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前 　 言

随着知识经济时代的到来，高新技术企业作为知识经济的标志性企
业得到了蓬勃发展，高新技术企业之间的竞争日趋激烈。对于高新技术
企业来说，Ｒ＆Ｄ（研发）能力决定着企业的竞争力，而Ｒ＆Ｄ人员是Ｒ＆Ｄ活
动成功与否的关键要素，如何提高Ｒ＆Ｄ人员的个体绩效，从而提高Ｒ＆Ｄ
活动的整体绩效是每个高新技术企业所关心的问题；同时，人才流失问题
也是高新技术企业面临的另一个急需解决的问题。为了解决上述问题，
高新技术企业只有建立公平的绩效考核方法和激励机制，才能增加Ｒ＆Ｄ
人员的满意度，提高其工作绩效。

本书对高新技术企业Ｒ＆Ｄ人员绩效评价与激励之间的关系进行了
深入分析研究，提出企业应区分Ｒ＆Ｄ人员的个体绩效，以便制定针对
Ｒ＆Ｄ人员个体的具体激励措施。首先，根据高新技术企业Ｒ＆Ｄ人员特
点，建立了基于ＳＰＡ（集对分析，Ｓｅｔ Ｐａｉｒ Ａｎａｌｙｓｉｓ）的高新技术企业Ｒ＆Ｄ人
员绩效评价模型；其次，提出了针对Ｒ＆Ｄ人员的个性化综合激励计划，并
将委托－代理理论引入到分享系数确定模型中；最后，用实例验证了本书
提出的Ｒ＆Ｄ人员绩效考评与激励方法。

本书的三个特点如下。
（１）基于ＳＰＡ的高新技术企业Ｒ＆Ｄ人员绩效评价体系的建立。根据

高新技术企业Ｒ＆Ｄ人员不同于其他员工的特点，确定了Ｒ＆Ｄ人员的绩
效评价内容，包括工作业绩、科研项目、工作能力、工作态度、个体素质和
身体素质六个方面，并详细制定了Ｒ＆Ｄ人员的绩效评价指标，确定了相
应的评价标准。应用集对分析的思想，并结合３６０度绩效考评，建立了基
于ＳＰＡ的高新技术企业Ｒ＆Ｄ人员绩效评价模型，解决了Ｒ＆Ｄ人员绩效
不能有效区分的弊端，并对具体操作步骤作了详细介绍，同时设计了Ｒ＆Ｄ
人员之间的绩效比较准则。

（２）在高新技术企业Ｒ＆Ｄ人员激励措施中，分享系数通过委托－代
理理论确定，在国内当属首次。通过三级委托－代理关系模型，首先确定
Ｒ＆Ｄ团队分享系数，然后确定Ｒ＆Ｄ人员个体分享系数，解决了分享系数
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难以确定的困难，并将内部激励作用与外部激励作用引入到确定Ｒ＆Ｄ人
员个体分享系数的委托－代理模型中。

（３）首次提出了高新技术企业Ｒ＆Ｄ人员的个性化综合激励计划。根
据高新技术企业Ｒ＆Ｄ人员的需求特点，提出对Ｒ＆Ｄ人员不能实施单一
的激励措施，要实行内部激励与外部激励相结合的方法，并设计了Ｒ＆Ｄ
人员在激励方案中有选择权的个性化综合激励计划。

本书出版得到北京市教委课题项目“人力资本与北京率先实现现代
化的动力关系研究”（项目编号：ＳＭ２００９１１４１７００９）资助。

本书适用于企业高层管理人员、政府人力资源管理部门和研究部门
人员以及人力资源管理专业的本科生、研究生和ＭＢＡ学员。

由于作者水平有限，本书难免会有错误与疏漏之处，恳请读者批评指
正，以使本书更臻完善。

刘凤霞
２０１００１０１
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第 １ 章 　 绪论

美国经济学家舒尔茨在１９６０年提出了人力资本的概念，他在《论人力资本投
资》的报告中称，经济增长的源泉不能只靠增加劳动力的物质投资，更主要的是靠人
的能力的提高［１］。人力资本概念的提出表明了人力资源在生产活动中的核心地位。
而以Ｒ＆Ｄ活动为主要活动形式的高新技术企业，Ｒ＆Ｄ人员的存量和质量尤为重要，
Ｒ＆Ｄ活动成功与否很大程度上取决于Ｒ＆Ｄ人员的知识水平和努力水平。对于高新
技术企业而言，谁能吸引人才，留住人才，使用好人才，谁就能拥有市场竞争的主动
权，拥有强大的核心竞争力。只有那些能够留住人才并能利用好人才的企业才能取
得Ｒ＆Ｄ活动的成功［２］。因此，留住Ｒ＆Ｄ人员并发挥其最大潜能，是每个高新技术
企业在知识经济时代面临的主要任务。

１ １　 问题的提出
１ １ １　 Ｒ＆Ｄ活动在经济增长中的作用

随着知识经济时代的到来，高新技术企业作为知识经济的标志性企业得到了蓬
勃发展，同时带动了高新技术产业的迅速发展。从２０世纪中期开始，世界各国加大
了对科学技术的重视程度，竞相增加对高新技术的投资，建立了一个个类似“硅谷”
的科技园或工业园，带动了全球高新技术产业的迅速发展［３］。早在２０世纪８０年代，
在邓小平同志“科学技术是第一生产力”思想和“发展高科技，实现产业化”方针的引
导下，我国先后启动了国家高技术研究发展计划（即８６３计划）和旨在促进高新技术
产业化的火炬计划。２０世纪９０年代，江泽民同志又深刻指出：“本世纪在科技产业
化方面最重要的创举是兴办科技园区。这种产业发展和科技活动的结合，解决了科
技与经济脱离的难题，使人类的发现或发明能够畅通地转移到产业领域，从而实现其
经济和社会效益。”这一系列重要思想和重大措施，使我国在高新技术研究领域取得
了重要进展。１９９１—２００２年，我国高新技术产业的工业产值从３ ０００亿元增加到
２１ ０６５亿元，年均增长２０％，超过同期全部工业产值年均增长速度１０多个百分点，
成为我国经济发展中最有活力的部分。高新技术产业成为拉动国民经济增长的重要
力量，我国高新技术产业产值占工业总产值的比重，已经由１０年前的１％提高到现
在的接近１５％，高新技术产业增加值占ＧＤＰ的比重由１９９５年的１ ８５％提高到２００２
年的３ ６８％。计算机、通信、生物医药等高新技术产业迅速成长。高新技术产业的
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快速发展，对用现代技术改造传统产业，促进中国制造业结构的优化升级起到了积极
作用［４］。
１ １ ２　 Ｒ＆Ｄ人员在Ｒ＆Ｄ活动中的重要性

随着我国加入ＷＴＯ，Ｒ＆Ｄ活动对于高新技术企业来说是其能否具有竞争力的
关键，Ｒ＆Ｄ绩效决定了高新技术企业的绩效［５］。高新技术企业要在激烈的市场竞争
中占有优势并取得胜利，主要在于产品的性能好、质量优、价格低和售后服务有保证。
在这些方面，高新技术企业的产品固然受生产、营销和服务等部门的影响，但是决定
性因素却在产品本身，而新产品的构思、Ｒ＆Ｄ活动只能来源于研发机构。研发机构
是富有竞争力的专利、设备和产品得以产生的孵化器和温床。Ｒ＆Ｄ活动要求具备高
水平、高质量和极富创造性的大量科技精英，这些精英不仅个人素质和能力要优秀甚
至杰出，而且具有良好协作精神，如果合作和组织得当，就会取得系统论所指的“整
体大于部分之和”，即“１ ＋ １ ＞ ２”的效果［６］。因此，作为Ｒ＆Ｄ活动主体的Ｒ＆Ｄ人员
既是高新技术企业Ｒ＆Ｄ活动能否成功的决定因素，又是高新技术企业在激烈的市场
竞争中获得竞争优势的关键因素。Ｆｒａｚｅｅ指出，在高速发展的４３４个企业中，有４７％
的ＣＥＯ认为，缺少技术型员工是他们企业发展的一个潜在障碍［７］。Ｍｅｈｒａｎ认为，关
键员工的组合绩效形成企业的核心竞争力，而这种竞争力是其他企业无法模仿
的［８］。Ｒ＆Ｄ人员是高新技术企业的核心人力资源，通过他们的持续创新，可以使企
业不断赢利并获得持久竞争优势。

但是，由于Ｒ＆Ｄ活动的投入与产出之间具有很大的不确定性和风险性，这种不
确定性和风险性主要来自市场风险和技术风险［９］。而在技术风险中，Ｒ＆Ｄ人员是主
要的影响因素，尤其是Ｒ＆Ｄ人员流动将给Ｒ＆Ｄ项目带来难以估量的技术风险。同
时，由于存在信息不对称，Ｒ＆Ｄ人员可能具有机会主义倾向。又因，Ｒ＆Ｄ人员投入
的是脑力劳动，没有人能够有效监督Ｒ＆Ｄ人员是否努力工作，产出少于投入完全可
以归咎于市场风险因素。Ｒ＆Ｄ活动要依赖于全体Ｒ＆Ｄ人员的相互协作和配合才能
成功，整体效应才会大于个体效应的线性累加，而合作能否成功又要取决于Ｒ＆Ｄ人
员个体。因此，对Ｒ＆Ｄ人员的有效监督和激励相当重要。

人才流失问题也是高新技术企业面临的一个急需解决的问题。随着跨国公司
Ｒ＆Ｄ机构在我国的大量涌现，这些公司吸引了我国Ｒ＆Ｄ机构大批高素质人才，削弱
了我国Ｒ＆Ｄ机构的研发力量。如何留住科技人才、用好科技人才是高新技术企业必
须解决的问题［１０］。
１ １ ３　 Ｒ＆Ｄ人员流失引发的思考

近期，全球最大的芯片制造商英特尔宣布将俄罗斯本土近６００名Ｒ＆Ｄ人员招入
麾下，借此使其设在俄罗斯境内的研发机构规模增加一倍，而这６００名Ｒ＆Ｄ人员几
乎都来自同一家公司———Ｅｌｂｒｕｓ。有如此多的人集体离开原公司，原因之一是Ｅｌｂｒｕｓ
的研发经费不足，原因之二是这些Ｒ＆Ｄ人员脑袋里装着世界高端技术，而手里却拿
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着世界同行业几乎最低水平的薪金［１１］。一次针对北京、济南、青岛三个城市小型高
新技术企业的问卷调查表明，在被调查的开业三年以上的公司中，在同一企业工作三
年以上的员工占５１ ５５％，工作一至三年的占３１ ８％，工作一年以下的占１６ ６５％。
其中，同一公司工作３年以下的员工占员工总数的４８ ４５％。这些数据表明，我国高
新技术企业的员工处于调整流动中［１２］。在高新技术企业，Ｒ＆Ｄ人员的跳槽更是成
为一种流行时尚，同时也变成Ｒ＆Ｄ人员个体价值增值和获得自我肯定的标志和手
段［１３］。

对高新技术企业来说，过多的Ｒ＆Ｄ人员流失会给企业Ｒ＆Ｄ人员的培养与使用
带来风险，也给企业带来巨大的间接与直接成本，极大地影响企业员工的士气。同
时，Ｒ＆Ｄ人员流失可能会导致企业生产无法正常进行，产品质量难以保证，Ｒ＆Ｄ工
作停滞不前，甚至导致核心技术机密被窃取，市场上出现不合理的技术仿制，从而使
得高新技术产品市场混乱，原企业陷入困境等等。

高新技术企业Ｒ＆Ｄ人员流失的主要原因可以简单归结为满意度下降。研究表
明，人员流失和满意度下降有直接关系［１４］。人员流失只是满意度下降的一种表现形
式，另外一种表现形式是偷懒或消极怠工。不管哪种表现形式，其结果都将造成企业
的巨大损失。因此，高新技术企业提高Ｒ＆Ｄ人员的满意度刻不容缓。要提高Ｒ＆Ｄ
人员满意度，首先需要找出影响满意度的因素，而影响Ｒ＆Ｄ人员满意度的因素很多。
本书认为，影响Ｒ＆Ｄ人员满意度的主要因素包括绩效评价与激励机制两部分，如图
１１所示。

图１１　 满意度影响因素

由图１１可以看到，高新技术企业Ｒ＆Ｄ人员满意度下降的主要原因是绩效评价
体系不完善和激励机制不合理两个方面。
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１．绩效评价体系不完善
绩效评价体系不完善会导致Ｒ＆Ｄ人员个体价值不能被企业认同。由于Ｒ＆Ｄ人

员具有强烈的成就感，他们每个人都希望自己的价值得到企业认可，自己的贡献得到
企业承认。物质报酬和精神奖励是体现个体价值的主要形式，而物质报酬和精神奖
励又是以公平的绩效考核体系为前提的。Ｄａｖｉｄ等人认为，人员流失与绩效考评有
直接的联系，如果员工的绩效没有得到承认，绩效评价结果不能使员工满意，则员工
满意度下降，即使是高绩效的员工也会跳槽［１５］。绩效评价体系不合理主要体现在评
价指标和评价方法两个方面。

（１）没有针对Ｒ＆Ｄ人员的绩效评价指标。由于Ｒ＆Ｄ人员的工作过程难以控
制，工作成果难以衡量，大多数高新技术企业觉得很难设计针对Ｒ＆Ｄ人员的绩效评
价指标，因此，企业一般不会单独设计针对Ｒ＆Ｄ人员的绩效评价指标，只是简单的在
考评其他员工的绩效指标基础上增加一些相关指标来对Ｒ＆Ｄ人员进行绩效评价，而
这种绩效评价不能很好地反映Ｒ＆Ｄ人员绩效。

（２）绩效评价方法不合理。高新技术企业一般不单独设计针对Ｒ＆Ｄ人员的绩
效评价方法，这样，就不能对Ｒ＆Ｄ人员进行有效的绩效评价。即使有些高新技术企
业对Ｒ＆Ｄ人员采用专门的绩效评价方法，其评价结果也是很多Ｒ＆Ｄ人员都落在同
一个评价等级上，不能区分Ｒ＆Ｄ人员个体绩效，因而其个体价值得不到很好体现。

因此，绩效评价体系不完善，Ｒ＆Ｄ人员的绩效就不能得到合理评价，Ｒ＆Ｄ人员
满意度必然下降。
２．激励机制不合理
激励机制不合理是导致Ｒ＆Ｄ人员满意度下降的另外一个主要原因。由于绩效

考评体系不完善，不能公平地评价Ｒ＆Ｄ人员的绩效，而激励是以绩效评价为前提条
件的，对Ｒ＆Ｄ人员的绩效评价不公平，则激励就难免出现不公平现象，其结果就是
Ｒ＆Ｄ人员满意度下降。激励机制不合理主要表现在以下几个方面。

（１）物质激励作为主要激励方法。目前，高新技术企业对Ｒ＆Ｄ人员的激励方式
比较单一，主要以物质激励为主。但是，由于高新技术企业Ｒ＆Ｄ人员不同于其他员
工，他们的需求特点是物质需要和自我价值实现需要并存，对Ｒ＆Ｄ人员而言，物质激
励只是保健因素，而那些有利于他们个体价值实现的激励因素（如工作本身、个体发
展和企业文化等因素）将对他们产生极大的激励作用。

（２）工作本身。Ｒ＆Ｄ人员比较喜欢具有挑战性的工作，没有挑战就缺乏动力。
Ｉｇｂａｒｉａ等人研究发现，如果企业所提供的工作不具有挑战性，很多有实力的Ｒ＆Ｄ人
员将选择跳槽。这些Ｒ＆Ｄ人员的流失将导致Ｒ＆Ｄ项目搁浅，不但使项目成本增加，
还可能造成关键技术流失。一般情况下，相对于非技术型员工来说，Ｒ＆Ｄ人员会对
工作投入更多的热情，对他们的工作比较满意，对组织更忠诚。而且，如果他们认为
工作更具有挑战性，并有机会学习和共享信息，则他们很少选择辞职［１６］。同时，Ｒ＆Ｄ
人员喜欢丰富化的工作，单一的工作会让他们失去工作的热情。如果不能经常进行
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岗位轮换，必将导致他们的满意度下降。
（３）个体发展。由于Ｒ＆Ｄ人员具有较强的自我价值实现需要，他们很重视个体

发展。如果其所在的高新技术企业不能为Ｒ＆Ｄ人员设计职业发展的方向，他们就没
有一个很好的发展前景；如果企业不能提供培训机会，Ｒ＆Ｄ人员的能力将得不到提
高；如果Ｒ＆Ｄ人员没有个体发展的舞台，他们的满意度就会下降，并且容易产生跳槽
的想法。

（４）企业文化。高新技术企业文化包括企业环境、企业价值观和企业中的人际
关系等方面。良好的企业文化能够留住Ｒ＆Ｄ人员，让其在愉悦的环境中轻松工作。
尤其对以脑力劳动为主的Ｒ＆Ｄ人员来说，良好的企业文化相当重要。如果高新技术
企业不具有被Ｒ＆Ｄ人员认同的企业文化，则Ｒ＆Ｄ人员满意度下降是不可避免的。

当然，Ｒ＆Ｄ人员满意度下降还有其他原因，比如市场经济影响和国外公司的冲
击等，这些都使得我国高新技术企业现有的激励机制不能满足Ｒ＆Ｄ人员的需要。

满意度下降的直接结果不是Ｒ＆Ｄ人员流失，就是Ｒ＆Ｄ人员偷懒或消极怠工等，
这些都是高新技术企业所不愿意看到的。由上面的分析可以发现，公平的绩效评价
体系和完善的激励机制是留住Ｒ＆Ｄ人员，并激发他们工作热情的前提条件。因此，
对高新技术企业来说，建立公平的绩效评价体系和完善的激励机制势在必行。

１ ２　 国内外研究现状
１ ２ １　 国外研究现状

１．国外对Ｒ＆Ｄ人员绩效评价研究
国外关于知识型员工绩效评价方法的研究很多，主要有以下几个方面。
１）评价内容和评价指标
Ｋｌａｕｓ（１９９９）认为，对Ｒ＆Ｄ人员的绩效考评应该包括６种个人素质和１０种认知

能力。６种个人素质包括：个人经验、服从、情感稳定性、自信、自我实现和自控能力。
１０种认知能力包括：表达能力、问题认知能力、专注程度、想象能力、记忆力、逻辑思
维能力、反应能力、联想能力、思维定式和归纳思维能力［１７］。Ｔｅｓｓ（２００３）认为，对
Ｒ＆Ｄ人员的绩效评价指标应包括：忠诚、工作业绩、责任感、遵纪守法、诚实、合作精
神、积极主动性和领导才能八项指标［１８］。Ｃｏｒｅｙ（２００６）同样认为，对员工绩效评价要
素最少要选择１０ ～ １４个评价要素，才能提高绩效评价的准确性［１９］。
２）评价者的选择与培训
Ｋｌａｕｓ（１９９９）提出，对Ｒ＆Ｄ人员的绩效考评应该由直接主管作为评价者，因为直

接主管最了解其下属。Ｃｏｒｅｙ经过研究发现，从绩效评价的准确性方面，同事和下属
评估不如直接上级评估准确。但是，毕竟同事和下属数量大于直接上级，对同事和下
属的评价结果经过加权平均同样可以提高评价结果的准确性。同时，Ｃｏｒｅｙ（２００６）还
提出，评价者需要花费一年以上的时间对被评价者进行了解，才能保证评价结果的客
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观和公正。Ａｒｕｐ等人（２００５）通过对美国和印度的调查研究发现，文化背景不同，人
际关系对绩效评价结果的影响就不同。在印度，人际关系对绩效评价结果产生影响，
员工和直接上级尽量保持良好的人际关系，期望在绩效评价时能获得一个好的评价
等级。而在美国，员工认为人际关系对他们的绩效评价结果不会产生影响。因此，在
培训评价者时，要考虑到不同文化特点，有针对性进行培训，使得评价者在评价过程
中扮演好角色［２０］。
３）绩效评价体系
Ｗｉｌｓｏｎ（１９９４）提出，对Ｒ＆Ｄ人员的绩效评估不能只考虑短期利益，还要考虑长

远利益，应该建立一种既有利于公司发展目标，又有利于员工个人职业发展的双赢评
估体系［２１］。Ｂｏｎｎｉｅ（２００２）认为，绩效评价体系是否公平是影响员工满意度的主要因
素，如果一个员工的评价等级低，他会不满意；另外一种情况是一个人的评价等级较
高，但是另外一些工作不努力的人的评价等级和他一样的话，他也会对评价体系感到
不满意；最后一种情况是一个人的评价等级较高，但是他并没有得到相应的回报，这
样他也会不满意［２２］。Ｊａｗａｈａｒ（２００６）同样认为，员工对评估者和以往评价等级的满
意程度会影响他们对自己绩效评价结果的满意程度，即员工对绩效反馈的满意度有
利于提高员工对工作的满意度和对组织的忠诚度，并减少离职情况的发生［２３］。Ｂａｒｄ
（２００６）的研究结果同样表明，员工对绩效评价的满意度与他们的组织忠诚度和离职
倾向息息相关［２４］。而Ｃｏｒｅｙ（２００６）认为，尽管用评价等级反映评价结果比较方便、直
观，但是，绩效评价结果最好不采用分级的方式，以免对员工造成心理上的伤害。
４）评价结果应用及评价反馈
Ｍａｚｕｒｏｗｓｋｉ（２００１）认为，绩效评价可以作为降低员工流失比例的工具［２５］。Ｍｉ

ｃｈｅｌｌｅ等人（２００５）研究发现，绩效评价对组织的生产效率影响很大；同时绩效评价结
果也是人力资源管理实践的补充，如作为正式培训和激励薪酬制定的依据［２６］。Ｄｏｎ
ａｌｄ（２００６）认为，绩效评价的结果除了用于决定薪酬和晋升之外，主要是为了提高员
工的绩效水平，而培训的目的也是为了提高员工的绩效水平，因此，绩效评价和培训
息息相关。绩效评价能够鉴别员工的优点和不足，而这些不足正是员工需要通过培
训加以改进的对象。因此，绩效评价是员工培训的前提和基础［２７］。
５）评价方法选择
目前，企业对Ｒ＆Ｄ人员的绩效评价比较推崇３６０度绩效评价方法。３６０度绩效

评价方法自１９世纪４０年代出现以来得到了很多学者的认同。Ｅｄｗａｒｄｓ（１９９６）认为，
如果３６０度绩效考评方法被严格执行和实施，就能很好地反映出个体绩效，考评结果
比传统的绩效考评方法也更有效。研究表明，员工对单一考评的满意水平是１０％ ～
３５％；而对３６０度考评结果的满意水平是７５％ ～ ９５％ ［２８］。Ｆｕｎｄｅｒｂｕｒｇ（１９９７）等人认
为，３６０度绩效考评有利于员工进步，并可以起到长期激励作用［２９］。

但是，很多学者也认为３６０度绩效考评方法有其特定的应用范围。Ｌｏｎｄｏｎ
（１９９０）等人在１９９０年的一项调查发现，６５％的人认为３６０度反馈只能用作个体发展
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评价，只有２８％的人认为既可以用作个体发展评价，也可以用作绩效评估［３０］。多数
研究都已表明，３６０度反馈用作个体发展评价比用作绩效评估时更为有效。Ｌｏｎｄｏｎ
和Ｂｅａｔｔｙ（１９９３）研究发现，３４％的人认为，如果３６０度反馈用作绩效评估，将会改变
其评价结果［３１］。尽管学术界对３６０度绩效评价方法存在争议，但实际上很多公司已
经开始使用３６０度绩效考评方法。《财富》杂志上公布的世界前１ ０００家公司中，有
９０％应用了３６０度绩效考评方法［３２］。

很多学者也对绩效评价的其他方法进行了研究，如Ｆａｒｒｉｓ和Ｋｅｅｌｅｙ（１９７３）等人
提出针对Ｒ＆Ｄ人员的评价方法。１９７３年，美国科研管理专家Ｆａｒｒｉｓ从社会心理学中
的个体的心理与行为模式出发，给出了科研工作者的个体绩效评价模型［３３］为：

　 　 Ｐ ＝ ｆ（Ａ，Ｍ，Ｔ，Ｅｇ，Ｉｇ）
其中，Ｐ代表个体Ｒ＆Ｄ人员绩效；Ａ代表个人能力；Ｍ代表工作动机；Ｔ代表技术信
息；Ｅｇ代表研究目标的期望；Ｉｇ代表研究目标的激励。

Ｓｔｅｐｈｅｎ（１９９７）等人认为，相对绩效评价方法比绝对绩效评价方法准确。因为，
绝对绩效评价方法常常用一些关键指标来评价一个员工，而相对绩效评价方法往往
应用全面指标对员工进行评价［３４］。Ａｄｎａｎ（１９９８）等人提出应用模糊集合理论可以
对员工的绩效进行有效评价［３５］。Ｓａａｄ（２００５）提出，如果管理者认同戴明的全面质量
管理思想，那么，可以采用质量控制图对员工进行绩效评价［３６］。Ｋａｔｅ（２００６）等人提
出了基于能力的绩效评价方法［３７］。
２．国外对Ｒ＆Ｄ人员的激励研究
国外很多学者对影响Ｒ＆Ｄ人员绩效的激励因素进行了研究。早在１９６８年，

Ｌａｎｄｉｓ研究发现，对Ｒ＆Ｄ人员来说，成就需要是最重要的激励因素，货币需要和非货
币需要分别排在第二和第三位。其余的因素依降低顺序排列为：挑战性的工作、与上
司的关系、工作本身、个体成长、责任感、公司形象、人际关系和工作条件［３８］。

Ｔｈｏｍａｓ通过问卷调查的方式对影响Ｒ＆Ｄ人员绩效的激励因素进行了研究。他
认为，激励因素有晋升、责任感、成就、工作安排、赏识，而公司政策、薪金、人际关系
（与上司的关系、与同事的关系、与下属的关系）、安全保障、工作条件等属于保健因
素。研究发现，影响Ｒ＆Ｄ人员的激励因素是工作满意度（如成就、被赏识、责任感和
成长机会），而缺少满意因素会使Ｒ＆Ｄ人员对其工作产生不满意感。尽管保健因素
对工作满意度不产生主要作用，但是这些因素（如薪金和与上司的关系）对工作满意
度还能产生适当影响。研究发现，与保健因素相比，激励因素确实能够使员工产生工
作满意感，具有激励作用；与激励因素相比，保健因素与工作不满意度息息相关［３９］。
Ｊａｍｅｓ等人认为，工作的潜在激励因素包括：工作内容丰富、工作自主性、工作任务明
确、工作具有意义和工作反馈［４０］。Ｂａｌｋｉｎ和ＧｏｍｅｚＭｅｊｉａ认为，物质激励是最主要的
激励因素，建议用奖金方式和其他非定期的补偿方式作为激励Ｒ＆Ｄ人员的策略，同
时，金钱补偿以奖金和利润分享的方式作为对Ｒ＆Ｄ人员绩效的肯定能对Ｒ＆Ｄ人员
起到很好的激励作用［４１］。
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Ｓｈｅｒｍａｎ（１９８９）提出了激励Ｒ＆Ｄ人员的七个正相关因素：对个体地位的正确感
知；适当的资源；角色明晰；所在部门的成功绩效；工作团队有高的士气；Ｒ＆Ｄ人员与
其上级之间能够很好地沟通；较高的目标一致性。他认为，其他激励因素（如薪金、
股票期权和延期补偿）也可能有效，但是成本很高。为了达到较高的激励效果，需要
给予Ｒ＆Ｄ人员较大的自由空间。这些方法将使他们自我实现、自我价值等高层次的
需要得到满足［４２］。Ｅｄｗｉｎａ等人回顾了管理和激励Ｒ＆Ｄ人员的六个方面：工作环境
影响了Ｒ＆Ｄ人员对风险和不确定性的感知；Ｒ＆Ｄ人员个体表现出具有挑战性、反馈
的需要（职业选择和工作设计）；报酬在创造性和革新性方面所起的激励作用；组织
结构对Ｒ＆Ｄ人员信息沟通能力和对工作任务的控制能力方面的影响；Ｒ＆Ｄ人员对
其所承担任务的挑战性的感知程度和这种感知如何对他们起到激励作用，并提升创
造性；Ｒ＆Ｄ人员的职业在从事管理的职业生涯和从事专业技术的职业生涯两者之间
选择［４３］。Ｆａｉｚ等人也认为，Ｒ＆Ｄ人员能否有效地交流他们的思想影响了企业的整体
绩效，甚至决定着企业能否生存［４４］。Ｄｉｍｉｔｒｉｓ（２００６）通过对希腊Ｒ＆Ｄ人员研究发
现，对Ｒ＆Ｄ人员能够起到激励作用的主要因素是晋升和薪酬［４５］。

总之，对Ｒ＆Ｄ人员有效的激励措施包括以下几个方面。
１）物质激励
Ｐｅｔｅｒ在１９９２年研究了四个方面的激励因素对Ｒ＆Ｄ人员的激励效果，即物质激

励（工资和发明奖）、与社会地位相关的激励（得到赏识、信任、荣誉、声望等）、与提高
技能相关的激励（学习、考察）以及与工作灵活性相关的激励（自由安排上班时间、对
于技术问题的自主决策权）［４６］。其研究结果表明，物质激励对Ｒ＆Ｄ人员具有最重要
的激励作用，特别是发明奖的激励效果最明显，薪金对年轻员工的激励效果也比较明
显；与社会地位相关的激励效果次于物质激励的效果，该项激励对年轻员工的效果很
明显；员工在大公司中受到上司的赏识不如在小公司中受到上司赏识的激励效果好；
与技能相关的激励的相对重要程度一般，但员工对在小公司能够得到学习及学术交
流机会比在大公司感兴趣；员工对于灵活的工作时间及工作中的自主决策权力最不
敏感，因而其激励效果最不明显。

Ｊｉｎ Ｆｅｎｇ Ｕｅｎ等人对台湾高科技企业Ｒ＆Ｄ人员的个人绩效的影响因素进行了研
究。他们发现，薪酬对Ｒ＆Ｄ人员具有很大的激励作用，因为薪酬结构与员工的认知
公平正相关，认知公平与员工绩效正相关，个体绩效又受到薪酬结构的影响［４７］。
２）工作激励
１９６９年，Ｂａｄａｗｙ通过对Ｒ＆Ｄ人员的问卷调查发现，做有意义的工作、独立自主

性和被赏识是激励Ｒ＆Ｄ人员的基本因素。他认为，晋升和报酬是Ｒ＆Ｄ人员的基本
需求［４８］。１９７１年，Ｇｏｍｅｒｓａｌｌ通过五年的研究发现，能够激励Ｒ＆Ｄ人员的主要因素
是工作本身和公司政策。对于Ｒ＆Ｄ人员来说，工作本身最具有激励作用，同时晋升
也是一个较重要的激励因素。责任感和晋升机会最具有激励作用，尤其以责任感为
重［４９］。
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工作本身（如挑战性的工作）对Ｒ＆Ｄ人员的激励作用很大。如果所提供的工作
不具有挑战性，则很多有实力的Ｒ＆Ｄ人员将选择跳槽［５０］。Ｇｅｏｒｇｅ等人同样认为，对
于Ｒ＆Ｄ人员来说，工作本身是令人兴奋的［５１］。

因此，良好的工作设计能够激励Ｒ＆Ｄ人员，从而保证他们工作的稳定性［５２，５３］。
Ｓｔａｎｌｅｙ同样认为，工作设计能够使Ｒ＆Ｄ人员对工作产生满意感，从而具有激励作
用，并综合公平理论、期望理论、工作特性理论、目标设置理论（包括参与目标设置、
目标的特性、目标难度和实现目标过程中的反馈）进行高新技术企业员工的工作设
计。他认为任务同一性、员工参与、反馈、目标难度、自主性、公平、工作环境、个体差
异是影响工作设计的主要因素［５４］。Ａｄａｍ（２００７）认为，通过工作设计，可以让员工了
解自己工作的重要性，认识到自己工作的与众不同，体会到工作的乐趣，从而满足员
工归属需要和被尊重的需要，达到有效激励员工的目的［５５］。
３）组织激励
很多学者认为，有机组织能够对Ｒ＆Ｄ人员起激励作用。因为，有机组织可以弥

补Ｒ＆Ｄ环境缺乏正式组织结构的不足，有利于建立诚信和Ｒ＆Ｄ人员之间信息交流
与信息共享，而信息畅通、宽松的组织结构形式能够激励Ｒ＆Ｄ人员［５６，５７］。
４）晋升激励
Ｒｏｂｅｒｔｓ认为，在研发组织中，晋升对那些希望走到领导岗位的Ｒ＆Ｄ人员具有很

强的激励作用，并且Ｒ＆Ｄ人员晋升为管理者有利于领导下属，因为技术专业的管理
人员比管理专业的管理人员容易得到下属的认可［５８］。但晋升在下列条件下才具有
激励作用：对权力有明显的需求；有管理他人的动机；渴望升职；组织认可和专业认
可［５９］。
５）职业发展激励
职业发展机会对Ｒ＆Ｄ人员有很强的激励作用。Ｄａｌｔｏｎ和Ｇａｒｄｅｎ等人研究发

现，Ｒ＆Ｄ人员高离职率的主要原因之一是缺少职业发展机会［６０］。Ｋｕｗａｈａｒａ等人提
出了所谓“日立方法”，建议对Ｒ＆Ｄ人员应发展一种并行的职业结构，即建立一种特
殊身份结构，以保证Ｒ＆Ｄ人员在Ｒ＆Ｄ部门能够享有类似的身份和地位［６１］。Ｌｅａｖｉｔｔ
认为，高工资并不能带来Ｒ＆Ｄ人员的工作满意度，而职业锚不仅能够增加Ｒ＆Ｄ人员
的满意度，还能使得Ｒ＆Ｄ人员的离职率保持在一个可接受的水平上［６２］。ＴｓｅｒＹｉｅｔｈ
等人通过研究发现，Ｒ＆Ｄ人员的个人职业发展和生命周期一样是分阶段的，每个人
在不同职业阶段有不同的职业目标和职业发展需要。因此，企业应该设计相应的职
业发展计划，以满足Ｒ＆Ｄ人员在不同发展阶段对不同职业发展的需求，从而提高
Ｒ＆Ｄ人员的工作满意度［６３］。Ｋｏｅｎ等人认为，不同职务和不同年龄的Ｒ＆Ｄ人员对职
业生涯的选择不同，多重职业生涯设计能够对Ｒ＆Ｄ人员起激励作用［６４］。
　 　 ６）领导方式激励

领导方式对Ｒ＆Ｄ人员的激励作用不容忽视。Ｔｅｒｉ和Ｔｉｅｒｎｅｙ等人认为，领导者
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的领导方式对提高Ｒ＆Ｄ人员个体绩效会起很大作用［６５，６６］。Ｂａｓｓ认为，由于Ｒ＆Ｄ人
员的工作是将科学和技术信息转化为技术革新的过程，对其领导不能和传统的领导
方式一样［６７］。Ｋｅｌｌｅｒ提出了转换领导方式理论，他认为，必须转变领导方式使得领导
者能够激励下属有超出期望的绩效，能够达到并超过所设立的目标。Ｋｅｌｌｅｒ通过研
究验证了能够使Ｒ＆Ｄ人员忠诚的领导方式［６８］。
７）组合激励
１９９３年，Ｋｏｎｉｎｇ提出激励Ｒ＆Ｄ人员应结合激励物、激励公正性和激励方式［６９］。

Ｃｈｅｓｔｅｒ分析了传统的主要以物质激励为主的１１种激励措施，如：增加薪金和晋升，
与多等级的职业生涯并行（技术、程序管理、经济部门管理和行政管理）；给雇员发放
基于绩效的与管理者相同或相当水平的奖金；不仅适时发给发明者、保守秘密者和出
版专著者现金奖励，而且在年终再次给予奖励；给予专业技术活动财政上的支持（这
些活动包括诸如组织和参加技术研讨和为专业技术协会做的一些志愿工作等）；对
作出杰出贡献者进行货币奖励，既对个人进行奖励又对团队奖励；非货币奖励，如证
书、午餐会、表彰活动、奖杯和对高绩效行为的一些其他形式的商品奖励等；企业家在
保证技术战略范围内，可以自由进行项目研发和将这些项目出售给内部和外部顾客；
大多员工，尤其是那些起辅助作用的人员很重视“业余活动”，如社交和鼓舞士气的
活动（“业余活动”能够对团队起到激励作用并使他们相互尊重，这种小团体在组织
中尤为有效）；对特殊类型的研发工作给予资金支持；实行客户账目经理制度；实行
员工交换和吸取外部经验。Ｃｈｅｓｔｅｒ认为，对Ｒ＆Ｄ人员应实施个人激励、团队激励、
组织激励和非货币激励相结合的激励措施，并提出了激励准则［７０］。Ｖａｎｇｅｌｉｓ认为，给
Ｒ＆Ｄ人员足够的独立思考时间，让Ｒ＆Ｄ人员参与到创新产品利润分享中来，对提出
新想法的Ｒ＆Ｄ人员给予物质奖励（如奖金等），都将对Ｒ＆Ｄ人员起到激励作用［７１］。

还有人研究发现，Ｒ＆Ｄ人员对他们的工作比较满意，但大多数人不满意他们的
工资和晋升渠道，说明工资和晋升机会能够有效激励Ｒ＆Ｄ人员［７２］。
８）其他激励
Ｅｄｗａｒｄ认为，知识共享是影响Ｒ＆Ｄ人员绩效的重要因素［７３］。还有很多学者认

为良好的环境条件对Ｒ＆Ｄ人员具有激励作用［７４，７５］。Ｐｅｔｅｒｓ、Ｒｏｓａｂｅｔｈ Ｍｏｓｓ Ｋａｎｔｅｒ将
注意力集中到组织文化建设，提出应给予Ｒ＆Ｄ人员一定的权力。Ｒｏｂｅｒｔ（２００６）认
为，要根据知识型员工不同年龄阶段的需求特点采取不同的激励措施［７６］。赫兹伯格
在１９９６年提出了一个工作享受的方法来解决Ｒ＆Ｄ人员的激励问题，该方法立足点
在于增加工作的满足程度以迎合Ｒ＆Ｄ人员的需要［７７］。
１ ２ ２　 国内研究现状

１．国内对Ｒ＆Ｄ人员绩效评价的研究
　 　 国内对Ｒ＆Ｄ人员绩效考评的研究虽然较晚，但是很多专家学者对此作出了有益
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的探索研究，其中大多数是针对绩效评价方法的研究。
针对Ｒ＆Ｄ人员的工作特性及个人特点，有人建议对Ｒ＆Ｄ人员应该综合采用多

种指标和多种方法进行绩效评价［７８］。同时有人提出，对Ｒ＆Ｄ人员的绩效考评应该
区别于企业的其他人力资源，可用模糊数学方法对Ｒ＆Ｄ人员绩效进行综合评价［７９］。
利用模糊数学方法，对传统绩效评价的比较法进行适当改进，可在保持原来该方法特
点的基础上，使得绩效评价具有较高的信度和效度［８０］。

胡利利等人认为，目前对Ｒ＆Ｄ人员绩效考评方法存在目的单一、导向不尽合理、
指标体系简单粗放、方法片面僵化、操作程序粗糙、考评主体选择问题等缺陷，提出考
评内容要兼顾多个方面，合理设置考评主体和选择相应绩效考评方法，如平衡计分
卡、关键业绩指标、目标管理、行为锚定、量表考评、数学分析等方法［８１］。徐方认为，
通过胜任力模型方式可以判断并发现导致Ｒ＆Ｄ人员绩效差异的关键驱动因素。
“胜任力模型”（ｃｏｍｐｅｔｅｎｃｙ ｍｏｄｅｌ）是指组织中特定工作岗位所要求的与高绩效相关
的一系列素质或素质组合，这些素质是可分级的、可被测评的，通常由四至六项素质
要素构成。在一个团队中，有些成员总是能比其他成员表现得更为出色，能更好地适
应新环境，更好地满足内外部顾客的需要，对新的挑战和变革能给予积极反应，工作
业绩也更为出色［８２］。

还有很多人研究了针对Ｒ＆Ｄ人员的考评方法，如修卿善等人提出静态的职责考
核和动态的目标考核相结合、项目考核和阶段性考核相结合、团队考核和个体考核结
合的绩效考评方法［８３］。李军认为，对Ｒ＆Ｄ人员应该将个人考核和团队考核相结合，
重视反馈沟通和绩效改进，多方位收集信息，进行立体考核，进行绩效管理的相关培
训，将工作成果指标与过程指标相结合（结果与行为）、定量与定性指标相结合和持
续评估（评估的时效性）的绩效考评方法［８４］。曾学文、夏洪胜用模糊综合评价理论对
企业Ｒ＆Ｄ人员考核进行了定量和定性的分析［８５］。

叶珊珊和李恒全等人认为，应采用目标管理的思想对知识型员工进行绩效评
价［８６，８７］。肖媛分析了知识型员工的特点，提出了基于员工“可观察行为”和“绩效可
观察的不可观察行为”的绩效考核模型［８８］。吴建华认为，对知识型员工要采用个性
化的绩效考核方法，并且考评目标要具有动态性［８９］。余勃将３６０度考核方法和关键
绩效指标法相结合，并采用定量和定性指标对知识型员工进行绩效考核［９０］。赵静杰
等人从经济价值、知识价值和合作价值三个维度出发，建立了知识型员工的绩效评价
模型［９１］。

另外，还有很多学者针对知识型员工的特点，提出对知识型员工绩效评价应该采
用团队绩效考核。如黄颖认为，对Ｒ＆Ｄ人员应该采用团队绩效的模式，并提出了应
用ＫＰＩ和ＥＶＡ指标进行考核［９２］。郑学锋等人通过对平衡记分卡的机制研究，提出
了科学的应用平衡计分卡方法对知识型团队绩效管理的框架［９３］。
２．国内对Ｒ＆Ｄ人员的激励研究
国内对于Ｒ＆Ｄ人员的激励措施方面的研究主要有以下几种观点。
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