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孙霞一点都没有马上要过五一长假的开心。 事情缘于总经理

授意她取消五一节的公司员工出游计划。 “公司成立3年来

，效益一直不错。每逢什么节日，老板就会安排人力资源部

给员工发奖金红包，五一和十一长假，公司也会安排员工的

旅游计划。员工士气高、敬业度也高，员工管理的工作就比

较轻松。”孙霞回忆过去的工作生活就充满憧憬，“但去年

底以来，由于公司销售业绩下滑，现金流出现问题，老板大

幅缩减了奖金和红包，结果员工怨声载道，牢骚满腹。特别

是五一节将临，一方是员工特别关心公司安排的出游计划，

一方是老板授意HR取消出游计划。由于迟迟看不到公司有所

安排，消极情绪、怠工现象时有发生。”孙霞对此感到非常

无奈。 “我发现HR已经处于两难的困境：无法说服老板继续

掏钱维持员工的旅游福利，又要面对员工的怨气。”孙霞说

，“我怎样才能挽回员工的心，并让类似的这种现象不再继

续发生？” 请根据上述情况，为该公司人力资源经理提供一

个解决方案，解决方案要求程序性明确、步骤清晰。如分析

如何解决目前员工士气低落的困境、说服员工接受福利降低

、并从制度上保证类似的情况不再发生等。 解决方案 由于公

司经营业绩下滑，老板削减了奖金和红包，已经引起员工的

不满，现在又要取消五一的旅游计划，人力资源部经理孙霞

感到难以面对牢骚满腹的员工。分析造成以上两难局面的原

因，主要有以下几点： 1、企业没有建立将经营业绩和员工



收入之间挂钩的机制。员工承担什么责任、在什么情况下才

可以获得多少收入不是十分明确。员工收入中哪些是变动收

入，是与公司业绩有关的；哪些是固定收入，与公司业绩无

关的，也不明确，造成本来用于奖励优良业绩的奖金和红包

（激励性报酬）变成了不得不给的固定报酬，如果不发就将

抱怨直接指向老板，而不去关注公司业绩不好的客观事实以

及如何改变现状。员工认为自己和以前一样努力，甚至比以

前更努力，应该得到与以前一样的收入。 2、薪酬支付的随

意性太强，薪酬福利制度不完善，业绩好就发，业绩不好就

不发，全凭老板一句话，让员工感觉老板不重视他们，没有

考虑员工的利益，报酬支付程序缺乏公平感。 3、老板将发

奖金简单的看成了钱的问题，没有考虑到不同的分配形式对

员工心理、行为的影响，使得一旦停止发钱，员工的心理、

行为就发生较大的转变。这是许多企业老板的误区。其实分

配是一个复杂的课题，它涉及经济学、社会学、心理学、组

织行为学等许多方面，并不仅仅是简单的钱的问题。笔者在

咨询实践中发现，即花了钱又造成员工不满的情况很多，许

多企业都解决不好这方面的问题。 4、人力资源部门也缺乏

专业的建议，往往是老板说什么就做什么，没有给老板提出

专业方面的意见和建议，执行老板的决定前也没有与员工进

行细致的沟通，做说明、说服工作，让员工感到被关心和重

视，致使工作处于被动局面。基于以上分析笔者提出以下解

决方案： 一、紧急应对方案： 1、人力资源经理孙霞应该从

专业的角度给老板和业务部门管理人员阐明员工抱怨增加对

今后工作的影响和对组织气氛的危害，提醒公司重视并采取

适当措施改变现有状况。 2、人力资源或后勤支持部门可以



借助“五一”长假来临精心策划组织有意义、花钱不多的活

动，如：爬山、郊游、体育比赛、娱乐活动或形式多样的活

动，让员工感到虽然公司遇到了暂时的困难，但人力资源部

门和公司一直努力想改变现状，创造良好的氛围。 3、人力

资源经理孙霞应组织一次由公司骨干员工参加的沟通会，让

领导说明公司目前经营状况和公司正在采取的措施，传递经

营压力。并就目前员工中出现的问题向骨干员工寻求解决的

办法，并请骨干员工正面影响其他员工。 二、组织建立科学

、有效的薪酬福利、绩效管理体系。建议孙霞应从以下几个

方面入手： ① 建立绩效管理体系，明确责任与贡献，将经营

管理压力层层向下传递，强化员工的责任意识和使命感。 ② 

明确薪酬政策，保证价值评价与价值分配的科学性和合理性

。从而激发价值创造者的积极性，尽快走出经营困境，从根

本上解决问题。 ③ 设计科学的薪酬、福利管理体系，建立绩

效工资与公司整体业绩、部门业绩、个人业绩挂钩机制，规

范程序，明确薪酬福利管理权限，将涉及面较大的薪酬福利

调整决策交由公司薪酬管理委员会讨论决定，降低决策风险

，减少人力资源部在执行时的阻力。 三、建立充分信赖和依

靠员工的文化氛围。孙霞在平时的工作中应重视上、下信息

沟通、传递平台的建立与维护，建议可采取以下方法: ① 及

时通过各部门例会、专题报告会议、企业内部网络、公司宣

传栏、培训讨论会等形式向员工通告公司经营状况，将公司

目前经营上遇到的问题和困难及时与员工进行沟通，发挥员

工的作用，共同寻找解决问题的办法； ② 在进行与员工的切

身利益相关的决策时（如降低福利），先收集、听取员工的

意见，做好充分的前期沟通工作，得到骨干员工的支持和理



解，让员工感受到在企业受到尊重、得到信任，员工才会真

诚的付出； ③ 创造更多员工参与企业经营、管理的机会，如

提案改善制度、专项管理问题更改改善活动等，让员工关心

企业发展，增强员工个人和企业之间的感情依附。 最后我想

以一个故事作为结尾，相信这个故事许多人都听说过，希望

能对该公司管理人员有所启发。 1970年美国面临经济衰退，

惠普公司的订单无法满足公司的产能，业界一般的作法是立

刻裁撤员工，但是大卫?普克（惠普公司创办人之一）并没有

进行大规模的解雇与裁员。而是与员工沟通协商，尊重员工

的意见，采取将每两周工作十天的方式减少为九天，并且将

多余的人力转派至其它仍在成长的部门，为帮助公司度过难

关，员工上上下下志愿减薪10%。六个月之后，订单恢复正

常的水准，这时大家才又调回正常的工作天数。由于惠普公

司坚持“要永续经营一个求稳定与奉献的工作环境”的信念

，充分信赖及尊重员工，因此员工在困难时期用忠诚给予回
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