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    素质模型理论在21世纪初引入我国后，迅速成为人力资源管理的热点，以联想、华为等为代表的一批知名

企业将素质模型引入企业人力资源管理实践。但从整体上看，素质模型在人力资源管理中的应用还有待深入。造

成这种状况的原因很多，但其中重要之一就是中西思维方式差异的影响。正确认识中西思维方式差异，不仅是素

质模型构建和应用的需要，也将有利于其它从西方引进的管理思想和工具的消化、吸收。 

    一、素质模型中的思维方法 

    （一）素质模型基本构建路径 

    素质模型理论的源起于对人的能力的重新认识，它突破了原有的将能力局限于知识、技能等显性因素的观

点，认为人的能力更大程度上取决于动机、价值观、自我认知等隐性因素，这就是所谓的“冰山模型”。进一

步，麦克里兰发展出了系统的的素质模型构建路径： 

    1、选取研究样本：按照绩效等级选择绩效优秀、一般和较差的人员作为研究样本。 

    2、开展行为事件访谈（BEI，behavior event interview）：对研究样本进行半结构化的访谈，其重点

在于获得被访谈者个人认为成功和失败的详细案例，即从所谓的5W(Why-When-Where- Who-What)的角度对事

件的起因、过程及结果中的个人行为进行详细介绍。 

    3、主题分析编码：对行为事件访谈内容进行定量化分析，提炼出影响员工绩效水平的能力要素，并进行分

级和各级别的行为描述。 

    4、构建初步的素质模型。 

    5、效度检验：对初步形成的素质模型进行验证，是否与实际情况相符合，并对初步模型进行调整。 

    （二）素质模型思维方法特点 

    素质模型的构建路径体现出如下特点： 

    1、解析的特点：对不同职系所要求的素质进行结构化的分析，形成该职系的素质结构模型。素质模型将素

质分解为若干互不交叉的模块，并对每个能力要素进行分级，并赋予相应的行为描述，这种方法体现了解析的思

维模式。 

    2、定量的特点：传统的确定某一职系或岗位所需能力要求的基本方法就是专家主观评价，即调查熟悉该领

域的若干专家的主观意见，至多采用如德尔斐法等辅助决策方法。而素质模型的构建路径则采用了规范的半结构

化BEI访谈，主题分析则采用内容分析和量化统计等定量分析方法，这些方法都是20世纪初以来在社会科学领域

形成的定量化研究方法的体现。 

    3、线性的特点：素质模型中包含了一个贯彻始终的基本逻辑，通过人的行为去判断其能力是可靠的，因此

在访谈中强调基于行为事件的访谈手段，在主题分析编码中强调对行为的编码和频数统计，在对能力要素分级中

也采用了行为描述的方法。 

    （三）素质模型突出表达了西方思维方式 



    通过以上分析，我们完全有理由相信，素质模型包含着西方特点的思维模式。在查尔斯•汉普登-特纳所著

的《国际竞争力》一书将美国文化定义为“法制化高手”和“极端的分析者”，并认为“美国辉煌的经济成就，

基本上可以归因于美国人对普遍主义（制定规则）与分析的极端重视”。法制化即重视规则和方法路径，分析主

义则强调解析和定量的研究方法。 

    这一思维方式在美国企业管理和管理科学的发展过程中得到广泛体现。例如，麦当劳的连锁快餐店在全球

各地几乎一模一样，如果忽略掉那些必不可少的改变之外，中国的店铺和美国本土并没有区别；麦当劳把从客户

站到柜台前面开始到为客户提供服务、直至客户离开柜台的短短两三分钟的过程拆解为31个动作，更是将其法

制化和分析者的特点表现到极致。而管理从经验上升为科学本身就体现了上述的思维方式，泰勒在科学管理阶段

进行的动作研究和时间研究、及至最近的平衡计分卡等管理工具也是这一思维方式的延续。 

    二、中国人思维方式的特点 

相比之下，我国东方式的思维方式与之表现出巨大的差别。当然，这里并非要研究中国人的思维方式，只是从中

国文化中影响素质模型构建和应用的相关方面进行分析： 

    （一）整合的特点 

    与解析模式相反，中国人的认知过程更侧重从整体去把握，从而缺少把问题从整体背景中区分开来的意

愿、能力和技巧，因而无法对事物做出进一步的分类，这进一步导致了逻辑思维能力较差。 

    例如，中国古代把动物分成“禽兽鱼虫”四类，而西方则发展出系统的分类学。中国人简单地把在水里游

的都分为鱼类，把鲸也分成鱼类，所以“鲸”有个鱼字旁；可是西方人却不这样认为，他们发现鲸和一般的鱼类

很不相同，鲸不象一般鱼类用腮而是用肺呼吸，鲸不象一般鱼类产卵而是直接生仔和哺乳。所以西方人没有把鲸

分为鱼类，而是归为哺乳类。把鲸这样一分类，就引出很多需要思考的问题，本来是应该在陆地上生活的鲸，怎

么跑到水里去了？这个问题再深入思考下去，就诞生了达尔文的进化论。 

    （二）模糊的特点 

    中国思维方式有一个显明的特点，凡是逻辑明显的，有明显因果关系的，都不被尊为上等“智慧”范畴。

反而，道家所提出的“道可道，非常道”这样的言语却被中国人称为上上智慧，中国人的“真理”是无法“道”

出来的。对于中国人来说，道理尽在不言中。很多类似的大智慧，大多数人应该都能理解大概的意思，但只是这

个表面上的理解，而且每个人的理解都可能不同。这种道理很难给西方人解释清楚，因为西方思维根本不能接

受，而中国思维能够接受。 

    （三）中国人思维方式对素质模型的影响 

    正是由于中国人的思维方式和素质模型中所包含的西方思维方式之间存在较大的差异，因而造成很多管理

者在学习和使用素质模型中遇到一定困难。 

    比如，有的管理提出，通过规范方法所得到的素质模型中的很多要素，和我们的认识基本一致，素质模型

究竟提供了哪些新价值？通过行为来描述人的能力，在很多时候是非常机械的，有限的行为怎么能概括多种多样

的管理情境呢？等等。 

    可以说，我国古代从不缺乏识人、鉴认的智慧，历代以来积累了大量的真知灼见。但这些严格的说只能算

作在特定情境下的管理经验，都存在上述整合和模糊的特点，因此就需要今天的管理者去领悟，于是每个人悟到

的各不相同。对于一个企业而言，却需要在对人才的认识、人员录用的标准上达到一定程度的统一，而利用以往

的经验式的识人方法显然是不可行的。于是，就需要建立一套基于企业战略、企业价值观的对人才的认识标准。

我国企业管理从来不缺乏散点状分布的零星智慧，真正缺乏的是系统的思维方法。 

    三、从思维方式差异角度认识素质模型 

中西思维方式差异直接体现到素质模型的构建和应用中。在素质模型构建和使用过程中，我们可能经常遇到来自

各级管理者的相似的疑问：素质模型中包含的这些能力要素，基本上和我们在平时管理中的感觉相同，它究竟提

供了怎样的新价值？ 

    （一）以科学实证替代管理者的直觉和经验 

    企业在确定岗位任职标准时，学历、技能等“硬”标准的确定相对容易，但这些恰恰却不是绩效差异的决

定因素，而对于能力这个“软”标准则基本上按照各级管理者的直觉和经验确定。素质模型理论则给出了根本性

的解决方案，用严谨的实证方法找到决定绩效差异的能力要素及其标准，从而代替了管理者个别的直觉和经验。

通过规范的实证研究所得结果虽然可能与管理者的直觉、经验在很多方面重合，但规范的研究过程大大降低了风

险。 

    直觉和经验的一个重要弱点是个性化，每个管理者的直觉和经验都是不同的，这就可能在一个企业内存在

完全相反的观点；同时，这些个性化的观点往往又是“只可意会不可言传”的，这就阻断了不同管理者交流的可

能性。而科学实证基础上的素质模型则为所有管理者提供了一个沟通的共同话语平台。 

    （二）将实践经验不断升华为组织能力 

    如果企业对人的认识以直觉和经验形式存在于管理者个体之中，这些观点必然是零散的，而且将随着管理

者个体的离职而流失，这样组织能力就无从谈起。以素质模型形式存在的对不同职系的素质结构的认识，是将零

散存在于各管理者之中的观点集合起来，筛选、提炼为组织的系统性认识，这样就建立起组织能力。组织能力超

越了个体能力，并且不依赖于个体而存在。 



    组织的价值不仅在于“1+1〉2”，还在于任何一个“1”都不是独一无二不可替代的，组织能力将使任何一

系列“1”无差别的实现“1+1〉2”。 

    （三）用明确的评价标准和科学的评价方法选人 

    虽然大多数企业在引进素质模型之前，也采用心理测评手段选择适宜的应聘者。但如果没有素质模型，也

就无法建立起某个企业、某一职系具体的能力要求和合标准，心理测评可以对应聘者的人格特征进行准确测量，

但由于企业本身没有标准，也就无法得出什么样的心理测评结果适合企业岗位要求的结论。缺乏素质模型指导下

的心理测评结果应用只能采用普遍性的职业能力倾向，因而不可能实现能力与企业、岗位的契合。如果企业管理

者主观确定一个标准，则出现了（一）中列举的问题。 

    素质模型引入后，情况根本改观。企业所处的行业、发展阶段、企业文化等决定了不同企业即使对同一岗

位对素质的要求也可能存在差异，素质模型构建过程中的实证研究方法最大程度上找到这些差异，从而避免了上

文中提到的问题，从而找到最适宜的应聘者。 

    （四）从思维方式差异角度认识管理理念和工具 

    我国目前的管理理念和工具基本上都是从国外引进的，和素质模型一样，其中包含着深刻的西方思维方

式。但我们在引进和应用中，却往往忽视了中西思维方式的差异，这也是很多管理理念和工具水土不服的根本原

因。忽略思维方式的生吞活剥的引进充其量只是栽种了一个盆景，不可能长成参天大树。 

    “思维方式本身并不存在好与坏、先进与落后的问题，只是现在我们身处现代化、西方化的潮流之中，只

能以普适的价值、全球公认的标准——能否促进现代科学技术的发展、能否促进物质财富的积累、能否促进民主

自由社会的形成来评判一个民族的思维方式。”实际上，西方的思维方式同样存在相当的局限。我们的任务是拿

来主义、取其所长、为我所用，构建中国独特的管理哲学和方法体系。 

    摘自《人力资源》2008（5）上半月 
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