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一、业内笑谈

据说绩效考核在美国刚刚兴起的时候，美国的管理者最头疼与员工沟通绩效

考核的结果。他们采取的做法是在员工离开座位不在办公室的时候，偷偷“溜”

进员工的办公室将绩效考核表放在员工的桌上，然后等员工不在办公室的时候，

再偷偷“溜”进去，把员工签好字的绩效考核表拿回去，交给人事部，就算完成

任务。

这里的“溜”字听起来让管理者有点尴尬，但据说还有更尴尬的。

有的管理者为了不与员工面对面，避免面面相觑的尴尬和极有可能发生的争

吵，就趁与员工一起上洗手间的间隙，与员工隔着木板沟通绩效考核的结果，把

办公室挪到洗手间。

也许这是真实的故事，也许这是有人杜撰的传奇，但它的确反映了一个问题，

就是管理者面对绩效考核的时候比较怵头，比较不愿意与员工沟通绩效问题，比

较回避这个过程。希望能够一笔带过，最好不要有这个程序，没有绩效考核最好，

就什么都省了。

二、原因分析

管理者为什么会对绩效考核怵头，为什么如此回避绩效沟通与反馈？

原因恐怕大家都明白，主要是企业的绩效考核没有吸引力和说服力，没有计

划，没有沟通，不能保证其公平与公正。仅仅把一些莫名其妙的考核表扔给管理

者，使绩效考核成为管理者的负担，把管理者置于尴尬的境地。

造成这种局面的一个很大的原因就是企业没有理清绩效管理的流程，没有从

流程上下工夫，只抓住了绩效管理的一个环节——绩效考核，而没有将绩效管理

看成一个完整的系统。
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这里，许多企业共同存在的一个普遍认识是：绩效考核即是绩效管理，绩效

只要考核就行，不用管理，做绩效就是设计表格，填表，存档的活动。

直线经理这么认为，HR 经理也这么想，完全抛弃了过程的管理。

其实，绩效考核的本身不能提高员工的绩效，单纯做考核也不能根本上保证

其公平与公正，没有绩效管理的体系和流程，根本无法使企业的远景与目标真正

落到实处。

因此，有效实施绩效管理必须从流程上下工夫，设计完善的管理流程并使之

得到有效的实施，使企业的绩效管理一开始就走在正确的道路上。这才是绩效管

理问题的解决之道。

三、什么是绩效管理的流程

绩效管理是一个系统的管理工程，具备完善的流程和体系，做绩效管理必须

首先弄清楚它的流程，使企业的绩效管理在一开始就走在正确的道路上。

通常，一个完善的绩效管理体系，须具备以下几个构件：

1.设定绩效管理的目标；

2.持续不断的沟通过程；

3.记录员工的绩效表现，形成管理文档；

4.绩效考评；

5.绩效管理体系的诊断和提高；

这五个构件即是绩效管理体系的组成部分，又是绩效管理体系的流程。一个

完整的绩效管理体系必须同时具备上述五个构件，缺一不可。

四、直线管理者如何执行绩效管理的流程



上海仁略企业管理咨询有限公司 上海市宣化路 300号华宁国际广场北塔 24楼（200050）
网址：www.renlee.cn 电话：021-51688061 传真：021-51561341 邮箱：renlee@renlee.cn

流程制定出来，如果不能得到有效的执行，绩效管理同样要归于失败。

在绩效管理中，直线管理者才是实施的主体，起着桥梁的作用，上对公司的

绩效管理体系负责，下对下属员工的绩效提高负责。

如果直线管理者不能转变观念，不能很好地理解和执行，再好的绩效体系，

也只能是水中花，镜中月，只能与“鸡肋”无异。

所以，在实施绩效管理之前，首先要团结直线管理者这个主体，统一他们的

思想，使之真正发挥绩效管理者的角色，承担自己应该承担的责任，做自己应该

做的工作，让直线管理者真正动起来。

根据绩效管理的流程，直线管理者应该做好五方面的工作，演好五个角色。

五个方面的工作即是绩效管理的五个构件，五个角色与之相对应，即：1.

合作伙伴，.辅导员，3.记录员，4.公证员，5.诊断专家

一） 合作伙伴

管理者与员工的绩效合作伙伴的关系是绩效管理的一个创新，也是一个亮

点，它将管理者与员工的关系统一到绩效上来。

在绩效的问题上，管理者与员工的目标是一致的，管理者的工作通过员工完

成，管理者的绩效则通过员工的绩效体现。所以，员工绩效的提高即是管理者绩

效的提高。

绩效使管理者与员工真正站到了同一条船上，风险共担，利益共享，共同进

步，共同发展。

鉴于这个前提，管理者就有责任、有义务与员工就工作任务、绩效目标等前

瞻性的问题进行提前的沟通，在双方充分理解和认同公司远景规划与战略目标的

基础上，对公司的年度经营目标进行分解，结合员工的职务说明书与特点，共同

制定员工的年度绩效目标。
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在这里，帮助员工，与员工一起为其制定绩效目标已不再是一份额外的负担，

也不是浪费时间的活动，而是管理者的自愿，因为管理者与员工是绩效合作伙伴，

为员工制定绩效目标的同时就是管理者为自己制定绩效目标，对员工负责，同时

就是管理者对自己负责。

通常，管理者与员工应就如下问题达成一致：

1.员工应该做什么工作？

2.工作应该做得多好？

3.为什么做这些工作？

4.什么时候应该完成这些工作？

5.为完成这些工作，要得到哪些支持，需要哪些提高哪些知识、技能，得到

什么样的培训？

6.自己能为员工提供什么样的支持与帮助，需要为员工扫清哪些障碍？

通过这些工作，管理者与员工达成一致目标，更加便于员工有的放矢的工作，

更加便于自己的管理。这为后续的绩效管理开了一个好头，可能开始有一点麻烦，

万事开头难，但好的开始是成功的一半，绩效目标的制定是一个良好的开端。

二）辅导员

绩效目标制定以后，管理者要做的工作就是如何帮助员工实现目标的问题。

在员工实现目标的过程中，管理者应做好辅导员，与员工保持及时、真诚的

沟通，持续不断地辅导员工业绩的提升。业绩辅导的过程就是管理者管理的过程，

在这个过程中，沟通是至关重要的关键。

绩效目标往往略高于员工的实际能力，员工需要跳一跳才能够得着，所以难

免在实现的过程中出现困难，出现障碍和挫折。另外，由于市场环境的千变万化，
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企业的经营方针，经营策略也会出现不可预料的调整，随之变化的是员工绩效目

标的调整。所有的这些都需要管理者与员工一起，管理者帮助员工改进业绩，提

升水平。

这个时候，管理者就要发挥自己的作用和影响力，努力帮助员工排除障碍，

提供帮助，与员工做好沟通，不断辅导员工改进和提高业绩。帮助员工获得完成

工作所必须的知识、经验和技能，使绩效目标朝积极的方向发展。

沟通包括正面的沟通和负面的沟通。

在员工表现优秀的时候给予及时的表扬和鼓励，以扩大正面行为所带来的积

极影响，强化员工的积极表现，给员工一个认可工作的机会。在员工表现不佳，

没有完成工作的时候，也应及时真诚地予以指出，以提醒员工需要改正和调整。

这个时候，管理者不能假设员工自己知道而一味姑息，一味不管不问，不管不问

的最终结果只能是害了员工，于自己绩效的提高和职业生涯的发展也无益。

需要注意的是，沟通不是仅仅在开始，也不是仅仅在结束，而是贯穿于绩效

管理的整个始终，需要持续不断地进行。因此，业绩的辅导也是贯穿整个绩效目

标达成的始终。这对管理者来说，可能是一个挑战，可能不太愿意做。但习惯成

自然。帮助下属改进业绩应是现代管理者的一个修养，一个职业道德。当然它更

是一种责任，一个优秀的管理者首先是一个负责任的人。所以，贵在坚持。

三）记录员

绩效管理的一个很重要的原则就是没有意外，即在年终考核时，管理者与员

工不应该对一些问题的看法和判断出现意外。一切都应是顺理成章的，管理者与

员工对绩效考核的结果的看法应该是一致的。

争吵是令管理者比较头疼的一个问题，也是许多的管理者回避绩效，回避考核与

反馈的一个重要原因。为什么回出现争吵？因为缺乏有说服力的真凭实据。试问，

不做记录，有哪一个管理者可以清楚说出一个员工一年总共缺勤多少次，都是在
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哪一天，都是什么原因造成的？恐怕没有，因为没有，员工才敢于理直气壮地和

你争论，和你据理力争。

为了避免这种情况的出现，为了使绩效管理变的更加自然和谐，管理者有必

要花点时间，花点心思，认真当好记录员。记录下有关员工绩效表现的细节，形

成绩效管理的文档，以作为年终考核的依据，确保绩效考核有理有据，公平公正，

没有意外发生。

做好记录的最好的办法就是走出办公室，到能够观察到员工工作的地方进行

观察记录。当然，观察以不影响员工的工作为佳。记录的文档一定是切身观察所

得，不能是道听途说，道听途说只能引起更大的争论。

这样一年下来，管理者就可以掌握员工的全部资料，做到心中不慌了，考核

也更加的公平公正。

四）公证员

绩效管理的一个较为重要也是备受员工关注的环节就是绩效考核。

绩效考核是一段时间（通常是一年）绩效管理的一个总结，总结绩效管理中

员工的表现，好的方面，需要改进的地方，管理者需要综合各个方面给员工的绩

效表现做出评价。同时，绩效考核也是公司

薪酬管理、培训发展的一个重要依据。所以，公平、公正显得至关重要。

绩效管理中的绩效考核已不再是暗箱操作，也不需要暗箱操作。因为管理者

已经与员工做好全面细致的沟通，做好了员工的绩效记录。管理者也不仅仅是考

官，更应该是站在第三者的角度看待员工的考核，作为公证员公证员工的考核。

管理者之所以可以作为公证员来进行考核，主要是因为前面三个角色铺垫的

结果。在前面工作的基础上，员工的考核已不需要管理者费心，可以说是员工自

己决定了自己的考核结果。员工工作做的怎么样在绩效目标、平时的沟通、管理
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者的记录里都得到了很好的体现，是这些因素决定了员工的绩效考核评价的高

低，而非管理者，管理者只须保证其公平与公正即可。

所以管理者在绩效考核中应扮演公证员的角色。

做公证员似乎是轻松的，但却是前面的努力的结果，是一直的努力才使得管

理者可以坦然面对原本烦人的考核，可以泰然处之，轻松应对。这也是绩效管理

所追求的目标，让一切成为自然，让员工自己管理自己的绩效，成为自己的绩效

专家。

五）诊断专家

没有完美的绩效管理，任何绩效管理体系都存在这样那样的问题，都存在需

要改进的地方。

因此，在绩效考评结束之后，通过满意度调查的形式，管理者对过去一段时

间的绩效管理进行有效的分析，找出绩效管理中存在的问题和不足，提出改进的

办法，做绩效管理的诊断专家。

五、结束语

上述五种角色扮演的过程实际上就是企业的绩效管理的执行过程，是绩效管

理的落实过程，角色扮演好，流程执行好了，绩效管理就一定能得到有效的实施，

收到良好的效果，而且会远远超出我们的想象。


