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生涯管理：企业承诺决策模型

    生涯管理(Career Management)是在人力资源管理实践中逐渐形成的人力资源管理新
内容,它是指企业（或其他组织)帮助员工制定其生涯和帮助员工生涯发展的一系列活动。
本质上说,生涯管理的导入意味着企业非生涯导向的人力资源管管理模式转变为生涯导
向的人力资源管理(career-oriented HRM)新模式。由于生涯管理能够有效地把企业和员
工的长期利益和彼此发展结合起来，因此成为稳定员工队伍,保证企业可持续发展的锐
利武器,也是在现实世界"人的发展"理想实现的微观制度安排。生涯管理中,企业对员工
的承诺程度是企业导入生涯管理时的重要决策内容,轻率的决策可能会导致南辕北辙的
后果。

一、承诺程度与承诺组合
    企业开展生涯管理意味着企业和员工之间建立了一定程度的心理契约,也就是企业和
员工彼此向对方做出在一定时期内合作的承诺。我们不难想象,在逻辑上这种双向承诺
应首先表现为企业对员工发展做出承诺。只不过,不同企业,或同一企业在不同时期做出
的承诺程度或承诺组合可存在差异。

    理论上,开展生涯管理的企业对员工发展所做出的承诺程度的极端类型有两种表现形
式，一种是最高程程度的承诺,即凡是员工与企业管理当局一起制定的个人发展计划中
所确定的发展要求,在日后的实施中企业都无条件地接受并做出承诺,我们不妨把这种类
型称为"全承诺";另一种是最低程度的承诺,即企业管理当局对员工生涯计划的发展项目
不作任何实质性承诺,只是在员工中倡导个人生涯设计和个人生涯发展,这种类型不妨称
为"零承诺"。
实践中,开展生涯管理的企业对员工发展所做出的承诺程度常介于零承诺与全承诺之间,

但彼此间存在差异(参见图 1)。

    正如图 1所示，企业在零承诺和全承诺之间有着广阔的选择余地，企业在做出承诺
决策时，应根据各方面因素，综合分析以做出最具操作性的选择。

    生涯管理实践中，企业承诺状况并非仅仅限于对各承诺项目的承诺程度上，还表现
在对不同承诺项目的组合上。即可选择不同的承诺项目，或各项目承诺的程度不同步
(参见图 2)。举例来说,晋升承诺最为员工所看中,却偏偏是企业最难以承诺的项目,实践
中企业可以不对晋升做出承诺,或承诺程度较轻,而其他一些承诺项目,如培训机会则可以
做出程度较高的承诺。

二、承诺项目
    企业从哪些方面对员工的生涯做出承诺?这是一个难以全面表问题,因为不同员工在生
涯发展能会向企业提出不同于他人的要求,不过,共性的要求在此还是可以罗列一下的。
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1.晋升
    我们几乎可以断言:人人都有晋升要求!晋升感是人们极为愿意享受的感觉。晋升表现
为人们以某种方式提高其在组织中的地位或层次。职务晋升最为人们所看重和熟知,在
官本位主导的文化中,管理职务晋升有时被认为最有价值。但晋升绝非仅仅表现为管理
职务的晋升,也不限于职务晋升,它可以表现为本管理职务的晋升甚至职内晋升,如职称提
高,荣誉称号提高,技术等级提高,甚至学历提高等。一个生涯导向的企业,应在制度安排
上体现多元职业价值取向,淡化官本位,以使人们不仅从容进行职业选择,而且使人们在不
同职业领域均获得满意的晋升感。

2.轮岗
    轮岗表现为在企业同一职务或待遇层次上的岗位变换。人们对轮岗的关注可能与晋
升有关,也可能无关。那些对晋升表现出浓厚兴趣的员工关注轮岗也许"醉翁之意不在
酒",但他们都清楚轮岗对他们的意义,因为轮岗可以为他们晋升积累必要的经验和资历,

对处于就业初期的年轻人来说,"试错性轮岗"则可以帮助他们尽快寻找到自己的生涯锚
(Career Anchor),以进行准确的职业选择。有一些员工会从轮岗本身寻找到乐趣,这些人
厌倦长期重复性的职责,渴望通过变换岗位寻求新鲜感,并从新的挑战中获得满足。

3.培训
    自我全面发展的深层思考是员工接受培训和自我培训的内在动力,而竞争的外部环境
和知识更新加快的事实则成为接受培训和自我培训的外部推动力量,事实上,越来越多的
当代员工认识到培训不仅是谋生的手段,更是个人发展的手段。与非生涯导向下的培训
相比,生涯导向下的培训呈现三个方面的转变:一是培训需求分析由一维转变为双维,即
在培训需求分析时一方面要考虑企业的发展需要,另一方面也要把员工个人的发展纳入
进来;二是培训需求分析的长期性;即培训需求分析中不仅要考虑企业的现期和短期需要,

也要把员工和企业长期发展的需要考虑进来;三是培训需求分析的双主体性,即涉及每个
员工的培训需求分析由企业管理当局和有关员工共同进行。

4.平衡家庭生活与工作生活
    职场与家庭分割的状况在生涯导向的人力资源管理模式中将受到挑战,基于人的全面
发展或以人为本的理论考虑,如何把员工的工作生活(Work Life)与家庭生活更加有机地
联系起来也是生涯导向人力资源管理模式所追求的目标之一,这使得员工久已存在而一
直被管理当局漠视的需求有了实现的可能性。如何在工作时间、工作地点和工作内容
的安排上更好地与员工的家庭生活相协调已经成为一些企业管理创新的重要方向。
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5.其他
    除上述承诺项目以外,员工们还可能有一些其他要求,希望企业能够做出承诺。例如职
务丰富化,职务扩大化，自由组合工作团队，跨越组织发展,弹性工作时间,健身等。职务
丰富化和职务扩大化实质上是岗位职责设计上的一些改变,其目的主要在于使某一岗位
本身具有较为持久的吸引力,使人们产生成就感和挑战感,这种设计可以在一定程度上弥
补轮岗和晋升周期长所导致的问题,从而使轮岗和晋升的较长周期成为管理的可能,进而
提高组织的稳定性,降低管理成本。"物以类聚,人以群分",自由组合工作团队能够降
低"交易成本",创造更加和谐的人际氛围,从而更好满足人们的心理要求,激发人们更多的
潜能。较为特殊的情况是,有些员工会提出跨越组织的发展要求,即中途离开现在的企业
到其他企业寻求发展,对此,企业应做出"利他主义"的承诺。

三、承诺决策影响因素
    生涯管理的效果在极大程度上取决于员工的心理预期,而员工心理预期又取决于企业
的承诺状况。承诺不是儿戏,承诺必须以企业的兑现能力为基础。

    实践揭示,在生涯管理中,企业对员工生涯发展承诺决策的因素主要有以下几个方面。

1.企业因素
    企业管理模式。企业现阶段的人力资源管理模式对企业承诺程度影响最为直接和巨
大。如果现阶段的管理模式(如"胡萝卜加大棒"式)与生涯导向的人力资源管理模式差距
太大,在原有模式向生涯导向的人力资源管理模式转变初期往往要采取低承诺决策。

    企业发展阶段。我们简单地把企业发展划分为创立期、成熟期和老化期。一般说来,

创立期的企业虽可给员工"无限"的发展空间,但企业未来充满变数,一般不能做出较高程
度的承诺,在承诺组合方面,侧重于晋升承诺。成熟期的企业因管理上的有序化和制度化,

岗位的相对稳定,企业可以做出较高程度承诺,其承诺内容比较全面,往往没有侧重。到了
老化期,由于不同企业的不同走向而变得比较复杂。对于那些再生能力强的企业,在承诺
上一如成熟期,但对于走向衰退的企业,承诺程度必然降低。

    企业发展历史。通过裂变和通过合并、兼并发展起来的企业,企业岗位供给能力以及
管理当局的权威性存在一定差异,通过裂变发展起来的企业对员工发展承诺的程度一般
可高一些。

    企业治理结构。企业治理结构模式对生涯管理承诺程度的影响是内在的,那些较好地
解决总经理的产生、激励和监督机制的企业治理结构,由于能够较好地保证总经理素质,

降低因总经理人事更替导致的政策波动,因此可提高生涯管理的承诺程度。

    企业发展战略。鼓舞人心的企业发展战略能够把企业导向新的成功,企业可以提高生
涯管理中的承诺程度。

    企业行业特征。不同行业的风险大小不同,企业的组织稳定性也有区别,一般来说,风险
小、稳定性大的行业,企业可以做出较高程度的承诺。
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2.员工因素
    员工的人性状况。生涯管理的人性要求很高,生涯管理对象的人性基本上应达到"自我
实现人"——不用扬鞭自奋蹄的人的状况,员工人性状况越接近自我实现人,企业可以做
出的承诺程度越高。

    员工的受教育程度。实践证明,受教育程度高的员工对生涯管理敏感性也强,这些员工
的自我实现能力也较强,因此,如果企业员工受教育程度普遍较高,企业可对他们做出较高
程度的承诺。

    员工的经济状况。从普遍的意义上说,人们在温饱无忧以后,才更加心平气和地按生涯
计划去发展。因此,当员工整体的家庭经济状况在温饱以上时,企业应对员工生涯发展做
出相对较高程度的承诺。

    员工受教育程度和经济状况通常情况下通过对人性状况的改变而起作用,但他们仍然
是相对独立的要素。人性状况是三个因素中最重要的,事实上,员工人性状况也是所有影
响承诺程度的因素中最重要的因素之一。

3.外部因素
    主流管理模式。企业采取什么样的管理模式往往也是博弈的结果,受当时整个社会主
流管理模式的影响,如果较多的企业已采用生涯导向的人力资源管理模式,且有较高程度
承诺,一个企业往往也要做出较高程度的承诺,即便是被动的。

    竞争对手。在同一行业,由于人|力资源在行业内的易流动性,如果竞争对手竞相开展生
涯管理,并对员工生涯发展做出较高程度承诺，企业从竞争计，也必须提高对员工生涯
发展的承诺程度。
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    与其他决策类似,企业在对员工生涯发展承诺程度进行决策时,要综合考虑各种影响因
素。上述影响生涯管理中企业承诺决策的影响因素(参见图 3)。
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