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摘 要：综合ERG激励理论、西方经济学理论、东方道学文化，提出人力资夺运作的激励组合模型，并详尽阐述了 

如何以人为本．实现公司和员工的价值最大化，提高入世后我国企业的核心竞争力。 
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O 前言 

高薪不一定是最好的薪酬策略，物质上 

的高报酬不一定能取得最佳的激励效果。人 

的价值体现为人力资本存量。人是人力资本 

的积累主体和支配主体，由于人的复杂性， 

其行为与很多不确定性因素(如个性、情趣、 

爱好等)有关，导致人力资本的使用受到个 

人的支配。只有懂得如何更好地激励员工， 

才能真正实现公司和员工双赢。 

从公司的角度看，并非人力资本存量越 

大，越能为公司创造价值，关键要看人力资 

本的利用率任何。 

1人力资本利用率的剖析 

人力资本利用率可以衡量有一定人力 

资本的员工为公司所作贡献的大小。利用率 

可以用公式表示如下： 

为。企业的经营管理者与临时性一线员工平 

等交流，保证沟通网络畅通，既可以及时掌 

握员工的需求变动和满意度波动，又可以针 

对生产经营工作中存在的问题及时采取对 

策予以调整和改进，从而提高企业绩效。通 

过培养临时性一线员工与经营管理者相互 

信任的友好合作关系，还能促进员工在没有 

奖酬的情况下，完成他们责任以外的活动， 

亦即组织的公民行为(organizational citizen— 

ship behaviors，OCBs)。尤其是当一线员工直 

接面对顾客时，他们“角色之外”的OCBs常 

常成为构筑顾客满意度的基础。 

随着工作理念的变迁，“终身雇佣”已经 

成为许多人的记忆，取而代之的将是全球化 

的“f艋时雇佣”制。企业需要以独特的视角． 

关注临时性一线员工这一独持的人力资源 

主体，既要从思想观念上真正认识到这些 

“次要的多数员工”的重要性，又要针对其人 

力资源特点，采取相应的措施积极予以改 

进，以激发这一特殊群体的积极性，发扬其 

献身精神，提高其满意度和对企业的忠诚 

度。 
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利膊  
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人力资本利用率的高低决定了公司和 

员工价值最大化、核心竞争力等诸多问题。 

人力资本利用率低下的原因主要有： 人力 

投资不当造成的效率低下，结果导致人力资 

本投资领域的“学非所用”、“用非所学”的现 

象。②公司岗位配置不当造成的人力资本利 

用率低下。人岗匹配的不合理，会阻碍人力 

资本能量的总体释放。③有效投入不足型的 

低效率。一般来说，物质资本本身的有效投 

入程度总是 100％。但是人力资本的情况却 

不然。它的有效投入程度不象物质资本那样 

具有恒常性，而是在很大程度上受到主观程 

度的影响。这样当一个人投入生产过程后， 

所实际产生的效率就不仅取决于他能力的 

大小，而且也取决于他努力程度的高低。如 

果积极性不高，即使人力投资的质量很高， 

资本含量较大，且配置得当，也不会达到该 

项人力资本所预期应有的效率水平。 

在现实社会中，无论在物质上，还是生活 

上，都存在大量有效投入不足的现象，结果 

使一个人的实际产出往往达不到其在正常 

情况下的可能产出，造成效率损失。而好的 

激励是提高人力资本利用率，发挥员工主观 

能动性的最佳办法。有效的激励对公司的重 

要性无需多言，没有有效的激励 ，公司的员 

工会失去信心，导致人才流失。公司雇佣员 

工，是发生在公司与员工双方之间的一种交 

换。双方以契约(书面契约和心理契约)的形 

式达成交易，员工为公司提供劳动，公司为 

员工支付报酬。雇佣契约的达成是以互利为 

前提的。公司谋求员工的劳动成果，只有当 

员工的工作绩效所产生的价值超过支付给 

员工的报酬时，这个雇佣契约对公司才会有 

利。而员工一方也要权衡所得与劳动是否相 

称，只有当所得足以补偿并超过劳动必需的 

付出时，员工才会接受雇佣契约，这种交换 

体现为物质交换和精神交换。物质交换包括 

工资、福利、在职消费等等。精神交换是指企 

业满足员工的社会和心理方面的非物质的 

需求，如成就、地位、尊重、友谊、自由、健康、 

成长等需要。那么，是否高的薪资、福利一定 

会产生良好的激励效果呢? 

2 基于职业生涯管理的激励模式 

美国耶鲁大学的克莱顿·爱尔德菲教授 

对激励的有效性进行了深入的探讨，他重组 

了马斯洛的需要理论，增加了挫折一倒退维 

度。他认为人有三种核心需要：即生存、相互 

关系、成长。这几种需要可以同时存在，当高 

层次需要不能满足时，低层次的需要强度会 

增加，低层次需要满足后会带来高层次的欲 

望。这就是最为流行ERG激励理论。从激励 

的角度去看，员工未被满足的需要是有效激 

励的前提条件。为此，我们详尽探讨一下如 

何通过最佳的激励组合方式来提高人力资 

本利用率。综合西方经济学的交换理论和 

ERG理论，将企业的激励因素划分成物质激 

励和精神激励，并给定时间轴，以其为变量 

建立三维空间坐标系如下。 

物 

质 

激 

励 

A 精神激励 

图 1 

坐标系空间上的每一个点都代表着一 

个激励组合。员工对物质激励和精神激励的 

偏好是不同的，但是我们可以用无差异激励 

曲线来表示对员工激励的相同满足程度的 

点的集合。无差异曲线有如下特征：( 无差 

异曲线凸向原点。其切线斜率为负，即若要 

提高一种激励的水平，就必须降低另一种激 

励的水平来保持效用的不变。②员工对处于 

较高位置的无差异曲线的激励组合更偏好。 

⑧任两条无差异曲线不会相关。在已知员工 

偏好的情况下，我们假定员工是理性的，即 

员工会尽量攀上最高的无差异曲线。但公司 

会考虑员工自身能力的大小而支付酬劳，所 

以要引入能力约束线，它代表企业愿意为员 

工提供的各种激励组合。能力约束线与无差 

异激励曲线的切点B所对应的激励组合是 

员工在能力不变的前提下所获得最理想的 

报酬。这一切点就是雇佣均衡点。在能力约 

束线 BC段，物质性的激励占主导，员工为谋 

求更大的效用(达到雇佣均衡点)宁愿放弃 

部分的物质利益而去追求更大自由、平等、 

名誉、地位等象征性激励。在能力约束线BA 

段，精神激励高于均衡点处的精神激励，这 

些点上员工要想达到最佳激励，必须放弃他 

现在冗余的

加，进而使激励总效用最大。 

对不同的员工来讲，他们对激励组合的 

偏好不同，他们所对应的无差异曲线的形状 

和位置也有区别，从而导致雇佣均衡点的位 

置不同。对于公司中的技术骨干、中高层领 

导等不可替代性的人员，根据其偏好的不同 

来设计差异化激励组合策略，从而留住人 

才。但从人力与成本的角度看，不可能为每 

个职员都提供适合他的激励组合，能力较高 

的员工产生不公平感后会自动离开他的岗 

位或企业，这也间接向企业反馈了有用的激 

励调控信息，而企业又可通过它控制公司的 

人员构成，从而使企业处于最佳的人员流动 

模式之中。 

员工随着工作经验的积累，企业的培 

训，他自身的能力会不断提高。员工的能力 

约束线会上移，原来的雇佣均衡关系破坏 

后，员工要求企业提供更多的激励，如果企 

业认为值得付出，那么二者会形成新的更高 

均衡点，将这些新的均衡点连接起来形成的 

曲线就是职业生涯能力成长线，它反映了雇 

佣契约随时间的变动情况(图示实线BD)。 

从以上所建立的激励组合模型来看，要 

想发挥员工的积极性，提高人力资本利用 

率，必须在公司人力资本运作的各个阶段都 

相应引入与之匹配的激励组合模式。公司人 

力资本运作的各个阶段可以表示成一个系 

列的太极循环流程。如图 2所示： 

员 

流 

图2 公司人力资本运作太极循环流程图 

太极图的最外层(1层)是公司(包括虚 

拟企业)的广义边界层，公司向劳动力市场 

择优吸纳新员工，除了签订书面的雇佣合同 

明确薪资外，二者对彼此的期望构成了心理 

契约的重要部分，而建立彼此都感知并能承 
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受的心理契约是对员工激励的关键因素，优 

秀的员工会被这种默认的承诺所吸引而加 

入公司。 

第 2层是培训层，正确的培训可以提升 

员工的学习和适应能力。对新工人需进行岗 

前培训，对工作表现突出者需提高、对有潜 

力者需对其能力再开发、对原有技能已过时 

者则需再培训。员工培训配合职业生涯设计 

是加强员工成就感和工作满意度以及对组 

织忠诚度，阻止人才外流的一个好办法。 

第3层是创造层，要对员工的需要、目 

标、兴趣、职业生涯期望、工作价值观等深入 

调查和了解，建立最佳的激励组合来激发员 

工的潜能，使员工在合理岗位上发挥作用， 

促使组织目标顺利实现。公司要注意履行员 

工的心理契约。员工会从薪资的提高、职位 

的晋升中体验自我价值的实现和被尊重的 

感觉，从而激发他的创造性。 

第4层是价值层，员工在合理的岗位上 

受到最佳的激励后，为企业创造了价值，同 

时他也实现了自身的价值和需求。随着公司 

价值和员工价值的同时增加，必然会产生新 

的期望，进而产生新的心理契约。公司一定 

要定期进行员工需求调查，调整物质和精神 

激励的比例，必要时公司可以拿出更大价值 

进行分配，从长远的角度创造新的双赢局 

面。处于不同层次的员工会随着公司的成长 

而改变彼此泾渭分明的格局．呈反复交融趋 

势。比如核心层的员工会回退到培训层进而 

满足他的精神需求和成长需要。 

短期内，员工利益和企业利益此消彼 

长，但最终会使公司价值走向最大。随着核 

心层的外展，公司的形象和地位逐渐提高． 

对外界的优秀员工产生了更强的吸引力，公 

司内员工的息诚度也相应增加，这时公司要 

加强企业文化建设，增强职工的使命感，建 

立愉快的、鼓励创新的公司氛围，将企业的 

价值观念传达给每位员工，渗透其灵魂，产 

生认同感及合力。 

为了更好地提高人力资本利用率，我们 

还应注意以下几点： 

(1)激励必须要与员工能力相吻合。如 

果公司提供给员工的激励组合不在能力约 

束线上，会有两种可能：一是企业为低能员 

工提供更多的激励，导致成本增加；另一种 

可能是企业对高能力员工激励不足，导致员 

工的不满和离职。即员工可能以自动换岗来 

寻求公平感，或者离开公司另谋高就。如图 

中实箭头(1，2，3，4)所示。处于不同层次的 

员工离开对企业造成的损失是不一样的。我 

们要关注第4箭头所代表的离开人员比例。 

因为他们对公司有着战略性的不可替代作 

用，从反馈信息中改进我们的激励约束组合 

机制。 

为了避免这种情况，公司必须加强对员 

工能力和绩效考评的工作。能力不足者要下 

岗培训，从创造层退回培训层(如虚箭头所 

示)，做到干部能上能下、有退有进，循环不 

止：有能力的人要给他展示的空间舞台，对 

不可替代性的员工要进行个体分析，将激励 

组合人性化设计，考虑员工的职业生涯需 

要。从期望理论来看，激励制度的一定刚性 

是必要的，企业应该通过建立激励制度使员 

工能够预期某一行为能给个人带来既定的 

结果。但是，激励与能力相联系并没有达到 

最佳的激励效果，雇佣均衡点处才是激励效 

用最大的点。所以，企业应该沿着能力约束 

线不断地调整激励组合向均衡点靠拢，体现 

出激励的柔性。同时，还应增加激励组合的 

层次，以降低员工能力与激励的错位程度。 

(2)“发展”是提高人力资本利用率的最 

佳的双赢策略。从激励组合模型来看，员工 

的报酬受其能力的制约，成长是员工谋求更 

高、更好报酬的有效途径。因此，员工本身会 

有职业发展的需要，进而满足他的各种需 

求。对公司来讲，人才是企业最大的财富。员 

工的成长意味着人力资本的积累，意味着竞 

争力的提升，

工的培训和教育，并把它作为一种有效的福 

利，作为留住员工的激励措施。 
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An Incentive Portfolio Model to Improve Human Resource Efficiency 

Abstract：It is a common phenomenon that employees are inefficent and have little enthusiasm to their works
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Integrating the ERG incentive theory，western economies and ancient oriental philosophy
，this paper specified 

how to develop enterprise based on human resource
，how to realize the maximum utility of organization and em— 

ployees，and how to improve the native core competence after entering WTO
． 

Key words：incentive portfolio；human resource efficiency；floating m0de；psych0l0gical contract 

84 科技进步与对策·4月号．2004 


