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Study on Mass Customization for Knowledge 
Production and its Operation Mode 

Cuixiao FU 1, Xingsan QIAN 2 

1School of Management, Fudan University, Shanghai, China 
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Abstract: With the development of network technology and the theory of mass customization for manufacturing, the 
knowledge production industry was impacted. On the driving of modern knowledge production characteristics and the 
drawing of the environment demand, a new knowledge production mode – the mass customization for knowledge pro-
duction, was put forward. Based on the previous studies, the background and the concept model of knowledge produc-
tion mode based on mass customization are introduced firstly; then, its operation processes are analyzed on spatial and 
time dimensions separately; finally, some issues are pointed out about the actualize of knowledge production based on 
mass customization. 
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1 引 言 

近年來，知識經濟大力發展，促使了知識生產業

的繁榮。而知識生產的管理過程比較複雜，一直以來，

各個知識生產企業（將知識產品作為商品來生產的企

業）、團體或個人均是以自主的生產方式，在不斷探索

的過程中尋找適合自身的生產方式。面對製造業大規

模定制生產模式的蓬勃發展及成功實施，知識生產企

業也必定受到一定衝擊，把這種低成本，高效率的生

產方式引入知識生產中，對知識生產將具有革命性的

意義。筆者已初步提出了面向知識生產的大規模定制

思想[1-3]，在此基礎上，本文對這種基於大規模定制

的知識生產模式（Mass Customization for Knowledge 

Production, MCKP）進一步展開深入研究。首先介紹

其提出背景及概念模型，然後從空間和時間兩個維度

對其運作模式進行系統分析，最後指出實施 MCKP 需

注意的幾個關健問題。 

2 MCKP 的概念模式 

2.1 MCKP 的提出 

大規模定制（MC）是為適應激烈的市場競爭環

境而發展起來的，根據用戶的個性化需求而提供定制

產品的一種生產模式，它把定制和大規模生產這兩種

似乎矛盾的方式結合在一起,實現以大規模、低成本的

方式生產個性化的產品，為產品的低價格和多樣性找

到了一個平衡點[4-7]。已有許多研究者研究證明採用

模組化是實現大規模定制生產模式的要點[8,9]。 

知識生產的特性及知識產品市場的環境條件均促

進了 MCKP 的提出。主要體現在以下幾個方面： 

1) 知識的虛擬性，知識生產可以在不同地域以不

同的方式進行，並可通過網路進行傳遞，擺脫了機械

製造業生產的運輸問題，大大增強了生產的靈活性，

使其較適於大規模定制的生產； 

2) 而知識生產的非自然資源依賴性決定了其生

產者是具有智慧的素質型人才[9]，他們能在不斷發展

的生產活動中，快速適應變化節奏，領悟新觀念，掌

握新技術，因此有利於其向大規模定制模式轉化； 

3) 現代知識生產除依賴于人們的智慧以外，主要

則依賴于現代資訊技術，資料存儲和轉換技術，各種

網路技術及其它知識技術等，這些先進技術為實現

MCKP 提供了有利基礎； 

4) 知識生產過程的複雜性及產品類型的多樣

性，要實現快速生產，就有必要採用大規模定制性模

式； 

5) 知識經濟社會條件下，人們對知識產品的需求

增大，個性化程度增強，而同時，知識生產企業的急

速增多使市場競爭日趨激烈，在這種市場環境下，只

有實施大規模定制的生產模式才能提升企業競爭力，

更好地滿足消費者需求。 

可見，MCKP 是為適應現代網路技術的發展，由

自身特點推動，及外部市場環境拉動的共同作用下而
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提出的一種高效的知識生產模式。 

2.2 MCKP 的概念模型[2] 

MCKP 的基本思想即是在 MC 理論的指導下，利

用相似性原理把單個客戶的個性化需求轉化為大量客

戶的共同需求，以實現大規模生產；另一方面根據知

識產品特徵劃分出不同的生產模組，利用網路優勢，

充分調動分佈於不同地域的協作組織或個體知識生產

者進行模組化生產，同時利用知識可無限重用的特

性，在模組內盡可能實施標準化生產，以提高生產效

率；最終通過網路進行整合產品，而實現以大規模生

產的成本和速度，為顧客提供多樣化、個性化的產品。 

MCKP 的概念模型如圖 1 所示。首先客戶的個性

化需求資訊經由網路平臺傳遞給知識生產企業；然後

企業根據需求資訊，利用相似性原理將需求聚類，再

利用先進知識技術進行知識模組化設計，此時需求資

訊轉化為模組化設計資訊；隨後，模組化設計資訊進

一步轉化為生產調度資訊，即按著模組化設計要求，

企業進行合理的生產調度，以安排生產，此時生產調

度資訊的傳遞過程是由知識生產企業到協作生產組織

再到個體生產者。其中模組化及生產調度過程中均與

人力資源管理及知識管理發生資訊交換關係。這是由

於知識生產中最主要的資源即是人力資源及其知識資

源，其人力資源管理與知識管理是知識生產的關鍵，

因此 MCKP 的實現也與其人力資源管理及知識管理

密切相關。 
 

 

圖1. MCKP的概念模型 

Figure 1. The conceptual model of MCKP 

Copyright © 2009 SciRes                                                                                   iB 
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圖 2. MCKP 的空間動作模式 

Figure 2. The spatial operation mode of MCKP 
 

MCKP 中的物質流主要指知識生產過程中，知識

產品的傳遞過程，即首先從單個知識生產者生產出的

知識產品單元，到協作生產組織，經整合形成模組化

的知識產品模組，再到知識生產企業，進一步整合形

成個性化的知識產品，最後交付客戶。 

3 MCKP 的空間運作模式 

MCKP 的運作模式可從空間和時間兩個角度來探

討，空間角度，即是站在生產者，產品和客戶的關係

層面考慮 MCKP 的運作，而忽略具體的生產階段的劃

分；而時間角度，則重點考慮按時間順序所進行的各

個生產階段，即生產流程。 

從空間角度來看，MCKP 的運作模式如圖 2 所示

[3]，可描述為：知識生產企業充分利用網路優勢，將

全球的具有個性化需求的客戶統一歸類，即利用相似

性原理把單個客戶的個性化需求轉化為大量客戶的共

同需求，以實現大規模生產；另一方面根據產品特徵

劃分出不同的生產模組，同樣利用網路優勢，充分調

動分佈於不同地域的協作組織或個體知識生產者進行

模組化生產，同時利用知識可無限重用的特性，在模

組內盡可能實施標準化生產，以提高生產效率；然後，

將各模組的產品通過網路平臺進行整合，並按客戶需

求進行複製等其他非創新生產活動，最終交付客戶。

MCKP 的整個生產過程一直是在網路平臺的協助下進

行的。這種模式下，知識的創新活動不再只是知識生

產企業內部員工的任務，而是充分聯合了全球環境下

的相關協作組織共同進行，從而在單個協作組織中形

成了規模化、標準化的生產，而整合後的產品對於單

個客戶來講卻是個性化的。 

4 MCKP 的業務流程 

文獻[1]已初步對知識生產的大規模定制流程進行

了簡要描述，基於此，我們進一步對其業務流程進行

較為深入的研究。 

當知識生產企業實施大規模定制模式時，在按客

戶訂單生產的同時也會根據市場預測，通過需求分

析，以知識重用為目的，自主開發新產品，這種創新

知識產品的生產流程如圖 3 所示。主要包括以下步驟： 

1) 市場預測。對未來一定時期，一定地域內，可

能獲得的市場銷售預計值進行估計，提出可靠的預估

資料，供決策人員參考，進行市場預測是開始知識生

產的第一步，是整個生產系統的資料登錄的依據。 

Copyright © 2009 SciRes                                                                                   iB 
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圖 3. 創新知識產品的生產流程 

Figure 3. The operation flow of innovational knowledge products 
 

2) 需求分析。根據預測資料，對用戶需求進行分

析，確定用戶需求類別及需求量，分析影響各類知識

產品需求的因素及其重要性。 

3) 產品規劃。根據預測及需求分析結果，對知識

產品進行整體規劃，即定義及表達知識產品在整個生

產全過程中所需的資訊，確定最佳的產品模式、產品

組合等。 

4) 產品設計。對產品的生產方案進行詳細設計，

包括對其功能、結構、特點、模組化、生產流程、資

源配置等細節進行系統設計，整個設計生產過程均需

在知識產品資料管理技術的支撐下進行。 

5) 生產配置。根據產品的規劃及設計要求，配置

生產所需的設備、人員、材料等資源。 

6) 生產測試。按產品規劃及設計流程進行測試性

生產。 

7) 產品檢驗。對測試生產出的產品進行檢驗，若

產品合格則存入知識產品庫中，過程結束。若產品不

合格，則回到第(4)步，重新進行設計生產。 

訂單知識產品的生產流程如圖 4 所示，其中既含

有創新生產，也有複製生產的部分。其業務流程描述

如下： 

1) 客戶訂單。客戶通過 MCKP 的網路平臺或其

他方式向企業表達其產品需求，下達訂單； 

2) 訂單管理。企業在接到客戶訂單後，對其進行

統一管理； 

3) 產品模組化設計。根據訂單類別，所需產品性

能特點對訂單產品進行模組化設計； 

4) 主生產計畫。根據產品設計，制定主生產計畫， 

Copyright © 2009 SciRes                                                                                   iB 
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圖 4. 訂單知識產品的生產流程 

Figure 4. The operation flow of customized knowledge products 
 
包括物質資源需求計畫及人力資源需求計畫； 

5) 資源配置。根據物質資源計畫對所需設備及資

料進行採購，根據人力資源需求計畫進行組織調配； 

6) 模組化生產。根據產品模組化設計及主生產計

畫，進行知識產品的模組化生產，生產過程中包括創

新生產和複製生產兩部分，其中複製生產是由知識產

品庫中已存產品進行複製的過程； 

7) 產品整合。將各個生產模組生產出的產品按不

同方式進行適當整合，形成產品簇及滿足客戶個性化

需求的知識產品； 

8) 產品檢驗，由生產企業及客戶雙方對產品進行

檢驗，產品合格則交付客戶，同時存入知識產品資料

庫，以備日後重用。若產品不合格，則回到第(3)步，

重要對產品進行設計生產。 

需要指出的是，在整個定制產品的生產過程中，

知識生產管理是使知識生產的大規模定制得以有效運

行的重要保證。 

5 實施 MCKP 時需注意的問題 

知識生產的獨特性決定了其在實施大規模定

制過程中，不可能直接照搬製造業生產的大規模定

Copyright © 2009 SciRes                                                                                   iB 
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制模式，而必須針對知識生產的特點，應用大規模

定制的基本理念，設計系統的管理模式，實施過程

中需重點注意以下幾個問題。 

5.1 知識產權問題 

知識產品的研發需耗費知識生產者的時間和

精力，經過較複雜的過程方能完成，而另一方面，

為增加知識應用的概率和範圍，提高知識生產力，

就必需將知識公開披露。知識的公開，使知識發現

的優先權保護成為必然。對於知識生產的大規模定

制來說，其本身包含有複製生產的部分，如何保護

原創知識生產者的利益無疑成為這種模式實施的

一個重要前提，是知識生產企業實施大規模定制時

首先要考慮的問題。 

5.2 組織調度問題 

知識生產主體的多樣性使參與知識生產的組

織或個人難以形成一個穩定的組織結構，在實施知

識生產的大規模定制過程中，必將借助現代網路技

術，通過網路平臺，使很多虛擬的員工或協作單位

共同參與進知識生產活動。如何有效的組織和利用

這些無限的人力資源是知識生產企業需要重視的

問題。同時，在客戶個性化的定制需求下，如何選

擇合適的生產者使生產的效率及效益最高，顯然是

企業最關注的問題，因而做好企業的組織調度工

作，是實施大規模定制的關鍵。 

5.3 人力資源管理問題 

知識生產最主要的生產資源即是人力資源，知

識生產的大規模定制實施，將使更多的人參與進知

識生產中來，不同素質層次，不同專業，地域或身

份的人共同構成知識生產企業的寶貴財富，於是人

力資源管理顯然成為知識生產管理中最主要的內

容。但知識生產的人才評估不像物質生產那樣能簡

單計算出其投入產出，人的知識具有動態，虛擬及

不確定性，如何進行合理的評估，建立評估體系，

是知識生產企業實施大規模定制過程中的一個難

點，也是知識生產企業成功實施這種模式的前提條

件之一。 
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1 引 言 

隨著經濟全球化和科學技術的迅猛發展，越來越

多的企業開始認識到，單憑企業自身的力量很難在競

爭激烈的市場環境中求得生存和發展。20 世紀 80 年

代以來，西方企業尤其是跨國企業迫於強大的競爭壓

力，開始對企業競爭關係進行戰略性的調整，紛紛從

對立競爭走向大規模的合作競爭，也因此使得合資、

戰略聯盟等組織形式成為了諸多企業用來實現資源和

戰略共用而實施的核心戰略[1]。近年來，作為社會領

域的重要組織形式，非營利組織（行業協會、醫院、

大學、社團等）迅速成長起來，日益成為了一股重要

的社會力量[2]，這顯著地改變了企業面臨的生存條件

和發展環境。因而，企業如何與非營利組織建立合作

以獲得共同發展成為必須給予高度關注的問題。 

誠然，當前的戰略管理文獻對合作、聯盟等現象

給予了很多的關注，但是大多考慮同一部門內部的組

織間合作，並且主要是企業之間的戰略聯盟關係[3]，

有關企業與非營利組織之間的跨部門合作與聯盟並沒

有得到應有的重視[4]。而由於非營利組織特殊的社會

屬性(志願性、非營利性、公益性等) 決定了它們與一

般企業在組織結構、治理機制、組織文化和組織使命

等方面存在根本性差異，因此，無法將企業戰略聯盟

理論的研究成果直接推廣應用到企業與非營利組織合

作這種特殊的關係[5]。已有的戰略聯盟理論無法解釋

企業與非營利組織之間的這種新型合作形態，從而制

約了理論對實踐活動的指導作用。因此如何借鑒企業

戰略聯盟理論的研究思路，充分考慮企業與非營利組

織的不同組織特徵，進而對企業與非營利組織合作發

展以獲得雙贏進行探討是值得深入研究的領域。 

本文首先從企業和非營利組織的不同視角分析了

合作的動因，並歸納了七種不同的合作類型，進而基

於嵌入性觀點闡釋了企業與非營利組織合作網路的構

建機制，最後指出基於網路理論探討合作的動因、類

型、績效和治理，對我國企業與非營利組織合作實踐

的指導意義。 

2 合作的動因 

可以看出，企業和非營利組織是基於一定的某一

類型的關係而相互聯結而進行合作的，那麼，這種合

作的動因又是什麼呢？對於這一問題，湯普森曾給出

了互倚性或互依性（interdependence）[6]概念，以表

明合作的動因，即，企業和非營利組織之間存在著一

定的相互依賴、相互作用的需求，這樣才能保證它們

之間彼此的聯結而形成合作。借鑒霍基和安索利教授

對企業間建立關係的動機的研究，筆者從企業與非營

利組織不同視角，對合作的具體動因予以歸納，如圖

1 所示： 

2.1 企業視角 

1) 高收益成本比。“成本—收益比”意味著經 
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圖 1. 企業與非營利組織合作的動因 

Figure 1. Motive of collaboration between enterprise and nonprofit organization 

 

濟單位進行經濟活動時，要進行成本與收益的比較，

當成本小於收益時，有利可圖，可以進行此項經濟活

動；反之，則不進行此項經濟活動。企業在與非營利

組織建立合作關係時，需要做出一定的犧牲，如要貢

獻出某些資源，或放棄一定的自主權等，當然，它也

會從中受益。當收益大於成本時，就有進行合作的可

能。 
2) 增大權力。一個企業組織如果通過與非營利組

織建立某種合作關係，可以使它在環境中獲得更大的

權力，這也會促使它去建立這種聯繫。如企業可以以

捐贈者身份擔任非營利組織或其所組織的活動中的顧

問、理事等職務而獲得一定的參與公共事務決策的權

力。 
3) 解決資源稀缺困境。這一點不難理解，當一個

企業難以獲得所需要的資源或者難以實現其目標時，

它就會尋求其他組織，試圖建立合作關係，這樣既可

增大權力又可分享稀缺資源。這也是中小企業在資源

稀缺的情況下，與非營利組織構建合作關係以獲得成

長的一種方法。 
4) 群體認知度和聲譽的建立。在激烈的市場競爭

中，承擔社會責任已經成為企業體現社會道德而獲取

經濟利益的一種有效方式。非營利組織的活動和行為

體現著社會誠信與社會公益。企業若以擴大群體認知

度和建立企業聲譽為目標，與非營利組織相關聯而共

同開展公益活動，構建穩定的合作關係，則是實現社

會責任的最佳途徑。 
5) 規範或合作的機會。當外在環境的規範支援組

織間的活動或存在著企業與非營利組織合作的契機

時，相互合作更容易形成，尤其是當企業曾經有過成

功的歷史，非營利組織具有良好的社會公信力時，它

們就可能更傾向于相互之間建立合作關係。 

2.2 非營利組織視角 

1) 籌集資金。非營利組織的資金主要來源於政府

的財政撥款，但是近年來，政府的財政撥款日益減少。

同時由於 “非營利性”、“公益性”等特點，大部分非

營利組織缺乏自營收入；加之，源於傳統籌資觀念和

組織目標和宗旨之間的衝突，非營利組織雖然處於市

場環境中，但在籌資運作方面卻沒有運用市場化的管

道。面臨著生存困境，尋找新的籌資來源迫在眉睫。

而營利性領域無疑是最具前景的資金來源。基於這一

動因，非營利組織有與企業合作的可能。 
2) 組織能力的提高。專業管理人才和志願者的缺

乏，致使非營利組織組織能力低下，效率不高，這已

經成為制約非營利組織發展的一個重要因素。營利性

領域則擁有豐富的人力資源和較高的組織管理能力，

非營利組織與企業建立合作網路，不僅可以從中獲取

大量的優秀人才，而且有機會向企業學習先進的管理

經驗和方法，從而可以提高自身的組織能力，較好地

完成組織的使命。這是促使非營利組織與企業形成合

作關係的重要動因。 

3) 知名度的提升。作為社會領域中的重要部門，

非營利組織要在群體當中建立良好的社會公信力，必

須要以提升社會知名度為前提。通過與成功的企業共

同參與社會公益而建立合作關係，非營利組織不僅可

以獲得口碑效應，而且可以借助企業的宣傳，贏得更

Copyright © 2009 SciRes                                                                                   iB 
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多的社會關注，提升知名度，從而有利於社會公信力

的建立。 

3 合作的類型 

從 20 世紀 80 年代後期開始，西方學者主要從市

場行銷學的角度對企業與非營利組織的合作方式進行

了分類[7]；。進入 21 世紀以後，隨著企業與非營利組

織的合作在內容和形式上的不斷延伸與拓展，眾多的

學者開始從戰略管理的視角來審視這種跨部門的合作

關係[8]。 
Andreasen（1996）提出了企業與非營利組織合作

的三種方式,即與業務關聯的公益推廣活動、共同主題

行銷和核發許可證方式的行銷[7]。Wymer 和 Samu
（2003）將企業與非營利組織的聯盟方式概括為七種

類型：企業慈善、企業基金、許可證協定、贊助、基

於交易的推廣、共同主題推廣及聯合經營[8]。此外，

他們從聯盟的管理、動機、承諾和風險四個方面對這

七種聯盟形式進行了分析，識別出以下兩個關鍵特徵

維度：（1）利益關注焦點；（2）權力控制源。其中，

“利益關注焦點”是指在企業與非營利組織的聯盟關

係中，企業尋求自身利益與促進非營利組織事業的對

比度。“權力控制源”是指在企業與非營利組織的聯盟

關係中，企業與非營利組織的控制權對比。（如圖 2） 
這種分類方式不但可以表明企業與非營利組織的

各種聯盟形式如何按照上述兩個特徵維度進行區分，

而且可以指導管理者結合自己的目標來選擇合適的合

作類型[8]。例如，管理者首先明確其目標，然後決定

所期望達到的商業回報水準。一旦確定了想從合作關

係中獲得的相對回報比率，他們就可以決定期望維持

的控制水準。如果管理者無法找到與期望回報和控制

權相對應的合作關係，這就意味著他們必須根據上述

兩個關鍵特徵維度來調整期望值[5]。 
基於上述分析，筆者將企業與非營利組織合作的

類型劃分為以下七種： 
1) 企業慈善或企業捐贈。企業慈善是企業在一定

時期內對非營利組織進行一些貨幣性或非貨幣性（實

物、技術等）捐贈，企業旨在支援非營利組織達成使

命，也包括允許雇員志願參加非營利組織。 
2) 企業基金。企業基金是企業創立的管理慈善目

標的非營利實體，這種類型的企業投入強調非營利的

使命，企業合作方通過它的代理人保持對基金的控制，

例如福特基金。 
3) 活動贊助。活動贊助是指企業為在非營利活動 

中使用企業的品牌支付非營利組織的贊助費。在贊助 
活動中，企業的主要興趣在於提升其品牌。贊助類型

很多，包括運動贊助、圖書贊助、展覽贊助、教育贊

助、文化活動、地方事件等。 
4) 共同主題推廣（合作推廣）。在這種合作關係

中，企業與一個或多個非營利組織達成協定，通過分

發產品和宣傳資料以及做廣告等方式，共同解決某個

社會問題[9]。雙方之間可能有資金流通，也可能沒有。

比較典型的例子是上海交大昂立股份有限企業。該企

業通過與上海市紅十字會、上海市健康教育所等數十

家單位建立的緊密合作的關係，自 1993 年以來，每

年有持續半年的時間在各區域市場開展科普活動，向

公眾宣傳科學保健知識，同時也使得消費者產生對產

品的潛在需求，這種持久的親和力直接拉動了市場的

消費。 
5) 與業務關聯的公益推廣（基於交易的推廣）。

在這種合作類型中，企業將銷售收入的一定比例（通

常有上限）以現金、實物或設備的形式捐贈給非營利

組織[9]。為人熟知的例子是農夫山泉企業，宣稱每銷

售一瓶礦泉水，該企業就向希望工程捐款一分錢。 
6) 許可證協議。非營利組織在收取一定的費用或

提取部分收入的條件下批准營利性企業使用其名稱和

商標。企業旨在從許可中增加銷量，有許多的運作控

制。這種形式的出現早於 20 世紀 80 年代出現的扶助

公益事業的行銷形式。 
7) 聯合經營。聯合經營是企業與原來的非營利對

手共同創立並經營新的非營利實體。主要由於企業發

現通過合作的形式支援非營利組織而不是反對他們，

可以產生更好的結果。這種形式最常見的是製造商與

環境組織的合作。 

4 合作網路的構建機制 

4.1 合作網路的概念界定 

按照 Hakansson（1987）的觀點，網路應該包括

三個基本的構成要素:行為主體、活動的發生和資源

[10]。其中，行為主體不僅包括個人、企業或企業群，

而且在更廣的範圍上包括政府、仲介組織機構、教育

和培訓組織等；網路中的活動包括網路中行為主體內

部知識、資訊等的傳遞活動、企業外部的交易活動、

企業內部的傳遞活動、聯接到企業外部的活動，以及

整個網路中行為主體之間的資訊、知識、技術等資源 

和生產要素的流動等相關活動；而資源則包括物質資

源、金融資產和人力資源等。 

通過對網路構成要素的分析可以發現，網路的形

成是由於具有參與活動能力的行為主體，在主動或被

動地參與活動過程中，借助資源的流動，形成了一些

彼此之間正式或非正式的關係總和。例如，在一個企

業的外部網路中，既可以看到企業在與供應商、客戶 

Copyright © 2009 SciRes                                                                                   iB 
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圖 2. 企業與非營利組織合作的二維分類圖[8] 

Figure 2. Classification of collaboration between enterprise and nonprofit organization 

 

交易過程中建立的產業價值鏈上的縱向關係，又可以

看到企業與政府、非營利組織（如行業協會、大學或

研究機構）等仲介組織建立的橫向關係等。所以，從

微觀經濟學的角度來看，結網在很大程度上是指企業

如何與輔助部門聯接，供應商如何與客戶聯接，區域

內的各種機構如何在研發活動中合作，技術、資訊等

資源如何在各個經濟主體之間擴散等。因此，從這一

意義上講，合作網路就是企業與非營利組織之間在交

換資源、傳遞資源活動過程種發生聯繫時而建立的各

種關係總和，這些關係有時是基於共同的社會文化背

景和信任基礎上結成的非正式關係，有時是發生在市

場交易或知識、技術等創造過程中的正式合作關係。 

因而，可以這樣來定義企業與非營利組織合作網

路，即：相互獨立的企業和非營利組織在協同交互作

用中基於各種關係類型而相互關聯，所共同構成的一

種具有指向性的、穩定的合作聯結系統。該定義突出

了以下幾個要點：首先，合作網路是由一定數量規模

的企業和非營利組織構成的；其次，合作網路是企業

與非營利組織之間的，屬於企業外部網路，而非企業

內部的網路；第三，企業與非營利組織之間的合作是

有指向性的，是穩定的；第四，企業與非營利組織之 

間的聯結是基於某種關係類型而存在的。這種關係類

型可以是純粹經濟性的市場關係，如企業與非營利組

織進行產品合作、管道合作；也可以是社會性的社會

關係，如企業的員工與非營利組織的志願者進行私下

討論和資訊交流。當然，更一般的情形是二者的結合，

是社會網路與市場網路的疊加。 

4.2 合作網路的形成和結構 

持開放系統觀點的組織理論學者和結構社會學家

們很早就堅持認為，組織環境中最重要的就是它外部

聯繫所構成的社會網路。他們強調，經濟行為和其他

社會行為一樣，不是孤立存在的，而是深深地嵌入社

會網路之中[11]。社會網路可以定義成由一系列相互

聯繫的特定類型的社會關係結點所構成的集合。社會

關係可以是朋友關係、上下級關係，也可以是純粹的

經濟關係等等[12]。這種觀點最終可以歸結為經濟行

為的社會嵌入性（social embeddedness），通過關係網

絡，行動者可以獲得他們所需要的資源和資訊。嵌入

性是網路內主體間關係的本質特徵，它促成網路的形

，並成為早期競爭優勢的來源。 成 
企業與非營利組織雙方基於組織間的信任在交互

作用中形成了合作網路。從嵌入理論的觀點看，經濟 
行為是嵌入於社會結構中的，而社會結構的核心就是 
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圖 3. 嵌入性紐帶與網路結構的形成 

Figure 3. Formation of embedded connection and network structure 

 

人們生活其中的社會網路。因此，企業與非營利組織

所形成的合作網路與社會網路並不是截然分開、相互

無關的，正確的理解應當是合作網路是嵌入于更為廣 

大的社會網路之中的，而嵌入的網路機制就是信任。

信任可以表示成對一個交易夥伴不會損人利己的信

心，這種信心的形成是啟發式的、把其他人動機和行

為假設為最好的偏好[13]。由於信任來源於社會網路

且嵌入社會網路之中，因此組織的經濟行為也嵌入於

社會網路的信任結構之中。合作網路使企業與非營利

組織可以通過相互間聯繫的紐帶來獲取資訊收益。 

作為社會領域中的重要部門，非營利組織必然在

履行社會職能的過程中與政府、社會群體以及其他社

會機構發生著千絲萬縷的聯繫。基於組織間信任的傳

遞[14]，合作網路中的企業，與政府、社會群體、其

他社會機構得以接觸，逐步建立緊密的紐帶，形成嵌

入性連接。非營利組織就是企業網路嵌入社會網路的

節點，發揮著傳遞信任、資訊及社會關係資源的橋樑

作用，使得合作網路深深嵌入於社會網路之中。相應

的，非營利組織與企業關聯機構之間的連接也會形成，

而企業的關聯機構與非營利組織的關聯機構也最終建

立了嵌入性連接。因此，隨著嵌入性連接數量的不斷

增加，網路關係也在不斷擴展。直至各個行為主體之

間都建立了嵌入性連接，（擴展的）網路結構便呈現出

來。最終形成的網路結構可以用圖 3 進行表示。 

圖中 A1、A2 代表企業，B1、B2 代表非營利組織，

C 代表非營利組織的關聯機構和群體（地方政府、社

會群體、其他機構），D 代表企業網路中的其他機構。

圖中實線分別代表企業網路和非營利組織網路。企業

與非營利組織之間通過信任機制建立聯結，形成合作

網路，由圖中圓點連接線表示。企業通過合作網路，

將非營利組織 B1、B2 作為節點，與非營利組織的關

聯機構和群體 C 建立了聯繫 A1—C 和 A2—C，同樣，

非營利組織也通過合作網路相應的將企業 A1、A2 作

為節點，與企業相聯繫的機構 D 建立了聯結 B1—D

和 B2—D，圖中以短劃線來表示。隨著聯結的增加和

信任的傳遞，C—D 也建立了聯結，最終，社會網路

得以構成。企業與非營利組織的合作網路也通過這些

聯結而深深嵌入在整個社會網路之中。 

5 結語和研究啟示 

在激烈的市場競爭中，原子主義行動者的假設已

經越來越與現實狀況不符。市場中的每個組織都嵌入

在一個社會的、文化的、經濟的網路之中，與其他組

織發生著各種各樣的聯繫。網路研究將社會經濟活動

放到了更加現實和更為廣闊的背景下進行分析，這不

僅使我們對社會行動者的行為動因有了更加全面而深

入的理解，而且對於描述和分析宏觀層次上的集體行

為和長期選擇也有很強的說服力。因此，以網路理論

為基礎闡釋組織間合作的績效及管理具有較強的解釋

能力。全球經濟一體化的複雜環境中，企業與非營利

組織合作發展作為一種新戰略，已經開始受到全社會

的廣泛關注。隨著我國改革開放步伐的加快，我國企

業與非營利組織合作也具有更為重要的意義。由此，

基於網路理論，深入研究我國市場經濟發展以及和諧

社會構建背景下的企業與非營利組織合作的動因、類

型、績效和治理等問題，對於指導我國企業與非營利
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組織的合作實踐具有重要的價值。 
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A Study on Competence Assessment of China’s 
Consulting Enterprises Based on BP 

Neural Network 

Houming FAN, Lihong SHI, Tong ZHAO, Guosong DONG, Pingquan GAO, Hanyu ZHANG 
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Abstract: With the influx of world well-known management consulting enterprises after China’s joining WTO and the 
weakness of Chinese management consulting enterprises, it has become an urgent issue for the local enterprises on how 
to survive and develop under such intense competition circumstances. According to competence theory and the charac-
teristics of Chinese management consulting enterprises, this study structures an evaluation index system including 3 
steps and 23 specific indexes, and based on BP neural network, the paper puts forward a method which provides a theo-
retical guidance for management consulting enterprises to evaluate their status in the market and also to seek ways to 
improve their competence effectively. 

Keywords: management consultation enterprises, competence evaluation, BP neural networks 

1 引 言 

管理諮詢是幫助企業和企業家，通過解決管理和

經營問題，鑒別和抓住新機會，強化學習和實施變革

以實現企業目標的一種獨立的、專業性諮詢服務。它

作為加強和改善企業經營管理的重要手段，已被世界

各國公認。20 世紀 70 年代，美國全產業的 70%，日

本全產業的 50%在諮詢顧問的幫助下改善經營管理，

取得了很大的成績。80 年代後期，歐美管理諮詢業以

每年 20-30%的速度增長，到 1995 年全球管理諮詢業

的年收入超過 500 億美元。其影響滲透到政治、經濟

生活的許多領域。目前，世界 500 強的企業中有 50%
左右的公司擁有自己長期合作的國際著名諮詢公司。

我國的管理諮詢業從 20 世紀 80 年代初起步，隨著改

革開放的不斷深入，特別是加入 WTO 以後國外著名

管理諮詢公司紛紛進入我國，帶動了我國管理諮詢業

的迅速發展，但與發達國家相比差距很大，遠遠不能

滿足我國社會主義市場經濟發展的要求[1]。我國管理

諮詢企業自身能力的薄弱以及國外知名諮詢企業不斷

湧入國內市場參與競爭使國內諮詢企業面臨巨大的挑

戰，如何在激烈的競爭中謀求生存和發展是擺在每一

個國內諮詢企業面前的緊迫課題。因此，國內管理諮

詢企業要想生存和發展，就要改變這種傳統的競爭觀

念，將競爭定位於自身競爭力的開發上，不斷滿足客

戶需要從而構建企業長期可持續發展能力。 
競爭力理論較好地解釋了成功企業長期競爭優勢

存在的原因[2]，為了客觀、科學地評價管理諮詢企業

的競爭力，觀察管理諮詢企業在激烈的市場競爭中所

處的位置，探索提高管理諮詢企業市場競爭力的途徑，

需要設計一套科學、完整、能夠全方位反映我國管理

諮詢企業競爭力的指標體系。本文從管理諮詢企業競

爭力識別、評價指標體系的建立出發，結合我國管理

諮詢企業競爭力的特點和內容，並在此基礎上提出了

基於 BP 神經網路的管理諮詢企業競爭力評價模型，希

望能為我國管理諮詢企業的發展提供一些新的思路。 

2 我國管理諮詢企業競爭力評價指標體系 

2.1 管理諮詢企業的特點 

管理諮詢企業是以知識作為資源，為顧客提供知

識型的服務和智慧型的軟科學產品，而這一生產過程

是通過擁有這類資源的知識型員工來完成。也就是說，

管理諮詢企業是一種知識型的企業，與傳統企業的重

要區別在於，它所提供的產品是知識產品，它所擁有

的員工是專業知識型人才。管理諮詢企業與傳統企業

的對比見表 1。 

管理諮詢企業應具有以下幾個特點[3]： 
1）適應於團隊工作而不是個人工作。傳統的直線

結構以自上而下的指揮是不能夠適應管理諮詢企業的

發展，諮詢方案的制定依賴於團隊合作的集體智慧； 

2）適應於專案工作而不是職能性工作。每個諮詢專案

需要一個跨多個專家部門的專案團隊，工作方式是 都 
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表 1. 管理諮詢企業與傳統企業的對比 

Table 1. Contrast between management consultation enterprises and traditional enterprises 
 

 管理諮詢企業 傳統企業 

重要資源 知識、專業人才、 聲譽 資金、機器設備 

組織結構 扁平化、網路化結構 等級森嚴的金字塔型結構 

管理關係 強調自主性、參與性的柔性管理 強調組織性、紀律性的剛性管理 

管理思想 開放互動管理，激勵學習創新 統一集中管理，提倡服從命令 

工作方式 
根據任務成立靈活應變的工作團隊，不

同專家部門參與並行工作 

各職能部門，各專業部門只是工作流程

中獨立的環節 

最終產品 軟科學方案、知識型服務 有形產品 

 
基於專案的專業化合作； 
3）適應于創新而不是重複性的任務。管理諮詢企

業每次面臨的業務都是極具個性化的，針對不同企業的

問題，諮詢服務更注重通過創新實現知識的商品化。 

2.2 我國管理諮詢企業競爭力評價指標體系的建立 

企業競爭力的價值取向在於創造更多的財富，由 
企業長期積累的多種要素所構成。關於企業競爭力構 
  

成要素集合問題曾有許多專家學者進行研究，至今未 
知尚無一個比較完善的構成要素體系，這主要是因為

競爭力理論本身就是一個動態的、發展的理論[4]。 
基於邁克爾·波特的價值鏈理論[5]，結合管理諮詢

企業價值創造和經濟效益的特殊性，我們改造了一般

企業的價值活動中各項活動之間的聯繫，形成了管理

諮詢企業的價值鏈示意圖，使其符合管理諮詢企業的

價值創造過程，如圖 1 所示。

 

圖 1. 管理諮詢企業價值鏈示意圖 
Figure 1. Sketch of value chain in management consultation enterprises 
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全面、準確地評價管理諮詢企業競爭力的關鍵在

於構建出完整系統的評價指標體系[6] 。本文在前面

對管理諮詢企業競爭力內涵及構成要素分析的基礎

上，按照指標體系設計原則要求，參考了國內外關於

企業競爭力評價指標體系的設計思路，構建出管理諮

詢企業競爭力評價指標體系。從 3 個一級指標、6 個

二級指標、23 個具體評價指標建立了下面的管理諮詢

企業競爭力評價指標體系，如表 2 所示。 
 

表 2. 管理諮詢企業競爭力評價指標體系 

Table 2. Evaluation indicator system of competence of management consultation enterprises 

一級指標 二級指標 三級指標 

品牌美譽度 

全員勞動生產率 

市場佔有率 

客戶重複諮詢率 

企業資質等級 

品牌影響力 

國際化程度 

資訊系統 

科技開發投入情況 

技術合作能力 

科研成果 

市場定位 

核心技術能力 

產品增值能力 

市場經營範圍 

行銷網路 

政府公共關係 
市場培育能力 

資訊溝通能力 

品質管制能力 

專案成功開發數目 

服務模式 

專案實施能力 

項目準時交付率 

人力資源管理能力 
隊伍建設能力 

企業文化建設能力 

制度創新能力 

組織創新能力 

管理素質 

創新能力 

管理創新能力 
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1) 市場定位亦稱產品定位，是管理諮詢企業提供

的產品的定位，其中二級指標包括品牌競爭力和核心

技術能力。一個管理諮詢企業品牌的社會影響力主要

包括企業資質等級、企業品牌美譽度、企業國際化程

度、市場佔有率、客戶重複諮詢率、全員勞動生產率。

核心技術能力是企業獲得核心競爭力和專案成功的推

動力，對管理諮詢企業來說，核心技術能力是主要的

競爭力，甚至包括制定標準規範的能力。擁有了技術

制高點，企業才能有佔領市場的主動權、控制權，成

為最終戰勝競爭對手的有力保障。 

2) 服務模式是管理諮詢企業為了使其產品能夠

佔領更多份額市場所提供的配套措施，包括市場培育

能力和項目實施能力。市場培育能力主要指開拓和行

銷能力，開拓能力是指研究開發市場、擴大市場，提

高企業的市場佔有率。市場行銷能力直接決定了企業

能否將技術優勢外化為市場競爭優勢。管理諮詢企業

必須具有與專案的規模相匹配的管理技能。管理諮詢

企業必須安排適當的人力資源、調整進度計畫並保證

工作以最合適的方式進行規劃。 
3) 管理素質。主要包括隊伍建設能力和創新能

力。“人”是構成服務型企業的重要組成部分，是知識

來源和不斷學習進步的主體，因此加強團隊建設、培

養職業道德觀念是管理諮詢企業所必須嚴肅對待的問

題。創新是鞏固市場的籌碼，它能夠提供給顧客產品

以外的增值服務。 

3 基於 BP 神經網路的我國管理諮詢企業競
爭力評價模型 

進行評價時，通常所採用的方法在實施過程中必

須假設變數之間是線性關係，變數之間不存在相互影

響。而根據前面的研究，我們發現管理諮詢企業的競

爭力是由一個複雜的系統構成，評價目標與評價指標

之間還存在著隱藏層，並且系統間各影響因素存在非

線性關係，同時許多指標不能用數值確定，即沒有明

確邊界、只有評價程度的高低。所以在對管理諮詢企

業競爭力評價指標進行資訊處理時，我們選用了人工

神經網路法（ANN）。人工神經網路法結構簡單，兼

顧了網路訓練的快速性和運算的精確性，避免了所研

究問題內部規律的複雜描述；演算法穩定性較好，容

錯性自適應性強，具有聯想記憶功能，適宜處理資訊

不完整的資料。因此，本文構建的 BP 神經網路評價

模型，為我國管理諮詢企業競爭力的評價提供了一條

新的途徑。 

3.1 BP 神經網路原理 

BP（Back Propagation）演算法稱為誤差反傳演算

法，從結構上來講，它是一種分層型網路，具有輸入

層、中間層（隱層）、輸出層。網路層除輸入輸出節點

外，還有一層或多層隱層節點，同層節點中沒有任何

耦合。輸入信號從輸入層節點依次傳過各層隱層節點， 

 

 
圖 2. BP 演算法多層前饋型網路結構圖 

Figure 2. The structure of feed-forward networks of BP algorithm 
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然後傳到輸出節點，每一層節點的輸出只影響下一層

節點的輸出[7]。基於 BP 演算法的多層前饋型網路的

結構見圖 2 所示[8]。 

這種網路不僅有輸入節點、輸出節點，而且還有

一層或多層隱含節點。對於輸入資訊，要先向前傳播

到隱層的節點上，經過各單元的特性為 Sigmoid 型的

啟動函數（又稱作用函數、轉換函數或影射函數）運

算後，把隱含節點的輸出資訊傳播到輸出節點，最後

給出輸出結果。網路學習過程由正向和反向傳播兩部

分組成。在正向傳播過程中，每一層神經元的狀態只

影響到下一層神經元網路。如果輸出層不能得到期望

輸出，就是實際輸出值與期望輸出值之間有誤差，那

麼轉入反向傳播過程，將誤差信號沿原來的連接通路

返回，通過修改各層神經元的權值，逐次地向輸入層

傳播去進行計算，再經過正向傳播過程，這兩個過程

的反復運用，使得誤差信號最小。實際上，誤差達到

人們所希望的要求時，網路的學習過程就結束。BP

神經網路計算流程圖如圖 3 所示[9]。 

3.2 基於 BP 神經網路的評價模型結構設計 

1) 輸入節點的確定及輸入資料的處理 

管理諮詢企業競爭力評價模型的網路輸入應為第

四章的評價指標體系中各指標要素。由前文可知，指

標共 23 項，因此 BP 神經網路模型的輸入節點為 23

個。 

模型輸入資料的預處理是模型建立伊始就要解決

的一個重要問題，是研究物件與網路模型的介面。由

於評價指標體系中，既有定性指標又有定量指標，為

使各指標在整個系統中具有可比性，必須對各指標進

行標準化處理。 

① 定量指標的處理 

對於定量指標，因其衡量單位不同，級差有大

有小，須對其進行規範化和同趨化處理。雖然在指

標體系中存在兩種類型的定量指標：正指標和逆指

標，正指標要求數值越大越好，逆指標則要求數值

越小越好，但考慮到本文所建立的管理諮詢企業競 

 

 
图 3. BP 神经网络计算流程图 

Figure 3. Computing flow chart of BP neural networks 
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爭力評價指標體系中的評價要素都為正指標，故處
理公式如（1）所示。 

② 定性指標的處理 

對於定性指標，本文採用“專家打分法”進行量

化。專家打分法的優點在於方法簡單、易懂、節約時

間。依據慣例，本文將定性指標的打分為（1，2，3，

4，5)五個等級標準，分別順序對應管理諮詢企業競爭

力指標所達到的程度：（差，較差，一般，較好，優秀）。

為了保持與定量指標之間的可比性，必須將其再進行

標準化處理，處理方法與定量指標的處理相同。 

定量、定性指標資料標準化處理公式如下： 

當目標越大評價越好時： 

min

max min

i i
io

i i

X X
X

X X





            (1) 

其中 iX 為第 i 個指標數值； ioX 為第 i 個指標歸

一化後的指標數值； maxX 和 minX 分別是第 i 個指標數

值的最大值和最小值。 

2) 輸出節點的確定 

對企業競爭力的評價是一個從定性到定量然後再

到定性的過程，通過 BP 網路模型將定性轉化為定量

輸出，然後綜合評價集和輸出結果，對企業競爭力作

出定性評價。因此，將輸出層神經元設置為 1 個。評

價集設為：好、較好、一般、較差、差五個等級。設

定最高分和最低分，比如說 0 和 1，可用如下原則評

價：x≥0.9，好；0.7≤x≤0.9，較好；0.5≤x＜0.7，

一般；0.3≤x＜0.5，較差；x＜0.3，差。 

3) 隱層節點的確定 

隱層節點數的確定是一個十分複雜的問題，沒有很

好的解析式表示，可以說隱層節點數與問題的要求、輸

入輸出單元的多少都有直接的關係。隱層節點數太少，

網路不能訓練出來，或網路不強壯，不能識別以前沒有

看到的樣本，容錯性差；隱層節點數太多又使學習時間

過長，誤差也不一定最佳。在長期的應用過程中形成了

一些參考公式[10]。因此結合文中的實際情況，本文根

據下面的參考公式確定隱層節點的個數。 

anm               (2) 

其中 m 為輸出節點數，n 為輸入節點數，a 為 1-10

間的常數。本文通過反復測試，確定的隱層節點數為

10 個。 

由此，本文設計的用於管理諮詢企業競爭力評價

的 BP 神經網路的結構為 23-10-1(即 23 個輸入層神經

元，10 個隱層神經元，輸出層只有 1 個神經元)的網

路結構。 

3.3 BP 神經網路的評價程式 

依據 BP 神經網路模型的結構設計，形成一個 BP

神經網路模型，對管理諮詢企業競爭力進行評價的步

驟如下[11]： 

1）BP 神經網路模型的結構設計； 

2）BP 神經網路的學習訓練； 
3）搜集評價企業的指標值{ ix  }； 

4）對{ ix  }進行標準化處理； 

5）將處理過的{ ix  }輸入 BP 神經網路，按照前

面確定的權重 jiw ，計算輸出； 

6）根據輸出按評價標準對管理諮詢企業競爭力下

評價結論。 

4 實例驗證 

本文在 2007 年具有影響力的《中國管理諮詢機構

100 家名單》中選取上海地區 13 傢俱有代表性的管理

諮詢企業，其中 10 家調查資料作為 BP 神經網路模型

訓練樣本，3 家（A、B、C 管理諮詢公司）作為評價

物件[12,13]。作為訓練樣本的 10 家企業相關評價指標

的原始資料經過標準化處理後如表 3 所示。 

根據已經建立的基於 BP 神經網路的管理諮詢企

業競爭力評價模型可知，本文採用三層 BP 神經網路，

輸出層神經元節點數即評價指標體系的第三層指標數

為 23，隱層神經元節點數為 10，輸出層神經元節點數

為 1，該網路的拓撲結構為 23-10-1。 

網路輸入層與隱層，以及隱層和輸入層之間的傳

遞函數分別採用對數 Sigmoid 函數 Logsig()和正切

Sigmoid函數Tansig()；考慮到網路的規模和學習時間，

選用 Traingdx 函數對網路進行訓練；最大訓練步數

epochs 為 10,000；goal 為 0.0001；show 為 25。其他

參數均為缺省值。 

網路經過初始化後，利用函數 Trainrgdx 對網路進

行 794 次訓練後，網路誤差平方和 mse 達到了誤差目

標 goal＝0.0001 的要求。 

網路訓練達到要求後，可得如表 4 所示的訓練

值。從表 4 可以看出，原始期望值與神經網路模型的

訓練值非常接近。也就是說，該模型能較為準確地根

據各評價指標來確定管理諮詢企業競爭力的狀況。因

此，網路模型訓練結束，基於 BP 神經網路的管理諮

詢企業競爭力評價模型已經建成。在對其他管理諮詢

企業競爭力進行評價時，只需輸入評價樣本標準化處

理後的指標資料，即可得到評價結果。 
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表 3. 標準化處理後的學習樣本指標資料 

Table 3. Standardized data of evaluation indicators of learning sample 

指 標 要素 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

11x
 

0.708 0.661 0.853 0.688 0.776 0.632 0.801 0.547 0.732 0.49 

12x
 

0.605 0.591 0.601 0.584 0.72 0.55 0.563 0.529 0.57 0.57 

13x
 

0.707 0.657 0.798 0.738 0.621 0.583 0.609 0.621 0.537 0.568 

14x
 

0.581 0.56 0.598 0.52 0.59 0.524 0.533 0.533 0.601 0.504 

15x
 

0.439 0.566 0.589 0.424 0.566 0.424 0.577 0.424 0.452 0.452 

品牌  
影響  
力 

16x
 

0.626 0.626 0.671 0.601 0.682 0.671 0.626 0.671 0.542 0.682 

21x
 

0.49 0.453 0.769 0.671 0.613 0.692 0.792 0.803 0.688 0.683 

22x
 

0.456 0.561 0.512 0.447 0.436 0.57 0.393 0.347 0.503 0.372 

23x
 

0.551 0.68 0.692 0.692 0.813 0.577 0.708 0.512 0.844 0.68 

24x
 

0.702 0.479 0.668 0.491 0.581 0.683 0.465 0.702 0.442 0.668 

核心  
技術  
能力 

25x
 

0.651 0.642 0.673 0.45 0.642 0.575 0.683 0.568 0.591 0.406 

31x
 

0.579 0.532 0.649 0.494 0.601 0.561 0.613 0.502 0.548 0.494 

32x
 

0.609 0.58 0.637 0.588 0.609 0.56 0.625 0.573 0.58 0.529 

33x
 

0.61 0.59 0.614 0.522 0.597 0.568 0.582 0.559 0.601 0.501 

市場  
培育  
能力 

34x
 

0.592 0.642 0.541 0.584 0.57 0.642 0.513 0.577 0.614 0.606 

41x
 

0.504 0.402 0.755 0.42 0.755 0.447 0.504 0.447 0.474 0.447 

42x
 

0.582 0.566 0.601 0.549 0.616 0.621 0.639 0.481 0.601 0.508 
項目  
實施  
能力 

43x
 

0.485 0.443 0.631 0.528 0.631 0.528 0.684 0.443 0.583 0.402 

51x
 

0.466 0.401 0.577 0.508 0.57 0.541 0.613 0.577 0.489 0.489 隊伍

建設

能力 52x
 

0.59 0.533 0.635 0.618 0.541 0.591 0.568 0.523 0.599 0.429 

61x
 

0.584 0.44 0.649 0.461 0.668 0.503 0.621 0.417 0.487 0.397 

62x
 

0.532 0.541 0.582 0.406 0.581 0.541 0.598 0.582 0.443 0.443 
創新  
能力 

63x
 

0.566 0.581 0.608 0.541 0.541 0.516 0.581 0.592 0.541 0.608 

期望值 0.626 0.67 0.604 0.608 0.592 0.575 0.526 0.562 0.523 0.487 
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表 4. 原始期望值與神經網路模型的訓練值比較 

Table 4. Comparison between original expected value and trained value in BP neural networks model 

  1 2 3 4 5 

期望值 0.626 0.67 0.604 0.608 0.592 

訓練值 0.63294 0.66949 0.60475 0.60457 0.58945 

  6 7 8 9 10 

期望值 0.575 0.526 0.562 0.523 0.487 

訓練值 0.57211 0.52598 0.5587 0.52573 0.4894 

 
表 5. 評價企業標準化指標資料 

Table 5. Standardized indicator data to evaluate enterprises 

指標 評價要素 A 公司 B 公司 C 公司 

品牌美譽度 0.601 0.661 0.45 

全員勞動生產率 0.584 0.605 0.541 

市場佔有率 0.707 0.483 0.517 

客戶重複諮詢率 0.581 0.601 0.548 

企業資質等級 0.566 0.424 0.707 

品牌影響力 

國際化程度 0.64 0.492 0.56 

資訊系統 0.771 0.49 0.408 

科技開發投入情況 0.456 0.684 0.57 

技術合作能力 0.577 0.692 0.512 

科研成果 0.465 0.581 0.668 

核心技術 
能力 

產品增值能力 0.568 0.635 0.523 

市場經營範圍 0.646 0.551 0.529 

行銷網路 0.614 0.512 0.601 

政府公共關係 0.579 0.649 0.494 

市場培育     
能力 

資訊溝通能力 0.513 0.57 0.642 

品質管制能力 0.755 0.504 0.42 

專案成功開發數目 0.639 0.544 0.544 
專案實施     
能力 

項目準時交付率 0.684 0.456 0.57 

人力資源管理能力 0.541 0.577 0.613 隊伍建設     
能力 企業文化建設能力 0.575 0.683 0.45 

制度創新能力 0.649 0.487 0.584 

組織創新能力 0.582 0.504 0.638 創新能力 

管理創新能力 0.608 0.541 0.581 
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現以上海地區同行業，具有競爭關係的某三家管

理諮詢企業 A、B、C 為例，它們的企業競爭力的有

關指標資料經過標準化處理後如表 5 所示。 

將得到各被評價企業的標準化矩陣： 

a=[0.601;0.584;0.707;0.581;0.566;0.640;0.771;0.45

6;0.577;0.465;0.568;0.646;0.614;0.579;0.513;0.755;0.63

9;0.684;0.541;0.575;0.649;0.582;0.608] 

b=[0.661;0.605;0.483;0.601;0.424;0.492;0.490;0.68

4;0.692;0.581;0.635;0.551;0.512;0.649;0.570;0.504;0.54

4;0.456;0.577;0.683;0.487;0.504;0.541] 

c=[0.450;0.541;0.517;0.548;0.707;0.560;0.408;0.57

0;0.512;0.668;0.523;0.529;0.601;0.494;0.642;0.420;0.54

4;0.570;0.613;0.450;0.584;0.638;0.581] 

作為網路輸入向量，利用訓練好的網路進行仿

真，分別查看可得仿真結果：a_outputs＝0.65232、

b_outputs=0.62396、c_outputs=0.60007。由此可知，A、

B、C 三家企業的競爭力均處於一般水準（0.5≤0＜

0.7），且企業 A 的競爭能力最強，其次是企業 B，最

弱的是企業 C。經核對，評價結果與實際相符。 

5  結論 

基於 BP 神經網路的管理諮詢企業競爭力評價問

題的研究主要包括兩個方面，其一是基於管理諮詢企

業價值鏈的評價指標體系的建立，其二是基於 BP 神

經網路的評價模型的構建與應用。通過實例研究，可

以驗證 BP 神經網路法在我國管理諮詢企業競爭力評

價中具有可行性和方便性。基於此，對於本文的評價

模型構建與實例應用進行以下說明： 

1）用 BP 神經網路進行評價，對學習樣本的要求

較高，評價對象越接近，評價結果越準確。但事實上，

被評價企業的差別往往較大。因此，期望輸出值可以

用各管理諮詢企業競爭力的模糊綜合評價方法所得結

果進行樣本學習。鑒於本文篇幅有限，各管理諮詢企

業競爭力的模糊綜合評價過程不再贅述； 

2）本論文所研究的模型是對管理諮詢企業競爭力

的綜合評價，反應企業競爭力的總體狀況。由於 BP

神經網路演算法完成的是 n 維輸入空間到 m維輸出空

間的非線性映射，無需事先掌握這種映射關係的數學

方程。因此，整個 BP 神經網路模型的計算過程都處

於“黑箱子”狀態。本研究所建立的 BP 神經網路評價

模型只能夠得到對於一級評價指標即管理諮詢企業競

爭力的評價結果，而對於品牌影響力、核心技術能力、 

 

市場開拓和行銷能力、專案交付能力、服務創新能力

五個二級指標，其分別對應的評價值無法應用此評價

模型得出。 

3）BP 神經網路模型的評價精度和科學性不僅取

決於訓練樣本的數量，也取決於訓練樣本的品質。因

此，應用中的主要不足在於難以一次得到足夠多的理

想樣本，這需要在使用過程中逐步積累學習經驗和有

效樣本，使應用於企業競爭力評價的 BP 神經網路模

型更加完善。 
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Abstract: This paper studied the knowledge staff’s career commitment factor structure. The datas from 123 knowledge 
employees were examined by factor analysis, descriptive analysis and so on. The results showed: a)The career com-
mitment of knowledge staff consists of four dimensions: affective commitment, continuance commitment, career resil-
ience and career loyalty. b)All the reliability and validity indexes of the modified questionnaire are satisfactory. 
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1 引 言 

近二十年，國外組織管理理論研究的熱點之一就

是承諾理論的研究。Morrow[1]提出了工作承諾的五因

素模型，即工作承諾由五個承諾源構成，並且為同心

圓的關係，越是內層的承諾，越穩定，內層承諾影響

著外層承諾，職業承諾位於該模型的內層，與之緊密

聯繫的外層是組織承諾。職業承諾，是指從業者對其

所從事的職業的一種認同和投入的心理感受和態度。

職業承諾高的從業者的表現為認同和忠誠於所從事的

職業，並對職業活動比較投入，不願意變換現在的職

業，不為外界所誘惑；而職業承諾低的從業者則往往

厭倦所從事的職業，不能夠忍受職業本身的缺陷，因

此很有可能在工作中敷衍了事，消極怠工，甚至轉換

職業。因此，探討職業承諾的內在結構具有重要的理

論與實際意義。 

知識經濟時代，知識成為推動經濟發展的主要因

素，對知識的創造及應用，成了組織可持續競爭的最

重要優勢。而知識型人才是指運用符號和概念，利用

知識而工作的人才，是知識的承載者、所有者，也是

組織創新的主體，他們決定了組織將在未來佔據主導

地位。同時，對於一個組織而言，專業知識和特殊知

識的重要程度已超過資本。最大限度地發揮知識型人

才的主觀能動性和創造性，能夠創造更多的社會價值

和經濟價值。隨著顧客的知識化，他們需要更加專業

化、個性化的產品和服務。因此，智力資本和人力資

本對於公司的功能和提供的服務都變得越來越重要。 

知識型人才與一般人才相比，在個人特點、心理

需要、價值觀及工作方式等方面有著許多特點，如：

富有專業知識和技能及較高的素質；工作形式的自主

性；更加重視精神激勵等。因此，組織更需要通過增

強知識員工的職業承諾來提高他們的工作滿意度、職

業成功，繼而成為組織財富的源泉。因此，研究知識

型人才的職業承諾具有現實意義，而職業承諾內在問

題是對此進行深入研究的基礎，是基本的研究內容。

因而有必要探討知識型人才職業承諾的內在結構。 

2 以往研究回顧 

國外對職業承諾的研究是從 20 世紀 80 年代開

始，到目前為止，對職業承諾的概念已經有了比較系

統的研究和認識。職業承諾的研究起源於組織承諾，

組織承諾的概念與職業承諾概念是相近的，是一個人

在他所選擇的職業角色中工作激勵的強度和持久性。

許多學者從不同角度給予不同的定義。Hall[2]定義職

業承諾為一個人在他所選擇的職業角色中工作激勵的

強度和持久性；Blau[3]認為職業承諾是指一個人對他

所選擇的職業及工作的接受和信念；Lee[4]給出的職

業承諾的操作性定義是個體與職業之間建立起來的一

種心理紐帶；Wilson et al.[5]認為職業承諾是個體對參

與本職業相關活動的一種願望。有些學者認為：職業

承諾是指個體對自己工作的投入和身份的確定感，是

對自己的職業目標的一種承諾[6]。Meyer et al.認為職

業承諾與組織承諾相似，由三個維度構成。第一個維

度與個體對該職業的投入成本有關，第二個維度是與

職業建立了一定的感情，第三個維度強調留在這個職

業領域中的一種義務感。Meyer et al.把它們叫做持續

職業承諾、情感職業承諾和規範職業承諾[7]。Kidd，
J.M.&Green,F.將組織承諾的三個維度命名為職業活

力、職業堅持和職業規劃[8]。事實上，不管是哪種定
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義，職業承諾的基本含義都離不開是指一個人對自己

所選職業的堅定、持久的熱愛。而這種心理感受本身

就包含了各種行為（或行為傾向），最後將影響職業的

成功。 
目前國外有關職業承諾結構因素主要有三種觀

點，即單維態度論（注重對職業的情感）、動機論（注

重職業行為的動力）和三維態度論（將職業承諾分成

情感承諾、持續承諾和規範承諾），Blau和Gary[3]提
出了職業承諾的四維度結構，包括情感承諾、規範承

諾、代價（累積成本）承諾和選擇限制承諾。我國學

者對職業承諾內在結構的研究多數都以一般員工、電

信員工、教師為研究物件[9–12]，且結論存在明顯的

爭議，而對知識型人才的職業承諾結構的研究，目前

還未見。 

3 研究方法 

3.1 問卷的編制過程 

通過分析國內外關於職業承諾的定義，並以這些

資料與部分管理學領域的專家學者討論，編制結構訪

談題目，如：“您願意從事在現在的職業嗎？願意（不

願意）的理由是什麼？”“您是否想過放棄現在的職

業？沒有放棄主要的原因是什麼？”。選取 20 名知識

型人才（均具有碩士以上學位，沒有轉換職業經歷）

進行訪談。對於 20 名被試在訪談中提出的各種因素進

行整理，對一些重複回答合併歸類，然後通過文獻、

專家座談，對調查結果進行總結，歸納出 4 個方面的

因素：因素一，情感承諾：對自己從事的職業很有感

情，現在的職業符合自己的個性、愛好，認為該職業

具有很多方面的優越性。而這種喜歡僅僅因為該職業

的特點，與職業成功無關。因素二，持續承諾：由於考

慮到對此職業已投入太多的時間、精力和已建立的人際

關係網等，從而打算繼續從事現在的職業，不考慮轉

換職業。因素三，職業動力：由於對此職業已投入太

多的時間、精力和已建立的人際關係網，並且在實際

行動上繼續投入，這種因素不僅僅表現在某種心理狀

態，還表現為積極的行動。因素四，職業忠誠：由於

自己對該職業的投入比較多，並且取得了在職業上的

諸多成功，這些職業中的經歷給自己帶來成就感、滿

足感、幸福感。這些感受使知識型人才肯定自己的職

業選擇，並願意繼續投入，推動自己職業的發展。 

綜合考慮訪談結果和國內外文獻資料，從以上四

個方面編制職業承諾問卷(Occupational Commitment 

Questionnaire，OCQ)。預測問卷由 28 個專案構成，

部分專案選自國內外較成熟的相關量表[13]。為使題

項通俗易懂，請 3 位大學教授、10 位企業員工和 10

位研究生對題目做語義分析，對明顯重複、表述不清

和難於理解的項目進行刪除或修改。語義分析問卷還

給出了四種承諾的定義，讓被試依據這四種定義把所

有專案歸類。通過語義分析剔除 8 個專案，最後保留

20 個專案，其中因素一（情感承諾）6 條、因素二（持

續承諾）4 條、因素三（職業動力）4 條和因素四（職

業忠誠）6 條。該預測問卷對 123 名知識型人才進行

調查，並進行項目分析等確定正式問卷。 

3.2 樣本說明 

筆者通過發放匿名問卷的形式，對電信、能源、

高新、銀行等行業的公司，具有大專以上學歷的123

名知識型人才（管理人員、研發人員）進行了問卷調

查。有效問卷123份（剔除一份大專以下學歷的被調查

者問卷）。所有有效被調查者的人口學特徵分佈為男性

46名，占37.7%，女性為76，占62.3%。年齡20-30歲共

66人，占54.1%，30至40歲共50人，占41%，40至50

歲6人，占4.9%，50歲以上和20歲以下均為0人。從學

歷構成上看：專科32人，占26.2%，本科83人，占68%，

本科以上共7人，占5.7%。所有被調查者都屬於管理

者，其中，基層管理人員共65人，占53.3%，中層管

理人員共52人，占42.6%，高層管理人員共5人，占

4.1%，從學歷結構以及工作性質可以看出，調查物件

屬於知識型人才。 

為避免從單一被試取得所有資訊的問卷調查資料

易出現的同源誤差，本研究從研究設計和統計上都採

取了適當的措施，例如，研究設計上，保證問卷的匿

名性、明確答案無對錯之分、盡可能地使用清晰明確

的用語、以及反向用語突破思維定性等。 

3.3 研究工具 

正式調查所用問卷和量表包括自編的職業承諾正

式問卷和職業滿意度量表。 

對職業滿意度的測量，本研究參照 Laurel 

R.&Parbudyal[14]，採用5個項目。比如：“我對我的

職業所取得的成功感到滿意”、“我對為滿足總體職

業目標所取得的進步感到滿意”等。該子量表的

Cronbachα係數為0.82-0.95。 

個人基本情況問卷：包含性別、年齡、受教育程

度、職位等級等。 

Copyright © 2009 SciRes                                                                                   iB 
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3.4 施測方法 

由企業內部人員協助組織，在相對集中的時間內

完成問卷調查，研究者在場對問題作個別解答並親自

收回問卷。少部分是委託測查，給測查人提供了指導

語和注意事項。 

3.5 資料處理方法 

採用SPSS12. 0作描述性統計和探索性因素分

析，用結構方程模型軟體AMOS5.0進行模型驗證。 

4 統計結果  

4.1 項目分析 

對預測 123 份有效問捲進行專案分析，根據測驗

總分，分出高分組和低分組，採用 t 檢驗法檢驗高低

組在每個題項的差異。結果有 2 個專案（願意接受別

的工作和打算調換崗位來充實職業經驗）決斷值均未

達到顯著性水準，予以刪除。因此正式問卷由 18 個專

案組成，其中因素一（情感承諾）6 條、因素二（持

續承諾）3 條、因素三（職業動力）3 條和因素四（職

業忠誠）6 條。  

4.2 探索性因素分析 

對項目分析後的 18 個題目，進行探索性因素分

析，提取公因素的方法採用主成分法，因素旋轉方法

採用方差最大旋轉。抽取因素根據特徵值大於 1 的標

準，並結合陡階圖，結果得到四個因素，它們解釋總

變異量的 72.16％。結果見表 1。 
 

表 1. 職業承諾量表的因素和項目（n=146，18 個項目） 

Table 1. Factors and items of occupational commitment inventory 

 情感承諾 持續承諾 職業動力 職業忠誠 

選擇這個職業很高興 .789    

很喜歡這個職業 .781    

為職業自豪 .738    

職業合適 .719    

提升能力 .600    

朝著職業正確方向發展 .590    

擁有所需知識  .804   

堅持這個職業  .634   

付出很多精力  .614   

改變準備   .734  

不太可能更改   .553  

制定職業成功的策略   .480  

成果帶來滿足感    .667 

覺得職業進步機會比較大    .701 

進入這個職業沒有錯    .678 

不考慮換個職業    .660 

不考慮換新的職業    .643 

對職業忠誠    .639 
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表 2. 各因素變數描述性統計及相關分析（n=123） 

Table 2. Descriptive statistics and related analysis of the variables of all factors 

變數 均值    標準差     Alpha     1        2        3       4 

1. 情感承諾 
2. 持續承諾 
3. 職業動力 
4. 職業忠誠 

3.56      .83        .78 
3.61      .81        .87    .355** 
3.39      .72        .80    .459**   .386** 
3.38      .74        .83    .558**   .366**    .549** 

** p<0.01，* p<0.05 

 

從因素分析結果可以看出：測量指標實際所包含

的專案與原理論構思的設想基本一致，且各項目在其

指標因素上的因素荷重均在.48 以上，因此表明該量表

具有較高的構思效度。同時也說明該量表適合測量中

國知識型人才的職業承諾。職業承諾的因素共有四

個，根據各專案含義和以往研究，分別命名為情感承

諾、持續承諾、職業動力、職業忠誠。首先一個人對

自己的職業是喜歡的，並且願意一直做下去，並且為

職業作出積極的努力，不轉換職業，並且忠誠。筆者

認為這些因素完整地闡述了職業承諾的含義，包括了

它應有的成分。 

4.3 因素變數的基本統計結果 

各因素變數的基本統計值和相關矩陣見表 2。 

4.4 信度分析 

用問卷的資料，計算 4 個因素的同質性信度，各

個因素的α係數分別為 0.78、0.87、0.80 和 0.83。一

般認為如果 Cronbachα係數大於 0.7，該問卷的內部

一致性是很好的。可見，該量表的內部一致性就是比

較滿意的。具體數值可見表 2。 

4.5 效標效度分析 

根據前人研究，職業承諾與職業滿意度是密切相

關的。事實上，國外學者都在探索職業承諾與職業成

功之間的關係。比如，June M.L.，Bangi 認為擁有職

業承諾的個體比那些較低職業承諾的人更可能經歷職

業成功。他用實證研究方法驗證了職業承諾對職業成

功的預測作用[15]。Carson et al.也（以圖書管理員為

研究物件）證實那些職業承諾高的人比職業承諾低的

人具有更加高的職業滿意[16]。因此，本文將職業滿

意度作為職業承諾的效標關聯效度。根據職業滿意度

區分為高分組和低分組，採用 t 檢驗法檢驗高低組在

職業承諾每個維度總分上的差異，結果見表 3。資料

表明高低分組在職業承諾各個維度及總分上差異達到

非常顯著的水準，可見該問卷有較好的效標關聯效度。 

4.6 研究模型驗證 

為進一步驗證前文提出的研究模型，在此採用結

構方程建模方法。該方法是國際管理研究和其他社會

科學研究中日益廣泛採用的建模技術，運用這種技術

可以做驗證各種研究模型。根據結構方程模型理論，

構想模型是否得到觀測資料的支援需要通過一系列評

價指標來說明。在評價指標中，常用的有 x2、x2/df、
RMSEA、SRMR、GFI、CFI、NNFI 等，不同指標有

不同的含義，都是說明模型的擬合程度。x2/df 的值越

接近 0，表明觀測資料與模型擬合得越好。一般認為

x2/df<3，表示整體模型與觀測資料擬合得很好。SRMR
和 RMSEA 的值如果小於 0.08，說明模型擬合得比較

好。GFI，CFI，NNFI 的變化範圍均在 0 到 1 之間，

越接近 1 表示模型擬合得越好。 

對前文提出的研究模型進行驗證，擬合結果見表 4。 

由表 4 中可以看出：x2/df 小於 3，說明該模型與

觀測資料擬合得比較好；RMSEA 小於 0.08，GFI、CFI

和 NNFI 均大於 0.90，這些評價指標都表明觀測資料

與新模型擬合得較好。 

5 結論 

知識型人才的職業承諾由四個因素組成：情感承

諾、持續承諾、職業動力、職業忠誠。首先一個人對

自己的職業是喜愛的，並且願意一直做下去，並且為

職業作出積極的努力，不考慮離開，並且忠誠。筆者

認為這些因素完整地闡述了職業承諾的含義，包括了

它應有的成分。 

該發現與陳世平、李斐斐[11]的結論基本吻合，

主要的區別有兩點：（1）他們認為規範承諾（受社會

倫理規範的影響，對隨便改行涉及的道德規範的有所

顧忌，因而繼續從事本職業）也是職業承諾的因素之

一。筆者在訪談中沒有發現這樣的觀點，在職業轉換

日益頻繁的今天，許多職業轉換的成功案例（比 
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表 3. 職業滿意高低分組的差異 t 檢驗（n=123） 

Table 3. T-test for the differences of the career satisfaction between group scoring high and group scoring low 

 平方和 自由度 均方差 F Sig. 

成功承諾 組間 46.03 19 2.42 -6.61 .00 

 組內 40.35 103 .39   

 合計 86.38 122    

職業動力 組間 10.99 19 .57 -2.20 .00 

 組內 45.89 103 .44   

 合計 56.89 122    

持續承諾 組間 21.89 19 1.15 -1.89 .00 

 組內 50.25 103 .48   

 合計 72.15 122    

情感承諾 組間 29.75 19 1.56 -6.58 .01 

 組內 80.54 103 .78   

 合計 110.29 122    
 
 

表 4. 四因素研究模型擬合指標（n=123） 

Table 4. Fitting indicators of four–factor study model 

指標 X2     df     x2/df      RMSEA      GFI       CFI       NNFI 

值 15     6      2.9         .08         .976      .960       .960 

 

如柳傳志等）使知識型人才認為職業轉換並不是違背

道德規範，他們均表示自己具有轉換職業的權力和應

有的自由，儘管事實上並沒有轉換職業。（2）他們提

出了職業承諾的一個叫做選擇限制承諾的因素，其含

義是有變換職業的打算，但基於對再就業機會的考慮，

認為沒有太多選擇的餘地，保持現職業較有保障。但

若有更好的選擇便會離開。筆者認為這樣的承諾因素

是無奈的、消極的、被動的，不應該列入其中。 

該發現與劉耀中[12]的結論基本吻合，主要的區

別是：（1）他們的職業承諾中有一個因素是電信業員

工對職業的社會規範和責任感的認識，命名為規範承

諾。（2）他們的職業承諾因素不包括職業動力這一因

素。本研究之所以未發現規範承諾，主要原因是知識 

型人才認為職業的轉換或者組織的變化，不存在責任

感問題。只要自己是將所學知識回報社會，至於對哪

個職業或者哪個組織，他們認為不是最關鍵的，尤其

是在勞動合同到期以後的轉換職業或者轉換組織，這

是無可厚非的。其次，承諾是一種態度，包括情感、

認知以外，行為傾向也是一個重要的方面，對職業的

積極行為，是承諾的一個重要因素。 
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Abstract: This paper mainly studies on the relationships between the contents of staff psychological contract, job satis-
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1 引 言 

在競爭及全球化加速進行的當今社會，唯有保有

人才才能為組織創造財富，才能確保企業的飛速發

展。越來越多的企業都清楚認識到“人才是決定企業

成敗的關鍵因素”。全面認識人才、培育人才、用好

人才、實現人才價值鏈，對企業當前和未來的發展都

具有重大意義。目前理論界關於雇主與員工關係的研

究表明，雇主與員工之間除了通過正式的、書面的勞

動合同建立的關係之外，更重要的是一種內在的、未

公開說明的、非正式的相互期望和理解，這種關係就

是“心理契約（psychological contract）”。在中國特殊

文化背景下，心理契約的重要性遠遠超過書面合同，

它對企業人力資源管理起著基礎性和決定性的作用，

而心理契約的變化也將直接導致人力資源管理重心的

轉移和方式的創新。 

2 員工心理契約概述 

員工心理契約是雇員處於對組織政策、時間和文化的

理解和各級組織代理人作出的各種形式承諾的感知而

產生的，對其與組織之間的、並不一定被組織各級代

理人所明確意識到的相互義務的一系列信念。心理契

約是一種不完全、動態性的契約形式，具有主觀性的

特點，心理契約的違背受道德因素的制約，後果具有

不確定性。 

3 編制調查問卷 

近年來在全球競爭和技術革新的大背景下，心理

契約的內容構成發生了巨大變化，本文根據文獻分析

和對部分企業員工的實地調研訪談，首先總結出心理

契約的三十六項內容，在對六家企業發放六十份問捲

進行預試調查之後，經過信度和效度分析，收集被調

查者的建議，將心理契約內容的三十六個專案進行刪

減和語言上的調整，最終歸納為以下二十六項：1) 提

供有競爭力的工資；2) 提供醫療、失業、工傷保險等

福利；3) 提供其他福利：如帶薪假期、獎勵旅遊等；

4) 能夠按時發放工資；5) 提供加薪調資的機會；6) 薪

酬要與工作表現和成績掛鈎；7) 提供工作所需的設

備、資訊等資源；8) 安全舒適的工作環境；9) 工作

穩定有保障；10) 提供個人發展的空間；11) 在提升

和發展機會等方面公平對待；12) 經常開展職業培

訓；13) 提供發展新技能的機會；14) 給我明確的工

作職責和目標；15) 給我與工作職責相應的自主權；

16) 對我個人表現及時給予建設性回饋；17) 經常瞭

解我在工作中的問題和困難，及時做協調解決 ；18) 

適時公佈、解釋本單位的相關決策和發展計畫；19) 重

視我提出的意見和建議；20) 與同事、上下級之間能

夠開放、真誠地交流；21) 領導給予信任和尊重；22) 

工作中能獲得來自上級的支援；23) 組織豐富的文化

娛樂活動；24) 靈活的工作時間；25) 周圍同事都很

勝任工作；26) 決策時考慮員工的利益。 

About the author: 1Xiaoyan Liu, (1982-), female, Native place: Zhen-
zhou, Henan Province, master, mainly engaged in human resources 
management research; 2Xin Wei, (1965-), female, Native place: Mei-
zhou, Guangdong Province, professor, mainly engaged in human re-
sources management research. 



STAFF PSYCHOLOGICAL CONTRACT INNOVATES HUMAN RESOURCE MANAGEMENT 29 

 
表 1. 問卷調查的對象及發放回收數量 

Table 1. The interviewees and the quantity of distributing and receiving 

發放對象 發放數量（份） 收回有效問卷數量（份） 

MBA學員 50 47 

成人教育在職學生 100 91 

H&T LOGISTIC LTD., 55 49 

中鐵快運 25 19 

中脈科技集團 25 17 

聖保羅門業 25 20 

某外資貿易公司 20 13 

總計 300 260 

 

4 問卷調查與分析 

4.1 調查對象與問卷回收 

接下來對廣東省五家不同性質、不同行業的企

業、某大學的在職 MBA 學員、成人教育的在職學員

等發放 300 份調查問卷，內容包括員工對所在單位應

承擔的 26 項責任的重視程度、對所在單位這些專案完

成情況的評價，以及員工的工作滿意度、職業滿意度、

基本資訊等。問卷調查的對象及發放回收數量如表 1
所示。 

問卷有效回收率為 86.67%，信度和效度均符合要

求，經過探索性因數分析，將心理契約違背（心理契

約違背=重要性得分-實際履行得分）分為四個因數：

交易因數、文化因數、工作支援因數和環境因數。運

用 SPSS 統計工具進一步進行描述性統計分析、方差

分析、相關性分析和回歸分析，得到以下統計結果： 

4.2 統計分析結果 

4.2.1 分析結果一 

員工認為最重要的十項心理契約內容中，有七項

如“提供個人發展的空間”、“在提升和發展機會等

方面公平對待”、“提供醫療、失業、工傷保險等福

利”、“提供加薪調資的機會”、“薪酬要與工作表

現和成績掛鈎”、“決策時考慮員工的利益”和“提

供有競爭力的工資”都在員工感到心理契約最違背的

十項中，表明員工感知到雇主（組織）心理契約違背

是比較嚴重的； 

4.2.2 分析結果二 

不同性別、年齡、學歷、單位性質、工作類別、

職位級別、工齡和收入的員工，心理契約違背和工作

滿意度有所差別，結論如下：1）不同性別的員工在文

化因數、內在滿意度上有顯著性差異，女性在文化因 
數方面違背的程度大於男性，說明女性比男性員工更

重視所在單位的文化氛圍；而男性員工的工作內在滿

意度大於女性；2）不同年齡段的員工只有在文化因數

上存在明顯差異，25 歲及以下的員工文化因數違背程

度最大，並且與其他三個年齡段的員工之間有顯著性

差異，總的來說年齡越大對文化方面越容易得到滿

足；3）不同學歷的員工在文化因數和外在滿意度上有

顯著性差異，對文化因數違背程度最大的是大專學歷

的員工，違背程度最小的是初中及以下學歷的員工，

對外在滿意度最高的是初中及以下學歷的，總的來說

學歷最低和最高的員工相對滿意度較高，而中等學歷

的員工滿意度較低；4）對員工心理契約違背、工作滿

意度和職業滿意度影響最大的因素是單位性質，不同

單位性質的員工在心理契約違背、交易因數、文化因

數、環境因數、內在滿意度和外在滿意度上都有顯著

性差異，方差分析結果如表 2 所示。5）不同工作類別

的員工在交易因數和文化因數上有顯著差異，職能管

理類員工在交易因數上的違背程度最大，市場行銷類

員工的違背程度最小；在文化因數上，則是職能管理

類員工的違背程度最小，服務操作類的違背程度最

大；6）不同職位級別的員工在文化因數、外在滿意度

和職業滿意度上存在著明顯差異，隨著職位升高員工

在文化因數上的違背程度基本是越來越低，而外在滿

意度和職業滿意度則是越來越高；7）不同工作年限的

員工在工作外在滿意度上有顯著性差異，除了工齡在

一年及以內的員工較低以外，工作一年以上的員工則

是隨著工齡增加外在滿意度越來越低；8）不同收入水

準的員工在文化因數、外在滿意度和職業滿意度上存

在明顯差異，年薪越高外在滿意度和職業滿意度就越

高；在文化因數上年薪 2 萬以下的員工違背程度最

大，基本是隨著年薪增加而違背程度越小。 

Copyright © 2009 SciRes                                                                                   iB 



STAFF PSYCHOLOGICAL CONTRACT INNOVATES HUMAN RESOURCE MANAGEMENT 30 

  
表 2. 不同單位性質的方差分析 

Table 2. One-way ANOVA analysis regarding corporation ownership system 

項目 單位性質 樣本數 均值 標準差 F值 顯著性 

國有企業 93 -.1958 .62670 

民營企業 94 .1187 .65548 

外資企業/合資企業 52 .1187 .96479 

國家機關/事業單位 15 .0565 .49172 

心理契約違背 

其他 6 .0050 .31594 

2.835 0.025 

國有企業 93 -.19328 .869069 

民營企業 94 .13907 .903126 

外資企業/合資企業 52 .04047 1.38872 

國家機關/事業單位 15 .17598 .762552 

工作支持因數 

其他 6 .02633 .513007 

1.472 0.211 

國有企業 93 -.19049 .931059 

民營企業 94 -.03560 .970378 

外資企業/合資企業 52 .32254 1.10910 

國家機關/事業單位 15 .10014 1.06907 

交易因數 

其他 6 .46479 .719565 

2.654 0.034 

國有企業 93 -.19192 .860245 

民營企業 94 .09698 1.00667 

外資企業/合資企業 52 .34953 1.09212 

國家機關/事業單位 15 -.55660 .957545 

文化因數 

其他 6 -.18232 1.22443 

4.061 0.003 

國有企業 93 -.22612 .786166 

民營企業 94 .18371 1.04209 

外資企業/合資企業 52 .20271 1.13923 

國家機關/事業單位 15 -.23523 .919995 

環境因數 

其他 6 -.54197 1.44549 

3.275 0.012 

國有企業 93 .30390 .912976 

民營企業 94 -.20169 .900336 

外資企業/合資企業 52 -.28298 1.16308 

國家機關/事業單位 15 .46998 .935121 

內在滿意度 

其他 6 -.27301 1.03521 

5.433 0.000 

國有企業 93 .22290 .934548 

民營企業 94 .13662 .903391 

外資企業/合資企業 52 -.56885 1.09559 

國家機關/事業單位 15 -.14518 .890641 

外在滿意度 

其他 6 -.30246 1.12784 

6.531 0.000 

國有企業 93 3.0860 .77538 

民營企業 94 2.9894 .76895 

外資企業/合資企業 52 2.8077 .81742 

國家機關/事業單位 15 3.2000 .67612 

職業滿意度 

其他 6 2.5000 .54772 

1.962 0.101 
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表 3. 員工心理契約違背四因數對工作滿意度的回歸分析結果 

Table 3. Regressive analysis of psychological contract violation to job satisfaction Model Summary(e) 

Change Statistics 

Model R 
R 

Square 
Adjusted R 

Square 
Std. Error of 
the Estimate R Square 

Change 
F Change 

Sig. F 
Change 

1 .414(a) .171 .168 .74695 .171 53.067 .000 

2 .489(b) .239 .233 .71695 .068 22.959 .000 

3 .540(c) .292 .283 .69315 .052 18.883 .000 

4 .584(d) .341 .331 .66977 .050 19.109 .000 

a  Predictors: (Constant), 交易因數 
b  Predictors: (Constant), 交易因數、文化因數 
c  Predictors: (Constant), 交易因數、文化因數、工作支援因數 
d  Predictors: (Constant), 交易因數、文化因數、工作支援因數、環境因數 
e  Dependent Variable: 總的來說，我對當前工作的滿意程度 

Coefficients(a) 

Unstandardized 
Coefficients 

Standardized Coeffi-
cients 

Model 

B Std. Error Beta 

t Sig. 

1 (Constant) 3.137 .046 — 67.588 .000 

 交易因數 -.340 .047 -.414 -7.285 .000 

2 (Constant) 3.136 .045 — 70.403 .000 

 交易因數 -.340 .045 -.415 -7.609 .000 

 文化因數 -.214 .045 -.261 -4.792 .000 

3 (Constant) 3.137 .043 — 72.840 .000 

 交易因數 -.339 .043 -.413 -7.839 .000 

 文化因數 -.213 .043 -.260 -4.941 .000 

 工作支持因數 -.188 .043 -.229 -4.345 .000 

4 (Constant) 3.137 .042 — 75.380 .000 

 交易因數 -.339 .042 -.413 -8.116 .000 

 文化因數 -.213 .042 -.260 -5.116 .000 

 工作支持因數 -.188 .042 -.229 -4.494 .000 

 環境因數 -.182 .042 -.223 -4.371 .000 

a  Dependent Variable: 總的來說，我對當前工作的滿意程度 
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4.2.3 分析結果三 

心理契約違背及其工作支援因數、交易因數、文

化因數、環境因數與工作滿意度和職業滿意度之間有

顯著的相關性，呈負相關關係，即心理契約的違背會

降低員工的工作滿意度和職業滿意度，影響程度最大

的是交易因數，其次是文化因數和工作支援因數，影

響程度最小的是環境因數。員工心理契約違背對工作

滿意度的回歸分析結果如表 3 所示。 

5 對人力資源管理的創新 

以上員工心理契約的調查統計分析結果，引起我

們對現代企業人力資源管理的重新思考。在企業的人

力資源管理工作中，一定要重視員工與組織之間的心

理契約，並加強認識和把握，充分發揮心理契約在人

力資源管理中的積極作用，減少違背帶來的危害。 

5.1 從招聘開始做好心理契約的創建管理 

招聘過程是個體與組織初次發生接觸的時候，也

是員工心理契約形成的正式階段，招聘宣傳會上的宣

講，招聘手冊上的宣傳以及面試官的介紹都會讓求職

者對該單位及未來產生許多期望。對招聘單位來說，

要吸引優秀人才，不能吹噓自身的優勢、員工未來的

權益等，而對其劣勢和困難避而不談，要全面、真實、

客觀地介紹企業的現狀，避免新員工在正式進入企業

之後，發現單位實際履行的責任與他們期望中的相差

很大，引起嚴重的心理契約違背，而對工作績效、員

工滿意度等產生負面影響。 

5.2 測量員工對心理契約的認知，積極採取補償

措施 

心理契約是一種主觀的隱性契約，是個體的，也

是動態的，每個員工與組織之間的心理契約都是不同

的，同一個員工在不同階段的心理契約也會有所變化。

人力資源管理部門可以在新員工入職後，協助部門主

管對新員工的心理契約內容進行調查，並予以存檔，

一定時期後再組織測量，發現有心理契約違背，及時

瞭解原因，如果是企業自身的過失，管理者就可以解

釋、安撫，或者有針對性地採取一些補償措施。有研

究表明，新員工入職的前六個月是心理契約最容易遭

受違背的時期，主要原因還在於新員工特別是剛剛參

加工作的應屆畢業生容易遭受現實衝擊，對心理契約

違背的主觀認知比較強烈，這就要求企業在對新員工

做入職培訓時，增加對企業文化、價值觀及職業心態

方面進行教育，並提供更多的機會讓新員工與老員工

多多交流獲取經驗。在目前全球經濟蕭條時期，世界

各地企業員工都因擔心裁員降薪而忐忑不安，中國很

多民營企業的管理者非常重視員工心態的變化，主動

提出“不裁員、不減薪”，甚至與員工簽訂了保證書，

這樣的舉措不僅使企業保留了人才，更使員工對企業

的信任度和忠誠度加強，形成了更加良好和穩固的心

理契約。 

5.3 重視企業的文化建設 

根據前文實證分析的結論，文化因數是影響員工

工作滿意度的第二大因素，特別是在中國的文化環境

中，員工尤其重視組織的人際關係和文化氛圍。建議

企業盡可能創造和諧公平的氛圍，管理者對下屬給予

信任和尊重，經常指導員工的工作，鼓舞他們的士氣，

並組織豐富的文化娛樂活動，拉近員工之間的情感距

離，增強員工對組織的歸屬感。此外，在工作允許的

範圍內可以將工作時間調整得靈活一些，這樣做並不

需要組織多投入很多資源，對員工來說卻是一個不小

的福利。例如筆者所在的廣州某民營企業，管理者非

常重視文化建設，善於員工關係的柔性管理，用愛心

和誠心培養人，用宗教的道義薰陶人，即使員工犯了

錯，只要虛心改正就將損失當作交學費，員工有工作

或生活上的困惑都可以找領導傾訴，所以員工相處如

一家人，人際關係非常融洽，管理成本也很低。 

5.4 區別不同屬性的員工給予有針對性的激勵 

性別、年齡、學歷、單位性質、收入水準等因素

影響員工對心理契約違背的認知，以及對工作滿意度

和職業滿意度的評價，這對人力資源管理有一些重要

的啟示。針對不同屬性的員工企業應採取不同的激勵

方式，分層分類管理,對於青年員工企業應給予他們更

多學習成長的機會，幫助他們提升綜合能力。筆者所

在企業員工平均年齡在30歲以下，學歷都在大專以上,

企業很注重培養員工多方面技能，只要員工有意願，

就可以在多個崗位學習鍛煉，雖然工資收入不高，但

員工都很珍惜學習成長的機會，所以員工忠誠度高，

流失率低，當員工成長到能夠獨當一面時，公司就鼓

勵該員工到全國甚至世界各地開設分支機搆，幫助公

司拓展業務、發展壯大，也為其個人提供了更廣闊的

發展空間。 
前文調查統計分析結果還顯示：各種屬性的員工

在文化因數上的差異最大，女性比男性員工更重視所

在單位的文化氛圍，年齡越小的員工對文化因數違背

程度越大，大專學歷的員工違背最大，外資企業/合資

企業違背程度最大，服務操作類的違背程度最大，職
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位越低違背程度越大，年薪 2 萬以下的違背程度最大，

隨著年薪增加而違背程度越小。因此，如果企業中女

員工或者青年員工較多，且學歷不低但收入不高時，

尤其要加強組織文化建設，開展豐富多彩的文化娛樂

活動，增加節假日福利，派送生日禮物等等，增強員

工對企業的歸屬感，創建和諧的人際關係氛圍，可以

提高員工的滿意度。 

6 結束語 

隨著經濟的發展、人類的進步,對企業的柔性管理

變得越來越重要,心理契約是企業柔性管理的重要方

面,把握員工心理契約的變化，做好人力資源管理的創

新，將會提高勞資雙方的滿意度,促進企業形成和諧人

際關係，幫助企業更加穩定快速發展。 
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1 引 言 

2001 年我國正式開始引入獨立董事制度，希望通

過引入獨立的外部董事，以分散企業的控制權，從而

彌補傳統法人治理結構的缺陷。但從實踐來看，該制

度並沒有達到其預期的功能定位。本文從委託代理的

角度出發，研究獨立董事制度不盡人意的原因，並提

出相應的解決途徑。 

邱風，張青通過建立博弈模型分析了我國獨立董

事失效的原因,分析結果認為, 根本的原因是獨立董

事缺乏有效的激勵約束機制[1]。根據委託—代理理論,

獨立董事具有資訊優勢,是代理人,具有資訊劣勢的是

獨立董事的 終委託人[2]。獨立董事本質上代理人的

身份決定了他與企業經營者一樣可能存在逆向選擇和

道德風險行為，隨之產生二級代理成本，或稱“監督

監督者”的成本。實際上產生這種成本的根本原因是

存在資訊不對稱。獨立董事的職能是監督董事會和經

理層的行為，並對公司的營運狀況提出有益的建議。

但是這些工作很難被具體量化，是一種隱性行為。激

勵機制的設計就是委託人希望通過一種分配制度的安

排來獎勵獨立董事，以促使其提供更有利於委託人的

行為，以儘量減少代理成本。 

獨立董事發揮作用的基礎在於其獨立性。只有保

持與公司獨立, 獨立董事才能有效抑制和約束大股東

和經理層的機會主義行為。保持獨立性要求獨立董事

不能與公司之間存在任何重大經濟利益關係，但是作

為“理性人”的獨立董事，必須要在一定的激勵條件

下，才願意履行其職能。羅黨論認為獨立董事報酬是

作為激勵獨立董事努力工作、發揮其在公司治理結構

中重要作用的主要手段,其合理與否直接影響到獨立

董事積極性的發揮[3]。張安中指出：獨立董事本質上

也是代理人，是企業的經營者而不是所有者，屬於職

業企業家隊伍中的一個組成部分，要獨立董事真正落

實制度的初衷，沒有足夠的激勵只能是一廂情願。因

此，必須給予獨立董事足夠的激勵，才能使獨立董事

充分發揮作用。所以薪酬機制一定要合理，既不能太

低，要能激發獨立董事努力盡責行使職權，又不能太

高而使其對公司產生依賴感,這就產生了一個獨立董

事的“獨立性悖論”。鐘偉談到：如果獨立董事從中

無利可圖，那麼獨立董事就會獨立得連董事會都經常

缺席，如果獨立董事從中或明或暗分一杯羹，則獨立

董事相對于賜予美羹者則已然不獨立了。簡新華,石華

巍從利益相關者理論角度,分析了獨立董事獨立性的

內涵,認為“獨立性悖論”不是不可克服的,獨立董事

也是企業的利益相關者之一,作為企業法人利益的維

護者和其他利益相關者利益的協調人,分享企業剩餘

並不一定會喪失“獨立性”[4]。這個研究結論為本文

從代理人角度來研究獨立董事的激勵問題提供了支

持。 

Holmstrom 建立了代理人—聲譽模型,直接證明了

聲譽可以作為顯性激勵契約的替代物,從而為聲譽對

企業經營者激勵效應問題的研究開了先河[5]。在獨立
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董事的市場聲譽方面, Fama and Jensen 首先提出由董

事執業市場激發的聲譽機制能夠促進獨立董事的監督

能力,獨立董事聲譽越高,越能保持其獨立性,從而具有

較高的降低代理成本的能力[6]。因此，要使獨立董事

也真正關心公司的經營決策，聲譽激勵制度能發揮較

好的作用。 
傳統的獨立董事薪酬支付方式主要是固定津貼制,

包括年費和出席會議費,同時還可能有委員會成員費

和委員會會議費等,一般與公司業績無關，這樣做可以

在一定程度上保持獨立董事的獨立性，但是與努力程

度無關的固定薪酬制度不足以激發其工作熱情。近年

來更多的企業嘗試將獨董薪酬與公司業績相關聯，這

樣可以提高激勵力度，但是如果把握不好激勵尺度，

其獨立性就難以保證。所以要解決這種兩難境況，就

需要有更加合理的激勵方式。本文通過分析試圖說

明，聲譽激勵機制可以作為傳統薪酬支付方式合理有

效的補充，應該作為獨立董事制度改革的一個方向。 

2 聲譽激勵機制的理論分析 

2.1 假設 

假設 1）：委託人是風險中性者，獨立董事是風險

規避者，此假定符合一般委託代理關係。用 代表效

用， 代表貨幣收益，則委託人與獨立董事的效用函

數可分別表示為： 

u
w

1u w ，   2
2

wu e  

意味著委託人的效用函數可用其貨幣收益表示，

而獨立董事的效用函數則是具有風險規避的特性，具

有下凹的形狀，這裏  是絕對風險規避度。 
假設 2）：把影響公司績效的因素歸為兩類：獨立

董事的因素，除獨立董事以外的其他因素。設 是代

表獨立董事努力程度的一維連續變數， 是除獨立董

事以外的其他影響公司績效的因素，並且 獨立於

 ，是均值為 ,方差為T 2 的正態隨機變數，故產出

函數 

( )f    , ( ) 0f   ， 

且 ( ) ( )E f T   ； 2( )Var   ， 是 的增函數。 

假設 3）：獨立董事可以選擇自己的努力程度，並

通過理性分析決定使自己效用 大化的 優努力程度

 ，但是委託人無法觀察到努力程度這一隱性行為，

只能通過與努力程度相關的產出水準評價獨立董事的

行為，並支付一定報酬，設獨立董事的薪酬函數為 

S A   ,  (0,1)   

其中 A 是固定薪酬，  是激勵程度，代表獨立董

事分享的產出份額。 0  意味著獨立董事不承擔任何

風險，只接受固定薪酬， 1  代表獨立董事不具有任

何獨立性，獲得全部收益，當然這是不可能的情況。

此假設意味著想保持完全的獨立性，獨立董事只能接

受固定薪酬。 
假設 4）：存在聲譽激勵機制的情況下，獨立董事

的收益除公司支付的薪酬外還應有社會聲譽這一部

分，聲譽收益應與其所代表公司業績相關，公司業績

越好獨立董事的名聲越好。將其聲譽收益貨幣化設： 

(R k )   ，   0k 

其中, 代表聲譽激勵係數，k  代表股東的預期

低收益，說明聲譽收益取決於激勵係數以及公司業績

超過股東期望收益的部分。另外，獨立董事付出努力

會產生成本，設 

2

( )
2

b
C

  ， ( ) 0C b    , 

其中 ，是成本係數。這裏邊際成本遞增,也就

是隨努力付出的增加，成本會逐漸增加，並且這種關

係是加速的。 

0b 

2.2 模型及分析 

2.2.1 確定性等值 

由於影響股東和獨立董事 終效用的變數 有一

定的隨機性，不利於比較求解，所以我們需要求出雙

方收益的確定性等值。由以上假設可得獨立董事的

終貨幣收益為：  

2w S R C    
2

( )( ( ) )
2

b
A k f k

          

由 的分佈得 2 2
2 ~ ( , ( ) )w N k   ，其中 

2

( )( ( ) )
2

b
A k f T k

          

已知獨立董事的效用函數有風險規避的特性，由

確定性等值的定義可求獨立董事收益的確定性等值
2 2

2

( )

2

k
w

   
  。 

同樣，委託人的貨幣收益可以表示為： 

1 (1 )w S   A     , 

因為風險中性的特性，其效用的期望值等於收益
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期望值的效用，因此委託人收益的確定性等值 

1 (1 )( ( ) )w f T     A。 

2.2.2 帕累托 優解 

從全公司的角度來看，如果不存在資訊不對稱，

獨立董事選擇自己的努力程度，股東知道其努力程

度，並根據這一努力給予相應的報酬，雙方以共同的

目標 大化為出發點，可達帕累托 優解： 

1 2max .( )w w
2 2( )

(1 )( ( ) )
2 2

b k
k f T k

2    
     

  

解這個 優規劃問題，對 求導可得： 

(1 ) ( )k f b                  (1) 

令 1  滿足 式。 (1)

2.2.3 一般情況 

由於公司支付獨立董事薪酬，只能依據可觀測的

結果——公司運行績效。但是公司的績效並不是獨立

董事努力程度這一單一因素能夠決定的，所以在資訊

不對稱的情況下，不能達到帕累托 優的結果。此時

雙方的行為選擇可視為一個兩步的動態博弈模式，首

先是獨立董事選擇自己的行為以使其效用 大化： 

2max .w
2 2( )

( )( ( ) )
2 2

b k
A k f T k

2     
      

  

求解 優化問題，對 求導可得: 

( ) ( )k f b                (2) 

令 2 滿足 (2 式。 )

 

 

圖 1. 一般情況 
Figure 1. General situation 

 

圖 2. 幾種特殊情況 
Figure 2. Special circumstances 

 
由於 (0,1)  ，所以如圖 1 所示： ( ) (k f )  在

(1 ) (k f ) 下方，因此有 2 1  ，即此時獨立董事選

擇的努力程度小於帕累托 優時的水準。 

2.2.4 幾種特殊情況 

幾種特殊情況如圖 2 所示。 

1) 0k  , 0  , 這就意味著沒有聲譽激勵機

制，採用固定薪酬。上述獨立董事的 優選擇轉化為： 

2

2max.
2

b
w A


   

這樣獨立董事的理性選擇就是乾脆不努力，因為

收益一定的情況下，努力越多成本越多，當然 0  是

優選擇，但是獨立董事並不能完全不做事，那樣委

託人不會支付薪酬，所以例行的會議，表決是必須參

加的，這就使得獨立董事只存留於形勢，沒有動力真

正做事情。雖然，看起來好像是極端的分析，但實際

上目前我國獨立董事如同花瓶的現狀多少說明著這種

情況。 

2) 0k  ， 0  ，即沒有聲譽激勵機制，但是薪

酬部分來自於公司收益。此時 優化獨立董事的收

益，將 0k  代入 式得到 (2)

( )f b    ，令 3 滿足此等式。 

3) 0  , 0k  ，即有聲譽激勵機制，但採用固定

薪酬。同理將 0  代入 (2 中得 )

( )kf b   ，令 4 滿足此等式。 

把三種特殊情況下獨立董事的努力程度與一般情

況下的結果比較，如圖 2 示，可以得到如下關係： 

4 30 2     ，這裏 4 3  是由於聲譽激勵機

制給獨立董事帶來的報酬比較難於衡量，且屬於間接
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收益，故這裏假設  較小，kk  ,但實際情況 k 與  的

關係不存在大小的比較關係。值得關注的是在這三種

特殊情況下獨立董事的努力程度都小於我們假設的一

般情況，即聲譽激勵與公司利益分紅都存在的情況。 

也就是說聲譽激勵機制以及薪酬的結構都是會影

響獨立董事理性選擇自己的努力程度。存在聲譽激勵

機制或分享公司收益的薪酬制度的情況下，獨立董事

採取的努力程度要好於沒有這兩種機制的情況。 

2.2.5 股東決策 

以上模型說明了動態博弈第一步，下面研究博弈

的第二步股東決策。 

委託人在有條件約束的情況下 大化自己的效

用，可表示為： 

1max . (1 )T   )( ( )w f  A   

. .s t                  2 0w w

( )

 

( )k f b       

其中 是獨立董事接受工作的 低收益，可以看

作一種機會成本，既要滿足參與約束。為了方便計算

設 

0w

( )f   （這裏為了簡化模型，同時因為現實中存

在的獨立董事努力程度遠遠不足，所以忽略努力程度

達到一定水準之後的邊際效用遞減），所以這一 優問

題可求解得： 

2

2( 1

bk

b

 
 



(1 )

)
               (3) 

2

(1 )k

b b 


( 1)
               (4) 

分別對   和求 的導數可以得到： k

2

2

b

k b

 
  

0
( 1)



  


          (5) 

2

1

b b 



0

( 1)




k




          (6) 

(5)式說明薪酬激勵與聲譽激勵是一種替代關

係，適當聲譽激勵可以減輕企業薪酬的激勵力度，這

在一定程度上增加了獨立懂事的獨立性，有利於獨立

董事履行其監督職能；(6)式說明增加聲譽激勵可以使

獨立董事提高其努力水準，更接近帕雷托 優值。 

3 聲譽激勵的應用設計 

本節借鑒了 Spence1974 年在其著作“Market Sig-
nalling”中提出的文憑的信號模型，設計應用聲譽激勵

機制以區分獨立董事能力的一種構想。信號模型認為

一個具有高生產率的人會選擇具有相對優勢的行為作

為信號，向雇主顯示自己的能力，使雇主對其支付高

工資。信號本身具有分離勞動力的作用，可以改變勞

動市場的配置。將該模型的核心思想運用到獨立董事

制度的分析中，可以發現在獨立董事的勞動力市場，

聲譽激勵正是這樣一種信號，這使區分獨立董事的能

力成為可能。 

3.1 前提  

1) 假定獨立董事分為兩種類型：具備監管能力的

類型（兼管型）與不具備監管能力的類型（非兼管型）。

設兩種類型的獨立董事從所在公司得到的薪酬相同，

都為 I。但是由於監管型獨立董事能履行其職能，對

企業的內部人行為起到很好的約束，故社會聲譽很

好，所以，從事獨立董事工作對其產生的收益設為

I+R。 

2) 假定兩種類型的獨立董事在參加例行會議時

付出的成本相同，用 C0表示；但是未獲得一定的社會

聲譽，提供監管意見的時候，兩種類型的獨立董事付

出的成本有所不同，監管型獨立董事由於個人能力較

強，相對付出成本較少。如果用 e 代表非監管型獨立

董事進行監管時投入精力的努力程度，則監管型董事

付出成本為 ke，（k<1）。所以，監督型獨立董事提供

監督意見的總成本為 C1 = C0 + ke；而非監管型獨立董

事，如果提供監督意見，需花費總成本為 C2 = C0 + e。 

顯然同樣的努力程度下，C1 < C2。這是因為監督

管理不僅需要相關專業知識，還需要克服很多來自公

司內外的阻力，如資訊獲取成本、人際關係成本 、責

任風險等。這就意味著各種不同背景的獨立董事，由

於各方面條件的差異，進行有力的監督管理所付出的

成本不同。我們用“監督成本”來表示，監督成本這裏

指某人為了勝任監督型獨立董事所付出的努力成本。

如果不具備監管能力的非監管型董事勉強提供監管意

見，需要付出很大成本 e（可以想像讓一個不具會計

背景的人士對分析企業的財務報表）；但是，對於監督

型獨立董事來說，為獲得上述同樣的成果，只需成本

ke，（k<1）。也就是同樣的監督行為，監督型董事的成

本比顧問型董事的成本低。對於這一點可以做兩點解

釋：（1）監管型董事可能已具有一定的社會地位或權

威能力，進行監管所需的額外努力成本不大；（2）監
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1

2

管型董事不需要花很費多時間進行監管，可以同時兼

顧其他非獨立董事的職務，即監管的機會成本低。 

3.2 應用 

如果企業可以識別獨立董事的類型，可根據其貢

獻支付薪酬。問題在於，企業在雇用獨立董事時，並

不能觀察到他們的類型，因此社會對獨立董事的聲譽

反映就成為企業可以借助的信號。  
企業只要找出一個努力的門檻水準 e*，使得企業

自己可以憑藉這樣一個標準去識別不同類型的獨立董

事。企業希望 e*具有下列功能：對於一個獨立董事，

如果他願意提供的努力水準 e≥ e*，就說明其收益為

I+R，因此就可以認為他適合監管，屬於監管型獨立

董事；而如果獨立董事提供的努力水準 e< e* ，則可

判斷該董事屬於非監管型董事，不適合監管，只能得

到收益 I。 
這裏為了簡化模型設獨立董事的收益只有兩檔工

資，如果 e≥ e*，則 I1 = I+R；如果 e< e*，則 I2 = I。從

這種收益政策出發，獨立董事對其努力程度的選擇也

只有兩種：如果決定提供 e< e*，則只選擇 e = 0，而非

e< e* 的其他情況，因為反正工資只有 I，無須對監督

作出努力；而如果決定提供 e≥ e*，會得到工資 I+R，
則理性選擇是 e = e*，因為如果選擇 e> e*，只會白費

工夫，因為工資為確定。 
在以上前提條件下，總結收入、成本函數如下： 

1) 監管型董事：如果選擇 e = e* ，收益函數為 I1 

= I+R，成本函數為 C1
* = C0 + k e*；如果選擇 e = 0，

收入函數為 I2 = I，成本函數為 C1 = C0。 

2) 非監管型董事：如果選擇 e = e*，收益函數為

I1 = I+R， 成本函數為 C2 = C0 + e*；如果選擇 e = 0，

收入函數為 I2 = I，成本函數為 C2
* = C0。 

為讓企業的信念得到證實，我們期望監管型獨立

董事能夠主動偏好於 e = e*，而非 e = 0，而非監管型

獨立董事會偏好 e = 0，而不是 e = e*。根據理性人假

定，如果讓這種預期合理，需要滿足兩個條件：監督

型獨立董事選擇 e = e* 的收益大於其選擇 e = 0 的得

益；而非監管型獨立董事選擇 e = 0 的收益大於其選擇

e = e*的得益。這組激勵——相容約束條件可以寫成 

*
1 1 2

*
2 2 1

W C W C

W C W C

   


  
 

監督型董事 

顧問型董事 

*
0 0

*
0 0

hw C ke w C

w C hw C e

     
   

 

e0

C0 

I

I+R 

C，I C1(e)=C0+e C2(e)=C0+ke

R
R

k
e*

 

圖 3. 聲譽激勵的信號功能 
Figure 3. the signal function of RIM 

 

解這個不等式組得： 

* 1
( 1)

h
h w e

k


   w  

當這一條件滿足時，企業的願望與信念會得到實

現：所有選擇 e≥ e* 的董事的確是監管型董事；所有

選擇 e< e* 的董事確實是非監管型董事。圖 3 給出了

努力 e，工資 I，與工作總成本 C 之間的關係。 

從圖裏可以看出，當 e*=R 時，非監管型董事選

擇 e=0 或 e=e*的收益是一樣的，即 I-C0=I+R-C0-e。而

當 e*=R/k 時，監管型獨立董事選擇兩種行為的收益是

一樣的，即 I-C0=I+R-C0-ke。所以當 R<e*<R/k 時，監

管型獨立董事選擇 e=e*的收益較多，而同時非監管型

獨立董事選擇 e=0 的收益較多。這樣一來，聲譽激勵

機制就如實地反映了獨立董事的能力，獲得聲譽收益

的獨立董事履行其職能，剩餘不好的獨立董事被企業

發現並不適合履行監管職能，因此，聲譽激勵機制的

應用可以改善資訊不對稱情況。 

4 結論 

本文從委託—代理理論的角度，通過對獨立董事

激勵機制的研究，得出如下結論： 
1) 由於存在資訊不對稱，獨立董事和委託人基於

各自利益 大化而做出的決策使制度的運作不能達到

帕累托 優的結果。固定薪酬制度能夠保持獨立董事

的獨立性，但是激勵不足；與企業業績相關的激勵機

制可以在一定程度上提高獨立董事的積極性，但是對

其獨立性有很大影響。 
2) 聲譽激勵機制與企業的業績相關的激勵機制

具有一定的替代性，並且給予恰當的激勵可以使獨立

董事的 終決策以及企業的行為更加接近社會總體的
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帕累托 優結果。 
3) 聲譽激勵機制可以改善獨立董事與委託人之

間的資訊不對稱情況，通過制度設計可以識別具有監管

能力的獨立董事，為獨立董事制度的有效運作提供參考。 
本文通過模型，從理論上證明了聲譽激勵機制在

解決獨立董事“獨立性悖論”中的重要作用。同時提出
通過適當的制度安排，聲譽激勵機制可以改善資訊不

對稱情況，在識別獨立董事能力方面能起到積極作
用。但是，文中提到的“努力程度”這一概念，比較抽
象，實踐中需要上市公司根據各自具體情況進行量

化，具體的衡量方法有待於進一步擴展研究。 
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Abstract: The principle of equitable and reasonable utilization is the fundamental one of International Water Law, 
which is generally established by international water treaties and soft law documents. It is better performed in the prac-
tice of the utilization of transboundary water resources. China can use it to participate in the development and utilization 
of Mekong river basin equitably. 
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1 引 言 

跨國水資源即跨國淡水資源，又稱為國際水資源或

共用水資源，包括國際河流、湖泊及其大小支流，或者

國際河流的入口和出口，以及處於兩國或更多國家管轄

之內的地下水系統，通常稱為國際流域或國際水道，以

國際河流和湖泊為主體。全球約有263條影響較大的國

際河流和湖泊，分佈在145個國家。這些河流和湖泊擁

有全球 60%的淡水資源，居住著世界約 40%的人口，流

域面積占地球陸地面積的45.3%[1]。 

跨國水資源的分配，或者更準確地說，重新分配

通過與每個特定情況相關的所有因素的權衡來實現。

這種方法來自于國際水資源法的首要原則—公平和合

理利用原則。在跨國水資源日益短缺的時代，水道國

首先關注的是預防和解決對跨國水資源日益強烈的需

求競爭所導致的使用衝突。要預防和解決衝突，必須

解決三個基本問題：確立法律權利；設立分配框架；

建立遵守機制 1。對公平和合理利用的確定構成解決法

律權利問題的基礎，因為國家活動的合法性是根據這

一基本原則評估的，除非另有協議。 

2 公平和合理利用原則的含義與理論基礎 

2.1 公平和合理利用原則的含義 

公平和合理利用原則是指國際水道各沿岸國有權

公平和合理地分配和利用跨國水資源。 

公平和合理利用不僅是指水量，而且是指水質。

否則將會造成不公平的結果，或者對沿岸國帶來損

害。典型的例子是美國與墨西哥對其界河科羅拉多河

水的分配。兩國於 1944 年簽訂了《關於利用科羅拉多

河、提華納河和格蘭德河從德克薩斯州奎得曼堡到墨

西哥灣水域的條約》，分配了水量，但是條約未提及水

質問題，導致十多年後由於美國新建抽水廠和新式灌

溉系統，把含鹽度高的水引入科羅拉多河中，致使河

水鹽度急劇增高，給墨西哥境內的農作物造成損害。

在經多次磋商後，兩國於 1973 年簽訂了《關於永久徹

底解決科羅拉多河含鹽量的國際問題的協定》，協定要

點是，美國通過修建河水淡化工程等各種措施，控制

河水含鹽量，保證墨西哥根據 1944 年條約有權享用之

水的大部分不超過條約所規定的含堿標準，從而解決

兩國關於水質問題的糾紛。其實早在西元前 2400 年左

右，西亞地區曾孕育了世界古代文明之一的美索不達

米亞文明的兩河平原（底格裏斯河和幼發拉底河），由

於灌溉用水的蒸發使土壤表面鹽的含量增加，鹽鹼化

作用致使美索不達米亞地區的穀物產量大幅度下降。

幾百年後，美索不達米亞文明就從地球上消失了。土

壤鹽鹼化是毀滅這一文明的原因之一。因此，共用水

資源的利用不應局限於水量的分配和分享，而應是水

量和水質並重。 1
首先是確立法律所有權，認定所有的利害關係者並設立其獲得所

有權的機制；其次是設立分配框架，這個框架的理想狀態是靈活

的、可預測的，並且能夠實施；最後還需要建立監管和強制遵守

機制、避免和和平解決爭端的機制。 

公平和合理利用原則不僅適用于地表水，也適用

於地下水。因為地表水和地下水都是水文圈的一部
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分，不僅所涉水文、經濟和工程變數基本相同，而且

兩者可以相互轉換，對兩種來源的水的法律規範也必

須是相同的。最高權威公法學家已總結出，對地下水

的主權必須以對地表水的主權同樣的方式受到限制，因

此地下水受到適用于地表水的公平利用原則的約束 2。 

2.2 公平和合理利用原則的理論基礎 

公平和合理利用原則來源於“運用你自己的財產

但不要傷害別人”這一習慣法，以相對領土主權理論

為基礎，因為它承認和評估共用水道的所有國家的共

用性和競爭性的利益。 

相對領土主權理論是指，國家在行使自身的主權

時，應以不損害他國的主權和利益為限。主權只能是

相對的，國家不能總是為所欲為，其主權應受到或多

或少的限制。這是由對等原則所決定的，而對等原則

可以說反映了國際法規範的本質特徵。 

在相對領土主權理論下，國家對國際水道內的水

資源享有開發和利用的主權權利，但受到其他沿岸國

相應的主權權利的約束。“各國都承認所有沿岸國利

用一部分共同水源的權利，以及對這種利用進行管理

從而不干擾其他沿岸國的類似利用的義務[2]。”根據

這一理論，各國自由地利用其領土內的水，只要不對

其他沿岸國的權利和利用造成重大損害。這種權利和

義務的平衡，反映了國家積極面對淡水資源日益短缺

的現實，尋求避免和解決水資源利用衝突的期望。 

3 公平和合理利用原則的地位 

公平和合理利用原則是國際水資源法的基本原

則，它不是全球水夥伴組織 2000 年行動框架所述的

“妥協”的原則，而是構成一般國際法，是習慣國際

法規則的結晶。公平和合理利用原則獲得了國際社會

的廣泛承認，可以由條約、軟法檔、國際和國內司法

實踐等證明。 

3.1 國際條約的規定 

許多國際水條約，包括雙邊水條約、多邊水條約

和全球性水條約在內，都以專門條款確認國際水道各

沿岸國或國際流域各國公平和合理利用水資源的權

利，比如 1929 年《多明尼加與海地和平、友好和仲裁

條約》第十條、1990 年《尼日爾—尼日利亞共同水資

源協議》第二條、1992 年赫爾辛基公約第二條第二款

(c)項、1994 年《多瑙河公約》第二條第一款、1995

年《湄公河流域可持續發展合作協議》第五條、1995

年《南部非洲發展共同體關於共用水道系統的議定書》

第二條第六款、2002 年《茵克馬提—馬布多水道臨時

協議》第三條、2002 年《沙瓦河框架公約》第七條，

等等。1997 年《國際水道非航行使用法公約》作為規

範跨國水資源利用的第一個全球性公約，在第五條重

申了公平和合理利用原則，第六條還列舉了確定公平

和合理利用應考慮的各個因素，包括科學、經濟和環

境因素，可稱之為“因素清單”。早期的某些條約未

明確規定公平和合理利用，但是其規範事項卻體現了

這一原則，比如 1919 年《對德和約》、1921 年《國際

性可航水道公約與規約》和 1961 年《加拿大與美國關

於合作開發哥倫比亞河流域水資源的條約》（以下簡稱

“哥倫比亞河條約”）。《對德和約》賦予法國利用萊

茵河水發電的排他性權利，但是法國需向德國支付所

產生的能源價值的一半；《國際性可航水道公約與規

約》的規約部分第十條第二款建議下游收益甚至是上

游利益的分享，如果一締約國有義務採取措施改進河

流航行或投入花費以維持其航行，它有權要求其他沿

岸國合理地分擔成本；哥倫比亞河條約第二條—第八

條明確而具體地規定了公平分享下游收益的方法。 

3.2 軟法文件的規定 

國際法協會 1958 年通過了《國際法原則聲明》，

指出在條約或習慣規範沒有明確規定的情況下，國際

流域各國“有權公平和合理地分享流域水利用的水

益”。國際法協會 1966 年通過的《國際河流利用規則》

（即著名的赫爾辛基規則）第四條規定，每個流域國

在其境內有權公平和合理地分享國際流域內水利用的

水益，並在第五條列舉了因素清單，這一清單為《國

際水道非航行使用法公約》第六條所借鑒。1972 年召

開的人類環境會議通過的《行動計畫》的建議涉及河

流和湖泊的污染。關於“一國以上管轄的共同水資

源”的第 51 號建議指出，“一國以上管轄的共同水域

的基本利益應由有關國家公平分享”。1977 年在阿根

廷的馬德普拉塔的國際水會議通過了《馬德普拉塔行

動計畫》，該計畫的第 91 號建議書中宣佈，並于共有

水資源的利用、管理和開發，國內政策應顧及到各國

公平利用該資源的權利[3]。歐洲委員會 1984 年通過

的《關於水的合理利用的原則宣言》指出，水益的利

用和分配都必須是合理的。國際法協會 2004 年通過的

《關於水資源的柏林規則》也編纂和進一步發展了公
2Caponera, Teclaff, Utton, A., Benvenisti, Barberis, Hayton, Schwebel, 
and so on. 

Copyright © 2009 SciRes                                                                                   iB 



ON THE PERFORMANCE OF THE PRINCIPLE OF EQUITABLE AND REASONABLE UTILIZATION  42 
IN THE PRACTICE OF THE UTILIZATION OF TRANSBOUNDARY WATER RESOURCES 

平和合理利用原則，在其第十二條和第十三條分別規

定了公平和合理的利用和參與原則，以及因素清單。 

3.3 司法判例的確認 

在國際法院 1997 年判決的多瑙河蓋巴斯科夫大

壩案中，國際法院數次提到公平和合理利用原則，認

定捷克斯洛伐克單方面分流多瑙河水的行為“剝奪了

匈牙利公平和合理地分享多瑙河自然資源的權利”3。

這是對作為習慣國際法規範的公平和合理利用原則的

強烈認同。 

4 公平和合理利用原則在跨國水資源利用 
實踐中的運用 

公平和合理利用原則不僅體現在國際水條約和軟

法檔中，在實踐中也獲得了較為廣泛的運用。研究有

關案例，可以使我們更加深刻地理解公平和合理利用

原則的實質，為目前某些國際河流水爭端的解決提供

有益思路。 

4.1 聯合專案收益的共同分享 

赫爾辛基規則確立了公平和合理利用原則後，很

多雙邊和多邊水條約都確認了這一原則，以專案聯合

開發為目的或主要內容的雙邊水條約，還規定了聯合

專案收益共同分享的方法。1977 年，匈牙利與捷克斯

洛伐克達成《關於蓋巴斯科夫-拉基瑪洛堰壩系統建設

和運營的條約》，規定作為“聯合投資”，由兩國以各

自的成本在各國領土內開展大壩建設專案，並且平等

地分享水電、航行、防洪等收益，這體現了公平和合

理利用原則。1978 年，條約生效，雙方開始履行條約，

在各自領土內建設大壩，但是由於匈牙利認為該工程

將導致在條約達成當時不能預見的損害，中止執行條

約，斯洛伐克執行臨時解決方案，雙方為此發生爭端，

將爭端提交國際法院解決。法院在判決中認為斯洛伐

克單方面分流多瑙河水的行為剝奪了匈牙利公平和合

理利用多瑙河水的權利，並將該原則作為國際水法的

基本原則。這是公平和合理利用原則第一次在國際判

例中得到適用。1996 年，印度與尼泊爾達成《關於馬

哈卡利河聯合開發的條約》，規定雙方在恒河的支流，

也是雙方界河的馬哈卡利河上合作建設一項多目的工

程。該工程旨在通過發電、灌溉利用和防洪為雙方產

生最大的收益，這些收益將在連續的基礎上進行評估

以確保收益的最大化。雙方將以一體化的方式合作，

以開發和共用它們共同的水資源。這一項目包括在兩

國各自的河段建設同等能力的發電站，兩個電站將一

同運營，所產生的總能源將由印度和尼泊爾雙方平等

地分享；兩國將根據它們所獲得的收益的比例分擔工

程成本，尼泊爾所享有的能源份額將賣給印度 4。 

4.2 下游收益的公平分享 

4.2.1 哥倫比亞河條約確立的公平分享下游收益原則 

哥倫比亞河源於加拿大，是加拿大與美國之間的

界河，也是北美第四大河流，河水落差較大，使水力

發電成為流域的最佳利用途徑之一。哥倫比亞河條約

以公平利用原則為基礎，是跨國水資源合作開發和利

用的獨特模式，解決了美國和加拿大從十九世紀四十

年代中期到六十年代中期長達二十年的哥倫比亞河水

爭端。 

哥倫比亞河條約規定，雙方享有利用哥倫比亞河

水資源的權利。條約明確承認，位於加拿大的三個大

壩項目的建設和運營既可增加美國發電廠的電力，也

可為美國提供灌溉和洪水控制收益，沒有三個大壩項

目，所有這些收益用相同的成本是不可能得到的。加

拿大同意開發蓄水設施以增強美國水力發電的開發和

洪水控制，作為在加拿大境內建設三個大壩專案的回

報，條約特別賦予加拿大因為洪水控制而獲得一次性

現金支付的權利，以及美國發電廠因加拿大的貯存而

產生的額外電力的一半。水電收益是按加拿大蓄水設

施和流量調節開始之前和之後美國水力發電之間的差

別來計算的。締約方同意，允許加拿大在美國國內處

理其水力收益（即將美國提供給加拿大作為補償的電

力再銷給美國）。洪水控制收益是依據預計發生洪水要

預防的損害來計算的。 

哥倫比亞河條約並未明確提到哥倫比亞河的公平

和合理利用，但是它所確立的分享下游收益原則是公

平與合理利用原則的體現，下游收益方案是公平分享

水益的革新性方法。用 Bourne 的話說，“這一原則的

本質是，當一流域國從事或阻止從事某項行為，從而

給共同流域國帶來利益，該共同流域國（後者）有義

務與該流域國（前者）分享這一利益[4]。”加拿大對

在其境內所建設的蓄水項目微有利用，結果遭受了

“損害”，但也得到了補償：一半的水電額外收益，

以及美國避免洪水損害的金錢價值。加拿大不需要這

些電力，可以將其返銷給美國。  

3See Judgement of September 25 1997, 1997 ICJ No. 92, Para. 85. 
4See Art. 3 of 1996 Treaty between Nepal and India Concerning the 

Integrated Development of the Mahakali River. 
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4.2.2 其他條約對公平分享下游收益原則的運用 

哥倫比亞河條約體制確立的下游收益的公平分享

原則，在其他條約中也得到確立和運用。1984 年，南

非和葡萄牙籤訂《Cunene 河流域協議》。根據該協定

第四條，葡萄牙在安哥拉境內的 Cunene 河上游建設

大壩，並運營大壩以調節流量，抽取經調節後的河流

流量不超過 50%。南非支付葡萄牙對該工程的建設費

用和運營費用，而且還為被占土地和工程導致的洪水

支付一筆固定的費用[4]；1986 年，南非和萊索托簽訂

《萊索托高地水項目條約》，同年十月生效，條約規定

上游國萊索托建設大壩設施，南非為確保自己獲得源

於萊索托上游的水量，同意負擔在萊索托建設的大壩

設施的絕大部分成本。這些設施除了控制上游跨界水

到南非的流量，還向萊索托提供水力發電。這些例子

有一個共同的特點，即確定了下游收益的公平分享，

一國或一些國家因另一國或一些國家從事的行為而獲

得的收益，與另一國或一些國家進行分享，或者以現

金形式作為回報。凡此種種，通過對各方重要的問題

的相互銜接，滿足了兩個國家各不相同的需要，解決

了他們之間的水衝突。這是公平和合理利用原則的直

接體現和具體運用。 

公平分享下游收益的例子帶來我們許多啟示。首

先，只要下游國有與上游國分享收益的誠意，上下游

國都能從共用水資源的公平和合理利用中獲得收益，

實現共贏；其次，流域各國必須彼此進行合作，通過

協商和談判達成流域水條約，為跨國水資源的公平和

合理利用提供法律依據。正是公平和合理利用這一指

導性法律原則的採納為實現哥倫比亞河爭議的解決提

供了框架。目前的許多國際水爭端，比如尼羅河水爭

端、約旦河水爭端、恒河水爭端等，都可嘗試通過公

平分享下游收益獲得解決，使這些國家從競爭對手轉

變為潛在的合作夥伴，但是應顧及公平和合理利用原

則的新發展，尤其是便利所有沿岸國的公平參與。在

瀾滄江_____湄公河流域水資源利用中，也可嘗試通過

所有沿岸國的公平參與，實現對下游收益的公平分享。 

4.3 中國參與瀾滄江—湄公河流域水資源公平和

合理利用的設想 

瀾滄江—湄公河源於中國的青藏高原，在中國境

內稱為瀾滄江，流經緬甸、泰國、柬埔寨、老撾和越

南，最後注入南海。瀾滄江—湄公河流域有長期的合

作歷史，瀾滄江水資源聯合開發有其堅實的法律依據

和較好的組織基礎。早在 1957 年，在亞洲和遠東經濟

委員會的支持下，泰國、柬埔寨、老撾和越南等四個

下游國家建立了下湄公河流域調查協調委員會。從

1978 年開始，由於柬埔寨在委員會的缺席，又建立了

湄公河臨時委員會。1995 年，在聯合國開發計畫署的

指導下，泰、柬、老、越四國達成《湄公河流域可持

續發展合作協定》，根據協定建立了湄公河委員會，取

代了下湄公河流域調查協調委員會和湄公河臨時委員

會。湄公河委員會的使命是，為了國家的互利和人民

的福利，通過實施戰略規劃和活動，以及提供科學資

訊和政策建議，促進和協調水和有關資源的可持續管

理和開發[5]。根據條約規定，四成員在湄公河流域水

和有關資源的可持續開發、利用、管理和保全的所有

領域進行合作，包括但不限於灌溉、水電、航行、防

洪、漁業、浮運木材、娛樂和旅遊。從事這些活動時

應使所有沿岸國的多種利用和互利達到最佳，並使有

害影響降低到最低程度。遺憾的是，協定和組織機制

缺少兩個上游國中國和緬甸的參與。近年來，湄公河

委員會與中國頻繁接觸，要求中國提供瀾滄江的水文

資料和梯級電站規劃資料，並試圖推動中國加入協定

和委員會。中國近幾年在電力、環境、交通和人力資

源開發等領域與委員會成員國進行廣泛對話和合作。 
從流域年徑流量來看，流域內的水資源可以滿足

灌溉、水電、航行和旅遊等經濟增長的需求。但是流

域的水流量因熱帶風氣候而有戲劇性變化，每年 5-12
月份為濕季，巨大流量導致嚴重洪災；12 月份到次年

4 月份為幹季，水量嚴重短缺，導致家庭用水和農業

用水短缺，船舶航行受到限制，並使流域的海灣平原

持續遭受鹽水入侵。老撾嚴重依賴河流運輸，而幹季

流量的減少對航行帶來不利影響；泰國和越南數十年

來開發了深灌溉系統，而這一系統的利用在幹季受到

嚴重限制；越南海灣持續遭受鹽水入侵。因此，流域

水資源利用的關鍵問題是幹季期間水資源的公平分享

和可持續開發。湄公河流域有爭議和需要解決的主要

問題，也是對流域在幹季水資源的分配和利用。 

流域水文現實要求建立水貯存工程，將濕季的巨

大流量貯存以供幹季時使用，而水電專案可以滿足這

一需要。中國作為瀾滄江—湄公河流域的上游國，有

最為豐富的水能資源，最適宜建立大壩開發水電 5。但

是流域各國由於關注點和開發目標不同，在對水資源

的利用上難免存在利益衝突，主要集中在水量分配和

水生生態兩個方面。上游國最為關注的是航運和水電

建設，下游國則偏重灌溉、防洪、漁業、環境保護等。

中國在瀾滄江上游建設和運營大壩，下游國擔心會影
5
目前，下湄公河僅有 500 兆瓦的裝機容量，而中國境內的河段有

1500 兆瓦的裝機容量。 
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響其灌溉用水、防洪和漁業生產，造成環境損害，而

持懷疑和反對態度。 
湄公河流域各國就水資源利用達成一致的關鍵，

是尋找可接受的方法，它既提供善意合作機會，又確

保根據主權平等原則，任何當事方都不會處於不利。

下游收益的公平分享無疑是這一方法之一，甚至是最

佳方法。這一方法的適用形勢也很迫切，因為各國對

湄公河都有切實的利益，而且都在進行或計畫進行水

資源開發項目。泰國在湄公河流域有水電、水庫、水

資源開發、沉積、灌溉、水量和水質等利益要求，近

年來已在研究從湄公河分流水的方案，以及從湄公河

的泰國支流進行流域間分流的方案；老撾有水電開

發、灌溉和土地利用、森林變化等方面的利益，它計

畫在湄公河的老撾支流建設一些中等規模的水力發電

專案；柬埔寨有水電開發、魚類回游、增加灌溉面積

等利益要求，緬甸有航行、灌溉等利益要求，越南有

防洪、灌溉、排斥海水入侵等利益要求，中國有水力

發電等利益要求，已在瀾滄江上游建立多個水電大

壩，帶來水電、泥沙沉積、防洪等收益，正在與泰國

進行出口電力的談判。 

二十世紀九十年代以來，隨著世界經濟全球化、

一體化趨勢加強，在鄰國經濟向區域化方向發展的大

趨勢下，瀾滄江—湄公河流域的中國、老撾、緬甸、

泰國等四國，形成了加快次區域經濟合作進程的共

識，在交通、能源、礦產、貿易、旅遊等多領域的合

作迅速展開。交通運輸是各國經濟發展的驅動力，是

貿易往來、人員交流的重要紐帶，流域各國都把瀾滄

江－湄公河航運的開發利用列為次區域經濟合作的重

要內容和優先領域。四國於 2000 年簽訂了《瀾滄江—

湄公河商船通航協定》，2001 年 6 月，四國通航聯合

協調委員會正式組建並開始工作，四國商船正式通航。 

2002 年 9 月，湄公河流域的合作努力取得了重大

突破：全球環境基金投入了 1.1 千萬美元的資金，旨

在推動四個下游國共同改進流域可持續管理。這筆資

金將支持湄公河委員會及成員國，確保他們以保全環

境的可持續的方式開發水資源。世界銀行已看出了水

電項目蘊藏的巨大收益，因為這一項目能夠貯存濕季

徑流量，以便在幹季發電[4]。如果湄公河沿岸各國能

夠公平參與水電開發專案，使世界銀行確信這一專案

的運營不會造成可察覺的損害，這一項目就有望獲得

世界銀行的資助 6。這對吸引中國和緬甸加入協定，成

為委員會的成員國，提供了好的機會。筆者認為，如

果下游國家因為中國在上游建設和運營大壩而獲得一

些收益，應該給予中國以相應補償，這體現了下游收

益的公平分享，完全符合公平和合理利用原則。 

流域各國在達成協議以前，可通過諸如在下游收

益的計算等事項上的技術合作建立信任，在此基礎上

開展流域條約的談判和簽訂工作。因為只有雙方首先

能夠在技術層面上建立信任和諒解，才能最終達成條

約，就下游收益進行公平分享。在哥倫比亞河條約體

制建立的最初階段，加拿大和美國在上游開發專案上

的主要障礙是兩國科學家和技術人員不能就水流量、

大壩高度、下游收益的計算等技術問題達成一致。這

使兩國對發電能力和發電的單位成本作出不同估價，

也不能對下游收益的範圍達成一致[4]。科學家集團之

間的這種分歧如果只靠搜集更多資料，永遠也不能得

到解決。只有科學家集團之間達成諒解，下游收益的

計算才具有確定性，並就談判和簽約取得進展。當然，

最終是否能夠合作開發還取決於政治家的意願。 

5 結語 

公平和合理利用原則是國際水資源法的核心原

則，是國際習慣法規則的結晶，是相對領土主權理論

的體現，這一原則的實施需要通過權衡國際水道各沿

岸國的科學、經濟和其他要素來實現。公平和合理利

用原則在跨國水資源利用領域也獲得了較為廣泛的運

用，通過對相關國家的運用實踐和具體案例進行分析

可以看出，主要有聯合項目收益的共同分享、下游收

益的公平分享等兩種運用方法。以專案聯合開發為目

的或主要內容的雙邊水條約，規定了聯合項目收益共

同分享的方法；哥倫比亞河條約確立的公平分享下游

收益原則，在其他條約中也得到確立和運用。目前的

許多國際水爭端，比如尼羅河水爭端、約旦河水爭端、

恒河水爭端等，都可嘗試通過公平分享下游收益獲得

解決，使這些國家從競爭對手轉變為潛在的合作夥

伴，但是應便利所有沿岸國的公平參與。在瀾滄江—

湄公河流域水資源利用中，也可嘗試通過所有沿岸國

的公平參與，實現對下游收益的公平分享。 
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