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摘 要 ：各种理论研 究已经表明人 力资源 系统和战略 实施 系统的不一致会造成 对人力资源价值的破坏 ，这也 是国 内 

中小知识 型企业所面临的人力资源管理危机的症结所在 一因而借 用平衡计分卡的战略分解 思想开发一种符合 中国企业 

实际的胜任 力模 型，结舍宽带薪酬思路设计一种适合 中小知识型企业组织结构的基 于胜任 力的 薪酬制度 ： 
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O 前言 

薪酬 管理是 现代企业 人力资 源管理 的 

核心内容 ．涉及薪酬 内容 、薪酬结 构 、薪酬 给 

付方式和薪酬数量等方面内容 目前国内理 

论 流行的薪酬理念包括为职位 ，为资历、为 

业绩 以及为胜任力付薪 对于组织结构扁平 

化 、知 ju型 员j=比例大 的 中小知识 型企 业 

(Small＆ Mediuln Knowledge Enterprise． 

SMKE)． 为职 位付薪 不仅 与组织 结 构不 匹 

配，也 员工的发展意愿相违背 为资历付薪 

则无法留住有能力的年轻员工 为业绩付薪 

只重视结果 而忽 视过 程 ，导致鼓 励 r达成 目 

标 的不正 当行为．或挫败 了没 能达成 目标 的 

正确行为 这 3种付薪理念都 与高科技企业 

的战略 发展 相背离 ，而基于胜 任力薪酬模式 

恰能克服这一难题 ，因而有了生存 的土壤 ，所 

谓胜任 乃是指在特定 I 作 岗位 、组 织环境和 

艾化氛围中有优异成绩者 ，所具 备的任何可 

以客观衡量的个 人特质 ，包括 知识 、技能 、社 

会角色、自我概念、人格特质和动机／需要 

国 内外关于基 于胜 任力报 酬模式 的研 

究重点在 胜任 力模 型 的建立和 宽带 薪酬 的 

设计 ’胜任力模型在实际操作中往往由 

于开发过程过于复杂、能力定义模湖等原因 

导致推广 过程困难重重 ，特别是 对于管理 水 

平 不高 、研 发过 程不规范 、资金实 力有限 的 

SMKE，问 题 尤为 突 出 因 而本 文 旨在 为 

SMKE设计 一种较合理且 易于操作的胜任力 

模型，并将其引入薪酬体系中 

l SMKE基于胜任力薪酬模式的设 

计 

国内知识 型 员工 研究 领域 的权威 学者 

彭剑锋及其合作者 ，对大量 的凋研数据分析 

后提 出中 国企业知 识型 员工 的激 励策 略应 

当包括报酬激励 、文化激励 、组织激励 、工作 

激励 4大方向、SMKE基 于胜 任力薪酬模式 

的设计 准则应 该是在 知识型 员 L的报酬 激 

励中兼顾文化激励 、组织激励 和工作激励 ， 

提高 SMT的组织效 率 ，从而 支持 SMKE的 

可持续性 发展： 

1．1 SMKE的胜 任力模型 开发方法 

SMKE 的 胜 任 力 模 型 开 发 方 法 是 以 

SMT为基本单位 ，以平 衡汁 分卡的战略分解 

思想为依据的胜任力分解方法 

SMKE中的 SMT由不同 的职能 人员组 

成 ，而 目前 国内企业 ，如联想 、华 为等 ，所 应 

用 的能 力模 型都是按职能单位构 建的 ，缺 少 

了协凋不同职能人员间合作所要求的能力， 

如 角色能力 以 SMT为基本单元 开发胜 任 

力模型则 町以解决这一问题 

胜任力模型开发的具体方法主要有行 

为事件访谈法、基于仿真技术的胜任力评估 

方法I 、专家小组意见法等 这些方法主要存 

在 3方面 的缺陷 ，首 先 ，研发过 程不 规范 以 

及中国 人的 人格特 质都 会影响 由行 为事件 

访谈 法 开发 出来 的胜任 力模 型 的效度 。其 

次 ，这 标 准素质 只是基 于企业 过去 的战 

略 ，而心 用环境 却是 当前 的战略 ，可能 出现 

一 定的冲突 ：而且 ，这类开发方 法要 么过于 

复杂，要么需要企业投入大量 的人力物力I[Ol， 

不适合sMKE～由于平衡计分卡的战略支持 

性 以及考虑问题 角度 的清晰 、全面性(各指 标 

间因果关系明确 、兼顾结果 和驱动指标 、财 

务和非财务指标 、内部和 外部指标)⋯ ，因而 

借鉴平衡 汁分卡的 4个维度 (财务 、客户 关 

系 、内部流程和学习／成长)来分解 SMT的胜 

任 力能克服 其他胜 任力模 型开 发方法 的缺 
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陷 一学 习／成长维度主要分解 的是根据 SMT 

的 目标 ，SMT中各成员需掌握的与专业 相关 

的知识 、能 力和技 能 ：内部 流程维 度主要 分 

解的是影响 SMT合作有效性 的成 员社 会角 

色 、自我 概念和 人格特 质等要 素 ；客 户维 度 

主要分解 的是项 目开发过 程中项 目成 员与 

客 户交流时 表现 出的社 会角色 、自我概念和 

人格持 质等要素 ；最终 产品或服务维度 ，由 

于 SMT的最终 产物是产 品或服 务．评价指 

标不仅包 含财务指标还有 质量 指标 ，因而在 

这里将 平 衡计 分卡 中的财 务维度 修正 为最 

终产品或服 务维度 一该维度 主要 分解 的是依 

据企业 的战略定位 ．开 发小组各 成员所需 具 

备的产品或服务方面的知识 一 

SMT的胜 任力 模型 的开 发流 程如 图 l 

所示： 

sMKF经J旦堡坌坚 丝 ．1 SMT 
营战略r—— 。 目标 

开发数 量 和新 产 品的 销 

售量；价值一成本意识控 

制了项 目的实际开支。这 

几个关 键 胜任 力在 SMT 

目标 的完 成过 程 中起 到 

关键 作用 ? 

1．2 SMKE的基于胜 任 

力的宽带薪酬设计 

薪 酬 相 当于 员工 行 

为的一个指示标，引‘导符 

合组织需 要的行为出现 。 

将 开 发 出的胜 任 力模 型 

作为薪 酬设 计 的基 础 能 

激励 员工 符 合企业 所需 

素质的行 为出现 ：由于宽 

带薪 酬具 有 支持一 个 扁 

能力分解／修正J sMT的胜任力模型(最 
==二= 终产品或服务／客户／ 

反馈 I内部流程／学习成长) 

SMT目标(在规定的时间段内按预算 

开发出规定数量的新软件) 

学>3／~K I l内部流程I l客户I l最终产品或服务 

思维能力 

创新能力 

学习能力 

专 业知识 

和技能 

望 鱼 ：I 

遵守研发规范 

明确角色任务 

与客户合作 

发掘新客户 

传播企业形 

象和文化 

图 3 SMT四维度胜任 力模型分解 

附表 团队合作素质评分表 

价值一成l 

重 ：I 
售后服务意 

识和能 力 

产品质量 

度量知识 

团队合作：个人愿意作为群体中的一个成员，与群体中的其他人 ‘起协作完 

成任务 而不是单独地或采取竞争的方式从事工作。体现在沟通、知识共 

享 、提供技术帮助等行为上 

0分一从不与其他成员沟通 

1分一与其他成员有较少的沟通； 

沟通 2分一普遍参与成员间的沟通； 评分 
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现在其核心部分．即胜任力模型的特点上： 

(1)能 支持企业 战略 实施 ，同时保 持员 

工 目标 、团 队 目标 和 企业 战 略 的一致 性 

SMT单元 的胜任力 模型 的 4个 维度层 层支 

持 、层 层增强 ．逐 步完成 产品从 构思 阶段到 

成形阶段的顺利转型 专业胜任力(学习／成 

长维度)是软件开发 的基础 ，能确保 内部交流 

(内部 流程维度)的可能 ，有 了内部 合作的畅 

通进行才可能进行软件开发，实现客户的需 

求(客户 维度)．有 效掌握 客户需 求确 保 了软 

件的适用性，使得软件有进入市场的可能(最 

终产品或服务维度)，加入周密的市场 知识 ． 

更加增强产品在市场中的生存能力．而产品 

的市场生 存能 力义关 系到企业的生存能力 ， 

故 SMT胜 任力模 型能有效 支持企业 的战略 

实现 ．叉由模型构建流程可知其 能保证员工 

目标 、团队 目标和企业战略的一致性 

(2)能减 少员工 流失 、败 德行为 ．以及这 

些 不良因素造 成的损失 客户维度 中分解出 

的传播 企业形 象和 企业 文 化的能 力使得 员 

工价值观与企 业文化一致性增 强 ．促使有利 

于企业 形象 和符合 企业 文化 的 员 行 为出 

现 ．从而削弱 了员工 流失及出现败 德行为的 

思想根基一内部流程维度 中的团队 台作素质 

可以具体体现在沟通 、知识 共享和提 供技 术 

帮助等行为上 ．这些行 为有利于 内化于员ⅢJ： 

畸内的隐性 知识 显性 化 ．使得软件 开发的核 

心技 术能被其 他接替成 员迅 速掌握 ．从而降 

低了软 件开 发对 个人的依赖性 ．可以减少人 

员流失等不 良因素造成 的损失 ：内部流程的 

遵守 开发规范 (技术保密 、编写保管各种文 

档1为减少员工流失 、败德行为和这 不 良因 

素造成的损失提供了制度保障。 

(3)能增加 团队成 员对薪酬 分配的公平 

感：由于四维度胜任力模型既反映了员工的 

工作绩效也体现了该员工的情境绩效 (工作 

奉献和人际促进)，员工除了信服得分高者的 

业务能力之外，在感情上也更倾向得分高 

者。随着得分的减少，业务信服度及感情倾 

向度也相应地有所下降，因而既保证 了操作 

的公平性也保证 了员工 内心 的公平感 。 

(4)能增强团队成员合作的有效性。团 

队中成员交流的频率太低或太高都不好，太 

低合作无从谈起，太高则既增加交流、通信的 

费用和时间，又会引起软件错误的增加，从而 

影响软件开发的效率。内部流程维度中的团 

队合作素质与明确角色任务素质是相互制约 

的，可以很好地控制成员的行为尺度，避免诸 

如滥用团队合作激励 的亲社 会行为 ，导致无 

法按时完成本职上作的现象出现 

3 结论 

SMT胜任力模型的开发方法操作简便、 

开 发成 本低 ，并能较 全面的涵盖 员工 所需具 

备 的素质 ．因而 从理论 上看更适 合于以 SMT 

为基本组织单元的中小知识型企业的实际 

应 用，运用薪酬因素可 以在一定程度上激励 

符 合这些胜任力的行为出现 ．有效缓 解 

SMKE的人力资源管理 危机 ，从而提 高 SMT 

乃至整个企业的绩 效 、本文的不足之 处在 于 

仅进行了理论描述和定性分析．而基于胜任 

力的薪 酬是 否能在实 际应用 中很 好地 解决 

文 中所提出 的问题还 有待 于进 行进 一 步的 

实证 分析。 
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Competency·based Pay in SM KE 

Abstract：Theories and researches have pointed out that the disagreement between human res0urce svstem and 

strategy execution system will weaken the value of human resource
．The disagreement is the very reas0n for hu— 

mall resource management crisis． Considering the condition of Chinese enterprises this paper designs a new 

competency model of SMT．The idea of the new competency model derives from the strategic c0nceDti0n 0f bal— 

an(‘ed scorecard．Then the paper combines the new competency model and broadbanding t0 design a c0mpeten
一  

( based pay system adapted to SMT team
． 

Key words：competency model；broadbanding；competency—based pay system； small& medium knowledge en
~  

terprises(SMKE)；self．mal1agement team(SMT1 
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