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领域编辑推荐语：

“工匠精神是中国制造稳步前行的源泉。本文基于角色理论视角，通过对一家钢琴制造业的国有企业的定性研

究，详细展示了工匠精神 ‘匠心—匠艺—匠魂’的内涵升华，加深了我们对于制造业从业者的职业精神的理解。”

———胡佳 （ＪａｓｍｉｎｅＨｕ）

　　摘　要：国有制造企业的工匠精神培育对推动国有制造企业高质量发展及实现

中国制造业发展战略目标具有积极推动作用。现有研究聚焦探讨工匠精神内涵、重

要性及其影响因素，对国有制造企业工匠精神培育过程分析不足。本文基于角色理

论视角，选取在钢琴制造业中一家具备工匠精神的国有企业———广州珠江钢琴集团

股份有限公司进行纵向单案例研究。本文整合工匠精神影响因素，剖析工匠精神在

启蒙、积累和成熟时期员工角色模糊、角色距离和角色过载的失调状态；提炼出相

对应的唤起、内化和升华的角色塑造机制；总结出工匠精神 “匠心—匠艺—匠魂”

的内涵升华以及 “个人—人际—群体”影响范围扩散过程。研究结论为国有制造企

业工匠精神培育贡献了新的解释框架和管理实践启示。
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一、引言

２０１６年以来，“工匠精神”连续四次出现在政府工作报告中。习近平总书记在
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２０２０年全国劳动模范和先进工作者表彰大会上

提出 “大力弘扬工匠精神，培养更多高素质技

术技能人才、能工巧匠、大国工匠，才能为全

面建设社会主义现代化国家、实现中华民族伟

大复兴的中国梦提供有力人才和技能支撑”。工

匠从狭义上来看是一种具有职业技术属性的身

份，代指具有专业技艺特长的传统手工业劳动

者 （余同元，２００５）；在广义上是指拥有相应专

业知识的个体，能够通过对特定因果关系的敏

感度使从事的工作更加完美 （王帮俊等，２０２１；

Ｊｏｈａｎｓｅｎ，２０１７）。工匠精神属于个体在当前工

作中所持有的特定工作价值观 （高中华，２０２２；

高中华等，２０２０），它作为一种积极的职业精

神，反映了员工在职业发展过程中追求自我实

现终极理想信念时所呈现的热爱、专注并持续

创新的职业价值观 （肖群忠和刘永春，２０１５），

具体体现为爱岗敬业的职业态度、精益求精的

技艺追求及持续创新责任担当的信念。弘扬工

匠精神对建设一支重知识、善技能、创新型的

产业大军具有重大意义。

现有关于工匠精神的文献主要是围绕工匠

精神内涵、影响因素及重要作用的探讨，如工

匠精神是个体在当前工作中所持有的特定工作

价值观 （高中华等，２０２０）；员工个人特质如自

我认知 （钱欣等，２０２１），工作任务的完整性、

重要性与自主性等特征 （肖群忠和刘永春，

２０１５），以及组织价值观 （Ｙｕ，２０１４）、组织文

化 （李群等，２０２１）、领导风格 （邓志华和肖

小 虹，２０２０；邓 志 华 等，２０２１；叶 龙 等，

２０１８）、人力资源管理实践 （叶龙等，２０２０）

等因素对员工工匠精神的形成具有重要作用；

大量实证研究发现工匠精神对个体主动性 （高

中华，２０２２；高中华等，２０２０；Ｆｒｅｓｅｅｔａｌ，

１９９７；Ｋｉｍｅｔａｌ，２０１８；Ｓｃｏｔｔ＆Ｂｒｕｃｅ，１９９４）、

企业韧性 （段升森等，２０２１）和分工结构 （郑

小碧，２０１９）具有积极意义；零星案例研究如

以越窑青瓷有限公司为案例探究涓滴理论在家

族制造企业工匠精神传承中的应用 （梁果等，

２０２１）。总体而言，目前理论研究对工匠精神的

培养机制及传承机理尚未进行深入探讨。

国有制造企业是实现我国走以质取胜发展

道路、履行国家使命的重要载体。国有制造企

业在工匠精神培育上存在着一定的特殊性：一

是因为政治责任是大型国有企业的三大责任之

一 （汪锋，２００８），国有企业在国家战略中的定

位和使命决定了国有制造企业在工匠精神培育

方面的内在动力和外在使命；二是国有企业组

织架构将党的领导融入并内嵌到公司管理各环

节，党组织参与企业重大的经营决策并履行监

督职能 （姬旭辉，２０２０；马连福等，２０１３），国

有制造企业的组织架构为工匠精神培育提供了

制度保障；三是具有较高组织稳定性和多元化

人事决策主体的国有企业，在创新与冒险

（Ｔａｎ，２００１）和知识的吸收与开发 （Ｚｈａｎｇ＆

Ｘｕ，２０１２）上表现出不同的思维和行动倾向，

国有制造企业在工匠精神核心内涵培育上有一

定的独特性。工匠精神有助于激发员工内在的

学习动机，促使员工表现出较高程度的组织承

诺，进而采取更多的主动性行为 （高中华，

２０２２；Ｆｒｅｓｅｅｔａｌ，１９９７；Ｋｉｍ ｅｔａｌ，２０１８；

Ｓｃｏｔｔ＆Ｂｒｕｃｅ，１９９４），促进以自主创新为主体

的科技创新体系的形成，不断精益生产工艺、产

品质量和服务水平 （邓志华等，２０２１；Ｄｒｕｃｋｅｒ，

１９８５；Ｋｉｍｅｔａｌ，２０１８；Ｓｅｎｇｅ，１９９０），实现
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高质量发展。探究国有制造企业中工匠精神的

培育路径对促进国有制造企业高质量发展、履

行国家使命具有重要作用。

角色理论是将个体和组织属性联系起来的

理论框架，是用来预测行动者在给定的角色中

如何表现或者在某种情境下预期某种类型行为

的概念和假设的集合 （Ｃｏｎｗａｙ，１９８８）。角色产

生于个体与其所处社会环境的持续互动 （Ａｓｈ

ｆｏｒｔｈ，２０００；ＭｃＣａｌｌ＆ Ｓｉｍｍｏｎｓ，１９７８；Ｓｌｕｓｓ

ｅｔａｌ，２０１１），其动态分析范式契合工匠精神

培育过程动态构建的研究情境。组织内任何一

种文化培育或制度改革都经历从无到有、从弱

到强的过程。在国有制造企业中，工匠精神培

育亦非一蹴而就，组织在工匠精神培育过程中

依据内外部情境产生出不同的角色期待，作为

角色扮演者的员工也会同组织的角色期待产生

磨合、调整等互动过程。因此，本文基于角色

理论视角，选取具备工匠精神的中国钢琴制造

龙头企业———广州珠江钢琴集团股份有限公司

（简称珠江钢琴）进行纵向单案例研究，将国有

制造企业工匠精神培育视为企业对员工角色塑

造的过程，剖析不同阶段下员工角色失调状态、

角色塑造策略及角色扮演能力。重点聚焦两个

核心问题：一是国有制造企业如何培育员工工

匠精神；二是国有制造企业员工工匠精神如何

从个体到人际间再向群体跃迁。

二、文献回顾

（一）工匠精神的内涵与结构维度

工匠精神是一种复杂的职业精神，现有研

究多从具备工匠精神个体所具有的特质对工匠

精神进行界定，主要分为工作意愿、工作方法

与技能、价值观三种类别视角。首先，在工作

意愿视角下，工匠精神反映了人们对当前工作

的投入状态，具有工匠精神的人会因热爱工作

本身而投入工作 （Ｍｉｌｌｓ，２００２）。其次，在工作

方法与技能视角下，工匠精神被认为具有强内

在动机、整体性理解能力、完成手头任务所需

技能及非正式学习特点 （Ｔｈｏｒｌｉｎｄｓｓｏｎｅｔａｌ，

２０１８）。其中，组织的工匠精神是个体知识、技

能、能力等要素的集成和外显 （郭会斌等，

２０１８）。最后，在价值观视角下，工匠精神体现

了人们在工作中所看重的品质以及所追求的目

标 （Ｐａａｎａｋｋｅｒ，２０１９）。高中华等 （２０２０）将

工匠精神定义为个体在当前工作中所持有的特

定工作价值观，反映了人们内心所坚信的那些

值得为之奋斗的多种工作目标，这些工作目标

决定了人们对工作场所行为的偏好，同时也为

人们的选择和行动提供内在准则。在上述三种

视角下，学术界对工匠精神所涵括的维度也产

生了多种划分 （见表１）。

表１　工匠精神维度

维度 工匠精神内容 来源

二维 信念责任、精业敬业 李群等 （２０２０）

三维

奉献精神、工作态度、创新精神 喻文德 （２０１６）

匠心、匠艺、匠品 方阳春和陈超颖 （２０１８）

爱岗敬业、精益求精、勇于创新 叶龙等 （２０２０）
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续表

维度 工匠精神内容 来源

三维

爱岗敬业、团结协作、精益求精 段升森等 （２０２１）

职业能力、精益求精、创新能力 杨俊青等 （２０２１）

“尚巧”的创新精神、“求精”的工作态度和 “道技合一”的人生理想 肖群忠和刘永春 （２０１５）

三维以上

敬业精神、传承精神、分享精神、创新精神、精益求精 刘军和周华珍 （２０１８）

精益求精、个人成长、笃定执着、责任担当、珍视声誉 高中华等 （２０２０）、赵晨等 （２０２０）

职业承诺、服务追求、持续创新、能力素养、履职信念、传承关怀 李朋波等 （２０２１）

　　本文延续部分学者的观点，将工匠精神归

为工作价值观范畴 （高中华等，２０２０；肖群忠

和刘永春，２０１５）。

（二）工匠精神的相关研究

工匠精神对个体和组织均具有积极意义。

一方面，工匠精神作为一种内在工作价值观，

可激发个体内在学习动机 （高中华等，２０２０），

有助于员工与企业建立强心理联系进而产生高

组织承诺 （高中华等，２０２０；张旭等，２０１３），

推进员工个体主动行为 （Ｆｒｅｓｅｅｔａｌ，１９９７）、

创新行为 （Ｓｃｏｔｔ＆Ｂｒｕｃｅ，１９９４）和担责行为

（高中华，２０２２）。具备工匠精神的个体也会呈

现出较高的工作幸福感 （李群等，２０２１）。另一

方面，工匠精神是启动企业分工结构从自给自

足向局部分工和完全分工演进的重要动力 （郑

小碧，２０１９），并通过增强企业内部的战略共识

促进企业韧性，帮助企业有效应对各类危机冲

击 （段升森等，２０２１）。

以往实证研究发现，工匠精神的培育受个

人特性、工作特征和组织实践等方面的影响。

个人特性上，员工自身所具备的心理状态会对

其专注力产生影响，员工自我认知会影响其工

匠精神的形成 （钱欣等，２０２１）。工作特征上，

工作任务完整性、重要性与自主性能够对员工

工匠精神的形成产生积极作用 （肖群忠和刘永

春，２０１５），工作繁荣也会激发员工的工匠精神

（叶龙等，２０２０）。组织实践上，个人与组织价

值观契合能够对员工满意度、留职意向以及组

织承诺等产生积极影响 （Ｙｕ，２０１４）。组织内

的容错文化氛围与工匠精神存在显著相关关系

（李群等，２０２１）。领导风格在一定程度上影响

工匠精神的培育效果，如包容性领导通过满足

员工的关联性、自主性以及胜任性需求进而增

强员工的工匠精神 （叶龙等，２０１８）；自我牺牲

型领导通过增强员工的心理所有权和工作使命

感来影响员工的工匠精神 （邓志华和肖小虹，

２０２０）；精神型领导在与员工需求匹配的情况下

能对工匠精神的培育产生促进作用 （邓志华等，

２０２１）。人才开发模式 （如多元化人才队伍建

设、理性包容员工观点和失败、重视员工培养

并尊重员工优势发挥与公平共赢）（方阳春和陈

超颖，２０１８）及专业化与人力资本累积 （郑小

碧，２０１９）对工匠精神的演进具有积极影响。

个别案例研究如梁果等 （２０２１）借助涓滴理论

对越窑青瓷有限公司这一家族企业工匠精神的

传承过程进行了解释。

综上所述，以往研究主要聚焦于工匠精神

概念、维度划分、影响因素及重要作用。在传
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承机理研究上，尽管有学者借助涓滴理论阐述

了家族企业中工匠精神的传承过程，但其研究

聚焦于个体间的传递，较少关注组织对个体工

匠精神的培育机制。此外，工匠精神作为一种

价值观念，其形成经历启蒙、积累、成熟的发

展阶段，不仅反映在内容上的完善深化，还体

现在影响范围上的演化拓展，但现有研究对组

织内员工工匠精神内涵及影响范围由个体向群

体跃迁过程阐述不足。

（三）角色理论

角色理论是用来预测个体在给定的角色中

如何表现或者在某种情境下预期某种类型行为

的概念和假设的集合 （Ｃｏｎｗａｙ，１９８８）。Ｍｅｒｔｏｎ

（１９５７）提出任何身份或地位都包含一系列的角

色或角色集合。每个个体不仅都需要扮演部分

角色 （Ｇｏｆｆｍａｎ，１９５９），且可根据社会的角色

期待进行修正并强化 （Ｐａｒｓｏｎｓ，１９５１）。角色理

论的发展主要存在结构功能主义 （ｓｔｒｕｃｔｕｒａｌ－

ｆｕｎｃｔｉｏｎａｌｉｓｔ）和符号互动主义 （ｓｙｍｂｏｌｉｃ－ｉｎｔｅｒ

ａｃｔｉｏｎｉｓｔ）两个流派。结构功能主义流派将角色

视为管理社会系统的规则，这些规则将行为期

待强加于角色扮演者 （Ｌｙｎｃｈ，２００７；Ｖａｎｄｅｎ

ｂｅｒｇｈｅｅｔａｌ，２０１７）。当个体承担某个角色时，

其必须接受伴随着角色而来的一系列的权利和

责任 （Ｌｉｎｔｏｎ，１９３６）。结构功能主义流派的学

者认为角色和角色期待是相对固定的，并用以

指导某些群体的行为和反应 （Ａｎｇｌｉｎｅｔａｌ，

２０２２）。符号互动主义流派关注角色的创造，主

张角色是经由包含个体与其所处社会环境的互

动而产生的 （ＭｃＣａｌｌ＆Ｓｉｍｍｏｎｓ，１９７８）。该流

派的学者认为角色和角色期待具有动态性和可

塑性，可以在社会互动中改变，人们通过持续、

反复地验证他人对于某个角色的期待，不断地

创造角色，然后根据新的角色行事，创造角色

内容 （Ｈｉｌｂｅｒｔ，１９８１）。符号互动主义视角下的

角色理论关注的是个体如何解释他们的角色内

和角色外经验以及角色之间的关系 （Ａｎｇｌｉｎ

ｅｔａｌ，２０２２；Ｓｌｕｓｓｅｔａｌ，２０１１）。结构功能主

义和符号互动主义的观点构成了角色理论的大

致框架 （Ｃｏｎｗａｙ，１９８８），提供了角色互动

（ＲｏｌｅＥｐｉｓｏｄｅ）中的很多重要构念。本文以符

号互动主义流派下的角色理论为研究视角，关

注国有制造企业如何培育员工工匠精神，以及

在培育中员工工匠精神的跃迁过程。

Ｍａｊｏｒ（２００３）认为角色形成过程中角色扮

演者和角色制定者的协作程度对角色效果具有

重要作用。角色期待与角色扮演者之间的一致

性既影响角色互动过程，也是他者如何看待和

对待角色扮演者的关键驱动因素 （Ａｎｇｌｉｎ

ｅｔａｌ，２０２２）。Ｃｏｎｗａｙ（１９８８）认为，欲让个

体进入角色，须让其了解所扮演的角色并接受

角色规范的要求，同时，角色扮演者应具备扮

演该角色所需的能力与品质并积极投入角色。

当个体不完全具备上述条件时会产生角色失调

（ＲｏｌｅＩｍｂａｌａｎｃｅ）。角色失调作为角色理论的关

键构念，描述了行为主体与角色期待不一致的

状态。角色一致性同角色扮演者对角色期待的

遵守程度有关 （Ｂｉｄｄｌｅ，１９７９），从角色失调到

角色一致是个体进入一个角色的必由过程。

常见的角色失调形式表现为角色模糊 （ｒｏｌｅ

ａｍｂｉｇｕｉｔｙ）、角色距离 （ｒｏｌｅｉｎｓｕｆｆｉｃｉｅｎｃｙ）、角

色过载 （ｒｏｌｅｏｖｅｒｌｏａｄ）等。角色模糊是指角色

期待不清晰，角色扮演者无法明确自己的期望

工作绩效，不知采取怎样的行动去处理问题或
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缺乏明确的工作目标等 （Ｂｅｈｒｍａｎ＆Ｐｅｒｒｅａｕｌｔ，

１９８４；Ｍｉｃｈａｅｌｓｅｔａｌ，１９８７）。环境不确定性、

制度距离、低频率沟通等是导致角色模糊的前

因 （Ｄｏｎｇｅｔａｌ，２０１６）。角色模糊的失调状态

会降低个体工作效率和工作绩效 （Ｄｏｎｇｅｔａｌ，

２０１６），而上级监督 （Ｂｅｈｒｍａｎ＆ Ｐｅｒｒｅａｕｌｔ，

１９８４）、员工行为自主性、员工与领导者的沟通

能有效减少角色模糊 （Ｓｉｎｇｈ，１９９３）。角色距

离是指角色扮演者的能力、品质与角色期待

不匹配，存在差距。角色解读偏差、角色领

悟不足等主观因素及人际关系紧张、角色规

范模糊、工作流程混乱等客观因素都会导致

角色距离 （Ｆｒｉｎｋ＆Ｋｌｉｍｏｓｋｉ，１９９８）。角色

过载并非角色扮演者无法理解角色需要，而

是由于时间、技能水平、教育等限制，角色

扮演者缺乏能力来承担复杂角色 （Ｍａｊｏｒ，

２００３）。角色过载是影响员工态度和行为的

重要因素 （Ｇｕｒｂｕｚｅｔａｌ，２０１３）。一方面，

角色过载存在消极影响，会降低员工任务绩

效和工作满意度 （陈笃升和王重鸣，２０１５）、

减少组织公民行为 （Ｇｕｒｂｕｚｅｔａｌ，２０１３）、

增加 “工作－家庭”冲突 （Ｍａｔｔｈｅｗｓｅｔａｌ，

２０１４）等。另一方面，角色过载也有其积极意

义 （Ｇｏｏｌｓｂｙ，１９９２），如触发员工的自我调节

和应对机制，激发员工创造力 （Ｃｏｅｌｈｏｅｔａｌ，

２０１０）。

角色理论适用于国有制造企业工匠精神培

育研究情境。首先，研究表明角色理论可运用

于组织内员工培训。Ｋａｔｚ和 Ｋａｈｎ（１９６６）发

现，员工角色内化会受到领导者与员工的关系

及领导者对其角色期待的影响，当员工钦佩、

尊重领导者时，员工会积极达成领导者提出的

角色职责要求；组织传递的信息真实性和态度

真诚性影响组织成员的角色构建 （林莹等，

２０１９）；创新行为、主动担责行为等角色外行为

对员工扮演自身角色存在积极作用 （Ｇｒｉｆｆｉｎ

ｅｔａｌ，２００７）。其次，符号互动主义流派下的

角色理论认为，角色是灵活和可协商的，具有

动态性和可塑性。角色产生于个体与其所处社

会环境的持续互动 （Ａｓｈｆｏｒｔｈ，２０００；ＭｃＣａｌｌ＆

Ｓｉｍｍｏｎｓ，１９７８；Ｓｌｕｓｓｅｔａｌ，２０１１），其中角色

扮演者和角色制定者的协作程度对角色效果具

有重要作用 （Ｍａｊｏｒ，２００３）。角色理论能够适

用于动态的分析范式，并且，角色理论关键驱

动因素角色一致性贯穿着工匠精神培育中角色

失调修正过程，角色理论能够运用于刻画组织

与个体之间互动过程以达到对角色失调状态的

修正，进而阐述角色扮演能力的演化过程。组

织内任何一种文化培育或制度改革都经历从无

到有、从弱到强的过程。工匠精神培育亦非一

蹴而就，一方面，组织在工匠精神培育过程中

依据内外部情境产生出不同的角色期待，作为

角色扮演者的员工也会同组织的角色期待产生

磨合、调整等互动过程。另一方面，工匠精神

培育意味着行为主体需要经历角色转换过程，

在培育过程中，角色扮演者会经历角色期待与

自身能力之间的失调、弥合、转换等互动阶段。

本文关注于工匠精神的动态构建过程，角色理

论能够满足工匠精神培育研究问题的需要。综

上，本文借助角色理论，分析国有制造企业在

培育工匠精神的不同阶段下角色失调状态、角

色塑造和角色扮演能力，以了解国有制造企业

工匠精神培育的过程机理，进而探索并解读国

有制造企业培育工匠精神的发展规律。
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三、研究方法

本文旨在探索角色理论视角下国有制造企业

工匠精神培育的过程机制。鉴于研究问题的动态

性及研究对象的特殊性，本文选择纵向单案例研

究方法。首先，案例研究方法适合探讨过程类和

机制类的问题 （Ｅｉｓｅｎｈａｒｄｔ，１９８９）；其次，纵向

单案例研究侧重通过细致的过程描述，清晰解释

“Ｈｏｗ”和 “Ｗｈｙ”的问题 （Ｙｉｎ，２０１４），有助

于本文阐述不同阶段下员工差异化的角色失调

状态，展现案例企业工匠精神培育随时间发生

变化的过程和结果。本文根据启示性原则和匹

配性原则选取了一家国有钢琴制造企业———广

州珠江钢琴集团股份有限公司作为研究对象，

采用纵向单案例研究设计和归纳式理论构建方

法 （毛基业和陈诚，２０１７），通过揭示工匠精神

培育不同阶段下的角色失调状态、角色塑造机

制以及角色扮演能力以刻画国有制造企业工匠

精神培育过程，实现 “从数据到理论”的洞见。

本文的研究对象、数据收集和数据分析将在以

下部分进行逐一分析。

（一）研究对象

为选择合适的启发性案例，本文设计了如

下选择标准：第一，案例企业应当是具有显著

工匠精神的国有制造企业。这类企业最有可能

出现在历史积累强、生产工序多、生产工艺较

为复杂且暂时无法完全被机械化替代的企业中，

并且在企业发展过程中 “工匠型”员工不断涌

现、产品工艺和质量不断提升和精进。第二，

案例企业需要有较高的配合度，使研究团队不

仅能与案例企业领导层和一线员工进行深入交

流，而且能够获得企业内部资料。珠江钢琴符

合以上两个标准，成为了本案例研究对象。研

究素材选取珠江钢琴１９８７～２０２１年的发展历程。

主要原因如下：

首先，珠江钢琴是一家国有控股的乐器制

造企业。该公司成立于１９５６年，１９８７年从广州

市乐器公司分离，１９９６年经改组成为广州珠江

钢琴集团有限公司，符合本研究案例企业的企

业性质。其次，钢琴生产制作是一项非常复杂

且细致的工作。一架钢琴制作需经过 ３００多道

工序和８０００多个零部件装配；在组装过程中任

何零部件的差之毫厘，都会导致钢琴手感和音

色的失之千里；在调律过程中，调律师需要对

８８个黑白琴键进行反复调整，在２２０根琴弦上

反复调拧。这些精细又枯燥的工作要求技术人

员具备高度的耐心和细心。除工艺要求之外，

钢琴制造对用料也有极高的要求。员工不仅需

要根据钢琴不同部位选材，而且需要严格控制

干燥期和生产周期以保证所产钢琴音色优美纯

正，满足不同的演奏需求。因此，钢琴制作生

产工序多、生产工艺较为复杂且暂时无法完全

被机械化替代，符合工匠精神最可能出现的生

产情境。最后，珠江钢琴始终紧紧跟随国家文

化发展需求，坚持将 “工匠精神”打造为企业

文化重要组成部分。自１９８７年成立广州市珠江

钢琴工业公司以来，珠江钢琴专注钢琴生产，

从 “造中国的钢琴”“造中国的好钢琴”到 “造

世界最好的钢琴”，不断创新，追求卓越。依靠

卓越的产品品质，珠江钢琴在２００９年荣获中国

乐器行业唯一一家 “全国质量奖”。截至 ２０２０

年６月３０日，珠江钢琴发明专利和技术机密总

量居乐器行业首位，钢琴制造技术居国内领先、
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国际先进水平，获得 “全国首批制造业单项冠

军”“国家创新型试点企业”“中国轻工业百强

企业”等荣誉称号，是中国乐器同行唯一一家

拥有 “国家级企业技术中心”的高新技术企业。

在发展过程中，珠江钢琴培养出了一大批高技

能工匠人才，涌现出卢彬、容宇森、潘俊雄等

“４０后”“５０后”“６０后”劳动模范，陈德然、

梁钊明等 “７０后”“８０后”国务院政府特殊津

贴专家，蓝文兵等 “９０后”新晋全国技能大赛

冠军得主。跨越半个世纪的人才辈出凸显了珠

江钢琴工匠精神的传承。综上所述，珠江钢琴

集团 （１９８７～２０２１年）发展历程对工匠精神培

育具备充足的启发性，是本案例研究的合适

对象。

（二）数据收集

本文主要采取一手资料与二手资料相结合

的数据收集方法，通过多元化的数据来源对资

料进行补充和交叉验证，以提高数据的完整性

和丰富性。其中，一手数据主要包括半结构化

访谈资料，二手数据则包括企业内部文件、企

业的宣传资料、企业年报和企业官网、新华网

等媒体报道。

１半结构化深度访谈

研究团队自２０１７年开始关注珠江钢琴的发

展，分别于２０１７年１１月２５日、２０１８年３月１０

日、２０１９年 ３月 ２日、２０２０年 １０月 ２４日、

２０２１年３月６日到位于广州市荔湾区花地大道

南鱼尾西路珠江钢琴旧总部及广州市增城区永

宁街香山大道３８号的珠江钢琴新总部参观，实

地走访钢琴生产线，了解钢琴的生产工艺。围

绕着 “工匠精神”这一主题，研究团队对珠江

钢琴２４名员工进行共计 ２７人次深度访谈。在

这些受访人员中，除了 ４位是从其他国有企业

和管理机构调任至珠江钢琴任高管之外，其余

２０位都是珠江钢琴培养起来的管理者和能工巧

匠。所有受访者均有基层工作经历，其中一半

的受访者从一线车间生产线干起。我们特别挑

选了 “７０后” “８０后”及 “９０后”成长起来

的受访者。如受访者 （ＢＭ１）是一位 “７０后”，

１９９３年代替父亲入厂做学徒，经历了班组长、

质检员、厂长助理到副总经理、董事长的成长

过程，于２０２１年被授予 “大国工匠”。“８０后”

的一位受访者 （ＳＭ１）于１９９７年进入珠江钢琴

当工人，在车间的六年工作中锻炼成技术骨

干，２８岁时成为珠江钢琴自成立近半个世纪

以来最年轻的厂长，同时获得首届广东省十大

钢琴 调 修、设 计 工 匠 两 项 殊 荣。受 访 者

（ＫＴ１）是珠江钢琴校企合作培养出来的 “９０

后”，２０２０年获得第三届全国钢琴调律职业技

能竞赛的冠军，在珠江钢琴一线生产线上的实

习锻炼是他快速成长的基础，２０２２年 ５月 １１

日广东卫视新闻栏目播出的 《十年磨一剑的调

音师》介绍了他的 “工匠精神”。珠江钢琴２４

位员工的访谈内容均被记录并录音，合计时长

１８８１分钟，形成逾 ３０万字的录音记录文档。

研究团队首先对珠江钢琴的高层管理人员进行

访谈，了解企业的发展历程和战略以及在各个

发展阶段中形成的 “师徒制” “八级技工制”

“高技能人才培训”“复合型人才的培养”“校

企合作”等相关内容；随后，与有过技术工人

经历的管理人员及一线员工进行交流，了解钢

琴各个零部件的工艺流程、技术的创新与研发

过程、质量控制程序及师徒传承等细节。为保

证受访者之间互不影响，我们主要采用一对一
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访谈，并获取受访者的微信联系方式，以便及

时对相关信息进行补充或再次确认。案例企业

访谈情况汇总如表２所示。

表２　案例企业半结构化访谈信息及编码

访谈来源 访谈对象 入职时间 编码 访谈内容 访谈时长 访谈人次

珠江钢琴

集团总部

董事长 １９９０年 ＰＭ１

总经理 １９９５年 ＰＭ２

党委副书记 ２０１２年 ＰＭ３

监事会主席 ２０１７年 ＰＭ４

监事会监事 ２０１８年 ＰＭ５

副总经理 ２０１７年 ＰＭ６

工会副主席 １９９３年 ＰＭ７

区域经理 ２０１３年 ＰＭ８

组织人事部部长 １９８８年 ＰＨ１

组织人事部职员 ２０１３年 ＰＨ２

企业发展历程、技术攻关与创新、早期

师带徒模式介绍

技术研发历程、复合型人才培养方式

关键技术研发创新细节

员工激励方式、工匠精神理解

技术员工培养模式、工匠精神事例

校企合作项目及内部提高班介绍

企业社会责任、员工激励

７２６分钟，
９７万字

８人，共８次

２人，共２次

北京珠江钢琴

公司 （分公司）
董事长 １９９３年 ＢＭ１

技术研发人员成长路径梳理、技术研发

与攻坚历程

１４４分钟，
２３万字

１人，共１次

德国

“ＳＣＨＩＭＭＥＬ”
公司 （分公司）

总经理 （３） １９９７年 ＳＭ１
技术骨干成长路径与培养方案、师带徒

制度演变

２２０分钟，
４９万字

１人，共３次

恺撒堡公司

（分公司）

副总经理 ２００８年 ＫＡ１

副总监 ２００９年 ＫＡ２

人力资源部部长 ２００４年 ＫＨ１

职员 ２０１６年 ＫＨ２

ＫＡ厂副厂长 （２） ２０１４年 ＫＴ１

技术骨干外部学习与内部实践

技术合作、员工激励

首席技师制、员工晋升路径、人员招聘

与培训设计

核心产品技术特征、复合型人才培养现

状、技术员工培养方案演变、弦槌研发

历程、技术员工待遇情况、师带徒模式

程序

３１９分钟，
６４万字

４人，共４次

１４８分钟，
２１万字

１人，共２次

珠江钢琴工厂

零部件厂厂长 １９９４年 ＰＴ１

木材厂厂长 ２００２年 ＰＴ２

总检验员 ２００６年 ＰＴ３

终端调律师 １９８８年 ＰＴ４

零部件厂首席技师 １９９３年 ＰＤ１

零部件厂首席技师 ２００４年 ＰＤ２

零部件厂首席技师 ２００３年 ＰＤ３

聘请专家历程、核心产品技术特征、复

合型人才培养现状

技术员工培养方案演变、弦槌研发历程

技术员工待遇情况、师带徒模式程序

２２４分钟，
４万字

４人，共４次

师带徒模式及工匠精神传承、高技能技

术与管理人员储备情况、技术创新与归

属感构建

１００分钟，
０９万字

３人，共３次

２二手资料

除访谈数据外，研究团队还收集了珠江钢

琴内部文件和公开的外部资料。内部文件包括

《员工培训计划》 《高技能人才培训工作方案》
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《技工制管理规定》 《首席技师制度实施方案》

《质量控制小组管理办法》《知识管理程序》

《目标管理程序》《工艺管理程序》 《持续改进

控制程序》《组织环境管理控制程序》《人力资

源控制程序》 《专利工作管理制度》等非公开

文件。公开性外部资料包括在 ＷＩＮＤ数据库中

收集到的９份公司年报、珠江钢琴官网和微信

公众号上对于大师人物和技术创新的宣传介绍

以及新华网和 《广州日报》等新闻媒体对珠江

钢琴工艺创新和工匠精神的报道。二手资料汇

总如表３所示。

表３　二手资料信息

数据来源 名称 类别 数量 编码

内部资料

（Ｎｎ）

员工培训计划、高技能人才培训工作方案、技工制管理规定、首席技师制度实施方案、

质量控制小组管理办法、知识管理程序、目标管理程序、工艺管理程序、持续改进控制

程序、组织环境管理控制程序、人力资源控制程序、专利工作管理制度等

文档 １６ Ｎ１

外部资料

（Ｓｎ）

珠江钢琴官网以及微信公众号上对于工匠精神以及大师任务的宣传和介绍 文章 １８ Ｓ１

新华网、《广州日报》对珠江钢琴工艺创新和工匠精神的报道 新闻报道 ５ Ｓ２

珠江钢琴公司２０１２～２０２０年的公司年报 年度报告 ９ Ｓ３

（三）数据分析

本文数据分析共分为两个步骤：第一，基

于多重数据来源对珠江钢琴１９８７～２０２１年工匠

精神培育措施进行系统梳理，以其中有代表性

的人事管理制度变更、技术发展及工匠精神特

点为标志，将珠江钢琴工匠精神培育过程划分

为三个阶段 （见图 １），包括启蒙期 （１９８７～

２００１年）、积累期 （２００２～２０１２年）和成熟期

（２０１３～２０２１年）。

第二，使用归纳式主题分析方法对数据进

行分析，遵循Ｇｉｏｉａ等 （２０１３）提出的数据分析

方法，对原始数据编码并抽象构念，实现主题分

析归纳，最后形成理论式主题 （Ｇｅｈｍａｎｅｔａｌ，

２０１８）。初期，团队中３名拥有质性资料分析经

验的成员遵循时间序列策略对原始数据进行

“背对背”编码 （Ｇｉｂｓｏｎ＆Ｂｉｒｋｉｎｓｈａｗ，２００４）。

为保障案例分析的信度和效度，研究成员在数

据收集过程中反复与访谈对象核实数据的真实

性与准确性，针对歧义编码结构，成员采用共

同讨论、寻求专业人员意见等办法，提升编码

准确性及一致性。

具体而言，成员基于多元数据验证以及编

码迭代、缩减、循环，利用访谈对象的原始术

语进行编码，以此形成一阶编码。如工匠精神

启蒙期识别出 “工作积极性低” “上级监督”

“热爱岗位”等１８个一阶编码；工匠精神积累

期识别出 “乐理知识欠缺” “外部知识搜索”

“标准意识”等１５个一阶编码；工匠精神成熟

期识别出 “管理能力挑战”“权威策略”“代际

关怀”等１６个一阶编码。在此基础上，团队从

理论视角出发，基于确定的一阶编码抽象提取

具有理论内涵的理论范畴。如成熟期阶段中

“职业坚守”“代际关怀”“行业传承”３个一

阶编码体现了个体对所在组织、国家利益共同

体在心理上的认同感和归属感以及行为上的责

任感和使命感，是个体在共同体意识方面的家
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国情怀的具体情感表达，反映了个体超越一己

之私而认同和维护共同体的责任和担当意识，

具有道德动机的真实性、道德行为的自觉性和

持续性特征 （张军，２０１９；Ｋｏｄｅｌｊａ，２０１１），因

此本文将 “职业坚守” “代际关怀” “行业传

承”抽象归纳为 “家国情怀”。随后，将一级

编码和理论范畴进行回顾性核对，共确认形成

２０个理论范畴。其后，团队进一步将理论范畴

形成聚合维度。根据角色理论，当角色期待不

清晰时，角色扮演者会出现角色模糊的失调状

态，无法明确自己的期望工作绩效，不知采取

怎样的行动去处理问题或缺乏明确的工作目标

等 （Ｂｅｈｒｍａｎ＆Ｐｅｒｒｅａｕｌｔ，１９８４；Ｍｉｃｈａｅｌｓｅｔａｌ，

１９８７）。环境不确定性、制度距离、低频率沟通

等都是导致角色模糊的前因 （Ｄｏｎｇｅｔａｌ，

２０１６），由此可知，组织内存在的技术环境变动

大、制度模糊不清，个体对自身定位认知不清

等状态都会导致角色模糊。因此，本文将启蒙

期涌现的 “技术环境约束” “培养制度模糊”

“自我期待低”归纳为 “角色模糊”这一聚合

维度。在积累期涌现的 “显性知识不足”和

“隐性知识有限”表明个体在素质和能力上无法

达到工匠的角色规范，契合角色距离的含义，

即个体在角色扮演中素质、能力达不到角色规

范，或者其素质、能力远在角色规范之上

（Ｇｏｆｆｍａｎ，１９５９）。因此，本文将 “显性知识

不足”和 “隐性知识有限”归纳为 “角色距

离”这一聚合维度。与角色距离不同，角色过

载描述了外部对特定职能角色的期待高于角色

本身应当遵循的规范。在成熟期涌现的 “能力

期待过载”和 “责任期待过载”表现为企业

要求工匠具备除技艺外的管理能力、创新能力

和除承担本职工作外教学、分享、行业标杆等

其他责任。这些超越特定角色规范的能力和责

任期待均是角色过载的表现形式。因此，本文

将 “能力期待过载”“责任期待过载”归纳为

“角色过载”这一聚合维度。本文最终数据结

构如图２所示。

四、案例分析与发现

（一）启蒙期：１９８７～２００１年

１角色失调状态：角色模糊

１９８７年珠江钢琴的钢琴产销量跃居全国第

一，成为中国乐器行业龙头企业。尽管该阶段

珠江钢琴在钢琴销量上有不俗表现，但在质量

上仍面临巨大的竞争压力。为了保障企业的持

续发展，珠江钢琴亟须进行技术改革。然而，

面对生产设备落后、数控设备推广阻力大的技

术环境约束，加之组织层面存在的培养制度模

糊及员工自身存在的自我期待低等问题，该阶

段员工呈现出角色模糊的失调状态。

（１）自我期待低。受现代钢琴制造文化认

知烙印，员工对钢琴制造存在产品来源国刻板

印象，表现出技艺不自信和防御性反应。加之

２０世纪９０年代珠江钢琴发展停滞不前，企业员

工自我期待低，士气不佳。据了解，“刚开始的

时候很萧条，说句不好听的，上午没什么活干，

就回 公 司，下 午 没 事 干，就 回 去 打 麻 将

（ＰＭ１）”。此时，员工缺乏积极响应组织角色

职责要求的动力，工作的责任感知较弱。

（２）技术环境约束。尽管珠江钢琴在２０世

纪９０年代成为国内钢琴量产第一的企业，但企

业的钢琴制造技术不甚理想。一方面，９０年代
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的珠江钢琴生产设备落后，“当时整个分厂应该

说是非常落后的，整个分厂里面 （它）有一个

集箱机车间，这个车间里面只有 ４台小冲床，

然后 所 有 都 是 手 工 的，没 有 １台 设 备

（ＰＭ１）”。另一方面，技术推广阻力大。珠江

钢琴当时虽引进了机械化生产设备，但设备推

广困难重重，员工普遍表现出对于机械设备的

抗拒心理，对新技术接受不足。技术环境约束

让员工难以明晰自身的角色定位。

（３）培养制度模糊。在培养制度上，珠江

钢琴建立初期就已形成师带徒的工作模式，但

师傅在传授知识时多有所保留，常出现拉帮结

派的现象，员工培养程序不清，培养职责不明。

有员工回忆道， “一到车间就 ‘供着’他们

（表示讨好师傅），然后跟在他们后面，有时候

逗他们两句，他们就对你好，愿意带你下去

（ＰＭ１）”。此时企业尚未形成培育员工的制度

环境，不利于员工形成明确的工作绩效目标。

２角色塑造：唤起机制

角色模糊的失调状态会降低工作效率，引

发工作懈怠，不利于员工进行角色扮演。因此，

调整角色模糊状态是该阶段工匠精神培育的重

要任务。珠江钢琴通过引导角色期待、改善技

术环境和规范型培养制度保障的唤起机制，破

除员工个人认知局限，优化其角色扮演的工作

环境，并明晰角色在组织中的行为规则。

（１）引导角色期待。角色扮演受角色期待

影响，员工的低自我期待不利于其角色扮演。

为此，珠江钢琴采取了刚柔并济的措施向员工

传递角色期待。首先，珠江钢琴领导层常驻于

工厂车间，亲自主导技术改造，主抓生产制造，

通过上级监督在一定程度上减少工作懈怠。在

访谈中，当时担任车间主任的受访者会亲自站

在工人身边，看着他们做工，琢磨他们的动作。

同时，珠江钢琴以开展工会活动、帮助困难员

工等组织关怀措施营造人性化的公司氛围，提

高员工对企业的归属感。如员工谈及，“企业工

会或者文化这一 （块）也比较注重，有一些对

职工的住院保险，困难补助 （ＰＴ２）”与 “工

会组织活动，还有平常开会的氛围，工作的氛

围，平常领导下来关怀之类的 （ＰＴ３）”。

（２）改善技术环境。工作中技术环境约束

不利于员工自身的角色定位。为破除技术环境

约束，首先，珠江钢琴通过外部引进和内部自

主研发钢琴制造设备的方式改进生产设备。其

次，珠江钢琴以建立流水线生产模式、标准化

钢琴制造来优化生产工序。最后，珠江钢琴采

取工资补贴、外聘专家进行技术指导和教育互

动进行技术说服，减少技术推广阻力。领导层

在技术推广上也展现了极大的决心，“总之，你

行不行都必须这么做，你工资收入低我补给你，

但是你必须要帮我做 （ＰＭ１）”。“落地完以后

他做出来，他真正的是不一样。通过东西不一

样，就反过来 （说来）教育我们员工。通过这

样的一步一步进行一些教育互动，然后来促进

自己的经营改变 （ＰＭ１）”。

（３）规范型培养制度保障。培养程序不清、

培养职责不明不利于员工技术习得。为此，珠

江钢琴进行了规范培训内容和差异化薪酬设计。

在规范培训内容上，珠江钢琴与技校合作，聘

请有理论、有实操经验的老师在集团内部开办

技工班，分模块开展钢琴制作培训，正如受访

者所言，“钢琴的步骤，对所有材料的认识、工

艺流程我们都比较深入地学 （ＰＭ７）”。同时，
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整改师徒制度，将学徒的全部工时归为师傅，

将学徒出师后业绩与老师傅业绩挂钩，明确师

带徒奖惩机制。有员工回忆，当年 “因为他

（师傅）要求比较高，我就单单调律调一个度，

让我调了一个月，（调不好）就不允许再学其他

东西 （ＢＭ１）”；在差异化薪酬设计上，珠江钢

琴 “打破 ‘做也３６不做也３６’（即做与不做工

资无差）（ＰＴ４）”的体制设计，设计差异化薪

酬激励员工参与技术学习，增强对一线工人专

业能力的重视。

３角色扮演能力：匠心

通过技术环境改善、规范型培养制度保障

及引导角色期待的唤起机制，员工的职业态度

开始有所转变——— “匠心”初显，具体体现为

个别员工履职规范和工作热情的显著提高。在

工作热情上，一些员工逐渐热爱自身岗位，会

“把车间扫得干干净净，用机油抹得干干净净

的，好像爱护自己很心爱的物件一样，将设备

保护得很好 （ＰＴ１）”；部分员工的工作积极性

也有明显提升，会主动纠正图纸上不合理的设

计，并与技术部的设计员进行沟通来解决问题，

勤勉自律。在履职规范上，员工能够 “很主动

说，我要去操作机器 （ＰＴ１）”，高效执行工作

任务，作风务实。部分员工开始严格遵守职业

规范转变以往消极工作态度意味着 “匠心”在

员工个体上的初步唤起。

启蒙期 （１９８７～２００１年）核心编码及证据

举例如表４所示。

表４　启蒙期 （１９８７～２００１年）核心编码及证据举例

聚合维度 理论范畴 一阶编码 相关引文

角色模糊

自我期待低

产品来源国刻板印象
“大家认为只有外国人才能做得好，我们中国人做不好钢琴，这种是一个比

较大的偏见，然后崇洋媚外的心态也是一种不自信的表现。”（ＰＭ８）

工作积极性低
“因为１９９０年来到珠江的时候，其实这都是刚开始的时候也没什么事干的，
来以后工厂没什么事干。”（ＰＭ１）

技术环境约束

技术推广阻力大
“刚出来的时候都是很难的，主要有一点问题，他们就给你否定掉了。”

（ＰＭ１）

生产设备落后
“设备落后，很多工序都是手工的，一大堆人坐在一起， （劳动）密集型

的。”（ＰＴ１）

培养制度模糊

培养程序不清
“师带徒没有现在的师带徒这么明确，师傅是谁，或者是指定的点对点的学

习。”（ＳＭ１）

培养职责不明
“一到车间就 ‘供着’他们，然后跟在他们后面，有时候逗他们两句，他们

就对你好，愿意带你下去。”（ＰＭ１）

唤起机制 改善技术环境

优化生产工序
“他 （指时任珠江钢琴厂厂长黎达苏）对企业技术工人的重视，然后在产业

的生产过程做到标准化，就是细分，包括建立钢琴的流水线。”（ＰＴ４）

改进生产设备
“从他 （指时任珠江钢琴厂厂长黎达苏）这一代的厂长开始，就不断地研发

设备，好多地方都用机器来取代手工操作了。”（ＰＴ１）

技术说服

“首先你要多 （说），都必须比他快，因为他们要做起来，（需要）他们觉得

要很顺手，要统统契合他的习惯，这样的话你很难，好像就是斗智斗勇这样

的。”（ＰＭ１）
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续表

聚合维度 理论范畴 一阶编码 相关引文

唤起机制

规范型培养

制度保障

规范培训内容
“我们之前按钢琴构造方面找一些老师，有理论、实操经验这些老师，其实

就是我们自己公司内部的。”（ＰＭ７）

差额化薪酬设计

“珠江钢琴就打破 ‘做也 ３６不做也 ３６’的那种体制，能力强的、勤奋的、
技术到家的，你的收入可能跟普通的相差两倍三倍，拉 （的）差 （距）比

较大。”（ＰＴ４）

引导角色期待

上级监督
“特别是前几任的领导都是工人出身，但是他 （们）非常注重技术改造，特

别是童志成。”（ＰＭ１）

组织关怀

“当时珠江钢琴厂还没有上市，给予我们这帮同学很好的选择，跟我们沟通、

交流，我们有没有意向，按照不同的车间和不同的职能部门，算是一个系统

性，方方面面地接触。”（ＳＭ１）

匠心

工作热情

热爱岗位
“８点钟上班，他们都会提早的，７点４５分他们就会到工作岗位，检查设备
的安全。”（ＰＴ１）

勤勉自律
“我下班的话就自己在琴房练琴，主要是自己练得多，平时要注意一些噪声，

包括ＫＴＶ，包括一些很吵闹的地方少去，保护好耳朵。”（ＢＭ１）

主动学习
“他们很认真，首先他会看懂图纸 （这样），对这方面的事情，他有自己学

习，起码他看懂图纸了，还可以纠正一些图纸上的错误。”（ＰＴ１）

履职规范

高效执行 “他们是接受机器替代手工的。他们很主动说，我要去操作机器。”（ＰＴ１）

作风务实
“他 （指时任珠江钢琴厂厂长黎达苏）出差 （时）就在路边随便吃碗面、吃

碗东西啊，哪里舍得去 （酒店）吃啊。”（ＰＭ１）

（二）积累期：２００２～２０１２年

１角色失调状态：角色距离

进入２１世纪，珠江钢琴开始向钢琴中高端

市场发力。为了顺应企业发展，珠江钢琴对员

工技艺能力提出了新的要求，工匠精神培育进

入积累期。在这一阶段中，员工受显性知识不

足及隐性知识有限的约束，呈现出角色距离的

失调状态。

（１）显性知识不足。在访谈中我们了解到，

钢琴制造专业性强，需要员工具备一定的理论

知识。数控设备的投产也对员工的知识储备及

实操能力提出了更高要求。然而，生产一线员

工文化水平较低，工艺知识不足，呈现出实操

能力与理论知识的错位。另外，钢琴属于音乐

制造产品，高质量的钢琴制造要求员工掌握良

好的乐理知识，以协调工程语言与音乐语言，

但多数员工由于缺乏音乐教育背景，乐理知识

欠缺。正如受访者所言，“我们这一代人或者说

包括 ‘８０后’这一代人，可能在这个领域 （音

乐）是比较弱，这是我们在人才知识体系方面

所欠缺的一块东西 （ＰＭ２）”。

（２）隐性知识有限。钢琴制造具有经验和

天赋依赖性。钢琴发音好坏、强弱判断需要员

工日积月累的经验总结和感悟，“钢琴的零部件

都很小，你要进步不仅要专心，还必须要实际

去做，表面上看起来是理解了，但其实你真正

去做并不是这么回事 （ＰＤ１）”，只能意会无法

言传。此外，钢琴调律要求员工具有良好的音
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乐领悟力。这意味着精湛的钢琴调律技艺不仅

需要丰富的后天经验积累，也依赖于个体先天

的音乐敏感性。而该阶段珠江钢琴员工的经验

积累仍显不足，音乐领悟力欠佳。

２角色塑造：内化机制

为提高角色扮演能力，弥合角色距离的失

调状态是珠江钢琴在积累期亟须解决的问题。

因此珠江钢琴采取多元化知识获取和考核型培

养制度保障的内化机制，为员工提供全面的学

习机会，监督、激励员工进行技艺学习，从而

改善员工显性知识不足和隐性知识有限带来的

角色距离困境。

（１）多元化知识获取。珠江钢琴意识到为

员工提供知识资源是弥合角色距离的重要措施。

为此，珠江钢琴采取了外部知识搜索、内部知

识共享、产学知识共创和非结构知识习得的多

种方式。在外部知识搜索上，珠江钢琴和国内

外同行开展合作与学习交流，如２００５年与施坦

威钢琴公司签订合作协议，与国际竞争对手雅

马哈合资，“合作之后，珠江挑选出了一些好的

技工、技师，还有德国的资历比较老的师傅都

会去轮换、交换，在两个国家之间交流，６０多

岁的外国专家不仅直到凌晨三点都还坚持不懈

地专注于工作中，而且将调律做得分毫不差，

那种工作精神和工作责任心给我带来了极大的

触动 （ＳＭ１）”。访谈中一位曾获得首届 “广东

省十大钢琴调修”和 “设计工匠”两项殊荣的

“８０后”受访者多次提及的 “百宝箱”工具，

也正是在这个阶段同国内优秀的钢琴技师和调

律师交流时不断地丰富和发展创新的。“我接触

了中国百分之七八十行业里比较好的钢琴技师

和调律师，他们都有自己的方法，有些方法比

较特殊，有些方法比较接地气，有些方法是从

来没见过的，所以百宝箱就会变得越来越丰富

（ＳＭ１）。”同时，珠江钢琴积极引进外国专家，

并 “要求这些专家参与到自己的技术团队中，

一起进行研发工作，将这些技术真正转换为我

们自己的 （ＰＭ１）”，正如员工所言，“其实我

们引进外国专家的那些期间，可能很多东西都

是共同参与的，各个方面我们会互相倾听意见

去进行实验，并没有说单独分开 （ＫＴ１）”。在

内部知识共享上，珠江钢琴进一步规范师带徒

运作方式，以正式书面形式为学徒指定师傅进

行一对一教学， “他 （师傅）平常做的和我们

不明白的，我们都会问他。刚才我也说了亦师

亦友，我们有不懂的，他会慢慢地讲清 （楚），

他的工具也放在旁边 （ＰＴ３）”。在产学知识共

创上，珠江钢琴与广州城市职业学院合作办学，

将员工送往院校参加理论学习。２０１０年，珠江

钢琴与南京师范大学合办钢琴设计与制造专业，

并提供系统的工程技术教学和音乐培训，以优

化员工队伍。在非结构知识习得上，珠江钢琴

以赛促学，鼓励员工参与技能比赛，为员工提

供赛事培训，通过比赛让员工 “继续寻找自己

的缺点，也可以认识一些技术拔尖的同行

（ＫＴ１）”。同时，企业内部组建音乐兴趣班，

给员工提供钢琴、管乐等艺术培训，提升员工

音乐素养。

（２）考核型培养制度保障。珠江钢琴通过

等级化考核评定、标准化内部奖励和程序化质

检过程监督、激励员工技艺提升。首先，珠江

钢琴建立八级技工制度进行技师等级化。技师

每向上跨一级均需通过理论知识和实操技能两

项考核，两项内容均合格才视为通过。而且高
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级别技师 “只有连续从事本职业工作满 ７年，

并已取得五级工资格 ２年，才可申报六级工；

连续从事本职业工作满１０年，并已取得六级工

资格３年，可申报七级工；连续从事本职业工

作满１５年，并已取得七级工资格５年，方可申

报八级工 （Ｎ１）”。八级技工制度的实施使珠

江钢琴形成了阶梯式的技术水平层次，确保遇

到问题时能够提供顶尖的技术支持。其次，珠

江钢琴将技工等级与工资挂钩，等级越高的员

工所享受的工资补贴也越高，从而实现奖励资

助标准化，也在一定程度上激励员工提升技能

等级。最后，珠江钢琴建立 “自检、互检、专

检、总检”四位一体的质检制度。自检要求员

工严格把控自身所负责工序的标准；互检需要

上下衔接工序的负责人员相互进行检查，确保

前一工序的产出符合下一工序启动的标准；专

检则是由质检部门在每一岗位安排的质检专员

负责；最后的总检是由总质检员以及外国专家

共同核准后才可以出货。“在每个月质量抽检中

如果出了问题，部门领导是要检讨的，需要在

中层会议上检讨 （的）。木材厂里 （面）曾经

有一个元老级员工，包括有威望的厂长，都曾

经因为木材的一些小问题进行检讨。我们通过

有线电视进行全员公告，所以我们是全员对质

量把关，要求很高的 （ＰＭ３）。”珠江钢琴通过

质检程序的外部监督和等级化考核的自我监督

为员工技艺提升制度保障。

３角色扮演能力：匠艺

通过多元知识获取和考核型培养制度保障，

珠江钢琴的工匠精神得以进一步演化，在 “匠

心”型工匠精神的基础上发展为 “匠艺”型工

匠精神，具体表现为知识驾驭和精益求精。首

先，技术员工知识驾驭能力明显增强。一方面，

员工在专业领域内不断钻研，其理论修养和实

务技能进一步深化。另一方面，员工对产品问

题输出书面报告的能力和将知识转化为实际产

品的能力均有了显著提升。如有员工提到，“跟

他们 （外国专家）每天学习，久而久之变成了

我们实际数据的理论 （依据），变成了产品的雏

形 （ＳＭ１）”。其次，员工展现出精益求精的工

作态度。一方面，员工具有标准意识，在原材

料处理、零部件生产、装配等全套工序上追求

极致、求真务实，当 “生产车间遇到了质量问

题，我们会直接面对，我们不会说当没看见，

这个产品就这么过去了，那制作的过程还是会

比较求真，实事求是 （ＫＴ１）”。另一方面，员

工坚定品质追求，“就是过了上班时间也要做好

做细。不好的做好，或者指出不好的地方，操

作者不让错误 （产品）流出去，还有牺牲个人

的时间，贡献自己一份力量，拿到最优质产品

给最终的顾客 （ＰＴ３）”。

同时在积累期，珠江钢琴通过院校合作、

进一步规范师带徒等措施大力鼓励同行、同辈

之间开展合作与学习交流，也推动了人际间的

相互学习和模仿，“匠艺”型工匠精神影响面逐

步向人际扩散。

积累期 （２００２～２０１２年）核心编码及证据

举例如表５所示。

（三）成熟期：２０１３～２０２１年

１角色失调状态：角色过载

珠江钢琴上市后，对工艺、零部件创新的

需求日益迫切。随着２０１４年习近平总书记提出

“推动中国制造向中国创造转变、中国速度向中

国质量转变、中国产品向中国品牌转变”和 “中
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表５　积累期 （２００２～２０１２年）核心编码及证据举例

聚合维度 理论范畴 一阶编码 相关引文

角色距离

显性知识不足

工艺知识不足 “他们只是会说，但实际操作不懂。我们是实际操作懂，但是不会说。”（ＰＤ２）

乐理知识欠缺

“我们在音乐领域受到的这种教育或者培训其实是很少的，所以在这种情况下，

我们 （钢琴即使）具有工程语言，而音乐的专业人士具有音乐语言，我们没办

法让两种语言进行沟通。”（ＰＭ２）

隐性知识有限

经验有限
“很多就是一个隐性的技术，像一些音色调整那些不能描述出来，他真的靠师傅

去带，个人去认识、慢慢的积累。”（ＰＭ７）

天赋有限
“因为音色这个东西是主观化的，一定要经过长年累月的总结，最后才能得到结

果，不光只是一个 （原）材料的 （问题）。”（ＳＭ１）

内化机制

考核型培养

制度保障

程序化质检过程
“我们就是自检互检专检，后工序对前工序的一个过程，其实后果就是前工序之

一。”（ＰＴ３）

等级化考核评定
“我们有考核标准，有技能提升的标准，每上一级，技工制就上一层，而且在质

量上也会评优良 （中）差这样的。”（ＰＴ３）

标准化内部奖励
“如果是学费，报名的时候需要交学费，我们企业出一半的钱，他如果毕业了之

后，我们就把另外的一半也给他付了，实际上他自己是不用出钱的。”（ＰＨ１）

多元化知识获取

外部知识搜索
“我们也派了不少人到国外去学习交流。所以我们这么多年来跟国外的这种互动

还是比较频繁的。”（ＰＭ１）

产学知识共创
“它 （珠江钢琴）一直有跟广州城市职业学院合作，来培养员工，就是合作办

学，然后也有员工进修，也有毕业生定制办 （培养）的。”（ＫＡ２）

内部知识共享 “他 （师傅）平常做的和我们不明白的，我们都会问他。”（ＰＴ３）

非结构知识习得

“除了上班之外，我可以在礼拜六、礼拜天或者晚上学唱歌、学管乐、学吉他、

学提琴，这些我们都能学到，包括学钢琴，他们会给我 （们）提供这些大的平

台，我们踊跃地报名和学习我们的业余爱好。”（ＢＭ１）

匠艺

精益求精

标准意识
“生产车间遇到了质量问题，我们会直接面对，我们不会说当没看见，这个产品

就这么过去了。”（ＫＴ１）

品质追求

“每个月这种专业的报告都写了很多上去，给质量部、技术部，如一些新产品的

开发存在一些什么问题，不好的需要改造的，写了很多这种专业的报告上去，建

议技术部要改。”（ＢＭ１）

知识驾驭

知识深化

“除了自己很有幸学习了基础性的技能技术之外，我还去技术部学习了设计，学

习了钢琴的深度理论知识 （知识的深度），变成了一个理论加实操相结合的系统

学习。”（ＳＭ１）

知识转化

“人聘请进来以后，我们会有一个团队跟他去交流，跟他去学习，跟他一起做，

那么这个团队学到并且进行融合以后，再在我们的产品上去推广和应用。我们不

只是说让他来帮我们怎么做的问题，我们更多的是来学，然后学以致用。”

（ＫＡ１）

国制造向中国创造迈进”的重要指示，珠江钢

琴作为中国钢琴制造的龙头企业，肩负着提升

民族品牌形象的重担。在此背景下，在企业中

深化工匠精神内化，形成持续创新、家国情怀
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显得尤为重要。据此，珠江钢琴工匠精神培育

进入成熟期。在该阶段下，员工面临着能力期

待过载和责任期待过载的压力，显现出角色过

载的失调状态。

（１）能力期待过载。随着珠江钢琴的上市，

企业生产规模不断扩大，珠江钢琴对员工能力

提出了更高要求。首先，实务技能挑战。专业

化分工以及流水线工艺改革致使员工对全工序

内容不甚了解。据人力资源部部长指出，“大

家只会按这几个按钮，然后做成一样东西，但

是你说真的要把一块木头拼成一张椅子，现在

的人都不会 （ＫＨ１）”，企业内部缺乏精通多

种工序的技能人才。其次，管理能力挑战。为

了更好地促进技术发展，珠江钢琴亟须一批既

懂技术又精通管理的技术人才。但企业内部的

技术人员普遍缺乏管理素质，有受访者提到

“珠江钢琴有一个比较好的团队，掌握了很多

技术，但不应简简单单局限在技术产品上，还

应做管理创新 （ＰＭ６）”。最后，创新能力挑

战。由于钢琴制造的关键零部件如榔头一直依

赖国外进口，产量和质量均受制于人。“特别

是到了２０１７年之后，德国雷诺弦槌出于自身

战略的一个考虑，它 （是）对珠江的数量给

予了一定的限制 （ＰＭ８）”，技术创新和工艺

创新成为该阶段面临的严峻挑战。面对创新挑

战，技术员工普遍表现出畏难情绪，“大家都

感觉很大压力，我们对标的是雷诺，这个在业

内是顶呱呱的，以他为目标，跨度是真的很大

的 （ＰＴ１）”。

（２）责任期待过载。在成熟期，珠江钢琴

不仅面临 “必须把我们集团交给我们的使命和

责任完成，一代一代传承下去 （ＢＭ１）”的代

际传承需要，也肩负着 “比民企更强的企业社

会责任 （ＰＭ４）”。一方面，珠江钢琴要求技术

骨干除本职工作外需承担师傅教学、专家分享

等责任，多重职责增加了员工的负担和压力。

另一方面，作为中国乐器行业内唯一的国家级

企业技术中心，珠江钢琴被赋予了打造具有国

际竞争力和行业标杆的企业使命。这意味着员

工要成为行业标杆人才，树立模范作用，为中

国创造贡献自己的一份力量。这一阶段的企业

使命对员工而言存在较大的挑战。

２角色塑造：升华机制

在成熟期，珠江钢琴通过意义赋能和发展

型培养制度保障的升华机制，破除员工能力期

待过载，缓解责任期待过载，为技术员工工匠

精神升华提供支撑与助力。

（１）意义赋能。珠江钢琴采取话语策略、

权威策略及象征策略不断强化员工的身份认同，

培养其职业使命感。“我们首先得到的是人心的

向心力，只要我们的心静下来，我们的心有归

属感，找到家了，才有辐射到未来的企业的坚

韧性 和 企 业 的 使 命 感 及 行 业 的 使 命 感

（ＳＭ１）”。在话语策略上，企业开办职工大学

堂，对员工进行职业道德、企业文化等教育渗

透，“通过各种各样的形式让员工体会到一种工

匠精神，企业重视工匠、重视技能人才的培养

（氛围） （ＰＨ２）”，潜移默化提升员工的职业

认同。在象征策略上，珠江钢琴通过企业官网、

公众号宣传工匠能手和举办成果技术发布会，

公开表彰杰出员工的形式，以荣誉化技师身份。

此外，珠江钢琴设立首席技师制和劳模创新工

作室，将高技能人才推为员工榜样，让员工

“觉得这个职业高大上起来，有更高的社会地位
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（的感觉）（ＳＭ１）”，以实现工匠精神的 “传、

帮、带”，提升员工的职业情怀。有技师就提到，

“我们觉得我们是首席技师，要做出事情来，要

有担当，遇到问题要想办法解决 （ＰＤ３）”。在

权威策略上，珠江钢琴意识到，赋予技术员工

话语权和体面的职业身份是培养员工主人翁意

识的关键。从管理人员的访谈中可见一斑，“工

人的工资都比我们要高，没办法啊，人家是用

体力劳动来换取的，而且没有他们产出钢琴，

卖出去，你们还有工资发吗？所以工人是挺重

要的，生产这一块是挺重要的 （ＫＨ１）”。

（２）发展型培养制度保障。珠江钢琴以内

部晋升优先化、人才梯队化和项目团队化的发

展型培养制度保障，破除成熟期企业对员工的

实务技能、管理和创新能力期待过载。在内部

晋升优先化上，珠江钢琴采取内部招聘保障员

工的职务晋升机会，同时通过高技能人才培训

班搭建从员工到管理人员的晋升通道。“那些科

长，从事那种技检员，他们很多都是从高技能

这个班出来的，一有机会都提拔他们的

（ＰＴ１）。”在人才梯队化上，珠江钢琴组建高技

能人才及首席技师实现人才低中高梯队化储备。

珠江钢琴 “每两三年会从车间一线挑选，几千

个人里挑选二十多个人，进行定向的培养

（ＰＨ２）”，由专项资金支持进行全脱产培养，

内容包括理论与实操学习两部分，力求让员工

全面掌握钢琴制造技术，提升实务技能，成为

技术人才梯队的中坚力量。２０１８年起珠江钢琴

在重要技术工种设立首席技师。首席技师在该

工种上拥有技术权威性，能够组建团队进行技

术攻关，是技术人才梯队的头部力量。“这个首

席技师的责任是很大的，他得服务一线 （的），

有什么疑难，分厂车间里面有什么问题，以前

有什么技术问题，我们都直接请人什么的。现

在我们有这个能力了，首席技师可以组一个队

来攻关 （ＰＴ１）。”在项目团队化上，２０１２年起

珠江钢琴成立 ＱＣ创新小组，鼓励跨厂、跨部

门组队，围绕质量攻关、工艺创新、节能降耗

等课题进行团队合作，实现能力构建。“我们现

在经常在搞一个成果创新小组就是综合所有师

带徒，高技术人才搞发展，创新小组搞一些创

新出 来，例 如 公 益 创 新，好 像 协 会 一 样

（ＰＴ３）。”“恺撒堡钢琴ＰＲ２０弦槌”的制作过

程是项目团队化的一个鲜活例子。当时珠江钢

琴董事长、总经理亲自挂帅，同技术骨干联手

成立专门的攻关小组。该项目囊括了各个部门

骨干，从确定方案开始，到中间的工艺试验过

程，跟踪试验就涉及 １００多名工人。在研发过

程中，团队里基本上每天都会分组开会，先后

设计了７５个技术方案，对各种工艺进行了１４５８

次的试验，历时一年多创新最终将 ＰＲ２０弦槌

研发成功。另外，一些技术能手参考外国作坊

的模式，在新厂房设立一间钢琴工作坊。这样

既可作为传授经验、培训售后服务人员的课堂，

也可作为他们平时为钢琴修理调音的工作室。

由大国工匠牵头的劳模创新工作室则会集了一

线工人、质检员及技术主管，以工作室模式开

展项目研发，促进创新。

３角色扮演能力：匠魂

通过意义赋能和发展型培养制度保障的升

华机制，珠江钢琴工匠精神在内涵和影响范围

上进一步演化。一方面，员工 “匠魂型”工匠

精神逐渐形成，表现为持续创新和家国情怀：

在技术层面上，员工表现出持续创新的钻劲。
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员工普遍形成自主创新意识，逐步实现了关键

技术持续创新，无论是 “自主研发 ＰＲ２０弦槌

也好，键盘也好，都是可以通过自己生产来实

现 （ＫＴ１）”，减少了对进口材料和外部专家的

依赖。同时，员工的自我省察意识益发强烈，

在实践中需要 “边学边走，边走边提升自己、

历练自己 （ＳＭ１）”， “不断自我要求，不断

挑战自己，专注创新，富有激情 （ＰＭ３）”。

在职业情怀层面上，珠江钢琴员工普遍从专注

自我发展的小我演化为具有家国情怀的大我。

其一是职业坚守，表现为个体对自身岗位及所

在的契约组织这一共同体的认同和热爱，愿意

为之努力或者付出。如受访者提到，“有些老

员工专注木材，研究了二三十年，这个木材可

以怎么处理，做成成品以后会怎么样，他们都

很了解，对这个行业也非常专注 （ＰＭ５）”。

此外，员工与企业和自身职业产生情感联结，

当珠江钢琴产品获得国际品质奖项认可，在多

个国际、国家重要活动中亮相时，员工会涌现

出职业自豪感和组织认同感，正如受访者所

言，“这么大型的活动推出来，我们真的不输

给其他的厂，当时真的 （感到）那个自豪感。

做出来的产品真的是公认的，是被别人认可的

（ＰＴ１）”。其二是代际关怀，描述了个体的利

他倾向及追求亲密合作、和谐相处的共同体生

活的情怀。珠江钢琴老员工对新员工展现出包

容友好的态度，愿意进行代际辅助，“认认真

真把自己学到的东西，包括技术也好，管理也

好，一代一代地传给现在的年轻人，让他们代

我们延续下去，把 （企业）做好做强做大

（ＢＭ１）”。其三是行业传承，体现了个体将

企业发展、质量提升和技术创新视为自身责任

和担当的使命。员工将企业发展与产品提升融

入到自身价值评价中，“希望通过自己的学习

所长，能够为我们的企业，为我们的国家去争

光 （ＳＭ１）”。

另一方面，工匠精神影响范围由积累期的

“人际”间向 “群体”扩散。在成熟期，ＱＣ创

新小组、劳模工作室等跨部门团队的组建为员

工提供了群体性学习、合作的机会，“匠艺”在

群体中不断得到巩固，为 “匠魂”形成提供重

要基础，并且在成熟期，组织内工匠精神的影

响也逐步向组织外外溢，如为行业输送人才或

技术标准等。

成熟期 （２０１３～２０２１年）核心编码及证据

举例如表６所示。

表６　成熟期 （２０１３～２０２１年）核心编码及证据举例

聚合维度 理论范畴 一阶编码 相关引文

角色过载 能力期待过载

实务技能挑战

“比如木材 （厂）有一个像烤箱一样的 （设备），对温度、湿度都要控制，包括

在钢琴的生产环节，也有温度、湿度的控制，这一块的要求就 （是）很高的。”

（ＰＭ４）

管理能力挑战

“我们现在基本上都是从 （生产）线里面提拔，因为 （生产）线里面提拔有一个

优点，这个生产工艺都比较熟悉，更利于他管理，但弱点是什么呢，他真正的管

理水平可能就会相对模糊。”（ＰＭ７）

创新能力挑战
“我们刚刚提及的 ‘卡脖子’这些东西，如果我们没有自己的技术，那可能就是

任凭别人制约，那对自己的发展有很大的牵制的。”（ＫＴ１）
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续表

聚合维度 理论范畴 一阶编码 相关引文

角色过载 责任期待过载

代际传承需要

“我们珠江有一个传承，希望你将各方面，我教你的、你的领悟和你学到的东西，

要传承给下一代，包括请来的工人也好，就像现在 ＫＡ厂的副厂长一样。”
（ＢＭ１）

国企社会责任

“珠江钢琴因为有了刚才那几个 （有心、有责任、有担当、有专注），特别是

行业的责任和担当，这个是最重要的。我们履行的不单只是对钢琴的纯粹买卖

关系…… （还有）行业里面起到推动作用的责任担当。”（ＳＭ１）

升华机制

意义赋能

权威策略
“包括集团负责技术方面的副总经理，我都亲自去找他们谈，就找能够管事的人

来说。”（ＢＭ１）

象征策略
“２０１９年又搞了一个首席技师，这个更高了，听这个名字就知道了。都是能手来
的，第一来的。”（ＰＴ１）

话语策略
“我们管理部门都开展这方面的培训，告诉他们珠江钢琴的一些历史，企业员工

是怎么样的。”（ＰＨ１）

发展型培养

制度保障

内部晋升优先化
“学完以后就变成干部了，到工业园做管理、做总监、做车间主任这些。”

（ＫＡ２）

人才梯队化

“就像我们刚刚说的技术，珠江 （钢琴）老员工是特别多的，科研人员有２００多
人，然后５０多 （个）人都是工龄已经超过３０年了，然后１００多人是超过２０年。
其实这个技术团队是非常强大的，然后也是通过这样一个循环去更新，不断地更

新。”（ＫＨ２）

项目团队化
“我们现在经常在搞一个创新成果创新小组，就是综合所有师带徒，高技术人才

搞发展，创新小组搞一些创新出来。”（ＰＴ３）

匠魂

持续创新

实践创新 “我们有很多技术上的创新、３Ｄ、弦槌还有击弦机。”（ＰＭ３）

自我省察
“看到什么我就喜欢琢磨，就放在一起，假设有一天 （这样）也可以来做这件事

情 （了），哪些我觉得可以用。”（ＰＭ１）

家国情怀

职业坚守
“这些员工二三十年都一直在从事这个行业，专注于冷冰冰的机器，每天那么细

的捣鼓捣鼓，很多都是手工制造出来的。”（ＰＭ５）

代际关怀
“我也是高技能人才的师傅。应教尽教，每个人都不遗余力，（应该）不保留。”

（ＰＴ３）

行业传承

“我们这边主要以手工业为主，对于员工的成长、培养，我觉得我们很有责任去

做。比如说一个员工在我们这里成长了，他也可以跳槽到别的好的民营企业。”

（ＰＤ２）

（四）工匠精神培育过程的理论模型

至此，珠江钢琴经历了 “启蒙期—积累

期—成熟期”三个阶段，实现了 “匠心—匠

艺—匠魂”三个维度的工匠精神塑造，即具有

工作热情和履职规范的职业初心 （匠心）、精

益求精和较强知识驾驭能力的技艺追求 （匠

艺）以及持续创新和崇尚家国情怀的精神信念

（匠魂）。本文基于角色理论，从工匠精神培

育各阶段内角色失调状态、角色塑造及角色扮

演能力的梳理，提出珠江钢琴工匠精神培育过

程模型 （见图３）。
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图３　珠江钢琴工匠精神培育过程模型

五、讨论

本文基于角色理论视角、聚焦国有制造企

业情境，阐述国有制造企业对员工工匠精神的

塑造过程中面临的角色失调状态及相应的角色

塑造策略，回答了两个核心问题：①国有制造

企业如何培育员工工匠精神；②国有制造企业

员工工匠精神如何从个体到人际间再向群体跃

迁。最终，本文提炼出国有制造企业工匠精神

培育理论模型 （见图４）。

（一）动态跟踪国有制造企业工匠精神培育

过程中的角色失调变化

本文整合工匠精神形成的影响因素，剖析

国有制造企业内部个体在企业发展不同阶段下

由不同层面因素导致的角色失调状态差异及特

征。组织内部个体对角色认知状态是工匠精神

的培育的基础。现有研究分别从个体特性、工

作特征和组织实践三个层面探讨了工匠精神的

影响因素，提出员工的自我认知会影响工匠精

神的形成 （钱欣等，２０２１）；工作任务完整性、

重要性与自主性能够对员工工匠精神的形成产

生积极作用 （肖群忠和刘永春，２０１５）；组织价

值观、组织文化、领导风格以及人力资源管理

实践等因素均对工匠精神的培育有重要作用

（邓志华和肖小虹，２０２０；方阳春和陈超颖，

２０１８；叶龙等，２０１８；Ｙｕ，２０１４）。事实上，个

体特性、工作特征及组织实践三个层面的因素

是互相影响共同作用的，无法仅仅从一个层面

割裂讨论。在本案例研究中，在启蒙期，个体

角色模糊的失调状态由组织层面培养制度模糊、

工作层面技术环境约束及员工自身低自我期待

引起；在积累期，个体角色距离的失调状态来

源于员工自身显性知识不足及隐性知识有限；

在成熟期，个体角色过载的失调状态则产生于

组织和工作任务上对个体能力期待过载及责任

期待过载。

（二）基于角色理论提炼国有制造企业员工

工匠精神培育过程中角色塑造机制

角色理论认为个体可根据社会的角色期待不
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图４　国有制造企业工匠精神培育理论模型

断修正并强化角色状态 （Ｐａｒｓｏｎｓ，１９５１）。在组

织内部工匠精神培育过程中，组织可以通过不

断提出角色期待进行角色塑造。现有角色塑造

研究多基于角色失调现象作笼统或单一阶段概

述，对工匠精神培育不同阶段下角色塑造机制

及机制间关系讨论不足。本文剖析归纳了企业

针对不同阶段下角色失调状态所采取的角色塑

造手段。如在启蒙期，面对由组织环境和角色

认知因素引发的角色模糊状态，组织通过改善

技术环境、规范培养制度、引导角色期待等角

色塑造手段唤起组织中个体的工作热情和履职

规范，即面对角色模糊时的唤起机制；在积累

期，面对由个体显性、隐性知识有限引发的角

色距离，组织通过考核制度优化和知识渠道供

给等塑造手段内化角色和知识驾驭能力和精益

求精的追求，即面对角色距离时的内化机制；

在成熟期，面对由组织要求和工作任务层面因

素引起的角色过载，组织通过意义赋能和制度

措施保障发展，推动个体在工艺上持续创新，

在精神上抱有家国情怀，即面对角色过载时的

升华机制。三种角色塑造机制也存在唤起机制

向内化机制递进，内化机制向升华机制上升以

及升华机制巩固唤起机制的内部联系。因此，

本文进一步细化了不同角色失调状态下的角色
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塑造机制，丰富了角色理论的研究内容。

（三）剖析国有制造企业不同阶段下员工工

匠精神的内涵特点及跃迁过程

国有制造企业内工匠精神的培育是不断迭

代上升的过程，体现在工匠精神内涵维度上的

递进和影响范围的扩大。在本案例研究中，一

方面，个体在组织唤起、内化及升华机制下调

整修正角色状态，形成了具有一定工作热情和

履职规范的 “匠心”、精益求精和较强知识驾驭

能力的 “匠艺”以及持续创新和崇尚家国情怀

的 “匠魂”。在程度上，启蒙期的 “匠心”是

态度上的转变，积累期的 “匠艺”是技艺上的

提升，而成熟期的 “匠魂”则是基于态度和技

艺提升后的精神升华。三个时期下个体的工匠

精神扮演能力在内涵维度上迭代递进，呈现螺

旋上升趋势。另一方面，角色扮演能力影响范

围也逐步从个体到人际间并向群体扩散。在启

蒙期，“匠心”多表现为零星的个体行为；在启

蒙期向积累期过渡过程中，“匠心”行为形式逐

渐多样，“利用下班时间练习调律，自学图纸绘

画”等行为在员工中越来越多地体现；在积累

期，由于组织进一步规范 “师带徒”的方式、

方法，采取与职业院校合作等措施，在人际间

形成态度和技艺的学习模仿，“匠艺”逐步向人

际扩散；在积累期向成熟期的过渡过程中，随

着组建ＱＣ创新小组、劳模工作室等团队合作

的开展，“匠艺”在群体中不断得到巩固，为成

熟期 “匠魂”的形成提供重要基础；在成熟期，

工匠精神影响范围进一步扩大，由企业内部群

体向企业外行业和社会外溢。综上，本文从工

匠精神内容特点与影响范围两个方面剖析了国

有制造企业内工匠精神培育过程中角色扮演能

力的演化过程，提出国有制造企业员工工匠精

神培育过程中 “匠心—匠艺—匠魂”的工匠精

神内涵特征以及其影响范围从个体向人际间再

向群体的跃迁过程，为了解国有制造企业内工

匠精神培育过程提供更全面的参考。

六、结论

（一）理论贡献

国有制造企业工匠精神培育不仅是国有制

造企业面临的实践难题，也是我国高质量发展

要求的重要议题。现有工匠精神的研究主要聚

焦于工匠精神概念、内涵维度及重要作用，一

些学者从个体、工作和组织层面探讨了工匠精

神形成的影响因素，较少剖析组织内尤其是国

有制造企业中工匠精神的培育过程。基于此，

本文以珠江钢琴为案例研究对象，聚焦珠江钢

琴 （１９８７～２０２１年）的发展历程，探讨国有制

造企业如何识别并重塑角色状态，从而提升角

色扮演能力以达到工匠精神在内涵维度上从

“匠心”向 “匠艺”再向 “匠魂”不断升华，

影响范围从 “个体”向 “人际”再向 “群体”

扩散的过程机理。具体而言，本文的理论贡献

主要体现在以下三个方面：

首先，本文进一步丰富了角色理论在解释个

体进入新角色过程中的发展模式。以往的研究多

将角色理论运用于普遍的社会角色对个体行为的

塑造作用 （Ａｎｇｌｉｎｅｔａｌ，２０２２；Ｋｏｅｎｉｇ＆Ｅａｇｌｙ，

２０１４；Ｓｌｕｓｓ＆Ａｓｈｆｏｒｔｈ，２００７），较少剖析个体

进入新角色的演化过程。本文基于符号互动主

义流派下的角色理论，通过整合个人特性、工

作特征和组织实践等影响因素识别出不同阶段
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下角色模糊、角色距离和角色过载的失调状态，

并依据多阶段下角色失调状态归纳出相应的角

色塑造机制，从动态视角勾勒出角色失调状态

与角色扮演能力的演变，剖析了新个体角色从

无到有的建构过程，为角色塑造提供了新路径，

从对角色理论两大流派中的符号互动主义的理

论视角进行了生动的诠释。

其次，本文进一步拓展了对工匠精神的内

涵维度和影响范围的理解。一方面，以往有关

个体工匠精神内涵的研究多从工作意愿、工作

方法与技能和价值观三个类别视角对工匠精神

维度进行划分 （Ｍｉｌｌｓ，２００２；Ｐａａｎａｋｋｅｒ，２０１９；

Ｔｈｏｒｌｉｎｄｓｓｏｎｅｔａｌ，２０１８），较少对工匠精神维

度之间的关系和程度进行分析讨论。本文提出

了国有制造企业 “匠心—匠艺—匠魂”三个维

度的工匠精神内涵，并指出三维度间存在 “匠

心”到 “匠艺”再到 “匠魂”的内涵升华。另

一方面，以往对个体、群体和组织工匠精神跨

层次的探讨也仅聚焦于工匠精神资本化机制

（郭会斌等，２０１８），对工匠精神培育研究则较

多聚焦于个体间如创始人或师傅对继承人的影

响 （梁果等，２０２１），而着眼于组织内个体工匠

精神多层次影响范围的探讨仍比较有限。本文

进一步说明了国有制造企业员工工匠精神的影

响范围由个体到人际并向群体扩散的过程，既

有助于工匠精神在组织内部形成良性循环，又

能发挥积极的社会外部效应，凸显了深入研究

工匠精神的理论价值。

最后，本文研究结果揭示了国有制造企业

工匠精神的独特之处，为工匠精神培育贡献了

新的情境解释。学者们普遍认为，工匠精神存

在于各行各业的劳动群体 （白长虹和刘欢，

２０１９；李朋波等，２０２１），对国有制造企业情境

的关注不足。然而，国有制造企业是实现我国

走以质取胜发展道路、履行国家使命的重要载

体，它具有完善的组织架构、较高的组织稳定

性等特征。与非国有制造企业相比，国有制造

企业工匠精神培育内容凸显家国情怀，培育机

制具有较强的制度保障。一方面，以往的研究

指出非国有企业如家族企业工匠精神将家族利

益和工匠技艺绑定 （郭延龙和陈宇飞，２０１８），

较少涉及家国情怀的内容 （梁果等，２０２１）。本

文发现，国有制造企业工匠精神包括个体的态

度的进取、技艺的追求和精神的塑造，表现为

对岗位、技艺、企业及行业的特殊情感和责任，

其中以 “职业坚守”“代际关怀” “行业传承”

为重要组成部分的家国情怀是国有制造企业工

匠精神的重要内容。另一方面，以往对工匠精

神的研究强调家族式或师徒式 “一对一”的个

体之间的影响 （刘红芳和徐岩，２０１６；梁果等，

２０２１），缺乏对组织参与的讨论。本文在国有制

造企业工匠精神培育所经历的启蒙期、积累期

和成熟期中，归纳发现规范型、考核型和发展

型培养制度保障是唤起、内化、升华机制运行

的重要条件。

（二）管理启示

本文研究结论对国有制造企业工匠精神培

育实践有一定的管理启示。

首先，研究发现工匠精神的内涵维度和影

响范围具有阶段性特征。工匠精神的培育存在

“态度”向 “技艺”向 “精神”不断递进深化

的过程，因此，国有制造企业在培育工匠精神

时应当明确当下员工角色失调状态以及工匠精

神培育目标，有针对性地采取唤起、内化和升
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华的培育机制。

其次，在工匠精神培育启蒙与积累期，国

有制造企业可采取 “实操性”措施改善技术环

境、规范培养制度，通过 “上级监督”和 “组

织关怀”等引导员工自我期待，提供多元化知

识获取渠道以唤起企业员工热爱岗位、勤勉自

律、主动学习的工作热情和高效执行、作风务

实的履职规范，进而内化企业员工精益求精的

工作态度及知识深化和转化的知识驾驭能力。

最后，在工匠精神培育成熟期，国有制造

企业应当采取 “由实向虚”的措施，如采取

“内部晋升优先化”“人才梯队化” “项目团队

化”的发展型培养制度保障，以及以 “来自权

威人士的肯定”等权威策略、“给予身份荣誉”

等象征策略和 “宣传教育”等话语策略为主要

内容的意义赋能，从而减少由能力期待过载和

责任期待过载引起的角色过载问题，进而升华

企业员工的持续创新以及职业坚守、代际关怀

和行业传承的家国情怀。

（三）局限与未来研究方向

尽管本文力图避免研究者主观认识偏差，

让研究主题自然地从研究对象的故事中呈现出

来，得出有启示意义的研究结论，但仍有一些

局限：首先，本文聚焦国有制造企业的工匠精

神培育，但工匠精神的应用场景不仅局限于国

有制造业，且随着经济多元发展，民营经济的

地位和作用不容忽视。未来研究可以探讨对比

不同企业性质、行业类型的组织中的工匠精神

培育，深化对工匠精神的理解。其次，本文在

分析过程中选取最广泛、最显著的角色失调状

态用以刻画该阶段下珠江钢琴工匠精神培育的

员工状态。尽管角色模糊、角色距离与角色过

载三种角色失调状态存在重要区别，但也并非

完全独立，外部因素或是员工自身特质均会不

同程度地引起三种角色失调状态。未来研究可

以探讨同一时间段下三种角色失调状态的互相

影响和相应的塑造机制。再次，在本案例研究

访谈中，受访者多次提及职业教育以及不同层

次的校企合作形式对工匠精神培育的重要性。

２０１９年国务院发布的 《国家职业教育改革实施

方案》中也强调职业教育与普通教育具有同等

重要地位 （中华人民共和国中央人民政府，

２０１９）。未来研究可详细探讨职业教育中校企合

作形式与内容对企业内员工工匠精神培育的具

体影响机制。最后，本文采用了启发性的单案

例研究，为了使研究结论更为稳健，未来研究

可以采用多案例研究、大样本调查统计等方式

检验本文的过程模型和研究结论。
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Ｆｉｎｄｉｎｇｔｈｅｏｒｙ－ｍｅｔｈｏｄｆｉｔ：Ａｃｏｍｐａｒｉｓｏｎｏｆｔｈｒｅｅｑｕａｌｉｔａｔｉｖｅ

ａｐｐｒｏａｃｈｅｓｔｏｔｈｅｏｒｙｂｕｉｌｄｉｎｇＪｏｕｒｎａｌｏｆＭａｎａｇｅｍｅｎｔＩｎ

ｑｕｉｒｙ，２７（３）：２８４－３００

［４７］Ｇｉｂｓｏｎ，ＣＢ，＆Ｂｉｒｋｉｎｓｈａｗ，Ｊ２００４Ｔｈｅ

ａｎｔｅｃｅｄｅｎｔｓ，ｃｏｎｓｅｑｕｅｎｃｅｓ，ａｎｄｍｅｄｉａｔｉｎｇｒｏｌｅｏｆｏｒｇａｎｉｚａ

ｔｉｏｎａｌａｍｂｉｄｅｘｔｅｒｉｔｙＡｃａｄｅｍｙｏｆＭａｎａｇｅｍｅｎｔＪｏｕｒｎａｌ，４７

（２）：２０９－２２６

［４８］Ｇｉｏｉａ，ＤＡ，Ｃｏｒｌｅｙ，ＫＧ，＆Ｈａｍｉｌｔｏｎ，Ａ

Ｌ２０１３Ｓｅｅｋｉｎｇｑｕａｌｉｔａｔｉｖｅｒｉｇｏｒｉｎｉｎｄｕｃｔｉｖｅｒｅｓｅａｒｃｈ：

ＮｏｔｅｓｏｎｔｈｅＧｉｏｉａｍｅｔｈｏｄｏｌｏｇｙＯｒｇａｎｉｚａｔｉｏｎａｌＲｅｓｅａｒｃｈ

Ｍｅｔｈｏｄｓ，１６（１）：１５－３１

［４９］Ｇｏｆｆｍａｎ，Ｅ１９５９ＴｈｅＰｒｅｓｅｎｔａｔｉｏｎｏｆＳｅｌｆｉｎ

ＥｖｅｒｙｄａｙＬｉｆｅＮｅｗＹｏｒｋ：ＡｎｃｈｏｒＢｏｏｋｓ

［５０］Ｇｏｏｌｓｂｙ，ＪＲ１９９２Ａｔｈｅｏｒｙｏｆｒｏｌｅｓｔｒｅｓｓｉｎ

ｂｏｕｎｄａｒｙｓｐａｎｎｉｎｇｐｏｓｉｔｉｏｎｓｏｆｍａｒｋｅｔｉｎｇｏｒｇａｎｉｚａｔｉｏｎｓ

ＪｏｕｒｎａｌｏｆｔｈｅＡｃａｄｅｍｙｏｆＭａｒｋｅｔｉｎｇＳｃｉｅｎｃｅ，２０（２）：１５５－

１６４

［５１］Ｇｒｉｆｆｉｎ，ＭＡ，Ｎｅａｌ，Ａ，＆Ｐａｒｋｅｒ，ＳＫ

２００７Ａｎｅｗｍｏｄｅｌｏｆｗｏｒｋｒｏｌｅｐｅｒｆｏｒｍａｎｃｅ：Ｐｏｓｉｔｉｖｅｂｅ

ｈａｖｉｏｒｉｎｕｎｃｅｒｔａｉｎａｎｄｉｎｔｅｒｄｅｐｅｎｄｅｎｔｃｏｎｔｅｘｔｓＡｃａｄｅｍｙｏｆ

ＭａｎａｇｅｍｅｎｔＪｏｕｒｎａｌ，５０（２）：３２７－３４７

［５２］Ｇｕｒｂｕｚ，Ｓ，Ｔｕｒｕｎｃ，Ｏ，＆Ｃｅｌｉｋ，Ｍ２０１３

Ｔｈｅｉｍｐａｃｔｏｆｐｅｒｃｅｉｖｅｄｏｒｇａｎｉｚａｔｉｏｎａｌｓｕｐｐｏｒｔｏｎｗｏｒｋ－ｆａｍ

ｉｌｙｃｏｎｆｌｉｃｔ：Ｄｏｅｓｒｏｌｅｏｖｅｒｌｏａｄｈａｖｅａｍｅｄｉａｔｉｎｇｒｏｌｅ？Ｅｃｏ

ｎｏｍｉｃａｎｄＩｎｄｕｓｔｒｉａｌＤｅｍｏｃｒａｃｙ，３４（１）：１４５－１６０

［５３］Ｈｉｌｂｅｒｔ，ＲＡ，１９８１Ｔｏｗａｒｄａｎｉｍｐｒｏｖｅｄｕｎ

ｄｅｒｓｔａｎｄｉｎｇｏｆ“ｒｏｌｅ”ＴｈｅｏｒｙａｎｄＳｏｃｉｅｔｙ，１０（２）：

２０７－２２６

［５４］Ｊｏｈａｎｓｅｎ，ＴＫ２０１７Ａｒｉｓｔｏｔｌｅｏｎｔｈｅｌｏｇｏｓｏｆ

ｔｈｅｃｒａｆｔｓｍａｎＰｈｒｏｎｅｓｉｓ，６２（２）：９７－１３５

［５５］Ｋａｔｚ，Ｄ，＆Ｋａｈｎ，ＲＬ１９６６ＴｈｅＳｏｃｉａｌ

ＰｓｙｃｈｏｌｏｇｙｏｆＯｒｇａｎｉｚａｔｉｏｎｓＮｅｗＹｏｒｋ：Ｗｉｌｅｙ

［５６］Ｋｉｍ，ＳＳ，Ｓｈｉｎ，Ｄ，Ｖｏｕｇｈ，ＨＣ，Ｈｅｗ

ｌｉｎ，ＰＦ，＆Ｖａｎｄｅｎｂｅｒｇｈｅ，Ｃ２０１８Ｈｏｗｄｏｃａｌｌｉｎｇｓｒｅ

ｌａｔｅｔｏｊｏｂｐｅｒｆｏｒｍａｎｃｅ？Ｔｈｅｒｏｌｅｏｆｏｒｇａｎｉｚａｔｉｏｎａｌｃｏｍｍｉｔ

ｍｅｎｔａｎｄｉｄｅｏｌｏｇｉｃａｌｃｏｎｔｒａｃｔｆｕｌｆｉｌｌｍｅｎｔＨｕｍａｎＲｅｌａｔｉｏｎｓ，

７１（１０）：１３１９－１３４７

［５７］Ｋｏｄｅｌｊａ，Ｚ２０１１Ｉｓｅｄｕｃａｔｉｏｎｆｏｒｐａｔｒｉｏｔｉｓｍ

ｍｏｒａｌｌｙｒｅｑｕｉｒｅｄ，ｐｅｒｍｉｔｔｅｄｏｒｕｎａｃｃｅｐｔａｂｌｅ？ＳｔｕｄｉｅｓｉｎＰｈｉ

ｌｏｓｏｐｈｙａｎｄＥｄｕｃａｔｉｏｎ，３０（２）：１２７－１４０

［５８］Ｋｏｅｎｉｇ，ＡＭ，Ｅａｇｌｙ，ＡＨ２０１４Ｅｖｉｄｅｎｃｅ

ｆｏｒｔｈｅｓｏｃｉａｌｒｏｌｅｔｈｅｏｒｙｏｆｓｔｅｒｅｏｔｙｐｅｃｏｎｔｅｎｔ：Ｏｂｓｅｒｖａｔｉｏｎｓ

ｏｆｇｒｏｕｐｓ’ｒｏｌｅｓｓｈａｐｅｓｔｅｒｅｏｔｙｐｅｓＪｏｕｒｎａｌｏｆＰｅｒｓｏｎａｌｉｔｙ

ａｎｄＳｏｃｉａｌＰｓｙｃｈｏｌｏｇｙ，１０７（３）：３７１－３９２

［５９］Ｌｉｎｔｏｎ，Ｒ１９３６ＴｈｅＳｔｕｄｙｏｆＭａｎＮｅｗ

Ｙｏｒｋ：ＡｐｐｌｅｔｏｎＣｅｎｔｕｒｙ

［６０］Ｌｙｎｃｈ，ＫＤ２００７Ｍｏｄｅｌｉｎｇｒｏｌｅｅｎａｃｔｍｅｎｔ：

ＬｉｎｋｉｎｇｒｏｌｅｔｈｅｏｒｙａｎｄｓｏｃｉａｌｃｏｇｎｉｔｉｏｎＪｏｕｒｎａｌｆｏｒｔｈｅＴｈｅ

ｏｒｙｏｆＳｏｃｉａｌＢｅｈａｖｉｏｕｒ，３７（４）：３７９－３９９

［６１］Ｍａｊｏｒ，ＤＡ２００３Ｕｔｉｌｉｚｉｎｇｒｏｌｅｔｈｅｏｒｙｔｏｈｅｌｐ

ｅｍｐｌｏｙｅｄｐａｒｅｎｔｓｃｏｐｅｗｉｔｈｃｈｉｌｄｒｅｎ’ｓｃｈｒｏｎｉｃｉｌｌｎｅｓｓ

ＨｅａｌｔｈＥｄｕｃａｔｉｏｎＲｅｓｅａｒｃｈ，１８（１）：４５－５７

［６２］Ｍａｔｔｈｅｗｓ，ＲＡ，Ｗｉｎｋｅｌ，ＤＥ，＆Ｗａｙｎｅ，

ＪＨ２０１４Ａｌｏｎｇｉｔｕｄｉｎａｌｅｘａｍｉｎａｔｉｏｎｏｆｒｏｌｅｏｖｅｒｌｏａｄａｎｄ

ｗｏｒｋ－ｆａｍｉｌｙｃｏｎｆｌｉｃｔ：Ｔｈｅｍｅｄｉａｔｉｎｇｒｏｌｅｏｆｉｎｔｅｒｄｏｍａｉｎ

ｔｒａｎｓｉｔｉｏｎｓＪｏｕｒｎａｌｏｆＯｒｇａｎｉｚａｔｉｏｎａｌＢｅｈａｖｉｏｒ，３５（１）：

７２－９１

［６３］ＭｃＣａｌｌ，ＧＪ，＆Ｓｉｍｍｏｎｓ，ＪＬ１９７８Ｉｄｅｎ

ｔｉｔｙａｎｄＩｎｔｅｒａｃｔｉｏｎ：ＡｎＥｘａｍｉｎａｔｉｏｎｏｆＨｕｍａｎＡｓｓｏｃｉａｔｉｏｎｓ

ｉｎＥｖｅｒｙｄａｙＬｉｆｅＮｅｗＹｏｒｋ：ＦｒｅｅＰｒｅｓｓ
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［６４］Ｍｅｒｔｏｎ，ＲＫ１９５７ＯｎＴｈｅｏｒｅｔｉｃａｌＳｏｃｉｏｌｏｇｙ

ＮｅｗＹｏｒｋ：ＦｒｅｅＰｒｅｓｓ

［６５］Ｍｉｃｈａｅｌｓ，ＲＥ，Ｄａｙ，ＲＬ，＆Ｊｏａｃｈｉｍｓｔｈａ

ｌｅｒ，ＥＡ１９８７Ｒｏｌｅｓｔｒｅｓｓａｍｏｎｇｉｎｄｕｓｔｒｉａｌｂｕｙｅｒｓ：Ａｎ

ｉｎｔｅｇｒａｔｉｖｅｍｏｄｅｌＪｏｕｒｎａｌｏｆＭａｒｋｅｔｉｎｇ，５１（２）：２８－４５

［６６］Ｍｉｌｌｓ，ＣＷ２００２ＷｈｉｔｅＣｏｌｌａｒ：ＴｈｅＡｍｅｒｉｃａｎ

ＭｉｄｄｌｅＣｌａｓｓｅｓＮｅｗＹｏｒｋ：ＯｘｆｏｒｄＵｎｉｖｅｒｓｉｔｙＰｒｅｓｓ

［６７］Ｐａａｎａｋｋｅｒ，ＨＬ２０１９Ｖａｌｕｅｓｏｆｐｕｂｌｉｃ

ｃｒａｆｔｓｍａｎｓｈｉｐ：Ｔｈｅｍｉｓｍａｔｃｈｂｅｔｗｅｅｎｓｔｒｅｅｔ－ｌｅｖｅｌｉｄｅａｌｓ

ａｎｄｉｎｓｔｉｔｕｔｉｏｎａｌｆａｃｉｌｉｔａｔｉｏｎｉｎｔｈｅｐｒｉｓｏｎｓｅｃｔｏｒＴｈｅＡｍｅｒｉ

ｃａｎＲｅｖｉｅｗｏｆＰｕｂｌｉｃＡｄｍｉｎｉｓｔｒａｔｉｏｎ，４９（８）：８８４－８９６

［６８］Ｐａｒｓｏｎｓ，Ｔ１９５１ＴｈｅＳｏｃｉａｌＳｙｓｔｅｍＮｅｗＹｏｒｋ：

ＦｒｅｅＰｒｅｓｓ

［６９］Ｓｃｏｔｔ，ＳＧ，＆Ｂｒｕｃｅ，ＲＡ１９９４Ｄｅｔｅｒｍｉ

ｎａｎｔｓｏｆｉｎｎｏｖａｔｉｖｅｂｅｈａｖｉｏｒ：Ａｐａｔｈｍｏｄｅｌｏｆｉｎｄｉｖｉｄｕａｌｉｎ

ｎｏｖａｔｉｏｎｉｎｔｈｅｗｏｒｋｐｌａｃｅＡｃａｄｅｍｙｏｆＭａｎａｇｅｍｅｎｔＪｏｕｒｎａｌ，

３７（３）：５８０－６０７

［７０］Ｓｅｎｇｅ，ＰＭ１９９０Ｔｈｅｌｅａｄｅｒ’ｓＮｅｗＷｏｒｋ：

ＢｕｉｌｄｉｎｇｌｅａｒｎｉｎｇｏｒｇａｎｉｚａｔｉｏｎｓＳｌｏａｎＭａｎａｇｅｍｅｎｔＲｅｖｉｅｗ，

５６（３２）：４３９－４５７

［７１］Ｓｉｎｇｈ，Ｊ１９９３Ｂｏｕｎｄａｒｙｒｏｌｅａｍｂｉｇｕｉｔｙ：Ｆａｃ

ｅｔｓ，ｄｅｔｅｒｍｉｎａｎｔｓ，ａｎｄｉｍｐａｃｔｓＪｏｕｒｎａｌｏｆＭａｒｋｅｔｉｎｇ，５７

（２）：１１－３１

［７２］Ｓｌｕｓｓ，ＤＭ，＆Ａｓｈｆｏｒｔｈ，ＢＥ２００７Ｒｅｌａ

ｔｉｏｎａｌｉｄｅｎｔｉｔｙａｎｄｉｄｅｎｔｉｆｉｃａｔｉｏｎ：Ｄｅｆｉｎｉｎｇｏｕｒｓｅｌｖｅｓｔｈｒｏｕｇｈ

ｗｏｒｋｒｅｌａｔｉｏｎｓｈｉｐｓＡｃａｄｅｍｙｏｆＭａｎａｇｅｍｅｎｔＲｅｖｉｅｗ，３２

（１）：９－３２

［７３］Ｓｌｕｓｓ，ＤＭ，ＶａｎＤｉｃｋ，Ｒ，＆Ｔｈｏｍｐｓｏｎ，

ＢＳ２０１１ＩｎＺｅｄｅｃｋ，Ｅ（Ｅｄ）ＲｏｌｅＴｈｅｏｒｙｉｎＯｒ

ｇａｎｉｚａｔｉｏｎｓ：ＡＲｅｌａｔｉｏｎａｌＰｅｒｓｐｅｃｔｉｖｅＩｎＡＰＡＨａｎｄｂｏｏｋｏｆ

ＩｎｄｕｓｔｒｉａｌａｎｄＯｒｇａｎｉｚａｔｉｏｎａｌＰｓｙｃｈｏｌｏｇｙ：５０５－５３４Ｗａｓｈ

ｉｎｇｔｏｎ，ＤＣ：ＡｍｅｒｉｃａｎＰｓｙｃｈｏｌｏｇｉｃａｌＡｓｓｏｃｉａｔｉｏｎ

［７４］Ｔａｎ，Ｊ２００１Ｉｎｎｏｖａｔｉｏｎａｎｄｒｉｓｋ－ｔａｋｉｎｇｉｎａ

ｔｒａｎｓｉｔｉｏｎａｌｅｃｏｎｏｍｙ：ＡｃｏｍｐａｒａｔｉｖｅｓｔｕｄｙｏｆＣｈｉｎｅｓｅｍａｎａ

ｇｅｒｓａｎｄｅｎｔｒｅｐｒｅｎｅｕｒｓＪｏｕｒｎａｌｏｆＢｕｓｉｎｅｓｓＶｅｎｔｕｒｉｎｇ，１６

（４）：３５９－３７６

［７５］Ｔｈｏｒｌｉｎｄｓｓｏｎ，Ｔ，Ｈａｌｌｄｏｒｓｓｏｎ，Ｖ，＆Ｓｉｇｆｕｓ

ｄｏｔｔｉｒ，ＩＤ２０１８Ｔｈｅｓｏｃｉｏｌｏｇｉｃａｌｔｈｅｏｒｙｏｆｃｒａｆｔｓｍａｎ
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