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摘　要:针对国内因人力资源整合不善而导致的企业兼并失败率较高的现状 ,以专家打分法 、问卷调查法和模

糊统计法选取能够反映企业兼并后人力资源现状的指标 , 并在应用层次分析法确定指标权重的基础上 , 建立

了企业兼并后人力资源整合的评价指标体系.在此基础上 ,又运用模糊综合评价理论 , 建立了企业兼并后人力

资源整合综合评价模型 ,并通过实例分析 , 对评价模型进行了验证 , 从而为企业兼并后的人力资源的系统分析

和综合评价提供了新的思路和方法.
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我国的企业兼并与并购自 20世纪 80年代中期 ,经历了一个从准兼并到兼并 、从救济式兼并到战略

式兼并 、从不成熟兼并到较规范兼并的发展历程.但通过对许多并购案例的分析可以看出 ,有近 60%并

购是失败的.大量的企业并购调查结果显示并购企业的各项整合工作是影响并购成败的关键 ,而人力资

源整合又是重中之重.人力资源是一种特殊的资源 ,同其他物质资源相比有其多元化和复杂性的特征 ,

但是 ,由于目前尚未有一套成熟完善的关于企业兼并后人力资源整合的评价体系 ,导致企业在兼并后人

力资源整合上存在着一定的盲目性.本文根据人力资源整合的内容和特点 ,建立了一套较为科学的企业

兼并后人力资源综合评价体系 ,这对于企业科学的掌握并购动态并及时发现并购中出现的问题具有重

要的理论和现实意义.
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1　企业兼并后人力资源整合评价指标体系

在遵循科学性 、重要性 、可比性 、可操作性和行业特征性的基

础上 ,本文将评价指标体系分成三个层次 ,即总目标层 ,一级目标

层和评价指标层.第一层为总目标层 ,它是对整合后的人力资源进

行综合评价;第二层是一级目标层 ,它是对整合后人力资源的进一

步划分;第三层是评价指标层 ,各评价指标是具体的 、可测度的 ,因

而它是实质性的指标.

在具体指标的选取上 ,通过问卷调查法和专家打分法获取原

始指标 ,并结合人力资源的特点 ,运用层次分析法构建企业兼并后

人力资源整合评价指标体系(图 1).

2　企业兼并后人力资源整合模糊综合评价模型

企业兼并后的人力资源整合评价属于多层次性复杂系统评

价 ,涉及影响整合的因素很多 , 而且多数指标难以精确描述的 ,只

有部分指标可以通过专家打分法和问卷调查法来获得 ,因此在计

量评价的时候会有一定的难度.同时由于指标数据的信息量较少 ,
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属于贫信息系统 ,统计方法难以奏效.综合以上原因 ,本文选择模糊综合评判法 ,这种评价方法对数据量

要求较低 ,对多因素 、多层次的复杂问题具有较好的评判效果 ,具体的评价步骤如下:

2.1　模糊综合评价模型

将因素集U ={u1 ,u2 , …, un}按某种属性分成 s个子因素集U 1 ,U 2 , … ,U s ,其中U i ={u(i)1 ,u(i)2 , …,

u
(i)
n }, i =1 , 2 , ….s ,且满足:①n1 +n2 +…+n s =n;②U1 ∪U 2 ∪ … ∪U s =U ;③对任意的 i ≠j ,U i

∩ U j = .

设 V ={v1 , v2 , … , vm}为评语集 ,单独从一个因素出发确定评价对象对评价集合 V 的隶属程度 r jk

(j =1 ,2 , …, n;k =1 , 2 , … ,m),其表示第 i个子因素集Ui中第 j 个因素u
(i)
j 对评价集V 中第 k 个元素

vk 的隶属度.对所有因素都进行分别评价后 ,得单因素评价矩阵 R i :

R i =

r11 r 12 … r 1m

r21 r 22 … r 2m

  

rn1 r n2 … r nm

对每一个因素集U i ,分别作出综合评判.U i 中各因素相对于评价集V的权重分配是:A i =(a i1 ,a i2 ,

…,a in).按照广义模糊运算定义 , 计算 B i .一般可选四种算子 , 即 M(∧ , ∨ )、M(·, ∨)、M(∧ ,  )、

M(·, +),前三种是用于突出主要因素 ,不考虑或稍微考虑次要因素的综合评判 ,后一种是对所有因素

依权重大小均衡兼顾 ,比较适用于要求整体指标的情形 ,对于企业并购中人力资源整合效果的综合评价

应该统筹前面提出的指标 ,故采用 M(·, +)算子.则得到一级评判向量:

B i =A i ·R i =(bi1 ,bi2 , … ,bim),(i =1 ,2 , …, s) (1)

将每个Ui 看做一个因素 ,并组成新的因素集 Z ={u1 , u2 , … ,u s}.Z 的单因素评判矩阵为R :

R =

B1

B2



Bs

=

b11 b12 … b1m

b21 b22 … b2m

  

bs1 bs2 … bsm

每个子因素集U i 作为因素集U 的一部分 ,反映了因素集U 的某种属性.Z 种各因素相对于评价集V 的

权重分配是:A =(a1 ,a2 , …,a s),于是得二级评判向量:

B =A·R =(b1 ,b2 , … ,bm) (2)

2.2　算法步骤

(1)计算隶属度

用专家打分法 、问卷调查法和模糊统计法得出每个子因素集U i 中每个因素对评价集合V 的隶属程

度 r jk(j =1 , 2 , … ,n;k =1 ,2 , … ,m).

r jk =
Cjk

∑
m

k =1
Cjk

(3)

Cjk 为评价第 i 个子因素集U i 中第 j 个因素 u
(i)
j 为第 k 种等级 v k 的票数.因而可以确立 R i .

(2)确定权重

指标权重指该指标在整体评价中的相对重要程度 ,一般用[ 0 ,1] 之间的数表示.可以用层次分析法

或专家评议法来确定.

(3)综合评判

在得出评判矩阵 R和指标权重 V 后 ,运用以上模型可求出企业兼并后的人力资源整合综合评价矩

阵 B =A·R =(b1 ,b2 , … ,bm).根据 B =(b1 ,b2 , …,bm)中的数据即可进行分析和评价.

3　实例分析

西安建筑科技大学科教产业园是西安建大科教产业公司于 2002年通过拍卖形式取得原陕西钢厂
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(该厂于 1998年已宣布破产 ,停产前 ,尚有在册职工 7 000 余名)厂区用地 、厂房和设备为基础 ,依托西

安建筑科技大学的教学 、科研优势 ,吸纳社会力量共同开发投资 ,以教育 、科研和商业金融为主的综合性

科技产业园区.由高校控股企业收购一个国有企业的破产资产 ,这在全国高校中尚属首次.

为合理利用土地 、厂房 、设备资源 ,妥善安置原陕钢职工 ,通过精心策划论证 ,公司按计划启动三大

产业平台的发展.一是产业平台 ,公司依靠原陕钢的干部工人 ,借助西安建大的科研人才优势 ,整合升级

原钢厂优势设备 ,适时恢复生产.目前 ,各企业已经全部自负盈亏 、全面盈利 ,稳定安置了大量原钢厂职

工 ,实现了职工收入的稳步提高.二是教育平台 ,发挥西安建大的教育资源优势 ,兴办独立学院 ———华清

学院 ,目前华清学院已逐步发展成为陕西地区规模最大的独立学院 ,并且安置部分原陕钢职工从事后勤

保障工作.三是开发平台 ,按照拍卖政策规定 ,公司启动了对剩余土地的房地产开发项目 —华鑫学府城.

这一系列举措对原陕西钢厂下岗职工的安定起到了积极作用 ,按照“自主选择 、竞争上岗”的原则 ,实现

了有计划有步骤安置原陕钢 2 500余名职工的目标.

从 2002年收购开始对合并后的西安建筑科技大学科教有限责任公司的人力资源进行了长时间的

整合.由于这次并购的整合范围广 、整合难度大 ,具有一定的代表意义和研究价值 ,所以本文以此为例 ,

运用以上模型对其整合效果进行系统分析和评判.

相关数据主要来源自咨询公司的专家和兼并后的西安建筑科技大学科教有限公司的员工对当前人

力资源状况按所建立的评价指标体系分优 、良 、中 、差四种水平进行问卷调查的结果.将原始数据代入企

业兼并后人力资源整合模糊综合评价模型 ,根据公式(3)计算出相应因素指标的隶属度 ,如表 1所示.

表 1　人力资源整合评价指标体系数据汇总表
Tab.1　The evaluat ion index sy stem of human resource integration

第一层评价

因素

第一层权重

因素

第二层评价

因素

第二层权重

因素

组织评分

优 良 中 差

V1 V2 V3 V4　
　

人员整合 u1

　
　

0.27
高层主管的任用 u11 0.42 0.36 0.27 0.13 0.24

核心员工的挽留 u12 0.30 0.20 0.32 0.25 0.23

核心员工的挽留 u13 0.28 0.26 0.22 0.40 0.12　
　

文化整合u2

　
　

0.25
精神层次 u21 0.32 0.24 0.28 0.30 0.18

制度层次 u22 0.39 0.22 0.31 0.16 0.21

物质层次 u23 0.29 0.34 0.25 0.30 0.11　
　

关键制度整合 u3

　
　

0.26
绩效考核制度 u31 0.32 0.31 0.21 0.28 0.20

薪酬管理制度 u32 0.38 0.24 0.28 0.32 0.16

法律规章制度 u33 0.30 0.33 0.21 0.18 0.28　
　

组织结构整合 u4

　
　

0.22
责权利匹配程度 u41 0.42 0.26 0.36 0.18 0.20

组织结构合理程度 u42 0.31 0.22 0.28 0.38 0.12

组织结构灵活 、稳定性 u43 0.27 0.26 0.24 0.30 0.20

根据公式(1)计算出一级评判向量:

B1=(0.284 0 ,0.271 0 ,0.241 6 ,0.203 4);B2=(0.261 2 ,0.283 0 ,0.245 4 ,0.171 4)

B3=(0.289 4 ,0.236 6 ,0.265 2 ,0.208 8);B4=(0.247 6 ,0.302 8 ,0.274 4 ,0.175 2)

根据公式(2)计算出二级评判向量:

B =(0.271 7 ,0.272 1 , 0.255 9 ,0.190 6)

根据最大隶属度原则 ,用企业兼并后的人力资源整合模糊综合评价模型对西安建筑科技大学科教

有限公司收购陕西钢厂后的人力资源整合评价为良.根据以上分析结果可以得出 ,整合后的人力资源在

人员整合和关键制度整合方面较为成功 ,在文化整合和组织结构整合方面较好.

4　结　语

依据人力资源的多元性和复杂性特点 ,通过企业兼并后人力资源整合模糊综合评价模型 ,可以作为
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其人力资源管理的一个重要参考依据 ,对于促进整个企业的发展有非常大的战略意义.并且还可以对自

身的水平作一个综合的评判 ,找到扼制企业发展的关键所在 ,提高风险分析和危机管理能力.

本文选取西建大科教有限责任公司收购陕西钢厂为案例 ,构建企业兼并后人力资源整合评价指标

体系 ,运用层次分析法确定各指标的权重 ,建立企业兼并后人力资源整合模糊综合评价模型对兼并后的

企业人力资源进行综合评价 ,评价结果与实际基本相符.证明本模型框架科学合理 ,指标内涵丰富 ,评价

方法简单易行 ,给企业兼并后人力资源评价方法提供了一个新的思路 ,对与指导今后类似情况下的人力

资源整合具有一定的借鉴作用.
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of enterprise human resources integration after merger
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Abstract:On account o f the highe r failure rate of merger because of the domestic unsuccessful enterprise human resources

integr ation , this paper established the evaluation index sy stem of enterprise human resource integr ation after me rge r on the

basis o f establishing the w eights by AH P.Some indicator s o f human resource s reflecting the po st-meger sta tus are taken

into conside ration , including exper ts evaluation , que stionnaire surveying and fuzzy statistics.The comprehensive evalua tion

model of human resources is also established by apply ing fuzzy conperhensive evaluation theo ry.This eva luation model is

substantiated through the analy sis of a practical example , in order to pro vide new thoughts and me thods for the sy stematic

analysis and com prehensive evaluation about human resources after enterprise meger.

Key words:enter prise meger ;human resource integration ;evaluation index system ;comprehensive evaluation model .
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