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Abstract 
In different stages of life cycle, enterprises will present different development characteristics. Ac-
cordingly, focus of human resource management will vary from stage to stage. Based on previous 
research of the human resource value chain management, this paper adds a “value analysis and 
discovery” fragment to the chain and divides the value chain into three types in response to dif-
ferent types of employees. In addition, this paper makes a sequence of value fragments in accor-
dance to their importance in the life cycle and draws a comparison model of human resource value 
chains in different stages. Finally, suggestions on formulating human resource policies are put 
forward for enterprises in different stages. 
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摘  要 

企业在生命周期的不同阶段，会呈现出不同的发展特征；企业不同发展阶段，其人力资源管理的着重点

也不尽相同。本文在传统人力资源价值链管理的基础上，增加了人力资源的“价值分析和发现”环节；

基于不同的员工类型，将人力资源价值链分成三种类型。此外，本文根据人力资源各价值环节在企业生

命周期各阶段的重要程度进行排序，勾勒了一副完整的企业生命周期各阶段人力资源价值链的对比模型

图。最后，对不同发展阶段的企业，在其制定人力资源政策时给出了一些建议。 
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1. 引言 

人力资源管理在任何企业都是不可或缺的一种管理活动，我们通常理解的 HRM 包括人力资源规划、

工作分析、招聘、培训、绩效考核、薪酬、员工关系等，这种归类是根据 HRM 具体的活动内容来定义

的。如果根据人力资源在企业中存在的意义和价值流动的顺序来定义，可以将 HRM 看做一条价值链，

即人力资源管理价值链(后文简称 HRVC)。 
笔者综合以往学者对人力资源价值链的研究，发现其两类缺陷：一类是没有将人力资源价值环节连

接成完整的链条；另一类学者所设计的价值环节不够完整。笔者认为一条完整的 HRVC 包含五个环节：

分析并发现能够为企业创造价值的人员，为企业运营寻找“原材料”；提升员工的素质和胜任力，使其

获得增值；将员工配置到合适的岗位上，发挥其能动性，创造价值；根据员工的表现，辨析其创造价值

的大小；将创造的剩余价值合理分配给员工。 
根据 HRM 服务的不同对象，本文将企业员工(或潜在的员工)分为三类：企业内部常规性的员工、企

业内部“非常规性”的员工、企业外部将会加入该企业的人员。三类员工所对应的人力资源价值链是不

同的：小型 HRVC 循环、中型 HRVC 循环和大型 HRVC 循环。 
不同发展阶段的企业，他们在人力资源管理活动中的侧重点、对不同价值环节的重视程度是不同的。

本文根据五个价值环节的重要程度，为初创期、成长期、成熟期和衰退期四个阶段的企业，分别设计出

四条 HRVC，更清晰地勾画出他们在 HRM 方面的差异性。 

2. 文献综述 

1) 企业生命周期的研究 
企业生命周期最早由马森·海尔瑞在上世纪 50 年代提出，他认为虽然企业不同于动植物这些有生命

迹象的物体，但是其存在着从无到有、再从有到无的过程，企业的规模也可能从小变大、再从大到小。

企业确实类似于有机生命体，有自身的成长曲线和生命周期。 
对企业生命周期进行系统研究并卓有成效的学者是伊查克·爱迪思(1989)，他认为企业跟自然界生物

一样遵循从出生到成长再到老化消亡的规律。爱迪思认为企业生命周期的不同阶段，灵活性和可控性是

不同的。他在 1979 年将企业生命周期划分为产生–成长–成熟–衰退–死亡五个阶段；在 1989 年，他
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又将企业生命周期进行了细化，包括孕育期、青春期、稳定期、官僚期、死亡期等 10 各阶段[1]。 
本文在划分企业生命周期各阶段时，综合以往学者的研究结论，结合企业人力资源管理的现状，将

其分为创业期–成长期–成熟期–衰退期四个阶段。其中衰退期可分为衰退或蜕变；笔者以为，蜕变的

企业，其改变了以往的生命形态、相当于开始经历新一轮的生命周期。 
2) 企业生命周期各阶段 HRM 的研究 
人力资源管理，贯穿于企业生命周期的各个阶段；不同发展阶段的企业，其 HRM 所关注的重点和

采取的策略是不同的。 
很多学者阐述了企业生命周期各阶段 HRM 的特征。姚宇和杨东涛(2006)对制造企业的 HRM 进行研

究，发现创业阶段的重点是招聘、绩效评估及就业保障；成长阶段，招聘是重点，更加强调培训；成熟

阶段，招聘地位下降，培训达到最高水平，绩效评估形成常规化，就业保障程度最低；衰退阶段，招聘

地位降至最低，除就业保障其他各方面均下降[2]。不过，这两位学者所研究的对象是制造企业，是比较

传统的行业，而没有对服务业等行业进行研究。张兵(2006)认为企业生命周期四个阶段分别以吸引人才、

组织规范化、激励机制和成本控制为 HRM 的重点[3]。张芳芳(2011)认为企业在创业初期缺乏绩效考核；

成长期培训变得重要；衰退期员工一般缺乏创新精神和热情[4]。张兵、张芳芳的研究偏向定性分析，没

有实证和数据的支撑。王婷(2008)分析了企业生命周期各阶段的 HRM 模式：初创期是创业主管模式，薪

酬较低；成长期是三位一体的 HRM 模式，注重培训和绩效考核；成熟期是全员管理模式；衰退期是虚

拟管理模式，将 HRM 外包出去[5]。王婷的研究虽然也是定性为主，但是却具有很大的创新性，提出了

企业各阶段 HRM 的管理模式、内容系统全面。 
也有学者为企业生命周期各阶段的 HRM 应该承担的任务或工作重点提出了建议。李虎城和钟定国

(2004)认为，企业成长阶段要建立科学的 HR 管理体系；成熟阶段要重视各种激励手段；衰退阶段要稳住

核心员工、激发创造力、吸收具有创新思维的员工[6]。黄勤(2005)认为，孕育期要注重甄选创业伙伴、

用承诺激励员工；成长和成熟期，要综合利用招聘、薪酬体系、绩效考核和培训等；衰退期招聘创新精

神的员工[7]。该学者是在研究一家真实企业的基础上提出的建议，研究价值比较大。吴晓荣、王少东和

贾虎(2011)认为，创业阶段招聘关键人才；快速发展阶段，进行 HR 需求预测、制定 HR 规划、进行工作

分析，多渠道获取人才，并不断培训员工；成熟阶段，控制人才进入，考评员工强调创新指标[8]。这三

位学者是从战略的高度分析各阶段人力资源管理的，并且获得了实证检验。魏宝兰(2012)认为初创期重点

是招聘；成长期要进行内部培训和外部招聘；成熟期培训更加重要，并适当调整薪酬体系；衰退期要摆

脱冗余的员工[9]。该学者主要是从定性的角度进行分析，对企业 HRM 提出的政策建议与前面的学者相

类似。 
3) 人力资源价值链的相关研究 
价值链最初由迈克尔·波特提出：企业利润的创造基于两类活动：基础活动(进货后勤、生产、出货

后勤、销售和服务)以及辅助活动(基础设施、HRM、财务管理、研发等)，两类活动构成一个有机链条。

波特的价值链理论为后来的研究奠定了基础。 
有学者在研究 HRM 对企业绩效的影响时，从企业竞争力和价值创造这一落脚点出发，探索了人力

资源的价值链活动；贝克和胡塞利在 1998 年详细论述了人力资源价值链模型，即 HRVC 模型，该模型

以商业战略为基点，通过一系列 HRM 措施，最终提升企业市场价值[10]。这个价值链模型只是将人力资

源管理的具体操作过程罗列出来，没有体现出“价值”链的特征(如图 1)。 
国内有不少学者单独从 HRM 活动出发，对 HRVC 模型进行了设定。很多学者将 HRVC 划定为价值

创造、价值评价和价值分配三个环节(彭剑锋，2013) [11]。该模型没有将 HR 规划、招聘、培训等人力资

源活动纳入其中，不够全面(如图 2)。 
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Figure 1. The HRVC model of Becker & Huselid 
图 1. 贝克和胡塞利的 HRVC 模型 

 

 
Figure 2. Chinese traditional enterprise HRVC model 
图 2. 中国传统的企业 HRVC 模型 

 
也有学者从顾客价值和业务发展角度出发，提出了不同的 HRVC 模型。陈树文和李海舰(2008)将顾

客价值和人力资源活动相匹配，设计了基于顾客价值的 HRVC 模型[12]。这两位学者将 HRM 与顾客价

值相结合，视角比较独特；但是将 HR“培训”归于“价值创造”，有所不妥(如图 3)。 
另外，邓汉慧和黎金荣(2011)所设计的面向业务发展的 HRVC 模型认为，人力资源管理通过价值分

析、创造、评价、分配四个环节，从而获得组织绩效[13]。此外，许成(2009)提出了 HRVC 的 4P 模型，

即通过价值分析(position)、培养(person)、评价(performance)和分配(payment)，最终为企业创造价值；与

其他学者的研究不同，该模型将价值创造单独划出 HRVC 之外[14]。 
综合上述学者对人力资源价值链的研究，可以发现两个不足：彭剑锋等学者提出的 HRVC 中，价值

环节不够全面、完整，没有包含“价值分析”、培训(本文将其归入“价值增值”)等；陈树文、许成等学

者提出的 HRVC，没有完全从人力资源管理的角度去分析，或者某些价值环节的归类不妥、HRVC 具有

跳跃性、“价值链条”不合理。 

3. 人力资源价值链模型的改进 

从上述分析可以得知，一条完整的人力资源价值链应该包含 HRM 的各个活动内容：包括人力资源

的规划、工作设计、胜任力模型的构建、招聘、面试、培训、绩效评估、薪酬管理、职业生涯规划等。 
本文在以往研究的基础上，提出了改进的 HRVC 模型，该模型包含五个环节：价值分析和价值发现

是基础和前提；对企业员工进行培训、职业发展规划等从而获得价值增值；充分使用员工的智慧和能力

从而创造价值；对员工所创造的价值进行评价；根据员工绩效进行价值分配。这五个环节中，价值分析

和发现可能是常规性(比如每年统一招聘一次或两次)，也可能是非常规性的(人才短缺时紧急招聘)；价值

增值环节与价值分析类似，也可能是常规或非常规性的；只要企业正常运转，价值创造就会不断进行。

价值评价和分配，一般是以月度(季度和年度也会对员工绩效进行评价并分配价值)进行的。基于以上分析，

笔者提出的 HRVC 如图 4 所示。 
改进的 HRVC 模型包含五个环节：“价值分析和发现”将价值分析(前文中陈树文、邓汉慧、许成等

学者均使用过这一概念)和价值发现(尹湘洁在 2011 年使用了这一词，认为价值发现是 HRVC 的起点[15])
两个概念合并成一个概念，是根据企业内外部环境的变化，分析企业人力资源的供求状况，进行人力资

源规划；当人力资源出现不平衡——供大于求时，企业就要对已有员工进行分析，对于那些冗余的、对

企业价值很小甚至无价值的员工，要果断裁员；或供小于求，要迅速补充员工，即从内外部发现新的人 
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Figure 3. The HRVC model based on customer’s value 
图 3. 基于顾客价值的 HRVC 模型 

 

 
Figure 4. The improved human resource value chain model 
图 4. 改进的人力资源价值链模型 

 
力资源(招聘、面试和选拔员工)。“价值增值”原本是经济学中的概念，是产出减去投入之后的增量；曹

学、翟运开(2007)提出了“人力资本价值增值”的概念，是指对人力资本的投入，可以带来更高的投资收

益[16]；本文提出的“价值增值”，是指为了让员工本身的技能、素养得到提高，让员工更充分地发挥他

们的主动性，进行职业生涯规划和开发，提拔、晋升能为企业创造更大价值的员工，为员工开展培训、

采取更合适的激励措施。“价值创造”就是所谓的“物尽其用、人尽其才”，充分利用企业的人力资源、

发挥员工的主观能动性，把自己的劳动和智慧转化成产品和服务。“价值评价”是对员工的劳动成果进

行绩效考评。“价值分配”是将企业的剩余产出，通过工资、津贴、福利、奖金、股权、分红等形式分

配给创造价值的员工。 
从图 4 可以看出，改进的 HRVC 模型有两个创新点：一是价值链环节更加完善，在传统价值链的基

础上增加了“价值分析和发现”、“价值增值”两个环节。二是针对不同员工的人力资源活动，将 HRVC
分成了三种类型：A 类 HRVC 循环(或小型 HRVC 循环)是企业已有员工的常规性 HRM，即根据员工每

个周期(比如月度工作)所创造的价值来评价其绩效，从而进行价值分配，每个周期就这样循环一次；B 类

HRVC 循环(或中型 HRVC 循环)是给企业现有员工提供晋升机会、提供培训、进行职业生涯开发等，使

得其素养和本身的人力资本得以增值，从而为企业创造更大的价值，以此评价绩效并分配劳动成果；C
类 HRVC 循环(或大型 HRVC 循环)是根据企业发展需要，分析人力资源的供求情况，招聘新员工或对内

部员工进行结构性调整、岗位轮换，为其提供学习和培训机会，形成一条完整的 HRVC。 
这三类 HRVC 中，C 类 HRVC 循环，其价值环节不仅包含企业内部的活动，还包含企业外部的活动；

A 类 HRVC 循环，属于企业内部常规性的活动范围；B 类 HRVC 循环，价值环节也限于企业内部，不同

于 A 类循环的是，它是“非常规性”HR 活动。 
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4. 企业生命周期各阶段 HRVC 的分析 

笔者以为，企业在生命周期的各阶段，在 HRM 活动中，其各价值环节的重要性是不一样的。本文

将企业生命周期分为四个阶段，以 HRVC 为横坐标、以各价值环节的相对重要性(每个价值环节，四个阶

段对该环节的重要性排序)为纵坐标，得出企业生命周期各阶段的 HRVC 对比模型，如图 5 所示。 
图 5 显示：在 HRVC 的“价值分析和发现”环节，成长期的企业为了获得更大的成长空间，需要招

聘大量人才，价值分析和发现最为重要；其次是初创期的企业，需要发现符合创业者需求的人才，构成

初始创业团队；再次是成熟期的企业，也需要分析人才供求状况、进行人力资源规划；最后是衰退期的

企业，因为自身处于衰退或者蜕变、转型阶段，可能采取的措施是解雇冗余员工、而非招聘员工。 
在“价值增值”环节，成熟期的企业因为有了自己成熟的培训体系、职业生涯规划系统以及成熟的

晋升机制，相对其他发展阶段的企业，他们在“员工价值增值”方面更成熟、投入更多精力；其次是成

长期的企业，需要对新员工进行培训、提升原有员工和管理层的水平，“增值”显得较为重要；再次是

初创期的企业，其初创团队也要不断学习、把握行业发展趋势、制定企业战略和规划、为企业文化奠定

基调，也在不断“增值”；最后是衰退期的企业，伴随着裁员、解雇冗余人力，其培训规模开始下降。 
在“价值创造”环节，成长期的企业由于发展迅猛、员工为企业创造的价值无论是规模还是增速都

是最大的；初创期的企业，虽然其规模不大，但是由于人数较少，单个团队成员为企业创造的价值依然

是巨大的；成熟期的企业，已进入平稳发展阶段，员工的工作呈现出规范性，其发展速度及员工所创造

的价值的增速有限；最后是衰退期的企业，创造的价值总量可能面临下滑窘境。 
在“价值评价”环节，成熟企业因为规模巨大、员工数量多，如何考核员工的绩效是一个巨大的工

作量，此时的企业经历了长期的探索和发展，拥有更成熟的绩效考评体系，相比其他发展阶段的企业，

“评价绩效”最为重要；成长期的企业，为了获得更加稳定的增长，需要合理的绩效考评体系来吸引新

员工、同时保留已有员工；衰退期的企业，为了留住核心技术和管理人才(尤其是创新性人才)，也需要合

适的绩效考评工具；初创期的企业，员工更多的是因企业共同愿景形成一个团队，企业暂时没有完整的

考评方法，“价值评价”环节相对没有其他企业重要。 
“价值分配”环节与“价值评价”环节关联性较大，价值分配一般是基于对员工创造价值大小、价

值评价结果来确定的，因此这一环节在各发展阶段的企业的重要性与“价值评价”是一致的。 
 

 
Figure 5. Comparison model of HRVC in different stages of the enterprise life cycle 
图 5. 企业生命周期各阶段的 HRVC 对比模型 
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需要注意的是，图 5 中，不同发展阶段的企业在人力资源价值链各环节的排序，是基于纵向对比而

非横向对比，即同一个价值环节在企业不同发展阶段的重要性，不是阐述一个企业 HRVC 各环节的重要

性。另外，在一些价值环节上，某个发展阶段的企业排序比较靠后，这并不意味着该价值环节对本企业

就没有意义、不应该受到重视，比如在“价值评价”环节，初创期的企业排序比较靠后，这不能说初创

企业就不重视绩效考评，因为绩效考评对任何阶段的企业来说，都是比较重要的。 

5. 结论与启示 

本文在以往人力资源价值链管理的基础上，进行了两点创新和改进：一是完善了 HRVC 的环节，并

针对企业的不同员工或潜在员工，定义了三种不同环节的价值链；二是根据企业发展阶段的不同，针对

HRVC 各价值环节的相对重要性，设计出四条不同的 HRVC。 
本文的分析方法是定性和理论阐释，存在的主要不足和缺陷是没有案例和实证来验证；另外，文章

中很多概念是笔者自己构造的，比如“A 类 HRVC 循环”、“B 类 HRVC 循环”、“C 类 HRVC 循环”(或
“小型HRVC循环”、“中型HRVC循环”、“大型HRVC循环”)，还有以企业生命周期为基础的HRVC
对比模型，这些概念是否能够得到学术界和企业界公认，还不得而知。 

未来的研究方向包括：三种类型的 HRVC 循环分别对企业绩效、企业成长，尤其是对企业可持续性

发展的影响程度有何差异；不同类型的 HRVC 循环，与员工的组织承诺、心理所有权的关系；不同发展

阶段的企业，其 HRVC 在价值环节的数量上有何差异；不同的行业，在同一发展阶段，其 HRVC 是否存

在差异等。 
企业的管理者尤其是人力资源的高层主管部门，在实际工作中，应针对不同类型(常规性、“非常规

性”、潜在的)员工，开展不同的人力资源管理活动。正确判断企业当前的发展阶段，在 HRVC 各价值环

节中，要有所侧重，保证企业可持续、健康、长远发展，并在企业进行转型升级的过程中，提供有效的

人力资源保障。 
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