
人力资源管理新模式丛书

薪酬恤系设计
— 结构化设计方法

张建国    编著

北京工业大学出版社



图书在版编目 (CIP)数据

  新酬体系设计:结构化设计方法/张建国编著

一北京  北京工业大学出版社，2003 1

  ISBN 7一5639一1187一I

工 薪 fu企业管理  劳动工资管理

一研究

    ti 张

W F272 92

中国版本图书馆CIP数据核字 (2002)第092016号

人力资源管理新模式丛书

    薪酬体系设计

    张建国  编著

北京工业大学出版社出版发行

邮编 100022 电话 (010) 67392308

        各地新华书店经销

      保定市西城胶印厂印刷

                                                关

2003年I月第1版 2003年I月第I次印刷

880mm x 1230nim 32开本 8印张 163千字

            印数 I一5000册

          ISBN 7一5639一1187一I/C 30

              定价 25 00元



    人力资源管理必须基于企业的发展战略和核心价值

观;必须基于系统化、结构化的思考;必须能够促进企

业的持续发展。在企业战略实施中，组织结构是形，人

力资源管理是魂。

                          益华时代管理咨询公司    张建国

    人力资源管理应从企业战略高度层面来考虑。将人

与战略相结合，才能帮助企业实现长远发展目标。

                神州数码有限公司人力资源总监  兰 曦

    企业的人力资源工作，关键是找到职员的职业生涯

规划和企业发展的契合点，从而达到双赢的效果。

                万科企业股份公司人力资源总监  解 冻

    要实现企业的持续成长，首先必须保证人才的优先

发展。如果能系统化运用人力资源管理方法，公司的能

量就能成倍地放大。

                  四川迈普数据通信公司总经理  蒋华琳

    设备和资金问题不难解决，最难解决的是人才问题。

我们不缺乏理论型人才，我们真正需要的是能系统化解

决实施问题的综合型管理人才。

      大唐电信股份介 司无线通信分公司总经理    贾亚莉

此为试读,需要完整PDF请访问: www.ertongbook.com
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    建国先生请我为他主持编写的 《人力资源管理新模

式丛书》作序，我虽感难以担当，但还是欣然从命。

    与建国相识，是在深圳华为公司作管理咨询顾问时。

那时，他是市场部副总裁兼干部部部长。我很欣赏建国

先生做事执著、勇于创新的精神。有两件事情令人印象

深刻:一是 1995年年底，建国按华为公司总裁任正非的

指示，邀请我和人大的儿位教授为华为公司提供管理咨

询服务，当时我和人大的几位教授正为其他几家公司作

咨询，对华为的邀请并未引起足够的重视，为此建国在

两天之内一连给我们打了 20几个电话，其态度之诚恳，

做事之韧性，令人感动。可以说，我和人大的几位教授

之所以能有幸成为华为公司的高级管理顾问，与建国的

执著有关。二是建国在他事业最辉煌的时刻，敢于抛弃

在华为将要获得的长期利益 (股票收人)，毅然辞去华为

公司副总裁兼人力资源总监的职务，远渡重洋赴美国进
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修学习现代人力资源管理。对于建国辞职的原因，业界

虽有各种猜测，但真正的原因只有一条，那就是他想进

一步学习深造，不断超越 自己。在美国潜心学习一年回

国后，建国又一头扎进企业，为企业提供咨询服务。

    从企业高层管理者到海外求学，再到企业咨询，建

国本人的经历，对中国人力资源界来说就是一笔财富，

我也一直鼓励和支持他，将 自己这么多年来在企业人力

资源领域的实战经验与学习成果总结提炼出来，编撰成

书，以期对中国企业人力资源研究和实践有所贡献。的

确，目前我国市场上关于人力资源的研究和应用的书很

多，但真正值得一读并对读者有所启发的书很少，尤其

是通过在企业摸爬滚打总结提炼的，适合中国本土企业

的书少而又少;而建国先生主持编写的这套书应该说是

一个特例。我认为本套书有如下特点 :

    这套丛书站在企业经营战略的高度，提出了一套企

业人力资源管理的整体解决方案，它不是从单项的人力

资源管理功能 (如薪酬分配、绩效考核等)来设计制度，

而是从各项人力资源管理功能的互动性和战略意义来进

行思考。书中大量的案例、工具与模板 ，凝聚了作者们

多年企业管理实践经验的总结。这些内容对于正在苦苦

探索本企业分配制度设计、绩效考核制度设计，以及思

索如何提升企业员工整体水平的多数中国企业管理者，

都有直接的借鉴价值，读者能从中获得许多实际的启发。

    祝愿这套丛书的出版受到人力资源经理们的欢迎，

并为提高我国企业人力资源管理水平能有所作为。

        中国人民大学劳动人事学院教授  衫剑蜂
                                      2002年11月
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    薪酬分配是每位管理者最关心的问题，同时也是每

位员工最关心的问题，在公司中劳资双方的对立，根本

上是利益的均衡问题。同样，在一个国家的治理中，国

家领导人最关心的问题也是社会利益的分配问题。贫富

差距两极化就会动摇国家的稳定，但是搞平均主义社会

就会牺牲生产效益。

    我们在为企业做咨询的过程中发现，利益机制是制

约中国企业发展的根本因素，有些企业反复无常地修改

奖励政策，甚至引起了内部的诚信问题;有些企业由于

工资、奖金和福利等各种分配形式比例结构不合理，造

成企业发的钱不少，但员工的工作热情并没有被激发出

来;有些企业由于缺乏相应的评价体系相配合，分配机

制并没有起到激励的作用。

    本书从企业实用的角度出发，总结了作者多年置身
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于中国著名企业中在薪酬制度设计方面的实践经验，尤

其是深刻领悟到中国在现代企业从小到大发展过程中的

陷阱，以及跨越陷阱的成功方法，并在书中用大量的案

例进行了剖析。

    本书不仅是从人力资源专业人员的角度来看待薪酬

分配问题，而是从企业经营管理者的角度来设计薪酬分

配体系;其根本 目的就是要使企业的战略 目标得以真正

实现。本书与其他同类书籍相比较具有以下明显的特点 :

    I.从企业的战略与核心价值观出发，建立薪酬分配

的理念，先解决思想观念，再谈方法问题。

    2.用结构化方法来设计工资、奖金和股权等各种分

配形式，充分考虑到各项分配形式的个性作用和互动性，

而不是孤立地去看待工资、奖金、股权和福利的作用。

    3.从解决企业的实际问题出发，提供具体可操作的

方法，对企业有很大的实用性，而不是仅阐述概念和理

论。

    4.提供了大量的案例分析，使企业管理者更有真切

与实际的直接感受。

      由于东西方文化的极大差异，我们在引进西方人力

资源管理体系时，一定要注意中国文化的独特性和企业

发展的阶段性。本丛书也是益华时代管理咨询公司对中

国企业人力资源管理的初步探索的成果，我们愿与更多

的企业管理者和人力资源专业人员更深人地探讨与挖掘

中国企业人力资源管理的真谛。

      张建国

2002年11月
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薪酬体系的战略忠考\

    我们提出薪酬体系的战略思考这一命题，是要从根

本上弄清薪酬分配的根本作用和基本架构，这也是许多

中国企业所缺乏的。许多企业把薪酬制度的设计看成是

一项技术性的工作，而学校教育则仅把它看成是一门专

业，没有从企业整体经营运作来思考薪酬分配这一问

题。许多企业家在承受着巨大的外部市场竞争压力的同

时，还得亲自思考如何设计分配制度这种具体问题。由

于人力资源部经理往往不是很了解公司的经营运作和发

展战略，人力资源部的设计制度总是触不到老板的痒

处。本书的特点就是从企业经营运作和战略高度来思考

企业的薪酬分配问题，并用系统化、结构化方法来设计

薪酬制度。它能帮助企业家系统化地考虑薪酬分配体

系，而不是孤立地看待工资、奖金、福利、股权的分

配。同时也帮助人力资源部经理站在老板的角度来思考



分配问题，使人力资源的管理纳入企业的整体发展轨迹

中，并在企业整体发展战略和价值理念引导下，使人与

企业溶为一体。

鬓纂: 中国企业薪酬分配问题分析

    计划经济转向市场经济以来，中国还没有一套比较

    规范的薪酬体系在企业中得到普遍使用，而旧有的、

国家统一的级别工资制已经不适用了。很明显，目前国

有企业仍被旧的分配机制所束缚，这种贡献与回报相背

离的分配制度不可能激发出人们的工作热情。而在市场

经济环境中成长起来的一大批民营企业为了激励员工或

利益平衡，都在苦苦思索着各种各样的薪酬分配方式，

可是其中有相当一部分企业走人了误区。为了帮助企业

认清这一问题，我们对中国企业薪酬分配的主要问题进

行了分析。

口口没有考核基础，缺乏分配依据

    这里可以分为两种情况，一种是没有把例行性考核

结果与薪酬分配挂钩，而是完全由公司高层拍脑袋来决

定。这种情况在公司很小时还是有效的，但当公司员工

达到 300人以上时，一个脑袋是很难拍准确的。另一种

情况是公司有考核，而且规定了考核如何与分配挂钩，

但考核不可实施或者无效。这种情况是最有蒙骗性的，

此为试读,需要完整PDF请访问: www.ertongbook.com
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要特别注意。

    例如:

    某公司工资结构为:

          月工资二岗位工资+能力工资

其中，岗位工资=岗位工资基数x岗位系数x适岗系数

    适岗系数反映一个人的实际工作能力，是一个考核

要素。适岗系数的考核如表 I一I所示。

适岗系数 if 价 条 件

鹭巍蘸*,Auj*f-, -Tm}4 ffl-T*--mmA 1%, vi -cmtz
高空间的人员I

;一袭翼黯漾篡鬓攀矍豁黔纂攀
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绩效完全满尾岗位工作要求人员舀

    从表 I一I看真正评价适岗系数为 1.0的人员:表中

所说的评价条件都是空的，关于什么叫符合岗位要求，

每个人都可以有自己的标准，根本就无法评价。0.6,

0.7, 0.8, 0.9的系数确定也是一样的，这种评价表只是

形式上的 ，实际没有用处。

口口对各种分配形式的作用缺乏理解

    分配的形式可分为两大类，经济形式与非经济形式。

许多企业往往只关注经济形式而忽视非经济形式。马斯

洛的需求层次理论是最基本的对人的需求分析，对企业

制定分配制度应该说有非常重要的指导意义。也许是中

国人政治教育过多，人们不太相信思想教育，企业对非

经济分配形式不太关注，而且中国人恰恰又注重精神与

理想追求，尤其是填饱肚子后更加注意这一问题。这里

森八畴
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我们再深人分析一下人们普遍关注的经济分配形式。经

济形式主要有工资、奖金、津贴、股权、福利等。其中

工资的作用是对一个人在组织中承担的责任和能力表现

的回报;奖金的作用是对员工当前业绩的直接回报;股

权的作用是对员工未来贡献的预期回报;福利的作用是

对员工历史贡献的回报。弄清楚了各种分配形式的作用，

就可以根据企业的不同历史发展阶段和战略目标来组合

各种分配形式，使得薪酬分配成为有力的杠杆撬动公司

往预定的战略目标前进。例如，同样是 100万元可以分

配给员工，如果企业强调让员工共同开创未来的事业，

则股权分配所 占的比重可大些;如果公司当期经营业绩

不好，要求员工立即出业绩，则奖金比重可以大些;如

果公司希望建立起一支优秀的员工队伍，则工资的比重

可以大些。一个企业要想充分发展薪酬分配的激励作用，

就要灵活运用不同分配形式的组合。

口口没有把企业战略与理念设计进去

还是以上述的公司为例，其能力工资定义为:

能力工资二岗位任职能力基数x (学历得分 x 0.5 +

            职称得分 x0.3+工龄得分x 0.2)

学历得分如表 I一2所示。

熬甲竿一羚早
公一井卜一一习 { 5井{ 8 川 0 川 5

俨娇蕊;
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    从表 I一2中看到，本科毕业 to年内得 8分;本科毕

业 10年以上得10分。殊不知在知识经济时代，知识更新

的速度快得惊人 ，一个软件开发人员如果 2年内不从事

软件开发工作并学习新的软件工具，他就无法进行软件

开发。从我们身边的人中也不难发现，如果两个大学同

班同学毕业后进人两个不同的公司，2年后当他们走在一

起讨论技术问题时，可能会有很大的知识差异。知识怎

么会像陈年老酒一样越久越香呢?怎么会 10年值 8分，

11年就值 10分呢?

    工龄得分如表 I一3所示。

肇
分值

林羹年 1 3幸5年 饰 们劝年 日琳15年巨右年以上

裔‘荔勺嘴
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    工龄 3一5年为4分;工龄 16年以上为 10分。事实

上，对于一个软件开发项目经理来说，3-5年的工作经

验可能是最棒的，他既有软件开发经验又掌握了最新的

软件开发工具，而对于 16年工龄以上的开发人员可能已

成为老朽。

    要真正提升企业的竞争能力，不能总停留在传统的

观念上，而是要去分析企业真正需要的核心竞争力是什

么，对于企业内不同层级、不同业务部门的员工，要产

生高绩效，必须掌握哪些技能，如高层的决策能力，中

层的组织能力和基层的作业能力，研发人员的创新能力

以及市场人员的策划能力等。只有这些能力才能给企业

创造出价值，才能支持企业的战略实现。

口口没有弄清评价要素与分配形式的关系

    在考虑评价要素时，人们的习惯思维就是 “德、能、

勤、绩”，不管是工资评定还是奖金分配或是福利分配，

都拿这些要素来评价。我们认为要从以下四个方面来考

虑这一问题:

    (1)优点突出的人往往缺点也突出，对公司来说需

要的员工主要是价值创造能力。一个 “完人”往往是庸

人，再好的庸人对公司是没有价值的。有一个公司说得

很好:“贤者居上，能者居侧，庸者居下”，这就很明确

地指出了不同人存在不同的评价标准。

    (2)除了从内部来考虑评价客观性外，还要从外部

来考虑薪酬的竞争性，有时为了从外部招到合适的人才，

需要打破内部的薪酬平衡。市场竞争性也是决定薪酬分
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配的重要因素。

    (3) 从单个分配因素来说，奖金看业绩，股权看潜

力，工资看责任和能力。我们往往在工资评定时看能力、

业绩、潜力及态度，在股权和奖金评定时同样也拿这些要

素，就怕缺了哪一评价要素，评的结果就不公平。在看单

项分配形式时可能会有所偏重和欠缺，但如果从整体来

看，各种分配形式的组合已经涵盖了对员工的全面评价。

    (4)个人意志高于组织规则。这种现象在民营企业

中比较普遍，尤其是在刚建立规范不久时，一方面由于

新建立的评价和分配制度存在某些不足，如果完全按照

制度来做，明显就存在一些不公平现象，因此企业老板

要推翻制度化的评议结果，最后还是一支笔说了算。另

一方面由于习惯于个人决策，而且过分相信个人的感觉 ，

因此难以改变 自己的习惯。这两方面使得企业花大力气

所建立起来的制度规范难以真正在现实中得以落实。企

业决策者本来出于好心，想尽量使分配结果公平、合理，

殊不知员工根本就弄不清决策者们脑袋里的标准到底是

什么，好像黑箱操作一样。要让每个人觉得公平，必须

做到程序公正、标准公开。否则决策者认为公正的结果，

员工并非有这种感觉，因而也起不到应有的激励作用。

缨熬: 薪酬分配的四个基本命题

撇面重点分析了中国企业薪酬分配存在的主要问题，
肥雌那么如何正确地思考这些问题呢?薪酬分配要解决
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