
摘 要

绩效管理是企业管理的核心，随着经济全球化和信息时代的到来，企业面

临着越来越激烈的国内外市场竞争，要使企业在竞争中立于不败之地，保持长

期持续不断的发展，绩效管理在企业中发挥着越来越明显的作用。绩效管理是

整合组织绩效与个人绩效的系统管理，能够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，通过提高组织中人员的能力和素质，来改善公司整体绩效水平，从而

实现企业的战略目标。绩效管理在企业管理中占有战略地位。

目前，越来越多的企业开始接受绩效管理的概念，并在管理实践中设计和

实施绩效管理系统，但很多企业都遇到同样的问题，就是绩效管理不能真正落

实到位，或只是流于形式，考核标准不明确，考核实施流程不当，缺乏有效的

系统支持等。因此，设计建立一套全面的，科学的。系统的绩效管理体系，并

能有效保障和支撑企业长期可持续发展，对企业来说是一个非常重要的课题。

本文通过对绩效管理的相关理论及概念的阐述，吸取国内外在绩效管理方

面的研究与实务，并结合本人在外企绩效管理方面的经验，对绩效管理系统不

同阶段进行了具体分析和研讨，总结出一套适合于企业的有效的绩效管理系统；

特别是对于与绩效管理相关的重要步骤如评估，沟通反馈，绩效改进，评估结

果应用等也做出了分析和阐述；在论文中运用了一些基本的QC工具和分析技

术，如：关联图法、层别法等。最后，通过M公司绩效管理的实例，充分证明

了这一绩效管理系统的合理性，科学性，和有效性，为许多渴望实施绩效管理

的企业提供了样板和参考。

关键词：绩效管理 绩效目标 绩效评估 沟通反馈

绩效改进 绩效结果管理



Abstract

Performance Management is the core of business management，with the

economic globalization and the information age，business are facing intense market

competition,Performance Management shows important role to make sure business

ke印competivite postion and maintain long time development．PM is a system which

integrate of organizational performance and individual performance，and join

individual goal with business goal and priorities；through defmed individual goal，

which Can integrate with business strategies；To improve．business overall

performance，through increasing individual’S ability and quah妙of staff,and achieve

organization goal．Performance Management plays a strategic role in business

management．
At present，more and more companies start to accept the concept of performance

management． and implement in organization， but some of companies have

encountered the same problem，that is，performance management cannot implement

effectively,assessment standards are not clear,the process of appraisal is not proper,

lack of system support．Therefore，It is very important for business to design and

build a performance management system which is comprehensive， effective，

secientific and systemic，to support long-term sustainable development of business．

Based on the theory and concepts related of performance management，to learn

research and practice in the performance management,combined with my experience

with the foreign company， I conduct to analyze and discuss for performance

management system at different stages，and summary a set of effective performance

management system；especially for important steps，such as Performance Assessment,

Summary Dialogue Feedback,Performance Improvement Plan,Reward Planning

System；basic QC tools and analysis techniques are used in the paper，such as graph

method,layers of other law．Finally，M company's example of performance

management，and fully proves that the performance management system is reasonable，

scientific，and effective．It will be a model and reference for those companies who are

eager to implement performance management system in organization．
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第一章绪论

第一章绪论

1．1选题的重要性和必要性

一直以来，绩效管理就被作为人力资源管理中最重要的章节，之所以重要

是因为它是企业人力资源管理的核心，是企业能够获得利润，创造价值的基础，

是一切管理者都应该具备的一项重要的管理技能。诚然，一个企业的整体运营

业绩固然与这个企业的战略规划，目标设定密不可分，但在企业方向正确的前

提下，企业绩效的关键还是在于企业每个员工的工作绩效如何。学者玛丽·凯弗可

什说过：“一家公司的好坏取决于公司的人才，而人才能量释放多少就要取决于

绩效管理了。”绩效管理能够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，通过发

挥组织中人员的作用来实现企业的战略目标。也正是这样绩效管理被认为是一

个系统管理，是整合组织绩效与个人绩效的系统管理，在这个系统中包含两个

不同层面的重要的绩效管理：组织层面与个人层面，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，在企业管理中具有战略性地位。我们

可以从以下三个方面来说明绩效管理的重要性。

(1)绩效管理对组织的发展起着重要作用，绩效管理的过程就是实现组织

目标的过程，通过目标的设定与绩效计划的过程，组织的目标被有效地分解和

逐步落实到各个部门或个人，这实际上是一个责任落实到位的步骤；通过对团

队和个人的绩效目标的监控以及对绩效结果的评价，组织可以有效了解目标的

达成情况，可以发现阻碍目标达成的原因和存在的问题。可以为组织内部人员

的岗位职务安排和未来的培训发展提供相关的，有效的信息。

(2)绩效管理对管理者起着重要作用，如果一个管理者能够有效管理员工

绩效，将有助于员工工作积极性的发挥和能力的开发，并直接影响员工的生产

率和人才的保留率。在绩效管理中，管理人员需要通过沟通给员工提供一个将

组织目标分解的机会，管理者向员工说明工作的要求期望和工作的衡量标准，

在绩效管理执行过程中不断的沟通，也能使管理者能够对绩效计划的实施情况

进行指导与监控，并能够有效的将绩效评估结果与薪酬，人员发展相挂钩。

(3)绩效管理是一个双赢的过程，不仅对组织，对管理者是重要的而且对
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员工个人的成长也起着重要的作用。绩效管理所关注的是员工能力的提高；重

视在员工绩效目标达成过程中与员工的持续沟通，对员工的指导，并通过沟通

反馈将考核的结果传达给员工：同时员工也希望自己的工作绩效表现能够及时

得到他人的认可与尊重，也需要了解自己有哪些需要提高的方面以此来帮助自

己在职业生涯中的成长。

因此，企业只有通过建立起一整套完整全面的绩效管理体系，帮助员工建

立与企业战略相关的目标和行为，通过对员工工作绩效的考核评价，并对员工

一定时期的工作绩效进行及时反馈，才能充分激发企业每位员工的工作热情和

创新精神，促使员工的能力提升和潜能开发，从而组建起一支高效率的工作团

队，以确保达到有效的公司目标和财务结果。绩效管理得到了全球范围内越来

越多公司的应用，我们大家所熟悉的通用电气公司，IBM公司，丰田汽车公司，

国内的海尔公司，一汽大众公司等。著名市场调查研究公司Garmer曾经预测，

2002年底，美国只有不到lO％的企业实施了企业绩效管理，但到2005年会有

40％的企业采用这一管理手段。 甚至具有浓厚的论资排辈传统的日本企业也开

始转换管理方式，目前约有20％的日本企业开始推行绩效管理。在中国随着经

济的发展，大量外资企业的涌入，国外的绩效管理方法也越来越多的被引入和

使用，人们对绩效管理有了更加深刻的认识，已经将传统的人事考核与现代的

绩效管理区别开来，越来越多的企业开始接受绩效管理的概念，并设计和实施

绩效管理体系。但实施过程中却存在着这样或那样的问题，如方案受到来自于

各方的阻力，迟迟推行不下去，或达不到预想的结果，使绩效管理只是存在于

形式上。有的企业管理者没有真正了解绩效管理系统，没有有效的将企业目标

与员工个人目标相联系，只是对员工进行岗位和行为的考核：或简单认为绩效

管理就是绩效考核，忽略了对绩效的沟通与反馈，使员工成为被动被考核的对

象，导致员工与管理者之间产生隔阂和分歧；还有的管理者认为绩效管理是人

的管理，是人力资源部的事情，与自己无关，从而规避绩效管理中的所承担的

责任；在绩效评估中也存在评估方法不具科学性，原则性或过于简单或过于繁

琐，评估方法及标准没有及时与员工沟通，员工对绩效评估方法和标准不够清

楚了解；在评估过程中也存在形式化，人为的因素多，随意性强，一人说了算

等问题，使评估结果不够公正，公平，缺乏透明度和可信度。还有些管理者过

分追求考核的精准性，希望考核包括所有的指标，涵盖所有的内容，以至于管

理层和人力资源部被繁重的考核工作所困扰而影响了本质工作。

2
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以上列举了在绩效管理中存在的问题，这些问题势必会影响绩效管理在企

业的执行，而且也不能充分调动员工的积极性，主动性，影响了企业战略目标

的实现。可以看出如果企业能够建立一套完整，科学，成功的绩效管理体系对

企业、管理者和员工都有着巨大的意义和作用。

1．2研究的意义

本文的研究具有以下指导意义。

(1)绩效管理是企业管理的核心，通过有效的绩效管理企业才能够达成其

目标；本文通过对绩效管理概念，理论的认识；及对绩效管理中各个环节的阐

述和分析，从而来帮助企业建立一套完整，有效的绩效管理体系。

(2)本文通过分析阐述了绩效管理系统中几个重要的组成部分，特别涉及

往往被忽视的绩效沟通反馈，绩效改进及绩效结果的管理，帮助企业营造以人

为本的企业文化，激发员工工作热情和主动性，以促进企业绩效管理系统的成

功实施和不断完善。

(3)通过M公司绩效管理的实例分析和研究，拟对相关企业的绩效管理提

供参考和借鉴意义。

1．3研究方法与研究思路

1．3．1研究方法与研究思路

(1)研究方法

本文的研究主要使用了文献综述和案例分析等方法。首先在对国内外相关

文献综述的基础上，从绩效管理理论和系统入手，全面讲述绩效管理系统和与

之相关的重要环节，并以M公司绩效管理模式作为实例，分析了该公司绩效管

理发展的历程，系统和方法。为了使阐述更直观和形象，结合了作者亲历的一

些工作实践和体会，并在论文中运用了一些基本的QC工具和分析技术，如：

关联图法、层别法等。

(2)研究思路

由绪论开始，本文引出了选择绩效管理作为研究议题的重要性和必要性，

随后在第二部分中阐述了绩效管理的相关理论及概念，结合国内外在绩效管理
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方面的研究与实务并结合作者本人在外企公司人力资源管理的经验，对有效的

绩效管理系统进行了研究，并按绩效管理的阶段性进行了详细的描述，特别是

对于与绩效管理相关的重要步骤如评估，沟通，绩效改进，评估结果应用等也

做出了分析和阐述。最后以M公司的绩效管理为实例对有效的绩效管理系统进

行了分析。

1．3．2论文结构

本论文由以下几个部分组成。

第一章：绪论。指出选题的重要性及必要性，研究方法及本论文的研究思

路和论文结构。

第二章：相关理论与研究综述。主要介绍与绩效管理相关的概念，理论。

第三章：绩效管理目标的制定与实施，阐述绩效管理目标的制定过程及实

施监控过程。

第四章：绩效结果评估和绩效沟通，阐述绩效管理中评估的过程，评估方

法和绩效管理中重要的沟通环节。

第五章：绩效改进和绩效结果的管理，包括绩效改进计划的制定，执行，

跟踪及评估结果的应用。

第六章：以M公司绩效管理的实例，分析有效的绩效管理系统。

最后通过上述有关绩效管理系统的研究，得出有关绩效管理的一般性结论。

本论文的结构如图
绪论

◆

绩效管理相关理论与综述

◆

绩效管理目标的制定与实施

◆

绩效评估与绩效沟通

◆

绩效改进与绩效结果管理

0

实证分析

◆

结论

图1—1论文结构

4
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第二章相关理论与综述

2．1绩效管理相关概念与理论

2．1．1绩效管理相关概念

在进入绩效管理的概念之前，让我们先来明确如下几个与绩效管理相关的

概念，这也是在绩效管理中常常容易混淆的概念。

(1)绩效(Performance)

绩效是一个多元的概念，从不同角度可以有不同的定义，几种绩效的定义

如下。

绩效是完成工作任务：主要的使用对象是一线的工人，绩效就是完成所分

配的生产任务。

绩效是工作结果或产出：相对于能力考核和态度考核来讲，绩效考核强调

的是结果或产出。

绩效是行为：绩效是与组织目标相关的，并可以按照个体的能力进行衡量

的行动或行为。

由于组织内外，员工个人的多种相关因素均可影响员工绩效，并且不同岗

位的员工有不同的绩效评价标准，即使是同一岗位的员工，绩效评价标准也涉

及多方面内容，同时员工绩效也处于一个不断变化的过程中，因此绩效具有多

因性，多维性，动态性的特点。从管理实践的历程来看，人们对于绩效的认识

是不断发展的，从单纯地强调数量到强调质量再到强调满足顾客需要；从强调

“即期绩效”发展到强调“未来绩效”，这说明不论是对组织还是对个人来说，

都应该以系统和发展的眼光来认识和理解绩效的概念。另外，绩效必须是经过

评价的工作行为，方式及其结果，没有经过评价的工作行为及其结果不被视为

绩效。影响绩效的主要因素包括：技能，激励机制，环境和机会。

(2)绩效评估(Performance Appraisal)

就是搜集，分析，评价和传递员工工作绩效信息的过程，是组织用来衡量

和评估员工某一时期的工作表现，与协助员工成长的一种手段和工具。实行绩

5
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效评估的目的就是通过对员工进行全面综合的评价，判断员工是否称职以及工

作业绩情况，并以此作为企业进行有效人力资源管理的基本依据，切实保证员工

报酬，晋升，调动，职业技能开发，辞退等项工作的科学性，因此员工绩效评

估应科学，合理，实用。不论在早期人事管理还是现代人力资源管理中，．绩效

评估都是其中的一个重要环节。美国联邦政府于1892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。此后绩效评估程序开始流行。美国管理大师杜拉克曾说过：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做出评价，也就不能对员

工及其绩效进行管理。

(3)绩效管理(Performance Management)

绩效管理的概念是在总结绩效评估不足的基础上于20世纪70年代后期提

出的，从90年代早期起逐渐形成一个被广泛认可的人力资源管理过程。绩效管

理就是以最大的绩效为目标，对员工行为与结果的管理，是一系列以员工为中

心的干预活动，其主要目标是充分开发和利用每个员工的潜力，提高他们的绩

效，并通过将员工的个人目标与企业战略结合来提高组织绩效。有效的绩效管

理具有五个基本要素，即明确一致且令人鼓舞的战略；进取性强而可衡量的目

标；与目标相适应的高效组织结构；透明而有效的绩效沟通、绩效评价与反馈；

迅速而广泛的绩效成绩应用。绩效管理具有激励导向的作用，并可提高员工的

满意度和未来的成就感。绩效管理不是简单的任务管理，任务管理只是围绕着

实现当期的某个任务目标，而绩效管理则是根据整个企业的战略目标而对员工

的绩效进行的管理，绩效管理具有重要的战略意义。

绩效管理与绩效评价密切相关，它是绩效评价的延伸与发展，同时绩效评

价是绩效管理中的一个重要环节，但又不等同于绩效管理。绩效评价只是绩效

管理工具箱里的一件工具，绩效管理不能离开绩效评价，同时绩效评价也应该

与绩效管理的其他方面紧密联系。只有将绩效评价纳入绩效管理制度中，才能

对绩效进行有效的监控和管理，从而实现绩效目标。

(4)绩效管理系统

绩效管理是一个系统管理，是组织层面绩效和人员层面绩效整合的系统绩

效管理，也称为绩效管理系统，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，通过持续的沟

通，将企业的战略目标，管理者的职责，员工的工作绩效目标，管理者与员工

6
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的伙伴关系传递给员工，并帮助员工消除工作中的障碍，提供必要的支持，

导与员工一起完成绩效目标，从而实现组织目标。

一个有效的绩效管理系统必须具备：绩效计划，绩效实施，绩效评估，

效反馈四个阶段。

指

绩

图2．1组织与人员整合的绩效管理模式

摘自顾琴轩主编《绩效管理》2005年

图2．2绩效管理系统模型

2．1．2绩效管理相关理论

2．1．2．1绩效管理的主要特点

摘自方振邦著<绩效管理》2002年
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(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，我们要系统地看待绩效管理。

(2)目标性

目标管理的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+沟通的管理模式被广泛提倡和使用。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，年终评估要进行沟通反馈，分析原因寻找绩效问题要沟

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，企业的绩效管理将只是一种流于

形式的空壳。

(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全部过程，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。

绩效管理强调全体员工参与的自下而上的过程，每一个员工都应该设计自

己的绩效目标，并与领导达成一致；高层管理者的支持和参与是决定绩效管理

体系成败的关键。

绩效管理是一个强调发展的过程，通过为每一个员工提供支持、指导和培

训，提高员工的从业能力和职业信心；每一个员工都应该主动地学习新的知识，

从业技能，而绩效管理的目标之一就是建立学习型组织。

2．1．2．2绩效管理的目的

绩效管理的目的总结起来有以下三点。

(1)战略目的：从绩效管理的概念，我们可以看到绩效管理具有重要的战

略意义。绩效管理系统将员工的工作活动与组织的战略目标联系在一起，在绩
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效管理系统的作用下，组织通过使员工个人绩效的提高，从而提高组织的整体

绩效，继而实现组织的战略目标，因此，绩效管理是与组织的战略目标密切相

关的，组织战略的实现离不开绩效管理系统所发挥出的应有的作用，而绩效管

理系统也必须与组织的战略目标密切联系才具有实际意义。

(2)管理目的：绩效管理的管理目的在于对员工的绩效表现给予评价并对

评估结果进行应用。在组织的人力资源管理多项管理决策中都要使用绩效管理

的信息(尤其是绩效评价的信息)，如给予相应的奖惩以激励员工，企业进行薪

资管理，晋升决策，保留／解雇决策等，绩效管理的评估结果是重要的依据。

(3)开发目的：绩效管理的过程能够让组织发现员工的强项，弱项，以便

对他们进行针对性培训，职业发展规划，从而使他们能够更加有效地完成工作，

并提高自身的从业能力。

2．1．2．3绩效管理的作用

(1)对企业而言：建立绩效管理体系有助于企业整体绩效的提高；’有助于

建立以人为本的企业文化，增强员工的归属感，增加企业的凝聚力；明确清晰

的职业发展前景有助于稳定人才队伍，为人才提供广阔的发展空间并吸引新的

人才加入，保留企业已有的优秀人才；员工广泛参与管理过程，改变了以往决

策和信息沟通的模式，而使组织结构优化，更具柔性。

(2)对管理者而言：建立绩效管理体系提高了员工的参与愿望和协作意识，

有利于减少管理中的阻力，提高管理效率；确立了管理者作为团队业绩的领导

者的重要角色，管理者的领导能力，直接影响到团队及员工个人的绩效发挥，

优秀的管理者更容易得到认同和发展。

(3)对于员工来说：建立绩效管理体系能够增加员工的参与度，满足他们

受尊重和自我实现的需求，将以往员工被动工作变为主动参与，提高了员工的

工作热情和主动性；根据员工意愿、特长和工作需要安排岗位，制定工作计划，

实施培训，员工可以获得更多的职业发展机会，有助于个人能力的提高：绩效

管理体系下，合理的绩效评估方法能够克服管理者的个人偏见，为员工创造了

公平竞争的环境。

2．2绩效评估的方法

9
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所谓绩效评估是评定和估价员工个人工作绩效的过程和方法。绩效评估一

般包括对工作能力，工作态度和工作业绩三方面的评价。评估过程中，评价者

要评价的不仅包括一些可以直接感受和把握的因素，而且还包括一些难以把握

的内在因素。绩效评估的方法很多，下面介绍几种常用方法。

2．2．1基于目标管理的绩效评估方法

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估中，

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

标管理的绩效评估法强调过程评估，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。它体现了绩效管理的部分思想。

2．2．2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：

图尺度平价量表法，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。

2．2．3不同个体相互比较的评价方法

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

是对所有的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。常用三种方法：排序法，强制分配法和配对比较法。

除此之外，在现代绩效管理中又出现了一些新兴的评估方法，例如360度

绩效评估方法，关键绩效指标方法，平衡计分卡等，这些新的评估方法也被广

泛应用于企业中。

这些评估方法是企业绩效管理中比较常用的方法，在实践中，或单独使用，

有时也被综合使用。不同的绩效评价方法具有不同的特点，究竟应该如何选择

恰当的，科学的绩效评价方法，应该从制度设计，执行成本，制度实施的最终

目的，企业文化，员工的接受程度等方面考虑。选择合理，科学的评估方法对

绩效管理的成功起着重要作用。

10



第三章绩效目标的制定与实施监控

第三章绩效目标的制定与实施监控

绩效管理所强调的是系统，用系统的观点看待绩效管理，将绩效管理置于

系统之中，使其各个组成部分相互作用，并以各自独立的方式一起去完成既定

的目标。下图为绩效管理系统循环机制，其包括绩效计划的制定，绩效实施与

监控，绩效结果评估与反馈三大内容，贯穿于全年。从年初开始根据企业绩效

目标制定出个人绩效目标和计划；然后进入目标实施过程并于年中进行绩效查

询，年末进行年度绩效评估和绩效结果的沟通反馈，同时年度总结反馈的意见

也会被带到下一年度的绩效计划中，这是一个不断循环的绩效管理系统。在本

章节中我们探讨绩效管理系统中绩效目标的制定与绩效实施监控部分。

绩效计划 绩效实施与监控评估与反馈

I_J

LJI'-1／

评枯全年业绩表现

．设立业务目标 I 应雯嘶 I ．目标完成情况

一制定发展计划 ＼ ．评估业务目标 ＼ -个人行为表现
，

．制定行为目标 > ．评估发展计划 >

．评估行为目标 ●

．阶段总结查询 l’

3．1绩效目标的制定

图3-1绩效管理循环机制图示

3．1．1绩效目标的重要性

绩效管理系统是组织与人员的整合的绩效管理，其强调公司目标战略，部

门或团队目标，员工个体目标问的关联性和一致性，人员绩效评估也是依据绩

效目标和计划进行的；而绩效目标的制定是绩效管理系统的首要环节，是实现
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组织与人员整合的重要步骤。建立了清晰的企业业务目标，也就使员工明确了

自己在组织中的角色，明确了自己所肩负的责任和任务，清楚了为之努力的方

向，并按照目标积极努力以求达成结果；而同样为结果而付诸努力的行为目标

也是重要的；正确的，积极的行为能够保证结果的顺利成功实现；职业发展目

标的设立，有利于员工自我管理和自我发展，能够督促激励员工在绩效管理过

程中，不断完善自己，获得更加丰富的从业经验与能力。在这些明确目标引导

下，员工个人的绩效会得到提高和改善，从而为实现组织的目标增加速度。所

以只有建立起与企业目标相一致的，正确的，行之有效的，员工为之共同努力

的绩效目标，才能够保证实现企业的目标。同样，明确的绩效目标也为绩效管

理的执行，评估，建立出可以跟踪，评价的标准和依据。总之，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。绩效目标的建立一般会在年

初进行。

3．1．2如何建立绩效目标

绩效目标由两部分组成，一部分是业务目标(Business Goals)：指做什么，要

达到什么结果，结果目标的来源于公司的目标、部门的目标、市场需求目标、

以及员工个人目标等；一部分是行为标准(Behavior Standard)指怎样做；这两

部分就组成了员工的全年的绩效目标，两部分相辅相成，互为补充，共同为员

工的绩效提高和组织的绩效目标的实现服务。员工的个人成长和发展目标也纳

入员工个人目标中。

3．1．2．1业务目标

业务目标的建立过程也是企业总体战略目标的自上而下的分解过程，即围

绕企业的长期发展战略将企业在一段时期(通常是一年)‘当中的经营目标自上

而下地进行分解，从而使企业从总经理到部门经理再到普通员工，都能承担公

司绩效实现的责任。一般情况下，在年初，企业依据上一年的业绩情况，召集

企业的管理者和相关专家一起总结制定新一年的公司计划和目标，或称平衡记

分卡，企业内的各个事业部依据平衡记分卡的内容，及优先次序建立各自的事

业部目标，事业部经理建立个人年度目标，并将企业，事业部及个人目标与事

业部内员工进行分享，员工个人再依据事业部及部门经理的年度目标建立个人

12
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年度绩效目标。参见图3．2企业绩效目标的分解过程。在建立目标的过程中要保

证目标的一致性，和优先性。即个人目标要始终保持与组织的目标相一致。

图3．2企业绩效目标的分解过程图示

3．1．2．2行为目标

行为目标制定主要以以下8种影响业绩的行为表现作为参考：

表3．1行为目标制定标准

行为目标 描述

工作习惯 能够具有稳定一。致的工作习惯

具有一定的灵活性，很强的适应力来适应工作的变化，并
灵活性

能主动寻求工作所需的附加技能

工作态度 工作中能够协作，尊重他人，建立积极融洽的工作关系

沟通能力 能清晰恰当的进行沟通、分享信息

执行力 以生产最人化的要求来预设、计划、组织和执行工作

质量 能够生产高质量的产品，并能持续改进质量

解决问题能力 能够分析和解决工作中遇到的问题

客户满意度 能够以客户需求为第一需要，专注于让客户满意

其他 其他具体行为目标

3．1．2．3建立绩效目标
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在绩效目标建立的过程中，需要通过不断的沟通讨论来建立和明确绩效目

标，经理要与员工通过沟通分享组织，部门及个人的绩效目标，并就目标和达

成目标的行为达成共识，阐明每个员工应达到什么目标与如何达到目标，从而

帮助员工建立个人绩效目标，在此过程中管理者与员工之间可以建立有效的工

作关系，员工意见得到听取和支持j并相应制定出监控的时间点和方式，最终

形成签字的记录，它是整个绩效管理循环的依据和绩效考评的依据，其作用非

常重要。主管可以依据下列问题作出准备与员工就绩效目标进行沟通讨论：

员工在此绩效管理周期中，应该做哪些工作?

对照企业目标讨论做这些工作的原因?

做这些工作要达到的要求目标及时间进展安排?

为达到这些目标需要哪些方面的支持，如环境，资源，培训等?

同样，员工在这一过程中的参与也是必不可少的，它能够帮助员工更好地

了解认同目标，提出问题得到帮助，员工可以通过以下问题来准备目标：

你通过做哪些事情可以帮助公司和你的部门／组织达成目标?

在你的经理的目标中，你可以做哪些工作来促进目标的达成?

你需要具备怎样的行为和责任来达成高绩效的要求?

哪些方面你需要更多的改进来帮助你达成你的目标，你需要哪些帮助达成

目标?

通过以上的沟通讨论，使员工能够建立明确的绩效目标，并为之努力。

3．1．3建立SMART GOAL的绩效计划

明确结果目标和行为目标后，员工需要按照SM触玎GOAL的原则建立绩效

计划，以确保绩效目标清晰，明确，能够被有效的执行。所谓SMART GOAL是

指明智的目标。

S：明确具体的(specific)——反映阶段的比较详细的，具体化的计划

M：可衡量的(measurable)——用具体的数量加以量化的

A：可达到的(attainable)——目标具有挑战性但经过努力可以实现的

R：相关的(relevant)——与公司、部门目标的一致性

T：以时间为基础的(time．based)——有时间期限

只有建立这样明智的计划才能够去有效地执行并跟踪绩效目标执行情况。

以下通过几个例子说明SMART GOAL的目标：
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管理人员：“确定20名办公用品供应商并开发库存记录系统，在第三季度

减少20％的费用。”

工程师：“与历史记录相比到第三季度末减少XYZ项目30％的测试缺陷。”

市场人员：“在美洲市场通过广告战役增加A产品市场占有率从15％到

25％。’’

3．2绩效目标的实施与监控

3．2．1绩效导向型文化中的责任

绩效管理不仅强调结果导向，而且重视达成结果的过程。即对实现目标的

过程进行管理。在这一过程中管理者与员工肩负着共同的责任为绩效目标的实

现而努力。

作为管理者的工作重点就是在各自目标实现过程中进行对员工的工作及行

为上的辅导。在辅导过程中既要对员工的成绩认可，又要对员工实现的目标进

行帮助和支持，不断激发员工的自主意识，创新意识，努力使员工业绩最大化，

同时根据现实情况双方及时修正目标，朝着实现的目标发展。这也是对怎样实

现目标(行为目标)过程进行了解和监控。需要强调指出的是，良好的沟通是

有效辅导的基础，管理者在沟通中要遵守沟通的程序，商业策略和目标，要沟

通传递企业对员工的业绩期望及工作要求。要支持员工对个人职业及能力的提

高计划，在员工和管理者间建立互相信任的文化氛围。随着绩效目标的实现过

程，有效的沟通辅导应该是连续的；要强调非正式沟通的重要性。在这一过程

中，管理者也应重视绩效数据，信息的采集，这些将会为绩效评估提供依据。

在绩效目标实施的过程中，员工应承担起自主的责任。要积极参与到与经

理的对话中，要理解企业，部门经理的绩效目标，并建立自己的绩效目标，同

时要建立为完成目标所需要的行为目标，建立起个人的发展计划；在执行绩效

目标过程中要有效的管理自己的目标，积极听取主管，同事及合作部门的反馈，

与经理探讨职业发展计划，不断提高个人从业的能力，并不断对自己实现的目

标进行评估。如3-3图示概括出业绩导向文化中的不同职责。

15
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员工的职责

／>承担自主的责任
I>发起对话
『>制定并管理目标

>使用并提高有效行亏

>订立平衡的发展计j

b寻找并利用建议
＼≯探i寸职业前景

k不断提高技巧

公司对员工有什么期

共同的职责

经理的职责

≤为对话做准备 ＼>翼委；程序
>订立目标 l，藏业策略和目标

>进行存档 i。业绩期望／I作要

：：：篓黧姜耋贩哮冀量丢计划弋完成预定计划／’．葛羔淼的。

上可以期待经理们什么?

图3—3业绩导向文化中的不同职责图示

3．2．2绩效目标的监控

配合对绩效目标实施过程的监控，一般在年中，会进行一次正式的阶段性

绩效目标查询，是对绩效目标实施过程的跟踪和检查。以员工首先检查自己绩

效目标完成情况为开始，以管理者与员工沟通了解绩效目标完成情况，给出指

导意见并达成一致为结束。

员工在这一阶段应查询个人目标的进展，查询个人发展行动计划的进展，

适时地询问学习发展计划的进展，就个人行为进行查询和进展评估，对曾经探

讨的业绩行动计划进行记录。在这一阶段不做分数／等级的评定，只需根据目标

进展归类出超出目标，与目标同步，落后于目标，没有执行目标几个档次。其

目的是让管理者了解员工绩效目标执行情况，与员工沟通存在问题并提供帮助，

以确保管理者能够把握方面达到预期目标。管理者在阶段查询中要特别注意那

些在绩效目标执行过程中存在问题需要改进的员工，以便为年终的考核做准备，

可通过收集与绩效相关的事实数据，注意观察和记录必要信息等方法准备相关

16
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文件，如果必要需经主管与员工签字认可。

如果在绩效目标执行过程中，绩效目标发生变化或员工岗位异动，部门发

生变化，员工可以随时与管理者探讨修正绩效目标。同时绩效目标随着业务环

境的变化也需要相应的修订和补充。
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第四章绩效结果评估与沟通反馈

4．1绩效结果的评估

4。1．1绩效结果评估的意义

绩效结果的评估是绩效管理系统中最为重要的环节。员工绩效目标完成得

怎样，企业绩效管理的效果如何，通过绩效评估得以反映，如果绩效管理中缺

乏评估环节，就会失去绩效管理的实质和目的，绩效管理本身是绩效评估的延

伸和发展。为了实现绩效管理的目的，绩效管理系统能够从企业经营目标和战

略出发对员工的绩效情况进行评估，通过引导员工的行为，使之有助于实现组

织的发展目标。绩效评估大多在年底进行，在这一阶段要回顾员工全年的工作

目标执行情况，同时对员工的行为表现进行回顾。评估中要强调个人绩效与组

织绩效的联系，确保员工具备恰当的技能，能在未来的工作中担任合适的角色；

对员工的工作表现及其整体业绩贡献提出反馈意见；在评估中要确保讨论内容

涉及可改进的方面，个人发展和职业发展；要按照要求评出绩效的级别；评估

的结果需要以书面形式，并通过面谈沟通告知员工达成一致。

绩效评估也是一个总结提高的过程，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，或总结成绩推广经验，从而提高企业组织绩效。

绩效评估也是人力资源管理职能的核心，绩效评估结果可服务于许多人力资

源管理职能环节。如：作为员工薪酬管理的依据；作为决定员工升迁，调配，

奖惩，解雇的依据；作为员工培训，开发的依据以及评价这方面政策的依据；

作为人力资源规划，财务预算，工作进度安排等的基本信息来源：作为评价招

聘和任用政策的依据；向员工反馈组织对其执行工作任务的看法，使之了解自

己的长处和缺陷等等。

4．1．2评估的流程及方法

4．1．2．1绩效结果评估的流程

绩效评估的流程包括三步骤：初级评定，高级管理层复查和对话沟通。如

图4．1绩效评估流程示意图。
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初级评定是经理在最终评定排名前，依据员工的绩效表现而初步做出的评

定，其目的是在最终评定时能够很快地按照初级评定分数分组评估，从而减少

评估时间提高评估效率。

高级管理层复查是指对经理初评的结果进行审核的过程，以确保评估结果

的公正，公平并按照评估要求分布。

最后，经理与员工要通过绩效沟通反馈对评估结果达成一致。-___-_日％∞⋯⋯⋯
1)初级评定——经理根据员工的全面表{

现(即目标完成情况和行为表现)，并考i

虑相对绩效表现，给员工个人做出评定。}

2)高级管理层复查——管理层复查初级

图4_1绩效评估的流程

4．1．2．2绩效评估的原则，步骤和程序

_| 什么是初级评定?

||指经理在与员工进行总结

：{沟通前，对其工作表现给以

；I的最初评分。

4．1．2．2．1评定排名原则

(1)评定排名是根据相关具体标准来对员工进行评定排名的一个过程，不

能浮于表面流于形式。这些相关标准是由管理层根据业绩期望和行为要求来制

定的。为了证明过程的有效性，经理应该与其他在工作上和员工有直接关系并

了解他们的工作性质和业绩表现的同级经理人员一起商定排名。一般来说，评

定小组由上一级经理和其他直接汇报的经理们组成。

(2)评定排名过程应制定相关的标准，包括结果和行为等方面，能对在类
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似岗位的员工进行始终如一的评判；通常主要考虑最近(一年内)的资料来做

决定，查找能证明其符合相关标准的具体例子；如果存在绩效问题，也应该找

到相应的事例。

(3)所有评比都应该建立在与业绩标准相关且有事实根据的基础上，不能

因其他非业绩因素产生歧视，这些因素包括种族、性别、国籍、残疾、婚姻状

况等，在决定员工的评定排名时，这些非业绩因素不应被考虑在内。

(4)按相似的工作职能或级别进行分类，以便于评比。对具有相似工作职

能的员工可以使用相同的标准评定。工作职能的分类可有：设计工程师、产品

工程师、财务分析员、业务支持人员；领班、技术师、操作工等。

4．1．2．2．2．评定和排名的步骤和程序

(1)步骤

在评定和排名中首先要进行要素分析，这是一个系统工作，它运用统一标

准的行为和期望要求对在相似岗位的员工进行评判，，以保证整个评定过程的公

平和一致。其次，评定人员在评估过程中也起着关键的作用，只有当评分人足

够诚实和客观，评定和排名的结果才能成为一个有用的评判工具。

为了提高评估过程的效率，管理层可使用分组对比法来评定员工的工作表

现和能力。对比后可将员工按表现和能力的高、中、低分为三组。基于这些标

准，员工在初次比较分组后，可按工作表现和能力由高到低的顺序进行排名。

(2)程序

建立评定小组是评定排名第一程序，通常评定小组由管理团队组成，与员工

没有直接工作接触，不了解员工业绩表现的则不能参与评定打分：评定小组应

根据所定的评选程序和具体标准来搜集员工与工作业绩表现相关的事例：并召

开关于评定排名的会议，专门讨论每位员工的业绩和潜力；同时评定小组也要

按照所给的原则，利用相关的评定办法来识别鉴定需要实施绩效改进计划的员

工；评定完毕后需将相关信息资料提交人力资源部检查和留存。

4．1．3评估标准及分布要求

在绩效结果的评估中，可采用强制分配法，大多数企业在评估绩效结果时

都采用此方法。 该方法就是按事物的“两头小，中间大”的正态分布规律，先

确定好各等级在评估总人数中的比例，而后按照员工绩效的等级强制列入其中

的一定等级的方法。GE前首席执行官杰克．韦尔奇凭借正态分布的规律，绘制出
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著名的“活力曲线”， (如图禾2 GE“活力曲线”)在GE应用十年之久，创造

了GE新的绩效文化。让我们在此回顾一下GE“活力曲线”的成功之处。GE

的“活力曲线”将员工按照绩效的表现进行分类，其透过差异化原则，鉴别出

哪些是事业单位内表现最优秀的前20％(Top 20)、哪些是不可或缺的中间70％

(The Vital 70)，以及哪些是垫底的10％(Bottom 10)，由此区分出A、B、C

级员工。它的科学依据基于三点：人的业绩和能力是绝对有差别的；企业绝对

需要优秀员工而不需要落后员工，绝对的优秀与落后是在某一范围内，某些方

面相比较而言的，因此是相对的。表现优异的A级员工，不但调薪幅度是B级

员工的2-3倍，还能获得高额的股票选择权；表现不及格的C级员工，则得不

到任何奖励，通常还得离开公司；至于为数最多的B级员工，其调薪幅度也必

须足以表彰他们的贡献，其中约有60％一70％的人能得到认股权。活力曲线是一

套以加薪、授予选择权或晋升等诱因为后盾的人事评鉴制度，但剔除底端10％

的员工，则往往被视为残忍、冷酷的行为。然而韦尔奇认为，“把人留在一个无

法帮助他茁壮成长的地方，才是真正无情的假仁慈”韦尔奇曾说过：“作出这样的

判断并不容易，而且也并不是准确无误的。或许会错失几个明星或者出现几次

大的失策，但是你造就一支明星团队的可能性却会大大提高，这是GE选择活力

曲线，建立一个伟大组织的全部秘密”；以下数据可为佐证，1981年GE总资产

为250亿美元，年利润额为15亿美元，拥有40．4万名雇员。到2002年底，GE

总资产达到5750亿美元的规模(增长23倍)，净利润151亿美元(增长lO倍)，销

售收入1317亿美元，其中国际收入为529亿美元，业务拓展到全球100多个国

家，而员工却精减到30万，并成为道·琼斯工业指数自1896年设立以来唯一

至今仍在指数榜上的公司。GE的发展与成就，得到了全世界的广泛认同和关注，

多次被评为“全球最受尊敬的公司’’、“50位全美科技领袖之一”、“全球最受推

崇的公司”、“美国最大的财富创造者”，成为全球众多企业学习的榜样。借鉴GE

“活力曲线”的思想，在此我们推荐如下评估标准及等级分布比例。

最终评估标准及等级分布如表4．1所示。

表禾l评估标准及等级分布

最终评级
定 义

(％百分比目标)

杰出(10％) 有记录证明存在清楚无误的杰出成就；SMART目标无可辩驳地具

有挑战性并对业务部门／公司具有价值。工作被认为质量出色并明

显超越期望。贡献者可做为公司员工的楷模。
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优秀(20％) 有记录证明存在清楚无误的优秀成就：SMART目标无可辩驳地对

业务部Vii公司具有价值。工作被认为质量出色，工作表现超出期

望。贡献者可作为员工的标杆。

有效(60％) 对于清楚有效的结果存有记录证明：工作质晕和工作效率可以被

认可。一般来说达到期望有时超越期望。贡献者能够一贯的体现

公司行为规范。

需提高(10％) 有记录证明业绩与目标存在差异，业绩不良，或技巧不够或行为存

在问题。员工有时不能一致的体现公司的要求。

／＼／’ ～‘，I

ToO 20％ The V妇I 70％ Bottom 10％

图4·2“GE员工活力曲线”(vitality curve)

摘自：2008年10月06日15：42<赢在执行》

4．1．4评估中应克服的偏差

绩效评估是一种人对人的主观评价，在评价过程中，由于评价者的主观原

因会导致各类常见的误差。通常情况下，在进行评估前要对评价者开展培训，

以避免评价者主观误差而导致评价结果的准确性和客观性。下面列举几种常见

的主观偏差形式。

(1)晕轮效应(Halo Error)：当评价者仅把一个因素看做是最重要的因素，

并根据这个因素对员工做出全面评价，便发生了晕轮错误。

“那些能说会道，可以清晰表述问题的人一定能解决相应问题。"

(2)过于宽大仁慈／过于严格(Leniency／Stricmess Tendency)：给予不应受到
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的高评价被称为宽松，这种行为产生的动机往往是避免引起评价争议。当使用

主动性强的绩效标准，并要求评价者与员工讨论评价结果时，这种行为最为盛

行。相反，对一个员工的工作绩效过分的批评称为严格。 这两种倾向都会是绩

效评估失去公正性。

“再给她个机会吧⋯⋯在当时的情况下她已经尽力了。”

“我不能给他打太高分⋯⋯那会让他得意忘形。’

(3)中庸原则(Central Tendency)：当不正确地将员工评价为接近平均或

中等水平时所发生的一种常见错误。

“我不确定他是不是真的那么差⋯⋯稳妥起见，我就给他个中间分吧。”

(4)类推原则(109ic error)：使用简单的推理而造成的误差。

“他喜欢组装电子设备，在某大公司工作过，又懂用测量控制法⋯⋯他在

这也一定会表现很好的。"

(5)首因误差：员工在绩效评价初期的绩效表现对评价者产生延续性影响。

(6)近期行为误差：评价者只凭员工的近期行为表现进行评价。

(7)评价者个人偏见：评价者在进行各种评价时，可能在员工的个人特征

上存在偏见。

(8)溢出误差：因被评价者在评价期之前的绩效失误而降低其评价等级。

4．2绩效沟通与反馈

4．2．1沟通在绩效管理中的重要性

沟通在绩效管理中的重要性，我们在上面的章节中都曾经谈到，在各种绩

效管理的书籍中，沟通也被作为重要的部分加以讲解，在本章节我们会从沟通

的重要性，沟通方式和内容，以及如何做好沟通和沟通中应注意事项等几个方

面逐一阐述绩效管理中的沟通反馈环节。

绩效沟通就是指管理者与员工在共同工作的过程中分享各类与绩效有关的

信息的过程。绩效沟通作为绩效管理的一个重要内容，贯穿于绩效管理的始终，

是一个持续的过程，从建立绩效目标，到绩效目标的实施与监控，年终绩效评

定，沟通无处不再!沟通是保证绩效管理成功的重要手段，沟通是组织的“润

滑剂”， 组织内部的沟通是实现员工参与，提高参与效果的渠道。有效的沟通
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可以消除绩效管理中的阻力，以及由于信息不对称所造成的误解和抵制。同时，

沟通可以达到资源的共享，优势互补的功效。在建立绩效目标阶段通过沟通确

保员工了解公司，事业部，部门的目标，并与主管就个人的目标达成共识；在

绩效目标实施和监控阶段，通过沟通主管了解绩效目标的进展状况，员工得到

管理者的反馈与指导；在评定结果阶段进行沟通，员工通过沟通来了解自己这

一年的绩效表现及评分结果，管理者通过沟通对员工给以真诚而有效的意见反

馈。无论是哪一环节的绩效沟通，都履行着不断改进员工工作和开发员工的职

责，没有绩效沟通，绩效管理就只剩下纸面上的计划和评价，失去了存在的意

义。

4．2．2沟通的方式和内容

绩效沟通可以分为正式和非正式沟通两大类。

(1)正式绩效沟通主要有两种：正式的书面报告和管理者与员工之间的定

期绩效评估。绩效阶段监控和最终绩效反馈属于正式绩效沟通方式。

(2)非正式沟通指管理者与员工在工作过程中或非工作中的各种非正式会

面。非正式沟通的最大优点在于它的及时性，管理者与员工在工作中的交谈，

了解工作情况，布置工作安排，组织中的各种会议，活动等都可以视作非正式

的绩效沟通。

绩效沟通的目的是保证管理者和员工在沟通时能够讨论工作进展情况，存

在的问题，需要的帮助，职业发展期望等并获得改善工作绩效所需要的相关信

息。所以，管理者与员工应以此目标来准备沟通的内容，下一节中我们会就如

何做好沟通来具体讨论沟通需要准备的内容。

4．2．3如何做好沟通

在这节我们主要以有关绩效反馈的沟通为例进行讨论。绩效沟通反馈通常

是在绩效评估结束后进行的，是针对绩效评估的结果和工作表现与被评估者进

行沟通反馈的过程，也是所有沟通中最重要和敏感的。

这种沟通反馈可按照三个阶段进行准备。谈话前要准备讨论的内容即你想

传达的信息是什麽和讨论的方式即你打算如何传达你的信息；谈话时要交流反

馈意见并达成共识，谈话后要进行效果追踪。如图4．3所示绩效沟通反馈过程的
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三个阶段。充分的提前准备和及时的效果追踪很重要，它们为将来主管和员工

之间继续开展有效的沟通提供了必要的前提条件。下面我们从这三个阶段来探

讨如何达成有效的沟通反馈。

Ej蘑匠j
准备：要传达的是什么?

如何传达?

～Ei蘸图
交流反馈意见并达成共识

～三二蚕图
图4-3绩效沟通反馈三个阶段

4．2．3．1充分的事先准备是成功的关键

(1)准备沟通资料

为确保沟通的有效性，做好充分的事前准备是沟通的关键，让对方感受到被

尊重，让沟通在彼此信任的气氛中进行。要准备好讨论资料，特别是与谈话沟

通相关的信息资料。通常在为员工做绩效评分时，我们需要搜集各方面资料来

保证决定的公正性，而在谈话时就可以使用这些资料来为评分作证明；此外，

可以使用的资料还包括绩效管理的年度记录(包括绩效计划和绩效阶段监控结

果)；来自工作上的主要合作伙伴以及上层领导的反馈等。总之，通过这些收集

来的资料来决定传达的信息内容，和对该员工的最后评分。

(2)准备沟通方式

在准备好资料后，要准备好讨论的方式即怎样以最好的方式表达意思。这

需要要预设一下这场谈话可能出现的情况，它会是一场顺利的还是艰难的谈

话?如果是一场简单顺利的谈话，则只需写下和员工讨论的具体要点；如果预设

是一场艰难的谈话，例如给的是较差的评分，或者对方会对评估结果提出异议，

则需要集中讨论一两个主要问题，并找到处理问题的最佳方案。

(3)准备沟通环境
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充分准备确定对话的各项安排能够创造良好的氛围，促进沟通反馈的有效

性。如：安排充足的谈话时间，一般可控制在45—60分钟；安排在一个封闭的

会议室或办公室，尽量不要在开放空间里；在沟通过程中尽量减少来自于各方

的干扰等等。

(4)准备沟通要点

对于在沟通谈话中所涉及的内容，主管和经理可以按照如下提示进行准备，

如表4．2沟通要点。

表4．2沟通的要点

需要做⋯⋯ 需要谈⋯⋯

业务目标： ·每项目标完成到了什么程度?

回顾和评定目标完成情况 ·其中的各种原因

·是否达到行为目标的要求?如果是，做得怎
行为目标：

样?‘

回顾和评定行为目标的达到情况 ·技能和知识是否有提高?

·在这些领域是否需要再多做些工作?如果是，

需要做什么?

·对于改进和发展，经理主管是否提供了相应支

持?

问题／意见： ·公司的行为准则和价值观

以前未讨论过的问题或意见 ·相关问题和意见

·该年度的最终绩效评分结果

·综合当前谈话和全年表现，强调你认为重要的
讨论并沟通最终绩效评分结果

关键点

·讨论下一年要采取的行动(继续改进和提高)

4．2．3．2绩效沟通反馈是双向交流的过程

在进行谈话期间，要注意谈话是双方沟通的过程，而不是主管／经理的一段

独白，要给员工说话的机会；要随时表现关注；随时注意员工的反应，包括语
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言上和非语言上的；沟通要清晰明确，确保员工理解谈话内容，不要简单凭借

自己的判断认为对方理解了；将重点放在1．3个具有说服力的主要问题上，不要

长篇累读没有终点。

4．2．3．3沟通反馈后的效果追踪

反馈沟通谈话后，需及时记录下会议要点和行动计划，包括按照承诺对谈

及的要点和问题进行复查，并积极采取行动，及时给员工相应的更新反馈；要

信守承诺，记住做出的承诺；同时要把计划的行动安排，措施合并到下一年的

计划安排中，并追踪跟进所有的问题和行动措施。

良好有效的反馈有利于获取对方信任，使对方配合工作，建立合作关系，

如果没有追踪跟进行动措施和兑现许下的承诺，将会影响未来员工与主管的沟

通效果，使员工对管理层失去信任。

4．2．3．4有效反馈应遵循的原则

在绩效评估沟通中如何给出有效的反馈，应遵循以下原则。

(1)要做到描述具体可见的行为而不是个性，并有事实依据，不要带有主

观评判或评价；

(2)使用第一人称“我”而不是第二人称“你”；

(3)描述客观行为，不要针对个人；

(4)描述这种行为对你、对他人、以及对工作的影响；

(5)要给出具体可见的事例，不要笼统概括；

(6)要通过描述具体的行为或行动措施，给员工建议几种解决问题的方案；

(7)通过检查确认员工对反馈意见的理解，随时对相关各方面信息进行更

新；

(8)在谈话中可以通过对员工整体表现给予反馈，在倾听时表示认同；

(9)表现出坚信对方能做出改进，来表达出对对方自尊心的维护和体谅。

4．2．4如何开展艰难的沟通

在绩效沟通反馈谈话中，由于种种原因如员工得到较低的评估结果，如员

工被评定在“需提高”等级；员工得到一个远低于他想象的评分即双方对业绩
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表现的看法有较大差距；以前曾经和该员工有过不有效的沟通等，这些情形都

有可能使沟通变得艰难；或者通过以往与该员工的相处经验，以及进行谈话前

了解到的其他方面信息，你认为会有麻烦的情况。

开展困难的谈话并不容易，但这是作为一名主管要承担的义务，必须通过

谈话来使对方了解他的工作计划，并与其达成共识。

开展艰难谈话时应注意以下要点。

(1)正直坦白，直接进入主题

(2)不要“自我保护”，对自己说的话负起责任

(3)表示关注和理解，以及对对方感受的认同

(4)重点放在当年业绩表现的反馈上，确保对各项评价包括业务指标和行

为目标都有事实依据作证明

(5)总结归纳关键要点

(6)随时留意员工的反应，包括语言上和非语言上的

(7)讨论改进计划和相应要采取的行动

下面我们对这些要点逐一进行解释，以帮助大家更好地理解并执行。

(1)正直坦白，直接进入主题

当员工尤其是绩效较差，或以前绩效好而这次业绩评估一般的员工对结果

存有异议，有可能使谈话变得困难。面对这种情况下，直接进入要讨论的内容，

不用拐弯抹角。从员工的业绩评定开始沟通，但不要一开始就跟员工讨论对他

业绩表现的期望。因为这很可能并不是他期待的，反而会加深他的失望感而影

响沟通效果；这种方式能维护员工的自尊心，避免谈话一开始就发生冲突；同

时还能直接向员工提供解决问题的方法和信息，以便协助他们进行改进。给反

馈评价的时候一定要给出相关的具体事例。

(2)不要“自我保护”，对自己说的话负起责任

有时候，当员工觉得不好处理反馈给出的意见时，一种反应可能是把责任

推卸到主管身上：“你怎么能保证给我的评分是公正的呢?你做我的主管才只有

3个月而已⋯⋯”，诸如此类。不要因“自我保护”而把责任推到其他主管身上。

对给出的评分结果和反馈意见要负起全部责任。面对这种情况无需紧张，坚持

原则和重点，紧贴事实根据，并将其代入反馈中，充分的事先准备对处理这种

情况非常重要!

(3)表示关注和理解，以及对对方感受的认同

28
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表示认同，要承认员工在面对较低评分或低于期望值时会有些难以接受，

这种理解的态度将有助于反馈的开展；强调个人与组织／整体业务的联系，强调

你的意见不是指他／她全部的表现，而只是针对某些需要改进的地方。这样能够

降低员工的抵触情绪，使他／她打开心扉继续进行谈话，并做出行动计划；这是

很重要的，它传递给对方一种乐观积极的精神态度。

(4)把重点放在当年的业绩表现上，确保对各项评价包括业务指标和行为目标

都有事实依据作证明

总结对话中给出的反馈只针对当年的业绩表现，不要用不相关的事例，不

要谈主观感受，这些毫无建设性；员工很可能会反驳这种形式的反馈，如提出

“我觉得你作为主管并没有很好地激发大家的工作热情”之类的话语：有时尽

管员工在听，但不表示他们理解其中的意思，这需要在谈话前进行确认搜集相

关信息，并且需要通过具体事例来说明。

(5)总结归纳关键要点．

这类谈话很容易引起误解，所以要确定讯息清晰，理解到位，要进行归纳

总结，并确定员工理解。面对不好的反馈意见时，人们容易关注在意见上而忘

了在谈话中达成一致的部分。因此，记录所讨论的主要问题和下一步行动计划

显得尤为重要。此外，确定双方对反馈意见和具体行动计划的理解一致也很重

要。

(6)随时留意对方的反应，包括语言上和非语言上的

为谈话做准备，并预设一下员工可能有的反应；但也要懂得变通，不要局

限在自己的预设中。在谈话中，随时留意员工的反应，这可能会和你想象的不

同或者更好或者更差。当员工觉得情绪烦躁时，有可能无法集中精力，听不进

任何反馈意见，在这种情况下，可以暂停谈话，稍作休息再继续。

(7)讨论要采取的改进计划和具体行动措施

绩效沟通反馈的目的就是要与员工讨论出切实可行的绩效改进计划，好让

他有动力继续今后的工作。在讨论过程中要注意员工失望情绪的存在，并表示

理解，帮助员工制定今后的行动计划，对员工的改进计划给予积极的支持，提

供帮助，作为管理者要特别明确自己在具体改进计划的行动措施中可给予的支

持。
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5．1绩效改进

第五章绩效改进与绩效结果的管理

绩效管理实际是为了确保个人和组织的成功，有效的绩效管理是组织在市

场中保持竞争力的关键要素，我们通过吸引和保留重要资源来提高整个组织的

绩效，以此增强组织在市场中的竞争力。但有时我们会发现即使运用了有效的

绩效管理系统和程序，仍然会有员工不能达到公司的期望，或者不具备胜任工

作的技能。在这种情况下，我们便需要一个定义明确的方法来帮助员工实现绩

效目标和发展目标，确保员工个人和组织的持续进步，这就是绩效改进计划。

5．1．1绩效改进计划的重要性

绩效改进是绩效管理中的重要环节，是一个动态的，持续性的管理行动；

贯穿于绩效管理的整个过程中，特别是在绩效沟通反馈后，对于那些绩效存在

问题的员工需要制定书面的改进计划并付诸实施。因此，建立有效的可行的绩

效改进计划是很重要的，这种重要性可以从以下方面说明。

(1)从整个组织来看，通过持续不断的绩效改进，能让整个组织变得更有效

率、在市场上更具有竞争力；

(2)当绩效改进计划得到充分发挥时，优秀绩效的员工便能得到应有的认可

和奖励，低绩效的员工通过绩效的改善，得以提高；或脱离组织，从而最

终达到组织整体绩效水平的提高；

(3)从员工管理方面来看，绩效改进计划能激励和促进员工去改进他们的工

作态度、技能和效率等。

5．1．2绩效改进计划的特点

(1)在绩效管理过程中，只要识别出谁需要进行绩效改进和业绩的提高改进，

就可以按照绩效改进的流程实施计划，所以绩效改进计划是一个随时都可以进

行的过程，贯穿于绩效管理的整个过程中。

(2)在使用绩效改进计划时，应严格遵循绩效改进计划的工作流程和具体步
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骤；在开始实施计划之前需准备好绩效改进计划管理工具：经理检查清单，绩

效改进计划表格，鉴定和追踪管理的指导方针等。

(3)如果员工处在绩效改进计划中，一般情况下，不能被允许调任到其他类

似的岗位工作，需要严格遵守执行绩效改进计划的要求并跟踪评估。

5．1．3绩效改进中的责任与义务

在绩效改进计划的执行中，管理层和人力资源部担负着重要的责任以确保

绩效改进计划的顺利进行。

5．1．3．1管理层的责任

管理层作为员工工作中的指导者，辅导员，在绩效改进计划的执行过程中

应负主要责任，具体责任要求如下。．

(1)完成相关的绩效改进计划管理的培训课程；

(2)根据相关标准识别确定需要进行绩效改进计划的员工；

(3)完成绩效改进计划等文件的相关记录；

(4)追踪实施绩效改进计划的员工的业绩改善进度；

(5)与实施绩效改进计划的员工进行谈话沟通；

(6)阿人力资源部人员提交已完成的绩效改进计划及相关资料文件；

(7)将相关问题提交到人力资源部及上一级管理层：

(8)负责为完成绩效改进计划的员工做最终评定审核，以评估员工是否达

到计划要求。

5．1．3．2人力资源部的责任

人力资源部门应协同并帮助管理层按照程序要求完成并有效地执行绩效改

进计划，人力资源部的责任如下。

(1)检查绩效改进计划管理的备案信息，包括相关标准等；

(2)检查需实施绩效改进计划员工的相关信息资料；

(3)解释任何与绩效改进计划相关的问题；

(4)提供绩效改进计划管理的相关培训；

(5)和经理一起追踪在实施绩效改进计划的员工的业绩改善进度；
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(6)妥善处理绩效改进计划后仍未达标员工事宜

提高员工的业绩对经理和主管来说是一项具有挑战性的工作，在这一过程

中，经理和主管需要同时担任领导、教练、和导师的不同角色；而与员工沟通

传达让人不愉快的信息时还需要一种高明的技巧，既要体现对员工的尊重，作

为领导的威严，又要能够真心地为对方的发展提供指导；因此，对于经理和主

管的任务是如何传达出有效的工作反馈来激励员工改进提高；而对于员工的挑

战是如何接受并认同经理和主管对自己工作的期望，并主动进行提高改进。

5．1．4绩效改进计划管理流程

绩效改进计划管理流程分为三个阶段，第一阶段：识别鉴定；第二阶段：

追踪跟进；第三阶段：实施管理；如图5一l。

图5．1绩效改进计划管理流程图示

5。1．4．1第一阶段识别鉴定

从业绩表现方面考虑，需要进行绩效改进计划的员工主要有以下几大类。

(1)低业绩或业绩表现下降

通过不断提供反馈意见和在职培训后，员工仍不能达到对目前岗位的最低

业绩包括行为表现的要求。

(2)技能不能达到要求

员工没有适合当前职位的技能、经验、或者教育经历，比如：技能不匹配、

工作岗位改变且已经经过足够时间的评估后，仍不能胜任本岗工作；此外，与

其他类似情况下的员工相比，该员工的进步不够大或不够快。

(3)级别不能达到要求

员工业绩表现低于现所在工作或薪资级别的期望要求。

(4)潜在绩效问题
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员工现有的技能水平或行为等不能符合未来组织的业务需求，或与将来的

业务需要不一致。

(5)最差绩效排名问题

员工虽然达到了岗位的最低要求，但和团队中其他类似情况的员工相比，

仍然表现最差。

具有以上这些绩效表现的员工，可以被定义并准备实施绩效改进计划。

5．1．4．2第二阶段追踪跟进

确定需要实施绩效改进计划的员工后，需要建立绩效改进计划档案；档案

中应记录员工过去的业绩表现、薪酬福利情况、目前的绩效问题、排名、以及

被列入绩效改进计划的原因。

绩效改进计划档案应随时更新被列入计划内的员工情况；为了保证计划实

施过程的一致性和公平性，应该随时通知员工计划进展情况；可以通过正式的

检查、季度性的沟通谈话，或者与员工一起讨论绩效表现等方式讨论计划进展

情况，存在问题，并相应作出记录。

经理和主管应在记录存档前沟通确定计划期望目标和结果安排。例如，奖

励的原则，绩效需要达成的目标等。

绩效改进计划档案应交由人力资源部管理人员作定期检查，并作为汇报工

作进度和跟踪工作改进的依据。

5．1．4．3第三阶段实施管理

(1)制定绩效改进计划

通过向人力资源部的咨询，经理和主管应该在“绩效改进计划”表格上做

出具体的改进计划，计划应该具体，清晰，明确，要有具体时间要求，可以应

用SMART GOAL的原则。

(2)计划的沟通

完成绩效改进计划后，经理和主管需要通过沟通与列入绩效改进计划的员

工进行沟通，沟通内容应涉及：被列入绩效改进计划的原因；对绩效改进计划

的目标进行讨论并提供帮助；如果需要可结合员工最近6个月的整体业绩表现，

对其薪酬福利部分进行相应的修改，如暂停奖金计划等；
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(3)绩效改进计划的期限

一般情况下，绩效改进计划应该在3个月内完成，同时业绩应在此期间得

到改进；如果在这期间业绩未能完全改善，还需要一定的时间，可以再延长3

个月时间来继续绩效改进；但如果6个月后员工的业绩表现仍无法达到绩效计

划要求，公司将会根据相关政策规定与其办理解除劳动合同手续。处于进行改

进计划的员工，将不能调任到其他类似的岗位；同时，也将不能参加公司下年

度的涨薪计划或其他奖励计划。在绩效改进计划执行过程中，不能以任何方式

改变计划执行的条件；如果改变条件，将会导致整个部门不能完全一致地执行

绩效改进计划的程序。

(4)绩效改进计划的追踪

经理和主管应该按照时间要求对绩效改进计划进行追踪；并在计划表单上

更新实施计划的员工改进情况；负责向人力资源部提交改进计划追踪记录文件；

人力资源部应会同部门经理和主管对绩效改进计划进行跟踪；并确保计划的顺

利执行。

特别注意的是对于不能达到绩效改进计划的员工，经理和主管应该在计划

到期前充分准备相关资料和信息，并将结果提前通知到员工。

5．1．5绩效改进计划表格

绩效改进计划表格如表5．1。
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表5．1绩效改进计划表格

绩效改进是绩效管理过程中不可缺少的环节，也是绩效管理中比较敏感的

部分；经理和主管在绩效改进过程中应负主要责任。

5．2绩效结果的管理

绩效管理中的绩效评估结果在人力资源管理职能体系中处于核心地位，服

务于人力资源管理的各个职能，如图5．2所示。

在本章节我们重点讲述与员工发展和薪酬管理相关的部分。

5．2．1绩效管理与职业发展

绩效管理注重员工从业能力的提高，和未来职业的发展，因此，员工职业

发展计划成为绩效管理中不可或缺的部分；发展计划是为巩固或准备目前或将

来的工作能力由经理或直接领导和员工进行的深度对话的结果，体现了公司努

力为员工的成长和发展寻找渠道增加投入，并体现于绩效管理系统中的各个阶

段。在绩效管理的目标设定阶段员工需要制定出自己的个人发展计划，管理层

对员工发展计划给与指导，并通过对话达成一致：在绩效目标的实施过程中，
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管理层会不断地跟进员工发展计划，并提供适当的帮助和指导；年度绩效评估

阶段，管理层也会对员工个人的发展计划进行评估和指导。

图5-2绩效评估结果与人力资源管理职能关系示意图

员工作为个人发展计划的订立者，应对发展计划负主要责任，个人发展计

划订立的过程是由经理指导，员工自主参与的过程；个人发展计划的订立应遵

循以下原则。

(1)应建立与公司的企业战略相关的发展计划。

(2)应当建立符合自己个人发展需要和目标的发展计划。

(3)发展计划中的学习计划包含的不止是课堂上的培训更应注重实践与反

馈。
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图5-3发展差距分析模型Development Gap Analysis

在制定发展计划时，可能会存在误区，通常这些误区表现在：在计划中制

定大量的外部培训项目，课堂培训项目；强调海外培训的重要性；忽视来自于

绩效管理中的沟通和反馈，忽视来自于工作中，上级，合作伙伴或下属的建议

或意见；忽视在岗培训获得经验和技能；这种现象可以从发展差距分析模型

(Development GapAnalysis)如图5．3找到答案。

在模型中，我们可以看到员工在制定发展计划时，往往是以自我为中心，

从自己的想法考虑，考虑自己的能力应该可以做到的事情，同时按照自己个人

的目标考虑自己所希望做到的，达到的；对工作中上级，同级，下属等对自己

的看法和观点不进行过多地考虑：对工作中职位的要求，经理和主管的期望等

也考虑较少。这样就造成了员工在制定个人职业发展计划时的侧重不同。如图

54左图，在以个人目标为出发点的个人发展计划中，在职培训所获得的职业发

展仅占10％，其他90％依赖于课外的培训，书籍，研讨会等；而在实际中，我

们所应关注的更多的是在现岗，现有职位中获得的经验技能，这才是真正帮助

员工获得职业发展，提高从业技能和水平的基础，如54右图所示，在个人成长

的过程中，70％帮助来自于岗位的经验，技能，上级，同级或工作合作伙伴的反

馈；所以管理层在与员工制定发展计划时要通过正确的引导，沟通制定出切实

可行的计划，可引导员工参考“三个柱石”的发展策略来制定员工个人发展计

划。(图5．5)。



第五章缋效改进与绩教结果的管理

d·设立笈展计划时倾向于 在设立发展计划时应该

反馈和关系

的策略

囝54个人职qk发展计划的侧承

岗位或基于经验

的燕赂

基于教育

的策略

·女^I#iⅢ ·目**mI# 。4W

·*H#女 ·*『J，自n“*∞I# ’e*

·№^№＆ ·月n”M 。*蝴*口桃D
·％**《mU ·#EI* ‘日±{目

·∞wtl”目n·”自R目目 ’横m

·**女n 。g*^自 +{目*

·*目en ’$*}日

’a{＆＆

豳5-5“三个柱石”的垃展策略图示

绩效评估有助于员工发展成长，通过缋效的评估可叭了解员工长处与短处．

制定有针对性的培训计划；绩效沟通反馈是员工获得从业能力，经验，技能的

重要手段。总之，员_T职业发展的目标是建直在员工个人发展目标和组织发展

目标基础上的，通过个人自我目标和企业用人目标的实现，促进员工的不断成
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长，进而促使组织也不断发展，真正实现个人和组织的共同发展。

5．2．2绩效管理与薪酬

薪酬是企业人力资本投资的最重要形式，它关系到企业对员工的吸引，企

业能否留住所需要的人才，关系到是否能将员工的个人利益与企业的长远利益

有机地结合起来，从而对员工的工作行为和态度产生重要的影响。因此，在许

多公司都将绩效评估的结果与薪酬密切相挂钩，这在理论上称作绩效薪酬，是

一种将员工的收入与绩效水平挂钩的薪酬制度，是由科学管理之父泰罗创造的，

其宗旨在于通过员工的薪酬水平与绩效水平挂钩的做法，鼓励员工向考虑个人

利益一样考虑企业的战略目标，从而促进企业战略目标的实现。它的操作模式

就是按绩效评估的结果进行相应的薪酬计划，即按绩效付薪(Pay for

Performance)。绩效杰出，优秀者得到相应高的薪酬及奖励计划甚至晋升，一般

贡献者得到相应的薪酬计划，需要改进者不能得到薪酬计划。按劳付薪，按贡

献奖励，这样才能够使员工感到公平合理，从而激励员工为实现企业目标多做

贡献。与绩效管理结果相关的薪酬工具包括如下几种。

(1)年度加薪：根据市场薪资水平，公司业绩及员工个人绩效表现制定

(2)年度奖金：根据公司业绩及员工个人表现制定，奖励员工在一年中的

贡献

(3)股票期权：侧重于级别较高，绩效优秀的员工

(4)职位晋升：侧重工作范围增加，责任增大的职位变化，并考虑个人业

绩表现
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第六章实例分析

在前面的章节中，我们对绩效管理的理论与方法作了分析综述，并按照绩

效管理系统的操作程序进行了研究与探讨，总结出有效的绩效管理模式。本章

节我们通过实例，引用著名的M公司的绩效管理系统来分析有效的绩效管理模

式。

6．1 M公司简介

6．1．1 M公司概况

M公司是世界财富百强企业之一，因在通信领域的不断创新而闻名世界。

公司的业务是开发和提供能够为用户带来移动体验的技术、产品和服务。公司

的产品包括通信网络设备、企业移动解决方案、数字机项盒、电缆调制解调器、

移动终端和蓝牙配件等。公司的目标是致力于向个人、企业和政府机构提供下

一代通信解决方案。公司拥有全球性的业务和影响力，公司有三大业务集团，

分别是企业移动解决方案部、宽带及移动网络事业部和移动终端事业部。

作为公司全球最重要的生产基地之一，天津生产基地已整合并建立了统一

的供应链集成管理中心。目前，中国公司天津厂拥有正式员工5215人，其中直

接生产人员4081人，专业管理人员1134人，比例分别为78％和22％，直接生

产人员是指生产一线的员工，专业管理人员是指专业技术人员，管理人员，如

图6一l。

公司专业管理人员主要由具有较高学历的人员构成，其中95％以上为大本

以上学历，有很强的专业背景，公司员工年龄结构整体呈年轻化，其年龄分段

为金字塔型分布，25．30岁年龄段占大多数；并且大部分的员工都希单能够为公

司发展做出贡献，同时获得职业发展的机会。如图6．2。
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图6．1 M公司直接生产人员和间接生产人员分类

资料来源：公司人力资源部

(a)间接生产人员学历结构 (b)间接生产人员年龄结构

图6-2 M公司专业管理人员学历结构和年龄结构图

资料来源：公司人力资源部

6．1．2 M公司企业文化

作为一家拥有悠久历史的跨国公司，公司一直奉行顾客完全满意的宗旨，
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公司文化的核心是强调“对人保持不变的尊重”和“坚持操守完美”。 人是企

业最重要的资源，这一由公司创始人于创业初期提出的原则，至今仍是公司企

业文化的信念，公司相信只有拥有优秀的员工并不断帮助员工超越优秀的企业，

才能成为举世公认的最优秀企业。企业的素质取决于员工的素质，企业的成败

取决于员工的成败，推动企业多元文化成为公司的一个突出特点。公司始终致

力于创建一种吸引、激发并欣赏不同力量并使之求同存异的文化氛围，使这里

成为员工、客户和合作伙伴的最佳选择。公司的多元文化倡导年龄、性别、种

族、宗教信仰、身体能力、性别取向、思维方式、文化背景等的多元化，及公

司业务发展的多元化，包括产品设计、市场推广、客户服务及合作伙伴的多元

化。在这种环境氛围中，公司倡导员工的个人发展，并在公司整体规划的基础

上为员工提供完善的培训发展的机会，打造高素质高绩效的团队；建立起富有

竞争力和挑战性的薪酬福利体系，建立中期和长期的员工奖励计划，引入平衡

计分卡等先进的绩效管理体系以鼓励员工对公司的承诺和投入；同时公司致力

于在公司与员工，主管与下属，同事与同事间培育一种互相尊重，互相信任，

团结参与，进取创新，和睦温暖的良好合作关系；在公司，信任和坦诚的沟通

被作为员工关系的核心，只有卓有成效的沟通，才能够建立优良卓越的员工关

系；进行卓有成效的沟通，是公司及每一位员工的共同责任，通过沟通来建立

相互信任和相互理解，营造适合于企业发展与员工个人成长的内部环境；公司

设有多种沟通渠道如：总经理座谈会，业绩报告会，绩效沟通与反馈，我建议，

布告栏，大家庭报纸等。公司人力资源部也致力于建立企业公开、透明、有效

的沟通反馈文化，不断优化管理流程，建立更人性化的员工关爱体系，力求不

断创新。公司的企业文化深入人心，培养了大批具有高素质的专业管理人员，

成功完成多次大的组织机构的改革，并在承担社会责任方面也作出了表率，中

国公司在2007年被评为最佳雇主。

随着公司的不断发展和“无缝移动通信”愿景的提出，公司进一步丰富了

自身的价值观念，提出了客户(Customer)、创新(Innovation)、原贝,lJ(Principle)、绩

效(Performance)和团队(One M)等新的核心理念。

客P(Custome件一我们每天都从客户那里获得业务。客户至上，客户就是一

切。客户满意从我做起。

创新(Innovmion)--我们赞赏突破性的观念。公司曾是一家原创型的高科技

公司，我们曾经改变世界，将来还将如此。
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原贝,1](Principle)--我们希望员工永远做正确的事，始终遵循商业道德。这是

公司成功的基石，对任何违反商业道德的行为毫不留情。我们尊重他人，不断

推进多元化进程；

业绩(Performance)一我们的目标始终是第一，我们不仅要超过他人，还
要夺取胜利。

一个M团队(One M_卜我们通过一个目标、一个品牌、一支股票和一个激
动人心的未来，共同努力为一家公司服务。

6．2 M公司绩效管理的发展历程

6．2．1建立高绩效的团队

公司的绩效管理是建立在良好的公司文化基础上，同时还与公司一直以来

追求建立高绩效的组织目标相一致。高绩效的组织，注重培养敢于冒险、内部

沟通顺畅、以及灵活创新的企业文化，推动建立持续追求高绩效的工作氛围，

来达到预定的战略目标。M公司绩效管理正是以建立高绩效组织的目标为己任，

公司管理层胸怀大志，立志成功，除了第一的目标，没有其他的选择。为了达

到目标，公司需要剔除绩效中的障碍，需要延续超越上一年的绩效结果并超过

竞争对手，从而经过年复一年的努力，向着公司的目标迈进。公司对组织的要

求同样适用于每一位公司的员工，对照公司的目标，员工也必须坚持不断的改

善和评估自己的业绩。

6．2．1．1高绩效团队特点

(1)注重关键任务

高绩效团队中的所有员工都能真正理解、接受并自主地执行组织的愿景、

使命和首要任务。

(2)注重人才

高绩效团队鼓励每位员工都能积极地为组织吸引和发展最优秀的人才。

(3)注重绩效

高绩效团队鼓励每位员工不安于现状，而坚持学习提高，做到最好。它会

时时督促业绩较差的员工，同时奖励业绩优秀的员工。组织里的每一个人都积
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极地通过实际经验、反馈和培训来提高自己的甚至他人的绩效。

6．2．1．2建立高绩效团队的意义

从整体组织的角度来看，建立高绩效团队具有以下意义。

(1)在组织中推动“主人翁”意识，加强所有员工的责任感和参与感：

(2)帮助组织成为并保持第一；

(3)追求持续的进步，拒绝平庸；

(4)增强组织的市场竞争力：

(5)提高组织的灵活性和变通能力，能够迅速调整和适应变化：

(6)能吸引、发展、并保留最优秀的人才；

从个人角度来看，推行“高绩效”能帮助员工，

(1)学习新事物!通过不断学习建立“高绩效团队”的技能，如工作指导技

能，使员工学会在工作中运用更多的技术工具和管理手段，增强了自己的工作

实力。这不仅既利于个人也利于协助他人提高对组织的贡献。

(2)获得更多的机会和肯定!员工的参与和投入一定会受到注意，随之而

来的可能是新的职位机会、更广泛的工作领域、以及特别的发展机会。

(3)获得更多的协助配合!当组织成为一块强力的“人才磁铁”，自然会吸

引许多人才的加入，并保留住优秀的人才。

6．2．1．3 M公司绩效管理原则

在追求高绩效组织的目标指引下，公司制定了五个绩效管理的原则来支持

建立公司的高绩效文化，这五个原则是绩效的区分，绩效反馈，责任，一致性

和清晰性。以下是这五个绩效管理原则的定义。

(1)绩效的区分一公司相信在按绩效付薪的理念指导下，需要区分员工
的绩效表现，以保证员工未来的发展和管理。那些被定义为绩效表现杰出，优

秀及有贡献的员工应得到及时的奖励，同时那些被定义为绩效需要改善的员工

则需要帮助他们制定绩效改善计划。绩效表现的评估即包括应该完成的业务目

标，也包括要完成这些目标所需要的行为目标。

(2)绩效反馈——对于在员工与经理间，同级间的有关绩效的对话，无论

是正式的还是非正式的，只要是坦诚地，公开的，都被视为是有价值的，这些
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关注于定义员工发展计划和改善绩效行为的对话是绩效管理过程的基础。这些

对话能够帮助去除阻碍于个人绩效层面上和组织绩效层面上的障碍。

(3)绩效责任一每一位经理依据绩效目标有责任来决定员工的绩效水平
和奖励档次，并积极准备与员工进行绩效对话。人力资源部的责任是依据绩效

管理的指导原则设计绩效管理的流程，并协助公司从高级管理层到部门经理按

照绩效原则有效地执行绩效管理的流程。

(4)～致性——公司相信最有效的绩效管理过程一定是在绩效管理过程和

组织的战略上建立了一个清楚的基准，使组织目标和个人目标能够清晰，紧密

地联系起来。

(5)清晰性——公司坚持在绩效管理上采取透明的方法应用绩效管理过

程，同时力图简化操作过程，使清晰度最大化，使冲突的发生最小化。

6．2．2 M公司绩效管理发展历程

6．2．2．1绩效管理发展阶段

公司的绩效管理过程经历了绩效评估和职业发展计划PACP(Performance

Appraisal and Career Plan)，肯定个人尊严IDE(Individual Dignity Entitlement)，

个人承诺PC(Personal Commitment)和目前使用的绩效管理系统

PM(Performance Managemen0。

6．2．2．1．1绩效评估和职业发展计划PACP

在公司的发展过程中，公司的绩效管理体系也在不断的修正与完善，这一

过程历经近15年的历程。M公司于1992年在天津建立生产厂，94年天津工厂

对间接生产人员开始使用PACP(绩效评估和职业发展项目1做为评估与考核的依

据。

(1)PACP评估表

PACP表格由三部分组成，A部分：绩效评估，员工需要阐述在评估期间主

要的工作任务，工作的主要完成情况，和未完成项目，然后员工依据要素进行

自评分数，这些要素包括，团队合作，创新，授权，客户满意，质量改善，执

行速度，领导力等。B部分：未来目标的建立和绩效改进计划由员工填写。C部

分：职业发展和培训计划由员工填写。PACP年初由员工填写主要工作任务，主

管签字确认，由人力资源部负责保存至年终，再返还员工填写年终绩效总结和
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评估，主管对照目标进行检查及最终评估，最后员工与主管双方签字确认。后

来PACP中增加了部门目标的阐述，并对绩效等级进行了完善提出评估等级分

为：远远未达到目标O分；未达到目标1分；达到了期望2分；超过了期望3

分；大大超过了期望4分，五等。

(2)PACP评估特点

早期的PACP实际上是一个简单的对员工全年工作的回顾和总结，采取了将

员工的绩效评估与其培训，职业的发展相结合的形式，培训在PACP中占据显著

地位。PACP项目没有突出强调公司的战略目标，以及公司战略目标与个人目标

一致性，评估主要以个人的工作角色和职责简述为依据，没有足够的绩效沟通

反馈环节，当时PACP为纸制文件，表单的发放和收集也给人力资源部带来了一

定的工作量。虽然PACP中也有等级评估，但是基本上等级都会在2分以上，即

均达到期望要求；评估结果与薪酬管理，人员发展管理等没有密切地与人力资

源管理其它功能相挂钩；每年薪酬的增长与调整，还是由管理者凭借平时对员

工工作的一种感觉来判断和制定。由于当时公司的组织结构是以事业部为主体，

对PACP的执行没有严格的要求，不同的事业部执行方法也不同。久而久之，

PACP这一重要的评估管理手段，也就成了一纸名存实亡的空文，员工与管理层

由开始时的重视变成了对这一工作的敷衍。

6．2．2．1．2肯定个人尊严IDE

98年公司推出了轰轰烈烈的肯定个人尊严项目对话活动，是主管与雇员之

间一对一，面对面对话的沟通形式，此项目的推出也同公司“对人保持不变的

尊重”的理性一脉相承。每季度员工会收到并填写6道题的问卷，问题涉及工

作本身，培训j职业前景，沟通反馈等。员工通过是，否来填写并与主管对话，

其目的是让公司和各级管理人员有效了解员工的期望和要求，让员工及时正确

地了解公司的期望和目标，确保员工的需要和利益与公司的利益需要达到完美

的结合。为确保对话沟通的有效性，每次对话后还要进行一次后续调查，调查

涉及主管与员工是否对话，是否就对话制定计划并付诸实施。肯定个人尊严，

强化了PACP中的沟通环节，也加强了公司的期望目标与员工利益和要求的结合

环节，是公司文化的体现：但IDE还是未能真正解决绩效管理系统问题，只是

片面加强了其中的某个环节而已。

6．2．2．1．3个人承诺PC

(1)PC评估的特点
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2000年公司对绩效管理系统进行了卓有成效的优化整合，沿续了PACP的

思想，发展了肯定个人尊严的目的，并有效地将两者结合。在公司网上推出了

PC(Personal Commitment)系统，名为“个人承诺”项目，并要求全体员工都

要遵循和执行此绩效管理体系。“个人承诺”比肯定个人尊严更进了一步，它使

员工感到自己已成为公司的一员，员工更能够深入了解公司具体的目标战略i

更加能够了解个人目标和个人事业计划的执行情况，整个过程更加人性化，同

时也简化了以往IDE和PACP的程序。个人承诺是公司业务改进与员工发展的

过程，每季度一次的谈话帮助员工在公司业务及个人工作业绩中充分发挥作用，

帮助公司成为一家高效率的组织和最受欢迎的雇主。实施“个人承诺”的目的

是把员工个人需求及兴趣与公司发展需求紧密结合，有力于公司吸引和保留全

球最优秀的人才，同时不断提高员工的个人技能。

(2)PC评估步骤

“个人承诺”的主要步骤包括：制定计划谈话，季度检查谈话，年度总结

谈话。第一季度，员工根据公司，部门的目标制定个人目标，职业规划，培训

计划，并上网填写，系统负责支持，其中也强调了行为目标的制定；二，三季

度末经理与员工就个人承诺目标完成情况进行对话，第四季度进行结果评定。

PC的结果评定分为五级：全程持续超过业绩期望，持续达到业绩期望，同时部

分超过业绩期望，达到业绩期望，未能达到业绩期望．需要进行某些改进，未能

达到完成本职工作的基本业绩期望。

个人承诺中特别强调了主管，员工在项目中各自的和共同的责任；提出了

目标的设立要遵循SMART GOAL的原则。PC的每一个过程都强调有书面化的

记录即需要在系统中对计划，检查，总结等作出记录。PC项目的推出已经基本

理顺并完善了绩效管理体系中的目标设立，目标查询和总结沟通环节，此项目

作为趋于科学，合理的绩效管理体系，在公司开始应用和执行，并为进一步完

善该系统铺平了道路。

6．2．2．2绩效管理的进一步完善

2001年在管理层的倡导下，公司对个人承诺部分的评估方法提出了大胆的

变革，以不断发掘员工潜力，提高员工个人绩效以带动整个组织绩效为宗旨，

实现组织绩效和员工绩效的双赢。这种变革体现在两个重要方面。一是RPA

(Rel撕Ve PerformanceAssessment)相对绩效管理的推出，二是加强了绩效管理
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评估结果与薪酬的联系。公司当时做出这种改变的原因如下：首先是要努力改

善公司绩效水平，改善公司核心流程，包括关注优秀人才的奖励及其职业发展

规划；再次，公司员工满意度调查显示员工认为他们的绩效与奖励不能够很清

楚地挂钩，所以建立起有效的流程能够帮助公司更好地将员工绩效与奖励相联

系，并能够给员工提供清晰的关于其在组织中的绩效表现；最后绩效评估也能

够更好的，更有效地与人力资源管理的其他流程相结合，如领导团队计划等。

6．2．2．2．1相对绩效评估RPA

相对绩效管理的评估方法借鉴了GE的绩效管理经验和思想，应用了GE的

“活力曲线”。所谓相对绩效就是将组织中同一类别的员工的绩效按照标准进行

比较划分出等级并按正态曲线要求比例分布。在以前的PACP和PC评估中对评

定等级也有要求，但从以往的评估结果届示超过97％的员工的绩效表现被列为

达到或超过目标要求，不能达到目标或需要改善的人群仅占2％．3％：即使是在

事业部，部门没有达到目标的情况下，组织内员工的绩效结果也会“皆大欢喜”。

由于多年绩效评估的方式和结果已经在公司中根深蒂固，因此这一项目的推出，

无疑在公司引起了强烈的反响，甚至遭到质疑：“这种将员工分成三六九等的方

式是否会对公司文化产生冲击?员工是否能够接受这种评估方式?”。为确保公

司能够平稳，顺利地执行这种相对绩效的评估方式，并确保公司的员工能够理

解并接受，在最初推行过程中公司高层管理者利用各种机会，通过各种渠道向

员工进行沟通，向管理人员明确责任与义务；人力资源部也会同管理层策划设

计了培训资料，员工常见问题问答，开展大量的培训沟通宣讲，让员工了解这

种改变发生的背景，原因，评估的程序，标准以及这种变化能够带给员工及公

司的好处。

RPA的执行是一个渐进的过程，在推行初期，RPA的评估并没有要求严格

执行等级的分布，只提供了打分的指导意见，以帮助管理层区分不同水平上的

绩效层次。

6．2．2．2．2绩效结果的管理

第二个重要变化就是将绩效评估结果与薪酬挂钩，公司薪酬的计划和预算

来自于年度绩效评估的结果，绩效优秀者将获得高的加薪奖金并优先考虑职业

发展机会和晋级，绩效表现不佳者将不能得到工资的增加和奖金的支付。

RPA的评估是以员工全年的绩效表现和行为目标为基础的，其他要考虑的

因素包括，工作和业务目标的复杂程度，员工本身技能对组织的重要性：在评
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估过程中，每一位公司员工的绩效都会被与同组的员工绩效做比较，它没有替

代正在执行的个人承诺系统和流程，但却加强了PC系统的评估环节。在公司全

球范围内使用这一统一的评估方法，统一的语言和流程来评估员工的绩效表现；

并通过一致的方式来向员工提供有关他们在组织中的绩效表现结果，这种方式

更加有效的将员工奖励，个人职业发展与绩效管理相联系。

6．2．2．2．3绩效评估中的校准(Calibration)

校准被认为是RPA的重要环节其目的是对初评过程的结果作出核查，而使

用一组共同的要素，通过一致的对比来调整最初的评估，更好地区分绩效等级。

(1)校准程序

在校准之前直接主管需对员工进行初评，初评时主要考虑员工绩效目标的

完成情况，工作质量，适应变化的能力等和行为因素(如下)，按分布要求评估

员工绩效结果。这个过程是一个在系统中打分的过成，结果因素是以员工年度

绩效目标完成情况为依据，分数从1．5，5分为最好，表示员工已经完成并远远

超出绩效目标的要求；行为因素以4E+IE为依据，分数选择从需要改进到已经

成为公司其他员工的典范，也分为5个等级；分数选择完成后通过系统的运算

成为敖点，分布于RPA系统的等级相线中。为下一步的校准会议作准备。

初评时需要考虑的行为因素4E+1E：

远见一战略，创新

活力一建立并保持一致的联系，辅导，教练并领导团队

执行力一计划，组织，达到结果

胆识一做出决定，敢于冒险

道德一保持对人不变的尊敬。

校准时需要按照级别或岗位相似原则对员工进行校准分组并定好校准会议

安排。校准会议中，需要使用的校准因素如下；

工作的复杂程度(Job Complexity)

支持多样性(Diversity Advocate)

目标的延展性(Stretch Goals)

独特的人才(Unique Talent)

关键技能(Critical Sl【iU)

协调性(Collaboration)

在职时间(nme in Position)
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人才发展(对经理级人员)(Talent Development)

技能的多样性(SkillVersatility)

通过会议需要对直接主管的初级评估进行校准，并按照要求得到最终的评

估结果如下。

20％为表现优秀者，其业绩表现超过目标要求。

70％为对公司有贡献者，达到目标要求。

10％为表现牵强者，未达目标或需要改进

(2)校准过程存在的问题

RPA的校准过程比较复杂，由被校准员工的直接主管，上一级经理参与，

人力资源部负责主持会议，按照校准因素核实员工是否在初评阶段的结果正确。

一般情况下，分布在相线边缘的员工被受关注；对参加校准的管理层要求要力

求公正，公平，客观的评价员工，校准结果要达到分布要求。校准环节的设立

是为了更加精准，客观的考核员工绩效，区分出绩效等级，但也产生了许多问

题和负面的影响如：校准会议时间长，耗时多，过程复杂，环节冗长，管理层

经常为人员的比较大伤脑筋，争论不休，甚至唇枪舌战。为提高RPA过程的效

率，强调管理层在这一过程中的责任与义务，校准过程被取消。员工绩效由直

接经理按等级评定，经理级员工绩效由上一级经理级人员组成团队评估出等级，

所有评估结果须符合分布要求，这一方式一直被沿用至今。

随后的几年中，RPA的评估方式被有效地遵守和执行，不仅间接生产人员

在使用，逐渐的直接生产人员也开始使用；通过不断的实践与理论的结合，管

理层能够对绩效的评估过程尽职尽责，员工也在各自的岗位上努力工作以求得

到优良的业绩，追求高绩效的文化已经逐渐渗透并融入公司文化。至此一个完

整，合理，科学的绩效管理系统已经在公司建立并执行，个人承诺项目也正式

更名为PM(Performance Management)绩效管理系统。

6．3 M公司绩效管理系统

了解了M公司绩效管理的发展历程，让我们在此对公司目前的绩效管理系

统作一个完整的总结与回顾。M公司绩效管理循环机制如图6．3所示。

M公司强调绩效管理是一个系统，用系统的观点看待绩效管理，将绩效管

理置于系统之中，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
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去完成既定的目标。

图6-3M公司绩效管理循环机制图

6．3．1绩效目标的设立

每年第一季度为绩效目标的准备阶段，在这一阶段员工与经理通过沟通完

成绩效目标的制定，包括：

(1)用SMART GOAL作指导完成个人目标

(2)建立需要完成目标的行为计划

(3)建立发展计划，其中包括培训计划和职业前景，发展计划应从在职经

验，关键伙伴反馈，培训三方面考虑。

在这一阶段作为绩效伙伴的经理与员工都应该意识到，绩效目标不仅强调

我们要做到怎样的业务目标，达到怎样的职业目标，更注重如何通过发展计划，

行为目标，培训计划等去达成结果。

公司非常重视员工个人目标与组织目标的紧密联系，在制定绩效计划之前，

会通过各种方式如沟通大会，部门目标战略会议，或通过电子邮件等与员工宣

导公司的战略目标，首要任务，让员工充分了解公司战略，并使员工参与到部

门，个人目标制定的过程中，从而确保了员工个人目标，与部门，事业部目标

的一致性。如图64所示公司目标的分解过程。
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GoaI Alignment

6．3 2绩效目标的查询

圈64M公司目标分解过栏圈

在年中也就是六月份进行绩效的查询，员上与主管就绩效的阶段执行情况

进行总结和沟通，主要内容包括：

(1)评估个人目标的进展

(2)评估个人发展计划的进展

(3)就个人行为进行评估和进展评估

(4)对业绩和行为进行反馈

(5)对绩敢目标进行修订．以确保目标的一致性。

查询点的设立足为了了解绩教目标的执行情况对员工绩效所作的阶段性榆

查。在这一阶段经理与员．r共同探讨绩教目标进展状况．遇到的问题，需要的

帮助。双方认可后需要在绩效系统中签字确认。在M公司的绩效管理中非常霉

视事实的收集、观察和记录．主管需要在平时注意收集事实，注意观察和记录

必要的信息，为年终的考核做准备。

6 3 3绩效目标的评估
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第四季度进入全年绩效总结阶段，员工首先对自己的目标完成情况在系统

中进行评估，评估包括绩效目标完成情况，发展计划完成情况，总体绩效表现

综述等内容。由直接主管检查评定，按照分布要求评定绩效等级。经理级以上

人员需由高级经理团队评估等级，同样需要符合分布比例要求。评定完成，经

理需与员工进行绩效结果的沟通反馈，双方认可达成一致在系统中签字确认。

在此过程中经理通过总结性对话要达到以下目的。

(1)探讨确实的和有效的意见反馈来实现个人目标

(2)探讨最终意见反馈来推动个人行为

(3)探讨最终进展来达成每一个行动项目

(4)和员工讨论业绩评估的最终结果

(5)将对员工的业绩和行为的反馈意见存档

员工应做的是：

(1．)探讨与个人目标相对应的业绩结果

(2)探讨包括提高机会在内的个人行为的结果

(3)探讨每一个发展行动项目的进展结果

(4)要对经理给出的反馈予以接纳

公司要求的强制绩效结果分布比例如下：杰出：10％；优秀：20％；达标：

60％；需改善：10％。

图6．5为M公司绩效管理系统显示图。
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6 3 4绩效改进

嘲6-5 M公司绩效管理系统显示圈

至此．全年考核结束，但并不是说绩散管理就到此为Il：，还有一个非常重

要的绩效诊断过程．即对排名后10％的人员绩效表现进行分析．确定缋效缺陷

及胤因。井做出相应的绩效改进计划与员工共同探讨并签字确认，在未来的3

个月中进行跟踪检查。在此需要特别说明的是公司对于捧名后lo％的员工．并

没有采取末位淘汰的方法．而是要求主管与员工共同建立绩效改进计划．以帮

助员工改善绩效表现．激励员工努力工作。当然，如果员工在续效改进计划结

束后仍不能达到绩效目标．公司台依据相关的法律法规要求解除赞动合同。

6 3 5绩效表现与薪酬

M公司员工的薪酬和晋升都与评估紧密挂钩，绩效评估的结果直接与薪酬

挂钩．既不同的绩效等级的员工所得到的加薪的比例和幅度不等，对后10％的

员工没有加薪，年度奖金和晋级。而对表现杰出和优秀的员工其加薪，奖金相
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应增加。公司的奖励计划系统，与员工的绩效评估结果挂钩，此系统方便，简

单易于操作；在系统中，员工的加薪比例范围，奖金，股票期权比例会依据本

人的绩效等级，在系统中直接给出，经理只需输入一定的比例或作出适当地微

调即可完成新酬计划。

绩
效
表
现

潜力表现

￡垃 —盗 丘

在目前的岗位上是有价值， 目前绩效表现已经远远超出目 能够显示出战略的能力处理
有经验的专业人员．绩效表现 标要求。并显示出有能力承担 各种不同的复杂的上作．有
远远超出工作要求。 更多，更复杂的工作。 能力承担更高级别的管理层

工作。

上盗 』L盗 二盛

在目前职位上绩效水平可以 达到目前岗位的要求。并显示 有战略思想，在目前的岗伊

接受 出有能力可以承担更大的责任． 上需要进‘步展现出超出绩
效目标的表现。

丑监 厶监 厶监

考虑从新安捧工作，或终止 考虑是否存在工作的不对口问 考虑是新入职员工，BIJH JJ进
合同 题 入岗位

6．3．6人员发展计划

图6．6员工绩效及潜力表现矩阵

在M公司绩效评估结果也被作为组织人员调整的依据，一般在来年的第一

季度，公司会要求管理层制定人员发展计划，经理对自己团队中的优秀绩效者

和关键职位人员做出人员发展计划。以当前绩效评估结果为纵坐标，以工作潜

力的发展(如有能力承担更多，更复杂的工作)为横坐标，完成九格图(图6．6)；

将自己部门中关键岗位上的人员按照绩效表现，并考虑其潜在能力相应放入九

格图中；对于被放置在一，二，三，五格中的人员，(主要从职业潜力考虑)要

考虑其在工作表现上的强项，经验，存在的问题制定出相应的个体职业发展规
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划，发展规划包括工作轮换机会，培训发展计划，晋升计划等。人员发展计划

是M公司的一项非常重要的人员组织计划，它对公司组织的发展，重要岗位人

员的安排起着决定作用。

这样的绩效管理模式已经在M公司执行了七年的时闻，在这期间公司经历

了业绩的辉煌；2005年12月天津工厂曾经出现月产量8百万部手机的最高纪录．

在2006年手机市场的占有率达到21％，不断的新品陆续推出，在公司的共同努

力下，AMP,．研究机构对全球供应链组织排名，M公司供应链组织由2006年的

第15名上升到2007年的第12名；2006年M公司在中国制造业500强中排名

第6：荣获‘'2006 CCTV年度雇主”：位居世界500强企业在华影响力排行榜第

2名。所有这些成绩的取得都与公司高绩效的文化，公司中拥有一支高绩敬的团

队，以及这些年来公司应用有效的绩效管理系统密不可分。

图6-7及表6_l显示2006，2007，2008三年绩效评估结果分布。

表Bl 2006～2007

杰出 优秀

969％ 26 22％

年绩效评估结果

达标

I 型：!些

6l∞％

需改进

3 03％

4 55％

㈣i匡壅麓{
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6．4 M公司绩效管理的特点

通过M公司绩效管理的实例我们可以总结出有效的绩效管理系统应具备如

下特点。

(1)优良的企业文化是建立绩效管理系统的基础

优良的企业文化是建立有效绩效管理系统的基础，只有在优良企业文化的

沃土中绩效管理的大树才能够生根发芽结果；否则没有合适的土壤，再科学，

合理，有效的系统也不能够发挥它的应有作用。不仅M公司是这样，GE公司绩

效管理的成功也是与公司优良的企业文化密不可分。

(2)绩效管理是不断的动态发展的过程

绩效管理的实施过程是一个不断完善，调整，改进的过程；任何一个企业

选择绩效管理及评估的方法，需要适应企业本身的特点，“拿来主义”在绩效管

理方面是行不通的。M公司的绩效管理系统历经近15年的历程，不断更新完善

并适应公司发展战略的要求。

(3)持续不断的沟通贯穿于整个过程

持续不断的沟通贯穿于绩效管理的整个过程，这些沟通不仅限于正式的，

定期的沟通，会议，而且也包括日常非正式的对话，工作指导等等，在M公司

经理们的办公室房门都是敞开的，员工有问题可以随时与经理进行探讨，这也

显示了沟通在公司文化中的重要性。

(4)责任在绩效导向的文化中起着重要作用

在绩效管理的过程中，责任一直被强调再强调。人力资源部在绩效管理中

的角色是提供必要的指导，帮助和咨询，以确保绩效管理系统的有效正确执行，

但不负主要责任；而高层管理层在绩效管理中则起到推动，引领，执行并对整

个过程承担主要责任的重任。M公司的每一次绩效管理的变革都会被管理者作

为工作的重点，并亲自宣导，动员以确保绩效管理的实质和要求落到实处。

(5)绩效管理依靠强大的执行力来推动

执行力也是绩效管理中很重要的，只有强大的执行力才能使绩效管理体现

出实质的价值，只有执行力才能使绩效管理落到实处；没有强大的执行力，绩

效管理系统就不能很好地推行，也不会产生应有的效果，这种执行的力度来自

于公司的文化，来自于公司各个层级的管理者。

M公司的绩效管理系统不是简单的对员工绩效的管理，是确保组织目标与
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个人目标的统一，确保组织目标实现，确保员工个人得到发展的管理系统；它

真正做到了组织与个人层面的融合，找到了组织需要与个人需要发展的最佳契

合点。



结论

结论

从企业绩效管理的角度看，绩效管理的成功首先必须营造一个有利的文化

和环境氛围，其次要形成通畅的绩效管理流程；从绩效管理的未来发展趋势看，

绩效管理中的员工开发功能越来越受到更多企业的关注。

上述“M公司的绩效管理”的实例，展示了现代意义上的先进的绩效管理

的概貌，给我们企业的管理者一个启示，即绩效管理对公司的持续发展起着重

要的作用，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，从而不断提高公司的绩效，推进公司持续稳定的发展，M

公司绩效管理的成功为许多渴望实施绩效管理的企业提供了一个样板。
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