


对绩效考核的改进
我们知道，许多员工之所以会关注绩效考核结果，主要是因为考核结果与晋升、降级、薪酬和惩罚有关。但从企业的角度来看，奖惩的目的不仅仅为了发奖金，也不是为了扣员工的钱，更多的是希望用这种方法促进员工能力的提升。
5.3.1 绩效考核结果的诊断
绩效改进是指确认工作绩效的不足，查明产生的原因，制定并实施有针对性的改进计划和策略，不断提高竞争优势的过程，即指采取一系列行动提高员工的能力和绩效。从其含义可以看出，绩效改进首先要确认工作绩效的不足，我们可以将这一过程称为绩效诊断和分析。绩效诊断和分析的关键是找出有绩效问题和绩效不佳的员工，这基于绩效考核结果和绩效反馈面谈。那举如何才能找出关键绩效问题呢？答案是对比，谁和谁比是关键，看下图 5-4 所示的内容。
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期望绩效是企业根据生存和发展的需要而确定的，实际绩效结果是目前达到的绩效水平，两者若相差很大，那举就需要重点关注。举个例子，某公司绩效考核方案中，有一考核指标为经营指标，在部门经理绩效考核表中，该指标占考核权重的4%，但公司80%的部门经理的该项指标得分为80分。根据考核方案，80分属 D级，即是需要改进的。而公司期望看到的是，80%的经理能获得B级，即良好。可见，实际的绩效结果与公司期望的绩效状态相差很远，那么经营指标就是需要亟待改进的关键绩效问题。
上述方法实际上是目标比较法，即将考评期内员工的实际工作表现与绩效计划的目标进行对比。另外还有水平比较法和横向比较法，水平比较法是指将考评期内员工的实际业绩与上一期的工作业绩进行比较；横向比较法是指在各部门或单位间，各员工间进行横向比较。这3种方法都可用来分析绩效差距。
绩效不佳的员工一般指考核结果为不合格或差的员工，主要有以下几种类型。
◆工作态度、素质不佳，经常违反员工手册或规章制度。
◆不能保质保量完成工作业绩，主要指主要工作职责。
◆不认同公司价值体系的员工。
◆其他行为不当的员工。
对于以上绩效不佳的员工，要量体裁衣，采取不同的绩效改进策略。但有的员工可能并不需要改进，因为可能是需要辞退的对象，这需要企业自行把握。
知识加油站
你可能会问，是不是只有低绩效员工才需要进行绩效改进，而高绩效员工不需要改进？答案是否定的。实际上，即使最优秀的员工也需要持续的改进，只是如果所有员工都进行绩效改进，会带来较高的管理成本。因此企业会根据现有资源来确定改进策略，但至少低绩效员工的改进计划会排在最前面。
5.3.2 分析绩效不佳的原因
清楚了不足后，接下来要了解产生的原因。通过观察可以发现，企业中常常会有以下现象。
(1)员工不知道该做什么
这是比较常见的现象，表现为任务安排下去了，员工也确实在行动，但结果与自己想要的差距很远。员工不知道该做什么，具体表现在以下几个方面。
◆ 员工不知道什么该做。
◆ 员工不知道什么时候开始和结束。
◆ 员工不知道怎样才算是完成。
为什么员工会不知道该做什举呢？这很可能是因为员工没有理解你的指示，也可能是因为你的安排不具体。
例如，一天你给你的下属安排了一个工作，工作内容是写报告。下属问你：“什么时候要。”你说：“不急。”这个不急就会让员工认为可能一两个月以后再交都行。
过了一个星期，你问下属：“报告完成了吗？我现在要用。”然而下属说他还没有开动，那么你肯定会认为下属没有认真完成工作，而下属会想：“不是不急吗，怎么现在又要了。”下属也会心中不满。
我们在给员工安排工作时一定要具体、详细和清楚，不要使用一些模糊的词汇，而要明确地告知起始时间、标准，这样员工才能知道该做什么，该什么时候做完。
(2)员工不知道该怎么做
你交待了工作任务，接下来员工却不知道该怎么着手，这主要是由于员工知识技能水平不足造成的，现实告诉我们，知道了和会做是两回事。
举个例子，你教一名驾考学员学习开车，你告诉他，开车其实很简单，只要掌握好方向盘，分清楚油门和刹车，学会换挡就可以了。你示范了一遍，问学员：“是不是很简单。”学员点点头。
学员坐在了驾驶位上，茫然地望着你，“怎么不动。”你生气地说：“你不踩油门怎么动。”
开车的原理似乎很简单，但真正实践时会发现没那么简单。许多企业在培训时也常常会忽视这一点，培训多停留在理论知识层面，但要运用在工作中，不一定人人都会融会贯通。
实践中，要多给员工测验、动手和练习的机会，帮助员工学会运用知识和技能。
(3)员工不知道为什么做
很少有员工会主动问上级“为什举要做”，而上级也不会主动告知员工做这件事的价值。即使有员工提出疑问，得到的回答也常常会是“问那么多干什么，你去做就行了”。
如果你也曾经这样回复过你的下属，就要反思了。员工不清楚这件事与公司目标、发展之间的联系，不知道自己的工作对公司意味着什么，也不知道做不好会带来什么风险。这样就只会停留在表面，只会为了干活而干活，不会想着要将工作做好，而仅仅只是完成。
所以，管理者要让员工明白，自己的工作会对企业产生什么影响，要让其明白，自己的岗位与企业有千丝万缕的联系。
除了以上现象外，还有以下几种现象也比较常见。
不做有正面的结果，做了有负面结果。
如部门有件棘手的事，大家都不愿意去做，但小李去做了，而且做得很好，于是以后有棘手的事都找小李去做，这就是做了有负面结果。久而久之，小李不会再主动去接手一些难办的事。这告诉我们，企业应有明确奖惩制度，不要让员工感觉做多做少都一样。
现实障碍常常阻碍员工完成工作。比如销售部成交了一批大型设备，等到交货那天，却发现这批设备缺少了一个重要的零件，导致销售部不能按时交验货物。
面对外部障碍，管理者要做的是了解实情，及时提供帮助，将障碍带来的影响降到最低。
个人问题没有得到及时解决。
如员工对绩效不重规，没紧迫感，受家庭琐事困扰或发生重大变故都可能导致绩效不佳。多多观察，及时沟通反馈是解决个人问题的好方法。
员工认为自己的方法更好。
如你按照自己的方法和经验教导下属，让下属按照你的方法去做，但下属却在心里认为你的方法不行，在具体操作时还是按照自己的方法来。面对很有想法的员工，管理者要分析自己为什么要采用这种方法的原因，如果员工还是坚持已见，不妨让他动手试试，如果员工碰壁了，自然会认可你。如果员工的方法是可行的，也可以借鉴学习。
以上现象，相信大家都或多或少遇到过。综合起来，可以看出造成员工绩效不佳的原因主要有：认知、技能、态度和外部障碍。
5.3.3 绩效改进计划的制定
系统分析了导致员工绩效不佳的原因后，接下来就需要制定确切的改进计划。我们制定的绩效改进计划也要符合SMART原则，以保障其可操作性。如下所示为某公司制定的绩效改进计划，可以参考借鉴。
×××公司×××年绩效改进计划
一、绩效改进依据：
×××公司×××年及×××年员工年终绩效考核结果。
二、绩效改进对象：
1.×××年度绩效考核结果为“不合格”人员；
2.×××年度绩效考核结果为“有待改进”，且×××年度绩效考核结果为“有待改进”或“不合格”的人员。
三、绩效改进目的：
1.贴近一线，学习业务知识，掌握相关技能或能力，为更好的服务一线打下良好的基础；
2.实现员工个人及公司整体工作绩效的改进，用科学的方式持续提升组织效率。
四、绩效改进人员指导人与所属部门经理职责：
1.在绩效改进期间，所在服务部经理作为绩效改进员工的指导人，履行相关职责；
2.在绩效改进期间，指导人应指导绩效改进人员制定绩效改进期间工作计划，并就绩效改进期间工作进行充分的指导和帮助；
3.在绩效改进期间，所属部门经理需对本部门绩效改进人员的绩效改进情况进行深入了解，并为员工提供指导和帮助。
五、绩效改进措施：
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六、绩效改进结果及其处理：
1. 绩效改进结果分为“合格”“有待改进”和“不合格；
2. 3个月绩效改进结束后，通过HR系统进行绩效改进期间绩效评价与审批。若绩效改进评价结果为“合格”，可以考虑回原岗位工作；若绩效改进评价结果为“有待改进”或者“不合格”，视为调整工作岗位后仍不能胜任工作，公司有权依据《劳动合同法》解除劳动合同。
七、附件：
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员工的工作能力不是一朝一夕就可以提高的，因此绩效改进的评估周期一般可以设定为一个月到一个季度不等。
5.3.4 对绩效改进的结果进行评估
改进计划实施后，还需要对改进结果进行评估，我们可以参考柯氏4级培训评估模式来进行结果评估。
阶段一：反应评估
改进措施实施后，了解改进活动对员工的影响及员工的感受，如果员工的反应是消极的，就要分析是计划本身的问题还是实施带来的问题。
阶段二：学习评估
员工是否在知识、技能和态度等方面得到了提高，掌握了哪些不会的知识和技能。
阶段三：行为评估
是否对员工的认知和工作方式产生了良好的影响，员工是否将所学的东西应用到了工作中。
阶段四：成果评估
改进活动对企业带来哪些改变，绩效差距是否因此缩小。
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