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广告

□ 蔡 云

作为中国特色社会主义经济的顶

梁柱，国企深化改革对推动高质量发

展具有重要意义。近年来，薪酬制度

改革已被纳入国企改革的重点环节，

而“差异化薪酬体系”成为关键方向，

将深刻影响企业活力、人才竞争力以及

国有资产价值创造力。现有的研究多

聚焦高管与普通员工薪酬差距，忽视

中层这一关键群体，在此背景下，厘清

中高层薪酬差距对国企发展的具体影

响，平衡“激励效率”与“内部公平”，

成为国企薪酬改革亟待解决的重要

问题。

本文以国企中高层薪酬差距为研

究对象，考察其对企业发展的影响及

作用机制，具体围绕“国企中高层的薪

酬差距现状、中高层薪酬差距对企业

发展的影响、优化中高层薪酬差距的

路径探索、强化沟通机制”等多个角度

展开分析探讨。

国企中高层薪酬差距
实情研究

相较于民营企业，国企薪酬制度

具有“市场化”和“公益性”双重属性。

近年来，国企薪酬制度的改革主要针对

薪酬结构、决定机制以及分配公平等方

面进行调整，改革核心聚焦两大转变，

即从行政主导转向市场化导向，从固定

薪酬为主转向绩效与激励并重。

一是行业差异显著，竞争类国企

差距更大。根据2024年上市国企年

报数据与国务院国资委披露信息，国

企中高层薪酬差距呈现“行业分化”特

征。竞争类国企，即金融、科技、高端

制造等需要参与市场竞争的行业，薪

酬市场化程度高，高层与中层的薪酬

差距普遍在2.5倍～3倍。公益类国

企，即供水、公交、市政服务等承担社

会责任的行业，薪酬受政策严格调控，

高层与中层的薪酬差距多控制在1.8

倍～2.2倍。

二是国企薪酬差距源于“权责对

等”的改革逻辑。高管承担战略决

策、经营风险等核心职责，薪酬需匹

配岗位价值。例如，某汽车国企高管

需决策百亿元级新能源投资项目，承

担亏损风险。中层聚焦具体领域，责

任范围与风险低于高管，薪酬差异具

有合理性。

三是政策导向影响。国务院国资

委对国企薪酬的“分类调控”政策，进

一步拉大行业差距。对竞争类国企允

许更高的高管薪酬浮动空间（如绩效

年薪可达基本薪酬的两倍），而公益类

国企高管薪酬浮动受限（绩效年薪不

超过基本薪酬的1.5倍），间接导致中

高层差距的行业分化。

中高层薪酬差距对企业
发展的影响

当中高层薪酬差距控制在合理区

间，即控制在“贡献匹配”区间，将对企

业绩效产生正向驱动效应。

一是激发中层晋升动力，提升人

才竞争力。根据著名的“锦标赛理

论”，合理的中高层薪酬差距可将中

层的“晋升期望”转化为工作动力。

例如，某装备制造国企明确将高层与

中层的薪酬差距设定为2.4倍，同时

提出“中层任职满3年、业绩达标者可

参与高管竞聘”，促使中层主动提升

能力。2022年～2024年，该集团中层

主动申请跨部门轮岗的比例从15%提

升至40%，参与战略研讨的积极性显

著提高，3年间有5名中层通过竞聘晋

升为高管，为企业储备了优质管理人

才。同期，企业中层团队的任务完成

率从82%提升至95%，战略落地效率

提升18%。

二是强化高管激励效应，保障战

略决策质效。合理的薪酬差距不仅

是对高管“价值稀缺”的认可，也有效

避免激励不足导致的岗位懈怠。以

某集团为例，高管年薪相当于中层年

薪的2.4倍，且绩效年薪与“市场份额

增长”“研发投入”等战略指标挂钩。

2023年，高管团队为达成考核目标，

推动企业投入12亿元研发资金，成

功突破“大型数控机床”核心技术，产

品市场份额从18%提升至25%。而

中层在高管的引领下，高效完成技术

转化与生产落地，企业当年营收增长

30%，净利润增长28%。可见，合理

的差距可以实现“高管引领—中层执

行”的良性循环，助推企业战略目标

的达成。

三是明确岗位价值层级，优化资

源配置。国企传统的薪酬体系存在吃

“大锅饭”的问题，高管与中层薪酬差

距不明显，干多干少一个样。通过薪

酬差距明确岗位价值：高管因承担更

多责任获得更高薪酬，中层薪酬匹配

其承上启下的职责，由此让员工感知

贡献与薪酬匹配。例如，某公益类供

水公司将高层与中层薪酬差距设定为

两倍，通过内部公示“岗位价值评估报

告”（高管岗位得分是中层岗位的2.1

倍），让中层理解差距的合理性。改革

后，中层对薪酬公平性的满意度从

65%提升至82%，主动优化供水服务

流程的案例从年均15个增至32个，

客户投诉率下降20%。

当中高层薪酬差距突破“贡献匹

配”的边界（如竞争类国企超过3倍，

公益类超过2.5倍），将出现不公平、

不协作、人才流失的负面影响。

一是削弱中层工作积极性，导致

业绩受阻。当中层感知贡献差距低于

高管时，容易产生不公平感，进而减少

工作投入，消极执行任务。例如，

2021年，某竞争类能源国企将高管年

薪大幅提升，中层年薪仍维持不变，薪

酬差距从2.3倍扩大至3.4倍。此外，

未同步调整中层考核目标，导致中层

认为薪酬与责任不匹配；2022年，该

企业中层主导的项目延期率从10%升

至 28%，战略分解任务的完成率从

90%降至72%，甚至更有3名核心中

层因不满薪酬差距离职，导致两个重

点勘探项目停滞，企业直接损失超

5000万元。

二是加剧内部团队矛盾，破坏企业

氛围。中层作为战略执行者和部门协

作的润滑剂，若中层因薪酬差距产生负

面情绪，易将矛盾传导至整个团队，破

坏内部协作。

三是增加中层流失风险，导致人

才断层。中层是国企“高管后备库”与

“基层管理者”，薪酬差距过大会导致

中层流向薪酬更公平的企业。

优化中高层薪酬差距的
路径探索

建立合理的薪酬体系，缩小国企

中高层薪酬差距并非简单的“拉平”，

而是在权责对等的基础上，通过“控

高、提中、强关联”的组合策略，将差距

控制在合理的区间，实现高效公平的

目标。

一方面，优化薪酬结构，缩小中高

层差距。

一是建立差距动态调整机制。每

年结合企业绩效、行业薪酬水平调整

差距。若企业净利润增长超15%，可

同步提升中层薪酬（如增长 10%～

15%），避免差距随高管薪酬增长而过

度扩大。同时，在高层考核体系中，增

设“中层培养成效”指标（权重15%～

20%），具体包括“中层晋升率”“中层

满意度”“核心中层留存率”，若指标不

达标，高层绩效年薪扣减 10%～

20%。倒逼高层关注中层发展。

二是优化中层考核与激励。破解

中层考核“任务完成率”的传统模式，

考虑将“企业战略分解任务完成率”纳

入核心指标（权重30%）。如研发部中

层需考核“企业技术创新战略落地进

度”，销售部中层需考核“海外市场拓

展战略达成率”，让中层薪酬与企业整

体发展挂钩，提升其贡献价值的认可

度。同时，增设“中层专项奖励”（如战

略落地奖、人才培养奖），提升中层的

薪酬获得感。例如，某制造国企推行

这一机制后，中层对薪酬差距的公平

感知度从58%提升至76%。

另一方面，调整考核机制，协同

考核统一目标。破除传统“高层考战

略、中层考执行”模式，建立“协同考

核”机制，明确中高层目标，绑定共同

利益。

一是明确行业差距标准。在国务

院国资委公开的文件中明确，不同类

型国企应发布“高管—中层薪酬差距

指引”。明确竞争类国企中高层薪酬

差距不得超3倍，公益类不得超2.5

倍，避免企业盲目拉大差距，对超上限

且无合理理由的企业，责令限期调

整。例如，2024年，某省实施该政策

后，省属国企中高层差距超3倍的企

业占比从35%降至12%。

二是公开薪酬差距信息。每年度

披露“高管与中层薪酬差距”及“差距

制定依据”（如岗位价值评估报告），接

受第三方和员工监督，用数据消除不

公疑虑，减少“暗箱操作”。特别规范

高层福利管理，如补充福利、职务消费

等隐形收入，通过政策管控，禁止超标

准开支。如将补充医疗保险、企业年

金等福利与薪酬挂钩，按“高层不超过

中层1.5倍”的比例设定缴费基数，避

免隐性差距。例如，2023年，某央企规

范高层福利管理后，高层隐性收入减少

30%，薪酬与中层差距从3.1倍缩小至

2.6倍。

三是拓宽中层晋升通道。支持建

立中层干部培训机制，提升中层履职

能力，让中层感知能力提升可带来薪

酬与晋升机会。扩大高层竞聘里“中

层候选人”的比例，让中层干部看到

晋升希望，缓解对薪酬差距的抵触情

绪。例如，某省属国企推行该机制

后，中层晋升高层的比例从5%提升

至12%，中层对薪酬差距的抵触情绪

显著降低。

强化沟通机制，营造公平
竞争氛围

一是加强薪酬公平沟通。每年度

召开薪酬说明会，由人力资源部向中

层解读差距的制定逻辑（如高管岗位

责任、行业对标数据），通过广泛收集

基层以及中层意见，及时调整优化指

标。例如，某金融国企通过沟通会，将

中层绩效奖金的考核维度从3个增加

至5个，更全面地反映中层贡献，中层

满意度提升23%，薪酬差距从3.1倍缩

小至2.8倍。

二是建立“晋升、薪酬”联动文

化。加大“中层晋升高管案例”“优秀

中层薪酬激励案例”等的宣传力度，通

过案例剖析中层晋升高管的成功路径

与薪酬跃迁标杆案例，将职级差距转

化为可视化成长阶梯，使员工在标杆

对比中自发建立“能力决定晋升、价值

匹配薪酬”的认知，将薪酬差距转化为

持续精进的动能。

国企高管与中层薪酬差距对企业

发展的影响具有双重性，制定合理的

薪酬差距需要刚柔并济，注重效率与公

平，避免“一刀切”。在“控高”的同时注

重“提中”，在缩小差距的同时保障激

励，最终实现中高层的薪酬差距在合理

范围。注重权责差异和贡献大小相匹

配，即激发高层战略制定者的动力，又

调动中层执行者的积极性，形成高层引

领、中层协同，共同发展的良好局面，

进一步推动国企高质量发展。

（作者系福建省厦门市翔发集团

有限公司综合管理部经理）
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