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Abstract: Many problems that large-scale private enterprise groups encountered in the rapid development 
were related to their imperfect salary system. Based on an analysis to defects of the existing salary system in 
company D, this paper elaborated the aim and principle of salary system together with the salary structure that 
modern private enterprises should have. And then this paper designed a new salary system according to the 
reality in company D. Half-year trial run showed that the new salary system was better than the previous sys-
tem to adapt to the development requirement of company D in a new phase. 
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摘  要：大型民营企业集团在快速发展中遇到的许多问题与其不完善的薪酬制度有关。本文在分析 D

公司现有薪酬制度弊端的基础上阐述了薪酬制度的目的、原则以及现代民营企业应有的薪酬体系，并

针对 D 公司的实际设计了新的薪酬体系。半年的试运行表明了新的薪酬制度比原有的制度更能适应公

司在新阶段发展的需求。 
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1 引言 

薪酬是指员工因被雇佣而获得的各种形式的经济

收入、有形服务和福利。薪酬制度作为企业核心管理

制度的重要组成部分，一直是企业内部管理体制建设

的重点所在。一个企业的薪酬制度合理与否很大程度

上决定着企业的经营情况。 

伍晓奕等认为，企业薪酬管理的公平性和薪酬体

系的满意度对员工的归属感、工作积极性和工作绩效

都产生显著的直接或间接影响[1]。曹利娟、朱妙芬认

为，民营企业在转型阶段往往会出现薪酬设计不合理、

员工找不到合适的职业发展通道等问题，要想提升待

遇只有挤管理岗位，通过“升官”来实现[2]。王呈斌

认为，企业薪酬体系满意度的影响因素依次为：内部

公平、外部公平和自我公平[3]。其中高学历高层次人

才更看重外部公平，而低学历低层次人才更看重内部

公平。 

2 问题说明 

D 公司是一家位于我国西部省份的大型民营企业

集团，经营范围涉及水资源开发、城市给排水经营、

工业供水、污水处理、水利水电工程建设、市政工程

建设、房屋建筑工程建设、公路工程建设、项目投资、

房地产开发、物业管理等和收费公路经营等。公司

2009 年总资产超过 30 亿元，净资产达到 20 亿元。 

公司成立于 20 世纪 90 年代初期，从 2003 年起，

公司进入了快速发展阶段，公司的年销售额以每年 2

亿元左右的速度增长，并增加了房地产、物业管理等

新业务领域。但是随着公司的快速发展，公司已有的
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薪酬制度已经不能适应企业的发展，造成公司出现人

才流失、员工工作积极性不高等问题。 

3 D 公司现有薪酬制度分析 

通过对公司现有薪酬制度文件的研究和对公司各

级管理人员以及普通员工的访谈，发现 D 公司现有薪

酬制度中主要存在 5 个方面的不合理因素，造成了薪

酬制度没有达到公司预期的目标。 

3.1 缺乏行业针对性 

集团公司业务涉及水、房、路三个不同的行业，

但是薪酬设计缺乏灵活性，没有针对特定行业的行业

背景来设计薪酬体系，而是出于内部平衡考虑将三种

不同行业的子公司的薪酬按照级别向总公司看齐，这

样不利于吸引、留住特定行业的优秀人才。例如，房

地产行业目前属于高薪行业，薪酬设计当以销售业绩

为最主要的考核目标，但是集团为了保持平衡，给予

房地产分公司总经理的薪酬上限不高于集团公司部门

经理。 

3.2 官本位的薪酬制度 

公司的薪酬制度在管理人员提高收入方面给出了

比较明确的途径，随着级别的升高，收入会有明显的

增长。但是，在技术人员提高收入方面却没有相应的

途径。因此，在公司内部，提高收入最根本的方法就

是“当官”，除此之外无论工作业绩和技术水平如何

提高，如何为公司创造更大的价值，都不可能有明显

的收入提高。这会导致公司内部的骨干在职业发展方

向的选择上必将优先考虑管理岗位，同时处于管理岗

位的职员将以小心谨慎减少错误的方式工作，以求保

住现有的职位，扼杀了公司的创新性，也不利于留住

专业技术人才。 

3.3 岗位价值并未体现 

在 D 公司，各个岗位之间的相对价值并未体现出

来。公司内部各个岗位对公司的贡献程度是不一样的，

有的岗位是直接创造利润的岗位，有的是辅助性的岗

位。但在 D 公司，对于不同岗位的重要性和创造价值

的差别没有得到认同，更没有在薪酬体系中进行反映，

这会导致薪酬“大锅饭”。同时，公司对于获取不同

技术职称的员工给予不同的薪酬水平，但是在实际工

作中，职称并不等同于工作能力。有些职称的获取相

对很容易，而一些年轻能力强的职员因为工作年限的

问题没有获得相应职称，就不能获取相应的薪酬，因

而这部分员工的薪酬满意度很低。 

3.4 晋升空间狭小 

整个集团公司的薪酬等级按照岗位等级设定进

行，从董事长到实习员工只有 17 级，难以体现各种同

级别不同职责岗位的特性，以及对应于特定岗位上人

才的不同成熟阶段。每一岗位层级最多只设置了 3 个

不同等级，对于某些成熟阶段较多的技术性岗位而言，

员工的晋升空间非常狭小。晋升两次之后就会遭遇玻

璃天花板，此后除非升官，不然就没有提高收入的可

能了，这显然不利于鼓励员工提高自己的业务能力。 

3.5 核心人才激励未与公司业绩挂钩 

公司内部的业绩考核虽然考核各个岗位的岗位职

责，但是确定岗位职责的文献中并没有体现出与公司

的业绩直接挂钩。特别是作为公司核心人才的高层管

理人员、高级技术人员以及中层的骨干力量，他们的

薪酬与公司的业绩关联不明显。虽然薪酬体系中企业

效益工资占据了 50%左右份额，但是没有体现出个人

的努力怎么和企业的效益直接相关，结果是大家面对

企业效益工资的多少只能“听天由命”。公司应该让

核心人才的绩效考核和公司的业绩直接挂钩，让他们

分担公司经营的风险，当然也分享公司业绩的收获。 

4 改善 D 公司薪酬制度的方向和方法 

4.1 薪酬制度的目的 

公司设计薪酬制度的目的主要有以下 3 个： 

4.1.1 吸引优秀人才 

公司以在劳动力市场上具有竞争力的薪酬，将有

助于公司发展的优秀人才吸引到公司来工作。合理的

薪酬制度不仅让人才得到相应的工作回报，更看到晋

升的空间，从而原意选择到公司来实现自己的职业理

想。 

4.1.2 留住员工 

稳定的员工队伍，留住员工，特别是是核心员工

是企业保持健康发展的必要条件。要留住员工就要给

予员工的工作以相应的回报，通过薪酬制度让员工感

受到自己在企业受到尊重。因此薪酬制度的公平性、

薪酬制度的满意度都是考查薪酬制度水平的重要指

标。 
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4.1.3 促进公司发展 

薪酬制度与公司的其它挂历制度一样，最终的目

标都是促进公司的发展。公司通过建立合理的薪酬制

度，将员工短、中、长期的经济利益与公司的利益相

结合，员工与公司结成利益共同体，员工在实现自身

的利益的过程中为公司的发展做出贡献。 

4.2 薪酬制度的原则 

合理的薪酬制度设计应该遵循以下原则： 

4.2.1 遵守国家法律法规，遵照地方有关部门的法令政

策 

薪酬制度的设计首先必须遵守国家和地方有关部

门的各种法规政策，包括《劳动合同法》以及各地方

的最低工资标准等。 

4.2.2 参照当地物价指数 

考虑员工在当地的实际生活成本，保障员工能够

获得与其职位和社会地位相当的生活水平，对于处于

不同地区的员工，考虑当地的物价变动情况，保障员

工不低于在原工作地点的生活水平。 

4.2.3 考虑人力资本成本 

公司在制定薪酬制度时，需要测算人力资本成本

在总成本中的比例及变动空间，考虑企业最终对薪资

的财务支付能力。 

4.2.4 吸引人才，发挥激励作用 

薪酬水平应该能够吸引有技能的人到企业工作。

薪酬制度能够把有才能的人留在企业不流失，能激励

员工努力把工作做好，做到奖勤罚懒。 

4.2.5 反对平均主义分配 

收入分配适度向高职位、关键人才、市场供给短

缺人才倾斜。对于为公司创造利润的关键岗位、为公

司发展提供支撑的关键人才，应该给予与之贡献相应

的薪酬待遇。 

4.2.6 薪酬制度的公平性 

薪酬制度的公平性来自于对各个不同岗位、不同

员工做出的贡献的承认，并通过薪酬的差别来体现这

种承认。薪酬的公平性包括内外两个方面：对内的公

平性体现在公司内部的收入分配以为公司做出的贡献

作为依据，反对薪酬大锅饭；对外的公平性体现在薪

酬水平与同行业同岗位的市场薪酬相当。 

4.3 薪酬制度改善的方向 

4.3.1 薪酬制度改善的总体方向 

基于 D 公司当前的情况，作者认为，新的薪酬体

系应该是当期与长期相结合、稳定与浮动相结合、岗

位与技能相结合的系统化薪酬结构。员工报酬与可以

量化的业绩挂钩，将激励机制融于企业发展战略目标

和组织个人业绩联系之中。 

4.3.2 中、高层管理者薪酬改善的方向 

中、高层管理者采取“宽带可变”理念，以业绩

考核为主，而不是等级为主。报酬向业绩优秀者倾斜，

鼓励完成目标，为企业发展吸引人才和留住人才。 

4.3.3 一般员工薪酬改善的方向 

一般员工采取“小步慢跑”理念，小幅度，多频

次提高薪酬。将员工短、中、长期经济利益结合，使

企业和员工结成利益共同体关系，增强对雇员的凝聚

力。 

4.4 薪酬制度改善的方法——构建新的薪酬体系 

D 公司原有的薪酬制度从体系上更接近于国有企

业的传统薪酬制度，工资单上的名目多达近 20 项，这

样的薪酬体系不适合大型民营企业集团的经营特点。

因此首先要对薪酬体系进行完善。常见的薪酬体系中

一般包含 4 个内容：工资、福利、奖金和津贴，但是

适应现代企业制度下的民营企业薪酬体系应该仅包括

两个内容：固定工资和绩效工资。 

4.4.1 固定工资 

固定工资包含了原有薪酬体系中的固定工资、津

贴、福利中的国家法定福利和部分激励性福利等。固

定工资的设定根据 4.2 中所描述的原则考虑该岗位为

公司创造的利润以及必须给予员工的必要补偿等因

素。 

4.4.1 绩效工资 

绩效工资包含了上述的原有薪酬体系中的绩效工

资、年终奖金、部分激励性福利。绩效工资的设定根

据 4.2 所述的原则主要考虑对员工的激励效果。 

针对D公司作为一个处于高速发展阶段的公司的

特点，固定工资比重不宜过高，建议占据全部薪酬的

50~60%左右。另外，通过上面的分析，将 D 公司的

薪酬体系以岗位薪酬等级分布表的形式体现，这样每

个员工都可以在在其中找到自己的位置以及未来在公

司的发展方向。部分岗位薪酬等级分布表见表 1。 

5 结论 

[1] 经新的薪酬制度已 在 D 务公司的水 分公司自 2009 年 12 开月

试始 行了 6 这 阶 现个月， 一 段中，先前出 的人才流失情况得
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显 转 员 动 仅为到了明 的好 ，年均人 流 率 2009 年全年的 1/5。
时 务 层 步 应同 ，水 公司管理 也表示在逐 适 了新的薪酬体系所

虽要求的管理工作后，管理工作的要求 然提高了，但是管理

压 级员 畅力却减少了，与各 工沟通也更加通 。D 经公司已 决

定自 2010 年 7 团月起在整个集 内部推广新的薪酬制度。 

 
Table 1. Salary grade distribution table 

 

表 1. 薪酬等级分布表 
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