的访问，该库中有摘自《人事

杂志》的1 9 4篇文章(参见：在“人力资源出版物”标题下的连接 )。
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Guide to Human Resources Information on the Internet

h t t p：/ / g p u 2 . s r v. u a l b e r t a . c a：8 0 /～s l i s / g u i d e s / h u m a n r e s / h o m e p a g e . h t m

一个加拿大的有关人力资源管理的链接收集站。

The Human Resource Professional's Gateway to the Internet

h t t p：/ / w w w. t e l e p o r t . c o m /～e r w i l s o n /

一个迷人的介绍有关美国人力资源链接并正在成长的系列，是由 E . Wi l s o n建立的，指向

大量的人力资源管理信息。

Human Resource Centre

h t t p：/ / h t n e w s . i d i r e c t . c o m / h r n e w s . h t m l

关于人力资源问题的新闻组，能帮助你与其他的人力资源专家交换信息，交流思想。

如果你在工作中遇到了一个问题或有一个创见，这时候碰巧有人做过类似的事情或知道谁曾

经做过，正好可以发一条信息询问一下⋯⋯剩下的就是等回音了。

HRM Internet Links from Strathclyde University

h t t p：/ / w w w. s t r a t h . a c . u k / D e p a r t m e n t s / H R M / I n t e r n e t / l i n k s . h t m l # g e n e r a

一个非常有用的英国的表列，提供有洞察力的英国人力资源管理方面的观点。

North California Human Resources Connection

h t t p：/ / w w w. h r c o n n e c t i o n . c o m / r e a d . h t m l

由“人力资源广告” ( H R A )发起，它是一个提供全面服务的招聘广告代理机构。旨在作

为一个聚集地，一个交流对人力资源专业人士们很重要的问题的看法的论坛，一个与其他从

事这一专业的人会面和进行连接的地方，以及作为一个通往专业兴趣所在的其他区域的网关。

它包含一个关于美国链接的正在发展中的系列。

The Virtual HRM Office by Ernst and Yo u n g

h t t p：/ / w w w. i d i r e c t . c o m / h r o ff i c e /

这个“虚拟办公室”是为满足人力资源的专业人员的需要而设立的。如果你想“很轻

松地在网上找到有关人力资源的信息，同时向与你在同一领域的专业人员学习，并与他们分

享你的知识和经验，利用多种工具和功能实验虚拟办公室里的观念”，那么探索一下这个站

点是非常有价值的。

这些U R L地址应该都是比较有意思的。在你访问它们时，请留意所提供的信息的深度，

同时也花时间享受一下其五彩缤纷的画面。

因特网练习

因特网练习意味着从两个层次上挑战你的研究和思考技能。第一个目的在于帮助你在

人力资源管理的重要方面磨练你的思维，第二个是为了帮助你更加熟悉和适应网络。

你将被要求进入公司的站点，收集并整理信息，提出适用的答案。同时，你将会形成

一种以高效和有益的方式使用网络的能力。在你做练习时请记住以下几点：

■ 别指望那些要求你寻找的条目会被很容易地找到。在很多情况下也许会很容易，而

在其他情况下，你也许要靠不断提醒自己要保持好奇心才能完成任务。信息是随着网页变化

的，当我们通过“西部出版公司”的主页来努力使你同这种变化保持同步时，其余主要的责

任就依靠你自己的研究的感觉以及好奇。一个真正的学者永远不会满足于试图作某种草率的

努力，也不会在面对一个意想不到的结果时放弃。

如果你找不到指定的文章或链接，那么第一条建议就是“不要放弃”。问题中的公司也
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许做了些细微的调整，如果你继续努力的话，你是能够发现它们的。我们已经做过一个尝

试去包括相当“静态的”链接，也就是说那儿没有预想的变化。如果通过诚实的努力你仍

无法找到练习中指定的参考资料，最后一个办法也许是向网络管理员或是维护站点的人发

一封信。每个网上组织都会有一个指定的网络管理员，其 e - m a i l地址在文档的结尾处。借助

于H T M L的魔力，这种地址有一种“寄往⋯⋯”的结构，这意味着点击网络管理员的地址后

允许你直接发送信息。

■ 当你到达一个站点，先花几分钟来考察一下其结构设计和其他可利用的信息。再用

点儿时间欣赏一下其中的图片，因为每个公司都花了一定的时间试图介绍给你一个诱人的

站点，这会给你在视觉上和精神上都带来享受。

■ 在你做该练习时，估计白天的搜索会比夜间的搜索慢一些。在这个文档开头的统计

数字显示出网上通信量的绝对数值。在白天，影响效果会更强一些，这是由于许多服务器

将忙碌于其公司的工作。

粗略的方法是确定服务器所在地的时间。一般来说，在正常工作时间外经由万维网的

登录会是比较快捷的。

■ 开始了解你的浏览器。你最终会挑选一种你所喜爱的浏览器，不论它是“网景”、

“探路者”、“马赛克” ( M o s a i c )或者“赛罗” ( C e l l o )”。无论你的偏爱是什么，你都要了

解你所选的工具。以“网景”为例，这是一个高精尖的浏览器，你可以通过它来发送邮

件。它还提供探索 3 D虚拟世界的机会，可以通过它听音乐和演说，并观看流畅的 (指的是

在浏览器内部 )视频图像。“网景”使用一种被称为爪哇 ( J a v a )的编程结构—而微软的

“网络探路者”使用的是 A c t i v e - X结构—来实现引人入胜的电子传输效果。

■ 最后，享受一下在万维网中搜索的乐趣吧。毫无疑问，你在电脑空间中的冒险过

程中会被一些充满诱惑力的链接吸引而偏离轨道。尽量把你的注意力集中在要求你做的事

情上，记住：网上的漫步旅行总会有时间的。

现在，问题就在下面。

第1篇 人力资源管理的挑选前实践

女士们，先生们，启动你们的浏览器！

第一个练习要求你们访问下列站点：h t t p：/ / w w w. t i . c o m /

在你前去这个公司的电子总部之前，试着猜测一下这是哪个公司。给你一点线索⋯，

它位于美国，随着第一次计算器革命而名声渐响。

当你进入这个站点，你将会看到像“公司情况”和“公司成员”之类一些标题 (这就是

它们自己与其他站点或文档的连接方式 )。看一下这个进步的企业的有关情况，然后做下面

的练习：

练习：“德州仪器” ( T I )是一个有强烈社会责任感的公司。如果它对社区的承诺基于其

网页所提供的信息属实，那里面是否有给予德州仪器的职工的人力资源津贴增加而形成的

呢？

ATIIN 是一个欣欣向荣的组织的首字母缩写，它的全称是“先进的部落整合信息网络”

(Advanced Tribal Integrated Information Networks)。在N a v a j o语中，AT I I N是“路面”的意思，

这是一个多产的和有进取心的公司，而且为土著人拥有者的组织创造了一条可供效仿的发

展途径。你将发现这个站点具有非常多的信息而且充满了能充分发挥 H T M L在万维网上的性

能优势的美丽的图片。花点时间在这儿四处看看，理解项目的范围，这个令人难忘站点的

地址是：

h t t p：/ / w w w. a t i i n . c o m / (见图4 )

练习：当你已经收集了一些有关这个组织的资料时 (别忘了网络管理员的作用 )，建议你

思考一下，如果你是 AT I I N的人力资源经理，你会采用哪些种类的系统。准备一份有关
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AT I I N的计划书，从下面的几个地方着手：工作的分析与设计，人力资源规划，培训与开发，

报酬管理，以及职业的安全与健康。

这里有一个适当的接合点可以用来介绍远程登录会议线路。会议线路旨在让你便宜地

和互动地询问其他地方的人。你是否希望实时地会见某人，那你就需要一个像“ C RT”或

“N e t t e r m”这样的远程登录程序。出于价格因素，这些程序大约可以用 3 0天左右。

如果你在“网景”中进行搜索时使用“ C RT”或“ N e t t e r m”作为关键字，那就会把

你带到一个 F T P (文件传输协议 )站点，从那儿你可以下载这些程序，很可能你还需要

“Wi n z i p”(一个解压缩程序 )进行解码。“Wi n z i p”的使用期也会受到价值因素的影响。这

种程序称为共享软件。这意味着程序作者除了依靠你的捐献是没有报酬的。如果你喜欢某

个共享软件而且经常使用它，请考虑支付程序本身中所提到的费用。这一费用是合理的，

通常也并不贵。

图4   AT I I N介绍性的网页

一旦你获得了一个 t e l n e t程序，键入下列地址： telnet mach1.wlu.ca3902

你应完全像此处所示地那样输入，这一点非常重要。

当你按“回车”时，你将被带到一条会议线路。我们可以说你正在访谈某人。你可以

邀请那个人也输入同样的地址，那么他 (或她)也将处于这条会议线路上。在实现一次访谈前，

首先自己去那儿熟悉一下指令是个不错的主意。这可以通过输入 (如果你已在站点上 )：.? 来

实现。这条命令将启动帮助文件，这样一来你就可以学习如何使用它的许多特性了。

第2篇 人力资源管理的挑选实践

在这一节的第一个练习中，我们将访问世界知名的“惠普公司”。它们的地址是：h t t p：
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/ / w w w. h p . c o m /

在访问中，你将会看到大量的标题，像：

■ 惠普的工作

■ 关于惠普

■ 全世界的惠普

正像你所能看到的那样，惠普为了向你提供一个友好的使用者的站点而付出了辛勤的

努力。这儿有大量的信息，你应该在此处花些时间对这个组织作一定的了解。在上述标题

下面包含着丰富的资料。

在你积攒了大量有关惠普的实际情况的资料之后，请做一下以下练习：

练习：给出你从这个公司学到了什么，在国内运作的入门级职位人选上你会挑选哪种人？

当你作出决定后，设法提出一份你将为管理职位、海外的管理职位而雇佣的这种人的报告。

在你写报告之前，查阅一下如下的两篇文章也许会对你有所帮助，它们是：“数字热狗”

(Hot Diggity Dog)和“访谈技巧” (Interviewing Te c h n i q u e s )。你也许还记得它们的地址是：

h t t p：/ / w w w. a l l - b i z . c o m

访问一下“安德森咨询公司”的虚拟办公室 ( h t t p：/ / w w w. a c . c o m / )。把惠普公司的练习

中提到的问题拿去应用一下，这样你就能确定，在那些指定的职位上，哪种人是最合适的。

第3篇 人力资源管理的挑选后实践

请阅读一下位于h t t p：//www/all-biz.com/ 的如下几篇文章。

Doing Away with Merit Increases

In Defense of Objectives

Pardon Me But Your Attitude Is Showing

The Need for Ongoning Performance Appraisals

Profit Sharing，Motivation and Compensation

然后访问一下在下面地址上的站点：html http ：/ / w w w.careermag.com/ salary/index

你将看到如图5所示的网页。

图5中的网页将会告诉你，不同公司的经理的报酬各是多少。有了这些相关资料，我们

就可以做下面的练习了：

练习 ：讨论一下资历和功劳的概念在奖励雇员方面所扮演的角色。它们作为激励因

子有怎样的效力，同时又会给年青工人带来怎样的负面诱因？你将试图怎样革新奖励方

案，使它能对所有的雇员都起到激励作用？

让我们去拜访一下“蓝色巨人”。I B M因为固执地面对一个用电线连接的世界中以流动

为特征的竞争能力而闻名。它的地址是：

h t t p：/ / w w w. i b m . c o m /

I B M的站点用最新的因特网技术自由地进行装饰。举例而言，你可以听到来自首席行

政官的信息。

在考察这个华丽的站点中的无数部门时，你会见到这样的标题，像：

■ 新材料(Fresh Stuff )

■ 让我们数字化(Let's Get Digital)

■ 创造性地使用(Creative Uses)

■ 在工作中(At Wo r k )

■ 时间机器( Time Machine)

其他链接将带你去：

■ 产业解决(Industry Solutions)



■ 外部环境( E n v i r o n m e n t )

图5   样本起始页

专栏1   搜索器

欢迎来到搜索器网页。在这儿你将找到搜索和返回引擎、索引、数据库等等，外加

带有多种搜索形式的网页，甚至多种搜索器具的网页，它们将立刻检查好几个数据库。我

希望你会发现这一网页很有用，如：

“与你可能想到的东西相比，这一网页包含有更多的搜索因特网的方法。从这儿跳向

任何一种搜索方法。”—激动人心。

“与我曾见过的任何其他地方相比，你有更多的搜索引擎⋯⋯”—萨利·劳根( S a l l y

L a u g h o n )。

“与搜索引擎、索引、数据库和多种搜索形式有大量链接。”—J .马尔库斯·齐格勒

( J . M a r c u s . Z i e g l e r )，《搜索网页》。

迅速搜索

Ly c o s

We b c r a w l e r

Ya h o o

Deja News

E x c i t e

M a g e l l a n

I n f o s e e k

Open Te x t

Savvy Search
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试着回答下面练习中的问题：

练习：I B M对其业务单位是如何评价和奖励的？ (线索：随着链接“业务单位的全球团

队”去看看 )如果你有Q u i c k t i m e软件—一个可用于评价的软件，你甚至可以在你搜索相关

信息时看一看这里提供的一些视频信息。

假如确有评价的不同方法，那么一般的绩效评估怎样违反：①《 1 9 6 4年的民权法案》

的第7款；②《1 9 6 7年的就业年龄歧视法案》(提示：你也许想对“政府档案，”、“公民权利，”

和“年龄歧视，”做一次搜索)。

在我们继续向下到第4编之前，一个有关搜索引擎的注解也许会对你有些用处。万维网

是如此不可思议地巨大，那些存放在其中的资料令人异常惊奇。如果我们试图详细审查所

有资料，那也许在这样逐字搜索了几周后才可以找到某一条单独的有用材料。搜索引擎使

这种工作简单化，所以了解如何使用它们很有用。专栏 1列出了由鲍勃·阿里森维护的一些

引擎，他的U R L是：h t t p：/ / m i s o . w w a . c o m /～boba/search.html ，他的起始页看上去和专栏 1

差不多。

第4篇 受外部因素影响的人力资源管理实践

让我们访问几个有国际链接的公司。其中之一是洛克希德·马丁组织。它们的 U R L是：

h t t p：/ / w w w. l o c k h e e d . c o m /

这里的表列和链接抓住了人的好奇心，你也许会特别喜欢下面的内容：

■ 图书馆(The Library)

■ 公司概况(Corporate Overview)

■ 公司伦理与商业行为 (Corporate Ethics and Business Conduct)

■ 领导( L e a d e r s h i p )

阅读一下公司伦理的看法并考虑该练习中的下面的一些场景。请记住，这些场景与

洛克希德 没有任何形式上的关系 ，而是通过研究其他 组织的情况而获得的。洛克希德组

织纯粹被用来考察公司如何处理公司伦理的问题。

练习：

1. 在一次商业旅行之后，你准备提出费用要求。这时你发现你的同事为一次同样的旅

行提出的费用要求是你的两倍。当你问及这种情况时得到的回答是“每个人都是这样计算

费用的，为什么我不能这样呢？”

2. 你为之工作的组织中的某位经理想与你的一个同事作一次约会。这个被选中的人既

怨恨又心烦，并把这些都告诉了你，认为这种情况不公平。这个人不希望个人与某位有较

高职权的人有牵连。

假定这些情况属实，你将怎么应答？如果你不得不应用洛克希德的准则，那你将怎么做？

让我们做一次电脑之旅去一个著名多国公司的办公室。 Asea Brown Boveri在世界上的

许多国家都很活跃。你可以通过登录到： h t t p：/ / w w. j a r i n g . m y / a b b . h t m l来了解A B B的全部背

景资料。

练习：以A B B为基础的国际性实践。如果你是这个公司的人力资源经理，当你被要求

在巴西建立办事处时，你会安排怎样的组织结构和人员？在你考虑完这些之后，想一想，

这和在瑞士安置人员和维持办事处有何不同之处？在这儿给你一个提示：《华尔街杂志》有

一系列包含了有关国际人力资源的文章，在： h t t p：/ / w s j . c o m /你可以读到这些文章。 你在

使用这些服务时大概需要注册。

第5篇 结论

你如何利用万维网给你带来优势呢？如果你就要毕业了，下面有一个对你有用的站点：
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h t t p：/ / w w w. c a r e e r m o s a i c . c o m

在这里你会读到有关工作的情况，也可以贴出你的履历表。为何不去试试呢？

另一个站点是：h t t p：/ / w w w. c a r e e r m a g . c o m /

如果你使用“c a r e e r s，”、“j o b s，”和“r e s u m e s，”作为关键字来进行搜索，那么

从字面意义上你将找到数以千计的有关工作和职业的站点。使用专栏 1中列出的一个

或更多个搜索引擎，你会找到一种虚拟幻灯形式的信息。

概要

因特网和万维网的美景就藏在那个秩序之中，你—一个信息的探求者—需

要强加给它这个秩序。它看上去像一只被释放的野蛮的和难以控制的怪兽，但通过

你的好学和好奇心，它可以很容易地变成为你服务的伙伴。
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附录A

有关人力资源管理的网址



信息源：h t t p：/ / w w w. n b s . n t u . a c . u k / s t a ff / l y e r j / h r n _ l i n k . h t m

“因特网与人力资源：引论”

h t t p：/ / w w w. w p . c o m / m i k e - s h e l l e y /

扩展了的文章与新上网的人力资源专家的链接放在一起，新近上网。

“ILIR 因特网指导”

h t t p：/ / w w w. i l i r. u i u c . e d u / l a w l e r / i n t r o . h t m

由伊利诺斯大学乌尔巴那 -香槟校区“劳动和工业关系研究所”提供，这一线上指导旨

在提供与人力资源管理和工业关系有关的因特网信息的引论。

《人事杂志》提供的“人力资源总部”

h t t p：/ / w w w. h r h q . c o m / i n d e x . h t m l

有用的信息源，在其服务中包括通向一个可检索的资料库的接口，资料库中收集了

《人事杂志》的1 9 4篇文章(参见以“人力资源出版物”为标题的链接 )。

“因特网上的人力资源信息的指南”

h t t p：/ / g p u 2 . s r v. u a l b e r t a . c a：8 0 / ~ s l i s / g u i d e s / h u m a n r e s / h o m e p a g e . h t m

“一种关于人力资源管理的加拿大视角。”

“人力资源专业人员上因特网的入口”

h t t p：/ / w w w. t e l e p o r t . c o m / ~ e r w i l s o n /

E. 威尔逊( Wi l s o n )所提供的一套引人入胜的介绍和不断增多的人力资源链接。

“人力资源中心”

h t t p：/ / h t n e w s . i d i r e c t . c o m / h r n e w s . h t m l

关于人力资源问题的新闻组可以帮助你与其他人力资源专业人员交换信息和理念。如

果你有一个正在研究的问题或一种新的首创，机会就在别的某个人做过某件与它相似的事

情或者知道也有这件事的人。只要寄出一条信息并且只要求⋯⋯和等待回答。

“来自斯特拉斯克拉伊德( S t r a t h c l y d e )大学的人力资源管理因特网链接”

h t t p：/ / w w w. s t r a t h . a c . u k / D e p a r t m e n t s / H R M / I n t e r n e t / l i n k s . h t m l # g e n e r a

一项非常有用的联合王国清单，提供英国人关于人力资源管理的视角。

“北加利福尼亚人力资源联络”

h t t p：/ / w w w. h r c o n n e c t i o n . c o m / r e a d . h t m l

由一个全程服务的招聘和广告代理机构“人力资源广告” ( H R A )发起，这被设计为一个

收集地点—一个交换关于人力资源专业人员认为是重要问题的理念的论坛—一个会见

和联络在该专业中工作的其他人的地点—和一个通向具有专业兴趣的其他领域的入口。

它包含一套正在开发中的美国链接。

由恩内斯特( E r n s t )和杨( Yo u n g )提供的“虚拟的人力资源管理办公室”

h t t p：/ / w w w. i d i r e c t . c o m / h r o ff i c e

该“虚拟办公室”致力于人力资源专业人员的需要。如果你想“轻易地在因特网上找

到有关人力资源的信息，请与你领域中的其他专业人员一道学习和分享你的知识和经验，

并且用各种工具和功能实验‘虚拟办公室’的概念，”那么，这个网址是很值得探索的。
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“克里斯林( K r y s l y n )公司特别喜爱的人力资源网址”

h t t p：/ / w w w. k r i s l y n . c o m / s i t e s / h r. h t m

关于某种偏向于报酬的资源的良好清单。

“劳动与人力资源：经过挑选的资源”

h t t p：//sr75.lit.cwru.edu/CWRU/UL/MANAGEMENT/ LaborResources.html

来自开斯西部储备大学(Case Western Reserve University)的资源。

“H R M：成为一位人力资源经理”

h t t p：/ / w w w. i l s . n w u . e d u：8 0 / ~ e _ f o r _ e / n o d e s / N O D E - 3 1 0 - p g . h t m l

材料包括一部电影，来自 N W U的“学习研究学院” (the Institute of Learning Studies at

N W U )。

“人力资源联络”

h t t p：/ / r a m p a g e s . o n r a m p . n e t / ~ j o b n e t / h r. h t m

形成“人力资源联络”，是为了通过帮助人力资源经理们了解全美国的专业机会而改进

美国人力资源专业人员的职业生涯机会。

“人力资源管理基础”

h t t p：/ / m e m b e r s . g n n . c o m / h r m b a s i c s / i n d e x . h t m

由克瑞格·拉塞尔 (Craig Russell)建立的主页，提供关于人力资源基础的信息与链接。

“一份关于以培训软件为基础的人力资源和计算机的目录”

h t t p：/ / w w w. h r p r e s s - s o f t w a r e . c o m /

一份包括人力资源管理许多方面的广泛目录。

“高级人事系统”

h t t p：/ / w w w. h r c e n s u s . c o m /

“‘高级人事系统’专门提供关于各种人力资源软件和以计算机为基础的课程软件的及

时、准确和客观的信息。目前我们正监视着来自 1 200个销售商的2 200种人力资源软件产品

和来自3 0 0个供应商的4 000种课程软件产品—加上顾问和开发商。”一个关于美国和加拿

大市场上可获得的软件产品的令人印象深刻的和有价值的清单。

“人力资源网络评论”

h t t p：/ / f e r m i . c l a s . v i rg i n i a . e d u / ~ l m g 4 s / h r n e t . h t m l

“人力资源网络评论”聚焦于因特网上可免费获得的人力资源和人事的信息。

“人力资源广场”

h t t p：/ / h o d e s . c o m：8 0 / h r _ p l a z a /

一些对人力资源专业人员来说有用的链接和信息。这个网址来自伯纳德·霍德斯

(Bernard Hodes)广告公司，该公司开发了“职业生涯马赛克”。

“人力资源管理信息 (俄勒冈大学)”

h t t p：/ / d a r k w i n g . u o r e g o n . e d u / ~ r h o s m i t h /

这个清单是一个资源集成，与政府的人力资源管理和劳动统计资料相关连。

“人力资源在线”
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h t t p：/ / w w w. h r 2 0 0 0 . c o m /

一个流行的和开发中的网页，它介绍范围相当广泛的人力资源顾问们的服务。差不多

9 0 %为免费提供。

“人力资源链接” [由“国会大厦实业公司”(Capital State Industries)提供]

h t t p：/ / w w w. c a p i t a l . o rg / H R L i n k s F o l d e r / H u m a n R e s o u r c e L i n k s . h t m l

一套截然不同的美国链接。

“工商开放学习档案”

h t t p：/ / w w w b s . w l i h e . a c . u k / ~ j a r v i s / b o l a t / i n d e x . h t m l

一个非常有用的工商网址，具有一种人力资源管理材料的强烈成份。

“埃德·赫尔南德斯 (Ed Hernandez)主页”

h t t p：/ / p a n o p t i c . c s u s t a n . e d u / m g t / e h . h t m l

一个确实广泛的和有价值的链接集成，来自加利福尼亚州立大学斯坦尼斯洛斯

(Stanislaus)校区的一位人力资源管理的教师。

“O B与J .迈克尼尔( J . M c N e i l )的人力资源管理资源”

h t t p：/ / j m c n e i l . s b a . m u o h i o . e d u / O B - H R M . h t m l

截然不同的美国链接的系列，很值得调查。

“人力资源论坛”

h t t p：/ / w w w. h r c o n n e c t i o n . c o m / f o r u m . h t m l

开放的网页，又一次由“人力资源广告”发起，供咨询和讨论有关人力资源管理的事

项之用。

“人力资源世界”

h t t p：/ / w w w. h r w o r l d . c o m

“人力资源世界”是一种关于人力资源管理的信息服务。它包括购买人的指南、工作机

会、生产率与技术的问题、与其他人力资源网址的链接等更多的内容。

“北卡罗来纳人力资源中心”

h t t p：/ / w w w. w e b c o m . c o m / ~ n c c a r e e r / h r c t r. h t m l

一个正在开发中的网址，提供范围广泛的人力资源材料和链接。

“阿迪亚( A d i a )——从A到Z人力资源”

h t t p：/ / w w w. a d i a . c o m / A d i a / H y p e r H R . h t m l # P u b s

成立于1 9 5 7年，以瑞士为基础的Adia SA是全世界临时和全时人事的最大供应商。这是

一份因特网网址的清单，涉及人力资源和寻找工作。该选集反映的是有趣的、具有信息的

和具有与其他良好网址的杰出链接的网址。

“罗伯·格拉斯纳 (Rob Glasener)的清单—人力资源”

h t t p：/ / w w w. v a l u e . n e t / ~ g l a s e n e r / h r. h t m l

关于主要是美国的信息源的广泛的和经过分类的清单，很值得探索。
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“人力资源——来自第一层楼的链接”

h t t p：/ / w w w. n a u t i c o m . n e t / w w w / b r e n t / h r. h t m

更多的北美网址。一系列冗长的但组织良好的清单，具有持续更新的希望。

“来自傻瓜世界 (Nerd Wo r l d )的人力资源”

h t t p：/ / w w w. n e r d w o r l d . c o m / n w 8 4 6 . h t m l

基本上是一份关于人力资源顾问和服务提供者的清单，但也包含一些其他的良好链接。

“人力资源和调查软件网页”

h t t p：/ / w w w. c a m . o rg / ~ s t e i n b g /

一份关于人力资源和调查软件的广泛目录。包括范围广泛的人力资源以及一些通用的

人力资源链接。

“塞拉( S i e r r a )人力资源信息中心”

h t t p：/ / w w w. s i e r r a s y s . c o m / h r / h r c e n t e r. h t m

“我们建立这一网页的目的是开发一个与人力资源有关的信息仓库，供研究和继续教育

之用。

“人力资源管理”

h t t p：/ / w w w. s h r m . o rg / d o c s / H R m a g a z i n e . h t m l

来自S H R M，一份完全由链接构成的杰出的杂志。

《人事杂志》

h t t p：/ / w w w. b w a l d r o n . c o m / i p m a a c / j o u r n a l s / p j . h t m l

对一份美国杂志的摘要，它讨论人事管理方面的现代问题，重点在实际的案例研究。

“人力资源问题” (来自新闻网页)

h t t p：/ / w w w. n e w s p a g e . c o m / N E W S PAGE/cgibin/walk.cgi/ NEWSPA G E / i n f o / d l l / d 3 /

每天关于人力资源管理的新闻报道，选自美国的报刊。

“人事新闻”

h t t p：/ / w w w. h r a d v e r t i s i n g . c o m / p n e w s . h t m l

挑选自一份美国月刊的材料和链接

“人力资源网络”

h t t p：/ / w w w. m c b . c o . u k / h r n / n e t h o m e . h t m

“人力资源网络”为订阅M C B人力资源和培训杂志者提供因特网服务。

“新闻闪光灯”

h t t p：/ / w w w. j o b w e b . o rg / c o h r m a / c h o r n e w s . h t m

值得注意的新闻发布，涉及工作、就业和人力资源专业。

“人力资源记者”

h t t p：/ / w w w. l r p . c o m / H u m a n / h r n m . h t m

“‘人力资源记者’为你提供适用的告诫、理念、解决办法和战略，你可以立即把它们用

在工作中；还有对你的专业有过某种影响的新闻。”需要订阅。
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“人力资源现场直播”

h t t p：/ / w w w. j w t w o r k s . c o m / h r l i v e /

一份关于新闻、观点、告诫和趋势的每月文摘。

“人力资源/个人计算机—来自‘人力资源世界’”

h t t p：/ / w w w. h r w o r l d . c o m / p a g e s / d g m _ h r p c . h t m

一份关于在人力资源方面有效地使用信息技术的季刊杂志。线上有一份文章选集。

“人力资源管理杂志”

h t t p：/ / w w w. i c o n . c o . z a / ~ v g c / v h r- t o c p . h t m

“人力资源管理”由“理查德·哈万加及伙伴公司(Richard Havenga & Associates)”发行，合

作者有“南部非洲行政和商业研究所”、“管理研究研究所(南部非洲)”、“非洲培训和开发协会”。

“人力资源管理国际文摘”

h t t p：/ / w w w. m c b . c o . u k / l i b l i n k / h r m i d / j o u r s e r v / a r t i h o m e . h t m

来自一份联合王国杂志的解说性文章。

“概观—人力资源管理系统”

h t t p：/ / w w w. p m p . c o . u k / j a n l . h t m

“概观”是一份为那些对信息技术目前发展感兴趣的管理顾问和决策者们准备的刊物。

“亚太管理论坛”

h t t p：/ / w w w. m c b . c o . u k / a p m f o r u m / n e t h o m e . h t m

为所有对亚太组织和管理开发感兴趣的人所提供的某种网络和信息服务。这个网址包

含着与那些涉及亚 /太地区人力资源管理问题的论坛、杂志和通信的链接。

“安巴( A n b a r )管理情报—人事和培训文摘”

h t t p：/ / w w w. a n b a r. c o . u k / a n b a r / n e w s / a b s t r a c t / p / c u r r e n t . h t m

这些是来自人事和培训领域的最新安巴文摘。该网页有规律地加以修订以跟上你的领

域里的最新、最领先的理论和思想。

“B N A C传播者的人力资源版”

h t t p：/ / w w w. b n a . c o m / b n a c / h r c o m m . h t m l

“B N A传播公司”是“全国事务办公室法人社团”的一个子公司，该法人是印刷和电子

新闻及信息服务的出版商。

“人事和开发研究所 ( I P D )”

h t t p：/ / w w w. i p d . c o . u k /

联合王国人力资源管理和人力资源开发的专业协会。一个承诺将有许多东西出现的新

网址。

“澳大利亚人力资源研究所”

h t t p：/ / w w w. a h r i . c o m . a u /

“澳大利亚人力资源研究所”对于具有人力资源责任和兴趣的人来说是澳大利亚领先的
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专业团体。

“人力资源管理协会”

h t t p：/ / w w w. j o b w e b . o rg / c o h r m a . h t m l

一份关于美国人力资源管理群体的总清单。

“国际人力资源研究所”

h t t p：/ / w w w. s h r m . o rg / d o c s / I I H R . h t m l

“国际人力资源研究所”—“人力资源管理协会”的一个分支机构—的使命，是为全球

的人力资源专业人员提供关于全球商业环境及对人力资源专业的含义的专门化的、及时的信息。

“人力资源管理协会”

h t t p：/ / w w w. s h r m . o rg /

前“美国人事行政管理协会”，这是“代表来自全世界的 63 000名专业人员和学生成员

兴趣的人力资源专业主要声音”的主页。

“新泽西人力资源管理协会”

h t t p：/ / w w w. n j s h r m . c o m / h r /

有趣的网址，具有它自己的人力资源链接系列。

“国际人事管理协会”

h t t p：/ / w w w. w e b c o m . c o m / ~ b w a l d r o n / i p m a a c . h t m l

这里能获得一个良好范围的信息源，包括一个为那些对国际人事管理感兴趣者的邮递 /

讨论清单。

“新加坡人力资源管理研究所”

h t t p：/ / w w w. s p a n . c o m . a u / s p a n / c o m p y / s g / s i h r m . h t m

基本的信息和合同。

“国际人力资源信息管理协会” (加拿大)

h t t p：/ / w w w. i h r i m . o rg /

标题说明了它的一切。

“就业管理协会”

h t t p：/ / w w w. a h r m . o rg / e m a . h t m

“就业管理协会 ( E M A )”是一个人力资源专业人员和就业支持服务提供者的组织，它提

供一个全球性的论坛，以交换和更好地了解关于人员配备和有关人力资源问题的思想。

“卡尔加里( C a l g a r y )人力资源协会”

h t t p：/ / w w w. c a d v i s i o n . c o m / H o m e _ P a g e s / a c c o u n t s / h r a c / i n d e x . h t m l

加拿大的带有信息和链接的网页。

“国际促进者协会”

h t t p：/ / h s b / b a y l o r. e d u / f u l l e r / i a f /

不能严格地算是人力资源管理协会，我怀疑这个群体与这里的其他群体在主题领域以
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及成员方面有所重叠。

“组织开发网络”

h t t p：/ / w w w. t m n . c o m / o d n / i n d e x . h t m l

“‘组织开发网络’是一个以价值为基础的社区，它在其成员的人力、组织和系统开发

的工作上支持他们，并且向该专业提供领导和学识。”

“雇员津贴计划的国际基金会”

h t t p：/ / w w w. i f e b p . o rg /

“雇员津贴计划的国际基金会”网址是为那些涉及雇员津贴的人建立的。该网址包括关

于该行业中的新事物的信息、热门话题信息源清单、与其他雇员津贴网址的链接以及所有

关于I F E B P的产品和服务的信息。

“人力资源分部”—“管理科学院”

h t t p：/ / w w w. a b l a n y. e d u / ~ k j w l l / h r. h t m l

人们提供这个网页以便容易地接触到各种类型的关于该分部、其成员、服务和持续进

行的活动的信息。也列出了与几个有关的网络领域的链接。

“人力资源管理—L I S T S E RV S”

g o p h e r：/ / r e f m a c . k e n t . e d u：7 0 / 0 F - 1 % 3 A 2 5 7 7 % 3 A B S N . P E R S O N N E L

为那些对人力资源管理的所有方面都感兴趣的人提供的一个建立得很好的和非常有用

的邮发群体的名单。

“管理科学院讨论小组”

h t t p：/ / w w w. u s i . e d u / a o m / d i r _ n e t . h t m

一系列有价值的和高度相关的讨论小组。多数直接关系到人力资源管理，全部有可能

对人力资源管理从业人员和大学教师来说都是有兴趣的。

“人力资源专业人员感兴趣的因特网名单”

h t t p：/ / b c f . u s c . e d u / ~ t h a a s e / s p e e c h / h r l i s t s . h t m l

这一信息由以下人员惠赐：戴夫·佩里(Dave Perry)，莱德尔( R i d e r )大学；埃尔·道兰( A l

D o r a n )，加拿大安大略省约克大学；卡尔·斯帕克斯(Karl Sparks)，M t .圣哈琴托(San Jacinto)

学院；杰里·克里斯平(Gerry Crispin)，S P H R；特里·哈斯( Terry Haase)，南加利福尼亚大学。

“学习型组织”

h t t p：/ / w o r l d . s t d . c o m /

关于“学习型组织”的理论和实践的讨论、评论和资源。

“组织学习”

h t t p：/ / w w w. b u s i n e s s . u w o . c a / % 7 E l e a r i n g /

来自“西方工商学校”，安大略省，该网页讨论组织学习的理论和应用并且以一系列论

文和专题著作为特色，带有一套杰出的参考资料。

“来自G P S公司的学习型组织的资源”

h t t p：/ / w w w. g p s i . c o m / l o . h t m l
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一些有用的美国链接。

“组织学习[托马斯·贝特尔 (Thomas Bertel)的主页]”

h t t p：/ / i x . u r z . u n i - h e i d e l b e rg . d e / ~ j s e n g / t o m / h o m e . h t m

对这个网页有一种强烈的个人贡献以及一套与其他有关网页的有用链接。

“创造一个学习型的组织”

h t t p：/ / t o t y 2 . j o e n s u u . f i / l i n t e c h / j o h n . h t m

由“管理研究中心”的约翰·伯高纳 (John Burg o y n e )所写的一篇论文。

“文献”

h t t p：/ / e n g i n e e r i n g . u o w. e d u . a u / R e s o u r c e s / M u r a t / o l r e f . h t m l # a

由2 4 3篇有关组织学习及相关领域的参考资料组成的目录提要。

“人力资源管理和来自尼吉恩洛德 ( N i j e n r o d e )的组织理论”

h t t p：/ / w w w. n i j e n r o d e . n l / n b r / h r m /

尽管并非尼吉恩洛德的商业资源的最强部分。

“组织问题交换所”

h t t p：/ / h a a s . b e r k e l e y. e d u / ~ s e i d e l / a d . h t m l

“组织问题交换所 ( O I C )”邮寄名单为涉及组织问题的论文征集、会议通告、专门杂志发

行通告等的分发提供一个论坛。它意图在为各种以学科为基础的组织研究者之间的断裂架上

桥梁。目前的成员包括人类学、社会学、心理学、管理学、政治科学、图书馆研究、护理学

以及健康管理部门的成员。

“兰克·施乐：对技术、组织和工作的研究”

h t t p：/ / w w w. x e r o x . c o m / R X R C / c a m b r i d g e / p r o j e c t s / s t o w / s t o w _ l . h t m

在这个研究方案中所进行的该项目，调查的是围绕着计算机技术使用尤其是文件技术

而组织起来的关于环境的工作实践和组织背景。该小组以社会科学家和一位计算机科学家组

成并且利用现场工作方法和传统的实验室方法。现场工作方法涉及对工作地点和组织的“人

种学”研究。

“工作分配研究所”

g o p h e r：/ / f a r n s w o r t h . m i t . e d u / 0 R 0 - 8 6 2 0 - / D I I G / R E L AT E D / i s d w. t x t

这个研究所关心电子化工作 (移动观念而不移动人 )并且参加好几个以扩大我们关于电子

化工作及其对人、组织和社区影响的知识为目标的项目。

“哈佛商学院的管理和组织研究”

h t t p：/ / w w w. h b s . h a r v a r d . e d u / r e s e a r c h / s u m m a r i e s / m o . h t m l

有机会检索一下“全世界最佳工商学院”在这个领域中的研究项目。很值得作一次访

问。

“组织行为和人类决定过程” (杂志)

h t t p：/ / w w w. b w a l d r o n . c o m：8 0 / i p m a a c / j o u r n a l s / o b h d p . h t m l

对下述文章的简短摘要：这些文章已将方向转变至人力资源管理的实践而不是组织理
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论本身。

“经过设计的人员变动”

h t t p：/ / w w w. w e l l . c o m / u s e r / b b e a r / b l a k e . h t m l

与罗伯特R. 布雷克(Robert R. Blake)—管理方格的共创者—作一次面谈。

“管理科学院的组织和管理理论分部” (美国)

h t t p：/ / j u l i e t . s t f x . c a / p e o p l e / f a c / d l e m k e / o m t . h t m l

一个受欢迎的主页，来自 O M T，该主页供订阅与研究和教育问题有关的一份邮寄名单

及其他链接之用。

“学习、变革和组织”

h t t p：/ / w w w.euro.net/innovation/Management_Base/ Man_Guide_Rel_1.0B1/LCOrg . h t m l

这基本上是一个有关这个主题领域的书籍的超文本 ( h y p e r t e x t )版，它在其方法上既折中

又有趣。

“关于组织的科际学者”

h t t p：/ / h a a s . b e r k e l e y. e d u / ~ s e i d e l / i s o . h t m l

I S O是由和为那些对组织研究的多种范式感兴趣的博士学生所创建。

“组织沟通和信息系统”

h t t p：/ / h s b . b a y l o r. e d u / h t m l / f u l l e r / o c i s h o m e . h t m # i n t e r n e t

这个万维网址旨在为管理科学院组织沟通和信息系统 ( O C I S )分部的成员提供各种与信

息有关的服务。杰出而广泛的链接源。

“技术、沟通和人力资源”

h t t p：/ / w w w. i n f o r a m p . n e t / ~ b c r o f t /

一个有趣而有价值的网页，其目标在于提供“关于对我们工作和生活的方式将产生重

大影响的新的和正在出现的技术的信息和见识。”

“组织、职业和工作” ( A . S . A )

h t t p：/ / w w w. p r i n c e t o n . e d u / ~ o rg o c c w k

“美国社会学协会”的一个专家子部。

“激进组织理论的电子杂志”

h t t p：/ / t u i . m n g t . w a i k a t o . a c . n z / l e a d e r / j o u r n a l / e j r o t . h t m

来自新西兰的一份有价值的学术杂志。

“行政服务季刊”

h t t p：/ / w w w. g s m . c o r n e l l . e d u / P u b s / a s p . h t m l

康奈尔大学约翰逊管理研究生院发行的一份组织理论方面的重要杂志，该网址提供有

关该杂志的信息以及订阅该杂志的机会。

“后现代主义和组织—司各特·劳利 (Scott Lawley)的学术链接”

h t t p：/ / w w w. l a n c s . a c . u k / p o s t g r a d / l a w l e y / a c a d e m i c / a c l i n k s . h t m
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关于后现代主义的杰出链接，加上一系列更广泛的珍贵信息源。

“与迈克尔·芬利 (Michael Finley)一起处在边缘上”

h t t p：/ / w w w. s k y p o i n t . c o m / ~ m f i n l e y /

一个关于组织和管理思想的反功能的机智而敏锐的网页。

“技术与社会理论的中心—基尔( K e e l e )大学”

h t t p：/ / w w w. k e e l e . a c . u k / d e p t s / s t t / h o m e . h t m

由管理学系以及社会学与社会人类学系发起的一个科际研究中心。该中心的基本目标

是在技术与组织的社会理论方面培育头等的研究和教学。一个设计良好和信息丰富的网页。

该网址也可以用德语获得。招聘服务 (以联合王国为基地 )。

“工作服务”

h t t p：/ / w w w. d e m o n . c o . u k / j o b s e r v e / i n d e x . h t m l

一项联合王国的为招聘计算机工作而作的服务。

“普莱斯·贾梅森 (Price Jamieson)小组—招聘顾问”

h t t p：/ / w w w. g o l d . n e t / p r i c e j a m /

来自主要的联合王国顾问们的一个经过良好开发的主页；参见“电子简历”。

“计算机寻求者”

h t t p：/ / w w w. g o l d . n e t / c b l / J o b s . h t m l

提供剑桥地区的工作空缺并且也与联合王国及全世界工作机会相链接。

“人员银行”

h t t p：/ / w w w. m i c r o m e d i a . c o . u k / t e n / d e f a u l t . h t m

一个工作者寻找的数据库，允许候选人注册及雇主通过因特网进行搜寻。

“马奇迈克( M a t c h m a k e r )人事有限公司”

h t t p：/ / w w w. m a t c h m a k e r. c o . u k /

在联合王国、汉兹 ( H a n t s )、费尔汉( F a r e h a n )运作的一个就业咨询公司。

“瑞德( R e e d )工作网络”

h t t p：/ / w w w. r e e d . c o . u k /

“瑞德人事服务”是联合王国的最佳就业代理机构之一。

“工作网络”

h t t p：/ / w w w. w o r k n e t . c o . u k /

“这个网址旨在把整个联合王国的雇主和雇员以一种容易和有效率的方法聚在一起。”

“欧洲工作”

h t t p：/ / w w w. d e m o n . c o . u k / E u r o J o b s /

有用的网址，它声称拥有“欧洲最大数目的非 I T工作”。

“布鲁克( B r o o k )街”

h t t p：/ / w w w. b r o o k s t r e e t . c o . u k /
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“布鲁克街”专精于招聘办公室职员及轻工业部门的职员。

“网上顶尖工作”

h t t p：/ / w w w. t o r r e s . c o . u k / t o p j o b s /

联合王国及欧洲的合同性及永久性生涯机会，从事 I T、销售、财务、营销和咨询方面

的工作。

“C V网”

h t t p：/ / c v w e b . a s t o n . a c . u k /

C V网是一种通过在因特网上创造“互动性”简历 ( C V )去帮助大学生获得工作的实验性

因特网服务。一个联合王国的网址是来自阿斯顿 ( A s t o n )大学的某种创新。

“失业工人资源网页”

h t t p：/ / w w w. r m p l c . c o . u k / e d u w e b / s i t e s / c h i t t o c k / u b 4 0 p a g e . h t m l

一个联合王国的网页，向失业者提供正面的、实用的支援。

“来自‘信息提供者有限公司’的联合王国招聘和培训的信息”

h t t p：/ / w w w. i p l . c o . u k / r e c r u i t . h t m l

一个有用的联合王国的网址的集合，带有递交你自己的简历 ( C V )的各种机会。

“约会科”

h t t p：/ / t a p s . c o m /

在线申请联合王国的数千个工作。招聘服务 (以及全世界的其余部分 )。

“美国工作银行”

h t t p：/ / w w w. j o b b a n k u s a . c o m /

“美国工作银行”专精于向工作候选人、雇主和招聘公司提供就业网络和信息服务。雇主

和招聘者可以向“美国工作银行”的可检索的工作资料库提交工作要求条件或订阅简历资料库。

“阿迪亚-曼( A d i a - M a i n )网页”

h t t p：/ / w w w. a d i a . c o m / A d i a / d e f a u l t 2 . h t m l

成立于1 9 5 7年，以瑞士为基地的阿迪亚 S A是世界上最大的临时性和全时性职员的供应

商。这个主页将带你认知人力资源的某种财富以及更多的通常工作信息。

“伊安·马丁有限公司 (Ian Martin Ltd.)—资源网页”

h t t p：/ / w w w. i m l . c o m / h t m l / t o o l s . h t m l

“伊安·马丁有限公司”向寻找工作的人和潜在的雇主提供有价值的“工具 -工具箱”，

该公司努力帮助双方建立最可能的工作关系。

“线上招聘者网络”

h t t p：/ / w w w. c i t y s c a p e . c o . u k / c g i - b i n / d a t 2 h t m l ? f i l e = 2 2 1 4

美国的就业专业人员的在线组织。

“人力资源在线”

h t t p：/ / w w w. g l u e . u m d . e d u / ~ v e r n i t a /

这个网址列出由计算机行业中好几个公司的人力资源部门所提供的职务空缺。



429

下载

“人力资源网”

h t t p：/ / w w w. m o n s t e r. c o m / h r n e t h o m e . h t m l

来自“妖怪委员会 (The Monster Board)”的一个广泛的招聘和职业生涯服务的网页。

“美利坚就业周刊”

h t t p：/ / b r a n c h . c o m / a e w / a e w. h t m l

每周工作广告；需要订阅。

“互动性就业网络” ( I E N )

h t t p：/ / g n n . d i g i t a l . c o m / g n n / w i c / e m p l o y. 0 3 . h t m l

由“E - S p a n公司”维持的一个工作检索资源。 I E N以一个职业生涯经理领域为特色，

带有简历撰写告诫和某种工作面试辅导。最后将增添招工广告及人力资源经理的一个区

域。 I E N唯一的重大缺陷是它不讨论因特网作为一个猎取工作和建立网络的工具。一个带

有某种对未来看法的有趣网址。

“雅虎( Ya h o o )：就业服务”

h t t p：/ / w w w. y a h o o . c o m / B u s i n e s s / C o r p o r a t i o n s / E m p l o y m e n t _ S e r v i c e s /

来自著名的雅虎指南的一个迅速成长的清单。重点着力于北美，但其他的提供者也开

始出现。

“职业生涯马赛克”

h t t p：/ / w w w. c a r e e r m o s a i c . c o m / c m / h o m e . h t m l

世界上最大的人力资源和就业传播代理机构。

“I n t e l l i m a t c h”

h t t p：/ / w w w. i n t e l l i m a t c h . c o m / i n t e l l i m a t c h /

一个关于有可能成为雇员以及带有配套软件之轮廓的资料库，它可以让雇主识别那些

具有他们所想要的技能的候选人。

“在因特网上猎取工作”

h t t p：/ / w w w. w p i . e d u / ~ m f r i l e y / j o b g u i d e . h t m l

虽然主要与美国和加拿大有关，但也列有国际性的机会，还有对于那些使用因特网寻

找一份工作的人们所提供的一套使用方便的告诫。

“技能寻找”

h t t p：/ / w w w. i n t e r n e t - i s . c o m / s k i l l s e a r c h / i m a l l . h t m l

一个职业生涯网络和资料库招聘服务的美国提供者。

“工作链接”

h t t p：/ / w w w. j o b w e b . c o m /

线上工作清单的提供者，带有为人和工作匹配及线上找工作提供某种服务的一个链接。

“因特网的在线职业生涯服务”

h t t p：/ / w w w. o c c . c o m / o c c /

一个非赢利组织，由优秀的公司发起，该组织试图帮助雇主和找工作的人们。一个开

发良好的美国网址。
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“全球性的商业链接。工作寻找 /人力资源”

h t t p：/ / w w w. c o m m e r c e . c o m / n e t 2 / b u s i n e s s / j o b s / h t m l

一个关于网上就业服务的广泛名单，尽管以美国为基地，但它也提供许多国际性的链接。

“国际性的工作寻找网页”

h t t p：/ / h o s e a . a t c . l l . m i t . e d u：8 0 0 0 / j o b s . h t m l

杰夫·艾伦( J e ff Allen)的网页提供一系列极佳的国际链接，对寻找工作的人和雇主等都

可能具有巨大价值。

“斯蒂芬D. 肖尔(Stepher D. Shore)所保留的执行官寻找”

h t t p：/ / w w w. c r i s . c o m / ~ S d s h o r e /

一个为企业提供人员配备解决办法的美国顾问，在没有简历储藏和 /或报纸广告的情况

下为空缺职位研究合格的候选人。

“中心生涯联系(Heart Career Connection)”

h t t p：/ / w w w. c a r e e r. c o m /

为雇主和寻找工作的人们提供国际和地方联系的美国代理机构。

“E - S p a n”

h t t p：/ / w w w. e s p a n . c o m /

这个网页提供一种范围非常全面的就业服务。

“人力资源广告”

h t t p：/ / w w w. h r c o n n e c t i o n . c o m / h r. h t m l

一个来自“北卡人力资源联系”和“人力资源论坛”的企业化的网页，辅以范围全面

的招聘服务和有用的链接。

“网络工作信息服务”

h t t p：/ / w w w. n e t j o b s . c o m：8 0 0 0 /

“网络工作信息服务”是加拿大商务的一个职业生涯中心。它为与就业有关的信息提供

一个论坛。

“2 1世纪的职业生涯和简历管理”

h t t p：/ / c r m 2 1 . c o m /

为寻找工作的人们、雇主、招聘者和有关的人员提供的专业生涯和简历服务。

“P L U S 2 0因特网简历登录系统”

h t t p：/ / a m s q u a r e . c o m / c g i - b i n / p o o ? o r d e r _ r e s l o a d . h t m l

以电子方式张贴你的简历的机会。

“国际雇员交换”

h t t p：/ / w w w. i n t l e x . c o m /

一个促进国际性的企业雇员交换的非赢利性公司。

“人力资源合伙人”

h t t p：/ / w w w. n e t a x s . c o m / y i n g 1
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独立承包商，专精于 I T和D P类型，在中部和南部新泽西州及宾西法尼亚州运作。

“I B N的网上顶尖2 5个电子招聘地址”

h t t p：/ / w w w. i n t e r b i z n e t . c o m / i b n / t o p 2 5 . h t m l

有用的主要美国网址的集合。

“东方太平洋世纪招聘服务”

h t t p：/ / w w w. m c b . c o . u k / a p m f o r u m / o p c / g o l d r e c . h t m

为从中层到较高层管理和专业人员职位提供的某种招聘服务。

“R .迈克尔( M i c h a e l )及合伙人，社团”

h t t p：/ / w y p . n e t / U S / 2 0 0 0 4 2 7 7

执行官寻找和招聘的公司，服务于中西部美国的制造、工程及相关行业。

“太平洋桥公司”

h t t p：/ / w w w. p a c i f i c b r i d g e . c o m /

“太平洋桥公司”是一个招聘和人力资源咨询公司，它协助国际性的公司为它们在亚洲

的运营配备人员。

“马克库恩·塔杰特 (MacQueen Ta g g e r t )社团化的资源”

h t t p：/ / w w w. p i e . v a n c o u v e r. b c . c a / p i e / b u s i n e s s / e d u c a t e / p a n g a e a / h t m l 1 . h t m

一个加拿大的公司，致力于防止和消灭工作场所的歧视和骚扰所必需的商业工具。

“雷德·莫姆(Reid Moomaugh)及合伙人”

h t t p：/ / w w w. w p . c o m / r m a / h o m e . h t m l

对于任何一个对组织发展有某种兴趣的人来说，这个网址都可以提供一种关于材料的

财富，并且值得加以探索。

“O D专业人员的资源”

h t t p：/ / w w w. w p . c o m / r m a / o d . h t m l

一套正在发展的和与众不同的重要链接。

“曼康( M a n c o m )团队公司”

h t t p：/ / w w w. t o c n e t . c o m / ~ m a n c o m / H o m e . h t m l

这是一个咨询公司，位于肯塔基州的南中部，该公司拥有一套异常大的人力资源链接。

“人力资源顾问协会”

h t t p：/ / w w w. h r c a . c o m /

独立人力资源职业顾问最大组织的指南。

“人力资源的测量”

h t t p：/ / w p g - 0 1 . e s c a p e . c a / ~ s c h a e ff r /

“人力资源的测量”是一个把行为测量运用于人力资源的公司。

“R P G人力资源管理服务”

h t t p：/ / w w w. e l e c t r i c i t i . c o m / ~ r c g i / h r. h t m
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一个较大型的咨询集团的分部。这个网页有趣地提供了它们的某些正继续进行着的人

力资源项目。

“开发维度国际”

h t t p：/ / d d i w o r l d . c o m / d d i

一个加拿大的提供一系列服务的咨询组织，其服务包括组织的变革、评估和挑选，以

及培训和开发。

“亚当、纳什和哈斯凯尔(Adam Nash&Haskell)公司”

h t t p：/ / w w w. c i n . i x . n e t / a n h /

一个美国的专家管理咨询公司，特色是关于劳工工会的信息和在劳动关系和人力资源

管理方面的咨询服务。

“实践咨询集团”

h t t p：/ / w w w. t i a c . n e t / u s e r s / p r a x i s / i n d e x . h t m l

一个美国的管理咨询、培训和出版的公司，专精于帮助经理们在管理其人员和团队方

面变得更为有效。

“帕尔默( P a l m e r )及合伙人”

h t t p：/ / a d . w w m e d i a . c o m / p h p / H R M / m a i n . h t m l

一个以芝加哥为基地的咨询公司，它提供范围广泛的人力资源管理服务。

“科维( C o v e r y )领导中心”

h t t p：/ / w w w. o z e m a i l . c o m . a u / ~ c o v e r y l w h a t c o v e y. h t m l

以澳大利亚为基地，该组织的使命是“授权给人和组织，以极大地提高其绩效能力，为

了通过理解和实践以原则为中心的领导去达到有价值的目标”。

“H R C O M M⋯⋯人力资源专业人员的线上网络”

h t t p：/ / c c n e t . c c n e t . c o m / h r c o m m /

这个网页向人力资源社区提供一系列免费的线上服务。这对人事活动来说是一种充满

想象力的网络使用。

“创造性领导的公司”

h t t p：/ / w w w. c t s . c o m / ~ c l c /

一个加州的咨询公司。它提供一个“选择获胜者的系统”、一个“开发获胜者的系统”、

一个“建立一个获胜团队的系统”，并且把制造个人和组织的有意义变革的信息给予客户。

“J . P.资源”

h t t p：/ / w w w. w e b s c o p e . c o m / j p / h o m e p a g e . h t m l

为某个美国咨询机构服务的一个广告，对其提供的服务有某些洞察力。

“管理咨询F T P服务器”

f t p：/ / w w w. h y p e r m e d i a . c o m /

一种软件的组合，它对于一个管理顾问可能具有价值。

“人事服务集团”

h t t p：/ / w w w. c t n . o n . c a / p s g /
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这个加拿大的公司是一个全面服务的人力资源咨询公司，其服务项目有：执行官寻找、

招聘、培训和开发、人力资源政策和战略开发、组织变革以及再安置咨询实践的领域。

“安德森( A n d e r s e n )咨询”

h t t p：/ / w w w. a c . c o m /

一个管理咨询机构，它帮助其客户把战略、人员、过程和技术联系起来。

“马克斯曼( M a r k s m a n )”

h t t p：/ / o s 2 . i a f r i c a . c o m / m a r k s m a n / i n d e x . h t m

“马克斯曼对下述事项的实际事务进行解决：协同作用、团队工作、生产率、效率、成

长、绩效、变革管理、学习和太多的其他值得一提的强意词 ( b u s s w o r d s )。”

“克莱顿·瓦里斯 (Clayton Wa l l i s )—报酬软件”

h t t p：/ / w w w. c l a y t o n w a l l i s . c o m /

管理机构和个人的报酬规划软件的提供者。

“有效的组织系统”

h t t p：/ / w w w. l e o n a r d o . n e t / e o s /

一个设在加州马里布的组织和结构的咨询机构。

“C M I—整合性的人力资源解决办法”

h t t p：/ / w w w. s u r f - i c i . n e t / c m i / d e f a u l t . h t m

一个人力资源及津贴软件的供应商，这个网址也具有一个关于更一般的人力资源链接

的有用网页。

“L - P人事顾问有限公司”

h t t p：/ / r e s u d o x . n e t / ~ l f u c i l e /

“L - P人事顾问有限公司”是一个职业性的咨询公司，专精于帮助管理机构和工人在一

个促进超越的环境中发现最有效率和最具生产率的协作手段。”

“兰敦·迈尔斯 (Landon Miles)公司”

h t t p：/ / w w w. n e t s i d e . c o m / ~ l m i / h o m e . h t m l

“兰敦·迈尔斯公司”是一个管理咨询公司，专精于雇员安全和健康、人事管理和主管

培训服务领域。

“西包格( C y b o rg )系统”

h t t p：/ / w w w. c y b o rg . c o m /

“西包格系统”是一个国际领先的人力资源管理软件开发商，开发人力资源、工资支付、

津贴行政以及时间和出勤的系统。

“职业生涯动态公司”

h t t p：/ / c a r e e r d y n a m i c s . c o m / c d i /

“职业生涯动态”是一个领先的劳动力咨询公司，与全球性的关于职业生涯过渡和组织

的机构有伙伴关系。
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附录B

来自“人力浪潮”的文章
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附录C

建议阅读的资料
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1. Characterizing the New Job Market, 6/10/96

2. USA Salary Hikes to Average 4%, 5/16/96

3. Appearance Tips for Interviews, 5/14/96

4. Electronic Job Searching, 5/1/96

5. Help for Relocating Abroad, 04/24/96

6. The First Moments Are So Important!, 2/9/96

7. Preparing for Job Interview Questions!, 1/14/96

8. The Employment Contract, 11 / 1 / 9 5

9. US Wage Costs Increase Lowest Recorded, 10/31/95

10. What Employers Look For, 9/25/95

11. Executive Movements, 9/18/95

12. Experts Interview Tips, 8/30/95

13. SOHO Best & Worst, 7/17/95

14. Yes, You Can Get That Job!, 5/15/95
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附录D

竞争性的生存
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力争颠峰绩效

—竞争性生存所需要的整体性改造

作者：凯思·伯杰斯 (Keith Burg e s s )

一名幼童把一本书还给图书馆，抱怨说，它对企鹅的介绍比她想要知道的多了许多。

多数人对于再造 ( r e e n g i n e e r i n g )也有同样的感受，在最近一些年里，大批管理书籍都写过再

造的某些侧面，它们也开始尝试一些“令顾客高兴”所必需的变化。

管理书籍太经常地把再造介绍成某种外科手术形式—安装这个新的分流瓣膜或髋关

节，你将再一次具有竞争性；整治好你的脊椎，你将更为灵活和精力充沛！毫不奇怪，许

多执行官都对如此的再造手术很失望，并且盼望回到正常的业务上来。

问题在于，商业生活像它们惯常的那样将一直向前，技术、社会、政治和经济环境上

的变化在继续加剧。正是为了赶上这些变化，多数公司要求彻底的变化。老信念—6周是

一种正常的发货时间、 5年是一种合理的产品寿命，或者 1 0 %的收益增长是一种雄心勃勃的

目标—能够保证，但适度变化的结果是平凡。

随后，变革组织的方法、思想流派和途径也迅速发展起来。再造，作为许多变革方案

的一个无所不包的阶段，也分解成为一系列反复被引用的格言，例如，以顾客为焦点正在

变成一种老生常谈。再造在一个组织中是非常重要的，其深度变革要求确确实实地让顾客

满意，但是，当人们把再造看作一个孤立的变化过程时，它就陷入了狭隘化的危险之中。

与此相似，人员精简、规模适中、更加扁平化或更加水平化、授权、全球化、测量水

准基点、核心能力开发、持续学习、合理化、及时化、削减成本⋯⋯等等，所有的一切都

变成了再造构架的一部分，根本不去恰当地讨论整体。这些管理箴言中的某一些或全部是

建设性的，能够帮助改进组织的绩效。它们是必要的，但它们充分吗？如果所要求的结果

必须实现，那么就需要一个更加综合性的观点。

正如学术专家加里·哈梅尔(Gary Hamel)和C . K .普拉哈拉德( C . K . P r a h a l a d )所说过的那样，

再造“更多地与支持今天的业务有关，而不是建构明天的行业”。它不是一个整体上被综合

起来的回答。

迈克尔·哈默 (Michael Hammer)是再造的辩护者之一，他说，“通过大大地改进一个公

司的运营能力，技术使它能够实施新的战略，甚至更为重要的是，导致它构想出崭新的战

略性选择。”也许是这样。但是，证据表明，作为再造的一个结果，某种战略方向既不是充

满格言的，多数情况下，也不是或然性的。企业经常过分地忙于实施它们的变革方案，并

且因为只看见树木所以再也看不见森林了。

现实是：重大的变革意味着在许多方向上的连续挑战。在技术上，变革的速度惊人，

不仅横扫生产手段，而且横扫产品本身和把产品运送给顾客的过程。

尽管变革的其他表现也扎根于这一现象中，但变革的力量并不局限于技术。在其效果

方面，有些变革也同等地无处不在：这些变革包括不可预测的外币和兑换率，还有政府管

制或不管制贸易的尝试。社会价值方面的广泛变化也导致政府介入环境的立法，以及日益

聚焦于顾客的期望和权利。

顾客对产品的期望以及股东对其回报的期望也已经增加。变革的这些力量意味着，公

司在未来的绩效方面需要有所改进，这不仅是为了去竞争资本、雇员的才能和市场，而且

也是为了适应期望和技术方面的变化。

如果有些领导人不仅要负责应付持续的变化而且还要负责保证公司的成功，那么，他

们就需要考虑所有有关的观点和因素。在始终牢记目的的同时，他们还必须让各种利益彼

此平衡。这种技艺可能要求向一种新的顾客服务模型、一条新的产品线或一种战略多样化

作一次量子跃迁。有时候，在表面上，它可以看起来令人觉得很简单。



请考虑以下变化的广度：从零售式分理处的银行业务到通过电话和视频的电子银行业

务；从建立计算机主构架到提供软件解决办法；从运营一种国有制的公共服务到一个商业

企业。这些变化都非常剧烈，每个方案都涉及公司存在的每一个原子。

绩效方面最可能的一种量子跃迁将要求一个组织的每一个侧面都有变化。例如，观察

家们估计，当北美洲或欧洲的汽车制造商仍然在为每辆汽车花费 2 0 ~ 3 0个人时而拼命努力时，

丰田公司却能用 1 0个人时造出一辆汽车。为简单地追上丰田，其竞争对手就需要在其企业

结构和文化上面都进行基本的变革。这种变革是如此基本，就像这些竞争对手已决定转向

制造衣着一样。

防务是这样一种行业：在这些行业中，企业与顾客和市场保持着紧密的关系，并且与

政府保持着伙伴式的关系。股东们对这些关系也建立了他们的期望。公司从政府部门获得

从未有过的更大合同的能力一直是一种生命悠关的核心能力，但是，预算削减和新的竞争

已消解了这些关系。对防务承包商来说，改造不仅在需要新技能和新职业生涯路径的经理

们和职员们之间，而且在所有委托人—股东、顾客和供应商—之间，都要求视野和期

望上有一种巨大变化。

所要求的东西实际上不简单的是变化、再造或外科手术，而是一种从本到末的整体性

改造。要想继续成功，所有的组织都必须准备—多数组织将不得不经历—这一水平的

变化。一种变化引起另一种变化，这是一种链式反应。然而，除非新的实体化有了可能并

已准备好，否则，即使是彻底改造从长期观点看也将不是足够地好。经理们应当期望企业

继续变化并且必须接受和适应变化，从而让绩效极大化。

成功的改造将继续要求增加所有利益悠关者的回报。这些回报的可能表现形式是：给

股东以丰厚的红利、给顾客们以更好的产品和服务、给组织中的人们以更光明的长期未来。

“高绩效组织”的概念要求在所有这些和其他测量指标上都得高分。然而，因为组织需要与

它们所运作于其中的环境和行业的动态保持一致，所以重点将有所不同。

只有当一个组织满足它的所有委托人及其“共同体”中的所有利益悠关者的需要时，

它才能达到高绩效。正如石油公司和其他多国公司最近曾见到过的那样，这个共同体事实

上可以非常巨大。因为正如全球的企业评论家—包括彼德·德鲁克 (Peter Drucher)和查尔

斯·汉迪(Charles Handy)曾经宣称的那样，为了能在下一个世纪繁荣发展，仅仅关心立即的

财务绩效将不再足够。他们主张一种范围广泛的方法，即要求组织向雇员们提供罕见的机

会，以换取他们以忠诚心、创造性、奉献和学习潜能作为回报。

一份来自伦敦的“皇家艺术、制造和商业协会”的报告，引述了这种需要：公司需要

保持公众对其运营和商业行为——换句话说，对其运营的许可证—的信心。该报告说，

所谓的“明天的公司”是“那些将在未来继续竞争成功的公司”，“这种公司较少排他性地把

注意力集中在股东身上和集中在对成功所作的财务测量上，相反，它们将注意它们与所有利

益悠关者的关系和范围更加广泛的测量，它们以这样的方式思考和谈论它们的目标和绩效。”

未来的高绩效组织确实将在一个更广的背景中看待它自己。作为维持它运行于其中的

那个系统的参与者，它将不简单地满足于对成功所作的财务测量。它将承认关系方面的相

互性的重要意义、对平衡和合作的需要。

无论一个组织的特定环境是什么，它都能在下述意义上作出成绩：仅在其关键成分汇

聚和共鸣—换言之，仅把组成它的成分加以整合—这种意义上，它才能作出成绩。这

就要求：该战略被人们理解和拥有，它适合于该组织的技术；其过程适合于二者并提供由

人们的努力来实现该战略的手段。这种整合可以使一个组织能够达到较高的绩效水平。

实现较高的绩效水平确实—就像那个小女孩对企鹅的发现一样—是一个非常大的

题目。

凯恩·伯杰斯是“安德森咨询公司” (Andersen Consulting)的“关于企业整合和能力实

践”的全球性管理合伙人。
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