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樊建芳简介

樊建芳，管理学博士，副教授，浙江财经学院人力资源管理系副主任。

主要研究方向为人力资源管理和组织行为，在《经济管理》、《中国软科学》等有分量的专业学术期刊上发表论文20多篇，出版译著、专著和教材各一部，承担多项课题研究，曾多次应邀参加国际性学术会议，曾为保险、零售、金融、电力、化工等行业企业和政府部门提供人力资源管理和组织行为管理方面的咨询服务，长期担任“职业经理人”培训与“人力资源管理师”培训项目培训师。


前　言

组织行为学是管理学科各层次、各专业本科生和研究生的一门重要的基础课程，也是管理学理论体系中一门理论和实际紧密结合的课程，因此受到教师和学生的普遍重视。

这本《组织行为学》从个体行为、群体行为、组织行为三个层面系统地探讨组织中的个体、群体的工作行为，深入分析个体的内在心理和外在行为之间的关系，揭示组织绩效与组织成员个体和群体的行为、认知、态度之间关系的奥秘。内容既包括组织行为管理面临的挑战、组织行为学领域的最新研究成果，又有丰富的组织行为管理案例。

本书的内容分为4篇共17章。第1篇是组织行为学导论，分析组织行为学的基本概念、组织行为学与管理、组织行为学研究的学科基础和理论背景以及不断变化的组织环境。第2篇探讨个体层面的行为，内容包括个体行为基础、价值观与态度、知觉、归因与个体决策、激励的理论与实践、压力管理。第3篇分析群体层面的行为，内容包括群体行为基础、团队管理、沟通、领导理论与实践、组织中的权力与政治、冲突与谈判。第4篇探讨组织层面的行为，内容包括组织结构与组织设计、组织文化、组织变革与组织发展。为了增加趣味性，本书还收录了一些学者特别是心理学家的研究成果，这些研究成果放在附录的阅读材料中。附录还包括组织行为学的研究方法和主要概念的中英文对照。

向读者提供组织行为学各个领域中的基础知识，以及组织行为学各个领域中的最新研究成果和当代组织实践是本书的任务。从每章的内部结构来说，每章开篇都有一篇篇首案例，导入这一章的主题，并在最开始部分列出本章要点。为了使学生能够理论联系实际，在每章内容之后都有案例分析。每章开头和结束时的案例的内容都与本章的主题密切相关。在案例的挑选方面，我们尽可能挑选大家耳熟能详的组织和人物，如中国的海尔、联想、阿里巴巴、美的等，国外的Google、迪斯尼、摩托罗拉、星巴克、微软等，以及丁磊、杰克·韦尔奇、史蒂夫·乔布斯、托马斯·杰弗逊等著名人物。我们希望读者在阅读这些案例时能够得到一些启发，至少我们在编写这些案例时深受启发甚至是感动，例如，我们在阅读“被历史铭记，不仅仅因为权力”这篇案例中的托马斯·杰弗逊对权力的淡然态度时就被深深地感动：一个人的生命可以如此丰富多彩！如果读者在阅读时能够有些许的感动，我们会觉得安慰。另外，为了强化读者对每章主要内容的掌握，每一章的最后都有随堂测试。

这本《组织行为学》能够把握组织行为学理论发展的脉络以及组织行为管理实践的发展历程和趋势，在深入分析主流组织行为理论及学术前沿的同时，结合组织的实际，启发读者分析当代组织的特殊性，培养读者分析和解决组织行为管理问题的能力。本书既有深入的理论分析，又有实际的案例和讨论作为实践指导，框架结构合理，内容翔实，语言生动，具有较强的理论价值和实际应用价值。我们用朴实无华的语言描述深奥的组织行为学理论体系，在保持内容丰富性的同时力求文字生动、朴实，从而确保读者在阅读时能够在轻松中获得阅读的乐趣。为了便于读者理解组织行为学的经典理论，我们使用大量的图表把这些理论直观地描述出来。

这本《组织行为学》适合管理学、经济学、国际贸易、会计学、统计学等专业的大学本科生、研究生及教师使用，也可以作为研究人员以及组织经营管理者的参考书。

本书是集体智慧的结晶。浙江财经学院和杭州电子科技大学长期从事组织行为学教学与研究的教师共同参与了本书的编著工作。浙江财经学院人力资源管理系副主任樊建芳博士撰写了第一篇、第二篇的第六章和第七章、第三篇的第十一章和第十四章、第四篇，杭州电子科技大学的人力资源管理教研室主任张炜博士负责撰写了第三篇中的第九章、第十章、第十二章、第十三章，浙江财经学院人力资源管理系的黄琳老师撰写了第二篇中的第三章、第四章、第五章和第八章。樊建芳负责全书的构架结构设计和最后的统稿工作。

在书稿的写作过程中，我们参阅了国内外许多学者的大量文献，特别是组织行为学和管理学领域比较权威的学者的著作。阅读这些学者的论文和著作常常使我们受益匪浅。因此，我们对这些专家与学者表示诚挚的感谢。

杭州电子科技大学的张炜博士和浙江财经学院的黄琳老师在百忙之中冒着酷暑各负责撰写了四章的书稿；我的学生周鑫燕、余蓝、鲁洋洋、马颖云等帮我做了大量的文字校对工作；我十一岁的儿子帮我画了二十多幅图，输入了二万多的文字。在这里我对他们付出的辛勤劳动一并表示深深的谢意！

书稿付梓之时正赶上新中国60华诞的浓浓的喜庆时期，在全世界中华儿女共襄盛举的日子里，希望这本书能够为这个沉甸甸的收获季节增添一点点明丽的色彩。不过，我们深知自己才疏学浅，书中缺点和错误在所难免，因此，我们怀着忐忑的心情恳请各位不吝指正。





樊建芳

2009年9月　杭州


第1篇

组织行为学导论



第1章

组织行为学概述

【本章要点】

界定组织行为学

组织行为学与管理

管理者的角色

管理者的技能

组织行为研究的学科基础

组织行为研究的理论背景

组织行为学的内容体系

【篇首案例】





晋升前的培训

詹姆斯在公司做会计已经有12年了，而且工作绩效水平在同部门的员工中是最好的。他的上司觉得詹姆斯已经有资格被晋升为部门经理了，但是公司的政策是詹姆斯在晋升之前必须去大学学习管理者培训课程。詹姆斯于是来到一所大学接受管理者培训，培训课程的第一部分内容就是组织行为学。

詹姆斯在培训过程中认识到，管理者的工作更多是以人为导向而不是以技术为导向，因此，管理者必须理解人们的不同需要。例如，一些人很容易接受变革，而另一些人坚决抵制变革；一些人不喜欢作出决策，另一些人却热衷于参与决策。管理者必须学习通过各种途径去激励不同的人。为此，管理者必须提高自己的沟通技能。沟通是处理管理者与下属关系和处理组织内部政治活动的关键。

通过培训，詹姆斯学会了绝大多数管理者都必须掌握的知识：对于任何管理工作来说，成功在很大程度上取决于培养良好的人际技能。管理者需要在专业领域具备技术实力，但仅有专业技术知识是不够的；为了能够更好地管理下属，成功的管理者还需要掌握人际技能。





马克斯·韦伯曾经说过：“人类社会实际上是组织的社会，而人类社会的变迁在一定程度上可以视作是组织的变迁。”美国学者詹姆斯·马奇（James March）和诺贝尔经济学奖获得者赫伯特·西蒙（Harbert A. Simon）在其合作的著作《组织》中指出：“组织是偏好、信息、利益或专业知识与技能等相异的个体或群体之间协调行动的系统。”管理学大师彼得·德鲁克（Peter Drucker）认为，“组织首先是社会性的，它是人的集合”。人类为什么要建立组织？因为组织可以完成仅凭个人力量难以完成的任务。正是从这个意义上，我们可以说组织是人类最伟大的创意之一。

在现实社会中，人们的工作、学习、生活的大部分时间都是在林林总总的正式组织或非正式组织中度过的。人们和许多组织有着密切的关系；人们赖以生存的大量资源、提高生活质量的大量服务要靠组织来提供；人们服务于社会的愿望往往要通过加入一定的组织而得以实现；人们许多生活的乐趣也来源于组织活动；组织还以特有的方式影响和制约其成员的思想、感情和行动；组织能够整合人们的行为，扩大人们的活动范围，增加人们的见识和提高人们认识、改造世界的能力。因而，人们不能离开组织而孤立存在，人们的群体活动更是要靠组织来整合、协调和规范。另一方面，组织中的成员个体和群体的行为方式及其工作绩效对组织整体绩效产生着直接的影响。如何协调和规范组织中个体和群体的行为，直接影响着组织目标的实现和组织绩效水平。因此，研究组织对个人的影响，尤其是对个人行为的影响，组织与人的互动，揭示组织有效整合个人、群体、组织行为的规律显得至关重要。

任何组织的成功都需要有效的管理，需要许多人的共同努力。为了实现组织目标，使组织成功，每一位管理者都必须努力去理解组织成员个体和群体的行为以及它们对组织层面的行为的影响。对组织和组织成员个体及群体行为过程的研究构成了组织行为学的主要研究领域。

1.1　什么是组织行为学

1.1.1　组织行为学的界定

斯蒂芬·罗宾斯（Stephen Robbins）认为，“组织行为学（organizational behavior, OB）是一个研究领域，它探讨个体、群体以及结构对组织内部行为的影响，目的是提高组织效率”。

安德鲁·J·杜布林（A. J. Dubrin）对组织行为学作出这样的界定：“组织行为学是系统研究组织环境中所有成员的行为，以成员个人、群体、整个组织以及外部环境的相互作用所产生的行为作为研究的对象。”

从这些学者对组织行为学的界定可以看出，组织行为学包括三个相互影响、相互联系的研究领域：个体层面的行为、群体层面的行为以及组织层面的行为。组织环境中的每个成员个体都为组织带来独特的个人背景、个性以及工作经验等，当然，每个组织成员个体都会为组织做出独特的贡献。组织中的成员个体不是在孤立状态下开展工作的，他们在工作过程中以各种方式与组织中的其他成员和群体发生这样那样的联系。管理者、同事、组织政策和办事程序，以及组织所发生的种种变化都会影响组织成员个体的心理与行为。随着时间的推移，个体也会不断变化，这些变化既是个体不断丰富个人经验和不断成熟的结果，也是工作经验和组织影响的结果。组织通过个体在组织中的社会化过程来影响组织成员个体的心理过程和工作行为，进而影响个体在组织中的适应程度和工作绩效水平。

随着组织运营环境变得日益复杂和不确定，对组织生存和发展更具有决定意义的正是其中的“人”，尤其是一些关键人物的改变，往往对组织的生存和发展产生根本的影响作用。例如，微软在中国公司多次更换领导人都是试图改变微软在中国的经营绩效，这从一个侧面说明了个体对组织行为的重要影响作用。人对于组织这种越来越重要的作用需要管理者在管理过程中从分析构成组织的人本身的行为入手，同时关注组织与个体之间的相互作用与相互影响。组织行为学研究组织成员个体行为的规律，目的在于对个体行为进行引导和控制，使之朝着实现组织目标的方向发展。换言之，组织行为学通过对个体心理与行为的研究，充分发挥个体的能力，激发个体的工作潜能，使个体为组织创造最大的价值。

组织成员个体为了实现个人难以实现的目标而组成不同的群体。为了更好地实现组织目标，管理者必须研究群体心理与行为，包括群体心理的特征、群体凝聚力、群体的合作与竞争、群体的冲突与沟通以及群体中的人际关系等，从而把握群体行为的基本规律，以便对群体行为进行有效的协调与控制。群体层面的行为研究构成了组织行为学另一重要研究领域。

组织系统层面的行为直接关系到组织自身的生存和发展。同时，组织又是个体和群体实现具体目标的有效载体，组织直接影响个体或群体的行为效率。因此，组织层面行为的研究是组织行为学的又一个重要研究领域。组织层面行为研究的内容主要包括组织结构、组织设计、组织决策、组织文化以及组织变革与发展等。组织层面行为研究的目的在于：分析组织结构、管理体制、组织文化对组织成员心理和行为以及组织效率的影响，以期形成良好的组织气氛，提高组织效率；探索组织变革、组织发展的规律和模式，促进组织不断完善和发展。

1.1.2　组织行为学研究的重要意义

组织对个体的重要性表现在大多数人在组织中度过大半人生。大多数成年人把睡眠之外的1/3以上的时间花在雇佣他们的组织中，儿童要在学校组织中度过同样多的时间。而且，儿童和成年人的大部分闲暇时间都是在无数其他组织中度过的，而且大多是自愿的。

在传统的意义上，组织作为一个更为宏观的装置（device），外在于构成组织的个体，从这种“外在性”来看，组织构成了个体行为的环境，并对个体行为产生影响，著名社会心理学家勒温（Kurt Lewin）用B＝f（P·E）来描述环境对个体行为的影响。这个公式的涵义是：个体的行为（Behavior）是其人格或个性（Personality）与其所处情景或环境（Environment）的函数。勒温认为“人的行为是个体与其周围环境相互作用的结果”，因此应从个体和环境因素的相互作用来观察和分析人的行为，进而揭示了人类行为的基本规律。组织行为学对个体行为的研究可以帮助人们认识人的行为的复杂性，了解个体行为的规律。

对管理者来说，因为管理工作面临着各种各样的挑战，组织行为学的重要性日益突显。

首先，经济全球化发展使世界变成了地球村，管理者必须能够与来自不同文化的人共事。全球化对管理者的技能提出了挑战：如果管理者承担国外的工作任务，就要管理在需要、爱好和态度等方面与本国员工不同的员工；即使在本国的企业中，与管理者共事的人，包括上司、同事和下属也存在各种差异。管理者如果希望与这些人一起高效工作，就必须了解他们的文化，使自己的管理风格适应这些存在各种差异的人。组织行为学在文化差异等方面的探讨能够为管理者提供有意义的启示。

其次，越来越多的组织中，员工日益多元化。劳动力多元化（workforce diversity）是指组织中的员工构成在性别、种族、国籍、年龄等方面正在变得越来越多样化。而且，越来越多的残疾人、同性恋者和老年员工加入到工作队伍中。这些员工在工作时会带着自己的文化价值观、生活方式、偏好等特征，管理者在管理多元化的员工时所面临的挑战是通过了解员工的生活方式、家庭需要和工作风格等途径使自己的管理适应不同的员工。如果管理得当，员工多元化会提高组织的创造性和创新能力。但是，如果管理者不能有效管理多元化的员工，员工离职率可能会提高，组织内部可能会出现更多的冲突。管理者需要承认个体的差异，在管理过程中不能带有任何歧视和偏见，尽可能保证员工队伍稳定，不断提高员工的生产率。组织行为学在个体层面行为的研究能够为管理者提供很多可以借鉴的观点。

再次，管理者面临着如何提高组织生产率、提高产品和服务质量的挑战。为了提高质量和生产率，很多管理者倡导全面质量管理（total quality management, TQM），进行企业重组，而这些都需要员工广泛地参与。管理者要使员工越来越多地参与组织变革。如何使员工参与管理和组织变革？组织行为学的研究会为管理者提供重要的启示。

另一方面，在组织运营环境日益不确定的今天，成功的组织必须鼓励变革和创新。成功的组织需要通过不断改善产品和服务质量、持续不断地创新来赢得竞争优势。组织员工是创新和变革的推动力，也可能成为主要的绊脚石。管理的任务是刺激员工的创造性和对变革的容忍性。组织行为学可以为管理者提供丰富的观点和技术，帮助实现这些目标。

1.2　组织行为学与管理

1.2.1　管理职能

20世纪早期，法国管理学家亨利·法约尔（Henri Fayol, 1841—1925）指出，管理者的职能包括计划、组织、指挥、协调和控制。后来，许多管理学者对管理者的职能进行了不同的划分，例如，管理学家孔茨认为管理有五项基本职能：计划、组织、人员配备、领导、控制。越来越多的学者认为，管理者的活动包括四项基本的职能：计划、组织、领导和控制。另一方面，组织在实现目标的过程中需要投入各种不同的资源，如人力资源、财务资源、物质资源和信息资源等。管理者在发挥基本职能的过程中对这些资源进行整合，从而快速高效地实现组织目标，如图1-1所示。

计划

计划（planning）的任务主要是设置目标及制定实现目标的方案。具体来说，计划职能主要包括：进行经营环境分析，设置合适的组织目标；选择实现组织目标的战略以及为实施战略而采取的具体战术；有效利用组织的各种资源实现组织目标等。计划是管理的首要职能，管理活动从计划工作开始。组织行为学的很多研究内容在管理者的规划职能中起着重要作用。例如，知觉在很大程度上决定着管理者对组织运营环境的分析，创造性和激励则影响着管理者对组织目标的设置、实现组织目标的战略和战术的选择。大型企业如通用电气和丰田公司，最高管理团队负责计划工作，而小型企业的计划常常是由所有者自己完成。
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图1-1　管理的职能

（资料来源：［美］格里芬、摩海德著：《组织行为学》（第八版），中国市场出版社2008年版，第8页）

组织

组织（organizing）是指为实现组织目标而设计工作，把员工分为可以管理的单元，在工作和工作团队之间建立权力模式的管理过程。组织过程为组织设计基本的组织结构和框架。组织工作包括工作分工、部门设计、确定管理幅度、权责关系划分等活动，其任务是构建一种工作关系网络，使组织成员在这样的网络下更有效地开展工作。通过有效的组织工作，管理人员可以更好地协调组织的人力和物力资源，更顺利地实现组织的目标。像丰田公司这样大型组织的结构复杂而庞大，包括多个管理层级，组织的活动和过程任务繁重，小型公司的组织结构相对简单。组织结构与设计是组织行为学研究（中）组织层面行为的重要内容之一。

领导

领导（leading）是管理者利用组织所赋予的权力去指挥、影响和激励组织成员为实现组织目标而共同努力工作的过程。例如，Google的管理者需要承担招聘、培训和激励员工的工作。领导职能包括激励组织成员、管理工作群体以及领导员工为实现组织目标而共同努力工作。这些都是组织行为学非常重要的研究领域。组织无论大小，领导职能都是至关重要的。

控制

控制（controlling）是指根据组织目标监督和纠正组织和组织成员行为的过程。每个公司的管理者都要对成本、库存等运营指标进行控制，通过绩效评估、奖励体系对员工的工作行为进行控制。组织行为学的重要内容之一激励原则有利于控制职能的实现。对企业来说，控制职能至关重要，尤其对小型企业来说更是如此。大型企业，如联想公司，可以承受由于控制不力而带来的数万元的损失，同样的损失可能会使一家小企业倒闭。

计划、组织、领导和控制是最基本的管理职能。在管理过程中，各种管理职能不是截然分开的，它们相互作用，相互融合。

1.2.2　管理者的角色

管理者在工作过程中要承担各种不同的角色。20世纪六十年代末期，管理学家亨利·明茨伯格（Henry Mintzberg）对管理者的角色进行了潜心研究，认为角色是指可辨认的职务或职位所表现出来的一套有组织的行为。明茨伯格指出管理者的各类工作可以归结为10种角色：名义首脑、联络人、领导者、监控者、传播者、发言人、企业家、故障处理者、资源分配者和谈判者。其中，前三种角色主要负责人际关系协调，中间三种角色主要负责信息传递的工作，后四种角色主要负责决策制定，如表1-1所示。管理者的这10种角色共同组成一个完整的统一体，管理者的日常工作就是不停变换所扮演的各种角色，这就是为什么管理者通常被认为是多面手的原因。

表1-1　管理者的角色
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（资料来源：［美］格里芬、摩海德著：《组织行为学》（第八版），中国市场出版社2008年版，第9页，略作修改）

人际角色

人际角色在本质上是社会性的，在扮演这些角色时，管理者的主要任务是以各种方式与他人建立联系。有时，管理者需要充当组织精神领袖的角色，例如陪同访客进餐或开幕剪彩就是精神领袖的部分工作。作为领导者，管理者的工作包括聘用、培训和激励员工等方面。管理者的联络者角色则需要同群体或组织之外的人建立联系。例如，英特尔公司的管理者会负责与一家重要的电路板供应商谈判价格事宜。管理者扮演这些人际角色都包括一系列行为过程。

信息性角色

管理者信息处理的角色主要包括三个方面：监控者积极地搜寻对组织全体成员或部分管理者有价值的信息；把这些信息传递给组织内部其他成员的管理者扮演的是传播者的角色；发言人是代表组织向外界发布信息的角色，如各个公司都有人负责出席新闻发布会宣传新产品上市或其他重大交易事项，如组织并购，这些人扮演的就是发言人的角色。这些信息角色的扮演同样包括各种行为过程，因为信息总是在人与人之间传播的。

决策性角色

管理者的基本角色还包括4种决策性角色：企业家的角色是指管理者在组织中主动地发起变革，如推动组织内部的创新和设计新的发展战略；故障处理者负责调解组织内部各方面（如管理者和下属之间）的矛盾和冲突；资源分配者负责资源在组织内部不同群体和个体之间的分配；谈判者代表组织同其他组织进行协商，例如劳资协议。所有的决策性角色都包括各种行为过程。

1.2.3　管理者的技能

管理者要有效地实施管理，扮演好管理者角色，成功地实现组织目标，还必须具备管理技能。20世纪七十年代，美国学者罗伯特·卡茨（Robert Katz）指出，无论是什么组织的管理者，也不论是哪个层次的管理者，都必须具备三个方面的技能：技术技能、人际技能和概念技能。

技术技能

技术技能（technical skill）是指使用某一专业领域内有关的程序、技术、知识和方法以及完成组织任务的能力。例如，工程师、会计师、广告设计师、推销员等都掌握有相应领域的专业技术技能。一般而言，所处的管理层次越低，对技术技能的要求越高；所处的管理层次越高，对技术技能的要求越低。管理人员没有必要使自己成为某一技术领域的专家，因为他们可以借助于有关专业人员来解决技术性问题。但他们需要了解或初步掌握与其专业领域相关的基本技术知识，否则他们将很难与其所主管的组织内的专业技术人员进行有效的沟通和交流，从而无法对其所管辖的业务范围内的各项工作进行指导。

人际技能

人际技能（interpersonal skill）是指与处理人际关系有关的技能，即理解他人并与他人共事的能力。这种能力当然包括领导能力，即与下属人员沟通并影响下属人员的行为。除了领导下属人员外，管理者还必须与上级领导和同级同事打交道，同时还要联络组织外部的单位以获得各方力量的配合。管理者最主要的任务是管理人，这就要求管理人员必须具有识别人、任用人、团结人、组织人和激励人以实现组织目标的能力。因此，对于各个层次的管理人员来说，人际技能都很重要。

概念技能

概念技能（conceptual skill）是指管理者认识复杂动态问题，发现影响问题的因素并解决问题的能力。概念技能对于高层管理者来讲非常重要，因为高层管理者需要考虑组织和外部环境的互动、组织的整体战略和目标、组织各个部分的相互关系等关键问题。

卡茨认为，各个层次的管理者都需要这三种技能，不同技能对不同层次管理者的重要性不同（如图1-2所示）。技术技能对于基层管理者至关重要，因为基层管理者每天所做的大量工作是与从事具体活动的工作者打交道。他们必须全面而系统地掌握与本部门工作内容相关的各种技术性技能。人际技能是组织各层管理者都应具备的技能。因为不管是哪个层次的管理者，都必须在与上下左右进行有效沟通的基础上，相互合作共同完成组织的目标。处于组织高层的管理者，需要更多地掌握概念性技能，从而使之能够把全局意识、系统思维和创新精神渗透到管理决策过程之中。
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图1-2　管理技能模型（罗伯特·卡茨）





综上所述，管理职能、管理者的角色、管理者的技能等方面都强调对人的管理的极端重要性。管理者要提高工作效率，不但要了解自己和他人的行为规律，而且要了解个体、群体以及组织系统对组织内部行为的影响。如何发挥人的潜能，如何预测人的行为从而激励人的行为，如何提高领导能力，如何营造组织文化，如何进行组织设计与组织变革等等，所有这些问题都是组织行为学要探讨的基本问题。因此，学习组织行为学知识，并把知识应用到管理的实际过程中，必将极大地提高管理者的工作效率，从而使管理工作更成功，组织的运作更高效。

1.3　组织行为研究的学科基础

组织行为学的理论是在多门学科的理论基础上构建起来的，如心理学、社会学、社会心理学、人类学和政治学。心理学对组织行为学的贡献主要表现在微观的个体层面的分析；社会学、社会心理学、人类学和政治学的贡献在于帮助组织行为研究者理解中观和宏观的概念，如群体层面的行为过程和组织层面的行为过程。图1-3描述了不同学科对组织行为研究的理论贡献。

心理学主要研究人类心理现象和规律，包括人类的心理特征和心理活动规律。心理活动是内省的，而行为是外显的，对组织中人的外显行为规律的研究必须以心理学理论为基础，因为心理活动和心理特征是人们行为的重要原因和内驱力。对组织行为研究有重要贡献的是研究学习、个性、心理咨询的心理学家，而工业组织心理学家的研究对组织行为学做出了独特的贡献。工业组织心理学用心理学原理与方法来分析工业生产、分配、交换和消费等领域中人的心理和行为规律。早期的工业组织心理学家主要研究疲劳、厌倦以及其他影响工作效率的与工作条件有关的因素。近期的研究已经扩展到学习、激励、人格、知觉、培训、领导有效性、工作满意度、个体决策、绩效评估、态度测量、员工挑选、工作设计和工作压力等方面。

社会学把社会作为整体，综合研究社会现象各方面的关系及其发展变化的规律性。组织是由很多群体组合而成的，所以组织行为学把组织视为开放的有机的社会组织。组织、群体和个人之间是彼此互相依存的关系。组织中的人处于特定的社会关系之中，研究组织行为要从人所处的整个社会关系入手，才能全面认识组织中的人的行为规律。组织中的个体行为受到组织内外社会环境、个人在组织中所承担的角色、社会地位等方面的影响。社会学对组织行为学的最大贡献是在组织中群体行为方面的研究，如群体动力学、群体结构、权力和冲突、非正式组织、群体之间的合作等。

社会心理学属于心理学的研究领域之一，主要关注人与人之间的相互影响、相互关系。社会心理学家对组织行为研究的主要贡献在于对行为改变和态度改变的研究，以及在沟通、群体过程、群体决策等方面的研究。
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图1-3　对组织行为学有贡献的学科

（资料来源：修改自［美］斯蒂芬·P. 罗宾斯著：《组织行为学》（第10版），中国人民大学出版社2005年版，第13页）

人类学包括体质人类学、文化人类学和考古学等，其中对组织行为学研究贡献最大的是文化人类学方面的研究。文化人类学对组织行为学的贡献，主要是组织中人的行为与人类社会的起源、人的社会行为以及人类和文化的关系等理论。人的行为中文化性的行为多于生物性的行为。人类通过不断社会化的学习过程，使社会性行为超越了本能性行为，在文化环境中逐步形成价值观念、行为规范、风俗习惯以及民族特性等。由于各国文化背景的差异性，各国人民的民族性格存在差异性。在同一个组织中，组织成员个体的教育背景、家庭背景、价值观存在差异，这些都会影响他们的态度与行为。组织行为学在组织文化、组织环境对组织成员个体行为的影响等方面的观点大多借用了人类学家的研究成果。

政治学家组织行为研究的贡献主要包括对政治环境中个体和群体的行为研究，如冲突的解决、组织内部的政治与权力等。事实上，组织是政治实体，如果组织行为研究者希望准确地解释和预测组织中人的行为，就必须引入政治学家的观点。

1.4　组织行为研究的理论背景

古典管理理论的杰出代表泰罗（Fredrick Winslow Taylor）、亨利·法约尔（Henri Fayol）等人从不同方面对管理思想和管理理论的发展做出了卓越贡献，对管理实践产生深刻影响，但是他们共同的特点是，强调管理的科学性、合理性、纪律性，而没有充分重视管理中的人的因素和作用。他们的理论建立在这样的假设的基础上：组织是由追求个人利益最大化的个人组成的；他们是“经济人”；管理部门面对的仅仅是单一的员工个体或个体的简单总和。基于这种假设，员工被安排去从事固定的、枯燥的、简单的工作，人变成了“活机器”。从20世纪二十年代美国推行科学管理的实践来看，泰罗制在大幅度提高生产率的同时，也使工人的劳动变得异常紧张、单调和劳累，因而引起了工人的强烈不满，并导致工人的怠工、罢工以及劳资关系日益紧张等事件的出现；另一方面，随着经济的发展和科学的进步，有着较高文化水平和技术水平的员工逐渐占据了主导地位，体力劳动逐渐让位于脑力劳动，这使得人们认识到单纯用古典管理理论和方法已不能有效控制员工以达到提高生产率和利润的目的。在这种背景下，西方一些管理学家已察觉到以往的管理理论对“人”的因素重视不够，他们从提高劳动生产率的目的出发，试图寻找新的管理办法。

19世纪末开始，心理学有了很大的发展，一些心理学家进行了把心理学引入管理领域的尝试。1912年，美国心理学家芒斯特伯格和莉莲·吉尔布雷斯分别出版了《心理学与工业生产率》和《管理心理学》，他们都明确提出了心理学在管理中的应用问题。心理学被引入管理领域，无疑对传统管理理论是一种巨大的冲击，因为研究人的心理，必然要涉及人的需要和动机等问题。

另一方面，人的积极性对提高劳动生产率的影响和作用在生产实践中日益显现出来，并引起了许多管理学家和实业家的重视，但是对其进行专门、系统的研究，进而形成一套较为完整的、全新的管理理论则始于20世纪二十年代美国哈佛大学心理学家梅奥（George Elton Mayo, 1880—1949）主持进行的著名的霍桑试验（Hawthorne Studies, 1927—1932）。

霍桑实验是在美国芝加哥西部电器公司所属的生产电话交换机的霍桑工厂进行的心理学研究。霍桑工厂具有较完善的娱乐设施、医疗制度和养老金制度，但工厂的工人仍愤愤不平，生产成绩很不理想。为了找出原因，美国国家研究委员会组织研究小组开展实验研究。这次著名的研究活动可以分为两个大的阶段：第一阶段是从1924年11月至1927年5月，主要是由美国国家科学委员会赞助进行。第二阶段是从1927年至1932年，主要是在美国哈佛大学教授梅奥的主持下进行的。霍桑实验共分四阶段：

第一个阶段是照明实验（1924年11月至1927年4月）。当时占统治地位的关于生产效率的理论是劳动医学的观点，人们认为工人生产效率低是因为疲劳和工作单调等，于是当时的实验假设是“提高照明度有助于减少疲劳，提高生产效率”。实验是在挑选来的两组绕线工人中间进行的，一组是实验组，另一组是控制组。在实验过程中实验组不断地增加照明的强度，而控制组的照明度始终保持不变。研究者试图通过实验了解照明强度的变化对生产的影响，但实验的结果显示，两组的产量都在不断提高。后来，他们又采取了相反的措施，逐渐降低实验组的照明强度，还把两名实验组的女工安排在单独的房间里劳动，使照明度一再降低，从0.3以至降到0.06烛光，几乎和月亮光差不多的程度，这时候，也只有在这时候，产量才开始下降。

研究人员在这次实验结束时的报告中说：“这次实验的结果，两组的产量均大大增加，而且增加量几乎相等，两个组的效率也几乎没有多大差异，纵然有某些微小差异，也属在许可误差范围之内。因此，仍然不能确定改善照明对于工作积极性的影响。”照明度影响生产的假设被否定了。研究人员感到失去了信心。霍桑实验陷入了困境。1927年，梅奥率领的哈佛大学心理学家连同电器公司的人员成立了一个新的研究小组，开始了霍桑实验中更为艰辛的跋涉。

照明实验之后研究者又继续在电器装配测试室进行研究（1927年4月至1929年6月）。实验目的是了解福利待遇的改变与生产率的关系。但经过两年多的实验发现，不管福利待遇如何改变（包括工资支付办法的改变、优惠措施的增减、休息时间的增减等），都不影响产量的继续上升，甚至工人自己对生产率提高的原因也说不清楚。心理学家进一步的分析发现，生产率提高的主要原因有：参加实验的光荣感。实验开始时6名参加实验的女工曾被召进部长办公室谈话，她们认为这是莫大的荣誉，这说明被重视的自豪感对人的积极性有明显的促进作用，有助于成员之间建立良好的相互关系。

第三个阶段，研究者对工人进行了大规模访谈。在两年多的时间里，梅奥等人对工人进行了两万人次以上的访谈。在访谈过程中，研究者起初提出问题，如工厂的督导工作及工作环境等方面的“直接问题”，工人在回答问题时，怕厂方知道后自己受到报复，谈话总是陈腔客套，无关痛痒。后来研究者改用了“非直接问题”，让受访者自选话题，这样工人在谈话中没有顾虑。结果在这次大规模访谈中，研究者搜集了有关工人态度方面的大量资料，经过研究分析，了解到工人的工作绩效与他们在组织中的身份、地位及其与同事的关系有密切联系。同时，大规模访谈还产生了意想不到的效果：访谈之后工厂的产量出现了大幅度的提高。研究者经过分析认为，这是因为工人长期以来对各项管理制度和方法存在许多不满，无处发泄，访谈恰恰为他们提供了发泄机会，发泄过后工人心情舒畅，工作士气大涨，因而使产量大幅度上升。

为了观察社会因素对工人行为的影响，研究人员进行了霍桑实验的最后一项实验，即继电器绕线组观察室实验。这项实验又被称为群体实验。实验者为了系统地观察在群体中人们之间的相互影响，在车间里挑选了14名男工，其中有9名绕线工、3名焊接工和2名检验员，在一个专门的单独房间里工作。实验开始，研究者声明：每个工人可以尽量卖力工作，报酬实行个人计件工资制。研究者原以为，这套奖励办法会使工人努力工作。但是结果出人意料，产量只保持在中等水平上。研究者经过深入调查发现，这个班组为了维护他们群体的利益，自发地形成了制约着每个人的生产任务完成情况的一套规范：超额完成工作任务的人会受到冷遇、讽刺和打击。研究者调查发现，班组之所以维持中等水平产量，是担心产量提高了，管理当局会提高定额标准，改变现行奖励制度，或裁减人员，使部分工人失业，或使干得慢的伙伴受到惩罚。这一实验表明，工人为了维护班组内部的团结，可以抵御物质利益的引诱。梅奥由此认为在正式组织中存在着自发形成的非正式群体，这种群体有自己的特殊规范，对人们的行为起着调节和控制作用。

1933年，梅奥在其发表的《工业文明中的人》一书中归纳了霍桑实验的研究结果，并在霍桑实验研究结果的基础上提出了人群关系学说。人群关系学说的主要内容可以这样概括：

人是“社会人”。人不是仅仅追求经济利益的“经济人”，而是“社会人”，组织中的人从属于某一集体并受其影响，人所追求的不单纯是经济收入，还有显示自己社会重要性的社会承认，以及来自于被接收为一个群体的成员的安全感等。

士气是决定生产效率的关键。生产效率不单纯受到工作条件和工作方法的制约，而主要取决于员工的情绪和态度，即所谓的“士气”，而士气主要受到员工的社会和家庭生活以及组织中人与人之间关系的影响。

组织中存在着“非正式组织”。这种无形的组织是通过感情、爱好、倾向等把人们联系在一起的，并且有自然的领袖人物。其内部有特殊的不成文的准则和倾向，左右着每一个成员的行为。在感情和逻辑之间，人们的行为往往会更多地受感情支配。

管理者不仅要处理人的合乎逻辑的行为，还要理解人们不合乎逻辑的行为。要善于倾听员工的意见和建议，使正式群体的经济需要与非正式群体的社会需要保持平衡，使员工认识到自己的工作价值和对企业的贡献。

霍桑实验的意义在于它是管理史上具有划时代意义的事件。梅奥在霍桑实验研究结果的基础上提出了人群关系学说，指出人是“社会人”，而不是泰罗所谓的经济人，为管理学开辟了崭新的研究领域：研究人的行为。

1.5　组织行为学的研究框架

1.5.1　组织行为研究的基本框架

图1-4描述了组织行为研究的基本框架。组织行为学有3种基本的分析层面：个体层面、群体层面、组织系统层面。三个基本的分析层面中，群体层面行为的分析以微观的个体行为分析为基础，组织系统层面的行为分析以群体和个体层面行为的分析为基础，而个体和群体层面的行为分析都受到组织层面行为的制约。
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图1-4　组织行为研究的基本框架

（资料来源：［美］斯蒂芬·P. 罗宾斯著：《组织行为学》（第10版），中国人民大学出版社2005年版，第24页，略作修改）

1.5.2　组织行为研究的因变量与自变量

组织行为研究的因变量

组织行为研究的主要因变量（dependent variable）包括劳动生产率、缺勤率、离职率和工作满意度。

劳动生产率（productivity）直接关系到组织目标的实现，提高生产率必须以最低的成本完成输入和输出的转换。提高生产率意味着既要关注效果又要关注效率。如果组织能够以较低的成本来实现组织绩效目标，组织的劳动生产率是高的；从组织员工个体来看，以较低的成本来实现个人绩效目标的员工的劳动生产率较高。组织行为学关注的重要问题之一就是研究影响个人、群体及整个组织劳动生产率的因素，从而通过各种有效途径提高个人、群体和整个组织的劳动生产率。

组织成员的缺勤率（absenteeism）直接影响着劳动生产率。一般说来，如果组织员工的缺勤率超出正常范围，组织的效果和效率都会受到影响。由于员工缺勤，美国公司的损失每年高达400亿美元
〔1〕

 。显然，降低员工缺勤率对组织来说是十分重要的，因为在绝大多数情况下，降低员工的缺勤率，组织可以从中获得更大收益。

离职率（turnover）是指员工主动或非主动地永久地离开组织。组织员工离职率高意味着组织在员工招聘、挑选和培训方面的费用的增加，这些费用有时高得超过人们的估计，有人通过计算发现IT公司一位程序员或系统分析员离职后，公司要花费34100美元才能找到一位能够替代已离职员工的新员工
〔2〕

 。另一方面，如果知识和经验都很丰富的优秀员工离职率过高，组织的有效运作要受到影响。当然，每个组织都有一定的员工离职率，如果离职的人是不能胜任工作岗位的员工，离职对组织是好事，因为，这样的员工离职能够使更有能力的人进入组织，给组织带来新思维或新思想；或者，为组织内部员工提供了新的晋升机会。在不断变化的工作环境中，组织保持合理的员工离职率有助于提高组织的灵活性和员工的独立性，减少管理层提出的裁员需要。然而，现实情况是，员工离职常常意味着组织失去不想失去的优秀员工。所以，如果组织员工离职率过高，或者离职的是优秀员工，组织的高效运作就会受到影响。

工作满意度（job satisfaction），是指个人对工作持有的一般性态度，是员工希望得到的报酬与他们实际得到的报酬之间的差距（Robbins, 1992）。工作满意度是个人从工作评价或工作经验中产生的愉快或者积极的情绪状态，它代表的是态度而不是行为，它是与绩效有关的重要因素。工作满意度与缺勤和流动率呈负相关关系，组织有责任给员工提供富有挑战性的工作，使员工从工作中获得满意感。

组织行为研究的自变量

决定着劳动生产率、缺勤率、离职率和工作满意度的因素是组织行为研究的自变量（independent variable），包括个体层面、群体层面和组织系统层面的变量。

个体进入组织时，每个人都带着不同的个人特征，这些特征影响着他们在组织中的工作行为，如每个人的年龄、性别、婚姻状况、个性特征、价值观与态度、能力水平等都不一样，这些特征中有一些是很难改变的。第3章将详细分析个体行为基础。

[image: alt]


图1-5　组织行为学的研究模型

（资料来源：［美］格里芬、摩海德著：《组织行为学》（第八版），中国市场出版社2008年版，第14页，略作修改）

另外一些个体层面的变量也会影响员工的行为，如个体的价值观与态度、个体的知觉、归因与决策、激励和压力管理。这些内容将在第4—8章进行深入探讨。

人在群体中的行为远比个人单独活动的行为复杂。正是因为人在群体中的行为与个人独处时的行为不一样，组织行为研究的模型就变得更加复杂了。因此，理解组织行为的下一步是研究群体行为。第9章为理解群体行为打下了基础。第10章分析有效的工作团队的建设。第11章到第14章探讨沟通、领导、权力和政治、冲突如何影响群体行为。

组织系统层面的变量，如组织结构与设计、组织文化、组织变革与组织发展使组织行为的复杂性达到最高水平。正式组织的设计、组织文化、组织变革和组织发展等都对因变量产生深刻影响。这些内容将在第15章到第17章进行深入分析。

图1-5描述了组织行为研究的主要内容。本书的框架结构就是根据这个模型安排的。

【本章小结】

组织行为学包括三个相互影响、相互联系的研究领域：个体层面的行为、群体层面的行为以及组织层面的行为。对管理者来说，因为管理工作面临着各种各样的挑战，组织行为学的重要性日益突显。管理者的活动包括四项基本的职能：计划、组织、领导和控制。管理者在工作过程中要承担的角色包括人际角色、信息处理角色、决策性角色。管理者必须具备三个方面的技能：技术技能、人际技能和概念技能。

组织行为学的理论是在多门学科的理论基础上构建起来的，如心理学、社会学、社会心理学、人类学和政治学。

组织行为研究的因变量主要有劳动生产率、缺勤率、离职率和工作满意度。组织行为研究的主要自变量有个体层面、群体层面和组织系统层面的变量。

【复习思考题】

1．分析管理者学习组织行为学的重要性。

2．分析管理的基本职能。

3．管理者在工作过程中要承担的角色主要包括哪些方面？

4．管理者应具备哪些技能？

【案例分析】

发挥员工威力的一百次方
〔3〕



Google公司是一家网络搜索功能提供商。“Google”一词源于单词“Googol”。“Googol”意思是10的100次幂，写出来的形式为数字1后面跟着100个零。Google公司选用“Google”一词用来代表在互联网上可以获得的海量的资源。

Google的使命是整合全球信息，使人人皆可访问并从中受益。完成该使命的第一步始于Google创始人Larry Page和Sergey Brin在斯坦福大学的学生宿舍内共同开发了全新的在线搜索引擎，然后迅速传播给全球的信息搜索者。Google目前被公认为全球规模最大的搜索引擎，它提供了简单易用的免费服务，用户可以在瞬间得到相关的搜索结果。

Google公司名列世界前5位流量最大的网站之一。2009年8月28日，美国互联网流量监测机构comScore公布的最新统计数据显示，2009年7月期间，谷歌旗下各网站的视频内容独立用户访问量达到1.21亿
〔4〕

 ，创下其历史新高。

目前，Google在全球拥有112个国际域名
〔5〕

 ，超过50％的搜索点击量来自美国以外市场，网络搜索请求量的平均市场份额超过70％
〔6〕

 。每月全球唯一身份用户量达到3.8亿。在2000年推出AdWords关键字广告后，Google的互联网广告业务收入快速增长。2008财年，Google公司运营收入达到218亿美元
〔7〕

 ，其中绝对多数收入来自于互联网广告服务。

Google对顾客的服务是免费的，同时避免了令人厌烦的跳出广告。Google公司如何能够做到不断创新以领先于雅虎和微软，成功的关键在于它的员工。

Google自创建以来一直保持着非正式的大学精神。谷歌员工拥有“20％的时间”——即每周有一天时间——自由地从事他们为之痴迷，并能够给谷歌带来利益的项目。员工因此为公司带来了种种创新，如谷歌新闻、网页的翻译功能、谷歌搜索建议等产品。对于Google公司而言，创新的重要性是不言而喻的。Google公司在自己的网站上写道：“我们的主要竞争优势就是惊喜。惊喜和创新。”

Google为了在核心业务和扩展服务之间寻求平衡，采用了“70—20—10”的法则。Google70％的资源花在核心业务上，即网页搜索引擎和广告网络。但是将全部的资源都投入到核心产品的做法并不可取，因此，Google将20％的资源投入到相关领域，例如Gmail和谷歌桌面等。而剩下的10％则留作机动，从而使Google有了创新的自由。这就是Google平衡业务战略背后的逻辑。

协作是Google员工的另一项关键价值。Google公司的设施包括运动场和共享办公空间。新员工和CEO在一起吃午饭，参与同一个曲棍球队，使用同一个休闲室。Google公司告诉自己的员工，“Google更看重能力而不是经验”。员工在公司等级中所处的地位相对并不重要。

在充满压力的工作环境中，Google公司的员工必须学会放松。员工可以在公司里玩台球和乒乓球，可以带狗上班。Google公司的员工招聘过程也是开心的游戏。Google公司招聘程序员时不是采用传统的招聘技术，而是通过举办在线程序设计大赛等方式，为大赛优胜者提供现金奖励和工作岗位。

尽管十分重视员工工作的趣味性，Google公司的员工在生产率、工作品质和成本削减方面非常严肃认真。为了保持对顾客需求的关注，在公司总部显著位置安放了一张巨大的世界地图。亮点代表着当前的搜索活动，颜色则代表着搜索使用的语言。办公室里也安装了显示当前搜索活动的装置，从而使员工能够保持对偏远地区的顾客的关注。

Google公司一直强调对卓越的追求：“我们一直在寻找能够狂热投身于创造完美搜索的员工。”公司利用员工的多元化推动创新，但公司却十分专注于主业——搜索。Google在公司网站上公布的核心价值观是“把事情做得最好”。Google的公司哲学“永无止境”表现了公司追求完美的决心。

当然，Google公司还称不上完美。公司的高层领导是技术专家，他们在经营方面并无特长。在2004年股票公开上市的过程中，管理层犯下了严重错误，以至于引起了证券交易委员会的质询，后来证明这些错误并非是故意的。观察家认为公司犯这些错误的原因是管理者傲慢和自大。一位投资银行家指出佩吉和布林的性格“好战、难以对付”，他认为股票市场将会“消磨”这些傲慢。

在考虑未来前景时，股票分析人士和投资者对管理层能否掌握好一家公司的快速成长表示疑虑。分布在三大洲的办公机构和复杂的公司结构对管理层提出了更多的挑战。

不过，Google公司当前最急迫的挑战还是来自竞争的压力。一份来自《财富》杂志的评论指出
〔8〕

 ，未来几年内，微软刚刚开发的新搜索引擎Bing（必应）或将成为谷歌最大的威胁。据市场调研机构comScore发布的最新统计数据表明，微软在2009年7月份又蚕食了谷歌的一点市场份额。但是从数量上来比较，微软8.9％的份额距离谷歌64.7％的份额还是有着很大的差距。即使加上雅虎的市场份额，它们的市场份额总和也只有28.2％
〔9〕

 。

最近几年，Google的增长速度一直在减慢。当然，随着公司规模的壮大，保持营业收入和利润增长率的难度将越来越大。但是Google高层表示，Google还没有受到经济衰退的影响。当2008年的全球经济遭受二战以来最为严重的衰退时，Google的利润也只是略微上涨，这两种情况的发生并非巧合。虽然Google目前的股价与刚上市时相比上涨了近420％
〔10〕

 ，但是与其历史最高点相比，它也下跌了大约40％，谷歌股票在2007年11月创下历史最高纪录即每股747美元。

为了保持成功，Google公司必须保持专家队伍的忠诚和生产率，必须不断激励员工。只有这样，Google公司才能不断创新并领先于对手。





根据案例回答下列问题：

1．在Google公司，哪些管理技能对高层管理者是最重要的？为什么？

2．Google公司的创立和发展都深受环境的影响，请分析环境对Google公司的影响。

3．Google公司员工的个体行为如何反映公司对顾客需求和创新的重视？





【随堂测验】

T　F　1．组织行为学对个体行为的研究可以帮助人们认识人的行为的复杂性，了解个体行为的规律。

T　F　2．对于基层管理者而言，概念性技能比技术技能和人际技能更加重要。

T　F　3．激励组织成员是管理工作的领导职能中非常重要的内容。

T　F　4．梅奥（E. Mayo）在霍桑实验后提出了“社会人”假设，认为人们工作不仅是为了满足经济方面的需要，更多地是为了满足与人交往等社会心理需要。

T　F　5．管理者在工作过程中要承担各种不同的角色。

6．组织行为学的3种基本的分析层面是：

A．组织层面、产业层面、事业部层面

B．组织层面、部门层面、事业部层面

C．个体层面、群体层面、组织系统层面

D．群体层面、组织层面、产业层面

7．管理者作为监控者积极地搜寻对组织全体成员或部分管理者有价值的信息属于管理者的什么角色？

A．信息处理角色

B．人际角色

C．决策性角色

D．以上都不是

8．李娅是一家大型制造企业的高层管理者，下列哪些技能对李娅的工作最重要？

A．概念性技能和技术技能

B．概念性技能和人际技能

C．技术技能和人际技能

D．以上都不是

9．对经营环境进行分析，设置合适的组织目标；选择实现组织目标的战略以及为实施战略而采取的具体战术；有效利用组织的各种资源实现组织目标，这些工作的管理者所承担的是哪一项管理职能？

A．计划

B．组织

C．领导

D．控制

10．组织行为学的研究不包括下列选项中的哪一项？

A．组织环境中的个体行为

B．组织中的群体行为

C．组织自身的行为

D．竞争及其对股票价格的影响



第2章

不断变化的组织环境

【本章要点】

信息技术

全球化

跨文化差异

劳动力多元化

【篇首案例】

戴尔（Dell）计算机公司的网络直销

创立于1984年的戴尔公司是世界上采用网络直销的最成功的计算机公司。迈克尔·戴尔创建戴尔公司的理念非常简单：最有效和最明确地了解客户需求，根据客户需求定制计算机，并直接向客户发货。这种直销模式省去了中间商，大大缩减了成本和时间，从而使戴尔能够以富有竞争力的价位，为每一位用户定制计算机。平均四天一次的库存更新使戴尔能够比那些采取分销模式的公司更快地把最新技术带给用户。

戴尔公司每天通过网络售出的电脑系统价值逾1200万美元
〔11〕

 。面对骄人的业绩，总裁迈克尔·戴尔说，这归功于电子商务。

戴尔公司的日销量超过1200万美元，但其销售全是通过国际互联网和企业内部网进行的。在日常经营中戴尔公司仅保持两个星期的库存（行业的标准是刚超过60天），存货一年周转30次以上。基于这些数字，戴尔公司的毛利率和资本回报率分别是21％和106％
〔12〕

 。

戴尔的直销网站（http://www.dell.com）提供了一个跟踪和查询用户订货状况的接口，用户可以通过戴尔网站查询已订购的商品从发出订单到送到消费者手中全过程的情况。戴尔通过定制方式销售，其物流服务也配合这一销售政策而实施。

在www.dell.com网站上，用户可以对戴尔的全系列产品进行评比、配置，并获知相应的报价。用户也可以在线订购，并且随时监测产品制造及送货过程。在valuechain.dell.com网站上，戴尔和供应商共享包括产品质量和库存清单在内的一系列信息。戴尔利用互联网将其业内领先的服务带给广大用户，全球数十万个商业和机构客户通过戴尔先进的网站进行商务往来。

数字化定制和直销是戴尔从一家小规模公司成长为全球最大的电脑公司最重要的经营模式。戴尔通过网络与客户建立直接的联系，只生产与客户签下的订单。这样做的好处是可以用当时最先进的部件来组装电脑；及时交货，减少库存，加快流动资金的周转速度，降低成本；提供更加完善的售后服务等。戴尔的网上营业额中有90％来自中小企业和个人用户，戴尔的每台电脑都是根据客户的具体要求组装生产，以低于竞争对手的价格向客户提供个性化服务，将交货时间从原来的一周缩短到1—2天，这不仅显著地降低了生产经营成本，而且提高了客户满意度。

戴尔在美国的销售更多的是依靠网络，基本上可以不开门店，预计今后几年戴尔将有50％的业务在网上完成。戴尔的网站实际提供了一个跟踪和查询客户订单状况的接口，客户可以查询从订单发出到产品送到客户手中整个过程的进展。

戴尔公司于1998年8月将直线订购模式引入中国。戴尔（中国）公司在北京、上海、广州、成都、南京、杭州和深圳设有办事处，并有实力将销售及市场拓展到多个主要城市（例如沈阳、苏州、武汉和西安等），以及100多个二线城市和城属区域，在华现有员工超过5,500人。
〔13〕



受益于独特的网络直销模式，戴尔在2009年度《财富》美国500强中名列第33位。
〔14〕

 戴尔目前在全球共有约75,100名雇员。
〔15〕







正如案例描述的那样，互联网已经渗透到个人和组织生活的方方面面，为个人和组织带来了各种商机。事实上，互联网只是影响组织运营的环境的一个方面。组织运营的商业环境正在以前所未有的速度变化着。在某些产业中，例如电子消费品领域、流行娱乐和信息技术领域，变化可谓日新月异。商业环境的变化影响着所有的组织和组织行为。因此，为了深入地理解组织环境中人的行为，管理者有必要研究商业环境的变化给组织行为学带来的挑战。组织行为学面临的来自商业环境的挑战主要包括：信息技术、全球化、跨文化差异、劳动力多元化等方面。

2.1　信息技术

信息技术对组织的冲击令人震惊。经济学家熊彼特（Joseph A. Schumpeter, 1883—1950）强调技术和生产方法变革在资本主义经济发展过程中的至高无上的作用，把资本主义经济发展分为三个长周期：产业革命发生和发展时期（1787—1842）；接下来是蒸汽和钢铁时代（1842—1897），其特征是蒸汽成为主要动力，机器化大生产得到普及；从1897年到20世纪五十年代为电气、化学和汽车工业时代。与熊彼特强调的这些技术相比，信息技术对全球经济发展的影响要更为迅速、更为深远。

信息技术不仅可以应用于世界的任何区域或任何经济领域，它还可以影响组织的每一项职能。例如，信息技术不仅可以提高汽车工人的生产绩效，更可影响汽车的客户定制、设计、制造和售后服务等各个环节。在汽车的销售环节更是如此，越来越多的汽车销售受到互联网的影响，客户可以通过互联网直接向汽车制造商提出自己的个体性的要求。

与蒸汽机和电力应用等其他技术不同，信息技术既是一种投入，也是一种最终产出。它不仅使整个工业、服务业和组织职能的生产和分销发生了革命性变革，而且信息技术本身还提供了范围广阔的新业务和服务，形成了一种新的产业——信息产业。另一方面，互联网自身也变成了一个巨大的新兴市场（例如，eBay、阿里巴巴等），而且直接影响了这些企业的每天的工作实践——从选择一个提供最优价格的新供应商到与世界另一端的人们进行项目合作，再到收集和管理客户信息，每一个环节都可以在互联网上进行。

信息技术对人类社会和文化的影响是显而易见的。信息技术的发展使人类迈向一个新的时代，在这个新时代，通信技术大大缩短了人与人之间、组织与组织之间的距离，人类的活动，无论是个人活动还是组织机构的活动，都因为信息技术的发展而实现全球化。

对组织管理而言，信息技术的发展使管理者与员工能够在任何时间、任何地点保持联系；而日益快速发展的电子商务，使得客户、供应商、生产商可以直接在互联网上进行交流。

信息技术的发展对组织变革、劳动力的知识水平的要求产生了深远的影响。经济学家阿罗认为，最佳的组织形式应当使生产的信息成本与物质成本之和最小化。组织的每一层次的成员之间信息沟通的成本随着横向交往的次数降低而下降。尤其是当大公司内部逐渐形成官僚化的纵向管理体制时，减少科层数目和鼓励组织成员横向交往能够减少纵向交往的信息成本。威廉姆森根据阿罗的这一观点，在1997年指出，个人计算机价格的持续下降，正在导致一场可以叫作“横向革命”的组织变革。“横向革命”运动显然有利于企业提高利润能力。经验表明，1968—1998年间公布的企业裁员消息在统计意义上显著地被华尔街认为是利好消息。一般来说，当纵向管理的链条延长时，管理者与一线生产性员工的比率上升，企业更倾向于增加雇员而不是裁员。裁员，尤其是1990年以后的裁员，通常是受到“横向革命”影响的企业裁掉了大批中间管理层的白领工作者。在以横向交往为主的信息流形态中，管理者只能监督下属的“产出”，而不是他们的“投入”。这使得企业增加对大学毕业生的需求，减少对高中毕业生的需求。哈佛大学教授劳伦斯·卡兹（Lawrence Katz）发表于1987年的一份研究报告指出，20世纪八十年代美国的高等教育回报率确实因为企业对大学毕业生的需求增加而大幅增长。法国经济学家卡罗莉（Eve Caroli）对欧洲各国经济发展的研究发现，20世纪下半叶欧洲各国企业组织经历了从泰罗制的纵向管理方式向零库存和需求拉动的所谓灵活性生产方式的转变。这种灵活性生产方式又被称为实时生产方式——企业能够实时地满足客户小批量多品种订单的需求。促成这一重大和长期转变的主要因素，是技术进步和生产过程中知识含量的增加。这也是为什么越来越多的组织需要大量雇佣被彼得·德鲁克（Peter Drucker）称为知识工作者（knowledge workers）的雇员的原因。

2.1.1　电子商务

电子商务（e-business, e-commerce, e-trade）是Internet爆炸式发展的直接产物，是网络技术应用的重要发展方向。电子商务通常是指在开放的网络环境下，买卖双方不见面，实现消费者的网上购物、商户之间的网上交易和在线电子支付以及各种商务活动、交易活动、金融活动和相关的综合服务活动的一种新型的商业运营模式。电子商务涵盖的范围很广，包括企业与企业之间通过互联网进行产品、服务及信息的交换（Business-to-Business, B2B）；企业通过互联网为消费者提供一个新型的购物环境——网上商店，消费者通过网络完成网上购物、网上支付等活动（Business-to-Customer, B2C）；买卖双方在线交易（Customer-to-Customer, C2C）；企业与政府机构之间进行的电子商务活动（Business to Government, B2G），如政府在互联网上公布采购的信息，通过网上竞价招标，企业通过电子方式进行投标等。

电子商务能够使传统的商务流程电子化、数字化，一方面可以大量降低人力、物力成本，例如，美国学者的研究结果显示，银行通过互联网完成的每笔交易的实际成本只有几美分，通过自动柜员机完成交易需要27美分，通过电话完成交易每笔需要52美分，而在银行通过工作人员的柜台交易则需要1.14美元。
〔16〕

 另一方面突破了时间和空间的限制，使得交易活动可以在任何时间、任何地点进行，从而大大提高了效率。

电子商务的其他优势表现在：电子商务具有开放性和全球性的特点，能够为企业创造更多的贸易机会；电子商务使企业可以以相近的成本进入全球市场，使得中小企业有可能拥有和大企业一样的信息资源，能够大大提高中小企业的竞争力；电子商务重新界定了传统的流通模式，减少了中间环节，使得生产者和消费者的直接交易成为可能，从而在一定程度上改变了整个社会经济运行的方式；电子商务不仅能够突破时空限制，而且能够提供丰富的信息资源，为各种社会经济要素的重组提供了更多的可能性，从而深刻影响全社会的经济布局和结构。

电子商务自身的无穷魅力使之受到全世界的青睐。在美国，美国在线（American Online, AOL）、雅虎、电子港湾（eBay）等著名的电子商务公司在1995年前后开始赚钱，IBM、亚马逊书城、戴尔电脑、沃尔玛超市等电子商务公司在各自的领域更是获得了令人不可思议的巨额利润。

2008年3月，研究机构JupiterResearch的研究报告显示，尽管美国经济增长总体趋缓，但对于网络零售业的影响将非常有限，未来几年，该市场将持续保持两位数的百分比增速。JupiterResearch分析师帕蒂·弗莱曼·埃文斯（Patti Freeman Evans）在研究报告中预测，预计美国网络零售总销售额到2012年将增至2150亿美元，将占美国零售总额的8％，年平均复合增长率约达11％。
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 JupiterResearch的研究报告指出，到2012年，至少有一半的零售交易将通过网络进行，或受网络的影响；有37％的音乐、超过一半的电子产品经由网络渠道销售。
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中国的电子商务始于1997年。最初的中国电子商务的主体是一些IT厂商和媒体，它们以各种方式进行电子商务的“启蒙教育”，激发和引导人们对电子商务的认识、兴趣和需求。后来，随着电子商务应用与发展的深化，企业特别是传统企业开始大规模进入电子商务领域。从2001年开始，企业电子商务成为中国电子商务新的主体，接着几年，中国电子商务发展迅猛，2007年全国电子商务交易总额达2.17万亿元，比上年度增长90％。中国网络购物发展迅速，2008年6月底，网络购物用户人数达到6329万，半年内增加36.4％。截至2008年12月，电子商务类站点的总体用户覆盖已经从9000万户提升至9800万户。
〔19〕



中国电子商务的代表阿里巴巴的董事会主席马云指出，2008年淘宝网的交易额接近1000亿
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 ，约占全国社会消费品零售总额的1％
〔21〕

 ，淘宝网已经成为全国最大的零售商。虽然2008年全球经济遭遇金融风暴，阿里巴巴在B2B版块仍然有12个亿的利润
〔22〕

 。由于与传统经济体系深度关联，电子商务的影响力早已超越互联网产业。研究发现，2008年，淘宝网创造直接就业机会达43.7万；2008年，淘宝网同时为中国物流企业带来了30.66亿元的经济收入。
〔23〕

 截至2008年12月初，基于中小企业的网络诚信度，阿里巴巴帮助近600家中小企业从银行获得贷款金额达10.4亿元
〔24〕

 ，同时帮助银行业实现了重大的制度创新。这些数据都说明电子商务发展所带来的社会经济效益日益显著。

2.1.2　内联网

随着现代企业的发展，企业的分布也越来越广，遍布全国各地乃至全世界的公司越来越多。这些集团化的公司需要及时了解各地的经营管理状况，确定符合各地的本土化经营方向，公司内部员工需要及时了解公司的发展战略、人力资源政策、业务发展以及一些重要信息，如通讯录、产品技术规格和价格、公司规章制度的最新变化等。即使在中小企业，员工及时获得组织内部的各种最新信息也是至关重要的。

内联网（intranet）能够使企业以极少的成本把组织内部的大量信息资源快速地传递给每个组织成员。各行各业的组织都能够通过内联网获益，如进行文件传送、信息发布、网上讨论等。

虽然大多数组织的内联网用于诸如员工福利信息、电话号码等组织内部基本信息的共享，内联网的优势正显而易见。例如，福特公司的CIO（chief information officer，首席信息官）指出，福特的内联网包括50多万种产品的设计资源、生产管理工具和战略信息资产，内联网已经成为了福特的支撑。公司的CEO每周在内联网上与自愿参加的员工一起参加“我们聊聊”的节目；高层管理者要在网上发布部门商业计划、工程最佳操作指导及产品开发说明书，从而使福特的经营信息传递给每个员工。福特的每辆汽车或卡车模型都有自己的内联网主页，员工可以查到其设计、生产、质量控制和运输流程。在福特内联网的人力资源管理部分，员工可以随时得到最新的福利信息、新的工作岗位，买辆新福特，计算自己应得报酬或者匿名举报他们的主管。

换言之，内联网不仅使组织“节约纸张”，节省开支，还为员工提供了界面友好的环境，使之可以获得组织的信息和知识，从而作出更好的决策，为客户提供最好的服务。对组织而言，内联网的真正优势和意义在于能够使组织尽可能有效地进行知识管理。

2.2　全球化

对当今组织与组织行为影响最大的因素或许就是组织和管理的日益全球化。托马斯·弗里德曼在论述“全球化”的专著《世界是平的（The World Is Flat）》中指出：全球化不只是一种现象，也不只是一种短暂的趋势，而是一种取代冷战体系的国际体系；全球化是资本、技术和信息超越国界的结合，这种结合创造了一个单一的全球市场，在某种程度上也可以说是一个全球村。

托马斯·弗里德曼在《世界是平的》这本书中把全球化划分为三个阶段：全球化1.0版本时代主要是国家之间的融合，始于1492年哥伦布发现“新大陆”之时，持续到1800年前后，这一版本讲述的是国家和实力的故事；全球化2.0版本从1800年左右一直持续到2000年，在这一时期，跨国公司取代国家成为全球化的活动主体，这些公司到国外去寻找新的市场和廉价的劳动力，同时，运输成本与通讯成本的降低推动了一体化进程，各国之间有了充足的商品和信息流通，真正的全球市场出现了；在全球化3.0版本时代，世界上任一地方都可能成为舆论的中心，个人的力量不断得到凸显，肤色或东西方文化差异不再是合作或竞争的障碍，软件的不断创新、网络的普及让世界各地的人们可以通过因特网轻松实现自己的社会分工。弗里德曼一针见血地指出，全球化3.0版本将深刻地影响着我们的经济、社会、政治生活的各个方面，改变着每个人的工作方式、生活方式乃至生存方式。不论是政府、商业部门、社会部门，各行各业的管理者、员工还是自由职业者，概莫能免。新一波的全球化浪潮正在试图抹平一切疆界，世界变平了。

全球化时代，企业纷纷通过开展国际业务扩大自己的市场。一些小国的企业，例如瑞士雀巢公司，很早就认识到本国市场太小，无法保持持续增长，从而主动选择全球化经营。大型企业很早就发现全球化的优势。而现在，绝大多数中型企业以及小型企业也都在其他国家购买或销售产品和服务。

全球化的优势显而易见。全球化使世界各国的经济联系不断加强，各国经济相互交织，相互结合，形成了全球经济的有机整体，各国经济之间的相互依存性增强。在这个经济有机整体中，不仅商品和生产要素在各国间更快地流动，而且各国经济总体上的相互传动和影响也增强了。一方面，发达国家通过国际贸易和国际投资，把商品、资金和技术带到发展中国家，但也把危机和衰退转嫁给这些国家，2008年美国次贷危机引发的全球金融危机不仅使美国经济实力减弱，也对世界经济和国际格局产生了深远影响；另一方面，发展中国家的经济波动也对发达国家产生影响，例如，1997年东南亚金融危机不仅对发生危机的国家造成巨大损失，同时也波及和影响日本、韩国、美国等发达国家以及世界上其他许多国家。全球化使商品、服务、资本、技术、劳动力等在世界范围内可以更加自由地流动，各国可根据各自的比较优势进行分工和贸易，这有助于全球范围内的资源得以合理配置和有效利用，促使各国要素价格的均衡化，从而使各国乃至世界总体福利水平提高。商品、资金、技术等生产要素在世界范围内流动，以实现各种生产要素在全球的优化组合，更好地发挥自己的比较优势，这个过程促进了世界市场的形成与发展。例如，越来越多的企业通过进入国际市场降低劳动成本。虽然并非每个企业都能够成功地通过全球化战略降低成本，但是许多企业因为使用亚洲和墨西哥的廉价劳动力而获得了成功。在尽可能降低劳动力成本的过程中，一些跨国经营的企业找到了受过良好教育的、成本低廉的劳动力，而且在其他国家建立了高效率的工厂。例如，埃克森（Exxon）的营业收入近75％来自美国以外的地区和国家。日本丰田（Toyota）公司的汽车在美国肯塔基（Kentucky）州生产。这些例子说明，世界变成了地球村，管理者必须能够与来自不同文化的人一起工作。全球化对管理者的管理技能提出了更高的要求。

2.3　跨文化差异

商业的全球化发展引发了学术界对跨文化行为的研究热情。学术界对组织成员的跨文化行为差异进行的深入研究发现：组织成员的行为的确因为文化的差异而存在不同，组织内部来自不同文化背景的员工表现出不同的行为模式，例如，日本、美国和德国的员工在组织中表现出不同的态度和行为模式。

荷兰学者霍夫斯塔德（Greet Hofstede）对60多个国家中的IBM员工和管理者进行了研究，发现文化差异对组织员工的价值观和态度产生重要影响。文化差异可分为五个维度：权力距离（power distance）、不确定性规避（uncertainty avoidance）、个人主义与集体主义（individualism vs collectivism）、男性主义与女性主义（Masculinity vs feminality）、长期取向与短期取向（long term orientation vs short term orientation）。表2-1描述了10个国家的文化差异。

表2-1　10个国家的文化差异
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注：H＝高，M＝中等，L＝低，本表只列出了霍夫斯塔德研究的60个国家中的10个。

（资料来源：［美］格里芬、摩海德著：《组织行为学》（第八版），中国市场出版社2008年版，第27页）

权力距离

权力距离是指在组织中权力的集中程度和领导的独裁程度，以及一个社会接受组织中这种权力分配不平等的程度，在企业中可以理解为员工和管理者之间的社会距离。一种文化中权力距离的大小会在该社会内部权力大小不等的成员的价值观中得到反映。因此研究社会成员的价值观，就可以判定一个社会对权力距离大小的接受程度。例如，美国是权力距离相对较小的国家，美国员工倾向于不接受管理特权的观念，下级通常认为上级是“和我一样的人”。所以在美国，员工与管理者之间更平等，员工更善于学习、不断进步与超越自我，更善于实现个人价值。相对而言，中国与日本是权力距离较大的国家，在中国和日本的企业中地位象征非常重要，员工一般倾向于遵从层级制度体系，自下而上的沟通受到限制，管理者在工作过程中要有意识地缩小企业内部的权力距离，从而更好地实现组织目标。

不确定性规避

在任何社会中，面对不确定的、前途未卜的情境，人们都会觉得是一种威胁，从而总是努力加以规避。规避不确定性的途径很多，如组织为员工提供更大的职业稳定性，制定更多的规章制度，员工努力获得专业知识和技能等。不同民族、国家或地区，规避不确定性的迫切程度是不一样的。相对而言，在低不确定性规避的社会当中，人们普遍有一种安全感，倾向于选择轻松的生活态度，鼓励冒险。而高不确定性规避的社会中，成员焦虑水平高，有压力感，所以会不断进取，努力工作。例如，日本是高不确定性规避的社会，因此“全面质量管理”这一员工广泛参与的管理形式获得了极大的成功，一些企业会选择“终身雇佣制”。与日本相反，美国是低不确定性规避的社会，日本的管理政策在美国企业中则不一定有效。此外，低不确定性规避的社会中的人们倾向于接受生活中的各种不确定性，能够接受更多的意见，上级对下属进行更多的授权，员工倾向于自主管理和独立工作；而高不确定性规避的社会，上级倾向于对下属进行严格的控制和明确的指示。

个人主义与集体主义

“个人主义”是指在一种松散结合的社会结构中，人们主要将自己界定为个体而不是组织或群体的一部分，人们仅仅关心自己或直系亲属的利益。在工作中，个人主义者通常更关注自己而不是他们所在的工作群体，在他们看来，完成个人的任务比维持关系更重要，每个人重视自身的价值与需要，依靠个人的努力来为自己谋取利益。“集体主义”则是指在一种紧密联系的社会结构中，人们倾向于把自己的身份认同建立在他们所属的群体或组织的基础之上。在工作中，集体主义者视员工雇主关系类似于家庭关系，关系比个体或任务更重要，人们希望自己所归属的群体（如组织）中的其他人在自己遇到困难时能帮助和保护自己，以获得安全感为交换条件，人们感到自己应该忠诚于群体。霍夫斯塔德的研究发现，一个国家的个人主义程度与其富足的程度密切相关，诸如美国、英国和荷兰等这样的富裕国家，人们以个人为重；在诸如哥伦比亚、巴基斯坦等这样的贫穷国家，人们则是以集体为重。

男性主义与女性主义

霍夫斯塔德用文化差异的男性主义（Masculinity）维度来描述男性的价值观在社会中的地位及其影响程度。男性主义的主要表现是：自信果断、注重对金钱和其他财富的追求、进取好胜。男性主义是指一个社会中主流价值观对进取心、金钱和其他财富占有的重视程度。女性主义则是指关注人、关系和生活品质。美国是男性主义文化占主流地位的国家，企业中重大决策通常由高层作出，员工频繁地变换工作，对企业缺乏认同感，通常不会积极地参与管理。

长期取向与短期取向

长期取向是指注重未来，从事从长远来看能够获得回报的工作，坚韧、节俭、量入为出。短期取向则是指不强调长期观念，急功近利。

霍夫斯塔德的跨文化研究在学术界比较有影响力。霍夫斯塔德认为，文化差异管理过程中的领导方式、组织机构对员工产生深刻的影响。对领导方式影响最大的因素是个人主义与集体主义以及接受权力距离的程度。霍夫斯塔德认为：美国是崇尚个人主义的国家，美国的领导理论以被领导者追求个人利益为出发点。另一方面，接受权力距离的程度直接影响着员工参与管理。例如，法国和比利时接受权力距离程度高，因此员工通常没有参与管理的要求，所以企业中员工较少参与管理。

对企业组织结构影响最大的因素是接受权力距离的程度和不确定性规避，这是因为组织的主要功能就是分配权力以及减少或规避经营中的不确定性。法国接受权力距离程度高，尽可能规避经营中的不确定性，因此法国企业倾向于选择金字塔型的组织结构。

在员工激励方面，影响最大的因素是个人主义与集体主义、不确定性规避、男性主义与女性主义。美国和英国是推崇个人主义的国家，这些国家的员工激励多从个人出发，以个人的自我实现和个人获得自尊作为激励的主要内容。日本是推崇集体主义的国家，激励着眼于个人与集体的关系，不会选择过分奖励个人。美国社会推崇自信果断、对金钱和其他财富的追求、进取好胜等男性主义价值观，美国企业把承担风险、进取获胜作为激励的重要内容。日本和法国虽然也推崇男性主义价值观，但是不确定性规避心理较强，因此没有风险、安全性高的工作岗位成为重要激励因素。荷兰和北欧各国推崇关注人、关系、生活品质等女性主义价值观，不确定性规避的心理又比较强，因此他们不像美国人那样崇尚个人竞争，而以维持良好的人际关系作为激励因素。

总之，管理和组织的全过程都深受文化差异的影响。文化差异影响着管理的民主程度、对员工的激励、员工工作绩效目标的设置、组织决策与个体决策等各个方面，对跨国经营的企业而言，文化差异的存在使管理的复杂性大大增加。

2.4　劳动力多元化

经济全球化发展使现代组织的劳动力日益多元化，如组织成员在性别、种族、国籍等方面变得越来越多样化。劳动力多元化对管理实践意义重大。管理者需要改变管理哲学，从把员工视为相同的人来看待，转变为承认差异，以能够保证员工稳定和提高生产率的方式对员工的各种差异作出反应，而且不能存在任何歧视。如果管理得当，劳动力多元化会提高组织的创造性和创新能力，通过鼓励不同的观点来提高决策质量。如果管理不当，就有可能出现员工离职率高，沟通困难和更多的人际冲突。

在管理多元化劳动力的过程中，管理者必须认识和处理组织成员之间的相似和差异，了解员工对工作的看法、对组织奖励的期望、对与他人关系的看法等，在此基础上，了解社会环境和组织如何影响员工的行为，掌握提高多元化工作群体成员自信和自尊的沟通技能。对管理者来说，组织成员多元化带来的挑战在于，管理者在设置管理体系和政策、员工奖励体系和绩效评估系统等的过程中会受到刻板印象和偏见的影响。这样的管理者难以充分发挥员工的独特才能，影响员工的工作满意度、工作绩效、工作中的创造性和工作士气等各个方面。

劳动力多元化包括基本维度和次生维度。多元化的基本维度（primary dimensions of diversity）是组织成员个体与生俱来的或社会化早期所受到的特殊影响，包括年龄、种族、性别、性取向等方面。这些是决定人的行为的基本因素。在他人眼中，这些基本因素不仅是他人对我们自己的界定，通过他人对这些因素的反应，这些因素也成为个体对自己的界定。对个体而言，这些特征是相对持久不变的因素，员工在这些因素方面的多样性使管理者的工作充满了复杂性。沃尔玛美国公司的一份报告显示，沃尔玛员工是多元化的，2005年沃尔玛32％的员工为少数族裔，21％的公司高层管理者和经理人是有色人种，在营销人员中有色人种占33％；公司女性员工所占比例为60％，其中女性管理者占39％。
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多元化的次生维度（secondary dimensions of diversity）是对我们作为个体而言具有重要性的因素，如教育背景、宗教、收入水平、婚姻状况、父母地位、工作经验等，这些因素在某种程度上构成了他人对我们的界定。然而，这些因素不像基本维度那样持久不变，它们具有适应性，可以不断变化。不过，这些因素与多元化的基本维度一样深深地影响着个体的行为。

美国这个被称为大熔炉的国家是劳动力多元化的典型代表。因为国家出台各种各样的法律保证不同种族的人获得平等的工作机会，美国组织员工中不仅有白人，还有黑人、拉丁美洲人和亚裔美国人等不同种族，越来越多的女性进入工作岗位；工作场所不仅仅只有年轻人；同性恋者也获得了相同的工作权利。

不仅仅是美国，在欧盟成员国中，每年有大量的合法移民移入。近年来穆斯林人和非洲人的大批涌入使得这些国家许多组织员工的宗教与种族构成发生了巨大变化。

在亚洲国家，组织所面对的重大挑战是，越来越多的女性员工进入各种工作岗位，女性管理者的比例不断增长。在过去女性回归家庭的日本，女性管理者的比例也在不断增加。

对中国的企业而言，劳动力多元化虽然不像美国、欧盟成员国那么突出，但是，随着中国经济的崛起，越来越多的中国企业也面临着劳动力多元化的挑战，例如，阿里巴巴现在的员工不仅仅只有中国人，还包括来自英国、印度等国的雇员。

劳动力多元化是经济全球化发展的必然趋势。多元化的员工对管理者的管理技能提出了更高的要求，企业界和学术界越来越重视多元化员工的管理。例如，大多数美国组织鼓励管理者和员工重视个体差异和群体成员之间的差异以提高他们适应和接受差异的程度。多元化的劳动力被视为组织生产力的最重要财富，因为关注差异，组织可以引导不同个体为组织做出独特的贡献，以提高创造力，有利于组织的创新。

【本章小结】

商业环境的变化影响着所有的组织和组织行为。组织行为研究面临的来自商业环境的挑战主要包括：信息技术、全球化、跨文化差异、劳动力多元化。

信息技术对组织的冲击令人震惊。信息技术不仅可以应用于世界的任何区域或任何经济领域，它还可以影响组织的每一项职能。对组织管理而言，信息技术的发展使管理者与员工能够在任何时间、任何地点保持联系；而日益快速发展的电子商务，使得客户、供应商、生产商可以直接在互联网上举行交流。信息技术的发展对组织变革、劳动力的知识水平的要求产生了深远的影响。

对当今组织与组织行为影响最大的因素或许就是组织和管理的日益全球化。全球化使世界各国的经济联系不断加强，各国经济相互交织，相互结合，形成了全球经济的有机整体，各国经济之间的相互依存性增强。全球化使世界变成了地球村，管理者必须能够与来自不同文化的人一起工作。全球化对管理者的管理技能提出了更高的要求。

管理和组织的全过程都深受文化差异的影响。荷兰学者霍夫斯塔德（Greet Hofstede）从五个维度入手研究文化差异：权力距离、不确定性规避、个人主义与集体主义、男性主义与女性主义、长期导向与短期导向。文化差异影响着管理的民主程度、对员工的激励、员工工作绩效目标的设置、组织决策与个体决策等各个方面，对跨国经营的企业而言，文化差异的存在使管理的复杂性大大增加。

劳动力多元化是经济全球化发展的必然趋势。多元化的员工对管理者的管理技能提出了更高的要求，企业界和学术界越来越重视多元化员工的管理。

【复习思考题】

1．信息技术对组织的影响主要表现在哪些方面？

2．分析全球化给组织带来的挑战。

3．分析荷兰学者霍夫斯塔德（Greet Hofstede）研究文化差异的五个维度。

4．劳动力多元化表现在哪些方面？

【案例分析】

海尔的电子商务
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网络经济时代的到来对企业的生存与发展带来了挑战。1999年达沃斯“世界经济论坛”提出了“企业内部组织适应外部变化、全球知名品牌的建立、网上销售体系的建立”三条原则。2005年的达沃斯会议又提出了人类在新世纪将面临“网络革命和基因革命”的观点，对应于这种新趋势，海尔从1999年4月就开始了“三个方向的转移”：管理方向的转移（从直线职能性组织结构向业务流程再造的市场链转移）；市场方向的转移（从国内市场向国外市场转移）；产业的转移（从制造业向服务业转移），从而为海尔开展电子商务奠定了必要的基础。

进军电子商务是海尔国际化战略的必由之路。国际化是海尔的重要发展战略。而电子商务是全球经济一体化的产物，所以，海尔重新诠释了HAIER五个字母的含义：

H: Haier and Higher

A：＠网络家电

I: Internet and Intranet

E: www.ehaier.com（Haier e-business）

R: haier的世界名牌的注册商标

HAIER这五个字母的新含义，涵盖了海尔电子商务的发展口号、产品趋势、网络基础、电子商务平台、品牌优势五大方面。

海尔的电子商务的特色由“两个加速”来概括，首先加速信息的增值：无论何时何地，只要用户点击www.ehaier.com，海尔可以在瞬间提供一个E＋T＞T的惊喜；E代表电子手段，T代表传统业务，而E＋T＞T，就是传统业务优势加上电子技术手段大于传统业务，强于传统业务。其次是加速与全球用户的零距离，无论何时何地，www.ehaier.com都会给用户提供在线设计的平台，用户可以实现自我设计的梦想。

为了通过电子商务更进一步提高海尔在家电领域的竞争优势，海尔不断增加B2B交易额，不断在满足B2C个性化需求方面进行创新。2000年3月10日，海尔投资成立电子商务有限公司。4月18日海尔电子商务平台开始试运行，6月份正式运营。

海尔电子商务从两个方面促进了新经济模式运作的变化：对B2B（企业对企业）的电子商务来说，海尔使外部供应链取代自己的部分制造业务；对B2C的电子商务而言，海尔促进了企业与消费者的深化交流，这种交流全方位提升了海尔的品牌价值。

海尔电子商务最大的特点就是个性化。用户通过网络定制自己需要的海尔产品，这并不是所有企业都能做到的。要做到与客户之间零距离，不能忽视商家的作用。因为商家最了解客户需要什么样的商品，要与客户之间零距离，就要与商家之间零距离，让商家代替客户来定制产品。B2B2C的模式帮海尔培养了一大批海尔产品用户的设计师。

海尔现共有冰箱、空调、洗衣机等58个门类的9200多个基本产品类型，这些基本产品类型，就相当于9200多种“素材”，再加上提供的上千种“佐料”——2万多个基本功能模块，这样海尔的经销商和消费者就可在海尔提供的平台上，有针对性地自由地将这些“素材”和“佐料”进行组合，从而产生出独具个性的产品。

海尔首席执行官张瑞敏提出海尔实施电子商务靠“一名两网”的优势：“名”是名牌，品牌的知名度和顾客的忠诚度是海尔的显著优势；“两网”是指海尔的销售网络和支付网络。海尔遍布全球的销售、配送、服务网络以及银行支付网络，是解决电子商务难题的答案。

在产业方向转移方面，海尔已实现了网络化管理、网络化营销、网络化服务和网络化采购，并且依靠海尔品牌影响力和已有的市场配送、服务网络，为电子商务奠定了坚实的基础。在管理转移方面，传统企业的金字塔式的管理体制绝不适应市场发展的需要，所以在管理机制上把“金字塔”扳倒建立了以市场为导向的新流程，企业的主要目标由过去的利润最大化转向以顾客为中心，以市场为中心。在企业内部，每个员工由过去的“对上级负责”转变为“对市场负责”。海尔集团还成立了物流、商流、资金流三个流的推进本部。物流作为“第三利润源泉”直接从国际大公司采购，降低了成本，提高了产品的竞争力；商流通过整合资源提高了效益；资金流则保证资金流转顺畅。

海尔是国内大型企业中第一家进入电子商务业务的公司，率先推出电子商务平台。集团内部有内部网，有ERP支持系统。海尔有7个工业园区，各地还有工贸公司和工厂，相互之间的信息传递，没有内部网络的支持是不可以想象的。各种信息系统的应用也日益深入，如物料管理系统、分销管理系统、电话中心、C3P系统等。海尔以企业内部网络、企业内部信息系统为基础，以因特网（外部网，海尔从1996年底起就建立了自己的网站）为窗口，构建了真正的电子商务平台。

当然，只有经销商和消费者接受，电子商务才能顺利实施。海尔的电子商务平台设计也遵循了以客户为中心的原则，在平台设计时成分考虑如何为使用者提供方便和帮助。海尔不仅为经销商、供应商和消费者提供了简单、便于操作的电子商务平台，而且进行循序渐进式的培训，从而使海尔的业务伙伴和海尔一起共同成长和发展。

海尔电子商务系统处于不断建设和完善过程之中。海尔充分利用“一名两网”的优势，通过网络连接用户，大力推进CRM系统的建立，以个性化产品和特色服务吸引原有的、新的、潜在的用户，同时为供应商、采购商提供完善的服务。海尔努力通过电子商务保持和提高自己在新经济时的竞争优势，使海尔不断创新和发展。





根据案例回答下列问题：

1．海尔如何应对网络经济时代给企业带来的挑战？

2．分析海尔的电子商务的特色。

3．海尔还在不断发展，你对海尔未来的发展有哪些好的建议？





【随堂测验】

T　F　1．对今天的组织而言，最为重要的环境变化是经济全球化的减弱。

T　F　2．无论在什么样的文化环境中，管理者的行为方式总是一成不变的。

T　F　3．电子商务是网络技术应用的重要发展方向。

T　F　4．互联网自身也变成了一个巨大的新兴市场。

T　F　5．劳动力多元化是经济全球化发展的必然趋势。

6．进入信息时代，许多员工以自己所掌握的知识为组织创造价值，这样的员工被称为＿＿＿＿。

A．少数群体

B．多数群体

C．知识工作者

D．外包工作者

7．霍夫斯塔德（Greet Hofstede）分析文化差异的五个维度不包括下列选项中的哪一项？

A．权力距离

B．不确定性规避

C．风险偏好

D．以上都不是

8．内联网的优势不包括下列选项中的哪一项？

A．使组织“节约纸张”，节省开支

B．使员工可以获得组织的信息和知识

C．有利于员工为客户提供最好的服务

D．使客户获得组织内部信息

9．B2B是＿＿＿＿的类型之一。

A．内联网

B．外联网

C．电子商务

D．全球化

10.《世界是平的》（The World Is Flat）是研究＿＿＿＿的专著。

A．内联网

B．外联网

C．电子商务

D．全球化
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第3章

个体行为基础

【本章要点】

人性理论

个性

气质

性格

能力

学习

【篇首案例】

丁磊的成长
〔1〕



网易创始人丁磊年少得志，年纪轻轻的他凭借自己一手创办并持有58.5％的网易股份，成为国内各类财富排行榜上的常客。丁磊到底是个什么样的人？他成功的诀窍是什么？我们从他背后的故事中、从他的经历中也许可以窥得一二。

丁磊的聪明源于早期教育的模仿。五岁的时候，他就对着电视学英语（《走遍美国》），那其实是对照书中插画看电视。但其父远洋回家后，发现他已经认识26个英文字母了。

丁磊的父亲是宁波一个科研机构的工程师，丁磊从小就喜欢无线电，四五岁的时候，就开始摆弄一些电子管件、半导体之类的东西。由于受到父亲的影响，他认为自己将来最骄傲的职业，就是成为一个电子或者电气工程师。高考时，他填报了成都电子科技大学。丁磊说，大学四年，他最大的收获就是学会了思考。

从第二学期开始，他第一节课一律不去上，因为他很困惑，难道书本上的知识一定要老师教才会吗？

因为没有听第一堂课，又不得不做作业，所以他会很努力地去看老师上一堂课讲的东西，会很努力地去想老师想传达什么样的消息。在这个过程中，他很快掌握了一种重要的技巧，那就是思考的技巧。直到后来，他看一门功课，可以不听别人讲的，完全自学。他看书速度很快，一般都从后面往前看，看到后面的关键字，有看不懂的，就到前面去看这个描述，一般来讲在两三个星期的时间内就可以掌握一门课程的内容。后来在接触Internet的时候，他才知道这种技巧对他是多么的重要，因为Internet在刚进入中国的时候，没有人知道它是什么样子的，也没有一本书很系统地告诉你Internet的整个结构、里面的软件以及其他一些东西。

大学毕业后，丁磊回到家乡，在宁波市电信局工作。电信局待遇很不错，但丁磊却感到一种难尽其才的苦恼。1995年，他从电信局辞职，遭到家人的强烈反对，但他去意已定，一心想出去闯一闯。他这样描述自己的行为：“这是我第一次开除自己。人的一生总会面临很多机遇，但机遇是有代价的。有没有勇气迈出第一步，往往是人生的分水岭。”

他选择了广州。后来，有朋友问他为什么去广州，不去北京和上海？他讲了一个笑话：广州人和上海人，其实就是南方人和北方人的比较，如果广州人和上海人的口袋里各有一百块钱，然后去做生意，那上海人会用50块钱做家用，另外50块钱去开公司；而广东人会再向同学借100块钱去开公司。

不知道去多少公司面试过，不知道费过多少口舌，凭着自己的耐心和实力，丁磊终于在广州安定下来。1995年5月，他进入外企Sebyse工作。最初的日子是艰难的，他后来精湛的“厨艺”和“古筝”弹奏，从某种程度说，就是那段日子“苦中作乐”的明证，也可以说是这种乐观和勤劳的性格，成就了今天的丁磊。

1996年，在Sebyse广州分公司工作一年后，丁磊又一次萌发离开那里和别人一起创立一家与Internet相关的公司的念头。当时他是国内最早的一批上网用户，支撑他的唯一信心就是，他相信自己将来会对国内的Internet产生影响。当时公司的技术都是他在做，但最后发现这家公司的发展与他当初的许多想法发生了背离，他只能再次选择离开。

1997年5月，丁磊决定创办网易公司。此后，在中国IT业，丁磊成了浓墨重彩的一笔。一个人想要实现自己的目标，除了勤奋之外，就是要积极进取和创新。从创业到现在，丁磊每天都在关心新的技术，密切跟踪Internet新的发展，每天工作16个小时以上，其中有10个小时是在网上，他的邮箱有数十个，每天都要收到上百封电子邮件。

丁磊认为，虽然每个人的天赋是不同的，但是年轻人首先要有理想和目标；他本人在技术方面爱动脑筋，如果没有积极进取，没有在技术方面不停地摸索，也不会有熟能生巧的本领和创新；年轻人，无论工作单位怎么变动，重要的是要怀抱理想，而且决不能放弃努力。





丁磊的经历告诉我们，每个个体的行为都会受到个体的性格、能力等个体心理特征的影响。从系统论的角度看，组织是一个系统，组织内部的群体是构成组织系统的一个个子系统，个体则是群体或组织的基本构成要素和单元。组织内部的每个人都是独特的个体，每个个体都与他人存在差异。为了使组织成功，管理者必须认识到个体差异的存在，并努力理解这些差异。本章首先分析管理领域的各种人性假设，然后探讨组织个体差异的主要方面，如个性、气质、性格、能力、学习等。这些方面的研究有助于管理者理解个体行为的特征和规律，从而更好地发挥员工的潜能以提高组织绩效。

3.1　人性理论

管理归根到底是对人的管理，因而对人的本性的认识就构成了管理理论的哲学基础。著名的管理学家麦格雷戈（D. M. McGregor）于1957年提出“人性假设”这一概念，他认为，每一种管理决策或管理措施都以关于人性及人的行为的假设为后盾。对人性的不同看法和理解，在实践中就体现为不同的管理理论、管理原则和管理方法。因此，在一定意义上来说，对于人性或人的本质的认识是管理活动的起点。随着对人性的认识的深入，西方管理学界先后经历了经济人假设、社会人假设、自我实现人假设、复杂人假设和文化人假设。这些对人性的假设深刻地影响着组织管理者的管理方式。

3.1.1　经济人假设

经济人（Economic Man）假设最早由英国经济学家亚当·斯密（Adam Smith）提出。他认为人的行为动机根源于经济诱因，人都要争取最大的经济利益，工作就是为了取得经济报酬。为此，管理者需要用金钱与权力、组织机构的操纵和控制，使员工服从并为此效力。1957年，美国管理学家麦格雷戈（D. M. McGregor）在《管理评论》杂志上发表《企业的人性面》一文，文中提出了两种对立的管理理论，其中，x理论对经济人假设进行了概括。其基本观点包括：多数人生性懒惰，他们总想方设法逃避工作；多数人没有雄心大志，不愿负任何责任，而心甘情愿受别人指导；多数人的个人目标都是与组织目标相矛盾的，必须用强制与惩罚的方法，才能迫使他们为达到组织目标而工作；多数人工作都是为了满足基本的需要，只有金钱和地位才能激励他们工作；人大致可以划分为两类，多数人都是符合于上述设想的人；另一类人是能够自己鼓励自己，能够克制感情冲动的人，这些人适合承担管理责任。

基于经济人假设的管理方式是：组织应以经济报酬来使人们服从，并应以权力与控制体系来保护组织本身及引导员工；其管理的重点在于提高效率，完成任务；管理特征是订立各种严格的工作规范，加各种法规和管制。泰罗制就是经济人假设的典型代表。

经济人假设及其相应的X理论曾风行于20世纪初到三十年代的欧美企业管理界。这种理论改变了当时放任自流的管理状态，加强了社会上对于提高效率的关心，促进了科学管理系统的建立，对于管理实践，有一定借鉴意义。

3.1.2　社会人假设

社会人（Social Man）假设来源于梅奥（G. E. Mayo）主持的霍桑实验（1924—1932）。梅奥认为，人是有思想、有感情、有人格的活生生的“社会人”，而不是只追求金钱的经济人。金钱和物质虽然对个人的工作积极性产生重要影响，但是对提高员工工作积极性起决定作用的不是物质报酬，而是员工在工作中发展起来的人际关系。人除了物质需要之外，还有社会心理需要，人们要从和谐的社会关系中获得社会心理需要的满足。

社会人假设的主要观点是：生产效率的提高和降低主要取决于员工的“士气”，而士气取决于家庭和社会生活的质量以及企业中人与人之间的关系；组织存在着“非正式群体”，“非正式群体”内部的特殊规范，影响着群体成员的行为；管理者在了解人们的合乎逻辑的行为的同时，还需了解不合乎逻辑的行为，要善于倾听和沟通员工的意见，平衡正式组织对人们经济需要的满足与非正式组织对人们社会需要的满足。

社会人假设使管理者认识到社会性需求的满足往往比经济上的报酬更能激励人们。基于社会人假设的管理方式与根据经济人的假设得出的管理方式完全不同：管理者应该尽可能满足员工的社会心理需要；不应只关注对员工的指挥、监督等，而更应重视员工之间的关系培养和形成员工的归属感；不应只关注对个人的奖励，应提倡集体奖励。

3.1.3　自我实现人假设

亚伯拉罕·马斯洛（Abraham Maslow）提出自我实现人（Self-actualizing Man）概念。马斯洛认为：人类需要的最高层次就是自我实现，每个人都必须成为自己所希望的那种人，“人都需要发挥自己的潜力，表现自己的才能，只有人的潜力充分发挥出来，人的才能充分表现出来，人才会感到最大的满足”。这种自我实现的需要就是“人希望越变越为完美的欲望，人要实现他所能实现的一切欲望”。具有这种强烈的自我实现需要的人，就叫自我实现人。

麦格雷戈总结并归纳了马斯洛等人的观点，结合管理的实际，提出了Y理论。Y理论对人性的基本假设就是自我实现人，其基本观点是：工作中的体力和脑力的消耗就像游戏或休息一样自然，厌恶工作并不是普通人的本性；外来的控制和处罚的威胁不是促使人们努力达到组织目标的唯一手段，人们愿意实行自我管理和自我控制完成应当完成的目标任务；个体致力于实现目标是与实现目标后获得的报酬相联系的。员工获得的报酬是各种各样的，其中最大的报酬是通过实现组织目标而获得对个人自我实现需求的满足；普通人在适当条件下，不仅学会了承担职责，而且还会谋求更多的职责；逃避责任，缺乏抱负以及强调安全感，通常是经验的结果，而不是人的本性；大多数人在解决组织的困难问题时都能发挥较高想象力、聪明才智和创造性；在现代工业化社会条件下，普通人的智能和潜力只得到了部分发挥。

经济人假设只重视物质因素，重视工作任务，轻视人的作用和人际关系。社会人假设正相反，重视人的作用和人与人的关系，而把物质因素放在次要地位。自我实现人假设又把注意的重点从人的身上转移到工作环境上。但与经济人假设不同的是，管理重点不是放在计划、组织、指导、监督、控制上，而是要创造一种适宜的工作环境、工作条件，使人们能在这种环境下充分挖掘自己的潜力，充分发挥自己的才能，也就是说能够充分地自我实现。从自我实现人假设出发，管理者的主要职能既不是生产的指导者，也不是人际关系的调节者，他们的主要任务在于如何为发挥人的智力创造适宜的条件，减少和消除员工自我实现过程中所遇到的障碍。

在奖励方式上，经济人假设通过物质刺激调动员工的积极性，社会人假设通过构建和谐的人际关系来调动员工的积极性，这些都是从外部来满足人的需要，而自我实现人假设强调内在奖励的重要性。内在奖励是指人们在工作中能获得知识，增长才干，充分发挥自己的潜力等，自我实现人假设认为只有内在奖励才能满足人们的自尊和自我实现的需要，从而极大地调动起员工的积极性。

3.1.4　复杂人假设

复杂人（Complex Man）是20世纪六十年代末至七十年代初由艾德佳·沙因（Edgar H. Schein）提出的。“复杂人”有两方面的含义：就个体的人而言，其需要和潜力会随着年龄的增长、知识的增加和经验的丰富、地位的改变、环境的改变以及人与人之间关系的改变而各不相同；就群体中的个体而言，人与人是有差异的。因此，无论是“经济人”、“社会人”，还是“自我实现人”的假设，虽然各有其合理性的一面，但并不适用于所有的人。因此，在管理过程中不存在一成不变的、普遍适用的最佳的管理方式。1970年，美国管理心理学家约翰·莫尔斯（John Morse）和杰伊·洛希（Jay Lorsce）根据复杂人的假定，分别对X理论和Y理论的真实性进行实验研究后，在《哈佛商业评论》杂志上发表了《超Y理论》，并于1974年出版了《组织及其他成员：权变法》一书，提出了一种新的管理理论。他们认为，X理论并非一无用处，Y理论也不是灵丹妙药，主张组织和工作的适合性，个人的胜任感和工作的效率要相辅相成，互为补充。超Y理论对人性的假设是复杂人假设。复杂人假设的基本观点是：个体加入工作组织的需要和动机是不同的，但最重要的需要是使自己能够胜任工作；胜任工作的需要人人都有，不同的人可以以不同的方式去满足；当工作性质和组织形态适当配合时，胜任感是能被满足的；当实现一个目标时，胜任感可以继续被激励起来，新的更高的目标又产生了。

复杂人假设使管理者认识到，有效的管理应把工作效率、管理方式和员工个人的胜任能力整合起来，也就是应根据不同的工作采取不同的管理形式和选用恰当的人选，或针对不同的人安排不同的工作。由于人的需要不同，能力各异，对于不同的管理方式会有不同的反应，因此，没有一套适合于任何时代、任何组织和任何个人的普遍行之有效的管理方法。

3.1.5　文化人假设

文化人（Cultural Man）假设的形成，是与二战后世界经济发展和企业管理的实践分不开的。第二次世界大战以后，日本经济在短短的三十年间飞速发展，到了上世纪八十年代，日本的经济发展甚至使美国的经济霸主地位受到了严重威胁。日本的奇迹引起了整个西方世界的震惊，于是许多有识之士纷纷到日本探求管理中的秘经。1981年，美国加州大学的日裔美籍学者威廉·大内（William Ouchi）在他的《Z理论——美国怎样迎接日本的挑战》一书中，从社会和组织文化的角度考察、分析日美两国企业的不同和利弊，强调管理中的文化特性，主要由信任、微妙性和亲密性所组成。根据Z理论，管理者要对员工表示信任，而信任可以激励员工以真诚的态度对待企业、对待同事，为企业忠心耿耿地工作。微妙性是指企业对员工的不同个性的了解，以便根据各自的个性和特长组成最佳搭档或团队，增强劳动率。亲密性强调个人感情的作用，提倡在员工之间应建立一种亲密和谐的伙伴关系，为了企业的目标而共同努力。威廉·大内虽然没有直接提出“文化人”这一名词，但其文化、价值观决定人的行为的观点，就蕴涵了这个名词的实质性内容。

20世纪九十年代以来，美国人总结了日本企业文化的优点与不足，提出了更新的文化管理模式，如“学习型组织”、“流程再造”等等，这些管理模式突破了传统人性假设框架，在知识经济条件下依靠劳动者的高度主体性和自觉精神，不断学习、持续进步、自我超越，使组织蓬勃发展。

3.2　个　性

在日常生活中，人们对个性经常产生一些误解，往往认为一个倔强、要强、坦率、固执的人很有个性；而文雅、平和、斯文、柔弱的人没有个性。这种看法是不对的，至少是不全面的。倔强、固执固然是一个人区别于其他人的精神面貌或者心理特征，文雅、柔弱同样也是带有倾向性的个体心理特征。

在心理学中，个性（personality），也称人格，来源于拉丁语Persona，最初是指演员所戴的面具，其后是指演员及其所扮演的角色。从面具引申到人格的过程，暗示着个体有两面：公开可见的一面，以及隐藏其后而不为人知的一面。

在心理学中，个性是一个复杂的概念，到底个性是什么，争议很大，心理学家对个性的看法很难完全统一起来。同时，个性又是一个很广泛的定义，个性既代表了一个人所具有的一定的倾向性，这种倾向性表现为个体的需要、动机、兴趣、理想、信念等，还体现了人与人之间在能力、气质、性格等心理特征方面存在的个体差异。因此，许多心理学者从不同的研究角度提出了不同的个性定义。目前，心理学界较为公认的是美国心理学家高登·奥尔波特（Gordon Allport, 1937）的个性定义。奥尔波特曾查阅大量文献，综述了50多个不同的定义，提出“个性是决定人的独特的行为和思想的个人内部的身心系统的动力组织，它决定了个体对环境的独特周节方式”。奥尔波特关于个性的上述定义至今仍被西方的许多心理学教科书所采用。

3.2.1　个性的特征

如前所述，个性是一个广泛而复杂的概念，我们很难仅仅从定义中就明白到底什么是个性，因此必须对个性的特点进行分解才能更好地理解个性的含义。

独特性与共同性

歌德说，树上没有两片完全一样的叶子，同样，世界上也不存在两个个性绝对相同的人。由于先天遗传和后天生活环境、教育等的不同，每个人都与众不同，每个人都具有自己独特的个性。例如，同样面对老师的批评，不同学生的反应可能就是不一样的，有的人会虚心接受，也有人可能会感到愤怒。正是因为每个人都具有区别于其他人的个性特征，人们才能够把张三、李四、王五一一区别开来。

当然，个性的独特性并不排除个性的共同性。生活在同一地区、同一民族、同一国家的人们因为有着共同的生活习惯、宗教信仰、文化传统、民族感情等而具有相同的个性特征，例如我们经常说北方人直率豪爽，南方人细腻精明，就反映了个性的共同性。一个地区、一个民族、一个国家的人都有一些共同的个性特征。

稳定性与可变性

每个人的个性都不是一朝一夕形成的，而是长期受内外因素的相互影响而潜移默化地形成的。一旦形成后，就比较稳定少变，表现出稳定性。个性的稳定性表现在时间稳定性和空间稳定性两个方面。“江山易改，本性难移”说的就是个性的稳定性。

稳定性是我们预测人的行为的基础，但稳定性只是相对的，不是绝对的。随着社会环境的变化、个人发展的变化或情境因素的变化而相应地有所改变，即表现出可变性。比如一个一向老成持重、谨慎小心的人，遇到突发事件时偶尔也会发生一时冲动，我们不能因此说他就是一个鲁莽轻率的人。

整体性

一个人的各种个性倾向和个性心理特征彼此间相互联系、相互制约、相互影响，有机地结合在一起，共同构成一个人完整的个性心理结构系统。因此，个性不是一个孤立的心理特征，而是一个整体结构，是人的整个心理面貌。要判断一个人的个性，就必须说出一组心理特性才行。比如你看到某人进行了一次充满激情的演讲，就断定这个人是外向型，这是不够的，还必须观察他在生活中是否同样活泼好动、热情开朗。

倾向性

倾向性指人们对现实事物所持有的一定的看法和态度，它既体现出个体的需要、动机、信念、理想、兴趣和价值观等，又体现出每个人对事物都有自己的选择和特定的行为模式。个体在形成个性的过程中，时时处处都表现出个体对外界事物特有的动机、愿望、定势和亲合力，从而发展为各自的态度体系和内心环境，形成了个人对人、对事、对自己的独特的行为方式和个性倾向。例如，一个立志为祖国的强盛作出贡献的大学生，就会以此作为自己的理想、需要，这种理想和需要就会成为他努力学习科学技术的精神，表现出克服各种困难的坚强意志，并有以苦为乐的情绪体验。

综上所述，个性可以用来描述人们之间的共性和差异。了解一个人的个性，就是了解这个人与他人的共性以及自身的独特性。

3.2.2　影响个性形成的因素

太多的变量影响个性的形成与发展。其中，遗传和后天因素是影响个性的形成与发展的主要因素。另外，人的个性还受到情境条件的制约。

遗传

在日常生活中，人们常常发现，子女与父母之间往往不只是容貌、体形相似，而且性格、智力、兴趣等方面常常也存在相似之处。这是因为父母的遗传基因对个体的个性产生着重要影响。由于每个人的遗传密码不同，在此基础上成长的中枢神经系统对人的心理和行为也将产生不同的影响。

如果两个人的遗传密码相同，他们的个性是不是会有很多的类似之处呢？美国明尼苏达大学学者托马斯·布沙尔（Thomas Bouchard）通过对130多对刚出生就分离的孪生子进行研究，发现他们在很多方面都是共同的。比如，一对双胞胎从出生第五周起就被寄养在不同的家庭里，分离了39年才重逢，在相距72.4公里的两地成长。但研究者发现他们驾驶型号和颜色完全一样的湖蓝色宝马汽车，抽同一个牌子的香烟，都毕业于警察学校，业余爱好都是木工。研究证明，除了身材相貌等外表特征外，多达50％—55％的个性特征是可以遗传的。每个个体的个性特征或多或少地与父亲或母亲的个性特征存在相似的方面。

环境

人的个性并非完全生来如此，而是在先天素质的基础上，受到周围环境和社会关系的共同影响而形成的。1939年，史基尔（H. M. Skeels）将孤儿院的25名智力发育迟滞的儿童分为两组，进行了对比研究。第一实验组为13个儿童，平均年龄为19个月，平均智商为63.4。在改变了原来落后的孤儿院环境，进入一个更加多变、富于刺激，而且是为社交和情绪发展提供丰富机会的、为心理落后儿童而开办的慈善机构之后，其中大多数儿童由于有成人的护理，便形成了一个热情的、一对一的、成人儿童的关系正常的小集体。第二个组的12个儿童平均智商为86.7，他们仍留在一个20世纪三十年代落后的孤儿院中，那里工作人员很少，社会关心不足，玩具、游戏不多，床单罩着的摇床限制了视觉的探究机会。这两个实验组经过一年半之后再测查的结果是：第一实验组儿童平均智商为91.8，增长28.5；第二个实验组的儿童智商为60.5，减少26.2。21年之后，第一组的13名儿童都接受了高中教育，而且有4人进入大学学习，更有一人在大学从事研究工作；而生活在孤儿院的12人平均受教育程度只有三年级。这充分说明了环境的重要作用。人在生命的每个阶段都要受到环境的影响，并且在与外界环境的相互作用的过程中形成和发展自己的个性。影响个体个性形成的环境因素主要包括：家庭环境、教育和社会文化环境。

家庭是人出生后的第一环境，被称作是个性的加工厂。研究个性的家庭成因，重点在于探讨家庭的差异（包括家庭结构、经济条件、居住环境、家庭氛围等）和不同的教养方式对个性发展和个性差异的影响。研究发现，权威型教养方式的父母在子女的教育中表现得过于支配，孩子的一切都由父母来控制。在这种环境下成长的孩子容易形成消极、被动、依赖、服从、懦弱，做事缺乏主动性，甚至会形成不诚实的个性特征。放纵型教养方式的父母对孩子过于溺爱，让孩子随心所欲，父母对孩子的教育有时出现失控的状态。在这种家庭环境中成长的孩子多表现为任性、自私、野蛮、无礼、独立性差、唯我独尊等。而民主型教养方式的父母与孩子在家庭中处于一种平等和谐的氛围当中，父母尊重孩子，给孩子一定的自主权和积极正确的指导。父母的这种教育方式有利于孩子形成一些积极的个性品质，如活泼、快乐、直爽、自立、彬彬有礼、善于交往、富于合作、思想活跃等。由此可见，家庭确实是“人类个性的加工厂”，它塑造了人们不同的个性特征。

个体成长到一定的年龄，要接受系统的教育。教育对个性形成的影响也是很重要的。个体接受教育时期也是个性形成和发展的主要时期。学生在学校不仅掌握一定的科学文化知识，也接受一定的政治观点和道德标准，学会为人处世的方式，形成着自己的个性。

另外，社会文化环境对个性的形成存在制约作用。每个人都处在特定的社会文化环境中，社会文化对个性的影响极为重要。不同社会文化环境中的同龄人的个性存在差异。社会文化塑造了社会成员的个性特征，使其成员的个性结构朝着相似性的方向发展，这种相似性具有维系社会稳定的功能，又使得每个人能稳固地“嵌入”整个文化形态里。社会文化对个性的塑造功能，还表现在不同文化的民族有其固有的民族性格。例如中华民族是一个勤劳勇敢的民族，这里的“勤劳勇敢”的品质便是中华民族儿女共有的个性特征。

情境因素

情境因素指每个人的一生中经历的某些具体事件和经历。这些事件和经历对个性有着重要的决定性作用，尤其是在个体青少年时期发生的一些重大事件，往往会给个人的个性发展留下不可磨灭的印象，甚至起到关键性的转折作用。心理学家阿博格伦（Abegglen）研究了二十个来自社会底层的成功男性管理者，发现其中四分之三的人曾经历过与父亲分离的精神创伤（死亡、不治之症、陷入经济困境等）。阿博格伦认为儿子对父亲所处境地的深切认识成为他们追求成功的主要动力。

情境因素带有一定的偶然性，对不同个体的影响是不同的。比如，久病卧床或遭遇意外事件的人，可能因此变得积极向上，爱尝试不同的工作；但也有可能因此而认为人的生命变化无常，会随时失去，从而悲观厌世，只求过一天算一天，对工作毫无热情。

综上所述，一个人的个性的形成是先天的生物遗传、后天环境和情境因素相互作用的产物，而且人的个性一生都在不断发展。但是，在个性的形成过程中，人并不是消极、被动地接受先天遗传和后天环境的影响的。因此，即使是在大体相同的环境中生活和成长的人，由于他们的实践活动和主观努力不同，也会形成不同的个性。这就是连体人的个性也不尽相同的原因。例如美国19世纪著名的“暹罗连体兄弟”，不仅同卵孪生而且连体，从他们诞生之日起，一刻也没有分离过。然而他们的个性却截然相反：一个暴躁，一个平静；一个思维敏捷但兴趣狭窄，一个反应迟钝但兴趣广泛；一个是酒徒，一个则是赌徒。

3.2.3　个性的测量

通常情况下，我们凭着个人的感觉来描述和评价一个人的个性。但从管理的角度看，仅凭感性来了解个性不足以提高管理的效果，必须对员工的个性进行科学测量。

问卷法

个性测量问卷（Questionnaire）是心理学家根据所要测定的个性要素的特点，精心设置而成的。它们一般由一系列问题组成，其编制方式方法通常采取是非式、选择式或等级排列式。被测评者按照从自我观察中建立的自我概念与认识，通过对问卷的填答来报告或描述自己的个性，从而确定一些持久稳定的特点，用于描述其心理特征。问卷法不仅可以测量外显行为（如态度倾向、职业兴趣、同情心等），同时也可以测量自我对环境的感受（如欲望的压抑、内心冲突、工作动机等）。

由于问卷法的记分比较客观，解释比较容易，可操作性强，因而在国内外人事选拔，尤其是中级以上管理人才的选拔中应用广泛。但其结果的正确性依赖于被调查者的配合，如果被调查者隐瞒真实的想法，或敷衍了事的话，会对结果产生很大的影响。

投射法

投射（Projection）是个人把自己的思想、态度、愿望、情绪或特征不自觉地反应于外界的事物或他人的一种心理作用。投射测量法的原理是：人的许多行为倾向于隐藏在人的深层意识中，不易探测，因此需求助于投射测试，即用一个含义不明确的、模棱两可的、可作多种解释的被称为“投射物”的物件（可以是一种图形、一件实物等），短期地暴露在被测者眼前，要求被测者在短暂观察后立即解释他对这个投射物的理解。因为时间短、猝不及防、无法进行周密的思考，被测者内心深处的隐秘倾向（态度、兴趣、动机等个性要素）便被投射到对这个投射物的解释之中，只要运用一定的技术来分析，就可以被训练有素的专家“破译”或推断出来。国外企业界在选择高级管理人员时，普遍采用投射测验来评定个性，效果非常好。在实践中应用得较广泛的投射测量工具主要有罗夏克墨渍测验和主题统觉测试。

罗夏克墨渍测验（Rorschach Ink Blot Test）是由瑞士精神病学家赫尔曼·罗夏克（Herman Rorschach）于1921年设计的。罗夏克认为，主题清楚、意义显而易见的图画，很难发现人们的个性特征，只有模棱两可的墨渍图才便于揭示这些特点。他在上千张墨渍图中，筛选出10个图，有5张全为黑色的，2张是黑色和红色的，其余3张是彩色的。这些图片都是将墨渍滴在纸上再折叠所形成的、对称的、浓淡不匀的、不规则的图片。通过让被试解释这些图片——这像什么、这里面有什么、这让你想起了什么等，来评价他的思想、愿望、情感及其他特征。

[image: alt]


图3-1　罗夏克墨渍图示例

（资料来源：张春兴著：《现代心理学》，上海人民出版社1994年版，第481页）

主题统觉测试（Thematic Apperception Test）由摩根（C. D. Morgan）和默里（H. A. Murray）于1935年设计，是与罗夏克墨渍测验齐名的一种测验工具，也叫绘画解释法。全套测验有30张黑白图片和1张空白卡片，图片内容多为一个或多个人物处在模糊背景中，意义隐晦。施测时根据被测者的性别以及是儿童还是成人，取统一规定的19张图片和1张空白卡片。每张图片为一题，要求被测者看图编一段故事，故事的叙述应该包含三个基本维度：①图片上的情境是怎么造成的；②图片中的情境表示在发生什么事件，并描述其中角色的情绪表现；③结果会怎样。被试叙述故事时眼看空白卡片，它起着集中被试的注意和刺激想象的作用。
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图3-2　主题统觉测试图示例

（资料来源：理查德·格里格、菲利普·津巴多：《心理学与生活》，人民邮电出版社2003年版，第413页）

由于主题统觉测试的图片本身没有特定含义，在被测者所讲的故事中，常常会将自己内心的动机和情感世界展现出来，研究人员就可对其加以分析总结，判断其内心活动。

3.2.4　个性理论

有关个性的早期研究可以追溯到公元前，但20世纪早期和中期的研究更为全面和系统，对管理实践的贡献也更大些。个性理论的数量十分庞大，这里我们介绍一些在管理中较为常用的个性理论。

迈尔斯—布里格斯个性类型指标

1913年，荣格（Carl Jung, 1875—1961）在国际精神分析大会上提出个性的两种态度类型：内倾和外倾。1921年他在《心理类型学》一书中又作了详细的阐述，并提出了四种功能类型：理性功能的两种类型——思维与情感；非理性功能的两种类型——感觉和直觉。在荣格理论的基础上，美国心理学家布里格斯（Katharine Briggs）和迈尔斯（Isabel Myers）又增加了判断和知觉两种类型，由此组成了个性的四维八极特征，它们彼此结合就构成了十六种个性类型。在经过二十多年的研究后，她们编制成了《迈尔斯—布里格斯类型指标》（Myers-Briggs Type Indicator, MBTI），从而把荣格的类型理论付诸实践。MBTI通过100个问题来了解个体在一些特定的情境中会有什么样的感觉和什么样的活动。迈尔斯—布里格斯个性类型指标包括外倾—内倾、感觉—直觉、思维—情感、知觉—判断四个维度。

外倾（Extroverted）—内倾（Introverted）维度（E或I）描述个体心理能量的获得途径和与外界相互作用的程度，即个体的注意是指向于外部的客观环境还是内部的概念建构和思想观念。外倾型个体表现为主体的注意力和精力指向于客体，在外部世界中获得支持并依赖于外在环境中发生的信息，这是一种从主体到客体的兴趣向外的转移。而内倾型个体则表现为主体的注意力和精力指向于内部的精神世界，其心理能量通过内部的思想、情绪等而获得。外倾型个体经常先行动后思考，而内倾型个体经常耽于思考而缺乏行动。

感觉（Sensing）—直觉（Intuitive）维度（S或N）表示个体在收集信息时注意的指向，即描述个体倾向于通过各种感官去注意现实的、直接的、实际的、可观察的事件还是对事件将来的各种可能性和事件背后隐含的意义及符号和理论感兴趣。感觉型的个体倾向于接受能够衡量或有证据的任何事物，关注真实而有形的事件。他们相信感官能告诉他们关于外界的准确信息，也相信自己的经验。而直觉型的个体自然地去辨认和寻找一切事物的含义，他们重视想象力，更注重将来，努力改变事物而不是维持它们的现状。

思维（Thinking）—情感（Feeling）维度（T或F）描述个体的决定依据是客观的逻辑推理还是主观的情感和价值。思维型的个体通过对情境作客观的、非个人的逻辑分析来作决定，他们注重因果关系并寻求事实的客观尺度，因此较少受个人感情的影响。而情感型的个体期望自己的情感与他人保持一致，他们做决定的基石是何者对他们自己和他人是重要的，其理性判断的依据是个人的价值观。

知觉（Perceiving）—判断（Judging）维度（P或J）描述个体的生活方式，即个体倾向于以一种较固定的方式生活还是以一种更自然的方式生活。知觉型个体不断地收集信息以使其生活保持弹性和自然，努力使事件保持开放性，让其自然地变化。而判断型个体倾向于以一种有序的、有计划的方式对其生活加以控制，他们期望看到问题被解决，习惯于并喜欢作决定。

MBTI主要用于了解受测者的处事风格、特点、职业适应性、潜质等，从而提供合理的工作及人际决策建议。50年来，这种理论已广泛应用于团队建议、职业发展、婚姻教育、职业咨询等方面。仅在美国本土，每年就有200万人接受MBTI测试。苹果、AT&T、施乐、GE、3M等公司，一些医院、教育机构，甚至连美国空军都在使用这种测试。
〔2〕

 例如，IBM公司就是成功运用MBTI工具的公司之一。IBM公司曾准备在印度市场拓展业务，由于对印度缺乏了解和文化的偏见，没人愿意前往。IBM相关部门负责运用MBTI工具对候选人进行了性格类型的针对性研究，“一把钥匙开一把锁”，对于ISFJ型的人，采用情绪渲染的手段，说明在印度工作不仅有自我发挥的巨大空间还可以领略印度灿烂的古代文明，是一种难得的人生体验；而针对ENTP型的人就用晋升、加薪和新工作富于挑战性和提升自身能力等手段来进行游说。最终，IBM顺利地完成了这项工作。
〔3〕



大五人格模型

大五人格模型（Five big factor model），是近年来最为流行的人格特质分类模型。图普斯和克里斯特尔（Tupes & Christal, 1961）对8组不同的被试样本进行人格因素分析，这些被试包括只受过高中教育的空军士兵、一年级的研究生等，结果发现了五个显著和稳定的因素，这五个因素被称为“大五”（Big Five）因素。随后，其他的诸多研究亦证实了这五个因素的存在。如表3-1所示，这五个因素分别是情绪稳定性（emotionality stability）、外向性（extraversion）、开放性（openness）、宜人性（agreeableness）和责任心（conscientiousness）。

表3-1　大五人格因素
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（资料来源：黄希庭著：《心理学导论》（第二版），人民教育出版社2007年版，第593页）

大五模型的提出，引起了许多管理心理学家的兴趣。研究表明，大五因素与工作绩效之间有着重要的关系。其中，“情绪性”对于警察和技术工人样本的工作绩效有一定作用；“外向性”在经理和销售员样本中具有预测效度；“开放性”只对经理样本有一定作用；“宜人性”在经理和警察样本中表现出效度；而“责任心”则对于所有职业的人员都具有相当预测效度，并且是唯一一个可以预测组织公民行为的个性维度。

人职匹配理论

美国心理学家约翰·霍兰德（John Holland）的人职匹配理论（personality-job fit theory）很好地解释了人格特点与工作绩效之间的关系。霍兰德认为，员工对工作的满意度和离职意向，取决于个体的人格特点与职业的匹配程度。表3-2对六种人格类型进行了描绘，并列举了与之匹配的职业范例。

此外，霍兰德还研究了六种类型之间的关系，如图3-3所示：在六边形中两种类型越接近，则两者之间的相似点越多；对角线上相对的两种类型则是非常不同的，甚至是相反的。这个模型是对表3-2中的人格分类的补充。在现实生活中，纯属于某一类型的人格是很少见的，大多数人的人格都是以一种类型为主导、几种类型的混合体。例如，一个人的人格可以以企业型为主导，兼有社会型和传统型的特点。霍兰德指出，如果个体的个性与职业相匹配，个体的工作满意度高而离职率低。

表3-2　霍兰德的人格类型与相应的职业范例
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（资料来源：斯蒂芬·P. 罗宾斯著：《组织行为学》（第10版），中国人民大学出版社2005年版，第113页）
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图3-3　霍兰德的人职匹配模型

（资料来源：斯蒂芬·P. 罗宾斯著：《组织行为学》，中国人民大学出版社2005年版，第114页）

3.2.5　气　质

心理学上说的气质（temperament），不同于人们通常说的风格或气度，而是指人的“脾气”、“秉性”或“性情”。

著名的行为主义心理学家华生（John B. Watson, 1878—1958）说：给我一打婴儿，我可以让他成为医生、律师、艺术家，甚至是乞丐或小偷。但婴儿生下来的时候，他的心理并不像一张白纸那样洁白无暇。相反，每个人都具有一些先天性的心理特点，这些心理特点就是气质。气质为每个人增添了独特的色彩。例如，同样是热爱本职工作的员工，有的人在工作中表现为精力充沛、热情洋溢；而有的人则表现为任劳任怨、踏实肯干。了解人的气质类型，对管理者在管理过程中了解个体心理以及调动人的工作积极性有非常重要的意义。

系统的气质学说最早产生在公元前5世纪，古希腊医生希波克拉底（Hippocrates，公元前460—前377）认为，人体内有四种体液，即血液、粘液、黄胆汁和黑胆汁，不同的人体内占优势的体液不同。后来，古罗马医生盖仑（Galen, 130—200）用体液学说来解释气质，认为占优势的体液决定一个人的气质，这四种体液各自含量多的人依次形成了多血质、粘液质、胆汁质、抑郁质四种不同的气质类型。

多血质的人，活泼、好动、敏感，反应迅速，喜欢与人交往，注意力容易转移，兴趣容易变换。这类人具有很高的灵活性，善于交际，很容易适应新环境，在集体中容易处事，朝气蓬勃。

胆汁质的人，直率、热情，情绪易于冲动，心境变换剧烈。这类人精力旺盛、态度直率、激动、暴躁、热忱，有很高的兴奋性。不过胆汁质的人的工作特点带有周期性，他们能够以极大的热情去工作，克服前进中的困难，但如果对工作失去信心，情绪便顿时转为沮丧。

粘液质的人，安静、稳重、反应缓慢、沉默寡言，情绪不易外露，注意力稳定但难于转移，善于忍耐。这类人是安详的、坚定和顽强的实际劳动者，具有较强的自我克制能力，埋头苦干，不会被无关的事情分心，态度持重，交际适度。

抑郁质的人，体验深刻、行动迟缓、善于觉察他人不易觉察的细节。这类人孤僻、敏感、多愁善感、犹豫不决、优柔寡断，但细心、谨慎、感受能力强。

当然，希波克拉底和盖仑用体液解释气质，是缺乏科学证据的。1935年，前苏联著名的生物学家伊万·巴甫洛夫（Ivan Pavlov, 1849—1936）在其《人和动物的高级神经活动的一般类型》一文中，根据神经过程的强度、均衡性和灵活性，把动物和人类的高级神经活动类型划分为四种：兴奋型、活泼型、安静型和抑制型，与之相对应的是胆汁质、多血质、粘液质和抑郁质（见表3-3）。

由于四种气质类型的行为特点大相径庭，因此，不同气质类型的人即使在同一处境中，举止、言行表现会各不相同。例如，员工对于上司的批评都不服气，但表示的方式却大不相同。胆汁质的人马上暴跳如雷，与批评者争吵起来；多血质的人立刻明白问题出在什么地方，并在接受对方批评的同时，又婉转幽默地进行了解释；粘液质的人则表面上不动声色，心里却生闷气；抑郁质的人可能情绪十分懊丧，夜不成寐，饭茶不香，思想负担极重。

表3-3　高级神经活动类型及特征
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（资料来源：黄希庭著：《心理学导论》（第二版），人民教育出版社2007年版，第568页）

气质类型并无好坏之分。正如李白所说“天生我材必有用”，每种气质类型都具有好的一面，也有不好的一面。如多血质的员工情绪丰富，工作能力较强，容易适应新的环境，但注意力不稳定，兴趣容易转移，三分钟热度。抑郁质的员工在工作中的耐受能力差，容易感到疲劳，但感情较细腻，做事谨慎小心，观察力敏锐，善于觉察到别人不易觉察的细小事物。因此一个人的气质类型并不决定一个人的社会价值和成就，柴可夫斯基是抑郁质的，巴甫洛夫则是胆汁质的。

在现实中，只有少数人是四种气质类型的典型代表，大多数人是介于各种类型之间的中间类型，兼有几种气质类型的特点。我国一项关于大学生气质类型的研究表明：在364名大学生中，单一气质的人只有34.07％。

3.2.6　性　格

性格（Character）一词源于希腊语，意为雕刻的痕迹或戳记的痕迹。我国心理学界倾向于把性格定义为人对现实的稳定态度和习惯化了的行为方式。这个概念强调个人的典型行为表现和由外部条件决定的行为。例如，一个人在各种场合总是表现出对别人热情诚实、与人为善，对自己虚心谦逊、严于律己，遇事坚毅果断、深谋远虑。这种对人、对己、对事的稳定态度和习惯化了的行为方式所表现出来的心理特征，就是这个人的性格。性格是最重要、最显著的个性心理特征，在个性中起核心作用。文学家就是善于抓住一个人最本质的性格特征作为典型加以形象化描绘，使人感到一个个生动鲜明、栩栩如生的人物出现在自己面前，如孔乙己、堂吉珂德等，令人过目不忘。

性格的外延非常广阔，奥尔波特（G. W. Allport）曾分离出17953项性格特质（traits）。对组织行为有高度预测力的性格特质有控制点、自尊、马基雅维利主义、自我监控、冒险倾向、A型人格和B型人格。

控制点

控制点（locus of control）指个体将影响他生活的事件归因于自身还是外界因素的倾向，它是人对控制自己命运的程度的评价。有些人将个人的成功和失败归因于自身的能力和努力，他们认为自己是命运的主人，这些人被称为内控型（internals）的人。例如学生通过考试后会认可自己的努力与能力，失败则责备自己。外控型（externals）的人则将自己身上发生的事归因于外界，认为生活中所发生的一切均是运气和机遇的作用。他们既不表扬也不责备自己，通过考试是因为太容易，而失败也被原谅，因为考试不公正。

对控制点的研究表明，内控型的人和外控型的人的差异非常明显，内控型的人有更强烈的工作动机，坚信通过努力会实现更高的工作成就，在需要学习或解决问题的工作上表现得更好。因此，一般而言，内控型的人适合于担任管理工作和专业性较强、开创性的工作，完成较复杂的任务，并在工作中表现出创造性和独立性。相反，外控型的人比较愿意听从别人的指挥，适合于从事常规化的、按规章制度办事的工作。

自尊

自尊（self-esteem）被定义为一个人对自我及其价值的看法和认识，也就是我们是如何看待自己的？我们对自己有信心吗？我们认为自己成功吗？有吸引力吗？值得别人尊敬吗？高自尊的人可以马上给自己一个肯定的答案，而低自尊的人则消极地看待自己或把评价建立在别人的评价基础之上。

研究发现，自尊与人的成就期望有显著的正相关关系。高自尊的人能够很自然地接受赞赏并给予别人赞赏，确定较高的个人发展目标，尽全力去付诸实现。而且高自尊的人相信自己有足够的能力胜任工作，更愿意从事具有较高社会地位的工作，在寻找工作中也会承担更多的风险。相反，低自尊的人对外界的影响非常敏感，他们非常在意别人对自己的评价，总是希望获得别人的肯定和赞同。其次，自尊与工作满意度有密切关系。研究表明，高自尊的人比低自尊的人对工作有更高的满意度。最后，自尊也会受到情境的影响。成功会增加人的自尊，失败则会降低人的自尊。因此，管理者应给予员工各种的挑战和成功的机会，鼓励员工提高自尊。

马基雅维利主义

马基雅维利主义（Machiavellianism）以16世纪意大利哲学家和政治家尼科洛·马基雅维利（Niccolo Machiavelli, 1469—1527）的名字命名。马基雅维利的著作《君主论》在打破了旧的、自欺式的政治家观点的同时，创立了新的政治学观点。他提出目的是至关重要的，而手段却是独立于道德规范之外，可以独立研究的技术性问题，与目的并不构成任何道义上的联系。只要有利于目标的实现，那些狡诈、背信弃义的卑劣手段都是可取的。

几个世纪以来，马基雅维利渐渐与人际关系中使用欺骗和机会主义联系起来。高马基雅维利主义的个体重视实效，对人保持着情感距离，为了达到目的会不择手段，相信结果能替手段辩护。“只要行得通，就采用它。”这是高马基雅维利主义者一贯的思想准则。因此高马基雅维利主义者比低马基雅维利主义者更愿意操纵别人，他们常常在以下几方面的工作中更有成效：①当他们与别人面对面直接交往时；②当情境中要求的规则与限制最少时；③情感与成功无关时。因此，对于那些需要高谈判技能的工作和成功能带来实质利益的工作，如销售人员，高马基雅维利主义者会十分出色。

自我监控

自我监控（self-monitoring）指的是根据外部情境因素而调整自己行为的个体能力。高自我监控者在根据外部环境因素调整自己行为方面表现出相当高的适应性，他们对环境线索十分敏感，能根据不同情境采取不同行为，并能够使公开的角色与私人的自我之间表现出极大差异；而低自我监控者则不能以这种方式伪装自己，他们更执着于个体内部的行事方针，倾向于在各种情境下都表现出自己真实的性情和态度，因而在他们是谁以及他们做什么之间存在着高度的行为一致性。

一般而言，高自我监控者比低自我监控者倾向于更关注他人的活动，行为更符合习俗。因此，高自我监控者会在管理岗位上更为成功，更为灵活，也更可能得到晋升。

冒险倾向

冒险倾向（risk propensity）指个体接受或回避风险的倾向性。冒险倾向对管理者作决策所用的时间以及作决策之前需要的信息量都有影响。一项研究让79名管理者进行模拟人事练习，要求他们进行聘用决策。虽然两组的决策准确性无显著差异，但高冒险倾向的管理者比低冒险倾向的管理者决策更为迅速，在作出选择时使用的信息量也更少。

管理人员需要将员工的冒险倾向差异与工作的具体要求进行匹配。比如，对于股票经纪人这一工作来说，高冒险倾向性可能会导致更高业绩，因为这类工作需要迅速决策；相反，这种人格特质则可能成为一名会计人员的主要障碍，最好安排低冒险倾向的人从事这种工作。

A型人格和B型人格

A型人格（Type A personality）是弗里德曼和罗斯曼（Friedman & Rosenman, 1974）在研究冠心病患者时提出的概念。他们发现冠心病患者具有很相似的行为方式：喜欢极端的竞争，具有较高的成就感，具有攻击性倾向，性情急躁，缺乏耐心，而且不安定。他们称这种个性为A型人格。具有A型人格的人被认为是深深地投入并认同自己的工作，以至于生活中的其他方面都被忽略了。A型人格特征与冠心病之间的关系也被其他的研究所证实，但是人们也不能就此断定A型人格的人自然地易患心脏病。

如果对极端的具有A型人格特征的人进行最简单的描述，那就是他们受到“急躁病”的折磨，如要求每件事都必须立刻完成，喜欢在同一时间内同时做许多不同的事情。对A型的人来说，排队会使他们产生极大的应激反应；他们如果不做事情，就会产生罪恶感，即使在旅行中也得不到轻松和快乐。A型人格的人常处于中度甚至高度的焦虑状态中，不断给自己施加时间压力，追求速度，对数量的要求高于对质量的要求。

B型人格（Type B personality）与A型人格正好相反。B型人格的人很少因为要从事不断增多的工作或要无休止地提高工作效率而感到焦虑，相反，他们倾向于在日常事务方面较悠闲，不太喜欢竞争，对工作没有焦虑不安感，在放松时也不产生负罪感，时间压力对他们不起作用。

在组织中，尽管A型人格的人工作十分勤奋，但B型人格的人常常占据着组织中的高层职位。原因在于A型人格的人倾向于放弃对质量的追求，而仅仅追求数量，然而在组织中能够获得晋升机会的人常常是那些睿智而非匆忙，机敏而非敌意，有创造性而并非仅有好胜心的人。

不过，A型人格与B型人格只是各种人格类型的极端表现。事实上，大多数人的人格只是处于两种极端之间的某种中间状态。

3.3　能　力

任何一种活动都要求参与者具备一定的能力，而且能力直接影响着活动的效率。例如，从事销售工作，要具有较好的语言表达能力和较强的记忆能力；从事管理工作，要具备一定的组织、交际、宣传说服能力。只有在能力上足以胜任工作，才能取得良好的工作绩效，否则，工作就无法顺利进行。

在心理学中，能力（ability）是一个复杂的概念。一般认为，能力是一种个性心理特征，是顺利实现某种活动的心理条件。心理学上所指的能力，即心理能力（mental ability），有两层含义：其一是指个人实际“所能为者”，即一个人的实际能力（actual ability）；其二是指个人将来“可能为者”，即一个人的潜在能力（potential ability）。实际能力是指个人现在实际所能做的，这种能力表现为知识技能；潜在能力是指可以通过训练可能达到的水平。潜在能力是实际能力形成的基础，实际能力是潜在能力通过学习或训练后可能发展起来的能力，是心理潜能的展现，二者是密不可分的统一体。

3.3.1　能力的分类

个体的能力可以分为一般能力和特殊能力。一般能力（general ability）是在很多基本活动中表现出来的能力，它适合于多种活动的要求，比如思维能力、观察能力、语言能力、想象能力、记忆能力等。一般能力适用于广泛的活动范围，与认识和创造活动密切联系，使人们较容易和有效地掌握并运用知识。因此，在心理学中把这些一般能力称为智力（intelligence）。特殊能力（special abilities）是顺利完成某种特定任务和专业活动的必要条件和特定能力，只适宜于某种狭窄活动范围的要求。如画家需要高度的色彩鉴别力、形象思维能力，音乐家需要敏锐的听觉辨别能力以及感受音乐节奏的能力，科学家需要高水平的抽象思维能力等等。不同职业和不同领域的智力活动往往需要不同的特殊能力和才能。

一般能力和特殊能力常常有机地联系在一起。一般能力的发展，为特殊能力的发展创造了有利的条件；在各种活动中发展特殊能力的同时，也会促进一般能力的发展。

人的能力还可以分为模仿能力和创造能力。模仿能力（imitative ability）是指人们通过观察别人的行为、活动来学习各种知识，然后以相同的方式作出反应的能力。模仿是动物和人类的一种重要的学习能力。创造能力（creative ability）是指产生新的思想和新的产品的能力。一个具有高度创造能力的人往往能超脱具体的知觉情景、思维定势、传统观念和习惯势力的束缚，在习以为常的事物和现象中发现新的联系和关系，提出新的思想，产生新的产品。模仿是创造的基础和前提，创造是模仿的超越和发展，二者相互联系、相互渗透。

对组织中的个体而言，认知能力、操作能力和社交能力是非常重要的能力。认知能力（cognitive ability）是指人脑加工、贮存和提取信息的能力，即智力（intelligence）。人们认识客观世界，获得各种各样的知识，主要依赖于认知能力。操作能力（operation ability）是指人们操作自己的肢体以完成各项活动的能力，如劳动能力、艺术表演能力、体育运动能力等。社交能力（sociability）是在人们社会交往活动中表现出来的能力，如组织管理能力、言语感染力、判别决策力等。

不过，近几年来，心理学家开始把智力的意义扩展到认知能力以外，把智力划分为四个亚成分：认知智力、社会智力、情绪智力和文化智力。认知智力即传统的智力；社会智力指一个人与他人建立有效联系的能力；情绪智力是一种识别、理解和管理情绪的能力；文化智力则是对跨文化的差异具有敏感性，并能在跨文化情境中获得成功的能力。智力概念的扩展可以帮助我们更好地理解诸如高分低能等现象。

3.3.2　影响能力发展的因素

先天素质

能力的形成依赖于一定的自然基础，包括神经系统、脑的特性、感官和运动器官的特性等，也即人的先天素质。这些先天素质是能力发展的自然前提，直接影响能力的形成和发展。例如双目失明的人难以发展绘画方面的能力；生来聋哑的人难以发展音乐方面的能力；无脑儿不仅不能发展各种能力，甚至难于生存。值得注意的是，先天素质并不是完全由遗传决定的，胎儿时期或出生以后的一些突发事件都有可能影响到人的素质。例如胎儿期母体感染风疹病毒，就会造成胎儿畸形。

环境和教育

就像播种在土壤里的种子，虽然具备了成长的先天素质，但能否发芽成长，还要取决于土壤的成分、湿度、气候等其他条件是否适宜。人的能力的先天素质也只是获得知识和技能的可能性，可能性能否变为事实，取决于许多外在的条件。社会环境和教育作为外在条件，能激励和推动、压抑和扼杀人的能力的发展。如对“狼孩”的研究发现：由于缺少人际环境和教育，狼孩的语言能力、思维能力、人际交往能力等各方面都受到了损害，即便重返人类社会，也不能发展到正常人的智力水平。

社会实践

由于实践性质的不同，实践的广度与深度不同，人们在实践中形成了各种不同的能力。长期从事管理工作的人，组织领导的能力得到发展，他们善于处理组织中的各种人际关系，善于在纷繁复杂的情况下作出正确的决策；整天和油漆打交道的油漆工人，辨别颜色的能力得到高度发展，有些人能分辨400—500种颜色（一般人仅能分辨40几种颜色）。这些都说明经过长年累月、坚持不懈地参加某种社会实践，相应的能力就能得到高度的发展。

3.3.3　能力的差异

事实上，每个人的能力生来都不一样。无论你有多强烈的动机，经过了多大的努力，似乎也不可能跑得像刘翔一样快。当然这并不意味着一些人天生就不如其他人，只是每个人在能力方面都有自己的强项和弱项。个体的能力存在结构差异，发展水平差异和表现早晚的差异。

结构差异

个体所具有的多种能力中，总有相对来说较强的能力，也有一般的能力和较差的能力。例如在现实生活中，有人过目不忘，有惊人的记忆力，有人下笔千言，有很高的写作能力等。由于能力类型的差异，人们在实践活动中处理和解决问题的方式方法可能各不相同。例如，两个管理者同样都很好地完成了管理工作，都表现出了良好的组织能力，但甲可能是通过综合个人的技术能力、人际交往能力和演说能力从而较好地实施了管理；乙可能是通过综合调查的能力、分析的能力和正确决策的能力，从而圆满地完成了管理任务。

发展水平的差异

人的能力有大有小，大致来说，能力在社会人口中呈正态分布：两头小，中间大。就拿智力来说，大部分人的智商在80—120之间，只有少数人超过120，智力超常，也只有一小部分人的智商低于80，智力水平低下。我国心理学界在20世纪八十年代对228000个儿童的智力进行了普查，发现智力超常和智力低下者各占3％左右。表3-4描述了智商在人口中的分布。

表3-4　智商在人口中的分布
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（资料来源：彭聃龄：《普通心理学》，北京师范大学出版社1988年版，第564页）

表现早晚的差异

个体能力发展存在年龄阶段的差异。有的人在儿童或少年阶段，某种能力就达到相当高的水平。如唐代的王勃6岁善文辞，10岁能赋诗，13岁就写出了千古名作《滕王阁序》；莫扎特3岁发现3度音程，5岁作曲，6岁登台演奏，8岁写下第一首交响曲，12岁创造出大型歌剧；亚历山大大帝从他25岁到32岁期间，率领马其顿军队将当时的西方世界几乎全数收入版图。相反，有些人的突出能力到了中年以后甚至晚年阶段才表现出来。如齐白石年轻时是木匠，30岁学绘画，40岁才表现出绘画才能；达尔文青年时被认为智力低下，50岁写出《物种起源》，成为进化论的创始人。

3.3.4　能力与组织管理

合理用人，从古至今都是成事的关键，也历来是管理的重要原则之一。对现代管理者来说，这一点更为重要。现代管理特别强调：“只有无能的管理，没有无用的人才。”管理者只有根据员工的能力状况做到量才为用，才能把员工的作用最大限度地发挥出来，从而提高管理效率。具体来说，管理者在使用人时，应注意以下原则：

能职匹配原则

每一项工作对从事该工作的人的能力水平都有一定的要求，管理者在安排人员时，应尽量使员工本身所具有的能力与实际工作的要求相一致，这就是能职匹配原则。比如飞行员需要有很强的空间知觉能力和躯体协调能力，管理人员要有较高的语言沟通能力，记者要有良好的逻辑推理能力。如果一个人所具有的能力低于实际工作所要求的水平，这个人会表现出无法胜任工作。个人的能力水平如果高于实际工作的能力要求时，不仅是人才浪费，而且影响员工个人的工作满意度和工作效果。

美国心理学家布兰查特（Blanchard）曾举过一个例子说明这个问题。美国建立第一个农业大工厂时，需要雇佣一批保安人员，由于当时劳动力过剩，工厂规定雇佣保安人员的最低标准为高中毕业生，并要求具有三年警察或工厂警卫的经验。但按这个标准雇佣的保安人员工作后，感到所从事的工作（只检查进门的证件）单调、乏味，表示无法容忍，因而对工作漠不关心，不负责任，而且离职率很高。后来工厂雇佣只受过四五年初等教育的人来担任这个工作，他们对工作满意，责任心强，缺勤率和离职率都很低，保卫工作做得很出色。这说明，人的能力低于或高于工作的要求时，都会影响工作的效果，只有人的能力与工作要求匹配，才能最有效地发挥人的能力。

能职优化组合原则

人的能力是多方面的，而且有着类型的差异。在使用人时，从人的“强项”出发，实现工作与长处的结合，使其较强的能力充分发挥出来，这就是能职优化组合原则。值得注意的是，世界上没有十全十美的人。人有所长，必有所短，如何扬长避短也是管理者的工作重点之一。

彼得·德鲁克（Peter Drucker）在《有效的经营者》（The Effective Executive）一书中举了林肯在南北战争中任命嗜酒贪杯的格兰特将军为总司令的事例。林肯知道喝酒可能误事，但他更知道格兰特是难得的帅才，所以他容忍了格兰特的缺点而委以重任。事实证明，格兰特将军临危受命，使南北战争出现了转折点。因此，管理者应善于发现和发挥人的长处，尽力使每个员工所从事的工作，都是最能发挥其较强能力的工作。

能力互补原则

在组建群体时，考虑成员之间的能力搭配与协调，使之在工作过程中能够配合默契，相互补充，这就是能力互补原则。坚持这一原则应考虑两方面的问题：

一是人的能力是有类型差异的，而要圆满完成群体工作任务，实现组织目标，工作群体往往需要各种能力类型的人。因此，在组建工作群体时，群体成员应具有各不相同的特长，这样才能在具体工作中取长补短、相互配合，保证工作任务顺利完成。

二是组织中的工作岗位分为不同的层次，不同的工作对人的能力水平的要求也不同。因此，在组建群体时应考虑到这种差异，尽可能根据成员的能力水平和能力结构合理搭配。这样，虽然单个人的能力可能并不很强，但群体内耗小，群体整体可以发挥出很大的力量。有些管理者认为，人才越多越有利于组织发展，所以，总是千方百计聚集人才。但是，事实上，如果人才超过了实际工作的需要，常常会适得其反。

3.4　学　习

在美国商业界，每年对正式培训的投资超过520亿美元，每年有将近5000万人接受企业提供的正式培训，每人每年接受培训的平均时间超过30个小时；在德国，每年约有50万个企业为150万个刚踏上工作岗位的年轻人提供上岗培训，这些人占全国劳动人口的6％，花费近100亿美元。2009年8月6日，我国国务院法制办公室公布《职业技能培训和鉴定条例（征求意见稿）》。征求意见稿提出，用人单位应当按照员工工资总额的1.5％—2.5％提取员工教育培训经费，列入成本费用，依法在税前扣除，用人单位用于一线员工教育培训的经费不得低于本单位员工教育培训经费总额的70％。为什么越来越多的国家和企业开始重视培训工作？因为他们相信，学习可以改变员工的行为。

学习是人类的一种重要行为。每个人从出生以后都在不断学习，从咿呀学语到掌握各种科学知识，从蹒跚学步到掌握各种复杂的运动技能，学习贯穿于人类生活的始终。因此，对于学习的研究，一直是学术界探索的主要领域和亘古主题之一。

在我国古代，学与习总是分开讲的。《辞源》指出，“学”乃“仿效”也，即是获得知识；“习”乃“复习”、“练习”也，即是复习巩固。最早把学与习联系起来的是孔子。《论语》曰：学而时习之，不亦说乎！也就是说，学习是需要不断复习的。

罗宾斯（Robbins）将学习（learning）定义为因经验而导致的行为相对永久性改变。从这个定义中可以看出，学习有如下特征：

首先，学习指的是变化。这种变化可以是改进型的，也可以是不利于组织发展的一些变化。员工可以学会某种技能，也可以学习坏习惯，如撒谎、偷懒或形成偏见。

其次，学习使个体发生的变化必须是相对持久的。我们说一个人学会了什么，就是指他不断地表现出某种新行为。所以，由于一些特殊情况，如疲劳等引起的行为变化，并不是学习。

第三，罗宾斯对学习的关注点在于行为，只有行为发生了变化，学习才会发生。如果个体仅仅在思维或者态度上发生了变化，而行为没有相应的变化，那么并没有发生学习。

最后，学习必须包含某些类型的经验，这些经验可以是直接获得的，也可以通过间接方式得到。比如我们通过练习学会骑自行车是一种直接经验，而我们通过阅读或老师的讲解学习组织行为学的知识就是一种间接经验。

在组织中，管理者总是要求员工学习各种有利于实现组织目标的行为，20世纪九十年代以来兴起的构建学习型组织热潮，也正反映了学习的重要性。个体是如何学习的？现代西方学习理论主要分为行为主义学习理论和认知主义学习理论两大派别。

3.4.1　行为主义学习理论

行为主义是20世纪二十年代产生于美国的一种心理学派别，在70年代以前，一直在美国心理学界占有统治地位。行为主义学习理论用“刺激”（Stimulation, S）和“反应”（Reaction, R）来诠释学习的过程，认为S-R联结构成了学习过程的全部，在学习问题的研究方向上，注重对学习者外部现象与外在条件的探索。

桑代克的刺激—反应学习理论

爱德华·李·桑代克（Edward Lee Thorndike, 1874—1949），是行为主义心理学的代表人物之一。受达尔文进化论（1859）的影响，桑代克于1896年开始了他的动物心理实验研究。他从研究动物的实验中，领会到它们的学习过程，从而提出联结主义理论：刺激（S）—反应（R）公式。这是世界上第一个学习理论，桑代克也被认为是学习理论的奠基人。

桑代克曾做过许多动物学习的实验，并用以解释学习的实质与机制。其中，让饿猫逃出“迷笼”的学习是他的经典实验之一。如图3-4所示，在用木条钉成的箱子里，有一个能打开门的脚踏板，当门开启后，猫即可逃出箱子，并能得到箱子外的奖赏——鱼。

设计了实验装置之后，实验开始了。一开始，饿猫进入箱子中，只是无目的地乱咬、乱撞，后来偶然碰上脚踏板，猫打开箱门逃出箱子并得到了食物。接着第二次，桑代克再把饿猫关在箱子中，如此多次重复，最后，猫一进入箱中即能打开箱门。

桑代克据此认为，学习的实质就是通过尝试与犯错误，从而在一定的情景和一定的反应之间建立起联结。在这个过程中，无关的错误的反应逐渐减少，而正确的反应最终形成。简单地来说，人从自己的错误中学习，简称“试错学习”（trial and error learning）。

巴甫洛夫经典条件反射理论

几乎与桑代克同时，俄罗斯生理学家伊凡·巴甫洛夫（Ivan Pavlov, 1849—1936）提出了经典条件反射理论。

从1901年起，巴甫洛夫专心从事条件反射实验研究，直到1936年逝世为止，长达35年之久。他利用狗看到食物或吃东西之前会流口水的现象，在每次喂食前都先发出一些信号（一开始是摇铃，后来还包括吹口哨、使用节拍器、敲击音叉、开灯等等）。起初，铃声只会引起一般的反射，或称自然反射，狗竖起耳朵来，但不会出现唾液反射。可是经过几轮实验之后，仅仅出现铃声，狗就会分泌唾液。连续几次之后，他试了一次摇铃但不喂食，发现狗虽然没有东西可以吃，却照样分泌唾液。也就是说，狗已经学会了一种新的反应，即听到铃声后分泌唾液。
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图3-4　桑代克迷笼

（资料来源：韩进之著：《教育心理学纲要》（第二版），人民教育出版社2003年版）
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图3-5　巴甫洛夫经典条件反射的实验装置

（资料来源：张春兴著：《现代心理学》，上海人民出版社1994年版，第223页）

这个实验中的关键概念是狗在看到食物时分泌唾液，是一种对无条件刺激（unconditioned stimulus）的反应，即对食物的无条件反射（unconditioned response）。这是一种无条件反射行为，是非习得的反应。而铃声之所以能够引起唾液的分泌，是因为铃声已经从中性刺激转化为一个条件刺激（conditioned stimulus）。狗在这一过程中已经把铃声与食物联结起来了，从而导致了条件反射（conditioned response）的形成。通过这些概念，我们可以发现，条件反射的学习指的是建立起条件刺激与无条件刺激的联结。当有吸引力的刺激物与中性刺激物多次相互联系时，中性刺激物就会变成条件刺激物，拥有了无条件刺激物的性质。

巴甫洛夫的学说也被称为经典性条件反射理论（classical conditioning theory）。它揭示了有机体是如何认识相互联系的刺激事件之间的关系，阐明了联结学习的根本特征，在日常生活中具有参考价值。俗语说的“一朝被蛇咬，十年怕井绳”，就是典型的条件反射。但是，经典条件反射是被动的，它只能帮助我们解释一些简单的反射行为。而人类的大多数行为，尤其是在组织中表现出的复杂行为，都是主动出现的。如准时上下班，老板不在时磨洋工等行为，我们无法用经典条件反射理论来解释。为了进一步了解行为是如何习得的我们还应该学习操作条件反射理论。

斯金纳的操作性条件反射

哈佛大学心理学家斯金纳（Burrhus Skinner, 1904—1990），发展了巴甫洛夫和桑代克的研究，提出了操作性条件反射（operant conditioning）理论。斯金纳关于操作性条件反射作用的实验，是在他设计的一种动物实验仪器即著名的斯金纳箱中进行的。如图3-6所示，该装置是一种有特殊条件的控制箱，箱内隔光、隔音，并装有自动控制和记录的光、声系统及一套杠杆和喂食器，只要在箱内按下杠杆，喂食器就自动供给食物。

实验时，一开始白鼠进入箱里时到处乱跑并向四周攀附，当它偶然触压杠杆时可以得到一粒食物，在几次偶尔的按压杠杆后，白鼠会频繁地按压杠杆，每次都获得一粒食物。于是，食物奖赏强化了白鼠按压杠杆的行为，使其按压杠杆的行为频率迅速上升，并减弱了其他行为（如在箱子四周乱转）。
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图3-6　斯金纳箱

（资料来源：黄希庭著：《心理学导论》（第二版），人民教育出版社2007年版，第317页）

斯金纳认为，行为并不是由反射或先天决定的，而是后天习得的。操作性条件作用的联结学习与经典条件作用的联结学习在产生的方式上虽然几乎是相同的，但是操作性条件作用的联结学习的第一个事件不是环境事件，而是有机体的行为，其后紧跟着的也不是一个条件刺激，而是行为的结果。行为反应后带来愉快的结果（如食物或奖励）会提高有机体反应的频率，而不愉快的结果则会降低该反应的频率。这种行为结果称为强化物，因强化物的出现而增加有机体以后在相同情境下重复表现该反应的过程称为强化作用。

虽然人类学习行为的性质比动物复杂得多，但斯金纳的操作性条件反射理论同样可以运用到管理中。例如在管理中，管理者对员工进行考核，并把员工的业绩和奖励或惩罚结合起来，就使用了操作性条件反射的心理结构。

社会学习理论

社会学习理论（social learning theory）是班杜拉（Alber Bandura）等人对操作条件反射理论的扩展。根据社会学习理论，人不仅可以通过直接经验学习，还可以通过观察他人的行为然后模仿（modeling）来进行学习。换句话说，人们可以观察别人并对别人的行为和结果形成一个印象，然后有意或无意地仿效这些行为。被模仿的对象称为榜样（model），家庭中的父母和学校里的教师都是儿童模仿的榜样。人们大多数生活技能是通过直接模仿（direct modeling）而习得的，这是一种依样画葫芦的模仿。还有一些行为则是通过综合模仿（synthesized modeling）而学会的，这种模仿行为不是直接来自某一种行为，而是综合多次所见而习得的。最后，如果行为的结果是积极的，人们会重复这些行为；如果结果是消极的，人们则不会重复这些行为。这个过程又被称为间接学习。

班杜拉认为观察学习由四个相互关联的过程组成。①注意过程。注意过程决定了观察者从榜样那里观察什么、吸取什么。在制约注意过程的诸因素中，观察者的经验和榜样的特征起着重要的作用。那些重要的、对人们有吸引力的、反复出现的榜样容易引起观察者的注意。②保持过程。观察者把从榜样那里习得的经验进行组织、复述、编码和转化，以形象或言语符号储存在记忆中。③动作复现过程。观察者把榜样的形象和符号转化为外显的行为。一些简单动作通过观察就可学会，但是复杂行为光靠观察是不能学会的，还必须通过综合应用模仿、有指导的练习和正确的反馈才能习得。在这个过程中，观察者把“看的过程”转化为了“做的过程”。④强化过程。观察者之所以模仿榜样的行为，是因为他们相信这样做能增加被强化的机会。如果我们给予观察者积极的诱因或奖励，将会激发观察者从事榜样行为，并将获得更好的学习效果。

沃尔玛（Walmart）就采用了这种方法来培训新员工。他们让新员工观看成功的售货员（榜样）如何提供一流的顾客服务和处理顾客提问的录像。为了使这些录像有效，观察者还可以看到榜样受奖励的画面。奖励可以仅仅是顾客说一声谢谢或者受到管理者的表扬。通过观察有经验的售货员，新员工可以学会恰当的工作行为。

社会学习理论重视榜样的作用，强调个人对行为的自我调节。这些思想都是十分可取的，值得我们借鉴和参考。就企业管理来说，企业领导应充分看到员工与员工之间的互相影响，主动在企业中树立员工榜样，利用榜样的作用激发员工的工作热情，使员工更多地表现出企业所希望的行为。

3.4.2　认知主义学习理论

行为主义学习理论着重研究客观行为与强化，而忽视了人的主观能动性，否定大脑对行为的支配与调节作用。随着心理学和脑科学的发展，人们对心理认知的研究逐渐增多，20世纪七十年代以后，认知主义学习理论逐渐占据了主导地位。

柯勒的顿悟说

最早对学习进行研究的认知心理学家是柯勒（Wolfgang Kohler, 1887—1967）。柯勒于1913至1917年在非洲的西班牙属地加那利群岛的特内里费岛上，对黑猩猩的学习进行了研究。柯勒设计了六大类17个实验，其中最著名的是“接竿问题”。实验如图3-7所示。实验时，饥饿的黑猩猩被关在笼中，笼外远处放置香蕉，笼内有一根较短的竹竿，笼外有一根较长的竹竿。每条竹竿的长度，均不能单独用来取到香蕉。猩猩为了取到香蕉，起初用那根较短的竹竿去够香蕉，但竹竿太短，够不到。猩猩常常将竹竿扔向香蕉，连竹竿也丢了。在用一只名为“苏丹（Sultan）”的大猩猩做实验时，出现了一个戏剧性的场面：苏丹为了取得香蕉，用较短的竹竿拨到了另一根竹竿。当它玩弄这两根竹竿时，好像突然明白了什么，然后将两根竹竿接起来（把较细的竹竿插入较粗的竹竿），用这根接起来的竹竿够到了香蕉。
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图3-7　黑猩猩的顿悟学习实验

（资料来源：http://www.sciencenet.cn/m/user_content.aspx?id=28856）

柯勒的研究表明，黑猩猩已经领会到了自己的动作为什么进行，怎样去进行，以及最终的结果是什么，领会到了自己的动作与情境，特别是和目的物之间的关系。柯勒称此种学习现象为顿悟学习（insight learning）。所谓顿悟是指突然察觉到问题的解决方法，是通过学习者重新组织或重新构建有关事物的形式而实现的。他认为学习不必靠盲目的尝试和重复练习，只要个体理解整个情境中各刺激之间的关系，顿悟就会自然发生。数学家高斯的故事，就是一个顿悟的例子。高斯10岁那年，数学老师出了一道题，要求学生把1到100的数相加起来。其他孩子闷着头一个数一个数地相加，而高斯在认真考虑一番后，用他从未学过的求“等差级数前n项”和的方法算出了得数5050。显然高斯的思考过程，不是拿到问题以后直接去尝试，而是分析了目的和情景的关系后产生了“顿悟”。

心理学家还认为，通过顿悟获得的理解，不仅有助于学习迁移，而且不容易遗忘。卡顿（Katon）在1940年做了一组实验：把149162536496481写在一张卡片上，要一组被试看15秒钟，然后试图回忆它。这是一项相当困难的任务。在一般情况下，除了记住其中少数几个数字外，没有人能全部记住。但在给另一组被试看这张卡片之前，告诉他们在试图记住它以前，先想一下这些数字为什么这样排列，是否有规律可循。结果不少被试都觉察到，这些数原是用1到9的平方排列起来的。这样一来，回忆这些数字就毫无困难，哪怕是在几周或几个月之后也能轻易做到。

托尔曼的符号学习理论

托尔曼（E. C. Tolman, 1886—1959）建立了符号学习理论。他认为学习的结果不是S与R的直接联结，主张把S-R公式改为S-O-R公式。在后一公式中，O（organism）代表有机体的内部变化，是引起一定反应的关键，称为“行为决定因素”。托尔曼的学习理论有两大特点：首先，一切学习都是有目的的活动是趋向于目标，受目标指导的。其次，为达到学习目的，必须对学习条件进行认知。因为有机体在达到目的的过程中，会碰到各种各样的情境和条件，它必须对这些情境和条件因素进行认知，才能学会达到目的的手段，并利用掌握的手段去达到学习的目的。
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图3-8　托尔曼迷津示意图

（资料来源：张春兴著：《现代心理学》，上海人民出版社1994年版，第246页）

托尔曼为了探索动物在学习过程中的认知学习变化，设计了一些巧妙的实验。例如在白鼠走迷宫的学习实验（图3-8）中，白鼠有三条通向食物的途径，通道1最短，通道2次之，通道3最长。在一般情况下，白鼠选择最短的通道——通道1；当通道1被阻塞点A阻塞后，白鼠就选择了通道2；当通道2被阻塞点B阻塞时，白鼠迅速退回，改由通道3奔向目标。白鼠能顿悟阻塞点B将通道1与2同时关闭起来了。这说明白鼠不是根据盲目的习惯，也不是依据通道的次序而形成的机械的奔走习惯来行动的，而是在头脑内形成了类似现场的一张地图——“认知地图”（cognitive map），正是这种认知地图指引了白鼠的正确行为。

建构主义学习理论

随着心理学家对人类学习过程认知规律研究的不断深入，认知学习理论的一个重要分支——建构主义（constructivism）学习理论在西方逐渐成为学习理论的主流。

瑞士心理学家皮亚杰（J. Piaget）是建构主义理论的代表人物之一。皮亚杰关于建构主义的基本观点是，儿童是在与周围环境相互作用的过程中，逐步建构起关于外部世界的知识，从而使自身认知结构得到发展的。儿童与环境的相互作用涉及两个基本过程：“同化”与“顺应”。同化（assimilation）是指个体把外界刺激所提供的信息整合到自己原有认知结构内的过程；顺应（accommodation）是指个体的认知结构因外部刺激的影响而发生改变的过程。同化是认知结构数量的扩充，而顺应则是认知结构性质的改变。认知个体通过同化与顺应这两种形式来达到与周围环境的平衡（equilibration）：当儿童能用现有图式去同化新信息时，他处于一种平衡的认知状态；而当现有图式不能同化新信息时，平衡即被破坏，而修改或创造新图式（顺应）的过程就是寻找新的平衡的过程。儿童的认知结构就是通过同化与顺应过程逐步建构起来的，并在“平衡—不平衡—新的平衡”的循环中得到不断的丰富、提高和发展。

建构主义理论的内容很丰富，在皮亚杰的研究基础上，科恩伯格（O. Kernberg）、斯腾伯格（R. J. sternberg）、卡茨（D. Katz）、维果斯基（Vogotsgy）等多位研究者的研究都使建构主义理论得到了进一步的丰富和完善。总的来说，建构主义理论的核心是：以学习者为中心，强调学习者对知识的主动探索、主动发现和对所学知识意义的主动建构（而不是像传统教学那样，只是把知识从教师头脑中传送到学生的笔记本上）。随着技术的发展，建构主义所要求的学习环境得到了当代最新信息技术成果的强有力支持，逐渐成为现代学习理论的主流。

行为主义学习理论是以客观主义为基础的，即认为事物及其意义是独立于人而存在的。早期的认知主义学习理论基本也是与客观主义传统相一致的，强调已有知识在新知识获得中的作用。建构主义则是与客观主义相对立的，它强调：意义不是独立于我们而存在的，个体的知识是由人建构起来的，对事物的理解不仅取决于事物本身，外界刺激本身并没有意义，意义是由人建构起来的，它同时取决于人们原来的知识经验背景。

【本章小结】

对人性的认识是理解人的基础。随着对人性的认识的深入，西方管理学界先后经历了经济人假设、社会人假设、自我实现人假设、复杂人假设和文化人假设。这些对人性的假设深刻地影响着组织管理者的管理方式。

个性又称人格，是决定人的独特的行为和思想的个人内部的身心系统的动力组织，它决定了个体对环境的独特调节方式（奥尔波特）。由于受到先天遗传素质、后天环境因素和情境的影响，每个个体都有独特而复杂的个性特点。正是因为个性的复杂性，管理者必须通过科学的测量手段，如问卷法、投射法等，才能准确地了解员工的个性，从而对员工进行个性化管理。

个性心理特征包括气质、性格和能力三个方面。气质是人的先天属性，性格是个性中最为核心的特征，控制点、自尊、马基雅维利主义、自我监控、冒险倾向、A型／B型人格等性格特质是组织管理最为关注的方面。能力直接影响着员工能否胜任工作，从管理的角度看，管理者不仅要了解人们的能力差异，更重要的是使员工尽可能在工作中发挥自己的潜能。

学习是人们适应环境的动态过程，罗宾斯认为学习是个体因为经验而带来的行为相对永久性改变。行为主义心理学家和认知主义心理学家对学习进行了深入研究。行为主义学习理论以桑代克的试错论、巴甫洛夫的经典条件反射理论、斯金纳的操作条件反射理论为代表。班杜拉的社会学习理论融合了行为主义学习理论和认知主义学习理论的观点，强调榜样的力量。认知主义学习理论以柯勒的顿悟说、托尔曼的符号学习理论和建构主义为代表，其中建构主义学习理论是现代学习理论的主流观点。

【复习思考题】

1．人性理论的演进经历了哪些阶段？其发展的主线是什么？

2．昨天，你的一个朋友表现得非常热情、乐于助人，但今天他却对你爱理不理、十分冷漠，这是否说明人的个性特点会随着时间的推移而变化？为什么？

3．请描述大五模型中的各项人格因素，并说明每项因素对行为的预测性。

4．请分析气质与性格的关系。

5．如何应用个性理论进行管理？

6．“只有招聘到最优秀的员工，组织才能获得最优的绩效”，这种说法对吗？为什么？

7．员工的能力差距主要表现在哪些方面？这些差异对管理有何启发？

8．对比经典条件反射理论、操作性条件反射理论和社会学习理论之间的差异。

【自测练习】

测测你的控制点
〔4〕



阅读下面的各组陈述，挑出你所同意的那一项。答案无正误之分。

1．A．赚大钱主要是凭机会。

B．升职靠的是努力工作和坚持不懈。

2．A．学习成绩和刻苦程度直接有关。

B．有时候教师给成绩的随意性很强。

3．A．离婚数量表明，越来越多的人不再试图改善他们的婚姻。

B．婚姻不过是一场赌博。

4．A．认为你真的可以改变他人的态度是愚蠢的。

B．只要我是对的，我通常能够说服他人。

5．A．升职的确需要一些运气。

B．在我们的社会中，一个人未来的收入取决于其能力。

6．A．只要你知道如何同人打交道，他们是很容易领导的。

B．我对他人行为的影响力很弱。

7．A．我的成绩是努力的结果，运气的成分很少。

B．有时我觉得努力和成绩无关。

8．A．只要能够传达出自己的声音，像你我这样的人也能改变世界历史的进程。

B．所谓我们能够影响社会的说法只是一厢情愿。

9．A．在我身上发生的大多数事情不过是随机性的结果。

B．我是自己生活的主宰。

10．A．与人相处是一种需要练习的技能。

B．有些人几乎是不可能取悦的。

如果选择这些答案请加一分：1B，2A，3A，4B，5B，6A，7A，8A，9B，10A。

8—10分：高内部控制点

6—7分：一般内部控制点

5分：混合内部／外部控制点

3—4分：一般外部控制点

1—2分：高外部控制点

【案例分析】

摩托罗拉的行动学习
〔5〕



摩托罗拉大学是摩托罗拉公司的培训机构，总部设在美国伊利诺伊州，并在任何一个有摩托罗拉公司分部的国家和地区设有分校。摩托罗拉每年教育经费投入占薪水的4％左右，总额在1.2亿美元以上，不亚于任何一个中国名牌大学全年的教育经费投入。

摩托罗拉大学现在已经形成丰富而且完善的课程体系和培训体系。其培训体系有别于基于知识的教育体系，是一种基于技能的培训，其主要关注点为解决“如何做（HOW）”，而不是解决“是什么（WHAT）”。因此，摩托罗拉大学的培训重视运用“行动学习模式”，即不断重复“学习、反应、行动、学习”这个回圈，不断将技能的学习在实践中加以运用，在行动中获取更多的技能学习。

CAMP培训就是一个典型例子。CAMP即China Accelerate Manager Program，是摩托罗拉本地化的一个培训项目，其主要目标是培训足够的、符合资格的摩托罗拉中国电子有限公司员工，在短期内成为中层经理并在长期内发展成为有效的总经理。CAMP培训为期十个月，每个学员学费为5万美元左右，整个培训中贯穿着行动学习模式。

CAMP培训包括5个阶段：第一阶段是课堂培训，为期3个星期。培训内容包括基本技能（专案管理、领导等）、企业文化、愿景规划及到摩托罗拉其他分支机构实地考察。通过这一阶段的培训，一方面能够强化企业文化教育及较为系统地训练基本技能，另一方面通过对摩托罗拉进行愿景规划并请公司高层进行评价。对摩托罗拉其他分支机构的实地考察，有助于员工形成对公司未来的认识和理解，并对摩托罗拉的生存和成功形成强烈的感性认识。

第二阶段为行动学习，为期4个月。此阶段是对第一阶段的学习进行的反应和实践。在此阶段每一位学员回到工作岗位，与其上级一起确定自己的“关键业务主题”，针对业务主题制定业务专案并在上级的指导下，运用第一阶段学习的技能解决此业务专案。在此过程中，摩托罗拉大学保证每一位学员都有一个辅导老师进行协助，以促进学员与上级、学员与学员、学员与摩托罗拉大学关于其业务专案的沟通。

第三阶段是海外轮训，为期6个星期。此阶段是对前两个阶段的总结学习和进一步的反应和行动。本阶段通过让学员在国外生活以及在摩托罗拉机构相似工作领域工作，一方面锻炼在较为陌生的生活和工作环境中的独立工作能力，另一方面开阔视野和了解同行的工作环境、工作思路和工作方法，建立起视“摩托罗拉为一个整体的”观念。

第四阶段是自我学习，为期4个月。此阶段是对前几个阶段更深层次的总结和实践。本阶段的培训内容主要是自学财务知识、设计培训并对下级进行辅导。摩托罗拉认为一个好的领导者需要是一个好的教练和辅导者，所以通过设计适合下属的培训并进行辅导，让学员学会如何辅导和帮助下属，从而成为一个好的领导者。

第五阶段为固化阶段，为期一个星期。此阶段主要是对整个课程进行评审、做一些类比活动学习如何建立团队精神和建立运营网路。通过这些培训让学员掌握如何自我学习提高和巩固前几个阶段的成果。

整个CAMP培训，从设计到实施贯穿了摩托罗拉大学培训工作的几大特点：以业务为中心，关注摩托罗拉本身的业务问题；全面顾客满意，在整个培训中自课程设计到课程的实施和优化，在摩托罗拉大学和职能部门之间进行着不断的沟通和互动；消除组织不同部分（层级、职能、区域）对企业文化的不同理解，保持企业文化理解和执行的一致性，建立整体意识；培训仅仅是一个让高潜力和良好业绩的员工更快提高能力和改善业绩的机会，而不代表被提升。这是因为摩托罗拉的所有员工的晋升都是基于员工的绩效；学习是周而复始的过程，其间包含着不断“学习、反应、行动”的循环。





根据案例回答下列问题：

1．试用学习理论的观点对摩托罗拉的“行动学习模式”进行分析。

2．你觉得摩托罗拉的“行动学习模式”有效吗？为什么？





【随堂测验】

T　F　1．人的个性是独一无二的。

T　F　2．气质不能决定一个人的社会价值和成就高低，因此，组织管理中不需要考虑气质。

T　F　3．高马基雅维利主义的管理者有可能为了达到目的而不择手段。

T　F　4．如果工作比较单纯，不需要复杂的知识和技能，同质结构的群体可能达到最高的工作效率。

T　F　5．我们既要按照员工的实际能力大小分配工作，也要注意开发他们的潜能。

6．日本丰田公司曾经有一位市场部经理，对下属采用“鞭策”式管理，工作有成效的给予重奖，做得不好的会受到严厉的惩罚，以此来激励员工拼命工作。这样做的结果是该公司的产品市场占有率得到大幅度提高。这位经理运用的人性假设是＿＿＿＿。

A．经济人假设

B．自我实现人假设

C．复杂人假设

D．文化人假设

7．个性结构的核心成分是＿＿＿＿。

A．气质

B．能力

C．性格

D．价值观

8．下列哪个“大五”因素与所有类型工作的工作绩效有关？

A．情绪稳定性

B．外向性

C．开放性

D．责任心

9．对气质的正确认识是＿＿＿＿。

A．每个人身上都具有某种典型气质类型

B．气质有好坏之分

C．气质能够决定一个人的社会价值

D．气质能够影响我们的行为

10．气质类型中多血质的主要行为特征是＿＿＿＿。

A．缓慢稳重

B．小心迟疑

C．精力充沛

D．胆量较大



第4章

价值观、态度与工作满意度

【本章要点】

价值观概述

价值观的分类

态度概述

态度改变的理论

工作满意度

组织承诺

组织公民行为

【篇首案例】

阿里巴巴的价值观考核
〔6〕



走进阿里巴巴总部，仿佛置身金庸笔下的江湖，每个会议室的门上都写着“桃花岛”、“光明顶”之类的名字。公司很多员工，包括马云，都是金庸迷，因此，他们员工考核的重要一块——价值观考核也被命名为“六脉神剑”。

1．价值观考核被量化

“六脉神剑”分别是客户第一、团队合作、拥抱变化、诚信、激情和敬业六个类别，每一脉有5项，共30条考核细则。

如“诚信”这脉中，有“诚实正直，表里如一”、“通过正确的渠道和流程，准确表达自己的观点；表达批评意见的同时能提出相应建议，直言有讳”、“勇于承认错误，敢于承担责任，并及时改正”等内容。这些听起来很空的内容，都要被量化。

各部门每季度考评一次价值观。员工先向大家介绍自己一个季度的工作，按照30条价值观考核细则给自己打分，再由部门主管根据员工表现打分。主管会告诉员工，为什么会给他这样一个分数，上季度他在团队中处在什么位置，哪些欠缺的地方要改进，哪些表现好的要保持。

一位人力资源部的员工说，价值观考核与员工的奖金不挂钩，但价值观考核优秀的员工能够获得晋升机会。价值观不一样的人，很难认同公司的企业文化，不能真正投入到公司的事业中来。

2．价值观不合格的员工会被淘汰

一位员工说，在阿里巴巴做事，不会觉得价值观是很空的东西，比如，做销售员有18条高压线不能碰，如拜访客户记录造假，恶意拜访同事的客户，互相挖墙脚，从客户那里拿回扣，未经许可泄露客户信息，在公司内部散布消极言论等，都属于价值观考核的内容。

那么，价值观考核会不会不客观，或者走过场呢？这位员工说：“不会。首先，主管天天和销售员在一起，有的吃住都在一起，他说人家哪项不合格，必须说出事实；其次，如果他做好人，自己也过不了关。至少我这个部门是这样的。”

在阿里巴巴，销售人员占员工总数的80％。公司将业绩和价值观考核都优秀的销售人员称为“明星”，价值观考核不合格但业绩表现好的是“野狗”，价值观考核不错但是业绩不理想的是“小白兔”。

人力资源部资深总监郑璐说，公司有个“271”概念，20％是明星员工，70％是普通的员工，10％是“野狗”和“小白兔”。对于价值观考核不合格的“野狗”，无论业绩多好，公司都会坚决淘汰。而一些价值观合格但业绩不好的销售人员，也就是所谓的“小白兔”，可以向领导申请一次“免死金牌”，由主管领导决定是否留用。也就是说，价值观考核不合格，不会有第二次机会。





从阿里巴巴的价值观考核可以看出阿里巴巴对价值观的重视程度。事实上，个人的行为是由价值观支配的。人们会把价值观带到工作中，使工作行为受到价值观的深远影响。

4.1　价值观概述

关于价值观（Value）这一概念，学术界有狭义和广义两种观点。广义的价值观，是指与自然观、历史观等相类似的，以价值为特定对象的理论学说系统，本质上是关于价值的基本理论、观点和方法。狭义的价值观，是指人们关于好坏、得失、善恶、美丑等等具体价值的立场、看法、态度和选择，即人们所说的“价值观念”。如罗宾斯（Robbins）认为，价值观代表了人们最基本的信念：从个人或社会的角度来看，某种具体的行为模式或存在的最终状态比与之相反的行为模式或存在状态更为可取。也就是说，价值观反映出个体关于正确与错误、好与坏、可取与不可取的看法和观念，是个体分辨是非及其重要性的心理倾向体系。

从罗宾斯对价值观的界定可以看出，价值观包括内容和强度两种属性。价值观的内容属性告诉人们某种方式的行为或存在状态是重要的；强度属性表明其重要程度。例如劳动、享受、贡献、权力、成就、金钱、自由等，在人们的心目中一方面有对错好坏之分，另一方面有轻重主次之分。对事物的轻重主次排序则构成了个人的价值观体系（Value System）。

人的价值观念是后天形成的。每个社会、每个民族、每个国家经过漫长的积淀都会形成特定的价值观。社会核心价值观能够一代一代传承下来，例如幼吾幼以及人之幼、老吾老以及人之老，己所不欲、勿施与人等中华民族的价值观就是从先辈一直传承到现在。个体的价值观是在家庭和社会的共同影响下，逐渐形成的。个体在未成年时会在父母和老师以及其他人的谆谆教诲下，慢慢形成自己的价值观；成年之后的个体，随着自我意识的成熟和社会实践活动的增加，开始主观地、有意识地选择符合自己的评价标准。在这个过程中，个体逐渐形成了个人特有的价值观。个体的价值观一旦形成，就在一段时间内保持相对稳定，并对人的行为产生长久、深远的影响。

由于每个人所受的教育、人生经历等不尽相同，因此，每个人都有自己独特的价值观和价值观体系。个体的价值观一旦形成，就具有相对稳定性，但是价值观不是一成不变的。随着个体的角色和社会地位的变化、经验的积累、知识的丰富，人们的价值观有可能发生变化。另一方面，随着社会生产力水平和人民生活水平的提高，个体价值体系也会在一定范围内发生相应的改变。例如，随着中国社会的发展，社会价值取向就发生了明显的变化。随着经济全球化发展，80后、90后的价值观与他们的父母和祖父母的价值观相比已经发生了很大的变化。

价值观对于组织行为研究具有十分重要的意义，重视价值观的管理是很多成功组织的成功经验。从个体层面来说，对员工价值观的了解有助于组织管理者认识和理解员工的行为。因为价值观是态度和动机的基础，影响着个体的知觉和判断，进而影响个体的行为。每个人在加入一个组织之前，已经形成了自己的价值观。例如，在同一个组织中，有人注重工作成就，有人看重金钱报酬，也有人重视地位和权力，就是因为他们的价值观不同；对于同一规章制度，认为对的人会认真遵守执行，认为错的人可能会拒绝执行，这两种完全相反的行为对组织目标的实现产生不同的影响。因此，组织管理者只有了解员工的价值观才能解释其行为。

从组织层面来说，每个组织都有自己特定的价值观。日本学者中松义郎认为，当个人价值观与组织价值观趋于一致时个体的能力才会得到充分发挥，群体的整体功能水平才会最大化。

4.2　价值观的分类

4.2.1　斯普朗格尔的价值观分类法

德国哲学家斯普朗格尔（Spranger, 1928）在《人的类型》一书中，根据社会文化生活方式把人的价值观区分为理性价值观、经济性价值观、审美价值观、社会性价值观、政治性价值观和宗教性价值观等。

理性价值观是以知识和真理为中心的价值观，强调通过理性思维、系统思考和推理的方式发现真理。具有理性价值观的人把追求真理看得高于一切。审美价值观以形式、和谐为中心，强调对美的追求。具有审美价值观的人通常喜欢象征华丽和权力的漂亮勋章，反对压制个人思想的政治活动。政治性价值观是以权力地位为中心的价值观，关注权力和影响力的获得。具有政治性价值观的人认为权力和地位最有价值。社会性价值观是以群体和他人为中心的价值观，强调人与人之间的友好、博爱。具有社会性价值观的人善良、富有同情心，有利他倾向，认为为群体、他人服务是最有价值的。经济性价值观是以有效和实惠为中心的价值观，强调功利性和务实，追求经济利益。具有经济性价值观的人是实用主义者，完全按照商人通行的原则办事，他们主要关注生产商品、提供服务和积累财富。宗教性价值观是以信仰为中心的价值观。具有宗教性价值观的人认为信仰最有价值，努力把自己与对宇宙整体的信仰联系起来。其中有些人企图与外界的现实生活脱离关系，另一些人则通过宗教活动进行自我克制和反省。

斯普朗格尔的价值观分类产生了深远的影响。心理学家奥尔波特（G. W. Allport, 1960）和他的助手据此编制了《价值观研究量表》，用于测量和研究个体的价值观。《价值观研究量表》描述了大量的不同环境，要求答卷者从一系列选项中选出最符合自己的答案。根据被试者的答案，研究人员可以分别界定出这6种价值观对该答卷者的重要程度，并由此确定每一个答卷者的价值观类型。通过这种方法，人们发现在不同的工作环境下这6种价值观对人有不同的重要性。例如，有研究比较了教堂牧师、采购代理商和工业工程师的价值观。研究结果显示（见表4-1），对于牧师而言，宗教性价值观是最重要的，而经济性价值观是最不重要的；经济性价值观对于采购决策者是最重要的。

表4-1　三种职业的人对价值观重要性的排序
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（资料来源：张德著：《组织行为学》，清华大学出版社2000年版，第63页）

4.2.2　罗克奇的价值观分类

罗克奇（Rokeach）认为，各种价值观是按一定的逻辑意义联结在一起的，它们按一定的结构层次或价值系统而存在；价值系统是沿着价值观的重要性程度的连续体而形成的层次序列。罗克奇认为存在两类价值系统——终极价值观（terminal values）和工具价值观（instrumental values）。

终极价值观是用以表示存在的理想化终极状态和结果，是一个人希望通过一生而实现的目标。终极价值观可以被分解为个人价值观（personal value，包含心灵的平静和赎罪等终极状态，是以个人为中心的）和社会价值观（social value，包括平等和世界和平的终极状态，是以社会为中心的）。工具价值观是达到理想化终极状态所采用的行为方式或手段。工具价值观可以被分解为道德价值观（moral value，涉及人与人的行为方式，违反时会产生负罪感）和能力价值观（competence value，涉及内心的、自我实现的行为方式，违反时会产生不满足感）。

1973年，罗克奇根据自己的价值观理论，编制了《罗克奇价值观调查表》（Rokeach Value Survey, RVS），如表4-2所示。这份价值观调查表包含了18项终极价值观和18项工具价值观，每种价值观后都有一段简短的描述，用以评估这些价值观对人们的相对重要性。施测时，让被试按其对自身的重要性分别排列顺序，将最重要的排在第1位，次重要的排在第2位，依此类推，最不重要的排在第18位。该量表可测得不同价值在不同的人心目中所处的相对位置，或相对重要性程度。这种研究是把各种价值观放在整个系统中进行的，因而更体现了价值观的系统性和整体性。《罗克奇价值观调查表》是目前国际上广泛使用的价值观问卷。

研究结果发现，罗克奇价值观在不同的人群中存在很大差异。例如，一项研究比较了公司经营者、钢铁业工会成员和社区工作者，结果表明3组人的价值观有很多是重叠的，但是，这3类人群也存在着显著差异。如表4-3所示，社区工作者的价值偏好与其他两种人存在着很大的差异，他们认为平等是最重要的终极价值观，而公司经营者和工会成员却分别将这种价值观排在第14位和第13位。社区工作者将助人为乐排在工具价值观类型里第2重要的地位，但公司经营者和工会成员都将它排在第14位。

表4-2　罗克奇的终极价值观和工具价值观

终极价值观

舒适的生活（顺利的生活）

令人振奋的生活（刺激的、积极的生活）

成就感（持续的贡献）

和平的世界（没有冲突和战争）

美丽的世界（艺术和自然的美）

平等（兄弟情谊、机会均等）

家庭安全（照顾自己所爱的人）

自由（独立、自主的选择）

幸福（满足）

内心和谐（没有内在冲突）

成熟的爱（性和精神上的亲密）

国家的安全（免遭攻击）

快乐（享受的、休闲的生活）

救世（得救的、永恒的生活）

自尊（自重）

社会承认（尊重、赞赏）

真挚的友谊（亲密关系）

睿智（对生活有成熟的理解）

工具价值观

雄心勃勃（辛勤工作、奋发向上）

心胸开阔（开放）

能干（有能力、有效率）

快乐（轻松愉快）

清洁（卫生、整洁）

使人鼓舞（坚持自己的信仰）

宽容（谅解他人）

助人为乐（为他人的幸福安康着想）

正直（真挚、诚实）

富于想象（勇敢、有创造性）

独立（自力更生、自给自足）

富有知识（智慧、善思考）

符合逻辑（理性的、稳定的）

博爱（充满感情的、温柔的）

顺从（有责任感、尊重的）

礼貌（彬彬有礼的、有修养）

负责（可靠的、值得信赖的）

自我控制（自律的、约束的）

（资料来源：罗宾斯著：《组织行为学》，中国人民大学出版社2005年版，第72页）

表4-3　经营者、工会成员和社区工作者的价值观排序（最高的5种）
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（资料来源：罗宾斯著：《组织行为学》，中国人民大学出版社2005年版，第70页）

4.3　态度概述

态度（attitude）一词源于拉丁语中的Aptus，意为“合适”和“适应”。18世纪末，生物学家达尔文首先在生物学意义上使用态度这个词，并赋予它“通过身体表达情感”或“情感的外部表露”这样的含义。

心理学家Gordon Allport认为态度是社会心理学不可或缺的概念。在过去的半个多世纪里，很多学者从不同角度对态度进行界定。心理学家瑟斯顿（L. Thurstone）认为，态度是人们对心理客体的肯定或否定的情感；赖茨曼（L. S. Wrightsman）把态度界定为对某种对象或某种关系的相对持久的积极或消极的情绪反应。可见，他们认为态度主要是情感的表现，反映的是人们的好恶观。美国学者罗森伯格（M. Rosenburg）认为，对态度客体的情感反应是以对客体进行评价所持的信念或知识为依据的，所以，态度既有情感成分，又有认知成分，态度是情感和认知的统一。弗里德曼（J. L. Friedman）在其所著的《社会心理学》一书中指出，态度是一种带有认知成分、情感成分和行为倾向的持久系统，认为态度是由情感、认知和行为构成的统一体。现在学术界一般倾向于选择弗里德曼的观点，即态度是人们对某一事物或观念所持有的认识评价、情感反应和行为倾向。

从弗里德曼对态度的界定可以看出，态度包括情感、认知和行为意向三种成分。情感（Affect）是指个体对某一对象的感情或情绪体验，如喜欢、鄙视、敬畏等，例如“我讨厌抽烟”，“我很喜欢我的工作”等。在态度的三个组成因素中，情感成分最为关键，很多态度测量实际上仅仅问及喜欢与不喜欢。

认知（cognitions）是指个体对某一对象的知识、信息、理解和评价等，例如“歧视残疾人是不对的”，“企业应该以社会利益为导向”等等。这种知识、信息、理解和评价与个体的价值观有着密切的联系。

行为意向（behavior intention）是指个体对某事物或某项活动做出特定行为反应的倾向。例如，“我不喜欢我的工作，我想跳槽”。值得注意的是，态度不是行为本身，只是一种意向和行为倾向，并不能决定行为，也并不代表态度和行为之间存在着因果关系。态度可以和行为保持一致，也可能是分离的。“说一套做一套”、“口是心非”等等都说明个体可能采取与自身态度不一致的行为。

态度的三个组成成分一方面有助于人们理解态度本身的复杂性，另一方面也有助于人们理解态度与行为之间的潜在联系。例如，“我认为应该得到公平的对待”这种信念是一种价值陈述，反映了个体态度的认知成分，它可以反映在“我不喜欢这份工作，因为在工作中我无法获得公平的对待”这样的情感反应中，最后导致个体产生行为意向，如员工不愿意继续留在这个组织，甚至考虑离职等。

个体的态度并不是与生俱来的，态度的形成实际上就是个体的社会化过程。个体在成长过程中要学习知识、技能、各种社会行为规范，才能成为一个被社会接受、能够很好适应社会环境的社会人。正是在社会化过程中，个体逐渐形成对周围世界的态度。

直接经验和社会学习是影响个体态度形成的两个主要因素。个体可以通过亲身体验学到对事物的态度，例如，一次助人为乐行为获得了老师的称赞，这种快乐的经历使个体对助人为乐行为形成积极的态度。这种基于个人直接经验产生的态度具有较大的作用。在社会学习过程中，家庭成员、同龄群体等，都以非直接的方式塑造了个体的态度。在童年时期，父母是个体社会化的主导力量，他们的言传身教对个体态度的形成具有深刻的持久的影响。个体进入青少年时期后，在同伴和参照群体的影响下，他们的态度会发生较大变化。纽科姆（Newcomb, 1943）的一项研究表明，大学一年级学生对总统选举的态度很接近他们的父母，但是到了高年级时，他们的态度与父母的态度有了很大的不同。

虽然态度与行为之间并不存在因果关系，但心理学家认为，人们总是寻求态度和行为之间的一致性。一旦出现不一致时，个体会采取措施以回到态度与行为重新一致的平衡状态。要做到这一点，要么改变态度，要么改变行为，或者为这种不一致找出合适的理由。

每个人都曾经陷入过这样的处境：不得不做一些或说一些与个人态度或观点相悖的事。事实上，当人们不得不做或说一些与个人态度或观点相悖的事时，由于行为已经完成，个体无法改变自己的行为，这时，人们只能改变态度。

斯坦福大学心理学家费斯汀格和卡尔史密斯（Festinger & Carlsmith）进行了一项实验以验证这一点。他们要求被试者做一件十分无趣的工作长达一个多小时，这部分实验的目的在于让每个被试产生统一的消极态度。在这项任务完成之后，实验才真正开始。实验结束后将被试随机分为三组。第一组为控制组，被试在完成任务后测试他们关于刚完成的实验的反应。第二组和第三组均为实验组，研究者要求他们告知下一位受试者这个实验很有趣。实验条件的变化体现在实验后的报酬上，研究者会付给第二组每人1美元以感谢他们的帮助，而第三组则有20美元的报酬。最后，和控制组一样，也同样测试被试关于实验任务的真实想法。

表4-4　每种实验情况下访谈问题的平均值
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（资料来源：哈克：《改变心理学的40项研究》，中国轻工业出版社2004年版，第253页）

研究结果如表4-4所示，问题1和问题4表现出显著差异，为1美元撒谎的被试表现为更喜欢这项任务，这个发现既反映在第一个直接问题中，也反映在第一组被试对参加同类实验更强烈的意愿上（即问题4）。费斯汀格对这种现象的解释是，当人们表现出态度与行为不一致（撒谎说实验很有趣），但有充分的理由（20美元）这样做时，他们就会经历一个较小程度的认知失调，因此便不会感觉到改变其观点的特别强烈的动机。而如果缺乏充分的理由（1美元）时，人们的态度观点就会发生改变，以便与行为保持一致。

4.4　态度改变的理论

和价值观不同，个体的态度是不稳定的，是可以改变的。电视上铺天盖地的广告就在试图改变人们对某些产品的态度，总统候选人总是希望选民投自己一票所以试图改变不投票给自己的选民的态度。态度的改变是态度实用性研究最重要的部分。海德的平衡理论、费斯汀格的认知失调理论和勒温的参与改变理论是比较有影响力的态度改变理论。

4.4.1　海德的平衡理论

1958年，心理学家弗里茨·海德（F. Heider）提出了态度改变的平衡理论（Balance Theory）。海德认为，在社会环境中生活着的人，是同他自身以外的各种事件、人、观念、文化等因素紧密相连的。因此，个体是社会人。所以，个体的体验是快乐还是不快乐，是喜悦还是不幸，取决于个体与其自身之外的各种因素的关系的状态。平衡理论关注这些关系的状态特点给个体带来的种种体验和随之产生的后果，其研究的重点始终是生活在社会环境中的个人。

P—O—X三角

德认为，个人在社会生活中建立的与他人的关系大部分是通过某些事件形成的。设主体本人为P，主体以外的其他人为O，事件为X，这三者构成了环状的封闭系统，被称为P—O—X三角。处在三角某一端点的因素都与另外两个端点的因素有某种关系。这些关系的特点是由主体P的认知和态度决定的。换句话说，每个具体的P—O—X三角都属于某个特定的个体，隐含于他的心理活动中。当外界的人和事物与主体相互作用时，某种P—O—X三角便成为他当前心理活动的主要内容。

平衡状态

就一个具体情况而言，三角上各因素之间的关系特点会给人带来不同的体验。这些体验分别被看做是平衡的或不平衡的。在分析体验之前，首先应辨清在主体P的立场上三角上各因素之间的关系。海德认为，三角中每两个因素之间有两种可能的关系——正的或负的，无论哪一种都依赖于主体的主观判断。一般来说，主体作出这一判断包括两个相关步骤：首先分析关联性，看各因素之间是否存在着实际的或是隐含的关系。当因素之间存在关联时，用“U”表示；若没有关联，用“—U”表示。例如，PUO表示主体和某人存在着某种联系，O—UX表示主体认为某人与某事件没有联系，某事件的发生不是由某人引起的。在关联性的基础上，个体对因素作进一步评价，即情感评价。这是主体对其他两个因素O和X的态度倾向以及主体认为因素O对因素X的态度倾向。这种态度倾向或是喜欢的，用“L”表示；或是不喜欢的，用“—L”表示。如PLX表示主体喜欢某事件，O—LX表示主体认为某人不喜欢某件事。

完成关联性判断和情感评价之后，就可以确定三角上两因素之间的关系。若两因素之间具有关联性，并且情感评价是喜欢，则这两因素之间的关系是正。就是说，情感评价是在关联性判断的基础上作出的，评价的方向决定着因素之间关系的方向。

如果把上述的P—O—X的关系列成图解形式，以符号“＋”表示正的关系，以符号“－”表示负的关系，那么，存在8种情况，其中4种是平衡结构，4种是不平衡结构。图4-1描述了P—O—X之间的关系。

判断三角关系是平衡还是不平衡的根据是：平衡的结构必须三角形三边符号相乘为正；不平衡的结构必须三角形三边符号相乘为负。

通常，认知主体对单元中两对象的态度是趋向一致的，如喜欢某人，则对某人的工作也很赞赏；不喜欢某人，则认为他的朋友也不是好东西。为此，当认知主体对一个单元内两对象看法一致时，其认知体系呈现平衡状态；当对两个对象有相反看法时，就产生不平衡状态。例如，喜欢某人，但对他的工作表现不能赞同。不平衡的结果会引起内心的不愉快和紧张。消除不平衡状态的办法是，或赞同他的工作表现，或不再喜欢此人，这样态度就发生了转变。
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图4-1　P—O—X关系

不平衡状态的调整

海德指出，当人与他人及事物之间的关系处在不平衡状态时，人体验到不愉快。不愉快的体验可以作为一种动机驱使人将不平衡状态转化成平衡状态。但这种动机的特点是含有较多的社会性成分。

人改变不平衡状态的方式有如下几种选择：可以反转对三角上某一关系的情感评价方向，由本来不喜欢变为喜欢；将三角上某两个因素转变为无关联“—U”，使其成为需要重新确认关系的系统；区别归因，即把不平衡的三角上的某两个因素之间的关系作新的归因，以避开原来的二者关系特点，使整个系统恢复平衡。

例如，一位肺病患者（P）很喜欢吸烟（X），可是他的医生（O）反对患者吸烟。面对这个不平衡的三角系统，患者的体验是不愉快的。为了摆脱这种不愉快，他有3种选择：放弃吸烟，形成平衡状态；重新判断自己与医生或与吸烟的关联性，如考虑这个医生是第一次同我打交道，他或许刚从医学院毕业，还没行医经验，还不能立即断定是否应十分相信他等；采用区别归因的方式转变不平衡的状态，例如患者认为医生反对吸烟是他反对尼古丁，只要我吸不含尼古丁的烟，医生就不会反对了，从而自己使体验转化成平衡状态。

4.4.2　认知失调理论

认知失调理论（cognitive dissonance theory）是费斯汀格（Leon Festinger）提出的阐释人的态度变化过程的理论，是20世纪五六十年代在西方社会心理学研究领域中最有影响力的理论之一。

认知失调

认知失调理论认为每个人的心理空间中包含多种多样的认知因素。这些认知因素是个体对外部世界和对自我的种种认识，包括观念、信仰、价值观、态度等许多方面，同时，也可以是某种行为的表象或再现，甚至是对未来事件的期待。随着人当前社会活动的内容不同，各种有关的认知因素会以各种组合方式并存于人的当前意识中。认知因素之间存在三种关系：协调、不协调、不相关。协调和失调是针对认知因素之间是否在心理上存在相互矛盾而言的。认知因素相互失调是指认知因素之间不一致，偏重的是心理意义上的矛盾。

费斯汀格认为认知失调是指个体的态度和行为等的认知因素相互矛盾，从一个认知推断出另一个对立的认知时而产生的不舒适感、不愉快的情绪。认知失调理论指出，在一般情况下，个体的态度与行为是相互协调的，因此不需要改变态度或行为。但是，个体的态度与行为出现了不一致，如做了违背态度的事，或没做想做的事，这时个体就会出现认知失调。认知失调使个体产生一种心理紧张，因此，个体会努力消除这种紧张感，从而使自己重新恢复平衡。例如，重度烟民看到吸烟导致患肺癌的医学研究报告后，内心产生心理失调，因为吸烟很多与研究证明吸烟致癌这两个认知因素相互失调。

认知失调的程度

认知失调的程度取决于两种因素：一是两种认知因素相互矛盾的程度，例如，喜爱和平和参战是两种矛盾的认知因素，会导致认知失调；二是从个人角度看，两种认知因素的重要性程度。对个体来说，要素的重要性或价值越大，由此要素引起的失调程度也越高。例如，损失1元钱所引起的认知失调与损失1000元所引起的认知失调无法同日而语。

认知失调的最高程度并非没有极限。“存在于两种认知要素之间的最大失调等值于对较少抵抗元素变化的总体抵抗力量”，如果失调程度超出这一最大极限，那么较少抵抗元素的变化就会发生困难，认知失调也就难以解决。由于其他各种因素的制约，认知失调常常难以达到最大值。个体往往通过增加新的认知因素等途径以减轻认知失调的程度。

减少认知失调的途径

因为认知失调给人带来压力和心理紧张等不愉快的心理体验，所以个体努力减弱或消除认知失调。为了减少和消除由认知失调而产生的压力和心理紧张，个体通常采取如下途径：减少不协调认知成分；增加协调的认知成分；改变不协调的认知成分，使之不再与另一认知因素矛盾；改变认知因素的相对重要性；改变行为，但是一般情况下，行为比态度更难以改变。

4.4.3　参与改变理论

参与改变理论是心理学家勒温（Lewin）于20世纪四十年代提出的一种态度理论。这个理论明显不同于平衡理论和认知失调理论，它没有特别强调改变态度的认知成分，而是强调通过参与群体或团队的活动改变态度。勒温的这个理论来源于他的实验研究。为了研究个体在群体中的活动对改变态度的影响，他以美国家庭主妇对食用动物内脏的态度转变为对象，进行了实验研究。实验中，他把一批美国家庭主妇随机分为两组，一为控制组，一为实验组。对控制组被试，勒温用演讲的方式，亲自讲解动物内脏的营养价值、烹调方法、口味等，要求她们改变对食用内脏的厌恶态度，并把动物内脏作为日常食品。而对于实验组被试，勒温则组织她们开展讨论，共同议论动物内脏的营养价值、烹调方法、口味等，并且分析使用动物内脏做菜可能遇到的困难，如丈夫不喜欢吃的问题、清洁问题等，最后由营养专家指导每个人亲自进行试烹煮。实验结果发现，控制组只有3％的人改变态度，采用动物内脏做菜，实验组则有32％的人采用。这个实验有力地证明，改变态度的方法不能离开群体规范和价值观。个体在群体中的活动的类型和性质，决定其态度，也能改变其态度。参与改变态度的理论目前已得到较为广泛的应用。

4.5　工作中的态度

尽管态度与行为的关系非常复杂，但了解员工工作中的态度有助于管理者预测员工的行为。例如，当员工对工作不满意时，员工可能出现诸如迟到早退、磨洋工等行为。这些行为都会影响组织绩效。因此，研究工作中的态度对组织管理十分必要。组织行为学最关注的工作中的态度是工作满意度和组织承诺。

4.5.1　工作满意度

组织管理者最感兴趣的是员工的工作满意度（Job Satisfaction），因为它会直接影响员工的工作行为。学术界对工作满意度的研究始自美国的霍波克（Hoppock），1935年他在著名的《工作满意度》一书中第一次提出了工作满意度的概念。霍波克认为工作满意度是指工作者在心理、生理上，对工作环境与工作本身的满意的感受，是人们从工作中获得的某种程度的满足或是产生某种满意的感受。霍波克之后，工作满意度引起了广泛关注，长期以来都是组织行为学领域的研究热点之一。Locke（1976）认为工作满意度是指源于工作的一种愉快且正面的情感性反应。Dessler（1980）则认为工作满意度是个人健康、安全、成长、关系、自尊等需求，从工作或工作结果中获得满意的程度。管理学家罗宾斯（Robbins, 1997）认为工作满意度是指个人对工作持有的一般性态度，工作满意度水平取决于员工认为从工作中应该获得的回报和实际获得的回报之间的差距。罗宾斯指出，员工的工作满意度水平高，他对工作就可能持积极的态度；工作满意度水平低，员工对工作就可能持消极的态度。罗宾斯强调工作满意度是特指个体作为职业人的满意程度，是相对于个体的生活满意度和总体满意度而言的。

学术界一般认为工作满意度是个人从工作评价或工作经验中产生的愉快的、积极的情绪状态。工作满意度既被视为对工作的一般态度，又被视为对五个特定工作维度的满意程度，即报酬、工作本身、晋升机会、上司和同事。

影响工作满意度的因素

工作满意度的产生和维持受到工作中有关因素的影响。尽管工作本身千差万别，但大多数工作都有一些共同的维度或因素，可以用来描述工作满意度的变化。美国心理学家洛克（E. A. Locke, 1986）在总结了前人研究的基础上，把工作满意度的维度主要分成工作条件和人员特征两大方面（见表4-5）。洛克对工作满意度的维度分析被认为是较为全面的，得到了研究者的公认。

表4-5　员工工作满意度评价的主要维度
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（资料来源：叶龙、史振磊：《组织行为学教程》，清华大学出版社、北京交通大学出版社2006年版，第116页）

值得注意的是，一个人可能对工作的不同维度持有不同的态度。例如，员工可能喜欢他的工作本身，但对晋升机会感到不满意。此外，个体的特点也会影响员工的工作满意度，有消极情绪的人更可能对工作不满意。

对工作满意度的测量包括两种手段。一种是对单一整体满意度的测量（single global rating）。这种方法只要求个体回答一个问题，如“如果考虑所有与工作相关的因素，你对工作满意吗？”另一种方法是工作要素总和评分法（summation score）。这种方法是对构成工作满意度若干关键因素的测量，如薪酬、管理水平、晋升机会、同事与工作本身。也有一些研究者将两种方法结合起来，既评估整体满意度，也评估一些构成工作满意度的具体因素。

工作满意度与工作行为

工作满意度影响员工的缺勤率、离职率与工作绩效。工作满意度与缺勤率之间存在着稳定的负相关关系。在西尔斯和罗巴克（Sears & Roebuck）公司进行的一项研究很好地验证了负相关和缺勤率的关系。西尔斯和罗巴克公司规定，不允许员工因为可以避免的原因而缺勤。但有一天，芝加哥发生了一场特大暴风雪，大雪使整个城市的交通处于瘫痪状态。暴风雪为芝加哥分公司的员工创造了不去工作的借口，每个人都知道他们这一天可以不上班，而且不会受到任何惩罚。相反，纽约的天气非常好，纽约分公司的员工不存在不上班的借口。如果工作满意度与缺勤率存在负相关关系，工作满意度水平高的芝加哥员工应该来上班，而工作满意度水平低的或不满意的员工则可能待在家里。结果发现，纽约的员工中工作满意度水平高的群体和不满意的群体缺勤率一样高，但是在芝加哥分公司，工作满意度水平高的员工出勤率要高于工作满意度水平低的员工。这个研究有力地说明了工作满意度与缺勤的负相关关系。

工作满意度水平与离职率之间也存在负相关关系，而且负相关程度比工作满意度与缺勤率之间的负相关程度高。不过，影响工作满意度与离职率之间负相关关系的因素还包括员工绩效水平、任职时间、晋升机会、劳动力市场状况等。

工作满意度与员工个体的工作绩效之间的关系比较复杂。在20世纪三四十年代，尤其是在霍桑实验之后，人们普遍认为“快乐的员工就是高产出的员工”，因此管理者致力于如何提高员工的工作满意度，如改革领导方式，改善工作条件，增加员工福利，举办各种聚会等等。但是后来的研究发现，工作满意度与工作绩效之间仅存在低水平的相关。工作满意度水平高的员工可能是高效率的，也有可能是一般水平的，甚至是低效率的工作者。对绝大多数人来说，良好的绩效源于多种原因，工作满意度只是其中的原因之一。

也有学者认为，工作绩效水平高会提高员工工作满意度。如果真是这样，管理者就需要帮助员工提高绩效，这样高工作满意度就会随之而来。然而，事实是，一些高绩效员工的工作满意度并不高。

另一种观点认为，在满意度和绩效之间，还受到其他中介变量的影响，如：员工对提高劳动生产率的态度，组织生产要求压力大小等。研究发现，工作满意度和绩效之间的关系会受到报酬的干扰作用的影响。获得高报酬的员工会有更高的满意度；所得报酬与绩效相关的员工（绩效越好，报酬越高），可能会有更好的工作绩效，因此，报酬既影响工作满意度，又影响工作绩效。报酬影响满意度和绩效的关键在于这种报酬被员工认为是有价值的，而且直接与工作绩效相关。

虽然，工作满意度与员工个体的工作绩效之间的关系比较复杂，但是工作满意度与组织绩效之间的关系相对明确。拥有高工作满意度员工的公司，比拥有低工作满意度的员工的公司有更好的组织绩效。

4.5.2　组织承诺

组织承诺（organizational commitment）之所以能够引起学者的极大关注，是因为组织承诺能够较好地预测员工的离职率和缺勤率。发达经济国家员工的离职率很高，例如，美国每年大约有十分之一的人变动工作，其中，三分之一的人变动工作还不止一次。劳动力的流动对于劳动者个人和对于整个国家经济来说都是不可缺少的，但是离职率过高，组织要在员工的招聘、选拔、培训等方面付出大量的时间、精力和金钱等成本。同时，员工离职也带来技术流失和商业秘密流失的问题。因此，为了准确地预测员工的离职行为，研究者对可能造成离职的因素进行探讨，于是组织承诺研究受到广泛关注。20世纪九十年代以来，组织承诺更成为组织行为学、管理学领域研究的热点之一。

Becker（1960）最早提出组织承诺这一概念，认为组织承诺是由单方投入（side-bet）产生的维持“活动一致性”的倾向。在组织中，这种单方投入可以指一切有价值的东西，如福利、精力、已经掌握的只能用于特定组织的技能等。他认为组织承诺是员工随着其对组织的“单方投入”的增加而不得不继续留在该组织的一种心理现象。

学术界对组织承诺的认识存在两种比较流行的观点：行为说和态度说。行为说主要关注个人如何认同某种特定行为，哪些情景性因素使行为难以改变，它们如何影响与行为一致的态度的形成。如萨克斯克（Salacik, 1977）认为，组织承诺是个人对特定组织的依赖并依此表现出来的相应的行为。态度说主要关注个人对组织价值观的坚定信念、为组织的利益而努力的意愿，以及留在企业而不愿离开的意愿等。例如，Buchanan（1974）指出组织承诺包括三种心理倾向：对组织目标与价值观的认同；对组织的忠诚感；对组织赋予的任务的充分投入。现在大多数学者都是从态度角度来研究组织承诺，认为组织承诺表现为组织成员对组织的依恋程度。

组织承诺的三因素模型

加拿大学者梅耶和阿伦（Meyer & Allen, 1991）对组织承诺的多项研究结果进行了全面综合的分析和回顾，并在自己的实证研究基础上提出了组织承诺的三因素模型。他们将组织承诺定义为“体现员工和组织之间关系的一种心理状态，隐含了员工对于是否继续留在该组织的决定”，认为组织承诺至少存在三种形式：情感性承诺、持续性承诺和规范性承诺。

情感性承诺（affective commitment）是指组织成员被卷入组织、参与组织社会交往的程度。情感性承诺是个体对一个组织实体的情感，是一种肯定性的心理倾向。情感性承诺包括价值目标认同、员工自豪感以及为了组织的利益自愿为组织作出牺牲和贡献等成分。员工对组织所表现的忠诚并努力工作，主要是由于对组织有深厚的感情，而非物质利益。

持续性承诺（continuous commitment）是指员工为了不失去已有的位置和多年投入所换来的福利待遇，而不得不继续留在该组织内的一种承诺。持续性承诺是建立在经济原则基础上的、具有浓厚交易色彩的承诺。员工进入组织，都有一个期望，这种期望反映了员工三个方面内容的需要：维持生活、发展自我和承担社会责任。组织尽力满足员工的需要，同时也希望员工忠于组织，努力工作。这种相互作用的关系，造成员工“单方投入”的累积。这种“单方投入”指一切有价值的东西，比如：退休金、投入的精力、已掌握的只对本组织有用的技术和技巧、在组织中形成的人际关系以及资历等。如果员工离职，所有这一切都将丧失。所以员工不得不继续为此组织工作。

规范性承诺（normative commitment）是指由于长期受组织影响形成的社会责任而留在组织内的承诺。个体在社会化的过程中，不断地被灌输和强调这样一种观念或规范：忠诚于组织是一种恰当行为，会得到赞赏和鼓励，以至于在个体内心中产生顺从这种规范的倾向。同时从组织那里接受利益或好处也会使员工内心中产生一种要回报的义务感。

区分三维度的关键体现在承诺特征的心态上：感情承诺反映的是个体与组织感情上的隶属，持续性承诺反映的是员工离开组织的成本，而规范性承诺反映的是保持组织成员身份的义务感。组织承诺的三维度模型得到了较为普遍的认可和接受，大量关于组织承诺的实证研究都是基于此模型展开的。

组织承诺的形成

霍尔（D. T. Hall）认为，组织承诺是员工组织社会化过程的产物。员工在组织中工作和生活，与组织不断地交往、对话、相互作用，渐渐接受它的影响，了解、接受并进而信仰和认同了组织的宗旨和价值观，学会并同化组织的行为模式和准则，于是形成了对组织的忠诚与责任感。

克尔曼（H. C. Kelman）则认为，人们接受组织的影响要经历由浅及深的三个阶段：顺从、敬重和内化。

在顺从或交换阶段，员工虽然顺从了组织要求的态度和行为，但只不过是为了获得某种奖酬，因此外在的行为和内心的态度可能并不一致。员工的行为只是工具性的，在本质上是一种与组织的交换；员工的态度是计较型的，不会做无偿的、额外的工作；员工选择投桃报李的工作行为：凭良心工作，遵守职业道德，希望对得起自己获得的回报。

在敬重与倾慕阶段，员工是为了建立或保持与组织亲密的、使人满意的关系而参与并接受企业的影响。他可能对自己成为组织的一员而感到骄傲，尊重组织的价值观和成就，但并不一定把组织价值观视为自己的价值观。

在内化阶段，员工对组织目标与价值观的接受是自觉的。因为员工此时已将组织目标与价值观内化为自己的目标与价值观，个人与组织在心理上已融为一体，不分彼此。员工的参与是道德型的，员工的个人利益会自然服从或融入组织的利益中，从被动的参与变为自觉主动的奉献与牺牲。

组织承诺与工作行为

大量研究证明，组织承诺在预测个体的工作行为如工作绩效、组织公民行为、离职倾向以及实际的离职等方面是非常重要和有效的。

首先，员工的组织承诺水平影响员工的离职。员工的情感性承诺、持续性承诺和规范性承诺均与离职意图存在显著的负相关。其中规范性承诺对离职意图的影响较大，而情感性承诺和持续性承诺与工作寻找行为呈显著的负相关。离职意图只是停留在想法上，而工作寻找行为是具体的寻找工作的行为。从想法到行动要经过一个过程，对于员工的离职来说，很多员工有离职意图，这表明了员工对于目前的工作和组织持消极的态度，但是从意图到行动往往还需要一些事件的推动。

其次，员工的组织承诺水平影响员工的组织公民行为。情感性承诺和规范性承诺与组织公民行为表现出显著的正相关。组织公民行为使员工能够在自己的工作角色之外对组织做出额外的贡献，因此，只有对组织有更高情感性承诺的员工才会有更突出的组织公民行为，例如主动帮助新员工和同事、对顾客更加热情更加负责等等。规范性承诺是对组织的道德上的义务感，这种义务感和集体主义、乐于助人等道德品质是紧密联系的。对组织的义务感较强的员工往往甘于奉献和乐于助人，乐于为组织做出额外的贡献，因此，规范性承诺对于组织公民行为也有着正向的促进影响。持续性承诺与组织公民行为之间不存在显著的相关。对组织有着强持续性承诺的员工有可能认为自己处于一种无选择状态，即使自己不愿意也必须留在组织之中，因此不会主动为组织做出额外、超出工作职责以外的贡献。

星巴克是以人性化管理而著名的企业。员工的利益高于一切，是从美国总部到全球各地一家家连锁店始终贯彻的使命宣言。星巴克得到的回报是，企业管理层和员工几乎都是一种类型的人：有着强烈的服务意识，通过自己的劳动让顾客满意，并从中获得成就感的人。全球总裁、亚太区总裁……他们无一例外，都是那种进了门店，不系围裙就自然而然地去收拾桌子，或者俯身拾起垃圾的那种人。星巴克甚至有一个词来形容这一类人，那就是typical Starbucks person（典型的星巴克人）。能被人这样评价，在星巴克，是一种无上的荣誉。可以看出，员工对星巴克不仅有很高的组织承诺水平，而且相应地表现出良好的组织公民行为。

第三，员工的组织承诺水平影响员工的工作绩效水平。情感性承诺对工作绩效产生显著的影响，而持续性承诺和规范性承诺对员工的工作绩效并没有影响。这是由于情感性承诺水平高的员工认为他们的工作包括的内容更广，甚至包括一些工作外的行为。简单地说，组织中情感性承诺水平高的员工在心理上会觉得应该完成的工作任务更多。另一方面，情感性承诺水平高的员工更容易主动接受指派的工作，他们认为，非常投入地完成工作任务基本上是无需考虑的，是应该做的。相反，规范性承诺水平高的员工会考虑完成工作任务能够在多大程度偿还“债务”，即在多大程度上回报组织给予自己的恩惠；持续性承诺水平高的员工会去计算完成工作的得与失，从而采取自己认为最“经济”的方法去完成工作任务。因此，不同组织承诺类型的员工对工作的投入程度存在很大差别。

正是因为组织承诺能够影响个体的工作行为，如工作绩效、组织公民行为、离职倾向以及实际的离职等，组织都在努力提高员工的组织承诺水平。尽管每个组织提升员工组织承诺的具体途径各不相同，但是很多组织都有一些共同的做法，如组织公正、公平地对待员工、提供合理的奖励和工作安全感等。研究发现，员工参与决策、扩大员工对自己工作的决策权是提高组织承诺水平的重要条件，例如，大量研究结果显示，日本企业员工比美国企业员工的组织承诺水平高。此外，某些工作特性也会对员工的组织承诺产生积极影响，如工作自主权、责任以及有趣味的工作等，因此，在工作设计环节也要充分考虑如何提高员工的组织承诺水平。

4.6　组织公民行为

为了适应生存环境的急剧变化，企业的组织结构逐渐由金字塔型的结构向基于团队的扁平化结构转变。在扁平化的组织结构中，员工个人的工作职责变得越来越宽泛，如何使员工做出更多的超越职责范围的、对组织有益的积极行为就成了新时期组织行为学的研究重点。

著名管理学家卡兹和卡恩（Katz & Kahn, 1966）指出，高效运作的组织需要组织成员有下列三种行为：留在组织中；完成角色要求的职责；主动完成角色要求之外的工作。员工忠诚于组织，愿意留在组织中工作，这对组织的持续稳定运作固然是有益的，但是，如果员工仅仅留任而没有为组织作出贡献，这是远远不够的。因此，管理者还很关心员工是否履行了角色要求的职责，组织人力资源管理活动中的工作分析、绩效评估等都关注上述第二种行为。但是，如果组织只依靠组织成员的前两种行为运作的话，这个组织将是一个非常脆弱的社会系统，高效运作的组织必然需要员工的第三种行为：主动完成角色要求之外的工作。

根据卡兹和卡恩提出的员工的第三种行为，美国印第安纳大学教授奥根（Organ, 1983）提出了组织公民行为（organizational citizenship behavior, OCB）的概念。奥根认为，组织公民行为是指正常的报酬体系没有明确规定的、员工自觉自发的个体行为，这种行为有助于提高组织的有效性。

根据上述定义，组织公民行为有四个特征：第一，组织公民行为是角色外行为，即该行为并非工作角色所要求的，职位说明书中没有明确的规定，也不在绩效考核的范围之中。例如，老员工帮助新员工熟悉新工作的职责和要求，一般是不会出现在员工的岗位说明书中的。第二，组织公民行为是员工的自发行为。因为组织公民行为是“自觉的个体行为”，那么就意味着员工有选择不做的自由。第三，组织公民行为不在赏罚的范围内。由于组织公民行为不包括在正式职位说明书中，行为的发生基本上取决于员工的个人选择，带有一定程度的随意性，所以很难被评估，也就无法通过组织正式的绩效考核标准去评定。员工有这种行为不会得到奖励，没有这种行为也不会受到惩罚。第四，组织公民行为对组织整体的效能起到积极作用。组织中还存在着这样的一些行为，比如我们常见的“公物私用”，这一行为同样符合上述3个特点，但显然它对组织产生的是负面影响，这类行为应该是被排除在组织公民行为的概念之外的。组织公民行为是会对组织绩效乃至组织目标的实现带来积极推动力的行为，例如，员工不计报酬加班、帮助同事完成任务、为公司成长和发展献计献策等等。

组织公民行为是一种个人行为，虽不是正式工作规范中所要求的行为，却能增进组织的效率。Kat，和Kahn（1978）亦提出组织公民行为是指非工作要求下，对组织有正面、实质帮助的员工行为。Chattopadhyay（1999）更进一步指出，在重视团队合作的今天，组织公民行为在组织的持续生存发展中扮演着重要作用。

4.6.1　组织公民行为的作用

卡兹和卡恩（Katz & Kahn）认为，缺乏组织公民行为的组织就如同一台没有润滑油的机器，是一个非常脆弱的社会系统。特别是在快速变化、充满不确定性的环境中，组织面临着不断提高绩效水平的压力，绩效水平的提高不仅取决于员工充分履行角色内职责，还取决于员工更多地履行组织公民行为。一方面，充满不确定性的环境使组织更加强调创新、灵活和适应性，组织不可能事前预见到所有可能的变化，并将所有期望员工履行的职责都写入正式契约中。另一方面，随着员工，特别是知识型员工工作自主性的不断增强及其对隐性知识的占有，许多有利于组织绩效的行为，如知识共享，难以具体和完全地加以界定、描述或依据工作职责和规范强制执行。因此，员工履行超越正式职责，不为正式报酬体系所认可的组织公民行为对于提高组织运行的效率有着日益重要的意义。

提高员工的生产力

组织公民行为能够提高员工和管理者的生产力，进而提高整个组织的生产力。组织公民行为中常见的一些例子如员工主动帮助新员工熟悉工作环境和工作流程，使之尽快进入工作状态；员工之间主动互相帮助，传授彼此工作中的一些技巧方法；员工主动为自己“充电”，提高自身素质等，都对员工个人生产力和组织整体生产力的提高起到了很好的促进作用。

提高管理效能

员工体现组织公民行为的一个方面就是主动参与到组织各项事务中。有了员工的反馈信息和主动配合，管理者不论是作管理决策还是执行新的政策，都会更具有现实性和可行性。另外，员工的主动和自觉也会无形中减少管理中所需投入的监管力量，降低管理成本。因此，组织公民行为不仅提高了管理效能，也会使得管理者有更多的时间和资源去做其他事情。

增强组织的凝聚力

首先，组织公民行为能有效地协调团队成员和工作群体之间的活动，促进团队成员之间以及跨团队的工作协调，尽可能避免工作成员之间或工作群体之间推诿扯皮现象的发生。互相帮助、友好合作的工作氛围也可以使得组织的工作氛围更加和谐愉快，从而吸引和保留高素质的员工。其次，一个有着良好凝聚力的组织，往往就有了更加牢靠的稳定性和应对外界变化的能力。比如，互助可以使组织成员在组织面临困难和危机的时候，都能够全身心地投入，从而减少绩效波动的可能性；如果组织原有的运作方式受到挑战，组织必须进行变革时，员工更愿意学习新技能、适应新环境以使组织变革获得成功。

创造组织的社会资本

社会资本是嵌入在社会架构中的资源，是通过人与人之间的密切联系体现出来的。社会资本一般可以分为结构维度、关系维度和认知维度三个部分。结构维度指群体中人与人之间互相联系的程度；关系维度指群体中人际关系的质量，即人与人之间的互相信任、喜欢的程度等；认知维度指群体成员拥有共享信念的程度，如是否拥有共同的价值观和共同语言等。社会资本能有效解决组织中的协调问题，降低组织中的交易成本，促进组织成员之间的信息沟通。组织公民行为在这三个方面都有可能增强组织的社会资本。例如，员工积极参加组织中的各种活动可以使整个组织形成更密切的网络关系，这样就增加了社会资本的结构维度；员工的利他行为可以增加人际间的互相喜爱、信任和认同，即增加了社会资本的关系维度；员工积极提出建设性意见等行为有助于进行充分的信息沟通和分享，有助于形成共享的语言和观念，从而增强社会资本的认知维度。

值得注意的是，最初，研究者对组织公民行为的假设是：组织公民行为是一种绝对积极的、对组织运作有利的行为。但是，随着研究的深入，组织公民行为的负面影响逐渐浮出水面。首先，组织公民行为可能出于员工的利己动机或者消极的工作态度。研究发现，一些员工的组织公民行为带有明显的工具性动机，例如，有些员工把组织公民行为当做获得晋升的一种手段，一旦获得晋升之后，组织公民行为就会减少。也有一些员工的组织公民行为是为了给别人留下好印象，通过帮助他人显示出自己乐于助人，或者通过参加组织中的活动展现自己多方面的知识技能以引起他人对自己的关注等。另外，一些员工愿意做分外的工作也可能是因为对自己工作职责范围内的工作不感兴趣，或者逃避做自己不喜欢做的事情。其次，组织公民行为不一定都会带来对组织有益的结果。如果员工把主要精力放在职责范围之外的工作上，有可能影响本职工作的绩效水平。依靠员工的额外工作完成组织中的工作任务不一定是对组织最有效的做法，反而可能显示出组织管理中存在的问题，如职责分工不明确、岗位设计不科学。再次，组织公民行为不一定会使组织成为有吸引力的工作环境。如果员工争先恐后地刻意表现出组织公民行为，员工会感到更高的工作压力以及工作超负荷。如果员工的很多精力都放在职责范围之外的工作上，他们会感到角色模糊。此外，组织公民行为作为一种工具性行为有可能会增加组织中的政治行为，也容易引发员工的不满和员工之间的冲突。

综上所述，组织公民行为一方面使组织更为高效，另一方面也可以成为组织管理问题的指示器，为管理者提供很多关于管理问题的信息。例如，有的员工职责范围内的工作绩效水平很高但组织公民行为较差，对这样的员工管理者一方面应鼓励其保持较高的工作绩效水平，同时应提高员工的团队合作、积极参与的意识；如果员工组织公民行为表现较为突出但工作绩效平平甚至较差，管理者就要反思岗位设计是否出了问题。管理者应该做的是识别和培育健康的组织公民行为，更全面地考虑员工的组织公民行为与角色内行为的关系，对员工工作生活质量进行监控，使组织公民行为更多发挥积极的作用。

4.6.2　组织公民行为的构成

组织公民行为具有多维度的结构，奥根认为，组织公民行为由五个因素组成：利他行为、尽职行为、运动员精神、谦恭有礼和公民道德。利他行为（altruism）是指员工愿意花时间主动帮助同事完成任务、预防和解决与工作相关的问题、防止同事在工作上可能会发生的错误的行为。尽职行为（conscientiousness）是指严肃认真、尽心尽责地对待工作的行为，体现为员工的表现超过组织的基本要求标准，能够尽早规划自己的工作以及设定完成工作的时间。运动员精神（sportsmanship）是指员工任劳任怨，在不理想的环境中，仍然能保持正面的态度去面对，忠于职守，为了组织的利益而坚守岗位甚至牺牲自己的利益的一种意愿行为。谦恭有礼（courtesy）是指员工用尊敬的态度来对待别人，包括上司、同事和客户等。公民道德（civic virtue）是员工作为组织中的“公民”应有的道德行为，是指员工主动关心、投入与参加组织中的各种活动，包括对组织的工作感兴趣、节约组织资源、保护组织财产、愿意参加组织的各项活动、主动阅读组织内部文件、关心组织重大事件、对组织发展提出建议等。具有这些行为的员工表明他已经把自己视为组织中的一员。

国外的组织公民行为研究都是在北美文化背景中进行的，中国文化和北美文化存在很大差异。在中国组织情境下组织公民行为的研究上取得成果较多的是香港科技大学的樊景立（Jiing-Lih Farh）教授。他在1997年以台湾员工为样本的组织公民行为研究中得出了五个维度：组织认同，即员工努力维护公司形象，积极参加公司活动，主动提建议等对公司有利的行为；利他，即员工在工作上帮助同事，并主动参与协调沟通的行为；敬业精神，表现为员工工作认真、遵守公司规定等超越组织一般要求的行为；人际和谐，即员工不会为了个人利益，从事可能破坏组织和谐的政治行为；保护公司资源，即员工不会利用上班时间及公司资源处理私人事务的行为或谋取私利。在这5种维度中，与西方组织公民行为维度中相近的是组织认同、利他和敬业精神，运动员精神和谦恭有礼两个维度则没有出现，而人际和谐和保护公司资源两个维度在西方的研究文献中没有提及。

4.6.3　影响组织公民行为的因素

个体特征

奥根和瑞恩（Organ & Ryan）发现，员工满意度、组织承诺、公平感与组织公民行为呈正相关关系。一般说来，工作满意度和组织承诺水平较高的员工更容易产生组织公民行为；认为公司决策程序是公平的员工，通常表现出对公司的高度信任与奉献精神，更愿意主动合作，也就对组织公民行为产生较高程度的影响力；其次，个体人格变量中的责任感和亲和力也会对组织公民行为产生影响。责任感强的人通常具有较高的组织公民行为；具有亲和力的人会表现出较高的合作性，但是由于亲和力高的个体不愿意破坏人际关系，他们更倾向避免进谏之类的组织公民行为。

任务特征

任务特征包括任务反馈、任务常规性和任务内部满足性。研究表明，任务反馈和任务内部满足性与组织公民行为存在显著正相关。即如果任务完成的情况能够及时方便地为员工所知晓、任务能够满足员工的内部心理需要，那么员工更容易产生组织公民行为。任务常规性与组织公民行为存在显著负相关。倘若任务的完成有程式化的步骤或者有程序可循，没有多少自主发挥的空间，那么这种任务会限制员工的组织公民行为。

组织特征

研究表明，组织特征变量中的群体凝聚力与组织公民行为存在显著的正相关，组织支持感也与成员的组织公民行为存在显著正相关。这意味着，群体越是团结，群体成员的组织公民行为就会越多，表现在他们彼此互助、对群体事务积极参与、遇到困难乐观积极、任劳任怨等行为上。当员工感觉到来自组织的支持，他们就会更加愿意多做一些额外的贡献。此外，组织的一些特点也会对员工组织公民行为产生影响。重视组织学习的企业文化会提升员工指向组织的组织公民行为；扁平化的富有弹性的组织结构会促进员工组织公民行为的产生；强调团队协作的文化对员工全面的组织公民行为也同样具有促进作用。

领导行为

领导行为是影响员工组织公民行为的重要因素，员工结合对领导行为的认知结果决定自己的行为。例如，领导者高度信任员工，有助于彼此间进行良好的沟通，有助于建立相互信任的组织氛围，从而影响员工的组织公民行为。

【本章小结】

价值观代表了个体、组织、社会等的最基本的信念。不同个体有着不同的价值观，同一时代的人的价值观有一定的相似性。当员工的价值观与组织的价值观相匹配时，那么员工的工作绩效水平和满意度可能更高。斯普朗格尔和罗克奇对价值观的分类进行了卓有成效的研究。

态度是个体对某一事物或观念所持有的正面或负面的认知评价、情感反应和行为意向。虽然态度包含行为意向成分，但是，态度和行为并非总是一致的，态度和行为的关系非常复杂。如何改变员工的态度是组织行为学的研究热点之一，海德的平衡理论、费斯汀格的认知失调理论、勒温的参与改变理论为我们提供了态度改变的理论依据。

工作满意度与组织承诺是组织行为学重点关注的两种态度。工作满意度是个人从工作评价或工作经验中产生的愉快的、积极的情绪状态。工作满意度既被视为对工作的一般态度，又被视为对五个特定工作维度的满意程度，即报酬、工作本身、晋升机会、上司和同事。工作满意度与员工的缺勤率、离职率呈显著的负相关，并对组织管理的各方面产生深远的影响。组织承诺表现为组织成员对组织的依恋程度，包括情感性承诺、持续性承诺和规范性承诺三个维度。

组织公民行为指未被正常的报酬体系所明确和直接规定的、员工自觉的个体行为，这种行为有助于提高组织的有效性。组织公民行为由利他行为、尽职行为、运动员精神、谦恭有礼和公民道德这五个因素组成。组织公民行为一方面对于提高组织运行的效率有着十分重要的意义，另一方面也会对组织运作产生一些负面影响。

【复习思考题】

1．个体的态度包括哪些构成要素？

2．请选择一个专业群体（如教师、医生等），并用罗克奇价值观调查问卷对其终极价值观和工具价值观进行调查。

3．人们的态度是如何形成的？

4．试述费斯汀格的认知失调理论的主要内容，并请举一个你在生活中遇到的例子来加以说明。

5．“管理者应当尽量提高员工的工作满意度。”这种说法对吗？为什么？

6．分析组织承诺与员工工作行为之间的关系。

7．什么是组织公民行为？组织公民行为对组织管理有什么重要意义？

【案例分析】

星巴克：员工是合作伙伴
〔7〕



星巴克一直被称为用人典范，多次入选《财富》杂志的全球“最佳雇主”和“最受推崇的企业”排行榜。这与星巴克的企业文化是分不开的。

1982年，霍华德·舒尔茨是一家生产厨房设备的瑞典公司的副总裁兼美国分公司经理。有一次，他在西雅图的星巴克被手磨的、现调配的咖啡所吸引。当时的星巴克只有四家店面，并且只出售咖啡豆。老板是因为喜欢咖啡才开设星巴克的，宣称要提供美国最好的咖啡豆。几乎就在那一瞬间，舒尔茨就决定与神奇的咖啡签下终生契约。舒尔茨加盟星巴克后成为市场与零售部经理。到1987年，舒尔茨以380万美元买下了星巴克，然后将其调教成全美“领先的零售商、美味蛋糕的提供者及独具魅力的咖啡品牌”。2006年，星巴克董事长霍华德·舒尔茨在上海“SNAI-ASU企业家高层论坛”上，讲述了一个不以赚钱为目的的星巴克故事：其管理的精神是——关注员工的成长；建立了美国历史上第一个“期股”形式，即公司所有员工都将获得公司的股权。

众所周知，零售业和餐饮业的雇员收入低于其他行业，福利待遇也较差。而且，在传统商业模式的利益金字塔中，最顶层的是股东，中间层是顾客，金字塔的底层是员工。在“股东利益最大化”的压力下，企业压缩成本、解雇员工总是被华尔街叫好。然而，星巴克认为员工才是最重要的资产，然后是顾客，之后才是股东。从一开始管理星巴克，舒尔茨就努力使它成为每一个人都愿意为之效力的公司。他最基本的理念是：视员工为家人，他们会对公司报以忠诚，付出他们的一切；公司设身处地为员工着想，员工就会为公司着想。购买星巴克咖啡公司后，舒尔茨做出的最激烈的变革就是改进公司处理员工关系的方式。他深信友好、有效的服务会促进销售。虽然在业界，星巴克并不是薪酬最高的企业，但是其30％的薪酬是由奖金、福利和股票期权构成的，其管理思想是：关注员工的成长。

1．关注员工的长期成长

舒尔茨违背常规——在尚未赢利的情况下不削减福利待遇，反而承担了飞涨的医疗保险开支，提供慷慨的一揽子福利待遇，医保覆盖了疾病预防、意外事故、心理健康、化学品接触、视力和牙齿。1988年，星巴克成为第一家为员工，包括兼职员工提供完善医疗保健的私营企业。在中国，星巴克为员工提供“自助式”福利，让员工根据自身需求和家庭状况自由搭配薪酬结构，包括旅游、交通、子女教育、进修、出国交流等等福利和补贴，甚至还根据员工的不同状况给予补助，真正体现人性化管理的真谛，大大增强了员工与企业同呼吸共命运的信心。“这是我们曾经作过的最好的决策。”舒尔茨总结道，“员工的激情和贡献是我们的第一竞争优势。”1994年，他本人被克林顿总统召见，克林顿总统听他介绍其“先进经验”。

2．所有员工持有公司股票

自1991年开始，公司开始赢利，舒尔茨又推出一项新的员工计划——“咖啡豆股票”计划。这是面向全体员工的股票期权方案，其思路是：为所有的员工提供股权认购计划，使每个员工都持股，都成为公司的合伙人，这样就把每个员工与公司的总体业绩联系起来，无论是CEO，还是任何一位合伙人，都采取同样的工作态度。舒尔茨希望让所有星巴克的雇员都成为公司的伙伴，和他们一起分享公司的成功，并建立雇员和公司之间的利益共同点。由于这项计划，20世纪九十年代中期，星巴克的员工离职率仅为60％，远远低于快餐行业钟点工的140％到300％的离职率。“与员工形成互相信任的伙伴关系，信任和真诚才会传递到顾客，股东的长期价值才会增加。”这才是舒尔茨不以赚钱为目标的“为商之道”。

这一理念同样被带到了中国。1999年，星巴克在北京开出第一家分店。截至2008年，这家全球最热门的咖啡连锁店在大中华区包括台湾、港澳一共只有460多家咖啡店。但并没有在中国赚钱的星巴克仍然带进了其“员工伙伴”理念，中国的雇员也成为了星巴克的合作伙伴。2007年11月，星巴克中国市场所有员工包括工作一年以上的兼职都能拥有星巴克的股票期权，而这在其他公司是只有高层管理者才拥有的特权。

3．让顾客看到信任

“信任”已经是当今社会的稀缺资源，但舒尔茨执着地要找回它，建立它。他说，在美国，有一项令人感慨的研究结果，40年前，当产品推广经理要推广产品时，只要在电视上播放30秒的广告，那么90％看到广告的人都认为广告是真实的，那么如果有机会购买的话，90％看到广告的人会去购买；但40年后的今天，同样的广告，大多数人不再相信，只有10％的人才会去购买。“推销者违背了其对员工、团队、顾客的承诺，造成了信任的遗失。”舒尔茨说，他希望星巴克的品牌让员工、让顾客重新看到“信任”，包括在中国，在世界各地，“而赚钱不是最主要的”。





根据案例回答下列问题：

1．请分析星巴克公司的价值观。

2．你认为星巴克员工的工作满意度和组织承诺水平如何？请详细分析你的观点。

3．星巴克公司的员工管理对中国企业有什么借鉴意义？





【随堂测验】

T　F　1．价值观形成后是相对稳定的，在特定的环境下是可以改变的。

T　F　2．一个喜欢工作本身但又对工资收入不满的人有可能出现认知失调。

T　F　3．工作满意度越高，员工的绩效越好。

T　F　4．员工组织承诺水平越高，离职率越低。

T　F　5．组织公民行为对组织百利而无一害。

6．从态度的构成看，“我认为组织行为学有助于改善管理工作、提高组织绩效”这一判断属于＿＿＿＿。

A．认知要素

B．情感要素

C．评价要素

D．行为倾向要素

7．态度的参与改变理论的提出者是＿＿＿＿。

A．勒温

B．费斯汀格

C．因斯科

D．凯尔曼

8．下列对价值观的描述哪种是正确的？

A．价值观直接影响人的行为

B．价值观是相对稳定的

C．价值观影响员工的缺勤率

D．员工的价值观如何与组织管理工作无关

9．员工对自己所在企业有深厚的感情，将自己的前途与企业命运紧密相连，即使受到挫折也不灰心。这是与组织有关的什么态度？

A．组织承诺

B．工作投入

C．工作满意度

D．工作意向

10．下列行为中哪种不属于组织公民行为？

A．员工乐于帮助新同事完成工作任务

B．员工自觉自愿地在没有加班费的情况下加班

C．员工为公司成长献计献策

D．员工兢兢业业地完成本职工作



第5章

知觉、归因与个体决策

【本章要点】

知觉概述

影响知觉的因素

社会知觉

社会知觉偏差

归因理论

个体决策

【篇首案例】

新任CEO需要克服知觉问题
〔8〕



新任CEO通常认为自己能够胜任新的工作岗位。然而不幸的是，历史表明，新任CEO对自己的知觉，与公司员工、客户和董事会成员对他们的看法之间通常存在知觉差异。

新任CEO的知觉问题之一是“终身雇员综合征”。因为新任CEO常常在组织中已经工作了很长时间，以至于当他们执掌公司时，他们不能或不愿意进行必需的改革。组织的终身雇员通常已经在组织工作了10年或者更长时间，已经成为组织文化的一部分。一些终身雇员是新任CEO过去的同事和朋友。如果某一位终身雇员不能实现利润目标，新任CEO会拒绝更换这位终身雇员。因为要顾及终身雇员过去为组织成功所作出的贡献，新任CEO在处理终身雇员的问题上常常存在失误。例如，20世纪九十年代Robert Stempel在接任通用汽车公司之后一直存在这样的知觉问题，董事会不得不很快把他替换。

新任CEO常常会面临的另一知觉问题是决策僵局。因为新任CEO希望详细分析问题情景，尽可能避免错误和损失，因此，他们会召开无休无止的会议来讨论作出什么样的决策，而结果常常不尽如人意。公司最终会结束这种“分析麻痹”的痛苦，因为新任CEO不愿意作出改变企业文化、简化决策程序和加速生产及营销活动的决策。20世纪九十年代早期，John Akers任IBM的CEO，但是决策僵局导致了IBM遭受竞争的连续冲击。然后他被郭士纳替换。郭士纳拒绝把时间花在无休止地分析和讨论公司愿景之类的问题上，而是采取行动简化结构，提高操作速度，鼓励关键领域内部的迅速决策，削减不必要的开支，在利润最好的领域保持和增加市场份额。在郭士纳的领导下，IMB的股票上涨了1000％。

新任CEO第三个常见的知觉问题是“差员工绩效”。例如，一些新任CEO认为恐吓才会激发员工最好的一面。所以，一些新任CEO会选择大规模裁员来提高组织绩效水平，但结果常常事与愿违。而通用电气前CEO杰克·韦尔奇却非常清楚应该如何通过识别和发展高绩效的员工团队和重视人力资源管理使组织运转得更好。





从上述案例可以看出，知觉直接影响着人们的行为。本章要探讨的知觉和归因是两个重要的认知过程。认知是信息的基本单位，认知过程包括人们加工信息的方式。个人的差异性和独特性在很大程度上是认知加工的结果。虽然存在很多认知过程，如想象、知觉和思维等，但是，人们一般认为知觉过程是发生在情境和行为之间的重要过程，与组织行为的研究关系密切。人的知觉十分复杂，人们对周围的任何人和物都进行认知加工，形成知觉。例如，部门经理和一般员工对高层管理者的指示的反应可能非常不同，通过知觉过程能够对这一现象进行很好的理解和解释。也有一些研究表明，决策过程的语言和代码会影响人们对决策者可信赖程度的知觉，会影响绩效评估公正性的知觉的策略。本章主要分析知觉和社会知觉、归因理论，并对个体的决策进行研究。

5.1　知觉概述

感觉（sensation）和知觉（perception）是两种不可分割的基本的心理过程。感觉是人脑对直接作用于感觉器官的事物的个别属性的反映，是反映现实的最简单的心理过程。知觉是人脑对直接作用于感官的事物的整体反映，是使各种感觉有机结合而形成的综合的、整体的反映，是个体对知觉对象的独特描绘和解释。在日常生活中，纯粹的感觉是不存在的，感觉信息一旦传达到大脑，知觉便随之产生。以视觉为例，来自感觉器官的信息为我们提供了某种颜色、边界、线段等个别属性，经过大脑的加工我们认出了“这是一个香蕉”、“那是一个苹果”。这种把感觉信息转化为有意义的、可命名的经验过程就是知觉。

知觉对于组织行为学研究有着十分重要的意义。首先，不同的人对相同的事物会产生不同的知觉，例如，对于同一工作，有些人觉得很有挑战性，有些人则觉得无法实现自身价值。其次，人们的行为是以自己对现实的知觉为基础的，而不是以现实本身为基础的，换言之，个体行为的基础并不是外界的真实环境，而是他看到的、知觉到的外界环境，因此，管理者要理解员工的行为，了解员工是如何解释现实的，就必须理解人的知觉过程。

5.2　影响知觉的因素

为什么不同的人看到相同的事物会产生不同的知觉？为什么在现实生活中人们的知觉往往不准确或者产生错觉而出现诸如“草木皆兵”的现象？原因就在于人们的知觉受到很多因素的影响，有时甚至形成知觉的歪曲或错觉。影响知觉准确性的因素很多，既有知觉者自身的兴趣爱好、需要动机、知识经验、个性特征等主观因素，也有知觉对象的本身特征、对象组合、背景等客观因素，并受到情境因素的干扰。因此，人的知觉是一种十分主观的过程。认识影响知觉的因素对管理人员而言尤其重要：管理者在作决策时要十分谨慎，不要在证据不充足的情况下对复杂、重大的问题作出决策，因为人们所看到的和真实的世界有时是不一样的。

5.2.1　知觉者的主观因素

兴趣爱好

人的兴趣爱好各不相同，个体的兴趣爱好差异往往使个体进行选择性知觉。人们一般最先知觉到自己感兴趣的事物，并把握更多的细节；而对自己不感兴趣的东西却可能熟视无睹，使之成为知觉的背景，例如，喜欢体育运动的人可能会比别人更关注体育新闻。

需要和动机

未满足的需要或动机会对个体的知觉产生强烈的影响，一项对饥饿的研究戏剧化地描述了这一事实。研究中的被试没有吃东西的时间不同，一些被试一个小时前吃了东西，另一些被试已经16个小时没有吃任何东西了。然后给被试呈现一组主题模糊的图片，结果个体饥饿的程度影响到他们对图片的解释。相对吃完东西没多久的被试来说，16个小时没吃东西的被试把图片知觉为食物的频率高出很多。
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 在组织中也是如此，刚刚因为自己员工的高迟到率而受到上司指责的管理者第二天会更注意下属的迟到现象；自己所在的公司刚刚宣布即将大裁员的员工要比那些没有工作危机感的员工对报纸上的招聘广告更感兴趣。因此，能满足人的需要、符合人的动机的事物，往往会成为知觉的对象、注意的中心。相反，与人的需要动机无关的事情往往不会成为知觉对象。

知识和经验

过去的知识和经验同样限制了人们的注意力。过去从未经历过的事件或物体显然会更吸引我们的注意。你可能会注意那些自己从来没见到过的仪器，而不是一个普通的、你过去见过上百个完全一样的桌子。知识和经验还会影响到个体对事物感知的深度。“外行看热闹，内行看门道”，外行和工程师同样看一个机器，外行只能看到机器的外表和主要部件，但工程师的知觉要细致多了，因为工程师拥有更多的相关知识和经验。

个性特征

人的个性特征也会影响知觉的选择性。例如，不同气质的人，知觉的深度和广度都有很大的差异。多血质的人知觉速度快、范围广但不细致；粘液质的人知觉速度慢、范围窄但较为细致深入。

自我概念

我们对自己的认识也会影响我们怎样看待他人。只有了解了自己，更准确地描述自己，人们才能准确地认识他人；只有人们认可自己，形成积极的自我形象，才可能看到他人身上的优秀品质。研究表明，只有接受自我的本来面目，人们才能开拓视野，不会对别人吹毛求疵；相反，自己没有安全感的人经常会发现别人的弱点。

文化背景

个体的文化背景决定着人的知觉。例如，果断是美国人追求的品质，而在日本和中国等一些亚洲地区，却可能被认为是鲁莽。一项研究比较了美国、日本、墨西哥和我国台湾的管理者对准时知觉的差异。研究结果发现，美国的管理者会认为过了7分钟后参加一项重要的商业会议是迟到了，而其他三个国家和地区的管理者则更能容忍迟到的现象，在晚10到12分钟后才会被认为迟到。
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5.2.2　知觉对象的客观特征

知觉是对客观事物的反映，因此，知觉对象的特点也会影响知觉。

知觉对象的本身特征

一般来说，响亮的声音、鲜艳的色彩、突出的标记等都会引起人们的注意，使人们清晰地感知到这些事物。在群体中，声音响亮的人往往比安静的人更容易受到关注。

知觉对象的组合

知觉是对事物整体的反映，但整体并不一定只是一个对象。有时候，人们会把若干个事物作为整体来反映。心理学研究发现，知觉对象的组合服从接近性原则、相似性原则、连续性原则、闭合原则。

接近性原则（law of proximity）是指知觉对象在时间、空间上的接近，容易被感知为一个整体。如图5-1a，同样6个黑点，左图易被感知为4个黑点一组和2个黑点一组，右图易被感知为3个黑点一组。在组织中，如果一名新上任的销售经理被派往某一地区，很快，那个地区的销售量直线上升。虽然这位新任的销售经理的工作与销售量上升可能并没有关系，但人们常常倾向于认为两件事之间是有联系的。

相似性原则（law of similarity）是指如果知觉对象在形状和性质上相似，容易被感知为一个整体。如图5-1b，同色的或同样形状的区域看起来更像一个整体。在知觉他人时，如果一些人在年龄、性别、职业等方面有着相同的性质，我们倾向于把他们看做是同一类人。

连续性原则（law of continuity）是指几个知觉对象在时间、空间上有连续性，容易被感知为一个整体。我们一般会把图5-1c中的右边图形看成是一个圆圈和一个矩形重叠在一起，而不是看成更复杂的两个图形的拼接。在组织中也一样，如果一个公司的两个员工同时提出辞职，人们很容易觉得他们是串通一气的，但可能仅仅是巧合。

闭合原则（law of closure）也会影响个体的知觉。乍看上去，我们会将图5-1d左边的图形看成是一组圆圈，尽管每个圆圈上都有缺口。这是因为知觉有将缺口加以“弥补”而成为一个连续的完整形状的倾向。在组织中，我们有时候会把一个办公室的人归为同一类人，就是因为闭合原则在起作用。

对象和背景的差别

在同一时刻内，被人们清晰感知到的东西就是知觉对象，而仅被人们模糊感知到的东西就成为该对象的背景。但我们并不是孤立看待目标的，因此目标与背景的关系也影响到知觉。知觉对象与背景之间的差别越大，人们就越容易从背景中把对象区分开来；相反，如果对象与背景的差别越小，区分对象和背景也越困难。看看图5-2，你在图中看到了什么？试着找出一只行走的达尔马提亚狗。
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图5-1　知觉的组合

（资料来源：黄希庭著：《心理学导论》（第二版），人民教育出版社2007年版，第236页）

5.2.3　知觉的情境因素

人们在什么情境下认知和了解事物很重要。可以想象一下，如果在海滩，一个身穿泳衣的人不会引起人们太多的注意，但是，如果同一个人同样穿着泳衣出现在大学的教室里，则会引起一场轰动。知觉者和知觉对象都没有发生变化，只是情境发生了变化，人们的知觉结果却发生了很大的变化。

总之，一个人的知觉是各种主观和客观因素相互影响、相互作用的结果。由于客观世界是错综复杂、千变万化的，知觉的这些特性在带来知觉便利的同时，也会使人们作出错误的判断，产生知觉误差甚至是错觉。

5.3　社会知觉

个体对各种社会对象所形成的知觉是社会知觉（social perception）。社会对象包括个人、社会群体和社会组织，因此社会知觉是对人、群体和组织的知觉。社会知觉主要是指在社会环境中对于有关个人或群体特征的知觉。由于人具有主观能动性，社会知觉不仅是对人的外部特征，如面部表情、身体姿势、外部行动等的知觉，还包括对人与人之间的关系、内在的动机、意图、观点、信念、个性特点等内心本质的推测和判断。因此，社会知觉是个非常复杂的过程。
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图5-2　模糊图形

（资料来源：理查德·格里格、菲利普·津巴多：《心理学与生活》，人民邮电出版社2003年版，第105页）

个体在知觉人的过程中，可以从不同的角度和侧面进行，所以就有了不同的社会知觉类型。社会知觉分为对他人的知觉、人际知觉、自我知觉和角色知觉。

对他人的知觉（person perception）是指通过对他人的外部特征，如容貌、穿戴、仪表、风度、言谈、举止等的知觉，进而判断一个人的动机、情感和意图，即对他人要“听其言、观其行而知其人”。

人际知觉（interpersonal perception）是指对人与人之间关系的知觉。人际知觉的主要特点在于有明显的情感因素参与知觉过程。人们不仅相互感知，而且会形成一定的态度。比如我们可以从对方的动作、表情、态度、言语等判断他人对我们是友好的、或是一般的、甚至是不友好的情感。

自我知觉（self perception）是通过对自己行为的观察而知觉自己内心心理状态，是自己对自己的看法。自我知觉包括对物质自我的知觉，如对自己的颜容、体态、健康、装饰打扮的关注和追求；对精神自我的知觉，如对自己的智力、个性、道德、思想政治水平的认识；对社会自我的知觉，如对自己在社会生活中的地位作用、自我的社会价值和相应的名誉的认知。虽然我们在观察自己的行为时可以获得更多的信息，比如，虽然考试成绩并不理想，自己却作了很大的努力。这样的信息别人并不一定了解，在自己看来却是心中有数的。但是，信息的充分并不意味着自我知觉一定比别人的知觉更准确，人要做得有“自知之明”并不是一件容易的事。

角色知觉（role perception）是对自己或他人所表现出的社会角色行为的知觉。每个人都充当某些角色，如一个人是父亲的儿子，同时又是儿子的父亲；是领导的下属，同时又是下属的领导。这就要求每个人掌握各种角色的行为标准，形成角色意识，使人的行为符合角色规范。

5.3.1　社会知觉偏差

在社会认知过程中，知觉者和被知觉者相互影响和相互作用，并同时受到各种因素的干扰，因此，社会知觉难免会产生各种各样的偏差。常见的社会知觉偏差有选择性知觉、晕轮效应、对比效应、煮蛙效应、首因效应和近因效应、投射效应、皮格马利翁效应、刻板印象。

选择性知觉

电话铃在响、父母在边上看电视、小鸟在窗外叫，这么多听觉信息，我们会重视哪些信息，而忽视哪些信息呢？这时候就存在选择性知觉（selective perception）。1960年，格雷（Gray）等人在一项实验中，通过耳机给被试两耳分别呈现一些字母音节和数字，左耳：ob-2-tive；右耳：6-jec-9。要求被试追随其中一个耳朵听到的声音，并在刺激呈现之后进行报告。结果发现，被试的报告既不是ob-2-tive和6-jec-9，也不是ob-6，2-jec，tive-9，而是objective。格雷的实验证明，我们的知觉进行了选择。

由于要知觉和解释他人的活动是一项很艰难的工作，为了使这项工作变得简单，个体自身发展了很多技术手段，使我们在判断时可以走捷径。选择性知觉就是捷径之一，它可以使个体过滤掉大多数信息以处理更重要的信息，从而使个体能够迅速准确地进行知觉和判断。但是，在快速了解他人的同时，选择性知觉也会使我们陷入信息失真的风险。

晕轮效应

晕轮效应（halo effect）是指个体在知觉过程中，由于知觉对象的某一行为特征（可以是好的特征，也可以是不好的特征）十分突出，从而掩盖了对这个人其他特征的知觉，而仅仅以这一特征形成对其的总体印象。换言之，个体的这个突出的特征像月光的光晕一样，掩盖了个体的其他特征，使观察者看不到其他特征，从而使知觉者的知觉出现以点概面、以偏概全的倾向。美国社会心理学家阿希（Asch）的一项研究证实了晕轮效应的存在。阿希给被试出示的一张纸上列有描述一个人的六项品质，第一组的纸上写的是：聪明、灵巧、勤奋、实际、坚定和热情，让被试对具有这些品质的人进行评估。在这些特质的基础上，91％的人判断这个人是精明、幽默、有人缘，并富有想象力的。在第二组的纸上，研究者仅仅把热情换为冷酷，其他不变，结果人们形成的知觉完全不同。第二组被试中有92％的人认为这个人是个斤斤计较、十分势利、毫无同情心的人。显然，被试的一种特质（热情或冷酷）影响了他人对自己的总体判断。

在组织的管理工作中，管理者也会犯类似的错误：比如管理者可能认为出勤率高的员工具有勤劳的个性品质，他们的工作绩效也比较好、生产率更高。因此，了解知觉过程中晕轮效应的存在，有助于人们克服以点概面、以偏概全的倾向以及对他人的偏见，这对组织中的管理者来说是极为重要的。

对比效应

人们对他人的评价往往并不是孤立进行的，而是会受到人们最近接触到的其他人的影响，这就是对比效应（contrast effect）。例如，管理者对员工的绩效评价就有可能受到对比效应的影响。如果管理者刚刚评定完一名绩效非常突出的员工，紧接着评定一名绩效一般的员工，那么很可能将这名绩效本来属于中等水平的人评为“比较差”。

煮蛙效应

19世纪末，美国康奈尔大学曾进行过一次著名的“青蛙试验”。他们将一只青蛙放在煮沸的大锅里，青蛙立即触电般地窜了出去，并安然落地。后来，人们又把它放在一个装满凉水的大锅里，任其自由游动，再用小火慢慢加热，青蛙虽然可以感觉到外界温度的变化，却因惰性而没有立即往外跳，等后来感到热度难耐时却已经失去了反应能力，跳不出去了。这就是有名的“煮蛙效应”（frog-boiling effect）。因为煮蛙效应的存在，管理者可能无法察觉员工细微的变化和进步，会导致对员工评价的失真。

首因效应和近因效应

首因效应（primacy effect）是指人们对他人的总体印象在形成过程中，最初获得的信息的影响很大，这种影响可能在很长一段时间内左右人的知觉判断的现象。首因效应也就是第一印象效应。“新官上任三把火”，每个人都力图给别人留下良好的“第一印象”。心理学家认为，在很多情况下，人们对他人的第一印象主要是以才华、性别、年龄、衣着、姿势、面部表情等特征为基础形成的。

美国心理学家卢钦斯（A. Ladins, 1957）用编撰的两段文字作为实验材料研究了首因效应现象。他编撰的文字材料主要是描写一个名叫吉姆的男孩的生活片段，第一段文字将吉姆描写成热情外向的人，另一段文字则相反，把他描写成冷淡而内向的人。例如，第一段中说吉姆与朋友一起去上学，走在撒满阳光的马路上，与店铺里的熟人说话，与新结识的女孩子打招呼等；第二段中说吉姆放学后一个人步行回家，他走在马路的背阴一侧，没有与新近结识的女孩子打招呼等。

在实验中，卢钦斯把两段文字加以组合：第一组，描写吉姆热情外向的文字先出现，冷淡内向的文字后出现；第二组，描写吉姆冷淡内向的文字先出现，热情外向的文字后出现；第三组，只显示描写吉姆热情外向的文字；第四组，只显示描写吉姆冷淡内向的文字。

卢钦斯让四组被试分别阅读一组文字材料，然后回答“吉姆是一个什么样的人？”这样的问题。结果发现：第一组被试中有78％的人认为吉姆是友好的；第二组中只有18％的被试认为吉姆是友好的；第三组中认为吉姆是友好的被试有95％；第四组只有3％的被试认为吉姆是友好的。这项研究结果表明，信息呈现的顺序会对社会认知产生影响，先呈现的信息比后呈现的信息产生更大的影响作用，即首因效应发挥了作用。

近因效应（recency effect）和首因效应刚好相反，指最后给人留下的印象十分深刻。在印象形成过程中，当不断有足够引人注意的新信息，或者原来的印象已经淡忘时，新近获得的信息的作用就会比较突出，从而出现近因效应。但研究发现，近因效应一般不如首因效应明显和普遍。

首因效应和近因效应在不同的条件下产生的作用不同。一般来说，在感知陌生人时，首因效应有更大的作用；而在感知熟人时，如果熟人在行为上出现某种新异的表现，近因效应则会起到更大的作用。

首因效应和近因效应告诉我们：在管理中，在评价员工时不能先入为主，也不能只看近期的表现，而是应当以发展的观点看待员工；其次，对组织中的管理者和员工来说，也可以积极运用这两种效应，在工作中不仅要给人留下良好的第一印象，而且要做到善始善终。

投射效应

投射效应是指以己度人，认为自己具有某种特性，他人也一定会有与自己相同的特性，把自己的感情、意志、特性投射到他人身上并强加于人的一种认知障碍。在人际认知过程中，人们常常假设他人与自己具有相同的特性、爱好或倾向等，常常认为别人理所当然地知道自己心中的想法。以小人之心度君子之腹就是一种典型的投射效应，一个心地善良的人会以为别人都是善良的，一个经常算计别人的人就会觉得别人也在算计自己。宋代著名学者苏东坡和佛印和尚是好朋友，一天，苏东坡去拜访佛印，与佛印相对而坐，苏东坡对佛印开玩笑说：“我看见你是一堆狗屎。”而佛印则微笑着说：“我看你是一尊金佛。”苏东坡觉得自己占了便宜，很是得意。回家以后，苏东坡得意地向妹妹提起这件事，苏小妹说：“哥哥你错了。佛家说‘佛心自现’，你看别人是什么，就表示你看自己是什么。”

皮格马利翁效应

皮格马利翁效应（Pygmalion effect），也被称罗森塔尔效应（Rosenthal effect）或期望效应（expectation effect）。皮格马利翁是古希腊神话中的塞浦路斯国王。这个国王善于雕刻，用象牙雕刻了一座表现了他理想中女性形象的女神像。久而久之，他竟对自己的作品产生了爱慕之情。他祈求爱神阿佛罗狄忒赋予雕像以生命，阿佛罗狄忒被他的真诚所感动，就使这座美女雕像有了生命。在这个神话的基础上，美国著名心理学家罗森塔尔和雅格布森（Rosenthal & Jacobson, 1968）进行了一项有趣的研究。他们先找到了一所学校，然后从校方手中得到了一份全体学生的名单。在经过抽样后，他们向学校提供了一些学生名单，并告诉校方，他们通过一项测试发现，这些学生有很高的天赋，只不过尚未在学习中表现出来。其实，这些学生只是从学生名单中随意抽取出来的几个人。有趣的是，在学年末的测试中，这些学生的学习成绩的确比其他学生高出很多。研究者认为，这就是教师的期望产生的结果。教师认为这些学生是天才，因而寄予他们更大的期望，在上课时给予他们更多的关注，通过各种方式向学生传递“你们很优秀”的信息。学生感受到教师的关注，因而产生一种激励作用，加倍努力学习，因而取得了好成绩。这种现象说明教师的期望不同，对学生施加影响的方式不同，学生受到的影响也不同。借用希腊神话中主人公的名字，罗森塔尔把这种现象称为皮格马利翁效应。

皮格马利翁效应告诉我们，对一个人传递积极的期望，会使他进步得更快，发展得更好。反之，向一个人传递消极的期待则会使人自暴自弃，放弃努力。在管理实践中，如果管理者对员工有一种积极的期望，认为他有较强的能力，管理者可能更愿意指导他，给他分派具有挑战性的工作，帮助员工成长。相反，如果管理者对员工持有一种消极的期待，对他的态度和行为就可能截然相反，其结果是相反的。因此，为了使所有员工都对组织做出应有的贡献，管理者应该对每一位员工寄予厚望，这样员工会更加努力工作。

刻板印象

刻板印象（stereotypes）的形成，主要是由于人们在人际交往过程中，没有时间和精力去与某个群体中的每一成员都进行深入的交往，而只能与其中的一部分成员交往，因此，人们只能“由部分推知全部”，由自己所接触到的“部分”，去推知这个群体的“全体”。当人们遇到陌生人，对他们一无所知时，刻板印象就很可能发生。人们会仅仅根据这个人的一些显著特征，如性别、种族、职业或年龄，认为他们具有一些普遍的特点。比如老年人守旧、顽固甚至老糊涂，年轻人举止轻浮、办事不可靠；美国人总是天性开朗、不拘小节，英国人总是一副绅士派头，法国人热情、浪漫、爱好艺术等。刻板印象虽然有利于对他人进行快速判断，但容易使人“先入为主”，形成偏见，出现认知偏差。

5.4　归因理论

通过知觉，人们对他人和自己的行为有了基本了解，但人类具有天生的好奇心，不会仅仅满足于只是观察别人的行为，更希望知道为什么人们会表现出各种各样的行为。归因理论（Attribution　Theory）就试图研究人们是如何理解自己和他人的行为原因的。

归因理论最初是由海德（F. Heider, 1958）在《人际关系心理》一文中提出的。海德认为，人的行为的原因可分为内部原因和外部原因两方面。内部原因是存在于行为者本身的因素，如需要、情绪、兴趣、态度、信念、努力程度等等，这些因素是由自由意志控制的；外部原因是指行为者周围环境中的因素，这些因素是个体无力改变的，包括他人的期望、奖励、惩罚、指示、命令，天气的好坏，工作的难易程度等等，这些因素是外部力量所驱使的。一名迟到的员工，如果你把他的迟到归因于他昨天晚上玩到凌晨因而睡过了头，这就是内部归因；但如果你认为他的迟到是因为交通堵塞造成的，那么你进行的就是外部归因。

1967年，美国社会心理学家凯利（H. Kelley）对海德的归因理论进行了扩充和发展。凯利认为，人们对行为的归因取决于三个方面：一致性、一贯性和区别性。

一致性

一致性（consensus）是指被观察者的行为与他人一致的程度，也就是被观察者与其他人选择相似行为的程度。如果一个人的行为与其他人的行为相似，就是高一致性；反之，就是低一致性。例如，今天大多数员工都迟到了，则迟到行为的一致性就高。从归因的观点看，如果一致性高，人们对员工迟到行为进行外部归因，如天气恶劣、交通堵塞等。但是，如果其他员工都能够准时上班，只有一个员工迟到，行为的一致性低，人们则会把员工迟到行为归因于员工个人内部因素。

一贯性

一贯性（consistency）是指被观察者的行为的一贯性程度，也就是在面对其他相同或相近的情况时，个体出现同样行为的程度。高一贯性就是当一个人面对同样的外部情景时总是以同一种方式行为。例如，一名员工以前从未迟到过，今天却晚了一个小时才到，行为的一贯性较低，表明这是一个特例，人们把员工的迟到归因于外部因素；相反，如果这位员工每星期都迟到两三次，则说明行为的一贯性高。行为的一贯性越高，观察者越倾向于对行为进行内部归因。

区别性

区别性（distinctiveness）是指被观察者面对不同的情景时，行为一致的程度。当一个人对不同的刺激以相近的行为方式反应时，就是低区别性；而高区别性是指对不同的情况反应方式不同。例如，今天迟到的员工在工作中是否经常表现得自由散漫、违反规章制度。如果行为的区别性低，则说明这名员工做什么事情都漫不经心、自由散漫，则观察者可能会对迟到行为作出内部归因。相反，如果行为的区别性高，这名员工工作一直都兢兢业业，十分努力，迟到的原因就可能会被归于外部因素，如交通堵塞或天气恶劣等。

凯利认为根据一致性、一贯性和区别性三方面的信息，可以把人的行为分别归因于行动者自身、客观刺激物或情境。其中，行为者自身的因素是属于内部归因，客观刺激物或情境属于外部归因。

在管理过程中，管理者和员工是如何就行为进行归因对于理解组织行为十分重要。因为有什么样的归因假设，管理者就会采取相应的管理措施。如果把不良行为，如迟到，归因于员工的内部原因，管理者更易采用惩罚的手段；相反，如果管理者把员工的不良绩效归因于外部原因，如缺乏良好的培训，那么管理者可能会更多地关注员工，给予相应的培训和指导。

学术界在对归因理论进行研究时，还有一些十分有趣的发现，即人们常常存在归因失真的错误或偏见。在理解和分析其他人的行为时，尽管有充分的证据支持，人们往往倾向于错误评估行为的外部或情景原因以及内部因素或个人因素。如果别人失败了，人们把失败归因于他们没有尽力，或者是能力不足，而忽略了外界环境因素的制约。这种归因偏见被称为基本归因错误（fundamental attribution bias）。相反，人们在对自己的行为进行归因时，往往会把自己的成功归因于自己的能力、努力等内部因素，而把失败归因于外界环境因素的制约，如认为自己运气欠佳，而不会把失败归因于内部因素或自身个人因素，如人们不会反思自己有没有尽力，是不是能力不足。换言之，个体存在高估自己对成功的贡献和低估自己对问题的责任的倾向。这种归因偏见妨碍了个人准确地评估自己的表现和能力，被称为自我服务偏见（self-serving bias）。

5.5　个体决策

组织中的每一个人都要进行决策。高层管理者要决定设置什么样的组织目标，如何构建最佳的组织结构等等；中基层管理人员要决定生产日程的安排，如何选择新员工，如何合理分配薪水等。管理者决策水平的高低对组织成败影响巨大。据美国兰德公司估计，世界上破产倒闭的大企业中，85％是因决策失误造成的。
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 当然，决策并非是管理者的特权，普通员工的决策同样能影响到他们的工作和组织。员工的第一个工作决策是进入或不进入这个组织，其他的决策包括今天是否去上班，在工作中付出多大的努力，是否遵循上司提出的要求，如何完成工作任务，如何提高工作绩效水平等等。员工的这些决策都会对工作绩效产生影响。

5.5.1　决策的本质

决策（decision making）意味着作出决定或选择。学术界对决策概念的界定存在三种理解：决策是一种包括提出问题、确立目标、设计和选择方案的过程，这是广义的理解；决策是从几种备选的行动方案中作出最终抉择，这是狭义的理解；决策是对不确定条件下发生的偶发事件所作的处理决定，这类事件既无先例，又没有可遵循的规律，作出选择要冒一定的风险，换言之，只有冒一定风险的选择才是决策，这是对决策概念最狭义的理解。
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图5-3　决策的要素

（资料来源：格里芬、摩海德：《组织行为学》，中国市场出版社2008年版，第168页，略作修改）

图5-3描述了决策的基本要素。首先，决策要有明确的目标。决策是为了解决某一问题，或是为了达到一定目标，确定目标是决策过程第一步。如怎样才能学好组织行为学？怎样才能成为一名合格的管理者？怎样才能实现组织年利润在现有基础上翻一番？没有具体的问题，没有明确的目标，决策将是盲目的。其次，决策要有两个以上备选方案。决策实质上是选择行动方案的过程，如果只有一个备选方案，无从比较其优劣，也无选择的余地，就不存在决策的问题。因而，至少要有两个或两个以上方案，人们才能从中进行比较、选择，最后选择一个行动方案。最后，决策者拥有各种关于选择、可能的结果以及结果与目标间联系的信息，决策者根据他对这些信息的评估作出选择。

5.5.2　决策的程序

一般说来，决策过程包括六个程序：提出和分析问题、制定备选方案、评估备选方案、决策实施、信息反馈和决策的修订、改进决策。

提出问题，分析问题，明确目标

赫伯特·西蒙（Herbert Simon）认为，决策贯彻于管理的全过程，管理就是决策。决策既然是一种管理活动，就必须围绕一定的问题来展开。问题（problem）表示现实状态与期望状态之间的差异。例如企业如何将市场占有率从现在的10％提高到20％？企业目前缺口的500万资金如何筹措？在组织中，仅仅提出问题当然是不够的，还必须在提出问题的基础上对问题进行分析，以明确各个问题的性质，确定这些问题是涉及组织全局的战略性问题，还是只涉及局部的程序性问题。明确问题的性质是为了确定解决问题的决策层次，避免高层决策者被众多的一般性问题所缠绕，而影响对重大问题的决策。

决策目标是决策必须达到的标准和水平。决策目标既是制定决策方案的依据，又是执行决策、评价决策执行效果的标准。因而，决策目标必须定得合理可行。所谓合理可行应该是使该目标既能够达得到，但又必须要经过努力才能够达到。太高的目标会使人望而却步，失去为之奋斗的信心与勇气，决策就会随之化为泡影。目标定得太低，不经任何努力即可实现，人们就会失去动力和积极性。

制定备选方案

实现同一个决策目标的方式或途径可能是多种多样的。不同的途径和方式实现目标的效率也就不一样。决策要求以费用最低、效率最高、收益最大的方式实现目标。这就要求对多种途径和方式进行比较和选择，所以决策的第二个程序就是在允许的范围内，将所有可能的备选方案都制定出来。制定备选方案是一项技术性很强的管理活动。如果方案能够进行数量化和定量分析的，一定要将指标数量化，并运用科学、合理的方法进行定量分析，使各个方案尽可能建立在客观科学的基础上，减少主观假设性。

评估备选方案

对决策的备选方案进行比较评价，确定最优方案，是抉择的关键环节。那么，如何才能评选、确定一个最优方案呢？首先要确定方案选择标准。组织决策一般是以经济效益为最基本的指标，如利润、成本、投资回收期。其次，评选方案工作一定要深入、认真、细致。评价方案不只是依据评价指标从中选择最高的，还必须详细审查方案的可行性程度。方案的可行性分析报告才是最重要的评选、确定依据，评价指标再高，如果不具备基本的现实可行性，也是毫无用处的。

组织决策实施

用现代决策理论观点来看，决策不只是一个简单的方案选择问题，它还包括决策的执行。因为决策正确与否，质量如何，不经过实践的检验，是无法得到真正的证明的，实践才是检验真理的唯一标准。而且，决策的目的也是为了实施决策，以解决最初提出的问题。因此，如果说选择出一个满意的方案是成功的一半，那么，成功的另一半就是组织决策的实施了。不能付诸实施的决策只能是水中月、镜中花。

信息反馈和决策的修订

如前所述，实施是检验决策正确与否的唯一方法。在决策时，无论考虑得怎样周密，也只是一种事前的设想，难免存在失误或不当之处。况且，随着外部市场形势的发展和变化，实施决策的条件不可能与设想的完全相吻合，在一些不可预测和不可控制因素的影响作用下，决策方案就有可能需要进行修改。所以，在决策实施过程中，决策者应及时了解、掌握决策实施的各种信息，及时发现各种新问题，对原来的决策进行必要的修订、补充或完善，使之不断地适应变化了的新形势和条件。

总结经验，吸取教训，改进决策

一项决策实施之后，对某实施的过程和情况进行总结、回顾，看看它是否能解决问题。这既可以明确功过，确定奖惩，还可以使自身的决策水平得到进一步的提高。通过总结决策经验，往往可以发现一些决策最初看起来是正确的，但在实施之后却并不令人满意。如某些决策短期效益可能十分显著，而长期效益却很差，这些都是通过对决策实施的结果进行总结所得到的经验。

5.5.3　决策模型

理性决策模型

理性决策（Rational Decision Making）模型可以追溯到十六七世纪概率论、统计学的兴起，特点是运用数学模型，尤其是运筹学模型来达到最优决策。理性决策模型代表人物有英国经济学家杰里米·边沁（Jeremy Bentham, 1748—1832）、美国科学管理学家弗雷德里克·泰罗（Frederick Taylor, 1856—1915）等。他们认为人是坚持寻求最大价值的经济人，他们具有最大限度的理性，能为实现组织和个人目标作出最优的选择。经济人在决策上的表现是：决策者决策前能全盘考虑一切行动以及这些行动所产生的影响；决策者根据自身的价值标准，选择最优的行动方案。理性决策模型的假设是：问题清楚、目标明确、所有选项已知、决策者偏好明确、决策者偏好稳定、没有时间和成本约束、最终决策方案效果最佳。根据理性决策模型，理性的决策者将选择评估分数最高、能产生最大经济回报的方案。

从理论角度看，理性决策模型并非不可行，然而社会现实并不等于理论假设，理性决策模型的假设条件遭遇到诸多障碍，人们逐渐发现决策实践中的许多现象都难以用理性决策模型解释。其原因不在于理性决策模型本身的逻辑体系，而在于其前提假设与现实存在较大出入。

有限理性模型

20世纪五十年代之后，人们认识到建立在“经济人”假说之上的理性决策理论只是一种理想模式，不可能指导实际中的决策。美国卡内基·梅隆大学的赫伯特·西蒙（Herbent Simon）提出了有限理性模型（Bounded Rationality Model），用“社会人”取代“经济人”，大大拓展了决策理论的研究领域。西蒙认为，决策者并不拥有与决策有关的所有信息，他只能搜索几个有限的备选方案，根据“满意”的标准选择决策方案。例如，在买衣服的时候，人们倾向于找一件满足某些需求（价格、式样、颜色）的衣服，而不可能彻底搜寻所有的衣服并对它们一一进行评价。在西蒙的有限理性模型中，有两个最基本的假设：有限理性和满意原则。

人的理性介于完全理性和非理性之间，即人的理性是有限的，因为在高度不确定的、极其复杂的现实决策环境中，人的知识、想象力和信息处理能力等等都是有限的。由于人的信息处理能力有限，即使借助计算机也没有办法处理数量巨大的变量方程组；人的想象力和设计能力是有限的，不可能穷尽所有备选方案；人的价值取向并非一成不变，人的目的也会时常改变；而且一群决策者的目的往往是多元的、互相抵触的，因此，决策者虽然追求理性，但这种理性是在个人能力范围之内的有限理性。有限理性是西蒙理论的重要基石之一，也是西蒙对经济学研究的重大贡献。

在有限理性的假设下，决策者如何决策？西蒙认为，在决策过程中，决策者定下最基本的要求，然后考察和评估现有的备选方案。如果有一个备选方案能较好地满足所定下的最基本的要求，决策者就实现了满意标准，不会再去研究或寻找更好的备选方案了。这是因为，人们往往不愿发挥继续研究的积极性，满足于在现有的可行方案中进行选择；由于受到种种条件的制约，决策者自身缺乏搜寻所有备选方案的能力；评估所有的方案并选择其中最佳方案，需要花费大量时间和金钱，常常可能得不偿失等。因此，决策者追求的是满意的决策，而不是最优化的决策。

西蒙从心理学层面对人的决策进行了科学而详细的分析，其视野广阔，见解深刻，对当代信息处理提出了指导性建议。在信息社会时代，随着计算机网络等通信技术的迅速发展，人类社会面临的“信息危机”不是信息匮乏，而是信息超载，即“信息爆炸”带来的问题。在“信息爆炸”的环境中，认识到“人的理性是有限的”这一现实十分重要，这有助于人们集中精力搜寻有效、合适、满意的信息量，而不是搜寻所有相关信息，只有这样才可能更有效地思考问题、分析和解决问题，而不是一味地追求最优解。

直觉决策模型

管理者通常还会运用直觉（intuition）来帮助他们改进决策的制定。直觉决策（Intuitive Decision Making）是从经验中提取精华的无意识过程。它不需要进行周密的逻辑分析，而是基于决策者的经验、能力以及积累的判断来选择决策方案。

研究者在象棋方面的研究为直觉决策提供了极好的证明。研究者让初学者和象棋大师一起看一个不熟悉的、共有25子的真实象棋比赛的棋盘。5—10秒之后，把棋子移位，然后让每个人重新安排各个棋子的位置。一般来说，象棋大师可以正确排出23—24颗棋子，而初学者只能正确排出6颗。然后改变做法，把棋子随机摆放在棋盘上。这种情况下，新手仅仅能摆对6颗，而象棋大师也同样如此。第二个实验表明，象棋大师并不比初学者有更好的记忆力。他们所拥有的是直觉能力，即在成千上万次象棋比赛经验的基础上，他们可以辨别出比赛过程中出现的棋子模式或组块。研究进一步表明，职业象棋大师能同时下50盘或更多盘比赛，此时的决策必须在数秒内作出，而他们所表现出的技能水平仅仅比在锦标赛中只进行一盘比赛的水平稍低一点点，但在锦标赛上的决策却要用半个小时或更长时间才能作出。专业经验使大师们能认清情境，并利用过去已习得的与情境相关的经验，迅速作出决策选择。
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从象棋研究可以看出，直觉决策者可以在信息非常有限的条件下作出迅速决策。直觉对于决策的作用表现在：直觉有利于启发思维，能够给人带来新的思路，从而帮助决策者找到解决问题的好办法；直觉有利于决策者解决燃眉之急，特别是在关键时刻，决策者没有多少时间思考，只能依靠直觉来决策；直觉有利于快速解决问题；直觉有利于解决难题，尤其是对于一时难以解决的难题，决策者可暂时放在一边，有空就想一想，一段时间后，往往可以获得灵感使问题迎刃而解，因为大脑经过长期的思考某一问题之后，智力灶处于高度亢奋的状态，脑海里储存的许多相应的信息在自然的反应，当反应达到一定的程度时，就会使人产生灵感。

对管理决策来说，管理者在下列情景中最可能使用直觉决策：决策的不确定性水平很高；几乎没有先例存在；难以科学地预测变量；事实和数据有限，不足以指明决策方向；分析性资料用途不大；当需要从几个可行性方案中进行选择，而每一个方案的评价都不错；时间有限，管理者又必须尽快作出正确决策。

值得注意的是，虽然直觉决策是一个非理性的过程，但并不意味着直觉决策就是不准确的。不少学者对直觉决策进行了肯定。如美国学者让·舒尔茨（Ron Schultz, 1994）在《直觉——管理和决策中的超凡智慧》中指出，知识和经验在内心融合便是直觉，这是一种感觉事物可能性的下意识的能力，只有真正具有超凡智慧的人才能在霎时间接受直觉的指引，让自己多年的积累和磨砺在压力下迸发。

值得注意的是，直觉决策并非与理性决策毫无联系，相反，二者是相互补充的。对特定决策情景或事件有经验的管理者，在遇到同类型的问题或情况时，通常会迅速地作出决策，尽管他所获得的信息十分有限。这时，管理者并不需要依靠系统性的、详尽的问题分析去识别和评估多种备选方案，而是运用自己的经验和直觉来进行决策。

【本章小结】

知觉是人脑对直接作用于感官的事物的整体反映，是个体对知觉对象的独特描绘和解释。由于个体行为的基础并不是外界的真实环境，而是他看到的、知觉到的外界环境，因此，管理者有必要了解员工是如何解释现实的。

影响知觉准确性的因素很多，既有知觉者自身的兴趣爱好、需要动机、知识经验、个性特征等主观因素，也有知觉对象的本身特征、对象组合、背景等客观因素，并受到情境因素的干扰。因此，人的知觉是一种十分主观的过程。

社会知觉是对人、群体和组织等社会对象进行的知觉，与组织行为直接相关。在社会知觉中，往往会出现诸如选择性知觉、晕轮效应、首因效应、近因效应、对比效应、煮蛙效应、刻板印象等偏差。

归因理论试图揭示人们是如何解释行为背后的原因，这对于理解工作场所的知觉十分重要。凯利认为行为的一致性、一贯性和区别性为人们解释行为原因提供了必要的信息。

决策是为解决某一问题而作出决定和行为的过程。在决策过程中，决策者利用自己的知识、经验、智慧，根据掌握的各项信息对问题进行分析判断。理性决策，就是决策者充分考虑各种情况，预测行为后果，从而选择能给自己带来最大利益的方案。然而对人的决策过程的研究表明，人们其实很难做到真正理性的决策，“满意”往往成为有效决策的评价标准，有时候人们甚至会凭借直觉进行决策。

【复习思考题】

1．影响知觉的因素有哪些？

2．举例说明选择性知觉是怎样影响人们的知觉的。

3．举例说明管理者在管理实践中如何应用皮格马利翁效应。

4．分析归因理论的主要观点，并举出生活中的例子来加以说明。

5．我们对于自己活动的知觉和对他人活动的知觉有什么不同？

6．对比分析决策的三种模型。

7．为什么说个体往往只能作出有限理性的决策？

【案例分析】

迪斯尼欧洲受挫记
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全世界的儿童都通过电视、电影等媒体认识了迪斯尼的老朋友米老鼠和唐老鸭。事实上，除了这些屏幕上的形象以外，他们还创造了大型的娱乐场所——迪斯尼乐园供人们休闲度假。这些娱乐场所成了迪斯尼文化不可或缺的部分，其带来的收入是整个公司收入的主体部分。

1992年4月，欧洲迪斯尼乐园向欧洲游客敞开了大门。这座坐落在巴黎城东20英里外马恩河畔的乐园，比美国加利福尼亚州阿纳海姆的迪斯尼乐园、佛罗里达州奥兰多的迪斯尼世界、日本东京迪斯尼乐园都要大。早在1989年，当时人们就相信“欧洲迪斯尼乐园”会成为由董事长迈克尔·艾斯纳（Michael Eisner）和总裁弗兰克·韦尔斯（Frank Wells）领导的迪斯尼母公司的摇钱树。然而，情况似乎比决策者们预计的更为复杂。

当时，由于在美国本土迪斯尼发展前景有限，向欧洲扩张被认为是迪斯尼未来的主要增长点。迪斯尼公司很快在葡萄牙、西班牙、法国、意大利、希腊等200多个候选地点中，将范围缩小到西班牙和法国。西班牙的民众认为，西班牙因为有长年温和的、阳光明媚的地中海海洋性气候，是迪斯尼的最佳选择，可惜的是巴塞罗纳周围没有足够大的空间。最后，法国政府以慷慨大方的优惠政策，加上给人深刻印象的地区人口数据，促使迪斯尼董事长选择了巴黎。据计算，欧洲有3.1亿人居住在离欧洲迪斯尼乐园只有两小时飞机路程的范围内，其中1700万人可以在两小时内开车抵达乐园，这比其他任何乐园的选址都具有人口优势。不过，法国北部寒冷的冬季气候，令人对该项目感到悲观，但是这种悲观情绪很快被日本迪斯尼的成功驱散：在日本，游客冒着寒冷的风雪去享受美国式情趣。还有人说，巴黎本来就是全世界游客心目中最受欢迎的欧洲城市，这些积极因素足以抵消法国的恶劣气候带来的负面影响。

迪斯尼公司管理者预期在第一年就有1110万欧洲人参观这一“圣地”。他们的理由是：自美国迪斯尼公园开业以来，每年吸引4100万游人，如果欧洲迪斯尼以同样的比例吸引游客，在西欧的3.7亿人口中，将有6000万人前来参观游玩。助长这一乐观情绪的另一事实是：公司决策层认为，欧洲人比美国人拥有更多的假期，如在法国和德国，员工拥有五周的假期，而美国雇员只有2—3周的假期。尽管先前的三家法国主题公园的失败本应给迪斯尼的乐观主义者敲响警钟：从1987年至1991年间，耗资15亿美元的三个娱乐公园在法国开业，但三家都经营惨淡。至1991年，已经有两家倒闭。但是，欧洲迪斯尼乐园董事长菲茨帕特里克（Fitzpatrick）认为这完全是两回事。他说：“在我们敞开大门之时，我们已耗资220亿法郎。这意味着我们可以对更多的事情予以关注——服装、宾馆、商店、垃圾箱等，还可以创造一个令人激动兴奋的乐园。”

迪斯尼公司认为，顾客为了获得迪斯尼的产品不会太计较价格的高低，因此将票价定为成人51美元、儿童34美元，而当时美国佛罗里达州奥兰多迪斯尼乐园的票价分别为40美元和26美元。迪斯尼高管还签署了一个拥有5200套房间的酒店建造合同，比度假胜地戛纳城全城的旅馆房间还多，房间的价格定为每晚97美元到395美元不等。他们预计，76％的房间将被兴高采烈流连忘返的游客租用。酒店销售方案还有这样的假定：每一个到迪斯尼的游客都想得到一顿环境优雅的丰盛大餐！因此，迪斯尼乐园禁止带食物入内。迪斯尼公司预计，每位游客每天用于食品和商品的消费是28美元。预测的依据之一是东京迪斯尼的营业收入：从1990年到1992年初，约有1400万人游览了东京迪斯尼乐园，而且四分之三是回头客；一个四口之家到东京迪斯尼乐园玩一次，在附近的饭店住上一夜，轻轻松松就花掉了600美元。

另外，董事长迈克尔·艾斯纳和总裁弗兰克·韦尔斯使迪斯尼公司起死回生的成功历史记录使人们相信：这两人永远也不会犯错。“自从他们来了之后，他们从未走错过一步，从没做错过一件事，没有任何失误。”一位前任迪斯尼经理人员说，“人们倾向于认为他们做什么事都能做得完美无缺。”艾斯纳和韦尔斯所取得的令人难以置信的发展记录进一步巩固了这种信念。

1992年4月，欧洲迪斯尼公园开业时，展开了一场大规模的宣传和公关活动，旨在把迪斯尼的那些寓言般的传奇经历宣扬给现在的欧洲人。来自欧洲各大新闻媒体的2500人进入新建的迪斯尼公园，不少记者都被迪斯尼公园的开业仪式和迪斯尼公园的雇员的热情深深感动。

然而令人扼腕的是，欧洲迪斯尼乐园在1992—1993财政年度亏损了近10亿美元；1994年，房地产开发计划已经被迫终止，旅店房间仍然空空荡荡没有房客，有些甚至在第一年的冬天就已经关门大吉。在2002年，欧洲迪斯尼公园营业收入仅为10.531亿欧元，与2001年相比下降了2.1％，亏损额高达5600万欧元（约合6600万美元）。面对亏损扩大的势态，迪斯尼公司决定在2004年3月将门票价格下调，以吸引更多的游客。但时至今日，欧洲迪斯尼公园依然连年亏损，成为迪斯尼公司的沉重包袱。





根据案例回答下列问题：

1．请分析迪斯尼公司建造欧洲乐园的决策模式。

2．迪斯尼欧洲乐园的决策者存在哪些知觉偏差？请分析你的观点。





【随堂测验】

T　F　1．人的知觉是十分客观的。

T　F　2．晕轮效应就是以点概面，以偏概全。

T　F　3．如果一位总是准时上班的员工迟到了，你会作出外部归因。

T　F　4．决策就是找出问题的正确答案。

T　F　5．理性决策是一种最好的决策方式。

6．个人通过对自己行为的观察而对自己心理状态产生的认识是指＿＿＿＿。

A．自我知觉

B．自我意识

C．自我管理

D．自我感觉

7．从知觉的对象来看，可以把知觉划分为＿＿＿＿。

A．人际知觉和角色知觉

B．对物的知觉和对人的知觉

C．对个人的知觉和人际知觉

D．对物的知觉和角色知觉

8．社会知觉的知觉对象不包括＿＿＿＿。

A．个人

B．群体

C．组织

D．动物

9．“新官上任三把火”说明了领导都十分重视社会知觉的＿＿＿＿。

A．刻板效应

B．第一印象

C．知觉防御

D．近因效应

10．货架上有50多条领带可供选择，一个匆忙的购物者只在头几条他所看到的领带中选择了一条适合他西服的领带，紧接着就忙别的事去了。该购物者的购买决策是＿＿＿＿。

A．直觉型决策

B．理性决策

C．有限理性决策

D．隐含偏爱型决策



第6章

激励的理论分析

【本章要点】

激励的本质

需要层次理论

双因素理论

ERG理论

强化理论

目标设置理论

公平理论

认知评价理论

期望理论

综合激励模型

【篇首案例】

服装设计公司的员工激励

陈梓是一位年轻的80后。她2004年在自己的家乡——一个小镇上创立了一家服装设计公司，利用自己的服装设计特长为客户定制服装。当然，她希望开创更美好的未来。时至今日，陈梓的公司仅拥有员工6名，但年均利润已超过40万元。2009年3月，陈梓决定让员工共享公司的成功。她宣布，在即将来临的炎热的6、7、8三个月中，公司星期五也成为休息日。这样，所有员工每周可以休息三天，而她们的薪水仍与五天工作制一样。

在实施四天工作制一个月后，陈梓最信赖的一位员工向她坦言，他宁可得到加薪而不是更多的休息时间，而且他相信另外几位员工与他的想法相同。陈梓十分惊讶。她的大多数员工不到30岁，有两位还是90后，而年均收入为45000元，这已超过本镇从事相似工作的员工收入的20％。对于她自己来说，如果年收入已达45000元，再让她在钱和休闲之间进行选择的话，她毫无疑问将选择后者，她原以为员工的想法也是如此。

不过陈梓十分开明，她召集所有员工开会，问大家：“你们是希望实行夏季四天工作制，还是希望得到5000元的奖金？”员工们窃窃私语。

“多少人赞成继续实行四天工作制？”3个人举起手来。

“多少人更愿意得到加薪？”另外3个人举起手来。





正如案例描述的那样，每一位员工对加薪和休闲的需要是不一样的，因此，加薪和休闲对员工的激励程度也是不一样的。应该如何根据员工的需要激励员工？这是每一位管理者的必修课。

一切管理活动的首要任务，是发挥员工的积极性、主动性和创造性，以实现组织目标。组织的成功，关键在于如何激励组织成员努力工作。因此，激励成为组织行为学研究的核心问题。哈佛大学的威廉·詹姆斯（William James）教授对员工激励的研究发现，按时计酬的分配制度仅能让员工发挥20％—30％的能力，如果得到充分激励，员工80％—90％的能力可以得到发挥，两种情况之间60％的差距就是有效激励的结果。
〔14〕

 如果把激励制度对员工创造性、创新精神和主动提高自身素质的意愿的影响考虑进去的话，激励对工作绩效的影响就更大了。管理学家的研究表明，员工的工作绩效是员工的能力、工作环境和得到激励的程度的函数，即P＝F（M×A×E）。其中，P代表绩效（performance），M代表激励（motivation），A代表能力（abilities），E代表环境（environment）。为了实现工作绩效目标，员工必须愿意努力工作（激励），必须有能力高效率地完成工作任务（能力），必须拥有原材料、资源、设备和信息等（环境）。任何一方面的缺失都有可能影响工作绩效水平。管理者必须努力保证所有三项条件者得到满足。在绝大多数情况下，激励是其中最难满足的条件。如果员工缺乏实现绩效目标的能力，可以使之接受培训，学习新的工作技能。如果这位员工无法学会这些技能，他可以被换到一个相对简单的工作岗位上，而由另一位技能水平更高的员工来取代他的工作。如果员工缺乏材料、资源、设备和信息等，管理者可以采取一系列措施提供这些条件。但是如果激励不足，管理者就会面临更为复杂的问题，要决定究竟哪一种因素可以激励员工。激励员工是每个管理者都要做的最重要的事情。

6.1　激励的实质

心理学的研究发现，人的行为是由动机支配的，动机是由需要引起的，动机使个体产生行为，维持行为并指引行为去满足某种需要。需要（need）是使特定结果具有吸引力的内部状态，是指个体由于缺乏某种东西而产生对其需求的一种主观状态。需要是产生行为的原动力。需要具有指向性、周期性和不断变化等特征。一种未满足的需要会使个体身心失去平衡，出现紧张和不安，这种不安和紧张成为内在的驱动力促使个体采取某种行为，寻找能够满足需要的特定目标，使需要得到满足，心理学把这种现象称为动机。动机是推动人们从事活动的直接原因，它是人的行为的内部驱动力。需要是动机的源泉、基础和始发点。动机是驱动人的行动的直接动力。当需要具有明确和特定的目标时，才能转化为动机。未满足的需要是形成人的行为动机的根本原因，有了动机才会产生行为。例如，人在感到饥饿时，食物对人具有吸引力，为了寻找食物满足人体内部产生的对食物的需要，人就会有动机去采取积极主动的寻找食物的行为。过去的需要得到满足之后，人们又产生新的需要，新的需要使人们产生新的动机（图6-1）。
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图6-1　需要、动机、行为之间的关系

人的行为模式清楚地表明人的行为是由需要引起的，需要产生动机，动机引发行为，而行为的目的是为了满足需要。如果我们能够激发人们的动机，满足人们的需要，使人们看到满足需要的可能性，那么我们就可以激励人们的行为。斯蒂芬·罗宾斯（Stephen Robbins）认为，激励（motivation）是指通过高水平的努力实现组织目标的意愿，这种努力以能够满足个体的某些需要为条件。当一个人被激励时，他会努力工作。但是高水平的努力不一定能够带来高的工作绩效水平，除非努力指向有利于组织目标实现的方向。从管理者角度来看，需要激励的是有利于组织利益、有利于实现组织目标的行为。最后，我们把激励看作一个满足需要的过程。

在组织中，激励的实质就是根据员工和组织的需要设置目标，通过一定措施激发员工实现组织目标，根据组织目标引导员工行为的过程。可以看出，组织中的激励主要强调如下几个方面：激励是满足员工需要的过程；激励是激发员工动机，调动员工积极性的过程；激励是引导员工的行为指向组织目标，并且和组织的目标保持一致的过程。

6.2　内容型激励理论

内容型激励理论研究什么因素激励人们努力工作，如个体有哪些需要，其中哪些需要的满足能够起激励作用。最初，金钱被认为是唯一的激励因素（科学管理理论），后来激励因素又包括了工作环境、安全感以及民主管理风格（人群关系理论）。再后来，激励的内容又被认为是高层次的需要，如自尊需要和自我实现需要（马斯洛），赞赏、成就（赫兹伯格）以及个人成长和发展（阿尔德弗）。这里主要分析马斯洛的需要层次理论、阿尔德弗的ERG理论、赫兹伯格的双因素理论和麦克利兰的成就需要理论。

6.2.1　需要层次理论

美国心理学家马斯洛（Abraham Maslow, 1908—1970）在1943年出版的《人类动机的理论》（A Theory of Human Motivation: Psychological Review）一书中提出了需要层次理论（hierarchy needs theory）。

需要层次理论的基本假设是：人的需要不能影响行为，只有未得到满足的需要能够影响行为，已经得到满足的需要不能影响行为，不能起到激励作用；人的需要根据重要性程度排成一个层次序列，其中包括基本的需要，如对食物和住房的需要，到复杂的需要，如自我实现；当人的低层次的需要得到最低限度的满足后才会追求高一层次的需要的满足，如此逐级上升，每一层次需要的满足成为推动个人继续努力的内在动力。马斯洛认为人类的需要从低到高分为五个层次：生理需要、安全需要、社会需要、尊重需要和自我实现需要（图6-2）。
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图6-2　马斯洛的需要层次理论

（资料来源：［美］格里芬、摩海德著：《组织行为学》（第八版），中国市场出版社2008年版，第80页，略作修改）

生理需要

生理需要（physiological needs）是维持人类自身生存的基本需要，是人类最原始、最基本的需要，如衣、食、住、行、性等方面的需要。

安全需要

安全需要（safety needs）是人类对人身安全、生活稳定以及免遭痛苦、威胁或疾病等的需要。对许多员工而言，安全需要表现为工作安全稳定，拥有医疗保险、失业保险和退休保险等。主要受到安全需要激励的人，在评估职业时，主要把它看作不致失去基本需要满足的保障。

社会需要

社会需要（social needs）包括两个方面的内容：一是友爱的需要，即人人都需要伙伴之间、同事之间的关系融洽或保持友谊和忠诚；人人都希望得到爱情，希望爱别人，也渴望接受别人的爱；二是归属的需要，即人都有一种归属于一个群体的感情，希望成为群体中的一员，并相互关心和照顾。当生理需要和安全需要得到满足后，社交需要就会凸显出来，进而产生激励作用。在马斯洛需要层次理论中，社交需要与前两层次截然不同。社交需要如果得不到满足，就会影响员工的精神和工作士气，使员工缺勤率提高、生产率和工作满意度降低、情绪低落。当社会需要成为主要的激励因素时，工作被人们视为寻找和建立和谐人际关系的机会，能够提供与他人社交往来机会的工作会受到重视。为了满足员工的社会需要，管理者要尽可能对员工持支持与赞许的态度，开展体育比赛和集体聚会等活动。

尊重需要

尊重需要（esteem needs）既包括个体对成就或自我价值的个人感觉，也包括他人对自己的认可与尊重，因为人人都希望自己有稳定的社会地位，希望个人的能力和成就得到社会的承认。尊重的需要又可分为内部尊重和外部尊重。内部尊重是指一个人希望在各种不同情境中有能力、能胜任工作、充满信心、独立自主。内部尊重就是人的自尊。外部尊重是指一个人希望有地位、有威信，希望得到社会的认可，受到别人的尊重、信赖和高度评价。有尊重需要的人关心的是成就、名声、地位和晋升机会。当他们得到这些时，不仅赢得了人们的尊重，同时就其内心因对自己价值的满足而充满自信。如果自尊需要得不到满足，他们会感到沮丧。为了满足员工的自尊需要，颁发荣誉证书、公开表扬、授予优秀员工奖章等都可以提高人们对自己工作的自豪感和自尊心。

自我实现需要

自我实现需要（self-actualization needs）是人类最高层次的需要，是指实现个人理想与抱负，最大限度地发挥个人的能力，完成与自己的能力相称的一切任务的需要。换言之，人希望在工作中所有的能力都能够得到淋漓尽致的发挥，这才是最大的快乐。

1954年，马斯洛在《激励与个性》一书中探讨了他在早期著作中提及的另外两种需要：求知需要和审美需要。这两种需要未被列入到他的需要层次排列中，他认为这二者应位于自尊需要与自我实现需要之间，不过有人还是把求知需要和审美需要列入需要层次。

马斯洛认为，特定需要的强烈程度取决于它在需要层次中的地位以及它和更低层次需要的满足程度；激励的过程是动态的、逐步的、有因果关系的；在这一过程中，一套不断变化的“重要”的需要控制着人们的行为；人们总是优先满足生理需要，而自我实现的需要则是最难以满足的。

马斯洛的需要层次理论对揭示人类复杂的需要的普遍规律作出了贡献，且具有直观、易于理解、相对比较合理等特点，因此成为国内外传播最广的理论。但在心理学领域，需要层次理论还存在比较大的争议：一些学者认为需要层次理论只关注了各种需要之间存在的纵向联系，忽视了横向联系，事实上，在同一时间内一个人往往存在多种需要，这些需要相互矛盾，鱼与熊掌难以兼得时会使个体出现动机的冲突；另一些学者认为需要层次理论带有一定的机械主义色彩，人的需要是非常复杂的，往往不能机械地、绝对地按层次进行划分和排列，也并不一定严格地按上述各个层次逐级获得满足，例如，有人在温饱尚未解决时却一味地追求个人价值的实现。不过，虽然存在着许多争议，但到目前为止，马斯洛的需要层次理论仍然是最著名、最有影响力的一种激励理论。

6.2.2　ERG理论

耶鲁大学的克雷顿·阿尔德弗（Clayton. Alderfer）在马斯洛提出的需要层次理论的基础上，进行了更接近实际经验的研究，认为人们存在3种核心的需要：存在（Existence）的需要、关系（Relatedness）的需要和成长（Growth）的需要，因此，这一理论被称为“ERG理论”。

存在需要关系到机体的存在或生存，包括衣、食、住以及工作组织为使其得到这些因素而提供的手段。这实际上相当于马斯洛理论中的生理需要和安全需要。关系需要是指发展人际关系的需要，这种需要通过工作中的或工作以外与其他人的接触和交往得到满足。关系需要对应于马斯洛理论中的感情上的需要和外部尊重需要。成长需要是个人自我发展和自我完善的需要，这种需要通过发展个人的潜力和才能才能得到满足。成长需要对应于马斯洛理论中的自我实现的需要和内部尊重的需要。

与马斯洛的需要层次理论不同，阿尔德弗的“ERG理论”指出，人在同一时间可能不止一种需要起作用；如果较高层次需要的满足受挫，那么人们对较低层次的需要的满足会变得更加强烈。

马斯洛的需要层次理论认为较低层次的需要必须在较高层次的需要满足之前得到充分的满足，二者具有不可逆性。ERG理论并不认为各类需要层次是刚性结构，认为，即使一个人的生存和相互关系需要尚未得到完全满足，他仍然可以为满足成长发展的需要而努力工作，而且这三种需要可以同时对个体的行为起作用。
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图6-3　不同需要在得到满足过程中的受挫与回归

（资料来源：http://baike.baidu.comview 565789.htm）

此外，阿尔德弗还提出了“受挫——回归”的思想（图6-3），认为当一个人在某一更高等级的需要层次受挫时，那么作为替代，他可能会更加追求较低层次的需要的满足。例如，如果一个人社会交往需要得不到满足，可能会增强他对得到更多金钱或更好的工作条件的渴望。与马斯洛需要层次理论类似，ERG理论认为较低层次的需要得到满足之后，更高层次的需要就会随之而产生。不同于需要层次理论的是，ERG理论认为多种需要可以同时作为激励因素而起作用，并且当满足较高层次需要的能力受挫时，会导致人们向较低层次需要的回归。因此，管理措施应该随着人的需要结构的变化而做出相应的改变，并根据每个人不同的需要制定出相应的管理策略。

总之，ERG理论并不强调需要层次的顺序，认为某种需要在一定时间内对行为起作用，而当这种需要得到的满足后，可能去追求更高层次的需要，也可能没有这种上升趋势；ERG理论认为，当较高级需要受到挫折时，可能会降而求其次；ERG理论还认为，某种需要在得到基本满足后，其强烈程度不仅不会减弱，还可能会增强，这与马斯洛的观点存在明显差异。

6.2.3　双因素理论

双因素理论（Two-factor Theory）是美国行为科学家弗雷德里克·赫兹伯格（Fredrick Herzberg）提出来的。赫兹伯格曾获得匹兹堡大学的博士学位，长期在美国和其他三十多个国家从事管理教育和管理咨询工作。他的主要著作有：《工作的激励因素》（1959，与伯纳德·莫斯纳、巴巴拉·斯奈德曼合著）、《工作与人性》（1966）、《管理的选择：更有效还是更人性化》（1976）。双因素理论是赫兹伯格最主要的成就。

20世纪五十年代末期，赫兹伯格和他的助手在美国匹兹堡地区对200名工程师、会计师进行了调查研究，研究的主题是：工作中让人感到满意和不满意的因素各包括哪些？这种满意或不满意的情绪各持续多久？研究结果显示，使员工感到满意的因素都与工作本身或工作内容有关；使员工感到不满意的因素，都与工作环境或工作关系有关。赫兹伯格把前者叫做激励因素（motivators），后者叫做保健因素（hygiene factors）。

双因素理论认为影响人们工作动机的因素主要包括两个方面：激励因素和保健因素。激励因素是能够使员工感到满意的因素，如工作的挑战性、成就感、上下级的信任和赏识、挑战性的工作、增加的工作责任以及成长和发展的机会等，这些因素的满足会使员工非常满意（图6-4）。
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图6-4　激励因素与保健因素





保健因素的满足对员工产生的效果类似于卫生保健对身体健康所起的作用。保健能够从人的环境中消除有害于健康的事物，它不能直接提高健康水平，但有预防疾病的效果；它不是治疗性的，而是预防性的。保健因素包括公司政策、管理措施、监督、人际关系、物质工作条件、工资、福利等（图6-4）。当这些因素恶化到人们认为可以接受的水平以下时，就会产生对工作的不满意。但是，当人们认为这些因素很好时，它只是消除了不满意，并不会导致积极的态度，这就形成了某种既不是满意、又不是不满意的状态。

赫兹伯格认为，传统观点认为满意的对立面是不满意，这是不正确的。满意的对立面应当是没有满意，不满意的对立面应该是没有不满意（图6-5）。员工可能处于满意或没有满意，以及不满意或没有不满意的状态。

从这个意义出发，赫兹伯格认为传统的激励假设，如工资刺激、人际关系的改善、提供良好的工作条件等，都不会产生理想的激励作用，它们能消除不满意，但是这些因素即使达到最佳程度，也不会产生积极的激励作用。赫兹伯格在研究过程中发现，在两种因素中，如果把某些激励因素，如信任和赏识等变成保健因素，或扩大保健因素的作用，都会降低一个人在工作中所得到的内在满足，影响工作本身对员工的内部激励，从而降低个人的工作积极性。

赫兹伯格及其同事以后又对各种专业性和非专业性的工业组织进行了多次调查，他们发现，由于调查对象和条件的不同，各种因素的归属有些差别，但总的来看，激励因素基本上都是与工作本身或工作内容相关，保健因素基本上都是与工作环境和工作关系相关。但是，赫兹伯格注意到，激励因素和保健因素都有若干重叠现象，如赏识属于激励因素，基本上起积极作用；但当没有受到赏识时，赏识又可能起消极作用，这时又成为保健因素。工资是保健因素，但有时也能产生使员工满意的结果。

赫兹伯格的双因素理论与马斯洛的需要层次论有一定的联系。双因素理论中的保健因素属于马斯洛提出的生理需要、安全需要、感情需要等较低层次的需要；激励因素则属于尊重的需要、自我实现的需要等较高层次的需要。
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图6-5　赫兹伯格的双因素理论

（资料来源：［美］格里芬、摩海德著：《组织行为学》（第八版），中国市场出版社2008年版，第82页，略作修改）

虽然西方学术界对赫兹伯格的双因素理论存在一些质疑，如，研究方法设计的科学性存在一些问题，问卷设计没有考虑人们总是把好的结果归因于自己的努力而把不好的结果归因于客观条件或他人这种自我服务的偏见，被调查对象的代表性也不够。事实上，不同职业和不同阶层的人，对激励因素和保健因素的反应是不同的。实践也证明，高度的工作满足不一定就产生高度的激励。许多行为科学家认为，不论是与工作环境有关的因素或与工作内容有关的因素，都可能产生激励作用，而不仅是使员工感到满足，这取决于环境和员工心理方面的许多条件。

但是，双因素理论使管理者认识到工作本身与工作内容对员工激励的重要性，特别是激励因素与工作丰富化和工作满足等之间的关系，因此有重要的积极意义。赫兹伯格的理论告诉我们，满足各种需要所引起的激励深度和效果是不一样的；物质需要的满足是必要的，没有它会导致不满，但是即使获得满足，它的作用往往是有限的、难以持久的；要调动人的积极性，管理者不仅要注意物质利益和工作条件等外部因素，更重要的是提高工作本身的挑战性与趣味性，给员工成长、发展、晋升的机会；随着温饱问题的解决，工作本身提供的内在激励的重要性日益凸显。

6.2.4　麦克利兰的需要理论

哈佛大学教授戴维·麦克利兰（David McClelland）是当代研究动机的权威心理学家。在麦克利兰之前，精神分析学派和行为主义学派的心理学家对动机进行了研究。以弗洛伊德为代表的精神分析学派用释梦、自由联想等方法研究动机，他们往往将人们的行为归于性和本能的动机。行为主义者用实验的方法研究动机，主要关注饥、渴、疼痛等基本的生理需要，没有把人与动物的动机进行区分。麦克利兰从20世纪四五十年代开始对人的高层次需要与社会性的动机进行研究，把人的高层次需要分为成就需要、权力需要和亲和需要。麦克利兰对这三种需要，特别是成就需要做了深入的研究。

成就需要

成就需要（Need for Achievement）是争取成功希望做得最好的需要。麦克利兰认为，具有强烈的成就需要的人希望把事情做得更为完美，提高工作效率，获得更大的成功，他们追求的是在争取成功的过程中克服困难、解决难题、努力奋斗的乐趣，以及成功之后的个人的成就感，他们并不看重成功所带来的物质奖励。麦克利兰发现高成就需要者的特点是：他们寻求那种能发挥其独立处理问题能力的工作环境；他们希望得到有关工作绩效的及时明确的反馈信息，从而了解自己是否有所进步；他们喜欢设置具有适度挑战性的目标，不喜欢凭运气获得的成功，不喜欢接受那些在他们看来特别容易或特别困难的工作任务。高成就需要者事业心强，有进取心，敢冒一定的风险，比较实际，大多是不断进取的现实主义者。这类人喜欢长时间、全身心地工作，并从工作的完成中得到很大的满足，即使真正出现失败也不会过分沮丧。比尔·盖茨和史蒂夫·乔布斯被认为是高成就需要者的典型代表。个体的成就需要与他们所处的经济、文化、社会、政府的发展程度有关，社会风气也制约着人们的成就需要。

麦克利兰指出，金钱奖励对高成就需要者的影响很复杂。一方面，高成就需要者往往对自己的贡献评价甚高。他们有自信心，因为他们了解自己的长处，也了解自己的短处，所以在选择特定工作时有信心。如果他们在组织中工作出色而薪酬很低，他们一般不会在这个组织工作很长时间。另一方面，金钱激励究竟能够对提高他们的绩效起多大作用很难说清，他们一般总以最高效率工作，所以金钱固然是成就和能力的鲜明标志，但是如果他们觉得自己获得的回报与他们的贡献不相配，可能引起不满。

麦克利兰认为，一个公司如果有很多高成就需要者，那么公司就会发展很快；一个国家如果有很多这样的公司，整个国家的经济发展速度就会高于世界平均水平。但是，在不同国家、不同文化背景下，成就需要的特征和表现也不尽相同。

权力需要

权力需要（Need for Power）是指影响和控制别人的一种愿望或驱动力。不同人对权力的渴望程度也有所不同。高权力需要者喜欢支配、影响他人，喜欢对别人“发号施令”，关注争取地位和影响力。他们常常表现出喜欢争辩、健谈、直率和头脑冷静；善于提出问题和要求；喜欢教训别人、并乐于演讲。他们喜欢具有竞争性和能体现较高地位的场合或情境，他们也会追求突出的成绩，但他们这样做并不像高成就需要的人那样是为了个人的成就感，而是为了获得地位和权力或与自己已具有的权力和地位相称。权力需要是管理成功的基本要素之一。

麦克利兰认为，组织中管理者的权力分为两种：个人权力和职位权力。追求个人权力的人围绕个人需要行使权力，在工作中需要及时的反馈和倾向于自己亲自操作。麦克利兰指出管理者如果把权力建立在个人需要的基础上，不利于他人接替这个职位。职位权力使管理者与组织共同发展，自觉接受约束，从体验行使权力的过程中得到一种满足。

亲和需要

亲和需要（Need for Affiliation）是寻求被他人喜爱和接纳的一种愿望，是与人建立友好的亲密关系的需要。高亲和需要的人更倾向于与他人进行交往，为他人着想，与他人交往会给他带来快乐。高亲和需要者喜欢合作而不是竞争的工作环境，希望人与人之间能够沟通与理解，他们对环境中的人际关系更为敏感。有时，亲和需要也表现为对失去某些亲密关系的恐惧和对人际冲突的回避。亲和需要是保持社会交往和人际关系和谐的重要条件。麦克利兰的亲和需要与马斯洛的社会需要、阿尔德弗的关系需要的内涵基本相同。麦克利兰指出，如果管理者重视亲和需要的满足容易因为讲究交情和义气而违背或不重视管理原则，从而可能导致组织效率下降。

在大量研究的基础上，麦克利兰对成就需要与工作绩效的关系进行了十分有说服力的推断。首先，高成就需要者喜欢能独立负责、可以获得信息反馈和中度冒险的工作环境。麦克利兰发现，小企业的经理人和企业的部门经理中，高成就需要者往往会取得成功。其次，在大型企业或其他组织中，高成就需要者并不一定能够成为优秀的管理者，因为高成就需要者往往只对自己的工作绩效感兴趣，不关心如何影响别人去做好工作。再次，亲和需要、权力需要与管理的成功密切相关。麦克利兰发现，最优秀的管理者往往是权力需要很高而亲和需要很低的人。如果大企业的经理的权力需要与责任感和自我控制相结合，那么他很可能会获得成功。最后，管理者可以通过培训来激发员工的成就需要。

麦克利兰的需要理论在管理中有一定的实际意义。首先，员工的需要类型对员工选拔和安置有指导意义。其次，需要类型不同的人需要不同的激励方式，了解员工的需要类型有利于建立合理的激励机制。再次，麦克利兰认为成就需要是可以培训的，因此可以通过培训来激发员工的成就需要，从而提高生产率。

6.3　过程型激励理论

过程型激励理论关注激励是如何发生的，在满足需要的过程中人的行为如何变化，以及为什么人们选择特定的行为来满足自己的需要。有代表性的过程型激励理论包括强化理论、公平理论、目标设置理论、认知评价理论、期望理论、波特和劳勒的综合激励模型等。

6.3.1　强化理论

强化理论（Reinforcement Theory）是美国心理学家和行为科学家斯金纳提出的一种理论。斯金纳（Burrhus Frederic Skinner）于1931年获得哈佛大学的心理学博士学位，并于1943年回到哈佛大学任教，直到1975年退休，1968年曾获得美国全国科学奖章，是第二个获得这种奖章的心理学家。斯金纳是行为主义心理学家，行为主义心理学家研究如何预测和控制人的行为而不去分析人的内部心理过程和状态。斯金纳提出的“操作性条件反射”理论认为人或动物为了达到某种目的，会采取一定的行为作用于环境。如果某种行为的结果对他有利，这种行为重复出现的可能性会增加；如果行为的结果对他不利，这种行为就减弱或消失。人们可以用这种强化的办法来影响行为的结果，从而修正其行为，这就是强化理论。

斯金纳的强化理论是以学习的强化原则为基础的、关于理解和修正人的行为的一种学说。这种学说认为，行为是结果的函数，未来的行为选择受到过去的行为结果的影响，行为结果成为未来行为选择的强化。所谓强化，从其最基本的形式来讲，指的是对一种行为的肯定或否定的结果（如报酬或惩罚），它至少在一定程度上会决定这种行为在今后是否会重复发生。斯金纳认为，员工会通过对过去的行为和行为结果的学习，来影响未来的行为选择。斯金纳把强化分为积极强化、消极强化、自然消退和惩罚四种类型。

积极强化

积极强化或称正强化（positive reinforcement），是指当期望的行为发生后，会给人带来有吸引力的结果。换言之，人们的行为能够使之从他人那里得到令人愉快的结果，这种结果反过来又成为推进人们趋向或重复此种行为的力量。积极强化是激励的主要手段，它通过提供有利的结果来鼓励某种行为重复出现。例如，一名员工发现每当高质量地完成了工作以后，主管会给予认可作为回报（比如管理者称赞员工工作做得好）。由于员工希望得到认可，行为也就得到了强化，并且该员工往往希望再次高质量地完成工作。组织经常采用的积极强化手段主要有两大类：物质强化——工资、奖金、福利等；精神强化——表扬、改善工作条件等。大多数组织都会提供各种方式的积极强化，具体的强化内容应该视员工的正确行为而定。

组织管理者有时会认为给予员工奖励是一种积极强化。事实上奖励能不能成为强化物，是与个体的主观感受相联系的。只有当个体认为奖励令人满意的时候，奖励才能成为积极强化；不能增加期望行为发生频率的奖励不是积极强化。

消极强化

消极强化又称负强化（negative reinforcement），是指通过增加期望的行为来主动避免不愉快的结果，如准时上班能够让员工避免上司的批评。如果员工能按所要求的方式行动，就可减少或消除令人不愉快的处境，从而大大增加员工符合要求的行为重复出现的可能性。

自然消退

自然消退是指对原先可以接受的某种行为强化的撤销。由于在一定时间内不予强化，这种行为逐渐减少。例如，企业过去对员工加班加点完成生产定额给予奖励，后来管理层认为加班加点工作不利于员工的身体健康和企业的长远利益，因此不再给员工发加班的奖金，从而使加班加点的员工行为逐渐减少。

惩罚

惩罚是指在消极行为发生后，以某种带有强制性、威慑性的手段（如批评、行政处分、经济处罚等）给人带来不愉快的结果，或者取消现有的令人愉快和满意的条件，以表示对某种不符合要求的行为的否定。如果伴随着某种行为会出现令人不愉快的结果，个体为了避免这种不愉快结果的出现会减少这种行为的出现。组织最常用的惩罚手段是口头训诫，其他的还有减薪、解雇、降级、调职等。比如管理人员可以公开谴责甚至解雇一位上班总是迟到的员工，其他员工就会为了避免这种不愉快结果的发生而不再迟到。

虽然在阻止不希望的行为时，惩罚有时是必要的，但是由于惩罚存在一定的局限性，必须谨慎使用。一方面，惩罚主要被用来阻止不希望的行为，却不能直接激励其他的组织期望的行为，除非受到惩罚的员工清楚地知道另外可供选择的行为。另一方面，研究证明，惩罚与消极强化相比尽管能迅速地消除不良的行为，但只能暂时抑制行为而难以长期起作用。而且惩罚发生之后还会产生副作用，如使工作关系紧张，降低工作士气，提高缺勤率和离职率，扮演惩罚者角色的管理者也会因此失去人心，因此惩罚有可能对组织发展不利。

积极强化和消极强化是希望员工产生期望的行为；而自然消退和惩罚是希望减少不期望的行为的产生，也就是常常用于阻止员工作出组织不希望的事情。从管理的角度来看，积极强化是行为改变策略中最有效的一种，而且积极强化可以和消退、惩罚结合起来使用，能够取得较好的效果。而消退和惩罚只告诉员工什么是不正确的，而没有告诉他们什么是正确的行为。此外，惩罚是最有争议的强化措施，尽管惩罚能够带来积极的工作结果，但也会带来消极的反应如缺勤率、离职率的上升，出现破坏性行为等。因此，应谨慎使用惩罚。

管理者在试图改变员工的行为之前，必须决定是希望增加还是降低员工某种持续行为的可能性，然后选择强化的手段。需要注意的是，积极强化和消极强化都能够增加行为重复的可能性。因此，组织管理者应该主要关注积极强化和消极强化两方面。在管理实践中，积极强化就是奖励那些组织需要、对组织有利的行为，从而增加这种行为重复出现的可能性；消极强化就是惩罚那些组织不需要、对组织不利的行为，从而减少这种行为重复出现的可能性。积极强化的方法包括奖金、对成绩的认可、表扬、改善工作条件和人际关系、提升、更具挑战性的工作、学习和成长的机会等。消极强化的方法包括批评、处分、降级等，有时不给予奖励或减少奖励也是一种负强化。

强化的主要功能，就是按照人的心理过程和行为的规律，对人的行为予以导向，并加以规范、修正、限制和改造。它对人的行为的影响，是通过行为的后果反馈给行为主体这种间接方式来实现的。人们可根据反馈的信息，主动适应环境刺激，不断地调整自己的行为。

强化理论是行为主义心理学的一种观点，把行为看成是由环境引起的，认为强化有利于塑造行为，控制行为的因素是外部强化物，不关注个体的内部认知活动。因此，在学术界，强化理论受到的批评是这种理论仅仅关注个体采取行为时的结果，忽视人的内部状态，忽视情感、态度、期望和其他会对人的行为产生影响的认知变量。

不过，尽管受到各种批评，强化理论对组织员工激励仍有重要的启示：

经过强化的行为趋向于重复发生。所谓强化因素就是会使某种行为在将来重复发生的可能性增加的任何一种“后果”。例如，当某种行为的后果是受人称赞时，就增加了这种行为重复发生的可能性。

根据强化对象的不同采用不同的强化措施。组织员工的年龄、性别、职业、学历、经历等不同，需要就不同，强化方式也应不一样。如有的人重视物质激励，有的人重视精神激励，所以要因人而异，选择不同的强化措施。

及时反馈。管理者通过各种途径，及时把工作结果反馈给员工。行为发生以后尽快采取适当的强化能够获得最好的激励效果，从而使这种行为重复出现的可能性增加。所以，及时反馈是一种有效的强化手段。

正强化比负强化更有效。管理者在激励员工时应以正强化为主，同时，在必要时对不利于组织的行为进行惩罚，做到奖惩结合。

6.3.2　亚当斯的公平理论

美国心理学家约翰·亚当斯（John Adams）的公平理论（Equity Theory）又称社会比较理论，是研究人的动机和知觉关系的一种激励理论。亚当斯在其《员工关于工资不公平的内心冲突与生产率的关系》（1962，与罗森鲍姆合写）、《工资不公平对工作质量的影响》（1964，与雅各布森合写）、《社会交换中的不公平》（1965）等著作中都对公平理论进行了探讨。公平理论的基本假设是，组织中的个体寻求公平的对待。这里的公平被定义为一种信念，这种信念使个体相信自己受到与其他人平等的对待，而不公平则意味着不平等的对待。

公平理论主要关注报酬分配的合理性、公平性及其对员工生产积极性的影响，其基本观点是：人们不仅关心自己所得报酬的绝对量，而且关心自己所得报酬的相对量；在激励过程中，不同的被激励者之间常常会自觉或不自觉地把自己在工作中所付出的代价与自己所获得的报酬与别人进行比较，以确定自己所获报酬是否公平合理，比较的结果直接影响今后工作的积极性。公平理论的心理学依据是：人的知觉对人的动机产生深远的影响。

组织成员公平感的形成过程是复杂的。组织成员首先评估自己在组织中获得的待遇，然后评估对比对象的待遇。对比对象可能是同一工作团队的成员，或组织中其他部门的成员，甚至是其他组织的成员。接下来，他们把自己的投入—产出比率与比较对象的投入—产出比率进行对比，并以这一对比为基础形成公平或不公平的感受。最后，个体根据这一感受的强烈程度作出行为选择。

公平理论用投入—产出比率描述公平对比过程。投入是个体对组织的贡献，包括教育水平、经验、努力和忠诚等。产出是个体获得的回报，如报酬、认可、社会关系、内在奖励等（图6-6）。个体对自身和他人投入或产出的评估部分基于客观数据（工资），部分基于知觉（对对比对象的认知）。公平对比的评估公式是：
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图6-6　组织中的投入与产出





如果这一等式的两端结果相似，则个体会感到公平；如果两边不平衡，则会感到不公平。需要强调的是，个体的公平感不是一定要求投入和产出相等，而是要求比率相等。个体也许认为对比对象的收入应当高于自己，因为对方工作更努力，获得更多的回报是合理的。只有他人的产出与投入比率高于或低于自己的比率，这种对比才会使个体产生不公平的感觉。

员工选择的对比对象使公平理论更复杂，因为对比对象是公平理论中的一个重要变量。员工经常选择的对比对象包括：自我在当前组织内部不同岗位上的经历、自我在其他组织中的工作经历、员工所在组织中的其他成员或群体、员工所在组织之外其他组织成员或群体。

所以员工可能把自己与朋友、邻居、同事或其他组织中的成员相比较，也可以与自己过去的工作经历进行比较。员工选择哪种对比对象进行比较，不仅受到员工所掌握的有关对比对象的信息的影响，而且受到对比对象的吸引力的影响。研究发现，人们选择对比对象时最关注的变量有性别、任职期、在组织中的地位和教育水平。研究结果显示，男女员工都倾向于同性别比较，因为从事相似的工作，女性员工比男性员工报酬低，对相同的工作，女性员工比男性员工的报酬期望值低。

在组织中任期短的员工因为不太了解组织中其他人的信息，所以他们倾向于与自己过去的经历相比较。但是，任期长的员工更倾向于与同事比较。教育水平高的专业人员掌握更多的其他组织成员的信息，因此他们倾向于与组织外部的人进行比较。

组织成员个体通过各种对比之后，会形成对比结果：公平与不公平。如果组织成员认为自己得到了公平的对待，他会保持自己的动机水平，继续像过去一样努力工作。但是，如果人们感到自己受到不公平对待，就会产生不公平感。值得注意的是，调查研究的结果表明，不公平感的产生，绝大多数是由于经过比较认为自己目前的报酬过低而产生的；但在少数情况下，也会由于经过比较认为自己的报酬过高而产生。如果员工产生了不公平感，就会采取一系列行为对这种不公平作出应对。亚当斯（1965）的研究发现，当员工感到不公平时，主要的行为选择包括：改变自己的投入，如，不再像过去那样努力工作；改变自己的产出，如，实行计件工资制的员工通过降低质量增加产量来增加自己的工资；改变自我认知，如，我过去认为我以中等速度工作，但是现在我意识到我在工作中比其他任何人都更努力；改变对其他人的认知，如，迈克的工作不像我过去认为的那样令人满意；选择不同的比较对象，如，我可能没有哥哥挣钱多，但是我比父亲在我这个年龄时挣钱多；离开现在的工作组织，如，辞职。

最初的公平理论研究关注分配性公平（distributive justice），即个人之所获报酬数量分配的公平性。后来的研究拓展到程序性公平（procedural justice）：报酬分配过程的公平性。研究结果表明，分配性公平比程序性公平对员工的满意感产生更大的影响，而程序性公平对员工的组织承诺、对上司的信任和离职意图产生更深的影响。所以管理者需要考虑分配的决策过程应公开化，增加程序性公平感。通过增加程序性公平感，员工即使对工资、晋升和其他个人产出不满意，也会以积极的态度看待上司和组织。

公平理论对管理者有着重要的启示：首先，影响激励效果的不仅有报酬的绝对值，还有报酬的相对值。其次，管理者激励员工时应力求公平，使等式在客观上成立，尽管有主观判断的误差，也不致使员工产生严重的不公平感。再次，在激励过程中管理者应注意对被激励者公平心理的引导，使之树立正确的公平观，使之认识到绝对的公平是不存在的，不能盲目攀比，不要按酬付劳。

为了避免员工产生不公平的感觉，企业往往采取各种措施，在组织中营造一种公平合理的气氛，使员工产生主观上的公平感，如有的企业采用保密工资制，使员工相互不了解彼此的收入，以免员工互相比较而产生不公平感。

6.3.3　目标设置理论

美国马里兰大学管理学、心理学教授洛克（Edwin Locke）在研究中发现，外在的激励（如奖励、工作反馈、监督的压力）是通过目标来影响动机的。目标能够引导个体选择指向与实现目标相关的行为，而放弃不利于实现目标的行为，而且，目标会引导人们根据目标难度的大小来调整努力的程度。另外，目标会影响个体行为的持久性，使人们在遇到挫折时也不会轻易放弃，直到实现目标。于是，在一系列科学研究的基础上，洛克1967年提出“目标设置理论（Goal Setting Theory）”，认为目标是个人、部门及组织必须要达到的理想状态，明确的目标本身具有激励作用，因为目标使人们知道他们要完成什么工作任务，以及必须付出多大努力才能完成。这种目标的明确性能提高绩效水平，尤其是当目标相对较难但又能够实现时，比简单的目标更能提高工作绩效。换言之，目标能把人的需要转变为动机，使人们的行为朝着明确的方向努力，并随时把自己的行为结果与既定的目标相对照，及时进行调整和修正，从而实现目标。这种使需要转化为动机，再由动机支配行动以实现目标的过程就是目标激励。目标激励的效果受目标本身的性质和周围变量的影响。

目标设置理论的关键词是目标，目标的两个特性，即明确性和难度，会影响个体实现目标的行为，进而影响目标对个体的激励程度。

目标明确性（goal specificity）是指目标的清晰和明确的程度。与模糊的目标（如，努力工作）相比，明确的目标（如，每小时生产2件合格品）可使人们更清楚要如何做，付出多大的努力才能实现目标。设置明确的目标，也便于评价个体的能力。而模糊的目标不利于引导个体的行为，也不利于员工的绩效评估。因此，目标设置得越明确、越具体越好。事实上，明确的目标本身就具有激励作用，这是因为明确的目标成为个体行为的目的和结果，能够帮助个体确定自己努力的方向和努力的程度。另一方面，对行为目的和结果的了解能减少行为的盲目性，提高个体对行为的自我控制水平。而且，目标的明确性有利于提高员工的工作绩效水平。

目标难度（goal difficulty）是指目标的挑战性和实现目标所需要的努力程度。在实现目标的过程中，基本的假设是，人们只有更加努力工作才能实现难度较高的目标。研究发现，在人们的能力范围之内，目标实现的难度越大，所需努力就越大，对结果产生的满意度就越高，对个体越具有激励作用。从目标难度对个体绩效水平的影响来看，个体在完成有挑战性的目标时，工作绩效水平最高（图6-7）。这是因为，难度太高的目标，人们难以实现，因此在工作过程中会产生挫败感，影响工作绩效水平；而对于难度太低的目标，员工不付出努力就能够轻易实现，所以达不到理想的绩效水平。

除了目标的明确性和难度对目标的实现产生影响之外，目标设置与目标实现之间还有其他一些重要的因素影响个体实现目标的行为。这些因素包括对目标的承诺、反馈、自我效能感等。

对目标的承诺指个体被目标所吸引，认为目标重要，持之以恒地为达到目标而努力的程度。个体在最强烈地想解决一个问题的时候，最能产生对目标的承诺，并随后真正解决问题。研究发现，由管理者合理制定的目标（所谓合理，即目标有吸引力，实现的可能性大）与自己亲自参与设置的目标对员工有着相同的激励作用。当人们认为目标能够实现，而实现目标又有很重要的意义时，对目标的承诺就会加强。
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图6-7　目标难度对工作绩效水平的影响





目标与反馈结合在一起更能提高绩效。目标给人们指出应达到什么样的目的或结果，同时它也是个体评价自己绩效的标准。反馈则告诉人们在实现目标的过程中，哪些方面做得好，哪些方面有待于改进和加强。反馈是组织里常用的激励策略和行为矫正手段，包括信息反馈和控制反馈两种常见的方式。信息方式的反馈不强调外界的要求和控制，仅告诉个体任务完成得如何，个体可以自己控制自己的行为和活动。因此，这种方式能加强个体的内控感。控制方式的反馈则强调外界的要求和期望，如告诉个体必须达到什么样的标准和水平，从而使个体产生外控的感觉——自己的行为或活动是由他人控制的。用信息方式进行反馈可以强化个体的内部动机，对需要发挥创造性的任务给予信息方式的反馈，可以使个体最好地完成任务。

自我效能感（self efficacy）是一种对自身能力的信念系统，其本质是一种自我信任。自我效能感对员工的行为产生深远的影响。首先，自我效能感会使人产生一种心理状态良好的整体感觉，它使个体处于一种较高的动机和操作水平之上，从而影响个体选择将要进行的活动和要达到的目标，自我效能高的员工会给自己选择有挑战性的工作和目标。其次，自我效能感影响员工对工作的努力程度，高自我效能感的人努力学习新知识，并坚信付出努力一定会得到回报；低自我效能感的人对自己成功的能力缺乏信心，认为无论如何都可能失败，因而为之付出额外努力是徒劳的。再次，自我效能感影响员工在完成复杂任务时的持久性，例如，自我效能感高的人相信自己会有出色表现，即使在实现目标的过程中遇到困难，也会努力把握挑战，解决困难，不会轻易放弃，而自我效能感低的人动机水平较低，因而比较容易放弃目标。另外，高自我效能感的人对消极反馈的反应是更加努力，而自我效能感低的人面对消极的反馈则可能降低努力程度。

目标设置理论受到许多管理者的青睐，但是目标设置理论的适用性受到文化的制约。目标设置理论假定下属有相当的独立性（在权力距离维度上得分不太高），管理者和下属努力实现具有挑战性的目标（在不确定性规避维度上得分低）以及每个人都认为高水平的绩效重要（在男性主义维度上得分高），因此，目标设置理论更适于诸如美国和加拿大这样的国家，因为这个理论的关键部分与北美文化比较一致。在另外一些国家，如葡萄牙或智利，目标设置难以帮助员工提高绩效，因为那些国家的文化会制约人们实现目标的行为。

6.3.4　认知评价理论

20世纪六十年代末，一位研究者指出，过去为了使员工努力工作多采取内部激励。内部激励是因为员工能够从工作内容本身获得乐趣而产生的激励，现在越来越多的组织采用外部激励，即由工作之外的因素，如工资、赞扬等所带来的对员工的激励作用。这种外部激励可能会降低激励的总体水平。这种观点被称为认知评价理论（Cognitive Evaluation Theory）。认知评价理论的观点引发了广泛的研究，大量的研究结论是支持这种理论的。

认知评价理论认为激励因素可以分为内在激励因素和外在激励因素。内在激励因素包括工作本身、成就感、责任感等，这些因素之所以能够起激励作用是因为工作本身就是激励，人能够从工作过程中获得快乐，是为了工作而工作。外在激励因素是指通过工作获得的外部奖赏，如高工资、和谐的上下级关系、晋升及愉快的工作环境等等，人们努力工作是为了获得外部奖赏。

从历史上来看，研究激励的学者普遍认为，内部激励因素独立于外部激励因素。认知评价理论则认为，虽然人们可以分别被内在、外在因素激励，但这两个因素并不是互不影响的。当组织把外部报酬作为对良好绩效的奖励时，来自个人从事自己喜欢的工作的内部激励就会减少。换言之，如果我们给予一个从事自己感兴趣工作的人外部奖励，会导致他对任务本身的兴趣的降低。因为这样会使人们感到他们是为了外部奖赏而工作，为了物质利益而工作，而不是为了自己的爱好和兴趣，使人们觉得自己丧失了对自身行为的控制，他们会因此而降低努力工作的程度。

这种理解的产生是由于员工认知的变化。认知评价理论中的认知评价是关键因素，认知评价是人们对于情景因素是支持行为还是控制行为的一种心理评价。在没有外部因素激励的情况下，员工会将激励归因于内部因素，但是，一旦存在外部激励因素，就会以之取代内部激励因素来解释行为的动机。为什么会出现这种情况呢？通常的解释是：如果没有外部激励，员工会把自己之所以努力工作的原因解释为工作是自己的兴趣和爱好；而当外在激励增加时，员工觉得别人认为自己是为了获得奖励而努力工作，为了不使别人对自己有这样的错误评价，本来因为喜欢工作而非常努力工作的人反而降低了努力工作的程度。

事实上，组织中的一部分员工是因为真正地喜欢自己的工作，即使不对他们提供任何外部激励，他们也会努力工作，因为工作本身就是最好的激励，所以能够持久地保持较高的工作绩效水平，典型的例子是工作狂。之所以有人成为工作狂，是因为对这些人而言，只有工作能够给他们带来快乐，除了工作之外，没有能够使他们感到快乐的事情。

学术界的研究发现，外部激励和内部激励的相互依赖关系确实是一种客观事实。但从整体来看，认知评价理论对员工动机的影响可能远没有人们以前所认为的那么大。事实表明，非常高的内部动机水平可以抵制外部奖励的不良影响，而对单调乏味的工作的外部奖励应该可以提高内部激励水平。因此，认知评价理论对工作组织的应用性是有限的，因为大多数低层次的工作实质上并不是令人满意到能够使员工对工作本身产生浓厚的兴趣，只有那些管理职位和专业技术职位能够对员工进行内部激励。

总之，认知评价理论的重要贡献在于强调内部激励的重要性，强调外部激励对内部激励的影响。因此，管理者在激励员工的过程中，不能一味地重视外部因素，更重要的是增加工作本身对员工的吸引力，增加工作的趣味性和挑战性，从而提高员工的工作积极性。另一方面，管理者要努力使员工充分认识工作的意义和对社会的贡献，使他们觉得他们的工作在社会上很高尚，他们担负着某种使命感，而且，尽可能地让他们扩大工作范围，允许他们调换工作，使员工对工作产生强烈的兴趣。这样，员工感到自己生产质优产品，自身的价值得到承认和赞赏，因此能够在工作中充满干劲和激情，从而最大限度地发挥聪明才智。例如，微软公司软件程序员的工作时间之长令人恐怖，而且为了实现产品的目标而达到近乎痴迷的程度，他们基本上把所有的时间都花在编写程序上，或者以开会的方式寻找或评价程序中成千上万个潜在的缺陷。但是，微软软件程序员的工作热情一直高涨，因为有一种更深层的信念把每个微软程序员维系在一起：天降大任于这个公司来改变世界！每个程序员所作出的最不重要的决策也极其重要，因为它会影响到5000万人甚至更多的人所使用的新程序版本。

6.3.5　期望理论

学术界研究激励的一条途径是从人们的需要入手，其基本假设是：满足了人们实际的需要，就能够激励他们努力工作；另一条途径是从个人追求目标的实现来研究个人对实现目标的期望，这就是期望理论（Expectancy Theory）研究的重点。

美国行为科学家维克多·弗鲁姆（Victor Vroom）在1964年出版的《工作与激励》一书中提出了期望理论。期望理论从诞生之日起受到国内外学者和管理工作者的普遍重视。期望理论成为最主要的激励理论之一。

期望理论的基本假设是：激励取决于结果的价值和达到结果的可能性。用公式可以表示为：M＝V×E。其中，M代表激励力量（motivation），即动机强度，它表明一个人愿意为实现目标而努力的程度；V代表效价（valence），即目标价值，这是一个心理学概念，是指实现目标对于满足个人需要的价值。目标对每个人可能有三种效价：正、零、负效价。效价越高，激励力量就越大。E代表期望值（expectancy），是人们根据过去经验判断自己实现目标的可能性，即能够实现目标的概率。期望值是个体对实现目标的可能性的主观估计，它反映在两方面：通过努力实现目标的可能性以及实现目标后能获取相应报酬的可能性。期望值介于0—1之间。

图6-8对期望理论进行了描述。期望理论的构成要素包括努力（激励行为的结果）、绩效和结果。期望理论关注这些要素之间的联系。弗鲁姆认为这些要素之间的联系表现在三个方面：
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图6-8　期望理论

（资料来源：［美］格里芬、摩海德著：《组织行为学》（第八版），中国市场出版社2008年版，第88页，略作修改）

努力—绩效期望（effort-to-performance expectancy）：这种期望是个体对努力能够带来高绩效的可能性的知觉。如果个体认为努力工作可以直接提高绩效水平，期望就会很高。如果个体认为努力与绩效之间没有联系，则努力一绩效希望将很弱。如果个体认为两者间有关系，但是关系不大，则努力—绩效期望处于中间水平。

绩效—结果期望（performance-to-result expectancy）：这种期望是个体对不同的工作绩效水平所带来的具体结果的知觉。例如，如果个体认为绩效水平高会使自己获得加薪，那么绩效—结果期望会很高。相反，认为绩效与结果之间不存在这种关系的个体的期望值将会很低。如果个体的工作绩效只能使之获得一次加薪，那么他的期望值介于1.0和0之间。在工作环境中绩效—结果期望之间必定存在着某些联系，有些结果是绩效达到一定水平之后的产物。

结果和效价：结果是任何绩效可能带来的产物。高水平的绩效会使员工获得加薪、晋升机会、上司的赏识与认可，同时也使员工体验到努力工作带来的疲劳、压力、休息时间减少等。结果的效价是指结果对个体吸引力的大小，或者称为价值。加薪、晋升、老板的认可是正面的效价，而疲劳、压力和休息时间的减少则是负面的效价。结果效价的大小因人而异。工作压力对有些人而言可能是负面因素，但对喜欢工作压力的人而言则是积极因素。同样，加薪对看中收入的人具有较大效价，而对主要关注晋升机会的人来说，正面效价较小，而对于某些处于不利纳税地位的人来说甚至是负效价。

期望理论认为期望对个体行为的激励作用需要满足三个条件：首先，努力—绩效期望必须大于0，换言之，员工必须确信努力会使之获得高水平的绩效。其次，绩效—结果期望也必须大于0，个体必须深信绩效水平高能够为自己带来有价值的结果。最后，结果的总效价必须大于0。有些结果的效价为负的，但其他结果的效价可以抵消其负值，例如，加薪、提升和赞扬的吸引力超过了压力和疲劳对个体带来的不快乐体验。

对组织来说，最重要的是员工的工作绩效；而对员工而言，最重要的则是努力工作之后得到的回报。因此，在工作绩效和所得回报（如加薪、晋升、获得尊重、其他奖励等）之间存在着必然的联系，这种联系被称为关联性。员工对工作目标效价进行评判时，正是基于对这种关联性的考虑。

期望理论具有较高的实用价值，因为期望理论指出，在激励员工的过程中，重要的是要了解个人努力与绩效、绩效与报酬、报酬与个人需要满足之间的关系。管理者要使员工努力工作，不仅应提高目标本身对员工的吸引力，即效价，而且要尽可能增加员工实现目标的可能性，要采取措施提高员工工作绩效，从而达到激励员工的目的。

6.3.6　波特和劳勒对期望理论的拓展

期望理论自被提出之日起就成为主流的激励理论之一。后来，期望理论得到多次拓展。其中，美国行为科学家爱德华·劳勒和莱曼·波特对期望理论的拓展最有影响力。传统的观点认为，员工满意感会提高他们的工作绩效水平，波特和劳勒则认为，只要员工获得了他们认为合理的报酬，工作绩效水平高会使员工感到满意。波特和劳勒在1968年出版的《管理态度和成绩》一书中提出的综合型激励模型把行为主义的外在激励和认知学派的内在激励整合起来。波特与劳勒激励模型包括努力、绩效、素质和能力、角色感知、内在报酬、外在报酬和满意感等变量。图6-9对波特与劳勒激励模型进行了描述。

在综合激励模型中，波特与劳勒的部分观点与传统的期望理论存在不同。波特和劳勒把激励过程视为努力、能力和素质、绩效、所获得的报酬以及满意感等因素相互作用的统一过程。他们认为，人们的努力程度是报酬价值（效价）与个人对获得报酬的期望的函数，努力取决于完成工作所获回报的价值和个人感到付出努力后获得报酬的可能性。显然，个体获得回报的价值越高，认为自己通过努力获得报酬的可能性越大，工作越努力。同时，员工的工作绩效（结果）既取决于个人的努力程度，也取决于个体的素质、能力以及个体对自己工作角色的感知。角色感知是员工对自己工作角色的认知，包括对主要职责或工作任务以及努力方向的认识。个体的工作绩效（结果）使之获得两类报酬：外在报酬和内在报酬。内在报酬是无形的，如成就感、对自我价值的肯定等；外在报酬，包括加薪和晋升等。个体在评价了自己对组织的贡献和价值之后，还要通过公平理论中所谓的社会比较过程来判断自己获得的报酬是否公平。如果员工认为自己获得的报酬是公平的，就会感到满意，并激励他以后更加努力地工作。
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图6-9　波特和劳勒的综合激励模型

（资料来源：［美］格里芬、摩海德著，刘伟译：《组织行为学》（第八版），中国市场出版社2008年版，第89页，略作修改）

波特和劳勒的综合激励模型在20世纪六七十年代是非常有影响力的激励理论，一直到今天仍有深刻的现实意义。管理者要认识到，员工设置了绩效目标、组织采取了激励手段，员工不一定能够努力工作，并产生满意感；员工的努力程度取决于完成工作所获报酬的价值和个人感到付出努力后获得报酬的期望值；员工工作绩效取决于个体的能力与素质、努力程度以及角色感知；员工所获报酬是以绩效为基础的；员工是否感到满意取决于个体对所获报酬公平性的感知；满意感会使员工工作更加努力。

【本章小结】

激励是指通过高水平的努力实现组织目标的意愿，这种努力以能够满足个体的某些需要为条件。激励始于需要。激励理论分为内容激励理论（马斯洛的需要层次理论、赫兹伯格的双因素理论、阿尔德弗的ERG理论、麦克利兰的成就需要理论）和过程型理论（斯金纳的强化理论、洛克的目标设置理论、弗鲁姆的期望理论、亚当斯的公平理论）。

马斯洛认为人类的需要从低到高分为五个层次：生理需要、安全需要、社交需要、尊重需要和自我实现需要。阿尔德弗的ERG理论把人们的需要分为存在的需要、关系的需要和成长的需要三大类。赫兹伯格的双因素理论指出，影响人们工作动机的因素主要包括两个方面：激励因素和保健因素。激励因素是能够使员工感到满意的因素，如工作的挑战性、成就感、上下级的信任和赏识、挑战性的工作、增加的工作责任以及成长和发展的机会等，这些因素的满足会使员工非常满意。麦克利兰把人的高层次需要分为成就需要、权力需要和亲和需要。

斯金纳的强化理论认为，行为是结果的函数，未来的行为选择受到过去的行为结果的影响，行为结果成为未来行为选择的强化。所谓强化，从其最基本的形式来讲，指的是对一种行为的肯定或否定的结果（如，报酬或惩罚），它至少在一定程度上会决定这种行为在今后是否会重复发生。斯金纳认为，员工会通过对过去的行为和行为结果的学习，来影响未来的行为选择。斯金纳把强化分为积极强化、消极强化、自然消退和惩罚四种类型。

亚当斯的公平理论的基本假设是，组织中的个体寻求公平的对待。其基本观点是：人们不仅关心自己所得报酬的绝对量，而且关心自己所得报酬的相对量；在激励过程中，不同的被激励者之间常常会自觉或不自觉地把自己在工作中所付出的代价与自己所获得的报酬与别人进行比较，以确定自己所获报酬是否公平合理，比较的结果直接影响今后工作的积极性。

洛克的目标设置理论认为目标是个人、部门及组织必须要达到的理想状态，明确的目标本身具有激励作用，因为目标使人们知道他们要完成什么工作任务，以及必须付出多大努力才能完成。目标能把人的需要转变为动机，使人们的行为朝着明确的方向努力，并随时把自己的行为结果与既定的目标相对照，及时进行调整和修正，从而实现目标。这种使需要转化为动机，再由动机支配行动以实现目标的过程就是目标激励。认知评价理论认为激励因素分为内在激励因素和外在激励因素，强调内部激励的重要性，强调外部激励对内部激励的影响。

弗鲁姆期望理论的构成要素包括努力（激励行为的结果）、绩效和结果。期望理论关注这些要素之间的联系。在激励员工的过程中，重要的是要了解个人努力与绩效、绩效与报酬、报酬与个人需要满足之间的关系。管理者要使员工努力工作，不仅应提高目标本身对员工的吸引力，即效价，而且要尽可能增加员工实现目标的可能性，要采取措施提高员工工作绩效，从而达到激励员工的目的。

劳勒和波特对期望理论进行了拓展，把激励过程视为努力、能力和素质、绩效、所获得的报酬以及满意感等因素相互作用的统一过程。他们认为，人们的努力程度是报酬价值（效价）与个人对获得报酬的期望的函数，努力取决于完成工作所获回报的价值和个人感到付出努力后获得报酬的可能性。

【复习思考题】

1．分析激励的心理机制。

2．论述需要层次理论的基本观点。

3．分析双因素理论的基本观点。

4．分析自己的成就需要、亲和需要和权力需要。

5．分析强化理论的基本观点。

6．分析目标设置理论的基本观点。

7．分析认知评价理论的基本观点。

8．分析公平理论的基本观点。

9．分析期望理论的基本观点。

10．论述波特与劳勒的综合激励模型的主要内容。

【案例分析】

部门内部员工的激励

一个小型部门除了部门经理，只有三个下属：迈克尔、保罗和艾伦。部门经理知道要想使部门获得成功，关键是激励员工努力工作。下面是对这三个员工的简单介绍：

迈克尔的缺勤率远远高于其他员工。他非常重视自己的家庭：妻子和三个幼小的孩子，认为家庭是整个生活的核心。他认为工作只是满足家庭基本经济需要的一种途径，因此公司为迈克尔提供的一切东西对于他的激励作用都非常小。不过，总体而言，迈克尔很敬业，但是他只是完成自己分内的工作，让他完成额外的工作是不可能的。他具备一定的魅力，对待同事也很友好，但是对于整个公司而言他工作不算卖力，而只是要求自己达到最低的绩效标准。

保罗也是一个受人喜欢的家伙，但是与迈克尔不同的是，他能很好地遵守公司的规章制度和薪酬制度，对公司忠诚度很高。保罗能够很出色地完成分配给他的任务，但是当他独立完成工作时总是缺乏必要的创造性。他是比较害羞、比较内向的人，与部门之外的员工打交道时，缺乏必要的自信。这对他的绩效产生了影响，因为他不能把自己或者自己所在的部门介绍给其他部门或公司高层。

与保罗相反，艾伦是个非常自信的人。他为金钱而工作，愿意为了更高的工资而换工作。他非常努力地为公司工作，同时也期望公司能够为他服务。如果公司能够支付足够的报酬，艾伦不会抱怨一周工作60个小时。尽管他需要养家，需要照顾年长的父亲，他还是辞职了，因为管理者没有如约给他涨工资，虽然他的工资已经很高了。艾伦的前任雇主认为，尽管艾伦的工作是非常出色的，但是个性使他被炒鱿鱼。前任雇主说，艾伦好像每时每刻都在追逐某些东西，如果不是薪水，就是福利，他好像永远得不到满足。

如果你是部门经理，你如何对不同的下属选择不同的激励方式？





根据案例回答下列问题：

1．用本章中的激励理论来分析如何对迈克尔、保罗和艾伦进行激励？

2．用ERG理论的框架分析：对每个下属而言占据主导地位的需求是什么？

3．如何用公平理论来分析迈克尔、保罗和艾伦的激励问题？





【随堂测验】

T　F　1．激励员工是每个管理者都要做的最重要的事情。

T　F　2．阿尔德弗的“ERG理论”认为，在追求较高层次需要的满足上受挫的个体，会退而追求较低层次需要的满足。

T　F　3．高成就需要者不喜欢长时间、全身心地工作，不能从工作的完成中得到很大的满足。

T　F　4．强化理论认为，行为是结果的函数。

T　F　5．管理者在激励员工的过程中，更重要的是增加工作本身对员工的吸引力，增加工作的趣味性和挑战性，从而提高员工的工作积极性。

6．麦克利兰把人的高层次需要分为＿＿＿＿。

A．成就需要、权力需要和亲和需要

B．存在的需要、关系的需要和成长的需要

C．社会需要、尊重需要和自我实现需要

D．以上都不是

7．公平理论的基本假设是＿＿＿＿。

A．组织中的个体希望得到不公平对待

B．组织中的个体寻求公平的对待

C．心理契约对员工无关紧要

D．以上都不是

8．A公司改善了周民的办公室条件，周民的工作积极性和主动性并没有得到提高；不久周民接到一项具有挑战性的工作任务，他工作特别卖力。周民的工作行为可以用哪一种激励理论来进行解释？

A．期望理论

B．双因素理论

C．公平理论

D．强化理论

9．麦克利兰的研究表明，管理者比较强烈的需要是＿＿＿＿。

A．成就需要

B．权力需要

C．亲和需要

D．安全需要

10．根据赫兹伯格的双因素理论，下列哪项因素对人的行为不具有本质上的激励作用？

A．成就因素

B．目标因素

C．兴趣因素

D．保健因素



第7章

组织中激励的实践

【本章要点】

工作设计

员工参与

多样化的工作安排

目标管理

组织中的员工报酬

员工认可计划

知识工作者的激励

【篇首案例】

刘总的困惑

一家公司的刘总经理在一次经理人培训中学到了目标管理这种激励员工的有效方式。他对于目标管理简单清晰的理论逻辑及其预期的收益印象非常深刻。因此，刘总决定在公司内部实施目标管理。刘总认为，因为各部门的绩效目标决定了整个公司的组织绩效目标，因此应该由他本人为各部门设置较高的目标。刘总首先为公司各部门设置了绩效目标，然后把目标下发给各个部门负责人，要求他们如期完成，并口头说明要根据部门绩效目标的要求进行考核和奖惩。

但是令刘总没想到的是，各个部门经理在收到任务书的第二天，就集体上书表示无法接受刘总设置的部门绩效目标，致使目标管理方案无法顺利实施。刘总感到很困惑。

刘总在实施目标管理的过程中存在哪些问题？他应该如何更好地实施目标管理？





正如上述案例描述的那样，组织实施目标管理的目的是为了激励各个部门和员工。但是，在实践过程中，如果不了解目标管理的实施过程，难以达到最初的目的。为了实现组织目标，组织需要完成一系列的任务，为了完成这些工作任务，组织要设计出一系列使组织生产率最优和组织效益最大化的工作岗位。管理者不仅要在这些方面作出重要决策，更重要的是，管理者还要确定如何激励在不同岗位上工作的员工，使之工作绩效最优化，从而为组织做出最大的贡献。本章探讨组织在实践中如何激励员工。管理者激励员工的主要途径包括：工作设计、员工参与、多样性的工作安排、目标管理和组织奖励。因为知识工作者日益成为组织成功的重要力量，在激励的特殊问题上，我们重点关注知识工作者的激励。

7.1　工作设计

工作设计（Job design），是指组织把组织目标分解为不同工作岗位需要完成的任务，并对工作的结构进行设计的过程。组织通过工作设计向其员工分配工作任务，使员工履行自己需要完成的职责，目的是满足员工和组织的需要。科学合理的工作设计能够激发员工的工作积极性，提高员工的工作满意度以及工作绩效。

最早的工作设计模式是工作专业化（Job Specialization）。工作专业化是指把工作划分为单一的、标准化和专业化的任务，以提高生产率的一种工作设计方式，其实质是，一个人不是承担一项工作的全部，而只是完成某一步骤或某一环节的工作。工作专业化思想可以追溯到古典经济学的鼻祖亚当·斯密（Adam Smith, 1723—1790）。亚当·斯密在1776年3月出版的《国富论》中提出了劳动分工理论，他指出如果每位工人被指派完成一件小的重复性的工作任务，大头针生产线的生产率就会大大提高。例如，一个人抽铁线，一个人拉直，一个人切截，一个人削尖线的一端，一个人磨另一端，一个人装上圆头，一个人涂色，一个人包装，这些都是专业化分工。这种专业化分工对提高劳动生产率和增加国民财富产生巨大作用。因为社会分工可以提高效率，所以到20世纪初亨利·福特（Henry Ford）建立了汽车生产线，公司每一位员工被分配特定的、重复性的工作，例如，有的员工只负责装配汽车的右前轮，有的则只负责安装右前门。通过把工作分解为较小的、标准化的任务，工人能够反复地进行同一种操作，生产效率得到大大提高。亚当·斯密的专业化分工思想为科学管理运动打下了坚实的理论基础。

泰罗（Frederick Winslow Taylor, 1856—1915）是工作专业化的忠实拥护者和实践者。泰罗对工人进行科学管理的措施之一就是时间—动作研究，即通过分析工人的手、臂和身体其他部位的动作，工具、身体和原材料之间的关系，寻找工人的身体活动、工具和完成任务之间的最佳组合，实现工作的简单化和标准化，从而使所有员工都能够达到预定的劳动生产率。

因为确实有助于提高劳动生产率，工作专业化不仅在生产性组织中成为主流的工作设计方式，而且在其他组织也越来越流行，如，银行、医院、学校等组织。人们日渐对这种工作设计形成了共识：这种高度专业化和标准化工作的劳动生产率很高。但是，随着社会的发展，工作专业化的负面影响日益突出，如，员工长期从事单一的工作会产生厌倦心理、出现疲劳感、产品质量下降、员工的缺勤率和离职率上升等。

为了减少工作专业化的弊病对员工工作行为的影响，管理者和研究管理的学者努力探索自主性更高的工作设计方法。其中工作轮换、工作扩大化、工作丰富化、工作再设计等能够使员工在工作中心情愉快，减少疲劳感，满足员工的自我实现需要，达到提高生产率和质量，降低成本的目的，对实现组织总体目标很有帮助。

7.1.1　工作轮换

工作轮换（Job rotation）是让员工在能力相似的工作岗位之间不断调换，以使员工对不同的工作有更多的了解，从而改变员工长期从事一种单一工作的枯燥乏味的感觉，达到提高生产效率的目的。这是早期为减少工作重复最先使用的方法。

对员工而言，定期进行工作轮换，能够很好地激励员工：在同一岗位工作时间太久会产生厌烦心理，适当的岗位轮换会使人有一种新鲜感，提高工作本身的趣味性；当员工在新岗位上工作时，员工就面临新岗位的挑战；工作轮换有利于培养员工适应新环境的能力，可以使员工掌握多种技能；如果员工能胜任新的工作岗位，能够获得只有在完成工作任务时才能体会到的满足感和成就感；对管理者而言，工作轮换能够使之全面了解组织，提高自己分析和解决全局性问题的能力。

工作轮换不仅能够激励员工，对组织来说，工作轮换对促进组织发展大有裨益。美国学者卡兹（Katz）认为，员工加盟一个组织之后的1年半时间内，虽然员工对工作充满了新鲜感，但员工需要熟悉组织环境和工作气氛，难以对工作的各个方面应对自如，难以达到较高的工作效率；在接下来的1年半至5年的时间里，信息沟通水平最高，员工工作效率高；当员工在一个组织中已经工作5年，由于对工作已经非常熟悉，工作的挑战性明显下降，工作本身已经难以激励员工。因此，适时的工作轮换，能够促进企业内部的人员流动，增强组织活力。而且，工作轮换有利于组织储备复合型、多样化人才，有助于打破部门之间的界限，增进组织以及团队内部的沟通与交流，增强部门间协作。

因此，从长远看，工作轮换能够有效激发员工的工作热情，提高员工的工作生活质量，有利于组织提高适应外界环境的能力。但是，工作轮换要求合理设计工作轮换的流程和绩效评价体系。另外，工作轮换增加员工培训成本，员工变换工作的最初时期工作效率较低，从而影响组织效率。

7.1.2　工作扩大化

工作扩大化（Job enlargement），是指扩大员工的工作范围或领域，增加工作的内容，以改变员工对常规性的、重复性的简单工作感到单调乏味的状态。组织希望通过工作扩大化增加每个员工工作任务的种类，使之能够完成一项完整工作的大部分程序，从中体会工作的意义和挑战性，提高工作积极性。

工作扩大化能够克服专业化过强、工作多样性不足的缺点，提高员工的工作满意度和工作生活质量，进而员工的工作效率。20世纪六十年代，组织中扩大员工工作范围盛行一时。员工每天所做的工作内容增加了，如果说过去做一道工序，现在扩大为做多道工序。

盛行了一段时间之后，员工对只增加一些简单的工作内容仍不满足。其原因在于工作扩大化与轮换工作虽然增添了工作内容，但是员工没有获得参与、控制的机会，也没有提高员工的工作自主权，因此，工作扩大化在激发员工的积极性和培养挑战意识等方面的成效并不十分理想。它只是增加了工作的种类，并没有改善工作的特性，正如一位员工所说：“我本来只有一种令人讨厌的工作，工作扩大化之后变成了三项无聊的任务。”这促使管理者开始考虑如何使工作本身丰富化。

7.1.3　工作丰富化

赫兹伯格的双因素理论认为影响人们工作动机的因素主要包括两个方面：激励因素和保健因素。激励因素是能够使员工感到满意的因素，如工作的挑战性、成就感、上下级的信任和赏识、挑战性的工作、增加的工作责任以及成长和发展的机会等，这些因素的满足会使员工非常满意。

根据赫兹伯格的双因素理论，为了使员工感到满意，提高员工的工作积极性，就要关注工作本身或工作内容，关注工作本身带给员工的成就感、挑战性、提高与发展的机会等方面。为此，组织需要使员工的工作丰富化。工作丰富化（Job enrichment），是指工作的纵向扩大，增加员工在工作计划、参与决策、进度控制乃至绩效评估与奖励等方面的内容，使之介入到工作的管理过程之中，增加工作自主性，使员工获得成就感、责任感和得到认可的满足感。例如，生产一线的工人，不仅要负责生产，还要制定生产计划、控制产品质量以及保证生产的连续性和节奏，从而满足员工个人发展和自我实现的需求。

工作丰富化与工作扩大化、工作轮换不同，不是横向地增加员工工作的内容，而是纵向地增加工作内容，从而使员工承担更多重的任务、更大的责任，使员工在工作过程中拥有更大的自主权和更高程度的自我管理，以及对工作绩效的反馈，从而提高员工的工作成就感、认同感、责任感，促进员工的自身发展。作为工作设计的一种方式，工作丰富化并不一定总是能够产生积极的效果，但在许多组织中，它确实能够提高员工的工作绩效水平，进而提高他们的工作满意度。

工作丰富化的核心是体现工作本身对员工的激励作用，因此工作丰富化可以从以下方面入手：提高员工的责任心和决策的自主权，进而提高其工作成就感；充分授权，赋予员工一定的工作自主权和自由度，降低对员工的控制程度，使每个人获得更多支配个人行为的权力；了解个人工作绩效是形成工作满足感的重要因素，如果一个员工看不到自己的劳动成果，就很难得到高层次的满足感，因此需要对员工工作绩效定期进行反馈，反馈来自于工作本身、管理者、同事或顾客等。总之，在确保工作效率的前提下，根据员工个人的需求及特点使工作丰富化，能够强化组织的激励机制。

日本著名企业家稻山嘉宽在回答“工作的报酬是什么”这个问题时指出：“工作的报酬就是工作本身！”他深刻地道出了工作对员工的内在激励作用。研究结果显示，工作丰富化虽然需要组织增加培训费、向员工提供更高的工资，但是因为工作丰富化提高了员工的工作满意程度，进而提高了生产效率与产品质量，对降低员工离职率和缺勤率能产生积极的影响。

7.1.4　工作特征模型

工作丰富化的核心是关注工作本身的特征。工作特征能够影响员工的心理状态，进而影响工作结果。哈佛大学教授理查德·哈克曼（Richard Hackman）和伊利诺依大学教授格雷格·奥德汉姆（Greg Oldham）认为工作特征与员工对工作的反应之间存在相互影响的关系，如果工作具有高水平的核心维度，员工可以因此产生高水平的心理状态和工作成果。他们在此基础上提出了工作特征模型（Job Characteristics Model, JCM）。工作特征模型的基本观点是，工作的五个核心维度能够使员工体验到“关键心理状态”，进而影响“个人和工作成果”。

理查德·哈克曼和格雷格·奥德汉姆指出，工作的五个维度是：技能多样性（skill Variety）、任务完整性（task Identity）、任务重要性（task Significance）、自主性（Autonomy）和反馈（Feedback）。

技能多样性是指，工作要求员工具备多种不同技能和能力以及多种知识的程度。任务完整性则指工作是否包括一项任务的完整过程并能够使员工明确看到工作结果。任务重要性是指工作对其他人的生活或工作有多大的影响意义，这种重要性既包括内部重要性也包括外部重要性，内部重要性表现在自己的工作对组织而言有多重要，外部重要性是指员工在与亲戚、朋友、邻居等谈起自己的工作时的自豪感和荣誉感，例如，微软程序工程师所作出的最不重要的决策，也极具重要性，因为它会影响到5000万人甚至更多人所使用的新版本，所以他们有一种天降大任的感觉。自主权是指工作使员工具有多大程度的自由度、独立性、决策权、支配权等。反馈是指工作是否能够使员工直接、明确地了解与工作绩效、工作进展等方面有关的信息，反馈可以来自于工作本身、管理者、同事、顾客或其他信息系统等。
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图7-1　工作特征模型

（资料来源：修改自［美］斯蒂芬·P. 罗宾斯著：《组织行为学》（第10版），中国人民大学出版社2005年版，第508页）

Hackman & Oldham（1980）认为工作的五项核心维度，可以让员工体验到三种心理状态：体验到的工作意义、体验到的工作责任和对工作结果的了解。

技能多样性、任务完整性和任务重要性能够使员工体验到工作的意义，体验到的工作意义是指员工把工作知觉为一种有价值的贡献以及工作值得做的程度；工作自主性有助于员工体验到工作责任；反馈使员工了解自己的工作结果。

这些心理状态进而影响到个人和工作的结果，如，内在激励水平、工作绩效水平、工作满意度、缺勤率和离职率等，从而给员工以内在激励。Hackman & Oldham认为三种心理状态同时具备时，工作对员工的内在激励作用最高；在工作特征对员工的心理状态产生影响的过程中，员工的成长需要是一种重要的中介变量，如图7-1所示。

Hackman & Oldham（1980）根据工作的五项核心维度设计出工作的激励潜能分数（Motivating Potential Score, MPS）：
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学术界对这个公式的严格性、准确性存在争议，但激励潜能公式的确从一定程度上反映了工作特性与激励的关系。从这个公式可以看出，由于技能多样性、任务完整性和任务重要性是相加的关系，所以如果其中任何一个甚至两个完全被忽略或者为零，那么个人仍然可能体验到工作的意义；但是如果自主性或者反馈被忽略，由于是乘法关系，工作就不能激励员工。因此，如果组织希望提高工作对员工的激励程度，工作的自主性、反馈是不能完全被忽略的。

7.1.5　工作再设计

工作设计是贯穿于企业激励员工并留住员工的始终的，因此当组织环境变化时，工作内容也会随着环境的变化而变化，这就要求组织进行及时的工作再设计。另一方面，员工从进入组织开始，其工作状态会经历迷茫期、兴奋期、发挥期、挑战期、厌倦期这样的变化过程，不同员工工作状态的周期性有长有短，但其基本规律不变。面对这样的工作周期变化，需要不断地进行工作再设计，以调动员工的工作积极性，尽可能地延长员工的工作热情，使员工的工作状态尽可能地在兴奋期、发挥期和挑战期之间循环。

工作再设计（Job redesign）是指重新确定组织员工所要完成的具体任务及方法，同时确定一种工作如何与组织中其他工作相互联系起来的过程。工作再设计被视为提高员工工作生活质量的重要途径之一。事实上，很多员工非常重视工作本身的吸引力，如工作内容是否丰富多彩、引人入胜；工作是否具有创造性、挑战性；工作是否能够满足员工高层次的需求等。这些因素都对工作再设计提出了新的挑战和要求。

工作再设计是为了提高生产效率和工作质量而对某些具体工作内容和安排的改变。工作再设计必须从整体入手，不仅要考虑组织的环境因素和工作本身的因素如工作内容、工作自主、工作难度、信息、责任、集体合作要求等，还要关注工作结果因素，如生产率、员工满意度、出勤率、离职率等，以及员工的个人特征如个人需求、价值观倾向、个性及学习等。

7.2　员工参与

梅奥（E. Mayo）在霍桑实验后提出了“社会人”假设，认为人们工作不仅是为了满足经济方面的需要，更多地是为了满足与人交往等社会心理需要。马斯洛的需要层次理论认为人的最高层次的需要是自我实现的需要，只有人的才能和潜力被淋漓尽致地发挥出来，人才能感受到最大的满足。麦格雷戈认为，在适当的条件下让员工参与，使员工在与自己相关的事务的决策上享有一定的发言权，能够为满足他们的社会需要和自我实现需要提供机会。

20世纪五十年代西方企业界兴起的工作生活质量（Quality of Work Life）运动使管理者及管理领域的研究者认识到员工参与是提高工作满意度和工作生活质量的有效途径。事实上，员工参与就是提高工作满意度和工作生活质量、进而提高生产率的一种管理手段。

员工参与（employee involvement）是一种可以充分发挥员工能力，鼓励员工为了组织成功而付出更多努力、作出更多贡献的过程。员工参与隐含的逻辑是，让员工参与影响到他们自己的决策，增加他们对工作生活的自主权和控制力，会提高员工的工作积极性和工作效率，提高员工的工作满意度，从而使员工对组织更忠诚。

员工参与的主要形式包括参与管理、代表参与、质量圈和员工持股计划。

参与管理（management by participation）是员工参与最常见的形式。参与管理是指在不同程度上让员工与管理者共同作出决策。参与管理能够使员工参加组织的决策过程及各级管理工作，在此过程中，他们不仅可以感受到管理者的信任，而且能够客观认识自己的利益与组织发展之间的密切关系，有助于提高员工的工作责任感；同时，参与管理为员工提供了获得组织重视的机会，从而提高员工的成就感。员工因为能够参与商讨与自己工作有关的问题而受到激励。参与管理不仅能够对员工个人产生激励作用，而且能够为组织目标的实现提供保证。

参与管理意味着下属与管理者分享决策权。管理者与下属分享决策权的原因是多方面的。现在的工作变得越来越复杂，管理者常常无法了解下属所做的一切，所以选择最了解工作的人来参与决策，可能作出更完善的决策。另一方面，组织中各个部门的员工在工作过程中的相互依赖程度增加，促使员工与其他部门的人共同商议解决问题。这就需要通过团队、委员会和集体会议来解决共同影响他们的问题。参与决策还可以增加员工对决策的承诺，有利于决策的实施。

代表参与（representative participation）是指普通员工不是直接参与决策，而是员工代表进行参与。西方大多数国家都通过立法的形式要求公司实行代表参与。代表参与的目的是在组织内重新分配权力，把劳工放在与资方、股东的利益平等的地位上。代表参与常用的两种形式是工作委员会和董事会代表。工作委员会把员工和管理层联系起来，任命或选举出一些员工，当管理部门作出重大决策时必须与之商讨。董事会代表是指进入董事会并代表员工利益的员工代表。

质量圈（quality circle）是一种应用最广泛的、比较正式的员工参与方式。其理论基础是全面质量管理（Total Quality Managenient, TQM）。全面质量管理强调质量存在于企业管理的全过程，质量与企业的每一个员工都有关系。质量圈是一组员工和管理者组成的共同承担责任的一个工作群体。他们定期会面讨论质量问题，探讨问题的成因，提出解决建议以及实施纠正措施。他们承担着解决质量问题的责任，对工作进行反馈并对反馈进行评价，但管理层一般保留建议方案实施与否的最终决定权。当然，员工也并不一定具有分析和解决质量问题的能力。因此，质量圈的思想也包含对参与的员工进行培训，向他们讲授群体沟通技巧、各种质量策略、测量和分析问题的技术等。

员工持股计划（employee stock ownership plans, ESOPs）是指员工拥有所在公司的一定数额的股份，使员工一方面把自己的利益与公司的利益联系在一起，另一方面体验做主人翁的自豪感。员工持股计划能够提高员工工作的满意度，提高员工的工作绩效水平。员工除了持有公司的股份，还会定期被告知公司的经营状况并拥有对公司的经营施加影响的机会和权利。这样，员工的工作满意度会更高，会积极地努力工作，从而提高工作激励水平。正是因为员工持股计划能够很好地激励员工，国外选择员工持股计划的企业数量在不断增加，如微软、google等公司都实行员工持股计划；中国的企业如联想等的员工也享受员工持股计划。

总之，员工参与在一定程度上能够提高员工的工作满意度和工作效率。因此，员工参与在西方企业得到了广泛应用，其形式也不断推陈出新。近年来，我国的企业也注重使用员工参与的方式来激励员工，例如许多企业开始采用员工持股计划。

7.3　多样化的工作安排

除了不断地进行工作设计、工作再设计以及员工参与，许多组织还通过多样化的工作安排来激励员工。其目的是通过增加工作时间、工作方式等的灵活性来提高员工的工作热情和工作积极性。比较流行的多样化工作安排包括弹性工作制、工作分享、远程办公。

7.3.1　弹性工作制

由于每个人的习惯、需要和工作风格不尽相同，传统的固定工作时间制强迫每个人按照同样的时间安排工作，是一种比较僵化的方式，难以满足所有人的需要，因此无法使所有员工的工作效率最优。正因为如此，越来越多的组织选择弹性工作制，即在完成规定的工作任务或固定的工作时间长度的前提下，员工可以自由选择工作的具体时间安排，以代替统一固定的上下班时间的制度。

20世纪六十年代德国的经济学家为了缓解员工上下班交通拥挤提出了弹性工作制。从20世纪七十年代开始，这一制度在欧美得到了稳定的发展。例如，20世纪九十年代，美国大约40％的大公司采用了弹性工作制，其中包括杜邦公司、惠普公司等著名的大公司。日本的企业也实行了弹性工作制，如日立制造所1988年推行这一制度，除生产线上的工人以外，有4万人自由地选择自己的工作时间。中国的一些企业，如阿里巴巴，也实行弹性工作制。
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图7-2　弹性工作时间与核心工作时间结合





弹性工作制常见的形式有核心工作时间与弹性工作时间结合、成果中心制、压缩工作时间。核心工作时间与弹性工作时间结合是指工作日分为核心工作时间和弹性工作时间，在核心工作时间，所有员工必须到岗，而在弹性工作时间，员工可以自由安排，如图7-2所示。这种弹性工作时间，能够使员工根据自己的实际情况对工作时间进行合理安排，例如，有的员工喜欢上午早上班，下午早下班；有的员工则喜欢上午晚上班，下午晚下班；也有的员工喜欢上午早上班，下午晚下班，但中午休息较长时间。

有些弹性工作方案还准许累积额外的工作时间，从而使员工在每个月内可以腾出一整个自由日。

成果中心制是指组织对员工的工作只考核其成果，不规定具体时间，只要在所要求的期限内按质按量完成任务就照付薪酬。

一些组织的员工还可以把一个星期的工作压缩在两三天内完成，剩余时间自己自由安排。这种工作安排属于压缩工作时间。由于压缩工作时间，员工上班时间减少，这样可以节省交通费，提高公司的设备利用率。

显然，与传统的固定工作时间制度相比，弹性工作制无论对员工个人还是对组织都有很多好处。对员工个人而言，由于实行弹性工作制，员工能够自由选择工作时间，可以避免上下班的交通拥挤，免除由于担心上班迟到或缺勤所带来的紧张感，使之能够安排私人社交活动，还有利于员工安排家庭生活和追求业余爱好。更重要的是，由于员工感到个人的权益受到尊重，自己的社会交往和尊重等高层次的需要得到满足，因此有利于员工提高工作责任感、工作满意度和工作士气。

对组织而言，大量的研究结果显示，弹性工作制可以减少员工的缺勤率、迟到率和离职率，提高工作效率。这是因为，弹性工作制可以使员工更好地根据个人需要安排工作时间，使员工在工作安排上享有自主权，从而使员工更可能在生产率最高的时间内完成工作任务，同时更好地协调工作与工作以外的活动安排。另外，弹性工作制增加了组织工作营业时限，减少了加班费的支出，例如，一份研究结果显示，德国的一家公司实行弹性工作制后，加班费减少了50％。

当然，实行弹性工作制并非适用于所有岗位，例如，百货商店的营业员、办公室接待员、装配线上的操作工等就不能使用弹性工作制。实行弹性工作制对组织的管理提出了更高的要求，因为弹性工作制使管理者难以在核心工作时间以外对下属人员工作进行指导，如果缺乏强有力的管理，组织可能出现混乱的局面。另外，弹性工作制对组织的管理制度、员工个体的工作绩效评估等方面提出了更高的要求；弹性工作制不仅要求员工素质高，而且要求员工对这一制度有足够的认识和理解。

7.3.2　工作分享

广义的工作分享（Job sharing）是指为了减少非自愿失业，通过对经济系统内部，如一个组织、一个地区或一个国家的工作总量和工作时间进行重新分配，以增加就业机会而采取的措施。特别是在经济不景气条件下，工作分享有助于组织减少或避免解雇员工，而是通过缩短员工的平均工作时间，使每一个就业岗位的任职者不止一人，从而使在职的员工不至于变为领取失业保险的失业者。

狭义的工作分享是指通过对工作岗位的劳动时间（工作日或工作周）进行不同形式的分割和组合，从而创造出更多就业机会。例如，两个人分享一个岗位，每人每天分别工作4小时，或者每人每周分别工作2天半，一个岗位可以提供两个就业机会。当然，也可以让三个人分享两个岗位，或者四个人分享三个岗位，等等。

工作分享不是对工作的简单平均分享，而是以兼顾效率和公平为原则，通过对劳动时间的分割，让更多的人分享工作，实现更多的人就业。因此，工作分享是劳动用工制度的一场革命。

组织实行工作分享是为了吸引更多的难以全职工作的技术熟练员工，如，需要照顾孩子的年轻妈妈、退休人员等，从而降低组织的成本，因为非全职员工的福利比全职员工少得多。通过实行工作分享，组织还可以获得更多员工的技能，从而确保组织可以在同一个工作岗位上利用更多人才的智慧。

对员工而言，工作分享有助于提高他们的积极性，增加工作满意度，因为有些员工喜欢工作安排的灵活性和自由感。例如，有些人只愿意从事非全职的工作，工作分享让这样的员工能够进入本来只招收全职员工的组织，在不工作的时间里，非全职工作的员工可以学习、照顾孩子或者享受闲暇。

7.3.3　远程办公

对许多人来说，远程办公（telecommuting）也许是一种近乎理想化的工作方式：不用乘车往返公司上下班，工作时间灵活，穿着随意，几乎没有同事的打扰。这种工作方式被称为远程办公：通过现代互联网技术，实现非本地办公，如在家办公、异地办公、移动办公等。随着互联网的普及，远程办公成为发展最为迅速的工作安排方式之一。

很多组织允许员工在家里，通过与公司办公室联网的电脑来处理公务。研究发现，在家办公的员工因为不受他人的干扰，工作效率会相对较高。对管理者而言，远程办公的潜在优势还包括可以从更多优秀人才中挑选员工，使生产效率更高，员工士气更高以及办公空间成本削减。不过，远程办公的不足也是显而易见的。例如，管理者面临的最大挑战在于难以直接监督员工。另外，今天的组织十分重视工作团队建设，远程办公因为难以协调团队成员的工作而给管理者的工作增加难度。从员工的角度来说，远程办公提供了相当大的灵活性，但也并不是没有成本的。对于社交需要较高的员工来说，远程办公增加了隔离感，在一定意义上降低了他们的工作满意度。另外，所有的远程办公者都可能受到这一问题的影响，即“看不到，记不住”效应。那些不坐在办公桌前、在会议上不露面、在平时非正式交往场所中不出现的员工，可能会在晋升时受到不利影响，因为管理者很容易忽视或低估那些平日里很少见面的员工所作出的贡献。

7.4　目标管理

1954年，管理大师彼得·德鲁克（Peter Drucker）在其名著《管理实践》中最先提出了目标管理（Management by Objective, MBO）的概念，认为“企业的使命和任务，必须转化为目标”。因此，管理者应该通过目标对下级进行管理，当组织高层管理者设置了组织目标后，必须对组织目标进行层层分解，使组织目标分解为各个部门以及各个员工个体的工作目标，管理者根据分目标的完成情况对部门和员工进行评价和奖惩。这个过程就是目标管理。目标管理的理论基础是激励理论中的目标设置理论。

目标管理包括三个程序：目标的设置、目标的实现、绩效评价与反馈。

7.4.1　目标的设置

目标的设置是目标管理最重要的阶段。高层管理者根据企业的使命和长远发展战略，分析外部环境带来的机遇和挑战以及本组织的优势和劣势设置组织目标；然后把组织目标层层分解为各个部门以及各个员工个体的具体目标；管理者和下属就实现各项目标所需的条件以及实现目标后的奖惩达成协议。显然，目标管理运用参与决策制定的目标代替强加的目标。上下级共同选择目标，并对如何评价绩效达成协议。

目标管理的吸引力在于它能够把组织的整体目标转化为组织单位和员工个人的具体目标。目标管理通过设计一种使目标根据组织层级相衔接的程序使目标具有可操作性。如图7-3所示，组织的总目标被分解成为不同层次的目标，如，分公司的目标、部门目标、个体目标。因为各个层次的管理者共同参与目标的设置，所以目标管理既包括自上而下的过程，也包括自下而上的过程，结果形成了各层次目标相互衔接的目标体系。对个体员工来说，目标管理提出了明确的个体绩效目标。因此，每个人对他所在单位的绩效都可以作出明确而具体的贡献。如果所有人都实现了他们的目标，那么他们单位的目标就能实现，组织的总体目标也就能够一步步变成现实。

组织中各个层次的目标设置要符合SMART原则，即所设置的目标应该是具体的（Specific）、可评估的（Measurable）、能够实现的（Attainable）、实际的（Realistic）或与部门或员工的工作相关的（Relevant），而且要有时间期限（Time-based）。

7.4.2　目标的实现

目标的实现取决于员工为实现目标付出的努力，因此在实现目标的过程中加强管理，主要表现在指导、协助、提供信息以及创造良好的工作环境等方面。另外，管理者还要进行定期检查，利用各种机会和信息反馈渠道对下属实现目标的过程进行进度控制，随时掌握目标实现的情况，及时反馈。如果下属在实现目标的过程中遇到了难题或出现了偏差，管理者要帮助解决，纠正偏差；如果出现不可预测事件严重影响组织目标的实现时，管理者还要对原定的目标进行必要的修改。
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图7-3　组织目标的层层分解

7.4.3　绩效评价与反馈

绩效反馈是目标管理的关键环节，因为管理者要向朝着实现目标的方向努力的下属不断进行反馈，使他们能够控制和修正自己的行为。管理者通过提供各种工作绩效数据，使下属了解自己的工作进展。

在目标实现之后，管理者要对下属的努力情况和目标质量进行评价。评价的依据就是事先设置的目标。对于最终结果，应当根据目标进行评价，并根据评价结果进行奖罚。经过评价之后，目标管理进入下一轮循环过程。

目标管理既没有古典管理学派以工作为中心、忽视人的不足，又没有行为科学学派以人为中心、忽视人与工作的结合的片面性，而是把工作和人的需要整合起来，使员工发现工作的价值，增加工作兴趣，提高对工作的自我控制程度，满足员工自我实现的需要。组织目标也因为员工的共同努力而得到实现。因此，目标管理能够提高员工的工作主动性、积极性、创造性；由于强调员工的自我控制，强调把个人利益和组织利益紧密联系起来，目标管理有助于提高员工的士气。另一方面，目标管理有助于促进上下级之间以及员工之间的沟通交流和相互了解，改善了人际关系。

7.5　组织中的员工报酬

在全球化发展过程中，人才日益成为组织最重要的资产。为了能够吸引、保留和激励优秀的人才，组织提供有吸引力的报酬系统。报酬是连接组织与员工的重要纽带，对员工而言，报酬是自己因为为组织提供劳动或服务而得到的回报；组织用支付的报酬交换员工为组织作出的贡献。有竞争力的报酬系统有助于组织吸引和留住有价值的员工，激励员工施展才华，服务于组织，实现组织和员工双赢。这就要求组织的员工报酬体系必须保证内部公平，体现激励作用，还要保证外部公平，使组织自身具有竞争力。另外，政府还出台一系列法律来制约组织的薪酬政策，组织要保证所提供的员工薪酬符合法律的要求。

组织的报酬系统包括丰富多彩的内容，概括而言，员工获得的报酬包括基本报酬、可变薪酬、福利等。

7.5.1　基本报酬

基本报酬是指员工因完成工作而得到的周期性发放的货币性薪酬，其数额相对稳定。换言之，基本报酬是指员工只要在岗就可以持续得到的部分。组织通常是基于员工所在工作岗位的相对价值以及岗位工作或员工的技能水平、付出的努力程度、工作的复杂程度、工作职责和工作环境等因素来确定基本报酬。基本报酬具有定期性和保障性的特点，为员工提供较为稳定的收入来源，满足员工的基本生活需求；同时也为组织薪酬体系符合国家或当地政府规定的最低工资保障法规提供了依据。基本报酬是员工对组织报酬制度的公平性、合理性的评价基础。

7.5.2　可变薪酬

可变薪酬（variable pay）不仅仅是根据员工的工作时间或资历决定所获报酬，而是报酬的一部分取决于个人或组织的绩效水平。组织广泛使用的可变薪酬形式是计件工资、绩效奖金、利润分享和收益分享。

计件工资（piece-rate pay）是对员工完成的每一个生产单位付给固定报酬。如果员工没有基本工资，仅仅根据其产出付给报酬，这是纯粹的计件工资制。不过，许多组织为了激励员工，使用改进过的计件工资方案，即员工的报酬是基本小时工资加上计件工资。绩效奖金是根据员工的工作绩效水平发放的奖金，如绩效加薪、员工因为绩效水平的提高而获得的一次性奖金等。

利润分享计划（profit sharing plans）是指员工根据自己的工作绩效水平而获得的一定比例的组织利润的组织整体激励计划。在利润分享计划中，组织对员工报酬的支付是建立在利润这一组织绩效指标的基础上的，常常是一次性支付给员工的奖励，不会增加组织的固定工资成本。利润分享计划的基本思想是把一定比例的组织利润分配给员工。组织在实施利润分享计划时可以有不同的选择，例如，有些组织根据员工绩效评价结果来分配年度总利润；有些组织则每隔一定时期向员工发放固定数额的反映企业利润的奖金；还有些企业根据预先规定的一定比例把一部分利润存入员工账户，员工退休后可以领取这部分收入，并可享受较低的税率。利润分享计划的优点是员工的利益能够在组织利润中得到体现，从而使全体员工都关注公司的利润，公司利润的多少直接影响员工的收益。

收益分享计划（gain sharing plans）是指组织与员工分享因生产率提高、成本节约和质量提高等而带来的收益。组织通过收益分享计划鼓励员工提高既定时间的产量或是减少单位产品的生产时间，或节约完成全部工作的总体时间等。收益分享计划的主旨是通过员工参与来提高组织的整体绩效水平，因此收益分享计划成功的关键很大程度上取决于员工的参与程度。因为员工能够与组织共同分享通过自己的努力使成本节约、生产率提高、产品和服务质量提高等而带来的收益，因此，收益分享计划最终能够增强员工的主人翁意识和提高员工对组织的忠诚度。

7.5.3　福利

福利是指员工作为组织成员所享有的，组织为员工未来的退休生活及一些可能发生的诸如疾病、事故等事件所提供的经济保障，其费用部分或全部由组织承担。组织员工享受的一部分福利是具有强制性的法定福利，如，失业保险、社会保险等；另一部分是自愿性的非固定福利，由组织自行设置福利项目以作为对法定福利的补充，如，各种员工服务以及企业补充养老保险、医疗保险之类的福利项目。例如，全球驰名的搜索引擎技术开发商Google向来注重员工福利，其位于美国加州山景市的总部里餐厅、美容院、牙医、加油站，甚至按摩店应有尽有，俨然形同一个自给自足的独立王国。免费美食、24小时开放的健身房、瑜伽课、演讲、医疗服务、营养师、干衣机、按摩服务、私人教练、游泳池、温泉水疗（Spa）、以生物柴油为燃料的班车、学习多种外语……这些丰富而具有吸引力的福利会让人义无反顾地选择Google。组织福利的直接目标不是提高员工个人的工作绩效，而是希望以此为手段达到吸引、保留和凝聚员工，从而达到长期提高组织整体绩效水平的目的。

7.6　员工认可计划

经济性报酬无疑是一种强有力的员工激励方式。但是，越来越多的组织认识到，组织认可和社会认可对员工来说是非常重要的，其重要性程度与经济性回报一样，有时甚至比经济性回报更重要。

员工认可计划（employee recognition plan）包括多种形式。最常见的员工认可方式是对卓越员工的正式认可：组织通过各种方式感谢并认可员工超越预期的成就，如颁发卓越员工证书或奖章。例如，肯德基为了激励员工努力工作，采取内部晋升机制，从基层员工中选拔优秀的人做餐厅经理。为了激励肯德基的餐厅经理，每年，百胜全球餐饮集团旗下的3万多家肯德基、必胜客、TacoBell（墨西哥式食品）餐厅按照全球统一标准共同举办竞赛活动，百胜则派出专家从服务、顾客、利润收益三个方面对所属各餐厅进行综合测评。经过严格筛选，在以上三个方面的综合成绩都达到最优秀的餐厅经理将获得全球冠军俱乐部大奖。在百胜集团中国区年会上，上百位来自全国各地的餐厅经理会因他们出色的成绩被授予优秀奖牌。中国百胜总裁会向取得优异业绩的资深员工颁发刻有飞龙的金牌——“金龙奖”，极富中国特色和激励性。对于每年在餐厅销售和管理上出色完成公司“冠军检测”考核要求的餐厅经理，公司都会给予特别礼遇，他们会从世界各地飞到百胜集团总部，由名贵轿车接送与总裁共进晚餐。

也有的组织认识到有才华的人士在竞争激烈的人才市场中有许多机会，为了鼓励员工对组织的忠诚，一些组织举办重大的庆祝活动表彰和认可员工的忠诚。例如，一些公司每年举办重大的周年庆祝活动，对所有长期效力公司者予以表彰。

当然，根据强化理论的及时强化原则，对员工每次努力的日常认可更是管理者每天都在做的事情。例如，管理者通过送上附有“感谢便条”的小礼物，对员工远远超出工作要求表现出的特别努力、优秀的业绩或者做出的重大贡献给予奖励与认可。当场的日常认可旨在对超越预期目标的员工给予认可和奖励。

非正式的员工认可更是形式多样。例如，管理者发一封手写的信件或电子邮件对员工作出的贡献表示感谢，或者在许多组织成员面前表达对员工贡献的谢意，安排一次随意的宴会来庆贺员工取得的成就。

组织设计员工认可计划旨在强化和奖励绩优员工的行为和提高员工的满意度及参与度。因此，有效的员工认可系统能够提高员工的工作绩效。不过，每个组织以及每个组织员工的需要都不同，在过去或在某个组织中有效的员工认可系统，在另一时间或在其他组织可能失效。这就是为什么许多组织的员工认可计划与其他组织通常存在着非常大的差异，组织内部员工认可计划的许多内容都具有高度创造性的原因。

7.7　激励的特殊问题：知识工作者的激励

基于20世纪经济和社会发展主要依赖于产业工人劳动生产率的极大提高这一事实，德鲁克（1959）指出，21世纪最大的管理挑战是如何提高知识工作者（knowledge workers）的劳动生产率。

德鲁克（1975）认为知识工作者是那些“在工作中因为运用知识而非因为投入体力而获得报酬的人”
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 ，包括“会计、工程师、社会工作者、护士、计算机专家、教师和研究人员”，在知识工作者中“管理者是发展最快的群体”。作为知识资源的载体，知识工作者不再像泰罗制流水线上的工人那样，每天被迫从事简单的重复操作，而是一方面要充分利用现代科学技术知识提高工作效率，另一方面也要求知识工作者本身需具备较强的学习知识和创造知识的能力。

7.7.1　知识工作者的特征

与组织中的其他员工相比，知识工作者有如下突出特征：

第一，素质高，自主性强。知识工作者与传统操作工人的最大区别在于，知识工作者自己拥有生产资料——知识，是本领域的专家，因此，他们可以完全根据自己的主观意愿来决定如何为企业工作，以及工作的努力程度和效果。他们更倾向于拥有一个自主的工作环境，不愿意受制于人，更强调工作中的自我控制。这种自主性也表现在工作场所、工作时间方面的灵活性要求以及宽松的组织气氛。同时，为了不断提升自身的能力和价值，他们需要不断地学习，不断与他人交流和共享知识，这就有赖于组织创造良好的学习环境。

第二，从事创造性的脑力工作。首先，他们从事的不是简单重复的工作，而是需要在易变和不确定环境中充分发挥个人的智慧、灵感和创造力才能完成的工作；其次，他们的工作过程往往是无形的，可能发生在任何时间和任何场所，加之其工作并没有确定的流程和步骤，固定的工作规则并不存在，工作过程很难监控；再次，知识工作者常常需要组成工作团队，集体攻克难关，其劳动成果多是团队智慧的结晶，因此评估知识工作者个人的工作绩效常常是非常困难的。

第三，强调工作的内在价值。知识工作者的工作观念发生了显著变化。杨克洛维琪（Daniel Yankelovich）认为，由于社会发展和物质丰足，人们的工作观正逐渐由“工具性”工作观（工作是达到目的的手段）向“精神层面”的工作观（寻求工作的内在价值）转变。
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 这一点在知识工作者身上表现得尤为明显。

第四，较强的成就动机。与一般员工相比，知识工作者作为社会中高素质、高层次的人才，有最高的价值追求。他们不仅希望从工作中获得内在满足感，最大程度地实现自我价值，同时也渴望赢得他人的尊重和社会的认可。因此，他们更热衷于接受具有挑战性的工作，追求完美的结果，以自我价值的实现作为人生奋斗的最高目标。

第五，不盲目崇拜权威，崇尚平等。在知识社会里，知识不仅是价值创造的首要源泉，而且是决策的主要依据。知识员工掌握丰富的知识和特殊的技能，他们知道自己的知识对企业发展的重要性，所以他们不再从传统的职位角度上去评价个人的价值和能力，不畏惧和崇拜职务权威，而更崇尚平等。因此，公平、公正、平等的工作环境对他们来说是至关重要的。

第六，流动意愿强。知识经济对传统的雇佣关系提出了新的挑战。知识工作者的稀缺性，提高了知识工作者的市场价值，各企业对知识工作者的争夺，提高了知识工作者流动的可能性和潜在收益，因此，知识工作者对组织的忠诚度较低，而更多地忠诚于他们的专业，如果待遇不公或者收入以及其他方面未达到他们的期望值，他们就会另谋出路。

第七，其成功越来越依赖于组织资源。一方面，拥有生产工具的知识工作者流动性增加；但另一方面，由于社会分工的进一步精细和加强，越是优秀的知识工作者越来越依赖于组织为他提供优越的、独一无二的工作资源。

知识工作者对组织资源的依赖是因为：在知识型企业中知识工作者的创新性研究的成果有风险性，可能成功也可能失败；创新研究出成果的时间具有不确定性，可能时间较短也可能较长，而一般的绩效考核有固定的时间期限；在知识型企业，由于所需知识系统的复杂性，知识工作者一般并不独立工作，他们往往组成互相协作、技能互补的工作团队，通过团队成员的精诚协作更能够获得综合效益，因此，知识工作者的创新成果多是团队集体智慧和努力的结晶，这同时对知识工作者个人的绩效评估提出了挑战。

7.7.2　知识工作者的激励模型

如何激励知识工作者成为学术界研究的重要课题之一。美国学者坦姆仆（1996）根据不同学者的激励理论和知识工作者的需求，提出了一种知识工作者激励模型（图7-4）。此模型假定：形成激励状态的不同报酬是有效力的；存在某些提高知识工作者工作绩效的工具性因素，如任务、专业知识和技能、工作角色和明确的目标等。工作绩效决定了知识工作者的报酬并使之最终获得心理成功（psychological success）。
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图7-4　知识工作者激励模型

（资料来源：保罗·S. 麦耶斯：《知识管理与组织设计》，珠海出版社1998年版，第255页，略作修改）

图7-4描述的知识工作者激励模型包含4个主要激励因素：个体成长，即组织提供使个人能够认识到自己潜能的机会，它证实了这样一种假设：知识工作者对知识、个体和事业的成长有着不断的追求；工作自主，即组织建立一种工作环境，使知识工作者能够在既定的战略方向和自我评估框架下，完成自己的工作任务；业务成就，即知识工作者的工作绩效达到一种令人自豪的水平，这是跟组织的需要相关联的因素；金钱财富，即获得一份与自己的贡献相称的报酬，并使知识工作者能够分享到自己所创造的财富，这种奖励制度既要适应公司的发展又要与个体的工作绩效紧密相连。

通过问卷调查，坦姆仆发现四个激励因素对知识工作者的激励作用由高到低的次序依次是：个体成长（33.74％）、工作自主（30.51％）、业务成就（28.69％）和金钱财富（7.07％）。
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从坦姆仆的知识工作者激励模型可以看出，金钱财富对知识工作者的激励作用并非人们想象的那么重要，因此可以认为，对知识工作者而言，个体成长、工作自主和业务成就是最主要的激励因素。

【本章小结】

本章探讨组织在实践中如何激励员工。管理者激励员工的途径包括：工作设计、员工参与、多样化的工作安排、目标管理和组织奖励。

工作设计，是指组织把组织目标分解为不同工作岗位需要完成的任务，并对工作的结构进行设计的过程。科学合理的工作设计能够激发员工的工作积极性，提高员工的工作满意度以及工作绩效。最早的工作设计模式是工作专业化。但是，随着社会的发展，工作专业化的负面影响日益突出，为了减少工作专业化的弊病对员工工作行为的影响，管理者和研究管理的学者努力探索自主性更高的工作设计方法。其中工作轮换、工作扩大化、工作丰富化、工作再设计等能够使员工在工作中心情愉快，减少疲劳感，满足员工的自我实现需要，达到提高生产率和质量，降低成本的目的，对实现组织总体目标很有帮助。

员工参与是一种可以充分发挥员工能力，鼓励员工为了组织成功而付出更多努力、作出更多贡献的过程。员工参与的主要形式包括参与管理、代表参与、质量圈和员工持股计划。

除了不断地进行工作设计、工作再设计以及员工参与，许多组织还通过多样化的工作安排来激励员工。其目的是通过增加工作时间、工作方式等的灵活性来提高员工的工作热情和工作积极性。比较流行的多样化工作安排包括弹性工作制、工作分享、远程办公。

目标管理的理论基础是激励理论中的目标设置理论。组织高层管理者设置了组织目标后，必须对组织目标进行层层分解，使组织目标分解为各个部门以及各个员工个体的工作目标，管理者根据分目标的完成情况对部门和员工进行评价和奖惩。这个过程就是目标管理。目标管理包括三个程序：目标的设置、目标的实现、绩效评价与反馈。

组织的报酬系统是组织激励员工的最重要的措施。组织报酬系统包括丰富多彩的内容，概括而言，员工获得的报酬包括基本报酬、可变薪酬、福利等。除了经济性报酬之外，越来越多的组织认识到，员工认可计划也是非常重要的激励措施，其重要性程度与经济性回报一样，有时甚至比经济性回报更重要。

知识工作者日益成为组织成功的重要力量，对知识工作者的激励日益成为管理者关注的重点。研究结果显示，对知识工作者而言，个体成长、工作自主性和业务成就是最主要的激励因素。

【复习思考题】

1．分析了解工作设计的主要方式。

2．分析员工认可方案的激励作用。

3．分析员工参与的主要方式。

4．目标管理包括哪些过程？

5．分析组织报酬的主要类型。

6．如何激励知识工作者？

【案例分析】

Google：人力资源管理使其出类拔萃

2009年1月23日，《财富》杂志公布了2009年度美国最佳雇主百强名单，Google排名第四。《财富》杂志2008年1月23日公布的美国2008年100家“最佳雇主”，Google因股价突破700美元，99％员工获期权而成为最热门的求职企业，名列榜首。
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 2008年1月25日，《福布斯》发布了2008年度“成长最快的25家美国科技公司”排行榜，Google排名第一。
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 2008年5月21日，《财富》杂志公布2008年度美国最佳MBA雇主，Google再度蝉联首位。
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 优信咨询（Universum）北美区CEO Claudia Tattanelli认为，Google已经成为一个享誉全球的品牌，汇集了全球最优秀的人才。Google能够获得这一系列的殊荣，是因为它在人力资源管理方面付出了很多努力，正如Claudia Tattanelli所言：“在人力资源管理方面，Google引发了一场革命。众所周知，Google可以让员工感到快乐。”

公司概况

Google是全球驰名的搜索引擎技术开发商和高效的广告宣传媒介。从1998年创立以来，Google富于创新的搜索技术和典雅的用户界面设计使Google从当今的第一代搜索引擎中脱颖而出。作为世界著名的搜索引擎，Google将自身建立在网页级别（PageRankTM）技术之上，这项获得专利的技术可确保Google始终将最重要的搜索结果首先呈现给用户。

Google的使命是整合全球的信息，使其为每个人所用，让所有人受益。Google是目前被公认的全球规模最大的搜索引擎，它提供简单易用的免费服务，用户可以在瞬间得到相关的搜索结果。Google还依托着强大的媒体传播联盟，与美国在线及Netscape（美国Internet浏览器开发商）等公司合作，可搜索包括html、pdf、ps等13种文件格式；拥有一百多种语言界面和35种语言搜索结果。在访问Google主页时，客户可以使用多种语言查找信息、查看新闻标题、搜索超过10亿幅的图片，并能够细读全球最大的Usenet消息存档，其中提供的帖子超过10亿个，时间可以追溯到1981年。Google全球平均每月用户量达8700万，其中50％基于Google.com的交易发生在美国之外的其他国家。
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图7-5　Google的创始人，左为佩奇，右为布林

10年前Google只是由创始人谢尔盖—布林（Sergey Brin）和拉里·佩奇（Larry Page）在硅谷的一个车库中创办的一家小公司。但是Google在互联网业发展惊人，到2008年已成为一家拥有750亿资产、全球员工数量超过1万人的网络巨头。今天的Google虽不满十年，却已傲视群雄，成为搜索引擎界当之无愧的龙头老大。Google能够在短时间内取得这么卓越的成就，是因为Google的人力资源管理体系能够让员工贡献才智，确保Google提高组织的整体竞争力，从而使Google在激烈的竞争中脱颖而出。





崇尚开放和自由的工作环境

Google惊人的发展速度与其优越的工作环境是分不开的。Google以人性化的、崇尚开放和自由、充满创意和灵感的工作环境闻名业内。

Google总公司位于加州山景市，整体设计如大学校园。Google公司还是环保主义的倡导者，使用太阳能电池、可回收的地毯，鼓励员工骑自行车上班，也可以搭公司的电动车，而这些只是Google环保行动的一部分，最近，Google在山景城的总部安装了一种特制的、对环境无害的空气过滤系统，可以清除空气中的有毒物质和杂质。在办公室里通宵编程的Google员工至少不用担心呼吸不到新鲜的空气了。

公司前台布置有一排日光灯和全世界最先进的投影，还包括24小时监控背投，可以自动识别来访者。除了这些先进设备之外，公司主楼内还装饰有老式电话亭，并按照维多利亚大西洋舰队中的风格建造了楼梯。

Google位于硅谷的总部楼群面积9万平方米。近几年来，随着Google公司的飞速发展，这些名为“Googleplex”的楼群在硅谷高科技企业圈内也声名鹊起：无论员工喜欢打排球，还是想去咖啡厅休息，或是进行身体按摩，员工的要求都可以在办公大厦里得到满足。公司总部大楼对员工来说是个充满刺激与和谐的工作环境，以至于Google一位资深员工曾向上司表示：即使不付工资，也愿意每天来上班。Google优越的工作环境对员工的吸引力可见一斑。

Google总部拥有按照常春藤大学校园规模建造的体育运动场地，包括排球场、户外食品区和游泳池。公司不要求员工穿正装，人性化的管理使员工可以穿便装上班。

Google办公大楼设有健身房，提供各式训练器材和跳操室，甚至还有专业按摩房，这是公司为缓解员工长时间端坐电脑前的紧张而特意设置的。此外，各类办公室里都配备彩色小球，公司还为年轻员工和员工的孩子准备了娱乐设施。

办公室的氛围对互联网公司来说是非常重要的，相比严肃和沉闷来说，Google更愿意让办公室氛围轻松，让年轻人更多地展现自己的活力。让其他公司员工羡慕的是Google的办公室兼具娱乐性和创造性。在Google的办公室中有跳舞毯、桌球以及桌式足球等娱乐项目，员工们可以摆放各种玩具，工作累了就去玩一会儿。此外，公司给每个员工都安排了颈椎按摩师，员工不但可以自己享受按摩，还可以带一个朋友享受按摩。

作为全世界员工的最高礼遇，Google公司的员工甚至可以带着宠物来上班，只要保证宠物的安静、卫生即可。

Google位于纽约曼哈顿的全新办公室的功能和设计类似山景市的总部。包括能让任何高中男生垂涎的设备完善的游戏室、桌面足球台、桌面曲棍球、乒乓球和撞球桌，供员工放松心情和激发创意。

Google在北京的新办公楼占地面积不大，却尽力在办公区域内吸收美国总部的装饰风格，同时融入了一些本土化的设计。比如以朝代命名的办公室和办公设备，以及相当“中国化”的足疗房。

Google在进入法国巴黎之后也被当地的浪漫气息所感染，将办公室设置在古典与现代元素交相辉映的歌剧院大道。不过，虽然欧洲建筑及装修风格与美国差别很大，但内部设施依然尽可能地保留了亮丽的色彩。

Google崇尚开放和自由的办公环境与其无处不在的创新灵感一起，成为公司文化的一部分。Google管理层时时处处以员工为中心，让他们在工作之外不要为别的事情操心，希望员工在最满意、最开放自由的环境中工作，从而尽可能地发挥员工的创造力。另一方面，Google希望让员工有一种归属感，让员工为自己的公司而骄傲，在这样的环境中工作，效率明显会高很多。

Google的人才招聘策略

Google短短几年取得的成功，从很大程度上要归功于招聘和吸引人才的能力，以及营造适合优秀人才发挥才能的企业文化。作为一家技术企业，如何获取优秀的人才对Google的发展是至关重要的。作为《财富》杂志评选出的全球优秀人才热捧的企业，Google每年收到过百万份求职申请。这对员工招聘提出了挑战。在公司发展初期，Google联合创始人布林和拉里·佩奇（Larry Page）几乎要面试所有的应聘者。即使到了今天，Google两位创始人仍然会审查招聘委员会每周的工作情况，并对一些应聘者的资格提出问题。

为了招聘到最优秀的人才，Google组建了专业的、与人力资源部完全分离的招聘部门，其内部包括招聘研究与分析、职位候选人开发、招聘流程协调、职位候选人甄选、大学毕业生招聘、技术管理与领导招聘、国际招聘、招聘项目管理等专业分工明确的岗位。Google的庞大招聘机器每月要处理四五万份简历，从中选拔真正优秀的人才。

每个参加Google面试的职位候选人至少要与六位由公司管理层或公司员工组成的面试官沟通交流，每个面试官的观点都同样重要，从而确保招聘程序更加公平，标准更高。当然，招聘过程花费的时间会长一些，但是为了得到更加优秀的员工，Google认为这些付出是值得的。在人才录取方面，Google采取委员会制，坚持进行集体决策，从而确保招聘真正优秀的人才。

尽管每天都能够收到数以万计的求职申请，但是为了吸引有很多选择的优秀技术人才，Google采取了非常规的招聘手段，包括举办各种各样的技术演讲、鸡尾酒会、Pizza派对、寻宝游戏及编程比赛等。例如，斯坦福大学和加州大学伯克利分校的学生每年要齐聚Google总部，玩一种名为Google Games的游戏，这一活动是计算机科学和工程专业的大学生继承两校传统对抗赛的一种新方式。在这些看似与员工招聘无直接关系的活动里，Google并非直接向参与者表明员工招聘意向，而只是想通过这些活动引发参与者的关注及兴趣，抢先给他们留下印象。因为优秀的人才总是有很多选择，所以Google必须使他们觉得Google是个有趣的地方，他们才有可能放弃其他公司。例如，有一位获得斯坦福大学计算机科学及管理学硕士学位的高材生可能同时成为微软、Google、eBay及Oracle的目标，但Google为了吸引这位斯坦福大学的高材生，承诺在她加入Google的头一年半时间里，每六个月均可自由地变换职位，最终这位高材生选择了Google。

面对高手云集的求职者，Google在员工的挑选方面过去一直很看重求职者大学期间的学业成绩，而且更加青睐那些名牌大学的毕业生。现任人力资源总监鲍克也明确表示，大学期间学业成绩的确是Google考虑的因素之一，而且大多数加盟Google的人才都有不俗的大学成绩单，但他同时指出，Google对学历并没有硬性要求，公司新招聘的一些员工虽然没有大学文凭，但是有扎实的专业基础。除了专业能力之外，在挑选员工时，Google最看重诚信，其次是学习能力。虽然为了建立人才库，Google的招聘工作一直在持续进行，不过，Google人力资源招聘的重点还是研发方面的人才，如计算机、信息或者数学类专业的学生。

当然，在招聘新员工方面，Google也会充分发挥每位员工的作用，可以说在Google全民皆招聘，招聘成为全体员工的责任。为了鼓励员工积极推荐人才，Google采取了有效的激励措施，例如，Google规定，如果一位员工给Google推荐了一位优秀人才，被推荐者在Google工作满60天后，推荐者会得到2000美元。
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俱乐部也成为Google招聘人才的重要途径，接受Google资助的俱乐部包括Black Googler Network、Google Women Engineers及GLBT等等。

Google一直在不停地寻找新的人才资源。例如，2006年，Google在美国密歇根州的安阿伯（Ann Arbor）成立了一家办事处暨研发中心，计划在2006年之后的5年时间内雇佣当地人才填补1,000个会计管理和顾客支持的职位，因为当地具有高素质的大学毕业生，生活成本相对硅谷、波士顿和西雅图这些美国高技术地区来说也比较低廉。

收购刚刚起步的小公司也是Google获得技术人才的有效途径。Google鼓励那些刚刚崭露头角的创业者在寻求风险投资前投向自己，表面上似乎Google是想通过收购获得技术，但实际上Google是想得到这些创造新产品的人，Google明白人才才是企业最重要的资产。

Google的员工福利

Google能够坐上全美最佳雇主宝座的主要原因之一在于公司为员工提供各种诱人的丰厚的福利。

Google向来注重员工福利，总部里餐厅、美容院、牙医、加油站，甚至按摩店应有尽有，俨然形同一个自给自足的独立王国。免费美食、24小时开放的健身房、瑜伽课、演讲、医疗服务、营养师、干衣机、按摩服务、私人教练、游泳池、温泉水疗（Spa）、以生物柴油为燃料的班车、学习多种外语……这些丰富而具有吸引力的福利会让人义无反顾地选择Google。

Google餐厅不是五星级饭店，却拥有丰富的菜肴及多样选择，包括生鱼片寿司、手工制甜薯面条、香肠，还有健康绿色食品等。不过，在这里有钱却不见得能吃到，只有Google硅谷总部员工才能享受这样的优待，而且还是免费！Google总部有11家不同风格的自助餐厅，每天向每位员工提供三顿免费用餐服务。另外，每个Google员工都可以随时享受餐后休息，在公司提供的员工餐厅里，员工可以品尝到各类小吃、水果等饭后甜点，甚至可以用专用机器自制卡布其诺咖啡和苏打水，免费的新鲜果汁饮品可以随时满足客人或员工的需要。餐厅从早餐开始供应，除了提供比萨和意大利面之外，这里还设有查理的餐厅（巴基斯坦菜）、太平洋餐厅（亚洲菜）以及查尔斯顿餐厅（美式餐），此外，还有提供热食及三明治的餐厅。以Google的一家餐厅Cafe150为例：Cafe150一天供应约600份餐点，强调新鲜和健康，连鸡肉都是来自有机农场。Google甚至有一条不成文的规定：员工不能离食物超过30米远，这也是为什么Google总部随处可见免费的零食屋。

Google一向以为员工提供免费午餐和零食闻名，但作为美国最佳雇主，Google向员工提供的福利远不止这些。在Google，公司还提供免费的剪发、洗衣、泊车和医疗服务。员工还可以换油洗车、锻炼身体、参加有公司补贴的培训课程、接受按摩、育婴以及免费体检。

Google通过各种努力丰富员工的文化娱乐活动。为了使超过6000名公司员工观看电影的首映式，Google是把整个电影院全天都包下来。热门大片《指环王》和《变形金刚》都让Google员工大饱眼福。作为额外福利，每个人还能带上一位客人。

Google非常关心员工的子女的健康。事实上，Google出台政策，允许在Google工作的年轻妈妈每年带薪休假18周，专门照顾孩子。当然，在Google工作的做父亲的人也可以休假，不过时间要短一些，只有7周。

除了上述福利，Google员工还可以享受各种补贴
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 ：Google每年向每位员工提供8000美元继续深造补助，条件是在各项课程中至少拿到B；员工购买混合动力汽车，Google将给予5000美元的补贴；员工生孩子，可以获得500美元的补助；如果员工领养了一个孩子，Google会帮员工支付5000美元的法律和收养费用。

Google的丰厚福利使之能够达到几大目标：吸引最优秀的人才；让员工在公司享用美食和处理私人事务，可以延长加班时间；告诉员工公司看重他们的价值；让员工在今后许多年一直使用Google的服务。

Google的员工薪酬

Google令人称羡的工作环境和优厚的员工福利一直是Google吸引众多优秀人才加盟的重要因素。不过，Google的员工年薪也是非常重要的吸引人才的因素。且不说业界盛传的“Google员工上班一年购豪宅4年成千万富翁”
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 的说法，单看2008年4月有人在互联网上披露的Google员工薪酬的信息，我们对Google的员工薪酬可以形成一种大致的观点：凤凰城的Google程序员：174,000美元／年，加利福尼亚州的Google程序员：197,000美元／年，芝加哥的Google程序员：222,000美元／年，纽约的Google程序员：242,000美元／年。
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年薪只是Google员工收入的一部分，Google员工持有的公司股票对员工来说是更有吸引力的一部分收入。2008年2月中旬，Google向美国证券交易委员会（SEC）提交的年度10—K文件显示，截至2007年底，Google公司员工总数已由2006年底的1万人增至1.68万人，其中三分之一为研发人员，所有员工均持有Google股票。
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 全员持股实际上是Google两位创始人布林和佩奇一直坚持的管理理念。早在1999年，Google已经引入了全员持股的做法，即每一位为公司服务的员工，哪怕级别再低，都能获得一定的股票期权。这种做法吸引了一大批有能力而且忠实于Google的员工。像硅谷里的许多公司一样，Google授予员工多少股票期权，取决于员工什么时候开始为公司服务、谈判的技能、薪酬水平以及在公司内部担任的职务等标准。Google自从2004年8月19日上市以来，越来越多的投资者看好Google公司未来发展的前景，他们坚信投资Google公司将会为他们带来超额的利润收入，所以Google公司的股票价格一路走高。根据财经分析师的预测，Google股票还会升值，Google将成为全球互联网的重中之重。可以看出，人们对Google股票充满希望，所以，Google的全员持股会吸引和留住越来越多的优秀人才。

Google员工的薪水是根据员工的等级而定的，如果员工想获得更高的薪水，就得非常努力地工作，从而使自己能够被提升到更高的等级。Google员工持有的公司股份同样也是根据员工的等级而决定股票数量的。

事实上，Google的全员持股政策对吸引优秀技术人才起到了举足轻重的作用，很多人来Google工作，就是冲着Google富有创造性的工作环境和带来无限希望的股票而来的。

结束语

正如彼得·德鲁克所说，管理目标是“排除任何影响人们工作的障碍”，Google在人力资源管理方面的努力正是要排除任何影响员工工作的障碍。Google坚信，知识型人才对于Google这样的知识型组织来说就是一切。所以Google在人力资源管理过程中，坚持以人为本的员工关怀模式，为员工尽可能多地创造各种舒适的工作环境，并通过各种方式帮助人才保持积极心态与愉悦心情，充分解放员工的双手和大脑，使之在无拘无束的工作状态下不断地迸发出新的创意。





根据案例回答下列问题：

1．Google的员工管理对中国企业有哪些借鉴意义？

2．Google依然在不断发展壮大，你认为Google需要在激励机制方面进行哪些调整？请详细分析你的观点。





【随堂测验】

T　F　1．目标管理的理论基础是激励理论中的目标设置理论。

T　F　2．质量圈是一种应用最广泛的、比较正式的员工参与方式。

T　F　3．员工认可计划也是非常重要的激励措施，其重要性程度与经济性回报一样，有时甚至比经济性回报更重要。

T　F　4．工作丰富化是纵向地增加工作内容。

T　F　5．收益分享计划是指组织与员工分享因生产率提高、成本节约和质量提高等而带来的收益。

6．下面哪一项不是员工参与的主要形式？

A．参与管理

B．代表参与

C．员工持股计划

D．以上都不是

7．下面哪一项不是工作特征模型中的工作核心维度？

A．技能多样性

B．反馈

C．专业化

D．自主性

8．对知识工作者而言，下面哪一项不是最主要的激励因素？

A．个体成长

B．工作自主性

C．业务成就

D．以上都不是

9．绩效奖金是＿＿＿＿的一种。

A．利润分享

B．可变薪酬

C．收益分享

D．固定薪酬

10．最早的工作设计模式是＿＿＿＿。

A．工作专业化

B．工作丰富化

C．工作扩大化

D．工作再设计



第8章

压力管理

【本章要点】

压力的本质

压力的过程

压力的来源

压力导致的结果

预防性压力管理策略

【篇首案例】

CIO的压力管理
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John L. Haughom是PeaceHealth公司的CIO（Chief Information Officer，首席信息官），曾经因为工作压力过大而濒临崩溃。下面是他对自己的经历的描述：

有一段时间我每天是这样工作的：早上6点，在家里发送E-mail并回复留言电话；7点半，准时到达办公室。我在公司从早晨7点半一直工作到傍晚7点。晚上7点，我会抽空与妻子共进晚餐，这样做只是为了能够重返办公室加班至晚上10点或者11点。

我从医科大学毕业之后，曾有15年愉快的从业经历，直到进入Peace Health公司担任高层管理者职务。Peace Health是一家非营利的医疗保健组织，我主要负责公司临床医学的质量和整体的信息技术推进。1994年，Peace Health公司准备针对手术和临床护理关怀方面实施一套先进的IT支持系统，同时要在公众卫生方面为每个所服务的社区提供病人全面的医疗记录支持。

加盟这个组织之初，我没有预料到这个职务会受到全公司各个层面的冲击，从持怀疑态度的董事会成员到医院里挑剔的医生。当我管理这个项目时，尽管有公司CEO的全力支持，各种流程也按部就班地运转着，但我依然遇到前所未有的工作压力。我的生活也因此被没完没了的紧张会议以及大量的邮件填满，逐渐失去以往的光彩。孩子也慢慢习惯了没有父亲陪伴的周末。

2000年的夏天，我的精神已经达到了崩溃的边缘。要知道，正是在过去的四年中，公司的信息化从无到有，整套电子医疗记录系统支持中心以及在线门诊也都建立健全起来。但每个深夜，我躺在床上，脑海中却不停回放白天的工作场景，只能睡几个钟头。在办公室里，我也总是有失常态地将暴躁情绪“蔓延”到与同事的日常交流中。他们很奇怪以前那个张弛有度、和蔼可亲的“最初的约翰”出了什么问题。

2000年10月的一个早晨，我意识到我不能再这样继续下去了，我已渐渐地耗光所有的能量，对我而言，就连起床也是一件很困难的事情，更不用说完成自己的工作。的确，承认这件事对我来说异常痛苦，但这是我必须要面对的事实。

幸运的是，我的老板非常慷慨地给了我三个月的长假，我利用这段时间去一家专业的职业咨询中心寻求帮助，并在这个中心接受了专门针对高层管理者应对压力的帮助性治疗。终于，治疗令我重新找回了自我。

在经历过这场痛苦的蜕变之后，我认识到在现今这个高速发展的商业社会中，工作压力会令人窒息。繁重的工作使我们难以在家庭与工作中寻求平衡。那些在工作中出现失败或沮丧情绪的员工开始重新反省自己，他们探讨工作方式是否存在问题，有些人干脆选择辞职。但是有远见的公司必须要为那些非常有价值的员工支付“解压”的费用。

我正是其中的幸运者之一，在接下来的工作中，我开始重新找回自己对生活的热情。我把所学到的压力管理技巧应用于工作中，成功地在工作与生活之间实现了平衡。现在，我一旦发现自己有压力或者焦虑的苗头，就会迅速寻找不良情绪产生的原因。这样，我就能够投入精力去关注更重要的问题。更重要的是，我还学会了用职业的方法管理自己的生活，包括推掉所有晚上7点之后的工作、发展自己的业余爱好、保证周末的休息以及定期的旅行。

这样的平衡使我工作效率不断提高，同事也惊讶于我能够在最困难的情况下保持冷静的态度，他们说，过去的我又回来了。





许多职场人士或许正在经历着这位CIO曾经经历的工作压力。现代人的显著特点之一就是“生活在压力之中”，其中职场压力尤为突出。国际劳工组织发表的一份调查报告认为：“职场压力造成的心理压抑将成为21世纪最严重的健康问题之一。”美国的一份调查报告显示，每年因职场压力造成的心理压抑给美国公司造成的经济损失高达3050亿美元，超过500家大公司税后利润的5倍。
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因此，重视员工压力管理，已成为现代组织管理工作的一项重要任务。适度、合理的压力可以提升员工工作的努力程度、激发创造力、挖掘潜力并使工作富有效率，对于员工的工作和事业发展是有益的和必要的。但是，过度、持续的压力会对员工的身心带来重大伤害，而有效的压力管理能预防工作压力对员工造成的伤害。

8.1　压力的本质

压力（stress）最初是一个物理学概念，直到20世纪初，医学界才提出了压力的概念。自生理学家汉斯·塞尔耶（Hans Selye）提出压力概念以后，压力问题引起了医学、心理学、社会学及其他学科领域的学者的关注。

医学生理学家沃尔特·B. 坎农（Walter B. Cannon）称压力为“紧急反应”或“军事反应”，认为压力来源于“战斗情绪”。坎农在20世纪早期的著述中把应激反应称为“战斗或者逃走”反应的基础。坎农认为，当外部环境搅乱了个体本来的稳态平衡时，压力就会产生。他把这种稳态平衡，或曰均衡，称为内部平衡（homeostasis）。他特别关注交感神经系统在压力情境中将人体激活的功能，认为人体有天生的防御机制，用来保持内部平衡。

汉斯·塞尔耶（Hans selye, 1956）从生物医学视角分析压力，认为压力是环境中的刺激所引起的一种人体非特异性反应，即应激。这是医学和生理学界对压力的早期认识。这种以反应为基础的压力模式强调身体机能和生化反应，强调压力是对压力源作出的反应，而不认为压力来源有何重要性，亦未涉及个人认知、评估的探讨。

另外一些学者从生物物理学视角分析压力，认为压力是对机体发生作用的社会与物理环境的变化，包括心理社会刺激、自然灾害、战争、工作中的冲突等对个人的影响，这种影响带有干扰和破坏的性质，如果干扰和破坏超过了个体的适应能力，就会产生适应不良的现象，引发病变。这种观点把应激作为自变量，研究各种有害性刺激物的性质和特征，强调压力来源的重要性。如赫姆斯（Homles, 1967）提出应用生活事件来评估压力的思想。

理查德·拉扎勒斯（Richard Lazarus）关注压力的心理认知功能。他认为压力是个体与环境相互作用的结果。拉扎勒斯主要研究个体在把人和事区分为有压力和没有压力的过程中的认知评价。不同的个体在评价人和事时是各不相同的。知觉和认知评价在决定什么是有压力的人或事方面非常重要，一个人的组织地位会影响这种知觉。例如，一位员工更有可能对烦躁的上级主管产生压力感。

罗伯特·卡恩（Robert Kahn）主要关注压力的社会心理方面，如，个人的社会角色模糊和冲突如何引发压力。他提出个人与环境的匹配概念，如果个人的技能和能力与自己的角色期望相匹配时，就没有什么压力；而当角色期望模糊和冲突时，或者当个人的技能与能力不能达到社会角色的要求时，就会产生压力，经历这样的压力之后，这个人就可能会体验到紧张状态，如抑郁、紧张、郁闷等。

哈里·莱文森（Harry Levinson）根据弗洛伊德的精神分析理论对压力进行了界定，认为人格中的两个因素之间的相互作用使个体产生压力。第一个因素是自我理想（ego-ideal），即个人完美自我的化身；第二个因素是自我意象（self-image），即个人对自己的真正看法，包括积极和消极方面。自我理想包括令人赞美的人格品质以及个人愿意具有的理想的或想象中的特质，而没有任何消极的或者令人讨厌的品质。莱文森认为压力来自于理想自我与自我意象之间的差异，这个差异越大，个人体验到的压力也越大。可以看出，精神分析理论有助于人们理解无意识的人格因素如何成为个人内部压力的来源。

从这些学者的研究可以看出，压力在本质上是个体对某一没有足够能力应对的重要情景而出现的焦虑性反应。

个体与其在组织中所处的环境构成一个系统，个体的焦虑性反应是这个系统中的某一环节引起的，这个环节可能是个体本身，如个体在知识、技能、感情、能力等方面的不足，不能满足环境的要求，引起了个体焦虑性反应；也可能是个体以外的环境因素导致的，如组织的人际关系、沟通、激励等；还有可能是系统中的其他方面，如意外的失败等。

压力本身并不是坏事，它有积极的有价值的一面，适当的压力往往是一种动力，能够提高员工的工作效率和工作满意度等。耶尔克斯—多德森定律（The Yerkes-Dodson law）指出：压力或者唤醒水平与工作绩效的关系基本上呈现出一个倒“U”形曲线，压力在一个最适宜的程度时会导致绩效提高，如图8-1所示。无压力或压力水平过低的时候，工作没有任何挑战性，情绪唤醒水平很低，人们就很容易思想开小差、走神，工作效率在低水平徘徊；随后，随着压力感的增加，工作绩效会逐步增加；但增加到一定程度后就会出现拐点，这时候工作绩效最高，如果再对个体施加过大的压力，就会导致工作绩效的迅速降低，导致缺勤和消极怠工、玩世不恭和缺乏责任心等。
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图8-1　耶尔克斯—多德森定律

（资料来源：Robert Yerkes & D. John Dodson, The Relation of Strength of Stimulus to rapidity of habit—formation. Journal of Comparative Neurology and Psychology, 1908, 18, 459—482）

8.2　压力的过程

20世纪三四十年代，塞尔耶（Selye）的实验室作了一系列的动物实验，发现给动物各种有害刺激，都可引起一系列与刺激物的药理性质及其他特性关系不大的生理反应，甚至可能导致死亡。在此基础上，塞尔耶提出“一般适应综合征”（general adaptation syndrome, GAS），认为人体对压力的反应可分警觉、抗拒和衰竭三个阶段，如图8-2所示。

8.2.1　警觉阶段

突然出现引起压力的事件时，个体就会产生警觉反应。这一阶段根据生理反应的不同可以分为两个时期：一为震撼期，由于刺激的突然出现使个体产生情绪震撼，随后人的体温与血压均下降，肌肉松弛，缺乏适应能力；如果压力的情境持续下去，人体将出现自我保护性的调节，即进入第二个时期——反击期。此时肾上腺分泌增加，全身生理功能增强，大量葡萄糖和氧气供应躯体肌肉、心脏、大脑，导致肠胃失调、血压升高。如果防御性反应有效，警戒就会消退，人体恢复到正常活动。

8.2.2　抗拒阶段

如果人体不能控制外界因素的作用，或者由于第一阶段的反应没能排除危机，压力仍然持续存在，人体就会进入抗拒阶段，即人体会集中全部精力以应付目前的压力，抵制生理或心理的紊乱。此阶段会产生一系列复杂神经生理变化，为身体提供更多的应对能量，如蛋白质。但这种应对会对人体产生破坏作用，如免疫力下降，最终会导致人体病变。

8.2.3　衰竭阶段

人体的能量是有限的，若压力情境一直持续下去或非常严重，那么人体便会耗尽已经贮存的能量，陷入崩溃状态。一旦当应付压力的精力耗尽，会出现两种结果：一种是返回到警觉反应阶段，再动员其他系统或器官去应付造成压力的因素；另一种则是身体各功能会突然缓慢下来，适应能力丧失，出现疲劳、头痛、胸闷等，甚至导致个体的死亡。临床心理学家研究发现，溃疡病的主要起因就是心理压力。癌症和心脏病的发作也与心理压力有着密切关系。可见，压力严重影响着人的身心健康。
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图8-2　一般适应综合征（GAS）

（资料来源：Hans Selye: The Stress of Life, McGraw-Hill, 1976）

8.3　压力的来源

压力的来源即压力源（stressor），又称应激源或紧张源，是对个体的适应能力进行挑战，促进个体产生压力反应的刺激、事件或环境。

8.3.1　压力源的性质

当外界刺激、事件或环境具有下列特征时，就会成为压力源：

不可控性

个体越是觉得一件事情无法控制，就越有可能将此事件视为压力。亲人死亡，交通事故，失业，这些事件之所以会给个体带来压力，是因为人们难以控制、难以防止这些事件的发生。

不确定性

确定性是就能否预见事情的未来发展而言的。能够对压力事件的结果作出预期，即使个体无法控制，也常常能降低压力的程度。一些严重的疾病因为治疗结果的不确定性，常常给患者及其家属带来很大的压力。一些工作也具有很大的不确定性，比如那些需要常年在海上漂泊的海员，时时要承担一定的风险，这样的职业给工作者本人及其家人带来很大的压力。

挑战极限

一些情景或事件在很大程度上是可以控制或预期的，但是可能仍然被视为压力源。因为有些事情即使投入全力也使个体感到难以对付，这就需要个体挑战自己的极限——包括能力、知识或是体力的极限，而且可能对个体的自我概念发出挑战。比如攀岩、至关重要的考试，不仅对个体的生理和智力是一种挑战，而且可能威胁到个体的自我信念。但是，这些挑战所带来的压力感往往是积极的，具有促进作用，因为这些挑战可能使个体对自己产生新的认识。

8.3.2　压力源的分类

对于组织员工而言，压力源既来自于社会环境的因素，也来自于组织内部及工作本身的影响，还有员工生活因素的影响，同时也受到员工个人人格特点的影响。

社会压力源

每位员工都是社会的一员，自然会感受到社会环境的不确定性带来的压力。在经济衰退期，就业机会减少、失业率增加、员工薪酬水平下降，经济和生存保障压力增加，使组织成员倍感压力。20世纪三十年代经济大萧条时期，自杀率达到顶峰绝非偶然。

政治环境也会成为个体的压力源。世界卫生组织（WHO）2009年公布的世界自杀排行榜显示
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 ，东欧的自杀率位居全球之首。其中立陶宛是世界上自杀率最高的国家，每千名男性中就有68.1人自杀，其次是俄罗斯和哈萨克斯坦，接下来是匈牙利、斯洛文尼亚和爱沙尼亚。东欧的高自杀率并不是偶然的，除了其酗酒和文化背景外，与东欧国家漫长的社会政治转型期带来的迷茫是分不开的。

社会技术的变革给职场中的员工带来威胁。随着技术革新的速度日益加快，使得很多员工的技术能力在很短时间内过时。电脑、自动化、机器人以及其他类似的技术发明会对许多人构成威胁，给他们带来压力。因此，技术的不确定性，是引发压力感的第三类环境因素。

工作压力源

每个组织员工都有工作任务要求。工作任务要求是指一些与个人所从事的工作有关的因素，包括个人工作的设计（自主性、任务的丰富性、自动化程度）、工作条件、体力消耗程度等。工作任务要求可以说是现代企业员工最主要的压力来源，工作量太多或太少、工作节奏过快或过慢，员工都会产生压力。个人工作对他人工作存在较大的依赖性、对工作的物理环境不适应，也会使员工产生压力感。

此外，完成任务一般都是在一定的工作条件下进行的，恶劣的工作条件，如太冷太热、噪声过高、照明不足、频繁出差、工作时间长、上下班不方便、经常倒班加班等都可能使人处于压力状态。例如让员工在一个干扰较多的透明空间或在一个过于拥挤的房间工作，员工焦虑感也会增强。

个体的角色要求及个人发展也是与工作有关的压力源。角色要求是指个人在组织中扮演的特定角色带来的压力，包括角色模糊和角色冲突两方面。当员工对他们所从事工作的目标、范围、职责及同事的期望程度没有一个清晰的界定，不知道自己该做些什么时，员工的角色模糊程度就会随之增加。角色模糊使得员工无法满足他人的工作期待，从而导致压力的产生。当员工面对与工作任务相反的需求或者矛盾的目标时，他会感到困惑，这时候就会出现角色冲突，进而导致工作压力的产生。例如当员工被冲突性的要求左右为难、被指定做自己不愿做的事、受到几个上司的多头领导且指令相互抵触、工作与个人基本价值观冲突等时，员工就会发生明显的角色冲突。

个人发展压力包括个人事业发展、晋升机会的缺乏及工作不安全感等。个人事业受阻、期待与现实的落差、自己感觉被低估以及在实现成就时的挫败感，这些都是常见的个人发展压力诱因。如果员工在组织中的角色不符合个人发展的要求，又暂时难以改变现状，那么员工将会感到无比大的压力，工作的信心和激情也会悄然减退。

另一与工作有关的压力源是人际关系要求。人际关系要求，是指由于其他人的缘故而带来的压力。组织中的员工处于一张无形的关系网上，需要和同事之间通力合作，与上下级之间无缝沟通，如果个人缺乏很好的人际交往能力，与同事、上司、下级之间的关系紧张，都会使员工产生一定的压力感。对于那些社交需要较高的员工来说，这种情况尤为普遍。此外，计算机时代使得一些人不得不相对孤立地工作，他们与同事只有一些非常有限的交往机会，交流渠道受到限制，发展强大的社交支持网络的机会就可能失去，从而也会导致孤独无助等压力的产生。

组织结构和组织氛围也会成为员工的压力源。不同的组织结构决定了不同的领导方式，组织结构对沟通的有效性和决策的执行深度会产生很大的影响。组织结构还对组织中人际关系的复杂与否起作用，对员工的角色要求也有一定的影响。它对员工压力的产生是一个综合作用的过程。另一方面，组织所采用的利益分享、红利分配和稳定的工作保障、员工培训、组织内部的公平等与工作氛围有关的方面也是导致组织员工工作压力高低的一个重要方面。

另外，组织的发展都要经过成长、成熟、衰退等阶段所组成的生命周期。在组织运行的不同阶段，员工会面临许多不同的问题和压力，特别是在组织的成长和衰退阶段，员工更是压力重重。在成长时期，由于组织各方面还不稳定，充满着不确定性，而且处于艰难的创业时期，伴随激情的就是压力，员工会为自己的未来和组织的未来担忧。组织在衰退阶段为了生存常常会选择裁员，或面临着被并购、重组和解散的危险。在这一时期，员工不仅要面临失去工作的压力，同时还要为公司的生存苦苦支撑，公司一旦走上被并购、重组或者解散的道路，员工的工作压力就更大了。

生活压力源

员工每天工作时间在8小时左右，而其他10多个小时的非工作时间内的经历及所碰到的各种问题也难免不影响到员工的工作。因此人们在考虑工作压力时，同时还考虑员工的个人生活因素。美国著名精神病学家赫姆斯和拉赫（Holmes & Rahe, 1967）编制了《社会再适应评定量表》（SRRS，表8-1），根据压力性生活事件影响的严重程度，顺次列举了43种主要的生活事件，并给出了它们各自的严重性评分，称为“生活改变单位”（LCU）。他们认为，生活的突然变动是带来压力的主要来源之一，这些变动是人们比较难以处理的，有时候会给人们带来身体的不适或者疾病。即使有些本来给人带来快乐的事件，例如结婚，因为会使个体习惯了的生活产生很大的变化，必须去适应新的环境要求，所以仍然是有压力的。特别对于一些不善于应变的人来说，生活中的变动可能使他们感受到非常大的压力。

表8-1　社会再适应评定量表（SRRS）

[image: alt]


（资料来源：T. H. Holmes & R. H. Rahe, The social readjustment rating scale, Journal of Psychosomatic Research, 1967, 11: 213—218）

赫姆斯和拉赫的研究还发现，假如一个人在一年之中的变动单位总和在150以下，来年则可健康安泰；总和在150—300之间，有50％的可能性在来年生病；超过300单位则有70％的可能性在下一年或不久的将来生病。

在考察个体压力源时，要注意压力源是具有可相加性的，即压力是逐步积累和加强的，每一种新的持续性的压力源都会增强个体的压力水平。单个压力源本身可能无足轻重，但如果加在已经很高的压力水平之上，它就可能成为“压倒骆驼的最后一根稻草”。因此，要评估一个员工所承受的压力总量，就必须综合考虑他所经受的各种压力。

个人差异

压力源最终总会反映到个体层面上。个体差异在压力反应中表现非常突出。同样的压力事件可能会使一个人忧虑和紧张，但对另一个人却能够使人振奋，起到促进健康的作用。医学上的弱器官假说（weak organ hypothesis），也被称为“阿基里斯的脚后跟”现象（Achilles' heel phenomenon），指出，个人会在最脆弱的地方崩溃。每个人最脆弱的地方都不一样。一些个体差异，如性别和A型行为模式，会提高压力情境下对紧张的易感性；另一些个体差异，如坚强的个性和独立性等则会降低压力情境下对紧张的易感性。

本书第三章中描述的A型人格与B型人格是研究得最为充分的与压力有关的个体差异。由于A型人格的人对自己期望过高，长期生活在紧张的节奏之中，易处于内部的紧张和压力之下，心理和生理负担都很重，最终导致神经系统和内分泌系统功能紊乱，易出现心血管病，甚至可能随时因疾病而猝死。

个人的耐受力和乐观也会成为个人压力源。耐受力是承受压力的能力。耐受力高的人在生活工作中对自己的活动高度承诺，视压力为进步和成长的机会。相反，耐受力较低的人则难以应对压力。乐观是另一个重要的个体差异。乐观是个人积极或消极地看待生活的程度。对于半杯水，乐观的人认为杯子是半满的，而消极的人认为杯子是半空的。一般而言，乐观的人能更好地管理压力，能从当前的压力情境中看到积极的因素并认为事情始终会好转。相反，悲观的人则总是看到那些消极因素，并且认为事情会变得更加糟糕。

个体的文化背景是不同的。对同样的压力事件，不同文化背景，包括不同国家、地区、种族和社会团体中的个体对事件的压力感受和态度不尽相同，这无疑是取决于该文化规则、习俗和观念等因素。有一项对中美两国大学生“学生生活应激量表”的测试结果的研究显示，中国大学生对应激状态的认知和应对反应均不同于美国大学生。

面对压力，不同性别的反应存在差异。研究发现，女性更多地体会到心理压力，而男性则更多地体会到生理压力。在压力反应上，女性会更多地寻求社会支持，尤其是来自其他女性的支持。她们会更多地寻找和接受支持，通常也会对所接受的帮助更满意。埃斯特尔·雷米（Estelle Ramey）的研究结果显示，女性可以适应长期的悲惨生活，而男性却只能适应短期的强烈痛苦。美国女性的寿命预期比男性高出七年，雷米将部分原因归结为性别间的荷尔蒙差异。另外一些文献指出，不同性别之间在遭受紧张性刺激方面存在差异。例如，性骚扰对职业女性来说，是与性别相关的压力来源。

8.4　压力导致的结果

并非所有由压力导致的结果都是不好的，或是破坏性的。良性压力（eustress）是“愉快＋压力”的组合，能够提高员工个人绩效进而提高组织绩效；对员工而言，良性压力能够增进员工个体的身体健康，如改善心血管功能，增强对紧急情况的反应。而不良压力会使员工个人和组织都付出代价。对个人而言，不良压力使个人出现心理失调、生理疾病和行为问题；对组织而言，不良压力提高员工缺勤、怠工、罢工、辞职的可能性，降低绩效水平，如果员工因为工作中的不良压力出现生理疾病等问题，组织要承担员工索赔带来的损失。这些都是不良压力导致的不好的结果。下面我们从个人和组织两个方面来分析不良压力带来的结果。

8.4.1　压力导致的个体结果

对于组织中的员工个体来说，不良压力给个体带来的不好的后果表现在生理方面、心理方面和行为方面。

研究结果显示，个体的压力过大会引起心血管疾病、胃肠失调、呼吸系统疾病、癌症、关节炎、头痛、溃疡、皮肤机能失调等生理疾病，严重者甚至会死亡。

个体如果长期感到压力过大，常常会出现焦虑、沮丧、不满、厌倦、疲惫、愤懑、压抑以及注意力无法集中等心理反应。卡普兰（Kaplan, 1975）等人对八种不同的职业人群约400人进行研究，研究结果显示，过度的工作负荷指标与悲伤、不愉快及抑郁呈正相关。

个体压力过大会引起各种不良的行为反应或潜在的行为反应，如频繁地就诊、使用或滥用药物、饮食过度或厌食、攻击性行为、故意破坏他人财产、人际关系紧张、自杀或企图自杀等。

8.4.2　压力导致的组织结果

对组织而言，压力过大的员工个体缺勤率上升、工作绩效下降、离职率升高、组织氛围差、工作士气低落、事故频发等。

当员工感到工作没有任何意义和价值，缺乏挑战性时，员工的工作满意度和组织承诺都会因此受到损害，绩效激励的效果也会下降，最终导致企业利润的减少。

部分不堪忍受工作压力的员工可能会选择离职，从而给组织带来损失。员工离职对于那些需要长时间培训学习的工作岗位的影响是显而易见的：组织不仅难以收回员工的培训投资，同时填补职位空缺也是棘手的问题；如果离职的员工投身到竞争对手企业，所带来的风险更是难以评估的。

员工的工作压力也会使组织员工的医疗保健成本增加。工作压力可能导致员工精神不振、注意力不集中，从而增加了意外事故的发生率，企业为此要承担大量的医疗保健、赔偿与保险费用。工作压力也会严重影响员工的心理健康。国际劳工组织（ILO）的调查结果显示
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 ，在英国、美国、德国、芬兰和波兰等国，10％的员工处于忧郁、焦虑、压力或过度工作的处境之中。在芬兰，心理健康失调是向员工发放伤残津贴的主要原因，50％的员工或多或少存在与压力有关的症状，7％的员工出现因工作过度而导致的过度劳累及睡眠失调等症状。在美国，37％的人报告说工作压力增加了；75％—90％到医院就医的员工抱怨工作压力太大。据估计，每天约有100万的员工为了逃避压力而缺勤，每年由于压力会损失5.5亿个工作日。

正是由于压力会带来很多负面影响，组织管理者应敏感地觉察、注意自己及下属身上的种种压力信号，综合分析各种压力源，若发现确实存在过度压力，则应及时采取压力管理、压力控制等措施，从而使压力带来的负面影响最小化。

8.5　预防性压力管理策略

预防性压力管理（preventive stress management）的基本假设是个人与组织的压力不是不可避免的，个人和组织应该共同担负起促进健康、预防忧虑与压力的责任。预防性压力管理包括三个阶段：一级预防、二级预防和三级预防。

一级预防（primary prevention）旨在减少、修正或消除导致压力的紧张性刺激，即消除或改善导致压力的根源。组织压力预防大多是一级预防性质的，因为它改变和塑造了组织在工作中对人的要求。

二级预防（secondary prevention）旨在改变或修正个人或组织对紧张性刺激的反应。人们必须学会管理不可避免的、难以改变的紧张性刺激，在避免压力和紧张的同时促进自身的健康和福利。

三级预防（tertiary prevention）是治疗性的，旨在治愈个人或组织的忧虑和紧张症状。这些症状也可以成为预警信号，如员工出现轻度的生理疾病或缺勤；严重的症状必须治疗或以其他干预措施来缓解，如高血压、工作停滞和罢工等。

下面对个人和组织层面预防性压力管理策略的分析包括了一级、二级和三级预防。

8.5.1　个体层面的压力管理策略

个人的压力管理主要是一些旨在消除或控制压力源的活动和行为，使个人能够抵制或能更好地处理压力。有些人可能采用酗酒、吸毒等不正确的方法来缓解压力舒缓情绪，但这些方法的效果往往适得其反，不仅不能缓解压力，反而“火上浇油”。下面介绍了一些积极处理压力的方法，可以帮助我们以更积极的态度看待工作生活，保持工作与生活的平衡。

加强锻炼，充分休息

每天固定抽出半个小时到一个小时的时间，参加各种适合自己的运动都可以有利于减缓压力。体育运动有助于增强心脏功能和肌肉柔韧性，提高抵抗疾病的能力，同时，体育运动还提供了使工作压力得以“宣泄”的渠道，从而有助于舒缓身心的紧张程度。此外，运动时，肾上腺素和脑内啡的分泌可扫除愤怒、恐惧、悲哀或沮丧等负面情绪，脑部的压力也可以得到缓解。研究表明，连续步行10分钟所增加的能量释放水平，能减轻压力至少一个小时。

充分的休息，保证睡眠也很重要。睡眠问题专家、精神病学教授克里普克（Kripke）曾监控100多万名成年人的健康状况长达6年，以便确定睡眠习惯与死亡率是否有关系。研究结果发现，睡眠不到4小时的人，死亡率比睡7—8小时的人高两倍半；短缺睡眠4小时，就足以降低45％的反应能力；因为睡眠不足，工作效率和创造力降低25％—50％，所犯错误增加25％—50％，而厌烦感至少增加30％。
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 由此可见，睡眠在个体压力管理中扮演着极其重要的角色。

放松

有这样一个与压力管理有关的小故事：培训师在课堂上拿起一杯水，然后问台下的听众：“各位认为这杯水有多重？”有人说是半斤，有人说是一斤，讲师则说：“这杯水的重量并不重要，重要的是你能拿多久？拿一分钟，谁都能够；拿一个小时，可能觉得手酸；拿一天，可能就得进医院了。其实这杯水的重量是一样的，但是你拿得越久，就越觉得沉重。”这杯水就像人们承担着的压力，如果人们一直把压力放在身上，不管时间长短，到最后就觉得压力越来越沉重而无法承担。人们必须做的是放下这杯水，休息一下后再拿起这杯水，这样才能拿得更久。所以，在工作的间隙，借助一些方法松弛一下过度紧张的神经，可以减少肌肉紧张，降低心率、血压及呼吸的速度，使自己保持冷静的头脑，减轻过重的压力感。每个人的放松方式都不一样，可以是听一段音乐，可以是读一本好书，也可以借助冥想等专业的放松方法。休假也是一种很好的放松方法。一些学者的研究发现，休假之后人们对各种工作场所的态度会有显著改善。这也是为什么各个国家都会安排各种假期让国民休假的原因。

明确任务，有效进行时间管理

工作任务的含糊不清是产生工作压力的一个重要原因。为了消除由此引起的工作压力，就要明确个人的工作任务，该干什么、不该干什么、有什么责任、享有什么权力等。个人可以适时列出工作任务表，帮助自己理清工作任务，把工作任务按照轻重缓急进行梳理，降低模糊性任务压力。其次，个体要增强对模糊状态的忍耐度。人人都喜欢明确具体的任务，都愿意接受详细、准确的指令。但是现实情况并非如此，员工很多时候会获得模糊性的工作和指令。此时个人的忍耐度就显得非常重要了。

时间对每个人来说都是公平的，唯一不同的是如何利用时间。在相同的条件下，有的人能够处理好压力，而有的人却被压力压倒，有很大一部分原因是被压力压倒的人不会充分高效地利用时间。在工作过程中，如果能恰当地管理时间，把任务安排得有条不紊，那么任务就能够如期完成，出现压力的可能性就降低了。因此，理解并学会应用基本的时间管理原则有助于员工更好地应付工作要求带来的压力感。罗宾斯（Robbins）提出的时间管理原则对人们合理有效地利用时间有一定的借鉴意义：列出每天要完成的事情；根据重要程度和紧急程度对这些事情进行排序；根据事情的轻重缓急安排日程；了解自己每天的工作效率状况，在最清醒和最有效的时间段完成工作中最重要的部分。

不断提高工作能力

有时候压力的产生是由于个体能力不足，无法胜任工作。如果是这样，个体平时要努力学习，多向他人请教，多和别人沟通，从而不断提高自己的工作能力，以适应工作的要求，从而使自己在工作中得心应手。

扩大社会支持系统

来自非工作场所和工作场所的社会情感性支持对员工非常重要。社会是一个巨大的网络，人的生活离不开社会。当压力过大时，与朋友、家人、同事一起讨论，说出自己的苦闷，会给压力提供释放的出口，同时也可以积极获得各方面的信息和经验，避免下次犯同样的错误。也许一个人感受到的压力在别人身上也都会有，那么这个人就可以从别人身上学到他们处理压力的方式和方法。如果在完成任务的过程中遇到了困难或者感到缺乏信息，最好的方法是寻求别人的协助。善于适时求助的人可以明显减少个人的焦虑，降低工作压力。当然，如果压力症状比较严重，还应该积极寻求专业心理医生的帮助。图8-3列出了员工可以寻求支持的社会支持系统。
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图8-3　员工的社会支持系统





8.5.2　组织层面的压力管理策略

过度的压力对个体和组织会造成双重伤害，因此，在工作压力的管理方面，组织处于更为主动的位置上，积极寻找帮助员工应对压力的策略。从组织层面来看，可以从如下几方面进行压力管理：

促进人职匹配

人职匹配一方面能够使人尽其才，提高个体的工作积极性；另一方面能够使每个岗位完成应该完成的工作任务，提高组织效率。如果人职不匹配，一种可能是，人的能力高于岗位要求，人不能尽其才，优秀人才会流失，对组织与个人都不利；另一种可能是，人的能力达不到岗位要求，会使人产生极大的压力感，降低工作效率。为了使人职匹配，组织在挑选员工的过程中，应该尽可能挑选符合岗位要求的员工；在员工工作过程中，组织也要尽可能避免人职不匹配的情况出现，尤其要避免员工在难以胜任的岗位上不堪重负。

工作再设计和有效的目标管理

工作任务本身是造成工作压力的主要因素之一，因此，组织可以在一定的范围内设法改变一些工作内容。比如对原有工作进行必要的再设计。工作再设计包括工作轮换、工作扩大化、工作丰富化，通过这三种方式可以增加工作数量、丰富工作内容，使工作具有一定的挑战性和刺激性，减少员工因为工作的枯燥感而产生的压力，提高工作兴趣和工作满意度；同时，这些工作设计方法能使员工扩大技能范围，从而提高工作积极性与效率。

但是，并非所有的员工都喜欢丰富化、扩大化的工作，对于那些成就需要不高，适应能力相对较弱而忍耐力较强的员工，在工作再设计时，应该给他们提供工作责任较轻、工作要求具体的工作。如果员工更喜欢从事例行性和结构化的工作，那么，降低工作技能的多样化程度，就可以相应地降低工作中的不确定性和压力水平。

其次，模糊性工作所带来的压力需要组织进行有效的目标管理，制定合理可行的工作标准，然后在实践中逐步调整工作量，使员工的能力与工作内容成正比。在目标的制定过程中要让任务执行者参与进来，让他们有机会发表自己的意见和建议，增强他们的控制感，从而减轻角色模糊压力。在执行过程中要让他们得到及时的沟通和信息反馈，从而了解自己的工作业绩和工作表现，修正自己的工作行为和态度。在管理过程中，特别要注意监督检查和奖惩。通过目标压力，可以很好地调动和激励员工的工作积极性。

帮助员工实现工作与生活的平衡

工作是个人生活的基本维度，包括：工作时间、工作满意度、职业发展、工作关系（上下级和同事）以及工作保障等。个人生活中还有很大一部分在工作以外，包括家庭成员（赡养父母、抚养子女）、个人兴趣和朋友网络。工作和生活是一体两面，互为补充，互为因果。当个人的工作维度和生活维度出现矛盾或不协调时，压力就会出现。例如，一个人是家里唯一能够照看老人的人，却要经常加班和出差，结果就可能对这个人带来压力。

事实上，越来越多的组织开始意识到员工“工作与生活的平衡”对组织发展至关重要，只有解决了员工的后顾之忧，使其全身心投入工作才能产生好的业绩；另一方面，实现工作和生活的平衡对于留住优秀员工也相当重要。由于工作生活失衡带来的家庭、健康甚至死亡问题对组织和员工无疑都是巨大的损失。

组织可以通过培训等活动，帮助员工实现“工作和生活平衡”。例如，帮助员工做好职业生涯规划，让员工懂得在职业生涯早期应在工作上多花一些时间；在职业生涯中期，工作与生活可以实现动态平衡；在职业生涯晚期，则可以把较多的时间花在生活方面。

引入员工援助计划

员工援助计划（employee assistance program, EAP）是组织进行压力管理的重要手段。根据国际员工援助计划协会的定义，员工援助计划是为了帮助员工发现及解决包括健康、情绪、压力、婚姻、家庭、财政、酗酒、滥用药物、法律等可能影响工作绩效的个人问题产生的困扰，从而帮助企业解决由上述问题产生的生产力下降问题所提供的服务。

EAP最早起源于20世纪五十年代的美国，最初的对象是二战老兵，到70年代被应用于企业。当时美国的一些企业注意到员工的酗酒、吸毒和其他一些药物滥用问题影响到员工和企业绩效。于是有的企业建立了一些项目，聘请专家帮助员工解决这些问题。到20世纪六十年代，美国社会变动剧烈，工作压力、家庭暴力、离婚、法律纠纷等其他问题越来越影响到企业员工的情绪和工作表现，EAP项目日渐增多。20世纪八十年代，欧美等发达国家开始大量运用行为疗法对员工的不良行为进行改善。

EAP的核心内容包括：提供咨询、培训、援助给那些试图管理问题员工的企业管理者，接触并教育员工及其家属，让他们了解员工援助计划的具体应用范畴；对雇员客户所关心的、可能影响工作绩效的个人问题提供保密和及时的问题甄别和评估服务；运用建设性的面谈、激励及短期调节，帮助员工处理可能影响工作绩效的问题；把需要进一步诊断、治疗和协助的员工转荐给合适的医疗和保险机构；帮助企业客户管理供应商合同；在关于医疗和行为问题方面的员工健康福利方面为企业客户提供支持，如精神和情感紊乱等；鉴定员工援助计划服务的效果。

实践表明，EAP不仅能帮助员工预防和解决工作及生活中的心理问题，也是一个收益很高的项目。美国通用汽车公司的EAP每年为公司节约3,700万美元的开支；美国联合航空公司估计在EAP上1美元的投入能够得到16.95美元的回报。
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 美国联邦政府卫生和人事服务部实施的员工咨询服务计划的成本效益分析显示，员工咨询服务计划的回报率为29％。1994年Marsh & Mc Lennon公司对50家企业的调查发现
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 ，在引进EAP之后，员工的缺勤率降低了21％，工作的事故率降低了17％，而生产率提高了14％。可以说，EAP作为一种压力管理的良好方法已经越来越受到各国企业的青睐，俨然已成为压力管理方法的主流。英国全部员工中有近10％接受员工援助计划服务，日本近几年也开始大面积推广员工援助计划服务，并为企业的裁员问题提供了很大的帮助，加拿大、澳大利亚、欧盟各国的企业员工援助计划的应用都非常广泛。

EAP目前在我国大陆尚处于认知、教育和普及阶段。2001年3月，我国诞生了第一个完整的EAP项目——联想客户服务部的员工帮助计划。2002年5·7大连空难，西安杨森有3名员工罹难。杨森公司在处理员工后事时，特别引入心理干预，引起了业内的广泛关注。2004年7月，一项简称为EAP的员工辅助顾问计划在上海徐汇区政府全面启动，政府为针对公务员实施的EAP计划在国内尚属首次。2005年10月28日，在“第三届中国EAP年会”上，中国科学院心理研究所研究员时勘指出：“企业组织也应像人体一样健康，具备健康正常的组织文化。其中，员工是否有良好的心理状态至关重要，因此人力资源部门有必要实施EAP。”

2007年，在广州举行的“EAP与中国职业心理健康论坛”透露了一组令人忧虑的数字
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 ：一项历时5年，涉及金融、通信、政府机构、IT、房地产等行业领域的调查结果显示，近60％的国内组织员工压力较大，其中工作负荷压力较大的人群主要集中在管理层，普通员工则感受到较大的职业发展压力。出现职业倦怠的员工接近10％，中青年员工尤为严重。员工的心理健康直接削弱企业的竞争力，已经成为一些企业的心病。

哈佛大学教授、著名心理学家威廉·詹姆斯指出：“我们这一代最伟大的发现是经由改变人类心智的内在态度，进而可以改变其生命的外在境遇。”组织在考虑如何加速发展的同时，也应该敏锐地觉察员工的精神需要。通过EAP提供健康咨询活动及各种健康服务，培养员工积极健康的工作和生活方式，对缓解员工压力、提高员工满意度和劳动生产率、建立“以人为本”的组织文化、提高员工的忠诚度，创造积极向上、充满激情和活力的组织氛围，将会起到积极的作用。

【本章小结】

压力在本质上是个体对某一没有足够能力应对的重要情景而出现的焦虑性反应。适度的压力会使人感到精力充沛，但严重的压力会导致员工身心健康受损，并带来一系列的行为问题。赛尔耶认为，压力是环境中的刺激所引起的一种人体非特异性反应。人体对压力的反应分为警觉、抗拒和衰竭三个阶段。

并非所有由压力导致的结果都是不好的，或是破坏性的。良性压力能够提高员工个人绩效进而提高组织绩效；对员工而言，良性压力能够增进员工个体的身体健康，如改善心血管功能，增强对紧急情况的反应。而不良压力会使员工个人和组织都付出代价。

对于组织员工而言，压力源既来自于社会环境的因素，也来自于组织内部及工作本身的影响，还有员工生活因素的影响，同时也受到员工个人人格特点的影响。

预防性压力管理的基本假设是个人与组织的压力不是不可避免的，个人和组织应该共同担负起促进健康、预防忧虑与压力的责任。个体层面的压力管理策略包括锻炼、放松、时间管理、扩大社会支持系统等，组织层面的压力管理策略包括促进人职匹配、工作再设计和有效的目标管理、帮助员工实现工作与生活的平衡、引入员工援助计划等。

【复习思考题】

1．压力产生过程分为哪几个阶段？

2．并非所有的压力都是坏事，对很多人来说，良性压力不仅是有可能的，也是令人愉快的。请讨论一下，你认为在什么条件下，才会体验到良性压力，并把这些条件和你的同学提出的良性压力的条件进行比较。

3．压力太大可能会产生什么后果？

4．在你的学习中，存在哪些主要的压力源？

5．你认为适度的压力对组织管理有什么帮助？

6．你运用了教材中讲到的减轻压力的方法吗？运用了哪些？你觉得哪种方法最有效？

7．压力是体现在员工个人身上的，为什么组织还要帮助个人管理压力？

8．采访一名专业人士（如医生、警察），询问他们在工作中遇到的压力从何而来，并将结果与本章中的压力来源进行比较。

【自测练习】

工作压力测验量表

本练习可以帮助你了解自己面临的压力状况，请诚实准确地回答下列问题，并计算得分。
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续表
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总分：　　

计分方法：从未发生计0分，偶尔发生计1分，经常发生计2分。

0—10分精神压力程度低，但可能显示生活缺乏刺激，比较简单沉闷，个人做事的动力不高。

11—15分精神压力程度中等，虽然某些时候感到压力较大，但仍可应付。

16分或以上精神压力偏高，应反省一下压力来源和寻求解决办法。

【案例分析】

微软亚洲研究院的压力管理
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微软亚洲研究院集聚着一群国内外知名的科学家和优秀研究人员。研究院员工的压力来自各个方面，但主要是来自于对自身事业的追求，即如何在一家世界一流的研究机构里找到自己的事业发展路径并获得成功；如何在一群“best of the best”的同事当中体现自身价值并保持出类拔萃，这是一种自己施加给自己的无形压力。从环境和机制上来看，一些原本旨在消除压力的措施又在另一个层面上带来新的压力，如员工享有的高度自由所带来的压力：弹性工作制，研究方向自己把握，研究项目由自己设定，大的研究项目还需要团队的力量。如果项目最后证明是没有价值的，公司资源特别是整个团队一段时间的努力就会白费。这种压力带来的效应是：项目负责人在最初确立项目时会更缜密地从用户需求、学术价值、公司利益等各个角度进行全面评价。

压力无时无处不在。为了有效化解压力，除研究院HR部门外，更多的时候是部门经理在做缓解压力的工作，尽可能提供各种缓解压力的措施：

第一，工作解压。压力既可以成为工作的阻力又能够成为工作的动力。在微软这样的知识密集型企业里，员工的压力直接影响着工作绩效，而在很多人比较关注的国内一流研究机构——微软亚洲研究院，这种压力又被赋予了另一种含义。部门经理一定要定期和自己的组员沟通，及时解决出现的问题。比如，组员的资源比较缺乏或是研究进度比较慢，部门经理就要帮忙解决。

沟通交流是释放压力的另外一种渠道。在研究院，每个月都会有各种方法来帮助大家解压如，每周每个团队的主任研究员和自己的团队成员会有一次一对一的面谈，面谈时更多的是在谈计划，上下级的交流在平时就是靠这些一对一的面谈来进行。另外，研究院一年有两次“评比”，一次年终总结，大家可以回顾半年来的成绩，哪些做得好，哪些做得不好，最重要的是，员工要提出在自己的成长方面研究院能给予哪些方面的帮助。员工可以与老板谈谈自己的奋斗目标：在半年一次的总结中，员工50％是谈自己半年前制订的目标，50％是谈自己事业上的目标，找出自己的不足以及离自己目标的距离。一年一次的年终总结既能够使老板知道自己这一年的目标进度如何，也能够使每个人对自己一年的计划心中有数。这样做虽然让大家感受到工作上的压力，但是每个人对自己的奋斗目标很清楚，通过交流就变成了有计划、自己能够把握的压力。

第二，活动解压。微软亚洲研究院每个月各个研究小组有一次聚餐；每三个月各个研究小组有一次Offsite；每六个月有一次全院的Offsite，大家被拉出去，在有山有水、环境幽雅的地方开一天半的会，内容包括：工作总结，下一步的研究方向，同时大家会得到一些令人振奋的好消息：谁得到晋升、谁可以转正等，晚上大家可以真正地放松，第二天还会有半天旅游活动或培训，促进大家的沟通交流。这样等大家回到研究院后工作热情更加高涨，跨团队的沟通也得到改善。

另外，在研究院，每个月的最后一个周末下午3点钟会有一次月末酒会，活动现场会放些水果、饮料、小吃，大家可以彼此问候，或趁此机会给本月过生日的员工庆祝生日、切蛋糕，或介绍本月新到的员工等。月末酒会是一种非常活跃的放松活动。

第三，环境解压。在研究院里，有非常随便的工作环境，自己的办公室可以完全按照自己的喜好打扮。研究院还充分利用各种空间给大家提供一个放松和交流的场所，对缓解压力起到了很大作用：

为了促进员工之间的相互沟通，研究院单辟出比较开阔的聊天室，环境就像是家里的客厅。落地的玻璃、绿色的植物以及各种杂志使人非常放松。当然，如果员工想找人讨论技术问题，无论是墙上还是桌子上都有白板；研究院里每半层都有24小时开放的厨房，咖啡、巧克力奶、酸奶、豆浆、柠檬茶和各种汽水饮料一应俱全，大家可以在此休息和闲聊；研究院里还有300多平米的“桃花源”，这是由两个阳台组成的放松场所，备有乒乓球台，可能还会装上几台Xbox游戏机，供大家闲暇时放松。

第四，疏导压力。研究院的科研人员还有一种疏导压力的方式，例如去国外参加一些国际性会议，给自己充充电；或访问几所不错的大学，这样，科研人员不但进行了学术交流，也极好地缓解了工作压力。因为每个人对压力的承受力不一样，释放的方式也不一样，但要积极解压，增加兴奋和情趣，疏导压力不失为一种好方法。





根据案例回答下列问题：

1．请分析微软亚洲研究院的科研人员的工作压力来源有哪些。

2．你认为微软亚洲研究院减轻员工工作压力的措施是否可行？为什么？

3．从这个案例中，你得到了什么启示？





【随堂测验】

T　F　1．压力的过程包括警觉、抗拒、衰竭三个阶段。

T　F　2．正面和负面的生活事件都可能带来压力。

T　F　3．压力越小，工作绩效表现越好。

T　F　4．喝杯咖啡，听听音乐都是很好的放松方法。

T　F　5．我国尚未引入员工援助计划。

6．下面哪个不是A型人格的特点？

A．忙忙碌碌

B．时间紧迫感

C．享受生活

D．高度竞争性

7．在压力来源中，与终身经历发展有密切关系的压力源是＿＿＿＿＿。

A．个人的发展机会

B．组织氛围

C．与上下级和同事关系

D．个人的生活事件

8．根据赫姆斯和拉赫的观点，生活事件的变化可能导致个人＿＿＿＿。

A．健康水平下降

B．成就感丧失

C．角色过载

D．变得消极

9．小张正赶着去见一位客户，但这时经理过来要求他立即写一份工作计划交上去。这时小张会感受到＿＿＿＿。

A．角色模糊

B．角色冲突

C．工作过载

D．人际关系紧张

10．下列描述中哪种是错误的？

A．压力会使人身心受损

B．压力会降低员工的工作满意度

C．压力会带来工作绩效的变化

D．压力总是不好的
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第3篇

群体行为



第9章

群体行为基础

【本章要点】

群体的本质

群体的功能

群体的类型

群体的发展阶段

影响群体绩效的因素

群体内部的互动过程

群体决策

【篇首案例】

每个群体都很重要
〔1〕



医院的绩效取决于医生、护士、药剂师、技师和患者之间的良好互动。高绩效群体是良好医疗效果的关键。替耐特公司拥有和经营着数十家医院，受到不诚实和不公正对待利益相关者的指控，公司面临着低收入患者的起诉、对医疗保险报销金额的调查，还有护士罢工等问题。

为了迎接挑战，替耐特公司正在进行组织改革。为了改进患者护理的群体互动，替耐特公司实施了“目标百分百”计划，要求实现员工和患者100％的满意。公司网站上写道：“目标百分百将全体员工——从医院CEO到护士和负责挂号的员工——动员起来提高客户服务水平。”替耐特公司每一家下属医院要求所有职能部门共同关注患者满意度或员工认可的问题。所有的群体都要努力寻求改进工作的方法、提出改革建议并实施最佳改革方案。

“目标百分百”计划使医院全体成员团结起来，包括行政人员、护士、技师和医生，后者通常不是医院的员工。医生是最有价值的群体成员，能够为这一项目引入有价值的外部观点，他们掌握着各种信息和技能并且更具创造力。替耐特公司以医生在医院理事会中的高度参与而自豪。在绝大多数替耐特公司下属的医院中，医生占了医院理事会成员的半数以上，而全国的平均水平只有17％。

在其他方面，替耐特公司同样鼓励更多人的参与。公司下属的几间医院与医学院建立了联盟。医学院的教师和学生在这些教学医院中实习，采用最新的和最具创造性的设备、技术和理念。此外，公司还聘用外部专家研究提高质量的方法。替耐特的新任法律总顾问之前是美国卫生部法律顾问，他负责改进公司同管制当局之间的关系。新成立的“医生咨询委员会”集中了替耐特公司在全国范围内的优秀医生来解决具有普遍性的问题、推广最佳实践和培训员工。所有这样的联盟都提高了公司的创新能力和变革速度，从而使公司更健康地发展。

替耐特公司CIO布朗将公司群体动力的新方法付诸实践。在一次紧张的会议期间，因为讨论无法继续，布朗要求进行一次“冷却式”暂停，提醒每个参与者讨论不是一场个人之间的竞赛。作为公司的CIO，布朗鼓励和支持自己的下属，而且给予他们充分的自主权。

经过半年的努力，替耐特公司下属的医院在患者护理、费用报销和其他方面取得了重大的进展。在拥有不同技能、信息和背景的个体的帮助下，替耐特公司进入了一个在利润和医疗方面都取得成功的新时代。





唐朝思想家、文学家柳宗元在其名篇《封建论》中指出，“近者聚而为群，群之分，其争必大，大而后有兵有德”。这段文字描述了人从个体发展为群体，再从群体发展为社会的过程。个体、群体、组织是不可分割的统一整体。从系统论的角度看，组织是一个系统，组织内部的群体是构成组织系统的一个个子系统，个体则是群体或组织的基本构成要素和单元。群体中每个成员的行为都有可能影响群体中的其他成员，或被其他成员影响，这是因为，当个体处于群体中时，他们的行为与独处时是不同的。因此，管理者了解群体和个人之间的相互作用，了解影响群体行为的因素，对发挥群体的作用、增强群体的凝聚力进而提高组织的工作绩效是非常重要的。

群体层面的行为研究主要关注影响群体行为的因素、沟通、领导、权力与政治、冲突等方面的理论和实践。了解群体层面行为的规律有助于组织管理者和个人更好地理解、诊断并改进他们在其中发挥作用的群体。

9.1　群体的本质

群体是由个体构成的，但群体并非个体的简单的集合。组织行为学中研究的群体是指为了实现特定的目标，两个或两个以上相互联系、相互依赖的个体组成的集合体。

群体有三个突出的特征：首先，群体成员有共同的目标。共同的追求或目标是群体存在的基石。群体目标反映了个体追求的方向，但只有依靠群体的共同努力才可能实现。正因为如此，不同的个体才能结合在一起并彼此合作，以己之长，补人之短，以人之长，补己之短，使群体产生超出单个个体之和的力量。

其次，群体拥有共同的规范和规则。为了实现群体目标，共同的行为规范和规则是非常必要的。群体规范是群体成员在相互磨合的过程中共同制定的，所以要求每个群体成员必须共同遵守。

第三，群体具有一定的结构。群体中的每一个成员都有一定的地位，扮演一定的角色，有一定的职务，承担一定的责任和义务，享有一定的权利，并做好自己的工作而配合他人的活动，从而保证群体目标的有效实现。在这种结构体系中，成员之间存在经常性的工作、信息、思想、感情上的交流和沟通，成员之间在心理上相互认同，在行为上相互影响，在利益上相互认同。

9.2　群体的功能

群体一经形成，便成为一个有机的整体，存在着自身运转的规范、规则、目标和价值体系。群体对于完成组织目标和满足个人需要具有重要功能。

9.2.1　群体对组织的功能

群体对于组织的功能主要表现在两个方面。首先，群体对组织的主要功能体现在能够完成组织赋予的任务。庞大的组织要想有效地实现组织目标，就必须分工协作，必须把组织目标分解成部门目标、团队目标。正式群体的功能主要是完成组织上分配的任务和执行所规定的职责。

非正式群体对于完成组织分配的任务也有贡献。例如，高层管理者利用非正式群体的信息沟通通道，可以很快地了解组织内部各部分的实际情况，可以获得许多通过正式沟通渠道无法获得的信息。同时，非正式群体还有利于许多人才成长和培养领导才能。因此，非正式群体不仅能够满足许多个人的社会心理需求，同时也是维持组织正常功能所必需的。

其次，群体是组织变革和发展的载体和对象。组织变革包括对群体的变革，如群体成员的角色变革，认识与观念的更新，职、责、权、利的变革等等。群体是产生新思想、新方法的载体。当信息分散于个人或成员之间时，需要靠群体成员的相互激发进行创新，因此，群体还是一种解决问题的有效途径，例如成立质量小组、新产品开发团队等来解决实际问题，以及董事会对组织重大问题进行的群体决策。另外，群体也是推动复杂决策完成的重要手段。

9.2.2　群体对个人的功能

大多数人可能同时属于多个群体，不同的群体满足个人不同的需要。群体对个人的功能体现为满足心理需要和对个人行为的作用。

首先，群体能够满足个体的安全需要。通过加入一个群体，个体能够减少独处时的不安全感。个体加入到一个群体中之后，会感到自己更有力量，在困难面前更有勇气、更坚强。

其次，群体能够满足个体的自尊需要。加入一个被别人认为是很重要的群体中，个体能够获得被别人承认的满足感。群体能使其成员觉得自己很有价值。群体成员的身份除了能够使群体外面的人认识到群体成员的地位之外，还能够使群体成员自己感受到自己存在的价值。

第三，群体能够满足个体的情感需要和社交需要。人们往往会在群体成员的相互作用中，感受到满足。对许多人来说，在群体中建立起来的人际关系是他们满足情感需要的最基本的途径。

第四，群体能够满足个体的权力需要。权力需要的满足是单个人无法实现的，只有在群体活动中通过影响群体和其他人才能实现。

群体还能够满足个体实现目标的需要。有时，为了完成特定的目标，群体成员需要共同努力，需要群体成员的智慧、力量。这时，个体就要依赖群体来实现工作目标。

除了能够满足个体的上述需要之外，群体还可以满足属于个人的其他需要，例如，获得资料和信息，解决特殊困难，生病或疲倦时互相帮助，消除无聊，获得支持和鼓励等。

9.3　群体的类型

群体有正式群体和非正式群体之分。正式群体和非正式群体的划分，最早是由梅奥在霍桑试验中提出来的。

9.3.1　正式群体

正式群体是指由组织明文确定的，职责分配明确的群体。正式群体有固定的编制、明确的职责权限、完备的规章制度、领导者以及确定的上下级关系。大学里的教研室、公司里的新产品开发小组、学校里的团组织等均属于正式群体。正式群体是一种工作群体或称为职能群体，这种群体是为了完成一定任务，达成组织特定目标而设立的；群体成员之间有正式的共同目标和权责关系；群体中的每一个人都有明确的分工，并承担组织规定的职责和义务；群体有明确的规章制度来规范成员的行为。正式群体往往一经形成就比较稳定，成员对群体具有较强的依附感和服从心理。

正式群体包括命令群体和任务群体。命令群体（command group）是由组织结构和章程规定的，由直接向某个管理者汇报工作的下属组成。任务群体（task group）是为了完成一项任务而组建的群体。任务群体并不仅仅限于直接的上下级关系，还可能跨越这种命令关系。应该指出，所有的命令群体都是任务群体，但由于任务群体可以跨越组织的界限，因此，任务群体不一定都是命令群体。

9.3.2　非正式群体

非正式群体是未经官方正式规定、没有正式结构、自发形成的群体。这类群体往往是由一些性格相投、志趣相近、价值观相似、感情亲近的个体在人际交往过程中自然形成的。非正式群体成员之间的关系存在明显的感情色彩，以个人好恶为基础。尽管这类群体没有正式群体的明确的组织结构，但也有自己的规范和规则，也有自己的中心人物，存在一定的约束力。非正式群体可以是在正式群体之内，也可以是在正式群体之外，或是跨几个群体，其成员的联系和交往比较松散、自由。例如，来自不同部门的3个员工定期在一起打网球就是非正式群体的典型例子。

非正式群体包括兴趣群体和友谊群体。兴趣群体（interest group）是围绕群体成员共同关心的活动或兴趣而组建起来的，群体成员之间可能会发展友谊关系。基于成员之间的情感联系或相处时的快乐而组建的群体称为友谊群体（friendship group）。这种群体常常跨越工作情境。友谊群体形成的基础是各不相同的，诸如年龄相近、同一所大学毕业、政治观点相同、兴趣爱好相似等等都可能成为形成友谊群体的基础。

9.4　群体的发展阶段

一般说来，群体是遵循着一定的顺序不断发展的。群体发展的五阶段模型（five-stage group-development）认为，群体的发展经历五个明显的阶段：形成阶段、震荡阶段、规范阶段、执行阶段和解体阶段，如图9-1所示。

形成阶段（forming）的群体在目的、结构、领导方面存在着大量的不确定性。在此阶段，群体成员相互认识，他们寻找、摸索、建立成员能够感知的、可接受的基本行为准则。此时，成员可能会茫然，并表现出小心谨慎、态度友好。当群体成员开始把自己视为群体的一分子来思考问题时，这一阶段就结束了。

震荡阶段（storming）是群体内部冲突凸显的阶段。此时群体成员在心理上虽然接受了群体，但却抵制着群体对个体施加的控制。群体成员会在由谁控制群体的问题上出现冲突。群体成员表现出互相戒备或不友好，出现小群体行为，对领导权的争夺日益激烈。如果群体内部出现了比较明朗的领导层级，群体成员在发展方向上也达成了共识，群体就进入了规范阶段。

在规范阶段（norming），群体成员进一步发展了密切的群内关系，同时也表现出了一定的内聚力。群体开始建立各种标准和群体行为规范，成员接受不同的意见，分享信息，成员对群体有一种强烈的认同感和身份感，在群体内形成一种“我们”的情感，在处理群体面临的种种问题时，成员之间开始有共同的责任感和意识。当群体结构比较稳定，群体成员对群体行为规范达成共识时，群体就会进入下一阶段——执行阶段。

在执行阶段（performing），群体发挥着最大作用，得到群体成员的广泛认同。群体成长为成熟的群体，成员们开始履行自己的职责和相互合作。群体的主要精力从互相了解认识进入到了完成当前的工作任务上，通过这些任务和工作的完成，从而达到共同的目标。只要群体在达到目标方面取得相对的成功，该群体就会继续存在，并得到巩固和发展。这一阶段也是群体绩效最高、功能最稳定的阶段。

解体阶段（adjourning）的群体开始准备解散，人们不再关心高水平的工作绩效而是考虑如何解体及其善后事宜。解体阶段的出现一般有两种可能性：一种可能是群体的所有目标都已实现，群体成员没有理由再待在群体之中，群体便进入瓦解阶段；另一种可能是因为关键成员离开，或者发生激烈无法解决的冲突，或者是长期以来群体目标达不成一致等因素，最终导致群体瓦解。在解体阶段，群体成员反应各异，有人陶醉于群体成就之中，有人却为失去群体而产生失落感。

值得注意的是，群体发展的五阶段模型只代表群体发展的一般历程，并不总是按照上述模式发展。如在某些情况下，高水平的冲突可能会导致较高的群体绩效，因此，群体在第2阶段的绩效超过了第3和第4阶段。同时，在理解与工作有关的行为时，五阶段模型忽视了组织环境。在一些极端的组织环境中，群体拥有完成任务所需要的规则、信息和资源，群体不需要经历五阶段模型所预测的全部过程。例如，一项关于飞机驾驶员培训的研究发现，3个彼此陌生的驾驶员被指定同时驾驶一架大型飞机飞行，他们在首次合作的10分钟内就会发展成为高绩效的群体。
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图9-1　群体发展的5阶段模型

（资料来源：顾琴轩、郭培芳编著：《组织行为学》，格致出版社和上海人民出版社2007年版，第198页）

9.5　影响群体绩效的因素

群体的绩效受到群体组建和群体发展阶段之外的一些因素的影响。影响群体绩效的基本因素是群体构成、群体规模、群体凝聚力和群体规范。

9.5.1　群体构成

根据群体成员的构成，群体可以分为同质性群体和异质性群体。异质性群体是指群体成员在性别、个性、能力、态度、技能和视野等方面是不同的。异质性群体可能拥有更多的能力和信息，因此会提高群体有效完成任务的可能性。特别是在执行需要多种观点的任务时，异质性群体存在很大优势。

群体内部成员的差异性对群体成员的流动性有较大影响。差异性是指人口统计学特征的差异，如年龄、性别、民族、教育水平、工作年限等。如果群体成员具有共同的特征，如年龄、教育水平都比较接近，他们就可能愿意彼此加强联系，对群体或组织持相似的观点，留在此群体中；如果每个人都与其他人存在一定差异，他们也不会有局外人的感觉；如果群体的大部分成员是同类者，如一同进入组织、年龄相近，那么同类者之外的群体成员被排斥的可能性较大，流动性较高。

群体成员在群体中的角色影响群体的行为。成员在群体中的角色是以不同标准来分类的。担任着不同任务角色的群体成员能够促进并协调解决问题的活动。

能够有效地解决问题的群体，往往都是由同时担任着任务角色和关系角色的成员组成的。群体成员个体可以同时担任两个或多个角色。善于充任任务角色和关系角色的人，很可能在群体内部具有较高的地位。群体内部成员如果大多承担以自我为中心的角色，群体内部可能会出现较多的人际冲突，群体绩效水平会受到影响。

9.5.2　群体规模

群体规模能够影响群体绩效。首先，群体规模对群体绩效的影响取决于群体行为的目标变量。例如，研究结果发现，5—7人的群体在执行具体任务时，比更大或更小规模的群体，都更有效。就解决复杂和困难的任务而言，大群体总是比小群体做得更好。大群体（一般成员超过12人的群体）有利于获得各种渠道的信息。因此，如果群体的目标是搜寻和发现事实，则规模较大的群体应该更有效率。另一方面，较小群体在利用信息从事生产方面的效果更好。一般来说，7人左右的群体在采取行动时效率最高。

与群体规模有关的一项重要发现是社会惰化（social loafing）现象。社会惰化是指个体在群体中工作不如单独一个人工作更努力的倾向。因此，随着群体规模的增加，群体成员的个人绩效可能降低。20世纪二十年代末，德国心理学家瑞格尔曼（Ringelmann）在拉绳实验中，比较了个人绩效和群体绩效。他假设（也是一般人对群体绩效的刻板印象）群体绩效大于等于个人绩效总和。但是研究结果没有证实他的期望：3人群体产生的拉力是1个人拉力的2.5倍，8人群体产生的拉力还不到1个人拉力的4倍。其他学者的研究也证明了这种事实：群体规模越大，成员个体的绩效水平会随之降低。

为什么会出现“社会惰化”？一种解释是群体成员可能认为其他人没有尽到应尽的职责，只有降低自己的努力程度，才会觉得公平；另一种解释是群体责任的扩散，个人投入对群体产出的贡献无法直接评估，导致群体效率降低。工作群体中这种“社会惰化”现象对于组织行为管理有重要的意义。如果管理者希望借助群体的力量，提高员工士气和工作绩效水平，就必须尽可能明确评估个人努力的程度和个人工作绩效水平，或者通过倡导群体合作和集体主义精神，来避免这种“社会惰化”现象。

有意思的是，社会惰化现象具有较高的文化情境和工作情境适应性。在美国和加拿大这样推崇个人主义文化的国家，社会惰化现象可能比较突出；而推崇集体主义文化的国家如中国和以色列的员工在参与群体工作时，工作绩效比单独工作时绩效要高。

9.5.3　群体凝聚力

不同群体的凝聚力存在差异。凝聚力是指群体对其成员的吸引力，或群体成员对其所在群体的向心力。凝聚力包括群体与其成员之间，成员与成员相互之间的吸引力。

研究结果表明，凝聚力与生产率的关系依赖于群体中的绩效规范。如果群体绩效规范要求很高，高凝聚力群体的生产率就会高于低凝聚力群体；如果群体凝聚力低，但绩效规范要求高，则群体生产率也会较高，但不如高凝聚力且高绩效规范的情境；如果群体凝聚力低，而且绩效规范要求也低，则群体生产率更可能处于中低水平。图9-2概括了这些结论。

群体凝聚力的提高对于提高群体内部的沟通质量、降低群体内部的冲突水平以及改善群体成员间的人际关系具有积极意义。影响群体凝聚力的主要因素包括：群体成员的相处时间、进入群体的难度、群体规模、群体成员的性别构成、外部威胁、历史上的成功。
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图9-2　群体凝聚力、绩效规范和生产率的关系

（资料来源：斯蒂芬·P. 罗宾斯著：《组织行为学》（第10版），中国人民大学出版社2008年版，第260页）

群体成员的相处时间之所以会影响群体凝聚力，是因为群体成员相处的时间比较多，就会比较容易形成较为亲密的关系，他们会通过各种方式相互了解和相互作用，从而增强相互之间的吸引力。

研究发现，进入群体的难度也会影响群体凝聚力。如果获得某一个群体的成员身份越困难，这个群体的凝聚力可能就越强。

群体规模对群体凝聚力的影响表现在，群体规模越大，群体内部的关系网络越趋复杂，群体成员之间的相互作用就越困难，同时随着群体规模的扩大，小群体容易滋生，从而通常会降低群体内部的凝聚力。

群体成员的性别构成也会影响群体凝聚力。研究发现，群体成员全部为男性的群体的凝聚力量，要比群体成员全部为女性，或者既有男性又有女性的混合群体的凝聚力低。这一现象目前还没有一致性的解释。

外部威胁影响群体凝聚力是因为，如果群体受到外部攻击，群体的凝聚力往往会增强。

另外，如果群体有非常成功的历史，这个群体不仅容易建立起群体合作的精神来团结现有群体成员，同时对于群体外的人员也具有很强的吸引力和诱惑力。

因此，为了提高群体凝聚力，组织可以从如下几个方面入手：缩小群体规模；鼓励群体成员认同群体目标；增加群体成员一起工作的时间；提高群体地位，并让人们感到成为群体成员并不容易；激励一个群体与其他群体的竞争；对群体而不是个体进行奖励；使群体拥有与外部环境分离的独立空间。

9.5.4　群体规范

群体规范是指群体为达到共同的活动目的所确立的行为标准，是群体成员共同遵守的行为准则。群体规范使群体成员知道自己在特定情境下，应该做什么，不应该做什么。从个体角度看，群体规范意味着在某种情境下群体对群体成员行为的期望。一旦被群体成员认可并接受，群体规范就成为影响群体成员行为的手段，而只需要最低限度的外部控制。不同的群体、社区和社会，群体规范也不相同。

所有的群体都有自己的规范，不同的群体，规范也不同。正式规范是成文的以手册或备忘录的形式分发给大家，规定着员工应遵循的规则和程序。群体中存在着大量的非正式规范。非正式规范一般没有形成文字，并为群体成员所接受和强化。

群体规范的形成

群体规范是在群体成员形成使群体有效运作所必需的行为的过程中逐步发展起来的。当然，群体中的一些关键事件可能会缩短这个过程，并能迅速强化新规范。大多数群体规范是通过下列方式中的一种或几种形成起来的：群体领导或有影响力的人物所作出的明确规定，例如，群体领导可能具体地强调，在上班时不得打私人电话，休息的时间不得超过15分钟；群体发展中的关键历史事件通常是群体制定某种重要规范的起因，例如，在工作中，一位旁观者离机器太近而受了伤，从此以后，群体就形成了这样的规范：除操作者之外的任何人不得进入离机器5米之内的区域；私人交往；过去经历中的保留行为。

群体规范的类型

对大多数群体而言，规范的类型主要有：群体绩效规范、群体成员形象规范、非正式的社交约定、资源分配规范。

群体绩效规范明确告诉群体成员应该如何努力工作，应该如何完成自己的工作任务，应该达到什么样的产出水平，应该如何与别人沟通等等。群体绩效规范对员工个人的绩效产生重要影响，在很大程度上能够校正仅仅根据员工的能力和动机水平所作出的绩效预测。

群体成员形象规范包括如何着装，如何对群体或组织表现出忠诚，在何时应该忙碌，何时可以聊聊天。有些组织制定了正规的着装制度。即使在没有着装制度的组织，组织成员对于上班时该如何着装存在心照不宣的标准。同时，个体表现出对群体或组织的忠诚是十分重要的。

非正式的社交约定来自于非正式群体，主要用来约束非正式群体内部成员的相互作用。比如，群体成员应该与谁一起吃午饭，上班时和下班时应该与谁交友、游戏等等，都受这些规范的制约。

资源的分配规范主要涉及员工报酬、困难任务的分配、新工具和新设备的分发等等。

从众

群体规范对群体成员行为的突出影响是使群体成员从众。从众（conformity）是指由于群体规范的压力，群体中的个体改变态度和行为，与群体其他成员保持一致的倾向。

群体规范对群体成员形成压力，直接影响群体成员个人的判断，使之从众。心理学家阿希（S. E. Asch）的研究充分证明从众行为的存在。阿希把被试编成7—8人的小组，让每个小组成员坐在一个教室中，对两张卡片进行比较。一张卡片上画有一条直线；另一卡片上则有三条长度不一的直线。如图9-3所示，右边卡片中直线B与左边卡片中的直线一样长。而且从图中可以看出，右边卡片中的直线之间长度差异是十分明显的，在一般情况下，判断出错率不超过1％。被试只需大声说出右边三条线中哪一条与左边的单线长度一样即可。不过，如果该小组的其他成员都故意给出错误回答，会出现什么情况呢？遵从群体压力会不会使不知内情的被试改变自己的回答以便与其他成员保持一致？阿希于是在每个受测小组中只安排一个不知内情的被试者，而其他成员均是他的助手。座位顺序也是预先安排好的，那位真的被试者被安排在最后一个说出自己的判断结果。

[image: alt]


图9-3　阿希实验中的卡片图示





实验先进行一些匹配练习，所有被试都回答正确。从第三轮开始，第一名被试作出一个明显错误的回答——比如说，回答图9-3中的“C”，第二名被试继续给出同样错误的答案，其他人都相同，现在轮到最后那位真的被试者了。不知情被试者知道，B与左图中的直线长度相同，但别人都说是C，他面临的选择形势是：公开地说出与群体中其他成员不同的答案？或者，为了与群体中其他成员的反应保持一致，而作出一个自己坚信是错误的答案？

阿希的研究结果显示：在多次实验中，大约有35％的被试者选择了与群体中其他成员的回答保持一致，也就是说，群体规范能够给群体成员形成压力，迫使他们的反应趋向一致。每个人都渴望成为群体的一员，而不愿意与众不同。人们可以把这个结论进一步展开：如果个体对某件事情的看法与群体中其他人的看法不一致，他就会感到有很大的压力，这种压力驱使他与其他人保持一致。

从众行为主要有两大类：屈从和个人接受。屈从是指由于确实存在的或想象中的某种群体的压力，迫使个人改变成或继续保持与群体所希望的行为一致。在组织和群体内部的从众，多数是属于屈从。屈从并不意味着个人相信那些行动是值得去干的或者是恰当的。导致这种屈从而内心并未接受的原因是多方面的：为了摆脱心理冲突，满足被别人喜欢或接受这种需要；自己缺乏信心，随声附和以求心安；相信自己判断正确，但权衡利害，如果标新立异的代价高于从众的代价，则会“随大流”；受个性特征的影响，一般而言，依赖性强的人容易从众，独立性强的人则不易从众。

个人接受是以个人对群体规范的接受为基础的，在个人接受式从众的情况下，个人的行为、态度或信仰，是与群体的规范和愿望相一致的。个人会自觉自愿地遵守群体规范。

群体成员的从众有利有弊。一方面，如果群体没有规范和没有群体成员对规范的一定程度的遵从，那么群体会一片混乱，任务难以完成；另一方面，从众压力可能导致群体成员人云亦云，影响个体的创新精神，影响群体成员在面对变革、不确定性和复杂问题时的决策能力。

9.6　群体内部的互动过程

群体不是简单的个体集合，个体在群体中会产生不同于个体在单独情境中的行为效果，群体规范、群体规模、成员构成、凝聚力、目标和任务、群体领导等变量相互影响、相互作用的结果对个人行为产生巨大影响。

群体内部的互动过程对于理解群体行为非常重要。如果群体成员的贡献难以衡量，个体就可能会降低自己的努力程度，就会出现社会惰化现象。当然，群体互动过程也可能带来积极结果，群体作为整体的产出可能大于群体成员个人产出之和，这种效应被称为协同效应（synergy）。协同效应是一个生物学术语，是指两种或两种以上的物质相互作用后所产生的效果，不同于单个物质产生的作用的总和。社会惰化现象实际上是一种协同效应，这种协同效应表现为群体互动的结果小于个人努力累加之和，因此，是一种负的协同效应。如果群体利用群体成员的多种技能，完成个人无法单独完成的工作，群体互动的结果则大于个人努力累加之和，他们的协同效应是正向的。

协同效应和社会惰化效应反映了群体内部的互动过程对于群体绩效的影响。图9-4描述了群体互动过程的效应。

群体内部的互动还能够产生社会促进效应（social facilitation effect）。社会促进效应是指，在别人或群体面前，绩效水平提高的倾向。有关社会促进效应的研究发现，如果个人从事简单的、常规性的任务，他人在场时，这个人可能做得更快、更准确。这一研究结论用于员工的学习和培训时具有重要意义：通过集体训练员工完成简单任务，单独培训员工完成某项复杂任务。虽然社会促进效应不完全是一种群体现象，但是，群体情境更可能使这种效应发生。
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图9-4　群体互动过程的效应

（资料来源：斯蒂芬·P. 罗宾斯著：《组织行为学》（第10版），中国人民大学出版社2008年版，第261页）

群体内部的互动还可能产生与社会促进效应相反的社会削弱效应。社会削弱效应是指，在别人或群体面前，个体绩效水平下降的倾向。相关研究表明，如果个体从事的是需要高度集中注意力的复杂工作，别人在场可能会对绩效水平造成消极影响。如医生动手术、科学家进行科学实验时不宜有观众在现场观看，工作者可能由于其他人在场而刻意表现，从而分散注意力。另一方面，群体的压力也可能妨碍群体成员能力的发挥，降低工作效率。一般说来，如果群体成员面临的压力太大，竞争气氛过浓，工作难度超出了个体能够应付的程度，或工作不够熟练，都可能发生社会削弱效应。面对压力情境，那些拘谨、内向、羞怯者的工作效率容易降低；而外向、自信、开朗者则容易提高工作效率。成就动机过强、“想赢怕输”的人，也容易出现社会削弱效应。

群体内部的互动结果会促使社会标准化效应的产生。社会标准化效应是指，群体成员的行为在群体规范的影响和制约下，差异缩小，而趋向于相同的意见、看法以及行为倾向。研究表明，人们在单独的情境下，个体之间的行为差异远大于群体情境下成员之间的行为差异，换言之，人们在群体中常会失去自我而出现社会趋同现象。这是因为，一方面是群体中的个人往往把注意力从自我行为的标准转移到群体的行为标准上，群体的规范和标准代替了个人的行为准则；另一方面也与群体成员之间的相互影响、盲目跟随有关；另外，群体情境压力也是导致社会趋同现象的重要因素之一。

9.7　群体决策

在管理实践中，许多组织决策并不是由某一位管理者作出，而是更多由委员会、工作任务团队或其他群体作出，即由群体作出决策。由于组织内外部环境的不确定性不断增加，决策者个人的价值观、态度、经验存在一定的局限性，组织中群体决策应用范围很广，但是，群体决策是否一定比个体决策优越？对这个问题的回答取决于多种因素。

9.7.1　群体决策的优点和缺点

群体决策的优点

与个体决策相比，群体决策的优点主要表现在：群体决策有利于集中不同领域专家的智慧，应付日益复杂的决策问题。通过这些专家的广泛参与，专家们可以对决策问题提出建设性意见，有利于在决策方案得以贯彻实施之前，发现其中存在的问题，提高决策的针对性。

群体决策能够利用更多的知识优势，借助于更多的信息，形成更多的可行性方案。由于决策群体的成员来自不同的部门，从事不同的工作，熟悉不同的知识，掌握不同的信息，容易形成互补性，进而挖掘出更多的令人满意的行动方案。

群体决策还有利于充分利用其成员不同的教育程度、经验和背景。具有不同背景、经验的不同成员在选择收集的信息、要解决问题的类型和解决问题的思路上往往都有很大差异，他们的广泛参与有利于提高决策时考虑问题的全面性，提高决策的科学性。

群体决策提供了决策的可接受性，有助于决策的顺利实施。由于决策群体的成员具有广泛的代表性，所形成的决策是在综合各成员意见的基础上形成的对问题趋于一致的看法，因而有利于有关部门或人员的理解和接受，在实施中也容易得到各部门的相互支持与配合。从而在很大程度上有利于提高决策实施的质量。

另外，群体决策使人们勇于承担风险。有关研究表明，在群体决策中，许多人都比个人决策时更勇于承担风险。

群体决策的缺点

群体决策的缺点也是显而易见的。首先，群体决策的速度、效率可能低下。群体决策鼓励各个领域的专家、员工的积极参与，力争以民主的方式拟定出最满意的行动方案。在这个过程中，如果处理不当，就可能陷入盲目讨论的误区之中，既浪费了时间，又降低了速度和决策效率，从而限制了管理人员在必要时作出快速反应的能力。

在群体决策过程中，决策者存在从众压力。群体成员希望被群体接受和重视的愿望可能会导致不同意见被压制，在决策时使群体成员都追求观点的统一。

群体决策还会出现少数人控制的现象。群体讨论可能会被一两个人控制，如果这种控制是由低水平的成员所致，群体决策的结果就会受到不利影响。

群体决策受到责任不清的影响。对于个人决策，谁来承担是很明确的。但群体决策中，任何成员的责任都被冲淡了。

群体决策很可能使决策者更关心个人目标。在决策实践中，不同部门的管理者可能会从不同角度对问题进行定义，管理者个人更倾向于对与自己部门相关的问题非常敏感。因此，如果处理不当，很可能发生决策目标偏离组织目标而偏向个人目标的情况。

群体决策与个体决策的比较

群体决策和个体决策孰优孰劣？对这个问题的回答取决于人们所界定的决策效果的标准。就准确性而言，群体决策可能更准确。大量证据表明，群体会比个人作出更准确的决策。但是就速度和效率而言，个体决策更占优势。如果处理的是同一个问题，群体决策所用的时间几乎总比个体决策多。当然，也存在例外情况。因此，在决定是否采取群体决策时，应该权衡一下群体在决策效果上的优势能否超过它在效率上的损失。表9-1简要列出了个体决策和群体决策的优劣比较。

表9-1　个体决策与群体决策优劣比较
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（资料来源：斯蒂芬·P. 罗宾斯著：《组织行为学》（第七版），中国人民大学出版社1997年版，第251页）

9.7.2　群体思维和群体极化

群体思维（groupthink）和群体极化（group polarization）是群体决策的副产品，这两种现象可能潜在地影响群体客观地评估各种方案和形成高质量决策的能力。

群体思维

群体思维作为群体决策过程中的一种很普遍的行为和现象，对于群体决策过程的交互及其结果都有着很重要的影响。在群体决策过程的组织中，群体思维现象一般都被认为是一种过程损失（process losses）。因为它不仅会导致群体决策不能够按照理性的程序进行而产生决策失误，更严重的是，它会使群体决策失去相对于个体决策在效果方面的优势。而现实中，无论是高层的政治、军事、外交，还是企业的管理决策，都非常普遍地采用群体决策形式。因此，如果不研究清楚类似于群体思维这样的群体所特有的现象，就很难找到科学理性的群体决策组织方式来减少这种过程损失，同时增加决策的过程收益（process gains），从而也就无法发挥群体决策的优势。贾尼斯（Irving Janis）给出了群体思维的最初定义：凝聚力高的决策群体，为了保持其群体社会结构而无意识地削弱了他们解决问题的基本使命。也就是说，在群体中，人际维持的需要超过了任务执行的需要。当决策群体将更多的注意力集中在如何维持群体内部的人际关系，如何让群体能够更像一个人一样思维时，群体内部个体之间的差异和不同的观点便被掩盖了。因而决策不能够按照理性的方法和程序进行，最终产生了失败的结果。事实上，在决策过程中群体保持一致并非坏事，特别是当决策群体的任务是由其最初的个体偏好来形成群体偏好时。之所以会产生问题是由于群体的一致性寻求发生在还没有找到最优的解决方案之前，以及在还没有充分地评价各种解决方案的利弊之前就已经达到了意见一致。

贾尼斯指出导致群体决策失误的群体思维有如下各种表现形式：无懈可击的错觉；行为的合理化；对群体的道德深信不疑；对群体外成员（对手）观点的刻板化；从众压力；自我压抑；全体一致的错觉；思想警卫（mindguards）。

在现实中，无论在政治决策、军事决策或者企业管理决策中，决策智囊团的运用，已成为普遍的潮流，因而群体思维的危害比较突出。有效地避免群体思维的不良作用，减少群体决策的失误，无论从群体自身的利益，还是从更广泛的社会利益着眼，都具有十分重要的意义。为了防范群体思维，贾尼斯提出了具体的操作方法：使群体决策成员了解群体思维现象的原因和后果；领导者应当保持公正，不要偏向任何立场，从而防止形成不成熟的倾向；领导者应该引导每一位成员对提出的意见进行批评性评价，鼓励群体成员提出反对意见和怀疑；指定一位或多位成员充当反对者的角色，专门提出反对意见；如果问题涉及与对手群体的关系，则应花时间充分研究一切警告性信息，并确认对方会采取的各种可能行动；形成预备决议后，召开“第二次机会”会议，并要求每个成员提出自己的疑问；决策形成之前，请群体之外的专家对群体意见提出挑战；每个群体成员都应当向可信赖的有关人士就群体意向交换意见，并将他们的观点反馈给群体；几个不同的独立小组，分别同时就有关问题进行决议，最后决议在此基础上形成，以避免群体思维的不良影响。

群体极化

James Stoner在1961年最早提出群体极化（group polarization）的概念。群体极化是指在进行群体决策时，人们往往会比个人决策时更倾向于冒险或保守，向某一个极端偏斜，从而背离最佳决策的现象。在阐述论点、进行逻辑论战时，一些成员变得具有防御性。当他们面对挑衅时，态度会变得更为固执甚至走向极端。在某些情况下，群体决策偏向保守一端；但在更多的情况下，群体决策比个体决策更倾向于冒较大风险。这种倾向意味着与个人单独行动相比较，群体成员更愿意拿组织资源去冒险。虽然风险决策会有较高的回报，但是失败的决策常常会带来灾难性的后果。

为什么会出现群体极化现象？学术界用三大理论来解释这种现象：群体决策法则、人际之间的比较、讯息影响论。

群体决策法则（group decision rule）如少数服从多数有助于极化现象的产生。研究发现，人们在群体中作出冒险决定觉得比较自在，因为决策的责任已经分散到所有群体成员身上。在群体决策过程中，如果群体中的多数人支持某个倾向或者其原始选择的分配呈现偏态时，根据群体决策法则可预测出群体成员朝向这种具有支配性倾向的一方的移转现象。

人际之间的比较（interpersonal comparison）是从社会比较过程来探讨群体极化现象，认为群体成员会与群体其他成员相互比较自己的观点。希望被群体成员接受或喜爱使个体顺从于群体中多数人的观点。可以看出，人际间的比较视群体极化为社会性影响下的一种形态，当人们发现其他群体成员存在共同的倾向时，自己的行为和态度也会发生改变。

讯息影响论（Informational influence）认为群体成员在倾听群体讨论过程中的争论时获得新讯息，群体成员反应的改变是因为对讨论中的论点进行认知学习。由于这些论点倾向于支持成员最初的观点，人们会听到更多支持其主张的理由。群体使其成员确信其最初的观点，因此而导致更加极端的决策。

在群体讨论过程中，群体成员的观点往往朝着更极端的方向转移，因此，保守的人会更保守，激进的人会更冒险，从而出现群体极化。例如，在群体讨论中，如果个体发现他人与自己的观点一致，他们可能对自己更加自信，从而导致产生更极端的观点。劝说性论证也会鼓励极化，如果强烈支持某一特定立场的成员能够无拘无束地表达意见，那些立场不坚定的成员可能倾向于相信这是正确的立场。此外，成员们还可能会认为由于决定是由群体作出的，不需要他们个人对决定和结果负责。责任的分散可能导致他们接受和支持一个作为个人决策者不会接受的决策。

群体极化可能显著地影响群体决策。如果群体成员在讨论之前已经明显倾向于某一决策，那么可以预期他们在讨论后将变得更加极端。这一现象对于期望影响决策的个人是十分有用的。

9.7.3　群体决策技术

群体决策是群体成员相互作用的产物，群体的行为受群体规范、群体规模、领导、目标、成员构成、外界环境等多种变量的影响，群体会对群体成员个人形成压力，迫使他们从众。在管理实践中，人们设计出头脑风暴法、名义群体法、德尔菲法、电子会议法等多种决策技术，以减少群体决策的缺点，提高群体决策的有效性。

头脑风暴法（brainstorming）

头脑风暴法旨在克服互动群体中阻碍创新想法的从众压力。在决策过程中，组织运用激发想法与观念的过程，创造一种进行决策的程序，鼓励群体成员畅所欲言，提出各种备选方案，并杜绝对这些观念的批评意见。

在典型的头脑风暴讨论中，6—12人围坐在一张桌旁，群体领导者用清楚明了的语言讲明问题，然后在较长一段时间里大家可以自由发言，尽可能地想出各种解决问题的方案，在这段时间，任何人都不得对发言者加以评价，无论是受到别人启发的观点或稀奇古怪的观点，都不许任何人进行评价。而且，头脑风暴鼓励员工进行“与众不同”的思考。所有方案都记录在案，直到最后允许群体成员来分析这些建议和方案。不过，头脑风暴技术主要是提出想法与观念的过程。

头脑风暴法可以克服妨碍创造性方案的从众压力，在寻找新观念和创造性建设时十分有效。据统计，运用此方法产生方案的数量要比一般会议高70％。下面3种群体决策技术更容易达成最后方案。

名义群体法（nominal group technique）

名义群体法是指在决策过程中对群体成员的讨论或人际沟通加以限制，像召开传统会议一样，群体成员都出席会议，但群体成员首先进行个体决策。具体方法是，在领导者提出问题之后，采取以下几个步骤：首先，在进行讨论前，写下自己对于解决这个问题的看法或观点。其次，群体成员聚在一起，每个群体成员都要向群体中其他人说明自己的一种观点，一个人挨一个人地进行，每次表达一种观点，直到所表达的观点都被记录下来，通常使用记录纸或记录板。所有的观点都记录下来后再进行讨论。

接下来，群体开始讨论每个人的观点，并进一步评价这些观点。最后，每个群体成员独自对这些观点进行排序。最终决策结果是排序最靠前、选择最集中的那个观点。

名义群体法的主要优点是，允许群体成员正式地聚在一起，但是又不像一般群体那样限制个体的思维，能够防止能言善辩者操纵讨论，使缺乏自信或表达能力差，但确有真知灼见的人的能力得到充分的发挥。

德尔菲法（Delphi technique）

德尔菲法是20世纪四十年代由美国兰德公司设计的一种决策方法。其特点是不需要群体成员面对面地聚在一起，采用背对背匿名通信的方式进行决策。德尔菲法的实施步骤是：在明确界定问题之后，要求群体成员通过填写精心设计的问卷，提出解决问题的可能方案；每个群体成员匿名并独立地完成第一份问卷；把第一次问卷调查的结果在另一个中心地点进行归纳整理；把整理和调整的结果分发给每个成员一份；在群体成员看完整理结果之后，要求他们再次提出解决问题的方案，结果通常能够启发群体成员找出新的解决办法，或使原有方案得到改善；如果有必要，重复最后两个步骤，直到找到大家观点一致的解决办法为止。

德尔菲法能够保证群体成员免受他人的不利影响，个人可以更自由地独立思考，更充分地发表意见。德尔菲法不需要群体成员相互见面，它可以使地理位置分散的群体成员参与到同一个决策中。可以用这种方法让北京、上海、南京、西安、桂林等地分公司的经理出谋划策，以决定公司的产品销售价格。这样可以节省把这些经理人员召集到一起的巨额费用。同时，个人以书面形式表达意见往往比口头表达更为慎重、理智。当然，德尔菲法也有其不足。因为德尔菲法要占用大量时间，如果需要快速作出决策，它就不适用了。另外，这种方法也许无法像名义群体法那样，可以提出丰富的决策方案。因为群体成员之间缺乏热烈的相互作用而不能激发创意。

电子会议法（electronic meetings）

电子会议法是把名义群体技术与复杂的电脑技术结合起来的群体决策方法。具体的实施步骤是：50人左右围坐在圆桌旁，面前除了一台计算机终端之外，一无所有。问题通过大屏幕呈现给参与者，要求他们把自己的意见输入计算机终端屏幕上。个人的意见和投票都显示在会议室中的投影屏幕上。

电子会议法的主要优势是：匿名、可靠、迅速。参与决策的人可以采取匿名形式把自己想表达的任何想法表达出来。参与者一旦把自己的想法输入键盘，所有的人都可以在屏幕上看到。参与者可以真实地表现自己的真实态度，而不用担心受到指责或惩罚。而且这种决策方法决策迅速，因为没有闲聊，不会偏离主题，大家在同一时间可以互不妨碍地相互“交谈”，而不会打断别人。

分析人士认为，电子会议法比传统的面对面的会议决策速度快55％。但这种方法也有缺点。那些打字速度快的人，与口才好但打字速度慢的人相比，能够更好地表达自己的观点；想出最好建议的人也得不到应有的奖励；而且通过电子会议获得的信息也不如面对面的沟通获得的信息丰富。虽然这种方法发展历史较短，但随着计算机技术的快速发展，未来的群体决策很可能会广泛地采用电子会议法。

传统的群体决策方法有助于增强群体的凝聚力，但从众压力和盲目讨论可能使决策速度慢，责任不清，头脑风暴法可以使群体压力降到最低，德尔菲法可以避免人际冲突，电子会议法可以快速处理各种观点，但是，值得注意的是，每种群体决策技术都各有优劣（表9-2），群体选择哪一种决策技术，取决于评价群体决策效果的标准。

表9-2　群体决策技术的评价
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【本章小结】

群体是指为了实现特定的目标，两个或两个以上相互联系、相互依赖的个体组成的集合体。群体对于完成组织目标和满足个人需要具有重要功能。群体有正式群体和非正式群体之分。正式群体包括命令群体和任务群体。非正式群体包括兴趣群体和友谊群体。

群体发展的五阶段模型认为，群体的发展经历五个明显的阶段：形成阶段、震荡阶段、规范阶段、执行阶段和解体阶段。影响群体绩效的基本因素是群体构成、群体规模、群体凝聚力和群体规范。

群体内部的互动可能产生协同效应、社会促进效应和社会削弱效应。与个体决策相比，群体决策有优点，也有缺点。群体思维和群体极化是群体决策的副产品，这两种现象可能潜在地影响群体客观地评估各种方案和形成高质量决策的能力。

在管理实践中，人们设计出头脑风暴法、名义群体法、德尔菲法、电子会议法等多种决策技术，以减少群体决策的缺点，提高群体决策的有效性。

【复习思考题】

1．群体有哪些功能？

2．描述群体发展的五阶段模型。

3．群体规范是如何形成的？群体规范有哪些类型？

4．影响群体绩效的因素有哪些？

5．从众有哪两种基本表现形式？

6．影响群体凝聚力的因素有哪些？

7．什么是德尔菲法？分析德尔菲法的优缺点。

8．什么是群体思维和群体极化？分析群体思维和群体极化对群体决策质量的影响。

【案例分析】

蓝带委员会
〔2〕



山姆在政府部门第一期的任期即将结束。他知道除了城市住房问题，自己的政绩是不错的。他一直尽量避免处理棘手的城市住房问题，并且拿定主意要把住房问题拖到选举之后。选民在城市住房问题上存在很多争议，无论他作出有利于哪一方的决策都会失去大量选票。但是随着来自各方选民的压力不断增大，他必须要在住房问题上有所作为。

经过一段时间的思考和犹豫之后，山姆终于找到了解决这个两难问题的好办法。他任命了一个委员会来研究住房问题并要求委员会给出合理的意见。为了确保这个委员会的工作在选举结束之前不会完成，选择合适的委员会成员是非常重要的。最后，山姆从各种不同背景的人中挑选人员组成了蓝带委员会。山姆给公众的解释是“这样有关各方都有发言权”。他组建的这个委员会非常庞大，委员包括市政规划的博士、房地产代理商到当地保守的市民，还有少数民族的领袖。他精心选择了那些对住房问题公开表达不同观点的人组成了蓝带委员会。





根据案例回答下列问题：

1．你认为山姆使用这个委员会群体来拖延自己对住房问题表明立场的策略有用吗？为什么？

2．你认为这个群体可以对城市住房问题提出好的解决方案吗？

3．你认为蓝带委员会成员在决策过程中会产生群体思维或群体极化现象吗？解释你的观点。





【随堂测验】

T　F　1．群体对于完成组织目标和满足个人需要具有重要功能。

T　F　2．正式群体包括兴趣群体和友谊群体。

T　F　3．群体决策有优点，也有缺点。

T　F　4．德尔菲法是一种群体决策技术。

T　F　5．群体思维和群体极化是群体决策的副产品。

6．命令群体和任务群体属于＿＿＿＿。

A．正式群体

B．非正式群体

C．同质性群体

D．异质性群体

7．个体在群体中工作不如单独一个人工作更努力的倾向属于＿＿＿＿。

A．社会削弱效应

B．社会促进效应

C．社会惰化

D．协同效应

8．不需要群体成员相互见面，使地理位置分散的群体成员参与到同一个决策中的群体决策技术是＿＿＿＿。

A．头脑风暴法

B．德尔菲法

C．名义群体法

D．电子会议法

9．由于群体规范的压力，群体中的个体改变态度和行为，与群体其他成员保持一致的倾向是＿＿＿＿。

A．社会削弱效应

B．社会促进效应

C．社会惰化

D．从众

10．在进行群体决策时，人们往往会比个人决策时更倾向于冒险或保守，向某一个极端偏斜，从而背离最佳决策的现象是＿＿＿＿。

A．社会惰化

B．从众

C．群体极化

D．群体思维



第10章

团队管理

【本章要点】

团队概述

团队的分类

团队成员的角色

团队的建设

【篇首案例】

马云：没有人能够挖走我的团队
〔3〕



阿里巴巴的管理者确信：“只要有一流的团队和管理，你就成功了一半。”而马云对自己的团队则是信心满满：“天下没有人能够挖走我的团队！”

马云认为，为了实现“由中国人创办的全世界最优秀的公司”这一远景目标，阿里巴巴必须具备伟大公司所必备的胸怀、眼光以及全球化视野，必须拥有一支全世界最优秀的管理团队。

为了全力打造一支世界级优秀的管理团队，阿里巴巴集团全面启动管理团队学习、休整、提升的人才战略。例如，2007年阿里巴巴集团COO（Chief Officer，首席运营官）李琪，CTO（Chief Technological Officer，首席技术官）吴炯，阿里巴巴集团执行副总裁、淘宝网总裁孙彤宇和阿里巴巴集团资深副总裁李旭晖都离开工作岗位正式进入学习和休整期。
〔4〕



大规模派送高层管理者到海外学习，是阿里巴巴上市后在人才战略方面的重要决策。作为一家上市企业，阿里巴巴确实不会仅仅满足于拥有本土化的管理团队，拥有具有国际教育背景、更加专业的管理团队是阿里巴巴必然的诉求。





从20世纪九十年代起，基于团队（team）的工作方式日渐流行。在通用电气公司、美国电话电报公司、惠普公司等知名企业中，团队已成为主要运作形式。团队使人们工作更有效率，对工作和组织有更高的满意度，更能发挥他们的积极性和创造性，从而使组织高效运作，众多管理者甚至以团队为基础来进行组织重构。团队成为管理的热点。

事实表明，现代组织中越来越多的工作任务需要多种技能、经验和判断才能够完成，因此，为了确保完成工作任务，团队无疑是组织最明智的选择。另一方面，在不断变化的环境中，团队比传统的部门结构或其他形式的稳定构成更为灵活，反应也更迅速。组织可以根据工作任务快速地组建、配置、重新定位和解散团队。另外，团队是管理层营造组织中的民主气氛、提高员工工作积极性的一种有效手段。

组织要组建好的团队就必须进行团队建设。良好的团队建设可以加强团队成员的交互作用，提高相互信任和接纳的程度，提高成员士气和团队凝聚力，增强成员对组织的认同，提高团队的工作绩效水平。

10.1　团队概述

10.1.1　团队的本质

团队与群体有一定的联系，但却是两个不同的概念。群体是为了实现特定的目标，由两个或两个以上相互作用、相互依赖的个体组合而成的集合体。组织里向一个主管报告工作的人群可以称为“工作群体”。在工作群体中，成员相互作用主要是为了共享信息，进行决策，帮助每个成员更好地完成自己的职责。

团队通过成员的共同努力能够产生积极的协同作用，团队成员共同努力的结果使团队绩效远远大于个体绩效之和。团队内部的所有成员对共同的目标作出承诺。卡曾巴赫（J. R. Katzenbach）和史密斯（Douglas K. Smith）认为团队是由少数技能互补、有共同目标、相互承担责任的人们组成的群体。

团队有5个重要的构成要素：目标（Purpose）、人（People）、定位（Place）、权力（Power）、计划（Plan），即5P。目标为团队的发展定下基调和方向，为团队成员导航，没有目标团队就失去存在的价值，团队成员走到一起是为了追求共同的目标。人是构成团队最核心的力量，目标是人去实现的，团队内部不同的人通过分工来共同完成团队目标，所以人员的选择是团队构成中非常重要的部分。定位包含两层含义：团队的定位和个体的定位。团队的定位是指团队在组织中处于什么位置，由谁负责挑选团队成员，团队最终应对谁负责，团队采取什么方式激励下属。个体的定位是指成员在团队中扮演的角色。权力是指团队在组织中拥有的决策权，例如，一些团队拥有财务决策权、人事决策权和信息决策权，另一方面，组织对团队的授权程度也影响团队的权力。计划有两层含义：目标最终的实现，需要一系列具体的行动方案，计划就是实现目标的具体工作程序；根据提前设置的计划进行可以保证团队的工作进度，只有计划设置得科学管理，团队才能够最终实现目标。

高效的团队具有如下特征：团队有明确的目标，团队成员清楚地了解团队目标，以及目标所包含的重大现实意义；团队成员具备实现目标所需要的基本技能，能够良好合作；团队成员相互信任，每个人对团队其他成员的品行和能力都确信不疑；团队成员对团队目标的共同承诺；团队内部有良好的沟通，团队成员间拥有畅通的信息交流；团队成员拥有谈判的技能，高效的团队内部成员间角色时常发生变化，这要求团队成员具有充分的谈判技能；合适的领导，高效团队的领导是团队成员的教练或后盾，他们对团队成员提供指导和支持，而不是试图去控制团队成员；团队拥有内部与外部的支持。

10.1.2　团队与群体的区别

团队与群体的区别主要表现在权力、工作类型和奖励系统等方面。表10-1描述了团队与群体的区别。

表10-1　团队与群体的区别
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（资料来源：①斯蒂芬·P. 罗宾斯著：《组织行为学》（第十版），中国人民大学出版社2005年版，第285页；②里基·W. 格里芬、格利高里·摩海德著：《组织行为学》（第八版），中国市场出版社2008年版，第224页）

权力

在传统的工作群体中，管理者直接控制员工的工作行为。而在团队中，团队成员集体讨论需要完成的工作，自行决定由谁来完成工作。因此，在团队中是团队而不是管理者作出决策。团队管理者的角色通常从决策者和控制者转变为教练、协助者或者帮助团队作出决策的人。

工作类型

传统群体中的工作通常是高度专业化的，只需要较少的培训和适度的努力就可以完成。而在团队中，成员拥有许多不同的技能，归入宽泛的工作类别。只要团队能够生产最终产品或提供服务、完成绩效目标，员工和管理者都不太在意由谁来完成某项工作。

奖励系统

员工如何获得奖励对组织的长期成功具有关键意义。传统的奖励和报酬系统适用于个体激励，但却不适用于基于团队的组织。在传统的群体中，员工的奖励通常基于个体的绩效、年资和工作类别。而在团队中，掌握了实现团队绩效目标所需要技能的团队成员会得到奖励。当然，团队也会以团队绩效为基础对团队成员进行奖励。以团队为基础的奖励系统有利于培养团队对环境变化作出反应的灵活性。团队常用的奖励系统包括基于技能的报酬计划、收益分享计划和团队奖励计划。

10.2　团队的类型

常见的团队类型有问题解决团队、自我管理团队、跨职能团队和虚拟团队，图10-1描述了这四种团队类型。
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问题解决团队
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自我管理团队
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跨职能团队
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虚拟团队

图10-1　四种团队类型

（资料来源：斯蒂芬·P. 罗宾斯著：《组织行为学》（第10版），中国人民大学出版社2005年版，第286页）

10.2.1　问题解决团队

20世纪八十年代团队刚刚盛行时，大多数团队一般由来自同一部门的5—12名员工组成，成员讨论如何提高产品质量、提高生产效率及改善工作环境等问题。这种团队被称为问题解决团队（problem-solving teams）。

在问题解决团队中，成员针对如何改进工作程序和工作方法相互交换看法或提出建议。但是，这些团队几乎没有权力根据这些建议采取行动，因此在调动员工参与决策的积极性方面显得不足。应用最广泛的一种问题解决团队就是质量圈。

一些企业的生产车间、班组等，大多属于问题解决团队，即员工可对改进工艺流程以提高劳动生产率和产品质量等问题提出意见和建议，是团队发展的一种初级形式。

10.2.2　自我管理团队

自我管理团队（self-managed team）也称自我指导团队，由具有专业技能、人际关系技能、发现解决问题的能力和决策能力的成员组成，团队内部实行自我管理、自我负责、自我领导、自我学习的运行机制，共同实现团队目标。

自我管理团队成员承担了很多以前由管理者承担的责任。在自我管理团队中，每个成员根据个人的特长、技能和兴趣自觉地整合形成不同的角色。因此，这类团队能面对不断出现的新问题和新任务，以合作精神和多样化的途径来完成工作，并能够自我培训、自我激励和自我完善。

自我管理团队模式最早起源于20世纪五十年代的英国和瑞典，比如沃尔沃现在的管理模式非常先进，其位于武德瓦拉的生产基地，完全由自我管理团队进行整辆轿车的装配。在美国，金佰利、宝洁等少数几家具前瞻意识的公司在20世纪六十年代初开始采用自我管理团队模式，并取得了良好的效果。近几十年来，以团队成员自我管理、自我负责、自我领导、自我学习为特点的自我管理团队越来越显示出优越性，逐渐被组织接受。Law Jeretal的研究发现
〔5〕

 ，1993年68％的《财富》1000强公司采取了自我管理团队模式。施乐公司、惠普公司等都是推行自我管理团队模式的典型代表。

学术界对自我管理团队的研究表明，自我管理团队有突出的优势，当然也存在不足。自我管理团队的优势主要表现在：团队成员工作灵活性和技能能够得到不断提高；有助于降低员工的缺勤率和离职率；有助于提高团队成员的忠诚度和工作满意度。

但是，组织需要较长时间和高额的培训成本才能建立起成功的自我管理团队；工作循环以及培训学习可能使团队形成早期的团队成员工作绩效低；只有工作成熟度和责任意识较高的员工能够适应自我管理的团队结构，因此，自我管理团队对团队成员构成要求较高。

10.2.3　跨职能团队

跨职能团队（cross-functional team）是由来自同一层级但不同工作领域的员工组成的，他们为了完成某项任务而共同工作。跨职能团队能够使组织内部（甚至组织之间）不同领域员工之间交换信息，激发新的创意，解决面临的问题，完成复杂项目，因此是一种有效的团队，但是跨职能团队在形成的早期阶段需要耗费大量的时间，因为团队成员需要学会处理复杂多样的工作任务。在成员之间，尤其是那些背景、经历和观点不同的成员之间，建立起信任和真正的合作关系也需要一定的时间。

20世纪六十年代，IBM公司为了开发卓有成效的360系统，构建了大型的任务攻坚团队，团队成员来自公司内部的多个部门，这就是跨职能团队的典型形式。此后，许多组织都采用了这种跨越部门界线的横向团队。到20世纪八十年代末，几乎所有主要的汽车生产商，如丰田、本田、宝马、通用汽车、福特和戴姆勒—克莱斯勒等，都采用了跨职能团队来完成复杂项目。

跨职能团队在实现团队成员隐性知识共享的过程中扮演着重要角色。这种团队还有助于每一个成员增加其他专业领域的知识。来自不同职能领域的团队成员能够为团队带来客观的视角和全新的思维，有助于形成创造性的解决问题方案。团队要按照跨职能的方式来组织，这样可博采众长，集思广益，有效地开展流程变革和改进。

当然，跨职能团队在形成初期，团队成员往往要花大量时间学会处理复杂和多样性的工作任务。在成员之间，尤其是那些背景、经历和观点不同的成员之间，也需要一定时间才能相互信任，从而真正合作共事。

10.2.4　虚拟团队

一些学者认为虚拟团队（virtual team）是分散于不同的时间、空间和组织但一起工作共同完成任务的一群人组成的团队。例如，Tounsend等（1998）认为，虚拟团队由一些跨地区、跨组织、通过通讯和信息技术的联结、努力完成组织共同任务的成员组成，虚拟团队是现代通讯技术、信任、合适人选进行合作的需要等方面的结合体。虚拟团队是为满足组织快速协调各地区成员的需要而产生的。通讯技术快速发展和英特网的出现，为虚拟团队的形成创造了良好的外部条件。

虚拟团队有四个突出的特征：团队成员有共同的目标；团队成员空间的离散性；采用电子化沟通方式；宽泛的组织边界。

虚拟团队能够完成其他团队能够完成的所有工作，如分享信息、作出决策和完成任务。而且，虚拟团队可以包括同一组织中的成员，也可以包括其他组织中的成员。虚拟团队成员可以在几天时间里共同解决问题，也可以花几个月时间完成一个项目，甚至可以长期合作。

10.3　团队成员的角色

10.3.1　贝尔宾的团队角色理论

剑桥产业培训研究部前主任贝尔宾（R. M. Belbin）博士和他的同事在20世纪八十年代，经过多年在澳洲和英国的研究与实践，提出了著名的贝尔宾团队角色理论，认为高效团队应该由如下8种角色构成：

实干家（company worker）的典型特征是保守、顺从、务实可靠、有组织能力和实践经验，工作勤奋，有自我约束力，但是缺少灵活性，对没有把握的观点不感兴趣。在团队中实干家把建议转化为实际的行动，会考虑哪些行为是可行的，哪些是不可行的，能够整理建议。

协调者（coordinator）的典型特征是沉着、自信、有控制局面的能力，对各种有价值的意见不带偏见地兼容并蓄，看问题比较客观。在团队中，协调者帮助团队成员明确团队的目标和方向，选择需要决策的问题，并明确要解决的问题的先后顺序，帮助确定团队中的角色分工、责任和工作界限。做事的目标性很强，但是其智力和创造力却很一般。

推进者（shaper）思维敏捷、开朗、主动探索、有干劲，随时准备向传统、低效率、自满自足挑战。在团队中推进者积极寻找和发现团队中可能的行动方案，帮助团队成员明确团队任务和目标，积极推动团队成员形成一致意见，并采取积极行动。但是推进者急躁易怒，容易引起争端。

智多星（planter）的特征是有个性、才华横溢、想象力丰富、充满智慧、知识广博。在团队中，智多星的作用是提出建议，提出批评和有助于引出相反意见的观点，或对已经形成的行动方案提出新的看法。不过，智多星往往很自负，高高在上，不屑于做一般的工作。

资源调查者（resource-investigator）性格外向，待人热情，好奇心强，善于与人交流，消息灵通。这种团队成员有很强的与人沟通的能力，能够不断探索新事物，勇于迎接新的挑战，能够对外界的变化作出及时的反应。但是如果工作的魅力一旦被削弱，资源调查者对工作容易失去兴趣。

监控评价者（monitor-evaluator）做事比较冷静、理智、谨慎，有很强的判断力，做事脚踏实地，但缺乏鼓动和激发他人的能力，自己也不容易被别人鼓动和激发。在团队中，监控评价者能够客观地分析问题和情景，能够对繁杂的材料予以简化，并澄清模糊不清的问题，能够对他人的判断和作用作出客观评价。

凝聚者（team builder）在团队中有一定的社会地位，能够起导向作用，性格温和，同时比较敏感。这种人对团队成员和出现的情况能够作出及时的响应，能够鼓舞整个团队的精神，但在关键时刻往往优柔寡断。凝聚者在团队中的作用表现在能够给予他人支持和帮助，能够打破讨论中的沉默，积极采取行动解决团队中的分歧。

完美主义者（finisher）做事勤奋有序、认真、有紧迫感、尽心尽责。这种人是理想主义者，能够圆满完成任务，追求完美。但是由于这种心理，完美主义者过于拘泥小节，不愿让任何事情随意通过。在团队中，完美主义者的作用是强调任务的目标要求和活动日程表，在方案中寻找并指出错误、遗漏和被忽视的内容，激励其他团队成员参加活动，并促使团队成员产生紧迫感。

贝尔宾指出，如果团队构成中有一位塑造者和一批好好先生，团队的绩效水平往往较高，尤其是当众人对团队的期望值较高时，更是如此。在实践中，团队也许需要不止一位推进者为团队带入更多的主张和见解。团队中很可能存在互不喜欢、互不买账的团队成员。这些团队成员很难与人和睦相处，协同工作。

在实践中，成功的团队首先应该是实干家、资源调查者、协调者、监督者、推进者、凝聚者、智多星和完美主义者这八种角色的综合平衡。管理者在组建团队时，应该充分认识到各个角色的基本特征，容人短处，用人所长。真正成功的管理者，对团队成员的秉性和特征了解透彻，在此基础上才能构建高绩效团队。团队并非是单个人的简单组合，而是在团队角色上尊重差异，实现互补，形成团队成员的异质性、多样性，整个团队才能生机勃勃，充满活力。

10.3.2　卡曾巴赫和史密斯的分类

卡曾巴赫（J. R. Katzenbach）和史密斯（Douglas K. Smith）在《团队的智慧：创建绩优组织》（2000）中，根据团队成员人格特质的内倾性、外倾性和控制欲的强弱，把团队成员的角色分为力量型、完美型、活泼型、和平型四种类型，如图10-2所示。

团队内部成员中，控制欲强而性格外向者是力量型，控制欲强而性格内向者是完美型，控制欲弱而性格外向者是活泼型，控制欲弱而性格内向者是和平型。这四种角色都会在团队中发挥重要作用。
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图10-2　团队内部成员的4种类型

（资料来源：杨忠等编著：《组织行为学：中国文化视角》，南京大学出版社2006年版，第214页）

10.4　团队的建设

10.4.1　团队建设的发展阶段

因为自我管理团队比较灵活，团队成员工作和技能能够得到不断提高，团队成员的缺勤率和离职率比较低，而忠诚度和工作满意度高。因此，这里分析的团队建设主要针对自我管理团队的建设。团队的建设是一个长期和困难的过程，往往要花费2—5年的时间。团队建设会经过多个发展阶段。图10-3描述了自我管理团队建设过程中的不同发展阶段。

在起步阶段，团队成员被挑选出来，准备为了团队的成功而工作。为了使团队成员更好地共同工作，管理者要对团队成员进行系统的培训。培训的内容包括组建团队的合理性、团队成员的工作、团队成员的角色和责任、报酬和工作安全以及完成团队工作必需的技能，如管理技能、人际关系技能等。团队培训的目的是使团队成员能够自我管理。团队员工在最初几个月中会充满热情，团队绩效会上升。

团队在发展的第二阶段，会出现各种不安定因素。经过起步阶段，团队成员和管理者对工作新情境的模糊性感到困惑。团队成员因为不熟悉工作任务，要承担更多责任和担心工作安全，所以出现不安定心理。

在这一阶段，有些管理者会犯下对新团队放手不管的错误，而是让团队进行自我管理。事实上，在这一阶段，管理者必须时刻鼓励团队成员、监督团队的绩效、在团队之间扮演中间人、帮助团队获得所需要的资源、促进团队内部的沟通，在希望看到团队失败的人士面前保护团队。管理者自身也会感到不安定和困惑，因为自己要承担更多的工作。此外，团队在工作中面临的真正威胁是在团队发展初期，可能会出现工作无法完成、项目不能结束、订单无法执行而团队却要为此负责的情况。管理者必须继续为团队的发展献计献策或为团队解决问题，因为团队这时不知道应该怎么做。
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图10-3　团队建设的5个阶段

（资料来源：里基·W. 格里芬、格利高里·摩海德著：《组织行为学》（第八版），中国市场出版社2008年版，第233页）

团队发展到第三阶段逐步形成以领导为中心的团队。如果前一个阶段所引起的不安定和混乱达到极点，团队通常开始希望回到与以前类似的以管理者为中心的组织结构。与此同时团队成员也在团队内部学习自我管理和领导的艺术，团队内部开始形成领导者。此外，团队在学习自我管理的过程中也开始将自己视为一个单位。管理者渐渐发现团队建设的积极方面，慢慢从团队管理中抽身，而把更多的精力投入到制定标准和制度、获得资源等方面。

在第四阶段，团队发展成为紧密构成的团队，甚至发展到了对其他团队和作为整体的组织有害的程度。紧密构成的团队通常对自己的能力高度自信，能够自己解决问题、管理工作时间和资源、解决内部冲突。然而，这样的团队与外部团队的联系开始减少，团队开始保护绩效不佳的成员，导致团队之间不健康的竞争。

到第五阶段，团队发展成为自我管理团队。自我管理团队努力实现或超越绩效目标。团队成员已经能够承担起与团队有关的领导职能。管理者的任务是为团队发展提供规划和咨询。最重要的是，自我管理团队富有灵活性，如能够接受新观点，不断对团队成员、角色和任务进行必要的变革，能够选择其他有助于实现组织战略目标的行动。不过，团队即使已经发展成熟并且运作良好，为了确保团队在正常轨道上发展，还要做大量的工作，例如，个体和团队需要不断接受工作技能、团队技能和人际技能等方面的培训。另外，团队需要对支持系统进行不断改进以提高团队生产力。自我管理团队还需要不断改善组织内部顾客与供应商的关系。组织内部团队之间和谐的伙伴关系有助于内部团队不断满足外部顾客的需要。

10.4.2　不同发展阶段的团队绩效

在组建团队的过程中，组织往往会期望过高或过于急迫。事实上，团队的绩效水平一开始并不高。图10-4描述了组建之初团队绩效出现下降，然后才恢复或达到更高绩效水平的过程。

图10-4显示，在起步阶段，团队绩效处于正常水平，有时团队成员对团队的期望和热情也会使团队绩效有所上升。在现实和不安定阶段，团队开始对培训和高层领导缺乏指令的情况感到困惑，从而出现绩效下降的现象。在第三阶段，以领导为中心的团队开始专注于团队的工作。团队内部形成了自己的领导。团队的绩效也开始恢复到以前的水平。在第四阶段，团队开始发现团队成员的真正潜力，绩效超过了原先的水平。在第五阶段，自我管理的团队走向成熟、灵活，通常能够创造出新的绩效纪录。

综上所述，团队绩效提高最快的时期出现在以领导为中心的阶段和紧密构成的团队阶段，此时团队已经度过了困难的、低绩效的阶段，团队成员接受了足够的培训，已经学会独立作出工作决策。团队成员对团队目标能够作出共同的承诺。在第五阶段，管理者需要注意使团队目标与组织的战略目标保持一致。
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图10-4　不同发展阶段的团队绩效

（资料来源：里基·W. 格里芬、格利高里·摩海德著：《组织行为学》（第八版），中国市场出版社2008年版，第247页）





【本章小结】

团队是由少数技能互补、有共同目标、相互承担责任的人们组成的群体。团队与群体的区别主要表现在权力、工作类型和奖励系统等方面。问题解决团队、自我管理团队、跨职能团队和虚拟团队是四种常见的团队类型。

贝尔宾认为，成功的团队应该是实干家、资源调查者、协调者、监督者、推进者、凝聚者、智多星和完美主义者这八种角色的综合平衡。自我管理团队在建设过程中要经历不同的发展阶段。在不同的发展阶段，团队的绩效水平是不同的。

【复习思考题】

1．团队与群体的区别主要表现在哪些方面？

2．分析自我管理团队的特征。

3．分析贝尔宾的团队成员角色特征。

4．分析自我管理团队在建设过程中的不同发展阶段。

5．不同发展阶段的团队的绩效水平存在哪些差异？

【案例分析】

团队管理者：把人才配置到适合的岗位上

作为美国一家企业的项目经理，戴维的决策在很大程度上决定了每个团队成员的职业发展，而这对整个团队的发展来说，可谓举足轻重，因为只有为团队成员创造光明的前景，他们才会拥有更大的奋斗动力，才会产生极强的向心力。

在项目团队中，戴维有计划地为每一位成员量身订制发展职业路径，从而使团队精英如雨后春笋般茁壮成长起来，为整个团队注入勃勃生机。在戴维为每一个团队成员量身订制的职业生涯规划中，第一个受益者是琼斯。

琼斯十分聪明能干，有两年工作经验，所以工作能力十分突出。他担任项目组下设的工作小组管理主任。随着时间的推移，戴维发现琼斯具有令人不可思议的能力：他能够很容易地解决任何人际冲突，能够提出最好的解决方案。

因为琼斯是一个分析问题、平息争议的天才，以至于团队中越来越多的人找他提供指导和建议，或请他剖析复杂的问题。而这些都是自然发生的。琼斯这种与众不同的能力，逐渐引起了戴维的关注，戴维仔细观察琼斯的工作行为，以便更好地了解他的管理风格和能力。

戴维寻找机会与琼斯讨论他的职业发展规划。琼斯自己表示，他想当更高层次的主管，也就是说，他想以管理者为身份标示。在与琼斯的讨论中，戴维认识到，如果让他当管理主任并不合适，因为他不必靠监督别人来施展才华，他只要拥有大家对他的支持就够了。

健康的团队随时需要琼斯这样的人，因为他能够实时有效地针砭团队中的疑难问题。对于一个不断发展的团队而言，如果有人能够专门负责减少成员摩擦、平息人际纷争、提升工作效能，这绝对是有益的。

最后，戴维和琼斯达成共识，决定首先在项目组内设置一个由他来负责的新团队。琼斯负责的团队的职责为“团队效能分析及工作顾问”，他同时会参加功能特色小组的横向组织，主要工作是解决团队中任何可能影响到工作效能的问题。

与琼斯的讨论结束后，戴维马上找到公司的副总杰森，详细阐述了戴维的设想以及琼斯的抱负，杰森听了以后大为赞赏，他为琼斯正式设置了一个头衔：团队效能分析及工作顾问主任。

杰森接着说：“可以先让琼斯在你的团队里建立起这个新的工作领域，设计适当的工作规划，训练合适的工作助手。如果工作效果十分突出，就可以让琼斯为公司培养一批像他一样的人才，为这个团队中全新的角色转换奠定发展基础。”

当戴维把杰森的决定告诉琼斯以后，踌躇满志的琼斯立刻开始“招兵买马”。在戴维和杰森的帮助及支持下，“团队效能分析及工作顾问”团队很快就成立了，并迅速投入到工作之中，对戴维的项目组工作的开展起到了十分有效的作用。

不久，琼斯的杰出工作和研发部的“创意管理”就引起了公司高层的重视，他们对戴维设立的这个全新的团队工作领域十分欣赏，并迅速将这一工作模式在全公司上下进行普及。

作为“团队效能分析及工作顾问”的鼻祖，琼斯的事业也呈现出一片光明。后来，琼斯每当回忆起这段经历时，对戴维的感激之情和提拔之恩都难以言表。而戴维对琼斯所取得的成就，也每每有一种“一荣俱荣”的感觉。





根据案例回答下列问题：

1．根据贝尔宾的团队角色理论，琼斯在团队中属于什么角色？

2．分析戴维的团队角色。

3．美国企业的团队管理对中国企业有什么借鉴意义？





【随堂测验】

T　F　1．团队与群体是相同的。

T　F　2．不同发展阶段的团队的绩效水平相同。

T　F　3．问题解决团队是团队发展的一种初级形式。

T　F　4．虚拟团队能够跨越组织边界。

T　F　5．组织可以根据工作任务快速地组建、配置、重新定位和解散团队。

6．质量圈是一种典型的＿＿＿＿。

A．自我管理团队

B．问题解决团队

C．跨职能团队

D．虚拟团队

7．汽车生产商常常采用＿＿＿＿来完成复杂项目。

A．自我管理团队

B．问题解决团队

C．跨职能团队

D．虚拟团队

8．有个性、才华横溢、想象力丰富、充满智慧、知识广博是＿＿＿＿的特征。

A．推进者

B．凝聚者

C．智多星

D．完美主义者

9．思维敏捷、开朗、主动探索、有干劲，随时准备向传统、低效率、自满自足挑战是＿＿＿＿的特征。

A．推进者

B．凝聚者

C．智多星

D．完美主义者

10．做事勤奋有序，认真，有紧迫感，尽心尽责是＿＿＿＿的特征。

A．推进者

B．凝聚者

C．智多星

D．完美主义者



第11章

组织中的沟通

【本章要点】

沟通概述

沟通的过程

组织中的沟通类型

沟通的方向

沟通网络

影响有效沟通的因素

提高组织内部沟通有效性的途径

跨文化沟通

【篇首案例】

这里的沟通有问题吗？
〔6〕



“我不想听你的任何借口，你要做的就是把飞机送上天！”吉姆·塔克曼（Jim Tuchman）冲着他的经理大声吼叫。

身为美国航空公司驻墨西哥城机场的COO（Chief Operating Officer，首席运营官），塔克曼对当地员工的工作态度十分不满。3个月前塔克曼从达拉斯调至墨西哥城，他很不适应墨西哥人的工作风格。“我对这些人太苛刻吗？你一定认为我很苛刻。但我说的话他们从来都不听。他们觉得现在这样做就已经很好了！而且他们对我倡导的每一项变革都进行抵制。他们根本认识不到遵守时刻表对航空公司多么重要。”

塔克曼是否对他的墨西哥员工太苛刻了？员工的回答是众口一词的肯定。他们普遍不喜欢他。下面这些话是员工对塔克曼的描述：

“他对我们的需要无动于衷。”

“他以为这样大声吼叫，事情就会有所改观，但我们并不这么认为。”

“我在这里工作了4年。他来之前，这里是很好的工作场所。但是现在这里再也不是了。”

“我总是担心自己会受到严厉指责。我常常十分焦虑，甚至连在家里也一样。我的先生已开始抱怨了。”

塔克曼之所以被派到墨西哥城工作，主要是为了加强美国航空公司在墨西哥城机场的管理工作。在他的工作目标中，最重要的是改善美国航空公司在墨西哥城机场工作准时的纪录；提高生产率；提高顾客服务水平。

当塔克曼被问到他认为与员工之间出现了什么问题时，他的回答是：“我们似乎根本就没有过什么沟通。”





案例中的COO之所以工作出了问题，是因为与下属缺乏有效的沟通。罗伯特·卡茨（Robert Katz）指出，管理者都必须具备技术技能、人际技能和概念技能。不同技能对不同层次管理者的重要性不同。人际技能是组织各层管理者都应具备的技能，因为不管是哪个层次的管理者，都必须在与上下左右进行有效沟通的基础上，相互合作共同完成组织的目标。因此，沟通对管理者的工作至关重要。

沟通不仅仅对管理者很重要，事实上，人的本质属性是社会性。社会性的人无法离群索居，而必须与周遭环境随时进行互动。在互动过程中，任何关系的开始、维系或结束均取决于沟通。因此有人说，空气对生命有多重要，沟通对关系就有多重要。顺畅的沟通能够滋润人与人之间的关系，稳定的关系要建立在开放、顺畅的沟通基础之上。即使是聋哑人、盲人以及其他有沟通障碍的人，仍有属于他们自己特殊的沟通方式，如手语、唇语、盲文等等。因此人们可以说沟通是人类最基本的活动，是人在社会上生存必备的能力。

社会的各行各业无一不需要沟通，如，推销员对顾客、老师对学生、医生对患者等的有效沟通能够使工作顺利开展。家庭生活、日常生活亦然，沟通无时无刻不在进行中，即使闭口不语，人们的衣着、表情、动作、眼神等也在进行着非言语沟通。

对组织而言，沟通至关重要。首先，沟通能协调组织内部成员个体、各部门，使组织成为一个整体的粘合剂。每个组织都由不同的人与不同的部门组成，由于各个组织成员个体、各个部门的职责、地位、利益和能力等各不相同，在实现组织目标时需要沟通协调各个个体、部门的工作，从而保证组织目标的实现。

另一方面，组织通过沟通与外部环境建立联系。组织必然要和顾客、政府、公众和竞争对手等发生各种各样的联系，必须根据客户的要求调整产品结构，遵守政府的法规法令，担负自己应尽的社会责任，获得适用且廉价的原材料，以确保自己在激烈的竞争中获得成功，因此，组织必须与外部环境进行有效的沟通。而且，由于外部环境是不断变化的，组织必须适应外部环境的变化，这就要求组织与外界保持持续的沟通，以便获得更多的竞争优势。

对组织管理而言，沟通是管理者激励下属，实现管理职能的基本途径。首先，组织决策需要有效的沟通过程才能施行，沟通的过程就是对决策的理解传达的过程。决策表达得准确、清晰、简洁是进行有效沟通的前提，而对决策的正确理解是有效沟通的目的。在传递决策信息时，决策者要和执行者进行必要的沟通，以对决策达成共识，使执行者准确无误地执行决策，避免因为对决策的误解而产生的失误。其次，有效的沟通有助于提高组织成员的工作效率和效果。另一方面，组织内部的人与人之间、部门之间、群体之间难免会产生各种矛盾和冲突，有效的沟通有助于化解矛盾，解决冲突，使组织内部的工作顺利进行。

11.1　沟通概述

沟通是意义的传递与理解。完美的沟通，如果存在的话，应是经过传递之后被接收者接收到的信息与发送者发出的信息完全一致。如果信息或想法没有被传送到，则意味着沟通没有发生。因此，哲学中常问的问题：森林中的一棵树倒了却无人听到，它是否发出了声响？在沟通的背景下，答案是否定的。

但是，成功的沟通不仅意味着意义的传递，还意味着意义的被理解。如果一封信使用的是收信人不懂的语言，那么不经翻译就无法达到沟通的目的。

在组织或群体中，沟通的功能主要表现在：控制、激励、情绪表达和信息沟通等方面。组织成员必须遵守组织中的规章制度和权力等级。比如，他们必须根据根据工作说明书的要求工作，与直接主管交流有关工作中的不满和要求，要遵守组织和部门的规定等等，通过组织内部的正式沟通可以实现这种控制功能。另外，非正式沟通也能够控制员工的行为。比如，组织或群体中的一些成员工作十分勤奋，使其他成员相形见绌，其他组织成员会通过非正式沟通的方式控制不努力工作的成员的行为。

组织对员工的激励更是需要通过沟通来完成，如明确告诉员工做什么，如何做，没有达到标准时应如何努力。在员工工作过程中，具体目标的设置、实现目标过程中的持续反馈以及对理想行为的强化等都会对员工产生激励作用，这些过程都需要沟通。

沟通之所以有利于情绪表达，是因为对很多员工来说，组织和工作群体是主要的社交场所，员工通过群体内的沟通来表达自己的挫折感和满足感。因此，沟通提供了一种释放情感的情绪表达机制，能够满足员工的社会交往需要。

另外，组织通过沟通为组织成员个体和群体提供决策所需要的信息，使决策者能够根据所获信息进行合理决策。

为了使组织或群体正常运转，管理者需要在一定程度上控制员工的行为，激励员工，为员工提供情绪表达的手段，帮助员工作出正确决策，这些都需要沟通。事实上，组织或群体中的每一次沟通都是为了实现其中的某种或几种功能。

11.2　沟通的过程

沟通是一个过程。如果这个过程中的任何一环存在偏差或障碍，就会影响沟通的效果。图11-1描述了沟通过程（communication process）。沟通过程包括信息源、编码、传输、解码、接收者、反馈等环节。整个沟通过程易受到噪音的影响。噪音是指所有影响沟通过程有效性的内部或外部干扰因素，如难以辨认的字迹、电话中的静电干扰、电子邮件病毒、沟通中的情感因素、接收者的疏忽大意，以及生产现场的喧闹等。噪音可能在沟通过程的任何环节上带来信息的失真。如果噪音干扰编码或解码过程，就会出现编码或解码不当，使沟通过程出现信息失真。这是应当努力避免的。

信息源

信息源是希望同另一方进行沟通的个人、群体或组织。在组织和群体沟通中，个人往往以组织的名义发送信息。信息源负责准备信息、解码、将其输入传送媒介。

编码

编码（encoding）是将信息由理念或思想转化为能够被传输的符号的过程。这些符号可能是字句、数字、图像、声音或物理姿态和运动等。信息源在对符号信息进行编码时必须确保接收者能够适当地进行解码，换言之，信息源与接收者必须对符号赋予同样的意义。信息源与接收者在编码和解码信息时受到四个条件的影响：技能、态度、知识和社会文化系统。

成功的沟通要求一个人具备听、说、读及逻辑推理等各方面的技能。个体的态度影响着行为。人们对许多事情有自己的想法及态度，这些态度影响着人们之间的沟通。沟通活动还受到人们在某一具体问题上所掌握的知识范围的限制。人无法传递自己不知道的东西，反过来，如果信息传递者的知识极为广博，接收者有可能不理解要传递的信息。换言之，人们的知识量影响着要传递的信息。另一方面，与态度影响行为类似，人们所在的社会文化系统也制约着行为。人们的信仰和价值观都是文化的一部分，深深影响着沟通信息源和接收者。
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图11-1　沟通过程

（资料来源：［美］格里芬、摩海德著，刘伟译：《组织行为学》（第八版），中国市场出版社2008年版，第248页，略作修改）

传输

传输是把承载信息的符号发送给接收者的过程。传输的媒介是指传输的渠道、通路。面对面沟通的媒介是声波，电话沟通的媒介则是电脉冲。组织中的通道包括正式和非正式通道。正式通道由组织建立，它传递那些与工作相关的信息，并遵循着组织中的权力网络；另一些信息形式，如个人或社会的信息，在组织中通过非正式通道传递。

很多因素影响沟通过程中沟通通道的选择，其中比较重要的因素包括通道丰富性和信息自身的特性。通道丰富性（channel richness）是指各种通道在传递信息方面的能力。丰富性程度高的沟通通道有如下特征：能够自动提供多种信息线索；能够即时反馈；沟通双方能够直接接触。例如，面对面交谈的通道丰富性最高，因为它在沟通过程中传递的信息量最大，能够提供大量的信息线索，如体态、面部表情、手势、语调等；沟通双方能够通过言语和非言语方式进行即时反馈，沟通双方还能够进行直接的接触。而另外一些沟通通道的丰富性程度比较低，如公告和一般文件等。各种沟通通道的丰富性程度如图11-2所示。

对通道的选择还取决于信息是常规的还是非常规的。常规性信息通常是非常直接的，模棱两可的程度很低。非常规信息较为复杂，模棱两可的程度高，存在潜在的误解可能性。管理者可以采用丰富性程度低的通道对常规信息进行有效沟通。而对非常规信息来说，在沟通过程中只有选择丰富性程度高的通道才能达到理想的沟通效果（图11-2）。
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图11-2　沟通通道的丰富性程度

（资料来源：R. H. Lengel & D. L. Daft, The Selection of Communication media as an Executive Skill, Academy of Management Executive, August 1988, 229—232）

解码

解码（decoding）是信息接收者解释信息含义的过程。接收者运用知识或经验来解释信息符号。接收者对信息的解码同样受到自己的技能、态度、知识和社会文化系统的制约。一个人的知识、态度和文化背景不仅影响着他传送信息的能力，同样也影响着他接收信息的能力。在一些情况下，接收者需要咨询权威，例如字典或密码本。在解码之前，接收者比较被动，但在解码阶段，他变得活跃起来。接收者对信息符号的解释可能与信息源的意图一致，也可能不一致。如果两者之间出现不一致，沟通就会失败，接收者会误解信息传递者，这是应当避免的。

接收者

接收者（receiver）是信息指向的客体。接收者可能是个人、群体或组织的代表。接收者决定是否对信息进行解码、是否努力理解这一信息和是否作出回应。此外，期望的接收者可能根本没有接收到任何信息，而不期望的接收者却可能收到信息，这取决于信息源所采用的媒介和符号以及是否引起了接收者的注意。

反馈

反馈（feedback）是接收者对信息的反应。接收者通过反馈告诉信息源是否收到和理解被传输的信息。信息源对他所编码的信息进行解码和传递，信息最后又返回到信息源。反馈对信息的传送是否成功以及传送的信息是否符合原本意图进行核实，反馈环节有利于信息源确定信息是否被正确理解。

11.3　组织中的沟通类型

组织中最普遍使用的沟通方式有书面沟通、口头沟通、非言语沟通及基于信息技术的沟通（图11-3）。
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图11-3　组织中沟通的途径

（资料来源：［美］格里芬、摩海德著：《组织行为学》（第八版），中国市场出版社2008年版，第246页，略作修改和补充）

11.3.1　书面沟通

书面沟通（written communication）包括备忘录、信件、组织发行的期刊、报告、手册、公告及其他任何传递书面文字或符号的手段。

书面沟通的优点是保存持久、可以反复阅读。一般情况下，发送者与接收者双方都拥有沟通记录，沟通的信息可以长久地保存下去。如果对信息的内容存在疑问，过后的查询是完全可能的。对于复杂或长期的沟通来说，这尤为重要。例如，新产品的市场推广可能需要几个月的时间，以书面的方式记录产品市场推广活动，可以使活动的构思者在整个过程中有一个参考。

当然，书面沟通也存在不足。书面方式更为准确，但比较耗时。事实上，花费一个小时写出的东西只需10—15分钟就能说完。书面沟通的另一个主要缺点是缺乏反馈。口头沟通能使接收者对其所听到的东西提出自己的看法，而书面沟通则不具备这种内在的反馈机制。其结果是无法确保所发出的信息能被接收到；即使被接收到，也无法保证接收者对信息的理解正好是发送者的本意。

11.3.2　口头沟通

人们之间最常见的交流方式是交谈，也就是口头沟通（oral communication）。常见的口头沟通包括演说，正式的一对一讨论或小组讨论，非正式的讨论以及小道消息传播。

口头沟通的优点是快速传递和快速反馈。在这种方式下，信息可以在最短的时间里被传送，并在最短的时间里得到对方的回复。如果接收者对信息有所疑问，迅速的反馈可使发送者及时检查其中不够明确的地方并进行改正。

但是，当信息经过多人传送时，口头沟通的主要缺点便会暴露出来。在此过程中卷入的人越多，信息失真的潜在可能性就越大。每个人都以自己的方式解释信息，当信息到达终点时，其内容常常与最初大相径庭。如果组织中的重要决策通过口头方式在权力金字塔中上下传递，则信息失真的可能性相当大。

11.3.3　非言语沟通

非言语沟通（nonverbal communication）是指通过肢体动作、说话的语调或重音、面部表情以及信息发送者和接收者之间的身体距离来传递信息。

对肢体动作进行的学术研究称为肢体语言学（kinesics）。肢体语言学家认为人的每一个肢体动作都有意义，没有一种动作是随意出现的。因此，肢体动作是沟通研究中十分重要的一部分。对信息接收者来说，沟通过程中的非言语信息十分重要，甚至比言语消息更重要。在信息发送者的言语信息与非言语信息出现矛盾时，非言语沟通传递的信息更真实。在组织沟通过程中，比较重要的非言语沟通方式包括体态语言、语调和身体距离。

体态语言包括手势、面部表情和其他肢体动作。手势在有些场合仍然是十分有效的沟通方式。语言不通的人往往借助手势来表达自己的意思。聋哑人主要以手势为交流工具。英国学者阿盖尔指出，手势在人们的社会活动的作用表现在如下方面：有时可以代替语言，如聋哑人的交谈；可以被用来强调某一问题，或通过这种非言语方式描述事物；手势还可以给说话者提供缓解紧张的机会，也就是说手势象征着说话者的情绪状态。

面部表情是最常用也是最有效的沟通区域。人们在与他人进行沟通时，是热爱、是憎恨、是厌恶、是冷漠等等，都很容易从面部表情解读出来。心理学家的研究发现人的面部表情有2万多种，比如一副咆哮的面孔所传递的信息显然与微笑不同。

许多国家都把眼睛形容为“心灵的窗户”。因此，不少国家的民众对目光接触的重视远远超过对言语沟通的信赖。在阿拉伯国家，人们告诫其同胞“永远不要和那些不敢正视你的眼睛的人做生意”。在美国，如果求职者应聘时不看主考官的眼睛，就别想获得就业机会。加拿大人、澳大利亚人等认为，沟通时目光的直接接触所传递的是一种诚实、真诚和坦率的信息。然而在日本文化中，人们认为听对方说话时看着对方的眼睛是不礼貌的，合适的选择是听别人说话时低垂眼帘，以示尊重，这使那些与日本人沟通，却对日本文化知之甚少的西方人感到困惑。

语调指的是个体对词汇或短语的强调。语调会影响信息的意义。有一个例子能够说明语调的重要性。有一次，一位意大利著名悲剧影星罗西应邀参加一个欢迎外宾的宴会。席间，许多客人要求他表演一段悲剧，于是他用意大利语念了一段“台词”，尽管客人听不懂他的“台词”内容，然而他那动情的语调和表情，凄凉悲怆，使大家情不自禁流下同情的泪水。可是一位意大利人却忍俊不禁，跑出会场大笑不止。原来，这位悲剧明星念的根本不是什么台词，而是宴席上的菜单。

恰当地、自然地运用语调，是有效沟通的条件之一。一般情况下，柔和的语调表示坦率和友善，在激动时自然会有颤抖，表示同情时略为低沉。不管说什么样的话，阴阳怪气的腔调就显得冷嘲热讽；用鼻音哼声往往表现傲慢、冷漠、恼怒和鄙视，是缺乏诚意的表现，会引起人不快。人们问问题时的语调不同、重音不同，得到的回答常常大相径庭。

个体给自己留出的空间称为身体距离。人类学家爱德华·霍尔认为人们交往时互动双方的身体距离由近及远可以分为亲昵区、个人区、社会区、公众区。一般来说，人与人进行沟通时，间隔多少距离取决于具体的情境以及相互之间的关系。一般说来，夫妇、恋人之间的沟通处于亲昵区，朋友间的正式沟通处于个人区，熟人之间的沟通处于社会区，而一般的公开的正式沟通处于公众区；社会地位相差较大的人相互间的沟通比较正式而人际距离也较远，而社会地位相近的人沟通时距离则较近；和男性相比，女性更善于表达柔情和友爱，而且女性的独立性较男性差，互相依赖较强，因此女性与女性沟通时，具有较小的身体距离。

另外，文化及习惯等因素也影响沟通时人与人之间的身体距离。在不同的国家、不同的种族中，人与人沟通时的身体距离往往不同。有关研究发现，人与人沟通时空间距离的差异往往和人们对“自我”的理解不同有关。例如，北美人理解的“自我”包括了皮肤、衣服以及身体外几十厘米的空间；而阿拉伯人的“自我”则仅仅限于心灵，以至于他们把皮肤都当成是身外之物。因此，如果一个北美人与一个阿拉伯人沟通，往往会出现这样的局面：阿拉伯人步步紧逼，总嫌对方过于冷淡；而北美人却连连后退，接受不了对方的过度亲密。

任何口头沟通都包含有非言语信息。艾伯特·梅拉宾的经典研究发现
〔7〕

 ，信息抵达接收者的整体影响是：所使用的言语占7％；言语的表达方式——语调、音量、音高及其他副语言成分的质量占38％；非言语的面部表情、手势、身体的姿势等占55％。因此，非言语沟通的重要性是不可忽视的。

不同的空间距离传递不同的信息。办公室的大小常常显示出主人的地位。譬如在美国以及一些亚洲国家，办公室越大，越显示出主人在组织中所处的地位。一些办公室里经常安放着高档的宽大的办公桌，这不仅使办公室看上去更气派，更重要的是成了“缓冲带”，从而使办公室的主人与来访者保持距离。从某种意义上说，这些大办公桌使来访者与主人的沟通量减少。空间的距离通常表现出个人在组织中的地位差异，往往使员工在心理上留下沟通障碍，这就是为什么许多员工尽量不与经理接触的原因之一。

11.3.4　基于信息技术的沟通

工作场所的许多创新都是以新技术为基础的——计算机信息处理系统、新型的远程通信系统、互联网、内联网、外联网以及前述各项技术的组合。管理者现在可以通过计算机与世界各地沟通，发送、接收备忘录和其他文件，还可以在旅途中完成这些工作，通过无线通信保持联络。许多员工在家工作，而不必每天都到办公室。

信息技术的发展不仅加快了沟通的速度，而且带来了全新的沟通方式。为了在高度竞争的全球市场中保持竞争优势，组织必须更有效地产生、传播和实施新的理念。通过计算机、电话和电视为媒介的沟通技术对组织内部的沟通产生了重大影响。在同一地点或分散在世界各处的组织成员可以通过计算机终端相互沟通，例如，惠普公司能够同时支持60多个计算机会议的运作，以鼓励工程师之间共享观点和技术开发。生动的视频会议和通过个人计算机和个人数字助理使用的“群件”和聊天室能够使处于不同地理位置的参加者进行信息沟通，这些沟通方式不仅省时、节省费用，而且由于是进行面对面的、互动的沟通，因此沟通效率更高。现在几乎任何规模的公司都在使用组织内部网络，企业内部网也从原先相对静态的信息分享和发布、电子邮件、文档管理上升到了互动沟通。对B2B业务而言，更富交互性、实时性的沟通已经出现在内部网和外部网中。

组织中日益重要的沟通网络是电子群体的兴起，电子群体由电子通讯名单、聊天室、QQ群和其他电脑网络系统构成。电子化沟通形式使没有面对面接触但仍然构成群体沟通网络成为可能。例如，教授同一课程的教员组成电子群体成员，他们相互之间共享与这一课程有关的信息。通过电子群体的沟通网络，他们可以掌握这一课程领域中的新思想。

沟通的新途径之一是理念分享、知识共享，使组织最优实践能够在所有员工中得到分享。这就需要建立基于计算机的系统来储存、组织和提供全组织范围内的最优实践。信息技术在加快现有沟通方式的速度的同时也创造出新的组织沟通类型，不仅为管理者带来了利益，也带来了新的挑战。

11.4　沟通的方向

组织中沟通的方向可以是纵向的，也可以是横向的。根据沟通的方向，组织中的沟通可以分为纵向沟通、横向沟通和斜向沟通三种。其中，纵向沟通还可以进一步划分为自上而下和自下而上的两种沟通。

11.4.1　纵向沟通

纵向沟通即垂直沟通，是指沿着组织的指挥链在上下级之间进行的信息沟通。组织中的纵向沟通可以分为自上而下的和自下而上的沟通两种形式。

自上而下的沟通也称为下行沟通（downward communication），指组织内部同一系统内的较高层次人员向较低层次人员的沟通，一般以命令方式传达上级组织或其上级所决定的政策、计划、规定之类的信息，有时颁发某些资料供下层使用等，它是传统组织中最主要的沟通流向。例如，管理者向下属分配工作任务，告知组织政策与规章制度，指出需要注意的问题，提供工作绩效的反馈，这些都是典型的自上而下的沟通。不过，自上而下的沟通并不一定必须是口头沟通或面对面的接触。管理层给员工的家里寄去信件告知他们新的病假政策，也是自上而下的沟通。

自下而上的沟通也称为上行沟通（upward communication），是指组织内部较低层次人员向较高层次人员的沟通。组织中自下而上的沟通典型例子有：下级准备的工作绩效报告供上级审阅；意见箱；员工态度调查；员工申诉；主管与下属之间的讨论；非正式的员工座谈会。自下而上的沟通有利于管理者倾听员工的心声，了解员工工作中存在的问题，以及他们对工作、同事和组织的看法。员工与管理者经常进行自下而上的沟通有利于管理者提高自己的工作绩效水平。

11.4.2　横向沟通

组织内部发生在同一工作群体的成员之间、同一层次的工作群体成员之间、同一层次的管理者之间以及任何层次相同的人员之间的沟通，被称为横向沟通（lateral communication），也称平行沟通或水平沟通。

在大多数情况下，横向沟通是为了简化纵向沟通、加快工作进度而进行的非正式沟通，因为横向沟通常常有利于节省时间和促进合作。因此，从管理的角度来看，横向沟通有利有弊。如果所有沟通都严格遵循正式的纵向结构则会影响信息的有效性和准确性，而横向沟通效果较好。但是，横向沟通也会带来功能失调的冲突，如横向沟通会影响正式的纵向沟通的有效性；组织成员会越过或避开直接上司获得信息。

11.4.3　斜向沟通

斜向沟通（diagonal communication）是指组织内部既不同系统又不同层次的人员之间的沟通。它对组织中的其他沟通渠道会起到一定的补充作用。其优点是增加相互理解，缩短沟通线路和信息传递时间，但也容易在部门之间制造矛盾和冲突。

11.5　沟通网络

沟通网络（communication networks）是指信息流动的通道。莱维特提出了五种不同的沟通网络，如图11-4所示。
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图11-4　五种沟通网络形态





11.5.1　链式沟通

链式沟通是垂直科层结构中典型的沟通网络，其中处于两端的人只有一个方向的沟通，居中的人则可分别与两人沟通信息。在组织系统中，链式沟通属于纵向沟通网络，代表组织的各级层次自上而下传递信息，在这个网络中，信息层层传递、筛选，容易失真，每个人接收的信息差异很大，平均满意程度存在较大差距。这种沟通网络说明组织中主管与下属之间存在若干管理者，绝大多数沟通沿着指挥链进行。

11.5.2　轮式沟通

轮式沟通属于控制型沟通网络形态，其中只有一个成员是各种信息的汇集点与传递中心。在组织中，这种网络大致相当于一个主管直接管理下属的权威控制系统。轮式沟通网络集中化程度高，解决问题的速度快，管理者的预测程度也很高，但沟通渠道少，组织成员的满意程度低，士气可能低落。轮式网络是加强组织控制、争时间抢速度的一种有效沟通方式。如果部门接受紧急攻关任务，又要求进行严密控制，则可采用这种沟通网络。

11.5.3　环式沟通

环式沟通形态可以看成是链式形态的封闭式控制结构，表示组织各部门或成员之间依次联络和沟通，其中每一沟通环节都可同时与两侧的部门或个人沟通信息。在环式沟通网络中，组织的集中化程度和管理者的预测程度都较低，信息流动的通道不多，组织成员具有比较一致的满意度，组织的士气高昂。如果在组织中需要高昂的士气来实现组织目标，环式沟通形态不失为一种行之有效的方式。

11.5.4　Y式沟通

Y式沟通是一种纵向沟通网络，其中只有一个部门或成员居于沟通的中心，成为沟通媒介。在组织中，这一网络形态相当于从参谋、咨询机构到组织领导，再到下级管理者或一般员工之间的纵向沟通关系。Y式沟通网络集中化程度高，解决问题速度快，组织中管理者预测程度较高。除中心人员外，组织成员的平均满意程度较低。Y式沟通网络形态适用于管理者工作任务十分繁重，需要有人选择信息、提供决策依据、节省时间而不要对组织实行有效控制的情况，但易导致信息曲解或失真，影响组织成员的工作士气，不利于组织提高工作效率。

11.5.5　全通道式沟通

全通道式沟通也称星式沟通，是开放式的沟通网络形态，其中每个成员之间都有一定联系，彼此互通信息。全通道式沟通网络中组织的集中化程度及管理者的预测程度均很低。由于沟通渠道很多，组织成员的平均满意程度高且差异小，所以士气高昂，合作气氛浓厚，这对于解决问题、加强组织合作、提高士气均有很大作用。但是，由于全通道式网络的沟通渠道太多，易造成混乱，而且费时，会影响工作效率。

上述五种沟通形态和网络，各有其优缺点。管理者在管理实践中要进行有效的沟通，就要发挥各种沟通网络的优点，扬长避短，不断提高组织的管理水平。表11-1对五种沟通网络形态进行了比较。

随着员工之间的互动，沟通网络同时自然形成了。因为沟通网络会随着任务、人与人之间的互动和成员身份的改变而变化，这些网络通常并非永久性的。其中，任务是决定沟通网络模式的重要因素。如果群体的主要任务是作出决策，则全通道式网络可以提供评估所有可能方案所需要的信息。如果员工个人希望自己的任务顺利完成，则链式或轮式网络更合适，因为这时成员之间的沟通相对并不重要。

个人因素，如技术专长、开放性、语言能力、与其他群体成员的熟悉程度等，也会影响沟通网络的发展。例如，在以解决高技术难题为主要任务的群体中，技术能力最强的成员将会主导会议的信息沟通。

表11-1　五种沟通网络形态比较
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影响沟通网络的群体绩效因素包括群体构成、规模、群体规范和凝聚力等。例如，有些组织中的群体规范鼓励不同层次和职能单位之间的开放性沟通，而另一些组织的规范则不同。

11.6　影响有效沟通的因素

11.6.1　个人因素

在传输和接收信息的过程中，个人因素会影响沟通的有效性。信息的传输者会通过过滤，只向接收者传递对自己有利的信息，或者只传递接收者希望听到的信息，这种现象就是过滤（filtering），即信息发送者有意操纵信息。譬如，管理者告诉上级的信息都是上级想听到的信息；当信息向上传递给高层管理者时，下属常常压缩或整合信息以使上级不会感到信息超载。在进行整合时，个人的兴趣和自己对重要内容的认识也加入进去，因而产生了过滤。过滤的主要决定因素是组织结构层级。组织纵向层级越多，过滤的机会就越多。

信息接收者在接收信息的过程中常常进行选择性知觉（selective perception），接收者会根据自己的需要、动机、经验、背景及其他个人特点有选择地去获取信息。在对信息进行解码的过程中，接收者还会根据自己的兴趣和期望解释信息。而且，在接收信息时，情绪也会影响接收者对信息的解释。不同的情绪感受会使个体对同一信息的解释截然不同。极端的情绪体验，如狂喜或悲痛，都会影响有效的沟通，因为极端的情绪常常使人们无法进行客观而理性的思维活动，而是对接收的信息进行情绪性判断。

另外，个人的偏见、知识水平、知觉技能、注意广度、解码的认真程度等因素都在一定程度上使接收者对信息的解释与发送者的想法有所差距。

影响有效沟通的另一个主要因素是沟通焦虑（communication apprehension）或紧张。研究发现，约5％—20％的人存在不同程度的沟通焦虑。例如，有些人在口头沟通过程中感到过分紧张和焦虑；有些人对书面沟通感到焦虑；有些人无论对口头沟通还是书面沟通都会感到极度焦虑。口头沟通的焦虑者很难与其他人面对面交谈，或当他们需要使用电话与人沟通时感到极为焦虑。为此，他们会选择备忘录或信件与他人进行沟通，即使打电话这种沟通方式更快更合适。

11.6.2　人际因素

影响有效沟通的人际因素主要包括沟通双方的相互信任、信息来源的可靠程度和发送者与接收者之间的相似程度等方面。

沟通是发送者与接收者之间的互动过程，因此，沟通双方的坦诚和相互信任至关重要。如果上下级之间存在猜疑，下属只会增加抵触情绪，坦率交谈的机会就会大大减少，当然会影响沟通的有效性。

信息源的可靠性主要取决于四个因素：诚实、能力、热情、客观。有时，信息源可能并不同时具有这四个特征，但只要信息接收者认为信息源具备这些特征就可以了，因为信息源的可靠性实际上是由接收者主观决定的。

沟通的准确性与沟通双方间的相似性有着直接的关系。沟通双方特征，如性别、年龄、智力、种族、社会地位、兴趣、价值观、能力等的相似性影响沟通的难易程度和是否坦诚。沟通一方如果认为对方与自己相近，就会比较容易接受对方的意见，并且容易较快达成共识。相反，如果沟通一方视对方为异己，那么沟通将很难进行下去。例如，年龄差距或“代沟”就是一种常见的影响沟通有效性的人际因素。

11.6.3　结构性因素

影响有效沟通的结构性因素主要包括地位差别、信息传递层级、组织规模等方面。

如果工作群体规模较大，人与人之间的沟通也相应地变得较为困难而且复杂。对于规模巨大的组织，如果组织层次太多，信息从最高决策层传递到基层员工会产生失真，而且费时，影响沟通的及时性。图11-5对不同层级自上而下的沟通内容流失进行了比较。
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图11-5　不同层级自上而下的沟通内容流失比较

11.7　提高组织内部沟通有效性的途径

11.7.1　高层管理者重视沟通

组织内部提高沟通有效性的最重要因素是高层管理者的重视。高层管理者必须从思想到行动认可这样的观点：组织内部的有效沟通对实现组织目标至关重要。如果组织中的高层管理者通过自身的言行认可沟通的重要性，这种观念会逐渐渗透到组织的其他部门之中。

除了在思想上重视组织内部的沟通之外，高层管理者必须身体力行，积极与组织内部各个层次、各个部门的员工沟通，如，向员工传达公司的前景规划等重要信息，花时间与员工进行面对面交谈，解答员工的问题，倾听他们的心声，从而为其他管理者树立鲜明的重视沟通的榜样。

11.7.2　充分利用组织内部的非正式沟通

组织内部的沟通包括正式沟通和非正式沟通。正式沟通一般是指在组织系统内，依据组织明文规定的原则进行的信息传递与交流。例如组织与组织之间的公函来往、组织内部的文件传达、召开会议、上下级之间的定期信息交换等。非正式沟通是指通过正式沟通渠道以外的渠道传递与交流信息。非正式沟通一方面满足了员工的社会心理需求，促进了组织成员之间的相互信任，而且减少地位差异的影响；另一方面弥补了正式沟通系统的不足，可以保证信息在必要时得到传递，而不需要经过正式的沟通系统，增进组织中不同群体之间的理解。因此，非正式沟通在组织中是非常重要的沟通方式。

非正式沟通的优点是沟通内容广泛，方式灵活多样，沟通速度快，可用以传播一些不便正式沟通的信息。而且由于非正式沟通比较容易传递真实的思想、情绪、动机，因而能提供一些正式沟通中难以获得的信息。管理者要善于利用这种沟通方式。但是，非正式沟通的缺点也是显而易见的，例如，非正式沟通比较难以控制，传递的信息有时不正确，容易传播小道消息。所以管理者要重视非正式沟通，注意防止和克服其消极的一面。

美国通用电气（GE）公司前总裁杰克·韦尔奇（Jack Welch）非常重视非正式沟通，经常给员工留便条和亲自打电话通知员工有关事宜。他认为沟通是随心所欲的，所以要努力使公司的所有员工都保持着一种近乎家庭式的亲友关系，使每个员工都有参与和发展的机会，从而增强管理者和员工之间的理解、相互尊重和感情交流。

为了促进非正式沟通，一些组织在公司的网站上设立了相关论坛、BBS公告等多种非正式的沟通渠道。在这些渠道当中，组织成员的沟通一般是在身份隐蔽的前提下进行的。所以，这些沟通信息能够较为真实地反映组织成员的一些思想情感和想法。组织管理者掌握和了解这些信息资料有利于提高管理工作的有效性。

11.7.3　建立平衡的信息网络

许多大型组织建立了设计科学的正式信息网络来克服信息过载和时间压力的问题。在许多情况下，网络经常创造出大量的超出管理者处理能力的信息。这些网络通常只使用正式的沟通渠道而忽略非正式渠道。此外，它们经常不加选择地提供与解决当前紧迫的问题无关的信息。所有的这些缺陷导致了沟通效率低下。

组织必须平衡信息负载和信息处理能力，使信息量不要超过组织成员的处理能力。如果组织成员没有时间阅读信息，再精密的设计都是没有价值的。因此，信息的生产、储存和处理必须相互兼容而且符合组织的需要。

11.7.4　促进双向沟通

如果组织的沟通以自上而下的沟通占主导地位，沟通效果是不佳的。如果组织希望达到高效的沟通效果，自上而下与自下而上的沟通必须达到平衡。

为了鼓励自下而上的沟通，很多组织进行了多方面有益的尝试。如一些组织的投诉程序允许员工越过自己的直接上司进行求助，从而使员工不受直接上司的独裁管制，鼓励员工表达自己的不满。电子邮件的使用为上行沟通提供了又一有效途径，员工能够直接给组织中的任何人发邮件，包括高层管理者。越来越多的组织鼓励员工参与决策，员工通过正式或非正式参与管理方案，如下属布告板、联合管理委员会、意见箱和跨部门团队等进行上行沟通。研究结果显示，组织内部有过员工参与决策的人工作满意度和组织承诺水平更高，工作绩效水平也更高。向员工授权也是鼓励上行沟通的有效途径之一，授权不仅包括给予员工决策的权利，同时也为员工提供完成工作任务、使客户满意的资源。授权创造了一种开放、信任的气氛，提高了上行沟通的效率。

有些组织的人力资源部通过对员工的秘密调查、定期进行员工工作满意度调查、对离职者进行离职面谈等途径来促进上行沟通。也有很多组织对管理者进行反馈技能和倾听技巧方面的培训，并鼓励他们在沟通过程中使用这些技术和技巧。

11.8　跨文化沟通

随着经济全球化发展，跨文化沟通的分析和理解变得非常重要。正如Adler所言，“即使劳动力具有文化同质性，有效沟通对全世界的管理者也是一种挑战；员工说着不同的语言、来自不同的文化背景，有效沟通就更加困难了”。在全球化经营的企业中，管理者和员工要与文化背景、语言、价值观等存在很大差异的人沟通，管理是在不同文化沟通和交流的基础上进行的。在跨文化沟通过程中，信息的发出者和接收者，编码和解码等都受到文化差异的影响和制约，从而增加了沟通的难度和复杂性。

感知是影响跨文化沟通的主要因素之一。感知与文化有很密切的关系。一方面，人们对外部刺激的反应，对外部环境的倾向性、接受的优先次序，是由文化决定的；另一方面，人们的知觉又会对文化的发展以及跨文化沟通产生影响。

人们在跨文化沟通过程中存在的种种障碍和差异，主要是由感知方式的差异造成的。要进行有效的沟通，我们必须了解来自异文化环境中人们感知世界的不同方式。

许多人倾向于对组织内的来自其他文化的成员形成刻板印象。刻板印象（stereotypes）是基于某些特性或特质而形成的对于个体或群体的概括。许多管理者容易坠入刻板印象的陷阱，他们喜欢和自己相像的人，喜欢和自己在工作、奖励和关系等方面拥有共同特点的员工。如果员工在这些方面和管理者不一样，就会出现问题。另一种刻板印象是管理者对员工按某一群体类别如年龄、性别或国籍进行归类。管理者往往将个体按照容易识别的特性进行归类，并给他们打上“特别”的标记。根据某一群体的特点对员工进行归类的管理者往往忽视个体差异，他们会据此作出以偏概全的判断而不考虑员工和情境的具体情况。

刻板印象会导致偏见。偏见是关于他人的优越或卑下的强化判断。偏见可能导致对某一群体价值的过高评价和对另一个群体价值的过低评价。受到偏见影响的人有时会对他人作出错误的假设，管理则不可避免受到这一影响。管理者在制定规章制度和政策、组织奖励体系和绩效评估系统等时都会受到刻板印象的影响。例如，来自个人主义文化的管理者假定人人都会努力追求个人成就，受到个体奖励的激励。对于来自集体主义文化、更加注重群体成就和群体奖励的员工来说，这样的看法就是一种偏见。凡此种种偏见，对于成功地进行跨文化的沟通是无益的。

民族中心主义也会影响跨文化沟通。民族中心主义是人们作为某一特定文化中的成员所表现出来的优越感，是一种以自身的文化价值和标准去解释和判断其他文化环境中的群体的一种倾向。人们都经历了使民族中心主义心态发展的社会化过程。人们在一种文化环境中接受教育，学会为人处世。因而，在与文化差异很大的他人沟通时，人们常常难以超越民族中心主义。

语言也是制约跨文化沟通的重要因素之一，研究结果显示，在跨文化沟通中不同语言的语义、词汇内涵、语调差异等都是形成沟通障碍的因素。

为了有效地进行跨文化沟通，组织管理者应首先从态度和认识入手，提高敏感度，培养组织成员的全球意识，使组织成员形成接受和尊重不同文化的意识。当然，掌握不同文化的知识和外语工具，多了解自己文化与其他文化之间的差异，对提高跨文化沟通的有效性是大有裨益的。管理者要鼓励组织成员增加与不同文化背景的人交往的机会，提高自己对来自其他文化的人的倾听能力和理解能力。这些都是促进组织内部跨文化沟通的有效措施。

很多组织为了促进跨文化沟通，对组织成员进行各种形式的文化敏感性培训。例如，有的管理者在被派往另一个国家之前就学习那个国家的文化，包括社会结构、宗教、价值观、语言等，从而提高管理者的文化敏感性，以便有效地进行跨文化沟通。

【本章小结】

沟通是意义的传递与理解。组织内部沟通的有效性影响员工的工作满意度、生产率、工作绩效和离职率。沟通是一个过程，包括信息源、编码、传输、解码、接收者、反馈等环节。如果这个过程中的任何一环存在偏差或障碍，都会影响沟通的效果。组织中最普遍使用的沟通方式有书面沟通、言语沟通、非言语沟通及基于信息技术的沟通。组织中影响有效沟通的因素包括个人因素、人际因素和结构性因素。完美的沟通是可望而不可即的，然而管理者可以通过各种途径提高组织内部沟通的有效性，如高层管理者重视沟通，充分利用组织内部的非正式沟通，建立平衡的信息网络，促进双向沟通等。

随着经济全球化发展，跨文化沟通变得日益重要。在跨文化沟通过程中，信息的发出者和接收者，编码和解码等都受到文化差异的影响和制约，从而增加了沟通的难度和复杂性。为了有效地进行跨文化沟通，组织通过各种途径提高组织成员跨文化沟通的能力，例如培养组织成员的全球意识，通过培训使组织成员掌握不同文化的知识和外语工具，鼓励组织成员增加与不同文化背景的人交往的机会，对组织成员进行文化敏感性培训等。

【复习思考题】

1．什么是沟通？分析沟通在组织中的重要性。

2．描述沟通的过程。

3．分析沟通的不同类型。

4．分析影响沟通有效性的因素。

5．如何提高组织内部沟通的有效性？

【案例分析】

通过在线沟通分享知识
〔8〕



巴克曼实验室知识共享系统的核心是被称作K'Netis的在线沟通论坛。此在线沟通论坛包括54个讨论组，主要关注巴克曼的主要产品——化学造纸、皮革制造和水处理。营销人员可能为了某个特殊的客户在全世界的同行中进行内部调查，就如何解决客户的问题发表或征集意见。巴克曼员工每天张贴50至100条信息。这有助于公司收集信息并形成搜索内部专家意见和过去习得经验的简单数据库，员工可以通过网络浏览器阅读全部内容。

罗伯特·巴克曼从20世纪八十年代中期开始接管他父亲1945年创建的公司，之后，就开始进行名为“知识分享”的实验。巴克曼分配技术信息的传统方式是雇佣博士并让他们成天飞来飞去，罗伯特·巴克曼认为这种做法会随着公司全球化发展而使成本越来越高。因此巴克曼开始往海外派送员工。

因为公司全球化经营，员工分散的范围广，所以公司需要一种与员工保持联系的方式。1985年，巴克曼要求孟菲斯的高级经理通过公司的邮件系统交流创新的观点，但是系统很快成为聊天闲谈的网络，几乎不能发挥其他作用。巴克曼意识到经理拥有信息，但是害怕说出来，不会分享，因为他们的想法得不到认可。

因此CEO决定采用一种更为革新性的策略：授权现场员工互相交流，而无须通过孟菲斯的经理传递消息。他希望员工不仅可以分享书面报道，而且分享他们头脑中的知识，这些知识来源于他们在造纸厂、制革厂和处理厂多年的工作经验，而这些经验才是公司真正的财富。为了消除过去的影响，他建立一个新的计算机系统，可以连接孟菲斯的高级经理和分布在世界各地的员工。

巴克曼的努力遭到抵制。许多经理怨恨失去了对信息流动的控制权，因此而拒绝参加。因此CEO决定采取强硬措施。他命令市场部经理艾立森·塔克开始每周统计每个员工对知识共享系统的使用。最后，罗伯特·巴克曼建立了一个系统，表扬共享信息的人，惩罚不共享信息的人，例如，他奖励最经常使用知识共享系统的150名员工去科茨代尔和亚利桑那州度假一周。就是从那时开始，坚持不使用系统的人也开始分享信息了。





根据案例回答下列问题：

1．信息时代对组织沟通会产生哪些积极影响和消极影响？

2．电子化的沟通技术对传统的人际沟通产生什么影响？分析电子化沟通系统对组织发展的利与弊。





【随堂测验】

T　F　1．沟通是意义的传递与理解。

T　F　2．语言不是影响跨文化沟通的主要因素之一。

T　F　3．在信息发送者的言语信息与非言语信息出现矛盾时，非言语沟通传递的信息更真实。

T　F　4．非正式沟通的优点是沟通内容广泛，方式灵活多样，沟通速度快，难以传播一些不便正式沟通的信息。

T　F　5．沟通是人类最基本的活动。

6．备忘录、信件是＿＿＿＿＿的例子。

A．书面沟通

B．口头沟通

C．非言语沟通

D．基于信息技术的沟通

7．沿着组织的指挥链在上下级之间进行的信息沟通是＿＿＿＿。

A．纵向沟通

B．横向沟通

C．斜向沟通

D．以上都不是

8．在大多数情况下，横向沟通是＿＿＿＿。

A．正式沟通

B．非言语沟通

C．非正式沟通

D．基于信息技术的沟通

9．部门经理张明准备向下属传输信息，他希望下属了解他对所谈问题的兴奋之情，他应该选择哪种沟通媒介？

A．备忘录

B．电子邮件

C．书信

D．面对面沟通

10．＿＿＿＿通过肢体动作、说话的语调或重音、面部表情以及信息发送者和接收者之间的身体距离来传递信息。

A．正式沟通

B．口头沟通

C．非言语沟通

D．面对面沟通



第12章

领导的理论与实践

【本章要点】

领导的本质

领导特质理论

领导行为理论

权变领导理论

现代领导理论

领导的替代因素和抵消因素

【篇首案例】

领导者的结果与手段
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无论以什么标准来评价，杰克·韦尔奇在任通用电气公司（GE）CEO的20年中，堪称取得了辉煌的成功。韦尔奇接手GE时，公司拥有130亿美元的市场价值；当他2001年退休时，GE的市场价值达到4000亿美元。韦尔奇的业绩也为股东们带来了丰厚的回报。包括股利在内，自从他上任之后，GE股票平均每年上升21.3％。

韦尔奇是如何取得如此骄人的战绩的？在战略上，他为GE涉足的每个行业重新界定了目标，要求GE要在所有行业做到数一数二，否则就退出。他剥离那些没有发展前景的产业，如小家电和电视，增加了高速成长产业的业务，如金融服务业和广告业。在他任CEO期间，他策划了933次并购，出售了408项业务。他执著地提高劳动生产率，削减成本，不断提高组织绩效。

20世纪八十年代，韦尔奇开始重造GE。他通过大规模的裁员、部门剥离和强制性退休，以及海外发展业务以获得廉价劳动力等方式，削减了10万多个工作岗位。他给管理者和员工施加压力，迫使他们不断实现越来越高的绩效目标。当工作进展不顺利时，他会表现出极大的不满。他要求GE的每个单位每年都要设立具有挑战性的目标，要求各部门完成并超过那些目标。即使每个人都已经很努力了，韦尔奇常说的话是“你们可以做得更好”。韦尔奇对管理者建立了全面完善、严格的绩效评估制度。杰出的管理者会得到极高的奖励，对工作绩效差的人则实行末位淘汰制。

韦尔奇设置的高目标以及剥离经营不善的单位的举动使成千上万的员工的生活突然陷入困境，而且使公司与其所在的社区之间关系紧张。

韦尔奇的风格是永不满足，直言不讳，言辞犀利，情绪善变。GE的一位前任副总裁这样评价韦尔奇，“即使在娱乐时，他也会不断激励自己。不论他做什么，只要没有赢他就永远不会放弃”。韦尔奇每天工作12个小时，有时甚至更长，同时，他也希望员工同样具有奉献精神。当他愤怒时，他会对管理者急风暴雨式地施加个人攻击，甚至有时会使管理者感到深受伤害却无言以对。

12.1　领导的本质

12.1.1　领导的内涵

汉语中的“领导”有多重含义，有时指领导活动、领导过程、领导功能等（Leading）；有时指领导者（Leader）；有时兼而有之，其实质是引导和动员人们的行为和思想的过程。

在管理学的发展史上，领导一直都是重要的话题。管理学各个时期的思想流派都关注领导，“领导的神话总会激起深深植根于不同文化中的浪漫和神秘的气息”。在人群关系学派中，梅奥的“民主领导”思想和利克特的“参与式领导”理论都认为在管理中对人的领导是最核心的问题，领导是对人进行协调、鼓舞和激励的过程。权变理论认为，领导者必须通达权变，审时度势，领导和指导下属。

斯蒂芬·罗宾斯认为，领导（Leadership）是一种影响群体实现目标的能力。这种影响力的来源可能是正式的，如来源于组织中的管理职位；也可能是非正式的，来自于组织的正式结构之外。因此，领导可以是被任命的，也可以是群体中自发产生出来的。

从领导的形式上看，领导是组织赋予领导者的职位和权力，是一门领导者通过运用法定的权力促使下属以高度的热情和信心来完成他们任务的艺术。从领导的实质来看，领导（leadership）是一种影响力，即领导通过其影响力来影响追随者的行为以实现组织目标。从本质上说，领导是对下属施加影响，使下属自觉地为实现组织目标而努力的过程，而领导者（leader）是指实施领导活动的主体。

因此，在理解领导的概念时，有几点是很重要的：领导在本质上是一种影响力，是对他人施加影响的过程，通过这一过程，使下属自觉地为实现共同目标而努力。根据领导的影响力与职位的关系，领导的影响力可以分为职位影响力和非职位影响力。

12.1.2　领导与管理

哈佛大学教授约翰·科特（John P. Kotter）有一句名言
〔10〕

 ：“取得成功75％—80％靠领导，其余20％—25％靠管理，而不能反过来。”这句话道出了领导与管理之间的辩证关系：领导和管理是两个互不相同但又互为补充的行为体系；在日趋复杂和变幻无常的商业环境中，这两者缺一不可，都是获得成功的必要条件。

表12-1　管理与领导的比较

[image: alt]


（资料来源：修改自［美］格里芬、摩海德著：《组织行为学》（第八版），中国市场出版社2008年版，第268页）

在领导与管理的关系及彼此的差异上，学术界存在如下几种代表性观点：一种观点认为领导和管理不分，两种概念交替使用。第二种观点认为领导是统帅全局、引领方向的活动，因而是重大的范畴，或更高的层次，管理是领导中的固有内容。第三种观点认为管理是更大的范畴，领导是其中的一个重要组成部分，领导是管理中的一种职能或功能。很多管理学家持这种观点，如哈罗德·孔茨（Harold Koontz）、海因茨·韦里克（Heinz Weihrich）、斯蒂芬·罗宾斯（StephenRobbins）等。第四种观点认为领导和管理都是完整的行为体系，而不是从属于对方的一部分。这种观点是基于当前时代的变化及对领导和管理的日益深入研究而提出来的，并力图对领导和管理从体系上作出区分，其代表人物有约翰·科特（John Kotter）、华伦·班尼斯（WarrenBennis）等。

约翰·科特（John P. Kotter）对领导和管理进行了详细的比较。他认为，领导和管理的功能不同，领导是带来变革，而管理则是为了维持秩序，使组织高效运转；领导和管理都是完整的行为体系，而不是从属于对方的一个部分；领导和管理之间存在着显著的差异，是可以进行研究和区分的。表12-1对管理与领导进行了对比。

科特通过一一列举领导和管理的不同，得出了精辟的结论：领导未必优于管理，也未必可以取代管理；组织要获得成功，真正的挑战在于如何使强有力的领导和管理结合起来，并使两者相互制衡。

华伦·班尼斯对领导和管理的主体——领导者和管理者进行了分析，认为“领导者教人做正确的事，而管理者教人用正确的方法做事”。领导者和管理者的具体区别是：管理者寻求稳定，领导者探讨革新；管理者循规蹈矩，领导者独辟新径；管理者维持原状，领导者提高发展；管理者依赖控制，领导者激发信任；管理者目光短浅，领导者目光远大；管理者重视结果，领导者看到希望。

12.2　领导特质理论

领导特质理论（trait theory of leadership）是关于领导有效性的系统的理论阐释之一，强调领导者所具有的个人特质或品质对领导有效性的决定性作用。早期东方和西方学者对领导特质的研究都偏重于研究个人的先天素质，不少观点带有唯心主义色彩。例如，古希腊的柏拉图和亚里士多德以及中国古代的孔子等人都认为，一些人生而治人，另一些人则生而治于人。

近代的领导特质理论研究，偏重于对领导者个人心理素质和外部特征的分析。例如，心理学家吉普（Gibb）认为，领导者应具备七种心理素质和外部特征，即善言辞、外表英俊、才智过人、自信、心理健康、有支配他人的倾向以及外向而敏捷。

现代领导特质理论研究，趋向于运用系统与动态观点，因地、因时、因人研究领导特质。例如，美国学者提出现代领导者的十大要素是合作精神、决策能力、组织能力、精力与授权、善于应变、勇于负责、敢于求教、敢担风险、尊重他人和品德超人。该理论的特点是突出强调领导者的品德、决策、创新、应变精神以及与上下属之间良好的人际关系。此外，很多现代学者崇尚“变革性”领导及其领袖魅力，如罗斯福、马丁·路德·金、曼德拉以及中国改革开放的总设计师邓小平。他们共同的特点是自信、远见卓识、对目标的坚定信念、承担风险和奉献精神、清楚的表述能力、不循规蹈矩和追求变革。

系统性的领导特质研究发现，领导者在6项特质上不同于他人，即雄心和精力、领导意愿、正直与诚实、自信、智慧以及与工作相关的知识。然而，分离领导特质的研究努力大多以失败告终，其主要原因是：第一，领导是一个动态的过程，很多特质并非完全先天所有，而是可以在工作实践中培养而获得；第二，个人特质仅仅是领导工作的必要条件，而非充分条件；第三，组织的工作性质和目标不同，对领导的人格特征要求也不同；第四，缺乏有效的领导特质测评方法。人们只能得出这样的结论，具备某些特质确实能提高领导者成功的可能性，但没有一种特质一定能够确保领导者成功。

领导特质理论主要是研究优秀而成功的领导所具有的内在特质与领导行为及绩效方面的关系，其目的是试图确定成为领导者的决定因素。20世纪中期，领导特质理论受到了挑战，当时的大量研究得出这样的结论：具备某些特质确实能提高领导者成功的可能性，但是，由于领导的有效性不仅仅取决于领导者所具备的个人特质，而且也取决于领导者的领导行为以及领导行为发生的情景，所以领导特质理论研究的热潮被领导行为理论所替代。

12.3　领导行为理论

领导特质理论由于忽视下属的需要、没有指明各种特质之间的相对重要性、缺乏对因与果的区分、忽视了情境因素，在解释领导有效性方面显得苍白无力。一些学者研究发现，领导者之所以成功，是因为他们采取了正确的领导行为，而不是因为具有独特的领导素质，领导行为理论应运而生。领导行为理论（behavioral theories of leadership），主要研究哪些行为能够提高领导的有效性以及领导的领导风格和行为对领导有效性的影响，主要研究成果包括：密执安大学的研究、俄亥俄州立大学的研究、管理方格理论等等。

领导行为理论与领导特质理论具有不同的意义：如果领导特质理论成立，则组织和群体中的正式领导岗位的人才挑选就有了基础；如果领导行为理论的研究找到了领导者应具备的具体行为特征，组织就可以通过培训等手段使人学习有效领导行为，从而成为有效的领导者。显然，后一种思想的前景更为光明。

12.3.1　密执安大学的研究

密执安大学社会研究院的伦西斯·利克特（Rensis Likert）及其同事对领导方式进行了长达30年之久的研究。他们从员工导向（employee-oriented）和生产导向（production-oriented）两个维度出发研究领导方式，认为领导者要考虑下属的处境、想法和希望，帮助下属努力实现其目标，使下属从中认识到自己的价值和重要性。领导者对下属的这种支持能激发下属对领导采取合作、信任的态度，支持领导者的工作。密执安大学的研究者认为，在所有的管理工作中，对人的管理是最重要的中心工作，其他工作都取决于它，即使在做同一工作的各个单位中，有的生产率高，有的生产率低，究其原因主要是领导人所采取的领导方式不同。以员工为中心的领导方式，强调在工作中建立和谐的人际关系，领导者只是对下属进行一般性的而不是严密的监督。因此，员工为中心的领导方式不但生产率高，而且集体内部凝聚力高，士气高涨，员工不安情绪少，离职率低。而以工作为中心的领导方式，领导者关注生产和工作技术，对下属进行严密监督，并常给下属施加压力，甚至批评和处罚下属。其结果是生产效率低，集体的凝聚力低，士气低落，员工不安情绪多，离职率高。

密执安大学的研究者把组织领导方式分为专制命令式、温和命令式、民主协商式和民主参与式4种。

专制命令式的领导者发布指示，决策中没有下属参与；主要用恐吓和处分，有时也偶尔用奖赏去激励下属；习惯于由上而下地传递信息，最高管理层拥有决策权。

温和命令式的领导者用奖赏兼恐吓及处罚的方法去激励下属；允许自下而上传递信息；向下属征求意见和建议，下放部分决策权但是对下属进行严格的政策控制。

民主协商式的领导者在决策时征求、接受和采用下属的建议；运用奖赏并偶尔兼用处罚、让员工参与管理的办法来激励下属；既使下情上达，又使上情下达；主要的和重要的政策由高层领导者制定，中低层管理者拥有一定的决策权，并通过其他途径使员工参与协商。

民主参与式的领导者向下属提出具有挑战性的目标，对他们实现目标充满信心；让员工参与决策并给予奖励；领导与下属关系平等；上下级沟通通畅，相互信任，感情融洽。

密执安大学的研究者认为民主参与式的领导风格是效率最高的领导方式，因此，他们倡导员工参与管理。他们认为有效的领导者是以员工为导向的，这种领导风格能够使群体的所有成员之间形成相互支持的关系。

12.3.2　俄亥俄州立大学的研究

20世纪四十年代，美国俄亥俄州立大学商业研究所的斯多基尔（Ralph Stogdill）等在使用多种调查问卷研究领导效能的基础上，归纳出代表绝大部分领导行为的两个维度：结构维度（initiating structure）和关怀维度（consideration）。结构维度是指领导者为了实现组织目标而对自己与下属的角色进行界定和建构的程度，包括在规划工作、工作关系和目标等方面付出的努力。关怀维度是指领导者尊重和关心下属的看法和情感、建立相互信任的工作关系的程度。俄亥俄州立大学的研究者运用四分图，把领导者分为四种类型，如图12-1所示。

[image: alt]


图12-1　俄亥俄州立大学的领导行为双维模型

（资料来源：顾琴轩、郭培芳编著：《组织行为学：新经济、新环境、新思维》（第二版），格致出版社和上海人民出版社2007年版，第339页）

从图12-1可以看出，关怀维度和结构维度属于领导行为中的独立维度。领导者可能表现出高结构维度和低关怀维度，也可能表现出低结构维度和高关怀维度，也可能同时表现出两者皆高或者皆低的情形。俄亥俄州立大学研究者调查了领导行为的稳定性，发现只要环境相对不变，个体的领导模式也相对稳定。他们关注的另一个课题是与效能有关的领导行为的组合。起初，他们认为在结构和关怀方面均高的领导者（“高—高型”）比其他三种类型的领导者（低结构，低关怀，或二者均低）更能够提高下属工作绩效和工作满意度。但是，研究发现，“高—高型”风格并不总是具有积极效果，以高结构为特点的领导行为能够提高下属的绩效水平，但下属的满意度较低；相反，以高关怀为特点的领导行为不会提高下属的绩效水平，但是，下属的缺勤率较低。最新研究表明，因为没有考虑所有的变量，上述结论都具有误导性。尽管如此，俄亥俄州立大学的研究代表着领导行为理论研究的一个新的里程碑。

12.3.3　管理方格理论

管理方格理论（Management Grid Theory）是研究企业的领导方式及其有效性的理论，是由美国得克萨斯大学的行为科学家罗伯特·布莱克（Robert R· Blake）和简·莫顿（Jane S·Mouton）在1964年出版的《管理方格》一书中提出的。这种理论倡导用方格图表示和研究领导方式。他们认为，在企业管理的领导工作中往往出现一些极端的方式，或者以生产为中心，或者以人为中心，或者以X理论为依据而强调靠监督，或者以Y理论为依据而强调相信人。为避免趋于极端，克服以往各种领导方式理论中的“非此即彼”的绝对化观点，他们指出：在关心生产的领导方式和关心人的领导方式之间，存在使二者在不同程度上互相结合的多种领导方式。为此，他们提出了管理方格法，设计出一张纵轴和横轴各9等分的方格图，纵轴和横轴分别表示企业领导者关心人和关心生产的程度。第1格表示关心程度最小，第9格表示关心程度最高。全图总共81个小方格，分别表示关心生产和关心人这两个基本维度以不同比例结合的管理方式。图12-2描述了管理方格理论。
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图12-2　管理方格理论

（资料来源：斯蒂芬·P. 罗宾斯著：《组织行为学》（第10版），中国人民大学出版社2008年版，第347页）

在管理方格图中，“9.1”管理方式的重点是关心生产，对人的关心很少，管理者负责计划、指挥和控制下属的活动，以达成生产目标。这是“任务型管理”。

“1.1”管理方式对人和生产两个因素都很少关心，因而必然导致失败。这是很少见的一种极端情况，被称为“贫乏型管理”。

“1.9”管理方式强调关心人，认为只要员工心情舒畅，生产一定能搞好，而对指挥监督、规章制度等重视不够，不大关心生产任务，被称为“乡村俱乐部型管理”。

“5.5”管理方式重视管理者在计划、指挥和控制等方面的职责，强调通过引导、鼓励而不是命令员工来实现组织目标。这种管理方式保持对人和生产的适度关心，既不偏重于关心生产，也不偏重于关心人，被称为“中庸型管理”。

“9.9”管理方式对生产和对人都表现出最大程度的关心，能够使组织的目标和个人的需示最理想最有效地结合起来，是一种理想的管理方式，被称为“团队管理”。

布莱克和莫顿认为，除了上述的管理方式外，还可以找出一些组合。比如，5.1管理方式表示准生产中心型管理，比较关心生产，不大关心人；1.5管理方式表示准人中心型管理，比较关心人，不大关心生产；9.5管理方式表示以生产为中心的准理想型管理，重点抓生产，也比较关心人；5.9管理方式表示以人为中心的准理想型管理，重点在于关心人，也比较关心生产。

布莱克和莫顿通过自由选择、积极参与、相互信任、开放的沟通、目标和目的、领导的解决途径、个人责任、评论、工作活动等9个方面的比较，认为9.9管理方式最有利于提高组织绩效水平。因此，组织领导者应该客观地分析组织内外部环境，把自己的领导方式改造成为9.9理想型管理方式，以达到最高的效率。

布莱克和莫顿还总结出向9.9管理方式发展的五个阶段的培训：首先，组织成员进行管理方格理论学习，并评价自己的管理风格；其次，进行班组建设，设置有挑战性的目标，增强个人在工作行为中的客观性等；再次，发展良好的群体间关系，设计理想的战略组织模型；最后，进行贯彻开发。布莱克和莫顿认为，通过这样的努力，可以逐步改进现有管理方式的缺点，逐步发展为9.9管理方式。

管理方格理论在美国和许多工业发达国家受到一些管理学者和企业家的重视。《管理方格》一书对美国经理阶层及管理学界产生较大影响，出版后长期畅销。

布莱克和莫顿根据自己的研究得出结论，进行9.9团队式管理的管理者工作效果都最佳。但遗憾的是，方格理论更多的是为领导风格的概念化提供了分析框架，几乎没有公开发表的科学证据来支持9.9风格的真实效力以及在所有情境下的有效性。

上述的领导行为理论在确定领导行为与群体绩效之间的一致性关系上获得了一定的成功，但是这些理论对于影响领导行为成功与失败的情境因素缺乏详细的解释。行为理论试图发现领导行为与员工反应之间的一致性关系，以期找出有效领导的方法，但是这种努力常常是失败的，因为人际导向和任务导向的维度划分并不能预言有效领导行为的适用情境。行为主义观点难以清晰地分析影响领导有效性的情境因素，从而使学术界的研究方向转向对领导情境的分析，权变领导理论应运而生。

12.4　权变领导理论

权变领导理论（contingency theories of leadership）是继领导者行为理论之后发展起来的领导理论，这一理论标志着现代西方领导理论研究进入了新的发展阶段。

“权变”是指根据具体情境权宜应变。领导权变理论主要研究与领导行为有关的情境因素对领导有效性的潜在影响，认为在不同的情境中，不同的领导行为有效性不同。领导行为连续体理论、费德勒的领导权变模型、路径—目标理论、情境领导理论、领导者—参与模型、领导者—成员交换理论是有代表性的权变领导理论。

12.4.1　领导行为连续体理论

坦南鲍姆（R. Tannenbaum）和施米特（W. H. Schmidt）于1958年提出了领导行为连续体理论（Leader Behavior Continuum Theory）。他们认为，领导风格与领导者运用权力的程度和下属在作决策时享有的自由度有关。连续体的最左端表示专制的领导行为；连续体的最右端表示对下属进行充分授权的民主型领导。在管理工作中，领导者使用的权力与下属拥有的自由度之间是彼扩此缩的关系。在高度专制和高度民主的领导风格之间，坦南鲍姆和施米特划分出7种主要的领导模式：领导作出决策并宣布实施；领导者说服下属执行决策；领导者提出计划并征求下属的意见；领导者提出可修改的计划；领导者提出问题，征求意见作决策；领导者界定问题范围，下属集体作出决策；领导者允许下属在上司规定的范围内发挥作用。图12-3描述了领导行为连续体理论。

坦南鲍姆和施米特指出，不能抽象地认为上述各种领导模式中哪一种模式一定是好的，哪一种模式一定是不好的。成功的领导者应该是在具体条件下，善于考虑各种因素的影响，采取最恰当行动的人。当需要果断指挥时，领导者善于指挥；当需要员工参与决策时，领导者适当放权。领导者应根据具体的情况，如领导者自身的能力、下属及环境状况、工作性质、工作时间等，适当选择连续体中的某种领导风格，才能提高领导行为的有效性。

一般情况下，管理者在决定采用哪种领导模式时要考虑以下因素：管理者和员工的特征，包括管理者和员工的背景、教育、知识、经验、价值观、目标和期望等；环境特征，如任务的复杂程度、目标、结构和组织氛围、技术、时间压力、工作的本质等。

[image: alt]


图12-3　坦南鲍姆和施米特的领导行为连续体理论

（资料来源：［美］格里芬、摩海德著：《组织行为学》（第八版），中国市场出版社2008年版，第274页，略作修改）

根据对上述因素的分析，如果下属能够独立决策、能够承担责任，能够理解要完成的目标和任务，并且能够承担任务，领导者就应该给予下属较大的自主权和决策权。否则，领导者不会授权给下属。

领导行为连续体理论对管理工作的启示是：首先，成功的管理者必须能够敏锐地认识在某一个特定时刻影响自己行为的种种因素，准确地理解自己和自己领导的群体成员，理解自己所处的组织环境和社会环境。其次，成功的领导者必须能够正确选择自己的行为方式，如果需要发号施令，领导者能够发号施令；如果需要员工参与和行使自主权，领导者能够为员工提供机会。

领导行为连续体理论的贡献在于不是把成功的领导者简单地归为专制型、民主型或放任型的领导者，而是指出成功的领导者应该能够评估各种影响环境的因素和条件，能够在此基础上确定自己的领导方式。

12.4.2　费德勒的权变模型

在许多研究者仍然争论究竟哪一种领导风格更为有效时，弗雷德·费德勒（Fred Fiedler）在大量研究的基础上提出了领导的权变模型（Fiedler contingency model），认为任何领导形态均可能有效，其有效性取决于两个因素的匹配：领导风格以及领导者对情境的控制。

界定情境

首先，费德勒剥离出影响领导形态有效性的三个环境因素：领导者—成员的关系，即领导者是否受到下属的喜爱、尊敬和信任，是否能吸引并使下属愿意追随他；职位权力，即领导者所处的职位能提供的权力，上级和整个组织的支持，对招聘、解雇、晋升和增加工资的影响程度大小；任务结构，即工作团队要完成的任务的明确性和程序化程度。

费德勒权变模型根据上述三个权变变量来评估情境。三项权变变量的整合会形成八种不同的情境，每个领导者都可以根据不同的情境选择自己的领导方式。

确定领导风格

费德勒认为影响领导成功的关键因素之一是个体的领导风格。为了描述个体的领导风格费德勒设计出最难共事者（least preferred co-worker questionnaire, LPC）调查问卷，问卷由16组成对的形容词（两端分别为一对积极的和消极的形容词）构成。被调查者要先回想与自己共过事的所有同事，并找出最不喜欢的同事，在16组形容词中按1—8等级对他进行评估。如果以相对积极的词汇描述最不喜欢同事（LPC得分高），则说明被调查者很乐于与同事形成良好的人际关系，其领导风格就是关系取向型。相反，如果对最不喜欢同事看法很消极，则说明被调查者的领导风格是任务取向型。费德勒的LPC问卷能够把绝大多数被调查者划分为两种领导风格，也有一小部分处于两者之间，很难勾勒。

领导者与情境的匹配

在了解了个体的LPC问卷调查得分并评估了三项权变情境因素之后，费德勒指出，如果二者相互匹配，领导的有效性达到最佳。如图12-4所示，任务取向的领导者在非常有利的情境和非常不利的情境下工作效果更好。费德勒认为，当面对Ⅰ、Ⅱ、Ⅲ、Ⅶ、Ⅷ类型的情境时，任务取向型领导者的领导有效性更好，而关系取向型的领导者在中等有利的情境中，即Ⅳ—Ⅵ型的情境中领导有效性更好。

根据费德勒权变模型，在领导实践过程中，领导者与情境之间应该达到匹配。个体的LPC分数决定了个体最适合的情境类型。而“情境”则通过对三项情境变量（领导者—成员关系、任务结构、岗位权力）的评估界定。费德勒认为，个体的领导风格是稳定的、难以改变的，因此提高领导者的有效性实际上只有两种选择。第一，替换领导者以适应情境。如果群体所处的情境被评估为十分不利，而目前又是一位关系导向的管理者进行领导，那么替换成一名任务导向的管理者能提高群体绩效。第二，改变情境类型以适应领导者。例如重新建构任务，提高或降低领导者可操控的权力因素，如加薪、晋升或处分等，可以改变任务结构或岗位权力等情境因素。

学术界对费德勒权变模型总体效度的大量研究显示，有相当可观的证据支持这一模型的实质内容，费德勒模型在实践中具有重要的指导意义。不过，相关研究也表明，LPC量表以及费德勒权变模型在实际应用方面还存在一些问题。比如，LPC量表背后的逻辑性尚未被很好地认识和了解，个体LPC问卷测试的得分并不稳定。另外，权变因素对于实践者来说过于复杂，在实际活动当中常常很难确定领导者—成员关系有多么好，任务的结构化有多高，以及领导者拥有的权力有多大。
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图12-4　费德勒的权变模型

（资料来源：斯蒂芬·P. 罗宾斯著：《组织行为学》（第10版），中国人民大学出版社2008年版，第351页）

12.4.3　路径—目标理论

罗伯特·豪斯（Robert House）提出的路径—目标理论（path-goal theory）从俄亥俄州立大学的领导研究和期望理论中吸取了很多重要元素。与费德勒权变模型不同，路径—目标理论认为领导者可以方便地适应不同的情境。路径—目标理论的核心在于，领导者的工作是帮助下属达到他们的目标，并提供必要的指导和支持以确保他们各自的目标与群体或组织的总体目标相一致。“路径—目标”的概念来自这样的信念：有效的领导者通过明确指明道路来帮助下属实现工作目标，并为下属清理前进路途中的各种障碍，从而使下属的工作旅途更为顺利。

路径—目标理论认为，下属受领导激励的程度取决于领导对其期望的影响。领导可以通过明确可能带来的期望奖励（目标）的行为（路径）影响下属的绩效。从理论上讲，组织中的奖励来自有效的绩效。路径—目标理论建议领导在不同的情境中表现出不同的领导行为。图12-5描述了路径—目标理论。

领导行为

豪斯区分了四种领导行为：指示型、参与型、支持型和成就导向型领导。指导型领导（Directive Leadership）的特征是领导者对下属需要完成的任务提出指示，包括对下属的希望，如何完成任务，完成任务的时间期限等。指导性领导者为下属制定明确的工作标准，详细向下属讲述规章制度。这种领导行为适用于下属素质低、任务模糊不清、群体内部存在冲突等不利的工作情境。

参与型领导（Participative Leadership）的特征是领导者邀请下属一起参与决策。参与性领导者能同下属一道进行工作探讨，征求他们的想法和意见，将他们的建议融入团体或组织将要执行的那些决策中去。这种领导行为要求下属成熟度较高，有较强的参与意识。
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图12-5　路径—目标理论

（资料来源：斯蒂芬·P. 罗宾斯著：《组织行为学》（第10版），中国人民大学出版社2008年版，第355页）

支持型领导（Supportive Leadership）的特征是领导者对下属的态度是友好的、可接近的，他们关注下属的福利和需要，平等地对待下属，尊重下属的地位，能够对下属表现出充分的关心和理解，在部下有需要时能够真诚帮助。支持型领导适用于任务明确、下属自觉性强等有利的工作情境。

成就取向型领导（Achievement-Oriented Leadership）的特征是领导者为下属设置具有挑战性的目标，充分信任下属，并期望下属实现自己的最佳水平，这种领导行为要求下属有强烈的自我实现的需要。除了对下属期望很高，成就导向型领导者还非常信任下属有能力制定并完成具有挑战性的目标。

路径—目标理论指出，领导者可以根据情境因素改变他们的行为，从而表现出任何一种领导风格。领导者究竟选择哪种领导方式，要根据下属特性、环境变量、领导活动结果等不同因素，以权变观念使情景与领导方式匹配。

情境因素

路径—目标理论认为对领导行为与结果之间关系起着调节作用的权变因素有两类：环境因素，如任务结构、正式权力系统和工作群体；下属的权变因素，如控制点、经验和认知能力。仅以性格差异为例，内向型的员工，更易于接受参与式领导，而对指示式领导有所抵触；而外向型员工，则更易于接受指示式领导，却不大适应参与式领导。如果员工对自己的能力估计过高，那他就会抵触指令；而如果员工对自己的能力估计过低，那他就会害怕授权。

路径—目标理论指出，与高度结构化的任务相比，当任务不明或压力过大时，指示型领导会带来更高的满意度；当下属完成结构化任务和群体内部凝聚力较高时，支持型领导会带来更高的员工绩效水平和满意度；当任务结构不清时，成就导向型领导将会提高下属的期望水平，使他们坚信努力必然会提高工作绩效。所以，“路径—目标理论”强调，领导方式要有权变性。

路径—目标理论是一个通用的理解领导行为和情境因素对下属态度和行为影响的理论。一些研究证据总体支持了该理论背后的逻辑性。相关研究结论表明，当领导者弥补了员工或工作环境方面的不足，可能会对员工的绩效和满意度起到积极的影响作用。不过，路径—目标理论的许多假设还有待于提炼和测试，而整体理论框架尚未得到完全验证。

12.4.4　情境领导理论

保罗·赫塞（Paul Hersey）和肯·布兰查德（Ken Blanchard）提出的情境领导理论（situational leadership theory, SLT）是一种重视下属的权变理论，其基本假设是领导的成功来自于选择正确的领导风格。赫塞和布兰查德提出了具有三维结构的有效领导模型，认为领导者的风格应适应其下属的成熟程度，成功的领导者要根据下属的成熟程度选择合适的领导方式；当下属成熟度水平不断提高时，领导行为也应有相应的变化，从以工作为主逐渐转变为以关系为主。

赫塞和布兰查德认为下属的成熟度水平是影响领导有效性的重要权变变量。成熟度（readiness）是指人们对自己的行为承担责任的能力和愿望，分为工作成熟度和心理成熟度。工作成熟度包括个人的知识和技能，工作成熟度高的人拥有足够的知识、能力和经验完成他们的工作任务而不需要他人的指导。心理成熟度是指个人工作的意愿和动机。心理成熟度高的个体不需要太多的外部激励，而是靠内部动机激励。

下属的成熟度水平的发展可以分为不成熟、初步成熟、基本成熟和成熟4个阶段；领导者应该根据下属成熟度的不同阶段调整领导行为，以弥补下属能力和动机方面的欠缺。表12-2分析了下属的成熟度水平发展的不同阶段。

表12-2　下属的成熟度水平
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（资料来源：斯蒂芬·P. 罗宾斯著：《管理学》（第7版），中国人民大学出版社2007年版，第497页）

另一方面，赫塞和布兰查德把领导风格分为四种：指示型领导、推销型领导、参与型领导、授权型领导。表12-3对四种领导风格进行了比较。情境领导理论指出，如果下属的能力比较弱，又不愿意努力工作，领导者需要给他们提出明确而且具体的指示；如果下属缺乏能力，但愿意努力工作，领导者需要采取高关系行为以使下属领会领导者的意图；如果下属有能力却不愿意努力工作，则管理者需要采用支持性和参与性的领导风格；如果下属能力很强，又愿意努力工作，领导则需要对员工进行充分的授权。

赫塞和布兰查德的情境领导理论认为，领导的有效性取决于下属的成熟度，成熟的下属有强烈的责任感、自信心、自主性和成就感，随着下属由不成熟到成熟，领导行为风格也要随之发生变化，如图12-6所示。下属的成熟度发展到什么水平，领导者就应该采取相应的领导行为方式。

表12-3　领导风格
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（资料来源：斯蒂芬·P. 罗宾斯著：《管理学》（第7版），中国人民大学出版社2007年版，第497页）
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图12-6　情境领导理论

（资料来源：斯蒂芬·P. 罗宾斯著：《管理学》（第7版），中国人民大学出版社2007年版，第497页，略作修改）

总之，情境领导理论重视下属的重要性，把下属成熟度分为不成熟、初步成熟、基本成熟和成熟4个阶段；指出领导行为应该适合情境变量的要求，即根据下属成熟度的不同阶段调整领导行为，这种“领导者可以弥补下属能力和动机方面的欠缺”的观点具有其逻辑基础。不过，学术界只有少量实证研究验证情境领导理论，研究结果仅部分支持这种理论的观点。

12.4.5　领导者—参与模型

1973年，维克多·弗洛姆（Victor Vroom）和菲利普·耶顿（Phillip Yetton）提出的领导者—参与模型（Leader-participation model），把领导行为与参与决策联系在一起，因此，又被称为决策树（decision tree）领导理论。这一理论提供了根据不同的情境类型而遵循的一系列的规则，以确定参与决策的类型和程度。

领导者—参与模型假定，在领导决策过程中下属被鼓励参与的程度取决于情境的特性。因为不存在普遍适用的决策过程，领导者对问题或决策的特性进行评估之后再决定下属参与的程度。该模型将领导行为与参与决策联系在一起，提供了根据不同的情境类型而遵循的一系列规则，以确定参与决策的类型和程度。领导者—参与模型提出七项权变因素和五种领导风格。决策的重要性、沟通的重要性、领导经验、承诺程度、群体、支持群体经验和团队能力构成了七项权变因素；五种领导风格是：独裁式（AI）、授权式（AII）、个体咨询式（CI）、群体咨询式（CII）和群体决策式（GII）。独裁式领导风格的特征是管理者独自决策；授权式领导风格的特征是管理者让群体成员自己界定问题，寻找解决问题的方案；个体咨询式领导风格的特征是管理者向每个群体成员逐个介绍项目，获得每个人的建议，然后作出决策；群体咨询式领导风格的特征是管理者在会议上向群体成员介绍项目，获得他们的建议，然后作出决策；群体决策式领导风格的特征是管理者在会议上向群体提出问题和界定问题，然后推动群体成员在决策过程中进行讨论。

弗罗姆和亚瑟·加哥（Arthur Jago）后来又对决策树模型进行了修订。新模型保留了五种领导风格的备选方案，并将权变因素扩展为12个。表12-4列出了领导者一参与模型修订版中的权变变量。

表12-4　领导者—参与模型修订版中的权变变量



1．决策的重要性；

2．获得下属对决策承诺的重要性；

3．领导者是否拥有充分的信息作出良好的决策；

4．问题的结构化程度有多高；

5．专制决策是否可以获得下属的承诺；

6．下属是否可以“领会”组织的目标；

7．在下属找出的所有解决方案中，相互之间是否可能存在冲突；

8．下属是否拥有必要的信息作出决策；

9．时间对于领导者的制约是否限制了下属的参与；

10．把地理位置上分散的员工聚在一起共同作出判断的成本是否过高；

11．领导者在最短的时间里作出决策的重要性；

12．使用参与风格作为工具来发展下属的决策技能的重要性。



（资料来源：斯蒂芬·P. 罗宾斯著：《组织行为学》（第10版），中国人民大学出版社2008年版，第356页）

弗罗姆和加哥运用计算机程序简化了新模型的复杂性。不过，如果这其中不存在“灰色带”，即变量十分清晰，能够以“是”或“否”进行准确的回答，没有严格的时间限制，下属在地域上也不分散时，管理者依然可以运用决策树来选择他们的领导风格。图12-7描述了其中的一种决策树。

从图12-7可以看出，问题状态即情境要素在决策树的顶部展开。决策者从左侧开始评估第一个问题属性即决策重要性，对这一问题的回答决定着通向下一个决策树结点的路径，在那里再对下一个问题属性即沟通重要性进行评估。这一过程一直继续下去，直到到达最后一个结点。具体来说，管理者首先根据权变因素评估情境，确定权变因素的重要性程度是“高”还是“低”。第一项权变因素是决策的重要性。如果决策极端重要，将对组织产生重大影响，如选择工厂新址，那么这一决策的重要程度较高。如果决策仅仅是例行的决策，如选择球队的衣服，则其重要性较低。这样的评估有助于管理者根据情境寻找有效的领导风格，引导管理者快速穿越决策树的路径得到所推荐的行动方案。当管理者希望在最短时间内作出决策时可以选择运用时间驱动型决策树模型。决策树模型末端不同的决策风格代表着给定情境下管理者应当选择的下属参与决策的程度。
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图12-7　修订后的决策树模型

（资料来源：http://www.hudong.comwiki％E9％A2％86％E5％AF％BC％E8％80％85—％E5％8F％82％E4％B8％8E％E6％A8％A1％E5％9E％8B）

领导者—参与模型是一种相当具体而又复杂的领导理论。为了克服这些困难，弗洛姆开发出专家系统软件帮助管理者快速和准确地评估情境，然后作出适当员工参与程度的决策。对领导者—参与模型进行的研究考察均得到了十分积极的结果，但是学术界对领导者—参与模型的批评主要集中在这一模型的变量以及模型总体的复杂性上。

12.4.6　领导者—成员交换理论

George Graen和Fred Dansereau提出的领导者—成员交换模型（leader-member exchange model, LMX）强调领导者和每位下属之间不同关系的重要性，其基本假设是领导者与下属之间存在不同的关系，领导者常常会以不同的方式对待不同的下属。图12-8描述了领导者—成员交换理论。

LMX理论认为，主管与少数受信任的下属之间建立一种特殊的关系，称为“圈内人”（in-group）。圈内人通常承担特别的义务，要求更多的责任和自主性，他们受到信任，获得特权和关照，往往可以比其他人先获得敏感信息和未来动向，他们得奖机会较多，领导的支持也较多。不在圈内的下属被称为“圈外人”，主管在他们身上花的时间和注意较少。他们通常承担普通的、必须完成的工作并且不在信息分享圈子里，他们获得的奖励和支持也较少。

领导者—成员交换理论指出，由于时间压力，领导者会以不同的方式对待不同的下属。在领导者与下属互动的初期，领导者就暗自将其划入圈内人或圈外人，并且这种关系会相对稳固，不随时间的推移而改变。研究发现，领导者倾向于将具有以下特点的人员归入圈内人：态度或个性特点与领导者相似，或能力比他人更强。值得注意的是，虽然是领导者在进行选择，但实际上是下属的特征在推动领导者作出分类决策。学术界针对LMX理论进行的研究都提供了十分明显的证据支持，领导者以不同的方式对待下属，而且这种差异绝不是随机发生的。与圈外人士相比，圈内人得到的绩效评估等级更高，离职率更低，对管理者的满意度更高，总体的工作满意度也更高。LMX理论在中国高权力距离的文化背景下，尤其适用，相关研究也提供了显著的证据支持。
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图12-8　领导者—成员交换理论

（资料来源：斯蒂芬·P. 罗宾斯著：《组织行为学》（第十版），中国人民大学出版社2008年版，第354页）

12.5　现代领导理论

12.5.1　魅力型领导理论

魅力（charisma）一词在希腊语中的原意是“神赋的礼物”。20世纪二十年代，韦伯在社会学研究中引入魅力的概念来描述一种社会权威，即魅力型权威。从此，“魅力”在社会学和政治学领域开始受到广泛的关注。尽管组织行为学对魅力型领导（charismatic leadership）的研究起步较晚，但是自从House（1977）提出魅力型领导理论（charismatic leadership theory）以来，学术界一直在对这一新的领导范式进行积极的研究。领导者的魅力是指领导者个人具有的一种人格特质，尤指那种神圣的，鼓舞人心的，能预见未来、创造奇迹的天才气质。具有这种气质的领导者对别人具有吸引力并得到拥护。具有人格魅力的领导者，被称为魅力型领导。早期的社会心理学家把魅力描述为影响力的一种。这种影响力不是建立在传统的职位权威上，而是建立在下属对领袖人物具有的非凡才能和感召力的感知上。耶稣、林肯和甘地就是魅力型领袖的典型代表。美国心理学家昂格和康南指出，魅力型领导者往往具有远见卓识，能够自我牺牲，有高度的个人冒险倾向，能够使用非常规策略，有准确的情境估计能力，高度自信，善于使用个人权力。

Conger（1999）认为，在组织情境中魅力型领导风格之所以受到关注是因为，一方面，在复杂动荡的环境中，组织需要魅力型领导者来有效地实施变革，从而使组织更好地适应外界环境；另一方面，组织面临着不断提高员工忠诚度和绩效水平的挑战，魅力型领导者与下属之间基于情感依附（emotional attachment）形成的领导者—下属关系，能够改变下属的价值观、信仰和态度，使其对领导者高度忠诚、信任和服从，进而使工作绩效水平超越组织期望。

表12-5　魅力型领导的基本要素

[image: alt]


（资料来源：修改自［美］格里芬、摩海德著：《组织行为学》（第八版），中国市场出版社2008年版，第291页）

罗伯特·豪斯（Robert House）是第一个基于社会科学的研究发现提出魅力型领导理论的学者。他认为，魅力型领导自信心强、对信念拥有坚定信心、有强烈的影响他人的愿望，能够对下属的工作绩效提出很高的期望并对下属充满信心。表12-5描述了魅力型领导的三个基本要素。首先，魅力型领导能够预见未来的趋势，为自己和他人设置高期望值，保持行为的一致性以实现期望。其次，魅力型领导通过鼓舞个人热情、个人自信和成功的模式来激发他人的热情。最后，魅力型领导通过提供支持、同情和对下属充满信心激发下属的能力。

魅力型领导者对下属的影响分为四个过程。领导者首先清晰地描述引人入胜的组织愿景，使愿景规划与组织的现状及美好的未来联系起来，为下属描述美好的蓝图。其次，领导者向下属提出高绩效期望，对下属实现这些期望充满信心，从而提高下属的自尊和自信水平。接下来，领导者通过各种途径向下属传递一套新的价值观系统，并通过率先垂范为下属树立效仿榜样。最后，魅力型领导者会做出自我牺牲和反传统的行为，来展现自己的勇气和对未来前景的坚定信心。相关研究表明，魅力型领导与下属的高绩效和高满意度之间存在显著的相关性。为魅力型领导者工作的员工愿意付出更多的努力，而且，由于他们喜爱和尊重自己的领导者，因而有更高的满意度。

既然领袖魅力如此理想，那么，人们如何能够成为魅力型领导呢？拥有领袖魅力的领导者是不是天生的？少数学者认为领袖魅力不是习得的，但是，多数学者认为个体可以通过学习和培训而使自己充满领袖魅力。当然，魅力型领导并不总是必需的。当下属的任务中包含多元化价值观，或当环境充满极大的压力与不确定性时，魅力型领导方式比较合适。

魅力型领导者在危机或重大变革时能够发挥重要作用，但是危机过去后，反而变成负担，因为魅力型领导者的过于自信和反传统行为会影响甚至阻碍组织的日常营运，这是组织应当努力避免的。

12.5.2　交易型与变革型领导

变革型领导（transformational leadership）是20世纪八十年代由美国政治社会学家詹姆斯·麦格雷戈·伯恩斯（James MacGregor Burns）在其经典著作《领袖论（leadership）》中提出的一种领导类型。伯恩斯认为传统的领导可以称为一种契约式领导，即在一定的体制和制度框架内，领导者和被领导者总是进行着不断的交换，在交换的过程中领导者的资源奖励（包括有形资源奖励和无形资源奖励）和被领导者对领导者的服从作为交换的条件，双方在一种“隐性契约”的约束下完成获得满足的过程。整个过程类似于一场交易，所以传统领导也被称为交易型领导（transactional leadership）。交易型领导鼓励追随者追求自我利益，但是交换的过程以追随者对领导者的顺从为前提，并没有在追随者内心产生一股积极的热情，其工作的内在动力也是有限的，因此，交易型领导难以使组织获得更大的进步。所以，在交易型领导中，领导者与成员之间是基于经济的、政治的及心理的价值互换的关系，领导者的任务是设定员工实现组织目标时所能获得的奖励，界定员工的角色，提供资源并帮助员工找到实现目标及获得奖励的途径。

伯恩斯认为，交易型领导者是能够激发追随者的积极性从而更好地实现领导者和追随者目标的个体，而变革型领导是领导者通过让员工意识到所承担任务的重要意义和责任，激发下属的高层次需要或扩展下属的需要和愿望，使下属能够为团队、组织和更大的利益超越个人利益。Avolio把变革型领导行为概括为四个方面，理想化影响力（idealized influence）、鼓舞性激励（inspirational motivation）、智力激发（intellectual stimulation）、个性化关怀（individualized consideration）。

理想化影响力是指能使他人产生信任、崇拜和跟随的一些行为，包括领导者成为下属行为的典范，得到下属的认同、尊重和信任。具有理想化影响力的领导者一般具有较高的伦理道德标准和很强的个人魅力，深受下属的爱戴和信任。下属认同和支持领导者所倡导的愿景规划，并对其成就一番事业寄予厚望。

鼓舞性激励是指领导者向下属描述对自己对他们的高期望值，激励他们加入团队，成为团队中共享梦想的一分子。在实践中，领导者往往运用团队精神和情感诉求来凝聚下属的努力以实现团队目标，从而使所获得的工作绩效远高于员工为自我利益奋斗时所产生的绩效。

智力激发是指领导者鼓励下属创新，挑战自我，包括向下属灌输新观念，启发下属发表新见解和鼓励下属用新手段、新方法解决工作中遇到的问题。通过智力激发，领导者可以使下属在意识、信念以及价值观的形成上产生激励作用并使之发生变化。

个性化关怀是指领导者关心每一个下属，重视个人需要、能力和愿望，通过耐心细致的倾听，根据每一个下属的不同情况和需要区别性地培养和指导每一个下属。这时变革型领导者就像教练和顾问，帮助员工在应付挑战的过程中成长。

总之，变革型领导者通常具有强烈的价值观和理想，能够成功地激励员工超越个人利益，为了组织的伟大目标而相互合作、共同奋斗。

关于交易型领导与变革型领导的关系，国外的学者一般认为，变革型领导是建立在交易型领导的基础之上的；与交易型领导相比，变革型领导与低离职率、高生产率和高员工满意度呈现高相关。中国学者徐长江和时勘认为，交易型领导与变革型领导二者是共存的、互相补充的，交易型领导不一定过时，而变革型领导也并不是灵丹妙药，有效的领导方式必须因人、因时、因地而宜；变革型领导在家族企业更常见，在经济动荡发展时期更易被采用。

12.5.3　愿景领导

Nanus于1992年在《愿景领导》（Visionary Leadership）一书中正式提出愿景领导的概念，认为领导者对愿景的影响最深远，愿景领导能够提高领导者的有效性。Nanus（1992）指出，愿景是指组织可靠的、真实的、具吸引力的未来，代表所有组织成员努力的方向，能够使组织更成功、更美好。愿景包括组织长期的计划与未来发展的景象，是连接组织现在与未来景象的桥梁，能够为组织成员提供行动的目标，并帮助领导者超越目前的组织情境，使组织不断成长和发展。愿景一旦被组织成员接纳并努力付诸行动，则会产生巨大的推动力，通过聚集组织成员的技能、才干和资源而发挥作用。在组织发展过程中，愿景领导者常会提出真知灼见，激励成员采取积极行动去完成目标。愿景领导的基本原理是通过高远的抱负和目标来激励组织成员雄心勃勃地朝着理想不断前进。

愿景领导之所以能够提高领导的有效性，是因为具有挑战性的愿景能够对组织成员产生感染力和吸引力。为了提高愿景领导的有效性，领导者仅仅设计出组织愿景是不够的，还需要向组织成员准确地描述愿景，通过具体行动不断向组织成员传递并强化愿景，并能够在不同领导情境中体现愿景的重要性。

12.6　领导的替代因素和抵消因素

1978年，史蒂文·克尔和约翰·杰米耶（Steven Kerr & Jemier）首次提出领导替代的概念，认为随着知识经济的兴起和受教育水平的不断提高，组织成员的能力和素质也不断提高，因此，在许多情境下被领导者可以“替代”领导者的部分职责。这就是领导替代理论（Leadership Substitutes Theory）的基本观点。他们认为员工希望从工作环境中得到指导，指导能够使员工产生良好的感觉。指导可来自于角色任务的结构化；而良好的感觉则来自任何形式的认可。虽然组织中必须具有这些因素，但是不一定要由领导者来提供，其他方面如工作本身、技术、工作环境等同样可以为员工提供指导与认可。因此，员工对于正式领导的需求就会下降，领导替代就会发生。

领导替代理论把环境变量分为领导替代因素（leadership substitutes）和领导抵消因素（leadership neutralize），指出，在一定条件下，领导者的重要性会被大大削弱。领导替代因素会使领导行为变得多余和不重要。这些因素涉及下属、任务和组织自身存在的一些特点。如下属清楚了解自身职责，知道如何工作，具有较强的工作动力，并对工作感到满意。

领导抵消因素则是指下属、任务和组织中阻碍领导发挥作用或使领导行为无效的一些特点，例如，领导者缺乏对较佳业绩进行奖励的权力，就是抵消作用的一种环境变量；而下属如果对领导者的激励毫无兴趣，也会导致领导行为没有任何意义。表12-6列出了领导的替代和抵消因素。

从任务的特性来说，指令型领导的另一个替代因素是简单、重复的任务，下属能够很快掌握完成该任务所需的适当技能，无需领导对下属进行培训和指导。当任务本身能够对完成情况自动进行反馈时，也不需要领导者再提供类似的反馈信息。

就组织特点而言，组织如果制定了详细规章制度、政策和组织规范，下属在认真学习后，过多的指导就显得没有必要，规章制度、政策和组织规范既可被视为替代性因素也可被视为抵消因素。当下属与领导所在地域分散并且联系不密切时，支持型和指令型领导行为的作用性被削弱。佣金和分红等奖励机制会替代领导者对下属进行奖惩。支持型领导的另一替代因素是工作团体有较强的凝聚力，下属之间可以进行相互支持。

表12-6　领导的替代因素和抵消因素

[image: alt]


（资料来源：斯蒂芬·P. 罗宾斯著：《组织行为学》（第10版），中国人民大学出版社2008年版，第385页）

【本章小结】

领导在本质上是一种影响力，是对他人施加影响的过程，通过这一过程，使下属自觉地为实现共同目标而努力。领导的影响力可以分为职位影响力和非职位影响力。在领导与管理的关系及彼此的差异上，学术界存在不同观点。约翰·科特认为，领导和管理的功能不同，领导是带来变革，而管理则是为了维持秩序，使组织高效运转；领导和管理都是完整的行为体系，而不是从属于对方的一个部分；领导和管理之间存在着显著的差异，是可以进行研究和区分的。

领导特质理论、领导行为理论和权变领导理论是比较有影响力的领导理论。领导特质理论强调领导者自身的个人特质或品质对领导有效性的决定性作用。领导行为理论主要研究哪些行为能够提高领导的有效性以及领导者的领导风格和行为对领导有效性的影响，主要研究成果包括：密执安大学的研究、俄亥俄州立大学的研究、管理方格理论等。领导权变理论主要研究与领导行为有关的情境因素对领导有效性的潜在影响，认为在不同的情境中，不同的领导行为有效性不同。领导行为连续体理论、费德勒的领导权变模型、路径—目标理论、情境领导理论、领导者—参与模型、领导者—成员交换理论是有代表性的权变领导理论。

魅力型领导理论、交易型领导与变革型领导理论、愿景领导理论是比较有代表性的现代领导理论。领导替代理论把环境变量分为领导替代因素和领导抵消因素，认为在一定条件下，一些个体、任务和组织变量可以成为领导的替代因素，或者可以抵消领导者对下属的影响。

【复习思考题】

1．分析领导与管理的区别与联系。

2．什么是结构维度？什么是关怀维度？

3．分析管理方格理论的主要观点。

4．分析领导行为连续体理论的主要观点。

5．分析费德勒领导权变模型的主要观点。

6．分析情境领导理论的主要观点。

7．分析路径—目标理论的主要观点。

8．分析领导者—成员交换理论的主要观点。

9．分析魅力型领导理论的主要观点。

10．分析交易型领导与变革型领导的区别与联系。

11．分析领导的替代和抵消因素。

【案例分析】

伟大的CEO史蒂夫·乔布斯
〔11〕



《福布斯（Forbs）》杂志2009年2月刊出的《为什么乔布斯比盖茨更杰出》一文，称苹果（Apple）联合创始人斯蒂夫·乔布斯（Steve Jobs）的崇拜者之多令人震惊，而他与托马斯·爱迪生（Thomas Edison）的相似程度令人不可思议。与盖茨不同，乔布斯不仅改变了电脑，还有电影、音乐和电话。乔布斯带来了个人电脑行业。他重返苹果，负责领导一项重大的复兴计划。他在皮克斯（Pixar）制作电影；他领导了iPod和Phone的开发。毕竟，是乔布斯，而不是比尔·盖茨，最先实现了电脑个人化——最初是凭借他与史蒂夫·沃兹尼亚克（Steve Wozniak）联手创造的最初的苹果电脑，后来是凭借Macintosh。Macintosh使图形用户界面得到了普及。该界面后来被比尔·盖茨重新打造成了微软（Microsoft）。苹果的iTunes软件对于数字音乐的作用相当于爱迪生的珍珠街（Pearl Street）电站对于灯泡的作用：将科技成果转变为商业业务的基础设施。

乔布斯是一位美国式英雄，几经起伏，但依然屹立不倒，就像海明威在《老人与海》中所说的那样，一个人可以被毁灭，但不能被打倒。25岁就成为亿万富翁的背后，是努力执著。他创造了“苹果”，掀起了个人电脑的风潮，改变了一个时代，却在最顶峰的时候被封杀，从高楼落到谷底，但是12年后，他又卷土重来，重新开始第二个“斯蒂夫·乔布斯时代”。

1997年，乔布斯被评为“最成功的管理者”。越来越多的业界同仁认同了此观点。甚至连当初将乔布斯挤出苹果公司的斯卡利也情不自禁地赞叹：“苹果的逆转不是骗局，乔布斯干得绝对出色。苹果又开始回到原来的轨道。”

作为苹果的CEO，乔布斯拥有天才、原创和魅力的声誉。与此同时，他也是一个易怒的、吹毛求疵的人。他要求他人满足他提出的苛刻要求，一旦感到失望则认为自己受到了侮辱。一位观察家认为乔布斯渴望亲密关系和权力，而其他人则说他指挥着“一群由员工和消费者组成的信徒”。

尽管偶尔受到批评，但乔布斯显然是一名能够在变幻不定、高技术和要求苛刻的行业中获得成功的领导者。商业作家伯格拉斯说：“人人都知道，乔布斯是硅谷最过分的自我中心主义者。但他在从无到有创建团队方面的记录却无人能比。”在高速成长的PC产业所经历的艰苦战斗中，乔布斯是一名帝国建造者。商业作家克林格利在提到PC产业的历史时说，“乔布斯身上围绕着一个现实扰动场”，他的愿景能够被业界许多人所接受。伯格拉斯说：“在组织陷入不确定和焦虑的时候，乔布斯能够驱散犹豫不决，这是他最大的价值。”

但是，到了组织的成功和繁荣期，乔布斯的魅力、自信和愿景还能帮助他成为成功的领导者吗？伯格拉斯和其他行业观察家认为，乔布斯不可能改变自己的领导行为。2005年月，公司宣布获得了有史以来最高的收入和利润，乔布斯证明了这些观察家的预言是错误的。

乔布斯变得比以往更加不可战胜。他的自信得到公司巨大成功的支持，而且他的自信还在提升。乔布斯说：“苹果的未来更精彩。”乔布斯是这样勉励自己的：“带着责任感生活，努力为这个世界做一些有意义的事情，为高尚的事业作出贡献，这样你会发现生活更有意义，生命不再枯燥，需要我们去做的事情很多。”

乔布斯是一个奇迹，这个奇迹还会继续下去。他总是不断给人带来惊喜。他天才的电脑天赋、平易近人的处世风格、绝妙的创意、伟大的目标、处变不惊的领导风范构成了苹果企业文化的核心内容，苹果公司的雇员对他的崇敬简直就是一种宗教般的狂热。





根据案例回答下列问题：

1．请用魅力型领导理论分析乔布斯的领导行为。他是一位有效的领导者吗？为什么？

2．期望很高的管理者在什么情境中最有效？运用路径—目标理论解释你的观点。





【随堂测验】

T　F　1．领导是一种影响群体实现目标的能力。

T　F　2．具备某些特质确实能提高领导者成功的可能性，但没有一种特质一定能够确保领导者成功。

T　F　3．领导权变理论主要研究与领导行为有关的情境因素对领导有效性的潜在影响，认为在不同的情境中，不同的领导行为有效性不同。

T　F　4．领导者与下属之间存在不同的关系，领导者常常会以不同的方式对待不同的下属。

T　F　5．在一定条件下，一些个体、任务和组织变量可以成为领导的替代因素，或者可以抵消领导者对下属的影响。

6．＿＿＿＿是指领导与下属之间的关系建立在一系列的交易和隐性契约的基础上。

A．魅力型领导

B．交易型领导

C．变革型领导

D．愿景型领导

7．＿＿＿＿认为魅力是领导的一种个体特性，是一种能够获得下属接受和支持的人际吸引力。

A．魅力型领导理论

B．交易型领导理论

C．变革型领导理论

D．愿景型领导理论

8．＿＿＿＿指出，领导者把下属分为圈内人和圈外人。

A．路径—目标理论

B．领导者—成员交换理论

C．情境领导理论

D．领导者—参与模型

9．＿＿＿＿把下属成熟度分为不成熟、初步成熟、基本成熟和成熟4个阶段。

A．路径—目标理论

B．领导者—成员交换理论

C．情境领导理论

D．领导者—参与模型

10．＿＿＿＿指出，领导者的工作是帮助下属达到他们的目标，并提供必要的指导和支持以确保他们各自的目标与群体或组织的总体目标相一致。

A．路径—目标理论

B．领导者—成员交换理论

C．情境领导理论

D．领导者—参与模型



第13章

组织中的权力与政治

【本章要点】

组织中的权力

权力的权变模型

组织中权力的运用

组织中的政治与政治行为

【篇首案例】

被历史铭记，不仅仅因为权力
〔12〕



美国的历史学家认为，托马斯·杰弗逊是一位奇才，一位文艺复兴式的人物，他的兴趣如此广泛，堪称美国积极人生态度的典范。杰弗逊起草了《独立宣言》，帮助建立了民主国家，做了8年总统。此外，杰弗逊还是颇有造诣的科学家、建筑家、农业学家、音乐家、发明家、地理学家、博物学家和语言学家。

杰弗逊对知识的渴求，成为传奇。杰弗逊是一个嗜书如命的人。他有自己的书库。有一次家里发生火灾后，他所做的第一件事就是大量订购图书，重建书库。

正是杰弗逊为南卡罗来纳州的农民引进了优良的水稻品种，最先给美国人的餐桌上引进了橄榄油、通心粉、葡萄干、香草和美酒。

杰弗逊在建筑方面颇有造诣。他设计的弗吉尼亚议会大厦被认为是美国第一件新古典主义作品，并成为各州公共建筑的榜样。杰弗逊还亲手设计并创办了弗吉尼亚州大学。
〔13〕



杰弗逊广泛的人生爱好，对于他心平气和地离开权力之巅产生了微妙的影响。作为杰出的政治家，杰弗逊追逐权力，但并不贪恋权力。1779年他当选为弗吉尼亚州州长，任满之后不愿连任，回到家乡过起了归隐生活。

把权力看成是一种责任，行使权力是为了履行职责，而不是为了满足权欲或通过权力谋利；总统不是为一个政党或一届政府而存在，而是为一个国家而存在。这种超然的心态使杰弗逊在位时恪尽职守，离任时从容不迫，也使他的生命因此而丰富多彩。1808年，杰弗逊拒绝了所有让他连任总统的请求，全力帮助年轻的麦迪逊竞选并使之获得胜利。

从手握大权、有着极高民望的总统变成普通民众，对杰弗逊来说，是另一段新生活的开始。在极好地履行了对祖国的责任之后，他渴望拥有充满活力的、自由的生活空间。杰弗逊的晚年，因为爱好广泛所保持的活力及人际往来的频繁而显得异常充实，他思想的敏锐绝不亚于在白宫的岁月。不仅如此，杰弗逊在政治生涯中所表现出来的道德自律和智慧光芒，在他退隐之后，仍然吸引着各方人士络绎不绝地前来拜会。人们因杰弗逊而来，因坦诚的交流而快乐。

无数人因为对权力的贪婪而被历史长河湮没，只有极少数人，因为明白权力是用来做什么的，而被历史铭记。

13.1　组织中的权力

13.1.1　权力的实质

马克斯·韦伯认为，权力（power）是“一个人或一些人在某一社会活动中，甚至是在不顾其他参与这种行动的人进行抵抗的情况下实现自己意志的可能性”。斯蒂芬·罗宾斯指出，权力是“个体A对于个体B的行为产生影响的能力”。

这些学者对权力的解释虽然着眼点不同，但都从不同角度揭示了“权力”的特性：权力是一种力量，借助这种力量可以或可能产生某种特定的预期局面和结果。

从管理的角度来看，权力是特定管理主体在实现组织既定目标的过程中对管理对象的理念、行为等方面的影响力和控制力。管理主体可以是个人，也可以是群体或组织。

权力是依赖性（dependency）的函数。B对A的依赖性越强，则在他们的关系中A对拥有的权力就越大。依赖性取决于个人拥有他人需要的重要的、不可替代的、稀缺的资源。例如，对英特尔（Intel）这样的高新技术公司而言，工程师因为拥有对公司发展至关重要的、不可替代的、稀缺的资源——专业知识和技术，因此，工程师在英特尔公司比在宝洁公司（P&G）更有权力。

权力和影响力存在本质的不同。影响力是指一个人影响和改变他人的心理和行为的能力。哈格斯认为影响力涉及目标行动者态度、价值观、信念或行为的改变。权力可能会改变人们的行为，但是可能改变不了人们的态度、价值观和内心的认同感。管理者影响力的实现主要是通过自身的素质、魅力和品格去影响下属自觉自愿地、愉快而努力地完成组织目标。

13.1.2　权力的来源

社会学家弗伦奇（John French）和雷文（Bertram Raven）在1959年提出了被广为接受的权力来源理论。他们指出，在组织环境中，权力来自于五个方面：法定性权力、强制性权力、奖赏性权力、专家性权力、参照性权力。

法定性权力

在正式的群体或组织中，获取一种或多种权力基础的最经常的途径是个人在组织结构中的职位。在组织职位上获得的权力就是法定性权力（legitimate power），是个人通过组织中正式层级结构中的职位所获得的权力。

法定性权力包括强制性权力和奖赏性权力。但是，法定性权力涵盖的内容比强制性和奖赏性更为宽泛。值得注意的是，法定性权力包括组织成员对职位权威的接受和认可。如果学校校长、银行总裁和军队里的军官训话（假设他们的训话未超出他们的职权范围），老师、银行职员和士兵只能洗耳恭听，而且通常是服从。

强制性权力

强制性权力（coercive power）是建立在惧怕基础之上的，个人如果不服从的话就可能产生消极的后果，出于对于这种后果的惧怕，这个人就对强制性权力产生了反应。这种权力取决于使用或威胁使用处罚，如肉体的痛苦，精神上的打击，对基本的生理及安全需要的控制。

在家庭、各种社会组织以及国家层面上都存在着强制性权力，都以不同形式存在着迫使他人服从的力量。国家拥有警察、军队、监狱等合法的暴力机关，其权力的强制性特点最为明显。在组织中，管理者常常拥有强制性权力，例如下属如果不服从管理，管理者可以使员工减薪或降级，甚至开除员工。

奖赏性权力

奖赏性权力（reward power）来源于个人控制的资源和奖赏他人的能力。在组织情境中，管理者拥有许多潜在的奖赏资源，如加薪、良好的绩效评估结果、晋升、好的工作安排、更大的责任、有价值的信息、新的工作设备、赞扬等。用强化理论的术语来说，管理者拥有给予员工正强化的权力。

专家性权力

社会经济的发展日益取决于专业技术的发展，专业知识、技术和技能因此成为权力的主要来源之一。专家性权力（expert power）来源于个人拥有的专长、技能和专业知识。工作分工越细，专业化程度越高，目标的实现就越依赖专家。例如，医生具有特殊领域的专业知识和技能，因此而拥有专家性权力，大多数患者都听从于医嘱。其他的专业人士，如计算机专家、税收会计师、太阳能工程师、工业心理学家等都因为他们的专业知识和技能而在自己的专业领域获得一定的专家性权力。

参照性权力

参照性权力（referent power）的形成是由于对拥有理想的资源或个人特质的人的崇拜以及希望自己成为那样的人，其基础是对于具有吸引力或个人特质的人的认同。从某种意义上说，参照性权力是一种超凡的魅力。个人魅力是建立在超然的个人素质之上的，这种素质吸引欣赏它、希望拥有它的追随者，从而激起人们的忠诚和极大的热忱。一些体育、文艺明星、传奇的政治领袖都具有这种魅力，因此有着巨大而神奇的影响力。参照性权力可以解释为什么人们要花几百万美元去请名人做产品广告。在组织情境中，拥有参照性权力的管理者具有吸引力，员工希望认同管理者，而不管管理者是否具有惩罚或给予奖赏的权力，也不关注管理者的权力是否具有合法性。换言之，依赖于参照性权力的管理者对下属必须具有个人吸引力。

弗伦奇（French）和瑞文（Raven）的理论只是分析组织中权力来源的视角之一。组织中的权力还可以分为职位权力和个人权力。

职位权力（position power）内在于组织中的职位，是由于组织中职位的存在而存在的，因此，职位权力并不绝对属于任何具体的个人，而是谁被分配到了这个职位上，谁就拥有与之相应的权力。法定性权力、强制性权力、奖赏性权力的一些方面都是职位权力的来源。从这个角度说，职位权力类似于权威。组织中的职位都有一些权力范围，如管理职位拥有指导下属的工作、控制奖励的资源、惩罚不合格的员工等权力。

个人权力（personal power）是内在于个人、与组织的职位无关的权力，因此，也被称为非职位权力。个人权力并不像职位权力那样可以短期获得，它需要在组织中经过较长一段时间的培养才能获得。个人权力的执行，需要靠权力所有者的威望、魅力、情感或是其价值观来影响他人。从这个意义来看，个人权力来自于参照性权力和某些强制性权力、奖赏性权力。个人魅力也是个人权力的来源之一。拥有个人权力的人通常比只拥有职位权力的人更能激发追随者强烈的忠诚和献身精神。当然，只依靠个人权力的领导的影响力也是有限的，因为追随者可以自由决定是否接受其指令或指导。
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图13-1　职位权力和个人权力

（资料来源：［美］格里芬、摩海德著：《组织行为学》（第八版），中国市场出版社2008年版，第311页，略作修改）

组织中正式领导和非正式领导的区分与职位权力和个人权力有关。正式的领导者至少拥有职位权力，而非正式的领导者则拥有一定的个人权力。领导者可能既是正式领导者又是非正式领导者，所以可能同时拥有职位权力和个人权力。事实上，这样的组合通常能够使领导者对他人产生最大程度的影响力。图13-1描述了个人权力和职位权力如何共同决定着领导者在特定环境中的总体权力。同时拥有个人权力和职位权力的领导者总体权力最大，而既没有职位权力也没有个人权力的个人总体权力最小。

13.2　权力的权变模型

1958年，社会心理学家Herbert Kelman指出人类态度的转变经历三个不同的过程：服从（compliance）、认同（identification）、内化（internalization）。图13-2的权力权变模型整合了弗伦奇（French）和瑞文（Raven）的权力基础和Kelman的态度转变过程，从服从、认同和内化三个方面建构权力的权变模型，有助于人们理解管理者在何种条件下、以何种方式影响下属。

根据这个模型，个体为了从权力所有者那里获得对自己有利的奖赏或避免惩罚采取服从的行为。组织中绝大多数管理者都必须依靠下属的服从行为。但是为了能够让下属服从工作指令，管理者必须有能力给予奖励或惩罚，即，管理者能够控制下属获得的结果，并且需要监控下属。下属对许多来自于上司的正常、合理、属于工作范围之内的要求都会选择服从行为。

不过，对管理真正具有认同感的下属的服从并不是仅仅因为希望从权力所有者那里获得有利的奖赏，而是因为自己愿意服从。认同是指下属自觉自愿地接受领导者的观点、信念、命令的影响，使自己的态度和行为逐渐和管理者的要求接近的过程。认同使下属不再是被迫服从，而是自觉地接受。但是为了让组织成员产生认同，权力所有者必须具有参照性权力。许多下属听从管理者的领导是因为自己接受和认同自己的上司。

组织成员通过内化方式遵从权力所有者，因为权力所有者拥有的权力与他们自己的价值观结构相容。为了能够使组织成员进行内化，权力所有者必须具有专家性权力或合法性权力。显然，权力的内化过程是最有效的，Kelman的研究发现，内化发生在个人心灵深处，对个体具有持久的影响力。
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图13-2　权力权变模型

（资料来源：弗雷德·鲁森斯：《组织行为学》，人民邮电出版社2003年版，第376页，略作修改）

许多管理者因为对下属缺乏吸引力，不拥备参照性权力，或者因为他们缺乏可信度，不具备专家性权力或合法性权力，因而难以使内化过程发生，只有依靠让别人服从的方式来影响下属。

内化对个人具有最长久的影响力，是管理者影响下属最有效的方式。内化过程在组织高度自治化和扁平化，以及组织文化强调开放、授权和信任的今天，是非常适合的。

13.3　组织中权力的运用

权力拥有者成功运用各种权力能够使自己尽可能争取下属的认同和内化，或至少争取服从，避免下属出现抵抗权力的行为。

一般来说，运用合法性权力的管理者通常向下属提出正式的要求，或者直接向下属下达命令。领导者需要采取有效的措施确保下属正确地理解组织的要求。为了证明要求是合法和适当的，领导者需要作出明确的解释。管理者要选择适当的渠道与下属进行沟通。如果下属很在意自己与领导的关系，领导应当特别注意选择适合下属的技巧向下属提出要求。如果下属年龄较大并且比领导经验更丰富时，这一点尤为重要。值得注意的是，管理者提出要求的态度应当尽可能和善，但同时也要表现出自信。领导者是负责任的人，为了实现组织目标应当向下属发布自己的命令。

强制性权力是最难行使的权力。管理者过多地、不恰当地行使强制性权力可能引起下属的憎恨和不满，甚至会破坏管理者拥有的参照性权力，所以管理者应当尽量减少使用强制性权力的次数。强制性权力的最好结果也只能是服从，这就要求领导者以帮助和非惩罚性的姿态行使这一权力。只有温和、适当地行使强制性权力，才能够保证下属更好地服从。如果管理者充满敌意或操纵性运用强制性权力，下属的抵抗是最有可能的结果，这是管理者应该避免的。

从一定意义上说，奖赏性权力是最容易行使的权力基础。管理者可以通过奖赏让员工自己重视自己。奖赏性权力是让下属愿意服从领导者的指挥，通过奖励的方式来吸引下属，这种奖励包括金钱、晋升、学习的机会等。安排员工去做自己更感兴趣的工作，或者为员工提供更好的工作环境等等都属于奖赏性权力的范围。管理者运用奖赏性权力时应因人而异，因为奖赏的驱动力因人而异，还受到环境因素的影响。在运用奖赏性权力的时候，领导者一定要明确把握下属的预期和表现，确认下属完成了工作任务，否则下属无法使工作绩效与奖赏正确地联系起来。

在运用专家性权力时，管理者需要不断丰富自己的专业知识和技能，不断提高自己对问题的分析、理解和判断能力。管理者能够成为部门或项目的负责人就已经被人们假定其自身需要具备实现目标所需要的专业知识和技能，以及对于该领域的充分了解。人们很难想象一位外行去指挥某领域的专业人士而能够获得普遍的认同和尊重。在下属眼中，管理者就要有过人之处，尽管管理者不需要在任何方面都要强于下属。管理者的工作具有很强的综合性，在面对每项新的决策、任务或挑战时，管理者应该以虚心、客观的态度去面对，一方面要充分重视各层员工反馈来的意见和信息，另一方面，对于比较复杂的问题可以通过引入外部专业人士来提高问题解决方案的专业程度。

研究发现，有魅力的领导者在行使参照性权力时会对下属产生积极的影响力，因此领导者应当使自己具备优秀的品质，如诚信、正直、自信、自律、坚毅、刚强、宽容、专注等，从而不断提升自身的魅力。领导者要努力成为楷模或榜样，从而使自己能够有效运用参照性权力。领导者与下属建立起牢固的个人关系，对下属表现出特殊的信任或关心，会激发下属强烈的忠诚感，也有利于自己行使参照性权力。

13.4　授　权

对管理者来说，权力的分配是一把双刃剑，管理在一定意义上就是权力的分配和运用。GE前CEO杰克·韦尔奇有一句经典名言：“管得少就是管得好。”为了能够做到管得少，授权是管理者必须要做的事情，好的管理者都是善于授权的人。只要能够自如地授权，管理者才能做好管理工作。

授权（Empowerment）是指组织管理者为激发下属的参与性和责任感，共同实现组织目标而采取的下放管理权限，授予下属一定的权力和责任，使其在一定范围内拥有相对的自主权，共同参与组织管理的过程。授权者对被授权的下属有指挥权、监督权；获得授权的下属负有向上级汇报及完成任务的责任。

授权是管理者发挥职能必不可少的方面，有效的授权才能使组织的运作成为统一的整体。对管理者而言，向员工授权，意味着管理者不需要事必躬亲，从而使管理者集中精力处理组织的战略发展等大事情，从而大大提高管理效率。真正有效的授权不仅使管理者减轻决策和执行的压力，而且能够使管理者与下属的关系更密切，从而增强组织的凝聚力。

对员工来说，授权的益处更多：授权有利于提高被授权者的工作积极性、创造性和责任感，进而提高他们的工作满意度和成就感；被授权者不仅获得了权力，而且被提供资源，从而使之不仅能够作出决策，而且能够实施决策，使被授权者获得宝贵的锻炼工作能力的机会；向员工充分授权的企业能培养员工团队合作精神，营造相互信任的环境。可见，授权是有效激励员工的重要途径之一，因此，有效的授权日益成为一项重要的管理技巧。

管理者向员工的授权过程一般来说包括三个步骤：委派任务，明确所要实现的目标；授予必要的职权；下属必须对管理者作出接受授权的承诺。成功的授权过程要在组织中建立起两种责任：前两个步骤所确定的责任是管理者交给下属的责任；第三个步骤所确定的责任是下属对管理者承诺的责任。

尽管授权很重要，但是很多管理者不愿意或者不敢授权，因为在授权过程中存在着责任的绝对性原则，即职权可以授给下属，任务可以交给下属，但是管理者仍然负有最终的责任。如果下属没有完成任务，或在完成任务的过程中出现失误，要承担责任的是作为授权人的管理者，有些管理者甚至因为下属的失误而引咎辞职。

正因如此，管理者在很多情况下因为不信任下属或者担心下属出现失误而不会轻易授权。但这是一种不正确的态度。尽管存在责任绝对性原则，管理者仍然需要进行授权。为了提高授权的效率，防范下属可能出现的失误，管理者要善于接受不同的意见，信任下属，让下属充分发挥自身的能力，同时通过一些制度设计对下属进行适度控制。

13.5　组织中的政治与政治行为

13.5.1　组织中的政治和政治行为

政治是与权力紧密联系的概念。对于组织政治，流行的观点是，个人可以在组织阶梯中不断向上攀升。《未来的冲击》和《第三次浪潮》的作者托夫勒指出，“组织内部总是存在政治斗争、权力斗争和明争暗斗，这是非常常见的”。另外的观点认为权力和政治之间存在反比关系，例如，在争夺有限的资源时，缺乏权力的管理者必须运用更多的政治技巧。政治技巧很大程度上与权力的获得相联系。认识当今组织中权力获取的政治现实，并且分析获取权力的政治技巧，对于理解组织行为的动力学特征非常有价值。

组织政治（organizational politics）是指组织成员采取的旨在获取、加强、使用权力和其他组织资源来获得期望结果的活动。组织中的政治行为（political behavior）是指那些不是由组织正式角色所要求的，但又影响或试图影响组织中利益分配的活动，是人们在特定利益基础上，围绕着权力的获取、使用、实现而展开的活动，其宗旨是使行为者如愿以偿。政治行为是组织生活中普遍存在的、不可避免的行为。例如，在组织裁员期间，政治常常是决定裁掉哪位员工的唯一依据。

组织内部既有合法的政治行为，也有非法性的政治行为。合法政治行为（legitimate political behavior）是指符合规范的日常的政治行为，如通过正常程序向管理者提出意见和建议，组织联盟，通过消极怠工或过度坚持原则来阻碍组织的政策或决策，通过个人的专业活动与组织外部建立关系等。然而，组织中也存在非法政治行为（illegitimate political behavior），如阴谋破坏、抵抗组织的行为。组织中的绝大多数政治行为都属于合法行为，原因是很现实的：采取非法政治行为的人会承受失去组织成员身份的风险，或受到严厉惩罚，从而使其拥有的权力很难产生影响力。

13.5.2　组织中的政治行为管理
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政治行为的本质决定了人们难以用理性和系统化的方式对其进行管理。成功管理政治行为取决于对政治行为原因的分析、对政治行为技术的使用以及对限制政治行为效果策略的了解（图13-3）。

政治行为的原因

政治行为是组织生活中普遍存在的客观事实。组织是由具有不同价值观、目标和利益的个人及群体组成的，这就形成了对组织有限资源的争夺。部门预算、工作空间的分配、项目的责任、薪酬制度的调整等，都可能使组织成员选择政治行为获得自己希望获得的利益。

现代绝大多数的组织成为滋生政治行为的温床，如，组织设置的目标不明确，组织拥有的资源有限，进行模糊的充满不确定性的决策，日益复杂的技术，以及组织变革，这些都是政治行为产生的原因（图13-3）。组织面临的这些现实情境使之更加政治化，权力游戏日益重要。迈尔斯指出，“条件如果威胁到了权力拥有者的地位，或鼓励那些希望增加自己权力的人的努力，那么它就会刺激组织政治的强度，增加政治行为的比例”。有些学者认为，在当今高新技术组织、创新性组织的环境中，中世纪的宫廷宠儿、君臣支配关系、封地制的权力结构可能比我们所熟悉的理性结构更合适。
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图13-3　政治行为的原因、技术和可能结果

（资料来源：［美］格里芬、摩海德著，刘伟译：《组织行为学》（第八版），中国市场出版社2008年版，第317页，略作修改）

绝大多数组织设置的组织目标常常是模糊的、不具体的，例如，一些公司的目标是提高公司产品的市场占有率或增加公司产品在新市场的份额，这样的组织目标是不具体的。组织目标的模糊性提供了良好的滋生政治行为的空间，人们可以把许多行为视为支持组织目标的行为，而其中的许多行为实际上隐藏着个人的收益。

如果组织资源充足，那么组织中各个不同部门、各个组织成员都可以获得自己需要的资源，实现自己的目标。但是，事实是，由于组织资源是有限的，不是任何人、任何部门的利益都能够得到满足。另一方面，组织内部任何个体或群体获得了利益往往会被认为是以牺牲他人或其他群体的利益为代价的。这种压力导致群体或个体为了争取组织中有限的资源而展开激烈的竞争。假如一些组织成员或群体认为如果不通过政治行为就无法获得他们认为必要的资源，他们可能选择政治行为来增加自己的资源份额。例如，希望获得高额预算的管理者也许会用准确的、不完备的、起误导作用的数据提高本部门的重要性。任何组织的资源总是有限的，为了获得自身的利益，组织成员个体或群体选择政治行为的做法通常无处不在。

技术和环境也会影响组织的整体设计和活动，因为技术发展的不确定性有利于政治行为的滋生，在动态和复杂的环境中，组织必须对环境的变化作出应对。面对技术发展和环境变化，组织的反应包括有意识的活动和纯粹的政治行为。例如，管理者可能以环境变化为借口重组自己的部门以增加自己的权力。

如果组织存在需要作出许多非程序型决策的场合，政治行为增加的比率不断上升。非程序型决策带来的不确定性和模糊性为政治行为的产生提供了更多的机会，因为非程序型决策的本质为政治行为提供了机会。事实上，一些管理者认为，在非程序决策中必须采取政治行为。

组织运营环境的不断变化使组织变革时常以各种方式发生着。每一次组织变革都会给组织系统带来不确定性和模糊性。在变革期间，组织内部到处都是滋生政治行为的土壤。例如，担心在组织变革中失去权力的管理者可能通过政治行为来保护自己的权力范围。

政治行为的技术

政治行为的技术之一是控制尽可能多的信息。信息越重要，掌管信息的人越少，拥有信息的权力就越大。例如，一位高层经理写了一份关于未来战略规划的报告。他没有将报告发布给全部同事和下属，而是只将其中的一部分在少数必须掌握这些信息的经理中间传阅。因为除了这些经理之外没有人了解报告的全貌，这位高层经理成为权力拥有者并且卷入了根据自己的目的控制决策和行动的政治行为。

在组织内部，处于某些职位的人能够控制组织沟通链。例如，总裁秘书或助理通常控制总裁的接待时间，他可以选择让一个人见到总裁或故意推迟一个人与总裁约见的时间等。一些重要职位上的人往往发现自己可以非常有效地利用这类政治行为。

聘请外部专家，例如咨询顾问，也是一项有效的政治行为技术。负责聘用外部专家的管理者可以选择与自己立场一致的专家。由管理者负责聘用的顾问会对这位管理者表现出一定的倾向性。尽管顾问的确希望做到客观公正，但他可能推荐有利于这位管理者的行动方案。由于一般人认为顾问是专家，会持中立立场，组织内部其他成员可能会不假思索地接受专家的建议。这样，通过聘请外部专家，管理者实现了自己的个人目的。

控制决策过程是另一种常见的政治行为控制技术。组织内部的重要决策的出台不仅仅与决策的具体内容有关，还与参与决策的决策者、决策过程的气氛、参与决策者之间的沟通、管理者在决策过程中的控制等因素息息相关。在其中的任何方面，管理者都可能为了个人的目的运用政治行为。

与掌握权力者结盟或联合对于获取权力也是非常重要的技术。组织内部常见的结盟是和其他部门的重要成员或更高层次的成员的结盟。一些组织成员为了增加自己在组织中的影响力，会选择与总裁的秘书或助理，或其他与权力所有者联系密切的人结盟。

限制政治行为效果的策略

政治行为在组织中是普遍存在的现象，尽管不可能完全消除组织中的政治行为，但是管理者可以通过具体的策略限制政治行为的不利影响。开放的沟通就是限制政治行为不利影响的有效策略之一。例如，在组织资源匮乏的前提下，通过开放的、畅通的沟通，组织成员人人都会了解分配资源的原则，从而减少组织成员通过政治行为以获得资源的做法。组织内部的开放沟通还有利于限制个人控制沟通链。

减少不确定性也是限制政治行为不利影响的重要策略。政治行为产生的原因，如组织目标模糊、技术变革、环境的动态变化和组织变革等都与高度的不确定性有关。如果管理者能够通过具体的措施减少不确定性，政治行为就会受到限制。例如，公司准备把组织内部的大型部门迁移到外地，许多组织成员不愿意到外地工作，因此他们会选择采取政治行为寻求留在本地工作的机会。如果负责搬迁决策的管理者在发布搬迁通知的同时明确宣布哪些部门留在本地，哪些部门搬到外地，将会大大减少与部门搬迁有关的政治行为。

营造和谐的组织氛围也是限制政治行为不利影响的有效策略之一。为了在组织中营造和谐的组织氛围，组织内部上下级、员工之间相互信任和相互尊重是很重要的，各部门从组织全局出发步调一致才能共同完成组织目标。如果组织成员相互关爱和尊重，和谐的组织氛围的营造也就有了坚实的基础。许多组织为了营造和谐的组织氛围，会尽可能让员工参与管理。在不同程度上让基层员工参加组织的决策过程及各级管理工作，让下级员工与组织管理者共同研究和讨论组织中的重大问题，不仅可以使基层员工感到管理者的信任和重视，而且能够使员工产生成就感，从而提高组织成员的工作绩效水平和工作满意度。

【本章小结】

从管理的角度来看，权力是特定管理主体在实现组织既定目标的过程中对管理对象的理念、行为等方面的影响力和控制力。弗伦奇和雷文认为，权力来自于五个方面：法定性权力、强制性权力、奖赏性权力、专家性权力、参照性权力。职位权力是与组织中的职位相联系的权力，个人权力是内在于个人、与组织的职位无关的权力。权力的使用可以导致下属的服从、认同和内化。

组织政治是指组织成员采取的旨在获取、加强、使用权力和其他组织资源来获得期望结果的活动。组织中的政治行为是指那些不是由组织正式角色所要求的，但又影响或试图影响组织中利益分配的活动，是人们在特定利益基础上，围绕着权力的获取、使用、实现而展开的活动，其宗旨是使行为者如愿以偿。政治行为是组织生活中普遍存在的客观事实。由于不可能消除组织中的政治行为，管理者必须学会如何对政治行为进行管理。成功管理政治行为要求管理者了解政治行为的原因、政治行为的技术以及限制政治行为效果的策略。

【复习思考题】

1．分析权力的内涵。

2．分析组织权力的五个来源。

3．举例说明在受到别人影响时，你做出服从、认同或内化反应的例子。

4．为什么在组织中会存在政治行为？

5．举例说明你观察到的运用政治行为技术的例子。

【案例分析】

失去绝佳的机会

艾伦是一个不断进取的人。公司中的每个人都认为他有一天会成为总裁。公司副总裁安德鲁也认为由艾伦掌控公司只是时间问题。

现任公司总裁是前市场部经理。她从基层营销员做起，因为营销业绩突出、自己能力的不断提升而一步步升到了总裁的位置。事实上，做市场营销工作是一个非常好的通向公司高层的途径。艾伦是最优秀的营销人员，而且根据小道消息，安德鲁将在两年内退休，而艾伦会接替他的工作。但是，艾伦不是非常确信自己是否想成为主管市场营销的副总裁。公司国际市场部的设立提供了一个新的位置。艾伦对公司在欧洲的市场营销知之甚少，但这是公司第一次在本国之外的冒险，而他认为自己也许希望去尝试一下。他向安德鲁咨询这件事，但是这位副总裁努力让他放弃。实际上，安德鲁认为艾伦考虑国际市场部的工作是不合适的。他对艾伦说：“你现在的职位舒适而安逸。你不需要向任何人证明自己。你在这里是最优秀的。只要按部就班地进行下去，你就会成为总裁。你不需要离开现在的位置，只等最后成功破门。”但是艾伦并未被说服。他想最好还是和总裁谈谈这件事。他这样做了。总裁对于艾伦去国际市场部的想法非常感兴趣，她表示只要艾伦真心想开创这个新的部门，她将推荐艾伦担任这个职位。

艾伦仔细考虑过这个事情后，决定亲自到欧洲帮助建立立足点，而不是坐在这里静等欧洲分部建好。他将自己的决定告诉了安德鲁：“安德鲁，我已经和总裁谈过了，她告诉我新的国际市场部会得到公司的大力支持。这是绝好的机会。我清楚我可以坐在这里，舒适地度过接下来的若干年，但是我认为我还是想去做国际市场工作。”安德鲁又一次认为艾伦作出了错误的决策，“你正扔掉一个黄金机会。但是，如果你希望这样，我将支持你”。

一个星期后，当公司从市场部选择了另一个人来领导国际市场部时，艾伦感到自己受到了重击。总裁向他这样解释：“我认为你想做国际市场部的工作，所以推荐了你。但是，董事会其他成员都反对我。你怎么没有向安德鲁推销你的想法？他使董事会成员认为你其实没有下决心去领导国际市场部。安德鲁告诉董事会成员，在你向我说明你的想法之后，你和他谈过这件事，但是他认为你对整件事情的想法并不确定。安德鲁这样说之后，董事会成员认为你和他谈过之后已经转变了主意，因此他们讨论了其他候选人。”





根据案例回答下列问题：

1．在公司中谁拥有权力？安德鲁拥有的是什么权力？

2．你认为艾伦在组织政治方面做得很好吗？请详细分析你的观点。

3．如果你面临艾伦的情况，你会采用什么政治行为技术？





【随堂测验】

T　F　1．法定性权力包括强制性权力和奖赏性权力。

T　F　2．管理者应当尽可能消除组织中的政治行为。

T　F　3．权力是依赖性的函数。

T　F　4．组织内部既有合法的政治行为，也有非法性的政治行为。

T　F　5．从一定意义上说，奖赏性权力是最难行使的权力基础。

6．正式的领导者至少拥有＿＿＿＿权力，而非正式的领导者则拥有一定的＿权力。

A．参考　管理

B．职位　个人

C．合法　专家

D．个人　职位

7．对于组织中参与政治行为的管理者，你有什么建议？

A．完全消除组织中的政治行为

B．使政治行为隐藏起来

C．限制政治行为的不利影响

D．以上都不是

8．有效运用权力的管理者，最有可能获得员工的哪种反应？

A．服从

B．认同

C．内化

D．以上都不是

9．王强管理着10位员工，他至少拥有以下哪种权力？

A．专家性权力

B．法定性权力

C．强制性权力

D．奖赏性权力

10．大多数患者都听从于医嘱，是因为医生拥有以下哪种权力？

A．专家性权力

B．法定性权力

C．强制性权力

D．奖赏性权力



第14章

冲突和谈判

【本章要点】

冲突的本质

冲突的根源

冲突的类型

冲突的过程

冲突管理策略

谈判

冲突解决过程中的第三方干预

【篇首案例】

苹果公司与微软公司的版权纠纷
〔15〕



微软视窗的核心技术本来是苹果公司开发的。1981年夏，比尔·盖茨参观苹果公司总部时，乔布斯展示了Mac GUI的原型。盖茨看到后组织技术人员快速仿制。1984年，乔布斯研发的Macintosh使苹果大获成功。1985年，微软发布了Microsoft Windows，它让IBMPC拥有了GUI。

1988年，因为在Windows中使用了与Mac相似的图标，苹果公司向微软和HP公司提出诉讼，控告它们侵犯了苹果的版权，这一场官司一打就是6年，直到1993年，法庭才正式裁决Windows不构成侵权。为了这场官司苹果公司花费了1000万美元，微软公司的律师费用也高过900万美元。在史蒂芬·乔布斯重新成为苹果实际意义上的领导人后，1997苹果与微软重新结好。

微软和苹果公司在1989年携起手来组成联盟，共同对抗Adobe。1999年，苹果公司陷入严重的危机，Mac电脑的销量被Power Computing和Radius等价格低廉的仿制品侵蚀。苹果公司当时出现资金短缺，股价不断下跌，公司还急于寻找新的CEO。那时，苹果公司收到了一笔高达1.5亿美元的“救命钱”，而这笔钱的来源正是微软。不仅如此，微软还承诺会为Mac开发Office软件。这起交易是由苹果创始人乔布斯签下来的，而乔布斯不久后也出任苹果公司过渡CEO。

分析人士说，假如当初微软没有出钱拯救苹果公司，而是借机将其置于死地，没准今天的iTunes和Phone就将变成WinTunes和WinPhone了。而网络音乐和视频市场或许会因为好莱坞的严加控制而停滞，甚至更糟。





上述案例描述了苹果公司与微软这两个组织之间的法律冲突。这只是冲突的表现形式之一。冲突是一种广泛的社会现象，以各种形式存在于人类社会活动的各个层面、各个领域和所有的行为主体之中。各种组织在其产生、生存和发展过程中，都必然经历着这样或那样的冲突。美国管理学会对中层和高层管理者的一项调查结果显示，管理者平均要花费20％时间处理冲突，冲突管理已成为现代组织管理中的一项不可忽视的重要内容，冲突管理能力被认为是管理者事业成功的关键因素之一。加拿大学者明茨伯格（Mintzberg）把排除故障和处理冲突列为管理者的十大角色之一。

14.1　冲突的本质

冲突（conflict）是心理学、社会学、哲学等学科中的重要概念。心理学家关注微观层面，探讨个体的内在冲突，认为当个人在面临两个不兼容的、矛盾的或相互排斥的目标或行为时就会出现冲突；社会学家从社会关系的强制性和社会变迁的普遍性出发，主要关注人际冲突或群体冲突；哲学家则回到问题的根本，探求冲突背后的根源，并进行价值判断。组织行为学主要研究组织内部和组织之间的冲突。

学术界对冲突的理解存在三种观点：冲突是一种主观感受；冲突是相互对立的行为；冲突是一种持续互动的过程。综合这些观点，冲突可以被定义为：个人或群体或组织的任何一方知觉到彼此之间，在理念、期望、目标、意见或行为等方面的不一致，所产生的不和谐或对立的价值评估与行为互动过程。

因此，在理解冲突时，我们必须认识到：冲突是一个过程，而不是一个单一的事件，当一方感觉到另一方对自己关心的事情产生不利影响或将要产生不利影响时，这种过程就开始了；冲突是不断发展的；冲突是观点的不一致或对抗，且相互作用；冲突是客观存在的，是不可避免的；冲突各方可以是个体、群体或组织。冲突也可能出现在组织中的各个层面上，例如个人与个人之间、个人与群体之间、群体与群体之间、组织与组织之间等。

学术界对于组织内部冲突的认识有一个变化的过程。最初，人们认为组织内部冲突严重影响组织的运作，应该极力避免。后来，一些学者发现，冲突是组织内部极为自然的现象，因此，与其消极地避免，不如积极地面对与接受冲突。甚至有一些学者进一步指出，组织内部的冲突不仅不可避免，一些冲突更是能够增强组织活力与增加创意，因此，组织应允许某种程度的冲突存在，但是有些冲突却会影响组织的绩效，这些冲突应该加以避免，但究竟哪些冲突对组织具有积极作用、哪些具有消极作用，则因组织内外部环境和条件的不同而不同。目前，多数学者认同这种正反并存的冲突观。

20世纪七十年代以后，相互作用的冲突观日渐流行。这种冲突观认为过于融洽、和平、安宁和合作的组织容易变得静止、冷漠、对变革反应迟钝，因此，管理者应该在组织内部维持最低水平的冲突，从而使组织保持旺盛的生命力、善于自我批评和不断推陈出新。相互作用的冲突观，在20世纪九十年代，随着信息技术的发展得到进一步的发展。例如，美国圣地亚哥的Nissan国际设计公司非常重视冲突的创造性价值，他们在项目管理中，通过使不同专业和文化背景的人一起工作来鼓励冲突，从而寻找创造性和创新机会。

从上述的分析可以看出，组织内部的冲突是客观存在的、不可避免的现象。任何组织都存在冲突，不过，在不同的组织中，冲突的类型、程度和性质存在差异。组织内部的冲突具有二重性，一些冲突对于组织、群体或个人是建设性的、有益的，能够产生积极的作用，被称为功能正常的冲突（functional conflict）；也有一些冲突具有破坏性，会产生消极的影响，被称为功能失调的冲突（dysfunctional conflict）。表14-1对这两类冲突进行了对比。

表14-1　功能正常的冲突与功能失调的冲突的对比

[image: alt]


（资料来源：余凯成等编著：《组织行为学》，大连理工大学出版社2001年版，第202页）

现代冲突观认为，不仅要区别冲突的性质，而且要区别冲突的程度。美国学者布朗（L. D. Brown）等在对冲突与组织绩效之间的关系研究中发现，过多或过少的冲突都会导致绩效下降，而中等程度的冲突则带来较高的绩效水平。当冲突水平过高时，组织会陷入混乱、对抗甚至分裂瓦解状态，破坏绩效；当冲突水平过低时，组织缺乏生机和活力，组织发展停滞不前，难以适应环境变革；当冲突水平适度时，组织保持旺盛的生命力，阻止思维迟滞，激发组织变革和创新。图14-1描述了冲突对组织绩效的影响。

一种类型和一种水平的冲突可能会促进某一群体为实现目标而健康、积极地工作；但对于另外的群体或同一群体的不同时期，则可能是功能失调的冲突。区分功能正常的冲突和功能失调的冲突的关键是群体的工作绩效水平。群体之所以存在是为了实现一定的目标。决定冲突功能的标准是冲突对群体的影响，而不是它对群体成员的影响。当然，冲突对个体的影响与它对群体的影响二者之间并不是毫无关系的。因此，个体所感觉到的冲突可能会影响冲突对群体产生的效果。但是，情况并不必然如此。如果情况不是这样，我们应该关注冲突对群体本身的影响，不管群体中的个人认为冲突是积极的还是消极的，都并不重要。例如，一位群体成员可能认为一种冲突是功能失调的，因为其结果令他不满意。然而，从我们的分析看，如果这种冲突能够促进群体目标的实现，它就是功能正常的。
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图14-1　冲突对绩效的影响

（资料来源：［美］格里芬、摩海德著：《组织行为学》（第八版），中国市场出版社2008年版，第329页）

14.2　冲突的根源

杜布林（Andrew J. Dubrin）提出的冲突系统分析模型包括三个要素：输入、干预变量和输出。输入是指冲突产生的根源；输出是指冲突的结果；干预变量是指处理冲突的手段。杜布林列举了冲突根源的八个方面：人的个性、有限资源的争夺、价值观和利益的冲突、角色冲突、追逐权力、职责不清、组织变革、组织风气。

人的个性

群体或组织内部的不同个体之间的个性差异使得他们解决问题的作风和做事方式不同。群体内部个体的个性差异越大，共性越小，组织成员合作的可能性就越小，存在的分歧和矛盾就越普遍，在工作和交往中出现争执和冲突的可能性越大。

有限资源的争夺

资源总是有限的，企业之间相互争夺有限的资源，组织内部的不同部门之间也会为了获得资金或人力资源以及其他资源展开激烈竞争。如果资源相对稀缺，或者组织发展缓慢或根本不再发展时，这种对资源的争夺带来的冲突将会更加激烈。

价值观和利益冲突

引起组织冲突的个人或群体价值观的差异，包括组织内部的个人之间、群体之间、个人与群体之间价值观的差异，以及代表组织整体的价值观与外部环境的个人或社会群体价值观的不同。此外，组织中不同群体和个人价值观的不同步变化也会引起冲突。

角色冲突

组织内部的个人和群体由于承担的角色不同，要完成的工作任务和职责不同，从而产生不同的需要和利益，因此不可避免地出现冲突。

追逐权力

在任何群体或组织中，权力和追逐权力都是自然现象。个体及群体对权力的追逐会产生各种冲突。

职责不清

个体或部门工作职责不明确会使个体之间及部门之间对工作互相推诿，对责任各执己见，从而引起冲突。

组织变革

组织变革，比如机构精简和并购，使原来组织内部的平衡被打破，局部的利益受到威胁，各种利益群体之间的冲突在所难免。公司并购或重组，必然导致组织内部的双方在权力和其他方面的冲突。

组织风气

冲突与组织风气有关。如果组织风气正，组织内部的冲突以建设性冲突居多，而且冲突程度能够得到控制。如果组织风气不正，组织内部的冲突多表现为破坏性冲突，而且冲突程度失控。因此，组织风气对组织内部冲突起着潜移默化的作用。

总之，冲突产生的根源既可能来自于非常微观的个人层面，也可能来自于群体层面或组织层面。冲突根源的复杂性增加了组织内部冲突的复杂性。

14.3　冲突的类型

冲突发生在不同的层面。根据不同的层面，冲突可以分为个人内心的冲突、人际冲突、群体间冲突和组织间冲突等类型。随着组织全球化经营，跨文化冲突日益突出。心理学家研究个体内部的心理冲突，例如，心理学家Lewin在1930—1940年代对个体内心的冲突进行了深入研究，根据冲突中相互接近与回避等两种倾向的不同组合，划分出“人内冲突”的各种类型。组织行为学主要关注影响组织绩效的冲突，如人际冲突、群体内部冲突、群体间冲突和组织间冲突等。

14.3.1　人际冲突

人际冲突（interpersonal conflict）是指两个或更多组织成员之间，由于反应或希望等各方面互不相容性而产生的紧张状态。组织中的个人的生活背景、教育、年龄和文化等方面的诸多差异对价值观、知识及沟通等方面的影响，增加了人际冲突。人际冲突产生的原因是多种多样的，主要有人格差异、缺乏信任、归因错误。

人与人之间存在人格差异。两人互不信任对方、相互不喜欢或者就是无法相处都可能产生人际冲突。人际冲突可能源于人与人之间对工作的信念和知觉的不同，还可能来自个人之间的过度竞争。例如竞争同一个职位的人可能采取不正当关系行为以获取优势。如果竞争者认为对方的行为不合理，会进行指责。即使在赢家已经确定之后，这样的冲突仍然可能继续主导两人之间的关系。

另一方面，人与人之间越是缺乏信任、相互猜疑，越会产生冲突；越是信任对方，人与人之间的冲突就越少。

归因错误也是产生人际冲突的原因之一。如果个体的利益受到他人的侵害，利益受损的人就会努力分析对方的行为，如果这个人确认对方是故意的，人与人之间的冲突不可避免地产生了；如果认为对方不是故意的，冲突发生的概率就会降低。归因在很大程度上取决于人格特质与行为动机，归因错误还会使人与人之间的信任程度减弱。

14.3.2　群体内部冲突

群体是由个体组成的，群体内部冲突（Intragroup Conflict）除了包含个体自身冲突、个体间冲突之外，还可以大体上划分为与工作有关的冲突和情感性冲突。

工作性冲突是指在群体的工作任务方面发生的冲突，与群体成员对工作任务的性质和内容在认识上存在对立或矛盾的观点。另外，群体内部成员对问题的认识不同，对群体目标、活动或程序的观点各异，也会出现冲突，如奖金分配、人员晋升等问题都可能引发群体内部冲突。

情感性冲突与群体内部的人际关系有关。如群体内部的上下级关系、群体之间关系的和谐程度都可能引发冲突。

解决不同的群体内部冲突的出发点是不同的。对于工作性冲突，人们一般通过强调能够促进意见一致的因素来解决，即尽可能增加积极的方面；对于情感性冲突，人们一般通过减少意见不一致的因素来解决，即尽可能减少消极的方面。

14.3.3　群体间冲突

群体间冲突（intergroup conflict）是指组织内部不同群体、职能部门或子公司之间，由于对工作任务、资源争夺和信息处理等方面的不同处理方式而发生的冲突。组织内部的不同群体存在追求部门局部优势、各自为政、不顾大局的倾向。群体间冲突有时是同级之间的横向冲突，如各个部门群体特别是群体之间发生目标冲突时，容易产生横向冲突；有时则可能是跨越管理层次的纵向冲突。群体间冲突的主要原因是群体之间的工作协调、对组织内部资源的争夺和群体间的竞争。

工作协调

为了实现组织目标，组织必须协调不同群体的工作。在协调过程中，冲突常常不可避免。组织内部群体之间的工作常常是相互依赖的。群体之间的工作越是相互依赖，冲突产生的可能性就越大。群体之间的工作依赖主要有顺序性依赖和互惠性依赖。顺序性依赖（sequential interdependence）是指一个工作群体为了完成工作任务必须依赖组织其他群体的程度，常常表现为一个群体的产出是另一群体的投入，或者一个群体的工作结果直接影响另一个群体的工作绩效。例如，市场研究部的消费者调查结果成为广告部促销设计的依据；建筑师设计的规格参数成为工程施工的基础。一个群体的活动对另一群体的绩效影响越大，群体之间出现冲突的可能性就越大。互惠性依赖（reciprocal interdependence）是指活动流在群体之间的双向传输。这是最复杂、出现冲突可能性最大的依赖。例如在高档酒店，订房部、前台和理房部之间就存在着互惠性依赖关系。订房部必须向前台提供入住客户的预计数据，理房部需要了解有多少房间需要优先清理，前台需要了解多少房间清理完毕可以向客户提供住宿。三个部门中的任何群体如果没有完成工作，其他部门将会受到影响，冲突也就不可避免。

群体之间需要协调还表现为组织中的各职能群体在对时间的看法上存在差异。例如，研发部比生产部的目标要长远得多，组织对生产部的绩效评价的依据是某一时间段生产的产品的质量和数量，而对研发部的绩效评价只能等到很长一段时间的产品开发和试验之后。另一方面不同职能群体的目标差异很大。生产部的目标要比研发部的目标来得更具体、更明确，生产部在产量、成本节约和产品合格率上都有很明确的目标，而研发部的目标比较笼统而且不易评价。另外，不同职能群体内部成员之间的人际关系存在差异。研发部和生产部中的成员之间的关系存在明显不同。工作群体在目标、对时间的开发和人际关系等方面差异越大，在不得不共同协调工作时，群体就越容易发生冲突。

对内部资源的争夺

绝大多数组织的资源都是有限的。为了争夺有限的资源，如资金、人力和设备等，群体之间常常出现冲突。各个群体在完成自己的工作任务时是相对独立的。为了更好地完成任务，群体间相互争夺组织有限的资源。例如，两家独立的工厂可能会在公司总部为增加预算分配或增加人力资源展开争夺。在通用汽车公司内部，别克和雪佛兰等子公司经常因为争夺公司新开发产品的生产权而出现冲突。

群体间的竞争

管理者有时利用群体间的竞争作为激励的一种手段。这种策略的基本假设是：员工在有压力时会生产出更多的产品，因而群体间的竞争对组织来说是有益的。然而，实际上群体间的竞争常常导致群体间冲突的增加，而生产率却没有得到提高。事实上，不竞争群体生产率更高。一般说来，相互合作的群体能更好地相互协调和沟通信息，从而提高相互合作的群体的生产率。如果互相竞争的群体在工作上高度依赖，竞争将使生产率降低更多。如果群体的工作不存在相互依赖，群体能够增强实力的唯一途径是生产更多的产品。然而，如果群体之间工作上相互依赖，他们就可能花时间和精力去妨碍和阻挠其他群体的工作，这样的妨碍和阻挠在降低自身生产率的同时将降低其他群体的生产率。销售部门是合作和竞争对生产率产生影响的很好的例子。一般说来，销售群体之间常常相互竞争，销售产品最多的群体能够得到提成和特别的奖金。然而，如果销售群体之间相互合作、共享办公室和分担一些费用并共同努力向同一顾客推销不同产品系列的话，那么组织的生产率可能会更高。

14.3.4　组织间冲突

由竞争引起的组织之间的冲突是很自然的，也是很常见的。例如，一家公司发现竞争对手参与低价倾销行为，或者供应商未能履行合同义务，冲突不可避免地产生了。如果这些冲突无法通过协商解决，组织可能会采取法律行动，例如在本章篇首案例中描述的苹果公司与微软公司的版权纠纷。由于法律冲突处理的程序非常复杂，这里不进行详细探讨。

14.4　冲突的过程

罗宾斯认为，冲突过程分为五个阶段：潜在的对立、认知和个性化、行为意向、公开行为和冲突的结果。图14-2描绘了冲突过程的五阶段。
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图14-2　冲突过程的五阶段模型

（资料来源：斯蒂芬·P. 罗宾斯著：《组织行为学》（第10版），中国人民大学出版社2008年版，第437页，略作修改）

14.4.1　潜在的对立

冲突过程的第一个阶段是潜在的对立，这一阶段表明可能产生冲突的条件。这些条件并不一定导致冲突，但它们是冲突产生的必要条件。这些条件，即冲突根源，包括三类：沟通、结构和个人因素。

沟通

沟通因素来自误解、语义理解困难以及沟通渠道中的“噪音”。这些因素构成了沟通障碍，成为冲突的潜在条件。另一方面，沟通过多或过少也会增加冲突的可能性。沟通渠道也影响冲突的产生。人们之间传递信息时会进行过滤，来自于正式的或已有的渠道中的沟通偏差，都使冲突的产生有了潜在可能性。

结构

结构因素包括群体规模、群体成员任务的专门化程度、管辖范围的清晰度、员工与目标之间的匹配度、领导风格、报酬体系、群体间相互依赖程度等方面。研究表明，群体规模和任务的专门化程度可能成为激发冲突的原因。群体规模越大，员工的工作分工越细，则越可能出现冲突。管理者管辖范围的清晰度越低，冲突出现的可能性越大，管辖范围的模糊性也增加了群体之间为控制资源和领域而产生的冲突。组织内不同群体有着不同目标，群体之间目标的差异是冲突的主要原因之一。严格控制下属行为的领导风格，也增加了冲突出现的可能性。如果一个人获得的利益以另一个人的损失为代价，这种报酬体系也会产生冲突；如果一个群体依赖于另一个群体，而不是相互独立，或群体之间的依赖关系表现为一方的利益是以另一方的损失为代价，都会成为激发冲突的原因。

个人因素

个人因素包括个体的价值观和个性特征。具有特定的个性特质的人，如武断和缺乏自尊的人有可能导致冲突的产生。价值观的差异，例如对自由、幸福、勤奋、工作、自尊、诚实、服从和平等的看法不同，也是导致冲突产生的重要原因。价值观的差异也能够很好地解释潜在冲突，如偏见、个人对群体的贡献与应得报酬之间的不一致、对一本书的好坏评价等。

14.4.2　认知和个性化

在第二阶段，潜在的对立和失调会显现出来。当一方或多方意识到冲突或感知到冲突时，潜在条件就真的会导致冲突。当个体有了情感的卷入，各方都会体验到焦虑、紧张、挫折或敌对。

值得注意的是，在这一阶段，冲突问题容易明确地凸显出来。另一方面，情感对知觉的影响十分重要。消极情感使个体对问题进行简单化处理，人与人之间信任感降低，对对立方的行为作出负面解释；积极情感有助于个体深入分析问题，以开阔的视野来看待冲突情境，从而采取具有创造性的解决方案。

14.4.3　行为意向

行为意向介于个体的认知、情感以及外显行为之间，是指要以某种特定方式从事活动的决策。行为意向之所以作为独立阶段划分出来，是因为行为意向导致行为。很多冲突之所以不断升级，主要原因在于一方对另一方进行了错误归因。另外，行为意向与行为之间也存在着很多不同，因此个人的行为并不能准确反映其行为意向。在冲突情境中，行为意向为各方提供了总体的指导原则，界定了各方的目标。但人们的行为意向并不是固定不变的。

14.4.4　公开行为

公开行为阶段包括冲突双方进行的声明、活动和态度。冲突行为通常是冲突各方对行为意向的公开尝试。但与行为意向不同，这些行为带有刺激性。由于判断失误或在实施过程中缺乏经验，有时外在行为会偏离原本的行为意向。

所有的冲突都处于行为连续体的某一位置上。在连续体的低端，冲突以微弱、间接、高度控制紧张状况为特点。如果冲突水平升级到连续体的最顶端，则具有极大的破坏性，譬如罢工、骚乱以及战争等行为。大多数情况下，处于连续体顶端位置的冲突常常是功能失调的。功能正常的冲突一般来说位于冲突连续体的中部或较低位置。

14.4.5　冲突的结果

冲突各方之间的行为—反应相互作用导致了最后的结果。如果冲突能提高决策的质量，激发革新与创造，调动群体成员的兴趣与好奇心，提供公开问题、解除紧张的渠道，培养自我评估和变革的环境，那么这种冲突就具有建设性。事实上，建设性冲突有利于形成百家争鸣的局面，使一些不同寻常的建议或由少数人提出的建议在重要决策中受到重视，并因此提高决策质量。冲突有助于防止或矫正集体决策过程中的群体思维与群体极化。一些研究表明，在一些情况下，冲突与生产率之间正相关。当群体成员之间存在冲突时，比他们总是意见一致时工作效率更高。另外，与同质性群体相比，由兴趣、专业、特长等不同的成员组成的群体，解决问题的质量更高。在异质性群体中，成员的多样性和灵活性有助于提高创造力和决策质量，进而促进变革。

如果冲突使群体或组织内部沟通迟滞，凝聚力降低，组织成员之间明争暗斗，而组织目标降到次要地位，那么冲突就是破坏性的，在极端情况下，这种破坏性冲突甚至会威胁到组织的生存。

14.5　冲突管理的策略

美国行为科学家Thomas认为冲突发生以后冲突各方至少存在两种可能的行为反应：关心自己和关心他人。其中关心自己是指在追求个人利益过程中的武断程度；关心他人则指在追求个人利益过程中的合作程度。根据关心自己还是关心他人这两个维度，Thomas区分出五种冲突管理策略：竞争、合作、回避、迁就和妥协，如图14-3所示。
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图14-3　冲突管理的策略

（资料来源：斯蒂芬·P. 罗宾斯著：《组织行为学》（第十版），中国人民大学出版社2008年版，第441页，略作修改）

14.5.1　竞争策略

竞争（competing）是冲突一方寻求自我利益的满足，武断而不合作的冲突管理策略。冲突一方常常通过权力、地位、资源、信息等优势向对方施加压力，迫使对方退让、放弃或以失败来解决冲突问题。这种策略难以使对方心悦诚服，但在冲突主体实力悬殊或应付危机时比较有效。

竞争策略常常适合下列情境：冲突各方中有一方具有压倒性力量，冲突发展在未来没有很大的利害关系，冲突各方的利益彼此独立，难以找到共赢或相容部分，冲突一方或多方坚持不合作立场。

14.5.2　合作策略

合作（collaboration）是冲突双方均希望满足各方利益而进行相互之间的协作以寻求相互受益的结果。在合作中，双方的意图是找到解决问题的办法，坦率地澄清差异与分歧，而不是迁就不同的观点。譬如，冲突双方努力寻找双赢的解决方案去实现双方目标或寻求可以综合双方意见的最终结论。

合作策略经常适用于下列情境：冲突双方不参与权力斗争；双方未来的正面关系很重要，未来结果的赌注很高，双方都是独立的问题解决者；冲突各方力量对等或利益互相依赖。

14.5.3　回避策略

回避（avoiding）是指冲突一方努力将自己置身事外，任凭冲突自然发展，以“退避三舍”、“难得糊涂”的方式处理冲突问题。回避策略可以避免冲突问题扩大化。但当冲突双方相互依赖性很强时，回避则会影响工作，降低绩效，并可能会忽略某些重要的看法、意见和机会，招致对手的非议和影响冲突的解决。

回避策略常用于下列情境：冲突主体中没有一方有足够力量去解决问题；与冲突主体自身利益不相干或输赢价值很低；冲突一方或多方不关心、不合作。

14.5.4　迁就策略

迁就（accommodating）是指冲突一方主要考虑对方的利益、要求，或屈从于对方意愿，压制或牺牲自己的利益及意愿，是冲突一方为了安抚对方，愿意把对方的利益置于自己的利益之上。换言之，迁就是指为了维持相互关系，一方愿意做出自我牺牲，旨在从长远角度出发换取对方的合作，或者是不得不屈从于对手的势力和意愿。

14.5.5　妥协策略

妥协（compromising）是当冲突各方都选择放弃一些利益，从而共同分享利益时会选择的冲突管理策略。在妥协策略里，没有明显的赢家或输家。大家愿意共同承担冲突问题，并接受一种双方都达不到彻底满足的解决办法。因此，妥协的突出特点是，双方都倾向于放弃一些利益。

妥协策略是一种被人们广泛使用的处理冲突方式，它反映了处理冲突问题的实利主义态度，有助于改善和保持冲突双方的和谐关系。妥协策略在满足促成双方一致的愿望时十分有效。

妥协策略常用于下列情境：冲突双方无一方有能力包赢，从而决定按各方的有限资源和利益来分配，双方未来的利益有一定的相互依赖性和相容性，有某些合作、磋商或交换的余地，双方实力相当，任何一方都不能强迫或压服对方。

以上5种冲突管理策略若从冲突各方相互间的得失权衡来看，竞争为彼失己得，合作为各有所得，妥协为各有得失，回避为各无所得，迁就为彼得己失。Burke（1970）曾对上述五种策略的有效程度进行过调查，他发现使用合作策略常能有效地解决冲突问题；竞争策略效果很不好；回避和迁就策略一般很少用，使用时效果也不好。

14.6　谈　判

谈判（negotiation）是冲突双方或多方为了解决冲突而达成协议的过程。从博弈论（game theory）的观点来看，冲突的解决过程是冲突各方博弈的过程。谈判分为分配性谈判和整合性谈判。表14-2对分配性谈判与整合性谈判进行了比较。

分配性谈判（distributive bargaining）是冲突各方的零和博弈，是对冲突各方博弈中谁应该分得固定利益的多少进行协商，其中一方所获得的收益是另一方所付出的代价，反之亦然。

整合性谈判（intergrative bargaining）是一种“双赢”谈判（Win-Win Negotiation）。双赢谈判不是只有赢家和输家的游戏，而是使冲突中的每一方都获得成为赢家的机会，因为每一方都可以从谈判中满足自己的需要。整合性谈判关注如何达成冲突各方都能承诺实施的协议，并为未来达成更多的协议创造机会。总之，整合性谈判的结果是使冲突各方的需要都得到满足。

表14-2　分配性谈判与整合性谈判

[image: alt]


（资料来源：斯蒂芬·P.罗宾斯著：《组织行为学》（第十版），中国人民大学出版社2008年版，第446页）

冲突各方如果希望谈判结果是双赢的，必须满足一些条件，如信息的公开和冲突各方的坦诚、冲突各方对对方需求的关注、冲突各方相互信任。图14-4的PRAM模型双赢谈判的步骤：适当的规划（plan）、建立关系（relationship）、达成协议（agreement）和保持关系（maintaining）。
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图14-4　整合性谈判的模型

（资料来源：里基·W. 格里芬、格利高里·摩海德著：《组织行为学》（第八版），中国市场出版社2008年版，第340页，略作修改）

规划是指冲突各方设置自己希望通过谈判达到的目标、估计他人的目标、确定可能达成协议的范围以及使冲突达成和解的策略。为了建立双赢关系，冲突各方必须通过各种途径建立和谐的关系、相互信任。冲突各方的相互信任是确保双赢谈判成功的最重要因素。双赢谈判要求冲突各方确认对方的目标、明确达成协议的可能范围。达成协议的关键是充分认识冲突各方拥有的共同目标。冲突各方为了在未来进一步合作，必须兑现自己的承诺，以保持相互之间的和谐关系。

14.7　冲突解决过程中的第三方干预

冲突各方可以通过谈判以及其他有效方式解决冲突。但是，如果冲突各方通过各种方式都不能有效解决冲突，第三方干预是不错的有效解决冲突的途径。冲突解决过程中的第三方主要有四种基本角色：调停人、仲裁人、和解人和顾问。

调停人（mediator）是中立的第三方。调停人的调解是使冲突各方在都不失颜面的前提下相互作出一定的让步，然后促使冲突各方找到有效的冲突处理办法。调解能否成功的关键因素是冲突双方必须愿意通过调解来解决冲突。另外，当冲突处于中等水平时，调解方式最为有效。另一方面，冲突双方对调停人的认知也很重要，调停人必须是中立的，并且不具有强制性。

仲裁人（arbitrator）是运用权威使冲突各方达成协议的第三方。仲裁是指冲突各方为解决冲突，自愿将冲突交付第三方，使第三方根据事实和法律作出对冲突各方都具有法律约束力的裁决。仲裁最大的优点在于常常能够使问题得到解决。仲裁是否存在副作用，取决于仲裁人如何使用“强硬做法”。如果冲突一方感到彻底失败，显然不会接受仲裁者的决策，在以后的时间里，冲突有可能再度爆发。

和解人（conciliatory）是冲突各方信任的第三方，起着促进冲突各方之间沟通的作用。在国际关系冲突、劳资冲突、家庭和社区冲突中，和解得到广泛的应用。在实践中，和解人更多扮演的是一种促进冲突各方相互沟通的角色，但他们也进行实际调查，解释信息，并劝说冲突各方达成协议。

顾问（consultant）是专业技术纯熟且公正的第三方。顾问的作用不是解决冲突，而是增进冲突双方的相互关系。顾问不提供具体的解决方法，而是帮助冲突各方学会理解对方，与对方共同合作，使他们最终能够自己找到解决冲突的方案。可见，顾问有助于冲突双方之间建构起新型而积极的认知与态度。

鲁宾（Rubin）指出，第三方干预虽然有利于解决冲突，但是也存在弊端，例如，第三方可能会打断本来已经启动的冲突解决过程，第三方往往会在处理冲突中加入自己的兴趣、判断、利益等，第三方干预可能使本来已经逐渐冷却的冲突又被重新燃起。因此，第三方干预的目的应该是使冲突各方形成一种合作的解决冲突的态度，而不是为了快速地处理冲突。

【本章小结】

冲突是个人或群体或组织的任何一方知觉到彼此之间在理念、期望、目标、意见或行为等方面的不一致，所产生的不和谐或对立的价值评估与行为互动过程。组织内部的一些冲突对于组织、群体或个人是建设性的、有益的，一些冲突是具有破坏性的，会产生消极影响。冲突产生的根源既可能来自于非常微观的个人层面，也可能来自于群体层面或组织层面。

组织行为学主要关注影响组织绩效的冲突，如人际冲突、群体内部冲突、群体间冲突和组织间冲突等。冲突过程分为潜在的对立、认知和个性化、行为意向、公开行为、行为结果五个阶段。根据关心自己还是关心他人这两个维度，冲突管理的策略可以分为竞争、合作、回避、迁就和妥协五种。

谈判是冲突各方为了解决冲突而达成协议的过程。谈判分为分配性谈判和整合性谈判。如果冲突各方通过各种方式都不能有效解决冲突，第三方干预是不错的有效解决冲突的途径。冲突解决过程中的第三方主要有四种基本角色：调停人、仲裁人、和解人和顾问。

【复习思考题】

1．冲突具有哪些积极作用？有哪些消极作用？

2．功能正常的冲突与功能失调的冲突之间有什么差异？

3．冲突产生的根源包括哪些方面？

4．分析冲突的过程。

5．分析人际冲突、群体内部冲突、群体间冲突和组织间冲突的原因。

6．冲突管理有哪些策略？

7．比较分析分配性谈判与整合性谈判。

8．如何通过第三方干预来有效解决冲突？

【自测练习】

冲突忍耐性
〔16〕



下面的问卷是为了帮助你更好地理解个人的冲突忍耐水平，请做出诚实的回答。计分方法是：3＝同意，2＝不确定，1＝不同意。

1．必要时我会毫不犹豫地在争论中坚持自己的立场。

2．我认为，群体中小的冲突可能带来激励和兴奋。

3．每当我不同意他人的观点，我总是不隐讳自己的看法。

4．我对事物的看法通常比较固执，并且会让他人知道我的看法。

5．当我与他人意见不同时，我通常试图向他们证明我是对的而他们是错的。

6．即使面对威胁，我也坚持自己的立场。

7．我喜欢就有争议的问题进行辩论。

8．在有必要争论时，我会坚持立场并且不让感情因素妨碍我。

9．受到压力时，我会顶回去。

10．发现有不同意见时我会感到振奋并且热衷于讨论。

说明：加总分。10—16分意味着你对冲突感到不安并且希望回避；17—23分意味着你对冲突具有中等水平的忍耐性；24—30分意味着你对冲突具有高水平的忍耐性。

【案例分析】

L公司的冲突管理

2008年以来，随着全球金融危机的爆发，L公司已经处于非常艰难的境地，这不仅仅因为全球经济衰退，而且也因为竞争程度的加剧。在过去的几个月中，劳资关系已经相当紧张。工会通常要求给员工增加工资，而且要求也得到了满足。但是，近几个月来，情况发生了变化，劳资双方都认识到他们的前景暗淡。

管理层坚决认为公司处于朝不保夕的状态，因此要求劳方让步和削减工资。工会召开员工大会，讨论了公司的情况，尽管有一位销售人员安妮认为她的工资高，赞成削减工资，但是绝大多数员工都不同意，也不想作出任何让步。事实上，员工对管理层的意图很不信任，觉得如果作出让步，管理层就会提出更多的额外要求。经过长达12小时的谈判之后，一些员工同意作出让步，但是前提是管理层也要削减工资，可是公司管理层并不想作出任何承诺。

在接下来的几周内，情况越来越糟糕，管理层为了企业的生存提出了裁员的计划。在这种情况下，工会与管理层重新开始了新一轮艰难的谈判。谈判持续了一周的时间，最后达成了这样的协议：工会同意削减员工的工资，但是公司运营一旦好转，员工可以一定的方式分享公司的利润。一个月之后，一些大公司管理者的薪酬调查报告在一家全国性杂志上发表了，调查报告透露L公司的员工信任高层管理者。





根据案例回答下列问题：

1．L公司存在哪些冲突？冲突是如何产生的？

2．L公司的冲突管理选择的是什么策略？请详细分析你的观点。

3．分析信任在冲突解决过程中的作用。





【随堂测验】

T　F　1．冲突是可以避免的。

T　F　2．组织内部的冲突是有害的。

T　F　3．第三方干预总是有利于冲突的解决。

T　F　4．分配性谈判是冲突各方的零和博弈。

T　F　5．冲突产生的根源既可能来自于非常微观的个人层面，也可能来自于群体层面或组织层面。

6．对于组织、群体或个人是建设性的、有益的、能够产生积极作用的冲突是＿＿＿＿。

A．人际冲突

B．功能正常的冲突

C．功能失调的冲突

D．群体内部冲突

7．组织内部不同群体、职能部门或子公司之间，由于对工作任务、资源争夺和信息处理等方面的不同处理方式而发生的冲突属于＿＿＿＿。

A．人际冲突

B．功能正常的冲突

C．功能失调的冲突

D．群体间冲突

8．冲突各方都选择放弃一些利益，从而共同分享利益时会选择的冲突管理策略属于＿＿＿＿＿策略。

A．合作

B．回避

C．迁就

D．妥协

9．冲突管理的＿＿＿＿策略难以使对方心悦诚服，但在冲突主体实力悬殊或应付危机时比较有效。

A．竞争

B．回避

C．迁就

D．妥协

10．＿＿＿＿是冲突各方信任的第三方，起着促进冲突各方之间沟通的作用。

A．调停人

B．仲裁人

C．和解人

D．顾问
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第15章

组织结构与组织设计

【本章要点】

组织结构的界定

决定组织结构布局的因素

影响组织结构的因素

控制幅度与组织层次

各种组织结构的优缺点

组织设计的发展趋势

【篇首案例】

美特斯邦威的虚拟经营

美特斯邦威集团公司于1995年创建于中国浙江省温州市，主要研发、生产、销售美特斯·邦威品牌休闲系列服饰。“美特斯·邦威”是集团自主创立的本土休闲服品牌。美特斯邦威坚持走品牌连锁经营的可持续发展道路，在国内服装行业率先采取“虚拟经营”模式，依靠品牌营销、设计、信息化和人才队伍建设在激烈的市场竞争中形成了自己的核心竞争力，获得了令世人瞩目的成就。美特斯邦威十多年来以其诚信的经营、优越的产品和良好的服务获得了消费者和社会的广泛认可。美特斯邦威已连续8年跻身中国服装行业百强企业，连续3年被全国工商联评为“上规模民营企业500强”。2003年，“美特斯邦威”羊毛衫被评为“中国名牌”；2004和2005年，“美特斯邦威”被连续评为“中国青年最喜爱的服装品牌”；2005年，“美特斯邦威”荣膺“中国制造业500强”、“2003/2004中国服装品牌年度营销大奖”和“中国女性消费者最满意的品牌”等荣誉。2006年再次荣获“2004/2005中国服装品牌年度策划大奖”。

2008年上市以来，美特斯邦威在金融危机背景下依然保持着快速增长的势头，2008年实现营业收入45亿元，净利润5.88亿元。
〔1〕



美特斯邦威服饰股份有限公司上市以来成绩斐然，在逆境中依然保持稳定增长。持续高速增长的业绩，与公司良好的权益回报、财务安全、持续发展、经营效率以及信息披露等方面的突出表现使美特斯邦威已经成为中小板块的标杆企业。

2009年5月26日，在中小板开启五周年这个有纪念意义的日子里，美特斯邦威在《证券时报》举办的“2008年度第三届中国上市公司中小板公司五十强评选”中跻身前三甲，并同时获得“中小板上市公司十佳团队管理奖”与“中小板上市公司优秀董秘”两个奖项，成为为数不多的同时获得该三个奖项的上市公司。
〔2〕

 美特斯邦威一直致力于承担起更多的社会责任，为社会提供更多的就业岗位。公司2009年拟招聘管理人才和店铺管理人员5000多人，预计将为自身及上下游合作伙伴新增就业岗位10万人，
〔3〕

 这些都显示出美特斯邦威在金融危机中的责任与担当。正因如此，除获得《证券时报》的三个奖项之外，此前公司还获得《董事会》杂志举办的2008年金圆桌奖——董事会建设特别贡献奖，并在《中国证券报》主办的2008年度上市公司金牛百强榜评选中入围百强。
〔4〕



美特斯邦威在坚持“虚拟经营”的业务模式基础上，全面启动品质管理工程，从品牌形象、产品设计与生产采购、物流、市场拓展、销售服务和信息化管理等全过程提升管理品质。在品牌形象提升上，美特斯邦威运用品牌形象代言人、极具创意的品牌推广公关活动和全方位品牌形象广告投放，结合开设大型品牌形象店铺的策略，迅速提升品牌知名度和美誉度。在产品设计与开发方面，美特斯邦威建立并培育了一支具有国际水准的设计师队伍，与法国、意大利、中国香港等地的知名设计师开展长期合作，每年设计服装新款式3000多种。

美特斯邦威在生产采购上突破了传统模式，充分整合利用社会资源和国内闲置的生产能力，走社会化大生产专业化分工协作的路子。在广东、上海、江苏等地的300多家生产厂家为美特斯邦威定牌生产，形成年产系列休闲服近5000万件（套）的强大生产基地，专业的品检师对每一道生产工序实施严格的品质检验，严把质量关。

美特斯邦威在经营方面利用品牌效应，吸引加盟商加盟，拓展连锁专卖网络，并对专卖店实行包括物流配送、信息咨询、员工培训在内的各种服务与管理，与加盟商共担风险，共同发展，实现双赢；实施忠诚客户服务工程，不断提升服务质量。在管理方面，美特斯邦威实现电子商务信息网络化，建立了管理、生产、销售等各个环节的计算机终端联网的“信息高速公路”，实现了内部资源共享和网络化管理。





美国学者Richard L. Daft对组织作出这样的界定：组织是有明确目标、有精心设计的结构和协调的活动系统、与外部环境相联系的社会实体。组织的关键要素不是建筑、政策和程序，而是由为了实现共同目标而组合在一起的人及其相互关系组成的。每个组织都有自己的结构。组织结构影响着组织成员个体和群体的行为和态度。

15.1　组织结构的本质

组织结构（organizational structure）是指组织全体成员为实现组织目标而进行的分工协作，在职务范围、责任、权力等方面所形成的结构体系，包括职能结构、层次结构、部门结构和职权结构。从实现组织目标的过程来看，组织结构是组织将它的工作划分为具体的任务，并且在这些任务当中实现合作的方式。组织结构不仅静态地描述组织的框架体系，而且动态地描述这个框架体系是如何在分工与合作的过程中把个体和群体整合起来去完成工作任务的。因此，组织结构决定着组织活动的形式和职能以及组织各个部门的协调和合作。

组织建立组织结构的目的是指挥并协调组织成员的行动以实现组织目标。为了使组织成员共同工作比单个人独立工作完成更多的任务，组织必须识别实现组织目标所需的各种必要步骤与流程。这种把组织任务分解为更小部分的过程通常被称为“劳动分工”。其次，组织还必须能够使各部门、各个成员分开完成的任务整合、协调起来。分散的任务越是相互依赖，就越需要协作。组织通过建立合适的组织结构实现组织内部各个部门、各个成员之间的分工和协作。

15.2　组织结构布局

管理者在进行组织结构布局时，必须考虑的关键因素包括：工作专业化、部门化、指挥链、控制幅度、集权与分权、正规化。

15.2.1　工作专业化

工作专业化是指把工作划分为单一的、标准化和专业化的任务，以提高生产率的一种工作设计方式，其实质是，一个人不是承担一项工作的全部，而只是完成某一步骤或某一环节的工作。工作专业化思想可以追溯到古典经济学的鼻祖亚当·斯密（Adam Smith, 1723—1790）。亚当·斯密在1776年3月出版的《国富论》中提出了劳动分工理论。他指出，如果每位工人被指派完成一件小的重复性的工作任务，大头针生产线的生产率就会大大提高。例如，一个人抽铁线，一个人拉直，一个人切截，一个人削尖线的一端，一个人磨另一端，一个人装上圆头，一个人涂色，一个人包装，这些都是专业化分工。这种专业化分工对提高劳动生产率和增加国民财富产生巨大作用。因为社会分工可以提高效率，所以到20世纪初亨利·福特（Henry Ford）建立了汽车生产线，公司每一位员工被分配特定的、重复性的工作，例如，有的员工只负责装配汽车的右前轮，有的则只负责安装右前门。通过把工作分解为较小的、标准化的任务，工人能够反复地进行同一种操作，他们的生产效率得到大大提高。

20世纪四十年代后期，工业化国家大多数生产领域的工作都是通过工作专业化来完成的。管理者认为，工作专业化是一种最有效地利用员工技能的方式。在大多数组织中，有些工作需要技能很高的员工来完成，有些则不经过训练就可以做好。如果所有的员工都参与组织制造过程的每一个步骤，那么，就要求所有的人不仅具备完成最复杂的任务所需要的技能，而且具备完成最简单的任务所需要的技能。结果，除了从事需要较高的技能或较复杂的任务以外，员工有部分时间花费在完成低技能的工作上。由于高技能员工的报酬比低技能的员工高，而工资一般是反映一个人最高的技能水平的，因此，付给高技能员工高薪，却让他们做简单的工作，这无疑是对组织资源的浪费。

通过实行工作专业化，管理者还努力提高组织在其他方面的运行效率。通过重复性的工作，员工的技能会有所提高，在改变工作任务或在工作过程中安装、拆卸工具及设备所用的时间会减少。同样重要的是，从组织角度来看，实行工作专业化，有利于提高组织的培训效率。挑选并培训从事具体的、重复性工作的员工比较容易，成本也较低。对于高度精细和复杂的操作工作尤其是这样。例如，如果让一个员工去生产一整架飞机，波音公司一年难以造出一架大型波音客机。最后，通过鼓励员工在专门领域中进行发明创造，改进机器设备，工作专业化有助于提高效率和生产率。

20世纪五十年代以前，管理者把工作专业化看做是提高生产率的法宝。但是，20世纪六十年代以后，在一些工作领域，由于工作专业化，员工在工作过程中越来越多地出现厌烦情绪、疲劳感，不仅生产率和工作质量下降，员工的缺勤率和离职率也不断上升。在这种情况下，管理者发现通过扩大而不是缩小员工工作活动的范围，可以提高生产率。另外，许多组织通过丰富员工的工作内容，允许员工做完整的工作，让员工加入到需要相互交换工作技能的团队中，从而提高员工的生产率和工作满意度。

现在，一些类型的工作仍然通过工作专业化提高生产率和专业化水平。例如，在麦当劳快餐店，管理者通过工作专业化途径来提高生产和售卖汉堡包、炸鸡的效率。大多数卫生保健组织中的医学专家从事专业化的工作。

15.2.2　部门化

随着组织规模的扩大和生产经营活动的复杂化、高级化，组织业务活动种类越来越多，所涉及的专业领域越来越广。因此，为了提高工作效率，管理者就必须在劳动分工的基础上，把各项业务活动进行归类，使性质相同或相近的工作合并到一起以便进行协调。工作分类的基础是部门化（departmentalization）。

五种最常用的部门化方法是根据职能、流程、产品或服务、客户和地理区域划分部门。大多数组织倾向采用混合部门化方法，而且随着企业的发展，部门化的基础也会经常变化。
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图15-1　以职能为基础划分部门





对工作活动进行分类的主要依据是职能，如图15-1所示。制造业的经理把工程、会计、制造、人力资源管理、采购等方面的专业人员分别归为不同的部门。根据职能进行部门的划分是最常见的一种部门化形式。职能的变化可以反映组织的目标和业务活动的变化。根据职能划分部门的优点在于，把同类专业人员集中在一起，能够提高工作效率。基于职能的部门化通过把专业技术、研究方向接近的人员安排到同一个部门来实现规模经济。但是根据职能划分部门之后，部门之间相互独立，容易形成隔阂，增加协调的困难，使高层管理者负担过重等。职能部门化在稳定的技术与环境等条件下比较有效。
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图15-2　以工作流程为基础划分部门





一些企业根据产品生产或制造过程的流程来划分部门，每个部门只负责一个具体的流程（图15-2）。例如，企业的制造工作被分成一些定义明确的流程：钻孔、铣削、热处理、喷漆和装配。医院通常选择流程部门化，对其专业的临床医生按治疗的类型划分为内科、外科、泌尿科、眼科、耳鼻喉科等部门。流程部门化也是一种很常见的形式，其优点是有利于提高工作效率，缺点是增加了管理层协调的困难。

多元化经营的大型企业常常根据产品与服务的类型划分部门（图16—3）。按产品或服务进行部门化显然强化了生产同一产品或提供相同服务的员工之间的互动与沟通，有利于部门内部的协调。在这种布局下，特定产品或服务的专业化会增加。英特尔公司希望根据产品划分部门能够使所有员工，从设计人员、生产工人到营销人员，都成为特定产品线的专家。如果组织的活动提供服务，每一种服务活动就可以自然地划分为部门。比如，财务服务公司常常设有税务部、管理咨询部、审计部等，每个部门在一个经理的指挥下，提供一系列服务。

产品或服务部门化组织形式的优点是以产品部或服务部为利润中心，便于对成本、利润和绩效进行评估，有利于创新，有利于改善产品部内部的协调工作。其缺点是增加主管协调与控制方面的困难，员工可能会过于关注自己的特定产品而忽视其他部门的技术改进和创新。
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图15-3　以产品为基础划分部门

（资料来源：［美］格里芬、摩海德著：《组织行为学》（第八版），中国市场出版社，2008，第360页，略作修改）

也有一些组织根据客户的类型来划分部门（图15-4）。客户部门化通常不太强调流程的专业化，因为员工必须具有灵活性，以强化与客户的关系。例如，销售办公设备的公司可下设3个部门：零售服务部、批发服务部、政府部门服务部；规模较大的法律事务所可以根据其服务对象是公司还是个人来分设部门。根据顾客类型来划分部门的理论假设是，每个部门的顾客存在共同的问题和要求，因此，通过为他们分别配置有关专业人士，能够满足他们的需要。这种布局提供了与客户相关的最佳工作流程，但这种结构也可能妨碍员工与同行的专业交流。例如，如果一家公司的三位冶金专家被分别安排在不同的客户部门，这些冶金专家在一起讨论冶金学领域最新技术进步的机会就会减少。
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图15-4　以客户为基础划分部门

（资料来源：［美］格里芬、摩海德著：《组织行为学》（第八版），中国市场出版社，2008，第360页，略作修改）

跨地域、跨国经营的企业常常根据地域来进行部门划分。跨国经营的企业常常根据区域进行部门划分，如，把业务分为北美区、拉美区、欧洲区、非洲区、亚太区等，每个区之下又分为不同的国家（如图15-5所示）。在一个国家之内，又可以根据区域来划分部门，例如，对于中国公司的产品营销工作来说，根据地域，可分为华东、东南、华南、东北、西北等片区，分片负责。实际上，每个片区是围绕这个地区而形成的一个部门。如果一个公司的顾客分布地域较宽，这种以区域为基础进行的部门划分有其独特的价值。
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图15-5　以区域为基础划分部门





大型组织进行部门划分时，会综合采用上述各种方法，选择混合部门化。例如，一家大型的日本电子公司根据职能来组织各分部；根据生产流程来组织其制造部门；而把销售部分为七个地区的工作单位；又在每个地区根据其顾客类型分为四个客户部。但是，20世纪九十年代以来，以顾客为基础进行部门划分越来越受到青睐。为了更好地满足顾客的需要，有效地对顾客需要的变化作出应对，许多组织更多地强调以顾客为基础划分部门。例如，施乐公司已取消了公司市场部的设置，从而使得公司能更好地了解自己的客户群，并更快地满足客户需要。另一方面，随着工作内容日益复杂，所需要的技术日趋多样化，管理者开始关注多功能型团队，以职能为基础划分的部门被跨越传统部门界限的工作团队所替代。

15.2.3　指挥链

指挥链（chain of command）是一种不间断的权力线路，从组织最高层延伸到最基层。为了促进协作，每个管理职位在指挥链中都有自己的位置，每位管理者为了完成自己的职责，都要被授予一定的权威。权威（authority）是指管理职位所固有的发号施令并希望命令被执行的权力。

为了保持权威链条的连续性，必须遵守统一指挥（unity of command）原则。其含义是，组织中的每一位成员应该对一位主管，且只对一位主管负责。如果指挥链的统一指挥原则被破坏，下属要接受来自于不同主管的指挥，使他们穷于应付多个主管不同命令之间的冲突，就会不利于员工专心工作。

现代社会，随着信息技术的发展，组织中任何位置的员工都能与任何人进行沟通，而不需通过正式渠道。而且，权威的概念和指挥链的维持也受到来自各方面的挑战，因为现在的管理者通过授权，越来越多的决策由员工自己作出。除此之外，随着自我管理团队、多功能团队和包含多个上司的新型组织设计思想的盛行，统一指挥原则受到很大的挑战。当然，许多组织仍然认为通过强化指挥链可以提高组织的生产率。

15.2.4　控制幅度

有效的控制幅度（Span of Control）是划分组织纵向管理层次的基础，其含义是一个管理者能够直接而有效地管理和指挥的下属人数。换言之，控制幅度指的是有多少人共同向同一上司汇报工作。

因为人的知识、经验、能力和精力等都是有限的，管理者能够管辖的下属人数必定有个限制。V. A·格兰丘纳斯（V. A. Graicunas）用公式来计算管理者的控制幅度：

N＝n（2n－1＋n－1）

其中，N表示管理者与其下属之间相互作用的最大可能数量；n表示下属人数。

亨利·法约尔指出，合适的控制幅度应该是最高管理者管理4—5名部门经理，部门经理管理2—3名管理者，管理者管理2—4名工长，工长管理25—30名工人。1952年，美国管理学会对当时141家“公认的具有良好组织实践”的公司调查研究结果发现总经理的控制幅度为1—24人不等。

事实上，有效的控制幅度取决于多种影响因素：

工作性质。工作性质的差异包括工作的重要性、变化性及下属人员工作的相似性。如果下属的工作很重要，而且复杂、多变和富于创造性，控制幅度就应窄些；如果下属人员的工作具有相似性，控制幅度可以宽些。

工作能力。公司人员的工作能力，既包括管理者也包括下属人员的工作能力。如果人员素质高、工作能力强，控制幅度可以宽些。

授权程度。如果公司在管理中更多地向员工授权，管理者的工作负担较轻，控制幅度就可以宽些；反之，向员工授权少，下属人员凡事要向上级请示汇报，以便于加强控制，控制幅度就应窄一些。

协调控制。如果企业的协调控制体系比较完善，工作目标和工作计划明确，事中和事后有严格的检查制度和控制手段，就可以有效地控制各项工作的运转，管理者不用花费太多时间及精力，那么控制幅度可以宽些。

空间分布。在设计控制幅度时，还必须考虑下属单位或人员在空间分布上的相似性。特别是对那些跨地区、跨国经营的公司来说更是如此。一般下属空间分布的相似性小，即相互之间的距离远、社会经济文化环境差异大，控制幅度就不宜过宽。但是，随着信息技术的迅猛发展，上下级之间可以借助于现代通讯手段保持密切联系，及时有效地解决有关问题，大大减小了跨地区管理的难度，这也为拓宽控制幅度提供了条件。

另外，除列举的这些因素以外，凡影响上下级之间关系的因素都会对控制幅度产生作用。各种因素对不同企业、不同发展时期的影响是不同的，在设计控制幅度时必须进行具体的分析。

由于控制幅度的限制，当组织规模达到一定程度时，组织就需要而且必须划分出不同的管理层次。管理层次是指组织内部纵向管理系统所划分的等级。控制幅度影响管理层次。在组织规模一定的情况下，组织层次与控制幅度在数量上存在反比例关系：控制幅度越宽，管理层次就越少。组织层次不同，其控制幅度也不相同，一般说来，基层管理者的控制幅度往往较宽，而高层管理者的控制幅度相对较窄，这是因为高层管理者的工作大多是决策性和组织性工作。

选择合适的控制幅度是至关重要的，首先，它会对一个部门的工作关系产生影响，较宽的控制幅度意味着管理者异常繁忙，其结果是组织成员得到较少的指导和控制；与此相反，过窄的控制幅度意味着中基层管理者权力有限而难以充分发挥工作的能动性。其次，控制幅度对组织决策活动产生影响。组织层次过多无疑会减缓决策速度，这在环境迅速变化的今天是一个致命的弱点。

为了提高组织效率，一方面组织层次不应过少，以免管理者的控制幅度太大而造成混乱，降低效率；另一方面，组织层次也不能过多，以免管理费用上升、沟通不畅、整体协调困难。

组织纵向管理层次的形成，其实就是组织结构的横断面分割，使各个管理职位相互区别开来，进而形成组织的权力阶层结构。因此，在确定了控制幅度和组织层次之后，下一个任务就是科学地授权。

15.2.5　集权与分权

集权（centralization）是指决策权在组织系统中较高层次的一定程度的集中；分权（decentralization）是指决策权在组织系统中较低层次的一定程度的分散。在高度集权的组织中，高层管理者制定所有的决策，低层管理者只负责执行高层管理者的指示。在高度分权的组织中，组织把决策权下放到最基层管理者手中。一般说来，如果组织的高层管理者不考虑或很少考虑基层人员的意见就决定组织的主要事宜，则这个组织的集权程度较高。相反，基层人员参与程度越高，或他们能够自主地作出决策，组织的分权程度就越高。

集权组织与分权组织在本质上是不同的。在高度分权的组织中，采取行动、解决问题的速度较快，更多的人为决策提出建议，所以，员工与那些能够影响其工作生活的决策者隔阂较少。从组织决策的趋势来看，越来越多的组织选择分权式决策，这与使组织更加灵活和主动地对运营环境的变化作出反应的管理思想是一致的。

15.2.6　正规化

正规化（formalization）是指组织规章制度和程序约束员工工作与行为的程度。正规化的目的是预测并控制员工的工作行为。组织规章制度和程序有些是明确的、显性的，有些是隐性的。工作说明书、组织政策、员工手册等的规定是显性的规章制度。员工经过长时间工作熟悉了完成工作任务的方法之后，就可能形成隐性的规章。尽管没有书面写出来，但是这些具体的完成工作的方法对员工行为具有与书面的规章制度同等的影响力与约束力。

组织的正规化程度可以从考察受规章制度和程序控制的工作所占的比例以及这些规章制度的变化程度进行评估。正规化程度较高的组织中，受规章制度和程序控制的工作比例较高，而对规章制度变化的容许程度较低。提高正规化程度会影响整个组织的工作设计，以及员工激励和工作团队之间的互动。

评估组织正规化的另一种途径是分析管理者遵守规章制度的程度。尽管几乎所有的组织都存在着不同形式的规章制度，但在组织之间，甚至在同一组织内部人们对待规章制度的态度存在着很大差别。一些管理者认为规章制度就是规章制度，因此所有的规章制度必须被执行以控制员工的行为，使组织活动有条不紊。另一些管理者则认为规章制度是制约高效工作行为的障碍。对组织来说，对待规章制度的态度应该在两种观点之间寻求平衡。

15.3　影响组织结构设计的因素

影响组织结构设计的因素主要有环境、技术、组织规模与生命周期、组织战略。

15.3.1　环境

组织是在一定的外部环境下生存和发展的，因此，外部环境对组织结构产生深远的影响，组织结构设计必须考虑到企业外部环境的影响。组织的环境包括一般环境和任务环境。一般环境是影响组织运营的因素，如政治、法律、社会、文化、技术、经济和国际因素等。任务环境包括影响组织运营的具体的组织、群体和个体。任务环境中的组织则包括竞争对手、立法者和政府机构。群体和个体包括顾客、捐赠者、管制者、政府官员和股东等。任务环境中的一些事件，如天气、政治选举或战争也影响组织结构。

管理者面对的是复杂的、难以预测的、以这种或那种方式影响着组织的环境。在复杂的、充满不确定性的环境中管理组织是一项极具挑战性的工作。面对复杂的环境，不同的管理者作出的选择不同：如果环境因素太复杂，有些管理者干脆忽略环境而专注于内部运营；另一些管理者全力收集所有与环境有关的信息，努力对每次环境因素的变化作出应对；也有一些管理者只关注任务环境的某些方面，只对显著影响组织的环境变化作出反应。

忽视环境而专注于内部运营会使组织错过重大的环境变化，例如顾客偏好的改变、技术创新和新的法律法规。对外部环境变化投入过多的精力则可能得不偿失。

环境要素对不同行业的组织的影响是不一样的。例如，美国医疗产业对政府规制、医药和科技方面的进步十分敏感；而麦当劳、肯德基这样的企业关注的环境因素则截然不同，它们关注顾客需要、消费者的可支配收入、肉类和面包的成本以及汽油的价格。可以看出，影响不同行业的组织运营的具体环境因素差异是很大的。

对组织结构产生最大影响的环境特性是不确定性。环境的不确定性是指管理者不具备充分的环境信息和无法预测环境因素对组织影响的情景。不确定性来自环境的复杂性和环境的动态性。环境复杂性是影响组织决策的环境因素的数量。环境动态性是这些因素变化的程度。根据环境的复杂性和动态性这样两个维度，人们可以判断环境的不确定性程度。

在动态的环境中，组织努力寻求生存与发展。组织的整体和各个部门都是为了应对各种挑战、不确定性而创立的。组织的产品库存、仓储和运输等结构要素可以用来缓解动态的环境的影响。例如，市场对产品的需求通常是循环性或季节性的，常常会出现波动，一定的库存可以帮助组织应对这种波动，使组织向环境提供的输出品变得稳定，从而最大限度地帮助组织管理外部市场需求的波动。

全球化经营的组织必须承受更大程度的环境复杂性和环境动态性，包括本国文化和跨文化的影响。许多文化中的环境相对稳定。例如，瑞典和美国的经济环境相对稳定，相比而言，其他一些国家的环境动态性更高。绝大多数欧洲国家的经济和管理思想正在发生着意义深远的变化，因此，欧洲国家的环境比美国更具动态性。

环境的差异还表现在复杂性上。日本的文化是相当稳定的，但却是极为复杂的。日本的管理者遵从着远比美国管理者更严格、更难以接受变革的文化规范。印度的环境同样极为复杂，种姓制度仍然发挥着影响力。中国的商业潜力极为巨大，但外国企业在中国所面临的环境不确定性是一种巨大的挑战。

环境对组织结构的影响是多方面的。首先，环境影响着组织结构的总体特征。外部环境的稳定性程度不同，对组织结构的要求也就不同。如果外部环境稳定，组织可以选择相对稳定的结构，组织内部各个部门与成员的职责界限分明，各部门的权责关系固定，等级结构严密。但是，如果外部环境不确定性程度高，组织则要选择灵活的组织结构形式，各部门的权责关系和工作内容需要经常进行适应性调整，组织结构设计过程关注部门之间的横向沟通而不是纵向的等级控制。

其次，环境影响着组织内部的部门设计。组织是社会大系统中的一个子系统。组织与其他社会子系统之间也存在社会分工问题。社会分工方式的不同决定了组织内部工作内容的不同，因此，为了实现组织目标而设立的部门也不同。

再次，环境影响着组织内部各部门之间的关系。组织所处的环境不同，组织内部各部门完成各项工作的难易程度以及对组织目标实现的影响程度也不同。例如，如果市场对组织产品的需求大于供给时，组织关心的是如何增加产量、扩大生产规模，增加新的生产设备，组织的生产职能得到强化，从而使生产部门的重要性得到凸显，相比而言，营销部门的重要性不那么突出；但是，一旦组织生产的产品在市场上供大于求，那么组织内部的营销职能会得到强化，营销部门成为关乎组织生存与发展的重要部门。

15.3.2　技术

组织技术是把投入转化为产出的机制和智力过程。技术不仅影响组织活动的效果和效率，而且会影响组织活动的内容划分、职位的设置和工作人员的素质要求。绝大多数组织同时使用多种技术。

在技术与组织结构关系的早期研究中，琼·伍德沃德（Joan Woodward）曾收集英国100家制造企业的数据，来分析不同企业在控制幅度、集权化、正规化等组织结构特征方面存在的差异。她根据技术的复杂性把生产性企业划分为三种类型：小批量生产的企业、大批量生产的企业、连续生产企业。

小批量生产的企业通常是按照顾客的特殊需要接受订货，加工和装配少量产品。顾客的要求就是标准。其技术主要依赖于操作者本人的技艺，因此机械化程度不高，生产的可预测性低，如定制的建筑施工机械和量身定做的服装等。

大批量生产企业制造过程的特点是长期生产标准产品和零部件。大批量生产技术的典型特征是生产的标准化。成品通常作为存货储备，随时满足客户的需要。消费者接受相同规格的产品。这类企业的机械化程度和制造过程的可预测性都比较高，如汽车装配生产线以及棉纺织联合企业等。

连续生产企业的全部工作流程都是机械化的。生产过程连续性高，其机械化程度和标准化程度都是最高的。这是生产技术的一种最复杂形式。企业对整个制造过程的控制很严格，生产过程的预测性很高，如化工厂和炼油厂等。

研究发现，对于大规模生产技术而言，其正规化和集权化程度较高。由于技术和设备的复杂性，高级管理者和维修人员比例也相应提高。在生产流水线上，工作都是常规性的，因此监工可以平均管理48个雇员。

小批量生产和连续生产企业的情况相反，管理者的控制幅度较小。从总体上看，小批量生产和连续生产企业的组织结构是有机式的，而大批量生产企业的组织结构是机械式的。

琼·伍德沃德的研究结论是：组织的技术不同，对个人和组织的要求也不同。组织结构应与这种要求相适应；组织结构与生产技术之间的关系直接影响着公司绩效。没有选择合适的组织结构的公司组织绩效低下。

琼·伍德沃德的研究仅限于制造业。佩罗（Charles Perrow）则以部门层次为切入点研究部门技术与部门结构之间的关系。佩罗认为，组织内部的每个部门都是由专门技术组成的集合体。佩罗从两个维度对部门技术进行分析：一是任务多变性，即组织成员在工作过程中可能遇到的例外情况数量的多少；二是问题可分析性，即为解决例外问题所进行的探索过程的类型。

如果组织成员在工作过程中可能遇到的例外情况数量很少，工作就是高度常规化的，如生产装配线上的工人和麦当劳连锁店的炸制厨师等。如果员工的工作任务多变，就会有大量的例外情况发生，如高层管理岗位、咨询工作以及油井灭火等。

问题可分析性是对分析和解决问题的过程的评估。如果分析和解决问题的过程是高度确定的，人们可以使用逻辑和推理分析来寻找解决问题的途径。如果问题是高度不确定性的，员工必须根据以前的经验、判断和直觉来解决问题，或者通过猜测或尝试错误，去寻找可能的解决方案。

根据任务的多变性和问题可分析性这两个维度，企业的部门技术可以被划分为四种类型：常规技术、工艺技术、工程技术、非常规技术。佩罗的研究指出，常规技术的部门高度集权，实行制度化管理；非常规技术的部门分权程度高，规范化程度低；手艺技术的部门高度集权，规范化程度低；工程技术的部门分权程度和规范化程度都高。

组织在完成任务时拥有不止一种重要技术。英国阿斯顿大学的研究突破了对技术的孤立认识，认为规模和技术在决定组织结构时是互相关联的。阿斯顿大学的研究者发现，在小型组织中，技术对结构的影响最为直接。而在大型组织中，根据布劳等人的观点，结构较少取决于技术而更多取决于员工人数等规模因素。在大型组织中，每个部门或分部拥有不同的技术，分别决定着这一部门和分部的结构。简言之，在小型组织中，结构主要取决于技术；而在大型组织中，协调复杂活动的需要才是最重要的。因此，在组织结构设计中既要考虑规模也要考虑技术。

全球组织技术的差异不仅表现在技术上，而且表现在对待技术的态度上。技术影响着组织业务的开展。许多欠发达国家缺乏电力资源、电话、运输设备，更不必说电脑和机器人。在欠发达国家工作的管理者面临着极大的挑战。一些巴西官员曾经游说一家美国企业在巴西兴建高技术工厂。然而，巴西政府却不允许该公司进口生产产品所需的精密仪器与设备，结果不了了之。

不同文化对待技术的态度是不一样的。绝大多数西方国家对待技术的态度是积极的。20世纪八十年代以前，日本政府鼓励企业积极应用其他国家如美国的基础研究成果来进行国内的消费品研发，到20世纪八十年代中期，日本政府改变了立场，开始鼓励基础研究。但是，直到20世纪九十年代之前，中国以及日本除外的其他亚洲国家都不重视技术。

在信息技术渗透到人们的工作和生活的方方面面的今天，在分析技术对组织结构的影响时，信息技术是不能忽略的。如同计算机一体化技术对生产的影响，信息技术在提高组织生产效率和管理效率的同时，对组织结构产生了深远的影响。首先，信息技术使组织结构呈现扁平化的趋势，例如，一些组织通过信息技术向员工进行授权，而不是遵循严格的等级制度，从而使组织结构由原来的9个层级减少到4个层级。其次，信息技术对组织中的集权和分权带来双重影响，希望集权的管理者能够运用信息技术获得更多的信息和作出更多的科学决策，同时，管理者也能够通过信息技术向下属传递信息，从而提高下属的参与性与自主性。最后，信息技术能够加强和改善组织内部各部门之间以及各部门内部成员之间的沟通与协调；另外，信息技术能够使员工获得较大的工作自主权。

技术是决定组织结构的基本因素之一，但是，组织的战略和结构常常决定了组织所需要的技术。例如，沃尔玛和戴尔只采用支持其战略和结构的技术。沃尔玛公司的信息管理系统保持着对库存的跟踪信息，如，商品的接收、上架到采购等。戴尔则利用信息技术进行制造过程最优化。对这两家公司而言，技术的采用是组织结构和组织战略的结果，而不是技术决定着组织结构和组织战略。

15.3.3　组织规模与生命周期

组织规模

不同规模的组织的组织结构存在明显差异。组织规模可以用多种指标来衡量，在组织结构设计中，人们主要用员工人数这一指标来评价组织规模。彼得·布劳认为，组织规模的扩大，促进了组织结构差异化程度的增加，但是，在组织初创时期，规模对组织结构的影响要大于当组织规模达到一定程度后再扩大时对组织结构的影响程度。

不同规模组织的组织结构的复杂性程度不同。一般说来，随着组织规模的扩大，组织结构就越来越复杂。从纵向的管理层级来看，随着组织员工人数的增加，由于控制幅度不能过宽，为了保证管理的有效性，管理的层次必然增加。从横向部门的设置来看，规模大的组织，由于员工人数及生产、经营的工作量都比小型组织多，专业分工比较细，因而大型组织比小型组织具有更多的生产部门和管理部门。

规模影响组织的决策分权程度和正规化程度。小规模组织的决策权一般集中在最高管理层。随着组织规模的扩大，分权程度不断增加。另一方面，由于大规模组织员工人数、管理层次、决策分权、部门以及横向协调比小型组织多，分工比小型组织细，大型组织为了实现对下级部门和众多员工的工作进行有效控制，需要制定大量的规章制度来规范人们的工作和行为，因此大规模组织的正规化程度比较高。

组织的规模影响着组织内部的人员结构。大规模组织的员工人数多，分工比较细，因此大型组织的专业人员比率较高。另外，相对说来，大型组织的中高层管理者占全体员工的比例要比小型组织低，这是因为大型组织专业人员多而分工细，分担了一部分原来需要管理者亲自去做的工作；大型组织的正规化程度高，规章制度比较健全，因而许多日常性、常规性工作不需管理者事必躬亲。

组织的生命周期

组织在发展过程中一般要经过各个不同的阶段，这就是组织的生命周期。总体说来，组织的生命周期一般要经历诞生期、成长期、成熟期、衰退期等阶段。组织在不同的生命周期，所选择的组织结构形式不同。

组织在诞生期，组织的创建者与少数雇员一起完成组织的所有任务。这时的组织非常不正规，没有制定详细的规章制度，也没有专门的部门对组织活动进行计划、考核和协调。决策权集中在业主手中。

随着组织的不断成长，组织员工人数增加，生产的产品增加。在处于成长期的组织中，业主不再独自控制一切。虽然控制仍是相对集中的，但是一些被业主所信任的人参与决策制定。组织内部的劳动分工变得比较细。组织开始制定正式的规章制度，组织内部的专业人员和管理者各司其职。

成熟期的组织繁荣昌盛，规模庞大。组织内部劳动分工几近完善，权责明确，政策配套。组织建立了完善的规章制度来控制和约束员工的行为。组织设置了健全的工作绩效评估、预算控制系统。高层管理者把一些职权下放到职能部门，但是组织的灵活性开始下降。

经历了一个阶段的成功与辉煌的组织进入衰退期后，虽然组织规模庞大，但是决策是集权化的。这时的组织面临着停滞不前的危险。管理者感到组织失去了灵活地对环境变化作出快速反应的能力。为了避免这种危险，管理者鼓励创新，努力消除部门之间的隔阂，并尝试对组织业务流程进行重组。组织再造也会使组织选择裁员，裁去一些职位、管理层次或业务单元。

15.3.4　组织战略

组织结构是实现组织目标的保证手段，所以组织结构必须服从所选择的战略需要。如果组织战略作出了重大调整，组织结构就要相应地进行修改或调整，以适应新的战略。组织战略是影响组织结构设计的又一重要因素。美国学者钱德勒（A. D. Chandler）在其1962年出版的《战略与结构：美国工业企业历史的篇章》一书中，研究了杜邦公司、通用汽车公司和标准石油公司等70家美国公司的发展历史。为了分析战略与组织结构的关系，钱德勒描述了美国工业企业在不同历史发展阶段的战略选择，以及伴随这些战略而形成的组织结构。

钱德勒的研究发现，在工业发展的初期，企业的外部环境比较稳定，那时的企业只要扩大生产数量，提高生产效率，便可获得高额利润。在这种情况下，企业选择数量扩大战略，即在一个地区内扩大企业产品或服务的数量。与此相适应，企业的组织结构比较简单，往往只需要设立一个执行单纯生产或销售职能的办公室。随着工业化进一步发展，当一个地区的生产或销售已经不能满足企业发展的速度与需求时，企业采取地区扩散战略，组织结构随之发生变化。

在工业增长阶段的后期，企业面临的竞争压力增大。为了减少竞争压力，企业希望自己拥有一部分原材料的生产能力，或者拥有自己的分销渠道，因此采取了纵向一体化战略。与此战略相适应，在企业中出现了中心办公室机构和多部门的组织结构，而各部门之间在加工或销售等业务上相互依赖，在生产经营过程中存在着内在联系。

在工业发展进入成熟期后，企业为了分散投资或经营的风险，持续保持高额利润，往往选择多元化经营战略，如开发出与原有产品不相关的新产品系列或者并购生产新产品的企业。与多元化经营战略相适应，企业形成了总公司本部与事业部相结合的组织结构格局。

因此钱德勒指出，大部分企业的组织结构，是根据管理者制定的战略发展而来的，而组织战略是管理者根据市场和技术环境的变化而设计的。事实上，钱德勒发现企业组织结构随着组织战略的变化而变化，组织战略又与企业外部环境的变化相联系。这就是钱德勒著名的“结构跟随战略”的观点。

战略对组织结构的影响主要表现在如下方面：管理者的战略选择规范着组织结构的形式；只有使组织结构与组织战略相匹配，才能成功地实现企业的目标；组织结构抑制着战略的实施，与战略不相适应的组织结构，将会成为限制、阻碍战略发挥其应有作用的巨大力量。如果组织运营的环境变了，首先作出反应的是组织战略，而后组织结构才在战略的推动下对环境变化作出反应。因此，在战略与组织结构的关系中，战略是前导性的因素，而组织结构的变化具有滞后性，如图15-6所示。
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图15-6　组织战略与组织结构

（资料来源：［美］格里芬、摩海德著：《组织行为学》（第八版），中国市场出版社，2008，第389页，略作修改）

在图15-6中，影响组织结构的因素如组织规模、技术、环境被视为组织运营的背景，它们影响着组织战略。管理者在选择组织结构时受到组织战略、背景因素、管理者个人价值系统和经验等方面的影响。组织效能取决于组织规模、技术、环境、组织战略和组织结构之间的匹配程度。

也有一些学者认为，组织战略和组织结构的关联是双向作用的。组织结构的设计是为了实施组织战略，但组织结构也会影响管理者决策的过程，影响组织内部的集权和分权及正规化。因此，组织战略决定组织结构，组织结构反过来影响战略决策。

15.4　典型的组织结构形式

典型的组织结构形式有直线制、职能制、直线职能制、事业部制、矩阵制。

15.4.1　直线制组织结构

直线制结构（line structure）是最简单也是最早出现的集权式组织结构形式。其基本特点是组织中的各级管理者都按垂直系统对下级进行管理，指挥和管理职能由各级主管领导直接行使，不设专门的职能管理部门，层次分明；命令的传送和信息的沟通只有一条直线渠道，完全符合统一指挥原则。其结构如图15-7所示。

直线制组织结构的优点是结构简单，权力集中，责任分明，统一指挥，组织内部沟通便捷。其缺点是由于不设职能部门，所有的管理职能都由最高管理者承担，这对管理者提出了很高的要求。这种组织结构一般适合于产品单一、工艺技术比较简单、业务规模较小的企业。
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图15-7　直线制组织结构





15.4.2　职能制组织结构

如果组织发展到仅由一组成员和一个老板已无法保证组织的正常运营时，通常适宜采用职能制结构。根据主要职能进行的劳动分工便产生了，如设计、生产、销售和财务等。随着组织的发展，职能会进一步细化，新的职能也随之增加。

职能制结构（functional structure）是在直线制组织结构的基础上，为各职能管理者设置相应的职能机构和人员（图15-8）。在职能制模式下，业务部门负责人除接受上级管理者的指令外，还需接受上级职能部门的管理和监督。

在职能制结构中，同类的工作被划分在同一职能部门里。例如，所有的工程师都被放在由分管技术的副经理领导的设计部门里。他们的工作通过分层管理进行纵向协调。组织内部的计划和预算根据职能进行，并反映出每个部门的资源耗费情况。同一职能部门中的员工采用相似的价值观和工作目标，这种相似性促进了职能部门内的协调、效率和质量，但使他们与其他部门的协调与合作变得更困难。因为组织的工作绩效需要所有职能部门以协作方式共同完成，所以职能制结构要求各职能部门之间有充分的信息交换，这样就必须建立跨职能部门的工作流程来进行订单处理、库存管理、流动资金管理，对产品开发和设计的变化进行协调，以及其他业务过程的执行。交叉职能信息的处理主要落在总经理身上，还要调解职能部门间发生的冲突。采用这种结构，会使一些组织机构在保持基本职能结构的基础上无限地扩大。
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图15-8　职能制组织结构

（资料来源：［美］卡什·吉米著：《创建信息时代的组织》，东北财经大学出版社，2000年，第32页）

当组织中占主导地位的关键竞争因素是专业知识、效率和质量，而且外部环境相对稳定时，职能式结构运作良好。这是因为它能够促进规模经济。职能制结构的缺点是不能对环境的变化和顾客的需求作出快速反应。这种结构对需要在不同部门之间协调的环境变化作出反应方面的能力也比较弱。如果组织环境不断变化或充满不确定性，交叉职能协调机构会变得超负荷，决策问题积压会使高层管理者不能作出快速反应。职能制结构还限制了每个员工对整体目标和组织运营的视野，导致了以牺牲组织目标为代价的局部最优化。

15.4.3　直线职能制结构

直线职能制结构（line-functional structure）以直线制结构为基础，并将职能制结构的优点融入其中，既设置了直线主管，又在各级主管人员之下设置了相应的职能部门，分别从事职责范围内的专业管理。其结构如图15-9所示。在直线职能制结构中，两类人员的职权十分清楚：一类是直线主管领导人员，他们拥有对下级的指挥权，承担着实现所管理部门的业务目标的任务；另一类是职能部门的职能管理者，他们起着参谋作用。

直线职能制组织结构的优点是：整个组织既保证了统一指挥，又发挥了职能专家的作用，有利于优化管理者的决策。因此，企业组织中广泛采用这种组织结构形式。但是，直线职能制组织结构的缺点也是显而易见的：各职能部门在面临共同问题时，容易从本部门利益出发，甚至可能发生冲突，从而加大了上级管理者对各职能部门之间的协调负担；另一方面，各职能部门的作用受到限制，下级业务部门会忽视职能部门的指导性意见和建议。为了克服直线职能制组织结构的缺点，可以适当地扩大职能部门的权力，如授予职能部门强制性磋商权，要求直线管理者在重大决策问题上必须与职能部门讨论和商量。

15.4.4　事业部制组织结构

事业部制结构（divisional structure）最初由美国通用汽车公司总裁斯隆于1924年提出，目前已成为大型企业、跨国公司普遍采用的一种组织结构。事业部制组织结构（图15-10）是在总公司领导下设立多个事业部，各事业部都有各自独立的产品和市场，实行独立核算；各个事业部内部在经营管理上拥有自主权和独立性的一种组织结构。
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图15-9　直线职能制组织结构

组织内部每个事业部把不同的职能集中在一起，对不同的产品系列、地理的或细分的子市场和客户负责，这样就可以分出以产品、地区、细分市场或客户为基础的事业部结构。每个事业部通过将自身定位为收入中心、成本中心、利润中心或投资中心来对自己的工作绩效负责。事业部制结构的关键问题涉及给予事业部的关于重要资源投入的决策自主权的大小。事业部之间的协调由集团总部的管理人员负责，他们负责部门之间的资源分配和长期战略的制定。
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图15-10　事业部制组织结构

（资料来源：［美］卡什·吉米著：《创建信息时代的组织》，东北财经大学出版社，2000年，第33页）

在为了开发新产品、满足客户需求或保持市场份额而进行协作时，事业部制结构运行良好。经常可以在中等或大规模组织中看到多样化战略的采用，如生产多种产品、进入不同的行业和市场、对不同顾客的服务、在不同地区进行产品营销等。因为每个事业部有完整的职能，所以能够对产品、市场、顾客或地区的需求变化作出快速反应。

这种形式的潜在不足是因规模经济不足而使效率降低。例如，不像在职能制组织结构中50个技术人员同属一个部门，事业部制结构也许会给五个事业部各分配10个技术人员，这样，进行深入研究所需要的技术融合不能发生，而且物理设备也要在各个部门重复设置。因为员工是以事业部而非专业技术来划分的，因此，深层次的能力培养和专业技术提升也会被削弱，事业部之间的协调也很困难。而且，为了追求各自的目标，事业部之间可能会产生竞争，例如，来自不同事业部的营销人员为了吸引同一顾客群而相互竞争。

15.4.5　矩阵制组织结构

矩阵制结构（matrix structure）是一种纵横交错的双重指挥链的组织形式，它将纵向职能专业化的优势与横向按项目划分的部门对最终结果的责任感结合起来，这样，在横向的每个项目部门内都加入纵向各个职能部门的坐标，最终形成职能部门化和项目部门化的因素交织在一起的矩阵。在这种结构中的员工接受双重领导，既受职能部门领导又受项目部门的管理。因此，为了使矩阵结构能有效运作，纵向和横向部门的管理者必须经常沟通，并协调他们共同所属的员工们提出的要求。矩阵制结构如图15-11所示。
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图15-11　矩阵制结构





矩阵制结构能够使组织针对特定的任务进行人员配置，这样不仅有利于发挥个体优势，也有利于组织集众家之长，集体攻关，提高劳动生产率；组织内部各部门人员不定期的组合既能充分利用职能部门内的专业技术知识，又能促进职能部门之间的横向合作，增加专业人员相互学习的机会，有助于提高员工的专业水平。矩阵制结构能够使企业对外界环境的变化作出迅速的反应，满足市场的多样化需求，适合于因技术发展迅速而产品品种较多、管理活动复杂的组织，如军工企业、航天业、科研机构等多采用这种结构。不过，矩阵制结构也存在明显的不足：双重管理可能使员工产生角色冲突；项目负责人的责任大于权力，因为参加项目的人员都来自不同部门，隶属关系仍在原职能部门，增加了项目负责人的管理难度；由于项目团队成员来自各个职能部门，当任务完成以后，仍要回原职能部门，因而容易产生临时性的态度，对工作有一定影响；矩阵制组织经常被理解为必须由群体作出决策，因此可能在不适当的情况下使用群体决策技术。

15.5　组织设计

为了实现组织目标，组织必须进行组织设计。组织设计是企业管理的一项基本活动，它是管理者通过使用信息系统、文化、人力资源、外部环境等工具对组织内的工作任务进行分配和协调的过程。

古典组织设计理论的主要代表人物法约尔、韦伯和厄威克等人提出了一些普遍适用的组织设计原则，如目标原则、权责对等原则、专业化原则、协调原则等。古典组织设计理论一般从静态角度出发，以效率为目标来研究组织内部结构与管理，把组织看成是一种相对封闭的系统，而不考虑组织外部环境的影响。

现代组织设计理论流派林立，其中比较有代表意义的是明茨伯格的组织设计理论。明茨伯格认为，组织是动态的开放系统，高层管理者应根据环境、战略、产业、技术和规模的不同，选择合适的组织结构，并根据组织变化与发展进行动态的调整。下面我们先分析机械式组织与有机式组织的设计，然后重点介绍明茨伯格的组织设计。
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机械式组织
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有机式组织

图15-12　机械式组织和有机式组织

（资料来源：［美］斯蒂芬·P. 罗宾斯著：组织行为学（第10版），中国人民大学出版社，2005，第481页）

15.5.1　机械式组织与有机式组织的设计

大多数学者认为组织应当适应技术的变革。如果技术变革速度慢，比较有效的组织设计是机械式组织（mechanistic organization）。机械式组织具有强大的生产运营能力，有利于进行重复性、标准化的生产活动；规范化的技术系统成为支撑标准化生产的条件。机械式组织的特点是部门化、正规化程度高；信息沟通网络仅限于自上而下的指挥链；高度集权，基层员工参与决策的机会很少。位于机械式组织战略顶点的高层管理者的角色是保证组织的顺畅运作，保证完成组织任务，因此，高层管理者关注如何提高标准化程度、如何更加高效地完成任务，其组织结构如图15-12所示。

如果技术复杂而多变，运营的环境相对不稳定和不确定，任务多样化且不断变化，组织需要设计出灵活性高的、能够快速作出决策的结构，从而对环境和变革作出快速反应。这样的组织设计被称为有机式组织（organic organization）。

受生物学研究的启发，组织被视为生物有机体，有机体内部各种器官之间的关系不能僵死，要保证使组织有机体保持活力的各种营养物资畅通无阻。因此，有机式组织的结构扁平化，组织内部以跨职能团队、跨层级团队为主；组织正规化程度较低；信息沟通自由畅通；高度分权，员工广泛参与决策，如图15-12所示。

机械式组织和有机式组织代表着一个连续体的两个极端，它们之间实际上存在无数的中间状态，表现出多种不同的具体形式。两种组织的特征和适用条件存在很大的差异。机械式组织进行劳动分工和职能分工，对专业化工作进行严格控制，同时制定详细的规章制度。有机式组织常常不设置永久性的固定岗位和职能界限分明的部门，基层员工在工作过程中拥有自主权，组织成员之间通过横向及斜向的沟通和协调去实现工作目标。

15.5.2　明茨伯格的组织设计

明茨伯格在1983年出版的《卓有成效的组织》中试图回答“如何提高组织设计的有效性”这一问题。他指出，所有有组织的人类活动都有两方面基本且相互对立的要求：一方面要把这个人类活动拆分成不同的任务，另一方面又要将各项任务协调整合起来，以便实现最终目标。从这个角度来看，组织的结构可简单定位为“将工作分成若干不同的任务，再协调整合起来以实现工作目标的各种方法的总和”。在此基础上，明茨伯格把组织协调工作的基本方法分为5种协调机制：相互调节、直接监督、工作流程标准化、工作输出标准化和员工技能标准化。

相互调节是指员工通过非正式的简单沟通实现对工作的协调，而直接监督是指管理者向员工发布指令并监督其行为，从而实现协调。在协调过程中存在三种标准化：投入技术或技能标准化；工作流程标准化；工作输出标准化。这5种机制是“结构的最基本元素，它们共同作用，将组织聚合在一起”。随着组织的工作变得越来越复杂，组织偏好的协调机制就从相互调节转入直接监督，再到标准化；而标准化既可以是工作流程标准化，也可以是工作输出或员工技能标准化；最后又回归到相互调节上来。大多数组织都会混合使用5种协调机制。

对应于这5种机制，组织可以划分为5个组成部分：技术结构、战略高层、中间线（即中间层，传达高层意见，落实执行的人）、支持人员和运营核心。明茨伯格指出，要建立有效的组织结构就要对各种组织设计参数进行有目的的选择，如，工作专业化、行为规范化、培训和思想灌输、单位分组、单位规模、规划和控制系统、联络机制、纵向分权、横向分权，以实现组织内部的一致与和谐，并使之与组织所处的情境相符，包括组织年限与规模、组织结构发展的阶段、组织的技术系统以及环境，当然还要和战略匹配。

明茨伯格认为在上述原理基础上，组织结构可以发展为五种形式：简单结构、机械式官僚结构、专业官僚结构、事业部制结构、变形虫结构。

明茨伯格认为，现代组织应该废除传统的界线和职能分工。特别是在新建的高新技术领域的组织中，因为环境复杂而多变，合适的组织形式是以非正规的、不定型的团队为主，这些团队人员更替频繁，当旧的问题渐渐隐去，新的问题浮出水面时，团队的工作内容也会发生相应的变化。明茨伯格把这种形态模糊的工作组织命名为“变形虫结构”（adhocracy）以区别于官僚组织（bureaucracy）。变形虫组织结构就是提倡组织机构中摒弃工作人员各司其职的传统管理模式，而代之以人尽其用的更为自由灵活的新型组织结构。

变形虫组织结构使员工负责从组织内部不同的地方获得他们所需要的支持，而不是仅仅依靠管理者。变形虫组织内部每位员工不会等着管理者来告诉他们需要做什么，而是自己解决问题并采取行动，如主动了解市场的需求以及新技术的使用，或者整合组织内部的各种资源以获得更多的竞争优势。在变形虫组织中，员工自己决策，权力建立在专业知识的基础上，而不是职权上。变形虫组织中存在着横向的和纵向的专业化，但没有正规化的约束。整个组织呈现出非常有机的结构。组织的协调方式是通过经常性的个人联络和沟通实现共同调整。

组织选择变形虫机构通常是为了鼓励创新。诸如强生、宝洁等许多以创新和不断推出新产品而著称的公司要么完全采取变形虫组织结构，要么在大型事业部采取变形虫组织结构。大多数新成立的网络公司选择变形虫组织结构形式。

15.6　组织设计的新进展

20世纪八十年代以后，组织环境发生了巨大的变化，组织设计趋向于消除层级制的弊端，通过重新整合组织要素，提高组织的适应性，建立有机的组织，组织结构扁平化，组织控制从集权到分权，组织边界从封闭到开放，出现了诸如虚拟组织、无边界组织、横向型组织等新的组织形式，许多组织为了提高自身对环境的适应能力和竞争优势，在努力进行工程再造。

15.6.1　虚拟组织

虚拟组织（virtual organization）是新兴制造型企业组织设计的一个发展方向。虚拟组织是指若干独立的企业为了响应快速的市场变化，以IT技术相连接，共享技术、市场，共同承担风险而组成临时的企业联合体。虚拟企业的实质就是发挥自身优势，对外部资源和力量进行有效整合，以期达到降低成本、提高竞争优势的目的。虚拟企业突破了企业的有形界限，弱化了具体的组织结构形式，把资源运筹的外延从组织内部扩展到企业外部，实现了全方位借用外力的优势。因此，对于成员企业来说，要想快速、有效地与相关企业联合，就必须软化自身的组织结构，建设模块式的工作管理团队，以实现有效地嵌入和撤离，减少企业因“虚拟”而带来的组织成本增加。

传统的组织在实验室中进行研究开发工作，在公司下属的工厂中完成生产任务，营销工作由公司自己的营销部门去完成。为保证这些业务的顺利开展，管理层不得不雇用大量的专业人士，包括会计师、人力资源管理专家、律师等。虚拟组织与之相反，从组织外部寻找各种资源来完成上述职能，而把精力集中在自己最擅长的业务上。

虚拟组织如图15-13所示，可以看出，组织的核心是一小群管理者，管理者把公司的基本职能都交给了外部力量，他们直接管理公司内部的经营活动，协调为本公司进行生产、营销、客户服务及其他重要职能活动的各组织之间的关系。图中的箭头表示这些关系通常是合约关系。虚拟组织的管理者主要是通过计算机网络把大部分的时间用于协调和控制外部关系上。

与其他组织相比，虚拟组织的突出特征是卓越性，即网络中的成员均具有自身的核心竞争力，因此，虚拟组织中的每一项职能或流程都是最佳的。虚拟企业以网络技术为依托，跨越空间的界限，在全球范围内的许多备选组织中精选出合作伙伴，可以保证合作各方实现资源共享、优势互补和有效合作。
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图15-13　虚拟组织





虚拟组织的另一个特征是动态性。虚拟组织能够动态地整合和利用资源，从而保持技术领先。虚拟组织不仅向顾客提供产品和服务，更重视向顾客提供产品和服务背后的实际问题的“解决方案”。传统的组织常常为大量顾客提供同一产品，而忽视了同一产品对不同顾客的价值差异，虚拟组织则能从顾客的需求差异入手，综合各方因素为顾客提供最佳的解决方案。

虚拟组织的机会性也是显而易见的，因为网络中的成员关系处于非正式的、较少稳定、随机变动的状态。虚拟组织可以为一个特定的市场机会而快速有效地与网络中的成员合作。另一方面，虚拟组织是高科技组织，其运作高度依赖信息网络，虚拟组织通过网络及时传递及处理信息，从而迅速协调行动，作出决策。虚拟组织的价值活动是互补的，网络中的成员因此彼此愈来愈互相依赖，公司的成功取决于彼此之间的相互信赖与合作。因为虚拟组织是虚拟的，人们很难明确界定组织的界限。为了能够对市场环境变化作出快速反应，虚拟组织选择扁平化的组织结构，削减了中间层次，使决策层贴近执行层，因此，虚拟组织能够随时把握企业战略调整和产品方向转移，通盘考虑顾客需要和自身竞争力的需要，不断进行动态演化，以对环境变化作出快速反应。

虚拟组织的主要优势在于其灵活性，例如，它能够使善于创新但又缺乏资金的人与大公司竞争，例如，基于虚拟组织的优势，迈克尔·戴尔（Michael Dell）和他的戴尔计算机公司能够成功地与IBM这样的大公司进行竞争。虚拟组织的不足主要表现在管理者对组织的主要职能活动缺乏强有力的控制。

15.6.2　无边界组织

无边界组织（boundaryless organization）是指组织的各种边界不是由预先设定的结构所限定或界定的一种组织设计。组织的边界通常包括横向边界、纵向边界、外部边界和地理边界。横向边界是由工作专业化和部门化形成的，由于各职能部门都各自为政，往往与其他部门发生矛盾和冲突。无边界组织模式就是要突破各个职能部门之间的边界，使计划、生产、营销等各部门真正形成统一的系统。纵向边界是由组织层级所产生的，组织按各自的职权划分为层层的机构，各个机构都界定了不同的职责、职位和职权。无边界组织模式则突破了僵化的定位，组织成员群策群力，各个层级之间互相渗透。外部边界是企业与供应商、顾客、政府机构、社区等外部环境的分水岭。这些边界在传统企业中泾渭分明，使大多数企业与外部环境之间形成一种内外有别的关系。无边界组织则把外部的围墙推倒，让供应商和顾客成为系统的组成部分，真正做到为顾客服务，这样可以形成融洽和谐的外部环境和良好的公共关系。地理边界又称国际边界，是区分文化、国家、市场的界限。随着经济全球化发展，企业的地理边界慢慢被打破，不同国家的企业相互学习，跨国公司慢慢地与当地的文化相融合。无边界组织能够打破各个边界之间的障碍，使信息和资源得到最佳配置，使企业系统达到最佳状态。

通用电气公司前总裁杰克·威尔奇（Jack Welch）创造了无边界组织这个概念，用来描述他心目中理想的通用公司的组织形式。威尔奇希望在无边界组织中，各个职能部门之间的障碍全部消除，工程、生产、营销以及其他部门之间能够自由流通，完全透明；“国内”与“国外”的业务没有区别；把组织外部的围墙推倒，让供应商和用户成为系统的组成部分；推倒那些看不见的种族和性别藩篱。

威尔奇认为，组织的横向边界是由职能部门的存在而形成的，因此消除横向边界的方法是，以多功能团队取代职能部门，围绕公司的工作流程来组织活动。为了消除组织纵向边界，通用电气公司引入由高级主管、中级主管、基层主管和员工组成的跨层级团队；让员工参与决策；对组织进行360度绩效评估。

组织在日益不确定的环境中如果希望有效地运营，就必须保持灵活性和非结构化。无边界组织努力减少指挥链，保持合适的控制幅度，以得到充分授权的团队取代部门。管理学界认为，无边界组织是一种有机组织。有机组织内部各器官之间的关系不能僵化，才能保持组织的活力。

无边界组织能够正常运转的原因之一是信息技术的发展。信息技术使人们能够超越组织内外部边界进行交流。例如，电子邮件使成百上千的员工可以同时分享信息，使组织内部的普通员工能够直接与高层管理者沟通。组织之间的网络，使供应商可以及时查看自己经营的商品在商店的存货情况。例如，沃尔玛的供应商宝洁公司可以随时查看沃尔玛商店中洗发水的存货状况，因为宝洁的计算机系统与沃尔玛的系统是联网的。

15.6.3　横向型组织

横向型组织是为了真正体现为顾客创造价值，满足相关利益者如股东、供应商、雇员和所有者、社区等的要求，降低产品或服务成本而建立的以业务流程为中心的组织结构。横向型组织以工作流程而不是部门职能来构建结构，传统的部门边界被打破；组织结构扁平化，只在传统的支持性职能部门如财务部、人力资源部等保留少量的高层管理者；多数员工在跨职能团队或自我管理团队中工作，这些团队的构建以工作流程为中心；顾客驱动了横向型公司，为了使横向设计奏效，流程必须以满足顾客需求为基础，这使得员工像和供应商一样与顾客进行直接的经常的联系。图15-14描述了横向型组织的结构。

15.6.4　组织再造

20世纪六七十年代以来，企业的经营环境和运作方式发生了很大的变化，而西方国家经济的长期低增长又使得市场竞争日益激烈，企业面临着来自顾客（Customer）、竞争（Competition）、变化（Change）（3C）等各方面的严峻挑战。面对这些挑战，企业只有在更高水平上进行根本性的改革与创新，才能不断提升自身的竞争力。在这种大背景之下，结合美国企业为挑战来自日本、欧洲的威胁而展开的实际探索，麻省理工学院教授迈克·哈默（M. Hammer）与詹姆斯·钱皮（J. Champy）在1993年出版了《再造企业》（Reengineering the Corporation）一书，提出了组织再造（Reengineering）理论。根据这两位学者的界定，组织再造是指“为了飞越性地改善成本、质量、服务、速度等重大的现代企业的运营基准，对工作流程进行根本性的重新思考和彻底改革”。组织再造使组织为了能够适应新的世界竞争环境，通过对企业原来生产经营过程的各个方面、每个环节进行全面的调查研究和细致分析，对其中不合理、不必要的环节进行彻底的变革。
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图15-14　横向型组织

（资料来源：理查德·达夫特，组织理论与设计（第7版），清华大学出版社，2003，第125页）

组织再造是组织为了获得成本降低、省时和提升服务等方面的优势而进行的激进的组织流程变革。这种再造不是从当前状态出发进行渐进改革，而是使组织从头开始，围绕最重要的、核心的流程进行重新设计。组织再造的基本假设是，如果组织放弃现有的结构、部门、工作流程或已经建立起来的运作规则，再造过程有助于组织设计出使组织成功的结构。

组织再造过程始于顾客需求分析，在此基础上制定满足顾客需求的战略。一旦组织制定了合适的战略，高层管理者通过创建团队来设计实现战略所需要的组织体系。组织再造的目标是从根本上改变组织员工对自己角色的感知，使员工不再视自己为组织科层中的一个职位，使他们专注于提供产品和服务的核心流程。

15.7　组织设计与员工行为

组织设计与员工工作绩效水平、工作满意度的关系没有形成一致的观点。并非每个人都喜欢有机式组织的自由和灵活性。一些人在机械式组织中，因为工作任务标准化程度高，任务明确，绩效水平最高，工作满意度处于最佳状态。因此，在分析组织设计对员工行为的影响时，必须考虑到个体差异。下面我们分别分析工作专业化、控制幅度、集权程度对员工行为的影响。

研究结果表明，工作专业化会提高员工的生产率，但是其代价是员工工作满意度降低。这个结论是在不考虑员工个体差异与工作类型的情况下得出的。工作专业化并非是提高生产率的不竭之源，而现代组织中越来越多的劳动力接受过高等教育，他们希望工作本身具有内在激励性。因此，与过去的几十年相比，工作专业化更容易导致生产率的下降。当然，仍有一小部分人偏爱高度专业化的重复性工作，他们希望工作对智力活动的要求较低，能够提供一种安全感。对这些人而言，高度的工作专业化是工作满意感之源。但是，对于那些希望自己在工作过程中不断成长和发展，希望工作多样化的个人来说，从事工作专业化程度高的专业技术工作只会降低他们的工作满意度和生产率。

控制幅度与员工绩效水平之间的关系，尚无定论。由于员工之间存在个体差异，很难说哪一种控制幅度对于提高下属绩效和工作满意度效果最佳。有些人喜欢自己在工作过程中拥有自主权和独立性，有些人则喜欢上司随时加以指点。在分析控制幅度的宽窄对员工绩效与工作满意度的影响这一问题时，管理者应该充分考虑员工的经历、能力、工作任务结构等因素的影响。不过，研究结果表明，管理者管理的下属增多，他的工作满意度会随之提高。

研究发现，集权与工作满意度的相关度很高。一般说来，集权程度低的组织，员工参与决策的程度就比较高。研究表明，员工参与决策的程度与工作满意度呈正相关。但是，对不愿意为决策后果负责的员工而言，分权程度低与工作满意度的相关度较高。

总之，为了提高员工的工作绩效水平和工作满意度，管理者必须全面考虑员工的经历、个性、任务结构等因素，例如，依赖性高的员工，喜欢组织制定详细具体的规章制度来指导自己的工作，这样的人适于在机械式组织中工作；反之，不愿意依赖别人、独立性强的员工更适于在有机式组织中工作。

【本章小结】

每个组织都有自己的结构。组织机构影响着组织成员个体和群体的行为和态度。组织结构不仅静态地描述组织的框架体系，而且动态地描述这个框架体系是如何在分工与合作的过程中把个体和群体整合起来去完成工作任务的。因此，组织结构决定着组织活动的形式和职能以及组织各个部门的协调和合作。

管理者在进行组织结构布局时，必须考虑的关键因素包括：工作专业化、部门化、指挥链、控制幅度度、集权与分权、正规化。

影响组织结构设计的因素主要有环境、技术、组织规模与生命周期、组织战略。

典型的组织结构形式有直线制、职能制、直线职能制、事业部制、矩阵制。

组织结构设计分为两种常见的类型：机械式组织和有机式组织。20世纪八十年代以后，组织环境发生了巨大的变化，组织设计趋向于消除层级制的弊端，通过重新整合组织要素，提高组织的适应性，建立有机的组织，组织结构扁平化，组织控制从集权到分权，组织边界从封闭到开放，出现了诸如虚拟组织、无边界组织、横向型组织等新的组织形式，许多组织为了提高自身对环境的适应能力和竞争优势，努力进行工程再造。

【复习思考题】

1．什么是组织结构？

2．什么是控制幅度？分析控制幅度与组织层次的关系。

3．组织结构有哪几种基本类型？比较各种组织结构类型的优缺点。

4．组织设计的任务是什么？

5．什么是无边界组织？

6．分析组织设计的发展趋势。

【案例分析】

ABB公司的组织结构
〔5〕



ABB公司是一家国际化的大型设备制造商，产品涉及从运输机械、自动化工程设备到发电、输电、配电的多个领域，年销售额达到290亿美元，其经营规模比著名的西屋公司（Westinghouse）还大。ABB公司是瑞典工程集团ASEA与其竞争对手Brown Boveri公司于1988年合并后成立的，后来又增加了70多家公司，形成现在的ABB巨人，在高速火车、机器人和环境控制方面，这家公司都是世界的领先者。

作为国际化的大公司，ABB公司的管理当局面临着新的挑战：如何组织和管理一家遍布世界各地、拥有21万名员工的公司？公司需要经常性地将经营业务从一个国家转换到另一国家，而它又试图使其各项经营都能共享技术和产品。ABB公司的董事长珀西·巴内韦克（Percy Barnevic）认为他已经找到了答案。他大幅度地精简了公司总部的职员，同时大力推行一种两条指挥链的结构，使所有的员工同时接受所在国经理和所属业务经理的双重领导。

ABB公司大约有100个不同国家的经理，在其董事会的领导下，经营着原来的国内公司，这些经理大部分是其所工作国度的公民。

另外，公司配备了65名全球经理人员，他们被安排到8个集团中：运输集团、过程自动化与工程集团、环境装置集团、金融服务集团、电子设备集团，以及三个电力事业集团，即发电、输电和配电集团。

巴内韦克认为，这种结构有利于高级经理利用其他国家的技术。比如，格哈特·舒尔迈耶，一个领导ABB美国业务和自动化集团事业的德国人，使用ABB瑞士公司开发的技术服务于美国公司的汽轮机制造，或者使用ABB欧洲地区的技术将美国密歇根州的核反应堆转换为沼气发电厂。





根据案例回答下列问题：

1．请画图说明ABB公司采用的是哪种类型的组织结构，这种结构的突出特点是什么？

2．请分析ABB公司采用这种组织结构形式的原因与作用，其优点与可能存在的问题是什么？





【随堂测验】

T　F　1．组织结构影响着组织成员个体和群体的行为和态度。

T　F　2．在战略与组织结构的关系中，战略是前导性的因素，而组织结构的变化具有滞后性。

T　F　3．技术不仅影响组织活动的效果和效率，而且会影响组织活动的内容划分、职位的设置和工作人员的素质要求。

T　F　4．根据环境的复杂性和动态性这样两个维度，人们可以判断环境的不确定性程度。

T　F　5．为了保持权威链条的连续性，必须遵守统一指挥原则。

6．下列对控制幅度的描述，哪一项是正确的？

A．一般来说，控制幅度和管理层次是成正比的

B．高层管理者的控制幅度应该比中层、基层管理者的控制幅度大

C．通过研究，我们可以归纳出不同层次管理者的控制幅度的具体数量

D．一个人的控制幅度在不同的岗位上一般是不同的

7．下列哪一项不是部门化的基础？

A．职能

B．流程

C．利润水平

D．地理区域

8．李明希望在一家基层员工也能够参与决策的企业中工作，他应该找一家＿＿＿＿。

A．控制幅度小的企业

B．分权化的企业

C．不裁员的企业

D．以地理区域为基础进行部门化的企业

9．明茨伯格描述了几种组织结构形式，他最欣赏哪一种？

A．机械式官僚结构

B．专业官僚结构

C．事业部制结构

D．变形虫结构

10．下列选项中的哪一项不是影响组织结构设计的因素？

A．环境

B．技术

C．利润

D．组织战略



第16章

组织文化

【本章要点】

组织文化的内涵

组织文化的功能

组织文化的层次

组织文化研究回顾

组织文化的分类

组织文化的创建

组织文化的传承

组织文化变革

【篇首案例】

迪斯尼乐园的组织文化

“欢乐就等于财富。”这就是世界最著名的娱乐业巨头迪斯尼公司的企业精神。

迪斯尼公司的主要业务包括娱乐节目制作、主题公园、玩具、图书、电子游戏和传媒网络。点金石电影公司、Miramax电影、好莱坞电影公司、博伟音像制品、ESPN体育、ABC电视网都是其旗下的公司。

迪斯尼公司的理念是“带给千百万人快乐”，以创造力、梦想与想象力不断追求进步。迪斯尼的核心价值观是：永远保持对社会的责任心；培育与传播“积极向上的美国价值观”；创造、梦想与大胆的想象；无比关注细节；保护并控制好迪斯尼的魔力。

迪斯尼的经营理念和质量管理模式简明而又实际：给游客以欢乐、营造欢乐的氛围、把握游客需求、提高员工素质和完善服务系统。了解和把握这些经营理念并不难，然而迪斯尼贵在把这些经营理念落实到实际工作之中，使每一员工持之以恒地勤奋工作。事实上，这种组织文化恰是迪斯尼乐园数十年长盛不衰、享誉全球的奥秘之所在。

迪斯尼在全球已建成的迪斯尼乐园有5座，分别位于美国佛罗里达州、南加州、日本东京、法国巴黎和中国香港。

所有迪斯尼乐园都有属于自己的关键词，也就是为实现乐园核心理念而提出的具体指导方针。例如，东京迪斯尼乐园的关键词是：安全（Safety）、礼貌（Courtesy）、表演（Show）与效率（Efficiency），即“SCSE”。具体来说，“安全”是指游客可以放心地使用游乐设施、购买商品、享用美食；让游客安心地享受在迪斯尼里的每一秒美好时光。这是迪斯尼乐园提供服务首先应该考虑的要素。“礼貌”是指员工待人处事的态度，是员工提供服务时必须遵守的礼仪。“表演”是指娱乐界所说的“表演必须继续”。在迪斯尼乐园每天的节目表演中，演员们都要带着第一次演出的心情，舞台上也绝不允许有油漆脱落或是灯光不亮的情况发生。“效率”是指迪斯尼让尽可能多的游客享用到乐园的娱乐设施。游客是专程前来游乐园游玩的，如果他们没能来得及参与几个游乐项目就要离开，主题公园也就失去了存在的意义。

16.1　组织文化概述

20世纪七十年代后期，日本经济迅速崛起。资源匮乏的日本，在第二次世界大战惨败之后，经过短短二三十年的努力，一跃成为仅次于美国的世界第二经济强国。研究表明，推动日本经济高速发展的关键性因素，不是经济资源、利润指标和严格的规章制度，也不是先进的科学技术，而是深植于组织员工心中的一种强有力的凝聚力，即组织文化。

为了更好地理解组织文化，我们先从文化这个概念谈起。文化一词来源于古拉丁文Cultura，有着非常丰富的内涵。一般而言，广义的文化是指人类在社会历史实践过程中所创造的物质财富和精神财富的总和；狭义的文化是指社会的意识形态，以及与之相适应的礼仪、制度、组织机构、行为方式等，包括知识、信仰、价值观念、艺术、道德、法律、习俗等。作为意识形态的文化，是一定社会的政治和经济的反映，又作用于一定社会的政治和经济。每一种社会形态都有与其相适应的文化，每一种文化都随着社会物质生产的发展而发展。社会物质生产发展的连续性，决定文化的发展也具有连续性和历史继承性。随着民族的产生和发展，文化具有民族性。

关于组织文化的界定，学术界没有形成一致的观点，例如，艾德加·施恩（Edgar Schein）认为，组织文化是“由一些被认为是理所当然的基本假设所构成的范式。这些假设是团队或群体在探索解决适应外部环境和内部整合问题过程中而发现、创造和形成的”；约翰·科特和詹姆斯·赫斯克特认为，组织文化是指一个企业中各个部门，至少是企业高层管理者所共同拥有的企业价值观念和经营实践；威廉·大内认为，组织文化是“进取、守势、灵活性，即确定活动、意见和行为模式的价值观”。概括说来，组织文化就是指组织在长期的生存和发展中所形成的，为本组织所特有的，且为组织多数成员共同遵循的价值体系、基本信念和行为规范等的总和。组织文化通过环境渗透的方式来影响组织成员个体的行为：组织文化是外在于组织成员个体的，这种“外在性”构成了任何个体都无法逃避的环境，使组织成员个体始终处在组织文化的包围中，并潜移默化受到组织文化的影响，这一机制在社会学中被称之为社会化（socialization），在人类学中被称之为濡化（enculturation）。随着经济的发展，组织文化对员工行为的影响作用越来越重要。现代组织渐渐拓宽了控制幅度，组织结构趋于扁平化，组织正规化程度不断降低，员工得到更多的授权，这些都要求组织文化提供共同的价值观体系，从而保证每个组织成员都朝着同一个方向努力。

16.2　组织文化的功能

组织文化具有多种功能。首先，组织文化像分界线一样使不同的组织相互区别开来。即使是同一产业或者行业的组织，由于国度不同、文化背景不同，必然有着不同的组织文化，比如日本有“丰田文化”，美国则有“通用文化”；甚至在同一个国度，也会因地域、组织各自不同的历史而形成不同的组织文化，如中国的“大庆文化”、“宝钢文化”都有各自不同的丰富内涵。

其次，在组织内部，组织文化对组织成员的心理和行为产生一种约束和规范作用，这种约束、规范、引导并塑造着组织成员的态度和行为，使符合组织核心价值观和有利于实现组织战略目标的行为受到欢迎，而不符合组织核心价值观和不利于实现组织战略目标的行为则不受欢迎。

再次，组织文化具有极强的凝聚力。组织中的成员来自五湖四海，而组织文化能够使在各个方面都存在差异的组织成员凝聚在一起，使组织成员不仅仅关注自我利益，更关注组织利益，共同实现组织目标。

组织文化对员工具有激励作用。组织文化的核心是组织价值观念，在这种群体价值观指导下的员工行为是组织所期望的行为。组织内部无论是高级管理阶层，还是普通员工，行为符合组织文化中的核心价值观和理念是获得奖励和晋升机会的基本前提。

组织文化有助于增强社会系统的稳定性。组织就是社会的缩影，其内部自有一套运行机制和规律，组织文化是一种粘合剂，把整个组织聚合在一起。

综上所述，作为一种存在，组织文化的功能对组织和员工都有重要价值。组织文化有助于提高员工的组织承诺水平，提高员工行为的一致性和一贯性。这对组织大有裨益。从员工的角度来看，组织文化很重要，因为它能告诉员工应该以何种方式工作、什么是重要的。

但是组织文化对组织有效性存在潜在的负面作用。如果组织的共同价值观与进一步提高组织效率的要求不符，组织文化就会成为组织改革的阻力。例如，在组织环境处于动态变化过程中，根深蒂固的组织文化可能就不合时宜，而成为一种束缚，使组织难以对变化莫测的环境作出调整。

现代组织为了在激烈的竞争中获得竞争优势，很多会选择并购。过去，管理者在做出并购决策时，所考虑的关键因素是融资优势或产品协同性，但是近年来，组织文化的相容性变成了他们主要关注的重点。管理者在并购过程中，不仅要考虑被并购对象在财务和生产方面是否有利可图，而且要分析被并购对象与本公司组织文化的相容性，因此，组织文化成为制约组织并购的重要因素。

为了在复杂的环境中获得竞争优势，现代组织雇用在种族、性别、文化等方面各具特色的员工个体，是因为他们能给组织带来员工多元化的优势。但是，如果员工在组织文化的影响下努力去适应组织要求时，员工多元化的优势就荡然无存了。因此，如果组织文化大大削减了不同背景的人带给组织的独特优势，它就成了束缚组织发展的因素。

因此，组织文化对组织的影响既有积极的方面，也有消极的方面。

16.3　组织文化的层次

艾德加·施恩（Edgar Schein）指出，在分析特定群体或特定组织的文化时，组织文化包括三个层次：第一个层次是人们可观察的人工制品（observable artifacts）；第二个层次是组织价值观（organization values）；第三个层次是基本假设（basic assumptions），如图16-1所示。
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图16-1　组织文化的三个层次（Edgar Schein）

16.3.1　人工制品

进入一个组织，人们能够观察或感受到组织的人工制品。人工制品是组织外显的文化产品。公司总部的布局，公司提供给高层管理者的汽车，办公室的大小和摆设，装饰物的档次，员工的衣着等等，这些都是人工制品的例子。例如，Google总部拥有按照常春藤大学校园规模建造的体育运动场地，包括排球场、户外食品区和游泳池，人性化的管理使员工可以穿便装上班。Google员工的办公室兼具娱乐性和创造性。在Google员工的办公室中有跳舞毯、桌球以及桌式足球等娱乐项目，员工可以摆放各种玩具，工作累了就去玩一会儿。此外，公司给每个员工都安排了颈椎按摩师，员工不但可以自己享受按摩，还可以带一个朋友享受按摩。人们能够观察或感受到的组织的人工制品还包括人们之间相互交往的方式、组织气氛、组织记录、提供的产品和服务、对组织愿景和使命的陈述等。这些可观察到的人工制品告诉员工和组织外部的人，谁是组织的重要人物、组织内部成员平等的程度、合适的行为方式等。

16.3.2　组织价值观

组织价值观是以组织为主体的价值取向，是组织内部绝大多数人共同认可的价值观念，是组织评判事物和指导行为的基本信念、总体观点和选择方针。组织价值观包括组织的战略、目标和哲学，是组织在追求经营成功的过程中，所推崇和信奉的基本行为准则。组织价值观的主要作用在于引导企业内部的所有成员形成共识。组织价值观是组织文化的核心，它渗透于企业经营管理的各个环节，支配着组织内部的企业家、管理者、基层员工的思想和行为。

16.3.3　基本假设

组织文化的核心或精华是早已在人们头脑中生根的、不被意识到的假设、信仰、规范等，由于它们大部分处于一种无意识的层次，所以很难被观察到。然而，正是由于基本假设的存在，人们才能够理解每一个具体的组织事件为什么会以特定的方式发生。这些隐性的基本假设存在于组织成员的人际关系与行为活动之中，决定着组织成员的知觉、思想过程、情感以及行为方式。

16.4　组织文化研究回顾

20世纪七十年代末八十年代初，日本经济的崛起给美国乃至西欧经济带来了巨大的挑战。为了迎接日本企业的挑战，美国企业界开始研究日本企业的管理方式。学术界出现了组织文化研究热潮。20世纪八十年代初，一系列研究组织文化的著作相继问世，其中，理查德·帕斯卡和托尼·阿索思（1981）的《日本的管理艺术》、威廉·大内（1981）的《Z理论——美国企业界怎样迎接日本的挑战》、特雷斯·E. 迪尔和阿伦·A. 肯尼迪（1982）的《组织文化——企业生存的习俗和礼仪》、托马斯·彼得斯和罗伯特·沃特曼（1982）的《追求卓越》被称为组织文化研究“四重奏”。下面我们主要分析威廉·大内、迪尔和肯尼迪、彼得斯和沃特曼的研究。

16.4.1　大内的组织文化研究

1981年，威廉·大内（William Ouchi）出版了《Z理论——美国企业界怎样迎接日本的挑战》（Z Theory）一书。在这本书中，大内提出了Z理论，指出日本企业成功的秘诀是日本企业的组织文化，这种组织文化的核心是对人的重视。

Z理论强调管理中的文化特征，认为美国企业应当研究和学习日本的组织文化。日本组织文化的突出特征是人与人之间的信任、微妙性和亲密性，这些文化特征对提高劳动生产率很重要。日本组织的管理者充分信任员工，而信任可以激励员工以真诚的态度对待企业、对待同事，为企业忠心耿耿工作，个人可以为组织作出牺牲以顾全企业整体的利益。大内认为，日本企业内部人与人之间的关系既复杂又微妙，微妙性是指企业充分了解员工的不同个性，以便根据员工的个性和特长组成最佳工作团队，提高工作效率。人与人之间的微妙性，能够降低成本，提高经济效益。亲密性是渗透在人们生活中的人与人之间的相互关心、相互支持和经过教导的无私性。亲密性强调个人感情的作用，其会使信任和微妙性得到发展，人们相互关心，在员工之间建立一种亲密和谐的伙伴关系，为实现组织目标而共同努力。日本企业的成功，充分证明了亲密的个人感情在工作中的地位及重要性。人与人之间的亲密性一旦瓦解，人们就会失去对企业组织、对社会的信任，劳动生产率水平就会降低。为了增进人与人之间的亲密性，日本企业内建立种种“小组”、“俱乐部”等。

威廉·大内比较分析了三种企业群的组织文化：日本企业、Z型美国企业、典型的美国企业，认为典型的美国企业与日本企业和Z型美国企业的组织文化存在显著差异，这些差异能够解释日本企业和Z型美国企业的成功。表16-1从七个方面分析了日本企业、Z型美国企业、典型的美国企业组织文化的差异。

对员工的承诺

日本企业和Z型美国企业的共同特点是努力留住员工，除非不得已，公司不会裁员。在日本，企业常常会采取终身雇佣制，员工进入企业意味着永远不会被解雇。当然，近年来的全球经济衰退使一些日本企业打破了终身雇佣制的惯例。Z型美国企业对员工的承诺是长期雇佣。日本企业一般不会开除员工，但是在Z型美国企业，基层员工和管理者可以被开除，不过只有在他们的工作绩效达不到组织要求时才会被开除。典型的美国企业对员工没有作出这样的承诺。如果遇到企业财产损失、所有者变动或被并购，典型的美国企业可以让员工或管理者离开。

评估与晋升

在日本公司和Z型美国公司中，对基层员工和管理者的评估需要很长时间，有时甚至长达10年，在评估中不仅使用定量指标，同时也采用定性指标。因此，在日本企业中，员工晋升缓慢，晋升的决策需要同与被提升者有接触的人员进行广泛沟通后才会作出。这种缓慢的过程促进了人与人之间的坦诚合作。而在典型的美国企业中，员工晋升快速，晋升决策主要以定量数据为依据。这一价值观倾向于鼓励短期行为。

表16-1　不同类型企业的组织文化比较
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（资料来源：修改自［美］格里芬、摩海德著：《组织行为学》（第八版），中国市场出版社2008年版，第415页）

职业发展

日本企业的员工在正式开始工作之前，会在多个岗位上熟悉业务，以便对公司的业务有整体的了解。在日本企业和Z型美国企业中，员工的职业发展通常跨越几个不同的职能部门。因此，在日本公司中，员工有非专业化的职业发展路径，员工需要在6—7个不同的业务部门中获得工作经验。在Z型美国企业和典型的美国企业，员工的职业发展路径相对狭窄。

控制

组织都必须通过控制来实现协调。日本企业和Z型美国企业认为控制应当通过非正式的和含蓄的机制来执行。在这些非正式的和含蓄的机制中最有效的一种就是组织文化。相反，典型的美国企业则通过明确的指示来进行控制，包括工作说明书、各种制度等。

在组织中，控制可能来自正式的资源，例如组织结构或员工主管，也可能来自社会资源，例如组织文化就是一种基于分享规范和价值观的社会控制手段。在典型的美国企业中，控制来自于正式的组织机制；而在日本企业和Z型美国企业中，控制的社会性色彩更强，因为控制来自组织文化中共同认可的规范和价值观。

决策

日本企业采取集体决策，提高人们对决策负责和了解的程度。在管理过程中他们要运用统计报表、数字信息等清晰鲜明的控制手段，又注重对人的经验和潜能进行细致而积极的启发诱导。

责任

日本企业表现出强烈的集体负责制，即由组织整体而不是个人承担群体决策的责任。而在Z型美国企业和典型的美国企业，通常由个体承担决策的责任。

对员工的关怀

日本企业和Z型美国企业对组织员工的关怀是全方位的。全方位的关怀是指不仅关心员工的工作，而且关心员工的家庭、爱好、信仰、希望和野心等各个方面。典型的美国企业通常对员工的关怀仅限于工作范围。对员工全方位的关怀有助于降低员工的离职率。

16.4.2　迪尔和肯尼迪的研究

1981年7月，哈佛大学教授泰伦斯·迪尔和麦肯锡咨询公司顾问艾伦·肯尼迪出版了《组织文化——企业生存的习俗和礼仪》一书。他们在书中指出：杰出而成功的企业都有强有力的组织文化。组织文化是组织全体员工共同遵守的约定俗成的行为规范以及各种各样用来宣传、强化组织价值观念的仪式和习俗。正是组织文化决定着组织决策的产生、人事任免以及员工的行为举止和工作行为习惯。迪尔和肯尼迪把组织文化的理论体系概括为5个要素：组织环境、价值观、英雄人物、文化仪式和文化网络。

组织环境是组织所面临的外在现实环境，包括共性环境和组织自身的特殊环境。共性环境是所有组织都面临的相同环境，诸如政治经济环境、法律环境、宗教、国民教育现状等；特殊环境是指组织由于行业、生产的产品、地理区域等的不同而形成的各自特定的环境。组织环境决定着组织的行为。价值观是指组织成员对事物对象的好与坏、善与恶、正确与错误、是否值得仿效的一致认识。价值观是组织文化的核心，统一的价值观使组织成员在判断自己行为时具有统一的标准，并以此为标准来选择自己的行为。英雄人物是指组织文化的核心人物，是组织中有威望、有影响力的人物。英雄人物是组织价值观的体现者，是组织成员仿效的榜样，是组织文化的象征和传播者，对组织文化的形成和强化起着极为重要的作用。文化仪式是指组织内部的各种表彰、奖励活动、聚会以及文娱活动等。文化仪式使组织中发生的重要事件戏剧化和形象化，从而生动地宣传和体现组织价值观，使人们通过这些生动的活动来领会组织文化的内涵。文化网络是组织各个阶层、各个成员之间沟通的方式，是传播组织价值观和英雄人物思想的通道。

16.4.3　彼得斯和沃特曼的组织文化研究

麦肯锡咨询公司的托马斯·彼得斯（Tom Peters）和小罗伯特·沃特曼在1982年出版的《追求卓越》（In Search of Excellence）一书中指出，卓越的企业必然有独特的组织文化，正是这种独特的组织文化使之脱颖而出。他们认为卓越的组织文化表现在九个方面：崇尚行动；贴近顾客；自主创新；依靠员工提高生产力；深入基层的管理；以价值观为动力；专注于业务；组织结构简化；宽严并济。

崇尚行动

成功的企业崇尚行动。卓越企业的管理者能够在信息不完备的情况下作出决策。他们认为，对于许多重要决策来说，管理者不可能得到完备的信息。如果因为信息不完备，管理者推迟决策就等于不作决策，组织会因此失去许多商业机会。彼得斯和沃特曼认为，一般说来，以行动为导向的组织文化会使组织绩效水平更高。

贴近顾客

卓越企业贴近顾客，即企业以顾客为中心，满足顾客的需要，以顾客为导向。贴近顾客的组织文化能够提高组织绩效水平。

自主创新

成功的企业鼓励组织内部各部门的创新，充分调动员工的主动性、创造性，设计新工艺，开发新产品。如在有些企业中，基层工程师的创新能够影响重大产品决策。

依靠员工提高生产力

成功的企业视组织成员为最重要的资产，组织的目的就是让自己的成员获得成功。所以，卓越企业以人为本，强调发挥组织成员的积极性和创造性，使人的潜力得到淋漓尽致的发挥。

深入基层的管理

组织高层管理者与企业的基层员工保持紧密接触。深入基层有助于管理者对组织内部的各种业务的进展与发展有充分的把握。

以价值观为动力

为了强化组织的凝聚力和向心力，组织管理者通过影响和引导员工，使员工的行为与组织价值观保持一致。

专注于业务

卓越企业依靠自己的核心竞争力不断发展，在发展过程中更多地专注公司最擅长的业务，因此不会轻易涉入自己主业之外的领域。

组织结构简化

卓越企业管理层次相对较少，员工人数也较少，管理者的重要性不仅取决于控制幅度，而且取决于其对组织绩效的贡献。在卓越企业中，最重要的是优秀的工作绩效。

宽严并济

卓越企业在管理过程中不仅重视理性的科学管理，同时重视对员工的人性化管理，在提高劳动生产率的同时，保持和提高员工的工作积极性和创造性。

16.5　组织文化的类型

16.5.1　桑南菲尔德的分类

杰弗里·桑南菲尔德（Jeffrey Sonnenfeld）的研究有助于我们认识组织文化之间的差异，认识到人与文化匹配的重要性。根据组织文化的内在特征，桑南菲尔德把组织文化分为4种文化类型：学院型、俱乐部型、棒球队型、堡垒型。

学院型组织文化

学院型组织文化是为那些想全面掌握每一种新工作的人准备的。具有学院型组织文化的公司喜欢雇佣年轻的大学毕业生，并对他们进行大量的专门培训，使他们不断成长、进步和发展，然后指导他们在特定的职能部门领导或从事各种专业化的工作。例如IBM、可口可乐、宝洁、通用汽车等公司都属于这种类型。

俱乐部型组织文化

具有俱乐部型组织文化的公司非常重视适应、忠诚感和承诺。具有俱乐部型组织文化的公司把管理者培养成专才，管理者的资历、年龄、经验是最重要的。像贝尔公司、德尔塔航空公司、政府机关和军队都属于俱乐部型组织文化的组织。

棒球队型组织文化

具有棒球队型组织文化的公司是冒险家和改革家的天堂。他们在各种年龄和有经验的人中寻找有才能的人，公司根据员工的生产能力付给他们报酬。由于具有棒球队型组织文化类型的公司对工作出色的员工予以巨额报酬和较大的工作自由度，员工一般都会拼命工作。这种类型的组织在会计、法律、咨询、广告、投资银行、软件、生物研究等领域较为普遍。

堡垒型组织文化

具有堡垒型组织文化的公司关注公司的生存。这类公司以前是学院型、俱乐部型或棒球队型的，但在困难时期衰落了，现在尽力保存自己尚存的财产。具有堡垒型组织文化的公司难以为员工提供工作安全保障，但对于喜欢流动性和挑战性的人来说，具有堡垒型组织文化的公司不失为令人兴奋的工作场所。

桑南菲尔德指出，许多组织因为拥有混合型的组织文化，或者正处于转型之中，因此难以简单地归于4种文化类型中的某一种。例如，桑南菲尔德的研究发现，通用电气公司内部不同部门拥有迥然不同的组织文化；苹果电脑公司创建时是棒球队型组织，后来慢慢发展成为学院型组织。

桑南菲尔德同时指出，这4种不同文化类型的组织对不同个性的人的吸引力是不一样的。员工个性与组织文化的匹配影响着个人晋升的高度和难易程度。例如，具有冒险家个性的人在棒球队型组织中会有很好的发展，但在学院型组织中就难以有所作为了。

16.5.2　科特和赫斯科特的分类

哈佛大学教授约翰·科特（John P. Kotter）和詹姆斯·赫斯科特（James L. Heskett）根据组织文化对组织成员影响力的大小以及组织文化与组织长期经营之间的关系，把组织文化分为三类：强力型组织文化、策略合理型组织文化、灵活适应型组织文化。

强力型组织文化

在具有强力型组织文化的公司中，组织成员有共同的价值观念和行为方式，步调一致，有明确的努力方向，愿意为企业自愿工作。强力型组织文化提供了必要的企业组织结构和管理机制，从而避免了组织对那些常见的、窒息组织活力和改革思想的官僚的依赖，因此，这种文化能够提高组织绩效。

策略合理型组织文化

只有当组织文化“适应”企业环境时，这种文化才是好的、有效的文化，这是具有策略合理型组织文化的企业对组织文化的诠释。因此，不存在抽象的、好的组织文化内涵，也不存在任何放之四海而皆准、适合所有企业的“克敌制胜”的组织文化。不同的组织，需要不同的组织文化，只有文化适应于组织，才能发挥其最大的功能，改善企业经营状况。

灵活适应型组织文化

灵活适应型组织文化是能够灵活适应市场环境变化的组织文化。具有这种类型组织文化的企业提倡员工在个人生活和工作生活中都充满信心和信赖感、不畏风险、注重行为方式等，提倡员工之间相互支持，勇于发现问题、解决问题。在具有灵活适应型组织文化的企业中，员工有高度的工作热情，愿意为组织牺牲一切。

16.5.3　卡特赖特和科伯的分类

1992年，卡特赖特（Cartwright）和科伯（Cooper）根据组织内部的集权或分权的程度把组织文化分为四种类型：权力型组织文化、作用型组织文化、使命型组织文化和个性型组织文化。

权力型组织文化

权力型组织文化也叫独裁型文化，组织领导者是企业家领导或由少数几个人组成的团队。具有权力型组织文化的组织不重视组织中的正式结构和工作程序。随着组织规模的逐渐扩大，权力型组织文化逐渐难以适应组织的发展，需要不断变革。

在权力型组织文化中，管理者通过非正式决策来适应环境的变化。如果组织小到足以使实权人物亲自实施有效的控制，而且员工能够很好地共享实权人物的观点，权力型组织文化可以非常有效地促进组织变革。但是，权力型组织文化因为只能向大多数成员提供有限的自由，因而也可能抑制有效的组织变革。

作用型组织文化

作用型组织文化也叫角色型组织文化。在具有作用型文化的组织中，权力与个人角色、职位、头衔相联系，角色意味着权力和责任；管理者对工作任务进行分工，使工作高度专业化，同时通过建立完整的规章制度和法规保障组织的高效运行；组织内部重视纵向沟通和上级权威。作用型组织文化看起来安全、稳定，但是当组织需要变革的时候，这种文化则会受到较大的冲击。

使命型组织文化

使命型组织文化也被称为任务型组织文化。任务型组织文化强调在完成任务的过程中一切以工作为中心，组织成员的智慧、专业知识和创造力备受推崇，而等级、权力等因素并不具有强大的影响力；强调组织成员间目标一致、地位平等、关系和谐、利益共享、责任共担；强调横向沟通而不是纵向沟通；充分重视个人潜能和热情在工作过程中的全面释放。虽然有人认为具有使命型组织文化的组织是最理想的组织形式之一，但使命型组织文化强调团队之间的公平竞争，当不同群体或团队争夺重要的资源或特别有利的项目时，很容易滋生政治混乱。

个性型组织文化

个性型组织文化是一种既以人为导向，又强调平等的文化。在具有个性型组织文化的组织中，人是组织中最重要的资源和财富，而管理的真谛在于发挥人的价值，发掘人的潜能，发展人的个性；个体的存在和发展是内部所有活动的出发点，组织本身及其结构是为个人服务的；组织内部员工的任用原则是唯贤、唯能，其宗旨是最大限度地发挥每一个个体的潜能；个人主义色彩浓厚，重视个人自由胜于一切，强调个人利益而非共同利益。

个性型组织文化强调个人的自由和人际关系，强调组织成员通过相互之间的信任而整合集体性的社会力量。律师事务所、咨询公司是个性型组织文化的典型代表。由于推崇组织成员的个人自由，个性型组织文化有利于最大程度地发挥个人的创造性和主动性。

16.6　组织文化的创建与传承

16.6.1　组织文化的创建

为了构建组织文化，组织高层管理者必须首先确定组织的战略价值观。战略价值观是组织在制定组织战略时对组织环境的基本信念，是在组织进行环境扫描和战略分析之后形成的。战略价值观使组织与环境联系起来。

在组织的战略价值观确定之后，组织高层管理者还要确立组织的文化价值观。文化价值观是为了实现组织的战略价值观组织员工应当具备的价值观，是组织员工关于组织为何获得成功和如何获得成功的信念。组织的文化价值观是员工珍视与组织战略价值观保持一致、支持组织战略价值观的工作行为，如低成本制造、为客户提供最佳的产品和服务、不断进行技术创新。

在确定了组织战略价值观和文化价值观之后，组织高层管理者接下来要构建组织愿景。“愿景”描述战略价值观和文化价值观如何结合起来创造组织的未来，是组织未来的发展景象。愿景在向员工传达绩效目标的同时把战略价值观和文化价值观整合起来。

在组织愿景确立之后，组织全体员工开始启动战略性实施行为，即根据组织的价值观采取实际的行动去实现组织愿景。这一过程包括了从组织设计到员工招聘和培训等许多步骤。组织常常通过进行长期的、正式的员工培训使之适应组织文化，认同组织价值观。

为了使员工遵守组织价值观，组织通过各种途径强化员工与组织价值观保持一致或者体现组织价值观的行为。如，组织中正式的奖励体系对员工的符合组织价值观的行为进行奖励。组织常常通过各种仪式表彰对实现组织愿景至关重要的行为，如年终的优秀员工表彰大会、绩优群体表彰仪式等，这些仪式都有利于强化组织内部体现组织文化要求的员工个体行为和群体行为，对组织文化在建立之后的稳定大有裨益。

组织创始人对组织的早期文化的形成和构建产生深远的影响。新建组织的特点一般是规模比较小，不受以前的习惯做法和思想意识的束缚，这就有助于创始人把自己的远见和自己勾画的组织发展蓝图施加给组织成员。例如，微软公司的文化在很大程度上是公司当初的创始人之一比尔·盖茨的思想反映，盖茨本人的进取心、竞争精神、自制力等个人特征都成为微软文化的组成部分，成为人们用来描述微软文化的词汇。公司创始人对组织文化产生深远影响的例子还有索尼公司的盛田昭夫（Akio Morita）、苹果计算机公司的史蒂夫·乔布斯（Steve Jobs）等。

16.6.2　组织文化的传承

组织文化一旦建立，组织就通过各种途径维系和传承组织文化。组织文化的传承是以多种形式展开的。组织成员个体通过组织社会化过程获得组织文化最核心的内容，组织自身也通过故事、仪式、语言等各种途径使组织文化得到传承。

1895年，德国社会学家Simmel在《社会学的问题》一文中，首先用社会化（socialization）一词来表示群体形成的过程。个体从自然人向社会人的转变是一个系统的过程，个体必须在社会认可的行为标准中形成自身的行为模式，使自己成为符合社会要求的社会一员，这就是社会化。美国学者Schein在1968年把社会化概念引入组织，探讨员工适应组织的机制，首次提出了“组织社会化（organizational socialization）”概念，他认为组织社会化对组织了解员工如何从“组织外部人（outsider）”发展为“组织内部人（insider）”，如何传承组织文化和价值观提供了新的视角。后来，Louis指出，组织社会化是使员工了解组织角色和接受组织成员所需的价值观、能力、期望的行为及社会知识的过程。Filstad也认为，组织社会化是指新员工从进入组织到成为该组织成员过程中涉及社会和文化方面的所有学习。

从这些学者的研究可以看出，组织社会化是指员工为了适应所在组织的价值体系、组织目标和行为规范而调整自己态度和行为的学习过程。组织社会化的目的是确保员工遵从和分享组织的共同价值观和规范以保持对他们的控制，从而使员工适应所在的组织，提高员工对组织的承诺水平，提升组织绩效，降低离职率。对新员工而言，组织社会化是学习适应新的工作环境、工作角色以及组织文化，使自身行为与工作要求、他人期望达到一致的过程，如对其他组织成员行为的观察；对组织中老员工而言，组织社会化是指适应工作环境变革和组织角色的一种调试过程。

组织自身也通过各种途径使组织文化得到传承。员工培训是传承组织文化的有效途径。在许多组织的新员工培训中，组织文化与组织的发展史是必不可少的内容。组织发展史讲述组织创建者的发迹史、组织发展过程中的重大事件、组织中优秀员工的事迹等。这些内容都向员工传递组织价值观。

各种仪式（rituals）也是传递组织核心价值观的重要途径，如，绝大多数组织在年终会举行隆重的表彰大会，表彰对组织作出重大贡献的优秀员工，这些仪式实际上在向员工传递组织珍视的员工行为，从而使组织价值观得到弘扬和传承。

16.7　组织文化变革

推动组织发展的组织文化能够提高组织绩效。因此组织新成员通过组织社会化过程学习组织文化是非常重要的，因为这些活动有助于组织成功。威廉·大内认为日本企业和Z型美国企业的组织文化能够支持组织获得高的绩效水平；彼得斯和沃特曼指出，卓越的企业拥有能够支持高绩效的组织文化。那么，如果组织的文化不是绩效支持型，不利于组织的成功，管理者要做的事情就是进行组织文化变革，使之成为绩效支持型的组织文化。

组织文化变革意味着引入与当前组织文化迥异的新鲜事物，组织文化变革与创新往往比文化的传承与维系更为艰难。组织文化变革与创新的结果是使新的文化代替旧的文化，而组织成员常常会对此持抵抗或抵制态度。因此，组织文化变革或创新要想获得成功，一定要让员工相信，组织文化变革带来的收获要比损失多。

Harrison Trice和Janice Beyer在《工作组织文化》（The Cultures of Work Organizations）一书中，分析了组织文化变革需要重点关注的因素：

首先，组织要培养强有力的创新型领导。员工往往不会主动放弃既有的稳定感和安全感，追随领导走向新的征途，除非领导具有人格魅力、自信与感召力，并能够通过各种途径向组织成员展示变革的美好愿景。领导要选择有利的变革时机，如组织财务绩效极差时，领导要让员工感到组织文化变革势在必行。所有组织成员，包括领导者和组织员工对组织文化变革既要谨慎又要乐观。组织成员对变革前景持乐观态度有利于变革的顺利进行。

组织文化变革阻力来自于各个方面，例如组织成员个体存在对未知事物的恐惧感、利己主义、过去的习惯等，组织层面的阻力包括权力和影响力的威胁、不同的认知与目标、资源稀缺、跨组织合作等。更重要的是现有的组织文化成为抵制文化变革的最强有力的因素，因为现有组织文化中的组织价值观，被组织成员视为天经地义的存在，而且在组织中已经通过各种途径得到了有效的传播。如果管理者进行组织文化变革，他们实际上是在试图改变人们对哪些行为适当和哪些行为不适当的基本假设。因此，如何克服组织文化变革阻力对组织文化变革的顺利进行是至关重要的。

管理者必须认识到，组织文化变革是一个系统工程，只有口头认同与满腔热情对组织文化变革而言是远远不够的，推动组织文化变革必须落在实处，例如，设计组织文化变革方案，并实实在在地执行变革方案。

为了使组织文化变革确实有效，组织还要有意识地调整员工的组织社会化策略。新员工从进入组织的那一刻开始，就开始潜移默化地学习和了解组织文化，因此，如果组织希望变革组织文化，改变员工的组织社会化过程是很重要的。

【本章小结】

组织文化研究曾经是组织行为学领域中最受关注的主题。20世纪八十年代，学术界出现了组织文化研究热潮，威廉·大内、托马斯·彼得斯和罗伯特·沃特曼都对组织文化研究作出了重要贡献。艾德加·施恩（Edgar Schein）把组织文化分为可观察的人工制品、组织价值观和基本假设三个层次。

组织文化的构建包括四个步骤：确定组织的战略价值观和文化价值观、构建组织愿景、战略实施和强化员工行为。组织创始人对组织的早期文化的形成和构建产生深远的影响。

组织通过各种途径维系和传承组织文化。组织成员个体通过组织社会化过程获得组织文化最核心的内容，组织自身也通过故事、仪式、语言等各种途径使组织文化得到传承。

如果组织文化不利于组织的成功，组织要进行组织文化变革。组织文化变革是一个系统工程。

【复习思考题】

1．分析组织文化的功能。

2．组织文化包括哪些层次？

3．如何构建组织文化？

4．如何通过组织社会化传承组织文化？

5．如何进行组织文化变革？

【案例分析】

阿里巴巴的组织文化

比较成功的互联网公司通常有一种不同于传统行业的组织文化——一种官僚气息少、创造性思维强、求贤若渴、人员关系平等、内部交往坦诚的组织文化。众所周知的阿里巴巴的组织文化在此领域堪称典范。

自阿里巴巴于1999年成立以来，从推进看家业务B2B核心产品诚信通，面对个体商家C2C淘宝，到解决电子商务诚信实施的支付宝，阿里巴巴走出了一条脉络清晰的业务延伸路线。一方面，阿里巴巴横向打通了B2B、C2C两大领域，并在两个领域都确立了霸主地位，成为电子商务领域名副其实的龙头老大；另一方面，通过支付宝解决了制约中国电子商务发展的瓶颈之一——网络支付问题，并通过支付宝渗透到中国电子商务的广阔领域，阿里巴巴控制了众多专业电子商务网站的交易现金流，无形中在中国电子商务发展的支付领域切出相当的收益份额。至2005年，阿里巴巴与雅虎间被人们褒贬不一的“天作之合”虽然是一招险棋，但是雅虎强大的搜索技术和国际品牌形象使阿里巴巴迅速获得了垂涎已久的强大推广工具和服务利器，“阿里巴巴＋淘宝＋支付宝＋雅虎中国”形成的强大舰队终于使马云“几乎可以防御任何潜在和现实的竞争对手的入侵”。

阿里巴巴自成立以来，基于阿里巴巴价值观体系的强大的企业文化已成为阿里巴巴集团及其子公司的基石。阿里巴巴在商业上的成功和快速增长的基础是企业家精神和创新精神，始终关注于满足客户的需求。阿里巴巴的梦想是通过发展新的生意方式创造一个截然不同的世界。阿里巴巴把自己的使命界定为：让天下没有难做的生意。至于远景目标，阿里巴巴希望建立一家持续发展102年的公司；成为世界十大网站之一；只要是商人就一定要用阿里巴巴。

阿里巴巴集团的六个核心价值观支配着阿里巴巴的一切行为，是公司DNA的重要组成部分。阿里巴巴的六个核心价值观是
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 ：

客户第一：关注客户的需要，为客户提供建议和资讯，帮助客户成长；

团队合作：共享共担，以小我完成大我；

拥抱变化：突破自我，迎接变化；

诚信：诚实正直，信守承诺；

激情：永不言弃，乐观向上；

敬业：以专业的态度和平常的心态做非凡的事情。

阿里巴巴在员工招聘、培训和绩效评估的公司管理系统中融入了这六个核心价值观。当新员工加入阿里巴巴时，他们要在杭州总部参加为期两周的入职培训和团队建设培训，培训的重点集中于公司的远景目标、使命和价值观。而且，阿里巴巴定期的员工培训课程、团队建设培训和公司活动还不断强化这些内容。

深谙“人是生产力中最活跃因素”的阿里巴巴切实地贯彻不同级别人员在不同程度上分享企业盈利的基本思想，不仅为员工工作和成长提供良好的氛围和环境，而且通过隐性福利对员工的收入进行直接的现金弥补，通过这些现实途径将员工收入与企业进步联系在一起，员工也从公司对自己的关怀中体会到了参与的快乐和归属感。为保持与员工密切的关系，持续发挥员工对企业发展的基础推动作用，处于高速发展时期的阿里巴巴通过“贴近”措施，克服领导层与普通员工的距离感，让员工时刻感觉到企业绩效始终是建立在自己的踏实工作和不断创造之上。在阿里巴巴的员工中有很多成长的奇迹，前台的接待员能够成长为客服总监，宾馆的大堂经理变成了“支付宝”的黄金销售员。马云说，阿里巴巴为员工发展提供良好的平台，激情加上竞争的机会使得最平常的人也能够得到很快的成长。

阿里巴巴都特别重视团队合作，马云说：“用价值观来统一思想，通过统一思想来影响每一个人的行为，最后形成合力。互联网业务是需要所有人齐心协力打出来的，没有人可以在互联网公司按部就班，互联网公司需要跨部门的配合，要靠团队力量。”
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 因此，每个加盟阿里巴巴的员工都要接受团队建设培训。

因为阿里巴巴价值观的巨大感召力使之吸引了许多优秀人才。阿里巴巴现任的CFO蔡崇信是瑞典AB公司的副总裁、耶鲁大学经济与法学博士，美国在册律师和会计师，1999年因为与马云的一场“推心置腹”的交谈而加盟阿里巴巴。蔡崇信之后，雅虎搜索引擎的专利发明人、现任阿里巴巴CTO吴炯，GE前高管、现任阿里大学校长关明生等人加盟公司。

互联网公司的生命在于创新。阿里巴巴鼓励员工创新，定期召开创新大会。“创亿有你，创新由我”的口号也是从员工当中公开征集而来的。

阿里巴巴的创始人马云对阿里巴巴的组织文化的形成和构建产生了深远的影响。马云酷爱金庸小说，更爱金庸小说式的语言，因为这种武侠文化内涵丰富，在华人世界里家喻户晓，几乎是一种最通用但又很精辟的交流工具。因此，马云把阿里巴巴管理层最认同的一些观念归结为9大价值观，并称之为“独孤九剑”，最近，“独孤九剑”又被“六脉神剑”所接替。阿里巴巴总部办公室内有着被命名为摩天崖、光明顶、达摩院、百花谷之类的各种会议室，而阿里巴巴几乎每年都要举办“西湖论剑”。

马云只和有相同价值观念的人一起战斗。2001年到2003年，在阿里巴巴经历最为艰难也最为关键的三年内，马云还推行过“毛泽东式”的管理运动。马云说：“通过运动，把不跟我们有共同价值观，没有共同使命感的人，统统开除出我们公司。”
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马云是第一个登上《福布斯》杂志封面的中国CEO。《福布斯》数次将阿里巴巴评选为全球最佳B2B商业站点，哈佛商学院也多次将阿里巴巴“业绩优秀”的经营选为MBA教学的案例。马云在海外享有的盛誉，被认为是一个奇迹。

从2001年到现在，马云一直被邀请到美国哈佛、耶鲁、斯坦福大学和英国沃顿商学院等全球培养MBA的顶尖“摇篮”演讲，在当选“非官方的国际经济最高级论坛”世界经济论坛2001年的“未来领袖”之后，2001年，美国亚洲商业协会还在好莱坞把年度“商业领袖奖”颁给了马云。
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“马云以他的远见和努力，不仅在很短的时间内使阿里巴巴成为一家成功的国际性公司，而且帮助许多亚洲企业走上全球化之路。”美国亚洲商业协会主席大卫·本田这样阐述成立于1976年的美国亚洲商业协会将这一奖项授予这位唯一的非美国籍人士的原因。

马云一直非常重视企业的社会责任。在《电子商务服务业及阿里巴巴商业生态的社会经济影响》白皮书中，国际著名咨询机构IDC对阿里巴巴集团的就业拉动效应，进行了全面分析
〔10〕

 ：阿里巴巴自成立以来，从单一的阿里巴巴B2B平台，发展为综合性的电子商务生态圈，集团员工数量也在不断增长。阿里巴巴B2B等第三方电子商务平台，极大地拉动了中小企业的电子商务，中小企业内部从事电子商务的专业人员数量不断上升。IDC的预计是2008年底阿里巴巴B2B平台涉及的中小企业专业电子商务人员将达到1096万；2008年上半年，淘宝网交易额高达413亿元，网购产业发展迅猛。IDC测算截至2008年6月30日，淘宝网创造直接就业岗位37.3万；同时，根据就业带动系数（平均1个直接就业机会可带动2.85个间接就业机会）测算，那么淘宝网带动了106.3万的间接就业机会。来自网购平台的海量订单，为物流业提供了大量的电子商务物流订单。截至2008年11月，淘宝日订单达到200万件，其中实物订单约150万件。IDC据此估算：淘宝网已经为第三方物流公司创造了10.8万的就业机会，主要岗位是快递人员、运营管理人员和司机。阿里巴巴集团以50亿元投资淘宝网以打造一个“大淘宝”平台，其目标就是要创造100万就业机会。

阿里巴巴从中国杭州最初18名创业者开始成长为在三大洲数十个办事处拥有超过8680名雇员的公司。
〔11〕

 阿里巴巴努力为员工营造能够在积极、灵活和以结果为导向的环境中共同工作的大家庭。无论阿里巴巴成长为多大的公司，强大的共享价值观使阿里巴巴员工拥有共同的组织文化。





根据案例回答下列问题：

1．用彼得斯和沃特曼的组织文化研究模型分析组织文化在阿里巴巴的成功中所起的重要作用。

2．阿里巴巴的创始人马云对阿里巴巴的组织文化产生哪些深远影响？





【随堂测验】

T　F　1．崇尚行动的管理者能够在信息不完备的情况下作出决策。

T　F　2．组织文化对组织的影响既有积极的方面，也有消极的方面。

T　F　3．威廉·大内认为日本企业成功的秘诀是日本企业的组织文化。

T　F　4．组织创始人对组织的早期文化的形成和构建产生深远的影响。

T　F　5．组织价值观是组织文化的核心，它渗透于企业经营管理的各个环节，支配着组织内部的企业家、管理者、基层员工的思想和行为。

6．彼得斯和沃特曼在《追求卓越》中提出的建议之一是专注于业务。其意思是＿＿＿＿。

A．贴近顾客

B．依靠员工提高生产力

C．不会轻易涉入自己主业之外的领域

D．深入基层的管理

7．威廉·大内认为日本企业和Z型美国企业拥有的共同价值观能够解释日本企业和Z型美国企业的成功。下列哪一项不属于这些价值观？

A．留住员工

B．含蓄和非正式控制

C．快速的评估与晋升

D．全方位的关怀

8．构建组织文化的第一步是，组织高层管理者必须首先确定组织的

A．战略价值观

B．文化价值观

C．构建组织愿景

D．以上都不是

9．组织社会化是＿＿＿＿的途径之一。

A．组织文化创建

B．组织文化传承

C．组织文化变革

D．以上都不是

10．组织文化中的＿＿＿＿存在于组织成员的人际关系与行为活动之中，决定着组织成员的知觉、思想过程、情感以及行为方式。

A．人工制品

B．基本假设

C．组织价值观

D．以上都不是



第17章

组织变革与组织发展

【本章要点】

组织变革的推动力量

组织变革的基本模式和程序

抵制组织变革的主要因素

克服组织变革阻力的基本方法

组织发展技术

学习型组织的五项修炼

【篇首案例】

联想的变革
〔12〕



从1996年到2005年，联想经历了高速发展的十年，此后，增长势头开始放缓。不仅仅如此，联想在雄踞中国PC厂商第一多年之后，组织变得日益庞大和臃肿，对市场的反应速度和整体的运营节奏都大幅放缓。联想推出新品的速度已经落后于一些竞争对手，新品往往因为老产品的高库存而不能及时上市，这常常使联想处于被动局面。

另一方面，3C卖场、网销等新的营销方式不断涌现，客户的购买行为也正在发生着变化，客户更加重视店面的形象以及购买体验。更让联想感到压力的是，HP和DELL这样的国际厂商也在中国市场加大了投入，这些都对联想的领导地位造成了挑战和压力。2009年4月新财年伊始，联想宣布了针对分销商职能调整的新决策，在消费市场，一到三级城市将实行FD模式，即由联想负责终端店面的发展和销售管理，分销商提供物流和资金支持，而四到六级市场则交给分销商去管理。

事实上，FD做法正是HP消费业务一直实行的FA模式，厂商不再依靠分销商对终端渠道进行管理和销售，而是自己走上前台，亲自操作。分销不需要对销售量负责，而只需要提供资金和物流即可。联想这样划分之后，既可以对中心城市的终端店面有更加直接的掌控和了解，也可以促使分销商在四至六级市场充分发挥作用。联想在确立了要将终端建设作为最重要的变革任务之后，大幅增加了在终端店面的资源投入力度。

除了对分销商在不同市场的职能划分之外，联想对终端店面的管理也提出了具体的措施，其中最重要的就是人店锁定，改变过去多个人管理一个店的不同方面的方式，实行将终端店面与SALES进行锁定，包括位置、能力、销量等全盘由一个人来具体负责，在此基础上，再进行考核。

除了加大消费市场终端的建设投入，联想也开始在中小企业客户市场建立终端店面体系。2009年4月，联想高调宣布将在三年内在全国建立1500家商用体验店，到目前为止，联想在全国的商用体验店已经达到100多家。这些店面自成体系，独立于联想传统的消费类专卖店，主要以销售商用产品为主。此举成为联想在终端建设方面的又一重大举措。

联想的主要变革是初步确立了以客户为主导的策略，将资源进行重新分配，整顿渠道秩序，取消了开门红等等级奖励制度，对以炒货为主的二级批发进行高压打击。另一方面，联想大力建设终端店面，改变过去压货为主的销售模式，同时对渠道秩序进行大力整治。

真正的变革是从2008年10月到2009年3月。四项指标可以说明联想的变革取得了初步成功：联想渠道目前的库存呈现良性，2008年渠道内的高库存现象已经基本消除；联想的市场份额开始显著提升；渠道赢利显著增加；目前的市场秩序已经趋于健康。

事实上，变革正在让联想变得轻盈。2009年，当渠道的高库存得到根治之后，联想新产品的不断上市成为可能。总之，这次变革加速了联想在渠道分销体系建设方面的理论和实践的成熟，将成为联想发展史上一个里程碑。





人类生活的这个世界一直在变化，世界上唯一不变的就是变化。正因为如此，人类才一步一步从远古走来，走到现在，走向未来。人类社会正在经历的变化是前所未有的。全球化、信息化成为时代的主题，新技术、新产品不断融入人类生活的方方面面，改变着人们的工作和生活。人们每天都在改变着自己以适应新的生活。面对动态的环境，组织也在积极地进行变革和发展以适应社会的发展变化。

组织变革（Organization Change）是管理者根据组织内外部环境的变化，主动对组织的现有状态进行调整和完善，以提高组织适应环境的能力，从而更好地实现组织目标的过程。

组织变革并非一蹴而就的，而是一个持续进行的过程。在组织运营的环境充满着不确定性的前提下，变革成为组织存在和发展的重要武器，因此，组织变革成为管理的重要任务之一。

组织变革的目标可以从组织层面和个体层面进行分析。从组织层面来看，组织内部各个方面的变革，如组织结构、组织制度、组织文化、组织技术等的变革能够使组织更好地适应环境，更好地生存与发展；从组织成员个体层面来看，组织变革能够使组织成员的构成、工作态度、技能、观念和行为等方面不断变化，从而提高组织成员的劳动生产率，降低缺勤率和离职率。

17.1　组织变革的推动力量

以系统论的观点看，任何组织都是一个开放系统，它通过与其所在的环境不断地进行物质、能量、信息等的交换而生存与发展。外部环境是不断发展变化的，组织必须适应动态的、不断变化的环境才能生存和发展。因此，组织需要不断变革。概括说来，推动组织变革的主要力量包括：劳动力多元化、技术发展、竞争等。

劳动力多元化

现代组织的劳动力日益多元化。几乎每个组织都在不断进行调整，以适应多元化的环境。为了吸引和留住多元化的劳动力，人力资源管理政策和实践也必须加以变革。另外，许多公司在员工培训和开发方面投入大量资金，以提高员工的各种技能。

技术发展

技术的发展改变着工作方式和管理方式。由于计算机控制取代了直接监督，管理者的控制幅度更宽，组织结构日益扁平化。信息技术使组织活动更便捷。公司开发、生产和销售产品的周期不断缩短。组织内部工作再设计日益频繁。团队成为流行的工作方式，团队成员根据工作需要不断重新组合，员工参与决策的积极性不断提高。另一方面，由于科学技术的发展日新月异，新技术、新工艺、新产品层出不穷，这些都对组织的固有运行机制构成了强有力的挑战。

竞争

组织面临的竞争也在不断变化。全球化意味着竞争者不仅来自国内也来自国外。强调竞争还意味着公司需要保护自己，它一方面必须与开发新产品和服务的传统竞争对手抗争；另一方面又面临着具有创新优势的小企业的挑战。成功的组织能够根据竞争不断作出相应的变革。

另外，组织的发展战略、组织结构、管理机制、组织成员社会心理因素等的变化都要求组织不断变革。

总之，组织所处的环境是在不断变化的，推动组织变革的因素也在变化，所以组织要不断调整自己，不断从一种状态走向另一状态。只有持续的变革，无论是局部的还是整体的变革，才能使组织在动态发展的环境中立于不败之地。

17.2　有计划的组织变革过程

一系列的推动力量使组织不断变革。从理想的角度来看，组织不会让变革随意发生，而是通过一系列的规划活动预先对变革进行设计，使有目的的组织变革能够整合到组织发展战略之中。因此，这里所关注的组织变革是一种有意图的、有目标取向的活动，是有计划的变革（planned change）。

有计划的变革一方面旨在提高组织适应环境变化的能力，另一方面，旨在努力改变员工的行为。因此，组织变革是一个复杂、动态的过程。从静态的角度进行分析，组织变革包括几个阶段，如Lewin的组织变革模型；从动态的角度进行分析，组织变革处于持续进行的状态。

17.2.1　Lewin的组织变革模型

心理学家勒温（K. Lewin）的组织变革模型是最具影响力的变革模型。勒温（1951）提出的有计划组织变革模型包括“解冻—变革—再冻结”三个阶段（图17-1），用以解释和指导如何发动、管理和稳定组织变革过程。
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图17-1　勒温（K. Lewin）的组织变革过程模型

（资料来源：［美］格里芬、摩海德著：《组织行为学》（第八版），中国市场出版社2008年版，第435页，略作修改）

解冻

组织现状是一种平衡状态。要打破这种平衡状态，组织必须克服各方面的阻力的压力，因此解冻是必要的。解冻（unfreezing）是人们认识到变革需要的过程。组织在解冻期间的中心任务是改变员工原有的观念和态度。组织必须通过积极的引导，激励员工更新观念、接受改革并积极投身到组织改革之中。

如果阻力极大，组织可以同时通过两种途径使解冻成功：一是减小阻力；一是增加组织变革方案的吸引力。解冻可以通过推动力、抑制力或者二者的整合来实现（如图17-2所示）：推动力是引导组织脱离现状的力量，而抑制力是阻碍组织打破现有平衡状态的力量。
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图17-2　现状解冻

（资料来源：［美］斯蒂芬·P. 罗宾斯著：《组织行为学》（第10版），中国人民大学出版社2005年版，第617页）

变革

变革（change）是行为变化阶段。进入到这一阶段，组织上下已对变革做好了充分的准备，变革过程正式开始。组织要把激发起来的改革热情转化为改革的实际行为，其关键是运用有效的策略和技巧减少组织内部对变革的抵制，进一步调动员工参与变革的积极性，使变革成为全体员工的共同活动。

再冻结

再冻结（refreezing）是变革后的行为强化阶段，其目的是通过对变革驱动力和抑制力的平衡，使变革之后的新的组织状态保持相对的稳定。为了确保组织变革的稳定性，组织还要采取积极措施对员工新的心理状态、行为规范和行为方式等进行不断地巩固和强化；同时，加强变革之后的群体行为的稳定性，确保形成稳定持久的群体行为规范。此外，组织还应创造一种开放的氛围和心理上的安全感，减少变革的不安全因素，提高变革成功的信心，使组织达到的新的平衡状态能够持久。

17.2.2　持续变革过程模型

勒温（K. Lewin）的组织变革过程模型简单直观。图17-3描述了比较复杂的组织持续变革过程模型。这一组织变革模型是从高层管理者的角度来分析有计划的变革，认为组织变革是动态的、持续发展的过程。

在组织持续变革过程模型中，高层管理者首先感受到变革的推动力量，然后进入正常的问题解决和决策过程，如识别和界定问题、寻找解决问题的方案等。在评估和控制阶段，高层管理者通过评估组织生产力、组织效能和员工士气等方面判断变革过程的成效。人们一般的期望是，变革之后的组织无论在生产率、组织效能和员工士气等方面会比以前更好，但是不确定性和环境的快速变化又会迫使绝大多数组织不断进入新的变革过程。
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图17-3　组织持续变革的过程模型

（资料来源：［美］格里芬、摩海德著：《组织行为学》（第八版），中国市场出版社2008年版，第436页，略作修改）

在组织变革早期，组织可以寻求变革推动者的协助。变革推动者（change agents）是变革管理的负责人，帮助管理层识别和界定变革的需要，参与制定和评估变革的行动计划。变革推动者可以是管理者也可以是管理者以外的组织成员；可以是组织内部成员也可以是组织外部的顾问，甚至可以是员工认为的外来人员，如来自总部的管理者。一般说来，人们视高层管理者为变革推动者，因为只有高层管理者如董事长或总裁成为变革推动者，组织变革才能顺利进行和展开。

不过，对于多数组织的变革来说，高层管理者越来越求助于具有变革理论与方法方面的专业知识的临时外部顾问，因为与组织内部的变革推动者相比，组织外部顾问能够提出更为客观的建议和观点。但是，组织外部的顾问对组织的历史、文化、人员、操作程序缺乏充分了解。外部顾问倾向于推行激进的变革，因为实施变革之后他们不受变革结果的影响。相反，组织内部的专业人士或管理者，在变革过程中常常更为谨慎，因为他们不得不受变革结果的影响。

在变革推动者的指导下，组织经过勒温提出的解冻、变革、再冻结阶段实施变革。变革实施之后，变革推动者和高层管理者还要评估变革能够获得期望的结果的可能性，评估在多大程度上实现了变革目标，并在必要时进行适当的调整和控制。

在实施变革过程中，转变管理至关重要。转变管理（transition management）是规划、组织和实施变革的系统化过程，是从打破现有状态到实现一种新的状态的过程。一旦变革开始，组织已经脱离了旧的状态，但尚未进入新的状态，可是组织内部的各种工作却不能停下来。转变管理的职能之一就是保证在变革的过渡期间组织内部的工作仍然持续进行。组织内部原有的管理团队必须担当起转变管理者的角色，与变革推动者一起协调组织的活动。组织必须设立过渡性的管理机构或职位以保证组织内部各种工作的延续性和控制转变过程。在转变管理过程中，与组织的利益相关者，如员工、客户和供应商等进行有关变革方面的信息沟通是极为重要的。

17.3　抵制组织变革的因素

面对不断变化的环境，组织变革是不可避免的，但是，对变革的抵制也是一种普遍现象。组织本身会同时表现出促进变革和抵制变革两种矛盾的行为。一方面，为了推动变革，组织希望潜在客户改变其现有的购买习惯而转向购买本公司的产品和服务，希望现在的顾客增加购买量，要求供应商降低原材料的成本等。另一方面，组织对变革的抵制则表现为通过组织结构和控制系统来保护日常工作不受环境变化的影响，组织必须拥有某些永久性的元素以避免环境不确定性的干扰，同时又要对外部环境的变化作出反应，通过内部改革保持与环境的关系和与时俱进。

一般情况下，人们或许会认为对变革的抵制是不利的，但是从某种意义上说，对变革的抵制也可能是积极的。抵制变革使行为具有一定的稳定性和可预见性。如果没有对变革的抵制，组织变革会变得混乱而随意。对变革的抵制还可以成为功能正常的冲突源。例如，对组织重组计划或生产线改进方案的抵制会激发组织内部对变革方案优缺点的有益讨论，促使变革推动者进一步思考变革的前景，从而采取更为谨慎的决策。如果没有抵制，变革推动者在组织变革决策过程中的利弊分析也许存在许多片面的思考。

抵制组织变革的因素分为个体因素和组织要素。在现实活动中，这两个方面的抵制因素常常是交叉的、难以截然分开的。

17.3.1　抵制变革的个体因素

个体抵制组织变革主要是因为固有的工作和行为习惯难以改变、工作安全感、经济收入变化、对未知状态的恐惧以及选择性信息加工等因素引起的，如图17-4所示。
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图17-4　抵制变革的个体因素

（资料来源：［美］斯蒂芬·P. 罗宾斯著：《组织行为学》（第10版），中国人民大学出版社2005年版，第612页，略作修改）

习惯

习惯是有助于保存有效的行为模式的一种机制，因为习惯使人们不需要自觉地重新思考采取正确行动的决策，就能够让人对类似的刺激或情形产生类似的反应，即习惯有助于人们把同一情境中重复出现的内容从自觉思考的范围里抽取出来，所以可以节省脑力。

人类是有习惯的动物，生活很复杂，人们每天必须作出数百种决策。为了应付这种复杂性，人们往往依赖于习惯的反应。习惯可以节省人们的决策时间和注意力。正因为如此，组织活动和个人活动的很大一部分都是根据已有的惯例和常规进行的。但是在面对变革时，习惯会成为抵制变革的重要因素之一。例如，如果组织办公楼搬迁到郊区，员工就要改变许多习惯：比过去早起，适应新办公室的布局，形成新的作息规律等，对很多人来说，改变习惯是很难的。

安全感

安全需要较高的人会抵制变革是因为变革会给他们带来不安全感。变革会使公司的许多员工感到自己的工作受到了威胁。

经济因素

第三个个体阻力源是变革会降低收入。如果员工担心自己不能适应新的工作或新的工作规范，特别是当收入和工作绩效水平息息相关时，工作任务或工作规范的改变会引起员工的焦虑和抵制。

对未知的担忧

组织变革用模糊和不确定性代替已知的东西。组织中的一些员工不喜欢不确定性。如果全面质量管理的引进意味着生产工人不得不学习统计过程控制技术，一些人担心自己不能胜任。因此，如果要求他们使用统计技术，他们会抵制全面质量管理。

选择性信息加工

个体通过知觉构建自己的认知世界。由于处理信息的能力有限，个体对信息进行选择性加工，他们只听自己想听的信息，而忽视那些对自己已建构起来的世界形成挑战的信息。因此，在组织变革过程中，组织成员因为选择性信息加工，对变革过程一知半解。所以，选择性信息加工成为个体抵制组织变革的因素之一。

17.3.2　抵制变革的组织因素

卡茨（Daniel Katz）和卡恩（Robert Kahn）指出，抵制变革的组织因素包括结构惰性、变革视野狭隘、群体惰性、对专业知识的威胁、对权力的威胁、对资源配置的威胁，如图17-5所示。
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图17-5　抵制变革的组织因素

（资料来源：［美］斯蒂芬·P. 罗宾斯著：《组织行为学》（第10版），中国人民大学出版社2005年版，第614页，略作修改）

结构惰性

为了维持稳定，组织拥有专门设计的系统。例如，员工招聘系统使符合要求的员工进入组织，此后，组织又会以各种方式塑造和引导员工的行为，诸如培训及其他社会化技术强化了组织内部具体角色的要求和技能。当组织面临变革时，组织内部的专门设计的系统就会抵制变革。这就是结构惰性。组织结构的功能就是使组织维持稳定。

变革视野狭隘

许多组织在变革过程中视野狭隘。组织由一系列相互依赖的子系统组成。在变革过程中，组织必须考虑人员、结构、任务和信息系统等组织要素之间的相互依赖。例如，如果只对工作的技术和工艺进行变革，而不同时变革组织结构，技术变革就不大可能被接受。

群体惰性

组织成员个体改变自己的工作行为时，群体规范会成为个人行为改变的制约因素。例如，工会成员个体可能乐于接受资方提出的对其工作的改变，但如果工会条例要求抵制资方作出的任何单方面变革，工会条例就对变革起着抵制性的影响。

对专业知识的威胁

组织中的变革可能会威胁到群体和个体多年积累的专业技术知识。例如，工作再设计或组织结构变革可能会使某一岗位由他人承担，从而威胁到此岗位现有的专业人才的专业知识，使之抵制变革。

对已有权力的威胁

决策权力的重新分配，例如组织再造、基于团队的管理等，会威胁到组织长期以来形成的已有的权力关系。在组织中引入参与决策或自我管理的工作团队的变革，就常常被基层主管和中层管理者视为一种威胁。

对资源配置的威胁

对当前组织配置感到满意的群体常常视变革为威胁，因为变革可能减少资源配置。那些最能从现有资源配置中获利的群体常常会对可能影响未来资源配置的变革感到焦虑，因此而抵制变革。

17.4　克服组织变革阻力的对策

为了克服组织变革的阻力，组织管理者要采取各种有效策略。首先，组织要加强内部沟通。变革推动者和管理者通过沟通，使员工了解变革的理由，从而减少变革的阻力。这种策略的基本假设是，员工抵制变革的原因在于信息失真或沟通不良。如果员工了解变革的所有信息、消除误解，对变革的抵制就会减少或消失。组织可以通过面对面交谈、团队讨论、备忘录或报告等方式来加强沟通。如果对变革的抵制确实来自于沟通不良，而且劳资关系以相互信任为特征时，加强沟通是有效的克服组织变革阻力的策略。

使员工积极参与变革也是一种克服组织变革阻力的有效策略。在变革决策之前，变革推动者和管理者应把持反对意见的人吸引到变革决策过程之中，因为组织员工个体很难抵制他们自己参与作出的变革决策。如果参与变革者具有一定的专业知识，能够为决策作出有意义的贡献，那么他们的参与就可以有效减少变革阻力，提高变革决策的质量。但是，员工参与变革的策略不仅费时，而且使变革决策质量低下。

变革推动者和管理者还可以通过提供一系列支持性措施来减少变革阻力。如果员工对变革感到恐惧和焦虑，为员工提供心理辅导、新技术培训或短期的带薪休假等都有利于缓解他们的恐惧和焦虑心理。这个策略的不足是成本高、费时，而且组织所付出的各种努力不一定能够获得预期的效果。

如果变革阻力来自于少数有影响力的个人，而且变革的阻力非常大时，谈判是一种必要的策略，例如商定特定的报酬方案满足有影响力的个人的需要。不过，谈判策略的潜在的高成本是不应忽视的。另外，这种策略也有一定的风险，一旦变革推动者为了避免阻力而对一方作出让步，组织内部其他权威个体也可能提出过分的要求。

另一方面，变革推动者和管理者可以利用自己的职权通过收买甚至强制策略来克服变革的阻力。收买是一种包括了操纵与参与的策略，通过让抵制变革的群体领导者在变革决策中承担重要角色来收买他们，从而获得他们对变革的承诺。强制是直接对抵制变革的人施以威胁和压力。例如，如果员工不同意削减工资，管理者关闭工厂，员工就会被裁员，这种策略就会带有强制色彩。

17.5　组织发展的干预措施

组织发展（Organization Development，简称OD）是通过利用行为科学的技术和理论，在组织中进行有计划的变革的过程。组织发展的宗旨是使整个组织不断更新和发展以提高组织的效能。组织发展的干预措施包括培训与管理开发、调查反馈、过程咨询、团队建设、提高工作生活质量、全面质量管理、构建学习型组织等。

17.5.1　培训与管理开发

培训与管理开发是各行各业的组织都会使用的组织发展干预措施。培训的对象常常是组织所有成员，而管理开发的对象则更多地是针对管理者。

培训是一种培养技能、规则、理念或改变态度的系统工程，其目的是促进员工学习工作所需的知识、技能与态度。培训是组织提高员工素质的有效途径之一。组织通过员工培训不仅能够使员工学习工作岗位所需要的知识和技能，了解组织战略、经营目标、规章制度与政策，还能够提高员工的作热情和合作精神，营造良好的工作环境和工作氛围，有助于提高员工的工作满意度和成就感。

对组织而言，培训能够提高组织的竞争优势。员工通过有效的培训获得工作所需要的专业知识，培养专业技能和能力，从而提高劳动生产率。员工队伍的整体素质的提高，是组织竞争优势的源泉。

组织培训员工的途径是丰富多彩的，常见的培训方法有讲授法、角色扮演法、研讨法、视听教学法、案例研究、决策竞赛等。各种培训方法各有优缺点，培训管理者应根据具体情况选择合适的培训方法。

随着社会经济的发展，员工培训的内容日益丰富，如越来越多的组织为员工提供敏感性培训（sensitivity training）、跨文化管理培训。敏感性培训，是指通过团队成员的交互作用方式来改善行为的方法。在培训过程中，成员处于自由开放的环境中，专业人士充当顾问，讨论他们自己以及相互之间的交互作用。敏感性培训的目标是使团队成员更明确地意识到自己的行为以及别人如何看待自己，并使自己对他人的行为更敏感，更理解团队的活动过程。通过敏感性培训，团队成员能够提高自己理解他人情感的能力、倾听技能、应付人际冲突的能力。如果个体对别人如何看待自己缺乏了解，那么通过成功的敏感性培训可以使他们的自我知觉更为真实，从而减少功能失调的人际冲突。

管理开发（Management Development）是指通过传授知识、转变观念或提高技能来提高当前或未来管理工作绩效的活动。管理开发的途径包括讲授法、角色扮演、案例研究、管理竞赛、管理研修班等。

组织重视管理开发的重要原因之一是大多数组织管理者是通过内部晋升渠道升到管理岗位上来的，因此需要经过管理开发活动，使管理者具备承担管理工作的能力。因为管理开发活动使管理者的能力得到提升，管理开发活动的最终目的是提高组织的工作绩效。

17.5.2　调查反馈

调查反馈（survey feedback）是组织变革和组织发展干预中使用最广泛的方法之一。调查反馈能够帮助管理者诊断和解决组织问题，通常由高层管理者或外部顾问发起。通过调查反馈，关于组织员工的信念和态度等方面的信息和数据经过采集、分析、总结，回到最初提供数据的人手中，从而帮助他们研究、讨论和解决问题。管理顾问或变革推动者在调查反馈过程中进行沟通协调，负责数据的采集、分析和总结。调查反馈包括数据采集、群体反馈会议、过程分析三个阶段。图17-6描述了调查反馈过程。
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图17-6　调查反馈过程

（资料来源：［美］格里芬、摩海德著：《组织行为学》（第八版），中国市场出版社2008年版，第443页，略作修改）

调查反馈与传统的调查不同。在组织发展过程中，调查数据会返回到组织各个层次的员工群体手中，供正常工作群体中的所有成员共同使用以发现和解决问题。在传统的调查中，高层管理者对调查数据进行分析，解决调查过程中所发现的问题；或者不了了之，没有任何结果。

在数据采集的阶段，变革推动者和管理者对经过挑选的来自不同层次的组织成员进行访谈，以界定需要解决的关键问题。然后管理者根据访谈获得的信息设计调查问卷，并在组织成员中进行广泛的问卷调查。问卷调查数据由组织内部的群体或部门自己进行分析和汇总。根据各部门的汇总数据，变革推动者为反馈会议准备一份分析报告。在这一阶段，顾问以资源提供者和专业人士的身份介入调查反馈过程。

反馈会议通常包括高层管理者会议和组织全体成员会议。在反馈会议上，参加者讨论通过调查获得的数据和数据所披露的问题。反馈包括组织成员对组织、工作、管理者及其他问题的态度。

在过程分析阶段，组织在外部顾问的帮助下检查决策、沟通和完成工作的过程。过程分析的目的是开发行动计划以保证获得改进。过程分析需要召开多次会议，以便对问题进行充分的讨论和制定改进策略。

17.5.3　过程咨询

组织并非尽善尽美，往往存在各种问题。管理者常常发现自己部门的工作绩效还可以不断提高，但却不知道从何入手。这时，过程咨询（process consultation）成为有效的干预措施。过程咨询旨在帮助部门管理者、基层员工和团队评估并改进包括沟通、人际关系、决策、任务绩效等过程。过程咨询通过协调人际关系和重视参与以提高组织的有效性。

过程咨询中的外部顾问不解决组织中的具体问题，而是作为向导和教练在过程咨询中提出建议，帮助管理者自己解决问题。

顾问和管理者共同工作，诊断哪些流程需要改进。在共同工作过程中，管理者能够培养自己解决问题的能力。通过共同工作，也可以让管理者了解整个过程，可以纠正和减少对所选行动计划的抵制。

所以，过程咨询顾问需要具备诊断方面的专业知识，能够发展协作性关系。如果管理者和顾问均不具备解决某一方面的专业知识，顾问会帮助管理者找到这方面的专业人士，然后帮助管理者从专业人士那里获取尽可能多的资源。

17.5.4　团队建设

从20世纪九十年代起，基于团队的工作方式日渐流行。在通用电气公司、美国电话电报公司、惠普公司等知名企业中，团队已成为主要运作形式。团队使人们工作更有效率，对工作和组织有更高的满意度，更能发挥他们的积极性和创造性，从而使组织高效率运作，众多管理者甚至以团队为基础来进行组织重构。团队成为管理的热点。组织要组建好的团队就必须进行团队建设。良好的团队建设可以加强团队成员的交互作用，提高相互信任和接纳的程度，提高成员士气和团队凝聚力，增强成员对组织的认同，提高团队的工作绩效水平。

团队建设（team building）通过高度互动的群体活动来增加团队成员之间的相互信任，培养共同工作的成员之间的合作精神。

团队建设可以针对工作，也可以针对员工的业余生活，或者二者兼顾。针对工作的团队建设通常包括设置团队目标、发展团队成员之间的人际关系、进行角色分析以明确每个成员的角色和责任、分析工作方法、评价团队的绩效等一系列的过程。具体做法是：首先，团队成员共同设置团队的目标，列出各个子目标及其优先顺序。接着，各个成员明确自己在实现目标过程中的职责，明确自己的个人努力与团队绩效之间的关系，加强对团队目标的认同。然后，大家在共同目标指导下确定工作程序。这种团队建设方法可以提高全体成员对工作的承诺，增强责任感，从而提高团队工作绩效。

17.5.5　提高工作生活质量

从20世纪七十年代开始，组织员工的工作生活质量得到关注。社会学家、经济学家及管理学家在工作生活质量与人力资源产出的关系、工作生活质量与工作效率的关系等方面进行了大量的研究。

工作生活质量（quality of work life, QWL）的理论基础来源于英国塔维斯特克（Tavistock）研究所提出的社会技术系统理论。社会技术系统理论的基本观点是为了提高组织工作效率，不能只考虑技术因素，还要考虑人的因素，使技术和人协调一致。提高工作生活质量是由工会和管理部门共同合作改善员工生活福利和工作环境，以增加参与决策为手段，达到提高生产率和工作满意度的措施之一。工作生活质量的概念把工作看成是人类生活的有机组成部分，关注工作生活质量为组织管理拓宽了视野。高层管理者认为提高工作生活质量是提高劳动生产率的途径之一。

为了提高工作生活质量，管理者要提供能够满足员工需要的工作环境；组织内部上下级之间建立良好的关系，形成民主的组织氛围；使组织员工参与管理；不断完善报酬系统；出台员工权益法案，保护员工权益；每个员工都能够获得公平的待遇。

总之，组织提高员工的工作生活质量能够把个人发展与组织发展有机地结合起来，改变了过去人力资源开发和管理活动中只重视整体而忽视个体，或者只强调个体而忽视组织整体的倾向。

17.5.6　全面质量管理

全面质量管理（total quality management, TQM），是组织以质量为中心，以全员参与为基础，通过让客户满意和组织成员及社会受益而使组织长期成功的管理途径。

20世纪五十年代末，美国通用电气公司的费根堡姆和质量管理专家朱兰提出了“全面质量管理”的概念，认为“全面质量管理是为了能够在最经济的水平上，充分满足客户要求的条件下进行生产和提供服务，使企业各部门在维持质量和提高质量的活动中成为一体的一种有效体系”。20世纪六十年代初，美国一些企业根据行为管理科学的理论，在企业的质量管理中开展了依靠员工“自我控制”的“零缺陷运动”（Zero Defects），日本在工业企业中开展质量控制圈（quality control circle）活动，使全面质量管理活动迅速发展和流行起来。

全面质量管理的特征表现为全员参与质量管理、全过程的质量管理和全面的质量管理。全员参与质量管理即要求全部员工，无论高层管理者还是普通办公职员或一线工人，都要参与质量改进活动。全过程的质量管理要求企业在市场调研、产品研发、设计、原料采购、制造、检验、储运、销售、安装、使用和维修等各个环节中都把好质量关。其中，产品的设计过程是全面质量管理的起点；原料采购、生产、检验过程是实现产品质量的重要过程；而产品的质量最终是在市场销售、售后服务的过程中得到评判与认可。全面的质量管理是用全面的方法管理全面的质量。全面的方法包括科学管理方法、数理统计方法、现代电子技术、通信技术等。全面的质量包括产品质量、工作质量、工程质量和服务质量等各个方面。

全面质量管理强调组织中的每个员工对质量的承诺。为了实现全面质量管理的目标，组织需要不断进行变革，寻找提高质量的途径，如进行技术革新；组织各层次员工不断寻求能改进现有生产工艺的方法或技术，组织的所有工序都能够以高质量水平运转。全面质量管理要求员工具有高度的承诺和参与管理的主动性和积极性，要求员工享有充分的自主权和参与决策权。为了进行全面质量管理，一些组织投入很多精力和资金对员工进行教育和培训。另一方面，全面质量管理对挑选员工也提出更多要求，只有具有高度责任感的员工才能在全面质量管理过程作出更大的贡献。另外，全面质量管理需要最高管理层的支持，需要营造支持全面质量管理的组织文化。

17.5.7　构建学习型组织

20世纪八十年代以来，随着信息革命、知识经济的发展，企业面临着前所未有的竞争环境的变化，传统的组织模式和管理理念已越来越不适应环境，其突出表现就是许多在历史上曾名噪一时的大公司纷纷退出历史舞台。因此，研究企业组织如何适应新的知识经济环境，增强自身的竞争能力，延长组织寿命，成为世界企业界和学术界关注的焦点。在这样的大背景下，以美国麻省理工学院教授彼得·圣吉（Peter Senge）为代表的西方学者，吸收东西方管理文化的精髓，提出了以“五项修炼”为基础的学习型组织理论。学习型组织理论认为，在新的经济背景下，企业要持续发展，必须增强企业的整体能力，提高整体素质，未来真正成功的企业是能够设法使各阶层人员全心投入并有能力不断学习的组织，即学习型组织（learning organization）。学习型组织是指通过培养弥漫于整个组织的学习气氛、充分发挥员工的创造性思维能力而建立起来的一种有机的、柔性的、扁平化的、符合人性的、能持续发展的组织。这种组织具有持续学习的能力，具有高于个人绩效总和的综合绩效。圣吉在1990年出版的《第五项修炼——学习型组织的艺术与实务》一书中提出了学习型组织的五项修炼：自我超越、改进心智模式、建立共同愿景、团队学习、系统思考。

自我超越

自我超越（personal mastery）的修炼是学习不断厘清并加深个人的真正愿望，集中精力，培养耐心，并客观地观察事实。自我超越是学习型组织的精神基础，是一种真正的终身学习。

自我超越的修炼是使组织成员充分挖掘自身的潜能，努力获取新知识和新技能，为了追求目标和理想，全身心地投入工作，积极进取，不断创造，最大限度地自我实现的过程。

改善心智模式

心智模式是人们心中根深蒂固的、影响人们如何了解这个世界、如何采取行动的许多假设、成见或图像、印象等。

把镜子转向自己，学习发掘内心世界的图像，使这些图像浮上表面，并严加审视，这是改善心智模式修炼（improving mental models）的起点。改善心智模式的修炼还包括进行一种有学习效果的、兼顾质疑与表达的交谈能力——有效地表达自己的想法，并以开放的心灵接纳别人的观点。改善心智模式有助于组织成员打破现有的思维模式，解放思想，进行创造性思维。

建立共同愿景

共同愿景是组织成员共同持有的意象或景象，是在人们心中一股令人深受感召的力量，使组织内部各种不同的活动融会起来。因为能够为组织学习提供焦点与能量，共同愿景对学习型组织至关重要。

建立共同愿景（building shared vision）是使组织成员树立共同远大理想和宏伟目标的过程。这样做的目的就是将全体成员团结在一起，为了共同的目标而努力奋斗。

团队学习

团队学习（team learning）是培养团队成员互相配合、整体搭配、共同实现目标能力的过程。团队学习的修炼可以使团队成员相互交流思想，鼓舞大家的学习热情，做到取长补短、互相启发、共同创新，以获得高于个人智慧的团队智慧和力量，并在相互学习过程中互相理解、增进情感、形成默契。

系统思考

在现实世界中，任何事物之间都是息息相关的。系统思考（system thinking）就是要把这些息息相关的事物联系起来，以系统的整体观点来考虑问题。系统思考的修炼使组织成员见树又见林，使组织成员不仅能够看到问题的现象，更重要的是认清现象背后的本质。

系统思考是五项修炼的核心。系统思考使组织成员重新认识自己与周围世界的关系，以系统的观点看待组织的生存和发展，使每一个成员的智慧和行动融为一体。

学习型组织的五项修炼是有机的整体。个人的自我超越是整个学习型组织的基础。团队学习的许多工作最后都依赖于个体的努力，比如改善心智模式、建立共同愿景、系统思考等等。团队学习是一种组织内部的学习，它不仅在规模上超越了个人学习，而且在内容上完全不同于个体学习。团队学习既是团队的活动内容，同时又是改善心智模式、建立共同愿景的载体和手段。改善心智模式和建立共同愿景，从时间上看前者针对已经形成的“组织记忆”，是组织从记忆中学习的体现；后者则是对未来生动的描述，它对组织的成长起到牵动作用。系统思考是学习型组织的灵魂，它提供了一种完善的思维方式，个人学习、团队学习、改善心智模式、建立共同愿景，都因为系统思考而成为有机的整体。

【本章小结】

组织变革对组织的生存与发展至关重要，因为现实世界是动态的、不确定的。如果希望在充满竞争的环境中成功运营，组织及其成员就必须经历动态的变革。组织变革是管理者根据组织内外部环境的变化，主动对组织的现有状态进行调整和完善，以提高组织适应环境的能力，从而更好地实现组织目标的过程。组织不会让变革随意发生，而是进行有计划的变革。有计划的变革一方面旨在提高组织适应环境变化的能力，另一方面，旨在努力改变员工的行为。因此，组织变革是一个复杂、动态的过程。

组织在变革过程中会遇到各种抵制变革的因素。抵制组织变革的因素包括个体因素和组织因素。为了克服组织变革的阻力，组织管理者要采取各种有效策略，从而使组织变革顺利进行。在大多数组织中，管理者是主要的变革推动者。无论组织变革遇到什么样的抵制，变革推动者一定要坚定不移地进行组织变革，从而使组织更好地生存和发展。变革推动者和管理者要努力采取有效的推动组织发展的干预技术，使组织不断发展。组织发展的干预措施包括培训与管理开发、调查反馈、过程咨询、团队建设、提高工作生活质量、全面质量管理、构建学习型组织等。

【复习思考题】

1．分析推动组织变革的力量。

2．分析组织变革的过程。

3．分析抵制变革的个人因素和组织因素。

4．如何克服变革阻力？

5．分析常见的组织发展干预技术。

6．分析学习型组织的五项修炼。

【案例分析】

美的的组织变革
〔13〕



美的在战略上一直坚持在自己最擅长的行业里深耕，不冒进，不贪心；在管理上，庞大的美的有着精细到神经元的分权体系，让组织化整为零，成为一个个反应敏捷的细胞体。同时，每个独立的细胞体又时刻牵动着遍布组织内部的信息神经系统，使得整个组织张弛有度，灵敏有序。在企业的成长过程中，规模和效率是一对永恒的敌人。不能平衡肢体庞大和灵活反应之间矛盾的企业，总会在某个时刻，遭遇成长的天花板。1997年的美的就撞到了天花板。

此前的美的采用的是从上到下的垂直管理模式，所有产品的总经理都是既抓销售又抓生产，所有的产品由总部统一生产、统一销售。在公司发展早期，这样的中央集中控制模式在行业内十分普遍。但是，到了1996年、1997年时，美的生产的产品包括空调、风扇、电饭煲在内的五大类近200种，但是组织结构还停留在过去生产单一产品的时代，体制性缺陷已经日益明显。

终于，美的高层管理团队经过反复调研和论证，最终决定选择事业部制组织结构，把企业“由大化小”。美的开始了全面的组织变革：以产品为中心划分成五个事业部，空调、风扇、先后成立事业部，随后美的的厨具、电机、压缩机也都相继成立了事业部。各个事业部拥有自己的产品和独立的市场，享有很大的经营自主权，实行独立经营、独立核算。各个事业部既是受公司控制的利润中心，又是产品责任单位或市场责任单位，对销研产以及行政、人力资源管理等负有统一领导的职能。此外，各事业部内部的销售部门基本上设立了市场、计划、服务、财务、经营管理等五大模块，将以上职能放到销售部门，形成了以市场为导向的组织架构。

美的在经历了事业部制改革后，整个组织重新焕发出活力，于是迎来了从1998年开始的井喷式的增长，从30亿到100亿的跃升，只用了4年的时间。

在美的，成功之后自我膨胀、过于乐观的情绪被视为大忌，以免伤害企业的自我反省能力。正是这种谨慎小心、勤于反省的能力，让美的在几十年历史中一直没有出过重大失误。

2001年到2002年，销售突破了100亿后，美的集团内部有了七八个事业部，其中一些事业部创造的销售收入甚至超越了1996年美的整个集团的总收入。迅速跨入100亿俱乐部的美的，内部员工情绪高涨，制定未来经营计划也一度搁浅。

在一片乐观情绪中，美的创始人、美的前董事局主席何享健却开始提醒大家不要忘记绷紧风险那根弦，甚至在内部会议上要求大家反思美的做得不够的地方以及与美的的高速发展不匹配的地方。

另一方面，上一次组织变革也开始出现边际效应降低的迹象，事业部制最大程度地释放出单个产品的活力，但单飞后每个业务单元也很快就陷入低效和业绩停滞。一位离职的员工给何享健写信，痛陈美的内部的管理问题，指责美的患了大企业病，决策效率低下。何享健于是发动全公司一起讨论企业面临的困境和解决途径。

经过深刻的组织反省，美的发起了第二次组织改革，从提升经营水平和强化组织竞争力方面提出了四个调整方向，对美的整个组织架构进行再次优化。由于一些事业部发展过快，美的将产品类型比较接近的事业部集中到一起，比如小、家电系列产品，相应地设立二级管理平台来处理事业部层面的经营管理问题，再次提高组织的灵活性，以便更快更专业地应对市场需求。自从建立事业部制以来，美的组织结构始终在调整，而每次调整都是围绕权力的放与收进行的，权力收放的另一面则是责任和利益的转换与变局。

如果说事业部制为美的搭起庞大坚硬的骨架，那么细致入微的分权体系就是组织每一寸肌肤都能够自由呼吸的生理机制。在美的的分权体系内，事业部的总经理享有很大的自由度。美的管理高层深深地认识到，在外界竞争环境快速变化的前提下，只有把决策权放在最早、最直接接触信息的地方，才能带来真正高效的执行力。美的的战略决策分三个层面：集团负责最高层的集团战略，比如，美的未来五至十年内的业务发展方向，是否专注于做家电，还是去发展其他的产业等；二级平台负责企业战略，在产业层面如何竞争，比如说，制冷集团会考虑如何在未来提高冰洗产品的竞争力；三级单位则负责竞争战略，例如具体产品的竞争策略，市场、定价等等。所有的投资权都由总部集中控制，由战略管理部门负责。这个部门会综合审批美的的各种投资项目，分析项目的可行性和回报率，之后，他们会把整个分析报告提交给决策层定夺。

总之，这次组织变革是颇具美的特色的，与前一次发展低谷时的组织变革不同，当时的背景是，从2000年到2001年间，美的的账面业绩一片大好，在此情况下，美的决定牺牲一定的业绩增长来进行组织内部的调整，让组织发展得更健康，规避未来的风险。

正是这种居安思危的智慧让美的可以一直稳定地增长，销售收入从2002年的150亿激增到2006年的570亿。根据这种增长速度，加上市场环境的综合考虑，美的正一步一个脚印地迈向1000亿的目标。





根据案例回答下列问题：

1．美的两次组织改革的推动力量有什么不同？

2．美的在哪些领域进行组织改革？请举例说明。

3．美的还在不断发展，你对美的未来的组织发展有什么好的建议？





【随堂测验】

T　F　1．培训与管理开发是各行各业的组织都会使用的组织发展干预措施。

T　F　2．变革推动者来自于组织内部或组织外部。

T　F　3．组织变革并非一蹴而就的，而是一个持续进行的过程。

T　F　4．人们对变革的抵制都是不利的。

T　F　5．未来真正成功的企业是学习型组织。

6．下列哪项因素不是推动组织变革的主要力量？

A．劳动力多元化

B．技术发展

C．竞争

D．信息处理

7．结构惰性是指＿＿＿＿。

A．过时但仍在使用的技术

B．组织结构所产生的抵制，因为结构的功能就是为了使组织维持稳定

C．组织的战略只要有可能就抵制变革

D．以上都不是

8．下列各项中哪一项不包括在学习型组织的五项修炼之中？

A．自我超越

B．改进心智模式

C．全面质量管理

D．系统思考

9．组织通过高度互动的群体活动来增加团队成员之间的相互信任，培养共同工作的成员之间的合作精神，这是哪一种组织发展的干预措施？

A．提高工作生活质量

B．调查反馈

C．团队建设

D．构建学习型组织

10．在勒温提出的有计划的组织变革模型中，人们认识到变革需要的过程是哪一个阶段？

A．解冻

B．变革

C．再冻结

D．以上都不是



附录

附录一：阅读材料

网络中的自我
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当人们坐下来准备上网时，大多数人都会问自己这样一个迫切的问题：今天我要是谁？互联网生活丰富多彩，在互联网上人们能够为自己创造一个新身份。当人们进入聊天室，她可以决定自己是男性，而不是女性；是黑人，而不是白人；是成功的管理者，而不是大二学生。互联网把各种可能的自我生动地带入日常生活。这些网络自我能够给生活带来好的一面。

在现实生活中，人们被限制在非常狭窄的范围内来表现自我，使他们感到很沉重：在和家庭成员、朋友、老板、同事的不断交往中必须保持一致，这样的限制也许并不是他们所希望的，而要突破日常生活中的这些限制，获得更大范围的经历又存在很大困难，互联网却帮助人们做到了这一点，使人们突破了社会关系的限制。在互联网上，人们可以以匿名方式描述自己新发展的兴趣或探索新的观点，而不必担心在现实生活中会产生的后果，也不需要自己作出根本的变化（如，可以在网上假装自己是女性），人们可以在互联网上扮演各种可能的自我，这些自我与他的理想自我更为接近。

此外，匿名登录使人们更多地展现真实的自我，不仅仅是他们愿意展现真实的自我，当人们进行情绪宣泄时，对身体健康有着正面的积极的影响，互联网为人们提供了一个绝佳的充分宣泄的机会。他们可以到特别的聊天室获得这种宣泄的服务并得到支持。

事实上，学术界的研究已经证实，人们对压抑的自我进行宣泄能带来更大的自我接受，研究者收集参加网络新闻组的同性恋者的信息，从积极参加者那儿获得匿名数据，结果表明，网络新闻组的参加者能更好地接受自我，实际上，有37％的参加者向其他人透露了边缘性性角色的秘密。

以上的内容主要讨论互联网对个人的影响的积极一面：人们能够通过互联网扩展自我经验；能够通过表明自己的身份来获得健康和自我接受。当然，这样做也存在一定的危险，匿名可能使人们的生活以某种方式产生分裂，从而使个体出现不适应现实的行为。另一方面，一些研究结果显示，一些人日益增加的害羞倾向是因为沉湎于网络。不过，我们希望大多数人能够从互联网带来的自我探索机会中获得确实的、好的个人体验。

小心视崖
〔15〕



在心理学界，人们常常提起一则关于深度知觉的趣事。有一位先天失明的盲人，直到他52岁时，当时新出现的角膜移植术才使他恢复了视力。虽然这位盲人获得了视力，但并不意味着他自动地获得了和我们正常人一样的视知觉能力。在手术后不久，当他从医院的窗户向外望时，他十分好奇地发现在下边的地面上移动着一些小东西。于是他爬到窗边，想探出身子用手去接近并仔细观察这些东西，幸亏医院的工作人员及时阻止了他的行动。他当时住在四楼，下面移动着的小东西是汽车！尽管他能够看见东西了，但他不具有知觉深度。

许多心理学家认为，我们最重要的视觉能力就是深度知觉。你可以想象一下，一个人如果没有深度知觉，其生存将变得多么困难和痛苦。你会撞上东西，不能判断猛兽离你多远，或者从悬崖上掉下来。人的深度知觉从何而来？吉布森和沃克（Gibson & Wolk, 1960）首创的视觉悬崖（visual cliff，简称视崖）是测量婴儿距离（深度）知觉最常用的工具。

视崖装置由一张1.2米高的桌子和一块透明的厚玻璃组成。桌子的一半（浅滩）是用红白图案组成的结实桌面。另一半是同样的图案，但铺在桌面下面的地板上（深渊）。虽然从上面看是直落到地上的，但实际上有玻璃盖在整个桌面上。在浅滩和深渊的中间是一块0.3米宽的中间板。

[image: alt]


1961年，吉布森和沃克对36名6.5～14个月会爬的婴儿进行了视崖测试，这些婴儿的母亲也参加了实验。每个婴儿都被放在视崖的中间板上，先让母亲在深的一侧呼唤自己孩子，然后再在浅的一侧呼唤自己的孩子。

在研究中9名婴儿拒绝离开中间板。当另外27位母亲在浅的一侧呼唤他们时，只有3名婴儿极为犹豫地爬过视崖的边缘。当母亲从视崖的深渊呼唤孩子时，他们反而远离母亲爬向浅的一侧；或因为不能够到母亲那儿而大哭起来。这说明婴儿已经意识到视崖深度的存在。“通常他们能透过深的一侧玻璃注视下面的深渊，然后再爬向浅滩。一些婴儿用手拍打玻璃，虽然这种触觉使他们确信玻璃的坚固，但还是拒绝爬过去。”

为了比较人类与小动物的深度知觉能力，吉布森和沃克对动物也进行了视崖实验。吉布森和沃克指出，他们所有的观察结果和进化论完全一致。也就是说，所有种类的动物，如果它们要生存，就必须在能够独立行动时发展感知深度能力。对人类来说，这种能力到6个月左右才会出现；但是对于鸡、羊来说，这种能力几乎是一出生（一天之内）就出现了；而对于老鼠、猫和狗来说，大约在4周时出现这种能力。因此研究者得出结论：这种能力是天生的。因为，如果通过尝试错误而获得这种能力，可能会带来过多潜在的、致命的危险。

搬运工也需要理解
〔16〕



如果你沿着新奥尔良海岸，走过越洋公司（Transocean Sedco Forex）的一架钻井时，会看到一些可能令你颇感困惑的事情。很多工人的工作帽上贴有三个标签。一个上面写着“开始理解我”，另两个则是彩色的圆点。这都是什么意思？原来，彩色圆点是在告诉他的同事，帽子下面的这个人的人格特点。公司认为，如果人们知道与自己打交道的人有着什么样的人格特点，那么人们可以更好地彼此理解和相处。

越洋公司聘请了一家顾问公司对全球8300名员工进行了人格评估。他们给员工28个题目，每个题目中，4个词汇为一组。让工人选择一个最准确描述自己和一个最不准确描述自己的词汇。例如，其中一个题目是：挑剔的、顺从的、固执的、好玩的。最后，根据测验得分找到相应的颜色。例如，黄色是情绪化的、多言多语的、喜欢与人打交道的；绿色是谨慎而严肃的；红色是意志坚定和行动果断的；蓝色不喜欢变化并有一点犹豫不决。

很多员工似乎发现这些圆点很有帮助。托姆·基顿（Thom Keeton）是一位“红＋绿”，他认为这两种颜色准确反映了他的人格特点：坦率鲁莽、直来直去，不喜欢过多交谈。戴维·格雷（David Gray）是“绿＋黄”，他说这些彩色圆点帮助他与那些非常容易兴奋的“红＋绿”者打交道，他指出，那不过是更为直截了当而已。

这种方案并不仅仅在越洋公司一家使用。不少有着大量蓝领工人的地方，都使用类似的基于人格的编码系统。肯德基的装配线工人、堪萨斯的警察、得克萨斯的电工、佛罗里达的建筑工人以及纽约市的木工和水管工人都在使用这一系统。

美貌也是一种生产力
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组织中的个体在进入组织时，随身带进组织的除了专业知识、专业技能、个性、能力、价值观等之外，还有人们过去常常忽略的相貌。相貌平平的人会下意识地认为，美貌并不是一种生产性的资源，所谓人不可貌相，海水不可斗量。但是Biddle和Hamermesh的研究结果证明美貌是一种生产力。美貌的人获得好处是因为美貌能给市场带来价值，市场既然肯为美貌买账，美貌就是一种生产力。通俗地说，相貌好是个很大的优势，一副可亲的面孔，市场总乐意为它付费。从老板的层面来看，老板愿意奖励这些活干得好又有市场人缘的美貌员工，是因为好面孔能更好服务于消费者，但不同的声音是，经测算，老板给美貌的男女们一般支付超过工作绩效7％的工资，这些多支付的工资往往是独立于他们的工作表现的。

从性别上看，人们想当然地认为，女性拥有美貌比男性更重要。但是学者的研究发现，市场也为英俊男性的相貌买单。Biddle在20世纪八十年代就发现，好相貌的男性的薪酬比市场总体的一般薪酬水平高14％，美貌女性的薪酬比一般薪酬水平高9％。经济学家抽查300多个行业后发现，美貌的男性比一般的男性收入多5％，而丑陋的男性比一般的男性收入低9％。这300多个行业并不包括那些靠相貌吃饭的行业。当然，有一些行业必须要靠美貌，比如模特、演员或空姐。少数几个丑星的出现只不过是调解剂，美貌还是不变的主流。

但是更多的人认为大多数行业是不需要美貌的，或者说相貌对生产性活动没有帮助，因此人们会发出才高于貌的感叹，比如大学教授。得州大学劳动经济学家Daniel Hamermesh是研究美貌是不是生产力的权威人物，他和女学生Amy Parker发表了论文《教室里的美貌》，论述了关于教师这个人们一般认为不需要相貌的行业里美貌的重要性。

经济学家贝克尔在研究教师报酬经济学时，把报酬水平同业务水平挂钩，认为教学质量的提高将带来工资的上涨。他研究的思路排除了一些先天的人力资本属性，譬如相貌，的确影响了很多人，形成了很大的盲点。

Hamermesh用相片调查法和心理技术分析，和AmyParker制定了一个有趣的调查试验，把得州大学的一些教师相片发在网上，然后找一些未毕业的学生来打分，这些学生中总有人上过教师的课。美貌的老师平均分数在6以上，相貌一般的教授在4.2～5之间，而整体教师队伍平均成绩为3.5。

那么学生是否受惠于这些学生打了高分的老师呢？答案是肯定的，学生成绩反映了美貌老师教授课程的成绩略高于平均成绩，不过高出的部分不是特别显著。

Hamermesh坚持“美貌就是生产力”的观点，反对美貌得到的收益是来自市场歧视。因此，人们提出这样的疑问：莫非美貌老师能让学生学到更多？Hamermesh认为，老师的工作第一是要让学生集中精力，其次要选择科学的知识传授方式。而美貌至少在第一点上起到作用，这类似于明星的“偶像作用”：年轻貌美让观众们目不转睛。Hamermesh认为，为人师表的确切含义是“表”特别重要，老师应该让学生觉得他的脸是耐读的，学生也应该觉得老师的脸是值得盯的。“好相貌将调动和集中学生的注意力，带来的效用是生产性的正效用。”Hamermesh通过统计分离技术得出结论：相貌对男教师比对女教师更重要，影响程度高出5个点。

为什么美貌会产生如此的效应呢？心理学家的分析是，这是所谓的“晕轮效应”在起作用。当人们看到长相出色、气质不凡的个体时，常常会情不自禁地将其他一些良好的品质加之于他，因为人总是假设好的品质应该集中在同一个体的身上，比如容貌好的人嗓音也格外甜美，或者英俊小生回答问题的水准也高过常人。中国人所谓的“相由心生”也是这种假设的一个例证。但是事实上，至今并没有科学研究表明容貌与人的工作绩效之间有任何显著的相关。丑人中不乏心地善良者，不乏能人伟人。因此，以容貌为依据录用人才必定会走向歧路。这也是美国法律禁止职位申请人在工作申请表上贴照片的主要原因，从而防止“容貌歧视”。

人格会影响健康吗？
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有这样一类人：他们一心追求成功而不管有什么障碍；他们在高中时就被断定“很有可能在不到20岁时患上心脏病”。生活中有些人急于控制生活，有人却步伐舒缓。健康心理学的研究明确地表明，不同的人格真的会影响健康。

在20世纪五十年代，Meyer Friedman和Ray Rosenman研究了从古代就受到广泛质疑的问题：某一族群的人格特质与患病的可能性、特别是得冠心病的可能性是否存在着相关。这些研究者确定了两种行为模式：A型和B型。A型行为模式（type A behavior pattern）是一种复杂的行为和情绪模式，包括极端好胜、富有攻击性、缺乏耐心、有时间紧迫感和怀有敌意。A型的人通常对生活中的某些核心方面感到不满，极富竞争性且野心勃勃，而且通常是一个孤独者。B型行为模式（type B behavior pattern）则恰好与A型相反：他们有较少竞争性、较少敌意等等。Friedman和Rosenman研究发现，那些显示出A型行为模式的人较一般人群更容易患上冠心病。

大量的研究关注A型行为模式的人。研究已经发现A型行为与心脏病及其他许多并发症有关。近几年学术界研究的焦点放在识别A型行为模式中给人们带来最多危险的那些因素。人格特质中“毒性”最大的是敌意。敌意对于健康的影响可能是因为心理原因：敌意导致应激反应长期过度唤醒；也可能是由于另一心理原因：带有敌意的个体会养成不良的健康习惯，而且从不寻求社会支持。好消息是，减少A型行为模式的行为已经在许多情况中取得了成功。

A型和B型行为模式，最初被用来解释行为和冠心病之间的关系。最近研究者已经提出了第三种行为族群，称作C型行为模式（type C behavior pattern）。这种行为模式可以用来预测哪些个体容易患上癌症或者加速他们的癌症病程。C型行为模式的特征是善良、隐忍或自我牺牲、合作且令人愉快、不果断、耐心、服从外部权威，而且消极情绪易于外露，特别是气愤情绪。C型行为与有助于减慢癌症或者其他严重疾病进程的“斗志”相矛盾。研究者已经发现了斗志的作用，比如说，对于被诊断患上了艾滋病的人，那些不愿意接受他们注定会死亡的现实的个体通常要比那些甘于认命的个体生存的时间长。

总之，具有C型行为模式的个体的被动性并不是面对疾病的最好方法。乐观的个体将失败进行外部归因，这种应对风格对于乐观者的健康有很大影响。研究者已经证明，乐观主义对个体的免疫系统产生影响。乐观的人身体较少患有疾病，通常更加健康，寿命更长。积极的态度可以减少躯体体验到的慢性应激，并使人更有可能选择健康的行为。

A/B型人格测试

A型人格的人总是不断使自己在最短的时间内做最多的事情，对妨碍自己努力的其他人或事进行攻击。这种人格特点在北美文化中受到高度推崇。

A型人格的特征：运动、走路、吃饭以及做其他事情节奏很快；对很多事情的进展速度不耐烦；总是试图同时做两件以上的事；无法处理休闲时光；以每件事情中自己获益多少来评价成功。

B型人格的特征：从不曾有时间上的紧迫感以及其他类似的不适感；认为没有必要讨论自己的成就和业绩，除非不得已；充分享受娱乐和休闲，而不是不惜一切代价实现自己的最佳水平；充分放松而不感到内疚。

测试：你是A型人格吗？

指导语：在下面各特质中，你认为哪个数字最符合你的行为特点？

1．不在意约会时间　　　1　2　3　4　5　6　7　8　从不迟到

2．无争强好胜心　　　　1　2　3　4　5　6　7　8　争强好胜

3．从不感觉仓促　　　　1　2　3　4　5　6　7　8　总是匆匆忙忙

4．一时只做一事　　　　1　2　3　4　5　6　7　8　同时要做好多事

5．做事节奏缓　　　　　1　2　3　4　5　6　7　8　节奏极快（吃饭走路等）

6．表达情感　　　　　　1　2　3　4　5　6　7　8　压抑情感

7．有许多爱好　　　　　1　2　3　4　5　6　7　8　除工作之外没有其他爱好

记分：累加7个问题的总分，然后乘以3。分数高于120分，表明你是极端的A型人格。分数低于90分，表明你是极端的B型人格。

分数　　人格类型

120以上　　A＋

106—119　　A

100—105　　A－

90—99　　　B

90以下　　　B＋

情绪智力

1990年，耶鲁大学的沙洛维（Salovey）和新罕布什尔大学的梅耶（Mayer）提出情绪智力（Emotional Interlligence）的概念。随后，在1995年，哈佛大学教授戈尔曼（Daniel Goleman）出版了《情绪智力》（Emotional Intelligence）一书，在全世界掀起了一股情绪智力研究热潮。戈尔曼认为情绪智力包括一系列相关的心理过程，这些过程可以概括为三个方面：准确地识别、评价和表达自己和他人的情绪；适应性地调节和控制自己和他人的情绪；适应性地利用情绪信息的激励行为。当今社会，成功更需要合作，单凭一个人的能力是远远不够的，如何与他人和谐相处，如何调动自己和他人的积极性，都与情绪智力有关。

在戈尔曼的研究中有这么一个充满戏剧性的故事。

研究者给4岁的小孩每人发了一颗水果软糖，糖果就摆在他们面前的桌子上。并告诉他们，如果他们等研究者“办完事”回来后再吃，就能吃到两颗糖；如果他们等不及，那就只能吃一颗，不过可以立即吃到。

戈尔曼认为，抑制冲动是最基本的心理技能，是所有情绪自控的根基，因为所有情绪，从本质上说都会导致这样那样的行为冲动。

在上面这个实验中，一些4岁的孩子为等研究者回来，能坚持长达15到20分钟，这是一个看上去遥遥无期的时间。为了努力让自己坚持下去，他们或将自己的眼睛蒙上，以避免看到诱惑物，或头枕着手臂休息，或自言自语，或嘴里唱着歌，或用自己的手和脚玩着游戏，甚至想让自己睡觉。这些勇气可嘉的学龄前儿童获得了两块糖果的回报。但其他一些冲动的孩子在研究者走出房间数秒内便将糖果抓在手里了。

这个实验是在1960年做的。12—14年过后，当年的4岁儿童都已长成少男少女。这两类孩子的差别十分明显。

那些在4岁时抵制住诱惑的青少年社会能力更强，虎虎有生气，能更好地面对生活中的挫折；他们在压力之下不会身心崩溃、呆滞或抱怨，也不太因为慌乱而六神无主；他们积极面对并应对挑战，而不是在遇到困难时放弃；他们相信自己，依靠自己，同时也是独立而可信赖的；他们敢于领头做事，且把自己投入到一件件有意义的事情中。

而另一组孩子则更多地表现出固执和犹豫不决；容易遭受挫折和打击；自我评价不好或无价值；在压力下退缩不前，或无所作为；多疑且抱怨不断；容易心生妒忌或羡慕他人；易怒，对刺激反应过火，进而引发争执或斗争。

狼孩的能力发展
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1920年，在印度加尔各答附近的一个山村里，人们在打死大狼后，在狼窝里发现了两个由狼抚育过的女孩，其中大的年约七八岁，被取名为卡玛拉；小的约2岁，被取名为阿玛拉。后来她们被送到一个孤儿院生活。阿玛拉于第2年死去，卡玛拉一直活到1929年。孤儿院的主持人J. E. 辛格在他所写的《狼孩和野人》一书中，详细记载了这两个狼孩重新被教化为人的经过。

“狼孩”刚被发现时用四肢行走，慢走时膝盖和手着地，快跑时则手掌、脚掌同时着地。她们总是喜欢单独活动，白天躲藏起来，夜间潜行。怕火和光，也怕水，不让人们替她们洗澡。不吃素食而要吃肉，吃时不用手拿，而是放在地上用牙齿撕开吃。每天午夜到清晨三点钟，她们像狼似的引颈长嚎。

据研究，七八岁的卡玛拉刚被发现时，她只懂得一般6个月婴儿所懂得的事，人们花了很大气力都不能使她很快地适应人类的生活方式：2年后才会直立，6年后才艰难地学会独立行走，但快跑时还得四肢并用。直到死也未能真正学会讲话：4年内只学会6个词，听懂几句简单的话，7年时间才学会45个词并勉强地学几句话。在最后的3年中，卡玛拉终于学会在晚上睡觉，她也怕黑暗了。很不幸，就在她开始朝人的生活习性迈进时，她死去了。辛格估计，卡玛拉死时已16岁左右，但她的智力只相当于三四岁的孩子！

“狼孩”的事实证明了人类的知识和才能并非天赋的、生来就有的，而是人类社会实践的产物。人不是孤立的，而是高度社会化了的人，脱离了人类的社会环境，脱离了人类的集体生活就形成不了人所固有的特点。所以，这种社会环境倘若从小丧失了，人类特有的习性、智力和才能就发展不起来，一如“狼孩”刚被发现时那样：有嘴不会说话，有脑不会思维。

关于社会学习的实验：津巴多模拟监狱试验
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1972年，津巴多（Philip Zimbardo）和他的同事在斯坦福大学的心理学系办公大楼地下室建立了一个“监狱”，他们以每天15美元的价格雇佣了24名学生来参加实验。这些学生情感稳定，身体健康，遵纪守法，在普通人格测验中得分属正常水平。试验者对这些学生随机地进行了角色分配，一部分人为“看守”，另一部分人为“罪犯”，并制定了一些基本规则。然后，实验者就躲在幕后，看事情会如何发展。

两个星期的模拟实验刚刚开始时，被分配做“看守”的学生与被分配做“罪犯”的学生之间，没有多大差别。而且，做“看守”的人也没有受过如何做监狱看守员的专门训练。实验者只告诉他们“维持监狱法律和秩序”，不要把“罪犯”的胡言乱语当回事。为了更真实地模拟监狱生活，模拟看守8小时换一次班，而模拟罪犯除了出来吃饭、锻炼、去厕所、办些必要的其他事情之外，要日日夜夜地呆在他们的牢房里，并像真正监狱中的罪犯一样，接受亲戚和朋友的探视。

“罪犯”没用多长时间，就承认了“看守”的权威地位，特别是在实验的第二天“看守”粉碎了“罪犯”进行反抗的企图之后，“罪犯”们的反应就更加消极了。不管“看守”吩咐什么，“罪犯”都唯命是从。事实上，“罪犯”们开始相信，正如“看守”经常对他们所说的，他们真的低人一等、无法改变现状。而且每一位“看守”在模拟试验过程中，都做出过虐待“罪犯”的事情。他们没有把这些只是当作一次实验，一切好像是真的。

实验进程一步步地超过了预设的界限，通向危险和造成心理伤害的情形。用津巴多的话来说，在那里“现实和错觉之间产生了混淆……因为我们所看到的一切令人胆战心惊。大多数人的确变成了‘犯人’和‘看守’，不再能够清楚地区分角色扮演还是真正的自我”。在实验进行了6天之后，研究人员就不得不终止了实验。

津巴多的实验证明了间接学习的存在。参加津巴多实验的学生就像我们大多数人一样，是通过大众传播媒介和自己的亲身经历，如在家庭（父母与孩子），在学校（老师和学生），以及在其他包含有权和无权关系的场合，学习到了关于罪犯和看守的角色定式的内容。

人们的态度与行为一致吗？
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在心理科学发展的早期，有一个未经验证的假设，即不论是对蔬菜的偏爱还是对他人的看法（社会态度），一个人的态度与行为之间一般具有一致性。因此，心理学家和社会学家通常都先用问卷来测量被试的态度，并预测当被试真的遇到测量对象时，已测量的态度就会在其行为中反映出来。

斯坦福大学心理学家理查德·拉皮尔（Richard Lapiere）对此提出了质疑，并于20世纪三十年代进行了一项著名的现场实验以证实他的观点。

在1930—1933年间，拉皮尔与他的两位中国朋友——一对年轻的夫妇两次开车沿太平洋海岸线周游美国，旅游线路总长度约为1.6万公里。在旅行过程中，他们共住过67家旅舍、汽车旅馆和旅行者之家，在184家饭店和咖啡馆用餐。为了防止因自己的出现使这些人的反应有所改变，拉皮尔经常让这对中国夫妇订房间、买食宿用品，而他自己则负责照看行李，并且总让他们先进入餐馆。当时美国人对亚裔存在着严重的偏见与歧视，但是，在他们曾光顾过的251个旅馆和餐馆中，只受到过一例冷遇。这次唯一的冷遇发生在加利福尼亚的一个小城镇。根据拉皮尔的描述，这是一家非常简陋的汽车旅馆。业主来到汽车旁，看了一下车里的人说：“不，我不接待日本人。”除了这次不愉快的经历外，他们在其他地方都受到了中等或中等以上的待遇，尽管有时待遇有变化，也是因为人们对中国夫妇的“好奇心”所致。

在研究的第二部分中，拉皮尔给他们到过的所有旅馆和餐馆寄了一份调查问卷，问卷与直接到访之间有6个月的时间间隔。问卷的主要问题是：“你愿意在自己的旅馆或餐厅接待中国客人吗？”为了进一步确保问卷的回答没有直接受到中国夫妇访问的影响，拉皮尔同时调查了其他32家旅馆和96家餐馆，它们与中国夫妇访问过的餐馆、旅馆处于同一地区。调查结果显示，曾经到访的旅馆、餐馆、咖啡馆、旅行者之家中，有93.4％都回答说他们将不会接待中国人，与其之前的行为大相径庭，且与其他旅馆和餐馆的态度无显著差异。拉皮尔的研究激起了态度与行为关系研究的热潮。但直到今天，研究者还没能获得普遍公认的完美答案，可见态度和行为关系的复杂性。

明尼苏达满意度量表
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明尼苏达满意度量表（Minnesota Satisfaction Questionnaire, MSQ）是国外较为常用的工作满意度测试问问题，由Weiss、Dawis、England和Lofquist编制而成。它分为长式量表（21个量表）和短式量表（3个分量表）。长式量表包括120个题目，可测量工作人员对20个工作方面的满意度及一般满意度。短式量表包括内在满意度、外在满意度和一般满意度3个分量表。下表介绍了其中的短式量表。

明尼苏达满意度问卷短式量表
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续表
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知觉热点问题：眼见为实？
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这是一种壮观而又迷惑人的错觉：月亮刚刚在地平线上升起时看起来比在天顶时要大！但实际上我们都知道，月亮还是同一个月亮，它并没有改变大小，也没有改变与地球之间的距离。也就是说，不管月亮位于天空的哪个位置，它的大小应该都是相同的。如下图所示，该图是拍摄的一张时序影像，每隔2.5分钟对月亮进行一次短暂曝光，而最后一次的曝光时间较长，以带出西雅图市的美丽全景。从中可见，月亮的直径实际上未曾变化。如此说来，照相机做了忠实的记录，人眼却不能“眼见为实”了。这就是知觉学中的月亮错觉（moon illusion）。
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月出西雅图





人的理性是有限的
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如果有两个匹萨，它们的配料和口味等其他方面完全相同，只不过一个比另外一个更大一点，你是不是愿意为大的匹萨支付更多的钱？

答案似乎毫无疑问是肯定的。人应该都是理性的，对于好的东西和坏的东西，人们总是愿意为好的东西支付更多的钱。可是，在现实生活中，人的决策却并不总是如此英明。美国芝加哥大学奚恺元（Christopher Hsee）教授于1998年发表的冰淇淋实验验证了这一点。

现在有两杯哈根达斯冰淇淋，冰淇淋A有7盎司，装在5盎司的杯子里面，看上去快要溢出来了；另一杯冰淇淋B有8盎司，但是装在了10盎司的杯子里，所以看上去还没装满。你愿意为哪一份冰淇淋付更多的钱呢？

如果人们喜欢冰淇淋，那么8盎司的冰淇淋比7盎司多，如果人们喜欢杯子，那么10盎司的杯子也要比5盎司的大。可是实验结果表明，在分别判断的情况下（也就是不能把这两杯冰淇淋放在一起比较），人们反而愿意为分量少的冰淇淋付更多的钱。平均来讲，人们愿意花2.26美元买7盎司的冰淇淋，却只愿意用1.66美元买8盎司的冰淇淋。

人的理性是有限的。人们在作决策时，并不是去计算一个物品的真正价值，而是用某种比较容易评价的线索来判断。比如在冰淇淋实验中，人们其实是根据冰淇淋到底满不满来决定给不同的冰淇淋支付多少钱的。

新闻中的组织行为学：Hotmail值多少钱？
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萨比尔·巴迪亚（Sabeer Bhatia）出生于印度，从斯坦福大学毕业后，进入苹果公司工作。为了方便地与同事杰克·史密斯（Jack Smith）进行工作联系而不被上司发现，巴迪亚萌发了建立免费电子邮件服务网站的念头。

1995年，他与杰克·史密斯（Jack Smith）两人共同创立了Hot mail电子邮件系统，1996年7月4日正式对外营运。当时，巴迪亚的梦想就是两年内微软能以4亿美元收购Hotmail。他做到了，不仅仅是靠新的概念，也是由于他头脑冷静而且聪明，善于使用直觉。

巴迪亚构建Hotmail系统想法来源于直觉。在工作中他们发现，有不少人想与朋友收发私人邮件，却又不愿意使用企业信箱而带来不必要的麻烦。如果能建立一套独立的网络邮件系统，这套系统能在互联网上匿名获取免费电子邮箱账号，并可以在世界的任何地方登陆自己的邮箱，必然会吸引一些商业人士。他们的这个判断最终得到了证实。

巴迪亚的谈判直觉则来源于他的印度文化背景。一年后，当微软提出有兴趣收购Hot-mail时，巴迪亚已经赚了几千万美元。他拒绝被收购，这惹得微软的高层管理者大为恼火。但是一个星期后他们又重新走到一起开始谈判，而且在后来的两个月中，微软高层每隔一星期就会造访一次。巴迪亚最后提出以5亿美元成交，对方气急败坏地说巴迪亚疯了。但是巴迪亚知道这种愤怒只不过是一种战术。最终，当微软提出以3.5亿美元成交时，巴迪亚的管理团队中除了巴迪亚之外，所有人都投票表示赞同和接受。巴迪亚后来说道：“对3.5亿美元成交额说‘不’时，是我做过的最惊人的事情。每个人都对我说，如果我弄坏了这件事情，Hotmail就卖不出去了。”然而，在1997年的新年之夜，这笔交易宣布达成，成交价格为相当于4亿美元的微软股票。

压力的致病机制
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研究表明，大约25％的健康问题是由压力引起的。那么为什么压力会引起疾病？这要从免疫系统说起。免疫系统是一个复杂的监督系统，它通过隔离和破坏细菌、病毒以及其他外来生物体来达到保护机体的目的。当外来生物体侵入机体时，免疫系统产生大量抗体来攻击或破坏它们。皮肤、腹膜等是免疫系统的第一道屏障，如果第一道屏障的抵御失败，体液免疫系统，如B淋巴细胞、T淋巴细胞以及巨噬细胞，介入进来保护机体。但是，当压力产生时，能量大量向肌肉和大脑分散，为应对做出准备，从而使运作免疫系统所需要的能量减少，也就压制了免疫系统的正常工作，提高了机体被细菌感染的危险。

压力导致的身心失调不仅给人们带来不适之感，而且会危及人的生命。据美国联邦疾病调查中心统计，在导致死亡的前10位起因中，50％的死亡可以追溯到压力和不良的生活适应方式。其中大约20％死亡的人在死亡之前24小时内感受到严重的心理压力。

与压力有关的新概念——过劳死
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20世纪七八十年代是日本经济迅速繁荣的重要时期，因激烈的市场竞争和淘汰法则所产生的压力，导致人们身心极度疲劳直至死亡的现象时有发生。当时，日本每年都有1万多人猝死，被称为“过劳死”，意思就是因劳累过度而死亡。这种现象引起了舆论的巨大关注，在1987至1989年之间，仅被日本媒体报道过的过劳死病案就达到1800例。为此，到1994年，日本厚生劳动省正式把工作过度列为“职业灾害”，并开始了政府干预。

随着企业外部竞争环境的急剧变化，工作压力迅速上升，“过劳死”现象开始在中国出现。例如54岁的爱立信（中国）有限公司总裁杨迈由于心脏骤停在跑步机上突然辞世；36岁的浙江大学数学系博导何勇因过劳而患肝癌英年早逝。据上海社科院的《社会科学报》数据显示：北京知识分子平均寿命从10年前的58—59岁降至调查时期的53—54岁，比第二次全国人口普查时，北京市平均寿命75.85岁低了近20岁；在上海地区，科技人员平均死亡年龄为67岁，较全市职业人群早逝3.26岁，其中的15.6％发生在35—54岁的早逝年龄段；2002年上海10家主要新闻媒体联合调查显示：新闻工作者死亡年龄集中在40—60岁这个年龄段，其比率为78.6％，平均死亡年龄为45.7岁。这预示着压力管理成为企业人力资源管理的一个重要课题，人力资源管理必须了解员工目前的工作压力，提供减少工作压力的方案。

荷兰休假制度世界最佳，工作压力大也算工伤
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荷兰有世界上最吸引人的休假制度，只要是全职雇员，每年都可享受至少24个工作日的带薪假期，有些公司的假期甚至长达27—28天。此外，弹性工作制还为员工提供了更多的选择。比如，周一这一天，很多商店、小企业一般上午11时，甚至下午1时才开始营业，员工可以在尽情地享受一个周末后再睡个懒觉；再比如，荷兰员工每周的工作时间为38—40小时，有些公司允许员工每天加个班为自己攒出一个休息日。

荷兰人的年假可以分多次休，很多企业还发放专门的度假津贴。有些公司的老板甚至愿意出钱让员工赶快去休假，以便他们能时时保持精神饱满的工作状态。

除了休假制度，荷兰政府还从立法的角度给予雇员多方面的权益保证。从1998年起，每个企业都必须聘请医疗顾问，负责检查和监督雇主为员工提供符合人体健康要求的工作场所及相应设备。像办公家具的尺寸，椅子的角度，电脑与人的距离等等，都有详细规定。员工不可以在电脑前连续工作6小时以上，每工作2小时必须休息10分钟等。荷兰人对于“工伤”的理解也与中国人不同。在荷兰，除了肢体重复性劳损算工伤外，因工作压力过大而引起的抑郁、焦虑、烦躁、失眠等心理疾病都可以算工伤。生病的员工可以在家休息，也可要求雇主进行内部工作调整及改善工作条件等。如果因此而完全无法工作，第一年的休养期，雇主要继续向员工支付全额工资，一年后，经医疗机构评估，如果员工身体仍然无法适应工作要求，则可进入社会福利系统，领取生病前工资额的70％。

群体如何影响决策
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个体作为群体的一员进行决策是非常痛苦的。假设你刚刚与一帮朋友看了一场电影。虽然你觉得电影“好”，但电影观后感讨论将近结束时，你发现自己接受了这样的观点：该电影是垃圾。群体讨论之后使观点发生变化，这种变化是否典型呢？群体的决策是否与个人的判断不同呢？社会心理学家的研究认为，影响群体决策的因素有两个方面：群体极化和群体思维。

电影观后感的讨论经历就是群体极化（group polarization）的例子：与群体成员单独决策相比，群体倾向于作出比较极端的决策。例如，假定你要求参与电影观后感讨论的每名成员都对电影提交一份态度评价表；接下来，作为一个群体，你同意某种价值判断，以反映你们群体的态度。如果群体的评价比个人评价平均要极端一些，那么这就是极化的例子。群体极化倾向于使群体更加谨慎或者更加冒险，这取决于群体初始的倾向。研究者指出群体极化有两种内在过程：信息影响模型和社会比较模型。信息影响模型认为群体成员能为决策提供不同的信息。如果你和你的朋友分别因为一些微不足道的理由不喜欢一部电影，所有理由汇集在一起，就有足够的证据让你觉得你实际上很不喜欢这部电影。社会比较模型认为群体成员极力将群体的观念表达得比群体真实的感受还要极端一些，以获得其他群体成员的关注。如果你得出每个人都不大喜欢某部电影的结论，你就会试图表达更极端的观点，以显示自己特别机敏。如果群体里的每个人都试图以同样的方式来获得群体成员的敬重，那么群体极化就不可避免。

有一种被称为群体思维的一般思维模式，群体极化只是这种思维模式的一种结果。Janis创造了群体思维（groupthink）这一术语，用以指认决策群体具有过滤掉不中意的观点使其保持一致，尤其是使之与领导者的观点保持一致的倾向。贾尼斯的群体思维理论源自他对1960年入侵古巴猪湾事件所作的历史分析。这次灾难性的入侵是肯尼迪总统召集完内阁会议之后下达的命令。在这次会议上，反对意见被总统的顾问忽略或压住了，总统顾问急于发起进攻。贾尼斯基于对这次事件的分析，总结出使得群体陷入群体思维陷阱的一系列特征：凝聚力高、脱离专家、领导精心操纵的群体很可能作出群体思维决策。学者们一直在努力进行进一步的历史分析和实验室实验，以验证贾尼斯观点的正确性。一些研究指出，当群体有一种集体愿望，想保持一种共同的正面群体观的时候，特别容易陷入群体思维。群体成员必须清楚，存在异议往往能够提高群体决策质量，尽管从表面上看，这可能影响群体成员对群体的积极感受。

《西游记》中的团队角色

《西游记》中，唐僧、孙悟空、沙和尚、猪八戒去西天取经的故事，是大家都耳熟能详的，许多人会被这个团队中四位性格各异、兴趣不同的人物所感染。人们不禁会感到诧异：这么4个在各方面差异如此之大的人竟能容在一个团队中，而且能相处得很融洽，甚至能做出去西天取经这样的大事情来。难道这真是神灵、菩萨们的旨意，而绝非凡人力所能及的吗？

如果运用贝尔宾（R. M. Belbin）的有效决策团队模型中的8个角色分析一下，就可以发现：唐僧承担的是监控评价者和完美主义者的角色，起着监督评价成员贡献、凝聚和完善团队的作用；孙悟空承担的是创新者和塑造者的角色，起着创新和推进团队任务的作用；猪八戒承担的是资源协调者、团队建设者以及部分监控评价者的角色，起着信息收集、沟通和监督的作用；沙和尚承担的是合作者和实干者的角色，起着协调团队成员关系和积极执行任务的作用。这个由不同角色组建的团队，虽然有分歧、有矛盾，但是，他们有着共同的目标和信念，那就是去西天取经。团队成员有着不同的作用，关键时候总能相互理解和团结一致，最后形成了一个有力量的团队。

如果运用团队内部成员4种类型来分类的话，我们会发现：唐僧是完美型团队成员，孙悟空是力量型团队成员，猪八戒是活泼型团队成员，沙僧是和平型团队成员。

《财富》评出美国历史上最杰出的十大CEO
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大公司的首席执行官即CEO，是公司日常经营管理的最高负责人。他们的能力决定着公司的命运。那么，在美国商海的沉浮中，谁是最好的CEO呢？《财富》杂志评出美国历史上最杰出的十大CEO。其衡量标准不是简单的营业额或公司利润的上升，而是对CEO有普遍意义的四方面的要求：第一，CEO的“遗产”，即在离开CEO职务多年之后，公司是否还能兴旺发达；第二，CEO的“影响”，即他在技术和经营方面的“创新能力”，而且这种创新的影响应超出公司的范围；第三，CEO的“恢复能力”，即领导公司渡过危机和改革的能力；第四，CEO的财务绩效，即与当时的股市相比，该公司股票的收益程度。很明显，要达到这些标准都要经过历史的考验，至少要10年。在目前经济低迷的情况下，了解一下入选的CEO以及他们各自的特点，对各公司的CEO们应该会有很大的教益。

《财富》评出的十大CEO分别是：

第一名：查尔斯·科芬使通用电气长盛不衰

许多人从未听说过查尔斯·科芬，因为他的名字被通用电气的创建者、大发明家爱迪生掩盖了。但他的伟大之处在于，是他使通用电气公司长盛不衰，并成为他人竞相模仿的典范。他在1892至1912年担任通用电气公司第一任总裁期间，完成了两项意义深远的创新：一是建立了美国第一个研究性实验室；二是提出了系统管理的思想。他不仅创造了一套思想和体制，而且使这个体制脱离他也能发展。科芬的一些继任者也展现出了杰出的智慧和能力，有的名声比他还响。但他们只是在科芬搭建的舞台上尽情表演而已。

第二名：比尔·艾伦的远见使波音渡过难关

是波音公司的轰炸机帮助美国打赢了第二次世界大战。但战争结束后，轰炸机订单骤然减少90％，波音陷入岌岌可危的境地。当时，很多人都只把波音公司看成“轰炸机的代名词”，比尔·艾伦却看到，有波音的工程师，什么样的飞行器都能造得出来。1952年，在他的领导下，波音毅然转向民用飞机，造出了707、727、737、747系列喷气客机，改变了美国的整个航空工业。许多CEO只着眼于小事，着眼于近期目标，比尔·艾伦却总是高屋建瓴，远见卓识，成为后继者学习的榜样。

第三名：山姆·沃尔顿善于学习才能壮大

20世纪八十年代，一名巴西商人给10个美国零售商人写信，希望知道美国人是如何经营零售业的。多数老板都不屑回复或婉言谢绝，只有沃尔玛公司的山姆·沃尔顿是唯一的例外。当巴西商人及其同事来到沃尔玛总部阿肯色时，受到的是轰炸般一连串问题的招待，原来山姆·沃尔顿是想向他们了解南美零售业方面的情况。山姆·沃尔顿的力量来自于如饥似渴地学习。他的信条是，让低收入的人买得起更好的东西。1992年去世前，他作出了两项明智的决定：第一，为沃尔玛公司确定了超越他已有业绩的目标；第二，挑选了一个敢于超越他的大卫·格拉斯为接班人。

第四名：乔治·默克把利润放在第二位

默克公司的研究人员威廉·坎贝尔博士在试验一种用于动物的杀寄生虫的药物时，突然想到，也许这种药物也可以用于人类。不过他对这种药的顾客——热带地区的部落居民能否买得起没有把握。当他把这一想法告诉公司老板乔治·默克时，他的想法变成了现实。如今，全球每年有3000万人几乎免费得到这种杀寄生虫的药。1952年，乔治·默克就提出：“药是为人的，不是为利润的。”那些只会盯着华尔街，只关心公司股价涨跌的CEO，既无法服务大众，也得不到最终的利润。乔治·默克之所以让股东获益匪浅，是因为他首先想到了别人。

第五名：达尔文·史密斯完成不可能的任务

1971年，当达尔文·史密斯担任金伯利—克拉克公司CEO时，该公司面临着困境，资金都被核心企业——建立已有百年历史的大纸厂套死了。史密斯从自己患鼻咽癌的经历中得到启示，“壮士断臂”，才能挽救生命，他决定卖掉纸厂。当时谁都不看好这个决定，连《财富》都预言这是一场灾难。但达尔文·史密斯移动了大山，完成了人们认为不可能的任务。一个CEO应当大胆行动，但是首先他要作出正确的决断。

第六名：詹姆斯·伯克信守为顾客负责的信条

如果让美国人举出一件CEO所做的最有勇气的事，那就是1982年，因氰化物中毒事件，詹姆斯·伯克把庄臣公司生产的所有泰诺胶囊从商店的货架上撤下来。此举使公司损失了1亿美元。不过他的真正伟大之举是在3年前。当时他把公司20名高层主管全部召集到房间里，用手指敲打着墙上张贴的公司早在36年前就制定的信条：“对母亲和所有使用本公司产品的客户负责。”他说：“这是公司的信条，如果我们不以它为准则，就把它从墙上揭下来撕掉。”激烈的争论之后，主管们终于达成共识：顾客的安全绝对放在公司的短期经济利益之上。

第七名：大卫·马克斯韦尔把扭转局面变成一门艺术

1981年，美国联邦抵押协会的股票价格跌入低谷，大卫·马克斯韦尔临危受命，去挽救这家遇到麻烦的公司。当时，谁也不知道他的名字。但当他于20世纪九十年代初退休时，他的名声几乎与挽救了克莱斯勒公司的艾柯卡一样响亮。人们称赞说，他等于将一幢已着火的房屋不仅灭了火，还把它变成了一座殿堂。他的最大智慧在于把重建工作变成建立新构架的一项使命。如果扭转乾冲是一门艺术的话，大卫·马克斯韦尔就是这门艺术中的米开朗基罗。

第八名：威廉·麦克奈特创造全新的模式

一般来说，公司在初期有两种发展模式，一是靠个人发明起家，二是靠建立一个系统来发展。3M公司两种都不是。1929年，威廉·麦克奈特把两种模式结合起来变成一种全新的模式：他的公司把发明变成一种系统的可以反复出现的发展过程。你可能无法预测该公司能发明什么，但你肯定可以预测，它一定能发明一些东西。

3M公司既有发明创造的自由，又有系统的控制和纪律。安然公司则是一个相反的例子，它只有发明创造，没有控制和纪律，结果是一片混乱。一流的智慧是能把两个相反的想法放在同一个脑袋里，还能正常工作。

第九名：凯瑟琳·格雷厄姆证明女人也能勇敢无畏

1963年8月，当凯瑟琳·格雷厄姆的丈夫自杀时，《华盛顿邮报》面临着无人主持局面的危机。她勇敢地告诉董事会，她将承担起领导责任。当时，《华盛顿邮报》只是一份不出名的地区性小报，而凯瑟琳·格雷厄姆却要它向《纽约时报》挑战。1971年，她作出一项至关重要的决定：刊登五角大楼泄露的文件，证明政府在越南战争问题上撒谎——尽管根据《间谍法》，泄露这些文件她会面临被起诉的危险。不过，美国最高法院最终维护了《华盛顿邮报》的立场。也正是凯瑟琳·格雷厄姆的这一决定，才有了该报今天的地位。勇气不仅仅是不知恐惧，而是要在恐惧中果敢行动。就这一方面来说，她是十个CEO中最勇敢的一个，尽管她还是个女人。

第十名：大卫·帕卡德最早提出公司应“以人为本”

1949年，37岁的大卫·帕卡德参加了一次美国商界领袖的会议，与会者就如何追逐公司利润侃侃而谈。他越听越坐不住，遂站起来说：“一家公司有比为股东挣钱更崇高的责任，那就是对员工负责，尊重他们做人的尊严。”当时，没有一个人同意他的观点。他们把大卫·帕卡德看做异类，认为他不配管理一家大公司。但他坚持己见，在员工中开创了“开放式管理”的模式，还让员工共享利润和股份。他把自己首先看做“惠普人”，然后才是CEO。他不仅做到了人道主义，还创造了一种独特的企业文化，这种文化使惠普公司的利润保持了40年的增长，成了惠普公司有力的竞争武器。大卫·帕卡德在缔造硅谷精神方面的贡献，超过了任何一位CEO，影响至为深远。

建设性冲突理论：激发适度的冲突
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哈佛大学商学院教授里奥纳德和施特劳斯女士在《哈佛商业评论》上撰文指出，从生物学、心理学和认识论角度出发，企业应建立建设性冲突的企业文化。一家企业如果同时具有理智型、逻辑型和独特型、社会型和对立型等不同性格的管理人员，将形成多元企业文化。当市场环境发生重大变化时，这种企业文化将释放出无限的智慧和生命力。

这种理论来自于众多的企业和管理实践。通用电气（GE）前任CEO杰克·韦尔奇认为开放、坦诚、建设性冲突和不分彼此是他唯一的管理规则，企业必须反对盲从，每位员工都应有表达反对意见的自由和自信，并能尊重不同的意见。索尼公司前总裁盛田绍夫认为不同意见越多越好，因为它带来的最后结论必然更为高明，会减少公司犯错误的风险。中国古代治理较好的封建王朝都设立了专门与皇帝唱反调的“谏官”，有时也称为谏议大夫或者御史，人为地制造内部冲突。他们有“风闻议事”的特权，可以根据小道消息发表议论，即使讲错也不会被追究责任，这种制度有效地防止了皇帝的许多错误决策。总之，适度的冲突水平，对于防止组织僵化，促进组织的创新和变革具有重要的作用。

你是魅力型领导吗？
〔32〕



练习概要：魅力型领导提出愿景、关心群体成员、提出高期望和创建高绩效组织。本练习可以测试你的魅力潜力。

练习要求：下面的陈述列出了作为领导者的你对待他人的方法。请仔细阅读每一个陈述并估计和你的情况的吻合程度，然后计算得分。

非常符合＝5　相当符合＝4　基本符合＝3　不太符合＝2　不符合＝1





1．在他人谈话时，我很注意他们在说什么。　　　　　　　　　　　　1　2　3　4　5

2．我能够进行清楚的沟通。　　　　　　　　　　　　　　　　　　　1　2　3　4　5

3．我是可信赖的。　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　1　2　3　4　5

4．我关心他人。　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　1　2　3　4　5

5．我并不特别努力以避免失败。　　　　　　　　　　　　　　　　　1　2　3　4　5

6．我令他人的工作变得有意义。　　　　　　　　　　　　　　　　　1　2　3　4　5

7．我能将注意力集中于情境的关键要素。　　　　　　　　　　　　　1　2　3　4　5

8．我能够清楚地表达自己的意见，往往采取不寻常的方式。　　　　　1　2　3　4　5

9．我会信守承诺。　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　1　2　3　4　5

10．我非常自尊。　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　1　2　3　4　5

11．我喜欢仔细地权衡风险。　　　　　　　　　　　　　　　　　　1　2　3　4　5

12．我帮助他人在工作中感受到自己的能力。　　　　　　　　　　　1　2　3　4　5

13．我对如何进行优先排序很清楚。　　　　　　　　　　　　　　　1　2　3　4　5

14．我了解他人的感受。　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　1　2　3　4　5

15．在说明自己的立场后我很少改变。　　　　　　　　　　　　　　1　2　3　4　5

16．我专注于自己和他人的强项。　　　　　　　　　　　　　　　　1　2　3　4　5

17．我喜欢深入到一件事情中去。　　　　　　　　　　　　　　　　1　2　3　4　5

18．我向他人表明大家都是群体的一员。　　　　　　　　　　　　　1　2　3　4　5

19．我吸引他人关心我认为重要的事情。　　　　　　　　　　　　　1　2　3　4　5

20．我能很好地传达感受和理念。　　　　　　　　　　　　　　　　1　2　3　4　5

21．我让他人了解我的立场。　　　　　　　　　　　　　　　　　　1　2　3　4　5

22．我似乎了解“融入”群体的技巧。　　　　　　　　　　　　　　1　2　3　4　5

23．我能够从错误中学习，将其看作学习经验而不是灾难。　　　　　1　2　3　4　5

24．我喜欢与人相处。　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　1　2　3　4　5





上述问卷测量魅力型领导的6个部分，你在每部分中的得分可能是4—20。问题都是关于你的日常行为和表述感受的测量。得分越高，越表现出领导魅力。

部分1：注意力管理（1,7,13,19）

你对沟通对象十分注意。你能够专注于讨论的“关键”问题并且帮助他人找出关键点。你对问题的相对重要性和优先顺序有清晰的认识。得分：

部分2：意义管理（2,8,14,20）

这些题目主要测试你的沟通技能，特别是你从信息中获取意义的能力，即使这样做需要采用创新的方法。得分：

部分3：信任管理（3,9,15,21）

你的可信任的关键要素是你是否愿意信守承诺或避免立场变来变去，以及清楚地表明自己的立场。得分：

部分4：自我管理（4,10,16,22）

本部分测验你对自己和他人的态度，即你关心他人和他人感受以及对自我的积极感受（自我关注）的程度。得分：

部分5：风险管理（5,11,17,23）

有效的魅力型领导深入他们所做的事情，不会花费很多时间和精力来“保护”自己免于失败。这些领导者愿意承受风险，而不是浅尝辄止，但他们在事先会仔细地权衡成功和失败的几率。得分：

部分6：管理感受（6,12,18,24）

魅力型领导对他人持续产生良好的印象。他人会感受到自己的工作越来越有意义，他们是自己行为的“主人”——认为自己更有能力。他们形成了一种社区的感觉，一种“我们”的态度。





附录二：组织行为学的研究方法

如果希望真正理解、解释和预测个体的行为，随意的、直觉的或常识性的知识常常是不够的，因为人的行为非常复杂。个体的行为不是随机发生的，而是在具体情景中由具体的原因引起的，是受行为的后果制约的。例如一位员工利用公司的设备和原材料加工自己家庭所需物品，一般的人会认为这位员工的行为自私自利，违反了公司的规章制度，应当给予惩罚。但是，事实可能是员工的行为是由许多错综复杂的互为作用的因素造成的：是否由于公司管理制度不完善，使员工有机会、有可能这样做？员工是否对公司报酬制度有不公平感，有意违反制度？……因此，要准确合理地理解、解释和预测员工的行为，人们必须认识到事物与事物、人与事物的相互关联。勒温（Kurt Lewin）认为个体的行为（Behavior）是其人格或个性（Personality）与其所处情景或环境（Environment）的函数，他提出了著名的B=f（P·E）来描述环境对个体行为的影响。因此，对个体行为进行“系统研究”是正确理解、解释和预测个体行为的重要手段。这就要求我们了解组织行为学的科学研究方法，通过对事物之间关系的考察，解释个体行为的原因和结果，把结论建立在科学的理论之上。

学习组织行为学的研究方法，一方面有助于管理者摆脱关于个体行为的直觉观点，学会系统地分析个体行为；另一方面，有助于提高管理者使用科学研究成果的意识。了解组织行为学的研究方法，能够使管理者对本书所介绍的理论有更深刻的认识和评价。

组织行为学领域常用的研究方法主要有：实验室实验法、自然实验法、调查法、观察法、案例研究法、心理测试法等，下面简要介绍其中几种具有代表性的研究方法。

实验室实验法

实验室实验法是运用专门实验仪器测试被试如个人或群体的心理特质和行为的研究方法，是当前组织行为学研究的一种主要方法。实验室实验法的突出特征是，研究工作是在实验室条件下进行的。

下面是一个实验室实验的经典例子。研究者斯坦利·米尔格拉姆想测量人们究竟能在多大程度上服从命令，于是设计了一个学习实验，让被试扮演教师的角色。研究者告诉这些教师，在每次“学生”回答问题出错时，都要给予电击惩罚。斯坦利想弄清楚被试是否会听从命令，若电击强度加大，被试服从指挥的意愿是否会降低？

为了验证这些假设，米尔格拉姆雇佣了一些被试。他让每一个被试相信，实验是为了调查惩罚对记忆效果的影响。他们的任务是扮演教师，当学习者在学习测验中出现错误时，就对他们实施惩罚。惩罚是通过电击来实现的。被试坐在一个30个级别的电击发生器前，电压从0以每级15伏递增至450伏。在相应的电压上都有标志，从15伏“轻量电击”到450伏“强烈电击”。为了增加实验的真实性，被试在隔壁房间里感受了45伏的电击，并看到了“学生”——一位温和愉快的50岁左右的男士，被绑在电椅上。实际上，电椅仅仅是道具而已。学习者是演员，电击是录音电话声，但被试并不知道真相。

实验开始了，被试坐在电击发生器前，根据指导从最低水平的电击开始，每当学生犯了错误或未作出反应，便会增加一级电击强度。由于“学生”经常犯错误，电压的强度迅速增加。当电压达到75伏时，“学生”开始呻吟；150伏时，他要求退出实验；180伏时，学生大叫着说他再也不能忍受了；到300伏时，他恳求退出实验，并尖叫着说心脏承受不了啦，然后就再也不回答任何问题了。

大多数被试提出了抗议，并担心增加电击强度会伤害学生的心脏，会置其于死地。他们不想再继续这项“工作”了。对于被试的犹豫和反抗，实验者始终只有一句话：“你们别无选择，只有继续。你们的工作就是使学生们的错误受到惩罚。”当然，被试事实上是有选择的，他们所能做的就是站起来，走出实验实。

大多数被试都不同意对“学生”加重惩罚，但是不同意并不等于不服从，62％的被试将电击一直增加到了450伏，其余38％的被试所实施电击的平均电压也接近于370伏！

实验室实验法的优点是严格控制条件，可以避免其他因素的干扰，其研究结果具有较强的说服力。但是，实验室实验为达到精确性和可控性而牺牲了现实性和普遍性，再加上人工实验室脱离了活生生的组织环境，增加了人为因素，真实性较差，因此，研究者对实验室实验结果的推广和应用持慎重态度。此外，许多心理和行为规律，如群体行为中的情绪感染、冲突等，难以在实验室中进行实验。

自然实验法

自然实验法也称现场实验法，这是利用现存的机构（如工作班组）有目的地控制和改变某些因素和条件，验证某项假设，或检验一些管理措施所产生的效果而采用的方法。自然实验法主要是在自然情况下控制条件进行实验，对于个体或群体由此而发生的相应的心理变化进行分析研究，得出结论。

以下是自然实验法的一个例子。一家公司想了解计件工资制和计时工资制对员工生产率的影响，于是研究者选择了公司所属的生产条件、技术条件相似的两家子公司进行实验，一个公司为实验组，采取计件工资制，另一个公司为控制组，仍采取原有的计时工资制，两个公司分别记录了员工10个月的劳动生产率和出勤率。10个月后，研究者发现，实验公司的劳动生产率提高了40％，出勤率是100％，而控制公司的劳动效率没有变化，出勤率为95％，基于实验设计的可行性，研究者认为计件工资可以大幅度提高员工的劳动生产率。

自然实验法在很大程度上可以推断出因果关系。与实验室实验法相比，自然实验法由于自然的场景比实验室更真实，故增加了实验的有效性，实验结果比较易于推广。但自然实验法的控制条件与实验措施不如实验室实验方法那样方便，如果控制群体不能维持恒定，外界因素的干扰会降低控制效果。总体而言，如果在运用时能与有关方面建立较好的协作关系，自然实验法是比较有效和比较具有普遍性的研究方法。

调查法

调查法是研究者根据研究问题的性质，运用问卷、调查表、电话访问、面谈等工具，对特定人群进行调查，收集材料、进行统计分析，以研究被调查者的行为特征或规律。

例如，研究者设计了包括12个项目的调查问卷，调查大公司中管理者培训课程的内容，问卷连同一封解释研究性质和目的的说明书一起寄给250家公司的人力资源部经理，其中155名经理完成了问卷调查。调查结果表明，最常见的培训方案是开发有效的授权技巧（占90％）和倾听技巧（占83％）。

以上即为一典型的调查法。这种方法一定要借助一定的问卷、调查表格或访谈的形式收集信息和数据；这些问卷或调查表格往往根据所要调查的人群的实际或研究者自己的兴趣，由研究者自行设计或借用经专家设计的现场调查的问卷；调查项目的设计要便于研究结果的量化、分析和总结；调查的样本要有代表性，才具有统计意义，研究者能够根据代表性样本推断出一般的特征和规律。

无论采取何种方式进行调查，研究者都必须遵循调查法的一般程序，包括明确具体的调查目的、制订调查方案和调查计划、搜集资料、整理和分析资料、撰写调查报告等。

调查法比较经济而且可行，它只调查样本，而不必调查群体中的每个成员，因此减少了费用。此外，调查为了解人们对具体问题和行为的看法提供了一条便利可行的途径，调查的数据比较易于量化，有助于快速收集大量资料。因此，在对组织行为的态势研究中，调查法是行之有效的研究方法之一。但是，它也存在潜在的不足。首先，问卷很少能够全部回收，低回收率带来的问题是：根据答复者得出的调查结论是否也能推广到那些未被调查的群体？其次，通过调查的形式较易于了解到被调查者的态度或想法，却不易于了解其行为。再者，被调查者受到社会赞许性的影响，他们回答问题时为了求得某种安全感，按社会的准则，而不是根据自己的标准，因此通过调查获得的结果的可靠性可能要打折扣。另外，被调查者常常出现自我保护倾向，例如，面对面谈话往往会给人增加心理负担，使人产生防御心理。

观察法

观察法是在自然条件下，如在正常的、真实的工作情景中，有目的、有系统地观察、研究对象以获得数据，得出结论，如对领导的工作能力和工作风格等的研究，对于员工的工作技能、工作压力等的研究都可以用观察法。研究者在进行观察之前，必须明确了解“观察什么”、“怎样观察”和“怎样记录”等问题，以便不失时机地捕捉到有关信息。

研究者运用观察法应注意以下几点：第一，进行有计划的观察。观察必须是有目的、有计划的观察，观察的目的是什么，从哪些方面观察，分哪些阶段观察，观察到何种程度都应在事先有周密的安排。第二，进行连续性、轮换性的观察。连续性观察是指对同一对象的同一问题要做多次观察。连续多次观察可以避免偶然性，获得具有稳定性的数据。轮换性观察是指对同一研究课题变换几次对象进行重复观察，以观察变换了的研究对象对同一课题是否有基本相同的心理或行为变化。第三，进行隐蔽性观察。研究者的观察活动力求不使被研究者觉察到，这样才能使被研究者的心理活动自然流露出真实的变化。否则，被观察者容易出现种种假象——“迎合”心理或“逆反”心理。迎合心理是指被研究者出于“好心”而主动配合研究者的意图，故意表现出符合研究者主观愿望的心理变化；逆反心理则是被研究者出于“好奇”或反暗示，故意反常地表现出自己的心理活动。不管是“迎合”心理还是“逆反”心理，都不能反映被调查者真实的心理状态，从而使研究资料失去意义。

隐蔽性观察如果在室内进行，可以装置里明外暗的观察室，研究者通过“观察窗”可以任意对研究对象的一言一行进行详细观察而不被本人觉察。如果研究对象在室外活动，研究者可扮演成团队成员，以掩盖其真实身份，从而获得可靠资料。

观察法的优点在于：研究者对研究对象施加任何影响，不改变其活动进程，因此能够掌握研究对象的许多生动活泼的实际材料，所以通过观察法获得的资料的可靠性、可信度较高。观察法也有一定的缺点，研究者对于被研究者的情况即使了解得很清楚，但任何个体和群体都有其独特性，因此很难把研究成果运用于其他的个体和群体中去。

总而言之，观察法对从事组织行为的研究者而言是一种简便易行、行之有效的方法，如果能辅之以其他研究方法，如现场调查法，效果会更好。

案例研究法

案例研究法（case study method）是以某一典型个体、群体或单位为研究对象，进行深入、具体的研究，从中找出规律性的东西，再推而广之。案例法乃由美国哈佛大学法学院创始。1870年，兰德尔出任哈佛大学法学院院长时，法律教育正面临巨大的压力：其一是传统的教学法受到全面反对；其二是法律文献急剧增长，这种增长首先是因为法律本身具有发展性，其次是在承认判例为法律的渊源之一的美国表现尤为明显。兰德尔认为，“法律条文的意义在几个世纪以来的案例中得以扩展。这种发展大体上可以通过一系列的案例来追寻”。由此揭开了案例法的序幕。

案例法在法律和医学教育领域中的成功激励了商业教育领域。哈佛大学洛厄尔教授在哈佛创建商学院时建议，向最成功的职业学院法学院学习案例法。1908年案例法在哈佛商学院开始被引入商业教育领域。由于商业领域严重缺乏可用的案例，哈佛商学院最初仅借鉴了法律教育中的案例法，在商业法课程中使用案例法。由此，人们开始有针对性的研究和收集商业案例。

1．案例研究设计

在进行案例研究设计过程中，研究者首先要分析案例研究的目的。研究者通过搜集整理数据能得到指向这些问题的证据，并最终为案例研究作出结论。通过对以前相关研究资料的审查，提炼出更有意义和更具洞察力的问题。其次，研究者提出研究思路，研究思路可以来自现存的理论或假设。无论是建立新的理论还是对现存的理论进行检验，研究思路的提出都是必不可少。接下来，研究者需要确定分析单位。分析单位可以是个人，或是事件或一个实体，如非正式组织、企业、班组等等。有时候，可以有主要的分析单位和嵌入的分析单位。然后，研究者需要确定连接数据及命题的逻辑。为了把数据与理论假设联系起来，在设计研究阶段时研究者必须对理论主张进行明确的表述。另外，研究者还要解释研究发现的准则。对于分析的结果，研究者可以针对研究的命题进行解释，来响应原来的理论命题。在案例研究设计阶段，研究者还要确定研究案例数量。

2．选择案例

案例选择的标准与研究的对象应与研究问题有关，从而使研究者获得对案例研究有意义的信息和数据。案例研究可以使用一个案例或多个案例。单个案例研究可以被用来构建新理论或挑战已有的理论。多案例研究的特点在于它包括了两个分析阶段，对单个案例的分析和案例之间的比较分析。前者是把每一个案例看成独立的整体进行全面的分析，后者是在前者的基础上对所有的案例进行统一的抽象和归纳，进而得出更精辟的描述和更有力的解释。

3．收集信息和数据

案例研究的信息和数据来源包括：文件；档案记录；访谈，如开放式访谈和集中式访谈；问卷调查；直接观察；实体的或文化的人工制品（artifacts）。

4．分析资料

资料分析通过检视、分类、列表以及其他方法重组证据，以探寻和研究初始命题。在分析资料之前，研究者需要确定自己的分析策略、分析的目的和对象。

5．撰写报告

案例研究成果的表述形式具有很大程度的灵活性，并不存在标准或统一的报告格式。但在社会科学研究领域，常常会使用与案例研究过程相匹配的格式，从而使案例研究报告分为相对独立的几个部分：背景描述；特定问题、现象的描述和分析；分析与讨论；结论与建议。

6．案例研究设计质量的指标

第一，效度（validity）是对所研究的概念形成一套正确的、可操作性的测量。在案例研究中，采用多种信息和数据来源，形成证据链；要求证据的提供者对案例研究报告草案进行检查、核实。

效度分为内在效度和外在效度。内在效度（internal validity）仅用于解释性或因果性案例研究，不能用于描述性、探索性研究：从各中纷乱的假象中找出因果联系，即证明某一特定的条件将引起另一特定的结果。

外在效度（external validity）是指建立一个范畴，把研究结果归纳于该类项下。案例研究策略为用理论指导单案例研究，通过重复、复制的方法进行多案例研究。

第二，信度（reliability）表明案例研究的每一步骤，例如资料的收集过程，都具有可重复性，还要保证重复研究能够得到相同的结果。

7．案例研究的局限性

案例研究能够给研究者提供系统的观点。通过对研究对象直接地考察与思考，研究者能够进行深入的理解和分析。但是，案例研究也存在局限性，如难以进行归纳：对案例研究的归纳带有一定的随意性和主观性；存在技术上的局限和研究者的偏见：案例研究没有一种标准化的数据分析方法，证据的提出和数据的解释带有可选择性，研究者在意见上的分歧以及研究者的其他偏见都会影响数据分析的结果；大量的时间和人力耗费：费时费力是案例研究的现实问题。





附录三：组织行为学主要概念中英文对照

ability　能力

absenteeism　缺勤率

achievement motivation　成就动机

achievement need　成就需要

achievement/power theory　成就／权力理论

affective component of an attitude　态度的情感成分

affiliation need　亲和需要

arbitrator　仲裁者

attitude　态度

attribution　归因

attributional bias　归因偏见

attributional model　归因模型

authority　权威、权力

behavioral component of an attitude　态度的行为成分

behavior theories of leadership　领导的行为理论

boundaryless organization　无边界组织

brainstorming　头脑风暴法

bureaucracy　官僚结构

centralization　集权

chain of command　指挥链

change　变革

change agent　变革代理人

channel　渠道，通道

channel richness　通道丰富性

charisma　领导魅力；领导者的超凡魅力

charismatic leadership　具有超凡魅力的领导者

chief executive officer(CEO)　首席执行官

classical conditioning　经典条件反射

coercive power　强制权

cognitive component of an attitude　态度的认知成分

cognitive conflict　认知冲突

cognitive dissonance　认知不协调；认知失调

cognitive evaluation theory　认知评价理论

cohesiveness　内聚力；凝聚力

collaborating　合作

collectivism　集体主义

collegial model　学院模型

command group　命令群体

communication　沟通

communication media　沟通媒介

communication process　沟通过程

communication networks　沟通网络

compromising　妥协

conceptual skills　概念分析技能

conciliator　调停者

conflict　冲突

conflict management　冲突管理

conflict process　冲突过程

conformity　从众

content theories of motivation　内容型激励理论

contingency model of leadership　领导的权变模型

contrast effects　对比效应

core dimensions of jobs　工作的核心纬度

core values　核心价值观

counseling　咨询

cross-cultural communication　跨文化沟通

cross-function teams　跨职能团队

culture　文化

decentralization　分权

decisions　决策

decoding　译码；解码

delegation　授权

Delphi technique　德尔菲法

departmentalism　部门化

dependent variables　因变量

distributive bargaining　分配谈判

distributive justice　分配公平

downward communication　下行沟通

dysfunctional conflict　功能失常性冲突

employee stock ownership plans(ESOPs)　员工持股计划

encoding　编码

environment　环境

equity theory　公平理论

ERG theory ERG　理论

esteem needs　尊重需要

existence needs　生存需要

expectancy　期望

expectancy theory　期望理论

expert power　专家权力

face-to-face communication　面对面的沟通

Fiedler contingency model　费德勒权变模型

formal group　正式群体

formalization　正规化

formalization stage　正规化阶段

forming　形成

functional conflict　功能正常性冲突

fundamental attribution error　基本归因错误

Gain sharing plan　收益分享计划

goal setting　目标设置

goal-setting theory　目标设置理论

group　群体

groupthink　群体思维

growth need　成长需要

halo effect　晕轮效应

Hawthorne experiment　霍桑效应

hierarchy of needs theory　需要层次理论

higher-order needs　高层次需要

horizontal conflict　横向冲突

human relations　人际关系

human skills　人际技能

hygiene factors　保健因素

illegitimate political behavior　非法的政治行为

incentives　刺激；诱因

independent variables　自变量

individual differences　个体差异

individualism　个人主义

informal group　非正式群体

informal leaders　非正式领导

informal network　非正式网络

informal organization　非正式组织

information-based power　信息权

information technology　信息技术

instrumental values　工具性价值观

integrative bargaining　整合谈判

intergroup conflict　群体间冲突

internal locus of control　内部控制点

internals　内控者

interorganizational conflict　组织间冲突

interpersonal conflict　人际冲突

intragroup conflict　群体内冲突

intraorganizational conflict　组织内冲突

intrapersonal conflict　个人内部冲突

intuitive decision making　直觉决策

lateral communication　横向沟通

leader-Member exchange(LMX)theory　领导—员工交换理论

leader-participation model　领导参与模型

leadership　领导

leadership style　领导方式

leading　领导

learning　学习

learning organization　学习型组织

learning theory　学习理论

least-Preferred Co-worker(LPC) questionnaire　最难共事者问卷

legitimate political behavior　合法的政治行为

legitimate power　合法权利

locus of control　控制点

lower-order needs　低层次需要

Maslow's theory of needs　马斯洛需求理论

Machiavellianism　马基雅维里主义

maintenance factor　保健因素

Management By Objectives(MBO)　目标管理

Management By Walking Around(MBWA)　走动式管理

Managerial grid　管理方格图

Managers　管理者；经理

Matrix organization　矩阵组织

Matrix structure　矩阵结构

Meclelland's theory of needs　麦克利兰的需求理论

Mechanistic organizations　机械组织

Meditation　调停

Mediator　调停者

Models of organizational behavior　组织行为模型

Motivating Potential Score (MPS)　激励的潜在分数

Motivation　激励；动机

motivation-hygiene theory　激励—保健理论

motivational factors　激励因素

motivational patterns　激励类型

Need　需要

needs theories　需要理论

negative reinforcement　负强化

neglect　忽略；疏忽

negotiation　谈判；协商

network　网络

nominal group　名义群体

Nominal Group Technique(NGT)　名义群体法

nonverbal communication　非言语沟通

norm　常规；规范；定额；平均数

norming　规范化

operant conditioning　操作性条件反射

organic organizations　有机组织

organization　组织

Organizational Behavior(OB)　组织行为

organizational culture　组织文化

organizational citizens　组织公民

organizational design　组织设计

organizational development　组织发展

organizational politics　组织政治

organizational socialization　组织社会化

organizational structure　组织结构

organizational life cycle　组织生命周期

organizing　组织

Participation　参与

participative counseling　参与式咨询

participative leader　参与式领导者

participative management　参与式管理

path-goal theory　途径—目标理论

perception　知觉

perceptual biases　知觉偏见

perceptual error　知觉错误

performance-outcome expectancies　绩效—产出期望

performance-satisfaction-effort loop　绩效—满意—努力环

personal-based influence　个人影响力

personal power　个人权力

personality　个性；人格

personality-job fit theory　个性—工作匹配理论

personality traits　人格特质

piece rate　计件工资

piece-rate pay plans　计件工资计划

piecework system　计件工作系统

planned change　有计划的变革

polarization　极化

political behavior　政治行为

political power　政治权利

politics　政治

positive reinforcement　正强化

position power　职位权力

power　权力

power distance　权力距离

power need　权力需要

power tactics　权力战术，权术

prejudice　偏见；成见

problem-solving teams　问题解决小组

procedural justice　程序公正性

procedure　程序

process consultation　过程咨询

production-oriented leader　以生产导向的领导

productivity　生产力

profit-sharing plan　利润分享计划

projection　投射

psychological success　心理成功

psychological costs　心理成本

psychological contract　心理契约

psychological distance　心理距离

punishment power　惩罚性权力

quality circles　质量圈

qualify of life　生活质量

Qualify of Work Life(QWL)　工作生活质量

quantity of life　生活数量

rationality　理性

realistic job previews　实际工作预览

reference group　参照群体

reciprocal interdependence　互惠的相互依赖

reengineering　工程再造

refreezing　重新冻结

referent power　参照性权力

reinforcement　强化

reinforcement theory　强化理论

reinforcement schedule　强化程序

relatedness need　相互关系需要

reliability　信度

resistance to change　变革阻力

reward power　奖励权

role　角色

selective perception　选择性知觉

self-actualization　自我实现

self-efficacy　自我效能

self-esteem　自尊

self-managing teams　自我管理小组

self-serving bias　自我服务偏见

sensitivity training　敏感性训练

shared value　共同价值观

situational leadership theory　领导的情境理论

skill-based pay　技能工资

skill variety　技能多样化

social comparison theory　社会比较论

social-learning theory　社会学习理论

Social Readjustment Rating Scale　社会再适应评估量表

Socialization　社会化

span of control　控制幅度

specification　专业化

stereotyping　刻板印象

storming　风暴阶段

stress　压力

stressors　施压源

substitutes for leadership　领导的替代物

survey feedback　调查反馈

synergy　协同作用

task significance　任务重要性

task structure　任务结构

task team　任务小组；任务团队

task uncertainty　任务不确定性

team building　团队建设

technical skills　技术技能

technology　技术

total quality management(TQM)　全面质量管理

traits theories of leadership　领导特质理论

transactional leaders　交易型领导

turnover　离职率

two-factor model of motivation　双因素激励理论

type A personality　A型人格

type B personality　B型人格

uncertain avoidance　不确定性规避

unity of command　统一指挥

upward feedback　上行反馈

upward communication　上行沟通

valence　效价

validity　效度

value system　价值观体系

values　价值观

variable-pay programs　可变报酬计划

vertical conflict　纵向冲突

work force diversity　劳动力多元化

work group 　工作群体

work specialization　工作专业化

written communication　书面沟通
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