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绩效工资在中国大陆银行业的应用：机会与挑战同在 

撰文：吴忠华博士 全球研究中心 
 

2009 年全球市值最大的银行，中国工商银行（工行），披露了 190 亿美元的利润，比 2008
年增加了 16%。根据工行的年报，工行行长姜建清先生的税前收入是 133,417 美元。与之
相比，在 2008 年，姜行长的税前收入是 236,000 美元。 

中国大陆其他银行的行长们与姜行长的待遇不分伯仲。大陆所有的银行均披露了巨额盈利，
但它们高管人员的收入却是亚洲同行几百万美元薪酬的一个零头。在 2009 年，汇丰银行年
收入排名前 5 位的高管平均收入是 117 万美元，而华侨银行收入前 5 名的高管平均收入则
是 913,944 美元。 

为什么中国大陆银行高管的年收入与亚洲以及西方同行存在着这么大的差距呢？在中国大
陆银行里为高管人员建立恰当的绩效工资计划又会受到怎样的挑战呢？ 

高管人员的全面薪酬通常包括固定薪酬（含基本工资及其他福利），年终奖金和长期激励。
本文对中国大陆银行高管薪酬的各部分展开讨论，并揭示在增加绩效成分的过程中所碰到的
阻力。 

基本工资 

虽然中国大陆银行的市值在全球名列前茅，并成功地应对了给国外银行造成巨大损失的金融
危机，但它们高管的年收入与海外同行相比却是微不足道的。 

大多数中国大陆银行的资本结构均为国资占主要地位，而高管人员又由党委任命，给这些人
员定基本工资水平就成为挑战性极强的工作。一方面，面对国外金融机构在人才市场构成的
严重威胁，基本工资水平太低会影响人才的吸引，还会给反腐倡廉带来困难。另一方面，给
系统内人员较高的基本工资又会引起社会不满，妨碍“收入公平分配”社会原则的落实。为
了降低后者的风险，国家财政部在 2009 年给所有的银行高管人员设定了收入总额上限，规
定无论各银行的业绩表现如何相应的给付不得超过 2008 年水平的 90%。 

在国家财政部和中国银监会的干预下，银行高管基本工资的增长或是降低就不再与各银行的
真实业绩挂钩；取而代之的则是总体的经济发展状况和政府试图贯彻“收入公平分配”原则
的力度。 

年终奖金 

基于北美和欧洲发达经济体在绩效工资制度上所取得的经验，中国大陆的银行业在推广类似
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的做法，试图将高管薪酬与业务结果紧密相连。2010年3月，中国银监会颁布了《商业银行
稳健薪酬监管指引（指引）》，指导中国大陆的银行如何向高管发放奖金。根据《指引》，
奖金发放必须与特定的风险管理指标挂钩，相应指标包括资本充足率、不良贷款率、拨备覆
盖率。 

年终奖金在全面薪酬中
的占比因国而异。在中国
大陆，《指引》明确了高
管人员的绩效工资（含年
终奖金）不得高于基本工
资的3倍。然而，与澳大
利亚、香港和新加坡的亚
洲同行相比，这个比例显
得非常激进。在2009年，
以薪酬水平前5名高管
的平均薪酬为范本，三分
之一的亚洲银行发放的
高管年终奖金不到总体
薪酬水平的一半。另外三
分之一的高管年终奖金
发放量与基本工资持平。 

 

虽
中

然多数银行均已开始使用绩效指标来考核每年的业绩，并调整相应的奖金发放，但是，在
国大陆，由利息差支撑的盈利是否也能给高管带来大额奖金发放，我们却并不清楚。由于

有50%的绩效工资应该进行延迟发放。延迟

资体系的一部分，如果缺失了，就会潜移默化地促使高管在各业务领域对
根据中国大陆各银行的年报，到 2009 年，在国内上市的 22 家银行（其

利率本来由监管机构确定，它与高管们的表现是否有紧密联系是值得探讨的。 

此外，过分强调年终奖金会促使高管人员追逐短期的盈利而忽略对长期风险的防范，而后者
恰恰是银行和整个金融系统安全运转的罩门。 

将年终奖金与风险时间轴相挂钩的方法之一是将一部分金额放入奖金代管帐户。举例来讲，
根据《指引》，针对最高管理层的人员，至少得
发放的安排可以引导银行的高管人员对长期业绩给予应有的重视，而非只着眼于短期的风
险。这也可以防止银行向那些产能过剩、能耗过高的高风险行业作出信贷。 

长期激励的授予 

长期激励是绩效工
风险行为顾此失彼。
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实也是大陆规模最大的银行）中，有 3 家已经向它们的高管授予了长期激励，主要形式则是
限制性股票： 

 　 2008 年 9 月 13
日，中国进出口银行宣

 

年 12 月 16
日和 年 2 月 13

润结果为触发机制来授予长期激励。与全面薪酬的各成分（如现金薪酬、退休和养老福利
2009 年香港、新加坡和澳大利亚的银行给

的 20 倍。在 2008 年，该行董事长 2009 年的全面薪酬是
2.55 百万美元，2008 年的则是 2.34 百万美元。这个数额大大高于中国大陆的其他同行。针

吸引高端人才
提供了方法。其三，采用长期激励也给市场传递了一个信号，即国有银行正在学习接受全球

布向高管人员及其他
员工授予限制性股票；

 　 中国工商银行分
别在 2006

2008
日宣布给高管人员和
其他员工发放限制性
股票； 

 　 在 2008 年 5 月 28
日，深圳发展银行宣布
向其高管人员和其他
员工授予限制性股票。 

 

通常长期激励计划的形式
是期权、限制性股票、股票增值权、或是其他股权方式。成功应用该激励方式的银行通常以
利
等）的配合使用最能发挥长期激励计划的作用。
予高管的长期激励授予额超过了基本工资的金额，在某些特例中，授予额超过了基本工资的
3 倍。 

在中国大陆非国有控股的银行里，如深圳发展银行，薪酬额前 5 名高管在 2009 年收到的长
期激励授予额超过了他们基本工资

对国有控股银行，国资委规定了高管长期激励计划的授予额上限。但这更像是一个行政干预
手段而非市场导向的建议，主要的用意还是在于控制社会收入水平的差距。 

长期激励带来的好处很多。首先，它有助于协调银行高管与投资人、相关方的利益。其二，
在外资金融机构和其他内资银行狠命争夺人才的情况下，长期激励为国有银行

最佳的公司治理方式。采用并披露激励计划的细节也能更好地吸引境外战略投资方的眼球。 
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当然，除了货币型激励计划外，中国大陆银行的高管们也享受其他方式的长期激励，特别是
那些国有银行的高管们，他们由政府任命，而非公开招聘。虽然货币型长期激励可以驱动他
们为股东创造价值，然而他们出色的表现还可以让他们成为政府要职的继任人。这样的职业

随着中国大陆银行逐步采纳绩效工资，银行的人力资源部门需要明确相应的薪酬构成，以及
位。 

的银行有所不同。除了要为股东和相关方的利益服务外，中国大陆银行的高管

，
从全球金融危机中所能汲取的教训与西方却应有所不同。前者及其董事会应该重新审慎考核

发展通道不会激励高管们为企业作出持久的承诺，相反，还有可能促使高管牺牲银行的长期
利益来取得最快的成绩。在为这些银行高管们设计长期激励计划时，平衡银行的长期利益和
银行高管的职业生涯规划之间的关系就成为必不可少的考虑因素了。 

结论 

市场定

由于中国大陆的银行业仍然由国家严格管控，用来考核高管绩效的指标与西方银行或是在市
场导向环境中
们还需要为自己在政府系统内的职业发展前景奋斗。给系统内的银行高管发放过高的薪酬有
悖于“收入公平分配”原则，也无助于政府缩小贫富差距的努力。所有的这些都需要在审核
银行高管绩效工资体系，特别是他们的年终奖金和长期激励授予额时，给予充分考虑。 

刚刚过去的全球金融危机给不同国家的银行带来了严重的后果，而引起这样恶果的行为恰恰
是高风险放贷和过于追逐利润，而其背后还有不恰当的薪酬设计。对于中国大陆的银行业

高管的绩效指标，并制定长期激励计划以鼓励他们为业务创造高回报，同时用相应的计划来
抑制腐败培养廉洁。 
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