
Finance & Accounting

财务与会计·2017 1976 

杨了■

劳伦斯 J. 彼得和雷蒙德 . 赫尔所著

的《彼得原理》（1969 年第 1 版）一书，

虽然出版年代已经比较久远，但书中

描述的关于层级组织的普遍现象依然

存在，所揭示的彼得原理即换一个视

角看组织、看个人职业发展，今天读

来仍具新意。

书中了列举大量例子，从学校到

政府部门再到各类企业，揭示工作中

的不胜任现象，并从这些现象深入挖

掘，分析造成不胜任的原因——在层

级组织中，每一个员工都有可能晋升

到不胜任阶层，每一个人最终总会从

胜任的级别上升到不胜任的级别，这

就是所谓的最后一次晋升。这种原理

初看有些悲观，可仔细品味觉得很有

道理 ：第一，此书揭示的底层现象也

就是层级组织中的不胜任现象至今依

然普遍存在。比如，企业文化和战略

专家陈春花利用十年时间对 200 家企

业跟踪调查发现，一般来说，公司中

有 60% 的员工工作没有正常产生绩

效，其中 ：有 5% ～ 10% 的员工一上

班就挑毛病，不会去想自己做得如何；

有 15% ～ 20% 的员工做出的东西是不

合格的 ；有 20% 的员工是蒙着做事，

不知道对与错。只有 20% 的员工其工

作是高绩效的。第二，效率降低和不

胜任之间存在强相关性。大家通常会

强调通过培训等手段去提升能力来解

决不胜任问题，但彼得原理告诉我们，

不胜任是客观存在的，也就是说人的

能力是有限的，达到极限后，通过培

训或刻苦努力等都无法解决。

从《彼得原理》得到的启发主要有

以下几个方面 ：

一是客观认识自己、认识员工、

认识企业，有助于更好地解决发展中

的问题。在企业中我们往往会遇到这

样的问题 ：自己工作连续处于疲劳状

态，并长时间得不到改善 ；某某员工

工作积极努力，即使天天加班加点但

绩效仍不见提升，还经常排名靠后 ；

企业从高层到基层都很辛苦，可效益

不见起色，还不断下滑 ；等等。当这

些情形出现时，人们往往会将原因归

咎于工作分配不合理、同事之间不配

从《彼得原理》得到的启发

合、培训不到位、能力提升还需要有

一个过程、企业面临的市场竞争太激

烈等。而在寻找企业效率低下的原因

时，往往会开无数次的会议去分析找

寻企业在流程制度、与客户沟通协作

等方面存在的问题，然后投入大量精

力去改善。比如，上 ERP, 投入大量资

金对员工进行培训，搞市场推广，鼓

励员工加班加点，但往往收效甚微。

在遇到这些问题时，彼得原理告诉我

们，应该换个角度来思考 ：我是不是

到了晋升极限即不胜任阶层？企业是

否面临发展极限（或瓶颈）？如果从

这个角度来认识，解决的方法就应该

是 ：我是否可以换一个其他的工作？

企业是否需要转型以寻找新的突破？

这样换位思考的结果问题也许能得到

较好解决。

二是合理设计组织层级，有助于

提升组织效率。近年来，中国企业在

发展过程中学习借鉴了西方发达国家

的一些管理理念，强调以人为本，更

多考虑员工感受。基于此，在原有管

理层级设计的基础上，为了解决大量

员工长时间得不到晋升、积极性受到

打击的问题，一些企业对员工进行分

层级管理，让每名员工只要工作努力

就能达成一定目标且都有晋升的机

会。出于此种考虑，企业的层级一般

设计为十级甚至更多，每一级又分为
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若干档。但彼得原理认为，企业层级

越多，员工更容易晋升到不胜任层级，

并且会有更多员工处在不胜任层级。

因此，企业在进行组织架构、员工层

级设计时要进行充分考虑，平衡好以

上两种看似矛盾的想法，既要考虑激

发员工积极性的问题，又要兼顾彼得

原理揭示的规律，适当设计员工层级，

并根据企业不同发展阶段进行适度调

整。除此以外，还可考虑其他方式如

奖励、休假、培训机会、成长平台等对

员工进行激励，以避免员工无意识间

进入不胜任阶层。

三是评价产出以及产出的质量是

评价是否有效的根本。彼得原理始终

提到不胜任的标准问题，准确描述了

评价考核的标准，即 ：一个员工是否

胜任不是由外人决定的，而是由层级

组织里的上级说了算。胜任的上级会

根据员工的实际工作表现或是否达到

了层级组织的既定目标来评定员工，

也就是说，评价的是“产出”。不胜任

的上级会根据员工的工作态度、对上

级是否恭敬等行为来评定员工，也就

是说，评定的是“输入”。这段描述对

企业如何突出重点、完善评价考核机

制有较好的指导作用，即“评价产出

以及产出的质量是评价是否有效的根

本”。评价是考核的基础，而考核是企

业及员工行为的指挥棒，你怎么考核

员工，他就怎么做，评价或者依据什

么样的评价来考核员工非常重要。为

了使评价尽量客观，也为了更好地引

导企业、员工全面发展，更好提升绩

效，各类企业在评价上下了很多功夫，

并积累了较为丰富的实践经验。比如，

KPI 考核、多维度测评、全员业绩考

核等。这些方法都在一定程度上促进

了企业管理水平的提高，但不得不说，

以上方法在耗用大量人力物力的情况

下，在推动企业达成业绩目标、促进

企业发展方面的作用不是很大，重点

也不突出，甚至有好人主义、大锅饭

倾向。因此，很多企业开始反思有没

有更为简单有效的方法来对员工进行

评价和考核。华为老总任正非在一篇

文章中指出，360 度测评不能用在考核

上，人都是有所长也有所短的，考核

的只是关键业绩指标是否达成。360 度

测评可以用在对一个员工的评价上，

而这种评价不是与考核挂钩的，只是

让管理者如何客观地看待一名员工，

为把该名员工放在什么岗位上更能发

挥他的长处提供依据。因此，企业在

改善考核方式、不断提升考核效果时

应牢记彼得原理所阐述的“评价产出

以及产出的质量是评价是否有效的根

本”，并以此为原则去推动员工和企业

改善绩效并不断向预期目标靠近。

结合具体的财务会计工作，也能

从《彼得原理》中得到启发。就企业

财会队伍建设中的财务岗位设置来

说，与会计信息相关的岗位企业普遍

采用两种方法 ：一种是核算（按不同

会计科目分工）、总账、会计报表、财

务分析、内部控制、全面预算岗位等

分工明确，每一名会计人员从单一核

算某一个会计科目开始，逐渐向负责

总账、编制财务报表、进行财务分析

等逐渐转换岗位。有的企业让财务人

员分级承担不同内容，有的则按工作

内容明确分工，效果都是一样的，即

让财务人员逐级进步。另一种是把财

务人员进行分组，每一个小组负责一

个或多个独立的企业经营单元或业务

板块，工作内容涵盖基础核算、报表、

财务分析及全面预算、风险控制等内

容，规模不大的企业一个小组可能就

一个财务人员。这两种方式各有利弊，

第一种分工明确，工作组织有序，员

工晋升通道明确 ；第二种员工能力发

展全面，员工之间可以相互补位。第

一种方式的优势就是第二种方式的劣

势，反之亦然。若从彼得原理的角度

看，第二种方式就优于第一种，原因

是第一种层级过多，容易让员工进入

到不胜任阶层，而第二种更加扁平化，

员工可以根据自己的能力和特质，在

团队里发挥更有效、更长期的作用。

任何一项进步都是由简到繁、由

繁到简的过程。彼得原理能帮助我们

换个角度考虑问题，可以更好地指导

我们把员工绩效改善、组织层级设计、

评价考核等工作做到由繁至简、提高

效率，正确引导企业和员工行为，尽

量避免企业和员工长期处在不胜任层

面，从而促进企业良性发展。
（本文作者系中央国家机关会计领军人

才企业类二期学员）

（作者单位 ：中国兵工物资集团有限

公司）
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