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摘要：为解决现有奖励方式引起的对组织内排名的恶性竞争，促进科研组织团队合作，提升科研水平和核心竞争力，提出基于贡献度的奖励模型。根据科研组织的工作特点，将相关工作分为科研类和生产类，分别以不同的方式测算两类工作对组织的贡献度，据此测算奖励额度；在此基础上，建立上下一致的绩效奖励管理规则，使得科研团队和成员获得的奖励额度取决于其对组织的贡献，从而有利于同时实现组织利益、团队利益和个人利益。
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Abstract: It is necessary to reward scientific research team and members, in order to promote teamwork and quality of research. In the case of a certain wages and reward, a reward model for team and members is constructed on contribution to team, for fear of vicious competition from unreasonable performance reward system. The work in scientific research organization is divided into two types, namely research type and production type. The contribution and reward amount is calculated in two ways corresponding to the two types. Moreover, a kind of performance reward management rule is proposed, which is equal between superior and subordinate department. Based on that, a set of performance-based reward management rules is established so that the award amount of team and members depends on his or her contribution to the organization, thus to benefit organizational interest, team interest and personal interest .
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科研组织在提高国家科技水平和综合竞争力的过程中发挥着重要作用，而科研水平的提升和科研组织的发展依靠组织中的团队和成员，因此，如何促进团队有效合作，激励团队成员参与知识创新，提高科研水平，是科研组织关注的焦点[1]。奖励机制是指通过设计适当的奖励形式和惩罚措施，激发成员工作热情、挖掘成员潜在能力，在实现成员个人目标的同时达到组织的预期目标，从而实现自我发展的良性循环[2]。合理的奖励形式将对团队、员工的工作态度具有重要的导向作用，将有利于团队合作、知识共享与传承，有利于科研组织的发展。本研究根据科研组织的特征及科研组织内部奖励的现状，探索一种基于贡献度的奖励方式，构建促进团队合作的奖励模型。
1  科研组织内部奖励常用方法带来的问题与原因分析
我国大多数事业单位，尤其是科研院所，所采取的奖励方式通常是组建包含单位领导、部门领导、被考评对象在内的考评组，给被评对象打分，根据分数的高低，按一定的比例从中评选出优秀课题、优秀团队，授予荣誉。这种奖励方法在工资总额受控的情况下，使得团队内的员工处于紧张的竞争关系，进而可能会引发更严重的问题（如图1）：
（1）团队和成员的利益与其在组织内排名直接相关时，为了保持或彰显自己的竞争优势，所有团队和成员都不愿意帮助自己的竞争对手发展壮大；
（2）因组织内排名引起的竞争，有可能导致同一组织内的技术壁垒、合作不畅，对组织的发展壮大不利，甚至有可能影响到组织完成任务的质量和进度；
（3）还有可能因害怕竞争对手强过自己，而不愿意把自己的知识和经验分享给其他团队或团队内其他成员，不利于组织内知识的共享与传承。
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图1  排名竞争的奖励方式对组织的影响

根据工作考评结果确定绩效额度的做法，实质是相当于把绩效奖励当成工作考评中的一种经济手段，让一级目标活动（绩效奖励）为二级目标活动（工作考评）服务。根据工作考评结果确定绩效额度的做法，就是根据团队/员工对二级目标的支撑情况，核定团队/员工对一级目标的贡献大小和团队/员工在一级目标下应享受的利益。因此，不能简单依据工作考评排名确定绩效奖励档次。
此外，这种方法有失公正性：(1）由于专业分工原因，考评组成员大都不能全面了解被考评对象的实际工作情况，所给考评分数具有一定盲目性；(2）被考评对象只要想方设法获得考评组各成员的认可，就可以获得高分，就可以得到高档的绩效奖励。
2  科研组织的工作特点及奖励机制设计的难点分析
科研组织是指根据科学技术发展的特点，把人力、资金和设备科学地结合在一起，从事科学技术研究活动的单位。目前我国的科研组织，既包括高校、研究院所、重点实验室、工程技术中心、产业技术联盟等独立法人地位的组织，也可指创新团队、项目中心等研究小组[3-4]。科研组织内通常包括专业技术人员和管理人员。科研人员一般都具有自我实现意识强、自我控制能力强、渴望得到他人认可与尊重、喜欢从事具有挑战性工作、有较强的职业成就需求以及劳动成果难以衡量等特点。研究发现，科研组织员工更为注重自我价值的实现，且技术人员对工作的满意度明显低于管理人员[5]。针对科研人员的特点，在进行激励机制的设计时要体现公平公正[6-7]。
一些科研组织的科研工作涉及理论研究、生产、加工、装配、实验等多种形式，对不同类型的工作难于按照统一标准进行奖励，以北京市某研究院为例，课题是支撑科研项目运行的基本单元。由于不同研究所的工作各有特点，同一个所的工作类型也不尽相同，因此在进行奖励机制设计时通常会遇到以下的问题：
（1）难以量化不同研究所、课题组对项目技术推动作用的大小。
（2）难以按产品量测评相关工作任务量的大小。主要体现在：1）不同类型的工作，其产品量不具备可比性，如显然不能简单地按完成报告、方案、图纸的数量等产品量评价研究所的工作量；2）难以按产品量简单衡量同种类型不同阶段工作的任务量，因为不同的研发、生产阶段，不同的技术状态下，生产同样一件产品所消耗的必要劳动时间是不同的，比如，某图纸的原创过程需要一个月时间，而为类似实验绘制的图纸，只需在已有图纸基础上稍加修改就可完成，也许仅仅需要一两天时间，两种情况的工作量相差很大。
（3）如果用工作量（投入人数与投入时间的乘积）测算研究所、团队、员工在某项目中的任务量，则会涉及如何区分不同人员工作的含金量、不同研究所分担工作的难度、不同研究所和团队的责任，以及如何系统统计多项目、多研究所、多团队、多参研人员的工作量等一系列难题。
3  建立基于贡献度的奖励测算模型
3.1  模型构建思路
奖励是组织对团队、员工工作认可的方式，也是调动团队、员工工作积极性的手段。奖励作为员工收入的重要组成部分，对团队、员工的工作去向/取向具有一定的导向作用，合理的利益分配关系有利于团队合作、知识传承、组织发展。为解决因奖励机制不科学引起的恶性竞争，本文在绩效额度一定的情况下，从个人利益、团队利益与组织利益、对组织的贡献的关系出发，研究提出根据对组织的贡献度核定团队及员工的奖励模型。
3.2  贡献度的测算
根据科研工作与技术水平的关系，可把相关工作归纳为两类：一类是科研类工作，指以提高技术水平为目标的活动；另一类是生产类工作，指在现有技术水平下提供产品的活动，所提供的产品包括装置及其零部件或材料、科研报告、方案、图纸，以及后勤和管理人员提供的服务。
3.2.1  科研类工作贡献度的测算
科研类工作可根据项目管理中科研水平量化标准测算相关科研组织、团队、员工对项目整体技术水平提升的贡献[8]，例如：对于精准性的任务目标i的整体技术进步，某科研组织j的贡献量
[image: image43.wmf]=科研组织在该项目目标i下所有课题的单元技术进步量之和。
3.2.2  生产类工作贡献度的测算
为理清工作量、工作难度、责任大小对相关项目的贡献度，本文拟从两个层次讨论生产类贡献度测算标准：
第一层次（任务量的测算方法）。虽然产品量可以反映出相关团队、员工的工作产出，但对复杂工作而言，不宜用产品量测算其任务量。经多年研究，该研究院采用工作量测算相关团队、员工在某项目中的任务量。工作量可以作为生产类工作贡献度的一阶近似。
第二层次（贡献度的测算方法）。工作量显然不能全面反映生产类工作贡献度的实际情况。

不同的人素质不同、经验不同，同样的工作量其含金量是不同的，因此仅用工作量量化团队、员工对科研院所的贡献度是不够的。本文提出应结合工作量和工作难度，用加权工作量区分不同难度的生产类工作对科研院所的贡献，即：某工作的加权工作量=工作量×工作难度权重。
不同的团队、员工承担工作的性质不同，无法直接比较这些工作的难度。本文提出应用承担相应工作所需的最低人员素质来区分相关工作的难度，即：某员工的加权工作量=其工作量×其素质权重；某工作的加权工作量=该工作所有员工加权工作量之和。
不同素质的人，同样工作量其含金量是不同的。本文提出可依据相关要素（例如：职务、职称、工龄）区分不同人员工作的价值权重。
3.3  绩效奖励的测算方法
3.3.1  某科研组织j的工资总额
某科研组织j某项目i的生产类工作奖励额度为：
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是某项目i的生产类工作奖励系数。一阶近似下，科研组织j某项目i的科研类工作奖励额度为：
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是科研组织j的科研类工作在某项目i下的独立贡献度；
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是某项目i对应的奖励系数。为便于讨论，本文假设项目i只有一个目标，也用i标识。则科研组织j的奖励总额等于它在该组织内所有项目的奖励额度之和，即：
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3.3.2  团队/员工k的奖励额度SP(k)
一个团队/员工k在某项目i中的生产类工作奖励额度为： 
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是某项目i对团队/员工k的生产类工作奖励系数，一般来说
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。一阶近似下，一个团队/员工k在某项目i中的科研类工作奖励额度为：
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是一个团队/员工k在某项目i下的独立贡献度；
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是团队/员工k在某项目i下的奖励系数，一般来说，
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。则[image: image42]一个团队/员工k的奖励总额等于它在该组织内所有项目中的奖励额度之和，即：
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3.3.3  奖励测算模型 

本文建立的绩效奖励测算模型包括7个步骤（如图2）：
（1）全面梳理组织内部的相关项目。下面以项目i为例进行介绍。

（2）围绕项目i建立相关技术的层级支撑关系，如图2所示。

（3）测算本研究周期内相关技术环节k的科研类贡献度：
[image: image18.wmf])
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（4）根据技术进步情况，调整生产类工作奖励系数：
[image: image19.wmf])
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（5）按照促进知识传承的策略，统计生产类工作贡献度：
[image: image20.wmf])
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（6）分别测算相关环节k的科研类工作奖励额度和生产类工作奖励额度：
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（7）在此基础上，测算相关科研组织j的奖励额度
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，测算相关团队/员工k的绩效奖励
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第一层：目标技术  

第二层：支持技术  

第三层：支持技术  
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图2  基于贡献度的奖励测算流程

科研组织j在某项目i中的科研类工作奖励额度的测算公式为
[image: image26.wmf])
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，是一阶近似下的绩效奖励测算方法，其通用形式应该为：
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的增函数。

4  激励团队合作的绩效奖励策略分析
在工资总额和奖励总额受控的情况下，为了避免团队/员工的组织内排名恶性竞争，在实施基于贡献度的奖励机制的基础上，建立组织内上下一致的绩效奖励管理规则，使得下级组织为团队/员工发放的绩效奖励来自上级组织因该团队/员工的贡献而对下级组织核定的工资额度，通过设计合理的绩效奖励系数和工作量测算方法，让团队员工分享组织的成果，有利于组织内团队合作，有利于团队的知识传承，有利于同时实现组织利益、团队利益和个人利益。

组织利益体现在相关项目i的技术进步量
[image: image30.wmf])
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上。如果使得项目i的团队/员工的生产类工作奖励系数与项目i的技术进步量
[image: image31.wmf])
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正相关，则：

（1）团队利益与组织利益正相关。把与项目i有密切合作的团队团结起来，不仅激励科研类团队努力技术攻关，还激励生产类团队（包括服务类团队）更好地支持科研类团队多出成果、多作贡献。
（2）个人利益与组织利益正相关。这有利于调动团队、员工传承知识的积极性。
4.1  激励团队合作的局部参数调整策略
如果某技术k取得单元技术进步，有：
（1）对项目i技术进步有直接贡献的团队/员工的奖励额度为：
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（2）技术k的整体技术会进步，即
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>0，技术k的生产类工作奖励系数
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也因此被提升，则参与和直接支撑技术k进步的所有团队/员工的生产类工作奖励额度
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的增大而提高。这有利于与技术k和支撑技术k进步相关的所有团队/员工的合作。

（3）受技术k支撑，取得整体技术进步的生产类奖励系数
[image: image37.wmf])

'

,

(

k

i

s

k

¢

也因此而提升，团队/员工的生产类奖励额度
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会因此而提高。
4.2  促进知识传承的工作量测算策略
通过知识创新可以提高产品的生产效率、降低次品率，通过促进知识传承才能让组织、团队保持已经取得的技术水平。一旦技术研发成功，团队k的工作量[image: image39.wmf])
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都会随之减少。为了鼓励技术研发、促进知识传承，本文认为在对相关工作单元测算绩效奖励时，按在一定时间之前技术水平下的生产效率和成品率水平测算其加权工作量。这样，生产类工作团队/员工k在该工作单元投入的工作量减少了，而其得到的奖励
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没有减少，相当于团队k获得了更高的奖励支持强度，这就是技术创新、知识传承带来的红利。
5  讨论
本文建立的绩效奖励模型也适合非科研类组织的奖励分配，将非科研类组织的工作分为创新性工作和事务性工作，创新性工作指能提高组织水平的工作，事务性工作指在现有水平上进行的工作，分别对应于本文提出的科研类工作和生产类工作。本文研究提出的奖励模型可以根据科研组织的单位级别分级实施，不同级别的绩效管理发挥不同的作用：团队级的绩效管理，用于把团队的绩效奖励分配到参研员工；所级的绩效管理，用于把研究所获得的奖励分配到参研团队，也可以直接分配到参研员工；院级的绩效管理，用于把工资总额合理分配到研究所，也可以将绩效奖励直接分配到参研团队，甚至可以直接分配到参研员工。此外，该绩效奖励模型还可以进一步细化。项目的基本单元是课题，但是课题之下还可以把相对独立、在项目周期内多次出现的一些工作作为相对稳定的工作单元，分别测算其技术水平、工作量、加权工作量，分析其技术水平；通过精细管理，建立工作单元的信息库，利用信息库进行绩效奖励管理不仅有利于知识传承，还能在一定时期内简化绩效奖励工作。
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