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A15青未了书坊
找 记 者 上 壹 点

刚工作时该不该“拼尽全力”
□聂辉华

刚参加工作时，长辈往往这
样告诫我们：孩子，一定要努力，
好好表现，给领导留下个好印象。
虽然长辈的出发点是好的，但是
这样的建议未必是合适的，甚至
可能适得其反。哈佛大学教授马
丁·魏茨曼把这种现象称为“棘轮
效应”。“棘轮效应”是什么意思，
为什么努力反而不好呢？

在多数情况下，老板看不到
每一个员工的工作过程，因此老
板和员工之间存在一种信息不对
称。在信息不对称的前提下，员工
可能会偷懒、磨洋工或者推卸责
任，这就是典型的道德风险问题。
一种办法是，为了防止员工偷懒，
老板决定采取一种“层层加码”的
方式给员工安排任务，就是员工
每一期的任务都比上一期要多。

比方说，小王在医药公司做
销售，老板给他确定的第一个月
销售任务是10万元，小王不想让
老板失望，努力地完成了12万元
的销售额，也就是说超额完成
20%。老板一看，小伙子，你挺能
干啊，我得给你加加担子。于是，
小王第二个月的销售任务就从原
先的10万元变成了11万元。如果
小王继续加油，在第二个月仍然
超额完成20%，那么第三个月的
销售任务就变成了12 . 1万元。你
可别以为每次只是增加一点点，
但是架不住不断增加。

按照这个速度增加下去，一
年后小王的月销售任务将超过34
万元，三年后月销售任务将超过
337万元，比第一个月的目标任务
多33倍！总之，小王越是能干，老
板布置的任务就越多，小王就越
需要额外努力，这就是一种棘轮
效应。如果我们把老板和员工之
间的多期关系看作是一种重复博
弈，魏茨曼教授证明：目标任务对
上一期的产销量依赖性越大，或
者博弈重复的期数越多，那么棘
轮效应就越明显。也就是说，如果
员工每个月都超额完成任务，哪
怕超额完成一点点，只要时间足
够长，他实际上要完成的任务就
会变成无穷大。小王可能从来没
想到，自己努力工作，居然给自己
挖了一个天大的坑。

为什么会出现这种意料之外
的结果呢？因为，传统观点只是从
静态或者短期的角度看问题，但
是从动态或者长期的角度讲，如
果你一开始就用尽全力，让领导
认为你能力很强，领导就会不断
给你增加任务，直到有一天你不

堪重负。到那时，领导又会认为你
骄傲自满、能力不行、难堪重用。

棘轮效应说明，一旦引入了
动态视角，很多静态的结论都不
成立了。传统经济学解释不了这
些现象，但契约理论为你提供了
看待世界的另一种方式。所以我
们要注意，学经济学时，一定要注
意前提条件，否则学得越多，可能
错得越多。

棘轮是一种单向旋转的齿
轮，只能往上，不能往下，这样就
可以把东西固定住。哈佛大学教
授魏茨曼借用这个比喻，来分析
动态条件下的道德风险问题，促
使我们从长期的角度考虑激励机
制。因为棘轮效应以及能源经济
学方面的突出贡献，魏茨曼被认
为是诺贝尔经济学奖的有力竞争
者。遗憾的是，魏茨曼在2019年8
月突然去世了，享年77岁。

其实，棘轮效应是一种广泛
存在的刚性现象。企业生产有棘
轮效应，个人消费也有棘轮效应。
一个人的消费水平一旦形成了习
惯，就算收入水平降下来了，消费
水平也未必能降下来。正如古代
文人司马光说的：“由俭入奢易，
由奢入俭难。”不要小看消费的棘
轮效应，轻则负债累累，重则祸国
殃民。

我给大家讲一个《韩非子》里
面的故事。商朝是中国历史上第
一个有文字记载的王朝，但很多
人可能不相信商朝的灭亡始于一
双象牙筷子。有一天，商纣王命人
做了一双漂亮的象牙筷子，然后
兴高采烈地用象牙筷子吃饭。他
的叔父箕子见了，从此忧心忡忡。
有个大臣问他为什么不高兴，箕
子说：“纣王有了象牙做的筷子，
就不会再用土制的瓦罐盛汤装
饭，肯定要用犀牛角做的杯子和
美玉做的饭碗；有了象牙筷、犀牛

角杯和美玉碗，就不会再吃粗茶
淡饭了，肯定要吃山珍海味了；吃
的是山珍海味，穿的就要绫罗绸
缎，住的就要高楼大厦，就要大兴
土木了。这样下去，天下的财富都
要耗尽了。”商纣王的骄奢淫逸引
发了武王伐纣，5年之后商朝就灭
亡了，箕子的预言果真应验了。

回到职场的话题。我们已经
知道了棘轮效应，那么作为一名
新员工，你能做什么呢？在这里我
有两点忠告。第一，开始工作时不
要拼尽全力。因为起点越低，进步
的空间越大；起点越高，进步的空
间越小。当然了，你也不能把起点
设得太低，低到让老板一眼看出
你不行。第二，进步的速度不要太
快。

魏茨曼证明，随着工龄的增
加，员工前期的业绩绝对值会变
得越来越大，所以后期进步的压
力也会越来越大。于是，工龄越长
的员工，越是磨洋工，越是会偷
懒。因此，棘轮效应给职场菜鸟的
启示是：一些短期来看值得鼓励
的行为(例如“996”加班、超额完
成任务)，从长期来看反而是不利
的。

棘轮效应导致员工不敢全力
以赴地努力，这显然对老板不利。
那么作为老板，怎么才能既让员
工更加努力，又让员工没有“层层
加码”的担忧呢？经济学家也总结
了四种办法。如果你是老板，总有
一款适合你。

第一种减轻棘轮效应的办法
是，实行相对绩效评估。棘轮效应
产生的基础，是老板将员工的考
核目标建立在过去的绩效上。所
以，如果员工的考核目标不再以
过去的业绩为基础，棘轮效应自
然就消失了。

英国牛津大学的两位经济学
家梅耶和威克斯提出，如果一个

单位的业绩能够找到外部同行的
业绩作为参照组，那么老板可以
对员工实行“相对绩效考核”。这
里的“相对”，是跟同行业类似单
位进行比较。

例如，一家财经类出版社的策
划编辑，其业务考核目标可以对标
同行业优秀出版社的策划编辑。如
果这个编辑的业务量达到行业均
值，就算合格；超出行业均值较多，
就算优秀。然后根据合格和优秀分
别确定不同金额的年终奖励。由于
员工的考核目标与外部同行关联，
与自己过去的业绩没有直接关系，
因此员工不必担心自己过去做得
越好，老板定的考核目标就会越
高。这样一来，从“自己跟自己比”
就变成了“自己跟同行比”，棘轮效
应就被竞争效应取代了。

第二种办法是，老板在员工
入职时就制定一份职业成长路径
图。比如，一个图书策划编辑从入
职第一年到第五年每年要策划多
少个选题，出多少本书。达到每个
阶段的考核目标，就自动升职，比
如从初级编辑升为中级编辑，然
后升为高级编辑，并且享受相应
的工资待遇。有了这样一套事前
说好的动态激励机制，员工越是
努力，就越是可能提前完成考核
任务，然后提前升职，因此这对员
工和老板来说是一种“双赢”的结
果。但前提是，老板不能看到员工
业绩提升很快，然后中途单方面
修改考核目标，这就违背了事前
的契约，又会导致棘轮效应。

第三种办法是，是内部轮岗。
减少棘轮效应的关键，就是老板
承诺不利用员工的业绩信息。对
于大企业来说，轮岗可以让员工
避免“自己跟自己比”。比如，员工
小李在销售部门干了一年，每个
季度都超额完成任务，然后调到
广告部去干一年，之后再调到投

资部去轮岗。轮岗之后，新的岗
位和原来的岗位性质不同，要求
也不同，因此两者没有可比性。
这样的话，老板就无法利用员工
原来的成绩，通过层层加码对员
工榨干用尽。因此，轮岗不仅可
以让员工对不同的工作保持一
定的新鲜感，还可以避免过度压
榨员工。

第四种办法是日本企业的
年功序列制。所谓年功序列制，
就是员工的工资主要取决于在
本企业工作的年限，而不是绩
效，这有点像论资排辈。我在日
本访问时曾了解到，一位30岁毕
业的员工，每个月工资大概是30
万日元(相当于人民币2万元)，40
岁的员工工资大概是40万日元。
因为工资主要与工龄挂钩，与自
己前期的业绩不是高度相关，这
样员工就不必担心被“层层加
码”了。

但是，也有人会问，那这样
员工会不会偷懒呢？未必。虽然
工资伴随工龄增长，但是一旦员
工离职或者被解雇，再就业时工
资就可能回到起点，所以偷懒的
机会成本很高。在年功序列制下，
员工对企业的忠诚度很高，这正
是日本企业的传统优势之一。

在动态条件下，老板会利用
员工前期的业绩信息，在考核时
层层加码，这会导致棘轮效应。为
了减轻棘轮效应，老板可以引入
相对绩效评估以及帮助员工制定
长期规划，大企业还可以考虑实
行内部轮岗，以及将工资与工龄
适当挂钩。对于职场新人来说，请
记住一句告诫：“吃饭七分饱，干
活八分力。”套用一句古话来说：
路遥知马力，日久见人心；若为长
远顾，何必一时拼？

新书摘

“毕业季”即“就业季”，象牙塔里的学子将要踏上新的征程，开启新的人生。刚
参加工作时，长辈往往这样告诫我们：孩子，一定要努力，好好表现，给领导留下个
好印象。中国人民大学经济学院教授聂辉华却认为，这种想法要不得，你在前期的
努力，可能给你后期的职业发展，挖下了一个大坑，这就是所谓的“棘轮效应”。“棘
轮效应”这类经济学原理听起来艰深难懂，其实和我们的生活息息相关。聂辉华教
授的新书《一切皆契约》是一本有趣、有理、有用的工作和处世指南，旨在通过契约
理解世界，从信息不对称的角度来解释这个不完美的世界。

《一切皆契约》

聂辉华 著
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