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简�
工作世界正在发生彻底的蜕变，过去几年翻天覆地的
变化永久地改变了工作格局，而即将到来的人机协作
革命则加速了这一过程。生成式人工智能（Gen AI）的
横空出世改变了人们的工作方式与工作体验，同时还
引发了同样程度的兴奋和不安。它是否真的如说的那
样好，并且能够产生有意义的影响？增加的风险敞口能
否得到有效管理？这样做值得吗？它对竞争格局会产生
哪些永久的影响？这些都已经成为董事会和团队会议
上的主流话题，而人们也已经得出了一个普遍的共识：
想要释放这一新的工作环境的潜力，就必须把人放在
转型议程的核心位置。

感谢参与今年调查的14,400多名高管、人力资源主管、
员工和投资者。

2025年将是变革性与持续转型的一年，企业必须突破传统边界

以实现高质量增长。美世《2025年高管展望研究报告》显示，尽

管商业领袖们对来年业绩持乐观态度，但这种经过深思熟虑的

乐观情绪伴随着对关键举措投资回报率更为严格的审查。84%

的高管计划要求全体人员专注于提高效率，以更少资源实现更

大成效。在有限预算下匹配商业雄心的现实，要求企业高管团队

与人力资源部门负责人必须精准规划时间与资金的投入方向。

形势依然严峻。五分之二的员工认为当前的工作体系已从根

本上崩坏，而四分之一的人甚至希望自己根本不必工作。人们

渴求因工作保障和财务稳健而带来的安心⸺这些基本诉求

在剧变时期愈发关键。高管们预见的2025年风险可控性较往

年更高：仅20%将经济不确定性列为主要增长威胁，其最大担

忧反而聚焦于技能重塑/提升以及无法充分兑现技术潜力（参

见图1）。企业是否正在提升应对不确定性与市场波动的能力？

领导者需在未来数年保持这种敏捷性， 《2025年全球风险报

告》中近三分之二受访者预测未来十年将呈现“风暴式”或“动

荡式”发展格局。1

图1：2025年业务增长所面临的主要风险

2025年高管展望：2025年贵公司业务增长面临的主要风险有哪些？（选择三项） 

41%
通过技能再培训/技能升级来满足客户和/或不断发展的业务模式/变革性
技术的需求

无法充分兑现技术潜力

长寿经济的影响

员工身心健康欠佳

实现可持续发展目标和/或满足相关法规

气候变化相关风险

地缘政治不稳定

总体人工成本

客户需求波动

经济不确定性

劳资争议、工会或集体谈判协议

政府政策法规的变化

人才短缺

25%

25%

24%

23%

22%

22%

22%

21%

20%

19%

19%

18%

https://www.marshmclennan.com/insights/publications/2025/january/global-risks-report.html
https://www.marshmclennan.com/insights/publications/2025/january/global-risks-report.html
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人力资源优先事项的变化

人力资源主管在2025年的首要工作是提高人事经理的能力 

（例如，绩效管理、反馈），这项工作在2024年仅排在第九位，

这表明具有同理心、影响力和鼓舞人心的领导力对有效推动

变革的重要性。

2025年另一项排名大幅上升的工作是围绕技能设计人才流

程, （从第8位上升到第3位），说明企业正在加速将技能作为新

的工作货币。然而，只有37%的高管认为，在今年对以技能为

基础的人才实践进行投资能够带来回报。

虽然员工体验和员工队伍规划仍然处于全球人力资源议程的

前列，但它们的重要性已经有所下降（对于低增长的公司来说

更是如此）。

寿命延长的趋势不容忽视

令人惊讶的是，“增加福利投资以改善员工身心健康”在人力

资源优先事项清单上的排名出现了大幅下降⸺从2024年的

第2位降至2025年的第14位。考虑到员工的倦怠风险和员工队

伍的老龄化，这开创了一个令人担忧的先例。考虑到长寿经济

的影响，另一个令人担忧的现象是“加大与退休储蓄和财务健

列排名第二的经济增长风险，而且80%的高管认为，领导层应

该采取更多措施，以应对与员工队伍老龄化相关的潜在风险。

考虑到之前所说的，2025年的投资需要做到有的放矢，企业应

当进行更多的讨论，以确保人力资源和高管们达成共识。

图2：2025年人力资源议程的优先事项
颜色说明： = 高管们认为能够带来最大业务增长的举措 = 高管们认为将带来最少业务增长的举措

1. 提高人事经理的能力 11. 继续提供灵活的工作安排

2. 改善员工体验/员工价值主张来吸引和留用顶尖人才 12. 重新设计我们的工作运作模式以降低成本

3. 围绕技能设计人才流程 13. 重新设计我们的工作运作模式以提高敏捷性

4. 改善员工队伍规划以更好地制定人才购买/培养/租用策略 14. 加大福利投入以改善员工身心健康

5. 提升我们的人力资源/员工分析能力 15. 改善可持续发展问责制度、指标、报告

6. 推行新的人力资源技术或优化现有的平台 16. 将可持续发展/ESG放在我们业务议程的核心位置

7. 兑现DEI目标 17. 投资于更客观/健全的人才评估

8. 优化人力资源职能的运作/服务交付模式 18. 在人工智能使用增加的情况下重新设计人才战略

9. 对报酬实践进行加强/现代化改革 19. 控制医疗和福利成本增长

10. 重新设计工作，融入人工智能和自动化 20. 加大对工作场所安全（生理和心理）的投资

2024年排名
第9

2024年排名
第8

2024年
排名第2

2024年排名第6

2024年排名第13

2024年排名第14

康相关的福利投入”的排名也有所下降。只有11%的人力资源

主管将此作为2025年的优先事项（从第7位下降到第21位）。然

而，我们的《2025年高管展望研究》显示，长寿经济的影响是并

https://www.mercer.com/insights/talent-and-transformation/skill-based-talent-management/skills-powered-organization-in-the-age-of-ai/
https://www.mercer.com/insights/talent-and-transformation/skill-based-talent-management/skills-powered-organization-in-the-age-of-ai/
https://www.mercer.com/insights/total-rewards/employee-wellbeing/living-longer-what-does-it-mean-for-work-health-and-finances/
https://www.mercer.com/insights/total-rewards/employee-wellbeing/living-longer-what-does-it-mean-for-work-health-and-finances/
https://www.mercer.com/insights/investments/market-outlook-and-trends/unlocking-the-potential-of-the-longevity-economy/
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企业正面临新的考验

提升业务敏捷性和人员可持续性对企业而言至关重要。2相

比低增长公司（增长不到3%），2024年高增长公司（自报2023

年收入增长10%或以上）的人力资源专业人士更有可能认为

他们的公司具备敏捷性（54%）且注重长远发展（49%）。我们

的《2025年高管展望研究》显示，高管们意识到变革的必要

性，79%的高管认为，他们的企业需要提高人才流程的灵活

性，以帮助员工队伍适应不断变化的业务重点。

过往的生产力提升方式已经走到了尽头。劳动力成本并没有

减少，离岸外包、近岸外包和业务流程重新设计等举措都已经

无法再推动生产力的发展。如今，企业有机会实现技术套利，

这不仅可以释放员工队伍的潜力，还可以塑造一个新的（也

是急需的）成本和回报模式3。生成式人工智能已经开始被人

们所用，它正在改变整个格局。超过一半（54%）的高管认为，

如果不大规模采用人工智能，他们的企业将无法存活到2030

年以后。想要充分利用我们这个时代最重要的技术突破，企

业就需要确保他们的业务和人员计划能够促进员工的发展和

进步。

领先于竞争对手的组织正通过聚焦四大战略重点实现加速突

围。他们认识到，想要推动以人为本的生产力，就必须关注工

作是如何演变的，以及员工具备哪些技能和他们工作背后的

动力。他们认识到，信任是开展对话的基础，它可以通过透明

且公平的工作实践得到加强。随着风险之间的联系越来越紧

密，越来越难以预测，企业开始认识到，提高员工的风险意识

并帮助他们缓解风险对于打造一支准备充分且富有韧性的员

工队伍而言至关重要。他们知道，随着工作变得越来越复杂，

他们必须简化工作流程，并激励员工队伍向数字化未来迈进。

而为未来和转型做好规划，并打造一个能够让所有利益相关

者不断蓬勃发展的文化，已经变得比过去任何时候都重要。

财务稳定

•  “我的公司帮助我支付医疗费用。”

•  “我的公司帮助我为退休做准备。”

心理安全

•  “我能在工作中展现真正的自我。”

•  “我感觉能够独立作出决定。”

•  “我们的工作和工作实践能够促进自主和相互 

尊重。”

•  “我可以大胆说出自己的想法而不必担心后果。”

图3：哪些因素会对员工的蓬勃发展产生真正的影响

使命感

• “我相信我的工作有助于实现一项崇高的使命。”

数字使能

• “我们拥有数字为先的文化。”

•  “我能够使用最先进的科技（比如生成式人工智能）

来开展工作。”

• “我在工作中能够表现出最好的一面。”

技能发展和工作保障

•  “即便我的岗位被淘汰了，我也能在公司内找到合

适的工作。”

• “我的公司会帮助我掌握最新的技能。”

让工作变得有意义： 
什么能帮助员工蓬勃发展

尽管劳动力市场有所疲软，但企业仍在与人才储备作斗争。

他们不断强调人才留用的重要性，要求管理者能够确保员工

拥有良好的工作体验，并始终保持活力。尽管有各种不同的

因素能够帮助员工实现蓬勃发展，但回归分析显示，其中42%

来自于五大维度（见图3）。

https://www.mercer.com/insights/people-strategy/future-of-work/work-different-10-truths-for-winning-in-the-people-age/
https://www.horsesforsources.com/forget-labor-arbitrage_111823/


推动以人为本 
的生产力
通过人工智能、评估和工作设计来 
提高生产力
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人机协作的迅速兴起迫使企业必须抓紧机会重新审视自身的生产力模式。他们必须考虑到人
工智能在增强员工能力、提高效率以及推动业务解决方案和员工体验个性化创新方面的作
用。但人工智能只是企业需要关注的领域之一。领先的公司会把敏捷的人才模式和以人为本
的工作设计与新兴技术相结合，前两者对于重塑工作方式和量化每位员工所带来的价值而言
至关重要。这需要企业深入了解技能供需，并对技能升级进行投资。企业要将员工置于生产力
模式的核心，确保所有人都能分享所取得的收益。

破解生产力密码

在经历了多年的产出增长疲软和传统劳动力套利带来的收益递减之后，4提高生产力成为2024年业务转型

计划的首要驱动力也就不足为奇了。

2025年，生产力挑战仍将延续，只有17%的人力资源主管称他们的组织处于行业领先地位或取得了相当

大的进步，68%的人力资源主管则表示他们的组织刚刚踏上以人为本的生产力变革之旅。高管们明白，员

工队伍的技能升级/技能再培训以及员工的身心健康仍然是取得成功的关键。而重新设计工作，这一在

2024年被预测为对提高生产率影响最小的领域（见图4），实际上已经成为最具影响力的一环。在人力资源

主管认为他们在重新设计工作方面做得非常出色的组织中，有88%实现了生产力的提升。

图4：既然生产力是转型的首要驱动力，那么如何提高生产力呢？

高管问题（2024年）：在哪些领域的投资能最大程度地提高公司的生产力？（选择所

有适用选项）

�动��为�的生产力

员工技能升级/技能再培训

生成式人工智能

简化组织结构

员工队伍部署平台

网络安全措施，以防止业务中断

日常信息自助解决方案

员工队伍监督和反馈

重新设计工作

身心健康计划

流程优化和工作流程管理

51%

45%

44%

40%

37%

34%

31%

27%

25%

22%

https://www.conference-board.org/topics/recession/press/global-productivity-brief-2023
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事务型

事务型

来源：
1 OpenAI, OpenResearch, and the University of Pennsylvania  
2 Brookings Research 
3 Goldman Sachs Research, Reinventing Jobs: A 4-Step Approach for applying automation to work (Jesuthasan and Boudreau, HBR Press 2018)

人际关系型

人际关系型

专业型

人工

人工

被AI增强

被AI增强

被RPA+AI取代

生产力有所提升
（10-30%）

专业型

对于19%的

岗位而言，其

一半的工作

内容将受到

影响

如今80%的岗位都

可能受到生成式人

工智能的影响

最重要的是，几乎所

有岗位的核心工作都

会发生巨变

目前 ~2027年 ~2027年

图5：人机协作的力量⸺生成式人工智能如何为工作带来助力如今，大大小小的企业都在努力抓住“增强智能”所带来的优

势。2024年，56%的高管预测生成式人工智能将在他们的组

织中创造工作机会，但目前看来，真正实现这一点的比例只有

21%。大多数人力资源主管表示生成式人工智能对工作岗位

没有造成影响，而28%的人力资源主管表示生成式人工智能

造成了岗位流失。

在过去，新技术带来的生产力提升往往是难以衡量的。那么，

生成式人工智能的发展是否有所不同呢？超过一半（56%）的

人力资源主管表示，2024年，人工智能提高了他们组织的效

率，46%的人力资源主管表示人工智能促成了更多的创新。生

成式人工智能已经越来越深入到我们的日常工作中，这使企

业对技能的需求发生了转变（见图5），并促使他们重新考虑如

何最好地衡量、奖励和促进员工的贡献。

员工们感到被商品化了，近五分之二（39%）的员工认为，与四

年前相比，他们更容易被替代且更不受重视。关键不仅在于将

技术转化为新的工作方式，还在于确保衡量生产力的指标能

够反映员工的长期贡献。5

https://direct.mit.edu/itgg/article/13/3-4/4/116219/Building-a-Skills-Engine-for-the-Human-Economy
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过去几年，企业深刻体会到员工精力对

于驱动生产力的重要性。当被问及是什

么消耗了他们的精力时，员工们提到了

繁忙的工作、太多的干扰、组织结构低

效和不可持续的工作负荷（见图6）⸺

57%的员工报告说他们的工作时间比以

往任何时候都长。虽然员工不认为缺乏

自主权是一个问题，但他们提到了糟糕

的工作设计、不良的工作习惯以及对更

多指导和反馈的渴望。人工智能和技能

角度提高生产力⸺这为启用资历较浅

的员工、拓展非传统招聘渠道以及促进

职业生涯早/中期流动创造了条件。维持

健康的人才梯队还需要企业从简单的

出勤率转向以更全面、基于影响力的方

式衡量员工创造的价值。最近，企业高

层发生了一种转变：高管们被要求对直

接或间接影响生产力的人力资本指标

承担更多责任，例如员工身心健康（50%

的高管的绩效指标上有这一点，2022年

图6：员工生产力最大的障碍
员工问题：是什么让您无法在工作中保持最高效率？（选择所有适用选项）

固然重要，但让每个人都适应新的工作

方式，并在工作过程中为技能升级创造

空间，将是企业获得成功的关键。

为了应对这些挑战，企业需要更多地关

注能力规划，通过工作设计来淘汰不能

增添价值的工作，并使用人工智能工具

来改善技能/工作匹配。对设计不佳的

岗位进行改良，让工作更有吸引力，可

以在短期内减轻生产力损失，并从长远

为40%，2020年为21%）、兑现“良好工

作”标准（今年为43%），以及员工敬业度

（40%）。

太多“无用功”（无法增添价值的工作）

太多的干扰/没有足够的“思考”时间

组织结构低效（如矩阵式、“孤岛”式等）

工作量太大/不可持续

压力

太多的会议

太多的变化

缺乏指导和反馈

无法在最适合我的时间和地点工作

被要求学习/使用新技术

缺乏开展工作所需的信任/自主权

难以找到正确的信息/专家

42%

38%

35%

32%

29%

26%

23%

21%

20%

17%

16%

13%
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一家太阳能技术公司如何将技能
发展作为增长的催化剂

世界各国都在制定减少碳足迹的气候

目标，而作为太阳能技术的全球领导者

之一，隆基绿能也在努力满足这一日益

增长的需求，同时应对激烈的竞争。为

了弥补技能短缺并推动持续增长，隆基

绿能重新评估了自身的生产力模式，加

强了人才梯队的培养，将重点放在职业

路径的重新设计上。

隆基绿能首先针对工作评级、绩效管

理和薪酬管理设立了框架结构，以解

决影响招聘和职业发展过程中的不一

致问题，比如管理人员在描述工作要

隆基绿能通过重新设计职业路径，致力于打造可持续的
人才梯队

9������趋势 
2024–2025

求时往往不太确定。考虑到产品质量

方面的严格规定，隆基绿能不能掉队，

因此他们的人力资源管理中心实施了

一套健全的工作评级体系，并从技能

的角度重新设计了职业路径，以更好

地满足业务需求。

在开展员工队伍战略规划的过程中，隆

基绿能通过调整业务战略、组织能力和

岗位要求来储备人才和技能。为了提高

技能基准，他们从冰山模型转为同心圆

模型。这种新的方法可以通过识别33个

工作类别和121个子类别中的核心技能

和员工差异化要素来帮助企业选择内

部和外部人才。这就让团队可以通过人

才评估矩阵来评估绩效、价值、潜力和

能力，并识别高潜力人才来支持关键业

务活动。隆基绿能还确定了六项关键的

领导能力，并将它们作为领导力发展计

划的基础。

隆基绿能的人才发展模式是“学习、测

试、培训、实践、评估”，该模式能够促进

实践体验、实现快速人才培训和部署以

及技能发展。他们的整体绩效管理方法

结合了传统的绩效审查和基于项目的

评估，项目经理会同时对员工在个人和

团队层面的工作进行考量。公司还实行

了持续的“赋权计划”（包括与工作相关

的培训、轮岗和内部零工），以进一步增

加员工的发展机会。这种注重内部技能

发展而非外部招聘的做法取得了成效：

公司的内部人才增长率同比提高了15

个百分点（从20%提高到35%）。

人力资源管理中心总经理马福海分享

了这种做法的优势：“通过促进员工技

能的不断提升，我们建立起了一支可持

续的人才梯队，从而确保了业务发展的

连续性。这样可谓是一举三得，在提升

技能和生产力的同时也确保了未来业

务的可持续性，为公司在快速变化的市

场中不断创新奠定了坚实的基础。”
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为新的需求设计工作

53%的高管预计，人工智能和自动化将

在未来三年内为其组织带来10-30%的

生产力提升，另有40%的高管认为这一

提升幅度将更大。据估计，人工智能可

以为全球经济增加数万亿美元。6虽然这

些数字很诱人，但除非企业从根本上审

视当前的工作方式，并针对人机协作的

未来重新设计工作，否则生产力的提高

仍将遥不可及。

员工们表示，他们目前所做的工作中，

有三分之一是单调和重复的，这说明企

业有着大量实施流程和认知自动化的

机会。但人工智能的作用并不局限于提

高工作效率。高管们已经将其视为增长

的引擎。事实上，当被问及哪些举措将

在2025年为其业务带来最大价值时，

使用人工智能创造新产品/收入流并通

过人工智能增强员工队伍能力排在了

首位。显然，高管们已经看到了人机合

作的潜力，它可以缓解当下一些最紧迫

的人才风险，比如人才供应短缺、不断

上升的劳动力成本、低效的人才流动、

员工队伍精力不足等。而只有围绕员工

想要的工作方式来设计工作，并随着技

术进步不断发展他们的技能，这些好处

才能得到兑现。2025年，一半以上（54%

）的组织在工作设计方面进展顺利。最

近，他们主要将精力放在确定哪些岗位

最适合非传统的工作模式，以及将工作

重新分配至不同的人才库（见图7）。

图7：通过有针对性的工作设计来提升生产力
人力资源问题：您最近更改了哪些工作设计？（选择所有适用选项）

确定最适合混合/远程工作的岗位

确定哪些岗位最适合采用灵活工作制

确定最适合工作分担的岗位

确定最适合零工/自由职业者的技能/岗位

量化工作设计和/或技术投资的回报

在组织内重新设立更多的岗位（内包）

参与合作竞争（与竞争对手合作）

员工队伍的很大一部分均采用外包

加入人才联盟与其他公司分享人才

重新设计职业模式/路径

将工作分解为任务进行重新配置

将部分员工转变为零工/自由职业者

将更多岗位转移到海外

48%

47%

46%

43%

43%

42%

41%

41%

39%

38%

34%

42%

45%

深思熟虑的工作设计可以拓宽组织的

人才供应选择。企业可以将工作解构成

各项不同的任务，然后进行重新部署，

这样可以创造新的工作岗位，适应不断

变化的技能需求，并为非传统人才提供

更多工作机会。

https://www.mckinsey.com/capabilities/mckinsey-digital/our-insights/the-economic-potential-of-generative-ai-the-next-productivity-frontier
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事实证明，将疫情后的局部灵活性转化为永久性的“新工作形

式”并不容易。对于那些正在构建更系统化方法的公司而言，

他们早已确定了哪些岗位最适合固定、灵活或流动的人才模

式，并加强了其基础的职业架构和技能分类，以实现更灵活的

固定模式 灵活模式 流动模式

固定、灵活、流动：不同的工作模式

• 工作量已经预先确定的工作

• 因控制/专业知识需要而要求保持一

致性的工作

• 受益于员工队伍规划和工作架构管理

的稳定工作

• 有一部分时间需要从事非固定任务的

工作

• 来自内部零工、内部人才市场的额外

工作机会

• 受益于技能洞察和人才部署流程的更

具灵活性的工作

• 没有预先定义由谁来负责的工作，根

据需要进行分配

• 根据能力分配工作

• 受益于基于技能的规划和认证的具有

敏捷性的工作

改编自： Work Without Jobs7

工作方式。人工智能平台能够使固定-灵活-流动人才框架更

易于操作，但2024年只有26%的企业在使用内部人才市场。

https://sloanreview.mit.edu/article/work-without-jobs/


12������趋势 2024–2025

有关灵活性的对话仍在继续

灵活的工作方式依然是企业最为关注的话题，大型企业都在

要求员工回到办公室工作，举措包括强制规定一定比例的现

场办公时间，推行更严格的考勤制度，或是要求特定的团队

（或整个员工队伍）每周要有五天在办公室工作。这样做的

原因包括员工可以有更多的机会学习企业行为，提高员工敬

业度，以及改善组织文化。然而，一项针对招聘人员的调查显

示，三分之二的招聘人员发现响应此类要求而求职的人数有

所增加。

2025年，只有三分之一的人力资源主管将继续提供灵活的工

作方式作为优先事项，这表明相关讨论已基本告一段落。当然

也有例外：太平洋地区（第4位）和北美地区（第7位）的人力资

源主管们将灵活性列入了自身的十大优先事项之中，同样的

情况也出现在保险（第5位），专业服务（第5位）以及能源（第6

位）行业。

从多维角度看待灵活工作是提高敏捷性和生产力的关键，尤

其是当工作地点无法变动的时候（例如，在制造业、零售业或

医疗行业）。企业需要考虑工作的地点、时间、内容、人员、方式

和原因，从而创造更多选择，让所有人都能找到适合自己的灵

活工作模式，这也能够为工作的重新设计提供更多的可能性，

并减少人岗匹配的阻碍。

将灵活的工作模式融入到工作的重新设计中可以帮助企业加

强员工体验，挖掘非传统人才，并获得新技能，从而提高自身

的吸引力、敏捷性和生产力。在成为技能驱动型组织方面取得

最多进展的企业均表示自己能够更好地在各部门之间共享人

才（55%）并且能够更快地进行人才部署（43%）。越来越多的

企业也开始认识到，领导者和管理者需要以新的方式与团队

成员开展合作，就薪酬、灵活性和职业发展进行更频繁、更积

极的对话。企业在进行战略员工队伍规划的过程中，越来越多

地从业务影响的角度分析工作安排，并评估团队集中办公与

本地人才供应的重要性。他们还在思考如何将奖励与灵活的

工作方式联系起来，探索新的方法来激励那些采用混合工作

模式的员工来办公室工作，或是考虑在某些情况下为远程工

作者支付通勤费用。所有这些都体现了对加强灵活性和个性

化政策的需求。
灵活工作的六个维度

工作地点和 
基础设施

地点

工作时长和安排

时间

工作内容和分担

内容

可供选择的员工队
伍和自动化

人员

规模化与技术

方式

使命和目标

原因

https://www.forbes.com/sites/karadennison/2024/12/12/an-update-on-return-to-office-policies-as-we-enter-2025/
https://www.forbes.com/sites/karadennison/2024/12/12/an-update-on-return-to-office-policies-as-we-enter-2025/
https://www.theguardian.com/business/2024/nov/24/enforced-return-office-rise-people-seeking-new-jobs
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通过人才洞察释放生产力

想要提高生产力，您必须对所要做的工

作有一个深入的理解，此外，您还需要

了解员工队伍所具备的能力。高增长的

企业在员工工作周期内对其进行评估

的可能性是其他企业的1.4倍。实施心

理评估的人力资源主管指出了这种做

法的诸多好处，其中最明显的就是有助

于做出更好的招聘决策（74%）。有了充

足的人才洞察之后，企业就可以更加客

观地分配工作。然而，只有不到一半的

员工（47%）表示他们的经理了解他们

的技能、兴趣和技能差距，仅31%的员

工表示企业要求他们将自身的技能信

息输入至集中式数据库。

人才洞察的方式也在发生着变化。心

理测量评估（衡量员工的工作方式、能

动性和认知能力）和技术技能审计（包

括自我报告、来自经理和同事的熟练度

评分以及编程马拉松）正在缩小知识差

距，而大数据、预测性分析和人工智能

正在推动有关企业技能供需的新洞察。

有了这些人才洞察之后，企业就可以更

好地根据员工的技能和能动性来安排

工作，实现敏捷的流动人才模式，并提

高战略员工队伍规划的准确性，从而释

放潜在的生产力。了解员工的技能和差

距同样至关重要，这样企业就能鼓励员

工将学习时间花在可增值的地方，比如

开发急需的技能，支付更多报酬和/或

帮助他们保持就业能力。

借助人才洞察做出更合理的决策

• 增强对内部继任的洞察力。33%的企业使用心理

测量、模拟、技术技能评估和情境判断测试来辅助

内部人才决策。

• 技术资格认证的兴起。30%的企业使用技术技能

评估来推动他们的人才市场，25%的员工表示在申

请内部零工时，公司会验证他们的技术技能。

• 增加经理/同事对技能的认证。30%的企业在绩效

评估中会进行技能验证，24%的企业在提供薪酬时

会进行技能验证。

新兴趋势

• 提高技能可见性：集中式数据库能够让所有员工

了解每个人的技能信息

• 身心健康： 员工的身心健康评估、工作习惯自我

洞察和工作文化审计

https://www.mercer.com/insights/talent-and-transformation/attracting-and-retaining-talent/cracking-the-code-five-imperatives-for-executive-assessment-success/
https://www.mercer.com/insights/talent-and-transformation/skill-based-talent-management/measuring-skills-in-the-age-of-agile-work/
https://www.mercer.com/insights/talent-and-transformation/skill-based-talent-management/measuring-skills-in-the-age-of-agile-work/
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排名第4），但只有将此与工作重新设计相结合才能为企业带

来真正的优势。通过这些举措，企业可以解锁新的工作方式，

确定针对产能的技术投资的投资回报，并更有效地解决可能

出现的人才短缺问题。 

通过技能再培训和人才再部署来解决员工流
失和倦怠问题，打造以技能为驱动力的组织

拥有了完善的人才情报之后，一流的雇主会根据技能而非岗

位来分配工作，并将技能视作企业内部的货币。想要解决当下

的技能短缺问题，并确保员工在未来的就业能力，企业就需要

进行有针对性的规划，以有效地将人才从面临淘汰的岗位转

移至新兴岗位上，从而避免因需求出现变化而陷入到员工流

失和倦怠的恶性循环当中。这里的调查结果可能存在一定的

脱节：因为有60%的员工相信，即便他们的岗位被淘汰了，他

们的雇主也会为他们提供工作机会。

当工作的性质迅速发生变化，企业无法获得或负担得起急需

的技能之时，他们可以选择打造一个以技能为驱动力的组

“高管们表示，技能再培训/技
能升级不足是2025年业务增
长面临的头号威胁。”

除了能力之外，生产力还取决于员工是否能拥有足够的“产

能”⸺这不仅仅是以时间来衡量，还包括学习新的工作方

式，拥有不被打断的专门用来工作的时间，以及工作和生活

的完美结合。好消息是：人力资源主管们纷纷表示，生成式人

工智能减少了工作量。随着人机协作程度的提高，生产力模式

也在发生变化，企业不能再简单地以员工数量为基础进行员

工队伍规划，而是要以技能为基础开展战略性规划。领先的企

业正在绘制未来的人才需求蓝图，对员工的工作时间进行内

部建模，并量化自身对技能而非全职员工数量的需求。改善员

工队伍规划是人力资源主管们在今年的首要任务之一（全球

织。8人才短缺问题迫使人力资源部门采取从内部培养人才的

方法，而不是依赖过去5年盛行的人才购买策略。高增长公司

已经通过这种做法获得了回报，他们不仅加大了对技能智能

平台的投入，还采取了敏捷的人才实践，并通过增加对可变/

临时员工队伍的使用而获得了优势。

雇主们正在加速他们的技能驱动之旅，围绕技能设计人才

流程在人力资源部门今年的优先事项清单上上升到第3

位。IMEA的人力资源主管们更是将其作为首要任务，反映了

该地区对培养技能以推动增长并扩展到新领域的重视。

这种努力已经得到了回报：那些走在技能驱动之旅最前沿的

组织中，92%的人力资源主管表示看到了积极的影响。那么哪

些举措带来了最大的改变？对于高增长公司来说，主要举措包

括发展技能（低增长公司的1.3倍），将员工匹配至内部工作岗

位（低增长公司的1.3倍），以及重新设计工作以提高生产力 

（低增长公司的1.6倍）。

https://www.mercer.com/en-gb/insights/talent-and-transformation/skill-based-talent-management/skills-powered-organization-in-the-age-of-ai/
https://www.mercer.com/en-gb/insights/talent-and-transformation/skill-based-talent-management/skills-powered-organization-in-the-age-of-ai/
https://www.forbes.com/sites/emilsayegh/2024/08/19/the-great-tech-reset-unpacking-the-layoff-surge-of-2024/
https://www.forbes.com/sites/emilsayegh/2024/08/19/the-great-tech-reset-unpacking-the-layoff-surge-of-2024/
https://www.mercer.com/insights/talent-and-transformation/skill-based-talent-management/the-skills-powered-organization/
https://www.mercer.com/insights/talent-and-transformation/skill-based-talent-management/the-skills-powered-organization/
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为技能付薪模式终于开始激励员工发
展自身技能

企业越来越多地将奖励与技能发展联系起来。美世的

《2024-2025年技能快照调查》显示，60%的企业采

用的是加薪的办法（2023年为52%）。2024年，45%的

人力资源主管表示，他们优先采用的方法是对获取

技能的员工给予奖励，这一比例从2020年的第九位

大幅上升（见图8）。2025年，近三分之一（31%）的人

力资源主管认为他们的组织在奖励关键技能方面取

得了相当大的进步。尽管这些做法已经取得了进展，

但要真正惠及到目标受众，它们还有很长的路要走：

只有18%的员工表示，他们的公司会为关键技能支付

更多报酬。如果大多数员工都在疑惑“这样做对我有

什么好处？”，那么技能升级和再培训工作就无法为

个人或组织带来回报。

2020年（疫情前）的比例
为38%，在11种做法中
排名第9

2020年的比例为60%，
排名第1

2020年的比例为12%，
排名末尾

2020 = 45%

图8：领先的企业以技能为驱动力
人力资源问题：哪些做法最能帮助您确保组织拥有所需的技能？(选择所有适用的选项)

奖励技能获得（例如，完成课程，获得证书）

购买/雇用具有所需技能和/或经验的新人才

奖励技能应用（例如，为使用的技能支付更多报酬）

通过体验式学习进行员工队伍建设
（内部轮岗，短期项目，内部零工）

支付外部学习费用（如学费报销）

通过内部培训进行员工队伍建设

通过与多领域团队的合作来实现技能转移

借用技能娴熟的职工/利用零工经济

通过收购或合并获得技能

45%

42%

39%

38%

34%

29%

28%

21%

20%

https://www.mercer.com/insights/talent-and-transformation/skill-based-talent-management/rebuilding-reward-and-career-frameworks-based-on-skills/
https://www.mercer.com/insights/talent-and-transformation/skill-based-talent-management/rebuilding-reward-and-career-frameworks-based-on-skills/
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高管们将人机协作视为提升生产力的重要因
素，经济学家认为它将重塑市场，而员工们则
已经在亲身体验这种协作带来的好处。对企业
来说，尽快从人工智能和量子计算中获得生产
力提升的确是诱人的（主要原因在于可以实现
短期成本节省），但想要释放真正的生产力和
创新能力，企业就必须把重点放在员工身上，
而不是技术部署。随着技术从书面提示向多模
态大型语言模型和特定领域的知识应用发展，
人工智能增强人类智能的能力将对招聘工作
以及职业中期发展产生深远影响。再加上更有
力的人才洞察、多样化的观点和健康的工作习
惯，技术可以成为推动生产力的催化剂，并惠
及所有人。
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一家设计、工程和咨询公司如何利
用以技能为基础的实践和智能技
术来加速业务和员工发展

Arcadis每年要招聘数千名员工，但约

有三分之一离职的员工表示希望获得

更多的职业发展机会，公司意识到他们

必须采取行动。向技能驱动型组织的转

变是公司业务战略支柱的核心，这三大

支柱分别为数字和人力创新，可持续的

项目选择和以人为本。这一转变过程要

求公司采取以人为本的变革，利用技术

来建立一个以技能为驱动力的组织，并

培养面向未来的技能。

Arcadis通过以人为本的变革，打造一个以技能为驱动
力的组织

17

变化的一大关键是让员工能够确定他

们的技能，创建职业路径，获得个性化

学习的机会，并申请与他们的技能、兴

趣和职业目标相符的内部职位。

向技能驱动型组织的转变同样与公

司的“标准化和自动化”计划相契

合。Arcadis致力于寻找替代、增强和重

塑工作的机会，通过以人为本的方法

推动更智能的工作方式。这能够促进

员工的职业自主性，让他们可以找到

并踏上那些能够充分发挥自身技能的

岗位。同时，这也有助于将技能与工作

相匹配，让员工可以更好地利用公司

内部的发展机会，打造清晰而有力的

职业路径，即使他们的工作会因人工

智能或自动化而发生变化。在转型的

早期阶段，56%的员工测试组获得了机

会，20%的员工参与了内部学习体验平

台的课程。Arcadis从这些人才情报中

收集的人才洞察和趋势将为公司未来

的优秀人才获取、培养和留用战略提供

宝贵的信息。

为了促进团队之间的人才流

动，Arcadis将围绕技能为先的实践建

立人才治理结构，培养一种鼓励人才流

动的文化，让每名员工都能获得透明的

职业机会，并鼓励他们在需要自身技能

的岗位上寻找机会。

全球能力和员工队伍建设总监Amy 

Baxendale总结道：“向技能驱动型组

织转型的关键在于对员工的投资，包括

他们的独特技能和个人成长。这意味着

为每个人提供透明、平等的机会，让他

们能够拥有符合个人抱负的多样化、个

性化的职业路径、学习体验和机会。这

将确保我们不仅能满足员工的需求，还

能满足客户在当前和未来不断变化的

需求。”

������趋势 
2024–2025
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1. 建立人工智能治理结构并对员工队伍进行培训。 制定并实施相关政策，确保员工

以负责任的方式使用新兴技术，和可能暴露敏感或专有信息的开放式大型语言模

型。确保就人工智能可能对员工的健康、财富和职业前景产生影响的领域实施人

工监督。

2. 与员工一起重新设计工作。就人工智能将如何影响工作以及哪些岗位将被取代或

增强，与员工进行开诚布公的沟通。与员工一起重新设计适合未来的工作。这不仅

可以激发他们思考自己的职业道路，而且还能释放他们的能力，让他们重新投入

到更有价值的工作中，并获得更多的休息时间和/或提升技能的时间。

3. 了解员工的技能和抱负。通过技能评估了解员工的技能和动机，以促进战略性员

工队伍规划、职业发展和所需技能的获取。使用心理测试来为招聘和继任工作提

供信息。

4. 拥抱全方位的灵活性。虽然企业文化和工作性质并不总是支持远程工作，但工作

地点只是灵活性的一个方面。企业还应当考虑工作时间、人员、内容、方式和原因

等方面的潜在变化，并根据公司的使命和目标做出相应调整。确保灵活性不仅限

于知识工作者。

1. 量化技能差距并构建业务案例. 通过优化工作流程和有针对性的工作设计来挖掘

人机协同效应。将工作分解为任务，确定每个任务是由人工智能还是员工（固定、

灵活或流动岗位）来执行。评估技能差距，确定技能关联性和学习优先级。根据成

本和时间外包、委派和集中部署任务，以缩小关键技能差距（例如，受托责任）。

2. 让技能成为工作的货币。 围绕监督、人才获取、技能升级和奖励高价值技能（当前

和未来）重新调整您的人员流程和业务模式。创造更多以零工为基础的工作，鼓励

员工培养多种技能并在整个企业范围内共享人才。

3. 通过有针对性的工作架构和工作模式来提高员工队伍的敏捷性，通过备选人才库

和灵活的工作方式，在不增加全职员工数量的情况下快速调整员工队伍的产能。

获得员工对技能护照和内部人才市场的认可。建立以人才留用为目标的人才库，

以帮助弥补技能短缺和提高竞争力，并在需求超出人才购买/培养模式的能力范

围时外包专业技能。在完成并购交易之前评估技能。

4. 激励生产力和分享收益。 奖励技能升级/再培训，鼓励员工找到并分享通过人工

智能和自动化提高生产力的方法。思考如何通过奖金、灵活的工作制度、额外休假

或其他奖励方式将收益重新分配给员工。

开始行动（适合小型雇主） 加速行动建议

采取行动

生产力所面临的威胁

企业风险

• 人工智能应用滞后或不当而导致效率低下和错失

增长潜力

• 人工智能输出中的错误和偏见以及不断变化的数

据保护法带来的责任增加

• 远程工作和网络化的组织设计导致数据泄露和网

络攻击更加频繁

人员风险

• 未能采用新的工作模式而导致效率低下和错失增

长潜力

• 未能开展技能升级/再培训或低估所需的时间/资

源而导致不可预见的成本和技能过时

• 技能转型管理不善而导致工作受到人工智能和自

动化的颠覆



�重�任和平等
通过公平薪酬、平等和包容性 
工作来打造一个信任的环境
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注重信任和平等
信任有助于维护关系。当氛围里充满了信任，就连最棘

手的谈话也会变得顺畅。在当今的商业环境中，价值

诞生于信任⸺领导者对他们信任的人和项目进行投

资。“把钱用在刀刃上”向员工队伍传达了一个强有力

的讯息。但它不是“单行道”，员工希望能为那些可以

兑现自己承诺的“值得信赖的品牌”工作。领导者，请注

意，员工对组织的信任是影响其工作活力、蓬勃发展以

及是否继续留在公司的最有力的变量。

信任：具有巨大价值的无形资产
2022 年，员工对组织的信任度创下历史新高。通过倾听、协作

和换位思考，世界上的绝大部分人携手应对危机。企业在整个

疫情期间投资于使命和员工，为公益事业添砖加瓦，而这点也

得到了员工的认同。尽管员工对企业依然抱有较大的信任，但

在过去几年，这种信任明显出现了衰退。2024年，69%的员

工相信他们的雇主会为社会做贡献，这一数字在疫情期间为

78%。而相信雇主会为员工着想的信任度也在减弱，从 80%

降到 69%。雇主们也注意到了这些警示信号，52%的人力资

源主管表示在提升员工信任度方面取得了相当大的进展，另

有 7%表示，他们的组织在培养信任氛围方面处于行业领先

地位。

在21世纪，信任变得错综复杂。 最新研究 显示，大

约30%的美国成年人认为大多数人值得信任9，这一

数值在过去数十年中持续下降。科技永久性地改变

了人们与信任之间的关系⸺谷歌搜索结果、维基

百科页面、社交媒体以及生成式人工智能工具（如 

ChatGPT）所提供的信息令人质疑。事实上，学术、商

业和政府领导者均认为错误信息/虚假信息将是未来

两年的最大风险因素10。

https://gss.norc.org/
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员工信任的基础出现了裂痕

是什么侵蚀了信任？员工认为是没有兑现的诺言⸺既包括晋

升、涨薪和职业发展机会（排名第一），也包括与可持续发展和

良好工作原则相关的对利益相关方的承诺（排名第四）。未能采

取以人为本的方式来进行组织设计也会影响信任等式（排名第

二）⸺当员工感到基础不稳，总是变来变去，他们接受变化的

可能性会更小，并试图敷衍过去，直到组织结构再次变动。公平

感也与信任度紧密相关。薪酬透明度的提高、对薪酬差距的更

严格的审查以及对生活成本的关注使生活工资、公平薪资以及

公平机会成为了人们关注的焦点⸺所以不公/不平等待遇（比

如区别对待、偏见和歧视）也会侵蚀信任就变得不足为奇了（排

名第三）。

新的法规推动了薪酬透明度

美国的法规和欧盟薪酬透明指令使薪酬透明度成为人们关注

的焦点。2025年，全球55%的组织在对当地法律及合规条例进

行评估，48%的组织正在制定/更新薪酬结构和范围，42%的

组织正在进行薪酬公平研究，并根据外部市场、内部薪酬和/

或薪酬平等因素进行员工薪酬调整。另有21%的人力资源人

士指出，公司在向技能驱动型组织转型的过程中，自身的薪

酬透明度也随之得到了改善。科技在这方面也起到了帮助作

用，49%的人力资源人士表示，薪酬平等/薪酬透明解决方案

带来了积极的投资回报（49%表示为中性投资回报⸺即收益

与成本相互抵消）。

2025年，薪酬实践的改进或现代化在人力资源优先事项清单中

的排名从第6位降至并列第9位。在美国、加拿大和太平洋地区，

这一事项未进入前十。这一变化说明，2024年对改善薪酬实践

的强烈关注取得了成效。许多企业现在已经准备好将解决薪酬

差距和个性化战略作为其2025年整体薪酬优先事项的一环。

今年，34%的人力资源人士正在优先考虑利用分析技术来提高

薪酬公平性，而41%的人力资源人士正在重新设计绩效薪酬计

划/激励计划，以更好地将员工薪酬与业务结果结合起来。

权力游戏

在当今变幻莫测的经济形势下，权力正逐渐回到雇主手中。生

活成本的攀升、工作的不确定性以及成本削减带来的薪酬和

福利的减少都是员工最关心的话题。随之而来的是越来越多

的员工反映他们感觉自己“身陷囹圄”⸺日本的雇员对自己

的工作感到不满的可能性最大，但仍然选择留下（29%），但仅

有9%的墨西哥雇员有同样的选择。

员工流失率过低与流失率过高同样令人担忧⸺尤其是在业

务转型期间，对员工的工作活力和敬业度都有很高要求的背

景下。企业正在努力培养具有高敬业度的、具有转型意愿和技

能的员工队伍，然而42%的员工表示他们的雇主未能满足自

己的需求（相比2022年的19%严峻很多）。

https://www.mercer.com/solutions/talent-and-rewards/global-pay-transparency/


22������趋势 2024–2025

善意、能力和诚信有助于培养信任

企业能采取什么样的行动来解决员工信任遭到侵蚀的问题

呢？在这一领域，有非常成熟的、经过充分验证的研究成果11。

心理学家揭示了有助于建立高效、高度信赖的关系的三大因

素：善意、能力和诚信（见图9）。这三者都很重要；例如，你无法

通过让自己变得更有能力和更具善意来弥补诚信的缺失。

让我们逐一分析。善意作为一种商业策略指的是倾听员工的

心声，理解他们的需求，设计出能激发他们最大潜能的工作，

并让他们参与到过程中的每一步。工作安全感无疑是人们继

续留在现在的雇主这里工作的首要原因；2024年，公平薪资、

积极向上的工作文化和成长机会排在第二位。在这些领域进

行投资表明了企业对员工的信任，以及致力于帮助员工实现

长期成功的意愿。

图9：企业如何赢回员工信任

善意 能力 诚信

员工观点： 员工观点：

表示“知错能改，善莫大焉”（疫情前这一数字
为62%）

表示他们的组织文化是将决策权交给当地
公司

HR主管观点：

表示他们当前的岗位与他们的工作动力一
致，能让他们充分发挥自己的技能

表示他们独特的技能和经验受到了重视

员工观点：

“我相信你会善意地对待我。” “我相信你会把事情处理好。” “我相信你说的是事实。”

相信他们的经理会维护他们（疫情前这一数
字为66%）

表示公司里人与人之间充满了信任（之前为
67%）

表示公司对工作的设计旨在让他们最大限度
地发挥自己的能力

HR主管观点：

表示决策是自上而下下达的，而非和员工共
同商议得出的

表示持续倾听平台是员工体验的核心元素

81%

79%

68%

54%

47%

78%

48%

40%

36%

相信薪资/晋升决策是公平、公正且不带
偏见的

HR主管观点：

表示他们的组织文化提倡真心关怀而
非“做做表面文章”

34%

55%

针对所有岗位实施同样的薪资/范围标
准，17%相信高透明度对于吸引和留住
顶尖人才至关重要

31%

https://www.jstor.org/stable/258792
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能力是双向的：领导者相信他们的员工

有能力处理工作，而员工相信他们的领

导者能对工作负责。如果员工感到上级

领导对他们的能力缺乏信任，他们可能

是对的⸺2024年，四分之三（74%）的

高管认为他们员工队伍的大部分人无

法适应全新的工作格局（相比2020年的

61%有所上升）。

诚信就是“说到做到”，言行一致。高透

明度可以有所帮助⸺尤其对于薪资

和晋升这样的对员工来说最重要的决

策。12这强调了公司践行其薪酬理念、

认可员工独特的表现、贡献、经验和技

能的重要性。透明度不仅仅体现在决策

方面，也包括承认错误、消除担忧，以及

寻求反馈以便不断改进。通过开诚布公

的沟通，企业可以加强与员工之间的关

系，并打造卓越工作场所的声誉。

能在工作中展现
真实自我的员工
信任自己的公司
的可能性是其他
人的两倍。

对企业充满信任的员工认为自己蓬勃

发展的可能性是他人的两倍。2024年，

让人们蓬勃发展的因素出奇地一致，无

论性别和世代，但在不同地域存在一些

差异（见图10）。X世代和Y世代对这个数

据的影响是显而易见的。在过去几年中

对于这些人群而言重要的话题如今对

每个人来说都变得越来越重要：为一家

具有让他们觉得自豪的使命感的企业

工作（45%）从第九名跃升到第一名，归

属感（40%）排名第二，而感到因为自己

做出的贡献而得到重视（37%）排名第

三。

https://www.mercer.com/en-us/insights/talent-and-transformation/attracting-and-retaining-talent/2023-2024-inside-employees-minds-survey-report/
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图10：是什么让员工在工作中蓬勃发展？
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对公司目标的自豪感

拥有归属感

感觉自己的贡献受到重视

在工作中享受快乐

我信任的/支持我的经理

让我的工作变得更简单/不那么枯燥的科技

我的公司支持健康的生活方式

让我的生活和工作完美结合

学习新技能的机会

为未来积攒财富

领导者能设立清晰的发展方向

与最优秀、最聪明的人共事

创新/试验的能力

自主权/被赋予决策权
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对使命充满自豪感

每五名面临职业倦怠风险的员工中，就有一人认为

是自己的价值观与雇主的价值观不一致造成的。几

乎所有员工（99%）都希望他们的雇主能够推行可

持续发展议程，三分之一的员工表示设立目标还

不够；他们要求领导者对可持续发展的结果承担责

任。

当被问及他们对企业在可持续发展方面的作为有

何期待时，员工最关心的问题是为所有工作人员提

供最低保障的健康福利⸺而仅有三分之一的企

业做到了这一点（见图11）。员工的第二大关注点

在于在退休计划中的可持续投资项目，这点被人力

资源主管视为在ESG方面取得进展的最有效的方

式之一。企业承诺更环保、更健康和更有社会责任

为所有工作人员提供最

低保障的健康福利
在退休计划方面的可

持续投资项目

为所有工作

人员提供生

活工资

要求领导层/经理在可持续

发展方面取得的成果承担

责任

将业务运营对环境的影响

降至最低

图11：对可持续发展的价值观的不一致正在侵蚀员工信任

= 企业高管的问题：2024年，以下哪些社会和可持续发展最佳实践成为了你所在组织的重点事项？ 

= 员工的问题：你对你的雇主在可持续发展方面的作为有何期待？

印度中东及非洲

拉丁美洲

欧洲

亚洲

美国&加拿大

48%

27%

29%

31%

38%

42% 42% 42%

38%

30%
32%

38%

41%

29%

42%
44%

30%33%

23%

37%38%

38%
39%

42% 38% 29% 22%

41%
42%

的未来有助于赢得员工对组织使命的信任。

2025年，高管们的首要任务是使可持续发展成为

一大竞争优势，这是一种以品牌和声誉为中心的外

向型思维方式。人力资源主管们则认为需要重新关

注可持续发展的工作⸺只有43%的人确信他们

的组织在过去12个月里在推动可持续发展承诺方

面取得了积极成果。高管们已经确认，改善可持续

发展问责制、指标和报告，以及兑现世界经济论坛

的“良好工作”标准，是能够真正起到推动作用的人

力资源举措（在投资回报影响方面分别排名第二和

第四），因此他们明确希望在数字、能源、气候和员

工队伍领域的重要转型能够取得进展。加强对这些

承诺的进展的认识，以及将非财务目标逐级分解至

各个团队，已经带来了巨大的成效。
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归属感

强有力的员工价值主张能将企业的使

命和人才策略与员工在工作中的个人

体验相关联。这实质上是为了提升包容

性，因为员工担心人工智能会使工作失

去人情味。13无论是员工还是人力资源

部门都看到了这种做法所带来的益处。

比如，我们全球调查显示，仅有4%的员

工表示他们公司的包容性实践还有很

多需要改进的地方，而98%的人力资源

主管表示他们公司的举措在过去几年

中取得了坚实的成果。然而，不同地区

对包容性策略的看法存在差异（见图12

）。值得一提的是，印度和南非的员工更

倾向于认为他们的公司拥有清晰的策

略（分别为51%和50%），而法国的员工

对此的认可度则较低（33%）。

员工们对于在工作中是否能展现真实

的自我表现出不同的看法。大多数员工

（76%）感到他们在工作中总是或大多

数时间可以展示真实的自我，千禧一代

（79%）和“婴儿潮”（69%）在这点上表

现出明显的差异，管理者/领导层（79%）

和个人贡献者（70%）之间亦是如此。重

要的是，在工作中感到自在、展示真实

自我的员工信任他们的企业的可能性

是其他人的两倍，而且对工作感到满意

并愿意留下来的可能性是其他人的五

倍。

年龄只是一个数字

年长的员工感到精力充沛，信任公

司，并且在工作中感到受重视的比

例是最低的。高达76%的员工表示

他们在工作中目睹了年龄歧视。这

会对年轻一代和年长的员工都产

生影响。职场中充斥着各种错误的

认知：年轻的员工经常被低估和不

被重视，而年长的员工被视作墨守

成规、难以学习新技能或对学习新

技能不感兴趣。

新科技的迅猛发展对擅长数字化

的人才是个有利条件，但对于那些

富有经验的员工来说，他们丰富的

企业知识体系也因此变得格外重

要。

许多人力资源主管已经意识到了

这个问题，他们中的49%已经开始

衡量和解决人才决策中的年龄歧

视问题。

随着Z世代将在2035年成为职场的

主导力量，且目前有86%的员工打

算退休后继续工作，跨世代员工队

伍将继续把拥有各种技术组合和

世界观的人聚集到一起，使得职场

环境变得愈加复杂。

图12（2024年调查）：通过确保所有人都能对工作感到满意来建立信任感

我的工作场所拥有多元化和包容性的文化，不同的意

见都会得到重视（47%）

我们员工队伍的多元化反映出我们所服务客户和所

在社区的多元化（36%）

女性和少数群体在高层领导中占到了较高的比例

（32%）

所有人都能获得具有包容性、公平且有保障的工作待

遇（42%）

DEI成为了我们职场身份和企业文化的一部分（29%）

DEI成为我们对外品牌宣传中可以感知到的一部分

（25%）

员工 人力资源主管 | 我们的DEI倡议使得……

https://www.mercer.com/insights/talent-and-transformation/diversity-equity-and-inclusion/ai-and-dei/
https://www.mercer.com/insights/talent-and-transformation/diversity-equity-and-inclusion/ai-and-dei/
https://www.mercer.com/insights/talent-and-transformation/diversity-equity-and-inclusion/investing-in-age-inclusive-workforces-to-navigate-demographic-shifts/
https://www.mercer.com/insights/talent-and-transformation/diversity-equity-and-inclusion/investing-in-age-inclusive-workforces-to-navigate-demographic-shifts/
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让我们了解一下这家能源科技的领先企业是如何为员
工人生中的重大时刻提供支持的

在全球各地，人口的老龄化进程正在加速。兼顾多重看护责任

（子女和上了岁数的家人）与职业发展的需求对许多人来说

成为了一种常态。西门子能源敏感地意识到了这一挑战，以及

它对那些在个人生活中时刻背负着压力的员工产生的影响，

并由此启动了一个多年计划，以更好地应对全球范围内的员

工休假。

这一计划旨在根据不同特征的员工群体，为他们人生中的重

大时刻提供支持。例如对于Y世代来说，重大时刻就是组建家

庭，美世研究表明该群体的78%都肩负着照看子女的责任。

另一个让员工感到棘手的问题是他们需要肩负多重看护责

任，美世研究显示74%的X世代既要照看子女，又要照顾老

人。西门子能源也希望能对失去亲人的员工给予支持，通过

西门子能源在员工面临人生重大时刻时为他们减负

27������趋势 2024–2025

提高最低休假标准，在艰难时刻为员工送温暖。为了帮助员

工度过这些时刻，HR团队和I&D（包容性和多样性）理事会针

对重大人生事件一起制定了一项政策，包括具有包容性的育

婴假、丧假和家庭照护假，为全球各地经历生育或领养、直系

亲属的死亡，或需要照看某个家庭成员这样的人生大事的员

工提供了最低标准。

其中的一大挑战在于需要解决各地HR政策的不一致性，以提

高包容性并确保西门子能源业务运营所在的逾83个国家的员

工都能平等地享有参与该计划的权利。为了实现这一点，该团

队与当地的人力资源部门紧密合作，以推出各个项目或拓展

通常超出当地法定要求的覆盖范围。西门子能源也考虑到了

语言问题，对政策进行了更新，以反映各个员工队伍的家庭结

构和关系的范围。例如，他们对家事假政策进行了去性别化，

并拓展了休假的适用对象，不再局限于主要看护者。

“是否意识到问题始终是促进包容性的第一步，”福利和养老

金负责人Daniel Eppinger说道。“在你设立最低标准或全球

政策之前，花些时间（我们花了差不多一年时间）来讨论这会

对不同的地区、社会和国家造成什么影响，这也是筹备工作的

一部分。我们每个人都会有自己的偏见和知识盲区，这些是我

们需要解决的问题，以便更好地了解每个地区的员工的不同

需求和面临的挑战。”
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我的贡献获得了认可

对于员工而言，感到在工作中受到重视

的很大一部分来自于得知决策的制定

是公平透明的。在诸多决策中，对员工

来说最重要的决策莫过于他们将获得

多少报酬。生活成本的压力和薪资数据

的易于获取让更多人开始质疑他们是

否获得了公平的薪酬。

薪资透明度，尤其是岗位招聘中的薪资

透明度，已经迅速成为一种预期（美国

至少有 10个州对此有明文规定，另有

20个国家也对此有明文规定），然而仅

有 38%的员工表示他们的组织在与每

个岗位相关的薪资 /薪资范围方面足

图13：员工为什么留在公司？
人力资源主管高估了身心健康计划和组织品牌/声誉的重要性，且低估了工作负荷的可承受性和合作同事的重要性

工作安全感1 1

员工等级 等级

工作安全感

人力资源主管

公平薪资2 2公平薪资
职场文化3 3职场文化
学习机会4 4身心健康计划

灵活的工作安排5 5学习机会
有竞争力的报酬6 6组织品牌/声誉

工作负荷7 7灵活的工作安排
合作同事8 8有竞争力的报酬

对组织策略的信心9 9对组织策略的信心
健康保险10 10健康保险
领导力11 11组织带来积极影响

身心健康计划12 12DEI
组织品牌/声誉13 13职业发展

职业发展14 14领导力
组织带来积极影响15 15工作负荷

DEI16 16创新

经理20 20休假
退休规划19 19合作同事
休假18 18经理
创新17 17退休规划

够透明化。这对于那些正在考虑寻找新

的工作机会的员工来说尤其重要⸺此

时他们会问，“留在这里值得吗？”薪酬

数据显示，2023年，美国国内的绩效调

薪预算平均为 3.8%，是自 2008年金融

危机以来最高的。14员工在不更换工作

岗位的情况下平均基本工资上涨 5.6%

（包括固定调薪周期以外的薪酬变动），

而更换工作的人员获得的平均基本工

资涨幅达到 16.4%。员工不仅希望薪酬

可以反映出他们自身的贡献，还希望相

对于他们的同事，他们所获得的薪资是

公平的。这与薪资的市场竞争力关系不

大（在员工留任原因列表中排名第六，

见图 13），而与感知到的公平性更相关。

人力资源主管意识到公平薪资的重要

性正在上升，而另一些因素像灵活工作

安排已经成为了必备条件。他们还认识

到他们不应该仅在年末对薪酬进行回

顾和审核；而是应该把薪酬视为一个持

续性的话题，需要持续反映技能的价值

变化和对忠诚度进行嘉奖。

https://www.imercer.com/articleinsights/us-comp-planning-survey-results
https://www.imercer.com/articleinsights/us-comp-planning-survey-results
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对整体薪酬方案进行现代化改革，使之更好
地反映出员工的贡献

当被问及他们的雇主如何才能改进薪酬方案，员工首先提到希

望能获得更多种类的报酬以及令他们的薪酬方案更具个性化 

（见图14）。这个诉求并不新鲜（也是2020年和2022年位居榜

首的诉求），人力资源部门也在倾听这一诉求，38%的企业计划

在2025年重新调整整体薪酬投资的优先级，将重点放在员工

最看重的东西上。但仅有15%的企业实现了高度个性化，通过

图14：让我看到报酬：公司提供给员工的是否是他们所想要的？员工倾听和分析工具提供了员工最想要的薪酬方案。15

个性化不仅仅与工资和奖金相关。2024年，46%的员工表示他

们宁可放弃10%的涨薪，以获得额外的身心健康福利（排名第

一的答案），41%的员工提到了希望雇主能增加对退休/储蓄计

划的缴费。

个性化的做法在人工智能的加持下变得比以往任何时候更可

行。另一个能从人工智能获益的领域是工作简化。尽管有58%

的人力资源主管从他们的薪酬和奖励技术中看到了积极的投

资回报，但要消除多余的页面、门户和平台，还有很长的路要

走。生成式人工智能的前端技术可以帮助创建员工获得他们所

需信息（如健康福利）和他们想要的信息（如带薪休假）的窗口，

而不再需要搜索正确的工具或最新的数据。

需要注意的是，人力资源部门可能在对整体薪酬方案进行现代

化改革方面难以引起高层足够的关注且难以获取资金。当问及

哪些人事方面的行动计划能提供最大的投资回报，企业高管将

加强薪资方案排在二十个选项中的第十七位。

企业应该如何重新设计薪酬方案？

人力资源部门最近

采取的做法：

员工认为 

有效的做法：

更多种类的报酬和个性化方案 51% 45%

更频繁地付薪 39% 17%

通过完成更多的工作赚取更多报酬的机会 37% 34%

让福利变得更可负担 31% 31%

灵活的薪资结构 对员工贡献的全面认知 公平地看待员工的价值 透明度和科技

与个人绩效相关的报酬 38% 38%

与技能挂钩的薪资 25% 23%

21% 29%与团队挂钩的薪资

解决内部的薪资差距 35% 25%

生活成本调整 27% 27%

所有岗位的薪资透明度 31% 22%

整体薪酬技术 45% 20%

https://www.mercer.com/insights/total-rewards/employee-benefits-strategy/find-out-the-five-strategies-to-future-fit-your-total-rewards-programs/
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WorkSafe Victoria通过重新构思员工价值 
主张加强信任和归属感

30

让我们了解一下这家工作场所健康与

安全的监管机构是如何围绕共同的使

命感打造全新的员工价值主张的

你在这里工作最看重的是什么？在社区

发挥重要作用的感觉如何？WorkSafe 

Victoria在面临紧张的人才环境时，着

手于更好地诠释他们独特的员工价值

主张，并重新设计他们的整体薪酬方案。

尽管竞争对手能提供更高的灵活性和

薪资待遇，这种做法还是让他们迅速地

招到了难招的人才，提升了留任率。

WorkSafe Victoria清楚地意识到雇员 -

雇主心理契约中发生的持久性转变，人

们在重新思考自己对工作的要求，对安

全、身心健康、灵活性和职业发展提出

了更高的要求。通过焦点小组和数据洞

察，人才与文化团队发现了员工倦怠呈

上升趋势，而组织在疫情期间对工作重

心的必要调整又加剧了这种疲劳感。另

一点也很明显，那就是员工不清楚如何

充分利用内部的职业发展机会。

尽管面临重重挑战，WorkSafe Victoria

通过一系列调整，最终还是令不同员工

群体的价值观趋于一致。许多员工强调

他们对公司的使命和在维多利亚社区

的影响力感到自豪，此外，公司通过建

立积极采取行动的理事会和员工主导

的关系网，投身于多样化、平等和包容性

（DEI）事业也令他们感到自豪。

另一个亮点是，大多数员工相信他们的

组织关心他们的身心健康。敬业度得分

也表明了与其他公共部门组织相比，员

工对WorkSafe Victoria的工作与生活

平衡的满意度更高，这也是员工价值主

张中另一个的差异化因素。

之前的对外宣传主要聚焦于雇佣关系

的契约元素，而员工价值主张项目则提

供了一个机会，让大家看到WorkSafe 

Victoria是如何在职业发展、身心健康

和共同的使命感这些关键领域激励、赋

权和褒奖员工。通过展现自身的优势，

新的员工价值主张体现了员工在共同

的使命感的驱使下，所感受到的强烈的

归属感和自豪感。

员工价值主张的承诺也促使了整体薪

酬框架的更新。作为一家公共机构，

WorkSafe Victoria需要遵守《维多利亚

公共单位高管薪酬政策和分类框架》（相

比私营企业，更严格的薪酬限制）。为了

保持自身对员工的吸引力，WorkSafe 

Victoria聚焦于自身最具竞争力的领域：

职业发展、身心健康和休假待遇。“不要

低估你的组织所能提供的独特福利，或

就这些福利进行明确和频繁的沟通的

重要性，”WorkSafe Victoria文化专员

Catherine Boyd建议道。组织发展经

理 Elizabeth Bremner补充道：“你会

很惊奇地发现许多员工对自己所享有

的福利竟然一无所知。” 

������趋势 
2024–2025
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“有生命力”的工作契约

感到被重视不仅关乎工资和福利。员工

变得越来越擅长评估整个工作契约，而

他们所关心的其中之一就是机会的透

明度。因此，只有三分之一的员工表示他

们所在组织就薪资和晋升做出的决定

是公正、公平且不带偏见的值得我们深思。

机会的不平等可以表现在很多维度⸺

包括工作地点，34%的员工认为远程办

公会对他们的职业前景造成负面影响。

让机会变得民主化的一个方法是让技

能成为工作的货币。公司在这方面取得

了显著的进展：2024年，仅有 21%的员

工表示他们公司的晋升取决于工龄而

非技能（相比 2022年的 36%有所进步）。

要想从基于技能的人才模式中获取全

部价值需要我们采取高透明度和成长

型思维模式⸺相信只要付出足够的努

力和支持，人们可以提升技能并以新的

方式创造价值。在这方面，企业仍需作出

大量努力：36%的员工表示职位 /项目

的机会对所有人公开透明，32%的员工

员工对组织的信任是决定他们是否能够
在工作中充满活力和蓬勃发展以及是否
愿意留下来的最重要因素。

表示晋升机会通常会提供给内部员工

而非外部招聘的员工。这不仅限于升迁

的机会⸺四分之三的员工表示在他们

组织中同级调动的现象并不普遍，他们

的雇主也不支持职业生涯中期的变化。

然而，企业并未将招聘作为弥补技能差

距的唯一途径。虽然有 39%的公司仍然

采用外部人才填补大部分空缺，但也有

26%的公司采用内部人才来填补大部

分空缺，这说明企业正积极从内部提拔

人才。而企业也可以进一步转变自身的

思维方式，重新评估哪些员工有潜力担

任特定角色，哪些员工可以被重新部署

以及可转移经验的价值。
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企业正在寻找各种方式，让人才与工作更紧密地联系起来，员

工也在迫切寻找机会为公司做出贡献。科技可以成为一种赋

能工具⸺人才市场将人才与工作进行无缝匹配，无论是采用

零工、项目、任务，还是全职工作的形式。16最有效的人才市场

平台可以提供对员工队伍的深入见解、发掘员工的潜能，并推

荐有助于把握未来职业机会的个性化和动态学习路径。

归根到底，员工希望获得被重视的感觉，并得到公平的待遇。

组织需要以不同的方式与员工进行合作，在年度考核方面不

要过于刻板，并及时回应员工不断变化的需求。组织需要随时

与员工保持沟通，并愿意随着形势发生变化，就报酬问题、灵

活工作安排、技能发展，以及职业发展路径进行再协商和探

讨。直线经理在维持“有生命力”的工作契约和帮助员工找到

属于他们自己的独特发展路径方面发挥着至关重要的作用。

尽管大部分员工并不会因为经理而留下来，但在帮助他们蓬

勃发展方面有一位支持他们的经理是排名前五的因素之一。

为了巩固信任的基础，领导者需要不断塑造员工的亲身经历，

人事经理也需要不断提升员工的亲身经历，而以人为本的价

值观这样的企业文化亦需要为此提供支持。17

品牌和员工体验之间的一致性变得空前重要

客户体验

品牌体验 员工体验

品牌资产 全面身心健康

数字和实体
工作场所

工作和
工作模式

报酬和成长

以人为本
的价值观

ESG

良好工作承诺

84%
的员工表示他们的 

公司投身于有意义 

的使命

65%
的员工相信他们的公

司会为他们提供最新

的科技

69% 
的员工相信他们的 

公司会做对社会 

有益的事

61% 
的员工相比前几年

感到在工作中更受

重视（被取代的可能

性更小）

https://www.mercer.com/insights/talent-and-transformation/attracting-and-retaining-talent/building-and-sustaining-a-thriving-talent-marketplace/
https://www.mercer.com/insights/people-strategy/future-of-work/the-human-centric-enterprise/
https://www.mercer.com/insights/people-strategy/future-of-work/the-human-centric-enterprise/
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在疫情期间，员工感到自己的想法得到了倾听，疫情过后他们也不打算放弃这种权利。随着人们重新塑造他们与工
作的关系，他们对经理的依赖性减少，而与他们的雇主品牌之间建立了更直接的联系。当经济形势发生转变，员工

过去的焦点： 
留住

忠诚度契约 
（交易型）

过去的焦点： 
激励

敬业度契约 
（围绕工作和工作场所）

现在的焦点： 
恢复

蓬勃发展契约 
（全面考虑）

未来的焦点： 
赋能

生活方式契约 
（生活体验）

基础需求：

薪资、福利、安全

针对时间和成果的薪资和福利

员工是需要留住的资产

心理需求：

成就、同事情谊、意义

范围更广的报酬（薪资、福利、职业生涯、体验）以换来敬业度

员工是需要获取和优化的资产

身心健康需求：

使命、平等、影响力

健康的工作体验以换来对组织革新的承诺

人机协作，创造最大价值

人生价值实现需求：

选择、互联、贡献

包括灵活性和就业能力在内的整体薪酬，以换来持续投入的

承诺

在人才和技术生态系统间建立合作伙伴关系，实现人才的长

期可持续发展

雇员/雇主关系的变化

感觉他们拥有了更多选择，他们对公司的信任度将成为他们是否留在公司的决定性因素。企业如果想维持信任并
帮助员工蓬勃发展，那么就需要让员工感到他们受到了公平的待遇，而他们的全生命周期的需求也得到了满足。
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伦敦证券交易所集团在实现真正的薪资平等、多样性和包容性
方面取得可持续进展

34

伦敦证券交易所集团（LSEG）在薪
资平等方面取得进展

LSEG的可持续发展重点之一就是为所

有人创造具有包容性的经济机会。随着

LSEG在过去五年中业务范围和规模的

不断扩大（包括通过其对Refinitiv公司

的收购），该集团需要对跨越67个市场

的不同的平等薪资/薪资平等报告标准

进行制衡，并对不同实体之间出现的任

何薪资差异进行调整。LSEG对自身的要

求比监管要求更严格，采取了一种与财

务报告同等级别的审查力度，以了解薪

资差距背后的原因⸺也是其实现无偏

见薪资的关键所在。

在数据洞察的驱动下，LSEG的行动计

划与其可持续发展目标保持一致。尽管

不可识别身份的性别薪资差距（可能源

自于偏见或不平等）只有1.5%，并且在

种族方面也没有统计意义上的显著水

平，LSEG还是对薪资和绩效框架、政策

以及流程进行审核，查找是否存在机会

不平等现象，并开始对每年的平均工资

涨幅和奖金进行了公开披露。可识别身

份的性别（31.1%）和少数种族群体薪资

差距的主要成因是：职责和工作地点、经

验和业务部门。尽管这可以解释为什么

会出现薪资差距，但不能成为薪资差距

的正当理由；因此，LSEG开始着手改善

少数群体的占比，并倡导职业发展。这包

括对经理进行培训以识别和减少偏见，

以及针对黑人、拉丁裔和联盟关系的发

展计划。此外，他们的人才招聘流程包

括多样化的入围名单和招聘小组，并采

用了确保招聘广告使用包容性和性别

中性的语言的技术。

根据2023年的结果，高级领导层中少数

种族和民族群体的人员占比保持在14% 

，LSEG计划在2027年将这一比例增加

到至少25%。女性在员工队伍中的比例

也在稳步增加（目前为40%），LSEG计划

在未来继续维持这一比例。接下来的步

骤包括收集全球员工的种族信息，鉴于

各国的情况不同和监管方面的限制条

件，实施起来会有一定难度。随着时间的

推移，LSEG将建立一套计划以纳入多样

性的其它元素。另外，通过将DEI与集团

战略目标挂钩，对领导层的问责制也进

行了规定。

集团绩效和DEI整体薪酬负责人Bola 

Ogun强调：“作为雇主，我们的主要责

任之一是在多样化、平等和包容性上取

得有意义的进展。员工希望公司将薪资

平等问题作为更广泛的业务计划的一部

分。这是一个需要不断关注的问题，所以

公司必须有清晰的数据来衡量进展，并

制定行动计划来应对挑战。想要实现你

真正想实现的目标往往需要数年之久，

但我们对于我们所做的一切和迄今为止

取得的进步深感自豪。总之，我们还有很

多工作要做，我们会继续专注于我们的

目标并为之付出努力。”

������趋势 
2024–2025
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1. 让信任成为一种全公司范围的能力. 要明确成为一名值得信赖的领导者，顾问，员

工/经理意味着什么。赋权员工，让他们做出价值观为基础的、与公司信念体系相

一致的决定。

2. 通过将包容性和归属感融入雇主品牌的方方面面来激活员工价值主张。使用内部

的劳动力分布情况分析来确定员工价值主张对于不同员工群体有哪些不足，并使

用数据来纠正错误。

3. 通过重新设计人力资源流程、政策和沟通内容来强调透明度对实现业务目标的影

响，从而实现全面的透明。

4. 培养归属感。创造一个让员工感到自在并能展示真实自我的环境，让经理鼓励各

种形式的包容性，并鼓励每个人都能尝试解决业务问题，公开表达自己的担忧。 
仔细审视各个级别的员工对公平性的感知度。

5. 嘉奖员工的贡献。定义个人和团队层面的优秀表现。投资数字化平台以帮助同事

和经理分享积极反馈和给予公开褒奖。确保对有价值的贡献给予由衷的认可。

1. 对员工价值主张进行个性化设计。提供能反映员工队伍的需求和价值观的主张。

使用人工智能驱动的人力分析工具来为你的雇主品牌注入包容性和使命驱动型

文化，以及能激励人才库的福利方案。

2. 从源头杜绝不公平现象。解决薪资、健康和职业不平等的根本原因，做好预防措

施，防止人工智能加深这种不平等。对人力资源方案进行修正，使之符合员工的公

平性标准，并通过合理设计使之有助于实现长期的健康和财富目标。从简单的合

规性做起，最终采取能为所有人⸺包括兼职人员和自由职业者⸺提供公平的

整体薪酬方案的综合性方案。确保“职业加速器”如国际性派遣任务对所有人开

放。

3. 通过提前沟通薪资、福利、晋升和期望变化的理由来提升员工队伍的敬业度。针对

员工整个生命周期采取针对不同员工特征的交叉式方法。投资敬业度平台以促进

与员工的持续对话。

4. 定义你的可持续发展目标。根据世界经济论坛的良好工作标准或联合国的可持续

发展目标设定清晰的承诺。考虑对退休和长期储蓄工具提供可持续投资选项。使

用气候转型和人力可持续发展指标来推进涉及多个利益相关方的议程。

开始行动（适合小型雇主） 加速行动建议

采取行动

对信任和平等的威胁

企业风险

• 由于未兑现的ESG和包容性承诺导致品牌和声誉

受损，对吸引和留住客户和员工造成影响

• 未能遵循报告法规和人力资本披露规则而导致投

资者影响和监管问题

• 由于未能管理员工整体健康而导致业务连续性风

险和成本问题

人员风险

• 由于人才的频繁离职而导致企业/隐性知识的 

流失

• 人才的发展停滞和低敬业度造成业务转型受阻

• 未能主动管理薪资平等问题而产生的成本



���业���统
打造富有韧性的文化，培养风险敏锐与内在
健康的团队
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加强企业免疫系统
风险格局正在以意想不到的方式发生变化，各种各样

的风险不仅在加剧，还相互交织，最终很可能引发连锁

反应。企业必须像感知生命体一样保持前所未有的警惕，

并为未来做好准备。新技术也在以已知和意想不到的

方式带来颠覆，极端天气事件影响着供应链和员工的

正常工作，而地缘政治局势也变得日益紧张。深度造假

已经到了以假乱真的程度，日常生活中更是充斥着各

种错误的信息。这些现实影响着每一个组织，并让其员

工承受沉重的心理压力。为了在不确定和动荡的环境

中蓬勃发展，领导者和员工需要加强他们的风险意识，

并在个人与企业层面构建韧性。好消息是，44%的人力

资源人士认为他们的组织在这方面取得了相当大的进

展或处于行业领先地位。

如果人员风险会带来业务风险，那么是时候
拉响警报了。

根据世界经济论坛的《高管意见调查》来看，人才仍是引发企

业风险的关键因素，有 21个国家将劳动力 /人才短缺列为头

号风险，还有 40个国家将其列入了前五大风险当中。18员工

队伍的健康继续给业务连续性带来挑战，全球因非传染性疾病

（NCD）而死亡的人数比例达到了 74%，与心理压力有关的疾

病发病率也在上升。19根据资产管理人的说法，领导者和员工

队伍实践也会影响公司的评估。近九成（89%）的受访者认为

员工敬业度是公司业绩的关键驱动因素，84%的受访者认为 

“员工流失和倦怠”会损害企业价值。然而，并非所有的高管

都意识到不处理好自身企业所面临的人员风险可能导致哪些

后果（见图 15）：只有三分之一的高管表示，不在预防慢性疾

病的福利（35%）和减少员工倦怠（32%）这两方面加大投入会

导致他们面临相当大的风险。每 10名员工中就有 8人（82%）

感到有倦怠的风险，而非传染性疾病已经开始影响到年轻一

代的员工，可见企业所面临的形势已经非常严峻，他们比以往

任何时候都需要更加积极地应对那些可能引发风险的行为。

图15：不妥善解决人员风险可能带来的业务影响
高管问题：以下哪些人事举措将在2024年对您的业务产生最大影响？（选择所有适用的选项）/前十名：不解决这些人员风险将使

我们面临相当大的风险

投资人工智能工具和应用

改善我们的可持续性、指标和报告

减少人为因素导致的网络风险

重新设计工作，融入人工智能和自动化

践行世界经济论坛的良好工作标准

更多地投资于预防/治疗慢性疾病的福利

减少与压力有关的疾病和员工倦怠

实现DEI目标

改善福利计划设计，供应商选择和沟通

改善我们的员工队伍计划，以更好地制定人才购买/培养/借用策略

52%

46%

44%

40%

38%

35%

32%

29%

28%

26%

https://www.marshmclennan.com/insights/publications/2025/january/global-risks-report.html
https://www.who.int/news-room/fact-sheets/detail/noncommunicable-diseases
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韧性因素：企业和个人韧性路线图

64%的高管认为他们的企业在2024年能够承受不可预见的冲

击，2022年该比例仅为40%。这些有韧性的组织（由高管评级）

正在投资改善员工队伍的技能和结构，以打造一支“随时准备

好做出快速响应”的团队，从而在组织内部构建一种风险意识

文化（见图16）。

治理模型和政策是建立风险意识和缓解风险的基础。比如企

业的网络安全计划，值得关注的是：只有55%的高管很自信地

表示，他们公司正在进行的网络风险协议更新能够有效应对

新的风险与挑战。同时，高等教育（62%）和汽车（61%）行业的

信心程度高于金融服务（46%）和生命科学（45%）。而表示他

们的员工在这方面得到了有效培训的比例则更低，只有41%

。也许最令人担忧的一点是，54%的领导者表示，负责公司网

络风险计划的人员并不了解所有可用于缓解和转移风险的举

措。在如今这个新技术、网络化组织结构和远程工作不断加剧

数据安全风险的时代，传统的网络风险治理方法可能是不够

的。为了防患于未然，领先的企业正在进行场景规划，并培养

一种与不断变化的风险本质相适应的心态。

图16：企业韧性的基石从被动韧性（快速恢复的能力）转为主动韧性（减少颠覆性事

件的影响）的一个重要方法是从最基层开始建立一种风险意

识文化。这里的难点是如何平衡人事模型中增加的韧性与敏

捷性。首先，企业必须信任员工（有韧性的企业的领导者认为

他们的公司对员工给予适当信任的可能性是其它企业的1.8

倍），其次，授权也很重要（有韧性的企业在本地层面做出重要

决策的可能性是其它企业的2倍）。

显然，领导者需要在这方面定下基调。有韧性的企业在决策中

平衡情感因素和经济利益的可能性是其它企业的1.8倍。这一

点从他们如何为新技术的影响做准备就可以很好地看出。随

着人工智能和自动化的不断发展，有韧性的企业的高管认为

公司应该削减岗位而非员工的可能性是其它企业的1.3倍。对

工作受到新技术影响的员工进行技能再培训和岗位再部署需

要企业具备一种成长的心态⸺然而，只有不到一半（46%）的

高管认为他们的企业文化具备良好的技能敏捷性。

他们的人力资源团

队会就人力资本风

险和机遇向高管提

供建议

1.9x 2x 1.4x

通过组织结构

和高层领导设

立预期

通过公司规

范和关系推

动预期

培养员工技能和

能力，帮助他们

实现发展

他们会赋予本地

决策权

他们具备未来所

需的各种技能，

并拥有一支适应

能力很强的人才

梯队

有韧性的企业有三大与众不同之处：
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通过洞察和远见实现企业韧性

不断变化的风险有可能在一夜之间让企业陷入停滞，它们对

整个企业的影响往往难以通过传统的风险治理方法来解决。

例如，人工智能带来的风险需要通过跨部门协作来应对 

（不仅仅是 IT部门），并不断监控其新的场景。欧洲针对人工

智能治理的法律就采用了这种新的风险应对方法，20他们要

求对风险较高的场景（例如，影响员工健康和财富结果的决策）

进行额外的制衡。及时、可付诸行动的洞察对于创建和维持一

种能够预见和应对不断变化的人员风险的自适应文化至关重

要。为了加强韧性，领先的企业正在像“感知生命体”一样运作，

所有员工都应该对风险保持警惕，并帮助他们的企业增强韧

性，以应对新的 /不断变化的风险。想要实现这种文化需要企

业做出三大转变。

转变 1：主动出击。被动式的管理会增加企业可能面临的风险。

例如，高管们表示，气候变化加速的极端天气和自然灾害严重

影响了他们的三年计划，但应对气候变化的净零和环境目标

却位列企业优先事项的末尾。新冠疫情突显了多学科团队的

价值，这些团队负责场景规划，并有权根据风险主动采取应对

措施。想要提前为将来的挑战做好准备，企业必须通过场景规

划和沉浸式的技术来对未来进行预演。其他行之有效的方法

包括制定能够满足所有利益相关方需求的目标（参见世界经

济论坛的“良好工作”框架）21，并确保将风险缓解成本纳入业

务规划和损益表。此外，企业还需要赋予个人权力，让员工能

够就预警指标采取行动。

有韧性的企业的高管们更看重
敏捷性，超过效率和效用。

https://www.linkedin.com/pulse/what-eu-ai-act-means-hr-kate-bravery-n3ece/
https://www.linkedin.com/pulse/what-eu-ai-act-means-hr-kate-bravery-n3ece/
https://www.weforum.org/publications/the-good-work-framework-a-new-business-agenda-for-the-future-of-work/
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转变 2：预测未来。日益复杂的分析和

场景建模可以为数据驱动的风险缓解、

转移和管理决策提供信息。从滞后性指

标（如敬业度和生产力）转向预测性分

析（如员工能力和身心健康指标）是保

持未雨绸缪的关键。

尽管人力资源主管们多年来一直计划

采用这些预测性指标，但很少有人真正

付诸实践。例如，在 2022年，有二分之

一的人表示，他们将在下一年开始识别

有倦怠风险的员工，但真正付诸行动

的比例保持在 42%。在预测关键人才

可能何时退休时，也出现了类似的情况

（2024年有 44%的人力资源主管在

这方面采取了行动，与 2022年的 39%

相比并未提高多少）。2025年，人力资

源部门的工作依然出现在了企业的优

先事项中，其中提高人员分析能力排在

第五位。

图17：有了衡量指标才能进行管理
高管问题：哪些洞察对您了解员工最有帮助？（最多选择五个）
人力资源问题：您目前可以获得以下哪些数据驱动的洞察？（选择所有适用的选项）

识别有倦怠风险的员工

预计人工智能和自动化带来的

生产力提升

是什么帮助各类员工在工作中

保持活力

最有效的缓解工作场所安全和

安保风险的策略

在缩小关键岗位技能差距方面

的进展

最普遍的员工队伍健康问题

识别在薪酬、福利或退休方面有

未满足需求的员工群体

薪酬不平等的根本原因

新部署技术的采用率 阻碍心理安全的工作因素

不同员工群体的退休充足程度

工作模式（兼职、远程等）对生产

力的影响

促进员工队伍敬业度和活力度的

领导行为

不同薪酬策略对员工留用的

影响
预测关键人才何时可能退休

那么在高管们看来，哪些人力资本洞察

有助于改善决策呢？排名最靠前的是了

解那些能够促进员工队伍敬业度和活

力度的领导行为，但目前，只有一半的

公司提供这方面的洞察（见图 17）。值

得注意的是，预测员工倦怠风险曾经在

疫情期间一举跃升至高管诉求榜的第

二位，但现在又回到了疫情前的位置。

转变 3：明确职责。认识和加强风险意

识文化要从高层做起。2024年，50%

的高管的记分卡上都列有员工身心健

康指标（如医疗成本、倦怠率等），该数

字在 2022年为 40%，疫情前更是只有

21%。有趣的是，将总劳动力成本作为

高管指标的企业越来越少了（从 2022

年的 35%降至今年的 23%），这可能

表明企业开始认识到人力投资的确能

够带来回报。

公司的采用率

对
高
管
的
重
要
性
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拉丁美洲最大的电子商务和金融
科技公司如何找到员工流失的根
本原因，并评估新工作模式的真正
影响

经过一段时间的高速增长，Mercado 

Libre的员工人数增加了两倍多。但随

之而来的是，员工的自愿离职率开始攀

升，关键开发人员岗位的离职率更是达

到15%，因此公司开始怀疑这不仅仅是

薪酬的原因。

为了验证他们的假设，Mercado Libre

采用了美世的预测人工智能模型，根

据5年的人力资源数据获取洞察，这些

Mercado Libre通过由数据支持的员工策略缓解人员风险

41

数据包括人力资源信息系统（HRIS）的

反馈、薪资基准、敬业度调查、现场办公

率、团队组织结构、地理分布、数字沟通

率和离职面谈。通过使用监督和无监督

机器学习技术，公司找到了人员流失风

险较高的领域。

他们从分析结果中发现，虽然远程工作

不会影响生产力，但会使维持团队文

化、鼓励理想行为和规划继任变得更加

困难。由于员工分布在18个国家，那些

在地理位置上与团队距离较远的领导

者很难推广公司的文化，尤其是在有大

量新员工的情况下。人力运营和分析总

监Hernán Jara表示：“Mercado Libre

在招聘领导者时看重的不是他们当前

的能力，而是他们的学习能力。他们的

行为和价值观与我们的文化相契合。”

为了最大限度地发挥领导者的作用，公

司重构IT架构模式，弥补远程工作带来

的团队间地理感知的不足，从而有助于

巩固文化，推动发展，并最终留住人才。

人工智能模型的分析结果也促使该公

司对自身的员工身心健康计划做出了

一些改变。

例如，Mercado Libre推出了一项新

的员工福利⸺为期六个月的“随时

随地工作”计划⸺许多开发人员都采

用了这项福利。而为了解决拉丁美洲

年轻科技专业人士面临的财务不安全

感，Mercado Libre还举办金融知识讲

座，并使用硬通货支付该群体的部分薪

酬，作为对员工需求的直接回应。

这一系列举措不仅使自愿离职率在三

年内从15%下降到4%，而且员工敬业度

和工作质量也在上升。

同样地，74%的开发人员计划在公司待

上3年以上，愿意留在公司的员工比例

同比增长了9个百分点。IT行业不断变

化的趋势也起到了一定的作用，在疫情

之后的几年里，对开发人员的竞争有所

下降。Mercado Libre以数据为基础制

定战略，通过可持续的人才和报酬实践

满足员工的需求，并解决了影响人员流

失的一系列风险。这种方法增强了公司

的韧性，使Mercado Libre得以巩固其

市场领导者的地位。

������趋势 
2024–2025
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有韧性的企业会优先考虑整
体员工队伍健康

企业的韧性取决于其员工的健康。22长

时间工作、对关键人物的依赖和病假都

是员工注意力不集中、工作不投入和精

疲力竭的信号。资产管理者注意到：三

分之一的人表示，不可持续的人才梯队

将对他们从投资角度如何看待一家公

司产生负面影响。健康的员工的出勤率

和工作效率都更高，并且他们更能够应

对压力，避免代价高昂的事故。

领先的企业正在开展关于风险意识和

韧性的文化审计工作。他们不仅越来越

关注员工的身心健康，还关注他们的财

务、工作和数字健康。这使得雇主能够

发现员工在知识和技能方面的差距，并

制定个性化的应对计划。他们将健康福

利重新定义为一种对整体员工队伍健

康的投资，而不是一种成本。有一个事

实可以证明这一点：三分之一的高管表

示，即使面临经济衰退，公司也会增加

在员工福利和身心健康计划方面的支

出。

哪些投资可以改善员工和整体社会的

健康？高增长企业在设计工作时考虑到

员工身心健康（这也是员工们最看重的

一点）的可能性是低增长企业的 1.6倍 

（见图 18）。如果雇主希望从他们的健康

计划中获得最大的回报，那么成本优化

和健康计划的普及就是关键。为此，企

业需要不断优化成本管理以保持计划

在可负担的范围内，同时还要加强福利

计划的沟通和透明度，这些都是人力资

源部门 2025年福利议程的重点。

图18：46%的员工愿意放弃加薪以换取额外的身心健康福利
员工问题：以下哪些福利对您来说最重要？（选择所有适用的项目）

人力资源问题：您的公司目前提供以下哪种福利来支持员工的身心健康福利？（选择所有适用的项目）

1. 考虑员工身心健康的工作设计

员工认为能产生最大影响的福利排名 目前2024年提供该福利的公司的比例

3. 健康检查，为员工提供潜在健康风险的早期指标

4. 关于如何处理工作场所安全问题的培训

5. 用于购买福利的雇主出资支出账户

6. 关于如何培养心理安全的培训

7. 关于识别心理健康问题的培训

8. 让更多员工能够有资格享受到福利

9. 支持生理健康的应用程序/课程

10. 帮助构建员工自身韧性的应用程序/课程

11. 人工智能驱动的心理健康资源

12. 通过基因/基因组检测降低健康风险

= 蓬勃发展的员工要求该福利的比例要高出其他员工

2. 帮助人们谈论棘手话题的认知计划

49%

50%

51%

55%

41%

50%

49%

44%

48%

46%

33%

34%

https://www.mercer.com/insights/total-rewards/employee-wellbeing/how-to-ensure-employees-are-thriving-not-just-surviving/
https://www.mercer.com/insights/total-rewards/employee-wellbeing/how-to-ensure-employees-are-thriving-not-just-surviving/
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日常我们为员工提供方便、快捷的就医

渠道和医疗途径，防止小问题积累为大

问题，最后反而演变为严重或紧急的医

疗需求，这种观念的改变至关重要。因此，

36%的人力资源主管将帮助员工及时

获得高质量的医疗服务作为 2025年福

利计划的一项首要任务也就不足为奇

了。

由于日益普遍的心理健康问题和非传

染性疾病导致长期缺勤、出勤主义、医疗

成本上升和业务连续性风险，预防仍然

是人力资源部门优先考虑的事项。疫苗

接种和健康筛查等干预措施对于在个

人和社会层面提高弱势员工群体的抵

御能力尤为重要。例如，相比普通员工，

自述患有残疾的员工在工作中的活力

度比较低（54% 对比 68%），且倦怠风险

更高（94% 对比 79%），这表明他们在职

场中面临更大的挑战和压力。而他们也

不太可能相信雇主会提供一个安全的

工作环境（66%对 76%）。

职场工作环境的安全标准也
在不断发展与演变，但企业
政策是否跟上时代的脚步？

在工作中保障安全不仅仅是企业在法

律和道德上的责任；安全的工作环境也

是关怀文化的一部分，是每个员工都应

该期望从雇主那里得到的。对风险蔓延、

极端天气、数字疲劳和客户辱骂的担忧

（仅举几例）扩大了人们对安全感的定

义。2024年，企业仍在努力降低因事故、

不安全因素或安全事件而导致的与工

作有关的疾病和伤害的风险。尽管做出

了这些努力，但仍有 59%的员工表示，

他们觉得远程工作比现场工作更安全。

员工们对于未来的大流行病、工作场所

暴力和不断扩大的社会政治动荡的担

忧促使企业要比以往任何时候更加注

重保障员工的人身安全。但想要建立具

有韧性的文化，企业同样需要重视心理

安全。而在这方面，企业也有很多工作

要做：只有 35%的员工强烈同意他们

可以自由发表意见，而不必担心后果，

只有 42%的员工强烈同意他们在工作

中感到心理安全。那些感到安全的员工

对工作的满意度是其他人的 5.5倍，而

且他们没有离职的打算。此外，他们向

朋友推荐雇主的可能性是其他人的 2.1

倍。确保工作安全不仅仅是公司需要

履行的法律义务，它对业务也有好处：

70%的高管表示，投资于员工身心安全

能够带来可衡量的回报。
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没有钱是万万不能的：在工
作中积累财富

生活成本危机和持续的通货膨胀使财

务问题成为人们关注的焦点，而员工对

自身财务状况的担忧也在给雇主带来

巨大的困扰。

员工平均每个月有 6个小时的工作时

间在担心自己的财务状况，这也是 2024

年导致倦怠的首要因素。根据经合组织

的一项调查，如果收入减少，43%的人

会在一个月内用光积蓄，28%的人会在

一周内用光积蓄。23该研究还发现，只有

45%的员工认为自己有足够的退休储

蓄，而且他们更相信自己的雇主（而非

独立的财务顾问）能为他们提供一个良

好的退休计划。蓬勃发展的员工为能够

帮助缓解这些担忧的公司工作的可能

性是其他人的 5.5倍。此外，他们认为

公司提供具有市场竞争力的薪酬的可

能性是其他人的 1.5倍，能够获得雇主

提供的财务健康建议和工具来构建未

来财务安全模型的可能性是其他人的 2

倍多。

蓬勃发展的员工表
示公司帮助他们减
轻财务担忧的可能
性要比其他员工高
出5.5倍

随着疫情后人们的预期寿命缓慢回升，

人们不仅希望活得更长，还希望活得更

好。24雇主在确保年长员工的生活质量

方面发挥着重要作用。令人鼓舞的是，

24%的人力资源主管表示，改善年长员

工的身心健康是他们在 2025年的优先

事项。然而，资金需求的挑战依然存在。

尽管在婴儿潮一代中，有 21%的人预

计到退休年龄时将完全停止工作，但在

Z世代中，只有 9%的人有同样的想法。

在所有年龄段的员工中，36%的人表示，

出于经济需要，他们将在退休年龄后继

续工作。灵活的工作和退休安排将允许

员工在人生的各个阶段都有所作为，并

帮助雇主利用年长员工的丰富知识，但

目前只有三分之一（32%）的公司会主

动提供分阶段退休选择。

https://www.oecd.org/financial/education/oecd-infe-2020-international-survey-of-adult-financial-literacy.pdf
https://www.oecd.org/financial/education/oecd-infe-2020-international-survey-of-adult-financial-literacy.pdf
https://www.mercer.com/en-us/insights/people-strategy/future-of-work/making-sure-a-longer-life-is-also-a-better-life/
https://www.mercer.com/en-us/insights/people-strategy/future-of-work/making-sure-a-longer-life-is-also-a-better-life/
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在如今错综复杂的风险环境中，每一项风险都与人息

息相关。为了最大限度地减少风险，有韧性的企业正在

针对导致员工健康状况恶化的根本原因采取行动，并

打造一种关怀文化。他们正在推行强有力的治理举措，

并利用数据来预测业务决策的结果和利弊，从而强化

企业的免疫系统。他们还通过打造一种健康的风险文

化来帮助员工个人建立韧性，让员工能够畅所欲言，也

鼓励领导者赋权员工采取行动。

通过采取行动改善长期的健康和财富结果，并敦促员

工在当下做出更好的决策，企业可以解决那些影响员

工学习和发展能力的结构性问题。没有这种韧性，新兴

技术和新工作方式的变革潜力就无法得到兑现。

关怀文化

情感

财务

生理 社会

职业生涯

员工健康可以增强企业的免疫系统
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以支持其监管人员，并使各机构能够更有效地衡量、监督和报

告风险文化。APRA的风险文化框架从十个方面对被监管实

体设定了期望，这十个方面分别是领导力、决策和挑战、沟通

与上报机制、风险能力、与目标和价值观的一致性、风险文化

评估和董事会监督、风险偏好和战略、风险治理和控制、责任

和问责制、以及绩效管理和激励。

为了增强该框架的影响力并收集市场对标数据，APRA对 10

家综合保险公司进行了试点调查，然后将其推广至 60家保

险公司、银行和养老基金。该调查旨在向所有员工（而不仅仅

是高管）征询意见，从而重塑风险评估方法。通过更广泛的视

角，APRA能够更好地了解每个机构的风险文化及其对成功

和声誉的影响。

研究指出，员工在挑战权威与决策的舒适程度上与高管存在

一定差距，考虑到员工心理安全的重要性以及其对有效变革

管理的影响，这一问题令人格外担忧。此外，调查还发现了认

知方面存在的差距 :与高管相比，法律、风险及合规部门的员

工认为企业拥有开展有效风险管理的预算、系统、技能和 /或

能力的比例更低。

新的框架和调查让 APRA监管下的实体能够更好地确定应当

优先采取哪些行动，以加强流程，从而确保能够听到风险提示、

明确问责制并为员工赋权。通过改进风险文化评估，APRA得

以继续支持整个金融行业为风险做好准备，并帮助每家机构

建立起韧性。

APRA在整个行业内推行严密的风险文化
一家金融监管机构如何在整个行业内部建立风险意识
和韧性

澳大利亚审慎监管局是澳大利亚负责监管银行、保险公司和

养老基金等金融机构的独立监督机构，主要负责金融体系的

安全性与稳定性。与此息息相关的是他们的长期目标，即提高

整个行业的治理、文化、薪酬和问责（GCRA）标准，以确保企

业能够做出明智的决策，保护员工，避免错误陷阱，并实现可

持续增长。

APRA认识到，如果各企业之间的风险管理实践和问责制度

存在差异，那么关键风险的管理就可能出现疏漏。APRA还怀

疑，科技工作者们可能并不完全了解自身的风险管理责任，这

会引发有关网络安全的问题，而网络安全的重要性在将来只

会不断增加。

在分散式的管理结构中建立起全方位的风险意识已经变得越

来越重要。为此，APRA创建了一个新的 GCRA风险评估流程，
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1. 让每个人都建立起风险意识。授权当地办事处和个人实时标记和处理风险。这通

常需要在整个组织内开展更多的培训和情报共享，但可以减少高层管理人员批准

决策的负担，并确保每个人都准备好应对威胁。

2. 为最重要的事情腾出空间。将非核心服务外包和自动化，这些服务可能会占用您

实现业务目标和人员战略所需的资源。这可能包括整体福利管理、外包投资服务

或其他一些领域。

3. 围绕一些衡量价值和贡献的关键指标将整个组织团结到一起。先放下那些“锦上

添花”的事情，把资源集中在需要的东西上，确保每个人都朝着同一个方向努力。

4. 加入风险联盟/人工智能圆桌会议，及时了解快速变化的法规以及人工智能和数

据隐私/安全方面的进展，并分享风险缓解策略。

5. 定期审核您的工作氛围和工作习惯。进行韧性评估和/或员工福利评估，以了解员

工和业务实践的真实健康状况。

1. 围绕整体员工健康设计工作。重点关注员工生命周期中的安全和身心健康。集中

福利管理，使其在全球范围内保持一致的同时又具有当地特色，优化福利设计，以

减少浪费并提高利用率。提倡健康的生活方式和预防性保健，以控制长期成本。

2. 让所有利益相关者了解风险情况并担负起相应的责任，从而建立起风险意识。量

化网络、气候和人工智能等领域的风险，并通过场景规划使危机管理计划始终紧

跟形势。对潜在的并购目标进行严格的风险评估。

3. 通过提供财务规划建议和用于模拟退休和意外开支等场景的计算工具来帮助员

工提升财务安全。针对主要生命风险提供至少最低金额的保险。

4. 监督前瞻性指标（包括人员分析），并利用人工智能工具在风险发生之前进行预测

和缓解。将这些风险指标纳入到高管计分卡中，以奖励相关工作的进展。

5. 从更宏观的层面考虑气候韧性。应对气候变化和天气事件的举措并不一定局限于

基础设施、商务旅行和物流等领域。企业也可以审视一下员工福利和更广泛的医

疗体系是否能够在遇到气候灾难时确保业务的连续性。

开始行动（适合小型雇主） 加速行动建议

采取行动

韧性面临的威胁

企业风险：

• 忽视对风险管理文化的培养，这种文化可以减轻

由于颠覆性技术、供应链中断、极端天气事件和其

他因素造成的风险。

• 风险感知和场景规划不足造成的系统性盲点。

• 滞后指标，只能反映过去的健康、财富和安全事

件，但不能预测未来的风险，也不能推动更好的

结果。

人员风险：

• 人员不足导致的疲劳、错误和倦怠。

• 健康和福利成本上升。

• 群体思维增加，创新减少以及一些风险因素被忽

视/低估。



打���为先的��
构建数字素养深厚的敏捷型组织，让员工
能够蓬勃发展
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每家企业都在追求组织的敏捷性、
员工个人和整体业务的韧性以及
人员的长期可持续性。为了在这一
雄心勃勃的议程上取得进展，企业
需要学习如何“数字化”。然而，实
施“数字化”与真正实现“数字化”
是两回事。想要成为一家完全数字
化的企业，你必须打造一种文化，
这种文化能够促进员工在学习和
协作、数据利用、创新以及决策等
方面的人机协作。在这个互联工作
的新时代，企业还需要重新设计人
力资源职能，使其能够迭代和调整
流程，从而充分释放员工队伍的能
力。这样就能最大限度地发挥人类
和科技的潜力，使公司和员工共同
受益。

打造数字为先的文化
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通过设计实现数字化

三分之二（65%）的高管表示，他们的组织需要提高自身的数字

化程度，31%的高管认为技术颠覆是对其业务最大的短期威

胁。资产管理者们对此表示赞同⸺他们将科技领域的变革列

为企业成功所面临的最大短期风险。各地区及各行业的员工纷

纷表示，能够使用让他们的工作更轻松并减少日常重复性工作

的系统和工具是一大关键的使能因素，也是帮助他们实现蓬勃

图19：实现“数字化”的障碍

2025年人力资源问题：在打造数字为先的文化的过程中，您的组织面临的最大障碍是什么？

发展的十大要素之一。但同时，也有三分之一（32%）的员工在

面对如此众多的科技工具时感觉无所适从⸺这也是导致员

工倦怠的第四大原因。企业正在努力缩小这方面的差距，但大

多数企业（56%）仍处于探索的早期阶段或刚刚开始打造数字

为先的文化。

想要做到真正的“数字化”，企业需要就未来设立愿景、在业务

战略方面保持一致性，并全身心投入到数字化转型当中。这是

一种文化心态，此外还要辅以有针对性的、互动的工作设计。在

预算不足 缺少所需的员

工队伍能力和

技能

新技术部署不

足

变革疲劳 难以将思维模式转变为

以人为本而不是以流程

为导向

领导层缺乏愿景或

明确的方向

成本控制环境 员工精疲力竭

或倦怠

人力资源精疲

力竭或倦怠

40%
35%

28% 29% 28%
22%

16% 16% 17%

55%

37%
32% 31% 28% 28% 27%

19% 15%

低增长企业高增长企业

数字化转型过程中，人事方面的工作往往比技术方面的工作更

难完成。虽然预算不足是所有组织实现真正“数字化”的首要障

碍，但低增长公司的人力资源主管面临预算不足问题的可能性

是高增长公司人力资源主管的1.4倍。这一差距可能表明在购

买和实施最新技术方面存在过度投入现象。高增长和低增长的

公司都在努力应对数字化过程中的人为因素：比如员工队伍能

力、变革疲劳，以及难以落实以人为本的方法（见图19）。放任

这些障碍将影响任何技术部署的有效性，这意味着公司仅有的

预算也将无法完全兑现其作用，更使未来的技术投资缺乏有力

的依据。高管们已经对此有所警示：近五分之三的高管担心，技

术创新的速度已经超过了其组织进行技能再培训和员工再部

署的能力，而且他们的组织在激励员工采用新技术方面做得不

够。他们的担忧是有道理的：67%的组织在采用新技术的同时

并未改变他们的工作方式。
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以人为本的技术会吸引员工反复进行使用

以人为本的数字化转型要求企业从人的角度而不是技术的角

度来衡量成功。比如工具或平台是否满足了未满足的需求？是

否无缝地集成到工作流程中？是否实现了恰当的人机平衡？那

些能够提高生产力并缓解痛点的数字解决方案可以让工作变

得更加直观、流畅甚至充满乐趣。企业需要注意新技术是否很

难学习或使用，是否缺乏治理手段来确保与其他技术和流程

保持一致，或者是否因为无法集成到自然工作流程中而被搁

置一边。深谋远虑的变革领导力，通过重构威胁认知与擘画发

展蓝图，在组织转型中发挥着关键作用。如果做得好，组织在

实现“数字化”后实际上会变得更加人性化⸺企业不仅能够

了解自身的员工，预测他们的需求，还能够以一种帮助他们蓬

勃发展而不是阻碍他们发展的方式做出回应（见图20）。想要

实现这一愿景，企业需要对自身的组织设计进行彻底的反思，

并重新调整人力资源职能和人力资源议程。

大约一半的高管（51%）认为，投资新的人力资源技术的将带

来回报。关键在于从被动的人力资源流程和补救式的技术向

理解员工行为并预测员工需求的人力资源系统转型，从而大

幅提高企业的生产力。这需要企业致力于持续倾听和增强同

理心，并应用以人为本的技术，提供真实的用户体验，在帮助

员工提升工作效率的同时，让工作充满乐趣。

喜欢使用数字化技术的员工有什么不同？

喜欢尝试新技术的员工认为自己正在蓬勃发展的可能性是数

字滞后员工的1.6倍（75%对比48%），同时，他们对工作感到满

意且不打算离职的可能性是后者的1.7倍（66%对比38%）。但

这些数字先驱者并不确定人工智能的前景⸺总体而言，只有

27%的员工预计人工智能和/或自动化将在未来三年内改善

他们的工作方式（数字先驱者和滞后者之间没有显著差异）。

不管他们对新技术的适应程度如何，从婴儿潮一代到Z世代的

员工在个人生活中都是数字消费者。25他们希望他们在工作中

的数字体验能帮助他们提升工作效率,与其他同事进行互动，

并让一切变得更加简单。不幸的是，工作场所技术和消费技术

之间存在显著差异。在近五分之二（38%）的企业中，供员工使

图20：蓬勃发展的员工更有可能相信他们的组织会：

用的技术并不像供客户使用的技术那样先进。当执行团队创

建流程而不是一段旅程时，当他们专注于将技术本身作为体

验而不是围绕员工体验而设计工作时，两者之间的鸿沟就会

体现得淋漓尽致。

2.6X — 设计出能够让他们充分展现自我的工作体验。

2.8X — 赋权他们独立做出决策，并在最低限度的监督

下开展工作。

2.4X — 为他们提供最新的技术（比如生成式人工智

能）来开展工作。

https://www.oliverwymanforum.com/global-consumer-sentiment/a-gen-z.html
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在数字化世界中管理业务风险

人工智能的兴起带来了新的企业风险，并导致企业往往需

要采取比立法要求更为严格的治理手段。26许多与人工智能

相关的风险都是我们所熟悉的一些风险的延伸，比如网络

攻击、数据隐私泄露、技术滥用和版权侵权，这些风险已经

存在了数十年。好消息是：76%的人力资源主管认为，他们

的组织已经将风险意识融入了自身的DNA当中。但人工智

能，尤其是作为一种普及且通用的工具使用时，仍可能带来

新的威胁： 

• 非预期使用和偏见

人工智能，尤其是生成式人工智能，可以发展出其创造者

从未想到过的能力。虽然新兴功能可以为用户带来新的

好处，但它们缺乏可预测性，这也导致它们特别难以管

理。27同样，人工智能缺乏“可解释性”可能会使企业面临

重大风险，特别是当“黑匣子”人工智能模型被用于为敏

感或重要领域提供信息时，如信用评估、医疗诊断和人才

决策。五分之二的企业已经在人力资源流程中使用人工

智能，他们必须注意避免无意中产生的偏见性和歧视性

信息，这些信息可能延续或加深不平等现象。许多人力资

源主管都希望人工智能能够起到良好的平衡作用，但大

多数人认为这对薪酬差距、社会经济差距和决策偏见并

未产生积极影响。由于缺乏透明度和可追溯性，企业还要

确保基于人工智能的决策能够经得起法律和公众的质

疑。

• 技术融合

人工智能与AR和VR等混合现实技术的结合模糊了物理

世界和数字世界之间的界限，使得人们有时候难以（甚至

无法）区分一些事物是由机器还是由人类创造的。人工智

能的普及让IT部门不再需要独立承担这方面的责任，并

赋予了那些不太知情的领导者和员工更多权力。既然无

法监督个人对人工智能的使用，那么企业就必须建立起

相应的风险意识。考虑到五分之一的企业没有为员工提

供有关正确使用人工智能的培训，因此在缓解风险方面，

企业还有更多工作要做。

• 人员风险

随着人工智能对各行业的岗位进行增强和颠覆，焦虑情

绪正在悄然蔓延。高管们承认，生成式人工智能对员工队

伍影响的不确定性使得长期人才规划变得更加困难。虽

然担心人工智能会淘汰他们的岗位的员工比例从2022年

的53%下降到2024年的10%，但超过两倍（21%）的员工

担心人工智能的进步会提高企业对员工的期望，从而给

他们带来压力，迫使他们提高工作速度或产出，而这反过

来也会增加各种风险。

这些威胁是真实存在的，但在部署了人工智能的企业中，

有23%没有采取任何风险缓解措施。为了使人工智能的收

益大于成本，企业需要一个健全的框架来识别新出现的风

险因素，衡量关键风险指标，并落实能够覆盖整个组织范

围的风险缓解战略。制定一份有针对性且持续的变革实施

计划有助于降低转型的风险，并确保兑现人工智能作为净

价值创造者的潜力。

https://www.mercer.com/insights/people-strategy/future-of-work/3-ways-companies-can-mitigate-the-risk-of-ai-in-the-workplace/
https://www.marsh.com/us/services/cyber-risk/insights/generative-ai-understanding-the-risks-and-opportunities.html
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通过数字为先、以人为本的方法打造成功的
员工体验

想要使数字化转型从技术主导变成以人为本，企业需要对员

工体验具有更广泛的认知，并重新思考成功的定义。28企业不

能再将员工生产力作为衡量数字投资回报的核心。要衡量数

字化企业的成功，重点应该放在数字化技术如何改善工作方

式上。2024年，百分之六十的员工表示，他们的企业并未就

人工智能或自动化将如何改善他们的工作方式进行良好的

沟通。

了解员工的需求对于打造数字为先的文化至关重要，事实证明，

45%的企业在过去三年中投资了新的员工倾听工具。创造一

个鼓励员工畅所欲言、提出解决方案、尝试新事物和快速接受

失败的环境也同样重要。高增长的企业已经为成功的数字化

转型做好了准备（见图 21）。它们不仅在数字技术方面更有竞

争力（精通数字技术的员工是低增长企业的两倍），而且网络

化程度更高（“孤岛”现象更少），也更愿意进行各种尝试（通过

推行民主化的决策和简化的用户旅程）。

2024年，高管们将新技术应用不足列为可能阻碍其转型计划

的首要障碍（51%，2022年为 26%）。而且，所有行业都存在这

一现象，尤其是科技和生命科学行业。企业正在增加对数字化

转型的投资，但到了一定程度之后，回报会逐渐减少。为了避

免投资过度，一种常见的方法是推出“最小可行性产品（MVP）”⸺

但如果这些产品无法达到目标，那么可能会导致使用率下降。

领先的企业正在推行“最小喜爱产品（MLP）”，这种产品不仅

能满足员工的期望，而且还能在使用过程中为员工带来乐趣。

图21：数字化企业的八大习惯
高管和人力资源主管：关于组织文化的一系列问题

67%的企业虽然采用了新的
技术，但并没有改变他们的工
作方式。

价值思维 45%36%

数据适合度 44%32%

彻底简化 43%36%

网络导向 42%21%

分散式授权 41%39%

数字能力 41%18%

多变性 40%36%

数字承诺 36%27%

20%15% 25% 30% 35% 40% 45% 50%

低增长组织 高增长组织 

https://www.mercer.com/en-us/insights/talent-and-transformation/attracting-and-retaining-talent/the-next-ex-unlocking-workforce-energy/
https://www.mercer.com/en-us/insights/talent-and-transformation/attracting-and-retaining-talent/the-next-ex-unlocking-workforce-energy/
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一家领先的银行和信托公司如何
通过数字化转型来推动整个公司
的技能利用 

三井住友信托银行（以下简称住友信托

银行）是一家集商业银行和信托业务等

多种业务功能于一体的金融机构。为了

保持这种多样化业务功能所带来的竞争

力，银行需要打造一个具有充足技能储

备的人才库，然而现实是多个部门都面

临人才短缺问题。作为回应，银行的人力

资源团队致力于增强员工技能的可见度，

以便有效地规划和培养未来发展所需的

专业人才。这一切都需要在整个公司开

展数字化转型的过程中完成，这意味着

住友信托银行以技术为驱动力推行可持续的 
人力资源数字化转型

54

人力资源团队需要提升自身的数字化水

平，并重新评估公司的工作流程以提高

生产力。

最初，人力资源部门很难对技能短缺进

行评估，也难以根据公司的人才情况来

确定可以采取哪种业务战略。此外，虽然

人力资源团队将自主职业导向人才定义

为“通过思考自己应当关注什么，以及在

掌握信托银行的基本知识的基础上如何

整合其它多种专业知识来打造自己的职

业生涯的个人”，但由于没有足够的数据

来衡量自身的专业知识，员工们纷纷表

示难以构思潜在的职业道路。

为了解决这些问题，人力资源部门开始

对人力资源系统和运作方式进行改革，

包括在人力资源部门建立一支由精通数

字技术的人力资源人才组成的数字推广

团队，以支持数字化工作方式。通过业务

分析和对人力资源内外一系列员工的访

谈，该团队制定了多项计划，包括引入人

才管理平台、聊天机器人以及查询和应

用管理工具等。

引入人才管理系统后，人力资源团队得

以收集有关技能（综合、管理和专业）、能

力和条件的数据，以便更好地评估所有

员工的能力。这意味着公司能够对每季

度数百、有时甚至数千名员工的调动进

行更好的管理。该系统还能够为人力资

源部门制定继任计划提供支持，并帮助

员工自主发展技能。此外，为了显著减少

员工和人力资源部门的工作量，公司还

引入了聊天机器人和其他技术，结果不

仅改善了业绩，还提高了员工满意度。

人力资源主管 Natsuhiko Yonezawa分

享道：“尽管我们引进了尖端技术，但如

果我们不能正确利用这些技术，它们就

无法发挥任何作用。因此，无论是对数字

推广团队还是整个人力资源部门来说，

改善运作方式都是至关重要的。此外，为

了促进持续的数字化改革，我认为必须

在人力资源部门内保留一个永久负责 IT

数字化推广的团队。”

������趋势 
2024–2025
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人力资源团队应当如何进行
转型以支持数字为先的文化

人力资源部门继续专注于实现正确的

技术与人性平衡的数字化转型。他们的

工作也的确得到了回报：高增长公司的

人力资源主管表示他们在重新设计人

力资源职能方面的努力取得了积极成

果的可能性是低增长公司的1.5倍，实

施人力资源技术取得积极成果的可能

性则是后者的1.6倍。总体而言，随着人

力资源主管的角色变得越来越具有战

图22：人力资源职能的主要变化

图23：人力资源职能面临的五大挑战

2025年人力资源问题：自2020年起，您作为人力资源主管的职责发生了哪些变化？（选择所有适用的选项）

人力资源主管：您目前的人力资源运作模式面临的最大挑战是什么？（选择所有适用的选项）

略性，他们在员工体验和数字化项目方

面承担的责任也越来越多（见图22）。人

工智能可以为人力资源职能带来改变，

但速度很慢：只有15%的组织使用人工

智能来自动化人力资源职能内部的工

作，而利用人工智能来推断员工技能，

推动人才部署，或在工作流程中提供指

导的则更少（6%）。

在数字时代，人力资源职能的发展不仅

需要正确的技能，还需要一种将数据置

于决策中心的心态。对全球市场数据的

吸引和留住拥有数字技能的人

力资源人才
44% 43% 42% 33% 32%在洞察需求与数据安全和隐私之

间取得平衡

部署或升级新的人力资源技术 在自助服务和人力支持之间取得适

当的平衡

协调人力资源职能部门/COE/ 

HRBP之间的关系

变得更具战略性

低增长企业 高增长企业
20% 30% 60% 70%40% 50% 90%80%

职责范围变得更广

变得更加复杂

更加注重员工体验

更多参与技术/数字化项目

更多参与风险管理/危机响应工作

更加注重组织敏捷性

更多衡量结果而非工作本身

更加注重行善/改善员工条件

工作变得更加困难

71%

62%

65%

45%

41%

43%

44%

26%

22%

33%

82%

64%

62%

53%

49%

43%

49%

36%

30%

25%

持续分析显示，在九大人力资源专业能

力中，技术技能排名第一。29但是，只有

34%的人力资源主管表示，他们的组织

在提高人力资源数字化能力方面做了

足够多的工作。因此，难以吸引和留住

拥有数字技能的人力资源人才仍然是

当今人力资源面临的头号挑战也就不

足为奇了（见图23）。

https://www.imercer.com/products/mercer-skills
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人力资源运作模式和工作技术生态系

统需要同步发展，以增强不断变化的

现实环境下的员工体验（EX）。定义人

力资源和不同用户画像组之间所需的

交互有助于设计出吸引人的员工体验

旅程，并将人力资源和 IT结合起来，

部署可以提高工作场所生产力和关联

性的技术功能。目标交互建模是一种

确定所需人力资源服务范围的方法，

它可以确保流动性，并让大家所期待

的变化在员工之间产生共鸣并持续下

去。30从整体上来看，不同职能、领导层

和员工群体之间的这种承诺和互动表

明，员工倾听、相互协调和精心策划的

变革举措可以帮助企业打造数字为先、

以人为本的文化。

推动员工数字化赋权的原理也适用于

人力资源模型。比如人才吸引、人才获取、

工作和技能架构、职业管理、绩效管理、

学习和发展以及战略性员工队伍规划

等工作本来就有许多交叉重叠的部分。

这些人力资源工作都有自己的议程、体

验设计和成功指标。例如，人才获取团

队会衡量招聘时间、单位招聘成本和招

聘质量。但是，他们衡量成功的标准与

更广泛的人事议程契合吗？这可能意味

着技能检测和与业务的匹配度，时间与

速度的关系和整体留用率，以及是否在

工作中蓬勃发展可能是更好的用来衡

量成功的标准。对于任何想要实现真正

数字化的企业来说，这些都是重要的转

变，在考虑部署任何技术之前，企业都

需要先完成这方面的心态转变。

如何使变革水到渠成

企业如何才能做好持续转型的准备？近

三分之一的人力资源主管表示，在动荡

的环境中保持员工忠诚度并帮助员工

应对变革疲劳是他们所面临的一大挑

战。新技术⸺尤其是像生成式人工智

能这样经常登上新闻头条的新技术⸺

可能会引发存在焦虑。三分之一的员工

对人工智能的崛起及其对人类的影响

表示担忧，四分之一的人表示人工智能

正在造成就业不确定性。采用以人为本

的数字化转型方法意味着将技术融入

工作流程当中，并且切记不要忽视那些

被要求做出改变的人。人力资源主管可

以作为“人性的掌控者”，实现人工智能

和员工能力之间的无缝整合，从而确保

员工能够从变革中获益，而非受到负面

影响。31

https://www.mercer.com/insights/people-strategy/hr-transformation/why-the-target-interaction-model-is-the-key-to-unlocking-the-employee-experience/
https://www.mercer.com/insights/talent-and-transformation/the-future-of-hr-who-will-care-for-the-human-at-work/
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一家医疗服务公司如何重新设计
人力资源流程，以绘制更真实的
员工数据蓝图，并提供无缝的员
工体验。

Sagility的传统 HCM平台不能满足现

代员工体验的需求。孤立的数据使人力

资源团队无法充分利用员工洞察，而员

工则被缺乏统一的各种平台搞得无所

适从。

为了解决这些问题，Sagility在人力资

源部门和 IT部门之间建立了新的伙伴

关系。除了对 HCM进行现代化改革之

外，他们还需要重新设计所有的人力资

源流程。在此过程中，他们打破了传统

Sagility重塑数字时代的员工体验

57

范式，首先考虑每个流程将要服务的人

群以及如何改变互动方式。

该团队从员工体验研讨会和员工用户

画像着手，确定痛点，并将其与不同平

台的功能进行对比。在此基础上，他们

设计出了卓越的员工体验，并为其设立

了一个吸引人的愿景⸺这也是说服高

管们参与变革的关键一步。

公司采取“全球本地化”的方式推行了

该项目。尽管 80%的人力资源流程是

标准化的，但本地实体可以根据所在国

家的具体情况进行变通。转型所带来的

一个意想不到的好处是加强了不同地

区人力资源团队之间的协作，为持续的

全球知识共享和问题解决奠定了基础。

在与员工沟通时，Sagility首先会向大

家解释转型的原因，然后在告诉大家应

该怎么做。公司还设立了跨地区负责人

以及提供视频和模拟活动的员工学习

中心，以便大家详细了解新的流程，并

在Workday（新的 HCM平台）上提供

技术培训。

Sagility的愿景是利用各种技术、对话

式人工智能和传统桌面应用程序来最

大限度地减少用户操作，同时为企业提

供更好的数据来指导战略决策。比如，

公司引入了“机器人招聘”系统，以协助

人力资源每年 2万个岗位的招聘工作。

通过使用人工智能来指导初级求职者

寻找空缺职位，然后再对他们进行筛选

和评估，该机器人系统将这一过程所需

的时间从几周缩短到几小时。内部招聘

人员只参与面试和录取阶段，从而能够

给战略工作留出更多的时间。正如企业

技术主管Manish Dubey指出的那样：“在

Netflix时代，尤其是对年轻一代来说，

即时满足往往是人们的不二选择。我们

的整个设计都是基于这个概念，尽可能

缩短招聘过程的时长，并通过人工智能

与求职者取得即时联系。”

这一转型将持续 18个月，未来还会有

进一步的变化。这也反映了这种规模的

变革所涉及的不同地区间的差异以及

所需的全球合作。  Manish Dubey还说道：

“要实现这种级别的转型，你需要一支

兼顾技术和职能的团队，他们不仅要了

解业务流程，还要掌握支撑业务流程的

技术。人力资源和 IT部门需要齐心协力，

求同存异，一起打造共同的解决方案。”

������趋势 
2024–2025
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成功的转型是一种无限循环（见图 24）。首先，它要有一个明

确定义变革必要性的战略，并使领导者们就成功的概念达成

一致。其次，它需要将所有利益相关者⸺尤其是员工⸺凝

聚到一起，共同创造一个人人都向往的理想未来。这需要企业

通过不断进行双向沟通来设定期望和缓解风险。把员工的倾

听作为一种战略工具来利用，会让一切变得不同。高增长公

司的人力资源主管将员工倾听视为实现业务成果的战略杠杆

的可能性是其他公司的 1.4倍。与低增长公司相比，他们从员

工倾听工具和学习平台中获得积极投资回报的可能性也更高

（分别为 1.4倍和 1.3倍）。尽早并经常与员工进行沟通是企

业对自己负责的一种体现，这样有助于企业察觉预警信号，并

在需求变化时进行迭代。让员工一同参与变革之旅，并确保他

们在每一阶段都能获益，这样才能激发强大且持久的变革势

头。32如果人力资源部门想要找到一种真正能够改变现状的

方法，那么不妨试试利用以人为本的设计来加强适应性人机

工作流程，并为员工们开启数字时代的成功体验。

图24：领先的公司是如何重塑数字体验的？

战
略

改善

部署

激活

技术实施

重新划分整体薪酬投资
的优先级，把重点放在员
工最看重的东西上 
38%

关注“重要时刻” 
26%

将员工倾听作为实现业务成果的战略杠
杆
33%

持续收集员工反馈，并整合结果数据以获得
组织洞察力 
42%

投资员工门户和/
或聊天机器人
30%

https://www.mercer.com/en-us/insights/people-strategy/hr-transformation/embrace-change-it-is-here-to-stay/
https://www.mercer.com/en-us/insights/people-strategy/hr-transformation/embrace-change-it-is-here-to-stay/
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实现“数字化”的过程涉及文化和

结构两个层面。首先要了解员工的

工作体验，并围绕能够推动可持续

成功的结果进行调整。其次是重新

构思员工的旅程和用户画像，以便

设计更好的工作。人力资源在塑造

这种以人为本的未来愿景和增强

组织适应能力方面发挥着关键作

用。只有这样，领导者才有可能考

虑哪些技术能够推动、优化和在未

来数年为组织提供支持。
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一家制造公司是如何从数字新手发展成数字巨头的。

由于面临人力资源服务交付和数据差距、员工期望提高以及

人力资源运作模式分散等问题，Avery Dennison最初只是希

望改革当前的人力资本管理（HCM）系统，但很快这种改革就

演变为多阶段的数字化转型。公司意识到，以员工体验（EX）为

核心的数字化优先战略将是成功的关键。

在继续使用他们的传统 HCM系统的同时，Avery Dennison

也展望了未来的理想状态：新的人力资源工作方式和现代化

的员工体验。虽然团队优先考虑数字化流程，但他们建议新的

人力资源服务交付模式以及集成员工服务和知识门户最好能

够在人机之间实现最佳平衡。

新技术以一致的数字体验为中心，为员工提供单一访问点，同

时为人力资源部门提供了支持全球员工队伍所需的数字工具。

Avery Dennison对人力资源服务交付开展数字
化转型

60������趋势 2024–2025

衡量成功的标准是门户中的互动如何为员工增添价值，目标

是确保真实的体验分数能够反映围绕员工建立的人力资源运

作模式所带来的效果。因此，传统的服务水平协议（如问题解

决速度）不再是主要目标。相反，员工不仅会就他们的问题是

否得到了解决进行反馈，还会分享他们的感受，到目前为止，

92%的员工都对该体验给予了积极的反馈。这种反馈和数据

利用为持续的改进提供了新的动力。

Avery Dennison正在加强整个人力资源部门的数字能力。他

们将核心服务集中到一个新的全球员工队伍运营（GWO）卓

越中心，该中心负责确保数据的一致性和治理，以促进更好的

员工队伍分析。将优秀人才引入到这个新团队巩固了其在企

业内部的声望。这支 GWO团队正扮演着数字化火炬手的角色，

在推动持续改进的同时也在帮助大家建立一种数字为先，以

员工体验为中心的思维方式。

GWO团队还在收购过程中的数字和文化整合方面发挥着核

心作用，他们坚守公司的数字原则，并尽早完成关键流程的转移，

以确保实现数字为先的员工体验。

负责人力资源、企业员工队伍解决方案和运营的副总裁

Chassidy Rellinger表示：“我们看到了这一过程中所取得的

成功，因为我们确信，通过把员工体验放在首位，我们可以更

好地让人力资源参与到数字转型当中。这样，你不仅能够拥有

一支更加敬业的员工队伍，并且最终还能提高工作效率和生

产力。”
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1. 制定明确的政策以鼓励人工智能的采用，允许员工进行试验。培训员工以负责任的

方式使用人工智能，并让他们在重要的时候承担起责任⸺但也要给他们空间和心

理安全感，让他们从错误中学习。

2. 做出明智的技术投资。首先进行技术审计，重点关注使用情况和投资回报。找出差

距，明确必备的项目，以避免在不需要的尖端技术上花费过多，或是选择更实惠但

没有实用性的工具。

3. 通过内部零工和交流项目培养数字技能，让员工更多地接触新技术。帮助员工更加

自信、自在地使用人工智能，这样能够让他们腾出时间投入到更具战略性、高价值

和令人愉快的工作当中。

4. 通过路演和永久性的公开展示，公开宣传公司的数字能力。展示数字优先解决方案

的切实影响，从而提高员工的使用率。

5. 调整人力资源职能以满足当今的员工队伍需求。采取以客户为中心的方法，了解不

同人群对人力资源的需求，以及人们愿意做出哪些权衡。通过相应的目标交互，将

需求和愿望转化为日常体验。

1. 改善员工体验，让员工们能够在重要时刻获得无障碍的数字化体验⸺无论是支

付昂贵的医疗费用，还是计划生育和退休这样的人生里程碑。将人力资源技术库

转变为一个集中的资源中心，提供人工智能驱动的消费级应用程序。

2. 从“知识型”转变为“学习型”。投资可访问的知识管理系统和社交联系工具，以最

大限度地发挥公司知识资本的影响力。让员工通过学习圈分享创新的想法和经常

遇到的问题。

3. 培养一种数字为先的心态，鼓励员工进行尝试和协作。与员工们一起进行设计，确

保人工智能工具和其他新技术能够服务于他们的日常工作。

4. 释放现有技术投资的潜力。审计当前各平台的协同情况，以及为未来开发“最小喜

爱产品”所需的技术。展望未来的工作方式和期望的“技术”和“人性化”水平，以提

供更直观和鼓舞人心的工作体验。

5. 有效地管理变革并有针对性地进行沟通。抓住机会重新考虑和重新设计各项计划

和流程，而不是将它们一股脑地上线。

采取行动

开始行动（适合小型雇主） 加速行动建议数字赋能所面临的威胁

企业风险：

• 由于人为错误和对人工智能采用的无效监管而导

致网络攻击和其他风险增加

• 由于糟糕的变革领导力而导致无法兑现技术投资

的回报

• 由于运营和执行风险而导致机构投资项目的回报

受到侵蚀

人员风险

• 数字化转型节奏不佳导致的变革疲劳和倦怠

• 由于缺乏关键人群的参与而导致技术采用缓慢

• 由于对落后的数字体验不满而导致员工流失
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如果说2024年是试验的一年，那么2025年就应当是收获的一

年。随着组织不断探索新技术的前景，领导者需要将侧重点从

成本优化转为为所有利益相关者带来实质性的回报。但在这

员工队伍2.0
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个人员风险等同于业务风险的时代，在加速转型和提供成功

的工作体验之间取得适当的平衡将是至关重要的。随着人机

协作得到不断的改进，领先的企业将有机会提供更直观、更

简化和更具个性化的工作体验。想要在这个充满机遇的时代

释放潜力，领导者必须认真倾听那些无声的信号，并准备好采

取大胆的行动，真正投身于持久的变革之中。
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关于我们

美世与企业合作，共同打造更美好的未来。

我们如何通过以下方式
推动以人为本的生产力：

• 重新设计工作以实现人力资源优化

• 通过人才评估和增强分析提高敏捷

性

• 通过技能驱动型组织实现加速

• 外包或委托非核心服务，如投资管理

我们如何通过以下方式
加强信任和平等：

• 通过普惠利益建立价值驱动的品牌

资产

• 确保薪酬、健康和职业机会的公平和

透明

• 通过可持续发展承诺和行动创造积

极影响

我们如何通过以下方式
加强企业免疫系统：

• 提高风险意识，为将来做好准备

• 确保健康和可持续的人才梯队

• 使用员工队伍科学来预测和减轻 

风险

• 通过任命具有包容性和风险意识的

领导者来改善文化

我们如何通过以下方式
帮助打造数字为先的文化：

• 实现真正的“数字化”而不仅仅是部

署技术

• 通过人力资源职能转型来改善员工

体验

• 促进并沟通变革，以兑现投资回报



64������趋势 2024–2025

公司规模 公司类型所在地区

行业

汽车 化工 建筑 消费品 能源 金融服务 医疗 高等教育 保险 生命科学 制造 媒体与通讯 专业服务 零售 科技 运输与物流

42%

31%

21%

6%

For-profit multinational

For-profit single country

Government agency
or state-owned enterprise

Non-profit / NGO

23%

44%

15%

8%

10%

500‒1,000

1,001‒5,000

5,001‒10,000

10,001‒20,000

Over 20,000

2024年调查对象统计数据（高管、人力资源主管和员工）

营利性企业（单个国家）

营利性企业（跨国）

政府机构或国有企业

非营利组织/非政府组织超过20,000人
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办公室 (43%)

远程(21%)

混合(36%)

3到5年(32%)

6到10年 (23%)

不到1年 (7%)

1到2年 (18%)

10年以上 (20%)

Y世代 (52%)

Baby Boomers (7%)

Gen Z (15%)

Gen X (26%)

男性(52%)

非二元性别(1%)

女性(47%)

2024年调查对象统计数据（员工）

性别

世代 Tenure 工作地点

知识型
工作者 (68%)

面向客户(12%)

贸易工作者
(20%) 工作类型

普通员工
(38%)

其他的
管理者
(22%)

高管 (11%)

经理层 (12%)

部门/
职能经理
(17%)

岗位级别

婴儿潮一代 (7%)

Z世代 (15%)

X世代 (26%)
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公司规模 公司类型所在地区

行业

2025年调查对象统计数据（人力资源主管）

12%

26%

23%

63%

21%

5%

7%

10%

10%

18%

10,001-20,000人

超过20,000人

5,001-10,000人

3,501–5,000人

1,001–3,500人

500–1,000 人

营利性企业（单个国家）

不到500人

营利性企业（跨国）

6% 政府机关或国有企业 
非营利性组织（NGO）

汽车 化工 建筑 消费品 能源 金融服务 医疗 高等教育 保险 生命科学 制造 媒体与通讯 专业服务 零售 科技 运输与物流
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在美世，我们相信建设更光明的未来。

我们一起重新定义职场，重新制定退休

计划和投资方案，寻求真正能促进员工

健康和福祉的方法。为此，我们致力于

满足当前和未来需求。理解数据并进行

人性化地阐释。并把想法转化为行动，

以激发积极的变化。

75 年来，我们一直为客户提供可信的

建议和解决方案，帮助我们的客户、同

事和社区打造更健康和更可持续的未

来。  

欢迎来到这个通过理性因素和感性因

素改变人类生活的世界。 
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