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白了HR的少年头。开春三月正是许多公司为即将进入一个新

的财政年度精心制定薪酬策略的时候。同行业的薪酬行情如

何？整体的薪酬市场又将面临着什么样的问题？考虑到这些

问题，对于本公司的薪酬战略又应该如何制定呢？这一些不

仅仅是领导者在关注的问题，同样更是站在第一线的HR们需

要身体力行的任务。 岁前岁后，总有人才流失，也由新鲜的

血液进来，如何把一年年的积累下来的好员工通过薪酬体系

留下来，又怎样才能把中高层管理人员的积极性调动起来？

就这些问题，我们可以看到大面积的进人也大幅度地走人的

神秘的华为集团可以说独有法宝，也正是这些法宝让华为人

一直像“狼”一样进攻着市场。华为是如何做到这一点的呢

？ 曾经担任华为集团副总裁、人力资源总监的张建国先生则

从一个体系的构建上作出了具体的剖析。 “薪酬”对每一个

人来说，都是一个非常关心的话题，但是，作为HR来说，制

定这样的一个体系首先要着眼于企业的战略发展。张建国认

为，薪酬设计关键是要达到两个核心目的：一个是效率，一

个是价值。从而通过薪酬设计体系实现效率优先，兼顾公平

，可持续发展。从这个意义上讲，薪酬设计将不再仅仅停留

在单纯的薪酬问题，它将为提高企业的竞争力以及全体员工

的士气和对公司的归属意识，起着战略性的意义。 “HR要从

企业自身的价值导向和战略目标两个层面来考量企业的薪酬

架构，并在这个基础上对企业内部各类人员进行价值排序，



并衡量各自的价值。”那么，对于今天面临着人心涣散或者

石膏流失率的企业来说，企业在薪酬设计体系上应该如何着

手呢？在南国花园会所里，已经是益华时代管理咨询公司总

经理的张建国先生提出了这样的一个案例： “就拿我做的一

个珠海德案例来说吧，根据了解，这个公司的员工月收入都

普遍比较低，但是每每到了年底，就有可能莫名其妙地得到

一大笔奖金。从老板的角度来看，他的薪酬成本还是比较高

的，可问题是，有些员工仍旧对薪酬有很大的报怨，甚至有

些骨干员工觉得受到不公平待遇，纷纷离开公司，另谋高就

。遇到这种情况，老板也很委屈：我没少花钱，怎么就留不

住人呢？” “这说明了一个什么？这是因为虽然企业发给员

工的薪酬较高，但是员工在工作中感觉不到，年底总收入高

，这在很多人眼里只是一个未知数。企业虽然支出的钱不少

，但他没有充分发挥员工的自主能动性和满足员工的自我价

值实现意识，在员工的眼里，年底的那份奖金是不可知的，

这也就与他的个人能力或者是极小考核方面无法关联，所以

，这样的薪酬体系不但找不到好的人才，而且也留不住好的

人才。” 除了要让员工感觉到劳有所得外，是否还需要树立

一种薪酬的等级制度？对此，张建国谈到了这样的一个情况

，在一些企业里边，在员工阶段，企业往往能够将现金收入

等量化进他们的工资报表中，但是到了管理层人员，因为这

个、那个的原因，许诺了许多，也划拨了许多，但在工资中

就是体现不出来，这往往就造成中高层离奇地离开，也就是

，你没有提拔他的时候，他作为员工还是兢兢业业地工作，

但提拔了却反而逼着他选择了离开。不是这些中高层出了问

题，而是企业家、或者是人力资源管理方面没有随着提拔而



改变相应的管理方法。 在记者的采访中，曾经遇到过这样的

一个案例，珠海的一家合资企业，2003年这个公司的人均收

入为2.15万元，远高于广州市同行业平均水平，但公司紧缺的

人才(如项目经理、经营管理人才等)的收入却低于社会平均

水平的收入，例如公司收入最高的项目经理年收入不到12万

元(同行业其他公司项目经理收入可达40万元)；而社会上可

以随时招聘来的一般员工却取得了高于社会平均水平的收入

。如此的薪酬结构，导致这个公司在总体人工成本居高不下

，一方面人才流失严重，难以吸引公司急需人才；另一方面

却又有很多的平庸人员充斥其间。这其中反映出来的问题恰

恰印证了张建国的解释，至于解决方法： 结合在华为、联想

、TCL等企业从事人力资源管理十多年的经验，张建国表示

，从企业战略来讲，这类型的企业应该有明确的薪酬理念与

政策，在这种理念和政策指导下，方可制定出严格的任职资

格标准和规范的职位说明书，并在确定企业的核心价值观的

层面上，对企业内部薪酬的公平性和外部竞争力进行分析，

从而建立一个严密的自上而下的行政管理系。 构建内部公平

与外部竞争的薪酬体系 所谓内部薪酬的公平，就是要求自己

所得要与公司内部做出相同贡献的人相当。但具体起来又怎

么执行： 河南有一户种桃子的农民，在桃子熟了的季节，为

了赶在第二天拿到集市上卖掉就找了两个人给他摘桃子，说

好一天全摘完给每人二十元钱，这两人答应了。可到了吃中

午饭的时候主人发现这两人是摘不完的，于是又找了两人，

说好摘完也是二十元的报酬，这两人也答应了。到了下午很

晚的时候，这家主人发现这四个人再快也不能摘完，没办法

只好又找了两个人，许诺他们每个人摘完后也是每人二十元



。天黑了，桃子终于摘完了，主人给下午和中午来的人每人

二十元。他们高兴地走了。给早上来的人工钱的时候，他们

就有些不高兴了，他们嘟囔道，为什么我们干的活比他们多

却给我们一样的工钱呢？ 这说明了什么呢？公平是相对的，

而不公平是绝对的，而这个不公平又是怎样才可以核算呢？

张建国提到，处于这种情况下的企业是有很多的，在内部薪

酬公平这个问题上，有的员工在感到自己受到了不公正的对

待后，可能会采取各种消极抵抗的方式对待工作，甚至最终

会离开公司。由于现代企业是一个分工协作的群体，个人对

组织的边际贡献很难准确测量，大多数员工总会认为自己贡

献得多而收入得少，总会希望取得更多的报酬，因而“自我

比较不公”总是存在。企业要关注解决的主要是内部公平，

但内部公平的测量在很大程度上要依据外部比较。因而在关

注内部公平的同时也要关注外部竞争。 而外部的竞争力则主

要是通过薪酬的调整与支付来进行分析，具体的评价标准是

：第一看是否能有助于实现企业战略，第二看能否帮助提升

企业战略，最后看能否促进组织成长。在这个基础上确定了

以市场、责任、行为、绩效为一体的四大要素薪酬评价体系

后，这种外部竞争力的分析才能够帮助企业来具体解剖其薪

酬考核体系是否完善。 体系毕竟是一个比较宽泛的东西，就

具体到薪酬的层面上，大约存在哪些不同的划分？对于企业

不同员工来说，又应该怎样分配才是合理的呢？ 对这个疑问

，张建国解释，一般来说，报酬的存在有以下四种不同形式

：股金、工资、奖金、福利。具体分配比例为：操作人员基

本工资占月总收入90%，奖金占10%，无股金；专业人员为基

本工资60%，奖金25%，股金15%；中层经理基本工资为50%



，奖金30%，股金20%；高层基本工资为40%，奖金20%，股

金40%。通过实践证明，如果合理的运用这种分配形式，效

果会是很好的，既保证留住了高层管理人才，又激励了刚进

入公司的员工，大大提高了公司的人力资本。 说到底，薪酬

的设计就是通过构建智力资本的优势完成人力资源管理的核

心任务。 华为的薪酬体系模型 结合在华为集团多年做人力资

源的经验，张建国具体地从华为的薪酬模型来分析这个企业

为什么能够抑制具有“狼”的精神的“DNA”所在：这首先

就是我们刚才特别强调的华为的战略观念：在薪酬体系构建

上的内部公平性和外部竞争性的辩证统一；在具体的职位评

估上的完善分级，即：第一，明确公司价值导向，第二，确

定职位评估原则，第三，确定职位评估方法，第四，评估职

位等级。 当然，确定了这些评价体系与标准后，还要有详细

的、充分的调查、研究与制度，以保证论证的合理性。 譬如

，在1995年的时候，华为已经有500多人，这个时候，当人力

资源经理把他们的薪酬数字报给老板的时候，由于人数已经

不是创业时候的那几十个人，老板不可能对每一个人的绩效

都熟悉，那么，这个时候老板怎么去签字呢？（事实上，一

般小型企业几十个人，作为老板来讲，还可能对每一个人了

解得很清楚，但对于大企业来讲这是不可能的），于是，任

正非就要求我们拿出一个薪酬方案制度来，随后，我们成立

了一个薪酬设计小组，三个月开了十几次会，每次都吵架，

每次都无所得，随着会议的召开，我们甚至开出个“唯心主

义”来，因为我们老是在西丽湖开，所以肯定就会“稀哩糊

涂”了，赶紧换个地方，于是到了银湖，两次搞定。其实，

说白了就是在这十几次会议和吵架中找出了问题，积累了经



验，但从中也可以看出，做这个事情是非常需要耐心与研究

的。当然，一些问题还是没有做明白，最后还得请香港的咨

询公司来做。 但这些吵架也得出了一个很好的结论，那就是

做薪酬体系框架的时候，一定要把人与职位分开。这其中就

需要我们总结出的三要素评估法。即：知识能力（投入）、

解决问题（做事）、应负责任（产出）。经过这样的评估后

，把计算出的每个职位的分数制成职位系列表，从而得出哪

些职位等级是平行的，那些职位是重叠的，在平行职位上的

就可以实行薪酬相等制度，在科研公司里就有利于消除官本

位思想；有职位重叠的就合并，以便于节约成本，压缩管理

层级，这一些将有效地解决企业的内部公平性问题。 张建国

认为，一个好的薪酬结构体系将有效地保证企业发展中的动

态合理性，并促进企业的竞争力与提升员工的成就感，能否

在士气上与员工的归属感上创造价值是一个好的薪酬体系评

价标准。而这个体系也能随着企业的增长而成长，因此，联

想集团就出现了他的“木屋理论”，而华为集团也形成了“

华为人力资源大厦”，这就是：以企业远景战略目标为地基

，企业文化价值观为依托（地面），以任职资格（选）、培

训开发（育）、绩效考核（用）、报酬认可（留）四大支柱

为支撑的选、育、用、留体系；在这个基础上才形成了风吹

不散，雨打不进的以业务管理为屋顶，以双向沟通为经纬的

人力资源管理大厦。 100Test 下载频道开通，各类考试题目直

接下载。详细请访问 www.100test.com 


