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［摘 要］本研究基于循证管理观点，以并购企业 Hardman公司为案例，分析了知
识员工在心理并购阶段从磨合转化为发展的内在机理。分析结果显示：原来自不同组织

的知识员工由于都自矜其所拥有的经验证据或者研究证据，因此出现了拥有不同经验证

据的知识员工间的相互排斥，以及拥有研究证据的知识员工对拥有经验证据的知识员工

的相对低视。这是其磨合的关键表征。而从磨合到发展的转化过程则通过兼容式整合和

吸纳式整合来实现，即通过发掘不同经验证据间的协同关系，而使拥有不同经验证据的

知识员工从相互排斥转化为彼此认可和包容；通过发掘经验证据与研究证据间的转化关

系，而使拥有研究证据的知识员工与拥有经验证据的知识员工从低视转化为认可和接纳。

该转化过程最终促进了知识员工间的彼此认同和尊重，优化了生产流程并提升了产品质

量，最后获得了知识员工对新组织的认同，进而实现了有效的心理整合。
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引 言

并购包含收购和合并（Hagedoorn和 Duysters，2002），是许多企业实现公司发展或者创业目标
的重要方式。在这一过程中，人力资源的整合，尤其是知识以及知识员工的有效整合至关重要

（Ranft、Lord，2000；Weber、Tarba，2010；Yan、Wang，2008）。然而，以往相关研究发现，在人
员整合过程中，由于并购双方或者几方群体间的文化差异或者相对地位的问题，并购后员工或者

知识员工间容易产生冲突、不信任、离职等问题（Cartwright、Cooper，1995；Hambrick、Cannel原
la，1993；Ranft、Lord，2000；Bijlsma-Frankema，2001，2004），进而难以有效整合。这样，基于
Schneider（1987）提出的 ASA（Attraction-Selection-Attrition）模型，并购后的整合过程往往会成
为并购双方或者几方群体间的漫长而又艰难的磨合过程（Attrition，A），如何将磨合过程转化为知
识员工的发展过程（Development，D）就成为非常值得深入探讨的问题（颜士梅，2012）。

由于在企业并购中，原来自不同组织的知识员工往往拥有不同产品生产的经验证据（Experi原
ential Evidence）或者研究证据（Research Evidence），而有效整合这些证据就可能成为有效整合知
识员工的关键。这样，为了揭示企业并购整合中，怎样将并购双方或者多方群体中的知识员工的
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磨合转变为发展，本研究尝试引入循证管理观点（Evidence-based Management Perspective，EBMP）
（Briner，2009；Rousseau，2006，2011），从多证据整合的视角，运用单案例研究方法，来揭示从
知识员工磨合转化为发展的内在机理，进而为企业并购中知识员工有效整合策略的构建提供理论

指导，也进一步丰富并购中人力资源整合的相关文献。

另外，鉴于并购是一个包含前并购（Pre-merger）阶段、并购计划阶段、并购宣布阶段、初始
并购阶段、正式法律上的并购阶段、后并购（Post-merger）阶段和心理并购（Psychological Merg原
er）阶段等多阶段的过程（Buono、Bowditch，1989；Dempsey、Mckevitt，2001），所以，要明确本
研究主要聚焦的阶段。由于本研究要分析并购中怎样尽快将知识员工的磨合转化为发展，因此，

主要聚焦在心理并购阶段，即磨合（Attrition）阶段（颜士梅，2012）。本文仍然沿用 Ranft和 Lord
（2000）关于并购企业知识员工的包含类别，即包含管理人员和专业（技术）人员。

一、理论背景

（一） ASA模型和循证管理观点（EBMP）
根据吸引 （Attraction，A）—选择 （Selection，S）—磨合 （Attrition，A） 模型 （以下简称

ASA模型）（Schneider，1987；Schneider等，1995），个体留任于组织的过程就是一个双方将个体
个性、兴趣和能力等特征与组织文化、结构和领导风格等组织特征进行是否匹配的评估、彼此选

择和磨合的过程，该过程强调个体与组织的匹配性，使那些匹配于组织的个体得以留任。同时

ASA模型也强调经过包含吸引—选择—磨合三个阶段的互动循环过程，会导致组织内部成员越来
越同质（Schneider等，1998；Ployhart等，2006；Hmieleski等，2012）。在并购情景下，其磨合过
程主要体现为心理并购过程，即形成组织认同的过程；然而，由于并购双方或者多方的文化差异

或者相对地位问题，在磨合过程，不适应新组织的员工或者知识员工通常不会像一般组织内的员

工那样尽快离开组织，而是仍然可能留在并购后的新组织中，但是却很难认同并购对方或者新并

购组织，从而形成各自的利益集团（颜士梅，2012）。这样，在并购情景下，个体与组织的磨合过
程往往成为真正的损耗过程，并且会比较漫长；那么，怎样努力改变这一磨合过程，使并购双方

或者多方员工都得到发展，进而真正有效整合，就成为并购中很值得深入研究的一个问题。而以

往 ASA模型相关研究在强调人—组织匹配以及组织同质性的同时，也尝试将该模型引入个体薪酬
模式选择以及个体职业生涯发展和创业选择的研究中（Lynn等，2011；Baron等，2013），却鲜有
单独聚焦在磨合阶段而分析其怎样缩短或者改变的研究，也较少有针对并购情景的讨论。鉴于此，

本研究锁定在并购中的磨合阶段（即心理整合阶段），引入循证管理观点，深入分析将磨合阶段转

化为发展阶段的内在机理。

循证管理观点（EBMP）强调组织管理和决策要依据证据（Evidence），尤其是科学研究证据，
才能有效提升管理及决策质量，进而促进绩效（Rousseau，2006）。循证管理观点自 20世纪 80年
代在临床医学领域提出以来，慢慢扩展到管理学，具体如人力资源管理领域，并得到该领域相关

研究者和实践者的关注 （Briner， 2009；Rousseau， 2006； Pfeffer、 Sutton， 2006；Rousseau、
Barends，2011）。循证管理是发现有效证据并使用这些证据的过程，因此“证据”就成为循证管
理的核心。为了强调这一核心，研究者用“强度”（Strength）（具体是指证据接近真实的程度、影
响力的大小和在实践中的适用性）这一概念来表征证据的信度和效度 （Sackett等，1996；Reay
等，2009）。而概括以往循证管理相关文献发现，针对“证据”存在三种不同的观点：一为研究证
据观；二为研究证据和经验证据观；三为多重证据观（颜士梅、梅丽珍，2013）。研究证据观强调
最佳科学研究证据在组织管理和决策中的作用，认为这种科学研究证据是唯一可依赖的证据
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（Walshe、Rundall，2001；Young，2002）。而研究与经验证据观则认为在组织管理与决策过程中，
个体经验与由系统研究而得到的科学研究证据同样重要，因此循证管理应该依据经验和研究结论

这两种证据（Sackett等，1996）。多重证据观认为组织管理与决策应该依据研究证据、个人经验、
情景证据以及利益相关者观点这四类证据，才能提升质量进而促进绩效（Pfeffer、Sutton，2006；
Briner等，2009）。鉴于一方面，这三种证据观都分别强调了研究证据的作用；另一方面，后两种
证据观也都强调经验证据在管理和决策中发挥的重要作用，而中国情景则特别强调经验在其中的

作用（List，2003；Yates等，1998）。因此，本研究采用研究证据与经验证据相结合的双证据观来
对研究问题进行分析。

循证管理的核心思想是基于证据的管理或者决策能够提升质量，进而能够促进其有效性

（Rousseau，2006；Reay等，2009）。那么，企业并购中，并购双方或者多方知识员工将磨合过程
转变为发展过程同样基于循证管理的思路来进行也许会更加有效。正是基于此，本研究针对一个

成功将知识员工磨合过程转化为发展过程的并购案例，即 Hardman公司淤，引入 EBMP，从双证据
视角出发，探索其从磨合到发展的内在机理。

（二）并购中人员整合的关键影响因素

概览以往关于并购中人力资源整合的研究文献，会发现主要有两个关键因素影响着并购中员

工的有效整合，一为组织文化差异，二为相对地位感知。

并购中员工或者知识员工的离职是其有效整合的一个关键风险（颜士梅等，2013）。员工尤其
是被并购企业的知识员工的离职在并购中较为常见 （Hayes、Hoag，1974；Buono、Bowditch、
Lewis，1985），其离职的一个关键影响因素为文化差异。以往研究者 Cartwright 和 Cooper
（1993，1995），Mirvis和 Marks（1992）以及 Lubatkin 等（1999）都强调了并购双方或者多方的文
化差异会导致文化震荡或者文化冲突，并进而会导致员工尤其是被并购企业管理人员的离职。由

此可见，并购双方或者多方的文化差异是影响员工有效整合的重要因素。

在并购中的心理并购阶段，知识员工整合的关键风险是信任和认同缺失，而其关键影响因素

为文化差异和相对地位感知（颜士梅，2012）。以往研究者 Hambrick和 Cannella（1993），Lubatkin
等（1999）以及 Ranft和 Lord（2000）都强调了相对地位感知对员工离职的显著影响；而 Terry和
O’Brien（2001）则分析了相对地位感知对员工认同并购后的新组织的影响。可见，相对地位（并
购中员工感知到的相对于原来自其他企业的员工的地位）是影响员工或者知识员工有效整合的关

键因素。

那么，如何减轻文化差异对知识员工整合所带来的负面影响以及如何避免相对地位问题的出

现，进而有效整合并购双方或者多方知识员工就值得进一步探索。然而，以往的研究还相对欠缺

讨论，也缺乏引入循证管理观点所进行的分析。

这样，本研究在 ASA模型分析的基础上，引入 EBMP，针对 Hardman并购案例，深入分析其
如何避免文化差异和相对地位在磨合阶段所带来的负面影响，并尽快将知识员工的磨合阶段转化

为发展阶段。

二、方 法

案例研究通常允许研究者对真实生活事件展开体认式理解而被视为检视复杂社会现象的首选

研究策略（Yin，2003），并且案例研究方法相对于其他基于大样本获取数据的研究方法，具有能

淤 该案例曾经运用于其他研究中，但关键分析资料和分析视角不同。
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够获取丰富、详细和深入信息的特征（Berg，2001）；案例研究还能提供在极其稀少或极端的情况
下探究一种重要研究现象的机遇（Eisenhardt、Graebner；2007）；而单案例研究方法不仅有助于捕
捉在管理实践中所涌现出的新现象，还会有助于发现内在不同阶段的变化情况，从而能够更好地

检视研究问题（Pettigrew，1990）。鉴于此，本研究为了揭示并购企业在知识员工整合中如何将磨
合阶段转化为发展阶段，进而明确该转化的内在机理，而采用了能够内含阶段变化并富有详细信

息的单案例进行研究。该案例为一个成功整合知识员工的企业合并案例，即 Hardman公司。
（一）案例选择和数据收集

根据 Eisenhardt和 Graebner（2007）的观点，理论抽样法对单案例研究而言较为合适。因此，
本研究在案例选择上采用了理论抽样法。在案例选取时，主要考虑了如下因素：淤并购目的。研
究者首先对包含并购目的、形式、时间等的并购背景信息通过访谈获得，进而明确了其是旨在建

立新业务的创业型并购（合并）。因为创业型并购是为了公司的内创业，因此需要员工的高水平整

合。只有高水平员工整合才能成为分析本研究问题的情景。于知识员工整合成效。为了明确该点，
本研究针对案例企业进行了跨度三年的纵向跟踪式调研，发现该案例企业知识员工整合较为成功。

因为只有人力资源成功整合的案例才能发现其从磨合到发展的内在机理。概括被选案例的基本信

息如表 1所示。

Hardman案例材料通过 4个时段收集：T1阶段的访谈在 2010年 2月，即公司重组后的 7个
月。在该阶段主要通过收集公司相关网站资料和纸质资料以及深度访谈获得数据。被访谈者主要

为并购过程的关键参与者，如生产部长、办公室主任和生产部副部长。T2阶段的访谈在 2010年 8
月进行，即公司重组后的 1年零 1个月进行。主要深度访谈了两位关键并购参与者，即生产供应
部部长和副部长。T3阶段的访谈在 2011年 10月进行，电话主要访谈了并购参与者生产供应部部
长，还对开始接听电话的技术人员进行了初始访谈。T4阶段的访谈在 2014年 1月进行，电话主
要访谈了并购参与者，即新生产供应部部长；同时还对一位技术人员进行了佐证访谈。通过 T1和
T2时间段的调研，获得了知识员工整合过程中从 A阶段转化为 D阶段的具体资料；而通过 T3和
T4时间段的电话访谈，进一步跟进确认知识员工整合是否获得了成功。前两次的访谈皆为现场访
谈，一般为 3~4个小时；后两次访谈约为半小时。访谈后尽快将所获取的资料转为 Word文档，
为后续分析奠定了良好基础。具体访谈对象如表 2所示。

表 1 案例基本信息

案例 地区 企业性质 具体名称 并购目的 并购时间 调研时间

纵向案例 浙江 国有企业
Hardman有限
公司的合并重组

建立新业务 2009年 7月
2010年 2月
2010年 8月

2011年 10月
2014年 1月

表 2 访谈对象的背景信息

职位 原来组织 性别 年龄 访谈方式 访谈时间

生产部长 合并前的 A公司 男 约 30岁 现场面谈 2010年 2月
生产部副部长 合并前的 B公司 男 约 40岁 现场面谈 2010年 2月
办公室主任 合并前的 C公司 男 约 50岁 现场面谈 2010年 2月
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为了保证研究的信度效度，本研究在资料的获取过程中，建立了研究资料库和研究计划书，

并采用了三角检验策略（Yin，2003；Fielding N.，Fielding J.，1986；Patton，1987）。例如，研究
者为了获取所需要的详细资料，深度访谈了来自合并前不同组织的关键并购参与者，旨在交叉验

证数据的可靠性。再如，研究者还采用纸质材料获取与访谈资料获取相结合的方法来保证所获资

料的丰富性和可信性。另外，研究者还采用纵向追踪的多期资料获取方式，从而进一步验证前期

获取数据以及确认知识员工整合的发展趋势。通过上述策略，能够保证研究的信度和效度。

（二）数据分析

案例资料的分析包括两个阶段。第一阶段，基于循证管理观点，将所获取的关于知识员工磨

合的资料进行编码。旨在明确拥有不同经验证据的知识员工之间，以及拥有经验证据的知识员工

与拥有研究证据的知识员工之间，发生了怎样的冲突或者磨合。第二阶段，基于循证管理观点，

编码关于知识员工发展的相关资料。旨在明确拥有不同经验证据的知识员工，以及拥有经验证据

与拥有研究证据的知识员工，怎样将磨合化解为发展。最后，整合两阶段编码结果，从而揭示知

识员工整合从磨合转化为发展的内在机理。

Hardman公司是一家大型国有集团公司下的一个子公司，根据集团公司的战略需要，在 2009
年 7月由该集团下的三个子公司的部分技术人员、管理人员以及集团设计部的一部分设计人员合
并重组而成，其目的是组建一个专门生产膨胀（压缩）机的新公司，是典型的创业型并购。这样，

Hardman公司成员主要来自四个不同的组织（分别为 A、B、C、D），具体成员信息如表 3所示。

如表 3所示，来自 A公司的 38人都是技术人员，拥有丰富的生产程序及工艺知识，其与核
心生产技术密切相关；而来自 B公司的 38人同样都是技术人员，也拥有丰富的生产经验，其与核
心生产技术一致；来自 C公司的都是技术导向的中高层管理人员，具体包括新公司的董事长、总
经理、生产部长、装配和调试主任等；来自 D部门的 8人都是专业设计人员［专门设计膨胀（压
缩）机图纸］，经历过严谨的专业训练，并拥有丰富的专业知识。来自这四个组织的成员组建在一

起专门生产膨胀（压缩）机。由此可见，来自这四个组织的成员都是知识员工（包含专业技术人

员和管理人员），并且这些知识员工要进行有效整合，才能很好地实现并购的创业目标。

职位 原来组织 性别 年龄 访谈方式 访谈时间

生产供应部部长 合并前的 A公司 男 约 30岁 现场面谈 2010年 8月
生产供应部副部长 合并前的 B公司 男 约 40岁 现场面谈 2010年 8月
生产供应部部长 合并前的 A公司 男 约 30岁 电话访谈 2011年 10月
一般技术人员 合并前的 A公司 男 约 30岁 电话访谈 2011年 10月
生产供应部部长 合并前的 B公司 男 约 40岁 电话访谈 2014年 1月
一般技术人员 合并前的 C公司 男 约 30岁 电话访谈 2014年 1月

续表

表 3 Hardman公司人员来源信息
原来组织 A公司 B公司 C公司 D部门 其他

人数 38人 38人 5人 8人 4人
人员类型 技术人员 技术人员 中高层管理人员 设计人员 返聘人员
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淤 两位编码者为本文的两位作者。

该部分主要基于 EBMP，针对来自四个组织的知识员工在工作互动中磨合或者冲突的相关资
料进行编码。就该部分的编码而言，具体采用了基于隐性内容的内容分析技术，由本文的两位作

者作为编码者进行了编码。主要包括如下步骤：首先，基于以往文献和研究目的建立了包含“典

型案例资料—证据类型—所表征的证据关系—所表征的知识员工关系—所对应的以往研究中的有

效整合影响因素”的编码表；其次，两位编码者淤针对所对应的案例资料独立进行编码（编码前
就编码内容、编码规则等进行了充分沟通）；最后，彼此核对编码结果，就无法达成一致之处进行

了讨论。

总体来讲，两位编码者在知识员工磨合部分的编码上，最后的编码者间的一致性系数皆为

1.0。具体编码结果如表 4所示。

由表 4可以发现，原来自不同组织的知识员工在 A阶段的磨合主要体现为两点：淤拥有不同
经验证据的知识员工相互排斥；于拥有研究证据的知识员工对拥有经验证据的知识员工相对低视。
前者是由于原来自不同组织的知识员工都拥有较为丰富的生产经验，但是其带着原来各自的工艺、

流程和习惯，并且各自维持和保护，因此，拥有不同经验证据的知识员工在任务互动过程中会彼

此难以认同、相互排斥。这体现为并购各方文化差异所引致的排斥和冲突。就后者而言，是由于

原来自并购一方组织的知识员工拥有丰富的专业知识和研究证据，并且认为研究证据比经验证据

表 4 知识员工磨合的具体编码结果

典型案例资料
证据
类型

所表征的证
据关系

“大家各带着自己原来的生产套路来一起工作。比如：原
来 A公司的员工在生产程序和工艺上与其他人员不同，
原来 B公司来的人员以及其他分公司来的员工也同样存
在这个问题。大家都想维护以前的生产习惯，因此就导
致了矛盾”

多种经
验证据

多种经验证
据不相容

“比如我根据生产需要安排一个计划或者一个图纸任务
时，他们（设计人员）总是说‘凭经验怎么行呢？凭生
产压缩机员工的经验不可以的！’，他们强调经验没有科
学性，应该严格按照图纸。因此生产计划难以付诸实施”

研究证
据与经
验证据

研究证据比
经验证据
可信

“在生产上，我们来自 A公司的会说我们原来是怎样的，
应该那样进行。原来自 B公司的员工就说他们原来是怎
样的，他们那样好。互相不买账，彼此不服气”

两种经
验证据

两种经验证
据不相容

“过去设计院与下面生产工厂脱节，设计院设计图纸，生
产工厂的工人就生产。生产出来的东西是不是同图纸一
模一样，也不一定，能用就可以。目前我们新组建了公
司后，大家都在一起了，这些问题就暴露了。设计人员
就指责我们没有按照设计来做，并意指生产部的生产人
员都是农民，不懂什么，就要按照图纸生产，生产部靠
的就是设计；而我们生产部门的生产人员总是认为我们
是一线的，最重要，知道什么能够生产出来，认为图纸
画得再好，制造不出来也没有用。这样，制造工人与设
计人员就形成了矛盾”

经验证
据与研
究证据

研究证据比
经验证据
可信

编码者间的一致性系数 1.0 1.0

所表征的知识
员工关系

拥有不同经验
证据的知识员
工互相排斥

拥有研究证据
的知识员工低
视拥有经验证
据的知识员工

拥有不同经验
证据的知识员
工互相排斥

拥有研究证据
的知识员工低
视拥有经验证
据的知识员工

1.0

所对应的以往
研究中的有效
整合影响因素

文化差异

相对地位

文化差异

相对地位

1.0
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更加可靠；而另一方则仅仅拥有生产过程所积累的经验证据；这样，那些拥有研究证据的知识员

工就相对自矜，并借此低视拥有经验证据的知识员工，使得拥有经验证据的知识员工感知到相对

于拥有研究证据的知识员工的较低的社会地位，进而导致了磨合或者冲突。知识员工的有效整合

变得比较艰难。

基于 EBMP，针对案例中知识员工磨合转化为发展的资料进行编码。编码具体包括如下步骤：
第一，依据以往文献和研究目的构建包含“典型案例资料—所表征的证据类型—所表征的证据关

系—所表征的知识员工关系—所体现的转化策略”的编码框；第二，仍然由前面参与编码的两位

编码者独立针对案例资料进行编码（编码前就编码规则和目的等内容进行了充分沟通）；第三，对

编码结果进行核对，针对不一致之处进行了讨论。初始编码结果显示，在“转化策略”上的编码，

两位编码者都认为存在两类不同的转化策略，但是在用词上，例如，是用“包容”还是“兼容”

更匹配，不是很一致。经过讨论和推敲，最后两位编码者达成了一致，编码者间的一致性系数为

1.0。具体编码结果如表 5所示。
表 5 知识员工整合发展编码结果

典型案例资料
所表征的证据

类型
所表征的证据

关系
所表征的知识
员工关系

所体现的转化
策略

“如在转子探伤上，原 B 公司那批人认为超
声波探伤不必要做，只做磁粉探伤就比较合
适了。他们过去一直都是这样的。但我们 C
公司的人则认为磁粉探伤仅探表面，超声波
探伤可以探内部结构，因为我们一直用超声
波探伤。结果争论不下，最后达成协议，两
个都做。这样就提高了产品检验标准，也就
促进了产品质量的提高”

两种经验证据
两种经验证据
的协同关系

拥有不同经验
证据的知识员
工彼此认可和
包容

兼容式整合

“另外，原 B 公司那批人掌握一个阳极氧化
工艺，这个工艺是一种可以提高叶轮表面硬
度的工艺。在这个工艺中，他们很强调叶轮
表面硬度要通过测其厚度来把握和提高。他
们认为这样好，有利于硬度提高。我们原 C
公司和 A公司人员当时比较忽视，而他们很
强调。后来我们注意了这个问题，在生产中
改进了，也进行了阳极氧化”

原经验证据；
新经验证据

原经验证据向
新经验证据的
转化关系

无经验证据的
知识员工接纳
拥有经验证据
的知识员工

吸纳式整合

“还有如涡壳试压问题上，我们将涡壳全部
加工好后，要进行试压测试。我们 C公司原
来只试水压，B公司原来只试气压。试水压，
能测试强度，但不一定气密性好；而气压测
试能测试其气密性。我们强调只测试水压就
可以了。他们 B公司人员强调，国外都测试
气压，不测试经不起考验。当时大家争论很
激烈，后来达成协议，都进行测试。这样就
促使产品检验标准和质量的进一步提高”

两种经验证据
两种经验证据
的协同关系

拥有不同经验
证据的知识员
工彼此认可和
包容

兼容式整合

“关于产品加工工作中，原来 A公司和 B 公
司那批人中有很多经验非常丰富的老师傅，
他们强调说按照图纸不好，要按照经验。原
来 D 部门的设计师们则强调经验没有科学
性，应该严格按照图纸。两方经常互不服
气。结果，我们让老师傅与设计师多沟通，
并召集会议让他们彼此讨论，让有经验的老

经验证据与研
究证据

经验证据向研
究证据的转化
关系

拥有研究证据
的知识员工接
纳拥有经验证
据的知识员工

吸纳式整合
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由表 5的分析结果可以发现，将原来自不同组织的知识员工磨合转化为发展的策略主要有两
个：淤兼容式整合策略；于吸纳式整合策略。第一个策略，是通过发现原来自不同组织知识员工
的不同经验证据在促进生产流程的优化或者产品质量的提升上具有协同关系，从而将不同种类的

经验证据皆包容于生产过程中，进而认同和兼容了拥有不同经验证据的知识员工，达到有效整合

和共同发展。第二个策略，主要是通过发现原来自不同组织知识员工的经验证据在生产过程中能

够转化为有利的新经验证据或者研究证据，从而使管理人员或者拥有研究证据的知识员工很快接

纳和认同拥有经验证据的知识员工，进而使磨合转化为共同发展。

兼容式整合策略主要针对拥有不同种类经验证据的知识员工之间的整合和发展。该策略的前

提是发现原来自不同组织知识员工的不同经验证据，都能够优化现有生产工艺水平或者提高生产

技术和产品质量。该策略使持有不同经验证据的员工都得到认可和尊重，避免了因为生产工艺或

者操作方法的差异（文化差异）而带来的疏离和冲突，进而使其能够真正融入现有产品的生产和

现有组织中。

吸纳式整合策略则针对拥有经验证据的知识员工与拥有研究证据的知识员工之间的整合，以

及拥有某类经验证据的知识员工与无该类经验证据的知识员工之间的整合。该策略的前提是发现

原来自不同组织知识员工的某类经验证据能够转化为匹配的研究证据或者新经验证据，从而服务

于产品生产过程或者质量的提升。该策略能够使拥有研究证据的知识员工或者管理者慢慢接纳和

认可拥有经验证据的知识员工，并进一步尊重和认同他们，从而避免了由相对地位差异而导致的

非公平对待或者低视，进而促进了知识员工的有效整合和共同发展。

对第一阶段的知识员工磨合的编码结果和第二阶段的知识员工发展的编码结果进行整合，可

以发现 Hardman公司在知识员工的心理整合阶段，主要通过不同经验证据以及研究证据的有效结
合，进而整合了来自不同组织的知识员工，使其从磨合快速转化为发展。具体转化模型如图 1
所示。

图 1显示，将知识员工磨合转化为发展的路径主要有两条。第一，将不同经验证据间的不相
容关系尽快转化为彼此的协同关系，进而使拥有不同经验证据的知识员工由原来的相互排斥转化

为彼此认可和包容。这体现了兼容并包的整合理念，因此被称为兼容式整合策略。该策略避免了

由文化差异问题而引致的冲突。第二，将研究证据在可信度上优于经验证据的理念提升为经验证

据与研究证据可以相互转化的理念，进而使拥有研究证据的知识员工或者管理者由原来对拥有经

验证据的知识员工的低视转变为认可和接纳。这体现了公平吸纳的整合理念，因此被称为吸纳式

整合策略。该策略避免了由相对地位问题而引致的冲突。

由图 1不难发现，案例企业知识员工实现心理整合的关键是平等看待各种经验证据以及研究
证据对产品生产的价值，发掘不同经验证据间的协同关系以及经验证据与研究证据间的转化关系，

典型案例资料
所表征的证据

类型
所表征的证据

关系
所表征的知识
员工关系

所体现的转化
策略

师傅将生产中的问题和经验采用书面反馈的
方式提交给我们和设计师；设计师对合情合
理的建议也会采纳，也会改。最后是经验加
设计，即设计中考虑了老师傅的经验的因
素，这样使设计更加完善，从而有利于产品
的顺利生产”

编码者间的一致性系数 1.0 1.0 1.0 1.0

续表
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进而使拥有不同经验证据或者研究证据的知识员工能够彼此认可、尊重和合作。因为，这一方面，

能够使知识员工皆聚焦于自身经验证据或者研究证据的价值以及新组织业务和目标，进而能够直

接促进对新组织的认同；另一方面，也能够使产品生产建立在多样丰富证据基础上，促进生产过

程的优化和产品质量的提升，从而能够通过提升来自不同组织的知识员工对新产品及业务的信心，

而进一步提升这些知识员工对新组织的认同。正如调研资料所显示：“原来遇到生产问题，大家各

持己见，就进行不下去了，只能暂且停产。目前这类问题也还有，但不多了。部门与部门之间的

沟通也有了明显进展。”可见，当知识员工解决了生产证据上自矜的问题时，知识员工间的磨合或

者冲突就减少了。追踪调研材料还显示：“大家也领悟了，知道产品做好了，品牌做好了，大家才

会好；而要做好产品，只有各部门齐心协力，没有其他捷径。因此，各部门间的不信任、互相不

支持的现象就慢慢少了。企业也越来越是大家共同的企业了。”后续的追踪资料中还提到：“目前，

我们公司已经重组得非常好了，原来的摩擦几乎没有了，这是值得骄傲的。”这表明原来自不同组

织的知识员工都对新的并购企业产生了认同，实现了有效的心理整合；知识员工们也为这样的整

合感到自豪。

三、结论与讨论

本研究基于循证观点，分析了并购企业 Hardman公司知识员工从磨合阶段转化为发展阶段的
内在机理。分析结果显示：原来自不同组织的知识员工由于都自矜其所拥有的经验证据或者研究

证据，因此出现了拥有不同经验证据的知识员工间的相互排斥，以及拥有研究证据的知识员工对

拥有经验证据的知识员工的相对低视。这是他们磨合的关键表征。而从磨合到发展的转化过程则

通过兼容式整合和吸纳式整合来实现，即通过发掘不同经验证据间的协同关系，而使拥有不同经

验证据的知识员工从相互排斥转化为彼此认可和包容；通过发掘经验证据与研究证据间的转化关

系，而使拥有研究证据的知识员工对拥有经验证据的知识员工从低视转化为认可和接纳。该转化

过程最终促进了知识员工间的彼此认同和尊重，优化了生产流程并提升了产品质量，最后获得了

知识员工对新组织的认同，进而实现了有效的心理整合。

本研究细化了并购人员整合研究，能够贡献于该领域文献。以往关于并购中人员整合的研究

图 1 磨合阶段转化为发展阶段的内在机理

知识员工磨合阶段 知识员工发展阶段 结果

荫 不同经验证据不相容关系
荫 拥有不同经验证据的知识
员工相互排斥

兼容式整合策略

荫 不同经验证据的协同关系
荫 拥有不同的经验证据的知
识员工彼此认可和

荫 研究证据比经验证据更可信
荫 拥有研究证据的知识员工低
荫 视拥有经验证据的知识员工

荫 经验证据与研究证据间的
转化关系

荫 拥有研究证据的知识员工
认可和接纳拥有经验证据
的知识员工

荫 知识员工彼此认
同与尊重

荫 生产流程优化和
产品质量提升

荫 对新组织认同吸纳式整合策略
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先后明确了并购中人员离职问题的普遍性和严重性（Fama，1980；Walsh，1989；Krug、Hegarty，
1997）、并购中人员离职的原因 （Hambrick、Cannella，1993；Ranft、Lord，2000；Cartwright、
Cooper，1993，1995）、并购中人员的认同以及信任问题 （Haunschild，1994；Searle 和 Ball，
2004；Maguire和 Phillips，2008），以及并购中知识员工整合风险（颜士梅，2012，2013）等问题；
以往研究也明确要有效整合并购中的知识员工需要建立新的整合理念，即从 ASA整合理念发展到
ASD（Attraction—Selection—Development）整合理念（颜士梅，2012），因为 ASD模型强调变革背
景下吸引—选择—发展而不是磨合的过程，将重心放在通过变革型领导而促进组织及员工的成长

和发展上（Wang，2012）。但是在组织变革背景下如何从磨合转化为发展的探讨却较为欠缺。正
是鉴于此，本研究引入循证观点，从不同证据间关系的视角挖掘了从磨合转化为发展的内在机理，

从而也提供了一种有效整合知识员工的视角及策略。因此，本研究细化了并购中关于“人”的整

合的研究，丰富了该领域文献。

本研究在一定程度也延伸了循证管理的相关研究。循证管理观点自 20世纪 80年代兴起于医
学领域以来，慢慢在管理与人力资源管理领域得到应用和推广 （Briner，2009；Preffer、Sutton，
2006；Rousseau，2006；Reay等，2009）。尽管以往关于循证管理的研究已经表明使用证据进行决
策或者管理能够使组织更具竞争优势（Terpstra，1997，2012）；但是，目前关于循证管理的研究
还处在初始阶段，相关文献主要聚焦在证据内涵及测量上（Briner等，2009，Young，2002；Sack原
ett等，1996；颜士梅、梅丽珍，2013），循证决策或者循证管理实践的前因变量（Pfeffer、Sutton，
2006；Rousseau，2006；Aarons，2006），以及循证决策或者循证管理实践对组织权力机制、决策
效果和绩效的影响上（Rousseau，2006；Hovman、Gillespie，2010），尚欠缺不同类型证据怎样结
合或者交互影响进而影响绩效的研究，也欠缺将其引入并购人员整合领域分析不同证据怎样彼此

影响进而对整合效果产生影响。而本研究则尝试将循证管理观点引入并购整合领域，运用案例初

步揭示了不同证据怎样彼此结合进而影响知识员工的有效整合。这样，本研究延伸了循证管理的

相关研究，丰富了该领域文献。

本研究结论对并购中知识员工整合实践也具有启发。首先，本研究结论表明，并购中，当并

购目标和整合目标明确统一时，知识员工的冲突主要表现在生产相关证据（包含经验证据和研究

证据）的冲突上，因此在知识员工整合过程中，要关注其经验证据或者研究证据的差异，以及可

能导致的冲突或者磨合；进而为预测可能的整合难题以及制定预案做好准备。其次，本研究结论

表明及时将不同证据间的不相容或者优劣关系转化为协同及转化关系，就会化解拥有不同经验证

据或者研究证据的知识员工间的冲突，进而能够使所有知识员工的价值在新组织中得到体现。这

意味着在知识员工整合实践中，新并购组织的管理者要有效进行知识员工的整合就要尊重来自不

同组织知识员工的知识及其差异，还要进一步将这些存在差异的知识和证据在生产中充分运用。

换言之，使每位拥有不同生产证据的知识员工的价值在组织发展和并购目标达成的过程中得到充

分体现是有效整合知识员工的关键。

本研究为单案例研究，因此，在研究结论的外部效度上还需进一步验证。这样未来研究可以

运用循证管理观点进行基于大样本的实证检验，可以进一步分析知识员工整合过程中，知识员工

所拥有的不同证据或者不同类型证据的交互作用对整合绩效产生了怎样的影响。另外，也可以运

用知识员工整合成功和失败的案例进行对比分析，进而发现其在证据冲突和整合上的差异，从而

进一步验证本研究结论。
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From Attrition to Development：A Case Study of Knowledge Workers’
Psychological Integration in Mergers and Acquisitions

YAN Shimei ZHANG Gang
Abstract：Based on the evidence-based management perspective，taking the HARDMAN as the case company，the

paper analyzes the transformation mechanism from attrition to development of knowledge workers at the psychological
integration stage.The results show that the knowledge workers from different pre-merger organizations are self-conceited
with their experiential evidences or research evidences； there is a mutual exclusion among the knowledge workers with
different experiential evidences； and the knowledge workers with research evidences often look down on them with
experiential evidences. The results also show that the transformation from attrition to development of knowledge workers
can be got through compatibility-integration or absorption-integration. With regard to compatibility-integration， that is，
through exploring the synergism of different experiential evidences， to let the knowledge workers from exclusion to
inclusion and recognition. In terms of absorption-integration， it is， through finding the conversion relationship between
experiential evidences and research evidences， to make the knowledge workers with research evidences accept and
recognize them with experiential evidences. The transformation promotes recognition and respect among knowledge
workers， and optimizes the production process and improves the product quality， finally acquires the organizational
identification，then gets the effective psychological integration.

Key words：Mergers and Acquisitions；Evidence-based Management Perspective；ASA Model；Knowledge Work原
er；Case Study
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