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南非公共研究机构绩效薪酬管理
———以南非科学工业研究理事会为例

任洪波

（中国科学技术信息研究所，北京 １０００３８）

摘　要：南非公共研究机构普遍采用绩效薪酬管理制度。南非科学工业研究理事会（ＣＳＩＲ）是南非最具代表性的公
共研究机构，进行过多次薪酬制度改革，目前执行的基于绩效的岗位和薪酬管理制度收到了良好的效果。本文以

ＣＳＩＲ为样板，详细介绍了其绩效薪酬改革情况和相关管理制度，希望能够对我国公共科研机构薪酬制度改革起到
借鉴作用。
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１　引言

南非１９９９年出台的《公共财政管理法》（Ｐｕｂｌｉｃ
ＦｉｎａｎｃｅＭａｎａｇｅｍｅｎｔＡＣＴ［１］）要求各公共部门必须
建立健全财务管理体系，并将南非公共部门进一步

划分为重大公共实体和其他公共实体两类，南非科

学工业研究理事会、矿冶研究理事会、农业研究理事

会、地理科学研究理事会、医学研究理事会、国家研

究基金会等研究理事会和南非生物多样性研究所、

南非非洲研究所等研究院所均被划归其他公共实体

类，即我们所说的公共研究机构。南非通过对各公

共研究机构的专门立法规范其使命任务、经费来源、

组织管理架构和财务审计制度，并明确由各公共研

究机构自行制定员工薪酬待遇等规章制度，经主管

部门部长和财政部部长批准后执行。根据相关法律

规定，南非公共研究机构大多是非盈利机构，其收入

主要来自议会拨款、合同研究收入和社会捐赠，其支

出主要用于员工薪酬和运营费用。

南非科学工业研究理事会（ｃｏｕｎｃｉｌｆｏｒｓｃｉｅｎｔｉｆｉｃ
ａｎｄｉｎｄｕｓｔｒｉａｌｒｅｓｅａｒｃｈ，简称 ＣＳＩＲ）在南非公共研究
机构中的地位类似于我国的中国科学院，是南非最

具代表性的公共研究机构。为了吸引和留住优秀人

才，ＣＳＩＲ于２００６年启动了薪酬管理制度改革，先后
出台了《薪酬政策》、《绩效管理政策》、《职业发展政

策》等政策，引入以绩效管理为核心的岗位和薪酬

管理制度，从实际执行情况看，基本保持了 ＣＳＩＲ在
服务公共利益和追求合同研究收益之间的平衡，保

持了科研队伍的稳定。下文对 ＣＳＩＲ的薪酬和绩效
管理制度进行介绍，从而管窥南非公共研究机构绩

效薪酬管理制度，希望能够对我国公共科研机构薪

酬制度改革提供一定的借鉴。

２　ＣＳＩＲ薪酬改革的历史背景

根据ＣＳＩＲ２０１２／１３财年的年报［２］，ＣＳＩＲ有员工
近２４００人，其中科学、工程和技术岗位员工 １５７８
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人，占员工总数的６５．４％，拥有博士学位的研究人
员为３０１名。总收入为２０．２３亿兰特，其中议会拨
款为５．９４亿兰特，约占总收入的２９．３％，合同研发
收入１３．８９亿兰特。总支出２０．２１亿兰特，其中员
工薪酬支出为１１．０８亿兰特，占总支出的５４．８％。

ＣＳＩＲ成立于１９４５年，是南非最早成立的、最具
代表性的公共研究机构。事实上，南非许多公共研

究机构包括国家研究基金会、人文科学研究理事会

等都是后来陆续从 ＣＳＩＲ分拆出去的。从 １９４５至
１９５５年，在ＣＳＩＲ下陆续成立了多个国家级的研究
所，ＣＳＩＲ员工人数由７０人增加到７００人，并于１９７０
年达到４０００人。自１９５５年起，ＣＳＩＲ来自合同研发
的收入开始逐渐增加，１９７０年其合同收入占到了预
算的３５％。
２０世纪７０～８０年代，南非政府为了维护其种

族隔离政策，应对世界各国的制裁，集中全力发展国

防军工部门和“任务导向型”研究机构以及能源、医

学等能够保证国家“自给自足”的专项技术。无论

是科学研究理事会还是大学，只有涉及上述研究领

域的研究机构才能得到充足的资金和人才保证，而

在其他领域开展基础或应用研究的机构则处于困

境，许多尖端人才流失到国外，而在其国内也存在着

人才流失到军工部门的内部“移民”现象［３］。ＣＳＩＲ
也或多或少地受到了影响。一方面，政府对研究机

构的拨款预算不断削减，迫使包括 ＣＳＩＲ在内的公
共研究机构必须依靠合同研发收入来维持正常运

营，许多面向社会民生目标的机构和项目被迫裁撤，

而对于短期商业目标的过度追求，也导致研究机构

不愿投入资源培养新生力量，极大阻碍了研究机构

追求研究卓越的长远目标。另一方面，南非种族隔

离政府对公共研究机构的严格控制管理也造成了极

大的困扰，１９８３年，南非公职部（ＤｅｐａｒｔｍｅｎｔｏｆＰｕｂ
ｌｉｃＳｅｒｖｉｃｅ）统一制定实施了人员管理标准（ｐｅｒｓｏｎ
ｎｅｌａｄｍｉｎｉｓｔｒａｔｉｏｎｓｔａｎｄａｒｄｓ，ＰＡＳ），对政府公务活动
涉及到的３００多类职位逐个进行了审定，具体详细
地规定了每类职位的任务、职责、应该具备的经验、

技术和培训，以及适用于每类职位的招聘、任用、晋

升、调动的条件和评测方法，各政府部门和公共研究

机构必须严格遵照执行。ＰＡＳ特别强调工作人员的
正规教育学历和培训经历，但没有考虑实际工作能

力。这种硬性规定极大地阻碍了人才在不同类别职

位之间的流动和职业路径的发展，特别是对于公共

研究机构来说，由于研究人员的实际贡献未能得到

真实评价和反映，也阻碍了科技人力资源的招聘、任

用和发展。１９８７年，随着种族隔离政策出现松动，
南非内阁批准ＣＳＩＲ等公共研究机构实行框架性自
治管理，ＣＳＩＲ有权根据年均支出的上限，自主确定
其员工的薪酬，ＣＳＩＲ迅速进行了重组并启动人力资
源和薪酬改革，在绩效管理方面开始了探索，其目标

是确保研究人员的研究成果能够得到相应回报。

２００５年ＣＳＩＲ由南非贸工部划归南非科技部管
理，便开始由合同研究导向回归到国家使命任务导

向，强调商业和公共利益之间的平衡，特别是对于吸

引和留住尖端人才以及培养青年研究人员给予了重

点关注，并为此制定了一系列人力资源政策，启动了

新一轮的薪酬体系改革。２００６年初，ＣＳＩＲ正式启
用新的绩效薪酬管理制度，相应地设立了研究系列

岗位并沿用至今。新的绩效薪酬管理制度和研究系

列岗位的设立极大地激发了青年研究人员的热情，

仅在２００５／０６财年ＣＳＩＲ就有１８２名员工报名参加
了硕士和博士学位学习。

３　ＣＳＩＲ薪酬制度的法律和管理框架

南非针对多数公共研究机构专门制定了法律，

以规范其组建、运作和管理，比如 １９８８年出台了
《研究理事会法》（针对ＣＳＩＲ），１９９８年出台了《国家
研究基金会法》（针对国家研究基金会）等，并在这

些法律中都列有条文，明确要求该公共研究机构应

制定《服务条件》（ＣｏｎｄｉｔｉｏｎｓｏｆＳｅｒｖｉｃｅ），据以雇用
员工，并按照相关管理规定向员工支付薪酬等报

酬［４，５］。例如《研究理事会法》第１２节“ＣＳＩＲ员工
和服务条件”规定，ＣＳＩＲ应制定《服务条件》，根据
该《服务条件》任命必要员工协助 ＣＳＩＲ开展其职
能，并依据经主管部门部长和财政部长批准的管理

系统，利用其资金向其员工支付薪酬、津贴、补贴和

ＣＳＩＲ董事会批准的其他福利。第 １５节“ＣＳＩＲ资
金”规定其资金来源包括：议会拨款；收取的服务、

专利、设施使用费；ＣＳＩＲ参股的公司股权相关收益；
借款；来自个人、团体、政府或管理机构的捐献等。

这些条款从法律上确保了 ＣＳＩＲ的资金（无论是议
会拨款还是自营收入）可用于支付员工薪酬福利。

同时，根据《公共财政管理法》的规定，所有公共机

构都必须编制发布符合南非公认会计准则的年度财

务报表（其中包括员工和高管薪酬福利支出）。年

度财务报表必须经过南非审计署的审计。

根据法律规定，包括 ＣＳＩＲ在内的南非各公共
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研究机构均制定了相应的《服务条件》政策。《ＣＳＩＲ
服务条件》［６］（ＣＳＩＲＣｏｎｄｉｔｉｏｎｓｏｆＳｅｒｖｉｃｅ，最新版本
于２０１２年９月经 ＣＳＩＲ董事会批准，２０１３年４月１
日生效）对于ＣＳＩＲ员工的任职、工作时间、薪酬、绩
效评估、培训、养老、医疗、休假、辞退、退休等做出了

总体规定，同时 ＣＳＩＲ还制定了相应的可操作的配
套政策，包括《薪酬政策》、《绩效管理政策》、《职业

发展政策》、《年度奖金条例》等等，以具体落实

《ＣＳＩＲ服务条件》。
根据２０１４年１月生效的《ＣＳＩＲ批准框架》政策

和相关规定，ＣＳＩＲ董事会人力资源和薪酬委员会作
为 ＣＳＩＲ人事管理的最高机构，负责讨论和批准
ＣＳＩＲ的人力资源政策和战略，批准员工总体的薪酬
调整和奖金发放，ＣＳＩＲ人力资源部和其他相关部门
负责具体执行。ＣＳＩＲ人力资源部负责制定ＣＳＩＲ的
人力资源政策和战略，具体组织开展人力资源招聘、

任命、薪酬、绩效评估等活动。对于普通员工的聘用

和薪酬调整，由各业务部门负责行政管理的人员或

课题组长提出建议，经业务部门领导批准执行。对

于业务部门领导的聘用和薪酬调整，需要 ＣＳＩＲ执
行委员会成员和 ＣＳＩＲ人力资源主管提出建议，经
ＣＳＩＲ总裁批准执行并通知董事会。对于ＣＳＩＲ执行
委员会成员的聘用和薪酬调整，需要 ＣＳＩＲ总裁提
出建议，经 ＣＳＩＲ董事会批准执行。对于 ＣＳＩＲ总裁
的聘用和薪酬调整，需要 ＣＳＩＲ董事会提出建议，经
上级主管部门（即南非科技部）部长批准执行。

４　ＣＳＩＲ薪酬政策

ＣＳＩＲ《薪酬政策》（最新版于２０１０年６月生效）
明确提出，《薪酬政策》的目的是留住人才，提升个

人、团队和组织的绩效，通过平衡短期和长期激励措

施，使ＣＳＩＲ在吸引人才方面具有市场竞争力。根
据该政策，ＣＳＩＲ员工的薪酬包括基本薪酬（Ｇｕａｒａｎ
ｔｅｅｄＴｏｔａｌＣｏｓｔｏｆＥｍｐｌｏｙｍｅｎｔ，ＧＴＣＥ）和浮动薪酬
（ＶａｒｉａｂｌｅＰａｙ）两大部分。其中浮动薪酬又包括奖
金、加班费、值班费等津贴。ＣＳＩＲ结合海氏岗位评
估系统（ＨａｙＧｕｉｄｅｃｈａｒｔ）和员工专业技能、能力以
及部门和员工绩效考核，于２００６年开始执行一岗多
薪（指基本薪酬）制度，每年通过参与年度薪酬调查

等活动，确定市场薪酬水平，随后 ＣＳＩＲ董事会对
ＣＳＩＲ的薪酬水平进行审查，以市场薪酬水平的中位
值作为参考依据，确定每个岗位每个工资档次的最

低薪酬、薪酬中值和最高薪酬。每年，ＣＳＩＲ将依据

员工绩效和市场薪酬水平按适当比例增加员工基本

薪酬，并依据ＣＳＩＲ财务情况和绩效，按适当比例发
放奖金。

４．１　岗位和基本薪酬设计
ＣＳＩＲ参照海氏岗位评估系统和 Ｐａｔｅｒｓｏｎ职位

分级系统（Ｐａｔｅｒｓｏｎｇｒａｄｉｎｇｓｙｓｔｅｍ）确定工作岗位，
其工作岗位分为行政系列（ｆｉｘｅｄｊｏｂｓ）和研究系列
（ｃａｒｅｅｒｌａｄｄｅｒ）两大类。其中行政系列指的是财务、
人力资源、审计、保卫等为单位运营提供支持的岗

位，这类岗位的职责基本上是固定的，岗位职数也是

固定的；研究系列指的是研发、项目管理、技术推广

等专业技术岗位，这类岗位为研究人员提供了阶梯

式的职业发展路径。每个员工只能归入行政系列或

研究系列，不允许出现“双肩挑”的情况。

ＣＳＩＲ通过针对行政系列的岗位评估（ｊｏｂｅｖａｌｕ
ａｔｉｏｎ）和针对研究系列的职业阶梯评测（ｃａｒｅｅｒｌａｄ
ｄｅｒａｓｓｅｓｓｍｅｎｔ）确定各岗位的工作量（海氏点），从
而进一步设定相应的 ＧＴＣＥ结构。ＧＴＣＥ从 Ａ到 Ｇ
共分为７级，每级又分为若干档，对于每一工资档
次，ＣＳＩＲ则根据市场薪酬调查情况，以市场薪酬水
平的中位值为基准，确定了３个薪酬区间，同一岗位
同一工资档次的最高薪酬比最低薪酬高出５０％左
右，同一岗位相邻档次的薪酬水平有所交叉，某一档

次的最高薪酬略微超过或接近高一档次的薪酬中

值，详见表１。ＧＴＣＥ是年薪（含税），但按月发放。
４．２　招聘入职

对于新招聘入职的员工，根据 ＣＳＩＲ招聘政策
和程序确定其能力水平，其基本薪酬应介于相应工

作岗位的最低薪酬和薪酬中值之间，除非极特殊情

况且经ＣＳＩＲ人力资源主管批准，新员工薪酬不能
低于相应工作岗位的最低薪酬。对于符合 ＣＳＩＲ战
略招聘计划要求、能够领导 ＣＳＩＲ发展的战略性人
才，经ＣＳＩＲ奖励办公室（ＲｅｗａｒｄａｎｄＲｅｃｏｇｎｉｔｉｏｎｏｆ
ｆｉｃｅ）推荐、ＣＳＩＲ人力资源主管批准，其薪酬可超过
最高薪酬。

４．３　升职
对于研究系列来说，根据每年一次的职业阶梯

评测结果，研究人员有可能会提升至更高级别；对于

行政系列，只有在更高职位出现空缺时，才涉及职位

晋升。升职后的工资不应超过新任级别的薪酬中

值，如果晋升两级以上，其薪酬应调整为新任级别的

最低薪酬。特殊情况应由奖励办公室书面推荐，

ＣＳＩＲ人力资本主管批准。
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表１　ＣＳＩＲ基本薪酬结构（２０１３年１０月启用，货币单位：兰特）１）

级别 档次 岗位描述
海氏点

（ＨＡＹＰＯＩＮＴＳ）
最低薪酬 薪酬中值 最高薪酬

Ｆ
３
２
１

执行主管

１８０１－２１４０ ２２３４４０６ ２７９３００７ ３３５１６０９
１５０８－１８００ １８７６２７４ ２３４５３４３ ２８１４４１２
１２６１－１５０７ １６２３５１２ ２０２９３９０ ２４３５２６８

Ｅ
３
２
１

高级管理／专业人员
１０５６－１２６０ １３１４１１７ １６４２６４６ １９７１１７５
８８０－１０５５ １１１２１３６ １３９０１７０ １６６８２０４
７３５－８７９ ９６９９９０ １２１２４８７ １４５４９８４

Ｄ

４
３
２
１

中级管理／专业人员
６１４－７３４ ７９２３９３ ９９０４９１ １１８８５８９
５１９－６１３ ６４８４４０ ８１０５５０ ９７２６６０
４３９－５１８ ５５９２８９ ６９９１１２ ８３８９３４
３７１－４３８ ４４４６０４ ５５５７５５ ６６６９０６

Ｃ

４
３
２
１

初级管理／专业人员

３１４－３７０ ３６５６８０ ４５７１００ ５４８５２０
２６９－３１３ ３０１４６５ ３７６８３１ ４５２１９７
２２８－２６８ ２５７６６３ ３２２０７９ ３８６４９５
１９２－２２７ ２０９２４４ ２６１５５６ ３１３８６７

Ｂ

４
３
２
１

行政和技师类

１６１－１９１ １７４９６１ ２１８７０１ ２６２４４１
１３５－１６０ １５２７６４ １９０９５５ ２２９１４６
１１４－１３４ １２７９５６ １５９９４５ １９１９３４
９８－１１３ １０７０６６ １３３８３２ １６０５９９

Ａ

４
３
２
１

辅助类员工

８５－９７ １００５８９ １２５７３６ １５０８８４
７３－８４ ７９６４５ ９９５５７ １１９４６８
６３－７２ ７０５０７ ８８１３４ １０５７６１
５４－６２ ６１３６７ ７６７０９ ９２０５１

１）薪酬中值指通过调查得到的市场薪酬的中位值，以此为参考基准，最低薪酬比中值低２０％，最高薪酬比中值高２０％。根据市场趋势和通胀

情况该表每年更新一次。Ｇ级为ＣＳＩＲＣＥＯ级别，未包括在此表中。

４．４　降职
如员工降职后，其薪酬高于新级别最高薪酬，则

冻结其薪酬年度增长，直到其薪酬与新级别相匹配。

４．５　年度增长
每年１０月，ＣＳＩＲ会依据通胀和市场趋势、ＣＳＩＲ

各项绩效指标的实际完成情况和财务上的可行性，

对ＧＴＣＥ水平进行审核。如果情况允许，ＣＳＩＲ董事
会将批准ＧＴＣＥ的年度增长。对于员工ＧＴＣＥ的年
度增长主要考虑以下因素：个人成就（包括绩效）、

个人相对于同等能力水平的员工的收入水平、个人

相对于同等成就的同行的收入水平，具体参见表２。
如果增长后，个人相对于市场薪酬水平的百分比超

过了该级别的最高薪酬（市场水平的１２０％），那么
表２　薪酬增长矩阵１）

个人与市场
薪酬水平
的比较

增长系数（％）

绩效５级 绩效４级 绩效３级 绩效２级 绩效１级

≥１２１％ ０．００× ０．００× １．００× １．００× １．００×
１１６～１２０％ ０．００× ０．００× １．００× １．００× １．００×
１０６～１１５％ ０．００× ０．００× １．００× １．００× １．２５×
９４～１０５％ ０．００× ０．５０× １．００× １．２５× １．５０×
８１～９４％ ０．００× ０．６３× １．２５× １．５０× １．７０×
≤８０％ ０．００× ０．７５× １．５０× １．７５× ２．００×

１）绩效评分５级为最差，１级为最佳。

在该次增长生效之前，或者应对该岗位进行评估，看

岗位工作量的设置是否合适，或者对该雇员进行评

估，看其是否应提升至更高职位。

４．６　浮动薪酬
薪酬浮动部分包括两大类：奖金和激励；超时工

作和其他补贴。其中奖金和激励类主要包括年度奖

金、签字费和其他特殊激励。

４．６．１　年度奖金
ＣＳＩＲ专门制定了《年度激励性奖金分配方案指

南和细则》。该《细则》明确指出，奖金分配方案视

ＣＳＩＲ年度财务情况而定，并与绩效管理密切相关。

图１　奖金分配的财务因素

１）奖金分配的财务因素。ＣＳＩＲ在制定年度预
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算的同时，根据未来投资需求、宏观经济影响、财务

历史表现、收支情况、战略优先领域等因素，设定保

底盈余（ｔｈｒｅｓｈｏｌｄｍａｒｇｉｎ），保底盈余一般按照总预
算收入的３％ ～５％设定。只有在实现了保底盈余
的情况下，才能分配奖金。ＣＳＩＲ每个员工都设定了
目标奖金（ｔａｒｇｅｔｂｏｎｕｓ），所有员工的目标奖金之和
即为ＣＳＩＲ目标奖金。保底盈余与目标奖金之和即
目标盈余（ｔａｒｇｅｔｍａｒｇｉｎ）。在 ＣＳＩＲ目标盈余范围
内，超出保底盈余部分的净盈余将全部归入 ＣＳＩＲ
奖金池，用于奖金分配；超出 ＣＳＩＲ目标盈余的部
分，其中５０％将纳入ＣＳＩＲ储备金，其余５０％用于奖
金分配，但封顶额为 ＣＳＩＲ目标奖金的１倍，参见图
１。ＣＳＩＲ各部门的奖金池参照同样原则计算。

２）奖金分配的绩效因素。奖金分配中需要重
点考虑的另一个因素是部门和个人绩效。ＣＳＩＲ将
针对各部门关键绩效指标（ＫＰＩ）进行综合评分，如
果绩效评分结果达到或超出预期（≤３），则该部门
可以全额分配奖金，如果未达到预期（≥４），则不能
分配奖金。如果评分结果在３和４之间，则可分配
的比例为 ４减去绩效得分，比如绩效评分结果为
３２５，则可分配比例为４－３．２５＝０．７５，即奖金池的
７５％可供分配。

３）目标奖金的确定（参见表３）。目标奖金的设
定参考了市场上的最佳实践，不同薪酬级别的目标

奖金的差别反映了不同职级员工在相应岗位上达成

组织目标所负的责任差异。根据 ２０１２／１３财年
ＣＳＩＲ的年报，ＣＳＩＲＣＥＯ（ＣＳＩＲ唯一的 Ｇ１级）年薪
（固定部分）为 ３１１万兰特，年终奖和绩效收入是
１６７万，独占整个奖金池的２５％。ＣＳＩＲ的Ｆ１、Ｆ２薪
酬级别的高管５名，平均年薪１７０万左右，平均奖金
约８０万兰特，一般的研究人员绩效收入相对较低，
具体要看ＣＳＩＲ整个奖金池和部门奖金池的情况。

表３　各级目标奖金占奖金池的比例｜

薪酬级别 目标奖金（占奖金池的比例，％）
Ａ３

!

Ｃ２ ５
Ｃ３

!

Ｄ１ ７
Ｄ２

!

Ｄ４ １０
Ｅ１

!

Ｅ３ １５
Ｆ１ １８
Ｆ２ ２０
Ｇ１ ２５

４．６．２　签字费
在战略性招聘中，为应对面临的挑战，可向战略

性人才提供相当于其 ＧＴＣＥ２０％的签字费，该签字
费应经奖励办公室书面推荐、人力资源主管书面批

准生效，分３年付清。
４．６．３　其他特殊激励

根据 ＣＳＩＲ薪酬战略和政策，除上述激励措施
外，ＣＳＩＲ执行管理委员会在人力资源主管和首席财
务官的建议下，可批准制定其他特殊激励。超时工

作和其他补贴类主要包括根据南非《就业基本条件

法》等相关法律和ＣＳＩＲ相关政策提供的加班、值班
等超时工作补贴。

５　研究职业阶梯评测

ＣＳＩＲ对于行政系列的评测主要参照海氏岗位
评估系统，在此不多赘述。对于研究系列，ＣＳＩＲ专
门制定了研究职业阶梯评测框架系统，鼓励 ＣＳＩＲ
研究人员进行自我测评，同时 ＣＳＩＲ人力资源管理
部门也利用该框架系统开展绩效管理。每个研究人

员都应通过在线研究职业阶梯评测系统填报考核内

容并提交包括个人简历、学历证书等在内的相关证

明材料，该系统会根据所填报的信息和研究人员上

级主管的评价，综合计算出研究人员的个人价值点

（ＰＶＰ）。个人价值点决定了研究人员所处的职业阶
梯位置和相对应的海氏点，从而确定该研究人员在

薪酬系统中的岗位级别和薪酬。

５．１　研究职业的５个阶梯位置
１）后备研究人员（ｃａｎｄｉｄａｔｅｒｅｓｅａｒｃｈｅｒｓ）：指的

是在资深研究人员指导下受训的刚刚进入研究职业

生涯的员工；

２）研究人员（ｒｅｓｅａｒｃｈｅｒｓ）：能够在给定领域独
立开展工作的合格专业人员；

３）高级研究人员（ｓｅｎｉｏｒｒｅｓｅａｒｃｈｅｒｓ）：能够领导
项目，指导他人开展研发活动，在研发方面有良好成

绩的经验丰富的专业人员；

４）主要研究人员（ｐｒｉｎｃｉｐａｌｒｅｓｅａｒｃｈｅｒｓ）：在其研
究领域的研究成就得到广泛认可，能够领导跨多个

学科的系列研发项目。

５）首席研究人员（ｃｈｉｅｆｒｅｓｅａｒｃｈｅｒｓ）：在多个研
发领域的研究成就得到国际同行认可。

５．２　绩效考核内容
绩效考核分为投入和产出两大类６项考核内

容，其中投入类主要考核研究人员的专业资质和领

导能力这２项考核内容，产出类主要考核研究人员
的研究成果，包括知识传播、人力资本发展、影响力

和吸引研发资助共４项考核内容。针对每项考核内
容，ＣＳＩＲ制定了相应的考核指标，最终考核结果最



科技政策、科研管理评论与报道 世界科技研究与发展 　　　　　　　　２０１５年１０月

第６４０　　 页 ｗｗｗ．ｇｌｏｂｅｓｃｉ．ｃｏｍ

表４　研究人员个人价值矩阵１）

评价指标
价值点

（满分）

评价

１ ２ ３ ４ ５

产出价值点

（成果）

１
２
３
４

知识传播

人力资本发展

影响

吸引研发资助

小计

１７５
１７５
１７５
１７５
７００

２２
２２
２２
２２

４４
４４
４４
４４

７７
７７
７７
７７

１１８
１１８
１１８
１１８
　

１７５
１７５
１７５
１７５
　

投入价值点

（知识＆技能）

１
２

专业资质

领导和战略能力

小计

１５０
１５０
３００

２０
１２

７０
２７
　

７０
４５

１５０
９０
　

１５０
１５０
　

价值点总计 １０００ １２０ ２７３ ４２３ ７１２ １０００

１）评价１为最低，５为最高，价值点总计１０００点。

多可划分为５个评价档次（１为最低，５为最高），每
个评价档次都对应着相应的价值点（表４），同时也
就决定了员工的薪酬级别（表５）。
１）专业资质：研究人员的学历。
２）领导和战略导向能力：主要考核领导研究团

队开展研究的能力，研究水平受国内和国际同行认

可的程度，在国家和国际层面对研发趋势的影响。

３）知识传播：包括论文、著作、专利、软件、技术
示范、工艺规范、政策指南等研究产出。只承认过去

７年里的研究产出。
４）人力资本发展：包括指导其他研究人员的研

究活动和研究职业路径，培养青年研究人才和创造

适合的研究环境与研究文化。

５）影响力：论文引证、知识产权或产品销售、创
办新公司、制定政策或标准等活动产生的影响。

６）吸引研发资助：考核其在吸引竞争性研究资
助的过程中所起的作用。

表５　研究系列个人价值点与薪酬对照表

职务级别 个人价值点 薪酬级别 海氏点

后备研究人员 ＜１９６ Ｃ２ ２４５
研究人员１级 １９７－２７０ Ｃ３ ２８９
研究人员２级 ２７１－３５４ Ｃ４ ３４２

高级研究人员１级 ３５５－４２０ Ｄ１ ３９３
高级研究人员２级 ４２１－５６７ Ｄ２ ４７９
主要研究人员１级 ５６８－７１０ Ｄ３ ５８８
主要研究人员２级 ７１１－８５５ Ｄ４ ６７７
首席研究人员１级 ８５６－９２８ Ｅ１ ８３０
首席研究人员２级 ９２９－１０００ Ｅ２ ９５４

５．３　评测程序
ＣＳＩＲ在４个层次上开展对研究人员的评测：
１）研究人员自我评测；
２）研究人员上级主管的评价；
３）主管单位仲裁委员会审核；
４）ＣＳＩＲ仲裁委员会审核（只针对主要和首席研

究人员，特殊情况除外）。

研究人员的自我评测必须经过其上级主管评价

后方可提交，否则各主管单位仲裁委员会将不予审

核。各主管单位仲裁委员会对研究人员提交的自我

评测表格进行审核后，将结果反馈至各单位的人事

主管处。当全部审核程序结束后，各单位人事主管

将以书面形式将最终审核结果正式反馈给每个研究

人员。对于主要和首席研究人员的任命，各主管单

位仲裁委员会的评测结果须经 ＣＳＩＲ仲裁委员会审
核后方可反馈给相关研究人员。

研究人员如果认为自己具备了提升至更高阶梯

位置的条件，可以随时请求重新进行审核。主管单

位仲裁委员会负责处理主要研究人员以下的研究系

列人员的晋升和申诉。如果研究人员不服从主管单

位仲裁委员会的审核结果，并且认为自己有充足证

据支撑，则可以向ＣＳＩＲ仲裁委员会提出申诉，ＣＳＩＲ
仲裁委员会作出的决定将是最终决定。主管单位仲

裁委员会和 ＣＳＩＲ仲裁委员会每年年中开会一次，
对ＣＳＩＲ新入职者的职业状态进行审核，并对评测
审核结果的申诉进行研究。

６　相关建议

南非与我国同为发展中国家，国情、社情、科技

发展情况存在类似之处，以 ＣＳＩＲ为代表的南非公
共研究机构经历的几次薪酬改革，及其目前所实行

的汲取了欧美发达国家经验的以岗位管理和绩效评

估为核心的薪酬制度，收到了较好的效果，对于我国

正在进行的公共机构薪酬制度改革具有一定的参考

价值。结合南非公共机构薪酬制度改革的经验，特

提出如下建议：

１）规避行政命令式的政策导向，鼓励公共研究
机构充分发挥主观能动性

政府政策导向对公共研究机构发展具有至关重
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要的影响，因此，必须充分调研，试点先行，逐步推

广，同时应加大宣传力度，使公共研究机构至全社会

所有人员都理解、支持并积极参与改革事业。南非

公职部未经充分征求意见，于１９８３年 “一刀切”地
要求包括ＣＳＩＲ在内的所有公共研究机构全面推行
统一制定的人事管理制度，极大地干扰甚至是阻碍

了南非公共研究机构的发展，可以说是典型的失败

案例，足以为戒。公共研究机构具有其特殊性，既不

能简单地参照国家机关管理，也不能完全实行企业

化管理。南非在实行公共研究机构薪酬改革前后出

台的相关法律规定，允许各公共研究机构自行制定

包括薪酬、福利条款在内的“服务条件”，经主管部

门批准实施，赋予了公共研究机构相当大的主动权，

各公共研究机构重视并大力开展宣传工作，充分调

动了全体员工主动参与改革的积极性，确保了薪酬

改革的平稳开展。

２）应明确公共研究机构科研人员收入在全社
会薪酬水平中的定位，并随着全社会薪酬水平的变

动而及时调整

根据南非统计局发布的《南非 ２０１３年度统计
年鉴》，２０１２财年，南非全社会人均年薪为 １７５１２１
兰特，按行业细分的话，其他政府机构（公立研究机

构和大学）人均年薪为２５４８７２兰特，是所有行业中
人均收入水平最高的（制造业人均年薪为１６１７３７兰
特，矿业人均１７５３２３兰特，金融保险和商业服务业
人均１９１４０９兰特）［７］。从南非 ＣＳＩＲ的经验看，将
员工薪酬水平与市场中位值挂钩，以“保证 ＣＳＩＲ在
就业市场上的竞争力”作为薪酬政策的主要目标之

一，启动以岗位管理和绩效评估为核心的薪酬制度

改革，得到了广大科研人员的支持，极大地激发了科

研人员的积极性，使得 ＣＳＩＲ能够吸引和留住一流
人才投身科研事业，收到了较好的效果。

相比较而言，我国公益性科研机构长期以来沿

用统一的事业单位分配标准，作为独立法人的公益

性科研机构在分配上缺乏自主权，导致员工薪酬与

市场价格脱节，整体薪酬水平未能充分体现人力资

本的价值，造成了科研人才的流失。建议政府主管

部门应明确公益性科研机构科研人员在全社会薪酬

水平中的定位，并定期组织开展全社会薪酬调查，使

公益性科研机构能够根据调查结果，结合社会经济

发展水平、所处行业特点、机构发展战略，设计并及

时调整薪酬制度，留住和吸引科研人才。

３）可适当借鉴试行一岗多薪制，赋予直接管理

者更大的权力

南非 ＣＳＩＲ目前实行一岗多薪制，同一岗位不
同绩效的人员的岗位工资区别相对较大，薪酬与绩

效的关联性较强，员工的薪酬水平都能够随着绩效

的改善而得到增加，而不仅仅依靠职位的晋升，从而

增加了薪酬制度的灵活性和激励性。同时，直接管

理者在确定和调整下级员工的薪酬水平方面拥有更

大的权力和责任，更有利于管理者通过薪酬杠杆引

导部门实现绩效目标［８］。

我国公益性科研机构虽然已经实行了岗位管理

制度，但大多数单位的岗位工资仍是根据岗位的行

政级别或技术职称来确定，岗位价值与岗位工资相

关性不强［９］，不管员工技术、能力是否提高，表现是

否优秀，如未获得级别晋升，工资很难突破［１０］，这种

情况极大地降低了绩效薪酬制度的激励作用。值我

国事业单位分类改革稳步推进之际，建议可选择适

当公益性科研机构先试行一岗多薪制，逐步向全面

实施绩效薪酬制度过渡。从预期效果看，一岗多薪

制更容易释放管理效益，充分调动一线研究人员的

积极性，从实践层面看，推行一岗多薪制也具有较强

的可操作性，可以为事业单位分类改革提供有益的

探索。
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