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员工敬业度培育!

德国企业的剖析与借鉴

"德#毛人杰
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尤筱玥
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要!本文在定义员工敬业度的基础上!分析和研究影响敬业度的三类

主要因素&组织因素(工作因素和个人因素!并由此出发剖析德国

企业
L

集团在培育员工敬业度方面采取的模式!包括优化系统管

理(推广创新项目以及环境造就的小镇文化等!认为这些均能助

长员工敬业度"随后结合中国的具体环境!本文进一步展示
L

集

团在华公司所采取的对应方案!从组织(工作和个人因素三方面

揭示丰富多彩的员工福利(积极向上的职业发展以及志愿者活动

等形式都能有助于企业有效提升员工敬业度!以期为中国企业如

何培育和提升员工敬业度提供可资借鉴与学习的经验"
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随着知识经济时代的到来'人才成为企业发展的核心要素和战略资源'从根本

上影响着企业的竞争能力和经营绩效&如今'投资者考察企业业绩和投资价值的依

据'已经从公开的硬性指标'如市值+盈利+投资收益'资产状况和现金流等'

!逐渐转

向以人为本的软性指标&其中'员工敬业度起到重要作用&敬业度高的员工往往展

示出工作自觉性'他们在独立工作或团队合作中能够在生理上积极主动地投入工
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尤筱玥$员工敬业度培育$德国企业的剖析与借鉴

作'具有主观能动性'并能充分表达其想法和感受'同时将之传递给合作的同事'在

组织内部形成良好的带动氛围'能直接影响到其他员工的工作效率和企业业绩&

!

根据美国全球性管理咨询公司合益集团#

N:

R

S/,8

Z

%在
'()'

年
I

月发布的

有关员工敬业度的调查结果显示'全球范围内有超过
GFc

的员工缺乏敬业度&

"

同年'另一全球知名的管理咨询公司盖洛普咨询公司#
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%通

过对中国等经济发展迅速的国家所做的调查研究发现'中国的员工敬业度水平虽

从
'((A

年的
'c

提升到
'()'

年的
Hc

'但仍远低于
'((A

年的全球平均水平
))c

和德国的
)Fc

&

# 员工敬业度的缺失会给企业带来严重损失&据
'()*

年的估算'

美国有近
I(c

的劳动力由于敬业度不够或者不敬业导致工作效率低下'由此每年

造成的经济损失大约在
'F((

亿至
G(((

亿美元-而德国的敬业员工占比虽然高达

)Fc

'但缺乏敬业度的员工却仍有
H)c

'甚至有
'*c

的员工完全不敬业'其每年对

德国经济产生的负面影响高达
))'(

亿至
)GB(

亿欧元&

$

本文在定义员工敬业度的基础上'结合敬业度培育理论和研究成果'将敬业度

影响因素分为组织+工作和个人三方面'并据此剖析德国企业在培育员工敬业度方

面采取的模式&随后结合中国的社会特色和经营环境'展示德国企业在华采取的

调整措施及对应方案'以便为中国企业培育和提升员工敬业度提供一些借鉴经验&

二"员工敬业度定义和维度

最早对员工敬业度进行研究的管理学家威廉(卡恩#

%2552:M;:4=

%从!角色中的

自我#

7.5@E2=E/,5.

%"理论出发'认为员工敬业度是指组织成员在创造工作绩效的情境

中'将自我与工作角色相结合'并从情感+认知以及行为上积极主动地投入自己的工

作'同时充分展现自我'将完成工作作为最佳角色表现的心理状态&

% 而首位研究工

作敬业度和组织敬业度的学者阿兰(
1>

萨克斯#

?5:=1>7:Q6

%则认为敬业度是指员

工在体力+认知和情感上对所从事的工作和服务的组织的投入程度&

& 克里斯蒂娜(
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颜欢+纪双城+李珍+青木$)中国员工!敬业度"在全球偏低*'载环球网'
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'访问日期$
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)盖洛普$中国员工敬业度提升仍低于全球均值*'载新浪财经网'
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%将工作敬业视为工作倦怠#

U,-L8/=,80

%的对立面'主要

形容精力充沛'能有效地投入工作状态&并能和他人和谐相处'自我感觉能够完全胜

任工作上的各种要求而带来高职业效能感&

! 国内学者方来坛等在威廉(卡恩的研

究基础上认为'员工敬业度是员工把自我与工作角色相结合'并对工作+团队和组织

本身的认同+承诺和投入的程度&

"

一些全球知名的管理咨询公司对员工敬业度的分析更贴近企业和组织的管理

实践需求&如美国韬睿咨询公司#

],X./6V.//2=

%'它将员工敬业度定义为员工帮

助企业发展的意愿和实际付出努力的强弱程度'是衡量员工对公司全身心投入程

度和愿意留在公司岗位和努力为公司做出贡献的程度&再如盖洛普咨询公司'它

将员工敬业度定义为公司给员工创造充分施展其才能的良好的环境'培养员工主

人翁责任感和组织归属感'从而实现个人发展和组织成功的双赢'并将组织中的员

工根据敬业程度分为敬业+从业和怠工三类&

#

综上所述'我们认为员工敬业度是一种认知和感情的态度变量'体现在两个方

面$一是员工发自内心地喜欢并认同所在的组织和自身的工作'二是敬业度高的员

工能够全身心地投入到本职工作并能从工作中体验幸福感'愿意付出额外的努力'

更高效地完成组织布置的任务&

那么'根据员工敬业所表现出的不同特征'应从哪几方面来考察员工敬业度3 威

廉(卡恩认为$认知+情感和行为三个维度可以体现员工敬业度&其中'认知维度指员

工能够保持认知上的高度活跃或清醒状态'并能清晰地意识到自己在特定工作情景

中的角色和使命-情感维度指员工在工作环境中保持与他人的密切联系以及对他人

情绪的敏感性-行为维度指员工在执行工作角色所承担的任务时能保持行动上的高

度投入&

$ 全球最大的综合性人力资源管理咨询公司之一翰威特咨询公司#

N.X200

?66,32:0.6

%提出$宣传+留任和付出三个维度体现着员工敬业度'即员工是否用一种

积极正面的语言来宣传其所在的公司+同事以及所从事的工作的优点和长处-员工是

否希望能在公司长期工作'而非将之作为临时过渡-员工是否愿意付出额外的精力来

从事那些帮助公司获得成功的工作&韬睿咨询公司认为员工敬业度由理性和感性两

方面构成'前者涉及个人和公司的关系'指员工充分知晓自身角色'在意识到工作能

够带来金钱+职业技能或个人发展等利益的前提下'产生理性敬业感并愿意通过自身
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