
林浆纸一体化背景下我国

造纸企业的人力资源开发与管理

摘要

林浆纸一体化，不仅是国际纸业的成功经验，也是我国造纸工业适应国际形势、提

高市场竞争力的战略需要。在经济全球化的条件下，企业之间的竞争日益聚焦在人爿‘的

开发和使用上，人力资源己成为提升企业竞争力的第一要素，建立和完善一整套先进实

用、高效规范、与林浆纸一体化相匹配的人力资源开发与管理体系，不断挖掘员工的潜

能，最大限度地发挥我国造纸企业各类人员的聪明才。智，将有助于我国造纸企业林浆纸

一体化战略的顺利实施和实现企业人力资源效益的最大化。

本文首先以我国造纸业和林浆纸一体化基本情况为起点，从企业人力资源开发与管

理的角度切入，分析了林浆纸一体化对我国造纸企业人力资源开发与管理的特殊要求，

以及我国造纸企业的现状和存在的问题。

在此基础上，运用现代人力资源丌发与管理理论，以林浆纸一体化战略的顺利实施

为目标，从战略导向、要素优化、结构优化等系统视角出发，构建了与林浆纸一体化相

匹配的人力资源开发与管理体系，包括理念层、目标层、执行层三个层面，并进行了系

统详尽的阐述。

同时，结合本人实际工作过的一家造纸公司在林浆纸一体化背景下进行人力资源开

发与管理的实践，通过深入比较研究和实证分析，为公司的人力资源开发与管理提出了

全面的、切实可行的解决方案。这也对我国造纸企业人力资源开发与管理工作的更好开

展具有一定的借鉴意义和参考价值。

关键词：我国造纸企业林浆纸一体化人力资源开发人力资源管理



HR DEVELoPMENTANDMANAGEMENT IN CHINESE

PAPER ENTERPRISES oN THE BACKGRoUND oF

INTEGRATED FROST-PULP—PAPER

ABSTRACT

Frost·-Pulp·-Paper proves not only successful experience in international paper industry,

bust also strategic need for Chinese paper industry adapting to international situation and

improving market competence．On the conditional of globalization,the competence between

enterprises focus on HR development and utilization,and HR has been the first factor

improving industry competence．So establishing a whole set of advanced，practical，efficient

and formal HR development and management system suiting for integrated

Frost-Pulp—Paper,which Can be used to develop employee’S potential and exert their talent to

the most，will contribute to the right implement on Frost—Pulp—Paper and the largest benefit on

HR．

The article firstly introduces the basic condition of Chinese paper industry and

Frost—Pulp-Paper from the respect of HR development and management，then analyses the

special HR demand on the condition of Frost—Pulp-Paper and finds present questions in

Chinese paper enterprises．

On the base of analysis，the article use modem HR development and management theory

with the purpose of right implement of integrated strategy,and put forward to establish a HR

development and management system suiting for integrated Frost·-Pulp·-Paper,which includes

HR mission，target and implement．

Through carrying out compared research and proof-test，combined with author’s practice

in HR the author bring forward his comprehensive,practical solution on HR development

and management,which also have some usefulness to other Chinese paper enterprises．
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第一章导论

1．1选题依据

中国于2001年底加入世界贸易组织后，我国造纸业将面临詹更加严峻的竞争和挑

战。企业间的竞争归根结底是人才的竞争，国内企业如果没有科学、合理、有效的人力

资源开发与管理方案，没有高素质人才，将无法适应这种形势。

中国提出“林浆纸一体化”已经有20年了，但前些年由于受政策、资会、技术、体制

等方面的限制，“林浆纸一体化”一直步履蹒跚。不过，随着市场对外丌放步伐的加快，

以及中国对纸制品需求的急速放大，许多国际纸业巨头近年来纷纷来中国投资，而且规

模巨大。再加上我国政府对走林浆纸一体化的决心是坚定的，这从由国家发改委编制、

国家林业局和国家轻工部门组织实施的‘全国林纸一体化工程建设“十五”及2010年专项

规划》中就可见一斑，中国的林浆纸一体化终于开始进入快速发展期。面对这一难得的

发展机遇，我国造纸企业必须大力开发企业人力资源，建立与林浆纸一体化相匹配的人

力资源丌发与管理体系，不断挖掘员工的潜能，最大限度地发挥我国造纸企业各类人员

的聪明才智，实现企业人力资源效益的最大化。 。

在以上背景下，本文借鉴已有的研究成果，结合本人多年来在造纸企业的工作实践，

运用现代人力资源丌发与管理理论和战略管理理论，探索林浆纸一体化背景下，适合于

我国造纸企业的人力资源丌发与管理方法，希望从学术上为构建与林浆纸一体化相匹配

的我国造纸企业的人力资源开发与管理体系的研究充实内容。同时通过对我实际工作过

的一家造纸企业在实行林浆纸一体化的过程中，进行人力资源开发与管理的实践进行实

证分析与研究，希望为我国造纸企业的发展提供一个范例，从而加强本研究所具有的现

实意义。

1．2研究的目的

根据人力资源开发与管理的基本理论，借鉴西方发达国家和我国沿海发达地区人力

资源开发与管理的成功经验，在分析我国造纸企业人力资源现状及其存在问题的基础

上，根据林浆纸一体化的战略要求，运用科学的方法研究制定出适应我国造纸企业林浆

纸一体化的人力资源开发与管理体系，并提出相应的对策，探讨科学有效的人力资源开

发与管理措施。

l
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1．3主要的研究方法

(1)理论研究和实证分析相结合的方法。通过理论研究和案例分析，找出解决问题

的办法、对策是本文研究的重要基础：以理论为指导，侧重对实际情况和具体问题的分

析，是本文研究的主要特点。

(2)大量运用比较分析法。如通过国内外以及相关省市实行林浆纸一体化的情况进

行对比，探讨我国造纸企业实行林浆纸一体化战略的重要性，从而体现出本文研究的现

实意义。

(3)运用系统研究方法。把一定环境中其囱特定结构和功能的要糸集合看作一个有

机整体，从而全面、系统、开放、动态地看待这个整体和有关问题。

(4)其他分析方法：图表分析法、实地调查法、定性与定量相结合的方法等。

1．4创新点

本论文的主要创新点一方面体现在研究的视角上，本论文从宏观上，总体上研究了

我国造纸企业在林浆纸一体化背景下的人力资源歼发与管理问题；另一方面，在林浆纸

一体化环境下，将我国造纸企业的现状与人力资源开发与管理理论、企业战略理论等科

学的管理思想相结合，提出了如何构造与林浆纸一体化相匹配的人力资源丌发与管理体

系，以期对我国造纸企业的发展起一定的借鉴作用。在现有文献中，将上述几方面结合

起来进行研究的很少。

1．5人力资源开发与管理相关概念的界定

本文所指的人力资源开发是从微观的角度，指丌发者通过学习、教育、培训、管理

等有效方式，为实现一定的经济目标与发展战略，对既定的人力资源进行利用、塑造、

改造与发展的活动⋯。企业人力资源开发，其开发者既可以是企业，也可以是被丌发者

自我。人力资源丌发从其功能束划分，叮以分为以下几种炎型：

(1)配置性丌发：通过择优、录用，或者聘用合格的人力资源，并配置到合适的岗

位上去；

(2)提高性开发：通过培训和教育人力资源，提高其素质和能力；

(3)利用性开发：目的在于既要合理使用现有的人力资源，又要充分利用有关人力

资源开发的“思想库”或“脑外”资源；
2
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(4)整合性开发：通过优化人力资源的群体结构，使人力资源的群体功能大于其各

个个体功能的简单相加，即实现1+1>2的效果：

(5)储备性开发：通过适当地储备各种类型的人力资源，以随时满足企业与市场发

展对人力资源的，磊水；

(6)自我丌发：人力资源自身主动地进行敬德修业，不断提高自身素质，以适应企

业与社会发展的需要，或者自谋职业，充分利用自己的能力，为社会创造财富。

人力资源开发的作用在于，通过有利于学习和绩效提升的干预和变革倡议，促进续

效的提升和组织的发展，从而达到降低成本、提高质量、提升人力资本和增强组织竞争

力的目的。

本文所指的人力资源管理是指各种社会组织对员工的招募、录取、培训、使用、升

迁、调动、直至退休的一系列管理活动的总称[21。当代著名的管理学家彼得·德鲁克(Peter

F．Drucker)于1954年在其《管理的实践》(The Practice ofManagement)一书中首次提出

“人力资源”的概念。“人力资源”的出现逐渐取代了“人事”或“人力”等狭隘的字

眼。但是人力资源管理成为一门学科还是在1960年西奥多舒尔茨(Theodore w．Schultz)

提出人力资本理论之后。在人力资源的学科体系问题上，国内外有不少不同的看法和观

点。最有权威和影响的是美国培训和发展协会的观点，这个组织在1989年承担了国家的

有关专门研究课题，把人力资源管理的学科体系概括为11个方面，即培训与发展、职业

丌发、组织发展、组织设计与岗位设计、人力资源计划、运行管理系统、人力资源配置、

补偿与救济、员工关系、劳动关系以及人力资源研究与信息系统。
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第二章林浆纸一体化和对我国造纸企业

人力资源开发与管理的特殊要求

2．1我国造纸业和林浆纸一体化情况介绍

2．1．1我国造纸业基本情况

造纸工业作为全球制造业中产值排名仅次于电信制造业和汽车工业，超过钢铁工业

和航天业而位列第三的行业，倍受世界各国尤其是发达国家的重视。我国是世界上纸张

消费和生产量增长速度最快的国家之一。随着国民经济的发展和人民生活水平的提高，

对纸及纸制品的需求在不断增加，纸的产量也随之提高，据数字显示，2002年中国消费

量达4332万吨，国内产量3780万吨，造纸产品(木浆、废纸、纸及纸板、纸制品)总

进口1875万吨，用汇达70多亿美元，已跻身世界造纸工业中消费、生产和进口大国。

有关专家预测，2010年中国纸及纸板消费量将达7000万吨。因此，发展造纸业解决产

品的供不应求已刻不容缓。

2．1．1．1全国纸浆生产和消耗情况

2004年全国纸浆消耗总量4455万吨，较上年增长13．94％(见表2—1)。

表2—1 2004年中国造纸一I-业纸浆消耗怙况

2003年 占比例 2004焦 占比例 同比
品种

(万吨) ％ O／吨) ％ ％

总量 3910 100 4455 100 13．94

木浆 820 2l 970 22 18．29

菲木浆 1170 30 1180 26 0．85

废纸浆 1920 49 2305 52 20．05

沣：数据米源f中幽造纸协会

以上数据表明，我国纸浆消费总量随着纸及纸板的增长罡增加趋势。纸浆结构q，，

非木浆比例下降，废纸浆增幅加大，进口木浆和进口玻纸大幅增加，支拧石纸浆结构的

调整。进口纤维原料量已经占纸浆总消耗量的38．5％。

2．1．1．2全国纸及纸板生产及消费情况

2004年我国纸及纸板生产量4950万吨，较上年4300万吨增长15．1％：消费量5439

万吨，较上年4806万吨增长13．2％；人均年消费量42公斤，比上年增长5公斤。主要

4
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产品生产量、消费量及增长情况见表2—2。

表2--2 2004年中国造纸工业主要产品生产及消费情况

．r=v

垂 +2‘
_____
隼j孝 ，豢 消i‘费i爨

麟 Ij鬻}1|=} i2004 ：颦；{ j鼹 匕。 00：}年 ÷÷2004l# _||；}嗣比稿目M

妁i 篝≯ ，f{：| ．／5吨≯ (万吨弦 (％薯}=：|：嚣 萤瘸纛 ：：蓠万f

总量 4300 4950 15．12 ，1806 5439 13．17

li黼潺熊。。， 瓣誊盘m 300～j j44．93 241 3lO|；；}{ 28．63卜

2．未涂布印刷书写纸 960 1020 6．25 973 1045 7．40

j圭出*濑嬲茸j翩fi惟， 520 550 5．77 534 575 7．68

书! 纸 250 280 12 00 250 280 12 00

■漳寐目移j 240i 冀nn 25．00 298 358 20．13

其中：铜版纸 2lO 250 19．05 227 274 20 70

4．生活用纸 347 384 10，66 328 36l lO．06

5．包装用纸 480 470 一2．08 504 496 一1．59

6．白纸板 550 670 21．82 645 772 19．69

其中：涂布白纸板 510 630 23．53 603 731 21．23

7．箱纸板 680 830 22．06 796 956 20．10

8．瓦楞原纸 670 810 20．∞ 802 921 14．84

其中：高强瓦楞原纸 230 270 17．39 362 38l 5．25

9．特种纸及纸板 80 85 6．25 109 111 1 59

10．其他纸及纸板+ 86 8l 一5．8l 110 106 ——3．64

汁：数据米豫十中H造纸叶会

从2004年的生产和消费形势分析来看，全年生产和消费均呈现升高的走势，并保

持了较高速度增长。特别是纸及纸板生产增量650万吨，达历年最高。

2．1．1．3纸及纸板、纸浆、废纸及纸制品进出口情况

2004年我国进口纸及纸板、纸浆、废纸、纸制品合计2592万吨，较上年2199万吨

增长17．78％，用汇96．87亿美元，较上年82．33亿美元增长17．66％。2004年进口纸

及纸板平均价格为641．65美元／吨，比2003年598．6美元／吨平均上涨7．19％；2004

年进口纸浆平均价格为487．37美元／吨，比上年440．99美元／,,It平均上调10．52％；2004

年进L】废纸、fj均价格为140．34芙元／ntE，比上年131．2荚元／吨平均七调6．97％。2004

年纸及纸板进出口总量中，进口量较大的品种有涂布纸、箱纸板、涂御白纸板和瓦楞原

纸，合计进口量451万吨，约占纸及纸板总进口量的73％。作为造纸原料的木浆、废纸

进口量仍然继续增加。

2004年纸浆、废纸、纸及纸板、纸制品进出口统计数据见表2—3。
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表2—3 2004年中国纸浆、废纸、纸及纸板、纸制品进出口情况

!003-±F鬟 2鬃004纂j
藏嵫

：j2003纂 2004，掣?

鹱 遴鞠i熏i 进霞量{|1}； 出搿{誊 出翻l墅薯
曩：：同{=l：

；万堍誉：} (游吨)
(％： }{：(％)

(万吨) t万吨翼

一、纸浆 603 732 21．39 2．5l 1．75 —30 28

鎏。魇鼗i 938 1230 31．13 0．1l 0．07 —36．36

=．纸及绑 635 614 —3．3l 129．09 124．78 —3．34

1；薪翱翔 q∽Ⅲ j 12 一65．71 E 19— n 74 46．|22

2．未涂布斗 写印^刊纸 40 47 17．50 25．93 21．73 一16 20

3．涂布纸 “)1 102 0．99 43．31 44．24 2．15

其中：铜版纸 52 63 21 15 35．30 38．40 8．78

4．包装用纸 曩28 29 3．57 3．80 2．90 —23．68

5．箱纸板 117 128 9 40 1．71 l_53 一10．53

其申；涂布箱纸板 5 3 —40．00 0．488 0．09 —81．56

6．自纸板 104 108 ：j．85 9 95 6．44 —35．28

其中：涂布自纸板 103 107 3．89 9．94 6．43 —35．31

一

7．生活用纸 4 b 25．00 22 98 27．58 20 02

8．瓦楞原纸 ：； 135 114 一J5．66 3 02 2．76 —8．6l

9．卷烟纸 】 1 0 00 0 97 l 03 6 19

t0．特种纸及纸板 44 4l 一6．82 14 92 12．4l 一16．82

11．其他纸及纸板 26 27 3 85 1 31 2 12 84 73

叨、纸制品 23 16 —30．43 106．65 95．97 一lO 0l

总计 2199 2592 17．87 2：38 36 222．57 —6．62

注：数据来源于海关总署

2．1．1．4我国造纸区域生产布局情况

2004年我国东部地区12个省(区)市，纸及纸板产量占全国纸及纸板产量比例为

72．8％，比上年提高0．3％；中部地区9个省(区)比例为21．4％，比上年降低0．4％；

西部地区省(区)市比例为5．8％，比上年提高0．1％(见表2—4)。

表2—4 2004年中国造纸阿域布局变化

2003矩 2004钜

产量(万吨) 比例(％) 产嚣(万n屯) 比例(％)

纸及纸板产量 4117 lOO 4866 100

其中；东部地区 2983 72．5 3543 72．8

中部地区 899 21．8 1043 21．4

≥．。+西部地区 235 5．7 280 5．8

注z数据来源于中国造纸协会

从全国范围来看，我国造纸行业布局非常分散。2004年全国纸及纸板生产企业约有
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3500家，产量过百万吨的仅有3家：东莞玖龙纸业有限公司170万吨、山东晨鸣纸业集

团股份有限公司144万吨、金东纸业(江苏)有限公司130万吨。大多为产量小、技术

水平落后、规模小的企业。

总的米蜃，纸业市场的b大需水使我国造纸业与崮民经济高速增长趋势一十t，将在

一个较长时『BJ内保持高速增长，这个趋势是一些不确定因素所不能改变的。因此，我国

造纸业正面I临着一个难得的发展机遇。但是，另一方面，我国造纸业的结构性矛盾仍很

突出。我国纸及纸扳消费结构正从中低档向中高档转变，低档产品过剩，中高档产品供

应不足，已满足不了新闻、出版、印刷、包装、办公信息化、生活用纸等行业的技术进

步和现代进程的产品需求。从全行业束看，印刷、包装及生产用纸，均呈现高档用纸供

不应求，低档用纸供大于求的局面。这种结构性矛盾在今后一段时期仍将继续存在，因

此供需仍将存在缺口。此外，目前外资的大量涌入，国外纸业巨头纷纷在国内投资建厂

的情况下，国内市场国际化的趋势更加明显，国内造纸行业的竞争更加激烈，造纸企业

的两极分化将更加突出。当前，只有少数国内企业通过引进先进生产设备，扩大生产规

模，成功地进行了产品结构升级，使产品质量达到了国际水平，具备了和国外造纸巨头

相抗衡的能力。而大部分造纸企业受困于资金和技术，只能生产低附加值品种，企业效

益恶化。这种两极分化的趋势在今后将会加剧，直到部分企业被淘汰。

2．1．2我国林浆纸一体化基本情况与实现方式

所谓林浆纸一体化是指通过在适宜种植速生丰产林的地区，以制浆造纸企业为核心，

把营林、制浆、造纸结合起来，实现原材料的可持续歼采和产、供、销一条龙的经营模

式【31。林浆纸一体化是国外发达国家将林业和造纸工业合作共同发展的普遍做法。中国

提出“林浆纸一体化”已经有20年了，但前些年，由于林业和造纸业的分离，受行业

政策、投资效益、融资渠道、宜林土地供应、速生林生长周期等诸多不确定因素的影响，

林浆纸一体化一直没有实质性进展。近年来，国内上马了+一些林浆纸一体化企业，比如

湖I妇的岳阳纸业、云I{：j的云景林纸等，中团林浆纸一体化丌始起步。2004年1月6 H幽

务院批发了由国家发改委编制、国家林业局和国家轻工部门组织实施的《全国林纸一体

化工程建设“十五”及2010年专项规划》，该专项规划对林浆纸一体化建设提出了具体

的发展目标，总的要求在“十五”期间，新增制浆生产能力280万吨(木浆210万吨，

竹浆70万吨)、造纸生产能力330万吨、造纸林基地200万公顷(木材基地176万公顷、

竹材基地24万公顷)。“十一五”期间，在2005年末的基础上，新增制浆生产能力555

，
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万吨(木浆435万吨，竹浆120万吨)、造纸生产能力560万吨、造纸林基地300万公顷

(木材基地264万公顷，竹材基地36万公顷)。届时木浆新增产量将达370万吨，使国

产木浆比重达到15％，比2005年提高5个百分点；竹浆100万吨；纸和纸板500万吨。

20lO年以后待基地全部进入轮伐期n{，造纸林基地年产木材量将稳定在5000力立力米

以上，竹材1350万吨以上，依靠基地供应原料可配套建设制浆能力1760万吨l引。中国的

林浆纸一体化终于开始进入快速发展期。

2．1。2．1我国实行林浆纸一体化的必要性

首先，由于我圈长期走的是一条以草浆为主的发展道路，国产木浆的产量每年仅200

多力-吨，只占纸浆总量的7％左右。木浆的比例太低，造成产品质量低，不能适应高质量

高强度纸品的要求，对我国造纸业在国际上的竞争十分不利。

其次，据国家发改委提供的权威数字表明：国际上化学木浆生产，吨浆耗水30吨

以下、COD排放量30～50千克；而我国化学草浆吨浆耗水高达200吨、COD排放量1350千

克左右。如果我国有条件把大量使用草浆的企业转为木浆的话，可以大大减少我国造纸

业的环保压力和水资源的浪费，发展林浆纸一体化就是满足国内对木浆R益增长的需

求，促进中国造纸业由传统的草浆造纸向技术更先进、更环保的木浆现代化造纸转变。

第三，目Jj{『国际上商品木浆大约在3000万吨左右，我国进口木浆已达700多力．吨，

占近四分之一，进口量跃居世界第一位。掘联合国粮农组织(FAO)统计，近年来全球

平均每年森林面积减少940万公顷，随着世界原始森林数量的减少，木材产量将不断下

降，木浆出口量不可能大幅增加，而且可能还会下降。如果我国造纸业完成以草浆造纸

为主向木浆造纸为主现代化转型的话，就是把世界上所有的商品浆给中国都不够。因此，

摆在我国造纸业面前的问题，犹如我国的粮食问题一样严峻，我国不可能指望靠世界供

应木浆来发展我国造纸业。

第四，需要特别提到的是，目前纸浆工业生产高度集中在少数资源丰富的国家、地

区和少数企业手中。我国对木浆的巨大的需求促使国际木浆价格飙升，大大提高了我田

造纸业成本。团家发改委认为，如果时进口小浆依赖性进一步增强，我酬造纸业的命运

将掌握在国外造纸巨头手中，后果堪忧。

2．1．2．2我国实行林浆纸一体化的可行性

据了解，目前我国林浆纸一体化规划的布局重点在广东，广西、福建等沿海地区，

在搞好现有龙头企业大中型林浆纸一体化项目建设的同时，建设3～4个年产化学木浆

50万吨及以上的大型林浆纸一体化项目。
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首先，这些地区森林资源较为丰富，阳光充足，雨量充沛，无霜期长、雨热同季，

极适宜于林木的生长，发展林木种植的气候条件十分优越。

其次，我国交通近年来发展迅速，这些地区公路、铁路、航运交通极为方便，再加

上水源卜富，极利于制浆造纸上业的发展。

第三，国家重点规划的这些地区的多家造纸企业多年来有利用马尾松、桉树、竹子

制浆造纸的经验，并且建设有自己的林、竹原料供应基地，一些造纸企业在杂交高产优

良竹种制浆造纸技术开发方面，也都有先进的经验。

第四，通过一方面拓宽融资渠道，积极引进造纸巨头，打破资会制约瓶颈：另一方

面积极调整政策，规范营林造林，必将使林浆纸一体化更加快速健康地发展。

第五，国外发达国家林浆纸一体化的成功实践为我国的林浆纸一体化建设提供了很

好的借鉴作用。例如，芬兰作为一个欧洲小国，却是个造纸业非常发达的国家，处于世

界领先水平，是世界第二大纸张纸板出口国，占世界出口量的25％，同时也是世界第四

大纸浆出口国。在中国深受制浆造纸企业带来的环境污染困扰的时候，芬兰却能通过林

浆纸一体化建设做到风清水净。再者，造纸要耗费大量的森林，芬兰的森林覆盖率100

年来却不降反升，成为全球环境质量最优的国家之一，这些都表明在我国实行林浆纸一

体化建设是完全可行的。

2．1．2．3我国部分省市实行林浆纸一体化的情况

我国第一家走林浆纸一体化的云南云景林纸股份有限公司林纸一体化的成功运作

为云南实施林浆纸一体化项目提供了信心和范例。目前，云南将林浆纸一体化作为云南

五大支柱产业之后的新兴重要产业纳入发展规划之中，并将成为云南未来十大重要产业

之一。2005年云南编制执行了《云南省林纸一体化发展纲要》，云南林浆纸一体化发展

坚持保护与开发并重，严格执行在有效保护前提下的有效开发。布局重点则放在占全省

商品林地48％的思茅市、临沧市、德宏州、保山市、红河州、文山州。预计到2010年，

云南省将初步形成林纸一体化发展的产业格局，年制浆生产能力150力．吨；到2020年

建成竞争力强，自较大规横的林浆纸一体化产业，年制浆生产能力格达到400力吨，造

纸生产能力215万吨。

广西壮族自治区是我国林浆纸一体化工程建设重点地区。林浆纸一体化产业是广西

资源优势和区位优势产业，自治区党委和政府决定把林浆纸一体化产业做大做强，形成

新的支柱产业。“十五”期间，广西各地在推进林浆纸一体化项目前期工作，大力发展

速生丰产造纸原料林，现有浆纸厂技术改造和扩建等方面做了大量的工作，取得了可喜
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的成效。广西林浆纸一体化产业发展的重点放在林地资源较好，降雨量大，适宜种植丰

产林，地处沿海或大江河畔，交通运输便利，配套建设条件好，适宜布局大型浆纸企业

的桂南、桂中和桂西等地。广西计划在“十一五”期间，第一，尽快建成沿海的钦州、

北，每两个大型林浆纸体化项目：第一，以柳江造纸厂为丛础建设大型竹浆纸一体化项

目；第三，对广西贺达纸业通过资产重组，把单一生产纸浆的企业发展成为一个以生产

高档文化用纸为主，林浆纸一体化的国家大型现代化造纸企业集团；第四，在桂西布局

一个年产30月～50万吨浆纸的林浆纸一体化项目，争取在2015年前把桂西的浆纸生产

规模扩大到年产50万～80力．吨浆、50万吨纸的能力。

山东是全国的造纸大省，长期以来，造纸工业一直走在全国的前列。但是，山东造

纸企业对造纸原料林基地建设的认识与起步都很晚，直到2000年之后，随着大机台的

引进，产品档次的提高，企业规模的迅速扩大，特别是国家下发了《关于造纸工业原料

林基地建设若干意见的通知》之后，才逐渐提高了对林浆纸一体化建设重要性和迫切性

的认识。从2001年起，山东省内几大骨干造纸企业结合自身发展的需要，抓住前几年

土地相对比较宽松的机遇，纷纷制定造林规划，并组织人力、物力和财力动手造林，经

过短短几年的艰辛努力，积极探索，狠抓落实，从而取得了可喜的成绩。目Iji『，山东以

实施清洁生产、构建工业生态体系为指导思想，进行造纸行业的结构、产品、原料的调

整和技术的优化，以提高资源利用率，减少污染物的排放，推进造纸行业的可持续发展，

大面积种植速生林，建立木浆造纸原料基地，实现林浆纸一体化的发展。但是，山东是

人多地少的省份，受省内土地资源的制约，企业现有的造林面积和全部为幼林的生长情

况，远远不能适应木材制浆的需要。因此，一些有实力的企业积极拓宽造林渠道，到省

外、甚至走出国门，到国外土地资源丰富、造林条件好的地区去造林。例如，山东森博

浆纸到广东种树，就是走出去造林的典型。最近，该企业与新加坡金鹰国际集团合资后，

正酝酿到国外大面积造林，把走出去造林由国内扩大到国外，造林的路子越走越宽。

除云南、广两、山东外，福建、广东、湖南、河北等十多个省、自治区也在抓紧进

行林浆纸一体化的规划与建设。

2．1．2．4我国造纸企业林浆纸一体化的主要实现方式

从基于产业内部价值链整合的角度来看，林浆纸一体化属于大产业循环，从种树到

制浆到造纸，环节甚繁的林浆纸一体化项目，其产业链明显过长，一个环节出错就极易

产生“多米诺”效应。此外，特别是速生丰产林的营造受自然因素的影响较大，生产周

期较长，要达到“投入——产出——轮伐——更新再投入”的可持续发展，基本上需要
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两个轮伐期(目前短周期阔叶材桉树、杨树的轮伐期为6年，松木等针叶材轮伐期为15

年)，投资收益至少6～15年才能逐步体现。并且，绝大多数造林项目因规模发展要求，

面积都在50万亩以上，按每亩400元的投资估算，投资规模都在2亿元以上。因此速

尘丰产林建设属于资会需求营大、风险人，足不受商业银行卣咏的弱质广业。虽然，林

业建设可借助国家丌发银行和中国农业银行的扶持，但在实际操作过程中，速生丰产林

项目审批周期长；另一方面，虽然国家对速生丰产林的造纸企业有贴息指标，但速生丰

产林立项困难，近几年项目落实的贷款资金仅占贴息指标的20％左右。因此，如何打破

林浆纸一体化的资会瓶颈，做好集约绎营，降低风险是摆在我国造纸企业林浆纸一体化

面前需要考虑的重要问题。 鉴于此，我国造纸企业在实施林浆纸一体化过程中，可以

通过以下方式进行：

第一，可以通过引进外资或与国际纸业巨头合作，组建合资企业，借助他们的资金

和技术实现我国造纸企业的规模化、集约化生产，切实改变我国造纸企业规模偏小、规

模不经济以及产品结构性供需矛盾突出的现状，达到双赢的目标。

第二，在政府的引导与推动下，以优势企业为核心，以资本为纽带，通过企业问的

兼并和重组，将制浆、造纸、营林造林等企业有机集合，组建林浆纸一体化企业集团。

第三，坚持多方共赢的指导思想，企业通过采用“公司+基地+农户”等多种林地

操作模式，大力营造速生丰产林地，积极推动林浆纸一体化的建设。

由于制浆造纸行业同属于资会和技术密集型产业，因此不论采用那种方式，都要通

过科学技术的发展和产业技术的创新，／4’能挤身于现代化、高技术产业的行列。所以，

建设林浆纸一体化，必须走产学研相结合，科研与生产一体化的路子。

2．2林浆纸一体化对我国造纸企业人力资源开发与管理的特殊要求

2．2．1人力资源规划工作要求的特殊性

人／J资源管珲的系统原理告诉我们：对于任一组织的}i橱、体系，人／J资源的管理也

应有其体系结构，它同组织的战略定位，效益目标紧密相连。在林浆纸一体化背景下，

我国造纸企业的人力资源规划工作是我国造纸企业人力资源开发与管理过程中的一个

重要组成部分，林浆纸一体化对我国造纸企业的人力资源规划工作提出了新的战略性要

求。人力资源开发与管理部门在制定企业的人力资源规划过程中，不能在原有战略的基

础上只停留在部门层面，而应该根据企业实施林浆纸一体化的新情况下以新的战略目标
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为出发点，为林浆纸一体化战略目标的实现而制定相应的企业人力资源的配置目标、配

置计划以及配置方式。

首先，人力资源开发与管理部门应搬据企业在实施林浆纸一体化过程中，所采用的

方式的不同，认真做好人力资源的预测工作；其次，对企业人力资源的存量分类，进ij

系统整合；第三，人力资源开发与管理部门应及时调整林浆纸一体化战略目标下的企业

人力资源结构，在人力资源规划上应对企业生产经营、科技发展有重大作用和影响的主

体专业及重要配套专业方面形成合理的人力资本比例，积极调整人才布局，重点增加精

通林业与纸业的复合型人才的投入比，不断优化企业内部的人／j‘队伍结构，做到人／j结

构与企业产品和组织结构调整相适应，主次配套，体现整体性；最后，要注意做好人力

资源规划工作的评价与控制，保持企业人力资源的动态平衡。

2．2．2人员素质要求的特殊性
t

目前我国造纸企业在实施林浆纸一体化的过程中，势必需要加大对林业的投入与管

理，林业的主要经营对象是林木资源，其具有一般企业所没有的特点，如投入产出周期

长、生产经营活动的高风险性、经营对象的不可移动性等，同时还要综合考虑对生态环

境、社会环境的综合影响。因此，林浆纸一体化建设对我国造纸企业领导者的素质提出

了新的、更高的要求，要求企业领导者尤其需要具有战略全局观念、协调能力和创新精

神，需要具备改革的魄力，善于变革。

其次，许多舰划建设的林区多属“老少边穷”地区，具有交通不便、生产力落后、

经济不发达、远离消费市场等特点，在地理位置上很难吸引人才。因此从客观上要求企

业的员工需要具有较高的思想道德素质、强烈的责任感和吃苦耐劳精神。

第三，实施林浆纸一体化后，伴随着企业规模的扩大和企业价值链的延长，企业的

组织设计将更趋向于扁平化。在扁平式组织结构中，强调了对员工的授权和允许参与管

理，有时还把被授权的员工组成工作小组(通常包括各方面专家)，以完成特定的仔务。

因此，需要企业员1=具有更强的学习精神，积极扩人rI己的I作内容，提高其通用付和

灵活性。

2．2．3员工培训发展过程的特殊性

针对我国造纸企业在实施林浆纸一体化的过程中对人力资源的素质有一些特殊性

的要求，因此，在人力资源的获取、使用与管理中也必然有所区别。培训内容除了一般

意义上的岗位培训与技能培Pii夕l"，更需要侧重于以下几项培训：使命感培训、责任感培

12
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训、团队感培训。重要的是，这些我们渴望企业员工拥有的良好素质，不仅是通过培训

课程获得，更是通过日常工作中的潜移默化和组织一贯坚持的管理风格来形成的。

使命感培胡l——林浆纸一体化建设的长期性与复杂性要求我们造纸企业要重视向

企业员工描绘远景，增强员工的使命感。造纸企业既要让员工了解实施林浆纸一体化的

战略全貌及发展前景，同时还要让员工看到他们自己努力的成果。员工愈了解企业的目

标，对企业的向心力愈强，也会更愿意充实自己，以配合企业的发展需要。

责任感培训——一方面，实施大规模造林的林浆纸一体化不仅要考虑企业效益，

还要综合考虑社会效益与生态效益等方面，因此需要培训企业员工具有较强的环境保护

意识和社会责任感；另一方面，随着林浆纸一体化的实施，企业规模的扩大，客观上要

求授予企业员工相应的权力，实施分权管理。授予不仅仅是封官任命，企业领导者在向

组织成员布置工作任务时，也要授予他们相应的权力。所以，企业要通过培训帮助被授

权者清除心理障碍，让他们觉得自己是在“独挑大梁”，肩负着一项完整的职责。

团队感培训——我国造纸企业不论是采用中外合资或合作的方式，还是通过国内企

业之间兼并重组的方式实施林浆纸一体化建设，都特别需要相互之间进行充分的沟通与

协调，建立起平等互助，共同进取的团队精神。企业内部一旦形成这种价值观，企业的

员工就会努力为企业与团队争取荣誉，促进企业的发展。因此，加强团队感培训在林浆

纸一体化建设中显得尤为重要。

2．2．4企业文化管理的特殊性

不论采用中外合资或合作的方式还是通过兼并重组的方式实施林浆纸一体化，由于

中外文化或不同企业组织文化之间的差异，将会使企业员工因为文化背景的多元化，而

导致企业内部矛盾和冲突的增加，因此需要我国造纸企业必须通过有效的跨文化管理整

合人力资源，注意吸纳中西方文化的精华，使社会文化有机融合，价值规范交叉互补，

管理理念相互渗透，用人之道相瓦学习，管理方式相瓦借鉴，尤其必须在企业文化的各

个层面上贯穿和渗透以下这些精神实质：学习精神、创新精神、团队精神、}}学精神、

奉献精神、诚信、职业道德等等，从而培育出具有深刻内涵和强大功能的企业文化，实

现人力资源的跨文化管理，保证企业林浆纸一体化战略目标的实现。

此外，随着林浆纸一体化建设的推进，我国造纸企业文化管理的侧重面将更加强调

以员工的“自我管理、自主管理、自我开发”为中心，高度重视员工精神世界的塑造、

维护、管理以及满足员工精神世界需求的软环境建设，全面开发员工的精神世界，以适
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应企业规模的扩大和组织结构扁平化的趋势。而且，这种企业文化应当是一种适应性强、

强势的、健康的企业文化。当企业文化处于强势时，它会对组织施加强力影响，虽然强

力影响并不一定总是正面的影响，但员工自我管理、自主管理、自我开发方式的实现必

须依靠强势的文化力量。

2．3我国造纸企业人力资源开发与管理的基本情况

2．3．1我国造纸企业人力资源开发与管理现状

(1)我国造纸企业的劳动生产率虽然在不断提高，但员工整体素质仍然较低。

近年来，我国造纸企业取得了较快发展，产量年年递增，已迈入造纸生产大国的行

列，2001年全国机制纸及纸板产量3200万吨，位居世界第二，企业劳动生产率不断提

高。以机制纸为例，2000～2002年，全国机制纸企业职工人数分别为80．67、78．35和

73．10万人，企业冗余人员不断减少；全员劳动生产率分别为35148、41484、48881元／

人·年，连年提耐51．但是，职工当中技术人员却仅有4万多人，职工整体素质仍然较

低。主要原因一是受长期计划体制影响，受“企业办社会”、“低工资、高就业”等思想

引导，企业承担了部分社会责任，职工具有一定的冗余现象。另一方面，我国造纸企业

普遍规模较小，国际竞争力很弱，结构调整进程缓慢。此外，在市场经济条件下，由于

不少造纸企业地处边缘，生活条件相对艰苦，加之机制不活等因素，导致不少造纸企业

不但吸引不来新的人才，而且还存在人才大量外流的现象。

(2)“领导”缺位，缺乏具有创新精神的企业家。

创新是企业生命之源，选择一个具有创新精神的合适的领导者是一个企业成功的关

键。由于我国造纸企业公司治理不够完善，企业经营者与企业利益不紧密相关，缺乏把

企业办好的最基本的利益冲动。而且，在长期计划经济体制影响下，我国造纸企业在主

要经营者的选择上还没有放丌，大多数经营者由行政任命，没能很好地做到择优录取，

且大部分足经验型的，缺乏职业经营名的理陛，创新意识不盟，时改茧企业经营的描施、

理念被动接受，行动迟缓，不能适应市场经济发展的要求。大部分的造纸企业还尚未建

立起有效的企业家行为激励约束机制，如股票期权等，没有为培养或引进优秀的有创新

精神的企业家创造一个良好的环境。

(3)我国造纸企业面临专业结构性人才短缺。

造纸作为技术、资金和劳动密集型的产业，在经济全球化的今天，将更多地表现为
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人才的竞争，但我国造纸企业却普遍存在专业结构性人才短缺的状况，即熟悉国际国内

造纸市场、能熟练运用现代经营手段和管理技术的专业适用性人才，以及金融运作人爿。、

项目策划人才、复合型人才和大量有经验的高级技师等离层次人才少，而初级的、技术

单一的低层次人／4‘相对较多。

2．3．2我国造纸企业人力资源开发与管理方面存在的问题

(1)对人力资源认识不到位，观念陈旧。

我国造纸企业很多领导者尚未树立“人才是第一资源”的观念，没有形成以人为本、

尊重人才的良好氛围，从而使人力资源管理部门在企业中的定位不够准确，仅仅当作一

个事务性的部门，所扮演的仅仅是一个行政辅助的角色，或者是一个简单的企业经营战

略的执行者，处理一些诸如考勤、档案、统计等日常的、惯例性的人事工作，并且由专

业化水平不商的人去应付处理，缺乏人性化的管理。企业依然遵循物本管理的落后理念，

没有真正把人力资源看作是一种可开发的资源，并且是企业中的核心资源，无法为员工

提供开放性、发展性的工作平台，不利于企业的长远发展。

(2)缺乏科学化的测评、考核，晋升等机制。

我国造纸企业在人力资源管理工作中缺乏定性和定量的科学化的指标，从而在人员

素质测评、绩效考评等方面流于形式；在人员任用和晋升上，凭能力的少，凭资历、靠

关系的多，以至于～些企业员工纪律涣散，人心动摇，对工作缺乏主动性和创造性。

(3)缺乏有效的激励机制。

激励员工，调动员工的积极性是企业人力资源管理的重要内容。随着国有大型造纸

企业转变为集团公司，企业员工从旧有的主人翁角色转变为企业的一员，旧体制已打破，

新的和有效的价值体系尚未建立起来，企业中存在信念危机，同时原有的薪酬、福利等

激励方式比较陈旧，而体现效率分配原则的有效激励机制又未真正建立起来，从而难以

有效调动员工的积极性。

(4)人／f]资源丌发与管理方面投入不足。

一套完善的人力资源管理体系的设计及有效运作，需要大量的人力、物力、财力的

投入，这种投入是有丰厚回报的投资。但这种极具价值的投资在很多造纸企业领导人眼

中却是一种成本负担，他们只知固定资产的折旧以及设备的更新改造，而不顾人力资产

更需追加投资、更新改造的特性，轻视或忽视人力资源的开发和利用，从而未能建立起

有效的人力资源的投资与保障体系和制度。由于这种认识上的偏差造成了人力资源开发
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与管理投入不足，进而影响了人力资源开发与管理作用的发挥。

(5)人才“招不进，留不住”的现象困绕着企业发展。

一方面是一些企业在人才的引进与培养上好高骛远，贪“大”求。洋”，对岗位所

斋要人／j素质认识不足，花高薪聘回来的人／j不一定能发挥出其价值，造成人力j主f源的

浪费与流失。另一方面是一些企业，特别是效益不好的老的国有企业，还有偏远县镇和

小企业，需要人才，却又缺少人才的现象十分突出。这就要求我国造纸企业的人力资源

开发与管理工作要与企业的去向、体制研究相结合，要善于抓住人才流动的新趋势，新

机遇，采取新的措施，最大限度地弥补老企业负担过重，偏远地区、小企业不方便、条

件差的不足，利用好人才资源越来越雄厚，用人政策越来越灵活、用人方式更加多样化

的有利条件。

(6)企业文化建设范围狭窄，内容陈旧，不能深入人心，对员工的凝聚力弱。

企业文化是全体员工在企业共同的生存和发展中形成的，为企业多数员工所共同遵

循的价值标准、理念和行为规范。但是，目前我国多数造纸企业对企业文化的理解还很

肤浅，也没有明确的价值观，由传统的口号式宣传演变而来的文化氛围反而造成僵化、

保守和形式主义的形象，没有能够充分发挥企业文化的积极作用。
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第三章建立与林浆纸一体化相匹配的

人力资源开发与管理体系

针对我国造纸企业人力资源开发与管理的现状以及林浆纸一体化建设的复杂性与

艰巨性，而人力资源作为第一资源，在企业中长期发展战略的贯彻、执行、推进中居于

极其重要的地位，因此建立与林浆纸一体化相匹配的人力资源开发与管理体系是保证我

国造纸企业林浆纸一体化顺利实施的有效手段。建立与林浆纸一体化相匹配的人力资源

开发与管理体系，强调了我国实施林浆纸一体化的造纸企业应以林浆纸一体化为战略导

向，开展人力资源的开发与管理活动。换言之，我国造纸企业的人力资源丌发与管理活

动必须以林浆纸一体化战略为逻辑起点，并以达成企业总体战略目标为终极目标，为企

业提供适应当前和未来一段时间内发展的智力支持和人才保障。

建立与林浆纸一体化相匹配的我国造纸企业的人力资源开发与管理体系，一方面有

助于我国造纸企业总体战略的推进与实施，从而促进企业的生存与发展。另一方面，可

以更好地保证我国造纸企业人力资源开发与管理的lji『瞻性、全局性和有效性，充分发挥

企业人力资源的丌发与管理在促进企业战略目标的实现中发挥“第一资源”的突出地位

和关键作用。此外，建立与林浆纸一体化相匹配的我国造纸企业的人力资源丌发与管理

体系可以保证人力资源管理的功能的充分发挥，包括获取功能，即根据企业战略目标，

确认企业的工作要求及员工数量等条件，从而进行规划、招聘、考试、测评、选拔与委

派；整合功能，即通过企业文化、价值观和技能培训，对已有员工进行有效整合，从而

达到动态优化配置的目的，并致力于从事员工的潜能丌发活动；保持功能，即通过一系

列薪酬、考核、晋升等管理活动，保持员工的稳定和有效工作的积极性及安全健康的工

作环境，以增强员工的满意度，从而安心和满意地工作；评价功能，即对员工工作表现、

潜质和工作绩效进行评估和考核，为做出相应的奖惩、升降和去留等决策提供依据；发

展功能，即通过企业内部一系列管理活动，提高员工素质和组织整体效能，以边1,1／／、人

与组织不断地共同发展的目的【6J。

建立与林浆纸一体化相匹配的人力资源开发与管理体系，是基于我国造纸企业林浆

纸一体化的战略目标而进行的总体谋划。对应于企业使命、愿景、目标及其企业战略的

制定与实施，将我国造纸企业人力资源的开发与管理工作分为理念层、目标层和执行层

三个层面统一纳入到人力资源的开发与管理体系中(见表3—1)，从而能够更及时有效地
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对我国造纸企业林浆纸一体化的战略进程与改进做出反应，使我国造纸企业的人力资源

开发与管理工作逐步走上法制化的轨道。

表3--1具有战略导向的人力资源开发与管理层次体系

层次 企业战略管理 人力资源开发与管理

理念层 企业的使命、愿景 核心价值观

目标层 企业战略目标 人力资源规划与目标

执行层 战略的制定与实施 机制、制度的建立与执行

3．1 理念层——促进符合战略导向的企业核心价值观的形成与发展

3．1．1以人为本的思想

以人为本，简要地说，就是企业的根本是人，企业不能把对员工的雇用视为一般的

资本支出，更不能把人视为某种特殊的自动化设备，相反，人是提高企业效率的首要源

泉，理解和尊重员工是压倒一切的主题。随着时代的变化和社会的发展，单纯的物质刺

激已不能满足企业员工高层次的需要，企业员工高层次需求的不断增长，希望不断提高

生活的质量。因此，要求工作本身能给人们提供精神慰藉，人们需要在工作中找到意义，

实现人生价值，所以必须树立以人为本的管理理念。以人为本，其核心是尊重人、激发

人的热情，其着眼点在于满足人的合理需要，从而进一步调动人的积极性【7】。

21世纪是知识经济的时代，制浆造纸行业作为技术与资金密集型的产业，需要高度

重视新知识和科学技术的推广与应用，而人又是知识与技术活生生的体现，因此，建立

林浆纸一体化背景下的人力资源开发与管理体系，应该符合知识经济与现代制浆造纸业

的特点，由管理人走向善于待人，以培养、发挥人的潜能为目的，进而走向全面的育人、

用人，树立以人为本的企业理念。以人为本的企业理念，对组织是什么?组织的存在为

什么?组织的发展靠什么?这三个基本问题上做出了明确的回答：

第一，组织即人。组织是由人组成的集合体，组织无“人”则“止”。因此，管理

应以人为本，把人的因素放在【fI心位胃，时刻把调动人的积极忖放0：主号地位。人的潜

力极大，关键在于开发。

第二，组织为人。办组织是为满足人们的需要，不是单纯追求最大限度的利润，而

是为了尽可能多的发挥人的聪明才智，使组织中的员工得到全面的发展，不是把员工仅

仅作为机器体系的一部分。以人为本的思想认为：管理的本质是激励，为了满足人类不

断增长的需求，同时也要提高员工的工作质量和生活质量。
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第三，组织靠人。组织经营管理体制的主体是全体员工，办组织必须依靠全体员工

的智慧和力量，实行“全员经营”，从而有利于调动每个员工的积极性，保证经营的正

确和经营目标的实现。

目酗国内许多造纸企业都提出了以人为本，但其中仍有相当多的只足在炒概念，企

业在树立以人为本的核心价值观方面还存在着诸多无形障碍，以人为本仅仅是其粉饰自

身形象的一句口号，主要表现在：

(1)关系网。求职者都心知肚明要进效益好的企业，没有关系是不行的，这已经是

中国特色。这种天系～旦与企业的经营管理及规章制度发，上冲突，并让位于“关系”时

就会产生一连串或隐或现的消极后果，大量人／j‘都将应失望而擦肩而过。

(2)领导“一手抓”．企业对人才控制得过紧过细，使人力资源管理部门缺乏有效

的空间。“人权”长期牢牢地控制在一个或几个领导手中，企业的一切涉及人员流动，

如招聘、辞职、任免、调入、调出，甚至奖惩等权力统统掌握在企业领导人手里，而人

力资源部门仅仅成为领导决定的执行部门，如此以来，便失去了它合理配制资源的有效

作用。

(3)权利至上。“权利至上”的管理者略持以“权”为本的思维方式，往往以职位

权力压制、迫使下属去适应他们落后的管理理念。他们认为：人作为个体，有能无能并

不重要，关键还在于有没有权力支持。这反映在企业组织活动中就是争权夺利。

树立以人为本的企业核心价值观念，其关键就是把人力资源看作企业的最重要的资

源，管理的重点是营造一个良好的环境，帮助或引导员工成为能够自我管理的人，让每

位员工充分地发挥所长，做出更大的成绩。因此，我国造纸企业在建立与林浆纸一体化

相匹配的人力资源开发与管理体系过程中，应坚持以下一些基本思想理念：

识人：不唯学历重能力，不唯资历重业绩；

选人：德才兼备，文化认同，立志高远，求实进取：

用人：任人唯贤，人尽其材，／j。尽其用：

育人：挖掘潜能，提升素质，促进个人和组织的≥¨q发展；

留人：营造个人价值实现的良好环境，追求企业需要和员工需要的最佳组合。

3．1．2能本管理思想

能本管理，就是以人的能力作为管理的对象和管理的核心，提倡能力本位，建立起

以能力为核心的价值观，从而通过一系列的制度安排，实现人和组织的共同发展，最终
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建立起学习型的组织。著名人力资源管理专家、美国密歇根大学教授戴夫·乌里尔克认

为：人力资源=能力水平×投入程度。能本管理将能力作为组织的基本价值观，对于组

织的成员而言，必须以提高能力和更好地发挥能力作为证明自身价值的惟一途径；对于

组织的运作而言，必须以发挥人的能力和实现能力的优化组合作为上璺的任务；对于组

织的机制而占，应当是形成能者上，庸者让，劣者汰的灵活体制；对于组织的文化观念

而言，要形成能者光荣，能者有为，能者有位，能者有酬的观念；对于组织的目标而言，

应当是人的能力的提升和组织实力的增强达到同步，并且由于能力的优化组合，使组织

的能力更大于个人能力的简单相加，形成倍数放大。

在我国造纸企业中，将能本管理作为企业的核心价值观之一，可以产生以下一些效

应促进林浆纸一体化战略目标的实现：

(1)激励效应：在制度设计上，能级(即能力等量级)管理具有内在的激励作用。

①提倡能力本位理念，能够促使管理者把提高能力作为首要的价值追求。

②不同能级的管理者给予不同的政治待遇和经济待遇，促进竞相提高能力的组织 。，

氛围的形成。

③按照企业与时代发展的要求，不断调整能力需求设计，促使管理者不断学习。

(2)配置效应：按照岗位特点和工作难易程度，把不同能级的管理者配置到合适的

岗位上，使其与岗位的配比更加合理。

(3)集聚效应：能本管理促使管理者的能力不断提高，培养了一批管理者。

随着知识经济的发展，能本管理成为现代人力资源丌发与管理价值取向的基本准则

与核心之一。强化能本管理，有效开发、利用我国造纸企业员工的智力潜能和实践创新

能力，由此形成的核心竞争优势是企业竞争对手在短期内难以模仿与复制的，是把我国

造纸企业丰富的人力资源优势转变为现实发展优势，推动林浆纸一体化建设的有效途

径。

3．1．3公平公正的管理思想

公平公正的管理思想是人格价值与人人平等的体现，是维护企业员工整体积极性的

重要保证，同时也是打破我国造纸企业用人机制中“任人唯亲”不良传统的重要前提。

我国造纸企业在实施林浆纸一体化过程中，由于涉及林业与制浆造纸两大行业，产业链

过长，涉及的利益相关群体较多，沟通与协调的难度加大，因此，理所当然地要强化公

平公正这个最基本和最重要的管理理念，保持高度的透明度，合理配置人才资源，促进
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人才辈出，从而才能有效地保证林浆纸一体化企业战略目标的顺利实现。

3．2 目标层——确立相互匹配的人力资源开发与管理目标

3．2．1总体目标的确立及分解

林浆纸一体化背景下，我国造纸企业人力资源开发与管理目标应与企业总体战略目

标相匹配，企业人力资源歹F发与管理工作要服从和服务于林浆纸一体化战略目标的实

现，从而促使企业运转和循环的高效和有序。林浆纸一体化背景下，将人力资源开发与

管理纳入到我国造纸企业林浆纸一体化战略目标管理系统，有利于更有效地实施管理和

控制，防止出现战略性和方向性的偏差，有利于提高我国造纸企业各有关环节的管理水

平和调动企业员工的积极性，也有利于暴露企业管理过程中的缺陷并及时加以改进。

根据人力资源管理流程，可以将人力资源开发与管理工作分为三个阶段：招聘前的

管理、招聘中的管理和招聘后的管理。招聘前，管理工作主要是工作分析、工作设计和

人力资源规划；招聘中，管理工作主要是招聘和挑选；招聘后，则是培训开发、激励、

领导、沟通、绩效、评估、薪酬福利和劳动关系等等。通过上述管理活动，达到两方面

目标：第一，能力目标，即使员工拥有其工作所要求的知识、技能和能力；第二，行为

目标，即培养员工对组织的认同感、归属感，提高员工对组织的满意程度，培养员工对

组织的忠诚和献身精神。人力资源开发与管理工作的任何环节都要围绕能力目标和行为

目标来进行，从而把企业人力资源管理活动与企业的竞争优势密切联系起来。

林浆纸一体化背景下，我国造纸企业的人力资源_丌：发与管理总体目标，必须以能力

为核心，以员工职业生涯管理为主线，明确企业人力资源丌发与管理标杆、工作方向和

绩效指标，使我国造纸企业人力资源丌发与管理结构明晰、流程优化、配置合理、多元

发展；同时建设一支职业化的管理队伍，专业化的技术队伍和高素质的员工队伍，保持

企业智力资本在行业内的竞争优势。

另一方面，在一个组织当中，目标追求的多样洼，璺水企业必须江患区分其主望H

标和次要目标，并按照目标的优先次序来分配企业资源，在此过程中，还应该处理好长

期目标和短期目标的关系，使长期目标与短期目标有机结合，相互促进。因此，作为林

浆纸一体化战略目标实现的基本保证，我国造纸企业必须使其人力资源开发与管理总体

目标具有可分解性，构成一个完整的、彼此协调、相互联结的系统和网络，可以将其分

解为；人力资源规划系统、招聘管理系统、培训开发系统、绩效管理系统、薪酬分配系
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统、员工职业生涯管理系统等，从而形成一个目标体系，并将目标完成状况作为各部门

考核的依据，形成能够体现科学的人力资源开发与管理理念，易于达成企业总体目标的

工作思路，保证企业人力资源开发与管理和林浆纸一体化战略目标之间保持高度的协调

一致。

3．2．2确立企业人才战略并做好人力资源规划工作

林浆纸一体化背景下，我国造纸企业在确立适合自身发展需要的人才战略时，必须

重视基于林浆纸一体化战略目标的企业员工的核心专长与技能的培育，满足企业战略和

发展所需要的人爿‘队伍建设的需要；要充分利用企业现有人才，建立稳定有效的内部劳

动力市场，解决企业人力资源的供求不均衡的问题，追求人与职位的动态有效配置，尽

量避免人才浪费。我国造纸企业要努力造就形成企业各层次各类别的核心人才群体，加

大对人力资本的投资，为适应经济全球化和国际纸业臣头纷纷抢滩我国纸业的新形式，

培养和造就适应全球化竞争的企业级未来领导，具有高度专业化水准的高级专业队伍和

富于全局观念和前瞻意识的部门经理群体，从而更好地参与国际竞争和实现林浆纸一体

化的战略目标。 ．

在企业战略目标和人才战略的指引下，我国造纸企业必须努力做好与林浆纸一体化

战略相协调的人力资源规划工作。如图3—1所示，即为林浆纸一体化背景下我国造纸

企业人力资源规划模型。

图3—1林浆纸一体化背景下我国造纸企业人力资源规划模型
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(1)林浆纸一体化背景下，我国造纸企业人力资源规划的制定，必须建立在充分认

识企业愿景、目标和战略规划的基础上，这样企业所制定的人力资源规划方案才能有效

地协调入力资源活动和企业活动。同时，还必须认识到企业目标对人力资源活动的影响，

进i面有针对性地，『胜相应的人力资源规划活动，制定相应的人力资源规划方案，以协凋

和支持企业战略规划的实施，从而保证人力资源规划的实施能够促进实现其企业的愿景

和目标。

(2)研究评价林浆纸一体化背景下，企业所面临的外部条件及其变化情况，包括机

遇和挑战两个力面，以找到影响企业愿景与日标达成的天键人力资源因素。外部环境涉

及政策环境、经济动态、地域因素、劳动力市场环境等影响企业战略决策的制度条件和

因素。此外，我国造纸企业还必须立足企业内部环境，包括组织设计或再造，相应的工

作职务分析和描述，以及企业使命和整体发展要求，识别、分析和甄别具有战略意义的

人力资源问题，从而确定企业人力资源管理的战略方向及方针政策。

(3)采用适当的预测技术，包括定性方法和定量方法，对林浆纸一体化背景下，企

业人力资源的供求状况进行分析研究，编制岗位规划，平衡企业未来人力资源的需求与

供给，从而为企业战略规划的实现提供人力资源方面的支持。

(4)首先要保证企业各个工作岗位所需的人员供给和这些人员具有岗位所需的技

能，并且满足企业整体人员配罟合理，因此将指标目标和职位目标作为其中的两个目标

约束；其次，要考虑到开发员工的能力、技能和知l识，鼓励及支持员工能力、技能和知

识的自我发展和员工的自我动机，以有效发挥员工的高技能利用，因此将人员能力目标

作为其中的另一个目标约束；最后，考虑到企业成本，将员工薪酬目标也作为其中的一

个目标约束，将上述四个目标约束进行综合考虑，对企业人力资源进行优化配置，以实

现我国造纸企业在有效的人力资源条件下，在众多目标中达到整体效益最大化。

(5)以企业人力资源的优化配置为目标，通过按人力资源的战略需求来招聘有利于

企业战略管理的有效实现所需的人彳一：按较能调动员工主动性、积极性、创造性，满足

企业战略管理的高效率实现来进行人力资源战略的有效与核；按满足企业战略上见划与发

展条件下对员工新技能、新知识及其高技能的利用等要求束进行优化培训等方式，使我

国造纸企业为林浆纸一体化战略目标的实现对企业的人力资源进行合理配置。

(6)确立企业人力资源规划的测评反馈机制，对人力资源规划的实施过程进行及时

跟踪，及时发现偏差，并采取相应的纠偏措施，使人力资源规划成为一个具有闭环特征

的程序，循环运行，提高自身运作的有效性，保证人力资源规划能够有利于企业愿景与
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林浆纸一体化战略目标的实现。

3．3执行层——系统落实与完善相互匹配的人力资源开发与管理体系

3．3．1设计与调整相互匹配的组织结构

企业组织结构的设计与调整，实质上是一个组织变革的过程。它是把企业的任务、

流程、权力和责任重新进行有效组合与协调的一种活动。我国造纸企业在实施林浆纸～

体化的过程中，企业的组织结构必须为实现企业林浆纸一体化的战略任务和经营目标服

务，并以此作为企业组织结构设计和调整的出发点和归宿点。衡量企业设计与调整是否

合理的最终标准，是看其能否促进企业林浆纸一体化的战略任务和经营目标的更好实

现。

我国造纸企业在实行林浆纸一体化的过程中，通过产业整合与企业重组，要想达到

整合效应的充分发挥，关键的一条是要使企业的组织结构设计合理，企业内部各方面的

关系能够协调处理，产生1-I-1>2的放大效应；反之，如果企业的组织结构设计得不合

理，内部关系不协调，那么就会产生1+l<2的整合效应，从而影响企业整体效益的发

挥和企业林浆纸一体化战略目标的实现。我国造纸企业通过林浆纸一体化实现了价值链

的整合，拥有了丰富的人、财、物等资源，但这些资源必须通过一定的组织结构形式／j’

能产生综合效益：此外，科学合理的组织结构是我国造纸企业实现林浆纸一体化战略的

保证，没有这种保证，林浆纸一体化就可能只是形式上的一体化，而不能达到实质上的

一体化【s】。

被公认为研究“环境一战略一结构”之间关系的第一位管理学家，著名的管理学大

师钱德勒在对美国一些著名大公司的组织结构演化进行案例研究的基础上，提出了“结

构跟随战略”理论，认为：大部分纵向一体化和横向一体化的企业的组织结构，是根据

其管理人员所制定的战略发展而束的。而反过束，这些战略又是企业的经理们针对市场

和技术环境的变化而提出的。结构与战略的天系是辨证的天系，一方曲，结构追随战略，

战略变化了，企业组织结构必须进行相应地设计与调整，否则，企业的战略无法有效实

施；另一方面，企业的组织结构又制约企业战略的实施，不当的组织结构可能会造成某

种战略不能实施，必须重新设计调整组织结构，才能实施某种战略。

国内外大量企业的发展案例说明，科学合理的组织结构是实现企业战略目标的组织

保证，是企业发展成败的关键。19世纪晚期，技术和市场基础的发展为一些行业和企业
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获得空前的规模经济和范围经济创造了机会。一些企业对这些机会做出了迅速反应，它

们投资于大规模的生产设施，同时还发展了管理层级组织，这些早期的层级式企业首先

采用的典型组织结构方式是直线一职能型结构。铡如，美国杜邦公司，直到1913年，

杜郎公司的销售额中仅有3％足束自F其核心的，车火生意之外，并且几乎所有的军火都足

在美国本土销售。杜邦公司采用的直线一职能型组织结构使得企业能够对劳动进行专业

化分工，并有助于实现规模经济。但此后，公司的战略丌始发生转变，为了继续挖掘出

规模经济与范围经济的潜力，杜邦公司决定通过产品的多样化来实旌其扩张战略，到

1920年札邦的产品已经扩人到涂料和油漆、燃科、赛璐璐和人造纤维等领域。这种战略

上的变迁——从着眼于单一行业和产品到产品多样化，逐步显露出直线一职能型组织结

构的严重缺陷。在这些实施多样化的企业中，高层经理试图去监督职能部门，但却导致

了管理超负荷，这迫使他们去寻找一种可以替代的组织结构模式。1920年以后，美国出

现了多部门结构或称事业部制结构，这是多样化经营针对直线一职能型结构的局限性而

在组织结构上的一种反应。新的组织结构使得高层经理与部门经理之问产生了劳动分

工，从而使得高层经理人员不再卷入到职能部门的运营细节中，而专门致力于制定战略

决策和长期计划；部门经理则专门负责监督所管理的职能部门的运营活动，并基于其各

自部门的业绩受到奖励。组织结构的及时调整保证了杜邦公司的多元化战略取得了巨大

的成功。

因此，我国造纸企业在实施林浆纸一体化的过程中，必须根掘企业实际及时设计与

调整企业的组织结构，保证企业正常、持续、稳定地运行，真正获得实施林浆纸一体化

的放大效应和价值链的整合效益。

3．3．2制定与完善新形势下相互匹配的企业管理制度

“小智者治事，大智者治人，睿智者治法。”短短几个字充分说明了制度的重要性。

林浆纸一体化背景下，我国造纸企业必须根据企业的实际情况，加强伟4度建设，及时制

定与完善企业的规章制度。通过『r确的制度建设，可以人人提高我幽造纸企业的管王【11效

力、决策与实施的速度，提高企业的竞争能力与生存能力。规范化的作业流程与员工工

作行为，有利于在企业中形成一个融洽、竞争、有序的工作环境，良好的企业文化才能

诞生，从而才能更好地促进企业林浆纸一体化战略目标的实现。

企业制度的制订必须根据问题、时间、地点、过程、环境、企业所从事的经营项目

和企业员工的素质进行综合的考虑，即制度是关于问题、时间、地点、过程、环境、工
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作、人、激励的函数，用公式表示如下：制度=f(问题、时间、地点、过程、环境、工

作、人、激励)。因此我们在制定与完善企业制度时，要注意以下一些问题：

(1)首先要建立可以对其他制度进行指导和制约的“根本大法”，类似于国家的宪

法，其他制度一旦与它冲突都应该宣白无效。

(2)成立“立法”部门。企业应成立专门负责制度管理工作的部门，编制或协助各

个部门编制各项制度，必须以企业的角度去思考，以企业宗旨为中心，不能仅仅从部门

的立场出发。在涉及多个部门时，制度的衔接是非常重要的，“立法”部门应与各个部

门只同商讨，以保证制度的有效性与可操作性。当然，制度文件也必须符合困家法律法

规的规定，不能凌驾或超越国家法律法规。

(3)制度建设必须具备可行性，必须按照企业的实际情况进行制定，要真正从人出

发，在制度设计时必须首先研究人(包括制度的执行者、检查者和被约束的对象)，要从

人的心理和趋利避害的本能来制约人性的弱点，充分考虑现有员工的素质水平，只有真

正地了解人，关心人，体贴人才能制定出行之有效的制度。

(4)编制文件。企业制度不是某个领导口头表达的，也不是日定夕改的，必须以文

件的形式予以确定，并保持稳定。

(5)维护与矫J下。“立法”部门应对各项制度进行维护，并成立稽核小组，专门负

责监督企业制度的执行情况，矫币不规范的行为。同时进行调查制度的合理性、时宜性，

一旦发现制度存在缺陷，要及时进行矫正，废除过期制度，以保证制度的有效性、适宜

性。

在制度建设中，制度的执行是关键，有制度无执行等于没有制度。应当看到，为适

应林浆纸～体化建设的需要而对企业的原有制度进行修订与完善，所产生的新制度可能

会对传统习惯、传统工作方式进行一定甚至很大的改变。然而改变人的习惯谈何容易，

从这个角度柬说，即使一个制度是符合时代和企业的发展、符合企业和大多数员工的根

本利益、符合优秀企业文化的，但在制度的执行过程中也会有巨大的阻力。因此，为保

证我国造纸企业根掘林浆纸一体化建殴的j焉璺而拟定的新制度能够顺利出台与执行，首

先需要改变员工的观念，进行观念革命，如果不能做到人人明白，那么再好的制度也是

废纸一张，最终一定会被束之高阁。其次，在员工接受了新的观念之后，还要教会、帮

助员工改变原来的工作习惯，而这一点对很多员工来说可能会相当痛苦，现实中往往很

多新制度就毁于员工的操作习惯不能改变上。工作不习惯，制度中可能存在的先天不足，

很容易导致上下哗然，这时最需要高层领导的决心和对自身的信心，需要高层领导的重
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视与参与。因此，即使一个制度什么都是好的，在执行中也会有巨大的阻力，如果对此

没有一个深刻的认识，新制度就可能会夭折，所以，扶上马，送～程，在转变了员工的

观念之后，不仅要耐心教导，更要监督责任人养成习惯，方能保证制度的有效执行。

3．3．3具有企业特色的相互匹配的激励与约束机制

针对我国造纸业的现状以及实施林浆纸一体化的过程中，国有林业企业效率相对低

下，难以吸引到优秀人才且人才流失严重等通病，建立一个有效的多维交叉的体现效率

分配原则的员工激励与约柬机制，是我国造纸企业在林浆纸一体化背景下，提高效率，

吸引和留住人_才的关键。传统的人事管理所采取的激励、约束方式主要是基于“经济人”

的人性假设Ii{f提，基本上是单一的物质激励和约束。我国造纸企业在林浆纸一体化背景

下，对员工的激励和约束要通过不同的方式和途径来实现，要注重激励和约束的有效性

与多样性，将物质激励、精神激励和情感激励相结合，创造出一套适合本企业的，独具

特色的激励一约束模式。一般束说，建立有效的激励、约束机制，重点需要做好以下几

方面的工作：

(1)合理设计岗位责任，建立有效的人员配置机制。

首先，企业确定的每个岗位的任务要富有一定的压力和挑战性；其次，岗位的工作

内容要丰富多样，富有吸引力；再次，企业内部适时做好岗位交流，既要“用”当其时，

也要“调”当其时。

(2)建立科学合理的绩效考核机制，并把考核结果作为员工薪酬、培训、晋升等

的基本约束标准。

我国造纸企业应根据本企业的实际情况，针对实施林浆纸一体化所遇到的新情况和

新特点，按照定性考核与定量考核相结合的原则，建立各级人才的考核制度，明确考核

的目的、内容、方法、程序、标准和要求。考核结果要与他们的使用、升降、待遇挂钩，

在此基础上对高层次人／j实行动态管理。同时还要建立绩效分析和优化体系，从员丁个

人绩效、工作团队绩效、部『J绩效与企业势体绩效等四个基本层次上展月，运用绩效评

价量表、绩效面谈等技术，对员工的绩效进行分析，从而找准绩效优异或不良的原因，

确定改善绩效的路径，并以绩效改进、优化与提升为核心，制定一系列的政策、制度和

措施，将人力资源开发与管理系统进行有机的整合，实现各项管理制度和措施的互相支

持。

(3)建立公平合理的薪酬管理体系。
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目前，大部分国有造纸企业基本上实行岗位技能工资制，技能工资部分占主导，依

据工作年限来定，不能体现能力和贡献大小。因此，我国造纸企业应结合实行林浆纸一

体化的具体倩况，对不同人员实行分类工资箭。第一，企业高层管理层人员可以实行年

薪加部分股权激励的薪酬制度，尤其足上市的造纸企业；第二，一般管理员工仍实行以

岗位技能工资为主，须强调岗位因素的权重，向苦、脏、累、新、险岗位倾斜，同时对

于改制后成立员工持股会或上市的造纸企业员工年终可根据企业经济效益进行股利分

红；第三，新来的大学生实行保底工资，且保底工资要在企业能够承受的范围内随市场

的水、F作适时调整；第四，对外聘的人／j要根据所需的程度给予相应的优厚待遇，如住

房、工资、职称、家属子女安排等；第五，设立专项基金对那些为企业做出突出贡献的

各类专业技术、管理人才给予重奖。总之，薪酬设计要有科学性、竞争性和针对性，应

针对人才需要的变化，灵活运用各种措施，调动人才的积极性和创造性，要敢于大胆给

人才提高待遇。

(4)深化对人性的认识，转变管理人性观。

员工不仅仅是“经济人”，还是“社会人”和“复杂人”，其工作的积极性是由经济

效益、精神满足和适当权限等多种因素共同驱动的。因此在管理方式上，应更多地采用

人性化管理，考虑人的情感、自尊与价值，峰持以人为本的思想，多激励，少惩罚；多

表扬，少批评：多授权，少命令；充分发挥员工的特长，体现员工的价值。

3．3．4建立企业与员工双赢发展的相互匹配的培训开发体系

我国许多造纸企业认为，员工培训在短期内很难看到回报，加之员工流动性大，培

训收益没有保证；企业资金有限；无法预测和保证企业寿命；劳动力市场供大于求，解

聘和招聘可以代替培训等种种原因，使得这些企业不愿投入时间、精力和资金去培训员

工。这种狭隘的观念，短浅的目光，以及员工培训的现状对我国造纸企业的林浆纸一体

化建设是非常不利的。实践证明，培训是提高企业人力资源素质的有效途径。从国外企

、业的发展柬石，田外的许·多企业都{}常重视员』的培训，丌本、法国、德田等酗家企业

的培训费用占员工工资总额的3～5％：美国企业也非常重视培训，培洲费用占员工工资

总额1．5％左右，美国企业更注重高级管理人员的培训。林浆纸一体化背景下，我国造

纸企业也应该紧紧围绕企业的发展战略，加快人力资源培训与开发的步伐，使学习与培

训成为员工个人与企业发展的有效工具，进一步提高员工职业发展的能力，帮助员工正

确选择职业发展路径，促使员工由低层次向高层次的转变，达到企业发展与员工成长同
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步进行的目的。

(1)必须转变员工培训观念。随着经济和社会的发展，员工自身的发展需求也日益

强烈。员工不仅希望能够从企业得到满意的收入，而且希望个人的素质也能得到不断提

高，他们在择业的时候，会越束越把个人发展、培洲机会、晋升机会等放在优先考虑的

地位。因此，我国造纸企业只有把组织的发展同员工的职业生涯规划相结合，才能更好

地激励和留住人才，保证培训的长期效益。

(2)要认真规划培训内容和项目。要做好培训需求分析，把企业长远规翔和员工现

状紧密结合起朱，认真分析企业目}猫和朱末需要员工具备的素质和技能，根据分析结果，

确定培训内容。同时针对目前我国许多造纸企业在培训中采用的不同层次的人员参加同

一种培训的“一刀切”的问题，企业应根据不同层次员工的不同需求有针对性的开展培

训。一般员工可以采取短期培训的方式，高级管理人员则应该采取开办高级研讨班或培

训班的形式。

(3)选择最佳培训时机。可以按照员工工作寿命周期理论，根据员工工作业绩考核-

分析结果，判断员工处于生命周期的哪个阶段，再把定期培训计划和适时调整相结合，在

员工最需要培训的时问进行培训，确保取得最佳的培训效果，提高员工的劳动生产效率。

(4)一方面要把有限的培训资金用在刀刃上，提高培训的投入产出比；另一方面，

要加大人力资本的投入，可以设立专项教育培训基会，保证专款专用。

(5)要结合我国造纸企业实行林浆纸一体化的特点，采取“走出去，请进束”的灵

活培训形式，一方面与相关高校建立良好的关系，请专家学者来讲课；另一方面，对关

键人才定期送出去培训，及时更新知识，学习先进经验。

(6)对培训情况与效果及时进行评估，以免将培训流于形式，确保培训效果。

3．3．5建立相互匹配的人力资源管理信息系统和人员流动机制

林浆纸一体化背景下，为保证我国造纸企业人力资源开发与管理体系的有效建立与

运作，迫切i后要运用；f算机技术建立以提，岛效率、降低运行成本为口的的企业人力资源

管理信息系统，从而构建企业和业务运行部门人力资源管理信息沟通便捷、运转灵活、

工作高效的共享体系。

我们可以将人力资源开发与管理工作分为定性与定量两类，信息技术在人力资源开

发与管理中主要是作为工具来应用，它可以用来处理几乎所有定量的问题，比如员工考

勤、薪资计算等等，较之原先我国造纸企业普遍采用的手工管理，信息技术的应用将大
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大降低例行性工作占用人力资源管理人员时间的比例，这无疑可以极大地提高我国造纸

企业人力资源管理部门的工作效率，从而可以使他们有更多的时间思考战略层次的问

题。

在合理而完善的人力资源管理信息系统软件的敛掘库中，完整地记录了企业所有员

工的人事、考勤、考核、培训、薪资、福利等各方面信息，人力资源管理信息系统将能

快捷、方便地获得各种统计分析结果，为我国造纸企业林浆纸一体化战略目标的实现提

供人力资源要素的决策支持。

M络技术的应用，还可以为人力资源丌发与管理部门之外的其他管理人员及员工提

供各种形式的自助服务(self-service)，例如：企业高层管理人员可以在网上查看企

业人力资源的配置、重要员工的状况、人力资源成本的分析、员工绩效等；对直线经理

而言，可以在网上管理自己部门的员工，比如可以在授权范围内修改属下员工的考勤记

录、审批休假申请、进行绩效考核等；对于普通员工，可以在网上查看本月薪资明细、

累计福利、内部股票价值、内部招聘信息、各种人事政策、个人考勤休假情况、注册内

部培训课程等。自助服务的提供，使得企业人力资源开发与管理从以Ij{『的相对封闭变得

丌放，滞后管理变成超前管理，这些好处无疑可以改善人力资源开发与管理部门对企业

最高决策者以及全体员工的服务质量，并使得企业全体人员都能参与到人力资源的管理

活动中来。

总之，林浆纸一体化背景下，对我国造纸企业人力资源管理部门而占，未来的人力

资源管理已不局限于企业的人力资源一个部门，它涉及到各管理部门和各业务单元，要

求企业决策者和管理者可以随时了解人力资源状况，根掘业务的发展获取合适的人才和

组建优秀的人才队伍，实现企业人力资源的有效利用与合理配置。而企业人力资源的有

效利用和合理配冒是以人才流动为条件的，因此，我国造纸企业必须建立相应的人员合

理流动机制。

市场经济条件下，人／j。的合理流动是在客观绎济规律和竞争机制的作用下，根据价

格信号和市场供求关系，人／l‘个体和组织理性决策下的流动。人／j流动的原则，足通过

流动使企业找到所需的人才，人才找到适合自己的位置，实现企业效益最大化和人才价

值的最大化。国外大企业认为，5％的人员流动比例才能保持劳动力素质的提高和职工劳

动态度的改善。林浆纸一体化背景下，我国造纸企业应从自身实际出发，制定出适合自

身的流动率，不断吐故纳新，引进新鲜血液，淘汰庸才，保持企业自身的活力。

从人才流动方向来看，对个人而言，人往高处走；对我国造纸企业而言，日趋激烈

30
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的市场竞争要求企业技术不断进步，产品不断更新，管理不断完善，所以企业的人才流

动应根据市场经济规律的要求，不断补充高级人才，企业优秀人才。最适合企业发展需

要的人才流进来多，不合格、跟不上发展的庸才流出去得多，员工素质和结构不断得到

提高与优化，企业成为吸引人才的磁石，那么这种人爿流动政策就是富有成效的。

从企业内部来看，人才在不同部门与岗位之间的流动也是人爿‘流动，这种内部人才

流动是自我选择、自我完善机制的直接体现。通过完善竞聘上岗机制，使员工意识到只

有不断迸取、努力奋斗才不至遭到淘汰。在这种压力下，企业员工的潜力得以挖掘，能

力得以提高，在企业内部易形成积极进取、创新向上的良好风气。Fd时，通过鼓励员工

在工作中找到最符合自己兴趣、最合适的岗位，做好职业生涯的设计与规划管理，有利

于企业与员工的共同发展。

流动出人才，流动激励人才。正常的人才流动，有利于我国造纸企业林浆纸一体化

战略目标的实现，但无序和没有法律规范的盲目流动，却会给企业的林浆纸一体化建设

带来负面效应。因此，我国造纸企业在建立人员合理流动的机制过程中，除了加强人才

本身的责任感外，还要建立相应的约束机制，使人尽其才，人尽其用，才有所得。

3．3．6营造相互匹配的企业文化氛围与工作环境

企业文化是指企业绝大多数员工当下认同的价值观念以及在该价值观支配下形成

的行为习惯、行为方式和行为准则【9】。世界各国企业的实践也充分证明了企业文化的重

要作用。在IBM、索尼、通用电气以及中国的海尔等众多著名企业的成功过程中，公司

内部强有力的企业文化无一不对企业竞争力的增强起到了决定性的作用。企业文化表现

为企业从事经营活动的独特方式，它对企业生产经营活动具有六种正功能：区分功能、

导向功能、约束功能、凝聚功能、激励功能和外部功能【l⋯。

营造良好的企业文化氛围与工作环境对建立与林浆纸一体化相匹配的人力资源开

发与管理体系，促进林浆纸一体化战略目标的实现，具有霞要的作用：

(1)良好的企业文化LJ【作环境是我田选纸企廿林浆纸 体化成功的动力。

企业文化能形成企业成员的共同价值观念，增强企业的凝聚力，有利于我国造纸企

业制定出适合自身发展需要的、克敌制胜的、推动企业发展的林浆纸一体化战略；而清

洁卫生、秩序井然、文明祥和的工作环境，不仅是企业的外在形象，也是使员工始终保

持良好的精神状态和高昂的工作热情所不可缺少的一个重要因素；同时，优秀的企业文

化，能突出企业的特色，使企业具有鲜明的个性和获得高水平的信誉。所以良好的企业
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文化与工作环境为企业的成功提供了动力。

(2)良好的企业文化是林浆纸一体化实施的关键。

企业有了好的林浆纸一体化方案后，需要全体员工齐心协力地去贯彻实施。而良好

的企业文化J下足能够依靠其区分、导向、约束、凝聚、激励和外部功能，激发员工热情，

统一大家意志的重要手段，因此是我国造纸企业实施林浆纸一体化的关键因素。

(3)林浆纸一体化与企业文化必须相互协调适应。

由于企业文化一旦形成，要改变它是十分困难的，它具有刚性和持续性，而且还会

在企业发展过程中逐步强化。面我国造纸企业的林浆纸一体化建设常常是在企业原有文

化与新建文化共存的条件下实施的，或者说，是在从旧文化一步一步向新文化转变，即

有继承又有创新的过程中实施的。所以，我国造纸企业在制定和实施林浆纸一体化的过

程中，必须考虑这种客观情况，既要处理好林浆纸一体化与原有企业文化的矛盾，又要

处理好新Ill企业文化的矛盾，要允许多元文化并存，善于找到不同文化的结合点，实施

平衡的管理模式，解决好文化冲突，从而在不断推动企业文化前进的过程中，保证企业

林浆纸一体化建设的顺利实施。
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第四章实行林浆纸一体化的我国造纸企业人力资源

开发与管理实践一以GL公司为例
4．1 GL公司人力资源开发与管理现状和问题与思考

4．1．1 GL公司背景与实行林浆纸一体化的情况

GL公司是由茂盛实业(香港)有限公司参股联合广西某造纸企业改铡成立的一家新

公司。其中，香港茂盛公司足一家幽际化的大公司，经营范围涉及高速公路、地产、贸

易、船运、餐饮、娱乐、制浆造纸、高科技和金融业，拥有茂盛控股有限公司[香港上

市代码0022]等全资、合资、控股、参股的公司20多家，总资产200多亿元。联合的

广西某造纸企业具有30多年竹子制浆造纸经验，拥有先进的制浆造纸技术、设备和人

才、优越的交通地理条件和完备的环保设施，在竹木良种培育、竹林基地建设、新型竹

浆技术开发、生态环境建设、扶持农民脱贫致富及推动农业产业化等领域都有显著的建

树，是国家科技部批准设立的国内唯一的竹浆新材料产业基地，首批广西制造业信息化

工程示范企业，年产浆纸18万吨，其中竹浆6万多吨，国内竹浆市场占有率近40％。

GL公司通过联合改制后，将集香港茂盛公司的资金优势、管理优势、国际化网络优

势和广西某造纸企业的区位优势、资源优势、成熟的制浆造纸技术优势于一身。GL公司

积极抓住广西列入国家重点发展林浆纸一体化产业的省份，以及为确保林纸一体化目标

的实现，国家出台扶持、拓宽融资渠道、保持基本农田和农民利益、加强造纸林基地产

材管理、企业提取造纸基地建设资金等政策、措施的有力时机，同时结合GL公司自身

的扩大竹浆造纸生产规模的发展需要，确定了在发展建设浆、纸项目的同时配套发展造

纸工业原料林基地建设的林浆纸一体化发展战略。

GL公司经多年的研究开发和生产实践，从竹子栽培、采伐运输、贮藏、备料、蒸煮、

沈浆、漂白、打浆至造纸，形成了一鼙套先进的生产r艺和技术。GL公司足全国利用竹

子生产漂白化学竹浆技术水平最高、技术经验最成熟、生产规模最大的制浆造纸企业。

公司拥有一批林业高、中级职称工程技术人员，在建设原料林基地方面有丰富的技术和

经验，在推动林业科技进步、促进林纸结合，开发短轮伐期工业原料林等方面做了大量

的工作。自1982年起，根据轻工业部、财政部、林业部‘关于造纸厂建立造纸林基地

和提取育林费试行办法的通知》提取育林费，成立专门机构，先后在国有维都林场、三
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江县丹洲采育场、鹿寨县雒容镇等地合作建立0．67万公顷(10万亩)竹、桉、松原料林

基地。GL公司承担的国家“六五”、“七五”科技攻关项目“柳桉、柠檬桉速生丰产林培

育技术及其应用研究”成果属国内领先水平，获轻工业鄢科技进步三等奖，广西科技进

步二等奖。在国内首次丌发速生丰产桉树应用j二制浆造纸。

“十一五”期间， GL公司将建设8万公顷(120万亩)速生丰产竹林造纸原料基

地，项目一次性总体规划，分期实施。第一期(2005～2006年)造林3．33万公顷(50万

亩)，第二期(2007～2008年)造林3．33万公顷(50万亩)，第三期(2009～2010年)造林

1．34力公顷(20／|]亩)。竹子造林后第3年未丌始投产，第3年、第4年每公顷产量为

15吨，第5年进入丰产稳产期平均每公顷每年产竹材45吨，可连续收获20年，从而打

造集林浆纸为一体的特大型企业集团。

4．1．2 GL公司人力资源开发与管理现状

GL公司建厂三十多年来，特别是改革开放以来，以劳动人事分配制度改革为突破口，

人力资源丌发与管理取得了很大进展。一九九三年起，先后制定了全员劳动合同制，签

约上岗，专业技术资格认定制，实行岗位工资制，减员分流等系列改革措施，逐步建立

了干部能上能下，员工能进能出的竞争机制。

GL公司目日{f拥有包括工程硕士在内的各类专业技术人员300多人，有一大批掌握先

进技术、熟练操作先进设备的技术工人；建立了公丌的招聘制度、灵活的用工制度和系

统的培训制度，一大批自己培训的骨干走上了重要岗位；公司还建立了人力资源管理信

息子系统，使人力资源开发与管理工作走上了信息化和网络化的道路，人力资源配置方

式从行政调配为主转向了以市场配黄为主。在组织机构方面，GL公司目前采用直线职能

制的组织结构，拥有6大生产分厂和5个附属公司，即化学分厂、机浆分厂、造纸分厂、

热电分厂、化浆分厂、包装纸分厂和设备维护公司、物资供应公司、物业管理公司、劳

动服务公司、印刷公司。在职能机构设晋方面，主要行政机构有：办公室、企管部、人

力资源部、总师办、技术质检部、生产部、财务部、销售部、储运部、保1]郝等。(，L

公司组织结构简图如图4—1所示：
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图4—1 GL公司组织结构简图

4．1．2．1 GL公司人力资源结构现状

(1)员工学历结构与变化趋势

GL公司现有员工1475人，其中大专以上学历215人，硕士18人，大学本科77人，

大专120人。员工学历结构与变化趋势见表4—1。

表4--1 GL公司2001～2005年员工学历结构变化统计表

员工 大专以上 硕士 大学本科 大专
年份
总数 人数 比例 人数 比例 人数 比例 人数 比例

2001 1799 192 10．7％ 2 O．1％ 引 4．5％ 109 6．1％

2002 1 806 251 13．9％ 19 1．1％ 105 5 8％ 127 7％

2003 1712 244 14．3％ 20 1．2％ 102 6％ 122 7．1％

2004 15IO 224 14．8％ 18 1．2％ 83 5．5％ 123 8．1％

2005 1475 215 14．6％ 18 1．2％ 77 5．2％ 120 8．1％

注：以上为各年份12月份的数据

从上表数据我们可以看到，目前GL公司大专以上学历员工只有14．6％，员工中最

高学历为硕士，而且比例更低，仅有1．2％，大部分为大专学历，有8．1％。从变化趋势
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来看，GL公司员工总数基本呈下降趋势，2005年比2001年员工总数大约下降了18％。

与2001年相比，2005年大专以上各层次学历员工比例均有所增长，特别是硕士员工比

例增长了12倍，但是，硕士员工主要增长来自于2002年，以后数年硕士人数与比例基

本保持不变。

(2)员工职称结构与变化趋势

GL公司现有初级以上职称人数368人，其中初级职称222人，中级职称140人，高

级职称6人。员工职称结构与变化趋势见表4—2和图4—2。

表4—2 GL公司2001～2005年员I职称结构变化统讨表
Ⅳ

初级以上职称 初级职称 中级职称 高级职称
年份

人数 人数 比例 人数 比倒 人数 比例

2001 314 184 58．6％ 125 39．8％ 5 1．6％

2002 427 257 60．2％ 164 38．4％ 6 1．4％

2003 398 242 60．8％ 149 37．4％ 7 1．8％

2004 394 235 59．6％ 152 38．6％ 7 1．8％

2005 368 222 60．3％ 140 38％ 6 1．6％

注t以上为各年份12月份的数据

图4—2 GL公司2001’一2005年员J职称人数变化趋势图

从表4—2我们可以看到，GL公司2001年以来，每年初、中、高级职称所占比例

基本变化不大，具有初级以上职称的员工当中，以初级职称为主，达到了60％左右，高

级职称的比例严重偏少，不到2％。从图4—2的职称人数变化趋势中我们可以看到，公

司高级职称人数称近5年来基本保持不变，都在较低水平，初、中级职称与初级以上职

称的变化趋势基本一致，均在2002年达到峰值，然后呈缓缓下降趋势。
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(3)员工年龄结构

从现阶段GL公司员工的年龄结构看，人员的年龄结构逐渐趋于中年化，全体员工

平均年龄为38．7岁，其中专业技术及管理人员平均年龄为41．2岁，操作人员平均年龄

38．2岁。下面我们主要针对专业及管理人员的年龄结构进行分析。目lib，GL公司专业

技术及管理人员共有368人，其中35岁以下有112人，36～45岁103人，46～54岁101

人，55岁及以上有52人，如图4—3所示。从图中我们可以看到，GL公司中青年专业

技术及管理人员比例略微偏少一些，但总体上年龄结构还是比较好的，基本符合行业特

点。

图4—3专业及管理人员年龄结构图

(4)员工分靠情况

GL公司大专以上员工在公司内部分布呈“中间大，两头小”的特征。其中，硕士

等高学历员工主要分布在公司高层领导和生产分厂，约占72％。大专以上学历员工主要

集中在各生产分厂，占51％，总师办负责产品与技术丌发，占6％，而销售部仅占5％，

且销售部员工主要还是以大专学历为主。从大专以上学历员工分御情况可以看到，目I狮，

GL公司主要还是以生产为导向的。GL公司大专以上员工分白情况见表4—3。
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表4—3 CoL公司大专以上员工内部分布情况表

(5)员工流动情况

对GL公司员工流动情况分析主要针对大专以上学历的员工流动。2001～2005年，

GL公司大专以上员工合计流入92人，流出69人，流入流出比为1．33。具体见表4—4

及图4—4。

表4—4 GL公司2001～2005年大专以上员工流动情况统计表

项目 2001龟 2002年 2003焦 2004焦 2005矩 合计

流入人数 37 27 12 8 8 92

流出人数 5 9 19 22 14 69

流入流出比 7．4 3 0．63 0．36 O．57 1．33

注：以上为各年份12月份的数据

图4-4 GL公司2001～2005年大专以上员工流动情况柱形图
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从表4—4和图4—4可以看到，2001～2005年GL公司大专以上员工流入流出比最

大的是2001年，为7．4；最小的是2004年，为0．36。大专以上员工流入人数除2004、

2005年人数相同外，自2001年起呈逐年下降趋势；流出入数相反呈逐年上升趋势，至

2004年达到峰值，2005年流出人数下降，但仍然处于相对高位，且2005年流出人数大

于流入人数。

通过对员工流出原因进行调查，结果显示，员工希望谋求更好发展是流出的主要原

因，占到62％，详见表4—5。

表4—5 GL公司人々以上员I流出原因统计表

序号 流出原因 比例

l 员r希望谋求更好发展 62％

3

2 薪酬待遇不满意 15％

3 人际关系难处理，受压抑 9％

4 公司地瑗位置较偏僻 5％

5 其他 8％

4．1．2．2 GL公司人力资源开发与管理制度现状

GL公司的人力资源开发与管理职能由人力资源部负责，总经理直接领导，近几年

来，人力资源部按照职能的要求主要丌展着以下几个方面的工作：

(1)规划工作

根掘GL公司的血年发展规划以及林浆纸一体化建设的要求，制定了(GL公司人

力资源发展五年规划》。确定了GL公司人力资源发展总目标，随着林浆纸一体化建设

的加快，未来五年，员工总人数控制在2000人，并确立了人力资源素质优化目标。

(2)人员招聘与配置

GL公司主要采用公丌招聘制度，在人才引进方面，面向社会公丌招聘人才；在企

业内部公开选拔人爿。，从一线生产工人、销售业务员到中层管理人员一般情况下一律公

丌竞聘。GL公司对外招聘对象目前主要以应届大学毕业生为主，这几年}}I于实行减员分

流，总量控制，因此其他新进人员很少。未来随着林浆纸一体化建设的加快，招聘工作

将会摆在重要位置。

(3)培训开发

GL公司实行“先培训后就业，先培训后上岗”的制度，按员工类型区分，主要开

展了新进厂员工培训、岗位培iJII、技术等级培训、教育培训等培训工作。新进厂员工培
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训主要针对新招聘的应届大学毕业生，内容主要包括厂史、厂规、生产工艺流程等；公

司定期对在岗人员进行各项培训，包括各种新知识的培训以及上岗转岗培训等：技术等

级培训主要是公司结合生产服务岗位人员的升级开展的各大工种的技能考核培训；员工

教育培训分内部培训和送外培训两大类，GL公司通过与相关科研院校挂钩培训人刁，

支持员工参加专业学习深造，技术人员攻读相关专业的在职研究生，协议相关费用由公

司负担。

(4)考核与晋升

GL公司的考核基本分为两个部分，一个是平时考核，另一个足定期考核。平时考

核一般按月进行，根据岗位职责以及个人工作表现进行考核，以100分满分为标准，月

度考核的结果与员工每个月的工资收入密切相关。定期考核每年进行一次，其中管理和

技术人员由厂考核小组考核，一般生产和服务人员由员工所在的基层考核小组考核。一

般生产、服务人员主要考核劳动态度、遵守纪律、全局观念、工作数量、工作质量和工

作效率等六个方面；管理与技术人员着重考核能、绩两个方面，也以满分100分进行考

核，管理与技术人员有突出贡献的可另外加lO分，即最高分为1lO分。考核结果分为

优秀、良好、称职、基本称职、不称职五个等级，95分以上为优秀，60分以下为不称

职。考核结果与员工的工资提升、福利、职务晋升挂钩，对连续或年度累积考核超过3

次不合格的员工，实行末位淘汰制，予以解除劳动合同。

(5)工资福利

GL公司基本实行岗位技能工资制，公司对所有岗位进行了全面的岗位评价和岗位

分级工作，全公司工资按系数0．8～2．4分级，职务系数为1．2～2．4，职称系数为1．1～

1．5，以每个月的效益和成绩定系数工资，生产部门可以采用二次分配方式。员工每月

工资由“系数工资+工龄工资+特殊津贴”三部分组成，一般没有月度奖会。按照这一

工资制度，增加工资主要有以下两个途径：①努力提高效益，从而提高1．0系数的标准；

②晋升职务以及晋升职称。GL公司对全体员工还按国家规定提供了相应的保险和福利

待遇。

4．1．3 GL公司人力资源开发与管理存在的问题及分析

(1)组织结构设计不够合理。

组织结构设计是企业人力资源管理工作的前提，组织结构设计的目的是要建立一套

符合企业需要的组织结构，以最有利于企业总体战略目标的实现。从图4—1GL公司的
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组织结构简图可以看到，GL公司的组织结构基本上还是按照计划经济条件下传统的组织

理论构建的，虽然其中有一些合理的成分，如指挥统一、分工明确等等，但也有许多缺

点，如对监督和制约强调过多而对协调与合作重视不足，组织中缺乏有效的沟通，分权

不够等，这从公司的财务部和人力资源部都统一由总经理直接领导得到一定的体现。目

前的这种组织结构还留有行政组织体制的痕迹，这种落后的企业组织形式显然不利于GL

公司在激烈的市场竞争中保持必要的弹性和灵活的反应能力，更不利于面对林浆纸一体

化建设的艰巨性和复杂性。虽然近几年来GL公司都对组织机构进行了一定程度的调整，

但基本上只是一些部门的分分合合，流于形式的多，调整的广皮和深度都足不够的，因

此也无法提升整个公司的整体效率和效益。林浆纸一体化背景下，GL公司需要综合考虑

公司所处的内外环境、发展战略、自身的优势与劣势，以及竞争对手的情况和公司员工

的素质结构等多方面的因素，遵循相应的设计原则，如统一指挥原则、责权统一原则、

分工协作原则、有效控制幅度原则、适度分权原则等等，这样才能更好地保证所采取的

组织结构符合公司林浆纸一体化的战略发展要求，从而真正获得实施林浆纸一体化的放

大效应和价值链整合效益。

(2)人力资源结构不够合理。

①中高层次人力资源严重不足，低层次人员相对过剩。从表4—1、表4—2可以看

到，GL公司目前没有博士研究生，而硕士研究生、高级职称占全公司员工的比例只有

1．2％和0．4％，严重偏低：大学本科、中级职称占全公司员工的比例也仅为5．2％和9．5

％，人才的梯队建设严重落后。

②在高层次人力资源上，表现为掌握市场营销知识的专业人员太少，金融类、国

际贸易类、林业类人员几乎没有。在专业技术人员中，从事单一专业的多，跨专业、多

学科的少；从事传统技术的多，搞新兴科学的少；从事生产运行管理的多，从事产品丌

发、技术创新的少。另外，现有的管理人员真正学过管理专业的人不多，相当一部分人

是从工程技术人员中改行而束，或是上尘土长提拔上柬的，其经营管理专业摹础知识相

当薄弱。

③从人员分向来看，大专以上学历的员工主要分布在生产领域，没有能够很好地

满足公司以市场为中心，走质量效益型道路的需要，更难以满足林浆纸一体化建设的发

展需要。

④开发研究人员太少。GL公司的科技人员都是维护与生产运行类型，纯科研人员

只有13人，占专业技术人员总数的3．5％，而仅占人力资源总量的0．996，从而难以贯彻
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公司加强技术创新和产品开发的目标。当今造纸行业越束越呈现出高端产品供不应求，

低端产品供大于求的情况，而且林浆纸一体化建设的复杂性也迫切需要相当数量的从事

开发研究的科技人员，科研人员太少，必然制约公司的发展和林浆纸一体化建设的实施。

(3)高素质人力资源疯失严重。

从表4—4和图4—4可以看到，GL公司从2003年起连续三年出现了当年引进的大

学生不抵当年流出的大学生数量多的情况。在一些通用性强的专业(如计算机、电气、

财务等)人员流失尤其严重，且流失的大都是已工作三年以上的年轻骨干。这些流失人

员年龄逐年下降、学历层次逐年上升。对GL公司近三年高紊质人员流动的状况分析束

看，GL公司存在“外部流不进、内部流不动”的现象。另外，从整个公司束看，一方面

高层次人员流失严重，另一方面使用也不合理，存在着一定的积压现象。不少大学生实

习期满后，学所非用相当普遍，在分厂、工段长期打杂，没有从事专业技术工作；而且，

由于岗位交流机制不健全，部分专业技术人员在现岗位往往是“一分定终身”，难有机

会充分体现、发挥自己的能力与特长。这种情况直接促成了少数人得过且过的心态生成，

往往磨灭了不少人的进取意识。有不甘于现状者，则是“孔雀东南飞”，导致高层次人

员的大量流失，这从表4—5中，造成流出的主要原因是员工希望谋求更好发展得到证

明，而且进一步分析可以发现，他们更主要的是对公司在体制、机制和政策上存在问题

的不满。

造成这些现象的原因是多方面的，归纳起来，主要有以下几点：

①人力资源观念落后，以人为本、以能为本的观念还没有得到全面落实。我们从

GL公司的工资系数可以看到，高级职称的系数是1．5，而总经理的系数为2．4，这从一

个侧面反映了公司“轻师重长”现象的普遍存在，究其根本，是人才是第一资源的观念

还未充分深入人心。

②人力资源管理体制不完善。无论是在人彳‘引进、人／于‘的使用与考评上，还是在

人／j激励和人／j的保障上，GL公司都存在着不够合理的地方。特别是在人／j的丌发J二，

与同行先进企业相比，GL公司更是缺少足够的重视与投入，没有能够做好员工的职业生

涯规划，因此迫切需要及时纠正，迎头赶上。

③没有重视员工心理契约的构建。心理契约就是组织与个人双方彼此对对方付出

什么同时又应得到什么的一种主观心理约定，约定的核心成分是双方隐含的非正式的相

互责任【1”。心理契约事实上表达了这样一个过程：雇佣者履行了自身的义务和责任，同

时又期望能获得相应的回报。这种没有明文规定的期望实质上是对无形的心理内容的期
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望，是对义务的心理承诺与互惠。GL公司没有能够针对高素质人才作为知识型员工的

特点，将心理契约贯穿于人力资源管理的各个环节，作为公司与员工之问联系的纽带，忽

视高素质人才的心理期望，导致了人才的大量流失。

(4)人力资源规划缺乏战略。

从人力资源的规划、类型来看，总体规划就是要以组织的战略目标为依据，对规划

期内人力资源开发、利用和管理的总目标、总的方针政策、实施步骤等做出总体安排，

同时要围绕总体规划制定出相应的具体计划。而GL公司的人力资源开发与管理工作还

停留住{々统的劳动人事管理阶段，以工作为中心，强凋员工对工作的适应陛。在管理性

质上注重战术，缺乏战略；在管理内容上，注重管人，忽视开发；管理功能单一分散，

缺乏系统整合；在管理地位上主要是被动执行。公司虽然针对林浆纸一体化建设制定了

未来五年的人力资源发展规划，但也仅仅停留在目标层面，缺乏环坏相扣的业务分解计

划以及相应的政策、措施和具体的、操作性强的行动方案，因此这种重编制轻实施的规

划，具体实施起来效果肯定是不甚理想的。

(5)人力资源培训与开发不足。

GL公司近年来对员工的培训方面做了大量的工作，不论是新员工进厂培训、员工

在岗培训还是与科研院校挂钩的培训，均取得了一定的成绩。但是，与人力资源的丌发，

与适应林浆纸一体化战略目标的实现还有相当的差距。首先，人力资源培训与丌发的投

入不足。目前，GL公司用于员工培训的经费仅占员工工资总额的O．5％，由于经费不足，

很多年轻的技术人员和管理人员普遍反映，走上工作岗位后基本没有外出培训过。其次，

员工总体文化层次和技术技能偏低，从表4--1和表4—2我们可以看到，员工大专以上

文化程度的仅占14．6％，初级以上职称的仅占24．9％。造纸作为资金、技术和劳动密集

型的产业，客观上要求GL公司必须重视提高整个员工队伍的整体素质，因此必须高度

重视通过培训将员工的素质提高到一定的水平，从而保证林浆纸一体化建设对高素质人

力资源的需求。第三，培训的前瞻性不够。GL公司在员工技能培训和学历教育方面做

了很多工作，但是对员工的继续教育，特别是新知识、新技术方血的培训函瞻睦不足。

(6)员工考核与激励机制不健全。

GL公司目前的绩效考核手段比较单一，考核指标基本上都是定性的为主，没有做到

很好的量化，考评标准不具体，缺乏明确的价值观导向，造成员工考核流于形式，缺乏

反馈。由于考核体系自身没有能够形成良性循环，因此也就无法带来正确的工作评价和

绩效改进，加上公司尚未建立制度化的员工沟通制度与有效的运行机制，对绩效计划实
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施过程缺乏持续有效的控制，从而使考核失去了真正的意义。

GL公司目前的激励方式方法手段单一，中期激励少，激励对象不明确，基本没有

长期激励方面的设计。此外，由于公司没有建立起制度化的员工工作满意度管理机制，

也就不能采用相应的管理措施对提高员工满息皮施加积极影u14，员工缺乏工作激f古、创

业精神减退。公司在薪酬设计上不够系统，与公司的人／j‘战略、企业文化和人力资源管

理系统相脱节。奖金设计不够合理，没有设定月度奖会，奖金分配往往流于形式，造成

平均主义，因此没有能够发挥奖金在激励体系中的作用。而且，薪酬设计上没有充分考

虑员工的绩效表现，在同样的岗位上做同样的工作，却由于学历、职称的不同而得到的

报酬不相同，这种薪酬体系不但激励作用不明显还会导致员工心理不平衡，感到心理不

平衡的员工会失去工作的积极主动性，降低工作标准。

总之，GL公司的人力资源开发与管理对公司的三十多年的成长发展既有成功和值

得学习的地方，也有不足和有待改进之处。

4．2 GL公司人力资源开发与管理的对策及建议

4．2．1树立人才是第一资源的思想

林浆纸一体化为我国造纸企业的快速发展提供了难得的机遇，也加大了我国造纸企

业之间的竞争。伴随着知识经济的到末，对人力资源的争夺，创新型人／j的培养已经越

来越成为我国造纸企业需要时刻关注的问题，人力资源的丌发与管理将起着更加举足轻

重的作用。当前，GL公司在人力资源的开发与管理方面仍囿于传统的旧观念、旧体制、

旧做法，只有厉行改革，树立人才是第一资源的思想，才能有利于人才的成长与使用，

才有利于发挥价值链整合的优势和林浆纸一体化战略目标的实现。

(1)积极转变职能。

GL公司人力资源管理部门要迅速从目前以工作为中心的传统劳动人事管理丁作中

疋出束，上升为战略部门，将人／J资源的丌发与管理工作放也．战略的z：^应，以晌瞧陀的

战略眼光帮助GL公司在林浆纸一体化背景下，充分利用资源整合的优势，提高企业经

济效益，促进公司的成长和发展。

同时，要注意提高GL公司专业人力资源管理人员的思想政治水平和业务素质，要

善于与员工沟通，倾听员工的心声；要做好信息之间的传递，使员工能了解企业的战略

目标和经营现状，高层领导能了解员工的需求和建议；要具有较高的语言表达能力和组



广西大掌工商管理硕士掌位论文 林浆纸一体化背量下巍国造纸企业的人力资灞【开裳与管理

织协调能力，熟悉公司的情况和相关的法律法规，能参与职能部门的目标制订工作，从

而使人力资源开发与管理部门成为既是普通人事管理的办事机构，又是企业实施人才战

略的参谋部。

(2)调整人彳4粕局，不断优化人力资源整体结构。

针对GL公司目f诲人力资源整体结构不够合理的状况，可从GL公司内部和外部两个

方面着手进行优化整合。首先，从GL公司内部来看，要立足公司现有的人才资源，进

行结构调整，傲到人才结构与公司产品和组织结构调整相适应，主次配套，体现整体性。

第一，在职称结构上，要大力选拔优秀的中青年人技术与管理人员，加大技术创新

与管理创新，力争从中提拔一批高级工程师和高级经济师。

第二，对新录用的大学生、研究生，见习期满后，要在认真考察的基础上，根据各

人的专长、特点进行公司范围内的二次分配，分配到有利于发挥各人特长的工作岗位上，

充分发挥他们的潜能。

第三，加大员工技能培训的力度，着力提高生产一线员工的整体素质，抓好高级技

能人才队伍的建设，营造一种适宜于高级技能人才成长的环境，从组织上，制度上保证

公司每个技术工种都有几名在全省都有较大名气的技能大师，并在技能大师、高级技师、

技师的带领下逐步形成一支适应技术进步要求，技术精湛的高素质技能人才队伍。

第四，采取多种形式，加强人员交流。在人员配置的过程中，即可让专业技术人员

交流到行政管理、市场营销部门，充分认识市场、强化经营意识，也可让行政管理、市

场营销人员交流到生产管理甚至政工岗位，实行双向交流，加强人才的有效融合，促进

员工整体素质的提高。在交流层面上，既可实行纵向交流，也可实行横向交流。在交流

方式上，即可实行双向选择、公开招聘，也可以毛遂自荐。

从GL公司的外部来看，要抓好重点紧缺人才的吸纳，要从林浆纸一体化战略发展

的高度和长远考虑，尽快建立一套科学的高层次员工招聘体系，在公司外广纳贤／j‘。

第一，在专业结构上，要加快培养或吸收紧缺专业人员，提高主体专业人／4的比例，

压缩非相关专业人员捌有量。要根据林浆纸一体化的发展要求，积极调整人／j伟局，重

点增加科研部门和营销、林业等专业的人才投入比，此外，还要增加复合型人才的投入

比，以提高公司的经营管理水平。

第二，学历结构调整重点目前仍要以吸纳本科生为主，要增加硕士研究生和本科生

的比例，力争实现博士生零的突破，对具有一定实践经验的优秀青年技术人员可以采用

委培的方式送去高等院校进行深造。
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第三，充分利用与外商合作进行林浆纸一体化建设的机会，积极从国内外吸引高层

次员工，引进智力。对公司短期难以选拔、培养出高级人员的专业领域，如高级林业工

程师、高级金融师、高级会计师等，要有计划、有步骤地面向社会招聘引进。

(3)构建企业与员工之间的“心理契约”，留住人／j。

从一定意义上讲，企业与员工是相互矛盾的一对事物，但事实上，企业与员工既有

相互矛盾、对立的一面，还存在着一种“利益”共生的关系，这种利益共生的关系，为

构建企业与员工之闯的“心理契约”奠定了基础。从对表4—5中GL公司大专以上员工

流失的原囚进一步分析我们可以石到，造成公司高素质人／j大量流失的天键在于公司没

有能够从员工的需要出发，使员工从根本上建立归属感。事实上，组织中“心理契约”

的建立与维持是管理者和员工之间相互支持与信任的纽带，是实现员工对组织热爱和奉

献的管理理念的有效措施，也是企业吸引、激励和保留人才的有效工具。

通过“心理契约”的构建，将员工的个人利益与集体利益和公司利益相结合，将极

大地提高员工的忠诚度。由于员工忠诚与企业忠诚具有互动关系，所以员工忠诚度来源

于企业对员工的忠诚。企业通过事业留人，给予员工良好的发展空间，通过合理的制度

和良好的环境进行待遇留人和感情留人，都可以提高员工的忠诚度。总之，员工忠诚就

像一面镜子，企业给予它什么它就会反射出什么，企业倾注给员工希望、尊重，员工就

会为企业提供企业所希望的忠诚；企业“以人为本”，那么，员工也一定会“以公司为

家”。

(4)建立人力资源风险管理机制。

人才作为企业的第一资源，在管理过程中，随时有可能遇到风险，例如人才引进的

失误、高素质人才的流失、开发培训经费的浪费等等，这些事件会影响公司的正常运转，

甚至会给公司造成致命的打击。因此，如何建立相应的风险管理机制，是GL公司人力

资源管理部门必须要研究加以解决的问题。由于人力资源管理中的风险管理涉及人力资

源管理的各个环节，且受内外冈紊的影响和制约较多，因而不存在同定的管理模式和规

则。但GL公司要对人力资源风险进行有效管理，必须建立识别、防范和控制风险三种

管理机制，充分利用正在使用的人力资源管理信息子系统的优势，才能有效地防范人力

资源风险的发生。对人力资源进行风险管理，是一个循环过程，可采用如图4—5的程

序进行：
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图4—5人力资源风险管理稃序图

第一，风险识别。要想防范风险，首先要进行风险识别。GL公司的人力资源部门要

认真了解客观情况，通过运用风险识别机制，分析公司人力资源管理的内、外环境，找

出风险形成的根本原因，并据此划分风险的种类，为制定防范风险对策提供依据，这是

防范风险的第一步。

第二，风险评估。就是对风险可能造成的危害进行分析。可以通过以下几个步骤进

行评估：

①根据风险识别的条目有针对性的进行调研；

②根据调研结果和经验，并通过一定的定量方法计算风险发生的概率及风险强

度。

③根据计算结果以及公司对待风险的态度排定优先队列，确定对待风险的效用，

以便做出相应的风险管理对策。

第三，风险驾驭。就是解决风险评估中发现的问题，从而消除预知风险。可通过以

下几个步骤进行：

①进一步调研以确定风险；

②根据调研结果，拟定消除风险的方案；

⑨将该方案与相关人员讨论，并报上级批准；

④实施风险解决方案。

第四，风险监控。当旧的风除消除后，可能又会日5现新的风险，所以风险识别、风

险评估、风险驾驭这几个环节要循环往复地进行下去，形成有效的监控机制。同时还要

运用效益原则，评估风险管理效果。公司人力资源管理部门要随时跟进并总结经验，以

提高进一步防范和化解风险的能力和水平。

4．2．2进行人力资源的整体规划

对人力资源进行整体规划，目的是使GL公司能够更好地根据林浆纸一体化的战略
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要求，对公司现有的人力资源进行分析和统筹，对实现经营战略的目标进行预测，对可

能的人力资源进出途径进行系统的安捧，它是公司总体规划和财务预算的有机组成部

分。通过人力资源的整体规划工作，可以更好地确保公司实现下列目标：

(1)得到和保持一定数量具备特定技能、知识结构和能力的人员，充分利用现有人

力资源；

(2)能够预测企业组织中潜在的人员过剩或人力不足；

(3)建设一支训练有素，运作灵活的劳动力队伍，增强企业适应未知环境的能力；

(4)减少企业在关键技术环节对外部招聘的依赖性。

GL公司在进行人力资源规划的过程中，可以根掘图3一l所示的林浆纸一体化背景

下我国造纸企业人力资源规划模型进行规划，要针对公司目前制定的(GL公司人力资源

发展五年规划》仅仅停留在目标层面的缺点，从战略和战术两个层面进行补充和完善。

战术层次的规划包括人员补充计划、人员分配计划、人员接替及提升计划，培训开发计

划、评价与激励计划、劳动关系计划、退休及解聘计划等等，其实质是战略层次的总体

规划的具体化。例如GL公司要保持在人才招聘中的竞争力，在人力资源规划过程中就

应该进行薪资激励计划，使薪资制度更有弹性，进行培训开发计划，为员工的发展提供

更多机会等。表4—6列出了有关人力资源规划的具体内容。

表4—6人力资源规划内容表

计划类剐 目标 政策 预算

总目标：绩效、人员总体素质、 基本政策：扩人、收缩、保 总顶算
总体规划

员工满意度 持稳定

人员补充 类型、数鼍、层次，对人员素质 人员素质标准、人员来源范 招聘选拔费用

计划 结构及绩效的改善 围、起点待遇

人员分配
部|’J编制、人力结构优化及绩敛 任职条件、职务轮换范隔及 按使_11j规模、筹别及人

改善、人力资源职位匹配，职务 时间 员状况决定工资、桶利
计划

轮换幅度 预算

人员接替 后备人员数量保持．人才结构及 全面竞争，抒优晋升，选拔 职务变动引起的f资

及撼舟 绩效翻标 标准，提升比例，朱提升人 变动

计剜 员的安麓

培训开发 素质及绩效改善、培训效昔与类 培洲时间、对象，力式和效

培训损火 ／计划 型，提供新人力 果的保证

评价与激 人才流失减少。士气水平、绩效 薪资政策，激励政策、激励 增加I』=资一奖歪预算
。励计划 改进 重点，绩皴考核标准

劳动关系 降低非期望离职率，干群关系改 参与管理，加强沟通，建立 法律诉讼费

计划 进，减少投诉和不满 建议制度

。退休及解 编制、劳务成本降低及生产率提 退休政策及解聘程序 安置费、人员重置费

聘计划 高
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企业发展战略的成功与否很大程度上取决于人力资源的参与程度，任何一个企业要

实现自己的人力资源管理战略目标，都必须对企业现今和未来各种人力资源的需求进行

科学的预测和规划。道过制定科学的人力资源规划，可以使乱公司更加合理地利用人

力资源，提高劳动效率，降低人工成本，增加企业经1弄效益：同时也有助于发挥人力资

源个体的能力，满足员工的发展要求，调动员工的积极性，充分发挥优秀人才的作用。

4．2．3组织结构的重新评价与设计

针对GL公司目前的组织结构与业务流程并不能适应当前林浆纸一体化的战略要求

和公司所倡导的以市场为导向的经营策略的要求，而是一种以生产为导向的组织架构，

因此必须对公司的组织结构进行重新评价和适度调整，真正从市场出发，从客户的需要

出发，以适应林浆纸一体化的发展需要和促进公司实绩有显著提高。

GL公司目前的组织结构如图4-1所示，仔细分析，可以发现其中存在以下弊端：

(1)目前组织结构的最大缺点是缺乏灵活性。机构职能部门设计较多且不够合理，

造成功能交叉重叠，而且由于控制跨度狭窄并用命令链实行集权式决策，导致了整个管

理系统的行政化和机械僵化，组织管理效率较低。员工知道遵守制度但不知道如何变通；

各部门负责自己的职能但缺乏全局观念；行政官僚结构在复杂和不完全确定的环境中根

本无法做出及时调整。

(2)部门问磨擦较多，推诿扯皮现象时有发生。这种现象既存在于职能部门之问，

也存在于基层单位与职能部门之间。主要原因是由于职能分解过细而分工不清、职责不

分，因此需要较高的协调成本。

(3)事务性工作多，导致机关人员较多，组织控制、协调、服务职能不能充分体现。

(4)信息传递渠道不明确，支持决策的信息较为复杂。

(5)现有的组织结构与GL公司引进的管理信息系统存在着许多矛盾。例如现有的

组织结构强调条块式管理，而信息系统强调的是资源共享与信息高度集成的管理模式。

实际上，GL公司现j丁的组织结构很难9：施高度集成化的f叠包系统。在实施管理f■0、系统

过程中，由于没有将组织结构与业务流程相应调整，冲突经常发生。

鉴于原有组织结构所存在的这些问题，结合GL公司的实际情况，我们对其做如下

调整：

(1)将销售部剥离，成立销售公司，加大市场销售与开发的力度，以应对激烈的市

场竞争。
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(2)将技术质检部与总师办合并，成立技术开发部，加大产品研发的力度。

(3)将储运部并入物资供应公司。

(4)将企管部改为企划部，重点加强企业经营战略的制定和企业文化建设的工作。

(5)撤销保卫部，职能并入物业管理公司。

(6)将机浆与化浆分厂合并为制浆分厂，包装纸分厂并入造纸分厂。

(7)总经理不再直接管理具体的职能部门。

调整后的组织结构筒图见图4—6，新组织结构具有以下特点：

图4—6 GL公司调罄后的组织结构简图

(1)机关职能进一步精简，由原来的10个部门精简为6个，并对生产系统进行了

整合，从而有利于减少企业内耗和资源浪费。

(2)加大了技术开发，市场营销、财务管理和人力资源管理的力度，能更好地面向

市场。

(3)强化了公司的战略管理功能，使高层管理者可以从日常繁琐的事务性工作中解

脱出来，集中精力研究企业发展战略，有利于公司的长远发展。

(4)由于机构精简，便于公司内部的信息交流与沟通，为公司管理信息系统的全面
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有效实施奠定了良好的基础。

(5)由于职责清楚，目标明确，因此提高了领导决策效率，也有利于调动各部门的

积极性，从而可以激发其工作熟情和创新精神。

(6)由于管理的重心下移，权力下放，因此各经营单位可以对环境变化做出快速反

应，增强组织的适应性和竞争力。

总之，对组织结构的调整不是一劳永逸的，GL公司必须根掘公司的总体战略规划和

随着林浆纸一体化的进展，根据环境的变化及时做出相应的调整。

4．2．4机制的完善与创新

4．2．4．1绩效考核机制的完善与创新

绩效考核是人力资源管理的重要内容，它的质量与效果对其他的人力资源管理职能

产生深刻的影响。绩效考核要做到位，必须把绩效考核与组织的其他过程联系起来。绩

效考核需要其他过程的信息，同时它又把信息传递到其他过程中去。从GL公司目前的

绩效考核情况来看，定性化的指标过多，考核体系不够完善。过多定性化指标的存在自

然无法避免在实际考核过程中出现考核组织者的随意主观性判断，丧失了考核工作的严

肃性与有效性。因此我们认为在考核工作中应遵循两点思路：一是考核的指标应尽量以

可量化的、可实际观察并测量的指标为主，同时，考评的指标应尽量简洁，在数量上无

须过多、过繁，过多的指标极易导致考核组织者工作量的骤增，并且难以区分各考核指

标之间的权重对比：二是在确定考核的内容指标时，要考虑企业的实际特点，建立有针

对性的、切实符合企业自身管理要求的指标体系。

GL公司可以从以下方面对绩效考核进行改进和强化：

首先，要尽量保证绩效考核的客观性。可以采取以下方式，比如：修订职位说明书，

上、下级、同事之间、部门之间互评，采用合适的评估方式等等。

其次，要明确绩效考核的日的。在落实考核的同时，必须明确考核的重要目的是促

进工作绩效的改进。管理者与员-L要共㈨制定基于绩效考核工作改进if划并实施再计

估。

第三，在考核内容上要以岗位的工作职责为基础来确定，主要内容应包括完成工作

的数量、质量、经济效益和社会效益。对不同职位，考核的侧重点应有所不同，但效益

应该处于中心地位。在制定考核细则中，要将当年的公司经营目标作为关键绩效指标

(KPI)层层分解，细化到各部门、各员工，通过逐月考核，使经营目标按计划推进。
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第四，在考核体系的建立上，可以通过关键绩效指标(KPI)、日常绩效衡量(RPM)、

例外关键事件(ICE)、未来绩效潜力(FPP)来构建，以期全面有效地衡量员工绩效。

关键绩效指标是与公司的关键成功要素密切相关联的考核指标，应作为首选要素，权重

分配方面要优先考虑；日常绩效衡量足对员工日常工作所进行的考核，考核的依捌是职

位说明书中所明确的工作项目和工作标准；例外关键事件是关键绩效指标和日常绩效衡

量可能无法涵盖，但有可能对员工、部门、公司的绩效产生重大影响的事件，包括突出

贡献和严重错误两类；未来绩效潜力是员工为提高自身及公司未来绩效而做出的准备和

努力，主要是员工在能力和念皮的学习与成长力面，包括学习意愿、学习能力、学习投

入、素质和工作技能提高，态度改善等内容【121。

第五，加强进行过程控制，在业绩总结的基础上，建立与绩效考核工作相关的结果

反馈、激励机制、薪酬制度及培训体系，即分析员工或工作团队的实际工作表现，实施

客观的奖惩，为其发展提供培训，开发其潜能，最终达成公司的管理目标。

当然，在进行公司绩效考核机制不断完善和创新的同时，我们要看到，绩效考核本

身就是现代企业管理实践与理论研究的难题之一，不存在绝对完善和统一的考核模式，

公司在考核工作中面对难题时，只能采取循序渐进的方式，结合公司的实际情况，谋求

对问题的逐步解决。

4．2．4．2员工培训与开发机制的完善与创新

林浆纸一体化背景下，我国造纸企业要想获得持续、稳定的发展必须要有较高的整

体素质，而员工的培训与开发就是其不可缺少的一个环节。通过培训与开发，根本目的

就是为企业培养一大批能迅速适应和满足生产及经营需要的员工。从GL公司目前的培

训情况来看，要想提高公司的培训效果与效益，必须从战略的角度出发，以战略的眼光

去组织员工的培训与开发，不能只局限于某一个培训项目或某一项培训需求。应该将企

业培训与员工的职业生涯发展结合起来，使学习与培训成为个人与企业发展的有效1具

迸一步提高员』职业发展的能力，帮助英_[丌确选抒职业发展路径，促使员工幽低层次

向高层次的转变，达到企业发展与员工成长同步进行的目的，从而建立起比较完善的，

适应林浆纸一体化战略发展需要的，双赢的员工培训开发体系。

从员工的职业生涯发展阶段来看，可以从以下方面开展员工的培训与开发工作：

(1)新员工的初期培训。在员工职业生涯发展的初期阶段，需要制定新员工试用期

培训计划，帮助员工完成由学生到职工的过渡。对新员工进行入职教育，可以采用听报
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告、看录像、参观企业等方式，介绍公司的发展历史、现状和奋斗目标、企业文化、各

种规章制度等。目的是逐渐使员工的个人愿望与公司的愿景相接近，逐步接受企业的价

值观和企业文化。

(2)成长期培训。在员工职业生涟发展的成长阶段，重璺的足提高他们的索质和能

力，提供其发展与学习的机会，使他们能获取新知识，提高工作技能，并得到提级提薪

的机会，从而沿着自己选择的职业路径不断发展，建立自己的职业生涯。公司可以通过

以下几个途径满足员工的发展与学习需要：

①提供高层次的受教育机会，如提供在职培训和继续教育的机会等。

②进行工作轮换，如内部岗位流动、扩大工作内容等。

③为有效满足员工自我实现的需要而晋升其职位，如让员工补充公司内工作岗位

的空缺，这是为员工提供发展机遇最直接的途径。

④帮助公司人才建立职业生涯发展计划和目标，并把个人目标与组织目标相结合，

使组织与个人的同化进一步深化。

(3)成熟期培训。在员工职业生涯发展的成熟阶段，许多员工感到知识老化，同时

感到对相关新知识需要学习和掌握，此时，公司应本着“缺什么、补什么，用什么、学

什么，干什么、会什么”的原则，对人才进行“充电式”培Uil。采用的具体方法有案例

教学法和亲验性练习法等。

(4)晚期阶段培训。在员工职业生涯发展的晚期阶段，随着员工体能的下降和年龄

的老化，员工的保健问题F1益突出，公司应加强对员工保健的投资，给员工以安全感，

提高其满意感，从而提高其他员工对公司的信任感和归属感。

总之，对员工的培训与开发，要充分利用公司现有的条件丌展进行，灵活地采用各

种培训形式，坚持“优秀人才优先培养，重要人才重点培养，紧缺人才抓紧培养”的方

针，将员工的重点丌发与整体丌发相结合，从而建立起适合企业发展特点的、行之有效

的员工培训开发体系。

4．2．4．3薪酬激励机制的完善与创新

激励是人力资源开发的重要手段，它表现为对人的需求欲望予以适当满足或限制，

激发自身的动机，变组织目标为个人目标。完善薪酬激励体系建设有利于提高员工的工

作积极性，激发员工的学习和创新的热情，稳定员工队伍，促进企业战略目标的实现。

从薪酬的激励角度来看，能够直接与员工的工作成果挂钩的薪酬体系通常激励性是最强
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的。员工的收入差距一方面应取决于员工所从事的工作本身在企业中的重要程度以及外

部市场的状况，另一方面还取决于员工在当前工作岗位上的实际工作业绩，因此，需要

企业进行认真细致的职位分析和岗位评价。从GL公司目前的薪酬激励情况来看，效果

是不理想的，原因在于：

(1)系数工资基数较低，工资水平不高，缺乏市场竞争力和吸引力。

(2)所有员工基数同时调整，平均主义严重。

(3)分配方式单一化(全部纳入岗位工资制)，难于发挥全面的激励作用。

(4)系数确定不合理，“轻师重长”现象严重。

要想让员工从薪酬上得到最大的满意，取得积极的激励效果，一般来说可以从以下

几个方面进行把握：

第一，为员工提供有竞争力的薪酬，使他们一进门便珍惜这份工作，竭尽全力，把

自己的本领都使出来。较高的报酬会带来更高的满意度，与之俱来的还有较低的离职率。

一个结构合理、管理良好的绩效付酬制度，应能留住优秀的员工，淘汰表现较差的员工．

第二，重视内在报酬。实际上，报酬可以划分为两类：外在的与内在的。外在报酬

主要指：组织提供的金钱、津贴和晋升机会，以及来自于同事和上级的认同。而内在报

酬是和外在报酬相对而言的，它是基于工作任务本身的报酬，如对工作的胜任感、成就

感、责任感、受重视、有影晌力、个人成长和富有价值的贡献等。事实上，对于知识型

的员工，内在报酬和员工的工作满意感有相当大的关系。因此，企业组织可以通过工作

制度、员工影响力、人力资本流动政策来执行内在报酬，让员工从工作本身中得到最大

的满足。

第三，把收入和技能挂钩。建立个人技能评估制度，以员工的能力为基础确定其薪

资，工资标准由技能最低直到最高划分出不同级别。基于技能的制度能在调换岗位和引

入新技术方面带来较大的灵活性，当员工证明自己能够胜任更高一级工作时，他们所获

的报酬也会顺理成章地提高。此外，基于技能的薪资制度还改变了管理的导向，实行按

技能付酬后，管理的重点不再是限制任务指派使其与岗位级别一致，相反，最大限度地

利用员工已有技能将成为新的着重点。这种评估制度最大的好处是能传递信息使员工关

注自身的发展。

第四，增强沟通交流。现在许多公司采用秘密工资制，提薪或奖金发放不公开，使

得员工很难判断在报酬与绩效之间是否存在着联系。人们既看不到别人的报酬，也不了

解自己对公司的贡献价值的倾向，这样自然会削弱制度的激励和满足功能，一种封闭式

54
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制度会伤害人们平等的感觉。而平等，是实现报酬制度满足与激励机制的重要成分之一。

第五，让员工参与报酬制度的设计与管理。员工对报酬制度设计与管理更多的参与，

无疑有助于一个更适合员工的需要和更符合实际的报酬制度的形成。在参与制度设计的

过程中，针对报酬政策及目的进行沟通、促进管理者与员工之间的相互信任，这样能使

带有缺陷的薪资系统变得更加有效。

针对GL公司的实际情况，建议公司实施与员工职业生涯发展相联系的技能薪酬激

励体系，逐步建立比较完善、全丽的薪醐制度，具体来说可做如下改进：

(1)认真科学地进行工作任务分析。具体分析每项工作任务需要的具体技能、能力。

(2)与员工职业生涯发展相联系，可参考表4—7所示的员工职业发展通道设计表，

确定不同级别的系数和待遇，避免“挤独木桥”和“跑官”、“要官”的情况，使各个岗

位上的员工有更多的发展机会，激发各级各类员工的积极性和创造性。

(3)进一步丰富薪酬体系。除岗位系数工资外，必须引进月度奖金、年度奖金、福

利、律贴、在职消费、产品技术奖励制等，并且在适当时候引入员工持股、期权等多种

针对不同类型人力资源的薪酬激励方式，使薪酬体系更具灵活性和适应性，有效发挥其

激励的作用。其中月度和年度奖金，主要是奖励给员工的超额劳动部分或劳动绩效突出

部分所支付的奖励性报酬。产品技术奖励制是在技术中心的科技人员中试行，由公司组

织专家委员会评估，精选获奖的产品开发、设计、改进等项目，按照年度评估的价值含

量，奖励课题组人员。

(4)对薪酬体系要实施动态管理。要根据实际运行情况，对岗位工资级别、系数和

人员进行调整，随时进行改善和改进。另外，要根据企业发展实际情况，适时引入新的

分配机制，使企业的薪酬激励机制不断满足员工各方面的需求，提高员工的满意度。

表4—7 GL公司员工职业发展通道设计表

＼羁葬职层＼ 薪级 行政管理类 专业技术类 作业人员类

9 总纾理
决策管理层

8 副总经理 “■总”师 总技师

7 止处级 副总师 副总技师

6 副处级 高级师 高级技师
中间管理层

5 止科级 首席中级师 首席技师

4 副科级 中级师
“

技师
“ ”

3 主办科员 助理师 助理技师

基础层 2 科员 技术员 操作员

l 办事员 ．头爿员 学徒
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4．2．5发挥企业文化在人力资源开发与管理中的作用

林浆纸一体化背景下，为我国造纸企业的企业文化建设提出了新的挑战。要实现企

炒与员工的共同成长，关键的一点就是要在企业中创设出一种奋发进取和谐平等的企业

精神和氛田，为员工塑造强大的精神动力，在理念层次达到企业内部和谐一致，达到孙

子所说“上下同欲者胜”之境界。

企业文化的核心是培养员工的价值观，使员工的价值观与企业的经营观念保持一

致。研究表明，价值观在企业管理中的作用主要表现在：第一，共同价值观能形成一种

文化氛围，对人产生内在的规范性约束。第二，共同价值观是企业凝聚力的基石，是培

养向心力和认同感的关键。第三，共同价值观能够使员工的个人目标和企业的组织目标

结合起来，从而激发员工的内在积极性，而没有目标的企业是没有希望的企业。但是，

分析GL公司现有的企业文化可以发现，GL公司在培养员工的价值观方面是做得很不够

的，公司对企业文化的物资层和制度层方面比较重视，但企业价值观只是停留在口号上，

员工思想观念陈旧，市场意识淡薄，没能成为员工的共同意识，也谈不上指导员工的同

常行为，导致企业凝聚力差。

林浆纸一体化背景下，我国造纸企业往往面临着员工文化背景多元化的问题，从而

容易导致企业内部矛盾和冲突的增加，这要求我国造纸企业必须通过有效的跨文化管理

整合人力资源，以保证林浆纸一体化战略目标的实现。在这一方面，也是GL公司在企

业文化管理方面所面临的新的挑战。

伴随着林浆纸一体化建设进程的加快，GL公司必须将企业文化建设与公司的林浆纸

一体化战略目标相结合，加强企业文化的创新力度，充分发挥企业文化在人力资源丌发

与管理中的作用。林浆纸一体化建设的复杂性和风险性，客观上要求GL公司需要营造

一种内部和谐、具有较强外部适应性的企业文化氛围。因此GL公司的企业文化应该是

一种适应性强、强势的、健康的企业文化。一方面，员工自我管理、自主管理、自我丌

发方式的实现需要强势的分Up文化；另一方面，强势的食业文化有利f组织成员问天于

特定价值观重要性的意见方面取得一致的程度。GL公司企业文化的适应性首先应表现在

其具有较强的包容性的特征，以满足公司跨文化管理的要求。为此需要在构建新的企业

文化的过程中，深刻剖析不同组织之间的文化内涵，进行认真比较与分析，从而对双方

文化的差异进行有效整合。其次，GL公司企业文化的适应性还应表现这是一种开放的、

关注客户和员工需要的企业文化。当然，由于企业文化创新是一个细致的、长期的工作，
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不可能一蹴而就。因此，GL公司的企业文化创新工作必须早做谋划，要超前于公司的林

浆纸一体化建设进程，并贯穿于公司战略执行的全过程，具体操作上可以按以下步骤进

行：

(1)组建企业文化实施机构。企业文化实施机构必须由公一J高层领导直接参与领导，

以公司企划部为主，吸收生产部门、技术部门、营销部门和其他部门的负责人参加，并

从社会聘请相关专家和顾问协助。

(2)对原有企业文化进行诊断，确定实施企业文化战略的背景、目标、方针和总体

思路。制定《企业文化实施纲要》，明确目标，确定操作手段，评估控制，人员落实，

时间安排。

(3)设计与提炼企业文化理念的各个子条款，确定企业竞争原则、盈利原则、质量

原则、创新原财、服务原则、落实用户至上原则。在此基础上，制定《企业文化管理手

册》和《员工管理手册》。 ．

(4)对实施内容进行细化，制定员工个人职业生涯和企业总体目标的统一计划、企

业再造计划、学习型组织计划等。

(5)企业文化的强化与培训。

通过企业文化的创新活动，不仅可以改变原有企业文化对员工的不良影响，而且可

以提高企业的凝聚力、竞争力和整体形象。人是有思想的，积极的、健康的文化不去充

实它，落后的、不健康的思想必然乘虚而入。因此我们必须重视并大力提倡企业文化的

建设，将企业文化作为企业的精神、企业的灵魂去塑造和凝练。
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第五章结论

回顾本文，通过研究我国造纸企业的发展现状、发展前景以及实行林浆纸一体化建

设的必璺性和可行性，考虑到人力资源丌发与管理对企业战略发展过程中的重要眭，以

及国家J下在积极规划实施林浆纸一体化建设的实际情况，本文将林浆纸一体化建设和我

国造纸企业的人力资源开发与管理工作相结合作为研究的视角，与战略管理理论相结

合，从理念层、目标层、执行层三个层面构建了林浆纸一体化背景下我国造纸企业的人

力资源丌发与管理体系，并通过实证分析进行论证和检验。通过研究，可以得出以下结

论：

1．我国造纸工业巨大的市场容量和发展潜力己成为拉动我国造纸工业发展的重要

动力，而且由于造纸工业产业关联度较大，对上下游产业的经济均有一定拉动作用，纸

和纸板的消费水平已成为衡量国家现代化水平和文明程度的重要标志，因此，造纸工业

在国民经济发展中将占有越来越重要的地位。

2．为从根本上解决以草浆为主的发展道路所带来的种种弊端，历经几十年的摸索，

在我国实行林浆纸一体化是完全可行的，我国将大力推进林浆纸一体化的产业模式。

3．人力资源是企业的核心资源，针对林浆纸一体化背景下对人力资源规划、人才素

质、企业文化等方面的特殊要求，以及有效确保林浆纸一体化战略目标的实现，必须大

力加强我国造纸企业的人力资源开发与管理工作。

4．通过建立以战略为导向的人力资源丌发与管理层次体系，可以较好地使我国造纸

企业的人力资源开发与管理工作与林浆纸一体化建设相匹配，有助于林浆纸一体化建设

的顺利实施，充分发挥价值链的整合效益。

5．在目前现有的文献中，将上述几方面结合起来进行研究的较少，本文的研究对

我国造纸企业在林浆纸一体化背景下进行人力资源丌发与管理工作和对我国选纸企业

的快速发展起一定的借鉴意义和启发作用，具有一定的应用价值。

衷心祝愿我国造纸企业早F1成为世界级的纸业巨头1
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