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并购式内创业中的人力资源
整合水平和模式研究
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[摘　要 ] 并购式内创业是指通过并购方式进行的内创业活动 ,人力资源整合水平和模式是并购式

内创业过程中的一个关键且有待深入探讨的问题 ,而以往文献相对缺乏对这一问题的专门研究。本文

基于以往并购整合和内创业研究结果 ,通过深度访谈法获取并购式内创业中人力资源整合水平和整合

模式的第一手资料 ,运用内容分析技术对访谈资料进行结构化分析。分析结果显示 ,并购式内创业企业

一般选择高或者中等的人力资源整合水平 ;在高整合水平上主要采用基于直接合并或重新招聘的亲理

式整合模式 ,在中等整合水平上主要采用代理式整合模式。
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Research on the Level and the Pattern of Human Resource

Integration during the M & A Intrapreneurship

YAN Shi2mei ,WAN G Zhong2ming

( Dep artment of Enterp rises M anagement , Zhej i ang U ni versi t y , H angz hou 310058 , Chi na)

Abstract : M & A is one of t he int rap reneurship modes. When firms start t heir int rap reneurship

by M & A , human resource integration becomes a critical issue. In t he field of int rap reneurship

research , t he p revious researches are concerned with t he dimension of int rap reneurship and the

characters of t he int rap reneurs. In t he field of post2acquisition integration research , t he p revious

researches are concerned wit h employees’ anxiety and expectation on the individual level , and wit h

cult ure integration on t he organizational level , lacking inquiry into human resource integration

level and pat terns. This paper is an at tempt to do research on t he level and pat terns of human

resource integration by combining t he researches in bot h int rap reneurship and M & A. In terms

of t his research , fir stly , based on t he related literat ure and interviews , t he questionnaire was

specially developed. Secondly , t he first2hand material about t he level and patterns of human
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resource integration of 22 cases of M & A int rap reneurship in 18 firms of different size and

ownership in t he different areas of China was obtained through in2dept h interviews. Thirdly , t he

category was developed , based on the definition of t he level and patterns of human resource

integration and t he previous research result s. Then , t he first2hand material concerning t he level

and pat terns of human resource integration was analyzed by well2t rained t hree coders. Content

analyses reveal t hat generally int rap reneurs select t he high or middle level of human resource

integration , and use t he pat tern of human resource integration of direct management based on

direct integration or recruit ment at t he high level of human resource integration and use the

pat tern of human resource integration of indirect management at t he middle level of human

resource integration. The first pattern has characteristics as follows : many managers are

replaced ; t he new high level managers who come f rom t he int rap reneurial organization cont rol the

acquired organization ; and the acquired organization adopt t he human resource practices which the

int rap reneurial organization adopted. The second pattern has the following characteristics : few

managers are replaced , and t he high2level managers who come f rom t he int rap reneurial

organization are authorized to manage t he acquired organization.

Key words : M & A int rap reneurship ; t he level of human resource integration ; t he pat tern of

human resource integration ; content analysis method

随着全球化背景下市场竞争的日益激烈 ,企业不得不采取多种方式进行自我更新 ,以增强适应

能力、谋求新的发展。企业自我更新包括战略上的更新、经营业务上的拓展或创造、产品和工艺上

的创新、组织管理与文化上的更新 ,等等。从本质上说 ,包括并购在内的企业自我更新也就是企业

的内创业 (int rap reneurship)活动[1 - 2 ]。在企业通过并购实现内创业的过程中 ,人力资源整合是一

个关键问题。在创业研究领域 ,以往的内创业研究主要集中在内创业维度和内创业者特征的分析

上 ,而关于特定方式内创业过程中关键问题的研究相对缺乏 ;在并购整合研究方面 ,已有文献多聚

焦在个体层面上的雇员焦虑、满意度和期望等问题的研究 ,尚缺乏对人力资源整合水平和模式的专

门探讨。本文将内创业与并购整合两个研究领域结合起来 ,深入探讨并购式内创业中 ,创业企业所

选择的人力资源整合水平和所采取的人力资源整合模式。

相关研究领域的研究者们一直认为并购中的人力资源整合问题非常重要 ,并在一定程度上决

定着并购的成败[ 3 - 7 ]。作者针对不同地区、不同行业、不同规模的 42家企业的 48次并购式内创业

活动的 132位决策者和管理者进行了问卷调查 ,让他们在并购过程涉及的 16项事务中选出最重要

的 5项。统计结果发现 :频次最高的三项分别为“体制整合”、“经营评估”、“财务和业务评估”,频次

最低的三项分别为“文化评估”、“谈判”和“人员评估”。在并购交易行为发生前 ,频次最高和第二高

的事务分别为经营评估、业务评估和财务评估 ;在并购交易行为发生后 ,频次最高和第二高的事务

分别为体制整合和人员整合。由此可见 :一方面 ,并购式内创业活动的实践者也认为人力资源整合

问题非常重要 ;另一方面他们并没有意识到交易行为发生前的人力资源评估的重要性。这说明实

践者虽然意识到并购式内创业中人力资源整合的关键作用 ,但欠缺系统的人力资源整合计划和策

略 ,欠缺相关理论指导。

一、研究回顾

内创业是指在现存组织内进行的创业活动过程 ,具体指在一个现存组织内 ,个体或团队进行新
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业务建立、技术创新、组织创新和战略更新等创造或创新活动的过程[ 2 ,8 ]。内创业活动的进行有多

种方式 ,而其中并购 (merger & acquisition)是一种重要方式[9 - 11 ]。并购式内创业就是指组织通过

并购而进行的内创业活动[12 - 13 ]。而就“人力资源整合”(human resource integration)概念而言 ,根

据 Pablo 的观点 ,“整合”(integration)是指并购组织在文化、结构和体制、功能性活动安排上所进行

的变革 ,目的是促进并购组织成为一个功能性整体 ,而“整合水平”(level of integration)则指在组

织技术、管理和文化结构上的后并购 (postacquisition)变革程度[ 14 ]。因此 ,“人力资源整合”是指旨

在促进并购后人力资源成为一个功能性整体而在人力资源方面所进行的变革 ,“人力资源整合水

平”指并购组织在人力资源上的后并购变革程度。由于任何组织成员都直接深深嵌入在基于特定

人力资源管理理念和制度的人力资源管理实践中 ,对特定组织而言 ,其人力资源必然包含其成员及

相应的人力资源管理实践。那么 ,本研究认为 ,并购式内创业中人力资源整合包括人员整合和人力

资源管理实践整合两个方面。在这里 ,人员整合指并购组织在人员方面所作的变革 ;人力资源管理

实践整合指并购组织在人力资源管理实践体系上所作的变革。人力资源整合水平则指并购组织在

人员和人力资源管理实践上的变化程度 ,人力资源整合模式则指这种变化的方式。

就并购整合水平而言 ,以往研究主要讨论了组织整合水平问题。Shrivastaya具体指出了并购整

合从低到高的三种水平 :程序 (procedural)整合、实体 (physical)整合和管理及社会文化 (managerial and

sociocultural)整合 (又被称为全面整合) [15 ]。Schweiger和 Walsh认为 ,并购后所选择的整合水平落在

从自主 (autonomy)到吸收 (absorption)这样一个连续的谱系中[16 ]。Pablo在对整合水平进行界定的基

础上 ,指出并购整合水平可以分为高、中、低 ,最高水平的整合为吸收 ,最低水平的整合是自主 ,介于期

间的则为中等水平。并认为低水平的整合或者程序整合 ,是指在并购后的技术和管理变革仅局限于

分享金融资源和风险、促进沟通过程和管理体系标准化上 ;中等水平的整合或实体整合指在并购后不

仅分享物质和知识基础的资源 ,而且在组织汇报关系和授权上进行有选择的修订 ,并进而重构了决策

制定的文化基础 ;高水平的整合或曰全面整合 ,指在并购后广泛分享金融、物质和人力等各种类型的

资源 ,广泛采用并购组织的运营、控制和计划程序与体系 ,进而在结构和文化上完全消融了被并购组

织[14 ]。总起来看 ,以往并购整合水平的研究并没有直接涉及人力资源整合水平问题。然而 ,由于人力

资源整合是组织整合的一部分 ,因此 ,关于组织整合水平的分类及研究为并购式内创业中人力资源整

合水平问题的分析提供了理论依据和研究基础。

就并购中的整合模式而言 ,以往文献主要聚焦于组织文化整合模式的研究。如 ,Nahavandi、

Malekzadeh、Elsass和 Veiga根据并购双方文化互动结果将文化整合模式分为四类 :一是渗透式整

合模式 ,即并购双方在文化上进行平等沟通、取长补短、相互渗透 ;二是同化式整合模式 ,即并购两

企业中一方不愿保存自己的文化 ,而被另一方的文化所同化 ;三是分离式整合模式 ,即并购两企业

保存自己文化的意愿都非常强烈 ,双方文化保持着各自独立性 ;四是瓦解式整合模式 ,即并购两企

业都不愿保留自己的文化体系 ,又认为另一方的文化体系根本没有吸引力[17 - 18 ]。再如 ,

Cartwright 和 Cooper根据文化互动的方式将文化整合分为三种模式 :一是注入式 ,即并购两企业

中的一方将自身文化强施加于并购后的整合组织中 ;二是双向互动融合式 ,即并购两企业的文化彼

此互动整合成一种全新的文化 ;三是相对独立式 ,即并购两企业各自保持相对独立的文化特征[4 ]。

这些关于并购中文化整合模式的探讨给研究者一个启示 ,即在通过并购进行内创业过程中 ,是否也

存在特定的人力资源整合模式 ? 如果存在 ,这些模式又具有怎样的特征 ?

而就人力资源的整合而言 ,以往文献则主要集中在整合中个体水平和团队水平上相关问题的

探讨。个体水平上相关问题的研究 ,如对雇员压力问题的研究结果表明并购整合给组织成员带来

很大压力和焦虑[ 19 - 20 ] ,并且文化差异越大 ,这种压力和焦虑持续越久[ 21 - 22 ] ;对雇员期望问题的研

究表明 ,并购整合过程也是雇员期望重新建立的过程[23 ]。团队水平上相关问题的研究 ,如管理者
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离职问题的研究结果显示 ,并购后管理者离职率很高 ,跨国并购中这一现象较为明显 ,并且文化差

异和相对地位是影响离职率的两个重要因素[24 - 28 ] ;有关管理者决策问题的研究表明 ,整合水平的

选择不仅受组织层面因素的影响 ,而且受决策者知觉的影响[12 ,14 ,29 - 30 ]。可见 ,以往研究欠缺对人

力资源整合水平和模式的专门讨论。

由上可见 ,以往文献一方面欠缺并购中人力资源整合水平和模式的直接研究 ;另一方面相关研

究成果又为人力资源整合水平和模式研究提供了基础。

二、研究方法

本研究主要通过深度访谈法获取关于人力资源整合水平和整合模式的第一手资料 ,然后采用

内容分析技术对访谈内容进行结构化分析 ,具体探讨企业在通过并购进行内创业过程中 ,一般采用

何种程度的人力资源整合水平 ;是否存在特定的或不同的人力资源整合模式 ;如果存在 ,则进一步

揭示这些模式的典型特征。

(一)访谈设计

鉴于并购式内创业中的人力资源整合水平尤其是人力资源整合模式体现在人力资源整合的过

程中 ,人力资源整合往往是一个较长期的过程 ,因此 ,通过问卷法很难直接全面地获取相关资料和

数据 ;同时 ,由于与其他调查方法相比 ,访谈法可以获得的资料更丰富 ,实行起来更灵活 ,且有利于

对问题进行更深入的探索[31 - 32 ] ,所以 ,本研究主要采用半结构化深度访谈的方法获取关于并购式

内创业中人力资源整合水平和整合模式的资料及数据。

本研究围绕“人力资源整合水平和模式”问题 ,根据“人力资源整合水平”及“人力资源整合模

式”的界定 ,设计了两类题目 : (1)贵公司在并购后 ,人员发生变化了吗 ? 变化仅集中在领导层还是

涉及全部员工 ? (2)并购后 ,人力资源管理体系发生变化了吗 ? 怎样变化呢 ? 在设计好题目后 ,先

对杭州、宁波等地通过并购进行内创业活动的四家企业进行了试测 ,发现效果较好。然后 ,开始在

其他地区开始正式访谈 ,访谈时间一般在 3 小时左右。访谈后 ,及时将访谈内容整理成 word 文

本。这样 ,通过围绕人力资源变革的深度访谈获取了第一手资料。

(二)访谈对象

本研究先后从宁波、广州、贵阳、镇海、湖州和杭州等地随机选取了 20 家并购企业 ,针对其 25

次并购活动的决策者及相关人员进行了初步访谈 ,以了解这些并购活动的目标是否聚焦于内创业。

根据访谈结果 ,将 3次并购目标不是“内创业”的并购活动剔除。最后 ,针对 18家企业的 22次并购

式内创业活动进行了详细调研 ,共访谈了 36人次。在被调研的 18家企业中 ,12 家为民营企业 ,6

家为国有企业 ,其中 2家为中小型企业 ,16家为大型企业。在 22次并购活动中 ,7次并购活动为国

有企业对国有企业或合资企业的并购 ,15次为民营企业对国有、乡镇、民营、合资或外资企业的并

购 ;15次并购活动为同行业并购 ,7次并购活动为非同行业并购。并购企业涉及商贸、家用电器、饮

料、房地产、水电设备制造、农产品生产和加工、服装、纺织、化工、金融、医药、通信等多行业。并购

时间最早为 1997年 ,最晚为 2003年。

(三)访谈资料分析

11 访谈资料分析方法。鉴于以往文献欠缺对并购活动中人力资源整合水平及模式的专门研
究 ,因此本研究必须从大量第一手资料中离析出整合水平及模式特征。这样 ,就需要对访谈内容进
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行客观的结构化分析。而由于一方面 ,内容分析技术是一种非常重要、重新得到重视的基于定量分

析的定性研究方法[33 - 35 ] ,并且已经应用于管理研究中的许多领域 ;另一方面 ,内容分析技术是一种

用比较规范的方法读取文献内容 ,并将大量的文献信息有序地、量化地表达出来的方法 ,能够减少

分析的主观性和倾向性[35 ] ,所以 ,本研究采用内容分析技术分析访谈内容。针对访谈获取的 22次

并购式内创业活动中人力资源整合水平及模式的资料 ,采用定量语义内容分析方法 ,以句子为最小

分析单元进行分析 ,获取人力资源整合水平和模式的数据。

由于以往运用内容分析技术的研究多采用大于或等于 2人的编码方案[33 ] ;同时 ,本研究问题

的结论需要从第一手资料中获取 ,研究构思也比较细腻 ,因此 ,为了确保编码结果的效度 ,本研究仍

然采用了较常用的 3人编码方案 ,由 3名企业管理专业人员进行编码 ,其中教授 1名、副教授 1名、

博士生 1名。在编码前对编码者进行了培训。

21 编码表的构建。内容分析过程实质上体现为两个相互影响的过程 ,即详细说明被检测的内

容特征的过程和运用明晰规则识别和重新编码这些内容特征的过程[36 ]。可见 ,在内容分析过程

中 ,关键的一环是确立识别规则以及编码内容特征的明晰规则 ,而编码表的构建过程就是识别和确

立编码内容特征的明晰规则的过程。本研究分别构建了并购式内创业中人力资源整合水平和人力

资源整合模式的编码表。人力资源整合水平编码表的开发 ,主要依据“人力资源整合”及“人力资源

整合水平”的界定。根据界定 ,人力资源整合水平是指并购后人力资源变革的程度[12 ,14 ] ;而人力资

源变革主要包含两个方面 :一是人员变动 ,二是人力资源管理实践的变革。这样 ,并购式内创业中

人力资源整合水平就有并购组织人员变动的程度和人力资源管理实践变革的程度两个指标。又由

于并购后的人员变动主要表现为人员岗位的变动、人员在并购双方组织间的流动、人员从组织到市

场的流动等三个维度 ,而人力资源管理实践的变革则主要体现在并购后启用全新的人力资源管理

实践程度或者其中一方人力资源管理实践被替代或剔除的程度 ,所以 ,人力资源整合水平编码表就

包含人员变革程度和人力资源管理实践变革程度两个指标 ,共五个方面的内容。

并购式内创业中人力资源整合模式编码表的开发 ,主要以“人力资源整合”的界定和以往有关

并购中文化整合模式的研究为依据。基于“人力资源整合”的界定 ,人力资源整合模式由人员变革

方式和人力资源管理实践变革方式所共同体现。而根据以往文化整合模式的研究 ,整合模式主要

由并购双方吸纳或剔除彼此文化的方式所决定[4 ,18 ] ,那么 ,据此可以推知人力资源整合模式也应该

主要由并购双方吸纳或剔除彼此人员及人力资源管理实践的方式所决定。同时 ,由于人力资源整

合模式反映人力资源整合的过程和特征 ,因此 ,本研究基于对人力资源整合过程的分析 ,构建了包

含人员变革方式和人力资源管理实践变革方式的人力资源整合模式编码表 ,人员变革方式包含人

员吸收方式、管理者派员方式和管理岗位变化方式三个方面 ,人力资源管理实践方式主要通过人力

资源管理实践剔除方式、采纳方式和保持方式得以体现。编码表开发主要采用等距测量方法 ,同时

辅以类目测量方法。

(1)信度和效度检验。就内容分析的信度而言 ,本研究仍然采用比较常用的方法 :由计算编码者

的一致性程度得出。人力资源整合水平和人力资源整合模式编码者一致性程度分别如表 1和表 2。

表 1　人力资源整合水平编码者一致性程度

人力资源整合水平维度 编码者一致性程度

并购后岗位变动程度 0. 86

并购后人员在并购双方组织间流动程度 0. 91

并购后人员从组织到市场的流动程度 0. 91

并购后启用不同于并购双方的全新 HRM实践程度 0. 95

并购后一组织 HRM实践被替代或剔除程度 0. 91
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表 2　人力资源整合模式编码者一致性程度

整合模式表征 编码者一致性程度

并购后 ,并购组织吸收被并购组织人员数量 0. 86

吸收方式 1. 00

并购后 ,并购组织派到并购后新组织的管理者数量 1. 00

派员职位 0. 91

并购后 ,管理岗位变化的数量 0. 91

变化方式 0. 82

并购后 ,并购组织剔除了被并购组织的 HRM实践 1. 00

剔除方式 1. 00

并购后 ,并购组织采纳了被并购组织的 HRM实践 1. 00

采纳方式 1. 00

并购后 ,并购双方组织各保持原来的 HRM实践 0. 95

保持方式 0. 95

表 1的分析结果显示 ,在人力资源整合水平的 5个方面中 ,只有“并购后岗位变动程度”的编码

者一致性系数达到了可接受水平 0. 80 以上 ,其他四个方面的编码者一致性系数都达到较好水平

0. 90以上。表 2显示人力资源整合模式 12个表征因素中 ,其中“并购后 ,并购组织吸收被并购组

织人员数量”和“管理岗位变化方式”两个方面的编码者一致性系数都达到了可接受水平 0. 80 以

上 ,而其他 10个方面则都达到较好水平 0. 90以上。可见 ,本研究中的内容分析有较高信度。

就内容分析的效度而言 ,本研究采用常用的内容效度检验方法。首先 ,本研究中人力资源整合

水平和人力资源整合模式编码表的编制都建立在以往研究和较严密的“人力资源整合”概念界定基

础上 ,并且结合了大量调研经验 ,因此具有较好的理论基础和实践基础。其次 ,编码过程严格遵守

编码程序。在正式编码前进行了编码人员的培训和预编码 ,并根据预编码结果 ,将信度较低、意义

不清晰的两项去除 ,从而进一步提高了内容效度。再次 ,编码过程中 ,编码人员一致认为编码工具

能够从不同维度较全面地捕捉并购式内创业中人力资源整合水平和整合模式的特征。因此 ,本研

究中的内容分析具有较高的效度水平。

(2)人力资源整合水平编码结果的统计分析。由于人员变革程度有三个维度、人力资源管理实

践有两个维度 ,那就意味着如果人员变革程度三个维度中有一个高 ,则人员变革程度就高 ;同样 ,如

果人力资源管理实践变革程度两个维度中有一个高 ,则人力资源管理实践变革程度就高。为了揭

示人力资源变革程度主要体现在哪几个维度上 ,本研究具体分析了人员变革程度和人力资源管理

实践变革程度五个维度的编码结果 ,详见表 3和表 4 :

表 3　人员变革程度编码结果

人员变革程度维度 程度 频次 占总频次比例 均值

A1 并购后岗位变动程度 1 低 20 30. 30 %

2 一般 2 3. 03 % 2. 36

3 高 44 66. 67 %

B1 并购后人员在并购双方组织间的流动程度 1 低 26 39. 40 %

2 一般 3 4. 55 % 2. 17

3 高 37 56. 06 %

C1 并购后人员从组织到市场的流动程度 1 低 49 74. 24 %

2 一般 10 15. 15 % 1. 36

3 高 7 10. 61 %
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　　表 3显示 ,人员变革程度的三个维度中 A 维度和 B维度程度较高 ,其“高”的频次分别为 44和

37 ,均值分别为 2. 36、2. 17 ,远大于 C维度的均值 1. 36。可见 ,并购式内创业中人员变革主要体现

在 A维度和 B维度上。这也说明 ,并购式内创业活动中 ,并购双方成员一般都仍留在并购后的组

织中。

表 4　人力资源管理实践变革程度编码结果

人力资源管理实践变革程度维度 程度 频次 占总频次比例 均值

A1 并购后起用不同于并购双方的全新的 HRM实践程度 1 低 62 93. 94 %

2 一般 1 1. 61 % 1. 11

3 高 3 4. 55 %

B1 并购后一组织 HRM实践被替代或剔除程度 1 低 10 15. 15 %

2 一般 3 4. 55 % 2. 65

3 高 53 80. 30 %

表 4显示 ,人力资源管理实践变革程度的两个维度中 B维度程度较高 ,其“高”的频次为 53 ,均

值为 2. 65 ,接近“高”的表征值为 3。而 A维度则很低 ,其“低”的频次为 62 ,占总频次的 93. 94 % ,均

值为 1. 11 ,接近“低”的表征值 1。可见 ,人力资源管理实践变革主要聚焦于 B维度上。

就并购式内创业中人力资源整合水平而言 ,由于人员变革程度和人力资源管理实践变革程度

共同表征人力资源整合水平 ,那么两者程度都高则意味着人力资源整合水平高 ;反之则意味着人力

资源整合水平低 ;如果一个方面高 ,另一个方面低 ,或者都处于中等程度 ,则意味着人力资源整合水

平处于中等程度。在这样的情况下 ,人力资源整合水平可有表 5中的几种表征方式 :

表 5　人力资源整合水平表征方式

高水平 中等水平 低水平

人员变革程度 :高 人员变革程度 :高 人员变革程度 :高

HRM实践变革程度 :高 HRM实践变革程度 :低 HRM实践变革程度 :低

人员变革程度 :低 人员变革程度 :低

HRM实践变革程度 :高 HRM实践变革程度 :一般

人员变革程度 :一般 人员变革程度 :低

HRM实践变革程度 :一般 HRM实践变革程度 :一般

本研究基于人员变革程度和人力资源管理实践变革程度编码结果的分析 ,根据人力资源整合

不同水平的表征方式 ,进一步分析了人力资源整合水平的编码 ,结果显示 ,人力资源整合主要聚焦

在高水平 ,其频次为 42 ,占总频次的 63. 64 % ;其次为中等水平 ,频次为 17 ,占总频次的 25. 67 % ;低

水平的则非常少 ,其频次仅为 7 ,占总频次的 10. 61 %。由此可见 ,并购式内创业活动中 ,企业一般

选择高或中等程度的人力资源整合水平 ,而较少选择低的人力资源整合水平。

(3)人力资源整合模式编码结果的统计分析。鉴于人力资源整合模式体现为人员变革方式和

人力资源管理实践变革方式两个方面 ,本研究对人员变革方式和人力资源管理实践变革方式分别

进行了编码 ,结果见表 6和表 7。

表 6显示 ,并购组织对被并购组织人员吸收量的均值为 2. 89 ,非常接近多的表征值 3 ;“多”的

频次为 62 ,占总频次的 93. 94 %。这种吸收主要通过直接合并 (频次为 46)和重新招聘 (频次为 20)

方式进行。而并购组织派到并购后新组织的管理者数量或多或少 ,其频次都为 32 ,并且往往派出

多个职位的管理者。就管理者岗位变化而言 ,也主要聚焦于变化大或变化小上 ,其频次分别为 37

和 22 ; 变化方式依次有三种 : 全部重新任命 (频次为 27) 、基本保留原来管理者 (频次为 21)
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和局部调整 (频次为 18) 。由此可见 , 并购式内创业活动中 , 人员变革方式主要体现为两种 : 大

量吸纳被并购组织人员、大量调派或重新任命相关管理者 , 或者大量吸纳被并购组织人员而较少

变动管理者。

表 6　人员变革方式编码结果

人员变革方式维度 具体方式 频次 占总频次比例 均值

并购后 ,并购组织吸收被并购组织人员数量 少 3 4. 55 %

一般 1 1. 52 % 2. 89

多 62 93. 94 %

吸收方式 直接合并 46 69. 70 %

重新招聘 20 30. 30 %

并购后 ,并购组织派到并购后新组织的管理者数量 少 32 48. 48 %

一般 2 3. 03 % 2. 00

多 32 48. 48 %

派员职位 单一职位 18 27. 27 %

多职位 48 72. 73 %

并购后 ,管理者岗位变化的数量 少 22 33. 33 %

一般 7 10. 61 % 2. 23

多 37 56. 06 %

变化方式 全部重新任命 27 40. 91 %

局部调整 18 27. 27 %

基本保留原来管理者 21 31. 82 %

表 7　人力资源管理实践变革方式

HRM实践变革方式维度 具体方式 频次 占总频次比例 均值

A1 并购后 ,并购组织剔除了被 不同意 9 13. 64 %

并购组织的 HRM实践 无所谓 0 0 2. 73

同意 57 86. 36 %

剔除方式 11 并购组织采纳了自己的 HRM实践 52 78. 79 %

21 并购组织采纳了全新的 HRM实践 5 7. 58 %

31 非属于任一类 9 13. 64 %

B1 并购后 ,并购组织采纳了被 不同意 63 95. 45 %

并购组织的 HRM实践 无所谓 0 0 1. 09

同意 3 4. 55 %

采纳方式
11 并购组织放弃自己的实践而完全采纳
了被并购组织的 HRM实践

3 4. 55 %

21 并购组织分别采纳了自己和被并购组
织中较好的 HRM实践

0 0

31 非属于任一类 63 95. 45 %

C1 并购后 ,并购组织各保 不同意 59 89. 39 %

持原来的 HRM实践 无所谓 0 0 1. 21

同意 7 10. 61 %

保持方式 11 友好保持独立 7 10. 61 %

21 敌意保持独立 0 0

31 非属于任一类 59 89. 39 %
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表 7显示人力资源管理实践变革方式中 , A 维度的“同意”频次最高 ,为 57 ,占总频次的

86. 36 % ;剔除方式中 ,“并购组织采纳了自己的 HRM实践”最高 ,频次为 52 ,占总频次的 78. 79 %。

而B维度和 C维度的“不同意”频次最高 ,分别为 63和 59 ,各占总频次的 95. 45 %、89. 39 %。可见 ,

并购式内创业中人力资源管理实践变革的主要方式是 :并购组织剔除了被并购组织的人力资源管

理实践 ,采纳了自己的人力资源管理实践。另外 ,也存在并购双方组织各友好保持原来的人力资源

管理实践的变革方式 ,以及并购组织放弃自己的方式完全采纳被并购组织的人力资源管理实践的

变革方式 ,但其频次都很低 ,各占总频次的 10. 61 %和 4. 55 %。

由于人力资源整合模式是人员变革方式和人力资源管理实践变革方式相结合的结果 ,因此 ,在

对人员变革方式和人力资源管理实践变革方式的编码结果进行分析的基础上 ,本研究将人员变革

和人力资源管理实践变革方式结合起来 ,进一步概括出五种主要的人力资源整合模式 :模式一 ,吸

收被并购组织人员多 (直接合并) ,派到被并购组织的管理者多 (多职位) ,管理岗位变化大 (全部重

新任命或局部调整) ,剔除被并购组织 HRM 实践 (采纳自己的) ;模式二 ,吸收被并购组织人员多

(重新招聘) ,派到被并购组织的管理者多 (多职位) ,管理岗位变化大 (全部重新任命或局部调整) ,

剔除被并购组织 HRM实践 (采纳自己的) ;模式三 ,吸收被并购组织人员多 (直接合并) ,派到被并

购组织的管理者少 (少职位) ,管理岗位变化小 (基本保留原来的) ,剔除被并购组织 HRM实践 (采

纳自己的) ;模式四 ,吸收被并购组织人员多 (直接合并) ,派到被并购组织的管理者少 (单一职位) ,

管理岗位变化小 (基本保留原来的) ,保持各自的 HRM实践 (友好保持) ;模式五 ,吸收被并购组织

人员多 (直接合并) ,派到被并购组织的管理者少 (少职位) ,管理岗位变化小 (基本保留原来的) ,剔

除被并购组织 HRM实践 (采纳对方的) 。

本研究基于人员变革模式和人力资源管理实践变革模式编码结果的分析 ,根据五种人力资源

整合模式的特征 ,进一步分析了人力资源整合模式的编码情况 ,结果显示 ,模式一、模式二和模式三

的频次都比较高 ,分别为 16、21. 20 ,各占总频次的 24. 24 %、31. 82 %、30. 30 % ,共占总频次的

86. 36 %。可见 ,并购式内创业活动中 ,人力资源整合主要采用了模式一、模式二和模式三。另外 ,

还发现人力资源整合很少采用模式四和模式五 ,因为其频次都很低 ,分别为 6和 3 ,两者之和也仅

占总频次的 13. 64 %。

三、讨论与结论

在本研究中 ,笔者通过深度访谈获取了关于并购式内创业中人力资源整合水平和整合模式的

第一手材料 ,然后运用内容分析技术对其进行结构化分析 ,逐步离析出并购式内创业主体所选择的

人力资源整合水平和采用的人力资源整合模式。

人力资源整合水平的分析结果显示 : (1)企业在进行并购式内创业活动中 ,人力资源变革主要

体现为岗位的变动、人员在并购双方组织间的流动以及并购双方中一方的人力资源管理实践被完

全替代等三个方面。这表明 ,并购式内创业主体一般大量吸纳被并购组织成员 ,但将其置于新的人

力资源管理实践体系中。(2)企业在进行并购式内创业活动中 ,一般采用高或中等程度的人力资源

整合水平 ,而较少采用低的人力资源整合水平。

人力资源整合模式的分析结果显示 : (1)企业在进行并购式内创业活动中 ,人力资源整合的主

流模式是 :通过直接合并或者重新招聘的方式 ,大量吸纳被并购组织成员 ,并剔除被并购组织的人

力资源管理实践而采纳自己的人力资源管理实践。(2)总体来看 ,并购式内创业中 ,内创业企业采

用的人力资源整合模式可以概括为五种模式 :一是通过直接合并方式大量吸纳被并购组织成员 ,管

理岗位变化很大 ,剔除被并购组织的人力资源管理实践而采纳自己的人力资源管理实践 ;二是通过
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重新招聘方式大量吸纳被并购组织成员 ,管理岗位变化很大 ,剔除被并购组织的人力资源管理实践

而采纳自己的人力资源管理实践 ;三是通过直接合并方式大量吸纳被并购组织成员 ,仅派少量管理

者到被并购组织中 ,基本保留原来的管理岗位 ,剔除被并购组织成员的人力资源管理实践而采纳自

己的人力资源管理实践 ;四是通过直接合并方式大量吸纳被并购组织成员 ,仅派少量管理者到被并

购组织中 ,基本保留原来管理岗位 ,也基本保留原来的人力资源管理实践 ;五是通过直接合并方式

吸纳大量被并购组织人员 ,基本保留原来管理者 ,采纳被并购组织的人力资源管理实践。在这五种

模式中 ,前三种模式常被采用 ,模式四较少被采用 ,模式五则很少被采用。(3)在上述五个模式中 ,

首先 ,模式一与模式二较为相似 ,原因是这两种模式的人力资源管理变革程度都比较高 ,并购组织

完全吸纳被并购组织成员 ,派大量管理者并利用自己的人力资源管理实践亲自治理被并购组织 ;唯

一不同之处是吸纳方式 ,前者利用“直接合并”方式 ,后者则利用“重新招聘”方式。这样 ,本研究将

模式一和模式二统称为“亲理式”人力资源整合模式 ,意味着并购组织在并购后全面亲自治理被并

购组织。它又包含“基于直接合并的亲理式整合模式”和“基于重新招聘的亲理式整合模式”。其

次 ,模式三与模式四比较接近 ,原因是这两种模式的人力资源变革程度都属于中等水平 ,并购组织

都通过直接合并方式大量吸纳被并购组织人员 ,但仅派少量管理者到被并购组织中 ,主要由原来管

理者代理治理 ,岗位变化不是很大 ;两种模式唯一不同之处在于人力资源管理实践上的变化 ,前者

剔除了被并购组织的人力资源管理实践 ,后者则基本保持各自的人力资源管理实践。这样 ,本研究

将模式三和模式四统称为“代理式”人力资源整合模式 ,意味着并购组织主要委托被并购组织的管

理者治理被并购组织 ,其人力资源变革程度不是很高。另外 ,由于模式五比较独特 ,频次非常低 ,企

业较少采用 ,因此不作为分析的重点。

将人力资源整合水平和整合模式的分析结果整合起来 ,就可以发现 ,并购式内创业中 ,企业主

要选择高或者中等的人力资源整合水平 ,很少选择低人力资源整合水平 ;在高人力资源整合水平上

主要采用基于直接合并的亲理式整合模式和基于重新招聘的亲理式人力资源整合模式 ;在中等的

整合水平上主要采用代理式人力资源整合模式。

企业在通过并购进行内创业的过程中 ,之所以选择高或中等的人力资源整合水平而较少选择

低的人力资源整合水平 ,是由于企业总是根据其并购目的而选择相应的整合水平。如果并购目的

是为了获取财务协同效应 ,则较低的整合水平就可以了 ;当并购目的是获取资源整合效应时 ,较高

水平的整合成为必要 ;而当并购为了达到运营协同效应时 ,就要求高水平的全面整合[17 ,37 ]。而根

据交易费用理论 ,并购属于内部化治理结构 ,它将两个组织或多个组织内化为一个组织。在此过程

中 ,它一方面可以使企业之间的交易成本降低 ,另一方面又使企业内部的治理费用增加。那么 ,尽

管高的整合水平理论上能够促进那些以组织间相互依赖为基础的协同效应的实现 ,但是高的整合

水平由于增加了潜在的组织间冲突及协作费用 ,也可能导致负协同效应[14 ,38 ]。可见 ,企业只有在

其并购目的要求选择较高整合水平时 ,才会容忍可能的高治理成本而选择高整合水平。由于企业

在通过并购进行内创业的过程中 ,其并购目的是内创业 ,要求获取资源整合效应或者运营协同效

应 ,而不仅仅是获取财务协同效应 ,因此 ,并购式内创业中 ,企业一般选择高或中等的人力资源整合

水平 ,较少选择低整合水平。这一结论在 Pablo 的一项实证研究结果中也可以得到验证 ,其研究结

果显示 ,并购企业的战略任务需要越强越选择高的整合水平。战略任务需要是指为获取并购目标 ,

并购双方必须分享或交换关键技术、能力或资源的程度[14 ]。而并购式内创业中 ,并购目标是内创

业 ,实现这一目标需要充分分享并购双方的技术、知识、人才等资源 ,换言之 ,其战略任务需要强 ,因

而并购式内创业主体会选择较高的整合水平。
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