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https://www.100test.com/kao_ti2020/169/2021_2022__E7_BB_A9_

E6_95_88_E7_AE_A1_E7_c25_169266.htm 在绩效管理这个工作

上，职责权限通常是混淆不清的，由此滋生出诸多问题。由

于绩效管理的发起者是人力资源部，于是许多人就以为绩效

管理就是人力资源部一个部门的事情，总经理这么看，于是

他们经常把关注的焦点集中于人力资源部做了什么而不是绩

效管理本身发挥了什么作用，比如人力资源部设计了什么新

颖的考核量表，组织了几次绩效考核，绩效考核结果的统计

报表做了没有，等等；直线经理这么看，于是经常在人力资

源部组织绩效管理工作的时候，被动应付，敷衍了事，以完

成“人力资源部的任务”为终极目标，至于绩效管理究竟给

他们带什么好的改变，他们根本就不关心，于是，他们经常

在重复一些机械的动作，比如在人力资源部下发的表格上简

单填空，随便打分，仪式化地签字，机械地给员工划分等级

，等等；员工这么看，于是每次考核之后都把愤怒的矛头指

向人力资源部，认为人力资源部是一群闲着没事做只会制造

恐慌的官僚，认为“这一切都是人力资源部的阴谋诡计！” 

上面分析了三个层面人员对于绩效管理的认识，这其中，直

线经理居于重要位置，因为一旦总经理这一关被“攻破”，

剩下的工作主要由直线经理担负，他们才是绩效管理的中坚

力量，是嫁接企业和员工的桥梁，向上对企业的绩效管理政

策负责，向下对员工的绩效发展负责，其重要性非同一般！

而总经理在HR经理坚持不懈的推销攻势下，通常会表示出支

持的态度，人力资源部的绩效管理方案经过他们的修改之后



最终也会获得推行。那么，当新的绩效管理制度被获准推行

之后，就要看直线经理的表现了，他们会怎样表现呢？关于

这一点，笔者有以下几点体会，与您分享！ 2005年，在总经

理的大力支持下，笔者主持设计了公司2006年绩效管理体系

建设方案，从2005年9月6日制定方案实施计划到2005年12月7

日最新绩效管理办法正式被批准实施，总共用了三个月的时

间。在这三个月里，笔者与管理层做了不下10次的正式沟通

（非常正式的沟通则更多），对中高层管理人员进行了两次

集中培训，整理了三万字的绩效管理辅导手册，组织编写了

最新的员工职位说明书。应该说，这样的准备工作已经算是

比较充分的了，而且在这个过程中，总经理也表现出了与以

往不同的高度支持的态度，多次在经理会议上强调了绩效管

理的重要性，表现出了极大的决心。而且，很多中层经理也

在会议上表态，认为最新的绩效管理办法比较好，值得推行

。 来源：www.examda.com 但他们会上和会下的表现几乎是两

个样子。 表现一：“你告诉我怎么做？” 最新绩效管理办法

实施后不久，某部门的经理A打电话给我：“赵主管，你有

空吗？有空的话到我这来一趟吧，我想和你聊聊绩效管理的

事，请你帮忙啊！”说实话，一开始接到这样的电话，我是

比较高兴的，有直线经理主动与我交流绩效管理的工作，这

在以前是没有的，这说明经理们已经对这项工作引起重视，

好事啊！于是我就很高兴地赴约前去。但真正坐到他的办公

桌前，我才发现，我的乐观似乎有点一相情愿了！B经理直接

把我主持编写的《部门绩效管理办法》和《员工绩效管理办

法》摊到我的面前说，“赵主管，你弄的这一套东西，我看

得头都大，你直接告诉我吧，我该做什么？怎么做？你说我



记！”实际上，这个制度在发给经理的同时，专门组织了一

次培训，会上，我对制度的设计思想，应该注意的细节，所

使用的工具，都做了比较详细的讲解，而且那两个制度除了

工具表格之外，加在一起不到7页纸，由于两个制度的设计思

想一样，除去雷同部分，恐怕连4页纸的篇幅都不到，已经是

比较简单清晰了。现在他居然把它们一起扔还给我，让我给

他“划重点”！这就是“你告诉我怎么做”的表现。我把这

种表现理解为你人力资源部要我做什么我就做什么，做完交

给你我就算完成任务了，我就是做了绩效管理了！ 表现二：

“我真的很忙” 在绩效管理办法里，采用的是PDCA循环设

计，即按照绩效计划，设定绩效目标（P）→绩效沟通与辅导

，建立员工业绩档案（D）→绩效考核与反馈（C）→绩效诊

断与提高（A）这样的流程进行部门及员工的绩效管理。在

这个大流程里，第一步是进行绩效计划，设定绩效目标，由

于采用的是一个季度为一个绩效周期，规定1月的上旬制定完

成部门及员工的季度关键绩效指标管理卡。可是，直到1月

末2月初，仍有一些部门以工作忙，没有时间为借口，迟迟没

有开始制定。表面看来，他们的确是忙，甚至可以用焦头烂

额来形容，可是，自己为什么这样忙？忙的意义何在？能不

能从繁忙的工作中抽身出来？该怎么做？对于这些问题，他

们却很少考虑，只顾一门心思地盯着领导的脸色，盯着眼前

的工作任务，纠缠于琐碎的事务性工作中。这就是“我真的

很忙”的表现。我把这种表现理解为我工作这么忙，哪有时

间管你人力资源部的事，我得先把我自己的工作任务忙完，

“你们的绩效管理”我有空再说吧！ 表现三：“我终于完成

了！” 在我的多次催促下，很多部门赶在规定的时间截止之



前完成了绩效计划的工作，但有的部门所制定的关键绩效指

标的质量实在不敢恭维！比如，在部门绩效管理办法里，规

定由分管副总和部门经理通过沟通制定部门季度关键绩效指

标，但实际操作多是由部门经理填写，分管副总直接签字，

甚至有的副总都没看一眼就签上了字，有的是由部门经理填

完，派员工找副总签字，签完字之后直接就送到了我这里，

自己都不留底！在制定员工关键绩效指标的时候，有的部门

经理写完之后直接找员工签字，员工连申辩的机会都没有，

很多人是“被迫”签字的，甚至有很多关键绩效指标管理卡

上都没有员工签字，他们只顾把那些他们认为是“任务”的

表格扔给人力资源部，就万事大吉！这样的操作，简直可以

用“野蛮”来形容，根本就不存在绩效沟通，这样的文件也

根本就不会起到什么作用！这就是“我终于完成了”的表现

。我把这种表现理解为我终于完成人力资源部的任务了，你

不是要文件吗？好，我就给你文件，你管我是怎么做的，完

成“你的任务”就行了呗！ 成因分析来源：www.examda.com 

为什么会出现这种现象？为什么好的绩效管理制度不能被正

确执行？为什么绩效管理总是和形式主义这个词为伍？下面

我试着对它的成因进行一下分析，希望能找出问题的症结所

在。 原因一：经理人员的观念没有根本转变 长期以来，企业

实行填表考核的方式，即由人力资源部设计通用的考核表格

，在规定的时间发给经理填写，经理只要在上面打个分，然

后再按规定分出等级，就算完成绩效考核。这是很多经理人

员已经习惯了的考核方式，也正是这种方式使得经理人员固

执地认为绩效考核就是人力资源部给他们安排的工作任务，

他们给员工打分则完全是为了应付人力资源部的“差事”，



而且那种方式也比较能节省他们的时间，一年就一次，既不

用为员工制定绩效目标，也不用为员工建立业绩档案，更不

用对员工进行反馈，在他们看来，那就很好！ 所以，在采用

“目标 沟通”的绩效管理方式的时候，他们的就很不习惯，

仍旧认为这是为人力资源部打工，于是简单应付了事，做做

纸面上工作，至于过程和方式则完全被他们忽略不记！ 这与

经理人员的观念有关，他们很少能认识到绩效管理根本就是

他们要做的事情，而不是人力资源部要他们做的事情。人力

资源部设计的绩效管理制度是为他们更加高效工作提供的一

个管理平台，是在帮助他们规范管理手段，提升管理水平。

与此相反，他们更多的是认为这又是人力资源部的“戏法”

，认识不到这实际上真的是自己的工作！ 100Test 下载频道开

通，各类考试题目直接下载。详细请访问 www.100test.com 


