
VCMC.COM & VCMC.NET 论文投稿 / 会员注册 / 倡议书 / 中华管理论坛章程 / 资料搜索 

诠释Ｍ理论的人性假设和人性化管理方式 

曾飞 

人性化管理就是彻底依照人性来管理企业，还“人”本来的价值和尊

严。 

广义地讲，“人性”中当然有和任何“物”相类似的特性，同时，人也

是动物，也自然有动物的某些特性。但最根本的是，人之所以是人，是他区

别于一般“物”，还是“动物”的特性：狭义的人性。不再本末倒置，仅仅

把人当成“物”或者“动物”来加以管理，而是还其本来面目，首先把人当

成人，依照人性来管理，这就是人性化管理。 

在新的人性的假设的基础上构建的管理理论被称为Ｍ理论。 

Ｍ理论关于人性的假设是： 

1、本性假设：人具有遗传而来的本性，如惰性、趋利避害等等本性；

本性难移，但可以顺其自然，引导利用。 

2、习惯假设：人能够适应环境，在塑造机制下形成行为习惯；习惯左

右着人的许多行为。 

3、习俗假设：人不仅依靠本性求生存，而且依靠人类群体共通的习

俗、文化求生存；文化也左右着人的另一部分行为。 

4、创新假设：人和人的群体都是自组织系统，都能创新演化，具有创

造力，能够适时改变自己的习惯和习俗以适应外界环境。 

  从Ｘ哲学出发，相应地采用科学管理方式。从Ｙ哲学出发，相应地

采用人际关系管理方式。从Ｍ哲学出发，相应地采用人性化管理方式。也就

是顺应人性从四个方面入手进行管理： 

1、尊重人的本性，顺其自然加以引导。 

2、进行行为塑造，利用习惯进行管理。 

3、营造企业文化，利用文化规范行为。 

4、注重人的创造力，利用创新推动发展。 

人性化管理倚重人的本性，因而简单易行。 

一、尊重人的本性，顺其自然加以引导。 

本性假设认为人具有遗传而来的本性，如惰性、趋利避害等等本性；本

性难移，但可以顺其自然，引导利用。应用于管理的方法就是尊重人的本

性，顺其自然加以引导。 
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解说： 

人性本来就趋于选择消耗能源最小的行为方式来行动。比如指导操作工

进行工序操作，就必须通过工作研究，找到最适合人体工学、最精简的动作

序列，来确定标准操作。再如客户服务中心的热线电话服务员的服务语言，

应当进行研究提炼，形成符合礼貌和客户心理的最简洁的规范语言，在服务

中使用，不仅服务员满意，客户也满意。用这样的标准来管理操作过程符合

本性假设，对“本性难移”的惰性，顺其自然，引导利用，能使对操作过程

的管理合理化，达到最好的效果。 

人本来就具有趋利避害的本性。比如使用“赏罚”来达成管理中的令行

禁止，就是对“本性难移”的趋利避害的本性，顺其自然，引导利用而提高

管理效果。再如方案的选择，注重试验验证，而冷落众人的捧场、议论，就

会使只顾拉人情造声势而不注重方案的现实可行性、科学性的风气消退。 

比如在海尔，下道工序就是用户。就是说一件电器产品，从设计、生产

到销售，要经过若干道工序最终到达用户的手里。但张瑞敏告诉每一道工

序：“你的下道工序就是用户！”什么意思？就是说什么问题都得在你这儿

解决好，留给后边人家不饶你。为此，海尔提出：人人都有一个市场，人人

都是一个市场——下道工序是你的市场，你又是上道工序的市场。如果你为

上道工序遗留的问题付出了劳动，你有权利向他索酬；同样，如果你把问题

留给了下道工序，人家也有权利向你索赔。张瑞敏把这叫做“市场链”，就

是一道一道工序像锁链一样的咬合在一起，谁那儿“掉链子”，谁就得从兜

儿里掏钱。每个人的利与害都落实了，每位员工的趋利避害本能促使他们关

切工序的操作，各种问题立即大幅减少，企业效益也随之大幅提高。因为这

里的管理符合人的本性。 

二、进行行为塑造，利用习惯进行管理。 

习惯假设认为人能够适应环境，在塑造机制下形成行为习惯；习惯左右

着人的许多行为。应用于管理的方法就是进行行为塑造，利用习惯进行管

理。 

解说： 

习惯左右着人的许多行为。比如员工的工作技能，就是职业习惯使然。

高手削面，快捷准确，令人叫绝。好的职业习惯使优秀员工的工作干脆利

落，稳当可靠。而较差的员工，由于职业习惯不太好，工作拖泥带水，失误

很多。再如良好、合理的工作会议习惯，使会议高效、有议有决能执行。而

不良的工作会议习惯则是会议成为空谈、争斗甚至内耗的场所，于工作无益

有害。 

习惯的形成要依靠塑造机制：观察工作者的行为，对有利的行为进行强

化（鼓励奖赏），不理睬不利的行为，从而使工作者形成新的良好职业习

惯。塑造作用可以诱发出新的行为习惯。良好职业习惯形成之后，还应该用

反复的强化来巩固它。再如，通过工作研究，找到的最适合人体工学、最精

简的动作序列，所确定标准操作，就要通过工作教导来对操作者进行训练，

使其成为习惯。成为习惯的操作标准就会自然而然地贯彻于操作过程之中，



而无需采取过度的强制性措施来保证它的实施。利用习惯进行管理，事半功

倍。因此游伯龙教授说“没有好习惯，很难成功；没有坏习惯，很难失

败”，这的确可以称得上是至理名言。好比有的公司在执行制度当中，时常

因情面关系而网开一面，特别是偏爱的部下出现了违规行为时，企业管理者

往往不愿意执行制度，或网开一面，或从轻发落，还美其名为：特事特办，

个案处理，下不为例。久而久之就形成了一个坏习惯，制度像花瓶，只能当

摆设。真的想用制度来制裁某人时，反而变得很理亏似的，于是不得不要板

起脸说重话：“此事非常严重，必须严肃处理”。企业管理者平时所培养的

习惯已经把企业的规章制度化解成无用之物了，企业不败才怪。 

有这样一个电篱笆的故事：一天早晨，汤姆和他的叔叔步行穿过农场，

走近用来阻挡家畜的电篱笆，汤姆的叔叔令人吃惊地用手压住电线，挺身跨

过了篱笆，但是他竟然没有遭到电击。当汤姆惊讶得目瞪口呆之时，叔叔回

头招呼，说这只是一道没有带电的“电篱笆”。并解释说其实电篱笆没有必

要一直都带电。家畜遭到几次电击后，记住了这个教训，就再不会靠近篱笆

了，这时电篱笆也就完成了它的使命。 

篱笆外的草甸是那么的青翠，与篱笆内稀稀拉拉的草坪相比，一定会让

家畜垂涎三尺。但是过去的经验导致的习惯最终遏制了美食的诱惑力，让家

畜在篱笆前永远踌躇不前，不敢逾越它。  

在企业管理中，有没有这样一堵并不带电的篱笆墙呢？这种不逾越篱笆

的习惯能帮助管理者稳定企业的秩序，而无须花大力气。 

  

三、营造企业文化，利用文化规范行为。 

习俗假设认为人不仅依靠本性求生存，而且依靠人类群体共通的习俗、

文化求生存；文化也左右着人的另一部分行为。应用于管理的方法就是营造

企业文化，利用文化规范行为。 

解说： 

正因为文化左右着人的一部分行为，所以必须关注员工当中的文化习

俗。比如，山东的儒家思想根底较深，企业中有忠义的文化习俗存在。山东

的企业做得大，分裂的几率比较小。广东存在“宁做鸡头，不当凤尾”的文

化习俗，所以企业中人人想当企业主，企业一做大，立即面临分裂的较大危

险性，分裂的几率比较高。因此在山东的企业，营造事业报国的企业文化，

很有利于强化企业员工的积极性、向心力。而在广东的企业，营造分享、共

同发达的企业文化，也有利于把“宁做鸡头，不当凤尾”的理念引向正面作

用，提高员工的工作主动性和向心力、凝集力。 

再如，企业中领导层以身作则，身体力行，多实干，少空谈，不争论，

就会使企业形成务实创新的风气。相反的，领导层爱讲大道理，只动嘴不动

手，图省事，“只看结果，不问过程”，用很多苛刻的数字指标压迫员工拼

命。结果就会造成一种各扫门前雪，弄虚作假，甚至内斗不断的不良空气，

使企业内“有理走遍天下”的讲理文化习俗空前盛行，讲空话，找理由，好



辩论，推、拖、拉等成了潜规则，左右着企业员工的行为，而导致企业衰

落。 

沃尔玛的兴旺也得益于它的商业道德文化。沃尔玛顽固地坚守着自己的

道德底线，为“君子有所为有所不为”作出独特的示范。它不做中国政府公

关，它不收进场费，它严格禁止供货商向采购经理送礼，在它内部杜绝依靠

“关系”式的提拔，它不允许供货商为降低成本让工人超时工作……凡在中

国商业领域最常见也已经形成思维惯式的东西，诸如请客吃饭谈生意这种饭

桌文化，沃尔玛也在不遗余力地抵制，坚持沃尔玛的企业文化。沃尔玛内部

设防损部，外防超市物品遗失或被盗，内堵商业腐败。防损部是沃尔玛的

“廉政公署”机构。由于沃尔玛内部举报，已有不少贪污受贿的干部被直接

送入了监狱。沃尔玛有专门负责推广道德操守规范的经理，供货商和工厂的

代表也接受了道德操守培训。沃尔玛中国区前副总裁说，一直以来他都在思

索这么一个问题：为什么沃尔玛那些最普通的员工，也表现得如此自信和知

足？最终他的结论是沃尔玛文化的强大力量。当然，这种道德操守的维持最

终要付诸成本，但是沃尔玛推广这种道德操守的贡献在于：沃尔玛降低价

格，但没有到让工厂蒙受损失的程度，并且促使供应商变得更有效率。  

  

四、注重人的创造力，利用创新推动发展。 

创新假设认为人和人的群体都是自组织系统，都能创新演化，具有创造

力，能够适时改变自己的习惯和习俗以适应外界环境。应用于管理的方法就

是注重人的创造力，利用创新推动发展。 

解说： 

正因为员工具有创造力，因此人这个最宝贵的资源的最可贵的作用还在

于创新。 

比如在企业管理模式方面，虽然可以模仿成功企业的模式。但由于各自

的差别，不进行创新，以适应本企业的内、外环境，也不可能获得成功。在

组织创新当中，旧习俗、习惯可能成为变革、创新的阻碍力量。根据心理学

原理，一种旧的习惯，它的牢固性是很高的。只有培养一种等位的行习惯来

替代它，旧习惯才能消除。 

彼得·圣吉为我们阐述了这一现象,即组织内群体的思维定势和行为惯性

源自于内心的习惯性防卫。作为人类根深蒂固的一种习性，习惯性防卫犹如

我们穿在身上的看不见的防护服，在保卫自己免受外界威胁和变化影响时，

也遮蔽了自己的眼界和真正想法。在变革的时代，我们就需要学会如何降低

习惯性防卫。一个勇于变革的群体并非没有防卫，关键在于勇于直面防卫。

习惯性防卫就像一只魔瓶，过去我们把能量和洞察力藏在里面，现在释放出

来，则可以建立共识并推进变革。因此潘承烈教授认为，企业内部需要形成

一套促使大家动脑子、不断改进工作的氛围，形成一套机制、一种企业文

化，这才是推动企业成为自主创新主体的根本之道。提倡敢冒风险，形成

“奖励成功，宽容失败”的体制。创新和研发的目的当然是为了取得成果，

但成果的取得往往来之不易，因此对这方面作出贡献的人要大加奖酬，这也

对员工起着示范作用，促使创新的良好氛围的出现。没有这种创新所必须的



氛围，人的创造力、创新特性就无法得到充分的发挥。 

斯坦福大学的管理学教授罗伯特·萨顿(Robert Sutton)还指出，应让那

些从事创新的人远离顾客、批评者和那些只关心财务问题的人，这将促进创

新。心理学研究显示，在面对批评者或上司的评估时，人们特别不愿意尝试

新事物。大量的事实证明，在新的想法未完全成熟和被证明有效之前，保持

它的神秘性、不让批评者过早了解能够激发创新。甚至我们需要奖励失败，

这是因为为了创造出一些好想法，我们不得不犯非常多的错误。可惜的是，

现在没有多少公司能够容忍失败，更不用说奖励失败了。没有如此怪异的

“创新规则”，人们的创造性就不可能被释放出来，发挥出他们的创新特质

来。 

没有创新，在这个变革的时代，企业管理就无法适应。连适应都难，更

谈不上发展了。 

比如家电企业，在市场上大打价格战，这叫作“让利不让市”。张瑞敏

却认为，企业这样大打价格战，让利换市场，其实让利以后，不一定能得到

市场；光靠降价，更不可能把所有的竞争对手都打垮，所以要积极创造机

会。他认为要市场创新就是在市场上提倡制定我们自己的竞争战略。在市场

上海尔所做的就是尽量适应消费者的要求，不断地创新，不断地适应，所以

张瑞敏提出一个观点，就是“只有淡季的思想，没有淡季的产品”。每一个

产品，每一个厂家，都有一个淡季和旺季,怎么应付这个问题?遇到了淡季，

销售人员都没有出去，都是在家里等待。如果我们不把它看作淡季，那么就

能创造市场，就能创造出不是淡季的淡季。由此海尔开发适应淡季销售的产

品“小小神童”洗衣机就是在这种情况下产生的。这个产品的容量是1.5公

斤，而现在市场上销售的洗衣机容量一般都是5公斤。一般认为，洗衣机的淡

季就是从6月份到8月份，也就是说，最热的季节是洗衣机销售的淡季。其实

这个季节是人们最需要洗衣机的时候。认为淡季是因为产品没有适应市场，

洗衣机的容量太大，一天一件衬衫脱下来，不可能马上丢到洗衣机中，干脆

不用洗衣机，小到一双袜子，大到两三件衬衫都可以洗，“小小神童”洗衣

机适应了人们的需要，获得了“淡季”市场。这样，海尔就充分发挥了海尔

员工的创新潜力，就使企业得到了真正意义上的发展。  
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