企业生命周期与薪酬设计
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　　为了在日趋激烈的人才竞争中树立优势，重建薪酬体系已经成为目前许多中国企业改革中的一项重要而又紧迫的任务。但是，一些企业往往容易在薪酬设计的一开始就陷入到具体的设计中，反复商讨薪酬的单元构成、水平差异等问题，各种不同意见很难统一。其实，无论是薪酬系统，还是招聘、培训等其它人力资源管理工作，其目的都是帮助企业实现其战略目标。因此，在进行薪酬系统具体设计之前，十分有必要从战略的层面进行分析和思考，这样才能保证在薪酬战略指导下设计出来的薪酬系统是适合于本企业的，而不仅仅是"先进的"或"合理的"。企业所处的生命周期就是一个在薪酬设计之前必须考虑的战略条件。

　　企业就象生命体一样，也要经历从出生、成长、成熟直至死亡等不同阶段。处于不同生命周期的企业（或者企业处于不同的生命周期）具有不同的特点，因此需要不同的薪酬系统来适应其战略条件（见图）。


　　例如，刚刚开始起步的企业通常正急于为其有限的产品打开市场，这一阶段常会出现现金流问题，收入和利润都较低，因此人力资源管理的目标就是吸引和留住关键人才、鼓励创新。近几年出现的一些网络公司就是例子。这些企业为了节省现金和控制成本，通常采用较低水平的基本工资和福利。在其薪酬系统中更强调部门或个人的业绩，常设立较高的绩效奖金，有些企业还采用期权等长期激励方式，以便将企业成长与员工收益、短期激励和长期激励有机联系起来，即降低了企业风险，又具有较强的激励作用。而处于成熟阶段的企业则与此不同，它们生产不同的产品，销售收入和利润都较高，人力资源管理的重心在于控制成本、提高管理和运作效率。这些企业常能提供较有竞争力的基本工资、短期激励和福利。

　　当然，并不是所有企业都经历了上述阶段，现实情况远比上图复杂。例如我们曾为一家大型企业设计薪酬体系，该企业拥有数个事业部和子公司，不同单位之间在业务、人员等方面的性质相差较大，既有属于劳动密集型的，也有刚设立的高新技术企业。企业原有的薪酬体系过多关注于不同单位之间的平衡，结果造成有的单位成本过高，产品缺乏竞争力，而有的单位人才流失严重。其实各个单位所处的生命周期等战略条件是不同的：高新技术企业正处于创业阶段，急于在激烈的"人才战"中"攻城掠地"；而处于传统行业的单位其管理和运作系统已相对稳定，部分类型的人员在人才市场上相对过剩，关键是留住核心的管理层。因此，不能简单、僵化地将整个企业划归到某一阶段而采用一样的薪酬系统。在深入调研的基础上，我们建议该企业改变原有的管理模式，由集权式向分权式转变，允许各下属单位建立适合自己的薪酬体系。公司高层采纳了这一意见。随后我们帮助该公司设定了适用于所有下属单位的薪酬管理原则和总量控制的办法，并帮助其下属的几个典型单位重建了薪酬系统，结果取得了很好的效果。
