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[摘  要] 道格拉斯.麦格雷戈提出的X-Y理论是管理学中重要的人性假设理论,是一切管理措施的前置

基础。随着行业的发展,在企业发展过程中,烟草工业企业的种种变革和管理演进,体现着X-Y理论在企

业中的运用及演变。本文探析GZ卷烟厂在近十年的发展过程中X-Y理论的应用现状,分析取得的成绩

和存在的问题,并尝试提出优化建议。 
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[Abstract] The X-Y theory proposed by Douglas McGregor is an important theory of human nature 

assumptions in management and is the precursor to all management measures. With the development of the 

industry, in the process of enterprise development, the various changes and management evolution of tobacco 

industrial enterprises reflect the application and evolution of X-Y theory in enterprises. In this paper, the 

application status of X-Y theory in the development process of GZ cigarette factory in the past ten years is 

analyzed, the achievements and existing problems are analyzed, and the optimization suggestions are attempted. 
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1 X-Y理论的内涵 

X-Y理论由美国心理学家道格拉斯.麦格雷戈于1957年在

《企业的人性方面》一文中提出。道格拉斯.麦格雷戈指出：每

个管理决策和管理措施的背后,都有一种人性假设,这些假设影

响乃至决定着管理决策和管理措施的制定及效果。 

X理论和Y理论是一组相对统一的理论,X理论基于 “人性本

善”的人性假设,它认为一般人对工作具有与生俱来的厌恶,只

要有可能便会逃避工作,管理者主要通过控制员工以获得满意

的绩效。而Y理论基于“人性本恶”的人性假设,它认为一般人

并非天生厌恶工作,工作有可能是满足的来源,管理者可以采取

更为人道、更具有支持性的措施,激发员工的工作潜能,从而实

现员工和企业共同成长。 

自诞生以来,X理论和Y理论在各行各业都好发挥着重要的

作用,深刻影响着企业的发展。但是,由于人性的复杂性,很难简

单绝对地说孰优孰劣,在不同的企业,不同的行业周期,不同的

人文背景之下,奉行不同的人性理论,都曾诞生了优秀的企业。

如：优秀的企业中,有X理论的经典奉行者富士康,Y理论的典型

代表联想。 

2 GZ卷烟厂对X-Y理论的实践 

2.1实践背景 

回顾近十年的发展之路,卷烟工业自2003年开始推行“大市

场、大品牌”,各大卷烟工业开始了整合兼并之路。品牌的重新

洗牌,同省或跨省卷烟厂之间的整合兼并,对于品牌和工厂的管

理,带来了很多的挑战。为使各工商企业更好地面对整合兼并,

国家烟草总局和工业公司也提出了很多管理理念和要求,如管

理目标上,从创建优秀卷烟工厂系列工作要求的提出,到工商企

业和卷烟厂对标指标的引入,到“5+1”的目标指标体系的提出,

从效益、效率、成本等方面,引入了全面的赛马机制；从管理路

径上,国家局提出了“五个一流”质量管理体系的构建要求,全

面推行精益管理的要求,以体系转版为契机实现全面管理体系

整合的要求；从管理创新上,持续开展QC活动的质量改革创新工

作。此外,自党中央出台“八项规定”以来,作为典型国企的卷

烟厂,需不折不扣地执行“规范化采购”、“干部监察”等制度。

在此背景下,党员干部纪律管理日渐严明,舆论环境从严从紧,

竞争压力越来越大,传统的“铁饭碗”思想不断面临挑战。 

面对兼并重组、人心复杂的内部管理环境和日益恶劣的外

部生存环境,作为工厂而言,应该引入怎样的管理理念,尽快实

现人员、设备、管理、文化的整合,如何将行业及公司的管理要
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求尽快落地,转化成工厂自身的管理财富,形成工厂的企业文化,

这是每个卷烟工厂所面临的问题。作为管理者而言,应该搭建怎

样的管理框架,选择X理论还是Y理论,很大程度上影响着工厂的

未来和发展。下文将以GZ卷烟厂为例,分析X理论和Y理论的实践

情况,取得成绩和存在的不足,并提出优化建议。 

2.2 X理论运用实践情况 

X理论相信“人性本恶”,员工天生逃避工作、逃避责任,

因此要通过各种惩罚机制,不断地管控、纠正员工的行为。以GZ

卷烟厂而言,首先体现在庞杂的制度体系设计上。当前,工厂建

立了几百份管理标准、技术标准、工作标准,尤其是人力资源管

理、安全管理、设备管理、采购管理等方面,建立了较为详尽的

管理规章,力求做到管理无盲区、无死角,从制度上杜绝出现个

体执行差异。人力资源管理方面,从员工招聘、劳动合同、员工

调配、员工考勤、劳动规章、员工教育培训、兼职培训师、工

资支付、不定时工作制、岗位考核、因私出国(境)等环节,对员

工管理进行了规范。员工违反劳动纪律、违反疫情防控纪律等

通报每年都有发生。安全管理上,严格执行YC/T384烟草企业安

全生产标准化规范,从全员安全责任体系、法律法规和制度、安

全意识和能力培训教育、运行控制管理、安全风险分组管控和

事故隐患排查治理、应急准备和响应、未遂事件和事故管理、

绩效评定和持续改进等方面进行了严格落地,在此基础上,对于

地下管廓、微型消防站、食堂安全、污水处理站、除尘房、废

品库、锅炉房、充电间、档案室、格栅层、消防控制室等重点

场所分别制定了安全管理办法。设备管理方面,按照TPM管理理

论,进行了设备全生命周期的管理策划,如设备购置、技术改造、

设备维护、设备维修、计量管理、设备零配件、设备档案管理

等方面,进行了管理制度设计。相比以前,采购管理的规范化提

升是最突出的。随着社会主义法治建设的进程,烟草行业加强了

法律风险防范意识,加强了采购的规范化管理,各大烟草企业纷

纷建立了采购管理信息系统,从管理、采购计划管理、采购实施

计划申报、需求和市场调研、各类型采购(包括公开招标、邀请

招标、竞争性谈判、竞争性磋商、单一来源采购、询价采购、

询比采购、网络采购)的采购流程、签约和履约、采购档案管理、

供应商招标代理机构和采购评审专家库管理等方面,对采购管

理流程进行了全方位的设计。作为党员干部廉政风险的重要管

控因素,各级“回头看”检查中,因采购过程不够规范而被问责、

处分的现象逐渐成为常态。 

X理论得以实践运用的另一个实证,是考核系统的建立。经

过多次的改版、修订,GZ卷烟天生目前的考核系统颇为复杂和详

尽。在工厂综合管理方面层面,设计了体系管理考核、现场管理

考核、档案管理考核、预算管理考核、审计考核、人力资源管

理考核、党建考核、内部专卖、规范管理及党风廉政建设考核,

在工厂安全、生产、设备、工艺质量等核心职能方面,分别建立

了部门考核指标(含否决指标、关键指标、控制指标)和员工考

核标准(含员工行为、执行结果),对于考核责任人的确定上,又

细分了主要责任人、次要责任人、管理责任人。一级考核体系

之下,各车间还制定了部门二级考核制度,各岗位也建立了年度

考核方案。考核系统给部门、岗位、员工建立起了立体化的管

控网,做到全面覆盖。总之,全面立体的工厂考核网,给各层级人

员设定了严格的行为标准和考核红线。 

总之,在行业发展的过程中,在历任“一把手”的管理意志

主导下,工厂管理走在一条越来越严格的管控之路上。在这些严

控型制度的影响之下,工厂解决了合并早期出现的很多问题,使

工厂的管理快速走上了正轨。人员管理从人情管理走向制度管

理,严明的劳动纪律,统一了各厂员工的思想,如偷烟两条即被

开除的条款,使得合并早期的偷烟现象得以杜绝,上下班打卡制

度、“吃饭时间不超过40分钟”的规定、定期劳动纪律检查及通

报等措施,使得现场管理更加井然有序；透明的新员工招聘方案

和从操作人员择优录取管理人员的全方位选拔办法,使得员工

的综合素质越来越高；安全管理从粗放走向精细,体系化的安全

生产管理标准化,使得人的不安全行为和物的不安全状态得到

了更有力的管控,搬迁试运行期间安全事故的教训成为每个人

心头的一把刀,安全操作规程、安全作业指导书全面上线,安全

文化深入人心,并成为安全一级示范企业。采购管理由无序到规

范,采购管理全流程搭建了采购风险管控体系,“应招尽招”“真

招实招”形成了广泛的共识。设备管理从经验管理走向全生命

周期管理,对新型设备的维护保养,从外包服务走向自主维护,

实现国有资产的增值保值。 

2.3 Y理论运用实践情况 

Y理论认为,工作是人的天生本能和需求,在正常情况下,人

不但能学会承担责任,还会争取责任,以期得到尊重和自我满

足。在正确得当的激励下,人会朝着组织目标而奋斗。因此管理

者应通过人性化的管理方式,给予员工目标、授权和正面引导。

作为典型的国有企业,GZ卷烟厂也对Y理论进行了积极探索。如,

鼓励自主创新、群众创新活动,在管理创新、全面质量管理小组

活动、技术创新等方面,搭建了较多的平台,给予了较多支持和

奖励；在员工培训方面,员工能得到较多的培训和成长机会,在

烟草行业培训系统上,可以方便地进行政治理论学习、综合素养

学习、专业技能学习。“三条跑道”中,除了行政跑道之外,各条

专业线上,技术型人员、技能型人员有足够大的成长空间和发展

上限,主技师、主任级经济师、高级主任工程师等岗位享受着部

门中层同等级或更高的待遇。另外,办事公开民主管理、职工代

表大会制度、厂领导接待日、合理化建议等机制让普通员工有

更多的知情权与参与权；丰富多彩的文体活动、群团建设活动、

班组建设活动,给予员工较多的交流机会；丰富的劳动竞赛活

动、优秀学员、党员先锋岗、优秀党员等评优评选活动,给予员

工较多的荣誉感。Y理论的运用,帮助大批新生代的员工适应了

新环境,找到了努力的方向。 

3 分析 

通过近几年X-Y理论运用实践分析,可以看出来,在外部宏

观环境和内部管理整合的双重压力下,GZ卷烟厂的管理呈现出

以下几个特点：一是X理论下的运用实施明显多于Y理论；二是
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在以X理论为主导的管理模式,有效促进了工厂管理的标准

化、规范化,为工厂企业文化的建立、员工行为方式和思维习

惯的磨合、标准化规范化管理制度的形成,起到了明显效果,

使其顺利完成了作为烟草企业的基本使命：国家利益至上,消

费者利益至上。 

然而,从另一方面,作为市场竞争主体,纵观工厂的发展路

径,对比其它优秀的烟草企业,这种管理方式也带来了一些问

题：一是在注重基层工作经验的国有企业,管理班子人员变更过

多,管理没有形成连续性、系统性。X理论本身没有问题,但是不

断加码、不断转移焦点的严控措施会让员工身心俱疲,影响工作

的积极性；二是过于庞大的制度,带来了较高的维护成本。制度

从发布到执行,是全员意识的形成,是循序渐进的过程,当制度

过多时,制度容易停留在纸上,或者是变相执行,没法真正落地

执行；三是过度的标准化、规范化对管理效率的提升带来了不

利影响。作为市场竞争主体,核心竞争力的形成,生产经营指标

的提升,仍然是企业的重要使命,冗余的流程,繁琐的审批,对企

业的发展形成了较大的限制；四是丧失了原本的竞争优势。单

一的招聘和用人评价模式,使得操作岗位和管理岗位的能力差

异性无法体现,容易出现能力与岗位错配、企业活力不足等问

题。以X理论为主导的管理,使得合并前的竞争优势,如文化认同

感、员工凝聚力、技术的传承等丢失了,同时,又没有形成新的

企业文化和竞争优势,从而影响企业发展的进程。 

近年来,“高质量发展”成为了国家和企业发展的主旋律。

在高质量发展的要求下,烟草行业需要深入贯彻实施“创新、协

调、绿色、开放、共享”的发展理念,其核心就是摒弃保留落后

的管理方式,大力推动企业创新,通过科技创新、机制创新、管

理创新、文化创新,以正向引导的方式,激发员工的荣誉感和使

命感,让员工爱岗敬业、甘于奉献、乐于创新。对于GZ卷烟厂而

言,在“十四五”的发展规划引领之下,当下最重要的抓手：一

是抓好人才建设。把好人才入口关,不唯学历唯能力,选择与岗

位需求匹配的员工。真正打通人才“三条跑道”,让互联网时代

的青年员工有明确的职业发展规划和成长路径,在实现产品升

级、设备升级的同时,加强对员工的加工能力,建立有核心技术

技能的人才队伍。二是抓好管理体系建设,围绕核心目标,识别

管理需求,以流程为驱动,整合资源,建立文化自信和制度自信,

不断实现管理升级。 

4 结束语 

基于上述分析,对于未来的发展,一方面要在巩固X理论的

工作成果基础之上,去芜存精,优化管理制度,精简管理模式。另

一方面,要更多地使用Y理论,使得企业从规范化发展走向创新

发展,从被动式发展走向主动式发展,从而摒除发展束缚,在激

烈的竞争中保持竞争优势。 
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