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可信吗？ 在2002年美国大选期间，关键竞争中的民意测验数

据和实际结果差距巨大被民意测验专家喻为势均力敌的十几

场竞争，竟以某一竞选者的完败而告终。这震惊了许多评论

人士、政治家和公众，许多在竞选期间为网罗民心投入巨额

资金的政党和新组织百思不得其解，不知道他们的“票”到

底跑到哪里去了？其实，这些政客们忽略了一个问题：选民

在选举前所说的，和他们在选举时所做的，常常有着巨大差

别。 无独有偶，依赖离职面谈了解员工看重的是什么，以及

离职原因的公司常常落入“言行不一”的陷阱。原因很简单

：员工所说的，并不一定就是真正的离职原因。 现实：离职

员工言行不一！ 例如：离职面谈中员工也许会说跳槽是因为

其它公司能够提供更高的薪水，但这足以促成离职吗？许多

人之所以这么说，只不过因为这是社会普遍认同的离职原因

。更重要的是，该说法不会受到质疑，而且不会让其他人小

瞧自己。而实际上，员工跳槽的真正原因也许是他对公司经

理的强烈不满，或是工作压力太大，难以负荷。但是，他一

定会对此真相三缄其口。有谁会说：“我辞职是因为这里的

工作要求太高”呢？他害怕这会破坏和其他人的关系，引起

反感，或者自己承认的事实会被别人加以恶意阐释。把涉及

到对工作和老板的负面看法的种种复杂原因，都归结到一个

方面（例如工资），在离职员工中是普遍现象。 再让我们看

看市场营销人员是如何处理客户问题的吧。优秀的市场商人



常常从不同角度来了解客户的喜好。没错，他们确实进行了

市场调查、小组座谈，还进行各种测试来了解消费者对其产

品和服务的态度和意见，以及消费者对价格、质量、产品和

服务设计等方面的变化的反映如何，等等。不仅如此，他们

还追踪和评估实际购买行为：消费者究竟是如何做的？零售

商店的销售时点数据就是一个很好的根据。简言之，聪明的

市场商人同时考虑了消费者的言和行。他们很清楚人们常常

说一套，做一套，因此他们认识到了在分析中兼顾两者的重

要性。他们跟踪消费情况，记录实际购买走势，并以此推断

消费者的喜好和预测他们对产品的价格等方面变化的反应。

他们利用这些信息来做决策，决定应该生产什么，如何为自

己的产品和服务定价。 不知何故，商人了解和预测消费者行

为的方式很少被人力资源决策者所采纳，而这些决策人对员

工喜好的认识，几乎完全建立在员工的一面之词上。 案例：

丰田汽车险遭“欺骗” 丰田汽车制造公司不久前差一点就落

入了言行不一的陷阱。这一世界知名企业每年都要进行员工

调查，并在很大程度上依赖于调查结果来制定人力资源方案

。 丰田公司认为：工资和升职同员工业绩有着紧密联系。同

时，为了提高员工的技术水平，它还提供了大量的培训和就

业管理方案，旨在通过职位调动，让有潜质的员工有机会拓

宽技术知识面。 然而，调查结果却显示：员工根本不重视这

些昂贵的培训方案，这让丰田公司不由大吃一惊。从调查中

了解到：员工的工资和晋升同业绩水平关联不大，而且员工

并不认为他们能从培训和工资调动中受益。由此，丰田公司

得出了一个结论：丰田每年在这些人力资源方案中浪费了大

量资金。公司管理层在倾听了员工心声之后，准备考虑修改



公司的业绩管理和薪酬体系，并把相关资金转移到其它方案

中去。 但令人吃惊的是，另有证据显示：员工的反馈和公司

的实践其实完全脱节。对已获得高收入和晋升的员工的分析

显示：实际上业绩突出的员工得到了奖励。职工薪金名册和

人力资源记录提供了这些证据。说明了在运营良好的系统中

，工资和升职是同业绩紧密联系的，它们和公司内部调动以

及培训同样有着紧密的联系。人力资源部历年来的记录很清

楚地表明：在其它条件相等的前提下，完成公司资助培训和

接受企业内工作调动的员工，同其他未接受培训和调动的员

工相比较，工资要高得多。而这与员工调查结果截然相反。 

如果公司完全听信员工的话，那么无异于白白浪费大量的时

间和金钱，来修改或取消原本合理的人力资源方案。但是，

如果公司完全不考虑调查结果，那么它也可能会忽视隐藏的

问题，使得员工无法了解公司真正看重的是什么，公司衡量

业绩的标准，以及公司是如何奖励某些特殊业绩和工作成果

的。这些认识都有赖于对“言”和“行”的调查。丰田公司

真正做的，就是改变和员工沟通的方式，成本并不高。公司

需要通过交流了解员工有关工作表现、培训、工作调动的事

实，以及这些因素和高工资及升职之间的关系。丰田可以根

据这些事实，弥合公司管理和员工认识之间存在的差距。 避

开言行不一陷阱的方法，就是听其言，观其行，积极了解多

方情况，认真观察实际情况和公司实践。 迷思二：别人的成

功经验可学吗？ 一些跨国企业为防止高层主管跳槽，会考虑

这一策略：鼓励高层主管接受其它企业的招聘面谈。此种举

措的主要目的在于，让每一位高层主管了解，他在专业市场

中的“身价”有多高；在另一企业的类似工作对比之下，他



所发挥的绩效，到底是偏低还是偏高。 企业最高负责人会对

每一位高层主管在应聘面谈中所搜集的资讯分析与检讨，然

后协同相关高层主管采取若干具体行动，诸如：调整待遇、

重新划分工作、改善现有的管理体制等。 现实：除了GE，谁

都不是“GE”！ 事实是，管理上一大忌是搬抄他人的经验，

做人力资源策略也一样。人力资源策略必须符合企业模式，

必须“坚持系统思考”，认真思考自己所处的经营环境、技

术、人员等多方面因素，把该做的许多事情综合地考虑。如

果他人的东西真的都那么厉害，具有通用性，岂不是大家都

可以借鉴，都成了“GE”吗？ 企业在找“标竿”时当然一般

也会锁定“可比”的那些对象，而非盲目地“拷贝”。问题

是，你如何知晓别人内部的方方面面？ 这样讲当然不是说不

要学习别人的长处，而是强调，在借鉴他人的经验上，更多

的是理念和方法上的，是“系统”的，而非具体实践的。平

衡记分卡已为很多公司应用，因为它是一套被证明是可以带

来效益的体系，而不仅仅是工具或一套数据，它是可以学习

应用的。但你们公司该强调哪些指标，如何去通过一个管理

体系去实践，就是自己要动脑筋的了。 100Test 下载频道开通

，各类考试题目直接下载。详细请访问 www.100test.com 


