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阅读提示

本书开篇，我们要问你几个重要问题。

·你是否希望你所学的课程最适合你的学习方式和学习计划？

·你是否认为能够准确发现自己已知或未知的知识是一件好事？

·制订一个你自己的学习计划如何？你是否想制订这样一个学习计划，它可以让你监测自身学习进程，只要看一眼就能清楚知道需要复习哪一个科目？

·你是否希望有一个有着不同交叉内容的学习计划，它可以帮助你学习相关资料，包括一个课后测验能让你知道自己已经学会了什么？

·你是否希望能每周7天、每天24小时在线拥有这些内容？

如果你对以上问题的回答都是肯定的，那么在mymanagementlab.com（该网站并非全部免费）上的与本书配套的在线家庭作业工具就是为你量身定做的。这些工具是根据你的课程以及你心中独有的学习方式设计的。不需要烦琐的注册，没有复杂的界面，它简单易懂，通过阅读、学习、体验就能掌握。

去吧，去体验课程吧

希望同学们新学期好运，希望你能像我们享受编写本书一样享受阅读本书。


前言

欢迎阅读《管理学：原理与实践》（第8版）。自从1994年本书首次面世以来，世界已经发生了很多变化。但是，我们为读者提供市场上最引人入胜、最新的管理学知识的承诺始终未变。而且我们的确做到了这一点：通过涵盖管理学中的基本概念，提供完备的基础知识来帮助读者理解关键问题；重点关注现实问题，包括该领域内最新的研究成果；通过生动活泼、通俗易懂的写作方式来达到上述目标。

本书延续了上一版精彩的设计风格。我们喜欢它的版式和介绍管理学概念的方式。我们希望你也会喜欢。本书除了每章后面的本章概要和思考题之外，还把所有章节的自我测试、技能拓展、化身管理者的动手练习和案例应用放在本书最后以方便大家查找和使用。另外，本书还配有最全面的在线学习网站和补充知识等资源，尽管本书自身已经包含了理解和运用管理学概念所需的基本内容。你可以选择如何更好地利用这些资源：只使用书本、只使用网络，或者书本与网络一起使用。这些都由你自己决定。

第8版的新颖之处

也许你认为本书不可能增加太多的新内容……尤其这已经是第8版了，但是，对于一本讨论管理者和管理的书来说，新内容是非常重要的。通过对新闻事件的关注，很容易找到新材料。管理者会不断遇到新问题并产生新想法。

我们还做了一个重大改进，增加了一个有关提高管理技能的完整、独立的章节。“知道”某一知识是一回事，而能够运用这一知识则是另外一回事。本书最后新增的附录B中所包含的技能练习有助于你运用管理学的相关概念。之所以选择这18项技能，是因为它们与提高管理能力有关，并与本书一个或多个主题相关。

对于这18项技能，我们提供了以下内容：①自我测试，以及对自我测试结果的分析与解释；②技能拓展，其目的在于回顾与提高该技能有关的基本概念和具体行为；③化身管理者，其目的在于提供练习与技能有关的行为的机会；④案例应用，旨在提供额外的练习和学习与技能有关的行为的机会。

除了这一全面的技能练习资源外，我们来看看本书中所包含的其他一些新“事物”。

·新增了“综合性管理问题”一章（第3章）。

·本书附录B，包括完整的自我测试、技能基础、化身管理者和案例应用等内容。

·定量决策辅助模型。

下面列出第8版中各章新增的主题和更新的内容。

·各章开篇案例全部更新。

·各章主题资料均有更新。

·各章专栏内容阐述最新的话题，采用最新的统计数据，并增设“思考”模块。

·各章注释约有1/3是近三年的文献。

致谢

编写和出版一本教材需要很多天才的共同努力，尽管他们的名字永远不会出现在封面上。我们真心欣赏和感谢那些为了本书出版而贡献技术与能力的团队成员。

这个团队包括：Kim Norbuta，高级策划编辑；Kelly Warsak，高级产品经理；Nikki Jones，高级市场经理；Claudia Fernandes，高级编辑；Sally Yagan，编辑主管；Nancy Moudry，图片编辑。

我们还要感谢过去和现在的一些读者，他们曾为我们提供了大量的建议（具体人名略）。

我们要感谢你在学习管理学课程时选择了本书。我们在这一领域有着多年的教学经验，深知学习管理学颇具挑战性，但是它的确值得学习。我们的目标是给你提供最好的资源以帮助你在课堂上取得优异的成绩。


作者简介

斯蒂芬P.罗宾斯（Stephen P.Robbins）

亚利桑那大学博士。他曾在壳牌石油和雷诺兹金属有限公司工作过，并执教于奥马哈市的内布拉斯加大学、蒙特利尔的康考迪亚大学、巴尔的摩大学、爱德华兹维尔市的南伊利诺伊大学和圣迭戈州立大学。他是圣迭戈州立大学的管理学荣誉教授。

罗宾斯博士的研究方向集中于组织冲突、组织职权和组织政治、行为决策以及人际交往能力有效性的发展等诸多方向。他各种主题的论文发表在诸如《商务视野》《加利福尼亚管理评论》《商业与经济瞭望》《国际管理》《管理评论》《加拿大员工与工业关系》《管理教育杂志》等众多期刊上。

罗宾斯博士是全世界管理学和组织行为学领域最畅销教科书的作者。他的书已经售出多达500万册并被翻译成20种语言，被遍布加拿大、拉丁美洲、澳大利亚、新西兰、亚洲和欧洲的多所大学和学院以及数百家学校采纳为教材。

罗宾斯博士也热衷于参加教师田径赛。1993年，年届五十的他已经获得了18次全美冠军，12个世界奖项。他是65岁以上100米（12.37秒）和200米（25.20秒）赛跑的世界纪录保持者。

戴维A.德森佐（David A.DeCenzo）

南卡罗来纳州康维市卡罗来纳海岸大学校长。作为校长，德森佐博士负责大学总体规划和领导。他于2002年起进入卡罗来纳海岸大学担任E.Craig Wall Sr.商学院领导。从此以后，该商学院成立了经济学专业，并开设了MBA课程。在此期间，学生入学人数和教员人数几乎增加了一倍。学院与当地的、全美的甚至是国际的大多数《财富》100强公司都建立了实习关系。在他担任教务长时，他与学校领导一同修改通过了通才教育核心课程方案，同时为大学教员制定了最低薪资水平。在2002年加入海岸大学之前，德森佐在马里兰州托桑大学的经济管理学院任合作关系开发部门的主管。他是一个有经验的产业咨询师、公司培训师和演说家。德森佐博士撰写的教科书被遍布美国和全世界的多所院校采用。

玛丽·库尔特（Mary Coulter）

在完成研究生学业前从事过不同的工作，包括高中教师、法律助理、政府项目策划师。（自1983年后）她执教过德里大学、阿肯色州立大学、三一大学和密苏里州立大学等。库尔特博士的研究方向主要集中在非营利组织的竞争战略和教育过程中新媒体的应用等领域。她的相关研究发表在诸如《国际商业研究》《商业战略研究》《商业研究杂志》《非营利与公共部门市场研究》《案例研究杂志》等众多期刊上。


第一篇　导论

第1章　管理者与管理

第2章　管理环境

第3章　综合性管理问题


第1章　管理者与管理
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拯救世界

“想象一下，如果你的产品总也完不成，你的工作总也做不完，你的市场一天变化30次。生活将会是什么样？”1
 这听起来是不是很疯狂？然而，赛门铁克公司的计算机病毒搜索人员不用去想象……这就是他们实际的日常工作。在公司类似于都柏林数据中心（全球三大数据中心之一）的部门，运营经理帕特里克·菲茨杰拉德必须保证他的工程师和研究员每周7天每天24小时集中精力识别和对抗黑客们扔出的病毒。现在，他们正试图控制最厉害的病毒——Stuxnet蠕虫病毒，该病毒专门针对工业设备中用于控制环境因素的计算机系统，如电厂的温度、管道的压力和自动定时等。任何人通过控制这些关键功能进行蓄意破坏所造成的后果都将是灾难性的。这就是病毒搜索人员的工作永远做不完，管理病毒搜索人员的那些人的工作如此具有挑战性的原因。

赛门铁克公司的帕特里克·菲茨杰拉德似乎是当今世界一个成功管理者的典范——一个成功地指导员工工作的管理者。这里的关键词是典范。什么是成功的管理者，并没有一个普遍适用的样板。如今的管理者既可以是18岁以下的人也可以是80岁以上的人，可能是男人也可能是女人，存在于任何一个国家和任何一个企业中。他们掌管着小型企业、大型公司、政府机构、医院、博物馆、学校和非营利组织等。他们有的是高级管理者，有的则是中层管理者或基层管理者。

尽管绝大多数管理者并不管理真的能拯救世界的员工，但是所有管理者都有很重要的工作要做。本书就是介绍管理者所做的工作。本章我们将向你介绍管理者与管理：谁是管理者，他们在哪里工作；什么是管理；管理者的工作；为什么你要花时间去学管理等。最后我们要探讨重新塑造和重新定义“管理”的一些要素。


1.1　谁是管理者，他们在哪里工作

管理者在组织中工作。所以，在明确谁是管理者和他们在做什么之前，我们先要明确什么是组织。


组织
 （organization）就是将一些人系统地安排在一起，以达到某些特定目标。你所在的大学就是一个组织，诸如联合之路（United Way）这样的慈善组织、你家邻近的便利店、达拉斯牛仔足球队（Dallas Cowboys）、兄弟会与姐妹会（fraternities and sororities）、克利夫兰诊所（Cleveland Clinic）以及像雀巢、诺基亚这样的全球化公司，等等，这些都是组织。作为一个组织，它们都具备三个共性（见图1-1）。

[image: ]


图1-1　组织的三个共性

1.1.1　所有组织都必备的三个共性

组织的第一个特征是它有一个特定的目的，经常表现为一个“目标”或一组目标。例如，鲍勃·伊格尔（Bob Iger）是迪士尼公司的总裁兼CEO，他曾说过迪士尼的目标是“专注于提供高质量的创造性内容及体验，从而为利害攸关者们创造最大的价值；平衡对传统的尊重和对创新的需求；并保持我们的员工和产品正直的品质”2
 。组织的目标和目的只能靠人来完成，这是组织的第二个共同特征。组织里的人员做出决策并开展工作，从而使组织的目标变成现实。最后，也就是第三个特征，所有组织都需要构建一个考虑周全的系统化结构来规范和限制其成员的行为。在结构中，规则以及规章制度明确了人们可以做什么，不能做什么，等等。一些人将管理另外一些人，或许会形成工作团队，或许会设计职务描述，这样组织成员就知道组织要求他们做什么。

1.1.2　管理者与非管理类员工的区别

尽管管理者在组织中工作，但不是每一个在组织中工作的人都是管理者。为简便起见，我们可以把组织内的所有成员分为两类：非管理类员工和管理者。所谓非管理类员工
 （nonmanagerial employees）是指那些直接从事某项工作或任务，不必负有责任去监督他人工作的那些员工。例如，在家得宝公司里把销售额计入收银机上的员工；在Chipotle快餐连锁店里做墨西哥玉米圆馅饼的厨师；在学校办公室里办理学生课程注册的工作人员等都叫做非管理类员工。这些非管理类员工也有其他称谓，例如，同事、团队成员、促动者甚至员工伙伴。另一方面，管理者
 （managers）指的是在一个组织中直接督导他人工作的那群人。可是，这个区别并不意味着这些管理者可以不去承担具体任务。某些管理者确实有一些工作任务是跟监督他人工作没有直接关系的。例如，摩托罗拉公司的地区销售经理既要负责管理其辖区内其他销售人员的活动，同时也有责任亲自服务客户。

正确还是错误

高层管理者都不得不面对道德困境，而道德困境存在于各种环境中。比如，纽约扬基队游击手德瑞克·基特（Derek Jeter）是美国职业棒球大联盟中公认的正直、出色的球员，他也承认，在2010年9月一场与坦帕湾魔鬼鱼队的比赛中，为了上垒，他假装被球击中。3
 根据比赛规则，触身球将自动升到一垒。在本场比赛中，球实际上是击中了基特球棒的把手，但基特却表现得好像自己被球击中了一样。尽管基特后来跑垒得分，但扬基队最终还是输掉了比赛。这些道德困境是作为一名管理者的重要组成部分，尽管他们并不容易处理，我们将要学习如何识别这些道德困境，以及适当的应对方法。


思考


·你怎么认为这件事？基特的行为（比如，在道德上）可以接受吗？

·事实上，演戏是所有体育比赛的一部分，那么演戏就可以被接受吗？

·是裁判误判的“错”吗？

·球队管理者对基特的行为负有责任吗？

·如果扬基队因为一分赢得了比赛，你对这一事件会有什么不同的看法？
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1.1.3　管理者在组织中的称谓

正确识别组织中的管理者并非难事，但要注意他们可能有五花八门的头衔。管理者通常可分为：高层管理者、中层管理者和基层管理者（见图1-2）。高层管理者
 （top managers）是那些位居组织顶层或接近于顶层的人员。像卡夫食品公司的CEO艾琳·罗森菲尔德，他们要负责制定与组织发展方向有关的决策，并制定相关政策和行为准则，而这些都将影响到组织全体成员。高层管理者的称谓主要有：总裁、副总裁、行政长官、总经理、首席运营官、首席执行官和董事会主席等。中层管理者
 （middle managers）位于组织中的基层管理者和高层管理者之间。比如，密苏里州斯普林菲尔德市卡夫食品制造厂的厂长，就是一个中层管理者。他们管理另外一些管理者，并可能同时管理一些非管理类员工。中层管理者的一个明显特征在于，要负责把高层管理者制定的目标落实到具体事务中去让基层管理者监督执行。中层管理者可能有这样的称谓：部门或机构主管、项目经理、业务主管、地区经理、部门经理或门店经理。基层管理者
 （first-line managers）是直接负责非管理类员工日常活动的那些人。他们也可以称为督导、团队主管、教练、轮值班长或部门协调人。例如，在你的学院里，系主任就是基层管理者，他主管监督系里教职员工的各项活动（教职员工就是非管理类员工）。
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图1-2　组织的层级


1.2　什么是管理

简单来说，管理就是管理者要做的事情。不过，这样简单的定义似乎没有解释清楚。一个更好的解释是：所谓管理
 （management），是指通过与其他人共同努力，既有效率又有效果地把事情做好的过程。该定义中有几个关键词尤其值得我们密切关注。

过程（process）是指一系列正在进行中互相关联的活动。在我们对管理的定义中，它泛指管理者所执行的主要活动或职能。我们将在1.3节中对这些职能进行详细讨论。

效率和效果所要回答的是我们做什么工作和我们怎么做。效率
 （efficiency）是指正确地完成一项任务（即正确地做事），用一定的投入获得最大的产出，或用最小的投入获得一定的产出。因为管理者投入的都是一些稀缺的资源，诸如人员、资金、设备等，所以他们很关心这些资源的使用效率。管理者都想最少地使用资源，从而节省成本。

但是，仅有效率还远远不够。管理者还要关注工作任务的完成。按照管理学术语，我们可以称之为“效果”。所谓效果
 （effectiveness）是指做正确的事，通过完成这些工作任务从而帮助组织达到既定目标。其实，“效率”一词关注的是做事的“手段”，而“效果”一词关注的是“结果”，也就是说要达成组织的目标（见图1-3）。
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图1-3　效率与效果

尽管效率和效果是两个不同的概念，但两者密切相关。例如，如果不考虑做事的效率，就很容易达到效果。如果惠普公司可以不考虑所投入的人工和材料等成本费用，那么公司完全可以为其激光打印机配置更高级和更耐用的墨盒。同样，一些政府机构之所以会经常招致社会舆论的批评，往往是因为它们所做的一些事情其效果可能非常好，但效率十分低下。我们的结论是：低效的管理常常意味着既无效率又无效果，或者为达到某种效果却不考虑效率。有效的管理常常要兼顾达到目标（效果）并尽可能地提高效率。

从过去到现在

“管理”和“管理者”这些术语源自哪里？4
 事实上，这些术语已经有几百年的历史了。一种说法是“管理者”一词最早出现在1588年，用来指那些从事管理工作的人。将“管理者”一词用来具体指代“管理一项业务或公共机构的人”，这种说法据称始于1705年。另一解释称“管理者”起源于“maneggiare”一词，意指“驯养或训练马群的人”，并且是“mano”一词的衍生词，mano源自拉丁文manus，即“手”的意思。这个来源是从引导、控制、指引马群该驶向何方的语境中延伸出来的，也就是说，要用到人的手。然而，在我们的定义“监督和指挥组织中的成员”中，“管理”和“管理者”这些词和20世纪早期的用法比较相近。彼得·德鲁克（一位已逝的管理学家）曾花了50多年时间研究并撰写了大量管理学著作。他曾说：“20世纪交接之际，美国最初一批商学院设立的时候，它们没有开设管理学这一门课程。差不多那个时期，‘管理学’这个词是因为弗雷德里克·温斯洛·泰勒（Frederick Winslow Taylor）最初流传开来。”我们来看看泰勒对我们今天所了解的管理学做出了什么贡献。

1911年，泰勒出版了《科学管理原理》一书。现在，全球各地的管理者都在践行着这本书所提倡的思想。这本书提出了科学管理理论
 （scientific management），即使用科学的方法来确定完成一项工作的“最佳方法”。当时泰勒在费城的米德瓦尔与伯利恒钢铁公司工作。作为一名机械工程师，泰勒一直为工人低效率所困扰。同样的工作，员工用各不相同的技术来完成。他们“轻松地”工作，泰勒认为工人的产出仅仅是其本可能完成产出的1/3而已。工作标准根本就不存在。员工也是随便被安置在某一工作岗位上，很少或没有考虑将他们的能力和才智与其所要完成的任务相匹配。泰勒打算改变这种不当的做法，于是把科学方法运用到车间工作中。他花了20多年的时间满怀激情地推行完成这些工作的“最佳方法”。由于他用科学原理对体力劳动进行了开创性的研究，故而泰勒被誉为“科学管理之父”。他的思想在整个美国以及国外都得到广泛流传，并激发了更多人研究和开发科学管理的方法。泰勒和他的同事开发的用于提高生产效率的指导和技术现在仍然得到很多组织的应用。管理者对需要完成的基础工作任务进行分析，利用时间与动作研究（time-and-motion study）来消除多余动作，或者雇用最适合某个工作岗位的员工，这时他们就是在贯彻科学管理的原则。

思考

·词语“管理者”和“管理”的起源与我们今天所知的“管理者”和“管理”如何关联？

·你认为泰勒将创造什么样的工作场所？

·泰勒的观念对今天的管理实践有什么贡献？

·科学管理原理能够使你更有效率吗？选择一项常规工作（如洗衣、购买杂货、备考等），通过记录完成这项任务所需的步骤，对其进行分析，看看是否可以合并或取消某些步骤。找到完成这项任务的“最佳方法”。下次你做这项工作时，试着使用这种科学管理的方法，看看你是否会更有效率——记住，改变习惯并不容易！


1.3　管理者做什么

要想描述管理者所做的事情并不容易。因为，正如没有两个组织是类似的，管理者的工作也各不相同。尽管事实确实如此，但管理者也有一些共同的工作内容，不管他是在克利夫兰诊所心脏外科室里负责监督一群重症监护人员的护士长，还是在有44000多名员工的O’Reilly汽车公司里负责设立公司目标的总裁。管理研究者提出了三种观点来描述管理者做什么，即职能的观点、角色的观点、技能/能力的观点，我们逐一加以分析。

1.3.1　管理的四项职能

根据管理职能的观点，管理者在指挥和监督其他人工作时要执行一系列的活动或者职能。这些职能都是什么呢？早在20世纪初期，法国的工业经济学家亨利·法约尔就已提出：所有的管理者都要执行五项管理活动。这五项管理活动是：计划、组织、命令、协调和控制。5
 今天，这些职能已经被简化为四项，即计划、组织、领导和控制（见图1-4）。现在，多数教材延续使用这四项职能的观点。我们分别简短地分析这几项职能。
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图1-4　管理的四项职能

由于组织存在的目的就是实现某些目标，这就需要有人来设立目标并且找到实现该目标的方法。管理者就是这个人，他通过计划来做这件事。计划
 （planning）包括设定组织目标、确定战略，以及制订计划来协调活动。设定目标、确定战略、制订计划为的是把工作落到实处，并能帮助员工把精力放在组织中最重要的事情上。

管理者还要负责对组织结构进行安排和设计以实现组织目标。我们称这项功能为组织工作
 （organizing）。组织工作的内容包括决定要执行哪些任务，谁来执行，任务如何分配，谁向谁汇报，由谁制定决策，等等。

我们知道每个组织中都有许多员工，指挥协调这些员工的工作是管理者工作的一部分。这就是所谓的领导
 （leading）职能。当管理者激励员工，指挥其他人的活动，选择有效的沟通渠道或解决员工之间的冲突时，我们就认为他正在履行领导职能。

第四项也是管理者执行的最后一项是控制工作
 （controlling），包括监督、比较以及对工作执行过程进行纠偏。在目标已经确立，计划已经制订，结构已经安排，员工的聘用、培训及激励等活动都已完成之后，还要对计划是否正常实施进行评估。如果存在明显的偏差，那么管理者就必须使工作回到正轨上。
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作为Johnny Rockets连锁餐厅的总裁和CEO，约翰•富勒制订了各种计划以实现公司的广泛扩张战略。富勒的构想是将公司为顾客提供娱乐性就餐的体验和经典美国食物（如汉堡、炸薯条和奶昔等）的理念进行扩展。富勒计划通过推行新的餐厅构思，以及进入新的国内市场和印度、韩国等国际新市场来提高公司的市场渗透率。新餐厅的构思包括体育休息室、移动厨房及一个包含精简菜单和创建个性化汉堡选项的模型。这张图片是富勒和Johnny Rockets连锁餐厅的餐厅服务员，该公司的餐厅服务员以在工作中跳舞而闻名。

职能分析的观点究竟多大程度地描述了管理者的工作呢？这种方法能精确地描述管理者所做的实际工作吗？有些人存在不同看法。6
 所以，让我们来看看描述管理者所做工作的另外一种观点。

1.3.2　管理者的角色

法约尔原先对管理职能的描述并不是建立在对众多组织以及管理者细致观察的基础上，而仅仅是立足于他对法国采矿业的观察和经验。在20世纪60年代后期，亨利·明茨伯格（Henry Mintzberg）对五位在任总经理进行了实证研究。7
 他的研究发现对管理工作中长期形成的某些观念提出了挑战。例如，过去，我们通常会认为管理者在决策之前都会仔细地、系统地对相关信息进行处理，但是明茨伯格却发现他所研究的管理者从事的都是大量变动的、没有固定模式的短期性活动。这些管理者鲜有时间仔细思考，因为他们经常被各种事务所打断。管理者的活动持续时间通常不会超过9分钟。除了这些发现以外，明茨伯格还在这些经理角色的实际工作基础上提出了一项分类体系来定义管理者的工作。管理者角色
 （managerial roles）是指管理者应该具备的行动或行为所组成的各种特定类型（为了帮助你更好地理解这个概念可以想象一下你担当的不同角色，例如，学生、雇员、志愿者、保龄球队员、兄弟姐妹，等等，以及你在扮演这些角色时应该做的不同事情）。

明茨伯格总结出管理者所要担当的十种内容不同但密切相关的角色。这十种角色被分为三个部分：人际关系角色、信息转换角色以及决策角色（见图1-5）。人际关系角色
 （interpersonal roles）是指跟其他人（下级以及组织之外的人）有关以及礼仪性和象征性的职责。三种人际关系的角色分别是：代表人物、领导者和联络人。信息转换角色
 （informational roles）包括搜集、接收以及传递信息。三种信息转换角色分别是：信息搜集人、信息传达人和发言人。最后是决策角色
 （decisional roles），包括制定决策和做出选择。四种决策角色分别是：企业家、危机处理者、资源分配者和谈判者。
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图1-5　明茨伯格的管理者角色

资料来源：Based on Mintzberg,Henry,The Nature of Managerial Work,1st edition,[image: ]
 1973.



最近，明茨伯格刚完成另外一个对管理者的工作进行深入研究的项目，其总结说：“从根本上说，管理就是影响行动。管理是帮助企业和单位将事情完成，即意味着采取行动。”8
 基于他的观察，明茨伯格认为管理者应从以下三个方面来实现这一点：①对行动直接进行管理（比如，合同谈判、项目管理等），②对执行任务的人进行管理（比如，对其进行激励，建立团队，提升企业文化等），③对能推动人们执行任务的信息进行管理（使用预算、目标、任务委派等）。根据明茨伯格的观点，管理者具有两大作用——设计，即确定管理者如何完成他的工作；规划，即通过管理者所做的各种工作为企业“带来活力”。管理者通过对行动直接进行管理、对执行任务的人员进行管理以及对信息进行管理，来实现自己的作用。明茨伯格的最新研究使我们对管理者的工作有了更多了解，增加了我们对管理者所做工作的理解。

那么，哪种观点更有效，是职能观点还是角色观点？虽然两种观点都能描述管理者做什么，但在描述管理者的工作方面，职能观点似乎是最好的方法。这种观点之所以能经久不衰，是因为它清晰、简单。“传统的职能法为划分数以千计的管理者活动以及他们为达到目标所执行的职能提供了清晰和分立的划分方法”9
 。不过，明茨伯格的工作角色观点也从另外的视角为人们提供了了解管理者事务的方法。

1.3.3　管理者应具备怎样的技能

我们要探讨的最后一个用来描述管理者工作的观点是，看看管理者需要具备哪些管理技能。10
 戴尔公司很清楚管理技能的重要性。它的基层管理者需要参加为期五天的脱产培训。公司的一位培训发展高管认为“这是管理者与一线员工建立牢固的合作关系的最佳方式”。管理者学习了什么技能？包括如何更有效地沟通，以及在和员工讨论问题时，如何避免过早地下结论。罗伯特·卡尔兹（Robert L.Karz）和其他研究人员发现，管理者必须拥有四项关键的管理技能。11



理念技能
 （conceptual skills，也可称做“概念技能”），是指分析和判断复杂形势的能力。这种能力可以帮助管理者理清各相关事件，并有助于做出正确的决策。人际关系技能
 （interpersonal skills）是指管理者与其他个体和群体良好合作的能力。管理者既然要借助于其他人的努力合作才能完成工作或任务，他们就必须具备良好的人际关系技能以沟通、激励、指导和委派任务。另外，所有的管理者都需要具备技术技能，所谓技术技能
 （technical skills，也可称做“专业技能”）是指管理者所具备的与工作相关的知识或技术来完成工作任务的能力。对于高层管理者而言，技术技能通常是指管理者对该行业的认识，以及对组织运作流程和产品的整体把握。对于中层和基层管理者来说，技术技能是指在他们工作的领域内所要具备的专业知识——财务、人力资源、市场营销、计算机系统、制造、信息技术等。最后，管理者还需要政治技能，所谓政治技能
 （political skills，也可称做“行政技能”）是指建立权力基础并建构合适的社会关系的能力。组织是人们争夺资源的政治舞台，那些拥有并了解如何运用政治技能的管理者可以为其所在的团队争取更多的资源。

近期的研究更多地专注于管理者承担管理职位时应当具备的能力，这些能力是企业成功的重要因素。其中一项研究将其划分为九大管理能力：传统功能（包括决策制定、短期规划、目标设定、监督、团队建设等任务）；任务导向（包括紧迫性、决断力、主动性等因素）；个人导向（包括同情心、自信心、礼貌、以客户为中心等内容）；可靠性（涉及个人责任心、诚信、忠诚、专业知识等方面）；开放的思想（包括忍耐、适应性、创造性思维等）；情绪控制（包括情绪恢复和压力管理两个方面）；沟通（涉及倾听、口头交流、公开演讲等方面）；自我和他人发展（包括绩效评估、自我发展、提供发展反馈等内容）以及职业敏锐性和关切度（包括技术水平、对质和量的关注、金融问题等方面）。12
 正如你在这一能力列表中所看到的，管理者“所做的事”相当广泛且多样。

最后，一项近期的研究调查了约8600名管理者的工作，发现这些管理者所做的工作可以划分为以下三种能力：思维、人际交往、技术/管理。13
 如你所知，这些研究结果与卡尔兹及其他人提出的管理技能是一致的。

1.3.4　管理者的工作具有普遍性吗

至此，我们把管理当做一种普遍性活动进行了探讨。也就是说，不管管理者在哪里从事管理工作，他们都是管理者。倘若管理真的具有普遍性，那么，无论他是高层管理者，还是基层管理者；无论他是在企业工作还是在政府部门工作；无论他是在一个大公司，还是在一个小企业；无论是在得克萨斯州的休斯敦，还是在法国的巴黎，管理者所做的工作从本质上讲应该都是一致的。下面，让我们来进一步讨论这一普遍性问题。


组织中的层级
 　虽然安泰公司（Aetna）理赔部的主管所做的事情与安泰公司总裁所做的事情并不相同，但是，这并不意味着他们的工作有本质的区别。他们所做的工作虽然存在差别，但那只是体现在其程度和侧重点不同而已，并不在其活动本身。

在一个组织中，管理者的层级越高，他们所做的计划工作就越多，而直接监督他人的工作就越少。从图1-6中可清楚地看到这种区别。所有的管理者，无论其层级高低都要制定决策。他们都在执行计划、组织、领导和控制这四项基本活动，但是他们用在这四方面活动上的时间有所不同。另外，管理活动的内容也随着管理者层级的改变而改变。例如，我们将在第6章中探讨，高层管理者所关注的是整个组织的结构设计活动，而基层管理者关注的则是个体和小组的工作设计活动。

[image: ]


图1-6　不同组织层级管理的时间分配

技术与管理者的工作

当你管理的是机器人时，管理还是管理吗

“未来办公室里的员工可能包括一些效率更快、更聪明、责任感更强的机器人。”14
 你对这种说法感到吃惊吗？尽管机器人已经在工厂和工业环境中使用了很久，但在办公室里，机器人变得越来越常见，它带来了审视工作完成方法、管理者的工作内容及管理手段的新途径。那么，如果管理的是机器人，管理者的工作将会怎样？更耐人寻味的是，这些“员工”会对机器人与人类同事之间的相互关系产生怎样的影响。

随着机器变得越来越智能（你们有谁看过超级计算机“沃森”在《危险边缘》节目中的表现），研究人员已经着手研究人-机互动，以及“人类如何与周围不断增加的智能设备相处”。其中一个结论是：人们发现与机器人很容易建立起纽带，即使它们看起来或听起来一点儿也不像人。“机器人要做的就是有目的地在周围活动，在某种程度上，人们会将其看做同事”。人们会给自己的机器人起名字，甚至还能说出它的情绪和偏好。随着网真（telepresense）机器人越来越普及，人性化变得更加明显。例如，Erwins Deininger是弗吉尼亚州克利尔布鲁克市Reimers Electra Steam公司的电子工程师，因为妻子工作的调动他来到多米尼克共和国，但他仍然可以通过自己的VGo机器人在公司工作。现在机器人Deininger能“在办公桌之间以及车间周围很轻松地移动，以回答问题和检查设计”。公司总裁“很惊讶也很高兴发现了机器人的作用”，而且更惊奇于自己是如何围绕机器人开展工作的。“他发现很难不将机器人真的想成Deininger本人。过了一会儿，他说它不再是个机器人”。

毫无疑问，机器人技术将继续与企业环境相结合。当人与机器一起为实现企业目标而工作时，管理者的工作将变得更加刺激，更加具有挑战性。

思考

·回顾我们对管理者和管理层的定义。这些定义是否适用于这里所说的企业办公环境？请解释。

·请了解一些有关网真和网真机器人的知识。这一技术将对员工与管理者的协作产生怎样的影响。

·你对本专栏的标题“当你管理的是机器人时，管理还是管理吗”有什么看法？请解释。

·如果你不得不“管理”人和机器人，你认为作为一名管理者，你的工作和本章所讲述的有何不同？（从功能、作用、技能/能力等方面思考。）


营利性组织与非营利性组织
 　在美国邮政服务公司（US.Postal Service）、纪念斯隆–凯特琳癌症研究中心（Memorial Sloan-Kettering Cancer Center）或者红十字会组织里的管理者与一家小企业的管理者所做的工作相同吗？换句话说，管理者在营利性组织与非营利性组织里所做的工作相同吗？从他们所做的大部分工作来看，回答是肯定的。所有的管理者都要做出决策，设定目标，创建合适的组织结构，雇用和激励员工，确保公司存在的合法性，赢得内部政治支持以实施项目，等等。当然，两者之间最重要的区别在于绩效的衡量方式不同。毫无疑问，对于一个营利性组织来说，绩效衡量的一般标准是“利润”或是“成本底线”。但对于那些非营利性组织来说，则没有这种普遍意义上的衡量标准。所以，对学校、博物馆、政府机构、慈善组织的绩效衡量就比较困难。但是，这种对营利性组织和非营利性组织之间不同的解释并不意味着非营利性组织中的管理者可以忽视其在财务方面的运营情况。即使对于非营利性组织，也需要为其生存而去创造收入。只不过，对于非营利性组织的所有者而言，赢利不是其基本目标而已。


组织规模
 　你认为，在一个只有12名员工的印刷作坊里从事管理工作，与在一个有1200名员工并为《华盛顿时报》承担印刷任务的工厂里从事管理工作有什么不同？不妨先来考察一下小企业管理者的工作，同时比较我们前面已经讨论过的管理者角色之后再来回答这个问题。首先，我们先给小企业下个定义。

到目前为止，还没有一个能被普遍接受的小企业定义，因为“小”有不同的划分标准。例如，可以把员工数量、年销售额以及总资产等作为划分企业大小的标准。根据我们的定义，小企业
 （small business）是指员工在500人以下，不必非得从事全新的或者具有创新性的实践活动，相对来讲对其所在行业影响甚微的独立经营单位。15
 现在，我们来回答上文所提出的问题：小企业的管理工作与大企业的管理工作是否存在区别？两者之间的确存在一些区别。如图1-7所示，小企业的管理者所担当的最重要角色是企业的发言人，他们要花费大量时间从事外部的指导性活动，如与客户会面，与银行家进行融资方面的洽谈，寻找新的发展机会，以及激励变革等。相反，在大企业，管理者最重要的角色是面向内部——决定哪些业务单位获得哪些资源、多少资源，等等。而企业家的角色，例如寻找商业机会和制订提高绩效的活动计划等，对于大企业的管理者（尤其是高层和中层管理者）来说是最不重要的。
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图1-7　大小企业中管理者角色的重要程度

资料来源：Based on J.G.P.Paolillo,“The Manager’s Self-Assessments of Managerial Roles:Small vs.Large Firms,”American Journal of Small Business（January–March 1984）,pp.61–62.

同大企业的管理者相比，小企业的管理者可能更像是通才。他们的工作既包括大企业首席执行官所要做的工作，也包括基层管理者的许多日常性工作。而且，大企业管理者的结构性工作和正式的工作常被小企业里非正式的工作所取代。小企业的计划可能不像一个安排周密的管弦乐队仪式那样完整，组织设计的复杂性和结构化程度较低。在小企业中，更多地需要依靠直接观察来控制，而不是依靠复杂的计算机监控系统来控制。再者，从组织层级来看，管理活动本身没有太大的不同，不同的只是在管理工作的程度和侧重点上。大小企业的管理者所从事的主要活动是相同的，区别仅仅在于他们完成的方式，以及在每项工作上的时间安排有所不同而已。
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与众多小企业的管理者一样，杰西卡·梁和艾米丽·梁将大量的时间花费在寻找新机会和促进变革等企业活动中。这对双胞胎姐妹建立了自己的电子商务企业Hey Lady鞋店——一家鞋子设计公司，公司定位于设计既时尚又舒适的鞋子，或者如她们自己所说的：“让漂亮的鞋子不再折磨人。”为了寻找新的商业机会，Hey Lady公司的两位创始人参加了一个为期两天的商务技术会议，在那里她们与上百名其他小企业的老板一起，学习了如何利用社交媒体及其他在线工具等新技术来促进企业的发展。

调查显示16


企业间风气的差异有70%
 源于一线管理者的行为。

在受访的一线管理者中，71%
 的人认为自己在第一次承担管理工作时掌握了所需的技能。

在最近的一项调查中，72%
 的受访者将他们的老板看做自己的朋友。

在最近的一项调查中，73%
 的受访者承认在工作之外，他们不与自己的老板相处。

在最近的一项调查中，74%
 的受访者认为他们能比自己的老板做得更好。

有75%
 的新千年一代（Y世代）对公司经理的总体表现评价为好或很好。而婴儿潮一代中持有相同看法的人只有55%。

在受访的管理者中，76%
 的人在当经理的第一年从未对自己领导他人的能力产生过怀疑。

在受访的新任管理者中，77%
 的人认为他们升职的原因和自己所想的并不一样。

在受访的管理者中，78%
 的人承认他们并不了解成为一名成功的管理者需要具备什么知识。


管理概念与国家界限
 　最后一个普遍性问题是关于管理概念可否超越国界的问题。如果管理概念完全具有普遍性，那么管理岂不是可以普遍地适用于世界上各个国家，而不用理会这些国家在经济、社会、政策或文化等方面的不同了？但对国与国之间管理实践方面的比较研究并不支持管理的这种“世界普遍性”观点。在本书的第3章，我们将考察国与国之间在管理概念上有哪些具体的不同，并探讨这些不同对管理的影响。在这一点上，必须说明，我们在后面章节所给出的大部分概念主要适用于美国、加拿大、英国，澳大利亚和其他讲英语的国家。倘若把这些概念运用于印度、智利或其他经济、政治、社会或文化背景与所谓的“自由市场国家”环境大不相同的国家时，就需要对相关概念进行修正。


1.4　为什么要学管理

或许你还在困惑为什么要学管理？你的专业或许是会计、市场营销或者信息技术，或许你还不太理解学习管理怎么会对自己的职业生涯有帮助，那就让我们看看到底有哪些理由证明我们为什么要更多地了解管理。

首先，我们都想要改进周围组织的管理方式。为什么？因为我们每天的生活都与管理息息相关，了解管理可以使我们对组织的各个方面有更深入的洞察。如果你在机动车辆管理部门花了几个小时来更新驾照，你不觉得沮丧吗？这么一件小事怎么会花那么久的时间？倘若你从没想到某家知名企业会破产，可是该企业却突然宣布破产，整个产业都要靠政府出钱实施经济援助才能在变化的经济环境中求得一线生机，你不感到惊讶吗？当你向航空公司打了三次电话，但是它对同一航程却给出了三种不同票价，你不觉得愤怒吗？这些问题很大程度上是由于低效管理导致的。
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在这张照片中，星巴克公司的管理者和员工正在为那些参加“大使杯”比赛的同事加油，“大使杯”是西雅图总部举行的评选公司最优秀咖啡专家的比赛。学习管理学非常重要，因为它能帮助我们深入研究像星巴克这样管理健全、拥有一批忠诚客户的成功企业，也能帮助我们研究一些管理不健全、客户大量流失的失败企业。对于正在寻求管理工作的学生以及未来将受到管理的那些人来说，管理学提供了有关管理技能和责任、企业运作以及工作场合员工行为等方面的知识。

管理比较好的公司，例如，沃尔玛、苹果电脑、塔塔、星巴克、麦当劳、新加坡航空等公司，它们发展并拥有许多忠实的客户群，即使在经济环境充满挑战的时代，这些企业也能够想到继续成长壮大的办法。而那些管理较差的公司，其客户却正在减少，营业收入也在不断下降，甚至最终结果是要寻求破产保护。例如，金宝汤（Gimbels）、W.T.Grant、Holleywood Vedio、Dave&Barry’s、Circuit City、东方航空（Eastern Airlines）以及安然等公司都曾经辉煌一时，这些公司雇用数万员工，每天为数以万计的客户提供商品和服务。今天，这些公司都已不复存在。糟糕的管理葬送了它们。通过学习管理，你可以意识到什么是低效的管理，也会知道优秀的管理者应该做些什么。

学习管理的第二个重要理由更多的是出于现实的考虑，你们之中的大部分人，一旦大学毕业开始了自己的职业生涯，你就面临着要么管理他人，要么被人管理。对于那些致力于管理生涯的有志者来说，对管理的了解构成了他们掌握管理技能的基础。而对于你们中的那些不认为自己能走上管理岗位的人来说，你仍有可能要与管理者共事。同样，假定你为了生计而工作，并且知道要去一个组织里工作，那么即使你不是一个管理者，你也将担负一些管理责任。以往的经验告诉我们：通过学习管理，你会对老板、同事的行为以及组织的运行，获得大量深入的洞察。我们的观点是，你并不需要为了成为管理者才从管理学课程中获益。


1.5　什么要素重新塑造和重新定义了管理

在百思买公司的总部，超过60%的员工现在只按其任务或结果来评估绩效。拿薪水的员工所付出的时间与他们从事的工作相匹配。这些员工汇报说与家庭以及朋友之间的关系更融洽，有更高的公司忠诚度，有更多的专注和激情。生产率已经提升了35%。员工说他们不晓得自己的工作时数有无减少，他们已经不再计算工作时数。或许，更加重要的是，他们正在寻找富有效率的新方法。17
 欢迎来到管理新世界。

在当今世界，管理者天天都要和变化着的工作职场、道德与信任问题、全球经济不确定性以及日新月异的技术打交道。例如，尽管人们在经济低迷时期依然需要购买食品，但是杂货店正在为留住顾客以及削减成本而苦苦挣扎。美国大众超市（Publix Super Markets）是美国南部地区的一家大型杂货连锁店，包括经理在内的所有员工都在寻找服务顾客的最佳途径。公司总裁多德·琼斯（Todd Jones）在位于佛罗里达州新士麦那海滩（New Smyrna Beach）的杂货店开始了他的职业生涯，从帮助顾客把商品装到袋子里做起，目前正在带领大众超市应对充满挑战的经济时代，他要求每个人（从装袋工到收银员，再到寄存管理员）都要注重为顾客送上优质服务。18
 或者考虑一下罗格·奥格尔斯比（Roger Oglesby）所面临的管理挑战，他是《西雅图邮报》（Seattle Post-Intelligencer）的出版商和编辑。如其他报纸一样，他的报纸挣扎着寻找一条能在这个产业里成功的途径，这个产业正以惊人的速度丢失读者，收入也大幅下降。于是，公司决定在2009年年初转向全方位数字模式，即变成一个纯互联网的新闻源。接下来面临很困难的行动，因为出版社员工由原来的165人裁至20人左右。当组织改进时，其他挑战仍然存在——奥格尔斯比要面对的挑战，他需要在这样一个新环境中去计划、组织、领导和控制。19
 任何地方的管理者都可能要管理变革的环境，而且，事实上，管理者的管理方式也在变化。通过本书的其他章节，我们将讨论这些变革以及它们如何影响管理者执行计划、组织、领导和控制各个职能。我们想重点讲讲两个变革：客户重要性的不断提高和创新。
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乔氏连锁超市的成功建立在杰出的客户服务基础之上。公司认识到员工的态度和行为对顾客的满意度具有重要影响，因此公司雇用了一批热情、友善、有活力、有激情以及有趣的人。公司的新员工还要接受有关产品知识、沟通技巧、团队合作和领导力等客户服务方面的培训。图中展示的是在新店开业之前，公司员工通过伸展练习来开始一天的工作，这体现出公司专注于倾听顾客意见，对顾客要求进行反馈的态度和行为。作为一线员工，他们是乔氏连锁超市获得高客户满意度的幕后推动因素。

1.5.1　为什么对管理者的工作来说客户很重要

约翰·钱伯斯是思科公司的首席执行官，喜欢听那些不满意的客户发给他的语音邮件。他说道：“用电子邮件效率可能更高，但是，我更想听到的是他们的情绪，想听到他们的抱怨，想听到打电话的人对我们所实施战略的满意度，而用电子邮件我是无法感知这些内容的。”20
 这才是一个真正了解客户重要性的管理者。你需要客户，没有他们，多数组织都将不复存在。不错，关注客户长期以来就被看做是市场部相关人员的责任。“让市场人员去担心客户吧”是许多管理者的想法。然而，我们发现，员工的态度和行为在客户满意度方面起着非常重要的作用。

管理者正意识到能为客户提供持续的高质量服务对于在当今竞争激烈的环境中生存和成功是相当重要的，而员工是这个过程里重要的一部分。21
 言外之意很明确——他们必须创造客户反应型组织，即员工是友善的、礼貌的、容易亲近的、知识渊博的、对客户的需要能够快速反应，并且愿意做取悦客户必须做的事情。22


1.5.2　为什么对管理者的工作来说创新很重要

“再也没有比不创新更具风险了。”23
 创新意味着用不同的方法做事情，探索新的领域，承担风险。创新不仅仅是高技术公司或者其他技术复杂组织的事。创新几乎可以在所有类型的公司中找到，你期望公司成为像苹果电脑、Facebook和耐克一样世界上50个最具创新的公司，24
 但为什么不考虑一下ESPN呢？它是一个体育节目频道，拥有领先的整合的新技术和产品，如ESPN 3D，第一个3D频道有线电视；它在微软的Xbox Live平台上直播；使用虚拟技术突出不同的体育活动、运动员及他们的专长。或者不妨考虑一下donorschoose.org网站，它通过网络将希望学校里的孩子与捐赠者联系起来。2010年网站的在线用户增长至250000人，他们提供了价值3000万美元的6万个教室项目。在当前这个充满挑战的环境中，创新是关键，而且管理者必须清楚在组织中要培育鼓励何种创新、何时创新、在何处创新、怎样创新以及为什么要创新。比如，一位沃尔玛负责全球商务的管理者曾经提及，他（个人和组织）成功的秘诀就是，不断地寻找新的方法（创新）来将工作做得更好。管理者不但需要自己创新，而且应该鼓励他们的员工创新。

正如你所知道的，作为一名管理者既具有挑战性又具有刺激性。我们坚信管理者对企业非常重要。盖洛普公司在调查了上百万名员工和几万名管理者之后，发现影响员工工作效率和忠诚度最重要的一个因素不是收入、福利或工作环境，而是公司员工与其直属领导之间关系的好坏。盖洛普公司还发现与管理者的关系是影响员工忠诚度
 （employee engagement，是指员工参与到工作中，对工作感到满意并对工作抱有热情）的最重要因素，至少占员工忠诚度的70%。25
 然而，最近，全球经济的持续衰退影响了员工对管理者的看法。例如，一份来自全球专业咨询公司韬睿惠悦公司的报告指出，“与主管/经理的关系”是雇主认为员工离开公司的首要原因。然而，与管理者的关系却不在员工所列的五大离职原因之内，他们列出的原因有压力水平和基本工资等。26
 由于经济的下滑已经威胁到公司的生存，因此，员工们将会更加关注这一问题，而更少地关注他们的经理。不过，韬睿惠悦公司也指出，公司管理员工的方法会对公司的财务业绩产生重大影响。27
 从这些报告中我们能得出什么样的结论？那就是管理者对公司很重要，并且仍将产生重要影响。

复习

本章概要


1.1识别谁是管理者以及他们在哪里工作
 　管理者指的是在一个组织里指导和监督他人工作的那群人。管理者通常可分为：高层管理者、中层管理者和基层管理者。管理者在组织中工作，每个组织都有三个共性：目标、人员以及考虑周全的组织结构。


1.2定义什么是管理
 　管理，是指通过与其他人共同努力，既有效率又有效果地把事情做好的过程。


1.3描述管理者的工作
 　管理者做什么可以通过三种观点来描述：职能的观点、角色的观点和技能的观点。

职能的观点是说管理者要执行计划、组织、领导和控制这四项基本职能。明茨伯格的角色观点认为管理者要担当十种工作角色。这十种角色被归为三个部分：人际关系角色、信息转换角色以及决策角色。技能的观点则从管理者必须掌握的技能出发将其概括为四项关键的管理技能，分别是：理念技能、人际关系技能、技术技能和政治技能。尽管管理者怎么做以及做多少是根据他们在组织中层级的不同而变化的，不管组织是营利机构还是非营利机构，组织的规模有多大以及组织位于什么地方，所有的管理者都要从事计划、组织、领导和控制工作。


1.4解释为什么学习管理非常重要
 　学习管理非常重要的一个原因是我们每天的生活都与各种组织息息相关，所以，对组织的妥善管理跟我们的利益息息相关。另一个原因是等你踏上工作岗位后，要么就是管理他人，要么就是被人管理。通过学习管理，你可以对你的上司、同事的行为以及组织的运行，获得大量深入的理解。


1.5描述重新塑造和重新定义管理的要素
 　在当今的世界中，管理者天天都要处理变化着的工作职场、道德与信任问题、全球经济不确定性以及日新月异的技术方面的问题。对管理者来说，最关键的两个领域是提供高质量的客户服务以及鼓励创新。

思考题

1.什么是组织？为什么管理者对于一个组织获取成功来说尤为重要？

2.管理者与非管理类员工的区别是什么？

3.在当前的环境下，效果和效率哪一个对组织更重要？请说明原因。

4.找一本知名商业期刊，例如美国的《商业周刊》《财富》等，从中找一些执行了四项基本职能的管理者事例，对体现这些职能的例子进行描述和分析。

5.你们大学的教师是一名管理者吗？按照计划、组织、领导、控制活动和明茨伯格管理者角色的观点分别加以讨论。

6.是否存在一种最好的管理风格？为什么？

7.企业管理是一个职业吗？为什么？回答此问题时请引用一些外面的研究。

8.管理者对组织重要吗？他们做的什么事很重要？请说明原因。

9.从当代商业期刊中，找出五个你愿意奉之为“管理大师”（master manager）的管理者案例。写篇文章描述这些管理者，并说明你为什么认为他们称得上这个头衔。

10.加里·哈梅尔（Gary Hamel）在2009年第2期《哈佛商业评论》上有一篇文章，说的是必须重新塑造与当今世界更为相关的管理。找出这篇文章，并从里面提及的25个重大挑战中选出一个。讨论该挑战，并说明它对组织管理的方式意味着什么。


附录1A　管理实践的历史溯源

亨利·福特曾经说过：“历史或多或少都是一种空话。”然而，他错了！历史之所以重要，是因为透过它人们能够正确地看待当前的管理实践。我们认为，你需要了解管理的历史，因为历史能够帮助你理解当今管理者所做的事情。在这个附录中，我们将会沿着时间的脉络讨论管理理论发展中的重要里程碑。然后，在每章的“从过去到现在”专栏中，我们都会聚焦于一个关键人物，突出他对当代管理理念的重要贡献。我们相信这一方法将帮助你更好地了解许多当代管理理念的起源。

1A.1　早期的管理

管理实践已经有很长的历史，专人负责计划、组织、领导、控制活动等有组织的管理已经存在数千年之久。不管人们当时将这些“管理者”称做什么，事实是必须要有人来履行这些职能。

1A.1.1　公元前3000年至公元前2500年

埃及金字塔表明，人类在几千年前的古代就能够完成规模浩大、由成千上万人参加的大型工程。1
 建造一座金字塔就要动用工人10万人以上，不停地劳作20年。因此必须有人来计划所要完成的工作，组织人力和物力，确保工人完成工作，并施加一些控制保证一切都按计划进行。扮演这些角色的人就是管理者。

1A.1.2　15世纪

在威尼斯的兵工厂，军舰在运河边漂浮，在每一站都会把物料和索具添加到船上2
 ，这就像一辆车沿着装配流水线流过，难道不是吗？此外，威尼斯人使用仓库和存货系统来掌握物料情况，通过人力资源管理职能来管理员工队伍，以及使用会计系统来掌握收入和成本的情况。

1A.1.3　1776年

这不仅是美国历史上的一个重要年份，它对于管理的发展也很重要，因为亚当·斯密的《国富论》一书也在这一年出版。在书中他指出，组织和社会将从劳动分工［division for labor，或是工作专业化（job specialization）］中获得巨大的经济利益，即把工作拆分为小范围的、重复性的任务。利用劳动分工，个人生产率能够得到很大的提高。工作专业化也一直是组织中决定如何完成工作的一种流行方式。但你将在第6章中看到，这种方式也有其缺点。

1A.1.4　18世纪80年代~19世纪中叶

工业革命（Industrial Revolution）可能是20世纪之前对管理产生过的最为重要影响的事件。为什么？因为伴随工业时代到来的是公司的诞生。随着高效率的大型工厂不断生产出产品，需要有人来预测需求，确保有足够的原料供应，为工人分配任务，等等。扮演这些角色的人就是管理者！这的确是一个重要的历史性事件，原因有两个方面：①所有组织方面的问题（组织层次结构、控制、工作专业化，等等）现在都是工作完成方式的一部分；②管理现在已经成为确保企业取得成功的必要组成部分。

1A.2　古典学派

从20世纪之交开始，管理学科逐渐发展为一个统一的知识体。这时开始发展出一些管理的规则和原则，能够在各种环境下传授和使用。这些早期的管理倡导者被称为古典管理学家。

1A.2.1　1911年

在这一年泰勒所著的《科学管理原理》一书出版。在这本具有开创性的书中，对科学管理
 （scientific management）理论进行了详尽的阐述，即应用科学方法确定从事某项工作的最佳方法。他的理论被世界各地的管理者广泛接受和使用，也成就了泰勒“科学管理之父”的名望。3
 科学管理理论的其他主要贡献者还有弗兰克·吉尔布雷思（Frank Gilbreth）和莉莲·吉尔布雷思（Lillian Gilbreth，时间与动作研究的早期倡导者，《儿女一箩筐》中描述的大家庭父母的原型），以及亨利·甘特（Henry Gantt，其开发的工作进度甘特图是当今项目管理的基础）。泰勒的研究已在第1章的“从过去到现在”专栏中做了描述。

1A.2.2　1916~1947年

与泰勒主要关注单个生产工人的工作不同，亨利·法约尔和马克斯·韦伯将组织实践研究的重点放在管理者的工作和构造良好管理的因素上。这个学派被称为一般管理理论学派。在第1章中我们曾对法约尔做过介绍，他是第一个把管理分为五种职能活动的人。他进一步提出了14条管理原则，这是适用于所有组织的基本管理规则。4
 韦伯广为人知的是其对官僚科层制
 （bureaucracy）的描述和分析，他认为这种科层制是组织结构理想的、合理的形式，特别是对大型组织来说。在第6章中，我们将详细阐述这两位重要的管理学先驱。

延伸阅读

法约尔的14条管理原则


1.工作分工
 　这条原则与亚当·斯密的“劳动分工”原则是一致的。专业化使雇员的工作更有效率，从而提高了产出量。


2.职权
 　管理者必须能够发布命令，职权赋予管理者这种权利。但是，责任应当与职权相对应，凡行使职权的地方，就应当建立责任。


3.纪律
 　员工必须遵守和尊重组织中的督导规则，良好的纪律是有效领导的结果。对管理者与工人间关系的明确认识事关组织的规则。公平运用惩罚可以抑制违规行为。


4.统一指挥
 　每一位员工应当只接受来自一位上级的命令。


5.统一指导
 　每一个具有同一目标的组织活动，应当于同一计划下在一位管理者指导下进行。


6.个人利益服从整体利益
 　任何一位员工个人或员工群体的利益，不应当置于组织的整体利益之上。


7.报酬
 　对工人的劳务必须付给公平的工资。


8.集中
 　集中是指下级参与决策的程度。决策的集中（集中于管理层）还是分散（分散给下属）涉及一个适度的问题，管理层的任务是找到在每种情况下最适合的集中程度。


9.等级链
 　从最高层管理到最低层管理形成的职权直线代表一个等级链，沟通应当按这种等级链传递。但是，如果遵循等级链会导致信息传递的延迟，而所有当事人都同意并通知了各自的上级，则可以允许横向交叉沟通。


10.秩序
 　人员和物料应当在恰当的时候放到恰当的位置上。


11.平等
 　管理者应当诚恳和平等地对待下级。


12.人员的稳定
 　员工过高的离职率是低效率的。管理层应当提供有章法的人事计划，并保证有合适的人选接替职务的空缺。


13.首创精神
 　允诺员工自发制订和实施计划将会极大地调动他们的积极性。


14.合作精神
 　鼓励团队合作精神将会在组织中建立起和谐和团结的氛围。

1A.3　行为学派

行为学派侧重于员工行为的研究，管理者如何通过激励和领导员工，取得高水平的绩效。

1A.3.1　18世纪末~20世纪初

管理者与他人共同做事完成工作。早期的一些管理学倡导者已经认识到人力因素对组织成功的重要性。5
 比如，罗伯特·欧文（Robert Owen）非常关注恶劣的工作条件，并设想了理想主义式的工作场所。雨果·闵斯特伯格（Hugo Munsterberg）是工业心理学的创始人。他建议在员工选拔中使用心理测试，指出开发培训方法中学习理论的价值，提出要对人类行为进行研究。玛丽·帕克·福列特（Mary Parker Follett）是最早认识到应当从个人和群体行为规范的角度而不是个人主义来考察组织的学者之一。

1A.3.2　1924年~20世纪30年代中期


霍桑研究
 （Hawthorne Studie）为个人和群体行为的研究提供了新的见解，毫无疑问是行为学派对管理最重要的贡献。6
 这项研究在西方电气公司（Western Electric）设在伊利诺伊州西塞罗的霍桑工厂中实施，该研究最初是作为一个科学管理实验来设计的，公司的工程师希望检验不同照明强度对工人生产率水平的影响。他们使用了控制组和实验组两组工人，希望能发现实验组中工人的个人产出与光照强度直接相关。然而，令工程师们吃惊的是，他们发现这两组的生产率都随光照强度的变化而变化。由于无法解释这种现象，西方电气公司的工程师邀请哈佛大学的埃尔顿·梅奥教授加入这项研究，这种研究合作关系一直持续到1932年，其间对人们在工作中的行为做了大量实验。那么他们得出一些什么结论呢？群体压力对个体生产率有显著的影响，而且当人们处于被观察的状态下会表现出不同行为。学者普遍认为，霍桑研究对组织中人的作用的管理理念发展有重大影响，这也使人类行为因素成为组织管理中的新重点。

1A.3.3　20世纪30~50年代

人际关系运动（human relations movement，HRM）在管理思想史上也占有重要的一席，因为其倡导者从来没有动摇过其追求管理实践中更富有人性的坚定信念。该群体中的成员一致相信员工满意度是十分重要的，也就是说他们相信一个满意度较高的工人一定会成为一个高产出的工人。7
 因此他们提出了员工参与、赞扬、友好对待员工等建议以提高员工满意度。比如，亚伯拉罕·马斯洛（Abraham Maslow）是一位人道主义心理学家，因提出人类需要的五层次理论（一个员工激励的著名理论）而广为人知，他认为一旦某种需要得到充分满足，它就不再对行为产生激励作用。道格拉斯·麦格雷戈（Douglas McGregor）提出了X理论和Y理论的假设，这两种假设与管理者如何看待员工的工作积极性密切相关。尽管马斯洛和麦格雷戈的理论从来没有得到研究的充分支持，但他们的理论还是非常重要的，因为它们是当今激励理论发展的基础。我们将在第11章对这两种理论进行更全面的描述。

1A.3.4　20世纪60年代到现在

组织中的人仍是管理研究的关注重点。这种研究员工在工作中的行为的领域被称为组织行为学
 （organizational behavior，OB）。组织行为学研究者对组织中的人类行为做了许多实证研究。在管理员工时，当今管理者所做的大部分工作（激励、领导、建立信任、团队工作、管理冲突，等等）都是产生自组织行为学的研究。这些相关主题将在第9~13章进行深入探讨。

1A.4　定量分析学派

定量分析学派注重数据、最优模型、信息模型、计算机模拟和其他定量技术在管理活动中的应用，为管理者提供工具降低工作难度。

1A.4.1　20世纪40年代

管理学中的定量分析学派
 （quantitative approach，即利用定量技术改进决策）是从第二次世界大战中对军事问题进行数学和统计方法求解的基础上发展起来的。战争结束后许多曾用于解决军事问题的定量分析方法被用到工商界。8
 例如，20世纪40年代中期，一个号称“天才小子”的军官小组，加入福特汽车公司，并且立刻开始用统计方法改进公司的决策工作。你将会在第15章中看到更多定量方法应用的信息。

1A.4.2　20世纪50年代

第二次世界大战之后，日本的很多组织都积极接受了由一小部分质量专家所提倡的理念，这其中最有名的专家是爱德华·戴明（W.Edwards Deming）和约瑟夫M.杜兰（Joseph M.Duran）。当这些日本制造商开始在质量对比上击败美国对手后，西方的管理者很快对戴明和杜兰的理念采取更为重视的态度。9
 他们的想法也成为全面质量管理
 （total quality management，TQM）的基础，这是一种致力于持续改进以及响应客户需求和期望的管理理念。我们将在第15章更深入地了解戴明和他的全面质量管理理念。

1A.5　现代管理学派

大多数早期管理学派侧重于管理者对组织内部的关注。从20世纪60年代开始，管理学研究者开始考察组织以外的外部环境中发生的情况。

1A.5.1　20世纪60年代

切斯特·巴纳德（Chester Barnard）曾是一家电话公司的总经理，尽管他曾在1938年出版的《经理人员的职能》（The Functions of the Executive）一书中写道，组织以协作系统的方式运作，然而直到20世纪60年代，管理研究者才开始重视系统理论以及它与组织的关联性。10
 系统的想法是自然科学中的基本概念。当与组织相结合时，系统就是一组相互联系和相互依存的构件，这些构件按一定方式组成了一个统一的整体。组织以开放式系统
 （open system）的方式运作，这意味着组织与环境之间处在持续不断的相互作用之中。图1A-1图描述了一个开放式系统的组织。为了实现既定目标，管理者必须有效率和有效果地管理系统中的各个部分。
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图1A-1　开放式系统的组织

1A.5.2　20世纪70年代

早期管理学家提出管理原则时，他们认为这些原则都是普遍适用的。后来的研究逐渐发现很多管理原则的例外情况。权变学派
 （contingency approach，有时称为情境学派）认为，由于组织、员工所处的情境不同，组织也需要不同的管理方式。“如果……那么”关系是描述权变的一个很好的方式。如果我面临的情况是这样，那么某种相应的模式是管理这一局面的最佳方法。弗雷德·菲德勒（Fred Fiedler）的研究是早期权变理论的研究之一，他考察了在特定情境下什么样的领导风格是最有效的。11
 目前广泛使用的权变变量包括组织规模、技术的常规性、环境的不确定性和个体差异。

1A.5.3　20世纪80年代到现在

尽管萨缪尔·摩斯（Samuel Morse）1837年发明电报使信息时代初露曙光，然而信息技术最引人注目的变化发生在20世纪下半叶，并直接对管理者的工作产生影响。12
 现在的经理可能管理着那些在家中或在世界各地工作的员工。一个组织的计算机资源通常是那些放在控制温度房间中的大型中央处理机，并且通常只有专家才可以进入。现在组织中几乎每个人都可以用不超过手掌大的有线或无线设备连接起来。就像18世纪工业革命对管理的出现产生的影响一样，信息时代带来的巨大变化将继续影响着组织的管理方式。信息技术对管理者如何开展工作的影响是非常深刻的，我们在几个章节中都有“技术与管理者的工作”专栏。


第2章　环境管理
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走向极致

排名第一的最佳电子零售商。对在Zappos.com购过物的人来说，这第一的排名不足为奇。1
 对于没有在Zappos.com购过物的人来说，就需要很长时间才能明白为什么Zappos能获此殊荣。Zappos拥有丰富的产品选择、超快速的运输和免费退货。公司成功的真实秘诀在于那些使Zappos购物体验真正变得独特和杰出的人。自1999年公司开始在网上销售鞋及其他产品起，Zappos一直投入超乎寻常的努力来建立理想的组织文化，这一文化为企业成功提供了明确的指导。作为组织文化的一部分，Zappos信奉的10条企业价值观中，第一条就是“通过服务传递WOW的体验”。是的，他们传递了WOW！即使在最近的经济挑战中，Zappos仍然继续发展壮大——这是一个明确的信号：Zappos对于组织文化的重视初显成效。

公司或其管理者要想成功地经营公司，就必须理解并处理公司所面临的动态环境（外部和内部）。当前管理者所犯的最大错误就是他们不能适应变化的世界。如同一位高层在谈到最近的经济危机时所说：“我在过去的6个月，比我在之前的10年当中更多地了解了管理和领导。”2
 那些受传统束缚，不进行（或拒绝）变革的组织在当今急剧变化的世界里更不容易生存。为了更好地理解这一点，我们需要探讨重要的外部环境力量如何影响当今组织管理的方式。


2.1　外部环境的含义及其重要性

当2010年4月14日艾雅法拉火山（Eyjafjallajkull）喷发时，谁会想到这会导致斯帕坦堡（Spartanburg）的宝马工厂、南卡罗来纳州或日本的日产汽车装配厂关闭？3
 但是，在当今全球化的、相互联系的世界，这一现象的发生并不令人奇怪。当火山灰造成整个欧洲的飞机停飞时，由冰岛一家公司生产的轮胎压力传感器无法准时交付给宝马工厂或者日本尼桑汽车装配厂。正是由于我们生活在一个相互联系的世界，管理者们需要意识到外部环境对组织的冲击和影响。


外部环境
 （external environment）是指影响组织绩效的外部因素、力量、形势和事件。如图2-1所示，外部环境包括几个要素。经济环境包括利率、通货膨胀、可支配收入的变化、股市波动和经济周期阶段等。人口统计数据是关于人口特征的变化趋势，如年龄、种族、性别、教育水平、地理分布、收入和家庭构成等。技术环境是关于科技或工业革新。社会文化环境是关于社会和文化的因素，如价值观念、生活态度、流行趋势、风俗习惯、生活方式、宗教信仰、审美观念和行为模式。政治和法律环境包括联邦、州和地方法律，以及其他国家和全球的法律，还包括一个国家的政治环境和稳定性。国际环境是指与全球化和世界经济有关的问题（如火山喷发）。尽管这些要素都会对管理者的决策和行为产生潜在制约，但这里我们将把目光投向其中两个要素：经济环境和人口统计数据。
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图2-1　外部环境要素

2.1.1　经济发生了哪些变化

当像通用汽车公司这样的一流公司倒闭的时候，我们知道经济形势已经发生了变化。世界经济发展与合作组织预测全球大约有2500万失业者，美国的失业率约为9%，经济学词典里将包括一些新的术语，如有毒资产、循环抵押贷款、不良资产求助计划、紧急援助、潜在的私房屋主和压力测试等。4
 最近的这次经济危机——分析家称其为大衰退，始于美国住房抵押信贷市场的混乱，当美国的房主们发现他们无法偿还贷款时，大衰退便伴随着抵押信贷市场的混乱发生了。当信贷市场崩溃时，危机迅速蔓延到实体经济。一瞬间，用以支撑企业经营的信贷资金不再唾手可得。由于世界的全球化，没过多久美国的经济问题开始扩散到其他国家。

这么多的问题是如何产生的？专家们列举了一系列因素，如长期过低的利率、美国房地产市场的根本缺陷以及大规模的全球资金流动。所有这些因素导致企业和消费者的高杠杆率，在信贷资金容易获取的时候，高杠杆率不是问题。5
 然而，随着流动性的枯竭，全球经济体系陷入跌宕之中，几乎瓦解。随着数万亿美元房价的损失、数百万房屋抵押赎回权的丧失、巨大的公共债务负担和因失业所引起的社会问题的大量出现，很明显美国和全球经济环境已经发生了变化。

美国的经济制度，主要是建立在资本主义原理上的，贸易和工业都由私人而非政府控制。但在这种体制中，正如我们一再见到的，人们有时会做出糟糕的甚至灾难性的决定。受人尊重的经济学家约翰·梅纳德·凯恩斯说过：“资本主义就是这样一种令人震惊的信仰，最邪恶的人做最邪恶的事，为人类谋最大的福利。”6
 尽管这是一种愤世嫉俗的观点，但现代资本主义创造了“我们一生中前所未有的财富，显示了帮助人们摆脱贫困的能力，并且传播了一种竞争力的文化”7
 ，它也被称为人类发明的最具生产力的经济引擎8
 。早在20世纪初，美国方式就成为组织商务活动的最重要模式，它给世界带来了公司所有制模型和组织，即基于大批量生产科技基础之上的规模运作、自由市场、有着多层级和众多企业分支机构的正式组织架构以及劳工管理的集体协议。很多国家的企业组织都模仿这一模式。然而，如同当下经济问题所显示的，这种模式很不完美。

专家们认为一旦美国经济走出衰退，企业运作的方式将与过去不同。正如美国财政部长所说：“资本主义会不同以往。”9
 最大的变化应该是政府角色的不同，特别是在金融市场以及在消费者的保护方法上。政府开销在美国经济中所占的分量是自第二次世界大战之后没有见过的景象。另一方面，更多的政府干预意味着更多的监管，或者，至少会加强执行力度和早已存在的监督。然而，一些人会说更多的政府监管并不是问题解决之道。例如，社会学家阿米泰·爱佐尼（Amitai Etzioni）说：“世界经济每天由几十亿美元的交易组成，所以不可能有足够的监督者、会计师、海关人员和警察来保证所有的甚至是大部分的交易正常进行。此外，那些负责监管任务的人本身对腐败不是免疫的，因此，他们也必须要接受监管并对其他人负责，同样这些人也要接受某种监管。因此，监管并不是我们经济改革的关键。我们需要更加广泛深远的改变，对于应当怎样行动，人们需要接受和吸收不同的观念，因为他们相信这是正确的。”11
 我们也注意到公众观念的转变，随着预算赤字的不断增长和政府对经济干预的不断增加，越来越多的人表达了他们的担心，在《华尔街日报》的调查中，49%的被调查人说他们对政府在经济和商业活动中扮演越来越重要的角色感到担心。12
 记住，随着时间的推移，这个“新”标准将不再是新的，它将成为“常态”。13
 对于管理者来说，重要的是，不仅要时刻知道经济环境中发生着什么，还需要知道其他外部环境发生着什么。事实上，还有一个需要我们去了解的重要外部环境：人口统计数据。

从过去到现在

2010年2月，福特汽车公司的销售额超过通用汽车公司，这是50多年来首次超过。通用汽车公司宣布对其高级管理层进行一次全面改革。通用汽车公司北美区总裁说：“我很清楚地看到，人员组织和配置是不正确的，必须做出调整以便公司能够更快地行动并取得胜利。”10
 一个管理者会使一个组织的运行有多大差异？管理理论对这一问题给出两个论点：管理万能论和管理象征论。

在第1章，我们强调了管理者对组织的重要性。管理学的主导观点是管理者对组织的成败负有直接责任。这一观点称为管理万能论（omnipotent view of management）。组织绩效的差别，取决于组织中管理者的决策和行动。好的管理者预测变化、发掘机会、改善不良绩效，并领导组织实现目标。当利润增加时，管理者就会获得荣誉和红利以及股票、期权等形式的激励；当利润下降时，董事会通常会撤换最高管理层，他们确信“新鲜血液”能够改善业绩。管理万能论认为，不管什么原因，当组织绩效不良时，必须有人承担责任，这个人就是管理者。当然，当一切运行良好时，管理者同样会得到荣誉，即使在这些积极成果的取得上他并没做什么。管理万能论并不仅仅局限于企业组织，它还可以用于解释大学体育教练和职业体育教练高流动率的原因。体育教练被视为球队的“管理者”，在比赛中负多胜少的教练通常会被解雇，由新的教练取代，人们认为这将改善不良战绩。

相反，有些人认为组织的成败在很大程度上归因于管理者无法控制的外部力量。这一观点被称为管理象征论（symbolic view of management）。管理象征论认为，管理者影响组织成果的能力受到外部因素的影响和制约，根据这一观点，期望管理者对一个组织绩效产生重大影响是不合情理的。相反，一个组织的绩效受到管理者无法控制的因素影响。这些因素包括经济、顾客、政府政策、竞争者行动、行业环境和前任管理者的决策。管理象征论之所以被冠以“象征性”，是因为它建立在“管理者象征性地控制和影响”这一观点之上。这是如何做到的呢？管理者通过制订计划、决策或是从事其他管理活动，对随机性、混淆性和模糊性中的内在含义做出判断。然而，管理者对组织成败所起的实际作用很小。

在现实中，管理者既不是全能的，也不是软弱无能的，但是他们的决策和行动都是受到制约的。外部的制约来自组织外部环境，内部的制约来自组织文化。

思考

·你认为这两种管理观为什么重要？

·两种管理观的相同点和不同点是什么？
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始于美国并影响了实体经济（如信贷市场崩溃）的住房信贷问题给经济带来了巨大冲击，几乎摧毁了全球经济系统。在最近的全球经济大衰退中，数百万的工作机会消失，失业率达到多年未见的高度，全球失业人数达到2500万人。图中显示了日本东京的一个就业机构里失业者们搜索就业机会的场景。在东京，失业率暴涨。在当今全球化和相互联系的世界，管理者需要时刻掌握经济信息，因为它在工作和就业方面给管理者带来了约束和挑战。

2.1.2　人口统计数据的作用

你听过“人口决定命运”这句话吗？这句话的意思是：一个国家的人口规模和人口特征对一个国家的成就有重大影响。例如，专家们认为，到2050年以印度和中国为首的新兴经济体将总体上超过发达国家。14
 一些低生育率的国家，如澳大利亚、比利时、丹麦、挪威和瑞典等，将被排除在前30强经济体外。人口统计数据
 （demographic）是指用于社会研究目的的人口特征，它能够而且确实对管理者的管理有着重大的影响。这些人口特征包括年龄、收入、性别、种族、教育水平、民族构成、雇用情况和地理分布等——基本上是政府人口普查所收集的信息类型。

技术与管理者的工作

改变和提升管理者的管理方法

新经济一个积极的方面来自持续的科技进步所带来的巨大可能性。15
 技术包括任何设备、工具或者是设计出来提高工作效率的运作方法。其中技术可以影响的一个领域是投入（劳动力、原材料等）转化成产出（可出售的商品和服务）的过程。在过去的几年，这种转化通常由人力来完成，随着技术的发展，无论怎样，人力已经被电力和计算设备所取代。从装配线上的机器人到在线银行系统，再到员工与客户互动的社会网络，技术让生产以及运送货物和服务变得更有效率、更有效果。

技术产生重要影响的另一个领域是信息。信息技术可以克服只能在特定的组织、地点进行工作的物理限制。随着笔记本电脑和台式电脑、传真机、智能手机、企业内部网以及其他信息工具的普及，主要工作是和信息打交道的组织成员可以在任何时间、任何地点开展工作。

最后，技术正在改变管理者的管理方式，特别是在他们与可以在任何时间、任何地点工作的员工互动交流方面。与身在远方的员工保持有效的沟通，并确保完成任务是管理者必须应对的挑战。本书后面我们将考察管理者怎样在计划、组织、领导、控制方面应对这些挑战。

思考

·当前的技术使管理更简单还是更困难了？你是怎么认为的？

·技术给员工和管理者带来的利与弊是什么？

·到目前为止，哪种技术对你而言最有用？随着工作的开展，你认为这些技术仍然有用吗？为什么？

年龄，对于管理者来说是特别重要的一个人口统计数据，因为在工作场所中往往不同年龄层的人一起工作。婴儿潮一代（Baby Boomers）、X一代（Gen X）、Y一代（Gen Y）、后千禧一代（Post-Millennials），也许你曾经听过这些术语。它们来自人口研究学者在美国人口中发现的四个著名的年龄代。婴儿潮一代是指1946~1964年出生的人，你之所以听说了太多的“婴儿潮一代”，是因为他们人数太多。这一代里众多的人意味着他们已经对外部环境的各个方面产生了重要影响（从教育体系到娱乐/生活方式的选择，再到社会保障体系等），因为他们已经经历了各种各样的生命周期阶段。X一代是指1965~1977年出生的人，这一代因为是随着婴儿潮之后到来的并且人数较少，所以被称为骤降的一代。Y一代（或千禧一代）通常是指1978~1994年出生的一代。作为婴儿潮一代的孩子，这一代人数众多，而且同样给外部环境留下了印迹。从科学技术到着装风格，再到工作态度，Y一代是对工作场所颇具影响力的一代。然后是后千禧一代——最年轻的一代，主要是指青少年和中学生。16
 这一代也被称I一代（Gen I），主要因为他们是在“为个人定制一切”的科学技术中成长起来的。它的另一个名字叫C一代（Gen C），即一直由数字连接的一代。这一代的特点之一是“许多社会交往通过网络进行，在网络里他们觉得能够自由地表达观点和态度”，这是第一个“除了知道由互联网、移动装置和社交网站定义并赋予的现实以外，对其他现实一概不知”的一代。17
 人口专家认为现在判断小学学龄及以下年龄儿童是否属于这一代，或者由于他们生活的世界将会完全不同，以至于他们是否会成为不同的一代，还为时尚早。

人口年龄层对我们的管理研究非常重要，因为处于某一生命周期阶段的大量人口会制约企业、政府、教育机构及其他组织的决策和行动。研究人口信息，不仅仅要看当前的统计数据，也要看未来的统计数据。例如，最近的生育率分析显示，全世界超过80%的新生儿诞生在非洲和亚洲。18
 此外还有一个有趣的现象：印度拥有世界上最年轻的人口，其5岁以下男性人数比法国的整体人口数还要多。另外，据估计，到2050年中国65岁及65岁以上的老年人数将比全球其他国家老年人数的总和还要多。19
 试想一下，这些人口趋势对全球组织的冲击。
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对于Zubi广告公司（佛罗里达州科勒尔盖布尔斯的一家西班牙裔美国公司）的首席行政官米歇尔·苏比萨雷塔（Michelle Zubizarreta，图中居中者）来说，年龄是一个非常重要的人口信息。苏比萨雷塔身边围绕着Y一代的下属们，她非常重视这些年轻人的热情和贡献。由于经济衰退，公司需要创造出新的方法来产生收入。苏比萨雷塔要求公司精通技术、承担多个任务的年轻员工们提出更多的创意。她允许他们使用Facebook进行客户调查，并且成立了创新小组，通过建立团队来开发与广告有关的iPhone应用程序，以激发其他赚钱思路。


2.2　外部环境如何影响管理者

对于管理者来说，了解外部环境的各个组成部分并审查环境的某些方面非常重要。然而，理解环境对管理者的影响也同样重要。我们来看看外部环境制约和挑战管理者的三种方式：首先，通过它对工作和就业的影响；其次，通过环境的不确定程度；最后，通过存在于组织与外部群体之间的各种利益相关者的关系。


工作和就业
 　当某一或所有的外部环境条件发生变化时，管理者面临的最大的约束就是这种变化对工作和就业的影响——无论条件是变差还是变好。在近期的全球经济衰退期间，这一约束的力量变得显而易见，数百万个工作岗位消失，失业率上涨到多年未见的高度。经济学家们预测，美国840万个工作岗位中约有1/4的工作在最近的经济衰退中消失了，这些工作不会再回来，相反，它们将被成长性产业中的其他工作类型取代。20
 其他国家也面临着同样的问题。虽然这种变动本身并不是坏事，但它确实给管理者带来了挑战，管理者必须平衡工作需求，并拥有足够多的、具有适当技能的人来从事组织工作。

外部环境的变化不仅仅影响现有的工作类型，也同样影响这些工作的创造和管理方法。例如，很多雇主正在采取弹性工作安排，根据工作需要聘用自由职业者，或者聘用全职工作的临时工，或者由人们共同分担工作任务。21
 记住，之所以采用这些方法是由于外部环境的约束。作为一名管理者，你需要了解这种工作安排对你的计划、组织、领导和控制方式的影响。弹性工作安排已经变得非常普遍，我们将在其他章节对其进行讨论。


评估环境的不确定性
 　外部环境所带来的另一个制约是环境的不确定性，它可能会影响组织的成果。环境不确定性
 （environmental uncertainty）是指组织环境的变化程度和复杂程度。图2-2的矩阵显示了这两个方面。
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图2-2　环境不确定性矩阵

环境不确定性的第一个维度是不可预测的变化程度。如果组织环境要素大幅度改变，我们称之为动态环境；如果变化很小，则称之为稳定环境。一个稳定环境可能是其中没有新的竞争者，或者现有竞争对手没有新的技术突破，压力集团极少有影响组织的活动等。例如，芝宝（Zippo）公司，著名的芝宝打火机生产商，面临着一个相对稳定的环境。22
 市场竞争者很少，技术变化也小，公司最主要的担忧可能是烟草使用的减少。相反，音乐唱片产业则面临一个动态的环境（高不确定性和高不可预测性），数字格式、应用程序、音乐下载网站等已经把这一产业弄得一团糟，带来了更高的不确定性。

环境不确定性的另一个维度是环境复杂性
 （environmental complexity）。环境复杂性是指组织环境中的要素数量及组织所拥有的与这些要素相关的知识广度。一个组织如果只和少量的竞争对手、客户、供应商或政府机构打交道，抑或对环境的信息需求很少，那么它的复杂程度和不确定程度相对就低。

环境的不确定性如何影响管理者呢？回顾图2-2，每个单元代表了变化程度和复杂程度的不同交点。单元1（稳定简单的环境）代表了不确定性水平最低的环境，单元4（动态复杂的环境）的不确定性水平最高。毋庸置疑，单元1中的管理者对组织成果的影响力最大，而单元4中的管理者对组织成果的影响力最小。由于环境的不确定性威胁着一个组织的成败，因此管理者应尽力将这种不确定性减至最低程度。如果可以选择，那么管理者都愿意在单元1那样的环境中经营，但他们无法控制这种选择。当今外部环境的性质是许多产业正面临着更加多变、更加不确定的外部环境。


管理利益相关者的关系
 　什么使MTV年年成为受年轻人欢迎的电视频道？一个原因是，它明白与各个利益相关者建立关系的重要性。这些利益相关者包括：观众、真人秀参与者、音乐名人、附属电视台、公共服务团体等。利益相关者关系的性质是环境影响管理者的另一种方式。关系越是明显和安全，管理者对组织成果的影响就越大。


利益相关者
 （stakeholder）是组织外部环境中受组织决策和行动影响的任何相关者。它们与组织有利益关系，并明显受组织活动的影响。反过来，它们也影响组织。例如，想一想受星巴克决策和行为影响的利益相关者——咖啡豆种植户、员工、专业的咖啡竞争对手、地方社团等。反过来，其中的一些利益相关者可能会影响星巴克管理者的决策和行为。组织具有利益相关者的观念现在已被管理学家和管理实践者广泛认可。23


图2-3清晰地描绘了组织可能应对的最常见的利益相关者。注意，它包括内部利益相关者和外部利益相关者。为什么？因为他们都可能对组织行为和运作产生影响。

[image: ]


图2-3　组织中的利益相关者

为什么管理者需要考虑利益相关者关系的管理呢？24
 一方面，这会带来更好的组织成果。如提高环境变化的可预测性、更加成功的创新、利益相关者之间更高的信任度，以及更大的组织灵活性以减少变化带来的冲击。比如，社交媒体公司Facebook将更多的支出花费在游说和会晤政府官员上，如立法者和监管者，让他们看看网络隐私法的彻底变化。Facebook努力塑造其在国会中的形象，避免可能损害其信息共享业务的政策。25


利益相关者管理能够影响组织绩效吗？答案是肯定的。管理研究者们对这一问题进行了研究，发现高绩效公司的管理者在制定决策时，都倾向于考虑所有重要利益相关者的利益。26


对利益相关者的关系进行管理的另一个原因是：这是一件应该做的“正确”的事。因为组织依赖这些外部群体作为组织投入的来源（资源），以及产出（产品和服务）的出路，管理者制定决策时，应当考虑这些利益相关者的利益。在下一章节分析企业社会责任时，我们将进一步阐述这一问题。

正如我们在本节中试图说明的那样，无论是组织还是管理者都不会“一切如常”。管理者们将就“如何经营，如何对人”做出非常困难的决策。

正确还是错误

史蒂夫·乔布斯，苹果公司的CEO，自上次因肝脏移植手术休假一年半以来再次因病休假，这已是两年来第二次休假了。“他的离开引发了关于其将长期治疗，以及世界上最有价值的科技公司的领导问题”。乔布斯说他仍是公司的首席执行官，而且希望能尽快返回苹果公司。在他第一次病假期间，乔布斯几乎每天通过电话与公司高层执行官保持联系，监控着iPhone 4和iPad的进展。一位金融公司的分析师说：“尽管苹果公司的长期前景还不确定，但在可预见的未来，不管乔布斯是否会回来，公司仍将运行良好。”乔布斯暂时回到公司以推广iPad2。然而，许多人认为，乔布斯与公司的创新视野联系如此紧密，应该要求公司（和乔布斯）透露更多的病情信息。27


注：2011年8月史蒂夫乔布斯辞去CEO职位，2011年10月5日去世。

思考

·你对此事的看法是什么？

·上市公司的负责人有医疗隐私权吗？为什么？

·在这种情况下，你认为组织的哪些利益相关者最重要？

·在类似情况下，组织对利益相关者负有哪些责任？

·在这种情况下，可能会产生哪些道德问题？
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在波士顿科学公司（Boston Scientific Corporation）会议上，约5000名员工聚集在一起接受患者的感谢，感谢这些员工帮助公司生产出的医疗设备治好了患者的疾病。患者及其家人逐一发言，影像被投射到两个巨大的屏幕上，表达着对员工的感激之情，因为他们的产品和软件程序不仅挽救了患者的生命，而且提高了他们的生活质量。与医院和医生一道，这些患者也是利益相关者，受到医疗科研公司行为的影响。听患者们讲述故事，也给波士顿科学公司带来了好处。因为，对于员工来说，知道自己的工作帮助了他人并且挽救了他人的生命，是一个非常关键的激励因素。


2.3　组织文化的定义及其重要性

我们每一个人都具有独一无二的个性——个性特征影响着我们的行为方式和与人交往的方式。当我们说某个人热情、开明、不拘小节、害羞或者好斗的时候，我们正在描述他的性格特征。一个组织也具有自己的个性，这种个性被称为组织文化。

在先锋集团（Vanguard Group Inc.），CEO威廉·麦克纳布刚刚收到公司销售代表发来的一封电子邮件，一名长期客户想邀请他共进午餐。28
 “在邮件的结尾有一个小小的请求——请不要穿西装。”这名客户特别要求麦克纳布不要穿西装，因为这会让他感到不自在。尽管超过华尔街的礼仪标准有100多英里远，但先锋集团仍一直要求其世界各地的员工穿职业装——男士穿夹克带领带，女士穿职业女装。“再也不会了”，麦克纳布在他的博客中宣布，先锋集团将会“适当改变”，这意味着，除了与客户见面，员工再也不必穿职业装了。此外，员工已经接受了新的着装要求。对于适当的工作着装的期望是一个组织最明显的文化元素之一。

2.3.1　组织文化的含义


组织文化
 （organizational culture）是指影响组织成员行为的共同的价值观、行为准则、传统和做事方式。在大多数组织中，这些共有的价值观和行为是逐渐形成的，并在很大程度上决定了员工做事的方式。29


我们对文化的定义有三种含义：首先，文化是一种感觉，看不见、摸不着，但员工根据其在组织中的经历可以感知到。其次，组织文化是描述性的。它与员工如何感知和描述文化有关，与员工是否喜欢无关。最后，尽管员工有不同的背景或处于不同的组织等级，但他们倾向于以相似的语言描述组织文化。这就是文化的共同点。

2.3.2　组织文化的衡量

研究指出，可以用七个维度来描述组织文化。3
 0
 这些维度（见图2-4）在组织中会有从低到高不同程度的表现，分别表示不具有这种文化特征（低）和具有这种文化特征（高）。从这七个维度来描述组织可以反映组织文化的综合特征。许多组织常常会强调一种特征甚于其他特征，从而形成组织个性并决定了组织成员的工作方式。例如，索尼公司强调产品创新（创新和承担风险）。开发新产品是公司的命脉，员工的行为支持这一目标。与此截然不同的是，在西南航空公司，员工是其文化的核心部分（员工导向），并通过公司对待员工的方式来体现这一文化。
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图2-4　组织文化的维度
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新动力公司（New Power Corporation）CEO梁超一手打造了YOHO品牌的电子商务网站、网络社区和时尚杂志，并赋予它们年轻化的个性。梁超拥有一支年轻的毕业生队伍，他们有着相同的生活方式和信仰——“年轻是一种态度”。他为这些员工建立了一种轻松、风趣和快节奏的工作环境。围绕年轻人的时尚潮流是吸引年轻读者和客户的关键因素，这些充满活力、富有想象力的员工致力于实现YOHO的目标：成为中国最大的年轻人门户网站。图中显示的是，在中国南京的公司办公室里，员工正在为YOHO电子商务网站召开一个网上订购会议。

2.3.3　组织文化的形成

组织文化通常反映组织创始人的愿景或使命。正因为创始人有其独特的观点，他们对如何实现其新观念往往也有偏好。他们不受已有习俗和意识形态的束缚。他们设想组织应有的形象，从而确立了组织的早期文化，多数新组织规模较小，有利于创始人向所有员工灌输其愿景。因此，文化是以下两方面相互作用的结果：①创始人的偏好和假设；②早期员工从其自身经历中所领悟到的东西。例如，IBM的创始人托马斯·沃森创建了以“追求卓越、为顾客提供最佳服务和尊重员工”为基础的公司文化。讽刺的是，大约85年后，在重振陷入衰退的IBM的过程中，公司CEO郭士纳由于意识到满足顾客期望的紧迫性，以高度的“顾客导向敏感性”强化了公司早期的文化。西南航空公司前CEO赫伯·凯莱赫采用了一些让员工高兴的措施，如提供高于行业平均水平的薪酬和福利，以此来加强“以人为本”的公司文化。

2.3.4　员工如何学习文化

员工通过多种方式学习组织文化。最常用的方法包括故事、仪式、象征物和语言。

组织故事通常是对重大事件或重要人物的讲述，如组织创始人、打破惯例、对历史错误的反思等。31
 例如，耐克公司的管理者认为，讲述过去有助于塑造将来。公司里“讲故事的人”（高层管理者）会尽量利用机会解释公司的传统，讲员工取得成功的故事。他们讲公司的创始人比尔·鲍尔曼（现已去世）怎样去车间把橡胶倒在妻子烤饼的铁板上，结果做出了更好的跑鞋的故事，以此来颂扬和促进耐克的创新精神。这些故事为员工提供了学习的榜样。32
 3M公司的创新故事带有传奇色彩。公司流传下来的故事是：3M的一位科学家不小心把化学试剂洒到了自己的网球鞋上，于是发明了斯科奇加德防油防水剂。还有关于研究员阿特·弗赖伊的故事。他想用更好的方法来标注他那本教堂赞美诗的页码，于是就发明了黏贴纸。这些传奇故事反映了3M走向辉煌的原因以及公司对继续取得成功所进行的探索。33
 组织故事用过去启迪未来，为当前活动提供了解释与合理性，阐明了对组织具有重要影响的事件并清晰地描绘出组织的目标。34


组织仪式是一系列反复进行的用以表达和强化公司重要价值观和目标的活动。35
 例如，传递“接力棒”是明尼阿波利斯附近波士顿科学公司的一项重要仪式。当员工面临艰巨的任务时，就会得到一根两英尺长的石膏棒，这表示他们能得到所有同事的支持。36


当你走进不同的企业时，你能“感觉到”它们是哪种类型的环境吗？是正式的、随意的、有趣的、严肃的，还是其他什么样的？这些不同的反应表明了象征物在创造组织个性中的强大作用。37
 组织设施的布局、员工的穿着方式、公司配给高层管理者的车型以及公司是否有专机，这些都是公司象征物的实例，其他还包括办公室面积的大小、室内装饰的讲究程度、经理的额外津贴（提供给经理的额外福利，比如健康俱乐部的会员资格和使用公司内部设施等）、员工健身中心或公司内部的餐饮设施以及为某些员工预留的停车位。在WorldNow公司，一个重要的象征物是一把有凹痕的旧钻机，这是公司创始人用两美元从旧货商店买来的。这个旧钻机象征公司“潜心解决问题”的文化。每当公司把这个钻机送给某个员工以表示对其杰出工作的认可时，他就可以以某种方式给钻机贴上自己的标志，并设计新的保护规则。一个员工给钻机装上了巴特·辛普森启动装置，另一个员工则把它改成了一个无线钻机。即使公司已经有了发展和变化，但公司的“图腾”依然承载着公司文化。38
 象征物向员工传达了这样的信息，如哪些人很重要以及哪些行为（如冒险、保守、专制、参与和个人主义等）是适当的、受鼓励的且受期待的。
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西南航空公司董事长兼首席执行官加里·凯利在公司总部的年度万圣节庆祝活动上，把自己装扮成胡迪——《玩具总动员》里的一个拉线玩偶，享受滑稽戏剧带来的快乐。这项活动是赞美公司精力充沛、活力无限的员工和自由的组织文化的一种仪式。它强化了西南航空公司的使命：通过热情、友好、尊重和企业精神，提供最高质量的客户服务。万圣节活动是公司八个年度活动之一，这些活动将员工凝聚在一起，使公司“喜欢快乐”的文化保持着生命力。

许多组织用语言来识别和团结一种文化中的员工。学习这种语言就证明员工接受且愿意保留这种文化。在西雅图一家叫克雷尼尔的棋类游戏公司，“Chiff”用来提醒员工需要不断地对其所从事的每件工作进行创新。“Chiff”代表“灵巧（clever）、优质（high quality）、创新（innovative）、友好（friendly）和有趣（fun）”39
 。随着时间的推移，组织常常会逐渐创造出一些描述设备、关键人物、供应商、客户、流程或产品等与公司经营有关的特殊词语。新员工往往会被这些首字母缩写词和行话弄得一头雾水，但过不了多久，这些词语就会成为他们语言中很自然的一部分。一旦学会，语言就会成为把员工紧密联系在一起的共同特征。

调查显示40



67%
 的公司领导人认为，在不稳定时期，韧性（复原力）对于保住一份工作非常重要。


57%
 的员工表示，在当前的经济形势下，他们所承担的额外工作职责是一种负担。


63%
 的美国人表示最令他们愤怒的是经济状况。


32%
 的员工认为，重返职场时，适应不同的企业文化可能是他们面临的最大挑战。


67%
 的男士上班从来不戴领带。


61%
 的高级管理者认为，组织要有所准备，以应对一名关键高级管理者的突然离职。


35%
 的CEO认为他们在经济衰退时的最大挑战是留住有才能的员工。


2.4　组织文化对管理者的影响

“动物星球”和科学网络的总裁马乔里·卡普兰，深知组织文化的力量，以及文化如何影响作为一名管理者的她。她认为，公司的既定目标之一是“使它成为这样一个地方，当你来到这里工作的时候，你觉得有机会展示最好的自己，你也同样在挑战中展示出最好的自己”41
 。她正在尝试建立并维护一个能让她和公司员工实现这一目标的文化。

2.4.1　文化对员工行为的影响

组织文化对员工行为的影响程度取决于文化的强弱。强文化
 （strong cultures，其价值观根深蒂固并得到普遍的接受）比弱文化对员工的影响更大。员工越接受组织的关键价值观，越信奉这些价值观，文化的影响力就越强。大多数组织已向强文化转变。也就是说，组织内部对什么事情重要，什么是优秀的员工行为，以及如何取得发展等问题有着高度一致的看法。越强有力的文化，就越能影响员工的行为，越能影响管理者计划、组织、领导和控制的方式。42


同样，强文化可取代正式的指导员工行为的规则条例。事实上，强文化可产生预见性、秩序性和一致性，因而不需要正式的文本规范。组织文化越强，管理者就越不需要考虑制定正式的规章制度。在员工接受了组织文化后，那些指导方针就会变为员工思想意识的一部分。另一方面，如果组织文化弱（没有居统治地位的共同价值观），那么它对员工行为的影响就不太明显。

2.4.2　文化对管理者行为的影响

位于休斯敦的Apache公司是独立经营钻井探油业的最成功的典范之一，因为它塑造了一种重视快速决策和冒险的文化。公司通过考察应聘者在其他公司完成项目过程中所体现的主动性来决定可能的录用者。如果公司员工实现了利润和生产的目标，他们就会得到丰厚的奖励。43
 因为组织文化约束人们应该做什么，不应该做什么，以及如何管理，所以与管理者尤为相关。这些约束很少是清晰的，也没有用文字写下来，甚至很少听到有人谈论它们，但它们确实存在，而且组织中所有的管理者很快就领会到该做什么以及不该做什么。例如，你会发现下述价值观虽然并没有明文规定，但每一种价值观确实来自一个真实的组织。

·即使你不忙，也要看上去很忙。

·如果你承担风险并失败了，你将为此付出高昂的代价。

·在你作决策前，要告知你的老板，以使他不会感到惊讶。

·我们的产品质量水平只需达到竞争迫使我们达到的程度。

·过去使我们成功的因素，将会促进我们未来的成功。

·如果你想向上发展，必须成为团队的一员。

这些价值观与管理行为的联系是相当直观的。我们用一个所谓的“先瞄准再开枪”文化的例子加以说明。在这样的组织中，管理者在动手之前，首先会研究它们，然后没完没了地分析。但在“先开枪再瞄准”文化中，管理者会首先采取行动，然后对所做的工作进行分析。或者说，如果一个组织的文化支持这样的观点——削减费用能带来利润的增加，低速平稳增长的季度收入能给公司带来最佳利益，那么在这种情况下，管理者不可能追求创新的、有风险的、长期的或扩张的计划。在一个以对员工不信任为基础的组织文化中，管理者更有可能采取独裁式领导风格，而不是民主的风格。原因何在？因为文化把什么是恰当的行为传递给了管理者。比如，总部距离马德里市中心20公里的桑坦德银行（Banco Santander）被称为“风险控制狂”，公司的管理者们坚持“银行最平庸的美德——保守和耐心”。然而，正是这些价值观使公司从西班牙排名第六的银行发展成为欧元区最大的银行。44


如表2-1所示，管理者的决策受到他所处文化的影响。一个组织的文化，尤其是强文化，会制约管理者计划、组织、领导和控制的方式。

表2-1　受文化影响的管理决策
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Honest Tea公司的强文化全部都是关于诚实的。该公司的共同创始人和CEO赛思·戈德曼，怀着创造真正健康的有机饮料的使命创建了公司。公司发展期间，戈德曼同样将真实、诚信、纯净运用于产品塑造，就如他在开展业务，与员工、供应商和客户建立关系时所做的那样。Honest Tea公司的核心价值观包括开放和信任的沟通，员工全方位参与经营，专注于企业的社会责任和致力于高标准的环境。

复习

本章概要


2.1解释什么是外部环境，外部环境为什么重要
 　外部环境是指影响组织绩效的外部因素、力量、形势和事件。它包括经济环境、人口统计数据、政治/法律环境、社会文化环境、技术环境和国际环境。其重要性在于它给管理者带来了约束和挑战。


2.2讨论外部环境如何影响管理者
 　外部环境影响管理者的三种方式：它对工作和就业的影响；环境不确定性的程度；利益相关者关系的性质。


2.3定义组织文化，解释其重要性
 　组织文化是指共同的价值观、行为准则、传统和影响组织成员行为方式的做事方式。其重要性在于对组织成员决策、行为和行动的影响。


2.4描述组织文化如何影响管理者
 　组织文化影响管理者的两种方式：通过它对员工“做什么，如何做”的影响；通过它对管理者计划、组织、领导和控制方式的影响。

思考题

1.管理者对组织成败的影响实际上有多大？

2.描述外部环境六要素。为什么管理者理解这些要素非常重要？

3.经济变化如何影响管理者的行为？从目前的商业期刊中找出两三个组织正在采取的活动和实践作为例子，从环境变化的角度进行讨论。

4.为什么管理者关注人口趋势和变化非常重要？

5.什么是环境不确定性？它对管理者和组织的影响是什么？从当前的商业期刊中，找出两个例子来阐述环境不确定性如何影响组织。

6.“经营建立在关系之上。”你如何理解这句话的含义？管理外部环境意味着什么？

7.组织文化是组织的财富吗？请解释。它会成为一种责任吗？请解释。

8.组织文化是如何形成和维护的？

9.讨论强文化对组织和管理者的影响。

10.挑选你经常打交道的两个组织（作为员工或顾客），并根据图2-4中显示的维度来评估它们的组织文化。


第3章　综合性管理问题
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公平的竞争环境

世界各国的公司都面临着同一个问题——管理层中巨大的性别差异。1
 在公司的高级管理层中，男性的数量远远超过女性。尽管人们做出了各种努力，开展了各种活动，以提高工作场合的公平性，但是这种性别歧视依然存在。不过，欧洲的一家公司——德国电信（Deutschee Telekom），正在致力于解决这个问题。据称该公司打算“在未来五年内将女性管理者的数量增加一倍”。另外，公司还计划到2015年年底，将女性中高层管理者的数量从现在的12%提高到30%。伴随着这一声明，德国电信成为DAX 30指数中第一家引入性别指数的德国蓝筹股公司。德国电信的CEO勒内·奥伯曼说：“吸收更多的女性到管理层中，并不是错误地执行平等主义。吸收更多的女性到高级管理层中，能够很容易地帮助我们更好地经营公司。”

尽管德国电信公司将更多女性纳入管理职位的目标令人尊敬，但它并不是唯一一家无力将管理层多样化的公司。即使在美国，拥有高级专业学位的女性数量创造了纪录，但在高层管理者中女性的数量仍然很低——只有3%的《财富》500强公司聘用了女性CEO。2
 对于当代管理者来说，聘用和管理多样化的全球劳动力是一件非常重要的事情。因为多样化、全球化、道德和社会责任感等问题将贯穿于管理者的工作和管理方法之中，本章将对这些综合性管理问题进行深入研究。


3.1　全球化的概念及其对组织的影响

“就像在急诊室里一样，进行分流。”这是惠普公司高级运营副总裁托尼·普罗菲特在获悉日本遭遇大地震和大海啸之后所采取的应对措施。在获知消息后不久，普罗菲特先生“建立了虚拟‘情报室’，以便日本、中国台湾和美国的管理者能够迅速分享消息”。据专家们说，用急诊室来形容非常恰当，因为“现代全球化供应链系统就像是复杂生物系统的镜像……其具有强大的恢复和自愈能力，不过有时在面对一些看起来很小的弱点时却又很脆弱”。通常来说，商品的全球流动会根据每天的各种差错和挫折进行定期调整。但是，当大灾难来袭时（例如，日本或新西兰的大地震、冰岛的火山爆发、中东政局的动荡、印度的水灾、美国的飓风等），全球化供应链系统的脆弱性就变得非常突出了。3


全球化是管理者必须面对的一个重要问题。回顾一下第2章的内容，外部环境中的一个重要因素就是全球舞台。像严重的自然灾害和近几年全球经济的崩溃等重大事件，对管理者在全球范围内经商带来了更大的挑战。尽管存在这些挑战，全球化却不会消失。伴随着各种各样的灾难和经济的起起落落，国家和企业间的贸易已持续了几个世纪。在过去几十年里，我们见证了企业在世界范围内的经营扩张。面对商业贸易，国界变得不重要了。雅芳，一家所谓的美国公司，来自北美以外的销售额占公司年收入的79%。宝马，一家德资企业，在南卡罗来纳州生产汽车。麦当劳在中国销售汉堡包。塔塔，一家印度公司，从福特汽车公司手中购买了原本由一家英国公司创建的捷豹（Jaguar）品牌。尽管世界仍然是一个地球村
 （global village），即在一个无界的世界里，商品和服务在世界范围内生产和销售，但管理者在这个地球村里的工作却发生着变化。要在这个无界的世界里更有效地工作，管理者需要适应已经改变的环境，同时也要理解与自己不同的文化、制度和技术。

3.1.1　“全球化”的含义

组织如果与其他国家的消费者交换产品和服务，我们就称之为全球化组织。市场全球化是最普遍的全球化方式。然而，许多组织，尤其是高科技组织，之所以被认为是全球化组织，原因在于这些公司从其他国家聘请管理和技术人才。影响人才全球化的一个因素是移民的法律法规。管理者必须对这些法律的变化有所警觉。最后，组织如果能使用国外的资金和资源，我们也称其为全球化组织，即金融全球化。4
 正如大家所预料的，全球经济的放缓严重影响了全球金融资源的有效性。即使各国经济已开始缓慢复苏，但这种影响仍将在全球范围内持续。

3.1.2　全球化组织的不同类型

20世纪60年代中期，跨国公司
 （multinational corporations，MNCs）成为普遍现象，并且促进了国际贸易的迅速增长。跨国公司是指在多个国家经营的各种国际化企业。现在，越来越多的美国公司，如宝洁、沃尔玛、埃克森、可口可乐和Aflac等，其来自国外的营业收入在公司年收入中占据了相当大的比重。


多国公司
 （multidomestic corporation）是跨国公司的一种类型，它将管理和其他决策权都下放到商业经营所在的当地国家。一家多国公司不会试图通过复制母国管理海外业务的方式来代替本土市场的成功运作方式。相反，公司大量雇用当地员工来管理业务，并且根据所在国的特征来制定市场战略。很多生产消费品的公司都采用这种方法来管理全球业务，因为公司必须对产品进行调整，以满足当地市场需求。例如，瑞士的雀巢公司就是一家多国公司。由于公司几乎在全球每个国家都开展经营，故而公司的管理者有责任确保公司的每个产品能够满足其消费者的要求。在欧洲部分地方，雀巢公司销售一些美国或拉美国家没有的产品。


全球化公司
 （global corporation）是跨国公司的另一种类型，其管理决策权和其他决策权都集中在母国。这些公司将世界市场视为一个统一的整体，并专注于全球效率的需要。尽管这些公司拥有众多的全球控股公司，但是涉及公司范围内的管理决策都是由位于母国的总公司来制定的。全球化公司包括索尼、德意志银行、美林（现在是美洲银行的一个子公司）。

其他公司采用一种消除人为地理障碍的组织方式，这类跨国公司常被称为跨国或无边界组织
 （transnational or borderless organization）。5
 例如，IBM公司放弃了原有按照国家划分的组织结构，重组为产业集团。福特汽车公司在整合全球业务时贯彻同一个福特的理念。汤姆逊公司（Thomson SA）作为一家法律上在法国注册的公司，在全球八个主要的地方设有分公司，公司CEO说：“我们不希望人们认为我们遍布于任何地方。”6
 管理者们选择这种方法来提高公司在竞争激烈的全球市场中的经营效率和效果。7
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照片中，丹麦哥本哈根的年轻人正在饮用可乐，他购买的是可口可乐公司旗下一个每天销售量达17亿瓶的饮料品牌。作为跨国制造商、分销商、经销商，可口可乐公司创造了400多个品牌和3500种不同的产品，其中包括软饮料、水、果汁和果汁饮料、体育和能量饮料、碳酸饮料、茶和咖啡等。位于佐治亚州亚特兰大市的可口可乐公司，经营范围遍布全球200多个国家和地区，来自美国以外的业务收入将近占到公司年收入的80%。可口可乐公司是一个全球化公司，它与全球数百家灌装合作伙伴一起在当地规模经营，一起实现公司“改变世界”的宗旨。

3.1.3　组织如何走向全球化

当组织走向全球化时，通常会使用不同的方法（见图3-1）。首先，管理者希望以最少的投入进入全球市场。在这一阶段，管理者会从全球外购
 [global sourcing，也称全球外包（global outsourcing）]开始，即从全球任何地方购买最便宜的原材料或雇用最廉价的劳动力，其目标是利用更低的成本来获得更高的竞争力。例如，马萨诸塞州通用医疗公司聘用印度放射科医生解读CT扫描图。8
 尽管全球采购是很多企业走向全球化的第一步，不过由于它所带来的竞争优势，企业通常会继续采用这一方法。然而，由于当前经济危机的加剧，很多企业重新审视了其资源全球化决策。例如，戴尔、苹果和美国运通等公司就是其中之一，这些公司削减了一些海外客户服务业务。一名分析人员指出，公司重新思考全球资源决策，是为了“给既定的工作选择最合适的地方——海外、本国还是邻国。随着这种变革的出现，工作被分散到世界各地，公司通过全球化来适应这种变化”9
 。当公司想要在全球化中采取进一步行动时，全球外购的每一个后续阶段都需要更多的投入，组织也要承担更多的风险。
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图3-1　组织如何走向全球化

全球化的第二个步骤涉及将组织的产品出口
 （exporting）到其他国家，即在国内生产，在国外销售。此外，组织也有可能进口
 （importing），包括购买国外生产的产品，在国内进行销售。通常出口和进口所需的投资与承担的风险最小，这也是很多小企业经常采用这些方法来开展全球贸易的原因。

最后，管理者也可以采用许可证经营
 （licensing）或特许经营
 （franchising）的方法，许可证经营或特许经营是两种相似的方法，都包括一个组织给予另一个组织使用其商标、技术或产品规范的权利，作为回报它可以得到一次性收入或根据销售额的一定比例分成。唯一的区别是许可证经营主要是制造型组织使用，生产或销售其他公司的产品；特许经营主要是服务型组织使用其他公司的品牌和经营模式。例如，新德里的消费者能享受赛百味的三明治，纳米比亚人能食用肯德基炸鸡，俄罗斯人可以购买唐恩都乐（Dunkin扗onuts）的食品，这些都在于上述公司在这些国家的特许经营。此外，百威英博授权其他酿造商如加拿大的拉巴特（Labatt）公司、墨西哥的莫德罗（Modelo）公司及日本的麒麟公司酿造和销售百威啤酒的许可证。

一旦组织经营了一段时间的国际业务，并在国际市场上获得了一些经验后，管理者可能会决定进行更多的直接投资。其中一个方法是建立全球战略联盟
 （global strategic alliance），即组织与国外合作公司建立一种伙伴关系，在这一联盟里，合作双方共享资源和知识来开发新产品或创建生产设施。例如，本田汽车和通用电气公司合作生产一种新的喷气式发动机引擎。战略联盟中的一种特殊形式是合作企业为了某一商业目的而成立一家独立的企业，称为合资企业
 （joint venture）。例如，惠普公司与全球范围内不同的供应商合作，建立了众多合资企业来为其计算机设备研发不同的部件。这种合作关系为企业实现全球化提供了一条相对容易的道路。

最后，管理者还可以选择在国外直接投资设立外国子公司
 （foreign subsidiary），即一个独立自主的生产机构或办事处。这一子公司既可以作为一家多国公司（当地控制）来管理，也可以作为一家全球企业（集中控制）来管理。正如你可能预料到的，这种方式涉及的资源最多，承担的压力也最大。比如，伊利诺伊州的韦斯特蒙特联合塑料集团（United Plastics Group）在中国苏州建立了三家注塑成型工厂。公司负责业务发展的执行副总裁认为这种投资规模是必需的，因为“这有利于帮助我们实现‘为了公司的全球客户而成为一家全球供应商’的使命”10
 。

3.1.4　管理一家全球化组织，管理者需要了解的知识

全球化的世界给管理者带来了新的挑战，特别是在有着不同民族文化的国家开展管理工作。11
 其中一个特定的挑战是发现可能存在的差异，并找出确保沟通有效的方法。

美国的管理者曾对（有些人依然如此）商业世界持有一种比较狭隘的看法。本位主义
 （Parochialism）是一种狭隘的思想，带有这种思想的管理者仅以自己的眼光、自己的感受孤立地看问题。他们认识不到其他国家的人有着不同的做事方式或者有着与美国不同的生活方式。这种观点既无法在地球村取得成功，也无法成为当今世界的主流观点。改变这种看法需要管理者们理解各国拥有不同的文化和环境。

每个国家都有不同的价值观、道德观、习俗、政治和经济体制及法律制度，所有这些都会对组织的管理方式产生影响。比如，在美国，法律反对雇主仅根据员工的年龄来采取对员工不利的行动，在世界其他国家则没有类似的法律规定。因此，管理者在其他国家做生意时，必须非常了解所在国的法律。
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这是英特尔公司在越南胡志明市新成立的组装厂和测试中心正式开业时，公司年轻员工的合照。然而，在建立这家合资公司时，由于美越两国之间文化的差异，英特尔公司的管理者在为新厂招聘和培训年轻员工时遇到了许多问题。比如，越南的工作文化建立在权力、地位和权威这种等级系统之上，这与英特尔的团队文化相反。在了解了这些差异并知道越南年轻人喜欢美国流行音乐之后，公司的管理者采用了周五卡拉OK等团队建设活动，让工厂的年轻员工通过活动来学习如何成为团队的一员。

然而，对管理者而言，最重要且最难理解的差异是与一个国家的社会环境或文化有关的差异。例如，不同的国家对“地位”有着不同的看法。在法国，地位是由诸如资历、教育程度等对组织比较重要的因素决定的。在美国，地位更多的是一个个人所取得成就的函数。管理者需要了解社会问题（如地位）可能影响组织在海外的业务经营，并认识到组织的成功可以从大量的管理实践中获得。幸运的是，管理者通过关注一些有关文化环境差异的研究，在这方面得到了很多帮助。


霍夫斯泰德框架
 　吉尔特·霍夫斯泰德框架是在分析文化差异时最常使用的方法之一。他的研究对我们了解国家间文化的差异具有重要影响，专栏“从过去到现在”对这一框架进行了介绍。

从过去到现在

20世纪七八十年代，霍夫斯泰德对文化环境差异进行了开创性的研究。12
 他调查了40个国家11.6万多名IBM公司员工的工作价值观，发现管理者和员工在五种民族文化价值维度上存在差异：

·权力距离
 。指一个国家的人对组织或公司中权力分配不平等情况的接受程度。权力距离的范围从相对低（低权力距离）到极度不平等（高权力距离）。

·个人主义与集体主义
 。指一个国家的人倾向于个人行动还是作为团队成员行动的程度。集体主义可以看做一种低个人主义。

·生活的数量与质量
 。生活的数量是指人们对自信、金钱和物质财富的追求以及对竞争的重视程度。生活的质量是指人们对人际关系以及表现出对他人幸福的敏感和关心的重视程度。

·不确定性规避
 。这一维度用以评估一个国家的人们偏好确定性而讨厌不确定性的程度，以及人们承受风险的程度。

·长期导向与短期导向
 。在长期导向的文化中，人们关注未来，崇尚节俭和毅力。短期导向的文化重视过去和现在，强调尊重传统和履行社会责任。

表3-1是霍夫斯泰德四个文化维度的例子，列出了不同国家在这些维度上评分的差异。

表3-1　霍夫斯泰德文化维度的一些例子
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①低的生活数量得分意味着高的生活质量

资料来源：Based on G.Hofstede,“Motivation,Leadership,and Organization:Do American Theories Apply Abroad?”Organizational Dynamics,Summer 1980,pp.42-63.

思考

·对比美国和墨西哥的评分。你认为一个基于团队的奖励计划会在这两个国家产生怎样的作用。

·对比美国和意大利的评分。你认为鼓励员工承担风险和“跳出组织”思考会在这两个国家产生怎样的效果。

·这一信息告诉你有关理解文化差异重要性的哪些方面？


GLOBE的研究结果
 　虽然霍夫斯泰德为区分民族文化提供了基本框架，但是其大部分数据已有30多年历史了。全球领导和组织行为有效性
 （Global Leadership and Organization Behavior Effectiveness，GLOBE）是一个较新的研究项目，该研究一直致力于有关领导和民族文化的跨文化调查。通过分析来自全球62个国家和地区1.7万名管理者的数据，GLOBE研究团队（由罗伯特·豪斯领导）确定了民族文化差异的九个维度。13
 对于这九个维度，我们给出了哪些国家和地区评级高，哪些国家和地区评级中等，而哪些国家和地区评级低。

·决断性
 。一个社会鼓励人们坚韧、勇敢、果断，以及与谦虚和温和相比更具竞争力的程度。（评级高的国家：西班牙、美国、希腊。评级中等的国家：埃及、爱尔兰、菲律宾。评级低的国家：瑞典、新西兰、瑞士。）

·未来导向
 。一个社会对制订计划、投资未来、推迟分红等诸多以未来为导向行为的鼓励和报酬程度。（评级高的国家：丹麦、加拿大、荷兰。评级中等的国家：斯洛文尼亚、埃及、爱尔兰。评级低的国家：俄罗斯、阿根廷、波兰。）

·性别差异
 。一个社会充分重视性别角色差异的程度。（评级高的国家：韩国、埃及、摩洛哥。评级中等的国家：意大利、巴西、阿根廷。评级低的国家：瑞典、丹麦、斯洛文尼亚。）

·不确定性规避
 。与霍夫斯泰德里程碑式的研究中所定义的一样，GLOBE团队把其定义为一个社会依靠社会规则和程序减少未来事件不可预测性的程度。（评级高的国家：奥地利、丹麦、德国。评级中等的国家：以色列、美国、墨西哥。评级低的国家：俄罗斯、匈牙利、玻利维亚。）

·权力距离
 。和霍夫斯泰德的研究一样，GLOBE团队把它定义为一个社会的成员接受权力分配不平等的程度。（评级高的国家：俄罗斯、西班牙、泰国。评级中等的国家：英国、法国、巴西。评级低的国家：丹麦、荷兰、南非。）

·个人主义与集体主义
 。同样，它与霍夫斯泰德的定义一样，是指社会制度鼓励个人融入组织和社会团体的程度。（评级高的国家：希腊、匈牙利、德国。评级中等的国家和地区：中国香港、美国、埃及。评级低的国家：丹麦、新加坡、日本。）

·小群体主义
 。与关注社会惯例相反，该维度是指一个社会的成员以自己能够加入某一小群体而自豪的程度，如他们的家庭、好友圈、就职的组织等。（评级高的国家：埃及、中国、摩洛哥。评级中等的国家：日本、以色列、卡塔尔。评级低的国家：丹麦、瑞典、新西兰。）

·绩效导向
 。这一维度是指一个社会鼓励和激励团体成员提高业绩并追求卓越的程度。（评级高的国家和地区：美国、中国台湾、新西兰。评级中等的国家：瑞典、以色列、西班牙。评级低的国家：俄罗斯、阿根廷、希腊。）

·人性导向
 。这一文化维度是指一个社会鼓励和激励个人公平、无私、宽容、关爱和友善地对待他人的程度。（评级高的国家：印度尼西亚、埃及、马来西亚。评级中等的国家和地区：中国香港、瑞典、中国台湾。评级低的国家：德国、西班牙、法国）

GLOBE研究项目证明了霍夫斯泰德的五个维度依然有效，并且对其进行了扩充而不是取代。GLOBE研究中增加的维度为研究民族文化的差异提供了新的方法。有关人类行为和组织实践的跨文化研究将会越来越多地使用GLOBE维度来评估国家间的差异，比如，GLOBE研究维度正用于设计和评估国际广告。14



3.2　社会对组织和管理者的期望

这是一个异乎简单却有可能改变世界的想法。15
 每卖出一双鞋，就有一双将捐赠给有需要的儿童。这是TOMS鞋业公司所遵循的商业模式。TOMS公司的创始人布雷克·麦考斯基，2006年作为CBS电视台真人秀节目《极速前进》的参赛者来到阿根廷，在此期间，他“看到许多孩子因没有鞋子穿，而忍受着脚伤的折磨”。这一经历深深地震动了布雷克，他希望能够做些事情。这就是TOMS鞋业公司现在所做的将慈善与商业结合起来。捐赠鞋子（目前已超过100万双）已经成为TOMS品牌获得成功的核心因素。随着玛丽–凯特·奥尔森和阿什莉·奥尔森与TOMS公司合作推出一系列特殊的时尚凉鞋，公司品牌的受欢迎度也将得到提升。

社会对组织和管理者有哪些期望呢？这似乎是一个很难回答的问题，但对布雷克·麦考斯基来说却不是这样。他认为社会希望组织和管理者能够承担责任、具有道德。然而，正如我们在安然、麦道夫投资证券公司、南方保健以及其他一些臭名昭著的财务丑闻报道中所看到的，管理者并不总是具有责任心或道德感。

3.2.1　组织如何表现其社会责任行为

很少有术语像社会责任
 （social responsibility）那样有如此多的定义。其中一些较常见的含义有“利润最大化”“不仅仅是创造利润”“自愿的行为”“关心更广泛的社会系统”16
 。一方面，按照古典的（或纯经济学的）观点，认为管理唯一的社会责任就是利润最大化。17
 另一方面，站在社会经济学的立场上，认为管理的责任不仅仅是创造利润，还包括保护和增加社会福利。18


当我们谈及社会责任[也称为公司社会责任
 （corporate social responsibility）或CSR]时，我们是指这样一种企业意图，它超越了企业的法律和经济义务，做正确的事情，按照对社会有益的方式行动。注意：这一定义假设企业遵守法律并追求经济利益。同时，也要注意到这一定义将企业看做一个道德机构。在企业努力为社会作贡献的过程中，必须分清正确和错误的行为。

如果我们将社会责任与社会义务和社会响应这两个相似的概念加以比较，我们就能更好地理解社会责任。社会义务
 （social obligation）是指企业为了符合一定的经济和法律责任而从事的活动。它达到法律的最低要求，企业仅限于追求有利于实现其经济目标的社会目标。社会响应
 （social responsiveness）是指企业为了对某种普遍的社会需求做出反应而开展社会活动的特性。这类公司中的管理者，受到社会准则和价值的引导，对他们的行为制定实际的、符合市场导向的决策。19
 当一家美国企业达到联邦政府设定的污染控制标准或安全包装规定时，我们说公司履行了其社会义务，因为这些都是法律规定的。但是，当这家公司为员工提供现场儿童看护设施，或使用可回收纸张来包装产品时，我们可以说该企业对双职工和环境学家的呼声做出了社会响应，因为双职工要求获得这些社会关注，环境学家要求采取这类行动。至少根据我们的定义，对很多企业来说，它们的社会行为可以更好地看做社会响应而不是社会责任。然而，此类活动对社会仍是有利的。社会责任增加了企业的道德约束，即只做对社会有利的事，不做对社会不利的事。
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在这张照片中，大学生们正围绕在布雷克·麦考斯基的周围。布雷克是TOMS鞋业公司创始人，他认为管理层的责任不仅仅是创造利润，还应包括增加社会福利。TOMS公司通过与全球各地的慈善组织合作，在这些组织所在的国家寻找有需要的孩子，将鞋子捐赠给他们。这些合作者必须符合TOMS公司有责任捐赠的标准。这些标准包括：随着孩子的成长定期给他们捐赠鞋子；要考虑当地的经济情况，以免捐赠鞋子对当地社会产生负面的社会经济影响；将捐赠鞋子与他们现有的健康、教育、卫生和社会发展项目结合起来。

3.2.2　组织是否应该社会参与

20世纪60年代，一些人开始质疑企业把经济效益作为唯一的经济目标，此时，公司社会责任的重要性开始显现。直到今天，人们对企业是否应该承担社会责任仍有许多争论（见表3-2）。然而，尽管有争论，但时代在改变。管理者经常需要做出带有社会责任特征的决策：慈善事业、定价、员工关系、资源保护、产品质量和在某些国家与专制政府做生意，这些只是一部分而已。为妥善处理这些问题，管理者需要重新考虑包装设计、产品的循环使用、环境安全措施、外包决策、国外供应商措施和员工政策等。

了解这一问题的另一个方式是：社会参与是否会影响企业的经济绩效。已有大量的研究探讨了这一问题。20
 尽管许多研究表明它们之间存在少量的正相关关系，但还无法得出普遍的结论，因为这些研究显示这一关系受到各种背景因素的影响，如企业规模、行业、经济情况、监管环境。21
 另一些研究者则质疑这种因果关系。如果有证据表明社会参与和经济绩效是正相关的，这并不一定意味着社会参与产生了更高的经济效益。相反，这可能仅仅表明正是高利润才使企业能够承受“奢侈”的社会参与。22
 这种因果关系不应该被忽视。事实上，一项研究发现，如果这些研究中不完善的实证分析是正确的话，那么社会责任对公司财务绩效的影响是中性的。23
 另一项研究发现，参加与组织利益相关者无关的社会活动对股东价值之间有负面影响24
 。尽管存在这些争议，但是在对某些研究重新分析后，一些研究者得出结论，管理者能够（而且应该）承担社会责任。25


表3-2　赞成和反对社会责任的争论
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调查显示26



40%
 的员工表示他们目睹了工作场所的不正当行为，但并没有报告。


86%
 的全球消费者认为企业应当像重视自身利益一样，重视社会利益。


52%
 的组织表示它们没有道德官。

与图书馆被盗走的其他书籍相比，道德书籍被盗的可能性高达50%
 。

弱道德文化企业中发现的不当行为，是强道德文化企业的10
 多倍。


49%
 的员工说如果不小心被授权访问机密文件，他们可能会去阅读。


95%
 的高中生在过去一年内有作弊行为。

上述这些学生中有57%
 的人认为作弊在道德上是错误的。

3.2.3　可持续发展及其重要性

它是世界上最大的零售商，年销售额近422亿美元、210万名员工、8400个超市。是的，我们正在谈论沃尔玛。此外，考虑到它的规模，在描述可持续性发展的章节中，沃尔玛可能是你能想到的最后一个企业。然而，2010年年初沃尔玛宣布“到2015年年底，公司将把供应链上排放的温室气体减少2000万吨——相当于一年内从公路上消失380多万辆汽车。”27
 企业的这一行动表明，可持续性发展已经成为管理者的主流议题。

可持续性发展的管理方式是21世纪新兴的理念，这一理念已经对扩大企业责任产生了影响——不仅以一种更有效率和效果的方式进行管理，也要对广泛的环境和社会挑战做出战略上的回应。28
 尽管什么是“可持续性发展”因人而异，但实际上，根据世界可持续发展工商理事会（World Business Council for Sustainable Development，2005）的观点，它是关于“满足当代人的需求，但不牺牲未来一代人满足自身需求的能力”。从企业角度来看，可持续性发展
 （sustainability）是指：企业通过将经济、环境和社会机遇融入企业战略中，以实现企业经营目标，增加长期股东价值的能力。29
 现在，可持续发展问题正被提上数千个企业领导人和董事会的议事日程。就像沃尔玛的管理者以一种更加可持续性发展的方式来探索和经营组织一样，这意味着管理者不得不与各种利益相关者进行深入的沟通，了解他们的需求，并将经济、环境和社会因素融入企业目标的追求上来，并在此基础上做出明智的决策。可持续发展的想法影响了企业的许多方面，从产品和服务的创造，到它们的使用，再到随后被消费者处置。遵行可持续发展的做法，是组织用来展示其承诺负责任的一种方式。在当今世界，许多人对企业的尊敬正在消失，很少有组织可以负担起“被视为对社会不负责任”的负面新闻或潜在的经济影响。管理者也希望被视为是道德的，这将是我们接下来要了解的一个主题。


3.3　导致组织内道德和非道德行为的因素

考虑以下情景。

·在佛罗里达州的律师事务所，那些为房地美和房利美处理丧失抵押赎回权的员工，在公司官员来审核的时候，更改了数以千计的文件，并藏在一个房间里。

·巴黎法院裁定法国兴业银行前金融交易员杰罗姆·科维尔，犯有引发大规模交易丑闻的罪行，这些丑闻给他的雇主带来了严重的财政危机。但科维尔声称公司对其不正当但利润丰厚的做法视而不见。

·据国家橄榄球联盟球员协会称，“2010~2011赛季，有352名球员列在赛季末受伤替补名单中，这是21%的比例。”30
 数以百计的球员由于受了轻伤（从脑震荡到脱臼），而使他们至少缺席了一场比赛。

你可能会对这三个不相关的故事之间的关系感到困惑。当你听说此类决策、行为或行动时，你也许会认为企业都是不道德的。尽管情况未必如此，但管理者确实面临着道德问题和道德困境。


道德
 （ethics）通常是指一套定义正确和错误的行为规则或者原则。然而有时候很难确定某种行为到底是对还是错。31
 大部分人认为违法的事情是不道德的，但是有争议的“合法”领域或者严格的组织政策又如何呢？例如，你管理的一名员工因为一项紧急任务而整个周末都在加班，你告诉他迟些时候再休两天，将这两天登记为“病假”。因为公司有明确的政策规定不论什么原因加班都没有报酬，32
 这是不是错误的？作为一名管理者，你将如何处理这样的情况？

3.3.1　不同的道德观

为了更好地理解管理道德涉及的内容，我们首先了解一下管理者制定道德决策的三个观点。33
 道德功利观
 （utilitarian view of ethics）是指仅仅根据结果或者后果做出决策的一种情形。功利观的目的是为最大的群体提供最大化的好处。道德权利观
 （right view of ethics）是指人们关注尊重和保护个人自由与权利的一种情形，包括信仰自由、隐私权和言论自由等。在此观点下做出道德决策非常简单，因为权利观的目的只是避免干涉可能受决策影响的那些人的权利。最后，道德公正观理论
 （theory of justice view of ethics）是指个人公正无私地实施和执行规则。例如，一名管理者会基于正义观点决定给同等技术水平、绩效和责任的员工支付同等的报酬，而不考虑任何差异，如性别、个性或个人爱好。公正观的目的是在制定决策时做到平等、公开、公正。

无论你认为哪种道德观是最恰当的，管理者（或员工）的行为道德与否将取决于几个因素。这些因素包括个人的品德、价值观、个性和经验、公司文化以及所面临的道德问题。34
 缺乏强烈道德感的人如果受到规则、政策、职位描述或者强大的文化规范约束，其犯错的可能性会大大降低。例如，假如你们班上的一名同学偷了期末考试的试卷，并以50美元的价格卖出复印件。而你需要在这次考试中考好，要不就会有不及格的风险。你怀疑班上有些同学已经买了试卷，这样就会影响你的考试成绩，因为教授是以全班的成绩曲线来评分的。你会因为不买就吃亏而去买一份试卷吗？你会拒绝买试卷而尽全力去考试吗？抑或你会将你所知道的情况报告给老师吗？期末考试的例子说明了道德概念的模糊如何给管理者造成问题。

3.3.2　管理者如何鼓励道德行为

在参议院听证会探讨华尔街高盛公司在房产市场崩溃期间欺骗其客户的指控时，亚利桑那州参议员约翰·麦凯恩说：“我不知道高盛公司是否有违法行为，但毫无疑问的是，它的行为是不道德的。”35
 当这种道德上受到质疑的决策和行动发生时，你会感到疑惑，管理者们在想什么或在做什么。很明显，他们没有鼓励道德行为。

如果管理者真的想鼓励道德行为，他们有许多事情可以做，雇用高道德标准的人，制定道德准则和决策规则，通过模范来影响大家，将工作目标与绩效评估相联系，提供道德培训，向那些面临道德困境的人提供支持等。孤立地看，这些行动可能不会产生多大的影响，但是如果一个组织有综合的道德计划来实施，便具有明显改善组织道德风气的潜力。注意，这里的关键词是潜力。一个设计完善的道德计划并不一定能保证取得理想的结果。有时公司道德计划只不过是公关活动的姿态，对管理者和员工的影响很小。例如，安然公司经常被认为是企业不当行为的“典范”，即使安然年度报告概括了多数人认为的道德价值观——沟通、尊重、诚实和卓越，但是其高层管理者的行为方式根本没有反映这些价值观。36
 我们来了解一下管理者鼓励道德行为的三种方式，并建立一个综合的道德计划。

道德规范是旨在减少员工对道德与否模糊性的常用方法。37
 道德规范
 （codes of ethics）是阐述组织期望管理者和非管理类员工遵从组织主要价值观和道德规则的正式文件。理论上，道德规范应该很具体，在应该做什么方面可以为组织成员提供指导，但同时又给他们足够的自由判读的余地。研究表明有10000名员工规模的组织，97%有书面的道德规范。即使在小一点的公司，该比例也接近93%。38
 道德规范在全球范围内越来越流行。全球道德研究所的研究表明，共同价值如诚实、公平、尊重、责任感和关心是被全世界普遍接受的。39


这些道德规范是否有效很大程度上取决于其管理者是否支持，是否将这些道德规范深植于公司文化，以及个人如果违反了这些道德规范会受到怎样的对待。40
 如果管理者认为这些规范非常重要，定期重申这些内容，自己也遵守这些规范，公开谴责违规者，道德规范就能成为有效的公司道德计划的坚实基础。41



道德领导
 　2007年，德国西门子公司聘请彼得·罗旭德为公司CEO，负责处理一个全球贿赂丑闻，该丑闻造成公司创纪录的1.3亿美元的罚款。他的做法是：“坚持你的原则，具有明确的道德指南，成为公司里被信任的楷模……真正的领导人有一套核心价值观，无论身处顺境还是逆境，他们都要公开承诺并依此行动。”42


道德化管理要求管理者以身作则。为什么？因为正是高层管理者支撑起共同价值观，并建立了文化基调。管理者必须在“言”方面，更重要的是在“行”方面，都是优秀的道德典范。要让员工行事道德，管理者的“行”远远重于“言”。例如，如果高层管理者将公司的资源占为己用，扩大他们的费用支出，给予朋友优待，这就等于向全体员工暗示这些行为是可以接受的。

高层管理者还可以通过他们的奖惩行为来建立文化基调。选择谁或什么事作为加薪奖励或晋升的对象，将向员工传递强有力的信息。正如我们之前所说的，当一个员工通过不道德的方式获得奖励时，这将向其他人表明这些不道德的方式是可以接受的。当员工做了不道德的事情，管理者必须惩罚做错事的人，并公布事实真相，让组织中的每个人都看到结果。这就传递了一条信息，即做错事就要付出代价，行为不道德不是员工的利益所在！（表3-3给出了成为一名道德领导人的几点建议。）

表3-3　成为一名道德领导人
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道德培训
 　雅虎公司使用现成的网络道德培训方案，但员工认为用来论证不同概念的情景与可能发生在雅虎的情景并不一样。而且，对于拥有一支年轻劳动力的全球化公司，该方案更像是给美国的中产阶级和中年人的培训方案。于是公司改变了其道德培训！新的道德培训方案更加生动、更多互动并拥有更多真实的行业故事情节。这个45分钟的培训模块涵盖了公司的行为规范和可利用的资源，以帮助员工更好地理解。43


和雅虎一样，越来越多的组织开始设立研讨会、专题讨论会和类似的道德培训项目来鼓励道德行为。这些培训项目也并非没有争议，其主要的争议在于是否具备真正传授道德的能力。批评家强调，由于人们在年轻时就形成了自己的价值体系，因此传授道德的努力是无意义的。但支持者指出，一些研究表明价值可以在童年以后通过学习获得。此外，他们引用的一些证据表明，传授解决道德问题的方法能使道德行为产生实质性的差别，44
 这种培训提高了个人道德发展水平。45
 此外，即使没有取得任何结果，这种道德培训也加强了人们对经营道德问题的认识。46
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在这张照片中，一家通用磨坊工厂的员工将成箱的麦片搬到社区的食品货车上，作为公司兑现对饥荒救济组织Feeding America承诺的一部分。在通用磨坊工厂，做一些让社会变得更美好的事情是必须履行的道德责任，因为这是做正确的事。每个员工都收到了一份行为规范，规范概述了道德期望，并举例说明在每个决策和每个行动上应该如何诚信做事。公司提供道德培训项目、标准信息的内部网站，以及用来帮助解决道德问题和报告违规行为的24小时热线。通用磨坊公司依靠其全球员工始终如一地遵守地方法律以及公司的价值观和道德政策。


3.4　当今劳动力状况及其对组织管理方式的影响

步行穿过米高梅公司的一家梦幻酒店的大厅时，公司的多样化和领导教育总监布伦达·汤普森注意到：“真是令人惊奇，我能听到各种不同的语言……我们的客户来自世界各地，这使我们认识到，在我们的工作场所体现这一多样化多么重要。”汤普森一直致力于在米高梅公司制订一个计划，即“最大限度地将组织中的每个人百分之百地包括进来”。47
 许多国内和国际组织的工作场所都能发现这种多样化，这些工作场所的管理者也像布伦达·汤普森一样，正在寻找评估和发展这一多样化的途径。

3.4.1　工作场所的多样化

环顾一下你的教室（或你的工作场所）。你可能会看到年轻的/年老的、男的/女的、高大/矮小、金发/黑发，蓝眼睛/棕色眼睛等各种种族和各种着装风格的人。你也会看到，有的人喜欢在教室里讲话，有的人更愿意集中精力做笔记，而有的人则做着白日梦。你是否意识到，你现在正在属于你自己的小型多样化的世界里，你们当中很多人可能在一个多样化个体的环境中长大，而其他人可能没有这种经历。让我们把重点放在工作场所的多样化，来看一看它是什么。

多样化一直是“过去20年来最流行的商业主题之一。与质量、领导和道德等现代商业学科齐名。尽管它非常受欢迎，但它仍是最具争议和最难理解的主题之一。”48
 凭借其在公民权利立法和社会正义上的基础，“多样化”一词经常会唤起人们不同的态度和情绪反应。传统上，多样化一直被认为是人力资源部门使用的术语，与公平雇用、歧视和不平等有关。但如今多样化意味着更多。

我们将劳动力多样化定义为：组织中人与人之间的不同之处和相似之处。注意，我们的着眼点不仅仅在员工的不同点上，也在他们的相同点上。重新强调我们的观念——管理者和组织不仅要区分员工的差异，还应当了解员工拥有相同的素质。这并不意味着差异不重要，而是作为一名管理者，我们的重点是寻找与全体员工建立强有力关系的途径，并鼓励他们参与。
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作为多样化、平等性和包容性的民族文化总监，迈克尔·巴赫（图右）通过发起多样化的倡议，在加拿大毕马威会计师事务所创造了一个包容性的工作环境。巴赫通过全员参与制订计划、规范制度设计来发现、吸引和发展能够为公司带来利益的多样化人才。他为员工设计多样化培训，成立社交俱乐部，其中包括一个国际俱乐部，在这里会员们定期见面以帮助刚到这个国家的新员工。在许多员工的网络群中，他建立了针对妇女、孩子有特殊需要的父母、宗教团体的网络群。照片中巴赫与公司的亚洲网络群在一起。

3.4.2　工作场所中发现的不同类型的多样化

在今天的工作场所，多样化是一个大问题、一个重要的问题。我们在工作场所可以发现哪些类型的多样化呢？图3-2列举了七种工作场所多样化。
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图3-2　工作场所多样化的类型


年龄
 　人口老龄化是劳动力队伍正在发生的一个重大的、关键的转变。由于近8500万婴儿潮一代中许多人仍然受雇并活跃在工作场所，管理者必须确保这些员工不会因为年龄问题而受到歧视。1964年的《民权法案》和1967年《就业年龄歧视法》的第七条都禁止年龄歧视。《就业年龄歧视法》还禁止强制特定年龄的员工退休。除了遵守这些法律，组织还需要制订方案和政策，为老年员工提供公正和平等的待遇。


性别
 　现在，女性（49.8%）和男性（50.2%）几乎各占劳动力的一半。49
 然而，正如在本章开篇中提到的，性别多样化问题仍然在组织中普遍存在。这一问题包括性别工资差距、职业生涯的起步和发展，以及关于女人能否有像男人一样的工作表现的误解。对于管理者和组织来说，重要的是探索女性和男性为组织带来的优势，以及他们在全力促进组织发展时面临的障碍。


种族和民族
 　美国和世界其他地区的多种族问题以及人们如何对待和影响其他不同的种族，一直是一个漫长、有争议的历史。种族和民族是组织中一个重要的多样化类型。我们将种族
 （race）定义为人们用来识别自己的生物遗产（包括外部特征如一个人的皮肤颜色和相关的特征）。大多数人把自己视为一个种族群体的一部分，种族分类是一个国家文化、社会和法律环境中不可缺少的部分。民族
 （ethnicity）与种族相关，但它是指人类共同的社会特征（如一个人的文化背景或他所忠于的文化背景）。

美国人的种族和民族多样化正以指数速度增长。我们也看到它在劳动力构成上具有相同的影响力。由于种族和民族与工作场所有关，大多数关于它们的研究都着眼于雇佣政策、绩效评估、薪酬和工作场所的歧视。管理者和组织需要将种族和民族问题作为有效管理劳动力多样化的关键。

正确还是错误

2009年8月，一个反对麦当劳网站的365black.com病毒式宣传运动开始蔓延50
 。当新闻评论员揭露另一个针对亚裔社区的名为MyInspirAsian.com的麦当劳网站时，对麦当劳网站的愤怒声开始高涨。一名反对者说：“即使这个想法很好，也真正促进了黑人文化的传承，但它确实给人一种操控和充满成见的感觉。”登录这两个网站。

思考

·你如何看待此事？你认为这两个网站是给人一种操控和充满成见的感觉吗？为什么？公司还有其他可以做或应该做的事吗？

·登录麦当劳公司的官方网站，找出关于多样化的信息。就目前麦当劳尊重多样化的计划和行动列出一份简短的清单。


残疾人/健康人
 　对于残疾人来说，1990年是转折性的一年。这一年美国《残疾人法案》（Americans with Disabilities Act，ADA）成为法律。ADA禁止歧视残疾人，同时要求雇主提供合理的安排，以方便身体或精神有残疾的人进入工作场所，并且使他们能够有效地履行自己的工作。随着法律的颁布，残障人士成为美国劳动力中更具有代表性和不可分割的一部分。

为了有效地管理有残疾员工的劳动力，管理者需要创造和保持一种环境，在这种环境中员工们可以自由地表达对便利设施的需求。通过法律，让这些便利设施帮助残障人士来履行他们的工作，但是也要让正常员工感觉到公平。


宗教
 　哈尼汉，一名大二学生，在旧金山的霍利斯特服装店当了3个月的仓库管理员51
 。有一天，她被主管告知要摘掉她按照伊斯兰教规定戴着的头巾（即盖头），因为这违反了该公司的“看政策”（用来指导员工服装、发型、化妆以及他们可能会戴着上班的饰品）。因为宗教原因哈尼汉拒绝了这一要求，一个星期后她被解雇了。像许多其他穆斯林妇女一样，她提起了一项联邦就业歧视诉讼。Abercrombie＆Fitch（霍利斯特的母公司）的发言人说：“如果Abercrombie&Fitch联营公司认定某个宗教与公司政策有冲突……公司将与联营公司一起尝试找到一个解决办法。”

《民权法案》第七条禁止宗教歧视（以及种族和民族、原籍国和性别）。然而，你可能不会惊讶地发现，美国宗教歧视索赔的案例已经越来越多。52
 为了适应宗教多样化，管理者需要认识和了解不同的宗教及其信仰，当某些宗教节日到来时要特别注意。如果可能，向有特殊需要或要求的员工提供便利，提供的方式不会让其他员工认为那是“特殊待遇”。


性取向和性别认同
 　GLBT（指同性恋、双性恋和变性人）这一缩略词正在被更频繁地使用，并涉及性取向和性别认同的多样化。53
 性取向一直被称为“最后一个可接受的偏见”。54
 我们想要强调的是，我们并不赞成这个观点。这个评论指大多数人都明白种族和民族成见是“禁入”的，可不幸的是，我们常常会听到关于贬低男同性恋或女同性恋的评论。尽管许多州和自治区的法律禁止歧视员工的性取向，但联邦法律并没有这样的规定。然而，在欧洲，平等就业法要求所有欧盟成员国制定法律，规定性取向歧视违法。55
 尽管工作场所对同性恋者的包容有了进步，但显然还需要更多的努力。一项研究发现，超过40%的同性恋雇员表示由于性取向原因，他们一直遭受不公正的对待、拒绝升职或被迫辞职。56


如同本章我们讨论过的其他多样化类型一样，管理者需要知道如何更好地满足GLBT员工的需求；需要对这些员工关注的问题做出回应，但同时为所有员工创造一种安全的、高效率的工作环境。


其他类型的多样化
 　正如我们前面所说的，多样化是指任何可能在工作场所存在的相异或差异。管理者可能面对和处理的其他类型工作场所多样化包括：社会经济背景（社会阶层及与收入相关的因素）、来自不同功能区或组织单元的团队成员、外表吸引力、肥胖/消瘦、工龄或智商。这些类型的多样化也对员工在工作场所的待遇产生影响。同样，管理者需要确保公平地对待所有员工——不论相似或相异，给予他们机会和支持，以发挥他们最大的力量完成工作。

3.4.3　组织和管理者如何应对劳动力的变化

由于组织无法脱离员工而开展业务，管理者必须适应劳动力中正在发生的一些变化，他们也对多样化倡议，比如对员工工作/生活平衡计划、非固定工作和承认代际差异方面做出回应。


工作/生活平衡计划
 　在20世纪六七十年代，普通员工要从周一一直工作到周五，每天的工作时间是八九个小时。工作场所和时间都是明确指定的，而今天的大多数员工已经不再如此。员工越来越多地抱怨工作与非工作时间之间的界限越来越模糊，由此带来不少冲突和工作压力。57
 有许多原因导致员工工作与私人生活的界限变得模糊。首先，在全球化经营的世界里，工作永远不会结束。例如，任何一天的任一时刻，都有数以千计的卡特彼勒员工在公司的某个地方工作着。由于需要与相隔8~10个时区以外的同事或顾客咨询，这意味着全球化企业的员工必须一天24小时随时“待命”。其次，随着通信技术的发展，员工可以在家里、汽车里或者在大溪地岛（Tahiti）的海滩上工作。这使得许多从事技术性或专门职业的人，可以在任何时间、任何地点开展工作，但这也意味着无法逃避工作。另一个因素是，由于在经济衰退时，组织不得不裁减部分员工，“幸存的”员工就不得不延长工作时间。员工每周工作时间超过45个小时不足为奇，有些人工作时间更是长达50多个小时。最后，更少的家庭只由一个成员工作负担家计。如今，多数已婚员工都是双职工夫妇，这使得他们越来越难以抽时间去履行对家庭、配偶、孩子、父母及朋友的承诺。58


更多的员工感到，工作正在挤占他们的私人生活，对此他们很不高兴。当今先进的工作场所必须适应多样化员工的不同需求。作为回应，许多组织提供了家庭亲和福利
 （family-friendly benefits），这种福利提供一系列广泛的选择方案，保证员工的工作有更多的灵活性，满足他们工作/生活平衡的需求，还引入了诸如现场托儿服务、夏令营、弹性工作制、工作分享、学校休假、远程办公和兼职就业方案。值得注意的是，年轻人对家庭更为看重，对工作则较为看轻，他们希望组织能够给他们更多的工作灵活性。59



非固定工作
 　“企业希望能够拥有根据需求招之即来挥之即去的员工队伍”。60
 尽管这句话可能会让你震惊，但事实上劳动力已经从传统的全日制工作转向非固定工作
 （contingent workforce）——兼职、临时工、合同工（可以根据需要雇用）。在当今的经济中，许多组织已经通过将全日制的固定工作转为非固定工作以对此做出回应。据预测，在下一个十年结束之际，非固定员工的人数将会增加到约占劳动力的40%（现在是30%）。61
 实际上，一位薪酬福利专家认为：“越来越多的员工需要在这种模式下构建他们的职业生涯。”这其中可能也包括你！62


这种现象对管理者和组织有什么影响呢？由于非固定员工不是传统意义上的“雇员”，对他们的管理也存在一些特有的挑战和期望。管理者必须认识到，由于非固定员工缺乏像全职员工那样的稳定性和安全性，故而他们可能对组织缺乏认同感，也难以有承诺或动力。管理者可能要在实践和政策上区别对待非固定员工，然而如果能够进行良好的沟通，组织的非固定员工也可以像全职员工一样成为组织的宝贵资源。今天的管理者必须认识到他们的重要职责，即激励组织的整个员工队伍——全职员工和非固定员工，并建立员工对做好工作的承诺！


代际差异
 　管理代际差异是一种独特的挑战，特别是对婴儿潮一代和Y一代来说更是如此。从着装、技术到管理风格各方面都可能出现冲突和不满等问题。

合适的办公着装应该是怎样的？这个答案可能取决于你问的人，但更重要的是，它取决于工作的类型和组织的规模。为了适应代际差异中对适当着装的不同理解，关键是灵活性。比如，当员工不与组织以外的人交往时，随意一点的穿着（有一定限制）是可以接受的。

那么技术方面呢？Y一代是在ATM机、DVD、手机、电子邮件、短信、笔记本电脑和互联网中成长起来的，当他们需要一些自己没有的信息时，他们只需要通过几个按键就可以得到。他们愿意通过虚拟会议的方式来解决问题，而婴儿潮一代则希望重要的问题能够通过人与人面对面的会议沟通来解决。婴儿潮一代常抱怨Y一代不能专注于一项任务，而Y一代则认为同时进行多项任务并没有错。同样，灵活性和相互理解将是他们一起富有效率、富有效果工作的关键。
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安永会计师事务所是一个不断进步的公司，它通过提供家庭亲和福利来满足多样化员工的需求。这个会计和税务服务公司提供的灵活工作计划包括远程办公、减少工作计划、压缩工作周以及灵活的每日工作时间等。家庭支持计划包括低成本的补充儿童和成人保健，一项帮助父母及高中生进行大学准备的大学教练计划，家庭医疗休假、育儿假和收养补助。图中，安永公司在波士顿办公室里的员工们，非常重视工作/生活的平衡，也很珍视给他们提供弹性工作选择的组织。

最后在对待管理风格方面呢？Y一代希望上司有开放的态度，而且是各自领域的专家（即使他们不精通技术）、组织者、导师、培训师、向导，不是独裁或者家长式作风，尊重他们这一代，理解他们对工作/生活平衡的需求，经常提供反馈，用生动而有说服力的方式进行沟通，提供新颖的激励和学习经验。6
 3


由于Y一代的员工在知识、热情和能力等方面能给组织提供很多帮助，管理者必须充分认识和理解这个群体的行为，营造一个富有效率、富有效果、没有破坏性冲突的工作环境。

复习

本章总结


3.1解释全球化及其对组织的影响
 　如果一个组织与其他国家的消费者交换产品或服务，或者聘用来自其他国家的管理和技术人才，或者使用来自国外的资金和资源，则可以说该组织是一个全球化组织。全球化的企业通常被称为跨国公司。作为一家跨国公司，它可以作为多国公司进行管理，也可以作为全球化公司进行管理，还可以作为跨国组织或无边界组织进行管理。当组织走向全球化时，它可以先从全球采购开始，然后转向出口或进口，采用许可证或特许经营方式，建立全球战略联盟，或建立国外子公司。在全球范围内开展业务时，管理者需要了解不同的法律制度和政治经济体制。但最大的挑战是要了解不同的国家文化。霍夫斯泰德框架和GLOBE框架是管理者可以使用的两种跨文化分析框架。


3.2讨论社会期望对管理者和组织的影响
 　社会希望组织和管理者具有责任心和道德感。一个组织的社会参与度可以从社会义务、社会响应或社会责任的角度评估。在做了大量的分析之后，研究人员认为管理者能够承担（也应当承担）社会责任。

对管理者和组织来说，可持续性发展已经成为一个重要的社会问题。


3.3讨论导致组织内道德和不道德行为的因素
 　我们可以从实用主义的观点、权利的观点或者公平理论的观点来看待道德。管理者的行为道德与否，取决于其自身的道德观、价值观、个人特征和经验，组织文化，以及所面对的道德问题。管理者可以通过以下措施来鼓励道德行为：挑选具有高道德标准的员工，制定道德规范，树立模范来影响大家，描述工作目标和绩效评估机制，提供道德培训，向那些面临道德困境的人提供保护机制等。


3.4描述劳动力发生的变化及其对组织管理方式的影响
 　劳动力继续呈现出多样化趋势。劳动力多样化的类型包括年龄、性别、种族和民族、残疾人/健康人、宗教、性取向和性别认同等。组织和管理者应当对不断变化的劳动力做出回应，如制订工作生活平衡方案、非固定工作、承认代沟差异等。

思考题

1.地球村的概念对组织和管理者有何影响？

2.描述全球化组织的不同类型，以及组织走向全球化的步骤。

3.霍夫斯泰德有关文化环境研究有哪些管理意义？GLOBE研究又有哪些意义？

4.社会责任、社会义务和社会响应有何异同？

5.什么是可持续性，组织如何实现它？

6.根据三种看待道德的观点，分别论述管理者如何制定道德决策。

7.详述管理者能够鼓励道德行为的具体方法。

8.什么是劳动力多样化，为什么对管理者来说它是一个非常重要的问题？

9.论述六种在工作场合能找到的劳动力多样化类型。

10.描述并讨论组织和管理者适应劳动力变化的三种方法。


第二篇　计划

第4章　决策基础

第5章　计划工作的基础


第4章　决策基础
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升空

多年来，美国国家航空航天局给我们带来了很多灿烂辉煌的时刻，如尼尔·阿姆斯特朗在月球上迈出第一步，再如哈勃太空望远镜的遥远恒星和星系的迷人照片。1
 美国国家航空航天局的愿景是理解和保护我们的星球，探索宇宙，发现生命，启迪未来一代的探索家。这一愿景多年来指导着其管理团队制定关于项目、任务和计划的决策。当航天飞机项目（美国国家航空航天局主要的项目任务）于2011年结束的时候，国家航空航天局陷入了困境。事实上，一名代理项目经理将美国国家航空航天局的未来描述为“一段持续迷茫期”。总统给美国国家航空航天局提出了可能的新目标包括：2025年登上小行星，2030将宇航员送上火星。显然，美国国家航空航天局需要详细规划新的发展进程。就像其管理者意味深长地说的那样，未来在规划新的发展进程里，决策制定将至关重要，它使管理者能够高效地和有效地带领组织朝着一个理想的方向发展。

在没有先例作指导的情况下进行决策尤为不易。但这并不表示管理者可以忘记或忽视做决策。相反，就像美国国家航空航天局决策者所叙述的，即使决策的过程很困难、很复杂，你也要努力获取最佳的信息以进行决策。管理者做出许多或大或小的决策。这些决策的整体质量水平决定着组织的成败。本章我们考察有关决策的基本原则。


4.1　决策过程

决策往往被认为是在不同的方案中进行选择，但这种观点显然过于简单了。为什么？因为决策是一个过程，而绝不只是在多种方案中进行选择的简单活动。图4-1描述了决策过程
 （decision-making process）的八个步骤。从识别问题开始，到选择能解决问题的方案，最后结束于评价决策的效果。这一过程既能运用到诸如“你如何度假”这样的决策，也能运用于像摩根集团（J.P.Morgan）总裁与美一银行（Bank One）总裁关于公司合并的决策，还能应用于个人决策以及组织决策。为了对决策过程有更为详细的了解，下面我们将详细考察决策过程的每一个步骤。
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图4-1　决策过程

4.1.1　什么界定决策问题

决策始于对识别问题
 （problem）（步骤1），或者更为具体一些，问题就是现实与理想之间的差异。2
 我们将举例说明本节中将反复提到的这个观点。为简化起见，我们举一个大多数人都会涉及的“买车决策”。荷兰皇家阿霍德食品公司（Royal Ahold）某个新产品部门经理在过去几年中要花近6000美元用于汽车维修，现在这辆车的发动机坏了。据估算修车是不经济的，而且，公共交通也不方便。

现在就产生了一个问题，在经理需要一辆能跑的汽车和目前这辆不能使用的汽车之间存在着差异。遗憾的是，这个例子并没有告诉我们更多的关于管理者如何识别问题的方法。在现实世界中，大多数问题并不像霓虹灯广告牌显示得那样清楚。虽然坏了的发动机已经给了该经理一个明确的信号——她需要一辆新车，但是很少有问题有如此明显的征兆。相反，问题的识别是主观的，而且，错误地解决某一不正确问题的管理者，与那些无法正确识别问题且未采取任何措施的管理者同样糟糕。识别问题在决策的过程中既不是一个简单的问题，也不是一个无关紧要的问题。3
 管理者如何在发现问题之前意识到这种差异呢？管理者必须将事物现实状态与事物应该具有的标准状态加以比较。然而，什么是标准呢？标准可以是过去的绩效特征、预先设定的目标或者是组织内其他部门的业绩表现。在我们购买汽车的例子中，标准就是以前设定的目标——一辆能跑的汽车。

4.1.2　与决策有关的因素

管理者一旦确定了需要注意的问题，就必须确定对于解决问题起重要作用的决策标准
 （decision criteria，步骤2）。

在我们购买汽车的例子中，那位新产品部门经理要评价与决策有关的因素，有关的标准可能是价格、样式（两门还是四门的）、大小（小型的还是中型的）、制造厂商（法国、德国还是美国）、备选设备（如自动变速、侧撞保护系统、真皮内饰等）及维修记录。这些标准反映出决策过程中经理的想法。无论明确表述与否，每一位决策者都有指导其决策的标准。了解了这一点之后，我们可以看到在决策制定过程中，“不需要什么”和“需要什么”同等重要。如果这位产品部门的经理认为是否省油不构成一个标准，那么这个因素将不会影响她对汽车的最终选择。因此，倘若决策者在步骤2中没有确定某一特定因素，那么，这一因素就不会对其产生影响。
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购买汽车的步骤为决策过程提供了很好的例子。这些步骤可以运用到个人和群体决策中。对于图中的年轻女士，这个过程始于一个问题：她需要一辆车到新的工作单位上班。然后，她制定了决策标准（价格、颜色、大小和性能）；确定了各项标准的重要程度；制订、分析和甄别备选方案；实施最佳方案；最后，评估决策的效果。

4.1.3　如何确定决策标准的权重和分析备选方案

标准并不是同等重要的。4
 因此，为了确定这些因素对决策过程的影响，对步骤2所列的标准分配权重就变得十分必要了（步骤3）。一个简单的方法就是给最重要的标准赋予10分，然后参照这个最重要的标准，依次给其他标准打分。这样，与你赋予5分的一个因素相比，最高分的标准将比之重要一倍。这种从你的个人偏好来判定决策相关标准重要性的方法，可以从各标准的得分体现其在决策中的重要程度。表4-1列示了产品部经理买车决策过程中的相关标准及其权重。在她的决策过程中，价格是最重要的标准，而性能和操作性的相对重要性要小一些。

表4-1　汽车购买决策过程中的标准及权重（分数：1~10）
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注：此例中的最高标准为10分。

然后决策者列出能成功解决问题的备选方案（步骤4）。这一步骤无须评价方案的优劣，只须列出备选方案。5
 假定新产品部门已经列出了12种车作为备选方案。这12种车的名字依次为：吉普指南者、福特福克斯、现代伊兰特、福特嘉年华、大众高尔夫、丰田普锐斯、马自达3 MT、起亚秀尔、宝马335、日产Cube、丰田佳美、本田飞度。

备选方案一经确定，决策者必须以批评的眼光分析每一个备选方案（步骤5）。这些方案经过步骤2和步骤3所述的决策标准及权重进行比较后，每一方案的优缺点就变得显而易见了。我们依据权重对每一备选方案进行评价，表4-2就是新产品开发部门经理在对每一种车试驾后，所列出的12种备选新车购买方案的评价结果。注意，在表4-2中，12种车的得分是以新产品开发部门经理的评价为基础的。当然，我们在这里仍然使用的是10分制。其中有些评价结果可以达到相当客观的程度。例如，购买价格是指经理能从当地经销商那里得到的最低价格，从消费者杂志的报告上也可以得到由车主提供的维修频率数据。但是，对操控性的评价显然是一种个人的主观判断，问题在于大多数决策都包含这种判断，它们体现在步骤2所选标准的权重以及对备选方案的评价上。个人判断的影响解释了为什么两个花了同样钱的购车者会选择两个截然不同的方案，或对相同方案的评价如此不同，抑或即使审视同一组备选方案但对其排序不同。

表4-2　购车备选方案的评价
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表4-2只给出了按决策标准对12个方案的评价，它并没有表示出步骤3所述的权重。如果一个方案的各项标准都得10分，你就不必考虑其权重了。同样，如果权重都相同，你只需要将表4-2的每一行分别加总起来就可以对各方案进行评价。例如，福特嘉年华得了38分，而丰田佳美得了43分。如果你将每一项评价值与它们的权重相乘，你就会得到如表4-3所列示的数据。例如，在耐用性方面，起亚秀尔得了40分，是由耐用性权重得分（5）和经理就这一标准对起亚秀尔轿车的评价得分（8）相乘而得的。这些得分的总和构成了依据前述标准和权重对每一方案进行的评价。我们注意到，标准的权重极大地改变了本例中备选方案的排序。例如，大众高尔夫从第一降到第三。从我们的分析中可以看到，价格和车内舒适性改变了这种车型的排名。

表4-3　各车型的评价（评价值×标准权重）
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4.1.4　什么决定最佳方案的选择

步骤6是从所列出并经过评价的备选方案中选择最佳方案的重要步骤。既然我们已经确定了所有与决策相关的因素，正确地进行了加权，并确认了备选方案，那么只须选择步骤5中所列出的得分最高的方案就可以了。在我们的购车例子中（见表4-3），决策者将选择丰田佳美。经过标准的识别过程，对每一标准赋予权重，决策者对每一种汽车评分，丰田佳美得分最高（224分），因而成为最佳选择。

4.1.5　决策实施

尽管决策方案的选择过程在先前的几个步骤中已经完成，但如果不能正确地加以实施，决策仍然有可能遭受失败（步骤7）。因此，这个过程关系到如何将决策付诸实施。决策实施
 （decision implementation）是指将决策传递给会受影响的有关人员并得到他们的行动承诺。6
 如果实施决策的员工参与了决策过程，那么他们很可能满怀热情地做出成果。稍后我们将在本章中谈到，群体决策或者委员会制有助于一个管理者实现承诺。

4.1.6　决策过程的最后一个步骤

决策过程的最后一个步骤（步骤8）是评价决策效果，看其是否已经正确地解决了问题。步骤6所选择的方案以及步骤7所实施的方案是否取得了理想的结果。决策结果的评价过程将会在第13章中详述，在第13章中，我们将讨论控制职能。

4.1.7　决策过程容易犯的错误

当管理者制定决策时，他们不但采用自己的方式，还运用经验原则（rules of thumb）或直觉
 （heuristics）以简化决策。7
 直觉很有用，因为它有助于理解复杂、不确定和模糊不清的信息。尽管管理者可以运用直觉，但这并不表明它们是可靠的。为什么？因为它们可能会导致信息加工和评估出现错误和偏差。图4-2指出了管理者会犯的12种常见错误和偏差。让我们逐个看看。8
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图4-2　决策常见错误和偏差

当管理者倾向于认为自己知道的事情很多，或对他们自己和工作绩效持不现实的肯定态度，他们就会产生过分自信偏差（overconfidence bias）。即时满足偏差（immediate gratification bias）是指决策者倾向于获得即时回报和避免即时成本。对他们来说，能迅速获得回报的决策比将来才能获得回报的决策更有吸引力。锚定效应（anchoring effect）是指当管理者过分看重初始信息而难以考虑后续信息做出调整。即第一印象、想法、价格和估计比其后得到的信息更重要。当管理者根据他们带有偏差的感知有选择地组织和阐述事件时，他们就是在运用选择性感知偏差（selective perception bias），这会影响他们所关注的信息、所界定的问题，以及所制订的备选方案。当管理者寻找可以再次确认他们过去选择的信息，并低估与以往判断相悖的信息时，他们表现出来的是确认性偏差（confirmation bias）。他们倾向于接受那些可以确认他们预想中的看法的信息，而对那些挑战这些想法的信息持批评和怀疑态度。结构性偏差（framing bias）是指管理者选择和强调一种情况的某些方面或排除其他方面。当他们过分关注和强调一种情境的特定方面而同时轻视或排除其他方面时，就会扭曲他们所看到的现象并产生不正确的参照标准。易获得性偏差（availability bias）是指管理者倾向于记住那些记忆中最近发生和生动的事件。结果呢？它扭曲了管理者客观地回忆事件的能力，并扭曲了判断和对可能性的估计。当管理者根据其熟悉的其他事件推断某事发生的可能性时，就发生了表象偏差（representation bias）。存在这种偏差的管理者将过去和现在的情况类比，并认为情境是相同的（实际上并不是）。随机偏差（randomness bias）是指管理者根据随机事件进行推断。他们之所以会这样做，是因为大多数决策者难以处理可能性这一问题。尽管随机事件会发生在每个人身上，但人们无法对此进行预测。沉没成本错误（sunk costs error）是指决策者忘记现在的决策并不能更正过去的决策。他们在评估备选方案时，不是从将来的结果出发，而是错误地依据以往所投入的时间、金钱或精力，即他们无法忽略和忘记沉没成本。当管理者将成功归因于自己而把失败归咎于外部因素时，这就是私利偏差（self-serving bias）。最后，后视偏差（hindsight bias）是指当结果已众所周知时，决策者还错误地认为他们本来可以恰当地预测事件的后果。
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保诚房地产公司（Purdential Realty）位于加利福尼亚州的布尔城。汤姆·佩尔顿是该公司的销售经理，他每天在履行计划、组织、领导和控制职能时，都要做出决策。由于公司的房产销售量降到了月平均54套，佩尔顿决定制订一项计划来吸引更多的首次购房者和投资人，随后他与公司75位房屋经纪人打赌，以激励他们在一个月内销售出100套：佩尔顿承诺如果他们达成目标，他就穿着裙子来上班。佩尔顿的决策最终带来了破纪录的102套的销量。身高近两米、体重近120公斤的佩尔顿兑现了他的诺言，他大摇大摆地走在办公室里，用扩音喇叭高声唱着史密斯飞船乐队的《男人看起来像个姑娘》。而他的团队成员们欢呼着、大笑着，用照相机抓拍下这一欢快的时刻。

管理者可以通过认识和避免这些决策错误和偏差，从而回避其带来的负面影响。除此之外，管理者还应该关注“如何”制定决策，努力区分他们经常会使用的直觉，并批判性地评估其准确性。最后，管理者可以让周围的人帮助指出其决策方式的不足之处并努力加以改善。


4.2　管理者制定决策的三种方法

尽管组织中每个人都有做决定的时候，但制定决策对于管理者尤为重要。正如表4-4所示，它涉及所有四个管理职能。实际上这就是我们说制定决策是管理核心的原因。9
 这也是管理者被称为决策者的原因——他们要行使计划、组织、领导和控制的职能。

对于旁观者来说，管理者所做的任何事情都包含制定决策这一事实，并不意味着决策本身是一件费时、复杂的事情。许多决策的制定过程是常规的。一年中每一天你都要决定每餐吃什么，这并不是什么大事。你以前就做过成千上百次这样的决定，它是非常简单并能很快就处理好的决定，只不过你忘记了这个决定本身就是一种决策。管理者每天都要制定许多常规决策，例如，下周轮到哪个员工值哪一班，报告里需要包含什么信息，或如何解决客户的投诉等。记住一点，即使某个决策看起来很容易，或管理者以前已经做过这样的决策，它仍然是一个决策。让我们看看管理者制定决策的三种方法。

表4-4　管理者制定的决策
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4.2.1　决策的理性模型

当惠普公司收购康柏公司时，公司并没有研究过客户对康柏产品的态度。直到“数月后，CEO卡莉·菲奥莉娜（Carly Fiorina）公开宣布该收购事件，并私下警告其高层管理团队她不想听到任何对这次收购行动的异议”10
 ，公司这才发现，客户认为康柏属于低端产品——正好与客户对惠普产品所持的看法相反，而这已经太迟了。惠普的业绩因此大受影响，菲奥莉娜也不得不辞职。

我们假设管理者会进行理性决策
 （rational decision making），即管理者会做出符合逻辑和具有一致性的选择以实现价值最大化。11
 毕竟，管理者有各种工具和技术帮助他们成为理性的决策者（要获得更多信息，请阅读专栏“技术与管理者的工作”）。但正如惠普例子所描述的，管理者并不总是理性的。“理性”的决策者意味着什么呢？

技术与管理者的工作

利用技术做出更好的决策

信息技术给管理者提供了许多决策支持，包括专家系统、神经网络、群件以及具体问题解决方案软件。12
 专家系统（expert system）使用软件程序对专家的相关经验进行编码，让系统像专家一样分析和解决结构不良问题。专家系统的本质在于：①它们使用针对具体问题的专门知识，而非适用于所有问题的一般知识；②它们使用定性推理而非定量计算；③它们的性能水平高于非专家人员。通过向使用者询问有关情况的一系列问题，并依据所给出的答案得出结论，专家系统引导使用者解决问题。这些结论以程序化规则为基础，通过模仿专家以前对类似问题所进行的推理过程而制定。专家系统一旦确立，就能使员工和较低层次的管理者做出过去只能由高层管理者做出的高质量决策。

神经网络（neural network）比专家系统更进一步。它们使用计算机软件模拟人脑细胞结构及细胞间的联系。精密机器人使用神经网络获得智能。神经网络有能力辨别对人而言太微妙或太复杂的图案或趋势。例如，人们不易一次处理两三个以上的变量，但神经网络能够认识数百个变量间的相互关系，因此，它们能同时进行许多操作，认知图案，进行联想，将之前尚未接触的问题一般化，并通过经验进行学习。例如，现在大多数银行使用神经网络判断潜在的信用卡诈骗。过去，它们使用专家系统跟踪数百万宗信用卡交易，这些早期的系统只能观察交易规模之类的少数因素，因而标记出数千宗潜在的诈骗事件，实际其中大多数判断是错误的。现在通过神经网络识别出的嫌疑案件明显减少，大多数识别出的案件实际上就是诈骗案件。而且，通过神经网络系统，以信用卡进行诈骗活动能在几小时内被侦破，而在运用神经网络之前则需要两三天时间。这只是信息技术加强组织及其管理者决策能力的其中一个例子。

思考

·在制定决策时，管理者可以拥有过多的数据吗？请解释。

·信息技术（如专家系统和神经网络）能制定决策吗？或者它们仅仅是管理者的一个工具？请讨论。

·技术如何帮助管理者制定更好的决策？

·“决策制定既是科学，也是艺术”。你同意这一观点吗？为什么？

理性的决策者，在决策过程中是完全客观而且合乎逻辑的。他会认真确定问题并有一个明确、具体的目标，还知道所有可能的备选方案和可能产生的结果。最后，理性的决策者会始终关注于“选择使目标最大化的备选方案”。这些假设可以运用于个人或管理的任何决策。但是，对于制定管理决策，我们需要增加一个额外的假设，即决策要为了实现组织利益的最大化。这些关于理性的假设并不是很现实，但下一个概念有助于解释大多数组织决策是如何制定的。

从过去到现在

赫伯特A.西蒙（Herbert A.Simon），因其决策方面的著作而获得诺贝尔经济学奖。13
 他最初关注的是人们如何运用逻辑和心理学制定决策。他指出个体受到“捕捉现在和预测未来”能力的限制，这一有限理性使人们难以“获得最佳的可能性选择”，因此，人们做出“足够好”或“满意的”选择。他还描述了组织中作为群体的管理活动从个体那里得到部分决策自主权，并体现在组织的决策过程中。西蒙认为这一过程是必需的，因为任何个体都不可能达到“很高程度的客观理性”。

西蒙对管理思想的重要贡献来自他的理念，即研究和了解组织意味着需要研究决策过程所包含的复杂网络。他对有限理性的研究有助于我们理解即使在受限于获得信息的能力的情况下，管理者如何理性地行事并制定出令人满意的决策。

思考

·你认为“满意”是一种退而求其次的选择吗？请讨论。

·在哪些决策中，你做出了满意的选择？你对做出这些选择感到高兴吗？

·对有限理性的了解如何帮助你成为一名更好的决策者？

4.2.2　有限理性模型

尽管假设不太现实，但组织希望管理者在制定决策时做出理性行为。14
 管理者明白“好”的决策者在识别问题、考虑备选方案、收集信息及果断谨慎地行事时展现出良好的决策行为。他们这样做，旨在向其他人展示自己的能力，以及自己的决策是经过深思熟虑的。然而，更现实的描述管理者如何做决策的方法是有限理性
 （bounded rationality）模型，即管理者可以理性地制定决策，但受限于自身获得信息的能力。15
 由于他们都是在不完全信息条件下做出决策，因此，管理者只能寻求满意
 （satisfice）的决策而不是最佳决策。也就是说，他们为有待解决的问题选择一种“足够好”的方案，他们是在所获得有限信息的能力范围内做出理性的决策。让我们来看一个例子。

假定你是一个财务专业的毕业生，想找一份工作。你希望在离家不超过100公里的范围内找到一份起薪为42000美元的个人理财规划师工作。最终你接受了一份起薪38000美元、离家约50公里的商业信用分析师的工作——虽然不完全是个人理财规划师，但仍属于财务领域。如果进行更为广泛的求职，你本来可以找到一个距家只有25公里、起薪43000美元的个人理财规划师的工作。你并没有穷尽所有可能的选择以找到最好的目标，因此你并不是一个完全理性的决策者。由于第一家公司已经让你满意（或者“足够好”），你会根据有限理性意识来接受该公司提供的工作。

管理者做出的大部分决策并不符合完全理性的假设，因此他们只能寻求满意。但是，记住一点，决策过程会受到组织文化、内部政治、权力考虑以及认同强化
 （escalation of commitment）现象的影响。认同强化是指增加对原有决策的投入，尽管证据表明这有可能是错误的。16
 太空飞船“挑战者”的灾难经常用于说明什么是认同强化。那一天，决策者执意启动飞船，即使这一决策遭到其他几个人的质疑和否决。为什么决策者还要认同强化一个错误的决定呢？因为他们不想承认自己先前做的决策是错误的。故而，他们没有搜寻新的方案，而仅仅是增加对原有决策的投入。

4.2.3　直觉在管理决策中的作用

当托德斯（Tod’s）的总裁迭戈·德拉·瓦尔（Diego Della Valle）判断一款新鞋是否应该投产时，他不会进行小组讨论或者投票表决，而是亲自试穿。如果试穿以后他发现新款鞋并非自己所爱，就放弃投产。这种直觉决策法帮助他将托德斯打造成为一家价值数十亿美元的成功跨国企业。17


就像迭戈·德拉·瓦尔一样，管理者经常运用直觉帮助制定决策。什么是直觉决策
 （intuitive decision making）呢？它是根据经验、感觉和所积累的判断制定决策，被称为“无意识的推理”。18
 研究人员研究了管理者如何使用直觉制定决策，并识别出直觉的五个方面（见图4-3）。19
 直觉的决策方式有多普遍呢？一个调查发现，几乎一半的总裁表明：“在管理公司时，更多的是运用直觉，而不是正式的分析。”20
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图4-3　直觉

资料来源：Based on“Exploring Intuition and Its Role in Managerial Decision Making,”Academy of Management Review January 2007,pp.33-54;M.H.Bazerman and D.Chugh,“Decision without Blinders,”Harvard Business Review January 2006,pp.88-97;C.C.Miller and R.D.Ireland,“Intuition in Strategic Decision Making:Friend or Foe in the Fast-Paced 21st
 Century,”Academy of Management Executive February 2005,pp.19-30;E.Sadler-Smith and E.Shefy,“The Intuitive Executive:Understanding and Applying‘Gut Feel’in Decision-Making,”Academy of Management Executive November 2004,pp.76-91;L.A.Burke,and J.K.Miller,Taking the Mystery Out of Intuitive Decision Making,Academy of Management Executive October 1999,pp.91-99;and W.H.Agor,“The Logic of Intuition:How Top Executives Make Important Decisions,”Organizational Dynamics Winter 1986,pp.5-18.

直觉决策补充了有限理性和理性决策制定。21
 首先，与因过往经验而拥有较少信息的管理者相比，拥有处理类似问题或情境经验的管理者能够更快地付诸行动。另外，研究发现，曾在制定决策时经历过紧张情绪和感觉的个体实际上可以取得更高的决策绩效，当他们明白自己制定决策时的感受时尤为如此。以前人们认为管理者在制定决策时应该忽略感情的说法也许并不是最好的建议。22



4.3　决策类型和决策情境

智能电网（思科系统的一个业务单元）致力于帮助公共事业公司找到方法建立开放、互联的系统。劳拉·伊普森（Laura Ipsen）是该公司的高级副总裁兼总经理，她将自己的工作描述为：“就像是将1000块拼图拼在一起，却没有告诉你是什么样的图片，而且有些拼块还不见了。”23
 在这种环境下做出决策与当地一家超市的经理做出决策是完全不同的。

管理者在决策情境下所面对的问题类型，通常决定问题如何解决。本节我们针对问题和决策进行了分类，然后，我们阐明管理者采用的决策类型如何反映问题的特征。

4.3.1　问题的类型

有些问题很直观，决策者的目标是明确的，问题是熟悉的，与问题相关的信息是清楚的、完整的。例如，供应商延迟一项重要的交货，客户希望取消一项网上购物，报社需要对突发而且快速传播的新闻事件做出反应，大学对一名学生申请资助的处理，这些情况都称为结构性问题
 （structured problems）。它们与理性假设接近一致。

然而管理者面临的许多问题都是非结构性问题
 （ill-structured problems），它们是新的或是不寻常的，有关此类问题的信息是模糊的、不完全的，如电子商务或挑选建筑师设计新的办公设施就属于非结构性问题，非结构性问题的例子包括进入一个新的细分市场、聘用设计师设计新的办公区或者合并两个组织。决定是否投资一种新的、未经证实的技术也属于这类决策。24


例如，当安德鲁·梅森（Andrew Mason）成立在线团购公司高朋（Groupon）时，他所面临的情况就可以很好地描述为非结构性问题。

4.3.2　管理者如何进行程序化决策

就像问题能分成两类一样，决策也可以分为两类。可以看到，程序化决策或常规决策是处理结构性问题的有效途径。当遇到非结构性问题时，管理者必须依靠非程序化决策探索专门的解决办法。

汽车修理工在给车装新轮胎时弄坏了轮毂。管理者应该如何处理呢？因为公司可能有一个标准化的方法来处理这一类型的问题，因此它被称做程序化决策
 （programmed decision）。例如，管理者可以花公司的钱换一个轮毂。决策是例行且重复进行的，处理这类问题也存在专门的方法，就此而言，决策是程序化的。因为这个问题是结构性的，所以管理者不必费事去建立一个复杂的决策程序。程序化决策相对简单，并且在很大程度上依赖以前的解决方法，因此程序化决策制订方案的阶段要么不存在，要么不受重视。为什么会这样？原因在于结构性问题一旦得以识别，其解决方案往往不言自明，或者至少备选方案可以减少到熟悉的并在过去被证明为成功的有限几种。在许多情况下，程序化决策变成依据先例的决策，管理者仅须按自己或别人在以前相同情况下所做的那样做。轮毂被弄断这种问题，并不需要公司管理者确定决策标准及其权重，也不需要列出一系列可行的解决方案。相反，管理者只需要求助于一个系统化的程序、规则或政策就行了。


程序
 　程序是管理者能用于处理结构性问题的相互关联的一系列步骤。程序确定中唯一的真正困难在于确定问题。一旦问题明确了，程序也就可以确定了。例如，采购经理从计算机服务中心收到一份采购申请单，需要安装250份诺顿防病毒软件。采购经理知道，处理这一决策有着明确的程序。采购申请单填好并得到批准了吗？如果没有的话，把采购申请单退回并注明还缺什么；如果所需采购申请程序齐备，那么就应该估计大约的开支。如果总金额超过8500美元，那么就必须有三家公司来投标；如果总金额等于或少于8500美元，则只需要对一家供货商发出订单。决策过程只是执行一系列简单而有序的步骤而已。
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程序化决策的政策给引导管理者沿着特定的方向思考提供了指导方针。雀巢公司的政策是指导决策在营养、健康和优质；客户沟通；质量保证和案例产品的范围内制定。公司的质量政策涵盖所有产品，包括瑞士雀巢工厂的瑞士巧克力奶牛。公司质量政策是：“通过向消费者提供符合他们期望和偏好的产品和服务，遵守所有的内部和外部的食品安全、监管和质量要求，来建立信任。”


规则
 　规则
 （rule）是一种清晰的描述，告诉管理者应该做什么，不应该做什么。因为规则易于遵守而且保持了一致性，所以当管理者遇到结构性问题时常使用规则。在以上的例子中，以8500美元分界的规则简化了采购经理何时使用多个投标的决策。


政策
 　程序化决策的第三种方法是政策
 （policy）。政策引导管理者沿着特定的方向思考。“只要有可能，我们都将从内部提拔”就是一条政策。与规则相比，政策为决策设立了参数，而不是具体说明应该做什么，不应该做什么。从这种意义上讲，管理者的道德水准将产生作用。做个类比，十诫（Ten Commandments）可视做规则，而美国宪法就是政策，后者需要判断和解释，而前者不必。

4.3.3　非程序化决策与程序化决策的差异


非程序化决策
 （nonprogrammed decision）的例子包括决定是否收购另一组织，判断哪些全球市场最具潜力，决定是否出售不赢利的部门。这些决策是独一无二的，不会重复发生。当管理者面对非结构性问题时，由于没有固定的解决方案，因此需要做出非程序化的、有针对性的反应。

新组织战略的开发是一种非程序化的决策。问题是新的，所存在的一系列环境因素有所不同，其他条件也已经改变。例如，亚马逊公司杰夫·贝佐斯（Jeff Bezos）的“快速做大”战略支持了公司的迅速成长，但这一战略是以长期的财务损失为代价的。为了转向赢利，贝佐斯做出决策，考虑“分类订购，预测需求，更有效地运送，引入国外合作伙伴，并开放市场，允许其他销售商在亚马逊销售图书”。结果在公司历史上，亚马逊第一次赢利。25


调查显示26



20%
 的人认为，当人们面临很多选择时，他们的决策制定更容易遭受挫败。


91%
 的美国公司采用团队和小组解决特殊问题。


40%
 的想法是通过电子头脑风暴而不是仅通过个体头脑风暴得出。


59%
 的员工说工作的一个主要障碍是他们将更多精力放在了逃避责任而不是解决问题上。


77%
 的管理说他们每天需要制定的决策数量增加了。


43%
 的管理者说用于制定每个决策的时间减少了。


20%
 的美国成年人说他们对小汽车有创新性想法。

4.3.4　问题类型、决策类型和组织层次如何综合

图4-4描述了问题类型、决策类型和组织层次三者之间的关系。结构性问题与程序化决策相对应，非结构性问题需要非程序化决策。中低层管理者主要处理熟悉的、重复发生的问题，因此，他们主要依靠像标准操作程序那样的程序化决策。组织层级中管理者层次越高，他们所面临的问题越有可能是非结构性问题。为什么？因为中低层管理者自己处理日常决策，仅把他们认为无前例可循的或困难的决策向上呈送。类似地，管理者将例行性决策授予下级，以便将自己的时间用于解决更为棘手的问题。
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图4-4　问题类型、决策类型和组织层次

在现实世界中，只有极少的管理决策是完全程序化的或者是完全非程序化的，大多数决策介于两者之间，极少有程序化决策完全排除个人判断；另一方面，在处理大多数非常事件时，程序化决策也有助于非程序化决策过程。关于这个问题的最后一点是，采用程序化决策有助于提高组织效率，这可以说明为什么程序化决策得到广泛的应用。只要有可能，所有管理决策都可以程序化。显然，这对组织高层来说不太现实，因为高层管理者面对的大多数问题不具有重复性。但对高层管理者而言，强烈的经济动机促使他们制定政策、标准化作业程序和规则，并以之指导其他管理者。

程序化决策使管理者做出判断的需要减至最小。这一因素是非常重要的，因为判断会增加成本。管理者做的非程序化决策越多，所需要的判断也就越多。由于准确判断的能力不是人人具备的，所以拥有这种能力的管理者的服务成本更大。

4.3.5　管理者要面对的决策情境

在进行决策时，管理者要面对三种不同情境：确定性、风险和不确定性。让我们看看三者的特点。

进行决策最理想的情境是具有确定性
 （certainty），是指由于各种备选方案的预期结果可知，因而决策人员能够做出准确的决策。例如，当北达科他州的会计决定将州政府额外的资金存入银行，他很清楚每家银行可以提供的利率和这笔资金能带来的收益。他对每种备选方案的结果都很确定。正如你所预计的，大多数管理决策并不是这样的。

一个更常见的情境是风险
 （risk），指管理者能够对可能产生的结果估计概率的情境。在这种条件下，管理者会参考以往的个人经验或二手信息等历史数据，从而帮助他们估计各种备选方案的概率。

当你不确定结果，甚至无法对可能产生的结果做出合理的概率估算时，你该怎么办呢？我们把这一情境称为不确定性
 （uncertainty）。管理者确实会在不确定条件下做出决策。在这种条件下，备选方案要受到可获得信息的数量和决策者心理倾向的影响。


4.4　群体决策

管理者有许多决策是由群体做出的吗？肯定是。组织中的许多决策，尤其是对组织和个人活动有深远影响的重要决策往往是由群体制定的。很少有哪个组织不采用委员会、任务小组、审查组、工作团队或类似群体作为决策工具。为什么？在许多情况下，群体就是那些最多受到所做决策影响的人。基于他们的专长，这些人最有资格做出足以影响他们自身的决策。

研究告诉我们，管理者有相当大比重的时间花在会议上。毫无疑问，大部分时间都用于确定问题、找到解决问题的方案以及决定实施方案的方法。事实上，将决策过程的八个步骤中的任何步骤分派给群体去完成都是可能的。

4.4.1　群体决策的优点

个人决策和群体决策各具优点，但任何一个都不能适用于所有情况。让我们先从群体决策相对于个人决策的优点谈起。
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群体决策的优点之一是能给决策过程带来多样化的经验和观点。在MLC Architects，群体决策比个人决策更有效。MLC Architects的设计团队由不同种族、不同学科的专业人士构成，他们的工作涵盖从学校到市政中心等各种复杂的设计和建设项目。由于群体成员是来自许多不同专业领域的建筑师和工程师，有着大量的和多样化的信息，因而能够产生更多的备选方案。MLC Architects运用群体方式做出的决策造就了它在可承受性、功能性和创造性方面的成功。

群体决策能够比个人决策提供更加完整的信息。27
 俗话说：“三个臭皮匠，顶个诸葛亮。”群体将带来个人所不具备的多种经验和观点。28
 群体拥有更多的信息，能比个人识别更多的方案，因而群体决策能产生更多的备选方案。当群体成员来自不同的专业领域时，信息的数量和多样性达到最大。而且，群体决策能提高决策方案的接受程度。29
 许多决策在做出最终选择后却以失败告终，因为人们不接受该解决方案。但是如果让受到决策影响和实施决策的人都参与决策过程，他们将更可能接受决策，并更可能鼓励其他人也接受决策。最后，群体决策还能提高合法性。群体决策制定过程与民主思想一致，因此，可以认为群体制定的决策比个人制定的决策更合法。独揽大权的个人决策者不与他人磋商，会使人感到决策出自独裁和武断。

4.4.2　群体决策的缺点

既然群体决策如此之好，那么俗语“赛马进了委员会就会变成骆驼”为何会广泛流传呢？结论自然是群体决策也有其缺点。首先，群体决策耗费时间。组成一个群体要花时间。此外，群体成员之间的相互影响常导致低效，结果造成群体决策几乎总是比个人决策花更多的时间。群体决策会受少数人主导（minority domination），即一个群体的成员永远不会是完全平等的。30
 他们可能会因在组织中的职位、经验、与问题相关的知识、影响其他成员的能力、语言技巧、自信心等因素的不同而不同。这种不平衡为某个或更多成员创造了支配群体中其他人的机会。支配群体的少数人经常会对最终的决策产生过多的影响。

群体决策的另一个缺点来源于组织中群体的服从压力。举例说明，你是否经历过这样的情况：好几个人坐在一起讨论一个问题，你持一种与群体的主流想法相反的意见，却保持沉默；其后你惊奇地发现其他人与你想法一致，却也欲言又止。你们所经历的这种情况在欧文·杰尼斯（Irving Janis）的研究中被称为群体思维
 （groupthink）。31
 这是一种屈从的形式，它抑制了不同的、少数派的或非主流的观点，给出一致的表象。结果，群体思维可能会削弱群体中的批判精神，损害最终决策的质量。群体决策的最后一个缺点是责任模糊（ambiguous responsibility）。群体成员分担责任，但谁对最终结果实际负责呢？32
 在个人决策中，谁负责任是明确的，而在群体决策中，任何一个成员的责任都被冲淡了。

如果群体客观评价备选方案并形成合适决策的能力受到损害，就意味着发生了群体思维。由于服从压力，群体决策往往导致个人不愿说出那些不同的、少数派的或非主流的观点。因此个人思维的水平、判断的真实性以及道德评判都会在组织内恶化。群体思维是如何产生的？在下面的情形下群体思维比较明显。

（1）群体成员对任何假设的抵制合理化。

（2）如果有人对群体认同的某些观点提出质疑，或对多数人已认同的某些结论的有效性提出疑问，群体成员会对质疑者直接施压。

（3）某些人虽然存在疑问或有不同意见，但屈从于群体的意见。

（4）意见一致有时也是一种错觉。因为如果某人不表达自己的意见就会被视为完全赞同。

群体思维有害于决策吗？答案是肯定的，很多研究都表明，群体思维与不良决策结果相关。然而，如果群体团结一致，鼓励开放性的讨论，并且有能听取所有组织成员意见的领导者，那么群体思维会降至最低程度。33


4.4.3　何时群体决策最为有效

群体决策是否比个人决策更有效，取决于你定义有效性的标准，如准确性、速度、创造性和可接受程度。群体决策往往更为准确。有证据表明，尽管有可能存在群体思维，但一般而言，群体能比个人做出更好的决策。34
 但是如果决策的有效性是以速度为标准来定义，那么个人决策更为优越。如果创造性是重要的，群体决策往往比个人决策效果更好；如果有效性指的是最终解决方案的接受程度，那么群体决策较好。

群体决策的有效性还受到群体规模的影响。群体越大，差异性出现的机会就越多。另一方面，大规模的群体需要更多的协调和更多的时间使所有的成员有效参与。这就意味着，群体不宜过大，5~15人最为适合。实际上有证据表明，5~7人的群体是最有效的。因为5和7都是奇数，可避免僵局。在评价效果的同时必须考虑效率，群体决策者与个人决策者相比，其效率几乎总是稍逊一筹。几乎没有例外，群体决策比个人决策耗费的工作时间更多。在决定是否采用群体决策时，主要考虑的是有效性的提高是否足以抵消效率的损失。

正确还是错误

长期以来，MTV一直在挑战电视节目的极限。35
 1992年，它推出真人秀《真人世界》（The Real World），该剧记述了七个陌生成年人在城市一所公寓里的生活中的点点滴滴。尽管开播之初，该剧让观众看得不知所云，但之后其收视率便一直居高不下，即使20年后的今天仍深受欢迎。

然而，MTV最近的电视剧《皮囊》（Skins）引起了极大的争议。该剧生动地描绘了“几个露骨地行事的十几岁年轻人”的故事，位列“17岁以下禁观”名单，而且MTV也公开承认该剧“专为成年人而拍摄”。批评者认为，该剧“会令成年人感到不适，而在年轻人当中却被口口相传”。批评家还谴责称，该剧违反了反儿童色情法，几个主广告商也因此打了退堂鼓，不再赞助该剧。

思考

·对此你如何看待？这里存在什么样的道德问题？考虑到法律层面后的因素又该如何评判？

·显而易见，电视节目（或者书籍、电影、网站）引起的争议越大，可能对观众来说越有吸引力。这是否不道德？请讨论。

·在这里，涉及哪些重要的利益相关者？这些利益相关者所关心的是什么？

·在哪些地方MTV可以做得更好（即具有责任心且更符合道德观念）？

·应用所学到的关于决策制定的知识，你会对MTV的管理者提出什么样的建议？
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4.4.4　如何改进群体决策的质量

当群体成员面对面交流或彼此互动时，他们就在形成潜在的群体思维。他们会审查自身，并迫使其他群体成员形成一致意见。有三种方法可以使群体决策更具创造性：头脑风暴法、名义群体方法及电子会议。


头脑风暴法
 　头脑风暴法
 （brainstorming）是为了克服遵从压力而阻碍创造性方案的一种相对简单的方法。它是一种创意产生的过程，鼓励提出任何种类的备选方案，同时禁止对这些方案的任何批评。36
 在某个典型的头脑风暴会议上，很多人围桌而坐。当然，方法也是随着会议环境而变化的。群体领导者以一种明确的方式向所有参与者阐明问题。然后成员在一定的时间内“自由地”提出尽可能多的方案，不允许任何批评，并且所有备选方案都要记录下来，留待稍后再做讨论和分析。37
 然而头脑风暴法仅仅是产生创意的过程。下面的名义群体方法有助于群体取得对问题的圆满解决方案。38



名义群体方法
 　名义群体方法
 （nominal group technique）在决策过程中禁止讨论，因此而得名。像参加传统委员会会议一样，群体成员必须出席，但要求他们独立行事。他们秘密地写下有关问题的清单或者问题的潜在解决方案。这种方法的主要优点在于，它能使群体正式开会但不限制每个人的独立思考，传统会议方式往往做不到这一点。39



电子会议如何增进群体决策
 　最新的群体决策方法是将名义群体方法与尖端的计算机技术相结合的电子会议
 （electronic meeting）。

会议的技术设施一旦就绪，问题就简单了。许多人围坐在一张马蹄形桌子旁。这张桌子上除了一些计算机终端外别无他物。将问题显示给决策参与者，决策者把自己的回答打在计算机屏幕上。个人评论和票数统计都投影在会议室内的大屏幕上。

电子会议的主要优点是匿名、真实和迅速。40
 参与者能匿名打出自己想表达的任何信息，键盘一敲信息就会显示在屏幕上，所有人都能看到。这使得人们能够诚恳地表达他们的想法而不会受到惩罚。这也很快避免了闲聊和跑题，多数参与者可以同时“谈话”而且不必担心打断别人的讲话。

电子会议比传统的面对面会议要快得多，成本也低得多。41
 例如，雀巢公司不断将此方法运用于许多会议，特别是全球性的会议。42
 然而，与所有其他形式的群体活动一样，电子会议也存在一些缺点。打字快的人令那些口才好但打字慢的人相形见绌。由于这些原因，那些拥有最佳创意的人未得到应有的重视，并且这一过程也不及面对面地口头交流信息丰富。不过，由于此项技术尚处于起步阶段，未来的群体决策很可能会广泛地使用电子会议技术。43


电子会议的一种延伸形式是多媒体会议。这种会议将处于不同地方的人员联结起来，即使在数千公里之外，与会人员也能面对面地接触。这种能力提高了成员的反馈程度，节约了大量商务旅行的时间，并最终为像雀巢和罗技（Logitech）这样的公司节约了数十万美元。44
 因此，这种会议更有效，也提高了决策的效率。


4.5　当代管理者要面对的决策问题

在今天的商业世界，管理者总是不停地制定决策，这些决策通常存在风险，所需要的信息往往不完整或不准确，并处于紧张的时间压力之下。大部分管理者制定的决策是一个接一个，如果这个决策的挑战性不够，那么下一个的挑战性会更大。糟糕的决策会浪费上百万美元的成本。我们将考察管理者在今天这个快速发展的全球世界要面临的两个重要议题——民族文化和创造性。

4.5.1　民族文化如何影响管理者的决策

研究表明，在某种程度上，决策因国别而异。45
 决策方式（不论由群体、团队成员还是管理者个人决定）和决策人员愿意承受的风险程度，是反映国家文化环境因素的两个决策变量。例如在印度，权力差距和不确定性规避程度（见本书第3章）很高，因此，只有高层管理者才制定决策，而且更倾向于制定保守的决策。相反，在瑞典权力差距和不确定性规避程度很低，因此，瑞典的管理者敢于做出风险比较大的决策。瑞典的高层管理者也会将决策权下放给其下属。他们鼓励中下层管理者及所属员工积极参与影响自身的决策。在另一些时间压力比较小的国家（如埃及），管理者通常在决策方面比美国的管理者更慢也更仔细。在意大利，由于历史和传统价值观受到重视，管理者为解决问题更倾向于对备选方案进行尝试和证明。

在日本比在美国的决策更加具有群体导向。46
 日本民族看重一致性和合作关系。在制定决策之前，日本的高管人员往往会收集大量信息，这些信息在使群体做出一致的决策中起作用，在日本被称为禀议制
 （ringisei）。由于日本公司雇员的工作稳定性很高，因此其管理决策经常是瞄准公司的长期前景，而不是像美国公司那样注重短期利益。

在法国及德国，高层管理的决策风格也与其国家文化相一致。例如在法国，专制的决策经常发生，管理者则趋于规避风险。德国的管理风格反映了德国文化对结构和秩序的重视。因此，德国的组织一般遵从大量规则和条例。管理者的责任非常清楚，决策只有通过正式的渠道才能被接受。

管理来自不同文化的员工的管理者在决策时，必须事先了解员工的共同点和可以接受的行为。在决策时，一些人对与他人接触过于紧密会感到不舒服，或者不愿意表现出与他人存在过多的分歧。如果管理者能够适应不同的决策理念与实践，并把握不同员工提供的观点和相关优势，就会得到很高的回报。

4.5.2　决策中创造力为何重要

理性决策者需要创造力
 （creativity）：提出新颖且有用的思想的能力。这些观点虽与之前提出过的观点不同，但同样适用于出现的问题或机会。创造力对于决策为何重要呢？它使决策者更全面地理解和评价问题，包括“看见”那些别人看不见的问题。然而，创造力最显见的价值在于帮助决策者识别所有可行的备选方案。
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除了在开发视频游戏方面的专业技能外，创造力在芬兰公司Rovio Mobile的决策制定过程中也扮演了极为重要的角色，该公司因开发了《愤怒的小鸟》这款游戏而著称。使得《愤怒的小鸟》这款游戏取得成功的一项决策就是，公司决定开发一款容易上手、后期设置难度吸引玩家进行挑战、所有年龄段玩家都喜爱的游戏。在研究过iPhone的应用系统之后，Rovio Mobile决定在iPhone上发布该游戏，从而在61个国家成为最受欢迎的付费游戏。Rovio Mobile还不断提供对游戏的免费升级来留住玩家。图中显示的是摆放在Rovio Mobile办公室的一个“愤怒的小鸟”玩具。

面对决策问题，大多数人都拥有其可使用的创造潜力，但为了发掘这种潜力，他们必须摆脱许多人都会陷入的心理定式，并学会如何以不同的方式思考问题。

我们从显而易见的现象开始。与生俱来的创造力因人而异。爱因斯坦、爱迪生、达利和莫扎特是具有超常创造力的人。超常的创造力很少见。一项对461名男性和女性终生创造力的研究发现，不到1%的人具有超常创造力，但10%的人具有很强的创造力，大约60%的人具有某种程度的创造力。这些发现表明，如果学会发掘，我们中的大多数人都拥有创造潜力。

既然大多数人至少拥有中等程度的创造力，那么为了激发员工的创造力，个人和组织能做些什么呢？基于大量研究，对此问题的最好回答就是创造力的三要素模型。47
 该模型提出，个体创造力本质上要求专长、创造性思维技能和内在的任务动机。研究证实，三个要素中的任何一个水平越高，创造力就越高。

专长（expertise）是所有创造性工作的基础。达利对艺术的理解和爱因斯坦的物理知识是他们在其领域内做出创造性贡献的必要条件。你不能指望一个几乎没有编程知识的人成为一个很有创造力的软件工程师。当人们在其领域内对能力、知识、熟练程度和相关的专业技能做出努力时，其创造潜力也得到了提高。

第二个要素是创造性思维技能（creative-thinking skills）。它包括与创造相关的个性特征、使用类推的能力，以及以不同的眼光观察熟悉事物的能力。例如，人们发现以下个体特征与创意的开发有关：智力、独立自主、自信、承担风险、内在控制、容忍模糊，以及面对挫折坚定不移。有效使用类推可使决策者将创意从一处运用到他处。亚历山大·格雷厄姆·贝尔（Alexander Graham Bell）发现，可以借鉴人耳的作用原理，运用到他的“发声器”中，这是通过类推产生创造性突破最有名的例子之一。贝尔发现人耳中的骨骼由一片精巧的薄膜控制。他心里琢磨着，说不定一张更厚、更结实的膜能鼓动一块钢片呢。基于这个类推，电话诞生了。当然，有人经过培养，具备了以新方法看待问题的能力。他们能将陌生变为熟悉，也能将熟悉变为陌生。例如，我们大多知道母鸡下蛋，但有多少人曾经考虑过母鸡只是一只蛋制造另一只蛋的途径。

模型中最后一个要素是内在的任务动机（intrinsic task motivation），即对从事有趣的、让人着迷的、令人兴奋的、使人满足的或富有挑战性的工作的渴望。这一动机是将创造潜力转化为实际创意的要素，它决定了个体充分利用专长和创造性技巧的程度。因此具有创造性的人往往喜欢自己的工作，以致达到着迷的程度。个人的工作环境和组织文化（我们将在第5章探讨组织文化）对内在动机有显著影响。特别需要指出，已经发现五类组织因素会阻碍你的创造力：①预期评估——焦点在于如何评价你的工作；②监督——在监视下工作；③外部促进因素——强调外在的、物质的报酬；④竞争——与同事一起面对得失；⑤受约束的选择——在你如何工作方面加以限制。

复习

本章概要


4.1描述决策过程中的步骤
 　决策过程包括八个步骤：①识别问题；②确定决策标准；③分配决策标准权重；④拟订备选方案；⑤分析方案；⑥选择最佳方案；⑦实施方案；⑧评价决策效果。当管理者制定决策时，他们可以使用直觉简化过程，但这会使决策产生错误和偏差。12种决策错误和偏差包括过分自信、即时满足、锚定效应、选择性感知、确认性偏差、结构性偏差、易获得性偏差、表象偏差、随机错误、沉没成本错误、私利偏差及后视偏差。


4.2解释管理者用于制定决策的三种方法
 　第一种方法是理性模型。理性的假设是：问题是清晰、不模糊的，目标是单一并已界定好的，所有备选方案和结果是可知的，并且最终选择可以最大化结果。第二种方法是有限理性模型，即管理者可以理性地制定决策，但受限于自身获得信息的能力。管理者只能寻求满意的决策，即他们为有待解决的问题选择一种“足够好”的方案。第三种方法直觉决策，即依据经验、感受和积累的判断能力而制定决策。


4.3描述决策类型和管理者面临的决策情境
 　程序化决策是可以采用常规方式制定的重复性决策，适用于直观的、熟悉的和易确定的问题。非程序化决策是专门的决策，适用于新的或非常规（非结构）问题，且包含的信息是模糊的、不完整的。确定性是指由于所有结果都是已知的，因而决策人员能够做出准确的决策。风险是指管理者能够对可能产生的结果估算概率。不确定性是指管理者不能确定结果，甚至不能做出合理的概率估算。


4.4讨论群体决策
 　群体决策的优点是信息更加完全，方案更多，方案的接受程度更大，以及更具有合法性。另一方面，群体决策浪费时间，可能被少数人所左右，产生遵从的压力并使责任模糊不清。改进群体决策的三种方法是头脑风暴法（它是一种思想产生过程，鼓励提出任何种类的方案设计思想，同时禁止对任何方案进行批评）、名义群体方法（在决策过程中限制讨论）和电子会议（这种最新的团体决策方法将名义群体技术与尖端的计算机技术结合起来）。


4.5讨论决策制定的当代专题
 　当管理者管理来自于不同文化的员工时，在制定决策前，必须了解员工的共同点和可以接受的行为。在决策时，一些人对与他人接触过于紧密会感到不舒服，或者不愿意表现出与他人存在过多的分歧。同时，管理者在制定决策时应富有创造力，因为它使决策者更全面地理解和评价问题，包括“看见”那些别人看不见的问题。

思考题

1.为什么通常认为制定决策是管理工作的核心？

2.描述决策制定过程的八个步骤。

3.我们所有人都会在决策中带有偏见。带有这些偏见会有什么不利之处？又会有什么有利之处？请解释。这对管理决策有什么启示？

4.“越来越多的管理者使用计算机软件，这将使得决策更加合理。”你是否同意这句话？为什么？

5.错误和不好的决策之间有什么差异？为什么好的管理者有时候会做出错误的决策或不好的决策？管理者应该如何改善决策技能？

6.描述一个你曾经做出的与完全理性假设相似的决策过程。把它与你所做的选择大学的过程相比较，你的选择过程与理性模型有差别吗？试加以说明。完全理性和有限理性两种决策模式，在哪一种假设下对备选方案的要求更为苛刻？为什么？

7.解释管理者如何在不确定性条件下做出决策。

8.组织越来越多地采用群体决策，这是为什么？在什么情况下你会建议采用群体决策？

9.为程序、规则和政策各找两个例子，准备好在班里与同学分享。

10.在网上搜索短语“dumbest moments in business”（商业中的无言时刻）并找到最新版本的案例。从中选择三个案例并解释发生的事情。你对每个案例的反应是什么？管理者在每种情况下如何制定更好的决策？


附录4A　数量决策模型

在本附录中，我们学习几种决策的辅助方法和技术，以及项目管理的常用工具。1
 具体而言，我们将介绍支付矩阵、决策树、盈亏平衡分析、财务比率分析、线性规划、排队论和经济订货量等方法。每一种方法都为管理者决策过程提供了一个辅助工具，并为基于更好信息的决策提供更加完全的信息。

4A.1　支付矩阵

在第4章中，我们介绍了不确定性问题，并说明不确定性如何影响决策。尽管不确定性在限制管理者所能获得的信息量方面起着重要的作用，但决策者自身的心理导向也是一个重要的因素。举例而言，乐观主义的管理者倾向于使用最大最大化（maximax）选择（在各种可能的最大支付中再取最大化的一种方法）；悲观主义者通常遵循一种最大最小化（maximin）选择（寻找各种可能得到的支付中最小的结果并在这些最小的结果中取最大）；那些期望“后悔”值最小的管理者喜欢采用最小最大化（minimax）选择。下面通过一个例子，我们来简单看一看这些方法之间有何不同。

我们现在讨论纽约威士国际组织（Visa International）一个营销经理的案例。他已经制定了四个可能的战略（我们分别标记为S1，S2，S3，S4），准备在美国的东北部促销威士卡。然而，他现在也留意到，其主要竞争对手美国运通公司为促销自己的运通卡在同一市场也有三种竞争策略（我们分别标记为CA1，CA2，CA3），并准备在这个市场上推广其信用卡。在这个例子中，我们事先假定，威士的营销经理对于四种战略成功的概率并没有任何先验的知识。在这些事实前提下，威士的营销经理制定了一个矩阵，见表4A-1，表示在美国运通选定竞争行为的情况下，威士可能采取的不同战略及其可能产生的收益结果。

表4A-1　威士的支付矩阵　（单元：100万美元）
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在本例中，如果威士的营销经理是一个乐观主义者，他将会选择S4，因为这个选择能够产生最大的可能收益（2800万美元），这种选择使最大可能收益最大化。如果威士的营销经理是一个悲观主义者，他会假定只发生最坏的情况。每种战略最坏的结果如下：S1=1100万美元，S2=900万美元，S3=1500万美元，S4=1400万美元。根据最大最小化选择，决策者应该选择那些所有最小支付中最大的那一个。因此，应该选择S3。

在第三种方法中，营销经理意识到决策一旦做出，并不一定产生最大的利润支付。这就存在着一个失去利润的“后悔”值（放弃）——指采用不同的战略能增加的支付额。给定竞争对手的选择之后，决策者从中选择出一个最有利于自己的方案，这个方案的结果是在给定竞争对手状态下的最大值。用最大值减去各种情况下的支付值，就可以得到竞争对手不同战略情况下本公司的各种战略的后悔值。就本例而言，给定美国运通的战略CA1、CA2及CA3，威士的最大支付分别是2400万美元，2100万美元和2800万美元（每一列中的最大值），用这个最大值减去表4A-1中各种情况下的支付，就得出了各种情况下的后悔值（见表4A-2）。

表4A-2　威士的后悔值矩阵　（单元：100万美元）
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威士在各种情况下的最大后悔值分别是S1=1700万美元，S2=1500万美元，S3=1300万美元和S4=700万美元，我们所采用的最小最大化决策就是要使我们的后悔值最小，因此威士的营销经理会选择S4。这样，他的后悔值不会超出700万美元。对比来说，如果美国运通选择CA1而威士选择S2，威士的后悔值是1500万美元。

4A.2　决策树


决策树
 （decision trees）是用于分析雇用、营销、投资、设备购买、定价及类似含有进展过程之决策的常用方法。之所以称为决策树，是因为画出的图很像有许多树枝的树。典型的决策树通过为每一种可能产生的结果分配概率，计算每一决策路径的期望值，来分析预期值。

图4A-1显示了沃尔登书店在中西部选择店址时的决策过程。该工作由哈林顿经理负责。哈林顿组织专家分析潜在的书店选址，并向中西部地区经理推荐。该公司在佛罗里达温特帕克的租约已经到期，并且产权所有者已经说明不再续租。哈林顿和他的团队必须为地区经理做出重新选址的推荐。哈林顿的团队已经在奥兰多一个商场附近找到了一个很理想的场所。这个大商场的所有者为他提供两种选择：一个有12000平方英尺（与他们现在的书店面积相同），另一个面积要大些，有20000平方英尺。现在，哈林顿需要决定推荐面积大的方案还是推荐面积小的方案。如果选择面积大的方案并且经济繁荣，他估计每年能赢利320000美元，但在经济衰退的情况下，场地过大带来的高昂经营成本意味着公司只能赢利50000美元。如果选择面积小的方案，她估计在经济繁荣的情况下，会赢利240000美元，而在衰退的情况下，也能赢利130000美元。
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图4A-1　决策树分析

正如你在图4A-1中看到的，选择面积大的书店获得的期望利润是239000美元（0.70×320000+0.3×50000）。选择面积小的书店的期望利润是207000美元（0.70×240000+0.3×130000）。在进行了这些分析之后，哈林顿决定推荐租用面积大的书店这个备选方案。如果哈林顿一开始决定租用面积小的书店而等经济繁荣再扩租又会如何呢？他将决策树延伸至第二个决策点。延伸之后，他可以有三种选择：不扩租、扩租4000平方英尺及扩租8000平方英尺。沿用决策点1中用过的方法，管理者可以计算出扩租决策之后各种方案的潜在利润，以及各种选择的期望值。

4A.3　盈亏平衡分析

为了达到盈亏平衡（既无盈利也无亏损），企业必须销售多少单位产品呢？管理者可能需要知道为了达到预期的利润目标所要销售的产品的最低数量，或者某种产品是应该继续销售还是退市。盈亏平衡分析
 （break-even analysis）是管理者进行利润预测时广泛使用的技术。2


盈亏平衡分析是一种简单的方法。这种方法对于管理者而言是很有价值的，因为它指明了产品销售收入、成本以及利润之间的关系。为了计算出盈亏平衡点（BE），决策者需要知道单位产品的售价（P）、单位可变成本（VC）及总固定成本（TFC）。

当企业总收入刚好等于总成本时，企业达到盈亏平衡。但总成本包括固定成本和可变成本两个部分。固定成本是那些不随规模变化的成本，如保险费和财产税。当然固定成本也只是针对短期而言，因为在长期内，投入会到期，并因而成为可以变化的量。可变成本随产量的改变而改变，包括原材料、劳动力及能源成本。

盈亏平衡点可以通过作图或者根据下列公式计算出来：
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这个公式告诉我们：①当我们以某个覆盖所有可变成本的价格销售产品达到足够数量时，总收入将等于总成本会计；②价格与可变成本的差与销售数量的积等于固定成本。

盈亏平衡点在什么时候可以派上用场呢？我们假定在乔斯的咖啡店里，乔斯每杯咖啡收费1.75美元，如果他的固定成本（工资、保险费等）是每年47000美元，而可变成本是每杯咖啡0.40美元，乔斯可以这样计算出他的盈亏平衡点：47000/（1.75–0.40）=34815（美元）（大约每周卖670杯咖啡）。或者这样说，每年收入要达到近60926美元。这种关系可以通过图4A-2来表示。
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图4A-2　盈亏平衡分析

盈亏平衡分析是如何用做管理和决策工具呢？作为一个计划工具，盈亏平衡分析有助于乔斯制定他的销售目标。例如，他可以事先制定一个利润目标，然后推算达到这个利润水平所需要的销售水平。盈亏平衡分析作为一个决策工具，可以告诉乔斯在亏损的情况下需要增加多少销量才能达到平稳；或者是在赢利的情况下，销售量下降多少能保证盈亏平衡。在某些情况下，如职业体育联赛的管理，从盈亏平衡分析可以看到为了弥补成本需要卖出数量高得不切实际的门票，以至于管理者的最佳决策是出售或停止此项业务。

4A.4　财务比率分析

投资者和股票分析师们常常利用企业的财务报表来评估企业价值。通过对这些材料的辅助分析，管理者可以做出决策和制订计划。

管理者在分析企业的重要财务指标时，一般需要用到企业的资产负债表和利润表；也就是说，通过财务报表中两个有意义数字的比较，得出用百分比来表示的结果，这就是我们所说的财务比率。这种方法使得管理者可以把企业现在的财务绩效同以前的财务绩效以及同行业其他组织的财务绩效进行比较。一些最有用的财务指标分别评价了企业的流动性、杠杆比率、营运能力比率及赢利能力比率。表4A-3对这些指标进行了总结。

什么是流动性比率？流动性（liquidity）是一种衡量企业在债务到期时能将资产转化为现金能力的指标。经常使用的流动性比率包括流动比率和速动比率。

流动比率（current ratio）是用企业的流动资产除以企业的流动负债得到的。尽管没有十分精确的数字表明在什么样的流动比率下企业是安全的，但是财务的经验法则一般认为这个比率应该是2:1。流动比率显著高于2:1说明企业的资产没有得到本来可以得到的最好回报。流动比率等于或低于1:1则表明企业在支付短期负债（应付账款、利息支出、工资、税金等）方面可能存在困难。

速动比率（acid test ratio）除了在流动资产项目上扣除存货的货币价值外，其他的计算与流动比率相同。当存货周转慢或存货销售困难时，速动比率能够更加准确地衡量企业的真实流动性；基于大量滞销存货的高流动比率夸大了组织真实的流动性。与之相对应，财务人员一般认为速动比率为1:1是合理的。

杠杆比率（leverage ratios）指的是为了发展和壮大规模，企业举债经营的程度。如果资金的回报率比资金的成本率高，那么财务杠杆就会发生有利的作用。举例而言，如果管理者能以8%的成本借入资金，而在企业内部的投资有12%的投资回报率，那么借入资金就很有意义，但也存在过度举债的风险。企业的债务利息会消耗企业现金流，在极端的情况下，甚至能导致企业破产。因此，要明智地使用负债。杠杆比率包括资产负债率（debt to assets ratio，总负债除以总资产）、利息保障倍数（times interest earned ratio，息税前利润除以总利息费用）等，它们能够帮助管理者控制债务水平。

营运能力比率（operating ratios）衡量管理层有效利用组织资源的能力。最常用的营运能力比率包括存货周转率（inventory turnover ratio）和总资产周转率（total assets turnover ratio）。存货周转率指的是收入除以平均存货。此比率越高，表明存货资产使用得越有效。用收入除以总资产就得到了企业的总资产周转率，它表明企业资产产生收入的水平。如果取得既定的收入所用的资产越少，就表明企业内部资产的管理越有效。

营利组织需要衡量本组织的效果与效率。赢利比率（profitability ratios）就是用于测量企业获得利润能力的指标。最为常用的赢利能力比率是收入边际利润率和投资回报率。

组织的管理者需要将他们的精力投入到那些最有利可图的产品中去。用税后净利润去除以总收入就得到了收入边际利润率（profit margin on revenues ratio），它是一个测量每美元收入能获利多少的指标。

在衡量企业赢利能力指标中运用最为广泛的是投资回报率（return on investment ratio）。它通过将收入除以投资与利润除以收入二者相乘得到。这个比率表明绝对利润总额应该结合产生利润的资产来考虑。

表4A-3　常见的财务指标
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4A.5　线性规划

马特·费里拥有一家软件开发公司。该公司的一个产品系列是设计和生产杀毒软件。这种软件有两个版本：Windows版和Mac版。生产出来的产品，他都能销售一空，然而这恰恰是他的难题。两种产品在同一生产部门生产。为了使其利润最大化，每种产品分别应该生产多少呢？

仔细研究费里的经营问题就可以发现，他的资源分配难题可以通过线性规划这一数学方法来解决。下面我们可以看到线性规划
 （linear programming）对上述问题的应用，但并不是说这种方法可以运用到所有的资源分配问题。这种方法除了资源限制、目标最优化的要求之外，还要求存在通过资源组合生产出几种产品的若干可行方式。而且，也要求在变量之间必须存在线性关系。这就意味着某个变量的变动一定会导致其他变量以及某一精确的对应幅度变动。对于费里的企业而言，如果给定生产两张光盘的时间刚好是生产一张光盘时间的两倍，条件就可以满足。

利用线性规划可以解决许多不同类型的问题，如选择运输线路以及最小化运输成本，在不同品牌之间分配有限的广告预算，在不同项目之间分配人员以及利用有限资源测定各产品的生产数量等。为了让大家能够清楚认识到线性规划的作用，我们下面回到费里的问题。幸运的是，他的这个问题较为简单，因此我们可以很迅速地解决这个问题。对于复杂的线性规划问题，已经设计出专门的计算机软件来辅助解决。

首先，关于费里的经营问题，我们要给出一些条件。他已经计算出边际利润是每张Windows光盘18美元，每张Mac光盘24美元。因此，他可以以下列式子来表达其目标函数：

max P=18R+24S

其中，P代表利润，R为生产Windows光盘的数量，S为生产Mac光盘的数量。另外，我们还知道生产各种光盘需要的时间以及每个月的总的生产能力（2400小时的设计能力及900小时的生产能力）（见表4A-4）。在总的能力中，生产能力起着约束条件的作用。现在，费里可以构造他的约束方程了：

4R+6S<2400

2R+2S<900

表4A-4　杀毒软件的生产数据
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当然，由于生产的软件数量不能为负数，费里还可以加上这样的条件：R>0及S>0。他可以根据图4A-3来选择他所需要的结果。浅色的阴影区域就是没有超出两个部门生产能力的可行解区域。这个图的意思是什么呢？我们知道总的设计能力是2400小时，如果费里决定只生产Windows光盘，则能够生产出600张（2400/4）。如果他决定只生产Mac光盘，则他能够生产出400张（2400/6）。这种设计的约束在图4A-3上表示为线段BC。费里必须面对的另外一个约束条件是生产能力。由于每张光盘需要花两个小时进行复制、检查和包装，因此每一种光盘的生产能力都是450张。生产约束在图4A-3上表示为线段DE。费里的最优方案一定是在可行解区域ACFD的一角上，在两个约束条件都满足的前提下，点F给出了最大的利润点。在点A，由于两种杀毒软件都没有生产，因而利润是0；在点C与点D，其利润分别是9600美元（400张，每张售价24美元）和8100美元（450张，每张售价18美元）。在点F，利润是9900美元（150张每张售价为18美元的Windows光盘+300张每张售价为24美元的Mac光盘）。3
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图4A-3　线性规划问题图解

4A.6　排队论

假设你是美国银行驻俄亥俄州克利夫兰一个分部的主管。现在你所需做出的一个决策是，6个业务窗口在某个特定时间需要几个对外营业。排队论
 （queuing theory），也称为排除等候理论，可以帮助你决策。

为了平衡服务成本和客户等待成本，用排队论更易于解决这一类问题。这类问题包括的常见情况有：加油站设多少个油泵、银行设多少个柜台、收费站安排多少个收费员以及在飞机检票时设置多少个检票通道等。在各种情况下，管理人员既需要尽可能少开柜台从而最小化成本，又不至于少到需要考验客户的耐心。在上述银行业务窗口的决策中，在某些特定的日子（比如每个月的第一天和每周五）可以安排业务窗口全部上班以使客户的等待时间最少，也可以只开一个窗口以最小化人工成本，但要冒引起骚乱的风险。

排队论所涉及的数学原理已经超出了本书的范围，但通过这个简单的例子，我们可以看到如何应用排队论。你的部门有6个员工，但你要知道如果你在某个上午只开一个窗口是否可以应付得了。一名顾客排队耐心等候的平均时间是12分钟，如果为一个顾客服务的平均时间是4分钟，则队伍不应该超过3个人（12/4）。依照过去的经验，上午，通常每分钟到达2人。根据这些条件，你就可以按照下面的公式计算出等候顾客超过任意数（n）的概率（P）：
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这里，n=3，到达速度=2个客户/分钟，服务速度=4分钟/客户。将数据代入公式，就会产生如下结果：

P3
 =（1–2/4）×（2/4）3
 =0.0625

计算结果0.0625代表什么意思呢？它告诉我们在一般情况下，上午排队的客户超过3个的概率是1/16。你觉得有4个或者更多的客户排队的概率是6%合适吗？如果你认为合适，那么开一个窗口就行了，当然，如果你认为不合适，就应该安排更多的人上班来多开窗口。

4A.7　经济订货量模型

当你向银行订购支票时，你是否注意到再订购点大概位于你用完2/3的支票的时候？这是现实中一个定点再订货系统
 （fixed-point reordering system）的简单例子。在这一过程中，在某一事先确定的点上，系统会显示存货需要补充的信号。目标是将存货的储存成本最小化，同时也限制存货短缺的可能性。近年来，零售店越来越多地使用计算机来执行再订货活动。它们的收款机直接与计算机相连，每单销售均自动调整仓库的储存记录。当某项存货抵达关键点时，计算机会告诉管理者需要再订货。

在通过数学公式来计算最优订货量的方法中最为人所熟知的是经济订货量
 （economic order quantity,EOQ）模型（见图4A-4）。经济订货量模型在存货管理的订货与存储的四种成本中寻求平衡：购买成本（购买价加运费减折扣）、订货成本（签章、跟单、到货检查以及另外一些过程处理的成本）、持有成本（存货占用资金、储存费用、保费、税收等）与缺货成本（订货不能及时满足的利润损失、重建客户关系以及到货延迟的额外损失等）。如果我们已经认识了这四个因素，我们就可以根据这个模型来确定最优订货规模。
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图4A-4　经济订货量模型

经济订货量模型的目标是为了最小化与订购、储存成本有关的总成本。订货数量增大，平均存货增加，持有成本也就增加。例如，如果存货的年需求量是26000件，每次订购500件，这样公司每年需要下52次（26000/500）订单。这种订货频率使组织的平均存货保持在250件（500/2）。如果每次订货2000件，则订货次数会减少到13次（26000/2000），但与之对应，平均存货会增加到1000件（2000/2）。因此当存货的持有成本上升时，订货成本下降，反过来也是如此。最优经济订货量是在总成本曲线的最低点。在这种情况下，订货成本等于持有成本，这一点就对应着最优经济订货量（图4A-4中的点Q）。

为了计算最优订货量，需要得到下列数据：某时期的预期需求（D）、每次订货成本（OC）、单件存货的价值或购买价格（V）、以存货单价百分比表示的存货持有成本（CC）。得到这些数据之后，计算经济订货量的公式如下：
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下面让我们以一个例子说明经济订货量的计算。巴恩斯电子设备公司是一家高品质的音像设备零售公司，其店主萨姆·巴恩斯希望确定高品质音像设备的经济订货量。假定讨论的商品是索尼微型磁带录放机。巴恩斯预测其年销售将达到4000件。他也能确定该商品的成本是50美元。每单订货的平均成本是35美元，年保费、税收和其他储存成本是存货价值的20%。利用经济订货量模型的公式及前面的信息，巴恩斯能够计算出最佳订货量如下：
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该经济订货量模型表明按照每批168件左右订货是最经济的。也就是说，巴恩斯可以每年订货24次（4000/168）。然而，如果供应商给出另外的条件，比如说如果每次订货达250件以上就可以提供5%的折扣，那又会如何呢？巴恩斯应该每次订货168件还是250件？没有折扣，且每次订购168件，该录放机每年订货的总成本计算如下：
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每次订购250件，给予5%的折扣，单件购买成本就变为47.5美元[50×（1–0.05）]。每年订货的总成本计算如下：
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这些计算结果表明，巴恩斯应该利用5%的现金折扣。即使他现在不得不持有更大的库存量，但每年也会节省近10000美元。需要补充一点的是，经济订货量模型假定需求数量和提前期是已知并且固定不变的。如果不满足这些条件，就不能使用这个模型。例如，由于部件存货是一次性的、成批的或者不固定的，而不是按一定比例发出的，因此加工部件的存货不能采用这个模型。那是否就意味着如果需求是变化的，经济订货量模型就毫无用处呢？并非如此。即使在这种情况下，此模型仍然能够用来权衡成本和控制规模。然而，对于处理这类需求及另外一些特殊情况，可以使用更复杂的相关数学模型。关于经济订货量模型的数学原理，正如排队论一样，已经远远超出了本书的范畴。


第5章　计划工作的基础
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Flip的衰落

你可能在婚礼或者毕业典礼甚至聚会等场所见过它们。不，它们不是“破碎机”，而是手持式Flip视频摄像机。Flip是一群旧金山企业家的创意，他们的设想是创造一种微型、价格低廉、使用便利的视频摄像机。考虑到目前的大多数视频摄像机体积较大、笨重、结构复杂而且价格昂贵，这一设想似乎是可行的。事实上也确实可行！当Flip在2007年开始销售时，它在最初两年销售了200万台并且迅速统治了摄像机市场。随后的2009年，其创立者以5.9亿美元套现，将其卖给了电脑网络巨人思科系统公司。这不是一笔不划算的交易。对于思科系统公司而言，收购Flip是其开拓消费市场战略（特别是当家庭变得越来越媒体化时）的关键。然而，两年后，2011年4月，思科系统公司宣布关闭Flip并裁员550人。即便在狂热杂乱的技术世界，Flip的失败依然是快速的。正如一位分析家所言：“它是智能手机技术创新进程的牺牲品。越来越多的功能化正在被整合进智能手机。”1


如同其他组织一样，思科系统公司有目标、人员和结构，以及支持和促使人们达到上述目标的组织结构。而且，和其他组织一样，思科系统公司的管理者必须制订计划和战略以保证达到上述目标。但是，当条件改变时，管理者有时必须调整方向。本章将讨论计划工作的基础。你的学习计划是什么，管理者如何运用战略管理，以及如何设定目标和编制计划。最后，我们将考察当今管理者必须面对的一些计划问题。


5.1　计划是什么？管理者需要制订计划的原因

计划经常被称为管理的首要职能，因为它为管理者的其他职能，即组织、领导和控制，打下了基础。计划这个术语的含义是什么？正如我们在第1章所阐述的那样，计划包括定义组织的目的和目标，制定为达到这些目标的总体战略，以及建立一套综合的计划体系来整合与协调行动。它既涉及目标（做什么）也涉及手段（怎么做）。

计划还可进一步分为正式计划和非正式计划。所有管理者都要从事计划工作，即使这种计划只是非正式的。非正式的计划很少会以书面形式出现，要去做什么仅仅存在于一个或少数人的头脑中。而且，组织的目标很少会被说出来。非正式计划一般存在于一些小企业中，雇主型管理者考虑他想要达到的目标以及如何实现目标。这种计划是笼统的且缺乏连续性。当然，你会发现非正式计划也存在于一些大组织中，而一些小企业也制订了非常周密的正式计划。

当我们在本书中提到“计划”这一术语时，我们指的都是正式计划。在正式计划中，每一个时期的具体目标都会有明确的界定。这些目标以书面形式记录下来并且知会组织成员。有了这些目标，管理者就可以制订明确的计划，清楚地界定组织想要实现目标的途径。

5.1.1　管理者制订正式计划的原因

管理者从事计划工作至少有四个理由（见图5-1）。
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图5-1　从事计划工作的理由

首先，计划工作协调各方面的努力并为管理者与非管理者提供指导。当组织中所有成员都知道组织的目标，并且知道自己必须做哪些工作才能达到这些目标时，他们就会开始协调自己的行动，这时团队工作与合作就会开展起来。反之，计划工作的缺失会导致各个组织成员或单位之间相互对立。这样，组织就不能有效地迈向它的期望目标。

其次，通过促使管理者未雨绸缪，预测未来的变化，估量变化的影响并做出适当的反应，计划工作可以减少不确定性。计划工作还能够将管理者为应对变化而采取的行动结果清晰地表现出来。所以，管理者在一个混沌环境中最需要开展计划工作。

再者，计划工作还能够减少浪费和重复。事前协调可以及时发现浪费和冗赘，而且，当手段与目标都非常清晰时，效率低下部分就会显现出来。

最后，计划工作所建立起的目标或标准十分有利于管理中的控制。如果组织成员不清楚应达到什么样的目标，他们怎么能知道自己是否达到目标呢？管理者在计划工作中制定目标和计划。而在控制职能中，他们会判断计划是否得到贯彻，目标是否达到。一旦识别出明显的偏差，就可以进行纠正。因此，倘若没有计划工作，绩效无法与目标相对照，就很难进行有效控制。

5.1.2　对正式计划的批评

虽然确立目标和提供指导对组织很有意义，但计划的某些基本假设也招致许多批评。2


（1）计划工作会导致僵化。正式计划会把组织限定在某一具体的目标中，而这个目标是有具体时限的。这样的目标往往是在环境不会改变的假设下设立的。当环境不可预知时，一味地执行计划就可能导致灾难。相反，管理者需要保持灵活性，不能仅仅因为它是个计划就一味地执行。

（2）正式计划不能代替直觉和创造性。成功的组织常常是一些人愿景的结果，但这些愿景在演化过程中往往会趋于正式化。如果正式计划的实施使愿景变成程式化的惯例，那么，这也可能导致一场灾难。计划工作应强化与支持直觉和创造力，而非取代它们。

（3）计划使管理者关注今天的竞争，并非明天的存亡。正式的计划，特别是战略规划（我们将会在后面讨论），倾向于注重如何最好地利用产业内现有的商机。管理者不是去寻找能够再创造或改造产业的方法。当管理人员开展计划工作时，他们应探求未知领域，去发现未被利用的机会。

（4）正式计划强化成功，这可能导致失败。俗话说：“成功孕育成功。”毕竟，当物品没有破损时是用不着修理的。然而现实总是这样吗？未必！事实上，在一个不确定的环境中，成功或许孕育的是失败。人们很难改变或放弃一项成功的计划，很难放弃那些不怎么费事的工作，而去做那些结果未知、让人备感焦虑的工作。尽管如此，管理者仍然需要面对未知，乐于接受新的做事方式，这样才会更加成功。

5.1.3　正式计划是否改善了组织的绩效

计划是否真有成效呢？计划批评方在争论中占上风了吗？让我们来看一些事实。

与批评计划的理由相反，多数证据都支持组织应该制订正式计划的观点。尽管大多数对计划与绩效之间关系的实证研究都显示，二者之间一般具有正相关关系，但是，我们并不能就此断言有正式计划的组织总能比无计划的组织取得更好的绩效。3
 在那些研究的基础上，我们能得出什么结论呢？

首先，正式计划通常意味着更高的利润、更高的资产回报，以及其他实实在在的财务绩效。其次，计划过程的高质量以及良好的实施可能比计划工作本身带来更高的绩效。最后，在那些制订了正式计划而没有取得较高绩效的组织中，外部环境也许是罪魁祸首。例如，政府的管制、无法预见的经济挑战，以及其他环境约束等限制了计划对组织绩效的影响。为什么？因为管理者几乎没有太多的选择。

有关组织正式计划的一个重要内容是战略规划，这也是管理者所开展的战略管理过程的一部分。


5.2　战略管理

德国工业巨头西门子股份公司正在重新考虑其成为原子能工业主要参与者这一战略目标。英国药品生产商葛兰素史克公司（GlaxoSmithKline PLC）已经决定卖掉非处方减肥药物Alli。百思买公司（Best Buy）正在减少量贩店的数量，以便在与亚马逊的竞争中处于有利位置。巴宝莉公司（Burberry）正在中国销售店配置诸如供消费者使用的可触摸屏和供员工使用的iPad等最新的数字科技产品，以试图赢得年轻消费者的青睐。4
 以上内容只是一周商业新闻报道中的一部分，但每一条都是关于公司战略的。战略管理已成为管理者工作的重要部分。

5.2.1　战略管理的定义


战略管理
 （strategic management）是指管理者制定组织战略所要做的工作。那什么是一个组织的战略
 （strategies）呢？战略是指一个组织所制订的系列计划，这些计划包括从事怎样的业务，如何竞争成功，以及如何吸引和满足顾客以达到组织目标。

5.2.2　战略管理的重要性

不像其他以购物中心为基础的服装连锁企业经历的灾难性销售下滑，零售商巴克利公司（Buckle Inc）只是在近期经济低迷期的最后阶段才遭受销量下滑，并且巴克利公司不需要太长时间就会恢复其地位。巴克利公司的战略是什么？其中一个重要内容就是它的选址战略。400多家门店中，只有很少一部分位于经济严重衰退的州。公司战略的另一内容是向客户提供增值服务，如定制牛仔裤配件和免费卷边加工。“在竞争激烈的青少年市场中，这项‘客户增值服务’投入对巴克利公司实施其差异化战略起到了关键作用”。5
 显然，这家公司的管理者对战略管理价值的理解十分透彻！

为什么战略管理如此重要？一个原因是它可以影响公司的绩效。尽管面对同样的环境条件，为什么有些公司成功而有些却不成功呢？研究表明，战略规划和绩效之间一般存在着正相关关系。6
 那些制订了战略规划的公司显然要比没有制订战略规划的公司有更好的财务绩效。

另一个重要原因是，无论是哪种类型和规模的公司，管理者都需要面对不断改变的环境（回想一下我们在第2章讨论过的内容）。在计划未来的行动中，他们要通过战略管理过程去考察相关因素，以面对这种不确定性。

最后，战略管理之所以重要是因为组织具有复杂性和多样性。组织中的每个单元都要围绕一个目标来共同工作，而战略管理有助于做到这一点。例如，沃尔玛在全球范围内拥有210多万名职员，分布在不同的部门、职能区域以及店铺中，运用战略管理有助于协调并使员工专注于做最重要的事情。

今天，战略管理已经超过了工商管理的范畴领域，诸如政府机构、医院、教育机构和社会机构都需要用到战略管理。例如，由于大学教育费用的大幅上涨，来自提供各种教育培训课程的公司竞争，财政收入下降所导致国家教育预算的大幅下降，以及州政府对学生和研究资助的削减，许多大学的管理层重新评估学校的期望目标，努力识别那些能够使学校生存、发展的利基市场。

[image: ]


在英国时装公司巴宝莉的战略计划中，中国扮演着极其重要的角色。意识到中国年轻的购买者正在引领全球奢侈品工业的发展，巴宝莉CEO安吉拉·阿伦茨在一个针对年轻消费者的全球活动中，选择中国作为其开展公司数字零售模式的第一市场。随着预计中国将于2020年成为世界最大的奢侈品消费市场，赢得中国消费者的青睐对巴宝莉集团的发展战略至关重要。图中显示的是，在世界零售大会上，阿伦茨描述了巴宝莉如何使用店内数字技术和公司自己的在线销售网站、中国的社交网络和互联网电视来吸引年轻的购买者。

5.2.3　战略管理过程的步骤


战略管理过程
 （strategic management process）包含有战略计划工作、实施以及评估等六大步骤（见图5-2）。尽管前四个步骤描述了必需的计划，但实施和评估同样很重要！如果管理层不能够恰当地实施或者评估实施结果，即使是最好的战略，也有可能走偏。
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图5-2　战略管理过程


步骤1：识别公司当前的使命、目标和战略
 　每一个组织都有一项使命
 （mission）——对组织目标的陈述。对使命进行定义需要管理者识别公司的业务是什么。例如，雅芳的使命陈述是“成为一家最了解女性需求，能够满足全球女性对产品、服务以及自我成就感需要的公司”。Facebook的使命是“一项联系你和周围人群的社会公共服务事业”。澳大利亚国家心脏基金会（National Heart Foundation of Australia）的使命是“减少澳大利亚心脏病、中风和血管疾病所带来的痛苦和死亡”。这些陈述提供了组织如何看待其目标的线索。一个使命的陈述应该包括什么？表5-1描述了一些典型的使命组成部分。

表5-1　组织使命陈述包括的内容
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资料来源：Based on F.David，Strategic Management，11th ed.（Upper Saddle River,NJ:Prentice Hall,2007），p.70.

确定当前的目标和战略对管理者也是重要的。为什么？因为这样管理者才能就是否需要变革进行一个基础性的评估。


步骤2：分析外部环境
 　我们在第2章已经讨论了外部环境。环境分析在战略管理过程中是一个关键步骤。管理者只有通过外部环境分析才能了解情况，例如，竞争对手正在做什么，即将通过的法律会对组织产生怎样的影响，当地劳动力的供给状况如何。在外部环境分析中，管理者应该考察具体的和一般的环境，以找到趋势和变化。

一旦管理者完成了对环境的分析，就需要准确地找出可以利用的机会和必须消除或减轻的威胁。其中，机会
 （opportunities）是外部环境中有利的趋势，而威胁
 （threats）是不利的趋势。


步骤3：分析内部环境
 　现在我们将视觉转移到内部环境分析上。内部环境分析提供了关于组织内特定资源和能力的重要信息。一个组织的资源
 （resources）就是它的资产（财务的、有形的、人力的、无形的），公司使用这些资源以开发、生产并将产品交付给客户。它们代表组织所拥有的一切。另一方面，能力
 （capabilities）指的是完成业务活动所运用的技能和才能——代表组织是“如何”工作的。组织中价值创造的主要能力是核心竞争力
 （core competencies）。7
 资源和核心竞争力共同决定了组织有着怎样的竞争武器。

在完成内部环境分析后，管理者应该能够识别组织的优势和劣势。组织做得好的活动或拥有的独特资源被称为优势
 （strengths）；而劣势
 （weaknesses）则是组织做得不好的活动或需要但没拥有的资源。

将外部环境分析和内部环境分析综合起来的分析方法被称为SWOT分析法
 （SWOT analysis），因为它是对组织优势、劣势、机会和威胁的分析。在完成SWOT分析之后，管理者就可以制定适当的战略：①开发组织的优势和把握外部的机会；②阻隔或者保护组织免遭外部的威胁；③纠正关键的劣势。


步骤4：制定战略
 　当管理者制定战略时，他们应该考虑外部环境中的现实以及可利用的资源和能力，并设计可以帮助组织实现目标的战略。主要有三种战略类型：公司战略、竞争战略和职能战略，我们将会在下面分别描述。


步骤5：实施战略
 　一旦组织制定了战略，就必须实施战略。无论一个组织如何有效地制定战略，如果战略没有得到恰当的实施，绩效仍不能实现。


步骤6：评价结果
 　战略管理过程的最后一个步骤是评价结果。战略对组织实现目标的效果怎样？需要做哪些调整？例如，当施乐公司前首席执行官安妮·马尔卡希（Anne Mulcahy）最初被任命时，她评估了公司原有战略的效果并确定哪些需要改变。她做了战略调整（裁员、出售资产并重组管理层）以重新获得市场份额，最终改善了公司的效益。

5.2.4　管理者使用什么战略

组织的所有层次都需要制定战略：公司战略、竞争战略和职能战略（见图5-3）。让我们仔细考察这些战略类型。
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图5-3　组织战略


公司战略
 　公司战略
 （corporate strategy）是一种具体说明公司现在经营或希望经营的业务，以及打算如何经营业务的组织战略。它是根据组织使命和目标，以及每个事业单元在组织中的地位提出的。例如，我们可以从百事公司观察到这几个方面。百事公司的使命是：成为全球首屈一指的专注于休闲食品和饮料的快速消费类产品公司。为了实现该使命，公司战略组合了不同业务，包括百事国际、菲多利北美、百事饮料北美和桂格食品北美。公司战略的另一部分是高层管理者何时决定如何经营这些业务。公司战略有三种主要类型，分别是：成长战略、维持战略和更新战略。
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通过考察外部环境来评估趋势和变化，百度CEO李彦宏发现了壮大自己公司的机会。百度是最大的中文搜索引擎。鉴于超过2/3中国人口还不是互联网用户，李彦宏相信在下一个十年，搜索广告将继续成为公司成长的主要动力。他还发现由于手机用户数量的迅猛增加，中国快速发展的手机互联市场对百度也是一个大的商机。对于李彦宏而言，百度的竞争对手谷歌将其中国搜索引擎服务从内地迁往香港的决定将使百度获益，因为它引起了人们对搜索产业的注意，而且有助于告诉广告商，搜索是寻找潜在消费者最好的方法之一。


成长战略
 　尽管沃尔玛已经是世界上最大的零售商了，但它依旧致力于实现在美国和国际市场的持续增长。成长战略
 （growth strategy）是指组织通过当前的业务或新业务，扩展所服务的市场或增加所供应产品的数量。这意味着组织可以有更高的回报、更多的雇员，或更大的市场份额。组织可以通过集中化、纵向一体化、横向一体化和多元化等方式实现成长。

集中化（concentration）成长的组织，专注于其主要业务活动，以及增加主要业务产品的供应数量或扩大主要业务市场。例如，贝克曼库尔特公司（Beckman Coulter，Inc.），是一个位于加利福尼亚州富勒顿年收入近37亿美元的组织，通过集中化成长，公司已经成为世界最大的医疗诊断和研究设备公司之一。该公司的集中化战略取得了巨大的成功，以至于其最大竞争对手支付了近70亿美元来收购它。

公司也可以选择纵向一体化（vertical integration）的成长方式。它包括后向一体化、前向一体化，或两者兼有。在后向一体化中，组织成为它自己的供应商，从而可以控制自己的原材料投入。例如，eBay所拥有的在线支付业务，有助于提供更安全的交易和控制公司一个最重要的流程。在前向一体化中，组织成为它自己的经销商，从而可以控制产品的生产量。例如，苹果公司拥有大约380家零售商店，分销它自己的产品。

在横向一体化（horizontal integration）中，企业通过收购、合并竞争对手的方式来实现成长。例如，法国化妆品巨头欧莱雅收购美体小铺（The Body Shop）。横向一体化在过去几年里已经广泛运用于一些行业，如金融服务、消费产品、航空公司、百货公司以及软件服务等。美国联邦贸易委员会通常会仔细审查企业合并，考察消费者利益是否会因竞争的减弱而受到损害。其他国家可能也有类似的限制条件。例如，欧盟委员会就是欧盟的“监督者”（watchdog），甲骨文公司必须获得它的批准之后，才可以并购其竞争对手——企业软件供应商仁科公司（PeopleSoft）。

最后，一个组织可以通过多元化（diversification）（包括相关多元化和无关多元化）实现成长。相关多元化是公司与不同但具有相关性的行业内的公司合并。例如，美国标准公司是一个多元化的公司，业务包括卫浴设备、空调和供暖设备、管道配件、卡车的气动刹车。尽管这样的业务组合看起来很奇怪，但该公司的“战略匹配”是效率导向的制造技术，这项技术是从主导业务卫浴设备中开发出来的，并转移到其他全部业务中。无关多元化是指公司与不同且不相关的行业内的公司合并。例如，印度塔塔集团拥有化工、通信、IT、消费产品、能源、工程、原材料以及服务业务。与前面一样，这也算是一个奇怪的组合，但在这里，各业务间的战略不相匹配。塔塔集团期待每一项业务都能有竞争力，都能获得发展。


维持战略
 　在经济形势不确定的时期，一些公司选择维持原状，这就是维持战略
 （stability strategy）。它是组织保持现有业务的公司层战略。维持战略的例子包括保持为同一客户群提供同样的产品或服务，保持原有的市场份额，并且维持组织现有的业务运作。维持战略下，组织没有成长，但也没有落后。


更新战略
 　继2009年亏损大约720亿美元后，房利美2010年再次亏损1400亿美元。它的“兄弟”公司房地美2010年亏损140亿美元，2009年亏损215亿美元。日立公司2010年亏损11亿美元，2009年亏损80多亿美元。当一个组织处于困境中时，管理层就需要采取行动，解决正在下滑的绩效问题。这种战略被称为更新战略
 （renewal strategy），它表现为两种主要形式。收缩战略（retrenchment strategy）是用来解决绩效问题不算严重的短期更新策略。它主要是帮助公司稳定其运营，恢复组织的资源和能力，以便再次参与竞争。当一个组织的问题十分严重时，就必须采用一种更为激进的行动——转型战略（turnaround strategy）。管理者在更新战略中要做两件事：削减成本和对组织的运营进行重构（restructure）。在实施转型战略时，这些措施会比收缩战略更加全面和彻底。

正确还是错误

选择健康的杂货，开发令人难以置信的网站，用愤怒的小鸟摧毁绿色猪。手机应用程序可以做任何事情。甚至知道如何避开清醒度检查站——执法人员拦截某些驾驶员并做呼吸测试以确定其是否酒驾的站点。8
 2011年3月，美国参议员哈里·里德、查尔斯·舒默、弗兰克·劳顿伯格和汤姆·尤德尔写信给苹果、谷歌和Research In Motion（黑莓手机制造商的母公司），要求他们将这些应用程序从在线商店中删除。由于这些程序使酒驾司机极易避过检查，参议员们认为这些应用程序会对公共安全造成危害。黑莓公司在收到信后不久就同意删除上述应用程序，并且感谢他们唤起公司对这些应用程序的关注。苹果和谷歌并没有做出回应。需要说明的是，在提供清醒度检查站的准确位置上，这些应用程序并没有做违法的事情。但是，负责政策的副总统在其母亲反对酒驾的集会上说：“泛泛的告知在一个主要的地点将有清醒度检查站，和可以将一个具体的地点下载到你的智能手机上从而使酒驾司机逃过清醒度检查是不同的”。

思考

·你怎样认为？这些应用程序合乎道德吗？为什么？

·制定战略时，管理者是否应当考虑实施这一战略是否具有冒犯性、是否令人讨厌、是否会受到质疑？当你的公司继续这一战略而被打上行业烙印时，这样的做法是更容易让人接受还是更不容易让人可接受？或者是否有关系？

·哪些利益相关者在这种情况下是最重要的？对那些利益相关者会有哪些影响？


竞争战略
 　竞争战略
 （competitive strategy）指的是组织如何在其所经营的业务中开展竞争。对于单一业务的小组织或者没有采取多元化经营的大组织来说，竞争战略描述的是如何在首要或主要市场中竞争。然而，对于拥有多种业务的组织，每个业务都有其自己的竞争战略，明确其竞争优势，确定其要提供的产品或服务，以及其想要吸引的客户，等等。例如，法国酩悦轩尼诗－路易威登集团（LVMH-Moet Hennessy Louis Vuitton SA），它的业务包括唐娜卡兰时装、路易威登皮具、娇兰香水、豪雅手表、唐培里侬香槟和其他奢侈品，而每个业务拥有不同的竞争策略。当一个组织经营多种不同业务时，那些独立制定自身竞争战略的单一业务被称为战略业务单元
 （strategic business units,SBU）。

（1）竞争优势的作用。米其林公司掌握了一套复杂的制造优质子午线轮胎的技术流程。可口可乐公司发挥其专业的营销能力和销售能力创造了世界上最具影响力的品牌。丽思卡尔顿酒店则拥有向客户提供个性化服务的独特能力。上述每家公司都创造了竞争优势。

制定一个有效的竞争战略需要充分理解竞争优势
 （competitive advantage）。竞争优势，即如何使公司拥有与众不同的优势，常常来自组织的核心能力，即可以做其他组织不能做的或者比其他组织做得更好的事情。例如，西南航空公司（Southwest Airlines）的竞争优势，来自能够向乘客提供他们想要的东西——便捷又便宜的服务。竞争优势也可以来自公司的资源——组织所拥有但其竞争对手不具备的资源。例如，沃尔玛最先进的信息系统，使其可以比竞争对手更有效地监控库存和供应商关系，这已演化为沃尔玛的一种成本优势。

（2）竞争战略的选择。哈佛商学院的迈克尔·波特（Michael Porter）是战略制定的领先研究者之一。他的竞争战略研究框架表明，管理者可以在三种不同的战略类型中进行选择。9
 波特认为，没有一家公司能够在各个方面都成功地获取高于平均利润水平的收益。相反，波特建议管理者选择一个能够使其在所属行业中将组织的优势资本化，从而获得与竞争对手完全不同优势的竞争战略。这三种竞争战略分别是成本领先战略、差异化战略和集中战略。
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通过提供广受好评的独特产品，全食超市（Whole Foods Market）运用差异化战略在食品零售行业进行竞争。自创办以来，全食超市努力提供有益于顾客健康的高质量纯天然有机产品，并遵循有益于环境的运营方式。全食超市承诺在致力于发展有机农业的当地农民手中购买水果、蔬菜。在图片中，一位妈妈和她的孩子们正在挑选当地出产的新鲜蔬菜。

当一个公司在它的行业中以最低成本为基础竞争时，它采用的就是成本领先战略
 （cost leadership strategy）。一个低成本的领导者是高效率的，管理成本保持在最低水平，而且公司会竭尽全力削减成本。你不会在低成本领导者的办公室内找到昂贵的艺术品或内部装饰品。例如，在阿肯色州本顿维尔市的沃尔玛总部，办公用品都是那些功能性的而非装饰性的，这也许不太符合你对全球最大零售商的期望。尽管一个成本领先的领导者不会十分看重“装门面”，但其产品必须与竞争对手所提供的质量相当，或至少可以被买家接受。

如果一个公司的竞争方式是提供具有异质性的产品，且该产品被客户认为极具价值时，那么它采用的是差异化战略
 （differentiation strategy）。产品的差异性可能来自超凡的高品质、优质的服务、创新的设计、技术能力，或者与众不同的正面品牌形象。实际上，任何成功的消费产品或服务都可以被认为是实施差异化战略的典型，如诺德斯特姆公司（以客户服务见长）、3M公司（以产品质量和创新设计见长）、寇兹（以设计和品牌形象见长）、苹果公司（以产品设计见长）。

尽管这两种竞争战略旨在范围较宽的市场上获取竞争优势，但是竞争策略的最后一种类型——集中战略
 （focus strategy）是在一个狭窄市场或利基市场中获取成本优势（成本化集中）或者差异化优势（差异化集中）。管理者可以依据产品种类、顾客类型、分销渠道或是地理位置不同而对市场进行细分。例如，丹麦的邦和奥陆芬（Bang＆Olufsen）公司，专注于销售高端音频设备，公司收入已超过8.51亿美元。一个集中战略是否可行取决于这一细分市场的规模，以及组织是否可以从服务这一细分市场上赚取利润。

如果组织不能够运用上述三种战略来获取竞争优势，那会怎样呢？波特说，那就会“夹在中间”（stuck in the middle），并告诫这样的组织难以获得长期的成功。

（3）维持竞争优势。每个组织都拥有自己的资源（资产）和能力（如何完成工作）。到底是什么使得一些组织比其他组织更加成功呢？为什么一些职业棒球队能够连续夺取冠军，吸引大批球迷呢？为什么一些组织有一贯持续稳定的收入和利润增长呢？为什么有些学院、综合性大学或院系的入学人数在不断增加呢？为什么有些公司一贯出现在“最佳的”或“最受尊敬的”，抑或“最赢利的”的排行榜前列呢？答案是：并不是每个组织都可以有效地利用它的资源，并培育可以带来竞争优势的核心能力。而且，仅仅创造竞争优势是不够的，组织还必须能维持其竞争优势。也就是说，尽管竞争对手在行动或行业在发生着变革性的变化，组织还是能够保持其既有的优势，但这不是一件容易做到的事情！市场的不稳定、新技术的出现和其他变化都对管理者想要创造一个长期、可持续的竞争优势产生了挑战。然而，管理者可以通过运用战略管理，更好地定位组织以获得可持续竞争优势。


职能战略
 　管理者采用的最后一个层级战略类型是职能战略
 （functional strategies），这是组织的各个职能部门需要采用的战略，目的是支持竞争战略的实施。例如，当星巴克发现自己面临着不断增加的来自麦当劳和唐恩都乐（Dunkin’Donuts）的竞争时，它更加重视市场的推广、产品的研究和开发、客户服务的策略。在此，我们就不谈具体的职能战略了，因为你还会在其他工商管理课程中接触到它们。

5.2.5　管理者的战略武器

在当今激烈竞争和混乱的市场中，组织都在寻找可以用于所从事业务经营活动和实现目标的“武器”。这些武器包括：客户服务、员工技能和忠诚、创新、品质等。我们已经在前面的章节阐述了客户服务，并将在第7章和第9~13章讨论与员工有关的事项。你可以在“技术与管理者的工作”专栏中了解有关创新和战略的讨论。剩下的就是我们要谈及的品质问题。

技术与管理者的工作

技术在公司战略中的地位

信息技术（IT）对一个公司的战略有多重要呢？10
 答案是：非常重要……有两个例子表明这一点。哈利士娱乐（Harrah’s Entertainment）是世界上最大的娱乐公司，它对客户服务的狂热追求是有原因的。公司的研究表明，对在哈利士所获服务的评价中，感觉“满意”的顾客消费增加了10%，而感觉“非常满意”的顾客则增加了24%。公司拥有极其先进的信息系统，使得它发现了这个客户服务与客户支出之间的联系。但下一个例子则显示，并非每个组织的IT部门都会产生正面的效果！在普拉达（Prada）的曼哈顿旗舰店，商店的设计师们希望设计一个“全新的购物体验”，能够融合“先进的建筑和21世纪的客户服务”。至少战略上是如此设想的。普拉达在IT方面的投入几近占了新商店预算的1/4，其中包括连接库存数据库的无线网络。商店的设想是，安装了PDA，销售人员可以在商店里随意走动，检查是否有库存，甚至连更衣室也安装了触摸屏，让客户也可以这样做。但是，设备故障、工作人员忙于应对人潮以及处理不能正常运行的设备等，都使得这个战略无法像计划那样发挥效用。所以，投入这几百万美元或许就不是最好的战略，这一点都不奇怪。事实上，当一个组织的IT“能发挥效用”时，它就可以称为一个非常强大的战略工具！

思考

·管理者应该如何确保他们在IT方面的努力对自己的战略有所贡献？

·在普拉达，这些问题已经得到阻止了吗？目标和规划如何阻止这些问题？

·在你的职业生涯中，IT应用如何帮助你成为更好的规划者？（考虑智能手机组件和日程表、文本和语音邮件等。）


品质是一种战略武器
 　当凯洛格在1906年开始生产谷物玉米片时，其目标是向客户提供高品质、吃起来可口的营养产品。在今天，对品质的重视仍然很重要。每个凯洛格的员工都有责任维持公司产品的高品质。

许多组织都通过品质管理来建立竞争优势，吸引并留住忠实客户群。若能恰当地实施，品质可以是一个组织创造持续竞争优势的有效方式。11
 不仅如此，如果一个企业可以持续提高产品的质量和可靠性，它就拥有无法被夺走的竞争优势。12
 这是因为持续改进已经成为组织运作的一个整合部分，并能演化为非常有利的竞争优势。


利用标杆管理改进品质
 　在卫生保健、教育和金融服务等不同行业的管理者发现制造厂商早已感知到标杆管理
 （benchmarking）的好处。标杆管理是指从竞争对手或非竞争对手那里搜寻到的能使组织获得卓越绩效的最佳实践方法。它的基本思想是管理者可以通过分析和模仿不同领域的领先者所采用的方法来改进品质。
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教师们参与发现节目的失重飞行，以帮助诺斯罗普·格鲁曼基金会实现激励更多的学生去追寻科学、技术、工程和数学生涯的目标。考虑到美国未来工程师和技术专家的短缺，航空公司和防务公司推出了针对中学数学和科学教师的项目，以便于他们能够把独特的学习机会带到教室。这一项目安排教师们在零重力飞机上飞行，在这里他们学习物理学的失重原理，进行实验，并用摄像机进行记录，然后使用拍摄的录像向他们的学生展示数学和科学的迷人魅力。

1979年，施乐在美国率先尝试了标杆管理的方法。在此之前，日本企业一直到处积极模仿其他企业的成功之处，它们通过观察其他人在做什么，然后利用他们的新知识来提高产品和工艺水平。施乐公司的管理层无法弄清楚日本制造商如何可以在美国以大大低于施乐公司生产成本的价格出售中型复印机。于是，公司制造方面的负责人带领一个团队到日本对竞争对手的成本和流程做了详细研究。他们从施乐的合资伙伴——富士施乐（Fuji-Xerox）那里获得大部分的相关信息，因为富士施乐对施乐的竞争对手很了解。他们的发现令人震惊：施乐公司的日本竞争对手在效率上领先很多。将效率标杆化是施乐在复印机领域复苏的开始。今天，很多组织都使用标杆管理的方式。例如，美国医学协会开发了100多种标准的绩效衡量方式，以改善医疗服务。日产的首席执行官卡洛斯·戈恩（Carlos Ghosn），对沃尔玛在采购、运输和物流中的运作进行基准学习。西南航空公司通过研究印地500（Indy 500）赛车场上可以在15秒内更换一部赛车轮胎的维修站工作人员，以考察公司登机门人员如何可以使登机的周转时间更快。13


一旦管理者制定好组织战略，下一步就是制定实现该战略的目标和计划。


5.3　管理者如何设定目标和制订计划

计划工作包括两个重要方面：目标和计划。目标
 （goals，objectives）是指期望达到的结果或产出。这些结果或产出指引着管理者的决策，并成为衡量其工作成果的标准。计划
 （plans）是关于目标如何实现的书面表述，一般包括资源分配、预算、进度安排和其他实现目标必需的行动。管理者制订计划时，也就是同时在规划目标和计划。

5.3.1　组织目标类型和如何设定目标

尽管组织目标看似是单一的——对于企业而言，其目标是赢利；对于非营利组织而言，其目标是满足某些群体的需要，但是，一个组织的成功不能仅仅根据一个目标下定论。事实上，所有的组织都有多个目标。例如，企业有各种各样的目标，包括：提高市场份额，维持雇员工作积极性，或者努力实现环境的可持续发展。而作为非营利组织的教堂，不仅仅是一个开展宗教性活动的地方，同时，它也致力于帮助所在社区经济困难的人，并为教会成员举行社交聚会提供场所。


目标类型
 　大多数公司的目标可分为战略目标和财务目标。财务目标是与组织的财务绩效相关的目标，而战略目标是除了财务目标之外的其他所有与组织绩效相关的目标。例如，麦当劳的财务目标是年均销售额和收入增长3%~5%，营业收入年均增长6%~7%，在对十几岁青少年的投资上取得回报。14
 一个战略目标的例子是，日产公司的首席执行官要求该公司的GT-R超级跑车赶上或超越保时捷911 Turbo的性能。15
 这些目标是宣称目标
 （stated goals）——组织所表述的以及它希望其利益相关者相信的正式声明。宣称目标可从组织的章程、年度报告、公告，或在管理者的公开声明中找到，但是往往互相矛盾，并且受到利害相关者对组织期望的影响。这些目标往往很模糊，可能只是代表了管理者的公关能力，而不是组织想要达成目标的有效指导。所以，发现组织宣称目标和组织现实中采取的行动常常不相关时，也就不足为怪了。16


如果你想了解一个组织的真正目标
 （real goals，那些组织实际上追求的目标），那么请观察其组织成员在做什么。行动确定优先事项。了解真正目标和宣称目标之间的不同对于理解企业的不一致行为非常重要。


设定目标
 　正如前文所言，目标能够为管理决策和行动指明方向，并成为衡量其实际工作成果的标准。组织成员所做的所有事情都应当以完成目标为导向。目标的设定可以通过传统的目标设定或使用目标管理来实现。

（1）传统的目标设定。在传统的目标设定中，目标由最高管理者设定，然后自上而下贯穿整个组织，并成为组织内各个领域的子目标（见图5-4）。这种传统的观点假定高层管理人员知道什么是最好的，因为他们能够看到“全局”。层层传递的目标引导个体员工工作以实现这些指定的目标。以制造企业为例。总裁告诉生产副总监他预计未来一年的生产成本预算应该是多少，同时告诉营销副总监他期望下一年应达到的销量是多少。这些目标被逐级分解，自上而下逐级传递，一直到组织基层。目标传递到每一层级时都以书面形式来明确该层级的责任。然后，在未来某个时间里，评估各个层级的绩效以确定所设定的目标是否已经完成。或者说，计划是这样的，但实际上，组织并不总是这样做，因为要把组织宏大的战略目标细化成各部门、团队和个人的目标是一个困难和令人厌烦的过程。
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图5-4　传统的目标设定

传统的目标设定的另一个问题是，当高层管理者从广义上界定该组织的目标，如实现“充分”的利润或提高“市场领导”能力，这些模糊的目标必须要更加具体和明确，因为它们要自上而下地逐级传递下去。各级管理者按照自己的理解和偏见使模糊的目标变得更为具体和明确。因此，目标在自上而下传递的过程中经常偏离原来设定的方向，但并非一定如此。例如，在墨西哥蒂华纳的DJ整形外科，员工能够看到他们的日常工作绩效如何影响公司目标的实现。该公司的人力资源经理说：“当员工与他们的工作绩效产生密切的联系时，当他们知道自己每天应该做什么，以及如何实现这些目标时，公司目标与员工的工作就已经紧密地联系在一起了。”17


当组织目标的层次结构明确时，正如在DJ整形外科一样，那么它就形成一个目标网络，或是一条手段-目标链
 （means-ends chain）。高层级的目标与低层级的目标紧密相连，低层级的目标是高层级目标实现的手段。换句话说，低层级目标的实现是更高一层目标实现的手段，并且贯穿于不同的组织层次。这就是传统目标设定运作的过程。

从过去到现在

目标管理已不是什么新概念。这个概念最早可以追溯到50年前，彼得·德鲁克在他1954年出版的《管理的实践》18
 一书中首次提到这个术语，其贡献在于提出了将组织的总体目标转化为组织部门和员工的具体目标。

目标管理使得目标在自上而下的传达过程中变得具有可操作性。组织的总体目标被转化为组织中各个层级的部门和员工的具体目标。其结果是形成目标-子目标的金字塔结构。对于员工个人而言，目标管理为他们提供了明确的个人绩效目标。如果所有人实现了自己的目标，那么部门的目标也就实现了。同样，如果各个部门实现其目标，那么公司目标的实现也会成为现实。

目标管理真的有效吗？评估目标管理的有效性是一项复杂的任务。但是，目标设定的研究可以给我们提供一些答案。例如，研究表明，具体的、较难实现的目标比没有目标或是像“尽最大努力”这样的模糊目标能有更高的产出水平。此外，反馈会给绩效带来积极的影响，因为反馈可以使员工了解其努力水平已经足够还是有待提高。这些研究结果与目标管理强调目标明确性和反馈是一致的。由于目标管理非常强调参与式的目标设置，那么参与是否也有影响呢？研究比较了参与式与分配式的目标，结果表明，两种目标设定方法与员工绩效并没有显著的相关关系。然而，目标管理成功实施的一个重要因素是高层管理者对目标管理过程的承诺。当高层管理者对目标管理过程具有很高的承诺，并亲自参与执行，那么与没有承诺相比，员工生产率更高。

思考

·为什么你认为管理者的参与和承诺对于目标管理的成功非常重要？

·你会为自己设定目标吗？你认为设定目标会帮助你做得更好吗？请讨论。

·目标管理对你的个人生涯有用吗？如何起作用？为你的个人目标建立一个类似目标管理的方法，你需要做些什么？

（2）目标管理。也有许多组织不是使用传统的目标设定法，而是采用目标管理
 （management by objectives,MBO）法来设定目标。目标管理是一个设定双方都认同的目标，并以这些目标的实现来评价员工绩效的过程。如果管理者使用这种方法，他会坐下来与每个小组成员共同设定目标，并定期检查是否取得进展。目标管理包含四个要素：明确目标、参与决策、明确的时间期限、绩效反馈。19
 除了制定这些目标以确保员工在做他们应该做的工作，目标管理还通过目标来激励员工。能有这样的吸引力是因为，这种方法侧重于激励员工努力实现那些自己有份参与设定的目标。

关于目标管理的实践研究表明，它可以提高员工绩效和组织生产率。例如，一篇关于目标管理的文献回顾表明，几乎所有的目标管理都有利于提高生产率。20
 但是，目标管理对现代组织起作用吗？如果把它作为制定目标的一种方法，那么答案是肯定的。研究表明，参与目标设定可以成为一种有效激励员工的办法。21


（3）认真编写的目标的特点。无论使用哪种方法制订计划，目标都要以书面形式记录下来，而有些认真编写的目标比其他目标能更好地表述清楚预期达到的结果。管理者应制定认真编写的目标。表5-2列出了认真编写的目标特点。22
 熟记这些特点后，管理者要开始真正设定目标了。

表5-2　认真编写的目标
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目标设定的步骤
 　管理者在设定目标时应遵循以下六个步骤。

·回顾组织使命和员工主要工作任务的表述。组织使命起到总体指引的作用，因而是重要的。管理者在制订计划前应回顾组织使命，原因在于目标应当反映组织的使命。此外，明确员工工作应达到的结果也很重要。

·评估现有资源。你不希望设定那些在组织现有资源基础上不可能实现的目标。尽管目标应具有挑战性，但是它们应该是现实的。毕竟，不管你多么努力，如果现有的资源不能使你实现目标，那么就不应该设定该目标。这就好比年均收入仅有5万美元而没有其他任何金融资产的人想在3年内完成价值100万美元的投资目标一样，不管他如何努力，都不可能实现。

·逐一地或考虑其他投入后确定目标。目标反映预期成果，并应与组织的使命和组织其他方面的目标一致。这些目标应该是可以衡量的、具体的并具有时间期限。

·确保目标认真编写，然后传达给所有需要知道的员工。把目标写下来并传达的过程迫使员工认真思考这些目标。书面目标能为工作的重要性提供看得见的证据。

·建立反馈机制评估目标的进展情况。如果目标没有实现，那么就要根据实际情况做出改变。

·报酬与目标挂钩。员工很自然会想：“这对我意味着什么？”报酬与目标挂钩将有助于回答这个问题。

一旦目标已经确定并形成书面形式，然后传达下去，管理者就可以开始制订实现目标的计划。

5.3.2　管理者应制订什么类型的计划，如何制订这些计划

经理需要计划来帮助他们明确如何实现目标。首先让我们来看看管理者所制订计划的类型。


计划的类型
 　最常见描述计划类型的几种方式有：计划的范围（战略的还是战术的）、时期性（长期的还是短期的）、特定性（指导性的还是专项的）以及使用的频次（一次性的还是持续性的）。如表5-3所示，这些计划的类型不是孤立的，也就是说，战略计划通常是长期、指导性及一次性的。我们接下来看看计划的每一种类型。

表5-3　计划的类型
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（1）范围。战略计划
 （strategic plans）适用于整个组织，是组织的整体目标。战术计划
 （tactical plans）有时也称作业计划，是指如何实现整体计划的具体步骤。如麦当劳成立的“红盒子”售货亭业务就是战略计划的结果。决定何时、何地以及如何真正地运作企业是市场营销、物流、财务等战术计划的结果。

（2）时期性。由于环境的不确定性，用来判别短期和长期计划的年数已大幅度减少。长期计划曾经是指超过七年的计划。想象一下你七年后可能会在做的事情。这似乎很遥远，不是吗？现在你应该明白对于管理者而言，制订这么遥远的计划是多么艰难的事情。因此，长期计划
 （long-term plans）现在已被界定为超过三年的计划。短期计划
 （short-term plans）指不超过一年的计划。

（3）特定性。从直觉上看，专项计划要比那些指导性计划或者指导模糊的计划更好。专项计划
 （specific plans）是明确界定并且不留任何解释余地的计划。例如，经理希望未来12个月内所在部门产量能提高8%，于是他可能会制定具体的流程步骤、预算分配和工作时间，以实现这一目标。但是，当不确定性高时，管理者必须具有灵活性，以应对突发变化，这时，他们很可能会制订指导性计划
 （directional plans），即起一般指导作用的灵活计划。例如，摩城唱片公司的总裁西尔维亚·罗纳普有一个目标——和伟大的艺术家签约。23
 她可以制订一个具体计划，今年制作并销售十张新艺术家专辑。或者，她可以制订一个指导性计划，即利用世界各地的关系网结识新的、有前途的人才，那样她就有更多艺术家可以签约。西尔维亚与其他参与计划的管理者都必须记住，你必须在指导性计划的灵活性以及专项计划的确定性之间取得平衡。

（4）使用频次。管理者制订的一些计划可以持续地进行，但某些计划只能使用一次。只能使用一次的计划称为一次性计划
 （single plan），专为满足某个特殊情况的需要而制订。例如，当戴尔公司开始研制互联网专用袖珍设备时，管理者用一次性计划来指引他们的决策。相反，持续性计划
 （standing plan）则是不断重复的计划，为反复开展的活动提供指导。例如，当你在新学期注册的过程中，你实行的是所在大学或学院标准的注册流程计划。虽然时间改变了，但这一流程在每个学期都以同样的方式进行。


制订计划
 　制订计划的过程受以下三个权变要素和计划方法的影响。

（1）计划中的权变要素。让我们回顾一下本章的开篇案例。既然必须做出放弃Flip业务的决策，思科系统公司该如何做呢？三个权变要素会影响计划的选择：组织层面、环境不确定性的程度以及未来承诺的期限。24


图5-5显示了管理者层级与计划类型之间的关系。在大多数情况下，较低层级的管理者制订操作层面的（或战术性的）计划，而高层管理者制订战略计划。

第二个权变要素是环境的不确定性。当不确定性高时，计划要具体，但同时也要具有灵活性。在执行计划的过程中，管理者应随时准备改变或修正计划。例如，大陆航空公司（Continenal Airlines）的前首席执行官及其管理团队制定了客户最想要的目标——航班准时，面对高度不确定的航空业，帮助公司提高竞争力。由于这种不确定性，管理层确定了“目的地而不是飞行计划”，为了达到准时服务的目标，必要时公司会改变计划。
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图5-5　计划与组织层级

最后一个权变要素与计划的期限有关。承诺概念
 （commitment concept）是指计划周期应该够长，从而可以兑现制订计划时所做出的承诺。太长或太短时间的计划是既无效果又无效率的。例如，组织计划要提高公司的计算机运行能力，我们可以从这个计划里看到承诺概念的重要性。在安置计算机的公司数据中心，人们发现他们那“极度渴望电力的电脑”散发出大量的热能，这导致员工对空调的需求增加，最终导致电费开支暴涨。25
 这如何说明承诺概念呢？随着组织提高其计算机技术水平，它们要“承诺”支付由于该计划产生的所有未来费用。也就是说，它们不得不对计划及其结果负责。

（2）计划的方法。联邦、州和地方政府官员正在共同制订一项计划，以增加美国西北部野生鲑鱼的数量。3M公司的全球舰队图形事业部的经理正在制订详细的计划，以满足客户越来越高的需求，并且打败更具侵犯性的竞争对手。传媒大亨阿斯卡拉加（Emilio Azcárraga Jean）是墨西哥电视集团（Grupo Televisa）的董事长、总裁和首席执行官，他一般是在参考不同人提供的信息后才制定公司目标，然后将如何实现该目标的计划交待给各个高层管理者。以上各种情况，制订计划的过程均略有不同。一个组织制订计划的方法可以从组织中是谁在制订计划这点来判断。

在传统的计划方法下，计划完全由高层管理者完成，他们背后有正式规划部门
 （formal planning department）的一群规划专家帮忙，这些专家唯一的责任是帮助管理者制订各种组织计划。根据这一办法，计划由高层管理者制订，然后通过其他组织逐级传递下去，就像传统的目标设定。当其贯穿整个组织时，计划根据组织每个层级的特殊需要制订子计划。虽然这种方法使得计划全面、系统、协调，但其重点往往只是所谓的“计划”，即只是由毫无意义的信息组装起来的厚厚的装订本而已，高高地放在书架上，不会有人去翻阅它，更别提帮助指导或协调自己的工作了。事实上，在一项有关正式的自上而下计划过程的管理者调查显示，75%的管理者表示，其公司的计划方法并不能令人满意。26
 他们普遍抱怨说：“计划只是你为公司规划人员准备的文件，之后就会忘得干干净净。”虽然很多组织使用这种传统的自上而下的办法制订计划，但是要使这种计划奏效，只有让管理者明白组织成员实际使用该计划的重要性，而不是让计划看上去令人印象深刻却从未使用过。

调查显示27



51%
 的管理者表示，他们通过使用多种业务场景和数据分析工具来制订不同的计划。


47%
 的受访管理者认为，其所在公司的项目总是能符合组织目标。


29%
 的受访者说，在公司合并或收购的过程中，他们最担心的是失去工作。

在小公司，有46%
 的高层愿意采用合作的方式制定公司战略。

在大公司，有29%
 的高层愿意采用合作的方式制定发展战略。


60%
 的公司认为，他们的员工目前还没有为公司未来的发展做好准备。


75%
 的受访管理者表示，他们公司的计划方法行不通。


19%
 的高层认为，计划是一项重要的技能。

另一种方法是让更多的组织成员参与到计划中。在此方法中，计划并不是层层分解，而是由组织各个层级的各个部门的成员共同制订，以满足其具体需要。例如，在戴尔公司，生产部门、供应管理、渠道管理部门的员工每周召开会议，讨论当前产品的供求情况，并以此为基础制订计划。同时，各个部门做出各自的日常安排，并跟进各自的进展情况。如果其中一个团队跟不上进度，那么该团队里的员工就要相应地修改计划以赶上进度。28
 当组织成员更积极地参与计划，他们看到的计划就不仅仅是写在纸上的东西了。他们真正能体会到，计划是用来指导和协调工作的。


5.4　当代管理者面临的计划问题

作为本章的最后一节，我们将讨论两个当代计划工作中的问题。具体来说，我们将探讨动态环境下计划的有效性，以及管理者将如何充分利用环境分析手段，特别是如何取得竞争对手的情报。

5.4.1　动态环境下管理者怎样有效地制订计划

正如我们在第3章所看到的，外部环境是不断变化的。例如，Wi-Fi（无线网络）引领了各行各业的革命，从航空业到汽车制造业再到超市都发生了很大的变化。社交网站也被公司用于与客户之间的联系。据预测，用于外出就餐而不是在家里做饭的支出将下降。专家认为，中国和印度正在改变着21世纪的全球经济。

在不断变化的外部环境中，管理者如何有效地制订计划呢？我们已经讨论过环境的不确定性，并将其作为影响管理者计划类型的权变因素。因为动态的环境是一种常态而非特例，下面我们讨论在这种环境下，怎样有效地制订计划。

在一个不确定的环境下，管理者应制订详细、灵活的计划。虽然这可能看起来是矛盾的，但实际上并非如此。计划必须要详细才有用，但又不应该一成不变。管理者必须认识到计划是一个持续的过程。尽管目标可能会因为动态的市场环境而改变，但计划依然发挥着“路线图”的指引作用。如果环境需要改变，那么管理者就应该随时准备改变行动方向。这种灵活性在计划执行过程中尤其重要。管理者需要对环境变化保持警觉，因为其可能影响计划的执行情况，应根据需要做出相应的调整。请记住，即使是在高度不确定的环境中，仍然需要继续制订正式计划，因为正式计划能影响组织绩效。持续地制订计划有助于显著提高组织绩效。为什么？因为与大多数活动一样，在持续制订计划的过程中，管理者也学习“计划”，从而提高计划的质量。29
 最后，为了在动态的环境中有效地制订计划，组织层次应该扁平化。这意味着允许较低的组织层次设定目标和制订计划，因为保证目标和计划自上而下传递的时间太有限了。管理者应教会员工如何制定目标和计划，并相信他们能够做到这一点。你只要去印度的班加罗尔找一家公司看看，就能更好地理解这一点。仅仅十年前，Wipro公司仅是一个主要在印度“默默无闻地销售食用油和个人电脑”的集团。今天，它已成为拥有年销售额49亿美元的全球公司，其主要业务（约90%）来源于信息技术服务。30
 埃森哲、EDS、IBM以及美国大型会计师事务所等都十分清楚Wipro所表现出来的竞争威胁。Wipro的员工不仅成本低，而且有丰富的知识和娴熟的技能。他们在公司的计划方面发挥着重要作用。由于信息服务业正在不断变化，公司培训员工学会分析各种情况，从而确定客户问题的程度和范围，以便为客户提供最佳的解决方案。这些员工在客户服务的第一线，做什么和怎么做是他们自己的责任。这就是Wipro成功应对行业变化的一种方法。
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富有知识和技能的员工在Wipro公司的计划中扮演了重要的角色，Wipro公司是一家全球信息服务公司，它为包括政府、教育机构和商业企业在内的800多家公司提供客户服务。Wipro公司在一个动态环境下运营，它授权客户业务经理去设定目标和制订计划，分析客户随时变化的业务需求，以及设计具有创新性的，能够帮助他们更快、更简单、更高效运行的方案。赋予这些一线员工制订计划的责任，是Wipro公司授权员工担任迷你CEO的所有权导向方案中的一部分。图中显示的是位于印度班加罗尔的Wipro公司总部的员工。

5.4.2　管理者如何使用环境分析法

通过环境分析
 （environmental scanning），可以获取大量的信息以预测未来发展趋势，这有助于管理者分析外部环境。发展最快的环境分析方法之一是竞争情报
 （competitive intelligence），它提供关于竞争对手的准确信息，使管理者能够预测竞争对手将要采取的行动，而不仅仅是被动回应。31
 它企图寻求竞争对手的基本信息：他们是谁？他们在做什么？他们正采取的行动将如何影响我们？

许多关于竞争情报的研究表明，大部分关于竞争对手的信息是易于获取和公开的，管理者需要它们以做出重要的战略决策。32
 换言之，获取相关竞争情报不需要靠组织实施间谍行为。广告、促销材料、新闻报道、政府公告、年度报告、招聘广告、报纸的相关报道、互联网上的信息以及产业研究均是容易得到的信息来源。一个产业及其相关组织的具体信息已越来越容易通过电子数据库得到。实际上，管理者只需要通过付费就可以进入数据库，获取这些有价值的竞争情报。参加贸易展览会和听取销售人员的汇报也可能是获取竞争者信息的有效来源。此外，许多组织还经常购买竞争对手的产品，并要求自己的员工评价它们，从中学习竞争对手新的技术革新。33


在一个不断变化的全球商业环境中，环境分析和获取竞争情报可能很复杂，特别是当这些信息必须从世界各地收集时。但是，管理者可以订阅新闻服务，该新闻服务评论世界各地报纸杂志的主要内容，为订阅者提供总结概要。

管理者需要关注信息收集的方式，特别是竞争情报，以防止牵涉任何有关法律或道德的问题。例如，最近，喜达屋酒店（Starwood Hotels）起诉希尔顿酒店（Hilton Hotels），指控其两名前雇员窃取商业机密，帮助希尔顿开发新系列的豪华时尚酒店，以吸引年轻人。34
 法庭文件中显示，“这是最明显的商业间谍活动，涉及窃取商业秘密、不公平竞争和计算机欺诈”。当出现不择手段地获取竞争对手的专利材料或商业机密的行为时，竞争情报就成为非法商业间谍活动的产物。在美国，《经济间谍法》规定，从事经济间谍活动或窃取商业秘密是犯罪行为。35
 关于竞争情报的裁定变得很困难，因为竞争情报在被认为合法又符合道德与合法但不道德之间很难界定。虽然一家竞争情报公司的高层管理者称99.9%的情报收集是合法的，但毫无疑问，某些人或公司会不惜一切代价（如采取不道德的做法）获取有关竞争对手的信息。36


复习

本章概要


5.1讨论计划工作的本质和目的
 　作为首要的管理职能，计划是管理者做其他所有事情的基础。我们关注的是正式的计划，也就是说，设定一个具体的时间期限内要实现的具体目标，形成书面文字，并且制订具体的计划以确保这些目标得以实现。管理者需要进行计划有四个原因：①计划能使行动协调一致；②降低不确定性；③可以减少重复和浪费的活动；④确定目标和标准以实施控制。虽然计划遭到批评，但是证据表明组织受益于正式计划工作。


5.2解释管理者如何进行战略管理
 　管理者通过战略管理过程制定组织的战略，它包含六个步骤，涉及战略规划、实施和评估。这六个步骤如下：①明确公司当前的使命、目标和战略；②外部分析；③内部分析——第二步和第三步统称为SWOT分析；④制定战略；⑤实施战略；⑥评估结果。这个过程的最终结果是制定公司战略、竞争战略和职能战略，这使得组织能确定和从事其业务并实现其目标。


5.3比较设定目标和计划的各种方法
 　大多数公司的目标被分为战略目标和财务目标。我们还可以将目标分为宣称目标和真正目标。在传统的目标设定中，目标由最高管理者设定，自上而下贯穿整个组织，并分解为每个部门的子目标。组织还可以使用目标管理法，这是一种通过共同商定来制定目标的过程，并利用这些目标来评估员工绩效。计划类型通过计划广泛性、时限性、特定性和使用的频次来描述。计划可以由正式的规划部门或更多的组织成员共同参与制订。


5.4讨论当代计划工作所面临的问题
 　当代计划工作面临的问题之一是要在动态环境中计划，这通常意味着计划要具体、灵活。此外，尽管环境高度不确定，持续性地制订计划依然很重要。最后，由于在动态环境中计划自上而下贯穿组织的时间太少，所以应该允许较低层级的员工参与设定目标和制订计划。另一个问题是利用环境分析能够更好地分析外部环境。环境分析的其中一个方法是竞争情报，它在发现竞争对手行动方面尤其有用。

思考题

1.比较正式与非正式计划。讨论为什么计划工作是有好处的。

2.详细描述战略管理过程的六个步骤。

3.什么是SWOT分析？为什么它对管理者是重要的？

4.“没有计划的组织注定走向失败。”你同意这种观点吗？解释你的观点。

5.你认为目标管理在什么情况下最有用？请讨论。

6.请在近期的商业期刊中找出有关波特一般战略的例子。写出公司名称，描述其所采用的战略，并解释为什么该公司采用的就是那种战略？请务必注明资料来源。

7.“维持竞争优势的一个主要方法是比你的竞争对手更快地应对环境。”你同意这种观点吗？解释你的观点。

8.在你的个人生活中你做过哪些类型的计划？请描述这些计划是①战略性的还是操作性的；②短期的还是长期的；③间接的还是直接的；④一次性使用的还是持续性的。

9.做一份个人SWOT分析。评价你的优势和劣势（技能、天赋和才能等）。你擅长什么？不擅长什么？你喜欢做什么？不喜欢做什么？然后，通过研究你感兴趣的行业的就业前景，识别你的职业发展机会和威胁。通过查阅有关劳动统计结构所提供的就业前景资料来了解行业趋势和预测。掌握上述信息后，马上撰写一份详细的职业行动规划。勾勒出你五年的职业目标以及达到这些目标你需要做哪些工作。

10.“竞争优势观点对于非营利组织来说与营利组织一样重要。”你是否赞成这种观点？请用你自己的例子加以说明。


第三篇　组织

第6章　组织结构与设计

第7章　人力资源管理

第8章　变革与创新管理


第6章　组织结构与设计
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志愿者工作

你可能从未想过志愿者会成为组织结构的一部分，但对很多组织来说，他们这群人给组织提供了急需的劳动力来源。1
 你可能已在流浪者庇护所“仁爱之家”或其他一些非营利结构担任志愿者。但是，如果志愿者在一家营利性企业工作，其工作描述如下：“每天花几个小时的时间在电脑上，就客户有关如何建立互联网家庭网络或如何设置一台新的高清电视机等技术问题提供在线解答。”而且所有这些劳动都是无偿的，那又该如何看待这份工作呢？很多大型企业、创业公司和风险资本家都在打赌说：“这些精通网络的志愿大军的涌现将会对客户服务领域产生变革。”

欢迎来到21世纪的组织结构和设计这个迷人的世界！你是否考虑过企业可能真的有能够免费地由员工以外的人完成的工作任务？本章，我们将介绍组织结构与设计的基础知识。明确组织机构与设计的基本概念和关键要素，介绍管理者如何使用这些要素来构建一个结构化的环境，使组织成员能够在其中有效地开展工作。组织的目标、计划、战略一旦到位，管理者就必须设立一种最有利于实现这些目标的结构。


6.1　组织设计的六大要素

回顾第1章，我们将组织
 （organizing）定义为一种能够创建组织结构的管理功能。管理者在建立或是改变组织结构时，他们就是在从事组织设计
 （organization design）工作。这一过程包括决定怎样分配专门化的工作，制定指导员工行为的规章制度，并决定制定决策的组织层次。尽管组织设计决策通常由高层管理者制定，但是让所有涉及的人员都能理解这一过程非常重要。为什么？因为我们每一个人都在某种组织结构中工作，我们都需要了解组织中的任务如何得到执行和为什么会得到执行。此外，在环境日益变化需要组织快速适应的情况下，你应该开始了解明天的组织结构可能是什么样子，它们可能是你将来要面对的工作环境。

过去几年，管理中发生最大变化的两个主题当属组织和组织结构。管理者正在重新评估传统的方法并探索最能支持和促进员工从事组织工作的新结构设计——既有效又灵活的设计。

管理作家如亨利·法约尔和马克斯·韦伯所确立的组织设计的基本概念是管理者可以遵循的结构原则。从最初提出这些原理至今，近80年了。经历了这么长时间以及各种各样的变化，你可能会认为这些原理在当今已失去了价值，但令人惊讶的是，它们并非如此。大多数原理仍可为你设计合理高效的组织提供重要的指导。当然，随着时间的流逝，我们对这些原理的局限性已有了充分的认识。在以下各节中，我们将探讨组织结构的六种基本要素：工作专门化、部门划分、职权和职责、控制幅度、集权与分权和正式化。

6.1.1　工作专门化

位于俄亥俄州埃达的威尔逊体育用品工厂里的工人生产全美足球联赛所用的足球与大学和高中足球比赛的大部分足球。为了完成每天的生产任务，工人们分别从事制模、缝合、镶嵌饰物等不同的工作。2
 这就是工作专门化
 （work specialization）的实例。工作专门化是指把工作活动分成单个任务，为了提高产出，个人专门从事工作的某一部分而不是整项工作，因而又称为劳动分工。

工作专门化使不同员工的多种技能得到有效利用。在大多数组织中，有些任务要求高度熟练的技能，而另一些则可由未经训练的人员来完成。如果每个人都要从事制造过程每一个步骤的活动，他们就必须同时具备从事最容易的工作和最困难的工作所必要的技能。其结果只会是，除了从事需要最高技能的、最复杂的任务之外，员工们大都在低于其技能水平的状态下工作。并且熟练工人所得的工资高于非熟练工人，由于工资水平一般反映最高的技能水平，以高工资雇用高技能的工人做简单的工作，是在低效使用资源。这就是你很少看到一位外科医生在做完心脏手术之后还要去缝合伤口的原因。做完心脏手术之后的一些缝合性工作，通常是由那些旨在提高技能的实习医生来完成。
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为了生产青少年联队和全国橄榄球联赛每年所需的约70万个橄榄球，威尔逊体育用品公司（Wilson Sporting Goods）采用了工作专门化方法。将威尔逊橄榄球的手工制作流程（从切割皮革到缝制成型、灌装高压等）细分为13个独立的工作任务。本图显示的是专门从事缝合工作的员工。工作专门化也被称为劳动分工，它是一种能够帮助员工提高生产率，有效利用员工多样化技能的组织机制。

工作专门化的早期倡导者将其视为增加生产率的一个不尽源泉。在20世纪初，这一结论是正确的。当时专门化没有普遍推广，应用它通常总能产生更高的生产率。但物极必反。在某一点上，由工作专门化产生的人性不经济性（human diseconomies，它通过无聊、疲劳、压力、低生产率、低质量、常旷工和高离职流动率等表现出来）会超过专门化的经济优势（见图6-1）。3



什么是当今的工作专门化观点
 　当今的多数管理者将工作专门化视为重要的组织机制，因为它可以帮助员工提高效率。例如，麦当劳利用高度的专门化来有效地制造产品并为顾客提供服务。然而，管理者也必须看到它的局限性。正因为这一点，许多公司，如艾弗里-丹尼森、福特澳大利亚、纯度标记和美国运通已极大地降低了工作专门化的程度，让员工做一系列广泛的工作。
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图6-1　工作专门化的经济性与非经济性

6.1.2　部门划分

早期的管理学者指出，首先应对组织内的活动进行分工，然后再将其归类，以便以协调统一的方式完成任务。把工作进行归类的方式称为部门划分
 （departmentalization）。尽管组织可以采用其独特的分类方式，但有五种常用的部门划分方式（见表6-1）。早期管理学者并不提倡任何单一的部门划分方式，部门划分方式应当反映最有利于实现组织目标与部门目标的分类方式。

表6-1　划分部门的类型
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怎样划分部门
 　一种最常用的对活动进行分类的方式就是按职能划分部门
 （functional departmentalization）。管理者可能将工厂分成工程、会计、信息系统、人力资源和采购等不同的部门。按职能划分部门可用于任何类型的组织，只是职能应随组织目标和活动变化而变化。按职能划分部门的主要优点是可将具有相同技能和专长的人置于同一部门，从而实现规模经济。


按产品划分部门
 （product departmentalization）注重公司的主要产品领域。每一项产品都由一名在该领域有专长的高级经理管理，并且他还负责与产品线有关的任何事情。LA Gear公司就是一个按产品划分部门的公司，其结构基于不同的产品线，包括女用鞋、男用鞋、服装及服装配件。如果一个组织的活动是提供服务，而不像LA Gear公司那样生产产品，那么就可以按各种服务类型划分部门。按产品分类的优点在于它可以增强人们对产品的责任感，因为专门有一个经理负责与具体产品有关的所有活动。

组织试图获得的顾客类型也可作为划分部门的依据。例如，办公用品供应公司的销售活动可以分为三个部门：零售、批发和政府客户。一家大型律师事务所可按其服务对象是公司还是个人将其员工分类。按顾客划分部门
 （customer departmentalization）的假定条件是：每个部门的顾客面临同样的问题，具有同样的需求，只有专业人员才能很好地解决这些问题，并满足他们的需求。

另一种划分部门的方法基于地理区域，即按地区划分部门
 （geographic departmentalization）。销售职能可分布于西部、南部、中西部和东部地区。如果一个组织的顾客分布在范围很大的地区，这种部门划分方式就非常有用。例如，可口可乐公司在21世纪的组织结构就反映了公司在两大地区的经营活动，这两大地区是北美部和国际部，后者包括环太平洋地区、欧盟、东北欧和非洲、拉丁美洲。

最后一种部门划分方式是按流程划分部门
 （process departmentalization），即依据工作或顾客流程对活动进行分类。如美国许多州中的机动车辆管理局或保健医院，其部门是由完成某一流程所需的一般技能构成。如果你曾到州车辆管理处办过执照，可能看到的就是按流程划分的部门。在那里，不同的部门办理申请、测试、信息与照片处理及收费等不同的事项。为办理执照，顾客按先后顺序“流经”不同的部门。


什么是当今的部门划分观点
 　多数大型组织仍采用早期管理学者所提出的多种或所有的方式划分部门，例如，布莱克-德克公司以多种方式构建组织结构，如按职能组建部门，按流程建立制造单位，按地区设立销售单位，按顾客类型确定销售领域。但近期出现的一种趋势是使用跨职能团队
 （cross-functional team），这些团队跨越传统的部门领域并由不同部门的人员组成。随着工作任务变得越来越复杂，越来越需要多样化技能来完成这些任务，跨职能团队变得尤为有用。4


最后，当今的竞争环境使管理层重新把注意力集中到顾客身上。为了更好地监测顾客的需求，并对顾客需求的变化做出更好的反应，许多组织更加强调按顾客划分部门。
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在戴尔公司，按顾客划分部门使计算机公司能够更好地了解顾客，并对他们的需求做出反应。戴尔公司将顾客划分为八类进行管理：家用和家庭办公、中小型企业、大型企业、州政府和地方政府、联邦政府、K12级以上研究所、高等教育机构和医疗结构等。为了接触到更多的家用和家庭办公用户，戴尔公司采用了一种零售战略，使客户能够在全球各个零售网点购买公司的个性化电脑。通过与国美集团（中国最大的电子产品零售商）的合作，戴尔公司计划扩大其笔记本电脑和台式电脑的销售。图中显示的是在北京某国美商店销售的戴尔产品。

6.1.3　职权和职责

要了解职权和职责，就必须熟悉指挥链
 （chain of command），即权力从组织上层向下层传递的路径，它明确了谁向谁汇报的问题。管理者在组织工作任务时应对其加以考虑，因为它有助于员工认识诸如“我向谁汇报”或者“有了问题我找谁”一类的问题。那么，什么是职权和职责呢？


职权
 （authority）是管理职位所赋予的发布命令和希望命令得到遵守的权力。职权是早期管理学者奉行的主要信条，被视为组织紧密结合的黏合剂。5
 职权可以向下授让给低层管理人员，即授予他们一定的权力，同时规定他们在限定的范围内行使这种权力。每一个管理职位都有其特定和固有的权力，任职者可以从其职衔或头衔中获得这种权力。因此，职权与人们在组织中担任的职位有关，而与管理者的个人特征无关，与个体无关。“国王已死，基业长存”说的就是这一意思。谁当了国王，谁就具有王位所固有的权力。退出权位的人不再有任何权力。职权与职位同在，它属于新的在位者。

管理者在授予员工权力时，必须同时授予他们相应的职责
 （responsibility）。也就是说，员工被赋予权力的同时也要承担相应的行使权力的责任，他们应该为自己的行为负责！拥有权力而不承担责任和不用承担责任会造成滥用权力的机会，同样，人们也不应当为其无权过问的事情负责。


有哪些不同类型的职权关系
 　早期的管理学者区分了两种形式的职权：直线职权与参谋职权。直线
 职权
 （line authority）是指给予管理者指挥其下属工作的权力。正是这种上下级职权关系从组织的最高层延伸到最低层，从而形成指挥链，如图6-2所示。在指挥链中的每个环节，拥有直线职权的管理者有权指导下属人员的工作，并且可以不征求他人意见而自主做出某些决策。当然，指挥链中的每个管理者都要服从其上级的指挥。
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图6-2　指挥链与直线职权

应当记住的是，有时，“直线”（line）一词也用来区分直线管理人员（line managers）与辅助工作管理人员（staff managers）。在这种情况下，“直线管理人员”一词是指对组织目标的实现具有直接贡献的那些组织职能的管理者，如制造企业中，直线管理者通常指负责生产和销售职能的人员，而人事和财会职能管理人员则被看做辅助工作管理人员。但一位管理者的职能究竟是属直线职能还是参谋职能，完全取决于组织的目标。例如，在提供临时雇员的“人才培养公司”，面试人员具有直线职能。类似地，在ADP公司，薪金表制作是直线职能。

当组织规模扩大并变得更为复杂后，直线管理者会发现他们缺乏有效完成工作的时间、能力和资源。为此，他们配置了参谋职权
 （staffauthority）职能来支持和协助他们，为他们提供建议及减轻他们的信息负担。医院院长不可能采购医院所需的各种供应品，因此，她设立了采购部这样一个参谋部门。当然，采购部门的领导具有对其属下采购人员的直线职权。医院院长可能发现自己工作负担过重，需要一位助理。她设立的助理职位就是一个参谋职位。图6-3表示了组织的直线职权与参谋职权。


统一管理
 　若员工必须向两个以上的上司汇报，那么他也许就要面对相互冲突的指令，也有可能不得不同时处理多件头等重要的事情。6
 因此，早期的管理学家认为每个员工应当只向一个经理汇报，并将这种情况称为统一管理
 （unity of command）。在极少数必须违背统一管理的情况下，早期的管理工作者往往会将活动清楚地分开，并指定专人负责每一项活动。

组织结构相对简单时，统一管理符合逻辑。有些情况下，它仍是合理的建议，组织依然在采用。但是技术的进步，举例来说，已使人们可以获得曾经只有高层管理者才能接触到的组织信息，并且，随着电脑的普遍使用，员工可以同组织中的任何人交流，而不必通过指挥链中正规的沟通渠道。因此，在有些情况下，严格遵循指挥链原则会造成组织僵化，妨碍组织取得良好的业绩。
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图6-3　直线职权与参谋职权


当代职权和职责观与历史上的职权和职责观有何区别
 　早期管理学者迷恋职权。他们认为，组织职位中固有的权力是影响力唯一的源泉。他们相信，管理者具有非常强大的权力。在30年或60年前，这也许是正确的。那时，组织相对简单，员工的重要性不突出，管理者极少依赖技术专家。在这样的条件下，影响力和职权是一码事；管理者在组织中的职位越高，他所拥有的影响力也就越大。然而，那些条件现在已不复存在。管理研究者和实践者现在发现，你不必成为一个管理者就可以拥有权力，权力也不全与个人在组织中所处的地位相关。

职权是组织中的重要概念，但只关注职权往往会形成狭隘的、不切实际的认识。现在，我们应当明白，职权只是广义的权力概念中的一个要素。


职权与权力如何不同
 　职权和权力经常被混为一谈。职权是一种源于组织中当权者职位的权力。职权与工作密不可分；而权力
 （power）则是指一个人影响决策的能力。职权是广义的权力概念的一部分。也就是说，来自组织中个人职位的正式权力只是其影响决策过程的一种手段。

图6-4形象地描绘了职权与权力的区别。其中，图6-4a方形框的双维安排表示职权的概念。与职权有关的领域以横坐标来表示，每个横向分组代表一个职能领域。个人在组织中拥有的影响力用图中的纵坐标来表示。一个人在组织中所处层次越高，其职权也就越大。

另一方面，权力是一个三维的概念，用图6-4b的锥体来表示。它不仅包括职能与职权两维，还增加了第三维，称做中心性。职权是由一个人在组织层级中的纵向职位决定的；权力则是同时由他的纵向职位以及他与组织权力核心或中心的距离共同决定。

把图6-4的锥体想象为一个组织，那么，锥体的中心就是组织的权力核心。距离这个权力核心越近，你对决策的影响就越大。事实上，正是权力核心的存在，才形成了图6-4a和图6-4b的区别。图6-4a中的纵向层次只反映某人在锥体外围边上所处的地位。锥体的顶端对应于职权层级的最上层；锥体的中部对应于职权层级的中层，依此类推。同样，图6-4a中的职能组也变成锥体的楔形，每个楔形代表一个职能领域。
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图6-4　职权与权力

锥体的比喻充分说明了两个事实：①一个人在组织中升得越高（职权增大），他与权力核心的距离就越近；②不一定要有职权才能行使权力，因为他可以沿水平方向靠近锥体中的权力核心，而不必往上升。你是否注意到，为什么高层经理人员的秘书，尽管只有很小的职权，却通常拥有相当大的权力？作为上司的看门人，秘书对于上司见谁和何时见有很大的影响。而且，因为人们常常需要依赖这些秘书将有关信息传递给上司，这样，秘书对于上司听到些什么也有一定的控制权。一位年薪105000美元的中层经理，小心谨慎地同一个年薪仅45000美元的上司的秘书打交道，这样的事并不罕见。为什么？因为秘书拥有权力！秘书的职位可能较低，但他们却靠近权力核心。

低层员工如果有亲戚、朋友或伙伴身居高位，他们也接近权力核心。掌握了短缺而又重要技能的员工也是一样。一位在公司有20多年经历的基层制造工程师，可能是公司中唯一了解所有旧机器设备运转情况的人。当旧设备的部件坏了，除了他以外没有人知道如何修理。突然间，这位工程师的影响力就比他在纵向层级上所处的地位要高出许多。这些有关权力的事例说明了什么呢？它们表明权力可来自不同方面。约翰·弗雷奇（John French）和伯特伦·雷文（Bertram Raven）确定了五种权力来源或权力基础：强制权、奖赏权、法定权、专家权和关系权。7
 我们将它们简要地列于表6-2中。

表6-2　权力的种类
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分权式管理是连锁百货商店诺德斯特龙取得成功的关键因素。给诸如本图中新开门店的经理和销售人员授权，是诺德斯特龙成为零售行业内客户服务典范的一个主要原因。诺德斯特龙建立了强大的企业文化，通过给员工、门店经理、部门经理和销售人员授权，制定最有利于客户的决策。买家有权自由购买反映当地生活方式和品位的商品，销售人员有权接受退换商品，部门经理有权制定聘用、培训和评估销售团队的决策。

6.1.4　管理幅度

管理者能够有效地指挥多少个下属？管理幅度
 （span of control）问题受到早期管理学者极大的关注。尽管对具体的人数没有形成一致的意见，但大多数人都倾向较小的幅度。（通常不超过6人）以便对下属保持密切控制。8
 不过，也有些学者认为管理幅度受管理级别的影响。他们指出，随着管理者在组织中职位的提高，需要处理更多不确定性问题，因此，高层经理的管理幅度应比中层管理者小；而中层管理者的管理幅度应比基层监督人员的小。然而，在过去的十年中，关于有效管理幅度的理论已出现一些变化。9


许多组织正在扩大管理幅度，例如，像通用电气和凯泽铝业等公司，其管理者的管理幅度在过去十年已明显扩大。在联邦政府，管理幅度也扩大了，为节省决策时间，他们正在努力拓宽管理的幅度。10
 管理幅度受权变因素的影响日益明显。雇员接受培训越多，经验越丰富，他们就越少需要直接管理，相应地，管理者可以管理更多的人。其他影响管理幅度的权变因素包括：下属工作任务的相似性、任务的复杂性、下属工作地点的相近程度、标准化程序的程度、组织管理信息系统的先进程度、组织价值体系的凝聚力以及管理者喜好的管理风格。11


正确还是错误

说人们兴奋于苹果iPad的问世可能还是一种保守的说法。12
 然而，随后有新闻爆料称有一个自称Goatse Security的小型计算机专家组织，入侵了AT&T公司的网站，找到了iPad连入AT&T公司移动网络的确认号，这些号码使该组织能够获得数千名首次使用iPad用户的11.4万个电子邮件地址，其中包括公司重要官员、政客和军方的电子邮件地址。AT&T公司称这是一种恶意行为，对黑客表示了谴责，并向受影响的客户道歉。揭露这一漏洞的组织则声称他们所做的是一种“公共服务”。CNET的一位分析人员也认为该组织做了一件好事。他用了“道德黑客”一词，“安全分析员经常揭露漏洞以维护供应商的诚信。很多人都抱怨说他们告诉公司存在安全隐患，而公司却要花几个月甚至几年的时间才能向客户提供补丁程序。在此期间，恶意黑客们可能已经发现了这一漏洞，并在计算机用户甚至不知道存在这一风险的情况下，利用该漏洞窃取数据、感染计算机或者攻击系统。”

思考

·你有什么看法？是否存在“道德黑客”之类的事情？

·你认为这里存在哪些道德问题？

·在这种情况下，对各利益相关者都有哪些影响？

6.1.5　如何区别集权与分权

组织职能需要回答的问题之一就是“应在什么层次做决策”。集权
 （centralization）是指在多大程度上将决策权置于组织高层的管理方式，分权
 （decentralization）是指在多大程度上将决策权下放到组织低层的管理方式。集权-分权不是一个非此即彼的概念，而只是程度上的不同。这就是说没有绝对的集权也没有绝对的分权。如果有，也只有极少数的组织完全由特定的少数个人做所有决策（集权化），或者由最接近问题的人做决策。让我们考察早期管理学者对于集权的认识以及集权在当今的情况。

早期管理学者提出组织的集权程度取决于组织的情况，13
 其目标是使员工工作效率达到最高。传统的组织结构呈金字塔型，职权和权力集中在组织的顶层。但今天的组织已经变得更加复杂，并要对环境的动态变化做出反应。因此，许多管理者认为应该由最接近问题的人来做决策，不论其在组织中处于什么层次。实际上，过去几十年来，至少在美国和加拿大的组织中已经开始出现分权化趋势。14



当今的集权与分权观点
 　当今，组织采用集权或分权的依据是看如何能最好地执行决策和实现组织目标。15
 然而，在一个组织中有效运作的方法在另一个组织中不一定有效，因此，经理必须确定在每个组织和部门的分权程度。回顾以下我们在第2章中所讨论的授权，授权就是赋予员工权力，让他们自己对与工作有关的事情做决策并改变他们对工作的看法，这就是分权的要点。然而，值得注意的是，这并不意味着高层经理就不再做决策了。

6.1.6　正式化


正式化
 （formalization）是指一个组织工作标准化的程度以及员工行为受规章制度和程序影响的程度。高度正规化的组织具有清晰的职务说明、大量的组织规则和明确的关于工作过程的程序。在这样的组织中，员工几乎无权决定做什么、何时做及怎样做。然而，在正式化程度低的组织中，对于开展工作，员工有更大的自主权。早期的管理学者希望组织很正式，因为正式化符合科层式组织的要求。


当今的正式化观点
 　尽管一定程度的正式化是协调和控制所必需的，但是当今的许多组织较少依靠严格的规则和标准来指导和管理员工的行为。请看下面的情况。

下午2：37，在一家全国性的大型杂货店的某间分店，一位顾客拿来一卷胶卷，要求当天冲洗出来。商店的规定是当天冲洗的胶卷必须在下午2：00以前送达。店员知道他应当遵守这样的规定，但同时他希望满足顾客的要求，因为他知道胶卷可以在当天洗出来。他决定答应顾客的要求，收下他的胶卷，但这样做有违公司的规定，他希望经理不会发现这件事。16


这位员工做错了吗？他的确“违反”了规定。但通过“违反”规定，他实质上增加了公司的收入，并为顾客提供了优质服务。考虑到许多情况下规章制度太过严格，很多组织给予员工一定的自由度，让他们可以自主地做出最符合情况的决策。但这并不意味着可以抛弃组织中所有的规则，因为总有一些规则是员工必须遵守的——应当向员工解释这些规则，让他们知道为什么必须遵守，但对另一些规则，则应让员工根据情况灵活把握。17



6.2　影响结构选择的权变因素

所采用的组织结构是否合适取决于各种权变因素。本节我们讨论两种一般的组织结构模型，然后我们将考察几种较常见的权变因素——战略、规模、技术和环境。

6.2.1　机械式结构与有机式结构

图6-5描述了两种不同的组织形式。18
 机械式组织
 （mechanic organization，也称科层制组织）是综合使用组织结构六种要素的结果。坚持指挥链原则使组织形成了正式的权力层级。每个人都受其直接上司的控制和监督。在越高的层次上保持越窄的管理幅度会产生不受个体影响的尖塔形组织结构。当组织顶层与底层距离扩大时，高层管理者会制定更多的规则条例。由于高层管理者不能通过直接监督控制组织低层的活动，也无法保证他们采用标准行为，因此，高层管理者转而采用规则条例。早期管理学者对工作高度专门化的推崇导致了简单、常规与标准化工作的出现。不同部门的划分加深了工作专门化程度，从而增加了组织的非人格性，也使组织更加需要多重管理层来协调各专业部门。


有机式组织
 （organic organization）是一种松散、灵活具有高度适应性的组织形式；与机械式组织的严格和稳定形成鲜明的对比。由于没有标准化的工作和规则条例，有机式组织的松散结构使其可以根据需要迅速变化。19
 有机式组织也有工作分工，但人们所做的工作不是标准化的。员工多是职业人士，具有熟练的技能，并经过训练能处理多种多样的问题。他们通过培训已掌握了职业行为标准，因此，几乎不需要正式的规则和直接监督。例如，一位石油工程师知道如何在深海确定油源位置的程序，他独自或与同事商量后就可以解决大多数问题。有机式组织集权化程度低，因此，职业人员能对问题迅速做出反应；另一方面，也不能期望高层管理者拥有做必要决策的专门知识。

高层管理者非常重视合适结构的设计。但一种结构是否合适取决于四个权变因素：组织战略、规模、技术以及环境不确定性程度。下面将分别探讨这些权变因素。
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图6-5　机械式组织与有机式组织

6.2.2　战略如何影响结构

组织结构是帮助管理者实现其目标的手段。由于目标是组织总体战略的重要组成部分，因此，战略和结构应当密切相关，阿尔弗雷德·钱德勒最先开始研究这种关系。20
 通过对美国多家大型公司的研究，他得出的结论是，公司战略的变化会导致为战略服务的组织结构的变化。具体地说，钱德勒发现组织通常起始于单一产品或产品线。简单的战略只要求简单或松散的结构形式来执行这一战略。这时，决策可以集中在某个高层管理者手中，组织的复杂性和正规化程度都很低。随着组织的发展，其战略会更宏大，更复杂。

研究表明不同的结构设计适合不同的战略。21
 例如，当组织正在进行意义重大的独特创新时，灵活的、信息流动顺畅的有机结构最适合；稳定、高效与控制严格的机械式组织最适合需要严格控制成本的公司。

6.2.3　规模如何影响结构

大量的证据表明，组织的规模对其结构具有影响。22
 例如，大型组织（通常为雇用了2000人以上的组织）往往比小型组织工作专门化程度更高、部门更多、集权程度更高、规则条例更多。然而，一旦组织超过了某一规模，规模对结构的影响作用减少。为什么？从本质上说，一个拥有大约2000名员工的组织，已经相当机械式了，再增加500名员工不会对它产生多大的影响。相比之下，只有300名员工的组织，如果再增加500名员工，就很可能使它向机械式结构转变。

6.2.4　技术如何影响结构

任何组织都需要采用某种技术，将投入转变为产出。例如，惠而浦公司巴西工厂的工人在标准化装配线上生产微波炉和空调器；金科的雇员为客户生产定制的产品；拜耳公司的员工在连续流程生产线上生产药品。琼·伍德沃德（Joan Woodward）是最早研究技术对结构影响的学者。23
 若要对她开创性的研究有更多的了解，请参阅专栏“从过去到现在”。

从过去到现在

琼·伍德沃德是英国的一位管理学者。为确定结构设计要素与组织成功相互联系的程度，她对英格兰南部的小型制造企业进行了研究。24
 然而，她并未发现任何一致的关系。后来，她把企业的技术按复杂性和先进性从高到低分为三类之后，才得到不同的发现。第一种是单位生产（unit production），用以描述单个产品生产或小批量生产产品。第二种是大规模生产（mass production），它描述大批量的制造。第三种是技术上最复杂的一种，称为流程生产（process production），它涉及连续的流程生产。伍德沃德关于技术与合适的组织结构的结论概括在表6-3中。

伍德沃德对技术与组织结构的研究是权变理论最早的研究之一。她对“视情况而定”问题的回答是，组织设计是否合适要看组织的技术状况如何。另一些近期的研究也表明，组织会根据其投入转变为产出技术的常规化程度来使结构适用技术。总体而言，技术越平常，其相应的结构则会更为机械化。相反，越不平常的技术更有可能形成有机的组织结构。

思考

·分别列举几种由三种技术生产的产品。

·为什么机械式结构更适合于使用常规技术的组织？

·同样，为什么有机式结构更适合于使用非常规技术的组织？

·你认为伍德沃德框架是否仍然适用于今天的组织？为什么？

表6-3　伍德沃德关于技术与结构的发现
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6.2.5　环境如何影响结构

在第2章里，我们将组织的环境作为管理决策的一个限制因素做了介绍。环境也对组织结构产生重要影响。从本质上说，机械式组织在稳定的环境中运作最为有效；有机式组织则与动态的、不确定的环境最匹配。

有关环境-结构关系的证据有助于解释许多管理人员重构组织，使其精干、快速和灵活的原因。25
 全球竞争、竞争者日益加速的产品创新、知识管理以及顾客对质量和交货时间越来越高的要求，都是不断变化的环境因素。26
 机械式组织不能对迅速变化的环境做出反应。因此，像三星电器这类公司的管理者正重新设计其组织，以使其更具有机械式组织的特点。27



6.3　常用的组织设计

在进行结构决策时，有一些常用的设计可供管理者选择，如传统的和当代的。让我们来看一看组织设计的一些不同类型。

6.3.1　管理者可以采用哪些传统的组织设计

管理者在设计组织结构时，可从传统的组织设计中选择一种。这些结构（简单结构、职能结构和分公司式结构）往往更具机械式特点，表6-4是对各种结构优缺点的概括。

表6-4　传统的组织设计
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简单结构
 　大部分组织起初都是结构简单的创业型组织。在这种组织设计中，部门少，管理幅度宽，职权集中于一人，正式化程度低。28
 简单结构
 （simple structure）在小企业中得到最广泛的运用，其优点显而易见，它快速、灵活、维持成本低且责任清晰。然而，它仅在小型组织有效。当组织成长起来以后它就不适合了，因为它缺乏指导经营活动的政策或法规，并且权力高度集中使得高层管理者承载过量的信息。当规模扩大以后，如果单一的管理者仍试图继续由自己做全部的决策，那么决策会变慢，并最终无法做任何决策。如果组织结构没有逐渐与其规模相适应，企业将可能失去发展的势头，并可能最终倒闭。简单结构的另一个缺陷是，因为所有事情都由一人决定，风险很高。如果所有者出现什么意外，整个组织的信息与决策中心将陷于瘫痪。然而，随着员工人数的增加，多数小企业并不总是保持简单结构，而会变得更为专门化、正式化。组织开始实施规章制度，进行工作分工，建立不同的部门，并增加管理层，这时，科层制结构随之形成。通过按职能和按产品划分部门，两种最普遍的科层制设计出现了，它们分别被称为职能结构和分公司结构。


职能结构
 　职能结构
 （functional structure）是指把相似或相关职业专长组合在一起的一种组织设计。我们可以把这种结构看做按职能划分部门的方式在整个组织中的运用。例如，露华浓公司（Relvon）确立了运作、财务、人力资源和产品研发四种职能。

职能结构的优点在于工作专门化所形成的优势。把同类专长归在一起可以产生规模经济性，减少人员和设备的重复配置，并使员工感到轻松愉快，因为同事间有共同语言。职能结构最明显的缺点是，组织常常会因为追求职能目标而忽视整体的最佳利益。没有一项职能对全局结果负责。各职能部门的成员相互隔离，几乎不了解其他职能部门的人在干什么。


分公司式结构
 　分公司式结构
 （divisional structure）的组织是由独立自足的单位或部门组成。29
 在这种结构中，每个分公司或事业部都有一定的自主权，分公司经理对其单位具有管辖权，并对其单位绩效负责。但在这种结构中，总部一般作为外部监管者，协调和控制各分公司的活动，并经常为各分公司提供诸如财务和法律方面的支援服务。例如，健康护理巨头强生公司有三个事业部，分别负责制药、医疗诊断设备和消费产品，同时，它还有几家生产和销售多种健康护理产品的分公司。

分公司式结构的主要优点是它强调结果。分公司经理对一种产品或服务负完全责任。分公司式结构也使总部人员摆脱了关注日常运营具体事务的负担，使他们能专心致志于长远的战略规划。分公司式结构的主要缺陷是，活动和资源出现重复配置。例如，每个分公司都可能有一个市场研究部门。而在不采用分公司的组织中，所有市场研究都集中进行，其成本远比分公司化以后的总花费低得多。因此，分公司式结构的职能重复配置导致了组织总成本上升和效率下降。

6.3.2　管理者可以采用哪些当代的组织设计

管理者发现传统的设计往往不适合当今日益变化的、复杂的环境。在当今的环境下，组织必须精干、灵活和富有创新精神，也就是说，更具有机械式组织的特性。因此，管理者正在寻找如何组织工作的创造性方法，并开始采用团队结构、矩阵与项目结构以及无边界结构这类设计。30
 表6-5是对这些设计的概括和总汇。

表6-5　当代组织设计
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团队结构
 　谷歌的两位创始人拉里·佩奇（Larry Page）和谢尔盖·布林（Sergey Brin）成功地塑造了一种以“关系紧密的小型团队解决大项目”的组织结构。31
 在团队结构
 （team structure）中，整个组织都是通过组成工作团队来执行工作任务。32
 在这种结构下，赋予员工权力是关键，因为管理职权并未从上向下传递。相反，员工团队以它们自认为是最好的方式设计和从事工作，并对其各自领域中的工作绩效负责。在大型组织中，团队结构与职能结构或分公司式结构互为补充，这就使组织既有机械式结构的效率又有团队的灵活性。例如，亚马逊、波音、惠普、路易威登、摩托罗拉和施乐等公司都广泛使用员工团队以提高效率。
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谷歌公司的员工为了参加团队会议而聚集在位于爱尔兰都柏林市的网络搜索引擎欧洲总部的办公室内。在世界各地的办公室里，谷歌人均采取高度集中的小型团队方式来完成组织任务、提出新的概念和解决遇到的问题。这种团队结构是谷歌公司能够专注于创新的关键所在。公司致力于技术创新，依赖于团队成员之间分享想法和意见，对这些想法和意见进行测试，并付诸实践。谷歌公司给予被授权的员工制定决策的权利，这些决策使得技术创新能够尽快地推向市场。

团队结构作用很大，但是，仅仅将员工编成团队远远不够。员工必须接受培训，以适应团队的工作与获得多种技能，同时员工必须得到相应的回报。如果以团队为基础的报酬方案不能落实，那么也就无法得到团队结构的多种好处。33
 我们将在第10章对团队进行更详细的介绍。


矩阵与项目结构
 　除了团队结构，其他广泛使用的当代设计包括矩阵与项目结构。矩阵结构
 （matrix structure）是指从不同的职能部门抽调专业人员去从事由项目经理负责的项目工作。当员工完成分派给他们的项目任务以后，就会再回到原来的职能部门。矩阵设计的独特之处是它产生了双重指挥链，矩阵组织中的员工有两个上司：职能部门经理和产品或项目经理，两位经理分享职权（见图6-6）。项目经理对其项目小组中与项目目标有关的职能人员拥有领导权。但其他诸如职位提升、薪酬建议、年终评议等决策依旧属于职能经理的职责。为了更有效地工作，项目经理和职能经理必须经常沟通，协调双方对员工的要求，并共同解决冲突。
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图6-6　某航空公司的矩阵组织

矩阵结构的主要优点是其在促进一系列广泛复杂而又相互依赖的项目合作的同时，仍保留将职能专业人员聚在一起工作的经济性。矩阵组织的主要缺陷是，它会产生混乱，并导致权力斗争。当组织摒弃指挥链和统一指挥原则时，不确定性将大大增加，在谁向谁汇报的问题上会出现混乱。这种混乱和不确定将在组织中埋下权力斗争的种子。

现在许多组织不采用矩阵结构，而采用项目结构。在项目结构
 （project structure）中，员工不断地做项目。与矩阵结构不同，项目结构没有正式的部门，因此员工在项目完成后也就不可能再回部门。相反，员工把自己所特有的技术、能力和经验带到其他项目中。项目结构中的所有工作都由员工团队完成。例如，IDEO设计公司会根据工作的需要成立、拆散和再成立项目团队。员工“加入”项目团队是指他们把所需要的技术和能力带入项目。一个项目完成后，又接着做下一个项目。34


项目结构往往是更为灵活的组织设计。其主要优势是可以迅速利用员工对环境变化做出反应。并且，由于没有部门隔阂和僵化的组织层级，可以迅速做出决策或采取行动。在这种结构中，管理者起到推动、指导和辅导作用。他们排除或尽量减少组织障碍，保证团队获得高效完成工作所需的资源。团队结构的两个主要缺点是，分派人员做项目工作的复杂性及不可避免的任务与人员冲突。

调查显示35




有8%
 的受访公司，其超过40%的员工在虚拟环境下工作。


44%
 的员工认为在家工作的最大弊端是无法进行面对面交流。


40%
 的受访者认为客户与供应商的合作对新产品推向市场的时间影响最大。


20%
 的美国人从事“非标准化”工作（每周工作时间少于35小时者、独立承包人、非固定工等）。

在一项全球劳动力调查中，12%
 的受访者表示远程办公对他们来说非常重要。


81%
 的雇主提供某种形式的弹性工作安排。


70%
 的美国劳动者至少从时间上来讲可以称为是“移动的”。


无边界组织
 　另一种当代组织设计类型是无边界组织。无边界组织
 （boundaryless organization）不受任何已有结构所固有的纵向、横向或外部边界的限制。36
 这个术语是通用电气前任董事长杰克·韦尔奇最先提出来的，因为他要消除通用电气内部纵向和横向边界，消除公司与顾客和供应商之间的障碍。消除边界的观点似乎有些古怪，但是，当今许多最成功的组织发现，保持灵活和无结构，它们可以达到最佳的运作效果，也就是说，对它们而言，理想的结构是没有僵化的、有边界的和预先确定的结构。37


“边界”一词指的是什么？在这里有两种含义：①内部的——工作专门化和部门划分所形成的横向边界以及把员工分成组织层级和等级的纵向边界；②外部的——把组织与其顾客、供应商以及其他利益相关者分隔开的边界。为尽量减少或消除这些边界，管理者可以采用虚拟或网络结构设计。


虚拟组织
 （virtual organization）由少数全职核心员工和临时聘请来做项目的外部专业人员组成。38
 草莓蛙广告公司（Strawberry Frog）就是一个实例。这是一家全球性的广告公司，在阿姆斯特丹、纽约、孟买和圣保罗设有分公司。它只有很少的管理人员，但从世界各地聘请自由职业者来完成客户委托的工作。让自由职业者承担工作任务，公司既可享有人才网络，又可免除不必要的间接费用和复杂的组织结构。39
 这种结构设计的灵感来自电影业。在这样的行业里，人们基本上是“自由人”，他们根据需要在一个又一个项目中运用自己的技能——导演、演员、设计服装、化妆、设计场景等。

希望最大限度地减少或消除组织边界的管理者还可选择网络组织
 （network organization），在这种结构中，组织利用自己的员工完成部分工作，同时也利用外部供应商网络提供其所需要的其他产品部件或工作流程。40
 这种组织形式有时被制造企业称为模块组织，41
 这种结构设计使组织可以专注于其最擅长的领域，而把其他业务外包给其他最在行的公司。许多公司正在采用这种外包组织活动的方法。例如，波音787的开发经理管理着数千名员工和世界各国100多个地方的约100家供应商。42
 瑞典的爱立信将其制造甚至部分研发活动外包给了新德里、新加坡、加利福尼亚和全球其他地方更有成本优势的企业。43
 潘士奇卡车租赁公司（Penske Truck Leasing）将其许多业务流程（如获得执照和牌照、登记司机计程仪上的数据以及处理税务申报信息资料等）都外包给了墨西哥和印度。44
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STAR Collaborative是由埃德·莱夫科（EdLefkow）（图左）和丹·奥尔森（Dan Olson）共同创建的一个虚拟人员配备网络。STARCollaborative是一个由150多名兼职的项目和变革管理专家组成的专业顾问团队，这些人员主要通过寻找增进交流、促进合作和培养领导能力的方法来帮助《财富》500强公司实现业务目标。虚拟结构使STAR Collaborative能够提供大型咨询公司才能提供的技术精湛、经验丰富的优质顾问资源，却没有不必要的开销和复杂的组织结构。照片中，莱夫科和奥尔森正在一家咖啡厅开展业务，这是他们工作的众多虚拟办公室之一，这样他们可以更加贴近客户。


6.4　当代组织面对的设计挑战

当管理者寻求最能支持和促进员工高效工作的组织设计时，有一些挑战是他们必须加以处理的。这些挑战包括让员工保持联系，管理全球结构和建立学习型组织。

6.4.1　怎样使员工保持联系

许多组织设计概念是在20世纪形成的，当时工作任务相当稳定，其变化可以预测。大多数职位是全职的并可以长久保持。员工在雇主的经营场所由管理者监督工作。45
 但在当今的许多组织里，情况已不再如此，在前面对虚拟组织和网络组织的讨论中可以看到这一点。管理者所面临的主要结构设计挑战是如何使广泛分散流动的员工与组织保持联系。

技术与管理者的工作

在不断变化的世界中的工作

公平地说当今世界的工作已经和十年前完全不一样了。46
 信息技术给员工提供了在偏远如巴塔哥尼亚的地方或在西雅图市中心开展工作的新机会。尽管组织仍然要求员工赶到公司工作，但是员工们不再需要寻找最近的付费电话或者直到回到“办公室”才能知道发生了什么事情。相反，移动计算机和沟通设备给组织和员工提供了联系的途径，并且更加高效。让我们来看看一些改变了我们的工作方式的技术。

·拥有电子邮件、日历和手提式设备能够在任何拥有无线网络的地方使用。而且这些设备能够登录企业的数据库和内部网。

·员工可以利用宽带和摄像头召开视频会议。

·很多公司给员工提供定期更换密码的密钥卡，从而使员工能够从任何一台联入网络的计算机上登录公司网络查看电子邮件和公司数据。

·手机实现了蜂窝网络和公司无线网络的无缝连接。

安全是随时随地开展工作存在的最大问题。公司必须保护其重要和敏感的信息。不过，各类软件和其他禁用设备已经大量减少了安全问题。甚至连保险公司也给它们的移动员工提供更为方便的信息获取方法。例如，Health Net公司给很多的管理者配备黑莓手机，使他们能够从任何地方获取用户信息。正如一家科技公司的CEO所说的：“各个公司现在都已开始考虑给各地员工开发和提供创新程序。”

思考

·你认为能够随时随地开展工作有哪些好处？（从对某一组织及其人力资源的好处进行思考。）

·除安全性以外，你认为能够随时随地开展工作还存在哪些问题？（同样，从某一组织和其员工方面进行思考。）

·作为一名学生，你如何利用信息技术开展工作？

·你发现这样做有哪些挑战？

6.4.2　全球差异如何影响组织结构

全球的组织结构是否有差异？澳大利亚的组织结构与美国的相似吗？德国的组织结构与法国或者墨西哥的相似吗？鉴于当今经营环境的全球性，这是管理者应当了解的问题。研究者所得出的结论是，全世界的组织具有相似的结构和战略，“但组织内部的行为仍然有其文化上的独特性”。47
 这对设计有效的结构有何意义呢？管理者在设计或改变结构时应当考虑某些设计要素的文化含义。例如，有一项研究证实正式化（规则和官僚机制）在经济欠发达的国家比在经济发达的国家更重要，原因是在经济发达国家，员工受到较高水平的职业教育，拥有较高水平的技能。48
 其他结构设计要素也可能会受到文化差异的影响。

6.4.3　如何创建学习型组织

由于在竞争激烈的全球环境中经营，英国零售商特易购（Tesco）深刻认识到商店内部管理成功的重要性。它采用了一个公认有效的“Tesco”工具箱，该工具箱可以提高经营活动的一致性，并为共享创新创造条件。特易购就是一个学习型组织
 （learning organization），一个能够持续学习、适应和改变的组织。49
 学习型组织这一概念本身并不涉及具体的组织设计，而是对具有深刻设计含义的组织思想或组织理念的描述。在学习型组织中，员工通过持续地获得和共享新知识，身体力行知识管理，并愿意将这种知识用于决策或执行工作。有些组织设计理论家甚至说组织的这种能力，即学习与在组织工作中运用所学知识的能力，也许是竞争优势唯一永不枯竭的源泉。

学习型组织是怎样的？如你在图6-7所见到的，学习型组织的重要特征包括组织设计、信息共享、领导和文化四个方面，下面将详细讨论每个特征。
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图6-7　学习型组织的特点

资料来源：Based on P.M.Senge,The Fifth Discipline:The Art and Practice of Learning Organizations(New York:Doubleday,1990);and R.M.Hodgetts,F.Luthans,and S.M.Lee,“New Paradigm Organizations:FromTotal Quality to Learning to World Class,”Organizational Dynamics,Winter 1994,pp.4–19.

哪些组织设计要素是组织学习所必需的呢？在学习型组织中，员工在整个组织范围内——跨不同的职能领域，甚至在不同的组织层次上，分享信息、协同工作非常重要。要做到这一点必须弱化或破除现有的结构范围。在无边界的环境中，员工自由组合，以最佳的方法协同完成组织的工作，并取长补短，相互学习。由于需要合作，因此，团队也是学习型组织结构设计的重要特征。员工组成团队，从事任何需要做的工作。这些员工团队在干工作或解决问题方面拥有决策权。由于组织赋权给员工和团队，因此，几乎不需要“上司”来指导和控制。经理仅充当员工团队的促进者、支持者和倡导者。

学习离不开信息。组织要学习，必须让其成员共享信息，也就是说，组织的员工必须进行知识管理，这意味着共享的信息必须公开、及时并尽可能准确。由于学习型组织中几乎不存在任何有形的结构障碍，因此，这种环境有助于公开交流和广泛的信息共享。

当组织向学习型组织发展时，领导的作用非常重要。学习型组织中，领导应该做什么？领导最重要的职责之一就是促进组织未来共同愿景的形成，并确保组织成员朝既定的目标努力。并且，领导应当支持和鼓励合作，这对学习至关重要。若没有坚定有力的领导，组织要成为学习型组织极端困难。

最后，组织文化是学习型组织非常重要的一个方面。处于学习型组织文化中，每个人都认同共同的愿景，明白组织流程、活动、职能以及外部环境各方面之间固有的相互联系。组织员工具有强烈的集体意识，相互关心，彼此信赖。在学习型组织中，员工可以自由地公开交流，共享信息，进行试验和学习，而不必担心受到批评或惩罚。

6.4.4　管理者如何制定高效且有效的弹性工作安排

埃森哲的咨询顾问佩泰尔的工作安排正在成为一种常态。50
 在最近的一项咨询工作中，佩泰尔在他的办公桌上放置了三个闹钟：一个设置为马尼拉时间（其软件程序员所在地），一个设置为班加罗尔时间（另一个编程支持团队工作所在地），第三个闹钟设置为旧金山时间，他每周要在那里工作四天，帮助一家主要的零售商建立有助于跟踪和提高销售额IT系统。而他的手机则设置成亚特兰大（他的家）时间，他每周四晚上返回那里。

对于这类新型专业人员来说，生活是家与办公室、工作与休闲的混合。感谢技术的发展，如今人们可以随时随地开展工作。当组织调整结构设计以适应这些新现实时，我们发现大多数组织都采用弹性工作安排。这种安排不仅能利用科技的力量，还能让组织灵活地进行人员配置。本节，我们将学习弹性工作安排的不同类型：远程办公；压缩工作周、弹性工作制、职务分担；非固定工等。与我们学过的其他的组织结构选择一样，管理者必须根据它们对决策、沟通、权力关系和工作任务完成情况的影响，来对这些结构进行评价。


远程办公包括哪些内容
 　信息技术使远程办公成为可能，环境的改变又使其对众多组织来说成为一种必要手段。远程办公
 （telecommuting）是一种员工在家工作，通过计算机连接工作场所的工作安排。毫无疑问，不是所有工作都可以采用远程办公。但是仍有很多工作是可以的。
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当你打电话预订捷蓝航空公司的机票时，你很可能是通过一名在家工作的代理人进行预订。这是因为捷蓝公司80%的代理人都是远程办公人员。捷蓝公司认为允许代理人在家工作，可以为公司节省资金和昂贵的办公空间，并提高员工的工作效率。远程办公还给予捷蓝公司人员配备方面的灵活性，使其能够在电话高峰时间配备较多的员工，而在电话较少时配备较少的员工。

在家工作曾被看做一种给少数幸运员工的“轻松小费”，而且不允许经常进行这种安排。现在，很多企业都将远程办公视为一种业务必要。例如，在SCAN健康计划公司，公司的首席财务官认为让越来越多的员工进行远程办公，给公司提供了一条不需要发生额外固定成本（如办公大楼、设备或停车场等）进行发展的途径。51
 另外，还一些公司将这种安排当做对抗高油价和吸引需要更多工作自由和控制权的优秀员工的手段。

尽管远程办公具有明显的吸引力，但是仍有很多管理者不愿意让他们的员工成为“笔记本流浪汉”。52
 他们认为员工可能会在工作时间浏览网页或玩在线游戏，忽略客户，会非常想念工作场所的友情和社会交往。另外，管理者也担心：自己该如何“管理”这些员工？如何在员工并不实际在场的情况下与员工进行交流，并取得他的信任？如何提出改善意见？当员工在家工作时，如何确保公司信息的安全可靠。

员工们对远程办公也常常提出同样的担忧，尤其是谈及“不在单位工作”的孤立感时。在埃森哲，其员工分散于世界各地，公司的首席人力资源官承认要保持团队精神并不容易。53
 然而，埃森哲公司制订了一系列计划和流程，以创建一种公司归属感，包括网络会议工具、给每一位员工安排一名工作顾问、每季度在公司办公室举行社区活动等。另外，远程办公员工会发现工作与家庭的界限变得更加模糊，这可能会增加压力。54
 这些都是非常重要的组织问题，管理者和组织在进行员工远程办公变革时必须解决这些问题。


组织如何运用压缩工作周、弹性工作制和职务分担
 　在英国最近的经济危机中，毕马威会计师事务所需要降低成本，为了实现这一目标公司决定采用弹性工作方式。55
 这一被称为弹性未来的方案，给员工提供了四种选择：一种是每周工作4天削减20%的薪酬；一种是2~12周的休假拿30%的薪酬；三是两者都可以选择；四是保持现有的安排不变。大约85%的英国雇员同意减少工时这一方案。“由于很多员工同意实施弹性工作计划，因此在大多数情况下，毕马威公司能够将全年工资上限削减10%左右。”最重要的是，由于该方案的实施，毕马威公司不用进行大规模的裁员。

正如本例所示，组织有时需要利用其他形式的弹性工作安排来重组工作。其中一种方法是压缩工作周
 （compressed work-week），即员工每天工作的时间加长，每周工作的天数缩短。最常见的安排是4天、40小时方案。另一种方法是弹性工作制
 [flextime，也称为弹性工作时间
 （flexible work hours）]，是一种要求员工每周工作一定的时间，但在限定范围内可以自由地变更工作时间的调度方案。在弹性工作制方案中，绝大多数公司规定了一定的共同工作核心时间。在这一时间内，所有员工都要求来到工作岗位，但是上班、下班和午餐时间可以灵活安排。职务分担
 （job sharing）是另外一种工作调度，它是一种让两个或两个以上人员分担同一全职工作的实践。职务分担可以让组织吸引一些不想被全职工作的要求和麻烦束缚的专业人才。例如，在安永会计师事务所，公司很多地方的员工都可以选择包括职务分担在内的多种弹性工作安排。很多公司在经济低迷时期，选择职务分担来避免裁员。56



什么是非固定工
 　“当朱莉娅·李第一次听说Tongal时，她以为这是一台扫描仪。Tongal公司付钱给每一位为美泰、好事达和Popchips等公司创建在线视频提供优秀创意的人。”57
 Tongal公司将项目划分为不同的等级，并付钱给排在前5名的创意。李提交的第一个方案——只用了她3个小时的时间，挣了1000美元。另外一次，她挣了4000美元。一年的时间里，她在大约100个小时的工作中，挣了将近6000美元。Tongal不是唯一一家这样做的公司。将工作划分成小块，并利用互联网寻找完成这些工作的员工创意，是LiveOps公司在大约10年前率先实施的，随后在2005年亚马逊土耳其机器人也采用了这种方法。

“管理者们希望有一个能够根据他们的需要随时来去的劳动力市场。”58
 尽管这一言论可能会让你非常吃惊，但事实是劳动力市场已经开始从传统的全职工作向非固定工转变，包括临时工、自由职业者或合同工（根据对其服务的需求不同，其工作具有非固定性）。根据预测，到下个十年末，非固定工的数量将占到劳动力人口的40%左右（现在为30%）。在当前的经济形式下，很多组织已开始将稳定的全职工作转变成非固定性工作。实际上，一位薪酬和福利专家说：“越来越多的员工将需要围绕这一模式来构建自己的职业生涯。”60
 其中很可能也包括你！

非固定工对管理者和组织有什么影响呢？由于非固定工不是传统意义上的“员工”，管理他们有其独特的挑战和期望。管理者必须认识到由于非固定工缺乏固定员工的稳定性和安全感，他们可能对组织没有认同感，或者没有固定员工的忠诚度或积极性。管理者需要在实际操作和政策上，对非固定工有所区别。但是，通过良好的沟通和领导，组织的非固定工也能像固定员工一样成为组织非常有价值的资源。现在的管理者必须认识到他们有责任激励整个团队（包括全职工和非固定工），并让他们努力做好工作！61


无论管理者为自己的组织选择什么样的结构设计，这种设计都应能够帮助员工更有效地完成工作。在组织成员开展组织工作时，它应当能够帮助员工而不是妨碍他们的工作。毕竟，这种结构只是达到目的的一种手段而已。

复习

本章概要


6.1描述组织设计的六大要素
 　第一，工作专门化是指把工作活动分成单个任务。第二，部门划分是指如何组织工作，通常有五种类型：按职能、产品、顾客、地区或流程划分部门。第三，职权、责任和权力——这三者都与完成组织中的工作任务有关。职权是指管理职位所固有的发布命令和希望命令得到执行的权力。责任是指获得职权后执行工作的义务。权力是指个体影响组织决策的能力，与职权不同。第四，管理幅度是指经理能有效管理的员工数目。第五，集权与分权涉及组织决策的层级——决策由管理高层做出还是把决策制定权下放给组织低层的经理。第六，正式化是指一个组织工作标准化的程度以及员工行为受规则和程序影响的程度。


6.2识别有利于机械模式或有机模式的权变因素
 　机械式组织设计具有科层制结构特征，而有机组织设计则更具流动性和灵活性。战略-决定-结构要素认为，当组织战略从单一产品向产品多元化发展时，组织从有机式结构转向机械式结构。当组织规模扩大时，就需要更具机械式特征的结构。技术越不平常，就应当采用更具有有机式特征的结构。最后，稳定的环境与机械式结构更相配，动态环境与有机式结构更相宜。


6.3比较和对比传统的与当代的组织设计
 　传统的结构设计包括简单、职能和分公司结构。简单结构部门少，管理幅度宽，职权集中于一人，正式化程度低。职能结构是把具有相同或相关的职业专长组织在一起。分公司结构是由不同的业务单位或分部组成。现代结构设计包括以团队为基础的结构（整个组织由工作团队组成）；矩阵与项目结构（员工短期或持续地从事项目工作）和无边界组织（结构设计不受人为的边界限制）。无边界组织既可以是虚拟组织，也可以是网络组织。


6.4讨论当今组织面临的设计难题
 　设计难题之一是如何保持员工之间的联系，这可以通过使用信息技术来解决。另一个难题是理解全球差异对组织结构的影响。尽管组织结构和战略在世界范围内具有相似性，但是组织内的行为是不同的，这将影响某些设计元素。第三个难题是设计一种充满成为学习型组织理念的结构。最后，管理者正在寻求设计一种高效和有效的弹性工作安排。可供管理者选择的方案有远程办公、压缩工作周、弹性工作制、职务分担和非固定工等。

思考题

1.描述组织设计这一术语所表示的意思。

2.分别讨论组织设计六个关键因素的传统观点和现代观点。

3.“组织可以没有结构。”你是否同意这种说法？请解释。

4.由于可以获得信息技术，员工可以在任何地方任何时候进行工作，组织仍是一项重要的管理职能吗？为什么是或者为什么不是？

5.比较机械式组织和有机式组织。

6.论述影响组织设计的不确定性因素。

7.应用信息技术，如今的员工可以在任何时间、任何地点开展工作。这是否意味着组织不再是一项重要的管理职能了？为什么？

8.研究者认为，对工作任务的简化给公司和员工都会带来负面影响。你是否同意这一观点？为什么？

9.“无边界组织有可能给我们的工作方式带来重大转变。”你是否同意这种观点？并解释。

10.画一个你熟悉的组织的组织系统图（你的工作单位、你所属的学生组织、你的学院或大学等）。仔细标出其部门（或小组），尤其要细心地画出正确的指挥链。然后与班上的同学分享。


第7章　人力资源管理
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跳出固有思维模式

联合包裹服务公司是世界上最大的包裹快递公司，1
 每天在全美及超过215个国家与地区运送大约1500万件包裹和文件（仅圣诞节前一个月运送的包裹量就超过4300万件）。迅速、准确地运送包裹是公司赚钱的根本。实际上，联合包裹服务公司被人们称为“效率狂”。离开公司25000多名驾驶员，这一巨大的成就是不可能实现的。然而联合包裹服务公司发现自己正面临着一个人力资源难题：在未来5年内，招聘和培训25000名左右的司机来接替即将退休的婴儿潮一代员工。不过公司已制订了相应的计划，将把一种新方法与公司目前行之有效的、统一高效的业务模式（例如，训练司机将钥匙放在小指上，这样他们就不会浪费时间在口袋里翻找钥匙）结合起来，进行司机的培训。

组织结构建立起来之后，管理者必须找人来填补所创建的岗位，或者企业环境需要的话，解聘一些人员。就像联合包裹服务公司正在经历的一样，企业需要对这些人员进行招聘、甄选和培训，以便他们能够高效和有效地完成工作。这就是人力资源管理。它是一项非常重要的工作，涉及在适当的时间、适当的地点安排适当数量的适当人员。本章，我们将学习管理者开展这些工作的过程，以及了解一些管理者所面临的现代人力资源管理问题。


7.1　人力资源管理过程及其影响因素

一个组织素质的高低在很大程度上取决于其所聘用雇员的素质。大多数组织的成功也都有赖于能够发现并使用具有高水平技能的员工，而这些员工往往能够成功地执行各项任务，并最终达到公司的战略目标要求。人员配备和人力资源管理的决策及方法对于确保组织聘用并留住合适人员至关重要。

你也许会想：“人事决策当然是重要的，但是这方面的大部分决策不都是由那些专事人力资源管理工作的人来做吗？”不错，在大多数组织里，人力资源管理
 （human resource management，HRM）确实是由这方面的专家来完成的。另外，人力资源管理也有可能外包给国内的其他公司或某些专业的全球性公司来做。但是，并不是所有的管理者都能得到人力资源管理参谋人员的支持。例如，许多小企业的领导就是明显的例子，他们常常要在没有人力资源管理专家协助的情况下去完成员工招聘工作。即使是大型组织的领导者，也会经常性地将精力投入到招聘员工、审查求职申请表、面试应聘者、引导新职员、做出有关员工培训的决策、对员工提出有关职业生涯发展的建议以及对员工进行绩效评估等工作中。因此，不管组织是否有人力资源管理的支持，每个管理者都会涉及人力资源管理方面的问题。2


图7-1给出了组织中有关人力资源管理过程的关键组成部分。这些要素可以概括为八个活动单元。如果按照这些步骤正确去执行，组织将会获得具有较强竞争力的高素质员工，这些员工有能力长期保持他们的绩效水平。

组织一旦建立起自己的战略并完成组织结构的设计，接下来就是人员的配备问题。这是人力资源管理最重要的职能之一，由此也增强了人力资源管理者在组织中的重要性。前三项活动分别是雇佣计划，通过招聘增员与通过解聘减员、甄选。若能按照这些步骤正确执行，组织便能够确定并挑选出胜任工作的员工，这有助于战略目标的实现。

组织一旦挑选出称职的员工，就需要帮助他们适应组织，确保他们的工作技能和知识不会过时。这两项活动可以通过情况介绍和培训来完成。人力资源管理过程最后几个步骤的设计是：确定绩效目标，纠正绩效改进中所暴露出的问题，以及帮助员工在其整个职业生涯发展过程中能够始终维持高绩效水平。这几个步骤包括：绩效评估以及薪酬与福利。人力资源管理过程还包括安全及健康保障，但本书未讨论最后这两项。

从图7-1可知，整个雇佣过程深受外部环境的影响。我们在第2章中所介绍的许多因素直接影响到所有的管理活动，但它们对人力资源管理的影响也许是最大的。因为组织的任何波动，最终都会影响到它的员工。为此，在说明人力资源管理过程之前，有必要考察影响人力资源管理首要的环境因素——法律环境，尤其是雇佣及歧视法律。
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图7-1　战略人力资源管理过程

人力资源管理的法律环境

人力资源管理活动受到国家法律的影响，这些法律因国家而异。一国之中，还有进一步影响具体行为的州或省和当地法规。因此，本书无法详细描述你需要了解的相关法规环境。但作为管理者，从法律上知道什么能做和什么不能做非常重要。


美国影响人力资源管理的主要法规
 　自20世纪60年代中期以来，美国联邦政府通过颁布大量法律法规（见表7-1），加大了政府对人力资源管理干预的力度。尽管近年来联邦政府没有颁布多少法律，但各州通过的多项法律增加和补充了联邦法律条款，例如，现在许多州规定因性取向而歧视一个人是不合法的。因此，雇主必须保证应聘者及现有的雇员都有平等的就业机会。例如，除非存在特殊理由，在雇用或者选拔员工参加管理培训项目等决策问题上，不得牵涉种族、性别、宗教、年龄、肤色、民族或者残疾人歧视等问题。只有特殊情况例外，例如，某一社区的消防站可以拒绝接收乘坐轮椅的残疾人为消防员。但是，如果该人申请的是一个文员职位，比如消防站调度员，那么，身体残疾就不能成为被拒绝雇用的理由。然而，这种特殊情况的界定通常是不明确的。例如，由于宗教信仰要求，绝大多数人需要有特定穿着（如穿长袍、长衫以及披长发等）的职员是受劳动法保护的。然而，如果这种特定的穿着在工作场合（比如操作机械设备的时候）是危险的或不安全的，公司可以拒绝雇用不愿更换穿着的人员。

表7-1　人力资源管理的主要法律法规
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在试图平衡这些法律所规定的“应该做什么”和“不应该做什么”时，常会涉及保护性行动问题。许多组织都要制订保护性行动计划
 （affirmative action programs）来保证公司的决策和活动能够强化对少数民族、妇女等弱势群体人员的雇用、晋升和留用。也就是说，组织不仅不能有歧视行为，相反，还要通过积极的努力，强化那些需要保护的弱势群体人员的地位。

美国的管理者不能完全自由地决定谁被雇用、晋升或解雇。这些法规虽然在很大程度上有助于减少雇佣歧视和对待员工不公平的行为，但同时也削弱了管理者在人力资源管理决策方面的自主权。


全世界人力资源管理是否面临相同的法规
 　世界上的人力资源法规并不一样，你必须了解与你公司有关的法规。为阐明我们关于法规决定人力资源管理行为的观点，我们将重点讨论一些联邦法规，它们将对加拿大、墨西哥、澳大利亚、德国等国家的人力资源管理行为产生影响。

加拿大涉及人力资源管理行为的法规与美国极为相似，加拿大人权法案与联邦法规一样，禁止下列各种原因的歧视，如种族、宗教、年龄、婚姻状况、性别、身体或精神残疾，或国别等。这一法案影响整个国家的人力资源管理行为。然而，加拿大的人力资源管理环境又与美国有所不同，那就是加拿大各省的立法更为分散，例如，除了魁北克省以外，加拿大其他各地都不禁止语言歧视。

墨西哥雇员加入工会的可能性比美国更大。墨西哥劳工问题由墨西哥联邦劳工法裁决。一项与雇佣有关的法律规定，雇主可以有28天时间评定新员工的工作业绩。28天后，员工就有了工作保障，解雇他们相当困难，而且代价很高。违反墨西哥联邦劳工法会受到严厉的惩罚，甚至会被定为犯罪行为，例如，若雇主不支付最低限额的工资，就会受到重罚甚至被判入狱。

直到20世纪80年代，澳大利亚才颁布歧视法。但是，目前已有的法律一般只适应于对妇女的歧视以及针对妇女的赞助性措施。然而，澳大利亚女性的就业机会似乎低于美国。在澳大利亚，大部分的雇员都加入工会。工会成员的比例很高，因此，澳大利亚劳工关系专职人员的重要性增加了，而直线经理对工作场所劳工问题的控制权减少了。但是，1997年澳大利亚对其工作场所劳工关系进行了彻底的修改，目的是提高生产率和减少工会权力。工作场所关系法案为雇主同雇员直接商讨工资、工时和福利提供了更大的灵活性，它同时也简化了联邦劳资关系法规。

就人力资源管理行为而言，我们要讨论的最后一个国家——德国与大多数西欧国家相似。法律要求公司实行代表参与制。代表参与制的目的在于重新分配组织内部的权力，给员工提供更平等的平台，以便与管理层和股东共享公司的利益。代表参与制最常见的两种形式是工作委员会
 （work councils）和董事会代表
 （board representatives）。工作委员会使雇员和管理层联系更为紧密，它是由提名或选举产生的雇员组成，管理层做人事决策时，必须征询他们的意见。董事会代表是指雇员成为公司董事会成员，并代表公司员工的利益。

从过去到现在

雨果·闵斯特伯格是工业心理学的先驱，“通常被誉为工业心理学领域的创立者”。3
 作为弗雷德里克W.泰勒和科学管理运动的仰慕者，闵斯特伯格指出：“泰勒提出了工业领域不可忽视的最为珍贵的观点。”根据泰勒的思想，他强调“有效利用工人进行经济生产的重要性”。他对组织提高工人绩效和福祉方法的研究与探索对20世纪初管理学的兴起至关重要。今天，工业组织心理学被界定为对工作场所的科学研究。工业组织（I/O）心理学家运用科学原理和基于研究的设计探讨工作场所中的问题，并形成了有关这些问题的观点。他们研究的组织主题包括工作绩效、工作分析、绩效评估、薪酬、工作/生活平衡、工作样本测试、员工培训、雇佣法规、员工招聘和甄选等。他们的研究对人们所说的人力资源管理领域有着重大的贡献，而这一切皆源于雨果·闵斯特伯格早期所从事的研究。

思考

·为什么对工作场所进行科学研究非常重要？

·与闵斯特伯格的时代相比，你认为现在对工作场所进行科学研究是否相对容易一些？为什么？

·工业心理学对人力资源管理有何帮助？

·访问SIOP网站。找到学生模块和介绍工业心理学家实际工作的内容。在一个项目列表内，总结个人概况的某一方面。


7.2　管理者如何甄选员工

每个组织都需要有人来做组织从事经营所必须做的任何工作。组织如何获得这些人员？更重要的是，如何确保获得能干称职的人员？人力资源管理过程的第一阶段包括三项任务：雇佣计划、招聘和裁员以及甄选。

7.2.1　雇佣计划

在诸如Facebook、Twitter及Zynga等比较成熟的企业寻求增加雇员来保证业务持续增长的同时，硅谷的其他新创互联网企业也在竞相争取人才。在最近的一次经济衰退期，波音削减了3000多个工作岗位，这些岗位主要是商用飞机事业部的。但与此同时其国防事业部增加了106个员工，并且还要再增加几百个员工。4
 与大多数公司一样，波音正在调整其人力资源以满足发展的需要。


雇佣计划
 （employment planning）是一个管理过程，在这个过程中，管理者能够确保在适当的时间、适当的地点获得适当数量和种类的员工，这些员工能够既有效率又有效果地完成各项工作，进而实现组织的整体目标。雇佣计划是把组织的任务和目标转化为人事计划以便于实现组织的目标，它可以划分为两个步骤：①评估当前及未来人力资源的需求；②制订满足人力资源需求的计划。


组织如何进行员工评估
 　管理者首先考察现有的人力资源状况，这种考察的结果通常会形成一个人力资源信息库
 （human resource inventory）。对大多数组织来说，运用完善的计算机系统来编制人力资源信息库不会太难。信息库的原始资料源于由员工所填写的表格，其内容包括：每个员工的姓名、教育程度、培训和工作经历、能力以及特殊技能等。管理者有了该信息库就可以着手评估组织现有的能力和技术。
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为了实现公司通过技术创新来不断地开发新产品的目标，3M公司需要大量具有创造能力的科学家和工程师加入组织。通常，3M公司每年会招聘数百名科学家和技术人才。但是面对未来这些领域员工短缺的情况，3M公司制订了一项补充公司科学家供给的计划。其中一个内容是培训项目，将公立高中的学生带到3M公司的总部，在那里他们将从公司研究人员那里直接学习科学和技术知识。照片中，一位3M公司的专家（图左）正和一名学生在公司的胶黏剂实验室工作。

人力资源现状评估的另外一个内容是工作分析。所谓工作分析
 （job analysis）是指对完成组织每个工作所需的技能、知识和能力种类进行评估。人力资源信息库可以让管理层了解每个员工能做什么，而工作分析则更为基本。它是一个较长的过程，通过这个过程对工作流程进行分析并确定完成各项工作所需的能力和行为。例如，《华尔街日报》国际记者的工作是什么？完成该工作必须具备哪些最基本的知识、技术和能力？国际记者的工作与国内记者或报刊主编的工作相比，有什么不同？这些问题都可以通过工作分析来回答。工作分析的目的就是确定要成功完成每项工作所需要的技能、知识和态度。有了这方面的信息就可以制定或者修改“工作说明书”和“工作规范书”。


工作说明书
 （job description）是关于员工做什么、如何做以及为什么要这样做的书面描述。它通常给出工作的内容、环境以及工作条件。工作规范书
 （job specification）描述的则是员工成功完成工作所应具备的基本资格。它确定了为有效完成工作所必要的知识、技能和态度。在招聘和甄选时，工作说明书和工作规范书是两份重要的文件。例如，工作说明书可以用来向应聘者说明其未来的工作内容。工作规范书则使管理者关注员工完成工作所必需的资格，并确定应聘者是否符合要求。同时，在这两份文件所提供信息的基础上雇用员工，还有助于保证整个招聘过程中不带有歧视性。


组织如何确定未来的员工需求
 　未来人力资源需求取决于组织的战略方向。对人力资源的需求实际上是对组织产品或服务需求的结果。根据对总收入的估计，管理者确定所需要的人力资源数量和组合以实现该收入目标。然而，有时候，情况可能刚好相反。当需要特殊的技能并且其供给稀缺时，令人满意的人力资源的获取将决定收入。高档的老人护理中心可能会存在这种情况。这些机构发现它们所面对的商业会超过其能力范围。创造收入的首要局限因素是雇用和配备合格的护理人员。但是，在大多数情况下，组织的总体目标以及对收入的预测是决定组织人力资源需求的主要因素。

评估了现有能力和未来需求之后，就可以进行人力资源不足的评估，包括数量和种类，并特别关注组织中的超员问题。在该评估的基础上可以制订一个与未来人力资源供给预测相适配的计划。由此可见，雇佣计划不但能指导现有人员的需求，而且还可以预测未来人员的需求及需求的可获得性。

7.2.2　组织如何招聘员工

当管理者了解现有的人员配备状况之后（不论是缺人还是超员），就可以开始采取行动了。如果存在职位空缺，可以根据工作分析所得出的信息来指导招聘。招聘
 （recruitment）是指确定、发现和吸引有能力的应聘者的过程。另一方面，如果雇佣计划显示组织中有人员过剩现象，管理者可以通过组织紧缩或解雇以解决人员冗余问题。


管理者到哪里招募员工
 　可以通过多种渠道（包括互联网）招聘员工。表7-2提供了一些指导。招聘员工的渠道应当反映当地劳动力市场的情况、职位类型或职位层次以及组织规模。

什么样的招聘来源能带来优秀的候选者呢？大量研究发现，员工推荐一般能带来最好的候选者。5
 为什么？大多数研究发现雇员推荐通常能产生最好的应聘者。对这种发现的解释在本质上是符合逻辑的。首先，现有雇员已先行考察过所推荐的应聘者，并且由于推荐者同时了解工作和被推荐者，他们容易推荐合格的应聘者。6
 其次，现有雇员通常会觉得推荐跟他们的声誉有关，只有在确信推荐不会让他们感到难堪时，才会做出推荐。然而，管理者也不能都选择由职员来推荐应聘者，因为职员推荐可能不能增加员工的多样性和融合性。

表7-2　传统的招聘渠道
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7.2.3　管理者如何处理好裁员问题

诺基亚公司在全球裁减7000名员工（约占其总员工的5%）。日本最大的消费电子产品制造商松下公司裁减17000个工作岗位，作为“公司业务适应国际环境变化的需要”。MySpace公司裁减500员工，并削减了47%的人工费用。7


过去十年，像许多政府机构和小企业一样，大多数全球企业也被迫缩小人员规模或重组技能结构。规模紧缩已经成为组织满足动态环境要求的一种有效手段。


裁员的方式
 　显然，组织可以直接炒掉某些员工，但是还可以选择其他一些对组织更为有利的裁员方式。表7-3列举了可供组织备选的一些主要的裁员方式。但要注意，不管选择哪一种方式，对于员工来说都会非常痛苦。我们将在本章后面给员工——被裁员工和留用员工更详细地谈谈这种现象。

表7-3　裁员的备选方式
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7.2.4　管理者如何选择应聘者

通过招聘活动选出一批求职者之后，第二步是确定谁最能胜任所要求的工作。本质上讲，甄选过程
 （selection process）是一项预测行动，即需要预测出哪一位应聘者在被组织雇用之后将会取得成功，哪一位应聘者符合组织对员工的评估标准。例如，组织需要配备一名网络管理人员，通过甄选过程应该预测出哪一个应聘者能够正确地安装、调试以及管理计算机网络系统。同样，对于销售业务代表这一职位，组织应能预测出哪一位应聘者将会有效地取得骄人的销售业绩。毫无疑问，任何甄选过程只会产生以下四种可能的结果。如图7-2所示，有两个结果为正确的决策，另外两个为错误的决策。
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图7-2　甄选决策结果

以下情况的决策是正确的：①应聘者被认为（已被接收）且后来被证实是成功的；②应聘者被认为是不合适的（已被拒绝），如果被雇用，确实将不能胜任工作。对于前一种情况，我们说组织成功地接收了合适人员，而后一种情况，则说组织成功地拒绝了不合适人员。然而，如果我们拒绝接收那些原本可以成功地完成工作的应聘者（这被称为“拒绝错误”），或者接收了那些常常表现极差的应聘者（这被称为“接收错误”），问题就来了。不幸的是，现实中发生的这类问题通常十分严重。以前，发生拒绝错误仅意味着组织中增加了甄选成本，因为，组织不得不再去考察更多的应聘者。而现在，由甄选技术所产生的拒绝错误可能会使组织遭遇雇佣歧视方面的官司，特别是在大量弱势群体应聘者得不到接纳的情况下，此类问题更为突出。另一方面，发生接收错误会明显增加组织的成本，如培训成本、员工能力匮乏所产生的额外成本或利润损失、服务成本以及随后额外增加的招聘、甄选和考察成本，等等。任何甄选活动的关键在于做出正确决策的同时，要尽可能地减少拒绝错误和接收错误。我们可以通过采用既可靠又有效的甄选程序来做到这一点。


可靠性
 　可靠性
 （reliability）是指运用某一甄选方法反复测度同一特征所得结果一致。例如，假设某项测试可靠，所测试的特征具有稳定性，那么，被测试者的分数应当长期保持相对稳定。可靠性非常重要，因为，任何可靠性低的甄选方法都是无效的。使用这样的方法犹如你每天用一杆不稳定的磅秤称体重。如果磅秤不可靠，比如你每次站上去，体重都会有10~15磅的出入，那么，这样称出的结果就没有任何意义。因此，要想有效地预测，甄选方法一定要具备较高的一致性。


有效性
 　除可靠性之外，管理者所采用的任何甄选方法，不管是申请表、考试、面试还是体检等，都应同时具备有效性。有效性
 （validity）是指甄选方法与相关测度之间应能证实确实存在某种相关性。例如，前文我们曾提到，某个坐轮椅的残疾人申请了消防员职位，由于消防员对身体有特殊要求，此人将无法通过体检这一关。在这种情况下，拒绝雇用该残疾人被认为是合理的。但是，如果对调度员的职位也做同样的体检要求，那将是与工作无关的。法律禁止使用任何无法证明与成功完成某项工作有直接关系的甄选方法。

此类限制对于求职考试同样有效，管理者一定要能证明，就工作而言，考分高的人要比考分低的人表现更好。总之，管理者必须要能证实其所使用的应聘者甄选方法是与工作相关的。


考试和面试作为甄选方法效果如何
 　管理者可以使用多种甄选方法来减少接收错误和拒绝错误。其中最常见的方法包括笔试、绩效模拟考试以及面试。让我们简单地考察一下这些方法，并关注各种方法预测工作绩效的效度。

常见的笔试内容包括对智力、资质、能力以及兴趣等内容的测试。笔试的应用虽然时强时弱，但这种甄选方法已有很久的应用历史。笔试在第二次世界大战之后的20多年曾得到最为广泛的使用，但到了20世纪60年代，开始受到冷落。笔试常被认为带有某种歧视性，并且，许多组织确实无法证明笔试与工作之间存有相关性。然而，在当今笔试再次得到青睐，并且许多是在互联网上进行的。8
 管理者已经越来越认识到，雇佣失策的代价是昂贵的，而经过正确设计的考试可以减少这种失策出现的概率。另外，为某一特定的工作有效设计一套考试方案的成本已经显著降低了。

有关证据表明，智力、空间理解能力与机械操作能力、准确感知能力以及汽车驾驶能力的考试，能够有效地对工业组织中许多半技能和非技能操作工作进行预测。9
 然而，人们对笔试的批评一直不断。批评者主要认为，智力或其他方面的考试内容有时对于工作本身来说并不必要。10
 例如，在智力测试中得高分的人并不能有效地表明其一定能成为一名出色的计算机程序设计员。这些批评也最终导致了绩效模拟测试的广泛使用。

若要考察一位申请某公司技术写作职位的应聘者的能力，难道还有比让他去编写技术手册更好的办法吗？这种合理的逻辑性使公司对绩效模拟测试
 （performance-simulation tests）兴趣大增。毫无疑问，由于这种测试建立在工作分析数据的基础上，因而比笔试更容易满足工作相关性的要求。绩效模拟测试是由现实中的实际工作行为（actual job behaviors）组成的，不存在所谓的“替代”问题。最著名的绩效模拟测试是工作抽样法（work sampling，即对实际工作进行微缩式的模拟操作）和评估中心法（assessment centers，即模拟可能在工作中遇到的实际问题）。前者适合于测试那些常规性工作的应聘者，后者适合于测试管理人员。

与传统的测试方法相比，绩效模拟测试的优点是显而易见的。因为测试内容本质上与工作内容相同，绩效模拟理应是预测短期工作绩效的较好方法，并能最大限度地降低雇佣歧视等违法现象出现的可能性。另外，其内容的性质以及用以确定内容的方法，也决定了构思良好的绩效模拟测试是有效的。

面试以及填写求职申请表也许是最普通的甄选方法了。很少人会不经过一次或几次面试就能直接申请到职位。具有讽刺意义的是，作为一种甄选方法，面试正越来越多地成为争论的焦点。11


面试可能是一种较为可信和有效的甄选方法，但情况也并不总是这样。面试如若经过了严格的组织和精心安排，并且面试所提问题确实与工作密切相关，这种面试就是一种有效的预测方法。12
 然而，很多面试并不具备这样的条件，典型的面试情景是在一个非正式的场合，随机地向应聘者提一些问题，这种面试通常很难提供有参考价值的信息。

如果没有经过精心组织和标准化设计，各种潜在的偏差就可能在面试中产生。例如，一项研究表明：

·对应聘者的预先了解将使面试人员产生评估上的偏差。

·对于什么才是一名合格的应聘者，面试人员免不了带有一种固化的观点。

·面试人员会对那些与自己持有相同看法的应聘者抱有好感。

·应聘者的面试顺序会影响到面试的最终结果。

·面试期间，提问的顺序会影响评估结果。

·负面信息在评估中的权重过高。

·面试人员可能在面试开始后四五分钟就对应聘者的合适与否下结论。

·在做出结论几分钟后，面试人员可能就会忘记面试的内容。

·面试在判断应聘者智力、积极性以及人际关系技能方面通常是有效的。

·严格安排和精心组织的面试比未加组织和随便安排的面试更可靠。13
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Container Store公司的工作任务是出售能节省客户空间和时间的产品。公司招聘充满活力、拥有积极和乐于助人的态度、热爱销售、能够解决客户独特的存储和组织问题的销售人员。为了让面试更加有效和可靠，商店经理们采用了行为或情景面试方法。本图中，Container Store的一名招聘经理在面试中指导求职者进行角色扮演练习。招聘经理向求职者描述了一种真实的销售情景，从而观察她的言行举止。对Container Store公司来说，行为面试是一种预测优秀工作业绩的有效方法。

那么，如何才能使面试更有效、更可靠呢？多年来，人们提出了不少建议：复查工作说明书和工作规范书来辅助评估应聘者；准备好一系列结构式问题以询问应聘者；面试之前，先看一下应聘者的申请表和简历；提问并仔细聆听应聘者的回答；在对面试还有印象的时候写下你对应聘者的评价。

新近出现的面试变化形式被称为行为或情景面试，很受现代组织的欢迎。14
 在这种面试中，招聘人员不仅要听应聘者说什么，还要看他们如何做。招聘人员会给应聘者提供情景，常常是复杂的问题，包括角色扮演，并让他们去“处理”这些问题。这种面试使招聘者有机会了解潜在雇员的行为以及他们对压力的反应。支持行为面试的人指出这种方法比单纯让求职者告诉面试者他做了哪些事情更能了解他们的情况。实际上，这一领域的研究表明，行为面试预测工作成功的准确性比其他形式的面试高出近八倍。15



如何使面试工作更为圆满
 　如果面试人员仅把招聘或雇用员工当做“购买”应聘者来工作的行为，只告知他们组织中那些积极正面的情况，那么，面试人员很有可能会为组织招进一位满意度低且极易跳槽的员工。16


在应聘过程中，应聘者总会对组织或正在申请的工作抱有某些期望。当应聘者所接收的信息过于夸大时，就可能对组织产生某些潜在的负面影响。首先，不合适的应聘者不大可能在甄选过程中被筛除；其次，由于夸大的信息使应聘者产生了不切实际的期望，新员工可能很快就会产生失望感并过早地提出辞职。最后，面对工作中未曾料到的严酷现实，新员工往往会理想破灭，失去对组织的信心和忠诚。多数情况下，这些人会感到自己在应聘过程中受到欺骗和误导，最后可能会变成问题职员。

为增加员工对工作的满意度，同时减少离职率，可以考虑采用现实工作预展
 （realistic job preview，RJP）的方式。17
 现实工作预展包括有关工作以及公司的正面与负面资讯。例如，在面试中，通常所给的是一些正面信息，求职者还将了解到工作中那些不太吸引人的一面。例如，他可能被告知：工作期间不许跟同事聊天，组织中的升职机会较少，工作时间很不固定以至于在晚上或周末都有可能加班。调查表明，与那些只是得到夸大信息的人相比，经历现实工作预展的求职者对未来的工作持有较低的、符合现实的期望，并且能更好地处理工作中的意外情况。结果，新员工意外辞职的现象大大减少。现实工作预展也使管理者对人力资源管理过程有了更深刻的理解。也就是说，留住好人才跟最初的挑选与聘用人才一样重要。对应聘者来说，如果只是给他们提供工作的正面资讯，那么，一开始可能会很容易吸引他们加盟组织，但最后的结果有可能是，双方都会为不愉快的合作而后悔。


7.3　如何为员工提供必需的技能和知识

成功完成招聘及甄选工作之后，组织就拥有一支有能力并能顺利开展工作的员工队伍。但是，拥有一定技能还不能保证员工能够顺利开展工作。新员工一定要适应组织文化，他们必须经过培训并以一种与组织目标一致的方式来工作。为此，人力资源管理首先要做的事情就是让员工熟悉情况并对其进行培训。

7.3.1　如何让新员工熟悉组织的情况

应聘者一旦被录用，就要向其介绍岗位和组织情况。这种介绍被称为情况介绍
 （orientation）。18
 其主要目的是减轻新员工在开展新工作时的焦虑情绪；帮助新员工熟悉工作岗位、部门乃至于整个组织，帮助他们从“外部人”向“内部人”转化。岗位情况介绍将丰富新员工在招聘和甄选阶段所获得的组织信息。通过介绍，新员工将知道其具体的责任和义务，了解其绩效的评估方式，同时纠正其对岗位不切实际的期望。部门情况介绍将使新员工熟知本工作部门的目标，了解其自身的工作对实现部门目标的作用，同时让新员工与其部门的人相互认识。组织情况介绍是让新员工了解组织的目标、历史、经营理念、程度与规章，组织情况还应当包括重要的人事政策，如工作时间、薪酬制度、加班要求以及福利待遇等。通常，参观组织的设备设施也是情况介绍的部分内容。

技术与管理者的工作

人力资源与信息技术

人力资源已经数字化了。19
 软件的应用使许多基本的人力资源流程（如招聘、甄选、指引、培训、绩效评估、储存和获取员工信息等）实现了自动化，人力资源部门节约了成本并优化了服务。培训是信息技术冲击最大的领域。

美国培训与发展协会所做的一项调查表明，95%的应答公司采用了某种形式的电子学习（e-learning）。运用技术提供员工所需的知识、技能和态度有许多好处。正如一位研究者所言：“电子学习的最终目的不是减少培训的成本，而是提高组织的经营能力。”在许多情况中，似乎的确是这样。例如，惠普在调查其综合运用电子学习和其他培训方法，而不只是采用课堂培训对其服务的影响时发现，“销售代表能更快更准确地回答问题，增进顾客与服务商之间的关系”。联合利华发现，对销售人员进行电子培训后，销售增加了几百万美元。

思考

·人力资源被认为是一种“以人为本”的职业。使用这些技术能减少这种倾向吗？为什么？

·你是否在众多在线工作网站中找过工作？你的经历是什么？这些网站提供了哪些优势？它们有哪些缺点？

·你想在大学毕业后寻找一份工作。在知道你可能会遇到网络招聘和甄选流程之后，为了让自己能够在这一过程中凸显出来，你该如何做好充分的准备呢？

让新员工尽可能顺利地融入组织是管理者应负的责任。无论正式与否，成功的情况介绍能使新员工从外部人转变为内部人，从而让他们在新环境中心情舒畅、容易适应，并进而降低他们绩效低下与短期内突然辞职的可能性。20


7.3.2　员工培训

总体而言，飞机失事的原因是人而不是飞机。数据显示，在各种撞机、坠机以及其他不幸的事件中，由于飞行员或导航员犯下致命的错误，或是因为没有全面细致地对飞机进行保养维护而出事大约占事故发生的3/4，事故的另外1/4才是由于气候变化和飞机结构性缺陷等因素所导致。21
 上述统计结果足以说明培训在航空产业领域中的重要性。通过更好的员工培训，那些由于保养维护不当或人为因素所导致的错误是完全可以减少或避免的。下面的事例就能说明这一点，2009年1月，美国航空公司的1549航班令人惊讶地在哈德逊河上降落，保障了机上所有人员的生命安全。机长切斯利·苏伦伯格把这个美好的结果归功于所有飞行员和机组人员所接受的广泛、细致的培训。22
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Ethicon是强生公司旗下的一家全球医疗器械制造公司，员工培训在该公司具有很高的地位。这张照片显示的是，在德国分厂工作的员工集合在显微镜下，观察极其精细的手术线和针头——比人的睫毛还细，这些设备主要在眼科、神经和血管外科手术中使用。培训这种需要极大灵巧性和正确性的工作要花费6个月的时间。Ethicon及其他生产医疗从业人员所用设备的医疗器械公司对员工进行的广泛、深入的培训，对于促进治疗、加快上百万患者的恢复来说非常重要。


员工培训
 （employee training）是一种旨在持久改善员工工作能力的学习经历。培训的内容包括改变员工的技能、知识、态度或行为等。23
 这也意味着培训将改变员工的知识、工作方式或他们对待工作、同事、领导以及组织的态度等。据估计，为开发员工的技能，美国的工商企业每年用于正规课程和培训项目的费用高达几十亿美元。24
 当然，管理层负责决定员工培训的时机与培训内容。

判定一个组织是否需要进行员工培训通常可以通过回答一些问题来确定。如果你感觉某些问题非常熟悉，那说明你已经在关注这些问题了。管理者在确定实现战略目标的组织结构时，所做的正是这种分析，只是现在重点放在员工上。25


图7-3中的主要问题提醒管理者组织在何时需要培训。较为明显的信息与生产率直接有关。产量减少、质量下降、事故增多以及返货率、拒货率上升等都是反映组织工作绩效正在下降的重要信息，上述任何情况的出现都表明工人的技能需要得到改善。当然，我们的前提是员工绩效下降不是因为员工不努力。管理者必须认识到，由于工作场所不断变化，因此，培训是必要的。另外，由于工作的重新设计或者技术创新所引起的变化也使员工培训成为必要。
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图7-3　确定是否需要培训的信息


如何进行员工培训
 　大多数培训都在工作岗位上进行。在岗培训之所以盛行是由于其简便易行且成本较低。然而，在职培训也可能会干扰工作，可能会在培训期间增加工作失误，而且有些技能培训很复杂以至于不允许边干边学，这时就应该进行脱产培训。

培训的方法多种多样，大致可以把它们分为在岗培训和脱产培训。我们在表7-4中列举了一些较为常见的培训方法。

表7-4　几种常见的培训方法
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管理者如何保证培训有效
 　启动一个新的培训项目很容易，但是，如果不对培训效果进行评估，那么，任何员工培训都有理由进行。尼尔·哈夫曼汽车公司宣称，公司在培训上每投入1美元可增加230美元的产出，如果所有的公司都能取得尼尔·哈夫曼汽车公司那样的回报，自然是好事。26
 但是，培训效果究竟如何只有通过评估才能知道。

我们如何评估培训项目呢？下面可能是所有组织普遍使用的方法：向管理人员、人力资源管理人员以及刚刚完成培训项目的员工征求意见，如果他们普遍持肯定意见，那么，这个项目就得到了很好的评价，组织会继续进行，直到有人提出应当取消或替换该项目为止。

参与者或管理者的意见反映虽然很容易获取，但其有效性非常低。他们的观点在很大程度上受到其他一些可能与培训效果无关的因素影响，如培训难度、娱乐性或者教师的性格特点。即使如此，参与者的意见还是提供了对培训价值的实际反馈。除了一般性的意见之外，管理者还应该根据受训者的学习收获、使用新技能工作的实际效果（他们的行为是否有改变）以及培训项目是否达到预期目的（如降低了离职率、提升了客户服务等）等来对培训进行总体评估。27



7.4　组织如何留住高效称职的员工

一旦组织在招聘、甄选、指引和培训员工方面投入了大量的金钱，就会希望留住这些员工，尤其是那些高效称职的员工！有两项人力资源管理活动对留住员工具有重要的作用：管理员工绩效与制订合适的薪酬与福利方案。

7.4.1　绩效管理系统

对管理者来说，使员工达到组织所期望的绩效水平是非常重要的。那么，怎样才能保证员工的绩效符合组织的要求呢？在组织中，把系统的绩效评估过程作为对员工工作的正式评估方式。


绩效管理系统
 （performance management system）是指建立绩效标准并评估绩效以完成客观的人力资源决策（如增加工资和培训需求等），并为人事决策提供事实依据的过程。然而组织怎样评估员工的绩效？表7-5列举了绩效评估的一些主要方法。

表7-5　绩效评估方法
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书面叙述法（written essay）无须复杂的形式或全面的培训就能完成。然而，使用这种方法要小心，因为绩效评估结果的“好”或“坏”可能不仅取决于员工的实际绩效水平，而且还与评估人的写作技能有关。关键事件法（critical incidents）主要关注那些能有效区分工作绩效的重要行为。评估者需要将员工所做的特别有效或无效的事件都记录下来。这一方法的关键在于，评估者要引用的是那些具体的行为，而不是定义模糊的性格特征。使用历史最久也最盛行的评估方法之一是评分表法（graphic rating scales）。该方法先列出一系列与绩效相关的要素，如工作数量和质量、工作知识、合作、忠诚度、出勤情况、诚实以及进取精神等，评估者根据一个递增的分值等级表给各项要素评分。行为定位评分法（BARS）再度受到重视。28
 这种评分法是将关键事件法与评分法的主要要素结合起来。评估者根据分值等级表给各要素评分，这些要素经常是特定工作中的具体行为而不是一般性的描述或特征。29


最后，我们要介绍一种在组织中盛行的评估方法，评估者从被评估者、老板、同事、团队成员、顾客及供应商等多个来源获取绩效反馈，因而被称为360度评估法
 （360-degree appraisal）。30
 这一方法目前已经被《财富》1000强中近90%的企业采用，其中包括奥蒂斯电梯、杜邦、纳贝斯克、辉瑞、美孚石油、库克儿童卫生保健系统（Cook Children Health Care System）、通用电气以及UPS和诺基亚等公司。31
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家得宝公司抛弃了主观的定性评价体系（各店铺之间、各地区之间的标准都有所不同），代之以基于更多定量指标的在全公司范围展开的全新评价体系。新评价体系中就包含了360度评估法，雇员、顾客、供应商等可以对经理的特定行为打分。这一新的评价方法令家得宝可以得到更准确的反馈，避免了评价过程中的主观因素。图中显示，家得宝南部地区负责人安·玛丽·坎贝尔（Ann-Marie Campbell）正与经理及雇员进行交谈。

在当今动态的组织中，传统的绩效评估系统可能显得有点过时。32
 组织紧缩使监管者的责任更大，并且由其直接管理的员工也更多了。因而，在某些情况下，管理者不可能了解到每个员工的具体工作情况。而且，现代公司中项目团队的发展和员工参与程度的提高使得员工也有能力进行准确的评估，评估的责任也落到了他们身上。33


360度评估过程对于发展具有积极作用。34
 事实上，许多管理者都不知道员工对他们以及他们所做的工作有何看法。有关360度评估法的效果研究表明，更准确的反馈、赋予员工权力、减少评估过程中的主观因素以及在组织中培养领导能力等都具有积极作用。35



是将员工相互比较，还是参考某套标准
 　上文提到的众多方法有一个共同点，那就是对员工绩效的评估必须以员工的绩效与已确立的绝对标准的配适程度为基础。而多人比较法（multiperson comparisons）则是将某一员工的绩效与另一员工或者多个员工进行比较。因此，这种方法是一种相对的而不是绝对的评估工具。该方法最常用的三种形式为分组排序法、个人排序法以及配对排序法。

分组排序法（group-order ranking）要求评估者对员工进行分组，如分为“最好的1/5”组或“次好的1/5”组。如果评估人要对20名职员进行分组，则只有4人能够进入“最好的1/5”组，当然还有4人被排在了“最差的1/5”组。个人排序法（individual ranking）则仅要求评估人将员工按照绩效的高低顺序排列。这时，只能有一个是“最好”的。在对30个员工进行评估时，一般认为，第1名和第2名的区别与第21名和第22名的区别一样。虽然有些员工排名靠得很近，但不允许两名员工排在同一位置。配对比较法（paired comparison）是将每位员工与其他员工进行配对比较，评出“优秀者”或“落后者”。在所有配对比较完成之后，每个员工将获得一个最终的名次，而这一排名基于员工累计获得“优秀者”的次数。虽然这种方法能够保证每位员工都能与其他员工进行比较，但是，如果参与评估的员工数量众多，这种方法则几乎不可行。


目标管理是不是一种评估方法
 　本书在第5章讨论计划时介绍过目标管理。其实，目标管理也是一种绩效评估机制。

对员工的评估是根据他们完成既定目标的情况来评判的，而这些目标对于他们成功地完成本职工作至关重要。第4章的讨论指出，这些目标必须明确、可靠并且可以测量。目标管理之所以在人事管理中颇受青睐可能是由于它比较注重最终目标。管理者一般倾向于强调带有目标导向性的结果，如利润、销售量以及成本等。这种强调与目标管理侧重于对绩效进行量化测度是相一致的。因为目标管理注重的是结果而不是手段，这就使得管理者可以选择最好的方法来达到他们的目标。

7.4.2　员工的绩效未达到要求怎么办

迄今为止，我们讨论的重点是绩效管理系统。但是，如果员工的表现不尽如人意，又该怎么办呢？

如果一位员工因某种原因没有达到预定的绩效目标，管理者必须找出其中的问题所在。如果是因为员工不适合这项工作（雇佣错误）或者没有经过适当的培训，问题相对容易解决，可以直接把该员工调到更适于发挥其技能的工作岗位，或对该员工进行培训以提高其工作效率。倘若问题与员工的能力无关，而与其工作意愿有关，那么，这便成了纪律
 （discipline）问题。在这种情况下，管理者可以尝试提出忠告，并且，还可以根据情况采取惩罚措施，如口头警告与书面警告、停职察看，甚至辞退等。


员工咨询服务
 （employee counseling）是一个旨在帮助员工克服与绩效有关问题的过程，员工咨询不以惩罚性的观点（纪律）看待绩效问题，而是试图找出员工为什么会失去有效工作的兴趣和能力。更为重要的是，该服务的目的是寻求解决问题的方法。大多数情况下，员工的工作效率不可能在一两天内突然下降。相反，它是一个逐渐变化的过程，很有可能是他们的个人生活出现问题。员工咨询服务就是试图帮助员工解决困扰他们的问题。

提供员工咨询服务的动因很简单，因为它对组织和员工都有利。对组织而言，刚招聘不久的员工辞职代价很高，同样开除员工的代价也很高，因为用于招聘、甄选、情况介绍、培训和培养员工的时间就是金钱。因此，如果帮助员工克服个人问题，让他们很快重新投入工作，就可以避免这些成本。但是，请不要误解，员工咨询服务的目的不是要减轻低绩效的不良影响，也不是要减少员工改正不当工作行为的责任。如果员工不能或不愿接受帮助，那就必须采取惩罚措施。

调查显示36


阅读推荐信的管理者中，有36%
 的人表示自己最感兴趣的是求职者对过去工作职责的描述。


69%
 的员工承认他们曾被要求完成自己从未接受过培训的任务。


30%
 的学生表示公司市场的成功是一个首选要素。


6
 0%
 的雇主目前提供保健福利。


31%
 的人力资源领导者认为员工最重要的品质是能融入组织文化当中。


40%
 的员工认为他们最理想的职业模式是在整个职业生涯中，在2~3家公司工作。


59%
 的人力资源招聘人员指出工作面试中，指甲是最容易被忽略的修饰问题。


75%
 的招聘人员表示按时间顺序编排简历是最受欢迎的。

7.4.3　确定员工的薪酬

发现通信公司（Discovery Communications Inc.）的管理者面临着员工士气低落的问题。许多业绩优秀的员工所得的工资与业绩较差的员工一样，公司的薪酬方案规定职位相同的人拿相同的工资，不可以只给某些人加工资。管理者奖励业绩优秀员工唯一的方法是给他们发奖金或给他们晋升职位，但管理者发现这样做不仅有失公允，而且效果适得其反。因此，他们对原有的方案进行了彻底的修改。37


尽管会有例外，但绝大多数人都是为钱而工作。我们的工作报酬如何，福利怎样，这些都会涉及薪酬和福利问题。确定薪酬水平并非易事。但大多数人都希望从雇主那里得到合理的报酬。制订有效合理的薪酬方案是人力资源管理过程的一个重要组成部分。38
 这样的方案有助于吸引和留住能干称职的员工，正是这样的员工能够帮助组织实现其使命和目标。并且，事实表明组织的薪酬制度会对其战略绩效产生重大的影响。39
 为了不断地激励员工，管理者制订的薪酬计划必须反映工作及工作环境不断变化的特征。


如何决定薪酬水平
 　管理者如何决定谁的小时工资是12.65美元，谁的年薪为325000美元呢？答案是“薪酬管理”。薪酬管理
 （compensation administration）的目标是通过设计一个具有成本效益的薪酬结构，以吸引和留住能干的人才，并激励他们努力工作。薪酬管理还要保证在薪酬水平确定之后，所有员工都认为是公正的。公正是指组织所确定的工资水平与工作要求一致。因此，决定薪酬的首要因素是员工的工作类型。工作不同，对技术、知识和能力的种类和水平要求不同，当然，对组织的贡献也不同。因而，不同职位的职责与职权也不同。简而言之，对技能、知识和能力的要求越高，职责和职权越大，薪酬水平也就越高。

因此，管理者如何确定谁得多少报酬？有几个因素会影响到不同员工的薪酬和福利待遇。图7-4概括了这些基于工作、企业和行业的要素。一个非常重要的因素是管理者的付薪理念。例如，有些组织所设定的薪酬不会高于雇员所必须得到的水平。如果没有工会合同规定工资水平，这些组织只会给员工最低水平的工资。而另一些组织的付酬理念则不同，他们愿意按地区工资水平或高于地区工资水平的标准支付员工，以突出他们想要吸引和留住最好人才的愿望。
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图7-4　确定薪酬和福利的因素

许多组织采用基于技能的报酬和可变报酬等可供选择的方法来确定员工的薪酬。基于技能的薪酬制度
 （skill-based pay）是根据员工的技术和能力表现给他们付报酬。在这种薪酬体制中，员工的技能而非职衔决定其报酬类别。40
 研究证明这类薪酬制度在制造企业比服务企业和寻求技术创新的企业更有效。41
 另一方面，许多组织采用可变薪酬制度
 （variable pay），根据员工的绩效确定薪酬——90%的美国公司及60%的加拿大和中国台湾的公司都采用这种方式。42



组织为什么要给员工提供福利
 　当组织设计一揽子薪酬计划时，除要考虑小时工资或年薪外，还必须考虑另外一个因素，即“员工福利”。员工福利
 （employee benefits）是指用于提高员工生活质量的非货币奖励。在过去的几十年中，员工福利已经变得非常重要，其形式也越来越多。过去曾被当做“附带好处”的福利安排，如今已成为组织认真考虑的事情，组织正努力为员工提供他们所看重的东西。

组织所提供的福利范围非常广泛。大多数组织依据法律要求提供社会保险、在岗补贴或失业救济。但有些组织除此之外，还提供其他一些福利，如带薪休假、寿险和残疾保险、养老保险及健康保险等。43
 某些福利，例如养老保险和健康保险通常由员工和组织共同承担。然而，在后文，你将发现组织正在减少或限制这两项昂贵的福利。


7.5　当前管理者面临哪些人力资源管理问题

当今管理者所面对的人力资源问题包括：组织紧缩、员工多样性、性骚扰、组织精神及人力资源成本等。

7.5.1　管理者如何管理规模紧缩


规模紧缩
 （downsizing）是有计划地削减组织中的工作岗位。紧缩带来的直接影响是人员缩编，因此，这是人力资源管理中的重要问题。当组织人员太多，如面临经济危机、市场份额减少、增长过快或管理不善时往往会导致这种情况，提高利润的一种方法是解雇部分多余的员工。在过去18个月中，许多有名的公司，如波音、大众、微软、戴尔、通用汽车、尤尼西斯、西门子、默克、丰田等进行了好几轮裁员。管理者如何管理规模紧缩的组织？

规模紧缩会扰乱组织工作和员工的个人生活。留职者和离职者典型的反应是紧张、失望、焦虑和愤怒，你可能会感到吃惊，留职者和离职者竟会有同样的感受。44
 许多组织在帮助被裁减人员方面做得相当好，它们为失业的员工提供多种促进就业服务、心理咨询、支援组织、解雇金、长期的健康保险与细致的思想沟通等。尽管有些人在其解雇后会采取过激行为（最坏的情形是到以前的工作单位制造暴力事件），但是，组织提供的支持表明它们非常关心曾经的员工。失职者可以了无羁绊、问心无愧地重新开始，而留职者却不能。不幸的是那些保住了工作的员工，尽管承担着维持组织运作或重振组织的任务，却几乎未得到关注。一种负面的影响就是所谓的解雇－留职并发症
 （layoff-survivor sickness），即在组织非意愿性减员中保住了工作的员工的一系列态度、感受和行为，45
 这些症状包括工作不安全感、不公平感、负罪感、情绪低落、工作超负荷带来的压力感、对变革的恐惧感，忠诚度和认同度降低，不如以前努力，消极不愿意做任何超出最低要求的工作等。

为了表达对留职者的关心，管理者可以为这些员工提供机会，以便他们可以向咨询指导人员倾诉内心的愧疚、愤怒和焦虑。46
 集体讨论也可以为这些“留职者”提供发泄情感的机会。有些组织正以规模紧缩为契机执行员工参与程度更高的项目，如授权和自我管理工作团队。简言之，为保持良好的士气和较高的生产效率，组织应尽一切努力让那些仍在组织里工作的员工知道自己是有价值的，是组织最需要的资源。

表7-6概括了管理者为减轻裁员创伤所采取的一些措施。47


表7-6　管理裁员的方法
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7.5.2　怎样处理员工多样性问题

我们在第3章已经提到员工结构正在发生变化，员工多样性也会影响人力资源管理中有关招聘、甄选以及情况介绍等基本问题。48


若要提高员工的多样性，管理者必须扩大他们的招聘网络。例如，根据员工的推荐挑选应聘者的做法在目前颇为盛行，但是这种做法容易产生一群与现有员工特征相类似的应聘者。因此，管理者必须从另外一些以前没有留意的渠道去寻找应聘者。为增加员工多样性，管理者正不断利用非传统的招聘渠道，如妇女就业网、50岁以上俱乐部、城镇就业中心、残疾人培训中心、少数民族报刊以及同性恋权利组织等。这种非传统招聘渠道的开拓，扩大了组织选择应聘者的范围。

正确还是错误

它很可能成为人力资源经理要面临的一个具有挑战性的难题。4
 9
 “它”是指员工所使用的医用大麻。已经有14个州和哥伦比亚地区颁布法律或宪法修正案，允许某些患有癌症、青光眼或慢性疼痛等特定疾病的人使用大麻，而且不必担心被起诉。现任政府已指示联邦检察官不用对那些遵守其所在州法律的大麻使用者提起刑事指控。然而，当雇主们尽量遵守有关医疗大麻使用的州法律，而不强制执行联邦政府法规或者公司基于联邦法律制定的药物使用政策时，雇主们却陷入了困境。尽管法院通常裁定雇主不必照顾医用大麻使用者，但是法律指导仍不明晰。法律专家已经提醒雇主“不要触犯残疾人和隐私权法案”。除了法律问题以外，雇主们还担心维护工作场所安全的问题。
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思考

·在这个案例中，存在哪些道德问题？

·这一问题会对招聘、甄选、绩效管理、薪酬与福利、安全与健康等人力资源过程产生何种影响？

·这一问题会影响哪些利益相关者？他们会在哪些方面受到影响？

在出现应聘者多样性的情况下，管理者要努力确保整个甄选过程不会出现歧视。而且，要使新员工尽快适应组织文化，并让他们知道组织会照顾他们的需要。例如，在TGI Friday’s餐厅，管理层努力协调员工差异，为多样化的员工提供多种可供选择的岗位。其他如强生、安永、万豪国际酒店集团、IBM和美国银行等也是如此。50


最后还要补充的一点是，让女性和少数民族员工熟悉情况通常很困难。现在，有些组织，如莲花软件和惠普公司，为现有员工提供专门的工作站，增强他们的多样性意识，并为新员工提供针对多样性问题的培训项目。这些举措的意义在于加深员工对工作场所差异性的理解。针对低层女性和少数民族管理者缺乏认可的角色模型，许多公司设立了专门的项目对他们进行指导。51


7.5.3　性骚扰

不论在公共还是私营部门的组织里，性骚扰都是一个很严重的问题。美国平等就业机会委员会每年都要受理12000多件涉及此类问题的投诉，52
 男性投诉申请占16%。53
 法庭对那些案件的裁决给公司造成了很大的损失，它是当今公司所面临的最大的财务风险——可导致公司股价下跌30%以上。54
 例如，三菱公司曾因其女雇员受到疯狂的性骚扰而不得不向300名妇女支付3400多万美元。55
 但是，问题还不只是这些，除了法院的判决，由性骚扰引发的误工、生产效率低下以及人员离职等所造成的经济损失高达数百万美元。56
 并且，性骚扰不只是美国才有的现象，事实上，它已成为全球性的问题。例如，在日本、澳大利亚、荷兰、比利时、新西兰、瑞典、爱尔兰以及墨西哥等国家，也出现了员工起诉性骚扰的案件。57
 尽管人们只关注法院对性骚扰案件的重大判决，但雇主面临更多的问题，性骚扰不仅给员工造成不愉快的工作环境，还会削弱他们的工作能力。那么，究竟什么是性骚扰呢？

任何强加于人，对员工工作造成影响的具有性色彩的活动都可视为性骚扰。性骚扰可发生于异性或同性之间、同公司员工之间或员工与非员工之间。58
 尽管这样的行为不受第七条款（性歧视）的制约，但近年来人们对这一问题有了更多的认识。总体而言，在20世纪80年代中期之前，多数人把性骚扰问题看做孤立的事件，只需要过错方单独为自己的行为负责（如果证据确凿的话）。59
 如今，对性骚扰的指控仍然经常见诸报端。

与性骚扰有关的问题要点是弄清楚到底是什么造成了这种非法行为。60
 1993年，平等就业机会委员会列举了三种可能发生性骚扰的情况。在这些情况下针对别人的语言和身体行为：

·会造成一种威胁、冒犯或敌对的局面。

·会无端地干扰别人的工作。

·会严重影响员工的就业机会。

对许多组织来说，冒犯或敌对的局面是问题所在。61
 那么，这种局面是如何造成的呢？与威胁和敌对局面抗争的人可以从联邦最高法院对梅里托储蓄银行诉文森案（Meritor saving bank V.Vinson）的判决中获得信心和勇气。62
 最初文森女士拒绝了老板提出的性要求，然而，由于害怕受到报复，她最终屈服了。但是，根据法庭记录，事情并没有就此结束。文森的老板仍然继续骚扰她，她所遭遇的敌对局面严重影响她的工作。63
 联邦最高法院除了支持“敌对局面”的指控，还通过梅里托案件明确了雇主应负的责任，即组织应为其经理、员工甚至客户的性骚扰行为承担法律责任。64


梅里托案件对组织有借鉴意义，但对一件事是否属性骚扰，组织成员如何判断呢？例如，在办公室讲黄段子会产生一种敌视的环境吗？讲下流的笑话呢？展示全裸的女人画像呢？回答是“可能会”！但具体如何还取决于组织员工以及他们的工作环境。这句话让我们意识到我们所有人都必须警惕这种使同事难堪的事情，如果我们不知道，那么我们应该弄清楚！组织的成功会在一定程度上反映出公司每一位员工对他人是否很敏感。例如，杜邦公司的文化和多样化的项目有助于员工了解和尊重其他人员，从而可以消除性骚扰。65
 这意味着员工相互了解，更为重要的是，尊重他人的权利。联邦快递公司、通用磨坊及利惠公司都有类似的项目。
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同行培训计划是美国海军学院开展的一项旨在防止性骚扰问题的项目，性骚扰问题不仅在军事院校备受关注，而且在美国海军和美国海军陆战队内也备受关注。“性骚扰和性侵犯预防教育”项目是一个开放式的论坛，它给海军学院学生提供了解和讨论各种性骚扰问题的机会，如性别歧视、可能引起性骚扰的不当语言等。照片中，两位学生训导员正在给一个由16名海军学院学生组成的班级进行指导，这些学生将在这里完成四年的学习。

如果性骚扰会增加组织的潜在成本，那么，公司怎样才能保护自己呢？66
 通常情况下，法院需要了解以下两件事情：组织是否知道或者是否应该知道被指控的性骚扰行为？组织采取了什么措施来阻止这种行为？67
 随着现在对组织判罚次数和罚金数目的增加，管理者更加需要对所有员工进行有关性骚扰方面的教育，同时需要建立可行的机制来防范这种情况的发生。另外，“受害者”不再需要提供心理创伤的证据。1993年美国最高法院对哈里斯叉车系统公司案件的裁决是，受害人即使没有遭受巨大的精神上的痛苦，法庭也可以判予损害赔偿金。并且，最高法院于1998年6月判定：即使未对员工工作产生任何负面影响，性骚扰指控也有效。在这个判例中，金伯利·爱勒斯（Kimberly Ellerth）是伯灵顿工业公司（Burlington industries）的市场助理，她控告上司对她进行性骚扰，因为他“触摸她，建议她穿更短的裙子，在一次出差中上司告诉她，他可以让她的工作变得‘很困难或是很容易’”。在爱勒斯回绝之后，性骚扰者并没有“惩罚”她，事实上，爱勒斯甚至还在被骚扰期间得到了提拔。最高法院对该案件的判定表明“性骚扰由该经理的丑陋行为决定，而不是由其后员工的遭遇决定。”68


最后，管理者应当记住，一旦陷入性骚扰事件，骚扰者也有权利。69
 在未经过全面调查之前，不可对任何人做出判决。并且，在对被指控的骚扰者进行判决前，应当请一位独立而不带偏见的人对调查结果进行审核。即使这时，性骚扰者也应该有申辩的机会，如果他们有要求，还应当举行惩罚听证会。并且，他们应有申诉的途径，让与案件无关的更高层的管理者了解实情。

7.5.4　职场精神

像西南航空公司、缅因汤姆、赫尔曼·米勒公司和惠普公司这类组织有什么共同之处呢？其共同点之一就是它们都是信奉职场精神的组织。

职场精神不是指有组织的宗教活动，也不是指对精神领袖的信仰。70
 确切地说，职场精神
 （workplace spirituality）是指认可员工的精神追求，即相信组织中的员工追求有意义的工作，并因有意义的工作而感到充实和自信。71
 倡导精神文化的组织关注员工的精神和心灵。相信员工追求工作的意义和目标，认为员工渴望与同事沟通交流、渴望融入组织。


为什么当今的组织重视精神
 　以往的管理模式没有精神成分，72
 这些模式通常只重视组织的效率，对员工没有情感。同样，对员工精神生活的关注不是组织管理的内容，正如我们所认识的那样，对情感的研究有助于我们理解人们行为的方式和原因，对精神的认识可以帮助我们更好地了解21世纪的组织中员工的工作行为。


精神组织有哪些特征
 　精神的概念结合了组织的道德观、价值观、激励因素、工作生活平衡和领导要素。精神组织致力于帮助员工发挥其全部潜力，同时也重视处理工作/生活所产生的问题。

精神组织与非精神组织有哪些不同？尽管这方面的研究还刚开始，但是有几个特点与精神组织密切相关，73
 我们将其列在表7-7中。

表7-7　精神注重的特点
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尽管职场精神引起了许多组织的兴趣，但是也遭到了一些人的批评。对组织中的精神持批评态度的人强调两个问题：一是合法性问题，即组织有权将其精神观念强加给员工吗？二是经济性问题，精神和利益会一致吗？下面我们简要地讨论一下这两个问题。

很明显，强调精神可能会使员工忧虑不安。批评者认为组织无权将精神观念强加给员工。如果精神是指把宗教和上帝带入职场，毫无疑问，这种批评是正确的。74
 然而，如果倡导精神的目的仅限于帮助员工发现工作的意义，也许批评就不会那么尖刻了。

精神与利益目标是否一致是一个与任何从商的人都有关的问题。证据尽管不多，但仍可以表明这两个目标高度一致，有几项研究证实倡导和推行精神的组织生产率提高，离职率降低、员工满意度增加、员工对组织的贡献更多。75



人力资源管理与精神有什么联系
 　出乎意料的是，在组织中提倡精神对人力资源而言并不新奇，实际上，多年来人力资源管理所做的许多事情都是有助于精神发展的行为。76
 例如，工作/生活平衡、仔细选择员工、确立绩效目标、回报员工的劳动都是使组织更具精神特征的行为。事实上，若对精神组织的特点加以考察，我们就会发现，在任何情况下，人力资源管理要么是将以上事情付诸实践的领导者，要么充当组织帮助员工理解其责任并向他们提供必需的培训的手段。总之，是人力资源管理使工作场所成为支持工作的环境，在这样的环境下，沟通无障碍，员工可以畅所欲言。

7.5.5　组织控制人力资源成本的方式和原因

人力资源成本，尤其是与员工医疗保健及退休金有关的成本急剧上升，组织正在想办法控制这些成本。


员工医疗保健成本怎么办
 　在Paychex公司，参加匿名健康检查和风险评估以及同意参加戒烟计划的员工可以获得免费的年度体检、结肠镜检查、100%的预防保健覆盖面以及更低的免赔额和费用。在百得公司（Black and Decker Corporation），员工及其家属能够在诚信系统中证明自己已经至少戒烟6个月的话，每月可以少支付75美元的医疗和牙科保险费。在Amerigas Propane公司，员工收到了最后通牒：要么进行医疗检查，要么失去医疗保险。大约有67%的雇主担心肥胖对医疗报销费用的影响。77


所有这些例子均表明，公司正在想办法控制员工高昂的医疗成本。自2002年以来，医疗成本平均每年上升15%，预计到2016年，医疗成本将会是2007年2.2万亿美元的两倍。78
 吸烟者的医疗成本甚至更高，比不吸烟的人高25%。79
 然而，公司最大的医疗成本来自肥胖——肥胖导致的医疗开支和旷工损失估计每年达730亿美元。80
 一项对制造组织的研究发现，中等至严重肥胖工人的怠工率（其定义是员工不尽力工作）比其他所有员工高1.8%，造成这种情况的原因可能是他们的身体太胖活动不便或者是有关节炎之类的疼痛症状。另一项研究发现，同不肥胖员工受伤相比，肥胖员工受到类似伤害往往需要更多的医疗护理，也更有可能导致永久性残疾。81


知道组织为什么要想办法控制成本了吧？那么，方式有哪些呢？首先，许多组织给员工提供机会，让他们养成健康的生活方式，措施包括各种现金奖励和公司资助的健康福利项目，其目的是限制医疗成本的上升。大约41%的公司采取了某种积极措施鼓励员工的健康行为，1996年时，只有34%的公司这样做。82
 另一项近期的研究显示，将近90%的受调查公司计划在未来的3~5年中积极促进员工健康的生活方式。83
 许多公司趁早开始了：美国雅马哈公司、卡特彼勒和其他公司在其休息室、自助餐厅和自动售货机中放置健康食品，提供新鲜的有机水果，对脂肪含量高的食品征“卡路里税”。韦格曼斯食品超市（Wegmans Food Markets）发起了一个挑战项目，挑战者每天仅吃五杯的水果和蔬菜但要走1万步，这种“竞赛”在部门与店铺中非常流行，且效果显著。84
 对吸烟的员工，有些公司采取了非常激进的态度，如增加吸烟者缴纳医疗保险费的额度或者解雇拒不戒烟的员工。


员工退休金计划成本怎么办
 　另一个组织正在想办法控制的成本是员工退休金计划。公司退休金起源于19世纪。85
 在过去很长一段时间里，公司给员工支付大量的退休金，保障他们退休后的收入，但现在这种情况已不复存在。退休金已成为公司再也无法支撑的沉重负担。事实上，人们说公司退休金制度已“基本瓦解”。86
 不只是陷于困境的公司取消了退休金计划，许多经营不错的公司，如NCR、联邦快递、洛克希德·马丁以及摩托罗拉等都不再提供退休金。2004年就取消了新员工退休金计划的IBM公司甚至也告诉员工，他们的退休金将不再增加。87
 显然，退休金问题会直接影响人力资源的决策。一方面，组织希望通过提供令人向往的福利如退休金，吸引能干的人才，但另一方面，组织必须权衡其支出。

复习

本章概要


7.1描述人力资源管理过程的重要组成部分及其影响因素
 　人力资源管理过程由八项活动组成，可为组织配备高效称职的人员，这样的员工能够长期维持高水平的绩效。前三项活动分别是雇佣计划、通过招聘增员与通过解聘减员、甄选。接下来的两个步骤是帮助员工适应组织和确保他们的技能与知识不过时，因而涉及情况介绍和培训两项人力资源活动。人力资源管理过程的最后几个步骤是：确定绩效目标，纠正绩效改进中所暴露的问题，以及帮助员工维持高绩效水平。这几个步骤通过绩效评估、薪酬与福利以及安全与健康保障这几项人力资源活动来完成。尽管其他环境条件如重构、规模紧缩、多样化等会影响人力资源管理过程，但其最大的影响因素是法律。


7.2讨论有关识别和选择称职员工的工作
 　第一项工作是雇佣计划，包括工作分析以及工作说明书和工作规范书的编制。如果存在职位空缺，就要进行招聘。招聘是指努力找出一批潜在的应聘者。组织通过规模紧缩解决人员冗余问题。甄选是指确定谁最胜任工作。甄选方法必须既可靠又有效。管理者可能会给潜在的员工提供现实工作预展。


7.3解释如何为员工提供必需的技能和知识
 　新员工必须适应组织文化，并进行培训和学习以便以一种与组织目标相一致的方式从事工作。情况介绍，包括岗位、部门及组织的情况，可为新员工提供了解其工作的信息。培训旨在帮助员工提高从事工作的能力。


7.4描述留住高效称职员工的策略
 　在这方面起重要作用的两项人力资源管理活动是管理员工绩效及制订合适的薪酬与福利方案。管理员工绩效包括确定绩效标准和对绩效进行评估以了解员工是否达到标准。管理者可以采用多种绩效评估方法。如果员工的绩效没有达到规定的水平，管理者应当了解原因并采取相应的措施。薪酬和福利方案有助于吸引和留住能干称职的人员。管理者必须确定谁得多少报酬以及提供哪些福利。


7.5讨论当代人力资源管理问题
 　规模紧缩是有计划地削减组织中的工作岗位，组织必须从留职者和离职者的角度来管理紧缩问题。员工多样化必须通过招聘、甄选和情况介绍等人力资源管理活动来管理。性骚扰是组织和管理者要特别注意的问题，也就是说，必须形成计划和机制以便对所有员工进行这方面的教育。职场精神是指组织努力使员工的工作更有意义。最后，组织正在想办法控制人力资源成本，尤其是医疗保健成本和退休金成本。

思考题

1.人力资源管理如何影响全体管理者？

2.雇主是否可以不受政府干预自主选择员工？请找出证据支持你的观点。

3.有些批评者声称公司的人力资源部门超出了其应有的作用，不再是帮助员工，而是保护组织不受法律问题的困扰。你对此有什么看法？组织具有正式的人力资源管理过程有什么好处和不好之处？

4.你认为潜在的雇主通过面试、笔试以及背景调查等方式探询应聘者的生活情况是否符合职业道德？如果他们查看你的Facebook网页或个人博客你怎么看？阐述一下你的观点。

5.讨论各种招聘渠道的优缺点。

6.讨论各种甄选方法的优缺点。

7.现实工作预展有哪些优点和缺点？

8.列出影响员工薪酬与福利的因素。

9.研究你所选择的职业，从教育、技能、经验等方面分析这种职业成功所需的条件，写一份详细阐述以上内容的个人职业指南。


附录7A　职业生涯

“career”这个词有多种意思，通常，它可以指“前进”（“她进入了管理层”），“职业”（“他选择了会计职业”），或“职业生涯”（他在6个组织中从事过12种不同的工作，这些构成了他的工作生涯）。在本单元中，我们把“career”解释为一个人一生所从事的各种工作。从这个意义上来看，显然，所有人都有或将会有一份职业。并且，这个概念不仅适合软件设计师或物理学家，也适合无技术的劳动者。但当今的职业发展已与过去不同了。

7A.1　以往的职业发展情况如何

职业发展成为管理学相关课程的重要主题已有很多年了，但其概念已发生了显著的变化。过去，职业发展计划的目的是帮助员工提升其在某一组织中的工作生活，宗旨是向员工提供信息，对他们进行评估和必要的培训，以帮助他们实现职业目标。此外，职业发展也是组织吸引和留住高素质人才的一种手段。但这种方式在当今的组织中已难觅踪影，现在，具有传统职业规划的组织很少了。组织紧缩、重构和其他调整让我们看到一个重要的有关职业发展的现实：员工自己而不是组织需要承担设计、指导和发展其职业的责任。

7A.2　当今的职业发展情况如何

为自己的职业承担更多个人责任的观念被描述为无界限职业
 （boundaryless career），其挑战是几乎没有明确的规则可循。

首先要做的决定之一是职业选择。最佳选择能将你对生活的追求与你的兴趣、能力和个性以及市场机会完美地结合起来。正确的职业选择所带来的一系列岗位，能给你提供大展身手的机会，令你全身心投入职业，做出非常令人满意的工作，并能较好地平衡工作和个人生活。因此，各方面结合得很好的职业能够培养积极的自我意识，让你从事你认为重要的工作，过你向往的生活。在第一资本金融公司最近所做的一次调查中，66%的大学毕业生说，一揽子综合福利计划[包括医疗健康保险、401（k）计划、儿童看护和配偶的福利]是他们找工作时最看重的因素；初始薪水排第二；占64%；工作地点排第三，占60%。当今的大学毕业生也希望其志愿活动或慈善活动（如免费服务时间或配合捐款）得到回报或补偿。

职业选定以后，就应当开始找工作。然而，我们在下面将不讨论找工作、写简历或成功进行面试的详细情况，尽管这些都很重要。我们将快进跳过这些内容，并假设你已找到了工作。现在应当去上班了！你将如何保住职业以及如何在工作中出类拔萃呢？

7A.3　我如何才能获得职业上的成功

怎样才能提高职业成功的可能性呢？你已在做最重要的事情：你正在接受大学教育！这是增加你一生收入最可靠的方法。现在，高中毕业生平均每年赚27915美元，而大学毕业生平均每年可赚51206美元。就整个工作生涯而言，大学毕业生比高中毕业生平均多赚80万美元。投资于教育和培训是你一生所做的最划算的投资之一。其他还有哪些事情可做呢？下面将根据大量的职业管理研究结论提一些建议。

7A.3.1　评估你自己的优劣势

你的禀赋在哪方面？相对于其他人而言，你做哪些事可以给你带来竞争优势？你特别擅长与数字打交道吗？有很强的人际技能吗？动手能力强吗？写作能力好过大多数人吗？每个人都有优于别人的长处，也有其弱点。发挥你的优势。

7A.3.2　确定市场机会

未来的工作机会在哪里？不论你有怎样的优势，某些工种在未来几十年中可能会衰落。例如，银行出纳员、小型农场主、电影放映员、旅行代办人以及秘书等。相反，日益老龄化的社会、持续的对技术的重视、教育和培训投入的增加以及对个人安全的关注可能会创造无数的机会。在老年病咨询、网络管理、培训顾问和安全报警装置等领域可能出现极好的工作机会。

7A.3.3　负责管理自己的职业

过去，公司对员工的职业负责，现在这样的公司非常罕见。员工越来越应当对自己的职业负责。把你自己的职业当做你的企业，你是企业的CEO。为了生存，你必须密切关注市场因素、提防竞争者、随时迅速利用出现的机会。你必须保护你的职业，使其不受损害，并使你自己从环境的变化中获益。

7A.3.4　培养你的人际技能

人际技能，尤其是沟通能力，几乎在每一个雇主所要求的技能中占首位。不论是找工作还是职位晋升，良好的人际技能会给你很大的竞争优势。

7A.3.5　熟能生巧

越来越多的证据表明，超级成功者与其他人并没有根本的区别，只是他们更努力，更讲究方法。对世界一流的音乐家、运动员、国际象棋手、科学家和企业家的研究发现，像泰格·伍兹、莫扎特、比尔·盖茨这些人在达到其业绩顶峰前持续、专注地训练和学习了大约10000小时（或者10年，每年1000小时）。要想在任何领域取得突出的成绩，就必须有意识地进行大量的练习——为使业绩超越你当前的能力水平而孜孜不倦、坚持不懈地反复练习。

7A.3.6　与时俱进

在当今不断变化的世界中，技能会迅速失效。为使你的职业不偏离正轨，你需要终身学习，不断地“上学”，即使不修正规的课程，也应当阅读书本和杂志，确保你的技能不落伍。

7A.3.7　关系网络

关系网络是指为实现自己的目标同他人建立和维持有利的关系。有朋友身处高位对你很有帮助。有熟人让你及时了解你所在的组织及行业中的变化也会很有助益。参加会议，与大学时代的朋友和校友保持联系，参与社区活动，发展一系列广泛的关系。在当今相互联系日益密切的世界中，加入在线业务网络组织（如LinkedIn、Spoke和Talkbiznow等）。

7A.3.8　提高知名度

关系网络可以提高知名度。另外，在专业杂志上发表文章、讲课或发言（在你的专业领域）、参加大会或专业会议也能提高知名度并保证你的成绩得到适当的宣传。让大家注意你可以增加你在市场上的流动能力和价值。

7A.3.9　找一个指导者

有指导者帮助的员工可能会上升更快，对组织内部运作情况更了解，接近高层的机会更多，满意度更高，受到的关注也更多。事实证明，指导者尤其有助于促进妇女和少数民族职员的职业发展和成功。

7A.3.10　利用你的竞争优势

发展能增强你在市场中竞争优势的技能，尤其要重视那些对雇主重要的技能、稀缺的技能以及竞争较少的领域。尽量避免最不利的一种情况，即人人都可以用30分钟学会的工作。记住，你越难学会和发展的重要技能，别人也越难掌握。一般而言，一项工作所要求的训练越多，而具有这种训练的人越少，那么，你的安全系数和影响力就越大。

下面是我当学生和当教授多年后体会到的一个观点：要在学校获得成功，你必须是通才，每门功课都很出色。例如，要想各科成绩的平均积分点达到4.0，你必须在英语、数学、科学、地理和语言等各门功课中都拿高分。然而，“现实世界”奖励专长，你不必样样都在行，你只须掌握一种本领，一种别人不具备而对社会又很重要的本领。你的数学或科学可能一塌糊涂，但这并不妨碍你成为成功的歌剧演员、艺术家、销售员或作家。英语不好照样可以当电脑程序员或电气技术员。人生成功的秘诀就是找到你的比较优势，然后不断加以发展。我们在前面已提到，你必须花大约1万小时磨砺技能，而后才有可能达到得心应手的程度。

7A.3.11　不要回避风险

不要害怕冒险，尤其是当你还年轻，没有太多东西可失去时。重返校园、移居另一个州或国家，或者辞掉工作创办自己的企业都有可能彻底改变你的人生方向。巨大的成功往往需要另辟蹊径，对未知事物心怀恐惧会令你裹足不前。

7A.3.12　换工作很正常

过去的几代人常常认为“不要放弃一个好工作”，但这个建议现在已不合时宜了。在当今快速变化的工作市场中，待在一个地方不动往往就意味着你落伍了。雇主不再要求长期的忠诚。要使你的技能不断更新、收入增加和工作有趣，你需要变换雇主的可能性越来越大。

7A.3.13　机会、准备和运气=成功

成功的人通常都是有抱负、有智慧且勤奋努力的人，但同时他们也很幸运。许多极为成功的技术企业的创始人——微软的比尔·盖茨和保罗·艾伦、苹果的史蒂夫·乔布斯、太阳微系统的斯科特·麦克尼利、诺维尔（Novell）和谷歌的埃里克·施密特都是在1953年6月至1956年3月短短3年间出生的，这并不是偶然的巧合。的确，他们聪明，他们对计算机和技术感兴趣，但他们也很幸运。在个人计算机刚刚开始时的1975年，他们正好十几岁或20岁出头。若这些具有相似兴趣和天赋的人出生在20世纪40年代中期，那么，他们可能会在大学毕业后进入IBM这样的公司，并把全部注意力投入主机计算机。如果他们出生在20世纪60年代早期，那么，他们就会错过技术革命的开始阶段。

成功就是把机会、准备和运气三者结合起来。人们普遍认为我们一生最多只有两三次特殊的机会。如果你很幸运，你会发现这些机会，并已做了适当的准备，然后利用机会。

你无法控制你的出生时间、出生地点、父母的经济状况之类的因素，这些都是运气。但是你可以控制的是你的准备和当机会来临时你利用机会的意愿。

资料来源：基于以下文献。

J.H.Greenhaus,V.M.Godstalk,and G.A.Callahan,Career Management,3rd ed.（Cincinnati,OH:South-Western,2000）;K.A.Ericsson,“Deliberate Practice and the Modifiability of Body and Mind,”International Journal of Sports Psychology（January-March 2007）,pp.4-34;J.P.Newport,“Mastery,Just 10,000 Hours Away,”Wall Street Journal,March 14-15,2009,p.W6;“Capital One Survey Highlights What Today’s College Graduates Want from Employers,”www.businesswire.com（June 10,2008）;M.Gladwell,Outliers:The Story of Success（New York:Little,Brown,2008）;R.N.Boles,What Color Is Your Parachute?2009:A Practical Manual for Job-Hunters and Career-Changers（Berkeley,CA:Ten Speed Press,2009）;D.E.Super and D.T.Hall,“Career Development:Exploration and Planning,”in M.R.Rosenzweig and L.W.Porter（eds.）,Annual Review of Psychology,vol.29（Palo Alto,CA:Annual Reviews,1978）,p.334;and M.B.Arthur and D.M.Rousseau,The Boundaryless Career:A new Employment Principle for a New Organizational Era（New York:Oxford University Press,1996）.


第8章　变革与创新管理
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压力致死

众所周知，压力过大不利于我们的健康和幸福。它们之间的联系已在法国电信公司那些痛苦和不幸的事件中获得了证明。1
 自2008年年初以来，法国电信已有50多名员工自杀。这一情况引起了世界媒体、公众和法国政府的关注，因为绝大多数自杀者和十多名自杀未遂者将自杀的原因归咎于与工作相关的问题。戴着口罩抗议的法国电信公司的员工说“是隆巴尔杀了我”。迪迪埃·隆巴尔是自杀事件发生时法国电信公司的董事会主席和首席执行官。尽管与其他欧洲大国相比，法国的自杀率一直要高一些，但是目前的情况更加棘手。接二连三的自杀事件凸显了法国核心阶层的一个怪论：“即使拥有强大的劳工保障，工人们在面对全球化时，仍怀有强烈的不安情绪，抱怨自己正被推向极限。”并不是只有法国存在员工自杀问题，在11名员工自杀之后，全球最大的电子元件制造商中国富士康公司的工作环境受到人们的强烈批评。

压力是工作和生活中的变革与焦虑情绪所导致的一种不幸后果。但是，变革是组织的常态，也是管理者面对的常态。大型公司、小型企业、初创企业、高校、医院甚至军队，都不得不改变以往的做事方式。虽然变革已成为管理者工作的一个组成部分，但是近年来变得更加频繁。由于变革是无法消除的，管理者必须学会如何成功地应对变革。本章，我们将学习组织变革的过程，并阐述管理者处理存在于组织中的压力、激发组织创新的各种方法。


8.1　什么是变革，管理者如何处理变革

当李励达（John Lechleiter）担任礼来（Eli Lilly）公司的CEO时，他给公司的每一位高级管理人员送了一份礼物——“一个倒计时的数字时钟，一秒一秒地走向2011年10月23日。这一天是礼来公司治疗精神分裂症的药物再普乐的专利权到期的日子。”到2016年年底，由于三种关键药物专利权的到期，礼来公司每年将承受100亿美元的损失。毫无疑问，为了赶上药物发展的步伐，公司不得不做出一些组织变革。2
 礼来公司管理者所做的是任何地方的管理者都必须做的事情——应对变革！

变革是组织面临的现实。应付变革是每个管理者工作中不可或缺的部分。我们将组织变革
 （organizational change）归纳为三类：人员、结构或技术的变化（见图8-1）。在本章中，我们稍后将讨论变革的这三个方面。
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图8-1　变革的三种类型

结构变革包括改变权力关系、协调机制、集权化程度、工作设计或其他结构因素。例如，前面讨论中我们提到的流程再造、重构、导致权力分散化的授权，拓宽管理幅度，降低专业化程度以及工作团队。这些结构要素为员工提供了实行过程改进的职权和方法。例如，打破职能部门界限创建的工作团队把那些擅长于同一问题的人聚集在一起解决问题。此外，跨职能工作团队鼓励合作式地解决问题而非“非我即他”的对立方式。所有这些都可能涉及某种类型的结构变革。

技术变革包括对工作过程或方法以及所使用设备的调整，以不断进步为目的的技术变革首先注重的是形成灵活的过程以支持高质量的运作。追求不断进步的员工会不断设法解决工作之间的互相配适。这样，工作过程必须能够适应不断的变革和调节。这种适应能力要求更为广泛地教育和培训员工。组织必须为员工提供解决问题、制定决策、谈判、统计分析、建立团队的技能培训，员工必须会分析数据并根据其采取行动。例如，金宝汤公司通过技术和员工培训来保持其在汤品行业的市场领导地位。3


人员变革指的是改变员工的态度、期望、认知或行为。人员方面的变革要求用人部门保证实现组织的质量目标和组织的不断进步。此外，这一方面需要适当的教育和培训，它也要求有合适的绩效考评、薪酬体系支持和鼓励组织的不断进步。例如，对经营者的红利计划和对操作人员的激励方案能够成功地实现质量目标。

8.1.1　组织为什么需要变革

本书第2章已经指出，管理者面临来自外部和内部的两种制约力量。这些制约力量同样也产生了对变革的需要。让我们简单地考察一下这些因素。


变革的外部力量
 　产生变革需要的外部力量有多种来源。近年来，市场中新竞争的出现已经影响到包括美国电话电报公司和劳氏公司（Lowe）在内的许多公司。譬如，美国电话电报公司现在正面临着提供地区电话服务的电报公司和诸如Skype公司免费互联网服务的挑战，而劳氏公司现在也必须接受来自一大群诸如家得宝（Home Depot）和美伊娜多公司（Menard）等富有侵略性的公司竞争，政府法令和法规也是变革的动因之一。例如，《美国残疾人法案》的通过，要求成千上万的企业拓宽门道、重新安排休息室、增加坡道及采取其他措施方便残疾人出入。直至今天，组织仍要持续满足方便残疾人的要求。

技术也会产生变革的需要。互联网改变了我们获取信息、销售产品的途径，也改变了我们的工作方式。技术优势已经为许多组织创造了显著的规模经济性。例如，技术允许史考特金融服务公司在互联网上向顾客提供无须中间人的交易机会。许多行业的装配线也在经历重大变革，雇主们逐渐用技术先进的机器人代替人类劳动，而劳动力市场的波动也迫使管理者进行变革。例如，当前美国注册护士的短缺迫使医院管理者重新设计护士工作，并改变其奖金、薪酬和福利方案，还与地方大学通力合作解决护士短缺问题。

新闻的头条会提醒我们，经济变化会影响几乎所有的组织。例如，在抵押信贷市场崩溃之前，低利率促使了房地产市场的空前繁荣。这意味着更多的工作、更多的就业机会，并且与建筑行业相关的其他行业销售收入大幅增加。然而，随着经济的恶化，信贷市场的萎缩，它已经对房地产行业和其他行业产生了负面影响，企业难以得到它们所需要的运营资金。尽管“9·11”事件已经过去十多年了，航空业一直都在处理强加于它们身上的增加安检设备和其他环境因素（如高燃料成本）的组织变革。


变革的内部力量
 　内部力量也会产生对变革的需求。这些内部力量或产生于组织的内部运行，或产生于外部变革的影响。（认识到变革是组织生命周期的一个正常部分，这也至关重要。）4
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经济环境的改变引发了Intuit公司进行内部变革的需要，Intuit公司是一家退税申报和财务软件的研发公司。当经济衰退减缓了公司QuicBooks、Quicken和Turbo税收软件的销售时，公司的高级管理人员创造了一种环境，并制定了工作场所条例以激发员工的创造力。内部创新项目的制定使Intuit公司从一家软件制造商转变为一家网站及最新在线和移动软件提供商，从而促进了企业的长远发展。图中，Intuit公司的创新副总裁正在一个商业技术活动中，分享公司通过新产品和服务促进销售的经验。

当管理层重新制定或修正其战略时，通常会产生许多变革。例如，诺基亚引进新设备代表了变革的另一种内部力量。在引进新设备后，员工可能面临工作再设计，同时还要进行培训以操作新设备，或者被要求在工作小组内建立新的协作方式。变革的另一个内部力量是组织员工队伍的变化，人员构成会在年龄、教育程度、性别、国别等多个方面发生变化。在一个管理者在其职位上多年未变的稳定组织里，可能需要重新设计工作以便通过提供晋升机会来挽留富有进取心的员工。薪酬和福利制度可能也需要调整，以反映员工队伍多样化的需求以及市场中某一技能供不应求的影响。员工的工作态度，如日益增强的工作不满感，可能会引致缺勤率上升，自动辞职者增多，甚至引发罢工。这些事件反过来常常会导致管理政策和实践的变革。

8.1.2　谁将推动组织变革

组织内的变革需要催化剂。扮演催化剂角色并承担管理变革责任的人，被称为变
 革推动者
 （change agents）。5


任何管理者都可能成为变革推动者。回顾上面对变革的定义，我们假定变革是由组织内的管理者发起并加以实施的。然而，变革推动者也可能不是管理者，譬如，内部的职能专家或者外部的咨询人员，他们的专业技能会运用于变革的实施过程。对于系统性的大变革，内部管理层通常会聘请外部的咨询人员提供建议和帮助。因为这些人来自外部，他们通常能够提供一种内部人缺乏的客观的观点。然而，外部咨询人员的缺陷在于对组织的历史、文化、运作程序和人事等缺乏足够的了解。他们还比内部人员更为倾向于彻底的变革（这可能有利，也可能有弊），因为他们并不承受推行变革带来的各种后果。相反，内部管理者作为变革推动者时，可能更需要深思熟虑（也可能更加小心谨慎），因为他们与其行动的后果密切相关。

8.1.3　组织变革如何发生

我们通常用两种比喻来说明变革过程。6
 静水行船式的变革观
 （“calm waters”metaphor）把组织描述成一艘在风平浪静的大海中航行的大船。船长和船员都非常清楚他们的目的地，因为他们以前已经做过许多次同样的航行。只有偶遇风暴时才会出现变化，这相对于整个平静、可预见的航程而言，只是一些短暂的小插曲。而激流泛舟式的变革观
 （“white-water rapids”metaphor）则把组织看做在不断出现险滩的湍急河流中漂流的小木筏。木筏上有几个船工，他们似乎从未一起出过航，也对这条河流一无所知，不知道最终的目的地，甚至情况可能更糟，他们不得不在漆黑的夜晚航行。这种观点认为变革是一个自然状态，管理变革是一个持续不断的过程。

这两种比喻代表了理解变革并对变革做出反应的两种完全不同的方式。下面将通过对比进行更深入的探讨。


什么是静水行船式的变革观
 　直到最近，“静水行船”观都还一直统治着管理实践者和理论者的思想领域。“静水行船”变革观中最为流行的是库尔特·勒温（Kurt Lewin）的变革过程三步描述模型（见图8-2）。7
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图8-2　变革过程

根据勒温的观点，成功的变革首先是对现状的“解冻”，然后变革到一种新状态，并将其冻结，使之保持一段时间。现状可以被认为是一种均衡状态。要打破这种均衡，解冻是必不可少的。这可以通过以下三种方式之一得以实现。

·增强驱动力量，使行为脱离现状。

·削弱妨碍脱离现有均衡状态的限制力量。

·两种方法结合使用。

一旦解冻完成，马上可以推行自身的变革，但仅仅引入变革并不能确保其长久。因此，新状态需要被再冻结，以使其保持一段时间。除非施行最后一个步骤，否则变革很有可能难以持久，员工很可能会返回到原来的均衡状态。因而，冻结的目的是通过均衡驱动力量和制约力量，使新的状态稳定下来。

值得注意的是，勒温的三个步骤是将变革看成对组织均衡状态的打破。8
 在打破现状以后，就需要通过变革来建立新的均衡状态。对于20世纪面临相对稳定环境的大多数组织而言，这种观点可能是适用的，但静水行船式的变革观对于当前管理者面临的环境而言，已逐渐过时（更多有关勒温及其组织研究的信息，见“从过去到现在”专栏）。

从过去到现在

“没有什么比一个好的理论更有用。”

“如果你真的想理解一些事情，那就试着改变它吧。”

引自库尔特·勒温的这两句话让我们理解了他是一个什么样的人，以及他研究管理的方法。9
 勒温被称为现代社会心理学之父，这是一门运用科学方法理解和解释个人思想、感情和行为如何受到他人真实的、想象的或者隐含的行为影响的学科。勒温在群体动力学的研究使他在管理学界享有盛誉。其观点的理论基础是，“群体行为是个体行为及其相互作用的复杂集合，它不仅影响群体结构，而且还改变个人的行为。”

他关于第二次世界大战期间家庭饮食习惯变化的研究，为引入变革提供了新的重要见解。他发现，“与通过讲授和个人影响推行变革的方式相比，群体决策更有利于变革的推行”。这意味着什么？他的研究表明当人们认为自己有权参与制定变革的决策而不是简单地被告知要变革时，变革更容易被接受。这是任何一个管理者，即使在今天，都要学习和应用的重要一课。

最后，勒温的另外一个贡献是力场分析法（force field analysis），它为人们寻找影响某情境的因素提供了一个框架。这些因素可能促进或阻碍目标的实现。当你将这一思想与变革管理联系起来时，你可以看到这个过程也有助于理解什么促使变革发生和管理者如何克服变革阻力，即增强驱动力、减少阻力，或者两者同时进行。

思考

·用你自己的语言，阐述前面所引用的勒温的两句话。

·阐述力场分析法，并说明如何将其用于组织变革中。

·在本篇介绍勒温思想的专栏中，你认为有哪些建议可供管理者使用？


什么是激流泛舟式的变革观
 　苏珊·怀廷（Susan Whiting）是尼尔森媒体调研公司（Nielsen Media Research）的主席，这家公司以评估电视收视率而闻名，收视率常常用于决定电视商业广告的价格。媒体研究业务现已不同往日，互联网、视频、手机、iPod、数码摄像机和其他正在变革中的技术使数据收集工作变得更具挑战性。怀廷说：“如果你观察我一周的工作，你就会知道我是在领导一个不断变革的产业中的一家不断变革的企业。”10
 这就是对激流泛舟式变革观的生动描述。这也与逐渐被信息、思想和知识统治的现实世界一致。11


为了有助于理解在充满变化的环境中需要什么样的变革管理，不妨假设你进入一所课时安排长短不一的大学，而且在你注册时，并不了解每门课程会持续2周还是30周。此外，授课老师也可以事先不做通知，而在他愿意的时候随时结束这门课程。更糟的是，每次课的长度也随时变化（有时只有20分钟，有时却长达3个小时），而下一次上课的时间也完全由老师在上一节课中临时宣布。还有，每次测验都不会事先通知，你要随时做好测验的准备。要在这样的大学里取得成功，你必须具有足够的灵活性以对每次环境变动做出迅速的反应。那些过于刻板、行动缓慢的学生迟早会被淘汰。


是否每一位管理者都面临一种持续不断、无序变化的环境
 　并非每一位管理者都面临一种持续不断、无序变化的环境，但不处于这种环境的管理者的数量正在急剧减少。静水行船式变革观所描述的稳定与可预测的环境是不存在的。打破现状并不是偶然的、暂时的，而且打破平衡之后也不会停留在静水行船式的状态。很多管理者从来都没有摆脱“激流”。像前文提到苏珊·怀廷一样，他们面临着持续的环境压力（内在的和外在的），这促使他们有必要进行组织变革。


组织如何实施有计划的变革
 　温德姆（Wyndham）桃树酒店组织员工尝试中国的传统水上项目赛龙舟。除了能锻炼身体之外，它还是一项团队建设练习，能使参与者学会沟通、协作及付出。12


我们知道，组织成员经历的大多数变革并不是偶发事件。通常管理层为了改变组织的某一方面会做出一系列努力。无论发生什么，包括结构或者技术，最终都会影响到组织成员。试图利用有计划的变革帮助组织成员被称为组织发展
 （organization development，OD）。

为了推动长期的、整个组织范围的变革活动，组织发展的焦点是建设性地改变组织成员的态度和价值观，以使他们更容易适应组织新的发展方向并且更具效果。13
 一旦推行组织发展，组织领导实质上是在试图改变组织文化。14
 然而，组织发展的关键在于员工的参与并培育一种公开交流、互相信任的氛围。15
 组织发展涉及的人员会感受到变革带来的压力。因此，组织发展试图把工作受变革影响的所有组织成员都包含进去，并且收集员工关于变革如何影响他们工作的各种看法（就像勒温说的那样）。

任何有助于推行有计划的变革组织活动都可以视做组织发展技术。然而，更常用的组织发展努力主要依赖于群体之间的相互影响和合作，包括调查反馈、过程咨询、团队建设和群体间发展。


调查反馈
 （survey feedback）用于评估组织成员对所遭遇的变革的态度和认识。员工通常需要回答一系列特定的问题，这些问题是关于组织中的决策制定、领导、沟通效果以及对工作、同事和管理层的满意度。16
 变革推动者利用这些资料确认成员可能遇到的问题，并据此采取措施解决问题。

在过程咨询
 （process consultation）中，外部咨询人员帮助管理者对其必须处理的过程要素形成认知、理解和行动的能力。17
 这些过程要素可能包括工作流程、单位成员间的非正式关系、正式的沟通渠道等。咨询人员使管理者更好地认识正在发生什么，非常重要的一点是，要认识到咨询人员并不能解决这些问题。相反，他们像教练一样帮助管理者诊断哪些过程需要改进。如果在咨询人员的帮助下，管理者仍未能解决问题，咨询人员通常会帮助管理者配备一名具有所需技术知识的专家。
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英国数据存储公司Xyratex让其全球的管理者与员工参与慈善性团队建设活动。图片显示，参加团队建设训练的人员在加利福尼亚州的萨克拉门托正在合作组装自行车，装好的自行车会被捐赠给男孩女孩俱乐部的孩子。



组织是由为实现某些目标而在一起工作的个人组成的。由于组织成员需要经常与周围的人互相合作，组织发展的一个基本功能就是帮助他们组成团队。团队建设
 （team building）通常是帮助工作团队确定目标、发展积极的人际关系、确定每一团队成员的角色和责任的活动。这里没有必要对每一方面加以说明，因为团队也许已经在理解自己的使命方面取得了一致。团队建设的重点是增强成员间的信任感和开放性。18


团队建设重点在于帮助工作团队更具有凝聚力，而群体间发展
 （Intergroup development）则试图在不同的工作群体间追求这一目标。群体间发展是试图改变一个群体对另一个群体的态度、成见和认知。这样，不同群体间的良好合作就可能实现。


8.2　管理者如何处理变革阻力

人人都知道健康饮食与勤于锻炼对身体有益，但很少人会照此行事。人们抵制对生活方式做出改变。瑞典大众和广告商DDB做了一项实验，来研究是否可以改变人们的行为方式——选择更有利于健康的步行梯而不是坐电梯。19
 结果如何呢？研究人员将斯德哥尔摩地铁站的步行梯涂成钢琴键的样子来吸引行人。结果显示，走步行梯的人上升了66%。由此可见，如果足够有吸引力的话，人的行为是可以改变的。

因为管理者关心组织有效性的提高，所以应当激励他们去推动变革。但是，在任何一个组织中实施变革都不容易，变革具有破坏性并容易引起恐慌。这样，组织及其成员就会产生反对变革的惰性，即使这种变革可能是有益的。本节我们将探讨为何组织成员会反对变革以及采取何种措施减轻变革的阻力。

8.2.1　人们为什么会抵制变革

显然，绝大多数人都反对不能使他们受益的变革。对于这种变革的阻力，早已有人撰文评论过了。20
 但究竟人们为什么要反对变革？一个人反对变革的原因可能包括：不确定性、习惯、担心个人得失以及认为变革并未出于组织的最佳利益。21


变革是用不确定性取代已知的东西。无论学生多么不喜欢进大学念书（或者修某些课程），但他们至少了解内情。他们知道自己期待什么。当他们离开校园开始全职工作时，他们不得不冒从已知到未知的风险。组织成员也面临同样的不确定性。例如，在制造企业中引进基于统计模型的质量控制手段时，许多质检员必须学会这些新方法。有些人担心他们难以胜任，从而会对变革产生敌对态度，或者在要求他们使用新方法时采取消极的行为。

另一个原因是我们习惯了某些做事的方式。大多数人每天都会走相同的路去上班或上学。我们是习惯性的动物，生活已经够复杂了，我们不希望还要对每天都相同的数百个的常规决策做最充分的考虑。要处理这种复杂的情况，我们依赖于习惯或既定的反应。但当我们面对变革时，习惯的行为方式却成为变革的阻力源泉。

反对变革的第三个原因是担心失去既得利益。变革会威胁到人们对现状的投资。人们对现行体制的投入越多，变革的阻力也就越大。为什么呢？因为他们害怕失去现有的职位、金钱、权利、友谊、个人便利或其他利益。这也就解释了为什么老员工比新员工更反对变革，老员工通常对现行体制投入更多，因此，一旦调整到变革后的状态失去也将更多。

反对变革的最后一个原因是有人认为变革并不适合组织的目标和最佳利益。如果某一员工认为变革推动者所提倡的工作程序会造成生产率或产品质量下降，那么他极有可能反对变革。如果这个员工能正面表达出他的反对意见，这种形式的阻力对组织可能是有利的。

调查显示22



62%
 的美国人觉得工作很有压力。


27%
 的企业认为变革的最大阻力在于促使他人根据变化开展工作。


46%
 的人表示他们会为了更多的私人时间而放弃部分收入。


50%
 或以上的员工对变革的抵制可以通过有效的变革管理来避免。


77%
 的管理者表示自己一周工作41~60小时。


31%
 的管理者认为在他们的公司创新是偶然发生的。


25%
 的员工表示他们的公司把鼓励创新作为一项命令。


51%
 的员工表示自己的同事是工作压力的最大来源。

8.2.2　减少反对组织变革阻力的方法

在一年一度的401（k）计划登记会议上，北美工具公司（North American Tool）的CEO对员工毫不在意地透支自己的投资这一情况感到沮丧，他拿出了一个大包，打开后将它翻倒在桌子上。23
 现金涌了出来（准确地说是9832美元），这是去年公司员工未能获得的金额。他指着钱说道：“这是你们的钱。它本应该在你们的口袋里。明年，你们是希望它出现在桌子上，还是出现在你们的口袋里呢？”当分发401（k）计划报名表时，一些人填写了报名表。有时要让人们改变，你必须先引起他们的注意。

当管理层确认变革的阻力是有害时，可以采取哪些方法呢？这里提供几种方法供管理者或其他变革推动者参考。这些方法包括教育与沟通、参与、促进与支持、谈判、操纵与合作、强制。下面将对这些方法进行概括性的介绍，如表8-1所示。管理者应该把这些方法视为工具并根据阻力的类型与来源选择最合适的。

表8-1　减少变革阻力的策略
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教育与沟通可以通过让员工了解变革努力的合理性来减少变革的阻力。当然，这一方法是假定大部分阻力源自信息失真或者沟通不善。

参与是指让那些直接受到变革影响的成员参加决策的制定过程，并允许他们表达自己的感受，能够提高决策过程的质量，增加员工对最终决策的责任感。

促进与支持是指帮助员工应对因变革而带来的忧虑和焦急。这种帮助包括向员工提供咨询、治疗、新技能培训以及短暂的带薪休假。

谈判就是讨价还价，交换某种有价值的东西达成一种协议以减少变革的阻力，当变革的阻力来自某一权力集团时，这一方法尤为适用。

操纵与合作指的是努力对其他人施加影响，它可以是有意扭曲或歪曲事实而使变革显得更具有吸引力。

最后，强制也可用于应付变革的阻力，如对反对者使用直接威胁或暴力。


8.3　组织变革中员工的反应

对许多员工来说，变革会形成压力。处于重构、规模紧缩、授权和个人生活方面等问题的动态的、不确定性的环境中，促使许多员工感觉劳累过度或“压力过大”。正如本章开篇案例所讲的，有时候积累的压力过大，人们就会用一种剧烈的（悲剧的）方式做出反应。本节我们将探讨压力一词具体意味着什么，压力有什么征兆，什么造成了压力，以及管理者可以采用何种措施减少压力带来的焦虑。

8.3.1　什么是压力


压力
 （stress）是一种动态的条件，在该条件下个人面临着与其愿望密切相关的机会、限制或要求，并且可预料其结果既重要又不确定。24
 压力并不总是坏事。尽管我们通常讨论压力的负面性，但是压力也有积极的一面，尤其当环境能为某人创造有所收获的机会时，这种压力是积极的。例如，有效的压力能使运动员、舞台演员或员工在重要时刻表现出最高水平。

压力常常与限制和要求相伴。限制是阻止我们做自己希望做的事情的障碍。要求是指想要得到的东西的缺失。当你参加学校考试或者进行年度工作绩效考核的时候，你会感觉到压力，因为你面临着机会、限制和要求。好的考核成绩可能会带来晋升、更多的责任以及更多的薪金。但是一个糟糕的考核成绩可能使你不能晋升，而极差的考核成绩可能会使你被解雇。

理解压力需要注意的是，产生压力必须要有合适的条件，但这并不是必然的。潜在的压力变为真实的压力有两个条件：一是结果的不确定性；二是该结果必须很重要。25


8.3.2　压力的征兆

我们可以从多种途径察觉到压力的存在。例如，一个压力过大的员工可能表现出沮丧、易于发生意外或者变得好斗；做日常决策可能都会困难重重；可能容易分神；等等。图8-3表明压力的信号可以分为三大类：生理方面、心理方面和行为方面。所有这些都会明显地影响员工的工作。
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图8-3　压力征兆

压力过大可能会带来很严重的后果。在日本有一种压力症状被称为过劳死
 （karoeshi），意思是“工作过度而死”。在20世纪80年代，“几位正值壮年的日本高层管理人员在没有任何病兆的情况下突然去世”。26
 这引起了日本公众的密切关注，甚至日本劳工部也参与调查此事，并公布了过劳死的相关统计数据。随着日本跨国公司在中国和韩国的业务扩展，过劳死的文化可能会跟随而至。

8.3.3　产生压力的原因

产生压力的个人和组织因素被称为压力因子
 （stressors）。显然，任何个人或组织因素的变化都可能产生压力，因为它可能涉及要求、限制或机会。组织内不乏产生压力的各种因素。如避免错误或在限定时间内完成任务的紧迫感、报告归档方式的改变、要求苛刻的主管、不友善的同事。下面讨论五类压力因子：任务要求、角色要求、人际关系要求、组织结构和组织领导。

任务要求（task demands）与员工的工作相关，包括工作的设计（自主性、任务多样性、自动化程度）、工作条件以及工作场所的布置等。当员工认为定额过高时，会对他们产生压力。27
 员工任务之间的相互依赖程度越高，潜在的压力也越大。另一方面，自主性可以减轻压力。工作场所中不适宜的温度、过大的噪音或者其他不受欢迎或危险的工作条件会增加焦虑。同样，在过度拥挤的房间工作或在一个干扰不断的公开场合工作也会产生压力。

角色要求（role demands）有关的压力来自员工在组织中所扮演的特定角色。由于角色冲突
 （role conflicts）而产生的多种期望可能是难以调和或满足的。工作超负荷
 （role overload）是指要求员工在几乎不可能完成的时间内完成更多的任务。而当对角色的期望不清楚、员工不确定他应该做什么时就会产生角色模糊
 （role ambiguity）。

人际关系要求（interpersonal demands）产生的压力来自其他员工。缺乏同事的支持以及恶劣的人际关系都会造成巨大的压力，尤其当员工有着较高的社会需要时，更是如此。

组织结构（organization structure）会增加压力。过多的规章制度和员工缺乏参与影响自己决策的机会是压力的潜在根源，这些影响因素被称为结构性变量。

组织领导（organization leadership）代表组织管理层的监督风格。有些管理者有意制造充满紧张、担心和焦虑的文化。他们通过建立虚假的紧迫感要求员工在短期内完成任务，施行过度严密的控制，并且随时解雇达不到标准的员工。这种领导风格沿着组织自上而下影响所有的员工。

产生压力的个人因素包括家庭问题、个人经济问题以及内在性格特征。由于员工会把个人问题带到工作中，因而全面理解员工的压力就要求管理者必须理解这些个人因素。28
 有证据表明员工的性格会影响他们对压力的敏感性。描述性格基本特征最常用的方法称为A型–B型划分法。
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JWT公司全球顶尖高管们的工作充满了巨大的压力。作为领导一家在全球90个国家拥有200多个办事处的广告公司的高级企业管理人员，他们的工作在最具压力的工作名单中高居榜首。角色和任务要求使得高管们的工作充满压力，因为作为领导者，他们被寄予制定战略和决策以维持公司利润的期望。这一复杂的任务要求高管们拥有广博的业务知识，掌握行业和技术发展趋势以及竞争者的计划。通常情况下，企业领导者每天工作11个小时，每天承受着制定影响员工、股东和其他利益相关者决策的压力。


A型性格
 （type A behavior）的特点是一种强烈的时间紧迫感，超强的竞争动力，并且对于闲暇时间不知如何打发。B型性格
 （type B behavior）则恰好相反：从不急切或不耐烦。直到最近，人们都认为A型性格的人更容易在上下班时感受到压力，但一项相近的研究表明，只有当A型性格人的行为与敌对和愤怒联系在一起时，才会带来消极的压力。而B型性格的人对这些产生焦虑的因素同样敏感。管理者应该认识到，在组织的和个人的压力因子都很低时，A型性格的人更容易表现出压力，这一点非常重要。

正确还是错误

有1/5的公司提供了某些形式的压力管理方案。29
 尽管这些方案是可用的，但仍有许多员工不会参加。他们不愿意寻求帮助，尤其是当压力主要来自工作的不安全感时。毕竟，压力仍然与耻辱相关。员工也不愿意被觉察到他们不能应付工作的要求，虽然他们现在比以前更需要进行压力管理，但是只有极少数员工会承认他们有压力。

[image: ]


思考

·如何处理这一矛盾的问题？

·组织是否在道德上有义务去帮助员工处理压力？

8.3.4　如何减轻压力

前面提到，并不是所有的压力都是消极的。既然压力不能从个人生活中完全消除，管理者该怎么做才能减少压力的消极影响呢？可以通过控制某些组织因素来降低与工作相关的压力，也可以在一个有限的范围内帮助员工减轻个人压力。

处理与工作相关的压力，管理者在选拔员工的时候就可以开始了。管理者需要确保员工的能力与工作要求相匹配。当员工不能胜任工作的时候，压力水平往往很高。在选拔过程中采用真实工作预览的方法能减少员工对工作期望的模糊性。完善的组织沟通能大大降低由模糊所导致的压力。同样，一个好的绩效管理方案，比如目标管理法，能明晰责任，提供清晰的绩效目标，并通过反馈降低模糊性。工作再设计也是减少压力的一种方法。如果压力源自工作的枯燥或者超负荷，那么必须重新设计工作增加挑战性或者降低工作负荷。人们发现，那些能增加员工参与决策的机会以及获得社会支持的工作再设计同样能减少压力。30
 例如，英国的葛兰素史克制药公司的团队弹性计划降低了60%的工作压力，这项计划使得员工可以根据个人的任务量和任务时间来分配工作。31


无论采取什么措施去消除组织的压力因子，一些员工还是会处于“高压”状态。来自员工个人生活方面的压力会产生两个问题：第一，管理者很难对其进行直接控制；第二，涉及道德层面的问题。具体来说，管理者是否有权力介入（即使以最不易察觉的方式）员工个人的私生活呢？如果管理者认为介入是道德的，并且员工愿意接受，那么管理者有一些方法可以选择。

为了处理这个问题，许多公司提供员工支援计划和保健计划，32
 帮助员工处理理财计划、法律问题、医疗保健、压力等方面的难题。33


当代员工支援计划
 （employee assistance programs，EAP）是20世纪40年代美国公司同类计划的扩展和延伸。34
 诸如，杜邦、标准石油和柯达等公司发现它们的一部分员工存在酗酒问题。这些公司推出正式的计划，教育这些员工，告诉他们酗酒的危害性并帮助他们戒掉酒瘾。这些至今仍在运用的计划，其基本思想就是尽可能快地使消极工作的员工重新成为富有生产率的员工。对于组织而言，这是一项有益处、有回报的投资。据估计，美国企业在EAP上每年要花费近10亿美元。研究表明，对大多数公司而言，在EAP上每花费的1美元将为组织节约近5~16美元。35
 这是一项回报率相当高的投资！

除了实施EAP计划，许多组织还在实施保健计划。保健计划
 （wellness program）用于保护员工的健康。36
 这些计划各有不同，但都着重于诸如包括戒烟、体重控制、压力管理、锻炼身体、营养指导、高血压控制、暴力防护或者团队问题调节等。37
 保健计划旨在削减雇主在员工医疗保健方面的成本，并通过防止发生与健康有关的问题以降低缺勤率和离职率。38



8.4　在组织中管理者如何激发创新

“创新是不断取得胜利的关键。”“今天的创新是为了确保明天的成功。”39
 这两句话[第一句引自万事达公司首席执行官彭安杰（Ajay Banga）的话，第二句引自施乐集团首席技术总监苏菲·范德布洛克（Sophie VanDebroek）的话]反映了创新对组织的重要性。今天商业的成功需要创新。在动态、混沌的全球竞争环境中，组织要想取得成功，必须创造出新的产品和服务，并采用最先进的技术。40


提及成功的创新者，你会想到哪些企业？也许是苹果公司那些很酷的工作和娱乐产品。也许是拥有8亿用户的Facebook。也许是开发出第一台全电力驱动车Leaf的日产。或者甚至是开发出广受欢迎的电子游戏并统治了社交游戏市场的Zynga（公司成立于2007年，目前市值超过50亿美元）。41
 这些创新领先企业成功的秘诀是什么？其他组织可以做些什么来使其组织更富有创新性呢？接下来，我们将试图从探讨创新背后的因素来回答这些问题。

8.4.1　创造力与创新的关系


创造力
 （creativity）是指以独特的方式整合各类思想，或在多种思想之间建立独特联系的能力。42
 一个富有创造力的公司有独特的工作方式或解决问题的新办法。例如，在美泰（Mattel）公司，管理层引入一项普拉提普斯计划（Project Platypus）。这一专门小组由来自不同专业的员工组成，如工程学、营销学、设计学和销售学，旨在使他们理解“儿童游戏模式背后的社会与心理机制”而“跳出框架思考”。为了协助达到此目的，小组成员从事想象力练习，集体喊叫，丢掷填充式小兔子玩偶等活动。丢掷小兔子玩偶与创造力有关吗？这是玩耍课程的一部分，参与的成员要尽量学会投掷两个球和一个小兔子玩偶变戏法。大多数成员能很容易地学会扔出两个球的戏法，却不能扔出第三个物品。创造力，就像这个戏法一样，要学会放手，即扔出小兔子玩偶。43
 但仅有创造力本身并不够，创造性过程产生的结果需要转化为有用的产品或工作方法，我们将这一过程定义为创新
 （innovation）。因此把创造力转化为有用的产出是创新公司的一大特征。当管理者谈到要进行组织变革，使其更具创造力时，他们通常指的是要激发创新。

8.4.2　创新需要什么

有人认为创造力是天生的，也有人认为通过培训，任何人都可以具有创造力。后者把创造力看成是包括感知、孵化、灵感、创新四个组成部分的一个过程。44


感知（perception）是指你观察事物的方式。具有创造力意味着从一个奇特的角度去观察事物。一个员工可能找到解决某一问题的方法，而其他员工不能或者根本没有发现。然而，从感知到现实的过程并非是即刻发生的，思想还要经历一个孵化过程。有时候，员工需要“坐”在他们的思想上，这并不意味着“坐”在那儿无所事事。相反，在这个孵化过程中，员工应当收集大量储存的、修正过的、研究过的、整理过的信息与资料，最后形成一种新的思想，这一过程通常要持续多年。回想一下你在考试中绞尽脑汁搜索某一答案的情境。尽管你尽力去唤起记忆，但毫无结果，突然，答案像闪电般出现在脑海中，你终于找到了它！灵感在创造过程中也与此极为相似。灵感就是你付出的所有努力成功汇集在一起时的那一刻。

尽管灵感可以带来一时的兴奋，但创造工作并未结束。它还需要创新的努力。创新指的是吸收灵感并把它转化为有用的产品、服务或某种做事的方式。托马斯·爱迪生曾说过：“创造力等于1%的灵感加99%的汗水。”那99%，或者说创新，包括试验、评价、再试验得到的灵感。通常在这个阶段，个人会让更多的人参与到他的创造工作中。这种参与是非常重要的，因为如果个人不能有效地与别人沟通，获得有创造性的想法，即使是最伟大的发明也会被耽搁，甚至被浪费。
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Groupon是一家将创造力转化为有用成果的创新型企业。公司的创始人兼CEO安德鲁·梅森将roupon.com称为“地方广告与地方商业的混合”。作为面向地方社区的在线团购折扣服务公司，Groupon被称为“继eBay之后，零售行业最令人激动的事情”。公司通过团购券和向客户提供与当地商家进行日常交易的服务，给商家提供了新的广告渠道，也给客户提供了以较大折扣尝试新产品的机会。图中显示的是Groupon公司在芝加哥的员工，公司于2008年在那里创建，随后扩展到世界各大城市。

8.4.3　管理者如何才能激发创新

系统模型（输入—转换—输出）能帮助我们理解组织如何变得更具创新性。45
 一个组织如果想拥有创新性的产品和工作方法（输出），那它必须通过输入和转换才能得到。输入包括组织中具有创造力的人和群体。但是我们之前就曾说过，仅有创造力的人是不够的。转换过程要求营造合适的环境从而将输入转化为创新产品或工作方式。“合适”的环境，也就是能激发创新的环境，包括三类变量：组织结构、文化和人力资源实践（见图8-4）。
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图8-4　创新变量


结构因素如何影响创新
 　当卡罗尔·巴茨（Carol Bartz）成为雅虎公司的CEO时，她注意到的第一件事情就是组织文化对创新的影响。员工们不知道自己什么时候会想尝试新的事物，不知道自己是否应当做出这样的决定或者其他人是否应当这样做，也不知道这样做的后果是什么。巴茨的观点是：“当你能够清晰地掌控你的创意，并围绕它开展工作时，应当给予相应的自由。”今天，雅虎公司的结构已发生了变化，责任的划分更加清晰，对错误也更加宽容。46


基于大量的研究，我们可以总结出有关结构因素对创新作用的五点结论。47
 第一，有机式结构对创新有正面的影响，因为其规范化、集权度与工作专业化程度均低，有机式结构可以提高组织的灵活性、有利于思想共享，这对创新至关重要。第二，容易获取丰富的资源是创新的一个重要基石。充裕的资源使管理层可以购买创新成果，承担创新的巨大成本并能够承受失败的损失。第三，跨部门的各单位之间频繁的沟通有利于清除创新的潜在障碍。48
 跨职能团队、任务小组和其他有利于跨部门互动的组织设计在创新型组织中得到了广泛的应用。第四，创新型组织总是力图使创新活动的时间压力最小化，即使面对着“激流泛舟式”的环境。尽管时间压力可能会让人工作更努力，或更有创造力，但研究表明时间压力会削弱人们的创造力。49
 第五，研究表明员工的创造性表现会随着组织结构对创造力的明确支持而加强。有效的支持手段包括鼓励、开放式交流、倾听和有效的反馈等。50



组织文化如何影响创新
 　富有创新能力的组织通常具有相似的文化。51
 这些组织鼓励试验，不论成功与失败都予以奖励。它们也颂扬失误。充满创新精神的组织文化通常有以下特征。

（1）接受模棱两可
 。过于强调目的性和专一性会限制创造性。

（2）容忍不切实际
 。不打击对“如果……那么……”这类问题做出不切实际甚至是愚蠢回答的员工。乍看起来不切实际的回答，可能会带来对问题的创新性解决。

（3）最低程度的外部控制
 。规则、条例、政策这类控制被保持在最低限度。

（4）容忍风险
 。鼓励员工大胆试验，不用担心失败的后果，并将错误看成是学习机会。

（5）容忍冲突
 。鼓励不同的意见。个人或单位之间的一致和认同并不意味着能实现很好的绩效。

（6）重视结果甚于方法
 。在提出明确的目标后，鼓励个人探索实现目标的各种可能方法。重视结果表明对于给定的问题可能有好几个正确的答案。

（7）强调开放式系统
 。组织时刻监控环境的变化并迅速做出反应。例如在星巴克，产品开发源自“对客户和客户偏好进行实地考察所产生的灵感”。公司现任执行营销副总裁米歇尔·加斯（Michelle Gass）说道：“把队伍带到巴黎、杜塞尔多夫、伦敦考察当地的星巴克和其他餐厅，你就会对当地的文化、行为习惯以及当地的潮流有更好的认识，当你回来的时候你脑子中会充满着各种不同的想法、有不同的思考方式。这些是你以前通过杂志或者电子邮件的方式所不能得到的。”52


（8）提供积极的反馈
 。管理者向员工提供积极的反馈、鼓励员工、给予员工支持，让员工感到他们富有创意的想法得到了重视。例如，Research in Motion公司，董事长兼CEO迈克·拉扎尔里迪斯（Mike Lazaridis）说：“我认为我们有一种创新的文化氛围，工程师们与我形影不离，激发创新是我的生活。”53



哪些人力资源因素影响创新
 　在人力资源这一类因素中，我们发现富有创新能力的组织总是积极推动员工培训和员工发展以保持其知识的更新，并向员工提供高工作保障，以减少他们担心因犯错误而遭解雇的顾虑，同时也鼓励员工成为革新能手
 （idea champions）：一旦产生新思想，革新能手会积极、热情地将这一思想深化。组织要提供支持并克服阻力，以确保创新得到推行。研究表明，革新能手有一些共同的性格特征：异乎寻常的自信、有持久力、精力充沛、敢于冒险。他们也显示出与动态式领导相似的特征。他们会以创新带来的潜在美好前景及自己对于使命的坚信不移来激励和鞭策他人。他们也善于从他人处争取支持其使命的承诺。另外，革新能手的工作被赋予相当大的决策自主权，这有助于他们引入并推行创新。54
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赋予员工创新所有权意识是社交网络游戏开发商Zynga创新过程中的关键因素。照片中的人是身处旧金山总公司的共同创始人兼CEO马克·平卡斯（Mark Pincus）。马克·平卡斯建立了“做CEO，拥有自己的成果”这一核心价值观，用来指导员工的工作。公司的另一核心价值观——“开发你和朋友们喜爱的游戏”，则得到了给予员工实验自由，勇于承担风险和冲突，给予最小限度地规范等组织文化的有力支撑。同时，公司通过给予积极的反馈和鼓励来支持员工的创造性思维，从而促成了CityVille等流行游戏的开发。

复习

本章概要


8.1定义组织变革并比较变革过程的两种观点
 　组织变革是组织在人员、结构、技术方面的一系列改变。静水行船式变革观认为变革是事物正常运转过程中的偶然中断，变革可以通过勒温的变革三部曲（解冻——变革——再冻结）加以计划与管理。激流泛舟式变革观则认为变革是持续不断的，对变革的管理也是个持续的过程。


8.2解释如何管理变革阻力
 　人们抵制变革是因为不确定性、习惯、关心个人得失或者认为变革可能并非出于组织的最佳利益。减少变革阻力的技术包括教育与沟通（通过让员工了解变革努力的合理性来减少变革的阻力）、参与（让那些直接受到变革影响的成员参与决策的制定过程）、促进与支持（给予员工实施变革所需的支持和帮助）、谈判（交换某种有价值的东西达成一种协议以减少变革的阻力）、操纵与合作（扭曲或歪曲事实而使变革显得更具有吸引力）、强制（使用直接威胁或暴力）。


8.3描述管理者需要了解员工压力的哪些方面
 　压力是人们在面对超出他们承担范围的过度的需求、限制或机会时的一种反常反应。压力的症状可以是生理方面、心理方面或者行为方面的。压力可以由个人因素以及与工作相关的因素导致。管理者可以通过使员工与工作相匹配、改善组织沟通、实施绩效管理方案或工作再设计等手段等与工作相关的因素来减小员工的压力。解决产生压力的个人因素是很棘手的，但管理者可以采用员工咨询、时间管理和健康计划等方法。


8.4讨论激发创新的方法
 　创造力是指以独特的方式整合各类思想，或在各类思想之间建立独特联系的能力。创新则是指吸收一种创造性思想并将其转化为有用的产品、服务或生产的过程。一个创新的环境包括结构、文化以及人力资源等因素。

重要的结构因素包括有机式的结构、丰富的资源、组织各部门之间频繁的沟通、最小的时间压力、组织支持；重要的文化因素包括接受模棱两可、容忍不切实际、最小的外部控制、容忍风险、容忍冲突、重视结果甚于方法、强调开放式系统、提供积极的反馈。重要的人力资源因素包括高度的培训和发展承诺、高工作保障、鼓励个人成为革新能手。

思考题

1.为什么处理变革是管理者工作中必不可少的组成部分？

2.比较静水行舟式的变革观和激流泛舟式的变革观。你认为哪一种可以用来形容你现在的生活？为什么？

3.机会、限制和需求如何影响压力？分别举例说明。

4.通常组织对所能承受的变革有一个限度。作为管理者，你会利用什么指标来反映你的组织已经超过了其变革承载力？

5.为什么说组织发展是有计划的变革？解释在当今动态环境下有计划的变革对组织的重要性。

6.创造力和创新有何区别？试各举一例。

7.查阅资料，说明怎样才能成为一个有创造力的人。逐条记录下你的建议并在课堂上分享。

8.创新性文化如何使组织更有效？你认为创新性文化是否会导致组织低效？为什么？

9.当你发现自己正经历不正常的压力时，记录下压力形成的原因，有什么征兆，以及你是怎样处理这些压力的？在日志中记下这些信息，并评估这些减轻压力的方法是否有效，你可以怎样更好地处理压力。你的目标是能够意识到面对的压力，并可以采取积极的行动应对压力。
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第9章　个体行为基础
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员工优先

“员工优先。”HCL科技公司的CEO维尼特·纳亚尔（Vineet Nayar）相信它是确保公司未来发展最为重要和关键的文化价值观。1
 虽然绝大多数管理者认为客户应当排在第一位，但纳亚尔的哲学是把员工满意度放在首位。

作为印度最大的公司之一，HCL提供各种信息技术产品服务，如笔记本电脑、定制软件开发和技术咨询等。吸引和留住顶尖人才是HCL面临的一项挑战。并且以它的规模，公司不会有初创企业那种有趣和奇特的氛围。

“员工优先”哲学的一部分是不裁员政策，在经济衰退的压力下，这一政策很难坚持。和它的竞争对手一样，HCL公司存在员工过剩和增长停滞的问题。但是HCL公司坚守承诺，没有裁掉任何一个员工。然而，当业务回升之后，员工们开始在竞争对手那里寻找工作。仅在2010年第一季度，HCL就流失了22%的员工。也许是时候去监测和跟踪员工满意度了。

虽然绝大多数管理者在提升员工满意度方面无法像维尼特·纳亚尔那样超前，但是仍有很多组织非常关心员工的态度。和他一样，管理者希望吸引和留住拥有良好态度和个性的员工。他们希望员工正常上班，努力工作，与同事和客户相处融洽，有良好的态度，表现出良好的工作行为。但是，就像你已经意识到的那样，人们并不总是像“理想的”员工那样行为。他们一有机会就换工作或者在博客上发表批评言论。人们的行为迥异，甚至同一个人今天会以这种方式行事而明天又会以另一种完全不同的方式行事。比如，你注意到没有，有时你会对家人、朋友或同事的行为感到困惑：他们为什么会这样做？本章，我们将学习四个心理学概念——态度、个性、感知和学习，并阐述这些概念如何帮助管理者了解其共事者的行为。本章最后将介绍管理者所面临的当代行为问题。


9.1　组织行为的重点和目标

本章及其后四章主要研究组织行为
 （organizational behavior，OB）。虽然这一领域涉及研究人们行为的一般层面，但着重研究的是人在工作中的行为方式。

理解组织行为的难点之一在于它所涉及的一些问题并不是显而易见的。就像海水中的冰山，许多组织行为是肉眼看不见的（见图9-1）。当我们考察组织时，我们通常看到的是组织的正式方面——战略、目标、政策和程序、结构、技术、正式权威及指挥链。但是在这些表象的下面，隐藏着管理者需要了解的非正式因素。组织行为理论为管理者深入了解组织中这些重要但是隐含内容提供了大量的真知灼见。
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图9-1　“组织像一座冰山”的比喻

9.1.1　组织行为研究的重点

组织行为研究主要集中于三个领域：首先，组织行为研究考察个体行为，这个领域主要以心理学家的贡献为基础，包括个性、感知、学习和动机等论题。其次，组织行为研究关注群体行为，包括规范、角色、团队建设和冲突。我们关于群体的知识主要是来源于社会学家和社会心理学家的研究工作。最后，组织行为研究还会考察组织的其他方面，包括结构、文化及人力资源政策和实践。我们在第8章已经阐述了组织的一些方面。本章我们将关注个体行为。在第10章，我们将介绍群体行为。
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组织行为专注于工作满意度及其对员工生产率、缺勤率和营业额的影响。威斯特敏斯特的雷克萨斯汽车专卖店的员工有着很高的工作满意度，图中的法姆是那里的一名机修工。法姆和专卖店的其他125名员工对自己的工作和公司抱有积极的看法。他们认为自己的雇主（一家家族所有和经营的企业）重视他们对企业的贡献，以尊重和诚信对待他们，在向客户提供雷克萨斯世界级的用户体验方面委以他们重任。这些感到满意的员工有助于专卖店保持较低的缺勤率、周转率以及较高的员工生产率。

9.1.2　组织行为研究的目标

组织行为研究的目标是解释和预测行为。管理者必须能够解释为什么员工表现出某些行为而不是另外一些行为，能够预测员工对于各种不同的行为和决策会如何反应，以及员工行为方式的影响。

员工的什么行为是我们特别关注并需要解释、预测和影响的？这包括六方面内容：员工的生产力、缺勤、离职、组织公民行为、工作满意度及职场不当行为。员工生产力
 （employee productivity）是衡量工作效率和效能的绩效指标。管理者希望了解影响员工效率和效能的因素。缺勤
 （absenteeism）指未能上班。如果员工无法上班，工作就很难完成。研究表明，每年各种形式的缺勤成本总和占组织支出的35%，其中公司每年每个员工计划外的缺勤成本大约为660美元。2
 尽管缺勤无法完全消除，但较高的缺勤会对组织的运作造成直接和即时的影响。离职
 （turnover）是指自动或非自动地离开组织。它会带来很多问题，如增加招聘、甄选和培训的成本以及工作分歧。就像缺勤一样，管理者永远无法消除离职，但他们希望员工的离职最低，尤其是减少那些高绩效员工的离职。组织公民行为
 （organizational citizenship behavior）并不属于员工正式的工作描述部分，但能够促进组织的有效运作。3
 例如，积极的员工公民行为可能包括帮助工作团队的其他同事，自愿承担额外工作，避免不必要的冲突，或为工作团队和整个公司提出建设性意见。组织需要愿意承担额外工作的员工，有数据表明，拥有这样员工的组织，其绩效水平高于没有这样员工的组织。4
 但是，当员工的工作负荷过重、压力过大以及遭遇工作与家庭的冲突时，组织公民行为的缺陷就会显现出来。5
 工作满意度
 （job satisfaction）是员工对自己工作的总体态度。尽管工作满意度是一种态度而不是一种行为，但是有许多管理者很关心它的结果，因为满意的员工更可能参与工作、工作绩效更高并留在组织中。工作场所不当行为
 （workplace misbehavior）是指故意对组织及组织内个体造成伤害的员工行为。工作场所不当行为在组织中有四种表现形式：偏差、攻击行为、反社会行为和暴力。6
 具体行为包括为激怒同事而播放喧闹的音乐、言语挑衅及破坏工作等，所有这些都会造成组织的混乱。接下来，我们介绍理解四种心理因素（员工态度、个性、感知和学习）将如何帮助我们预测并解释员工行为。


9.2　态度在工作绩效中的角色


态度
 （attitudes）是关于事物、人或事件的评价性陈述。无论喜欢与否，态度反映了个体对某事的感受，当一个人说“我喜欢我的工作”，他就是在表明对工作的态度。

9.2.1　态度的三个组成部分

为了更好地理解这一概念，我们将考察态度的三个组成部分：认知、情感和行为。7
 态度的认知成分
 （cognitive component）是由一个人所持有的信念、意见、知识及信息组成。例如，2001年“9·11”事件发生后不久，美国国会花了数个星期讨论机场行李检查员是否应该由联邦雇员担任的问题。一些人认为目前私人雇用的机场检查员是胜任工作的，尽管在此讨论中，有证据显示小刀、胡椒喷雾器、装弹枪被这些机场检查员忽略了。8
 一些国会议员认为“机场检查员是有效的”这种观点便是认知的一个例子。态度的情感成分
 （affective component）是指态度的情绪或感受部分。这一部分可以反映在下面的陈述中：“我不喜欢埃里卡，因为她吸烟。”认知和情感能够导致行为后果。态度的行为成分
 （behavioral component）是指以某种方式对某人或某事表现出某种行为的意图。仍沿用上面的例子，因为我对埃里卡的感受，我可能会选择回避她。将态度视做由三部分组成（认知、情感和行为），有助于说明态度的复杂性。为了表述清楚，请记住“态度”这个词通常指的只是情感部分。

9.2.2　员工应持什么态度

自然，管理者不会对员工可能持有的所有态度感兴趣。事实上，他们只对和工作有关的态度感兴趣，其中三种最重要、研究最深入的态度是工作满意度、工作投入和组织承诺。9
 工作满意度
 （job satisfaction）是指员工对于他的工作的一般态度。当人们谈到员工态度时，他们通常指的是工作满意。工作投入
 （job involvement）是指员工认同自己的工作，积极参与工作，认为自己的工作绩效对自我价值重要的程度。最后，组织承诺
 （organizational commitment）是指员工对组织的忠诚度、认同度及投入的程度。

一个与工作态度相关并引起广泛兴趣的新概念是员工参与
 （job engagement），即员工与其工作的联系、对工作的满意度以及对工作的热情。10
 高度参与的员工对工作非常热情并与工作紧密联系。参与程度低的员工本质上工作不认真，上班没有动力或激情。一项对全球12000多名员工的调查显示，尊重是影响员工参与度的首要因素。除此之外，排名前五的影响因素还包括工作类型、工作与生活的平衡、为客户提供良好的服务、基本工资。11


参与度高的员工能带来利润和成本方面的好处。首先，参与度高的员工获得最高绩效的概率比参与度低的同事高2.5倍。另外，拥有高参与度员工的公司会有较高的留职率，从而保持较低的招聘和培训成本。而这两个结果，较高的绩效和较低的成本，则造就了出色的财务绩效。12


9.2.3　个体的行为和态度需要保持一致吗

你是否注意过人们是如何改变自己的说法以免和自己的做法相矛盾的？也许你的朋友一直和你争辩美国制造的轿车质量低劣，他用的一直都是其他国家的产品。后来，他的父母送给他一辆美国产的最新款式的轿车，于是在他的口中，美国车不那么低劣了。或者，在女生联谊会流行的时候，一个大学新生相信女生联谊会不错，有必要加入。但是，如果她未能加入女生联谊会，她也许会说：“总之，我认为女生联谊会并不像它所宣传的那么好。”
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认知失调是指行为和态度之间的不一致。例如，虽然大部分人认为自己是安全驾驶者，但仍有很多人会一边开车一边发短信，从而产生安全隐患。要减少失调，这些司机要么放弃一边开车一边发短信的习惯，要么合理安排驾驶与发短信，以防对他人的安全产生威胁，或者自己完全了解道路情况，或者其他人都在做同样的事情。



研究表明，人们寻求态度之间的一致性以及态度和行为之间的一致性。13
 个体试图协调不同态度并使态度和行为保持一致，从而使自己显得理性和始终如一。

9.2.4　认知失调理论

根据一致性原则，能否做出这样的假设：如果知道个体对某事的看法，那么我们就能预测他的行为？遗憾的是，答案并不像说“是”或“不是”那样简单。

20世纪50年代后期，利昂·费斯廷格（Leon Festinger）提出了认知失调
 （cognitive dissonance）理论，试图解释态度和行为之间的关系。14
 认知失调是指个体可能感受到的自己的两种或更多态度之间的不一致，或者行为和态度之间的不一致。该理论认为，失调的任何形式都是令人不愉快的，个体会试图减少这种不一致和不愉快，因此，个体将寻求最小失调的稳定状态。

当然，没有人能完全避免失调。你知道每天都应该刷牙，但你没有做到。这就是态度与行为的失调。人们应该如何处理这种情况呢？该理论指出，人们在减少失调时出现的困难是由以下三个因素决定的：①造成失调的要素的重要性；②个人认为他对这些要素的影响程度；③失调可能隐含的报酬。

如果造成失调的因素相对不重要，那么纠正这种不平衡的压力就比较小。但是，如果这些因素比较重要，那么个体也许会改变行为，或者认为失调行为并不是那么重要并改变态度，或找出一些比失调因素更重要的其他因素。

个体认为自己对这些因素的影响在一定程度上也将影响他们处理失调的方式。如果认识到他们对失调别无选择，他们就觉得没有必要改变态度，或觉得需要接受它。例如，如果失调的行为是执行上级的指示所产生的，减少失调的压力就比本人自愿减少失调的压力要小得多。尽管失调总是存在，但它可以被合理化，人们会辩解这是在执行上级的指示，即个人无法进行选择或控制。

最后，报酬也会影响个体减少失调的动机程度。当严重的失调伴随着高额报酬时，可以通过激励个体相信一致性的存在而降低失调所产生的不适感。

我们来看一个例子。特雷西·福特作为一名公司经理，坚信任何公司都不应该裁员。不幸的是，特雷西为了公司的战略规划不得不做出一些违背其裁员理念的决策。她知道组织重组意味着公司将不再需要一些工作岗位。她也知道裁员最符合公司的经济利益。她会怎么做呢？毫无疑问，特雷西正经历高度的认知失调问题。由于本例中这些问题对特雷西来说非常重要，她无法忽略这种不一致性。为了摆脱困境，她可以采取以下措施。她可以改变自己的行为（裁员）。或者，她可以通过接受失调行为并不是那么重要来减少失调（“我也要生活，作为公司的决策者，通常不得不把公司的利益放在组织成员的个人利益之上”）。特雷西也可以改变她的态度（“裁员也没有什么不对”）。最后，她还有一个选择即寻找更协调的因素来战胜不协调的因素（“留下来的员工从组织重构中获得的利益远大于与之相关的成本”）。我们来解释一下她的行为。

特雷西认为自己对这些因素的影响程度（degree of influence），也会影响她对待失调的反应。如果她意识到失调是不可控的（她别无选择），她就会认为她没有必要改变态度。例如，如果裁员的命令来自上司时，减少失调的压力就比特雷西本人自愿进行裁员时小得多。失调总是存在的，但人们可以客观和理性地看待它。这就是建立道德文化对今天的组织领导来说如此重要的原因。没有领导们的影响和支持，员工在面对是否要采取道德或不道德行为的决策时，将感觉不到太多的失调问题。15


最后，奖励（rewards）也会影响到特雷西减少失调的方式。如果伴随着高度失调而来的是极高的奖励的话，则失调产生的压力将会降低。奖励增加了个人天平中一致性的比重，从而减少了失调。特雷西可能会觉得由于她在工作中已得到了很好的补偿，因此她有时不得不做出一些艰难的决定，例如裁员。

那么，我们该如何看待失调和员工行为呢？这些调节因素表明，即使个体体验到失调状态，也不意味着他们必须采取一致行为，即减少失调。如果导致失调的问题并不重要，如果个体感觉到失调是由外部强加的而且自身无法控制，或者如果奖励十分诱人足以抵消失调感，那么个体就不会有太大的压力来减少这种不协调。16


调查显示17



31%
 的全球员工都在忙于自己的工作。


55%
 的受访成年人表示他们热爱自己的工作。


44%
 的员工认为工作场所的最大烦恼是清理他人留下来的烂摊子。


43%
 的员工表示他们经常在办公室穿休闲职业装。


45%
 的雇主表示他们需要拥有多重技能或不同技能的员工。


99%
 的受调查者表示在工作中受到过粗暴对待或目睹过粗暴对待事件。


15%
 的千禧一代认为当务之急是找到高收入的工作。


44%
 的Y一代认为工作安全度比个人工作满意度更为重要。

9.2.5　对态度的理解如何帮助管理者更加有效

管理者应该关注员工的态度，因为它们会影响员工行为。例如，那些尽职的、满意的员工的离职率和缺勤率较低。如果管理者希望保持较低的辞职率和缺勤率（尤其是那些生产率较高的员工），他们必须采取措施，激发员工积极的工作态度。

对于满意的员工是否就是生产率高的员工这一争论已经持续了近80年。在霍桑试验（Hawthorne Studies）之后，管理者认为愉快的员工是生产率高的员工。但是由于难以决定工作满意与工作效率之间的因果关系，或者工作效率与工作满意之间的因果关系，部分管理方面的研究人员认为愉快的员工并不一定就是生产率高的员工。但是，我们可以比较确定地说满意度与生产率之间具有较强的相关关系，18
 即满意度高的员工的确表现出更高的工作绩效。因此，管理者应关注那些能够造就较高员工工作满意度的因素：如使工作充满挑战和趣味，给予公平的报酬，以及营造支持型的工作环境和支持型的同事。19
 这些因素可能有助于员工提高工作效率。

管理者还应该对员工的态度进行调查。正如某研究指出的：“一套完善的衡量整体工作态度的调查是组织掌握的关于员工最有用的信息。”20
 然而，研究显示，进行连续的态度调查比某一时刻的单次调查在识别员工不满意态度方面的有效性更高。21


最后，管理者应该知道员工会努力减少失调。如果要求员工从事的活动与员工格格不入，或者与员工的态度相矛盾时，管理者应该记住，当员工感到这种失调是外部施加、不可控制时，员工减少失调的压力就会降低。如果报酬优厚足以抵消失调，这种压力也会降低。所以，当管理者向员工解释需要从事某些有可能会引起失调行为的工作时，应该指出这有可能是竞争者、客户等外部力量施加的，或者管理者可以提供个体所期望的报酬。


9.3　管理者需要了解的个性内容

“在进入博林格林州立大学之前，艾丽卡·斯蒂尔（Erica Steele）和凯特琳·德沃尔（Katelyn Devore）从没见过面。但是当她们在一项网络融洽度测试中发现彼此的融洽度达到95%之后，艾丽卡和凯特琳决定住到一起。”22
 如果你曾和其他人（家人或非家人）合住过的话，你就会知道舍友之间的融洽相处是多么重要。这种融洽度受到我们自己和他人性格的影响。

我们都有个性。一些人比较安静和被动，另一些人则活跃和好斗。当我们用安静、被动、活跃、好斗、雄心勃勃、外向、忠诚、紧张或者随和之类的词汇来形容人时，我们实际上是在形容他们的个性。一个人的个性
 （personality）融合了该个体独有的情感、思想和行为模式，它会影响该个体对环境的反应及其与他人的交往。个性通常是通过个体表现出来的一些可衡量的特点进行描述的。我们关注对个性的考察，因为就像态度一样，它也会影响人们行为的过程和原因。

9.3.1　个性能够预测行为吗

当描述一个人的行为时，我们可以使用大量表示特征的词汇。个性类型也是如此，因为个性类型表现出人们如何与他人互相影响，如何解决问题。近些年来，研究人员试图着重研究哪些个性类型和个性特质能够识别个人信息。其中，两项研究成果已经得到了广泛认同——迈尔斯-布里格斯个性分类指标和大五个性模型。


迈尔斯-布里格斯个性分类指标
 　迈尔斯-布里格斯个性分类指标
 （Myers-Briggs Type Indicator，MBTI）是辨别个性类型时广为使用的方法之一。MBTI对人们做了一个将近有100个问题的问卷调查，然后在此基础上，利用个性的四个维度划分出16种不同的个性类型。在美国，每年有200多万人使用MBTI这一方法。同时，这一方法在许多公司如苹果电脑、本田、美国电话电报公司、埃克森、3M以及许多医院、教育机构和美国空军中使用。

16种个性类型建立在四个维度上。也就是说，MBTI的四个维度包括外向和内向（EI）、感知和直觉（SN）、理性和感性（TF）、判断和理解（JP）。EI维度描述个体是倾向于外部的环境世界（E：Extraversion）还是倾向于内心的思想和情感世界（I：Introversion）。SN维度则表现个体是倾向于在事实信息基础上关注标准常规（S：Sensing）还是关注整体并将各项事实相联系（I:Intuition）。TF维度反映个体评价信息是偏向于用分析的方式（T：Thinking）还是以自己的价值观和信念为基础（F：Feeling）。JP维度反映个体对待外部世界的态度是倾向于按计划和有序的方式（J：Judging）还是倾向于灵活和自发的方式（P：Perceiving）。23


我们举例说明一下。ISTJ（内向、感知、思维、判断）性格的人安静、严肃、可靠、务实、注重事实。另一方面，ESFP（外向、感知、思维、理解）性格的人开朗、友好、冲动、喜欢与他人共事，他们通过和他人一起尝试新的技能能学得最好。INFP（内向、直觉、感性、理解）性格的人具有理想主义，忠于自己的价值观，试图理解他人并且帮助他们发挥潜力。最后，ENTJ（外向、直觉、思维、判断）性格的人坦诚、果断、能够承担领导责任。这种类型的人还喜欢设立长远的计划和目标，勇于坦陈思想。24


MBTI如何帮助管理者呢？这一方法的支持者认为知道这些个性类型是很重要的，因为它们影响着人们相互交流和解决问题的方式。25
 例如，如果你的上司是一个凭直觉做事的人，而你是一个凭认识做事的人，那么你就要用不同的方式来收集信息。你的老板是直觉类型，关注直观感受，而你是感知类型，注重事实基础。为了更好地与上司工作，在报告某件事情时，你就不能只准备一些事实，你还必须告知对于这件事情你的内心感受。MBTI评估系统被证明在关注企业家类型的成长倾向方面非常有效，同样，在调查情商方面也行之有效。26



大五个性模型
 　另一个考察个性的方法是通过一个五因素个性模型——更为常用的名称是大五个性模型
 （Big-Five model）。27
 大五个性模型的因素是：

·外向
 。描述个体社会交际、健谈、自负程度的个性维度。

·认同
 。描述个体和善、合作和诚信程度的个性维度。

·责任
 。描述个体负责、可信赖、执著、成就导向的个性维度。

·情绪稳定
 。描述个体冷静、热情、安心（积极）或者焦急、紧张、沮丧、不安心（消极）程度的个性维度。

·开放
 。描述个体富于想象、艺术性、智慧程度的个性维度。

“大五个性模型”提供的不仅仅是一个个性框架。研究表明，这些个性维度和工作绩效之间有着重要的联系。28
 例如，一项研究考察了五种职业：专业人员（如工程师、建筑师、律师）、警察、管理者、销售人员、半熟练和熟练的员工。工作绩效由以下几个指标来反映：员工绩效等级、培训能力和诸如工资水平的个人信息。研究结果表明，责任预测了所有五个职业群体的工作绩效。29
 其他个性维度的预测取决于环境和职业群体。例如，外向预测管理和销售职位的绩效，因为这两个职位需要很强的社交能力。30
 开放则在预测培训能力方面颇为重要。具有讽刺意味的是，情绪稳定和工作绩效之间并不是正相关。冷静的、安心的员工是更好的员工，这一点似乎合乎逻辑，但事实并非如此。也许因为情绪稳定型员工经常安于他们现有工作不思改变，而情绪不稳定型员工不是这样，所以才会导致这一事实。假设研究中所有参与的人都得到雇用，这一维度的差异性可能会比较小。


情商
 　那些了解自己的感情，并且善于洞察他人情绪的人也许工作效率更高。实际上，这就是情商研究所揭示的本质。31



情商
 （emotional intelligence，EI）是指那些非感知性的技巧、素质、能力的综合，这些因素影响一个人处理环境需求和压力的能力。32
 情商是由五个维度组成的：

·自我意识
 。知道自己的感受。

·自我管理
 。管理自己的情绪和冲动。

·自我激励
 。面对挫折和失败能够坚持不懈。

·换位思考
 。体会他人的情感。

·社交技能
 。适应和处理他人的情绪。

几项研究表明，情商在工作绩效中也许有着重要作用。33
 例如，一项研究考察了贝尔实验室工程师的性格，这些工程师被同行视为精英。科学家得出结论，这些精英更善于理解他人。也就是说，是情商（EQ）而不是智商（IQ）带来了高绩效。第二项针对空军招募者的研究也得到相似的结论：表现最为优异的招募者都显示出高情商。利用这些结论，空军部队修改了它的甄选标准。随之而来的调查发现高情商的人成功的概率比低情商的人高2.6倍。一些公司[如美国运通公司（America Express）]发现情商项目有助于提高公司效率；其他公司也发现类似结论，认为情商能促进团队效率。34
 例如，明尼阿波利斯的联合印刷公司（Cooperative Printing）所进行的对45位雇员的调研得出结论，在对成功的促进作用方面，情商技能几乎是两倍重要于智商和专业技能。35
 最近对人力资源部经理的一项调查中提出这样一个问题：员工的情商对于其升职究竟有多重要？40%的经理回答“非常重要”，还有16%的经理回答“比较重要”。其他研究也表明，情商对于改善当代组织结构的质量大有帮助。36


根据情商的例子所体现出来的含义，雇主在甄选过程中应将情商作为考核标准之一，尤其是那些需要频繁社交的工作。37


正确还是错误

它被称为“绝望的慌张”。38
 “担心遭到解雇”的员工“想让自己看起来是不可替代的”。因此他们会端正自己的行为。以前不太注意穿着的员工现在开始注意了。以前大声嚷嚷、意见多多的员工现在变得安静和顺从了。还有以前总是“看着闹钟”等下班的员工现在总是最后一个下班。人们的担忧显而易见。“处理好这些担忧具有很大的挑战性。”
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思考

·对员工和管理者来说会产生哪些道德问题？

·管理者如何能够有道德地处理这些情况？

·本章中的哪些知识有助于管理者帮助员工？

9.3.2　个性特征能够预测现实中的工作行为吗

人们已经证实有五项个性特征最能有效地解释组织内的个人行为，分别是控制倾向、马基雅维利主义、自尊、自我监控及风险偏好。

谁能控制自己的行为？有一些人相信他们能掌握自己的命运。另一些人认为自己受到命运的操纵，生活中发生的一切都是由于运气或机会。前者的控制倾向
 （locus of control）是内控型。后者的控制倾向是外控型，这些人相信他们的生活受到外部力量的控制。39
 管理者可能会发现，“外控型”人将他们不良的工作绩效归咎于上司的偏见、同事或其他自己无法控制的因素，而“内控型”人则会从自己的行为方面解释同样的情况。

第二个特征被称为马基雅维利主义
 （Machiavellianism，“Mach”），是以尼科洛·马基雅维利（Niccolo Machiavelli）的名字命名的，他曾在16世纪教授人们如何获得、操控权力。马基雅维利主义的信奉者现实，对人保持着情感的距离，相信为达目的可以不择手段，40
 并缺乏足够的道德信仰。41
 “有用即用”（if it works,use it）这一观点与马基雅维利主义信奉者的观点一致。马基雅维利主义信奉者中会有好员工吗？答案取决于工作的类型，以及你在评估绩效时是否考虑道德含义。对于那些需要谈判技能的工作（如劳工谈判者）或者那些优异表现能带来丰厚收益的工作（如代理销售商），马基雅维利主义信奉者是出色的；而对于那些结果不能证明手段合理性的工作或那些工作绩效缺乏绝对标准的工作，则很难预测马基雅维利主义信奉者的表现。

人们喜爱或不喜爱自己的程度各有不同。这种特质被称为自尊
 （self-esteem，SE）。42
 有关自尊的研究为组织行为提供了一些有趣的见解。例如，自尊直接关系着对成功的预期，自尊程度高的人相信他们拥有工作成功所需的能力。自尊程度高的人与自尊程度低的人相比，选择工作时更加冒险，更有可能选择非常规性的工作。43
 有关自尊的最普遍的发现是，自尊程度低的人比自尊程度高的人更容易受到外部影响。自尊程度低的人需要从别人那里得到积极的评价。因此，他们更乐于寻求别人的认可，更倾向于认同他们所尊敬的人的信念和行为。从管理的角度看，自尊程度低的人更注重取悦他人，因此很少会不受欢迎。很明显，自尊和工作满意也有关联。许多研究证实自尊程度高的人比自尊程度低的人更满意自己的工作。

另一个最近受到广泛关注的个性特征被称为自我监控
 （self-monitoring）。44
 它是指个体根据外部环境因素调整自己行为的能力。自我监控程度高的人根据外部环境因素调整自己的行为时，表现出很强的适应能力。45
 他们对外部线索极其敏感，在不同的环境中表现各异，能够使自己在公众中的角色和私人的自我之间表现出显著的差异。自我监控程度低的人不能改变自己的行为，他们倾向于在各种环境中都表现出自己真实的性格和态度。因此，在他们是谁和他们做什么之间存在着高度的一致性。证据表明，自我监控程度高的人比自我监控程度低的人更加关注他人的活动。46
 我们还可以推断自我监控程度高的人在管理岗位上更容易成功，因为管理岗位要求个体扮演多重的甚至是互相矛盾的角色。

最后一项影响员工行为的个性特质反映了个体把握机会的意愿，即风险偏好（risk taking）。这种承担或规避风险的倾向性，影响着管理者做决策所需时间及做决策之前所需得到的信息量。例如，在一项经典研究中，79名管理者进行了一个模拟的人力资源管理练习，练习要求他们做出聘用决定。47
 高风险偏好的管理者与低风险偏好的管理者相比，更快做出决定，并且在做出决定的过程中所用的信息更少。有趣的是，两组的决策准确性相当。

尽管一般认为，组织中的管理者属于风险规避型，特别是在大公司和政府机构里面，48
 但在冒险这一方面还是存在着个体差异。49
 因此，认识这些差异甚至在具体的工作要求中考虑风险偏好，是很有意义的。例如，对一名股票经纪人来说，高风险偏好的倾向可能会带来出色的业绩，这一类型的工作要求迅速做出决策。50
 另外，对于从事审计活动的财会人员来说，这一个性特质可能会成为主要障碍，审计活动最好是安排低风险偏好的人来从事。

9.3.3　个性如何与工作匹配

“假如你的工作并不让你感到快乐，你该怎么办？有没有可能是你完全进入了一个错误的行业？”51
 当你每天重复你的工作时，你可能已意识到你的工作与你的性格或才能并不完全契合。努力让你的个性和你所选择的工作或职业道路相契合是否更有意义？

显然，个体的个性互不相同，工作也是如此。按照这一逻辑，我们应该努力使合适的个性与合适的工作相匹配。引用最多的个性-工作适应理论是由心理学家约翰·霍兰德（John Holland）提出的。52
 他的理论指出，一名员工对工作的满意度以及辞职的倾向性取决于个体的个性与工作环境的匹配程度。霍兰德在表9-1中划分了六种基本的员工个性类型。

表9-1　霍兰德的个性类型与职业匹配
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资料来源：Reproduced by special permission of the publisher,Psychological Assessment Resources,Inc.,Making Vocational Choices,3rd ed.,copyright 1973,1985,1992,1997 by Psychological Assessment Resources,Inc.All rights reserved.

霍兰德的研究指出，当个性和职业相匹配，工作满意度最高时，流动率最低。53
 社会型个体应该从事社会性的工作，传统型的个体应该从事传统性的工作，依此类推。这一模型的关键在于：①不同个体的个性的确存在着本质的差别；②工作具有不同类型；③当人们的工作环境与自己的个性协调一致时，会产生较高的工作满意度，离职的可能性也较小。

9.3.4　不同的民族文化中个性特质不同吗

就像大五个性模型那样，个性框架在不同文化的背景下会有差异吗？像控制倾向那样的个性维度与文化相关吗？我们尝试回答这些问题。

大五个性模型中所研究的五类个性因素几乎在所有跨文化研究中都会出现。54
 拥有大量多元文化的国家，如中国、以色列、德国、日本、西班牙、尼日利亚、挪威、巴基斯坦和美国等，已经成为这类研究的对象。差异则在于对个性维度的侧重有所不同。例如，与美国人相比，中国人多使用觉悟类型，而较少使用认同类型。但是发达国家的个体有着令人惊讶的高度认同感。正如，通过对研究有关欧盟国家的文献进行全面回顾，发现自觉性是对工作和职业群体的绩效进行预测的有效指标。55
 美国的研究也得出了相同的结论。

我们知道，特定的个性类型显然不可能在某个国家占主导地位。例如，你可以在任何文化背景下找到高风险偏好和低风险偏好的人。但是，一个国家的文化能够影响本国人的主要的个性特征。我们可以通过考察其中一种我们刚刚讨论过的个性特质（控制倾向）来了解这种影响。

在人们认为自己可以控制环境的程度上，国家文化表现各异。例如，北美人相信他们可以支配环境；而其他国家和地区，如中东地区，则相信生活其实是命中注定的。这与控制的内控倾向和外控倾向十分相似。我们可以推测内控型的员工在美国和加拿大所占的比例要高于在沙特阿拉伯或伊朗占的比例。

正如我们在这一部分已经阐述过的，个性特质影响员工行为。对于具有全球视野的管理者来说，当我们接受民族文化这一观点时，理解个性特质差异就显得更为重要了。
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尽管个性因素在绝大多数跨文化研究中都出现过，但由于各国对个性维度的侧重有所不同而存在着差异。例如，中国文化非常看重自觉性和自我监督。中国员工勤奋、高效、有责任心、可靠且以成就为向导。作为具有高度自我监督能力的人，他们在根据外部因素调节自身行为方面表现出极大的适应性。在中国，员工的自觉性和适应能力是提高国家竞争能力的关键因素。如图所示，这些个性特征影响着浪莎集团员工的行为，浪莎集团是中国袜子行业的一流生产企业。

9.3.5　对个性的认识如何帮助管理者提高效率

超过62%的公司在选拔和招聘员工时运用个性测试。56
 管理者理解个体差异的主要价值就在于此。如果管理者能使员工的个性与工作相匹配，将会得到更高绩效和更高满意度的员工。此外，也许还具有其他价值。例如，如果管理者认识到人们在解决问题、做出决策、工作配合等方面各有不同，就能更好地理解为什么某一员工会不习惯快速做出决策，而另一员工会在解决问题之前坚持收集尽可能多的信息。再比如，管理者可以预测，外控型个体与内控型个体相比，工作满意度较低，并且较不愿意为他们的行为承担责任。


9.4　感知及其影响因素

“L ke y ur b ain,the n w L nd Rov r autom tic lly adj sts to anyth ng.”57
 （“如同你的大脑一样，新款路虎汽车能够自动适应各种环境。”）路虎SUV的这一广告描述了感知的工作过程。即使缺少一些字母，你仍有可能读懂这个句子，因为你了解这种语言模式，并使用某种方法进行重组和翻译，从而使其具有意义。


感知
 （perception）是一个过程，通过这一过程，个体组织和解释他们的感觉印象，从而给所处的环境赋予意义。有关感知的研究一直表明，虽然个体面对同样的事情，但是会产生不同的感知。例如，对于助手通常要用几天才能做出重大决策这一事实，某个管理者可以将其解释为这个助手反应迟钝、缺乏组织性、害怕做决策，而另一管理者则会将同一助手的同一行为解释为这名助手考虑周全、细致、缜密。前者对助手评价消极，而后者对助手评价积极。其原因在于，没有人真正看到事实。我们解释自己所看到的，称之为事实。当然，就像前面例子所表明的，我们按照感知行事。

9.4.1　影响感知的因素

一家大型石油公司的营销主管52岁的卡斯在对应聘者比尔进行面试时注意到他的鼻环，而人力资源招募者23岁的肖恩却没有注意到。对于这一事实，我们如何解释呢？许多因素影响感知的形成，有时是感知的失真。这些因素存在于感知者中、被感觉的物体或目标中以及感知产生的情境中。

当个体试图对他所看到的目标做出解释时，会在很大程度上受到个人特质的影响。这些个人特质包括态度、个性、动机、利益、过去的体验和期望。被观察的目标特征也会影响感知。在团体中，活跃的人比安静的人更容易引起注意。同样，极具吸引力的人和不具吸引力的人也是如此。因为目标是不能孤立地看待的，因此，目标与背景的关系也影响着感知（见图9-2的示例），同样，我们倾向于将关系密切及相似的事物归于一类，这种倾向性也对感知有影响。
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图9-2　感知的挑战：你看到了什么

我们看待目标或事件时的情景也很重要。我们观察目标或事件的时间、地点、光线、温度和其他环境因素都会影响我们的注意力。

9.4.2　管理者如何评判员工

大多数关于感知的研究针对的是无生命的物体，然而管理者更关注的是人。我们对于人的感知不同于对无生命的物体如计算机、机器人、建筑物等的感知，因为我们总是对人的行为，而不是对无生命物体进行推断。观察人时，我们试图解释为什么他们以某种方式行动。因此，对于个体行为的感知和判断很大程度上受我们对个体内在特征所做假设的影响。这些大量的假设引导研究者提出了归因理论。


归因理论
 　归因理论
 （attribution theory）认为，我们如何对人们进行不同的判断，取决于对于给定的行为归因于何种解释。58
 该理论表明，观察个体行为时，我们试图判定该行为是由内在原因还是外在原因引起。内因行为被认为是在个体的控制之下，外因行为是由外部原因产生的，也就是说，个体因为环境因素被迫采取某种行为。然而，这种决定性取决于三种因素：差异性、一致性和一贯性。

差异性（distinctiveness）涉及个体是在许多情况下表现出某种行为，还是仅在特定环境下表现出这种行为。一名今天迟到的员工是否被同事视为“游手好闲”之人？我们想知道的是这种行为是否不常见。如果是，观察者就有可能将这种行为归因于外部因素，否则，就可能判断这种行为由内部因素造成。

如果每个人面对相似情境都有相同的反应，我们就说行为表现出一致性（consensus）。如果所有走同一路线的员工今天都迟到了，那么这种迟到行为就符合上述定义。如果一致性程度高，我们把员工的迟到行为归因于外部。反之，如果走相同路线的其他员工准时上班，则认为迟到原因来自内部。

最后，管理者考察员工行为的一贯性（consistency）。员工从事某些行为是否有规律性和一贯性？是不是无论何时，该员工都有同样行为？如果上班迟到10分钟对某一员工来说是一件不寻常的事（她有7个月未曾迟到过），而对另一个员工来说却是家常便饭（他一个星期迟到两三次），那么对于迟到这一行为，就不能等同看待。行为越具有一贯性，观察者越倾向于将其归因于内部因素。

图9-3概括了归因理论的主要因素。该图告诉我们，以员工弗莱恩为例，如果他完成当前工作的水平与完成其他工作的水平大致相同（低差异性），从事这项工作的其他员工的绩效通常与弗莱恩先生不同——更好或更差（低一致性），无论何时弗莱恩先生完成这项工作的绩效都是稳定的（高一贯性），他的经理或其他判断弗莱恩先生工作的人就有可能将弗莱恩的工作绩效归于他自身的因素（内部归因）。
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图9-3　归因理论的过程


归因会失真吗
 　由归因理论得出的一个有趣的发现是，错误或偏差使归因失真。例如，大量证据表明，当我们对其他人的行为做判断时，我们倾向于低估外部因素的影响，而高估内部或个人因素的影响。59
 这称为基本归因错误
 （fundamental attribution error）。它图9-2　感知的挑战：你看到了什么可以解释，为什么销售经理可能倾向于将下属不佳的业绩归咎于他们的懒惰而不是竞争对手引进了全新的产品线。个体也倾向于将他们的成功归功于内部的能力或努力等因素，把他们的失败归咎于外部的运气等因素。这称为自利偏差
 （self-serving bias）。它表明，员工会对那些有关他们业绩评价的反馈信息产生曲解，而不管其是积极的还是消极的。


我们可以利用的感知捷径
 　我们所有人，包括管理者在内，都使用许多简便方法来判断他人。感知和解释人们的行为需要大量的工作，因此为了使这项工作更易管理，我们采用了许多简便方法。60
 这些简便方法很有价值，它使我们能够迅速做出正确感知，并为预测提供有效的数据。然而，这些捷径并不是完美的。它们也会使我们陷于麻烦当中。这些感知捷径具体都有哪些呢？（表9-2进行了归纳总结。）

表9-2　通过简便方法来评判个体的失真
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个体无法吸收他们观察到的所有信息，只能选择性地接受。他们吸收各种各样的零碎信息。这些零碎信息并不是随机选择的；相反，是观察者根据自己的兴趣、背景、经验和态度选择性地挑出来的。选择性感知
 （selective perception）使我们能够“快速阅读”他人，但是也存在着得出不准确结论的风险。

如果我们假设他人与我们相似，就能很容易地判断他人。在假设相似性
 （assumed similarity），或者说“像我”效应中，观察者对于他人的感知更多地受观察者自身特征，而不是那些被观察者的特征所影响。例如，如果你希望工作具有挑战性及责任感，你就会假设别人也希望如此。当然，这些假设他人与自己类似的人有时候是对的，但并不总是如此。

当我们以对某人所属群体的感知为基础判断某人时，我们便是在使用刻板模式
 （stereotyping）这一简便方法。例如，“已婚的人比单身的人更加稳定。”或者“老员工缺勤的次数更多。”便是刻板模式的例子。如果这一模式是建立在事实基础上的话，便会产生正确的判断。然而，很多模式都缺乏事实依据，并且扭曲了我们的判断。

当我们仅以个体的某一个特征（如智商、社交能力或外表等）就对某人做出总体判断时，我们便受到了晕轮效应
 （halo effect）的影响。这种效应经常出现在学生对老师的评价过程中。学生也许会将某一特质（如热情）分离出来，并使他们的整体评价受到这一特质感知的影响。如果一位老师性格安静、充满自信、知识渊博、拥有公认的高水平课堂授课技巧，但是却缺乏热情的话，这名老师的其他特点也许将会被评价得很低。

9.4.3　对感知的理解如何帮助管理者更加有效

管理者需要认识到，员工是对感知而不是对客观现实做出反应。不管管理者对员工的评价是否真正客观公正，或者不管组织的工资水平在同行业中是否的确最高，都不及员工在这些方面的感知。如果员工感觉到评价是不公正的或者工资水平低，则他们的行为表现就好像这些条件真的存在似的。员工将他们所看到的事情联系起来，并加以解释，从而导致了感知失真的潜在可能性。管理者应该明确这一点，要密切注意员工对他们的工作及管理实践的感知。记住，一个有价值的员工因为不准确的感知而辞职，与一个有价值的员工因为正当理由而辞职一样，对组织来说都是很大的损失。


9.5　学习理论如何解释行为

当2009年20岁的埃尔维斯·安德勒斯（Elvis Andrus）和得克萨斯州游骑兵队签约时，他兴奋地发现游骑兵队还签下了另一名游击手——11次金手套奖得主、委内瑞拉同胞奥马尔·维茨奎尔（Omar Vizquel）。Vizquel的角色非常明确：成为有才华的年轻球员的导师。棒球队的管理者们“通常将精明的老兵和有才华的年轻选手组合到一起，希望他们传授年轻球员比赛的技巧，以及给年轻球员提供从有关如何打出双杀到如何避免陷入路边夜间景点麻烦等各个方面的建议。”61


指导是我们介绍最后一个个体行为概念“学习”的一个非常好的例子。在我们的讨论中之所以包括学习，原因很明显，几乎所有的行为都是学习得来的。如果我们想解释、预测和影响行为，就需要了解人们如何学习。

对于学习的定义，普通人的看法是“学习就是我们在学校所做的事”，心理学家的定义则要比这一看法宽泛得多。我们不断地从经验中学习。学习
 （learning）的定义可以是，由于经验而产生的任何相对长久的行为改变。有两个学习理论有助于我们理解个体行为模式形成的过程和原因。

9.5.1　操作性条件反射


操作性条件反射
 （operant conditioning）认为行为是其结果的函数。人们学习行为方式，从而得到他们想要的东西或者避免他们不想要的东西。操作性行为是自愿的或学习得来的行为，而不是被动的或先天的行为。由行为结果导致行为的强化与否，影响着重复这种行为的倾向性。因此，强化会加强行为，并增加行为重复的可能性。而弱化会减弱行为，并减少了行为重复的可能性。

斯金纳（B.F.Skinner）的研究广泛扩展了我们有关操作性条件反射的知识。62
 他认为，行为是后天学习得来的，而不是反射性的或先天的。他指出，在某一具体行为之后，如果能带来令人满意的结果，那么这一行为的频率将会增加。如果人们在从事某项行为时得到了积极强化，那就有可能重复这项行为。例如，如果对出色的工作表现立即给予奖励，则它将是最有效的。而且，不被奖励或受到惩罚的行为不大可能重复。（想获得更多关于斯金纳的贡献，请阅读专栏“从过去到现在”）

从过去到现在

为什么听到圣诞歌时就会勾起童年美好的回忆？63
 传统的条件作用理论（classical conditioning theory）会说这是因为歌曲与欢乐的节日气氛有关，它使我们回想起所有的快乐和兴奋。传统的条件作用还可以解释为什么当某大型零售公司的当地名牌折扣店在听说“公司最高负责人”将要来视察时，要对卖场内部进行一系列的清洁、整顿和重新整理等活动。但是，传统的条件作用是一种被动性的理论，即某事发生了，然后我们以某种方式做出反应。它可以解释简单的反射行为。但人们工作中的大部分行为是自愿的而不是反射的，即员工可以选择按时上班，向上司寻求帮助解决某个问题，或在无人监督时“偷懒”。一个对行为更好的解释是操作性条件反射。

操作性条件反射认为人们以某种方式行为，从而得到他们想要的东西或者避免他们不想要的东西。它是自愿的或学习得来的行为，而不是反射的或先天的行为。哈佛大学心理学家斯金纳首先指出了操作性条件反射的过程。他认为，在某一具体行为之后，如果它能带来令人满意的结果，那么这一行为的频率将会增加。斯金纳表示，如果人们在从事某一所期望的行为时得到了积极强化，那就最有可能重复这项行为。如果对所期望行为立即给予奖励，那么它将是最有效的；对该行为不奖励或受到惩罚的行为则较少可能重复。例如，每当一个学生在课堂讨论有所贡献时，教授就给他一个分数。操作性条件反射认为这个行为是具有激励性的，因为它设定了条件给学生，即每次他做出特定行为（在课堂发言）就可以得到期望的奖励（获得课程学分）。操作性条件反射也能在职场里看到。聪明的管理者很快就认识到他们可以运用操作性条件反射来规范员工的行为，从而使工作以最有效能和效率的方式得以完成。

思考

·传统的条件作用理论与操作性条件反射理论有何区别？

·管理者如何利用操作性条件反射？

·操作性条件反射和规范行为之间有何联系？

·在“规范”某人行为的过程中，可能会产生哪些道德问题？

你随处可见操作性条件反射的例子。例如，任何明确或含蓄表明强化依你的行为而定的情境都涉及操作性学习。你的老师清楚表明，如果想拿到课程高分，你就必须在考试中正确回答问题。一名房地产经纪人发现高收入有赖于自己在工作中获取较高数量的待售房产以及高销售额。当然，这种联系也教会个体从事不符合组织利益最大化的行为。假设上司告诉你如果在接下来的三个星期的忙季中加班工作，你将会在下一次的绩效评估中得到补偿。然而，绩效评估时，你的加班工作并没有得到任何积极的强化（如表扬你在工作需要时给予投入和帮助）。下一次上司要你加班时，你会怎么做？你也许就会拒绝。你的行为就能用操作性条件反射来解释：如果一个行为没有得到任何积极的强化，行为重复发生的概率就会降低。

9.5.2　社会学习理论

无线电城踢踏舞团（Radio City Rockettes）60%的人在之前的赛季里参加了跳舞。老手会教新人学习踢踏舞的风格，即手放在哪里，如何手拉手，以及如何保持体力等。64


就像学习踢踏舞那样，个体除了通过直接经验外，还可以通过观察发生在他人身上的事情以及听取某事来学习。例如，我们所学的许多东西都来源于对一些榜样的观察——父母、老师、同辈、电视及电影演员、上司等。这种认为通过观察和直接经验两种途径来学习的观点，被称为社会学习理论
 （social learning theory）。65
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摩根·史密斯（图左）是一家小型企业的所有者，他在向员工传授满足公司高质量和高效率要求所必需的技能时，采用了社会学习理论。作为Boneheads餐厅的所有者和管理合伙人，史密斯在培训员工如何准备食物、使用设备、服务客户等方面，承担起了培训师和角色示范的作用。在史密斯的指导下，员工们通过观察和直接操作学习知识，并将这些知识应用于实践中。对于员工来说，史密斯是一位重要且有影响力的人。史密斯的目标是让员工充分发挥他们的潜能，并且乐于为此投入时间。照片中，史密斯正在向Boneheads的一位厨师教授如何调整厨房设备。

榜样的影响是社会学习观点的核心，有四个过程决定榜样对个体的影响。

·注意过程
 。只有当人们认识并注意到榜样的重要特点时，才会向榜样学习，我们通常最易受到那些重复出现、我们认为有吸引力、很重要或者类似我们的榜样的影响。

·记忆过程
 。榜样的影响取决于个体对榜样行为的记忆程度，即使榜样不容易再出现。

·行动重现过程
 。当个体通过观察榜样发现了一个新行为时，观察一定会转化为行动。这个过程表明，个体能够执行榜样所执行的活动。

·强化过程
 。如果为个体提供了积极的诱因或奖励，就会激励个体从事榜样行为。相对于未被强化的行为，被强化的行为将会受到更多的注意，会学习得更好，出现得更为频繁。

9.5.3　管理者如何塑造行为

管理者应该注重如何教导员工以最有益于组织的方式来行事。66
 因此，管理者经常尝试通过逐步指导员工的学习来塑造员工。这个过程被称为行为塑造
 （shaping behavior）。

考虑员工的行为与管理者的期望截然不同的情境。如果管理者只在员工表现出理想的行为时，才对其进行强化，那么几乎没有任何强化作用。

我们通过系统性地强化每一个连续的、使个体逐渐接近理想反应的步骤，从而塑造个体行为。如果一名长期迟到30分钟的员工这次上班只迟到了20分钟，我们就应该强化这种进步。随着员工的反应越来越接近理想行为，强化也应提高。

行为塑造有四种方式：正面强化、负面强化、惩罚和消除。当一种反应伴随着愉快事件时，例如，当管理者表扬员工工作出色时，称为正面强化（positive reinforcement）。当用中止或逃避愉快事件的方式来对待某一反应时，就称为负面强化（negative reinforcement）。常常批评员工休息时间过长的管理者用的就是负面强化。这些员工使批评终止的唯一方式就是缩短他们的休息时间。惩罚（punishment）是指对不太理想的行为进行处罚。对酗酒的员工，令其停职两天、不发薪水就是一种惩罚。排除任何维持行为的强化方式称为消除（extinction）。当一种行为未被强化，便会逐渐消失。开会时，管理者如果想阻止员工不断提出干扰性或无关的问题，便可以对那些举手发言的员工视而不见，以排除这一行为，很快，这种行为就会消失。

正面强化和负面强化都导致学习。它们强化了理想反应，提高了其重复的可能性。惩罚和忽视也会导致学习；然而，它们弱化了行为，并且倾向于减少其以后发生的频率。

9.5.4　通过认识学习来提高管理者的效率

毫无疑问，理解学习过程将使管理者从中受益。因为员工必须不断在工作中学习，因此，唯一的问题就是：管理者是让员工的学习行为随机发生还是通过设置奖励和树立榜样来管理员工的学习。如果只有少数员工得到了加薪和升职的奖励，他们就没有理由改变其行为，如果管理者期望某一特定行为，却奖励另一不同类型的行为，那么当他们发现员工学习采取后一种行为方式时，就不应该感到诧异。类似地，管理者应该知道员工是以他们为榜样的。如果管理者经常上班迟到，用两个小时吃午饭，或者将公司的办公设备挪为私用，也应该预料得到员工会注意到他们所传递的这些信息，并会相应地模仿他们的行为。


9.6　当代管理者面临的组织行为学专题

到目前为止，你也许已经认识到为什么管理者需要理解员工行为的过程和原因。我们将考察对管理者今天的工作起重要作用的两个组织行为学专题以对本章进行总结。

9.6.1　代与代之间的差异如何影响职场

他们年轻、聪明、自负，穿着夹脚拖鞋到办公室，或在办公桌听iPod。他们想工作，但不希望工作是生活的全部。这就是Y一代，在全美约有7000万人，许多人正开始发展事业。不同年代的员工在其职场里日益增加着。67



谁是Y一代
 　尽管Y一代应归属哪个确切的时间段并没有共识，但多数定义认为其包括1982~1997年出生的个体。有一件事是肯定的，即他们为职场带来了新的态度。Y一代的成长伴随着大量令人惊讶的经历和机遇，他们也希望职业生涯能为其带来这些经历和机遇（见图9-4）。例如，丝特拉·肯依对国际开发很感兴趣，并获得其雇主——美国国家乡村电力合作协会（National Rural Electric Cooperative Association）的派遣，去苏丹的菩亚寺地区进行能源利用的调研。68
 在百思买公司的办公室，资深规划专家贝芙认为只要能得到结果，过程并不重要。她说：“我一直都是一边玩电子游戏、打电话，一边工作，结果是所有工作都得以完成并完成得很好。”69
 在亚特兰大工作的会计总监助理凯蒂·帕特森也说：“我们愿意也不害怕接受现状。那些积极看待创造性和独立思考的环境对我们这个年龄的人很有吸引力。我们是独立和富有见识的年轻人。”70
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图9-4　Y一代员工

资料来源：Bruce Tulgan,founder and chairman of Rainmaker Thinking,Inc.（www.rainmakerthinking.com
 ）.Used with permission.


处理管理的挑战
 　如何管理Y一代员工对于管理者来说是独特的挑战。着装、科技和管理风格等方面都会产生冲突和抱怨。

组织在“恰当的”办公室着装这一问题上应具备怎样的灵活性呢？这要看工作的类型和组织的规模。许多组织接受员工穿牛仔裤、T恤和夹脚拖鞋上班，但其他组织则要求员工穿正统的服装上班。即使是在那些比较保守的组织里面，要处理Y一代较为随意的着装问题，一个可能的办法就是更为灵活地予以接受。例如，工作指南也许可以说明，当个人不是与组织外的人工作接触时，可以（在某些限制下）穿着较为随意的服装。

科技呢？这一代人的生活更多地依赖自助存取款机、影碟、手机、电子邮件、短信、笔记本电脑和互联网。当他们找不到所需的信息时，就会输入关键字搜索。Y一代伴随着科技而成长，他们已经完全适应了拥有科技的生活。他们喜欢通过多媒体会议解决问题，但困惑的婴儿潮一代则希望通过面对面的会议处理重要的问题。后者抱怨前者无法集中精力在一项任务上，而前者则认为多任务同时进行并没有什么不对。再一次，双方持有灵活性是解决分歧的关键。

最后，如何管理Y一代呢？就像老爷车广告以前说的：“那不是你爸爸的小汽车”，我们可以说“那不是你爸爸妈妈的管理方式”。Y一代所期望的管理者是思想开放的；是该领域的专家，即使并不精通科技；是条理清晰的；是员工的老师、培训师和导师；不专制不专断；尊重Y一代；了解他们需要工作与生活之间的平衡；能够不断提供反馈；以生动和令人信服的方式沟通；并给员工提供富有活力和新颖的学习经历。71


Y一代可以带给组织很多东西，包括他们的知识、热情和能力。但是，管理者需要认识和了解其行为，这样才能营造出一个环境使工作得以有效率和有效果地完成，且不会出现破坏性的冲突。
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暴雪娱乐公司（Blizzard Entertainment）了解新一代的思想，创造出一种随意和快乐的氛围来吸引员工，如图所示，公司的一名网络软件工程师利用午休时间和她的小狗待在一起。作为游戏软件的研发公司，暴雪公司承诺向员工提供具有挑战性的工作，以促进员工个人和职业的发展。公司鼓励员工追求自己感兴趣的东西，对新产品的开发自由地表达看法。员工们可以依靠管理者和同事的支持，来获取自己想要的知识和培训。暴雪娱乐公司非常看重这些精通技术的员工，鼓励他们将“内心的真我融入”到一流游戏软件的开发中，从而为企业的成功做出贡献。

9.6.2　管理者如何处理职场的消极行为

杰瑞注意到铲车剩下的油量已经很少，但仍然继续驾驶直到铲车过热不能继续使用。在忍受了上司长达11个月的不断骚扰和虐待后，玛丽亚终于辞职。某办公室职员每当电脑死机就会猛砸键盘并大声咒骂。粗鲁、敌意、挑衅等其他职场的消极行为在今天的组织中已经变得非常普遍。在一项对美国员工的调研中，10%的人说他们每天都会在职场中目睹粗鲁的行为，20%的人说他们至少每周一次会成为粗鲁行为的直接对象。在一项对加拿大员工的调研中，25%的人说他们每天都会看到粗鲁行为，50%的人说他们至少每周一次会成为粗鲁行为的直接对象。72
 据估计，消极行为导致美国经济一年要付出3000亿美元的成本。73
 管理者该如何来管理工作场所中的消极行为呢？

问题的关键是认识消极行为的存在。假装认为消极行为不存在或忽视这些不当行为只会让员工困惑什么才是组织所期望和所接受的行为。尽管研究人员对如何拒绝和回应消极行为还存在争辩，但现实中两者都是需要的。74
 拒绝消极行为可以通过仔细观察员工的某些个性特质并对消极行为做出即时和果断的反应，这样可以更好地管理职场的消极行为。但关注员工的态度也很重要，因为它也会出现消极的一面。正如我们前面提到的，当员工对其工作不满意时，他们将以某种方式做出反应。

复习

本章概要


9.1界定组织行为研究关注的重点和目标
 　组织行为关注三部分内容：个体行为、群体行为和组织的各方面。组织行为学的目标是解释、预测和影响员工的行为。员工行为主要包括六方面。员工生产力是衡量工作效率和效能的绩效指标。缺勤指未能上班。离职指自动或非自动地离开组织。组织公民行为并不属于员工正式的工作描述部分，但能够促进组织的有效运作。工作满意度是指员工对其工作的一般态度。职场不当行为是指对组织或组织内的个体产生潜在的不利影响的员工行为。


9.2解释态度在工作绩效中的作用
 　态度是关于人、事物或事件的评述性陈述。感知成分是指个体的信念、意见、知识或信息。情感成分是个体的情绪或感受部分。行为成分是指以某种方式对某人或某事表现出某种行为的意图。

与工作有关的态度有四种：工作满意度、工作投入、组织承诺和员工参与。工作满意度是指员工对于他的工作的一般态度。工作投入是指员工认同自己的工作、积极参与工作、认为自己的工作绩效对自我价值重要的程度。组织承诺是指员工对组织及其目标的认同度，以及继续留在组织中的期望。员工参与是指员工与其工作的联系、对工作的满意和热情。

根据认知失调理论，个体通过改变态度、行为和理性化不一致性，以降低态度与行为不一致。


9.3描述不同的个性理论
 　MBTI的衡量方法包括四个维度：社会交际、数据收集的倾向、制定决策的倾向，以及制定决策的风格。大五个性模型包含五种个性特质：外向、认同、责任、情绪稳定和开放。另一种考察个性的理论是通过五项个性特征解释组织内的个人行为：控制倾向、马基雅维利主义、自尊、自我监控及风险偏好。

最后，人们如何在情感上做出反应和如何处理情感是个性的表现。情商高的人具有观察和处理情感和信息的能力。


9.4定义感知和描述影响感知的因素
 　感知是为了解释环境而组织和解释感觉印象的过程。

归因理论帮助解释我们如何对人们进行不同的判断。它取决于三种因素。差异性是指个体是否在不同情况下表现出不同行为（即行为是不同寻常的）。一致性是指其他人面对相似情境时是否都有相同的反应。一贯性是指员工从事某些行为是否有规律性和一贯性。这三个因素的高低可以帮助管理者决定员工行为是归因外部还是内部的因素。

基本归因错误是指我们倾向于低估外部因素的影响和高估内部因素的影响。自利偏差是指我们倾向于将成功归咎于内部因素而把失败归咎于外部因素。判断他人所使用的简便方法包括选择性感知、假设相似性、刻板模式和晕轮效应。


9.5讨论学习理论及其与塑造行为的联系
 　操作性条件反射认为行为是其结果的函数。社会学习理论认为个体通过观察他人身上发生的事情和直接经验进行学习。

管理者通过系统强化每一个连续的、使个体逐渐接近理想反应的步骤，从而塑造或影响个体行为。塑造员工行为可以通过以下几种方式实现：正面强化（提供员工期望的奖励）、负面强化（终止或逃避令员工愉快的行为）、惩罚（惩罚不理想的行为）、消除（排除任何强化）。


9.6讨论组织行为学的当代专题
 　管理Y一代员工的挑战是他们给职场带来了新的态度。着装、科技和管理风格等方面都会产生冲突和抱怨。要处理职场不当行为，关键是要认识它的存在；仔细观察潜在员工有可能做出消极行为的倾向；最重要的是，通过调查员工的工作满意度和不满意度而关注员工的态度。

思考题

1.为什么说组织像一座冰山？利用冰山比喻描述组织行为的研究领域。

2.组织行为学知识的重要性会因为管理者在组织中的地位而产生差异吗？如果有差异，为什么？如果没有差异，为什么？请具体说明。

3.阐明个体如何协调态度和行为之间的不一致。

4.描述术语情商的含义。举例说明情商在现代企业中的运用。

5.“企业不仅应该担忧工作满意，它也应该努力营造一种促进绩效的环境。”你认为这句话是什么意思？请解释。你对这句话有什么反应？你认同吗？还是不认同？为什么？

6.一个管理者会如何根据个性特质来改善本部门甄选员工的方式？试讨论。

7.描述管理员工所用的社会学习理论的含义。

8.一项盖洛普民意测验显示，大部分员工认为在一个体贴的上司手下工作比获得金钱或利益更重要。管理者应该如何理解这条信息？其内涵是什么？

9.写下你的三种态度。区分这些态度的认知、情感和行为因素。

10.阐述管理者在处理工作场合中的世代差异和负面行为时面临的挑战。


第10章　认识群体和管理工作团队
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英特尔总部和海外公司

位于地中海沿岸的英特尔以色列海法研发中心成立于1974年，是公司第一家海外研发中心。1
 作为世界上最大的半导体生产商，全球80%以上的台式机和笔记本电脑以及计算机服务器都使用英特尔的元件。公司的技术能力举世闻名。例如，俄罗斯的一家汽车制造商使用英特尔服务器缩短了汽车开发周期并提高了产品质量。电信运营商西班牙电信公司使用英特尔处理器向客户提供云服务。体育用品公司阿迪达斯向英特尔寻求帮助，以开发一个虚拟鞋墙。以色列的工程师团队给公司很多最为成功的创新产品的研发提供过帮助。这一群体被称为拥有“争论和冲突的强文化。有时候争论和冲突太多了”。然而，这支设计团队的主要问题是它与公司其他设计团队之间的地理距离。不过，英特尔的管理者们已经找到方法来维系团队之间的联系和创新的流动。

与英特尔的管理者一样，当今的许多管理者都认为，组建团队会令其组织的销售额增加，或者能以更低的成本、更快的速度来生产更好的产品。尽管并非所有团队都能获得成功，但得到良好设计的团队的确能促进生产率的提高，有利于组织应对这一多变的环境。

你可能已经有过许多群体工作的经历，如课程作业小组、运动队、募资委员会或者销售团队。在当今多变的全球环境下进行管理，工作团队是必须面对的现实与挑战。许多组织已经对工作进行了重新设计，使之围绕团队而非个人来开展。这些组织为什么要这样做呢？这些团队具有哪些特征？管理者又该如何组建有效的团队呢？这些都是本章要回答的问题。然而，在探究团队的奥秘之前，我们需要首先了解有关群体及其特征的一些基本知识。


10.1　群体及其发展阶段

群体中的每个人都有特定的角色：“观察员”“算牌人”“打手”“大玩家”。在过去十年里，几个前麻省理工学院的学生组成了一个秘密群体——黑杰克俱乐部（Black Jack Club），他们凭借非凡的算术能力、专业的训练、团队合作以及人际沟通技能，在美国几个主要的赌场赢走了数百万美元。2
 尽管大多数群体的建立并不是为了达到这种欺骗性的目的，但该群体在成功完成任务方面还是给人留下了深刻的印象。管理者也希望他们可以如此成功地完成任务，因此，我们首先要理解群体是什么以及它是怎么发展的。

10.1.1　群体的概念


群体
 （group）就是两个或两个以上相互影响、相互依赖的个体为了达到某一特定目标而组成的集合体。正式群体（formal groups）是由组织结构所确立的工作团体，有着明确的分工和指定的任务，为实现组织目标而服务。表10-1给出了一些例子。非正式群体（informal groups）就是社会群体。这些群体是在工作环境中形成的自发组合，通常是因为友谊和共同兴趣而组成的。例如，来自五个不同部门的员工经常在一起吃午餐就形成了一个非正式群体。

表10-1　正式的工作群体
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10.1.2　群体发展的阶段

研究表明，群体的发展经过五个阶段。3
 如图10-1所示，这五个阶段包括：形成阶段、震荡阶段、规范阶段、执行阶段和解散阶段。
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图10-1　群体发展的各个阶段


形成阶段
 （forming）有两个时期。第一个时期出现在人们加入群体的时候。在正式群体里，人们因为一些工作分配而加入群体。一旦加入，就开始了第二个时期：界定群体的目标、结构和领导关系。这一时期充满大量的不确定性，因为群体成员要进行“试水”以确定什么样的行为是可接受的。当成员意识到自己已是群体中的一部分时，这个阶段便完成了。


震荡阶段
 （storming）很可能是因为群体内部所发生的冲突而得名。冲突的焦点在于谁将控制群体和群体需要做什么。当这一阶段完成时，群体内部将会形成一个相对明确的领导阶层和对群体方向的认同。

在规范阶段
 （norming），群体中成员之间的紧密关系进一步发展，群体更富有凝聚力，更强烈的群体身份感与友谊也就形成了。当群体的结构固定下来，并且对什么是正确的成员行为达成共识时，这一阶段即完成。

第四个阶段是执行阶段
 （performing），群体结构开始完全发挥作用并被群体成员所接受。成员的精力也从相互认识与相互了解转移到执行必要的工作上。对于长期存在的工作群体，执行阶段是团队发展的最后一个阶段。但对于临时性群体，如项目团队、任务小组或类似的执行有限任务的群体，最后一个阶段是解散阶段
 （adjourning）。在这个阶段，群体在为它的解散做准备。高水平的工作绩效已不再是团队成员中首要关注的问题，他们的注意力已经从工作绩效转移至收尾活动。群体成员反应各异：有的人积极乐观，为群体的业绩而激动，也有人对即将失去的友谊和同志之情而感到难过。
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三星电子公司韩国龟尾分厂的流水线工人自豪地展示着自己生产地公司新款Galaxy S2手机。1000000这一数字代表了该手机上市仅一个月就取得的销售量。这群年轻的女性是群体发展过程中执行阶段的一个例子。对于永久性工作群体（如这些流水线工人）来说，执行是群体发展过程中的最后一个阶段。

你们中的许多人可能已通过班里的群体项目而经历过这些阶段了。群体成员在经过甄选或分配后首次见面，然后会存在一个“探索期”去确定群体将要做什么以及如何去做。接着通常会引起对控制权的争夺：谁担任负责人？一旦解决了这个问题并认同了群体里的“层级”，群体就要明确需要完成的具体工作，谁将完成哪一部分工作，以及所分配的工作需要完成的日期。同时，还要确定大体的期望目标。这些决策有助于构建你所希望的能够出色地完成项目的协作型群体。当项目完成并上交报告后，群体就解散了。当然，有些群体可能止步于形成阶段或震荡阶段，这也许是因为它们存在着严重的人际关系冲突，工作令人失望，以及所得分数较低等情况。

调查显示4



25%
 的管理者认为处理团队成员间的问题最具挑战性。


22%
 的管理者认为激励团队成员最具挑战性。


70%
 的员工认为工作场所友谊的最大好处就是他们建立了一个更加可靠的工作场所。


85%
 的《财富》1000强公司在2005年时已在一定程度上以团队或群体为基础支付薪酬。


83%
 的受访者认为团队是组织成功的关键要素。


40%
 的高级管理者认为按时完工是一名优秀团队成员最重要的品质。


37%
 的员工觉得小型团队的生产率更高。


69%
 的员工认为自己的团队并没有得到足够的资源。

在经过前四个阶段后，群体会变得更加有效吗？部分研究认为会更有效，但实际上并不是如此简单。5
 这种假设也许通常是对的，但是成为一个有效群体的因素是非常复杂的。在某些情况下，高水准的冲突常会导致高水准的群体绩效。我们可能发现，处在震荡阶段的群体可以比处在规范阶段或执行阶段的群体干得更好。同时，群体也并不总是按顺序从一个阶段发展到下一个阶段。有时群体可能同时处于震荡阶段和执行阶段，有时甚至会倒退到前一阶段。因此，不能就此认定所有的群体总是按照这种阶段顺序而发展，或者认为只有执行阶段才是最好的。最好是将这些阶段纳入一个整体框架去考虑，这会使你注意到一种动态的团队整体感，管理者也需要知道群体所处的阶段，从而更好地认识在群体发展过程中最有可能暴露的各种问题。


10.2　群体行为的主要概念

群体行为的一些基本概念包括角色、规范和顺从、地位系统以及群体凝聚力。我们分别对每一个概念进行详细介绍。

10.2.1　什么是角色

我们在第1章讨论管理者的任务时介绍了角色的概念。当然，在组织中并非只有管理者才承担角色。角色的概念不仅适用于组织中所有的员工，还适用于他们在组织之外的生活。


角色
 （role）是居于某一社会单位中某一特定位置的个体所期望扮演的一组行为模式。个体通常扮演多重角色，并且根据当时他们所属的群体调整自己的角色。在组织中，员工试图确定期望他们所从事的是什么行为。他们阅读工作说明书，从上司那里获取建议，观察同事所做的事。当个体面对着有分歧的角色期望时，就会产生角色冲突。组织中的员工经常面临着这样的角色冲突。信贷部经理希望他的员工每周处理至少30份申请，但是所在工作群体的压力却限制员工每周只能处理20份申请，从而使每个人都有事可干，没有人会被辞退。一个刚工作的大学老师的同事希望他在给学生成绩时尽量少给高分，以维持本系“高标准”的声誉，而他的学生又希望他尽量多给高分，提高他们的平均成绩。如果这个大学老师追求同时让同事和学生满意的理想方式，他就面临角色冲突。

正确还是错误

当同事们在一个团队项目上密切合作时，是否存在着信息过多的问题？6
 在一家公司，刚刚完成一个重要项目的团队出去吃饭进行庆祝。吃饭的时候，一名同事提到自己正在为20公里自行车竞赛进行训练。除了谈到他的新头盔和莱卡短裤，这名同事还提到进行全身重塑以减少空气阻力的事。事后，另一名同事说：“为什么我们必须谈论那些事情？我们只是同事，又不是做朋友，现在它却永远刻在我的大脑里了。”
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思考

·你有什么看法？为什么同事们分享越来越多的个人信息？

·分享这类信息会产生哪些好处或坏处？

·公共媒体和科学技术对这类信息的披露做了哪些贡献？

·在工作场所分享这类个人信息会产生哪些道德影响？

10.2.2　规范和顺从如何影响群体行为

所有的群体都建立有规范
 （norm），即群体成员共同接受的标准。规范规定了产出水平、缺勤率、工作节奏的快与慢、工作中相互合作的程度等。例如，在一家处理信用卡消费的公司，规范规定了从事客户服务的员工的着装准则，而大部分和客户很少有直接联系的员工来上班时就可以随意着装。然而，不时地会有新员工上班时身着套装，这些人便会受到嘲笑，并且承受压力，直到他们的衣着和群体的标准一致为止。

尽管每一个群体都有着自己独特的规范，但是在大部分组织中，还是可以发现一些共同的规范，主要包括努力与绩效、着装以及忠诚度。也许影响最广泛的规范与努力和绩效的程度相关。工作群体一般都明确地向员工指出，工作应该努力到何种程度，产出应该达到何种水平，什么时候要繁忙，什么时候可以稍有懈怠，等等。这些规范极为有效地影响着员工的绩效，以致那些单纯基于员工能力和个人动机水平的绩效预测通常被证明是错误的。

一些组织制定了正式的着装规范，甚至规定了在公司哪些休闲装是可以接受的。然而，即使这些组织不作规定，组织内也会自发形成规范，指示员工上班时应如何着装。大学毕业班学生在第一次求职面试时，很快能学会这种规范。每年春天，在全美的大学校园里，随处可见求职面试的学生，身穿深灰或蓝色细条纹套装，在校园内穿梭。他们展现出所学到的在职业岗位上所必需的着装规范。当然，不同的组织可能有着完全不同的着装规范。

很少有管理者会欣赏那些贬低自己组织的员工。类似地，专业技术人员和行政管理人员都认识到大多数上司都不赞赏那些总是想跳槽的员工。那些不安于现状的员工知道自己另谋他职的活动应该隐蔽。这些例子表明，忠诚度规范广泛存在于各个组织中。顺便提一句，这种忠诚度通常可以解释为什么那些雄心勃勃想晋升高级管理职位的职员愿意晚上将工作带回家，愿意周末加班，愿意调往他们原本不乐意居住的地方。因为个体希望被他所属的群体接纳，所以容易顺从群体的压力。所罗门·阿希（Solomon Asch）的经典试验揭示了顺从群体压力对个体成员的判断和态度的影响。7
 阿希的结论表明，群体规范迫使人们顺从。人们希望成为群体的一员，避免与他人显著不同。我们可以这样概括这一发现：当个体的客观意见与群体中其他人的意见截然不同时，他会感受到莫大的压力，从而迫使他调整自己的意见以求和其他人的意见一致（见前文“群体思维”的讨论）。（有关阿希对群体理论的贡献，“从过去到现在”专栏提供了其他背景信息。）

从过去到现在

希望被群体接纳，会使个体易于顺从群体规范吗？群体会不会施加压力改变成员的态度和行为？根据所罗门·阿希的研究，答案是肯定的。8


阿希的研究是将被测试者编成7~8人的小组，让他们都坐在一个教室里，对两张卡片进行比较。其中一张卡片上画有一条直线，另一张卡片上画有三条长短不一的直线。如图10-2所示，画有三条直线的卡片上有一条直线与另一张卡片上的直线一样长。直线的长度差异是非常明显的，在一般情况下，判断出错的人少于1%。被测试者只须大声答出三条直线中的哪一条与单一直线一致即可。但是，如果小组中的所有成员一开始就给出错误答案，情况又将如何呢？服从群体的压力会不会使毫不知情的被测试者改变他的意见以保持和群体其他成员的一致呢？这正是阿希想要知道的。他把小组安排好，使小组中只有一个不知内情的被测试者。座位也是事先安排好的，不知内情者最后一个说出他的判断结果。

[image: ]


图10-2　阿希试验所使用的卡片实例

试验先进行了两套匹配练习。所有的被测试者都回答正确。然而，在第三套试验中，第一个被测试者给出了明显错误的答案，比如，回答说是图10-2的C。第二个被测试者也给出了同样错误的答案，其他人也是如此。轮到最后一个不知内情的被测试者了，他知道是“B”与“X”相同，但是其他每个人都说是“C”。不知内情者面对的决策就是：你会当众说出一个和大家刚才所说的完全不同的答案吗？或者，你会说出一个你明知错误的答案以求和群体的其他成员保持一致吗？在阿希所做的多次试验中，有35%的被测试者顺从了群体的意见。也就是说，这些被测试者给出了他们明明知道是错误的，但是和群体其他成员的回答相一致的答案。

阿希的研究为管理者理解群体行为提供了大量的真知灼见。正如阿希所指出的，个体成员倾向于随大流。为了消除这种顺从性的负面影响，管理者应该制造一种开放的气氛，使员工能够毫无顾忌地畅所欲言。

思考

·希望被群体接纳，会使个体易于顺从群体规范吗？群体会不会施加压力以改变成员的态度和行为？你的看法是什么？

·回想你曾加入过的群体（学校或工作）。那里是否存在着你被迫顺从或强迫他人顺从的情况？产生了或有可能产生哪些后果（从人和结果的角度考虑）？

·从这一案例中你能学到哪些知识，以帮助你成为更好的管理者？

10.2.3　地位的定义和重要性


地位
 （status）是指个体在一个群体中的威望等级、位置或是级别。在科学家所能追溯到的最早的人类群体中，地位等级制度就已经存在了：部落首脑和他们的手下、贵族和农夫、富有阶级和贫民阶级。地位制度是理解组织行为的重要因素。当个体发现他们理想中的地位和现实不同时，地位就会成为激励他们采取行动的重要动力。

地位也许不成文地由一些个性特征决定，如教育、年龄、技能或经验，但实际上任何受到群体内其他人赞赏的东西都有提升个体地位的价值。当然，地位的非正式性并不意味着其不重要，也不意味着在谁有地位或谁没有地位方面存在着意见分歧。群体成员毫不困难地将人们列于不同的地位种类，并且通常一致认同谁的地位高，谁的地位低，谁又处于中间地位。

相信组织具有一致的正式地位系统，这一点对于员工来说非常重要。也就是说，个体所感知到的地位与组织授予他的地位之间应该存在一致性。例如，当一个主管赚得比下属还要少时，或者当一个理想的办公室被一个级别更低的个体所占据时，不一致性就产生了。员工可能会认为这些现象扰乱了组织通常具有的秩序与和谐的模式。

10.2.4　群体规模会影响群体行为吗

群体规模会影响群体的行为。不过这种影响取决于你所注重的衡量标准。9


例如，证据表明，小群体完成任务比大群体快。然而，在解决问题方面，大群体一直比小群体做得更好。把这些结论具体化，用数据来表示，也许不大可行，但是我们可以提供一些参数。大群体（由12个或12个以上的成员）善于获取各种不同的信息。因此，如果群体目标是搜寻事实，大群体更为有效率。另一方面，小群体则更擅长信息处理。5~7人的群体通常行动更有效率。

在群体规模研究方面一个令人失望的发现是，随着群体规模的扩大，个体成员的贡献却往往下降了。也就是说，虽然一个4人群体总的生产力要比3人群体强，但是每个成员的个人生产力却随着群体扩大而下降。因此，4人群体的总体绩效通常会比个人平均绩效的4倍要低。对于贡献减少现象的最佳解释就是，责任的分散使个体松懈。这种行为被称为群体懈怠
 （social loafing）。10
 当群体的成果不能归功于任何一个单独个体时，个人投入与群体产出之间的关系就会变得不明朗。在这种情况下，个体也许会倾向于“搭便车”，依赖于群体的努力。换句话说，当个体认为他们的贡献无法衡量时，他们的效率便会降低。很明显，从这一发现中，我们可以得出一个结论，即管理者在采用工作团队方式时，应该同时提供衡量个人努力的手段。
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芝加哥交响乐团的音乐指挥和乐队成员具有很强的群体凝聚力。指挥大师里卡尔多·穆蒂（中）和乐团的音乐家们拥有着共同目标——带给观众非凡的音乐体验、感受音乐的魅力、让每个人都有机会接触交响乐。此外，他们还拥有一个共同的信念，相信他们所演奏的音乐能够改变生活和社区、促进社会的变革以及跨越文化鸿沟。作为一个拥有高度群体凝聚力的团队，芝加哥交响乐团在芝加哥和世界各地的音乐厅里带给观众完美的演出。

10.2.5　具有凝聚力的群体更为有效吗

直觉上，我们认为那些存在许多内部分歧、缺少合作的群体要比个体意见统一、共同合作、互爱互助的群体效率低。这方面的研究主要关注的是群体凝聚力
 （group cohesiveness），即成员相互吸引、参与群体目标的程度。成员之间越是相互吸引，群体目标与个人目标越是一致，群体的凝聚力就越强。

研究表明，在一般情况下，凝聚力非常强的群体要比凝聚力弱的群体更有效率。但是凝聚力和效率之间的关系更为复杂。11
 一个关键的中间变量就是群体的态度与它的正式目标，或者是与它所属的更大组织的正式目标相一致的程度。12
 群体越有凝聚力，群体成员越会遵从群体目标。如果这些目标是有利的（如高产出、高质量工作、与群体外个体通力合作），凝聚力强的群体会比凝聚力弱的群体更具有生产力。但是如果凝聚力很强，而群体目标却对群体不利，生产力便会下降；如果群体凝聚力低，但是目标有利，生产力便会较高，但低于凝聚力强且目标有利的群体。如果凝聚力低而目标又不利，则凝聚力对生产力没有显著影响。这些结论概括在图10-3中。
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图10-3　群体凝聚力和生产力之间的关系


10.3　群体如何转变为有效的团队

当戈尔（W.L.Gore）、沃尔沃（Volvo）和卡夫食品（Kraft Foods）这些公司引进团队管理模式时，曾轰动一时，因为当时还没有公司这样做。但是，如今却正好相反：那些没有应用团队模式的组织反而受到关注。据估计，《财富》500强中大约有80%的公司都在组织的某些部分运用了团队模式；超过70%的美国制造商都采用了工作团队。13
 团队模式似乎继续盛行。这是为什么呢？研究认为，当任务需要多种技能、判断力和经验才能完成时，团队明显会比个体取得更高的绩效。14
 组织也正采用以团队为基础的结构，因为它们发现，团队比传统的部门或其他形式的固定工作群体更能灵活、迅速地应对不断变化的事件。团队可以快速地组成、分配、巩固和解散。在这一部分，我们将讨论什么是工作团队，组织所采用的不同类型的团队，以及如何创建和管理工作团队。

10.3.1　工作群体与工作团队有何不同

在这个问题上，你可能会产生疑问：群体和团队难道不是同样的吗？不是。本节我们将定义并明确工作群体与工作团队的区别。15


绝大多数人可能都对团队很熟悉，特别是如果你观看或者参加了有组织的体育赛事。工作团队不同于工作群体，他们拥有自己独特的个性（见图10-4）。工作群体相互交流主要是为了共同分享信息并做出决策，进而帮助每个成员完成更有效率、更有效果的工作。工作群体没有需求或机会参与那些需经共同努力才能完成的集体性工作。另一方面，工作团队
 （work team）却能通过成员积极的协作努力、个体和相互之间的责任以及互补的技能致力于具体的共同目标上。

上述描述有助于廓清许多组织围绕团队重构工作流程的真实目的。管理就是要寻求这种会使组织提高绩效的积极协同作用。16
 团队更广泛的作用还在于，它为组织在不增加投入（甚至会减少）的基础上增加产出创造了潜力。例如，直到经济衰退前，瓦乔维亚（Wachovia）银行资产管理部门（现在已属于富国银行）的投资团队都能够明显提高投资绩效。因此，瓦乔维亚团队帮助银行提高了它在晨星公司财务评价中的等级。17
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图10-4　工作群体与工作团队的主要区别

需要注意的是，这些增长仅仅只是“潜在的”。在创建工作团队的过程中，并不一定能够保证协同效应的产生以及相应生产效率的提高。因此，仅将一个群体称做团队并不能自动提高自身的绩效。18
 正如我们在本章后面所要讲到的，成功和高绩效的工作团队通常会有某些共性。如果管理层希望组织的绩效能像瓦乔维亚银行那样得到大幅度提高，那么就必须保证他们的团队具备这些共性。

[image: ]


以团队为基础开展工作是Facebook取得成功的关键。在整个公司，拥有着多种技能、判断和经验的小型工作团队就新产品的研发和找出问题解决措施中某一具体的、共同的目标开展工作。对Facebook公司来说，比起个人、传统部门或其他长期工作团队，小型工作团队在面对公司的动态业务环境时更加灵活性，反应也更加迅速。照片中是Facebook的安全小组，该小组由互联网安全主管马克斯·凯利（站在前列的人）和其他团队成员组成，他们的工作任务是过滤掉网站上的一些不当内容。图中小组成员站在“耻辱墙”的前面，这面墙上公布了一些网站上的不当通信。

10.3.2　工作团队的不同类型

工作团队可以按其目标不同进行分类。它们可以设计产品，提供服务，协商谈判，协调项目，提供建议和做出决定。19
 例如，在罗克韦尔自动化（Rockwell Automation）的北卡罗来纳州的工厂里，团队就应用于工作过程优化项目。在阿肯色州的Acxiom公司，一名人力资源专家团队计划并实行一次文化改革。在每一个夏季周末的全美赛车联合会（NASCAR）比赛中，当车手进站加油时你都能看到团队工作。20
 组织中四种最常见的团队形式是：问题解决型团队、自我管理型团队、职能交叉型团队、虚拟团队。

当工作团队刚刚开始盛行时，其中的大多数团队都是问题解决型团队
 （problem-solving teams），这些团队往往是来自相同部门或职能领域的员工，聚在一起讨论如何改善工作活动或是解决特定问题，在问题解决型团队中，成员就工作流程和方法的改进，共同交换意见并提出建议。然而这类团队往往很少能得到授权去执行他们所建议的行动。

虽然问题解决型团队很有用，但是它并没有员工参与到工作相关的决策和过程中来。这就导致了另一种类型团队——自我管理型团队
 （self-managed teams）的出现。自我管理型团队是一种由员工组成的正式群体，在没有管理者对整个工作过程负责的情况下，向组织内外用户提供产品和服务。自我管理型团队负责完成工作和自我管理。这通常包括工作计划和安排，给成员分配任务，集体控制工作进度，做出操作性决策以及解决问题。例如，康宁（Corning）的团队没有值班主管，他们密切同其他生产部门一起工作从而解决生产线上的问题并且协调完成期限和配送。这个团队有权制定并执行决策，完成项目和解决问题。21
 施乐、波音、百事可乐和惠普等其他组织也都采用了自我管理团队。据估计大约30%的美国老板正采用团队的形式，并且在大公司中，这一比例接近50%。22
 绝大多数采用自我管理的组织认为自身是有效的。23


第三种团队是职能交叉型团队
 （cross-functional teams），我们已经在第5章介绍过了。这种团队的成员来自组织同一层级的不同业务领域。这些成员聚在一起执行某一专门任务。许多组织采用职能交叉型团队。例如，作为世界上最大的钢铁公司安赛乐米塔尔公司就采用由科学家、工厂经理和销售人员组成的职能交叉型团队来检查和监督产品创新。24
 职能交叉型团队的理念也应用于卫生保健。例如，在马里兰州贝塞斯达市郊区医院里，加护病房（ICU）团队就由一名培训过抢救护理学的医生、一名药剂师、一名社会工作者、一名营养师、一名加护病房护士长、一名呼吸治疗师和一个牧师组成，他们每天都要与每一个病人的床边护士讨论最佳疗程。这家医院认为这种团队护理的方法能够减少失误，缩短病人在加护病房的时间并且能够改善病人家属和医务人员的沟通。25


最后一种团队是虚拟团队
 （virtual teams），虚拟团队可以使团体成员之间的会面不受时间和空间的限制，并能使组织以过去所不可能的方式将成员联系起来。例如波音火箭动力实验室（Boeing-Rocketdyne）的虚拟团队在开发全新产品时起到了中枢作用。26
 另一家公司Decision Lens采用虚拟团队产生和评价了创造性的想法。27
 在虚拟团队中，成员通过一些工具（如广域网、视频会议、传真、电子邮件或者网站来进行网上合作，在网站上团队还能举行网上会议。28
 虚拟团队可以做其他一切团队能做的所有的事——共享信息，做出决定，完成任务。但是，他们缺乏正常面对面讨论的意见交换。这就是为什么虚拟团队倾向于任务导向，特别是团队成员从未见过面。

技术与管理者的工作

信息技术和团队

工作团队需要信息才能完成工作。由于工作团队中的成员有时相距甚远，因此，为成员提供沟通与协作的渠道就显得尤为重要。信息技术可以为这些组织提供帮助，它可以让各类型的团队更广泛地在线沟通和协作。29


运用技术协作的理念实际上来源于在线搜索引擎，互联网的初衷是帮助科学家和研究人员的群体分享信息。而后，随着越来越多的信息被放到“网上”，用户可以通过各种各样的搜索引擎查找他们需要的信息。现在，我们可以看到许多协作技术的例子，像维基（wiki）网页、博客以及多媒体虚拟游戏。

今天，在线协作工具使得工作团队可以通过更有效的方式完成工作。例如，丰田汽车公司的工程师运用协作沟通的工具分享流程的改进和创新。他们开发了一种“广泛传播并为集体所拥有的知识库，其推进创新的速度是其他很多企业系统无法比拟的”。丰田能获得成功也就无可争议了。全球的管理者都应该考虑，信息技术可以如何有力地帮助工作团队改善工作方式。

思考

·当管理者必须依靠信息技术进行沟通时，管理者管理团队将面临哪些挑战？

·根据图10-5，阐述团队有效性如何影响一个团队所使用的信息技术，以及又是如何被其影响的呢？

10.3.3　什么造就了团队的有效性

许多研究考察了提高团队有效性的因素。30
 通过这些努力，我们现在有了一个比较集中的模型对那些特征加以区分。31
 图10-5归纳了我们现在所知的提高团队有效性的因素。在考察这个模型时，要记住两点：第一，团队在形式和结构上存在差异。该模型试图一般地看待团队，因此你应该只把它当做一个指引。32
 第二，该模型假设管理者已经决定采用团队工作而不是个体工作。在个体可以更好地完成工作的情况下，创建“有效的”团队将白费努力。

在考察模型前我们需要明确一点，即我们所说的团队有效性是什么意思。一般来说，它包括对团队生产率的客观衡量，管理者对团队绩效的排名，以及成员满意度的综合衡量。正如你能从模型中看到的那样，有效的团队具有四个要素，即环境（context）、团队组成（team’s composition）、工作设计（work design）和过程变量（process variables）。


什么环境因素可以造就团队的有效性
 　四个环境因素看起来与团队绩效具有显著的相关关系，这四个因素包括足够的资源、领导与结构、信任的气氛以及绩效评估和奖励机制。

作为一个大型组织系统的一部分，团队需要依靠其外部的资源以维持其发展。如果没有足够的资源（adequate resources），团队有效完成工作的能力就会下降。这一因素对团队绩效至关重要，以致有研究归纳说：“也许有效的工作团队其中一个重要特征就是它可以从组织那里获得支持。”33
 资源可以包括及时的信息、适合的设备、激励、足够的人员以及行政支持。

如果团队在何人做何事上无法达成一致意见，或无法使成员相信大家对工作做出了同等的贡献，它就无法恰当地发挥职能。要在工作细节上获得认同并将团队成员的个人技能相互匹配，需要团队领导和结构，这可以来自组织或团队自身。即使在自我管理型团队，管理者的工作也更多的是扮演教练的角色、支持团队的努力和管理团队的外部（而不是内部）。

有效团队的成员相互信任（trust），而且，他们还信任其领导者。34
 信任为什么这么重要？因为它可以促进合作，减少监督相互行为的需要，并使成员相信团队里的其他成员不会占别人的便宜。信任团队的领导者也很重要，因为它意味着团队愿意接受并努力完成领导者制定的目标和决策。
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图10-5　团队有效性的模型

资料来源：Steven P.Robbins and Timothy A.Judge,Organizational Behavior,14th,[image: ]
 2011.Printed and electronically reproduced by permission of Pearson Education,Inc.,Upper Saddle River,New Jersey.



有效团队的最后一个环境因素是绩效评估和奖励机制（performance evaluation and reward system）。团队成员需要对个人和共同的职责承担责任。因此，除了对员工的个人贡献进行评估和奖励，管理者还应该考虑基于群体的评价、利润分享以及其他加强团队努力和承诺的措施。


团队组成的什么因素造就有效性
 　团队组成的几个因素对团队的有效性很重要。这些因素包括团队成员的能力、个性、角色分配、多样化、团队的规模、成员的灵活性和成员的偏好。

团队绩效部分依赖于其成员的知识、技能和能力。35
 研究表明，为了达到较高水平的绩效，团队需要三种不同类型的技能。第一，它需要成员拥有技术专长；第二，它需要成员拥有解决问题和制定决策的技能；第三，它需要成员拥有人际交往技能。如果团队成员没有这些技能或没有培养这些技能，团队就无法发挥绩效的潜能。同时，对这些技能进行恰当的组合非常重要。一种技能太多而另一种技能太少会使团队绩效降低。不过，团队不一定需要立即拥有所有的技能，成员需要学习的技能通常是其团队最缺乏效率的技能。通过这种方式，团队能发挥其全部潜能。

正如我们在第9章所看到的那样，个性对个体行为有显著影响，它对团队行为亦是如此。研究表明，大五个性模型中的三个维度与团队有效性有相关关系。36
 例如，高水平的责任心和开放度通常会带来较高的团队绩效。认同也会影响团队绩效。如果团队里有一个或一个以上高度不认同的成员，那么团队的绩效就会比较差。也许你也曾在这样的团队项目里有过不太愉快的经历！

研究指出团队成员可能要承担的九种角色（见图10-6）。高绩效的工作团队需要配备成员承担所有的角色，并根据其技能与偏好甄选成员承担这些角色。37
 在许多团队里，个体也许要扮演多种角色。对于管理者来说，重要的是了解成员可以为团队带来的个体力量以及甄选出拥有那些力量的团队成员，从而确保他们可以胜任这些角色。
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图10-6　团队成员所承担的各种角

资料来源：Based on C.Margerison and D.McCann,Team Management:Practical New Approaches（London:Mercury Books,1990）.

团队多样化（diversity）是影响组织有效性的另一个因素。尽管我们大多数人持有乐观的看法，认为多样化是可取的，但是研究结果却与此相反。一项研究发现：“过去50年对团队多样化的研究表明，表面的社会类型差异（如种族、性别和年龄）通常会对团队绩效产生消极影响。”38
 但是有部分证据表明，多样化的破坏性会随着时间的推移而逐渐减小，但是并不能断言多样化团队最终会有更好的表现。

多大的规模（size）可以使团队更有效？在亚马逊网站，工作团队在创新和开发调查方面拥有相当大的自主权。公司创始人和CEO杰夫·贝佐斯（Jeff Bezos）采用了“两块比萨”的思想（“two-pizza”philosogy），即团队应该小到用两块比萨就足以喂饱其成员。“两块比萨”的思想通常把团队人数限制在5~7个成员，当然，这也要视成员们的胃口而定！39
 一般来说，最有效的团队应该有5~9个成员。专家也建议应该甄选出最少的人来完成工作。

团队的成员偏好（preference）也需要加以考虑。为什么呢？因为有一些人就是不愿意参与团队的工作。如果让他们选择，许多人不愿意成为团队的成员。如果强迫那些宁愿单干的人参与团队的工作，它会对团队的士气和个体成员的满意度造成直接的威胁。40



工作设计如何影响团队的有效性
 　有效的团队需要成员一起工作和共同分担责任才能完成任务。有效的团队不仅仅“只是名义上的团队”。41
 重要的工作设计要素包括有自主权，多种技能的运用，完成整个、明确的任务或产品的能力，以及会对他人产生重要影响的任务或项目。研究指出，这些特征可以增强团队成员的动力和提高团队的绩效。42



团队过程与团队的有效性有什么联系
 　研究表明，五个团队过程的变量与团队有效性存在关系。这些变量包括共同的目标、具体的团队目标、团队效能、可处理的冲突以及最小化的群体懈怠。

有效的团队拥有一个共同的计划和目标。这一共同目标为团队成员提供了方向、动力和承诺。43
 在一个成功的团队里，成员会将大量时间和精力投入到讨论、塑造和认同属于个体和团队共有的目标上。

团队还需要具体的目标。它们可以使沟通更清楚，并帮助团队保持自身对所追求的成果的集中性。

团队效能描述了团队相信自己的能力并坚信自己能够获得成功。44
 有效的团队对其自身及其成员充满信心。
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高效率的团队拥有促进沟通的明确目标，以及一个提供指导、动力和团队成员忠诚的共同的目标和计划。照片中，全美汽车比赛协会赛车手凯尔·布施（Kyle Busch）在维修站的成员们以赢得比赛为目标而努力工作。尽管维修站的每个人都有着不同的工作——比如检修人员、换轮胎的人、加燃料的人以及灭火人员，但团队的整体目标是在检查汽车、维修零件、更换轮胎和加注燃料等方面提供快速、无差错的服务。一个高效的维修站能够预防问题的发生，这是成功与失败之间的差异。本张照片中，布施的团队成员在其一个成功的进站后努力进行工作，这一成功的进站确保了布施参加全明星赛的资格。

有效的团队需要某种冲突。对团队来说，冲突并不一定是坏事，实际上，它还能改善团队的有效性。45
 但是，冲突的类型必须是恰当的。关系冲突，即基于人际关系对他人的排斥、对立和控制，几乎都是恶性的。而任务冲突，即基于对任务内容的不认同，则可能是有益的，因为它可以激发讨论，改善对问题和备选方案的批评性评估，并有助于制定出较好的团队决策。

最后，有效的团队还要致力于将群体懈怠的倾向降到最低程度，对此，我们在本章的前面已有所讨论。成功的团队会使其成员为团队的方向、目标和任务共同承担责任。46


10.3.4　管理者怎样规范团队行为

管理者在规范团队行为时，可以采取几种方法：甄选、员工培训以及对正确的团队行为予以报酬。让我们分别说明这些方法。


甄选有何作用
 　一些人已经拥有成为一个有效团队参与者的人际交往能力。在招募团队成员时，组织不仅要检验他是否具备成功履行工作所需的技术能力，还要确保申请者能够胜任团队的不同角色。

如前文所述，某些团队申请者已经将其个人作用社会化了，因此进行组织重构要将现在的某些员工纳入团队的话，这些员工或许比较欠缺团队技能。一旦遇到这种情况，管理者可以做以下几件事情：一方面，也是最主要的，如果候选人的团队技能十分欠缺，那么就不予选用。因为好的团队绩效需要参与者的相互作用，所以拒绝这样的候选人是有理由的。另一方面，某些只具备一些基本技能的候选人可以进行试用，同时需要进行正规培训，以使他们能够成为合格的团队参与者。倘若他们通过学习和培训还不能获得这种能力，则会因其不具备成功完成任务所必备的能力条件而不予聘用。


可以将个体培养成为团队参与者吗
 　良好的团队工作表现体现在诸多行为方面。47
 正如我们在第9章中所讨论的那样，新的行为是可以学到的。甚至也可以把许多原本很看重个体成就的人训练成为团队参与者。培训专家可以进行引导练习以使员工体验到团队工作所能提供的满足感。培训的主题内容可以包括：团队问题的解决、沟通、谈判，解决冲突和训练技能等。对于这些个体，通常需要经历我们在前面讨论过的团队发展的五个阶段。48
 例如，维瑞森通讯公司（Verizon Communication）的培训专家在团队形成前要集中讲述团队是如何经历不同阶段的。由于团队做事情时（诸如决策）要比个体行为占用更长的时间，所以要不时提醒员工保持耐心的重要性。49



报酬在规范团队成员行为中有何作用
 　组织中的报酬系统需要激励协作性努力而不是激励竞争。例如，洛克希德·马丁（Lockheed Martin）公司的太空发射系统部门组织2万多名员工加入团队。报酬的设计是：在实现团队绩效目标的基础上，根据设定的考核底线按增长的百分比奖励团队成员。

应该给予那些有效合作的团队成员晋升、加薪以及团队成员认可的其他形式的报酬。但这并不意味着可以忽略个体的贡献，而是将个体的贡献融入到团队中进行平衡。应该给予报酬的行为还包括对新成员的培训、同团队成员分享信息、帮助解决团队中的冲突以及掌握团队中欠缺的新技能等。50
 最后，管理者不应忘却其成员可以从团队工作中得到的那部分内在报酬。工作团队能产生出同志般的友情，能够成为一个成功团队中的一员是件令人激动和满意的事情。对于员工来讲，能有机会使个体得到发展并帮助团队成员成长是令人非常愉快和值得褒奖的经历。51



10.4　当代管理者面临的团队管理问题

没有什么像工作团队的运用那样影响组织工作的完成方式。从独立完成工作转变为在团队里工作，需要员工与他人合作、分析信息、面对差异，以及为了团队更大的利益而升华个人的利益。管理者可以通过了解影响绩效和满意度的因素来创建有效的团队。但是，管理者在管理团队时也要面对一些当今的挑战，包括如何管理全球团队和什么时候不需要团队。

10.4.1　管理全球团队的内容

当代组织有两个明显的特点：一是全球化，二是工作日益通过团队来完成。由于这些原因，任何一位管理者都可能管理全球团队。我们对管理全球团队有何认识呢？我们知道采用全球团队有利有弊（见表10-2）。那么，管理全球团队要面临什么相关的挑战呢？

表10-2　全球团队
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资料来源：Based on N.Adler,International Dimensions of Organizational Behavior,4th ed.（Cincinnati,OH:Southwestern Cengage Publishing,2002）,pp 141-147.


团队组成的因素对管理全球团队有什么影响
 　在全球组织内，由于全球团队里面成员独特的文化特征，使理解团队有效性与团队的组成变得更加富有挑战性。除了了解团队成员的能力、技能、知识和个性，管理者还要熟悉和理解其所管理的群体和群体成员的文化特征。52
 例如，某全球团队是来自对不确定性规避程度较高的文化吗？如果是，成员在处理不可预测和含糊不清的任务时将会感到不适。同时，由于管理者要与全球团队一起工作，他们需要认识刻板模式的潜在可能，不然就会出现问题。


团队结构对管理全球团队有什么影响
 　在管理全球团队时，我们可以在顺从性、地位、群体懈怠和凝聚力这几个结构领域看到差异。

对顺从性的研究发现在不同文化里具有一致性吗？研究认为，阿希的发现与文化相关。53
 例如，正如我们所期望的，人们遵守社会规则的程度在集体主义文化里比在个人主义文化里更高。但是，群体思维在全球团队里则不大可能成为问题，因为成员在服从群体观念、结论和决策时不易产生压力。54


另外，地位的重要性在不同文化里也存在差异。如法国人就非常看重地位。同时，不同国家在看待地位的标准上也有所不同。例如，在拉丁美洲和亚洲，地位通常来自家族地位和个人在组织中的正规角色。与此相反，尽管地位在像美国和澳大利亚等国也很重要，但不大表现在“面子上”，它通常是基于个人的成就而不是头衔和家族历史。当管理者与和自己来自不同文化的员工互动时，他必须明白谁最具有地位及其地位的来源。如果美国管理者不了解办公室的大小并不能用来衡量日本总裁的地位，或没有领悟英国人对家族宗谱和社会地位的重视，就很可能会无意识地冒犯他人并削弱其人际交往的有效性。

群体懈怠存在西方式的偏见。它与美国和加拿大以个人利益为主的个人主义文化具有一致性，而与个人受到群体目标所激励的集体主义社会不相符合。例如，有研究对来自美国的员工和来自中国与以色列（都是集体主义社会）的员工进行了对比，发现中国人和以色列人没有群体懈怠的倾向。实际上，他们在群体中的实际绩效要优于单独工作时的绩效。55


凝聚力是另一个管理者有可能面临挑战的群体结构因素。在凝聚力强的群体里，成员共同合作、行动一致、互助友爱，并具有高度的组织认同感。但是，由于全球团队存在较高水平的“不信任、不当沟通和压力”，所以凝聚力通常难以实现。56
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国际原子能机构和日本政府共同组建了一支由18人组成的国际小组，研究2011年日本大地震引起的福岛核电站事故。该小组由来自不同领域的核专家组成，小组成员来自12个国家：阿根廷、中国、法国、匈牙利、印度、印度尼西亚、俄罗斯、韩国、西班牙、土耳其、英国、美国。国际化小组的组建为从事故中吸取经验教训，促进全球核能的安全利用这一使命带来了更加多样化的思想。照片中，研究小组通过实地考察毁损的核电站来开始他们的调查。


团队过程对管理全球团队有什么影响
 　全球团队所采用的工作过程对管理者尤其具有挑战性。一方面，由于并不是所有的团队成员都能够熟练地运用团队的工作语言，所以沟通方面经常会出现问题。这会导致不准确性、误解和低效率。57
 但研究也发现，如果可以广泛地采纳信息，多文化的全球团队也可以从多样化的观念中有所获益。58


管理全球团队的冲突并不容易，尤其是当那些团队是虚拟的团队时，冲突会干预团队对信息的运用。不过，研究发现在集体主义文化里，协作冲突的管理模式最有效。59


10.4.2　什么时候不需要运用团队模式

团队工作比个体工作需要更多的时间和更多的资源。60
 团队模式要求管理者增加沟通、处理冲突和召开会议。因此，采用团队的收益需要大于成本。但事实并不总是如此！61
 由于匆忙地采用团队模式完成工作，一些管理者使自己陷入这样一种状况，即如果让个体完成工作，也许可以取得更好的绩效。所以，你不能因为大家都说团队模式很流行，就匆忙地采用这种模式，你应该认真地评估工作是否需要集体努力或是否能从集体努力中得益。

你怎么知道通过个体还是团队可以更好地完成工作呢？研究建议可以通过三个“测试”得到结果。62
 首先，工作由多于一个人去做可以得到更好的绩效吗？任务复杂性也许可以从不同的角度很好地衡量某种需要，不需要多种投入的简单任务最好是由个体来完成。其次，工作可以为团队成员创造一个共同的目标或一系列目标，并超越个体目标的总和吗？例如，许多轿车经销商通过团队将客户服务人员、机械修理工、零部件专业人员和销售代表联系在一起，这些团队可以更好地达到出色的客户满意度这一目标。评估是通过团队还是通过个体可以更好地完成工作的最后一个测试是，考察个体之间的相互依赖程度。当任务之间需要相互依赖时，就有必要采用团队模式，这是指每个成员的成功依赖于个体的成功，且个体的成功又依赖于他人的成功。例如，足球是一种明显的团队运动。成功需要互相依靠的运动员之间的大量合作。另一方面，除了在接力比赛上，游泳队并不是真正的团队，即通过个人取得成绩，而团队总成绩只是个人成绩的总和。

复习

本章概要


10.1定义群体和描述群体发展的阶段
 　群体就是两个或两个以上相互影响、相互依赖的个体为了达到某一特定目标而组成的集合体。正式群体是由组织建立的工作团体，有着明确的分工和指定的任务，且行为由组织目标所规定，并为其服务。非正式群体具有社会属性。

形成阶段有两个时期：加入群体和界定群体的目标、结构和领导关系。震荡阶段的内部冲突在于谁将控制群体和群体需要做什么。在规范阶段，当规范确定后，成员将建立起紧密关系和凝聚力。在执行阶段，群体成员开始致力于群体的工作。在解散阶段，群体为其解散做准备。


10.2描述群体行为的主要概念
 　角色是居于某一社会单位中某一特定位置的个体所期望扮演的一组行为模式。在特定时期，员工根据当时他们所属的群体调整自己的角色。规范是群体成员共同接受的标准。它们非正式地向员工传达出哪些行为是可以接受的，哪些是不可以接受的。地位是指个体在一个群体中的威望等级、位置或是级别。另外，群体规模会从多方面影响群体行为。小群体完成任务比大群体快。但是，由于多样化的投入，大群体经常在搜寻事实方面表现得更好。因此，大群体通常比较擅长解决问题。最后，群体凝聚力的重要性在于其能够影响群体实现目标的有效性。


10.3讨论群体如何发展为有效的团队
 　有效的团队具有共同的特征。他们有足够的资源、领导与结构、信任的气氛以及反映团队贡献的绩效评估和奖励机制。这些团队的成员拥有技术专长、解决问题、制定决策、人际交往技能和合适的个性，尤其是对于新经验的意识和开放态度。有效的团队还倾向于较小的规模和多样化的背景，其成员可以承担不同角色并愿意成为团队一部分。工作为成员提供了自由和自主权，运用不同技能的机会，完成整个、明确的任务或产品的能力，以及会对他人产生重要影响的任务或项目。最后，有效团队的成员相信团队的能力，并致力于共同的计划和目标、具体的团队目标、可控制的冲突以及最小程度的群体懈怠。


10.4讨论管理团队的当代专题
 　管理全球团队具有多方面的挑战，包括团队组成的因素，尤其是多样化的文化特征；团队结构，尤其是顺从性、地位、群体懈怠和凝聚力；团队过程，尤其是沟通和管理的冲突；以及管理者使团队得以运作所承担的角色。

管理者还需要知道什么时候不需要运用团队模式。为此，他们可以评估工作由多人去做是否做得更好；工作是否可以为团队成员创造一个共同的目标或一系列目标；以及团队成员之间的相互依赖程度。

思考题

1.想想你所在的群体（或者曾经所在的），通过图10-1所示的群体发展阶段跟踪该群体的发展历程。它的发展与群体发展模型关系如何？群体发展模型如何用于改善群体效益？

2.对比①自我管理团队和职能交叉型团队，②虚拟团队和面对面的团队。

3.在美国和加拿大这些高度推崇个人主义的国家中,你如何解释工作团队这么流行？

4.“所有的工作团队都是工作群体，但并非所有的工作群体都是工作团队。”你是否同意这种说法？请讨论。

5.你希望单独工作还是作为团队的一部分？为什么？

6.“建立一个成功的团队，首先要找到一个伟大的领导者。”你怎样看待这种说法？你是否同意？为什么？

7.你认为优秀团队领导者所拥有的特征是什么？做一些研究并回答这个问题，用清单格式简短报告你的发现。

8.比较多样化团队的优缺点。

9.你认为科学管理理论家对组织越来越依赖于团队这一现象会做出何种反应？行为科学理论者又会做出何种反应？


第11章　激励和奖励员工
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还想要什么

谷歌公司每天收到的求职信超过3000份。1
 这并不奇怪！两周一次的按摩，工作现场的洗衣房、游泳池和温泉浴场，免费可口的自助美食，工作场所的巨大投影设备等，一个员工还想要什么？听起来像是一份非常理想的工作，不是吗？但是，很多人用离开公司的决定表明了所有这些福利（仅是一部分而已）并不足以留住他们。

谷歌公司在“理想”的雇主排名中名列第一，连续5年在《财富》杂志“最佳雇主”排名中排名前五，而且五年里在同时包含这两项的排名中名列第一。但是毫无疑问，谷歌的管理者提供这些神话般的福利是有原因的：在竞争激烈、残酷的市场中尽可能吸引最好的知识工作者；有助于员工长时间的工作而不必浪费时间处理个人琐事；体现员工的价值；让员工能够作为谷歌人（给员工起的名字）长久地留在公司。但是，员工仍然不断跳槽。正如一位分析人员说的：“没错，谷歌挣了大把的钱。没错，公司全都是聪明人。没错，谷歌是一个很棒的工作单位。然而，为什么还有那么多人离开呢？”

成功的管理者知道对于自己具有激励作用的东西对于他人可能收效甚微甚至毫无作用。就像你因为在一个具有凝聚力的工作团队中工作而受到鼓舞，并不表示每个人都会如此。或者，就像你因为工作而受到激励，并不意味着别人也会如此。或者，就像员工能够得到免费的食物、免费的按摩和免费的洗衣，并不意味着这些额外的福利足以使他们不去其他地方寻找工作机会。有效的管理者能够使员工竭尽全力工作，知道怎样激励员工和员工为什么会被激励，从而选择适当的激励措施来满足员工的需要和愿望。激励和奖励员工是管理者最重要、最具挑战性的工作。为了使员工能够竭尽全力工作，管理者需要了解员工如何受到激励以及为什么会被激励。


11.1　激励

一些CEO参加了主题为“员工的愿望是什么”的会议，2
 与会者依次描述他们给员工提供的利益，说明他们怎样在每周三免费发出玛氏巧克力，给雇员配发股票期权和免费停车位。但是会议的主题发言人却指出：“员工不需要什么巧克力，他们希望热爱自己所从事的工作。”正等着听众发笑的主题发言人，高兴和惊奇地看到，与会的CEO一个接着一个站起来表示同意。他们都认可：“公司的价值来自那些受到激励的员工。”

这些CEO懂得员工激励有多么重要，而且像他们一样，所有的管理者都必须能够激励员工。这要求理解什么是激励。让我们从指出激励不是什么来开始我们的讨论。为什么要这样做呢？因为许多人错误地将激励视为一种个人特征，也就是说，他们认为有些人是可以受到激励的，而另一些人则无法受到激励。但是有关激励的知识告诉我们不可以对人们做这样的区分，因为人与人在激励驱动上是有差异的，对他们的全部激励随着环境条件的变化而变化。比如，你在有些课中可能比在另一些课中更受激励。


激励
 （motivation）是指一种过程，通过这种过程，一个人的努力被调动、指向和持续到目标实现。3
 这个定义具有三个关键的要素：精力、方向和坚持。4


精力要素是对强度或干劲的衡量。当某人受到激励时，他会努力地工作。但是，这种努力的质量必须与努力的强度相一致。高度努力并不一定会产生令人满意的工作绩效，除非这种努力指向有利于公司的方向，指向组织目标并与其保持一致的努力才是我们所追求的。最后，激励包括一个持续的维度。我们希望员工坚持努力直到目标实现。

调查显示5



67%
 的员工表示他们的上司承认并赞赏他们的工作。


21%
 的员工认为工作安全感是工作中最重要的东西。


54%
 的员工表示同事在工作中给予自己的赞赏最多。


70%
 的员工表示自己与上司的关系对于自己所从事的工作非常重要。


47%
 的员工表示他们的雇主没有提供任何形式的激励。


50%
 的员工表示在雇主所提供的福利中他们最喜欢的是免费的饮料或水。

对员工高水平的业绩进行激励是一个组织必须特别重视的事情，管理者必须保持对员工反应的关注。例如，最近的一项盖洛普民意测验发现，美国员工的大多数（约73%）都不满意他们的工作。有关的研究人员表示，“这些员工实际上‘心不在焉’。工作的时候好像在梦游、在打发时间，无精打采，缺乏热情。”6
 所以管理界和学术界都需要理解和重视员工激励问题。


11.2　早期激励理论

20世纪50年代和60年代是激励理论发展的黄金时代。在这一时期出现了四种重要的理论观点，至今仍然是对员工激励最著名的解释，虽然它们一直都受到批评和质疑。这些理论是需要层次理论、X理论和Y理论、两因素理论、三需要理论。虽然此后发展了很多更有说服力的理论，但我们还是必须首先了解这些早期的理论，原因至少有两点：①它们是当今激励理论的基础；②实践中的管理者经常使用这些理论和术语来解释对员工的激励。下面分别介绍这些理论。

11.2.1　马斯洛的需要层次理论

有一辆车开着去上班对许多工人来说都是必要的。在佛罗里达杰克逊维尔的Taleo/Vurv技术公司有两个关键的员工，上班有困难，上司决定买两部便宜的旧车给他们用。他说：“我感到他们是公司的优秀员工和有价值的资源。”得到一辆汽车的其中一个员工就说：“这不是好车。它不是最漂亮的车。但是上司知道我的感觉，满足了我的需要。我们工作了一段时间以后，觉得这辆车还是挺管用。付出就应该有回报。我们付出了，公司认可并给予回报。”7
 这家公司理解员工的需要（可靠的交通工具是员工上班的基本需要），他们就在这方面给予激励。我们要讨论的第一种激励理论就是针对员工需要的。

最著名的激励理论应该是亚伯拉罕·马斯洛的需要层次理论
 （hierarchy of needs theory）。8
 马斯洛是一个心理学家，他提出每个人都有五个层次的需要。

（1）生理需要
 （physiological needs）：指食物、水、住所、性满足以及其他生理方面的需要。

（2）安全需要
 （safety needs）：指保护自己免受身体和感情伤害方面的需要，保证生理的需要能够继续得到满足。

（3）社会需要
 （social needs）：指爱情、归属、接纳及友谊方面的需要。

（4）尊重需要
 （esteem needs）：内部尊重因素包括自尊、自主及成就感等；外部尊重因素包括地位、认可和关注等。

（5）自我实现需要
 （self-actualization needs）：指成长、发挥自己潜能、实现理想方面的需要，驱使个人去追求自己能力的极限。

马斯洛强调，当一种需要得到满足后，另一种更高层次的需要就会占据主导地位（见图11-1）。个体的需要是一层一层逐渐上升的。而且马斯洛把五种需要区分为较高层次和较低层次的需要。生理和安全需要被认为是较低层次的需要，社会需要、尊重需要和自我实现需要被认为是较高层次的需要。较低层次需要的满足主要是外在的，而较高层次需要的满足则是内在的。
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图11-1　马斯洛的需要层次

资料来源：Maslow,Abraham H.;Frager,Robert D.（Editor）;Fadman,James（Editor）,Motivation and Personality,3rd,[image: ]
 1987.Printed and electronically reproduced by permission of Pearson Education,Inc.,Upper Saddle River,New Jersey.

马斯洛的理论怎样解释激励？管理者利用马斯洛的需要层次论来激励员工去做满足他们需要的事情。但是，这个理论同时又指出，一旦某种需要得到较大满足之后，继续提供这种需要，个体就不会受到激励了。所以，为了激励某人，管理者必须理解人们的需求已经满足到哪个层次，从而重点考虑满足这个层次及其以上层次的需要。

马斯洛的理论得到了普遍的认可，尤其是实践中的管理者。它的流行可能主要归功于该理论具有内在的逻辑性和易于理解。然而，令人遗憾的是，众多的研究并没有对他的理论提供验证性的支持。9
 马斯洛没有为他的理论提供经验研究基础，仅有的几项支持其理论的研究也缺乏说服力。10


11.2.2　麦格雷戈的X理论和Y理论

通用汽车公司的新任CEO被人们称为是傲慢、直率、苛刻的人。批评家认为他的方法可能并不适用于需要“从绝境中重建”的企业。另一个行业的一位制造厂的管理者将自己的管理风格描述为：“如果你不喜欢你面对的管理，就不要在这里工作。”11
 这两个管理者都是麦格雷戈所提出的X理论的例子。

道格拉斯·麦格雷戈由于提出了两种关于人类本性的假定——X理论和Y理论而著名。12
 非常简单，X理论
 （theory X）是对人性的一种消极评价，它假定员工没有什么抱负，不喜欢工作，只想逃避责任，必须严格地控制他们才会使他们有效地工作。Y理论
 （theory Y）是对人性的一种积极评价，它假定员工热爱工作，勇于承担责任，具有自觉性。麦格雷戈相信，Y理论引导管理者实行和倡议员工参与决策，为员工提供负责任和挑战性的工作，建立良好的群体关系，他认为这些会使员工激励最大化。
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伯克希尔-哈撒韦公司（Berkshire Hathaway）的董事长兼CEO沃伦·巴菲特是一位遵循Y理论的管理者。他对人的本性持积极的观点，认为人们热爱工作，愿意承担责任。巴菲特用平易近人、信任、宽容的态度来激励员工，通过授予员工决策的权力、给予员工富有挑战性的工作以及让他们感觉到被重视来激励员工。他不断地强调伯克希尔-哈撒韦公司管理良好，并将他的成功归功于公司的管理者。照片中，巴菲特在参加公司年度股东大会前，弹奏四弦琴与Quebe Sisters乐队一起唱歌。

遗憾的是，并无证据证实某一种假设是正确的，也无证据表明采用Y理论的假设是激励员工的唯一方法。例如，Nvidia公司是一家创新型的、成功的微晶片制造商，它的创立者黄仁勋（Jen-Hsun Huang）一直被认为在激励员工时恩威相济，但是他不能容忍把事情弄糟的人。“在一次传奇性的会议上，据说他解散了一个重复出错的项目团队。他对那些目瞪口呆的员工说，‘你要喝奶？你想的话，站起来说！’”13
 按照X理论，他的意思是说，如果你需要帮助，你提出来。这是一种很生硬的方法，但是它有效。

11.2.3　赫兹伯格的双因素理论

弗雷德里克·赫兹伯格的双因素理论
 ［two-factor theory，也被称为激励-保健因素理论（motivation-hygiene theory）］认为，一些内在的因素与员工对工作的满意有关，而一些外在的因素则与员工对工作的不满意有关。14
 赫兹伯格想知道，什么情况下人们对其工作感觉特别好（满意）或者不好（不满意）（见图11-2）。他发现对工作感到满意的员工和对工作感到不满意的员工的回答有显著的区别。某些因素一贯与工作满意有关（列于图11-2左侧的因素），而其他因素与工作不满意有关（列于图11-2右侧的因素）。如果人们对他们的工作感到满意，他们倾向归因于从工作本身产生的诸如成就感、认同感和责任等内在因素。相反，当他们感到不满意时，则常常抱怨外部因素，如公司的政策、管理、监督、人际关系、工作条件等。
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图11-2　赫兹伯格的双因素理论

赫兹伯格指出，满意的对立面并不是传统所认为的那样是不满意。消除了工作中的不满意因素并不必定能使工作令人满意。如图11-3所示，赫兹伯格认为存在一种双重的连续体：满意的对立面是没有满意，不满意的对立面是没有不满意。
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图11-3　满意与不满意理论观点的对比

还有，赫兹伯格相信，导致工作满意的因素与导致工作不满意的因素是有区别的。因此那些寻求消除工作中的不满意因素的管理者有可能消除人们的不满意，但不一定能带来激励。它们只能安抚员工，而不能激励员工。那些导致工作不满意的外在因素被称为保健因素
 （hygiene factors）。当它们得到充分改善时，人们就没有不满意感了，但也不会感到满意（或者受到激励）。赫兹伯格认为，要想真正激励员工努力工作就必须强调激励因素
 （motivators），只有内在的因素才会增加员工的工作满意感。

赫兹伯格的理论从20世纪60年代中期到20世纪80年代早期一直广为流传。尽管他的程序和方法受到质疑，被批评太过简单，然而该理论一直影响着我们当前对工作的设计。（更多相关信息，见“从过去到现在”专栏。）

从过去到现在

决定怎样执行各种工作任务，是管理者一直感兴趣的事情。15
 从科学管理试图找到一种最佳工作方法到试图揭示工作中人类行为模式的霍桑实验，研究人员一直在探索理想的工作设计方法。20世纪50年代，弗雷德里克·赫兹伯格等人开始研究去“发现工作态度和工人对于工作满意度体验的重要性”。他想知道是一些什么因素使得人们在工作中是愉快的、满意的，或者是不愉快的、不满意的。他的发现改变了我们评价工作设计的方法。关键在于，工作满意还是不满意是工作环境的多方面因素决定的。赫兹伯格的双因素理论使实践中的管理者们深入考察工作情景和工作内容这两个方面。如果你想激励员工，就必须更多地关注工作内容的各个方面（激励因素），而不是工作情景的各个方面（保健因素）。

此外，赫兹伯格的研究激发了人们对工作设计的更大兴趣。例如，工作特征模式就是建立在赫兹伯格五个独立核心工作维度的发现基础之上。随着管理者和各种组织继续不断地探索影响雇员的工作设计方法，赫兹伯格关于人们什么情况下对工作满意不满意的研究作为一种经典的理论也在发展。

思考

·为什么你认为工作需要“设计”？

·工作设计对激励员工有何帮助？

·你认为“理想的”工作应该是什么样的？

11.2.4　麦克莱兰三需要理论

戴维·麦克莱兰（David McClelland）等人提出了三需要理论
 （three-needs theory），他们认为满足三种（不是固定的）需要是人们工作的主要动机。16
 这三种需要包括成就需要
 （need for achievement，nAch），即达到标准、追求卓越、争取成功的需要；权力需要
 （need for power，nPow），即使他人按自己的意愿而非他们本身的意愿行事的需要。归属需要
 （need for affiliation，nAff），即建立友好密切的人际关系的愿望。在这三种需要中，成就需要被研究得最多。

具有很高成就需要的人努力工作，与其说是为了得到成功的利益和奖励，还不如说是为了实现个人成就。1
 7
 他们有把事情做得更好、更有效的愿望。他们选择那种在解决问题时个人负有责任的工作，这样在工作中他们能够很快得到业绩的明确反馈，知道自己是否应有所改进，能够确立恰当的挑战目标。具有高成就需要的人会避免接受非常容易或者非常困难的工作任务。还有，满足较高的成就需要并不意味着要做一个优秀的管理者，特别是在大组织里。这是因为具有较高成就需要的人注重的是他们自己的成绩，而优秀的管理者注重的是帮助别人实现他们的目标。18
 麦克莱兰认为，把员工置于具有个人责任、反馈和适度风险的工作情景中，可以激发他们的成就需要。19


人们对于这种理论中的另外两种需要不如成就需要研究得多。但是，我们知道，最优秀的管理者一般具有较高的权力需要和较低的归属需要。20



11.3　当代激励理论如何解释激励

美国艺电公司（Electronic Arts，EA），是世界上最大的视频游戏设计公司之一，员工花费大量的时间开发游戏软件。不过，EA非常关心公司的游戏开发人员，给他们提供工作日的公司内部体育联赛、弹球游戏、团体健身课程和公开邀请宠物到工作岗位等活动。21
 EA在20多个国家拥有大约8000名员工，公司的管理者必须了解员工激励问题。

本节介绍的各种理论代表了当前对员工激励问题的认识。虽然这些理论不如上节所讨论的那些理论著名，但它们都得到研究人员的支持。22
 这里讨论的当代激励理论包括目标设定理论、工作设计理论、公平理论和期望理论。

11.3.1　目标设定理论

在进行重要的作业或课程任务展示前，老师是否曾鼓励你要尽最大的努力？“尽最大的努力”这句含义不明确的话究竟意味着什么？你的成绩高过老师要求的93%评为A等？让我们探讨目标设定理论怎样对待这个问题，你会发现，目标的具体化、挑战、反馈对于绩效具有重要的影响。23


有大量的研究支持目标设定理论
 （goal-setting theory），它认为，具体的目标会提高工作绩效，困难的目标如果被接受会比相对容易的目标带来更好的绩效。目标设定理论究竟告诉了我们什么？

首先，指向某个目标的活动是工作激励的主要来源。目标设定研究指出，具体的和具有挑战性的目标具有良好的激励作用。24
 这样的目标比那种要求你“尽最大努力”的一般化目标会导致更好的结果。目标的具体化本身就是一种内在的刺激。例如，当一个销售代理要求每天打8次销售电话时，这种意向本身就给他提出了具体要达到的目标。

其次，如果员工有机会参与目标的设定，他们会不会更加努力地工作？不一定。在有些情况下，员工参与目标设定会引发更优秀的绩效。在另一些情况下，管理者指定目标，个人业绩最好。然而，如果员工不愿接受困难的挑战，吸收员工参与目标设定也许是可取的。25


最后，我们知道，如果得到实现目标进度的反馈，人们会做得更好，因为这个反馈有助于人们确定自己已经做了的和达到目标要做的任务之间的差距。但是，并非所有的反馈具有同等的效应。自己提供的反馈（当员工管着自己的工作进度时）比来自他人的反馈，是一种更有力的激励因素。26
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为实现目标而工作是玫琳凯化妆品公司独立美容顾问的重要激励源泉，他们因自己的成就而获得公司的高度认可和丰厚的奖励。这些美容顾问为了获得从珠宝到豪华旅行到电子设备等不同类型的报酬，给自己设立了具体的销售目标。这张照片中的人是玫琳凯公司的美容顾问帕特里夏·施耐德（atricia Schneider），她在19年里，给自己设立并实现了一个个雄心壮志的销售目标，获得了包括珠宝和粉红色自行车在内的各种报酬。作为公司加利福尼亚奥兰治县的一名顶尖销售人员，施耐德获得了其第四辆粉红色凯迪拉克业务车的使用权。

除了反馈之外，有另外三种因素影响目标与绩效的关系。它们是目标承诺、足够的自我效能和国家文化。

首先，目标设定理论认为，个人会致力于目标的实现。在目标公开设定的情况下，当个人具有内在控制意愿时，目标最有可能被接受，而且自我设定的目标比他人指定的目标更容易被接受。27


其次，自我效能
 （self-efficacy）是指个人相信自己有能力执行任务。28
 自我效能越高，对自己完成任务的能力、信心就越强。这样，在困难的情况下，我们会发现，那些自我效能比较低的人有可能放松努力甚至完全放弃，而那些自我效能评价比较高的人会更加努力来应对挑战。29
 此外，自我效能评价高的人似乎是用更大的努力对消极的反馈做出反应，而那些自我效能评价低的人面对消极的反馈很有可能放松努力。30


最后，目标设定理论的价值受到国家文化的影响。它很适应于北美国家，因为它的主要观点契合那些国家的文化。它假定下属具有相当的独立性（不是很热衷于追求权力），人们愿意接受具有挑战性的目标（不会老是躲避不确定性），而且管理者和下属都相当看重工作绩效（高度自信）。在其他文化背景不同的国家，目标设定理论不一定会导致更高的员工绩效。

图11-4总结了目标、激励和绩效之间的关系。我们的总体结论是使工作指向艰巨和具体的目标具有强有力的激励作用。在恰当的情况下，它可以导致更高的工作绩效。但是，没有证据表明，这样设定目标会提高工作的满意度。31
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图11-4　目标设定理论

11.3.2　工作设计怎样影响激励

因为管理者要激励工作中的个体，所以有必要考察设计具有激励作用的工作方法。如果你密切关注组织是什么，它是怎样运行的，你就会发现其中包括成千上万种任务。这些任务又汇聚在一起成为工作。我们用工作设计
 （job design）这个词来表示把任务结合起来组成完整工作的方式。所以，人们在组织中从事的工作不是偶然出现的。管理者应该根据环境变化、组织的技术，以及员工的技巧、能力和偏好等方面的需要，对要分派的工作进行精心设计。32
 如果能够这样设计工作，员工就可能受到激励而努力工作。管理者可采用哪些方式来设计激励性工作呢？我们可以运用理查德·哈克曼（J.Richard Hackman）和格瑞格·奥德姆（Greg R.Oldham）提出的工作特征模型
 （job characteristics model,JCM）来回答这些问题。33


哈克曼与奥德姆认为，任何工作都可以通过以下五个核心工作维度来描述。

（1）技能多样性
 ：指一项工作所需活动多样性的程度，从而要求员工使用各种技术和才能。

（2）任务同一性
 ：指一项工作要求完成完整的和具有同一性的工作的程度。

（3）任务重要性
 ：指一项工作对其他人的工作和生活具有实质性影响的程度。

（4）自主性
 ：指一项工作要求任职者在安排工作进度和决定从事工作所使用的方法方面提供的自由、独立和自主程度。

（5）反馈
 ：指个人为从事所要求的工作，获得有关工作绩效信息的直接和清晰的程度。

图11-5向我们提供了这个模型。研究发现，前三个维度（技能多样化、任务同一性和任务重要性）能共同创造出有意义的工作。即一项工作如果具有这三个特征，我们预期任职者会将他的工作视为重要的、有价值的和值得做的。另外还需要注意的是，拥有自主性的工作会给任职者带来一种工作结果的责任感，反馈则使员工知道他所进行的工作效果如何。
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图11-5　工作特征模型

资料来源：J.R.Hackman,“Work Design,”in J.R.Hackman and J.L.Suttle（eds.）,Improving Life at Work（Glenview,IL:Scott,Foresman,1977）,p.129.With permission of the authors.

从激励的角度来看，工作特征模型指出，当一个人知道（对结果的了解）他个人（责任感的体验）所关注（有意义的体验）的任务完成得很好，他就会获得一种内在的激励。工作越是具备这三个条件，员工的激励、绩效和满意度就会越强，而旷工和辞职的可能性也越低。正如模型所表示的，工作维度与效果之间的联系是中等程度的，并被个人成长需要（个人自尊和自我实现的愿望）所强化。其工作涉及核心维度的人比那些成长需要较低的人，更可能具有挑战性的心理状态并做出积极反应。这也许可以解释效果与工作丰富性
 （job enrichment，通过增加计划和评价责任实现工作的纵向扩展）之间的结合：那些成长需要比较低的个人不会由于工作丰富性比较强而提高绩效和满意度。

工作特征模型给管理者为个人和群体的工作设计提供了有益的指导。34
 图11-6根据工作特征模型，具体指明最有可能改善五个核心工作维度的工作设计方面的变化。
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图11-6　工作设计指导

资料来源：J.R.Hackman and J.L.Suttle,eds.,Improving Life at Work（Glenview,IL:Scott,Foresman,1977）.With Permission of the authors.

11.3.3　公平理论

你可能总是想知道坐在你旁边的同学在考试或者重要的课程作业中得了多少分。我们大多数人都是这样！我们总是拿自己和别人作比较。如果有人在你大学刚毕业时就提供给你一份年薪50000美元的工作，你可能会很乐意接受，并且工作积极，随时准备完成需要你做的任何事情，你对自己的收入会十分满意。可是，如果你工作了一个月后，发现另一位最近毕业的、与你年龄和教育经历及工作经历相当的同事年收入为55000美元，你会有何反应呢？你可能会很失望。虽然对于一个刚毕业的大学生来说，50000美元的绝对收入已相当可观（你自己也知道这一点），但这并不是问题所在。现在问题的关键是你本人的公平观念——什么是公平。公平是关于合理性的概念，与其他同等状况的人相比较而言的平等待遇。许多事实表明员工经常将自己和他人进行比较，而由此产生的不公平感将影响到这个员工以后工作的努力程度。35



公平理论
 （equity theory）是由斯达西·亚当斯（J.Stacey Adams）提出的，公平理论认为员工首先会考虑自己投入-结果的比率，然后将自己的投入-结果比率与其他人的投入-结果比率进行比较（见表11-1）。如果员工感觉到自己的比率与他人相同，则不会出现什么问题。但是，如果这个比率是不相等的，他们就会认为自己的收入过低或过高。这种不公平感出现后，员工就会试图去纠正它。36
 结果可能是更低或者更高的生产率，改善或者降低产品质量，增加旷工，或者自愿辞职。

表11-1　公平理论的关系
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①A为某员工，B为参照点。


参照点
 （referent）是指为了评价是否公平而选择与自己进行比较的其他人、其他系统或者自我（以往的情况），它在公平理论中是一重要变量。37
 三种参照点中的每一种都是重要的。作为参照点的“其他人”包括同一组织中从事相似工作的其他个体，还包括朋友、邻居及同行员工。依据他们通过口头、报刊等渠道获得的信息，员工将自己的收入与他人进行比较。作为参照点的“系统”包括组织中的薪金政策与程序以及分配。作为参照的“自我”适应于投入-结果比率对于当事人来说是独一无二的情况，它反映了员工个人的过去经历与交往方式，受到员工过去的工作标准或家庭承诺的影响。

以前，公平理论强调的是分配公平
 （distributive justice），即个人之间所得报酬的合理性。最近的研究则强调程序公平
 （procedural justice）的问题，它涉及对报酬分配程序合理性的评价。相关研究表明，分配公平比程序公平在员工满意度方面的影响更大，而程序公平倾向于影响员工对组织的承诺、对其管理者的信任，以及进退的意向。38
 程序公平对管理者有什么要求呢？他们应该考虑公开分配决策是怎么做出的，坚持按程序办事，坚持一贯的做法以提高对程序公平的认可。通过提高对程序公平的认可，员工有可能更正面地评价他们的老板和组织，即使他们不满意报酬、升迁和其他的个人利益。

11.3.4　期望理论怎样解释激励

现今对激励问题最全面的解释是维克托·弗鲁姆（Victor Vroom）的期望理论
 （expectancy theory）。39
 虽然它也受到一些批评，40
 但大多数的研究证据还是支持这一理论的。41


正确还是错误

图书零售商博德斯（Borders）身处一个成熟且竞争激烈的行业。42
 作为一家图书销售商，公司面临着产品形式从实体向数字化转变的挑战。随之而来的是消费者缩减开支的经济环境，瞧……你已经有了一个有关财务失败的公式，这也是公司正发生的事。博德斯于2011年年初根据破产法第十一章申请破产保护，并立即开始寻找机构精简的方法，包括关闭数百家书店、解雇大量的员工。然而，当博德斯继续执行给公司高管和高级雇员支付830万美元的奖金计划时，批评家们大喊犯规。一名法官撤销了一份修订后的奖金支付计划，认为“博德斯的薪酬应与其财务业绩更紧密地联系起来。”博德斯坚称这些奖金对于“留住经验丰富的员工”非常必要，它有助于公司进行重组和重新调整，并最终摆脱破产保护。

思考

·你怎么认为？你是否同意博德斯的观点，认为这一计划是必需的，尤其是在这一困难时期？

·在这种情况下，你认为存在哪些道德问题？

·哪些利益相关者会受到这一奖金计划的影响？有哪些影响？

·博德斯能否用其他的方法解决这一问题？请讨论。

期望理论认为，当人们预期某一行为能给个体带来某种既定结果，且这种结果对个体具有吸引力时，个体将趋向于以此为基础采取这一特定行为。它包括以下三项变量或者说三种联系（见图11-7）。
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图11-7　期望理论模式

（1）期望或努力-绩效的关联性。个体感到通过一定程度的努力而达到工作绩效的可能性。

（2）工具或绩效-报酬的关联性。个体认为达到一定工作绩效有助于获得理想报酬的程度。

（3）价值或报酬的吸引力。个体对工作可能获得的潜在结果或报酬对个体的重要性程度评估，评估的结果取决于个体的目标和需要。

虽然这样解释激励看起来有些复杂，但其实并不难理解。我们可以将它们归结为以下几个问题：我必须付出多大努力才能达到某一工作绩效水平？我有能力达到这一绩效水平吗？当我达到这一绩效水平后将得到什么报酬？这种报酬对我有多大吸引力？它是否有助于我实现自己的目标？个体是否受到激励付出某种努力（即努力工作）在任何既定的时间取决于个体的目标，以及个体是否接受某种水平的绩效是达到目标所必需的。让我们看一个例子。多年以前有一个学生去IBM充当销售代理。她喜欢的工作“报酬”是乘坐IBM的飞机到密苏里斯普林菲尔德，找到她最好的客户，在某个有趣的高尔夫球场一起度周末。但是，为了得到这份特殊的“报酬”，她必须取得某种水平的业绩，即她的销售量必须超过目标的一定百分比。她愿意付出多大的努力去工作（即她受到多大的激励）取决于必须达到的绩效水平和达到这个绩效水平后能够得到她所希望的报酬的可能性。由于她“看重”这份报酬，她总是努力工作以超额完成销售目标。绩效-报酬的关联性是明确的，因为她努力工作取得了这样的绩效之后，她总是从公司得到她看重的报酬（乘坐公司飞机）。

期望理论的要点是，理解个体的目标以及努力和绩效之间的关联性、绩效和报酬之间的关联性，最后，还有报酬和个体目标满意度的关联性。期望理论强调回报或报酬的重要性。结果，我们不得不相信，一个组织所提供的报酬必须与个人的欲望相配合。期望理论认为，在解释激励个体的因素时不存在普遍适应的原则，因此它强调管理者必须理解员工为什么评价某些结果是有吸引力的或没有吸引力的。毕竟，公司应该用个体对之有积极评价的事物去回报他们。还有，期望理论强调预期的行为，员工知道公司对他们的要求是什么以及公司怎样评价他们吗？最后，期望理论关心员工的感觉。现实与感觉是不同的。个体本身对于绩效、报酬和目标的感觉，不是绩效、报酬和目标本身，而是取决于个体受激励的程度（努力的程度）。

11.3.5　如何才能综合当代的激励理论

作为当代各种激励理论基础的许多观点是相互补充的，如果将它们融会贯通，就会更好地理解怎样激励员工。43
 图11-8提供了综合我们已经知道的各种激励理论的模型。它的基础是期望理论模型。让我们从左侧开始说明这个模型。
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图11-8　当代激励理论的综合

有一个箭头指向“个人努力”，这个箭头来自“个人目标”。这与目标设定理论一致，目标-努力这一环路提醒我们应该注意目标引导行为。期望理论认为，如果个体感到在努力与绩效之间、绩效与报酬之间、报酬与个人目标的满足之间存在密切关联性，那么他会非常努力。反过来，每一种关联性又会受到一些因素的影响。从模型中可以看到，个体绩效水平不仅取决于个人的努力程度，而且也取决于个人的执行能力和组织是否具有公平和客观的绩效评估系统。对于绩效与报酬之间的关系来说，如果个人感到自己是因绩效因素而不是其他因素（如资历、个人爱好等）而给予报酬，那么这种关系最为紧密。期望理论的最后一种关联性是报酬与目标的关系。在这个方面，传统的需要理论做了很好的解释。当个人由于他的绩效而获得的报酬满足了与其目标一致的主导需要时，他工作的积极性会非常高。

仔细研究这个模型，不难发现，它也考虑了成就需要理论、强化理论、公平理论和工作特征模型理论。高成就需要者不会因为组织对他的绩效评估以及组织报酬而受到激励。对他们来说，努力与个体目标之间的关系是一种直接关系。请记住，对于高成就需要者而言，只要所从事的工作能使他们产生个体责任感、有信息反馈并提供中等程度的风险，他们就会产生内在的驱动力。他们并不关心努力-绩效、绩效-报酬以及报酬-目标之间的关系。

由于考虑到组织的报酬会强化个人的绩效，因此，在这个模型里也可以看到强化理论的作用。如果管理者设计的报酬系统被员工当做对良好绩效的回报，那么这种报酬就会强化并鼓励员工继续取得良好的绩效。在公平理论中，报酬也发挥着关键的作用。个人会和相关人员比较投入或努力与报酬（结果）之间的比率关系。如果存在不公平，他们付出的努力就会受到影响。

最后，在这个综合模型中，还可以看到工作特征模型，任务特征（工作设计）在两个方面影响工作激励。首先，围绕着五个工作维度来设计的工作很可能导致较好的实际工作表现，因为员工受到工作本身的激励，即这样的工作设计会增加努力和绩效的联系。其次，围绕着五个工作维度来设计的工作还会增加员工对工作重点的把握。因此，对那些希望可以控制自己工作的员工，向他们提供具有自主性、反馈性以及具有复杂性特征的工作可以使他们获得满意。


11.4　当代管理者面临的激励问题

理解和预先考虑员工激励是管理研究中最受到普遍关注的领域之一。我们已经给读者介绍了若干激励理论。但是，当前员工激励的研究还受到一些具有重要意义的现实问题的影响，包括跨文化的挑战、独特工作群体的激励以及设计恰当的报酬项目等。

11.4.1　经济困难时期，管理者如何激励员工

Zappos是一家总部位于拉斯维加斯的在线鞋类零售商（现成为亚马逊公司的一部分），它一直拥有着令人愉悦的工作场所的声誉。44
 但是，在经济衰退时期，Zappos和许多公司一样，不得不裁员，总计124名员工。公司的CEO谢家华（Tony Hsieh）希望能够尽快公布消息，以减少员工的压力。因此他通过电子邮件、博客和推特账户公布裁员名单。尽管有些人可能认为这些渠道对于传播此类消息来说非常不合适，但是大多数员工很感谢他的开诚布公。同时，公司也给予那些解聘员工很好的照顾。服务不满两年的解聘员工在年底之前都可以继续拿工资。服务时间较长的员工每服务一年可以多获得4周的额外报酬。公司继续给所有解聘人员支付医疗保险费用6个月。同时，在员工的要求下，公司保留这些人圣诞期间40%的商品折扣优惠。Zappos公司一直是在顺境中如何培养员工的典范，现在公司展示了如何在逆境中对待员工。

近几年经济的衰退给很多公司带来了困难，尤其是谈及自己的员工时。裁员、预算紧张、无加薪、福利削减、无奖金、长时间地做那些被解雇人员的工作——这是很多员工面临的实际情况。随着情况的恶化，员工的自信心、乐观精神和工作投入程度也跟着下降。正如你能想到的，在如此具有挑战性的环境下，管理者要激励员工并不是一件容易的事。

管理意识到在不确定的经济环境中，他们必须在激发员工活力、指导员工工作，让员工继续为实现目标而努力等方面更具创造力。他们不得不寻找不用花钱或者成本相对低廉的方法来激励员工。45
 因此，管理者采用的方法包括举行员工会议以保持沟通渠道的公开，并就各种问题追求他们的意见；设立一个共同的目标，如保持优秀的客户服务，从而把每个人都集中到一起；建立一种集体感，让员工能够感觉到管理者对自己和工作的关心；给员工提供继续学习和成长的机会。当然，一句鼓励的话也总是能够发挥很好的作用。

11.4.2　国家文化怎样影响激励

在今天的全球经营环境中，管理者不能自然而然地假定在一个国家和地区有效的激励手段在其他国家和地区也同样有效。大多数当代的激励理论是在美国由美国人根据美国的实践提出来的。46
 在这些理论中，最为明显的美国特征可能是强调个人主义和成就。例如，目标设定理论和期望理论都强调目标的实现和理性的个人思想。让我们考察有关激励理论是否具有跨文化的转移性。

马斯洛的需要层次论认为，人们从满足生理需要开始，然后在需要层次上顺序上升。这种需要层次理论，如果真的有什么应用价值的话，那就是它是与美国文化相适用的。在日本、希腊和墨西哥这样的国家，规避不确定性的特征很强，安全需要可能处于需要层次的顶层。在那些看重培育特征的国家，诸如丹麦、瑞典、挪威、荷兰和芬兰，可能把社会需要放在顶层。47
 我们可以预见，例如，当国家文化看重培育标准时，群体工作会更具激励作用。

另一个明显具有美国偏好的激励概念是成就需要。把高成就需要看成是内在激励要素的观点体现出两个文化特征：一是愿意接受适度风险（这不适用于那些规避不确定性特征很强的国家）；二是关心绩效（这特别适用于具有强烈成就特征的国家）。这种结合在美国、加拿大和英国这样的国家可以看到。48
 另外，这些特征相对不适用于智利和葡萄牙这样的国家。

在美国，比较重视、遵循公平理论。不足为怪，美国式的报酬体系是建立在这样一个假定基础上的，即工人对于报酬分配是否公平高度敏感。在美国，公平意味着报酬与绩效密切相连。但是，最近的证据表明，在某些国家，特别是在中东欧一些国家，员工希望报酬既能满足他们的个人需要，也能反映他们的绩效，49
 而且符合计划经济的传统，员工表现出较大的“权利”意识，即他们期望结果大于他们的投入。50
 这些发现表明，美国式的报酬实践在其他一些国家可能需要修改，以便员工认为合理因而能够接受。

尽管在激励问题上存在这些跨文化的差别，但不能由此假定没有跨文化的一致性，因为事实上存在这样的一致性。例如，得到有趣工作的愿望似乎对于所有工人都是重要的，而不管他们处于怎样的国家文化背景下。涉及七个国家的一项研究表明，在比利时、英国、以色列和美国的员工把“有趣的工作”放在11项工作目标的首位。将其排在第二位和第三位的是日本、荷兰和德国。51
 同样，一项比较工作偏好的研究结果表明，在美国、加拿大、澳大利亚和新加坡的大学毕业生中，成长、成就和责任清一色地都排在前三位。52
 这两项研究表明赫兹伯格双因素理论所确定的内在因素的重要性具有某种普遍性。最近还有一项研究考察了日本的现场激励趋势，似乎也表明赫兹伯格的模式适用于日本员工。53


11.4.3　管理者怎样激励独特的员工群体

激励员工从来都不是很容易的事情。员工是带着不同的需要、个性、技术、能力、兴趣和态度来到组织的。他们对自己的雇主有不同的期待，对于雇主有权希望他们做什么也有不同的看法。他们想从工作中得到的利益也是多种多样的。例如，有些员工从个人兴趣和追求、从每周拿一次工资中得到更多满足，并不在乎更多的好处。他们对工作更具有挑战性、趣味性或者在绩效比赛中获胜不感兴趣。另一些员工则从他们的工作得到更大的满足和激励，因而工作更努力。在具有许多区别的背景下，管理者怎样才能有效地激励今天在各种场合工作的独特的员工群体呢？要做的事情之一是必须理解这些工作群体包括多样化的员工、专业人员和非全职工人的激励要求。


激励多样化员工队伍
 　为了对每一个个体进行最大程度的激励，管理者有必要进行灵活的考虑和处理。例如，有关研究表明男性比女性更看重工作的独立性；与此相对应，女性则比男性更看重学习的机会、方便和机动的工作时间以及良好的人际关系。54
 获得独立工作和不同经验的机会对于年轻一代的雇员是很重要的，而年龄较大的员工更感兴趣的可能是高度结构化的工作机会。55
 管理者要清楚地认识到，对于一个有两个未成年孩子、靠从事全日制工作以维持家庭生活的单身母亲来说，激励她工作的动力，与一个单身且从事兼职工作的员工或者与一个只是为了补充退休后收入的老员工是完全不同的。因此，需要采用多种多样的报酬来激励具有多样化需要的员工。一些组织已经采用多种协调工作与生活的方案（见第7章）以适应多样化员工队伍的各种需要。此外，许多组织采用灵活的工作安排（见第6章）以适应不同的需要。随着雇主正在探讨各种方式（包括远程办公、压缩工作日、弹性工作制和工作分享制）帮助员工应对燃油价格上涨，这些方案和安排可能会被更加普遍地采用。

弹性工作安排能够激励员工吗？虽然这样的工作安排看起来具有很强的激励作用，但也是有利有弊的。例如，一项有关远程办公对工作满意度影响的研究发现，随着远程办公范围的扩大，工作满意度最初是提高的，但是随着远程办公所花时间的增加，工作满意度开始持平，继而缓慢下降，最后趋于稳定。56



激励专业员工
 　与上一代人不同，今天典型的员工比工厂里的蓝领工人更加专业，具有更高的学历。当管理者试图激励英特尔印度开发中心的工程师，美国SAS研究所的软件设计师，或者新加坡埃森哲的咨询师时，他们需要特别关注的是什么呢？

专业人员与非专业人员不同。57
 他们对于自己的专业领域具有强烈的、长期的奉献精神。为了在专业领域内赶上潮流，他们必须及时更新自己的知识，由于他们对专业的投入，他们很少把自己的工作周定义为朝八晚五一周五天。
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激励拥有坚实专业知识、长期致力于专业领域工作的专业人员，与激励其他员工有所不同。金融服务专业人士通常对富有挑战性的工作给予很高的排名，如道明加拿大信托银行（TD Canada Trust）分行经理布伦达·亨格（renda Hung），图中她正在为一家装修后重新开业的银行剪彩。亨格及道明加拿大信托银行的其他专业人士喜欢处理自己向客户提供个人及商业银行业务、财富管理、保险、证券以及其他理财产品和服务时遇到的问题，并找出这些问题的解决方案。

是什么激励着这些专业人员呢？通常他们关心的重点不是薪水或提升进入管理层，为什么呢？因为他们的薪水已经很高，他们喜欢自己的专业。相反，工作的挑战性对他们来说是重要的。他们希望寻找问题，并发现解决问题的方案。他们主要的报酬是工作本身。专业员工通常还看重支持，希望其他人认为他们的工作是重要的。这可能对所有员工都适应，但是专业人员倾向于把他们主要的生活乐趣集中在工作上，而非专业人员明显地具有工作以外的兴趣，以弥补在工作中不能满足的需要。


激励非全职员工
 　通过规模紧缩和其他组织重构，全职工作被逐步淘汰，兼职工、合同工以及其他形式的临时工增加了。这些非全职员工没有长期员工那种安全感和稳定性，他们不认为自己属于某个组织，不承担其他员工具有的责任。临时工明显收入较少甚至没有医疗保险和养老金那样的福利。58


可以说没有简单的解决方案来激励非全职员工。对于宁愿选择临时工作以获得自由的少数个体来说，缺乏稳定性可能不是问题。此外，能够获得很高报酬的医生、工程师、会计师、理财规划师也可能宁愿选择临时工作，他们不想做全职工作。但是这些是例外。对于大多数这类员工来说，做临时工并不是自愿的选择。

什么会激励非自愿的临时员工呢？一个明显的答案是获得成为长期员工的机会。在长期员工是从临时员工中挑选的情况下，临时员工通常会努力工作希望成为长期员工。临时工作所提供的学习机会通常没有多少激励作用。临时员工找到新工作的能力主要是依赖他们自己的技术。如果一个员工觉得自己做的工作有助于提高找工作的能力，那么激励会加强。从公平的立场看，要临时员工与那些报酬和福利高得多的长期员工做同样的工作，临时员工的绩效可能要差些。把这两类员工分开，或者使他们之间的相互依赖最小化，也许有助于管理者应对可能的问题。59


11.4.4　管理者怎样设计恰当的报酬体系

加州蓝十字会是美国最大的健康保险公司之一，它对为其组织人员健康服务的医生，根据病人的满意程度和其他质量标准发放奖金。联邦快递激励其驾驶员的支付系统根据他们的及时性和送货的多少计发奖金。60
 毋庸置疑，雇主发放的奖金对于员工行为的合理性具有强有力的激励作用。一些普遍采用的奖励办法包括公开管理、员工奖赏以及根据工作绩效支付报酬。


公开管理怎样激励员工
 　在斯普林菲尔德再制造公司（SRC）重型部的管理者集中讨论了厚厚的财务文件之后24小时内，工厂内的每一个员工都能看到同样的信息。如果员工能够实现发货目标，他们都可以分享一大笔年终奖金。61
 规模不同的许多公司都通过公开财务报表让员工知道企业的决策。信息共享使员工受到激励，使他们在自己的工作中做出更好的选择，更加能够理解他们的工作任务和工作方式的重要性，以及最终的影响。这种方法叫做公开管理
 （open-book management），许多组织都采用这种方法。62
 在百思买，一种称为“甜甜圈与达伦”的会议（当达伦·杰克逊担任公司首席财务官时主持的会议）非常流行，有600名员工定期参加。他的报告包括金融与财务基础知识。63


公开管理的目的是让员工像雇主一样思考，看到他们的决策对于财务状况的影响。由于许多员工没有理解财务报表的知识或背景，所以必须告诉他们怎样阅读和理解公司财务报表。然而，一旦员工具备这些知识，管理者必须定期向员工公开账目。通过这些信息的共享，员工开始理解他们的努力以及业绩与企业经营效果之间的联系。
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每年万豪国际集团都会举办盛大的员工表彰大会，大会的焦点是那些评选出来的优秀员工，公司将授予他们优秀员工奖。奖励由酒店的CEO兼主席威拉德·马里奥特（Willard Marriott）亲自颁发，它是万豪集团给予员工的最高奖励。它向那些在以身作则和超越目标方面展示出自己的成就、个性、奉献、努力和毅力的员工授予很高的殊荣。通过表彰活动和其他奖励，万豪集团给予那些体现出公司“服务精神”的员工表彰，因为他们提高了客户、同事和所在社区居民的生活质量。


管理者怎样利用员工奖励计划
 　员工奖励计划
 （employee recognition programs）是指个人对优秀工作的关注、奖励和赏识。64
 它可以采取许多不同的形式。例如，凯利服务公司（Kelly Services）采用一种新的积分奖励制度，以便提高生产率和减少员工流动。这种奖励制度称为凯利荣誉，设计更多奖项让员工选择，允许员工在一个较长的时期内积累获奖分数。这种方法很有效。参加者比未获得积分的员工多出三倍的工作时间和收入。65
 但是，大多数管理者都采用一种更加非正式的方法。例如，现任IHOP国际的主席和CEO朱莉娅·斯图尔特（Julia Stewart），在担任阿普尔比的餐厅经理时，经常等所有人都下班以后留下密封的信函在员工的座位上。66
 在这些信函中，她解释这个员工所做的工作在她看来是多么重要，表示她是多么赞赏工作完成得多好。斯图尔特还非常重视下班以后给员工发语音邮件，告诉员工她是多么赞赏那些做得很好的工作，而且褒奖不必总是仅仅来自管理者。大约有35%的公司鼓励同事之间互相赞赏出色的工作。67
 例如，百胜品牌公司（Yum!Brands Inc.,建立在肯塔基的塔科贝尔、肯德基和必胜客食品连锁店的母公司）的管理者总是在设法减少员工流动。他们创立了一个成功的顾客服务计划，其中包括在澳大利亚的肯德基快餐店中同行之间的互相认可与赞赏。那里的员工会自发地用冠军卡（champs cards）奖赏同事，champs（冠军）是诸如清洁（cleanliness）、好客（hospitality）、准确（accuracy）等词的首字母组合词。百胜在世界各地的其他快餐店都采用了这个方法，它发现员工之间相互认可与赞扬使小时工的流动性从181%减少到109%。68


最近的研究发现，84%的组织都有某种员工业绩奖励计划。69
 那么，员工也认为这些计划很重要吗？对各行各业的员工进行的一项调查直接询问员工，他们认为最有力的激励因素是什么？他们的回答是：奖励，奖励，更多的奖励！70


与强化理论一致（见第9章），直接奖励某种行为，有可能鼓励这种行为的重复。奖励可以有多种方式。你可以私下亲自表扬员工做得很好。你可以手写一个信函或者发一个电子邮件告诉员工说你知道他所做事情的积极意义。因为员工具有强烈地获得社会承认的需要，你可以公开表扬员工所取得的成绩。为了提高群体的凝聚力和积极性，你可以庆祝团队的成功。例如，你可以简单地举行一次比萨宴会来庆祝团队的成功。这样的事情看起来很简单，但是它们在表示员工得到怎样的评价方面具有深远的意义。


管理者怎样根据工作绩效支付薪酬来激励员工
 　有关的调查统计可能使你感到意外：40%的员工不清楚绩效与报酬之间的联系。71
 你可以想想：这些公司支付给员工的报酬究竟是什么？他们明显不清楚绩效与期望之间的联系。72
 根据工作绩效支付报酬计划
 （pay-for-performance programs）是一种可变的薪酬计划，以某种绩效标准为基础给员工支付报酬。73
 计件工资制、工资奖励计划、利润分红、一次性奖金都是这样的例子。使这些付酬形式与更加传统的支付形式区别开来的特征是，它不是按照一个人的工作时间来支付报酬，而是根据某种绩效标准来调整报酬的多少。这种绩效标准可以包括诸如个体的生产率、团队或者工作小组的生产率、部门生产率或者整个组织的利润水平。

根据工作绩效支付报酬也许与期望理论一致。个体应该知道他们的绩效和有可能得到的最大数量报酬之间的紧密联系。如果报酬分配只是根据与绩效无关的因素，例如论资排辈、工作头衔或者笼统的全员加薪等，那么员工就有可能降低他们的努力程度。从激励的角度看，使员工的部分报酬或者全部报酬以某种绩效标准为条件，会使他们密切关注和努力达到这个标准，继而强化这种有报酬的努力的连续性。如果员工、团队或者整个组织的绩效下降了，报酬也会相应下降。所以，根据绩效支付报酬计划具有保持努力的强烈激励效果。

根据工作绩效支付报酬的做法非常流行。美国的大公司有80%都采用某种形式的灵活报酬计划。74
 这些报酬支付方式在加拿大和日本等其他国家也在试用。大约有30%的加拿大公司和22%的日本公司在整个公司采用根据工作绩效支付报酬计划。75


根据工作绩效支付报酬计划真的有效吗？有关研究表明，它们在大多数情况下都有效。例如，有一项研究发现，采用根据工作绩效支付报酬计划的公司比那些不采用该计划的公司经济效益更好。76
 另一项研究表明，根据工作绩效支付报酬计划对于销售额，顾客满意度和利润都具有积极影响。77
 如果一个组织内有不同的工作团队，管理者应该考虑以群体为基础的绩效奖励，这会强化团队的努力和团队精神。但是，不管这些计划是以个人绩效为基数，还是以团队绩效为基数，管理者必须保证在个人报酬和员工预期的恰当绩效水平之间具有明确的关系。员工必须明确地理解：他们或者组织的效绩怎样会转变为他们工资单上的美元。7
 8
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特伦奈斯·杜沃尼（renise Durernay）在新奥尔良市一所教会学校教四年级学生的数学课。作为一名老师，杜沃尼希望能够在帮助学生成功方面获得奖励，并且支持学校提出的浮动薪酬倡议。由于她所带学生在教学观察和考试测评中的良好表现，杜沃尼每年能获得2000美元或者更多的贡献奖。该薪酬计划通过将教师的部分工资与其在提高学生成绩的表现挂钩，而不是与资历或学历挂钩，来激励他们。根据教师个人的表现来发放绩效工资这一方案，是根据很多企业和政府机构广泛采用的浮动薪酬计划提出的。


关于员工报酬计划的最后注意事项
 　在经济和金融不确定期间，管理者奖赏和给予员工报酬的能力通常会受到严重的限制。在危机时期，很难保持员工的生产力，尽管这样做尤其重要。而且，不足为怪，员工很担心失去工作。事实上，公司咨询委员会（Corporate Executive Board）最近的一项研究发现，员工投入度的下降已经导致总体生产力减少了3%~5%。79
 但是有些管理者还是能够采取行动维持甚至提高员工的积极性。方法之一是进一步明确每一个员工在组织中的作用，向他们阐明他们的努力怎样能够对改善公司的整体状况做出贡献。另一个重要的方法是保持信息渠道畅通，利用高层管理者和员工之间的双向交流缓和恐惧，表达关心。采取任何行动的关键都是继续表明公司对员工的关心。正如我们在本章开头所说，公司的价值来源于受到激励而在其中工作的员工。管理者必须给员工理由，使他们想留下来。

复习

本章概要


11.1定义和解释激励
 　激励是指一种过程，通过这个过程，一个人的努力被调动、指向和持续到目标的实现。这个定义具有三个关键的要素：精力、方向和坚持。

精力要素是对强度或干劲的衡量。高度的努力需要指向通往组织目标能够实现的道路。员工必须坚持自己的努力直到这些目标的实现。


11.2比较早期的激励理论
 　根据马斯洛的理论，随着需要的大幅满足，个人的需要依照五个层次（生理需要、安全需要、社会需要、尊重需要、自我实现需要）上升。已经满足了的需要不再具有激励作用。

遵循X理论的管理者相信，人们并不喜欢工作，也不想负责任，所以他们必须受到恐吓和胁迫才会工作。遵循Y理论的管理者假定人们喜欢工作，愿意承担责任，所以他们具有自己的动机和方向。

赫兹伯格的双因素理论认为，与工作满意相联系的内在因素对人们具有激励作用。与对工作不满意相联系的外在因素只会使人不满意。

麦克莱兰的三需要理论认为满足三种需要是人们工作的主要动机。这三种需要包括成就需要、归属需要和权力需要。


11.3比较当代激励理论
 　目标设定理论认为，具体的目标会提高绩效，相对困难的目标如果被接受，则会导致比较容易的目标更高的绩效。目标设定理论的要点包括达到目标的工作意向是工作激励的重要源泉；具体的相对艰巨的目标比一般化的目标会产生更好的效果；员工参与目标设定可能有利于分配工作任务，但不一定总是这样；反馈，特别是自我生成的反馈，可以引导和激励员工行为；影响目标设定的因素包括接受目标的承诺、自我效能评价以及国家文化。

工作特征模型认为，存在五种核心工作维度（技能多样性、任务同一性、任务重要性、自主性、反馈）可以用来使工作设计得具有激励作用。

公平理论强调员工会怎样与相关人员比较他们的劳动付出与所得报酬的比率。如果员工认为自己待遇不公平，会影响他们的行动。程序公平与分配公平相比，对员工满意度有更大的影响。

期望理论认为，当人们预期某一行为能给个体带来某种既定结果，且这种结果对个体具有吸引力时，个体将趋向于以此为基础采取这一特定行为。期望是努力——绩效的关联性（个体感觉到通过一定程度的努力而达到工作绩效的可能性）；工具是绩效——报酬的关联性（个体对于达到一定工作绩效后即可获得理想报酬的确定程度）；价值是报酬的吸引力（这个报酬是不是我想得到的）。


11.4讨论当前的员工激励问题
 　大多数激励理论是在美国提出来的，具有北美特征。有些理论（马斯洛的需要层次论、成就需要和公平理论）在其他文化背景下作用可能不会很明显。但是希望从事有趣的工作似乎对所有员工来说都是重要的，赫兹伯格的内在激励因素也许具有普适性。

在激励各种独特的员工群体时，管理者面对挑战。多样化的员工队伍需要灵活性。专业员工希望工作具有挑战性和得到支持，他们从工作本身得到激励。非全职员工希望有机会成为全职员工或得到技术训练。

公开管理重视与员工共享财务信息，使员工由此了解到他们工作的意义。员工认可计划是指个人对优秀工作的关注、认可和赏识。根据工作绩效支付报酬是可变的以某种绩效标准为基础的报酬计划。

思考题

1.我们大多数人必须为了生活而工作，工作是我们生活的主要部分。既然这样，管理者为什么还如此担心员工激励问题？

2.试比较马斯洛需要层次论中，较低层次的需要和较高层次的需要有什么不同。

3.金钱在下述理论中各自发挥什么作用？①需要层次理论；②双因素理论；③公平理论；④期望理论；⑤用高成就需求激励员工。

4.如果员工认为他们的劳动付出和报酬之间的比率相比其他人不合理，可能会出现什么后果？

5.试解释根据工作绩效支付报酬计划激励员工有什么优点？有什么缺陷？

6.许多研究过改变工作性质的工作设计专家认为，当人们受到目标感而不是金钱的激励时，工作做得最好。你同意吗？请解释你的看法？这对管理者意味着什么？

7.为了鼓励和支持多样化的员工队伍，管理者能够采用什么激励理论或者方法？请解释。

8.个体有可能被激励过头吗？请讨论。

9.什么是激励？解释激励的三个要素。

10.管理者在激励当代劳动者时，面临哪些挑战？


第12章　领导与信任
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怒海争锋

作为一名海军上校的女儿，霍莉·格拉夫（Holly Graf）是第一位指挥海军巡洋舰的女性，从康涅狄格州的高中时代起，她就一直梦想着能有这么一天。1
 1985年从美国海军学院毕业后，同事们就感觉到她在快速成长为一名领导者。霍莉·格拉夫的工作涉及面很广——从参加驱逐舰的招标、巡查护卫舰和驱逐舰，到在五角大楼执行岸上任务以及在维拉诺瓦大学担任海军教员等。但是，当“格拉夫被任命为驱逐舰‘柯蒂斯·威尔伯’号的大副后，她的阴暗面开始显现出来”。一位士兵（现已退役）说自己在“柯蒂斯·威尔伯”号上的工作是“自己一生中最困难的时期”。由于格拉夫经常训斥船员，他向军官们投诉，但是毫无效果。几年后，格拉夫成为美国海军历史上第一位女性驱逐舰指挥官（“温斯顿·丘吉尔”号）。一位海军牧师称他在“温斯顿·丘吉尔”号的工作是“他职业生涯中访问过的200多艘这类驱逐舰中最奇怪的一次。士气是他遇到过的所有驱逐舰中最低落的一个。”他试图和格拉夫谈谈他从船员和下级军官那里听到的事情，但是格拉夫打断了他，说她不想和他谈论此事。你认为在这种领导风格下，格拉夫能够多有效率呢？

如何在现今的组织中成为一个有效的领导者呢？工作环境是否应当让员工感受到他们得到重视和信任？对任何组织中的管理者而言，成为一个有效的管理者是非常重要的。为什么领导如此重要？因为在组织中促成事物发生的是领导者。但是，领导者和非领导者有什么区别呢？最合适的领导风格是什么？又是什么让领导者变得有效呢？这些就是本章将要讨论的几个话题。


12.1　领导者与领导

让我们首先来弄清谁是领导者和什么是领导。我们所定义的领导者
 （leader）是那些能够影响他人并拥有管理职权的人。而领导
 （leadership）是指带领一个群体和影响这个群体实现目标的过程，这就是领导者的工作。

所有的管理者都应当是领导者吗？因为领导是管理的四大职能之一，所以，在理想的情况下，所有的管理者的确都应该是领导者。因此，我们将从管理的角度来研究领导者和领导。2
 然而，即使我们从管理的角度来看待这些问题，我们还注意到，在群体中常常会有非正式领导者的出现。虽然这些非正式领导者也对其他人产生影响，但是他们从未成为大多数关于领导研究的焦点，而且他们也不是本章要讨论的领导者类型。

就像激励一样，领导者与领导都是组织行为学领域的热门话题。这些研究中的一大部分都是为了回答这样一个问题：“什么是有效的领导者？”接下来我们将回顾一些早期的领导理论，它们也试图去回答这个问题。我们将以此作为研究领导的开端。


12.2　早期的领导理论

自从有了通过团队的方式实现目标以来，人们就开始对领导产生兴趣。然而，直到20世纪早期，学者才真正地开始研究这一课题。早期的领导理论主要关注领导者本人（特质理论）以及他们如何跟团队成员进行互动（行为理论）。

12.2.1　领导者的特质

如果问一问走在大街上的普通人，在他们的脑海中领导是什么样，你得到的答案可能会是一系列品质，如才智、魅力、决断力、热情、实力、勇气、正直和自信等。这些回答本质上反映出领导的特质理论
 （trait theories of leadership）的内容。寻求区分领导者与非领导者的特质或特征，在早期的研究中占主导地位。如果特质成立，那么所有的领导者都应当具有某些特定的品质特征。

然而，许多试图分离出特质的研究最终都以失败而告终。人们也找不到一些能有效区分领导者与非领导者的特质。可能还有点乐观的是，人们相信对于所有有效的领导者而言，都具有一系列一致且独特的个性特征，而无论他们掌管的是丰田汽车公司、莫斯科芭蕾舞团、巴西联邦共和国、Alpha Chi Omega基金会的一个地区高校分会，或者是泰德的马里布冲浪店（Ted’s Malibu Surf Shop）。不过，考察与领导过程而非个人高度相关的特质研究要成功得多。他们发现有七种特质与有效的领导行为相关，表12-1简要地概述了这些特质。3


表12-1　有效领导的七种特质
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资料来源：Based on S.A.Kirkpatrick and E.A.Locke,“Leadership:Do Traits Really Matter?”Academy of Management Executive,May 1991,pp.48-60;and T.A.Judge,J.E.Bono,R.Ilies,and M.W.Gerhardt,“Personality and Leadership:A Qualitative and Quantitative Review,”Journal of Applied Psychology（August 2002）,pp.765-80.

但是，仅仅是特质并不能充分地解释领导。仅仅基于特质的解释忽视了领导者与群体成员的互动以及情境因素。具备恰当的特质只能使个人更有可能成为有效的领导者。因此，从20世纪40年代末期到60年代中期，有关领导的研究强调的是领导者表现出来的行为风格偏好。研究者希望了解有效的领导者在行为方面是否存在独特的表现。

12.2.2　领导者都表现出什么行为

人们希望领导的行为理论
 （behavioral theories of leadership approach）不仅能够提供更为明确的有关领导本质的答案，而且，如果成功，它所带来的实际意义也将与特质理论截然不同。如果特质理论的研究成功，则会提供一个为组织中的正式领导岗位选拔“正确”人员的基础。相反，如果行为研究找到了有关领导方面的关键性行为因素，则可以通过训练将人培养成领导者。这正是企业开展管理开发计划的前提。

研究者在行为类型方面进行了大量的研究，在此我们简要阐述三种最为盛行的研究：艾奥瓦大学库尔特·勒温（Kurt Lewin）的研究、俄亥俄州立大学的研究和密歇根大学的研究。接着我们来探讨这些研究中形成的概念如何用于建立评价领导风格的管理方格。


艾奥瓦大学关于领导行为的研究给了我们什么启示
 　艾奥瓦大学的库尔特·勒温和他的助手们进行了领导行为的第一次研究。4
 他们在研究中发现了三种领导行为或领导风格：独裁式、民主式和自由放任式。独裁式
 （autocratic style）指的是领导者通常倾向于集中职权，强制规定工作方法，单方面做出决策，并限制员工的参与。民主式
 （democratic style）指的是领导者倾向于让员工参与制定决策，主张授权，鼓励员工参与制定工作方法和工作目标，并把反馈作为训练员工的良机。民主式风格可以进一步分为两种类型：咨询型和参与型。民主-咨询型领导者（democratic-consultative leader）寻找各种意见，倾听员工的忧虑和问题，但做最后决策的还是领导者自己。在这种情况下，民主-咨询型领导者把寻求员工意见作为一种信息搜寻实践。民主-参与型领导者（democratic-participative leader）通常让员工参与决策的制定。在这种情况下，决策是群体制定的，领导者也将自己的意见提供给群体。最后，自由放任式
 （laissez-faire style）指的是领导者通常是完全放任员工，让员工用自己认为合适的方式做出决策和完成工作。自由放任式领导者可能仅仅提供必要的资料和解答问题。
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专制是玛莎·斯图尔特生活全媒体公司（Martha Stewart Living Omnimedia）创始人玛莎·斯图尔特（Martha Stewart）的领导风格。在负责公司的出版、广播和营销等众多商业活动时，斯图尔特的领导行为包括了集权、专断的工作方法、做出单向决定以及限制员工的参与等。玛莎·斯图尔特是一位一丝不苟、对员工要求极为苛刻的人。照片中，斯图尔特正与美国烹饪学院的校长握手，她在该校的毕业典礼上发表了讲话，告诉毕业生她通过热情、努力和慷慨获得了商业生涯的成功。

勒温和他的助手们很想了解哪一种领导风格是最有效的。在对男孩俱乐部（boys’club）领导者研究的基础上，他们发现与民主式和独裁式风格相比，自由放任式风格无论以何种绩效标准衡量都是无效的。民主式和独裁式风格下的群体完成工作的数量不相上下，但在完成工作的质量和群体的满意度方面，民主式要高一些。研究结果表明在民主式领导风格下，工作量大，质量也高。

后来关于独裁式和民主式领导风格的研究结果各不相同。例如，民主式领导风格有时比独裁式风格能产生更高的绩效水平，但有时产生的群体绩效比独裁式风格要低或相等。虽然如此，当运用员工满意度作为衡量标准时，得到的结果比较一致。

民主式领导下的群体成员满意水平通常比独裁式领导要高。5
 这是否意味着管理者应当总是表现出民主式领导风格呢？罗伯特·坦南鲍姆（Robert Tannenbaum）和沃伦·施密特（Warren Schmidt）这两位研究者试图寻找答案。6


坦南鲍姆和施密特设计了一个领导行为的连续区间。这一连续区间描述了一系列的领导行为，从以上司为中心（独裁式）一直到以员工为中心（自由放任式）。在决定采用连续区间上的何种领导者行为时，坦南鲍姆和施密特建议管理者考虑自己的因素（如选择领导风格的舒适水平）、员工的因素（如承担责任的意愿水平）和情境的因素（如时间的压力）。他们建议领导者从长期来看应该更多地转向采用以员工为中心的领导风格，因为这种行为可以提高员工的积极性、决策质量、合作、士气和发展。

领导行为的双重性质，专注于所做的工作和专注于员工，也是俄亥俄州立大学和密歇根大学研究的重要特征。


俄亥俄州立大学的研究说明了什么
 　较为全面而且重复较多的行为理论，来自20世纪40年代末期在俄亥俄州立大学进行的研究。7
 研究者希望确认领导者行为的独立维度。他们收集了大量下属对领导行为的描述，开始时列出了1000多个因素，最后缩减为两类，称为定规维度和关怀维度。


定规
 （initiating structure）指领导者为达到期望目标而对自己与员工角色进行界定和构造的程度。它包括努力组织工作、工作关系和目标的行为。例如，具有高定规特点的领导者会向小组成员分配具体工作，要求员工保持一定的绩效标准，并强调工作的最后期限。


关怀
 （consideration）指领导者在取得相互信任以及尊重员工想法与感觉的基础上所体现的工作关系深度。高关怀的领导者帮助下属解决个人问题，他平易近人，公平对待每一位下属，并对下属的生活、健康、地位和满意度等问题十分关心。

以这些概念为基础开展的广泛研究发现，在定规和关怀方面均高的领导者（高-高型领导者）常常比低关怀或低定规或两者都低的领导者更能使下属实现高效率和高满意度。然而，高-高型领导风格并不总是产生积极的效果，例如，如果工人从事常规工作，以高定规为特点的领导行为就会导致高抱怨率、高缺勤率和高离职率，以及低工作满意度。其他研究还发现，直接上级主管对领导者进行的绩效评估等级与高关怀性呈负相关关系。总之，俄亥俄州立大学的研究表明，一般而论，高-高型风格能够产生积极效果，但同时，也发现了足够的特例表明这一理论还需加入情境因素。


密歇根大学的研究有何不同
 　密歇根大学调查研究中心在俄亥俄州立大学开展研究的同时也进行了目标相同的领导研究，即确定与工作绩效有关的领导者行为特点。密歇根大学的研究小组也得出了领导行为的两个维度，他们称为员工导向和生产导向。8
 员工导向
 （employee oriented）的领导者重视人际关系，他们总会考虑到下属的需求，并承认人与人之间的个体差异。相反，生产导向
 （production-oriented）的领导者倾向于强调工作的技术或任务方面，主要关心的是群体任务的完成，并把群体成员视为达到目的的工具。

密歇根大学研究的结论十分支持员工导向的领导者。员工导向型领导者能带来群体的高生产率和高工作满意度。而生产导向型领导者则与低群体生产率和低工作满意度联系在一起。

从过去到现在

俄亥俄州立大学以及密歇根大学的研究都对我们理解有效的领导起了很大作用。9
 在这些研究完成之前，研究者和管理者普遍都认为，一种领导风格要么有效，要么无效。然而，正如研究所显示的，领导行为的两个维度（密歇根大学的以工作为中心和以员工为中心，以及俄亥俄州立大学的定规和关怀）对有效的领导而言都是必需的。直到今天，人们还是认为领导者需要同时关注两个方面。他们认为管理者应该同时关注任务以及他们所领导的成员。即使是后来的权变领导理论也是区分了人员/任务两个维度来定义领导者的风格。最后，这些早期的领导行为研究在“引进系统的方法论和提高对领导行为重要性的关注”方面起到重要作用。虽然行为理论不可能成为本书中领导理论的终结，但他们“充当了今后领导研究的跳板”。

思考

·认为领导者的“工作”就是关注任务和人是否过于简单了？请解释。

·行为理论如何充当今后领导研究的跳板？

12.2.3　什么是管理方格论

早期领导研究中的行为维度为研究者建立划分领导风格的二维方格提供了基础。研究者在“关注员工”和“关注生产”两个维度的基础上提出了管理方格
 （managerial grid），并以1~9的尺度（从低到高）来评价领导者采用这些行为的程度。10
 虽然一种领导风格可能落在这个方格中81种类型中的一种，但研究者仅对其中的五种风格进行了命名：贫瘠型管理（1，1）、任务型管理（9，1）、中庸型管理（5，5）、乡村俱乐部型管理（1，9）以及团队型管理（9，9）。在这五种领导风格中，研究者得出的结论是，（9，9）风格的领导者表现最佳。遗憾的是，管理方格论并未对如何成为有效的领导者提供答案，只是为领导风格的概念化提供了框架。实际上，也没有足够的证据支持在所有情境下，（9，9）风格最为有效这一结论。11


领导理论的研究者越来越清楚地认识到，预测领导成功要远比单独分离出一些领导特质或行为复杂得多。人们开始重视情境的影响。具体来说，哪几种领导风格可能会适合不同的情境呢？而这些不同的情境又是什么呢？
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维京集团（Virgin Group）主席兼CEO英国企业家理查德·布兰森（Richard Branson）是一位以员工为导向的领导者，他重视人与人之间的关系，关注员工的需求，接受员工之间的个体差异。布兰森是一位风趣且对他人需求非常敏感的人，他在旅游、娱乐和生活方式等方面所创立的产品和服务是世界上最受欢迎、最受尊重的品牌之一。照片中，布兰森和维京集团的几名巴黎员工在埃菲尔铁塔前照相，这些员工参与了推广布兰森法文版自传的巡回宣传活动。


12.3　领导的权变理论

“企业界充满了领导者因不能理解他们的工作环境而失败的故事……”12
 在这一节，我们来探讨四种权变理论——菲德勒（Fiedler）模型、赫西（Hersey）和布兰查德（Blanchard）的情境理论、领导者-参与模型和路径-目标理论。每一种理论都定义了领导风格和情境，并试图去回答“如果……，那么……”的问题，即在某种特定的背景或情境下，哪一种领导风格是最适合的。

12.3.1　第一个全面的权变模型

第一个全面的权变领导模型是由弗雷德·菲德勒（Fred Fiedler）提出的。13
 菲德勒权变模型
 （Fiedler contingency model）指出，有效的群体绩效取决于与下属相互作用的领导者风格，以及情境对领导者的控制和影响程度之间的合理匹配。这个模型的假设前提是，某种领导风格在某种情境中最有效。这就涉及两个关键问题：①定义不同的领导风格和不同的情境；②识别出领导风格与情境的适当组合。

菲德勒相信个人的基本领导风格（或者是任务导向或者是关系导向）是领导成功的一个重要因素。他设计了最难共事者问卷
 [least-preferred co-worker（LPC）questionnaire]来研究领导者的基本风格。问卷包括16组对立的形容词（如愉快-不愉快、冷漠-热心、无聊-有趣或者友善-不友善）。问卷要求作答者回想一下与自己共事过的所有同事，并找出一个最难共事者，并按1~8个等级对16组形容词分别进行评价（8是用来形容积极的一方，1是用来形容消极的一方）。

如果对最难共事者的描述相对比较积极（LPC得分高——64分或以上），则说明作答者很乐于与同事形成友好的人际关系。也就是说，如果你用较为积极的词语描述最难共事者，菲德勒就称你为关系导向型。反之，如果你用相对不积极的词语描述最难共事者（LPC得分低——57分或以下），则你主要感兴趣的是生产，因而是任务导向型。菲德勒也注意到，有少部分人的分数可能会落在两个极端之间而没有一个确切的领导风格类型。值得注意的是，菲德勒认为无论处在何种情境，个人的领导风格都是固定的，即要么是关系导向型，要么是任务导向型。

利用LPC问卷确定了个人的基本领导风格之后，接下来是评估情境并将领导者与情境配合。菲德勒引出了三种情境因素或权变维度，其定义如下。

·领导者–成员关系（leader-member relations）：下属相信、信任和尊重领导者的程度；以好和差两个维度来衡量。

·任务结构（task structure）：下属工作分配的规范化或结构化程度；以高和低两个维度来衡量。

·职位权力（position power）：领导者在诸如雇用、解雇、惩罚、晋升、加薪等权力变量上的影响程度；以强和弱两个维度来衡量。

每一种领导情境都可以用这三个权变变量来评估，并可以组成8种对领导者有利或不利的情境（见图12-1下半部分）。其中情境Ⅰ、Ⅱ、Ⅲ是对领导者非常有利的；情境Ⅳ、Ⅴ、Ⅵ对领导者适度有利；情境Ⅶ、Ⅷ对领导者非常不利。

在描述了领导者的变量和情境的变量以后，菲德勒下一步的工作就是要定义哪一种具体情境对领导者来说更有效。在他对1200多个群体的研究中，他分别比较了八种情境下的关系导向型风格和和任务导向型风格，并得出结论：任务导向型领导者在情境非常有利或不利的条件下通常表现最佳（见图12-1上半部分，纵轴是绩效，横轴是情境）。另一方面，适中的情境，则适合于关系导向型领导者。
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图12-1　菲德勒模型的研究结果

由于菲德勒认为个人的领导风格是固定不变的。因此，只有两种途径可以提高领导者的效果。第一，可以更换领导者以适应情境。例如，如果一个群体的情境非常不利，但现在群体的领导者却是关系导向型管理者，那么，要想提高群体的绩效，只有更换一位任务导向型领导者。第二，改变情境以适应领导者，这可以通过任务重构、加强或削弱领导者对加薪、晋升和惩罚等方面的控制力来实现，或者通过改善领导者－成员关系来实现。

菲德勒模型的整体效度已经得到大量研究的验证。14
 然而，菲德勒的理论也受到一些批评，其中一个主要的方面是，他认为领导者不能根据情境来改变领导风格的观点是不现实的，有效的领导者的确能够根据具体的情境来调整他们的领导风格。另外，LPC的实操性不强。最后，情境变量难于评估。15
 尽管如此，菲德勒模型指出了有效的领导风格需要与情境因素相匹配，仍然具有重大意义。

12.3.2　下属的意愿和能力如何影响领导者

保罗·赫西和肯尼斯·布兰查德的领导模型在培养管理专家方面获得了广泛的推崇，16
 它被称为情境领导理论
 （situational leadership theory，SLT），这一理论体现了领导者如何调整其领导风格以反映下属的需求。在继续讨论之前，我们首先要明确两点：为什么要关注下属？术语“成熟度”的含义是什么？

在领导效果方面重视下属反映了接受或拒绝领导者的是下属这一事实。无论领导者做什么，其效果取决于下属的行为。但是这一重要的维度都被大多数领导理论忽视或低估。赫西和布兰查德对成熟度
 （readiness）的定义是指人们能够并且愿意完成某项特定任务的程度。
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YouTube公司的软件工程师和网页开发人员以小组的方式开展工作，以便在较短的时间内，设计、开发和推出关键功能和产品。员工们在一个快节奏、充满创造力和智力挑战的环境中工作，在那里他们将自己的问题解决能力和技术知识运用到为全球访问量第二大的网站提供各种各样的视频内容中。他们有着高水平的追随者意愿。作为受过良好教育和有责任心的员工，他们愿意并且能够在给予他们制定和实施决策自由的领导风格下完成自己的任务。这种领导者-成员关系与赫西和布兰查德的情境领导理论相一致。

与菲德勒一样，赫西和布兰查德将领导的维度划分为任务行为和关系行为。不同的是，赫西和布兰查德认为，每一维度可以进一步划分为高或低，并可以组合成四种具体的领导风格。

·告知（高任务–低关系）：领导者定义员工的角色，并告知员工做什么、怎么做、何时完成以及在哪里完成各种各样的任务。

·推销（高任务–高关系）：领导者为下属提供指导性的、支持性的行为。

·参与（低任务–高关系）：领导者与下属共同制定决策；领导者的主要角色是支持与沟通。

·授权（低任务–低关系）：领导者提供极少量的指导和支持。

情境领导模型的最后一个组成部分是员工成熟度的四个阶段。

·R1：人们缺乏承担责任的能力和意愿。下属缺乏能力和自信心。

·R2：人们愿意承担必要的工作任务，但缺乏能力。下属有工作积极性但缺乏合适的技能和能力。

·R3：人们有能力但不愿意承担领导要求的工作。下属有能力但缺乏意愿。

·R4：人们既有能力又有很高的工作意愿。

实际上，SLT理论将领导者-下属的关系视同父母与孩子的关系。正如当孩子长大成人，更有责任心时，父母必须放手一样，领导者也应当这样做。当下属达到更高程度的成熟度时，领导者不仅应该减少控制下属的行为，而且也要减少关系行为。SLT理论认为，当员工处在R1阶段（既没有能力，也没有意愿去完成工作）时，领导者要采取“告知式”的领导风格，给予员工清晰、明确的指示；当员工处在R2阶段（没有能力，但有意愿）时，领导者要采取“推销式”的领导风格，表现出高任务导向来补充下属的能力不足，并采用高关系导向使下属按照领导者的意愿来行事；而当员工处在R3阶段（有能力，但没有意愿）时，领导者需要采取“参与式”来获得下属的支持；如果员工达到R4阶段（既有能力，又有意愿），领导者则可以采取“授权式”风格，而不需做太多的工作。

情境领导理论给人直观的感觉。它强调下属的重要性，理论基础是领导者可以弥补其下属所缺乏的能力和动力。然而，验证和支持这一理论的研究往往令人备感失望。17
 可能的解释包括内部的含糊性、模型自身的不一致性以及验证理论的研究方法存在问题。因此，尽管这一理论很直观，也广为流传，但至少在目前，情境领导理论还需要努力加以维护。

调查显示18



23%
 的员工表示自己最担心的是自己上司的偏心。

全球47%
 的员工认为自己的上级是值得信赖的。

全球42%
 的员工认为自己的上级能够激励他们，并融入到他们之中。


90%
 的“领导能力最好的公司”希望员工能参与领导，而无论他们是否有正式的领导职权。


59%
 的公司表示他们最看重领导者的战略思维能力。


75%
 的公司表示领导力提升项目能够让员工更好地达成目标。


54%
 的公司表示自己拥有识别潜在领导者的适当流程。

12.3.3　领导者需要多大程度的参与

1973年，维克托·弗鲁姆和菲利普·耶顿（Philip Yetton）提出了与领导行为和参与决策相关的领导者-参与模型（leader-participation model）。19
 考虑到常规活动与非常规活动对任务结构的需求各不相同，研究者认为领导者的行为必须加以调整以反映这些任务结构。弗鲁姆和耶顿的模型是规范化的。也就是说，它提供了在不同类型的情境下，确定参与决策制定的形式和程度应遵循的一系列的规则。这一模型是一决策树，它包括七个权变变量（其关系可以通过是非选择进行判断）和五种可供选择的领导风格。

弗鲁姆和亚瑟·杰戈（Arthur Jago）最近对这一模型进行了修正。20
 新模型保留了原来的五种可供选择的领导风格，但将权变变量增加至12个——从领导者完全独自制定决策到与群体商讨问题得出一致的决策。这些变量列于表12-2。

表12-2　修正的领导者-参与模型的权变变量
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资料来源：Stephen P.Robbins and Timothy A.Judge,Organizational Behavior,13th,[image: ]
 2009.Printed and electronically reproduced by permission of Pearson Education,Inc.,Upper Saddle River,New Jersey.

对早期领导者-参与模型进行验证的研究令人十分兴奋。21
 但遗憾的是，这一模型如果让一般的管理者正常使用实在太过复杂。事实上，弗鲁姆和杰戈已经开发出一套计算机程序用于指导管理者完成修正模型中的所有决策分支。尽管我们在这里的讨论不能清楚地评价这一模型的有效性，但这一模型可以帮助我们充分地理解与领导效率有关的关键性权变变量。此外，领导者-参与模型证实了领导研究应该指向情境而非个人。也就是说，讨论专制和参与的情境，要比讨论专制和参与的领导者更有意义。与豪斯的路径-目标理论（将在下文讨论）相同，弗鲁姆、耶顿、杰戈也反对领导者行为固定不变的观点。领导者-参与模型认为领导者可以调整其风格以适应不同的情境。22


12.3.4　领导者如何帮助下属


路径–目标理论
 （path-goal theory）是理解领导的另一种方法，该理论的本质就是认为领导者的工作是帮助下属实现各自的目标，并提供必要的指导和支持以确保其个人目标与群体或组织的整体目标相一致。该理论由罗伯特·豪斯（Robert House）提出，并从激励的期望理论中吸收了一些关键要素（见第11章）。23
 “路径-目标”的概念来自这样一种观念：有效的领导者通过明确下属实现工作目标的路径，减少各种障碍和危险，从而使下属沿着这一路径的“旅行”更加容易。

豪斯确定了四种领导行为。

·指导型领导者（directive leader）：让下属知道对他们的期望是什么以及完成工作的时间表，并提供完成任务的详细指导。

·支持型领导者（supportive leader）：待人友善并关心下属的需求。

·参与型领导者（participative leader）：与下属商讨并在决策前充分考虑他们的建议。

·成就导向型领导者（achievement-oriented leader）：设定富有挑战性的目标，并期望下属以最高的水平实现。
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韩国现代汽车公司的主席兼CEO郑梦九是一位成就导向型领导者。自1999年担任现代汽车公司的领导者以来，郑梦九已定下很多具有难度的目标，并鼓励员工去实现它们。他的成就包括将产品质量从低质量提升为世界一流水平、提高销售额、提高产品形象和客户满意度等。郑梦九的自信和进取将现代公司打造成了世界级的竞争者，并成为全球增长最快的主流汽车制造商。照片中，郑梦九（左）正准备向公司员工发表一年一度的新年致辞。

与菲德勒的领导行为观点相反，豪斯认为领导者是灵活的，同一领导者可以根据情境表现出任何一种或所有的领导风格。

如图11-2所示，路径-目标理论提供了两类情境或权变变量来调节领导行为-结果关系：员工控制范围之外的环境变量（任务结构、正式职权系统、工作群体）以及员工个性特征中的部分变量（控制点、经验、感知能力）。如果要使员工产出最大化，环境因素决定了要求的领导者行为类型，而下属的个人特点决定了如何解释环境和领导者行为。这一理论指出，当领导者行为与环境结构的各个权变因素相比显得多余或领导者行为与下属特点不一致时，效果均不佳。
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图12-2　路径－目标理论

例如，路径－目标理论预测：

·与高度结构化的且有计划性的任务相比，当任务是模糊的或者是有压力的时候，指导型领导风格能给下属带来更高的满意度。下属不确定应该做什么，领导者需要提供指导。

·当下属执行结构化的任务时，支持型的领导风格能为员工带来更高的绩效和满意度。在此情境下，领导者只须对员工给予支持，而不必告知他们应该做什么。

·当员工有足够的能力和经验去完成任务时，如果采用指导性领导风格，则员工可能会把这种指导行为视为多余。下属足以胜任，不需要领导告知他们应该做什么。

·如果正式权力关系清晰、明确并且是行政化的，那么领导者更应该采用支持型领导风格并减少指导性的领导。组织情境给下属提出了明确的期望，因此领导者的角色就是简单的支持。

·当工作群体里面存在直接冲突时，采用指导型领导风格会给员工带来更高的满意度。在这种情境下，员工需要一个能负责的领导者。

·内控型的下属相信他们能控制自己的命运，他们愿意参与决策，因此参与型的领导风格能使他们获得更高的满意度。

·外控型的下属相信外在力量决定他们的命运，他们更希望领导者告诉他们做什么，所以，指导型的风格能让他们获得更高的满意度。

·当任务结构模糊时，成就导向型领导能够提高下属通过努力实现高绩效的期望。通过设定挑战性的目标，下属能认识到这个期望。

有关路径–目标理论的研究发现已被整合到一起，因为该理论需要检验大量的变量。虽然并非每次研究都能得到支持性结果，但是我们仍可以说大多数研究证据支持了该理论背后的逻辑基础。24
 也就是说，当领导者能够弥补员工或工作环境方面的不足时，会对员工的工作绩效和满意度产生积极的影响。但是，如果当任务本身已经十分明确或者员工已经具备能力和经验处理它们时，领导者还要花时间去解释这些任务，则员工可能会把这种指导行为视为多余的甚至是一种侵犯。


12.4　当代领导理论

关于领导的最新观点是什么？今天的领导者需要处理什么新问题？在这一节中，我们将阐述三种最新的领导观：变革－事务型领导、魅力－愿景型领导和团队领导。另外，我们还将讨论在当今环境中，影响有效领导的一些问题。

12.4.1　三种当代的领导观告诉了我们什么

本章之初我们说过，一直以来，关于领导的研究目标都是要描述如何成为有效的领导者。即使在当代的领导观中，这一目标也没有改变，而且它们都有一个共同的主题：领导者激励和支持下属。


领导如何与下属进行互动
 　你是否曾经加入过这样一个团队，团队的领导者有自己的“偏爱”，这些人成为他或她的圈内人。如果是的话，这便是领导–成员交换理论背后的理论前提。25
 领导–成员交换理论
 [leader-member exchange（LMX）theory]认为领导者会把员工划分为圈内人和圈外人，那些在圈内的人将拥有更高的绩效评估等级、更少的离职率和更高的工作满意度。

领导–成员交换理论认为在领导者与某一下属相互关系的初期，领导者就暗自将其划到“圈内”或“圈外”。并且这种关系会维持相当稳固的一段时间。领导者通过奖励那些他希望能够建立更紧密联系的员工和惩罚那些不想建立紧密联系的员工来推动领导–成员交换。26
 但是，要维持领导–成员交换关系不变，领导和下属必须共同“投资”于这一关系。

虽然尚不清楚领导者是如何将员工划入圈内或圈外的，但是有证据表明圈内人在人口学、态度、个性甚至性别等方面与领导者具有相似性，或者他们比圈外人具有更高的胜任能力。27
 领导者做出选择，而下属的特征可以影响这一选择。

有关领导–成员交换理论的研究已经取得了普遍的支持。领导者对待下属确实存在差异；这种差异并不是随机的；拥有圈内地位的下属将获得更高的绩效评估等级、能够更多地参与工作中的帮助或“公民”行为、对主管的满意度更高。28
 当领导者更愿意将自己的时间和其他资源投入到那些他们希望能取得最好表现的员工身上时，这些研究结果可能就不那么令人吃惊了。


事务型领导者和变革型领导者有何区别
 　很多早期的领导理论都把领导者视为事务型领导者
 （transactional leader），即领导者主要使用社会交换（或交易）来领导。事务型领导者通过以报酬交换产出来指导或激励下属达成既定的目标。29
 但是另一种领导者，变革型领导者
 （transformational leaders），通过激励和鼓舞使下属达到非凡的成就，他们包括：SAS Institute的吉姆·古德奈特（Jim Goodnight），雅芳的钟彬娴。他们关注每一个下属日常及发展需求；他们通过帮助下属以新观念看待旧问题，从而改变了下属对问题的看法；他们能够激励、唤醒和鼓舞下属为达到群体目标而付出更大的努力。

事务型领导和变革型领导不能被视为处理问题截然不同的方法。30
 事务型领导是变革型领导的基础，变革型领导带来的员工努力程度和绩效水平远远超过了单纯的事务型领导。此外，变革型领导不仅仅具有领导魅力。单纯的魅力型领导者仅仅满足于让下属接受他的观点，而变革型领导者试图培养下属的能力，使他们不但质疑约定俗成的观点，而且最终勇于向领导者的观点挑战。31


有非常充分的证据支持变革型领导优于事务型领导。例如对不同组织（包括军队和企业）中的管理者的大量研究表明，在效率、绩效、晋升和亲和力等方面，对变革型领导者的评估都比事务型领导者好。32
 另外，有证据表明，与事务型领导相比，变革型领导与低离职率、高生产率、员工满意度、创造性、目标实现和员工健康高度相关。33



魅力型领导与愿景型领导有何区别
 　亚马逊网站的创办者杰夫·贝佐斯是一个精力充沛、热情并富有进取心的人。34
 他喜欢娱乐，但是他以认真的热情去追求他的亚马逊梦想，并且有能力激励他的员工适应这家快速成长企业的起起落落。贝佐斯就是我们所指的魅力型领导者
 （charismatic leader），即热情、自信并利用其自身的魅力和行为影响人们做出既定行为的领导者。

有些研究者试图确认魅力型领导者的个性特点。35
 有一个最全面的分析识别出五个特征：他们有一个愿景；具有清晰表达出这个愿景的能力；为了实现愿景，他们愿意承担风险；对环境约束和下属的需求敏感；行为异常。36
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亚马逊公司的创始人兼CEO杰夫·贝佐斯是一位魅力型领导者，他精力充沛、乐观、热情、自信，总是积极设立和追求具有风险的新事业目标，并鼓舞员工努力工作去实现目标。1994年，他刚创办企业时的愿景是为消费者提供在线书店的服务，现在贝佐斯已经将亚马逊发展成为全球最大的网络零售商。他通过引入Kindle电子阅读器这一创新产品来重塑企业，这源自他的长期愿景“在60秒以内提供用任何文字出版的书籍”。照片中，贝佐斯正用他的个人魅力来鼓励在亚马逊配送中心工作的员工。



越来越多的研究表明，魅力型领导者与员工的高绩效和高满意度之间存在显著的相关性。37
 尽管有一项研究指出，魅力型领导对组织绩效没有影响，但是魅力仍然被认为是一项良好的领导者品质。38


如果领导气质如此令人向往，人们能否通过学习成为魅力型领导者呢？魅力型领导者有与生俱来的特质吗？尽管有少数人仍然坚信领导气质无法通过后天习得，但是大多数专家相信个人可以通过培训从中表现出魅力型领导者的行为。39
 例如，研究者成功地通过训练使一些本科生变得具有魅力。那么他们是怎么做到的呢？研究者训练那些学生去描述一个长远目标，传达出高的绩效期望，在下属面前表现出实现目标的自信，了解下属的需求，表现出强有力、自信、有活力的形象，练习用有吸引力的声调说话。研究者还训练他们使用有魅力的肢体语言，例如，在与下属沟通的时候身体要倾向下属，保持眼神接触，保持放松的姿势以及活泼的面部表情。在两个对照组中，受过训练的一组普遍表现出更高的任务绩效以及更容易适应任务和领导者的变换。

但是有一点必须注意，魅力型领导未必总能产生较高的员工绩效。当下属的工作包含理想主义成分或环境具有较大的压力和不确定性时，魅力型领导似乎是最佳的方式。40
 这也可以解释为什么魅力型领导者大多出现在政治、宗教领域、战争时期或当企业处于初创期或面临生存危机时。例如，马丁·路德·金以他的魅力，通过非暴力手段达到了社会平等的目标。史蒂夫·乔布斯在20世纪80年代初通过描述个人电脑能改变世界人们的生活方式这一愿景，赢得了苹果公司技术人员的忠诚与承诺。

尽管“愿景”一词经常与魅力型领导联系在一起，愿景型领导与魅力型领导还是有区别的。愿景型领导
 （visionary leadership）是针对现状，为其未来创造和清楚地表达一个现实的、可信的、有吸引力的前景这样一种能力。41
 如果选择和推行得当，这种愿景非常有激励性，以至于它“事实上是调动技巧、天赋和资源迅速迈向未来的启动能力”。42


一个组织的愿景应该是清晰的并能触动人们的情感，从而激励人们去追求组织的目标。愿景能创造一种可能性，即它是鼓舞人心的、独特并能提供一种新的规则使组织及其成员变得卓越。人们更容易理解和接受能清楚表达而且想象力丰富的愿景。例如，戴尔创造了一个商业愿景，它使得戴尔电脑公司能够将最终的PC机在7天内直接销售并送达消费者。玫琳·凯·阿什（Mary Kay Ash）认为任何一位妇女都是化妆品销售专家，她们能提高自我形象并为她的化妆品公司注入活力。


领导者与团队之间的有何关系
 　存在于团队背景下的领导日渐增多。随着团队的盛行，团队领导者的作用也日益重要。这一角色与充当一线管理者的传统领导角色大不相同。达拉斯的德州森林仪器公司Forest Lane工厂的管理人员布赖恩特（J.D.Bryant）发现了这一点。43
 一天，他心情愉快地监督着15条电路板装配线的全体员工。第二天，他接到通知，全公司将转变成多个团队，而他自己将成为一个“推动者”。他说：“公司希望我将自己知道的所有知识传授给团队，然后让他们自己做决策。”由于对自己的新角色感到迷惑，他承认，对于自己应该做什么并没有一个清晰的计划。那么如何才能成为一名团队领导者呢？

正确还是错误

Facebook和MySpace等社交网站对“朋友”的定义是非常宽泛，以至于连陌生人都能联系你。但是这并不让人觉得奇怪，因为当陌生人这么做的时候并没有真的改变任何事情。然而，如果是比你年长不了多少的上司要求在这些网站上成为你的朋友呢？又会怎样呢？
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思考

·如果你拒绝这一邀请会有什么影响？

·如果你接受这一邀请会有什么影响？

·在这种情况下，会产生哪些道德问题？

·你会怎么做？

许多领导者并没有准备好应付团队带来的变革。一位著名的咨询专家指出，“甚至最有能力的管理者在转变过程中都遇到了麻烦。因为以前提倡的命令-控制方式如今已不再适用。这方面的技巧或意识已无用武之地”。44
 这位咨询专家还估计“大约有15%的管理者是天生的团队领导者，另有15%的管理者无论如何也成为不了团队领导者，因为这与他们的个性相违背——他们不能根据团队改变自己固有的风格。而在这两者之间存在一个相当大的群体：他们不能自然地拥有成为团队领导的技能，但是他们可以学习。”45


这样，对于大多数管理者而言，面临的挑战是成为一名有效的团队领导者。他们必须培养自己分享信息的耐性，相信他人并授权的能力，知道何时应该干涉。有效的领导者必须掌握何时让团队独自行动、何时进行干涉的尺度。当团队成员需要更多的自主权时，许多新的团队领导者可能试图保留过多的控制权，或者当团队成员需要支持和帮助时，他们却时常放手不管。46


一项研究发现，已重组为团队式组织里的所有领导者都体现出某些共同的责任。这些责任包括指导、推动、处理惩罚问题、考查团队/个人绩效、培训和沟通。47
 然而，一种描述团队领导者工作更有意义的方法集中在两个主要的方面：团队外部边界的管理和团队进程的推动。48
 我们将这些主要方面分解成四种特定的角色（见图12-3）。
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图12-3　团队领导者的角色

12.4.2　当代领导者面临的问题

如今担任企业的首席信息官不是一件容易的事情。负责管理企业的信息技术活动，他需要承受很多内外部的压力。科技变迁日新月异，商业成本增加，联邦快递的首席信息官罗伯·卡特（Rob Carter）正面对着这些问题的挑战。49
 他负责联邦快递的所有电脑和沟通系统，这些系统24小时不间断地支持着全球联邦快递的产品和服务。如果这些系统出现任何故障，后果不堪设想。然而，卡特却能够在这个非常混乱的环境中成为一个有效的领导者。

对大多数领导者而言，要想成为当今环境中的有效领导者，他们未必会遇到上面所提到的挑战。但是21世纪的领导者确实要面对一些重要的领导问题。本节我们将讨论这些问题：对员工授权、跨文化领导以及情商与领导。我们还会讨论性别差异对领导的影响。


为什么领导者需要授权
 　正如我们在全书中多次提到的，管理者逐步通过减少领导来进行领导，这就是对员工授权。授权
 （empowerment）涉及增加员工的决策权。数以百万的员工以及员工团队正在进行重要的决策，这些决策将直接影响到他们的工作。他们制定预算、安排工作量、控制库存、解决质量问题以及从事直到最近还被视为是类似于管理者职责的一部分工作。50
 例如，在货柜商店（The Container Store），任何员工都有权去满足客户提出的要求。这家公司的联合主席加勒特·布恩（Garret Boone）说：“我们雇用的每一位员工都是领导者，他们可以做任何管理者所做的事情。”51


越来越多的公司对员工授权的一个原因是需要通过那些最了解问题的人做出快速的决策——他们通常是组织中较低层次的员工。如果企业要在动态的全球经济环境中竞争并获得成功，它的员工就必须能够快速决策并实施变革。另一个原因是组织规模紧缩使得管理者的管理幅度与以前相比更大了。为了适应管理负担的增加，管理者不得不进行授权。尽管授权不能普遍适用，但是当员工有足够的知识、技能和经验胜任他们的工作时，授权能够使组织获益。

技术的进步也有利于管理者对员工授权。正如本章专栏“技术与管理者的工作”所讨论的，技术进步解决了管理者对不在同一工作场所的下属进行授权的挑战。

技术与管理者的工作

虚拟领导

当你和下属不在同地而只能通过数字技术进行书面沟通时，你如何有效领导下属呢？52
 这就是对虚拟领导者的挑战。不幸的是，大多领导研究的对象都是针对面对面直接交流的情境，但是我们不能忽略当今的管理者和员工的关系已经越来越依靠技术来连接而非空间的相邻。对于需要鼓舞与激励位于不同地区的员工的领导者，我们能够提供什么指引呢？

在面对面的交流中，我们可以很容易地通过非语言行为来进行严厉措辞的软化。例如，当需要对下属传达失望、不满、不够好或低于预期等信息时，一个微笑或一个安慰的动作可以减轻下属的不愉快感。而这些非语言成分在在线交流中是不存在的。不过在数字沟通中所使用的语言结构也能够增强或减弱所表达的情感。例如，如果管理者漫不经心地向下属发出一些短句或是所发信息全用大写字母来表达的话，相对于使用正确的标点和完全的语句而言，他会得到很不一样的回复。

为了成为一个有效的虚拟领导者，管理者在使用数字技术沟通的时候必须注意所采用的词语和语句结构。他们也必须要学会读懂信息中字里行间所要表达的意思，并能诠释其中的情感表达。虚拟领导者也必须认真思考他们传递的信息会引发的行为，他们必须对期望与进一步的行动有清楚的认识。

由于越来越多的管理者采用虚拟方式来管理，所以人际技能需要重新定义，它应该包括使用数字技术沟通正确表达情感的能力和正确读懂信息中的情感的能力。在这个沟通的“新世界”中，写作技巧很可能会成为人际技能的扩展。

思考

·“虚拟”领导面临哪些挑战？

·对于虚拟领导者来说专注于任务还是专注于人员更重要？请解释。

·虚拟领导者如何利用技术来帮助自己成为更有效率的领导者？


民族文化是否影响领导
 　关于领导的研究得出了一个一般性的结论：领导者并不只是运用单一的风格，他们会根据情境来调整自己的风格。尽管没有明确的提及，但民族文化肯定是决定领导风格是否最有效的一个重要情境因素。在中国有效的管理风格到了法国或加拿大就未必有效了。例如，一项对亚洲领导风格的研究指出，亚洲的管理者更希望他们的领导者是一个有能力的决策制定者、有效的沟通者以及员工的支持者。53
 在非洲撒哈拉以南地区一项关于领导力的研究发现，魅力型领导者有助于克服诸如贪污、贫困、部落分歧及暴力等文化问题。54


民族文化会影响领导风格，因为它会影响下属如何做出反应。领导者不能任意选择自己的风格，他们受限于其下属期望的文化条件。表12-3归纳了一些跨文化领导研究的结论。由于大多数领导理论都产生于美国，因此难免会产生基于美国文化的偏见。例如，它们强调下属的责任甚过权利；假设乐观主义而非对职责的承诺或利他主义动机；假设以工作为中心和民主价值导向；强调理性甚过灵感、信仰或迷信。55
 但是，本书第2章中介绍的在跨文化领导方面最广泛和最全面的GLOBE研究计划指出，领导存在一些共同的特征。具体而言，无论在哪个国家，变革型领导所表现出来的一些因素与有效领导存在相关关系。56
 这些因素包括：有愿景、有远见、提供鼓励、值得信任、充满活力、有积极性以及有主动性等。这些结果使GLOBE团队中的两个成员认为，在任何一个国家，下属都期望有效的企业领导者都为他们提供公司未来强大的、有前瞻性的愿景、强有力的激励技能以鼓励所有员工去实现这个愿景，出色的计划技能以支持愿景的实现。57
 一些人认为，变革型领导者所表现出来的这些普遍特征是全球竞争和跨国公司影响下的共同的技术和管理实践的压力所引起的。


情商如何影响领导
 　我们在第9章探讨情绪时介绍了情商的概念。这里我们再次涉及这一主题是因为近期的研究表明，情商（而非智商，专业技能或任何其他单一因素）是预测谁将成为领导者的最佳因素。58


表12-3　跨文化领导
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资料来源：Based on J.-H.Shin,R.L.Heath,and J.Lee,“A Contingency Explanation of Public Relations Practitioner Leadership Styles:Situation and Culture,”Journal of Public Relations Research（April 2011）,pp.167–190;J.C.Kennedy,“Leadership in Malaysia:Traditional Values,International Outlook,”Academy of Management Executive,August 2002,pp.15–17;F.C.Brodbeck,M.Frese,and M.Javidan,“Leadership Made in Germany:Low on Compassion,High on Performance,”Academy of Management Executive,February 2002,pp.16–29;M.F.Peterson and J.G.Hunt,“International Perspectives on International Leadership,”Leadership Quarterly,Fall 1997,pp.203–231;R.J.House and R.N.Aditya,“The Social Scientific Study of Leadership:Quo Vadis?”Journal of Management 23,no.3（1997）,p.463;and R.J.House,“Leadership in the Twenty-First Century,”in A.Howard（ed.）,The Changing Nature of Work（San Francisco:Jossey-Bass,1995）,p.442.

正如特质研究所描述的，领导者需要基本的智力以及与工作相关的知识，但智商和专业技能仅是“入门能力”。他们是领导的必要而非充分条件。情商的五个组成部分，自觉、自我管理、自我激励、换位思考和社会技巧，使个人成为明星人物。一个人可能有出色的教育背景、高超的思维能力、长期的愿景、无穷无尽的绝妙点子，但没有情商仍然不能成为伟大的领导者。当一个人在组织中活动时尤其如此。研究表明，一个人越是被认为是明星人物，就越是可以用情商能力来解释其工作效率。特别当我们对比高层管理岗位上的明星人物和普通一员时，接近90%的工作效率差异归因于情商因素而非基本智力。
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百事公司的首席执行官英德拉·诺依（Indra Nooyi）是一位具有极高情商的领导者。诺依拥有情商的全部五个维度——自知之明、自我控制、自我激励、换位思考和社交能力。这些因素帮助她在需要与全球员工、客户和政商领袖打交道的工作中脱颖而出。自从1994年作为负责战略发展的高级副总裁加入公司以来，诺依在情商的帮助下取得了巨大的工作成就和职业成功。照片中，诺依正在欢迎前来参加百事公司年度股东大会的嘉宾。



有趣的是，鲁道夫·朱利亚尼（Rudolph Giuliani）领导效率的成熟与其情商培养密不可分。在他担任纽约市市长长达八年的大部分时间里，朱利亚尼通过铁腕方式进行管理。他讲话强硬，挑起争斗，追求结果。这个结果就是一个更清洁、更安全和治理更好但两极更为分化的城市。评论家称朱利亚尼为“长着铁耳”的暴君。在许多人眼中，他的领导缺乏某些要素。然而，评论家认为随着世贸中心的倒塌，这些要素出现了。这是人们最近发现的，他在控制危局中的仁慈之心：一种使数百万人感到安慰的决心、换位思考和鼓舞的混合体。59
 朱利亚尼的情感能力和对他人的仁慈之心可能是受到一系列个人困境的刺激而产生的，包括前列腺癌和非常明显的婚姻裂痕，两者均在世贸中心遭遇“9·11”事件前一年内发生。60


情商和各层次员工的工作绩效都正相关。但看起来，在需要高水平社会互动的工作中这种相关性尤其显著。当然，领导也如此。伟大的领导者通过五个重要部分，即自觉、自我管理、自我激励、换位思考和社会技巧来展现他们的情商。

虽然有关情商在领导中的作用存在着争论，61
 但是该研究的大多数结论都说明情商是领导有效性的基本要素。62
 正因如此，应当把情商纳入本章前面所描述的与领导有关的特质列表中。


12.5　信任是领导的实质

信任或缺乏信任，是当今组织一个越来越重要的问题。63
 在当今的不确定环境中，领导者需要建立，或者是重建信任和信用。在我们讨论如何建立信任和信誉之前，我们首先要了解它们是什么以及它们为什么重要。

信用的主要元素是诚实。调查显示，诚实总是排在大多数受敬重的领导者特征列表中的最前面。“诚实绝对是领导必不可少的，如果人们自愿追随某人，无论是上战场还是进会议室，他们首先想确认的是这个人是否值得信任。”64
 除了诚实以外，可信的领导者还是有能力的、令人鼓舞的，他们能够充分地展示他们的自信和热情。因此，下属通常是通过诚实、胜任力和激励下属的能力等方面来评价领导者的信用
 （credibility）。

信任与信用的概念是密切相关的，事实上，这两个概念经常交替使用。信任
 （trust）的定义是对领导者的诚信、品质和能力的信念。当下属信任一位领导者，他们就容易受领导者的行为影响——相信自己的权力和利益不会被滥用。65
 研究表明，信任有五个维度。

·诚信——诚实和老实。

·能力——专业的和人际关系的知识、技能。

·一致性——可靠性、可预见性和准确的判断。

·忠诚——维护和保全他人面子的意愿。

·开放性——与他人自由分享思想和信息的意愿。66


在这五个维度中，诚信在评价别人是否可信的时候最为重要。67
 事实上，如果你回想一下我们讨论过的领导特质，你会发现诚信和能力包含在与有效领导密切相关的特质中。

工作场所的变革使这些领导品质变得更为重要了。例如，向员工授权以及使用自我管理团队的趋势减少了很多监督员工的传统控制机制。当一个工作团队可以自由安排他们自己的工作，评价他们自己的绩效，甚至是自己做出聘用决策时，信任就变得至关重要。员工必须信任管理者公平地对待他们，而管理者也必须信任员工自觉地承担责任。

越来越多的管理者需要领导不属于他们工作团队的下属甚至是不在同一工作场所的下属——跨职能的成员或者虚拟团队、供应商或客户单位的员工，甚至可能是战略联盟中代表其他组织的成员。这些情境不允许领导者利用正式的职位施加影响，这些关系事实上是流动的、短暂的。所以，快速建立信任关系和维持这种信任关系对于取得成功非常重要。

为什么下属对领导者的信任重要呢？研究表明，信任与包括工作绩效、组织公民行为、工作满意度和组织承诺在内的工作产出存在着明显的正向相关性。68
 既然信任对领导者而言那么重要，那么领导者如何建立信任呢？表12-4给出了一些建议。

表12-4　建立信任的建议
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资料来源：Based on P.S.Shockley-Zalabak and S.P Morreale,“Building High-Trust Organizations,”Leader to Leader,Spring 2011,pp.39–45;J.K.Butler Jr.,“Toward Understanding and Measuring Conditions of Trust:Evolution of a Condition of Trust Inventory,”Journal of Management（September 1991）,pp.643–663;and F.Bartolome,“Nobody Trusts the Boss Completely——Now What?”Harvard Business Review,March–April 1989,pp.135–142.

与以往任何时候相比，当今管理和领导的效果更加取决于获取下属信任的能力。69
 例如，规模紧缩、财务造假、临时员工使用的增加正在逐渐削弱许多员工对领导者的信任，也动摇了投资者、供应商和客户的信心。一项调查发现，只有39%的美国员工和51%的加拿大员工信任他们的主管领导。70
 当今的领导者需要面对重要的挑战，那就是建立和维持员工以及其他重要的组织利害相关者对自己的信任。

关于领导的最后一点思考

尽管人们认为一些领导风格在各种情境下都是有效的，但是领导可能并不总是重要的！研究表明，在某些情境中，领导者表现出来的任何行为都是不重要的。换句话说，个人、职务和组织变量都能成为“领导的替代物”，从而使领导者的影响失效。71


例如，下属的特征，如经历、培训、职业取向或者对独立性的要求，这些特征弱化了对领导的需求。这些特征可以替代对领导者的支持或创造结构能力的要求，或降低任务模糊性。同样，工作本来就是明确的、常规性的或者工作本身的满意度高，这些都可以代替对部分领导变量的要求。最后，组织的特征，如明确的正式目标、一成不变的规则和程序或者是有凝聚力的工作群体都可以发挥正式领导的作用。

复习

本章概要


12.1定义领导者和领导
 　领导者是指拥有管理权力并能够影响他人行为的人。领导就是带领并影响一个团队，实现其目标的过程。领导是管理的四大职能之一，所有的管理者都应该是领导者。


12.2比较早期的领导理论
 　早期尝试定义领导者特质的研究都没有取得成功，后来有学者归纳了领导的七个特质。

艾奥瓦大学的研究总结出三种领导风格，得出的结论是，民主式领导下的群体成员满意水平通常比独裁式领导要高。俄亥俄州立大学的研究则指出了领导行为的两个维度——定规与关怀。定规和关怀均高的领导者常常能获得更高的团队绩效和满意度，但也并非总是如此。密歇根大学的研究小组也得出了领导行为的两个维度，他们称之为员工导向和生产导向，并指出员工导向型领导者能带来群体的高生产率和高工作满意度。管理方格论在“关心人”和“关心生产”两个维度的基础上提出了五种领导风格。尽管该理论认为同时高度关心人和任务的领导者表现最佳，但是也没有足够的证据支持这一结论。

上面的领导行为理论表明，领导者行为的两个本质：一是关心任务，二是关心人。


12.3描述四种主要的权变领导理论
 　菲德勒的模型尝试去定义各种特定情境下的最佳领导风格。他设计了最难共事者问卷来测量领导者的基本风格的两个维度——关系导向和任务导向。菲德勒还假设领导者的领导风格是固定不变的。他用了三个权变维度来衡量各种管理情境：领导者－成员关系、任务结构和职位权力。他的模型表明在非常有利或非常不利的情境下，任务导向的领导者会取得更好的绩效，在适度有利的情境下，关系导向的领导者会取得更好的绩效。

赫西和布兰查德的情境领导理论根据下属的成熟度区分了四种领导风格：告知（高任务-低关系）、推销（高任务-高关系）、参与（低任务-高关系）和授权（低任务-低关系）。他们还划分了成熟度的四个阶段：既没能力也没意愿（使用告知式领导风格）、没能力但有意愿（使用推销式领导风格）、有能力但没意愿（使用参与式领导风格）以及既有能力又有意愿（采用授权式领导风格）。

领导者-参与模型将领导行为和参与决策联系起来。这一模型是一决策树，它包括七个权变变量和五种可供选择的领导风格。

豪斯的路径-目标理论确定了四种领导行为：指导、支持、参与和成就导向。他认为领导者可以根据情境采用任何一种领导风格。这一理论发现两类情境或权变变量会调节领导行为-结果关系：环境变量以及员工个性特征。它还指出，领导者应该在员工需要的时候提供指导和支持，为员工安排通往目标的路。


12.4描述领导的当代观点以及领导者面临的新问题
 　领导–成员交换理论认为领导者会把员工划分为圈内人和圈外人，那些在圈内的人将拥有更高的绩效评估等级、更少的离职率和更高的工作满意度。

事务型领导者通过提供报酬来换取产出，而变革型领导者则通过鼓励和激励使员工达到目标。

魅力型领导者是热情、自信的，他们用其自身的人格魅力和行为影响人们做出既定的行为。愿景型领导者能够创造和清楚地表达一个现实的、可信的、有吸引力的、面向未来的愿景。

团队领导者的工作集中在两个主要方面：团队外部边界的管理和团队进程的推动。领导者的角色可分解成四类：与外部相关者的联络者、困难解决者、冲突管理者和教练。

当代领导者面临的问题包括：对员工授权、民族文化和情商。当领导者对员工授权后，领导者的角色就变成了非领导。当领导者根据情境来调整他们的管理风格时，他们必须注意民族文化特征这一重要因素。最后，情商被证明是有效领导的基本要素。


12.5探讨信任是领导的本质
 　信任的五个维度包括：诚信、能力、一致性、忠诚和开放性。诚信是指一个人的诚实和老实。能力是指人的专业和人际关系方面的知识与技能。一致性是指一个人的可靠性、可预见性和对情境的准确判断。忠诚是指一个人维护和保全他人面子的意愿。最后，开放性是指你信赖别人会告知你全部事实的意愿。

思考题

1.阐述领导者和领导，并解释为什么管理者应当成为领导者。

2.讨论特质理论的优缺点。

3.每种行为领导理论是如何评价领导的？

4.管理者使用菲德勒权变模型时需要了解哪些知识？请详细阐述。

5.你认为现实中大多数的管理者会使用权变理论来提高管理效率吗？请讨论。

6.你是否同意“所有的管理者都应该是领导者，但并不是所有的领导者都是管理者”这一观点？请论证你的观点。

7.你认为信任是来自个人的特质还是来自具体的情境？请解释。

8.下属是否会因为领导者是否有效而有不同的表现？请讨论。

9.组织如何培养有效的领导者？

10.在什么情况下领导者是无关紧要的？


第13章　沟通与信息管理
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社会福利还是社会灾难

Tweets、Twittering。六年前，对于这些词我们所知道的唯一定义可能就是一些鸟儿和它们发出的声音。1
 现在，几乎每一个人都知道Twitter也是一个数百万人使用的互联网内容服务，人们可以通过网络、手机和其他设备在上面发布140个字以内的短消息。大公司也开始意识到社交网络的力量。百思买的CEO布赖恩·邓恩（Brian Dunn）几年前在首席营销官的建议下开始使用社交媒体。百思买拥有约18万名员工——其中大部分人在24岁以下，并且经常使用社交媒体，邓恩意识到社交媒体将是一个吸引员工和客户的非常好的方法。很快，他就开始在每天晚上10点与员工和客户在Twitter上“聊天”，聊天的内容非常广泛，谈到了他在百思买门店的经历、他的孩子，甚至谈到了明尼苏达双城队。但是，邓恩的Twitter账户一度被黑客攻击，并在他的Twitter上发布了一条带有攻击性的消息给每一个人看。当时邓恩正在海外出差，他先是在凌晨4点接到了运营副总裁打来的紧急电话，接下来收到了很多这样的电话。公司的整个管理团队都进入“危机”模式，以控制可能造成的损失。

欢迎来到沟通世界。在这个“世界”里，管理者将不得不了解沟通（各种形式的沟通）的重要性和缺点。每个组织每一天都要发生沟通。在所有地方，通过组织所有成员，以不同的方式进行沟通。大部分沟通都与工作相关，但是正如邓恩的Twitter故事中所显示的，有时候沟通会产生一些意想不到的效果。本章我们将讨论人际沟通的基本概念。我们将介绍人际沟通的过程、方法、有效沟通的障碍以及消除这些障碍的途径。另外，我们还将讨论当今管理者面临的沟通问题。


13.1　管理者如何进行有效的沟通

对管理者而言，有效沟通是不容忽视的，因为管理者所做的每一件事都包含沟通。注意，不只是一些事情，而是所有事情！没有信息，管理者就不能制定战略，也无法做出决策。信息只能通过沟通获得。一旦做出决策，就要进行沟通。否则，将没有人知道决策已经做出。最好的想法、最有创意的建议、最优秀的计划，没有沟通就无法实施。因此，管理者需要掌握有效的沟通技巧。当然，我们并不是说仅有好的沟通技巧就能成为成功的管理者。但是我们可以说，无效的沟通技巧会导致一系列的问题。

13.1.1　沟通过程如何起作用

沟通可以视为一个过程或流程。当流程因偏差和障碍而中断时，沟通问题就出现了。在进行沟通前，需要明确沟通的目的，即要传递的信息。它在信息源（发送者）和接收者之间传递。信息首先被转化为符号形式（编码），然后通过媒介（渠道）传送至接收者，由接收者把发送者传来的信息再转译过来（解码）。这便是沟通
 （communication），要传递的意义和信息从一个人传给另一个人。2


图13-1描述了沟通过程
 （communication）。它由七个要素组成：①信息源或发送者；②编码；③信息；④渠道；⑤解码；⑥信息接收者；⑦反馈。
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图13-1　沟通过程

发送者把想法进行编码
 （encoding）就产生了信息。信息的编码受到四种情况的影响：技能、态度、知识和社会文化体系。我们要想把本书的思想传达给你们，依赖于我们的写作技巧。如果我们没有必备的写作技巧，就很难用理想的方式把信息传递给你们。请记住成功沟通的技能还包括听、说、读以及推理能力。正如第9章所论述的，态度影响行为。我们对许多事情先入为主的态度会影响我们的沟通。另外，我们对某一主题所掌握的知识量也限制了我们的沟通行为。我们无法传递自己不知道的东西，相反，如果我们的知识极为广博，接收者也有可能不能理解我们的信息。显然，发送者对于某一问题的知识量影响着他要传递的信息。最后，正如态度影响行为一样，我们在社会文化体系中所处的位置也会影响我们的行为。你的信仰和价值观（这些都是文化的一部分）也会影响信息发送者。


信息
 （message）是信息源发送过来的带有一定目的的实际产物。我们说话时，话语是信息；我们动笔时，文字是信息；我们绘画时，图画是信息；我们打手势时，手臂动作、面部表情就是信息。3
 我们用于传递信息的编码或符号群、信息本身的内容，以及对编码内容的选择与安排等决策，都影响我们的信息。4



渠道
 （channel）是信息传递的媒介物。它由信息源进行选择，信息源必须明确是使用正式渠道还是非正式渠道。组织建立正式渠道以传递那些与其他成员工作相关的信息。它们通常与组织内部的职权网络一致。其他形式的信息（如个人或社会信息）则会沿着组织中的非正式渠道传递。

接收者是信息指向的个体。但在信息被接收之前，必须先将其中包含的符号翻译成接收者可以理解的形式，即对信息进行解码
 （decoding）。正如编码者受到自身的技能、态度、知识和社会文化体系的限制一样，信息接收者也同样受到这些限制。因此，信息发送者应当擅长写作或说话；接收者则应当擅长阅读或倾听，并且两者都应当具备推理能力。一个人的知识水平、态度和文化背景不仅影响着他接收信息的能力，也影响着他发送信息的能力。

沟通的最后一环是反馈。“如果沟通中信息源对他所编码的信息进行解码，信息又返回到系统当中，我们就有了反馈。”5
 反馈
 （feedback）可以检验我们按照预想传递信息的成功程度。它让我们知道沟通内容是否得到理解。由于现今劳动力中存在着文化多样性，因此，有效反馈对确保沟通顺畅的重要性有必要反复强调。6
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日本尼桑汽车公司副总裁Asako Hoshine选择口头沟通的方式，她在自己东京的办公室里召开与公司经理和高管的会议。对Hoshine来说，口头沟通让她和同事有机会分享信息、讨论彼此听到的事情、提出问题并获得解答，从而保证所说的话已被接收和理解。口头沟通除了拥有一个内在的反馈机制，与书面沟通相比，它还能在更短的时间内传达更多的信息。

13.1.2　书面沟通是否比口头沟通效果更好

书面沟通包括便笺、信函、电子邮件及其他数字沟通方式、组织期刊、电子公告板或者其他任何传达书面语言和符号的设备。为什么发送者选择使用书面沟通呢？因为与口头沟通相比，书面沟通具有有形性、可复核性，也能保存得更久。通常，发送者和接收者都有一份沟通记录。信息可以无限期保存。如果对信息的内容有疑问，还可以去查证。这一特点对长期或复杂的沟通而言尤为重要。例如，新产品的营销计划往往涉及今后数月的一系列任务，把它写下来，以书面形式保存，可供计划制订者在计划有效期内参考。书面沟通的最后一个优点来自沟通过程本身。除了正式演讲等极少数情况外，书面用语比口头用语更加仔细。如果必须把内容写出来，沟通者就不得不更认真地思考其要表达的思想。因此，书面沟通可能会更周密、更有逻辑性、更清晰。

当然，书面沟通也有缺陷。书面沟通也许更精确，但是耗费的时间也更多。在一个小时的测验中，口试比笔试传达的信息要多得多。事实上，一个小时写的内容，用10~15分钟就可以说完。书面沟通的另一个主要缺陷是缺乏反馈。口头沟通允许接收者对其听到的东西迅速提出自己的意见，而书面沟通就不具备这种内在的反馈机制。发送出便笺并不能确保接收者就能收到它，即使是收到了，也不能保证接收者会按照发送者的原意来理解。在口头沟通中也存在这种缺点，但在口头沟通的情况下，沟通者可以较容易地请接收者对他所说的话加以总结。如果接收者能够准确地进行概括，就表明他已接收并理解了所传达的信息。

13.1.3　“传言”是否也是一种有效的沟通方式


传言
 （grapevine）是发生在组织内部的非正式沟通方式。组织既不认可，也不支持这种方式。信息通过口头甚至电子方式传递。颇具讽刺意味的是，好消息传得很快，但是坏消息传得更快。7
 传言使组织成员能够尽快得到信息。

然而，传言的最大问题在于这种流言的准确性。在开放式组织中，传言可能非常准确。在有官僚文化的组织中，传言可能就不准确了。但即使这样，信息流不够准确，传言仍然具有某种可信的成分。在大规模裁员、关闭工厂之类的传言中，有关事件波及的人员或事件发生的时间等传言往往充斥着不准确的信息。但某件事情将要发生的信息则可能是准确的。

从过去到现在

有关传言的最著名的一项研究是管理研究学者基思·戴维斯（Keith Davis）所做的。他调查了67名管理者的沟通方式。8
 其运用的方法是研究每个人沟通的对象是如何接收信息然后向信息发送者做出反馈的。他发现，尽管传言是一种重要的信息来源，但是只有10%的管理者会成为传言的传播者（将信息传送给一个人以上）。例如，当某位管理者决定辞职去保险公司工作，有81%的管理者知道这一消息，但是只有其中11%的人会将此消息透露给其他人。当时，这项研究不仅因其结果而显得很有趣，更重要的是它展示了沟通网络是如何运作的。

最近，IBM和麻省理工学院运用类似的分析方法进行研究，但他们更多关注的是人们工作中的社会网络，而不是消息如何通过组织的传言来传递。然而，该研究的有趣之处在于，它发现与管理者建立了强大沟通联系的员工比那些回避上司的员工往往能获得较多的报酬。

管理者可以从以上两个研究中学到，了解员工在工作中运用的社会和沟通网络是很重要的。管理者应当知道谁是主要的联络点，这样一来，当你想找出信息的发出者或传播者时，你就可以知道去找谁了。

思考

·为什么对管理者来说了解员工在工作中运用的社会和沟通网络非常重要？

·你经历过哪些“流言”？

·你从处理作为沟通源头的传言中学到了什么经验？

13.1.4　非语言信息如何影响沟通

一些极有意义的沟通既非口头沟通也非书面沟通，而是非语言沟通。刺耳的警笛和十字路口的红灯都不是通过语言告诉我们信息的。看到学生无精打采的眼神或是在课堂翻阅校报，大学老师就可以知道学生已经感到厌倦了。同样，当纸张沙沙作响，笔记本开始合上时，信息也十分明确，下课时间到了。办公室和办公桌的大小或一个人的穿着打扮，都向别人传达着某种信息。不过，非语言沟通中最为人熟知的是身体语言和语调。


身体语言
 （body language）包括手势、面部表情和其他身体动作。9
 比如咆哮所表达的意思就与微笑不同。手部动作、面部表情及其他姿势都能够传达诸如攻击、害怕、腼腆、傲慢、愉快、愤怒等情绪或性情。10



语调
 （verbal intonation）是指人们对某些词或词组的强调。下面我们举例说明语调如何影响信息的意义。假设学生问老师一个问题，老师反问道：“你这是什么意思？”老师反问的声调不同，学生的反应也就不同。轻柔、平和的声调与刺耳尖利、重音放在最后一个字所产生的意义不同。大多数人都会觉得第一种语调在表明这个人在寻求一种更为清楚的解释；而第二种语调则表明这人具有攻击性或是防卫性。“重要的不是你说什么，而是你怎么说”这句格言是管理者在沟通时应当牢记的。

要特别强调的是，任何口头沟通都包含非语言沟通。11
 为什么？因为非语言要素在沟通中可能起着最重要的作用。研究发现，在面对面的交谈中，65%~90%的信息是通过身体语言察觉的。当口头语言与身体语言不太一致时，信息接收者倾向于将身体语言视做“真实含义”。12


13.1.5　有效沟通的障碍

各种人际间和个人内心的障碍有助于解释为什么信息接收者所理解的信息与信息提供者的原意常常不同。在表13-1中我们对有效沟通的主要障碍进行了概括，并在这里作简单介绍。

表13-1　有效沟通的障碍
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过滤如何影响沟通
 　过滤
 （filtering）是指发送者故意操纵信息，使信息显得对接收者更为有利。比如，管理者告诉上司的信息都是他认为上司想听的，这就是在过滤信息。这种情况在组织内部常见吗？回答是肯定的。当信息向上传递给高层管理者时，下属必须压缩和综合信息，以避免较高层的管理者信息过载。那些对信息进行处理的人会根据自身利益和对信息重要性的认识来压缩和过滤信息。

过滤的程度通常是组织纵向层级数和组织文化的函数。组织纵向层级越多，过滤的机会就越大。当组织较少依赖于森严的层级安排而使用更多的协作和合作安排工作时，信息过滤将不再成为大问题。另外，组织沟通中不断增加使用的电子邮件也减少了过滤，因为中间层越少沟通就越直接。最后，组织文化通过对某类行为进行奖励来鼓励或阻止过滤。组织奖励越强调风格和外表，管理者越被激励以其偏好过滤信息。


选择性感知如何影响沟通
 　第二个沟通障碍是选择性感知
 （selective perception）。这个问题在本书前面已有提及，再次提到这一概念是因为在沟通过程中，接收者会根据自己的需要、动机、经验、背景及其他个性特征有选择地去看或去听信息。接收者还会把自己的兴趣和期望带到信息解码的过程中。如果面试官认为女性求职者总是会把家庭放在事业之上，则无论求职者是否真有这种想法，面试官都会在女性求职者中看到这种倾向。在第9章已经说过，我们不是看到了事实，而是对我们所看到的东西进行解释并称之为事实。


信息过载是否影响沟通
 　个人处理数据的能力有限。例如，一名国际销售代表外出回家后发现其电子邮箱中有600多封邮件。要是她每一封都仔细阅读并回复，那就会面临信息过载
 （information overload）的问题。现在的管理者常常抱怨信息过载。13
 处理电子邮件、电话、传真、会议和阅读专业文献的需要形成了数据的高峰，要处理和消化几乎不可能。如果信息超出了你的处理和使用能力该怎么办呢？你很可能会挑选、忽略、视而不见或遗忘某些信息，或者等到信息量较少时再做进一步的处理。无论哪种情况都会导致信息流失和沟通效率的降低。


情绪如何影响沟通
 　接收信息时接收者的感受会影响他对信息的理解。你经常会对同一信息做出不同的理解，这取决于你是高兴还是不高兴。极端情绪很可能会阻碍有效沟通。在此类情况下，我们经常忽视理性和客观的思考过程而以情绪判断代替它。当你情绪低落时，最好不要对信息做出反应，因为你有可能不能清晰地思考。


语言如何影响沟通
 　同样的词汇对不同的人来说有不同的意义。“词汇的意义不在于词汇本身，而在于我们。”14
 年龄、教育和文化背景是三个更为明显的变量，它们影响人们所使用的语言及对词义的界定。专栏作家乔治F.威尔（George F.Will）和说唱歌手蜜西·艾莉特（Missy Elliott）都说英语，但他们所使用的语言却大相径庭。

在一个组织中，员工通常来自不同的背景，因此有着不同的说话风格。另外，部门的划分使得专业人员发展了各自的行话
 （jargon）和技术用语。15
 在大型组织中，成员分布的地域也十分分散（有些甚至在不同的国家工作），而每个地区的员工都使用当地独有的词汇或习惯用语。16
 纵向等级的存在同样造成了语言问题。例如，那些生产线上的操作员工通常不懂得管理术语，因此公司高层管理人员的语言往往会使他们迷惑。记住，虽然讲同一种语言，但是我们使用语言的方式很不一样。发送者往往认为他们使用的词汇和短语对接收者而言也有相同的意思。这种假设当然是错误的，常会造成沟通障碍。了解每个人如何措辞将会有助于减少障碍。


性别如何影响沟通
 　为了实现组织目标，性别之间的有效沟通是非常重要的。但我们如何处理管理风格的不同差异呢？要避免使性别差异成为有效沟通的持久障碍，需要相互接受、相互理解以及双方对有效沟通的投入。男性和女性都应该知道在沟通风格方面存在差异，各种不同的风格没有好坏之分，只有付出努力双方的交谈才能成功。17



民族文化如何影响沟通
 　最后，沟通差异也能由每个人在沟通中所用语言的不同及其所属的民族文化引起。18
 例如，让我们比较一下高度重视个人主义的国家（如美国）和强调集体主义的国家（如日本）。19
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Convergys公司用近35种语言为70多个国家的顾客提供客户服务和销售支持。然而，对图中那些在公司印度古尔冈分厂呼叫中心工作的员工来说，尽管他们的客户说的都是英语，但是由于民族文化和口音的差异以及说话方式的不同，沟通障碍依然存在。为了克服这些障碍，公司的员工接受了多元文化技能培训和口音中和训练，从而使打电话来的客户能够更容易地理解他们所说的话。



在美国，沟通模式通常针对个人，并且表述清楚。美国的管理者主要依靠备忘录、通知、职务说明以及其他正式的沟通形式来表达他们对问题的主张。上级为了树立更好的形象，可能会隐藏一些信息（过滤），并以之作为说服下级接受决定和计划的方式。为了自我保护，低级别的员工也会这么做。

在集体主义国家（如日本），存在更多出于自身原因的互动和非正式的人际沟通方式。与美国管理者不同，日本管理者首先会就某一问题向员工进行广泛的口头咨询，随后起草正式文件说明已达成的共识。日本人看重协商一致的决策，因而开放式的沟通是其工作环境的一个内在构成要素。而且，更多采用面对面的沟通。20


文化差异会影响管理者对沟通方式的选择。21
 如果不能很好地识别和考虑这些差异，则它们很有可能成为有效沟通的障碍。

13.1.6　管理者如何克服沟通障碍

对于这些沟通障碍，管理者该如何去克服呢？以下的建议将帮助你更为有效地进行沟通（见表13-2）。

表13-2　克服沟通障碍的有效途径
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为什么要进行反馈
 　很多沟通问题是直接由于误解或理解不准确造成的。如果管理者在沟通过程中使用反馈环节，则会减少这些问题的发生。这里的反馈可以是口头的，也可以是非口头的。

管理者为了核实信息是否已按照原本意图被接收和理解，可以询问一系列有关该信息的问题。或者让接收者用自己的话复述这一信息。如果管理者听到复述的话正如他的本意，则增强了理解与准确性。反馈还可以更加精细，如综合评论会使管理者了解到接收者对信息的反应。

反馈并不一定要以言语的方式来表达。如果销售主管通过电子邮件向员工发送了新的月份销售报告，要求所有销售代表都要按时上报，当有人未能上交报告时，销售主管就得到了反馈。这一反馈表明销售主管应当澄清最初的要求。同样，管理者可以通过非语言信息了解人们是否获得了信息。


为什么要使用简化的语言
 　由于语言可能成为沟通障碍。管理者应当考虑信息所指向的听众，选择适当的措辞。记住，有效的沟通不仅需要信息被接受，而且需要信息被理解。例如，医院的管理者在沟通时应尽量使用清晰易懂的语言，并根据不同的员工群体使用不同的术语。对外科医务人员传达信息时所使用的语言应该与对营销人员与行政人员的不同。行话在圈内人士中使用有助于沟通理解，但在圈外使用行话则会造成很多问题。


为什么要积极倾听
 　当别人说话时，我们在听。但我们常常并不是在倾听。倾听是对含义的一种积极主动的搜寻，而听则是被动的。在倾听时，接收者也在努力进行沟通。

我们中的很多人并不是好听众。为什么？因为倾听很难，我们中的大多数人宁愿说话也不愿倾听。事实上，听的一方比说的一方更疲劳。与听不同，积极倾听
 （active listening）是指不带先入为主的判断或解释地对信息完整意义的接受，因此它要求听者全神贯注。一般而言，人们说话的速度是平均每分钟125~200个单词，而倾听的速度平均可达到每分钟400个单词以上。22
 二者的差异显然留给了大脑充足的时间，使其有机会神游四方。

通过与信息发送者的移情，即设想自己处于发送者的位置，可以强化积极倾听。由于发送者在态度、兴趣、需求和期望方面各有不同，因此，移情更易于理解信息的真正内涵。一个移情的倾听者，并不急于对信息做出自己的判断，而是先认真聆听他人所说的话。这使得信息不会因为不成熟的判断或解释而失真，从而提高获得信息完整意思的能力。积极倾听者可能表现出的其他行为包括目光接触，展现赞许性的点头和恰当的面部表情，避免分心的举动或表示厌倦的动作，提问，用自己的语言复述，避免打断讲话者，不要说得太多，顺利转换倾听者与讲话者的角色。


为什么要控制情绪
 　如果认为管理者总是以理性的方式沟通，那就太天真了。我们知道情绪会阻挠和扭曲沟通。当管理者对某件事情十分失望时，很可能对所接收的信息发生误解，并无法清晰和准确地表述自己的信息。管理者该怎么做呢？最简单的办法是，暂停沟通直到恢复平静。

塞纳公司（Cerner Corporation）是一家位于堪萨斯市的医疗软件开发公司，CEO尼尔L.帕特森（Neal L.Patterson）对员工上班迟到早退的现象感到非常失望。因此，他向公司的400名管理者发送了一封愤怒和情绪化的电子邮件。以下是部分内容：“我们堪萨斯市这边有大量的员工每周工作的时间少于40小时。每天早上8点和下午5点的时候，停车场里的车总是稀稀落落。作为管理者，你既不知道你的员工在干什么，也不关心他们。你们没有尽职而听任这一切发生在公司内部，使工作环境变得很不健康。无论是哪种情况，你都有问题。所以，要么你自己解决好，要么我找人代替你……你要担负起责任，因为你已经听任事情发展到这个地步。我给你两周时间，要是还处理不好问题，就给我离开。”23


尽管电子邮件原本只想发给公司的管理者，但还是泄露了出去，并被贴在互联网的论坛上。电子邮件的内容震惊了行业分析家、投资者，当然，还有公司的管理者和员工。公司的股票价格在之后3天下降了22%。帕特森向其员工道歉并承认：“我点燃了战火。”


为什么要注意非语言信息
 　行动比语言更有说服力，因此，很重要的一点是注意自己的行动，确保它们和你所说的语言相一致，并起到强化语言的作用。有效的沟通者要十分注意自己非语言形式的沟通，保证它们真的在传达自己所期望的信息。

正确还是错误

在一项员工调查中，有60%的受访者认为闲话是他们工作中的最大困扰。24
 尽管个人和组织可以从办公室闲话中受益，但是闲话往往是些道听途说、半真半假、含沙射影的消息。并且它还会浪费员工大量的时间。

思考

·你有什么看法？办公室闲话对个人和组织有益吗？

·办公室闲话会引发哪些道德问题？

·作为一名管理者，你该如何处理办公室闲话呢？


13.2　技术如何影响管理沟通

信息技术已经彻底改变了组织成员的沟通方式。例如，技术明显改进了管理者监控个人和团队绩效的能力。它允许员工拥有更加完整的信息以便更快地做出决策，并为员工提供了更多加强合作和共享信息的机会。另外，信息技术使得组织中的人无论身在何处都能一天24小时、一周7天充分沟通。员工不用坐到办公桌前打开电脑，也能与组织中的其他成员沟通。信息技术的三大发展——网络计算机系统、无线技术和知识管理系统对当前的管理沟通有着重大的影响。

13.2.1　网络沟通能力

在网络计算机系统中，组织通过互相兼容的软硬件将电脑连接起来，创造一个整合的组织网络。这样，无论是在室内、在城里或在全球任何地方，组织成员都能进行彼此沟通并传递信息。尽管网络系统运行的原理超出本书的范畴，但我们仍将讨论其在沟通中的一些应用。

电子邮件是互相连接的电脑上信息的瞬时传输。信息保留在接收者的电脑上，并在接收者方便时阅读。电子邮件既迅速又便宜，而且能同时向多人发送同一信息。它是组织成员共享信息和进行沟通的快捷方式。电子邮件还可以包含附件，它可以使接收者获得附件文件的硬拷贝。

如果一些组织成员认为电子邮件速度慢且不方便，那么他们可以使用即时信息（IM）。这种实时、互动的沟通可供同一时间在网络上登录的电脑用户使用。即时信息最早流行于想与朋友在线聊天的青少年中，现在它已经扩展到职场。有了即时信息，需要沟通的信息能够立即得到处理，不必再等待同事阅读电子邮件了。但是，即时信息也有缺点。它要求用户同时登录到组织的电脑网络中，这就导致网络存在安全漏洞。

语音邮件系统将口头信息数字化，通过网络传递，并将信息保存在磁盘上，供接收者稍后使用。25
 这种功能使声音信息可以在接收者不在场的情况下得到传递。接收者还可以将信息储存起来以便将来使用、删除信息或将信息转发给他人。

传真机可以通过普通的电话线传递包含文字和图表信息的文件。发送信息的传真机将文件扫描并数字化，接收信息的传真机读取这些经扫描的信息，并以硬拷贝的方式把它们复制下来。信息能以打印的形式浏览，从而便于组织成员之间方便快速地共享这些信息。

电子数据交换（EDI）是通过直接的计算机对计算机网络，在组织之间交换标准化的商务交易文件，如发票、采购订单等。组织经常使用电子数据交换方式与卖家、供应商及客户进行交易，因为电子数据交换可以节约时间和金钱。怎么实现的呢？交易信息通过组织间的电信网络从一个组织的计算机系统传送到另一个组织的计算机系统。正如交易的一方不需要输入数据一样，另一方也无须打印和处理书面文件。

会议（一对一的、团队的、部门的或整个组织范围的会议）一直是共享信息的一种方式。过去由于技术的限制，参加会议的成员常常必须聚集在同一个场所开会，现在情况不同了。电话会议允许一群人使用电话或电子邮件群沟通软件在同一时间开会。如果参会者能够通过电子屏幕看到对方，这种同步会议就称为视频会议。位于不同地方的工作团队，无论大小，都能够使用这些网络沟通工具实现工作的协同和信息的共享。这么做的费用通常比将不同地方的人召集在一起所发生的差旅费用少得多。

网络计算机系统允许组织使用内联网和外联网。内联网是一种运用互联网技术在组织内部建立沟通网络，只有组织成员才能登录该网络。许多组织使用内联网作为各地员工共享信息和进行文件及项目合作的途径，同时借此获得公司政策指南和员工福利等与员工相关的材料。26
 外联网也是运用互联网技术建立组织沟通网络，它允许组织内部的使用者经授权后直接与组织外部的顾客、供应商等进行沟通。例如，大多数汽车制造商都拥有外联网，以便更快、更方便地与经销商沟通。

最后，组织正在使用基于互联网的语音沟通。诸如Skype、Vonage和雅虎之类的流行网站能够让用户进行语音聊天。许多公司都开始允许员工在电话会议或传递即时信息时使用这些服务。

技术与管理者的工作

FYEO：解码行话沟通

好了……你知道多少关于网络语言的知识呢？27
 如果你收到一封电子邮件或一条文字信息，里面写有GFTD几个字，你知道那是什么意思吗？NSFW或BIL呢？某位员工上班时收到朋友的一封电子邮件，附件是名为“难看的家庭照片”的幻灯片，她打开附件并看到了一些很不寻常的照片。再看邮件的内容，她看到最下面有几个缩写字母“NFSW”。因为不明白这几个字母的意思，她登录netlingo.com（翻译网站和文稿缩写网站之一）进行查找。其实，在打开附件前，她原本应该先查找NSFW的意思，因为这一缩写的意思是“no safe for work”（不安全运行）。

随着文字信息速记在电子邮件、文本信息和短信息里越来越普遍，人们需要明白缩略语的意思。在许多职场里，人们有必要获取有关网络语言的工作知识。员工通过Twitter和Facebook等社交网站以及短信息与同事和客户进行沟通，速记的缩略语需要受到信息长度的限制。但是，正如NSFW这个例子所显示的那样，不知道或误解术语会导致惊讶、不当反应或不当沟通。

BTW表示“by the way”（“顺便说一下”），FYEO表示“for your eyes only”（“这只是给你看的”），GFTD表示“gone for the day”（“今天不用上班”）。

思考

·行话或术语有哪些优点？有哪些缺点？

·登录www.netlingo.com
 网站，查看你不熟悉的三个短语。网络术语的数量是否令你惊讶？

13.2.2　无线能力如何影响沟通

在西雅图的星巴克公司，区域经理运用移动技术使自己可以有更多时间花在公司的连锁店里。公司的一位主管说：“他们是公司里最重要的人，每个人要负责8~10家连锁店。由于他们最基本的工作不是在办公室里，而是在门店里，因此他们需要与公司保持联系。”28
 正如本例所说明的，无线通信技术有能力改善管理者和员工的工作。尽管网络计算机系统要求组织及其成员使用电线进行连接，但无线沟通不需要。智能电话、笔记本电脑及其他袖珍移动沟通设备为管理者“保持联络”提供了一整套全新的方法。全球数百万用户使用无线技术发送和接收来自任何地方的信息。结果是：员工再也不必坐在办公桌前，接通电源并打开电脑以便与组织其他成员沟通。随着该领域技术的不断进步，我们将看到越来越多的组织成员运用无线通信技术实现合作和信息共享。29
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IBM利用互联网社交网站Beehive在公司内部培育了一种学习型文化，该网站能够让员工把知识集中到一起，与同事分享这些知识。图中，员工电脑显示屏上显示的是Beehive的主页，员工们能够在上面介绍自己的专业知识，直接向其他员工推广自己的新创意，进行反馈，发布照片、视频，更新自己的信息。Beehive打破了IBM内部各阶层、不同地点和社会团体之间的沟通障碍，并使员工能够在整个公司范围内学习项目和计划。此外，Beehive还有助于IBM的团队建设、增进员工之间的信任，帮助公司管理人员融入到员工中间，并加入到他们的谈话中。

13.2.3　知识管理如何影响信息沟通

培育一个有益于学习和有效沟通的环境，以创造整个组织的学习能力是管理者责任的一部分。这必须在所有领域由低层向高层扩展。管理者如何创造这样一种环境呢？一个重要步骤是理解知识作为重要资源的价值，就像现金、原材料或办公设备一样。为了说明知识的价值，想想你是如何注册大学课程的吧。你曾和选过某位教授课程的人谈论过吗？你听取了他们有关此人的经验，并依据他们所说的（他们在这方面的知识）做出你的决策吗？如果你这么做了，你就利用了知识的价值。但在组织中，仅仅认识到知识和智慧积累的价值还不够。管理者需要有意识地管理知识基础。知识管理
 （knowledge management）需要培养一种文化，在这种文化中，组织成员系统地汇聚知识并与组织内其他人共享，以便获得更好的绩效。30
 例如，安永公司的会计师和咨询师将他们做得最好的工作，曾经处理过的非正常问题，以及其他工作信息记录下来。然后，这些“知识”通过计算机进行获取，并通过全公司内部定期见面的兴趣小组与全体员工共享。其他组织（如通用电气、丰田、惠普等）都已经意识到在学习型组织中知识管理的重要性。现代科技有助于知识管理水平的提高，促进组织的沟通和决策。


13.3　当代管理者面临的沟通问题

“脉搏午餐。”花旗银行马来西亚办事处的管理者用它来处理顾客忠诚度下降、员工士气低落及离职率上升等迫在眉睫的问题。通过在午餐时非正式的环境下，与员工进行交流并倾听他们的意见，即掌握他们的“脉搏”，管理者可以有所改变，从而将顾客忠诚度和员工士气提高一半以上，并将员工离职率降至几乎为零。31


在当今组织中，要成为一个有效的沟通者意味着员工和顾客必须保持联系，这是最重要的，但是实际上更重要的是，与组织所有利益相关者保持联系。在本节中，我们将考察一下对于今天的管理者而言特别重要的五个管理问题：管理网络世界中的沟通、管理组织的知识资源、与顾客沟通、从员工中获取信息以及道德沟通。

13.3.1　管理网络世界中的沟通

人力资源管理软件公司胜略软件（SuccessFactors）的创始人兼CEO拉斯·达尔加德（Lars Dalgaard）最近给员工发了一封电子邮件要求在公司内部禁用电子邮件一个星期。他的目的是，让员工能够“真正地解决彼此之间的问题”。32
 达尔加德并不是唯一一个这样做的人。其他公司也已经尝试过这种做法了。正如我们在前面讨论过的，电子邮件会占用员工的时间，但是让员工关掉它却并不总是那么容易，即使当他们知道邮件里可能“什么也没有”。然而，电子邮件仅仅是网络世界里众多沟通挑战中的一个。最近的一项调查发现，有20%的大公司员工表示自己会定期登录博客、社交网络、维基和其他网站。33
 管理者最终意识到，所有的这些新技术都会带来特殊的沟通挑战。其中两个主要的挑战是：①法律和安全问题；②人际沟通的缺乏。


法律和安全问题
 　由于员工通过公司电子邮件发送了不恰当的笑话，导致了性骚扰诉讼案件，雪佛兰公司为此支付了220万美元。英国Norwich Union公司的一名员工发送了一封电子邮件，声称公司的竞争对手Western Provident Association正处于财务困境中，结果，公司不得不支付45万美元的庭外和解费用。由于公司的CEO约翰P.麦基（John P.Mackey）使用化名在博客上发表了攻击公司竞争对手野燕麦有机超市（Wild Oats Markets）的评论，全食超市（Whole Foods Market）受到了联邦监督机构和公司董事会的调查。34


虽然电子邮件、博客、推特和其他在线沟通方式是一种快速、便捷的沟通方法，但是管理者应当知道，不适当地使用电子邮件可能会带来一系列的法律问题。电子信息有可能允许在法庭上使用。例如，在安然案件的审理过程中，原告获得了被告的电子邮件和其他文件，他们认为，这些文件就是被告欺骗投资者的证据。一位专家说：“今天，电子邮件和即时信息就如同电子学上的DNA。”35
 但是，法律问题并不是管理者面临的唯一问题，安全问题也是一个重要挑战。

一项旨在解决出站邮件和内容安全的研究发现，有26%的受访公司表示公司业务受到了敏感或尴尬信息泄露的影响。36
 管理者应当确保机密信息的安全。员工的博客中不允许有意或无意地泄露公司的信息。此外，还应当保护公司的电脑和电子邮件系统免受黑客（试图不经授权就进入电脑系统的人）和垃圾邮件（电子垃圾邮件）的侵袭。如果能够认识到沟通技术的优点，这些重大问题都能够得到解决。

调查显示37



25%
 的员工表示会保存常规问题的反馈意见，以避免浪费自己的时间。


47%
 的Wi-Fi用户表示自己在查收电子邮件、短消息和社交网站时，可以等上将近1个小时的时间，而不会觉得“坐立不安”。


64
 秒是你被一封电子邮件干扰后找回原来思路所需的时间。


69%
 的高管表示他们发送给员工的信息比以往更多。


37%
 的员工表示他们从高管那里收到了更多的信件。


5
 4%
 的员工表示公司禁止他们在上班时间访问社交网站。

收到雇主提供的无线设备的员工中，有42%
 的人认为雇主希望他们能够随时联系得上。

员工平均每天有28%
 的时间会因为干扰而损失掉。


人际沟通
 　人际沟通也是一种社交媒介，但我们所生活和工作的网络时代导致的另一个沟通挑战是人际沟通的缺乏。38
 即使当两个人面对面地交流时，也不一定就能达成理解。所以，在虚拟环境中进行沟通时，要达成理解和进行合作以完成工作就更难了。正如我们前面所讲的，作为应对，一些公司会在某些天禁止使用电子邮件。而其他的公司只是鼓励员工开展更多的个人合作。但是，在有些时候，某些情况下，不可能进行面对面的人际沟通，如你的同事可能遍布全球。在这种情况下，与发送电子邮件等待回复相比，实时协作软件（如私人工作维基、博客、即时信息和其他类型的组件）可能是更好的沟通选择。39
 一些公司非但没有禁止社交网络，反而鼓励员工利用社交网络的力量开展工作协作，建立彼此间紧密的联系。这一趋势特别受那些喜欢使用这类沟通媒介的年轻员工的欢迎。一些公司甚至创建了自己的内部社交网络。例如，星传媒体（Starcom MediaVest Group）的员工登录SMG网站可以了解同事在工作之外的形象，可以列出自己喜欢的品牌，并介绍这些品牌的优点。一位公司副总裁说，“允许我们的员工使用互联网连接世界是有意义的，因为不管怎样他们一直都在这么做。”40
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沟通是四季酒店（Four Seasons）客户服务战略中非常重要的一环。四季酒店是一家总部设在加拿大多伦多的全球豪华连锁酒店和度假村。在认识到沟通的效果对顾客满意度有着重大影响之后，公司希望每一位员工都能够友好地向客人打招呼，并教他们如何热情、礼貌和尊重地对待客人。图中，作为涉及关键性服务工作的一线员工，服务台工作人员在积极倾听、快捷沟通、有效提供例外服务方面训练有素，从而确保了公司在优质服务方面的竞争优势。

13.3.2　管理组织的知识资源

卡拉·约翰逊（Kara Johnson）是产品设计公司IDEO的一名资料专家。为了更容易地找到正确的资料，她正在创建一个样本库，将样本库与解释样本特征及生产过程的数据库相连接。41
 约翰逊所做的工作就是管理知识，使IDEO的其他员工更容易地学习知识并从中获益。这就是当今管理者应当做的与组织知识资源相关的事情——使员工容易沟通和分享他们的知识，互相学习更有效的工作方法。为此，组织可以建立一个员工能够进入的在线信息数据库。例如，箭牌公司（William Wrigley Jr.Co）开发了一个允许销售代理商接触营销数据和其他产品信息的互动网站。销售代理商可以向公司的专家咨询产品信息，或检索在线知识库。在第一年，箭牌公司估计这个网站削减了销售人员15000个小时的搜索时间，使他们提高了效率，增加了效果。42
 这是管理者如何使用沟通工具管理组织宝贵的知识资源的一个例子。

除了共享知识的在线信息数据库之外，一些知识管理专家建议组织创建实践社区
 （communities of practice），群体可以在此分担忧愁，解决问题，共享对一个整体的热爱，通过持续交流加深他们在各自领域的知识和专长。然而，要让实践社区能够运转，使用互动网站、电子邮件和视频会议等重要沟通工具进行沟通，保持牢固的人际联系是相当重要的。另外，群体面临着个人也会面临的沟通问题——过滤、情绪、防卫、信息过载等。但是，群体可以采纳我们之前讨论过的建议来解决这些问题。

13.3.3　沟通在客户服务中的作用

你已经有过多次的顾客体验了；事实上，你可能在一天中好几次接受客户服务。那么，这与沟通有什么关系？事实证明，两者之间有莫大的关联。进行什么样的沟通及如何进行，这会对客户的服务满意度和他们是否会成为回头客产生重大影响。服务型组织的管理应当确保与顾客交流的员工所使用的沟通方式是适当、有效的。应该怎么做呢？首先，要辨认存在于任何服务传递过程中的三个要素：客户、服务型组织和提供服务的个人。43
 每一个要素对于沟通是否有效都起着一定的作用。很显然，管理者无权控制客户的沟通内容和沟通方式，但是他们能影响群体的另外两个要素。

拥有强大服务文化的组织已经开始重视对顾客的关心。它们开始了解顾客的需求，满足顾客的需求，并采取措施确保顾客能够满意。所有的活动都需要沟通，不管是面对面的交流，还是通过手机或电子邮件等其他途径。此外，沟通还是组织所要实施的具体客户服务战略的一部分。许多服务型组织都在使用个性化战略。例如，在丽嘉酒店，酒店提供给顾客的不仅仅是一张干净的床和一间干净的房间。走进房间，他们会发现额外的枕头、热巧克力、某一品牌的香槟等，而这些正是他们想要的。酒店的数据库考虑到了顾客所期望的个性化服务。此外，酒店还要求所有员工应当就所需提供的服务等相关信息进行交流。例如，如果一名客房服务员无意中听到客人们谈论要庆祝一个纪念日，他就应该传达这个信息，而酒店也可以为此做一些特别的安排。44
 沟通在酒店的顾客个性化战略中起了非常重要的作用。

沟通对于提供服务的个人及相关员工同样是重要的。客户和相关员工之间的人际关系也会影响到客户的满意度。45
 当客户的期望没有得到满足时，这一问题会显得尤其突出。与客户打交道的一线员工往往会首先听到或注意到所提供的差劲服务。在这些情况下，他们应当决定与客户沟通什么，如何沟通。不管是按照客户的要求解决了问题，还是事情失去了控制，他们积极倾听和与客户进行有效沟通的做法还是会对事情有所帮助。对于提供服务的个人而言，另一个重要的沟通问题就是确保他们能够快速高效地获得客户所需解决的信息。如果服务提供者个人并没有这些信息，那么，应当想办法快速轻松地获得这些信息。46


13.3.4　从员工中获取信息

最近，诺基亚公司在企业内部网上设立了一个名为博客中心（Blog-Hub）的信息板块，向全球员工中的博客写手们开放。在那里，员工对他们的老板进行了猛烈抨击，但是诺基亚并没有关闭博客中心，公司的管理者希望员工能“尽情发泄情绪”。他们认为诺基亚的发展和成功归功于“企业鼓励员工畅所欲言的传统，以及灵感就此创造的信念。”47


在当前充满挑战的环境下，公司需要从员工那里获取创意。在你曾经工作过的地方是否就有一个员工意见箱？当某位员工在某些方面（如降低成本、提高运送时间等）有了一个新的想法时，便把这一想法投进意见箱，箱子一般就放在那里直到有人来收取意见。企业家经常拿意见箱开玩笑，而漫画家则抨击说把意见投入员工意见箱完全是徒劳的。不幸的是，仍有很多企业对意见箱存在这样的偏见，但这是不对的。管理者要在当今世界开展业务，就不应该忽视如此有价值的一个潜在信息来源。表13-3列出了一些让员工了解其意见重要性的建议。

表13-3　如何让员工了解其意见的重要性
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13.3.5　道德沟通

公司的沟通行为具备道德对当今社会来说显得尤为重要。道德沟通
 （ethical communication）“包括所有的相关信息，并且从各个方面来说这些信息都是真实的，不存在任何形式的欺骗。”48
 换句话说，不道德沟通经常扭曲事实或者操纵观众。企业不道德沟通的方法有哪些？首先是遗漏必要的信息。例如，不告诉员工即将发生的公司合并事件是不道德的，因为合并意味着部分员工将失去他们的工作。剽窃也是不道德的，即“把他人的作品或者其他创造性的产品当做自己的成果。”49
 另外，选择性地引用错误信息、谎报数据、歪曲视频内容以及不尊重隐私或信息安全要求等都属于不道德沟通。例如，尽管英国石油公司真实地公布墨西哥湾漏油事件的信息，公众仍然觉得公司的很多信息都存在不道德的因素。

那么管理者如何鼓励有道德的沟通呢？首先是“为道德行为制定明确的指导方针，包括有道德的商业沟通。”50
 国际商业交流协会的一项调查显示，70%的沟通专业人员表示他们的公司清楚地定义了什么是道德行为，什么是不道德行为。51
 如果没有明确的指导方针，就必须回答下列问题：

·是否已经对情况做了公平和准确的界定？

·为什么要对这一信息进行沟通？

·对那些可能受到该信息影响的人或者那些收到该信息的人会有怎样的影响？

·该信息是否有助于获得最大化的利润，同时尽量减少潜在的危害？

·你的沟通行为是否让人觉得舒服？这方面你欣赏什么样的人？52


请记住作为一名管理者，你有责任认真思考你的沟通选择及其可能的后果。如果你能牢记这些，你就有可能实现有道德的沟通。
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在完成联合航空和大陆航空的合并之后，新航空公司的CEO石志辉（Jeff Smisek）为道德沟通制定了明确的指导方针。石志辉和他的管理团队开始着手为新公司建立一种能够与员工和客户开诚布公地进行交流的企业文化。在主持CEO与欧洲、亚洲、拉美及美国等地员工的交流会上，石志辉诚恳地回答了员工提出的问题。在回答“你打算什么时候把我的工资折回到2000年的水平？”这一问题时，他坦率地说：“永远不会。时代不同了。现在公司的业务也不同了。”石志辉相信当你能够真诚地回答人们的问题时，人们就会尊敬你，他希望公司的员工也能够与新公司的客户进行有道德的沟通。

复习

本章概要


13.1描述管理者需要了解有效沟通的哪些方面
 　沟通是意思的传递与理解。沟通过程有七个要素。首先，发送者或信息源拥有某一信息。信息是要传送的标的物。编码是将信息转化为符号。渠道是信息传送的媒介。解码是接收者将发送者的信息再次翻译。最后就是反馈，让发送者知道信息是否已经被成功接收。有效沟通的障碍包括过滤、情绪、信息过载、自我保护、语言和民族文化。管理者克服沟通障碍的技巧包括使用反馈、简化语言、积极倾听、克制情绪和观察非语言信息。


13.2解释技术如何影响管理沟通
 　技术已经彻底改变了组织成员的沟通方式。它提高了管理者监控绩效的能力；给员工提供更加完整的信息以更快地进行决策；为员工合作和共享信息提供了更多的机会；使人们无论何时何地都能充分沟通。信息技术通过网络计算机系统、无线技术和知识管理系统对管理沟通产生了极大的影响。


13.3讨论当今沟通中存在的问题
 　法律和安全问题以及人际沟通的缺乏是互联网世界的两大沟通挑战。

组织可以对知识进行管理，从而使员工能够容易沟通和分享他们的知识，互相学习更有效的工作方法。其中一个方法是建立在线信息数据库，另一个方法是创建实践社区。

与客户进行沟通是一个重要的管理问题，因为进行什么样的沟通及如何进行，会对客户的服务满意度和他们是否会成为回头客产生重大影响。

从员工那里获取信息非常重要。不应当忽略如此有价值的潜在信息。

最后，公司的沟通行为具有道德是非常重要的。通过明确指导方针和回答那些能够迫使沟通者思考自己所选择的沟通方式及其带来的后果等问题来鼓励有道德的沟通。

思考题

1.你认为在工作环境中哪一种沟通方式最有效？为什么？

2.为什么有效沟通不是达成一致意见的代名词？

3.你认为准确讲话与积极倾听哪个对管理者更为重要？为什么？

4.“无效沟通是发送者的错误。”你同意这个说法吗？请讨论。

5.信息技术是否有助于管理者提高效率和效果？请解释你的观点。

6.管理者如何利用传言来为自己谋利？请用证据支持你的观点。

7.研究一个优秀沟通者的特征。将你的发现写成表格形式的报告，并注明资料的出处。

8.论述管理者面临的五大当代管理问题。

9.请用一天的时间来记录他人的非语言沟通。你观察到了哪些类型？非语言沟通是否总是与语言沟通一起发生？请阐述。


第五篇　控制

第14章　控制的基础

第15章　运作管理


第14章　控制的基础
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深陷困境

归根结底，它即使不是美国历史上最严重的环境灾难，也是最严重的环境灾难之一，这也许也保持不了多长时间。1
 2010年4月20日，英国石油公司位于墨西哥湾的“深水地平线”号海上钻井平台爆炸起火，致使11名员工死亡。这起悲剧首先引发了阻止原油泄漏的各种疯狂努力，紧随其后的是长期而艰苦的清理过程。虽然对于这起爆炸和漏油事故感受最深的是沿岸的居民和企业以及沿海野生动物，但是我们这些看了事故报道的内陆人同样对我们所看到的事情感到震惊和沮丧。是什么导致了这起灾难的发生？英国石油公司应该采取哪些措施以防止此类事件的再次发生呢？

控制是管理过程的最后一步。管理者必须对是否有效完成了在计划过程中制定的目标进行监控。这是他们在控制时从事的工作。正确的控制能帮助管理者找到绩效差异和可改进的领域。正如在英国石油公司的故事中所显示的，事情并非总是按计划进行。而这正是控制如此重要的原因。在本章中，我们将审视控制的基本要素，包括控制过程、管理者使用的控制类型，以及当代控制问题。


14.1　控制的概念和重要性

“Bailout”是一个有魔力的单词，它使达美乐比萨损失了11000个免费比萨。公司为一次考虑过的广告行动准备了一份网上优惠券，但该行动未获批准。然而，当有人将“Bailout”键入达美乐的促销指令视窗时，发现可以得到一份免费的中号比萨，于是这个单词在网上流行开来。有时，缺乏控制会耗费企业大量的时间。2


14.1.1　控制的概念


控制
 （control）是监督活动的过程，其目的在于确保活动得以按计划完成，并能够纠正任何明显的偏差。管理者在评估哪些活动已完成，并把实际绩效与期望标准进行比较前，无法真正知道他们的工作团队是否正确运作。一个有效的控制系统能确保活动的完成有利于组织目标的实现，其有效性取决于它促进目标实现的程度，越能帮助管理者实现组织目标的控制系统就越好。

正确还是错误

这种行为被称为“甜心交易”。3
 收银员耍花招帮助朋友把商品免费带出，包括遮住条形码、迅速从扫描器前移过去、同时过两件商品但只收一件的钱。即便是最警惕的眼睛也不可能阻止这种行为的发生。于是零售商使用技术来防止。监视摄像机用于记录和研究收银员的结账通道。
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思考

·你怎么看？用计算机而不是人来监视，侵害会小一些吗？

·组织怎样才能确保其做法是符合伦理道德的？

14.1.2　控制的重要性

丹佛铸币厂（Denver Mint）的冲压机操作员发现了一个错误——他的五台冲压机中的一台印出的威斯康辛州2.5分的硬币上多出了一片朝上或朝下的叶子。他停下了机器，出去吃饭。当他返回时，看到机器正在运转，于是认为有人已修改了机器中的模具。然而，经过例行检查，机器操作员发现模具没有变。错误的冲压进行了一个多小时，上万枚错币与无瑕疵的硬币混在一起，难以分辨。多达50000枚错币进入流通，引发了硬币收集者的购买狂潮。4


你现在知道为什么控制是如此重要的一项管理职能了吗？我们能够制订计划，能够设计组织结构以有效促进目标的实现，并通过有效的领导来激励员工。然而，我们无法保证活动正如事前计划的那样进行并达到员工和管理者为之工作的目标。因此，控制非常重要，因为它是管理者了解组织目标是否实现，如若没有原因何在的唯一方式。控制职能的价值存在于三个具体的领域：计划、向员工授权以及保护工作场所。

在第5章中，我们曾指出，计划的基础是向员工和管理者提供方向明确的目标。然而，仅仅确定目标或让员工接受目标并不能保证他们会采取必要的行动。正如老话所说：“精心准备的计划常常出岔子。”有效的管理者必须进行追踪以确保员工采取了期望的行动，并实现了应该实现的目标。控制与管理过程的第一步——计划存在重要联系（见图14-1）。如果管理者不进行控制，他们就无法了解目标与计划是否实现，以及未来该采取什么行动。
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图14-1　计划-控制链

使得控制重要的第二个原因是向员工授权。很多管理者不愿向员工授权，因为他们担心会出错，并会为此承担责任。但有效的控制系统可以提供员工执行情况的信息和反馈，使出现潜在问题的可能性降到最低。

管理者实施控制的最后一个原因是为了保护组织及其资产。5
 组织面临着很多威胁，包括自然灾害、财务压力与丑闻、工作场所暴力、供应链崩溃、安全漏洞，甚至是可能的恐怖袭击。管理者必须在这些可能发生的情况下保护组织的资产。全面的控制和应急预案将确保对工作造成最小的破坏。


14.2　管理者的控制过程

当玛金·富恩特斯加入位于俄亥俄州佩恩斯维尔的核心系统公司（Core Systems）任人力资源经理后，她知道自己的首要任务是减少员工伤害。公司的员工伤害事件数“猛增，超过了行业平均水平”。伤害事件的高发率和严重程度不但影响到员工士气，而且导致工作时间减少，影响了利润。6
 玛金依靠控制过程来改变这种情况。

控制过程包括三个步骤：衡量实际业绩，将实际执行情况与标准进行比较，以及采取管理措施，纠正偏差或不适当的标准（见图14-2）。控制过程假定执行情况标准已经存在，确实如此，它们是在计划过程中所制定出来的明确目标。
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图14-2　控制过程

14.2.1　衡量的概念

为了确定实际执行情况，管理者必须得到有关的信息。所以控制的第一步就是衡量。


管理者如何衡量
 　在衡量实际执行情况时，有四种最常用的信息来源：亲自观察、统计报告、口头报告和书面报告。每种信息来源都有各自的优缺点，各界和使用将既能增加输入信息来源的数量，又能提高获得可靠信息的可能性。

亲自观察提供了有关实际活动的第一手的详尽信息——一种未经他人转述的信息。由于不管是重要的还是次要的行为都能被观察到，所以该种方法能提供密集的信息量。同时，它使管理者有机会了解到某些言外之意。走动式管理
 （management by walking around,MBWA）这个词描述的是管理者走进工作场所，直接与员工接触，并交换关于工作进展的信息。走动式管理能收集到在采用其他方法时容易出现的遗漏、面部表情和语调等信息。然而，当信息量代表客观程度时，亲自观察常被视为一种欠优的信息来源。它可能存在感性偏差，某位管理者看到的东西，另一位管理者未必能看到。另外，亲自观察会耗费大量的时间，而且可能不受员工欢迎，员工可能会把管理者的公开观察视为对他们缺乏信心和信任的信号。

计算机的广泛运用使得经理越来越依赖统计报告来衡量实际执行情况。但这一衡量方法并非仅限于计算机的输出结果，它还包括曲线图、条形图，或管理者可以用于评价执行情况的任何数字显示。虽然统计信息很容易形象化且能有效地说明事物之间的关系，但它所能提供的有关活动的信息是有限的。统计报告的内容仅限于少数一些关键领域，而且可能忽略一些重要的、常常是主观的因素。

信息也可以通过口头报告获得，即通过会议、一对一面谈或电话会谈来获得。对于员工在文化环境中工作的组织而言，这可能是监督工作业绩的最好方式。例如，加利福尼亚州埃斯孔迪多的肯·布兰查公司（Ken Blanchard Companies）要求管理者至少每两周与每位员工做一次一对一的会谈。7
 这种行为衡量方法的优缺点与亲自观察相似。虽然信息经过转述，但速度快，允许反馈，且不但能通过语言还能透过语调来表达意见。以前，口头报告一个最大的缺陷在于无法将信息记载下来以留作日后参考。然而，在过去几十年中，技术发展非常快，现在口头报告已能被有效地录制下来，并能像被写下来一样永久保存。

实际执行情况可以通过书面报告来衡量。书面报告像统计报告一样，虽然在速度上慢一些，但比第一手或第二手的口头衡量更正式。这种正式形式使其传递的信息比口头报告更全面，而且更精确。另外，书面报告通常更易归类和查阅。

四种不同的衡量技术都有各自的优缺点，管理者应该综合运用以获得全面的控制效果。


管理者衡量什么
 　对于控制过程来说，衡量什么也许比怎样衡量更为重要。为什么？标准选择错误可能导致控制功能失调的严重后果。另外，衡量的内容在很大程度上决定了组织成员努力的方向。8
 例如，假定你的导师要求在学完课本的每一章后交一篇书面作业，总共需完成10篇作业。然而在期末计算课程成绩时，你发现这些作业并未计分。当你问教授时，他回答说这些书面作业是为了对你自己有所启发，并不影响你的课程成绩，课程成绩完全取决于你在三次考试中的表现。可以预见，你将把大部分（即使不是全部）精力放到准备三次考试上。
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为了控制公司药品服务的质量和效率，梅奥诊所衡量业绩的指标包括取得结果指标，如再住院率和安全记录等。诊所还会衡量与提高患者护理有关的特定过程，包括给予正确的建议和治疗、在合适的时间进行合适的药物治疗以及针对特定的问题进行恰当的诊断性研究等。通过调查，梅奥诊所对客户满意度进行评估以确保每一位病人都能得到梅奥团队每一位成员尊重和热情地医治，其中包括图中所示的在圣玛丽医院工作的护士和员工，该医院是梅奥诊所在明尼苏达州罗切斯特市的一个分支机构。

某些控制标准适用于任何管理情况。比如，从定义上讲，所有的管理者都在指导其他人的行动，所以诸如员工满意度、辞职率和缺勤率等指标可以作为衡量的内容。大多数管理者在其负责的领域都有以货币单位（美元、英镑、欧元等）表示的预算，因而，把成本控制在预算内成为一种相当常用的控制措施。然而，任何一个全面的控制系统都必须认识到不同管理者之间的活动差异。例如，一家便签纸制造工厂的生产经理可能使用日产量、每人小时产量、单位产出消耗的废料、遭顾客退货的数量或百分比等衡量指标。另一方面，政府部门某行政单位的管理者也许会衡量每天完成的文件页数、每小时处理的指令数，或每处理一个服务电话所需要的时间。营销经理通常使用市场占有率、每个推销员拜访的顾客数量，或每一种广告媒介所产生的消费者印象数等作为衡量的内容。

正如你可能想到的，有些活动的绩效是很难用数量指标来衡量的，例如，管理者要衡量一位化学研究人员或中学教师的业绩就比衡量一位寿险业务员的业绩更为困难。但大多数活动都能被分解为可被衡量的客观部分，管理者必须确定个人、部门或单位对组织的价值是什么，然后将其转化为衡量的标准。

多数工作和活动都能以明确的和可衡量的术语来表达，当某项业绩指标无法量化时，管理者应寻找并使用主观的衡量指标。当然，主观指标存在很大的局限性，但总比根本没有标准并因此忽略控制职能部门要好。若某项活动非常重要，那么以难于衡量作为借口是不合适的。在这种情况下，管理者应使用主观的绩效标准。当然，在做出建立在主观标准基础上的决策时，应考虑到有关数据的局限性。

从过去到现在

在计划一章（第5章），我们介绍了标杆管理是组织提高质量的一种方式。9
 由于计划和控制的联系如此紧密，因此毫不奇怪，标杆管理也影响到控制。标杆管理是一种非常有用的管理工具。虽然施乐常常被誉为美国第一家广泛实施标杆管理的公司，但实际上这一实践可以被追溯到更早以前。

制造业早就认可了标杆管理的好处。在受聘米德维尔钢铁公司（Midvale Steel Company）的工厂中，弗雷德里克·泰勒（Frederick W.Taylor，因科学管理而知名）使用标杆概念找到完成工作的“最好办法”和完成工作的最佳人员。甚至连亨利·福特也承认其好处。在1912年访问芝加哥屠宰场时，他看到动物尸体被挂在挂钩上，而挂钩安在单轨上。每个人完成自己的工作后，就把尸体推到下一个工作点。6个月后，基于同样原理的福特生产线开始生产轿车。“革新制造的主意是从其他行业引入的。”

今天，诸如卫生保健、教育和金融服务等不同行业的管理者发现了制造商早就认可了的标杆管理的好处。例如，美国医学会（American Medical Association）提出了100多个执行情况衡量标准以提高医疗质量。日产公司的总裁卡洛斯·戈恩（Carlos Ghosn）以沃尔玛的采购、运输和物流运营为标杆。标杆管理最基本的含义是向他人学习。然而，作为一种监督、衡量组织与工作业绩的工具，标杆管理可用于确定业绩差距和可能的改进领域。

思考

·标杆管理有哪些优点？实施标杆管理有哪些挑战？

·标杆管理的思想能否应用于你的个人生活？请讨论。

14.2.2　管理者如何确定实际业绩与计划目标之间的差异

“比较”这一步骤决定了实际业绩与标准之间的差异程度。在所有的活动中，都可预料到会存在一定的偏差，所以确定可接受的差异范围
 （range of variation）是至关重要的（见图14-3）。超过这一范围的差异应予以关注。让我们来看一个例子。
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图14-3　可接受的差异范围

克里斯·坦纳（Chris Tanner）是绿色地球园艺供应公司（Green Earth Gardening Supply）的销售经理，该公司是一家位于太平洋西北部的特色植物和种子的经销商。克里斯在每个月的第一周会准备一份报告，按产品系列分类，对上个月的销售情况进行描述，表14-1显示了6月的销售目标（标准）和实际的销售数字。在看了这些数据后，克里斯应予以关注吗？销售额比起初制定的目标稍高一点，但这是否就意味着不存在重要的差异呢？这取决于克里斯认为什么是重要的，即超出了可接受的差异范围。尽管总的业绩相当不错，但有几个产品需要更仔细地审视。比如，如果家传种子、球根花卉和一年生花卉的销售额持续超预期，克里斯可能需要从苗圃订购更多的产品，以满足客户的需求。由于蔬菜植物的销售额比目标低15%，克里斯可能需要特别关注它们。正如这一案例所揭示的，过多差异和过少差异都需要引起管理者的关注，这构成控制过程的第三步。

表14-1　确定重要差异的例子
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调查显示10



68%
 的员工承认自己参与过超级碗的办公室竞猜；56%
 的人曾参与过三月疯狂篮球的办公室竞猜。

员工每天有1.7
 个小时无所事事，公司为此承担了44亿美元的成本。


29.3%
 的欺诈案件的涉案金额在100000美元和499999美元之间。


42%
 的曾经从公司偷过东西的员工表示这样做是因为自己需要这些东西。


88%
 的数据泄漏是由组织内部疏忽造成的。

内部欺诈对企业造成的损失约为企业总收入的7%
 。


58%
 的员工发现上司在工作中玩电脑游戏。

从开始欺诈到被人发现平均时间为2
 年。

14.2.3　可以采取哪些管理行动

管理者可以从以下三种行动中选择其中一种：不采取任何行动、纠正实际执行或修改标准。“不采取任何行动”的含义不言而喻，故在此主要讨论后两种选择。


如何纠正实际执行
 　根据存在的问题，管理者可以采取不同的纠偏行动。例如，若导致差异出现的原因是不良的执行情况，管理者就将采取诸如培训、惩罚、改变报酬等纠偏行动。管理者必须做出的一个决定是：是采取立即纠偏行动
 （immediate corrective action）还是采取根本性纠偏行动
 （basic corrective action）。前者要求立即纠正出现的问题，使执行回到设定的轨道上来，而后者会先找出偏差是如何出现、为何出现等问题的答案，然后采取行动纠正偏差产生的根源。管理者常常据理力争，说他们没有时间寻找问题的根源（采取根本性纠偏行动），因而只能继续依赖立即纠偏行动，无休止地扑火。然而，有效的管理者总会去分析偏差，并在认为值得时，花时间准确找出并纠正偏差产生的原因。


如何修改标准
 　差异的产生也可能是标准不现实的结果——目标定得过高或过低。这意味着需要对标准而不是执行进行修正。如果业绩持续超过目标，管理者就必须审视目标是否定得太容易，需要提高。另一方面，管理者必须谨慎对待降低标准。当员工和团队达不到目标时，他们的自然反应就是对目标进行指责。例如，在考试中得低分的学生常常抱怨及格线定得太高，他们不接受自己表现不够好这一事实，而是认为标准制定得不合理。同样，未能完成月指标的推销员常常抱怨指标制定得不现实。管理者需要把握住一个要点：当业绩没有达到标准时，不要马上去指责目标或标准。如果你相信标准是现实的、公平的、可达到的，那就告诉员工你希望他们改进将来的工作，然后采取必要的纠偏行动，把期望变成现实。


14.3　管理者应该控制什么

成本效率、留住客户的时间长度、客户对所提供服务的满意度，这些只是竞争激烈的呼叫中心服务业的管理者采用的一些重要的业绩衡量指标。为了做出好的决策，该行业中的管理者需要这类信息来控制工作的执行。

管理者怎么知道控制什么呢？在这一部分，我们先根据控制何时发生来审视控制什么的决策。然后，我们将讨论管理者选择实施控制的一些不同领域。

14.3.1　控制何时发生

管理者可以在活动开始前、活动进行过程中，或活动完成后实施控制。第一类称为前馈式控制，第二类称为同步式控制，最后一类称为反馈式控制（见图14-4）。
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图14-4　控制的类型


什么是前馈式控制
 　作为最理想的控制类型，前馈式控制
 （feedforward control）能防止可能出现的问题，因为它发生在实际活动开始之前。11
 例如，当麦当劳在莫斯科开第一家分店时，它派去了公司质量控制专家，帮助俄罗斯的农民学习种植高质量马铃薯的技术，帮助面包师学习烤制高质量面包的方法。为什么？因为麦当劳要求不管地理位置在哪儿，产品质量必须保持一致。它希望莫斯科的干酪汉堡包的味道与奥马哈的干酪汉堡包的味道一样。前馈式控制的另一个例子是航空公司推行的定期飞机维护计划，这些计划用来检测并期望防止可能导致航空灾难的结构性损害。

前馈式控制的关键是在问题发生前采取管理措施。前馈式控制能防止问题出现，而不是在破坏已经出现后（产品质量差、客户流失、收入减少等）再去纠正。但这种控制要求及时准确的信息，而这通常是难以满足的。所以，管理者常常使用其他两种类型的控制。


何时使用同步式控制
 　顾名思义，同步式控制
 （concurrent control）发生在活动进行过程中。例如，某企业的产品管理总监和他的团队密切注意到该企业最赚钱的业务之一——在线广告。他们密切观察“搜索量与点击量、用户对广告的点击率、产生的收入，并连续跟踪这些信息，将其与一周前的数据对比，制成图表”。12
 如果他们发现有些指标运行得不好，就会做出调整。

技术设备（例如计算机和计算机化的设备控制）也能用于提供同步式控制。例如，你可能已经体验到同步式控制，文字处理软件会就单词拼写错误和语法错误向你发出警告。另外，许多组织的质量项目都依赖同步式控制来告诉工人，他们生产的产品是否达到质量标准。

然而，同步式控制最广为人知的形式是直接监督。例如，英伟达公司（NVIDIA）的总裁黄仁勋拆除了办公室里的小卧室，代之以一张会议桌，所以他现在能在任何时间与员工讨论工作进展。13
 通用电气的总裁杰夫·伊梅尔特甚至把一周工作时间的60%花在路上，与员工交谈，巡视公司无数的下属部门所在地。14
 所有管理者都能从使用同步式控制中获益，因为他们可以在问题变得过于严重前予以纠正。我们在本章前面描述的走动式管理是管理者进行同步式控制的好方法。


为何反馈式控制如此普及
 　最普及的控制类型依赖于反馈。在反馈式控制
 （feedback control）中，控制发生在行动之后。例如，回想一下我们前面丹佛铸币厂的例子。威斯康辛州的错币就是在反馈式控制中被发现的。即便组织一发现问题就予以纠正，损失也已经产生。这就是反馈式控制存在的主要问题。当管理者获得有关信息时，浪费或破坏已经发生。然而，对于很多工作而言，反馈是唯一可选择的控制类型，财务工作就是一个例子。

反馈式控制有两大优点。15
 首先，反馈向管理者提供了计划有效性的有用信息。若反馈表明在标准和实际执行之间只存在很小的差异，则说明计划从总体上是指向目标的。若差异很大，则管理者可利用这一信息来制订新的计划。其次，反馈式控制能强化员工的工作动机，人们需要获得工作完成情况的信息，而反馈式控制恰好能提供这一信息。
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日产北美公司使用反馈控制来纠正其广州和密西西比的装配厂在汽车生产过程中的缺陷。这张照片中，一名日产公司的产品技术员在车间解释进行缺陷分析和问题解决的技术员和工程师团队是如何发现汽车设计和产品生产过程中出现的质量问题的。团队成员和供应商一起重新设计零件，并组成跨功能质量团队以纠正质量调查或警报数据中所报告的问题。他们研究流水线的每一部分以找到和处理导致杂音和其他缺陷的问题。反馈控制给日产公司的管理者提供了在生产阶段以前对可能发生的问题进行防御所需的信息。

14.3.2　管理者在哪些领域需要控制

大多数组织由发生在不同地点和不同职能领域的无数活动构成。那么，应该控制什么呢？我们需要回顾一些特定的领域和管理者能够使用的控制工具。


管理者如何掌握财务状况
 　每一家企业都想赢利。为了实现这一目标，管理者必须进行财务控制。例如，他们会分析季度利润表中的额外支出，计算财务比率以确保有足够的现金来支付费用、债务比率不会变得太高，或资产得到了有效使用。

传统的财务评估经理可能使用比率分析和预算分析。表14-2对管理者最常分析的财务比率做了归纳。流动比率衡量组织偿还流动负债的能力。债务比率分析组织使用债务、为其资产融资的情况，以及是否能偿还债务利息。最后，获利能力比率衡量公司使用资产创造利润的效果和效率。计算所使用的信息来自组织的两张重要的财务报表（资产负债表和利润表），然后将结果表示为百分数或比率。你可能在会计或财务课程中学过或将会学习这些比率，所以我们不详细阐述它们的计算方法。我们在此提到它们是为了提醒你，管理者使用这些比率作为内部控制工具。

表14-2　常用的财务比率
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预算是另一类用于计划和控制的财务控制工具。预算被制定出来后就成为一种计划工具，因为它指出了哪些活动是重要的，应该向那些活动分配什么资源和分配多少资源。但预算也用于控制，因为它向管理者提供了关于衡量对象和资源消耗比较的量化标准。如果差异重大，要求采取行动，管理者就会调查出现什么问题，并努力找到原因。有了这一信息，就能采取必要的行动。例如，如果你用个人预算来监督和控制自己的月开支，你可能发现，有一个月你的杂费高于预算。那时，你可能削减其他方面的支出，或通过加班来获得更高的收入。


如何控制组织的信息
 　大约有7700万索尼PlayStation网站的用户账号遭到黑客侵入，使得这些用户长期处于身份被盗的风险之中。退伍军人事务部（Department of Veteran Affairs）的一名员工未经授权把一台存有约2650万退伍军人个人信息的电脑带回家，结果电脑在其住所被盗。尽管最终找回了电脑，没有丢失个人信息，但这可能已经对很多人造成了损害。16
 考虑信息控制的必要性！管理者采用两种方式来对待信息控制：①作为一种帮助其控制其他组织活动的工具；②作为他们需要去控制的组织领域。

管理者需要在正确的时间获得正确数量的正确信息，帮助他们监督和评价组织活动。在衡量实际执行情况时，管理者需要知道在他们的责任范围内发生了什么的信息，以及关于标准的信息，从而能够将实际执行情况与标准进行比较。他们还依赖信息，确定差异是否可接受。最后，他们依赖信息采取正确的行动。信息是重要的！管理者使用的大多数信息工具来自组织的管理信息系统。


管理信息系统
 （management information system,MIS）是用于定期向管理者提供所需信息的系统。虽然大多数组织都转为计算机支持的应用，但理论上该系统既可以是手工的，也可以是电脑化的。管理信息系统中的系统一词意味着秩序、安排和目的。而且，管理信息系统特别强调向管理者提供信息（处理和分析过的数据），而不仅仅是数据（原始的、未经分析的数据）。图书馆提供了一个很好的类比。虽然有上百万册书，但如果不能迅速找到你想要的书，图书馆对你是没有任何帮助的。这就是为什么图书管理员要花大量的时间，对图书馆的藏书进行分类，并确保书籍返回正确的位置。当今的组织就像储备丰富的图书馆。并不缺乏数据，但缺乏对数据进行处理、使正确的信息能在需要时被正确的人所获得的能力。管理信息系统收集数据，并将其转化为可供管理者使用的相关信息。
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互联网设备全球领导者思科系统公司使用平衡计分卡来评价组织业绩。除了衡量在财务、内部流程、人力/创新/发展等领域的业绩外，思科公司还开发出计分卡来以解决公司客户满意度方面的问题，客户满意度是思科公司获得成功的核心价值观。每年思科公司都要设定客户满意度目标，并使用客户忠诚度评价体系来跟踪公司在俄罗斯移动运营商SkyLink等客户中的表现。管理者使用其每年从客户满意度调查表中收集到的信息来为思科公司的每一个职能部门制定目标以及招聘和资源分配等决策。

似乎每一周都会发生破坏信息安全的新故事。一项近期的调查发现，85%的隐私与安全人员承认，其组织在过去一年发生过必须报告的数据破坏事件。17
 由于信息对组织从事的所有活动都非常重要，所以管理者必须通过全面、可靠的控制来保护信息。这些控制可能包括数据加密、系统防火墙、数据备份以及其他技术。18
 问题可能潜伏在组织从未考虑过的地方，如搜索引擎——敏感的、诽谤的、机密的、难堪的组织信息进入搜索引擎的搜索结果中。例如，美国洞穴协会网（National Speleological Society’s Web）上详细的月开支和员工工资出现在搜索引擎中。19
 手提电脑甚至无线射频识别等设备都容易受到病毒和网络入侵攻击。不用说，人们必须定期监督信息控制，以确保所有可能的预防措施都已到位，可以保护重要信息。


控制的平衡计分卡法
 　平衡计分卡
 （balanced score card）法是从包括财务在内的多种角度评估组织业绩的方法。20
 平衡计分卡主要审视对公司业绩做出贡献的四个领域：财务、客户、内部流程以及人员/创新/成长资产。根据这一方法，管理者必须提出这四个领域的目标，然后衡量这些目标是否达到。

虽然平衡计分卡是有道理的，但管理者常常专注于促使组织取得成功的领域，并使用能反映战略的计分卡。21
 比如，若实行以客户为中心的战略，那么客户领域就可能得到比其他三个领域更多的重视。但你不能只专注于衡量一个业绩领域，因为其他也会受影响。例如，在休斯敦的IBM全球服务部（IBM Global Services），管理者围绕最重要的客户满意战略设计计分卡。而其他领域（财务、内部流程和人员/创新/成长）对这一中心战略起支持作用。部门经理这样描述：“我们企业的内部流程部分直接关系到及时对我们的客户做出反应，学习和创新对我们也很重要，因为我们出售给客户的最重要的东西是我们的专业才能。当然，我们在这些方面做得有多成功将影响到我们的财务表现。”22



14.4　当代管理者面临的控制问题

整合信息系统公司（Integrated Information Systems Inc.）的员工没有对在他们建立的专用服务器上交换数字音乐做仔细的考虑。就像大学的办公室赌博，这在技术上是违法的，但无害，或他们是这样认为的。但当公司不得不向美国唱片业协会（Recording Industry Association of America）支付100万美元后，管理者多么希望他们当初更好地控制了局面。23
 控制是一项重要的管理职能，我们将考虑管理者当前面对的两个控制问题：跨文化差异和工作场所关心的问题。

14.4.1　需要根据文化差异对控制进行调整吗

我们讨论的控制概念适用于不存在遥远的地理距离和文化差异的组织。那么，在全球范围内经营的组织又是怎样一种情况呢？它们的控制系统会不会有区别？管理者应怎样根据国别差异对控制进行调整？

在不同的国家，控制员工行为和业务运作的方法可能存在很大的差异。实际上，跨国公司控制系统的主要区别在于控制过程中的衡量和纠偏这两个步骤。例如，在一个全球性公司中，外国子公司的经理往往不会受到总公司的严密控制，这完全是因为距离妨碍了对工作进行直接观察。由于距离创造了正式控制的倾向，所以全球性公司的总公司通常依赖于广泛的正式报告来进行控制。全球性公司也可能利用信息技术的力量来控制工作行为。例如，伊藤洋华堂控股公司（伊藤洋华堂股份有限公司和拥有7-Eleven便利连锁店的7-Eleven日本股份有限公司的全资子公司）之所以使用自动收银机，不但是为了记录销售额和监控存货，也是为商店经理们计划任务，并跟踪他们使用内置的分析图表和预测功能的情况。如果经理们没有充分使用它们，就会被告知要增加这方面的活动。24


在对技术发达国家和经济发展水平较低的国家进行比较时，技术对控制的影响是最明显的。位于美国、日本、加拿大、英国、德国和澳大利亚等技术发达国家的组织除了标准化的规章制度和直接监督外，还使用非直接控制技术，特别是基于电脑的报告和分析，来确保活动按计划进行。在技术发展水平较低的国家，直接监督和高度集中的决策制定是控制的基本方式。

另外，对所能采取的纠偏措施的限制也可能影响外国子公司的经理，因为有些国家的法律不允许经理关闭工厂、解雇员工，或从外国带入新的管理团队。最后，全球性公司在收集数据时遇到的另一个挑战就是可比性问题。例如一个公司在墨西哥的制造工厂可能生产与位于苏格兰的工厂同样的产品。然而，墨西哥工厂的劳动密集程度可能比苏格兰工厂更高（以利用墨西哥的低劳动力成本）。如果高层经理打算通过计算单位产出的劳动力成本或单位工人的产出来控制成本，那数据可能是不可比的。全球性公司的经理必须应付这些类型的全球控制挑战。

技术与管理者的工作

对员工进行监控

技术进步使组织的管理过程变得容易多了。25
 但技术发展也为雇主提供了复杂的员工监控手段。虽然其中大多数用于提高员工的生产率，但它可能而且已经成为员工隐私的忧虑源泉。这些优点同时也带来了困难，那就是在了解员工时，管理者享有多大的权利？而在控制员工工作中和工作外的行为时，管理者又能做到什么程度？考虑以下事例。

·科罗拉多州的科罗拉多斯普林斯市的市长看了市议会成员从家里发给对方的电子邮件信息，他为自己的行为辩护说，他在确定议员们相互发的电子邮件没有用于废止他所在州的“公开会议”法案，该法案要求大多数议会事务都必须公开处理。

·美国国内税务局的国内审计组对一个显示雇员接触纳税人账目情况的计算机记录进行监控。这一监控行为使管理层得以检查和了解雇员在他们的计算机上做了些什么。

·美国运通公司有一个监控电话的精细系统，向管理者提供日常报告，详细列出员工打电话的次数和时间长度，以及打入的电话被接听的速度。

·有些组织的管理层要求员工在公司中的任何时侯都必须佩戴徽章。这些徽章中包含一些数据使员工得以进入组织中的特定位置。这些徽章也能随时告知员工所在的位置。

问题是公司应该对员工的私生活在多大程度上施加控制呢？雇主制定的规则与控制应止于何处？在属于你自己的时间和在你自己家里时，上司有没有权力摆布你？你的上司能禁止你骑摩托车、跳伞、吸烟、喝酒或吃垃圾食品吗？这些问题的答案可能再次令你感到惊讶。今天，许多组织出于控制安全和健康保险成本的要求，正在窥探员工的私生活。

虽然控制员工工作中和工作外的行为可能显得不正确、不公平，但是我们的法律系统并未阻止雇主从事这些活动。在更大程度上，法律是建立在“如果员工不喜欢这些规则，他们有权辞职”这一假定基础之上的。经理也用保证质量、生产率和正确的员工行为等典型理由来为自己的行为进行辩护。例如，美国国内税务局对其东南地区办公室的审计发现，166位员工未经授权察看朋友、邻居和名人的纳税申报单。

思考

·管理层了解员工行为信息的需要何时会过线，从而侵害了员工的隐私权？

·技术被错误使用了吗？

·只要事先告知员工他们将受到监控，管理层的任何举动就都可接受吗？你的观点是什么？

14.4.2　在控制工作场所时，管理者面临哪些挑战

当今的工作场所对管理者提出了大量的控制方面的挑战。管理者必须采取控制措施以确保工作按计划有效完成，监控员工在工作中对电脑的使用，保护工作场所，防止不满意的员工故意搞破坏。


我工作用的电脑真的是我的吗
 　如果你有工作，你认为在工作场所有隐私权吗？雇主在你和你的工作中会发现些什么？答案可能会令你感到惊讶。除了别的事以外，雇主能够（而且确实在）察看你的电子邮件（甚至连那些标明了私人或保密的信息也不例外）、窃听你的工作电话、利用计算机监督你的行为、保存并检查计算机文件、在员工浴室或更衣室对你进行监控、当你使用公司车辆时追踪你的去向。实际上，大约30%的公司解雇了滥用网络的员工，另外28%的公司与滥用电子邮件的员工解除了合同。26


为什么管理者感到他们必须对员工的行为进行监控呢？一个重要原因是员工是受雇来工作的，而不是受雇在网上冲浪查阅股票价格、看在线视频、玩梦幻棒球或为家庭或朋友购买礼物的。据说娱乐性的在职网上冲浪每年损失了数十亿美元的生产率。事实上，对美国雇主的一项调查显示，87%的员工在工作时浏览与工作无关的网站，超过一半的员工每天上个人网站冲浪。27
 看在线视频成为一个日益严重的问题，这不仅浪费了员工的时间，还阻碍了紧张的公司计算机网络。28
 如果要你猜在工作中最常浏览的视频网站，你会猜什么？如果你说是YouTube，那绝对正确！29
 虽然这看起来似乎是无害的（毕竟它可能只不过是一段30秒的视频），但这种非工作行为累积起来对企业造成了巨大的成本。

管理者监控员工的电子邮件和计算机使用的另一个理由，是他们不想冒由于在同事的计算机屏幕上出现了攻击性信息或不合适的图像而被指控制造了一个敌对的工作环境的风险。对种族和性别骚扰的担忧是企业可能想监控和备份所有电子邮件的原因之一。电子记录有助于确定真实发生的事，这样管理者就能迅速地做出反应。30


最后，管理者希望确保公司的秘密不会被泄露。31
 除了典型的电子邮件和对电脑的使用外，企业还在监控即时通信、博客和其他社会媒体，并禁止在办公室使用照相机。管理者需要确定，员工没有（即便是无意中）把信息传递给可能利用这一信息来损害公司的其他人。

由于潜在的严重代价，以及考虑到现在许多工作都需要电脑，很多企业都有工作场所监控政策。这类政策应该以一种非侮辱的方式控制员工行为，并且应该将这些政策告知员工。


员工偷窃在上升吗
 　当发现近85%的组织偷窃和欺诈都是由员工而不是外部人员实施的，你会感到惊讶吗？32
 而且这是一个代价高昂的问题——估计每个员工每年的偷窃金额约为4500美元。33
 在一项近期对美国企业的调查中，20%的被调查企业认为工作场所偷窃已经成为一个从中等严重到非常严重的问题。34



员工偷窃
 （employee theft）被定义为任何出于个人用途未经授权拿走公司财产的行为，35
 从盗用和非法保存费用报告到从公司中拿走设备、零件、软件和办公用品。虽然零售企业很久以来都面临着由于员工偷窃造成的潜在严重损失，但新成立的企业和小企业松散的财务控制以及所能采用的信息技术使得员工偷窃成为各种类型和规模的组织中不断上升的问题。这是管理者需要训练自己了解并准备好应对的控制问题。36
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越来越多的员工小偷把他们偷来的东西拿到eBay这样的拍卖网站上去卖。例如，加利福尼亚州政府儿童支持中心机构的一名前采购代理就因为通过使用州政府签发的无支出限制和无需采购前预批准的信用卡偷窃了纳税人32万美元的财产，而受到贪污罪、盗窃罪、持有非法财产等指控。这名员工购买了图中所示的家庭用品供自己使用或放到eBay上出售，用出售所获得的钱来购买雷克萨斯跑车等昂贵商品。在申报了一个异常的巨额支出后，该员工的行为引起了政府审计部门的注意，最终将其逮捕。为了防止和减少盗窃行为，儿童服务中心现在对员工的采购都要进行预先批准，并聘请了两名内部审计人员。

员工为什么要偷窃？答案取决于你的询问对象。37
 不同领域的专家，行业安全、犯罪学、临床心理学，都有不同的观点。行业安全人士认为，人们偷窃是因为松懈的控制和有利的环境提供的机会。犯罪学家认为，人们偷窃是因为他们有财务压力（如个人财务困难）或恶习压力（如赌债）。而临床心理学家则认为人们偷窃是因为他们能够把自己的一切行为都合理化为正确的、合适的行为（“人人都这么做”“他们让这件事发生的”“这家公司赚了足够多的钱，这一点不会给他们造成任何损失”“我忍受了这么多，应该得到这个”等）。38
 虽然这些研究都对员工偷窃问题提供了非常有说服力的观点，也有助于设计程序来阻止偷窃，但不幸的是，员工们仍然在继续偷窃。管理者能够做什么呢？

前馈式控制、同步式控制和反馈式控制的概念可用于确定防止或减少员工偷窃的措施。39
 表14-3对几种可能的管理行动做了归纳。

表14-3　控制员工偷窃
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管理者如何处理工作场所暴力
 　2008年6月25日，在肯塔基州的亨德森市，一家塑料厂的员工因没有戴护目镜，以及在流水线上工作时打电话，而与管理者发生争执。他枪杀了那名管理人员和其他四名同事，然后自杀。2007年4月，弗吉尼亚理工大学枪击案发生的同一个月，一名位于休斯敦的美国国家航空和宇宙航行局的枪手在密歇根州特洛伊市的前工作场所枪杀了一个人。2006年1月30日，一位曾经因为“怪异举止”而被加利福尼亚圣巴巴拉的邮政机构开除的前员工回去杀害了五位员工，重伤一人，并自杀身亡。2005年1月26日，在俄亥俄州托莱多市的一家吉普车厂，一名在头一天曾与管理者就其工作中存在的问题进行沟通的汽车工人杀了该管理人员，打伤了另外两名员工，然后自杀。2003年4月，一位波士顿餐馆的管理人员在餐厅打烊后被一位下属员工杀害，原因在于这位管理者曾拒绝该员工的建议。2003年7月，密西西比州默里迪恩市一家飞机制造厂的一名员工在关于工作场所道德与尊重的强制性培训中，走出课室，其后拿着火器与弹药返回，枪击了14名同事，其中5人死亡，他自己最后自杀身亡。40
 工作场所暴力对管理者而言真的是一个问题吗？是的。2009年的数据表明，工作场所杀人事件占与工作相关死亡总数的12%。41
 但工作场所暴力不只包括杀人。美国国家职业安全与健康研究机构（U.S.National Institute of Occupational Safety and Health）说，每年大约有200万美国员工成为某种形式的工作场所暴力的牺牲品，如口头辱骂、对同事吼叫、故意破坏机器或家具或攻击同事。平均每周都有1名员工在现同事和前同事的暴力攻击中遇害，至少25名员工严重受伤。根据劳工部的调查，58%的企业报告，管理人员受到员工的口头威胁。42
 工作场所中的愤怒、狂暴和暴力使同事害怕，并对其生产率产生负面影响。工作场所暴力对美国企业造成的年成本估计在200亿~350亿美元。43
 办公室愤怒不是美国的特有问题。一项对欧洲工作场所侵略性行为的调查发现，5%~20%的欧洲工作者受到工作场所暴力的影响。44
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在德国、法国、比利时和荷兰的商店连续遭到炸弹袭击后，瑞士家具零售商宜家公司全面提高了公司的安保等级。爆炸发生后，商店的管理者撤离了商店，炸弹嗅探犬搜查了整个商场。尽管公司的员工和顾客中没有一个人受到重伤，但爆炸事件仍然吓坏了他们。为了让员工和客户感到安全，宜家公司在店内雇用了额外的安保人员，制定了不对外公布的其他安保措施，并密切跟踪警方的调查以确定这些暴力事件的动机。

哪些因素被认为影响到工作场所暴力？无疑，由工作的不确定性、退休账户的价值缩水、工作到午夜、超负荷的信息、日常干扰、不切实际的最后期限、漠不关心的管理者导致的员工压力发挥着作用。甚至让员工在噪音和喧闹中工作的办公室小间设计也被认为是促成这一问题的因素。45
 其他专家对危险的、功能紊乱的工作环境做了描述，将以下问题视为造成工作场所暴力的主要因素。46


·由TNC（时间、工作量、危机）驱动的员工工作。

·快速且不可预测的变化，不稳定性和不确定性使员工感到苦恼。

·破坏性的沟通风格，管理者以过于侵略性的、高傲的、暴躁的或消极反抗的方式沟通。

·独裁式的领导，管理者对员工具有过于严格的思想倾向；不允许员工对观点提出质疑、参与决策制定，或进行团队建设努力。

·防御性态度，很少提供或不提供绩效反馈；只计算数量；在处理冲突时喜欢采取大叫、胁迫或回避等方式。

·在政策、程序和培训机会上，对管理者和员工采用双重标准。

·未解决的委屈，因为没有解决机制，或只有对抗性的解决机制；由于长期存在的规则、联合合同条款或不愿处理问题，导致失常的人受到保护或被忽略。

·情感上遭遇困扰的员工，而管理者没有努力为这些人提供帮助。

·工作重复、枯燥，没有机会做其他事，也没有新人进入。

·不完善或不安全的设备，或不完善的培训，使员工不能有效地工作。

·在温度、空气质量、重复性动作、过于拥挤的空间、噪音水平、过分超时工作等方面存在危险的工作环境。为了降低成本，在工作负担过重时不另行雇用员工会导致危险的工作条件和预期。

·暴力文化，有个人暴力或虐待的历史，暴力的或暴躁的行为榜样，或容忍在职酗酒或滥用药物。

读了这述内容，你一定希望自己职业生涯所在的工作环境不要这样。然而，在全球经济中获得成功的竞争性需求以多种方式对组织和员工造成压力。

管理者可以做些什么来防止或减少可能的工作场所暴力？前馈式控制、同步式控制和反馈式控制的概念再一次有助于确定管理者可以采取的行动。47
 表14-4对一些建议做了归纳。

表14-4　控制工作场所暴力
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复习

本章概要


14.1解释控制的性质与重要性
 　控制是一种管理职能，涉及对活动进行监督，以确保其按计划完成，并纠正任何重要的偏差。

作为管理过程的最后一步，控制提供了与计划的联系。如果管理者不进行控制，他们就无法知道目标是否得以实现。

控制很重要，这是因为：①它是了解目标达到与否及其原因的唯一途径；②它提供了信息与反馈，这样管理者就会放心地授权给员工；③它有助于保护组织及其资产。


14.2描述控制过程的三个步骤
 　控制过程的三个步骤是衡量、比较和采取行动。衡量要决定如何衡量实际执行情况，以及衡量什么。比较是审视实际执行与标准（目标）之间的差异。可接受范围外的偏差需要引起关注。

采取行动可能包括以下方面：什么都不做、纠正实际执行或修正标准。什么都不做是不言而喻的。纠正实际执行可以采取两种不同的纠偏行动：立即纠偏行动和根本性纠偏行动。还可以通过提高或降低标准来对其进行修正。


14.3讨论组织和管理者使用的控制类型
 　前馈式控制发生在工作开始之前。同步式控制发生在工作过程中。反馈式控制发生在工作完成后。

管理者可以使用的财务控制包括财务比率（流动性、杠杆、活动性以及获利能力）和预算。管理者可以使用的一种信息控制是管理信息系统，它有规律地向管理者提供必要的信息。其他信息控制包括综合控制与安全控制，如对组织信息起保护作用的数据加密、系统防火墙、备份数据等。平衡计分卡也提供了从四个不同方面而非仅从财务角度衡量组织绩效的一种方式。


14.4讨论当代控制问题
 　由于跨文化差异而需要对控制进行的调整主要体现在衡量和采取纠正措施方面。

工作场所关心的问题包括工作场所隐私、员工偷窃以及工作场所暴力。对于每一个问题，管理者都需要有合适的政策，控制不恰当的行动，确保工作有效地完成。

思考题

1.控制在管理中的作用是什么？

2.描述管理者可以使用的获得实际工作执行情况信息的四种方式。

3.计划与控制之间有何联系？控制职能与管理的组织和领导职能有联系吗？请解释。

4.请比较前馈式控制、同步式控制和反馈式控制。

5.为什么你认为反馈式控制是最普遍的控制类型？请论证你的观点。

6.在第8章我们讨论了“激流泛舟式”的变革观。你认为在这种环境下有可能建立和坚持有效的标准和控制吗？请讨论。

7.为什么对于控制过程而言，衡量什么比如何衡量更为重要？

8.“组织中的每一个员工都在控制工作中发挥着作用。”你同意这种说法吗？或者你认为只有管理者才对控制负责？请解释。

9.哪些工作行为可接受的变化范围比平均值高？哪些又比平均值低？（提示：从工作行为的结果来考虑，它会影响哪些人？如何影响？）

10.在你的个人生活中如何运用控制概念？请详细说明。（从你生活的不同方面考虑——学校、工作、家庭关系、朋友、业余爱好等；采用的前馈式控制、同步式控制和反馈式控制，以及特殊的控制措施。）


第15章　运作管理

[image: ]


磨制咖啡

无论在哪一家星巴克，顾客拿在手上的那杯热气腾腾的咖啡，都是从咖啡种植园里直接采摘的咖啡豆（浆果）。1
 从收割到储藏、烘烤、零售和每一杯咖啡，星巴克了解价值链上每一位参与者所发挥的重要作用。

星巴克提供来自世界各地的精选咖啡，公司的咖啡采购人员会亲自前往拉丁美洲、非洲阿拉伯地区、亚太地区等咖啡种植地区进行考察，从那里挑选和购买质量最上乘的阿拉比卡咖啡豆。一旦这些咖啡豆运到星巴克五家烘焙工厂（分别位于华盛顿、宾夕法尼亚、内达华、南卡罗来纳州或阿姆斯特丹）的任意一家，星巴克一流的专业烘焙师们就会发挥他们的“魔法”研制出公司最负盛名的烘焙咖啡，这一过程是“专业烘焙师了解咖啡并平衡咖啡所有口感的累积过程”。要将原材料转化为高品质的产品并让客户在星巴克获得享受，存在着很多潜在风险——天气、运输和物流、技术、政治稳定性等。所有这些都可能对公司带来影响。尽管这些运作管理风险非常巨大，但是，星巴克公司当前面临的最大挑战是如何让客户在星巴克获得独特的咖啡体验与如今4美元一杯的拿铁咖啡这一现实之间取得平衡。

每一组织都生产某种东西，或是产品，或是服务。技术已经完全改变了经营管理活动。本章将重点考察组织如何通过所谓的运作管理开展经营管理活动。我们也将讨论管理者在管理这些运作时所发挥的重要作用。


15.1　运作管理对组织的重要性

你可能从来没有想过你所购买或使用的产品和服务是如何由组织“制造”出来的。但这是一个重要的过程。没有它，你可能不会有可供驾驶的小车或当零食那样吃的麦当劳薯条，甚至无法享受社区公园供路人散步的小径。组织需要深思熟虑和设计良好的运作体系、组织控制体系和质量计划，这样才能在竞争日趋激烈的全球环境中生存下去。而管理好这些事情正是管理者的工作。

15.1.1　运作管理


运作管理
 （operations management）是指转换过程的设计、操作和控制，它将劳动力和原材料等资源转换为出售给客户的产品和服务。图15-1描绘了将投入转换为产出而创造价值的转换过程。这一系统将人力、技术、设备、原材料和信息作为投入，通过各种流程、程序和工作活动，将它们转换为最终产品和服务。这些流程贯穿于组织之中。例如，营销、财务、研发、人力资源和会计部门人员将投入转换为诸如销售、增加市场份额、投资的高回报率、新的创新产品、有士气和责任感的员工以及会计报告等产出。作为管理者，你需要熟悉运作管理的概念，不能忽视你正在管理的领域，这样才能更有效率，更有效果地实现你的目标。
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图15-1　运作系统

为什么运作管理对组织和管理者如此重要？这里有三个原因。第一，它将流程纳入组织之中，不管是服务业还是制造业。第二，它对于管理生产的效率和效果十分重要。第三，它在组织竞争成功中起着重要的战略作用。

15.1.2　服务性公司和制造性公司的不同

芝士蛋糕工厂（Cheesecake Factory）的酒店通过其具有良好调节能力的生产体系，处理列有200多种食物的菜单。一位食品服务咨询家说：“在将高效率的厨房与非常复杂的菜单相融合的过程中，酒店得到不断的提升。”2


所有组织都通过转换过程
 （transformation process）生产产品和服务，简言之，每一组织都有一个运作系统，通过将投入转换为最终产品和服务的产出而创造价值。对于制造商，他们生产汽车、手提电话或者食品。毕竟，制造性组织
 （manufacturing organizations）生产有形的产品。在这些典型的组织中很容易看到运作管理（转换）过程的作用，因为在其作用下，原材料被转换成有形的产品，但在服务性组织
 （service organizations）中转换过程就不是那么明显，因为它们以服务的形式生产出无形的产出。例如，医院提供医疗和卫生保健服务，帮助人们维护他们的个人健康；出租车公司提供交通服务，把人们从一个地方送到另一个地方；旅游航线提供度假和娱乐服务；居住区水电维修工人为电力和供水服务提供保证。所有这些服务性组织都将投入转换成产出。又如，大学的管理者把讲师、教材、学术杂志、多媒体教室和其他一些类似的资源等投入整合在一起，将“无知”的学生转换成有教养和有技能的人。
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通过将投入转化为产出来创造价值的转换过程，已应用于制造性和服务性组织中。在制造性工厂生产实体产品时，网飞公司（Netflix）和其他服务性组织使用劳动力和科技等投入量生产出非实体产品。照片中是网飞公司的创始人兼CEO里德·哈斯廷斯（ReedHastings），他起初通过向消费者提供DVD邮寄租赁服务，接着通过将流媒体服务引入到电影和电视剧的观看中，来为消费者创造价值。在尝试改变客户对公司服务的评价后，网飞公司不得不重新调转策略。由于这些变革措施，网飞公司发现公司会员数量急剧下降，尽管公司希望能把他们重新吸引回来。

我们要强调这点的原因就是，在美国经济乃至更大范围的全球经济中，服务业的产出及其销售已占据主导地位。事实上，现今世界上大部分发达国家占主导的是服务性经济。例如，在美国，超过77%的工作职位都是在服务业；在欧盟，也超过73%。3
 在欠发达国家，服务业的地位则没有那么重要。例如，在尼日利亚，服务业只占经济活动的33%；在老挝，只有37%；在越南，是38%。4


15.1.3　企业如何提高生产率

一架喷气式客机要400万个零部件。高效率地组装这样一个高质量的机械产品需要高度的集中力。全球两大制造商（波音公司和空中客车公司）都复制了丰田的生产方式。不过，并不是所有的生产方式都是可以复制的，因为航空公司比小汽车购买者需要更多的定制服务以满足客户的需求，喷气式客机也比小汽车更需要严格的安全条例。5
 位于罗得岛州东普罗维登斯的Evans Finding公司所生产的产品洁牙线盒子里那个极小的剪线配件，其每天的生产轮值并不需要人管理。6
 公司的目标是尽可能地减少劳动力。这不是因为它们不关心员工。实际上，就像许多美国的制造商，Evans Finding公司需要改进生产效率以确保生产，尤其是面对低成本的竞争对手时。因此，当机器性能稳定且在无人操作下零部件的生产仍能达到完美无瑕时，制造商就可以转向“远程管理”（lights-out）生产。

尽管大部分组织不用生产400万个零部件的产品，也不可能在无人管理的情况下运作，但改进生产率已经成为现实中每个组织的一个主要目标。对于国家而言，高生产率可以带来经济的成长和发展。员工可以获得较高的工资，且企业的利润得以增长不致引起通货膨胀。对于组织而言，不断提高的生产率可以带来更有竞争力的成本结构，并有能力提供更有竞争力的价格。

在过去的十年里，美国企业极大地提高了生产效率。例如，位于康涅狄格州谢尔顿地区的乳胶泡沫国际公司（Latex Foam International）最先进的数码工厂，工程师要对工厂的所有运作进行监控。工厂将一个较小空间的容纳能力提高了50%，并将效率提高了30%。7
 追求生产率提高的并不仅仅是制造企业。佩拉公司（Pella Corporation）的采购部门将订单的加工时间减少了27%，并精简了14个财务系统，从而改进了生产率。公司的信息技术部门大幅削减电子邮件的数量，并为像呼叫中心之类需要频繁使用公共电脑的人员实施工作设计改善措施。人力资源部门削减时间，使补贴登记的时间缩短为156.5天。财务部门现在只用2天而不是过去的6天，就可以完成月底的结余。8


希望推进全球化的组织正在寻找方法改进生产率。例如，麦当劳神奇地缩短了炸薯条的时间，从以前的210秒变成现在的65秒，节省了时间和其他资源。9
 位于多伦多的加拿大商业帝国银行（Canadian Imperial Bank of Commerce），通过自动化购买功能，每年节约了数百万美元。10
 德国大众汽车公司旗下的捷克轿车公司斯柯达，则通过广泛重构生产流程而提高了生产率。11


生产率是由人力和运作变量组成的。要改进生产率，管理者必须把重点放在两者上面。已故的管理顾问和质量专家爱德华·戴明认为，提高生产率的首要来源主要是管理者而不是工人。他提出了14条改进生产率管理的原则（要获得更多这方面的信息，请阅读“从过去到现在”专栏）。这些建议反映了他对人力与运作变量之间互动的认识。高生产率不仅仅来源于良好的“人的管理”。真正有效的组织通过成功地整合人力到整个运作系统中来最大限度地提高生产率。例如，在佐治亚州阿梅里克斯的新普利斯五金制造公司（Simplex Nails Manufacturing），员工成为公司努力转变过程中不可或缺的一部分。12
 一些生产工人被重新分配到清洁岗位，打扫工厂以腾出更多地面空间。公司对销售队伍进行了再次培训，并重新聚焦于向客户出售其所需要的产品而不是库存的产品。这些努力获得了显著的成效：库存率下降超过50%，工厂增加了20%的地面空间，订单更加稳定而持续，员工的士气也得到了极大的提高。这是一家明白人力与运作系统之间具有重要相互作用的公司。

从过去到现在

爱德华·戴明是美国的统计学家、教授、作家、演讲家和咨询家。13
 他因第二次世界大战期间致力于改善美国的生产而著称，尽管他在日本所从事的工作可能更有名。自1950年以后，他教授日本高层管理者运用统计方法改进产品设计、产品质量、检验和销售。其思想体系可以归纳为：“爱德华·戴明博士认为，通过运用恰当的管理原理，组织可以在提高质量的同时降低成本（通过减少浪费、返工、员工怠工、诉讼及提高客户忠诚度）。关键是实行持续改进，并把生产看做一种体系而不是零散的部分。”

要将这一思想体系付诸实践，需要遵循戴明提出的用于改进生产率管理的14条原则。这些建议包括：

·为将来做长期规划。

·永远不要放松对产品质量的重视。

·对生产流程建立统计控制，并要求你的供应商也这样做。

·与最好的和最少的供应商建立关系。

·找出你的问题是局限在生产流程的某个部分还是根源于整个流程本身。

·培训员工使其得以完成所要求的工作。

·提高生产线主管的素质。

·赶走恐惧。

·鼓励不同部门紧密合作而不是仅关注本部门的工作。

·不要采用严格的数字目标。

·要求员工有质量地工作。

·培训员工使其明白统计方法。

·在有需要的时候培训员工新的技能。

·高层管理者有责任实施这些原则。

这些原则已经接受了时间的考验，管理者仍在运用它们来改进生产率。

思考

·分别分析戴明的改进生产率管理的14条原则，并解释你对这些原则的理解。

·你认为这14条原则中哪一条是最重要的？为什么？

·根据你从本书中学到的知识，你认为这些原则现在是否仍然有用？请解释。

15.1.4　运作管理起到什么战略作用

发端于美国，主要位于底特律汽车工厂已经有近百年的历史。美国在第二次世界大战期间所经历的制造业成功，使制造业的管理者天真地相信，棘手的生产问题已经解决。因此，这些管理者专注于改善诸如财务和营销等其他功能领域的问题，而很少去关注制造的问题。

当美国企业的管理者忽视公司生产方面的同时，日本、德国和其他国家企业的管理者却抓住时机去开发现代的、基于计算机的先进技术设备，将制造完全地整合到战略计划决策中。竞争的成功使世界的制造业领导地位重新排名。美国的制造商发现，外国制造商的产品不仅更便宜，而且质量更好。20世纪70年代末，美国企业管理者认识到，他们正面临着一场危机，必须做出回应。他们大量投资于改进制造技术，提升公司权威性和制造主管的预见力，开始将现在的和未来的生产需要融合到公司的整体战略计划中。今天，成功的制造商认识到，运作管理是建立和维护公司全球领导地位整体战略中的关键部分。14


运作管理在成功的组织活动中所扮演的战略角色，在那些以价值链为导向运作管理的组织中体现得更加明显。


15.2　价值链管理及其重要性

现在是晚上11点，你正在看父母发来的短信，他们说要为你今年的生日买一台笔记本电脑，并要你去下订单。你进入戴尔电脑网站的主页，将你的梦幻机器描绘出来。你轻轻点击按键，三四天内，你需要的电脑就会送到你的宿舍，按照你的具体要求进行安装，然后马上付诸使用，这样就可以在明天的截止日期打印管理作业。或者看看西门子公司位于德国的计算机X光射线照相装置（Computed Tomography）的制造工厂，它与30个供应商建立了伙伴关系。这些供应商是真正意义上的伙伴，因为他们与工厂一起为了整体流程的绩效而分担责任。这一安排使西门子得以清除所有的存货仓储，并将经手的订货单数量从18张下降到1张。在Timken公司位于俄亥俄州坎顿市的工厂，员工将电子采购订单发送到一街之邻的“供应商之城”（Supplier City），公司许多主要的供应商在此设立了店面。完成每张订单的流程只须千分之一秒和不到50美分的成本。还有，当百得公司（Black&Decker）将其便携式工具的产品系列延伸到喷胶器时，它将整个设计和生产外包给主要的喷胶器制造商。为什么？因为他们明白喷胶器不需要发动机，而发动机正是百得公司做得最好的产品。15


正如上述例子所示，对许多不同企业的工作活动可以进行紧密的整合，这要归功于价值链管理。价值链管理转变了运作管理的战略并将全球分布的组织转换为提高效率与效果的战略性定位以把握竞争机会的良好模式。

15.2.1　价值链管理

组织要求生存、求发展，就需要客户。即使是非营利组织，也必须要有使用其服务或购买其产品的客户。客户购买或使用某种产品或服务，是想从中获得某种价值。这些终端使用者决定什么才是有价值的。组织必须提供某种价值去吸引客户和留住客户。价值
 （value）是一种行为特征、特质、特性，或者是客户希望用资源（通常是金钱）来交换的产品或服务中的任一方面。例如，当你在百思买里购买一张新CD，或在该公司的网页上在线购买一双羊皮靴，或在校园开车经过的地方买个温迪的培根芝士汉堡，或在当地的理发店理发，你都是用金钱去交换从购买的商品或服务中想获得的价值——晚上学习时你可以享受音乐，寒冬中让双脚保暖和显得时髦，午餐时快速填饱肚子然后去上15分钟之后的课，或者为你下周的面试提供一个良好的个人形象。

如何将价值提供给客户？以客户所需要的形式、时间，将原材料和其他相关资源转换成终端用户所期望的某种产品或服务。然而，看起来貌似简单的活动，将各种资源转换成对客户有价值并愿意支付的某种东西，其实是一个由不同参与者所从事的相关工作活动的巨大组合排列。也就是说，这整个过程就包含价值链。价值链
 （value chain）是组织工作活动的整个系列，从原材料加工开始，到完成产品送到终端用户手里结束，每一个步骤都增加价值。价值链包含从供应商的供应商，到客户的客户的所有东西。16



价值链管理
 （value chain management）就是沿着整个价值链流动的产品活动与信息整合的管理过程。供应链管理是内部导向的，着重于向组织输入的原材料有效率地流动；与之相反，价值链管理则是外部导向的，既着重于输入的原材料，也关注输出的产品和服务。供应链管理是效率导向型的，它的目标在于降低成本，使组织生产更有效率；而价值链管理是效能导向型的，目标在于为客户创造最高的价值。17
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位于德国柏林的宝马摩托车厂，生产工人们在一个以个人订单为基础，并贯穿整个装配流程的传送系统的引导下进行生产，从而增加了产品价值。宝马制造厂的灵活性、高品质、高效率是公司价值链的重要方面。公司拥有最先进的技术，训练有素的生产工人以及过程控制，从而使公司掌握了根据客户特定要求生产定制产品这一复杂过程。通过允许来自世界各地的自行车骑手定制个性化摩托车，宝马的生产过程创造了价值，吸引和留住了大量客户，并把公司与其他竞争对手区分开来。

15.2.2　价值链管理的目标

谁在价值链中具有影响力？是提供所需资源和原材料的供应商吗？的确，供应商有能力决定价格和质量。是将资源装配或转换成有价值产品或服务的制造商吗？制造商提供产品和服务的贡献是十分明显的。还是那些确保产品或服务在所需要的时点提供给客户的分销商？实际上，这是不言而喻的。在价值链管理中，最终客户是具有影响力的。18
 客户决定价值之所在，决定如何创造价值和提供价值。通过价值链管理，管理者试图找出一种独特的组合，即真正能满足客户需要与竞争对手无法提供的价格的组合方案。19
 例如，为了更好地预测客户的需求和补充客户的存货，壳牌化学公司开发出一套供应商存货管理订单网络系统。运用这一网络软件，管理人员可以追踪运输状况，计算出安全库存的水平，安排补货的时间表。20
 另一方面，该系统使壳牌化学公司增强了向客户供货的能力，当他们有需要时，马上可以到货。

良好的价值链是参与者作为团队一起工作，每个团队都能为整体流程增加一些价值，如更快速的装配线、更精确的信息，或者更好的客户反应和服务。价值链上的参与者协作得越好，提供给客户的解决方法就越佳。21
 当为客户创造价值时，客户的需要和愿望就会得到满足，价值链上的每个人都会受益。例如，艾美加（Iomega）公司，一家个人电脑储存器（如Zip驱动器）制造商，其管理价值链首先是从改善内部供应商的关系开始，然后延伸到外部供应商和客户。当公司价值链管理得以强化和改善时，它与客户的关系也就得到了改善，最终回报给所有的价值链伙伴。22


15.2.3　价值链管理的获益

内外部合作伙伴的合作会带来对时间、精力和其他资源的实质性投资，以及所有价值链上合作伙伴的严肃承诺。既然如此，管理者为什么还要实施价值链管理呢？一项针对制造商的调研结果表明，价值链管理有四个最基本的好处：改善采购，改善物流，改善产品研发，以及加强客户订单管理。23


正确还是错误

好了……这里有一个对你来说“不同寻常”的道德困境，它也是本书最后一章的一个恰当结论。为什么？因为它表明道德问题可以发生在很多非常平常的情况下。假设你去一个非常热闹的商场，那里的停车位非常的紧张，商场的所有者明确表示停车位“仅供客户使用”，你非常幸运地找到了一个停车位置。接着假设你在那家商场已经买完了东西（花了不少的钱），你还要在附近的一家商场买点别的东西，因此你把车子就放在了那个“仅供客户使用”的停车场。你认为自己这样做没有问题，因为你已经在那个商店付过钱了。但是你心中另一个声音说既然你已经在那个商场购完物了，你就应该开走自己的车子。24


思考

·你认为这是道德的行为吗？为什么？你在那家商场花了不少的钱是否意味着你也为你的停车位“付了钱”？它是否给你在该商场购买完商品后，继续使用停车位的权利？

·这种情况下其他利益相关者（如你所购物的商场、其他的客户、该地区其他的公司）又会怎样？这一看似简单的决定对其他利益相关者有什么样的影响？


15.3　价值链管理的运作

现代全球化组织所面临的动态竞争的环境要求有新的方法去应对。25
 了解价值如何并为什么由市场决定，已促使某些组织去实验一种新的商业模式
 （business model），即公司如何从其战略、过程和活动的广泛部署中获益的战略设计。例如，宜家通过家居家具业的价值链再造，从原来一家小型邮购家具生产的瑞典公司，变成世界上最大的家具零售商。宜家以相当低的价格向客户提供设计良好的家具产品，以此换取客户愿意承担一些关键性的工作，诸如把家具运回家，自己装配。而这些工作以前是由制造商和零售商做的。26
 采用新的商业模式，摒弃旧的方法和流程，在宜家取得了良好的效果。

15.3.1　成功的价值链管理有什么要求

成功的价值链管理有什么要求呢？图15-2归纳了六个方面的主要要求：协调与合作、技术投资、组织流程、领导、员工/人力资源以及组织文化与态度。让我们详细研究其中每一要素。
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图15-2　成功价值链管理的六项要求


协调与合作
 　对于价值链来说，要实现其满足并超出客户需要和愿望的目标，链上所有成员的广泛和紧密配合是绝对必要的。在价值链上的所有合作伙伴都必须确认哪些事情对他们没有价值，而对客户有价值。在价值链上共享信息和灵活是建立协调与合作的重要步骤。信息的共享与分析要求价值链上的合作伙伴进行开放式沟通。例如，Furon公司，一家特种聚合物产品的制造商，它相信与客户和供应商的良好沟通能促进产品与服务的及时配送，为价值链上的所有合作伙伴创造其他商业机会。27



技术投资
 　如果没有实质性的信息技术的投资，成功的价值链管理是不可能的。投资的回报在于信息技术可以用于重构价值链，更好地服务于终端用户。28
 例如，Rotterblade公司，通过大量投资建设网站，用于教客户使用其产品。虽然公司怕影响到其代理商的销售网络，并没有选择在网上售卖产品，但管理者有足够的灵活性，如果感到网上直销可以更好地将价值提供给客户，他们会重新加以考虑。29


什么技术是重要的？根据专家的意见，关键性的工具包括一个支持性的企业资源规划系统，它将组织的活动、复杂的工作计划和进度安排、客户关系管理系统、商务智能，以及与市场网络伙伴相关联的电子商务等全部结合起来。30
 例如，戴尔电脑公司就将其供应商关系几乎毫无例外地放到网上管理。公司有一个客户的网站和一个供应商的网站。供应商网站就是戴尔电脑公司与其33个最大供应商之间沟通的基本模式，公司在信息技术上的投资使它能满足客户的需要，而其他竞争对手又无法与它匹敌。31



组织流程
 　价值链管理迅速改变了组织流程
 （organizational processes），即组织工作的方式。32
 管理者必须从头到尾、批判性地审视组织流程，着眼于组织的核心能力——组织所独有的技能、能力和资源，以决定何处可以增加价值，取消不能增加价值的活动。下面的问题是每一个流程都应该加以考虑的：“内部知识在何处可用于改进实物和信息的流动？”“如何能够把我们的产品设计得更好以满足客户与供应商？”“如何才能改善实物与信息的流动？”“如何才能改善客户服务？”因此，当德尔公司（Derre&Company）的管理者在其全球商务与客户设备部门实施价值链管理时，总的流程评估表明，所有的工作活动需要更好地同步，与价值链多方关联的相互关系要更好地得到处理。为了改善这些关系，他们改变了大量的部门工作流程。33


关于组织流程如何改变，我们得出三个重要结论。第一，更好的需求预测是必要的和可能的，因为它加强了与客户和供应商的联系。例如，为了确保货架上有一定存量的李斯特林漱口水供顾客购买，沃尔玛公司与产品制造商辉瑞制药合作，改进产品需求预测信息系统。通过它们的共同努力，把李斯特林漱口水在沃尔玛的销售额提高到650万美元。消费者也从中受益，因为他们能够随时随地购买到所需要的产品。

第二，所选择的功能可能需要与价值链上的其他合作伙伴合作完成。这一合作甚至延伸到共同使用员工。例如，总部在马萨诸塞州诺斯伯勒的圣戈班高性能塑料公司（Saint-Gobain Performance Plastics）将员工安置在客户方工作，使供应商的员工和客户一道共同完成他们的使命。圣戈班高性能塑料公司的CEO说：“如果组织要从单纯的某一个元件的供应商转变成提供解决方案的供应商，这种协作是必不可少的。”34


第三，需要有新的措施来评估价值链上各种活动的绩效。因为价值链管理的目标是要满足或超出客户需要和愿望，管理者需要有一幅更全面的图景，了解价值是如何创造并提供给客户的。例如，美国雀巢公司实施了价值链管理方法，重新设计了测量系统，专门测量一整套的要素，包括需求预测的精确度、生产计划、按时配送以及客户服务水平。这一重新设计就使管理能更快地发现并及时采取行动去解决问题。35


调查显示36


在最近的3年内，有22%
 的制造商引进了产品创新。


58%
 的公司正寻求更好地与其供应商保持联系。


56%
 的公司希望降低采购成本。


16%
 的雇主愿意通过员工提名安置优秀的员工。


12%
 的公司说可持续性是其供应链中最重要的三件事情之一。


63%
 的公司把可持续性看做保持收入增长的机会。


64%
 的制造商表示他们已经安装了或正打算安装无线网络。


领导
 　领导对价值链管理的价值重要性是显而易见的——没有强有力的坚定的领导，价值链管理就不可能成功。37
 从高层到基层，管理者必须支持、推动和激励价值链管理的实施与推进。Furon公司的CEO迈克·哈根（J.Michael Hagan）描绘自己的角色如下：“价值是一种观念，不仅仅是自上到下，而且自下到上都要行动起来。每个人都必须问，这项工作是否增加价值？如果不增加价值，那是为什么？”38
 管理者必须要做一系列的努力去确认什么是价值，如何才能最好地提供价值，这些努力取得了怎样的成功。如果没有组织领导的郑重承诺，要形成努力为客户提供最好的价值这种组织氛围或文化是不可能的。

同样，领导对于表述组织从事价值链管理的期望是什么也十分重要。理想来说，提出期望是从组织的愿景和使命开始，表达组织确认价值、把握价值和提供最高价值给客户的承诺。例如，美标公司（American Standard Companies）在开始进行价值链管理时，公司CEO跑遍全美，出席了数十次会议，以了解变化中的竞争环境，以及公司为什么需要与它的价值链合作伙伴一道创造良好的工作关系。39
 这样，在整个组织，管理者就能阐明对每一个员工在价值链上的期望，同样也能阐明对合作伙伴的期望。例如，美标公司的管理者明确了对供应商的要求，并剔除那些不能满足要求的供应商。公司的期望是如此严格，以至于它剔除了上百家空调、盥洗间、厨房设备及汽车控制系统的供应商。这样使那些能满足公司期望的供应商从更多的业务中获利，同时公司也拥有能够向客户提供更好价值的合作伙伴。
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诸如本图所示的Bing搜索引擎的团队领导者之类的员工，在微软公司的价值链上发挥着重要作用。公司软件开发人员的使命是，“让全世界的人和企业都能认识到自己的全部潜能。”为了实现这一使命，公司需要充满智慧、创造性、灵活性、活力，以及对客户、技术和研发高质量产品拥有热情的员工。公司在招聘过程中采用了非结构化面试的方法，以挑选出愿意帮助客户，拥有诸如愿意接受重大挑战并完成它们的品质，以及勤奋、律己、质疑，致力于个人卓越和自我完善的员工。


员工/人力资源
 　从本书对管理理论和方法的讨论可以知道，员工是组织中最重要的资源。因此，毫无疑问，员工在价值链管理中必然起着重要作用。价值链管理对人力资源有三项主要的要求：一是灵活的工作设计方法；二是有效的雇佣程序；三是持续的培训。

灵活性是价值链管理中职位设计的关键。传统的功能性工作角色（如市场营销、销售、会计出纳、客户服务代表等）在价值链管理的环境下都不合适。职位必须围绕着工作流程进行设计，将所有功能结合起来，创造价值和向客户提供价值。这种灵活性的职位设计可以支持公司的承诺，向客户提供最好的价值。40
 在按价值链方法进行职位设计时，重点应该放在员工所开展的活动如何能够最好地为客户创造和提供价值。这就要求员工在做什么和如何做上有灵活性。

实施价值链管理的组织的职位设计必须有灵活性这一事实导致了第二个要求：灵活性的工作要求具有灵活性的员工。在一个价值链组织中，会安排员工到遵循某种流程的工作团队中去，并根据需要在不同的时期做不同的工作。在协作关系可能会随着客户需求变化的环境中，员工的应变能力是很重要的。因而，组织的雇佣程序设计必须能够确认哪些员工有能力迅速学习和适应环境变化。

最后，对灵活性的需要也要求组织在持续不断的员工培训中有实质性的投入。培训课程是否包括学习如何使用信息技术的软件，或者如何改进整条链上的物流，如何确认哪些是能增加价值的活动，如何更快地做出更好的决策，如何改进其他大量潜在的工作活动，这就在于管理者必须确保员工具备了其工作所需的知识和技能。例如，英国朴茨茅斯的国防电子合同承包商阿连里亚·马可尼系统公司（Alenia Marconi Systems），把持续培训作为公司有效地满足客户需要的承诺之一。员工不断地接受公司的专门培训和包括强调个人与客户等战略问题的培训，而不仅仅是销售与利润的培训。41



组织文化与态度
 　价值链管理的最后一个要求是支持性的组织文化和态度。这些文化态度包括共享、协作、开放、灵活、相互尊重和信任。这些态度不仅要体现于价值链的内部工作伙伴，也要体现于外部合作伙伴。例如，美标公司选用传统的方法（大量的洽谈时间和电话联系）去实践他们的态度。位于圣路易斯的一家供应商怀特·罗杰斯公司（White Rogers）把它与美标公司的关系描述为“它的目标就是我们的目标，因为两家公司都着眼于成长。这一关系的关键是所有层次上的相互尊重和开放式的沟通。没有人秘密沟通。如果我们的工程师需要跟他们交谈，就会直接找到目标对象进行交谈”。42
 然而，正如我们前面所言，戴尔电脑公司则采取了完全不同的方法，几乎完全是通过网络与其价值链合作伙伴一道工作。43
 不过，这两种方法都反映了公司针对最好地满足客户需要，建立长期、互利互惠、相互信任关系的承诺。

15.3.2　价值链管理存在哪些障碍

要从价值链管理中获益，管理者就必须处理好管理中的几个障碍。这些影响到价值链管理过程有效运作的障碍包括组织障碍、文化态度、要求的能力以及人员（见图15-3）。
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图15-3　成功价值链管理的障碍


组织障碍
 　组织障碍是管理者要处理的最棘手的障碍。这些障碍包括对信息共享的拒绝与抵制，不愿接受改变，以及安全问题等。没有信息共享，紧密的协调和合作是不可能的。员工对变化的拒绝与抵制会阻碍价值链管理的成功实施。最后，由于价值链管理非常依赖坚实的信息技术基本设施，系统安全和互联网安全就成为重要议题。


文化态度
 　缺乏文化态度，尤其是信任和控制，也是价值链管理的障碍，无论缺乏信任或是过于信任都是颇为关键的问题。为了追求效果，价值链合作伙伴必须相互信任，互相尊重，讲求诚信，每个伙伴的活动都是围绕价值链进行的。如果缺乏信任，伙伴就会拒绝共享信息、能力和过程。但过于信任也是问题。例如，许多组织的知识产权容易被盗。知识产权是公司有效运作和获得竞争力的关键。你要信任价值链合作伙伴，但也要防备珍贵的资产被盗。44
 另一成为价值链管理障碍的文化态度是这样一种观念，认为当组织与外部和内部伙伴合作时，它就不能控制自己的命运。然而，这无须举例。尽管紧密的合作必须发生，组织还是可以控制关键的决策，包括客户的价值是什么，他们所希望的价值是多少，哪些分销渠道甚为重要等。45



要求的能力
 　从前面对价值链成功实施的讨论中我们可以得知，价值链合作伙伴必须具备若干能力，包括绝佳的协调和合作，设计产品以满足客户和供应商的能力，教育内外部合作伙伴的能力。这些要素是把握和扩大价值链价值最基本的，但往往又是难以实现的。在我们的讨论中描述过的许多公司常常也难以评估自身的能力和流程在价值链管理中是否变得更有效率与效果。


人员
 　成功价值链管理的最后一个障碍是组织的成员，如果没有组织成员坚定的承诺和做好工作的愿望，价值链管理是不可能成功的。如果员工拒绝或抵制工作的灵活性，就难以做出必要的调整去适应不断变化的环境需求。如果员工不愿意在做什么、如何做、与谁一起做上展现灵活性，整条价值链上关键的协调和合作就难以实现。另外，价值链管理需要组织的员工付出大量的时间和精力。管理者必须激励员工做出很大努力。


15.4　当代管理者面临的管理运作问题

沃尔玛和好市多已采用的牛奶罐经过重新设计后，航运费用更加低廉，对环境更加友好，成本大为下降，并使牛奶保存更为新鲜。专家说，这种类型的重新设计是“未来20多年将在美国经济中出现的众多变化中的一个例子。在全球需求以及能源和原材料成本急剧上升的年代，我们需要重新审视经济中的方方面面，许多产品也需要为了提高效率而重新设计。”46


如果你认为在如今每天24小时、每周7天的在线全球经济中运作管理并不重要，不妨再思考一下。实际上，它非常重要。我们将考察管理者在管理运作时需要面对的三个当代专题：技术在运作管理中的作用、质量优先和项目管理。

15.4.1　技术在运作管理中的作用

从前面对价值链管理的讨论中可以得知，今天的竞争市场给组织施加了巨大的压力，要求组织及时按客户所要求的方式配送产品和提供服务。一些聪明的公司采用网络技术去改进运作管理。许多快速食品公司正相互竞争，看谁能提供更快、更好的服务，即让客户可以得到免下车的服务。这种服务如今在销售里占有很大的份额，更快更好的服务是重要的竞争优势。例如，温迪公司在其部分菜单板上增加了遮阳篷，并用食品的图片代替文字。其他公司则运用确认屏幕，这一技术帮助麦当劳将准确率提高了11%。另外，两家美国连锁店所采用的技术可以计算免下车线路内的车辆数目，并将当前促销和大受欢迎的样品食物纳入需求，从而可以告诉管理者他们需要准备多少食物。47


尽管组织的生产活动是由“客户就是上帝”的认知所驱动的，但管理者仍需认识到组织的生产活动必须具有更快的反应性。例如，运作管理者需要系统能够显示生产线的潜在产能、订单状况、产品质量，而不是滞后的事实。为了更紧密地与客户相联系，整个企业的运作（包括制造）都必须同步。为了避免生产和配送的“瓶颈”，制造功能必须与整个电子商务活动相匹配。
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图中是亚马逊公司位于德国韦尔内的订单履行中心，该中心是公司全球40家在线零售商之一。这些订单履行中心存储着上百万件不同商品以实现亚马逊的目标——拥有客户想购买的所有产品。为了储存、检索和配送公司庞大的存货，亚马逊公司研发出了先进的技术，这一技术能告诉公司该购买什么商品、在哪里储存这些商品以及商品定价应为多少等信息。亚马逊公司利用软件和物流技术确定存货地点，并找出将商品送达客户手中的最快方法。通过降低存货成本、送货时间以及向网络购物者提供最好的客户服务等技术，提高了公司的运作效率。

技术使广泛的参与和合作成为可能。技术使制造工厂得以控制成本，特别是在设备维修、远程诊断和公共设施成本节省方面。例如，让我们来看看电子制造技术如何影响设备维修功能。新一代的互联网兼容设备包含的网络服务器是可以进行事前沟通的。即如果一台设备坏了，或者其仪器显示它要出故障，它就会发出求救信号。这与新型汽车警示灯的“检测机器”原理类似。这样的警示会告诉你，某个地方有毛病，需要引起注意。但是电子技术比声音或亮灯警示更为高超。一些装置能够向供应商、维修部门或承包商发送电子邮件或信号，反映特别的问题，以及需要的零部件和服务。这样一种电子维修控制可以防止设备故障以及随之而来的生产停顿。

那些对技术有利于提高绩效的效率和效能有所了解的管理者知道，运作管理并不仅仅是传统观念上的产品制造。相反，其重点在于组织的所有业务部门通力合作，从而找到方法解决客户的业务困难。（要获得技术是如何影响未来的工作的更多信息，请阅读“技术与管理者的工作”专栏。）

技术与管理者的工作

欢迎来到未来工厂

未来理想的工厂将是怎样的呢？48
 佐治亚技术制造研究中心（Georgia Tech’s Manufacturing Research Center）的专家说，未来工厂的面貌将受到三个重要的趋势影响。第一个趋势是供应链的全球化。在未来的工厂里，设计和业务流程将更加富有效率和效能。例如，波音787客机的零部件将在全球生产，然后运到波音在美国的工厂。第二个趋势是减少产品材料的同时极大地增加其复杂性的技术。管理运作的挑战是产品简化的同时生产过程却变得更加复杂。第三个趋势是人口统计的特点及其对需求模式的影响。产品的生命周期将会缩短，并有更多的种类和选择。“对未来的工厂而言，挑战是既要适应许多不同的产品生命周期，又要灵活处理在同一时期生产的不同产品的数量”。

考虑到这些趋势，很明显，技术将在需要协作、适应、灵活和当地化的转变过程中继续发挥重要的作用。但要记住，技术只是一种工具。未来的工厂还需要富有才能和熟练的员工队伍，以及对管理运作流程的清晰认识。这些都是管理者在确保组织的生存和蓬勃发展时所面临的众多挑战。

思考

·技术如何促进运营管理过程？

·将技术用于运营管理过程有哪些缺点？

·在未来工厂中，管理者扮演何种角色？

15.4.2　管理者如何控制质量

质量问题会造成高昂的成本。例如，尽管苹果公司在iPod上取得了巨大的成功，但前三个版本所使用的电池只能持续4个小时，而不是购买者所期待的12个小时。苹果为解决消费者的投诉付出了高达1亿美元的成本。在先灵葆雅（Schering-Plough）公司，长期存在的质量控制短板导致公司的人工呼吸器及其他医疗器材产生了诸多问题，公司为此付出了5亿美元的罚金。另外，汽车行业每年要为保单和保修付出145亿美元的成本。49


许多专家认为，如果组织不能生产出高质量的产品，就无法在全球市场成功地竞争。什么是质量？当你认为某个产品或服务需要质量，这是什么意思？是表示这个产品没有破损或可以持续运作，即可靠吗？是表示这个服务的提供方式是按照你的设想进行的吗？是表示这个产品发挥了其应有的作用了吗？还是其他意思？表15-1描述了多个有关质量的维度。我们将质量定义为产品或服务可靠地起到其预期的作用并满足客户期望的能力。

表15-1　什么是质量
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资料来源：Based on J.W.Dean and J.R.Evans,Total Quality:Management,Organization and Society（St.Paul,MN:West Publishing Company,1994）;H.V.Roberts and B.F.Sergesketter,Quality Is Personal（New York:The Free Press,1993）;D.Garvin,Managed Quality:The Strategic and Competitive Edge（New York:The Free Press,1988）;and M.A.Hitt,R.D.Ireland,and R.E.Hoskisson,Strategic Management,4th ed.（Cincinnati:South-Western Publishing,2001）,p.121.


如何达到质量要求
 　如何达到质量要求是管理者必须面对的问题。质量考察的一个好方法是按照管理的职能（即规划、组织和领导以及控制）来进行。

制订质量计划时，管理者必须确定质量改进的目标和战略以及实现这些目标的计划。目标可以让大家集中注意力朝某些客观的质量标准而努力。例如，卡特彼勒公司的目标是应用质量改进技术以便削减成本。50
 尽管该目标很具体、很有挑战性，但需要管理者和员工一起努力，制定良好的战略以实现目标，并深信他们能做得到。

在对质量工作进行组织和领导时，对管理者而言，重要的是依赖员工。例如，在通用电缆公司（General Cable Corporation）位于加拿大萨斯喀彻温省穆斯乔市的工厂，每个员工都参与了持续质量保证的培训。另外，工厂的管理者认为应该全心全意地为员工提供他们需要的信息，使他们得以更好地完成工作。他说：“向操作机器的员工提供信息是至关重要的。你可以建立网状结构，可以交叉培训员工，可以使用精益工具，但如果你不向人们提供促进改善的信息，那就没有热情可言。”不用说，该公司还与员工一起分享生产数据和财务绩效指标。51


实施了广泛和成功的质量改进项目的组织倾向于依靠两个重要的人力资源途径：跨职能的工作团队和自我指导或授权的工作团队。既然实现产品质量是从高层到基层所有员工都必须参与的事情，那么以质量为导向的组织依靠培训良好、灵活和授权的员工也就不足为奇了。

最后，管理者必须认识到在进行质量控制时，如果没有某种途径去监督和评估质量改进的过程，质量改进是不可能行得通的。不管是否涉及库存控制、原材料采购、故障率或其他运作管理方面的标准，质量控制都是重要的。例如，在位于伊利诺伊州罗灵梅多斯的诺斯洛普格鲁曼公司（Northrup Grumman Corporation）的工厂，实行了多个质量控制项目，包括自动检验和信息技术，将产品设计、制造和质量改进追踪过程融为一体。同时，公司授权员工，让他们决定是否接受或拒绝制造过程中的产品。工厂经理解释说：“这一方法是用来建立而不是检查产品的质量。”但他们所做的最重要的其中一件事是与客户一起“奋斗”，即为解决现场问题而共同努力。工厂经理说：“我们和其他公司的区别是我们认为，如果我们能够很好地明白客户的使命，就可以帮助他们提高效能。我们不会等着客户让我们做事。我们会找出客户正尝试做的事情，然后帮助他们制订解决方案。”52
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照片中，葡萄牙足球运动员克里斯蒂亚诺罗·纳尔多（ristiano Ronaldo）在耐克公司伦敦新闻发布会上展示公司刺客之蒸发密令II足球鞋。世界级运动员对足球鞋等高质量产品的使用和认可，帮助耐克公司成为全球顶级的运动鞋、服装及设备的设计者、营销商及分销商。对于耐克公司来说，质量意味着设计和研发出创新性产品，以帮助运动员在各个方面发挥自己的潜能。耐克运动鞋产品的质量能够满足客户在产品性能、特征、灵活性、耐久性及艺术性等诸多方面的要求。

在全球都可以找得到有关质量改进成功的故事。例如，在位于墨西哥马塔莫罗斯的德尔福公司（Delphi）的组装工厂，员工努力改善质量并获得了巨大的进步。以航运产品的客户拒绝率为例，以前每100万个部件有3000个零部件出差错，而现在每100万个部件里只有10个零部件出差错——差错率几乎改善了300%。53
 多个实行了质量优先的澳大利亚公司，包括澳大利亚美铝公司（Alcoa of Australia）、沃默尔德安全公司（Wormald Security）、卡尔顿联合啤酒厂（Carlton and United Breweries），都极大地改进了质量。54
 位于德国巴罗得的法雷奥克里马斯特米有限公司（Veleo Klimasystemme GmbH）的组装小组为梅赛德斯和宝马等高端德国轿车设置了不同的气候控制系统。那些小组实施的质量改进项目都大大提高了质量。55



组织应追求什么质量目标
 　为了公开表达它们对质量的承诺，世界各地许多组织正致力于追求富有挑战性的质量目标。最有名的两个是ISO 9000和六西格玛。


ISO 9000
 是一系列国际质量管理标准，是由国际标准组织（International Organization for Standardization）建立的。它对生产过程设立了标准指引，以确保产品符合客户的要求。这些标准的涉及面甚广，包括从合同审阅到产品设计和产品运输等。ISO 9000标准已成为对全球市场内的企业进行评估和比较的一套国际认可的标准。实际上，这类认证是在全球从事业务活动的先决条件。获得ISO 9000认证的企业表明其拥有良好的质量管理体系。最近对ISO 9000认证的调研显示，全球已有175个国家超过100万个企业获得了这一认证。约4万个美国企业通过了ISO 9000认证。超过20万个中国企业通过了认证。56


30多年前，摩托罗拉公司在广泛运用严格的质量标准时，更多的是通过一套名为六西格玛
 （Six Sigma）的特定质量改进项目。57
 简单地说，六西格玛这一质量标准要达到每100万个部件或流程中不超过3.4个差错的目标。这个名称是什么意思？西格玛是一个希腊字母，统计学家用其界定钟形曲线的标准差。西格玛值越高，与常态的差异就越小。一西格玛表明任何被测量的事物有2/3位于曲线内。二西格玛表明覆盖了95%的范畴。六西格玛表示你能做到几乎零缺陷。58
 这可是一个雄心勃勃的质量目标！尽管这是相当高的标准，但许多质量导向企业正把它运用到生产中，并从中受益。例如，通用电气公司的总裁说，自1995年以来公司估计节省了数十亿美元。59
 其他运用了六西格玛技术的公司还包括美国ITT工业集团、陶氏化学公司、3M公司、美国运通、索尼公司、诺基亚公司和强生公司。除了大量制造企业运用六西格玛技术，许多金融机构、零售商和医疗组织等服务性企业也开始采用它。六西格玛带来了怎样的影响？让我们看一个例子。

过去，医疗管理公司Wellmark Blue Cros&Blue Shield要花65天或以上才能在医疗规划中增加一名新的医生。现在，受益于六西格玛，公司发现其运作的过程有一半是多余的。在精简了不必要的步骤后，现在的工作只须较少的员工在30天内就可以完成。公司每年因此节约了300万美元的管理支出，并将其转化为较低的医疗费用而让消费者获益。60


尽管让管理者认识到获得ISO 9000认证或六西格玛的积极效益是很重要的事情，但最主要的益处在于质量改进过程的本身。换言之，质量认证的目标应该是建立一套工作流程和运作体系，使组织得以满足客户需求，并让员工持续地以高质量的方式完成工作。

15.4.3　如何进行项目管理

正如第6章讨论的，许多组织围绕着项目而构建。项目
 （project）是有明确的起点和终点的一次性活动。61
 从美国航空航天局的一次航天飞机发射到举办一个订婚仪式，项目在大小和范围上存在很大区别。项目管理
 （project management）的任务是使活动按照要求，在预算内按时完成。

项目管理在诸如建筑和电影制作等行业已经存在了很长时间，而现在它已延伸到几乎每一个行业。项目管理为何越来越受欢迎？因为它很好地适应了动态的环境和对环境做出灵活迅速反应的需要。对于那些有着某些特殊性、有明确的完成期限、包含复杂的相互联系且要求特殊技能的任务和暂时性活动，组织越来越多地采用项目的方式来完成。因为对于这些类型的项目不适于制定用于指导常规和持续进行组织活动标准化的操作程序。62


在典型的项目中，小组成员被临时分派给项目经理并向其汇报，项目经理需要与其他部门协调活动并直接向高层经理汇报。项目是暂时性的，在完成特定目标后就会结束，项目成员转到其他项目、回到原部门或离开组织。

如果你花几天时间观察一组部门经理，你会发现他们通常会详细设计哪些活动必须完成、完成这些活动顺序、由谁来完成以及完成的时间。我们把经理们所从事的工作称为计划。下面将讨论一些有用的计划工具。


怎样使用甘特图
 　甘特图
 （Gantt chart）是亨利·甘特（Henry Gantt）在世纪之交时发明的一种计划工具。它的原理相当简单。甘特图本质上是一种条形图，横轴代表时间，纵轴代表计划完成的活动，条块代表一段时间内计划和实际的产出。甘特图能有效反映任务应该何时完成，并将计划日期与实际进展相比较。这一简单而重要的工具使管理者能够轻松了解哪些工作或项目尚未完成，评估工作的进程是超前、滞后还是与计划同步。

图15-4是一家出版公司的管理者用于图书生产的甘特图。表的上端代表时间，以月份为单位。主要的活动由上至下排列在图的左端。该计划决定了完成图书所需进行的工作、完成工作的顺序和每一工作的时间安排等。表中的阴影部分代表每一工作的实际进程。
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图15-4　甘特图示例

当管理者检查实际工作与计划之间的偏差时，甘特图就成为管理控制工具。在本例中，大多数工作是按时完成的。然而，看表中“校对初样”这一活动，你会注意到它实际完成时间比原定计划推迟了两周半的时间。针对这一信息，管理者可以采取一些纠正措施以弥补失去的时间，并确保不会再发生延误。这样一来，管理者就可以预期到如果不采取纠正措施，书的出版至少会推迟两周。


负荷图
 （load chart）是甘特图的修正版本，其纵轴不代表活动，而代表这个部门或特殊的资源。这一信息使管理者可以对能力的利用进行计划和控制。换句话说，负荷图可以按工作点来安排能力。例如，图15-5是同一家出版社的六位产品编辑所使用的负荷图。每一个编辑都负责几本书的策划和出版工作。通过检查负荷图，负责监督这六个编辑的主管编辑就可以找到谁有时间可以承接新书。如果每个人都很忙，那么主管编辑可能会决定不再承接任何新书，或者承担部分新工作而推迟其他工作、要求编辑加班、或者聘用更多的产品编辑。
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图15-5　负荷图示例


PERT网络分析技术
 　当同时进行的项目不多而且彼此独立时，甘特图与负荷图是很有用的。但是当管理者要策划诸如复杂的重组活动、大规模的降低成本活动，或开发新产品之类的大项目时，情况会怎么样呢？这就需要来自市场营销、生产和产品设计人员的合作与投入。这样的项目需要合作成百上千个活动，其中的某些活动必须同时进行，而另一些必须等待其前面的活动完成后才能开始，这就像在建一个大型的购物中心时，在地基没有打好之前，你显然不能建立面墙一样。那么如何管理一个复杂的项目呢？你可以使用项目评估和审查技术。

项目评估和审查技术，通常称为PERT技术，或者PERT网络分析技术
 （PERT network analysis），最初是在20世纪50年代开发北极星潜水艇武器系统时，为了协调3000多家承包商和代理商的工作而发展起来的。这项需要合作成百上千个活动的工作复杂得令人难以置信。但通过采用PERT技术，整个北极星计划的完成时间缩短了两年。

PERT网络是一种类似于流程图的图表，用来描述完成一个项目所需活动的顺序，以及每一活动需要的时间和费用。借助于PERT网络，项目经理可以完全掌握哪些工作需要完成，并决定某些活动对另一活动的依赖关系，以及可能出现故障的位置（见表15-2）。它也容易比较可选择的方案对进度和成本带来的影响。PERT使管理者可以监控项目的进度，确定可能的瓶颈，对资源分配做出必要的调整以保证项目按计划进行。

要理解怎样建立PERT网络，必须理解三个术语：事件、活动和关键路径。下面我们将定义这些术语，描述绘制PERT图的步骤，然后举例说明。事件
 （event）代表完成主要活动的终点，有时也称为转折点。事件表示发生了某些有意义的事（如收到购货发票）或完成了一件重要的工作。在PERT图中，事件以时点来表示。而活动
 （activities）是采取的行动。每一活动所耗费的时间取决于从一个事件到另一个事件所需要的时间和资源。关键路径
 （critical path）是在最短时间内完成某个项目所必需的最长或最耗时的事件和活动的序列。下面，我们将PERT技术运用于一位建筑经理修建一间600平方米房屋的工作。

表15-2　制定PERT网络

[image: ]


作为一名建筑经理，你知道在业务活动中时间就是金钱。延误可能使一个本来有利可图的项目变为亏损，因而，必须确定建好一间房屋需要多长时间。为此，你已经仔细地把整个项目分解为若干活动和事件。表15-3列出了建筑项目的主要事件和你对完成每一活动所需时间的预测。根据表15-3所提供的数据，绘制出如图15-6所示的PERT网络。

表15-3　修建一间房屋的主要活动
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图15-6　修建一间定制房屋的PERT网络

PERT是如何运作的？从上述PERT网络可以得知，如果所有活动都按计划进行，修好这间房屋需要32周。这是通过追踪网络的关键路径A—B—C—D—E—I—J—K—L—M—N—P—Q计算出来的。在这条路径上任何一个事件的延误将会导致整个项目推迟完成。例如，如果建房（事件E）花6周而不是4周时间，整个项目将延迟两周。但是，砌砖活动（事件H）拖延1周则并无影响，因为这一事件不在关键路径上。通过使用PERT网络，建筑经理知道这种情况下不需要采取纠正措施。然而，砌砖活动若进一步延误，则会产生问题——因为这一延误可能导致新的关键路径的产生。下面回到原来的关键路径这一难题。

关键路径通过活动N、P和Q。PERT图（见图15-6）告诉我们，这三个活动需要4周时间。可能你会问，N—O—Q这条线路不是更快一点吗？是的，PERT网络显示它只需要3.5周。那么为什么N—O—Q不在关键路径上呢？这是因为活动Q只有在完成了活动O和P后才能进行，虽然活动O只需要0.5周，但活动P却需要1周，所以，活动Q最早只能在1周后开始。关键活动（活动P）时间和非关键活动（活动O）时间有什么区别呢？在本案例中这一区别为0.5周，称为松弛时间。松弛时间
 （slack time）是关键路径和所有其他路径之间的时间差。松弛时间有什么用处呢？如果项目经理注意到关键活动的进行落后于计划，或许可以考虑将非关键活动的松弛时间临时分派给关键活动。

为什么PERT既是计划工具又是控制工具。PERT不仅能通过制定进度表估计项目完成的时间，还能使我们明白控制的重点应该放在哪里。由于关键路径上事件的任何延迟都将拖累整个计划（不仅会耽误时间，而且会造成超支），因此我们的注意力必须自始至终集中在关键活动上面。例如，上一个例子中的事件F（安装窗户）由于供应延误而被延迟了一周，不会是一个大问题，因为它不在关键路径上。但是如果事件P（铺地板）被耽误了一周，那么整个计划就会延迟一周。因此，任何直接影响关键事件的潜在因素都必须密切关注。

复习

本章概要


15.1界定运作管理及其作用
 　运作管理是将资源转化为最终产品和服务的转换过程。制造性组织是生产有形商品的组织。服务性组织是以服务的形式生产无形产出的组织。生产率是人和运作变量的合成物。管理者需要寻找各种途径将人力资源成功地融入到运作系统中。组装必须认识到运作管理在组织活动成功的整体战略中的重要作用。


15.2界定价值链管理的本质和目标
 　价值链是组织工作活动的整个系列，从原材料加工到完成产品每一个步骤都增加价值。价值链管理是沿着整条价值链流动的产品与信息整合的管理过程。

价值链管理的目标是制定价值链战略，从而满足和超越客户的需要和期望，并使价值链上所有成员的联系更加全面和紧密。

价值链管理可以使组织从四方面获益：改善采购、改善物流、改善产品研发以及加强客户订单管理。


15.3描述价值链管理的过程
 　成功的价值链管理有六大要求：协调与合作、技术的投资、组织流程、领导、员工/人力资源、组织文化和态度。

价值链管理的阻碍包括组织障碍（拒绝信息共享、不愿接受地位的改变，或安全问题）、不支持的文化态度、缺乏要求的能力以及员工不愿意或没有能力完成任务。


15.4讨论管理运作的当代专题
 　企业正在寻找各种方法如何运用技术，并通过广泛的协作和成本控制以改善运作管理。

ISO 9000是一系列国际质量管理标准，对流程制定了正式的指引，从而确保产品符合客户需要。六西格玛是一套质量标准，它建立了一个目标，即每100万个零件或流程只有不超过3.4个缺陷。

项目管理是在一定预算内，按时实现特定要求以完成项目活动的过程，项目是有明确起点和终点的一次性活动。流行的项目计划工具包括甘特图、负荷图和PERT网络分析技术。

思考题

1.什么是运作管理？如何将其应用于制造性和服务性组织？

2.运作管理起到了什么战略性的作用？

3.除了控制以外，如何将运作管理应用于其他管理职能？

4.你是否认为制造商或服务组织更需要运营管理？请说明理由。

5.什么是价值链？什么是价值链管理？什么是价值链管理的目标？

6.价值链管理能提供哪些组织优势？在价值链管理的成功之路上存在哪些障碍？

7.解释生产率管理在运作管理中的重要性。

8.在价值链管理中谁最有影响力？请解释。

9.请选择一家你熟悉的公司。描述该公司的价值链。你的描述应尽可能详细具体。评价该公司是如何“使用”其价值链来创造价值的。


附录A　管理新创企业

拉塞尔·西蒙斯是一位创业者。由于纽约hip-hop艺术家团体的大量出现，而大型唱片公司又拒绝给不知名的艺人提供机会，西蒙斯和其他人一起创办了Def Jam唱片公司。Def Jam只是西蒙斯名下Rush Communications公司的一个分支。Rush Communications公司包括一家管理公司；一家名为Phat Farm的服装公司；一家电影制作公司；各种电视节目；一本杂志；以及一家广告公司。1999年，西蒙斯将其手中的Def Jam股票卖给了环球唱片公司，2004年他卖掉了Phat Farm。目前，西蒙斯还拥有UniRush（一家销售预付费Visa借记卡的辛辛那提公司）和Russell Simmons Argyle Culture（一家针对老年男性的服装公司）。《今日美国》将西蒙斯评为最有影响力的25位人物之一，而《公司》杂志则把西蒙斯评为美国最迷人的25位创业者之一。

在本附录中，我们来看一看像拉塞尔·西蒙斯这样的创业者的活动。我们从了解创业的背景开始，然后从计划、组织、领导和控制这四个管理职能的视角来考察创业。

A.1　什么是创业


创业
 （entrepreneurship）就是建立新企业的过程，一般来说，就是去把握机会。例如，Viking Ranges公司的创始人弗雷德·卡尔发现了一个制作器具的机会，这种器具结合了商业厨具和家用厨具的优点。

许多人把创业者创办的新创企业和小企业当做一回事，认为两者之间差不多，但事实并非如此。两者之间有着重大区别。创业者创建的新创企业
 （entrepreneurial ventures）——这种组织努力发现机遇，以创新实践为特征，将成长与收益作为首要目标。另一方面，小企业
 （small business）是指这样的企业：由私人拥有，独立运作，自筹资金；员工不足500人；不一定要开展新的或创新性实践活动；通常不会冲击所在行业。小企业并不因为其规模小就一定是创业型的。要成为新创企业则意味着要创新并寻找新机遇。尽管新创企业刚开始可能很小，但它们会寻求发展。而一些新的小企业也许会成长，但也有很多小企业出于自主选择或懈怠而停留在小企业的状态。

A.2　谁在创办新企业

“把他们称为偶然的创业者、不经意的创业者或者是被迫的创业者。”随着失业率在两位数上徘徊，很多公司的“难民”成为创业者。这些个体致力于创业，并不是因为他们察觉到一些很好的机会，而是因为他们没有工作。由考夫曼基金会（Kauffman Foundation）提供的创业活动指数显示，2010年成立的新创企业的比例保持在较高水平，是过去15年里的最高水平。这项报告指出，“这个模式提供了一些早期的证据，那就是‘生存型’创业正在增加，而‘机会型’创业正在减少。”但是，“不管是‘偶然的还是有计划的’”，创业重新处于上升阶段。

正如许多创业者（成功的和没那么成功的）将证实的那样，作为一个创业者并不容易。据小企业局统计，只有2/3的新创企业存活两年以上。这样的存活率在第四年下降到44%，而到了第七年下降到31%。有趣的是新创企业的存活率在经济繁荣和经济萧条的时候大体一致。

A.3　创业者都做些什么工作

要想描述创业者在做什么不是一件容易的事情。找不出两位创业者的工作是完全一样的。一般来说，创业者创造的是新的、不同的东西。他们寻求变革，响应变革，利用变革。

最初，创业者需要评估新创事业的潜力，然后着手启动准备工作。在分析创业环境时，创业者需要搜集信息，识别潜在机会，并探索潜在的竞争优势。有了这些信息，创业者开始研究新创企业的可行性——找到创业点子、分析竞争对手、探求融资方式。

在考察了新创企业的潜力以及成功的可能性之后，创业者开始进行新创企业的计划工作，这方面的工作包括：提出一个可行的组织使命，探索组织文化内容，撰写一份思考缜密的商业计划书。一旦这些计划工作落实下来，创业者就必须着眼于新创企业的组织工作，这方面的工作包括：选择一个合法的组织形式；处理好专利及版权调查之类的法律问题；确定合适的组织结构以保证工作的完成。

当这些启动工作都已经完成时，创业者就应该准备落实新创企业的行动方案了，这方面工作包括：制定目标与战略；确定技术生产方法、营销计划、信息系统、财会系统及现金流管理系统。

一旦该新创企业开始运作，创业者就必须把注意力转移到公司的管理上。管理新创企业实际上包括哪些活动呢？一个重要的活动就是管理好每一个企业内都会发生的各个过程，诸如决策、制订行动计划、分析内外部环境、测量及评估绩效、进行必要的变革等。同时，创业者必须落实人员管理活动，诸如甄选、招聘、评估及培训、激励、冲突管理、任务授权以及成为一名有效的领导者。最后，创业者还必须管理好新创企业的成长，诸如制定和设计成长战略、处理好危机、探寻各种增收的途径、想方设法为新创企业增值，甚至还包括最终从市场上成功推出。

A.4　创业者需要制订怎样的计划

计划对于新创企业很重要。一旦对创业的可行性进行了全面考察，创业者就要计划这项创业活动。创业者在计划这项创业活动中最重要的是要形成一份商业计划书
 （business plan）——一份总结商业机会，明确和解释如何获取和开发这些被识别机会的书面文件。书面的商业计划书有各种类型，从最基本的到最完整的。最基本的商业计划书只包括执行摘要，一份不超过两页纸的微型商业计划书。而概要型计划书包含的就要稍微多一些，它被描述成“类固醇型的执行摘要”。除了执行摘要外，它还包括一份商业建议书，用来说明这个创意为什么与潜在投资者有联系。一份总结型商业计划书包括执行摘要并用大约一页的篇幅来说明这份商业计划书里的各关键组成部分。而一份完整型商业计划书是个传统的商业计划，我们将在下面全面地描述。最后，运营型商业计划书是最详细的（50页以上），因为它用于在既定战略下的所有运营。运营型商业计划书通常用于“计划业务”，但也可以用于集资或者吸引潜在的收购者。对于创业者来说，要知道什么类型的商业计划书是自己需要的。

完整性商业计划书包含的内容

对于许多可能的创业者，构思并撰写一份商业计划书似乎是一件令人畏惧的事情。然而，一份好的商业计划书很有价值。它把创业者愿景中的所有关键要素集中成一个连贯的文件。商业计划需要仔细的计划和有创意的想法。如果设计得好，它就是一份令人信服且能发挥很大作用的文件。在业务运作中，它可以作为一个蓝图和指标说明。并且，这份商业计划书是一个“活的”文件，用来指导整个商业活动中的组织决策和行动，而不仅仅是在起步阶段。

如果创业者完成了可行性研究，其中的大部分信息可以作为商业计划的基础部分。一份好的商业计划书包含六个主要部分：执行摘要、机会分析、环境分析、业务描述、财务数据及预测以及支持性文件。


执行摘要
 　执行摘要总结了创业者想说明的关于这个创新企业的要点。这些可能包括一个简单的使命陈述，主要目标，新创企业简述（可能按时间顺序），主要相关人员，企业的性质，精简的商品和服务描述，目标市场、竞争对手以及竞争优势的简要说明，提议的战略，部分关键财务信息。


机会分析
 　在商业计划书的这个部分，创业者展示了所感知到的机会的细节内容。其基本包括：①通过描述目标市场的人口统计数据来估计市场的大小；②描述和评估产业趋势；③识别和评估竞争者。


环境分析
 　鉴于机会分析关注特定产业和市场中的机会，环境分析则有更广阔的视野。在这一部分，创业者描述的是在经济、政治、法律、科技以及全球环境中发生的外部变化和趋势。


业务描述
 　在这一部分，创业者描述的是将会如何组织、发起和管理该企业。它包括一个完整的使命陈述的描述；理想组织文化的描述；市场计划，包括整体的市场战略、定价、销售策略、服务–保修政策，以及广告和促销策略；产品开发计划，诸如开发状况、任务、困难、风险以及预期成本的说明；运营计划，包括提议的地理位置的描述，设备以及需要的改进、装备、工作流程；人力资源计划，包括主要管理人员描述，董事会人员的描述（这包括他们的背景经历以及技能），当前以及未来的员工需求，薪酬福利，培训需要情况以及各种事件的全部日程和时刻表。


财务数据及预测
 　每一份有效的商业计划书都包括财务数据以及预测。虽然这些计算和解释可能很困难，但它们绝对是关键的。没有财务信息的商业计划书是不完整的。财务计划应该包括至少三年的财务数据，而且还要包含预测的利润表、预测的现金流量表分析（第一年一月为单位，后两年以季度为单位）、预测的资产负债表、盈亏分析以及成本控制。如果要购买重要设备或者添置其他资产，这个物品、成本以及附属担保物要列出来。所有的财务预测和分析都应该包含说明注释，尤其是数据看起来矛盾和有疑问的地方。


支持性文件
 　这确实是一份有效的商业计划书中的重要部分。创业者要用饼图、曲线图、表格、照片或其他图像工具来支持其描述。另外，将新创企业的关键参与人的信息（个人或与工作有关的）包含在里面也很重要。

正如一个新创企业的创意需要花很多时间才能萌芽，一份好的商业计划书也是如此。创业者在计划书中认真的思索和考虑格外重要。这不是一件容易的事情。然而，无论是对当前还是未来的计划工作，这份最终形成的文件都是非常有价值的。

A.5　在组建新创企业时存在的问题

一旦明确了新创企业的启动和计划问题，创业者就开始准备组建新创企业。其中创业者最主要解决的组建问题包含合法的组织形式、组织设计和结构以及人力资源管理。


A.5.1　对新创企业而言，组织的法律形式有哪些


创业者必须做出的第一个组织决策是关键的。这就是企业的法定所有权形式。有两个主要因素影响这项决策，分别是税收和法律责任。创业者都想将这两项因素的影响最小化。一个明智的选择可以在短期以及更长一段时间内在法律责任上保护创业者，还能帮助创业者节省税款。

这里有三种基本方式来建立新创企业：独资、合伙以及公司制。然而，当将这些基本方式的变种也包含其中时，就会得到六种可能的选择，每一种都有它自己的税收结果、责任问题以及优缺点。这六种选择分别是独资、一般合伙制、有限责任合伙制、C公司制、S公司制以及有限责任公司。

关于公司法律形式的决策是重要的，因为它会产生重要的税收和责任上的后果。虽然一个组织的法律形式可以改变，但这并不容易。创业者需要仔细想想什么是重要的，尤其在选择最佳组织形式时要在灵活性、税收以及个人责任方面考虑清楚。

A.5.2　对新创企业而言，应采用什么样的组织结构

当组建一个新创企业时，选择合适的组织结构也是一个重要的决策。某种程度上，成功的创业者也发现他们没法事事精通。他们需要人。因此，创业者必须采用最合适的结构，以便有效地执行组织的任务。如果没有一个合适的组织结构，新创企业很快就会发现自身处在混乱的状态中。

在很多小企业中，组织结构常常很少有经过精心设计和深思熟虑的计划。大多数情况下，结构一开始可能是很简单的，创业者一个人处理所有事情。随着新创企业的成长，创业者逐渐发现很难再单独行动，于是雇用员工在创业者自己难以处理的职能和责任上发挥作用。随着公司持续的成长，这些员工在一些同样的职能上工作。很快，各个职能部门都需要管理者和员工。

随着企业发展成为一个更精致的结构，创业者面临着一系列全新的挑战。突然之间，他要授权决策制定和运作责任。对于创业者来说，这是最困难的事情之一——放手，让其他人做决策。他会争论说：“毕竟，还有谁能够像我这么懂这门业务呢？”同样，在组织很小的时候，相对非正式的、松散的和灵活的组织氛围能够运行得很好，但现在就不再有效了。很多创业者即使在企业成长起来并且发展得更具结构化时，仍然很注意保持“小企业”的氛围。但是，结构化的组织并不一定意味着要放弃灵活性、适应性以及自由性。事实上，结构设计要如液体一样让创业者感到舒适，同时也要保持有效运行的严谨性。

在新创企业在组织设计的决策同样也遵从第6章所讨论的六个组织结构要素：工作专门化、部门化、指挥链、管理幅度、集权分权以及正规化程度。这六个要素的决策将决定创业者设计的是一个更机械的还是一个更有机的组织结构。哪一种在什么情况下会更好呢？当成本效率对企业的竞争优势很关键时，在对员工工作的更多控制是重要的情况下，当企业按既定规范生产标准化产品时，当外部环境相对稳定和确定时，机械式结构更好一些。而当创新对组织的竞争优势很重要时，对于那些较小企业并不必要严格划分和协调工作的方法时，当组织需要灵活地根据客户要求生产产品时，当外部环境是动态、复杂和不确定时，有机式结构更加适用。

A.5.3　创业者必须处理哪些人力资源管理问题

随着新创企业的成长，必须雇用额外的员工来分担逐渐增加的工作负担。就此而言，有两个特别重要的人力资源管理问题，分别是招聘和留住员工。

创业者需要确保一个企业有员工来做必要的工作。招募新员工是创业者面临的最大挑战之一。事实上，小公司能成功招聘到合适员工的能力始终被视为影响组织成功的最重要因素之一。

创业者尤其想要寻找高潜力的员工，他们能够在企业成长的不同阶段发挥多种角色。他们寻求那些能“买进”企业创业文化的人——这些人都对这个新创企业有激情。不像一些大公司，他们通常找一个匹配工作要求的人，而创业者则寻求那些填补关键技能空缺的人。他们寻找的人非常有才能，能自我激励、灵活、掌握多种技能，并且有助于新创企业的成长。大公司的管理者倾向于采用传统的人力资源管理方式和技能，而创业者更关心的是将个人的个性特质与组织的价值观和文化相匹配，也就是说，他们更关注的是人与组织的匹配。

吸引有能力且合格的员工加入企业只是有效管理人力资源的第一步。创业者要留住他一手雇用和培训的人员。创业者必须处理的一个独特的和重要的员工留任问题就是薪酬。传统组织习惯从金钱回报（基本工资、福利、奖金）来看待薪酬问题，而小公司更愿意从总体报酬的角度来看薪酬问题。对于这些公司来说，除了金钱报酬（基本工资和奖金）外，薪酬还包括心理薪酬、学习机会以及得到认可。

A.6　在领导新创企业时创业者会遇到的问题

领导是重要的创业者职能。随着新创企业的成长以及以员工开始工作，创业者承担了新的角色——做一个领导者。在此我们将考察这一角色的相关内容。首先，我们将了解创业者独特的个性特征。随后，我们将讨论创业者在通过授权来激励员工和领导企业、员工时所扮演的重要角色。

A.6.1　创业者具有什么样的个性特征

想一想你所认识的创业者。可以是你自己认识的，也可以是像微软比尔盖茨那样的人。你会怎样描述这个人的个性呢？在创业中研究得最多的领域之一就是创业者有什么共同的心理特质（如果确实存在），创业者具备什么样的个性特征使得他们与非创业者区分开，以及什么样的特质可以预测谁将成为一个成功的创业者。

存在典型的“创业者特质”吗？虽然找出所有创业者共有的独特的个性特征，就如认定领导的特质理论一样存在相同的问题（也就是说，能够识别所有创业者所共有的个性特质），但是这并没有阻止创业的研究者列出相同特质。例如，一组个性特质的清单包括：高动机、自信、有能力长久地工作、精力充沛、执著的问题解决者、积极主动、设定目标能力强以及适度的风险爱好者。另一组“成功”的创业者特质包括精力充沛、意志力强、足智多谋、渴望并有能力自我管理以及对自主相对高的需求。

在定义创业者个性特征方面的另一个发展是主动性人格测量表，以此来预测个体出版新创企业的可能性。主动性人格
 （proactive personality）是一种性格特质，用来描述某些更倾向于采取行动来影响环境的个体——也就是说，他们更有主动性。很显然，创业者更可能在他寻找机会以及利用这些机会时展现出他的主动性。主动性人格测量表里的多个选项都是预测个人成为创业者可能性的指标，其中包括性别、教育、有创业精神的父母以及拥有主动性人格。另外，研究表明，创业者比管理者更有冒险倾向。但是，这个倾向又受到创业者首要目标的调节影响。那些主要目标是成长的创业者比那些更关注于维持家庭收入的人有更强烈的冒险倾向。

A.6.2　创业者如何激励员工

当你受到激励去做一些事情时，你有没有发现自己充满激情并且愿意努力去做如何让自己兴奋的事情？如果企业的所有员工都充满激情，感到兴奋并且努力工作，那该有多好啊！对于任何一个创业者来说，激励员工是一个重要的目标，并且授权员工是创业者可以用到的一项很重要的激励工具。

虽然对于创业者来说这并不容易，但是授权员工（让员工拥有权力去做出决策和采取行动）是一种重要的激励方式。为什么？因为成功的新创企业必须快速且敏捷，时刻准备着去追寻机会并且向新的方向进发。被授权的员工可以提供这种灵活性和速度。当员工被授权时，他们通常表现出更强烈的工作动机、更高的工作质量、更高的工作满意度以及更低的流动率。

授权是创业者不得不“买进”的哲学概念。这并不容易。事实上，对很多创业者来说都很困难。他们的生活已经拴在事业上。他们是从头开始创业的。但是为了持续地让新创企业成长，最终都要求将更多的权力移交给员工。创业者怎么授权呢？对于很多创业者来说，这是一个渐进的过程。

创业者可以采用参与决策的方式开始，在这个过程中，员工会对决策有所投入。虽然让员工参与决策算不上完完全全地给员工授权，但创业者至少开始整合所有员工的智能、技术、知识以及能力等资源。

另一种授权员工的方式是通过委派——分配特定的决策或者具体的工作职责给员工的过程。通过委托决策和责任，创业者移交完成这些任务的责任。

当创业者终于对员工授权这个想法感到适应时，完全授权员工就等于重新设计他们的工作，使他们对自己的工作方式有自主权。这就允许员工通过利用他们的创造性、想象力、知识以及技能来高效地完成工作。

如果创业者将员工授权执行得当（也就是说，对授权有完整和全面的承诺，再加上适当的员工培训），对新创企业和被授权的员工双方，结果都会给人印象非常深刻。企业将会大大地提高产能，改善质量，拥有更满意的客户，员工动力更足，员工士气也更高。而员工会享有更多的机会去做一些更有趣、更有挑战性的工作。

A.6.3　创业者如何才能成为领导者

在这一部分我们讨论最后一个话题，即创业者成为领导者的角色。在这个角色中，创业者有一定的领导责任来领导企业和带领员工工作团队。

如今成功的创业者必须像爵士乐团的领导者一样表现出即兴创作、创新力以及创造力。赫曼米勒公司（Herman Miller）是一家以创新的领导方式出名的领先的办公室家具制造商，公司前任首席执行官Max DePree在《领导与爵士乐》一书中说道：“爵士乐队的领导者必须选择音乐，找到合适的音乐家，然后再公开地演出。但是演出的效果取决于很多东西——环境、演奏乐队的志愿者，要求每个人既作为个体又作为一个团队演出，领导者完全信赖乐队的成员，以及其他的追随者也能演奏好……爵士乐队的领导者拥有这样一个美妙的机会，他要让其他音乐家发挥出最高的水平。我们有太多的东西要向爵士乐队的领导者学习，因为爵士如同领导，将不可预测的未来和个体的天赋融合在一起。”

创业者领导企业的方式应该向爵士乐队的领导者——让每个个体发挥出最高的水平，即使是在不可预测的情况下。创业者做这件事情的一个方式就是通过他为组织创造愿景。事实上，新创企业早期阶段的驱动力通常是创业者愿景式的领导。勾画一个有凝聚力、鼓舞人心和富有吸引力的关于未来的愿景的能力是对创业者领导力的主要考验。如果创业者能做到这一点，前途将一片光明。一项对比愿景型和非愿景型公司的研究表明，愿景型公司的标准财务指标优于非愿景型公司的6倍，他们的股票表现优于整体市场的15倍。

正如我们在第10章了解到的，很多组织（创业型组织以及其他类型组织）都采用员工工作团队来完成组织任务、创造新的想法以及解决问题。三种在新创企业中最常用的员工工作团队类型是：授权团队（团队有权计划和实施改进过程）、自我指导型团队（团队成员几乎都是自治的并且对很多管理活动负责）以及跨职能团队（团队成员由拥有不同专业技能的人构成来共同完成工作）。

发展和采用团队是有必要的，因为科技和市场的要求迫使新创企业更快、更便宜、更好地生产产品。运用企业员工的集体智慧并授权给他们做决策可能是一种最好的应对变化的方式。另外，团队文化能够改进整个工作环境的氛围和士气。然而，为了让团队的努力更有效果，创业者必须从传统的指挥-–控制风格转变成教练–合作风格。

A.7　创业者面临的控制难题

为了保证短期和长期的生存和繁荣，创业者必须留心控制企业的运作。创业者面临的独特控制问题包括管理成长、管理衰退、企业退出，以及管理个人的生活选择和挑战。

A.7.1　怎样管理成长

对于新创企业来说成长是一个自然的、令人渴望的成果。成长是新创企业的标志之一。新创企业追求成长。缓慢的成长和快速的成长都可能是成功的。

成功的成长并不是随机或者幸运地出现的。成功地追求成长要求创业者能够管理所有与成长有关的挑战。这就使得对成长进行计划、组织和控制成为必需。

A.7.2　怎样管理衰退

虽然对于新创企业来说，组织的成长是一个令人渴望的重要的目标，但是万一当事人并不像计划那样发展时——当成长战略并不带来预期的成果，而且事实上导致了绩效下降怎么办呢？管理衰退同样充满挑战。

没有人愿意失败，尤其是创业者。然而，当新创企业面临困境时，可以做些什么呢？如何才能成功地管理衰退？第一步就是要意识到危机正在爆发。创业者必须对那些困境企业的警告信号产生警惕。一些绩效下降的潜在信号包括：不充足以及负的现金流量，员工人数超标，非必要和繁重的行政手续，对冲突和冒险的恐惧，对工作不合格的容忍，缺乏清晰的使命或者目标，以及组织中低效或无效的沟通。

虽然创业者希望永远不要面对组织的衰退、绩效的下降或者危机，但在某一时期他也许必须处理这一问题。毕竟，没有人喜欢事情变得糟糕或者到了一个转折点变得更糟糕。但那正是创业者应该做的——在这些到来之前就思考好。有一个及时更新的处理危机的计划是很重要的。这就如同在家里标记好出口路线，万一火灾的时候可以用到。创业者应该在紧急情况出现之前就做好准备。这个计划应该侧重于提供一些具体的细节来控制运营企业最基础和关键的方面——现金流、应收账款、成本以及负债。除了有控制企业关键流入和流出的计划之外，其他行动还应该包括降低成本和重造企业的具体战略。

A.7.3　新创企业的退出涉及哪些方面

对创业者来说，从新创企业退出看起来是一件很奇怪的事情。然而，当创业者决定是时候离开时，他们就会遇到这种情况。这样的决策可能是因为创业者希望在财务上获得投资回报，简称获利
 （harvesting），或者是创业者正面临严峻的组织绩效问题并且希望走出困境，甚至可能是创业者想要有其他方面的追求（个人的或者是事业上的）。企业退出涉及的问题包括选择一个合适的生意评估方式，并且清楚在出售生意的过程中会涉及的方方面面。

虽然在准备企业退出这最艰难的部分可能是评估，但是其他因素同样很重要。这些包括要有所准备，决定谁将会卖掉生意，考虑税收的影响，筛选潜在的买家，以及决定是在出售之前还是之后告诉雇员这个消息。新创企业退出的过程应该像发起过程一样小心审慎。如果创业者正当业绩好的时候出售企业，他就会希望实现这一业务的价值。如果是在绩效降低的时候退出，则创业者希望最大化其潜在收益。

A.7.4　作为一名创业者，为什么管理个人挑战是重要的

成为一个创业者既令人兴奋又还有成就感，然而也是极其苛刻的。因为随之而来的是很长的工作时间、苛刻的要求还有极大的压力。然而，成为一个创业者同样也有很多回报。在这一部分里，我们探究创业者是怎样同时做到的——也就是说，他们如何成功而且又有效地平衡他们工作和生活的需求？

创业者是一个很特别的群体。他们很专注，有毅力，努力工作，头脑聪明。他们在发起和让企业成长方面投入很多精力，因此很多人忽视了他们的个人生活。创业者通常要做出牺牲来追求他们的创业梦想。但是，他们是可以同时做到的。他们能够平衡自己的工作和个人生活。然而，这是怎样做到的呢？

对创业者来书最重要的一点就是成为一个好的时间管理者。优先做哪些需要做的事情。使用计划书（日、周、月）来帮助安排事情的优先次序。一些创业者不喜欢花时间去计划或者去分优先次序，或者认为这是在浪费时间。然而事实上识别出重要的责任并与那些不重要事情加以区分可以使创业者的工作更有效。另外，成为一个好的时间管理者的一个方面就是要将那些不需要非由创业者自己参与不可的决策和行动委派给可信赖的员工。虽然很难做到把创业者一直从事的某些事情委派给员工，但是一个有效授权的创业者将会见证他们个人生产率的提高。

另一个寻找那种平衡的办法就是在那些有需要的商业领域中寻找专家建议。虽然创业者可能会很不情愿去花这钱（钱毕竟是稀缺的），但是，从节省时间、精力以及解决长期潜在问题来看是值得投资的。有能力的专业咨询师能为创业者提供一些信息来做出更明智的决策。同样，在问题出现时解决这些冲突也是很重要的。这同时包括工作场所和家庭的冲突。如果一个创业者不能处理好这些冲突，负面情绪就很有可能突然出现，同时导致沟通中断。当沟通中断时，至关重要的信息可能就会丢失，人们（员工和家庭成员）可能开始设想最坏的结果。这将导致自我滋生式的噩梦般的情形。最好的战略就是在它们出现时就解决。谈话、讨论、争辩（如果需要的话）都行，但是创业者不应该回避这些冲突或者假装它不存在。

在工作和个人生活中达到平衡的另一个建议就是形成一个可信赖的朋友和同行圈子。对创业者来说，跟同行交流是全面地思考问题和难题的好方法。这些人提供的支持和鼓励对创业者来说是无价的力量来源。

最后，当你的压力太大时，要意识到这个问题。创业者确实是成功者。他们想把事情做成。他们以努力工作来使自己成长壮大。然而，过多的压力将导致身体上和情绪上出现严重问题。创业者必须学会当压力快淹没自己时，做点其他事情来调节。毕竟，如果你没有享受它，那么创建一个成功的新创企业又有什么意义呢？


附录B　管理者实践
[1]



第1章

技能拓展：精通政治

凡是工作经验丰富的人都知道每个组织中都存着政治。也就是说，人们会试图影响组织中对自己的有利因素和不利因素的分配。那些懂得组织政治的人通常会获得发展。那些不懂组织政治的人，不管他们的实际工作能力有多好，却很少获得提升和加薪。如果你想成为一名成功的管理者，精通政治将会对你有所帮助。

自我测试：我是否精通政治

从以下7个标准中，选择最能表达你对下面18条陈述同意或不同意程度的标准。

1=完全不同意　2=不同意　3=有些不同意　4=中立　5=有些同意　6=同意
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资料来源：G.R.Ferris,R.W.Kolodinsky,R.W.Hochwarter,and D.D.Frink,“Conceptualization,Measurement,and Validation of the Political Skill Construct,”paper presented at the 61st National Academy of Management Conference,Washington,DC,August 2001.

分析与解释

这种评分方法的作者将政治技能定义为“一种人际风格的构建，也就是将社会洞察力或敏锐性与调整个人行为的能力（根据不同和多变的环境需要来调整）结合起来，从而激发他人的信任、自信和真诚，并有效地影响和控制他人的反应。”作者将政治技能分为四个维度：自我和社会机敏是一种能够机敏地观察他人和敏锐地适应各种社交场合的能力；人际影响/控制是对其他人施加强大影响力的能力；网际建立/社会资本是指擅长开发和使用各种人脉关系；真实/诚意是一种能够在其他人面前表现出自己具有较高的正直性、真实性和真诚性的能力。将该评分方法中的18条陈述放入这四个维度中。

将你对这18条陈述的得分加总起来得到你的得分。你的得分越高，你的政治技能就越好。也就是说，你不仅能够清晰地知道在不同的工作社交场合应该做什么，而且能够准确地知道如何用真诚的、吸引人的方式去做，以掩盖不可告人的和利己的动机。作者没有提供任何具体的及格线，但是我们认为得分在72以下意味着你在政治上有点天真，在组织中进一步获取利益也有难度。得分高于100意味着你能够非常有效地获得他人的支持和信任，并能借此来推进你的工作安排。

技能基础

暂时忘记政治中的道德和你对组织政治参与者任何不好的印象。你如果想在组织中更好地成为政治能手，请遵循以下八个建议：

（1）在组织目标的框架内表达你的主张
 。有效的政治活动要求你掩盖自我利益。无论你的目标是否自私，你用来支持该目标的所有论点都必须建立在能够增加组织利益的观点上。那些公然以牺牲组织利益去推动自己利益的人，是普遍受到谴责的，很可能失去影响力，并且经常会被驱逐出组织。

（2）建立好的印象
 。如果你了解自己组织的文化，你就应该明白组织在员工身上期待什么，看重什么——如着装风格，想结交还是想回避的同事，风险承担者还是风险厌恶者，偏爱的领导风格，重视良好的人际关系等。基于此，你建立起一个适当的形象。因为绩效评估的过程并不总是完全客观，因此你既要关注风格，也要关注实际工作。此外，研究一致表明，那些能够成功地表现出真诚的人会给人们留下积极的印象。

（3）获得组织资源的控制权
 。权力来源于对稀缺及重要组织资源的控制。知识和专长是实现控制的特别有效的资源。它们使你在组织中更有价值，因而就更有可能获得安全感和提升，获得更多接受你想法的听众。

（4）让自己显得不可或缺
 。由于我们应对的是表面事务而不是客观事实，因而你可以通过让自己显得不可或缺来加强你的权力。你不需要真的变得不可或缺，只需要让组织中的重要人物认为你不可或缺就可以了。如果组织的重要决策者认为没有人能替代你为组织所做的事情，他们就会最大限度地满足你的要求。

（5）保持可见
 。如果你有一种能够让其他人关注到你成就的工作，那就再好不过了。但是，如果你没有这样的工作，你就要想办法让组织中的其他人知道你所做的事情，比如在例行报告中重点突出你的成就，让满意的顾客向高管表达他们对你的欣赏，出席重要的社会活动，在你的职业协会中表现活跃，与欣赏你成就的人结成强大联盟。当然，老练的政治家会通过积极、成功地游说来获得那些能增加其曝光度的项目。

（6）结成强大的同盟
 。获得有权势的人对你的支持是很有帮助的。通过结交那些在上层、同层和下层中具有潜在影响力的人来培育自己的人际网络。这些盟友往往可以给你提供一些尚未披露的信息。此外，决策有时是按照多数支持原则制定的，因而拥有强大的盟友可以在你需要的时候给你提供强大的支持。

（7）避开“污点”成员
 。几乎所有组织中都有地位被质疑的边缘成员，他们的绩效或忠诚被人怀疑。与这些人要保持距离。由于“效力”具有很大的主观性，如果你被发现与污点成员走得太近，你的“效力”也有可能被质疑。

（8）支持你的老板
 。你可见的未来掌握在你现任老板的手中。因为是老板来评价你的表现，因此你往往要做任何必要的事情来获得老板的支持。你要尽最大努力去帮助你的老板成功，让他看起来很优雅，在他受到围攻的时候支持他，花时间找出他评估你绩效时将使用的标准。不要诋毁你的老板。也不要在别人面前否定他。

资料来源：S.P.Robbins and P.L.Hunsaker,Training in Interpersonal Skills:TIPS for Managing People at Work,6th ed.（Upper Saddle River,NJ;Prentice Hall,2011）,pp.181-203;J.Margues,“Organizational Politics:Problem or Opportunity?Strategies for Success in the Workplace,”Human Resource Management International Digest,17,no.6（2009）,pp.38-41;and G.R.Ferris,S.L.Davidson,and P.L.Perrewe,Political Skill at Work:Impact on Work Effectiveness（Mountain View,CA:Davies-Black Publishing,2005）.

技能应用

你曾经是希尔顿电子公司的明星营销经理。但在去年，你被杰森一次又一次地超过，杰森是设计部门的新经理，实现了公司对他的所有期望，甚至做得更多。与此同时，你为做好工作而付出的巨大努力却被你和杰森的上司玛利亚破坏和削弱了。例如，在去年国际消费者电子产品展示会前，玛利亚从你的预算中拿走了6万美元给杰森。尽管你尽了最大的努力，但是你的市场小组没能完成在如此重要的行业展会上展示公司新产品的全部市场资料。玛利亚从此削减了你的员工和预算。尽管在更少的员工和预算下，你已经完成大部分的目标，玛利亚还是继续从你的团队中抽走资源。就在上周，她将你团队中的8个市场专员岗位调走了2个，以便为杰森提供新设计师名额和额外的设备。玛利亚显然带走你的资源，并给了杰森想要的一切，甚至更多。你认为是到了该行动的时刻了，否则你很快就会失去所有的团队和资源。

技能实践

1.预约采访一位管理者。尽量选择一位至少有三年管理经验的人。让这个管理者描述他曾经面对过的一种政治环境。他是如何应对这个困境的？结果如何？如果是现在，这个人可能会采取哪些不同的措施？自从离开学校后，关于“组织政治”，他学到了哪些知识？

2.记录下你一周的行为，并描述当你试着去影响身边的人时所发生的事情。通过询问以下问题来评估每一个事件：在试图去影响他人的尝试中你是否取得了成功？为什么？你还可以采取哪些不同的做法？

化身管理者：Heartland’s Traditional Fragrances


收件人
 ：埃里克·金姆，培训协调员


发件人
 ：海伦·默金，人力资源总监


主题
 ：主管培训及管理证书项目

好消息：我们的销售额在持续增长。坏消息：它给生产主管带来了压力。他们发现要保持流水线工人的积极性和对工作的兴奋感非常困难。如果我们不尽快采取一些行动培训这些主管如何应对这样飞快的发展速度，生产工人很可能会被压垮，产品质量也可能会下降。

我希望你能处理两个问题。第一，一个训练项目。这个培训集中在给主管提供一些技能。我希望你能做一些调查，并列出一个技能列表，其中包括你认为对主管最重要的技能，并说明这些技能重要的原因。

第二，我们如何帮助主管们去获得能证明其技能、知识和专业知识的证书。我所知道的两个证书项目是注册经理证书和注册商务经理证书。请分别对这两个项目做一些调查，并将每个项目的关键点列一个表。

把你的报告打印在一页上。同时，我想尽快得到这两套资料。谢谢！

案例应用：拯救世界（深度分析）

赛门铁克是一家给消费者和企业设计内容和网络安全软件的公司，它反映了当今许多组织面临的一个现实：快速变化的消费者需求和不断涌现的全球竞争对手，大大缩短了产品的生命周期。在这样一种环境下管理优秀人才也非常具有挑战性。

赛门铁克在世界各地的病毒搜索人员每月要处理2万个病毒样品，这些病毒并不都是唯一的、独特的。为了使病毒搜索人员的工作更“有意思”，黑客发起了越来越多的电脑袭击，他们想要窃取信息，不管是企业数据还是个人账户信息都可以被他们用来进行诈骗。处理这些关键又紧迫的问题需要具备特殊的才能。响应中心团队是一个多元化团队，要找到合适的成员非常困难。“大学每年并没有培养出多少我们能雇用的反流氓软件专家和安全专家。如果你在任何地方发现他们，就要努力争取到他们。”响应中心的团队结构就反映了这一点。比如说，高级研究员中有的人来自匈牙利、冰岛和墨尔本等。他们有一个共同点：他们都是来解决问题的。

2003年的夏末，一种极为恶劣的病毒——冲击波病毒（Blaster-B worm）的出现改变了公司处理病毒的方式。冲击波病毒和其他病毒所产生的多米诺效应使一线的软件分析员不分昼夜地工作了两周。员工几近耗竭的潜能使公司意识到病毒搜索团队需更深层次的发展。现在，响应中心有数百个成员，管理者能让一线的员工们轮岗工作。将一线负责解决突发的新安全威胁的员工，轮岗到新产品研发团队中，帮助产品的研发；有的去撰写研究报告；有的被派去研发新工具，以帮助同事抵御下一次的威胁浪潮；有的甚至研究病毒程序编写者的动机——对于病毒搜索人员来说，他们的工作永远不会结束。当都柏林的团队完成任务后，由圣莫尼卡的同事接管。美国的团队完成任务后移交给东京的团队，然后又交还给都柏林的同事开始新的工作。全球的工作环境开始变得疯狂、混乱和极具挑战性。但是对病毒搜索人员的管理目标是“试图消除混乱，让乏味的工作变得有激情”，以便有一个可预测、定位准确的流程来对付病毒威胁，也包括把工作均匀地分配给世界各地的机构。这就是公司管理者所面临的管理挑战。

讨论问题

1.对于赛门铁克公司的管理者而言，使员工对例行的、标准化的和混乱的工作保持激情是一个很大的挑战。他们如何利用技术、人性化和概念技能给病毒搜索人员保持一种鼓励创新和职业化的工作环境？对这些管理者而言，哪些管理能力是重要的？为什么？

2.当分析业务经理帕特里克·菲茨杰拉德每周与全球的同事召开安全情况会议时，评估新增网络安全咨询服务的可行性时，使员工关注公司对顾客的承诺时，他扮演了什么角色？

3.登录赛门铁克公司的网站（www.symantec.com
 ）查阅公司信息。你能讲述出公司对顾客服务和创新的关注点是什么吗？组织如何支持雇员对顾客的服务和创新？

4.其他管理者能从帕特里克·菲茨杰拉德和赛门铁克公司的方法中学到什么？


[1]
 篇幅所限，这里仅列出了第1 章的“管理者实践”。更多内容已放在华章网站（www.hzbook.com）


术语表


A



absenteeism
 　缺勤
 　不上班。


active listening
 　积极倾听
 　听取他人完整的意思，在此之前不做不成熟的判断或解释。


activities
 　活动
 　采取的行动。


adjourning
 　解散
 　临时性团队发展过程的最后阶段，团队为它的解散做准备。


affective component
 　情感成分
 　指态度的情绪或感受部分。


affirmative action programs
 　保护性行动计划
 　保证公司的决策和活动能够强化对受保护群体的雇用、晋升和留用。


assumed similarity
 　假设相似性
 　假设相似性中，观察者对于他人的感知更多地受观察者自身特征，而不是那些被观察者特征所影响。


attitudes
 　态度
 　关于事物、人或事件的，有利的或不利的评价性陈述。


attribution theory
 　归因理论
 　归因理论认为，我们如何对人们进行不同的判断，取决于对于给定的行为归因于何种解释。


authority
 　职权
 　管理职位所赋予的发布命令和希望命令得到遵守的权利。


autocratic style
 　独裁式
 　集中职权，强制规定工作方法，单方面做出决策，并限制员工参与的领导者。


B



balanced scorecard
 　平衡计分卡
 　从包括财务在内的多种角度评价组织业绩的方法。


basic corrective action
 　根本性纠正
 行动
 　确定业绩为何出现偏差以及如何出现偏差，然后采取行动纠正偏差产生的根源。


behavior
 　行为
 　人们的行动。


behavioral component
 　行为成分
 　以某种方式对某人或某事表现出某种行为的意图。


behavioral theories
 　行为理论
 　寻找有效领导者区别于无效领导者的理论。


benchmarking
 　标杆管理
 　搜寻竞争对手或非竞争对手中那些能够使组织获得最好绩效的实践方法。


Big Five Model
 　“大五个性模型”
 　个性的五因素模型，包括外向型、认同型、责任型、情绪稳定型、开放型。


board representatives
 　董事会代表
 　指雇员成为公司董事会成员，并代表公司员工的利益。


body language
 　身体语言
 　诸如手势、面部表情和其他身体动作的非语言沟通。


boundaryless career
 　无界限职业
 　为自己的职业承担更多个人责任的观念。


boundaryless organization
 　无约束组织
 　不受传统结构所固有的边界或类型限制的组织。


bounded rationality
 　有限理性
 　管理者可以理性地制定决策，但受限于自身获得信息的能力。


brainstorming
 　头脑风暴法
 　通过禁止批评的方法来鼓励不同方案产生的过程。


break-even analysis
 　盈亏平衡分析
 　一种确定在多大总收入水平其刚好等于总成本的方法。


business plan
 　商业计划书
 　一份总结了商业机会以及明确和解释了如何获取和开发这些被识别的机会的书面文件。


C



“calm waters”metaphor
 　静水行船观
 　对传统实践的一种描述，这一关于组织的理论将组织比喻成在平静大海中航行的大船，其旅程是可预见的，其间只会偶遇风暴。


capabilities
 　能力
 　指的是完成业务活动所运用的技能和才能。


career
 　职业
 　一个人一生所从事的一系列工作。


centralization
 　集权
 　指在多大程度上将决策权放到组织中上层。


certainty
 　确定性
 　因为所有结果可知，因此决策制定者可以制定准确决策的情况。


chain of command
 　指挥链
 　一个连续的职权体系，其范围从组织上层延伸到组织基层，其作用是阐明谁向谁汇报的问题。


change agents
 　变革推动者
 　扮演变革催化剂角色，并承担管理变革责任的人，被称为变革推动者。


channel
 　渠道
 　传递信息的媒介物。


charismatic leader
 　魅力型领导者
 　热情、自信并利用其自身的魅力和行为影响人们做出既定行为的领导者。


code of ethics
 　道德规范
 　一种正式文件，它阐明了组织的主要价值观以及组织希望管理者与员工遵守的一些道德标准。


cognitive component
 　认知成分
 　态度的组成成分之一，指一个人所持有的信念、意见、知识及信息。


cognitive dissonance
 　认知失调
 　两种或更多态度之间的不一致，或者行为和态度之间的不一致。


commitment concept
 　承诺概念
 　指计划周期应该足够长，可以兑现制订计划时所做出的承诺。


communication
 　沟通
 　人与人之间意思的转换与理解。


communicationprocess
 　沟通过程
 　人与人之间意思的转换与理解的七步骤过程。


communities of practice
 　实践社区
 　是指能够分担忧愁、解决问题或共享对一个主题的热爱，并通过持续交流加深他们在各自领域的知识和专长的群体。


compensation administration
 　薪酬管理
 　通过设计一个具有成本效益的薪酬结构，以吸引和留住能干的人才，并激励他们努力工作。薪酬管理还要保证在薪酬水平确定之后，所有的员工都认为是公正的。


competitive advantage
 　竞争优势
 　如何使公司与众不同的独特优势。


competitive intelligence
 　竞争情报
 　一种为管理者获取竞争对手准确信息的环境观测。


competitive strategy
 　竞争战略
 　指组织如何在其所经营的业务中开展竞争。


compressed workweek
 压缩工作日
 　压缩工作日期间员工每天工作时间延长，一周内的工作日减少。


conceptual skills
 　理念技能
 　管理者分析和判断复杂形势的能力。


concurrent control
 　同步式控制
 　发生在活动进行过程中的控制。


consideration
 　关怀
 　领导者在取得相互信任以及尊重员工想法与感觉的基础上所体现的工作关系深度。


contingent workforce
 　非固定员工
 　根据需要而设的非全职员工、临时员工与合同工。


control
 　控制
 　一种管理职能，包括监督活动以确保活动得以按计划完成，并能够纠正任何明显的偏差。


controlling
 　控制工作
 　监督组织实际的绩效，并将其与设定的目标相比较，纠正任何明显偏差的过程。


control process
 　控制过程
 　控制过程包括三个步骤：衡量实际业绩，将实际执行情况与标准进行比较，以及采取管理措施纠正偏差或不适当的标准。


core competency
 　核心竞争力
 　一个组织主要的价值创造能力。


corporate strategies
 　公司战略
 　一种组织战略，详细说明公司正在从事或希望从事哪些业务，以及公司准备如何从事这些业务。


cost-leadership strategy
 　成本领先战
 略
 　企业想成为它所处的行业中最低成本生产者时所采用的战略。


creativity
 　创造力
 　提出新奇且有用思想的能力。


credibility
 　信用
 　下属通常是通过诚实、胜任力和激励下属的能力等方面来评价领导者的信用。


critical path
 　关键路径
 　在最短时间内完成某个项目所必需的最长或最耗时的事件和活动的序列。


cross-functional team
 　职能交叉型团队
 　由来自组织不同部门的成员组成，并且跨越传统的部门界限的团队。


customer departmentalization
 　按客户划分部门
 　根据客户活动划分部门。


D



decentralization
 　分权
 　指在多大程度上中下层管理者能做出努力和实际做出决策。


decisional roles
 　决策角色
 　包括制定决策和做出选择。


decision criteria
 　决策标准
 　与决策相关的因素。


decision implementation
 　决策实施
 　将决策付诸行动。


decision-making process
 　决策过程
 　包括识别问题、选择备选方案及评估方案效果等八个步骤。


decoding
 　解码
 　翻译接受到的信息。


demographics
 　人口统计数据
 　用于社会研究目的的人口特征。


departmentalization
 　部门划分
 　把工作进行归类的方式。


differentiation strategy
 　差异化战略
 　一个企业想在它所处行业中的广阔市场实现独特性时所采用的战略。


directional plans
 　指导性计划
 　一种有灵活性的计划，它确定一般性的指导方针。


discipline
 　纪律
 　管理者强制执行组织标准和规则的行为。


distribute justice
 　分配公平
 　个人之间所得报酬的合理性。


divisional structure
 　分公司结构
 　由独立的单位或部门组成的组织结构。


downsizing
 　规模紧缩
 　有计划地削减组织中的工作岗位。


E



economic order quantity,EOQ
 　经济订货量
 　一种存货管理模型，寻求与订货和储存有关成本的平衡，以最小化与订购、储存成本有关的总成本。


effectiveness
 　效果
 　指做正确的事，并达到其既定目标。


efficiency
 　效率
 　指通过正确地做事，它反映了投入与产出之间的关系，追求资源成本的最小化。


electronic meeting
 　电子会议
 　一种将参与者通过计算机沟通在名义上集合在一起的方法。


emotional intelligence，EI
 　情商
 　那些非感知性的技巧、素质、能力的综合，这些因素影响一个人处理环境需求和压力的能力。


employee assistance programs，EAP
 　员工支援计划
 　组织用于帮助员工克服私人和健康问题的计划。


employee benefits
 　员工福利
 　用于提高员工生活质量的非货币奖励。


employee counseling
 　员工咨询服务
 　帮助员工克服有关绩效问题的过程。


employee engagement
 　员工参与
 　员工与其工作的联系、对工作的满意度以及对工作的热情。


employee oriented leaders
 　员工导向
 　员工导向的领导者重视人际关系。


employee productivity
 　员工生产力
 　衡量工作效率和效果的绩效指标。


employee recognition programs
 　员工奖励计划
 　指个人对优秀工作的关注、奖励和赏识。


employee theft
 　员工偷窃
 　任何出于个人用途未经授权拿走公司财产的行为。


employee training
 　员工培训计划
 　一种旨在持久改善员工工作能力的学习经历。


employment planning
 　雇佣规划
 　雇佣规划是一个过程，在这个过程中，管理者能够确保在适当的时间、适当的地点获得适当数量和种类的员工。


empowerment
 　授权
 　增加员工决策自主权的行动。


encoding
 　编码
 　将信息转换为某些符号的形式。


entrepreneurial ventures
 　新创企业
 　这种组织努力发现机遇，以创新实践为特征，将成长与收益作为首要目标。


entrepreneurship
 　创业
 　创业是一个开创新事业的过程，一般来说，就是去把握机会。


environmental complexity
 　环境复杂性
 　指组织环境中的要素数量及组织所拥有的与这些要素相关的知识广度。


environmental scanning
 　环境观测
 　指对外部环境的分析，包括观测大量的信息，从而发现发展趋势。


environmental uncertainty
 　环境不确定性
 　是指组织管理的变化程度和复杂程度。


equity theory
 　公平理论
 　公平理论认为员工首先会考虑自己投入－结果的比率，然后将自己的投入－结果比率与其他人的投入－结果比率进行比较，纠正不公平感。


escalation of commitment
 　认同强化
 　尽管已经存在负面的信息，但是决策者仍然会增加对原有决策的认同。


ethical communication
 　道德沟通
 　是指提供资料包含所有的相关信息，并且从各个方面来说这些信息都是真实的，不存在任何形式的欺骗。


ethics
 　道德
 　判定行为是“正确”还是“错误”的一系列准则或原则。


ethnicity
 　民族
 　是指人类共同的社会特征，如一个人的文化背景或他所忠于的。


events
 　事件
 　事件代表完成主要活动的终点。


expectancy theory
 　期望理论
 　期望理论认为，当预期某一行为能给个体带来某种既定结果，且这种结果对个体具有吸引力时，个体将趋向于以此为基础采取某一特定行动。


exporting
 　出口
 　在国内制造产品并销售到国外。


external environment
 　外部环境
 　是指影响组织绩效的外部因素、力量、形势和事件。
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family-friendly benefits
 　家庭亲和福利
 　这种福利提供一系列广泛的选择方案，保证员工的工作有更多的灵活性，满足他们工作/生活平衡的需求。


feedback
 　反馈
 　检验传递信息成功的程度。


feedback control
 　反馈式控制
 　发生在行动之后的控制。


feedforward control
 　前馈式控制
 　发生在行动之前的控制。


Fiedler contingency model
 　菲德勒的权变模型
 　这一领导理论认为有效的群体绩效取决于与下属相互作用的领导风格、情境对领导控制与影响程度之间的合理匹配。


filtering
 　过滤
 　指发送者故意操纵信息，使信息显得对接受者更为有利。


first-line managers
 　基层管理者
 　负责指导业务人员日常活动的监督者。


fixed-point reordering system
 　定点再订货系统
 　订购过程中，在某些事先确定的点上，系统显示再次订购存货的信号的一种方法。


flexible work hours（or flextime）
 　灵活工作时间
 　一种工作安排，其间要求员工在一周内必须完成多少小时的工作，什么时候工作员工可以自由安排。


focus strategy
 　集中战略
 　在一个狭小范围的市场或利基市场中获取成本优势（成本化集中），或者差异化优势（差异化集中）。


foreign subsidiary
 　国外子公司
 　在外国直接投资，建立独立的工厂或办事机构。


formal planning department
 　正式规划部门
 　一群规划专家，这些专家唯一的责任是帮助管理者制订各种组织计划。


forming stage
 　形成阶段
 　群体发展的第一阶段，在这个阶段，人们加入群体，并定义群体的目标、结构和领导关系。


franchising
 　特许经营
 　特许经营主要是由服务型组织采用，一个公司给予另一个公司使用其品牌和经营方法的权利，并收取费用。


functional departmentalization
 　按职能划分部门
 　根据活动所承担的职能划分部门。


functional strategies
 　职能战略
 　组织的各个职能部门需要采用的战略，目的是支持竞争战略的实施。


functional structure
 　职能式结构
 　将相似或相关的业务活动组合在一起的组织结构。


fundamental attribution error
 　基本归因错误
 　当对其他人的行为做判断时，低估外部因素的影响，而高估内部或个人因素影响的倾向。
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Gantt chart
 　甘特图
 　一种以条形图标示的计划工具，反映任务应该何时完成，并将计划日期与实际进展进行比较。


geographic departmentalization
 　按地区划分部门
 　根据不同地理区域的活动划分部门。


global corporation
 　全球化公司
 　跨国公司的一种类型，其管理决策权和其他决策权都集中在母国。


global leadership and organizational behavior effectiveness，GLOBE
 　全球领导和组织行为效果
 　对跨文化领导行为进行研究的项目。


global sourcing
 　全球筹供
 　从全球任何地方购买最便宜的原材料或雇用最廉价的劳动力。


global strategic alliance
 　全球战略联盟
 　一个组织和外国公司建立伙伴关系共同分享资源和知识来研发新产品或建设生产设施的公司中间成立的伙伴关系。


global village
 　地球村
 　指一个没有界限的世界，即在全世界范围内进行产品和服务的生产与营销。


goals（objectives）
 　目标
 　期望达到的结果或产出。


goal-setting theory
 　目标设定理论
 　目标设定理论认为，具体的目标会提高工作绩效，困难的目标如果被接受会比相对容易的目标带来更好的绩效。


grapevine
 　传言
 　一种非正式的沟通方式。


group
 　群体
 　两个或两个以上相互影响、相互依赖的个体为了达到某一特定目标而组成的集合体。


group cohesiveness
 　群体凝聚力
 　成员相互吸引、参与群体目标的程度。


groupthink
 　群体思维
 　为了显得达成一致，群体对个人施加压力以抑制不同意见。


growth strategy
 　成长战略
 　组织通过当前的业务或新业务，扩展所服务的市场或增加所供应产品的数量。
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halo effect
 　晕轮效应
 　仅以个体的某一个性特征形成对其的总体印象。


harvesting
 　收割
 　企业家将自己在企业中的投资变现的行为。


heuristics
 　直觉
 　做判断的捷径，或简化决策制定的“经验法则”。


hierarchy of needs theory
 　需要层次论
 　马斯洛的理论认为人的需要有五个层次，它们分别是生理需要、安全需要、社会需要、尊重需要、自我实现需要。


human resource inventory
 　人力资源核查报告
 　一份列明了组织中员工的姓名、教育程度、培训、工作经历、语言能力和其他信息的报告。


human resource management，HRM
 　人力资源管理
 　关于获取、培训、激励以及留用高素质员工的管理职能。
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idea champions
 　革新能手
 　一旦产生新思想，革新能手会积极、热情地将这一思想深化，提供支持并克服阻力，以确保创新得到推行。


immediate corrective action
 　立即纠偏行动
 　立即纠正出现的问题，使执行回到设定的轨道上来。


importing
 　进口
 　在国外进行产品制造并且在国内进行销售。


informational roles
 　信息转换角色
 　包括搜集、接收以及传递信息。


information overload
 　信息过载
 　所接受的信息超出了信息的处理能力。


initiating structure
 　定规
 　领导者为达到期望目标而对自己与员工角色进行界定和构造的程度。


innovation
 　创新
 　采用一种创造性思想并将其转化为有用的产品、服务或作业方法的过程。


intergroup development
 　群体间发展
 　试图使几个工作群体更加具有凝聚力的活动。


interpersonal roles
 　人际关系角色
 　跟其他人（下级以及组织之外的人）有关以及礼仪性和象征性的职责。


interpersonal skills
 　人际关系技能
 　人际关系技能是指管理者了解、指导、激励相关的个体和群体并与之一起工作的能力。


intuitive decision making
 　直觉的决策方式
 　根据经验、感觉和所积累的判断制定决策。


ISO 9000
 　ISO 9000
 是一系列国际质量管理标准，对生产过程设立了标准指引，以确保产品符合客户的要求。
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jargon
 　行话
 　技术性语言。


job analysis
 　工作分析
 　对成功完成组织的每个工作所需的技能、知识和能力种类的评估。


job characteristics model,JCM
 　工作特征模型
 　哈克曼与奥德姆的工作描述模型认为工作的五个核心工作维度分别是：技能多样性、任务同一性、任务重要性、自主性、反馈。


job description
 　工作说明书
 　描述一项工作的书面陈述。


job design
 　工作设计
 　把任务结合起来组成完整工作的方式。


job enrichment
 　工作丰富化
 　通过增加计划工作和责任评价实现工作的纵向扩展。


job involvement
 　工作投入
 　员工认同自己的工作、积极参与工作、认为自己的工作绩效对自我价值重要的程度。


job satisfaction
 　工作满意度
 　员工对其工作的一般性态度。


job sharing
 　工作分享
 　两个或更多的员工分担一份全职工作。


job specification
 　工作规范书
 　对员工成功完成某一工作所应具备的基本资格的描述。


joint venture
 　合资企业
 　战略联盟的特定类型，其中各方为了某个商业目标建立一个独立的组织。
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karoshi
 　过劳死
 　一个日本单词，是指因为工作超负荷而突然的死亡。


knowledge management
 　知识管理
 　涉及培养一种学习型文化，以使组织成员系统地获得知识彼此分享。
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laissez-faire style
 　自由放任式
 　这种领导风格的领导者通常是完全放任员工，让员工用自己认为合适的方式做出决策和完成工作。


layoff-survivor sickness
 　解雇-留职并发症
 　在裁员中留下来的员工的一系列态度、感受和行为。


leader
 　领导者
 　能够影响他人并拥有管理职权的人。


leader-participation model
 　领导者-参与模型
 　这一领导理论提供了在不同类型的情境下，领导者确定参与决策制定的程度应遵守的一系列规则。


leadership
 　领导
 　带领一个群体和影响这个群体实现目标的过程。


leading
 　领导
 　包括激励员工，指挥他人的活动，选择最有效的沟通渠道和解决冲突。


learning
 　学习
 　由于经验而产生的相对长久的行为改变。


learning organization
 　学习型组织
 　有能力持续学习、适应和改变的组织。


least-preferred co-worker（LPC）questionnaire
 　最难共事者问卷
 　测量领导者的行为是任务导向型还是关系导向型的问卷。


licensing
 　许可证贸易
 　许可证贸易主要是由制造型组织采用，一个公司给予另一个公司生产或者销售其产品、使用其技术或产品规范的权利，并收取费用。


linear programming
 　线性规划
 　一种解决资源分配问题的数学技巧。


line authority
 　直线职权
 　指给予管理者指导其下属工作的职权。


load chart
 　负荷图
 　甘特图的一种修正版本，列出全部部门或特殊资源。


locus of control
 　控制倾向
 　个人相信他们能主宰自己命运的程度。


long-term plans
 　长期计划
 　时间跨度超过3年的计划。
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Machiavellianism
 　马基雅维利主义
 　衡量个体务实、对人保持着情感的距离、相信为达目的可以不择手段的程度。


management
 　管理
 　指通过与其他人的共同努力，既有效率又有效果地将工作做好的过程。


management by objectives，MBO
 　目标管理
 　一个设定双方都认同的目标，并以这些目标的实现来评价员工绩效的过程。


management by walking around，MBWA
 　走动式管理
 　管理者走到工作现场，与员工互动。


management information system，MIS
 　管理信息系统
 　用于定期向管理者提供所需信息的系统。


managerial grid
 　管理方格
 　对领导风格进行评价的两维度方格。


managerial roles
 　管理者角色
 　指管理者行为的各种特定类型，它通常可以分为以下三种类型：人际关系类型、信息转换类型以及决策类型。


managers
 　管理者
 　在一个组织中直接督导他人工作的那群人。


mass production
 　大规模生产
 　大批量生产。


matrix structure
 　矩阵式结构
 　在这种结构中，来自各职能部门的专家在一位项目经理的领导下完成项目。


means-ends chain
 　手段-目标链
 　一个目标网络，高层级的目标与低层级的目标紧密相连，低层级的目标是高层级目标实现的手段。


mechanistic organization
 　机械式组织
 　一种科层制组织，专业化、正式化和集权程度高的组织结构。


message
 　信息
 　被传达的意图。


middle managers
 　中层管理
 者
 　明显特征在于要负责把高层管理者制定的目标落实到具体事务中去，让基层管理者监督执行。


mission
 　使命
 　组织目标的陈述。


motivation
 　激励
 　“激励”是指一种过程，通过这个过程，一个人的努力被调动、指向和持续到目标的实现。


motivators
 　激励因素
 　赫兹伯格认为，要想真正激励员工努力工作就必须强调激励因素，只有内在的因素才会增加员工的工作满意感。


multidomestic corporation
 　多国公司
 　跨国公司的一种类型，它把管理和其他决策权都集中到商业运行所在的当地国家。


multinational corporation，MNC
 　跨国公司
 　在多个国家经营的各种国际公司。


Myers-Briggs Type Indicator，MBIT
 　迈尔斯-布里格斯个性分类指标
 　辨别个性类型的方法之一，利用个性的四个维度划分出不同的个性类型。
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need for achievement,nAch
 　成就需要
 　即达到标准、追求卓越、争取成功的需求。


need for affiliation，nAff
 　归属需要
 　即建立友好密切的人际关系的愿望。


need for power,nPow
 　权力需要
 　即使他人按自己的意愿而非他们本身的意愿行事的需要。


network organization
 　网络组织
 　利用自己的员工完成部分工作活动，同时也利用外部供应商网络提供其所需要的其他产品部件或工作流程的组织。


nominal group technique
 　名义群体技术
 　一种群体成员出席但不参与讨论而各自独立决策的方法。


nonmanagerial employees
 　非管理类员工
 　直接从事某项工作或任务，不必负有责任去监督他人工作的那些员工。


nonprogrammed decisions
 　非程序
 化决策
 　独一无二的、不会重复发生的决策，需要做出有针对性的反应。


norming stage
 　规范阶段
 　群体发展的第三个阶段，以亲密的关系和凝聚力为特征。


norms
 　规范
 　群体成员共同接受的标准或期望。
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omnipotent view of management
 　管理万能论
 　这一观点认为管理者对组织成败直接负责。


open-book management
 　公开管理
 　公司通过公开财务报表让员工知道企业的决策，信息共享使员工受到激励。


operant conditioning
 　操作性条件反射
 　一种学习理论，认为行为是其结果的函数。


operations management
 　运作管理
 　对转换过程的研究和应用。


opportunities
 　机会
 　正的外部环境要素。


organic organization
 　有机式组织
 　专业化、正式化和集权程度都很低的组织结构。


organization
 　组织
 　将人员有系统地安排在一起，以达到某些特定的目标。


organizational behavior，OB
 　组织行为学
 　对人在工作中的行为方式的研究。


organizational change
 　组织变革
 　组织人员、结构或技术的变化。


organizational citizenship behavior，OCB
 　组织公民行为
 　并不属于员工正式的工作描述部分，但能够促进组织的有效运作。


organizational commitment
 　组织承诺
 　员工对组织的忠诚度、认同度及投入的程度。


organizational culture
 　组织文化
 　组织成员所共有的价值观、原则、传统，以及行动方式，它影响组织成员行动的方式。


organization design
 　组织设计
 　管理者建立或改变组织结构的过程。


organization development，OD
 　组织发展
 　利用有计划的变革帮助组织成员的尝试，其重点在于组织成员的态度和价值观。


organizing
 　组织工作
 　组织工作的内容包括决定要执行哪些任务、谁来完成、任务如何分配、谁向谁汇报、在哪里制定决策等。


organizing
 　组织工作
 　创造组织结构的管理职能。


orientation
 　情况介绍
 　把新员工导入工作岗位和组织的过程。
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parochialism
 　本位主义
 　一种狭窄的思想，带有这种思想的管理者仅以自己的眼光、自己的感受孤立地看待事物。


path-goal theory
 　路径-目标理论
 　这一领导理论认为领导者的工作是帮助下属实现各自的目标，并提供必要的指导和支持以保证下属的目标与组织或群体的目标相配适。


pay-for-performance program
 　根据工作绩效支付薪酬计划
 　可变的薪酬计划，根据特定的绩效衡量方法支付员工薪酬。


perception
 　知觉
 　一个过程，通过这一过程，个体组织和解释他们的感觉印象，从而对他们所处的环境赋予意义。


performance management system
 　绩效管理系统
 　指建立绩效标准并评估绩效以完成客观的人力资源决策（如增加工资和培训需求等），并为人事决策提供事实依据的过程。


performance-simulation tests
 　绩效模拟测试
 　基于实际的工作行为的甄选方法。


performing stage
 　执行阶段
 　群体发展的第四个阶段，群体结构开始完全发挥作用并被群体成员所接受，成员的精力也从相互认识与相互了解转移到执行必要的工作上。


personality
 　个性
 　一个人的个性融合了该个体独有的情感、思想和行为模式，它会影响该个体对环境的反应及其与他人的交往。


PERT network analysis　PERT
 　网络分析技术
 　是一种类似于流程图的图表，用来描述完成一个项目所需活动的顺序，以及每一活动需要的时间或费用。


planning
 　计划
 　包括定义目标，建立战略，制订用于整合并协调活动的计划。


plans
 　计划
 　关于目标如何实现的书面表述。


policy
 　政策
 　决策的准则。


political skills
 　政治技能
 　管理者建立权力基础并维系社会关系方面的能力。


power
 　权力
 　个体影响决策的能力。


proactive personality
 　积极个性
 　这一个性特质描述那些倾向于用自己的行动来影响周围环境的个体。


problem
 　问题
 　存在于现实与期望状态间的差异。


problem-solving teams
 　问题解决型团队
 　这些团队往往是来自相同部门或职能领域的员工聚在一起讨论如何改善工作活动或是解决特定问题。


procedural justice
 　程序公平
 　涉及对报酬分配程序合理性的评价。


procedure
 　程序
 　管理者用于处理结构性问题的相互关联的一系列步骤。


process consultation
 　过程咨询
 　使用外部的咨询人员评价诸如工作流程、内部成员之间的非正式关系和正式沟通渠道等过程事件。


process departmentalization
 　按流程划分部门
 　依据工作或客户流程活动划分部门。


process production
 　流程生产
 　连续的流程生产。


product departmentalization
 　按产品划分部门
 　根据所生产的产品不同划分部门。


production oriented leader
 　生产导向领导者
 　着重技术或任务的领导者。


programmed decision
 　程序化决策
 　那些重复的，可以通过常规性方法处理的决策过程。


project
 　项目
 　有明确的起点和终点的一次性活动。


project management
 　项目管理
 　任务是使活动按照需求，在预算内按时完成。


project structure
 　项目结构
 　员工不断地从事项目的组织结构。


R



race
 　种族
 　人们用来识别自己的生物遗产（包括外部特征如一个人的皮肤颜色和相关的特征）。


range of variation
 　偏差范围
 　可接受的实际业绩与标准之间的不一致。


rational decision making
 　理性决策制定
 　描述在具体的约束条件下做出的一致的、价值最大化的决策。


readiness
 　成熟度
 　人们能够并且愿意完成某项特定任务的程度。


real goals
 　真正目标
 　那些组织实际上追求的目标，由组织成员正在做的事情所显示。


realistic job preview，RJP
 　实际工作预示
 　对工作的预示，同时提供有关工作及公司正面和负面的信息。


recruitment
 　招聘
 　寻找、确定以及吸引有能力的求职者的过程。


referent
 　参照点
 　个人用于与自己进行比较来评估是否公平的人员、系统或自我。


reliability
 　可靠性
 　运用某一甄选方法反复测度同一事物所得结果的一致程度。


renewal strategies
 　更新策略
 　当一个组织处于困境之中时，管理层就需要采取行动，解决正在下滑的绩效问题，这种战略被称为更新战略。


resources
 　资源
 　就是组织的资产，公司使用这些资源以开发、生产并将产品交付给客户。


responsibility
 　责任
 　履行指定活动的义务。


ringisei
 　禀议制
 　日本用于形成一致意见的群体决策制度。


risk
 　风险
 　指管理者能够对可能产生的结果估计概率的情境。


role
 　角色
 　居于某一社会单位中某一特定位置的个体所期望扮演的一组行为模式。


rule
 　规则
 　一种清晰的描述，告诉员工应该做什么，不应该做什么。


S



satisfice
 　满意
 　接受“足够好”的决策。


scientific management
 　科学管理
 　应用科学方法确定从事某项工作的最佳方法。


selection process
 　甄选过程
 　审查工作求职者以保证最合适的应聘者得到雇用的过程。


selective perception
 　选择性知觉
 　接受者根据自己的需要、动机、经验及其他个性特征有选择地去听取信息。


self-efficacy
 　自我效能
 　个人相信自己有能力执行任务。


self-esteem，SE
 　自尊
 　个体喜爱或不喜爱自己的程度。


self-managed work team
 　自我管理型工作团队
 　是一种工作团队，在没有管理者参与运作的情况下，负责一个完整的工作流程或部分。


self-monitoring
 　自我监控
 　衡量个体根据外部环境因素调整自己行为的能力。


self-serving bias
 　自利偏差
 　个体将他们的成功归于内部因素，而把他们的失败归咎于外部因素的倾向性。


sexual harassment
 　性骚扰
 　任何明显或潜在地影响个人工作、绩效、工作环境的不受欢迎的与性有关的行为或活动。


shaping behavior
 　行为塑造
 　管理者经常尝试通过逐步指导员工的学习来塑造员工，这个过程被称为行为塑造。


short-term plans
 　短期计划
 　时间跨度低于1年的计划。


simple structure
 　简单结构
 　部门少，管理幅度宽，职权集中于一人，正式化程度低的组织设计。


single-use plan
 　一次性计划
 　专为满足独特情况的需要而设计的一次性计划。


situational leadership theory，SLT
 　情境领导理论
 　这一理论体现了领导者如何调整其领导风格以反映下属的需求。


Six Sigma
 　六西格玛
 　六西格玛这一质量标准要达到每100万个部件或流程中不超过3.4个差错的目标。


skill-based pay
 　基于技能的薪酬制度
 　根据员工的技术和能力表现给他们付报酬。


slack time
 　松弛时间
 　关键路径和所有其他路径之间的时间差。


small business
 　小企业
 　员工在500人以下，不必一定从事全新的或者具有创新性实践活动，相对来讲对其所在行业影响甚微的独立经营单位。


social learning theory
 　社会学习理论
 　一种学习理论，认为人们能够通过观察和直接经验来学习。


social loafing
 　群体懈怠
 　当群体中个体的责任和成果无法衡量时，个体倾向于减少他们的努力。


social obligation
 　社会义务
 　一个公司因负有承担某些经济和法律责任的义务而要从事的社会行为。


social responsibility
 　社会责任
 　企业除了承担法律和经济责任的事情外，以一种对社会有利的方式去行事。


social responsiveness
 　社会响应
 　一个公司为响应一些普遍的社会需求而从事的社会行为。


span of control
 　管理幅度
 　一位管理者能够有效指导的下属数目。


specific plans
 　专项计划
 　有着清晰、明确的目标，不会令人误解的计划。


stability strategy
 　维持战略
 　组织保持现有业务的公司层面战略。


staff authority
 　参谋职权
 　指一种拥有支持、协助和建议直线职权拥有者的职权职位。


standing plans
 　经常性计划
 　一种需要不断执行的计划，这些计划为需要重复完成的行为提供具体的指导。


stated goals
 　宣称目标
 　组织所表述的以及它希望其利害相关者相信的关于目标的正式声明。


status
 　地位
 　在一个群体中的威望等级、位置或是级别。


stereotyping
 　刻板模式
 　以对某人所属群体的感知为基础判断这个人。


storming stage
 　震荡阶段
 　群体发展的第二个阶段，特征是群体内部发生冲突。


strategy business units，SBU
 　战略业务单元
 　组织中独立和制定自身竞争战略的单一业务。


strategy management
 　战略管理
 　指管理者制定组织战略所要做的工作。


strategic management process
 　战略管理过程
 　一个包含六个步骤的过程，其中包括战略计划、实施及评估。


strategic plans
 　战略计划
 　应用于整个组织，为组织设定总目标的计划。


strategies
 　战略
 　指一个组织所制订的系列计划，这些计划包括从事怎样的业务，如何竞争成功，以及如何吸引和满足客户以达到组织目标。


strengths
 　优势
 　组织做得好的事项或拥有的独特资源。


stress
 　压力
 　当某人面临他认为不确定但重要的机会、限制或要求时，影响其感受的一种力量。


stressors
 　压力因子
 　产生压力的因素。


strong cultures
 　强势文化
 　价值观根深蒂固并得到普遍接受的组织文化。


structured problem
 　结构性问题
 　这些问题很直观，问题是熟悉的，与问题相关的信息是清楚的。


survey feedback
 　调查反馈
 　评估组织成员对变革的态度和认识的方法。


sustainability
 　可持续发展
 　是指企业通过将经济、环境和社会机遇融入到企业战略中，以实现企业经营目标，增加长期股东价值的能力。


SWOT analysis
 　SWOT分析法
 　内外部分析的结合。


symbolic view of management
 　管理象征论
 　这一观点认为组织的成败大部分归结于管理者难以控制的外部因素。
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tactical plans
 　战术计划
 　将组织要达到的总体目标进行专门细化。


task conflict
 　任务冲突
 　与工作的内容和目标相关的冲突。


team building
 　团队建设
 　帮助工作团队确定目标、发展积极的人际关系，确定每一团队成员的角色和责任的活动。


team structure
 　团队式结构
 　完全由工作团队组成的组织结构。


technical skills
 　技术技能
 　管理者所具备的与工作相关的知识或技术来完成工作任务的能力。


technology
 　技术
 　那些可以使工作更具效率的设备、工具以及生产方法。


telecommuting
 　远程办公
 　员工可以在家里工作，由技术手段与公司相连接。


theory of justice view of ethics
 　道德公正观理论
 　是指为了公平公正的加强和贯彻规则做出决策。


theory X
 　X理论
 　一种假设，认为员工不喜欢工作，是懒惰的，只要可能就会逃避责任，对他的工作必须采取强制的办法。


theory Y
 　Y理论
 　一种假设，认为员工是具有创造性的，享受工作的，会主动寻求承担责任，并且会进行自我引导。


threats
 　威胁
 　负的外部环境要素。


three-needs theory
 　三需要理论
 　麦克莱兰德理论，认为成就、权力、归属是工作的主要动机。


top managers
 　高层管理者
 　负责制定有关组织发展方向的决策，要建立对所有员工都有影响的组织政策的管理者。


traditional goal setting
 　传统的目标设定
 　在传统的目标设定中，目标由最高管理者设定，然后自上而下贯穿整个组织，并成为组织内各个领域的子目标。


traditional view of conflict
 　冲突的传统观点
 　认为所有冲突都是不利的，应该尽可能避免。


transactional leaders
 　事务型领导者
 　领导者主要使用社会交换（或交易）来领导。


transformational leaders
 　变革型领导者
 　变革型领导者通过激励和鼓舞（改变）使下属达到非凡的成就。


transnational（borderless）organization
 　跨国或无边界组织
 　采用一种消除人为地理障碍的组织方式的跨国公司。


trust
 　信任
 　对领导者诚实、特征和能力的相信。


turnover
 　离职
 　自动或非自动地离开组织。


two-factor theory
 　双因素理论
 　赫兹伯格的激励理论认为，一些内在的因素与员工对工作的满意有关，而一些外在的因素则与对工作的不满意有关。


type A personality
 　A型行为
 　长期具有时间紧迫感，具有超强竞争欲望的人。


type B personality
 　B型行为
 　放松、悠闲并易于接受变革的人。
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uncertainty
 　不确定性
 　指管理者不确定结果，甚至无法对可能产生的结果做出合理的概率估算的情境。


unit production
 　单位生产
 　单个或小批量产品生产。


unity of command
 　统一指挥
 　每个员工应当只向一个上司汇报的管理原则。


unstructured problem
 　非结构性问题
 　新的或是不寻常的问题，有关此类问题的信息是模糊和不完全的。


utilitarian view of ethics
 　道德功利观
 　是指仅仅根据结果或者后果做出决策。
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validity
 　效度
 　甄选方法与相关测度之间能被证实存在的相关性。


value
 　价值
 　是一种行为特征、特质、特性，或者是客户希望用资源来交换的产品或服务中的任一方面。


value chain
 　价值链
 　是组织工作活动的整个系列，从原材料加工开始，到完成产品结束，每一个步骤都增加价值。


value chain management
 　价值链管理
 　沿着整个价值链流动的产品活动与信息整合的管理过程。


variable pay
 　可变薪酬制度
 　根据员工的绩效确定薪酬。


verbal intonation
 　语调
 　对传递某些含义的词或词组的强调。


virtual organization
 　虚拟组织
 　由少数全职核心员工和临时聘请来做项目的外部专业人员组成。


virtual team
 　虚拟团队
 　运用计算机技术联结分散在各地成员的团队，以实现共同的目标。


visionary leadership
 　愿景型领导
 　从改善组织的现有情况出发，创造和清楚地表达一个现实的、可信的、有吸引力的前景的能力。
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weaknesses
 　劣势
 　组织需要却欠缺的某些资源或者是组织无法做好的活动。


wellness programs
 　保健计划
 　组织提供的用于帮助员工处理健康问题的计划。


“white-water rapids”metaphor of change
 　“激流泛舟”观
 　关于组织变革的描述，把组织看做在不断出现险滩的湍急河流中漂流的小木筏。


work councils
 　工作委员会
 　由提名或选举产生的员工组成，管理层做人事决策时，必须征询他们的意见。


workforce diversity
 　劳工队伍的多样性
 　指劳工队伍在性别、年龄、民族、性取向、种族、文化背景以及身体健全和残疾等方面的相似和不同。


workplace misbehavior
 　职场不当行为
 　故意对组织或组织内的个体造成伤害的员工行为。


workplace spirituality
 　职场精神
 　认可员工的精神追求，即相信组织中的员工追求有意义的工作，并因有意义的工作而感到充实和自信。


work specialization
 　工作专门化
 　把工作活动分成单个任务，因而又称为劳动分工。


work teams
 　工作团队
 　工作团队能通过成员积极的协作努力，个体和相互之间的责任以及互补的技能致力于具体的共同的目标上。
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[1]
 篇幅所限，这里仅列出了第1章的“注释”。更多内容已放在华章网站（www.hzbook.com）。


译者后记

美国著名管理学家斯蒂芬P.罗宾斯《管理学原理》第3版、第5版、第6版、第7版的译著出版以来，受到市场欢迎。该书在许多大学用做MBA、研究生和本科生教材，受到读者广泛好评。

最近，机械工业出版社又组织引进了斯蒂芬P.罗宾斯、戴维A.德森佐、玛丽·库尔特编写的最新教材《管理学：原理与实践》（第8版），邀我主译。

本版内容有增有减，变得更加精炼而又新颖。如斯蒂芬P.罗宾斯在《管理学：原理与实践》（第7版）前言所说，自第7版开始，该书加入了新作者玛丽·库尔特，有了新设计，增加了新内容以及新的网站等。同时作者在教学形式、教学工具的安排和提供上，有助于学生学习，培养学生的技能。这本书读起来既有趣，又符合教学的要求，在不断补充、修改、完善的基础上推出新版本。我想这正是本教材被翻译成多种语言，被多所大学采纳为教材而广泛受到欢迎的原因。

中山大学、广东省社科院部分教师参加了本书的初译，初译分工如下。任荣伟：第1章。毛蕴诗：第2、3、8、9、12、14章和术语表。周燕：第4章。刘阳春：第5、6章；汪建成：第7、11章。李新家：第10章。宋耘：第13章。任海芝：第15章和部分案例等。李有刚：前言。吴东旭：附录1A。吴斯丹：部分案例。刘阳春协助校对，最后由毛蕴诗进行总校。

感谢本书的策划编辑吴亚军和机械工业出版社为本书的出版所做的努力和工作。

毛蕴诗

中山大学管理学院

中山大学企业与市场研究中心

2013年1月25日
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