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致中国读者

哈佛商学院经管图书简体中文版的出版使我十分高

兴 。 2 00 3 年冬天，中 国出版界朋友的到访 ， 给我留下十分

深刻的印象 。 当时，我们谈了许多，我向他们全面介绍了哈

佛商学院和哈佛商学院出版公司，也安排他们去了我们的

课堂。从与他们的交谈中，我了解到中国出版集团旗下的

商务印书馆 ，是一个历史悠久、使命感很强的出版机构 。 后

来 ，我从我的母亲那里了解到更多的情况。她告诉我，商务

印书馆很有名 ，她在中学、大学里念过的书 ，大多都是由商

务印书馆出版的。联想到与中 国出版界朋友们的交流，我

对商务印书馆产生了 由衷的敬意 ， 并为后来我们达成合作

协议、成为战略合作伙伴而深感 自豪 。

哈佛商学院是一所具有高度使命感的商学院， 以培养

杰出商界领袖为宗 旨 。 作为哈佛商学院的四大部门之一 ，

哈佛商学院出版公司延续着哈佛商学院的使命，致力于改

善管理实践 。 迄今，我们 已 出 版了大量具有突破性管理理

念的图书 ，我们的许多作者都是世界著名 的职业经理人和

学者，这些图书在美国乃至全球都已产生了重大影响 。 我

相信这些优秀的管理图书，通过商务印书馆的翻译出版，也

会服务于中国的职业经理人和中 国的管理实践 。
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20 多年前 ， 我结束 了学生生涯 ， 离开哈佛商学院的校

园走向社会。哈佛商学院的出版物给了我很多知识和力

量 .对我的职业生涯产生过许多重要影响 。 我希望中国 的

读者也喜欢这些图书，并将从中获取的知识运用于自己的

职业发展和管理实践。过去哈佛商学院的出版物曾给了我

许多帮助，今天，作为哈佛商学院出版公司的首席执行官 .

我有一种更强烈的使命感，即出版更多更好的读物，以服务

于包括中国读者在内的职业经理人 。

在这么短的时间内，翻译出版这一系列图书，不是一件

容易的事情。我对所有参与这项翻译出版工作的商务印书

馆的工作人员，以及我们的译者，表示诚挚的谢意。没有他

们的努力，这一切都是不可能的 。

哈佛商学院 出版公司总裁兼首席执行 官
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身为一名经理人，你肩负重担。评估员工的绩效

可以说是你最重要的管理工作之一。毕竟，绩效评估

能为你的公司带来有价值的结果，其中包括 :

.决定你的团队实现组织目标的情况如何

.了解向你直接汇报的下属能有所建树的

强项

.发现，每一位员工能够提高能力的机会

.为每一位员工度身定做职业发展计划

.作出有关薪酬、晋升和奖励的重要决定

.整理不良绩效的文件，在必须降级或开

除一名员工时，这些材料能提供依据，保

护公司免于法律责任

事实上， 正如《绩效考核问答经理人生存手

册 II ( The Performance Appraisal Question and Answer

Book : A Survi val Guide for Mαnagers) 一书 的作者迪

克@格罗特 (Dick Grote)所说的那样 ， 高效的绩效评估

能成为经理人工作锦囊中最有价值的道具。格罗特认

为"没有其他任何管理流程能像绩效评估一样，对员
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工的职业生涯和工作产生如此巨大的影响。"正如格罗

特所强调，考虑周全的考核流程能帮助员工提高整整

一年的工作效率 。 当一套高效的流程广泛地应用于整

个组织中时，由此带来的整体绩效的提高能够帮助企

业占据一个重要的竞争地位。高效考核体系有如此大

的战略性价值，难怪一些成功企业不愿意透露它们的

绩效评估手段 。

然而，尽管绩效评估流程能带来这些好处，其本质

上的一些局限性也给评估员工绩效带来很大的困难 。

例如 ，在正式的绩效评估场合提出批评意见并不会促

其上进，只会令员工受挫。汤姆 · 科恩斯 ( Tom Coen s)

和玛丽·詹金斯 (Marv Jenkins ) 在他们 的《废除绩效考

核 » ( A bolishi ng Performa nce A ppra isal: Why Th ey

Bαckfi re and What to Do Instead ) 一 书 中写道 "在 30

分钟的会议里，经理人能把一个原本精力充沛、忠心耿

耿的员工变为意志消沉、冷眼旁观的局外人 . 在周末翻

阅招聘广告时 ，一心想着另谋高就 。"

此外，很多经理人发现准确评估员 工绩效 十分困

难。的确，每个人都能看出谁是明星员工 ，谁是超级懒

鬼。但是，怎样精确地评估 10 个、 20 个，甚至更多业绩

处于中游的下属呢?而 且这些人的工作表现极有可能

受到他们所受的培训、现有工具和工作环境的限制 。

单从实际操作层面上来讲.谁有时间如此劳心费力地

逐一分析? 该用哪种标准来评价团体巾的每位成员?

效绩
摔
智
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在缺乏具体的评价手段的情况下，经理人无论怎样打

分都会因为自己不全面的记忆、感情和性格而影响到

评估结果的公正性。此外，经理人可能还想分别就优

秀员工、一般员工和业绩差劲的员工量身汀制评估报

告。但是，具体该怎样做到这一点呢?

正是由于考核机制种种的内在问题，导致绩效评

估不但是员工的心病，也是经理人的噩梦。经理人也

会感到焦虑，甚至还可能变得对其彻彻底底地厌恶。

同样麻烦的是，对评估流程持消极态度会浪费公司的

大量宝贵时间:经理人拖延、推迟正式评估报告出台，

最终导演出一连串"僵硬呆板的措施，对最大的潜在威

胁只字不提，每个人的评价都不错，有价值的事情一件

都没做到"。商务作家蒙奇· J. 威廉姆斯 ( Manei J.

Williams)如此说道 。

最后，尽管一些公司试图通过使用新方法来突破

传统绩效评估的局限，但是由此产生的结果又产生了

新的问题。以 360度反馈为例:这种方法把上司、同

僚、下属，甚至客户或供应商的意见综合在绩效评估

中。听上去很棒，不是吗?这样的多层次反馈远比单

一的上级反馈要全面和有效，不是吗?这确实有点道

理。但是，360度反馈评价法也有它自身的缺陷。举一

个简单的例子.员工在对上级做评估时很可能因为害

怕身份泄露后遭受打击报复而不敢真实作答。又如，

一位员工正在和同事竞争一项报酬丰厚或有晋升机会
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的任务，他就可能对那位同事给出负面评价，以此影响

上级的决策 。

如果上面这些问题让你越来越没有信心做好员工

绩效考评的话，别着急，我们有办法解决考核流程中的

这些特殊问题。这本书中的文章提供了丰富的知识和

技能，可以令你的绩效评估达到它应有的商业价值 。

虽说评价员工绩效绝非易事，但是操作流程上的一些

细微改变能够帮助你变可憎的苦差为美事。本书将教

你如何彻底检查公司绩效评估体系以实现更高效率 ;

如何为优秀员工、一般员工和差劲的员工定制不同的

绩效反馈方式;如何在评估中利用预期目标的力量鼓

舞员工士气，令其作出最佳表现。此外，本书还将教你

如何将 360度反馈评价法的作用发挥到极致，告诉你

怎样为团队和员工个人选择正确的绩效评估标准。

现在我们预览一下这本书的大体内容 :

挖掘绩效管理体 系 的最大价值

高效的绩效考核体系存在某些共性一一本书第一

部分将为你解读这些共性 。 在"绩效考核已死，绩效管

理长存 ! "( Performance Appraisal is Dead. Long Live

Performance Management! ) 一文中 ，作者蒙奇 . J. 威廉

姆斯建议取消那种一年一次，经理人正儿八经找员工

号 004
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谈话的考核模式，取而代之以双向交流的，贯穿一整年

的持续反馈、发展、培训和目标设定。通过不断交流，

经理人和员工一同去发现他们工作技能上的不足之

处，以及企业在未来几年中可能需要员工掌握的技能 。

在了解这些信息后，员工就能把自身发展计划和为掌

握企业所要求的能力而制订的培训计划结合起来 。

威廉姆斯认为，这种方法能否成功取决于经理人

与员工的谈话。他针对有效沟通提出了九项建议，其

中包括，每年和每位员工就绩效问题开展至少三次到

四次交流，清楚地告知员工需要他们学习和掌握的新

技能和职场规范，以及给出正面、积极的反馈意见 。

"绩效考核的必要性" (Alternatives to Perform-

ance Reviews)一文指 出 了传统评估体系 的 内在缺陷 。

怎样克服这些缺陷呢?文章通过令人信服的案例提出

分拆传统年度评估的各项指标(反馈、奖励决策、法定

保障，等等) ，并为各项指标创建独立的运作机制。

例如，一家软件公司废除了绩效考评，但是要求经

理和下属就绩效问题至少一个月进行一次会谈，不过

经理并不会就这些谈话给下属评分。谈话的重点在于

弄清员工可以在哪些绩效上有所提高，以及如何实践

这些绩效的提高。其他一些企业也通过独立的考核指

标来把握薪酬决策。例如，通用汽车公司(General

Motor)的动力系统部门在薪酬允许范围 内会根据员工

经验确定加薪。还有一些企业会嘉奖那些掌握了特定

005



新技能的员工，或者在独立于反馈环节的谈话中表彰

员工 。

在"让绩效考核多一些成就，少一点痛苦"(Perform-

ance Appraisals with More Gain , Less Pain ) 一文 中 ， 管

理咨询师彼得.L.艾伦 ( Peter L. Allen)从迪克·格罗特

写的"绩效考核问答一二经理人生存手册"中提炼出让

考核体系更加有效的几个要点。格罗特建议经理人每

年至少和员工开两次正式会议一一一年初一次，提出年度

工作计划;年末一次，总结一年工作。同时，他建议经理

人在其他日子里每天都给予员工辅导。坚持有规律地

记录员工业绩也能帮助你更好地准备正式考核一一这

能防止你在评估时带有偏见(例如，只强调那些没有做

好的工作，或是只记得最近的事情) 。把绩效反馈与公

司战略和目标联系起来也会有所帮助。这样就明确了

每位员工的主要职责，并且可以据此进行考核。

在商务作家卡伦·卡尼 ( Karen Carney) 写的"成功

的绩效考核需要哪些考核指标一一-一份清单" (Suc-

cessful Performance Measurement: A Chechlist)一文

中也涉及了这部分内容。文章为判断绩效评估的效率

提供了五项关键指标:(1)"我们的考核体系始于公司

愿景，而每位员工都清楚公司愿景" ; ( 2 ) "每个团队都

通过绩效考核机制和公司愿景联系在一起" ; ( 3 ) "个人

和团队的绩效目标清晰而不盲目 " ; ( 4 ) "我们对员工进

行持续的教育和培训 " ; ( 5 ) "我们拥有简明的考核体

快
脚
也
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