
获取持久竞争优势
———以组织核心胜任特征为基础的动态模型※

人 力 资 源■

Hum an Resources

( 1.重庆大学, 重庆 400030; 2.中国科学院心理研究所社会经济与行为研究中心, 北京 100101)

[摘 要] 组织核心胜任特征能产生战略异质性 资 源 , 是 组

织获取持续性竞争优势的基础。本文试图在已有研究的基

础上 , 使用组织核心胜任特征为基础的动态模型来探讨组

织如何获取持久竞争优势。
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一、引 言

早期的企业竞争优势观点认为企业竞争优势

是外生的。主要表现在 S- C- P (结构- 行为- 绩效)

的梅森———贝恩范式和以此为基础的波特竞争战

略理论 , 将企业竞争优势归结为企业所处的市场

结 构 与 市 场 机 会 等 因 素 。Micheal E.Porter (1980)

在 《竞争战略》 中提出了“竞争优势”并指出了

获取竞争优势的两种基本战略类型 : ①通过产品

的差异化带给顾客超额价值 ; ②实施相对较低成

本的经营。这两种战略成功实施后 , 组织能保持

较低的产品价格、更大的市场份额、更多的盈利

能力、更高的消费者满意度和忠诚度 , 这些都是

组织竞争优势的表现形式 [1]。

随着研究的深入 , 许多学者发现 , 在全球经

济一体化日趋明显的当代 , 企业的竞争环境日趋

复杂和动荡 , 竞争手段也日趋多元化 , 企业的竞

争优势并非仅仅来自于外部市场力量 , 而更多地

来自于企业自身。资源基础学派认为 , 企业是由

一系列资源组 成 的 集 合 , 由 于 资 源 的 不 同 用 途 ,

使得企业竞争优势依赖于企业所拥有的资源。

竞争优势是永无止境的 , 对竞争优势的持续

追求更是每个组织的梦想。企业为了在激烈的市

场竞争中生存与发展 , 必须获取并保持强大的持

久的竞争优势。战略管理学的各个学派已经从各

个角度或层 次 研 究 了 持 续 竞 争 优 势 的 构 建 问 题 ,

并取得了许多重要的研究成果。本文试图在已有

研究的基础上 , 使用组织核心胜任特征为基础的

动态模型来探讨组织如何获取持久竞争优势。

二、个人层面的胜任特征与组织人力资源的

竞争优势

现代企业的发展对管理人才的要求越来越高,

企业如何制定一套适合自身行业特色的人力资源

战略 , 将决定了企业能否吸引、留住人才;能否在

竞争激烈的市场中保持企业的竞争优势。胜任特

征模型的出现 , 为组织的人力资源竞争优势做出

了基础性贡献。

胜任特征 (competency) 的研究最早可追溯到

“ 管 理 科 学 之 父 ”W. Taylor 对 科 学 管 理 的 研 究 ,

当时称之为“管理胜任特征运动”。1973 年 , Mc-

Clelland 发 表 了 “ 测 量 胜 任 特 征 而 不 是 智 力 ” 一

文 , 掀起了研究胜任特征的热潮 [2]。Spencer 等人

(1993) 经过 近 二 十 年 对 胜 任 特 征 的 研 究 和 应 用 ,

将胜任特征区分为五个种类或层次 , 由低至高依

次为:动机、特质、自我概念、知识和技能 [3]。胜

任特征模型是由特定职位要求的优异表现组合来

的、包含多种胜任特征的结构 , 它描述了有效地

完成特定组织的工作所需要的知识、技能和特征

的独特结合。

通过构建不同水平的胜任特征模型 , 能够为

管理者和普通员工提供组织战略实施至关重要的

能力结构框架 , 能够为组织从事工作设计、员工

招聘和培训、改善员工绩效水平和完善企业薪酬
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制度等一系列人力资源管理 , 提供具有创造性的

人力资源管理平台 [4]。

三、组织层面的胜任特征与组织竞争优势

Selznick (1957) 第一次使用术语“独特能力”

( distinctive competence) 来描述一个组织区别于其

竞争对手的能力 [5]; Learned et al (1969) 在此基

础上 , 指出企业成功和未来发展的关键在于它发

现和创造自己独特的能力。之后 , Hofer 和 Schen-

del (1978) 也使用“独特能力”来描述企业实现

自身目标的资源和技术的配置形式 [6]。

九十年代初 , 人们倾向于用组织资源来理解

组织能力这一概念。Reed 和 DeFillippi (1990) 给

组织能力下的定义是 : 组织中占有优势的特有技

能和资源 , 以及能够有效使用这些资源和技能的

最 佳 方 式 [7]; Lado 和 Wilson (1994) 的 定 义 是 :

组织能力是能够使组织形成、选择和实施增加价

值战略的特有资源和能力 [8]。因此 , 早期对与组

织能力的思想都集中关注一个企业特有的技能和

能力 ( Stalk et al., 1992) [9]。

实际上 , 组织层面的核心能力本质上是组织

追求核心商业市场的基础 , 代表了一个公司的优

势和能力。Prahalad and Hamel ( 1990) 对组织层

面的核心能力的描述为 : 组织中包括各种不同生

产技术和科技的协调和整合的持续的学习 , 并指

出这种能力可以帮助企业提高终端产品消费者的

价值 , 获得极大的商业市场 , 并使竞争对手难以

模仿 [10]。Hitt, Ireland and Hoskisson (2005) 从战

略管理的视角将核心能力定义为 : 资源和能力的

组合 [11]。

组织层面核心胜任特征是使组织成为有优势

整体的知识、技术、能力和特质等的集合体 [12],

其中 , 知识是员工学习或获取的 , 与所从事的工

作绩效直接相关的信息 ; 技术是使用工具、装备

和机器执行任务的潜力 ( 这种潜力通常来源于经

验或反复的应用) ; 能力是指不必牵涉使用工具、

装备、和机器 , 完成一项工作而进行的心理和生

理活动的潜力 ; 特质是员工具有潜在行为表现的

个人特性, 动机和兴趣等。

因此 , 组织层面胜任特征并非仅仅是员工知

识、技术、能力和特质等的简单总和 , 组织胜任

特征的协同效应来源于组织知识、技术、能力和

特质的全部组合 , 为组织提供了获得一系列市场

和某种终端产品价值的能力 , 而这种能力是竞争

对 手 难 以 模 仿 的 (Hamel & Prahalad, 1994 [13] ;

Prahalad, 1993; Prahalad & Hamel, 1990), 核心

能力是组织层面胜 任 特 征 的 核 心 , 但 不 是 全 部 ,

目前 , 更多的研究者把组织的胜任特征称为组织

的核心胜任特征 ( core competencies), 认为它是组

织中独特的、具有 竞 争 优 势 的 各 种 资 源 的 综 合 ,

包括组织的战略、 知 识 、 技 术 、 技 能 、 价 值 观 、

文化等成分 , 是组织中个人和组织胜任特征的一

种整合 , 组织的核心胜任特征随时间和组织的发

展而积累 , 难以被竞争对手所模仿 , 因此它是构

成组织核心竞争力的重要源泉 , 也是持久竞争优

势的基础。

四、组织层面胜任特征的分类与竞争优势

成功的组织应该具备必要型 ( Necessary) 胜

任特征和差异型 ( Differentiating) 胜任特征。有学

者认为 , 必要型胜任特征是组织中所有参与价值

创造的资源和技能的组合 , 而差异型胜任特征则

可为组织或组织中的群体创造出某种具有竞争优

势的条件 , 这就是 Itami (1987) 指出的组织竞争

优势的武器 [14], 也是 Stalk et al. (1992) 和 Lawler

et al. (2001) 认为组织建立持久竞争优势的基础。

而 Sago (2003) 从资源的价值性和稀缺性两个维度

出 发 , 提 出 了 独 特 型 ( Distinctive) 、 共 享 型

( Shared) 和非相关型 ( Non- relevant) 三种胜任特

征 , 并指出独特型胜任特征才是组织保持持久竞

争优势的源泉, 如图 1:

图 1、Sago(2003)组织层面胜任特征的三种分类

最为全面的分类是 Brumagim 和 Lado 提 出 的

作为可持续竞争优 势 来 源 的 三 种 组 织 胜 任 特 征 ,

基于投入的胜任特征 (Input- based competencies),

基于变革的胜任特征 (Transformation- based com-

petencies) 和 基 于 产 出 的 胜 任 特 征 (Output- based

competencies):

①基于投入的胜任特征包括组织的各种物质

资源、资产性资源和人力资源等 , 通过组织的变

革和对资源的有效利用 , 能够为消费者带来有价

值的产品和服务。在这种意义上 , 这些胜任特征

代 表 组 织 特 有 的 资 产 ( Teece, 1987 [15];

Williamson, 1985 [16]) 和 内 隐 的 知 识 和 技 能

( Polanyi, 1967[17]; Reed 和 DeFillippi, 1990) , 它们

能够为组织带来长久持续的经济效益。

②基于变革的胜任特征是善于将投入转化为

产出的组织能力 ( Lado et al., 1992) [18], 这些能力

源于组织反复的改良和变革的过程 , 使组织拥有
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某 种 独 特 的 市 场 定 位 ( Barney, 1992 [19] ; Lado,

Wilson, 1994 [20] ; Peteraf, 1993 [21]) , 这种基于变

革的胜任特征也是组织可持续竞争优势的源泉。

③基于产出的胜任特征包括所有知识性的和

内隐性的战略资产 , 如公司的声誉、形象 , 产品

质量、服务质量 , 消费者的忠诚度等 ( Lado and

Wilson, 1994) 。基于产出的胜任特征建立在公司

的无形资产的和独特资源经过长时期积累的基础

之上 , 这些资源往 往 难 以 通 过 市 场 交 换 而 获 取 ,

因此它们可使组织产生持续的经济收益 ( Barney,

1991 [ 22] ; Dierickx and Cool, 1989 [ 23] ; Weigelt

and Camerer, 1988 [24]) 。三种胜任特征的基 本 含

义如表 1:

表 1. Brumagim 和 Lado 三种组织胜任特征的基本含义

五、组织核心胜任特征的动态模型

胜任特征贯穿于人力资源管理和战略管理过

程之中 , 从人力资源管理的角度来看 , 胜任特征

是员工有效完成工作任务的个人特点 , 从战略管

理的角度来看 , 组织的胜任特征更为抽象 , 它是

组织独特资源和能力的组合 , 胜任特征在组织中

的最高形式实质上就是 Prahalad 和 Hamel ( 1990)

提出的“核心胜任 特 征 ”。 就 两 种 视 角 的 关 系 而

言 , 人力资源的竞争优势可以转化为组织的竞争

优势 , 并且对组织 的 管 理 有 重 要 的 影 响 , 因 此 ,

个人核心胜任特征 是 组 织 核 心 胜 任 特 征 的 基 础 ,

两者之间的关系如表 2 所示:

表 2. 个人与组织两种层面胜任特征的特点

作为组织竞争优势的前提条件 , 组织层面核

心胜任特征能够使组织更加有效率地运行。组织

层面核心胜任特征通过持续学习和组织流程联合

起来创造核心产品 , 核心产品是一种或多种胜任

特 征 的 实 在 表 现 物 ( Hamel & Prahalad, 1994;

Prahalad & Hamel, 1990) 。Murray (2003) 指出组

织学习对个人的胜任特征和组织的核心胜任特征

都有积极的作用 , 从整体的角度提高了组织的竞

争 优 势 , 并 且 是 持 续 竞 争 优 势 的 来 源 [25]。Ryan

( 1999) 提出: 使用两个层次的核心胜任特征来提

高组织和个人绩效的关键是要确保两个层次相互

适应并与组织的使命 , 愿景 , 战略和价值观协调

一致 [26]。当组织层面胜任特征融入到一个组织的

战 略 框 架 之 中 , 它 的 作 用 就 能 够 发 挥 到 极 致

(Hamel & Prahalad, 1994; Prahalad, 1993; Praha-

lad & Hamel, 1990) 。

根据上述分析 , 可以提出以组织核心胜任特

征为基础的动态模型, 见图 2。

图 2、基于组织核心胜任特征的动态模型

六、组织层面核心胜任特征模型的构建和评

估程序

组织核心胜任特征的培育和更新保证了企业

在动态的环境中获得持久的竞争优势。一般来说,

组织层面核心胜任特征模型识别的过程包括:

1.运用可操作性的组织层面胜任特征来定义

一个组织; 2.建立标准确立和信息收集的程序; 3.

从员工和其他与组织有密切关联的人那里收集信

息; 4.评估所获信息的准确性、重要性和代表性 ;

5.确定组织层面胜任特征。

更具体地讲 , 组织层面胜任特征已经有很多

种方法来识别了。McNerney ( 1995) 发现 [35]:

识别组织层面胜任特征始于对公司业务战略

清晰的了解, 其次包括确定什么是公司已经拥有的

和保证公司未来实施其业务战略所必须的胜任特

征。他以 Monsanto 化学集团识别和管理组织层面

胜任特征的案例来说明其操作框架。这个过程是:

1.有操作性的定义核心胜任特征; 2.运用内部

集中小组的头脑风暴法来识别什么是组织擅长做

的 ; 3.通过对消费者调查、与政府官员对话、与

竞争对手的代表交流以获取一个公司外部视角下

的组织优势和劣势 ; 4.从高层管理者那里寻求核

心胜任特征的反馈 ; 5.对收集的信息进行全面分

析 ( 包括信息来源的可靠性、信息传递过程的真

实性等) ; 6.举行集中小组会议以确定如何获得组

织所需的其他核心胜任特征 ; 7.通过高层管理者的

基于投入的胜任特征

基于变革的胜任特征

基于产出的胜任特征

物质资源 , 组织的资产性资源和人力资源

协调能力、市场定位、流程和管理

基于知识的和内隐性的战略资产

个人拥有并表现出的关键优势

组织中个人的知识、技术、能力和特质的整合

组织中的个人无论何种职位都应该拥有相应

的胜任特征

应该与组织的愿景、使命、战略和价值观一致

组织核心胜任特征 个人核心胜任特征

组织拥有并表现出的关键优势

以组织为整体的知识、技术、能力和

特质的集合或总和

获取核心商业市场的基础

竞争者很难模仿

应该与组织的愿景、使命、战略和

价值观一致
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行为监督, 确保组织核心胜任特征的建立和实施。

这七个步骤仅仅是一个总体看法 , 但却指出

了 Monsanto 公司方法的精华。

七、组织核心胜任特征动态模型的意义

个人的知识、技术、能力和特质等决定了个

人层面的胜任特征 , 员工的士气、忠诚度、对组

织的满意度等又会影响个人层面胜任特征对组织

的贡献 , 因此 , 组织的愿景使命和战略决定着组

织的核心胜任特征 , 而个人层面胜任特征是组织

核心胜任特征的基础 , 对组织的战略目标的实现

和组织获取持久的竞争优势起着重要的推动作用。

人力资源的胜任特征、物质资源和组织的资

产性资源构成组织基于投入的胜任特征 ; 组织管

理、组织能力、市场定位和生产流程等构成基于

变革的胜任特征 ; 基于知识的和内隐的战略资产

构成以产出为基础的胜任特征 , 三种组织核心胜

任特征是持久竞争优势的来源 , 但是这是从静态

过程来看待竞争优势的。持久的竞争优势必须是

一个动态的过程 , 而在这个过程中 , 组织的愿景

与组织追求的持久竞争优势的现实之间的差距是

通过组织学习来改进的 , 组织学习是提高和改进

个人层面和组织层面胜任特征的动态过程 , 这个

过程同时通过组织的文化对推动组织的发展具有

战略性的影响。
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Building Dynamic Model Based on
Organizational Core Competency for
Competitive Advantage
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Abstract:Organizational core competency is the major source of

s trategic heterogeneous resources , and the bas is for organiza-

tion to generate sus taining competitive edge. Based on exis ting

research, this article intends to apply dynamic model based on

organizational competency to explain how to generate and keep

sus taining competitive advantages .
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