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序章
十年回顾——我们如何一路走来？

从人和商业的视角来看，过去的十年是充满巨变的十年，且未来

还将迎来更多挑战。

当
今世界与 2011 年我们第一次发布《全球

人力资本趋势》报告时相比已截然不同。

过去十年发生了翻天覆地的变化，“新事

物”的发展速度只能用指数级来形容。科技以十

年前难以想象的速度侵入到工作环境中。劳动

力市场的人口结构发生了很大变化：如今的劳动

力市场包含了五个代际的员工，许多发达经济体

中的适龄劳动力人口正在减少，且对各行各业劳

动者们的薪酬待遇公平性的关注度正在提升 1。

随着劳动力市场的演进，员工的对组织的期待

也在变化，他们呼吁组织能够采取更多措施帮助

个人提升生活质量、解决社会问题、减少技术带

来的非预期影响并以公正且道德的方式行事。

在这些重要变化之中，我们每年的《全球人力

资本趋势》报告为读者提供了解每一个历史性时

刻的机会，从人和企业的双重视角，观察当时

的经济、文化和技术前景。在进入 2020 年报告

之前，我们先来回顾过去十年中哪些驱动因素塑

造了如今的工作环境。

十年早期：从经济衰退的阴影中
崛起

2011 年，当我们撰写第一份报告时，世界正开

始从 2007–2009 年的经济衰退中恢复稳定。在

经历低迷之后，全球金融市场逐渐显示复苏的

迹象，2011 年中期，标准普尔 500 指数（S&P）
回升至接近崩盘前最高点的 200 点以内 2。各国

政府通过引入新法规（例如《多德 –弗兰克法案》）

和全球标准（例如《巴塞尔协议 III》）降低未来

的风险。我们 2011 年的报告分析了新法规对全

行业的影响，而政府在企业的商业规划方面，正

发挥前所未有的重要影响 3。

新法规的推出使组织不得不重新关注成本和合

规性。我们观察到，随着组织日益复杂多样，

同时兼顾聚焦技术和运营两方面变得更具挑战性。

领导者的任务是提高其所在部门和团队的运营

效率，但由于每个领导者专注于他们特定的业

务领域，基本没有交叉协作，通常会导致以相对

孤立的方式解决企业的问题。 

这十年的初期也出现了一些革命性技术。从识

别交通标志到回答日常问题 4，人工智能已经发

展到在某些领域可以击败人类的地步。云计算正

在改变商业模式，为组织提供更低的引进成本、

更快的解决方案以及更强的适配性。此外，各工

作场景数据的爆炸性增长揭示了新的商业逻辑，

同时也对传统的决策机制提出了挑战。
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到2013年，情况发生了变化。在2013年题为“重

新设定发展愿景”的报告中，我们探讨了标杆

组织如何从大萧条走向人才、全球化、增长和

创新的新方向。5 虽然商业中持续的不确定性似

乎是难以避免的，但他们本着开放的态度利用这

些不确定性，并将其转化为竞争优势。

自经济衰退五年来，我们开始观察到市场乐观情

绪的迸发。经济开始加速反弹；标准普尔 500
指数在 2013 年上涨了近 30% 且没有出现重大

回调。6 自欧洲中央银行 2012 年末宣布为参与了

主权国家救助 / 预警计划的欧元区国家提供额外

支持，欧盟债务危机似乎逐渐趋于平静。7 全球

化的扩张带动了亚洲市场的扩张：《财富》世界

500 强企业中的中国企业由 2010 年的 47 家增

加到 2014 年的 95 家 8。总之，全球商业环境

似乎即将谱写新的历史篇章。

十年中期：未来的职场已经到来

当我们步入近十年的中期，世界已经变的和前

几年大不相同。科技不仅持续改变着世界各地人

们的日常生活，也已经开始改变人们的工作。在

这十年初期构建的数字化的基础——移动技术、

云计算技术、社交媒体，到这十年的中期，已经

被视为驱动和赋能工作方方面面的力量。即使

在中国这样的新兴市场，快速发展的互联网经济

创造了 2.82 亿 25 岁以下的用户 9，数字化组织

也成为企业高管层的常见议题。许多人和科技共

同工作的模式甚至在几年前都是难以预测的。

尽管新科技爆炸式的发展，而当时的生产力却是

1970 年以来的最低水平 10。此外，科技爆发式

的发展带来的负面影响也开始显现。正如我们在

2014 年报告“不堪重负的员工”中探讨的：“信

息超载和全天候在线的 24/7 工作环境让员工不

堪重负，逐渐削弱了生产力，也引发了员工敬业

度的降低”11。在利用新技术的竞争中，许多组

织没有考虑到，若想新技术的潜能完全释放到工

作环境中还需要做出哪些其他的转变。

这一挑战的重要性在我们 2016 年的报告“新型

组织：因设计而不同”中得以体现，在报告中

我们探讨了企业可能需要转变自己以适应雇主

与员工之间出现的“新型社会契约”关系 12。到

2017 年，随着人和科技的紧张关系不断加剧，

为了使人和科技能更有效地协同，有必要进行更

彻底的变革。在这一年的报告“改写数字化时

代的规则”中，我们质疑了传统的组织结构和

管理理念可能会阻碍组织通过科技驱动实现生产

效率提升。13 我们提议组织需要改写规则来驾驭

数字时代全面来临带来的指数级变化。

新规则要求的不仅仅是将技术植入现有的组织

架构和流程之中。相反，组织需要思考如何重新

设计岗位和工作，以实现人与技术的融合，而不

是技术对人的替代。当人们发现技术、人和业务

相互交织而非彼此分离的时候，才开始意识到必

须以新的方式处理这些问题。组织需要重新配置

由人和机器共同组成的网络化团队来开展工作，

并借助适应性组织架构驱动更大的敏捷性。他

们还需要以不同的方式工作，像领导者一样，带

着企业全局的思维模式面对工作中的每一个决策。

此时我们发现，自己正处于未来工作模式的风暴

中心，正在开启彻底重塑工作、劳动力和工作环

境的旅程。 

十年后期：向社会企业迈进

在这十年的后期，我们逐渐意识到如果组织希

望释放人与技术合作的力量，这种“全新组织”

往往还缺少一个重要的因素。当组织开始围绕

技术重新设计工作时，新的社会效应也在发挥

关键作用。

尽管世界经济自 2008 年以来开始复苏，但许多

人仍然对经济利益未能改善人们的生活和解决

更大的社会问题而感到失望。在近十年的早期，

我们看到了社会活动在这个联系日益紧密的世

界中显现的力量，比如 2013 年的“Black Lives 
Matter”，2015 年“Love Wins”，2016 年“Brexit 
and the Remain Campaign”以 及 2017 年“Me 
Too”运动 14。因此，许多人开始转而求助于企业

而不是政府来填补社会中不断扩大的领导力真空。

这些因素促使我们呼吁建立一类全新的组织。在

我们 2018 年的报告中，我们介绍了社会企业的

概念：

社会企业是这样的一个组织：其使命

是将收入增长、盈利与尊重和支持其

环境和利益相关者网络的需要相结合。

这包括倾听、投资并积极管理塑造当

今世界的趋势。与此同时社会企业也

是这样的一个组织：肩负着成为优秀

企业公民（包括组织内部和组织外部）

的责任，他们是同行的榜样，并在组

织的各个层级促进高度的合作 15。
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社会企业对我们在 2016 年提出的“新型社会契

约”作了进一步的阐释和延伸，提出了更以人

为本的将人和组织、组织和社会关系的重新连接，

其目的是在瞬息万变的世界中寻求稳定。我们

在报告中提到，成为一个社会企业远不止是企业

的社会责任，更是需要转变组织的运作模式以

平衡组织自身与更广阔的商业生态的多方诉求。

这种需求催生了全新的领导团队编排方式。“交

响乐团式”的最高管理层是 2018 年最重要的趋

势发现，这反映组织开始意识到，具备全局思

维模式不再是可有可无的，而往往是应对当下

挑战所必不可少的，这些挑战包括人与技术的

融合，股东与利益相关者诉求的结合，以及平

衡盈利与使命的能力。

2018 年的报告部分是趋势、部分是蓝图，还有

部分是对采取行动的呼吁，呼吁当今商业组织、

非盈利组织和政府企业理解社会企业所代表的

转型，并且帮助其发挥积极作用，将这一新型

的组织模式作为企业的优先选项。2019 年的报

告继续探讨了关于社会企业在设计和运营方面

需要以人为本的观点。在报告中，我们提出了

五项以人为本的原则作为社会企业“重塑的基

准”——对于着手于这项转型的组织来说，这意

味着转型并不只有唯一的路径 16。

展望未来，正如这十年我们在不确定性中启程，

我们似乎又回到了一个不确定的起点。一部分

驱动因素是系统性的，比如人口变化；另一部分

驱动因素是政治性的，比如民族主义兴起和限

制自由贸易；也会有一部分驱动因素是技术性的，

比如科技以指数级的速度发展并持续改变着商

业格局等。这些不确定性究竟会成为阻碍还是

动力，取决于我们如何对待这些正在出现的内

在冲突。好消息是，相较十年之初，我们正在以

一种截然不同的思维模式来应对这些挑战——社

会企业的思维模式。
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引言
践行中的社会企业：在悖论中探索前行

社会企业的力量在于能够将对人的关注带到每一个与其相关的领

域，这使得人们与科技高效地协作共事，为自己、所在的组织、乃

至整个社会创造持久的价值。

短
短几年，社会企业的概念已经发生了变

化，由原来将兼顾营收及尊重、支持环

境和利益相关者作为自身的使命，到现

在已将这种新颖的想法转变成商业现实。2018
年，贝莱德（Black Rock）集团董事长兼总裁拉

里·芬克在其每年给首席执行官们的信中断言“社

会正在要求所有公司，无论其上市与否，都应当

服务于社会使命。”1 仅过了两年，在商业圆桌会

议（Business Roundtable）的一封信中重新定

义了公司的宗旨应不仅仅是服务于股东，而应服

务于所有利益相关者。这封信最初是由全球 181
家顶尖大型公司的首席执行官们共同签署，且

自那以后，这封信的署名人数一直在增加。2 在

2020 年世界经济论坛上，企业使命目标和社会

道德是议程中的核心议题。3 事实上，在今年对

119 个国家近 9000 名企业和人力领导人进行的

全球人力资本趋势调研中，有 50% 的受访者认

为，他们的组织使命已经广泛地延伸到所有利益

相关者，包括他们服务的社区和整个社会。 

加速社会企业发展的动力也在持续地推动社会

转变，变得更为关注赋权以及倡导雇佣关系。在

2018 年和 2019 年，人们目睹了自 20 世纪 80
年代 4 以来最大规模的罢工，诉求覆盖了从改善

工作环境到实现男女薪酬平等的各个方面 5。就

业机会、薪资公平性和企业社会影响力等议题继

续成为头条话题 6。这些日益提升的社会期望

（加之在许多国家，低失业率使得职工队伍的力

量更为强大），使与人相关的热点问题成为组织

和社会关注的焦点。

在这些与人相关的热点话题逐渐呈现的同时，另

一个同等重要的现象也正在形成：对技术的高

度关注成为实现企业价值的一个主要或是最主

要的驱动因素。“每一家公司都是一家科技公司”

逐渐成为一句常见的口头禅。许多组织斥资数十

亿美元进行“数字化转型”，企图通过创新科技

的应用加速企业价值创造。

然而，自始至终，大多数组织还是认为他们致

力于解决人与社会问题与提升科技是两个毫不

相干的领域—在各自轨道上运转。即使在今天，

那些将这两个领域联系在一起的专家们，认为人

的利益与科技带给组织的利益是割裂的，甚至

是对立的关系。许多人都认同后一种观点，其

中最明显的一种论调就是认为人工智能和机器人

技术对人类的就业构成了迫在眉睫的威胁。

然而，是时候挑战这种将人与科技视为截然不

同或是对立的观念了。我们认为，更大的价值

往往来自于两者的融合。

去年，我们号召各组织采取行动，进行“以人为

本的企业重塑”。但随着步入新的十年，我们认

识需要更进一步。对组织来说，与其探讨如何将

充斥着各种科技的工作场所变的人性化，更深层

的问题应该是如何能够借助科技创造一个人性

化的工作环境。通过认识到创造这种工作环境带

来的诸多可能性，企业可以规划一条前进的道

路来应对如今面临最大的悖论：在科技驱动的

世界里，组织是否仍能保持鲜明的人性？

这是一种将人和科技融合的观念，呼吁我们与

这个被科技塑造的世界合作——通过三个大胆

的变革，可以帮助人们和组织应对当今组织中

存在的最具挑战性的冲突：

践行中的社会企业：在悖论中探索前行
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• 在对个性化的渴望中培养归属感。科技创造

了一切都可以个性化的世界，然而人类仍然

渴望集体归属感。我们的调研结果表明，归

属感是一个令人担忧的问题：79% 的受访者

表示“在工作环境中营造归属感”对组织未

来 12 个月 –18 个月的成功来说是重要或至关

重要的。思考一下，如果个性化不是制造分歧，

而是在实现共同目标的过程中，将各种独特、

互补的能力汇聚起来，那么个性化是否就变

成了一种力量源泉？要做到这一点，组织需

要用工作中共同的使命（Purpose）将员工

相互联系起来，提升员工个体的力量。

• 在重塑的世界中营造安全感。科技创造了人们

不断重塑自我的需求，然而人类仍然渴望一种

安全感。今年的调研结果强调了重塑的重要性：

53% 的受访者表示，在未来三年内，他们所

在的组织有一半以上的员工需要改变现有的

技能和能力。如果重塑不再被视为一种威胁，

是否可以成为在持续变化的环境中寻求安全

感的有效手段？要做到这一点，组织需要利

用重塑来提升员工在工作中获得长期成功的

潜能（potential）。

• 在充满不确定性的时代勇敢行动。科技让人们

感到一切都会改变，然而人类仍然渴望一种

确定性可以支持他们勇敢前行。在这里，我

们的调研呈现了许多组织对自己驾驭快速变

化能力持不确定的态度：90% 的受访者表示

对组织实现大规模快速变革的需求不断加速，

这对他们在未来十年的成功至关重要；但只有

55% 的受访者认为他们的组织已经达到了组

织变革的规模和速度要求。如果不确定性并不

会导致犹豫不前，是否可以带来全新的可能性：

通过果断的行动来转变未来的机会？要做到

这一点，组织需要将不确定性转化为一种更为

知情的展望（perspective），以此来帮助他们

自信地驾驭未来的工作。

以下三大转变代表了一系列全新的特性，描绘了

真正成为社会企业意味着什么（图 1）：

• 使命：组织不再空谈使命，而是将其价值嵌入

到日常工作的方方面面

• 潜能：设计和构建一个组织，能够让人类在机

械化的环境中最大限度发挥独有思考力、创

造力和行动力

信息来源：德勤研究

图 1

社会企业在工作中呈现出的一系列全新的属性：使命、潜能和展望

技术

人类

不确定性

无畏感

使命

 个性 重塑

成为社会企业的
关键属性

安全感归属感

潜能 展望

设计和构建一个组织，

能够让人类在机械化的

环境中最大限度发挥独

有思考力、创造力和行

动力

组织不再空谈使命，

而是将其价值嵌入到

日常工作的方方面面

组织要不仅局限于对

现状的优化，还要追

求对未来价值的创造

2020德勤全球人力资本趋势报告
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• 展望：鼓励和拥抱未来，组织要不仅局限于对

现状的优化，还要追求对未来价值的创造

具备这些属性需要进行深度变革——这种变革不

仅仅停留在宽泛的企业文化描述或者崇高的愿

景 / 使命宣言，而是延伸至流程、项目和组织架

构等一系列策略性的变革，以使组织文化、愿

景和使命成为现实。为帮助读者了解这些变革，

我们运用“使命、潜能和展望”作为框架来撰写

今年的人力资本趋势报告。这些趋势将着眼于组

织基础架构的各个组成部分——从承接流程落

地的体系到追踪和衡量战略进展的各项指标——

并且将提供一系列建议，将使命、潜能和展望

嵌入到最核心的设计和执行中。

使命：个性化中的归属感 

那些能够使员工发挥各自优势为同一个目标服

务的组织，会得益于这种多样性并取得更好的

绩效。在此，我们探讨了帮助组织将个性特点

转换为集体价值的三种方式：通过员工成就感

培养归属感；通过深思熟虑的工作设计来提升

员工的幸福感；基于对人们态度和价值观的充分

理解来制定劳动力策略。

归属感：从舒适感到联接感再到贡献感。在培

养归属感方面，组织应关注在包容的工作环境中，

如何让每一位员工感到被尊重以及被公平对待。

这一点至关重要，然而领先组织正在通过加强员

工和其团队间的联接，培养员工对有意义的共同

目标的贡献感，来加强员工归属感与组织绩效之

间的联接。当团队团结在一个共同目标下时，与

该目标无关的意见分歧就变得不那么重要了——

那么如何实现目标的不同意见将会促进理性辩

论而不是产生分歧的根源。 

幸福感：围绕员工幸福感设计工作。员工幸福感

被视为组织的头等大事，主要基于人们普遍认为

它能提升组织绩效。但是，组织如何才能使个人

的幸福感突破个体界限在组织层面形成更广泛影

响呢？我们认为答案在于关注员工如何与工作共

处（individual in work），而不仅是员工的工作状

态（individual at work）。要想为员工创造一种真

正可以转化为组织绩效的贡献感，组织应该将关

注点从与幸福感相关的各种福利项目延伸至将幸

福感融入到工作本身。通过这种方式，组织可以

重新构建工作，使员工不仅能处于最佳的工作状

态，也能展示最佳的工作表现，加强员工幸福感

与组织绩效之间的联接，培育更强的组织归属感。

多代职场：从千禧世代到多世代员工。传统上，

各组织很大程度上依赖于员工的年龄和年代来定

制人才战略。但如今的劳动力队伍比以往任何时

候都更为复杂，因此以任何单一的人口学特征视

角来理解当下的劳动力队伍都无法充分了解这一

群体。那些高瞻远瞩的组织正在转变他们的方法，

以更好地理解劳动力队伍的态度和价值观。基于

这些洞察，组织能够了解员工鲜明的个性化特征，

并以此将他们凝聚在一起，促进实现集体的归

属感。这反过来也能帮助员工在工作中发挥最大

价值，并在职业生涯中获得更大的意义，且最终

能更好地使自己与组织的使命达成一致——员工

不仅了解自己能作出什么贡献，也了解自己在这

方面的独特价值。

潜能：在企业重塑中建立安全感

一个能够通过重塑帮助员工找到安全感的组织，

可以凭借拥抱良性变革的能力获得优势。组织能

够有效利用变革的三个领域是：将人工智能（AI）
整合到工作团队和超级团队中；通过科技实现

知识管理转型；以及培养和投资弹性劳动力。

超级团队：让人工智能融入团队。尽管一些令

人恐慌的预测称智能机器将取代人类，但领先的

组织却早已开始采取新的策略：积极寻找将人工

智能整合到团队中的方式，从而产生变革性的商

业成果。这些“超级团队”有望帮助组织实现自

我重塑以创造新的价值和意义，同时通过提升

员工对于组织的价值以及他们的可雇佣性，赋予

员工重塑他们职业生涯的潜力。

知识管理：为互联世界创造可能。当下工作领

域中人机协作所带来的力量，为人类创造新知

识提供了绝佳的机遇。先进的技术目前可以实现

跨平台自动索引、合并、标记和整理信息。但是，

为了充分利用这些工具，组织还需融入人性化的

元素，构建一种文化让人们认识到，分享那些有

助于个人和组织重塑的知识，将会提升他们对

组织的价值，并最终让他们在工作中更具安全感。

超越技能：投资弹复力应对未知未来。员工技

能更新是必要的，但并不足够。组织需要考虑这

样一种方法，应把劳动力队伍的发展视为一种构

建员工和组织弹性的策略——在根据短期需要进

行技能更新的同时，还应该为员工乃至组织提供

工具和策略来迎接未来一系列的不确定性。从弹

性的角度来看，组织重塑会从一种可能威胁到

员工安全感转变为营造安全感：那些能够不断

践行中的社会企业：在悖论中探索前行
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更新技能并保持学习的员工，将会成为在当今快

速变化的就业市场中最有可能找到工作的人。

展望：勇于面对不确定性

那些将不确定性视为机遇而不是威胁的组织，已

经采取果断行动开始塑造未知未来。为了构建

一个兼顾所有利益相关者良性发展的未来，各组

织应当在这三个领域大胆向前：薪酬，采取“以

人为本”的原则可以帮助组织应对新挑战；劳动

力治理策略，提出和回答新的问题，可以帮助引

导更好的战略决策；道德与未来工作模式，组织

应当审视自己的行为在道德层面的潜在影响，以

保障他们在愈加透明化的世界中保有一席之地。

薪酬谜局：契约中的人性化原则。考虑到组织在

薪酬策略、流程和计划上花费了诸多时间和金钱，

薪酬实践中的任何改变都是重要的决定。然而，

许多组织似乎不少组织都陷入循环往复的薪酬改

革和方案调整中。作为面对大环境的不确定性而

采取的大胆尝试，组织需要找到新的途径，不仅

仅以数据和对标为基础，也应考虑一系列人性化

的原则。薪酬不仅一串数字，它反映出的是组织

对员工价值的重视及员工和组织价值的融合。

用工战略：迎接未来的新问题。在过去的十年

中，随着劳动力战略和运营的发展，许多劳动力

指标和治理并未跟上发展的步伐。如今，组织

需要具备塑造人力资本各种趋势的前瞻洞察力。

组织必须从提出基础性的新问题开始，即使未

来工作模式、劳动力和工作场所存在不确定性，

这些问题仍然可以帮助企业在面临人力资本的

重要“危”与“机”时，为大胆决策提供信息。

道德与未来工作：“正确地做”与“做正确的”。

随着未来工作模式的快速发展，组织正在将人

才、技术、非传统劳动力和新兴工作方式相融合，

领导者们也正在应对随之而来越来越多的道德

挑战。这些挑战在人类与技术的交叉领域显得

尤为突出。面对日渐增多的道德挑战，我们相

信组织必须有意识地做出勇敢的选择。这些选

择应该以观念的转变为框架：在处理新的道德

问题时，我们要直面的问题不仅是“我们是否可

以做”，还包括“我们应当如何做”。

在今年报告的最后一章，我们直接讨论了人力资

源。随着工作中人与技术融合的加速，未来的人

力资源将会扩大其关注范围，延伸其影响力：即

其关注范围将从员工扩大到组织、乃至整个工作

范围和劳动力群体，并且其影响力将超越传统的

职能边界延伸至整个企业以及业务生态系统中。

诚然，使命、潜能和展望这三个属性是复杂的。

组织倾向于将每一个维度的内在冲突视为一种

取舍：归属感还是个性化，安全感还是重塑，无

畏感还是不确定性。但是，要接受技术和人类

的融合这一看似矛盾的悖论，就必须突破取舍

的观念，寻找方法来整合这些看似对立的组合。

在接下来的每一章节中，我们将展示组织如何在

技术与人融合的环境中采取行动，将使命、潜

能和展望的 DNA 嵌入到日常运营之中。社会企

业的力量在于能够将对人的关注带到每一个与

其相关的领域，这使得人们与科技高效地协作

共事，为自己、所在的组织、乃至整个社会创

造持久的价值。

2020德勤全球人力资本趋势报告
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信息来源：《德勤2020全球人力资本趋势调研》

图 2

趋势重要性与准备度

  准备很充分      有所准备      重要或非常重要

38%12%

80%

36%13%

79%

33%9%

75%

37%14%

75%

34%11%

75%

32%10%

74%

33%8%

71%

33%10%

70%

31%9%

69%

24%7%

59%

员工幸福感

归属感

知识管理

道德与未来工作

人力资源角色的演变

技能再培训

用工战略

多代职场

薪酬

超级团队与人工智能
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图 3

按地区分列的趋势重要性

知识创造与知识积累 75.1% 76.3% 83.2% 73.0% 81.7% 80.7% 64.1% 70.4% 71.3% 72.1%

道德与未来工作 74.9% 84.0% 83.2% 68.4% 88.2% 76.7% 70.4% 70.3% 70.4% 66.8%

归属感 79.0% 84.8% 83.0% 78.4% 86.2% 85.8% 75.0% 73.6% 86.1% 73.1%

用工战略 71.3% 75.6% 82.8% 73.2% 78.7% 72.7% 56.9% 64.4% 73.1% 65.8%

多代职场 69.9% 75.7% 81.0% 65.0% 81.6% 77.8% 57.2% 65.1% 62.0% 63.5%

技能再培训 74.2% 80.0% 88.7% 63.1% 84.8% 79.0% 66.4% 66.9% 73.1% 70.7%

薪酬 69.4% 73.5% 80.4% 75.7% 78.6% 76.7% 42.8% 63.8% 55.6% 62.3%

人力资源角色的演变 74.6% 78.7% 87.1% 72.8% 84.0% 78.4% 64.7% 67.2% 75.0% 68.6%

人工智能与超级岗位 59.3% 59.8% 75.0% 54.0% 72.4% 65.3% 47.1% 55.3% 50.9% 52.2%

员工幸福感 79.9% 83.3% 84.0% 77.0% 87.2% 84.1% 76.4% 73.9% 86.1% 76.7%

注：百分比代表受访者认为该趋势主题“重要”或“非常重要”的比例

信息来源：《德勤2020全球人力资本趋势调研》

全
球

亚
洲

北
欧

非
洲

中
东

中
欧
及
东
欧

北
美

西
欧

拉
美
及
南
美

大
洋
洲

2020德勤全球人力资本趋势报告



14

知识创造与知识积累 75.1% 74.4% 77.7% 72.8% 70.4% 75.8% 75.5% 78.1%

道德与未来工作 74.9% 74.7% 75.7% 73.5% 69.0% 74.6% 78.9% 72.1%

归属感 79.0% 78.5% 79.4% 78.2% 74.6% 80.3% 79.7% 81.5%

用工战略 71.3% 72.1% 73.8% 69.7% 66.2% 73.0% 70.4% 73.6%

多代职场 69.9% 70.6% 71.8% 67.8% 68.5% 70.0% 70.2% 69.8%

技能再培训 74.2% 74.6% 75.9% 75.1% 68.9% 77.2% 73.8% 74.3%

薪酬 69.4% 71.6% 68.9% 69.0% 61.6% 70.0% 68.5% 72.7%

人力资源角色的演变 74.6% 77.7% 76.1% 75.6% 70.7% 73.9% 71.4% 76.3%

人工智能与超级岗位 59.3% 57.5% 57.1% 63.5% 47.4% 58.2% 63.2% 65.6%

员工幸福感 79.9% 79.0% 80.3% 79.3% 79.2% 80.8% 80.7% 80.6%

注：百分比代表受访者认为该趋势主题“重要”或“非常重要”的比例

信息来源：《德勤2020全球人力资本趋势调研》

图 4

按地区分列的趋势重要性
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信息来源：《德勤2020全球人力资本趋势调研》
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26%

19%

14%

14%

9%
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5%

3%
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图 5

受访者地区分布
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19%

17%

14%

14%

13%

11%

8%

6%

消费行业

专业服务行业

其他

科技、传媒及电信行业

金融服务行业

能源、资源及工业

政府及公共服务

生命科学与医疗行业

信息来源：《德勤2020全球人力资本趋势调研》

图 6

受访者行业分布

信息来源：《德勤2020全球人力资本趋势调研》

图 7

受访者工作职能分布

  人力    IT    非人力或IT

9%

36%
55%

信息来源：《德勤2020全球人力资本趋势调研》

图 8

受访者组织规模（员工人数）分布

  大型(10001员工以上)   中型(1001到10000名员工)

  小型(1到1000名员工）

51%

27%22%
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信息来源：《德勤2020全球人力资本趋势调研》

图 9

受访者职级分布

  中层    副总    最高管理层    个体工作者

34%

17%

5%

43%

受访者

人数

德国 862

美国 688

加拿大 594

乌克兰 579

比利时 492

哥斯达黎加 403

南非 339

巴西 296

日本 228

挪威 217

中国 209

印度 186

厄瓜多尔 184

波兰 180

以色列 167

西班牙 158

奥地利 156

乌拉圭 153

墨西哥 145

哥伦比亚 142

法国 140

意大利 134

英国 122

危地马拉 108

芬兰 99

俄罗斯联邦 91

秘鲁 88

澳大利亚 86

阿根廷 78

象牙海岸（非洲） 77

其他 1548

总计 8949

信息来源：《德勤2020全球人力资本趋势调研》

图 10

受访者所在国家
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归属感
从舒适感到联接感再到贡献感

当前的驱动因素

员工归属感和幸福感是今年全球人力资本趋势调

研中最重要的人力资本议题之一。79% 的受访

者表示，培养员工的归属感对公司未来 12–18 个

月的成功至关重要，93% 的人认为员工归属感

会推动组织绩效。在我们过往十年全球人力资

本趋势报告中，受访者对于员工归属感的重要

性的认同是最大共识之一。

当然，归属感，包括被尊重和公平对待的感觉， 
一段时间以来一直是组织的优先事项。促进对所

有人的尊重和公平是许多组织在多样性和包容性

做出努力的重要组成部分，这些努力一旦取得成

效，就会得到回报。BetterUp 在 2019 年进行

的一项研究发现，职场归属感可能导致工作绩效

提高 56%，离职风险降低 50%，员工病假减少

75%。研究发现，一次“排外”小事件的发生可

以导致一个人在团队项目中的表现骤降 25%。1

为什么归属感现在已经成为组织的首要任务？有

些原因来源于外部。很多人觉得世界不稳定性

不断增加、两极分化加速、事物不断发生变化。

在许多国家，政治两极分化、部落主义和民粹

主义正在抬头 2。世界经济论坛注意到，在美国、

法国、德国、英国、意大利、匈牙利、奥地利、

瑞典、波兰、巴西、菲律宾和其他国家 3，“公

众对现状、民粹主义叛乱和将族群分成“敌我”

的失望情绪增加”。根据最近对其中六个国家进

行的一项研究发现，这些分歧可能“不仅仅是

公众对具体问题的看法所发生的变化”，而可能

是“部落主义越来越严重，对信仰和背景不同

的人容忍性愈发下降”，进一步反映出社会中的

不信任在加深。4 这些分歧可能导致一些人转而

向工作场所寻找意义和团结感，这种意义和团

结感在整个社会中往往越来越难以实现。

即使在工作场所，这种团结感有时也很难找到。

人力资源管理学会（SHRM）的“职场政治”调

查发现，42% 的受访美国员工曾在工作场所亲身

经历过政治分歧，34% 的人表示，他们的工作

场无法包容不同的政治观点。SHRM 指出，虽然

公司“不能也不应该试图消除这些对话……（但

是他们可以）创造文明的、包容的文化，让差

异不会带来问题。”5

准备度差距

74% 的组织表示，劳动力技能再培训对未来

12–18 个月的成功非常重要，但只有 10%
的组织表示，他们已经做好了应对这一趋势

的准备。

从历史上看，组织为提升员工归属感所做的努力，主要集中在让每个人都能在包

容的工作环境中感受到尊重和公平地对待。但这些仅仅是基础，领先组织正通过

加强员工与团队的联系、培养员工对组织共同目标的贡献感，深化员工归属感和

组织绩效之间的联系。

2020德勤全球人力资本趋势报告
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在一个两极分化的世界里，许多组织都在努力

培养归属感。即使是那些以强调心理安全和开

放环境著称的组织，也需要发布新的指导方针，

以减少在工作场所的干扰性讨论。例如，一家公

司给员工分发了一份备忘录，要求员工避免任何

可能会扰乱工作场所或导致员工群体分裂的谈

话。该组织缩减了每周会议的规模，员工过往

可以在这些会议上与高层领导讨论任何事情，也

包括政治问题。而如今，在每月会议上，组织将

他们的注意力完全转移到于商业战略上来。

外部因素并不是驱动归属感重要性的全部因素，

组织内部发生的事情也会产生影响。劳动力构

成的转变是一个日益严峻的挑战。随着非传统

性工作安排的增多，许多员工可能不会正式“归

属于”他们所工作的组织，这会使他们更难在工

作中感受到归属感，也会使在传统工作安排中的

员工更难与他们团结在一起。工作场所中的技

术也放大了这种现象。虽然人们可以通过技术手

段与几乎任何人进行即时交流，但这种方式却可

能进一步增加了孤独感。6 许多工作者认为孤独

是远程工作的挑战之一。这也是越来越多的员工

面临的挑战：在美国，自 2005 年以来，长期在

家工作的人数增长了 173%。7

这些因素是在许多人工作时间变得更长的背景下

发挥作用的。由于当今工作比以往任何时候都

需要占用员工更多的时间，所以人们对于工作

的期望就不仅仅是薪水。自上世纪 30 年代大萧

条以来，美国每周的平均工作时间从 35 小时左

右上升到 40 小时，而许多人都超过了这一标准 8：

2017 年，美国的全职工作者工作日平均工作时

间超过了 9.3 小时。9 一些观察人士指出，随着

工作时间的延长，人们越来越希望为自我实现和

满足感而工作，这其中包括归属感等。10

2020 展望

我们认为在工作中创造归属感是三个方面相辅

相成的结果。员工在工作中应该感到舒适，包

括受到同事的公平对待和尊重。他们应该感觉

到自己与同事以及他们所属的团队之间的联系。

他们应该感受到正在实现有意义的工作成果，了

解他们独特的优势是如何帮助他们的团队和组

织实现共同目标的。

我们 2020 年全球人力资本趋势调研结果支持了

这一观点。25% 的受访者认为，营造一个让员

工觉得自己受到公平对待，并能将真实的自己带

入工作，进而获得工作舒适感的环境是归属感的

最大驱动力。31% 的人说，具有团体意识和认

同明确的团队关系是最大的驱动力。多数调研

参与者（44%）表示，个人感受到组织的宗旨、

使命和价值观相一致，因个人贡献而受到重视是

工作归属感的最大驱动力（图 1）。

舒适感到联接感再到贡献感的过程是一个递进

的过程，每一步都建立在之前的基础上。许多

组织已经在舒适感方面取得了很大进展，创造了

一个让员工感受到被尊重和公平对待的包容性环

境。建立这种包容性文化的组织实现或超过财

务目标的可能性是未建立这种文化组织的两倍，

高绩效的可能性是后者的三倍，创新和敏捷的可

能性是后者的六倍，实现更好业务成果的可能

性是后者的八倍。11

下一步是建立联接感，这包含两个层次：当员工

觉得他们与同事及其团队建立了有意义的联系时，

以及当他们觉得与组织的目标有联系时。业务资

源团体的出现和持续盛行，其旨在将具有相似

背景和社会身份的人联系起来并给他们赋能，这

是企业就促进员工之间更紧密联接感的一个例

子。从联合利华“有价值品牌”的计划中可以看

出，员工们感受到了与更宏远目标相联系的力

量，该计划所创造的产品对农村消费者来说既

实惠又具有商业可行性。参与该计划的员工在公

司的参与度得分最高，而该计划品牌本身的增长

速度比其他业务部门快 69%。12
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第三步，贡献感，这是舒适感和联接感的进阶。

当员工感到有贡献感时，他们不仅可以在工作中

感到受到被尊重和公平对待，进而与同事和团队

建立牢固的关系，还可以看到他们的个人才能

和努力在推进团队和组织成果方面产生的重大

意义。简单地说，他们可以看到，在追求共同

的价值目标时，他们所做的是有价值的。我们

的调查结果支持了贡献感和归属感之间的联系：

63% 的调查对象在被问及建立归属感如何支持

组织绩效时回答说，是通过增强个人目标和组

织目标之间的一致性来实现的。

阿里巴巴（Alibaba）就是一个例子，它致力于

营造一种人人都感到能为有意义的工作成果做出

贡献的文化。阿里巴巴首席执行官张勇表示：“阿

里巴巴文化的精髓在于，我们对每一个人都有信

心。”阿里巴巴认识到，让员工能够安全地表达

自己的观点和意见，是推动这种有意义合作的唯

一途径，这种合作可以将员工多样性转化为商业

价值。13

认同员工对工作的贡献，有助于在一个更加多

样化甚至两极分化的世界中培养归属感。基于

贡献的归属感并不要求人们认同（例如）一种政

治观点或遵循单一的文化模板。相反，它激发个

人和团队的思想多样性，使得共同目标得以达成，

并使员工能够充分参与讨论，考虑各种观点，并

最终达成一致。当各小组因一个共同目的而团结

起来时，在与该目的无关的事项上的意见分歧可

能就变得不那么重要，而就实现该目标的意见不

一致则会促进理性对话的发生，而非引发分歧和

冲突。

我们全球人力资本趋势调研表明，影响组织从

舒适感到联接感再到贡献感的演变过程最重要

的三个因素是：组织文化、领导力行为和人际

关系（图 2）。

组织文化是指形成组织内部工作方式的价值观、

信念和行为体系。在归属感文化中，这意味着一

个能够支持舒适感、联接感和贡献感三要素的环

境。员工应该感到他们的观点受到尊重和重视；

文化应该鼓励每个人在工作中展现真我，分享他

们的不同观点，并与团队和组织的目标保持一致。

而且，员工需要明确的机制，例如激励机制和

同事 / 上级反馈机制，使他们明白他们的工作如

何在追求更广泛的共同目标方面发挥作用。

这种组织文化是建立在领导行为的基础上的，这

种领导行为加强了公平、尊重和团队心理安全的

组织价值观，激励员工发挥最佳水平。德勤的“As 
One”研究计划研究了不同类型团队的结构和生

产效率后，发现三种类型的团队领导者能够在团

队中建立更强的贡献感：“运动队队长型”、“社

信息来源：《德勤2020全球人力资本趋势调研》

图 1

除了工作舒适感，贡献感和联接感也能驱动员工归属感
在您的组织中驱动员工归属感的最大因素是什么？

  能够将真实的自己带到工作场所的员工

  能够被平等对待的员工

  能够有一个具认同性的团队的员工（职能、部门、地理区域） 

  拥有社群感并感受能与组织中其他成员有联系的员工

  自身价值能够被认可的员工

  能够与组织目标、使命以及价值观保持一致的员工

舒适感

联接感

贡献感

16%9%

21%10%

28%16%

25%

31%

44%
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区组织者型”和“参议员型”。14 在这些类型中，

领导者通过共同的目标而不是自上而下的规则

来团结团队，团队成员有自主决策和提供输入

的能力，而不是被动地遵循和服从命令。

最后，团队成员之间关系的好坏至关重要。同样，

舒适感和联接感对于促进这方面的贡献感也很

重要。如果团队给与了员工足够的心理安全感，

让员工勇于表达自己的想法，并帮助员工与其

他人建立起牢固的关系，使得他们能够坚定地

提出建设性意见，那么这个团队就能很好地解

决合作中的摩擦，从分歧中吸取教训，并产生

新的见解。15

学习案例

组织围绕舒适感、联接感和贡献感所做努力的

例子说明了这些属性对组织绩效的价值。生命

科学公司 Gilead sciences 最近致力于提高其亚

洲团队的舒适度，旨在给予员工心理安全感，让

员工可以畅所欲言、不害怕犯错，勇敢地做自己

而不用担心受到惩罚。该公司与该地区的领导人

合作，培养包容性的领导技能，帮助他们了解

如何减少自身地位偏见的影响（例如，给予团队

成员指出问题的机会）。这项努力的目标是在该

地区建立一种文化，使工人能够在充分尊重的前

提下挑战常规，使他们能够主动而不是被动地发

现问题和机会。Gilead 的目标是通过打破被动服

从的文化，鼓励团队成员发展个性，表达不同

观点，从而实现更好的绩效和更大的创新。16

Horizon Therapeutics 在组织中做出了一系列旨

在促进和鼓励包容性思维及行动的努力。该公司

通过对在日常与不同同事和团队互动中表现出包

容行为的员工进行识别和支持，明确地促进了工

作场所中的“通力合作”。Horizon 在其盟友中寻

找四个特征：“善于学习和倾听、能直言不讳、乐

于分享自己的故事、塑造积极、包容的行为。”17

这些努力在其工作场所文化方面正在取得成

效。除了被《财富》杂志（Fortune magazine）和
“最佳工作场所”组织（Great Place to Work（评

为“医疗和生物制药领域最佳工作场所”之外 18，

Horizon 还被认为创造了一个家庭环境，让员工

感觉到自己与工作、与同事之间的联系，同时

使员工相信他们在决策中具有发言权。19

信息来源：《德勤2020全球人力资本趋势调研》

图 2

文化、领导力和人际关系是影响组织创造归属感能力的最大因素
哪些因素影响了贵组织创造归属感的能力? 最多选择两个。

组织文化

领导者

人际关系

组织目标

成长机遇

工作本质

公平性

43%

33%

24%

20%

15%

14%

8%
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归属感在全球人力资本趋势中的历年发展

今年的“归属感”一章探讨了从舒适感到联接感再到贡献感的演变过程，这意味着当员工能够识别自

己对完成组织目标的影响时，他们就可以在工作中找到目标和价值。今年的观点建立在前十年研究的

基础上。2011 年，我们十年的首次研究显示了多样性和包容性是如何推动企业业绩的；2013 年，我

们指出了思维、见解和想法多样化的重要性；2014年，我们强调需要将多样性与包容性文化结合起来，

真正推动价值；2017 年，我们“多样性和包容性：现实差距”一章中强调了联系的重要性。我们在

文章中提到了创建多样性、包容性团队的重要性，即在团队中，人们能够畅所欲言，为推动组织绩效

做出贡献。然而，从联接感到贡献感的转变取决于另一个因素：意义。在去年的“从员工体验到人文

体验”一章中，我们谈到了将意义融入工作并使员工能够以最积极、支持性和具有个性的方式做出贡

献的重要性。今年，我们延续了去年的话题，我们认为希望成为具有包容性的组织必须超越舒适感的

范畴。他们还应该培养归属感，让员工有能力以有意义的方式为团队和组织的结果做出贡献。

最后一个案例是关于美国国家航空航天局

（NASA）持续培养基于贡献感的归属感。任务支

持局副局长罗伯特吉布斯（Robert Gibbs）告诉

我们，“从宇航员到会计，我们得意识到我们都

在拉同一条绳子，朝着同一个方向，努力实现

同样的目标。”20 美国宇航局当前正在致力于在

2024 年前将第一位女性宇航员以及下一位男性

宇航员送上月球，尽管 NASA 的劳动力构成十分

广泛，其中包括联邦雇员、高比例的合同工、商

业伙伴、以及国际合作协议的合作伙伴，但它的

整个劳动力队伍都能保持着强烈的使命感。美国

航天局仍然是航天业最受欢迎的雇主之一，领

导者们将其令人惊讶的仅为 3% 的低员工流失率

归因于它能够突出每个人在共同完成清晰而令人

激动的组织目标方面的作用。21 无论是工作岗位

还是劳动雇佣方面，美国宇航局的每一位员工都

可以看到他们的个人才能是如何贡献于他们的团

队的，他们每个人的工作是如何紧密结合的，从

而共同推动美国宇航局向前发展。

加速前进

组织已经并将继续投入大量的领导力、精力和

资源，以确保人们在工作中受到尊重和公平对

待。现在，领导者有机会在建立舒适感的基础上，

鼓励彼此之间的联接感和贡献感，从而产生归

属感，进而提高组织绩效。实施这类归属感战

略并不容易，这将需要组织有一个多元化的视角，

让每个人都公平地做出贡献。当员工看到并意

识到他们的个人工作正在帮助实现他们支持的有

意义的目标时，他们可能会更加投入、更有动力、

更有可能做出高水平的工作表现，从而推动组织

绩效的提高。

2020德勤全球人力资本趋势报告

https://www2.deloitte.com/us/en/insights/focus/human-capital-trends/2011.html
https://www2.deloitte.com/us/en/insights/focus/human-capital-trends/2013.html
https://www2.deloitte.com/us/en/insights/focus/human-capital-trends/2014/hc-trends-2014-diversity-to-inclusion.html
https://www2.deloitte.com/us/en/insights/focus/human-capital-trends/2017/diversity-and-inclusion-at-the-workplace.html
https://www2.deloitte.com/us/en/insights/focus/human-capital-trends/2019/workforce-engagement-employee-experience.html
https://www2.deloitte.com/us/en/insights/focus/human-capital-trends/2019/workforce-engagement-employee-experience.html


26

1.	 BetterUp, The value of belonging at work: The business case for investing in workplace inclusion, accessed March 
20, 2020. 

2.	 Thomas Carothers and Andrew O’Donohue, “How to understand the global spread of political polarization,” 
Carnegie Endowment For International Peace, October 1, 2019. 

3.	 Laura-Kristine Krause and Jérémie Gagné, Fault lines: Germany’s invisible divides, More in Common, 2019; Tim 
Dixon, “Here's how we solve the global crisis of tribalism and democratic decay,” World Economic Forum, 
January 9, 2019. 

4.	 Ibid. 

5.	 Beth Mirza, “Political discord is disrupting the workplace,” SHRM, November 5, 2019. 

6.	 Hailley Griffs, “State of remote work 2018 report: What it’s like to be a remote worker in 2018,” Buffer, 
accessed March 20, 2020. 

7.	 Global Workplace Analytics, “Telecommuting statistics,” accessed March 20, 2020. 

8.	 Vicki Robin and Joe Dominguez, “Humans once worked just 3 hours a day. Now we're always working, but 
why?,” Big Think, April 6, 2018. 

9.	 United States Bureau of Labor Statistics, “American Time Use Survey (ATUS),” accessed October 31, 2018.

10.	 Derek Thompson, “Workism is making Americans miserable,” Atlantic, February 24, 2019. 

11.	  Juliet Bourke and Bernadette Dillon, “The diversity and inclusion revolution: Eight powerful truths,” Deloitte 
Review 22, January 22, 2018. 

12.	 Unilever, “Unilever's purpose-led brands outperform,” press release, June 11, 2019. 

13.	 Observations by Deloitte professionals interacting with Alibaba.

14.	 David Brown “As one: Better collaboration where it counts the most,” Deloitte Review 12, January 31, 2013. 

15.	  John Hagel et al., Beyond process: How to get better, faster as “exceptions” become the rule, Deloitte Insights, 
November 13, 2017. 

16.	 Conversations with company executives by colleagues of the authors. 

17.	 Conversations with Horizon Therapeutics executives by colleagues of the authors; Caitlin Gray, “How to 
build psychological safety as a leader: An interview with a global leader from Korea,” Deloitte, October 16, 
2019. 

18.	 Horizon Therapeutics, “Horizon Pharma plc named one of the 2019 best workplaces in health care and 
biopharma by FORTUNE and Great Place to Work,” press release, April 11, 2019. 

19.	 Conversations with Horizon Therapeutics executives by colleagues of the authors.

20.	 Conversations with NASA leaders by colleagues of the authors.

21.	 Ibid.

注释

作者在此感谢 Juliet Bourke、Christina Brodzik、Terri Cooper、Devon Dickau 和 Amir 
Rahnema 对本章做出的贡献。

致谢

践行中的社会企业：在悖论中探索前行





践行中的社会企业：在悖论中探索前行



29

今
年的全球人力资本趋势调研显示，80%
的受访者认为，员工幸福感是企业成功

的一个重要或非常重要的优先事项，使

其成为今年重要性排名第一的趋势。显然，世界

各地的组织都注意到了这一点。2019 年，美国

大型雇主在员工幸福感项目上平均支出 360 万

美元，平均为每个员工支付 762 美元。1 全球企

业福利市场的年复合增长率提升了 7%，并且很

可能会持续增长，预计将从 2018 年的 536 亿美

元增长至 2026 年的 907 亿美元。2

在员工幸福感方面的投资有其充分的理由。95%
的人力资源主管都认为工作倦怠影响员工保留，3 

Limeade 和 Quantum Workplace 的一项研究发

现，幸福感较高的员工在工作中更加敬业，更

享受工作，也更倾向于推荐自己的组织。4 在我

们今年的调研中，94% 的受访者认同幸福感在一

定程度上推动了组织绩效发展。

然而，深度研究我们的调研结果就会发现，员工

幸福感方面的投资回报率（ROI）可能没有想象

中那么高。61% 的受访者表示，他们的组织根

本没有衡量员工幸福感对组织绩效的影响，而

另外那些已经衡量了幸福感对绩效的影响的组

织的受访者大多认为，这种影响主要体现在员

工体验的改善（图 1）。只有不到一半的人认为，

他们的员工幸福感策略正在对其业务产出发挥

积极的影响，比如组织的客户体验、财务产出、

声誉、创新和适应性。

为什么投资回报率会有这样的差距？我们首先

需要明白，有效地提高员工幸福感并不是一项

简单的任务。当今的员工幸福感策略起源于 19
世纪建立的职业健康项目计划，旨在为职场安

全提供保障，此后渐渐演变为一系列围绕员工身

体健康、财务状况、甚至情绪健康的项目计划。

好消息是，我们的调研对象已经认识到这一转变，

大多数受访者表示，他们的员工幸福感策略基本

覆盖了员工的身体、心理和财务健康（图 2）。

幸福感
围绕员工幸福感设计工作

准备度差距

在今年的各项趋势中，幸福感是重要性和

准备度之间差距最大的一项，80% 的组织

认为员工幸福感对他们在未来 12–18 个月

内获得成功是很重要或非常重要的，但只有

12% 的组织表示他们已经为解决这个问题做

足充分的准备。

员工幸福感被视为组织的头等大事，主要基于人们普遍认为它能提升组织绩效。

然而，许多组织错失了通过员工幸福感最大化驱动组织绩效的机会：把员工幸福

感融入工作设计本身。在工作中建立幸福感，需要组织不仅关注个人幸福感方面

的措施，还要延伸至关注更广泛的团队及整个组织的幸福感。通过这种方式，组

织可以重新构建工作，使员工不仅仅能处于最佳的工作状态，也能达成最佳的工

作表现，加强员工福利与组织产出之间的联系，培育更强的组织归属感。
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但是，现代职业兴起以及职场压力等现象地不断

加剧向我们提出了一个问题：雇主是否应该为员

工做得更多呢？一项针对美国和英国员工的研究

发现，94% 的感受到职场压力，其中三分之一

的人认为的他们的压力水平高或者极高。5 54%
的员工表示，他们的家庭生活至少每周一次会

受到工作带来的负面影响，同时超过 50% 的人

表示睡眠不足。6 这种职场压力也会影响劳工的

身体健康，因此世界卫生组织（World health 
Organization）将“职场压力长期无法得到有效

排解引起的”职业倦怠（burnout）归类为可被

诊断的健康问题。7

考虑到组织在这方面已经进行了一定程度的投

资，且 96% 的受访者认同员工幸福感是一项组

织责任，很显然员工幸福感已经成为一个需要

获得更多关注的领域。问题在于：组织未来应

做些什么？

2020 展望

与前几年全球人力资本趋势不同，今年，有两大

趋势上升到了最重要的位置，且他们的重要程

度得分几乎相同：幸福感和归属感。我们认为，

这两个话题之所以能登上榜首，是因为它们指

出了许多组织在当前这个社会企业的时代所面

临的真正挑战：如何将这些非常个性化的认知

转化成为共识，使其突破个人的范畴而在组织

形成更广泛影响。

信息来源：《德勤2020全球人力资本趋势调研》

图 1

与其他方面的业务成果相比，员工幸福感更能推动工作体验的改善
员工幸福感（Well-being）策略将在以下哪些方面做出积极影响？请选择所有适用项。

工作体验

市场声誉

顾客体验

财务收益

创新以及适应性

62%

34%

42%

40%

38%

践行中的社会企业：在悖论中探索前行
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信息来源：《德勤2020全球人力资本趋势调研》

图 2

大多数受访者表示员工幸福感策略涵盖较广的范围
以下哪项描述与您所在组织的员工幸福感（Well-being）策略最相符？

我们的员工幸福感（Well-being）策略涵盖了方方面面，
并且融入到我们对工作和员工体验的设计中，以体现工作使命和意义

我们的员工幸福感（Well-being）策略聚焦员工的身体、心理和财务健康

我们的员工幸福感（Well-being）策略聚焦员工的身体健康

我们的员工幸福感（Well-being）策略聚焦职场安全风险管理

我们没有员工幸福感（Well-being）策略

21%

17%

34%

13%

15%

员工幸福感在全球人力资本趋势中的历年发展

近十年来人们从对员工超负荷工作的担忧已逐渐演变成为一场关于组织角色的复杂的讨论，探讨组织

的作用不应该仅仅是提升员工幸福感，还应该通过将员工幸福感融入工作设计中从而优化组织绩效表

现。2014 年，我们在“不堪重负的员工”一章中，探讨了在永不掉线的工作环境下，如何通过简化

工作来提高员工满意度、团队合作和生产效率。到 2018 年，我们看到了数字化福利市场的爆炸式增

长，2016 年至 2018 年间，8 在这一方面的风险投资总额超过 20 亿美元。我们在“福利：既是一种策

略，也是一种责任”一章中，探讨了如何将幸福感延伸成为一系列旨在保障员工健康、社会福利和精

神福利的项目，这表明人们越来越认识到幸福是组织绩效的重要驱动力。同年，“超连通的工作场所”

一文开始探索工作与幸福感之间的密切联系，包括管理层考虑到其组织内部文化和沟通速率可能受到

的影响，决定可能不再使用某些数字化工具。今年，我们将讨论在工作中建立员工幸福感，这不仅会

提高生产效率和组织绩效方面的获益，同时也可以推动构建有意义的工作（正如我们去年在“从员工

体验到人文体验”一章中呼吁的），以及强化个人与组织之间的关系。

在我们关于归属感的一章中我们提到，调研发

现组织需要从三个层面培养归属感：舒适感，让

员工感到受到尊重和公平对待；联系感，让员工

与同事和团队建立牢固的关系；贡献感，让员工

看到自己对组织目标的贡献被认可。我们认为可

以通过类似的视角来看待员工幸福感。尽管舒

适感可以通过关注职场健康和安全来实现，而

工作环境中的联系感可以通过在工作中关注生活

而建立，但贡献感的问题仍然没有得到整体解决。

这是因为员工幸福感项目通常关注于员工在工

作的时候的状态（individual at work），而不是

员工如何与工作共处（individual in work）。为

了能够创造贡献感并将其转化为组织绩效，组织

需要将他们的关注点从与工作相关的幸福感项

目扩展到将幸福感融入工作设计本身。

围绕员工幸福感重新设计工作可以产生令人意

想不到的结果。微软日本（Microsoft Japan）
就是一个早期的例子，该公司尝试将每周工作

时间从 5 天减少到 4 天，其结果令大部分人都

感到意外，员工幸福感和生产效率并没有因此

降低。除了缩短每周工作时间，微软日本还在

某些方面改变了员工工作方式：要求员工使用

数字聊天工具而非传统电子邮件，并将会议时

间限制为 30 分钟且至多 5 人参加。9
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信息来源：《德勤2020全球人力资本趋势调研》

图 3

组织通过多种方式围绕员工幸福感重新设计工作
您如何重新设计工作以促进组织中的员工幸福感（Well-being）提升？请选择所有适用项。

给与员工更多工作自主权

利用技术促进更多联系与合作

提高工作灵活性和/或工作计划的可预见性

提供更多远程工作机会

在日常工作中引入健康理念

重新设计工作空间（例如：站立式办公桌）

提供兼职和零工机会

没有重新设计工作

45%

41%

39%

38%

38%

33%

16%

14%

日本微软（Microsoft Japan）实施的变革，只是

组织为员工幸福感而进行工作设计的众多方式

之一。我们的研究表明，通过对工作方式、时间、

地点以及人员的精心调整，可以更好地营造员工

幸福感。这可能意味着构建一种工作模式，使业

绩表现不依赖于任何一个个体，创造条件让所有

员工和领导者的休假更加有意义。这可能意味着

赋予员工更多的对于工作时间和地点的自主权，

以便他们能在自己觉得最有效率的时间和地点工

作。这也意味着，在压力来临（包括身体压力

和精神压力）可能影响个人或团队绩效的情况下，

可以给予员工一些额外的人力和物质资源。

我们的调研显示，组织目前尝试了多种不同的

方式来提升员工幸福感的重要性（图 3）。但是，

尽管有这些选项，却很少有组织认识到或采取行

动将员工幸福感纳入作为整体战略的一部分。今

年有 79% 的受访者报告称，他们所在组织的战

略并没有明确地寻求将员工幸福感融入到工作

设计中——这说明他们错失了一个巨大的机会。

为了将员工幸福感融入到工作设计中，我们认为

有三个关键步骤。首先，组织需要让具备能力

能够影响工作设计的团队来主导员工福利计划；

其次，组织可以从现有的机构和人力资源数据着

手，花时间了解员工对于幸福感的诉求；再次，

组织应该制定流程机制让员工参与到工作设计

的讨论中——认识到员工在设计过程中参与的越

多，所做的改变产生积极的、持久的影响的可能

性就越大。

关于员工幸福感的主导者，我们的调研收到了

各种不同的答案（图 4）。虽然人力资源部是最

常被提到的主导单位，但各个组织也表示了员工

幸福感项目也会由一线的经理，职能部门负责人，

甚至有时是组织最高领导层主导。尽管没有”放

之四海皆准的方法”来确定主导者，我们的调

研结果显示，由人力资源部门主导员工幸福感

是比较稳妥的办法：当我们在查看员工幸福感

越来越成熟的组织时，我们发现拥有最成熟员工

幸福感策略的项目主导者是人力资源部。10 无论

践行中的社会企业：在悖论中探索前行
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信息来源：《德勤2020全球人力资本趋势调研》

图 4

人力资源部最常被认为是对员工幸福感负责的单位
在您的组织中，谁主要负责推动员工幸福感的构建？

 
人力资源部

一线管理者

职能部门负责人

最高领导层

个体员工

35%

11%

22%

18%

14%

是谁主导员工幸福感，重要的是其必须同样具备

工作设计的能力。正如我们在最后一章“致人力

资源部的备忘录”中所指出的——我们认为，对

于“工作”的主导是人力资源扩大其影响力的一

个巨大机会，可以让人力资源的重点从注重培养

今天的人才，转变为设计明天的工作。

现如今，所有的人力资源、员工和组织的数据

都可以获取，这是一个深入了解员工与幸福感

相关的诉求的绝佳机会，并将这些诉求融入到

工作设计中。一家全球性的鞋类和服装公司正是

这样做的，在分析其全球员工敬业度调研结果

后，该公司认识到员工越来越需要获得更多高

质量的休息和调养。该公司采取了相应的措施，

通过引入新的弹性休假项目，提高了员工对于工

作的自主权。该项目赋予员工自主管理其工作计

划，对企业文化产生了积极影响，改善了整个组

织的团队协作能力。11

其他组织正在开发新的工具来收集员工幸福感

数据。梅奥诊所的研究人员使用“幸福指数”

来衡量医生、护士、医学生和其他医护人员的多

维度幸福感水平。12 该工具用于评估压力和幸福

感的各个维度，如职业倦怠的可能性、工作的意义、

工作与生活的融合等，已经被超过 120000 家

医疗服务机构使用，其使组织能够基于“数据，

而不是猜测”来改善工作环境。13

最后，员工的参与是理解工作实践中哪些因素会

对员工幸福感产生最大影响的关键。在德国，工

会已经开始推广“健康圈（health circles）”计

划，通过系统化、结构化的工作坊（Workshop），
让员工可以在其中讨论如何在日常工作中尽量

减少或消除健康风险以及其他压力因素。这些健

康圈已经被许多德国政府管理部门、生产制造组

织和公共机构所采用，这赋能了员工重新设计自

己的工作以最大限度地提高幸福感和绩效。14 在

德国的一家医院系统中，员工的反馈为那些旨在

减轻常见的工作压力的关键工作变化提供了指引。

这些反馈包括日程安排优化、使沟通更清晰准

确的新系统、授权员工做出决策，以及避免由于

人手短缺而导致工作负荷过大的变革举措等。一

项研究发现，这些变化不仅提高了员工工作质量，

也改善了员工身体健康状况。15

学习案例

幼儿教育公司学习关怀集团（Learning Care 
Group）是组织将员工幸福感融入工作设计当中

的一个成功示例。学习关怀集团认识到，教师

在课堂上需要处理许多棘手的状况，因此他们需

要提升教师的幸福感。16 为此，学习关怀集团实

施了一系列改革来创造更积极的工作环境，包

括改变教室的设计布局以加强师生互动、更新

2020德勤全球人力资本趋势报告
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课程内容、为教师提供新的资源等。学习关怀集

团还在教室中引入了新技术，其中包括 myPath
应用程序，可以让教师在面对如学生争吵打闹

的行为挑战时，根据需要为教师提供资源和应

对策略。这些变革举措不仅帮助教师建立了应

对高压力状况的韧性，而且学习关怀集团还发现，

自变革举措实施以来，学生被开除的比率变的更

低的同时教师的保留率得到了提升。17

加速前进

由于各组织在促进员工幸福感方面都面临着巨

大压力，不难发现，许多组织都采用了大量方法

来试图做到这一点。但迄今为止，几乎所有的努

力都着眼于个体的健康和幸福，而不是通过重新

设计工作来改善整个工作群体的幸福感。将幸

福感融入工作的组织可能会发现，组织对工作

带来的负面影响的“救火式”需求减少了，可以

释放出资源投入到其他领域，以提升个人和团

队对组织产出的贡献。通过这种方式，在工作中

建立幸福感的努力，可以在生产效率提升方面产

生即时的效益的同时，也在丰富工作的意义、强

化员工的韧性、以及提升组织绩效等方面的获得

持续性的红利，为长期成功创造条件。

践行中的社会企业：在悖论中探索前行
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多代职场
从千禧世代到多世代员工 

当前的驱动因素

多年来，许多组织一直从年龄和出生年代的视角

来审视其员工。今年，超过一半的受访者（52%）

表示，在制定和推行劳动力计划时，他们会在一定

程度上或很大程度上考虑代际差异。但随着劳

动力队伍变得日益复杂，代际差异可能不再是正

确的锚定点。今天，劳动力已经跨越了五代人，

Z 世代也正在加入到其中。Z 世代是美国当前最

大的人口群体，数量超过 9000 万人。1 在我们

的调研中，只有 6% 的受访者表示强烈认同他们

的领导者具备有效领导跨代际劳动力队伍的能

力。这就提出了一个问题：以世代为基础的传统

劳动力细分方法，是否应继续成为未来劳动力

策略的关注重点？

吉娜 · 佩尔（Gina Pell）首先提出了“多世代员工”

的概念，她认为需要突破原有的以宽泛的人口学

特征进行人群分类方式，要从更有意义的层面来

理解人们的差异。正如佩尔（Pell）所说，“多世

代员工这一概念……描述了一个永远精力充沛的

群体，这一群体由各种年龄、各种立场、以及各

种类型的人组成，他们超越了诸多刻板印象，与

彼此和周围的世界建立联系。”这些人是“来自

各个不同年龄段，他们不断提升自己以突破发展

的瓶颈，虽然保持与世代的关联，但不被其所

处的世代所定义。2

为什么世代对于理解劳动力队伍来说不再那么

重要了？首先一点是职业生涯变得更加动态和

复杂了，以至于年龄与职业发展之间存在已久

的关联性逐渐减弱。技术和组织的快速变革意

味着员工现在必须在其整个工作生涯中进行多

次的自我重塑。同时，广义上的企业文化已经

准备度差距

70% 的组织表示，领导跨多个代际的员工对

其未来 12–18 个月的成功至关重要，但只

有 10% 的组织表示，他们已经做好了应对

这一趋势的准备。

各组织很大程度上依赖于借助员工的年龄和世代来制定和区分他们的人才战略。

但如今的劳动力队伍比以往任何时候都更加复杂，因此以任何单一的人口学特征

视角来理解当下的劳动力队伍都无法充分了解这一群体。那些高瞻远瞩的组织正

在转变方法，以更好地理解劳动力队伍的态度和价值观，并且利用技术来分析和

产出更新、更准确的与员工需求和期望紧密相关的洞察。基于这些见解，组织有

机会能够设计和实施更加针对员工个性化特点的劳动力策略和计划。这种个性化

策略使员工能够在工作中发挥最大价值，并在职业生涯中获得更大的意义，且最

终能更好地使自己与组织的使命达成一致——员工不仅了解自己能作出什么贡献，

也了解自己在这方面的独特价值。
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发生转变，将年轻的员工提拔到领导的岗位上已

经是可以被接受的，有时甚至是被推崇的。这一

系列变化的结果是，如今 65 岁的实习生可以与

25 岁的管理人员并肩工作，这也使得我们开始

对“年龄是理解人们在职场的挑战和需求的有

效指标”这一假设提出质疑。

世代关联性的减弱还有另一个事实作为支撑，即

所有的员工都越来越多地开始为自己的需求发声，

而这些需求比人们之前预期的有更多相似之处。

与千禧一代有关的许多偏好如今也适用于所有其

他世代——从渴望为一个更能反映其价值倾向

的雇主工作，到希望获得更灵活的工作安排。

事实上，随着对于代际差异研究的越发深入，

我们发现这种差异就越不复存在。尽管在我们

2020 年的调研中，有 59% 的受访者认同“代际

差异正在扩大”这一说法，但当我们深入挖掘

与职业相关的各种属性时，在某些方面却呈现出

完全相反的状态，比如不同世代的员工都很在意

工作与生活之间的灵活性、期望获得企业承诺及

工作保障、以及期望获得职业发展（图 1）。

知名代际研究专家林赛 · 波拉克（Lindsay Pollak）
在 2019 年出版的《重新组合：如何在跨代际的

职场中领导和成功》（The Remix—How to Lead 
and Succeed in the Multigenerational Workplace）
一书中很好地阐释了这一点：“我对工作场所的代

际问题研究的时间越长，就越能发现人们对于工

作的需求有很多相似点。那些基本诉求从未改变，

例如：工作意义、工作目的、优秀的上级、职业

发展等。变化的是不同世代的员工表达自身诉求

的方式，以及我们对于雇主实现这些诉求的期

待。”3

加剧了世代关联性减弱的另一个事实是，千禧

一代作为代际关注下的最大的受益者，其往往对

工作不太满意。《德勤全球千禧一代调研 2019》
发现，接受调研的千禧一代中有 49％表示，如

果可以选择的话他们将在未来两年辞职，这一比

例达到了该调研的历史新高。他们想辞职的原因

涉及人力资本关注的方方面面：薪酬 / 经济回报

（43％），缺乏晋升的机会（35％），缺乏学习

和发展的机会（28％），没有得到赏识（23％），

缺乏工作与生活的平衡（22％），厌倦当前工作

（21％）和企业文化（15％）。4

综上所述，这些现象都表明，我们正面临一个

前所未有的机会去突破世代的限制，以全新的

视角去重构我们对劳动力分类标准的认知。

信息来源：《德勤2020全球人力资本趋势调研》

图 1

调研结果呈现出：与工作和职业相关的代际差异正在逐渐缩小
您认为当前不同代际之间最大的差异是什么？

您认为未来三年不同代际之间最大的差异将会是什么？

  今天     未来三年

对于工作/生活灵活性的看法

对于企业承诺/工作保障的期望

对于职业发展的期望

55%

41%

34%

47%

31%

26%

-8%

-10%

-8%
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2020 展望

只有更加深入地理解员工的个人期望后，才能制

定符合员工需求的人才策略。这就需要在劳动力

队伍的兴趣、价值观、偏好和意见等方面获得多

元化的洞察。

由于员工越来越期望他们的工作体验和客户

体验一样个性化，因此我们可以借鉴消费品

行业最近围绕客户细分所做的努力。在过去

的十年里，许多消费品和零售公司已经从严重

依赖人口统计信息转变为关注微观客户细分

（microsegmentation）——聚焦特定客户在某个

特定时刻的场景。然而，随着微观客户细分的广

泛应用，这些公司发现，如果不了解客户的价

值取向和偏好，微观客户细分方法自身仅能带来

有限的价值。5 这一领域的领先组织现在正在尝

试不仅仅使用微观客户细分方法，还要了解客户

潜在价值取向（如态度、观点和兴趣等），从而

有助于预测更广泛适用的模式，并提供更有针对

性和更高价值的体验。

采取基于价值观或态度的方法来了解劳动力将

会是组织领导者面临的一个挑战。根据我们

2020 年的调研，这些组织领导者大多仍然主要

信息来源：《德勤2020全球人力资本趋势调研》

图 2

基于人口统计学的分类模式比基于个人或工作表现的分类方式普遍的多
当前对劳动力队伍的划分基于以下哪些属性？请选择所有适用项。

53%

44%

41%

36%

27%

22%

10%

工作相关的统计口径（如任期、等级等）

个人相关的统计口径（如出生年代、性别等）

组织相关的统计口径（如职能、地理位置等）

雇佣相关的统计口径（如全职员工、零工等）

工作行为（如创造者、实干家、管理者）

个人行为（如内向/外向、个人贡献者/团队贡献者）

我们没有划分/将来也不会划分劳动力

依靠人口学特征来制定其人才策略。除世代以

外，今年 53% 的受访者表示，他们在设计劳动

力策略时考虑了任期和层级；44%的受访者表示，

他们考虑了个人层面的人口学特征，例如性别；

同时 41% 的受访者表示，他们考虑了组织层面

的人口学特征，比如职能和地理位置。尽管许多

人认为收集和利用反映员工个人行为和个性特征

的数据是很有价值的，但很少有人正在这么做。

例如，42% 的受访者认为，工作行为（比如一

名员工是创造者、实干家、还是管理者）将会

是未来三年劳动力细分最重要影响因素，但只

有 27% 的受访者表示，他们的组织目前正以这

种方式对劳动力队伍进行细分。同样，41% 的

受访者表示，个人特质（如内向或外向，倾向于

成为个人贡献者还是团队的成员）在未来三年

内将是最重要的，但只有 22% 的组织正在采用

这种方法（图 2）。

当组织着眼于更广的属性特点时，他们就有机会

有能够了解员工个人特质，从而以一种可以促进

集体归属感的方式将员工团结在一起。大都会人

寿（MetLife）的研究为我们提供了一个角度来阐

释这一切是如何发生的。大都会人寿（MetLife）
定义了组织在劳动力细分中应考虑的五个因素：
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• 人口特点：比如年龄、性别、收入、教育水平

以及人生大事等

• 组织特点：比如岗位任期、公司规模、所属行

业、工作角色以及白领或蓝领

• 生活态度：比如对未来的乐观，未来导向还

是现在导向，对于变革的看法以及快乐 / 压力

的来源

• 工作态度：比如工作与生活的平衡、对退休

的态度和使其稳定工作的驱动因素

• 职业诉求：比如对职业发展支持、工资、福利、

工作文化以及工作主题

大都会人寿表示，以思维模式和态度为基础进行

细分，可以“更加个性化、定制化和真实准确地”

了解劳动力队伍，这有助于帮助领导者“将资金

集中投入到最具影响力的地方，因为他们知道这

些项目与员工满意度有着直接的情感联系”。6

组织应该把全新的细分模式聚焦于哪里呢？我

们 2020 年的调研数据提供了一些线索。基于

这项研究，我们发现，平均而言，与绩效管理、

薪酬、福利和员工幸福感等领域相比，在进行

职业发展和个人学习等相关领域的政策研究和

项目制定时，世代因素出现的频率是前者的两

倍（图 3）。这也充分说明了哪里将会出现最大

的机遇。

员工幸福感、绩效管理、福利和薪酬历来注重的

是个人需求。正因为如此，代际视角在这些项目

的设计中就已不那么重要了。另一方面，人才获取、

职业发展、领导力发展和学习，这些领域在设计

和应用中会使用劳动力分组和对不同人群的假

设，因此更多依赖于代际视角。但是，随着常

见的刻板印象和假设越来越多地被证明是不正确

的——如老年工人希望尽早退休，人们需要一定

年限的经验才能成为管理者，或者员工一旦达到

一定的任期就不再需要发展——世代所代表的特

点在这些方面就变得不那么重要了，这也为全新

的细分策略和更好的个性化提供了机会。

信息来源：《德勤2020全球人力资本趋势调研》

图 3

代际因素影响更多出现在与劳动力群体相关项目，而不是与员工个体相关的项目
下列哪些项目设计中考虑了代际差异? 选择所有适用项。

人才获取

职业发展

领导力发展

学习

员工幸福感

绩效管理

福利

薪酬

46%

45%

42%

38%

30%

28%

27%

22%
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后代际劳动力在全球人力资本趋势中的历年发展

在过去的十年里，职业生涯变得更加动态和也更加复杂。人们寿命越来越长，工龄也越来越长，职场

的快速变化导致了员工在整个职业生涯中需要多次自我重塑。这其中一个关键部分是老一辈员工如今

在职场中的角色。在 2013 年的“劳动力老龄化：在人才缺口中寻找一线希望”一章中，我们建议企

业找到留住为企业创造价值的成熟人才的方法，同时避免产生限制年轻员工晋升机会的“灰色天花板”。

我们建议组织寻找机会来应用灵活劳动力和更加定制化职业发展的原则。五年后，在“长寿红利：工

作在百岁时代”中，我们做出了类似的呼吁：组织应抓住这一重要的机遇，通过创造有意义、高效率、

多阶段且多维度的职业生涯，吸引和保留各种不同世代的员工。今年，我们建议，为了最有效地创造

这些多阶段和多维度的职业生涯，组织应重新审视仅基于年龄或世代的劳动力策略和计划，而要更加

侧重于员工的兴趣、价值观、偏好和意见，以便更好地根据员工的个人特征为他们量身定制工作机会。

当学习、领导力发展、职业发展和人才获取变得

更加个性化和动态化，它们对业务成果的影响也

将大大增强。想象一下，例如：

• 组织如果能围绕工作行为设计职业规划，将使

那些可能是“创造者”或“实干家”（而不是

管理者）的人拥有稳健的职业发展路径。这可

以帮助组织保留他们最顶尖的人才，尤其在

当前这个因频繁外界动荡使保留具备高级专业

知识的人才以制定促使业务得以前进的战略

其变得前所未有的重要的阶段。

• 倘若组织能构建围绕员工的学习风格和偏好

为中心的学习项目，例如他们通过哪种方式能

够达到最佳学习状态，是来自经验、课堂、他

们自己还是团队？这将使他们能够用适合自己

偏好的方式进行发展——有助于他们更快地

进行技能再培训和技能提升以满足不断变化

的业务需求。 

• 人才获取计划如果能基于员工的能力、对工

作与生活平衡的态度、以及他们在职业生涯

中所处的位置来招聘员工，这将有助于组织扩

大其人才库，为不同的业务和技能优先需要引

进不同年龄和层级的人员，这在当今严峻的人

才市场中显得愈发重要。

• 领导力项目如果可以围绕着不断发展变化的

个人能力、需求和期望而设计，使领导者在

不同角色间能够自由转换。这将有助于建立一

种强适应性、以团队为导向的组织。这种组

织模式能够根据工作的完成方式匹配不同的

领导者，这有助于改善组织产出并促进业务

成功。
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https://www2.deloitte.com/us/en/insights/focus/human-capital-trends/2013.html
https://www2.deloitte.com/us/en/insights/focus/human-capital-trends/2018/advantages-implications-of-aging-workforce.html
https://www2.deloitte.com/us/en/insights/focus/human-capital-trends/2018/advantages-implications-of-aging-workforce.html


42

这一观点与伦敦商学院教授林达 · 格拉顿（Lynda 
Gratton）和安德鲁 · 斯科特（Andrew Scott）
在《百年人生》（The 100-Year-Life）一书中所

表达的内容一致。7 若要更好地了解员工的价值

观、态度、行为和兴趣，并且找到那些可以识

别相似员工群体的内在特点，需要用一种细致入

微的方法从多个角度来定制劳动力策略。它要

求组织找到方法来衡量、追踪和响应当今大多

数组织所忽视的个人特征。这意味着，领导者

要有能力去管理一个比历史上大多数企业曾经

采用过的管理方法更复杂的组织细分模式。

学习案例

过去人们认为，某些工作特性与特定的世代有

关，而现在新的研究和分析工具推翻了这些假

设。例如，企业软件公司 Swarm Vision 创建了一

个心理分析工具，可以通过八个技能集群衡量

员工的创新能力。Swarm Vision 对创新、人才

和积极的商业成果之间的相关性进行了大量研

究，得出了一个有趣的发现——年龄并不是创

新得分的驱动因素。事实上，他们的研究显示，

不同年龄组在创新得分之间的差异非常小（不到

5%），这证明了这一人口学特征不是用于理解

与创新相关的特征的合适指标。8 从心里学的视

角分析组织中不同劳动力类型或不同团队中的

人才，并利用这些信息来设计新团队和能力提升

项目，有助于提高创新产出和投资回报率。

用于收集和分析劳动力数据的全新技术和方法

将会对于理解不同的员工类型起到至关重要的

作用。一家全球能源公司的案例，向我们展示

了先进分析技术如何帮助企业以独特而高效地方

式进行劳动力细分。该公司使用无监督学习算法

在其管理层中识别独一无二的分类模式，寻找出

那些跨不同人口学特征的有意义的集群（如具

有深厚人脉、高度适应性或强大分析能力的领导

者）。然后，该公司将这些集群与其高潜的领导

力发展通道进行比较，以确定某些地区或员工群

体是否在其领导力项目中未能被足够的重视。9

加速前进

在很大程度上，千禧一代的观点和期望是驱使组

织把世代作为一种劳动力解读方式的最初动因。

具有讽刺意味的是，这种理解现在正引导许多组

织发现按世代（或任何一个人口学特征）来进

行细分是一种过于简单化的做法。今天的组织有

机会可以将消费品市场的洞察和数据分析应用

于对劳动力管理实践的设计中，这一点是基于一

种对劳动力队伍更加深入的理解，包括对员工个

人行为、价值观和态度的深入体察，也包括对人

口学特征以及职业和生活阶段的考虑。这种后代

际劳动力细分使组织拥有了满足员工需求和预

期的潜力，这种方法不仅对员工更有意义，而且

企业也更能从中得益，也将在敬业度和业绩的提

升方面提供持续的红利。
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超级团队
让人工智能融入团队 

当前的驱动因素

经过多年的大肆宣传与猜测，人工智能终于从

科幻变为现实，现已成为组织中明确的优先事项。

在我们的《全球人力资本趋势》调研中，70%
的受访者表示，他们的组织正在某种程度上探

索或使用人工智能。根据德勤 2020 全球技术领

导力研究，1300 多名首席信息官（CIO）和资

深技术负责人表示，分析和认知技术将成为未

来三年内影响公司的第二大可衡量因素。1 不难

想象，各组织都正在开始关注这一问题：人工

智能预计将在未来十年为全球经济贡献 13 万亿

美元。2

随着人工智能进入劳动力市场，关键的问题不

在于它是否会影响工作，而是它将如何影响工

作——这一问题正促使人们越来越多地讨论人工

智能在工作中扮演的角色。很多年来，这方面

的预测都不乐观，新闻头条似乎永远充斥着“机

器人将要取代你工作”的噱头。3

然而，通过缩减岗位来削减成本并不是利用人工

智能的唯一途径。组织面临着一个最基本的抉

择：是仅仅利用人工智能将过去由人执行的任务

自动化，还是也利用它来辅助员工工作。好消息

是，我们调研的受访者表示他们倾向于后者。只

有 12% 的受访者表示他们的组织主要使用人工

智能来取代员工，而 60% 的受访者表示他们的

组织使用人工智能来辅助员工工作，而不是取

代员工（图 1）。此外，大多数受访者认为，随

着人工智能的应用，工作岗位的数量将保持不变，

或者有所增加（图 2）。

坏消息是，数据表明各组织在利用人工智能来

辅助和增强劳动力方面仍存在一些差距。第一个

差距是，各组织表示人工智能对员工的帮助是

有限的，它们往往聚焦于工作一致性和生产效

率提升，而不是价值的提升。在我们的调研中，

准备度差距

59% 的组织表示，在未来的 12 到 18 个月，

重新设计工作岗位以整合人工智能技术是重

要的或非常重要的，但只有 7% 的组织表示，

他们已经做好了应对这一趋势的准备。

漫长的等待终于结束：人工智能（AI）时代已经来临了。尽管有许多关于员工将

被智能机器取代的夸张预言，领先的组织却早已开始采取新的策略：积极寻找将

人工智能整合到团队中的方式，从而产生变革性的商业成果。这些“超级团队”有

望帮助组织实现自我重塑以创造新的价值和意义，同时通过提升员工对于组织的

价值以及他们的可雇佣性，赋予员工重塑他们职业生涯的潜力。对于仍将人工智

能主要视为降低成本的自动化工具的组织来说，其应首先将人工智能计划与高效

团队建设联系起来，使人类和机器能够以新的、更高效的方式协同工作。

2020德勤全球人力资本趋势报告
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超过一半的组织主要将人工智能应用于帮助提

升一致性和质量，大约四分之一的组织主要将人

工智能应用于提高生产效率。只有 16% 的受访

者表示，他们的组织主要使用人工智能来帮助员

工提升洞察力（图 3）。

第二个差距是组织在培训方面的投资不足：只有

17% 的受访者表示，他们的组织为支持组织的人

工智能战略在技能再培训方面进行了“显著的”

投资。这也产生了一个新的问题：当受访者认为

人工智能将驱动岗位的变革，那么组织应该如何

使其劳动力队伍做好准备来应对？综上所述，这

些结果表明许多组织可能还没有全面考虑到人工

智能对劳动力队伍的影响。

2020 展望

组织如何才能释放人工智能的潜力，通过创造价

值和新增岗位的方式，实现工作和岗位的变革？

我们建议，为了能够有效地做到这一点，各组

织必须找到方法将人工智能充分整合到工作团队

中。团队是当今组织完成大部分工作的基本单元，

因此，将人工智能和团队相融合对于创造价值

至关重要。我们 2019 年的研究显示，65% 的组

织发现从职能和层级制转为到以团队化、网络

化的组织模式是重要的或非常重要的。那些已经

开始以团队模式运营的组织早已看到了其带来

的益处，他们中 53% 的受访者表示这种转变使

绩效表现显著提高。4

“超级岗位”的概念初步勾勒出人工智能融入团

队后的场景。正如我们去年所写，超级岗位将多

个传统岗位的工作与职责相结合，利用技术拓宽

了工作范围。对于那些认为人工智能将改变传统

工作方式的创新者来说，超级岗位能将人类和机

器各自擅长之处相结合从而提升业绩结果。5 例

如，某仓储配送中心同时雇佣了人类和机器人员

工，该中心管理者角色从单纯的监督管理转变为

判断工人和机器人何时应该交接工作，这也对不

同的技术和业务能力提出了要求。6

“超级团队”指人和机器结合，利用二者优势互

补来解决问题、获得洞察并且创造价值，其将

这一概念由个人延伸至了群体。这一框架建立

在麻省理工学院智能中心创始主管托马斯 · 马龙

（Thomas Malone）的著作《超级思维：人类和

计算机一起思考的惊人力量》（Superminds: the 
Surprising Power of People and Computers Thinking 
Together）的基础上，该书探讨了人类和机器如

何协同工作以达到智慧水平的新高度。7 马龙用一

句话总结了他对这个话题的思考“从人类组队到

信息来源：《德勤2020全球人力资本趋势调研》

图 1

受访者更倾向于利用人工智能来辅助

而不是取代员工
您的组织使用人工智能的最主要原因是什么？

  辅助员工      监督员工      取代员工

  我所在的组织未使用人工智能

12%

24%60%

4%

信息来源：《德勤2020全球人力资本趋势调研》

图 2

大多数受访者认为，其所在组织的工

作岗位数量将保持不变或是有所增加
随着人工智能的使用，您认为您所在组织未来三
年内岗位数量将有何变化？

  岗位数量将保持不变，但岗位的性质将会改变

  岗位数量将不变      岗位数量将增加

  岗位数量将减少

12%

9%

25%

54%

践行中的社会企业：在悖论中探索前行



47

人机组队”：创建一个团队让计算机和人类利用

各自的优势来实现共同的目标。8

“超级岗位”和“超级团队”说明了人与技术关

系的发展，从关注工作的自动化以取代工人，进

化到认为技术将辅助员工并创造“超级岗位”，

再进化到员工与技术的团队协同合作而形成“超

级团队”（图 4）。我们认为，当组织沿着这一路

径发展，技术对于组织产出的转化作用也在逐

渐深化。第一阶段为替代阶段，新的产出可以降

低成本和提升效率。第二阶段为增强阶段，转

型的深化驱动了更多的价值与机会，也进一步降

低成本和提升效率。第三阶段为协同阶段，持

续深化的转型使得工作和产出对员工和客户都

更具意义，同时也驱动了在成本、效率和价值上

更多的收益。9

我们同样认为，专注于增强阶段和协同阶段而

做出的努力，可能比简单地用智能机器代替人

类员工，更能释放劳动力，尽管释放劳动力可

注：图表显示了将这三个选项列为相关性最高的受访者占比，只有那些选择了他们的组织主要应用人工智能辅助员工工作的

受访者才会被邀请回答这一问题。

信息来源：《德勤2020全球人力资本趋势调研》

图 3

各组织主要使用人工智能提升工作一致性、质量以及生产效率
在您所在的组织是如何应用人工智能辅助员工？

提高工作一致性和质量

提高生产效率

提升员工洞察力

26%

16%

58%

信息来源：德勤研究

图 4

将人工智能融入团队，可以使组织转变

产出模式，并释放劳动力队伍的能力

意义

产出转型

价值

成本

超级团队
协同阶段

超级岗位
增强阶段

释放能力

自动化
替代阶段
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能不是最终目标。这是因为在增强阶段和协同

阶段的有效策略可以通过人工智能来重新构想工

作的本质，而不是仍在继续做着重复老套的工作，

只是让不同的角色参与其中。

为了实现从替代阶段的思维模式向增强阶段与协

同阶段方向转变，需要员工与组织在多个不同

的层面都进行重塑。我们认为 5 个层面的重塑

是对于高效团队协作至关重要的，图 5 针对这

其中的每一个层面都做出了一些步骤建议，帮

助促进这些重塑能够的达成。10 这些步骤的共同

点是期望在重塑中营造安全感的理念：利用人工

智能推动重塑，以鼓励个人和组织朝着新的方向

发展，使他们在未来的工作中更加成功。

学习案例

各行各业中前瞻性组织正在展示他们如何从替

代阶段、增强阶段和协同阶段的三个层面整合人

工智能。例如，一些公用事业公司正在探索遥感、

云计算、数据分析和人工智能等技术，从根本上

改变基础设施的管理方式。遥感技术包括通过

无人机、直升机、卫星和各种传感器，被用于

来收集资产状况、态势感知等相关信息。与人工

的基础设施检查流程相比，遥感的速度更快、效

率更高、数据更丰富。这些海量的非结构化数据

需要云和先进的数据分析来存储和管理。从那时

开始，人工智能就开始在识别缺陷方面被应用于

增强人类的能力。11 随着时间地推移，人类的参

与将大大减少，而准确性和操作效率将不断提高。

未来的基础设施管理将由现场机器人、云端数

据分析和人工智能嵌入的流程来实现。这使公

司可以将员工的注意力重新集中在在更好更快地

决策方面。

其他的人工智能应用展示了价值可以在增强阶

段得到提升，这意味着将人工智能和人类的互补

能力相结合。麻省理工学院斯隆管理评论（MIT 
Sloan Management Review）最近的一篇文章

超级团队在全球人力资本趋势中的历年发展

今年的“超级团队”趋势建立在过去十年形成的两大演变基础上：团队的崛起，以及人工智能在工作

场所的日益普及。这些演变对于未来的工作模式发挥着至关重要的影响，其决定了未来组织在面对未

曾预见的外部环境动荡时，将化险为夷还是从此一蹶不振。

随着过去的十年中组织变得越来越数字化，他们迫切需要对自身进行重新设计从而实现更快速地行动、

更迅速地适应环境、促进快速学习并满足劳动力队伍动态的职业需求。正如我们在 2016 年和 2017
年的报告中发现的，这使得组织解构并重新设计，使其形成了一种以速度、敏捷和适应性为目的的团

队网络和生态系统。去年，在《组织绩效：这是一场团队竞赛》一文中，我们也讨论了团队化转型对

于业绩表现的重要性。74% 的受访者表示，他们向团队化 / 网络化组织的转型带来了业绩表现的改善。

人工智能的引进也面临着同样的轨迹：本世纪初的一个早期概念，现已演变成为了对业绩表现的至关

重要的影响因素。在我们 2015 年题为“机器作为人才”的章节中介绍了这一观点，在工作场所中机

器可以成为我们的合作者，而不是竞争对手。仅仅两年后，人工智能和认知技术已经在劳动力队伍中

占据了一席之地，41% 的受访者表示，他们在采用认知技术和人工智能方面已经开始全面实施或取得

了重大进展，另有 34% 的受访者正在进行试点。然而，我们 2017 年的报告也揭示了一个关键性的差

距。尽管这些技术被广泛采用，但只有 17% 的受访者表示他们已经做好准备管理一个包含了员工、机

器人和人工智能共同工作的劳动力队伍——这是全球人力资本趋势调研有史以来准备度最低的一项趋

势。我们在此明确的呼吁：组织应该扩大其劳动力管理的视野并重新设计岗位，以更好的适应任务的

自动化和外包以及人工技能的新角色。在去年的“从岗位到超级岗位”中，这一观点得到了充分讨论，

我们发现“超级岗位”的出现将技术性能力与软性能力融合而形成了具备部分传统岗位特点的复合型

的角色，人们在与智能机器、数据和算法共同工作以实现生产力提升。

今年，团队的崛起和人工智能的应用同时出现在我们对“超级团队”的探讨中，这表明将人工智能融

入团队可以赋能组织和个人实现自我重塑，并以全新的、更高效的方式协同工作。

践行中的社会企业：在悖论中探索前行

https://www2.deloitte.com/us/en/insights/focus/human-capital-trends/2016/organizational-models-network-of-teams.html
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描述了包括保险、媒体、酒店等各行各业的组

织如何使用聊天机器人来辅助客户服务代表。

通常来说，聊天机器人主要应用于回答固定的

常见的问题，因为这些答案可以很容易地从现

有的数据库中检索出来；而人类往往处理除此之

外的需要利用同理心去回答或者代码无法回答

问题的情况。12 但一些组织会让聊天机器人开展

超出回答固定问题之外的工作。例如，市场服

务公司 HubSpot 使用聊天机器人在销售人员接

触潜在客户之前进行资质筛选。经过聊天机器人

筛选后，这些潜在客户愿意与销售人员交谈的可

能性要高出 40%。13

随着人工智能和人类交流的方式不断发展，其

对于人类的帮助能力也越来越大。例如，人工

智能辅助写作工具 Textio，它可以内置于企业电

子邮件和写作程序中，提供实时数据和建议，帮

助作者理解他们的文字和读者的感受。Textio 还

可以和作者共同创作，人类作者将大致思路输入

具有 Textio 功能的程序，程序将推荐词句来表

达作者试图说的话——即基于作者的想法，人工

智能与人类共同创作。14

这些与人工智能交互的新途径为实现与智能机器

的真正协作开辟了道路。例如，一些组织正在用

协同的方式在团队内部使用 Textio 重新定义人才

获取和吸引。这些组织发现，由于岗位说明的写

作过程是以协同的方式完成，最后的岗位说明通

常是用模糊的语言描述的，失去了该角色的原本

含义，或者仅仅反映出的组织的偏好和规范。公

司为人才和业务团队配备一个Textio应用程序后，

该程序可以建议新的词句并标出有偏见的和性别

化的词句，组织在岗位说明书制定的流程和和产

出双方面都得到了优化。在使用 Textio 之后，宝

洁（Procter & Gamble）发现符合要求的申请者

人数增加了 30%；15 英伟达（NVIDIA）发现，获得

Textio 评分在 90 分以上的岗位说明书，其对应

岗位的女性申请比例提高了 28%，并且该岗位空

缺被填补的速度快了 50%。16

层面 与人工智能融合的几个步骤

个人 • 投资于构建与人工智能在团队中的合作时最重要的人类独有技能，包括批判性思维，观察力，

文化敏感度，社交智慧，冲突解决能力，以及团队协作能力。

• 寻找这些能将能力推向前沿的经验。

领导者 • 学会识别具备与人工智能有效合作能力的员工。

• 学会培养新员工使其具有这些能力。

• 在管理中具有高度的情商和同理心。

团队 • 重组团队，让人与机器都参与进来，而不是让其中任何一方成为旁观者。

• 提升构建和重组由本地员工、线上员工和人工智能组成的团队的能力。

• 调整流程和绩效管理，以适应人工智能在团队中的应用。

组织 • 将组织敏捷化或其他团队开展的与人工智能相关的转型举措结合起来，以追求全新且更优的结

果。这就需要在成本的基础上开拓视野，以价值为目标，并有意识地采用增强和协作为手段。

• 投资于长期的体验式的领导力发展计划，给予领导者足够的经验，让他们能够更好地领导人

类–人工智能团队。

• 培养一种做正确事情的文化，以提高员工预测人工智能对工作场所、组织的客户和声誉在道德

方面的影响能力。

生态 • 识别与人工智能方面相关的潜在合作伙伴、人才市场和平台，并与他们保持在技术与劳动力方

面的持续接触，来落地组织重构的工作。

信息来源：德勤研究

图 5

将人工智能融入团队涉及到 5 个层面的行动

2020德勤全球人力资本趋势报告
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一个更引人注目的例子是，DLR、空客和 IBM 共

同开发了一种名为宇航员交互移动伴侣（CIMON）

的智能机器人，与国际空间站的宇航员组成团

队。基于多种 IBM Watson ™服务，CIMON 的

第一个版本用于支持宇航员的研究实验，在实验

过程中通过在上下文中准确地提供信息来支持，

以节约研究时间。第二个版本 CIMON 2 还配备

了 IBM Watson ™语调分析器，用于语言分析，以

检测与宇航员交谈时的情绪。CIMON 2 的目标是

成为宇航员真正的伴侣，帮助缓解孤独和群体

思维等现象对宇航员造成的影响。17

加速前进

我们认为各组织在人工智能战略方面正处于十

字路口。继续以分离的方式管理人工智能和人

类的组织也依然能够持续在一定程度上获得效

率的改善，但那些选择将人工智能和人类融合成

为超级团队的组织将会从用变革的方式重新设计

工作的过程中发现更大的价值。第二条道路虽然

更加困难，但也孕育了更大的机会。只有那些敢

于正面迎接挑战、并在重塑中为劳动力队伍建立

安全感的组织，才能够充分利用人工智能的潜力，

来驱动企业价值并创造富有意义的工作岗位。

践行中的社会企业：在悖论中探索前行
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知识管理
为互联世界创造可能

当前的驱动因素

毫无疑问，技术在日益增加的知识管理需求的

趋势中扮演着非常重要的角色。在数字化和“超

级连接”的时代，组织内收集和生成的信息已

经形成“数据海啸”1，但很少有组织能够充分利

用这一潜能。据 Statista 统计，2019 年每天收

发邮件的总量已经超过 2930 亿封 2。然而，在一

项针对1300名企业和 IT高管的全球性调查显示，

平均有 55% 的企业数据并未得到有效使用 3。

技术还催生了新的工作方式，这也促使对知识

管理的需求变得更加迫切。随着员工使用数字

化协作工具进行对话的频率激增，知识已不再存

储在所谓的数据库中，而是在如今各种工作关系

中所使用的数字通信渠道中动态流动。例如，微

软团队和 Slack 的通讯工具每日活跃用户数分别

达到 1300 万和 1200 万，在各种工作场合中广

为使用 4。

新的工作方式也增加了员工的流动性。以往相

比，无论是传统工作或非传统工作情境，员工

都更为频繁地在不同的工作地点、项目、团队以

及组织间流动，这一劳动力的流动同时也伴随着

知识与信息的流动。在今年的全球人力资本趋

势调查中，52% 的受访者表示，劳动力流动正

促使他们更加主动地制定知识管理策略。但同时

也有 35% 地受访者表示，员工角色的演变和时

间的变动也对知识管理构成了阻碍。

然而，尽管人们已经意识到工作方式已发生巨

大转变，但许多组织的知识管理方法却没有跟上

节奏。我们的调查显示，几乎有一半的受访组织

并没有为从事非传统工作的员工提供知识共享

的工具与平台。仅有 16% 的受访者认为，在制

定组织知识管理战略时一个很重要的因素是需

要整合传统工作模式员工及非传统工作模式员工

的知识管理。随着全球零工经济的不断扩展这

将会对未来知识的形成与创造构成阻碍。

准备度差距

75% 的受访组织表示，在未来 12–18 个月，

在不断发展的劳动力队伍中创造和管理知

识是重要的或者非常重要的；但只有 9% 的

组织表示他们已经做好了应对这一趋势的

准备。这一重要性与准备度之间的差距是我

们在今年的趋势调研中发现的最为明显的

差异之一。

在推动组织效能方面，知识一直是驱动组织竞争优势的关键因素，而且这一效应

还将持续。当下工作领域中人机协作所带来的力量，为人类创造新知识提供了绝

佳的机遇。然而，随着技术的变革、工作方式和劳动力构成的转变，传统的知识

管理观点已逐渐过时。组织需要抓住机遇，重新定义知识创造的方式，从而实现

最大潜能。
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2020 展望

我们今年的研究表明，许多组织对于知识管理的

了解仍然停留在比较基础的层面。今年全球人力

资本趋势调查显示，超过一半的受访者（55％）

仍将知识管理定义为简单的知识记录和传播。

只有一部分受访者将知识与价值推动联系起来

（36%），而只有不到一半（43%）的受访者认为

知识形成与创造是组织开发新产品、提供服务

或解决方案的关键（图 1）。

绝大多数的组织都意识到他们现有能力存在不

足。82% 的受访者表示，他们的组织需要更好

地将知识实现在行动中去。79% 的受访者承认，

他们必须更有效地形成与创造知识，以提升驱

动创新产品和服务的能力。

对于许多处于困境的组织来说，利好消息是技术

可以为其提供有效的解决方案。新兴的人工智能

功能，例如，自然语言处理和自然语言生成的技

术能够跨平台自动索引和组合内容。同时，它们

还可以标记和组织信息，从而自动生成数据，而

无需人工干预，这样就消除了在实际使用过程中

人员与网络可能所带来的对数据的影响。在更为

先进的应用中，人工智能技术可以将这些情境

化的信息推送到不同团队和系统中，让信息在工

作网络中流动，从而提升人们的洞察力与实时

解决问题的能力。

图 1

更多的受访者认为知识管理只是知识的分享和储存，而不是通过知识来创造价值
您的组织怎样定义知识管理？（选择所有适用项）

分享知识—记录和传播知识

储存知识—储存知识以便未来使用

创造知识—发展新型服务、解决方案、产品或者流程

创造价值—将知识与未来行动联系起来

55%

44%

43%

36%

信息来源：《德勤2020全球人力资本趋势调研》
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知识管理在全球人力资本趋势中的历年发展

过去十年，随着新技术的出现，知识管理得到了突飞猛进的发展，新技术的使用可以快速获取与传播

信息。我们的《全球人力资本趋势报告》正反映了这一历程：2014 年，我们提出员工知识共享对业

务成功的重要性；2016 年，我们讨论了内部知识共享项目的发展；2018 年，我们指出了新型学习和

知识共享系统的出现，这一开源系统可供员工不断使用和开发的内部知识；2019 年，我们最主要的

趋势是“生命不息、学习不止”。我们讨论了知识分享与工作流程进行融合的微小转变。今年，我们

还将以这一观点为基础，描述企业应如何利用新技术，不仅可以将信息场景化，还可以通过组织的系

统将信息推送到团队，从而帮助员工解决问题、实现创新、以及提炼洞见。

例如，微软的 Cortex 项目使用人工智能分析大

量内容，并将其组织为不同的主题，提取重要

信息，创建“知识网络”，将人们与相关的内容

和主题联系起来 5。员工若是在电子邮件中发现

陌生项目，可在“主题卡”中查看对有关该项目

人员、资源和其他相关信息的描述。Cortex 还能

够让员工创建个性化的“知识中心”，在那里他

们可以随时了解与工作相关的热门话题 6。

通过这种方式，技术可嵌入到组织的团队中以

提升集体智能。例如一个“将计算机融入团队”

的例子，我们称之为“超级团队”7。作为超级

团队的核心应用，知识管理绝不仅仅是构建一个

员工偶尔访问的内部信息数据库，与此相反，它

能够连接组织中不同的团队、系统和网络，从

而提升和完善组织方方面面的效能。它能够在

合适的时间将合适的信息推送到需要的人手中，

通过自动提供员工提升核心技能所必需的专业

知识，从而提升员工学习效能。

例如，为加速以产品为导向到以解决方案为导向

的公司转型，飞利浦推出了一个新的知识管理平

台。该平台的目标在于节省员工时间、提升运营

效率，并希望能够打破其近 8 万名工人、17 个

市场和 30 多家企业分布所带来的数据筒仓。该

平台的标签机制可以便捷地根据员工的兴趣和

需求，将文章、白皮书、提示和技巧、公共社区

和专家信息准确地推送。这为员工节约了大量

的时间，如现在客户经理和销售工程师每周在

搜索信息上花费的时间明显减少了 8。

本田在 2019 年也采取了类似的做法，为了更好

地了解驾驶员行为、改善驾驶员体验。本田使

用 IBM 沃森公司的 Watson Discovery 人工智能

工具，分析驾驶员投诉相关的行为模式，从而使

工程师能够更加有效地应对车辆质量相关的挑

战。这不仅改善了员工自己的工作体验，也提升

了本田客户的体验 9。

目前许多组织仍需首要解决技术难题才能抓住机

遇，成功“将计算机融入团队”。36% 的受访者

表示，缺乏足够的技术基础设施限制了他们组

织知识管理的能力。近七成（67%）的受访者暂

未将人工智能大范围纳入他们的知识管理战略

（图 2）。

然而，尽管缺乏技术基础设施被认为是一个常

见的障碍，但它只是实现有效知识管理几大障碍

中的其中一个。在 2020 年的调查中，我们发现

其他障碍主要体现在知识管理中的人为因素，而

非技术。其中包括：组织内部壁垒（55%），激

励的缺乏（37%），组织授权的缺乏（35%）等。

信息来源：《德勤2020全球人力资本趋势调研》

图 2

67%的受访者暂未将人工智能大范围

纳入他们的知识管理战略
在您的组织中，人工智能被应用于知识管理的程
度有多高

  很大程度     一定程度     未使用     很小程度

25%

36%

31%

8%

67%
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而这些都表明，许多组织需要做的并不仅仅是提

供在共享和创造知识方面的技术基础设施，它们

还迫切需要去重新定义与知识管理相关的价值。

在当今社会知识就是力量。许多员工认为，牢牢

抓住个人的专业知识有助于捍卫其个人在工作中

的价值。为了克服这点，组织需要培育文化，来

帮助人们认识到分享个人所拥有的知识能够增

加其价值，而非削弱。例如，Sodexo（索迪斯）

致力于建立一种提倡知识共享的企业文化。他们

发起了一项数字化运动，鼓励近 50 万名员工积

极加入了知识共享社区，并通过宣传社群的重要

性、统计使用量，奖励活跃用户等方式来鼓励员

工积极参与知识分享。为了进一步将这一理念融

入组织，Sodexo（索迪斯）将其知识社区整合到

组织的其它系统，使员工能够在日常工作中轻松

访问。事实证明其努力已经获得了回报，Sodexo
（索迪斯）的数字和创新中心负责人 Neta Meir

表示，组织发生了很多新的变化，员工变得更加

乐于分享、协作与利用知识。Meir 说，“我相信

我们正在打破壁垒，往更加合作的方向前进，当

[ 我们的员工 ] 明白知识共享是一种力量时，我

们组织的效能会更好 10。”

有效的知识管理方法能够为员工成长提供一个更

大的平台去构建每个人的知识与专长，从而提升

员工自身价值，并最终为他们带来更大的工作安

全感。在当今世界，企业的创新和增长依赖于对

组织信息的整合与提炼，而这些都无法单靠个人

来完成。工作安全感以及组织发展来源于组织内

每一位员工的贡献以及组织自身的革新，而非来

自于将信息占为己有。一些组织正在利用组织网

络分析来确定学习主题和内部专家，以更好地

了解信息之间的相互作用，从而加快打破组织内

部壁垒的进程。这样有助于生成概念性知识网络，

将组织内的知识中心可视化 11。

信息来源：《德勤2020全球人力资本趋势调研》

图 3

知识管理中的人为因素成为了许多组织面临的挑战
您认为阻碍您所在组织有效地进行知识管理的因素是什么？（请最多选3项）

组织内部壁垒

激励的缺乏

技术基础的缺乏

组织授权的缺乏

人员岗位和角色的频繁更替

合规问题

55%

37%

36%

35%

35%

13%
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学习案例

我们的调查显示，知识管理的领导者与其他受

访者在许多方面都存在不同，最为显著的是这

些领导者对知识管理的定义 12。在他们的定义中，

知识管理并不仅仅是一种获取与传播信息的方

式，更是一种形成与创造知识的方法，特别是

在开发新的产品、服务或解决方案的过程中。只

有通过重新定义知识管理的价值，组织才能打破

文化障碍。

前文提到，通过知识管理，Philips（飞利浦）减

少了公司客户经理和销售工程师搜索信息的时

间。在此基础上，他们还利用知识管理的生态

系统为客户研发了新的工程解决方案。这一关注

点的变化是因为领导者们意识到，如果无法在不

同市场之间共享新的服务与解决方案，他们有可

能会丧失商机。比方说，公司的一项服务在美

国市场取得了成功，但欧洲的客户经理却无法

及时了解这一信息。尽管公司所有产品的相关知

识都可以在内部网站上找到，但遗憾的是，这些

知识却未能有效地嵌入到现有工程流程的关键

节点当中去。现在，公司的工程师养成了在新项

目开始时查看知识管理站点的习惯。通过利用人

工智能技术，该站点能够立即搜索相似项目，并

将过往参与这些项目的成员连接起来。通过这

种方式，公司能够让不同的团队更早地开展合作，

创造新知识，最终促进其创新成果更快地推向市

场，而不是因为信息阻碍而进行重复工作 13。

一家领先的生物制药公司也采取了类似的做法。

利用知识管理，从早期的产品试验中汲取经验

教训，它总结了新的知识，从而使公司更有效

地将其解决方案推向市场。在过去，这家公司

的信息共享仅建立在该信息需要被了解的基础

之上，所以这种变革对它们是一个相当大的挑

战。最终，通过深入理解知识在何时、通过什么

样的方式去创造价值，公司得以突破了原有的文

化束缚 14。

加速前进

技术的突飞猛进使得知识管理从一个静态的、

被用于记录和存储信息的后台活动，发展为一个

动态的、人工智能驱动的平台。这一趋势也使

组织能够更加有效地创建、理解和处理知识。对

这些新兴技术的利用效果取决于两个关键因素：

支持技术的物理环境及基础设施，以及鼓励人

们使用技术的流程、激励与文化。只有在这两个

要素取得成功的组织，才更有能力充分创造和

管理知识，并获得切实成果。
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超越技能
投资弹复力应对未知未来

当前的驱动因素

企业正在艰难地适应快速变化的技能环境。在

2020 年全球人力资本趋势调研中，53% 的受访

者表示，在未来三年内，一半以上的劳动力技能

和能力都将需要应对改变。对于组织来说，想

要有效地驾驭这种爆炸性的变化速度绝非易事。

他们面对的是一个急剧变化的商业环境，包括

不断改变的技能和能力需求、对组织满足劳动力

发展需求的更大期望、以及未来发展所需要的

洞察投资的短缺。

今天，员工与组织生存和发展所需要的素质与过

去大不相同。其中一个原因是，经济正在从生产

力时代向想象力时代转变。在过去，业务成功主

要依赖于精确部署标准化的技能以高效地大规模

地进行产品生产或提供服务。如今，成功越来越

依赖于创新、创业精神和其他形式的创造力，这

些创造力不仅依赖于技能，还依赖于一些难以量

化的能力，如批判性思维、情商和协作等。1

在调整商业模式从而在想象力时代抓住机会的压

力之外，组织也同样面临着来自于劳动力队伍的

压力，他们需要帮助员工发展技能和能力以确保

其跟得上时代发展。在我们的调查中，73% 的受

访者认为，组织是承担劳动力发展最主要责任的社

会实体——组织的排名比员工自身的责任更高，且

远远超过教育机构、政府或专业协会、以及工会

的责任（图 1）。在这种预期下，越来越多来自

监管和社会的压力要求组织解决工人的长期就业

能力问题 2——当组织通过自动化取代解雇员工

的时候可能会引起大规模的抵制运动。

准备度差距

74% 的组织表示，劳动力技能再培训对未来

12–18 个月的成功非常重要，但只有 10%
的组织表示，他们已经做好了应对这一趋势

的准备。

从战略上看，仅仅依赖技能再培训是行不通的。更新员工技能是一种战术需要，

但是仅靠技能再培训的方式并不足以做到这一点。技能的缺口过于巨大，而在这

方面的投资又实在有限。变革的步伐太快，会使难得“成功的”技能再培训很快

再次过时。我们需要一种员工发展方式，它既能考虑到工作岗位的动态性，又能

考虑到人们自我重塑的潜力的动态性。为了有效地做到这一点，组织应该着眼于

建立员工的短期和长期的弹复力，并促使组织在不断变化的环境下也能提高自身

的弹复力。
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然而，尽管人们期望组织做出更多的努力来解

决技能和能力不足的问题，我们的调查显示，大

多数组织都不具备启动这项工作所需的洞察力。

59% 的受访者表示他们需要更多的信息来了解

劳动力队伍的准备度与新需求之间的差距，38%
表示劳动力队伍发展的最大障碍是识别劳动力

发展的需求和重点。随着工作岗位的日新月异，

技能环境正在发生巨大变化，导致的结果是组

织的技能需求识别成果发挥的作用和持续的时

间都十分有限。不出所料，只有 17% 的受访者

认为，他们的组织在很大程度上可以预见到他

们的组织未来三年内需要的技能。

即使组织能够获得所需信息来更好地理解劳动

力队伍发展的当务之急，我们的调查显示，许多

组织还将面临另一个障碍：难以获得必要的投

资。虽然 84% 的受访者认为，通过终身学习实

现劳动力队伍的持续重塑对他们的发展战略是

重要的或非常重要的，但只有 16% 的受访者可

以预见他们的组织在未来三年内会显著提高对

这一领域的投资。事实上，68% 的受访者告诉

我们，他们目前在与人工智能相关的技能再培

训上只进行了很少的投资或根本没有投资，而人

工智能是技能再培训需求最大的领域之一。同时，

32% 的受访者认为，投资不足是阻碍其组织的

劳动力发展的最大障碍。

图 1

大多数受访者认为，在劳动力发展方面，其所在组织应比其他利益相关方承担

更多责任
你认为哪一个社会实体主要负责劳动力发展？至多选择两项。

组织

个人

教育机构

政府

专业协会和工会

信息来源：《德勤2020全球人力资本趋势调研》

73%

8%

54%

19%

10%
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基于这些发现，即使我们大多数受访者（75%）

期望主要通过对现有劳动力队伍进行技能再培

训来获得新技能和能力，然而他们的想法似乎不

太可能变成现实。

2020 展望

组织如何找到方法来应对这种急剧变化的业务

和技能环境？我们建议将劳动力发展视为一项

增强员工和组织弹复力的战略——在根据短期

需要进行技能再培训的同时，还应该为员工乃

至组织提供工具和策略，以适应一系列未来的不

确定性。从弹复力的角度看，组织重塑从一种可

能威胁到员工安全感的存在转变为一种定义安

全感的存在：那些能够不断更新旧技能并学习新

技能的员工，将会成为最有可能在当今快速变

化的就业市场中找到工作的人。

投资于员工重塑可能会让组织领导者感到风险，

因为他们担心这些具备了新技能的员工会另谋

高就，但事实未必如此。有效的社会企业认识到，

成功的关键在于它所拥有的劳动力队伍的能力

和活力，以及它在整个内外部生态系统中对新员

工和已离职的员工的吸引力。一个能帮助员工变

得更有弹复力的组织确实能够成为更有吸引力

的雇主——这使得组织能够在其现有人才和新人

才的竞争中处于有利地位。

根据今年的全球人力资本趋势调研，我们发现

组织可以在下列五个方面开拓思维，建立弹复

力（图 2）。这些转变反映了组织如何思考：员

工应该学习什么（培养能力及处理未来和未知的

问题），应该如何（在日常工作中）学习（及应

该如何被激励），以及应该将其所学应用到何处

（未来在组织内外部的各种机会）。

学习案例 

虽然并非每个组织都同时应用了全部这五种策略，

但有些组织已经开启了构建弹复力的旅程，并

成为了一个或多个领域的先驱者。

一些组织正在把他们的关注点从培养技能转移

到优先培养员工能力。例如，拉丁美洲制药公

司 Megalabs 为员工提供了参加领导力学院的机

会，从而发展以未来为导向的各项能力，如承

担风险能力和创新能力，以发展领导者对未来工

作的备战力、敏捷力和反应力。10 在另一个例子

中，桑坦德银行（Banco Santander）实施了一

次强有力的战略导向劳动力规划，以识别该银行

在 2025 年时所需要的各种技能。该规划需要设

想未来的角色和任务、确定这些角色所需的技能、

并通过分析预期的业务和人才趋势（如数字业务

的增长和人工智能技术的影响）来量化每个技

能组合的未来需求。这项实践发现桑坦德银行

转折点

在过去的一年里，技能发展的比拼引起了人们的关注，这既是一种商业需要也是一种社会期望。

包括德勤（Deloitte）3、埃森哲（Accenture）4、IBM5、摩根大通（JPMorgan Chase）6、普华永道

（PricewaterhouseCoopers）7 和 SAP8 在内的多家公司都在 2019 年公布了重大的员工技能培训投资

计划。

这些计划中最广为人知的是亚马逊承诺投资 7 亿美元，用于在 2025 年前实现 10 万名美国员工的技

能提升。计划表明亚马逊将持续致力于构建其劳动力队伍的弹复力，借助一系列多元化的项目为不同

的劳动力群体、技术小组和社团提供机会。该计划包括亚马逊技术学院、Associate2Tech 计划、和

机器学习大学在内的许多项目，旨在为有需求的岗位培养技术性技能，帮助员工跟上时代步伐，掌握

新兴技术的理论和应用。此外，亚马逊还帮助员工在社区中找到相似或相关的角色。该公司提供一个

预付学费的课程项目—职业选择（Career Choice），助力其物流中心的员工流动至要求较高的岗位。

自 2012 年以来，25000 名员工通过这个项目开启了新的职业生涯，包括飞机机械、计算机辅助设计、

机床技术、医学实验室技术、护理等领域。参与该项目的亚马逊员工不仅能获得及时的薪酬上涨作为

回报，还能在收入和职业流动性方面获得长期的收益。职业选择项目也为更广泛的人才生态健康做出

了贡献，通过为当地社区稀缺的岗位引入新的职业通道并构建人才梯队，促进了当地的商业发展、增

加了家庭收入、并提高了当地的平均工资水平。9
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的员工具备满足未来需求所需的强大技术性技

能，但仍需要关注构建如沟通、知识共享和弹复

力等各项能力。在整个过程中，成功的关键是最

高管理层作为项目的带头人的积极参与和协作，

这也确保了关键业务需求的一致。该银行启动了

员工技能提升与再培训计划，以培养所需的技能

和关键能力，同时利用横跨人力资源各模块的

战略杠杆，以弥补存在的差距（流动性、替代

劳动力以及工作模式）。可以预见的是，培养这

些能力不仅能使员工更好地为客户服务，还能

改变公司的文化和工作模式。11 

美国水务公司（American Water）正在试行一项

领导力项目，以培养在“颠覆时代”成为领导者

所必需的能力，例如创新能力、解决问题能力以

及利用多元思想和观点的能力。在该项目中，参与

者将面临的挑战是识别问题并协作开发解决方案，

来应对他们日常工作中常见的困难。到目前为止，

员工们都高度投入于该项目，并借此创造了很多

前瞻性的想法和潜在的工作改善方向。12

另一些组织正在使用体验式学习来帮助他们的员

工将学习融入日常工作中。某全球石化公司就是

一个很好的案例，该公司开发了一个内部知识库，

用于帮助识别和提升那些过去曾被组织忽视的员

工技能。知识库将员工与整个企业中的各个项目

连接起来，允许他们将一部分时间用于新活动，

以提升现有技能或开发特定兴趣领域的新技能。

试点小组员工的初步反响十分积极，尤其是那些

希望在日常工作中寻求变化的处于职业生涯后

期的员工。13

组织可以通过多种方式针对员工能力发展进行奖

励。例如，其中一些公司正在与 Guild Education
等公司合作，为员工提供无需贷款就能追求更高

的学位和证书的途径，并且提供了通过在岗培

训以获得学校学分的选项。Guild Education 公

司将雇主与教育机构网络相连接，使参加培训的

员工能够从非营利性认可大学获得专业认证的学

分。这使得接受过培训的员工能够在当前工作中

取得更大的成功，同时帮助他们获得了国家认可

的证书，他们可以带着这些证书去任何地方。在

沃尔玛（Walmart），一年中有 6,000 名员工总

共获得了价值 1750 万美元的大学学分，而他们

仅仅花费了 50 万逾美元。14 Guild 指出，每 1 美

元的付出，将会获得 2.44 美元的投资回报：15 在

Chipotle，参加 Guild 教育福利计划的员工的保

留率比未参加该计划的员工高出 90%，并且更

有可能获得晋升。16

技能再培训在人力资本趋势中的历年发展

本世纪初，我们曾呼吁组织专注于人才发展，而现在，对于那些希望在不断动荡的时代生存下来的组

织来说，这一呼吁已演变成一项全面的业务需要。2013 年，我们指出人才管理的重点正在从人才招

聘转向人才发展。在“人才发展的战争”一章中，我们讨论了全球人才短缺、不断上升的离职成本以

及员工对终身发展的渴望等因素是如何使各组织开始关注设计人才网络、规划员工发展、建立学习

计划以及培养领导者。到 2014 年，劳动力能力成为了越来越重要的议题，75% 的受访者认为这是

一个紧急或重要的问题，但只有 15% 的人认为他们已经做好了应对的准备。在“寻求劳动力能力”

一文中，我们呼吁各组织需要建立一个全球技能供应链，评估各层级的预期能力差距，并将劳动力

能力发展作为一个系统的、持续的过程，而不仅作为一个“一劳永逸”的年度活动。我们在 2015 年

和 2016 年的报告中重申了这一主题，报告指出，学习是组织获得急需技能的关键工具。到 2017 年，

一个趋势的出现洞悉了技能再培训在十年末期的发展：技能的半衰期正在缩短。在“职业生涯和学习：

实时而自始至终”一文中，我们写道“职业这一概念的核心正在被撼动”，原因是在职业生涯年限正

在延长，而技能半衰期却在缩短。职业的长期性与动态性之间的对立愈发明显，致使我们提出了今年

的关键问题：面对持续不断的变化，组织如何才能增强自身的弹复力和员工的弹复力。
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从 到 调研显示… 我们的观点

培养技能 能力培养第一，

技能培养第二

我们的调研对象在这一话题上存在分

歧，48%的受访者认为他们的劳动力

战略侧重于雇佣具备当前工作所需的

技能的人，而52%的受访者认为其战

略侧重于雇佣能够被培养发展以适应

多个职位和未来需求的优秀学习者。

在一个不断动荡的环境中，对能力

的关注为组织提供了更大的灵活性

来满足当前和未来的各项需求。随

着时间的推移，能力将帮助个人不

断发展技能而使其不被淘汰，能力

也将帮助组织持续发展他们需要的劳

动力队伍。对于能力的关注将变得

越来越重要，因为科技在工作领域

的应用大多与技术性技能相关。

发展特定的劳

动力技能以满

足短期需求

利用员工“探索

者的激情”，让

他们投入到解决

未知的、未来的

问题

我们的调研清楚地表明了员工对学

习和成长的渴望。54%的受访者认

为，个人应该对自己的劳动力发展负

责——让员工掌握自己的职业生涯。

组织们也承认，劳动力队伍意愿的缺

乏并不是阻碍动力发展的障碍。事实

上，劳动力队伍的意愿缺乏是最不常

被提及的障碍，只有19%的受访者认

为这是一个问题。

一项能给组织带来信心的研究表明，

劳动力队伍的适应能力往往远远高于

管理层的预期，且在大多数情况下，

他们比高层领导更早察觉到外部动

荡的影响。通过探索新的领域并向

组织内外的其他人学习，员工可以

发现差距并重塑自身以填补这些差

距——这将减少自上而下的强制性

培训的需要。

注重正式培训

并使用传统

的教育方法

支持将学习融入

到日常工作当中

在去年的全球人力资本趋势报告中，

我们将学习列为组织面临的最大挑战。

今年，它仍然是一个主要问题，92%
的人表示他们将在未来3–5年内将学

习作为优先事项，但只有61%的人认

为其已准备好迎接与之相关的挑战。

我们认为，这一差距的存在很大程度

上是因为许多组织无法满足员工对于

学习时间和地点方面的需求。

研究表明，经验学习比传统的课堂

教学更能产生良好的学习收获和持

久的学习记忆。组织应努力在日常工

作中为员工提供的指导和信息，并寻

找机会帮助工人从经验中学习。

奖酬分配基

于工作成果

奖酬分配基于能

力发展

那些在劳动力发展方面的投资和奖酬

通常不是为了支撑组织的长期目标而

构建的。只有45%的受访者表示，他

们的组织会针对员工发展技能和能力

进行奖励。而仅仅只有39%的受访者

表示，他们的组织会因为团队技能和

能力的发而奖励团队领导者。

基于持续重塑对组织业务战略的重

要性，组织需要构建能够驱动人们

不断学习、适应和提升的激励机制，

不仅在个人层面也包括在团队层面。

发展劳动力

队伍时更关

注内部需求

发展劳动力队伍

时着眼于能够使

组织和社会共同

获益的方面

46%的受访者表示其所在组织的使命

目标正在延伸至更广的层面，包含了

所有利益相关者以及其服务的社区和

社会。

最有效的组织将采用一种劳动力能

力建设的方法，该方法不仅考虑到他

们的业务需求，还考虑到他们的员

工、客户和社区的需求。这一点在此

时变得尤为正确，随着劳动力队伍

的构成持续变化，组织需要更多地

依赖其生存的整个生态系统的健康

发展。

图 2

帮助组织建立弹复力的五个转变

信息来源： Joseph B. Fuller et al., “Your workforce is more adaptable than you think,” Harvard Business Review, May–June 
2019: pp. 118–26; Caitlin Anderson, “New research shows students learn better when interacting with classmates,” 
Minnesota Daily, November 14, 2018; John G. Richardson, “Learning best through experience,” Journal of Extension 32, no. 
2 (August 1994); John Hagel, John Seely Brown, and Maggie Wooll, Skills change, but capabilities endure, Deloitte Insights, 
August 30, 2019.
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最后，两个组织为我们提供了一些关于领导者

如何转变方法，将培训的重点从内部转向外部

生态系统的案例。例如，美国家居用品零售商劳

氏（Lowe's）有意通过培训项目来支持其更广泛

的生态系统的健康发展。随着行业内熟练的贸

易专业人员的日益短缺，劳氏为面向客户的卖场

员工提供了成为学徒的机会，以帮助他们在木工，

管道，电气，HVAC 或家电维修等领域开创职业

生涯。该项目为全国劳氏的外包员工网络提供了

前期学费基金，用于贸易机能认证、学术指导

和支持，以及就业指导。17 在另一个案例中，加

拿大皇家银行（RBC）正在努力提升其企业、社

区和社会的技能。加拿大皇家银行委托进行了一

项研究，发现预计在未来十年内将有 400 万加

拿大人进入职场，但他们并没有具备适合需求职

业的技能和能力。于是加拿大皇家银行创建了一

个名为“Upskill”的职业工具，用来识别年轻人

与职业相关的技能，并通过整合工作需求、预计

增长、自动化影响和收入潜力等数据，为这些年

轻人提出个性化的职业选择，并提供定制化的

职业指导。

加速前进

我们认为，当前盛行的局限的技能再培训方法可

能对组织不利，这种方法大多包括试图精确地计

算当前的技能需求、规定分散的培训计划来满

足这些需求、然后在组织需求发生改变时又周

而复始从头再来。如果一种机制不仅能够投资于

员工的短期技能需求也能投资于员工的长期弹复

力，将其员工的能力发展作为日常工作的一部分

并拥抱组织与广泛生态系统的动态关系，那么这

种机制也能帮助构建组织的长期弹复力。在当今

世界中，唯一不变的就是变化本身，对员工进行

自我重塑的支持为组织提供了一条可持续的前进

道路，因为这些组织的目标是帮助劳动力队伍

做好准备，使他们的工作不仅面向现在，也面

向未来。
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薪酬谜局
契约中的人性化原则

当前的驱动因素

薪酬—包括工资和福利—是一个组织的总劳动

力成本中最大的组成部分 1，最高可占到一个组

织总成本的 70%2。有趣的是，许多组织似乎不

确定该如何处理这一重要的支出领域。在德勤

2020 年全球人力资本趋势调研中，大多数受访者

表示，他们的组织正在重新设计薪酬方案，或是

在过去三年内已经调整了薪酬策略（图 1）。高

达 64% 的受访者认为，他们的组织将在今年或

未来 3 年重新设计薪酬方案。

尽管组织做出了很多努力，但我们近期的高影响

力薪酬研究表明：企业高管对薪酬的普遍不满，

对其的推荐值竟低至负 15 分，这一分数是我们

研究团队在过去所有人力资源相关领域研究中

分数第二低的，仅高于绩效管理的推荐值（负

60 分）3。

薪酬策略的制定需要充分结合外部环境的快速变

化，难以制定最佳的薪酬策略是快速变化组织中

常见的问题。随着人工不断与机器人、人工智能

等技术结合，不但个人技能的“半衰期”在缩短，

工作内容被重新设计，由人工操作的岗位角色都

将发生变化，所以应该整体考虑员工工作和岗位

性质的转变。世界经济论坛（World Economic 
Forum）估计，2018 年至 2022 年间，全球范围

内 42% 的劳动力技能将发生变化，到 2022 年，

不少于 54% 的员工将需要大幅调整和提升技能 4。

我们对美国劳工统计局 2018 年职业就业调查数

据的分析表明，各行业高达一半至三分之二的工

作岗位将在未来的工作中被重塑。

另一个巨大的转变是，员工对提高薪酬方案透明

度的诉求给组织带来压力。一项针对英国劳动力

的调查发现，56% 的人支持公开他们的收入和

纳税申报信息 5。同时，美国的各大共享交通公

准备度差距

69% 的组织表示，薪酬预期和薪酬策略的

变化对他们在未来 12–18 个月的成功是重

要或非常重要的，但只有 9% 的组织表示，

他们已经做好了应对改变的准备。

工作性质的迅速变化对各类组织的薪酬策略和方案不断提出新的要求和挑战，不

少组织疲于应对，并陷入循环往复的薪酬改革和方案调整中。作为面对大环境的

不确定性而采取的大胆尝试，薪酬作为一种管理工具，不仅应发挥吸引、保留人

才方面的传统功能，更应被视作调节不确定因素的杠杆，以应对因工作方式改变、

员工期望变化、组织承担更多社会化角色而带来的影响。为了有效做到这一点，

组织须建立一套以人为本的管理原则，帮助自身在不断变化的环境中，制定和实

施能经受时间考验的薪酬策略及方案。
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司的司机在全国各地发动罢工，进行游说，呼吁

提高薪酬透明度 6。这种要求提高透明度的呼声

反映出一种日益增长的要求，即各组织应承担更

大的责任，回答有关薪酬是否起作用，以及对谁

起作用的问题。

薪酬公平是社会企业时代的又一重大挑战。随

着不平等差距的扩大 7，外部利益相关者开始关

注薪酬问题，一些组织因为无法支付维持员工

生活所需的工资而备受责难 8。同时，薪酬被视

作解决潜在的职场偏见、提升多样性相关指标

的重要手段。新的研究表明，薪酬公平感与雇

主品牌、员工敬业度、员工幸福感之间存在直

接联系。一项针对瑞典劳动力的研究发现，员工

对于公平待遇的感知越高，他们的工作动机会更

强，生活方式也会更健康 9。另一项在美国进行

的研究报告表明，遭受薪酬不公的女性患抑郁

症的几率是普通女性的两倍，患广泛性焦虑症

的几率是普通女性的四倍 10。

为了有效应对这些挑战，组织需要找到新的途径，

不仅仅以数据和对标为基础，也应考虑一系列原

则。薪酬不仅一串数字，它反映出的是组织对员

工价值的重视及员工和组织价值的融合。考虑到

组织在薪酬策略、流程和计划上花费了诸多时间

和金钱，以及考虑到工资和薪金的总成本，薪酬

实践中的任何改变都是重要的决定，需要将人的

因素置于首位和中心，才能产生预期的影响。

2020 展望

为应对不断调整薪酬方案、优化奖金激励和福

利方式等方面的挑战，2020 年以及之后，企业

领导人和员工将需要根据不断变化的岗位、工作、

技能、期望和价值观制定新的薪酬策略。我们

建议组织根据今年的《德勤全球人力资本趋势

调研》中的五项原则，开展薪酬改革，这五项原

则包括：目的和意义、透明度与公开性、道德与

公平、成长与工作热情、合作与人际关系。

基于对今年的调研数据评估发现，多数组织目前

薪酬的设计和执行方式之间存在一定差距，对上

述原则缺乏运用。这些差距使组织的薪酬运用

未能很好地适应新的工作方式。为了帮助组织

解决这些问题，我们提出了与上述五项原则相

一致的行动，组织可以通过有意义的方式奖励其

员工，并产生可量化的价值（图 2）。这些行动

为组织打下了坚实的基础，基于此，结合明确的

薪酬策略，即使岗位和工作的变化不断，组织也

不会陷入到周而复始重新制定薪酬的过程中。

结合这些原则，组织可以评估其薪酬方案是否符

合员工的需要、是否能够有效支持员工发展、是否

具备市场竞争力，以及是否符合社会规范和期望。

理想的结果是：通过更透明的方式构建薪酬策略，

这种策略能够提高组织实现目标的能力，同时满

足利益相关者的需求和期望。

图 1

大多数受访者在正在重新制定薪酬策略或是在过去三年中重新制定了薪酬策略
您上一次重新制定薪酬策略是什么时间？

去年

过去的1-3年

我们正在重新设计

超过3年

从未

信息来源：《德勤2020全球人力资本趋势调研》

28%

6%

28%

23%

14%
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图 2

组织可以使用以人为本的设计原则来调整薪酬，适应不断发展的组织目标

行动 调研显示… 我们的观点

目的与意义

重视个人贡献 87%的受访者表示，重视员工的个人贡献
是重要或非常重要的，但只有57%的受访
者表示，他们的组织在这方面是有效或非
常有效的。这是在促进组织归属感中唯一
的巨大差距。

组织归属感成为了今年最重要的趋势之一，
在评估个人贡献时，薪酬策略的有效性至关重
要。个人贡献、舒适感和关联感对于建立组织
归属感、最终使个人与组织的目标保持一致
是不可或缺的。

透明度与公开性

启用双向输入 58%的受访者表示，员工对公司的薪酬策
略几乎没有置喙空间，24%的人表示员工
根本没有任何发声。

如今，个人对于组织声誉及品牌的影响不断
加大，并且，过去很多私人信息现在都可以
公开分享。在这种情况下，需要建立透明的
信息传播渠道，同时开放个人反馈渠道。

道德与公平

职责扩大和变更

的奖励

46%的受访者表示，工作变动与薪酬变动
不一致，只有22%的受访者表示，自动化
和人工智能的逐步使用是影响他们薪酬策
略的三大因素之一。

随着自动化和人工智能迅速地改变了工作的性
质，薪酬的公平性取决于员工角色和责任的
转变。需要有一个更灵活的机制来评估工作
的变化和报酬的变动，且评估频率应当增加。

实行程序公平和

分配公平

我们的受访者认为，薪酬公平是与未来工
作相关的第二大道德问题，仅次于维护隐
私和员工信息管理。

技术使人们越来越关注工作中的道德问题。道
德问题不断渗透到对未来工作的讨论中，组织
需要通过一致的方法来确定薪酬应用（程序公
平）以及一致的流程来保证奖励工作成果（
分配公平）。

维持生活的工资 不到10%的受访者认为，维持生计的薪酬
公平性是劳动力的头等大事。这表明我们
受访者的认知与广大利益相关者的诉求存
在一定差距。

随着社会企业的兴起，衡量组织的不仅仅是
股东利益，还包括其对整个社会的影响。包
括员工在内的更广泛的利益相关者，可能会
更加关注该组织是否为所有员工提供了社会
可接受的生活水平薪酬。

成长与工作热情

支付获取技能和

发展的费用

43%的受访者将薪酬、福利和技能发展分
别看待和评估；只有45%的受访者对员工
学习新技能进行了奖励。

目前至少有一半的员工可能需要大幅调整和
提升技能，如果企业没有找到与员工合作的
方式来激励员工技能发展，它们将错失巨大
的机会，也对实现未来商业战略造成了潜在
的障碍。

激励创业行为 尽管84%的受访者表示，支持解决问题、
沟通和创造力等能力的发展对他们的劳
动力发展战略很重要或非常重要，但只有

34%的受访者奖励员工的创业行为。 

只有当员工有自由和动力为将来如何完成工
作提供创业和创新的想法时，才能从工作中
获得新的价值和意义。

合作与人际关系

团队层面的奖励 只有37%的人在薪酬策略中考虑团队合作。
只有39%的受访者会奖励那些为团队培养
技能的领导者。

如今在大多数组织中，越来越多的工作是由
团队完成的，在团队层面上设定目标、激励、
发展和奖励的能力对于工作的完成至关重要。

2020德勤全球人力资本趋势报告



72

薪酬在人力资本趋势中的历年发展

人力资源和组织领导人面临的一个重大难题就是处理薪酬、奖励和绩效管理，以及三者之间的关系。

在 2014 年的文章“绩效管理被打破”和 2015 年的文章“绩效管理：秘密要素”中，我们建议组织

将绩效管理与薪酬分离。将绩效管理的重点放在对员工的指导和工作改进上，根据员工的业务水平高

低、对客户的价值大小、以及市场的真实状况来确定员工薪酬。尽管我们提出了很多建议，但我们

2018 年的文章“新奖励：个性化、敏捷性和整体性”表明，组织的薪酬实践仍然“停留在过去”。

2019 年，我们在“奖励：缩小差距”一文中强调，当前组织的奖励方式与内外部期望之间仍存在差距，

我们希望领导者明白，恰当的薪酬和奖励有助于与员工建立持久稳定的关系。将薪酬视为一种基本的

人类活动继续影响着今年的讨论，我们正在研究如何从社会企业的五项以人为本的设计原则的角度来

看待薪酬，从而帮助组织应对该领域不断涌现的挑战。

学习案例

案例显示一些企业正在将部分以人为本的设计

原则应用至薪酬中。其中一个例子就是宜家，宜

家公司在其日本地区的薪酬设计中，致力于在工

资、福利和员工体验方面使兼职和全职工人拥有

均等的感受，从而体现了以人为本的原则。在

此前，日本当地的法规要求兼职和全职员工有

两套不同的薪酬和福利结构，这给宜家的运营

带来了挑战，因为宜家雇佣了大量兼职员工。为

解决这一问题，宜家呼吁日本政府改善非全日

制员工的法律地位和权利，促成了具有里程碑

意义的立法，使所有日本工人都能享受平等的

福利。在的新法律下，宜家员工流动率大幅度

降低，并荣膺优秀雇主 11。

“公平薪酬框架”，建立在一个稳健的审计、基

准和设定绩效目标的过程之上，努力使薪酬更

透明、公平、一致和可解释的。2017 年，一项

针对该框架的全球审计发现，37 个不同国家的

7,252 名员工的工资低于该框架规定的生活工资。

联合利华立即做出反应，到 2018 年底将这一数

字削减至 16 个国家的 611 名员工 12。

一些组织通过“合作”的方式来提高薪酬的透

明度和公开性。总部位于英国的金融服务公司

GrantTree 使其员工能够通过迭代、协作的过程

来设定自己的工资。员工须为他们的意向工资

水平提供依据，收集市场上同类职位的薪酬水

平、业绩和增长指标以及公司支付能力等信息。

然后，由员工的同事审查提案，提出问题，并

提供反馈，员工基于此确定工资水平。虽然员

工或许会提出尽可能高的薪酬选择，但实际操作

中有两名员工在明确其工作职责改变后，选择自

愿减薪 13。

加速前进

为了使薪酬方案适应不断变化的人才和业务挑战，

很多组织在不断调整、再调整薪酬策略，这很大

原因是由于组织在用被动的方式设计薪酬，而未

将他们的薪酬策略建立在长期考虑的原则基础

上。这种现象反映了当今组织面临的挑战。通过

我们推荐的方式设计薪酬，可以给组织在不确

定的环境中提供导航，并帮助组织做出大胆且有

效的前瞻性选择。

践行中的社会企业：在悖论中探索前行
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用工战略
迎接未来的新问题

当前的驱动因素

对新劳动力洞察的需求正在达到新高，而且这种

需求已经近乎普遍。在今年的全球人力资本趋

势调研中，97% 的受访者表示，他们需要了解

劳动力某些方面的更多信息。尽管事实上，我

们的报告从 2011 年起就提出了开展人才分析的

呼吁，但在今年的调查中，仅有 56% 的受访者

表示，过去十年中他们的组织在这一领域取得了

稳健或显著的进展。虽然 83% 的受访者表示其

组织会生成劳动力状态的信息，但仅有 11% 的

组织的信息是实时的；43% 的受访者表示他们

所在的组织要么随机生成此类信息，要么根本

就不生成。

对于生成更为深入的劳动力洞察的压力通常始

自最高层：超过一半（53%）的调研参与者表示

他们的领导者对劳动力信息的兴趣在过去 18 个

月中有所增加。对更好的劳动力指标的诉求涵盖

了一系列着眼于未来的多样化需求，其中关于既

有劳动力对满足新需求的准备程度是清晰的首

要信息（图 1）。

来自组织内外的几个因素推动了需求的激增。许

多组织对于未来的不确定感越来越大。这种不

确定感的一个关键驱动因素是，由于技术和经

济的变化，技能将很快地被淘汰。随着技能“半

衰期”的缩短，需要更加动态地看待劳动力。另

一个不确定感的来源是团队的性质和组成发生变

化的速度。当组织开始通过将技术融入团队的方

式来重新设计工作，组织需要明白这样做对团队

成员和领导的技能与发展的需求意味着什么。

同时，内部不确定感也伴随着相应的外部压力。

随着诸如文化、包容性、领导力行为、员工待

遇这类以人力资本为中心的问题变得更为公开

透明，它们对组织的品牌价值和财务价值产生

准备度差距

71% 的组织表示，治理不断变化的劳动力战

略对于未来 12 至 18 个月的成功是重要或

非常重要的，但仅有 8% 的组织表示他们能

够很好地应对这一趋势。

在过去的十年中，随着劳动力战略和运营的发展，许多劳动力指标和治理并未跟

上发展的步伐。如今，如果领导者想要获得观点，从而能够预测并应对当今快速

变化的环境所带来的挑战，就需要新的指标来实现对每一个正在重塑人力资本的

趋势的前瞻性见解。组织必须从提出基础性的新问题开始，寻求相关的、可操作

性的劳动力指标。虽然未来的工作、劳动力和工作场所存在不确定性，这些指标

仍然可以为与关键人力资本风险和机会有关的大胆决策提供信息。
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影响的可能性也增加了。仅过去一年就有数十亿

美元的估值因为领导力和文化相关的问题而丧

失。此类问题所依赖的滞后性指标也已被证实

无效，投资者、董事会和组织管理层正在寻找

预测性指标，以帮助他们评估和防范潜在的风险。

对更为深刻洞察的诉求，已经达到了一些监管

机构开始要求组织更大程度地披露人力资本状

况的程度。但除了员工人数和薪酬之外，组织通

常在公布人力资本的详细运营信息上行动迟缓。

如今，美国证券交易委员会（SEC）等监管机构

正提议修订现行的企业信息披露要求，以纳入更

多的人力资本相关信息。1 希望提升人力资本评

估和报告方式的企业可以参考领先框架，例如可

持续会计准则委员会（SASB）标准。随着诸如

此类的压力持续增加，对组织而言，更新人力

资本的治理指标在如今这个充满颠覆性的世界中

至关重要。

2020 展望

我们的调研表明，大多数的受访者都会从三个

领域收集劳动力信息：员工人数、招聘和离职率，

工资成本，以及劳动力组成（图 2）。另一方面，

受访者最少从与组织制胜于未来的工作的关键

领域收集劳动力信息，如：雇主品牌、新劳动

力计划、技能重塑的进展情况。这表明，许多组

织可能并未将劳动力数据收集工作的关注点放

在最有效的地方。

取得进步需要什么呢？许多受访者认为，最大

的障碍是技术方面的：52% 的受访者表示，缺

乏数据生成的系统阻碍了他们获得用于了解未

来劳动力状况的必要信息。然而，这种看法或许

并不准确。超过 130 家供应商能提供外部人力

资源数据，2 而且技术也使得组织能够收集比以

往更丰富的劳动力数据。希望能够更好地了解

信息来源：《德勤2020全球人力资本趋势调研》

图 1

对更好的劳动力指标的诉求涵盖了一系列多样化的需求
您认为哪些额外信息对于了解您的劳动力发展方向是最重要的？至多选择三项。

59%

40%

37%

27%

24%

18%

17%

15%

3%

既有劳动力对满足新需求的准备度

额外人才来源的可获取性（例如：新招人员和可替代来源）

领导者和管理层对于人工智能及数字化用工的准备度

发展更具包容性劳动力的进展情况

人工智能/自动化对工作和劳动力的影响

对于变化中的法律法规的合规操作

工作岗位消失对财务、文化和社区的影响

对影响劳动力的外部社会或政治运动的认知

我们不需要额外的信息

践行中的社会企业：在悖论中探索前行
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转折点

在过去的一年中，两项关键的监管举措都聚焦于日益增长的对更好的人力资本运作信息的需求。美国

证券交易委员会（SEC）提议更新 S-K 法规，该法规将要求上市公司报告更为广泛的人力资本信息，

例如员工保留和流动，生产率，对创新的激励和培训成本。3 可持续发展会计准则委员会（SASB）基

金会近期正在开展一个项目以评估财务化人力资本主题的普适性，比如劳动实践、员工健康与安全、

员工敬业度、多样性和包容性等，范围涵盖了可持续发展会计准则委员（SASB）的所有企业类别和

77 个行业。4 可持续发展会计准则委员（SASB）旨在建立一个面向市场、基于事实，用于确定人力资

本管理问题的财务性重大影响的框架，从而能够逐个行业地评估此类人力资本主题。5

注：仅表明其组织生成了劳动力状态信息的受访者回答了此问题。

信息来源：《德勤2020全球人力资本趋势调研》

图 2

各组织较少从未来工作的关键领域收集劳动力指标数据
您所在的组织生成了何种劳动力状态信息？请选择所有适用项。

  描述       预测

员工人数、招聘和离职率

工资成本

劳动力组成（例如正式和非正式员工）

敬业度

劳动力多样性

领导力继任计划

学习投资和进展

关键角色

人才流动

雇主品牌

新型劳动力计划

技能重塑的进展情况

82%

68%

53%

42%

37%

35%

33%

32%

30%

24%

16%

14%
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其雇主品牌的组织能够通过技术获取新洞察，包

括收集员工评价数据、分析招聘和人员流失趋势、

或者评估对外沟通语言的潜在偏见等。希望了

解其劳动力计划有效性的组织可以使用新兴的

组织网络分析工具帮助其了解员工关系，使用

情感分析工具帮助其了解员工态度。新兴技术

能够帮助组织设定现有劳动力的技能基线（通

过使用外部数据增强内部员工数据的方式）和了

解现有劳动力在竞争中的优劣势，以支持组织

的技能重塑。

我们相信实际上的核心问题是远见和创造力，

而非技术。很多组织陷入过时的思维方式和重复

使用已经存在多年的指标。组织面临的挑战并非

数据获取，而是询问正确的战略问题。

为了识别能够治理和引领 21 世纪劳动力战略的

指标，组织需要确定哪些问题可以帮助其不再

仅是全面地陈述过去，而是有效地引领未来。我

们在图 3 中给出了此类问题的示例，这些问题

的答案能赋能领导者获得果断决策的洞见，直

面不确定的未来。

学习案例

一些早期迹象表明，已经使用前瞻性劳动力指

标的企业正在从中获益。在我们的调研中，在

劳动力指标上领先的组织，6 它们在例如人才流

动、学习投资与发展、新员工计划和关键角色等

议题上的披露程度是其它组织的两倍，这些组织

同时也能够更有效地预测影响劳动力的内外部

变革（图 4）。

某些情境下，组织可以开发特定指标帮助其更

好地理解劳动力的某些特定方面。例如，Ageas，
一家国际保险公司，创造出了能衡量高管们推动

技术变革准备度的创新方法。首先，这家公司搭

建了技术准备度指数框架来快速评估管理层推动

技术变革的准备程度和能力。随后他们创造了一

个十分钟的评估，即“技术商扫描”（TQS），可

为每个领导者生成个性化报告，详细地展现他

劳动力指标在人力资本趋势中的历年发展

在过去十年中，作为人才分析的下一发展阶段，人力资本预测具备良好的发展势头。我们于 2011 年

发布的首份报告中就向组织提倡“在做出劳动力决策时，要超越本能、直觉和群体智慧”，指出不借

助数据和分析来管理人才的组织会有失去其竞争优势的风险。我们在 2012 年的报告“看到周围的角

落”，2013 年的报告“像经济学家一样思考”和 2014 年的报告“实践中的人才分析”中，持续性地

发现组织有时候会停止发展强健的人才分析能力。但是，我们在 2015 年的报告“无处不在的员工数

据”中发现，内外部组织数据的可获得性，已经开始增强了人才分析能力。到 2018 年，组织在人才

分析方面日益成熟，能够通过自有数据实现远超以往的成果，这促使我们在“人才数据：太远是多远？”

中提醒读者不要忽视与员工数据和分析相关的道德与安全问题。但正如我们在今年的章节中所讨论，

如果组织不能够提出正确的战略性问题，人员数据则仅能帮助组织到达目前的程度。如今，组织所面

临的挑战是：在充斥着不确定感的世界中，找寻到能为领导者指明前路的新问题和新劳动力指标。

践行中的社会企业：在悖论中探索前行

https://www2.deloitte.com/us/en/insights/focus/human-capital-trends/2011.html
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https://www2.deloitte.com/us/en/insights/focus/human-capital-trends/2018/people-data-analytics-risks-opportunities.html
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组织应该问什么 组织将从回答中得到什么

劳动力足迹：有多少员工为我们的
组织提供直接或间接的服务？

随着越来越多的工作以非传统的方式完成，组织应该超越雇员和合同工，更
为全面地看待劳动力。如今，一些组织甚至难以提供可靠的全职员工总数，
随着劳动力构成变得愈加复杂，这将从一个小麻烦转变为一项重大风险。

劳动力社会契约：我们的组织如何
对待它的雇员、合同工和各种类型
的服务提供者？

任何与组织有联系的人都能够对组织和雇主品牌产生影响。通过数据收集来
理解与公正和平等相关的问题，能够帮助领导者熟知每种类型的员工被对待
的方式。

留任驱动因素：哪些员工有离职风
险？为什么？

传统而言，员工离职去向分析是通过离职调查或类似的方式一对一进行的。
但观察员工的趋势动向，并在他们离职之前进行提问，可以帮助组织在更大
范围内识别出问题。这些问题不仅可能导致员工流失，如果不积极管理，还
可能对公司品牌造成损害。

岗位演变：岗位多久发生变化？哪
些岗位会变化？变化程度如何？

整个组织中岗位变更的速度和规模是了解技术与工作融合程度的途径之一。
如果岗位没有发生明显变化，那么有可能是因为新技术并未被使用，或者是
使用了新技术，但并未重新配置岗位以充分地利用新技术所造成的。

未来的劳动力准备度：我们的员工
对于完成未来的工作准备度如何？
我们的能力、经验和技能差距是什
么？我们如何关闭这些差距？

寻找衡量未来劳动力准备程度的指标，可以帮助领导者清晰地描述未来的工
作和完成未来工作需要何种技能组合。这可以帮助组织围绕非传统人才模式，
短期和长期的学习支出制定可能的战略，并深思熟虑地重新设计工作以追求
更好的成果。

未来领导者的准备度：领导者正在
准备应对哪些新趋势、挑战和场景？
多少领导者具备所需的成功特质？

传统的继任计划倾向于假设未来的领导角色和组织架构将保持不变。反之，
着眼于评估未来领导者敏捷性和适应性的指标，能够帮助组织考量其在具有
多种可能性的未来中的准备度。

变革能力和敏捷性：员工和领导者
是否能够快速有效地适应持续不断
的变化？

组织、领导者、团队和员工需要相应的能力和思维方式去管理持续性的变化。
这是一种从一种稳定状态向另一种稳定状态的转变，即采取措施应对持续动
态的变化。

内部人才市场健康度：我们的内部
人才市场健康程度如何？

同外部人才一样，将内部人才视为一个市场能够帮助呈现组织的领先指标：
适应性、协作性和敏捷性。与过于依赖外部人才资源的组织相比，拥有更为
健康的内部人才市场的组织能够更好地应对不确定性。

人才生态系统健康度：更广泛的生
态系统中我们能够获取多少能力？

生态系统为难以寻求的能力提供了获取途径。能够理解组织如何与供应商及
其它关键生态伙伴合作的领导者，可以评估组织以非竞争性的方式在整个生
态系统中挖掘所需能力的有效性。

有意义的多元化：一个岗位上，来
自多样性群体的员工能否在组织中
发挥影响力？

组织通常难以了解其多元化具体是停留在纸面还是运用在实践中。通过衡量一
个岗位上的多元化员工能够多大程度地发挥正式和非正式影响的指标可以为
这一问题提供明确的答案，同时也指引了拥抱多元化的思潮下，多元化是否
真正创造出了竞争性优势。

文化风险感知：我们看到哪些信号
显示出员工行为和规范中存在的
异常？ 

大多数组织可以识别和处理由不良的员工行为所引发的事件，但鲜有组织会
监控其员工以寻找能够指向深层根本原因的信号。借助更有效的信息，组织
就能够朝着诊断和解决导致不良行为根本原因的方向前进，从而减少不良行
为重复出现的风险。

人力资本品牌：外部如何描述我们
的文化、劳动力和领导力？

如今，外部极易获取数据来看清组织内部正在发生什么。领导者追踪此类外部
数据来帮助诊断潜在问题，可以帮助组织塑造一个积极正面的人力资本品牌。

图 3

提出不同的问题能帮助领导者预测未来的需求和风险
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注：图例表示受访者中认为其所在组织“有效”或“非常有效”的百分比。受访者表明其组织收集了技能重塑状态信息的组织

被定位为成熟组织。仅表示其所在组织收集了劳动力状态信息的受访者回答了此问题。

信息来源：《德勤2020全球人力资本趋势调研》

图 4

具有更成熟劳动力指标的组织能更有效地感知内外部变革与趋势
您的组织能否有效的感知/预测对劳动力造成影响的内外部变化和趋势？

  成熟      不成熟

外部变化与趋势

内部变化与趋势

50%

52%

35%

34%

们的技术“热区”，提供个性化学习建议，并推

荐相关内容以加强他们的专业能力。在企业层面，

Ageas 运用 TSQ 数据来了解每个部门或地区的

雇员的数字化转型整体准备程度，用以识别在

采用新技术上他们准备最好的方面。7

组织还可以通过整合不同来源的数据来增强

对劳动力的洞察能力。例如，汉莎航空公司

（Lufthansa）的劳动力转型团队开发了劳动力

准备度“雷达”，它整合了传统的人力资源数

据、未来人才数据和未来技能准备度数据。这个

雷达显示了较容易或较不容易受到数字化、远

程工作、混合式工作或者新型的劳动合同形式

影响的岗位，从而使得团队能够可视化地看出

哪些部门和职能最容易被颠覆，进而帮助企业

为未来工作的规划和转型进行优先级排序。在一

次成功的在创收部门试点项目中，汉莎航空公司

（Lufthansa）利用底层数据优化岗位描述，以满

足未来需求，并建立了劳动力技能重塑计划。8

最后，最先进的组织正在将新兴技术与数据及分

析技术相融合，以全新的方式来看待人力资本信

息。处于以前沿分析技能而著称的行业，万事达

（Mastercard）意识到可以将人才分析团队与更

广泛的组织能力相融合并从中获益，从而在新兴

分析技术转型趋势中保持领先地位。如今，该公

司在战略性劳动力规划和人才洞察团队与组织的

其他团队之间建立了新的伙伴关系。例如，人才

分析团队与公司的 AI Garage 团队合作分析了超

过 17,000 个绩效评估发展卡，由此得出的洞察

帮助了万事达（Mastercard）进行技能分类，并

帮助领导者更好地了解不同劳动力群体的优势和

潜在发展空间，从而引领更具针对性的人才获取

和技能提升战略。万事达（Mastercard）在人力

资本管理中能利用自己广泛的分析技能的能力使

其可以更好了解组织人力资源“健康状况”，并

通过由描述性分析转型为预测性和规范性分析，

更有效地对文化信号做出反应。这种转变也帮助

万事达（Mastercard）的领导者增强了组织的行

动准备度，同时提升了外部雇主品牌。9

加速前进

在过去十年中，对于人力资源数据和相关分析

的讨论已经扩展至更为广泛的议题，包括内、外

部数据，隐私和道德等问题，以及一系列对董

事会和高管层而言至关重要的劳动力问题。今

年，这一议题再次升级。未来的发展方向包括

对技术的关注，但同时也包括对前瞻力、创新

力和组织如何使用数据来发展未来导向的可行性

的劳动力洞察的更高关注。当务之急非常明确：

如今，为了做出大胆的选择，领导者需要通过

各类指标来了解未来趋势，来帮助他们预测风险

和传达战略，并为未来的工作、劳动力和工作

场所的转变做准备。

践行中的社会企业：在悖论中探索前行
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道德与未来工作
“正确地做”与“做正确的”

当前的驱动因素

随着工作模式，劳动力和工作场所的快速发展，

道德考量是当今组织所面临的首要和核心问题。

在今年的调研中，85% 的受访者认为未来工作模

式将会带来道德层面的挑战，但仅有 27% 的受

访者有明确的政策和相应的领导者来管理此类挑

战。管理与未来工作模式相关的道德规范正变得

愈加重要：超过一半的受访者表示这已经成为组

织所面临的首要问题或最重要的问题之一，66%
的受访者表示它将在三年内成为组织的首要或最

重要的问题之一。

当我们询问受访者何种因素驱动了在未来工作

模式中道德规范的重要性，位于前四位的驱动

因素为：法律和监管要求、人工智能在工作场

所的快速应用、劳动力构成的改变、和来自外

部利益相关者的压力（图 1）。

受访者认为首要的驱动因素是法律和监管要求。

由于针对科技及劳动力相关的法律法规往往是

滞后的，因此这一看法令人吃惊。诚然，欧盟

内部已在这方面采取了一些举措：2019 年 2 月，

欧洲议会通过了一项关于制定欧洲人工智能和

机器人产业政策的决议，旨在鼓励制定法律来促

进具有“设计道德“的技术。1 美国的一些州和

城市也有相关法律，例如加利福利亚州 2019 年

的法律规定雇佣实体需要将零工视为雇员而非

合同工。2 然而除了少有的几项举措，政策的推

出一直进展缓慢。

相较而言，由于人工智能在工作场所的快速应

用所带来的道德压力则更易于理解。人工智能

和其它技术使得道德规范在未来工作模式中变

得愈加重要，特别是技术的扩散正在推动对于工

准备度差距

75% 的受访组织表示，在未来的 12 至 18
个月中，与未来工作模式相关的道德问题对

其成功而言是重要的或非常重要的。但仅有

14% 的受访组织表示它们能够很好地应对这

一趋势。

随着未来工作模式的快速发展，组织正在将人才、技术、非传统劳动力和新兴工

作方式相融合，领导者们也正在应对随之而来越来越多的道德挑战。这类挑战在

人与技术的交叉领域中显得尤为突出，在这一领域中，新兴技术对员工和社会的

影响这一新问题已上升为首要的道德事项。如何管理道德问题从而为多数群体谋

取福祉，其核心在于组织如何将人与机器相结合，治理全新的人机工作组合模式，

并管理人、团队和机器之间的工作关系。由仅考虑“我们是否可以做”向同时也

考虑“我们应当如何做”转变的组织，在做出帮助建立利益相关者间信任的大胆

决策时，更居有利地位。
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作模式的重新定义。在这方面最令人关注的问

题或许是技术将如何影响人在工作中的角色。虽

然我们的调研发现仅有一小部分受访者用机器人

和人工智能取代员工，但即将出现的诸如“机器

人灾难”这样的标题持续性地吸引着全球的注意

力并不断引发着担忧。对于正在运用技术提升工

作效率的组织，可以预见的是，将会在是否和如

何重新部署员工以使员工能够在其它领域贡献战

略性价值的方面做出决策。以及如果决定减少岗

位，组织将采取何种行动来支持被取代的员工。

随着技术被越来越多地融入工作，组织需要对

技术的设计和使用进行公平性和公正性的评估。

组织应当思考以下的问题：对技术的应用是否

减少或增加了歧视性偏见；已有哪些规章制度

可保护员工的数据隐私；基于技术的决策是否是

透明的和可解释的；现有何种政策可以让人类

员工仍然能对决策的结果负责。3

受访者最常提到的未来工作模式中驱动道德规范

重要性的第三个因素是变化中的劳动力组成，这

引发了个人和组织之间，组织和社会之间不断发

展的社会契约问题。非传统劳动力的增长是造成

这些担忧的主要原因之一。美国个体经营者的数

量在今年预计将会达到 4200 万，4 而在英国，零

工经济体量在 2016 年至 2019 年间的增长超过

了一倍，达到了 470 万。5 Mary Gray 和 Siddarth 

Suri 在近期的研究《隐形工作：如何阻止硅谷形

成一个新的全球化底层阶级》中提出了“看不见

的劳动力”，该研究讨论了许多在高科技产业为

自动化及人工智能提供能量的计件工作者（比如，

标记数据、为图片配字幕、标记 X 级内容等）的

糟糕工作处境。6 这部分劳动力的发展唤起了人

们对与其相关的道德问题的关注，包括非传统

员工对公平薪酬、医疗保健和其它的潜在福利

的获取。

最后一个在未来工作模式中驱动道德的重要性的

因素是组织正面临着来自客户、投资者、和其它

外部利益相关者的压力，即使和商业运营关联不

信息来源：《德勤2020全球人力资本趋势调研》

图 1

受访者识别出四个主要因素驱动了未来工作中道德规范重要性的提升
应对未来工作模式下的道德问题变得越来越重要，您认为这背后的驱动因素是什么? 最多选择两项

 
法律和监管的要求

人工智能在工作场所的快速应用

劳动力组成的改变（如：非传统劳动力的增长）

来自外部利益相关者的压力（如：投资者、客户、特殊利益群体等）

来自劳动者的压力

来自董事会和领导者的要求

38%

34%

32%

29%

18%

12%

43%
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来自非传统劳动力的警示

我们在 2020《全球人力资本趋势》调研中揭示了一个关键问题：虽然非传统工作者这一劳动力群体

正在快速增长，组织可能仍未认识到非传统工作者的重要性。25% 的受访组织认为如何对待非传统

工作者的是首要的道德问题。仅有 21% 的受访组织表示它们的员工福祉战略涵盖了非传统工作者。

并且，当谈到工作的本质性改变如何对薪酬策略产生影响时，仅有 13% 的受访者预计不受管制的工

作形式将对薪酬策略产生最大的影响，仅有 21% 的受访者预计非传统劳动力的增长将对薪酬策略产

生最大的影响。

在今年的调研中，展望未来十年，80% 的受访者认为“由人工智能和新的就业模式引发的工作、职

业和岗位的根本性转变”是重要的。但仅有 45% 的受访者表明，他们做好了应对这一转变的准备。

在我们所调研的未来十年将出现的所有挑战中，这一挑战的准备程度是最低的。

在去年的报告中，我们呼吁组织不再仅从交易性的视角，而是通过全面性和战略性的方法使用非传统

劳动力，从而获取和优化这一正在增长的关键人才来源。今年，我们警示组织不要忽视这一比重不断

增长的劳动力，这对人才策略至关重要。在快速变化的工作模式和就业市场中，有效利用非传统劳动

力能够帮助组织获取稀缺能力。而同样重要的是，一个组织对待非传统员工的方式会对雇主品牌产生

积极（或消极）的影响。

鉴于五分之一的受访者表示，他们预计在未来 12 至 18 个月里，非传统工作模型将对人力资源模型产

生最大的影响，领导者将需要在这一方面给予更多的关注。

大，组织仍然需要负责地处理道德问题，包括卫

生保健的获取、不断增加的不平等问题和气候变

化。组织正在被要求以未来工作模式的角度应对

这些挑战，通过用创新的方式设计工作，来帮

助改善相关的道德问题。

同样有趣的是，董事会作为主要利益相关者群体，

却通常并不在此类问题上发表意见。仅有 12%
的受访者认为来自董事会和最高管理层的压力在

未来工作模式中驱动了对道德问题的关注。这一

发现在一定程度上是令人担忧的，因为董事会

和领导者必须为组织设定正确的“高层基调”，

使得道德在未来工作模式中成为优先事项。

2020 展望

以上驱动因素正在塑造一些与未来工作模式相

关的特定道德挑战，而未来工作模式可以为解

决这些挑战提供可行性纲领。然而，绝大多数受

访者也表示所在组织还未准备好应对这些道德

挑战，仅有 8% 至 19% 的受访者表示他们的组

织“充分做好准备”应对任何问题（图 2）。

仔细观察受访者对于组织准备程度的看法，可以

发现一个有趣的现象：在人与技术的交叉领域，

组织处理道德困境的准备程度最低。目前为止，

大多数的组织表示他们已经准备好处理以技术为

中心的问题：保护隐私和管控员工数据。接下来

是与人紧密相关的问题，比如薪酬公平性、针对

2020德勤全球人力资本趋势报告



86

可持续性的工作设计、以及非传统工作者的待遇。

但是在例如自动化、人工智能和算法的使用等人

类和技术融合的问题上，许多组织显得毫无准备。

我们认为这一差距很大程度上是由于组织更倾

向于将技术和人类看作两条不同的路径，其各自

包含项目、流程和解决方案。如今，人和机器之

间的界限变得模糊，组织却还未做好将两条路

径合并处理的准备。这些出现在人和技术交叉

领域的问题都是非常个性化的，比如如何监控个

人、如何代表个人做出决策、或岗位可能会被如

何影响或淘汰。一旦这些挑战变得个性化，组

织就会发现自身还未做好应对的准备。

面对日渐增多的道德挑战，我们相信组织必须有

意识地做出勇敢的选择。这些选择应该以观念

的转变为框架：在处理新的道德问题时，我们

要直面的问题不仅是“我们是否可以做”，还包

括“我们应当如何做”。通过从更广泛的影响和

更广大的关注范围出发去考虑如何融合团队、人

才和技术，组织能够发展出一条通往未来工作

模式的道德路径，而不再仅通过技术可行性分

析来考虑技术对人和业务结果的影响。

如图 3 所示，今年的调研中，在组织“最缺乏准

备”处理道德问题的三个领域，我们展现了观念

转变带来的影响。

道德风险在人力资本趋势中的历年发展

在过去的十年里，人力资源和组织的领导者们正越来越多地面临未来工作模式所带来的棘手的道德问

题。我们在 2011 年的报告“在监管世界中获得领先地位：一直以来的所有风险”中谈论了风险管理

背景下的道德问题，阐述了组织可以通过为员工提供清晰的流程来提升员工对于道德的关注，以及创

建倡导道德行为的文化。到 2019 年，领导者在道德问题上拥有了更为广阔的视角，37% 的受访者担

心所在组织与利益相关者建立信任能力，60% 的受访者担心其员工对组织透明度的看法。今年的道

德议题讨论进一步扩展了这一话题，促使领导者从一个全新的视角出发，真正地解决工作中和人与技

术的交互所相关的表面平衡。

注：受访者被要求只对他们最关心的三个道德问题的准备程度进行评分

信息来源：《德勤2020全球人力资本趋势调研》

图 2

各组织认为，在人与技术的交叉领域，其应对的道德挑战的准备度最低
受访者认为所在组织“未准备好”处理各个问题的百分比

 
维护员工隐私与管控员工数据

薪酬公平性

非传统员工的对待方式

设计与气候及可持续性相关的岗位

管理自动化对劳动力的影响

使用人工智能和数据以监控个体与工作场所

使用算法以影响决策
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图 3

在人与技术的交叉领域，道德问题往往是最具挑战性的

管理自动化对劳动力的影响

我们是否可以… 我们应该如何…

…通过在组织内广泛应用自
动化和人工智能技术，并替
代员工来降低劳动力成本？

…应考虑仅关注成本节约的自动化总是会导致裁员？许多组织并未将此类成本削减
对个人和社会的潜在影响纳入考虑，而这对那些过去一直依赖于低成本劳动力的公
司来说可能尤为重要。其实，自动化也可以使工作更为安全和有趣。但是否能够在
实现自动化以降低成本的同时，保障受影响工作者的生计和尊严？

深度分析

自动化举措往往会不成比例地影响未被充分代表的少数群体。例如，尽管女性只占美国劳动力的47%，但在最有可
能因技术而被迫失业的群体中，女性占58%。拉美裔女性往往面临着最高的工作自动化风险，其中，多达三分之一
的工作岗位面临着被自动化淘汰的高风险。7

针对这一系列的替代效应做出相应的准备，并关注转型和重新部署所带来的挑战，这应该是自动化策略背后的道德
与商业决策的一部分。

使用人工智能和数据以监控个体与工作场所

我们是否可以… 我们应该如何…

…使用传感器、摄像机和监
控技术实时监控工作人员，
从而观察和优化工作表现和
工作流程？

…确认实时的视频监控是否会被员工视为过度监督，并产生恐惧的负面影响？

使用监测技术的关键在于拓展和理解这些举措的目的。它们是否只是狭隘地关注产
能和员工产出，还是会被用来推动员工和工作流程的人性化？这些技术除了关注产
能之外，是否关注员工的身心安全？

深度分析

对长途卡车司机群体的研究表明，那些总是被监控的司机“会感到压力，选择放弃必要的休息，甚至在需要睡眠的时
候也继续工作。”8

为了优化工作表现，一些公司已经提供了实时监控生产制造、仓储和客服部门工作环境的解决方案。但对组织而言可
能会存在的一个关键问题是：它们需要如何运用并管理这些技术，从而使技术能有利于员工、客户以及组织本身。

信息来源：德勤研究

使用算法以影响决策

我们是否可以… 我们应该如何…

…使用算法和机器学习分析
潜在的应聘者，并对雇佣决
策提出建议，加速人才获取
流程？

…考虑一下，算法虽然可以帮助组织更快地做出招聘决定，但算法也会产生包括放
大社会偏见在内的负面影响？

人类也可能做出前后不一或有偏见的决定，需要来自包括机器在内的其它帮助方式
来做出更好的决策。我们应当如何将人与算法的优势相结合以发展出一个公平合理
的方式呢?

深度分析

 皮尤研究中心（Pew Research Center）在 2017 年的一项研究显示，美国人对由电脑做出雇佣决定的前景担忧大过
支持，二者比例为 3 比 1（67% 的人感到担忧，22% 的人充满热情）。9 尽管人工智能在招聘领域内的应用呈上升态势，
提供人工智能人才获取工具的初创企业也动作频繁，10 一些观察者指出，“缺陷在于不理解算法评分过程…因此需要教
育用户算法只能提供概率，而非直接提供评估”。11

在招聘或其他涉及推荐、诊断或决策的工作中，需要严格地持续审查和控制算法的开发、性能和使用。因为使用算法
并不意味着监督和决策者不再需要承担责任。组织不能过度依赖机器，也不能让机器超出范围自己完成工作。随着人
机协作的迅猛发展，如何通过管理人机结合的开发、使用和风险来做出决策，是一个核心问题。
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学习案例

利益相关者的压力正在促使组织在道德问题上

采取行动。来自领先道德组织的受访者 12 更倾

向于认为，道德重要性增加的驱动力来源于董

事会和领导的指引，法律和监管的要求，以及外

部利益相关者的压力。

一些组织的应对方式是设立高级管理岗位以聚

焦推动整个组织的决策道德化。13 除传统的首

席道德和合规官外，这些组织正围绕特定的未

来工作领域（比如人工智能），就相关的道德问

题建立责任。2019 年，Salesforce 聘请了第一位

首席道德和人道运用官，以确保新兴技术在组

织中被道德化地实践，并推动 Salesforce 以一

种“驱动积极的社会变革和造福人类”的方式使

用技术。14

一些组织还通过使用能为员工带来明显益处

的新技术来应对道德问题。例如，科技公司

Drishti 设计并实施了将人工智能和计算机视觉

技术相结合的解决方案，以实时评估生产线上

的作业流程及随之而来由人类员工执行的工作

任务。该技术为员工提供了可靠的培训信息，帮

助员工采取更安全的工作习惯来减少工伤，并为

个人在整个生产线上的贡献提供反馈和激励——

这在快速发展的制造业环境中一直都是具有挑

战性的问题。虽然在工作中近距离地观察员工可

能会被视为侵犯个人隐私，但 Drishti 通过与员

工提前沟通，向他们展示摄像头的角度，以及强

调这些措施对事不对人，正面地解决了隐私问题。

该公司报告称，当沟通工作完成后，员工几乎立

刻“发现了这项技术的价值，以及改善其生活、

保障工作安全的潜力，因此他们很兴奋”。15 该

技术的目标——即通过过程分析、评估和创见来

提升工作体验——设定了一个清晰的、合乎道德

的情境，而该情境会助益于公司及其生产线。

加速前进

在这个越来越多的人相信自己的雇主是在正确行

事，而非政府、非政府组织、媒体、甚至整个商

业世界的时代，16 组织有责任从未来工作模式的

各个方面出发，解决富有挑战性的道德问题。那

些希望在这方面发挥领袖作用的企业，应当将

预测、规划和管理道德规范作为其战略和使命

的一部分，关注道德问题如何对企业内外的利

益相关者产生影响，而非仅仅在遭遇道德困境时

才做出反应。主要的挑战在于，应超越道德问

题必然要涉及权衡和竞争的观点，而将重点放

在如何运作和管理了人类、机器和算法的团队化

协作。这样才能够使得组织利用人力和技术的结

合力量，真正地作为一个社会企业来运作。 

践行中的社会企业：在悖论中探索前行
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致人力资源同仁们的一封信
拓宽视角与影响力

敬爱的人力资源同仁们，

与我们今年所撰写的其他章节相比，我们写这一章时最兴奋，坦率地说，也是最紧张的。在过去十年

的全球人力资本趋势报告中，我们对人力资源的研究成果颇丰。事实上，回顾过去，我们至少写了

13 篇关于人力资源主题的不同章节，也在其他地方呼吁支持人力资源工作相关活动。我们对这一话

题充满热情，开始仔细思考数字技术对于人力资源的影响，使用了从“转型”到“重塑”甚至“革命”

等字眼。但从根本上说，我们一直以来都在关注人力资源部门具体需要做什么来满足不断变化的业务

需求，我们坚信人力资源部不仅仅是后台职能部门，更是组织结构中的核心构成部门，有能力影响组

织中最强大的资产：员工。

在就这个话题进行了 10年的探讨之后，我们会很自然地问道：人力资源工作是否取得了更长足的进展？

让我们感到高兴的是，答案是肯定的。在我们的 2020 年全球调查中，65% 的受访者表示，人力资源

在过去十年取得了进展，但我们知道不能止步于此。因为尽管取得了进展，今年的结果显示受访者在

重要性和准备度之间仍有 64% 的差距，虽然 75% 的受访者表示，人力资源的角色演变对他们在未来

12 到 18 个月的成功非常重要，但只有 11% 的受访者认为他们已经做好了应对这一趋势的准备。

这一发现引出了一个根本的问题：鉴于工作中人的因素越来越重要，而人力资源准备度的差距在进一

步扩大，人力资源部门是否能够继续作为一个独立的部门？抑或人力资源可能永远无法真正独立，这一

长期存在的观点掩盖了过去 10 年的进步，并预示着我们所认知的人力资源管理的终结？

我们调查的数据提供了一个二维的答案。虽然 93% 的受访者认为人力资源在未来五年内仍将是一个

独立的职能部门，但大多数人（55%）认为人力资源将在未来 12 至 18 个月内发生实质性或根本性

的变化，其中人力资源和非人力资源工作者对这些观点没有明显差异。毋庸置疑，变革即将到来，但

我们相信，仅靠“转型”、“重塑”、甚至是“革命”都是不够的。只有当人力资源管理进行根本性改

变时，我们的故事才能真正地开始。

我们之前 13 章的内容和建议，都基于以下三个基本假设：

1. 工作成果是稳定的（组织知道他们需要做什么以及如何做）

2. 岗位是可预测的（由固定的、基于任务的工作组成）

3. 人是可替代的（机械化工作使大多数人能做大多数工作）

2020德勤全球人力资本趋势报告
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但人力资源管理不能再建立在这些假设上，因为

在未来的工作中，这些假设将不再成立。有观点

认为，员工不过是装配线上机械的、可以互相

替换的零件。这种错误的观点使得组织只专注于

自动化，用机器代替员工，使得组织失去了对工

作的想象力，也错过了将员工作为参与者与创新

者融入团队的机会。弗雷德里克 · 泰勒（Frederick 
Taylor）在其科学管理理论中率先提出了机械学

观点，1 但这一观点在过去一百年不断被挑战，

因为员工动机能够提高生产效率，且社会、政

治和技术的影响已经将人的因素置于工作的前

沿和中心。

过去 20 年，组织业务战略发展一波三折，其生

产能力也一直处于平稳或下降的状态。2 这使得

组织不得不重新思考他们过时的观点，而重新

建立一套社会企业工作原理：

• 除了关注如何改进今天的工作方式外，各组

织现在首先需要考虑未来应该做什么工作，

将工作产出置于不断变化的状态，且让工作

处于不断重新构想的状态。

信息来源：《德勤2020全球人力资本趋势调研》

图 1

人力资源需要扩展影响范围和关注领

域，从而有效地管理工作中人的因素
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• 如今工作不再机械化，工作产出也在不断演进，岗位变得越来越灵活且充满活力。一些思想领袖

认为，固定的、以任务为基础的岗位即将消亡。随着工作方式从僵化的汇报线模式向团队网络转变、

从例行工作向更大的岗位范围转变、从狭隘的技能到广泛的能力的转变，传统岗位的改变也在不

断加速。

• 这些现象对人的潜在影响是，不应将人视为组织中可以互相替换的齿轮，而应将人视为具有独特

经验、思想、态度、需求的个体，并重视其价值。这使得工作中对于人的因素的管理比以往更重要、

也更复杂。

随着这些原理的改变，人力资源所依赖的基础也随之改变。在新的工作时代下，人力资源的基础需要

扩大关注点，扩展影响力。我们将在下文详细解释这两个概念。

好消息是，我们的受访者认识到了这种转变。55% 的受访者表示，人力资源将在未来 12 到 18 个月

内发生重大或根本性的变化，其中绝大多数人（75%）认为这些变化将带来人力资源责任的扩展。这

种扩展需要以两个不同的维度为中心：影响范围和关注领域（图 1）。与传统企业向社会企业的演进

类似，人力资源也需要将其影响范围从传统的职能线扩展到整个企业和业务生态，并需要将其关注点

从员工扩展到组织，最终扩展到工作和劳动力本身。我们将这种转变称为“指数型 HR”。

践行中的社会企业：在悖论中探索前行
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这种扩展会表现为什么样的具体行动？当然许多方面都存在机遇与影响，但本次分析从 2020 年调查

对象认为人力资源可能产生最大影响的领域入手，图 2 总结了主要领域产出的演变。

和其他转变一样，本次转变要求显著的变革。根据调研结果我们发现，为实现人力资源影响最大化，

人力资源部门应做出的四项改变：

• 增加新能力（47%）。人力资源组织可以采用新的思维来做到这一点：拥抱有助于企业在数字时代

茁壮成长的新特征和新行为。

• 改变人力资源组织设计，使更灵活和更以团队为导向的工作融入其中（45%）。人力资源组织可以

通过应用新的视角来做到这一点：采用新的运营模式，使人力资源能够根据动态的业务需求进行

调整。

• 通过自动化提高人力资源活动的效率（38%）。人力资源组织可以通过使用新的推动工具来做到这

一点：部署先进技术以提高效率和价值，并简化工作过程。

• 提高对人力资源领导者的期望和其地位（24%）。通过强调人力资源领导者关注点来做到这一点：

即在整个企业中驱动有形的、可衡量的价值。

图 2

人力资源产出：从当下到未来的转变

影响范围 当今的产出 将来的产出

培养领导技能 培养领导者具备胜任当前领导角色所需的
技能

为将来未知的机会建立领导团队和能力，能够
领导企业在迷雾中前行，且运用生态系统思维
运营

提升劳动力技能 为关键员工群体提供基于技能的学习计划 孵化个性化和基于团队的学习体验，建立与组
织和更广泛生态系统相关的持续能力

促进团队协作能力

和敏捷性

在一个已建立的（通常是分层的或矩阵的）
组织结构中尝试使用团队

在企业和生态系统中嵌入协作工作方式，使团
队成为绩效和管理核心的分析和行动单元

提升员工体验和雇

主品牌

实施有针对性的员工体验计划，重点是强
化内部员工品牌

设计端到端的员工体验，其整合了内部员工视
角和外部客户视角 

获取新能力 根据业务需求招募人才 在整个企业和生态系统中，实现对能力（人类
或是机器）的按需获取

将自动化融入工作

完成方式中

引入数字工具以提高人力资源特定流程的效
率和有效性

实现整个组织的工作流程的数字化

确定和促进组织的

宗旨

制定和加强使命和价值陈述/原则 让员工不断地重新构思工作，将目标与个人、
组织和社会的意义相联系

信息来源：德勤研究
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为了朝这个方向发展，人力资源部需要应对一些关键挑战。我们今年的调研结果指出了两大关键障碍：

人力资源部门组织结构常见形式，以及人力资源部门与能够产生最大业务影响的领域缺乏一致性。

我们的调研结果在组织结构方面发现了一些阻力。尽管有明显迹象表明进行结构改革是必要的，但大

多数受访者（42%）认为，人力资源的结构应与人力资源职能领域保持一致。但因为如今应该比任何

时候都需要和工作和劳动力保持一致，所以我们认为应该重新考虑这种传统的和职能一致的想法。

在人力资源与业务影响的一致性方面，我们的调查对象发现了一些关键的差距。虽然培养领导者、提

升员工队伍、促进团队合作是受访者认为人力资源能够产生最大影响的三个领域，但在这三个领域中，

领导力和团队合作在准备度方面得分最低。基于这些发现，我们认为组织应该更深入地探讨人力资源

工作和投入的优先顺序。

尽管存在这些障碍，许多组织仍然向着指数型 HR 转变。例如，亚力兄制药公司（Alexion Pharmaceuticals）
将其人力资源、IT 和患者权益组织整合为一个新的员工体验职能，从而结束了为期三年的组织转型。3 

这一新功能反映了 Alexion 的信念，即如果不了解员工体验对于患者的影响，那员工体验就无从谈起，

这代表着组织对其工作成果的思考方式发生了转变。同样，一家领先的全球医疗保健公司决定采用更

加全面和包容的人才框架，此框架涵盖内部和外部人才。该框架归属员工与文化部门，通过与 IT 和

采购部门的密切合作，组织能更深入地了解员工能力，并通过对人才库的访问达到实现战略劳动力规

划的目的。员工与文化部门通过与 IT 和采购部门的同事进行合作，对流程、实践和技术解决方案进行

共同选择，确保整个员工体验的一致性，并将精力聚焦于关键时刻。无论最佳的人才解决方案是购买、

培养、借用或是搭建桥梁，他们都能准确地为特定的业务需求提供解决方案。4 而 Highmark Health
的人力资源部通过创建一个名为 thinkUP 的新组织来应对更大的工作流动性和不可预测性，激发整个

企业、业务生态系统共通合作，重新构想工作的完成方式以及实时执行工作所需的角色。这个过程包

括从组织和过程设计到使用先进技术、自动化和计量经济学等。5

我们也通过一些迹象判定，如果这种转变没有发生，将会产生什么后果。在一些大公司，CHRO 岗位

已经被取消，人力资源团队也被调到其他高管团队或部门领导下。这些例子进一步论证了，人力资源

正处于一个重要的转折点。虽然我们的调查对象普遍认为未来有很大的机会，但他们也承认，人们对

人力资源部门是否具备利用这些机会的能力存疑。26% 的非人力资源调查对象表示，他们对人力资源

部做出必要改变的能力没有信心，另外 37% 的人表示，他们只是有一些信心。即便是人力资源专业

人士本身也表示了一定程度的怀疑：只有 13% 的受访者表示，他们非常有信心这些转变是可行的。

在未来的十年里，人力资源拥有拥抱未来的机会，进一步扩大其影响范围和关注点，并代表企业在工作、

工作场所和劳动力中发挥先锋作用。如今旧规则逐渐不再适用，新规则正在迅速发展，人力资源的角

色的不断扩大，能够推动组织在新的环境下茁壮成长。指数型 HR 模式，在工作中践行以人为本的原则，

能够在当今动态的环境中，为以未来为导向的组织提供生生不息的人力资本资源。
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1.	 Frederick Winslow Taylor, The Principles of Scientific Management (Norwood, MA: Plimpton Press, 1911).

2.	 The Conference Board, “Global productivity growth remains weak, extending slowing trend,” press release, 
April 15, 2019. 

3.	 Conversations with Alexion Pharmaceuticals executives by colleagues of the authors.

4.	 Conversations with company executives by colleagues of the authors.

5.	 Conversations with Highmark Health executives by colleagues of the authors.

注释

作者在此感谢 Jodi Baker Calamai、Kraig Eaton、Michael Liley、Art Mazor、Jeff Mike、Dave 
Pearson 和 Kristen Starodub 对本章做出的贡献。
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