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绩效管理绩效管理绩效管理绩效管理,,,,如何实现如何实现如何实现如何实现““““投资于人投资于人投资于人投资于人””””????

在绩效管理这个工作上，管理者最大的抱怨莫过于“耽误时间、制造麻烦”了。

许多管理者之所以对绩效管理抱有成见，就是他们认为绩效管理人力资源部强加

给他们的工作，是额外的负担，使他们不得不中断手中的工作，去应付人力资源

部的“差使”，比如填表打分，比如划分等级、区分优劣，比如面谈反馈。

实际上，绩效管理并不是管理者的额外负担，相反，它根本就是管理者的职

责所在，是份内的职责“担负”。另外，实施绩效管理也不是像有些管理者想象

的那样，耽误时间，制造麻烦；相反，它是帮助管理者更加高效工作的一种提前

投资，说到底，它是企业投资于人的一个项目。

关于“投资于人”，诺基亚的“IIP”计划做了很好的阐释。诺基亚为实施

“以人为本”的薪酬项目，启动了名为“IIP”（Invest In People，投资于人）

的计划。所谓“投资于人”，即：“每年要和员工完成两次高质量的交谈，一方

面要对员工的业务表现进行评估，另一方面还要帮助员工认识自己的潜力，告诉

他们特长在哪里，应该达到怎样的水平，以及某一岗位所需要的技能和应接受的

培训”。

实际上，这也就是一个绩效管理的过程。“投资于人”，进行人力资本投资，

也正是绩效管理所要致力达到的目标所在。

诺基亚的“IIP”计划为我们实施绩效管理做了典范，值得学习和借鉴。正

如“IIP”计划所强调的那样，绩效管理实际上就是一个投资于人的管理活动，

它以员工绩效的提高为出发点，以企业的战略目标的实现为依托，通过经理与员

工的双向沟通，达到员工和企业绩效共同提高的目的，使企业的战略目标得以实

现，经营绩效得以提高和增长。

本文就来谈谈如何通过实施绩效管理来实现“投资于人”。总的来看，管理

者有以下几个方面的工作要做：
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一、 认真解读企业的战略目标和年度经营计划

通常的情形是，当企业的战略目标和年度经营计划发到管理者手中的时候，

他们要么直接放入文件筐，继续埋头于案头工作，要么只是简单浏览一下自己职

责范围内的内容，而对其他方面则一概不管。这两种情况都导致战略目标和年度

经营计划的使用效率下降，作用得不到充分的发挥。

如果你仔细观察，就会发现，许多企业的规章制度的待遇就是这个样子。往

往规章制度的制定者热情很高，领导者的决心也很大，最终制定完成后，受到的

礼遇则通常都是被束之高阁。

也许是长期以来，管理者养成了听命行事的习惯，也许管理者根本就把战略

目标和年度计划之类的文件当作规章制度，不愿意去多加理会。于是，花费企业

管理层大量心血的战略目标和年度经营计划在实施的过程中慢慢变形、变质，成

了废纸。

我以为，导致这种现象的根本原因就是沟通没有做好。当企业战略目标和年

度经营计划制定完成以后，更重要的工作是如何被企业各个层面的管理者和员工

理解，而不是立即行动。试想，如果理解都不够充分，管理者没有弄明白，你的

行动策略怎么制定，管理者怎么去执行，又怎么会收到好的效果？

所以，充分地解读企业的战略目标和年度经营计划应该是管理者必须做而且

必须做好的重要工作。通过解读，管理者要弄清楚这样几个问题：为完成企业战

略和年度经营计划，本部门/团队承担的主要职责是什么？为完成这些职责，本

部门/团队需要的资源和支持是什么？如何分解并向员工传达这些目标任务？为

帮助员工实现目标，自己又该做哪些努力？等等。

二、 重新定义员工的工作
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在充分解读企业战略目标和年度计划之后，接下来要做的工作就是与员工一

起重新界定他们的工作。

所谓重新定义员工的工作是指，在原有职位说明书的基础上，结合企业的战

略和年度经营计划的要求，对员工的职位内容、职责权限做出合适的调整，一方

面使员工的职责权限更加明确，一方面丰富员工的工作内容，激励员工接受更加

具有挑战性的工作，使员工的职业生涯更加丰富。

值得注意的是，职位说明书是拿来用的，不是存档的。通常，管理者给员工

定好职位说明书，按照人力资源部的规定和员工签字确认，之后，就放到文件筐

里，不再理会。这种做法显然是错误的，既然制定了最新的职位说明书，就要使

用起来，而使用的最简单的方法就是将职位说明书放在案头，随时参阅。

这实际也就是职位的后续管理的问题，判断管理者对职位的管理到位与否，

就是看管理者在管理员工的时候是否经常使用职位说明书，是否经常根据职位说

明书的内容与员工沟通工作。所以，管理者一定要做好职位说明书的后续管理工

作，把职位说明书用起来，并在使用的过程中不断修订和完善。

三、 帮助员工制定关键绩效指标（KPI）

“投资于人”，首先就是要告诉员工你对他/她的期望。而要做到这一点，

最好的办法就是把员工未来一段时间的绩效目标——关键绩效指标告诉他们。这

里，关键绩效指标既是管理者的期望表达，又是员工挑战自我、实现自我的愿望

表达。所以，它应该是管理者和员工双向沟通并达成共识的结果。

这个工作成功与否，与前面两项工作有着紧密的联系，因为员工的关键绩效

指标是对企业战略目标和年度经营计划的分解，同时，它也是对员工职位说明书

的丰富和发展，二者必须同时具备，管理者才能够帮助员工制定出真实有效的绩
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效目标，才能真正帮助员工提高绩效能力，提升业绩水平，实现“投资于人”。

关键绩效指标也管理者对员工进行考核以及与员工进行高质量沟通的必备

文件，是他们之间的协定，它的质量的高低决定了“投资于人”计划的成败，值

得管理者付出较高的热情和较多的精力。

通常，管理者对制定关键绩效指标没有信心，比较犯难，原因是他们没有足

够的能力制定出量化精确的绩效标准。这是可以理解的。但是，这又是管理者必

须做好的工作，不能因为指标难以制定就放弃，如果你想提升自己的管理水平，

如果你想使自己的职业生涯获得提升，你就必须做而且必须做好这项工作。相信，

只要你认真去做了，你就能越做越好。而且这会成为你区别于其他管理者的重要

标志之一，值得你为之付出更多时间和精力！

四、 辅导帮助员工提高绩效能力

确定关键绩效指标以后，管理者的工作并没有因为职责被员工分担而轻松，

因为员工绩效目标的实现并不是他们自己事情，而是管理者和员工共同的事情，

员工绩效目标执行得好坏，与经理的辅导和支持密切相关。如果经理能够与员工

保持密切的沟通，及时了解员工工作的进展情况，并能提供必要的辅导和帮助，

那么员工的能力就能不断得到提高，绩效目标就能够实现；反之，如果任由员工

自己发挥，那么绩效目标将很可能偏离预定的方向，无法被实现。

所以，为体现“投资于人”的管理理念，管理者应时刻关注员工的绩效目标

的执行状况，结合员工的具体情况对他们进行有针对性的辅导，提供必需的资源

和领导支持，帮助他们清除前进过程中的障碍，创造一个积极和谐的工作环境，

使员工在实现绩效目标的同时提高能力和技能，做好挑战更高目标的准备。

五、 考核员工的表现并及时反馈
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在制定绩效目标的时候，与员工约定好完成日期，也就是考核期限。当约定

时间到来的时候，管理者应及时对员工的绩效做出考核评价，并对员工进行反馈。

这里，考核应以帮助员工提高绩效为目的，把考核当成管理者和员工共同探

讨成功和进步的机会。就是说，考核的关注点应集中于员工做了哪些工作，这其

中，哪些工作做得好，应该给予表扬和奖励，哪些工作还需要改进，然后提出改

进计划。

六、 帮助员工制定绩效改进计划

制定绩效改进计划一方面是帮助员工提高能力，一方面是为下一绩效周期做

好准备，使人力资本的功能得到充分的发挥。

所以，当绩效反馈完成后，管理者和员工双方对员工存在的不足达成了共识，

那么，就要根据员工的特点制定针对性的改进计划，以帮助员工在未来的时间内

做得更好。

通过以上六个步骤，一个完整的绩效管理过程就得到了实现，在这个过程中，

管理者作为员工的绩效合作伙伴，以“帮助者”和“支持者”的身份，与员工一

起，共同制定绩效目标，共同探讨成功的办法，共同分析实现目标的障碍和困难

并排除之，最终实现“投资于人”的目的，使绩效管理落到实处！


