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中国企业人力资源管理实践的微观

情境与发展契机

□ 刘智强

　　摘　要：全球系统性风险带来的挑战无疑是复杂的、艰难的和持续的，对于该

主题的研究在近几年一直是高热话题。Ｔｕｎｇ（２０２３）关注到在人力资源管理领域全

球系统性风险给中国带来的危机与挑战，总结出一些研究议题，启发我们探究转危

为机的可能性。本文沿着这一思路，从中国企业人力资源管理的微观实践中寻找答

案，以发展人才为核心，聚焦中国企业领先的ＡＩ应用发展进程，提出了一些相关的

研究方向，以求推动和丰富针对这一主题的研究进展。

关键词：人力资源管理；人才资源；ＡＩ；后疫情时代；中国企业

全球系统性风险冲击着世界各国的人力资源管理实践，Ｔｕｎｇ（２０２３）敏锐地识

别出在中国独特情境下人力资源发展困局的突出方面，将之提炼为 “人口老龄化”

“复杂国际形势”“人才争夺战”“中国与世界的互动”四个方面带来的挑战，这为

我们从宏观上把握人力资源管理的变革擘画了背景性的重要信息。笔者赞同 Ｔｕｎｇ的

观点并深受启发。然而，过于宏观往往会疏远与具体实践的距离，笔者认为在这一

方面Ｔｕｎｇ还可以继续往前走一点。因此本文试图从中国企业对人力资源管理微观困

局的观察出发，做一种细微的解读并延展未来的研究议题。

一、后疫情时代中国人力资源管理实践

随着疫情防控的逐步放开，当下的中国正在经历着节奏转换的调整过程，人力

资源管理迎来了新旧衔接的关键时期。借用网络上流行且十分贴切的名词，可以将

之称为 “后疫情时代”。后疫情时代中国人力资源管理的发展出现了一些新的情况，

值得我们细细反刍，如经济停滞、大规模失业、社会福利受挫，新冠肺炎疫情给组

织生活带来重创 （Ｂａｐｕｊｉｅｔａｌ，２０２０；ＶａｎＢａｒｎｅｖｅｌｄ，２０２０）。尽管Ｔｕｎｇ（２０２３）只



中国企业人力资源管理实践的微观情境与发展契机

—３４　　　 —

将疫情归为系统性风险中的一类，但它对于各

种传统风险威胁与非传统风险威胁的催化作用

不容忽视。我们论述疫情的影响并不是为了突

出其产生的破坏性伤害，而是将之作为观察中

国人力资源管理发展变化的时间节点。如果说

在疫情期间我们面对的更多是挑战与威胁，那

么在后疫情时代，我们将看到更多的机遇与希

望 （Ｄａｖｉｄｅｔａｌ，２０２１）。

我们认为，后疫情时代的人力资源管理需

要把握两个重要特征：①社会流动复苏，海外

人才加速回国 （Ｇｉｕｌｉｏ＆Ｙａｎｇ，２０２１）；②旧动

能淘汰，经济质量提升依托技术融合 （Ｍｕｈａｍ

ｍａｄ＆Ｍａｈａｎｉ，２０２２）。基于这两个重要特征探

讨人力资源管理的发展方向，一方面需要我们

从思维上做好从 “人力资源”到 “人才资源”

的转变，另一方面需要我们看到在疫情中逆势

生长的企业对于人机交互协同发展的成功实践

（参见 《中国新一代人工智能科技产业发展报告

（２０２２）》）。

Ｔｕｎｇ（２０２３）对比了日本迅速从 “二战”

废墟中腾飞与中国改革开放４０年的经济奇迹背

后的原因，得出一致的结论———人力资源的充

分开发与有效利用。受此启发，我们不难发现

现阶段的全球竞争就是人才的竞争，正如习近

平总书记在中央人才工作会议上所说，“综合国

力竞争说到底是人才的竞争”，“我们必须增强

忧患意识，更加重视人才自主培养，加快建立

人才资源竞争优势”。

Ｌｉｅｎｅ等 （２０２１）的实证研究也证实了人才

在现代世界各国经济发展中的重要作用。当今

社会正在经历着 “第四次工业革命”，人机交互

是未来必然的发展趋势 （Ｍｕｈａｍｍａｄ＆Ｍａｈａｎｉ，

２０２２），人力资源的 “数据化”也是现代组织

的本质需求 （Ｇｏｂｂｌｅ，２０１７）。未来人工智能

（ＡｒｔｉｆｉｃｉａｌＩｎｔｅｌｌｉｇｅｎｃｅ，ＡＩ）参与人才的事前甄

选、事中培育以及辅助人才的管理决策是值得

注目的研究议题。本文放眼于宏观、着手于微

观，在充分调研中国企业微观情境的基础上，

试图对ＡＩ之于人力资源管理的可能性以及如何

帮助中国实现这一领域的领先发展发表拙见。

二、中国企业人力资源

管理的微观实践

　　如果将Ｔｕｎｇ（２０２３）对于中国人力资源管

理危机的洞察诉诸中国企业的微观实践，会呈

现何种面貌？见微才能知著。接下来探讨后疫

情时代下企业人力资源管理微观实践面临的困

难和挑战。

（一）招聘困境

后疫情时代，企业面临着瞬息万变的外部

环境。这种背景对企业的敏捷性提出了更高的

要求，需要企业搭建一支稳定高效的人才队伍。

但目前的外部环境给企业带来了巨大的挑战。

目前中国人口红利几乎消失，人口老龄化严重，

适龄劳动人口比例不断下降。根据国家卫健委

发布的数据，截至 ２０２１年底，全国 ６０周岁及

以上老年人口达 ２６７亿人，占总人口的

１８９３％；６５周岁及以上的老年人口达２亿人以

上，占总人口的 １４２％。据测算，预计 “十四

五”时期，６０周岁及以上老年人口总量将突破

３亿人，占比将超过 ２０％，进入中度老龄化阶

段。２０３５年左右，６０周岁及以上老年人口将突

破４亿人，在总人口中的占比将超过 ３０％，进
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入重度老龄化阶段。根据中国人民大学中国就业

研究所与智联招聘联合发布的ＣＩＥＲ指数 （市场

招聘需求人数／市场求职申请人数）（见图 １），

近几年企业招聘需求持续大于供给，企业招聘

面临着 “招人难，招人才难上加难”的困境。

图１　２０１８年至２０２２年第三季度中国ＣＩＥＲ指数

资料来源：智联招聘。

（二）用工模式变化

企业面临的招聘难、用工难的困境在疫情

期间被进一步放大，因此部分企业开始尝试不

同于传统雇佣关系的灵活用工模式，尤其是在

零售、餐饮、物流配送等需要大量劳动力且对

劳动力稳定性需求弱的领域，灵活用工得到了

比较广泛的应用。据艾瑞咨询测算，２０２１年我

国灵活用工市场规模为 ８９４４亿元，２０１７～２０２１

年的年复合增长率为３０５％，预计２０２２年市场

规模将突破万亿元，随着用人需求的持续上涨，

灵活用工服务商的交付能力和精细服务能力不

断提高，未来三年市场有望保持超 ２０％的年均

增速 （见图２）。

图２　中国灵活用工市场规模

资料来源：艾瑞咨询。
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　　灵活用工给企业带来了一个悖论：人员快

速流动提升了人力资源使用效率的同时，人才

的识别与留用变得困难。因此，如何管理与使

用 “松散”的员工平衡这一悖论、搭建新的人

力资源管理体系以适应用工模式的变化，对企

业而言挑战重重。

（三）办公模式变化

随着疫情到来的还有企业办公模式的改变。

后疫情时代，远程办公为更广泛的企业和雇员

所接受，混合办公模式进入大众视野。混合办

公是指传统线下办公和新兴远程办公相结合的

混合式办公模式。Ｓａｌｏｎ（２０２２）通过分析一项

针对成年人的全国代表性小组调查，发现

４０％～５０％的员工希望在疫情后每月至少远程办

公几次，这一数字高于新冠肺炎疫情前的２４％。

北京大学国家发展研究院与智联招聘联合发布

的 《中国远程居家办公发展报告》显示，疫情

后求职者对于混合办公特别是远程办公的需求

尤为高涨，７６％的求职者更为关注远程办公的

招聘广告，９０％的求职者在疫情后更希望所在

企业允许远程办公的存在。这些数字都表明，

员工对于远程办公以及混合办公的热情极为强

烈。但是，Ｃｈａｆｉ（２０２１）指出，混合办公是一

把 “双刃剑”，一方面，混合办公增加了员工灵

活性、自主性，有助于员工实现工作与生活的

平衡，也有助于企业节省一些固定成本；但另

一方面，混合办公也会使员工个人与同事的关

系减弱，使企业难以实现部门内部、部门与部

门间、公司与公司间的高效协同。因此，混合

办公也给企业人力资源管理带来了全新的挑战。

（四）管理内容变化

目前，“Ｚ世代”成为职场主力军，其工作

诉求与职业追求呈现出不同于以往世代的特征。

华桦 （２０１８）指出，“Ｚ世代”特指从小就接触

互联网和便携式数字技术的第一个代际人群，

互联网社会的兴起和数字信息技术的发展对这

一代际人群的观念和行为产生了深刻影响，因

此他们也被称为 “数字原住民”（ｄｉｇｉｔａｌｎａ

ｔｉｖｅｓ）。李春玲 （２０２２）基于 ２０２１年中国社会

状况综合调查 （ＣｈｉｎｅｓｅＳｏｃｉａｌＳｕｒｖｅｙ，ＣＳＳ）数

据，总结了初入职场的 “Ｚ世代”青年的特征，

如高教育水平、内卷化竞争压力下的 “躺平

者”、新经济新业态的 “弄潮儿”等。 “Ｚ世

代”成长于中国经济腾飞期，因此除了薪水上

的追求外，他们更看重企业文化、工作体验、

发展前景等因素，这与以往世代有着巨大的差

别，也对企业人力资源管理提出了新挑战。

三、ＡＩ助力中国人力资源

管理的新发展

　　Ｔｕｎｇ（２０２３）指出，中国已在科学成就、

创新发展、研发投入、教育等方面取得重大进

展，这些进展使中国在多个方面超越美国。然

而，除了这些方面，中国 ＡＩ、数字经济发展的

成就也是不容忽视的。中国信息通信研究院发

布的 《全球数字经济白皮书 （２０２２年）》和

《中国数字经济发展报告 （２０２２年）》指出，

中美欧已形成全球数字经济发展的三极格局。

２０２１年，从规模上看，美国数字经济蝉联世界

第一，规模达 １５３万亿美元；中国位居第二，

规模为 ７１万亿美元，同比名义增长 １６２％，

高于同期ＧＤＰ名义增速３４个百分点，占ＧＤＰ

的比重达到 ３９８％，数字经济作为过敏经济的
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“稳定器”“加速器”，作用更加凸显。此外，

中国的ＡＩ产业在各方的推动下也进入爆发式增

长阶段。艾媒咨询指出，２０２０年中国ＡＩ行业核

心产业市场规模超过 １５００亿元，预计在 ２０２５

年将超过４０００亿元，未来中国有望发展为全球

最大的人工智能市场。这些数字都表明，中国

在数智化、ＡＩ等方面已经取得了不少成就。目

前已有众多研究表明，ＡＩ可以在人力资源管理

领域发挥独特的效用。但是就中国目前的情况

而言，如何将这些新技术与企业人力资源管理

相结合，来解决目前企业面临的众多困境，仍

是企业应当持续探索的问题。在这里，本文结

合目前已有的研究，提出几个国内企业人力资

源管理可以尝试的改进方向，并为未来的研究

提出一些方向。

（一）ＡＩ助力招聘

Ｖｒｏｎｔｉｓ（２０２１）通过对４５项相关的研究进

行回顾，指出ＡＩ和机器人对人力资源管理中的

招聘活动具有非常广泛的影响。肖兴政 （２０１８）

指出，以大数据和云计算为基础的 ＡＩ，可以涵

盖大量人才信息，可以很好地解决企业人才需

求与市场上人才供给之间的错位问题，这与中

国目前企业面临的招聘困境是极度吻合的。首

先，在简历筛选上，ＡＩ可以依托其强大的识别

和计算功能，对企业人才池子中的简历进行科

学有效的筛选。其次，ＡＩ和其他智能技能、算

法结合，可以对企业的需求进行 ３６０度洞察和

科学预测，帮助企业进行招聘需求规划。此外，

在候选人与企业的重要接触点，依托大数据云

平台，企业 ＨＲ可以更容易地获取应聘者个性

特征、应聘动机等更容易在简历中被隐藏起来

的内在信息。通过智能匹配系统，ＨＲ可以根据

应聘者工作阅历、教育经历、同行评价等综合

信息，对其进行岗位匹配，提高招聘成功率

（梁娟，２０２１）。最后，ＡＩ可以不受时间、地域

的限制，对不同的候选人进行ＡＩ面试 （贾迎亚

和于晓宇，２０２１），大大减轻了 ＨＲ的负担，也

提升了招聘效率。ＡＩ在招聘活动中已经进行了

诸多实践，如在北美猎头公司ＳｏｕｒｃｅＣｏｎ举办的

ＡＩ招聘大赛中，ＡＩ只用了３２秒就从简历池子

中筛选出合适的简历，速度是顶尖猎头团队的

２８１２４倍；数联寻英利用大数据招聘，在校园

招聘中的准确率可以达到 ６０％，社招也可以达

到５０％；联合利华也通过 ＡＩ对候选人进行面

试，给候选人带来了全新的体验。

针对ＡＩ助力招聘，还有一些需要学者与企

业解决的问题。首先，急需解决的就是招聘歧

视问题。如前文所言，ＡＩ与算法结合，可以深

度参与招聘的各个环节，为企业的招聘工作带

来了很大的便利。但是它也是一把 “双刃剑”，

暗含了一系列算法歧视问题，看似科学、公平、

高效的招聘模式并没有实现真正的平等，人们

的价值观念在很大程度上影响着算法的编码、

数据收集等过程，这在很大程度上扩大了招聘

过程中的歧视，加剧了就业市场的挑战。因此，

规范ＡＩ招聘中的算法歧视问题，是使企业能够

真正受用于 ＡＩ招聘的重要前提。此外，当人

工智能被引入招聘过程中，也会带来一些伦理

和法律层面的研究问题。举例来说，人工智能

引导的简历及面试筛选可能会引发求职者行为

的改变，从而在某种程度上导致人工智能对人

的物化。虽然严格来说，人工智能参与到招聘

过程中带来的伦理与法律问题可能并不完全属

于人力资源管理学科的研究范畴，但这也为学
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者与企业领导者的研究带来了一个值得关注的

方向。

（二）ＡＩ助力员工体验

如前文所说，目前 “Ｚ世代”成为职场主

力军，他们更看重企业文化、工作体验、发展

前景等因素。“Ｚ世代”员工的这些新兴需求要

求企业准确读取员工的动机和需求，把握员工

行为的重要接触点，结合企业的战略目标，进

行精妙的 “服务设计”，使员工的工作与生活旅

程结合得更加美好。为了实现这个目标，ＡＩ可

以采用更加实时的方式洞察员工需求变化产生

的数据，对其进行科学的统计分析、即时的响

应和持续反馈。ＡＩ使员工与组织之间的每一次

互动变得越来越个人化、定制化，每位员工都

可以在与组织的互动中体会到组织对自身的重

视。许多企业组织已经成功使用 ＶＲ虚拟现实

和ＡＲ增强现实在入职过程帮助新员工更好地

融入公司文化，高效率的新员工培训让员工切

身受益。例如，ＶＲ为不便到现场的员工提供沉

浸式的企业位置介绍，以帮助他们深入了解组

织并与之建立更紧密的联系。ＡＩ的赋能使人力

资源管理更能迅速地发现员工的需求和痛点，

使员工在组织的每一分每一秒都能获得最佳

体验。

但这一目的的实现，对人工智能算法提出

了新的要求。在这一层面，人力资源管理研究

者们对于人工智能算法的探讨主要不是从技术

或者算法自身逻辑开展的，而是将算法作为一

种管理手段，并更加注重人们对于算法的主观

感知。随着算法在组织与人力资源管理中扮演

更为重要的作用，算法如何才能够更好地扬长

避短、促进组织内管理的公平与效率达成、算

法与人类如何互补增进、算法又将如何引导组

织中个体与团队的行为等议题将值得更进一步

的深入探究。

（三）ＡＩ助力员工成长

ＡＩ还可以提高企业培训的效率和有效性，

助力员工成长。首先，ＡＩ化辅助系统，可以实

现员工的精准个性化培训。员工经历的学习或

工作历程都会在系统内生成对应的数据，ＡＩ通

过对这些数据的分析，根据员工的知识、技能

水平以及过往经历定制员工个性化培训课程，

自动匹配相应学习资源。员工可以随时随地开

展自主学习 （梁娟，２０２１）。此外，人工技能还

可以通过３Ｄ技术等方式助力企业培训，提高培

训效率。例如，某烟草公司曾使用３Ｄ技术制作

人工智能软件，通过软件１００％还原烟草烘烤的

场景，并将其做成视频，为员工循环播放，员

工可以对此进行反馈，还可以使用第一视角进

行操作，加深了员工对烟草烘烤场景的熟悉程

度，提升了培训的质量和效果。最后，人工智

能还可以给予受培训员工个性化反馈，提高员

工学习效率，有助于员工实现个人提升 （肖兴

政，２０１８）。

在这一部分，一个值得关注的研究问题是，

当人工智能高频接触并分析员工数据时，如何

在这一过程中保护员工隐私。目前已有很多研

究关注到这一议题，汤晓莹 （２０２１）从法律规

范的角度，探讨了算法技术应用背景下劳动者

隐私保护的新路径，包括开发行为规范、数据

主体赋权、劳资共治、外部监督四个方面。但

是，仅从现状来看，现在甚至未来的一段时间

内，关于人工智能影响下员工隐私的保护还是

不甚明朗。这会影响到员工在工作环境中的个
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体和人际行为，进而影响到组织内部的合作。

（四）ＡＩ助力人力资源管理决策

在后疫情时代，企业面临着的是 “ＶＵＣＡ”

环境，无论是内部还是外部环境都瞬息万变。

在这种背景下，需要企业提高人力资源管理决

策的敏捷性。针对这一问题，ＡＩ也可以提供很

大的帮助。ＡＩ辅助决策，指的是 ＨＲ在工作和

决策时以数据为依托，基于业务分析，制定工

作流程和感知业务变化。在ＡＩ以及其他数字化

应用的帮助下，管理者可以得到更为客观、真

实、有效的数据，以这些数据为依托，快速且

精准地进行业务分析，制定工作流程，感知业

务变化，做出更为准确的战略性人力资源管理

决策。

总而言之，ＡＩ是具有高度决策理性的，在

问题与机会的识别 （Ｍａｇｈｒａｂｉｅｅｔａｌ，２０１９；

Ｆｒｅｄｓｔｒｍｅｔａｌ，２０２１）、信息搜索与处理 （Ａｋ

ｔｅｒｅｔａｌ，２０２０）等方面达到人类难以企及的高

度。从人类器物发展史的角度看待 ＡＩ，之所以

将ＡＩ视为最接近人的存在，甚至不少学者发出

“我们终将被 ＡＩ取代”的警示，笔者认为其原

因正是在于ＡＩ正在或者已经具备 “自我更新”

的能力，这使 “完美”不再是我们追求的终点。

基于以上ＡＩ在人力资源管理中的实际应用

及其突出特性，只要我们能够管控ＡＩ在组织应

用中可能产生的 “阴暗面”———诸如一些技术

与道德问题 （Ｓｈｉｎ，２０２０），ＡＩ就可以在人力资

源管理领域大显身手，帮助企业实现人才资源

从识别到退出全生命过程的完美诠释，这是未

来很长一段时间值得我们研究的议题，而这也

将有可能推动中国人力资源管理的颠覆性革命。

四、总结

尤瓦尔·赫拉利于 ２０１６年在 《未来简史：

从智人到智神》一书中预言：当以大数据、ＡＩ

为代表的科学技术发展日益成熟，人类终将从

智人进化到 “智神”，因为机器将会代替人类做

出更明智的选择，或许人只有成为 “神”才能

拥有存在的价值。或许赫拉利的猜想过于大胆，

但确实启发了我们对人类与ＡＩ互动可能的未来

的认识。我们对ＡＩ在中国人力资源管理实践上

的应用持乐观态度，一方面，从人才的数量上

来说，ＡＩ可以充分解决我国劳动力阶段性短缺

和结构性失衡的问题；另一方面，从人才的质

量上来说，ＡＩ与人的互动可以充分挖掘个体的

潜力，突破发展的上限。未来的我们能否成为

“智神”不可预知，但可以肯定的是我们会变得

更加智慧。
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