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摘 要 : 知识型员工决定了组织将在未来占据主导地位 , 然而 , 扁平化组织自身固有的特点注定他们更容易遭遇

“职业高原”现象。如果不及时突破这种现象 , 必然对本人和组织都带来极大的危害。在分析知识型员工遭遇职业高原现

象的成因以及危害的基础上 , 提出了 4 条突破职业高原的对策。

关键词 : 知识型员工 ; 职业高原; 效用

中图分类号 : F272.92 文献标识码: A 文章编号: 1001- 7348( 2006) 09- 0152- 02

余 琛

( 浙江工商大学 工商管理学院, 浙江 杭州 310035)

知识型员工的职业高原现象成因及其突破

1 关于“职业高原”

“职业高原”这个概念首先由 Ference

(1997)提 出 , 后 来 经 过 多 人 发 展 , 逐 步 丰 富 。

他 认 为 所 谓 的 职 业 高 原 就 是 指 个 体 在 职 业

生 涯 中 的 某 一 个 阶 段———个 体 所 能 够 获 得

的进一步晋升的可能性非常小。后来 , Bard-

wick(1983)提出职业生涯高原不仅包括职级

的向上发展(晋升)受 到 限 制 , 同 时 也 包 括 在

横向水平上的岗位变动不太可能。因此 , 职

业高原的主要特点包括 : ①个体在职业发展

上接受进一步挑战、增加和承担进一步的任

务和挑战的可能性很小 ; ②个体在职业生涯

发 展 阶 段 上 处 于 一 个 职 业 变 动 相 对 缺 失 的

时期 , 并且与个体的工作晋升和变动密切相

关 ; ③职业高原一般被视作个体在职业生涯

的 峰 点 , 是 职 业 发 展 “向 上 运 动 ”中 工 作 内

容、责任 、挑 战 、压 力 的 相 对 静 止 或 者 终 止 ,

是职业生涯发展上的“停滞期”; ④职业高原

与职业发展阶段密切相关 , 一般职业高原出

现在职业发展的维持阶段。

根据职业高原产生原因的差异 , 可分为

3 种类型 : ①结构高原 , 是指因组织结构原因

使员工的职业发展受到限制 , 比如组织结构

比较扁平化 , 或者是组织晋升标准不明确、

晋升规则不公平等。②工作内容高原 , 是员

工个人原因 , 即由于员工掌握了工作相关的

技能和信息以后 , 缺乏进一步发展的动力和

热情。③个人主观高原 , 是指员工满足于现

状 , 在 工 作 上 缺 乏 新 的 目 标 , 同 时 在 生 活 上
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工资水平

劳动供给

也相对静止。

2 知识型员工遭遇职业高原的原因

彼 得·德 鲁 克 把 知 识 型 员 工 定 义 为 : 一

方 面 能 充 分 利 用 现 代 科 学 技 术 知 识 提 高 工

作效率 , 另一方面员工本身具备较强的学习

知识和创新知识的能力。加拿大知识管理专

家弗朗西斯·赫瑞比认为 : “简而言之 , 知识

型 员 工 是 那 些 创 造 财 富 时 用 脑 多 于 用 手 的

人们。他们通过自己的创意、分析、判断、综

合、设计 , 给产品带来附加值。”由此可见 , 知

识型员工是直接利用知识来为组织服务的 ,

如果他们遭遇职业高原 , 尤其是专业高原 ,

就意味着他们对组织的贡献停滞不前。如果

不 及 时 突 破 这 种 现 象 , 必 然 会 对 本 人 、对 组

织都带来极大的危害。另一方面 , 知识型员

工多见于扁平化组织 , 这样的组织特点注定

员工容易遭遇职业高原。可见 , 研究知识型

员工的职业高原现象具有重要的实际意义 ,

知识型员工面临职业高原 , 会有如下表

现 : 对 职 业 生 涯 出 现 认 同 危 机 , 认 为 自 己 在

当前岗位晋升无望 , 开始反思自我价值的同

时 , 产 生 失 望 情 绪 ; 认 为 自 己 的 工 作 到 达 顶

峰 , 个 人 已 经 没 什 么 可 以 再 学 习 的 了 , 因 而

不愿再作进一步发展。同时 , 知识型员工之

间 的 互 相 接 触 较 多 , 影 响 力 较 大 , 个 体 的 情

绪往往对整个组织氛围产生一定的影响。所

以 , 职业高原现象产生的负面情绪会使组织

在 其 知 识 的 更 新 速 度 和 发 展 空 间 上 大 大 受

到抑制 , 对组织的危害不言而喻。

影响职业高原现象产生的因素很多 , 这

里 , 我 们 采 用 Tremblay(1993)等 人 的 研 究 结

果 , 结 合 知 识 型 员 工 特 点 , 分 析 职 业 高 原 现

象的成因。

图 1 知识型员工的劳动供给曲线

2.1 个人因素

根 据 以 往 研 究 , 个 人 因 素 主 要 包 括 年

龄 、受 教 育 水 平 、前 任 员 工 的 影 响 、人 格 因

素、晋升 愿 望 、上 级 的 绩 效 评 价 、工 作 投 入 、

以前成功的工作经验等。而对于知识型员工

而 言 , 针 对 他 们 的 特 点 , 最 有 影 响 力 的 因 素

应该是 : 劳动供给特点、前任员工的业绩、晋

升愿望、以前成功的工作经验等。

从经济学角度分析 , 知识型员工大多具

有较高的地位和较丰厚的收入。此时他们的

劳动供给曲线已经近乎垂直 , 替代效应大大

超过了收入效应 , 如图 1 所示。因此 , 他们不

愿再付出更多的努力。笔者曾经对 40 岁以

上的通信技术行业的管理人员 (管理人员利

用自己的管理知识和技能工作 , 应该属于知

识型员工)作过一个调查 , 对“在工作方面应

该歇歇了”表示同意的比例高达 35%以上。

从中可以看出 , 年龄偏大的知识型员工很容

易在观念上产生松懈心理 , 这是导致职业高

原现象产生的一个重要个人原因。

知 识 型 员 工 的 工 作 特 点 以 及 常 见 的 工

资制度共同导致了职业高原现象的发生。正

如前文所述 , 知识型员工是创造财富时用脑

多于用手的人们 , 他们通过自己的创意、分

析、判断 、综 合 、设 计 给 产 品 带 来 附 加 值 , 这

样 的 劳 动 是 内 隐 的 , 不 容 易 被 计 量 , 也 不 容

易 监 督 , 并 且 对 于 组 织 而 言 , 他 们 的 劳 动 努

力程度比劳动时间更加重要。因为在勤奋努

力、力求完美的状态下干 8h, 与在敷衍了事

情况下干 8h, 其工作质量会有很大差异。因

此 , 知识型员工的劳动供给量(在一定程度上

以劳动质量体现)取决于劳动努力程度。另一

方面 , 知识型员工不可能采用计件工资 , 而

更 可 能 是 岗 位 工 资 即 固 定 工 资 ———这 样 的

工 资 制 度 与 感 觉 晋 升 无 望 是 密 切 联 系 在 一

起的。基于以上两方面的原因 , 知识型员工

的目标函数是 :

max U( e) ( 1)

s.t. gU/ge<0 ( 2)

( 2) 式 表 明 : 知 识 型 员 工 的 努 力 程 度 越

大 , 他的效用越小。可见 , 追求效用最大化的

知识型员工的劳动努力程度必然递减 , 最终

表现为职业高原现象。

知 识 型 员 工 的 另 一 个 工 作 特 点 是 团 队

合作。通过创意、分析、判断、综合、设计给产

品带来附加值, 常常需要多人合作才能完成。

因此, 知识型员工的工作可以引入外部性, 用

外部方程来表示知识型员工的外部关系:

Si=!- "Sj

其 中 , !、" 为 正 常 数 , Si、Sj 分 别 为 某 知 识

型员工、其他知识型员工在工作时间内的敷

衍程度。再假定 gUi/gSi>0, gUi/gSj<0, 即某知

识型员工在工作时间内敷衍 , 意味着他的效

用增加 , 而其他知识型员工在工作时间内敷

衍意味着该知识型员工效用的降低 (别人敷

衍 , 本人就得更努力), 这是 因 为 Si=!- "Sj 这

个外部关系的约束。这样 , 某知识型员工的

行为方式可以表述为 :

max Ui(ei) ( 3)

s.t. Si=fi(ei), 且 gSi/gei<0 ( 4)

Si=!- "Sj ( 5)

gUi/gSi>0 ( 6)

gUi /gSj<0 ( 7)

由 此 得 出 该 知 识 型 员 工 的 工 作 努 力 程

度和敷衍程度。将其表示在图 2 上 , 可知他

的效用水平 U3 介于 U1 和 U2 之间。可见该知

识型员工追求敷衍程度最大化 , 并不一定意

味 着 知 识 型 员 工 非 要 达 到 将 工 作 时 间 内 的

敷衍程度等于工作时间的极限不可。他在某

些条件的约束下 , 追求可能敷衍程度的最大

值 , 同样也追求敷衍程度的最大化。

图 2 知识型员工在团队合作下的劳动供给

又因为 , gUi /gei=gUi /gSi×gSi /gei, 而 gUi /

gSi>0, gSi /gei<0 ( 8)

所以 , gUi /gei<0 ( 9)

( 9) 式 说 明 在 外 部 约 束 条 件 下 , 劳 动 的

努力程度也呈现递减趋势 , 最终表现为职业

高原现象。

2.2 家庭原因

知 识 型 员 工 因 在 职 业 早 期 阶 段 付 出 较

大的工作努力 , 比较忽视家庭。在工作了较

长一段时间 , 他们达到了一定的职位和工资

水平的时候 , 会对家庭产生亏欠感。这时候 ,

家庭情况会对他们的工作产生巨大的影响 ,

“顾家”的思想会加剧他们的职业高原现象。

2.3 组织原因

知 识 型 员 工 所 在 的 组 织 结 构 常 常 呈 现

扁平状且伴随机构精简现象 , 这使得员工认

为晋升的机会很少。同时 , 扁平的组织结构

对于员工的要求很高 , 要求知识型员工有很

好 的 解 决 问 题 、协 调 和 创 新 能 力 , 这 会 使 得

他们认为自己的工作时间过长 , 压力过大 ,

进而产生对工作的厌恶情绪。

U3 U1

U2

eie* e=0
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另 外 , 扁 平 化 的 组 织 中 , 知 识 型 员 工 之

间 的 比 较 和 竞 争 也 会 显 得 激 烈 , 同 时 , 员 工

之间的相互影响作用会比较强烈。当员工感

觉 到 待 遇 和 自 我 期 望 的 比 值 和 他 人 相 比 不

够 公 平 时 , 非 常 容 易 产 生 失 望 情 绪 , 使 他 们

追求工作成功的意愿受到严重挫折 , 极有可

能导致他们在该工作岗位上停滞不前 , 遭遇

职业高原现象。

3 避免知识型员工遭遇职业高原现

象的对策

基 于 上 述 对 知 识 型 员 工 遭 遇 职 业 高 原

现象的分析 , 要解决他们的职业高原问题 ,

应该从个人和组织的角度入手 , 以完善组织

制度和改善组织文化 , 促进个人的发展 , 帮

助知识型员工走出职业高原的沼泽地 , 尽可

能降低职业高原带来的负面影响。

3.1 个人引导

对于个人的引导 , 主要体现在个人的知

识 结 构 和 水 平 的 完 善 和 更 新 上 。 有 调 查 显

示 , 绝大多数知识型员工除了对薪金的要求

外 , 对 于 工 作 中 的 再 发 展 、再 深 造 也 比 较 重

视。因此适当地增加员工培训机会和学习机

会 是 必 要 的 ; 同 时 , 针 对 知 识 型 员 工 对 于 个

人尊重和自我完善的需要 , 组织应分派教导

任 务 给 他 们 , 利 用 其 经 验 和 智 慧 , 让 他 们 担

任 新 员 工 的 指 导 员 、协 助 者 , 使 他 们 在 职 位

上感受到挑战性 , 产生被需要和被尊重的感

觉 , 增强他们在组织中的责任意识。另一方

面 , 组织应提倡职业成功标准的多样化 , 引

导 知 识 型 员 工 了 解 职 业 成 功 的 标 准 不 仅 是

晋升、财富 , 还有工作本身所带来的乐趣、工

作经历的多样性及不断的自我完善等等。

对 于 职 业 高 原 现 象 特 别 严 重 的 员 工 来

说 , 首 先 应 该 充 实 工 作 内 容 , 使 工 作 内 容 和

员工的兴趣相吻合 , 使他们相信自己有能力

通 过 自 己 的 努 力 很 好 地 完 成 工 作 任 务 。 因

此 , 工作的设置应该兼顾工作的挑战性和员

工对工作的满意程度。其次 , 上层主管应对

他们的工作多加赞赏和认同 , 以帮助知识型

员工重新建立良性的心理循环。

3.2 组织建设

组织建设包含 3 个方面:

( 1) 设计宽泛式的薪酬制度。因为知识

型 员 工 产 生 职 业 高 原 现 象 根 源 于 其 对 个 人

晋升感到失望。宽带薪酬是指薪酬等级个数

比较少 , 但不一定要通过职位层级的提高来

达到薪酬水平提高的目的。因为薪酬等级很

少 , 但变动范围较宽。这样 , 员工将专注于自

身技能的提高与业绩的改善 , 从而淡化职位

晋升的需求。宽带薪酬弱化了薪酬与岗位之

间的联系 , 使向上晋升不再显得那么重要 ,

使更多的员工绕过了结构高原障碍。

( 2) 岗位轮换。鉴于知识型组织中的层

次性较少 , 因此同等级别的工作任务差异会

比较大。在这种情况下轮换岗位会让知识型

员 工 减 少 厌 倦 情 绪 , 激 发 其 创 新 意 识 , 培 养

知识型员工的复合型能力。

( 3) 创 造 量 化 宽 松 的 工 作 环 境 , 使 得 知

识 型 员 工 在 轻 松 的 心 情 中 充 分 发 挥 其 工 作

积极性 , 贡献自己的能力。

3.3 尝试内部创业制度

内部创业 , 是指一些有创业意向的企业

员工在企业的支持下 , 承担企业内部某些业

务或开发项目 , 并与企业分享成果的创业模

式。日本松下电器公司于 2000 年底启动的

“松下创业基金”就是这类内部创业的代表之

一。据了解, 国内通信业巨头深圳华为集团,

为解决机构庞大和老员工问题 , 鼓励内部创

业 , 将华为非核心业务与服务业务以内部创

业方式社会化 , 通过提供一些资源给公司的

优秀人才, 帮助他们走出去创办企业。这种内

部创业制度给遭遇职业高原的员工更大的施

展空间和发展潜力, 给他们另一个拓展空间,

寻找新的职业成功机会, 从而可以走出高原。

这种内部创业制度尤其适合知识型员工 , 因

为知识型员工更具备创业能力和创业意愿。

3.4 实施员工帮助计划

员 工 帮 助 计 划 的 最 初 应 用 在 于 解 决 员

工酗酒、吸毒和不良药物影响带来的心理障

碍。如今 , 它已经发展成为一个组织为员工设

置的系统、长期的福利与支持项目。在专业人

员对组织进行诊断、建议的基础上, 对员工及

其直属亲人提供专业指导、培训和咨询 , 包

括: 压力管理、职业心理健康、裁员心理危机、

灾难性事件、职业生涯发展、法律纠纷、理财

等等各个方面。具体的做法可以是: 设置放松

室、发泄室、茶室等 ; 制订员工健康修改计划

和增进健康的方案 ; 设置一系列课程进行例

行健康检查等。解决这些问题的核心目的在

于 : 使员工在纷繁复杂的个人问题中得到解

脱 , 管 理 和 减 轻 员 工 的 压 力 , 维 护 其 心 理 健

康。由于身处职业高原期的知识型员工必然

面临较大的压力, 这种帮助可以缓解压力, 从

而减少职业高原现象的负面影响。
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Career Plateau Phenomenon: The Study of Knowlege Employees

Abstract:With the development of knowledge economy in an information society, knowledge employees are es-

sential to their organizationa. However, they are easily career plateaued because of pyramid-shaped organiza-

tions and downsizing. What can organization do to help knowlege employees at a career plateau continue to get

fulfillment from their jobs? This article will answer this questions by four tactics.

Key words:knowledge worker; career plateaued; utility
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