
人力资源管理新模式丛书

绩效恤系设计
— 战略导向设计方法

徐 伟

张建国
编著

北京工业大学出版社



图书在版编目 (CUP)数据

  绩效体系设计:战略导向设计方法/张建国，徐伟编著

一北京:北京工业大学出版社，2003 1

  ISBN 7一5639一1188一x

工 绩 · H -①张二②徐 · lu.企业管理

W. F270

中国版本图书馆CIP数据核字 (2002)第092023号

人力资源管理新模式丛书

    绩效体系设计

  徐伟  张建国  编著

  北京工业大学出版社出版发行

邮编 100022 电话:(010) 67392308

        各地新华书店经销

      保定市西城胶印厂印刷

  2003年I月第I版 2003年I月第1次印刷

880mm x 1230mm 32开本 10 25印张 212千字

              印数:1一5000册

          IS13N 7一5639一1188一X/C-31

              定价:25 00元



    人力资源管理必须基于企业的发展战略和核心价值

观;必须基于系统化、结构化的思考;必须能够促进企

业的持续发展。在企业战略实施中，组织结构是形;人

力资源管理是魂。

                        益华时代管理咨询公司    张建国

    人力资源管理应从企业战略高度层面来考虑。将人

与战略相结合，才能帮助企业实现长远发展目标。

              神州数码有限公司人力资源总监  兰 曦

    企业的人力资源工作，关键是找到员工的职业生涯

规划和企业发展的契合点，从而达到双赢的效果。

                万科企业股份公司人力资源总监  解 冻

    要买现企业的持续成长，首先必须保证人才的优先

发展。如果能系统化运用人力资源管理方法，公司的能

量就能成倍地放大。

                  四川迈普数据通信公司总经理  蒋华琳

    设备和资金问题不难解决，最难解决的是人才问题。

我们不缺乏理论型人才，我们真正需要的是能系统化解

决实施问题的综合型管理人才。

      大唐电信股份公司无线通信分公司总经理  贾亚莉
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    建国先生请我为他主持编写的 《人力资源管理新模

式丛书》作序，我虽感难以担当，但还是欣然从命。

    与建国相识，是在深圳华为公司作管理咨询顾问时。

那时，他是市场部副总裁兼干部部部长。我很欣赏建国

先生做事执著、勇于创新的精神。有两件事情令人印象

深刻:一是 1995年年底，建国按华为公司总裁任正非的

指示，邀请我和人大的几位教授为华为公司提供管理咨

询服务，当时我和人大的几位教授正为其他几家公司作

咨询，对华为的邀请并未引起足够的重视，为此建国在

两天之内一连给我们打了20几个电话，其态度之诚恳，

做事之韧性，令人感动。可以说，我和人大的几位教授

之所以能有幸成为华为公司的高级管理顾问，与建国的

执著有关。二是建国在他事业最辉煌的时刻，敢于抛弃

在华为将要获得的长期利益 (股票收人)，毅然辞去华为

公司副总裁兼人力资源总监的职务，远渡重洋赴美国进
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修学习现代人力资源管理。对于建国辞职的原因，业界

虽有各种猜测，但真正的原因只有一条，那就是他想进

一步学习深造，不断超越自己。在美国潜心学习一年回

国后，建国又一头扎进企业，为企业提供咨询服务。

    从企业高层管理者到海外求学，再到企业咨询，建

国本人的经历，对中国人力资源界来说就是一笔财富，

我也一直鼓励和支持他，将 自己这么多年来在企业人力

资源领域的实战经验与学习成果总结提炼出来，编撰成

书，以期对中国企业人力资源研究和实践有所贡献。的

确，目前我国市场上关于人力资源的研究和应用的书很

多，但真正值得一读并对读者有所启发的书很少，尤其

是通过在企业摸爬滚打总结提炼的，适合中国本土企业

的书少而又少;而建国先生主持编写的这套书应该说是

一个特例。我认为本套书有如下特点:

    这套丛书站在企业经营战略的高度，提出了一套企

业人力资源管理的整体解决方案，它不是从单项的人力

资源管理功能 (如薪酬分配、绩效考核等)来设计制度，

而是从各项人力资源管理功能的互动性和战略意义来进

行思考。书中大量的案例、工具与模板，凝聚了作者们

多年企业管理实践经验的总结。这些内容对于正在苦苦

探索本企业分配制度设计、绩效考核制度设计，以及思

索如何提升企业员工整体水平的多数中国企业管理者，

都有直接的借鉴价值，读者能从中获得许多实际的启发。

    祝愿这套丛书的出版受到人力资源经理们的欢迎，

并为提高我国企业人力资源管理水平能有所作为。

        中国人民大学劳动人事学院教授  衫剑钟
                                      2002年11月
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    绩效考核和绩效管理是两个不同的概念。绩效考核

关注的是考核这一行为，中国许多企业所做的也只是考

核，把考核当成鞭子，总以为鞭子一抽马就会飞跑，而绩

效管理强调的则是过程的管理，考核只是过程中的一个环

节，这就像跨越障碍的马，你首先要给马以信心，然后不断

从低目标向高目标挑战，这样才能不断地超越极限。如果

只知道抽鞭子的话，造成的最终结果只能是人仰马翻。

    在我们接触过的企业中，刚开始谈论绩效管理时，

大多数公司都说他们有内部考核，但却认为考核起不到

实际作用，也找不到好的办法来解决。当我们把在企业

内如何真正实施绩效管理的方法进行介绍后，他们才认

识到本质的问题是整体概念上的错误。考核工作是需要

花成本的，但如果考核的结果不能促使公司整体绩效的

提高，那么考核便是在内部制造“工作”，是在浪费公司的

俨V
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资源。如果考核的终点是企业的整体绩效，那么考核的起

点必然是企业的整体绩效 目标。如何使绩效管理真正成

为公司战略实施的载体，这是绩效管理最根本的任务。

    本书不是把绩效考核作为一项工作任务来设计，而

是从公司的战略高度来思考绩效管理的系统化方法，始

终围绕考核促管理、考核促效益这一目标来设计考核体

系。绩效管理不是表面上的理论探讨，而是实质上的问

题解决。在众多的绩效管理书籍中，本书具有以下非常

明显的特点:

    1.它是企业实施有效绩效管理的方法论 ，并提供了

非常具体的方法和工具而不是表面上的宽泛理论。

    2.它完全从企业战略出发，系统化阐述如何把企业

的战略目标分解到每个员工个人，并且针对各层各类人

员的工作特征，提出不同的考核方法。

    3.它以来自企业实践的具体案例作为支撑，企业的

管理者可以从书中找到解决实际问题的答案。

    绩效管理是企业中运用最普遍的管理方法，也是遇

到问题最多的管理主题 ，同时它也是最能提高员工工作

绩效的手段。要设计好一个企业的绩效管理体系，需要

对企业的经营战略、价值理念、业务特征和员工素质等

要素，有一个全方位的分析与把握。本丛书凭借益华时

代管理咨询公司对长期企业管理实践经验的深刻理解 ，

以及对各类不同企业的咨询经验总结，与管理者们共同

面对、探讨并解决企业人力资源管理的新问题。

      张建国

2W2年11月
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企业发展战略与绩效管

黝薰鬓  绩效管理存在的主要问题

到考核，只要在企业，甚至在计划经济时代的国有

企业工作过的人几乎没有不知道的。但讲到 “绩

效”，可能有相当一部分人感到有些模糊，绩效的内涵到

底是什么，恐怕每个人心里都有自己的看法。再进一步

讲到 “绩效管理”，恐怕很多人并不理解它的意义，否则

不会有这么多企业的管理者会抵制考核或应付了事。这

也不能完全怪罪业务部门主管，我们应该先从源头来分

析，公司总裁对绩效管理是如何理解的，人力资源部经

理对绩效管理又是如何理解的。在与公司主管讨论绩效

                      铲协赢;
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管理时，几乎都说“虽然我们做了绩效考核，但总觉得考核

工作有问题，又不知该如何改进”。有鉴于此我们就首先一

起来分析一下企业中普遍存在的有关绩效管理的问题。

                “两张皮”现象

    我们从两层意思来解释这一现象。一层意思是指

公司直属的各大部门绩效考核结果都很好，但公司整

体的经营绩效并不好。之所以会这样，是因为部门在

制定绩效考核标准时，只按照本部门的想法，只是向

内看，关心的是今年应该完成哪几项目标，而没有向

上看，去关注公司的经营绩效。例知，产品研发部门

只关注一年内完成几个产品开发项目，而不关注产品

进入市场后的价格优势或运行稳定性;只对产品的技

术负责，而不对产品的市场负责，这样导致的必然结

果是部门绩效好，而奋司绩效不好。第二层意思指的

是对员工的考核内容与员工的实际工作内容不相一致。

这一问题的出现主要是在制定员工的绩效考核标准时，

没有对具体岗位所应承担的业务目标和工作责任进行

深入的分析，而只是简单地依靠想当然或追求理论上

的完美性。这样必然会使考核陷入尴尬境地。当然，

在制定员工绩效考核标准时，也不能完全迁就现状，必

要时，可以通过设定某些绩效目标来牵引员工改进工作。

但这一切必须建立在对事实的深入分析基础之上。

黝鬓黝矍一~~~瀚
            流于形式现象

所谓流于形式指的是管理者和员工对绩效考核都

‘鑫声啼畴此为试读,需要完整PDF请访问: www.ertongbook.com



第上章一公业Itl战峨1}绩效营-f?

没有真正重视起来，考好考坏都无所谓，或考核时并

没有依据事实对员工的绩效做出客观评价。产生这种

现象的主要原因是考核结果没有与其他人力资源管理

制度有效街接，或其他人力资源管理制度缺位，如薪

酬分配制度、干部晋升制度没有与绩效考核结果挂钩。

所以员工对考核结果并不看重，考核也就起不到推动

作用。在我们调查过的企业中发现，只要考核结果没

有比例分布要求，几乎95%以上的人都被评为优和良。

另一个主要原因是考核制度设计无效，考核并不能促

进公司经营目标的达成。

              考核当 “大棒”现象

    有些企业过分强调考核的作用，提出 “以成败论

英雄”的。号，不管三七二十一，只要考得不好，工

资马上就降一级。但是在实际工作中，除了对于简单

操作性工作可以完全用量化方法进行客观评价外，许

多知识性或变化因素大的劳动，是很难完全用量化的

方法进行评价的，如简单地来数一天编多少条程序来

考核其绩效，那么，本来可以用10条程序编写的软

件，他就会写成100条。再举一个例子，当一个销售

员被派到一个地区后，马上签了一个大合同，那么这

一合同的成功一定完全是这一梢售员的作用吗?也可

能前一位销售员已做了大量工作，把水烧到了90度，

而后来的销售员把水烧开了。举这两个例子只是想说

明要做到客观地评价员工的绩效，不能简单地只看结

果。结果固然重要，但结果也未必反映一切。
磁湍嗽照吩部淤秘器端溺鲍麟淤俐撇勘洲弊娜黔器铭心 倒目砚留 于翔娜翻9圈创翻no口圈艘翻曲田脚目日晰翻

            俨娇蕊
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    通过以上三个问题的分析，可能会让读者感到不知

所措，考重了也不行，考轻了也不行，不考也不行，那

到底应该怎么办呢?我们应该从根本上来认识考核在企

业经营运作中的地位和作用。

蘸翼羹  绩效管理的战略地位

      与人一样，有其存在的社会价值和生命周期，而

      还有其自己的个性和价值观，就像一个人能否成

功取决于其个性和价值观能否与其生存环境相融，企业

能否发展也取决于其品位和价值体系能否适应社会与行

业的发展趋势。从中国20世纪80年代初改革开放以来几

代企业家的普遍特性及其企业的沉浮记，很能反映中国

经济市场化的发展轨迹，如果谁有兴趣去深人探究这几

代人的创业轨迹，一定能写出一部非常出色的中国经济

市场化进程历史书。在这里，我们来看一下绩效管理在

企业经营运作中的战略地位，如图1一1所示。

    一个企业的成功与失败往往被认为是战略选择的成

功与失败，从表面上看确实如此，但我们再往前深人地

看一步，为什么一个企业做了这种战略选择而不是那种

战略选择?关键取决于两个方面，一是战略决策机制，

即由哪些人来行使决策权并以什么样的程序来决策，什

么样的机制就决定了什么样的决策选择。另一方面是做

出决策的判断准则是什么，即公司决策层的价值观是什

么，观念决定了选择，而决定战略选择的两个内在因素:



篇上章 公业月发展战略} 4兹 }, -T

机制和观念都受一个公司的企业文化和价值观所驱使。

文化就像土壤，它决定着能让什么样的种子生根、发芽、

生长与开花。在新经济时代，资本已失去了其垄断地位，

}}- A A   I   TK- R R}
经营目标

绷敢管理

薪酬分配

图1一1 绩效管理的战略地位

资源的利用已不限于企业内部，国家以及全球的资源已

成为共享的财产。企业的竞争越来越取决于其获取资源

和利用资源的能力。在战略管理领域，提出了一种新的

观念，即基于资源的战略观。在不可预知的竞争环境中，

人在企业经营与发展中起着越来越重要的主要作用。因

此提出了一种新的管理理论— 文化管理。通过强化正

确的价值导向，使决策层做出正确的战略选择，使员工

俨俨蕊
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能积极地响应和拥抱变革。

    能否做出正确的战略选择是非常重要的，同样能否

正确地实施战略也是非常重要的。战略的有效实施取决

于企业的组织能力和员工个人能力，一个有效的组织体

系能使企业的战略目标得以快速而准确地传递，同时，

称职的员工能在各个战略位置发挥出应有的作用。那么，

绩效管理在企业战略实施中起着什么作用呢?用图 1一2

所示的控制环路可以形象地说明这一过程。

战略结果

图1一2 战略实施控制图

    控制过程如下。

    步骤 1:设定经营目标 A，该经营目标是组织系统的

输人信号。

    步骤 2:“组织系统”在接到输人信号 A后，产出结

果 S.

    步骤 3:对输出结果 s经过分析，处理后得出反馈信

号B。差异信号C=A一B，作为 “组织系统”的输人。

    兰阅聚4:“组织系统”在新的输人 c的作用下，产出

输出结果 s } 0

    如果 s’不能达到预期的结果，则重复步骤 3, 4来

调整输出结果。

    从上述例子可以看出，绩效管理不是简单的结果评

价，它既是一个指标体系，也是一个控制过程，其最终
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目的是达到公司的战略 目标。下面分别阐述绩效管理的

战略作用。

撇撇鬓  绩效管理是企业战略落地的载体

    略目标的实施必然通过组织体系落实到每个人头上，

    通过发挥组织中人的作用来实现目标。而职位说明

书只罗列了每一职位的责任，它不能指出在不同历史时

期每一个职位的具体工作任务是什么，如果每个人只按

职位说明书内容去行使责任，他就会找不到工作的方向。

想像一下，如果一个企业的所有员工都迷失了工作方向，

那是多么可怕的现象。绩效管理就像一根绳索把每个职

位的蚂蚌串在一起，给每一个职位都赋予战略任务，如

图 I一3所示。

战略任务

职位职责

图1一3 绩效目标的来源

    因此，通过为每一员工制定有效的绩效 目标，可以

使战略、职位与人合为一体。绩效目标的制定必须是自

上而下的，通过绩效目标的制定使公司的战略目标层层

传递下去，如图1一4所示。

    只有层层分解 目标，才能解决我们第一节中所提到

的问题一的现象。



绩效体系设计

图1一4 设定绩效目标的基本模型

    案例说明:某公司运用以战略目标为导向的绩效管

理系统，制定公司及部门绩效目标，如图1一5所示。

    这是一个典型的有效战略目标分解的案例。如对研

发部的考核指标中，设定与公司战略 目标 “销售增长”

有关的目标为: “新产品销售额”和 “老产品毛利额”。

如果局限于研发部的思考层面，可能只会考虑完成多少

个研发项目。而从公司战略层面来思考，完成多少个研

发项目只是过程，应该不但要求完成研发项 目，而且要

及时推向市场，并且在市场上能迅速得到用户的认可 ，

只有这三个条件都具备了，才能完成 “新产 品销售额”

这一指标。另外，我们再来分析一下研发部门的 ‘乡老产

品毛利额”这一指标。在中国企业的研发部门普遍存在

着研发人员只对新技术感兴趣，而对老产品的技术改进

根本没有兴趣的现象。但对公司来说 ，如果产品质量不

可靠，维修人员每跑一次所花费的机票、住宿费及人工

费都是公司的利润消耗，销售一件产品所获得的利润可

能因为几次维修所花的费用而全部消耗掉。因此从公司
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