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内 容 提 要

本书从现代绩效管理概念出发，围绕绩效管理系统展开阐述；在讨论绩效管理系

统开发和设计基础上，着重讨论绩效评价指标、绩效评价方法、绩效沟通与指导，以及

绩效管理的培训、实施与监控，最后分析了绩效管理的发展趋势。本书理论结合实践，
每章开头都有反映绩效管理现实的案例作为引导，既应用我国经实践检验有效的理论

和方法，又借鉴国外较先进的理论和方法做深入的分析，具有一定的理论深度和可操

作性、应用性。本书适合于企业中高层直线管理人员、人力资源管理专业人员的阅读

和参考，也适合于工商管理（或企业管理）专业、人力资源管理专业的学生学习和参考。
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总　　序　

光阴似箭。回顾人力资源管理在我国所走过的道路，一路春色。
“人力资源”一词是由当代著名的管理学家彼得·德鲁克于１９５４年在其著名

的《管理的实践》一书中提出来的。２０世纪６０年代以后，“人力资源管理”一词开

始在西方逐渐流行起来，然而，直到８０年代以后才受到西方企业的普遍重视。无

独有偶，当人力资源管理在西方受到格外重视的同时，我国的人才学研究也开始起

步发展，并与之相互耦合：前者是发达国家在智力开发方面的理论先导，后者则是

在发展中国家的理论呼应。随后，在我国人才学者和其他相关学科领域学者对人

力资源管理学说的大力推介下，随着改革开放的日渐深入，三资企业对人力资源管

理的引入，人们对人力资源管理逐渐由不知、疑惑和不解过渡到了解、认同和重视。
到了９０年代中后期，中国企业逐步掀起人力资源管理的热潮。时至今日，战略性

人力资源管理、人力资源规划、素质模型、绩效管理、薪酬制度、招聘面试、人力资源

外包等，已成为我们生活中媒体上出现频率很高的词汇。可以说，人们对人力资源

管理的关注达到前所未有的程度。
在全球化竞争和知识经济时代来临的今天，人力资源开发已成为推动经济发

展的重要动力。德鲁克曾指出，人力资源和其他所有资源相比较而言，唯一的区别

就是它是人，并且是经理们必须考虑的具有“特殊资产”的资源。这一观点越来越

受到学者和企业家的普遍认同和推崇。而且，随着企业竞争的日益加剧，人力资源

作为企业的核心能力受到学者和企业家的广泛关注和重视，并由此派生出对人力

资源管理知识和技能的巨大需求。在今天的中国，人力资源管理专业成为最热门

的专业之一，人力资源经理也成为企业最抢手的人才之一。人们越来越认识到，在
企业的人力资源管理的过程中，不仅人力资源管理者必须具备人力资源管理的知

识和技能，其他各级领导和管理者也同样必须具备人力资源管理的知识和技能。
但由此亦引出这样一个问题，那就是中国企业的人力资源如何管理？如何实际操

作？这个问题一直困扰着企业家并令其非常头疼。正是在这种背景下，赵永乐教

授主编的这套企业人力资源管理丛书应运而生，其主要目的是为我国企业提供人

力资源管理的基本知识和技能，强调可操作性，以期能够很好地解决我国企业在人

力资源管理中的技术操作难题，实实在在地为我国企业提高人力资源管理技能提

供服务。我想，这对我国的广大企业来说，无疑是雪中送炭。

１



我国企业在管理人力资源的过程中，并不缺乏先进的人力资源管理思想，但

是，却十分缺乏如何将这些先进的人力资源管理思想转化为适合中国企业特点的

可操作的制度、措施和技术手段。正像有的学者所强调的那样，如果说中国企业不

能在人力资源管理、技术和方法方面有所突破，那么中国企业要和国际企业竞争，
并创立中国的一流企业，将是很困难的。可以说，技术是理论得以实现的工具和桥

梁，没有技术，再好的理论也只能置之楼阁。我认为，人力资源管理技术是人力资

源管理理论和人力资源管理工作的中介和纽带。对人力资源管理理论来说，人力

资源管理技术则是它的支撑和延伸；对于人力资源管理工作来说，人力资源管理技

术则是它的指导和工具。人力资源管理理论主要告诉我们人力资源管理是什么以

及人力资源管理为什么是这样的，而人力资源管理技术主要告诉我们人力资源管

理应该做什么以及应该怎么做。当前我国企业要想实现从传统的人事管理向现代

人力资源管理的转变，必须掌握适合我国国情的现代人力资源管理技术，否则，我
们的目的就不能实现。

为此，“企业人力资源管理丛书”的作者们，借鉴国际上先进的通行的人力资源

管理理念、方法和技术，并从我国企业的人力资源管理的实际出发，设计了一套适

用的既相互关联又可独立操作的技术体系。这个体系主要包括：人力资源规划、招
聘面试、人员素质测评、职业生涯管理、培训管理、绩效管理、薪酬体系与机制设计、
劳动合同管理与劳动争议处理、工作分析与设计等项具体技术。在以上的技术体

系中，各项既相互联系，相互依存，相辅相成，同时又相互区别，相互独立，各自

成书。
这套丛书与其他的人力资源管理书籍相比，具有两个显著的特征：一是系统

性，该丛书基本上从整个人力资源管理技术体系如人力资源规划、招聘、培训、绩效

管理和薪酬管理等所需要的实用技术出发，以更加细化的方式加以完整体现，使企

业的领导、人力资源经理、各级各类直线经理和管理人员及人力资源管理专业的学

生，能够全面地对每项技术的各个部分、各个环节有深入的了解、认识和把握。二

是技术性和可操作性，该丛书并不过分关注理论，不是教科书，在解决人力资源管

理是什么和为什么的基础上，注重解决人力资源管理应该做什么以及应该怎么做

的问题，将目光和重点紧扣在技术的应用上。为了便于读者能够尽快地了解、掌握

和运用，每项技术都既有理论说明，又有实际操作说明，并精选了大量的案例，从而

增加了丛书的可读性，突出了实用性，可以较好地满足企业当前的实际需求。
从该套丛书的作者可以看出，他们都是研究人力资源管理方面问题的资深学

者或年轻才俊。这套丛书可以说既是他们长期教学科研的结果，又是他们多年来

进行人力资源管理咨询经验的总结，是他们的辛勤劳动所浇灌出的硕果。我衷心

希望本套丛书的出版能为我国企业人力资源管理技能的改进、提高和完善，发挥积
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极的作用，做出应有的贡献。
２１世纪是知识经济的时代，也是人力资源管理的时代。愿人力资源管理的技

术能在我国广大企业中扎根、开花，并结出丰硕的果实，进而推动我国经济持续健

康稳定快速发展。
应永乐诚邀，发感想一通。权以为序。

中国人才研究会副会长兼秘书长、
中国人事科学研究院院长、研究员

王通讯

２００５年４月２４日于北京
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总主编絮语　

２００１年，上海交通大学出版社推出了《现代企业人力资源管理技术丛书》首批

五本，受到了社会的好评和欢迎。正在作者们准备出版第二批书稿的时候，出版社

作出了新的决策。面对着市场的行情，出版社决定在原有基础上，提升档次，扩大

容量，重整资源，将“现代企业人力资源管理技术丛书”转换为“企业人力资源管理

丛书”。新的丛书从２００３年春开始酝酿准备，同年底开始写作，２００４年秋先后完

成初稿。丛书的作者们几乎用了大半年的时间对初稿反复修改，终于在２００４年８
月最后定稿。现正“企业人力资源管理丛书”九本书与读者见面。

面对着经济全球化、知识经济迫近、科技进步成为社会发展主要推动力的大背

景，我国人力资源管理表现出战略化的管理、资本化的运作、市场化的配置、整体性

的开发和技术性的应用五大趋势。不管是哪一趋势，最后都要落实在技术性的应

用上。也就是说，人力资源管理要能得以实现，关键还在于应用。因此，企业对人

力资源管理知识和技能的需求不仅是大，而且是迫在眉睫。
当前，人力资源管理专业已成为热门专业，人力资源管理课程已成为 ＭＢＡ、

ＥＭＢＡ的核心课程，人力资源经理也成为炙手可热的职业。现实表明，中国企业

正在形成人力资源管理热潮，对人力资源管理知识和技能的需求与日俱增。人们

普遍认识到：人才资源是第一资源，人力资本是第一资本，人力资源管理与开发是

增强企业竞争力的有效手段，人力资源管理部门是企业发展的战略机构；不仅是人

力资源管理者必须具备人力资源管理的知识和技能，各级领导和管理者也必须具

备人力资源管理的知识和技能。
在这种情况下，编委会着眼于技术和应用，从微观的层面上根据我国企业人力

资源管理的实际需要，设计了一套实战丛书。这一套丛书从人力资源规划到工作

分析与设计，从招聘与面试到劳动合同管理与劳动争议处理，从绩效管理到薪酬体

系与机制设计，从人员素质测评到职业生涯管理和培训管理，基本涵盖企业人力资

源管理的主要功能和环节。这些书籍之间既具有内在的逻辑性联系，又在横向层

次上和纵向系统上各自独立成书，因此组织起来是一个统一的丛书体系，实行起来

又是一个一个具体独立的技术功能单元。
丛书不奢谈理论，而力求对现代企业人力资源的日常管理与开发活动加以概

括、提炼和研究，在简要说明“是什么”和“为什么”的基础上，着重回答“做什么”和
“怎么做”的问题。每一本著作就是一项具体系统的操作技术，不但向广大读者介

１



绍了其形成和发展的过程、理论框架和发展前景，而且更为重要的是还具体阐述了

其所涉及的有关管理制度、运行机制、所要达到的目的，以及具体的分析方法和各

种切实可行的选择方案、程序、操作技巧等。为了便于读者能够顺利地了解、掌握

和运用，各书在写作安排上既有理论说明，又有实际操作说明，并且还有大量的案

例分析，力求具有系统性、可操作性、可读性和普遍实用性。
还需要说明的是，丛书的作者们或者是本身就工作在企业人力资源管理第一

线，具有丰富的工作经历和实践经验，或者是从事多年的人力资源教学和科研工

作，熟谙人力资源管理的理论与基本原理，尤为可贵的是他们能够走出象牙塔，深
入社会，到企业担任专家顾问或独立董事，承担项目外包，提供真刀实枪的咨询服

务，已经凝造了一项一项具有自主知识特色的技术体系。本套丛书正是他们研究

和实践的结晶。在这里我代表编委会并以我个人的名义，对他们的辛勤劳动谨表

崇高的敬意。此外，丛书的出版无疑还凝结着出版社领导和编辑们的默默无闻和

无私的奉献，在这里我也代表编委会并以我个人的名义，向他们表示衷心的感谢。
当然，我还要特别感谢中国人事科学研究院院长王通讯研究员，我知道他很忙，觉
得实在不应打搅他，但还是禁不住怀着侥幸的心理叨扰了他，不料他爽快地应允下

来，并在百忙的事务工作和科学研究之余欣然命笔，为丛书写了总序。可以说，丛
书的出版与他的殷切鼓励和大力支持是分不开的。

丛书付梓在即，心情忐忑不安。我深知，丛书的问世既是向广大的企业提供一

套餐饮，也是要接受广大企业的检查和验收，因此热忱欢迎广大读者不吝赐教，给
予批评指正，多多提出宝贵建议和修改意见，以便不断充实和丰富我们丛书的内涵

和体系。
絮叨至此，零散不成文意，是充为总主编絮语。

《企业人力资源管理丛书》主编

赵永乐

２００５年１２月于南京
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前　　言　

绩效管理（ＰｅｒｆｏｒｍａｎｃｅＭａｎａｇｅｍｅｎｔ）是人力资源管理的一个核心内容，是一

切管理者（不论是直线管理者还是职能管理者）都应该具备的一项重要的管理技

能。一个管理者能否有效管理员工绩效，将直接影响员工积极性的发挥和潜能的

开发，影响员工的生产率和人才的保留率。
现代意义上的绩效管理强调员工绩效与组织绩效的融合，将员工绩效管理提

升到战略管理层面，突出其系统性、目标性、沟通和指导性、过程性等特征。通常，
人们谈到绩效管理就会想到绩效评价（ＰｅｒｆｏｒｍａｎｃｅＡｐｐｒａｉｓａｌ）。确实，绩效管理

与绩效评价密切相关，但又不完全相同。尽管两者都是人力资源管理的重要职能，
但相对于绩效评价来说，绩效管理的内涵要丰富得多。另外，从时间序列上看，绩
效评价的概念应用先于绩效管理的概念应用。国外较著名的人力资源管理学者对

绩效评价和绩效管理有不同侧重的研究。例如，克雷曼（Ｌ·Ｓ·Ｋｌｅｉｍａｎ）在其所

著的《人力资源管理：获取竞争优势的工具》书中，伽勒（Ｄ·Ｇａｒｙ）在其所著的《人
力资源管理》书中，舍曼（Ａ·Ｓｈｅｒｍａｎ）与勃兰!（Ｇ·Ｂｏｈｌａｎｄｅｒ）、斯耐尔（Ｓ·
Ｓｎｅｌｌ）在其合著的《人力资源管理》书中，都是作为绩效评价的概念进行研究。梅

嘉（Ｌ·Ｒ·ＧｏｍｅｚＭｅｊｉａ）与巴肯（Ｄ·Ｂ·Ｂａｌｋｉｎ）和卡狄（Ｒ·Ｌ·Ｃａｒｄｙ）在其合著

的《人力资源管理》书中，则将绩效评价与管理并列一起进行研究。诺伊（Ｒ·Ａ·
Ｎｏｅ）与 霍 伦 贝 克（Ｊ·Ｒ·Ｈｅｌｌｅｎｂｅｃｋ）、格 哈 特（Ｂ·Ｇｅｒｈａｒｔ）、威 特（Ｐ·Ｍ·
Ｗｒｉｇｈｔ）在其合著的《人力资源管理：获取竞争优势》及《人力资源管理基础》书中，
则作为绩效管理的概念进行研究。在这些学者的著作中，凡研究绩效评价或者是

绩效评价与管理，其侧重关注的是行政性管理目标和员工开发目标，即服务于员工

加薪、晋升、辞退、奖惩及员工培训、职业发展指导和开发等。凡研究绩效管理，其
关注的不仅有行政性管理目标和员工开发目标，而且有战略性目标，即将员工绩效

管理与组织绩效管理相结合，即重视绩效管理的系统性、目标性和过程性等特点。
因此，绩效管理研究者威廉姆（Ｒ·Ｓ·Ｗｉｌｌｉａｍｓ）认为：绩效管理是绩效评价的延

伸和发展。本书在采纳威廉姆这一研究观点的同时，明确绩效管理的战略性、行政

管理性和员工开发性三个目标。本书立足于现代绩效管理概念，围绕绩效管理系

统展开阐述，在讨论绩效管理系统开发和设计的基础上，着重讨论绩效评价指标、
绩效评价方法、绩效沟通与指导，同时讨论绩效管理的培训、实施与监控，最后分析

了绩效管理的发展趋势。本书理论结合实践，每章开头都有反映管理现实的案例
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作为引导，既应用我国经实践检验有效的理论和方法，又借鉴国外较先进的理论和

方法做深入的分析，因此，既具有理论深度，又具有可操作性和应用性。
本书主编顾琴轩教授自１９９５年上海交通大学招收第一届人力资源管理专业

本科生以来，一直承担每届学生的绩效管理课程的教学，教学的内容从最初侧重于

绩效评价到逐步转向侧重于绩效管理系统，同时承担 ＭＢＡ人力资源管理方向课

中的绩效管理部分教学。此外，还致力于绩效管理的理论研究和咨询管理，曾为上

海医药集团公司、上海石化化工事业部、江南重工股份有限公司、贵州钢绳集团公

司、贵阳新光电子有限公司等十多家企业提供绩效管理咨询服务。在本书编写中，
顾琴轩教授担任主编；两位合作者郭培方博士和吴湘萍副教授在绩效管理方面的

研究也各有特色：郭培方博士以理论研究和咨询见长，曾为多家公司提供咨询服

务，吴湘萍副教授则以管理实践经验见长，她在多年的人力资源管理实践工作中不

断探索和理论总结，积累了较丰富的实践经验，并具有较独特的见解。本书第１
章、第２章、第６章、第７章、第８章、第９章由顾琴轩教授编写，第３章、第４章由

郭培方博士与顾琴轩教授编写，第５章由吴湘萍副教授编写。顾琴轩教授负责全

书统稿。
在本书编写过程中，上海交大人力资源管理专业研究生程华在资料查询和书

稿打印等方面付出了许多精力和劳动，赵永乐教授在本书的结构和文字等方面提

出了宝贵的意见，另外本书还参考了国内外许多优秀的研究资料和书籍，在此一并

表示衷心的感谢！

顾琴轩

２００５年８月于上海交大安泰教学楼
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第１章　绩效管理概论

　本章学习要点

１．绩效的基本概念及绩效的主要影响因素。

２．绩效评价与绩效管理的基本概念与关系。

３．绩效管理系统的不同层面与主要构成。

４．绩效管理中存在的主要误区与问题。

５．绩效管理的地位与作用

櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴

。

　案例

摩托罗拉的绩效管理

在摩托罗拉，关于管理与绩效管理有一种观点：企业＝产品＋服务，企业管

理＝人力资源管理，人力资源管理＝绩效管理。绩效管理在摩托罗拉公司管理中

居于重要位置。
摩托罗拉这样定义绩效管理：绩效管理是一个不断进行的沟通过程，在此过程

中员工和主管以合作伙伴的形式就六个问题达成一致：员工应完成哪些工作；员工

所做的工作如何为实现组织目标作贡献；用具体内容描述怎样才算做好工作；员工

和主管怎样才能共同努力帮助员工改进绩效；如何衡量绩效；确定哪些是影响绩效

的障碍并将其克服。
从这个并不烦琐的定义可看出，在摩托罗拉，绩效管理关注的是员工绩效的提

高，而员工绩效的提高又为实现组织目标服务，这就将员工和企业的发展联系在一

起，同时也将绩效管理的地位提升到战略层面。
同时，该定义特别强调员工和主管是合作伙伴关系。这种改变不仅是观念的

改变，而且是深层次的观念创新，给员工以更大的自主和民主，也在一定程度上解

放管理者的思维。随着这种观念的深入，员工和主管的关系将更和谐，他们之间将

会有更多的互助和互补，达到共同进步。这也正是绩效管理要致力做到的工作。
另外，该定义也强调可操作性，工作内容的描述要具体、衡量的标准要具体、影
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响绩效的障碍要具体。只有具体的东西，才有解决的操作性。
在明确绩效管理概念基础上，摩托罗拉进一步强调绩效管理是一个系统，用系

统观点看绩效管理。将绩效管理置于系统中，使其各个组成部分互相作用，并以各

自独立的方式一起工作去完成既定的目标。在摩托罗拉，绩效管理是公司人力资

源战略的一部分，是评价员工绩效的一种方式，是着重提高员工个人综合技能的一

种过程，是将员工绩效与公司的任务与目标相联系的一种工具。
在摩托罗拉，绩效管理由五个部分组成：绩效计划与目标制定，持续不断的绩

效沟通，事实的观察、收集和记录，绩效评估会议，绩效诊断和提高。
第一，绩效计划与目标制定。
主管与员工就下列问题展开讨论和沟通：

① 员工应该做什么？② 工作应该做多好？③ 为什么要做该项工作？④ 什

么时候要做该项工作？⑤ 其他相关的问题：环境、能力、职业前途、培训等。
在此过程中，主管和员工达成一致意见，并形成签字的记录。这样，也就确立

员工的绩效目标。绩效目标是整个绩效管理循环的依据和绩效考评的依据，因此，
需要花费必要的时间和精力来完成。在摩托罗拉，大约用一个季度的时间。摩托

罗拉的第一个日历季度就是绩效目标制定的季度。
摩托罗拉的绩效目标包括两方面：一是业务目标（ＢｕｓｉｎｅｓｓＧｏａｌｓ）；二是行为

标准（ＢｅｈａｖｉｏｒＳｔａｎｄａｒｄ）。这两方面构成员工的全年绩效目标。它们相辅相成，
互为补充，共同服务于员工绩效的提高和组织绩效目标的实现。

第二，持续不断的绩效沟通。
在摩托罗拉，沟通贯穿在绩效管理的整个过程，不是仅仅年终的考核沟通。摩

托罗拉强调全年的沟通和全通道的沟通。这一点在摩托罗拉手机的广告词中也有

体现：沟通无极限。
沟通的过程是双向的，目的是追踪绩效的进展，识别障碍，为双方提供所需信

息。沟通的内容具有前瞻性，防止问题的出现或者出现后及时解决。沟通的形式

分为定期与非定期、正式与非正式，就某一问题进行专门对话。主管在沟通中形成

必要的文字记录，并在必要时，需经主管与员工双方签字认可。
第三，事实的观察、收集和记录。
为年终的考核作准备，主管需要在平时注意事实的观察和收集，并作必要的信

息记录。注意收集与员工绩效有关的信息，记录员工工作中好与不好的行为。收

集信息应该全面，记录得好与不好的员工行为，在必要时应该经主管与员工签字

认可。
第四，绩效评估会议。
摩托罗拉的绩效评估会议很注重效率，一般在某个时间，主管们集中在一起进

行全年绩效评估。它主要包括以下四个方面：

① 做好准备工作，包括员工自我评估；② 对员工的绩效达成共识，根据事实

而不是印象；③ 评出绩效的级别；④ 不仅是评估员工，而且是解决问题的机会。
最终形成书面的讨论结果，然后，主管以面谈沟通的形式将结果告知员工。考
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核结束，不是绩效管理到此为止，而是还有一个非常重要的诊断过程。
第五，绩效诊断和提高。
关于这点，摩托罗拉有一套具体有效的衡量工具，它包括以下１０个方面：

① 我有针对我工作的具体、明确的目标；②这些目标具有挑战性，但通过努力

可以达到；③ 我认为这些目标对我有意义；④ 我明白我的绩效是如何被评估的；

⑤ 我觉得那些绩效标准是恰当的，因为它们测量的是我应该做的事情；⑥ 我在实

现目标过程中做得如何，我能得到及时的反馈；⑦ 我觉得自己得到足够的培训；

⑧ 公司给我提供了足够的资源，例如：资金、设备、人员等，使我达成目标成为可

能；⑨ 当我达到目标时，我得到赞赏和认可；⑩ 奖励体系是公平的，我因为自己的

成功而得到奖励。
每一项有五个评分等级，通过打分可以得知一年中绩效管理的水平如何，差距

在哪里，从而能针对性地改进和提高绩效管理的水平。
此外，摩托罗拉的绩效考核表没有分数，而是运用等级法，采用强迫分配法，这

样既能区分员工绩效的差别，又能尽量避免因为几分之差导致无休止的争论。
在与薪酬管理挂钩上，摩托罗拉也采取大致的强迫分配法，而不是精确的联

系，因为绩效管理致力的是员工绩效的提高，而不仅仅是为薪酬管理服务。
（摘编自：赵日磊．摩托罗拉的绩效管理．ＩＴ时代周刊．２００４１０１５

櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴
）

上述案例“摩托罗拉的绩效管理”，展示了现代意义上的先进的绩效管理概貌，为
我国许多企业提供参考和借鉴；同时也给许多企业管理者一个启示，即：绩效管理对

公司持续发展起着重要作用，它必须受到充分的重视，才可能做好；而绩效管理做得

好，才可能不断提高和激励员工，从而不断提高公司绩效，推进公司持续稳定发展。

１．１　绩效管理及其相关概念

在现实中，如何才能像摩托罗拉那样做好绩效管理呢？首先，我们需要从概念

上弄清楚什么是绩效与绩效管理，绩效管理与通常所说的绩效评估之间有什么关

系。然后，才可能根据企业的实际情况，应用绩效管理的相关理论与方法进行科学

有效的绩效管理。

１．１．１　什么是绩效

绩效，英文ｐｅｒｆｏｒｍａｎｃｅ，又称工作表现。它一般包括两个方面：一方面指工作结

果，相当于通常所说的业绩，如工作的效率、工作产生的效益或利润等；另一方面指影

响工作结果产生的行为、技能、能力和素质等。因此，绩效既包括静态的结果内容，也
包括动态的过程内容。两者相辅相成，结果是工作的最终目标，过程则影响和控制
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目标的实现。在现实中，绩效与业绩经常被互用，其实，两者的含义并不完全相同。
在企业中，绩效一般又分为组织绩效和人员绩效两类。这两种绩效所包含的

内容及其评估和管理方法都不尽相同。组织绩效是强调集体性绩效，对企业组织

而言，组织绩效通常包含产量、盈利、成本等财务性内容，同时也包含客户满意度、
员工满意度、员工成长与发展等非财务性内容。人员绩效一般指个体性绩效，对人

员绩效而言，绩效既表现为人员的工作结果，也表现为人员的工作过程，如人员的

行为、技能、能力和素质等。尽管组织绩效和人员绩效有差异，但两者又密切相关。
组织绩效是通过人员个体绩效实现的，离开人员个体绩效，也就无所谓组织绩效。
在一个企业组织内，组织绩效又被分为组织整体绩效和部门或团队绩效。因此，企
业内绩效一般有三个层面：组织整体绩效、部门或团队绩效、员工个体绩效，如图

１１所示，一方面，员工个体绩效是根基，部门或团队绩效、组织整体绩效都建立于

个体绩效之上；另一方面，部门或团队绩效是员工个体绩效的整合和放大，组织整

体绩效又是部门或团队绩效的整合和放大。
通常，绩效管理主要关注的是人员个体绩效。但需要指出的是，团队绩效正成

为绩效管理中的一个新内容，本书在侧重探讨人员个体绩效管理的同时，也适当探

讨团队绩效管理。

图１１　企业组织内绩效的三个层次

１．１．２　什么是影响人员工作绩效的主要因素

在企业中，由于组织绩效取决于人员工作绩效，因此，了解并控制影响人员工

作绩效的因素至关重要。一般地说，分析这些影响因素有两种方式，一种是从关键

因素角度进行，另一种是从系统角度进行。

一、关键因素分析

人员工作绩效的关键因素有五个：工作者、工作本身、工作方法、工作环境和组

织管理。
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工作者主要指员工本人的工作态度、工作技能和能力、工作知识、工作动机及

个性特点等。以往，理论学者常从员工所具有的ＫＳＡＰ，即知识、技能、能力和个性

等方面研究人—岗匹配，认为只有人—岗匹配，才会在工作中产生高绩效。现在，
很多学者在强调人—岗匹配的同时，强调人—岗—组织的匹配，强调员工要具备工

作胜任力。所谓工作胜任力，主要指影响工作绩效的知识、技能、能力、态度、价值

观、工作动机和个性等。本书将在第３章中对胜任力具体阐述。
工作本身主要包括工作目标、计划、资源需求、工作复杂程度、工作过程控制

等。例如，工作目标是否明确，工作计划是否可行、工作的时间等资源是否充分、工
作过程是否容易控制和掌握，这些因素都将影响员工工作绩效。

工作方法主要包括工作手段、工具、流程、协调等。工作手段、工具的使用会直

接影响工作速度和质量，工作流程涉及工作步骤和工序，工作协调则涉及工作各工

序之间、各工种之间的衔接与有序性。工作手段、工具是否合理，流程设计是否科

学、工作协调是否高效，这些因素也都将影响员工的工作绩效。
工作环境主要包括工作文化氛围、工作条件等。工作文化氛围涉及员工的精

神风貌、民主参与还是垄断集权等，工作条件涉及工作场所的物质条件和资源配备

等。工作环境虽是外部条件，但同样影响员工的工作绩效。
组织管理主要指企业组织的管理机制、政策和管理者水平。例如，管理机制涉

及计划、协调、指导、组织、控制、激励、反馈等方面。政策包括人员聘用、培训、考核

和薪酬奖惩等政策。员工是组织中的成员，组织管理对员工绩效起重要影响作用。
上述五种因素不同程度地影响员工绩效，如图１２所示。这些因素对员工绩效

的影响效应往往是一种“木桶效应”。也就是说，如果有一种因素起消极作用，就会

降低员工绩效。

图１２　影响员工绩效的主要因素

二、系统分析

从系统角度，将影响人员绩效因素分为两类：个人和情景。个人因素主要包括
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个性、能力、技能、知识、经验和动机等。情景因素主要分为工作任务特征、目标特

征、工作角色特征、物理环境特征、社会环境特征和组织特征等。这两种因素形成

互动关系，影响人的工作行为和工作结果；反过来，人的工作行为和工作产出对个

人和情景也产生影响（如图１３所示）。

图１３　影响工作绩效的个人与情景因素

在个人和情景因素互动的影响系统中，情景是比较复杂和丰富的因素。一般

地说，情景因素又分为几个方面：

１．工作任务特征

（１）任务的一致性和连贯性。工作任务内容的相关性、稳定性和连贯性会影

响工作绩效。
（２）与任务相关的不同技能层级。它在工作分析中都有对任职资格条件的确

定，其中就包括技能和知识的要求。知识和技能的不同层级对工作绩效有影响。
（３）工作任务的结构。任务结构简单还是复杂，会对工作绩效有影响。
（４）工作任务的时间充裕情况。完成任务的时间紧张还是宽松，是否存在时

间压力等，会对工作绩效有影响。
（５）工作任务的知识和技能变化程度。工作任务所需要的知识和技能的更新

快慢和发展速度，会对工作绩效有影响。
（６）工作任务的自主性。工作任务自主性的高或低，与其他环节的关联性强

或弱等，会对工作绩效有影响。

２．工作目标特征

（１）工作目标的专一性。工作目标是否明确指定、相对稳定，都可能影响工作

绩效。
（２）工作目标的复杂性。工作目标是简单还是复杂，是单个还是多个或系统，

是相对不变还是易变，都可能影响工作绩效。
（３）工作目标的难度。一般来说，工作目标越复杂，其实现的难度也越大，当

然，一些不复杂的目标，其实现的难度也可能大。工作目标的难度越大，其失败的

可能性就越大，从而可能影响工作绩效。
（４）与其他工作目标的协调性。工作目标与其他工作目标是协调还是冲突，
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会影响工作绩效。
（５）与工作目标达成相关的回报大小。这与工作目标的效价相似。通常，工作

目标的效价高，目标达成的回报大，会影响工作者的努力程度，从而影响工作绩效。
３．物理环境特征

（１）工作的周围条件情况。如光线、噪声、温度、粉尘、散发的气味或气体等。
如果光线适宜、温度适中、噪声很低的良好环境将对工作绩效产生积极影响。

（２）工作时辰的差异性。工作时间在白天还是晚上，是深夜还是凌晨，不同时

辰的工作，可能影响工作绩效。
（３）危险性。工作场所存在的伤害人员身体的潜在危险性，可能影响工作绩

效。安全的环境及安全的保证会积极影响工作绩效。
（４）工作场所的设置特征。如办公室的设置是开放性还是相对封闭，或者单个

的，强调工作个体性，这些可能会影响人员的工作态度、行为，进而影响其工作业绩。
（５）工作的不同场所。随着科学技术的不断发展，管理的多元化和灵活性，工

作场地并不一定在公司的办公室，可能在家里或其他场所，不同的工作场所会影响

工作绩效。
４．社会环境特征

（１）工作同事的个性。包括主管、下属和同级同事的个性，同事的个性是开

明、热情、积极、善于合作，还是孤僻、冷淡、被动、不善合作等，同事不同的个性特

点，可能影响工作绩效。
（２）直接上司的管理风格。老板的管理风格是民主还是专制，是任务导向还

是人际关系导向，不同的管理风格可能影响工作绩效。
（３）工作群体的凝聚状况。凝聚力对工作士气有直接影响。工作的部门是否

具有凝聚力，可能影响工作绩效。
（４）工作的社会支持情况。这种支持主要来自同事、家人和朋友，不同方面的

支持及其支持的不同力度都会影响工作绩效。
５．工作角色特征

（１）工作角色的明确程度。工作角色的设置是明确还是模糊，会影响工作

绩效。
（２）工作角色承担的负荷状况。过重或过轻的工作负荷都会影响工作绩效。
（３）工作角色的协调情况。工作角色的设置是否协调，是否存在与其他工作

角色的冲突，这些都会影响工作绩效。实际工作中有时出现的工作岗位重复或交

叉设置，会降低员工的工作绩效。
６．组织特征

（１）组织价值观特征。不同组织具有不同的组织文化，价值观是组织文化的
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核心。积极向上、团结合作、克己奉献的价值观将促进员工工作绩效的提高，反之，
则对员工工作绩效产生消极影响。

（２）组织报酬体系特征。报酬作为激励员工工作积极性的一种常用手段，报
酬体系是否合理和公平，是否有效回报员工的工作付出和绩效，是否真正体现人力

资本价值，将直接影响员工的工作行为和士气，进而影响工作绩效。
（３）组织的变化程度。组织是处在一个相对稳定阶段，还是处在一个变化急

剧的阶段，不同的组织变化程度对员工工作绩效的影响也不同。企业的快速成长

期或者急剧衰退期，或者领导交替阶段，一般都是组织变化急剧的阶段，同时也是

个人绩效和组织绩效不同的阶段。
（４）组织结构特征。组织结构通常有职能制、直线职能制、事业部制、矩阵制

等形式。不同的组织结构特征可能影响工作绩效，因此，采用适合于工作性质和要

求的组织结构则非常重要。在一个企业，组织结构不是一成不变，需要根据工作需

要设计相适应的组织结构。
（５）管理政策与程序特征。组织内管理政策的制定过程和方法是否科学合

理，政策的执行过程是否有力和公正，反馈机制是否健全，都将影响工作绩效。
（６）组织中员工所有权特征。在企业组织所有权构成中，员工是否拥有企业

股权，员工拥有多少股权，这些都在不同程度上影响员工的观念和行为，进而影响

其工作业绩。
除了上述情景因素，个人因素也是一种重要影响因素。如前所述，个人因素主

要包括个性、能力、技能、知识、经验和动机等。如对这些个人因素进一步划分，可分

为基础性因素和决定性因素。基础性因素包括人的个性和能力，其中，能力主要指人

的知觉、逻辑思维等一般能力。决定性因素包括工作所需要的知识、技能、经验和工

作动机。个人因素和情景因素交织在一起，从不同方面、不同程度对人员工作绩效产

生影响。从系统角度来看，情景因素与个人因素作为一种输入，通过互动环节，产
生工作行为过程及其行为结果的输出。因此，我们可将图１３进一步转变为图１４。

图１４　系统分析工作绩效的影响因素
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１．１．３　什么是绩效评价

随着企业间竞争的不断加剧，绩效问题已成为众多企业特别关注的热点。企

业都关注自身的发展问题，越来越多的企业希望通过绩效评价来促进自身的发展。
绩效评价，英文ｐｅｒｆｏｒｍａｎｃｅａｐｐｒａｉｓａｌ，又称绩效考核，或者绩效考评，或者绩

效评估。不论在早期人事管理还是现代人力资源管理中，绩效评价都是其中的一

个重要环节。美国联邦政府于１８４２年开始对其员工进行考核，当时国会通过了一

个法律修正案，要求政府部门对办事员进行每年一度的工作评定。此后，绩效评价

程序开始流行于大大小小的政府和私人企业。美国管理大师杜拉克（ＰｅｔｅｒＦ·
Ｄｒｕｃｋｅｒ）曾说过：你不能评价，就不能管理。因此，如果一个管理者不能对员工绩

效作出评价，也就不能对员工及其绩效进行管理。
绩效评价作为人力资源管理的一个重要环节，不同的理论研究者往往对其有

不同的界定。例如，有的学者认为，绩效考评是上司与下属之间的一次正式讨论，
讨论的目的是了解下属工作表现的现状及原因，并讨论如何使下属在未来更有效

地工作，从而使下属、上司及组织都获益。这里，强调的是绩效评价中上司与下属

的沟通与反馈，在评价已有的工作表现基础上侧重于以后工作的改进和提高。有

的学者认为，绩效考评是定期考察和评价个人或小组工作绩效的正式制度。有的

学者认为，在正式制度的绩效评价同时，也可以是非正式的，所有的经理人员都会

监控员工的工作方式，并评定这种工作方式是否符合企业的需求。
我们认为，绩效评价主要是根据人力资源管理需要，对组织中人员绩效进行识

别、衡量和反馈的活动过程。识别绩效是根据工作分析对工作评价内容进行合乎

理性和制度的识别和分析，识别的内容应集中于影响组织成功的绩效，而不是与绩

效无关的年龄和性别等；衡量是依据对员工绩效的识别，对员工绩效进行好与差的

管理判断，什么是“好”的绩效，什么是“差”的绩效，这些判断必须在整个企业组织

中具有一致性和可比性，切不可用双重或多重判断标准；反馈是在绩效衡量的基础

上向员工提供交流和指导，绩效评价不仅是对员工已有的绩效进行判断和肯定，予
以批评或褒奖，更重要的是通过绩效反馈，如何改进和提高员工以后的绩效，即以

一种未来开发导向进行绩效评价，因此，管理者需要在绩效评价中给予更多的反馈

和工作指导。图１５所示的是绩效评价模式。
在人力资源管理活动中，实施绩效评价可能是一项最棘手的任务。在国外，管

理学者曾对采用绩效评价制度的９２家俄亥俄州的公司进行的研究表明：大约有

６５％的公司对他们的评价制度有一定程度上的不满。另一份资料则表明：８０％
以上的公司都对其评价制度不满意。全面质量管理理论的先驱爱德华·戴明

（Ｗ·ＥｄｗａｒｄＤｅｍｉｎｇ）认为：绩效评价是美国企业管理的七大致命性弊病之一。
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图１５　绩效评价的一般模式

诚然，大多数管理者仍然认为绩效评价有很多优点，而且是不可缺少的环节。但同

时需要看到：绩效评价在现代企业管理尤其是全面质量管理中受到挑战。许多企

业正在根据企业发展需要不断改进其绩效评价体系，促使绩效评价的理论随实践

的发展而发展。

１．１．４　什么是绩效管理

绩效管理是一个完整的系统，它将员工绩效和组织绩效相融合，将员工绩效管

理提升到战略管理层面。这个系统包括目标／计划、指导／教练、评价／检查、回报／
反馈、改进／提高等关键部分。组织管理者和员工共同参与，管理者与员工通过持

续沟通，将企业的战略和目标、管理者的职责、员工的工作绩效目标、管理者与员工

的伙伴关系等传递给员工，并在持续不断沟通的过程中，管理者帮助员工消除工作

过程中的障碍，提供必要的支持、指导，与员工一起完成绩效目标，从而实现组织的

战略目标。
绩效管理与绩效评价密切相关，可以说，它是绩效评价的延伸与发展，同时绩

效评价是绩效管理的一个重要组成部分，但又不等同于绩效管理。两者关系在下

一节的绩效管理系统中将作进一步的阐述。章首的案例充分体现绩效管理的

内涵。
绩效管理具有以下几个主要特点：
１．系统性

绩效管理强调对绩效的系统管理，涵盖组织和人员两个层面，将人员绩效与组

织绩效融为一体，因而它不是单纯的一个步骤或一个方面。同时，绩效管理是一种

管理手段或方法，它体现管理的主要职能，即计划、组织、指导、协调、控制。因此，
我们必须系统地看待绩效管理。
２．目标性

目标管理的一个最大好处就是员工明白自己努力的方向，管理者明确如何更

好地通过目标对员工进行有效管理，并提供支持帮助。同样，绩效管理也强调目标

管理，目标＋沟通的绩效管理模式被广泛提倡和使用。
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只有绩效管理的目标明确了，管理者和员工的努力才会有方向，才会更团结一

致，共同致力于绩效目标的实现，更好地服务于企业的战略规划和远景目标。
３．强调沟通和指导

沟通在绩效管理中起着决定性的作用。制定绩效指标要沟通，帮助和指导员

工实现目标要沟通，年终评估要沟通，分析原因寻求进步要沟通。总之，绩效管理

的过程就是员工和管理者持续不断沟通的过程，在沟通中不断指导员工和提高员

工绩效。离开了沟通，企业的绩效管理将流于形式。
许多管理活动失败的原因，在很大程度上是因为沟通出现了问题。绩效管理

需要致力于管理沟通的改善，全面提高管理者的沟通意识，提高管理的沟通技巧，
进而改善企业的管理水平和管理者的管理素质。
４．重视过程

绩效管理不仅强调工作结果，而且重视达成目标的过程。换言之，绩效管理是

一个循环过程，这个过程中不仅关注结果，更强调目标、指导、评价和反馈。

１．２　绩效管理系统

正如绩效管理概念所界定的，系统性是绩效管理的首要特点。绩效管理是一

个系统管理，它是人员绩效与组织绩效相融合的系统管理。在这个系统中包含两

个不同层面的绩效管理：组织层面与人员层面，这两个层面的绩效管理互为一体，
构成一个有机的绩效管理系统。

１．２．１　两个不同层面的绩效管理

１．组织层面的绩效管理

组织层面的绩效管理特点是作为一种企业制度，它主要包含一些作为管理周

期性的程序，如确定企业相关政策、目标和原则，明确界定系统绩效的计划、目标和

指标，定期并系统地评估绩效等。
国外管理学者布里德拉普（Ｈ·Ｂｒｅｄｒｕｐ）＆布里德拉普（Ｒ·Ｂｒｅｄｒｕｐ）研究认

为，组织层面的绩效管理由三个程序构成：绩效计划、改进和检查。在绩效计划程

序中，确立组织发展目标和战略，依据组织目标和战略，结合企业组织利益相关者

包括股东、客户等的要求，明确什么是绩效以及优先绩效，确立的优先绩效在绩效

检查中充分验证。在绩效改进程序中，包括通过业务流程再造、组织结构重组、不
断的过程改进、标杆管理和全面质量管理等活动，在组织层面改进绩效。在绩效检

查程序中，对照绩效计划，参考竞争对手的绩效和可比较的标杆，同时自我检查绩

效改进流程，进行绩效评估，评估哪些绩效是稳定持久的，哪些是短暂临时的。这
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种计划—改进—检查的组织层面的绩效管理如图１６所示。

图１６　计划改进检查的组织层面的绩效管理

２．人员层面的绩效管理

组织层面的绩效需要通过员工来实现，例如，绩效改进程序中的流程再造、组
织结构重组，以及随之而来的新技术应用和推广，这些活动的效果如何都直接取决

于人员绩效的高低。人员层面的绩效管理与组织层面的绩效管理既密切相关又有

区别。对人员层面的绩效管理，国外许多学者从不同角度进行研究。代表性的如

安施瓦斯（Ｍ·Ａｉｎｓｗｏｒｔｈ）＆施密斯（Ｎ·Ｓｍｉｔｈ）研究提出“三部曲”循环。“三步

曲”循环认为人员绩效管理由绩效计划、绩效评价和绩效反馈三环节形成一个周

期。绩效计划环节包括制定绩效目标、认同绩效目标并致力于绩效目标的实现。
绩效评价环节包括客观评价实际绩效，对照目标绩效计划，进行分析和总结。反馈

绩效环节，即对照绩效计划，通过彼此反馈，采取相应的积极行为，致力于绩效改进

和员工开发的目标。“三部曲”循环如图１７所示。

图１７　人员绩效管理的“三步曲”循环

学者托林顿（Ｄ·Ｔｏｒｒｉｎｇｔｏｎ）＆霍尔（Ｌ·Ｈａｌｌ）的研究提出与此相似的“三部

曲”：绩效计划、支持和检查。管理者与被管理者应该具有共同的想法，即期望员工

达到什么样的绩效，这也就是绩效计划。参与是达成这种想法的一种直接途径。
支持绩效是直线管理者的职责，直线管理者同时也是绩效评估者之一。这里，强调
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绩效检查是管理者与员工共同做的事情，既是管理者的职责，也是员工本人的职

责。同时，绩效检查是一种不间断的活动，而不是一年中一到两次的活动。
此外，学者海斯勒（Ｗ·Ｊ·Ｈｅｉｓｌｅｒ），琼斯（Ｗ·Ｄ·Ｊｏｎｅｓ）＆本海曼（Ｐ·Ｏ·

Ｂｅｎｈａｍ）研究提出绩效管理过程的四要素：指导、鼓励、控制和回报。指导主要包

括指导关键成果领域、绩效指标和要求的工作行为，鼓励主要包括设立绩效目标、
建立行为期望目标，控制主要包括监控员工绩效、提供绩效反馈、不断指导和开发，
回报主要指依据绩效评价给予合理的回报。

１．２．２　组织与人员整合的绩效管理

组织与人员整合的绩效管理，即将人员绩效与组织绩效融为一体。人员绩效

管理是在组织目标的范畴中进行，通过将每位员工的工作与工作部门的使命相结

合，从而支持组织整体经营目标。图１８所示的是组织与人员整合的代表性绩效管

理模式。

图１８　组织与人员整合的绩效管理模式

在组织与人员整合的绩效管理体系中，强调公司目标与战略、部门或团队目

标、员工个体目标之间的内在关联和一致性，人员绩效评价是依据绩效目标和计划

进行，通过绩效评价不断开发员工，并依据绩效给予员工合理回报等。同时，将绩

效评价产生的结果与员工绩效目标及组织绩效目标相对照，分析是否与设立的目

标相符合。从图１８所示的代表性组织与人员整合的绩效管理模式来看，组织与人

员整合的绩效管理实质上是支持、贯彻组织目标与战略的人员绩效管理系统（这在

表１１中有充分体现）。在表１１中，学者威廉姆（Ｒ·Ｓ·Ｗｉｌｌｉａｍｓ）将典型的绩效管

理系统、绩效管理的主要构成、绩效管理过程的要求、组织绩效的改善与员工贡献

的提高四个方面相融合，作了简要概括。
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表１１　绩效管理可整合的模式

“范例”式绩效

管理系统

绩效管理的

主要构成

绩效管理过

程的要求

组织绩效的改善及

员工贡献的提高

组织有其共享的愿景

或者使命，并把这一

使命与所有员工沟通

开发组织的使命和组

织目标

清 楚 陈 述 组 织 使

命———即组织需要做

什么才能在目前的经

营环境中生存和发展

为了使绩效最大化，将
组织的努力集中于明

确的、富有挑战的现实

的目的和目标上

组织建立个人绩效管

理目标，这些目标既

与部门目标相联系，
又与组织范围内的目

标相联系

与此相关，开发企业

业务经营计划

能使组织中个人绩效

与组织使命相结合的

机制和调整绩效要求

以适应可能出现新挑

战的方法

在传递这些目标的过

程中关注和提高员工

对目标的理解、承诺和

贡献

根据组织目标，对组

织的进步与绩效进行

定期的、正式的检查

与评估

加强组织内部的交流

与沟通，使员工不仅

能意识到组织目标和

经营计划，而且能为

目标和计划的实现作

出贡献

一套人力资源管理政

策，用以支持企业战

略目标和激励员工朝

着自 己 目 标 努 力 工

作。这有关创立一个

积极鼓励高绩效的环

境和与公司目标保持

一致的人力资源政策

通过目标管理支持对

一线员工的责任授权

将检查与评估过程用

于判别培训、开发和

报酬效果

明确各人责任和义务

（意味着具有职务说

明书、清晰的角色界

定等，并愿意承担责

任）

清楚陈述组织未来的

目标———组织的愿景

及未来发展方向

为衡量个人和组织绩

效提供定量和定性的

标准

评估整个过程的有效

性及对整个组织绩效

的贡献以便进行改变

和提高

界定和衡量个人绩效

（重点在于针对个人

目标进行衡量，而不

是与他人进行比较）
实施适当的报酬策略

开发员工、促进绩效

提高 及 未 来 职 业 的

发展

这一过程能使组织内

关键因素开发成为绩

效管 理 过 程 的 一 部

分。这特别与员工的

开发相关———员工的

胜任力、技能和知识

是能 力 开 发 的 关 键

部分

向组织和个人提供有

关实际绩效的反馈

明确和实施培训及其

他必要的活动以改进

员工绩效

１．２．３　绩效管理系统的主要构成

组织和人员整合的绩效管理是一个系统的绩效管理，亦可称为绩效管理系统。
表１１对绩效管理系统已作了概括性分析。这里，我们联系章首的案例，对绩效管

理系统的主要构成做进一步的分析。
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如前所说，“摩托罗拉的绩效管理”展示了现代意义上的绩效管理概貌。与摩

托罗拉的绩效管理系统相似，一般绩效管理系统由五个部分组成，即：制定绩效计

划、持续不断的沟通、收集信息和做必要记录、年终绩效评估、绩效的诊断和提高五

个部分。

一、制定绩效计划

绩效计划是绩效管理的开始，即依据企业战略目标，制定绩效目标。通常，一
份有效的绩效目标必须具备这样几个条件：服务于公司的战略规划和远景目标；基
于员 工 的 职 务 说 明 书 而 做；目 标 符 合ＳＭＡＲＴ 原 则，即Ｓｐｅｃｉｆｉｃ（明 确 的）、
Ｍｅａｓｕｒａｂｌｅ（可 衡 量 的），Ａｔｔａｉｎａｂｌｅ（可 获 得 的），Ｒｅｌｅｖａｎｔ（相 关 的），Ｔｉｍｅ
ｂｏｕｎｄｅｄ（有截止期限的），它具有一定的挑战性和激励作用。

在这个阶段，管理者和员工通过沟通主要完成以下任务：
（１）员工的主要工作任务和职责是什么。
（２）如何衡量员工的工作，即工作绩效标准是什么。
（３）每项工作的时间期限多长，即完成工作任务和目标的时间周期。
（４）员工的权限是什么，员工从事和完成工作具有怎样的权利和条件。
（５）员工需要的支持和帮助是什么。
（６）管理者如何帮助员工实现目标，即管理者如何支持和鼓励员工开展工作，

为员工创造怎样的条件和气氛。
（７）其他相关的问题：员工开展工作所需的技能和知识等，改进员工工作、提

高员工绩效的培训和职业发展等。
以上是在制定绩效管理目标过程中主要讨论的内容，组织与员工达成共识，然

后形成管理者和员工共同签字的文字记录。这种文字记录，通常被称之为绩效管

理目标。

二、持续不断的沟通

沟通是一切管理必不可少的重要手段，持续不断的沟通在绩效管理中起关键

性作用。在绩效管理中，持续不断的沟通应符合以下几个原则。
１．真诚的沟通

真诚是沟通的前提，而不是管理者流于交差的沟通。真诚的沟通为预防问题

和解决问题而做，因此，必须尽可能地从员工那里获得信息，进而帮助员工解决问

题，同时不断提高管理者的沟通技能和沟通效率。
２．及时的沟通

绩效管理具有前瞻性，在问题出现前或出现时就通过沟通将之消灭于无形或
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及时解决，因此，及时性是沟通的又一个重要的原则。
３．具体的沟通

沟通应该具有针对性，具体事情具体对待，不能泛泛而谈。泛泛的沟通既无效

果，也不讲效率。因此，管理者必须珍惜绩效沟通的机会，关注具体问题的探讨和

解决。
４．定期的沟通

管理者与员工之间的绩效沟通不是时有时无，而是定期的连续性沟通。管理

者与员工一般确定好沟通的时间和时间的间隔，以确保沟通的连续性。
５．建设性的沟通

沟通的结果应具有建设性，给员工未来绩效的改善和提高提供建设性的意见，
帮助员工提高绩效水平。

三、信息的收集和必要的记录

设立的绩效目标最终需要通过绩效评估进行衡量和判断。因此，有关员工绩

效的信息资料的收集就显得特别重要。
在此环节中，管理者需要注意考察员工的行为表现，并做必要的记录，同时要

注意保留与员工沟通的结果记录，必要的时候，请员工签字认可，避免在年终考评

时出现意见分歧。
做必要的文字记录的一个最大好处是在绩效评估时尽可能以事实说话，促使

评估的结果有据可依，体现客观公平，从而令人信服。

四、绩效评估

绩效评估大多在年底进行，在年中或季度有绩效检查。员工绩效目标完成得

怎么样，企业绩效管理的效果如何，通过绩效评估得到反映。
绩效评估也是一个总结提高的过程，总结过去的结果是为了以后工作得更好。

分析以往工作中问题出现的原因，以制定改进工作的策略和方法；或者分析以往工

作中成绩、取得的经验，进行总结和推广，以持续提高工作绩效，从而提高企业组织

绩效和绩效管理水平。
同时，绩效评估的结果也是企业薪酬分配、职务晋升、培训和发展、用工管理等

决策制定的重要依据。

五、绩效的诊断和提高

没有完美无缺的绩效管理体系，任何绩效管理都需要不断改善和提高。因此，
在绩效评估活动结束后，需要对照设立的绩效目标，跟踪和评估绩效评估的效果，
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全面审视企业绩效管理的政策、方法、手段及其他相关活动，并进行诊断和分析，制
定必要的改进或完善措施，不断改进和提高绩效管理水平。

１．３　绩效管理的误区与问题

目前，越来越多的企业开始接受绩效管理的概念，并在管理实践中，借助外脑

或者自己动手，设计和实施绩效管理体系。然而，不少企业似乎都遇到一个同样的

问题，即绩效管理的方案迟迟推行不下去，结果是企业花费了大量的时间和精力，
却收效甚微，甚至出现员工紧张、直线管理者反感，人力资源管理部门伤透脑筋的

现象。
这种现象与我国目前企业管理现状有关，如企业管理不完善、管理者的观念没

有转变或存在认识偏差、企业员工的素质层次不齐等，导致了绩效管理中的误区和

问题。
这里，将绩效管理的误区与问题作相对区分，前者主要围绕企业管理者特别是

企业高层管理者对绩效管理认识上的误区，后者侧重于绩效管理特别是在绩效评

价中存在的具体问题。

１．３．１　绩效管理的误区

一般地说，当前企业绩效管理中主要存在以下误区。
１．绩效评价等同于绩效管理

这是一种比较普遍的误解。企业管理者没有真正理解绩效管理的含义，没有

将之视为系统，而是简单地认为是绩效评价，认为做了绩效评价就是绩效管理。其

实，绩效管理与绩效评价并不等同。绩效管理强调管理者和员工之间持续的双向

沟通过程。在此过程中，管理者和员工就绩效目标达成协议，并以此为导向，进行

持续的双向沟通，帮助员工不断提高工作绩效，完成工作目标。如果简单地认为绩

效评价就是绩效管理，就忽略了绩效沟通，缺乏沟通和共识的绩效管理肯定会在管

理者和员工之间设置一些障碍，阻碍绩效管理的良性循环，造成员工和管理者之间

认识的分歧，员工反感，管理者能避则避的情况。
如前所述，绩效评价只是绩效管理的一个环节，是对员工前期工作的总结和评

价，远非绩效管理的全部，如果只把员工固定在绩效评价上面，必然要偏离实施绩

效管理的初衷。
另外，只注重绩效评价的管理者会认为绩效评价的形式特别重要，总想设计出

既省力又有效的绩效评价表，希望能够找到万能的评价表，以实现绩效管理。因

此，他们在寻找绩效评价工具和方法上花费了大量的时间和精力，却难以得其法，
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难以找到能解决一切问题、适合所有员工的评价方法和工具。
这种现象与一些企业管理者的观念有关。观念上没有转变，或者没有真正地

花些时间去研究绩效管理的原理，而想当然地认为绩效管理就是以前的绩效评价，
往往认为只要方法改进即可。如果这种观念不转变，企业实施绩效管理就只能停

留在书面和口头上，不可能有任何实质性的改变。
２．角色分配的偏颇

不少企业有一种普遍的认识是：人力资源管理是人力资源部的事情，绩效管理

是人力资源管理的一部分，当然由人力资源部来做。一些高层管理者只做一些关

于实施绩效管理的指示，剩下的工作全部交给人力资源部。如果做得不好，那是人

力资源部的责任。这种认识是一些企业绩效管理得不到有效实施的重要原因

之一。
应该说，人力资源部对绩效管理的实施负有相当责任，但绝不是全部责任。人

力资源部在绩效管理中主要扮演的角色是流程和程序的制定者、活动的组织者和

监督者、咨询顾问等。绩效管理中的方向性决策、绩效管理的推行必须依靠直线高

层管理者。高层管理者的支持和鼓励起着决定性的作用。离开高层管理者的努

力，人力资源部的工作则过于苍白。高层管理者的努力远不是开始阶段的动员那

么简单，而是要贯穿整个过程。同时，绩效管理的贯彻和实施还需要依靠中、基层

的直线管理者，各级直线管理者与人力资源职能部门共同合作，形成工作伙伴关

系，行使绩效管理中的各自责任。
３．过于追求完美

追求完美是许多管理者的一个共同特点，凡事总想找到一个完美的解决方案，
希望它能够解决一切问题。有些管理者在绩效管理方法上表现出极大的关注，绩
效管理方案改了又改，绩效评价表设计了一个又一个，却总找不到感觉，总没有满

意的，使得人力资源部疲于应付。这种认识造成了人力资源部大量的工作浪费，无
形中浪费了许多人力资本，也挫伤了人力资源部的积极性，影响了他们的工作热情

和创造性，努力地工作却没有成就感，得不到认可。其实，绩效计划和持续的沟通，
是绩效管理中的主要方面，绩效管理绝不是简单解决考核这一个问题，更多的是转

变管理者的管理方式和员工的工作方式，提醒大家关注绩效，管理者和员工共同就

绩效进行努力并取得成果，这是最重要的。
４．绩效管理只是管理者单方面的事

这种认识也与观念有关，一些企业认为只要管理者知道绩效管理就可以了，员
工知不知道则不重要。更为严重的是，一些企业除了人力资源部和总经理之外，没
有人知道绩效管理是怎么回事，这也是绩效管理得不到有效推行的一个重要原因。

无论什么东西，理解了才会用，完全不理解的东西，硬丢给管理者和员工，结果
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肯定是没人会用，没人愿意用。直线经理不明白，他们就没法认真执行，更谈不上

融会贯通；员工不明白，他们就对考核持有恐惧和反感心理，会对新的管理手段实

施敬而远之。因此，必要的培训不可或缺，要让员工明白绩效管理对他们的好处他

们才乐意接受，才会配合管理者做好绩效计划和绩效沟通。让经理明白对自己的

好处，经理们才愿意接受、参与和推动。所以，在正式实施绩效管理之前，必须就绩

效管理的目的和意义、方法等问题对管理者和员工进行培训，取得管理者与员工共

同的支持。

１．３．２　绩效管理的问题

在许多企业中，除了绩效管理认识上存在误区，同时还存在不少实际操作性问

题，集中表现在绩效评价环节。主要存在的问题有以下几方面。
１．绩效评价目的的狭隘性

目前，许多企业的绩效管理还停留在事后考核的阶段。绩效考核仅限于“秋后

算账”，即当员工完成工作后，再就员工的工作绩效进行评价和衡量，并根据考核结

果给予物质或精神的奖励和惩罚。这种考核目的的狭隘性使员工对考核往往谈虎

色变，这也与绩效管理的初衷相违背。通过持续不断的沟通，改进员工工作和发展

员工才是绩效管理的初衷。
２．绩效评价方案设计的非科学性

绩效评价方案设计的非科学性主要表现为考核目的不明确，有时甚至是为了

考核而考核，企业考核方和被考核方都未能清楚了解绩效考核只是一种管理手段，
并非管理的目的。同时，绩效评价方案的非科学性还表现为考核原则的不一致性，
甚至自相矛盾。在考核内容、指标设定以及权重设置等方面表现出无相关性，随意

性突出，常常体现长官意志和个人好恶，且绩效考核体系缺乏严肃性，任意更改，难
以保证政策上的连续性和一致性。
３．绩效评价信息来源的单一性

在许多企业的绩效评价中，往往是上级对下属进行审查或考核，考核者作为员

工的直接上司，他（或她）与员工的私人友情或冲突、个人的偏见或喜好等主观因素

在很大程度上影响绩效评价结果。评价者的一家之言有时由于相关信息的缺欠而

难以给出令人信服的评价意见，甚至会引发上下级关系的紧张。
４．对绩效评价方案理解的差异性

有些企业在制定和实施一套新的绩效评价方案时，不重视和员工进行及时、细
致、有效的沟通，员工对绩效评价方案的目的和行为导向不清晰，各人仅凭各人想

当然的了解，戒备地看待该方案对自己的影响，往往产生各种曲解和敌意，并对所

实施的绩效评价方案的合理性、实用性、有效性、客观性和公平性等表现出强烈的
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怀疑，对方案的认识产生心理上和操作上的扭曲。
５．评价过程的形式化

一些企业认为已制定和实施了较完整的绩效考核工作，但是很多员工内心却

认为绩效考核只是管理当局的一种形式主义，每年必须走过场，无人真正对绩效考

核结果进行认真和客观的分析，没有真正利用绩效考核过程和考核结果来帮助员

工在业绩、行为、能力、态度等方面得到切实的提高。
６．评价结果无反馈

绩效评价结果无反馈的表现形式一般分为两种：一种是评价者主观上和客观

上不愿将考核结果及其对考核结果的解释反馈给被考核者，考核行为成为一种黑

箱操作，被考核者无从知道考核者对自己哪些方面感到满意和肯定，哪些方面则需

要改进。出现这种情况往往是考核者担心反馈会引起下属的不满，在将来的工作

中采取不合作或敌对的工作态度，也有可能是绩效考核结果本身无令人信服的事

实依托，仅凭长官意志得出结论，如进行反馈势必引起巨大争议；第二种是指考核

者无意识或无能力将考核结果反馈给被考核者，这种情况的出现往往是由于考核

者本人未能真正了解人力资源绩效考核的意义与目的，加上缺乏良好的沟通能力

和民主的企业文化，使得考核者缺乏驾驭反馈绩效考核结果的能力和勇气。
７．评价结果的资源浪费

企业在实施绩效评价中，通过各种资料、相关信息的收集、分析、判断和评价等

流程，会产生各种中间考核和最终考核结果的信息资源，这些结果信息资源本可以

充分运用到用人决策、员工的职业发展、培训、薪酬管理等多项工作中去，但目前一

些企业对绩效考核结果的信息资源弃之一旁。
８．绩效评价的政治化

与一些企业浪费考核结果资源相反，在另一些企业中，绩效评价充满政治色

彩。管理者往往借绩效评价之名，行对关系不好或有冲突的员工打击报复之实，而
不是利用考核结果的信息资源来激励、引导、帮助和鼓励员工提高绩效。
９．评价者态度的极端化

评价者在进行绩效考核时，特别是对被考核者进行主观性评价时，由于考核标

准的不稳定等因素，考核者很容易自觉不自觉地出现两种不良倾向：过分宽容和过

分严厉。有的考核者奉行“和事佬”原则，对员工的绩效考核结果进行集中处理，使
得绩效考核结果大同小异，难以真正识别出员工在业绩、行为和能力等方面的差

异。另一种倾向就是过分追究员工的失误和不足，对员工在能力、行为和态度上的

不足过分放大，简单粗暴地训斥、惩罚和威胁绩效考核不佳者，使得员工人人自危。
１０．绩效评价方法的选择不当

理论学者和管理人员开发出了多种绩效考核方法和考核技术，如量表评价法、
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行为锚定量表法、关键事件法、目标管理评价法、混合标准量表法、短文法、平衡计

分卡法等。这些方法各有千秋，有的方法适用于将绩效考核结果用于员工奖金的

分配，但可能难以指导被考核者识别能力上的欠缺，而有的评价方法和技术可能非

常适合利用绩效考核结果来指导企业制定培训计划，但却不适合于平衡各方利益

相关者。准确地选择和组合考评技术和方法对考核者和绩效考核方案设计者提出

了很高的要求。然而，目前不少企业既无意识、也无能力适当地选择、组合和运用

成熟的评价方法和评价技术。
１１．关键业绩指标的空泛化

不少企业确定的关键业绩指标过于空泛化，只是根据现成的指标库或模板生

搬硬造，而没有根据企业的战略规划、业务流程、行业特性、发展阶段、组织特性、评
价对象特性等进行深入的分析，导致考核的关键业绩指标具有普遍性，而不具有适

合企业特征的针对性。由此必然导致考核结果的失真，并且难以获得员工的认同。
１２．对国际新理念盲目跟从

不少企业往往热衷于追捧国际最新的管理理念和方法，而不考虑该理论和方

法与企业的适用性。比如３６０度考核，要求企业对客户资源控制力度高，能及时采

集客户的信息。如果做不到这一点，采用客户评价的３６０度考核就只是浮于纸上，
强制推行也只能浪费时间、金钱和精力，实在得不偿失。平衡计分卡也存在同样的

毛病。
１３．考核对象角度的片面性

很多企业推行绩效考核时，只关注单个员工的业绩好坏，而忽视了对团队的考

核，这是不科学的，从管理角度看也会带来不可忽视的恶果。首先它会错误地引导

员工培养“独狼意识”，并不惜牺牲同事的利益，破坏组织内部的协调关系；其次，它
会产生“木桶效应”，由于业绩上存在一个“短木板”，而降低整个“业绩桶”的承重能

力或使用寿命。因此，科学的绩效考核体系，应该同时兼顾企业、团队、个人三个层

面的考核，并通过一定的权重分配来准确衡量一个人的价值和业绩。
另外，这种片面性还表现为只考评基层人员、不考评高层管理人员的现象。出

于种种考虑，一些企业所有者和人力资源经理错误地认为，企业高层管理人员不宜

考核、不易考核、不能考核。其实，在企业中，高层管理人员掌握更多的资源，他们

的绩效表现对企业的整体绩效影响更大，所以更应进行考评。
１４．评价结果全部由最高管理者审定

企业的每层上司都有权修改员工的考评评语。尽管各层管理者由于所站的角

度不同，可能会产生意见分歧，但是，官大说了算，最终以最高管理者的评定为准。
这样，一方面，被考评者的直接上司感到自己没有实权而丧失了责任感；另一方面，
员工也会认为直接上司没有权威而不愿服从，导致企业内的正常指挥秩序遭到破
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坏。此外，考评结果的最终裁决权掌握在最高管理者手中。在很多情况下，考评

结果最终会送到最高管理者那里去审批，结果就把员工对考评结果可能存在的不

满转嫁到最高管理者身上。现实中员工对企业领导人的不满大多就是这样产

生的。
１５．传统消极文化意识和观念的影响

中华传统文化博大精深，其中的一些不适应现代社会发展的方面，必然反映到

考评系统中。比较典型的，如求同心理、官本位、人情、关系网等。求同心理反映到

考评中，就是你好、我好、大家都好，而拉不开差距；官本位反映到考评中，强调政治

素养而且长官意识十分严重；人情和关系网反映到考评中，则是关系好或是网中

人，评价结果就较好，反之则较差。
１６．绩效评价面谈的忽视

绩效评价面谈可以有效地检讨员工目前的工作绩效，使员工有机会提出改进

工作绩效的办法，主管也得以借此修正员工的工作责任、目标及绩效指标，并且可

以进一步了解员工是否需要接受更多的训练和辅导。此外，考评面谈还能发展出

一种主管与员工的共同联系渠道。
１７．岗位分析缺失或不规范

在我国不少企业中，岗位分析并未受到应有的重视。一些企业岗位分析缺失，
凭企业管理者的经验进行人员配置；一些企业虽然有岗位分析和岗位责任书，但不

规范和科学，由此产生的岗位职责模糊，或者交叉重叠。这样，一是失去了判断一

个岗位工作完成与否的依据，岗位目标难以确定，导致难以进行科学考评；二是各

岗位忙闲不均，存在同一职级的不同岗位之间工作量的大小、难易程度差别较大。
结果，在其他表现差不多、工作任务也都完成的情况下，往往工作量大、工作难度高

的岗位上的员工没有得到应有的评价和认可。
上述，我们列举了目前我国企业在绩效管理，尤其在绩效评价中存在的主要问

题。这些问题在不同程度地影响企业管理水平和效果，严重妨碍和削弱了人力资

源绩效管理应起的作用。绩效评价已成为企业管理人员的最棘手的问题。根据某

机构对国内５００多家企业的高层管理人员的调查反馈，在“中国职业经理人的十大

困扰”中，“绩效考评”排在第一位。

１．４　绩效管理的地位与作用

绩效管理是一个整合的管理系统，是人力资源管理的核心。要使绩效管理真

正发挥其整合管理的作用，尽可能避免绩效管理的误区与问题，进一步明确绩效管

理的地位与作用则非常必要。
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１．４．１　绩效管理的地位

与绩效评价不同，绩效管理是整合组织绩效与个人绩效的系统管理，具有战略

性地位。这意味着绩效管理的一个定位问题，即绩效管理的目标与方向的问题。
因此，要做好绩效管理，必须首先明确绩效管理的战略性功能，为绩效管理确定其

战略地位。
一个企业能否选择正确的战略目标则至关重要，而能否有效实现其战略目标

也同样至关重要。绩效管理是企业战略目标实现的一种重要的支持手段。因为，
企业战略目标的实施必然通过组织体系落实到每个人身上，通过发挥组织中人员

的作用来实现目标。职务说明书中的岗位职责、任职标准等只是规定了某个岗位

的职责和要求等内容。绩效管理能像一条线索把每个职位的职责和要求串联起

来，将承担职位的员工工作任务与企业战略相联系。通过制定每个员工的绩效目

标，将企业战略目标、岗位、员工合为一体。
绩效管理通过有效的目标分解和逐步逐层的落实，帮助企业实现预定的战略

目标。在此基础上，理顺企业的管理流程，规范管理手段，提升管理者的管理水平，
提高员工的自我管理能力。

１．４．２　绩效管理的作用

与绩效管理的战略地位相适应，绩效管理的作用主要体现为以下四方面。

一、推进改革管理观念的不断创新

这又进一步体现为以下四点。
１．管理就是对绩效的管理

绩效管理提倡大绩效观，即管理者的所有活动都是围绕绩效的管理进行的，包
括组织的绩效、部门的绩效和员工的绩效，而所有的绩效都要通过员工来实施并体

现，因此，管理即是员工绩效的管理。
２．管理者与员工是绩效合作伙伴的关系

绩效管理提倡管理者与员工是一种合作伙伴的关系，共同致力于员工的绩效，
员工的绩效在某种程度上就是管理者的绩效，管理者的绩效的高低是通过下属员

工来实现的，这就使管理者和员工立场与利益都相一致，而非截然的上下级关系。
３．员工的绩效是管理者的重要职责

绩效管理提倡将管理员工的绩效作为管理者的主要职责，并明确写入管理者

的职务说明书中，以制约管理者的管理行为，同时提醒和强化管理者的责任意识。
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４．员工是自己的绩效专家

绩效管理是需要员工明白绩效对自己的重要意义，教会员工如何进行自己的

绩效管理并很好地管理自己的绩效，把员工培养成为自己的绩效管理专家，提高员

工自我管理的能力。

二、提升企业计划管理的有效性

在现实中，一些企业的管理没有一定的计划性。管理的随意性很大，企业经营

常处于不可控状态，而绩效性管理则可以弥补这一问题。因为绩效管理系统强调：
认定合理的目标，通过绩效考核这一制度性要求，加强各部门和员工工作的计划

性，提高公司经营过程的可控性。
若问一些管理者：“最近忙吗？”，往往会得到这样的回答：“忙，忙得不得了！”，

若再问这些管理者“忙些什么呢？”，他们也许会讲出一连串所忙的事情，但难以讲

出主次分明的所以然。不少管理者往往是为工作而工作，很少考虑和分析这些工

作对组织目标的关系和贡献。绩效管理则告诉管理人员保持忙碌与达到组织目标

并不是一回事。绩效管理的贡献就在于它对组织最终目标的关注，促使组织成员

的努力方向从单纯的忙碌向有效的方向转变。

三、促使管理者提高管理技能

在许多企业中，部分管理人员缺乏必要的管理技能，或忙于具体的业务工作，
或为琐碎事务脱不开身，不知道如何管人和如何发挥部门优势。而绩效管理的制

度性和系统性的要求将迫使部门主管必须制定工作计划目标，必须对员工做出评

价，必须与下属充分讨论工作和沟通，并帮助下属提高绩效。绩效管理要求管理者

必须具备以下几方面的管理技能。
１．分解目标与制定目标的能力

绩效管理是将企业的战略规划、远景目标和员工的绩效目标有效结合起来，员
工的目标就是企业的战略目标的分解。因此，管理者必须掌握分解战略目标和制

定部门目标与员工目标的能力。
２．帮助员工提高绩效的能力

帮助员工提高绩效的过程就是管理者的管理过程，如何有效地帮助员工实现

绩效目标需要管理者费一番脑筋，需要有指导、鼓励和监控等能力。
３．沟通的技能

管理即沟通，而沟通的技能恰恰是很多管理者所缺欠的，因此，要想管理好员

工的绩效，管理者必须不断研究沟通的技巧、方法，提高沟通的技巧。
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４．评估员工绩效的能力

员工的绩效最终要通过评估来检验，管理者必须掌握如何才能公平、公正地考

评员工，给员工一个令人信服的评价。
５．绩效分析与诊断的能力

为使绩效管理更加合理有效，管理者还必须能分析和诊断员工绩效，找出绩效

管理中存在的不足，以便查漏补缺，不断提高和完善。
这一系列的技能要求本来是每位管理者应具备的，但事实上许多企业由于没

有明确规定，无形中也就淡化了管理者的管理要求和责任。绩效管理则需要设计

一套制度和程序来规范每位管理者的行为。换言之，管理者必须具备相应的管理

技能，才可能做好绩效管理工作。因此，绩效管理实施正是提高管理者水平的一种

有效途径。

四、有助于开发员工能力和职业

绩效管理不同于以往的绩效考评，它强调如何使员工以后工作做得更好，重视

在员工绩效目标达成过程中与员工的持续沟通、对员工工作的指导，并通过绩效考

评反馈，针对性地提供员工培训和开发的机会，促使员工能力和职业生涯的发展。

　本章小结

以摩托罗拉公司的绩效管理实践为引导案例，展开本章的讨论。本章首先分

析和界定绩效、绩效评价、绩效管理的基本概念；然后讨论绩效管理系统的主要内

容，指出绩效管理是将人员绩效与组织绩效相融合的管理系统。在此基础上，结合

现实，分析绩效管理中存在的误区和问题，误区分析主要着重分析企业管理者特别

是高层管理者在绩效管理认识上的偏差，问题分析则侧重分析绩效管理特别是绩

效评价中存在的问题，因为，现实中的绩效管理活动还主要表现为绩效评价活动。
最后，讨论现代意义上的绩效管理所具有的战略地位和具体作用。
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第２章　绩效管理系统的开发与设计

　本章学习要点

１．影响绩效管理的组织环境要素的诊断与分析。

２．绩效目标建立的主要注意事项。

３．绩效管理系统设计的总体思路。

４．绩效管理系统设计的主要步骤

櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴

。

　案例

ＤＫ公司该如何开发绩效管理系统

ＤＫ公司是一家中等规模的国有企业，成立于２０世纪８０年代后期，坐落在南

方沿海的某城市。目前，ＤＫ公司拥有员工１２５０人，组织结构以直线职能制为主。
经营生产产品主要是自动化感应部件、检测传感器、变送器、自动回路调节器等自

动化控制系统的产品。随着市场竞争的不断加剧，公司规模的不断扩大，ＤＫ公司

在不断改进管理体制，提高管理水平。
一天，ＤＫ公司总经理王冠中邀请一位久未碰面的老朋友———人力资源管理专

家顾维新到其办公室聊聊。其间，王冠中拿了一个册子给顾维新看。公司目前成立

了人力资源项目组，并拟成立人力资源部，但尚在筹建中。项目组集中了公司主要领

导和职能部门经理，经过近两个月的精心策划和加班加点制定了公司员工绩效管理

方案，想让顾维新提一些建议。公司的想法是每月对员工进行一次考核，月奖金与绩

效挂钩，以激发员工，改善工作业绩。作为月考的表格，每人要填写三张至七张表格

不等，如果加上评分和谈话确认，每人可能要花半天或更长时间来填表。主管的工

作量就更大，人员多的部门，经理每月可能要用一半的时间做这项工作。另外，考
核表中一律将“德、能、勤、绩”列为考核主要因素。年终考核主要依据每月考核。

顾维新仔细看过后，对王冠中说：“你们的绩效管理方案实际上仍然是传统的

绩效考核方案，而且考核程序繁琐，难以操作和实施。”当时，顾维新向总经理提了

三个问题：一个是作为月考核，在同一岗位的员工，一个月内他（她）的“德”和“能”
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会有多大的变化或不同。另一个问题是在进行考核之前，公司有没有对每一个岗

位进行职务分析或岗位职责描述和任职资格描述。第三个问题是公司在设计员工

绩效目标时，与公司目标的关系如何，是否明确公司目标并依据公司目标进行设

计，与此相应，每个部门是否有明确且相对量化的工作目标。绩效管理并不等同于

绩效考核，作为绩效管理核心部分的绩效考核，它也不单是由几张考评表格构成，
更不是考评表格越多或越复杂就表示越完善。考核的要素与公司、部门及工作职

责的关系如何，如果无关因子越多，考核的效度就会越低。总经理王冠中听了顾维

新提出的几个问题，觉得一时难以很好解释，但认为得到不少启发，值得自己好好

思考一下，并邀请顾维新选择一个合适时间到他公司作一番实地考察，然后进一步

向他提些建议。
为了不违老朋友之意，过了不久，顾维新带一位助手再次来到ＤＫ公司进行走

访。了解到ＤＫ公司正在实施员工的月考核。工作目标是以岗位任务书的形式，
每月初由部门经理下达到每个岗位。从考核效果来看还比较符合公司的意图，员
工积极性也很高。尤其是开发和营销部门，近两个月的业绩有明显改善。但经与

员工个体进行深度谈话发现一个问题，即员工对考核结果的心情是七上八下的，尽
管知道自己每月的工作目标，但这目标也往往局限于自己岗位要求，考核结果并未

及时与员工见面，只是通过下个月的奖金的增减推断上个月自己的绩效情况；对许

多岗位也没有谈话和确认的程序。
实地考察回来后，顾维新想得更多。类似的事情可能在许多企业发生，人们更

多关心的似乎是考核环节及其结果，绩效管理中的其他方面如绩效计划、绩效沟通

和指导常被忽略，对绩效管理系统及改善流程也没有投入应有的热情。另外，对绩

效考核环节中的考核方法、考核标准、考核周期及考核结果反馈等方面也缺乏合理

设计。绩效管理是一门专业性很强的管理技术，其牵涉考虑的因素很多，如必须考

虑企业的成长状况，组织制度是否健全，组织文化的类型及其强弱，组织战略目标

是否明确，企业效益是否获得良性发展等。这些因素都需要进行仔细分析，在此基

础上选择合适的方法，针对性地开发和设计符合ＤＫ公司实际情况的绩效管理系

统。顾维新想到这些，觉得确实需要向老总王冠中提不少建议，核心是围绕ＤＫ公

司如何开发和设计一套行之有效的绩效管理系统

櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴
。

上述案例中的ＤＫ公司员工绩效管理方案实际上是一个有问题的绩效考核方

案，存在许多不足。例如，只是根据工作任务要求列举一些考核指标，将员工工作

绩效与员工奖金报酬相结合，忽视绩效考核的其他功能和作用，忽视考核指标和考

核流程设计的科学性和合理性，忽视绩效考核与绩效管理的关系及绩效管理的系

统性。可见，要开发和设计一个有效的绩效考核方案，企业首先必须开发和设计一

个有效、合理的绩效管理系统。在一个适合企业特定情况的绩效管理系统中，才可

能开发出一个适合的绩效考核体系。
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２．１　组织环境的分析与诊断

企业如何开发一个适合的绩效管理系统？企业组织环境的分析和诊断是首要

环节。通过组织环境的分析和诊断，明确企业的愿景、目标和战略。组织目标和战

略是开发绩效管理系统的基本依据。
分析和诊断的组织环境主要包括企业的目标和战略、组织发展规模、组织文化

和价值观、企业利益相关者、竞争对手、可比较的绩效标杆等因素，如图２１所示。

图２１　组织环境要素的分析

２．１．１　企业组织的目标、战略因素

企业开发一个绩效管理系统，首先必须分析和明确组织发展的目标和战略。
组织发展的长远目标又被称为愿景（ｖｉｓｉｏｎ），它表明企业发展的方向和努力的目

标。它一般通过ＳＷＯＴ分析方法，分析企业所处的长处、短处、机会和威胁而制定

组织未来发展目标。
战略是企业为了达成组织发展目标、应对外部竞争环境的计划。它可以是产

品战略、服务战略、管理战略、投资战略等，也可以是整个组织的战略。这是一种正

式的、明确的、长远性的、由高层管理者制定的、对组织行为有充分影响的计划。
不同的企业有不同的战略及战略组合。企业的战略有多种，同一的企业在不

同的发展阶段，其战略也不同，如成长期与成熟期的战略则不同。
在开发绩效管理系统时，首先必须明确组织的发展目标及达成企业发展目标

的战略，从而明确企业是什么样企业、企业往何处发展、企业所面临的主要战略问

题是什么、这些问题在何种程度上影响公司发展、决定企业能否很好完成目标的主

要因素是什么等。

２．１．２　组织发展规模

在不同规模的企业，绩效管理系统所发挥的作用不完全相同。因此，在开发绩
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效管理系统时还必须考虑企业发展的规模特点。
在大中型企业，组织结构较复杂，官僚现象相对较重。对这样的企业，绩效管

理主要发挥两个作用：一是提高整体绩效水平，通过建设性的绩效评估，不断提高

个人的业绩能力；二是对员工进行甄选与区分，保证优秀人才脱颖而出，同时淘汰

不适合的人员。在小型企业，组织结构比较简单，管理趋于扁平，“你干得好坏大家

都看得见”，因此，绩效管理的主要目的在于系统地保障业绩目标的实现。
在几十人和一二百人的小企业中，建立较完善的绩效管理系统的障碍主要来

自三个方面：第一，小企业计划可控性差，年初制定的绩效目标，年底能否完成很难

保证。由于不确定影响因素很多，难以准确考核。第二，小企业人员构成简单，不
像大企业员工之间有众多职务等级，人员工作接触频率高，可谓“抬头不见低头

见”，像“一家人”，使用绩效考核情面拉不下，不太符合中国的传统理念。第三，小
企业内部缺少规范化的管理流程，在这种情况下，员工自觉性和团队合作精神更为

重要，如果给每个人制定严格的考核目标，经常会造成内部不团结。因此，小企业

的绩效管理系统开发应该更灵活、更人性化。
在大中型企业，绩效管理系统的有效运作需要其他管理体系的支持与合作。

在开发绩效管理系统时，需要检查并确立与绩效管理密切相关的其他管理体系。
这主要包括以下几方面：

第一，岗位工作标准体系。工作标准是保证绩效目标顺利实现的基础，没有工

作标准，就难以对员工绩效进行衡量。制定工作标准的前提是进行准确的岗位

描述。
第二，计划／预算管理体系。计划／预算管理体系主要与财务评估指标的设定

有关。各级管理人员所承担的收入指标、成本费用指标、利润指标、资金指标、资产

指标以及上述指标的各项构成往往都是在企业的年度经营计划及预算中确定的。
而且，财务指标目前仍然是个人绩效评估指标中最为重要的一类指标。因此，个人

绩效指标的合理性和细化程度将主要取决于相关经营计划和预算的合理性及其细

化程度。完善的计划／预算管理体系将是个人绩效管理系统的实施基础。
第三，企业内外部反馈体系。在部门／个人绩效指标中，一些指标需要根据内

外部的反馈意见进行评估。为了使绩效评估工作更为客观、公平、公正、透明，需要

建立必要的内外部信息反馈和收集机制。这些工作可以借助于外部机构进行，例
如通过市场调查公司对客户进行满意度调查，通过人力资源咨询公司对内部员工

进行满意度调查，也可以通过企业内部有关职能部门完成。
第四，管理信息系统。个人绩效管理系统涉及了大量的数据统计、记录、汇总

和对比分析工作。实际上，仅个人绩效指标中的财务指标部分就需要借助于财务

管理信息系统的支持。因此，如果能够在个人绩效管理系统方面引入适当的计算
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机管理体系，将有助于个人绩效完成情况的记录、跟踪、反馈和评估工作，既可以提

高工作效率，也可以确保数据计算的准确性和可追踪性。
可见，在大中型企业，开发绩效管理系统需要上述密切相关的管理体系支持和

合作。如果这些体系不健全，则必然影响绩效管理系统的建立及随后的运行效果。

２．１．３　组织文化和价值观

价值观是组织文化的核心，在一定程度上表明组织的特征及存在的理由。组

织文化 有 多 种 定 义，代 表 性 的 是 罗 宾 斯 和 布 朗 所 界 定 的。罗 宾 斯（Ｓ·Ｐ·
Ｒｏｂｂｉｎｓ）认为，组织文化是组织成员的共同价值观体系，它使组织独具特色，区别

于其他组织。如果仔细考察的话，这种共同的价值观体系实际上是组织所重视的

一系列关键特征。以下七个特征是组织文化的本质所在。
（１）创新与冒险：组织在多大程度上鼓励员工创新和冒险。
（２）注意细节：组织在多大程度上期望员工做事缜密、善于分析、注意小节。
（３）结果导向：组织管理人员在多大程度上集中注意力于结果，而不是强调实

现这些结果的手段与过程。
（４）人际导向：组织在多大程度上考虑到决策结果对组织成员的影响。
（５）团队定向：组织在多大程度上以团队而不是个人工作来组织活动。
（６）进取心：员工的进取心和竞争性如何。
（７）稳定性：组织活动重视维持现状而不是重视成长的程度。
布朗（Ａ·Ｂｒｏｗｎ）认为，组织文化是组织历史中已形成的信念范式、价值观范

式及从经验中学得的方法范式，这些往往在组织的物质或有形的设置或安排和成

员行为中体现出来。
罗宾斯（Ｓ·Ｐ·Ｒｏｂｂｉｎｓ）和布朗（Ａ·Ｂｒｏｗｎ）的组织文化定义都不同程度地

强调价值观对组织成员行为和组织实践的作用和影响。
科特尔（Ｊ·Ｐ·Ｋｏｔｔｅｒ）＆赫斯克特（Ｊ·Ｌ·Ｈｅｓｋｅｔｔ）研究提出组织的行为、

规范和准则都受到组织文化和价值观的影响，并体现出组织文化和价值观的特点。
并认为：价值观作为组织文化的核心，是不可见的、很难改变的，组织成员的行为、
规范和准则往往是可见的、相对易改变的（如图２２所示）。

施恩（Ｅ·Ｈ·Ｓｃｈｅｉｎ）则将组织共享的价值观分三个层次对组织成员的行为

和组织实践产生影响。施恩认为：信念、价值观是行为的根本来源；企业的战略、目
标、理念是一种已接受的价值观，已作为组织的一种正当形式；可见的组织结构和

程序是在价值观的基础上形成的，但通常看上去难以辨认或直接反映出价值观。
价值观的三个层次影响如图２３所示。

组织文化和价值观对组织成员的行为和组织实践的影响作用，在某种程度上
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图２２　共同的价值观与组织的行为、规范的关系

图２３　共同价值观的三个层次影响

反映组织文化和价值观对绩效管理的重要性。这种重要性至少反映在两个方面：
首先，如果我们强调价值观和行为标准方面，那么，文化则能提供规范员工绩

效的精神准则和行为指导。这样，组织文化和组织绩效可能存在因果关系。
其次，如果我们强调价值观的具体的可见产物，如组织结构和程序等，那么绩

效管理可被认为是维持组织文化的一种工具，或者具有强化行为规范和价值观的

作用，或者可能改变原有价值观，形成新的价值观。
国外企业文化学派坚持认为：任何组织都有其文化；当组织发展形成一个合适

的强文化时，组织将更有效；合适的强文化创造和谐和效用，并激励员工；文化对企

业绩效有影响，必要时，文化能够并应该得到改变；改变文化是企业高层管理者的

职责。
可见，在企业文化学派看来，组织文化能够被评价、管理和控制，以追求组织的

有效性。员工的行为规范、信念和价值观能够并在必要时应该得到改变，以便员工

做出积极的行为，支持组织管理和战略。
从对组织文化和价值观的基本概念和作用的分析可知，在开发绩效管理系统
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时，分析和诊断组织现有的组织文化和价值观非常必要，如果现有的组织文化是一

个合适的文化，那么，通过绩效评价来强化组织文化，将提高组织的有效性。
在一些绩效管理做得好的企业中，已在不同程度上将企业文化建设与绩效管

理相融合。例如，在方正电脑公司的第三套版本（２００１年）的绩效管理中已在实

践。在这个体系中，工作表现考核表列出了公司的核心价值观的五个指标，即严格

认真、主动高效、客户意识、团队协作、学习总结。这张表是员工的行动纲要，它体

现的主要是引导职能。公司希望每个员工将价值观融入到血液中，落实到行动中。

２．１．４　企业利益相关者

利益相关者，顾名思义指那些与企业成功有利益关系的人。它主要包括所有

者或股东、管理层、员工、联合合作伙伴、供应商、客户等，如图２４所示。

图２４　企业主要的相关利益者

除了上图所列出的主要利益相关者之外，金融机构、政府和社区，甚至竞争者

在某种意义上也是企业的利益相关者。本章将竞争者作为另外一种因素进行分

析。目前，我国金融机构、政府和社区这三种因素与企业利益的相关性，不同的企

业其相关程度不同。政府角色在国有独资企业或国有参与投资的企业，一般是作

为股东形式出现。在非国有企业中，大多以税收者、宏观监督和管理者等角色出

现。金融机构一般作为资金提供者，不论在理论上还是事实上，都与企业利益很相

关，但由于我国资本市场尚处在市场经济的初级阶段，许多企业对金融机构这一利

益相关者尚未充分认识。同样，许多企业对社区意识也比较淡化。然而，随着市场

经济的不断发展，这些目前比较淡化的利益相关者的作用会不断增强。
就图２４所列出的主要利益相关者在不同的企业，利益相关者的重要性不同。

即使在同一个企业，相同构成的利益相关者，其重要性也会因不同的高层管理者而

不同。高层管理者作为企业的经营者，其决策和管理风格、价值观会直接影响企业

发展方向和经营效益。
近年来，许多企业将客户看成是重要的利益相关者。在管理战略中强调客户

需求驱动战略，在管理流程中，强调全面质量管理。有些企业明确提出客户第一的

经营理念，充分强调客户是企业利润的根本来源。
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“客户第一”的观念在一些企业管理中正受到挑战。随着全球化经济的发展和

市场竞争的加剧，越来越多的企业采用战略系统的观点看待企业的利益相关者。
对企业来说，关键的利益相关者不止一个，而是多个。通常，客户、股东、员工是企

业关键的利益相关者。新兴的绩效管理工具———平衡计分卡则充分体现这一

观点。

２．１．５　竞争对手、可比较的绩效标杆

建立绩效管理目标和体系，在分析和诊断内部环境的同时，需要分析相关的外

部环境因素，尤其是竞争对手及其绩效状况、同行业可比较的绩效标杆（或称之为

基准）。
竞争对手分析，是企业知己知彼的必要手段。分析竞争者的市场地位、经营绩

效、管理政策和机制，借鉴其成功做法，或以其不足为戒，不断改进自身的管理

水平。
同行业可比较的绩效标杆，通常通过客户意见反馈、行业审计等途径辨别和确

认绩效标杆。参照行业绩效标杆，分析企业的绩效差距和绩效指标，确立企业绩效

努力的目标。

２．２　绩效目标的建立

绩效目标是开发和设计绩效管理系统的首要环节。它是企业目标与绩效管理

实践相联结的纽带，在具体的绩效管理实践中贯彻和体现。绩效目标在绩效管理

中也称为目的或责任，它为评估者和被评估者提供基本的评价标准，便于讨论和

衡量。

２．２．１　绩效目标的意义与类别

１．绩效目标的意义

现实中，一些企业一方面提出很响亮的战略目标，并有一套实现战略目标的规

划，但这些目标和规划往往与具体的管理活动，特别是人力资源管理活动是脱节

的。在这些企业的人员绩效评估活动中，并未将评估的绩效目标与企业目标有机

联系起来。由此出现的现象是：规划是一套、做的又是一套。所以，建立一个明确

的、与企业目标相一致的绩效目标是非常重要的。这种重要性具体表现为以下

几点：
（１）为衡量和讨论绩效提供可理解和接受的基本依据。绩效目标可细化为具

体的评估指标和标准，便于操作，同时也减少评估者与被评估者之间的误解。
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（２）有利于员工明确自己工作对组织的贡献。与企业目标相一致的绩效目标

促使员工明白自己工作在组织中的价值，也明白自己在组织中的角色。
（３）有利于员工自我管理和自我发展。明确的绩效目标能帮助员工自我管理

和监督，增强自我发展的意识和能力。这在知识型员工管理中，显得更为突出和

重要。
２．绩效目标的类别

在绩效评估中，员工从事不同的工作，其绩效目标则不同。尽管现实的绩效目

标多种多样，但一般来说，绩效目标可分为以下几种不同的类别：
（１）短期目标与长期目标。根据绩效完成的时间长短可分为短期绩效目标与

长期绩效目标。短期绩效目标可在几个星期或几个月内完成，一般不跨年度。长

期绩效目标完成的时间则更长一些，可能要２～３年，甚至更长的时间，或者绩效目

标的完成要分成几个关键阶段。
（２）组织目标与个体目标。如第一章有关概念所述，绩效具有不同的层面。

这里的组织绩效目标强调的是一种集体绩效目标，包括公司的、部门的、团队的。
个体绩效目标指落实到员工个体的目标。在企业绩效管理系统中，组织绩效目标

一般都层层分解为个体绩效目标，组织绩效目标与个体绩效目标互为一体。此外，
个体绩效目标还包含员工个人的发展和成长。

（３）常规目标与创新目标。常规绩效目标指绩效维持在企业可接受的范围

内。在可接受的范围内又分为不同层次，一般分为五个层次：杰出、优秀、良好、合
格、可接受但需要改进。创新目标一般为特定工作需要而设立的绩效目标，它的目

的是激发创造力、新思维，或者鼓励采取新方法或新思路，大多是一种探索性的绩

效目标。

２．２．２　绩效目标的建立过程

将组织目标分解转化为绩效评估中的可操作的、明确的绩效目标，是一个从

“软目标”到“硬目标”的过程。所谓“软的”，其英文单词是ｓｏｆｔ，也是英文“将来的

某个时间”（ｓｏｍｅｏｔｈｅｒｆｕｔｕｒｅｔｉｍｅ）的每个单词中第一个字母的合成。
“软的”目标更多的是面向未来某个时间而不是现在要实现的目标，因而，“软

的”目标是一个比较宽泛的、模糊的目标，往往表现为意图或蓝图。例如，一个企业

希望在二三年的时间内销售额翻一番。这是一个企业发展目标，也是一个较宽泛

的目标。为了实现这一目标，需要确立一些具体可行的目标，把这些目标作为员工

工作努力的方向，即工作绩效目标，从而推动企业实现销售额翻一番的目标。从组

织目标到员工工作绩效目标，是一个从“软”目标到“硬”目标的过程。所谓“硬”目
标即是明确而专注的目标。在国外，这种明确的目标又称为“犀利”（ｓｈａｒｐ）的目
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标，“犀利”是由具体的、硬的、可行动的、现实的、计划五个单词的首字母构成，即：
Ｓ—Ｓｐｅｃｉｆｉｃ：具体的

Ｈ—Ｈａｒｄ：硬的

Ａ—Ａｃｔｉｏｎａｂｌｅ：可行动的

Ｒ—Ｒｅａｌｉｓｔｉｃ：现实的

Ｐ—Ｐｌａｎｓ：计划

换言之，“犀利”目标指具体的、硬的、可行动的、现实的计划。明确的绩效目标

也就是“犀利”目标。图２５所示的是绩效目标的建立过程。

图２５　绩效目标的建立过程

在绩效管理系统中，绩效目标一旦确立，则成为正式的文案，需要书面化。正

式确立的绩效目标需要符合ＳＭＡＲＴ原则。同样，ＳＭＡＲＴ原则帮助企业确立规

范的绩效目标。ＳＭＡＲＴ是由五个英文单词的首字母构成，其含义如下：
Ｓ—Ｓｐｅｃｉｆｉｃ，即目标应该是具体明确的。绩效目标是被期望的具体结果，而不

是意图或希望。因此，绩效目标应该用容易理解的语言准确描述要实现的目

标———完成什么、什么时候和怎样完成。
Ｍ—Ｍｅａｓｕｒａｂｌｅ，即目标应该根据数量或质量的标准进行量度和证实。只

要有可能，就应该予以量化。例如，“对客户提出的问题尽快予以解答”，改成：“对
客户提出的要求在八小时之内予以解答。”后者量化的目标更可衡量和操作。评估

者与被评估者在结果的水平和这些结果将被怎样衡量达成一致的意见非常重要。
Ａ—Ａｔｔａｉｎａｂｌｅ，即目标应该是具有挑战性但可实现的。绩效目标是在过去绩

效基础上的进步和提高，具有一定的难度，但经过努力可以达到。适当的绩效目标

能取得更好的成果。
Ｒ—Ｒｅｌｅｖｅｎｔ，即目标应该立足于现实，与工作职责密切相关，而不是脱离现实

凭空想象的。
Ｔ—Ｔｉｍｅｂｏｕｎｄｅｄ，即目标应该是有时间期限的。目标设立后到实现不是无

期限地指向“未来”，而是需要表明明确的时间。许多企业的绩效评估是每年一次，
绩效目标的设立相应的是一年之内。

可见，绩效目标是对一定时间内、按照数量和质量衡量的、需要实现的具体结

果的陈述。绩效目标提供了一种行动的方向和责任，是对行动的一种承诺。同时，
绩效目标不是一成不变的，需要根据企业业务和竞争环境的变化而进行修改和完
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善。因此，绩效目标既具有相对稳定性又具有灵活性，两者之间是一种平衡和

适度。
依据ＳＭＡＲＴ原则，设立的绩效目标必须包括以下几个主要问题：
（１）什么是绩效目标？对绩效目标描述要具体明确。
（２）何时实现绩效目标？明确指出目标实现的时间期限。
（３）什么是绩效目标的评价尺度？明确界定目标达成的标尺，比如成本、速

度、比率、数量、质量等。
（４）怎样实现绩效目标？实现绩效目标的关键途径和方法，对员工个人而言，

是其技能、能力和价值观的应用以实现其绩效目标。
（５）谁领导和支持员工绩效目标的实现？在员工绩效目标实现过程中，谁承

担主要的职责，谁提供必要的支持？

（６）隔多久实现考察目标的进程（目标自设立到实现这一过程，需要考察目标

的进展情况，因此，应明确设定考察的次数或时间间隔）？
（７）目标进展状况如何？在目标实现过程中，不仅定期考察目标的进展，而且

要跟踪目标进展状况。通常，目标进展有五种状况，可分别用绿色、黄色、红色、完
成、修改完成来表示：

绿色：表示实现目标的工作已顺利开始，进程与目标计划相一致。
黄色：表示实现目标的工作已开始，但绩效目标的个别内容如时间期限或者评

估尺度有些问题，需要进行修改或调整。
红色：表示实现目标的工作尚未开始。
完成：目标按计划完成。
修改完成：目标经过部分改动而完成，比如经过时间期限改动或评估尺度改动

后完成。
表２１是围绕上述的七个方面所作的绩效目标的样例。

表２１　绩效目标样例　
什么 何时 尺度 怎样 谁 间隔 状况

１．减 少 手

工操作的伤

害事件

６月 底

之前
　减少扭伤型

伤 害 事

件１０％；
　减少员工的

赔 偿 索

赔１０％

阶段１：明确手工操作

的任务

阶段２：手工操作任务

的风险评估

阶段３：控 制 措 施 的

实施

阶段４：考察控制措施

的效果

经理是主

要 责 任

者；提 供

支持的人

员为团队

组 长、安

全 委 员

会、员工

每两月

一次
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什么 何时 尺度 怎样 谁 间隔 状况

２．确 保 所

有员工都确

立 了 绩 效

目标

７月 底

之前

应 用 ＳＭＡＲＴ
原则，设 立５个

关键目标

　一对一的会谈；
　指导员工如何设

立目标；
　设立目标；
　正式考察；
　不断改进管理

主管是主

要 责 任

者，经 理

提供支持

每月

３．改 进 向

总部办公室

递交的每月

财务报告的

程序

６月 底

之前
　按照总部办

公室的进度

及时汇报；
　减 少 超 时

的２０％；
　减少处理成

本５０％

　与参与各方信息

共享；
　作为所有参与员

工 的 共 同 绩 效

目标

会计是主

要 责 任

者，主 管

提供支持

每月

　　作为评估者的管理者在设立员工绩效目标时必须注意哪些是应该做的、哪些

是不应该做的。表２２列出了管理者在此注意的主要方面。

表２２　管理者设立员工绩效目标时的注意事项

应该做的 不应该做的

把个人目标与组织、部门、团队目标相连 设立目标不要不考虑整体情况

共同设立目标，与被评估者达成一致意见，并让被

评估者知道：如果环境变化，这些目标将进行修改

不要不经过讨论就提交员工的目标

　
收集信息，设立适合于员工发展水平的目标 不要设立太难或太易的目标

设立具体的、可衡量的、切合实际的富有挑战性的

目标

不要设立一般性或模糊的目标

　
设立可控数目的目标，讨论和确定每个目标的重

要性和优先次序

不要设立太多目标或不重要的目标

　
与员工讨论为实现目标所需要的能力和条件

　
不要没 有 与 员 工 讨 论 完 成 目 标 的 个 人

计划

要求员工提出实现复杂绩效目标的行动计划 不要忽视完成绩效目标的途径和方法

确立考察目标进展情况的关键点

　
不要目标设立后就置于一边，到评估时才

想起来

事先与员工对目标完成的标准和要求达成共识

　
不要假设员工能明白组织和管理者的要

求或知道工作的要求和标准

运用阶段性考察程序，与员工对目标、行动计划、
进展情况进行讨论并做必要记录

不要仅凭记忆
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应该做的 不应该做的

设立能切实提高员工未来绩效的目标 不要对员工以往绩效太苛刻或太宽松

设立目标时考虑到员工发展的需要

　
不要忘记员工的不断进步是绩效管理的

重要结果

赢得员工对每个绩效目标的理解、接受和支持

　
不要认为目标是靠行政推下去的，员工不

完成就是员工的责任

２．２．３　绩效目标设立的讨论

管理者与员工共同讨论设立绩效目标，是绩效管理沟通的一个重要部分。在

现实中，尽管管理者不一定需要和每个员工都坐下来讨论绩效目标的设立，但至少

都需要将绩效目标明确告知员工，并取得员工的认同。同时，随着科学技术的不断

发展，从事较复杂工作的知识型员工日益增多。知识型员工与从事简单劳动的员

工相比，参与欲和认同感更强烈。因此，对知识型员工来说，讨论绩效目标的设立

更为必要和重要。
１．管理者的讨论准备

管理者在与员工讨论绩效目标设立之前，需要对讨论的内容进行充分的准备，
并写出必要的讨论提纲。管理者需做的主要准备如下：

（１）回顾员工相关的职务（岗位）说明书，以确定哪些职责对当前绩效周期最

重要。
（２）分析和明确公司或部门、员工在一年中的绩效目标的优先次序或轻重缓

急，系统思维绩效目标。
（３）考察员工目前的绩效状态。
（４）考虑提高公司、部门或员工绩效的目标。
（５）判别完成绩效目标所需相关的能力和技能要求，员工实际拥有的能力和

技能情况。
（６）考虑实现绩效目标和发展员工能力和技能的行动计划。
（７）考虑准备提出的绩效目标与员工过去绩效进行比较和分析。
２．管理者的讨论提纲

管理者经过讨论准备写成讨论提纲。这一讨论提纲也是管理者与员工讨论的

步骤。通常，它包括以下几个方面：
（１）讨论的热身与开始。感谢员工为绩效目标设立所做的准备和付出的时

间；同时表明绩效目标讨论的目的和意义，概述讨论的主要议题。
（２）讨论下一周期的绩效目标，征询员工对绩效目标的意见或看法。
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（３）讨论完成绩效目标所需要的能力、技能和条件，并征询员工对能力、技能

等的看法。
（４）共同确定完成绩效目标及开发员工能力的行动计划和步骤。
（５）记录达成一致的绩效目标和员工开发目标，包括记录达成一致的行动计

划和步骤。随后，将这些记录的内容制成一个表格，管理者和员工各自保留一份。
（６）结束讨论。在讨论结束时，管理者应充分鼓励员工，表示对员工完成这些

绩效目标充满信心，并表示乐意为员工提供支持和服务，欢迎员工遇到困难时随时

来找自己。最后，对员工的积极参与表示感谢。
３．讨论中的几个棘手问题

管理者在与员工的讨论中，可能会遇到一些难办的问题，令管理者感到尴尬或

困惑。常见的棘手问题主要表现在以下三方面：
（１）如果员工提出的绩效目标太低，怎么办？当员工提出的绩效目标低于

组织的要求时，管理者不应该指责员工，或要求员工强行接受组织期望员工达到的

绩效目标。应记住：讨论是一种双向沟通过程。员工提出这样的绩效目标，肯定有

员工的原因或理由。因此，管理者首先应分析员工设立低目标的原因是什么；然

后，与员工一起分析阻碍达成更高绩效目标的因素或困难，并探讨克服这些障碍的

途径和方法，如有可能，为员工提供更多的帮助和条件；最后，在考虑和分析员工的

原因和克服障碍所需的资源后，重新评价员工提出的绩效目标是否真的太低。如

果真的太低，则需要管理者鼓励员工、帮助员工，共同设立符合组织要求的绩效

目标。
（２）如果员工提出的绩效目标过高，怎么办？与第一种情形相反，管理者觉得

员工提出的目标可能过高而不切实际。对此，管理者不应该简单给员工泼冷水，而
应该以一种赞赏的态度与员工开展交流。首先，要求员工对实现绩效目标的行动

计划作更详细的解释；然后，分析员工为什么认为能实现行动计划的原因；同时收

集更多的信息判断员工是否对一些资源或条件过于乐观或缺乏经验。如果员工确

实提出的目标不切实际，管理者应向员工解释设立一个具有挑战性但又现实的目

标的重要性，并协助员工设立一个更符合实际的绩效目标。
（３）如果员工不认同某个绩效目标，而该目标又对组织目标有重要意义，怎么

办？管理者遇到这样的问题，首先应该让员工表述对此目标的认识和不认同的原

因；然后，管理者应向员工再次表明此目标与组织目标的关系和对组织目标的重要

性；同时，向员工说明需要得到员工的支持和配合，需要员工接受此绩效目标，因为

这是组织的需要。管理者对组织目标负有直接责任，管理者有责任也有权利作出

最后的决定，当然，这种决定应努力让员工和管理者本人都满意。
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２．３　绩效管理系统的设计

分析和诊断了组织环境因素，并探讨了如何建立绩效目标，然后，我们讨论如

何设计绩效管理系统。

２．３．１　绩效管理系统设计的总体思路

绩效管理系统的设计强调系统和过程的设计。图２６所示的是绩效管理系统

设计的总体思路。

图２６　绩效管理设计的总体思路

（资料来源：ＡｌｌａｎＭ．Ｍｏｈｒｍａｎ，ＳｕｓａｎＭ．ＲｅｓｎｉｃＷｅｓｔ，ＥｄｗａｒｄＥ．Ｌａｗｌｅｒ，Ｄｅｓｉｇｎｉｎｇ
ＰｅｒｆｏｒｍａｎｃｅＡｐｐｒａｉｓｌＳｙｓｔｅｍ，ＪｏｓｓｅｙＢａｓｓＩｎｃ．＆ＪｏｓｓｅｙＢａｓｓＬｉｍｉｔｅｄ，１９８９）

从图２６中可以看出，绩效管理系统的设计是在企业经营战略和目标指导下、
在一定的组织制度和模式的基础上进行；同时，绩效管理系统本身又是组织制度和

模式的一部分。明确企业经营战略与目标是设计绩效管理系统的基本前提，也是

绩效管理的中心目标。绩效管理系统是需要在一定的组织制度中运行，组织制度

和模式影响绩效管理系统设计。分析和识别组织文化和价值观、利益相关者的构

成、管理制度和政策等是设计绩效管理系统的前提工作。在一定的组织背景下设

计绩效管理系统。绩效管理系统由系列事件和实践活动构成，即由绩效管理过程、
内容、行为和方法等构成。

２．３．２　绩效管理系统设计的主要步骤

在明确绩效管理系统设计的总体思路基础上，我们集中讨论绩效管理系统设

计过程的主要步骤。绩效管理是一个系统管理，设计绩效管理系统是一个较复杂

过程。图２７所示的是设计过程中的主要步骤。
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图２７　绩效管理系统设计过程的主要步骤

１．明确关键作用者

设计绩效管理系统是一项复杂任务。开始这一任务的第一步是确定哪些人是

参与该任务的关键人员。做事的人明确了，才可能议论怎样做事。
高层管理者、人力资源管理专业人员、一般管理者和员工是绩效管理系统中的

关键人员。他们在绩效管理系统中分别承担不同的角色、起着不同的作用。
高层管理者是企业管理的决策人，在设计绩效管理系统中，更多从决策和总体

层面调控绩效管理系统、酬劳绩效管理者的绩效、规范绩效管理的基本行为和

过程。
人力资源管理专业人员作为绩效管理系统设计的具体组织者和设计者，更多

地承担开发和设计绩效管理的具体程序和方法，为直线管理人员和员工提供绩效

管理的咨询、指导和支持，组织和督促绩效管理活动的有序、有效进行，并进行总结

和提高。
一般管理者，通常指直线管理者，在绩效管理中担任考评者的角色。他们直接

面对员工和部门的绩效，对员工和部门的绩效状况最了解。为什么评估员工绩效，
如何评估员工的绩效，评估员工什么绩效，以及如何通过绩效评估回报和发展员

工，直线管理者一般具有基本发言权。因此，设计绩效管理系统，直线管理者的作

用不可忽视。
员工，传统上被认为是绩效评估中的被考评者。在绩效管理中，员工既是被考

评者，也是考评者。绩效管理强调未来导向，它不仅仅要了解员工过去工作做得怎

样，更重要的是通过绩效考评，促使员工以后工作做得更好。因此，通过绩效评估

活动，让员工自我评估和自我反思，不论是正式还是非正式，都会对员工工作起不

同程度的促进作用。在设计绩效管理系统时，就让考评对象参与进来，让考评对象

知道员工为什么评估员工绩效、如何评估和评估什么等问题，并听取员工的意见，
将有力推进绩效管理的实施。

２．评估当前组织背景

在绩效管理系统的总体思路中就强调对组织目标和文化等因素进行分析和判

断。同样在绩效管理设计过程中必须将这点落到实处，具体分析和评估所在企业
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的主要背景因素。这些主要因素包括：组织战略和目标、组织文化、组织管理制度

和政策、现有的绩效管理活动与人力资源管理政策的匹配情况和报酬制度等。
关于组织战略和目标、组织文化、组织管理制度和政策的因素，在前面已经作

了一定的阐述，在此，主要围绕报酬制度和现有绩效管理的诊断和评价展开。
绩效管理与报酬管理是人力资源管理中的两个关键部分，绩效与报酬两者之

间又密切相关。绩效是主要报酬的依据，报酬能修正或强化绩效。由于员工绩效

与组织绩效密切相关，因此，组织绩效、员工绩效和报酬三者之间存在一种战略性

内在联系。评价一定组织的特定背景，需要对这三者关系作一诊断。诊断内容主

要包括以下几方面：
（１）原因：分析什么原因导致对现有的绩效管理或报酬制度进行重新评价。
（２）目标：分析企业目标与绩效管理目标及其间关系，即，什么是企业战略目

标，什么是与企业目标相关的关键绩效，谁来实现这些关键绩效，企业想与员工达

成什么样的绩效协约或认同，设计的绩效管理系统想做什么，是为了吸引、保留、激
励、控制员工还是其他目的。这些不同层面的目标或目的都是与绩效管理系统的

目标密切相关。
（３）环境：相关的环境分为外部和内部两种。外部环境要分析的是：企业现

在处于经营周期中的哪一阶段，企业所在的民族或社会文化对绩效和差异化的态

度有什么影响。内部环境要分析的是：相关员工群体的动机假设是什么，什么样群

体是内部员工参考群体，这种参考群体是如何影响员工工作态度的。
（４）制度：分析企业应该做哪些事情来支持影响员工知识、能力和动机的绩

效目标或经营目标。
（５）设计：包括内容设计和过程设计分析。内容设计分析包括：企业如何定

义报酬，如何定义奖励，哪些是合适的衡量标准（短期、中期、长期，还是财务性与非

财务性指标，还是个人与群体），企业能否以所希望的方式衡量绩效并设计相应的

报酬制度，员工能否认识到绩效与报酬的关系。过程设计分析包括：整个报酬结构

是相互关联还是彼此不相关，参与设计和管理绩效系统的其他管理人员是否承担

其职责，过程是否易于管理，企业怎样沟通和反馈绩效和报酬。
（６）结果：分析绩效管理对行为有什么影响（是对现有行为的强化还是激发

了新行为），回顾以往，什么是盈利或成功的标准，考虑到设计和管理系统的成本及

报酬的支付，能否可能定义或提出投资收益率标准。
（７）监控：分析什么样的绩效评估过程是合适的或者需要开发的。
在对企业目标、绩效和报酬的关系进行分析和诊断的同时，还需要从绩效的三

个不同层次（组织层次、过程层次、个人层次）和绩效变量的维度对现有绩效作进一

步诊断，判别是否存在可能引发的问题。具体诊断的内容列于表２３中。
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表２３　绩效诊断：可能的问题

绩效变量
绩效层次

组织层次 过程层次 个人层次

使命／目标

制度设计

能　　力

动　　机

专　　长

组织的使命／目标是否适

合现实的经济、政治和文

化力量

组织制度是否为预期绩效

提供了结构和政策支持

组织是否有实现其任务和

目标的领导、资本和基本

结构

政策、文化和报酬系统是

否支持预期绩效

组织是否建立和维护人事

选拔 和 培 训 政 策 和 相 关

资源

过程目标是否能使组织实

现组 织 和 个 人 的 使 命 和

目标

按这种方式设计的程序能

否以系统方式运行

过程是否有能力实现预期

绩效（数量、质量和时间）

过程是否提供了维护自身

需要的信息和人力因素

发展专长的过程是否满足

动态过程所提出的不断变

化的要求

个人的专长和个人目

标 是 否 与 组 织 目 标

一致

个人设计是否支持个

人绩效

个人是否在心理、体力

和情感上有能力实现

绩效

个人是否希望完成组

织要求的一切工作

个人是否有实现预期

绩效的技能和经验

３．建立绩效管理系统目标

在较充分的组织背景分析和评价的基础上，建立适合于企业实际需要和具体

环境的绩效管理系统。为此，首先需要明确提出绩效管理系统的目标。不同企业、
企业不同的发展阶段、不同的经营战略目标都可能具有不同的绩效管理系统的目

标。而一个绩效管理系统可以服务于一个或多个目标，如改进员工绩效、激励员

工、为培训和开发员工、奖惩员工提供依据等。
研究绩效管理系统目标有必要先回顾对绩效评估目标的研究。从概念发展上

看，绩效管理理论是绩效评估理论的发展，在以往较多的文献中，是对绩效评估的

研究。
托马斯（Ｓ·Ｔｈｏｍａｓ）＆勃涅兹（Ｒ·Ｂｒｅｔｚ）在２０世纪９０年代初曾对“财富”

１００家公司的绩效评估进行研究，发现绩效评估的信息主要用于１６个方面，按绩

效评估信息应用的重要性进行排列，见表２４。

表２４　“财富”１００家公司的绩效评估信息应用的重要性排序

序号 绩效评估信息的应用方面

１ 改进工作绩效

２ 管理绩效工资
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（续表）

序号 绩效评估信息的应用方面

３ 对员工的工作期望提出建议

４ 评议员工

５ 制定晋升决策

６ 激励员工

７ 评估员工潜力

８ 识别培训需求

９ 改善工作关系

１０ 帮助员工设立职业发展目标

１１ 更有效地分配工作

１２ 制定转岗决策

１３ 制定辞退和解雇决策

１４ 协助人力资源长期规划

１５ 提高聘用程序的有效性

１６ 为其他管理行动提供证据

　　从表２４中可知，许多企业所做的绩效评估服务于多种目标。概括而言，绩效

评估的目的主要包括以下几方面，如图２８所示。

图２８　绩效评估的主要目的

（１）服务于员工薪酬管理：员工薪酬组成中的相当部分是绩效薪资，即与绩

效相关的薪酬，英文简称ＰＲＰ（ＰｅｒｆｏｒｍａｎｃｅＲｅｌａｔｅｄＰａｙ）。在企业薪酬管理中，按
劳分配是永恒的准则，酬劳与贡献相匹配，才能使员工感到公平合理，从而激励员

工多做贡献。为此，需要对员工的工作绩效进行测量和评价，以获得必要的客观

依据。
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（２）服务于员工晋升、调动和辞退的决策制定：在很多时候，具备晋升条件和

要求的人数多于可能晋升的名额，在这种情况下，公平公正的做法就是依据员工的

绩效，通过绩效评估结果择优晋升。同样，在制定员工工作调动或者辞退和解雇的

决策时，也都必须以绩效考评结果为依据，才可能做到令人信服。
（３）服务于员工的培训计划：通常，员工培训有两种类型的培训需要，一种是

员工现有的工作能力和技能与目前从事工作的要求有一定的差距，但这种差距是

能够通过培训来弥补的，因此需要培训；另一种是员工现有的工作能力和技能超过

目前从事工作的要求，有潜力做更复杂的工作，因此，作为培养对象，接受未来工作

所需要的相关培训。不论是哪类培训，都需要通过绩效评估结果来确定员工需要

哪类培训，以及培训什么内容。通过绩效评估，可以发现员工的长处与不足、优势

与劣势，从而识别员工的培训需求，制定有针对性的培训计划。
（４）服务于奖惩的有效实施：奖为主、惩为辅，奖惩结合历来是企业管理中的

激励原则。只有对那些终于职守、勤奋工作、成绩优异者给予物质或精神的奖励，
对那些不负责任、投机取巧或偷工减料、绩效低劣者，给予必要的惩戒，才能真正激

励员工的工作热情，创造一种积极向上的组织氛围。为此，员工绩效评估结果是管

理者实施奖惩的基本依据。
（５）服务于帮助和促进员工成长与发展：员工在工作中取得成绩和进步，通

过绩效评估反映出来，同时得到组织的承认和主管的肯定，能更好地激励其发挥能

力和潜力。如果员工存在不足或缺点，通过绩效评估而发现，管理者可给予更多的

关注和帮助，同时也促使员工本人意识到自己的差距，可以鞭策员工改进工作

绩效。
（６）服务于管理者与员工之间工作关系的改进：在绩效评估活动中，需要主

管与员工之间保持沟通。主管对员工进行绩效评估，并将绩效评估的结果以面谈

或其他形式向员工反馈，听取员工的意见或想法，了解员工绩效背后的原因，根据

组织需要对员工提出工作期望，讨论员工的职业成长，通过沟通，进一步融洽双方

的工作关系。
绩效管理作为绩效评估的延伸和发展，相应地，绩效管理系统目标的内涵也得

到发展。一般而言，绩效管理系统目标主要包括三个方面：战略性目标、行政管理

性目标、开发性目标。
战略性目标：指将员工的绩效目标与组织目标紧密相连，将员工绩效管理的实

践活动与企业经营战略相结合。这一目标也是将绩效管理与绩效评估相区分的一

个重要方面。
行政管理性目标：主要指绩效管理服务于与绩效相关的薪酬管理、晋升、调动、保

留、辞退和解雇、奖惩等人事管理决策的制定。这些与绩效评估的有关目标相似。
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开发性目标：指服务于员工培训、员工职业发展咨询、员工绩效改进等，强调绩

效管理的未来导向和开发功能。开发性目标作为绩效管理目标，是对绩效评估中

的相关目标的强化。
总之，一个绩效管理系统服务的目标是一个还是多个，最终取决于企业的实际

需要和背景。例如，Ａ公司是由原来从事通信高科技行业且业务关联的两家公司

合并而成的，主要为通信运营商、企业和消费者提供融合话音与数据的端到端解决

方案，包括宽带接入、传输、移动通信、固定话音业务、卫星通信等业务。公司在通

信领域占有举足轻重的地位，即便在当前通信领域普遍不景气的情况下，公司的业

务也呈现稳定增长的趋势。Ａ公司的战略目标是通过技术和服务的不断创新，发
展主营业务，成为国内通信领域的领先企业。Ａ公司现有人员３０００多人，其中专

业技术人员比例超过６０％，主要分布于研发、销售支持、工程及售后服务等领域。
从人员结构看，８０％以上具有本科以上学历，是一个典型的高科技公司。高素质的

人才队伍是Ａ公司决胜市场的核心竞争力之一。Ａ公司注重人力资源管理工作。
Ａ公司考虑到原来两家公司的人力资源政策的不同，邀请人力资源咨询专家制定

了适应新公司业务发展需要的人力资源管理主导政策，并采用逐步过渡的形式，以
使所有员工有一个适应的过程。在这种特定的背景下，Ａ公司建立的绩效管理目

标是：提高公司及其团队、员工的绩效，为员工管理流程提供有用的信息和工作步

骤的指南，并帮助员工发展。以此目标指导绩效管理实践。
４．设计绩效管理系统流程

绩效管理系统设计必须依据组织战略与目标、绩效管理目标展开，绩效规划、绩
效促进、绩效评估是其中三个主要部分，在一个绩效管理周期即将到期、另一个绩效

管理周期开始之前，需要对照组织战略和目标，对绩效管理目标、绩效规划、绩效促

进、绩效评估等相关内容进行更新，并与员工讨论取得新的共识。其设计的一般流程

如图２９所示。在此，我们侧重讨论绩效规划、绩效促进、绩效评估三个主要部分。
（１）绩效规划部分，根据确定的绩效管理目标，按照公司、部门和团队目标，设

立绩效目标和标准。管理者需要收集相关信息，并做好与员工讨论的准备。确定

关键成果领域和关键绩效指标，确定绩效实现期限，与员工进行绩效规划沟通，确
定绩效规划，形成绩效规划的书面报告，管理者与员工各持一份，另一份提交人力

资源部备案。
（２）绩效促进，又称绩效执行。在此部分，设计和明确管理者与员工各自职

责。在员工实现绩效目标的过程中，收集员工绩效进展的数据并做必要的文字记

录，征求和提供绩效实现过程中的反馈，提供指导和支持，根据需要采取绩效改进

的行动，根据业务需要调整绩效目标，强化员工的绩效行为。同样，员工也承担相

应的职责。员工应该致力于绩效目标的实现，从管理者绩效反馈中获得指导和收
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图２９　绩效管理系统流程设计

益，坦诚与管理者沟通，了解自己绩效成果，为绩效评价做好准备。
（３）绩效评估。绩效评估是绩效管理中的关键环节。设计和明确绩效评估的

目标，绩效评估目标与绩效管理目标相一致。结合设立的绩效目标和标准，设计合

适的绩效评估方法。本书第三、四章对绩效评估的常用方法和新兴方法分别做了

较系统的讨论。企业根据绩效评估目标、绩效评估对象和评估内容，设计和选择合

适的评估方法。同时，选择和确定合适的绩效评估人员。

图２１０　可能的评估者

通常，可能成为评估者的人员有：直接主管或部门经理、较高层管理者、被评估

者、同级同事、下属、客户、受过训练的独立观察者等，如图２１０所示。其中，独立观

察者一般是由专家或外请的资深管理人员。在现实评估中，不是设计和选择的评

估者越多越好，也不是哪一类评估者在什么场合都能胜任评估者的角色。每一类
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评估者各有特点，适合于不同的情景和不同的评估目的，参与评估的方法也不同。
表２５概括列出每一类评估者提供的不同的意见或看法、信息量，适用的不同评估

目的、组织设计、管理风格，以及不同的参与评估方法。

表２５　不同的可能评估者特征及其适用的情景与方法

评估者 意见或观点 信息量 服务的目的 组织的设计 管理风格 参与的方法

直接主管

或部门经

理

部门内的行政

管 理 性 方 面

（如计划、安排

等），部门内员

工可比较的

中等到

大量的

报 酬 管 理，工

作 职 责 界 定，
培训，反馈，配
置和规划

适合于任何

组织形式

等级制的

和高度民

主参与

提 供 直 接 评

估 反 馈 和 指

导、支 持，参

与 管 理 评 估

过程

较高层管

理者

部门之间可比

较的

有限的 规 划 和 配 置，
付 酬 控 制，评

论，工 作 职 责

界定

职能性组织

设 计（即 较

高层管理者

是主管部门

的）

等级制的

和高度民

主参与

评估规划，监

控 付 酬 过 程

和不满状况，
评 价 他 人 所

作的评价

被评估者 有 关 技 能、能

力、努 力 程 度

和 行 为 方 面

的，可比较的

巨大的 反馈（旨 在 发

展和自我管理

方 面），参 与，
职 业 规 划，工

作职责界定

适合于任何

组织形式

高度参与 向 他 人 提 供

有 关 评 价 的

自我信息，改

变 他 人 所 作

的评价

同级同事 可比较的关系

导向的沟通

中等到

大量的

报 酬 管 理，工

作 职 责 界 定，
配 置，解 决 问

题，反馈

组织中有团

队和矩阵的

结构设计

高度参与 团队讨论，正

式 向 他 人 提

供 有 关 评 价

的信息

下属 领导力信息的

传 递，其 他 的

管理角色

中等到

大量的

开发，反馈，规
划，培 训，配

置，问题解决

适合于任何

组 织 形 式，
但受不同文

化和价值观

的影响

高度参与 问 题 解 决 方

式，数 据（信

息）反 馈，正

式 向 他 人 提

供 有 关 评 价

的信息

客户 付出的和过程

中的服务

有限的 报 酬 管 理，问

题解决，反馈，
培 训，工 作 职

责界定，开发，
配置

适合于任何

组织形式

高度参与

和等级制

的

正 式 向 他 人

提 供 有 关 评

价的信息，问

题解决方式

受过训练

的独立观

察者

限制短时间形

式，有 关 技 能

和能力

有限的 规划，培训，开
发，反馈，配置

适合于任何

组织形式

高度参与

和等级制

的

组 织 正 式 安

排，标准的任

务和工具
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　　在现实管理中，我们还需要较深入了解不同评估者在评估过程中的一些主要

表现，包括优点及存在的不足。例如，上级评价、下级评价、同事评价、自我评价和

顾客评价等都各有不同的优点与不足，具体内容请参考第五章中有关３６０度的

讨论。
绩效评估部分，还包括绩效评估结果的反馈和绩效评估结果的应用。因此，需

要设计绩效评估结果的反馈方式和途径。管理者对不同岗位的员工和不同绩效表

现的员工采用的反馈方式不完全相同，有的是以绩效面谈的方式，有的是以书面的

方式，有的是采用小型会议的方式。绩效评估结果的应用设计需要根据绩效管理

目标和绩效评估目标进行，并在绩效评估结果应用实施过程中跟踪、监控和总结，
为绩效管理系统的更新和完善提供依据。
５．绩效管理系统的试点实施与评估

绩效管理系统设计好以后，通常不立即作为政策或制度在企业内正式实施，而
是进行试点性实施。企业可以选择某个或某几个部门试点，也可以选择在整个企

业层面试点。在试点基础上评估和总结试点效果。
６．评估绩效管理系统

在绩效管理系统试点及对试点评估的基础上，对照评估绩效管理系统目标和

评估绩效管理系统设计内容对绩效管理系统进行总体评估。
绩效管理系统的有效性体现了企业战略目标执行的能力。因此，合理评价企

业绩效管理系统非常重要。
要讨论绩效管理系统的有效性，则必须结合绩效管理的含义，它首先不应该被

错误地认为是绩效考核或者是一年一次的形式化填表工作，而是作为管理者和员

工就工作目标及如何达成目标所达成共识的过程。其次，明确绩效管理是一个系

统的体系，从程序上主要划分为绩效计划、绩效促进、绩效评估三个循环阶段。因

此，评价绩效管理系统也是侧重评价绩效计划、绩效促进、绩效评估三个部分。
首先，从绩效计划来看，它是绩效管理的起点，有一个好的绩效计划意味着绩

效管理成功了一半。它应该是建立在公司整体战略的基础上并对战略进行分析依

次分解，经过公司工作重点、到部门工作重点、再到具体的工作岗位。从上到下或

者自下而上都是统一、明确的，并且是具有引导性的。通常我们对于绩效计划的判

断是依据ＳＭＡＲＴ原则，即其具体性、可衡量性、可获得性、紧密相关性和时间限

制性等五个方面。可以说，这也是对整个绩效管理系统合理性进行评价的首要

步骤。
其次，从绩效促进来看，它是主管促进员工达成绩效计划的过程，联结了绩效

计划与绩效评价两个环节。做好绩效促进，必须要在做好数据收集和记录的基础

上保持好管理者和员工之间的持续沟通，以分享信息。可以说，没有沟通就不是绩
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效管理，它是绩效管理系统能够在企业内部得到成功实施的重要保障。
第三，从绩效评估来看，评估方法的选择是一个关键而敏感的问题。由于导入

绩效管理系统的实践直接影响到绩效考评氛围的形成，在一个刚开始导入绩效管

理系统的企业，如果机械地套用一些现成的评估方法和手段，很容易使考核过程成

为考核者与被考核者之间博弈的游戏，结果可能使员工与主管之间产生矛盾，影响

员工的工作热情，导致协同性下降；或者成为填表游戏，结果使考核流于形式，这样

都不能真正发挥提高绩效的作用。因此，合理的评价方法和手段应该慎重考虑公

司本身特点、考评者和被考评者的特点，确保员工充分参与，在定量与定性之间寻

求合理而公正、公平的平衡点支持。绩效评估还必须包括绩效反馈。它让员工了

解组织对自己工作绩效的看法，让员工和主管共同分析和找出双方有待改进的地

方，共同确定下一周期的绩效计划和改进点。绩效反馈是为最终的绩效改善提供

支持，其作用可以反映出绩效管理系统的动态性和成长性。
绩效管理的功能超出了人力资源管理部门的职能范围，其真正的责任人，应当

是企业的高层及各级管理人员，人力资源部在绩效管理系统中的角色，更多的是在

具体的操作中承担组织和协调的工作。
绩效管理系统必须获得激励体系的良好支持才能充分地发挥作用。但是绩效

不应仅与工资和奖金挂钩，这样会使员工认为实行绩效管理就是涨工资或减工资。
应使激励的手段多样化，如员工个人能力的发展、承担更多的工作责任、晋升、获得

培训机会以及获得公开的精神奖励等。同时，在评价企业绩效管理系统的过程中，
人力资源管理的激励体系，以及与之结合的信息系统等体系的外围环境也是需要

考虑的因素。
总之，绩效管理系统的设计是一项严谨和复杂的任务，绩效管理系统设计得是

否科学，直接关系到绩效管理的实践效果，最终影响到组织战略目标能否有效实

现。如果企业现有的人力资源管理专业人员主要从事的是事务性、行政性管理工

作，公司为了业务发展需要，公司人力资源管理水平必须更上一个台阶。在这种情

形下，绩效管理系统一般外请人力资源管理咨询专家与内部人力资源管理专业实

践人员共同完成。表２６是关于绩效管理系统设计过程中应注意的问题清单。这

份清单能为企业人力资源管理专业实践人员提供有关参考和指导。

表２６　绩效管理系统设计中应注意的问题清单

序号 问　　题

１ 总体来看，企业绩效管理的目标是否建立和明确

２ 企业与员工是否就绩效目标达成一致？是否形成绩效规划或协约
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（续表）

序号 问　　题

３ 绩效短期目标与长期目标是否有差异

４ 企业是否考虑和确定绩效评估方法或指标

５ 员工的一般能力和素质可能并希望得到何种程度的开发

６ 企业应该怎样制定培训和开发计划

７ 管理者是否意识绩效管理是贯穿于整个一年诸中并付诸于行动中

８ 在绩效考察过程中企业是否选择多个评估者

９ 企业是否需要绩效评估

１０ 企业需要为管理者和员工个人提供什么样的书面指导材料

１１ 对绩效评估，企业需要考虑怎样的安排

１２ 企业是否要在绩效管理中强调团队的重要性

１３ 企业如何通过绩效管理公平合理地制定员工的绩效工资

１４
企业如何使直线管理者自觉自主行使绩效管理职责？如何使员工接受和理解绩效

管理

１５ 企业如何兼顾管理者和一般员工的培训

１６ 企业是否进行绩效管理试点评价然后进行实施

１７ 企业是否进行绩效管理效果评估与质量改进

２．３．３　建立绩效管理投诉的通道与制度

在设计绩效管理系统中，还需要考虑和设计绩效管理投诉的通道与制度。在

绩效管理的实际操作中，难免发生不公平或不合理现象，特别是在绩效评估环节。
为此，需要设立投诉的通道和解决问题的机构。一般来讲，公司成立由总经理、人
力资源总监（或经理）和外聘独立的人力资源顾问共同成立绩效管理指导委员会，
由公司总经理直接领导，主要职责是领导和指导绩效考评工作，听取各部门管理者

的初步评估意见和汇报，纠正评估中的偏差，有效控制评估尺度等。在国有企业

中，一般考虑有总经理、党委书记、人力资源总监（或经理）和外聘独立的人力资源

顾问组成。这种机构为绩效评估的客观公正提供了进一步的保障。如果部门的经

理或直接主管在评估时对部属的打分程度有偏差，可退回重新评估；当员工对评估

结果有争议时，可提出申诉由指导委员会调解仲裁，达到客观公正。有了严格的投

诉制度和委员会，人力资源总监也可以避免疲于应付的局面。
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　本章小结

本章以ＤＫ公司在开发绩效管理系统中存在的问题为引导案例，以此探讨如

何设计和开发有效的绩效管理系统。首先讨论组织环境要素的分析与诊断，组织

环境要素包括组织目标和战略、组织发展规模、组织文化和价值观、企业利益相关

者、竞争对手和可比较的绩效标杆。然后，讨论绩效目标的设立，绩效目标作为绩

效管理系统开发的一个核心部分，其设立是否科学和合理将决定绩效管理系统开

发的成功与否。在此基础上，讨论绩效管理系统设计的总体思路和主要步骤。
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第３章　绩效评价指标

　本章学习要点

１．有效的绩效评价指标的主要特征。

２．结果导向的绩效评价指标。

３．过程导向的绩效评价指标。

４．绩效评价指标优先顺序的确定

櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴

。

　案例

ＳＥ公司结果导向的评价指标

ＳＥ公司是一家通信器材公司，成立于２０世纪８０年代末，最初由王氏两兄弟

投资发起，属于民营企业，由弟弟王大鹏任董事长和总经理。最初，这家企业是家

贸易公司，为国内通信行业提供中间产品。后来，有了资金积累之后，开始从事通

信器材的生产。经过２０多年的发展，下属１０家分公司，员工１万余人，年销售额

约５０亿元，利润１４亿元。在２０世纪９０年代中期之前，由于国内通信需求旺盛，
作为为通信行业提供部件的上游企业，其产品亦一直供不应求，尽管只抓生产，不
抓销售，日子仍过得红红火火。

早在２０世纪８０年代末，王大鹏就请外部专家帮助设计企业管理系统，使企业运

作走上规范化的道路。到２０世纪９０年代初，考虑到公司长远发展，王大鹏认为，
企业想要有长久的繁荣，仅仅从事简单生产是不行的，自己要拥有独立研究开发产

品的能力。所以，公司成立了研究开发部门，高薪招聘有经验和能力的研究开发专

家，从名牌大学通信专业招聘新人加以培养，并和著名高校合作研究开发新产品。
事实证明，王大鹏的决策是正确的。公司拥有很好的销售网络、规范化生产管

理系统，在研究开发新产品方面拥有了自己的能力，并在市场竞争中领先其他对手

一步。
然而，事情并非外面看起来那么完美无缺。最初请外部专家设计企业管理系

统，是针对贸易型企业设计的，而且已经过了十几个年头，有很多地方已经不适应
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当前的情况了。现在，企业运作中有很多问题已经开始显现出来。
第一个问题，产品质量不稳定。当企业进入生产领域的时候，高薪聘请了一个

生产厂长，所有的生产管理和质量控制体系都是他从其他企业带过来的，运行得也

比较好。产量质量一直受到用户好评。后来，为了扩大产品种类、提高产能和进一

步改进质量，公司引进了更先进的设备。这么一来，需要大量高水平的技术工人操

作先进生产设备，管理办法也需要重新设计。公司按照以前的老办法，再次从同行

那里拷贝了一套管理系统，但是效果很不理想。产品质量不稳定、技术工人能力不

足、积极性不高的现象同时存在。
第二个问题，虽然新产品的研究开发工作还算正常，但有几个从事研究开发的

专业技术人员跳槽到外资企业去了。在他们离开公司之前，王大鹏亲自请几个人

吃饭。经过了解，他们跳槽主要有两个原因。第一，在ＳＥ公司个人发展有限；第
二，个人贡献得不到承认。

通过朋友推荐，一位咨询专家来到ＳＥ公司，帮助诊断管理中存在的问题。经

过一个月的工作，咨询专家提供了一份完整的诊断报告，有关公司绩效管理部分的

诊断内容摘录如下几点：

１．ＳＥ公司走的是贸、工、技的发展道路。每次转型，都需要绩效管理系统支持

新的战略。企业的绩效管理系统，虽然经过调整，总的来看，主要还是支持贸易型企

业战略的。所以，企业绩效管理系统需要重新调整，以支持现有的企业发展战略。

２．ＳＥ公司的绩效考核，完全是结果导向的。这种考核方式比较适合销售部

门，也适合老的生产部门。但是，对于其他很多岗位工作，以及新的生产部门，显然

是不合适的。应该在考核指标里面增加行为和能力项。

３．ＳＥ公司产品质量问题，完全是人的原因在作怪。虽然生产部门的工人和

管理人员经过不少培训，但都没有完全解决能力不足的问题。根本原因在于，他们

自己都不完全清楚需要什么方面的培训。要彻底解决这个问题，第一步就要为生

产部门建立能力模型。

４．ＳＥ公司研发部门的考核办法完全失败，并产生很多消极后果。结果导向

的考核方法，考核到每个人，规定在多少时间内出多少成果。用研发部辞职者的话

说，他们不是会下蛋的母鸡，可以每天下一个蛋。研究取得的中间成果不算成果，
如果没有完成最终产品的研究，研究得到的宝贝数据和资料，在绩效考核时都得不

到考虑。另外，考核到个人的办法，严重妨碍了研究过程中的协作。所幸的是，这
套结果导向的考核办法并没有得到严格执行，奖励办法是比较优厚的平均主义

櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴
。

案例表明：绩效是个多维度概念。管理人员和业界人士谈论绩效这个概念的

时候，他们所表达的意思往往不尽相同，甚至南辕北辙。为了对绩效评价进行客观

而详细的分析，需要采取一种综合的观点，即从过程动态和结果静态相结合的角

度，认为绩效不但包括工作结果，还包括工作行为、工作能力等因素。
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３．１　绩效评价指标与标准

“不能评估就无法管理”，因此，首先需要对绩效进行评价，然后才能管理。绩

效评价作为绩效管理系统中的核心内容，绩效评价指标与标准的识别和确定，又是

绩效评价的基础部分。

３．１．１　绩效评价指标

绩效评价指标，是对绩效进行评价的维度，比如产品的数量、质量、成本等。绩

效评价指标和标准共同构成绩效目标中的主要内容。绩效评价指标的设计、选择

与组合，既要符合企业管理的要求，又要满足测量学要求。一般来说，有效的绩效

评价指标应该具备以下几个主要特征：
１．与企业战略相一致

企业要求什么，员工就会追求什么。绩效评价指标就是这样的指挥棒。企业

要求生产数量，员工就会很努力地追求数量；要求质量，就会追求质量。如果公司

追求质量，那么它的绩效评估就要引入产品质量指标，以及控制产品质量的过程指

标。如果公司追求顾客满意度，就要考核顾客满意指标，考核影响顾客满意的过程

指标。绩效评价指标与企业战略相一致，强调的是绩效评价指标对企业所有员工

的引导作用，从而使员工能够为企业的成功做出贡献。当企业的战略发生转移的

时候，绩效评价指标应该及时调整，体现出战略转移之后对员工新的要求。
国内大多数企业的绩效评价指标并没有与企业战略结合在一起，还停留在传

统人事管理的水平。即使从企业战略角度设计绩效评价指标的企业，其绩效评价

指标往往在相当长的时间内保持不变，尽管企业的经营重点和经营策略都发生了

较大的转移。这两种倾向导致企业对员工的要求与企业发展战略脱节，很大程度

上影响了绩效管理的有效性。
２．可操作性

所选择的绩效评价指标，要有可操作性，能够被衡量。绩效评价指标是否可以

被衡量，有两个评判标准，第一是可以用数量表示，第二是可以用行为描述。两者

只要符合其一，就可以衡量。不能用数量表示也无法用行为描述的指标，就没有可

操作性，不可被衡量，应当舍弃；否则，管理者对下属进行评价，没有数量或者行为

事件作为依据，只能做主观臆测。比如做很多工作都需要注意力集中，但是，注意

力是内部心理状态，难以观察，无法验证，就不具有操作性，无法衡量。
３．高效度

绩效评价指标包括的所有内容应该反映所要求绩效的所有方面，避免出现缺

５５



失或者污染。所谓缺失，是绩效评价指标没有完全反映工作绩效的所有方面，指标

的选择不全面。绩效评价指标的污染，则是指绩效评价指标要求考核与工作无关

的方面。比如某国有企业，对销售员的绩效主要根据销售量或者销售额进行评价，
而忽略了货款回收，导致大量货款长期收不回来，企业资金周转困难。同样是这家

企业，领导喜欢组织政治学习，把参与政治学习次数作为考核员工的一项重要指

标。众所周知，参加政治学习次数与工作绩效并没有关系。政治学习花掉员工大

量时间，甚至影响了正常工作。上述例子当中的两种情况，前者属于绩效指标缺

失，或者属于绩效指标污染。图３１形象地说明了绩效指标缺失和污染的情形。
在图３１中，Ａ代表应该考核的工作绩效评价指标内容，Ｂ代表企业实际要求

的绩效评价指标内容，交叉阴影部分是绩效评价指标的效度。Ａ中的空白处是缺

失部分，Ｂ中的空白处则是污染。交叉部分越大，绩效评价指标的效度越高，缺失

和污染就越少。绩效评价指标的设计和组合，要尽量减少缺失和污染，提高效度。

图３１　绩效评价指标的缺失与污染

４．高信度

信度指绩效评价指标的一致性或稳定性程度。如果让两个评价者对同一员工

的绩效进行评估，两个评估者均了解评估对象的工作特点、工作表现，而且严格按照

要求进行评价，评价出的结果一样或者近似，则反映绩效评价指标的一致性高，即信

度高。一般来说，数量化指标的一致性很好，而行为指标的一致性就相对差一些。
绩效评价指标在时间上的稳定性，是指在不同的时间点对绩效进行评价，评价

结果应该相同或者接近。举例来说，生产工人在工具设备技术等条件稳定的情况

下，产品数量这个指标就相当稳定，在不同的时间点进行评价，得到的结果都非常

接近。实际上，在所有的绩效评价指标中，类似产品生产数量这样稳定不变的绩效

评价指标只占一小部分，大部分绩效评价指标的时间稳定性并不好。绩效评价指

标不稳定的原因在于，影响工作绩效的因素是持续变化的，而员工对变化无能为

力。以销售工作为例，每种产品的销售都有淡季和旺季，如果以淡季销售额或者旺

季销售额作为全年销售业绩，都不合适。在绩效评价指标的表现随时间波动的情

况下，要选择多个时间点进行评价，评价时间点的选择，要有代表性，能够代表绩效

评价指标在所有时间的表现水平。

５．可接受性

绩效评价指标的选择，在保证其效用的前提下，要力求简洁，便于操作和管理，
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容易被管理者接受。许多公司把绩效评价指标设计得很复杂，有长期的和短期的，
有财务性的与非财务性的，有战略性的和运营性的，有个人的和组织的等等，无所

不包。为了应付许多挑战，采用各种指标引导员工行为，这种做法可以理解。但

是，需要设法保持绩效评价指标的简明性，限制指标的数量，防止面面俱到。保持

绩效评价指标简明性的基本思路是抓住关键价值驱动因素，设计关键绩效指标。
本书对关键绩效指标有专门论述，请参考相关部分。

绩效评价指标还应当被员工接受。员工是否接受绩效评价指标受两个方面影

响，第一个方面是绩效评价指标的效度，第二个方面是绩效评价指标是否公平。绩

效考核指标的效度不高，出现污染或者缺失的情况，员工会有不满情绪。当考核指

标出现严重污染时，员工认为他们被迫做很多无用功，尤其会表现出不满情绪。绩

效评价指标的公平性，是不同岗位员工比较后的主观评价。如果员工认为自己的

考核指标比他人多，要比别人付出更多努力，而制造这个不平等的责任者是企业，
则容易滋生抱怨。

３．１．２　绩效评价标准

绩效评价指标强调的是从哪些方面对工作产出进行评价，而评价标准注重的

是在各项指标上分别应该达到什么样的水平。指标解决的是评估什么的问题，而
标准解决的是要求被评估者做到什么水平、完成多少以及达到什么程度的问题。
表３１所示的是绩效评价指标与标准的样例。

表３１　绩效评价指标与标准的样例

工作产出 类型 具体指标 绩效标准

销售利润 数量 年销售额

税前利润百分比
年销售额在２０万～２５万

税前利润率１８％～２２％

新产品

设计　
质量

上级考核：
创新性

体现公司形象

客户的考核：
性价比

相对竞争对手产品的偏好

程度

独特性

耐用性

提出的新观点的数量

上级考核：
至少有三种产品与竞争对手不同

使用高质量的材料，恰当的颜色和样式代

表和提升公司的形象

客户的考核：
产品的价值超过了它的价格

在不告知品牌的情况下对顾客进行测试，
发现选择本公司产品比选择竞争对手产

品的概率要高

客户反映与他们见到过的同类产品不同

产品使用的时间足够长

提出３０～４０个新的观点
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（续表）

工作产出 类型 具体指标 绩效标准

零售店

销售额
数量 销 售 额 比 去 年 同 期 有 所

增长
销售额比去年同期有所增长５％～８％

竞争对

手总结
质量

全面性

数据的价值

　

覆盖了所有已知竞争对手的所有产品

提供的数据包括对产品的详细描述，如产

品的成本、广告费用、回头客的比例等

竞争对

手总结
时限 预定的时间表 能在指定的期限之前提供关于竞争对手

的总结数据

销售费用 成本 实际费用与预算的变化 实际费用与预算相差在５％以内

　　从表３１可知，绩效评价标准是对绩效评价指标的进一步明确。绩效评价标准

可有不同的程度要求，一般又分为基本标准与卓越标准。
１．基本标准与卓越标准

基本标准。基本标准就是合格标准，是对评估对象的基本期望，是通过努力能

够达到的水平。每个工作岗位的基本标准，都可以描述为达到某种限度。设置基

本标准的目的是判断员工的工作是否能够满足基本要求。是否能够达到基本标准

方面的绩效信息，主要用于非激励性的报酬决策，比如基本的绩效工资等。
卓越标准。它是指对评估对象没有做强制要求，但是通过努力，一小部分人能

够达到的绩效水平。卓越标准的描述没有限度，没有天花板，是没有止境的。
达到卓越标准，需要超越常人的能力或者努力，或者两者的结合。所以，卓越标准

不是人人可以达到的。设置卓越标准的主要目的是识别角色榜样，提供努力的方向。
也许，随着技术和管理的进步，今天的卓越标准，会成为明天的基本标准。是否达到卓

越标准的绩效信息，主要用来决定激励性的待遇，比如额外的奖金、分红、职位晋升等。
表３２是关于一些基本标准和卓越标准的例子。其中，普通司机和打字员通过努

力也可以达到卓越标准。而销售代表能够达到卓越标准，特别是长期维持稳定的客

户群，则不是单单靠努力能够实现的，还需要优秀的工作能力。通过设置卓越标准，
可以让员工树立更高目标，工作更加努力，并通过提高工作能力获得更好的绩效。

表３２　基本标准和卓越标准举例

举例职位 基本标准 卓越标准

司机

·按时、准 确、安 全 地 将 乘 客 载 至 目

的地

·遵守交通规则

·随 时 保 持 车 辆 良 好 的 性 能 与 卫 生

状况

·不装载与目的地无关的乘客或货物

·在几种可选择的行车路线中选择最有效

率的路线

·在紧急情况下能采取有效措施

·在旅途中播放乘客喜欢的音乐或在车内

放置乘客喜欢的报刊以消除旅途的寂寞

·高乘客选择率
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举例职位 基本标准 卓越标准

打字员

·速度不低于１００字／分钟

·版式、字体等符合要求

·无文字及标点符号的错误

·提供美观、节省纸张的版面设置

·主动纠正原文中的错别字

销售代表

·正确介绍产品或服务

·达成承诺的销售目标

·回款及时

·不收取礼品或礼金

·对每位客户的偏好和个性等做详细记录

和分析

·为市场部门提供有效的客户需求信息

·维持长期稳定的客户群

２．设计绩效评价标准需要注意的问题

考核标准的设置压力要适中。基本标准要达到的水平，要使所有能够胜任本

职工作的人有一定压力，在这种压力下，经过努力或者挖掘潜力能够实现规定的基

本绩效标准。而卓越标准，只有非常优秀的员工才能达到。设置基本标准，要避免

给员工压力过大。如果基本标准太高，多数人感到可望而不可即，精神过度紧张，
导致工作变形，效率反而下降。长期在高压下工作，会导致缺勤、高离职率。基本

标准的水平高低，要有利于发挥员工潜力。
绩效标准的稳定性和变化性。绩效标准一旦设立，并证明是适当的，就要保持

相对稳定，不能随领导的意志而变化，否则会丧失其权威性。当然，随着技术和管

理的变化、企业间竞争加剧，会对考核标准进行修改和调整。例如，一个生产型企

业引进了先进的生产设备，劳动生产率大幅度提高，就要对原来的绩效标准进行调

整，将计件奖励额度根据新的标准重新设定。
对于一个新企业来说，确定或者调整绩效标准，可以参考同行的经验，或者使

用标杆学习的办法，参照国内或者国际先进企业的标准。在竞争条件下，参考竞争

对手的标准，也不失为一个好的方法。
可见，绩效评价指标与绩效标准的侧重不同，但两者都同属于绩效目标的范

畴。换言之，制定绩效目标主要工作是指绩效评价指标和绩效标准的制定。

３．２　结果导向的评价指标

伯纳丁（Ｈ·Ｊ·Ｂｅｒｎａｄｉｎ）、凯恩（Ｊ·Ｓ·Ｋａｎｅ）、阿姆斯特朗（Ｍ·Ａｒｍｓｔｒｏｎｇ）
等认为绩效就是工作结果产出。工作结果，指的是通过工作得到了什么结果，比如

企业生产工人安装了多少台汽车发动机、销售员卖出了多少台个人电脑、学生掌握

阅读技能的熟练程度、医生完成了多少外科手术等。为了评估员工的工作结果，首
先需要弄清楚三个问题：第一，员工必须在哪些领域付出努力；第二，在每个领域之
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内，我们期望员工达到什么目标；第三，工作结果如何评价，以及如何对良好绩效与

不良绩效进行区分。在正式绩效考核的开始，管理者和下属面对面讨论工作职责，
设置工作目标，并就如何测量个人绩效达成一致意见。在讨论过程中，他们一起决

定应该对哪些领域给予特别关注，在每个领域应该取得什么结果，以及对结果怎样

评价。

３．２．１　工作职责与关键工作领域

通过工作分析明确工作职责，是设计绩效指标的基础性工作。在美国，大约有

９０％的工作分析是为了进行绩效考核。尽管一项工作包括的内容可能相当繁杂，
总是可以把它们归结为几个类别。工作职责通常在工作说明书里面有明确规定。
一项工作包括几个互不相同、彼此独立的工作领域。工作职责相对稳定，不随考核

年度变化。
工作职责的作用好比标签，把具体工作内容划分为几个模块，并表明任职者对

哪些领域的工作结果负责，这些领域，也就是关键工作领域，又称为关键成果领域

（ＫＲＡ，ＫｅｙＲｅｓｕｌｔＡｒｅａ）。但是，工作职责不是目标，不是对工作结果的表述。
工作职责比较稳定，而目标却经常发生变化，至少每年的工作目标都不相同。

下面以一个具体的工作岗位为例子进行分析。某企业人力资源经理的工作描

述规定了工作职责领域，要在以下几个领域内取得工作成果。
（１）人力资源规划。根据公司长期和近期发展制订人才需求计划，以及满足

需求的对策。
（２）招聘选拔。发布招聘广告，对应聘者进行面试，组织进行综合评价。
（３）员工发展。识别培训需求，制订培训计划，并负责组织实施。
（４）薪酬管理。设计并实施薪酬系统，保持薪酬激励的有效性。
（５）绩效考核。负责绩效考核系统的科学、公证，并监督执行。
在这个人力资源经理的工作描述中，每项工作职责就像一个标签，表明主要的

工作职责领域。通过阅读工作描述，我们还不知道企业要求该经理在每项工作职

责之内具体做什么，不知道他的工作绩效如何评价。在阅读工作说明书的时候，我
们能够做的就是识别出每个工作岗位的工作职责，确定任职者应当在哪些关键工

作领域之内输出工作结果。
工作职责领域相对稳定，但具体工作目标每年都不相同。仍然以人力资源经

理工作为例。“负责设计和实施薪酬管理系统，保持薪酬激励的有效性”是人力资

源经理的一项工作职责，它在十年前就被列入工作描述当中了。但是，在每个年

度，企业对该项工作职责要求的目标结果都不一样。例如，企业把提高产品质量作

为追求目标，薪酬激励的目标之一就是引导和强化节约成本的工作行为。当企业
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把追求顾客满意作为目标时，则薪酬激励要支持满足客户需要、提高顾客满意度的

工作行为。
经过一段比较长的时间，工作本身会发生变化。假如工作说明书是五年前、甚

至十年前编制的，有些重要工作职责仍然存在，但工作内容已经发生了变化。在很

多企业，工作内容变化没有及时反映到工作描述文件中去。工作职责发生变化，意
味着要求员工取得结果的领域发生了变化，原来的工作成果领域增加了或者减少

了。例如，随着ＩＴ技术发展，企业内部网络的实现，很多企业要求人力资源部为

员工提供自助式服务。比如培训课程目录的编制、学习课程的自由选择、福利计划

有选择性的登记和申请、员工态度调查、住址和电话变更、公司政策查询、内部职位

空缺公告等等。
总之，主要工作职责，也就是关键工作领域发生了变化，绩效考核要求的成果

领域也要随之发生变化。
对关键工作领域的识别和更新，一般通过工作分析来完成。识别关键工作领

域，要综合考虑企业组织面临的各种问题，不得有疏漏。当分析企业高层管理职位

时，尤其要从企业整体层面考虑主要工作职责。绩效考核所包含企业所有成员的

工作内容，要涵盖企业应当担负的所有责任。而且，被纳入考核范围的所有工作职

责成为一个有机整体，直接影响企业的成败。因此，识别一个岗位的工作职责，要
从全面出发，分析一个岗位怎样为促进企业整体成功做出贡献，而不能只见树木不

见森林。设计绩效考核的关键绩效指标，须遵守增值产出的基本原则，所谓增值，
就是考核内容能够促进企业整体成功。具体地说，也就是与获取客户、满足客户需

求、获取资源和提高生产率相关联。这种联系越紧密，则个人努力就越能通过企业

的总体产出结果中体现出来。如果每个员工都能够明白绩效考核系统所设计的个

人努力与企业成功之间的关系，员工就能够更多努力，采取更加有效的方式支持企

业取得成功。
为了帮助相关人员识别企业不同层次职能领域的关键工作领域，这里给出表

３３，供参考。

表３３　常见关键工作领域

岗位类别 关键工作领域

高层管理
企业运营、市场开发、组织结构、企业文化、资产管理、董事会关系、生产率、财务

策略、顾客满意、公共关系、遵守法律

财　　会
验证信用、财务信息管理、财务分析、成本控制、内部审计、财务报告、风险评估、
财务凭证保管、竞争分析、现金预测、现金管理

销　　售
开拓新市场、销售区域管理、顾客教育、保留顾客、开发销售技能、传播产品知

识、销售预测
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岗位类别 关键工作领域

生　　产 库存控制、设备维护、劳动关系、控制浪费、生产安全、保证质量、生产记录

人　　事
招聘、员工关系、员工开发、人力资源规划、薪酬福利设计与执行、制订政策、管
理开发、职业发展、人力资源信息系统管理

市　　场
广告、促销策略、定价、市场研究、现场支持、市场宣传材料、媒体关系、销售支

持、代理商关系

行政文秘
信函、文件、档案、行政支持、内部客户服务、办公设备维护、表格管理、时间日程

安排、办公用品采购与管理、电话管理、项目支持

　　关键工作领域的特征是描述简洁、数量有限。一个工作岗位的关键工作领域

通常不少于三个，不超过七个。关键工作领域少于３个，说明有些重要工作职责被

忽略了，否则，该岗位没有独立存在的必要。关键工作领域超过７个，说明该岗位

的工作职责应该拆出一部分给其他岗位，或者新增一个工作岗位。一个工作岗位

的关键工作领域繁多，也可能是表述不当造成的，各项工作职责互相重叠交叉

严重。
关键工作领域的界定出现差错，会导致考核内容的污染或者缺失，降低绩效考

核的效度，或者引起员工对工作的抵触情绪，降低绩效考核指标的可接受性。
正确分析和撰写工作说明书，明确关键工作领域，就为设置工作目标打好了

基础。

３．２．２　绩效评价指标设置

绩效评价指标设置严格根据关键工作领域界定的内容范围进行。在所有的关

键工作领域被研究识别出来之后，就可以开始设置绩效评价指标了。通常，关键绩

效指标（ＫＰＩ，ＫｅｙＰｅｒｆｏｒｍａｎｃｅＩｎｄｉｃａｔｏｒ）是在关键工作领域识别的基础上制

定的。
关键绩效 指 标 一 般 都 是 结 果 导 向，它 要 非 常 具 体（Ｓｐｅｃｉｆｉｃ）、能 够 被 测 量

（Ｍｅａｓｕｒａｂｌｅ）、能够获得（Ａｔｔａｉｎａｂｌｅ）、与工作职责和组织目标相关（Ｒｅｌｅｖａｎｔ）以

及有时间限制（Ｔｉｍｅｂｏｕｎｄ）。总的来说，设置关键绩效指标要符合五个方面的要

求，也就是聪明（ＳＭＡＲＴ）目标。具体的关键绩效指标内容请见本书第５章相关

节的讨论。

３．２．３　评价结果指标

尽管企业可以使用多种指标对绩效进行评价，衡量工作产出结果的评价指标

只有四类：质量、数量、成本和时间。
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质量。质量是企业竞争的基础。提高产品和服务质量是整个绩效考核和绩效

管理的主要目标。以产出质量为评价指标，意味着要关注那些表示质量达成状况

的指示器。
质量指标可以是客观的，也可以是主观的。销售代表的产出质量可以使用主

观评价指标，比如顾客满意反馈。同样一个销售代表的产出质量也可以用客观的

评价指标，比如顾客抱怨次数、顾客保留数量、顾客引荐数量等。质量评价指标越

是客观具体，在绩效面谈中就越有说服力。而且，质量绩效方面的数据，可以直接

用来为质量改进决策提供科学依据。表３４列举了一些常见的质量评价指标。

表３４　常见质量指标举例

合格率　　　
次品率　　　
返工率　　　
返修率　　　
准确率　　　
出错率　　　
顾客投诉次数

　　数量。数量是四类评价指标当中使用最频繁最方便的绩效评价指标。它提供

多少、发生频率、周期长短等计数方面的信息。使用数量指标虽然方便，但是，仅仅

使用数量，并不能准确反映目标完成的情况。例如，仅仅考虑医生完成手术的数量

而不评价手术质量是不恰当的。单纯追求数量还会导致意想不到的后果，急功近

利、华而不实、浮躁甚至造假等都会随之而来。
数量指标种类繁多，常见的工作产出数量指标见表３５。

表３５　常见数量指标举例

产量　　　　　　
销售量　　　　　
销售价格　　　　
销售利润　　　　
发明数量　　　　
维修产品数量　　
接待顾客数量　　
清洁机器数量　　
完成图书编目数量

　　成本。在知识经济时代，产品和服务成本仍然是竞争主要砝码。那些希望向

顾客提供物美价廉产品和服务的企业，设计出各种成本指标对员工进行考核。成

本指标的表现形式很多，表３６列举了一些常见的成本指标。
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表３６　常见成本指标举例

总成本　　　
单件产品成本

人工成本　　
采购成本　　
经营成本　　
招聘成本　　
时间成本　　
机会成本　　

　　时间。此类指标提供工作产出速度快慢方面的信息。顾客需要企业提供产品

和服务更好、更快、更便宜，这些都与时间有关。而且，随着技术进步，特别是ＩＴ
技术进步，不同企业在时间速度上的竞争更加激烈。不同的企业都想方设法进行

组织、管理和技术变革，力图使自己的反应更快、更敏捷。表３７是时间类考核指标

的一些例子。

表３７　常见时间指标举例

生产周期　　　　
交货时间　　　　
研发周期　　　　
接电话时间　　　
处理一单业务时间

排除故障时间　　

３．３　过程导向的评价指标

工作结果是工作业绩，但不能将工作绩效与工作产出等同起来。墨菲（Ｋ·

Ｒ·Ｍｕｒｐｈｙ）、伊尔根（Ｄ·Ｒ·Ｉｌｇｅｎ）、施耐德（Ｊ·Ｓｃｈｎｅｉｄｅｒ）、克利夫兰德（Ｊ·Ｎ·

Ｃｌｅｖｅｌａｎｄ）、卡蒂（Ｒ·Ｌ·Ｃａｒｄｙ）和道宾斯（Ｇ·Ｈ·Ｄｏｂｉｎｎｓ）等强调绩效的行为

观。工作行为，指的是在工作中实际做了什么，比如安装企业发动机的部件、销售

个人电脑、实施外科手术、教小孩子阅读技能等。他们认为，绩效可以定义为行为

的同义词，绩效不是行为的结果，绩效就是行为，是与组织目标相关的，而且可以按

照个人的能力进行评价的行为。与强调工作行为相关的是能力要求，即履行工作

岗位职责的胜任力。斯宾塞（Ｌ·Ｓｐｅｎｃｅｒ）和斯宾塞（Ｓ·Ｓｐｅｎｃｅｒ）对胜任力作了较

系统的研究，下面即将专门讨论。
强调绩效行为和能力的观点，主要是出于以下几方面的考虑：
第一，在很多情况下，工作结果并不完全反映工作能力或者努力程度，而是反
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映与人无关的其他因素在起作用。在经济萧条时期，销售员的产品销售量大幅度

下降，并不表示他缺乏能力或者没有付出努力。
第二，尽管部门主管努力做到公平，仍然存在机会不平等的情况。有的员工机

会很多，容易取得显著工作结果，有的员工则没有那么幸运，或者工作难度很大。
两个销售员分别负责在不同的区域进行销售工作。其中一个是成熟的市场，一个

是待开发的市场。如果给两个人下达一样的要求，显然有失公平。
第三，不是所有的工作绩效都能用结果来表示，或者工作绩效难以用结果表

示。例如民航客机上的服务员，她们的工作就难以用工作结果来表示。
第四，只问结果不管过程的考核，对改进工作帮助不大，绩效改进需要个人工

作过程方面的信息。
因此，在评价绩效时，行为和能力指标不能被忽视，研究工作行为和工作能力

也就成为必要。

３．３．１　任务绩效行为与周边绩效行为

鲍曼（Ｗ·Ｃ·Ｂｏｒｍａｎ）和莫托维德罗（Ｓ·Ｊ·Ｍｏｔｏｗｉｄｌｏ）对任务绩效（ｔａｓｋ
ｐｅｒｆｏｒｍａｎｃｅ）和周边绩效（ｃｏｎｔｅｘｔｕａｌｐｅｒｆｏｒｍａｎｃｅ）进行了区分，随之形成两种行

为：任务绩效行为与周边绩效行为。
１．任务绩效行为

任务绩效指所规定的行为或与特定的工作熟练有关的行为，这些行为直接或

者间接帮助实现企业目标，例如生产工人的生产行为直接影响目标实现，人力资源

部职员的管理行为以间接方式促进企业目标实现。任务绩效行为与部门职能和工

作岗位有关，并随部门和岗位而不同，是工作岗位预先定的角色行为。
例如，尤克尔（Ｇ·Ｙｕｋｌ）在对管理活动进行具体界定的基础上，提出管理岗位

的特定行为要求。尤克尔界定的管理活动如表３８所示。

表３８　主要管理活动

职能活动 简要说明

计划和组织
决定长期目标和战略，按优先顺序分配资源，决定怎样使用人力和资源以有效

完成任务，并决定怎样促进合作，提高产量和所属部门的效力

解决问题
明确与工作相关的问题，及时、系统地分析问题，并找出原因解决问题，特别是

采取果断措施解决重要问题和危机

明确角色和

目标

分配任务，对如何完成任务提供指导，进行有效的沟通，清楚了解工作职责、任
务目标、完成期限和预期绩效

提供信息
向有关方面发布关于决策、计划和活动的相关信息，并向其提供书面资料和文

件，对技术信息的要求作出回应
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职能活动 简要说明

监督
收集关于工作活动和影响工作的外部环境信息，检查工作的质量和进度，评估

个人和组织部门的绩效，进行趋势分析，预测外部事件

激励
运用感情和逻辑的影响技巧调动员工工作积极性，对任务目标作出承诺，遵从

合作、协助、支持的要求；树立行为榜样

协商
做出改变前要与相关人员进行商讨，鼓励提出改进的建议，鼓励参与决策，在决

策中采用他人的思想和建议

授权
允许下属并在执行工作、处理问题和做出重要决策时分担一定的责任，并拥有

相当的权力

支持
要以友好的方式行事，做事考虑周到，耐心并乐于助人，当有人不安或焦虑时，
要表现出同情和支持，善于倾听别人的抱怨和问题，关心他人的利益

开发和指导
提供指导和有帮助的职业建议，帮助个人获取技能，取得专业进步和职业的

发展

管理冲突和

团队建设
建设性地解决冲突，鼓励合作和团队工作，认同工作部门

联络
非正式的社交，与具有信息并能提供支持的人建立联系，通过定期沟通保持联

系，包括拜访、打电话、通信及参加会议和社会活动

认可与赞赏
对有效绩效、重大成就和特殊贡献进行表扬和认可，对某人的贡献和特别努力

表示欣赏

奖励 对有效绩效、显著成就和突出能力提供或建议予以奖励，如给予加薪、提升等

　　尤克尔在界定和分析管理职能活动的基础上，从管理工作和管理关系两方面，
研究提出管理的特定行为，分别见表３９和表３１０。

表３９　管理人员管理工作的特定行为

序号 特定行为

１

明确工作职责

·与下属共同确定工作任务

·赋予不同的责任以不同的权力

·解释下属的权力范围

２

设置绩效目标

·制定绩效相关的目标

·设置清晰明确的目标

·确定每个目标的完成期限

·制定既有挑战性又可行的目标

·设置目标时征求下属意见

·形成书面计划
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序号 特定行为

３

分配任务

·清楚解释分工

·解释任务分配的理由

·如果必要，证明其合法性

·检查理解情况

·跟踪执行情况

表３１０　管理人员管理关系的特定行为

序号 特定行为

１

认可与赞赏

·认可各种贡献和成就

·主动搜索需要认可的贡献

·认可绩效改进

·认可虽未成功但值得表扬的努力

·不要只认可高度显现的工作

·不要只认可少数表现优异者

·提供专门具体的认可

·提供及时认可

·应用适当的认可方式

２

指导与培训

·明确培训需求

·解释额外培训的必要性

·建立员工自信心

·作出有意义的解释

·保持培训内容的连续性，促进学习

·提供实践的机会并进行反馈

·保证充足的时间学习复杂任务

·检验培训是否成功

·鼓励培训技能在工作中的应用

２．周边绩效行为

周边绩效行为指那些促进组织气氛、社会关系和心理环境的行为，又被称为组

织公民行为（ｏｒｇａｎｉｚａｔｉｏｎａｌｃｉｔｉｚｅｎｓｈｉｐｂｅｈａｖｉｏｒ，简称ＯＣＢ），或者亲社会组织行为

（ｐｒｏｓｏｃｉａｌｏｒｇａｎｉｚａｔｉｏｎａｌｂｅｈａｖｉｏｒ）。周边绩效行为属于工作岗位角色之外的行

为，超越工作职责描述的规定的范围，在不同的部门和岗位，它们看起来都比较相

似。尽管这些行为对组织有益，但它们并不是工作的正式部分，是自觉自发的

行为。
研究者总结出很多周边绩效行为，大致可以分为两类。第一类周边绩效行为
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的目标是促进组织当前的运行良好，第二类行为的目标是促进工作程序的转变或

者改进。鲍曼和莫托维德罗列举了周边绩效行为的一些具体例子，包括自觉自愿

地参与工作职责之外的工作获得任务活动、表现出额外的工作积极性或者努力、帮
助同事、与同事合作、即使个人不开心也能够遵守组织规章制度、赞同支持和维护

组织目标、提出建设性建议、提高自己的知识和技能、帮助树立和传播企业良好信

誉等等。
企业当然希望员工帮助别人、与同事合作、愿意完成不属于个人职责的任务

等。但是，这些并不属于工作的正式组成部分。考核指标的设计和执行，要妥善处

理任务绩效行为和周边绩效行为之间的关系。两种行为都应当得到鼓励，但要安

排好优先顺序。首先得到鼓励的是任务绩效行为，然后才是周边绩效行为。如果

员工的本职工作没有做好，却把大量精力放在周边绩效行为上，就是本末倒置。假

如这样的员工受到鼓励成为其他人学习的榜样，则整个企业的工作将陷入混乱

状态。
许多管理人员评价下属绩效，都很重视组织公民行为。管理者认为组织公民

行为表现出一个人的工作积极性、责任心，是高素质员工应该具备的美德。所以，
他们认为，在考核时考虑组织公民行为，是对下属进行全面评价的一个好办法。问

题在于，员工是否知道组织公民行为影响自己的绩效考核分数？在多数情况下，员
工并不知情。管理者并没有将自己的期望传递给下属。这可以帮助解释为什么员

工对绩效评价结果和上级产生分歧。假如管理者将周边绩效行为纳入考虑范围，
应该以书面方式规定下来，并及时传达给下属。

如果在考虑设计绩效行为指标时，就需要包括任务绩效行为和周边绩效行为。
在２０世纪８０年代以后，人们常常将工作行为，特别是任务绩效行为与胜任力联系

起来。以胜任力来表示工作行为，成为绩效考核的一个趋势。

３．３．２　胜任力

１．胜任力的基本内涵

在绩效考核中，人们常把工作表现和胜任力联系起来。斯宾塞（Ｌ·Ｓｐｅｎｃｅｒ）
和斯宾塞（Ｓ·Ｓｐｅｎｃｅｒ）把胜任力（ｃｏｍｐｅｔｅｎｃｅ）定义为“工作情景中与有效的或者

卓越的业绩有因果关系的潜在个人特征”。
潜在特征，是指存在于个体性格中比较深层的，并且比较持久的能力，可以通

过它来预测个体在各种条件下和工作任务中的行为。
因果关系，是指能力可以产生或者预测行为和业绩。
斯宾塞（Ｌ·Ｓｐｅｎｃｅｒ）和斯宾塞（Ｓ·Ｓｐｅｎｃｅｒ）定义中的绩效，有参照标准。参

照标准是按照具体的标准来衡量，可以预测谁做得好，谁做得不好。比如销售人员
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的销售额，或者戒酒顾问的客户保持滴酒不沾，就是这类参照标准。
在这里，胜任力可以是动机、特质、自我概念、知识、态度、价值观、认知技能和

行为技能。总之，是任何可以被评价的个体特点。它们可以用来区分业绩优秀者

和业绩平平者，或者区分有效业绩者和无效业绩者的个人特点。
动机。是驱动人去做的动力，它指导人追求一定目标，避开其他，并维持追求

特定目标的行为。所追求的目标，能够满足人的需要。例如追求成就感的成就需

要，就是动机。
特质。是个体身上所特有的、稳定的、使个人以特定方式对环境做出反应的特

点。比如一个人的反应速度、眼睛的视力、身体力量，就是生理特质。一个人具有

很好的自我控制，能够控制个人情绪，对他人或者相应的事件情绪反应稳定，则是

比较复杂的个人特质。
自我概念。是一个人的态度、价值观和自我意向。一个人觉得自己在所有的

情景中都有能力胜任工作，或者通过学习能够胜任工作，就是自信。认为家庭很重

要，工作不过是谋取生活资料的手段，就是价值观。
知识。是一个人在特定领域所掌握的信息。知识胜任力比较复杂，知识测验

分数对绩效的预测往往不准确，这是因为测验的知识和实际工作中运用的知识并

不一致。
技能。是一个人熟练完成身体动作或者完成智力活动的能力。牙科医生熟练

地给病人补牙而不损坏神经，机械师快速查询机器故障并修理好，都属于动作技

能。分析思维、概念思维等都属于认知技能。
在斯宾塞（Ｌ·Ｓｐｅｎｃｅｒ）和斯宾塞（Ｓ·Ｓｐｅｎｃｅｒ）的定义中，胜任力与行为是同

义词。每项胜任能力的定义，均以工作中的典型有效行为或者无效行为进行描述，
并辅助一具体实例。表３１１是ＭｃＢｅｒ咨询公司提供的一个胜任力的实例。

表３１１　胜任力的一个实例

信息搜寻

驱动信息搜寻的是潜在的好奇心，以及想要获知更多情况、更多人或者问题的原因。搜

寻是指做出获得更多信息的努力，而不是接受环境的表面情况

等级 行为描述

０ 无。除了别人给予的信息外，不寻求关于环境的额外信息

１
　

询问问题。向有直接关系的人（或者虽然不在场，但是了解情况的人）直接提出问题；
查询已获得的资料

２
　

个人调查。自己亲自查看计划、工厂、贷款申请、销售状况，或者其他方面的问题，并向

最了解情况的人询问

３ ……

４ ……

９６



（续表）

５ ……

６

　

利用自己正在运行的系统搜集信息。运用个人已经建立起来的系统或者习惯来搜集

各种信息（可能包括工作现场巡视、固定的信息通报会，如果它们是专门用来传递信息

的话）

７ 利用其他人。利用正常情况下不应参与的人，让它们来为自己搜集信息

　　胜任力的识别，可以组织为单位进行分析，或以工作部门、团队为单位进行分

析，也可以工作岗位为单位进行分析。表３１２是几个公司在组织层面使用的胜

任力。

表３１２　组织胜任力举例

ＩＣＩ涂料公司 可口可乐公司 移动通讯公司

核心胜任力 管理能力 胜任力

灵活　　
主动　　
影响力　
关注质量

自我发展

沟通　　　　　
工作知识　　　
问题解决　　　
决策　　　　　
预算和财务管理

工作关系　　　
领导力　　　　
开发别人　　　
计划　　　　　
组织　　　　　
执行　　　　　

团队合作　　
专业技术知识

有效沟通　　
成就动机　　
精益求精　　
主动　　　　
关注有效性　
灵活　　　　
创新　　　　

２．胜任力识别方法与应用

个人工作胜任力的考核项目，以岗位工作为基准进行设计。对岗位胜任力的

识别，研究者通常使用行为事件访谈法（ｂｅｈａｖｉｏｒａｌｅｖｅｎｔｉｎｔｅｒｖｉｅｗ，简称ＢＥＩ），或
者使用问卷法，并采用任务分析法作为补充。为了方便起见，有很多企业使用问

卷法。
使用行为事件访谈法识别要考核的工作行为。首先，依据以往的业绩考核成

绩、评优记录以及上级领导的推荐意见等，在目标岗位的众多任职候选人中选择一

部分表现优秀者和一部分表现一般者。然后，由受过专门训练的访谈者对任职候

选人进行行为事件访谈。访谈过程中采用“双盲访谈”，被选取的任职候选人和访

谈者事先不知道候选人属于表现优秀组还是表现普通组。这样就有效避免了先入

为主的偏见。
行为事件访谈的核心在于请访谈对象讲述工作过程中发生的“真实故事”。访
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谈对象通常被要求回忆他在本岗位工作中几个成功的事例以及不成功的事例。鉴

于许多人的回答往往会比较笼统、泛泛，重要细节又简单带过等不足，访谈难以收

集到足够有价值的信息。因此，行为事件访谈成功的关键又在于“追问”。有经验

的访谈专家会用一系列的追问来刨根问底、采集具体而详实的信息。例如：当任职

者谈到他曾经为改善公司质量管理做出过贡献，访谈专家就会询问“当时的情况是怎

样的？”“这件事情有哪些人员参与？你在其中是什么角色？”“你采取了哪些具体措

施？最后效果怎样？”“在整个事情中遇到了哪些困难？又如何解决的？”等很具体的

问题。同时还可以要求访谈对象提供领导、同事或客户等见证人，以便做深入了解。
访谈完毕，对访谈获得的信息进行整理、分析，将获得的工作行为“编码”为胜

任力特征。例如，优秀销售人员在叙述其成功经历时多次提到通过诚信感动客户

的事例，而业绩平平的销售人员则很少提及，就可以断定诚信是该企业销售人员的

重要胜任力之一。此后，对选定的素质进行定义、分级，对每一等级进行行为描述。
比如，人际理解能力是销售人员的重要素质之一，其分级描述见表３１３。将这些素

质要素及其定义、分级描述集合在一起，就构成了这类岗位的素质模型。

表３１３　人际理解能力胜任力的识别

人际理解能力

定义：通过观察他人的语言、动作以及处境等，理解他人的观点、情感，准确把握其需求

定级 行为描述

－１
缺乏人际理解。误解别人，对别人的情感和行为反应感到惊讶，或者仅仅用刻板的印

象来看待他人

０ 没有表现出人际理解能力。对他人没有明确的意识，没有证据表明对他人有严重误解

１
理解他人谈话的内容和所表达的情感。能够理解他人直接表达出来的或者隐含的情

感，但是不能同时理解这两者

２
理解他人谈话的内容和所表达的情感。能够同时理解他人直接表达出来的和隐含的

情感

３ 理解他人的意图。理解当前没有表达出的想法、担心和情感

４
理解潜在的问题。理解当前和长期以来行为、感情和担心等背后的原因；能够综合分

析别人的长处和优点

５ 理解潜在的复杂问题。理解他人态度、行为模式背后复杂的原因

　　通过行为事件访谈与分析，能够准确识别胜任某一（类）岗位真正的、关键的行

为、能力要素。比如：人们常常认为性格外向的人擅长做销售，但实际上性格内向

的人凭借其稳重、善解人意往往也能取得优异的业绩，因此性格外向往往并不是销

售人员的关键素质。又如：许多企业在招聘研发人员时，非常关注其现有知识和技

能水平，但是实践表明：优秀研发人员的重要素质是成就动机、学习愿望与学习能
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力、团队合作、思维能力等方面。
识别胜任力，要考虑企业的“个性”。企业的战略目标、发展历程、组织文化、核

心价值观都与员工工作行为密不可分，并且通过员工的行为成为现实的客观存在。
问卷法。行为事件访谈法的缺点之一是工作量很大，同时针对众多岗位进行

行为事件访谈，就很困难。这时，问卷调查法就是可以采用的替代方法。使用问卷

法，事先把胜任力维度设计好，然后让各岗位任职者根据工作中的表现情况进行评

分。例如，“成就动机在多大程度上能够区分优秀销售员和一般销售员”，请根据区

分程度打出５分、４分、３分、２分和１分。
下面是通过行为事件访谈法和任务分析法研究出来的一个儿童福利机构服务

人员的胜任力模型（部分），供读者参考。

Ⅰ 工作管理技能

１．００　 合作

０１．０１　知道有哪些关系资源可以利用。建立和维护有效的工作关系网络。
０１．０２　理解、接纳他人的不同观点、专业知识和经验，了解别人观点的局限，

以及工作整个系统的不足。
０１．０３　以有效的和富有创造性的方式支持客户。
０１．０４　积极地、有建设性地参加群体内和群体间的活动，以改善工作系统和

项目运作。
２．００　 角色意识

０２．０１　理解儿童福利系统工作人员的角色和责任。
０２．０２　为客户澄清服务人员和机构的工作角色和职责。
０２．０３　帮助客户理解机构参与带来的事宜、行为目标和相关问题。
３．００　 结果导向。
……

Ⅱ 概念知识和技能

４．００　 人际理解

０４．０１　识别和理解人们行为背后的原因。
０４．０２　识别和理解事件和情景对人们的心理影响。
０４．０３　识别和理解人的行为模式和行为趋势。
０４．０４　根据某个人所处的情景和经历理解他的行为。
０４．０５　通过观察体态、语调等非语言线索对别人的意思做出推测。
０４．０６　识别和理解群体内动态的人际关系。
５．００　 观察技能。
０５．０１　……
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０５．０２　……
……
６．００　 分析思维。
０６．０１　通过多种渠道获取信息，以提高自己对一个情景的理解。

０６．０２　……
绩效是行为和胜任力的观点，把人们的视线从工作结果引导到工作过程中表

现出的行为和能力。自此，绩效管理关注的内容，除了工作结果，还有工作行为和

能力。在绩效诊断和改进阶段，人们更多地分析工作过程中的行为和能力是怎样

导致不理想绩效的。绩效管理对行为能力的关注，使企业管理者更愿意分析工作

过程，并为员工提供培训、教练和指导。

３．４　过程与结果评价的动态平衡

绩效的两种观点，一种是：绩效是结果，另一种是：绩效是行为和胜任力。前一

种观点观察工作结束后的状态和产出，而后一种观点则关注工作的过程。其实，这
两种观点并不矛盾，而是相辅相成，共同构成一个全面的绩效观。

３．４．１　结果与过程的结合

毫无疑问，绩效首先是结果。如果忽视结果，就谈不上满足客户需要，更不要

说实现企业目标了。但是，当产出结果不足以代表员工的工作绩效，就应当将行为

能力等过程变量纳入考核管理的视野，甚至用行为取代结果。当考核的目标是为

了改进工作、发展能力和矫正行为时，也把行为能力作为考核内容。
考核员工绩效，只要有可能，就把结果作为考核内容。出于在过程中把握控制

绩效产出的考虑，企业开始考核工作行为和能力。于是，工作绩效的混合模型产生

了。除了工作的最终结果，它还包括了工作过程中的行为和能力。图３２所示是绩

效评价的混合模型样例。

结果 胜任力

５０％～９０％
绩效是什么

定量

短期

奖励导向

奖励结果

１０％～５０％
绩效是怎样实现的

定性

长期

开发导向

奖励技能

图３２　绩效评价的混合模型样例
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在多数混合模型中，结果绩效是数量化的、指向过去的并与部门目标相联系

的，它主要考虑短期，考核结果主要用于奖励决策。对胜任力的评估多半是定性

的，考虑长期绩效和未来导向，主要用于绩效改进和职业发展规划。
绩效考核的混合模型，比较适合应用于以下几种环境：
不确定环境。在不确定和迅速变化的环境中，工作结果几乎不受员工控制，目

标结果常常受无关事件的控制，比如石油销售极大地受销售价格波动的影响，当原

油价格从３５美元上涨到５０美元时期，销售量大幅度下降。在类似的情景中，绩效

评估应该做的是考察员工有没有尽其所能完成其所应该做的事情，是否表现出所

要求的工作行为，而不是评价其是否完成了目标结果。员工越是不能控制结果，就
越应该根据胜任力进行绩效评估。

服务性工作。很多服务性工作没有可以测量的结果，这时，定性的工作技能，
也就是胜任力，就是最好的绩效指标。对于航班上空中服务人员来说，工作绩效应

该根据对顾客微笑、对顾客的要求表现出耐心和周到、在情况危机时保持镇定等胜

任行为进行评估。
自我管理团队。在很多企业组织中，团队合作，也就是与其他不同的人一起工

作的能力，变得越来越重要。在团队工作中，个人工作结果不如对团队做出的贡献

更为重要。在这种情况下，放弃评估个人工作结果，对个人团队合作的胜任力进行

评价，应该是更好的选择。
强调长期发展比短期目标更重要。如果一个企业更看中长期发展，希望通过

员工发展取得更好的长期业绩，而不是仅仅看重过去和当前的业绩，适合采用混合

绩效模型。

３．４．２　环境的影响

从绩效管理的角度看，引进胜任力之后的混合模型并没有完全解决问题。因

为，对工作过程的研究发现，除了员工的行为和能力，影响工作绩效的还有其他因

素，比如机器设备的状态、原材料的质量、噪音、温度等等。这些因素，被称为环境

因素。
在讨论个人工作绩效时，坎贝尔（Ｃａｍｐｂｅｌｌ）假设环境条件保持不变。遗憾的

是，这个假设并不成立。卡蒂、道宾斯和瓦德曼（Ｄ·Ａ·Ｗａｌｄｍａｎ）等人分别提出

了两个将环境因素包括在内的工作绩效模型。根据这几个学者的绩效模型，工作

结果是由系统因素和工作行为共同决定的。也就是说，个人特征通过工作行为起

作用，工作行为和工作结果之间并没有直接的关系，系统因素是中介变量，促进或

者抑制工作绩效的实现。
环境因素或者系统因素，在本书第一章做了较具体的分析，这里就不赘述。
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工程心理学研究结果表明，环境方面的消极特征，比如噪音太大、温度太高或

者太低对人的身体有害；另外，照明、空气质量、拥挤程度等则对工作绩效有影响。
这些因素通过影响个体发挥知识、技能，降低工作积极性等对工作绩效发挥抑制

作用。
组织行为学和人力资源管理研究也表明，工作任务高度专业化、单调可能提高

劳动生产率，也可能降低生产率；目标模糊、或者难度太高，将不利于目标的实现；
工作职责不清、互相扯皮，将同时降低工作积极性和工作效率；人际关系复杂、管理

风格简单粗暴、工作群体缺乏凝聚力将消解员工的上进心和敬业精神；组织奖励制

度的混乱、官僚主义盛行等组织特点会使员工偏离努力方向。
总之，环境因素对工作绩效有很大的影响作用，而员工作为个体对环境因素

的影响有限。在现实中，一些管理人员常常无视环境因素，将工作结果完全视为员

工工作努力的结果。这种做法是不恰当的。站在绩效管理的角度，考虑到环境因

素的影响，管理者应该充分评价结果的同时也充分评价工作行为表现。在充分考

虑系统因素对绩效影响的情况下，对行为进行评估还有一个充分的理由：作为个

人，既然难以改变环境因素，应该有能力控制自己的行为。在环境不利的条件下，
主观上更加努力的员工，必然能够在某种程度上克服不利因素，为企业做出更多

贡献。

３．４．３　优先顺序和权重

正因为环境因素对工作绩效有很大的影响，所以，在绩效评价中需要将结果与

过程相结合，将结果和过程评价指标按照一定比例得到动态平衡。比例的确定主

要取决于绩效管理目标、工作性质和要求。例如，在一个生产岗位，工作结果可能

占了考核内容的９０％。在另外一个岗位，比如纯粹服务性岗位，行为和胜任力可能

会占考核内容的１００％。对不同的绩效管理对象，绩效评价指标的重要性也不同。
它们有轻重缓急之分。在具体设计和确定绩效评价指标时，需要同时确定每个绩

效指标的权重，或者标出优先顺序。在每个考核年度的开始，员工都应该知道，在
所有绩效指标当中，什么是最重要的，什么是不那么重要的。这样便于员工合理分

配时间，知道应当在哪里付出最多努力。设置绩效评价指标权重并与员工沟通，可
以使员工做出对自己有利的选择。

结果导向和过程导向的评价指标一般构成绩效评价的一级指标，而结果导向

和过程导向的评价指标分别又有若干子指标构成，这种子指标又称之为二级指标。
不同级别和不同内容的评价指标反映不同的侧重点和作用。绩效评价一般由多种

绩效评价指标构成，如图３３所示。
假设有一个情景：两个员工做同样的岗位工作，其中第一个人完成了所有五项
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图３３　绩效评价系统框架

绩效指标中的四项，而第二个人完成了所有绩效评价指标中的一项目标，也就是第

一个员工没有完成的目标。那么谁对企业的贡献大呢？是否完成目标多的员工贡

献更大呢？未必！当第一个员工没有完成的目标权重超过５０％时，则第二个人的

贡献更大些。设置权重或优先顺序，是为了保证最终的绩效评估结果准确反映个

人为企业做出的贡献大小。
确定绩效评价指标权重的方法一般分为定性和定量两类。常用的定性方法是

专家意见法和德尔斐法（ＤｅｌｐｈｉＴｅｃｈｎｉｑｕｅ），定量方法主要是层次分析法（ＡＨＰ
法：ＡｎａｌｙｔｉｃＨｉｅｒａｒｃｈｙＰｒｏｃｅｓｓ）。

１．专家意见法和德尔斐法

（１）专家意见法。这种方法又分为专家个人意见法和专家集体意见法。
专家个人意见法主要由企业高层管理者根据个人的管理经验和认知，对员工

绩效指标确定不同的权重。这是一种简单灵活的权重确定方法，一般适合于小型

企业或处于初创期的企业。由于这种方法集中于某个人的意志和智慧，如果面对

较复杂的指标体系，则容易导致主观偏差，影响绩效考评效果。
专家集体意见法，一般是通过组成专家评估小组，由小组讨论形式来确定绩效

指标权重。专家可以由企业管理实践专家构成，也可以由企业管理实践专家与外

聘的理论或咨询专家共同沟通。这种方法汇集多人的知识、经验和智慧及信息，具
有较高的客观性和可信度。但这种方法受到面对面的专家之间的影响和压力，屈
从于某些权威或领导的意见，不能充分发挥集体成员的作用，从而影响权重决策的

效果。
（２）德尔斐法。它是一种背对背的集体决策咨询方法。它不需成员正式出席

会议，一般通过匿名的通讯联系，群体成员各自充分发表自己的观点，然后以系统

的、独立的方式综合他们的判断。它可以避免面对面的来自于成员的影响和压力，
克服受某些权威左右的不足，提高预测的可靠性。德尔斐法的主要目的是通过一

系列精心设计的问卷获取专家成员的一致意见。德尔斐法最大的特点是匿名、反
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复的知识启发、去除差异、提倡群体反馈，这些都是有效的群体决策所必需的要素。
与其他计划和预测方法不同的是，德尔斐法的目标不是获得唯一的答案或者形成

共识，而是从专家组中获取尽可能多的高质量方案以提高决策水平。
德尔斐法最早由美国兰德（Ｒａｎｄ）公司研究提出。在１９５０年到１９６３年之间，

兰德公司进行了一系列的德尔斐研究实验。实验表明，德尔斐法既可以作为预测

研究工具也可以作为学习工具。当专家组成员是战略决策者时，德尔斐法成为群

体的预测工具，确保在界定环境和资源限制下得出最理性的战略。作为合作性的

学习练习，德尔斐法包含的理念是群体的整合力量大于各部分力量的总和，因而鼓

励团队合作和群体决策。此外，德尔斐法使个人更倾向于为项目的最终成功而努

力。有控制的反馈和匿名的交流使专家组成员能够不断调整各自的看法而不必公

开承认，因此鼓励他们更大胆的发表个人观点而不是小心翼翼的提出制度化的观

点。德尔斐法在２０世纪６０年代开始广泛应用。
２．层次分析法（ＡＨＰ法）
它是帮助决策者在决策过程中确定优先秩序的一种灵活而有效的方法，２０世

纪７０年代由美国宾夕法尼亚沃顿商学院沙蒂博士（ＴｈｏｍａｓＳａａｔｙ）研究提出。这

种方法将决策者的经验判断予以量化，从而为决策者提供量化的决策依据。应用

ＡＨＰ法确定绩效指标权重，需要将绩效指标分解为一个多级指标体系，在同一层

级上，根据沙蒂确定的相对重要性等级（见表３１４），进行矩阵式的两两比较，然后，
按照计算公式（１）计算出每项指标的权重。

表３１４　沙蒂确定的相对重要性等级

等级序号 定　　义

１ 两者相等

３ 一个比另一个稍重要

５ 一个比另一个较重要

７ 一个比另一个重要得多

９ 一个比另一个非常重要

２，４，６，８ 以上两相邻程度的中间值，需要折衷时可考虑使用

Ｗ ＝１ｎ∑
ｎ

ｊ＝１
ａ／∑

ｎ

ｉ＝１
ａｉ（ ）ｊ Ｂ （１）

层次分析法将专家的经验判断与理性分析相结合，通过两两比较，并予以定

量，将决策判断中的不确定因素尽可能降低，从而提高决策的有效性。
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　本章小结

本章以ＳＥ公司在绩效管理中一律采用结果导向的评价指标所遇到的问题为

引导案例，展开讨论如何设立合理而有效的绩效评价指标。基于“不能评估就无法

管理”的管理准则，本章首先讨论绩效评价指标的特征，同时讨论与其密切相关的

绩效评价标准的主要类型。然后，分别讨论结果导向与过程导向的两种绩效评价

指标的基本内容和特点。最后，依据全面绩效观，讨论过程与结果评价的动态平

衡，指出根据绩效管理目标、工作性质和要求，采用科学而合理的方法确定绩效评

价指标的优先顺序和权重，以客观、公正地评价和反映工作绩效。
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第４章　常用的绩效评价方法

　本章学习要点

１．目标管理法的内容、特点与应用。

２．图尺度评价量表法、行为锚定评价量表法、混合标准量表法的异

同点。

３．关键事件法的作用。

４．强迫分配法的特点与应用

櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴

。

　案例

米氏药业公司的三种绩效评价方法

米氏药业是一家研究、生产和销售中药系列产品的民营企业，有员工４００多人。
人力资源部罗明经理从某名牌大学获得ＭＢＡ学位。读ＭＢＡ之前，罗明就对人力

资源管理产生了较浓厚的兴趣，并做过两年人力资源管理工作。读ＭＢＡ期间，他
阅读了大量人力资源管理著作，还选择了人力资源管理作为毕业论文的研究方向。
他一年前来米氏药业应聘，深受总经理赏识，被聘用为公司人力资源部经理。

在一年工作时间里，罗明对公司绩效考核办法有了较全面的了解。该公司综

合使用了三种不同的考评方法：目标管理法、图尺度评价量表法和强迫分配法。
每年年底，公司领导都要制订下个年度工作目标，并把目标逐级分解，落实到

各个部门，然后，由部门负责人分配任务到员工。使用目标管理法初期，公司采纳

咨询专家的建议，在制订目标时充分听取下级的意见。事实证明这个办法过于烦

琐，而且销售主管和医药代表都隐瞒自己的实力。后来制订目标时，就不再征求下

面的意见。罗明经理了解到：有一年，因为制订的销售目标太高，有不少优秀医药

代表都跳槽到其他公司去了。
该公司使用的图尺度评价量表法是比较简化的版本，就是先把评价维度列出

来，按照从最差到最好分别打１、２、３、４、５分，然后计算每个员工的总分数。各个部

门的经理都反映这个评分方法使用起来很简便，但是经过调查后发现，员工的意见
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很大，说评价结果没有反映真实的工作绩效。
像多数企业一样，该公司采用强迫分配法纯粹是为了控制工资额度。公司的

政策看起来很公平，每个部门评价为优秀、良好、合格和需要改进等级的比例都是

相同的。通过控制评价为优秀和良好的员工数量，公司将工资总额控制在预算范

围之内。当然，也有人提出反对意见，说强迫分配法，把大家的积极性给强制掉了。
如何解决公司绩效考核中遇到的这些问题，罗明经理正在考虑修正和补充现

有的绩效考评方法，并考虑是否应该引入其他的考评方法，使绩效考评为改进工作

绩效和员工发展提供宝贵的信息

櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴
。

案例表明：绩效考评有多种方法，如何根据企业实际情况和需要选择和设计绩

效考评方法，是获得有效绩效评价的基础。

４．１　与预期目标相比较的评价方法

１９５４年，德鲁克（Ｐ·Ｄｒｕｋｅｒ）在《管理的实践》一书中，首先提出了“目标管理

和自我控制”的主张。之后，他又在此基础上发展了这一主张。到今天，目标管理

ＭＢＯ（ＭａｎａｇｅｍｅｎｔｂｙＯｂｊｅｃｔｉｖｅ）已经成为企业管理的基础。可以说，有企业存在

的地方，就有目标管理。目标管理法把实际工作绩效与预期目标相比较进行评价，
是普遍使用的一种绩效评价方法。

在企业组织中，高层管理者总是根据企业的使命确定长期或者短期目标，然

后，通过上下级共同协商，将组织目标进行分解，转变成为部门目标和个人目标，管
理人员根据目标对组织中各层次、部门和个人的工作进行管理。一旦确立目标，就
要定期检查进度，直至预期目标在规定期限内完成。在约定的时间，制定目标的管

理者和下属一起检查评估实际工作结果，评估目标在多大程度上得以实现，并制定

下一个考核期的工作目标。

４．１．１　基于目标管理的绩效评价流程

基于目标管理的绩效评价法（以下简称为目标管理法），它将目标管理的计划、
执行、检查和反馈的基本原理应用于绩效评价中，相应地，分为绩效目标计划、绩效

指导、绩效检查、激励四个阶段。这种基于目标管理的绩效评价法强调过程评价，
促进员工为实现企业目标而努力，同时促进个人能力的成长。从某种意义而言，它
体现了绩效管理的部分思想。

基于目标管理的绩效评价法主要包含以下四个阶段：
第一阶段，绩效目标计划。
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绩效目标计划即建立绩效目标体系。绩效目标的建立有层次性，包括组织层

次的绩效目标、部门层次绩效目标、团队绩效目标和个人绩效目标。一般来说，企
业组织层次的绩效目标由企业高层领导团队集体制定；部门绩效目标是根据部门

的责任和职能把组织层次的绩效目标分解转化而来；团队绩效目标和个人绩效目

标再依据岗位的责任、职责由部门绩效目标分解转化形成。经过层层分解，组织绩

效目标变成各部门、各岗位的具体工作任务，组织绩效目标为所有人的工作提供方

向和指导，各部门和岗位工作目标的实现，则是实现组织绩效目标的保证。上下级

绩效目标的关系实质上是“目标—手段”关系，某个层次的绩效目标需要通过一定

手段才能实现，而这个手段则成为下一个层次的工作目标，直到操作层面的具体个

人或者团队，从而构成环环相扣的目标体系链。在目标分解过程中上下沟通，达成

共识。绩效 目 标 的 设 置 要 遵 循ＳＭＡＲＴ原 则，即 具 体 的（ｓｐｅｃｉｆｉｃ）、可 衡 量 的

（ｍｅａｓｕｒａｂｌｅ）、可达到的（ａｔｔａｉｎａｂｌｅ）、相关的（ｒｅｌｅｖａｎｔ）和有时限的（ｔｉｍｅｂａｓｅｄ）。
在建立绩效目标阶段，还必须制定对绩效目标进行评价的指标和标准，明确对绩效

目标进行评价的具体时间以及具体评价方式。
在将目标任务层层分解的同时，上下级之间需要对完成绩效目标的路径和方

案进行探讨，充分估计可能出现的问题。通过对问题的分析，上级能够进行针对性

地指导，帮助人员抓住关键，增强信心。
绩效目标分解在沟通中完成后，可设计绩效考评指标。考评指标可设固定指

标和变动指标。比如，对营销管理人员来说，固定指标与年度销售目标直接相关，
像销售收入、回款率、费用率、员工满意度和客户满意度（对业务员）等；变动指标是

根据每月的具体情况设计，如在大型促销期间设置促销效果评估指标，在大规模员

工培训或客户培训期间设置培训效果评估指标等。
第二阶段，绩效指导。
在绩效目标达成过程中，管理者放手让下属根据预期绩效目标、时间进度独立

自主地开展工作，提供工作所需要的资源、支持和帮助，并根据预先安排对工作进

度情况进行跟踪。下属在实现绩效目标的过程中则根据预先商定的时间向上级汇

报，遇到问题时向上级管理者或者相关方面请求协助。
在绩效目标达成过程中，对关键步骤加强控制和指导，随时发现问题并加以纠

正，以保证绩效目标的实现。关键环节的控制和指导可以通过每日、每周的例会定

期进行，也可以根据对特殊事件的重点跟踪进行。
绩效指导是目标管理法中的重要一环。对关键环节的跟踪和指导，能够帮助

个人绩效目标的实现，并使个人在过程中成长；对企业来说，对关键环节的跟踪和

指导，可以实现有效的管理和控制，及时发现问题并予以纠正，避免因小失大，从而

有效实现组织绩效目标。
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第三阶段，绩效检查。
根据确定的绩效目标实现的日期、评价维度、要求达到的标准，管理者和下属

共同检查在多大程度上完成了预期的绩效目标。检查的方式有自我检查、互相检

查和组成专门的部门进行检查。在检查阶段，不仅要评价出绩效等级或者分数，还
要分析评价目标完成情况背后的原因，包括工作成功的经验和工作不利的原因分

析，为将来改进工作提供依据。
检查环节不是仅对照考核表进行打分的过程，应结合月度绩效计划会议、述职

会议，对各项考核结果进行讨论，总结经验与不足，并提出推广和改进措施。
根据上一个考核周期目标完成的情况和新的企业工作计划，制定各层次新的

工作目标，形成新的目标体系，实行动态的绩效目标管理周期。
第四阶段，激励。
绩效检查及考评结果可直接与员工经济性激励措施如工资、奖金、福利津贴等

挂钩，也可以直接与非经济激励措施如荣誉、工作条件的改善、提供发展机会等相

联系。例如，对连续两个季度考评成绩达到优异的员工，除了可以提高薪级外，还
可以给予荣誉上的奖励、提供更有挑战性职位的机会等。

结合上述四个阶段，基于目标管理的绩效评价流程可概括为如图４１所示。

图４１　基于目标管理的绩效评价流程
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４．１．２　目标管理法的优势与不足

作为一种绩效评价方法，目标管理法有其优势，也有其不足。客观认识目标管

理法的优势和不足，可以更好地应用这一方面，避免可能出现的问题。
１．目标管理法的优点

德鲁克认为，企业的使命、目的和任务，必须化为目标，使企业的各级主管得以

通过这些目标对下级进行领导，来达到企业的总目标。如果一个领域没有具体的

目标，则这个领域必定被忽视；如果没有方向一致的分目标来指导各级主管人员的

工作，则企业规模越大，人员越多时，发生冲突和浪费的可能性就越大。
目标管理法的第一个优点是可以帮助企业实现目标。企业目标不能实现，受

诸多因素制约，比如制定的目标难度太大、资源不足、执行不力等等。对于很多企

业来说，不能把企业目标分解成为操作层面的具体目标，不能落到实处，是导致失

败的重要原因之一。在执行目标管理时，目标分解工作做得不够细致，不能形成环

环相扣的目标体系，在客观上导致各部门各岗位工作不能互相配合，各行其是。
在目标管理中，员工参与目标设置、评价指标体系确定以及评价标准的设定，实

质上是参与管理的一种方式。参与管理可以提高员工对工作目标的认同感，调动工

作积极性。而且，员工参与还可以目标设置的可行性，减少决策失误。此外，目标

管理有更多员工参与，成为民主化管理的一种方式，促进企业管理向民主化转变。
德鲁克认为，员工是负责的，愿意在工作中发挥自己的聪明才智和创造性。通

过使用目标管理，传统的压制式管理被自主管理取代。自主管理提供了员工的工

作积极性，还使得管理人员从事必躬亲的烦琐事务中解脱出来，把更多精力放到综

合管理当中来。
传统的评估方式评价员工表现，往往根据主管印象、思想、态度等等，而目标管

理法强调结果，以结果为导向，根据一套完善的目标考核体系评估，从而能够按员

工的实际贡献大小如实地评价员工绩效。目标管理还力求组织目标与个人目标更

密切地结合在一起，以增强员工在工作中的满足感。这对于调动员工的积极性，增
强组织的凝聚力起到了很好的作用。
２．目标管理法的不足

作为一种绩效评估方法，目标管理法有自身难以克服的不足，主要表现在以下

几个方面。
首先，目标管理法的假设是：绩效衡量过程中的主观因素可以忽略不计，工作

结果是一个人为企业做出贡献的全面客观的衡量。目标管理法信奉的哲学实质上

是“成者为王，败者为寇”，它只考虑结果不考虑过程。然而，对很多工作来说，难以

完全用工作产出结果衡量绩效，或者仅仅用结果衡量绩效并不全面。
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其次，工作过程本身也很重要。比如一个工作岗位是油库看管员，预期结果是油库

绝对安全，不发生任何危险。但是，该工作还要求油库看管员要严格按照规定的工作

程序执行油库看管的工作。如果该岗位员工不执行安全管理程序，虽然目前没有发

生事故，却存在安全隐患。忽视过程，只评估工作结果，还会纵容为达到目标不择手

段的行为，损害企业利益或者消费者利益。比如有的销售员为了追求销售利润，欺骗

消费者，以次充好，短斤缺两，隐瞒产品消极因素，导致投诉增多，顾客满意度下降。
第三，为不同部门或岗位设置目标的难易程度难以掌握。有的部门或者工作

岗位轻而易举就完成了目标，而有的付出了艰苦的努力，目标仍然没有完成。按照

目标完成的情况给予奖惩，会导致极大的不公平。作为执行目标管理法的辅助手

段，有企业采取为目标设置难度系数的方法，另外的企业则为目标设置权重，力图

消除上述弊端。
第四，企业设置的目标，一般都是年度目标或者季度目标，属于短期目标。就

企业长期目标与员工沟通，引导下属完成短期目标，同时兼顾长期目标，则是需要

解决的一个难题。
第五，目标管理要取得成效，就必须保持其明确性和肯定性，如果目标经常改

变，就说明它是没有经过深思熟虑和周密计划的结果，企业工作容易陷于混乱。但

是，目标计划是面向未来的，而未来存在许多不确定因素，这又要求必须根据已经

变化了的情况对目标进行修正。然而修订一个目标体系要花费大量精力，结果可

能迫使主管人员不得不中途停止目标管理的过程。

４．１．３　目标管理法的应用条件与要求

由于目标管理法自身不足的限制，在应用目标管理法时需要具备一定条件，具
有一定的使用要求。

目标管理法主要根据工作产出的结果来评价绩效，比较适用那些独立性较强

的岗位，这些岗位任职者对工作结果负责。一般来说，企业总经理、部门经理和工

作团队的领导等，适合采用目标管理法。如果工作业绩难以用产出来衡量，则不适

用目标管理法。
几乎所有的企业都使用目标管理法，但实际操作的情形却千差万别。在有的

企业，ＭＢＯ是很正式的管理体系，具有精确的时间表、正式的评价技术和详尽的

评价表格，ＭＢＯ的结构化和正规化程度很高。而在另外的企业，也许是非正式

的，只是简单地召集相关人员交代一下要做哪些工作。与此相类似，在执行过程

中，各家企业在其他环节也表现出很大的差异。这些差异，是很多企业执行目标管

理法成功或者不成功的原因所在。
实施目标管理法要取得成功，需要遵守一些基本要求。这些要求大致包括：
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１．充分沟通

目标管理看起来简单，但要把它有效地付诸实施，则尚需各级主管人员对它有

详尽的了解和认识。这就需要对目标管理的整个体系做耐心的解释工作，说明目

标管理是什么，它怎样发挥作用，为什么要这样做，它在评价管理工作成效时起些

什么作用，以及参与目标管理的人能得到什么好处等。
２．确立目标有下属充分参与

下属参与目标制定，参与决策过程，可以提高对目标的认同感，提高工作积极

性，降低决策失误的风险。在设置目标时，许多管理者采取独裁的决策方式，他们

不喜欢或者不习惯让下属一起设立目标。结果，员工常常认为任务目标是强加的，
缺乏认同感。更糟糕的是，有的管理者对业务不够熟悉，对信息的掌握不充分，导
致设置的目标不切实际，无法实现。

民主参与决策有很多优点，如果操作不当，也会产生一些负面影响。关于在何

种情况下适合让下属参与决策，参与决策到什么程度，超出了本书要讨论的内容，
请读者参考领导决策的相关理论。
３．执行目标管理，要向下属充分授权

目标确立之后，上级领导授予下属完成目标所必须的权力，下属在目标的引导

下开展工作。有的领导者喜欢掌握所有权力，不授权给下属。如此一来，权力是领

导的，责任是下属的。这种安排的结果，使下属得不到实现目标所必需的支持，影
响目标实现，挫伤工作积极性。
４．营造积极的组织环境，创造良好的工作氛围

提倡充分而公开的信息交流，让员工了解考核的结果，使员工明确什么是被组

织承认的和如何努力得到组织承认，ＭＢＯ导向绩效管理鼓励通过团队的努力实

现目标，注重在目标牵引下个人能力的成长；使员工在认同企业价值观和企业目标

的前提下，具备较高的个人素质和学习能力，具备良好的团队工作意识。
在实际工作中，管理者不愿意让下属参与目标设置，很多情况是因为下属隐瞒

自己的实力，讨价还价。当执行绩效评估结果与奖励挂钩的政策时，这种情况尤其明

显。面对这种情形，管理方应该认真反思为什么员工会有如此表现。员工不愿意和

管理者一起制定可以实现而具有挑战性的目标，而是千方百计设法保护自己的利益，
其根本原因在于企业的文化是自私的和压迫式的，在这种文化中，企业考虑自己的

利益太多，关心员工太少，劳资双方没有形成利益共同体，甚至双方是对立的关系。
在这种大环境下，员工仅仅从自己利益角度考虑问题，就是顺理成章的事情了。

在现行管理实践中，目标管理法已经成为绩效评估的基本方法，但它不是唯一的方

法。采用其他评估方法，可以很好地弥补它的不足。比如，行为锚定评价量表法的引

入，可以帮助我们对工作过程中员工的表现进行评价；在短期考核目标之外，增加另
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外一些考核指标，鼓励员工为企业长远发展做出努力；为了适应变化的因素，在目标

设定时尽可能考虑变化的因素，并在目标管理执行过程中对目标进行及时调整等。
人们对绩效管理和绩效评估寄予了太多期望，而目标管理法并不是一种万能

的评估方法。比如说，目标管理法对于了解员工的工作行为、工作能力、个性特征

等就无能为力，需要引入其他的考核方法。
总之，掌握目标管理法，正确实施这种绩效评估工具，并采用多元化的绩效评

估方法，已经成为研究者和管理者的共识。

４．２　与工作标准相比较的评价方法

事先设计好工作标准、职能标准或者行为标准，将工作者的实际表现与标准相

对照，评价出绩效分数或者等级的评估方法。此类考核方法比较常用的有：图尺度

评价量表法、关键事件法、行为锚定评价量表法、混合标准量表法、评价中心法等。

４．２．１　图尺度评价量表法（ＧｒａｐｈｉｃＲａｔｉｎｇＳｃａｌｅＭｅｔｈｏｄ）

在图尺度评价量表法中，用示意图尺度表示评价尺度（档次或者分数）、相应的

评分标准或者每个评价档次的含义、评语等。
图４２是一个比较典型的图尺度绩效评估法的应用。在使用图尺度评价量表

法设计的评估表格中，列出绩效构成的考核要素，同时对工作绩效进行了分级，从
“优秀”、“良好”、“合格”、“有待改进”到“差”。五个等级对应的分数分别是“５分”
“４分”“３分”“２分”“１分”。

工作绩效评估
员工姓名： 　岗位名称：
部门：
绩效评估原因：季度例行评估 　年度例行评估 　试用期结束 　

绩效不佳 晋升 其他 　
员工任现职时间：
最后一次评估时间：
说明：请根据员工岗位的要求，对照员工在工作岗位的实际表现认真进行评估。请仔细阅读
每个所有绩效等级的说明，然后为员工的每个绩效评估要素评出一个分数。所有考核要素的
得分经过平均，就是绩效评估的总分数

评价分数（等级）说明
优秀（５分）：工作所有方面的绩效都非常突出，大大超过要求的工作标准
良好（４分）：工作所有方面的绩效都比较突出，多数超过工作标准
合格（３分）：工作所有方面的绩效都达到合格标准要求
有待改进（２分）：工作绩效有的方面存在缺陷，需要改进
差（１分）：工作绩效多数方面都存在缺陷，达不到合格要求，基本不能胜任当前工作

图４２　图尺度评价量表举例
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一般工作评估要素 评价尺度 评估事实依据或评语

１．工作质量

工作的准确性、任务完成率

２．生产率

在本评估期间所生产的产品数量和效率

优秀　　
良好　　
合格　　
有待改进

差　　　
有待改进

差　　　

３．工作知识

工作任务所要求的一般知识和专门知识

优秀　　
良好　　
合格　　
有待改进

差



　　　

４．出勤

遵守作息制度和规章制度、总的出勤率

优秀　　
良好　　
合格　　
有待改进

差



　　　

５．独立

完成工作不需要监督、或者很少需要监督

优秀　　
良好　　
合格　　
有待改进

差



　　　

图４２（续）　图尺度评价量表举例

在有的公司，绩效评估是以岗位为基础进行的，使用图尺度评价量表法进行绩

效评估，绩效考核要素的具体内容就是工作职责的内容。而且，各个考核要素被赋

予一定的权重。考核总分数是各要素得分计算加权平均获得的。类似的图尺度绩

效评估法的应用如表４１所示。

表４１　图尺度评价量表举例

岗位名称：秘书 部门：行政部

工作职责与内容 权重 评价等级（分数） 评语

撰写公文和应用文：
负责撰写报告、请示、计划、信函等各式公文

及总结等应用文稿的写作，对相关人员撰写

的公文进行审查
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（续表）

岗位名称：秘书 部门：行政部

工作职责与内容 权重 评价等级（分数） 评语

处理有关来信、来电：
负责上级下发各类公文信件的登记、存档，上
传下达，以及各类电话的处理、记录、通知

１５％

５
４
３
２
１

会议召集与记录：
协助各种会议的召集、记录会议内容，就会议

精神上传或者下达到相关部门、岗位
１０％

５
４
３
２
１

准备宣传材料：
搞好企业形象设计、宣传策划，包括准备、整
理信息资料，重要事件文件的存档工作，并协

助准备宣传用图像资料

１５％

５
４
３
２
１

　　图尺度评价量表法的变式很多，有的设计留出空白处，让评价者填写绩效评估

的事实依据（如图４２和表４１），有的则没有这个设计。有的评估表采用５分制，有
的则采取６分制或者７分制。为了计算方便和便于理解，人们通常将评价出的原

始总分转变成百分制分数，有的则在评估表中直接给出原始分对应的百分制分数

范围，让评分者直接按照百分制评出绩效分数。
图尺度评价量表法的特征是：列出绩效评估的维度或者考核要素，并给出评价

尺度。图尺度评价量表法假设不同评价等级之间是等距的，所以，图尺度评价量表

法中的评价尺度可以被视为等距量表，评价等级分数可以进行加减乘除计算。
因为使用图尺度评价量表法获得的数据可以数量化管理，适应了企业数字化

管理的发展趋势，所以受到广泛欢迎。使用图尺度评价量表法，既可以评价工作结

果，也可以评价工作过程或者员工行为、个人特点等。
图尺度评价量表法最大的不足是：它没有明确规定每个评价等级分数适合何

种具体情况。因此，当评价者打分时，只能根据自己的主观理解，至于评分者主观

理解和客观情况是否相符，则经常受到人们的质疑。此外，使用图尺度评价量表

法，管理者容易给所有人打出最高分和最低分数，或者绩效评估分数呈现居中趋

势。因此，图尺度评价量表法一般需要结合关键事件法、强迫分配法、目标管理法

等应用，以克服图尺度评价量表法自身的不足。
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４．２．２　行为锚定评价量表法（ＢｅｈａｖｉｏｒａｌｌｙＡｎｃｈｏｒｅｄＲａｔｉｎｇＳｃａｌｅｓ，简称

ＢＡＲＳ）

　　行为锚定评价量表法是以图尺度评价量表法和关键行为事件法为基础开发出

来的评估方法。在关键行为事件法中，绩效评估的内容仅仅涉及特别好的积极工

作行为和特别差的消极工作行为。而在行为锚定评价量表法中，评估量表不仅包

括极端行为，还包括中间层次的行为。这样，每个考核维度都包含从最高绩效的优

秀行为到一般绩效的中间行为，直至不良绩效的不适当行为。而且，每个行为层次

都给予一个分数。行为锚定评价量表法评价量表的实例，如图４３所示。

图４３　行为锚定评价量表法使用的评估维度举例

为了设计行为锚定评估方法，首先要识别评估维度，搜集大量有代表性的优秀

工作行为和无效工作行为的关键事件。然后，根据这些关键事件对工作行为的描

述，确定不同绩效水平。
评估工具设计好之后，管理者的任务就是根据每个绩效维度来观察员工的行
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为表现，然后确定在每个绩效维度中的哪些关键事件与员工的行为最相符。
行为锚定评价量表法的优点是，它通过全面、准确的绩效维度的定义来提高绩

效评估的信度。绩效评估结果反馈信息非常具体明确，员工清楚地知道自己的表

现有什么不足，努力方向是什么。

４．２．３　混合标准量表法（ＭｉｘｅｄＳｔａｎｄａｒｄＳｃａｌｅｓ，简称ＭＳＳ）

在图尺度评价量表法中，评分者的主观判断可能会偏松或者偏紧，并由此导致

比较大的评价误差。混合标准量表法就是为了克服这种主观误差而设计的。
设计混合标准量表法，首先要对绩效评估的维度加以界定，然后，分别对所有

绩效评估维度的高、中、低表现做出具体描述。最后，将针对所有考核维度的高、
中、低描述混合在一起，按照随机顺序排列。

使用混合标准量表法进行绩效评估，评价者需要阅读随机顺序排列的所有描

述。阅读每个表述时，判断评价对象的表现是“优于”、“正适合于”，还是“劣于”项
目中的描述，然后在评价表中打上相应的标记（见表４２和表４３）。

表４２　混合标准评估量表举例

本部分的每一项目设计到巡警工作不同侧面的工作熟练水平。请仔细阅读每一项目，判断被

考核人的一般工作表现是“优于”、“正适合于”还是“劣于”项目中的描述，并请在警官的相应号

码下的圆括号内划上“＋”（优于）、“０”（适合于）或者“－”（劣于）的标记

巡警号码

５ ７ ４ ３ １ ９ ２ ８ １０ ６
（　）（　）（　）（　）（　）（　）（　）（　）（　）（　）１．行为有时紧张，但并不影响行使职责

（　）
　
（　）
　
（　）
　
（　）
　
（　）
　
（　）
　
（　）
　
（　）
　
（　）
　
（　）
　
２．尽管有时因工作繁忙，制服略有不整，
但大多数时间穿着整齐

（　）
　
（　）
　
（　）
　
（　）
　
（　）
　
（　）
　
（　）
　
（　）
　
（　）
　
（　）
　
３．工作报告良好，但有时尚需要深入或

条理化，有时在表达方面有困难

（　）

　

（　）

　

（　）

　

（　）

　

（　）

　

（　）

　

（　）

　

（　）

　

（　）

　

（　）

　

４．在巡逻区采取大量措施预防和控制犯

罪；教育市民防止犯罪的技巧；对预防设

备有广泛的知识

（　）
　
（　）
　
（　）
　
（　）
　
（　）
　
（　）
　
（　）
　
（　）
　
（　）
　
（　）
　
５．与市民很少或几乎没有接触，未能告

知他们防止犯罪的方法

巡警号码

５ ７ ４ ３ １ ９ ２ ８ １０ ６
（　）

　

（　）

　

（　）

　

（　）

　

（　）

　

（　）

　

（　）

　

（　）

　

（　）

　

（　）

　

６．干净利落地解决大多数骚乱，尽管有

些是棘手的。在工作中运用以往经验，以
求尽善尽美
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（续表）

（　）

　

（　）

　

（　）

　

（　）

　

（　）

　

（　）

　

（　）

　

（　）

　

（　）

　

（　）

　

７．与他人在一起时表现出深刻的见识和

技能，常能防止和解决冲突，缩短了市民

和他们的距离

（　）
　
（　）
　
（　）
　
（　）
　
（　）
　
（　）
　
（　）
　
（　）
　
（　）
　
（　）
　
８．能与任何合作者友好相处，愿意帮助新

警官并指导他们。准确如一地执行命令

（　）

　

（　）

　

（　）

　

（　）

　

（　）

　

（　）

　

（　）

　

（　）

　

（　）

　

（　）

　

９．大多 数 情 况 下，有 判 断 能 力，表 现 得

当，满足市民需要。了解法律的新变化，
但偶尔忽视执行它们。很了解巡逻区

（　）
　
（　）
　
（　）
　
（　）
　
（　）
　
（　）
　
（　）
　
（　）
　
（　）
　
（　）
　
１０．其工作表现必须受到严密监督，否则

可能不符合标准

（　）

　

（　）

　

（　）

　

（　）

　

（　）

　

（　）

　

（　）

　

（　）

　

（　）

　

（　）

　

１１．向公众透露出一种对工作漫不经心

的态度。任何情形下都意识到法律及其

适用性。对巡逻区有彻底的了解

（　）
　
（　）
　
（　）
　
（　）
　
（　）
　
（　）
　
（　）
　
（　）
　
（　）
　
（　）
　
１２．做报告对于侦破犯罪并无用处。工

作报告中材料重复

（　）
　
（　）
　
（　）
　
（　）
　
（　）
　
（　）
　
（　）
　
（　）
　
（　）
　
（　）
　
１３．他的行为说明在许多场合下经常缺

乏适当判断，经常做出草率的判断

（　）
　
（　）
　
（　）
　
（　）
　
（　）
　
（　）
　
（　）
　
（　）
　
（　）
　
（　）
　
１４．在任何场合下都能做出适当判断，得
以预先采取、选择或者表现合适的行为

（　）
　
（　）
　
（　）
　
（　）
　
（　）
　
（　）
　
（　）
　
（　）
　
（　）
　
（　）
　
１５．对于与什么人共事或不与什么人共

事很挑剔。难以与许多官员相处

巡警号码

５ ７ ４ ３ １ ９ ２ ８ １０ ６
（　）
　
（　）
　
（　）
　
（　）
　
（　）
　
（　）
　
（　）
　
（　）
　
（　）
　
（　）
　
１６．在任何场合下表现出最大的热情和

努力

（　）
　
（　）
　
（　）
　
（　）
　
（　）
　
（　）
　
（　）
　
（　）
　
（　）
　
（　）
　
１７．即使在极端紧张的情况下，表现也镇

定自若，没有紧张的表现

（　）
　
（　）
　
（　）
　
（　）
　
（　）
　
（　）
　
（　）
　
（　）
　
（　）
　
（　）
　
１８．令人 满 意 地 执 行 任 务 和 负 起 职 责。
几乎不投机取巧或曲解规则

（　）
　
（　）
　
（　）
　
（　）
　
（　）
　
（　）
　
（　）
　
（　）
　
（　）
　
（　）
　
１９．格外注意形象。几乎常常表达出一

种为公众服务的自豪感

（　）
　
（　）
　
（　）
　
（　）
　
（　）
　
（　）
　
（　）
　
（　）
　
（　）
　
（　）
　
２０．在巡 区 做 一 些 努 力 强 调 预 防 犯 罪。
对预防设备有适当的知识

（　）
　
（　）
　
（　）
　
（　）
　
（　）
　
（　）
　
（　）
　
（　）
　
（　）
　
（　）
　
２１．不去有意了解与工作相关的新变化。
有时在本巡区内迷路

（　）

　

（　）

　

（　）

　

（　）

　

（　）

　

（　）

　

（　）

　

（　）

　

（　）

　

（　）

　

２２．高标准地完成职责，并在没有监督的

情况下坚持：无论涉及的是谁，他都是公

正的执法者

１９
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（　）
　
（　）
　
（　）
　
（　）
　
（　）
　
（　）
　
（　）
　
（　）
　
（　）
　
（　）
　
２３．在一场冲突中总要增加大量麻烦才

能恢复秩序

（　）
　
（　）
　
（　）
　
（　）
　
（　）
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２４．把警察工作当作一时之计，随时准备

跳出。几乎没有表现出工作热情
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２５．尽管与有些人格类型的人难以相处，
但能同大多数人一起工作。虽能训练新

警官，但宁肯不去训练

　　当评价者对考核根据评估量表评价完毕时，参照下面表格中的标准赋予每个

考核维度分数，并计算出总分。

表４３　混合标准量表法计分标准

陈　　述 得　　分

高 中 低

＋ ＋ ＋ ７

０ ＋ ＋ ６

－ ＋ ＋ ５

－ ０ ＋ ４

－ － ＋ ３

－ － ０ ２

－ － － １

　　混合标准量表法最初是用来评价员工的个人特性，后来逐步被用来评价工作

行为。在用来评价工作行为时，与关键行为事件法相类似，管理人员首先要研究和

选择所要评价的行为，并根据每个行为维度撰写出高、中、低三种行为表现的描述。
因此，混合标准量表法的开发设计比较费时，同时存在对关键行为描述的文字局限

性，以及与实际行为表现的复杂性之间的差距。不过，由于管理者在评价下属时不

直接与数字打交道，可以有效地帮助减少绩效评估主观误差，例如能减少光环效

应、近因效应等偏差，提高评价的客观性。

４．２．４　关键事件法（ＣｒｉｔｉｃａｌＩｎｃｉｄｅｎｔＭｅｔｈｏｄ）

在工作过程中，主管考核的管理者记录员工表现好的行为和不良行为，根据记

录的行为事实对员工进行考核评估，并进行反馈。管理者记录的行为，属于关键行

为，也就是说，这些行为影响工作的成败。对工作成功或者失败没有直接影响的行
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为，则不在记录范围之内。
下面是两个关键行为事件记录的例子：
例一：一个为客户提供上门维修服务的家电维修工的关键行为记录。
积极行为：一个顾客来电，说他的冰箱不制冷，而且每隔几分钟就发出噪音。

维修工在出发前就诊断出故障的原因，并做了记录。接下来，他首先检查自己是否

有维修所需要的所有零配件，然后到仓库把零配件准备齐全。这样，他可以保证一

次上门就可以把冰箱修好，让顾客满意。
消极行为：当一个顾客来抱怨产品性能问题时，维修工和怒气冲冲的顾客吵了起

来。维修工跟顾客说，产品性能没有任何问题，是客户操作不当导致了所有的故障。
例二：一个销售团队成员为其他成员提供协作的关键行为事件记录。
积极行为：虽然没有要求他加班，但他还是主动留了下来，加班直到深夜，帮助

其他同事完成了销售计划书，使公司在第二天顺利地与客户签订了销售合同。
消极行为：他当着领导的面直接批评其他团队成员工作不够努力，导致关系紧

张，影响了团队成员间的合作。
类似例一和例二的关键行为事件记录，在绩效反馈阶段非常有用，这些记录资

料很有说服力，可以作为给员工评价绩效分数的重要依据。更重要的是，这些记录

可以用来向员工提供明确的反馈，让员工清楚地知道自己哪些方面做得好，哪些方

面做得不好。既然绩效评估的内容有导向作用，关键行为事件法还可以引导员工

行为和企业战略结合起来，引导员工行为支持企业战略。
虽然关键行为事件记录法很有使用价值，但在实际管理中要面临两个主要难

题。首先，管理者要知道在工作中需要观察什么、记录什么。这就要求对各个工作

岗位的关键行为进行识别，确定什么样的行为是影响工作的关键行为，什么样的表

现是积极行为，什么样的表现是消极行为。完成这项工作需要较高水平的专业技

能，而且工作量比较大。其次，关键行为事件法要求管理者每天、每周注意对员工

的行为进行观察，并做必要的记录，在他们看来，这是相当花费时间和精力的一项

活动，管理者往往难以持之以恒。

４．２．５　评价中心法（ＡｓｓｅｓｓｍｅｎｔＣｅｎｔｅｒ）

评价中心法，也被称为情景模拟评价法，是一种模拟工作评价方法。这是一种

针对工作潜力的考核方法，原来主要用于招聘人员评价和晋升人员评价中，现已扩

展用于人员培训与开发中，对员工的能力和个人特征进行评价，为个人发展、绩效

改进和晋升提供依据。它要求员工在评价小组人员面前完成类似于实际工作中可

能遇到的活动，评价小组根据完成的情况对被考核人的工作能力进行考核。
本书第一章就谈到，人们对绩效评估寄予了很多期望，绩效评估要满足很多不
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同管理的目的和员工开发的目的。使用评价中心法，可以对员工的工作能力和个

人特征做全面细致的评价，发现优点、不足和发展潜能。评价结果为改进工作绩

效、制定有针对性的培养培训方案和晋升决策提供最全面、准确、可靠的科学依据。
世界各国著名企业，如贝尔公司、通用电器、福特汽车、西尔斯公司、ＩＢＭ公司、可
口可乐公司、柯达胶卷、丰田汽车、摩托罗拉等普遍采用评价中心评价法。

评价中心法常用的模拟工具有公文筐练习、无领导小组讨论、结构化面试、案
例分析、演讲等。

公文筐练习。又称公文筐测验。模拟公司发生的实际业务、管理情景，提供给

评价对象的信息资料有财务、认识、市场、政府法规、客户等十几份或者更多。这些

材料通常放在公文筐中，等待评价对象处理。这个测验要求评价对象以指定管理

者的身份，模拟真实生活中的想法，在规定的时间和条件下，对各类公文材料进行

处理，形成公文处理报告。通过观察评价对象处理过程中的行为表现和书面报告，
对计划、组织、预测、决策等能力进行评估。

无领导小组讨论。由一组评价对象组成一个临时工作小组，讨论给定的问题，
并做出决策。由于这个小组是临时拼凑的，并不指定谁是负责人，目的就是观察小

组讨论过程中每个人的表现，对评价对象的组织行为、洞察力、倾听能力、说服力、
感染力、团队意识和成熟度进行评估。

结构化面试。事先设计好要评价的要素，根据要素设计与工作环境类似的具

体情景，让评价者讲述在规定的情景中如何做出反应。结构化面试可以评价成就

动机、责任心、勤奋、人际交往能力、亲和力、价值观、是否诚实、逻辑思维能力、应变

能力等等。
案例分析。案例分析模拟企业实际发生的问题，要求评价对象进行分析评价，

或者提出解决方案。案例分析对分析判断能力、问题解决能力、综合能力、书面表

达能力等进行评价。

４．３　不同个体相互比较的评价方法

绩效评估中的比较法，主要是要求评价者拿一个人的绩效去与其他的人进行

比较。这种方法通常是对所有人的绩效进行全面评价，并设法把在同一个工作部

门的人排出一个顺序。将不同个体的绩效相互比较的方法大致有三种：排序法、强
制分配法和配对比较法。

４．３．１　排序法（Ｒａｎｋｉｎｇｍｅｔｈｏｄ）

将一个部门内部所有的员工按照绩效水平排出一个顺序，有两种排序方法。
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一种方法叫做简单排序法，就是将同一个部门内部所有的员工从第一名排到

最后一名，简单排一个队。
另一种方法叫做交替排序法。这种方法要求对所有接受评估的员工名单进行

审查，我们假设接受评价的部门一共有１０名员工。然后从中挑出一个最好的员

工，将这个人的名字从名单中划掉，并做一个标记“１”。接下来从剩下的名单中找

出最差的员工，也把名字从名单中划掉，并做一个标记“１０”。以次类推，所有员工

都被分配给一个顺序号。
使用交替排序法进行评估，要根据确定的评价要素或者评价维度进行，如表

４４所示。

表４４　交替排序绩效评价表

绩效评价要素： 　所在部门：

针对评价要素，将所在部门所有员工的姓名都列出来。把在将要评价的要素上评价最高

的员工姓名填写在第一行；将评价最低的员工姓名写在最后一行。然后，将评价第二好的员

工姓名填写在第二行，将评价倒数第二低的员工姓名填写在倒数第二行。依此类推，直到本

部门所有的员工都被填写在相应的位置。

评价最高的员工

１．
２．
３．
４．
５．
６．
７．
８．
９．
评价最低的员工

评价者签名：

４．３．２　强制分配法（ＦｏｒｃｅｄＤｉｓｔｒｉｂｕｔｉｏｎＭｅｔｈｏｄ）

强迫分配法大多为企业在评估绩效结果时所采用。该方法就是按事物的“两
头小、中间大”的正态分布规律，先确定好各等级在被评估者总数所占的比例，然后

按照每个员工绩效的优劣程度，强制列入其中的一定等级。比如某企业规定评价

为优秀的比例为１０％、良好为４０％、合格为４０％、有待改进为５％、差为５％。ＧＥ前

首席执行官杰克·韦尔奇凭借该规律，绘制出了著名的“活力曲线”。按照业绩以
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及潜力，将员工分成ＡＢＣ三类，三类的比例为：Ａ类：２０％；Ｂ类：７０％；Ｃ类：１０％。
对Ａ类这２０％的员工，韦尔奇采用的是“奖励奖励再奖励”的方法，提高工资、股票

期权以及职务晋升。Ａ类员工所得到的奖励，可以达到Ｂ类的两至三倍；对于Ｂ
类员工，也根据情况，确认其贡献，并提高其工资。但是，对于Ｃ类员工，不仅没有

给予奖励，还要将其从企业中淘汰出去。
１．强迫分配法的优点与不足

强迫分配法作为一种绩效评估方法，有其优点也有其缺点。
（１）强迫分配法的优点主要表现为以下三点：
第一，等级清晰、操作简便。等级划分清晰，不同的等级赋予不同的含义，区别

显著；并且，只需要确定各层级比例，简单计算即可得出结果。
第二，刺激性强。“强制分配法”常与员工的奖惩联系在一起。对绩效“优秀”

的重奖，绩效“较差”的重罚，强烈的正负激励同时运用，给人以强烈刺激。
第三，强制区分。由于必须在员工中按比例区分出等级，可以使绩效评价结

果有一个合理的分布，会有效避免评估中趋中效应，以及过宽或过严的现象。在

管理者倾向给员工打高分，出现“天花板效应”，或者给下属普遍打低分，出现“地
板效应”，以及给几乎所有下属都打一个“居中”分数的情况下，适合采用强制分

配法。
（２）强迫分配法的不足：由于这种分配是“强迫”的，没有商量余地，在实施中

往往会遇到下列主要问题：
第一，团队合力问题。排在“优异”的毕竟很少，一般只有１０％左右，排名“优

秀”或“良好”的员工对此颇有微词。有的甚至距“优异”只差个小数点，但最后得到

的奖励却相距甚远。并且，绩效“一般”的员工更不平衡，奖励都让你们拿了，工作

也由你们干好了。大家开始出工不出力。排名“优异”的员工受到排挤，情绪也开

始消沉起来。
第二，分数的公正性问题。有的部门，整体员工素质与绩效都很不错，部门内

评价“一般”的，也许到部门外可以得到“优秀”，但“强制分配法”的规则，必须有人

是最差的，部门领导难以接受，更不忍心“下手”。另外，对一些部门，如人力资源

部、财务部、行政办公室等部门，因为人数少或太少，难以区分不同等级。因此，一
些企业采用 “滚雪球”的办法，将这几个部门员工的考核成绩捆绑计算，按总排名，
计算出不同等级。为了使自己部门的员工能够有更好的排名，各部门负责人使出

浑身解数，提高部门员工的考核分数。于是，对员工要求较严的负责人顿成众矢之

的。有的受不了内挤外压，辞职了。留下来的，关系微妙起来，大家的关注点，由原

有的工作，转移到高深莫测的考评政治上。
第三，结果的运用问题。对绩效都很差的员工，如果这些员工市场就职能力
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低，辞退这些员工就不是容易的事情；如果员工的能力强，或者员工的专业性强、行
业内比较紧缺的，即使考核结果很差，企业却也不能将其淘汰。因为，只要公司一

开口，另有大把公司等着要呢。考核结果一出来，有些人自己就痛痛快快地炒了公

司鱿鱼。另外，结果应用难还表现在奖励兑现难。考核结果出来后，出乎大家的意

料，不少领导和员工心中的好员工，却不知为何拿不到好的成绩，考评“优异”的，有
相当一部分难以服众。老板也不情愿给二流的人员发一流的工资。于是，考核“优
异”的，怪老板言而无信；考核“优秀”的，心里不服气；考核“一般”的，有了推卸责任

的借口；考核“较差”的，一部分要老板付出心力苦苦挽留，另一部分要企业付出金

钱谨慎淘汰。混乱的局面，直到取消考核才开始停止。
客观说来，“强制分配法”与其他绩效考评方法一样，是一种绩效考评和管理的

工具，每一种管理工具，都有其优缺点。因此，如何发挥“强制分配法”的积极作用，
最大限度地减少负面影响，就变得重要。
２．强迫分配法应用的注意点

应用强迫分配法必须注意以下几个方面：
（１）合适的文化基础和制度保证。“强制分配法”较之其他考评办法，更需要

文化的吻合。因为其强烈的刺激，给人们心理带来的冲击更大。ＧＥ的“活力曲

线”之所以发挥出很好的效果，在于其整整花费了十年时间来建立新的绩效文化。
但即便是在ＧＥ，冲突也是经常发生，有的部门负责人，甚至将已经过世的人的名

字拉来，来充后１０％的人数。但ＧＥ的文化，较好地弥合了“强制分配法”负面效

应。坦率与公开是ＧＥ绩效文化中最显著的特点，人们可以在任何层次上进行沟

通与反馈，在这种文化下，绩效的持续改进与提升是人们关注的重点。如果没有这

种绩效文化的依托，“强制分配法”也只能起到传统考核所起到的“胡萝卜加大棒”
的效果。另外，杰克·韦尔奇坚决果断的领导风格，也是ＧＥ文化中较有亮色的

一笔。
另外，制度的保证也必不可少。企业的各项管理系统间必须是兼容的。企业

的人力资源系统内部、企业的其他管理系统与人力资源系统之间，必须有很好的融

合度。如果企业的绩效管理本身就不够系统和规范，如果绩效只能与物质奖励（或
惩罚）挂钩而无法引导员工的持续发展，如果企业的愿景和使命不能焕发起员工的

激情，可以肯定，“强制分配法”的激励效果会非常有限，甚至如章首案例中那样，可
能将员工的积极性也强制掉了。

（２）切实根据企业实际需要，灵活应用。使用强制分配法之前，一定要权衡利

弊后，如果确实利大于弊，方可采用，并要研究如何将其负面影响降到最小。根据

企业的自身实际，灵活而不是机械式地应用。
由于不同部门间的平均绩效水准以及员工的素质参差不齐，在实践中，应该将
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员工的绩效与部门的整体绩效联系起来，而不应该简单地“一刀切”。在具体做法

上，可考虑以下几种方法：
第一，整体领先法。在各部门人数确定的前提下，根据部门整体绩效的等级，

不同等级给予一定的调节系数，确定部门内各等级员工名额，对整体绩效领先的部

门给予一定的倾斜。比如，同样人数的两个部门，Ａ部门整体绩效为“优异”，则Ａ
部门获得“优异”的员工人数为：１０％×人数×１．５；获得“较差”等级的员工人数为：
５％×人数×０．５；Ｂ部门整体绩效为“一般”，则Ｂ部门获得“优异”的人数为１０％×
人数×０．６；获得“较差”人数为１０％×人数×１．２。这种调节系数一定要根据企业

的实际，经反复测算后方可确定，不可凭领导的主观偏好而定。
第二，柔软等级法。与整体领先法相似，区别在于，不强调名额的精确性，模糊

规定出上下限。比如，部门整体评价在“优异”的，只按调节系数规定出“优异”的人

数，而不限制“优秀”、“一般”和“较差”的人数；如果有绩效较差的，就如实评价，如
果没有，也不需要强行拉入；而部门整体绩效“较差”的，不仅按倾斜系数限制“优
异”、“优秀”的人数，并且，“优秀”、“优异”的人数可以少于规定的人数，而“较差”的
人数则只能比倾斜系数计算出的数量多。如此，不仅可以避免“绝对强制”所产生

的负面效果，更可以提高团队士气，达到长久的团队激励效果。
在实践中，对于中等企业而言，柔软等级法的效度更好些；而对于大型企业，采

用规范化的整体领先法会更多地减少人为因素。
第三，让单一的物质刺激转化为全方位激励。可采用多种办法，比如提供培训

以及更有挑战性的工作机会等，激发员工的工作热情。另外，在必备的绩效文化没

有形成前，企业在绩效结果的使用上也需要留有分寸。比如初期，可缩小最后一个

等级的人数比例；或者，不把“强制分配法”与员工的末位淘汰结合起来，将关注点

由对过去的结果评价转移到对员工未来绩效与能力的提升上来。
总之，对于“强制分配法”的使用，企业应该慎重。如果简单地将其作为强激励

与强威胁的工具，就会混淆绩效管理之提升绩效的重点，处理不好，就会步入“以人

际关系为导向”而非“以绩效为导向”之歧路，违背了考核的初衷。

４．３．３　配对比较法（ＰａｉｒｅｄＣｏｍｐａｒｉｓｏｎＭｅｔｈｏｄ）

配对比较法，又称两两比较法，它要求把每个员工的工作绩效与部门内所有其

他员工进行一一比较，如果一个人和另外一个人比较的结果为优者，则记一个“＋”
号，或者给他记一分，逊者则计为“—”或“０”，然后比较每个被考评者的得分，并排

出次序。表４５所示的是以创新性维度，对编号为Ａ、Ｂ、Ｃ、Ｄ、Ｅ的五个人进行两两

对比。
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表４５　两两比较法举例

Ａ Ｂ Ｃ Ｄ Ｅ

Ａ － ＋ ＋ ＋

Ｂ ＋ － ＋ －

Ｃ － ＋ ＋ ＋

Ｄ － － － －

Ｅ － ＋ － ＋

对比结果 差 中 差 好 中

　　配对比较法要求管理将每个员工与其他所有的员工进行比较。用这种方法区

分不同个体的工作绩效，得到的评价等级更加准确。不过，配对比较的方法比较耗

费时间，当一个部门内从事相同工作的员工数量较多时，配对比较法实际操作的工

作量很大。如果被评估者总数为ｎ，按照两两比较的规则，每一考评维度的对比次

数就是ｎ（ｎ－１）／２。例如，某部门有１０个员工，该部门管理者要进行４５次比较

（１０×９／２）。如果部门人数上升到２０，则管理者要进行１９０次比较（２０×１９／２）。
当绩效评估的目的是区分不同员工绩效的时候，使用个体间比较的绩效评估

方法是最适合的。比较法排除了评分过分宽松、过严和居中趋势出现的可能性。
如果管理者希望将绩效评估结果与奖励、加薪和晋升挂钩，就会发现此类方法尤其

有价值。一般来说，强制分配法评估结果用于绩效奖励和加薪决策，排序法评估结

果用于奖励特别优秀的员工或者晋升决策。最后，比较法容易设计和实施，所以通

常被管理者接受。
个体间比较的绩效评估方法有不容忽视的局限性和缺点。首先，工作性质不

同，不能进行量的比较，个体间的比较通常在从事相同工作的员工之间进行。其

次，个体间比较的结果，只能提供笼统的绩效信息，无法提供工作缺陷方面的明确

信息，因此，员工不清楚他们必须采取怎样的措施才能改进绩效。管理者如果希望

为帮助员工改进工作绩效，就不得不通过其他渠道获取另外的信息。第三，个体间

比较的结果无法将个人工作目标与组织目标结合在一起。即使管理者对员工个人

绩效对于组织目标贡献的程度进行评价，但这种评价是笼统的。第四，使用比较法

评估，管理者对员工绩效评价主观性强，评价的信度和效度受评价者本人影响大，
有时导致比较大的分歧。最后，员工可能更愿意将自己的工作表现与工作要求标

准相比较，而不是和其他人相比。特别是那些工作绩效排在末位的员工，个体间比

较的结果会让他们感到难堪。
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　本章小结

本章以米氏药业公司在采用三种常用的绩效评价方法时所产生的问题为引导

案例，以此展开对绩效评价的常用方法的讨论。本章分别从与预期目标的比较、与
工作标准的比较、个体之间的比较三个不同视角，对目标管理法、图尺度评价量表

法、行为锚定评价量表法、混合标准量表法、关键事件法、评价中心法、排序法、强迫

分配法、配对比较法的基本内容、特点及其应用方面进行阐述和讨论，并得出这些

常用方法各有优点与不足，分别适合于不同情景和对象的结论。

００１



第５章　新兴的绩效评价方法

　本章学习要点

１．３６０度绩效反馈的信息来源及其特点。

２．３６０度实施障碍的克服。

３．关键绩效指标建立的原则、程序和方法。

４．平衡计分卡的概念与功能。

５．平衡计分卡的运作程序与需注意问题

櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴

。

　案例

ＨＱ亚洲公司新总裁Ｔｏｍ的新选择

ＨＱ国际集团的前身是１９１０年用１２００美元创建的专门生产工业机械的一家

小公司。１９１４年，公司取得了生产枪把和扳机开关的专利权，从而在能源机械工

业界掀起了一场革命。１９７８年后，ＨＱ国际集团已经在１０９个国家拥有分公司，
并成为世界上最大的能源机械、草坪花园电器以及相关附属产品的最大生产制造

商。２０世纪９０年代的一项对６０００个品牌的调查表明，ＨＱ国际集团品牌的知名

度已经居美国第七位，欧洲第１９位了。虽然ＨＱ国际集团在北美和欧洲取得了

很大的成功，但在亚洲和拉丁美洲还面临着众多的挑战。

１９９３年，亚洲公司的总部迁到了新加坡。新总裁Ｔｏｍ刚到新加坡时花了很

多时间与公司上上下下的员工交谈。他发现在这里人们的管理方式之间存在着很

大的差异。一些人管理方式偏向于授权给职员，其他的则老是独裁管理。坦白地

说，一些经理不称职。他深入了解了许多做同样工作五年以上的员工。这些员工

看上去并不想升职或有所发展。大约７０％的管理和主管工作都被外国人占据了。
这种情况有些不对劲，自己的员工得不到提升。那么，需要做些什么来改变这种

情况。
最后，他对公司现行的管理评价和发展体制感到很不满意，他认为这一体制需

要改变。亚洲公司的经理还在使用美国九年前就被修正了的这种体制目标管理体
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制，而其他地区公司均已在采用１９９２年美国总部设计开发的多源绩效评价和培养

方案。
在公司原有的目标管理体制下，上司会单独会见每位下属，共同讨论下属的表

现情况，并一起为下属来年的工作进行清楚、明确而客观的分析。在考核期间，还
要根据客观认同和会议安排制定出考核下属表现的标准。经理每年至少要与下属

开一次会，考核一下下属的表现，并提供指导。
新总裁Ｔｏｍ讲了他参与ＨＱ国际集团总部实施目标管理体制的经历：
“这一体制有其好的方面，但缺点是听不到公司其他人的意见。这一点很重

要，因为作为老板，我只有１０％的时间能够看到我下属的工作。不是我不在场，就
是他们不在场，我可能会看到或听到一些有关他们表现的事情，但是仅此而已。在

目标管理体制下，我曾经害怕对下属的表现进行考核。很多情况下，我对此没有什

么可说的。如果有的员工没来上班，我通常是不知道其原因的。所以我提了一系

列的建议，这种方法可能不是很有帮助，但这是我所能提供的唯一的考核。有时在

考核阶段还会产生争议，人们有时会反对我的评价，认为我不了解他们在做些什

么，因而形成不了一个正确的观点，他们可能是对的。”
为了改变ＨＱ亚洲公司当时的绩效评价状况，果断地选择采用美国总部设计

的多源绩效评价方法。这种方法包括六个主要步骤：
首先，负责考核的经理按照表５１的内容要求从员工的３～６名同事那里听取

意见。
第二步，负责考核的经理按照表５２的内容要求从员工的３～６名下属中听取

意见。
第三步，负责考核的经理要求员工按照表５３的内容进行自我考核。自我考核

包括员工的背景档案、上一年的工作表现、工作才能以及其他考核。此外，还要发

给每人一张空白表格，员工要总结他自己一年来的工作成就和表现。
第四步，负责考核的经理仔细阅读这些交上来的表格，并根据这些表格对员工

的工作做出合理的考核。在对员工的工作表现进行考核时，经理主要看１４项评价

标准：走向成就、个人交流、概念思维、分析思维、主动性、决策力、专业知识、组织工

作、客户凝聚力、质量意识、组织义务、领导才能、发展力及适应力。考核结果出来

之后，负责考核的经理将所有同事和下属的考核表格全部销毁。
第五步，经理与员工碰面。会上，经理把他的考核报告拿出来与员工一起讨

论。此后，经理和员工一起制定出员工工作表现，考核标准以及职业发展计划。
第六步，这些考核和计划被简要地写在一张单独的表格上，上面包括员工、

经理及经理上司的意见。这些表格被保存在当地人力资源部经理办公室的文件

里。整个考核培养方案的实施过程从每年１１月１日开始，一直持续到来年的２
月底

櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴
。
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表５１　同级人员评价

被考核的员工姓名 考核的时间：从　　年　月　日到　　年　月　日

请根据被考核人在考核阶段的表现客观地回答下列问题：

１．你认为此人在被考核阶段中最重要的贡献是什么

２．为保持有效性还应采取哪些措施

３．为增强有效性应减少哪些措施

４．哪些新措施能够在未来１２个月中提高他／她的作用

５．此人在考核期间的表现有没有遭到过其他人的反对，为什么有，为什么没有

６．在你看来，该雇员在考核期间是否参加过小组活动

７．他的哪些技术还有待于提高

８．此人是否能够满足客户的需要，为什么

９．为了在将来的１２个月中更好地满足客户的要求，他是否应该改变他的做法，为什么

表５２　下属评价

被考核人的姓名 考核的时间：从　　年　月　日到　　年　月　日

请根据被考核人在考核阶段的表现客观地回答下列问题：

１．在考核阶段你的现任经理是如何帮助你表现良好的

２．在考核阶段你是如何帮助你的现任经理表现良好的

３．为了充分发挥你的作用，你希望你的现任经理在以后的１２个月中做哪些事情

４．你希望你的经理少做些什么

５．其他考核

表５３　自我评价

姓名 考核日期： 考核阶段：从　　年　月　日到　　年　月　日

下面的问题能够帮助你理清你的思路，为讨论做好准备。根据你上一年的表现，请准备一份

档案。该档案须在讨论之前交给经理（由考核经理填写）。

背景
１．职业背景（聘用日期，职位）如何

２．学历／培训背景（公司培训和外部培训）如何

３．关于背景的其他因素如何

上 一 年 的 工 作

表现

１．表现与客观情况相比如何

２．表现与现有责任相比如何

３．重要成就如何

４．重要长处如何

５．为取得更大的成功还需提高哪些方面

工作意向与期望

１．简要叙述工作责任

２．简要叙述第二职业

３．受到了什么挫折

４．你最喜欢做什么

５．你认为在你工作中哪些需要修改，补充或采纳
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（续表）

工作意向与期望

６．你认为这工作本身的机会是否应该重新受到注意

７．你认为在下一阶段时间内哪些应该作为主要目标和任务列出新目标，
优先权及达到这种目的的方式。注意列出必需的培训和课程

８．你还需要什么支持、特殊技能和经验

９．你认为你在哪些工作上取得了进步

１０．主管该怎样才能帮助你更好地达到你的目标

　　章首案例表明，公司绩效管理体制和评价方法不是一成不变的，需要随公司发

展要求而不断变化。ＨＱ亚洲公司选择了新的多源评价方法，并设计了可操作的

评价量表，强调在绩效评价中的信息反馈，重视对员工的培养与开发，以满足公司

新的发展需要。

５．１　３６０度

３６０度，作为一种新的绩效评价方法，目前已为许多企业所采用，其中包括许多

财富５００强中的著名企业。最近的一项调查显示，入选《财富》的１０００家企业中，超
过９０％的企业已经将３６０度反馈系统的某些部分运用于职业发展和绩效考核中。

５．１．１　３６０度的基本内涵

３６０度绩效评价方法是由被评价人的上级、同级人员、下级和（或）内部客户、
外部客户以及被评价者本人担任评价者，从各自不同角度对被评价者进行全方位

的评价，再通过反馈程序将评价结果反馈给被评价者，以达到改善被评价者工作行

为、提高工作绩效的目的。因此，３６０度实质上是一种多源信息反馈的评价系统。
以被评价者销售经理为例，其评估者可以是市场总监、销售员、同级同事如财务部、
人力资源部等，及外部客户如销售代理等，如图５１所示。这种评估系统也被称为

多评估者评价系统或多源反馈系统。

图５１　３６０度绩效评价举例
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３６０度作为一种新的从西方引进的评价方法，有其优点也有其不足。
１．３６０度的优点

与传统的由被评估者主要由直接上司进行评估的方法相比，３６０度主要具有

以下优点：
（１）比较公平公正。被评价者可以获得来自多层面的人员对自己素质能力、

工作绩效等全面、客观的评价，弥补单纯由直线经理对下属进行评价，可能发生主

观臆断，容易出现晕轮效应，甚至滥用职权，打击报复“不同意见者”、拔高“溜须拍

马者”的不足。从程序上看，每个被评价者不仅有同样的自述机会，而且也有同等

的权利评价他人，员工站在同一个平台上参与评价，因此对评价的积极性高，避免

了对评价的倦怠和马虎态度。
（２）减少了考核结果的偏差。３６０度绩效评价的评价者不仅来自不同层面，

而且每个层面的评价者往往有若干名，评价结果取其平均值；每个层面的评价结果

又给予不同的加权，最后得到的加权平均值，从统计学的角度看，其结果更接近于

客观情况，有利于误差的减少。同时评价者分别评价不同的内容，在自己最熟悉的

方面对被评价者进行评价，可以较好地解决评价过程中由于信息不对称而造成的

偏差。反馈给被评价者的信息更容易得到认可，与被评价者的自评结果比较，可以

让其认识到存在的差距。
（３）有利于组织成员之间的沟通。３６０度评价在评价过程中增进了整个企业

内员工的相互了解，促进了员工在以后的工作中能换位思考，有利于组织成员之间

的沟通与互动，提高了团队的凝聚力和工作效率，有利于组织的发展。
正因为以上优点，目前３６０度绩效评价技术一般应用于管理者和员工的自我

评价与发展，绩效评估以及企业高层候选人的评价，组织变革与发展等领域。
２．３６０度的不足

３６０度的不足主要表现为以下几点：
（１）综合各方面信息增加了评价系统的复杂性。
（２）有可能产生相互冲突的评价，每个评价者的立场和看法各不相同，受到的

影响或干扰因素也不同。
（３）一个包含各种身份评价者的评价系统自然会占用更多的时间，费用也

较高。
由于３６０度的利弊并存，在评价系统中，参与者之间需要高度的信任和相关培

训就变得重要和必要。

５．１．２　３６０度绩效反馈的信息来源及其特点

３６０度是一种多元来源反馈，如图５１所示，它可以来自于内部和外部不同的

５０１



信息来源，主要是包括直接上级 、同级人员 、直接下属和自我评价和外部客户等

五个方面。
１．直接上级评价反馈

直接上级的评价及其信息具有以下特点：
（１）主管对特定部门负有管理责任。主管对下属负有评价和开发的职责。对

主管而言，评价作为管理手段，为他们提供一种引导和监督员工行为、对其进行奖

惩以激励员工提高绩效的方法，增强了对其下属的职权或控制，在某种程度上，提
高了主管的威信。

（２）主管通常处于最佳的位置来观察员工的工作业绩。员工的直接主管对于

员工每天的工作表现、工作缺点和潜力会有全面的了解，能客观地提供相关的信

息，并能从组织目标的角度来评价员工个人的工作绩效。
（３）关心下属的培训和发展是每个主管工作的一部分。通过评价，有助于主

管跟员工之间的沟通，了解员工的培训和发展需求，有利于改进员工的工作态度和

绩效。同时，也排除了同级人员互相评价的一些弊端，具有一定的公正性。
但是，对主管来说，评价经常是一个高度情感化的过程，可能会强调员工业绩

的某一方面，或受到偏见的不良影响，或与员工有矛盾，或与员工有私人交情等等，
削弱了对员工评价的客观性和准确性，降低了评价下属的信度和效度。在许多情

况下，主管有可能很少有时间来观察员工的工作，从而无法对员工的工作业绩作出

评价。因此，需要有不同于主管的其他人员参与评价。譬如，由一名更高级主管对

直接主管的评价进行检查和补充。在加薪、提升的评价过程中，也有高级主管参

与，会形成对直接主管评价行为的一种制约。
２．同级人员评价反馈

同级人员指被评价者所在部门或团队的其他人员或组织中与被评价者处于相

同层次并与其有经常联系的人员，有时也被称为被评价者的内部客户。
同级人员的评价及其信息具有正面与负面特点。正面特点主要表现为以下

几点：
（１）同级人员和主管是从不同的角度来看待某个人的绩效的。通常，主管们

掌握着更多的有关工作要求和绩效结果的信息。而同级人员则经常以一种更现实

的眼光来看待各自的工作绩效，因为人们经常在上司面前表现得与在别人面前有

所不同。另外，同级人员不仅看员工与他们之间的相互关系，还看他与下属、上级

之间的相互关系，对员工的工作绩效有一个综合的看法，也就比其他评价者拥有更

多的相互信息。
（２）同级人员与被评价的员工有密切的工作关系和日常频繁的接触，尤其在

一些团队项目中，该员工的贡献、沟通信息的能力、主动性等，同级人员最了解，因
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此，他们可能会做出比较准确的评价。不同同级人员评价中包括众多的观点，客观

性比较强，可用作对主管评价的补充，还可以帮助消除偏见，使评价误差最小化。
被评价者也比较认同和重视同级人员的诚实的评价。

（３）同级人员参与评价，会对同事形成一种压力和竞争，这是一个极为有力的

激励因素，因为被评价员工认识到团队中的同事将会评价他们的工作，会表现出更

高的积极性和工作效率。
与此同时，其负面特点主要有以下几点：
（１）同事坐在一起互相评价，碍于面子和各自的利益，容易出现互相吹嘘，过

高评价的情形。
（２）同事之间的友情、敌意和接触的疏密等因素常常影响对被评价者的评价。

如在一个竞争的环境中，在一个奖励个人的系统内，以同级人员的评价作为提升和

奖励的依据的话，可能会造成同事之间关系紧张、争吵、抵触情绪，反而降低工作主

动性，降低工作效率等问题，这些同级人员之间的利益冲突，处理不当，会影响评价

的预期效果。
（３）有些组织在寻找合适的同级评价人员时遇到困难。为了保证评价的有效

性，同级人员相互之间必须有紧密的联系，才能掌握彼此行为的第一手资料。但对

于某些工种如销售人员等，比较困难。由于相互之间了解甚少，就会影响评价结果

的可信度和有效性。
为此，可采用一些弥补的方式，如同级人员以匿名的方式完成评价，由主管将

评价结果运用在综合意见中；同级人员的评价不与加薪、晋升等敏感活动直接联

系；多组织团队活动，增进同事之间的小组沟通与相互了解等。
同级人员评价有三种方式可以选择：同级人员提名，同级人员评价，同级人员

排名（Ｋａｎｅ＆Ｌａｗｌｅｒ，１９７８）。第一种，同级人员提名是指让每个员工指出在工作

绩效的某个特定方面（如信用管理、团体关系、存货控制等）表现得最高或最好的特

定数量的同级人员。也经常会要求员工指出表现最低或最差的那些人。在提名

时，通常要求员工把自己考虑进去。第二种，同级人员评价是要求每个员工根据一

系列给定的评价标准，对团队中所有的其他成员进行评价。第三种，同级人员排名

是指每个员工要根据一个或几个评价标准将团队内的所有员工由最好到最差进行

排名。这种方式的区分能力最好。
３．直接下属评价反馈

在整个组织中实行直接下属评价，有助于管理者重新审视他们的管理风格，明
确一些潜在的问题，并按照对管理者的要求采取一些正确的行为。这种评价方式

使管理者能听到员工的声音，对促进管理者改进工作和发展很有价值。博纳丁和

贝蒂（Ｂｅｒｎａｒｄｉｎ＆Ｂｅａｔｔｙ，１９８７）例证了实行下属评价的三个原因。第一，下属所
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处的位置使其能从与大多数主管、同级人员不同的优势角度对管理绩效进行观察。
第二，和同级人员评价一样，下属评价有助于减少单一评价的偏见。第三，下属评

价系统与员工“忠诚”和“参与”模型相匹配，这两种模型是管理人员和学者共同提

倡的提高员工劳动生产率的模式（Ｌａｗｌｅｒ＆ Ｍｏｈｒｍａｎ，１９８９）。这种评价方法赋

予下属成员以超过他们上级管理者的权利，会导致管理者更为重视员工的满意度。
这种评价方式也促进了管理者的信息沟通，工作任务委派、资源配置、协调下属矛

盾、公正处理与员工之间关系等能力的提高。另一个用途，可以帮助管理层发现具

有管理能力、可以晋升的主管人选。
但下属的评价信息也容易受上、下级关系的影响，以及下属自身能力和道德水

平的限制。因此，在采用下属评价方式时，同样可不要求评价人注明个人身份，并
向评价人保证他们的评价不会向其他同事或公司中任何其他人公开。也不要将主

管们的报酬或晋升与下属评价联系得太紧。
４．自我评价反馈

自我评价也即员工个人的自我评价。它的特别有魅力之处，就是以自我管理

为核心，而自我管理对个人劳动率的提高及降低成本所做的努力是非常重要的。
从监督的角度讲，人们能够自我管理，自我调整，对监督的需要就少了。

自我评价的优点包括：第一，它能提高员工的自尊、自重和自我意识，使员工更

好地认识自己的优点和不足，从而提高员工的自我管理、自我提高的能力。第二，
它有助于主管跟员工之间的沟通。当员工和管理者独立地填写绩效评价表，在评

价面谈时，就能将两者进行比较，找出和明确产生差异的原因，员工更易接受主管

的意见，也会自愿地提出更多的建议，有利于改进员工的工作态度和绩效。第三，
它提高了员工对培训、开发计划的需求的理解，以及对实施这些计划的系统目标的

理解，促使其在现有自我评估的基础上，对自身提出更高的要求，有利于员工职业

生涯的发展。第四，能提高自我激发的可能性，减少评价对象的心理防卫倾向

（Ｆａｒｈ，Ｗｅｒｂｅｌ＆Ｂｅｄｅｉａｎ，１９８８；Ｌａｗｗｉｅ，１９８９）。尤其是员工在相对孤立的条件

下工作或拥有特别技能时，员工本人通常比任何其他人都了解自己的行为，自我评

价就显得特别重要。
由于信息不对称，许多员工并不理解自我评价的目的是什么，会出现自我评价

比其他评价宽松（即对自己的评价高于事实），并且往往把对自己不利的结果要和

其他评价结果归咎于外部因素的情况。因此，要告诉员工，自我评价的结果要和其

他评价结果或绩效测量进行比较或加以验证，以提高自我评价的有效性。进行自

我评价时要让员工按照一个相对标准（如平均以下，平均，平均以上等）来进行评

价，而不是让其按照一些绝对标准（如优秀，差等）来评价；要对评定结果保密，直到

自我评价结果的偏差得到纠正。
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５．客户评价反馈

对于那些与公众大量接触的服务性职务，客户的评价往往也很重要。由于服

务所具有的独一无二的性质，即产品的生产和消费常常是在某一时点上发生的，所
以无论上级、同事还是下属都没有机会去观察员工的行为。相反，客户作为唯一能

够在工作现场观察员工绩效的人，就成为了最好的绩效评价者。
管理部门可以组织一些公司的老客户对本公司的员工进行评价，评价的结果

可在人事决策以及员工个体发展等方面起到积极的作用。但是，由于客户对职务

的性质及组织的目标并没有充分的了解和认识，因此，评价的结果是不全面的。
在实际进行外部资源评价时，管理部门应慎重地挑选具体的客户作为评价人

员。客户应当对员工的工作有充分的了解，并对其工作行为有最为详细的观察。
管理部门在挑选客户时，应考虑两个因素：评价人员必须能够消除或者减少在评价

中的个人偏见；评价人员必须有机会在一段较长的时间内，全方位地对员工的工作

表现进行观察。
３６０度绩效评价信息，来自上述的上级、同级人员、下属、客户及自我评价的各

个方面，通常采用调查问卷表的方式，请他们各自填写评价某人的调查问卷。然后

用计算机的统计系统对所有的反馈信息进行系统汇总，并加以数据分析，得出评级

结果。

５．１．３　３６０度在实施中的障碍和克服建议

产生于西方文化背景中的３６０度，与西方倡导的“个人主义”、“平等”、“竞争”
的文化观念相适应。但在中国文化背景下推行３６０度，可能会遇到阻力，尽管是以

匿名形式，往往也难以避免。
１．３６０度在实施中的可能障碍

（１）害怕下级评估的心理。３６０度让下级可以对上级进行评价，发表意见。
管理者们认为他们的权威受到了挑战，在心理上一时难以承受。企业的中层害怕

变革的心理会阻碍这种评价方法的推行。
（２）文化传统观念的冲突。西方的文化开放性、强调竞争、敢于冒险、鼓励创

新，西方员工往往敢于自我否定，善于听取各方意见来完善自我。而中国文化强调

含蓄、保守，中国员工不太愿意袒露自己真实的想法，而且也不敢面对真实的自我。
中国员工对这个评价方式也会有抵触情绪。

（３）下属惧怕权威心态。员工可能惧怕权威，给上级较高的评价。由于上级

的权力的无形压力，员工不敢得罪上级，怕上级会对自己施行报复，从而影响自己

的前途。尤其是管理部门，上下级关系比较固定，上下级之间还要相处很久，这样

员工就不倾向于表露自己真实的想法。这种评价方式还会导致另外一个极端就
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是，这种评价成为下级发泄不满的工具。尤其是即将离职的员工，反正不打算继续

干了，就给上级一个很差的评价。
（４）情感好恶与利益冲突。在同一公司工作的员工，既是合作者，又是竞争

者，考虑到各种利害关系，评价者有时还会故意歪曲对被评价者的评价。比如，可
能会给跟自己关系好的被评价者以较高的评价，给跟自己关系不好的被评价者以

较低的评价。
２．３６０度在实施中克服障碍的建议

（１）必须取得公司高层领导的支持，高层领导必须有坚决变革的决心，并能在

公司内部倡导一种变革、创新、竞争、开放的文化，使员工屏弃旧有的传统观念，敢
于竞争、敢于发表意见，也敢于接受别人的评价，让员工能够从观念上接受这种评

价方式。
（２）倡导公平、参与和开放的文化理念。如果企业文化是重视员工意见与参

与，也重视员工的职业发展，则导入３６０度方法后，可由各种不同的角度进行评价，
以帮助员工个人的成长。此外，企业如果重视以公正客观的考核及奖励制度来激

励员工，那么推行的成功几率将会提高，受到员工抗拒的阻力也会减小。
（３）加强宣传与沟通。在３６０度评价方法推行之前和推行过程中，应加强宣

传和沟通，向员工讲清其意义所在，了解评价目的，消除评价中的人为因素。必须

对评价者进行有效的培训，以免评价结果产生很多误差。在施行过程中也应该就

评价的准确性、公正性向评价者提供反馈，指出他们在评价过程中所犯的错误，以
帮助他们提高评价技能。

（４）选择合适的咨询公司。如果在公司内部找不到合适的人来负责项目的运

作，就需要选择咨询公司来负责。好的咨询公司可以提供一套系统作为评估工具，
以及一份完整的解析报告。但是，丰富且成功导入经验才是最重要的。咨询师们

会依企业不同发展现状及导入目的给予适当的建议。现象解析也是一门学问，如
何从这些数字中看出端倪，其功力并非一朝一夕即可养成。数字背后所隐藏的意

义，检验咨询师的功力。例如：被评者自我的评分很高，但主管及同级的给分却都

很低，其原因可能是被评者有自我夸大的现象。如果主管给分较低，但自我及同级

的评分都很高，可能是被评者过去曾与直属主管有嫌隙等。这些都是透过数据信

息透露出个人及组织的问题，咨询师会针对问题，给予适当而中肯的建议，最后提

出发展行动计划。选择能使员工充分信任的人员来执行３６０度评价项目，这点非

常重要。员工信任执行人员，他们才会发表自己真实的看法。
（５）３６０度评价方法通常适用于人员发展和培训。不同于一般评价方法，３６０

度强调多源信息反馈评价，因此，这种方法实际上是一种“３６０度评价反馈”，所获

得的信息主要作为提高员工的能力、改进员工的绩效和培训员工的依据，而一般不
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作为被评价者的薪酬调整、晋升等依据，就如章首案例中的 ＨＱ亚洲公司那样，
３６０度评价是服务于员工的培养方案。

需要强调说明的是：绩效考核是一种人力资源管理的责任，而权力是基于责任

的。如果上下左右都有评价他人的权力，而不承担对考核结果的责任，那么在这种

责任失落以后，剩下的只有权力时，共同拥有的而不承担责任的权力，必然滋生不

负责任的评价，这是非常可怕的。同时，如果让上下左右都有评价考核他人的权

力，也是各级管理者逃避人力资源的管理责任。正确地评价下属是各级管理者义

不容辞的责任、权利和义务。下属干得如何，直接主管很清楚，如果主管不能对下

属的绩效做出准确的评价，则是主管的失职。

５．２　关键绩效指标（ＫＰＩ）

关键绩效指标（ＫｅｙＰｅｒｆｏｒｍａｎｃｅＩｎｄｉｃａｔｏｒｓ，ＫＰＩ）是衡量企业战略实施效果

的关键指标，其目的是建立一种机制，将企业战略转化为内部过程和活动，以不断

增强企业的核心竞争力和持续地取得高效益。通过ＫＰＩ可以落实公司目标和业

务重点，传递公司的价值导向，有效激励员工为公司战略目标共同努力。

５．２．１　关键绩效指标的内涵与意义

１．关键绩效指标的内涵

关键绩效指标是对企业组织运作过程中关键成功要素的提炼和归纳。它通过

对组织内部某一流程的输入端、输出端的关键参数进行设置、取样、计算、分析，衡
量流程绩效的一种目标式量化管理指标，把企业战略目标分解为可运作的愿景目

标的工具。
关键绩效指标是用于评价被评价者绩效的可量化的或可行为化的指标体系。

它必须是可量化的，如果难以量化，也必须是可以行为化的。如果可量化和可行为

化这两个特征都无法满足，那就不能称之为关键绩效指标。同时，ＫＰＩ符合一个重

要的管理原理———“二八原理”。在一个企业的价值创造过程中，存在着“２０／８０”的
规律，即２０％的骨干人员创造企业８０％的价值。同样，８０％的工作任务是由２０％的

关键行为完成的。因此，必须抓住２０％的关键行为，对之进行分析和衡量，这样就

能抓住业绩评价的重心。
ＫＰＩ可以按其评价实施主体分为企业级ＫＰＩ、部门级ＫＰＩ和具体岗位ＫＰＩ

（或个人级ＫＰＩ）。对组织绩效进行评价时要用企业级ＫＰＩ，对部门绩效进行评价

要用部门级ＫＰＩ，而对个人绩效进行评价就要用具体岗位ＫＰＩ。而在实施绩效管

理时，三者并非是完全独立的，因为组织绩效依赖于部门绩效，部门绩效又依赖于
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个人绩效；反之，个人绩效、部门绩效的最终目的还是为了提高组织的总绩效。所

以在对个人进行绩效评价时，既要评价其个人ＫＰＩ，又要适当评价其所在部门的

ＫＰＩ，评价部门ＫＰＩ时，要看它对于企业ＫＰＩ的贡献，这样可以有效地将个人利益

与部门利益、组织利益有效地结合起来。ＫＰＩ是以战略为导向的一个指标体系。
２．关键绩效指标建立的意义

在企业中建立关键绩效指标体系，是对传统绩效评价理念的一种创新。它强

调战略在绩效评价过程中的核心作用，员工的行为是主动地达到预先确定的、由层

层分解而确定的战略目标。其意义主要体现在以下几方面：
（１）通过ＫＰＩ体系的设计，可以将组织的战略目标有效地分解到各个企业部

门和个人，使个人目标、部门目标与企业目标之间始终保持一致，从而齐心协力为

共同的目标努力，保持企业的持续发展。
（２）ＫＰＩ体系不仅成为企业员工行为的约束机制，同时发挥战略导向的牵引

作用，能通过绩效管理过程有效地实施企业战略目标。企业在经营过程中，其战略

目标，经营重点会随市场环境和内部状况而变化，可以通过ＫＰＩ体系的变化和调

整来引导员工的行为，使ＫＰＩ体系成为企业战略实施的工具。
（３）ＫＰＩ体系的建立能为价值评价体系和价值分配体系提供客观、公正的数

据，可最大限度地规避各级主管因各种人为因素造成价值评价的偏差，保证员工对

立足于ＫＰＩ而建立的价值评价体系的认同，从而激励与约束员工行为。
（４）设定关键绩效指标，能帮助管理者确定工作重点，明确部门的主要责任，

制定绩效目标，有效地实施绩效管理，不断强化与提升企业的整体核心竞争力。
（５）通过关键绩效指标的建立达成的承诺，员工与管理人员可以进行工作期

望、工作表现和未来发展等方面的沟通。关键绩效指标是进行绩效沟通的基石，是
组织中关于绩效沟通的共同词典。有了这样一本词典，管理人员和员工在沟通时

就可以有共同的语言。

５．２．２　关键绩效指标建立的原则与程序

１．建立ＫＰＩ体系应遵循的原则

关键绩效指标的建立，必须遵循的一般原则就是ＳＭＡＲＴ（Ｓｐｅｃｉｆｉｃ，指特定

的；Ｍｅａｓｕｒａｂｌｅ，指可量度的；Ａｔｔａｉｎａｂｌｅ，指可实现的；Ｒｅｌｅｖｅｎｔ，指现实相关的；
Ｔｉｍｅｂｏｕｎｄ，指有时限的）原则，具体表现为以下几方面要求：

（１）目标导向。ＫＰＩ必须依据企业目标、部门目标、职务目标等进行确定，体
现企业的发展战略与成功的关键点。

（２）注重工作质量。由于工作质量是企业竞争力的核心，但又难以衡量，因

此，对工作质量建立指标进行控制特别重要。
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（３）可操作性。关键业绩指标必须从技术上保证可操作性，对每一指标都必

须给予明确的定义，并建立完善的信息收集渠道。
（４）强调输入和输出过程的控制。设立ＫＰＩ指标，要优先考虑流程的输入和

输出状况，将两者之间的过程视为一个整体，进行端点控制。
（５）三个层次责任明确。ＫＰＩ体系在三个层次上的责任明确，在此基础上，强

调各层次间、各部门间的连带责任，以促进相互之间的协调和沟通。
２．设计关键绩效指标体系的程序

企业级ＫＰＩ的产生，不是凭个别或少数管理者的想象，而应由专家、管理者和

普通员工群策群力，其中专家的作用尤其重要。首先让专家充分了解本企业的战

略发展目标及企业的组织结构和运行情况，由企业的高层管理人员和专家一起，借
以利用头脑风暴法和鱼骨分析法等，找出本企业的业务重点，即价值评估重点，并
找出这些关键业务领域的关键业绩指标，从而建立企业级的关键绩效指标。

在确立了企业级关键绩效指标后，在专家的指导下，各部门的主管对相应部门

的关键绩效指标进行分解，分解出各部门级的关键绩效指标。然后各部门的主管

和管理人员一起将部门级的关键绩效指标进一步细分，分解为更细的关键绩效指

标及具体岗位（即个人）的绩效衡量指标。至此，整个企业的ＫＰＩ体系通过上述程

序就可产生。
通常可采取以下具体步骤：
（１）详细描述部门和岗位的工作职责。根据组织的战略目标与部门设置情

况，根据部门间工作业务流程的关系，确定每一部门的基本职责。
（２）提取工作要项。工作要项指各部门和岗位的工作中所包含的重要职责。

由管理者与本管理者通过商讨共同确定哪些工作作为工作要项。
（３）建立关键绩效指标。每一个工作要项就是一个关键绩效指标。关键绩效

指标必须符合数量化和行为化的标准。关键绩效指标的基本类型为数量、质量、成
本和时限四种。绩效评价时，常从这四个方面评价。

（４）确定不同指标的权重。即确定不同方面的绩效指标在总体绩效中所占的

比重。
（５）确定绩效标准。关键绩效指标体现了每一部门或岗位对组织目标有增值

作用产出。指标规定了从哪些方面对工作产出进行衡量和评价；而标准则表明了

在各个指标上分别应达到什么样的水平。指标解决评价“什么”的问题，标准则解

决被考核者做得“怎样”、完成“多少”的问题。绩效标准通常是一个范围，其下限为

基本标准，上限为卓越标准。基本标准是指对被评价对象而期望达到的水平。每

个被评价对象经过努力都能够达到的水平；卓越标准是指对被评价对象未做要求

和期望，但是可以达到的绩效水平。
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５．２．３　不同层级关键绩效指标体系建立的方法

如前所述，关键绩效指标一般分为企业、部门和岗位三个不同层级。不同层级

的关键指标，其建立的方法不同。

一、企业级ＫＰＩ的建立方法

企业级ＫＰＩ的建立方法常用的有：标杆基准法、成功关键分析法和目标分解

法三种。
１．标杆基准法

标杆基准法来源于标杆管理，标杆管理的概念是在２０世纪７０年代末由施乐

公司首创的，后经美国生产力与质量中心系统化和规范化，现在它已是现代西方发

达国家企业管理活动中支持企业不断改进和获得竞争优势的最重要的管理方式

之一。
标杆基准法是企业将自身的关键业绩行为与最强的竞争企业或那些在行业中

领先的、最有名望的企业的关键业绩行为作为基准进行评价与比较，分析这些基准

企业的绩效形成原因，在此基础上建立本企业可持续发展的关键业绩标准及绩效

改进的最优策略的程序与方法。
标杆基准法成功的关键在于寻找业界最佳业绩标准作为参照的基准数据，如

客户满意度、劳动生产率、资金周转速度等。确定最优绩效标准后，企业需以最优

业绩标准为牵引，确定企业成功的关键领域，通过各部门及员工持续不断的学习与

绩效改进，缩小与最优基准之间的差距，如图５２所示。

图５２　标杆基准法示例

标杆基准可以有不同的选择标准，通常有两种分类方式：按照特性划分或按照

参照的对象划分。
按照特性可以分为三类：
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第一，战略与战术标杆系统，包括总体战略标准、职能战略标准、产品标准、职
能标准、最佳实践标准等。

第二，管理职能的标杆系统，包括市场营销、人力资源、生产作业等。
第三，跨职能的标杆系统，包括客户标准、成本标准等。
按照标杆参照的对象分为三类：个体行为标杆、流程标杆和系统标杆。
应用标杆基准法，选择指标的基本程序如下：
首先，详细了解企业关键业务流程与管理策略，从构成这些流程的关键节点切

入，找出企业运营的瓶颈；
其次，选择与研究行业中几家领先企业的业绩，剖析行业领先者的共性特点，

构建行业标杆的基本框架；
接着，深入分析标杆企业的经营模式，从系统的角度剖析与归纳其竞争优势的

来源，包括个体行为标杆、职能标杆、流程标杆与系统标杆，总结其成功的关键

要领；
最后，将标杆企业的业绩与本企业的业绩进行比较与分析，找出存在的差异，

借鉴其成功经验，确定适合本企业的、能够赶上甚至超越标杆企业的关键业绩

指标。
２．成功关键分析法

成功关键要点分析，就是要寻找一个企业成功的关键要点是什么，并对企业成

功的关键要点进行重点监控。通过寻找企业成功的关键，层层分析从而选择考核

的ＫＰＩ。基本思想是通过分析企业获得成功或取得市场领先地位的关键因素，提
炼出导致成功的关键业绩模块，又称“ＫＰＩ维度”；再把业绩模块层层分析为关键要

素，为了便于对这些要素进行量化考核与分析，需要细分为各项ＫＰＩ。
这里，结合春华旅游公司ＫＰＩ考核案例，具体说明如何应用成功关键分析法

选择ＫＰＩ。这种方法主要由三个步骤构成。
步骤１　ＫＰＩ维度分析

通过鱼骨图分析，寻找企业成功的关键方面，涉及的基本问题包括：该企业为

什么成功，过去成功靠什么，过去成功有哪些要素；分析在过去成功的要素中，哪些

能够使企业持续成功，哪些已成为企业持续成功的障碍；研究作为一个企业，要面

向未来，根据企业的战略规划，未来追求的目标是什么，未来成功的关键究竟是什

么。通过这些问题的分析，确定企业ＫＰＩ维度。
例如，春华旅游公司在选择分公司ＫＰＩ的时候，首先运用鱼骨图对企业的关

键成功要素进行分析。关键成功要素是保证企业组织目标实现的重要保障。确定

该公司作为旅游公司的关键成功要素有四项：市场领先、客户服务、利润增长、人员

和组织管理，如图５３所示。
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图５３　春华旅游公司分公司成功关键分析

步骤２　ＫＰＩ要素进一步解析

ＫＰＩ维度确定以后，即成功关键确定以后，需要进一步对维度解析。这种解析

的过程主要是解决以下几个问题：（１）每个维度的内容是什么？（２）如何保证这

些维度的目标能够实现？（３）每个维度目标实现的关键措施和手段是什么？

（４）维度目标实现的标准是什么？

春华旅游公司的四个ＫＰＩ维度进一步的解析如图５４所示。

图５４　春华旅游公司ＫＰＩ要素解析

步骤３　选择ＫＰＩ和汇总ＫＰＩ
要素进一步细化，就是ＫＰＩ的设计和选择。对ＫＰＩ的选择必须遵循前面所述

的原则，要求ＫＰＩ能客观地、集中地反映要素的特点，尽量能量化为可测量。在春
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华旅游公司，以市场领先维度的细化分解为例，如图５５所示。然后，汇总形成春华

旅游公司分公司一级ＫＰＩ表，如表５４所示。

图５５　春华旅游公司市场领先的进一步解析

表５４　春华旅游公司分公司一级ＫＰＩ表

ＫＰＩ维度 ＫＰＩ要素 ＫＰＩ

市场领先　　　

市场竞争　　

市场拓展能力

品牌影响能力

当期接待团次　　　　
当期接待人次　　　　
当期营业收入　　　　
新客户数量　　　　　
新业务营业增长率　　
市场宣传的有效性　　

客户服务　　　
客户满意率　

客户资源管理

客户对品牌认知度　　
每团次客户投诉数量　
客户档案管理　　　　

利润增长　　　

应收账款　　

费用控制　　

纯利润　　　

回款速度、期限 　　　
呆账、坏账数量 　　　
办公费用　　　　　　
业务招待费用　　　　
纯利润目标达成率　　

人员和组织管理

人员　　　　

纪律性　　　

业务骨干人才离职率　
管理人员离职率　　　
员工综合满意度　　　
总公司政策执行情况　
国家相关法规执行情况
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３．目标分解法

应用目标分解法，主要需要确定企业战略，然后进行业务价值树分析。
首先，企业各级目标来源必须是企业的战略目标，只有经过战略目标的层层分

解，才能保证所有的部门和员工的努力方向与企业保持一致。企业战略目标是根

据企业发展状况和环境的变化不断调整的，在不同的发展时期有着不同的经营

重点。
然后，进行业务价值树分析。业务重点是为了实现企业的战略目标必须完成

的重点，这些业务重点就是企业的关键绩效领域。战略目标确定以后，我们就要通

过业务价值树分析，对战略方案和计划进行评估，并按照它们对企业价值创造的贡

献大小进行排序，分别建立企业的价值体系，并从中找出企业中数目有限的关键战

略价值驱动因素，进而确定关键的岗位和部门，如图５６所示。

图５６　价值树分析举例

或者进行关键驱动因素分析。这种分析通常要进行两方面工作：第一是进行

关键驱动因素的敏感性分析，找出对企业整体价值最有影响的几个财务指标；第二

就是将后置的财务价值驱动因素与前置的非财务价值驱动因素连接起来。一般情

况下，可借用平衡计分卡的思想，通过战略目标分解来建立这种联系。

二、部门级ＫＰＩ的建立方法

１．依据部门承担责任的不同建立ＫＰＩ体系

依据部门承担责任的不同建立ＫＰＩ体系的方式，主要从强调部门本身承担责

任的角度，对企业的目标进行分解，进而形成评价指标（见表５５）。这种方式的优

势在于突出各部门的参与，但是有可能导致战略稀释现象发生，指标可能更多的是

对于部门管理责任的体现。
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表５５　依据部门承担责任的不同建立ＫＰＩ体系举例

部　　门 指标侧重 指标名称

市场部

市场占有率指标

客户服务指标

经营安全指标

销售增长率、市场占有率、品牌认知度、销售目标完成率、市
场竞争比率

投诉处理及时率、客户回访率、客户档案回访率、客户流失率

货款回收率、成品周转率、销售费用投入产出率

生产部

成本指标

质量指标

经营安全指标

生产效率、原料损耗、设备利用率、设备生产率

成品一次合格率

原料周转率、备品周转率、在制品周转率

采购部
成本指标

质量指标

采购价格指数、原材料库存周转率

供应商交货一次合格率

人力资源部 经营安全指标
员工自然流动率、人员需求达成率、培训计划完成率、培训覆

盖率

２．依据职类职种工作性质的不同建立ＫＰＩ体系

职类主要依据工作性质的不同进行区别，如可以把员工分为管理类、营销类、
技术类、专业类、事务类等。基于职类职种工作性质的不同建立ＫＰＩ体系，突出对

组织功能策略目标的响应。各专业职种按照组织制定的每一项目标，提出专业的

相应措施。但是，这种设置指标的方式增加了部门的管理难度，有可能出现忽视部

门管理责任的现象。而且依据职种工作性质决定的ＫＰＩ体系更多的是结果性指

标，缺乏驱动性指标对过程的描述。

表５６　依据职类职种建立ＫＰＩ体系示例

职类 职种 职种定义 指标名称

管理服

务类

财经

人力

资源

开发

负责资产的计划、管理、使用与评估工作，
对企业财经系统的安全运营与效益承担

依据战略要求保障人才供给、优化人才结

构，提高员工整体素质，对人力资源管理与

开发系统的有效运营承担责任

责任预算费用控制、支出审核失

误率、资金高度达成率等

员工自愿流动率、人员需求达成

率、培训计划达成率、核心人才

流失率等

市场类

营销

支持

营销

采购

及时有效地为营销活动提供支持与服务，
对企业地产品与服务品牌的认知度、忠诚

度、美誉度承担责任

从事产品市场拓展与商务处理工作，及时

满足客户需求，对企业产品的市场占有率

与覆盖面承担责任

保障原材料的有效供应，对原材料的质量

以及供应的及时有效承担责任

市场占有率、品牌认知度、投诉

处理率、客户档案完整率等

销售目标达成率、销售增长率、
销售费用投入产出比、货款回收

及时完成率等

采购任 务 达 成 率、采 购 价 格 指

数、供应商一次交货合格率等
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（续表）

职类 职种 职种定义 指标名称

技术类

工艺

技术

研发

从事原料仓库、生产工艺的技术支持工作，
保障生产工艺准确实施，预防保养生产线，
对生产环节地高效运行承担责任

从事产品及相关技术等的研发与创新工

作，对确立产品及技术在行业中的优势地

位承担责任

设计及时率、技术服务满意度、
生 产 设 备 技 术 故 障 时 停 台 时

数等

设计损失率、第一次设计完成到

投产修改次数、单项目及时完成

率等

３．目标分解法

设计部门级ＫＰＩ同样可以应用目标分解法，依据公司战略目标，建立包括财

务和非财务指标对企业绩效水平进行监控的一种方法。
应用目标分解法选择部门级ＫＰＩ，主要包括以下几个步骤：
首先，确定企业战略目标。企业战略目标主要包括在行业中的领先地位、总体

规模、竞争能力、市场份额、投资回报率及企业形象等。企业战略目标是根据企业

发展状况和环境的变化不断调整的，在不同的发展时期有着不同的经营重点。企

业首先要根据环境预测和内部评估，确定战略目标的期望水平，并预测企业未来的

绩效水平，找出目标期望和未来预测水平之间的差距，制定弥补差距的战略方案。
其次，确定关键工作领域。明确企业战略目标，下一步就需要对最有效驱动战

略目标的关键工作领域，也称关键结果领域（ＫｅｙＲｅｓｕｌｔＡｒｅａ，ＫＲＡ）进行确定。
ＫＲＡ是指对企业总体竞争地位和企业战略目标的实现有重大影响的变量，它是制

定关键绩效指标的重要依据。战略目标确定以后，就要通过业务价值树分析，对战

略方案和计划进行评估，并按照他们对企业价值创造的贡献大小排序，分别建立企

业的价值体系，并以此找出企业中数目有限的关键战略价值驱动因素，进而确定关

键的岗位和部门。
行业不同，其ＫＲＡ会有所不同，见表５７。企业产品生命周期不同，其ＫＲＡ

也会有差异。比如对市场部来说，在投入期关键工作领域应是广告宣传、销售渠道

的开辟；成长期为建立一定美誉度、增加销售渠道；成熟期为维护市场，渗入竞争对

手的市场；衰退期则为改善企业形象，转移经营重点。

表５７　不同行业ＫＲＡ举例

工业部门类别 ＫＲＡ

石油、煤炭

船舶制造、炼钢

航空、音响

纯碱、半导体

原料资源

生产设施

设计能力

生产能力
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（续表）

工业部门类别 ＫＲＡ

市场、零部件

大规模集成电路、计算机

汽车、电梯、家电

胶卷、啤酒

产品范围、花色品种

设计和技术能力

销售能力、售后服务

销售网络

　　最后，设计并分解关键绩效指标。企业的战略目标及ＫＲＡ确定以后，就要设定

企业ＫＰＩ，并依据目标分解的原则逐级分解ＫＰＩ，最终得出部门ＫＰＩ和个人ＫＰＩ。

ＫＰＩ指标根据其性质可分为四种类型：数字型ＫＰＩ，如利润额、销售收入等；时
限型ＫＰＩ，如交货期、投诉响应期、供应周期等；项目型ＫＰＩ，如技术开发项目、管理

制度建设项目、项目分析等；混合型ＫＰＩ，包含以上两种或两种以上性质，如某项目

工程既有成本控制，又有工期控制。
数字型ＫＰＩ和时限型ＫＰＩ通常不可分解，但有时也可以，如公司销售收入或

利润来源可分为国内市场和国外市场，从而分解到营销部和外贸部。供货期可分

为营销部的响应期、生产部的技术准备期和生产期、质保部的质检期、物流部的运

输期等。
项目型混合型ＫＰＩ通常能进一步分解细化。ＫＰＩ在分解时主要有以下三种

思路：

图５７　按组织结构分解ＫＰＩ

（１）按组织结构分解。此方法也称为“目标—手段”法，如图５７所示。按组织

结构分解的主要优点在于，上下指标关系清晰，层层支撑，保证公司战略目标和

ＫＰＩ指标得到有效落实。同时也易于发现难以有效落实的指标，从而提醒管理层

提前做好各种准备，采取应有的措施。但这种分解方法也存在较多的问题和风险，
例如，指标分解本身是非常困难的，甚至有许多指标根本无法分解；或者，指标的分

解往往会使指标的数量有所增加，指标过多与所要求的ＫＰＩ就会产生矛盾；更重
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要的是，ＫＰＩ的分解往往会产生“１＋１≥２”的情况，下级的指标未必能有效反映上

级的指标。
（２）按主要流程分解。按主要流程分解也称为目标责任法，它强调连带责任

关系，体现了“下道工序就是顾客”的理念。由于组织中的任务是通过它的主流程、
支持流程和管理流程来完成的，要支撑战略和业务需要，就不得不关注到流程。并

且，按流程设定和分解指标可以适应公司客户至上的导向、清除部门间的壁垒、加
快响应的速度等，因此根据业务流程的输入、输出就可以较为清晰地确定和分

解ＫＰＩ。
该方法也不是没有缺陷，按流程设定或分解的指标，最终还要落实到相应的职

能组织和岗位上去；过分强调和依赖流程目标，从而淡化了各组织、各岗位的职责，
评价结果往往因为集体责任而无法拉开差距。

（３）先按业务流程分解，再按组织结构审视。此种方法结合了以上两种分解

思路的好处，有效规避了两者的问题。先从流程出发，沿着业务流横向分解和确定

ＫＰＩ；再根据各组织、各岗位的职责，纵向检查指标和目标的设置情况，避免过多捆

绑和挂一漏万。

三、岗位关键绩效指标建立的方法

任何战略的实施，最终都要落实到个人的行动上。如果企业内各级员工的行

为失去企业整体目标的牵引，而仅仅是按照岗位的专业内容开展工作，其结果必然

会发生“战略稀释”现象。在极端情况下，甚至可能出现员工的工作努力与企业整

体的发展规划方向背道而驰。因此，必须通过绩效目标的指定使企业的战略层层

传递和分解，使企业中每个岗位都被赋予战略责任（如图５８所示）。
员工努力程度与企业绩效之间的关系可以用图５９来进行形象的说明。只有

在员工的努力程度与企业的战略规划目标高度一致的情况下，企业整体的绩效才

可能得到提高。
制定具体岗位的绩效指标时，一般从两方面进行考虑：对结果的关注和对过程

行为的关注。但是对处于不同层次的人员，由于承担的责任范围不同，结果指标和

行为指标所占的权重是不同的。处于企业高层的管理者，往往更多的是对结果承

担责任，工作内容更多的是决策和管理，需要的是灵活性和意识性，对其在达成结

果的过程中的行为很难进行严格规范，因此绩效标准也是以ＫＰＩ为主。而基层管

理者往往不能直接对结果承担责任，或者说基层管理者对结果的影响主要是通过

其完成任务过程中表现出来的行为规范性来决定的。因此对基层管理者来说，过
程行为就显得非常重要，在设计绩效指标时对基层管理者来说往往行为指标占了

较大权重，而结果指标占的权重则小。
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图５８　目标的层层分解

图５９　员工努力程度与企业绩效的关系

具体到一个岗位的ＫＰＩ主要是由部门目标分解得出的，分解过程同岗位应负

责任分析、工作模块分析结合在一起。分解得出的指标要经过筛选，确定出确实能

反映岗位绩效的指标，作为岗位的ＫＰＩ进行评价。确定流程如图５１０所示。
在此过程中，部门首先应依据岗位分析，撰写规范的岗位说明书；同时对岗位

应负的责任指标进行分解，制定岗位ＫＰＩ。表５８是Ｑ通讯公司网络部技术主管岗

位说明书，依据此说明书，Ｑ公司制定网络部技术主管岗位ＫＰＩ（见表５９）。然后，
将制定的岗位ＫＰＩ布置给员工，要求员工根据指标制定工作计划、提出细分的具

体指标。工作计划促使员工认真思考要干什么和怎样干，即使最终结果没有达到

预期的目标，但搞清楚这两个问题本身也很有价值。
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图５１０　岗位ＫＰＩ确定流程

表５８　Ｑ通讯公司网络部技术主管岗位说明书

名称 描　　述

职务 ＧＭＰＳ无线网络规划技术主管

部门 网络部

销售支持 积极支持公司的销售工作，与其他部门一起共同努力，完成公司的年度业务目标

工作范围
带领一支服务队伍按时保质保量完成合同规定的ＧＭＰＳ无线网络规划项目，支
持网络优化工作，保证重点城市的网络质量

责任范围

根据合同规定的服务内容和要求，协同部门主管组成合格的服务队伍，落实所需

资源，确定项目工作计划和总体策略

牵头制定项目技术方案细则，在必要的时候发起部门内或更大范围的专家论证

监督和指导具体技术工作的实施，在必要的时候亲自做其中的关键性工作

对规划结果的质量负责把关

监督完成项目的各项工作记录和数据归档

与用户和公司内相关部门协调解决项目实施中遇到的各种问题

在需要的时候，牵头组织和参与结合项目进行的新技术试验

项目进行中和项目完成以后，及时总结经验教训，提出改进工作流程的建议

在需要的时候，参加市场销售活动，为争取新的合同出力

仪 器、设

备及工具
ＧＭＰＳ无线网络规划工具、无线测量工具、现场勘察工具，项目管理工具

资格条件
通信相关专业大学本科毕业，具备３～４年ＧＭＰＳ无线网络规划的经验，有相当的

组织管理能力，且身体健康

技术积累

和创新

完善流程；创新方法；建设技术中心、知识库；组织技术攻坚；进行技术储备，培养

３Ｇ工程技术人员
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表５９　Ｑ通讯公司网络部技术主管岗位ＫＰＩ

编号 内容描述 评价标准 权重

１
Ａ市、ｍ和ｎ地区移动网络设计、
规划和优化

１．１

１．２

１．３

Ａ移动网络质量在全国巡检中排

名前十位

Ｍ地区联通网络质量在全国巡

检中排名前五位

Ｎ市网络质量在全省巡检中排名

前五位

第１０名得满分，每降低５名扣５分，每升

高５名加５分

第５名得满分，每降低２名扣５分，每升高

２名加５分

第５名得满分，每降低２名扣５分

２０％

２０％

２０％

２
在完善流程、创 新 方 法、技 术 攻

坚、技术储备、提升部门整体技术

实力方面的贡献

最少四篇有价值的技术报告或文档四篇得

１０分，每增加１篇加２分，每减少１篇扣

２分。
１５％

３ 客户满意：内外部客户评价
１２分起评分。投诉高于１次，每多１次扣

２分；客户每表扬１次，加１分。严重投诉

１次即不得分。
１５％

４ 公司销售目标的达成情况 按公司销售目标完成比例得分，直至满分。１０％

５．３　平衡计分卡

目前，财富５００强企业中已有８０％的企业在管理中引入平衡计分卡。国内理

论界对平衡计分卡也做了不少理论阐述，许多企业也开始越来越多地关注或准备

引入平衡计分卡。
在将平衡计分卡（ＢａｌａｎｃｅｄＳｃｏｒｅＣａｒｄ，简称ＢＳＣ）作为一种绩效评价工具使

用之前，应该了解其提出的背景及其内容特征，以在具体情景下选择和设计合适的

平衡计分卡。

５．３．１　平衡计分卡提出的背景

２０世纪８０年代末９０年代初，欧美很多学者和大公司发现，传统的以财务为

单一衡量指标考核企业经营绩效的模式，存在两方面的缺陷：第一，传统的单一财

务评价指标偏重有形资产的评估和管理，对无形资产和智力资产的评估与管理显

得无力。信息时代提高了无形资产管理对企业未来价值创造的地位与作用，因而

对企业经营绩效的反映，不仅体现在有形资产的管理及其管理的财务结果方面，还
应包括企业无形资产的管理等多方面的内容。如：发展与客户的关系，维系现有的

客户对企业的忠诚，并使新客户和新市场获得高效的服务；以低成本和高质量提供
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定做的优质产品，提供因人而异的优质服务；及时设计出市场反应灵敏的新型产

品，以满足特定客户群体的愿望；员工在工作中的积极性和对企业的满意度等。而

利用原有单一财务考核模式，对这些内容无法科学地进行评估。从某种程度上，反
映了传统的考核模式无法适应飞速变化的商业环境、日益激烈的竞争和与日俱增

的客户期望。第二，传统财务评价模式适合满足以投资促成长的工业时代，而不能

有效满足信息时代。工业化时代，由于输出的一致化和转化过程的标准化，公司能

力的提高和顾客关系的改善通过提高投资便可达到。信息时代则不然，输出的个

性化导致转化过程多样化。因此，需要员工适应非固定程序的能力、供应商的支

持、柔性制造工艺、迅速的新技术的采用、对不断革新的热情等多方面的支持，才能

提高公司的绩效。
由于单一的财务评价模式的局限性，越来越多的企业希望结合财务指标与非

财务指标进行经营绩效评价。西方理论学者开始重视研究企业多源绩效评价指

标。平衡计分卡随之产生。
平衡计分卡是由哈佛大学的卡普兰（Ｒ·Ｓ·Ｋａｐｌａｎ）教授和来自波士顿的顾

问诺顿（Ｄ·Ｐ·Ｎｏｒｔｏｎ）两个人共同开发。１９９０年卡普兰和诺顿带领一个研究小

组，对１０多家公司进行研究以寻求一种新的绩效评价方法。卡普兰和诺顿与这些

公司都认为依靠财务指标的绩效评价会影响公司创造价值的能力。他们讨论了多

种可能替代的方法，最后决定用一种包括整个企业组织活动如顾客问题、内部业务

流程、员工活动和股东关心的问题的绩效指标计分卡。卡普兰和诺顿为这种新工

具起名为平衡计分卡，随后，在《商业哈佛评论》发表三篇文章，在第一篇定义中指

出“平衡计分卡—驱动绩效的评价指标体系”。

５．３．２　平衡计分卡的概念

平衡计分卡是一个将企业的战略落实到可行的目标、可衡量指标和目标值上

的一个战略实施工具。它能使企业有效地跟踪财务目标，同时关注关键能力的进

展，并开发对未来成长有利的无形资产。它促使高层管理人员从财务、客户、内部

流程和学习／成长四个角度平衡定义企业的战略；分析它们的相关性及其链接；根
据对目标值结果的跟踪分析，尽早发现问题，及时调整战略、目标和目标值；建立战

略实施的架构以确定重点。因此，平衡计分卡克服了传统绩效考核以单一财务指

标考核的局限，另外兼顾了客户、内部流程、学习／成长三个重要方面，从四个方面

观察企业，定义企业的战略，使企业全面平衡地发展。
１．平衡计分卡的维度和要素

平衡计分卡包括四个维度：财务、客户、内部流程和学习／成长。每一个维度包

括目标、绩效指标、目标值和行动计划，如图５１１所示。
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图５１１　平衡计分卡

（１）财务维度。我们要在财务方面取得成功，应向股东们展示什么？作为实

体主体，企业必须以赢利作为生存和发展的基础。而对企业的股东而言，财务目标

是最主要的，通常股东们从财务角度来判断企业成功与否。因此企业所有的改善

都是为了最终达到预定的财务目标。财务方面是所有目标考核的焦点。平衡计分

卡体系因果链上的结果是归于“提高财务绩效”，财务一般包括营业额、毛利率、净
利润、资产和负债情况，并依次计算各种财务比率。

（２）客户维度。要实现我们的设想，我们应向客户展示什么？从更广更平衡

的维度来考虑企业的战略目标和绩效考核时，一定要非常重视客户维度。因为企

业为了获得长远的财务业绩，必须创造出让客户满意的产品和服务。最典型的客

户维度通常包括：定义目标市场和扩大关键细分市场的市场份额，其他还可以包括

客户满意度以及关注那些能够为企业带来更大利润的客户等。客户维度的目标可

以包括市场份额，客户保留率，新客户开发率，客户满意度和赢得关键客户和目标

市场的价值定位等。
（３）内部流程维度。要想让股东和客户满意，我们应该擅长哪些业务过程？

这是平衡计分卡突破传统绩效考核的显著特征之一。为了形成组织独特的竞争优

势，平衡计分卡从满足股东和客户需要的维度出发，它能够使企业更加专注于客户

的满意度，并通过开发新产品和改善客户服务来提高生产力，效率，产品周期与创

新。从价值链上针对内部业务流程进行分析，提出了四种绩效考评属性：质量导向

的考评、基于时间的考评、柔性导向考评和成本指标考评。
（４）学习／成长维度。要想实现设想，我们将如何保持改变和提高能力创造价

值？平衡计分卡最大的益处之一，在于它把学习／成长也列为四个维度中的一个，
确定了学习／成长的战略重要性。人力资源是企业的第一资源，要把人力资源管理

提升到与企业的战略连接起来，注重分析满足需求的能力和现有能力的差距，通过

７２１



培训，在企业内部提高员工的技能和能力，为其他三个角度的突破提供人才支撑。
学习／成长维度的目标包括新产品开发循环期、新产品销售比率、流程改进效率等。

每个维度所包括的目标、绩效指标、目标值和行动方案的主要内容如下：
目标是由企业战略分流出来的关键战略目标。每一个战略目标都包括一个或

多个绩效指标。
绩效指标是衡量企业战略目标实现结果的定量或定性的尺度。
目标值是对期望达到的绩效目标的具体定量要求，也称具体的目的。
行动方案和项目类似。它由一系列相关的任务或行动组成，目的是达到每个

指标的期望目标值。
卡普兰和诺顿指出平衡计分卡方法最大的益处之一就是把目标、指标、目标值

和行动方案联系起来，加上任务这一项，就能确保平衡计分卡落实具体的行动。这

里的任务，是指那些对战略执行或方案成功实施具有关键作用的主要任务。
每个角度都应该包括一个或几个目标。每一个目标，都要设定一个主要或几个

绩效指标。每一个指标都必须要明确它的目标值。行动方案指的是为实现目标和达

到目标值而单独设计的行动项目计划。它包括：确立关键任务，跟踪关键任务的进

行，以确保行动方案的有效实施。所有这些都是与战略相链接的，如图５１２所示。

图５１２　链接战略与任务

虽然平衡计分卡从财务、客户、内部流程及学习／成长四个相对独立的角度系

统地对企业的经营绩效进行考核，但这四个考核维度之间具有内在的逻辑关系，包
括结果和驱动指标、财务和非财务指标、内部和外部指标、短期指标和长期指标，并
揭示每个指标之间的因果联系，指明非财务指标是如何影响长期财务目标的。例
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如，在财务方面，为了获得较高的投资回报率，我们必须得到较高的客户满意度。
如何才能得到较高的客户满意度呢？在客户方面，我们要努力做到提高准时交付

率；在内部流程方面，一要保证产品质量，二要控制生产周期，实现敏捷生产；在学

习和成长方面，我们要做到不断提高员工技能，只有高水平的员工才能创造出高水

准的业绩。
２．平衡计分卡的功能

平衡计分卡之所以受到较广泛关注和应用，是因为它具备多方面的功能，能够

满足企业多方面的需要。
（１）平衡计分卡采用衡量企业未来业绩的驱动因素的方法，具有战略管理的

功能。平衡计分卡可作为核心战略管理的衡量系统，完成对关键过程的有效控制

和资源的优化配置，并且把企业的战略或使命转化为具体的目标和评估指标。
（２）平衡计分卡表明了源于战略的一系列因果关系，把部门目标、个人目标与

战略目标相联系，把战略目标与长期具体目标和年度预算相衔接，发展和强化了战

略管理系统。
（３）对于不同的企业和企业发展的不同阶段，平衡计分卡可以发挥不同的功

能。例如：利用平衡计分卡实现传统组织与新战略的衔接、作为实施组织战略的工

具、作为企业目标体系建设和业绩控制、衡量的系统手段、作为企业的核心管理系

统，以完成重要的管理过程等。
（４）对企业变革的有效推动。在变革中，通过平衡计分卡可以有效处理组织

内部、外部各种变量的相互关系，保证组织系统变革过程中的均衡性。
（５）平衡计分卡具有激励功能，它主要反映在绩效与报酬的对等承诺关系之

中。例如：组织、团队、个人目标的相互关系的一致性而产生的工作意义的内激励；
成果与报酬对等承诺关系的建立而产生外激励；过程指导和沟通的激励；对达成成

果的奖励如工作的成就感等。

５．３．３　平衡计分卡中的常见指标

作为绩效评估系统的平衡计分卡，包括多源性指标体系，即结果和驱动指标、
财务和非财务指标、内部和外部指标、短期指标和长期指标。在为公司设计平衡计

分卡指标体系时，应综合考虑协调各种根本不同的战略指标之间的平衡，努力使其

达到一致的目标，起到激励员工按照企业的战略目标及最大利益努力工作，增强沟

通、凝聚组织的作用。
这里，围绕四个维度，就其常见指标体系分列如下。
１．财务方面指标体系

财务方面指标体系如表５１０所示。
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表５１０　财务方面指标体系

指　　标 内　　容

财务效益状况

指标

（１）净资产收益率＝净利润／净资产

（２）总资产报酬率＝净利润／总资产

（３）销售（营业）利润率＝销售利润／销售净收入

（４）成本费用利润率＝利润总额／成本费用总额

（注：成本费用＝销售成本＋销售费用＋管理费用＋财务费用）

资产运营状态

指标

（１）总资产周转率＝销售收入／总资产

（２）流动资产周转率＝销售收入／流动资产平均余额×１２／累计月数

（３）存货周转率＝销售成本／存货平均值

（４）应收账款周转＝赊销净销售额／应收账款平均值

偿还债务状况

（１）资产负债率＝总负债／总资产

（２）流动比率＝流动资产总值／流动负债总值

（３）速动比率＝速动资产／流动负债

（４）现金流动负债率＝现金存款／流动负债

（５）长期资产适合率＝固定资产／固定负债×自有资本

衡量发展能力

的指标

（１）销售（营业）增长率＝本年度销售额／上年度销售额

（２）人均销售增长率＝（本年度销售额／本年度员工数）／（上年度销售额／上

年度员工数）
（３）人均利润增长率＝（本年度利润／本年度员工数）／（上年度利润／上年度

员工数）
（４）总资产增长率＝本年度总资产／上年度总资产

其他财务指标

（１）投资回报率＝资本周转率／销售利润率

（２）资本保值增值率＝期末净资产／期初净资产

（３）社会贡献率＝工资＋利息＋福利保险＋税收＋净利

（４）总资产贡献率＝（利润＋税金＋利息）／平均资产总额×１２／累计月数

（５）全员劳动生产率＝工业增加值／员工数×１２／累计月数

（６）产品销售率＝销售产值／生产总产值

（７）附加价值率＝附加价值／总产值

２．客户方面指标体系

客户方面指标体系见表５１１。

表５１１　客户方面指标体系

指　　标 内　　容

市 场 占 有 率

（市场份额）

（１）特定产品在目标市场细分中，相对于主要竞争对手的占有率或对整体市

场的占有率

（２）第一级顾客占该特定产品业务量的百分比

客 户 维 持 率

（旧 顾 客 续 约

率）

（１）挽留目标细分中的既有顾客不要流失

（２）进一步了解顾客的忠诚度即衡量既有顾客的业务成长率
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（续表）

指　　标 内　　容

新客户开发率

（新 顾 客 成 长

率）

（１）挽留目标细分中的既有顾客不要流失

（２）进一步了解顾客的忠诚度，即衡量既有顾客的业务成长率

（３）长期资产适合率＝固定资产／固定负债×自有资本

顾客满意度
（１）旧顾客续约率

（２）新顾客成长率

产品和服务的

属性

（１）时间

迅速和正确的回应以争取新顾客并留住旧顾客

缩短新产品或服务上市的前置时间，以满足目标顾客的期望（企图掌握顾客

新需求至开发新产品或服务速交到顾客手中的时间———愈短愈好）
（２）质量

每百万个产品的不良率〈ＰＰＭ〉
服务保证

（３）价格

供应商的目标

（１）批量／仓储／收货／运送／预付资金效益

（２）品质／验货／退回／再验

（３）交期／安全存量／排程变更

（４）顾客获利率

证明自己最能帮顾客赚钱

驱动顾客的满意度、忠诚度、延续率

（５）顾客关系

回应时间、交期、购物经验

建立和维护殷勤待客形象

长期允诺／赋予供应商优先选用资格

（６）形象和商誉

３．企业内部流程方面指标体系

内部流程方面指标体系见表５１２。

表５１２　企业内部流程方面指标体系

指　　标 内　　容

创新流程———
新产品开发流

程的量度

（１）上市时间

（２）产品初次设计即完全符合规格的比例

（３）产品初次设计至量产的变更设计次数

（４）设计错误造成的损失占营收的比例

（５）用来衡量产品开发周期的效能

（６）新产品从开发到上市，并产生利润偿付开发成本为止，共需的时间

（７）产品开发效率

（８）获利能力：销售利润＞开发成本

（９）时间：抢先推出／加快回收
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（续表）

指　　标 内　　容

运营流程———
衡量流程的品

质

（１）每百万个产品的不良率

（２）良品率

（３）废料率

（４）废品率

（５）重作率

（６）退货率

（以制造业为例）

售后服务流程

（１）故障回应速度周期时间

（２）一次成功率

（３）流程效率

（４）瑕疵和退货处理

（５）付款手续

（６）衡量产品或服务速交后到顾客付清尾款的时间

４．学习／成长方面指标体系

学习／成长方面指标体系如表５１３所示。

表５１３　学习／成长方面指标体系

指　　标 内　　容

成果量度

（１）员工满意度

（２）员工留任率

（３）员工生产力

（４）员工的技术改造

（５）职位适任率（人力盘点）
即符合特定策略职位资格的人数／组织预期需求人数

（６）培训投资率

信 息 系 统 的

能力

（１）信息系统支援流程的覆盖率

（２）与顾客接触的第一线员工可在线上直接取得顾客信息的比例

（３）信息系统的灵敏度

（４）信息系统更先进

激励／授权／配

合度

（１）员工建议的平均次数

（２）建议被采纳的次数

（３）重要流程的实际改进速率

　　上述所列的常见指标可供企业参考。不同的企业在具体制定各类指标体系

时，应根据企业所处的行业、不同发展阶段、具体的内外部环境，以及企业的发展战

略等因素，选择适当的目标和评价指标。例如，企业处于不同的生命周期，其财务

目标会有很大的差异。在成长阶段，侧重于销售增长率、市场占有率、新产品服务

开发周期；在维持阶段，侧重于权益报酬率，销售收入毛利率；在收获阶段，侧重于
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现金回收率。因此，每个公司的平衡计分卡都应该是量身定做、独一无二的。

５．３．４　平衡计分卡的运作程序与注意问题

从前面对平衡计分卡理论产生及主要内容的分析可知：平衡计分卡是一个战

略执行工具，是策略系统、沟通系统和执行系统的三位一体；同时平衡计分卡是一

个绩效管理系统，是一个评价指标系统等。从最初作为一个组织绩效衡量方法，进
而成为企业整合和沟通的工具，最终成为企业战略管理工具本身。在２０世纪９０
年代初期，对大多数企业而言，平衡计分卡其实就是一个衡量组织绩效的工具，用卡

普兰和诺顿的话说就是“ＴｈｅＢａｌａｎｃｅｄＳｃｏｒｅｃａｒｄ—ＭｅａｓｕｒｅｓｔｈａｔＤｒｉｖｅＰｅｒｆｏｒｍａｎｃｅ”
（中文含义：平衡计分卡———驱动绩效的评价指标体系）。而到２０世纪９０年代后

期，平衡计分卡在实践中则逐步变为战略管理工具，对此，研究 者 则 表 述 为：
“ＨａｖｉｎｇＴｒｏｕｂｌｅＷｉｔｈＹｏｕｒＳｔｒａｔｅｇｙ？ＴｈｅｎＭａｐＩｔ．”（中文含义：如果你战略有

问题，那么请考虑用它）。这些对国内企业的启示在于：当引入平衡计分卡时，必须

审视自己的现状和需求，并非每一个企业都适合引入平衡计分卡。
１．平衡计分卡的运作基本程序

以平衡计分卡为基础建立企业的绩效评估体系，一般需要经由四个基本程序：
建立愿景、沟通、业务规划、反馈与学习，如图５１３所示。

图５１３　平衡计分卡的四个基本程序

第一个程序是建立愿景。它有助于企业全体成员就组织使命和战略达成共

识。应将组织的使命和战略表述成组织中人们共同愿望的景象，变成全体成员衷

心共有的一套完整的目标，价值观和测评指标，把大家凝聚在一起。
第二个程序是沟通。它使各级经理能在组织中就战略要求进行上下沟通，并

把它与各部门及个人的目标联系起来，引导全体成员从局部纵观整体，系统地看问
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题，确保组织中各个层次的员工都能理解长期战略、短期规划，使部门及个人的目

标与企业的总战略目标保持一致。
第三个程序是业务规划。它使企业能实现业务计划与财务计划的一体化。使

经理们能以平衡计分卡全面设定的多角度的战略目标为依据分配资源和确定工作

优先顺序，有利于采取那些推动长期战略目标实现的新措施，并在工作中有目的的

加以协调。
第四个程序是反馈与学习。它赋予企业一项称之为战略性学习的能力，通过

工作过程中的反思进行学习。以信息反馈和反思为基础，以平衡计分卡为核心，从
四个角度监督短期绩效，并根据结果及时修改，调整战略，将学习融会于工作中。

平衡计分卡把战略置于中心地位，它根据公司的总体战略目标，将之分解为不

同的目标，并为之设立具体的绩效考核指标，并通过将员工报酬与测评指标联系起

来的办法促使员工采取一切必要的行动去达到这些目标。这就使得公司把长期战

略目标和短期行动有机地联系起来，同时它还有助于使公司各个单位的战略与整

个管理体系相吻合。因此可以这样说，平衡计分卡不仅仅是一种测评体系，它还是

一种有利于企业取得突破性竞争业绩的战略管理工具，并且它可以进一步作为公

司新的战略管理体系的基石。
２．平衡计分卡运作中需要注意的问题

在导入平衡计分卡工具的过程中，企业应该注意和解决以下几个主要问题：
（１）高层管理者的充分参与和支持。平衡计分卡是一种战略工具，无论如何，

整个公司的战略管理不能只交给一个职能部门来做，单靠人力资源部门的力量是

无法保证平衡计分卡的实施。因此，需要高层管理者的充分参与和支持，并成立一

个包括公司领导和重要部门经理在内的平衡计分卡小组。
（２）实施平衡计分卡是提高战略管理能力的契机。平衡计分卡是以战略管理

为导向的。对国内相当多的企业而言，目前尚未形成战略管理的自觉意识和既定

流程，这时即便引入平衡计分卡也会因为组织战略的频繁变化导致平衡计分卡的

名存实亡。因此，如果企业要导入平衡计分卡，必须增强企业战略管理能力，并深

入思考如何加强战略管理的问题，将实施平衡计分卡当作提高战略管理能力的契

机，而不是避重就轻或知难而退。国内企业要认真弥补在战略管理方面与跨国企

业的“差距”，把它当作企业的“内功”来修炼。
对多数国内企业，实施平衡计分卡最好分两步走：首先在组织或战略层面实

施，即创建企业战略管理模式，包括企业战略制订、实施与评估系统。这一系统可

以帮助设计企业层面平衡计分卡设计及分公司／部门平衡计分卡等；其次，建立员

工绩效管理系统。设计员工绩效管理系统时，以战略为导向，从岗位分析与设计开

始，就融入平衡计分卡的概念与方法，将绩效评估、工作回报、员工职业发展、人才
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评估、梯队计划、反馈与指导等方面有机结合，形成战略性人力资源管理系统，以支

撑企业的长远发展。
（３）确定不同层面的关键成功因素之间的驱动关系。要让平衡计分卡真正发

挥作用，就得像造名表一样设计平衡计分卡，认真分析并建立起各项指标间的推动

关系，使各指标间能够相互推动。例如，内部运营面的改善究竟如何提高企业在客

户面的表现，这通常需要企业考虑综合运用各种方法如价值链分析法、作业成本法

和统计分析法等，通过定性分析和定量分析相结合的方法，明确不同因素之间的驱

动关系及其显著程度。假如一家企业准备引入平衡计分卡，它可以先进行流程分

析，确定企业的核心流程和辅助流程（或者制造流程和业务流程），明确企业的各增

值环节。在此基础上针对流程进行作业成本分析，从而完成对企业生产经营的价

值和成本分析。企业可以根据分析结果，结合平衡计分卡的理论框架，较为明确地

识别不同层面的关键成功因素及衡量标准。
（４）明确不同层面的关键成功因素的构成及衡量标准。如对一家企业而言，

其在客户面所要明确的关键成功因素是什么，是企业对客户需求的反应速度还是

售后服务。这通常需要通过流程分析和市场调研相结合的方式来进行，借此明确

该层面关键成功因素的构成如结果／过程、先行／滞后、财务／非财务等、衡量标准及

其各自所占的权重。此处所谓的权重既包括平衡计分卡不同层面的关键成功因素

数量的分布，也包括同一层面不同因素之间的权重。根据ＢＥＳＴＰＲＡＣＴＩＣＥＳ对

全球成功实施平衡计分卡的企业统计结果，企业在建立平衡计分卡时，财务面、客
户面、内部流程面、学习成长面的关键成功因素所占比重通常为２２％、２２％、３４％、
２２％，并且非财务因素应当占到８０％。至于同一层面不同因素所占的权重就需要

根据层次分析法来予以确定。
（５）建立较完整的基础数据系统。由于目前国内很多公司ＩＴ系统比较薄弱，

很多公司可能只有财务管理系统，而没有实施ＥＲＰ（企业资源规划）、ＨＲＩＳ（人力

资源信息系统）等管理系统，即使实施了上述系统的公司很可能因为使用的不是同

一家公司的产品，或上述系统使用的数据库不同，从而为实施平衡计分卡带来

问题。
对许多企业而言，导入平衡计分卡主要数据的困难突出表现在财务数据以外

的其他三个方面。例如某企业的平衡计分卡中明确了内部流程面的关键成功因

素，包括建立快速服务信道、经销商品质、完整的订单等。对此，在平衡计分卡中需

要将其转化为目标、衡量指标、目标值、行动计划。以完整的订单为例，其目标就可

以包括完成订单的速度、完成订单的准确性、完成订单的成本等。接着，就要确定

衡量指标如完成订单时间、完成订单出错率、降低单个订单的成本等。在此基础

上，根据决策层目标和行业最佳实践确定相应的目标值，如在未来半年中，将订单
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完成时间缩短为三周，订单出错率降到２％以下，单个订单的成本降为３０元。可

见，这里需要很多数据包括企业目前完成订单的时间、出错率及成本记录、完成订

单的各环节所费时间、成本及有关出错记录、同行业的这些数据记录等。这些数据

有些是企业目前的信息系统中所没有的。这就意味着企业在引入平衡计分卡时必

须十分重视内部业务信息系统建设，否则平衡计分卡就会成为空中楼阁。
因此，那些关注平衡计分卡但内部数据基础很薄弱的企业，在着手建立企业的

平衡计分卡时，就必须同时考虑相关的数据采集，明确企业目前在这方面的瓶颈和

改善措施。这样才不会导致平衡计分卡引入后落入缺乏数据来源、发挥不了应有

的决策指引和执行指导作用。将平衡计分卡落实到每一个员工身上时，需要不断

完善包括各类管理软件在内的数据采集系统。同时企业也要树立正确的认识：企
业在初期可能需要容忍平衡计分卡实施中的某些不够完美之处，但在建立和完善

平衡计分卡的过程中，要不断完善数据系统，定会终见成效。
（６）畅通的沟通。平衡计分卡推崇的是良好的参与气氛和畅通的沟通管道，

否则平衡计分卡所倚重的四个层面的各个关键成功因素及其背后的驱动因素很难

被识别出来，更需要在企业内部进行广泛沟通。平衡计分卡是一个战略管理和执

行的工具，这意味着企业在引入平衡计分卡时必须结合现状，如果企业目前的压力

在于获取短期目标如扩大市场份额、迅速降低成本等等，则这样的企业其实并不适

合引入平衡计分卡。

　本章小结

本章以ＨＱ亚洲公司新总裁Ｔｏｍ选择多源评价新方法为引导案例，以此展

开对新兴的绩效评价方法的讨论。本章首先分析３６０度的多源评价新方法，着重

分析３６０度绩效反馈信息来源及其特征，并分析３６０度在实施中的障碍及其克服

的途径。然后，讨论关键绩效指标方法，着重分析关键指标建立的原则、程序和方

法。最后，讨论平衡计分卡，分析平衡计分卡的概念、功能和常见指标体系，并分析

平衡计分卡的运作程序及需要注意的问题。
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第６章　绩效沟通与指导

　本章学习要点

１．绩效沟通的一般技巧。

２．绩效评估面谈方式与过程。

３．绩效改进的指导准备与行动

櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴

。

　案例

盛强公司员工的绩效“闷包”

又到财政年的年末，盛强公司除了忙着做今年的会计决算和来年的财政预算

外，经理和员工们又开始了一年一度的被称之为“表演”的绩效考评。
盛强公司与许多公司相似，人员绩效管理主要反映在绩效考评上。本来，盛强

公司管理决策者想通过绩效考评对员工绩效进行区分，以此给予员工合理回报和

奖励，调动员工积极性。然而，事实上目前绩效考评结果却并不尽如人意。员工觉

得考核结果也未反映出自己的工作实绩，因而满腹牢骚。当然，牢骚归牢骚，填表

还需要填的。
盛强公司是一家ＩＴ行业的民营企业，成立于１９９５年，现有员工１１５人。盛强

公司的设备和软件产品主要用于连接计算机网络系统，为用户提供方便快捷的信

息传输途径，帮助用户降低成本开销，提高工作效率，有效地缩短用户与其客户、商
业伙伴和公司职员之间的距离。

章经理是盛强公司产品研发部的经理，直接管理１５名技术人员。由于平时项

目较多，十来号人看上去工作总是忙忙碌碌，章经理更是觉得每天要做的事情总是

满满的。年底考评到了，章经理又将忙于填写１５份内容相差不多的绩效考核表。
由于人事部已经催了很多次了，他必须在这个周末之前完成这些表格；否则，下周

一又要接到人事经理的催“债”电话。
这次，章经理灵机一动，想了一个好办法。他把表格发给每位员工，让员工自

己在上面打分，然后派人收齐，在上面签上名，再交给人事部。好，问题解决了，纸
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面上的工作都按人事部要求完成了，人事部也没有不满意。这下，章经理心想，每
个人都结束表演回到了“现实的工作”中去。

忙碌一时的绩效考评工作就这样“完成”了。章经理压根儿没想到要与员工还

做什么绩效沟通或反馈，公司人事部也没有这项要求。其他部门的经理也都选择

了回避绩效沟通。考评结束之后，考评结果的书面材料在人力资源部束之高阁，绩
效考评也就变为一种填表游戏，成为一种形式主义的“表演”，员工绩效处于“闷包”
中。员工不知道组织和上司如何评价自己绩效的，不知道自己在哪些方面做得好、
哪些方面做得不够以及怎样改进和提高。

事实上，这种填表游戏在一段时间内仍影响员工情绪。尽管章经理绩效考评

结束后感到卸了一个包袱，但他的员工却很难找到这种感觉。小吴是一位毕业于

名牌大学计算机专业的硕士生，进盛强公司研发部工作已近三年，越来越觉得这种

考评没有意思，增薪或减薪、晋升或转岗都是在考核中打“闷包”。说是通过考核来

体现，但是怎么体现，那只有员工猜测的份了。因此，尽管小吴觉得没意思，但考核

结束后的一段时间内心情也不可能平静。老孙则是与小吴的心情不同。老孙其实

并不老，４０过了点，但该部门的员工大多在３０岁左右。老孙当初进盛强公司产品

研发部时也很年轻，但岁月如梭，毕竟年龄不饶人。以前年年这样考核，老孙也就

糊里糊涂应付过来，没觉什么压力，但随着年龄的增大，反而在意这种形式化的考

评，担心这种考核影响自己的奖金和用工期限。
小吴和老孙的想法虽不同，但都引起心理或情绪波动，会影响工作积极性，降

低工作效率。如果员工情绪蔓延开来，盛强公司的管理决策者应该反思其绩效考

评的作用，绩效考评到底是为了提高员工绩效还是降低员工绩效？如果是为了提

高员工绩效，那么公司管理者不仅对绩效考评方式需要进行改进，而且需要上升为

绩效管理水平，强调对员工绩效沟通和指导，重视对员工绩效考评结果的反馈

櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴
。

案例表明：如果没有绩效反馈或沟通，就不可能产生有效的绩效考评，更谈不

上对绩效的管理。绩效沟通或反馈作为绩效管理的一个重要内容，应该贯穿于绩

效促进和绩效评估环节。在绩效促进环节，绩效沟通是员工绩效过程的反馈与指

导；在绩效评估环节，绩效沟通是员工绩效结果反馈与指导。不论是哪一环节的绩

效沟通，绩效沟通都履行不断改进员工工作和开发员工的职责。

６．１　绩效沟通的一般艺术

有效的绩效沟通需要有良好的沟通技巧，管理者必须理解如何运用绩效沟通

的方式和方法。绩效沟通的一般艺术主要包括：明确绩效沟通的目的与意义、把握

沟通风格、发挥谈话的技巧、善于使用和观察 “体语”、注意倾听，关注反应和辨别
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信息等方面。

６．１．１　明确绩效沟通的目的与意义

绩效沟通的目的与意义具体体现在以下几点：
（１）绩效沟通是否对他人有用。如果绩效沟通不能帮助他人得到提高，绩效

沟通就失去意义。
（２）绩效沟通是否能帮助他人更清楚地了解自己。为此，绩效沟通强调的是

通过谈话方式，而不是居高临下的公布方式。
（３）收益是否大于付出，是否值得进行绩效沟通。建设性的批评对个人、团队

或部门甚至整个组织都有好处。

６．１．２　把握沟通风格

每个人与人交流和沟通时都有自己的风格。对有些人来说，不管在什么场合

都喜欢采用一种非常正式的风格；对另一些人来说，则喜欢采用开玩笑或半真半假

的方式。作为管理者，在绩效沟通时应该努力使自己的沟通风格适应具体情景，即
反馈的目的、对象和内容。

通常，人的沟通受个人性格影响。性格内向的人，遇到问题宁愿自己解决，也
不愿意说出来，他们更愿意独立工作也不愿意参加集体活动。在当面交流时，除非

他们觉得有很重要的事情要说，否则，他们大多保持沉默。他们对滔滔不绝的谈话

会感到不舒服。性格外向的人喜欢关注外部的事情，遇到问题往往就喜欢讲出来。
他们对参加交谈感到很适应和舒适。在他们看来，性格内向的人想得太多了。

除了人的性格会影响沟通风格之外，人的价值观和信念、情绪等因素也在不同

程度地影响沟通风格。因此，在绩效反馈时了解和把握人的沟通风格将有助于提

高绩效反馈的有效性。

６．１．３　发挥谈话的技巧

绩效反馈是管理者与员工之间人格平等的谈话。在谈话过程中要注意：
（１）说话速度平稳沉着，避免过快或急促，声音和语调一致。
（２）避免居高临下或盛气凌人的谈话，采用平等谈话的方式。
（３）正视和尊重对方的存在。
（４）不要攻击对方，即使受到攻击也要克制自己。
（５）不要作出羞辱他人的评论，或使用可能导致情绪反抗或抵触的词汇。
（６）不要将自己的想法强加于人，如果这样做了，应该及时向对方道歉。
（７）为对方提供充分的发表意见或看法的机会。
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（８）鼓励员工讲出自己的感受。
（９）列举具体行为，就事论事。
（１０）不使用含糊其词或模棱两可的语言。
（１１）充分肯定他人的优点或长处。
（１２）注意聆听。
（１３）不要将反馈变成说教或演说。
（１４）不要一次涉及太多的问题。坚持使问题清楚简单，太多反馈会削弱重

点，主次不分、印象模糊。
（１５）注意时刻保持自己良好的心态。

６．１．４　善于使用和观察“体语”

在绩效沟通中，善于使用和观察身体语言（简称“体语”），它具有言语无可替代

的作用。
在绩效沟通中，善于使用“体语”，有时可起到“此时无声胜有声”的效果，增强

绩效反馈效果。善于使用的“体语”主要表现在以下几方面：
（１）使用积极的目光接触。通常，说话人会通过观察听话者的眼睛判断其是

否在倾听。因而，与说话人进行积极的目光接触，不仅可以使你集中精力，还鼓励

说话人。
（２）展现赞许性点头和恰当的面部表情。赞许性点头、恰当的面部表情与积

极的目光相配合，都能向说话人表明你在认真倾听，都是能够实现有效倾听的非言

语信号。
（３）避免分心的举动。在倾听时，注意不要进行如看表、心不在焉地翻阅文

件、拿着笔乱写乱画等行为。这是没有集中精力聆听的表现，由此很可能遗漏一些

说话者想传递的信息，同时，这些举动也是对说话人的不尊重，使人有话也不想再

说下去，欲言却止。
（４）使用适当的动作暗示对方讲话停顿。伸开手掌，或将手置于双方之间，或

将目光暂时从对方身上移开，或起身递给对方一杯水等，这些动作可用于在难以让

对方停住而又必须让对方停下的时候，能转移对方的吸引力，或给对方以某种

暗示。
善于观察对方“体语”，有时能识别接受者的真实内心世界，帮助了解接受者的

想法或愿望，促进绩效反馈。人们使用言语可能言行一致，也可能言行不一。言语

可真实表达内心世界，也可伪装内心世界，如“口是心非”、“言不由衷”等。然而，
“体语”有时作为在非语言沟通中做出无意识的反应，更能真实地反映人真实的内

心想法。
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表６１　列出的一些“体语”及其可能的基本含义（可在绩效沟通中供参考）

序号 体　　语 可能的基本含义

１ 说话时捂上嘴 说话没把握或撒谎

２ 摇晃一只脚 讨厌或不耐烦

３ 把铅笔等物放到嘴里 需要更多的信息，焦虑

４ 没有眼神的沟通 试图隐瞒什么

５ 脚置于朝着门的方向 想准备离开

６ 擦眼睛或捏耳朵 疑惑

７ 触摸喉部 想要加以重申

８ 触摸耳朵 准备打断别人

９ 擦鼻子
反对别人所说的话或怀疑他人说话的

真实性

１０ 紧握双手 焦虑或紧张

１１ 握紧拳头 意志坚决、愤怒

１２ 手指头指着别人 谴责、惩戒

１３ 坐在椅子的边缘 随时准备行动或谨慎、胆小、羞涩

１４ 坐在椅子上往前移 以示赞同或积极主动

１５ 双臂交叉置于胸前 不乐意或不在乎

１６ 衬衣纽扣松开，手臂和小腿均不交叉 开放或松散

１７ 小腿在椅子上晃动 不在乎

１８ 背着身坐在椅子上 支配性

１９ 背着双手 优越感

２０ 脚踝交叉 收回

２１ 搓手 有所期待

２２ 手指叩击皮带或裤子 一切在握

２３ 有意识的清嗓子 轻责、训诫

２４ 无意识的清嗓子 担心、忧虑

２５ 双手紧合指向天花板 充满信心和骄傲

２６ 一只手在上，另一只手在下置于大腿前部 十分自信

２７ 坐时架二郎腿 舒适、无所虑
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（续表）

序号 体　　语 可能的基本含义

２８
眨眼过于频繁、用舌头润湿嘴唇、清嗓子、不
停地做吞咽动作、冒虚汗和频繁地耸肩

撒谎或不诚实

２９ 经常性地用手触摸下巴 善于控制自己情绪或较世故

３０
手上喜欢不停地摆弄某件物品，如将笔不停

地甩来甩去
喜欢我行我素或性格较内向

６．１．５　注意倾听，关注反应和辨别信息

绩效沟通是一种双向的交流过程，积极的倾听有助于了解全部信息，相互改善

关系，从而解决问题；同时，积极倾听可以鼓励他人，帮助讲话者廓清思想。然而，
在现实中，对于许多管理者而言，做一个好听众远比做一个好的演说家要难得多。

积极倾听，是对信息进行主动的搜寻，它不同于被动地面对信息和信息传递

者。从生理学角度分析，倾听对个体的消耗很大，在倾听过程中，个体必须集中全

部注意力，并对获得的信息进行整理与思考。国外有人分析，正常的语速是每分钟

１５０个词汇，而倾听的接受能力则高达每分钟１０００个词汇。巨大的差值使大脑能

够有充足的时间进行思考。但即使大多数人都具备倾听的生理基础，也并不是所

有的人都是成功的倾听者。
尽管倾听技巧不易掌握，但通过学习与开发，倾听技能能够得到大幅度提高。

罗宾斯（Ｓ·Ｐ·Ｒｏｂｂｉｎｓ）提出，积极倾听有四项基本要求：专注、移情、接受和对完

整性负责的意愿。
专注，即积极的倾听者要精力非常集中地听人所言。人的大脑容量能接受的

说话速度，是人们一般说话速度的六倍，那么在大脑空闲的时间里，积极的倾听者

干什么呢？他应该关闭分散注意力的念头，积极地概括和综合所听到的信息，并留

意需反馈的信息内容。
移情，即积极的倾听者要把自己置于说话者的位置，努力理解说话者想表达的

含义，而不是自己想理解的意思，要从说话者的角度调整自己的所见所闻，使自己

对信息的认知符合说话者本意。
接受，即积极的倾听者要客观地、耐心地倾听说话者的内容，而不应即刻作判

断。事实上，说话者所言常常会引起听者分心，尤其是对于所说内容存在不同看法

时，聆听者可能在心里阐述自己的看法或反驳所闻之言，这样一来就会漏掉余下的

信息。此刻，能否将他人言语听下来，而把自己的判断推迟到说话人的话说完之

后，是对积极倾听者的挑战。积极的倾听者应该做到豁达大度、兼收并蓄。
对完整性负责的意愿，积极的倾听者要千方百计地从沟通中获得说话者所要
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表达的信息。这就要求在倾听内容的同时要倾听情感。尤其是管理者在倾听员工

说话时，要有诚意，少摆架子，形成一种相互信任的良好氛围，使员工愿意倾吐肺腑

之言；否则，就会可能得不到真实的信息或得不到真实而完整的信息。
在绩效反馈中，积极倾听的同时关注对方的反应。必要时，可采用一套“快速

反馈”规则来关注对方的反应。这套规则由五步构成：
第一步：当……发生时，———描述员工行为。
第二步：我觉得……，———说出你的反应。
第三步：因为……，———解释你这样反应的原因。
第四步：我想象的是……，———如果可能，进一步说明你理解员工行为背后的

原因。
第五步：我更希望的是……，———建议另一种行为方式。
另外，在绩效反馈的倾听过程中，还需要注意辨别对方的信息。辨别信息要从

总体和细节两方面着手。应该思考的总体性问题主要包括：管理者是否对反馈相

关的环境足够了解；是否清楚反馈提供者与接受者的角色；是否明白对对方所起的

作用；是否理解各部分之间的关系。细节方面主要注意必要的提问和总结的艺术。
提问和总结容易造成的麻烦是限制对方谈话。因此，充分发挥提问和总结的艺术

就很重要。提问应尽量使用开放性问题，避免简单使用“是”或“否”来回答的问题；
提问尽量是一次提一个问题；提问时，应解释想知道什么以及为什么想知道，或者

可以表示对员工的谈话内容很感兴趣，让员工详细叙说所说过的内容；在发现员工

欲言又止时，可用提问方式鼓励员工把知道的情况说出来；在员工所讲的内容含糊

不清时，可用提问方式要求员工将问题表达清楚。
如果在绩效反馈的倾听过程中，对方所讲的问题比较复杂，就需要停下来与对

方一起总结前面所讲的内容，以保证在沟通中取得共识。例如，“让我们看看我是

否正确理解了你的意思，你认为这次销售额提高的原因是这样几个因素……”。同

时，必要的总结也是推动谈话继续围绕主题的有效方式。如果发现员工总是在讲

一些细枝末节的事或无关痛痒的问题，可以对员工所说的内容加以总结，然后要求

对方谈相关问题。例如，“你讲的问题我已经知道，让我们来谈一下……”。

６．２　绩效评估面谈

绩效评估面谈是绩效反馈的一种主要方式或手段。通常，评估面谈是在一年

一次的评估结束后进行。它既是对被评估者以往一年的工作表现进行总结性的评

估面谈，更是立足于被评估者以后的工作表现进行交流。因此，致力于发掘被评估

者内在潜力和开发被评估者的工作技能是绩效评估面谈的根本目的。
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６．２．１　绩效评估面谈的主要方式

在实践中，绩效评估面谈有多种方式。不同的管理者因为不同的员工、不同的

评估目标及不同的情景，都可能采用不同的绩效评估面谈方式。一般地说，绩效评

估面谈主要有告知和推销、告知和聆听、解决问题等三种方式。
（１）告知和推销方式。这种方式是先“告知”后“推销”的形式。即在评估面谈

时，管理者向员工告知评估的主要过程和结果，并向员工提出一些建议。与此同

时，管理者不仅力图让员工相信评估活动的公正合理，而且还要求员工接受所提出

的意见或建议。这种面谈形式实质上是一种单向沟通，员工处于一种被动接受信

息的状态，容易形成自卫心理。
（２）告知和聆听方式。这种方式是先“告知”后“聆听”的形式。这种形式较之

前一种形式有一定变化。在评估面谈时，管理者向员工告知评估的主要过程和结

果的同时，鼓励员工发表对评估的看法，表示愿意倾听员工的意见。这种面谈是一

定程度的双向沟通。但由于管理者一开始是一种“告知者”的身份，员工处于被动

接受的地位，仍然容易引起自卫心理，尽管管理者告知完后表示愿意倾听员工的意

见。有些员工的戒备心理可能难以立即消失。
（３）解决问题方式。这种方式是在评估面谈一开始，管理者就以一种与员工

共同讨论问题和解决问题的方式展开。管理者鼓励员工回顾在工作中取得的成绩

及存在的问题。在讨论中对员工的工作表现作出评价，同时对存在的问题提出解

决思路和方法，对以后的工作提出希望。这种方式自始至终是一种双向交流，管理

者与员工处于一种平等地位。
每一种评估面谈都有其不同特点，适合于不同的情景。事实上，三种评估面谈

方式，很难有好坏之分，只有在具体的情景下有合适与不合适之分。例如，对那些

不适合目前工作的员工，组织计划对其进行转岗或解聘，那么，告知和推销方式大

多是合适的。如果是一个工作成熟度和积极性都很高、工作表现又突出的员工，采
用告知和聆听方式则是合适的。员工在管理者告知完后，一般会积极配合管理者，
坦诚地说出自己的想法或观点，与管理者进行双向交流。问题解决方式一般适合

于从事工作较复杂的知识型员工。知识型员工参与欲较强，认知和理解都较强，管
理者采用这种方式，知识型员工比较乐于接受。

６．２．２　绩效评估面谈的原则

由于组织内存在岗位分工的不同和专业化程度的差异，因此，在管理者与员工

之间存在信息不对称的情形。为了提高绩效评估面谈的有效性，管理者与员工进

行面谈时应该遵循有关重要原则，即另一种含义的ＳＭＡＲＴ原则。这种ＳＭＡＲＴ
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原则不同于前面目标设立和管理所述的ＳＭＡＲＴ原则。这里所讲的ＳＭＡＲＴ原

则的内涵如下：
Ｓ———Ｓｐｅｃｉｆｉｃ。面谈交流要直接而具体，不能作泛泛的、抽象的、一般性评价。

对于管理者来说无论是赞扬还是批评，都应有具体、客观的结果或事实、数据来支

持，使员工明白哪些地方做得好，差距与缺点在哪里，这样既有说服力又让员工明

白管理者对自己的关注。如果员工对绩效评估有不满或质疑的地方，向主管进行

申辩或解释，也需要有具体客观的事实作基础。这样只有信息传递双方交流的是

具体可分辨的事实，每一方所作出的选择对另一方才算是公平的，评估与反馈才是

有效的。
Ｍ———ｍｏｔｉｖａｔｅｄ。面谈是一种双向的沟通，为了获得对方的真实想法，主管

应当鼓励员工多说话。受到鼓励的员工才可能充分表达自己的观点。因为思维习

惯的定向性，管理者似乎常常处于发话、下指令的角色，员工是在被动地接受；有时

管理者得到的信息不一定就是真实情况，对下属意见的表达，管理者不应随意打断

与压制；对员工好的建议应充分肯定，也要承认自己有待改进的地方，共同制定双

方改进和发展的目标。
Ａ———ａｃｔｕａｌ。绩效反馈面谈中涉及的是工作绩效，是工作的实际表现，员工

是怎么做的，采取了哪些行动与措施，效果如何，而不应讨论员工个人的个性或其

他方面。员工的优点与不足都是在工作履行中体现出来的。个性等特点本身没有

优劣好坏之分，不应作为评估绩效的依据，对于关键性的影响绩效的个性特征需要

指出来，必须是出于真诚的关注员工与发展的考虑，且不应将它作为指责的焦点。
Ｒ———ｒｅａｓｏｎａｂｌｅ。反馈面谈需要指出员工不足之处，但不是一味指责，而应

立足于帮助员工改进不足之处，共同分析绩效未达成的原因，并努力给以指导、建
议，使员工的感觉是合理的和可接受的。如果管理者只是指责和批评，会导致员工

出于自卫心理，马上会产生抵抗情绪，使得面谈无法继续或者出现攻守相抗的困境。
Ｔ———ｔｒｕｓｔｆｕｌ。没有信任，就没有真正的交流，缺乏信任的面谈会使双方都会

感到紧张、烦躁，甚至充满冷漠、敌意。双方似乎在演戏，不会放开说话。评估面谈

需要管理者与员工建立一种彼此互相信任的氛围，沟通才可能顺利进行，达到理解

和共识。管理者应多倾听员工的想法和观点，尊重对方，向员工沟通目标和事实，
多站在员工的角度，设身处地为员工着想，勇于当面向员工承认自己的错误与过

失，努力赢取员工的理解与信任。

６．２．３　绩效评估面谈过程

绩效评估面谈过程一般分为准备、实施、总结和改进三个阶段。管理者应该掌

握相关的操作程序和技能。
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１．绩效评估准备阶段

绩效评估面谈事前需要做充分的准备，针对员工的绩效考评结果，结合员工的

特点，事前要预料到员工可能会对哪些内容有疑问，哪些内容需要向员工作特别澄

清说明，只有每项内容都准备充分了，才可能更好地驾驭整个面谈的局面，使之朝

积极的方向发展，而不是陷入尴尬的僵局或面红耳赤的争吵，僵局和争吵都会损坏

管理者和员工的关系，不利于以后的工作安排。绩效评估的准备工作主要包括以

下几方面：
（１）绩效目标。当初在绩效规划阶段，管理者与员工一起制订的绩效目标，这

是管理者和员工共同的承诺，也是组织与员工讨论的结果和共识，是绩效管理整个

过程的重要依据，在绩效评估面谈时，它依然是重要的信息来源。因此，一定要把

绩效管理目标和标准拿出来，作为谈话的重要内容之一，以备随时参阅。
（２）职务说明书。职务说明书作为人力资源管理基础和重要的文件，是绩效

评估的基本信息来源。管理活动是个动态的过程，员工的工作有可能在过程当中

发生改变，可能增加一些当初制订绩效目标时所未能预料的内容，也有可能一些目

标因为某种原因没能组织实施，那么，这时，职务说明书作为必要补充发挥其作用。
因此，员工的职务说明书也要置于案头以备查阅。

（３）绩效考评表。员工的绩效考评表的准备。如果公司采用多元或立体考

评，则需要汇总员工的绩效考评表，在绩效评估面谈时，拿出来与员工讨论，并让员

工签字认可。
（４）员工相关的绩效记录。绩效记录是管理者在平时的管理活动中，跟踪员

工绩效目标所发现和记录的内容。这些记录是管理者作绩效评价的重要辅助资

料，是事实依据，需要拿出来。这一工作可能是一些管理者的薄弱环节，平时只忙

于业务，无暇收集和记录这些资料，也有可能根本忽视了这个环节，如果你到现在

还没有开始收集员工的绩效资料，没有建立员工绩效档案，那就需要开始做这个工

作，否则在评估面谈时难以向员工充分解释有关考评结论，员工也难以信服或认可

所作的评估结论。
（５）安排面谈计划。通常一个主管有若干个下属，主管不可能同时面对一群

人来面谈，只能一个个单独面谈。因此，必须有一个统筹的安排，包括时间、场所的

选择。面谈时间应避开上下班、开会等让人分心的时间段，与员工事先商讨双方都

能接受的时间；面谈场所应选择安静、轻松的小会客厅，双方成一定夹角而坐，给员

工一种平等、轻松的感觉。在阅读和熟悉所收集的资料和数据的基础上，起草面谈

提纲，或者制定一份面谈记录表（见表６２）。并将面谈的主要安排事先告知员工，
让员工有一个心理和行动上的准备。面谈是经理和员工两个人共同完成的工作，
只有双方都做了充分的准备，面谈的成功才成为可能。
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表６２　绩效评估面谈记录样例

×××公司年度绩效评估面谈记录表

面谈对象：　　　　　　　　　　岗位：　　　　　　　　　　部门：

第一部分：绩效回顾与讨论

过去一年制定的绩效目标

绩效目标Ａ
绩效目标Ｂ
绩效目标Ｃ

实际完成的绩效及影响绩效完成的个人因素

和环境因素讨论

绩效目标Ａ的完成情况及其评价

绩效目标Ｂ的完成情况及其评价

绩效目标Ｃ的完成情况及其评价

总体绩效评估：

第一部分：绩效发展与计划

学习需要（改进工作绩效所必需的知识、技能和能力）

　

行动计划（双方同意或提议的行动以满足上述的学习需要，如培训课程或内容、形式等的提

议，并指出哪些行动需要得到高层管理者的批准，如合适，请注明期限）

　
工作发展的期望（列出面谈对象对自己的工作发展期望）
　
面谈对象的评议

　
直接主管的评议

　
签名

面谈对象：
日期：

签名

直接主管：
日期：

签名

直接主管的上级：
日期：

２．绩效评估实施阶段

这阶段是评估面谈的实质性阶段。它主要包括：按照面谈绩效目标、评估标准

和方法，与员工共同回顾员工的工作表现；说明具体的评分及评分依据；充分肯定

成绩和优点；指出不足；提供改进的建议和途径；做好必要的记录；谈话的重点放在

具体的工作表现及其结果、以后工作如何做得更好上；谈话首先从双方无异议的话

题谈起，然后逐渐进入有异议的内容，相互平等地加以讨论，并留有充分时间让对

方陈述、申辩或补充，其间面谈者需认真倾听，并努力与双方达成共识。
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在具体的绩效面谈实施中，面谈者还应特别注意以下几点面谈技巧：
（１）建立轻松愉快的谈话气氛。实行什么样的开场白，往往取决于谈话的对

象与情景，设计一个缓冲带，时间不宜太长，可以先谈谈工作以外的其他事，如共同

感兴趣的某一场球赛，上下班挤车的情形，孩子的学习等，拉近距离，消除紧张，再
进入主题，明确说明这次面谈的主要目的和内容。“好的开始是成功的一半”。

（２）自始至终双向交流。面谈中主管常犯的错误是喋喋不休，连指责带命令，
这样只会使面谈成为只有一个听众的演讲，而没有信息的交流，调查表明即使主管

听了员工的谈话也至多只记了对方不到３０％的内容，所以主管应尽量撇开自己的

偏见，控制情绪，耐心地听取员工讲述并不时地概括或重复对方的谈话内容，鼓励

员工继续讲下去，这样往往能更全面地了解员工绩效的实际情况，帮助分析原因。
（３）巧用“你们”与“我们”。称赞员工多用“你们”、批评时用“我们”，如“你们

九月份开发的项目，顾客非常感兴趣，董事会也注意到了”、“我们对产品的市场调

查还不够，只做到了４０％”。这样的沟通方式很容易让人接受，激起员工的兴趣，排
除戒备心理，慢慢调动员工的主动性。

（４）善于给员工下台阶。面谈中，员工有时已清楚自己做得不好，在主管给

出了具体的事例与记录后，却不好意思直接承认错误，主管就不要进一步追问，而
应设法为对方挽回面子，可以这么说：“我记得以前这一项你们做得相当棒，这次可

能是大意了”，员工会随口说“是啊，是啊”，这样，一方面给员工搭了个“台阶”，使其

对主管心存感激，同时又引导员工承认自己的不足，可谓一举两得。
（５）恰当把握“正面反馈”与“负面反馈”的面谈。通常，员工的绩效表现有正

反两个方面，有表现优良、值得鼓励的地方，也有不足需加以改进之处。因此，评估

面谈也应该从正反两方面着手，既要鼓励员工发扬优点，也要鞭策员工改进不足。
对于正面反馈，特别要注意三点：
第一点，真诚。真诚是面谈的心理基础，不可过于谦逊，更不可夸大其词。要

让员工真实地感受管理者确实是满意他的表现，管理者的表扬确实是一种真情流

露，而不是“套近乎”，或做表面文章。这样，员工才会把管理者的表扬当成激励，在
以后的工作中更加努力。员工才会觉得管理者不是什么都表扬，也不是随时随处

都表扬，而是在恰当之处表扬，一种真诚的表扬。
第二点，具体。在表扬员工和激励员工的时候，一定要具体，要对员工所做的

某件事有针对性地具体地加以表扬，而不是笼统地说员工表现很好就完事。比如，
员工为了赶写一份计划书加了一夜的班，这时你不能仅仅说员工加班很辛苦，表现

很好之类的话，而是要把员工做的具体事特别点出，比如：“小王，你加了一夜的班

赶写计划书，领导对你的敬业精神很赞赏，对计划书的编写很满意。”这样，小王就

会感受到不仅加班受到了表扬，而且计划书也获得了通过，受到了赏识，相比较，后
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面的话可能对小王更会有激励作用。
第三点，建设性。正面的反馈要让员工知道他的表现达到或超过了经理的期

望，让员工知道他通过他的表现得到了经理的认可，要强化员工的正面表现，使之

在以后的工作中不断发扬，继续优秀的表现。同时，要给员工提出一些建设性的期

望或意见，以帮助员工获得更大提高和改进。
对于反面的反馈，同样要注意以下三点：
第一点，具体描述员工存在的不足，对事不对人，描述而不作判断。管理者不

能因为员工的某一点不足，就作出员工如何不行之类的感性判断。这里，对事不对

人，描述而不判断应该作为重要的原则加以特别注意。
第二点，客观、准确、不指责地描述员工行为所带来的后果。管理者如果客观、

准确地描述了员工的行为所带来的后果，员工自然就会意识到问题的所在，因此，
在这时不要对员工多加指责，指责只能僵化你与员工之间的关系，对面谈结果

无益。
第三点，耐心听取员工本人的看法或解释，探讨问题解决的方法和途径。听员

工怎么看待问题，启发或指导员工分析问题和解决问题。与员工探讨下一步的改

进措施。与员工共同商定未来工作中如何加以改进，并形成书面内容。
（６）智慧应对评估面谈的对抗反应。成功的评估面谈需要面谈者与面谈对象

的双方配合，进行双向交流。但在现实中，面谈者可能有时会遇到面谈对象的不配

合、甚至对抗抵触的情形。这种情形尤其发生在与问题员工的评估面谈，或者发生

在反馈的是员工工作表现中的消极内容。遇到这种情形，一些主管往往表现为不

知所措或者被动应付，对评估面谈产生回避或担忧心理。如何克服这种心理，提高

评估面谈技能是绩效管理培训的一个主要内容。这里就一些典型的对抗反应，提
出一些智慧应对的做法（见表６３）。

表６３　绩效评估面谈的对抗反应及其应对办法

如果遇到下列情形…… 面谈主管应该做……

打守球：阻拦反馈，任凭面谈者一遍又一

遍地重复

问些开放性问题

退出：想一想这个问题，明天听反应

如果擅长幽默，则幽默开场

不要陷于僵局

唯一能够控制的就是给予最好的反馈

利用沉默

找托词：不涉主题，侃侃而谈 注意不要卷入托词之中

表示某种同感

说：“我得确认一下我是否理解正在谈的话题”
让托词作为解决问题的部分，循此进入主题
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（续表）

报复：反击信息反馈者 说：“我很愿意听你说，但是，这并不是我们现在要

做的事”

打退堂鼓：沮丧、叫喊、情绪反常，以逃避

得到反馈

不要有负疚感

问些开放性问题表示更多的关心和热情

询问发生这种情况的原因

表面接受：应付搪塞，没有行动表现 帮助面谈对象树立优越感

提供结构式面谈

让人知道诚实是很重要的

不要接受没有理由的反应

给予较多的检查性的监督

　　（７）以积极的方式结束面谈。如果面谈中的信任关系出现裂痕，或由于其他

意外事情打断，应立即结束面谈，不谈分歧，而肯定员工的工作付出，真诚希望对方

工作绩效有提高，并在随后的工作中抽空去鼓励员工，给以应有的关注。如果面谈

实现了其目标，主管要尽量采取积极的令人振奋的方式结束，或紧握员工的手，或
拍拍对方的肩，语气亲切而诚恳地说：“所有的问题都能解决，真令人高兴”，或“辛
苦了，好好干吧”，这可以使面谈更加完美。

不管评估面谈以何种方式进行，过去的行为已不能改变，而未来的绩效与发展

则是努力的目标。面谈反馈应尽量传递给员工鼓励、振奋的信息，使员工摆脱信息

劣势，与主管一道以平等、受尊重的心态制定下一个绩效期的发展目标与可行方

案，实现组织目标与员工个人发展，这才是绩效反馈面谈的最大成功。
在面谈结束之后，一定要和员工形成双方认可的备忘录，就面谈结果达成共

识，对暂时还有异议没有形成共识的问题，可以和员工约好下次面谈的时间，就专

门的问题进行二次面谈。
３．总结和改进阶段

评估面谈结束后，需要认真汇总所作的必要记录，如评估面谈记录表中的内

容；对有强烈不同意见的面谈对象进行仔细的客观分析，制定具体的协调方法或对

策，与上级报告与沟通，获得支持和批准；整理有关资料和表格，作为人力资源管理

档案。同时，管理者对自己履行的评估工作也进行回顾与思考，保持和发扬做得好

的方面，改进存在的不足，不断提高管理水平和能力。

６．３　绩效改进的指导

绩效评估面谈一般是对员工一年绩效进行评估的反馈面谈，绩效改进的指导

则贯穿于绩效管理整个过程，特别是在绩效促进环节，是对员工绩效目标的跟踪与
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指导。
管理者是一个指导者（ｃｏａｃｈｅｒ）角色 ，通过指导（ｃｏａｃｈｉｎｇ）帮助员工提高绩效

和开发职业。因此，良好的指导不应直接告诉员工该去做什么，而是通过指导，主
管与员工分享看法，包括员工工作职责的履行情况、绩效目标的努力程度及实现绩

效目标所需要的能力和技能情况；通过指导，提供发展员工知识、技能和行为的有

效途径或方法，关注员工的绩效目标和发展目标，以取得更好的长期效果，帮助员

工实现绩效目标和发展目标。

６．３．１　绩效改进的指导准备

管理者在对员工进行绩效改进的指导之前，需要做好相关准备。
１．明确需要绩效改进的指导对象

在绩效管理的绩效规划环节，尽管管理者与员工已确立了指导与被指导的

事实关系，但与员工进行具体的指导之前，还需要对绩效改进的指导对象进一步

明确。作为一个主管，下属员工有绩效好坏之分。绩效好的员工与绩效不佳的员

工，其指导方式、内容、投入的时间和精力都有所不同。管理者需要对每个需要指

导的员工确立一种“协约”，建立一个定期指导和反馈谈话的时间安排，准备一个笔记

本用来记录员工的关键行为及对这些行为的看法，以备在必要时直接提供事实反馈。
２．考虑绩效改进的有关指导问题

在对员工进行绩效改进的指导之前，还需要对一些主要的指导问题及其可行

性进行思考和准备，并列成表，以备指导时作必要记录。这些问题主要包括：利用

哪些机会对员工进行绩效改进指导？如何利用这些机会提高员工绩效和开发员工

的知识、技能和行为？观察到的哪些情况对绩效改进指导有帮助？员工的哪些能

力和技能更加值得关注？如何将员工的绩效改进指导与他们的利益和职业发展联

系在一起？在指导员工取得好的绩效的过程中指导者本人需要克服哪些障碍？怎

样克服这些障碍？这些问题可列成便于操作的表，见表６４。

表６４　绩效改进的有关指导问题

说明：在与员工进行正式还是非正式的指导之前，可通过以下主要问题廓清指导的基本思路

员工姓名： 管理者姓名：

利用哪些机会对员工进行绩效改进指导

　
如何利用这些机会提高员工绩效和开发员工的知识、技能和行为
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（续表）

观察到的哪些情况对绩效改进指导有帮助

　
员工的哪些能力和技能更加值得关注

　
如何将员工的绩效改进指导与他们的利益和职业发展联系在一起

　
在指导员工取得好的绩效的过程中，管理者本人需要克服哪些障碍？怎样克服这些障碍

　

３．通过多种适当途径，收集员工绩效的有关数据

对员工绩效改进的指导不是一次两次，而是一个持续的过程。因此，管理者需

要做一个“有心人”，在日常管理中，通过适当途径，收集员工绩效的数据和信息，为
员工绩效改进的指导服务。通常，管理者可从以下方面获得必要的信息：

（１）对照当初建立的职务说明书、绩效规划或行动计划检查员工工作进展，考
察员工是否与目标达成相一致。

（２）回顾这次绩效管理周期开始时制定的绩效目标和标准。
（３）到工作现场日常观察，与员工进行非正式的沟通和讨论。
（４）从与员工一起工作的同事那里获得有关信息。
（５）鼓励员工参加公司组织的３６０度或多元信息反馈活动。
（６）检查工作的产出和结果，以检查其工作质量和数量。
（７）要求员工提供工作进展报告。
（８）关注员工服务对象的投诉和满意度。
（９）汇总与员工定期会谈的有关资料和记录。

６．３．２　绩效改进的指导行动

绩效改进的指导是管理者绩效管理的一个重要职责内容，也是一个动态的、持
续性的管理行动。绩效改进的指导贯穿于绩效目标实现过程中，通常有正式和非

正式两种方式。正式绩效改进的指导大多是定期的，有以季度为一周期，也有以月

度为一周期。非正式绩效改进的指导是日常性和情景性的。正式绩效改进的指导

间隔时间的长短主要取决于工作需要、工作性质和员工工作表现。
１．绩效改进讨论

绩效改进讨论是一种正式的绩效改进的指导行动。不论是管理者还是员工，
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双方都应该为讨论做好充分准备。管理者事先需要针对被指导的员工个人具体情

况做准备，了解员工当前的绩效状况，准备讨论提纲。
讨论的内容主要包括：根据本季度（月度）的主要计划和目标，讨论员工的工作

进展情况；讨论当前影响或阻碍工作目标实现的因素或事件，或者可能影响下一季

度（月度）或全年目标达成的因素或事件；讨论下一季度计划做的主要活动和事件。
这些讨论的内容需要做必要的记录，通常以绩效改进表的形式保存，其样例见表

６５。记录内容应该得到双方共同认可，以双方签字为准。

表６５　绩效改进反馈样例

员工姓名 岗位

绩效反馈期间：第一季度 地点

绩效反馈者 岗位

本季度的主要计划、目标及实际进展情况

本季度的主要计划、目标

　

结果／成就（本季度主要活动和事件的结果）

　

当前和可能存在的阻碍因素

当前影响或阻碍工作目标实现的因素或事件

　

可能影响下一季度（月度）或全年目标达成的

因素或事件

　

下一季度计划做的主要活动和事件

　
员工签名

日期

绩效反馈者

日期

　　在绩效改进的指导讨论中，围绕讨论的内容，反馈者应该重点注意以下几点：
（１）陈述讨论的目的和重要性。
（２）从前一个季度的目标、任务和责任开始，征求员工的意见，询问员工对前

一阶段目标完成的看法，以及怎样才可能提高员工的绩效。
（３）对员工的每个观点予以反馈，从管理者角度陈述帮助员工提高现有绩效

的计划或行动。
（４）询问员工对下一阶段的工作目标和计划，对员工的计划予以反馈和分析，

给予指导，与员工获得共识。
（５）总结要采取的行动，确定下次讨论的时间。

３５１



（６）表达对员工的信心并给予支持。
２．适时积极表扬员工

适时积极表扬员工是一种强化的绩效改进的指导行动。真诚的表扬能带来持

久的激励效果。当员工感到自己和所从事的工作受到管理者的重视和赞赏时，他
们会在工作中表现得更出色。

积极表扬员工往往是一种日常性和情景性的，更具有非正式的指导作用。以

下几种情景适合积极表扬员工：
（１）一贯能够完成绩效目标。
（２）一贯能够出色地完成日常目标。
（３）正在学习从事新的工作或任务。
（４）在短时间内明显提高绩效水平。
（５）成功实现某一具体绩效目标或完成一项艰巨任务。
（６）在实现一个复杂或长期的绩效目标中取得突破性的进展。
（７）出色表现出某种能力。
真诚、具体的表扬有助于提高员工的信心和自尊，并导致员工重复产生好的绩

效，同时也能帮助管理者与员工建立相互信任的关系。积极表扬员工的管理者会

得到员工更多的合作、更高的生产率，更少出现抵触情绪的员工。
总之，有效的绩效改进反馈具有以下一些特征：
（１）及时而不拖延。
（２）抓住关键，不在微不足道的问题上吹毛求疵。
（３）反馈始终是双向的沟通。
（４）描述而不是评判员工的行为。
（５）反馈的是具体的行为和事件，不是泛泛而谈。
（６）关注问题的解决与未来绩效的提高。
（７）帮助和发展导向。合格的员工善于不断提高自己的技能。每个员工都从

定期的日常指导中获益。
（８）平衡：既充分表扬工作表现出色的员工，也不忽略员工工作存在的不足或

问题。
有效的绩效改进指导是实施绩效管理的重要内容。管理者要学会做指导者或

教练。教练是指导员工具备处理危机和实现成就的正确意识和方法，提供条件和

工具，以达到绩效。有了绩效改进指导，有了定期的交流和反馈，到年底员工就不

会再吃惊，而心服口服。由于绩效改进反馈能帮助员工搞清楚他们应该做什么和

怎样做，因此员工能够了解自己的权利大小及自身价值。员工会因对工作及工作

职责有更好的理解而受益，会从管理者的绩效改进反馈中受益，从而主动投入创造
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价值的工作中，不认为只是在为企业工作，或被动受管理者管理。

　本章小结

本章以盛强公司的员工绩效“闷包”为引导案例，以此说明绩效沟通和指导的

重要性。在绩效管理中，绩效沟通和指导环节能充分体现绩效管理的过程性和开

发性的特点。本章首先讨论绩效沟通的一般技巧，这也是绩效评估结果反馈环节

和绩效指导环节的基础。然后，侧重分析绩效评估面谈的主要方式与过程。最后，
讨论如何进行绩效改进的指导，侧重分析绩效改进的指导准备和指导行动。
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第７章　绩效管理培训

　本章学习要点

１．绩效管理培训需求分析模式与主要方法。

２．绩效管理培训目标。

３．绩效管理培训主要内容与方法。

４．绩效管理的实施与评估

櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴

。

　案例

荣耀有限公司的绩效管理体系为何走样

荣耀有限公司是一家国有商贸企业，主要包括营销、仓储、人事、财会等部门，
有四百多名员工。为了提高人力资源管理水平，向管理要效益，２００１年１０月份，
公司聘请慧倾人力资源咨询公司设计绩效管理体系。在慧倾咨询公司和公司人事

部的共同努力下，当年１２月上旬设计和引进一个较科学规范的绩效管理系统。该

系统包括职务说明书、绩效目标管理卡、绩效评估流程、绩效评估结果应用和员工

发展四部分。然而该系统在实施过程中，却遇到了不少问题，与公司所预计的目标

有距离。
一些管理者反映，虽然绩效管理系统设计得科学和规范，但不知道如何对员工

进行迅速而有效的绩效管理，特别反映在对员工绩效评估部分。例如，营销部的郝

经理有一件麻烦事，就是对员工肖雷的评估。郝经理明明知道他很好地完成了一

年的指标，超过了其他许多人，心里很想给他高分，但是他又不敢给高分。因为，肖
雷这个人喜欢我行我素，人际关系很不和谐，部门内外的许多人都说他不行。如果

给他高分，郝经理担心自己在别人眼里成为另类。他想来想去，还是将肖雷的分给

拉下来了。没想到肖雷知道了自己的评估结果后向公司人事部投诉郝经理，讲他

绩效评估不公平、不公正。
另有一些管理者则认为考核过程繁琐，耽误很多工作时间。绩效评估指标包

括结果指标和过程指标两类，结果指标主要是可量化评价的指标，相对易操作，过
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程指标中包含员工不可量化的工作过程指标（履职情况）以及工作态度和能力。在

实际考核运行中，那些不可量化的指标，如态度和能力，尽管评分等级的标准已相

对较为明晰，但是管理者的实际打分结果却差别不大———绝大多数员工得分均为

中间分３分，只有那些有明显工作失误或人际关系不好的个别员工得１分或２分，
得５分的也很少。这样的考核结果产生了消极影响。首先，员工认为绩效考核不

过是个形式，个人绩效高低与实得奖金关系不大，打击了高绩效员工的积极性，也
助长了低绩效员工不求进步的惰性；其次，绝大多数得３分，意味着绝大多数人工

作绩效相同，而实际上员工的绩效水平并不一样，部分员工离管理者的期望和行业

的标杆还有不小差距。这种随大流的做法混淆了员工自我评价的标准，失去了绩

效提升和改进的目标和动力。打分结果失去了绩效评价的真实性、有效性。
绩效考评刚完成，一些被考核人以结果不公平为由，直接向人事部申诉，要求

公平和公正，搞得人事部经理疲于应付而影响了其他工作。有些员工对绩效评估

质疑：绩效评估是不是就是繁琐的填表和交表？是不是就是为了找不会搞人际关

系或不受领导喜欢的员工的不足与缺陷？

管理者对评估结果的描述和应用的方法简单，与员工又缺少必要的沟通。员

工觉得，请来了有水平的咨询公司设计了绩效管理系统，但在实际操作过程中，除
了一些考核程序、标准、方法等变得复杂外，许多管理者的具体做法和态度并没有

什么实质性变化。员工认为公司的员工绩效管理其实是一种换汤不换药。
荣耀公司花了钱，请了咨询公司帮助设计适合公司的绩效管理系统，但为什么

没能达到预期的效果呢？

一个绩效管理系统在企业人力资源管理实践中能否成功，有两个关键环节：一
是开发和设计，这决定了系统本身的科学性和适用性；二是实施和执行过程。这两

个环节决定了科学和适用的管理系统能否真正发挥其作用。应该说，荣耀公司的

绩效管理系统本身并不存在什么问题，主要原因在于该系统在实施和执行过程，相
关人员包括部分管理者和员工对系统本身的目的和意义认识不足，不少承担绩效

管理职责的管理者对绩效管理特别是绩效评估的方法和技能的熟识和熟练程度有

所欠缺，由此导致咨询公司设计的绩效管理体系在实施中变了样

櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴
。

案例表明：如何将适合于公司的绩效管理系统真正发挥作用，有关绩效管理的

培训就提到重要的议程上。

７．１　绩效管理培训需求分析

绩效管理培训是绩效管理体系实施中的一个重要环节。在我国许多企业中，
这一环节常被忽略，或者即使一些企业开始重视绩效管理培训，但往往在培训程序

和方法上存在不足。为此，本书将绩效管理培训专门作为一章进行讨论。
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绩效管理培训既是绩效管理的内容，又是人力资源管理中的专项培训之一。
组织和实施绩效管理培训需要了解一般培训管理系统，并掌握一般培训管理的方

法和技术。根据企业实际需要，制定合适的绩效管理培训计划。绩效管理培训需

求分析是绩效管理培训计划制定的基本依据，也是绩效管理培训活动的首要环节。
在章首案例中，荣耀公司聘请咨询公司设计了绩效管理系统，而未对相关人员

进行必要的培训。那些进行了绩效管理培训的企业又是怎样进行培训的？让我们

看两篇简要的新闻报道，然后做些思考。
报道１：
近日，某地区电信分公司在全体员工中开展ＢＰＲ流程实施及分公司修订后的

绩效考核指标培训。该分公司为加强内部管理，不断提高服务质量，在学习、实施

ＢＰＲ流程的过程中不断加强与员工的沟通，广泛征求意见，逐步修订和完善绩效

考核办法，真正体现业绩与薪酬挂钩。目前，新的绩效考核办法已下发到各部门、
班组及个人，并通过员工大会进行讲解培训。重新修订后的绩效考核办法加大了

对员工的考核力度，对不同岗位、级别通过不同的标准进行考核，拉大了差距，并为

以后的竞争上岗、年终评优提供了可靠的依据。
报道２：
为了进一步推进华尔集团人力资源法规建设，集团人力资源课题组于１１月

１６日，邀请高昂咨询公司曲博士在公司一间会议室成功举办了“华尔集团岗位评

估与绩效评估培训班”，为期两天。集团全体董事会成员、总助以上干部和相关部

门负责人及人力资源法规课题组成员近１００余人参加了培训。在培训班上，曲博

士结合其多年的咨询经验，对人力资源管理体系进行了系统的讲解，并将“岗位评

估与绩效评估”的设计作为课程的重点，突出了课程的操作性。企业为什么进行

“岗位评估和绩效评估”？曲博士首先指出当企业的使命与战略方向明确后，企业

必须通过战略规划，明确企业中长期战略目标，明确实现战略目标的成功关键因

素，包括所需资源及如何获得所需资源，同时还必须明确通过什么指标来反映和评

价企业战略的完成情况。为此，企业必须形成一套使战略落实的人力资源管理模

式。其中，岗位分析和评估是企业人力资源管理的基础性工作，其目的是明确企业

各岗位的核心职能，对各岗位进行正确的工作分析，制定出规范化的岗位说明书，
从而进行正确的岗位评估，保证企业的高效有序进行；绩效管理是企业人力资源管

理的核心内容，一套好的绩效评估制度，能够正确衡量企业员工的贡献，激发员工

的工作潜力，不断提升个人绩效，使员工和企业使命紧密相连，从而实现企业利润

的最大化。然后，曲博士就如何进行岗位描述、岗位评估、绩效评估以及与薪酬政

策之间关系进行了详细的讲解。最后，曲博士就绩效评估中企业关键业绩指标

ＫＰＩ管理与操作流程进行了重点讲解。ＫＰＩ可以使部门主管明确部门的主要责
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任，并以此为基础，明确部门人员的绩效衡量指标。建立明确的切实可行的ＫＰＩ
体系，是做好绩效管理的关键。

从这两则报道中可看出，两家公司都意识到绩效管理培训的重要性，并进行不

同程度的有关绩效管理培训，同时也存在不同程度的问题。
报道１中的某地区电信分公司在广泛征求员工意见的基础上，制定的绩效考

核方案的目的是真正体现绩效与薪酬挂钩。新的绩效考核办法是作为文件下达到

各部门、班组和个人，同时通过职工大会“全员参加”方式讲解培训。一方面，这家

国有的垄断行业企业正在改进其绩效评估方法；另一方面，这家公司的管理改进工

作大多停留在表面上。且不知该公司的绩效考核办法是否科学合理，就绩效考核

培训来看，只是通过员工大会来讲解培训，与其说是培训，不如说是一个动员会，更
谈不上是培训的目的性、程序性和有效性。

报道２中的华尔集团的绩效评估培训，相比前一个报道的公司，该公司的绩效

评估培训更具针对性和系统性。集团公司为了进行绩效评估，成立了人力资源课

题组，组织集团相关管理人员，请来人力资源管理专家做培训。然而，这种培训仍

然是一种通用性的培训，而不是针对华尔集团绩效管理个案情况的培训，即不是一

种咨询式的培训。同时，这种培训仍然停留于绩效评估培训，尚未上升到绩效管理

系统水平的培训。因此，华尔集团的绩效评估培训仍有不少值得改进之处。
那么，一个企业怎样针对实际需要进行有效的绩效管理培训呢？这里，我们先

从有关绩效管理培训的模式和基本方法开始讨论。

７．１．１　绩效管理培训需求分析模式

绩效管理培训作为组织的一项专项培训，其培训需求分析模式与一般培训需

求模式相一致，它涉及人员、工作、组织及其组织所处的环境，其中，组织、工作和人

员三个层面的培训需求分析构成此系统的主体部分。
１．组织层面的绩效管理培训需求分析

管理培训需求的组织分析依据组织目标、结构、文化和价值观、政策等因素，分
析和找出组织绩效管理中存在的问题与问题产生的根源，以确定绩效管理培训是

否能解决这类问题，确定在整个组织层面需要进行哪些相关人员和内容的培训。
因此，绩效管理培训需求的组织分析涉及影响绩效管理培训计划的有关组织的各

个方面，包括对组织目标和绩效管理目标的检验、组织资源的评估、组织特征的分析

以及环境影响作用的分析等方面。具体而言，组织分析主要包括以下几方面内容：
（１）组织目标与绩效管理目标。明确的组织目标和绩效管理目标既对组织发

展起重要作用，也对绩效管理培训计划的制定与执行起决定性作用。组织目标和

绩效管理目标的分析主要围绕组织目标和绩效管理目标的达成是否需要培训展开
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和支持。
（２）组织资源。如果没有明确可被利用的人力、物力和财力资源，就难以确立

绩效管理培训目标。组织资源分析包括对组织的资金、时间、人力等资源的分析。
资金是指组织所能提供的经费，它将影响培训的宽度和深度。时间，对一个组织而

言就是金钱，绩效管理培训需要相应时间的保证。如果时间紧迫或安排不当，则会

影响培训效果。人力则是决定培训是否可行和有效的另一关键因素。组织中是否

具备有可胜任的绩效管理培训师，现有的管理者的能力、知识和素质如何。
（３）组织特征。组织特征对绩效管理培训的成功与否也起重要的影响作用。

因为，当绩效管理培训计划和组织的价值观不一致时，培训的效果则很难保证。员

工的工作精神，工作态度，对公司的向心力以及对企业文化的理解和接受程度等都

与组织目标和绩效管理目标的达成有重要影响。尽管这些因素在设计和开发绩效

管理体系时可能得到分析，但在绩效管理培训需求分析时仍需要进行回顾和分析。
组织特征分析主要是对组织的系统结构、文化、信息沟通情况的了解，以判断这些

因素是否适应和支持绩效管理培训，是否存在障碍因素而需要解决的问题。
２．工作层面的绩效管理培训需求分析

这主要是针对管理者的工作岗位职责和要求的分析。任何一个管理岗位，除
了有本岗位的业务工作职责外，同时还有对人管理的职责。例如，一个销售经理岗

位，除了负责销售产品、客户服务管理、扩大产品市场占有率等业务职责外，还负有

对本部门销售人员的聘用选拔、绩效考核、工作指导等管理职责。不同的管理岗

位，所承担的人员管理的责任和权限不同，要求的胜任能力和资格也不同。此外，
人力资源职能管理岗位的管理人员，除了与直线管理岗位承担相似的人员管理职

责外，还具有对公司整个人力资源管理系统运行的相关职责，如公司人力资源管理

系统的程序开发、政策研究和建议、为直线管理人员提供咨询、建议和支持等职责。
不同公司、不同发展阶段、不同层面的人力资源职能管理岗位，其职责、要求和胜任

能力都不相同。
绩效管理培训需求的工作分析是通过查阅工作说明书或具体分析完成某一工

作所需要的技能，了解管理者有效完成该项工作必须具备的条件，找出差距，确定

绩效管理培训需求。绩效管理培训需求的工作分析的目的在于了解与绩效管理有

关的工作内容和标准，以及胜任工作所应具备的知识和技能。这就需要从公司整

体发展需要和绩效管理目标角度，分析工作层面的绩效管理培训需求。公司的发

展壮大，对各个管理者的要求不是一成不变的。公司发展对管理岗位工作的要求，
既是绩效管理培训需求时需充分考虑的一个重要因素，也是绩效管理培训追求的

一个目标。
需要值得说明的是，虽然工作层面的绩效管理培训需求分析主要针对管理岗
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位，但在一些企业，一些非管理的员工岗位，其工作层面的分析并不仅仅局限于岗

位职责分析，而是扩展工作所在的部门工作要求的分析。例如，Ｆ公司研发部专业

技术岗位，尽管研发专业技术岗位说明书没有规定考核同级同事或提供服务者的

职责，但某公司考虑研发部门专业技术岗位在公司发展中的重要地位和更好地激

励研发专业技术人员的自主性和积极性，同时也为了促进研发部管理人员的能力

提高，规定研发部专业技术岗位提供有关人员的绩效评估信息。也许，在Ｈ公司，
像Ｆ公司研发部专业技术岗位的现象扩大到多个部门乃至整个公司的岗位，在每

个部门都规定这样的做法。因此，这种工作层面的绩效管理培训需求分析就扩展

到部门层面。
３．人员层面的绩效管理培训需求分析

绩效管理是管理者和员工共同参与完成的事情。管理者需要承担绩效评估者

的角色，但并不意味着：在现实中，每个管理者都胜任绩效评估者的职责。在许多

企业中，那些没有接受有关绩效管理培训的管理者是凭经验或自我感觉评估其员

工。作为被评估者的员工，在不同的企业、不同的岗位，参与绩效评估的程度不同，
承担的职责也不同。在一些企业，从事较复杂工作的知识型员工，在被评估的同时

也需要对自己进行评估。在采用多元信息反馈或称为３６０度信息反馈评价的企业

中，部分员工不仅是自己绩效的评估者，还是同级同事、上司绩效的评估者。
人员分析是从绩效管理受训者的角度分析培训需求，通过人员分析确定哪些

人需要培训及需要何种培训。人员分析一般分为两类：一类是管理人员分析，这主

要对照工作绩效标准，分析管理人员目前人员管理绩效水平及胜任情况，找出管理

人员的现状与标准的差距，以确定受训者及其培训内容和培训后需达到的效果；另
一类是一般员工分析，这主要是分析作为被评估者的要求和能力，以及同时作为评

估者的要求和能力，对照员工的现状，确定需要培训的内容。
可见，绩效管理培训需求的分析贯穿于组织、工作、人员三个不同层面，相辅相

成构成一个有机的系统分析模式，缺少任何一个层面的分析都不能成为有效的分

析。绩效管理培训需求分析模式如图７１所示。

图７１　绩效管理培训需求分析模式
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７．１．２　绩效管理培训需求分析方法

一般地说，分析培训需求包括两个方面：一是收集培训需求信息，二是整理和

分析这些信息，以确定培训需求和目标。由于绩效管理培训是一项专项培训活动，
因此，收集的信息相对集中和明确。结合前面分析的绩效管理培训需求分析模式，
采用的需求分析方法主要有访谈法、问卷法、关键事件法、经验预计法和基于胜任

力需求分析法等。
１．访谈法

访谈法是通过与被访谈人进行面对面的交谈，来获取培训需求信息。绩效管

理培训需求的分析主要是通过与企业管理层面谈，特别是高层管理者的面谈，因为

绩效管理体系的实施和执行往往是一种管理方法或制度的变化，涉及到管理者和

员工观念的改变。与高层管理者面谈，不仅能了解组织对绩效管理培训的总的指

导方向和准则，还能了解组织通过绩效管理希望达到哪些观念的转变和强化。与

一般管理者面谈，既能了解管理者对绩效管理体系的认识，也能了解他们的要求与

期望。与一般员工面谈，既能了解员工对绩效管理体系的认识，也能了解员工对管

理层和组织的要求和看法。访谈法需要一些专门的技巧。在访谈开始前，首先应

该明确需要何种信息，然后准备访谈提纲。访谈中提出的问题可以是开放性的，也
可以是封闭性的。当然，封闭式的访谈结果比较容易分析，但是，开放式访谈常常

发现意外的更能说明问题的事实。访谈可以是结构式的，即以标准模式向所有被

访者提出同样的问题。访谈也可以是非结构式的，即针对不同对象提出不同的开

放式问题。一般情况下，两种方式相结合，以结构式访谈为主，非结构式访谈为辅。
２．问卷调查法

问卷调查法是以标准化的问卷形式列出一组问题，要求调查对象就问题进行

打分或是非选择。当需要调查的人员较多，并且时间较为紧迫的时候，则可以精心

准备一份问卷以信函、传真或直接发放的方式让对方填写，也可以在进行面谈和电

话访谈时由自己填写。在进行问卷调查时，问卷的编写尤为重要。在绩效管理培

训需求分析中，问卷一般同时面向管理层和员工征求绩效管理培训的需求意见，并
了解目前绩效评估中存在的不足或问题。

一份好的问卷通常需要遵循以下步骤：
（１）列出希望了解的事项的清单。
（２）问卷，一份问卷由封闭式问题和开放式问题组成，两者应视情况各占一定

的比例。
（３）对问卷进行编辑，并最终成文。
（４）请别人检查问卷，并加以评价。
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（５）在小范围内对问卷进行模拟测试，并对结果进行评估。
（６）对问卷进行必要的修改。
（７）实施调查。
运用问卷调查法有其优势也有其不足。其优势主要表现为：
（１）灵活的形式和广泛的应用面。可以以大范围调查形式面向不同层次的对

象收集意见。
（２）多样的提问方式。如多项选择、填写、简短回答、优先排序等样式。
（３）自主性。填写者可以随时随地在有时间的情况下完成而培训部门不必投

入大量人力进行控制、解释和管理。
（４）成本较低。相对于面谈和调研等形式可投入较少的时间、人力和资金。
（５）便利于总结和报告。因为调查问卷的内容简短明确，容易对收集上来的

数据进行统计和汇总。
问卷调查法的不足主要表现为：
（１）缺少个性发挥的空间。因为调查问卷的形式强调的是“面”而不能照顾到

每一个回答者的特性。
（２）要求有科学的问卷内容设计和明确的说明。在准备阶段要耗费一定的

精力。
（３）深度不够。因问卷的简明性而不适用于探索深层次的较详尽的原因。
（４）低返回率的可能性。特别是回答者需要通过邮寄等较麻烦的形式返回问

卷，或者当回答者对题目不感兴趣或者设计说明不清晰都可能造成较低的返回率。
然而，如果问卷是由公司组织实施，问卷的返回率一般较高，这也就不会存在不足。

通常，访谈法与问卷调查法结合使用，通过访谈来补充或核实调查问卷的内

容，讨论填写不清楚的地方，探索较深层次的、较详尽的原因。
３．关键事件法

在人力资源管理中，关键事件法是一种应用较广的方法。它可以作为绩效评

价的方法（见本书第四章中的相关阐述），也可以用于培训需求分析、工作分析等领

域。在绩效管理培训需求分析中，关键事件主要指对绩效管理目标和绩效目标实

现其关键性积极或消极作用的事件，例如管理者由于绩效评估偏差引起员工强烈

不满而投诉的事件、评估指标不合理导致员工积极性降低、生产率下降或人才离职

率上升的事件。
关键事件的记录为绩效管理培训项目分析提供了方便而有意义的消息来源。

关键事件法要求人力资源管理职能人员记录导致事件发生的原因和背景，相关特

别有效或失败的行为，关键行为的后果，以及管理者或员工自己能否支配或控制行

为后果等等。关键事件分析时应注意以下两方面：
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（１）制定保存重大事件记录的指导原则并建立记录媒体（如，工作日志，事项

记录等）。
（２）对记录进行定期的分析，明确员工的能力或知识方面的缺陷以确定培训

需求。
４．经验预计法

绩效管理培训需求有时具有一定规律性，可以凭借丰富的管理经验进行预计。
对于预计到的绩效管理培训需求，可在需求发生之前采取对策，这样既避免了当需

求临时出现时给绩效管理培训工作带来措手不及的尴尬，又防止了可能发生的某

些由于缺乏培训带来的损失。预计绩效管理培训需求一般可通过以下途径：
（１）借鉴同行先进的管理经验。借鉴同行业的标杆企业或领先企业的绩效管

理经验，分析本企业绩效管理中存在的不足或差距，为企业制定与企业发展战略目

标相一致的绩效管理目标，针对不足或差距，分析绩效管理培训的需求。
（２）企业组织重组和变革。在企业重组或兼并的过程中，观念的碰撞和磨合，

管理机制和方法的改变，其中必然包括绩效管理体系的变革。新的绩效管理体系

在新的环境中实施，需要一个适应和接受的环节。为了尽快使管理者和员工适应

变化的环境和接受新的绩效管理体系，需要对管理者和相关员工进行必要的培训。
（３）改革薪酬管理战略与制度。绩效管理体系的变革与薪酬管理战略和制度

的变化有密切关系。通常，公司要改革薪酬管理战略与制度，必然要改革现有的绩

效管理体系，以有力支持薪酬管理战略与制度的改革，因此，随之而来的是需要进

行绩效管理培训。
５．基于胜任力的需求分析法

如本书前面对胜任力概念所做的分析，它指员工胜任某一工作或任务所需要

的个体特征，包括个人知识、技能、态度和价值观等。现在许多公司依据经营战略

建立组织层面的胜任力模型，为公司员工招聘选拔、培训和开发、绩效考评和报酬

管理服务。
基于胜任力的培训需求分析，其主要步骤如下：
（１）职位概描（ＰｏｓｉｔｉｏｎＰｒｏｆｉｌｉｎｇ）。将所需要的绩效水平的胜任力分配到职

位中，这是行使一个具体工作职能所要求的专业能力，通过职位要求的绩效水平，
确定所需的相关胜任能力。职位概描为胜任力识别和分配提供了基础。

（２）个人概描（ＰｅｒｓｏｎａｌＰｒｏｆｉｌｉｎｇ）。依据职位要求的绩效标准来评估职位任

职者个体目前的绩效水平。结合有关数据资料，依据个体绩效现状及重要性排序

确定培训需求。个人能力概描提供了员工胜任力的记录。
职位和个人胜任力得到界定后，确定培训需求就变得容易了。同样地，组织层

面的新的胜任力需要可以与已知的胜任力结构相呼应，并由此可以有效地预测组
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织范围内的未来培训需求。
在绩效管理培训需求分析中，应用基于胜任力的需求分析将更有针对性。对

管理者来说，分析其胜任力构成中对人员管理的能力要求。如果公司中许多管理

者对人员绩效评估和管理的能力欠缺，则需要对管理者进行针对性的绩效管理技

能和能力的培训。
不同的公司应该根据其绩效目标与绩效管理目标，结合公司的具体情况，选择

合适的绩效管理培训需求分析方法，通常可结合考虑选择两种或多种分析方法，以
提高绩效管理培训需求分析的有效性，尽可能避免高层管理者“拍脑袋”或由外部

中间咨询公司牵着鼻子走，“没方向”、随大流，缺乏绩效管理培训的针对性和实

用性。

７．２　绩效管理培训计划

经过培训需求分析，明确了培训需求之后，即可确定培训计划。绩效管理培

训计划既是绩效管理培训需求分析的结果，也是绩效管理培训实施的指导方案。
绩效管理培训计划的制定将绩效管理培训目标变为现实。培训计划主要包括设

立培训目标、确定培训内容和受训对象、选择和确定培训师、培训方法、培训预

算等。

７．２．１　绩效管理培训目标

绩效管理培训目标是依据组织发展目标和绩效管理目标，通过制定合适的绩

效管理培训计划，支持和实现绩效管理目标。绩效管理培训目标主要表现为以下

几点：
（１）帮助和促使管理者和员工认识、理解和接受绩效管理体系。制度执行，理

念先行。先有正确的认识和理解，才有有效的执行。通过培训，让评估人和被评估

人真正认识绩效管理的意义、绩效管理指标和标准的含义和目的，促使管理者和员

工端正态度、转变观念。通过培训，减少管理者与员工之间的不必要摩擦，让双方

明白各自的角色和职责。
（２）培养责任感。绩效管理是一项从公司战略目标着眼，本着提高公司总体

绩效为目的，集中于员工个人绩效，对员工绩效和公司总体绩效相联系进行绩效管

理的制度。通过绩效管理培训，培养管理者和员工的责任感。这种责任感是有效

实施绩效管理的必要条件。
（３）掌握绩效管理的技巧和方法。一个完整的绩效管理系统，涉及多种绩效

管理和评估方法，以及相应的绩效管理和评估技巧。通过培训，使管理者能制订出
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下属的工作职责和工作目标；掌握绩效管理和评估方法、程序和评估标准；掌握绩

效评估面谈、绩效管理指导和绩效改进计划技巧；克服和避免绩效管理和评估过程

中的主观偏差。

７．２．２　绩效管理培训的主要内容

根据绩效管理培训目标，绩效管理培训内容一般表现为观念和意识、知识和理

论、技巧和方法三类。具体的绩效管理培训内容又因为不同的受训对象而不同。通

常受训对象分为管理者与员工两类，在管理者中又分为直线管理者与职能管理者。
１．绩效管理的观念和意识的培训

在绩效管理培训中，观念和意识的转变培训先行。企业实施绩效管理的意义

与目的、绩效管理体系的基本内容及操作流程和政策等需要通过宣传、培训的手

段，灌输给员工，让员工认识、理解和接受。在我国，虽然企业改革已有二十多年的

历程，但许多企业的人力资源管理观念和水平仍需要提高。一般地说，企业推行一

套绩效管理体系，都是对原有绩效考评的一次改革。因此，关于绩效管理的观念和

意义的培训就更为重要。这种观念和意义的培训通常是全员性，以绩效管理的动

员大会拉开序幕。
２．绩效管理的知识和理论的培训

这种内容的培训既系统又有一定的专业深度，一般是针对人力资源职能管理

人员进行。这种培训通常需要基于人力资源管理理论系统展开，结合薪酬管理和

员工开发的知识和理论，集中于绩效管理，对绩效管理的系统知识和理论进行培

训。这种职能性的培训，一般企业都让人力资源管理职能人员参加“外训”，即由外

面专业培训机构组织的专业人士的培训。如果公司是规模经营的集团公司，培训

中心根据需要会组织各子公司和分公司的人力资源管理职能人员进行培训。
３．绩效管理的技巧与方法的培训

这主要针对直线管理者和员工的实用操作性的培训。直线管理者和员工有各

自不同的培训侧重点。直线管理者的培训主要内容见表７１，员工的培训主要内容

见表７２。

表７１　直线管理者绩效管理的技能与方法培训主要内容

序号 主要内容

１
如何设置目标与计划工作：包括建立绩效衡量方法，不仅指绩效“好”与“中等”这些机

制性的特征，还包括一些激励和相关人际关系的技巧

２ 如何管理具体的工作背景：帮助员工找到克服工作障碍的方法

３ 如何了解员工的工作岗位胜任力和具体工作行为
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（续表）

序号 主要内容

４ 如何收集绩效信息和衡量员工绩效，克服评估的主观偏差

５ 如何提供绩效反馈，接受和回应反馈

６ 如何考察和判别员工绩效产生的原因，在员工及员工所处环境两方面进行识别

７ 如何考察和跟踪员工绩效，给予绩效指导

８ 如何撰写考评评语

９ 如何讨论员工发展

１０ 如何管理员工报酬

表７２　员工绩效管理的技能与方法培训主要内容

序号 主要内容

１ 如何参与工作目标和个人发展目标的设置

２ 如何理解工作中需要的胜任力和特定工作行为

３ 如何自我评价绩效

４ 如何进行绩效自我管理

５ 如何向主管提供绩效反馈

６ 如何接受绩效信息和反馈，尤其是接受自己认为不准确的反馈信息时应该怎样做

　　目前，在我国许多企业中，对管理者的培训在很大程度上着眼于通用性绩效评

估的技能与方法，而不是结合企业建立的绩效管理体系进行的针对性、咨询式的绩

效管理培训。表７３是这种通用性培训的样例。事实上，企业更需要针对企业实际

情况、新的即将实施的绩效管理体系进行培训，即一种咨询式的培训。参见表７１、
表７２，可确定针对性的绩效管理培训内容。

表７３　管理者绩效评估培训内容样例

内容模块 要点内容展开

绩效评估定义

建立良好绩效评估系统的前期准备 · 确立组织的业务目标及其对人力资源管理的要求

· 进行工作分析，确定各项工作的职责和责任

· 选择恰当的方法评价员工的工作绩效

· 对员工传达对其工作绩效的期望

· 建立与工作绩效相关的反馈机制
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内容模块 要点内容展开

绩效评估的重要性 · 影响组织的生产率和竞争力

· 作为人力资源管理决策的依据

· 有助于更好地进行员工管理员工、帮助员工发展

绩效评估的标准

　

· 绝对标准

· 相对标准

· 客观标准

衡量绩效评估的总原则

　
· 是否使工作成果最大化

· 是否有助于提高组织效率

绩效评估的主要方法 · 排序法

· 两两比较法

· 强迫分配法

· 量表评价法

· 关键事件法

· 混合标准评价法

· 绩效目标评估法

良好适用的评估方法符合的原则 · 最能体现组织目标和评估

· 对员工的工作起到正面引导和激励作用

· 能比较客观地评价员工工作

· 评估方法相对比较节约成本

· 评估方法实用性强，易于执行

绩效评估的操作 · 收集情报

· 上司评估

· 下属评估

· 自我评估

评估中的失误 · 晕轮效应误差

· 近因误差

· 感情效应误差

· 暗示效应误差

减少误差的措施 · 对工作中的每一方面进行评估

· 观察重点应放在被评估人的工作上

·不要使用概念界定不清的措词

· 一个评估人不要一次评估太多员工

· 对评估人和被评估人都进行必要的培训

７．２．３　绩效管理培训师、受训者和培训时间

绩效管理培训由相关职能部门负责计划和实施。如果公司规模很大，设有专
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门的培训部或培训中心，则由该部门负责。如果公司规模一般，不专门设立培训

部，则由人力资源部负责。培训师可考虑由负责开发和设计绩效管理体系、具有较

丰富的理论和实践知识的人力资源管理专家担任。绩效管理培训师人选来源包括

企业内部资深的人力资源管理专业人员和外部人力资源管理专家。
受训者在前面讨论培训内容时已提及，主要包括直线管理者和员工。在规模

较大的组织中，对直线管理者分批进行培训。首先，对直线经理们进行专门培训，
然后再由这些直线经理作为培训师或指导者对下面的主管和员工进行培训。

培训时间的长短取决于培训目标和内容而定，通常在２～３天之间。

７．２．４　绩效管理培训形式与方法

不同的受训对象和不同的培训内容一般会采用不同的培训形式与方法。绩效

管理培训一般选择脱产的集中研讨会形式。如果是有关绩效管理的观念和意识性

培训一般采用讲座法，如果是侧重于绩效管理的技巧和方法的培训，那么用的较多

的培训方法是角色扮演和行为示范法。
１．讲座法（ｌｅｃｔｕｒｅ）
它指培训师用语言将他想要传授给受训者的内容表达出来的一种培训方式。

在这种培训方法中，受训者是作为信息的被动接受者，培训师与受训者之间的沟通

在大多数时候也是一种单向沟通———从培训师到受训者。采用讲座法的培训时

间：依据培训目的、内容、对象而定，一般不宜太长；培训地点：宽敞、安静，不易受外

界干扰的地方。
采用讲座法进行绩效管理培训，需要注意以下两个环节。
第一，准备环节。这主要包括选择合适的培训师和做好授课前的准备。培训

师是演讲法的灵魂人物，培训质量全由他把握。培训师必须具有良好的仪表、谈

吐，深厚的专业理论功底，能如何运用所编资料，有授课的经历，有有效组织学员的

能力及评价技术，学习能力强。选择合适的教室和布置合适的教室位置，准备讲课

内容资料和讲课设备，以及发给学员的讲课资料。
第二，实施环节。这主要包括演讲内容和演讲技巧。在演讲内容实施时，应遵

循授课的阶段性，即，开始阶段———阐明培训的大致内容和重点；重点阶段———强

调课程的主旨和要点；阐述阶段———举实例印证主旨；重复阶段———归纳或总结讲

课内容。应注意的是，此阶段并非一成不变的。培训师应该根据讲课内容和自己

一贯的风格来把握实施。为能有效地抓住听课者的注意力，让他们充分理解消化，
应打破陈规，灵活自如，创新求变。

为了使演讲充分发挥效果，除了演讲的内容应符合对象外，演讲的技巧也非常

重要。演讲技巧主要包括：
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（１）培训师的第一印象。包括仪表、着装及音调、音量与语速，给学员积极的

暗示。
（２）引出主题的方式。为激发听者的听课兴趣，导入主题的技巧非常重要，一

般可采取开门见山直入主题，或以社会热点问题作开场白，或以格言、警句引出问

题，或以幽默、笑话的方式引出话题等。不管以何种方式作开场白，都应迅速地切

入主题，切忌长久游离于主题之外，喧宾夺主。
（３）演讲中保持讲述的条理性，授课内容提纲挈领。授课时讲师要保持清晰

的条理，抓住演讲的重点，突破难点。这要求讲师必须在课前做好准备工作，不仅

要收集大量的材料，且要对材料进行归纳整理，找出授课内容的重点。
（４）听觉与视觉结合。在授课中，若只凭声音的技巧来讲授，很容易变得僵

硬、单调。因此最好能活用白板、幻灯片等辅助教具，配合自己的表情、手势，达到

视觉与听觉的双重效果。
（５）身体语言的重要性。讲课中，应注意自己的手势与动作，特别是手势应符

合当时的语气与内容，身体姿势切不可单一、僵硬，应尽量放松自然。有时手中拿

一小道具是放松的要诀，小小一根激光指示笔也能辅助培训师达到理想的效果。
在采用演讲法培训时，应充分认识它存在的不足。它缺少学员的参与、反馈及

与工作环境的密切联系，强调学员的聆听，不大容易激发学员的兴趣或热情，而且

由于是单向沟通，培训师难以快速获得学员的理解程度。针对这些不足，在演讲

中，培训师应以２０分钟为一段落，加强每段的兴奋点，避免受训者因缺乏参与而导

致注意力不集中，同时附加问答、举例等，提供学员参与的机会，提高培训的效果。
２．角色扮演（ｒｏｌｅｐｌａｙｓ）
它是情景模拟培训的一种方式，指在一个模拟的工作环境中，让受训人员扮演

其中人物，承担其中角色的工作职责的一种培训方法。通过这种方法，受训者能较

快熟悉新的工作环境，了解新的工作业务，掌握必需的工作技能，尽快适应实际工

作的要求。角色扮演的关键问题是排除参加者的心理障碍，让参加者意识到角色

扮演的重要意义，减轻其心理压力。角色扮演对提高受训者的工作技能或改造工

作习惯很有帮助。比如，在绩效管理培训中，让两个受训人员进行绩效评估面谈的

角色扮演，一个扮演直接上司，即面谈者角色，另一个扮演员工，即被面谈者，就年

底的绩效评估进行反馈。用这种角色扮演来体验如何合理有效地进行绩效评估面

谈训练，更容易让受训对象认识到存在的不足，从而改进绩效评估面谈技巧。
３．行为示范（ｂｅｈａｖｉｏｒｍｏｄｅｌｉｎｇ）
它指通过为受训者观摩行为标准样例或录像和幻灯等，并进行实际操练的一

种培训方法。比如可以将绩效规划或指导的具体情景录制成录像，而后提供给受

训者观摩并讨论，从中学习有关好的做法和经验或者发现一些应改善的方面或
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问题。
在国外，近几年来，行为示范培训作为最受欢迎的人际关系和管理技能培训方

法被广泛的应用。行为示范培训由四个流程组成：注意、回应、机械重复与激励。
简单说来，培训的目的就是让受训者观察一个模式，记住这个模式做了些什么，做
这个模式做过的事，并最终在工作中应用他们所学的东西。

国外许多实验研究表明，行为示范能成为一项成功的培训技巧。但最近也有

实验研究指出行为示范存在着不少不确定的结果和未验证的假设，特别是有关受

训者将培训内容应用于现实环境中的困惑。例如，在一个行为示范效果反馈分析

研究中，研究者发现，大多数行为示范受训者认为行为示范培训仅仅依靠受训者的

反应与纸上训练标准，并没有评估行为的产出。另外，当行为产出被评估以后，结
果也不明显。

一些研究者指出，传统的行为示范可能是这个培训工程中最薄弱的一环。也

就是说，现存的示范模式太简单或冗长或不现实。根据学习理论，现存的示范模式

系统因缺少变化而对受训者缺乏吸引力。
然而，人际关系和管理技巧的培训要求受训者不是简单地重复培训行为示范

模式，而是掌握处理事情的基本观念与规则，明确当某一事件发生时应采取的相关

类型的行动。培训的意图是使受训者从模型中提炼出基本的观念并将之应用到相

似的环境中去。对于这种类型的行为示范培训的研究表明，受训者行为与可变刺

激相关。培训中不变因素可能导致培训效果的不佳。因此，国外学者提出，在人际

关系和管理技巧的行为示范模式培训中应增加多样化或可变性，即使用多重相关

情景，以提高行为示范培训的有效性。这种多重相关情景可以是正面的例子也可

以是反面的例子。正面的例子在传统培训中被广泛使用，是因为它们明确地指出

希望受训者采取的行为。而反面例子虽然没有明确指出希望被训者采取的行为，
但明确指出什么是错误的。正面例子能提供更多的信息并且更容易被接受。但在

使用正面例子的同时，巧妙地使用反面例子，不但不会减少正面学习的效果，而且

会强化正面例子的印象和记忆。
绩效管理技能作为一种人际关系和管理技能，在绩效管理培训中应用行为示

范法时，应注意行为示范法的特点，尽可能发挥其优点，提高其方法的有效性。

７．２．５　绩效管理培训计划过程中的注意事项

在绩效管理培训计划过程中，除了分析和恰当选择前面分析的主要因素外，
一些成功企业的绩效管理培训计划活动的经验表明，培训计划的成功还依赖于一

些其他因素，归纳起来有以下几点：
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１．寻求获得高阶管理层对绩效管理培训的支持

积极与高阶管理层沟通，赢得高阶管理层对培训的支持至关重要。高阶管理

层执掌公司的资源，洞悉企业战略发展目标与绩效管理之间的关系，如果绩效管理

培训活动与战略发展目标紧密联系，管理层就会全力支持计划的执行并提供所需

的资源。
２．直线管理层对制定培训计划的参与

在制定绩效管理培训计划过程中，应该让直线管理层参与设计培训计划 ，这
一点很重要。直线管理层对绩效管理培训需求与员工的了解，能帮助培训部门更

准确地定位绩效管理`培训的重点，同时基于直线管理层对培训计划与培训目标的

理解，能有效保证今后的培训活动的开展获得积极的支持。
３．注意投入与效益产出的分析

绩效管理培训是企业的一种投入，包括资金和人员工作时间的投入。企业运

营过程中所能运用的资源是有限的，培训部门需要进行绩效管理培训的合理预算，
在绩效管理培训活动正式执行前，培训计划需要提交公司管理层，经审批后才可执

行。因此，能否充分展现绩效管理培训的效益对培训部门能否得到管理层对培训

投入的承诺，起着至关重要的作用。

７．３　绩效管理培训实施与评估

制定的绩效管理培训计划需要付之行动。绩效管理培训计划实施过程是一个

动态持续的过程。新的绩效管理体系实施之前，需要对相关管理者和员工进行培

训。同时，在绩效管理体系实施过程中，需要不断对新的管理者或新的员工进行培

训。培训评估是对培训实施有效性的检验和监控。绩效管理培训虽然不像其他有

的培训评估那么复杂，但同样需要进行评估。

７．３．１　绩效管理培训实施

绩效管理培训实施由公司培训部或人力资源部具体负责实施。一般地说，公
司在开发和设计绩效管理体系时就成立绩效管理或绩效评估委员会。绩效管理委

员会一般由公司总经理、主管人力资源副总、人力资源部经理等构成。绩效管理委

员会指导和监督绩效管理培训的实施。
１．高阶管理层对绩效管理培训的重视和参与

在绩效管理培训实施中，公司高阶管理层起着至关重要的作用。高阶管理层

的身先士卒，积极支持和参与绩效管理培训，其影响重大。高阶管理层不需要参与

整个绩效管理培训课程，但如果他们花一天半天时间参与绩效管理培训，特别是有
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关绩效管理的技巧和方法的培训，强调绩效管理的规范化和科学性。这种行为的

影响作用比高阶管理层口头上强调绩效管理如何重要，要强很多倍。
高阶管理层可能经常会对下属谈绩效管理如何重要，谈绩效评估的科学性和

公平性如何重要，谈通过科学合理的绩效管理调动员工的积极性和提高员工绩效

是如何重要。但如果高阶管理层只停留于口头上，自己不带头学习和掌握绩效管

理技巧和方法，下属又怎会认真参与组织的培训呢？

２．解释和说明绩效管理政策和制度

如果绩效管理培训服务于两个目的：即既向管理者和员工介绍新的绩效管理

体系、提高他们对新绩效管理体系的认识，又培训管理者和员工相关的技巧和方

法。那么，特别在介绍新的绩效管理体系的培训讨论中，受训对象可能会向绩效管

理委员会成员提出许多他们不了解但很想了解的问题，例如对绩效衡量标准的异

议、新的绩效目标改变的原因、新的绩效管理体系与原有的绩效管理体系的差异

等。或许受训对象会提出一连串问题，这时绩效管理委员会成员就需要耐心地向

受训对象进行解释和说明，力求使受训对象得到满意的答复，促使绩效管理培训顺

利开展。
３．确保正在实施的绩效管理培训持续成功

一般来说，企业每年都需要进行绩效管理和评估。诚然，新的绩效管理体系实

施之前需要培训。一旦新的绩效管理全面实施后，就需要更新和继续绩效管理培

训。绩效管理体系第一周期结束后，绩效管理委员会需要对绩效管理活动进行评

估和书面总结，并就存在的问题或不足进行原因分析，提出解决对策和方法。在方

法和对策中可能就包括对绩效管理培训的改进，因为在绩效管理活动的评估中包

含对绩效管理培训效果的检验和评估。
另外，在绩效管理体系第一周期完成后，在第二周期实施以前，如果原有的绩

效管理体系有了改进，就又需要组织绩效管理培训。同时对新招聘进来或晋升的

管理者需要进行绩效管理系统培训。国外很多企业规定：受训对象是遵循自愿参

加原则，但对管理者而言，如果没有参加过企业现行绩效管理体系的系统培训，就
没有资格当绩效评估者。因此，这种对管理者的“自愿参加”原则也就变成“全员参

加”原则。

７．３．２　绩效管理培训评估

绩效管理培训是一项专项培训，具有非常明确的培训目标和现实操作性。“培
训后即用”是绩效管理培训的一大特点。由于这一特点，一些企业往往忽视对绩效

管理培训效果作专门评估，认为绩效管理培训的效果马上就会通过绩效管理体系

的实施效果中反映出来。然而，从理论上看，绩效管理培训作为一项企业组织实施
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的培训活动，它需要进行规范化的效果评估，同时也是加强绩效管理培训管理、提
高绩效管理培训有效性的必要环节。对绩效管理培训评估，同样适合采用柯克帕

屈克（Ｄｏｎａｌｄ·Ｌ·Ｋｉｒｋｐａｔｒｉｃｋ）的评估模型。
１．柯克帕屈克（Ｄｏｎａｌｄ·Ｌ·Ｋｉｒｋｐａｔｒｉｃｋ）的评估模型

评估的成功需依赖好的评估模式。一个模式或架构主要提供系统化思考的指

导方针并协助有效地解决问题。在培训评估理论中，最著名且最常使用的首推威

斯康辛大学的柯克帕屈克（Ｄｏｎａｌｄ·Ｌ·Ｋｉｒｋｐａｔｒｉｃｋ）教授于１９５９年提出的评估

四层次模式，也称柯氏四层次训练成效评估模式。评估四层次模式包括学习者反

应、知识迁移、行为迁移、组织影响，如图７２所示。

图７２　柯克帕屈克评估四层次模式

第一层是学习者反应层次（ＲｅａｃｔｉｏｎＬｅｖｅｌ）。这一水平的评估是在自然状态

下对情感的评估，因为无论培训师怎样认真备课，学员只要对某方面不感兴趣，就
不会认真学习。因此，培训师要针对学员对有关训练方案的内容、设备、培训资料、
培训步调以及培训时间长短的感受程度进行评估。观察、问卷、焦点小组访谈可用

于评估学习者对培训的反应。这是培训效果测定的最低层次。通常以问卷来测

定，可以问以下问题：受训者是否喜欢这次培训？是否认为培训师很出色？是否认

为这次培训对自己很有帮助？哪些地方可以进一步改进？

第二层是知识迁移层次（ＬｅａｒｎｉｎｇＬｅｖｅｌ）。这一层次的评估是测量参与学习

的人实际掌握的知识，其中既有认知的也有技能的。开发这一层次评估比开发学

习者行为观察更困难也更耗时，但它对于测量是否达到学习目标很重要。学习者

知识迁移测验弥补了传统课程和在线课程中使用的传统测试过程。知识迁移测试

的类型可以是识别（多项选择）、回忆（填空、简答）、问题解决、短文问题回答、个案

研究和实际应用。可以运用书面测试、操作测试、等级情景模拟等方法来测定。主

要测定受训者与受训前相比，受训后是否掌握了较多的知识，较多的技能，是否改
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变了态度。
第三层是行为迁移层次（ＢｅｈａｖｉｏｒＬｅｖｅｌ）。这一层次的评估是为了记录学员

是否真正掌握了培训内容并运用到工作中去，针对的是被观察到的可测量的学习

者行为改变。学习的实际影响通常不是在传统的学习环境中测量的，而是在培训

项目结束后进行认证测试。但这不能完全证明学习者的学习效果，因此，需要在工

作中或对学习的实际应用进行测试。一些实践者建议（ｍｏｏｒｅ＆ａｌｖａｒｅｚ，１９９９）应
使用一个控制组或一个目标组的前测与后测。这一层次的评估可以得到全方位的

观察，但是必须考虑培训之后有足够的时间进行行为的改变。可以通过上级、同

事、下级、客户等相关人员对受训者的工作表现进行评估来测定，主要测定受训者

在受训后行为是否改善，是否运用培训中的知识、技能，是否在交往中态度更正确

等等。
第四层是组织成效层次（Ｒｅｓｕｌｔｌｅｖｅｌ）。这一层次的评估从个体变为组织，主

要测定学员对组织经营成果有何直接且正面具体的贡献。如产量增加、效率提高、
不良率减少、成本费用降低、抱怨减少、意外事故降低以及离职率降低等。也可以

通过事故率、产品合格率、产量、销售量、成本、技术、利润、离职率、迟到率等指标来

测定，主要测定内容是个体、群体、组织在受训后是否改善，这是最重要的一种测定

层次。
２．柯克帕屈克评估模型在绩效管理培训中的应用

在绩效管理培训效果评估中，可应用柯克帕屈克四层次模式。首先，在绩效管

理培训结束后，可通过问卷形式对受训者进行反应层次的评估。问卷内容侧重于

培训目的的理解、培训方法、培训内容、培训师的培训技巧与专业知识和理论、培训

组织工作情况、培训收获感受等方面。通过受训者对绩效管理培训的情感反应，分
析和总结绩效管理培训的经验与不足。

在绩效管理培训中，企业可以根据受训者和培训内容的特点，对受训者进行知

识迁移，即学习层面的评估。通常，集团公司对人力资源职能管理人员进行的绩效

管理知识、理论和方法的系统培训，公司对直线管理者进行的绩效管理技巧和方法

的培训，都可以考虑学习效果的测定，以了解受训对象是否真的学到有关绩效管理

的知识、理论或方法。
在绩效管理培训中，行为和结果层次的评估，可通过绩效管理体系的实施监控

活动收集相关信息和资料来进行。每次绩效管理体系实施后，企业都会对绩效管

理实施效果进行监控和评估，总结绩效管理体系实施的经验和不足，以改进和完善

下一周期绩效管理体系的实施。绩效管理培训效果的行为评估，典型的可通过管

理者对员工绩效规划、绩效目标设置、绩效指导和反馈等行为表现和技能应用水平

方面进行测定，可通过员工对绩效管理的态度转变、对绩效评估的支持和配合表现
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来评估。在结果层次，典型的可通过员工对管理者绩效评估误差的投诉率来衡量，
可通过员工生产率、积极性的提高还是降低等因素来衡量。

诚然，任何培训效果的准确评估都有难度和挑战性，绩效管理培训评估也不例

外。评估绩效管理培训效果并不是最终目的，通过绩效管理培训评估不断改进和

提高绩效管理培训的有效性才是最终目的。通用电气公司原总裁杰克·韦尔奇

（ＪａｃｋＷｅｌｃｈ）认为，详细评估培训带来的收益是非常困难的，与其花大力气计算培

训的效益，不如去加大公司对员工培训的投入。通用公司在有必要的情况下使用

调查方法进行培训的整编，但是他们强调的重点是培训而不是评估，他们认为培训

的回报以各种有形的和无形的结果表现出来，例如增加的顾客满意度、员工职业发

展计划等都是培训有价值的最佳证明。因此，通用电气公司对培训评估的看法及

其做法，同样对那些进行绩效管理培训评估的公司有所启发。

　本章小结

本章以荣耀有限公司的绩效管理体系在实施中走样为引导案例，以此说明绩

效管理培训实施的重要性。本章首先分析绩效管理需求分析模式和主要方法。然

后，围绕绩效管理培训计划，分析绩效管理培训目标、主要内容及可考虑采用的培

训方法，并分析指出绩效管理培训计划制定中的主要注意事项。最后，讨论绩效管

理培训的实施和评估。
需要指出的是，由于现实中不少企业的绩效管理培训尚是空白，即使一些企业

关注并在一定程度上实施绩效管理培训，正如第一节中的报道所描述的，大多处于

简单或粗放型的阶段，因此，本章主要结合较科学的培训理论，依据绩效管理目标

和特点，对绩效管理培训做了较系统的理论探讨，以期促进企业绩效管理培训实践

的发展。
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第８章　绩效管理的实施与监控

　本章学习要点

１．绩效管理实施的试点与准备。

２．绩效管理实施的主要步骤。

３．绩效管理的评估与监督。

４．绩效评估中政治行为与主观偏差的识别与控制。

５．末位淘汰制的利弊与合理推行

櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴

。

　案例

望洋公司从绩效考评到绩效管理

望洋公司是一家政府投资的ＩＴ公司，成立于１９９５年，以开发和销售ＥＲＰ软

件为主要业务。公司成立时，员工只有１００多人。随着业务的不断发展，员工队伍

也迅速扩大，目前已有６００多人。
在１９９９年以前，该公司实行粗放式的绩效评估制度。每年到了年底，人力资

源部让员工回顾一下本年度的工作，每人写一份书面总结，然后由部门主管根据员

工的工作表现，分优、良、中、差、不合格五个等级，在员工书面总结上打分，并就员

工绩效总评签个意见。由于考评标准相当模糊，主管们缺少对员工过去业绩和行

为事例的记录，对员工的绩效评价全凭主观判断，因此，大多数主管给员工的评分

都是“良”，最后交给人力资源部算是完事。主管们把评估员工绩效看成“交差”，员
工则不认同主管评价结果。绩效评价只是作为一个发放红包的手段，与员工晋升、
调动、加薪似乎没有关系。至于红包的多少，全凭主管所定的考评等级。由于大多

数员工都属于“良”，也就成为一种变相的吃大锅饭。在分红包的操作中，有的主管

是先想好了红包数额，再反过来调整绩效评估中各档的比例，这样一来，绩效评估

也就失去了意义。绩效评估过后，公司老总要求部门主管与员工做一对一的沟通，
很多主管采用非正式的谈话方式，将沟通的地方安排在饭桌上或打牌时进行，并没

有结合评估就员工的优点和缺点给予明确的反馈信息，也没有传达公司的期望。
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平时主管们忙于自己的业务，很少有时间了解员工的能力状况，给予针对性的工作

指导。绩效考评成了走形式，不仅没有发挥应有的激励作用，还影响了人际关系。
这种方法实行了三年多，员工完全不把它当回事了。公司老总看在眼里，急在

心里，如此下去，公司如何提升管理水平，促进公司持续发展？！１９９９年初，公司老

总给人力资源经理下了一道手谕：“产品要创新，管理也要创新。一个月之内，你必

须想办法拿着一套先进的绩效管理体系来见我！”
人力资源部胡经理拿着老总的“手谕”，急得简直像热锅上的蚂蚁。胡经理心

里明白，凭自己现有水平，在这么短时间内拿出一份让老总满意的绩效管理体系，
困难很大。引进“外脑”，聘请外部人力资源管理专家一起设计公司绩效管理体系

是一个可行的方法。胡经理把这想法打成报告，递交老总审批。两天后，老总回复

予以认可。
在外请的人力资源管理专家指导下，胡经理与下属加班加点设计了一套新的、

被称之为绩效管理系统的方案。
新方案把日常绩效管理列为保证年度目标达成的重要管理和控制步骤。在目

标执行过程中，要求主管与下属经常就目标执行情况进行沟通反馈并主动对下属

的工作给予支持或辅导。根据目标执行过程中环境的变化，在保证公司总体目标

达成的情况下，主管与下属可以对工作目标进行调整。普通员工的工作目标每半

年回顾一次，销售人员每季度回顾一次，年终进行总体评估。
新方案中设计的三种评价表既反映了过程与结果评价的平衡，又反映绩效管

理的开发导向。这三种评价表分别是：业绩评估表、能力和态度评价表、未来发展

建议表。
业绩评估表列出了员工的年度工作项目、每项工作所占的权重、完成该项工作

所需要的资源和前提条件、完成时间、关键保证措施。在年初，根据ＳＭＡＲＴ原则

（即明确的、可衡量的、可达到的、与总目标相关的以及有时间限制的）设计个人目

标，在考核期内，主管对下属的目标完成情况进行打分。年底通过加权平均，计算

出总的得分，然后归入相应的总评档次（分为五档：优秀、良好、可接受、需改进、不
可接受）。业绩评估结果与调薪比例相挂钩。

能力和态度评价表不仅列出了公司所要求的核心能力，即公司要求所有岗位

都需具备的胜任力，还列出了具体岗位所要求的能力和态度。同时，公司对这些能

力和态度给出了明确的定义，并列举了具体的能力行为指标作为评估标准和例子。
员工对照自己和岗位要求，先进行自我评价。然后，需要上级、同级同事、服务客

户、被评估人的下属提供相应的评价。公司将这些评价结果汇总分析，最后给员工

一个关于优点和缺点的评价报告。此评价结果只与晋升、换岗、培训挂钩，不与薪

酬和奖励挂钩。
未来发展建议表列出了为改善工作绩效员工所应采取的措施建议，以及未来

的一些行动计划，包括员工的近期发展目标、工作兴趣和职业发展设想。此表与能

力和态度表结合使用，为制定新一年的培训计划、换岗计划和绩效评估方案提供了

依据。
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对业绩评为优秀的员工，公司不仅予以特别加薪，还给予海外旅游的特别奖

励。对不能胜任工作的员工，纳入“绩效改进程序”，具体方法是：在３０～６０天的改

进计划期内为员工设立绩效改进目标，制定详细的行动计划，并由经理向员工提供

经常性的反馈和指导。改进计划期结束，如果评估合格，则继续聘用，否则予以

解聘。
新方案设计好以后，在外聘的人力资源管理咨询专家建议下，公司选取拥有

７０多人的研发部作为初步试点单位。在试点之前，公司对研发部相关人员进行一

些必要的培训，包括对新方案的总体介绍、新方案实施的目的及具体程序、新方案

实施的必要技能等。
新方案的一轮试点完成后，参与的大多数人认为新方案还算公正、合理，能为

薪酬管理、人员调配和奖惩以及员工培训提供依据，有助于保障组织目标的实现。
但同时发现新方案也存在一些不足，主要表现为三方面：第一，尽管事前对主管们

进行了培训，但仍有一些主管对目标设定的科学合理性难以把握，这表明新方案对

管理人员的素质要求较高。第二，在目标管理过程中，员工往往倾向于短期目标而

忽视长远目标，或者是喜欢做容易看到有形结果的事，以追求业绩的取得。第三，
由于较多的人参与到评估中，评估时间延长，增加了员工的压力感。为此，引起少

部分人对新方案产生异议。针对存在的这些不足，公司与人力资源管理咨询专家

一起做了具体分析，并提出必要的改进措施的建议。针对第一、二方面的不足，提
出在新方案正式实施前，加强对管理者目标管理能力的培训，并根据公司战略目标

进一步明确短期绩效指标与长期绩效指标的权重与意义，同时加强管理者和员工

对绩效指标意义的认识和理解；针对第三方面的不足，根据岗位的性质和在公司中

的重要性，公司将进一步明确相关人员的参与程度；但同时坚持认为：相关人员的

参与是必要的，通过参与才可能主动地改进和提高工作绩效。
总的来说，公司老总对新方案还是感到满意，认为新方案存在的不足，是发展

中的不足，需要进一步完善的问题

櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴
。

案例表明：望洋公司从绩效评估到绩效管理，反映公司对绩效评估和管理的不

断改进过程。新方案从设计内容到实施都比以前科学合理。特别是，新方案在公

司全面推行之前，公司重视对新方案的试点和改进，重视对相关人员的培训和指

导，以监控新方案的实施效果。尽管望洋公司对新方案的实施试点和准备还有不

少不足，但毕竟已经具备良好的开端。随着望洋公司业务不断发展的要求，相信望

洋公司老总会要求人力资源部胡经理进一步完善绩效管理系统及其实施环节。

８．１　绩效管理实施的试点与准备

企业开发和设计了新的绩效管理体系后，确保新的绩效管理体系能达到预期
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目标的最有效方法就是在全面推行之前进行试点实施和做必要的准备。

８．１．１　绩效管理实施的试点

绩效管理的实施可以是一定规模的组织变革，绩效管理体系涉及面越大，这种

变革的规模越大，影响程度也越大。试点实施是绩效管理系统监控的一个重要步

骤。选择合适的试点部门或单位对试点能否成功很重要。适合作为试点实施的单

位需要符合下列标准：
（１）试点单位高层管理者的支持。试点单位高层管理者愿意为绩效管理体系

试点投资提供所需的资源，并对试点产生的影响和结果做好充分的思想准备，认识

到作为试点单位可能不会得到立竿见影的回报，但可能打乱现有正常的运行体系。
（２）试点单位的一般管理者是适当灵活的，并愿意尝试和接受新事物。
（３）试点单位的绩效评估者与被评估者必须达到一定的数量，以满足有效抽

样的条件。
（４）试点单位的岗位必须在公司范围内具有代表性。
（５）试点单位不能有什么烙印。如果试点单位是在公司中形象很差，单位绩

效经常拖公司后腿，或者试点单位是公司的“宠儿”，历来是公司其他单位的榜样，
那么这种单位则不适合作为试点单位。试点单位应该是公司的一面镜子，具有代

表性。
（６）试点单位处于相对稳定期，对试点单位的人员或管理没有非常规的要求，

也没有其他的特殊项目分散试点单位的注意力。
通过试点实施，可以了解绩效管理体系在实际运行中的情况，是合适还是不合

适，或者哪些方面合适哪些方面不合适，并能发现原来没有想到的困难和问题，从
而在正式实施之前得以改进和完善。同时，绩效管理体系试点实施为所有参与者

提供一个真实的学习机会，特别是为评估者提供学习如何评估的机会，认识和明确

评估者和被评估者各自职责。此外，还起到一种“缓冲剂”作用，缓解部分员工和管

理者对绩效管理体系的紧张和担忧心理，让员工在试点中逐步适应和接受。

８．１．２　绩效管理体系实施的准备

绩效管理体系的试点不仅提供了检验绩效管理体系自身的机会，同时也提供

了检验有关绩效管理体系的支持系统，如培训系统和组织内沟通机制等。
绩效管理体系的试点实施完成后，接着，就需要为进入正式的绩效管理体系做

好必要的准备，包括绩效管理实施的时间安排、绩效管理实施的有关文案、宣传和

培训资料、表格等的制作和准备、绩效管理实施的正式动员和培训等。
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１．绩效管理实施的时间安排

依据开发的绩效管理体系，制定绩效管理实施的具体行动计划的时间安排。
每个公司可根据实际需要，制定与绩效管理体系相适合的行动计划进度表。表８１
是一个样例。

表８１　绩效管理实施的行动计划进度样例

月　　份 行动计划内容

绩效管理期间的第１～２个月
成立绩效管理委员会，完成绩效管理的动员与培训，启动

和完成绩效目标的设定或规划

绩效管理期间 绩效管理的促进与指导

绩效管理期间结束后的半个月内 完成绩效评估和面谈

绩效管理期间结束后的一个月内 绩效评估结果的应用，下一周期的绩效管理开始

２．绩效管理所需的信息支持和文案准备

在当今信息技术时代，绩效管理需要信息支持。因此，企业需要建立信息管理

系统。绩效信息系统是企业人力资源信息系统的一个子系统，在绩效管理实施前

应该建立健全的绩效信息系统。
准备向全体员工分发的有关绩效管理目标、原则、流程和制度等文字材料，制

作各种绩效评估表格，复印所需的各种相关的文字材料。
３．组织绩效管理的动员和培训

不论在试点实施绩效管理体系之前，还是在正式实施绩效管理体系，都需要对

相关参与人员进行动员和培训。所不同的可能是，在试点阶段，如果选择的单位是

公司中的一个或几个部门，那么，动员和培训的对象是局部性的，在正式实施阶段

是全员性的。
绩效管理动员是对公司人员的一种“洗脑”，也是组织与员工之间的沟通，让公

司人员认识、理解和接受绩效管理体系，从而转变员工原有观念。在绩效管理动员

中，参与者一般会有许多问题和疑惑，绩效管理委员会需要对参与者进行耐心、细
致的解答和说明。绩效管理动员通常以员工大会讲解沟通形式，同时必要时辅之

于小型座谈会解释沟通形式。绩效管理动员的主要内容见表８２。

表８２　绩效管理动员的主要内容

序号 内　　容

１ 绩效管理体系的目标与目的

２ 绩效管理体系的开发过程
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（续表）

序号 内　　容

３ 绩效管理与公司其他管理体系的联系

４ 绩效管理对各方包括员工、管理者和组织的益处

５
绩效管理周期的具体内容和各种构成因素，包括绩效管理的方法和程序，实施的具体

计划以及如何发挥作用

６ 在绩效管理的每个阶段，各方的期望与目的

７ 绩效管理结果：绩效管理周期如何完成，绩效管理数据

８ 提供培训

　　绩效管理培训与绩效管理动员有密切关系。从某种意义说，绩效管理动员是

绩效管理培训中的一个部分，即绩效管理体系如何被员工认识、理解和接受的培

训，是一种观念转变的培训。除了这种观念培训之外，常见的还有绩效管理的技巧

和能力的培训。绩效管理培训是绩效管理实施的主要准备工作之一。前一章对绩

效管理培训做了专门讨论，在此就不重复。

８．２　绩效管理实施流程

绩效管理体系主要由三个环节构成：绩效计划、绩效促进和绩效评估。绩效管

理的实施围绕这三个主要环节，其流程相应的主要有：绩效计划、绩效促进、绩效评

估、绩效评估结果应用、绩效管理评估与监督等步骤构成（如图８１所示）。在具体

讨论绩效管理实施流程时，我们将结合Ｍ公司绩效管理实施流程的实例做进一步

说明。

图８１　绩效管理实施流程
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８．２．１　绩效计划

绩效计划是绩效目标确立的过程。绩效计划一般在绩效管理期间的第一个月

完成。绩效计划的目标，其根本依据是企业发展的战略发展目标。企业依据战略

目标制定企业年度计划和目标，然后分解和制定组织部门目标和个人目标，目标确

立的过程必须遵循ＳＭＡＲＴ（具体、可衡量、可获得、相关和时间限定）原则。以Ｍ
公司为例，在Ｍ公司，部门绩效目标获总经理批准后，部门经理和下属员工就绩效

目标的分解达成协议，并逐级分解到员工个人。Ｍ公司绩效计划分三个阶段进行。
１．收集信息和准备讨论

在Ｍ公司，有助于员工个人绩效计划的信息主要来源于：部门绩效计划、团队绩

效计划、目前岗位描述、员工个人和直接主管的关键工作领域（ＫＲＡ）、顾客反馈。
２．确定关键工作领域（ＫＲＡ）
确定关键工作领域是根据企业绩效计划分配给员工岗位的主要工作职责。在

绩效讨论中，主管与员工需要讨论，并对员工岗位的关键工作领域达成共识。对于

大多数岗位，五个关键工作领域就已足够。这些领域应该反映至少８０％的工作内

容。作为一个部门主管必须弄清楚这样三个问题：工作的总体目标、为达成工作总

体目标必须完成的关键责任或任务以及人员管理的责任。人员管理的责任包括确

定部门员工的工作任务、帮助设立员工的绩效目标和绩效衡量标准、帮助员工制定

员工发展计划。
３．确定关键绩效指标（ＫＰＩ）
采用上下结合的方法制定员工个人的关键绩效指标。首先，公司、部门自上而

下地分解和落实绩效管理期间经营目标；其次，每位员工结合所在部门的经营目

标、岗位职责，制定绩效管理期间的员工个人关键绩效指标；第三，主管与下属通过

绩效计划讨论和沟通，在达成共识的基础上确定个人的关键绩效指标。
关键绩效指标的制定要充分考虑关键工作领域的描述，每个关键工作领域至

少要建立一个关键绩效指标。关键绩效指标必须同样满足ＳＭＡＲＴ员工。设定

关键绩效指标时需要考虑以下几个因素：
（１）质量：结果产生或者履行的效果。
（２）数量：在一定时间内完成的工作数量。
（３）成本：支出的金钱和导致的费用。
（４）时间安排：所要求的期限和时间表。
（５）关系：关系相处的效果，服务对象或客户的满意程度。
４．绩效计划讨论与绩效计划确定

允许有足够的时间与员工共同讨论绩效计划。讨论绩效计划的主要内容包
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括：关键工作领域（ＫＲＡ）和关键绩效指标（ＫＰＩ）的设定、关键绩效指标最小值的确

定和权重分配、绩效衡量的标准与方法、绩效与加薪、奖金和职业发展机会的关系。
主管与员工在讨论过程中达成共识，共同制定绩效计划；并将由主管、员工各自签

过名的书面绩效计划提交人力资源部备案。

８．２．２　绩效促进

绩效促进贯穿于绩效管理的整个周期过程。绩效管理要取得成功必须持续进

行，成为管理者日常工作管理的一部分，每年一次的正式绩效考评对员工绩效目标

的达成是远远不够的。绩效促进作为绩效管理的过程介入，收集和跟踪员工全年

的绩效信息，必要时随时给予反馈，并予以支持和指导，同时根据变化的业务环境的

要求调整绩效目标。以Ｍ公司为例，在Ｍ公司，绩效促进主要分为以下几个步骤。
１．收集绩效数据和事例

收集绩效数据是持续进行的。管理者采用多种形式收集所需的绩效信息，如
客户的来信、工作观察的记录等。收集绩效数据和事例，不仅是管理者的责任，也
是员工本人的责任。有用的数据和事例是绩效评估的有力依据。
２．提供绩效目标实现过程中的反馈

绩效反馈对员工发展很必要。它既反馈员工工作中的不足及错误行为和习

惯，也反馈员工积极的工作行为和习惯。因此，绩效反馈既能改变员工的不足，又
能强化员工的优点。
３．提供指导和支持

指导是主管为鼓励员工努力工作、克服困难和问题及推进员工职业发展所采

取的行为。主管的成功在很大程度上取决于对下属指导和管理的成功。
根据需要，与员工进行绩效改进的讨论。当员工出现不令人满意的绩效或消

极的工作行为（如旷工、迟到、磨洋工等）时，主管需要与员工进行绩效改进讨论，并
予以必要的指导。向员工指导和讨论的内容主要包括：

（１）与员工沟通，让员工认识到所存在的问题，并正视所存在的问题。
（２）与员工讨论问题解决的方法和途径。
（３）共同选择合适的方法和途径，以最佳解决问题。
（４）制定解决问题的行动计划。
同时，在实际管理中，鼓励和支持员工的绩效改建行动。如果员工的绩效问题

不能通过指导和讨论来解决，主管需要考虑采用组织正式的行为校正措施和制度

来解决存在的问题。
４．根据业务需要调整绩效目标

Ｍ公司是一个高科技公司，产品所处的环境和市场经常发生变化。为了应对
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变化的市场、及时抓住机会，满足客户需求，有时需要在年度内调整公司的业务战

略，由此影响部门和员工业务绩效目标的变化。绩效促进本身是一个动态过程。
当公司业务战略变化时，随之有必要适当改变员工的绩效目标，以确保绩效计划的

可获得性和现实相关性。

８．２．３　绩效评估

绩效评估一般是在绩效管理周期结束后的一定期限内完成，如结束后的半个

月之内。绩效评估是评估员工在绩效管理周期内的绩效目标达成情况及员工在达

成绩效目标过程中的能力和行为表现，并就员工绩效评估结果与员工进行绩效面

谈反馈。以Ｍ公司为例，在Ｍ公司，绩效评估主要分以下几个步骤：
１．准备员工绩效评估资料和计划面谈

在绩效考评之前，主管需要收集和整理员工在绩效管理期间内的绩效信息。
收集信息的途径主要包括：员工的同级同事、外部客户、直接主管、所在单位的人力

资源部、财务部。
同时，主管应该保证时间与员工进行绩效评估面谈，并制定面谈计划。如果主

管平时与员工保持沟通和反馈，绩效评估面谈就不会令员工感到意外，并可能取得

较好效果。绩效评估面谈是认可员工的贡献，总结员工在工作年度中的经验，并指

出和分析存在的不足，与员工共同探讨改进工作、提高工作效率及职业发展的途径

和方法。
２．主管与上司沟通下属的绩效和考评等级的人数分配比例

在与下属进行绩效评估面谈前，主管与自己的上司就下属员工绩效评估结果

及各等级的员工人数分配进行沟通。这一步骤有助于保证部门内部的公平。
３．与员工作绩效评估面谈，讨论员工的绩效表现

通过与员工面谈的方式回顾和讲述员工在工作年度中的绩效，并依据当初制

定的绩效计划目标对员工绩效予以评估。通过绩效评估面谈，就员工绩效评估尽

可能达成一致意见。
４．确定绩效考评结果和考评等级

公司将根据各部门绩效，确定各考评等级人数分配比例。在确定部门各考评

等级的人员时，以相似工作内容、相似级别员工间的绩效比较为基础，采用按百分

制考评分排序的方法，根据公司规定的绩效等级的人数比例，从高到低确定部门内

各员工的绩效评估等级。各考评等级及其相应描述如下：
第五级：杰出。它指在各方面都出色表现，能超标准地实现所有目标和关键绩

效指标。
杰出员工的主要衡量标准：能影响其他员工高质量完成工作；能作出有重大意
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义的突破性发现；能预见问题并采取预防性措施；被认为是所从事领域的专家；被
同事、下级和主管认为有领导能力。

第四级：优秀。它指实际工作表现优于期望值，能超额完成预定目标和关键

指标。
优秀员工的衡量标准：能完成全部目标并超额完成关键绩效指标；能和同事积

极合作；能持续取得优质工作成果；能经常面对不断变化的工作环境和工作要求，
准时或提前完成工作任务；能在工作领域作出重要贡献；能预见问题并执行应急

方案。
第三级：良好。它指能够实现预定目标，包括完成所有目标和关键绩效指标。
良好员工的衡量标准：能在合理指导下完成工作任务；能在职责范围内做出贡

献；能使用有效的解决问题的方法解决问题。
第二级：待改进。它指工作需要改进；不能完全达到目标和关键绩效指标。
待改进的员工衡量标准：需要接受超常规的指导才能完成工作任务；有时能按

时完成工作任务，有时则延期完成；任务完成结果的质量不稳定。
第一级：不合格。它指不能达到最低工作要求。
不合格的员工衡量标准：在完成目标和关键绩效指标方面远低于标准要求；经

常不能按时完成工作任务；不能遵守公司政策和工作程序。
Ｍ公司员工绩效考评等级评分表见表８３。

表８３　Ｍ公司员工绩效考评等级评分表

部门： 部门员工人数

序号 工号 姓名 考评分 考评等级

１
２
３
４
５
６








第五级：杰出

人数：
　
第四级：优秀

人数：
　
第三级：良好

人数：
　
第二级：待改进

人数：

第一级：不合格

人数：

６８１



５．完成考评文案记录

确定考评结果和考评等级后，接着需要完成系列的书面考评记录，包括《Ｍ公

司员工业绩考评表》、《Ｍ公司员工能力和行为评价表》。主管和员工必须同意文

案记录反映的讨论结果，双方在相关表格上签字，同时记录必要的员工工作改进或

能力发展的信息。然后，文案记录移交人力资源部备案，以供考评结果的应用。

８．２．４　绩效评估结果的应用

绩效考评是一种管理手段，通过绩效考评结果的应用，发挥绩效考评的应有作

用，以达到绩效考评和管理的目标。绩效考评结果为人力资源管理提供依据。在

不同公司，其绩效考评结果的应用及应用的侧重点不同。以Ｍ公司为例，在Ｍ公

司，绩效考评结果主要应用于物质奖励、员工晋升、培训、荣誉奖励、岗位轮换、绩效

改进计划、能力发展计划、保留和辞退等人力资源管理活动中，然而，不同的绩效考

评结果内容，其应用的侧重点不尽相同。例如，业绩考评结果除了与员工的晋升、
培训、岗位轮换、荣誉奖励、保留和辞退挂钩外，更与员工的物质奖励、绩效改进计

划挂钩。同样，能力与行为考核的结果除了与员工的晋升、培训、岗位轮换、荣誉奖

励、保留和辞退挂钩外，更与员工能力发展计划挂钩。Ｍ公司绩效考评结果的应

用见表８４。

表８４　Ｍ公司员工绩效考评结果的应用

应用方面 业绩考评结果 能力与行为考评结果

物质奖励 

荣誉奖励  

绩效改进计划 

晋升  

培训  

能力发展计划 

岗位轮换  

保留和辞退  

８．２．５　绩效管理的评估与监督

绩效管理的监督可从多个层面进行，可以从绩效管理运行结果的调查和评估、
可以加强管理层职责、可以通过妥善处理员工申诉等方面监督，以督促绩效管理实

践达成绩效管理目标。在现实中，许多企业尚未注意绩效管理实施的跟踪评估和
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监督，包括上面所举例的Ｍ公司。像Ｍ公司一样，许多公司正在重视改进其绩效

管理体系及其实施环节，但如何有效监督和评估绩效管理目前还是一个薄弱环节。

· 绩效管理实施的跟踪评估

在绩效管理第一周期结束后，公司需要对绩效管理实施情况进行跟踪、调查、
分析和评估。

比较简单的是调查和跟踪是对绩效管理系统的某个程序方面。比如：如果希

望填好的表格返回到人力资源部，那么则监督表格是否返还了。如果没有返还，那
么显然存在某种问题。倘若由于某些原因系统没有收到，则需要对此调查，弄清原

因。如果对一个较复杂的层次进行调查和分析，就要分析和评估表格所填写的内

容。例如，对培训和开发有关建议进行分析，并对建议进行跟踪以确保采取必要的

措施。这一点很重要，因为如果没能采取必要的措施，会导致系统失去诚信。如果

绩效管理系统用于奖金分配，就应该对不同背景的员工获得的奖励进行监督，确保

奖金分配的公平性和合理性。也可以对完成的表格进行内容分析，确保工作目标

符合ＳＭＡＲＴ（具体、可衡量、可获得、现实相关、时间限定）原则。如果不符合，这
说明需要进行适当的培训，或者说明系统运行中存在更严重的缺陷。

作为一个正规的绩效管理系统，包括许多值得特别关注的程序和事件，除了上

面提到的绩效考评表格的分析，还有对绩效管理反应的评估、对绩效评估实施的评

估、对绩效反馈的评估等。
１．对绩效管理反应的评估

通过收集管理者和员工对绩效管理反应的信息作为评估绩效管理的一部分。
这种信息可通过问卷调查、正式和非正式的访谈等方式获取信息。这是一种范围

较广的评估，通过绩效管理对管理者和员工多方面（１３个方面）的影响作用来反映

绩效管理的效果。对绩效管理的反应调查的主要内容见表８５。

表８５　管理者和员工对绩效管理的反应

序号 问　　题

１ 目标与目标设置方面

—在设置员工工作目标时，他们感受的参与程度如何

—他们认为自己工作目标的清楚性和具体性如何

—他们的工作群体对工作目标的明确性如何

—他们对组织目标的明确性如何

—他们对于对部门或组织目标所做的贡献有怎样的意识

—对强调短期目标的认识

—实现目标困难的认识
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（续表）

序号 问　　题

２ 工作其他方面，如工作要求

３ 个人绩效的反馈

４ 组织沟通方面

—组织使命沟通

—经营计划沟通

—组织绩效沟通

５ 组织环境方面

—公开性和信任性的认知

—公平感认知

—授权意识

—参与意识

—团队工作感与合作意识

—管理与监督风格的认识

—学习与发展氛围的认识

６ 组织的承诺

７ 工作参与度与控制权

８ 工作满意度

９ 员工的存在感受

１０ 动机的影响因素的认识，如努力与报酬之间的关系认识

１１ 员工的个人能力意识

１２ 可认知的绩效影响

１３ 报酬的认知与态度

　　表８５中所列的内容是一些大的方面。现实中，需要对这些内容做进一步细

化，才可能得到所需的信息。因此，绩效管理调查的问卷设计则非常重要。并不是

列出一些主要问题就可作为一份问卷。国外许多学者对开发和设计绩效管理的问

卷作了研究。如员工对绩效管理的目标设置意见调查、员工对绩效讨论和评价的

公平性意见调查、员工对主管绩效奖励行为的意见调查。这些意见调查量表见表

８６、表８７、表８８。这些意见调查量表以员工为调查对象，收集必要的信息予以

评价。
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表８６　员工对绩效管理的目标设置意见调查量表

答题时，请选用１～５这个范围的数字表示你对下列项目内容的认同程度，并在相应空格中打

“√”：１"强烈不同意，２"不同意，３"不确定，４"同意，５"强烈同意

序号 项　　目 １ ２ ３ ４ ５

１ 在决定我的工作目标方面，我被允许有高度影响力

２ 在设定我的工作目标方面，我很少能发表自己的意见

３ 设立我的工作目标很多是由我自己控制的

４ 在决定我的工作目标时，我的上司通常征询我的意见和想法

５ 我的工作目标很清楚也很具体，我知道我该做什么

６ 我认为我的工作目标是模糊的

７ 我完全理解我的哪些工作目标重要，哪些则相对不重要

８ 完成我的工作目标，我应该比较容易

９ 我必需付出大量努力才能完成我的工作目标

１０ 全部实现我的工作目标需要很高的技能和知识

１１ 实现我的工作目标很难

表８７　员工对绩效讨论和评价的公平性意见调查量表

答题时，请选用１～５这个范围的数字表示你对下列项目内容的看法，并在相应空格中打

“√”：１"程度很低（少），２"程度低（少），３"中等，４"程度高（多），５"程度很高（多）

序号 项　　目 １ ２ ３ ４ ５

１ 对你绩效讨论和评价的中肯和诚信情况

２ 给你表达自己意见的机会多少

３ 评价你的绩效所采用的标准的一致性程度

４ 帮助你了解你自己工作如何的反馈情况

５ 对你绩效讨论和评价的公正和坦诚程度

６ 表现的努力公平的兴趣程度

７ 考虑超越你的控制因素情况

８ 在给予建议之前，听取你的意见情况

９ 弄清楚你的期望和想法情况
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表８８　员工对主管绩效奖励行为的意见调查量表

答题时，请选用１～５这个范围的数字表示你对下列项目内容的认同程度，并在相应空格中打

“√”：１"强烈不同意，２"不同意，３"不确定，４"同意，５"强烈同意

序号 项　　目 １ ２ ３ ４ ５

１ 当我工作做得好时，我的主管总是给我积极的反馈

２ 当我的表现特别好时，我的主管会给我特别的认可

３ 我的主管会很快承认我的工作质量的提高

４ 当我的工作做得比一般要好时，主管会赞扬我

５ 当我工作杰出时，主管会亲自给我嘉奖

６ 当我工作杰出时，主管会让其上司和其他人都知道我

７ 如果我工作做好，我知道主管会奖励我

８
如果我的工作表现一贯好于一般，只要我愿意在这个组织中，
主管会尽其所能来帮助我

９ 我的良好绩效经常得不到主管的承认

１０ 我经常将工作做得很好，但仍然得不到主管的表扬

２．对绩效考评实施的评估

绩效考评作为绩效管理中的一个主要环节，它的实施效果如何？对它的评估

是绩效管理评估和监督的一个核心部分。这一评估侧重围绕绩效考评过程是否按

照预期的进行。评估绩效考评的主要问题如下：
（１）在那些负有绩效考评责任的人当中，百分之几的人真正在接受绩效考评？

（２）那些没有接受绩效考评的人是什么原因导致未能得到？

（３）绩效考评分的分布如何？这种分布是否与以前绩效考评制度产生的分布

一致？这种分布是否是所预期的？

（４）是否有绩效考评差错的迹象？尤其是否存在明显的主观偏差例子，如趋

中倾向、光环效应、近因效应等。
（５）绩效考评结果的书面评语如何？书面评语是否是深思熟虑的结果？还是

为了敷衍草写而成？书面考评分析是要肯定评分的分配比例还是与此相矛盾？

（６）是否所有的绩效考评程序和要求都得到落实或执行？譬如，是否所有的

绩效考评表格都完成填写？是否所有的绩效考评表格都取得管理者和员工的认

同？如果公司有签名要求，直接主管、人力资源部经理和员工是否签名认可？

３．对绩效反馈的评估

绩效反馈是管理者在绩效促进中的重要内容。向员工收集有关管理者的绩效
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反馈信息，用以评估绩效反馈的效果，是评估绩效管理的不可缺少的一部分。评估

绩效反馈的主要内容见表８９。

表８９　评估绩效反馈的主要问题

序号 问　　题

１ 你对即将接受的访谈给予了多大程度的重视

２ 是否有足够的时间为讨论做准备

３ 面谈者是否提到了你工作中有突出表现的方面

４ 面谈中是否提到或讨论到你工作绩效的薄弱方面

５ 在面谈中是否提到（或讨论）你的培训和发展的需要

６ 对于下一年工作目标，你是否同意面谈者的观点

７ 是否讨论到你所不能控制的因素

８ 面谈是否使你感到有必要提高你的工作绩效

９ 面谈之后，你是否更清楚地意识到为提高工作绩效所要完成的工作

１０ 面谈中你能提出和讨论你的观点和感受么

１１ 讨论是否公开、坦率

１２ 你的上司对你工作进展的看法，你是否从中受到准确而有价值的反馈

１３ 达成一致意见的跟踪行动是否改善了你的工作绩效

· 加强管理层的责任

在绩效管理实施过程中管理者是否胜任，直接关系到绩效管理的成功与否。
在绩效管理实施中应该强化管理层的责任。管理层责任意识的强化将有力监督绩

效管理的实施。管理层本身有责任率先用好绩效管理体系，投入足够的时间和精

力行使绩效管理的职责，发挥绩效管理的作用。

２０世纪９０年代，美国学者托马斯（Ｓ·Ｔ·Ｔｈｏｍａｓ）和勃涅兹（Ｒ·Ｂｒｅｔｓ）曾对

财富１００家公司的绩效管理实践进行研究，发现不同类型人员的绩效管理和评估，
其花费的时间不同。经理人绩效管理和评估活动花费的时间，每人每年平均为８
小时，专业人员花费的时间，每人每年平均为６小时，一般员工少于４小时。这些

时间的花费包括对人员的绩效反馈面谈和绩效指导部分、绩效评估、绩效的观察和

绩效评语撰写和文案归档等活动。同时，两位学者的研究也指出：在这１００家公司

中，只有少部分公司花在绩效管理的时间高于平均数，大多数公司停留于平均数字

水平或低于平均数字水平以下。为什么管理层没有花更多的时间在绩效管理和评
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估方面？研究者发现一个简单的原因在于：管理者通常对怎样合理评价下属绩效

并不负有责任。在研究的１００家公司中，只有２２％的公司要评价管理者是否合理

评价其下属绩效。正因为许多公司没有考评管理者对员工绩效管理和评估的这一

责任，致使不少管理者虽然承担管理和评估员工绩效的职责，却并未真正意识到这

一责任的重要性，从而在一定程度上影响绩效管理的有效实施。

· 妥善处理员工申诉

在绩效管理过程中，特别在绩效评估阶段，应该建立和健全员工申诉的机制和

政策，允许员工申诉，及时反映绩效评估中存在的问题或不足，调查和分析问题，解
决问题，并改进现有的绩效评估体系。

任何一个绩效管理体系的实施都不可能使１００％的员工都感到满意。有员工

感到不高兴或不满意，这并不奇怪。但问题是要弄清楚是哪些人感到不高兴。如

果是公司中那些工作绩效差的感到紧张和不愉快，说明绩效管理体系是有效果的。
如果是那些绩效达到要求的人感到不满意，而真正绩效差的人却没有不高兴，则说

明绩效管理存在问题或不足。如果是不满意的声音来自于那些承担很大的工作负

荷、绩效优异的人员，公司应该聆听他们的意见，同时寻找和发现绩效管理需要改

进的方面。
员工对绩效管理或绩效评估不满意，而提出抱怨或投诉。通常，投诉的内容主

要包括两个不相关的问题：绩效评判问题和行政管理问题。
绩效评判问题指评估者的评价是否有效的问题。评估者给员工的评价权重是

否合适？评估者对员工的评价是否全面？是否只盯着员工的不足方面？是否存在

光环或近因等主观评价偏差？是否利用权力打击报复员工或者利用权力为亲信谋

利等问题。行政管理问题主要指公司的政策是否得到统一执行或者现有管理政策

是否存在明显不足。举例而言，公司对绩效考评符合公司要求的每位员工增加

５％～８％的工资。林立是从三月份调进公司的，年终绩效考评后，部门主管给他的

加薪是３．５％。他不满意，乃向公司投诉。又如，公司实行绩效末位淘汰制度，但现

有的绩效评估机制不健全，方法也存在不足，现有组织环境显然不适合这一政策，
引起员工的投诉。相对来说，行政管理问题比绩效评判问题容易矫正。由于绩效

评判问题涉及评估者的主观意图或偏差，绩效评估本身就是一种主观判断。因此，
提高绩效评估的有效性就是尽可能地降低人的主观性、提高客观性，但不可能彻底

消除人的主观性。员工的投诉难以避免，因此，公司必须建立员工的绩效投诉窗口

和途径，健全投诉及其解决的机制。
通常，公司可从以下几点来尽可能地妥善解决员工投诉问题：
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１．充分而合理发挥人力资源专业人员的作用

在绩效管理实施中，多数人力资源专业人员可能担任多种角色，如仲裁者、中
间人、投诉案件接待者、裁判员、证明人、警察、指导者，甚至可能是绩效管理体系的

忏悔者。由于人力资源专业人员往往承担多种角色，因此，有时需要同时向多方提

供满意的服务，实在不是一件简单的事。对人力资源专业人员来说，矫正明显有问

题的管理政策相对容易些，困难的是部门中存在绩效评估的政治现象，员工向人力

资源部投诉，人力资源专业人员觉得要履行其职责困难得多。
人力资源专业人员最合适的角色是扮演警察和指导者。在行政负责绩效管理

体系政策和程序方面，人力资源部的作用是确保这些原则得到遵从和执行。如果

这些原则是错误的，那么就应该得到修正。但是在这些原则修正之前，人力资源部

仍然有责任确保每个人遵循之。从这种意义上说，人力资源专业人员是一个警察

的角色。在绩效评判方面，人力资源专业人员则更多是一个指导者。评估下属绩

效是直线经理。当下属对直线经理的评价提出疑问，不认同直线经理的评估结论

时，人力资源专业人员需要收集有用的信息，并将这些信息传递给直线经理，引起

直线经理的关注，建议直线经理重新考虑和评价下属绩效。
总之，人力资源专业人员在员工投诉处理中起着重要角色。针对不同的投诉

者和投诉内容，人力资源专业人员应该充分而合理地发挥其不同角色。
２．敞开门政策

在绩效评估活动中，许多组织向员工提供敞开门政策（ｏｐｅｎｄｏｏｒｐｏｌｉｃｙ），也

就是说，如果员工认为直接主管的绩效评估不合理或不公平，可以有权利向高层管

理者投诉，以引起高层管理者的注意，要求审核和解决。然而，敞开门政策的两难

问题是：这种政策保证的只是审核，而不保证解决。员工有投诉的权利，但并没有

说，如果评价不当，则要求管理层作出更改。
敞开门政策如果做得好，就需要高层管理者既审核下级管理者对员工的绩效

评估，同时在发现下级管理者有错时需要加以更改。但这也可能带来负面作用。
因为高层管理者对下级的支持是很重要的，特别是下级在制定一个棘手的决定时

更需要上级的支持。在绩效评估中，一般来说，下级管理者在对员工作出评价之

前，大多与上级进行沟通并得到认可才作出。如果高层管理者更改下级的考评结

果，可能会影响上下级管理层的工作关系。另外，当员工得到直接主管的低评分

时，会很不高兴，并说他将找上级主管投诉。这时，直接主管也许会感到紧张和

压力。
敞开门政策本是为了监督直接主管尽可能客观评价员工绩效，为员工提供反

映意见或投诉的一条途径。但如果使用不当，可能会产生一些负面作用。
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３．同级同事或其他独立方评估

同级同事评估，指在通过与被评估人相似位置的人员作出评估。这种评估在

一定程度上代表同类岗位的观点和想法，有利于矫正直接主管的不恰当的评价。
但这种评估只能作为一种参考，因为同级同事的评估受到多种因素的影响。如果

在一个崇尚权力的组织环境中，同级同事的评估可能受主管评分的左右。此外，同
级同事的评估也可能受人际关系的影响。

许多公司在绩效评估中，建立一个相对独立的仲裁委员会。仲裁委员会成员

可由工会、党委或高层管理者或董事会等成员构成，也可聘请外部人力资源管理专

家参与。仲裁委员会相对独立于投诉者和被投诉者，在收集相关信息和听取相关

方的观点基础上，从第三方角度作出评判，力求客观。

８．３　绩效评估实施中的政治因素与主观偏差

在绩效评估实施中，政治因素和评判的主观偏差，是影响绩效评估效果的两个

突出问题。在此，我们将专门讨论，以尽可能避免绩效评估中的政治行为和主观

偏差。

８．３．１　绩效评估实施中的政治因素

在一些组织或部门的绩效评估活动中，可能存在一种政治因素或现象的干扰。
绩效评估本是一种管理手段，是为绩效评估管理目标和组织目标服务的。如果绩

效评估中掺入了政治因素，那么绩效评估就成为一种组织政治的手段，成为一些人

争权夺利或排挤他人的手段。
在一些企业中，常会听到这样的抱怨：“某某人靠个人手腕或关系，去年考核结

果又得了优秀。这样的人都能被评为优秀，真不知道绩效考核考的是什么。”在多

数人看来，此某人能力平平，业绩一般甚至在部门靠后。
１．绩效评价中政治行为产生的原因

导致绩效评价出现政治行为的原因有多种，通常可以归结为以下几点：
（１）公司资源的有限性。公司的各种资源，如权力、工资、奖金、高级管理职

位、晋升机会、优秀的绩效评价等级等都是有限的，但这些有限的资源往往是同员

工的个人利益紧密挂钩。如果绩效评价结果为优秀，则会得到更多的奖金或晋升

机会等，也就诱发为争夺这些有限资源而采取政治行为。
（２）部门经理拥有绩效评价的权力，但却由公司“买单”。公司通常根据公司

年终的财务绩效如实现利润等指标，以及员工个人的绩效评价等级，核发每个员工

的奖金。这样，部门经理就有可能将绩效表现并不优秀的员工评为优秀，因为从其
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个人和部门的角度来说，这样做并不会造成什么损失。
（３）绩效评价方式、方法存在不足。大多数企业的绩效评价方式是以单纯的

评价个人绩效为主；评估者主要是直接上级；评价指标比较笼统；评价方法缺乏针

对性和具体性。通过不尽完善的评估方法和方式所得到的绩效评价结果，却与个

人利益如奖金分配、职务晋升等紧密挂钩。这样，容易导致绩效评价中的政治行

为，即员工个人为了获得良好的绩效评价等级，获得更多的利益，就会采取各种政

治手段，如讨好、奉承上级，贬低同事的行为。
（４）组织管理集权、缺乏有力的监督机制。绩效评价中的政治行为与组织管

理集权又缺乏有力的监督机制有关。在管理集权的组织氛围中，员工参与度很小，
员工与管理者之间信息不对称，员工处于被动地位。即使有些员工明知道存在政

治权利交易行为，或受到不公平的待遇，也难以通过合适的途径去反映和投诉。少

数管理者利用手中的权力，打着绩效评价的幌子，借机庇护亲信或排斥异己。
２．遏制绩效评价中政治行为的方法

一个组织如果任其政治行为的猖狂，组织则不可能得到持续发展。因此，一旦

发现绩效评价中出现政治行为，就应该设法遏制和解决。通常采取的方法主要包

括以下几种：
（１）多层次评价绩效，强调绩效的整体性。改变企业的绩效评价对象，从评价

个人绩效转变为评价集体绩效是一种提高绩效管理水平、有效遏制政治活动的有

效手段。考评集体整体绩效水平，可以在一定程度上避免集体内部员工之间的不

协作行为，减少集体内部的政治行为。
这里所说的集体形式包括公司的一个项目小组、一个独立的部门，甚至是整个

公司等。在设计绩效评价制度时，可以从三个基本的层次上展开：
第一个层面是公司级绩效评价，即对整个公司的绩效表现（如财务方面、客户

满意度方面、企业内部业务流程优化方面以及员工发展方面等）进行考核，并将结

果作为实施奖励的基础依据。为此，公司首先要确定公司的发展战略及战略目标，
并将其转化为具体的年度绩效目标，最后将绩效目标的完成情况与奖金分配等

挂钩。
同时，要将这些信息清晰准确地传递给所有的员工，让他们明白“皮之不存，毛

将焉附”的道理，这一点非常关键。许多企业有发展战略、年度绩效目标等，但往往

只是核心层有限的几个人清楚和理解，其他员工则很难得到这样的信息。在员工

不能得到准确信息或理解不正确的情况下，很难形成高度的行动聚焦并产生强大

的合力，影响绩效目标的实现。
第二个层次是部门级绩效评价（主要是侧重于部门的关键业务指标的完成情

况），并将此作为公司奖金二次分配的基础，只有在部门整体的绩效评价结果为优
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的情况下，部门员工才有可能得到较高的奖金收入。评价部门绩效，可以从制度上

迫使部门经理必须认真对待绩效评价，必须根据业绩、而不是根据自己的“好恶”来
给下属确定绩效评价等级。因为，如果评价结果不公正客观的话，势必会引起实际

绩效表现优秀的人的不满情绪，从而降低努力水平。这正是公平理论所揭示的管

理意义：一个人会将自己的所得与付出之比，与他人的所得与付出之比进行比较，
如果认为前者小于后者的话，通常会采取各种行动来改变自己的所得与付出之比，
如降低投入（工作不努力），增大所得（采取政治行动），极端的甚至离开企业。同

时，部门内部形成一种自我监督约束机制。由于部门绩效评价结果将与每个部门

员工的利益挂钩，所以每个人都会有动力、主动性去做对部门整体有利、有意义的

行为，这就会使得每个人通过舆论的力量去限制或制止不利于获得良好部门绩效

表现的行为发生。
第三个层次是个人评价。奖金最终还是要分配给每一个员工，因此，还必须对

员工个人的绩效评价表现进行评估，作为部门内部奖金分配的依据。但这种个人

评价是基于部门评价的基础上，增加了许多制约条件。
（２）不断改进绩效评估制度。设计和选择科学合理的绩效考评方法，提高绩

效衡量的合理性和有效性，同时将绩效评估活动作为绩效管理系统的一个有机组

成部分，与绩效计划和绩效促进紧密结合。另外，加强组织内部的监督机制，建立

和健全员工绩效投诉的途径和窗口，增强考评者的绩效评估的责任意识。评估管

理者绩效评估的工作表现，并与管理者本人的绩效考评相联系。
（３）营造积极向上、公平公正的良好文化氛围。绩效考评中出现的政治行为

最终与其特定的文化土壤有关。遏制绩效评估中的政治行为，清其本源，净化环

境，在组织文化建设中倡导一种积极向上、公平公正的绩效价值观。

８．３．２　绩效评估实施中的主观偏差

绩效评价终究是一种人对人的主观评价，提高绩效评价的准确性和客观性，其
实就是尽可能降低人在评价中的主观性。如果一个评估者没有接受专门的绩效评

估培训，只是凭经验进行评价，就可能有意或无意地发生评价的主观偏差。因此，
如何克服评价的主观偏差是绩效评估实施中的一个主要内容。
１．绩效评估中的主观偏差的主要表现

绩效评估中的主观偏差有多种形式，常见的主要有以下几种：
（１）光环效应。指在绩效评估中，评估者未能区分被评估者绩效的不同方面，

产生一好百好、一坏百坏的倾向。如果评估者因为被评估者的某方面能力很强，就
认为该被评估者在其他方面的能力或技能也很强；反之，如果因为被评估者的某方

面能力很弱，就认为该被评估者在其他方面的能力或技能也很弱。例如，评估者要

７９１



对两个计算机程序员进行绩效评估，程序员Ａ的沟通能力很强，程序员Ｂ的沟通

能力较弱。如果评估者因为程序员Ａ的沟通能力很强，由此认为程序员Ａ的编程

技能也很强；反之，如果因为程序员Ｂ的沟通能力较弱，由此认为程序员Ｂ的编程

技能也很弱。这种没有将不同的工作表现进行区分，而是以偏概全或一叶障目的

绩效评估，就不可能得出客观、准确的评估。
（２）近因效应。指在绩效评估中，评估者对被评估者近期的业绩或行为印象

深刻，忽略或淡化被评估者几个月或更长些时间之前工作表现的倾向。例如，每年

一次的绩效考评，通常在年底进行，有些评估者往往非常关注员工年底的工作表

现，如果哪个员工年底在某件事上出了差错，即便是小差错，也会被看作是一个“把
柄”，被“放大”而影响对员工全年的客观评价；反之，如果哪个员工年底在某件小事

上表现较出色，而该员工以往的工作表现却一般甚至较差，也会改变对该员工全年

的绩效评价。绩效评估者一旦产生近因效应，就不可能在既定的绩效考评期限内

对被考评者进行较全面或客观的评价。
（３）趋中效应。指在绩效评估中，评估者对所有被评估者的评分都是取中间

状态或者评分没有差异的倾向。这种看似“辩证”地看待、评价员工，认为人都有所

长、有所短，因而评价打分趋中，实际上却是不分主次、没有原则的一种表现，是一

种“老好人”倾向。“老好人”心理使得评估者不愿按被评估者的实际绩效水平拉开

得分差距。这种打分的“趋中”倾向，除了趋于中间值，即常见的３分（一般绩效水

平，１通常是差，５通常是优秀），还有另一种的“趋中”现象，即评分趋中于５分（优
秀绩效水平），看上去大家都好，其实一样不拉开距离。通常评分值与奖金直接挂

钩，如果按照实际绩效水平评分，必然有高低、优劣之分，导致有人奖金多，有人奖

金少，甚至受罚。例如，企业在采用多源信息评价法时，让下属给上级领导打分，往
往将下属召集在一个会议室，不重视地点的选择，在这种公开性场合，下属担心别

人看到自己是如何打分的，担心日后“穿小鞋”，提心吊胆，干脆全打满分，做“老好

人”。评估者的评分“趋中”，反映评估者怕得罪人或不想得罪人，从而不按照实际

绩效水平给予客观评价。
（４）过宽或过严现象。指在绩效评估中，出现一些评估者对所有被评估者的

评分都偏高，或者一些评估者给所有被评估者的评分都偏低的现象。这种现象又

称为天花板效应或地板效应。有的评估者一贯要求比较高甚至比较苛刻，给予的

评分值相对就低；反之，有的评估者一向对人对己都很宽松，给予的评分值就会偏

高。不同评估者对同一个被评估者的评分可能差异性很大，这种差异性通常有两

种情况，一种是评估者出于某种个人目的故意造成的，另一种就是评估者无意的过

宽或过严倾向造成的。
（５）似我效应。指在绩效评估中，评估者往往对那些与自己相似的被评估者
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给予更高评分的倾向，而评价那些和自己不同的人的时候，做出的评价相对偏低。
人们一般都认为自己工作是有效的，评估者也同样如此。如果评估者认为被评估

者在某一方面如工作态度、想法或者个性特点、体貌等相似，则会给予更高的评价。
（６）暗示效应。指在绩效评估中，评估者在评估下属的过程中受到上级管理

者对下属评论或看法影响的现象。例如，部门经理认为员工Ａ的表现在有些方面

尚需改进，工作绩效在部门员工中偏后，按理给予的评分也是较低，但由于员工Ａ
喜欢与更高级管理者沟通，部门经理的上司认为员工Ａ的表现很不错。这时，部
门经理可能会受上司的影响，抬高对员工Ａ的评分。

（７）感情效应。指在绩效评估中，评估者在评估被评估者时，往往受到与被评

估者之间感情亲疏的影响。人是有感情的。如果被评估者平时与评估者关系较密

切，沟通或接触较多，感情较好，那么，评估者会给予更高评价；反之，则可能给予较

低的评价。
（８）从众效应。指在绩效评估中，评估者以周围大多数人的价值观念、思维方

式和行为方式作为自己的评价行为标准。比如，Ｍ部门经理看到其他部门管理者

对下属管理松散，评价时“和稀泥”，Ａ部门管理者就可能不愿显得与众不同，也就

不能认真地对待绩效评价。又如，销售经理对销售员Ｑ进行绩效评价时，尽管今

年Ｑ完成工作任务，但由于Ｑ的人际关系不好，其他相关管理人员和员工都认为

Ｑ的工作表现不好，销售经理心想，如果只有自己一人给予Ｑ真实打分，就可能变

成“另类”，于是放弃自己看法，给予Ｑ较低评分。
（９）刻板印象。指在绩效评估中，评估者可能对某些人群有固定的看法，而这

些看法是不符合实际的。在对员工进行评分时，评价分数的依据不是客观事实，而
是根据刻板印象打分。例如，评估者对年纪大的员工“创造性”、“发展潜力”等维度

打分很低，远远低于年轻员工。
（１０）对比效应。指在绩效评估中，当评估者把一个人的工作表现与其他人相

比较，而不是与工作标准相比较时，就可能会产生对比效应。例如，将一个绩效较

好的员工与工作绩效特别出色的员工一起评价时，这个员工得到的评价结果往往

比他应该得到的要低；反之，将一个绩效一般的员工与工作绩效较差的员工一起评

价时，这个员工得到的评价结果往往比他应该得到的要高。
２．绩效评估中主观偏差的矫正方法

针对绩效评估中容易发生的主观偏差，减少和克服各种主观偏差，提高绩效评

估的有效性，就非常必要。常用的绩效评估中主观偏差的矫正方法主要有以下

几种：
（１）加强评估者绩效管理和评估的培训。对评估者培训的内容主要包括三个

方面：
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第一，培训评估者对绩效管理体系的了解和认识。制度设计，理念先行。先有

正确的理解，才有有效的执行。通过培训，促使评估者转变观念和态度、正确理解

和有效执行。这方面培训侧重于绩效管理理念、绩效管理和评估方案设计原则和

内容，绩效评估的目的和要求等。
第二，针对评估者容易产生的主观偏差，培训如何克服这些主观偏差。通常让

评估者观看情景录像，即在录像中评估者是如何犯这些主观偏差而影响评估客观

性的。受训者看完录像后，进行小组讨论和分析主观偏差发生的原因及避免主观

偏差的途径和方法。
第三，不针对评估者容易产生的主观偏差，而是针对员工绩效的复杂性进行培

训。通过讨论和研究绩效的实际例子，得出绩效的不同方面及衡量绩效不同方面

的不同标准。这种培训的目的是帮助评估者学会看待值得关注的绩效多个方面，
从而更客观、全面地评价员工绩效。

（２）加强绩效管理制度对评估者行为的约束。在评估者的考评指标设计中，
增加对其考核行为评价的指标项。如在“工作责任心”指标定义中增加“对考评工

作的正确理解和执行”条款，并给予适当的权重。在绩效反馈和沟通环节，加强对

评估者的评估情况进行反馈，指出其在评估过程中的偏差和错误，并给予指导，帮
助改进评估的有效性。

将量表评价法与关键事件法结合。纯粹的量表评分法主观性太强，由于每个

人对评分标准的理解不同，即使有较具体的文字描述，仍然会在评分尺度的把握上

有差异。将关键事件法应用到具体评分中，对于每一个等级的评分必须列举出一

定数量的关键事例来佐证，这样就会减少不同评估的评分差异，同时使得评估者在

平时就会关注、记录下属的工作绩效和关键事例。

８．４　绩效排名与末位淘汰

在绩效评估实施中，一些企业实行绩效排名，并在排名基础上实行末位淘

汰制。
美国ＧＥ公司前总裁杰克·韦尔奇（ＪａｃｋＷｅｌｃｈ）以采用员工绩效排名闻名。

他将员工依照绩效排名，被评为倒数１０％的员工，如果工作表现无法进步，可能面

临被开除的命运。在韦尔奇的领导下，ＧＥ公司的绩效突出，引起许多公司纷纷效

仿，带动一阵员工排名风潮。
类似的排名系统用在美国福特汽车，却发生了截然不同的结果。福特公司前

ＣＥＯ一度将员工依照绩效，评为Ａ、Ｂ、Ｃ三级，而且规定一定要有１０％的员工属于

Ｃ级。公司希望借此淘汰表现不佳的员工，让公司的绩效更好。然而，后来有６名
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员工控告公司，排名方式不够公平合理，结果公司赔出上千万美元之后，决定修改

这个做法。
根据统计，美国财富５００强企业有近１／５对员工的绩效进行排名。执行员工排

名的公司中，有的是采用百分比，绩效最佳的２０％为明星员工、中间的７０％为一般

员工、最差的１０％为不佳员工；有些公司采用评分等级，将员工绩效分为１到３个

评估等级，或者１到５个评估等级。有的公司则将员工绩效，按照先后评分顺序，
从第一名排到最后一名。

公司对表现好的员工，给予奖金和成长机会，表现差的员工则要求改进，或者

请他们出门。理论上，公司找到了该奖励和该惩罚的员工，分别给予萝卜与棍棒，
从而促使公司取得更好绩效。但是实际上，实行员工排名有利也有弊。

一般而言，企业实行员工排名和末位淘汰是连在一起的。企业按照一定比例

对考评得分排名靠后的员工执行淘汰制度。淘汰的方法包括：调岗、降职、降薪、下
岗和辞退等。

８．４．１　绩效排名与末位淘汰的利弊

任何先进的管理方法都有它的利弊，分析其利弊是决定是否推行和如何实施

的前提性工作。在国外理论界，对绩效排名与末位淘汰有不同争议。持赞成者认

为，员工排名简单而且公平，是衡量员工绩效的良好工具。平时可以改进或淘汰表

现不佳的员工，在不景气时，如果公司需要裁员，更可以帮助公司精简人员。此外，
一般主管偏向于当好人，除非必要，不会告诉员工他们做得不好，实行员工排名，迫
使主管正视员工绩效，并且要告知员工。如此一来，员工知道自己的表现如何，以
及是否需要改进，可以激励员工努力工作。持反对者认为，公司应该注重创造团队

合作，排名会造成员工之间彼此竞争，职场的达尔文主义将打击工作士气。除了员

工感到不舒服，主管也被迫比较员工的能力和表现，即使所有的员工绩效都符合标

准或要求，主管还是不得不列出绩效相对不佳的员工，让这些员工受到不应该受到

的评价及处罚。
概括而言，绩效排名与末位淘汰有其积极方面也有其消极方面。
绩效排名与末位淘汰的积极作用主要表现在以下几点：
（１）有效激励员工，提高个人和整体绩效，避免人浮于事。
（２）在机构臃肿、冗员过多的企业中，有利于精简机构、分流人员。
（３）有利于企业将外部竞争压力内化给员工，使其认识到企业所处的竞争环

境，促使其树立积极进取的态度和竞争意识。
（４）有利于企业管理队伍的建设，淘汰掉管理能力弱的人员，组建能力强、水

平高、素质好的管理队伍。
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（５）改善企业形象，推动企业发展。实施“末位淘汰制”会在社会中树立企业

优质、高效的企业形象，通过淘汰整合后的员工队伍更有利于企业战略目标的

实现。
绩效排名与末位淘汰的消极作用主要表现在以下几点：
（１）在绩效排名与末位淘汰的压力下，容易造成员工之间的相互猜疑，减少相

互合作，造成企业内部人际关系紧张。
（２）绩效排名与末位淘汰会加大员工的心理压力，工作带来的过大心理压力

会影响员工的心理健康，造成心理障碍，影响其工作绩效和其未来职业生涯的

发展。
（３）绩效排名与末位淘汰会破坏员工对企业的忠诚感。没有了职业上的稳

定，员工往往重视眼前利益而忽视长远利益，不愿意忠诚于企业，为企业做贡献。
（４）绩效排名与末位淘汰如果处理不好，则容易造成劳动纠纷。用人单位以

“员工绩效考核排名末位”为由，解除与劳动者的劳动合同，这是不符合《劳动法》解
除劳动合同的规定的。

８．４．２　适合推行“末位淘汰制”的前提条件

绩效排名与末位淘汰的利弊并存，是一把双刃剑，并非任何企业都适合使用。
在现实中，一些企业领导者很有魄力，为了提高员工工作效率，增强企业竞争力，在
企业果断推行绩效排名与末位淘汰。但往往事与愿违，不仅引起员工的不满，而且

生产率非升反降，甚至惹上劳动用工官司，被员工告上法庭。因此，企业应该谨慎

实施“末位淘汰制”。
适合推行“末位淘汰制”的企业必须具备以下条件：
（１）必须了解企业的人力资源现状。如果企业人浮于事、冗员过多，企业管理

没有形成健康有序的机制，企业平均劳动生产率低于同行业平均水平，那么实施

“末位淘汰制”是适合的；而一个实行了现代企业管理制度的企业，人员精干、机构

精简，员工自身素质较高，具有活力和创造力，硬性推行“末位淘汰制”就不合适了。
（２）实施“末位淘汰制”必须具备科学而有效的绩效管理体系。它主要包括：

根据各部门情况制定的明确合理的绩效目标和绩效衡量标准；科学的绩效考核方

法和程序；公开、公正的绩效考核结果和反馈渠道。如果企业不具备科学而有效的

绩效管理体系，就可能淘汰的并非真正的“末位”，而真正的“末位”并没有被淘汰。
这样，就会挫伤部分员工的积极性，甚至引起负面的组织政治现象，不利于组织创

造一种公平竞争、积极向上的良好组织氛围。
（３）必须清楚企业在同行业中所处的水平。如果企业在同行业中处于领先地

位，那么被淘汰的员工很可能与同类企业优秀的员工相比还具有一定的竞争性，因
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此造成的企业职位空缺是无法迅速从劳动力市场上得到补充的，从而造成企业的

损失。
（４）“末位淘汰制”对企业的规模是有要求的。企业规模越大，数据样本越多，

绩效考核的统计数据越接近于“正态分布”，即：大多数人中等，少数人表现很好或

表现很差。规模小的企业，统计数据很难接近“正态分布”，会使淘汰判断产生

偏差。
（５）“末位淘汰制”对行业和岗位是有要求的。不同的行业、不同的岗位对“末

位淘汰制”的适用也是不一样的，如零售行业或销售岗位的业绩容易量化，较适合

推行“末位淘汰制”。而科研机构或研发岗位业绩不容易量化，而且这种创造性很

强的工作需要一个宽松的外部环境，因此就不适合推行“末位淘汰制”。
（６）“末位淘汰制”对企业的文化也有要求。ＧＥ公司是推行“末位淘汰制”比

较早也比较成功的企业，他们将自己企业的“末位淘汰制”称为“活力曲线”。ＣＥＯ
杰克·韦尔奇曾经说过：“我们的活力曲线之所以能够发挥作用，是因为我们花了

十年的时间在ＧＥ公司建立起一种绩效文化。我不会在一个并不具备这样文化基

础的企业里强行使用这种活力曲线。”

８．４．３　“末位淘汰制”实施中的注意事项

如果一个企业适合推行“末位淘汰制”，也清楚其利弊，那么，在具体实施过程

中还需要注意以下几点：
（１）对于“淘汰”不能简单理解为辞退了事。被“淘汰”的员工可能是因为并不

适应这个岗位的工作或者还没有适应企业的文化，那么可以采用内部待岗的方式，
在对其进行针对性的培训之后，安排其到新的岗位工作，如果仍不合适再辞退。辞

退时应该给予一定的经济补偿，并且做好离职面谈。
（２）“末位淘汰制”间隔期不宜太短。很多企业每季度或每半年就对员工进行

“末位淘汰”，时间间隔太短，无法真实反映其绩效，不能剔除影响绩效的不可控因

素，大大加重了“末位淘汰制”的负面影响。
（３）淘汰比例因部门而异，不固定。部门员工人数和部门职责不同，淘汰的比

例也不相同。原则上业绩易量化、员工人数较多的部门淘汰比例较大。
（４）应注意加强对“末位淘汰制”的宣传，并在企业中建立以绩效为中心的企

业文化。实施“末位淘汰制”以前，实施方案应该提请工会审议。同时清楚地向员

工沟通评估规则，让员工了解他们如何被评估。
（５）重视评估系统及其执行者的公平性。为了维护公平性，公司需要制定客

观、具体的评估标准。对于各种绩效指标，公司给予严格定义，主管在评估员工时，
必须根据定义的客观标准。同时尽量让不同的主管参与，不要只有一个人主掌评
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估大权。
（６）建立与“末位淘汰制”配套的其他企业制度。如：员工招聘、员工培训、员

工福利、薪酬以及劳动争议的申诉与调解制度等。
（７）遵循法律法规。例如在签定劳动合同时约定“在业绩考核成绩中排列末

位”为劳动合同解除的条件之一；在解除劳动合同时履行提前３０天告知和支付经

济赔偿等义务。
高科技公司洛克希德（ＬｏｃｋｈｅｅｄＭａｒｔｉｎ）采用改良式的员工排名，实施效果很

好。该公司将员工绩效分为特优贡献、高度贡献、成功贡献、基本贡献以及不足贡

献五类，主管将员工依绩效分类后，不打分数或评比，而是给予具体的评论及建议。
总之，在实行“末位淘汰制”时，应尽可能减少员工绩效排名的负面影响。根据

企业所处的具体情况实行灵活变通的员工绩效排名，值得企业的思考和探索。公

司相信，员工排名制度能否成功，主管是一大关键，因此公司给予主管评估员工的

正式训练。对于各个绩效类别，公司给予严格界定，主管在评估员工时，必须根据

界定的客观标准。而且评估时，主管先从成功贡献这个类别开始，因为大多数的员

工都属于这一类，他们做了所有公司要求他们做的事，他们是公司的基石，公司希

望他们继续这样做。当主管评估员工为特优贡献或不足贡献时，必须列举明确的

事例。这个评估系统的理念是鼓励员工。在比例上，只有不到１％的员工，被评估

为不足贡献，而且当员工被评为这一类别时，公司不是开除他们，而是为他们拟定

绩效改进计划，希望他们能够往基本贡献，甚至成功贡献前进，成为公司的基石。
此外，主管必须负起正确评估员工的责任，公司分配五个类别各占多少百分比，但
是如果某个工作团队的表现杰出，主管可以调高表现佳的类别比例。

　本章小结

本章以望洋公司从绩效考评到绩效管理的转变为引导案例，说明望洋公司在

新方案全面推行之前所做的试点与准备，以此展开讨论绩效管理的实施与监控。
本章首先分析绩效管理实施的试点和必要的准备事项。然后，分析绩效管理实施

的主要步骤，包括绩效计划、绩效促进、绩效评估、绩效评估结果的应用、绩效管理

实施的评估与监督。在此基础上，本章针对绩效管理实施中容易发生的政治行为

和主观偏差，以及一些企业不适当实施“末位淘汰制”的现象，分别进行专门的讨论

和分析，以尽可能减少政治行为和主观偏差，同时促使企业正确认识和合理选择

“末位淘汰制”，从而提高绩效管理实施的有效性。
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第９章　绩效管理的趋势与展望

　本章学习要点

１．６σ与绩效管理的结合。

２．团队绩效管理模式与主要方法。

３．绩效管理对员工开发的内容与方式

櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴

。

　案例

ＧＥ的６σ：使提高质量成为每个员工的工作

１９９１年，ＧＥ公司前任副总裁劳伦斯·帕西蒂（ＬａｗｒｅｎｃｅＢｏｓｓｉｄｙ）离开了

ＧＥ，任联信公司的首席执行官，并于１９９４年开始实施６σ理论。据联信公司估计，
公司这一年除节省了３亿～４亿美元的开支外，累积效益达８亿美元。１９９５年５
月，杰克·韦尔奇邀请帕西蒂给ＧＥ的高层管理者们作了一次讲座。ＧＥ年轻的高

级副总裁加里·雷纳（ＧａｒｙＲｅｉｎｅｒ）说：“这儿的员工都很佩服劳伦斯的理论。”当

年１０月，６σ成了通用电气公司的管理政策。
年轻的高级副总裁加里·雷纳是ＧＥ贯彻韦尔奇６σ理念的关键人物。他说：

“６σ这种进步不是凭空说的，而是有数字为证的。全面质量管理听起来很虚，许多

实施这种质量管理的公司最后都不了了之。”６σ之所以区别于其他诸如全面质量

管理和日本式的质量控制手段，主要在于它严格以数据采集的统计分析为依据来

细分管理活动，尤其遵守顾客的要求，特别是对顾客有帮助的要求加以高度地重

视，而且还以此为依据来找出误差的根源，并最终加以解决问题。
在经营过程中，ＧＥ改进质量的６σ方案要求建立项目组。每个项目组要求严

格通过四个步骤达到６σ水平，即通过检测、分析、改进和控制的四个步骤不断提高

质量管理水平。

６σ方案需要在公司内部有一个全新的“武士阶层”来推行其目标和程序。ＧＥ
为这种“武士阶层”（各种参与人员）起了不同的名字：冠军、黑腰带师、黑腰带、绿

腰带。
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冠军：规定质量项目的高级管理者。这些高层管理者对６σ的成功负责。他们

审批项目、提供资金、调解纠纷。冠军在６σ实施中不需要全天工作，但他们应该尽

力工作以保证方案的成功。冠军培训期为一星期。
黑腰带师：检查和指导黑腰带。黑腰带师必须具有数量技能和指导能力，必须

经公司冠军队批准，必须接受至少两周的学习指导的培训。黑腰带师的合格评估

标准是：指导至少１０名黑腰带成为合格者。
黑腰带：专职质量管理人员。他们领导项目组，负责检测、分析、改进和控制影

响顾客满意度和生产效率提高的关键程序，向冠军报告结果。成功完成两个项目

才能获得黑腰带的资格。成功项目的衡量标准是：如果开始时质量缺陷小于３σ，
那么就需要使质量缺陷降低１０倍，如果开始时质量缺陷大于３σ，那么就需要使质

量缺陷降低５０％。第一个项目在黑腰带师指导下成功完成，第二个项目则需要自

主完成。

绿腰带：黑腰带项目中的参与人员。他们在参与６σ项目的同时，仍承担公司

的其他工作。参与的黑腰带项目结束后，项目组成员应在工作岗位上继续使用６σ
的方法。１９９７年，ＧＥ有１５０００名绿腰带。接着，ＧＥ对２００００名工程师进行绿腰带

培训，这样，所有的新产品都在６σ的要求下设计，同时，ＧＥ计划向全体员工轮流

提供６σ方法的培训。
在ＧＥ，６σ不仅仅是一种质量管理和改进的方法，而且不断演变为一种管理理

念或思想，贯穿于员工的工作行为、绩效和激励回报的管理活动中。时任ＧＥ公司

ＣＥＯ的杰克·韦尔奇曾明确规定：没有腰带不能晋升。提高质量就是降低成本，
视６σ为生命，确立每个员工的行为准则。在ＧＥ（中国）公司，管理人员、公关人员

的考核不易量化，是绩效考核中的难点；公司就给管理人员、领导人员确立行为准

则，这些行为准则不仅是面对领导、管理人员，而且也是面对员工的。管理人员根

据这些行为准则，可以对照自己的行为，可以清楚地知道自己哪些方面做得好，哪
些方面有差距。同时，员工也可以根据行为准则，评价管理人员或领导。这样，不
管是自评还是他评，都能心中有数。能量化的尽可能用６σ标准量化，如公关人员

的工作量化可以用接了多少个电话，回了多少个电话，用多少时间来回答，安排了

多少采访等。
在ＧＥ，６σ的管理活动，使提高质量成为每个员工的工作。以数字为证的６σ

与公司绩效和员工绩效的管理密切相关了

櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴櫴

。

案例表明：６σ质量管理模式追求的是零缺陷目标，是企业的一种行为。６σ作

为提高顾客满意度和生产效率的方法，与企业绩效密切相连。将６σ与绩效管理相

结合，是绩效管理的一个新方向。除了６σ，团队、员工开发与绩效管理的紧密结

合，也代表绩效管理的发展趋势。
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９．１　６σ与绩效管理

６σ作为全面质量管理的延伸和发展，其管理方法和理念与绩效管理的结合，
代表绩效管理的一个新趋势，同时也有力推进６σ的有效管理。

９．１．１　６σ的由来

σ（Ｓｉｇｍａ），中文为西格玛，在统计学上是指“标准差”，６σ意为“６倍标准差”，
在质量上表示每百万个产品的缺陷率（ＰＰＭ）少于３．４。这些缺陷或失误包括产品

本身以及产品生产的流程、包装、运输、交货期、系统故障等。可见，６σ管理不仅仅

指产品质量，而是一整套系统的管理方法。在２０世纪８０年代，当时在伊利诺斯州

的摩托罗拉公司将６σ首次应用于生产制造过程的质量管理，用于改进传呼机、移
动电话和其他产品的质量。将６σ方法应用于生产制造过程的质量管理后，摩托罗

拉在５．６σ水平（百万分之二十的失误率）时，节省的费用高达１１０亿美元，其全世

界的生产力翻了三番。随着６σ鼻祖摩托罗拉公司的管理实践取得愈来愈多的丰

硕成果，６σ开始受到业界人士的广泛注意。自１９８６年到１９９７年，摩托罗拉从

４．２σ水平提升到５．６σ水平，销售上升了５．０５倍，利润上升了６．０３倍，股票上升超过

７倍，总共获得了１６０亿美元的净效益。１９９８年，摩托罗拉公司的年度报告写道：
“过去的十年中，６σ质量过程为我们取得的大部分进展提供了基础，在我们公司仍

然是一项基本行动，同时它也得到其他好公司的采用。”
然而，正如章首案例所叙述的，对６σ最有作为的，还得首推韦尔奇和他的ＧＥ

公司。作为化学工程师的韦尔奇，不仅像别人那样把６σ方法应用于生产领域，而
且还把这一方法应用于包括商业在内的公司所经营的一切领域。

９．１．２　６σ项目选择及其实施注意点

６σ管理强调从整个经营的角度出发，而不是只着眼于单个产品、服务或过程

的质量，在于推动企业实现有效持续的质量改进以取得效益、获得可持续发展。
１．６σ项目的选择

６σ管理是以项目形式展开的。选择合适的６σ项目是成功实施６σ的关键。
通常从以下方面考虑选择６σ项目：

（１）战略实施的关键点。
（２）目标展开的问题点。
（３）顾客关注或投诉的热点。
（４）统计数据的异常点。
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（５）部门间的矛盾点。
（６）长期困扰企业的难点。
（７）财务效益的增长点。
（８）与竞争对手比较的薄弱点。
除了上述的８点，企业还可以从质量特性缺陷、资源效率提高、顾客需求满足

等角度考虑和选择６σ项目。
２．６σ项目实施的基本条件要求

要在企业内成功推行６σ，必须具备如下五个方面的基本条件：
（１）建立数据采集系统。６σ是数据运行的过程，只有数据才能描述过程，揭示

波动规律，才能抓住问题本质。因此，实施６σ活动的企业必须建立数据库，制定相

应的数据收集制度，以及进行数据准确性验证的测量分析程序。
（２）规范清晰流程。６σ关注过程，是一个持续不断的改进过程。因此，在企业

内无论是生产过程还是管理过程都要规范具体的流程，这是６σ活动的载体。
（３）确定关键因素。６σ的创意之一是产生了一些新的评价指标，例如企业内

所有活动的质量都可以用σ水平来衡量，又如，针对顾客关注、影响效益的关键质

量特性及过程特性，建立评价指标。６σ项目方法可以有效地将问题抽丝剥茧，营
造出６σ漏斗效应，逐步将各个影响结果的原因，针对其影响力之深浅，予以排序，
找出最显著的因子并加以严格控制。

（４）掌握应用软件技术。在６σ的改进过程中，必须采用并灵活应用大量的统

计工具，否则难以形成漏斗效应。ＭＩＮＩＴＡＢ软件是６σ实现的重要工具。经过数

据的分类和分析，用ＭＩＮＩＴＡＢ软件对数据进行加工，可方便地获得分析结果，使
工作事半功倍。
３．６σ项目实施的评估

建立６σ项目评估机制，既可保证６σ项目的正常运作，又可在企业中共享６σ
成果，推进６σ活动在企业内持续进行。通过运行６σ项目评估机制，了解和跟踪６σ
项目实施进程，促进６σ项目的进展；同时，验证项目的有效性，采用统计方法验证

６σ项目产生的经济效益以及质量缺陷下降的比率。此外，由于６σ项目是以团队

形式进行，评估对象是一个团队，通过６σ项目评估，则促进团队成员相互学习，促
进团队建设。因此，有效评估６σ项目非常重要，是６σ项目实施中的一个主要

部分。

９．１．３　６σ与绩效管理的结合

在绩效管理体系中，综合反映企业绩效与员工绩效的评价指标体系当推平衡

计分卡（ＢａｌａｎｃｅｄＳｃｏｒｅＣａｒｄ，简称ＢＳＣ）。平衡计分卡是通过财务指标、顾客满意
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情况指标、内部运营情况指标，以及组织的学习和提高能力指标等四方面来反映企

业的绩效情况。通过这四方面的评估指标，高级管理者能从企业经营战略层面较

全面地评估企业的绩效表现。在平衡计分卡中，关键绩效指标（ＫｅｙＰｅｒｆｏｒｍａｎｃｅ
Ｉｎｄｉｃａｔｏｒ，简称ＫＰＩ）是平衡计分卡中的核心内容。关键绩效指标如同“指示器”，
显示出企业各方面的运营质量。平衡计分卡作为一种绩效指标体系，将相互关联

的信息根据不同的层次和权重汇总，呈现出企业经营绩效的“全貌”。
在绩效管理体系中，绩效计划，即绩效目标的确立是其中首要环节。平衡计分

卡中的绩效指标体系为企业、部门和人员个体不同层面的绩效目标确立提供思路

和方法。
然而，在绩效管理系统中，当企业的实际经营绩效低于绩效目标时，尚缺乏提

升企业绩效的有效手段。６σ管理法提供了一套持续改善企业质量和经营绩效的

有效方法，从一个方面可作为绩效管理的补充。特别在生产质量和服务质量领域，
当出现企业的产品质量长期低于企业管理层的要求时，可以通过６σ管理法，发现

企业的实际运作绩效与６σ目标值之间的差距，再通过对流程的分析、改善以及流

程重组来消除导致绩效不良、质量不稳的根本因素，或是设计出大幅度提高流程效

率的新作业方式，从而使得企业运营质量有可能维持在较高的水平。同时，可为生

产、服务及其质量管理领域工作的人员制定与６σ相关的绩效目标。
６σ管理法与绩效管理相结合，不仅可推进６σ的成功实施，而且能提高绩效管

理的有效性。６σ管理法与绩效管理的结合主要体现在以下几方面：
１．６σ管理法与绩效管理在评估企业绩效时考察范围的互补

６σ管理法在评估企业绩效时，考察的范围主要在预先界定的范围内考察关键

的业务流程运作情况和结果。每进行一个６σ管理法的项目，很可能仅考虑某单一

指标的运作情况。它着眼于对影响企业经营绩效的关键流程的深入考察和积极变

革，从而主动介入、影响和推动企业运营质量的表现。绩效管理系统着眼于对企业

经营绩效的全局把握，制定全局性的绩效指标，然后作进一步地分解或细分。
２．６σ管理循环与绩效管理循环的互动

绩效管理循环，通过绩效目标设定、绩效促进（包括绩效目标实现中的障碍确

认、分析和克服）、绩效评估和监控等环节，实现对企业绩效和人员绩效的管理。６σ
管理法是通过定义问题、评估问题、分析问题、改进现状和持续控制构成６σ的管理

循环。将绩效管理循环与６σ管理循环相结合，６σ管理循环能强化绩效管理循环。
在绩效促进环节中的“确认和分析绩效障碍”的同时，如启动６σ管理法循环中的

“定义和评估”环节确定和评估所出现的问题，寻找绩效管理中亟待改进点的内容；
在绩效促进中的“克服绩效障碍”环节可以通过６σ管理法循环中的“分析和改进”
阶段工作进行，深入分析和解决所存在的问题。再者，绩效管理中的“监控”可通过
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６σ管理法循环中的“控制”阶段对所解决的问题进行跟踪，确保改善的有效性。
３．６σ管理通过绩效管理的激励功能而强化

６σ管理法本身不提供任何激励功能，不包括因为企业经营绩效改善而对相关

人员进行激励的内容设计，因此，６σ管理法的有力推进离不开企业绩效管理的激

励功能的发挥。
可见，为了实现企业经营战略目标，全面提升企业绩效，６σ与绩效管理的结合

成为可能和必要。诚然，这种结合不是对所有工作领域，也不是企业所有绩效指标

的提升工作都可以通过六西格玛管理法来实现。例如，企业销售额的提高、销售成

本降低等财务指标的改进工作就可能不是６σ管理法所能影响的。与此同时，尽管

销售业绩难以用６σ的具体数字设立具体目标，但销售人员的客户服务意识、与客

户关系的维系和发展等仍可采用６σ管理理念进行管理。
将６σ管理方法和理念应用于绩效管理中，即在绩效管理体系运作过程中，通

过设立和考察、评估关键绩效指标（ＫＰＩ），寻找和发现企业、部门运作中存在的主

要问题的同时，也发现人员工作绩效的差距和问题。然后，针对所发现的主要问题

及其相关的主要流程，运用６σ管理法设立６σ项目。６σ项目专注对影响这些关键

绩效指标的业务流程进行分析和研究，找出不良绩效背后的原因，然后针对性地予

以解决，在必要时进行业务流程的重新设计和变革，从而有效提升关键绩效指标的

结果，以此提升企业的整体绩效。

９．２　团队与绩效管理

在日趋成熟的全球化市场经济环境中，企业之间的竞争归根结底就是人才的

竞争，也就是人力资源的开发与管理水平的竞争。越来越多的企业开始接受并实

施以人为本的人力资源战略。企业的人力资源管理战略也由“间接能力战略型”与
“直接能力战略型”逐步向“权变战略型”转变。与此同时，对企业的绩效管理工作

提出了新的课题。团队绩效管理作为个体绩效管理的一种互补形式，正成为绩效

管理的一个新内容。
追求“高绩效团队”成为许多企业组织的口号与理想，但在现实中，往往是说得

多做得少，或不知如何做，造成低绩效的团队或团队运作的失败。一些企业存在的

“三只老鼠”现象，在一定程度上反映其绩效管理中的团队运作的失败。
“三只老鼠”的故事是这样的：三只老鼠一同去偷油喝。找到了一个油瓶，三只

老鼠商量，一只踩着一只的肩膀，轮流上去喝油。于是三只老鼠开始叠罗汉，当最

后一只老鼠刚刚爬到另外两只的肩膀上，不知什么原因，油瓶倒了，最后，惊动了

人，三只老鼠逃跑了。回到老鼠窝，大家开会讨论为什么会失败。最上面的老鼠
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说，我没有喝到油，而且推倒了油瓶，是因为下面第二只老鼠抖动了一下，所以我推

倒了油瓶。第二只老鼠说，我抖了一下，但我感觉到第三只老鼠也抽搐了一下，我
才抖动了一下。第三只老鼠说：对，对，我因为听见门外好像有猫的叫声，所以抖了

一下。“哦，原来如此呀！”
与此相似，一些企业的有关人员在绩效评估中也具有老鼠的心态。例如，在某

企业老总召集的一次季度会议上：营销部经理Ａ说：“最近销售做得不好，我们有

一定责任，但是最主要的责任不在我们，竞争对手纷纷推出新产品，比我们的产品

好，因此，我们很不好做，研发部门要认真总结。”研发部经理Ｂ说：“我们最近推出

的新产品是少，但是我们也有困难呀，我们的预算很少，就连少得可怜的预算，也被

财务部削减了！”财务部经理Ｃ说：“是，我是削减了你的预算，但是你要知道，公司

的采购成本在上升，我们当然没有多少钱。”这时，采购部经理Ｄ跳起来说：“我们

的采购成本是上升了１０％，为什么，你们知道吗？俄罗斯的一个生产铬的矿山爆炸

了，导致不锈钢价格上升。”经理Ａ、Ｂ、Ｃ不约而同地说：“哦，原来如此呀，这样说，
我们大家都没有多少责任了，哈哈哈！”人力资源部经理Ｆ说：“这样说来，我只好

去考核俄罗斯的矿山了！”如此，各部门经理都把导致企业低绩效的责任归之于外

部原因，由各部门经理形成的中层管理团队，其成员缺少一种团队意识和团队绩效

目标的认同，各自为自己及自己部门推卸责任。

９．２．１　团队与团队绩效管理模式

目前企业中的工作团队主要为三种类型。第一种为任务型团队，此为跨功能

或跨部门的团队形态，例如临时解决某个问题的团队，多属兼职的专业与技术人

员，工作时间不长，为短中期。第二种为项目型团队，例如研发部门或业务部门围

绕某个项目而展开，多属专职的专业人员，工作时间为中长期。第三种为固定工作

团队，以正式组织结构而形成的团队，例如高层管理团队或中层管理团队、生产团

队、服务团队、研发团队等。这三种团队都是实体团队。与实体团队相对应的是一

种新兴的网络化团队，又称虚拟团队，其成员不再依赖于一个看得见摸得着的办公

场所而工作，而是就职于一个虚拟的空间，主要依赖于现代通信与信息技术进行合

作。而这里探讨的团队主要指实体意义的团队。
现代意义的团队绩效管理，并不与个体绩效管理相对立，而是包含个体在内的

团队绩效管理，是一种以团队绩效带动个体绩效的绩效管理模式。这种模式是把

“直接能力战略型”所进行的个体绩效管理方式与“间接能力战略型”所进行的团队

绩效管理方式合二为一、融会贯通。努力从根本上避免单一的个体绩效管理中员

工可能为突出个体绩效而不考虑大局等情况的发生，影响上下工序，或者不惜牺牲

客户利益，使绩效管理工作陷入尴尬或失败的境地。同时，防止因强调团队绩效而
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忽视个体价值、能力及潜力等现象的发生。
以团队绩效带动个体绩效的绩效管理模式，是以突出团队绩效为主，以个体绩

效为辅，最终实现以个体绩效为团队绩效服务的目的，形成团队合力，提升团队绩

效，打造团队优势，提高核心竞争力。

９．２．２　基于团队绩效管理的团队绩效指标与个体绩效指标的确定方法

以团队绩效带动个体绩效的管理中，应遵循的一般程序是：首先，确定团队层

面的绩效指标和个体层面的绩效指标；然后，确定团队和个体绩效所占的权重比

例，在此基础上，明确考评的关键要素；最后，考虑如何用具体的绩效指标来进行

评价。
１．团队绩效指标的确定方法

团队绩效指标确定的主要方法有以下四种：
（１）工作流程图法。工作流程图是描述工作流程的示意图，工作流程贯穿于

各个岗位和部门中，向客户提供产品或服务的一系列步骤，客户既包括组织内部顾

客也包括组织外部的顾客。通过具体的工作流程，明确团队的工作目标和职责、工
作关系和对象。

（２）客户关系图法。描述团队的客户以及说明团队能为他们做什么的最合适

方法就是画一张客户关系图。这张图能显示出一个团队提供服务的内外客户的类

型，以及客户需要从团队获得的产品和服务。利用此图，管理者及团队成员更清楚

服务的对象及提供的服务。
（３）组织绩效目标法。这种方法适用于那些为改进组织绩效目标而组建的团

队，组织的绩效目标体现在缩短运行周期、降低生产成本、增加销售额、提高客户满

意度、开发和应用新技术等方面。根据团队组建的目的细化和确定团队绩效考评

指标。
（４）绩效金字塔法。绩效金字塔的出发点是明确绩效的层次，企业根据组织

和团队目标建立团队绩效指标，并根据团队绩效与组织目标的紧密程度区分团队

绩效层次。通过绩效金字塔，能增强团队绩效的管理，促进团队目标的成功实现。
每一种方法都有其特点。一般地说，当客户满意度是团队的主要驱动力时，常

用的方法是客户关系图法；当组织绩效目标必须得到团队支持时，常用的方法是组

织绩效目标法；当团队和组织之间的联系很重要，但团队绩效和组织目标之间的关

系却不很清楚时，常用的方法是团队绩效金字塔法；当团队的工作具有清楚明确的

工作流程时，常用的方法是工作流程图法。不同的方法适合不同情景和需要，更多

场合会考虑多种方法的结合应用，确定团队绩效指标的。
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２．个体绩效指标的确定方法

如前所述，在个体绩效管理中，考核指标是基于岗位工作职责来确定的。在以

团队绩效带动个体绩效的管理中，当确定个体的关键绩效指标时，应特别注意以下

三种基本方法：
（１）个体绩效指标与企业文化及管理理念相一致。考核指标实际上是对员工

工作行为、态度、业绩等方面的要求和目标，它是员工行为的导向。考核内容是企

业组织文化和管理理念的具体化和形象化，在考核内容中必须明确：企业在鼓励什

么，在反对什么，给员工以正确的指引。
（２）个体绩效指标需要抓住关键，不能面面俱到。考核指标不可能涵盖该岗

位上的所有工作内容，为了提高考核的效率，降低考核成本，同时也让员工清楚工

作的关键点，考核内容应该选择岗位工作的主要内容。这些主要内容实际上已占

据了员工８０％的工作精力和时间。不考核无关的内容。必须明白：绩效考核是对

员工的工作考核，对不影响工作的其他任何事情都不进行考核。比如说员工的生

活习惯、个人偏好等内容则不宜作为考评的内容。
（３）个体绩效指标测量的可操作性。在对岗位工作内容分析基础上，根据企

业目标和团队目标的要求和实际情况，对考核指标进行分类。比如将考核指标内

容分为“重要任务”考核、“日常工作表现”考核两方面。
“重要任务”是指在考评期内被考评的关键工作或任务，往往列举１至３项关

键指标，如对于开发人员可以是考评期的开发任务，销售人员可以是考评期的销售

额。“重要任务”考核具有目标管理考核的性质。“日常工作表现”的考核条款一般

以岗位职责所要求的行为、能力、态度等，具有评估工作的过程性，如协作精神、工
作热情、礼貌程度等。对于不同岗位的考评有不同的侧重，如“工作热情”是行政人

员的一个重要指标，而“工作细致”可能更适合财务人员。

９．２．３　团队绩效与报酬

在以团队绩效带动个体绩效的管理中，如何对团队及其成员绩效进行合理的

评估并给予相应的报酬，对实现团队目标、提升团队绩效起重要作用。
团队绩效与个人绩效的评估有侧重之分，团队绩效指标一般重视的是：业绩、

生产力、产品与服务质量、顾客满意、时间、成本等；个人绩效指标重视的则是：工作

质量、创新、合作、沟通、责任感、主动参与等。绩效评估的等级不应太繁杂，通常分

为３到５个等级。
团队和个体绩效评定后，应根据绩效给予团队成员报酬，以提高团队成员的工

作积极性和团队绩效。绩效报酬是一种变动报酬，是报酬构成的一个重要部分。
给予团队成员报酬时需要考虑报酬构成成分、岗位特点和团队类型等因素。
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报酬一般分为财务性报酬和非财务性报酬两类。财务性报酬又分为固定薪

资、变动薪资和奖金、福利等，非财务性报酬包括培训、表彰、晋升等。随着企业竞

争的加剧，以往占个人薪资组合相当多的固定薪资已逐步缩减，改由强调个人绩效

与能力的变动薪资和奖金来取代。
对团队管理岗位的成员，高阶主管的变动薪资在其报酬中所占的比率也高。

一般而言，基层人员的固定薪资约７０％～８０％、变动薪资约占２０％～３０％；中阶主

管的固定薪资约占５０％～６０％、变动薪资约占４０％～５０％；高阶主管的固定薪资约

占３０％～５０％、变动薪资约占５０％～７０％，甚至占得更多。
对团队专业技术岗位的人员，一般以基于能力的宽带薪资结构为主，绩效变动

薪资结构为辅。这种薪资结构大多分为３或４个大级别，可依职业生涯的阶梯区

分，分别为：新近入门者、可独立作业的胜任者、团队领导者或专家。这种扁平宽带

的设计，具有减少组织层级、促进工作重整、增加流动弹性、降低内部比较及鼓励专

业成长等优点。
不同的团队类型，其报酬亦应不同。对任务型团队而言，固定薪资应参考市场

薪资水准，调薪主要根据个人绩效。个人绩效一般由直属主管及团队主管来评定，
奖金则由团队总体绩效和个人贡献来考虑确定。除财务性报酬之外，非财务性的

报酬也需重视。
对项目型团队而言，固定薪资应依照其能力在市场的薪资水准，调薪则从个人

绩效、团队绩效及个人能力等方面考虑决定，奖金则由团队总体绩效和个人贡献来

考虑确定。除财务性报酬之外，非财务性的报酬也需重视。
对固定工作型团队来说，固定薪资应依照其技能在市场的薪资水准为主，调薪

依个人绩效、团队绩效及技能来决定，奖金主要由个人绩效和团队绩效等因素来考

虑决定。财务性报酬较重要，非财务性报酬相对较次要。

９．３　员工开发与绩效管理

从单一的绩效评估向系统的绩效管理的发展，通过绩效计划、绩效促进和绩效

评估等主要环节，沟通和指导始终贯穿于其中，持续改进工作和开发员工的特征越

来越突出。通过绩效管理实现员工发展的目标既是绩效管理的一个重要内容，也
是绩效管理发展的必然趋势。

在绩效管理系统中，从多个途径提高员工工作能力和素质、发展员工职业。其

中，通过组织对员工职业发展进行积极引导，通过具体的绩效评估和讨论、反馈等

活动，都是改进员工绩效、开发员工潜能和职业的重要途径。
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９．３．１　在绩效管理中对员工开发的积极引导

侧重于引导员工职业发展的自主性，这主要表现在以下三方面：
１．引导员工树立正确的绩效考评意识

绩效考评是绩效管理中的一个重要环节，树立正确的绩效考评意识是开发员

工的第一要素。如何引导员工树立这一意识，企业需要做好两点关键工作。第一，
让员工正确认识企业推行绩效管理和评估的目的，使员工以积极和平和的心态对

待考核结果，消除员工不公平的心理负担，使员工始终处于一种激活的、向上的良

好状态，在实现工作高绩效中实现员工的自我价值，并得到自我成长。第二，企业

需要实施科学而规范的绩效管理，才能提高管理绩效和绩效管理效果，才能使员工

真正确立正确的绩效考评意识。
２．引导员工寻求提高绩效的方法

如果员工确立了正确的绩效考评意识，那么，人力资源职能管理者和直接主管

就要引导员工寻求提高工作绩效的方法。寻求绩效提高的引导方法主要有以下

几种：
（１）在计划和制定绩效目标时需要强化员工的参与意识。因为绩效管理要求

让员工明确自己的工作及其要求，从而达成工作目标。让员工积极参与绩效目标

的设立，使员工明白和接受组织对自己的要求，同时明白自己在组织中的地位和

作用。
（２）引导员工认识绩效指标适度的重要性。目标太低而容易实现，起不到应

有的挑战激励作用，员工的绩效也无从提高；目标太高而难以实现，容易挫伤员工

工作积极性。适度的绩效指标既能挖掘员工潜力，又能促使员工获得较好的绩效。
（３）鼓励员工沟通和反馈。在工作过程中，如果员工不愿或不积极与主管沟

通，只是埋头工作，可能得不到及时的指导和支持。一方面，与员工及时的沟通是

管理者的职责；另一方面，员工与管理者的积极配合、主动沟通和反馈也非常重要。
通过不断沟通，可以促使员工创造更高的绩效水平。

（４）引导员工注重团队绩效。如果员工只追求个体工作的高绩效，而不关心

团队绩效，各人自扫门前雪，可能导致团队绩效不高。团队低绩效，企业绩效自然

就不会令人满意。引导员工追求团队的高绩效，员工就会注意团结协作、互相学

习，不断提高自身素质和能力。
３．引导员工进行职业生涯规划

通过绩效促进和绩效评估，促使员工提升任职胜任力，提高工作绩效。与此同

时，引导员工规划职业生涯发展。员工职业发展有外在职业发展和内在职业发展

两种。前者是以工作内容的确定和变化、工资待遇、职务职位的变动为标志，后者
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是以员工对职业的内在需求、兴趣爱好和专长等为特征。内在职业发展主要是以

美国麻省理工学院教授施恩（Ｅ．Ｓｈｅｉｎ）的职业锚为理论基础。施恩在２０世纪７０
年代研究提出五种职业锚，后在２０世纪８０年代作了研究补充，提出八种职业锚，
其内容主要如下：

技术／职能型：这种职业倾向的人追求在技术／职能领域的成长、技能的不断提

高及应用这种技术／职能的机会。他们喜欢面对专业领域的挑战，通常不喜欢从事

一般的管理工作，因为这意味他们不得不放弃在技术／职能领域的成就。
管理能力型：这种职业倾向的人追求并致力于工作晋升，倾心于全面管理，独

立负责一个部分，可以跨部门整合其他人的努力成果。他们想承担总体责任，并将

公司的成功与否看成自己的工作。具体的技术／职能工作仅被看作是通向更高、更
全面管理层的必经之路。

自主／独立型：这种职业倾向的人希望自由安排自己的工作方式、工作习惯和

生活方式。追求能施展个人能力的工作环境，最大限度地摆脱组织的限制和制约。
他们宁愿放弃提升或工作发展机会，也不愿意放弃自由与独立。

安全／稳定型：这种职业倾向的人追求工作中的安全与稳定感。他们因能够预

测到稳定的将来而感到放松。他们关心职业的稳定性和工作的保障性。在熟悉的

环境中维持一个安全可靠的工作，向往组织的可靠性。
创业型：这种职业倾向的人希望用自己能力去创建属于自己的公司或属于自

己的产品（或服务），而且愿意去冒风险，并克服面临的障碍。他们想向世界证明公

司是他们靠自己的努力创建的。他们可能正在别人的公司工作，但同时他们在学

习并寻找机会。一旦时机成熟了，他们便会走出去创立自己的事业。
生活型：这种职业倾向的人希望将生活的各个主要方面融为一体，平衡个人、

家庭和职业的需要，因而需要一个能够提供“足够弹性”的工作环境来实现这一目

标。生活型的人甚至可以牺牲职业有关方面，如放弃职位晋升来换取三者的平衡。
他们的成功观比职业成功更广泛。相比于具体的工作环境、工作内容，生活型的人

更关注自己如何生活、在哪里居住、如何处理家事及怎样自我提升等。
服务型：这种职业倾向的人追求他们认可的核心价值，希望用自己的知识、技

巧帮助别人。他们追寻这种机会，这意味着即使变换公司，他们也不会接受不允许

其实现这种价值的变动或工作提升。
纯挑战型：这种职业倾向的人喜欢解决高难度的问题，战胜强硬的对手等。对

他们而言，参加工作或职业的原因是工作允许他们去战胜困难，他们需要新奇、变
化和困难，如果事情非常容易，则感到厌烦或缺乏耐心。

不论是外在职业发展还是内在职业发展，归根到底都是以满足需求为目标的

工作经历和内心体验。外在职业发展强调一种外在需求，内在职业发展则强调一
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种内在需求。两者相辅相成。只有将外在诱因与内在动机相结合，同时以内在职

业发展倾向为本，才能更好地为员工计划职业生涯发展。因此，管理者在引导员工

进行职业发展规划时，需要引导员工反思：以工作业绩和收入等提升为标志的外在

职业生涯发展的同时，是否以潜能开发、价值观和工作动机激发为根本因素的内在

职业生涯也取得长足发展。

９．３．２　在绩效评估和讨论中重视对员工的开发

在绩效管理系统中的绩效评估环节，通过与员工进行绩效讨论、绩效面谈或反

馈等方式重视对员工能力和职业的开发。同时，在员工综合绩效评估表中一般都

需要包括有关员工开发的内容。表９１的内容通常是在管理者对员工工作绩效评

价的基础上，需要与员工讨论确定的部分内容。

表９１　职业发展计划的问题样例

序号 职业发展计划的问题

１ 是否马上需要改变工作岗位

２ 是否需要接受学习和培训？学习和培训内容是否仍然是有关当前工作领域

３ 是否做好在同级别不同岗位上工作的准备

４ 是否做好在不同部门相似岗位上工作的准备

５ 是否为工作晋升做好准备

６
何时需要更换工作：
□　１年以内　　　□　１～２年　　　□　２～４年　　　□　现在尚未能预测

７
如果存在职业发展的制约或限制因素，请列出：
　

　　在绩效讨论中，有关员工职业计划和员工个体开发计划的主题，既是绩效评估

的延伸和应用，也是下一周期绩效目标制定的一个依据。
管理者在与员工讨论职业发展规划时，需要注意整合员工的期望与组织的需

要。如果员工善于进行职业规划，则往往会取得长期的成功。在管理者与员工的

讨论中，双方应明确以下几个问题：
（１）为了提高当前工作绩效，明确员工有哪些需要。
（２）明确员工需要做什么才能履行其他岗位的职责。
（３）确定员工对公司的潜在贡献或价值。
（４）在员工期望与组织需求之间尽可能保持一致或匹配。
图９１所示的是Ｆ公司员工职业发展规划图。根据员工职业发展规划图，进一

步确定员工职业发展档案（见表９２）。
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图９１　Ｆ公司员工职业发展规划图

表９２　Ｆ公司员工职业发展档案

　　员工姓名：
　　员工主管／评估者：

　　未来职位：
　　未来职位部门： 　　更新日期：

未来职位

所需能力

熟练程度

未来职位熟练程度 员工对应能力的熟练程度

０ １ ３ ５ ７ ９ ０ １ ３ ５ ７ ９

能力差距
优势或需

改善之处

１
２
３
４
５
６
７
８
９
１０
１１
１２
熟练程度定义

０＝该职位不需要被评估该技能／员工没有被评估该技能

１＝该职位不需要该技能／员工没有显示该技能

３＝该职位只需要小程度地显示该技能／员工展示部分该技能

５＝该职位需中等适度显示该技能／员工能展示中等适度该技能

７＝该职位需要充分展示该技能／员工能充分展现该技能

９＝该职位需要该技能达到专家级的程度／员工拥有该能力到非常熟练的地步并可以用来指

导他人并给以他人相应的咨询
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　　职业发展规划是员工个体开发计划的背景条件。换言之，管理者与员工在讨

论职业发展规划的基础上，制定员工个体开发计划。员工个体开发必须符合员工

已制定的绩效评价指标，并与公司要求的能力和价值观相一致。同时，员工个体开

发又是来年员工绩效目标制定的一个考虑因素。员工开发包括多种形式，如合适

的工作配置、工作指导、教育和培训、特定的项目经历等。员工个体开发计划是一

个丰富的自我改进计划，它是员工与管理者进行绩效讨论的结果。表９３是 Ｍ公

司专业技术人员的个人开发计划。

表９３　Ｍ公司专业技术人员的个人开发计划

员工个人信息：
员工姓名：

目前岗位：

工号：

任职时间：

部门：

主管姓名：

工作经历

起始时间 公司名称 岗位／专业职称 专业技能或成就

学位和证书

获得的学位和证书名称及获得日期 接受的培训内容和日期

你对目前工作的看法

１．挑战性和内容丰富性：
２．与个人特征的符合情况：
３．发展空间／前景：
４．期望的职业发展导向：
５．其他（请描述）：

　很强

　很好

　很好

　行政管理

　强

　好

　好

　技术管理

　一般

　一般

　一般

　专家

　没有

　不好

　不知道

　营销

关于上次考评的工作改进和改进需要

员工提供 主管提供

主要改进的地方

还需要改进的地方

在以后１～３年内的个人职业发展计划

阶　　段 工作内容 期望提高的技能／经验
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（续表）
计划：从直接主管得到的支持（可多选）

方　　法 具体说明

工作指导

特定项目

任务分配

其他：
希望得到的培训，参考公司提供的培训科目填写

想要改进的技能／经验 培训课程名称 国内／国外 预计费用 培训时间

直接主管意见：

签名：　　　　　日期　　　　　

高层管理层的意见：

签名：　　　　　日期　　　　　

　　总之，绩效管理中的员工开发功能越来越受到更多企业的关注。未来导向的

绩效管理是重视员工开发的一种绩效管理倾向。随着知识经济的不断发展，企业

知识型员工的不断增加，人工成本的日益增大，员工开发则成为绩效管理的一个重

要部分，也是绩效管理发展的一个必然趋势。

　本章小结

本章以ＧＥ公司６σ管理使质量成为每个员工的工作为引导案例，表明６σ与

绩效管理的结合正成为绩效管理的发展趋势之一，以此展开讨论绩效管理的发展

趋势。本章着重分析绩效管理的三个发展趋势：６σ与绩效管理，团队与６σ与绩效

管理，员工开发与绩效管理。这三个趋势进一步表明绩效管理与企业经营目标、企
业持续发展、员工同企业共同发展之间必然的内在联系及其与时代同步的管理

理念。
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ｅｖａｌｕａｔｉｏｎｐｒｏｃｅｓｓ．ＨＲＭａｇａｚｉｎｅ３７，Ｎｏｖｅｍｂｅｒ１９９２

［８］Ｈ．Ｂｒｅｄｒｕｐ＆Ｒ．Ｂｒｅｄｒｕｐ．Ｐｅｒｆｏｒｍａｎｃｅｐｌａｎｎｉｎｇｔｏｅｎｓｕｒｅｂｕｓｉｎｅｓｓａｃｈｉｅｖｅｍｅｎｔｓ．ＩｎＡ．
Ｒｏｌｓｔａｄａｓ（ｅｄ．），ＰｅｒｆｏｒｍａｎｃｅＭａｎａｇｅｍｅｎｔ：ＡＢｕｓｉｎｅｓｓＰｒｏｃｅｓｓＢｅｎｃｈｍａｒｋｉｎｇＡｐｐｒｏａｃｈ，

Ｌｏｎｄｏｎ：Ｃｈａｐｍａｎ＆Ｈａｌｌ，１９９５
［９］Ｍ．Ａｉｎｓｗｏｒｔｈ＆Ｎ．Ｓｍｉｔｈ，ＭａｋｉｎｇｉｔＨａｐｐｅｎ：ＭａｎａｇｉｎｇＰｅｒｆｏｒｍａｎｃｅａｔＷｏｒｋ，Ｓｙｄｎｅｙ：

ｐｒｅｎｔｉｃｅＨａｌｌ，１９９３
［１０］Ｄ．Ｔｏｒｒｉｎｇｔｏｎ＆ Ｌ．Ｈａｌｌ．ＰｅｒｓｏｎｎｅｌＭａｎａｇｅｍｅｎｔ：ＨＲＭｉｎＡｃｔｉｏｎ，３ｒｄｅｄｎ．Ｈｅｍｅｌ

Ｈｅｍｐｓｔｅａｄ：ＰｒｅｎｔｉｃｅＨａｌｌ，１９９５
［１１］Ｗ．Ｊ．Ｈｅｉｓｌｅｒ，Ｗ．Ｄ．Ｊｏｎｅｓ＆Ｐ．Ｏ．Ｂｅｎｈａｍ，ＭａｎａｇｉｎｇＨｕｍａｎＲｅｓｏｕｒｃｅＩｓｓｕｅｓ，Ｓａｎ

Ｆｒａｎｃｓｃｏ，ＣＡ：ＪｏｓｓｅｙＢａｓｓ，１９８８
［１２］ＣｅｌｉｎｅＷｅｉ．让员工的灵感变成现实．世界经理人．２００４年１２月

［１３］Ｈ．Ｊａｍｅｓ Ｈａｒｒｉｎｇｏｎ ＆ Ｋｅｎｎｅｔｈ Ｃ．Ｌｏｍａｘ，ＰｅｒｆｏｒｍａｎｃｅＩｍｐｒｏｖｅｍｅｎｔ Ｍｏｔｈｏｄｓ，

ＭｃＧｒａｗ—Ｈｉ，２０００
［１４］ＢｒｉａｎＥ．Ｂｅｃｋｅｒ，ＭａｒｋＡ．Ｈｕｓｅｉｄ，ＤａｖｅＵｌｒｉｃｈ．人力资源计分卡．机械工业出版社，２００３
［１５］Ｓ．Ｐ．Ｒｏｂｂｉｎｓ．组织行为学（第七版）．中国人民大学出版社，１９９９
［１６］Ａ．Ｂｒｏｗｎ．ＯｒｇａｎｉｚａｔｉｏｎａｌＣｕｌｔｕｒｅ，２ｎｄｅｄｎ．．Ｌｏｎｄｏｎ：Ｐｉｔｍａｎ，１９９５
［１７］Ｊ．Ｐ．Ｋｏｔｔｅｒ＆Ｊ．Ｌ．Ｈｅｓｋｅｔｔ，ＣｏｒｐｏｒａｔｅＣｕｌｔｕｒｅａｎｄＰｅｒｆｏｒｍａｎｃｅ．ＮｅｗＹｏｒｋ：Ｆｒｅｅ

Ｐｒｅｓｓ，１９９２
［１８］Ｅ．Ｈ．Ｓｃｈｅｉｎ．ＯｒｇａｎｉｚａｔｉｏｎａｌＣｕｌｔｕｒｅａｎｄＬｅｒｄｅｒｓｈｉｐ，２ｎｄｅｄｎ．．ＳａｎＦｒａｎｃｉｓｃｏ，ＣＡ：

ＪｏｓｓｅｒｙＢａｓｓ
［１９］ＪｏｎＷａｒｅｎｅｒ．ＴｈｅＪａｎｕｓＰｅｒｆｏｒｍａｎｃｅＭａｎａｇｅｍｅｎｔＳｙｓｔｅｍ．电子工业出版社，２００５
［２０］ＤｉｃｋＧｒｏｔｅ．ＴｈｅＣｏｍｐｌｅｔｅＧｕｉｄｅｔｏＰｅｒｆｏｒｍａｎｃｅＡｐｐｒａｉｓａｌ．Ａｍｅｒｉｃａｎ Ｍａｎａｇｅｍｅｎｔ

Ａｓｓｏｃｉａｔｉｏｎ，１９９６
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［２１］ＡｌｌａｎＭ．Ｍｏｈｒｍａｎ，ＳｕｓａｎＭ．ＲｅｓｎｉｃＷｅｓｔ，ＥｄｗａｒｄＥ．Ｌａｗｌｅｒ．ＤｅｓｉｇｎｉｎｇＰｅｒｆｏｒｍａｎｃｅ
ＡｐｐｒａｉｓａｌＳｙｓｔｅｍ．ＪｏｓｓｅｙＢａｓｓＩｎｃ．＆ＪｏｓｓｅｙＢａｓｓＬｉｍｉｔｅｄ，１９８９

［２２］顾琴轩主编．组织行为学：新经济、新环境、新思维．上海人民出版社，２００３
［２３］雷蒙德·Ａ·诺伊等．人力资源管理：赢得竞争优势．中国人民大学出版社，２００１
［２４］安德烈·Ａ·德瓦尔．绩效管理魔力．上海交通大学出版社，２００２
［２５］理查德·威廉姆斯．业绩管理．东北财经大学出版社，１９９９
［２６］保罗·尼文．平衡计分卡．中国财政经济出版社，２００３
［２７］Ｌ．Ｍ．Ｓｐｅｎｃｅｒ，Ｊｒ．＆Ｓ．Ｍ．Ｓｐｅｎｃｅｒ．ＣｏｍｐｅｔｅｎｃｅａｔＷｏｒｋ．ＪｏｈｎＷｉｌｅｙ＆Ｓｏｎｓ．，１９９３
［２８］赵曙明．绩效管理与评估．高等教育出版社，２００４
［２９］萧鸣政．人员测评理论与方法．中国劳动出版社，１９９７
［３０］ＷｉｌｌｉａｍＪ．Ｂｒｕｎｓ，Ｊｒ．ＰｅｒｆｏｒｍａｎｃｅＭｅａｓｕｒｅｍｅｎｔ，Ｅｖａｌｕａｔｉｏｎ，ａｎｄＩｎｃｅｎｔｉｖｅｓ．Ｈａｒｖａｒｄ

ＢｕｓｉｎｅｓｓＳｃｈｏｏｌＰｒｅｓｓ，１９９２
［３１］ＧａｒｙＹｕｋｌｅ．ＬｅａｄｅｒｓｈｉｐｉｎＯｒｇａｎｉｚａｔｉｏｎｓ．ＰｒｅｎｔｉｃｅＨａｌｌ，ＦｏｕｒｔｈＥｄｉｔｉｏｎ，１９９８
［３２］ＧａｒｙＤｅｓｓｌｅｒ．ＨｕｍａｎＲｅｓｏｕｒｃｅＭａｎａｇｅｍｅｎｔ（９ｔｈＥｄｉｔｉｏｎ）．ＰｒｅｎｔｉｃｅＨａｌｌ，２００２
［３３］赵曙明、马稀斯、杰克逊．人力资源管理．机械工业出版社，２００３
［３４］廖泉文．人力资源管理．高等教育出版社，２００３
［３５］付亚和、许玉林．绩效管理．复旦大学出版社，２００３
［３６］冉斌主编．绩效指标词典．中国经济出版社，２００５
［３７］盖勇主编．绩效管理．山东人民出版社，２００４
［３８］饶征、孙波．以ＫＰＩ为核心的绩效管理．中国人民大学出版社，２００３
［３９］毕意文、孙永玲（美）．平衡记分卡中国战略实践．机械工业出版社，２００３
［４０］彭剑锋主编．人力资源管理概论．复旦大学出版社，２００３
［４１］ＭａｒｋＳｍｉｔｈ．绩效管理从运营入手．世界经理人，２００４年１２月

［４２］刘利国．Ａ公司专业技术人员基于ＫＰＩ的职业管理实践研究．上海交通大学ＭＢＡ学位论

文（２００３届），顾琴轩指导

［４３］Ｒ．Ｓ．Ｋａｐｌａｎ ＆ Ｄ．Ｐ．Ｎｏｒｔｏｎ．Ｔｈｅ Ｂａｌａｎｃｅｄ Ｓｃｏｒｅｃａｒｄ—Ｍｅａｓｕｒｅｓｔｈａｔ Ｄｒｉｖｅ
Ｐｅｒｆｏｒｍａｎｃｅ．ＨａｒｖａｒｄＢｕｓｉｎｅｓｓＲｅｖｉｅｗ，１９９２，６９（１）

［４４］Ｒ．Ｓ．Ｋａｐｌａｎ＆Ｄ．Ｐ．Ｎｏｒｔｏｎ．ＵｓｉｎｇｔｈｅＢａｌａｎｃｅｄＳｃｏｒｅｃａｒｄａｓａＳｔｒａｔｅｇｉｃＭａｎａｇｅｍｅｎｔ
Ｓｙｓｔｅｍ．ＨａｒｖａｒｄＢｕｓｉｎｅｓｓＲｅｖｉｅｗ，１９９６，７３（１）

［４５］ＪｏｎＷａｒｅｎｅｒ．ＴｈｅＪａｎｕｓＰｅｒｆｏｒｍａｎｃｅＭａｎａｇｅｍｅｎｔＳｙｓｔｅｍ．电子工业出版社，２００５
［４６］ＡｌｌａｎＭ．Ｍｏｈｒｍａｎ，ＳｕｓａｎＭ．ＲｅｓｎｉｃＷｅｓｔ，ＥｄｗａｒｄＥ．Ｌａｗｌｅｒ．ＤｅｓｉｇｎｉｎｇＰｅｒｆｏｒｍａｎｃｅ

ＡｐｐｒａｉｓａｌＳｙｓｔｅｍ．ＪｏｓｓｅｙＢａｓｓＩｎｃ．＆ＪｏｓｓｅｙＢａｓｓＬｉｍｉｔｅｄ，１９８９
［４７］Ｒａｙｍｏｎｄ Ａ． Ｎｏｅ，Ｊｏｈｎ Ｒ． Ｈｏｌｌｅｎｂｅｃｋ，Ｂａｒｒｙ Ｇｅｒｈａｒｔ，Ｐａｔｒｉｃｋ Ｍ． Ｗｒｉｇｈｔ．

ＦｕｎｄａｍｅｎｔａｌｓｏｆｈｕｍａｎＲｅｓｏｕｒｃｅＭａｎａｇｅｍｅｎｔ．清华大学出版社（影印版），２００４
［４８］ＰｅｒｒｙＺｅｕｓ＆ ＳｕｚａｎｎｅＳｋｉｆｆｉｎｇｔｏｎ．ＴｈｅＣｏｍｐｌｅｔｅＧｕｉｄｅｔｏＣｏａｃｈｉｎｇａｔＷｏｒｋ．Ｔｈｅ

ＭｃＧｒａｗ．ＨｉｌｌＣｏｍｐａｎｉｅｓ，２００２
［４９］ＲｏｂｅｒｔＥ．Ｑｕｉｎｎ，ＳｕｅＲ．Ｆａｅｒｍａｎ，ＭｉｃｈａｅｌＰ．Ｔｈｏｍｐｓｏｎ，ＭｉｃｈａｅｌＲ．ＭｃＧｒａｔｈ．
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ＢｅｃｏｍｉｎｇＡＭａｓｔｅｒＭａｎａｇｅｒ．ＪｏｈｎＷｉｌｅｙ＆Ｓｏｎｓ，Ｉｎｃ，１９９６
［５０］ＲａｙｍｏｎｄＡ．Ｎｏｅ．雇员培训与开发．中国人民大学出版社，２００１
［５１］石金涛主编．培训与开发，中国人民大学出版社．２００３
［５２］ＲｏｂｅｒｔＳｌａｔｅｒ．杰克·韦尔奇与通用之路．机械工业出版社．２０００
［５３］Ｈ．Ｊａｍｅｓ Ｈａｒｒｉｎｇｏｎ ＆ Ｋｅｎｎｅｔｈ Ｃ．Ｌｏｍａｘ．ＰｅｒｆｏｒｍａｎｃｅＩｍｐｒｏｖｅｍｅｎｔ Ｍｏｔｈｏｄｓ．

ＭｃＧｒａｗ—Ｈｉ，２０００
［５４］吴必达．成功企业如何管人．企业管理出版社，２０００
［５５］Ｓｔｅｖｅｎ．Ｌ．Ｔｈｏｍａｓ＆ ＲｏｂｅｒｔＢｒｅｔｓ．ＲｅｓｅａｒｃｈａｎｄＰｒａｃｔｉｃｅｉｎＰｅｒｆｏｒｍａｎｃｅＡｐｐｒａｉｓａｌ．

ＳＡＭＡｄｖａｎｃｅｄＭａｎａｇｅｍｅｎｔＪｏｕｒｎａｌ，Ｓｐｒｉｎｇ１９９４
［５６］ＬｕｉｓＲ．ＧｏｍｅｚＭｅｊｉａ，ＤａｖｉｄＢ．Ｂａｌｋｉｎ，ＲｏｂｅｒｔＬ．Ｃａｒｄｙ，ＭａｎａｇｉｎｇＨｕｍａｎＲｅｓｏｕｒｃｅ．北

京大学出版社培生教育出版集团，２００２
［５７］刘元．谨慎使用“末位淘汰制”．２１世纪人才报，２００４０３３０
［５８］Ｈ．ＪａｍｅｓＨａｒｒｉｎｇｏｎ＆ＫｅｎｎｅｔｈＣＬｏｍａｘ．ＰｅｒｆｏｒｍａｎｃｅＩｍｐｒｏｖｅｍｅｎｔＭｅｔｈｏｄｓ．ＭｃＧｒａｗ

Ｈｉｌｌ，２０００
［５９］杜拉克．杜拉克管理思想全书．九州出版社，２００１
［６０］ＬａｗｒｅｎｃｅＳ．Ｋｌｅｉｍａｎ． Ｈｕｍａｎ Ｒｅｓｏｕｒｃｅ Ｍａｎａｇｅｍｅｎｔ：Ａ Ｍａｎａｇｅｍｅｎｔ Ｔｏｏｌｆｏｒ

ＣｏｍｐｅｔｉｔｉｖｅＡｄｖａｎｔａｇｅ．机械工业出版社，２００３
［６１］ＢｏｂＡｄａｍｅｓ，ｅａｌ．ＭａｎａｇｉｎｇＰｅｏｐｌｅ．ＡｄａｍｅｓＭｅｄｉａＣｏｒｐｏｒａｔｉｏｎ，１９９８
［６２］ＲｏｂｅｒｔＳｌａｔｅｒ．杰克·韦尔奇与通用之路．机械工业出版社，２０００
［６３］顾琴轩、黄培清．研发人员职业倾向与职业成功发展．科学与科学技术管理，２００４年第

１２期

［６４］Ｊ．Ｅ．Ｒｕｓｓｅｌｌ．ＣａｒｅｅｒＤｅｖｅｌｏｐｍｅｎｔＩｎｔｅｒｖｅｎｔｉｏｎｓｉｎＯｒｇａｎｉｚａｔｉｏｎｓ．ＪｏｕｒｎａｌｏｆＶｏｃａｔｉｏｎａｌ
Ｂｅｈａｖｉｏｒ，１９９１

［６５］ＤｉｃｋＧｒｏｔｅ．ＴｈｅＣｏｍｐｌｅｔｅＧｕｉｄｅｔｏＰｅｒｆｏｒｍａｎｃｅＡｐｐｒａｉｓａｌ．Ａｍｅｒｉｃａｎ Ｍａｎａｇｅｍｅｎｔ
Ａｓｓｏｃｉａｔｉｏｎ，１９９６

［６６］王剑东．六西格玛（６σ）与战略人力资源．ｈｔｔｐ：／／ｗｗｗ．ｈｒｏｏｔ．ｃｏｍ／ｐｕｂｌｉｓｈ／ｈｔｍｌ／７６１３．ｈｔｍ
［６７］ＧｅｏｒｇｅＴ．Ｍｉｌｋｏｖｉｃｈ＆ＪｅｒｒｙＭ．Ｎｅｗｍａｎ．Ｃｏｍｐｅｎｓａｔｉｏｎ．ＭｃｇｒａｗＨｉｌｌＩｒｗｉｎ，２００２
［６８］Ｒ．ＷａｙｎｅＭｏｎｄｙＲｏｂｅｒｔＭ．Ｎｏｅ．ＨｕｍａｎＲｅｓｏｕｒｃｅＭａｎａｇｅｍｅｎｔ．经济科学出版社，１９９９
［６９］Ｇｌｅｎｎ Ｐａｒｋｅｒ ＆ Ｒｉｃｈａｒｄ Ｋｒｏｐｐ． Ｔｅａｍ Ｗｏｒｋｏｕｔ． Ａｍｅｒｉｃａｎ Ｍａｎａｇｅｍｅｎｔ

Ａｓｓｏｃｉａｔｉｏｎ，２００１
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