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此文件为某公司绩效管理指导手册，旨在向某公司的各级管理人员以及人力资源部门的专业人士提供绩效管理的系统指导。整个文件包括三个部分:
· 绩效管理概览
· 绩效管理操作指南
· 绩效管理工具表格 
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绩效管理体系的内容

1. 绩效管理的理念
绩效管理是员工管理和发展的基本工具，是沟通和促进某公司战略实施的流程。传统的绩效管理往往侧重对员工的业绩进行考核，然后采取奖励或惩罚。现代企业的绩效管理越来越将这种对“历史“的评价转化为具有前瞻性的，以发展为导向的管理机制。员工通过绩效管理提高技能，企业通过提高员工的业绩实现整体的目标。因此，某公司绩效管理体系从过去的点式管理逐步完善为良性的循环。它是一个设定目标，提供正式或非正式的跟踪反馈，并进行评估的循环流程。本绩效管理系统包括四个流程：制定绩效目标、目标跟踪与反馈，正式绩效评估，以及根据评估结果决定奖励。如图所示：
持续的跟踪反馈

业绩目标实现情况
跟踪、反馈和指导


绩效计划的制定

公司和部门制定均衡计分卡
员工制定绩效计划
奖励与回报

  根据绩效考评的结果
进行奖励

正式绩效评估

   通过业绩评估衡量
     业绩完成结果











1. 绩效管理的目的
1. 确保员工个人目标与部门、公司目标相匹配，促进某公司整体目标的实现
1. 公平、客观地评价员工的工作业绩，使员工获得工作成就感
1. 奖励员工为某公司作出贡献，激励和留住优秀员工
1. 建立健全内部监督机制，促进管理制度化
1. [bookmark: _Toc13912]绩效管理体系的适用范围
某公司绩效管理体系将用来考评全体员工，包括：
1. 某公司高层管理人员
1. 某公司中层管理人员
1. 某公司各部门专业人员
1. 某分公司所有员工
某公司绩效管理体系将不适用以下员工，包括：
1. 试用期的员工
1. [bookmark: _Toc30589]绩效管理的周期
某公司的绩效管理循环将以财年为一个周期。所有员工在12月下旬进行年度评估和次年度绩效计划。在一个绩效周期之中，销售类员工每月进行业绩跟踪，非销售类员工每季度进行业绩跟踪。
	类别
	绩效管理周期
	业绩目标跟踪周期

	销售类
	1年
	1月

	非销售类
	1年
	1季度



1. [bookmark: _Toc18179]绩效管理中各方的职责
某公司的绩效管理不是人力资源部主导的管理，也不是业务部门经理独自完成的管理。有效的绩效管理必须要有各方的支持、参与和协作。我们在此强调各方的职责，并期望各方的通力合作。
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1. [bookmark: _Toc4542]绩效管理中的权限
某公司绩效管理体系将采用层层分解、两重管理的管理方法：基本原则如下：
1. 普通员工的绩效目标制定及考评由其主管直接负责，部门经理作为第二考核人参与普通员工的绩效管理过程；
1. 主管级员工的绩效目标制定及考评由部门经理直接负责，总经理/事业部总监作为第二考核人参与主管级员工的绩效管理过程；
1. 部门经理/事业部总监的绩效目标制定及考评由总经理直接负责，董事总经理作为第二考核人参与部门经理的绩效管理过程；
1. 总经理的绩效目标制定及考评由董事总经理直接负责；
1. 分公司经理的绩效目标制定及考评由事业部总监直接负责，总经理作为第二考核人参与部门经理的绩效管理过程；
1. 分公司员工的绩效目标制定及考评将有分公司经理及事业部业务线主管共同负责。



[bookmark: _Toc75838032]绩效管理体系的流程

绩效管理是一个设定目标，提供正式或非正式的跟踪反馈，并进行评估的循环流程。某公司绩效管理体系具体如下图所示：
公司制定年度经营目标
部门制定年度业绩目标
员工制定年度业绩目标
业绩计划审批备案
11月初
11月底
12月底
12月底
业绩
计划
制定
回顾业绩目标实现结果
分析业绩目标偏差原因
调整目标，制定跟踪计划
  评估结果备案
月度（销售）
季度 （非销售）



业绩
跟踪
反馈
回顾业绩目标实现结果
经理与员工一对一谈话
评估员工业绩

  评估结果报批
12月中
12月底
12月底
12月底
正式
业绩
评估




























经理提出建议
人力资源部统筹分配
  分配方案报批
1月初
1月
1月底
奖励
回报









绩效管理体系的每一个流程应达到一定的目的，实现相应的成果。在每一流程操作的过程中，有相应的工具帮助管理者完成流程的内容。 具体如下图所示：
[image: ]
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流程一：绩效目标计划的制定
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[bookmark: _Toc23801]第二部分：部门均衡计分卡的制定
[bookmark: _Toc20981]第三部分：个人绩效目标的制定

[bookmark: _Toc24171]第一部分：公司均衡计分卡的制定
[bookmark: _Toc54681483][bookmark: _Toc54682013]
一、某公司确定公司目标的目的
在各部门和个人设定目标之前，某公司向所有员工传达某公司的经营目标、重点、策略和某公司所遵循的价值观，使所有员工对某公司的经营方向和理念有一个共同的认识。共同的目标和方向感使员工的工作更有针对性、更清晰，使绩效管理更具一致性。在整个年度中，这些信息应在各种讲话和辅助性沟通工具中反复强调。
二、某公司确定公司均衡计分卡的流程
步骤 1
步骤 4
· 高层对公司目标广泛的共识和承诺
· 明确公司取得成功的衡量标准
· 提出公司资源预算分配计划
· 确定目标负责人
· 明确具体的、可执行的行动计划
· 就行动计划进行沟通
· 高层确定公司中长期的战略目标，包括所在行业、扩张或收缩规划、上市等
· 明确中长期战略目标实现的衡量标准



· 高层对行业发展趋势、政策法规等、市场等做进一步分析
· 高层对公司的经营现状做出明确的判断
· 明确中长期战略目标实现的具体规划
高层回顾并明确
公司中长期的战略目标

高层制定新财年的目标 
(均衡计分卡)
高层制定新财年
目标的行动计划
步   骤
高层进行公司
内外部经营环境的分析

董事会批准新财年的目标
步骤 2
· 董事会批准公司均衡计分卡，并对资源配置作出承诺

步骤 5
步骤 3























步骤1：高层回顾并确定中长期的战略目标
某公司高层在新财年目标制定前应回顾公司的中长期战略目标，并确定公司是否将有战略性转型、调整等方面的变化。因此，这个阶段的工作往往与董事会进行充分的沟通。公司的中长期战略目标必须是可衡量的，以指导年度计划的制定。
步骤2：高层进行公司内外部环境分析
这一步的重点是细致分析公司的外部机遇、挑战，以及内部管理的优劣势，为制定详细的战略步骤作准备。高层通常利用战略规划部门或外部顾问公司完成对行业的深入分析。财务、市场、生产等关键部门对内部的营运能力做充分的分析。
步骤3：高层制定新财年的目标
根据董事会的要求，以充分的数据分析为基础，高层确定下一个财年目标，并制定相应的预算提案。这一步的重点是制定公司的均衡计分卡，即明确公司的年度工作重点，并提出具体的衡量标准。这一工作应该在每年的十一月中之前完成。
步骤4：董事会批准新财年目标
公司高层向董事会做财年目标及预算规划的报告。董事会经讨论，调整或批准这些目标，并对资源配置作出承诺。公司财年的预算应在十一月底之前基本确定下来。
步骤5：高层制定新财年目标的行动计划
高层对每个目标确定负责人，并要求负责人开始讨论行动的方案。这一步骤的重点是深入讨论公司均衡计分卡的可操作性。
三、制定公司战略目标的关键
战略目标是企业在一定时间内（3-5）年内可以实现的，一个或者一系列关键目标。战略目标的来源：一段时间内可实现的目标来自于组织的环境。环境包括：1、企业的内部环境；2、行业发展的趋势；3、专业技术的发展趋势。公司在制定战略目标以前必须对公司内外部的环境作充分的分析。战略目标要充分体现客户的需求，要能够充分支持公司宗旨的实现，要顺应行业和专业的发展趋势，体现出相当的领先性和超前性。公司高层通常在进行必要的信息和数据收集的前提下，采用讨论会方式来回答下列四类问题：
1. 公司在未来的三到五年内，将致力于实现哪些财务指标才能使股东满意？您如何区分他们的轻重缓急？
1. 您期望在客戶心中树立怎样的公司形象？客戶最期望公司从那些方面为他们增值才能吸引与留住客戶？如何衡量客戶的核心需求？
1. 通过怎样的内部运作流程 ，实现财务与客戶目标？我们需要在那些方面作出调整？
1. 为了实现以上目标，公司需要作哪些学习创新使具备哪些战略能力与员工素质？如何衡量我们是否具备了这些能力？

企业的均衡计分卡是一个战略管理的工具，它包括了具前瞻性的关键绩效领域，将绩效与经营结果联系起来，经营重点一目了然。均衡计分卡帮助公司简洁明了地向员工沟通工作重点和企业最关注的方面。
	目标维度
	相关解释

	财务目标
	主要指企业在一段时间内将要实现的经营方面的目标。如销售额、利润、投资回报率、资产回报率等。回答的主要问题是企业如何为股东增值。

	客戶目标
	主要指企业在一段时间内在市场、客户方面的目标。如市场份额、市场渗透力、客户满意度、客户保留率、质量、交货周期等。回答的主要问题是如何通过市场和客户方面的工作来确保满足财务目标。

	内部流程
	主要指企业在一段时间内在内部流程改造方面的目标。如改造销售流程、激励机制、客戶服务流程等。回答的主要问题是企业的内部流程改造如何支持客户和市场目标的达成。

	学习创新
(战略能力)
	主要指企业在一某公司方面的目标，包括科学技术、员工能力、企业文化等方面。回答的主要问题是如何确保在技术、人员能某公司能够支持到公司在内部流程方面、客户目标方面目标的达成以及最终如何支持财务目标的达成。



四、公司均衡计分卡成功实施的关键
在对四个纬度进行分析的基础上，高层确定企业均衡计分卡。该均衡计分卡将成为董事会及公司最高决策层)监控、管理公司业绩的晴雨表。公司均衡计分卡是否能够成功实施，主要取决于以下关键点：
1. 高层决策者参与均衡计分卡的制定
1. 公司的目标是否是在充分的分析与讨论下制定的，是否取得决策层较高的共识
1. 每个目标是否有明确的负责人，并辅以相应的激励奖惩机制
1. 每个目标是否有合理的资源配置
1. 每个目标是否有明确的、可实施的行动方案
1. 高层是否会对目标的实现进行密切的跟踪，并对偏离作出及时的调整
[bookmark: _Toc8567]第二部分：部门均衡计分卡的制定
一、某公司确定部门目标的目的
当公司均衡计分卡明确后，企业仅仅完成了战略层面的规划。战略的执行必须依靠各个层级的人员。因此，公司均衡计分卡的分解帮助各部门明确它们对战略实施的支持点。
二、部门均衡计分卡制定的流程
· 全体员工了解公司的目标、战略和经营重点和衡量标准

步  骤
步骤 4
· 分解各级部门绩效指标
部门经理分解
部门绩效指标
步骤 1
步骤 3
高层传达新财年的目标 
(均衡计分卡)

高层将公司目标分解至
各部门并讨论跨部门的影响

各部门制定本部门
均衡计分卡并由高层确认

· 高层向各部门负责人进一步沟通并解释公司目标、战略和衡量标准，明确预算及对各部门的期望要求
· 高层领导与部门负责人一起讨论这些目标对相互的影响

· 部门制定本部门均衡计分卡
· 各部门对主要行动、时间安排和资源配置作出承诺
· 高层对均衡计分卡作出确认



步骤1：高层传达新财年公司均衡计分卡
高层应该向某公司所有员工充分沟通这些信息，确保所有员工对公司的经营目标与重点有共同的认识。
步骤2：高层制定一级部门目标并讨论跨部门的影响
高层向部门经理沟通、解释某公司目标、战略和衡量标准，讨论实施某公司战略目标对各个部门的影响及期望，确定下一个财年的预算。各部门开始考虑如何根据某公司的经营发展制定部门目标以及行动计划，即部门均衡计分卡。高层与部门经理召开会议，讨论1)如何将某公司目标、经营重点、策略分解;2)如何保证部门之间共同对相关目标负责，同时明确每个目标的行动计划以及完成时间等。这一步骤的主要目的是明确某公司均衡计分卡的横向及纵向分解。
步骤3：各部门制定本部门均衡计分卡并由高层确认
部门经理一起讨论这些目标对相互的影响，各部门对主要行动、时间安排和资源配置作出承诺。这一步骤的重点是深入考虑部门均衡计分卡的可操作性。高层对部门的均衡计分卡进行确认。部门均衡计分应在11月底至12月初基本确定下来。
步骤4：各部门分解部门绩效指标
各部门根据部门的均衡计分卡分解本部门的绩效指标，保证部门绩效指标的实现能够得到有力支持。

三、制定部门均衡计分卡的关键
公司层面的业绩指标往往会由多个部门共同承担，因此，明确部门在合作过程中是如何分配职责的至关重要。在公司均衡计分卡制定完成后，各个部门的负责人与总经理应该通过联席会议的形式充分讨论每个指标的跨部门影响。在进行公司均衡计分卡分解时应确定主导部门，即对目标实现将承负最主要角色的部门，然后确定其它哪些部门将参与、协助目标的实现。多头主导的情况往往是无部门主导或负责。负责主导的部门将对其负责的目标承担较大的权重。人力资源部应参与该会议，保证公司均衡计分卡指标分解到部门的合理性。
	纬度
	关键
领域
	关键
指标
	部门A
	部门B
	部门C
	部门…N

	财务
	
	
	主导
	协助
	协助
	协助

	客户
	
	
	协助
	主导
	协助
	协助

	内部流程
	
	
	协助
	协助
	主导
	协助

	战略能力
	
	
	协助
	主导
	协助
	协助


确保公司均衡计分卡有效分解的一个重要前提条件是各个部门明确其职责。部门的职责是由该部门在公司价值链流程中的角色所决定的。每个部门都通过一系列的职责创造价值，服务于它的内部或外部客户。人力资源部应该与部门一起对根据公司价值链流程对部门职责体系作及时维护，保证部门职责的合理和清晰。当公司均衡计分卡中的所有指标分解到各个部门以后，每个部门仍需要进一步分析其它关键的部门业绩目标。一般来说部门绩效指标的来源有两个部分：
1. 企业均衡计分卡目标分解后部门承担的目标
1. 根据部门关键职责确定的工作重点
四、部门均衡计分卡成功实施的关键
部门均衡计分卡是公司均衡计分卡实现的基础。因此，高层必须对部门均衡计分卡的实现情况密切关注（是否有关注的具体措施）。部门均衡计分卡是否能够成功实施主要取决于以下关键点：
1. 高层决策者参与均衡计分卡的制定
1. 目标是否在各个部门负责人充分参与、分析与讨论下制定的
1. 公司目标在各部门的分解是否合理
1. 高层与每个部门负责人之间是否对目标达成共识
1. 高层是否给予合理的资源配置
1. 是否有相应的激励奖惩机制
1. 每个目标是否有明确的、可实施的行动方案
1. 高层和各部门是否会对目标的实现进行密切的跟踪，并对偏离作出及时的调整




[bookmark: _Toc24310]第三部分：个人绩效指标的制定

一、什么是个人绩效
考评者与直接下属就下一年度的绩效与发展达成的为期十二个月的协议。制定绩效计划是绩效管理循环的开始。被考评者在每年年初，与其考评者共同制定个人的绩效目标。在确定年度目标之后，考评者帮助被考评者将目标分解成月度（销售类）或季度目标（非销售类）。绩效目标应该反映岗位职责最重要的部分和对员工完成职责所必须发展的能力要求。绩效目标应具有一定的挑战性以利于被考评者的发展。
[bookmark: _Toc61249340][bookmark: _Toc61248571][bookmark: _Toc61249441]二、个人绩效计划包括的内容
某公司的每一位员工都应该关注的是以下两种目标：
1. 业绩目标：反映岗位职责最重要的部分和/或某公司以及部门目标的最关键、最具影响力的四至八个全年需要努力的工作目标。业绩目标应具有一定的挑战性以利于员工的发展。
1. 发展目标：帮助员工实现绩效目标并满足其个人发展需求的一至二个目标，包括需要发展的核心胜任能力、技术胜任能力。发展目标与某公司的核心能力联系在一起对于某公司取得长期经营成功而言至关重要。
	发展目标往往与员工的任职技能、或者某公司倡导的X种核心胜任能力相关。因此，发展目标的制定可以参考职位说明书的任职资格、核心素质模型、和技术胜任能力模型。



三、制定个人绩效与发展目标的流程

部门经理召开部门计划会
资源（人、财、物）需求计划的提出与确认

步骤 3
· 各部门负责人向部门员工沟通并解释公司目标、战略和衡量标准，明确部门的目标以及对本部门员工的期望
部门及个人业绩计划归档

步骤 4
· 所有业绩目标及计划交人力资源部及部门负责人留存
步骤 2
· 直接主管与下属员工进行一对一谈话，对下一年度的业绩目标、发展目标及达成业绩/发展目标的方法进行辅导并达成共识
· 公司高层审核并确认各岗位、部门提出为实现目标及工作计划所需的资源，包括人员（含能力需求）、资金、设备设施等。
步骤 1
直接主管与下属员工共同
制定员工个人目标

















[bookmark: _Toc61249437][bookmark: _Toc61249336]


步骤1：召开部门计划会
部门经理在十二月初左右组织员工参加部门会议，沟通部门的年度工作目标和重点，帮助员工了解来年部门的工作方向。部门经理将利用这个机会向所有下属加强沟通并解答下属可能有的问题。员工的部门经理将帮助员工了解如何把个人目标与部门目标联系起来。在这个会议中，员工的经理将解释如何遵循“聪明的(SMART)”原则（见下文解释）制定目标。经理沟通的重点是：
1. 解释个人如何为实现某公司和部门目标做贡献
1. 沟通关键的衡量指标(如：财务指标、客户满意度、员工满意度、市场份额等)
1. 讨论并明确跨部门、跨职能交叉和互相影响的领域
1. 内、外部客户最关心的问题
1. 检查员工对部门和某公司目标的理解程度
[bookmark: _Toc61249438][bookmark: _Toc61249337]步骤2：在部门经理指导下，各级主管与下属员工共同制定员工的个人目标
在十二月上旬，直接主管应该与下属员工完成一对一谈话，对下一年度的业绩目标、发展目标及达成业绩/发展目标的方法进行辅导并达成共识。在谈话之后，直接主管应完成制定每位员工4至8个年度绩效目标和1至2个发展目标。直接主管在制定下属人员业绩计划时关注的重点是： 
1. 绩效目标与部门和某公司目标、重点以及其岗位职责是一致的
1. 发展目标支持绩效目标的实现
1. 绩效和发展目标均符合“聪明的（SMART）”原则（见下文解释）
1. 每个绩效目标的权重合理
员工的绩效计划是直接主管与员工之间对于实现目标的承诺。如果双方对目标出现严重分歧，员工应尊重直接主管的意见。直接主管应确保在安静的地方进行这个会议。
[bookmark: _Toc61249439][bookmark: _Toc61249338]步骤3：资源（人、财、物）需求计划的提出与确认
各岗位、部门提出为实现目标及工作计划所需的资源，包括人员（含能力需求）、资金、设备设施等。公司管理层对需求进行审核和确认，实现资源的最优配置。
[bookmark: _Toc61249440][bookmark: _Toc61249339]步骤4：个人目标的确定和归档
员工确认个人目标及计划由部门经理批准。经批准的目标与计划由人力资源部及直接上级各留存一份。
四、制定绩效目标的关键
1. [bookmark: _Toc61249343][bookmark: _Toc61249444]符合“聪明的(SMART)”的原则
绩效计划中制定的所有目标必须是“聪明的(SMART)”，也就是说每一个目标都是：



	具体
(Specific)
	需要完成哪些具体任务或行动？实现目标后有何观察到的结果？

	可衡量(Measurable)
	如何知道自己是否实现了目标？实现程度？

	可实现(Achievable)
	是否需要付出努力才可以实现？能否得到相应的资源和支持？

	相关
(Relevant)
	是否与部门目标和个人的主要职责相关？

	有时限
(Time-ased)
	实现日期是什么？如何在实施过程中对进展进行追踪？



1. 具体性原则：所设定目标必须是具体的工作任务和活动的集合，对于目标完成结果应该有事先的具体预期。这样的目标才能准确向被考评者传递管理层的明确期望，也便于被考评者制定相应行动计划。
1. 可衡量性原则：所设定目标必须是可衡量的，而且衡量成本不能太高。要避免一些目标看起来是可衡量的，但由于衡量成本太高或无法收集相关数据，而造成事实上的不可衡量。当然，可衡量并不是完全量化，有些目标只能通过定性标准来衡量。
1. 实现性原则：对于被考评者来说，目标的可实现程度既要具有一定的挑战性，又要考虑一定的可实现性。过高或过低的目标都不能起到激励及改进绩效的作用。
1. 相关性原则：对于员工来说，其绩效目标必须和公司、部门的绩效目标相联系，必须和本岗位职责相匹配，这样的目标才是组织需要的目标，也只有实现这样的目标才有助于部门目标、公司目标的实现。
1. 时限性原则：为适应企业生存和日常管理的需要，所设定目标的实现必须是有时限性的。只有能设定检查点的目标，才便于考评者检查及评估进度，也便于年度目标根据进度、程度等要求在年中中分解。
1. 绩效目标的权重
权重的作用是为体现不同目标对公司/团队/个人整体业绩的重要性的不同，它帮助员工确立工作重点。有的公司采取平均权重，即所有目标的权重一致，原因是认为绩效目标已经反映的工作重点，员工应该都重视。
分配权重的基本原则是：
1. [bookmark: _Toc61248572]权重通常是由公司年度工作重点，岗位工作职责，以及个人发展重点决定的
1. 权重的分配应该保持相对的均衡，即X个目标的权重不应过高或过低
1. 通常来讲，任何一个目标的权重不应超过30%，或低于5%
1. 如果权重过小，应考虑其被考核的意义
1. 如果权重过大，可能会导致工作重点的失衡
1. 业务部门的权重可以适当向业务型指标（财务、市场）倾斜
1. 支持部门的权重的业务型指标比例较低
1. 绩效目标的评分标准
绩效目标的评分标准直接影响到公司对员工业绩目标要求的挑战性，以及奖金获得的数额。不同的岗位或员工有不同的评分标准是难以避免的，也是正常的，但为了在评估时尽量降低可能产生的员工之间不公平性，经理在制定目标时一定要设计合理的评分标准。制定评分标准所需考虑的基本内容是：
1. 目标值是否过高或过低
1. 各等级的目标值之间的跃升度是否过高或过于平缓
1. 目标值是否设定上限，即获得奖金的封顶线
1. 目标值是否设定下限，即获得奖金的最低标准线
制定评分标准的基本原则是：
1. 设定的100%实现的目标必须是具有挑战性的，不是每个员工都可以实现的
1. 是否设定上限往往取决于公司是否鼓励员工向更高目标努力，所制定的理想目标(即100%实现的目标)是否已具备相当的难度，工作性质，以及公司对劳动力成本的控制
1. 相同岗位、能力类似的员工的评分标准应相近
1. 销售类型岗位的通常着设定下限，并起点偏高，主要保证公司基本的营业额
1. 绩效目标的数据收集
数据平台的设计是在绩效管理体系中确保指标值按时、正确获得的重要步骤，也是促进公司制度化规范管理的关键环节。在建立目标的时候，经理与员工应充分考虑数据的可收集性，收集的渠道，以及收集带来的成本。双方应提出建议的数据收集部门、方式、频率。如果数据收集涉及到其它部门，应充分与相关部门沟通，探讨可操作性。如果数据收集涉及建立新的渠道，则应与相关负责领导探讨建立该渠道的必要性及成本。如果数据的来源可能有很大的偏差，那么必须考虑其它的替代数据获得方式，或者选择其它的衡量指标。选择量化的指标目的是更准确地衡量工作的完成情况。我们鼓励某公司在建立绩效目标时去挖掘量化衡量的方式，但是，量化指标不是合理衡量业绩的唯一途径。因此，我们不建议贵公司的员工和经理为了量化而量化。探索正确的衡量指标是最为关键的。经理与员工提出的数据收集部门、方式、频率的建议必须获得职能部门的总经理(或指定负责人)的确证。人力资源部及相关部门(如财务部门、IT部门)也应对数据平台予以确证。
5、 
绩效目标制定检验清单
	绩效计划制定是否已完成以下内容
	是
	否

	· 是否已经找到能够反映岗位贡献的量化指标？
	
	

	· 如果缺乏可量化的指标，是否找到可以反映该岗位贡献的质化指标？
	
	

	· 上下级是否对指标有相同的理解？
	
	

	· 上下级是否对指标值达成共识？
	
	

	· 找到的量化指标是否具有数据采集渠道？为哪个部门？
	
	

	· 考核办法与得分计算方法是否合理、明确？
	
	

	· 权重设定是否反映了最重要的指标？该目标的实现是否对公司和部门目标的实现有帮助作用？
	
	

	· 目标值是否既具有挑战性，又具有可行性？
	
	

	· 是否找到了克服困难或障碍的方法？
	
	





[bookmark: _Toc61249451][bookmark: _Toc61249350][bookmark: _Toc61248582][bookmark: _Toc4802][bookmark: _Toc64810747][bookmark: _Toc75838035][bookmark: _Toc61249449][bookmark: _Toc61249348][bookmark: _Toc61248581][bookmark: _Toc54684368][bookmark: _Toc54684093][bookmark: _Toc54682004][bookmark: _Toc45704442][bookmark: _Toc13892704]流程二：业绩跟踪与反馈辅导

业绩跟踪
[bookmark: _Toc29170]一、期中评估的目的
期中绩效评估是主管与员工在绩效周期之中单独进行的一种正式会谈，旨在定期探讨员工绩效目标的实现进程并探究绩效目标实现的各种途径，确保在年终实现目标。针对所需改进之处而制定的有效的行动计划对于确保员工按计划有效地实现其目标而言至关重要。在实施新绩效管理体系的初期，期中评估旨在加强过程控制，而评估的分数不与奖金挂钩。在某公司的奖金体系设计允许，并且期中评估运作逐渐成熟的情况下，期中评估的结果可与月度/季度或年度奖金挂钩。期中评估要求评估者对被评估者当期业绩目标完成情况进行数据统计和/或打分。销售类职位每月进行评估，而非销售类职位每季度进行评估。由于个人发展目标的实施情况的反映需要较长时间，因此评估者不需要在期中对被评估者发展目标的完成情况进行评估，但应该在期中评估会谈时与被评估者就其发展目标实施情况进行讨论，及时对被评估者的个人发展提供反馈。
[bookmark: _Toc26197]二、期中评估流程
	主要步骤
	内容

	步骤1
	回顾年度个人绩效目标及行动计划

	步骤2
	分析员工的成绩及目标偏差

	步骤3
	总结经验，分析偏差原因，寻求应对方案

	步骤4
	制定跟踪计划


步骤1：回顾年度个人工作和发展目标及行动计划
个人业绩和发展目标是反馈和指导的的基础，也是绩效评估的标准。在一对一会谈之前和会谈开始阶段，主管和员工都要回顾年初制定的目标及行动方案。
步骤2：分析员工的成绩及目标偏差
对目标和行动方案逐一对照分析，对于员工的成绩，要给予充分的肯定和认可；同时，寻求员工表现与目标之间的偏差。对于那些可能影响年度目标实现或影响其他员工目标实现的偏差，主管要与员工展开双向探讨。
步骤3：总结经验，分析偏差原因，寻求应对方案
该步骤主要回答两个问题：“为什么？”及“如何？”对于员工突出的成就，双方应总结可以推广的经验，然后，介绍给团队的其他成员，从而提高他们的绩效。对于偏差，双方要开诚布公地探讨原因。
步骤4：制定跟踪计划
应对方案确定，每一个项目都应该包括：“谁？做什么？到何时完成？”然后双方要确定阶段性跟踪的时间表。同时主管要不断地提供反馈与指导。
[bookmark: _Toc3653]三、期中评估面谈
期中评估面谈是经理与员工针对年初制定的个人绩效目标的进展状况所进行的正式讨论。双方应讨论实现目标过程中遇到的困难，并就如何实现这些目标交换意见。在这个讨论中，经理将解释个人目标的进展情况如何影响部门目标的实现。 为召开这个会议，经理和下属都应该保存有双方签字的个人目标及计划的复印件，同时准备一份《业绩跟踪表》。这个会议应该在一个安静的房间内进行，并且避免他人的打扰。在这个会议中，主管和下属应该：
1. 评审每个业绩目标的完成情况
1. 讨论下属发展目标的进展情况
1. 评审迄今为止辅导和反馈取得的成果
1. 确定为提高下属的绩效，是否需要采取额外的行动或提供额外的资源
期中评估结果将是年终绩效评估的主要信息来源，年终评估将根据全年的绩效表现进行。主管和下属在《业绩跟踪表》中记录员工取得的成绩和需要提高的领域。主管与下属员工需要根据上期绩效完成情况制定下期的绩效改进计划。绩效改进计划中应包括详细的行动计划、完成日期、检查日期和责任人等。绩效改进计划可与下期绩效/工作计划结合同时制订。如果外部经营环境发生变化，或某公司经营方向发生变化，主管应适当调整员工个人绩效目标。但是，调整目标必须经过仔细的分析，并得到上级经理的批准，而且不应频繁发生。
[bookmark: _Toc5720]四、年中评估检验单
	期中评估检验单
	是
	否

	主管是否与员工进行了一对一会谈？
	
	

	主管是否充分认可了员工的成就？
	
	

	是否有经验的总结与推广？
	
	

	是否发现了偏离目标的现象？
	
	

	如果有偏离目标的现象，是否共同制定了切实可行的行动方案？
	
	

	对行动方案是否有跟踪措施？
	
	




反馈指导
一、反馈与辅导的定义
绩效管理系统的一个关键特征是提供持续的反馈与必要的辅导。反馈与辅导是一种着眼于未来的，为提高绩效而进行的双向讨论。它贯穿于绩效管理的全过程之中。
· 反馈：是帮助员工了解他们的行为对某公司业绩或别人产生的影响。反馈应当及时进行，而且应关注行为。经理应做到客观、诚实，力求与事件紧密相关，不应对员工个人的态度进行攻击。反馈应围绕员工有能力改变的事情进行探讨。
· 辅导：是基于反馈基础上的一种双向式有关绩效的讨论，使员工充分了解并实践全新的做事方式，着重培养能力和提高总体绩效水平。辅导可以帮助员工获得用于工作实践的新技能或新知识。反馈与辅导主要围绕年初制定的目标展开，是双向沟通的过程，而非经理和员工之间的单向操作。如果员工表现出色或取得了重大进展，应及时给予肯定。同样，对于工作中出现的问题也应及时进行讨论。困难一出现，就应马上处理，这样可以避免小问题升级成大问题。这种方式对于所有参与的人员都有好处：对员工是一个提高和发展的机会；对经理是发展员工和实现部门目标的过程；对某公司是实现经营目标的保证。
辅导一般发生在两种情况：一是当员工出现绩效问题，需要双方探讨改进时；二是当员工承担一项新的任务和活动时。辅导一般采用正式会谈的方式。
二、反馈与辅导的目的
1. 帮助员工实现目标，提高核心能力
1. 为员工的提高和发展提供支持和辅导
1. 及时发现员工绩效问题，并制定纠正性行动计划
1. 针对具体成绩给予积极的反馈意见
1. 防止年底评估时出现惊讶的感觉
三、不同类型的反馈
常见的反馈有四种类型：积极的反馈，消极的反馈，建设型反馈与无反馈：
· 积极的反馈：是一种表扬，表示对员工已经或正在做的好的方面的认可。表扬的关键是鼓励员工、维持好的表现。
· 消极的反馈：非建设性地指出员工已有或可能出现的问题。
· 建设型反馈：旨在使员工意识到其行为或做事方式需要改变。这种反馈关键是鼓励员工停止原有的做事方式，尝试新方法。
无反馈：对员工的行为及工作结果没有任何意见
某公司的管理人员应经常向其员工某公司型型反馈。积极的反馈通过对员工已经或正在做的好的方面的认可，强化所期望的行为，并为他人树立积极的榜样。同样，某公司的方式提供信息或评估，使接受者更容易采纳建议，改进工作。消极的反馈会使接受者产生苦恼，迷惑，受挫甚至气愤情绪，而无积极性去改进工作。不管是积极的反馈与还是改进型反馈，时效性对反馈的有效性十分重要。及时的积极的反馈会使员工体会到认可和成就感；即时的改进型反馈，可以使员工及时校正行为方式，少走弯路，并从中学习提高。
四、反馈与指导的流程
	主要步骤
	内容
	具体解释

	步骤1
	描述行为
	针对X种具体行为提供反馈，体现对事不对人的原则

	步骤2
	引用实例
	引用具体的行为及结果事例，事例有助与员工理解，同时增加了说服力，减少了抵御性行为

	步骤3
	阐明结果
	阐明该行为造成的结果，幫助員工理解个人行为对他人，对团队，及对公司所可能产生的影响

	步骤4
	表面期望
	说明未来所期望的行为


步骤1：描述行为
针对X种具体行为提供反馈，体现对事不对人的原则；
步骤2：引用事例
引用具体的行为及结果事例，事例有助与员工理解，同时增加了说服力，减少了抵御性行为；
步骤3：阐明结果
阐明该行为造成的结果，帮助员工理解个人行为对他人，对团队，及对公司所可能产生的影响； 
步骤4：表明期望
说明未来所期望的行为；
五、反馈与指导的关键
经理应该注意以下几点：
· 营造积极辅助型的氛围，某公司性的交流
· 及时确认员工所取得的成绩
· 帮助员工明确所需改进之处
· 就绩效问题达成共识
· 探讨行动计划，并确定后续行动
· 记录观察结果和相关意见
· 提供必要的帮助

员工应该注意以下几点：
· 主动寻求反馈意见
· 开诚布公地接受反馈意见
· 与经理就绩效问题和行动计划达成共识
· 针对所需要的额外支持为经理提供反馈
六、反馈与指导的检验清单
	给予反馈者应确保
	是
	否

	· 描述反馈所特指的行为方式
	
	

	· 引用事例佐证要表彰或校正的行为
	
	

	· 说明该行为方式的正(负)影响
	
	

	· 明确表明自己的期望
	
	

	· 让员工相信你真诚地想帮助他
	
	

	· 积极倾听员工的意见
	
	

	· 解决问题前，对问题所在达成共识
	
	

	· 征询员工对解决问题的看法或建议
	
	

	· 建议可能的行动方案 
	
	

	· 与员工一起制订行动计划 (谁，什么时候，干什么)
	
	

	· 提供适当的帮助和支持
	
	

	· 设定跟踪计划
	
	





[bookmark: _Toc64810748][bookmark: _Toc64878214][bookmark: _Toc64866926][bookmark: _Toc64865031][bookmark: _Toc64864947][bookmark: _Toc4328][bookmark: _Toc75838036]流程三：绩效评估

[bookmark: _Toc54681501][bookmark: _Toc54682030]一、绩效评估的定义
绩效评估是对员工业绩实现情况的正式评价，一般以分数或其它类似方式进行定量或定性的衡量。绩效评估是绩效循环中最受员工关注的一个环节，因此，公平、公正的业绩评估是绩效管理成功的关键。
[bookmark: _Toc54682031][bookmark: _Toc54681502]二、绩效评估的流程步  骤
结   果

收集数据，回顾期中评估记录和相关信息
个人业绩评估归档
步骤 1
步骤 2
步骤 3
主管与员工进行
评估对话

步骤 4
员工完成自我评估
· 经理根据数据收集方案向相关部门收集考核数据、信息，并进行统计
· 回顾年中评估记录及其他信息
· 对员工的业绩做出初评
· 主管与员工进行绩效评估对话，并对员工完成情况达成共识
· 主管根据对话对业绩评估做出必要调整
· 如主管与员工有分歧，部门经理和/或人力资源部应跟进


· 人力资源部对各个部门的业绩评估结果审阅并做出必要修正
· 人力资源部归档所有人员的个人业绩评估及对话结果
· 
· 员工对一年的工作成果进行自我评定












[bookmark: _Toc54682037][bookmark: _Toc54681508]三、绩效评估的关键
1. 绩效得分的统计
绩效考核最终会落实到计算得分。根据绩效目标建立时确定的数据收集方式，数据应在规定的时间生成。人力资源部在评估流程开始时协调相关部门，帮助部门经理获得统计数据。经理人员应对统计结果进行审核，确保数据的准确性。
1. 绩效目标的评分方式
某公司在绩效目标的评分方式上采用10分制。每一业绩指标和发展指标的得分为0-10分，根据指标的权重后最后得出该员工的最终绩效得分。
十分制的具体参考标准为：


	分数
	定义

	1
	- 在多方面表现均低于工作要求，不能适应岗位工作
- 严重缺乏专业和工作技能

	2
	

	3
	

	4
	

	5
	

	6
	-工作表现需要改善
-只是部分达到先前约定的目标 
-缺乏岗位所需的部分专业和工作技能
-需要安排周密的指示和引导

	7
	-表现能达到工作要求
-基本具备X一岗位上应有的专业和工作技能
-时常需要指示和引导

	8
	-在X方面表现经常超过工作要求
-显示出在X一岗位上一个完全有经验的员工/经理应有的专业和工作技能，在X一特定方面能力较为突出
-需要一些指示和引导

	9
	-在多方面表现均远超过工作要求
-显示出很强的专业水准和工作技能
-只是偶而需要指示和引导
-时常能够预期到变更并且做出适当的响应

	10
	



1. 绩效得分的计算
在某公司，每个员工获得多少奖金由三个因素决定：
1. 公司奖金总额
1. 部门绩效奖金总额（根据部门绩效和公司奖金总额确定）
1. 个人绩效完成情况
操作的方法是：首先将公司奖金总额按部门绩效分到部门，然后根据部门内员工绩效将部门奖金总额分到员工。具体分配公式如下：其中，在评估个人绩效目标完成情况/计算个人绩效得分的过程中，管理者必须根据预定的目标和目标值来评定业绩。各个目标相对独立，一个目标完成的情况不会影响其它目标的评估结果。例如：
	目标
	权重
	得分计算公式
	目标值
	实际值
	得分

	业绩目标一
	30%
	
	
	
	

	业绩目标二
	20%
	
	
	
	

	业绩目标三
	25%
	
	
	
	

	发展目标一
	15%
	
	
	
	

	发展目标二
	10%
	
	
	
	

	合计
	100%
	
	
	
	



个人业绩系数=∑（各项目标得分*各项目标权重）/各项目标总分，其中，业绩目标和发展目标的得分系数分别决定了业绩奖金和发展奖金的数额。业绩奖金 = 目标业绩奖金额 * 业绩目标得分系数，发展奖金 = 目标发展奖金额 * 发展目标得分系数
这种计算奖金的方法对员工的益处是：
1. 员工了解自己的目标奖金数额；
1. 业绩评估结果直接与奖金数额挂钩
这种计算奖金的方法对公司的益处是：
1. 奖金总数不会超过可分配奖金总额；
1. 通过员工奖金与公司奖金总额和部门绩效奖金挂钩，促进员工的团队合作精神
1. 经理和下属应该如何准备年终评估
年末绩效评估在十二月进行。在这个阶段中，员工和直接主管将进行一对一的会谈来判断员工是否已经实现了员工的预期目标。在进行评估之前，经理和员工应该用一些时间进行会议准备。经理和员工一起也对员工的业绩完成情况、发展目标的完成情况进行评估，确定员工来年有待提高和发展的方面。
经理进行的准备工作 
在评估阶段，评估者必须搜集相关信息(如：客户反馈、同事反馈等)，以保证全面、客观地衡量被评估者一年的绩效。评估者应回顾整个绩效循环当中所进行的反馈与辅导和期中跟踪记录，以及绩效改进计划的结果。年终绩效评估是为了评估整年的绩效情况，而不仅是最后几个月或一个绩效周期的绩效情况。
下属进行的准备工作
员工应该根据自己的目标，衡量全年取得的成绩。同时，员工应该回顾整个绩效循环当中的反馈和辅导和期中评审记录，了解自己的全年的绩效结果是否满足年初与经理共同设定的目标。员工所作的准备工作不一定是正式、书面的。但是，我们建议在某公司实施绩效管理的初期，让员工进行书面的自我评估会更有效地让员工准备年终评估。如果员工与经理之间有不同的意见，员工应该准备提供证据(取得的成绩、期中评审、辅导和反馈的记录等)进行说明。
1. 如何进行评估面谈
[bookmark: _Toc54682035][bookmark: _Toc54681506][bookmark: _Toc45704473]员工和经理召开一对一会议评估员工的每个目标实现情况。如果年初合理地制定了目标，并且经理和下属在整个绩效循环当中不断地进行了反馈与辅导以及年中评估，那么这个讨论应该是对前面所有讨论的回顾、总结，双方对结果不应该有意外的感觉。
准备绩效评估对话
1. 同员工确定会谈时间和地点，选择一处不受干扰的地方
1. 进行会谈之前，请员工填写绩效规划和评估表，进行自我评估
1. 审阅绩效规划和评估表中员工的目标以及他员工对自己实现这些目标的情况总结
1. 从其它人那里收集反馈意见
1. 在绩效评估表上提出评语
1. 为员工准备一份此评估的复印件
1. 与人力资源部探讨如何与绩效不好的员工进行会谈
1. 准备有关员工的优势和需改进之方面的建议
进行绩效评估对话
1. 问候员工，并让他/她放松
1. 通过使用您练习过的收集反馈与如何倾听等技巧来鼓励员工参与对话
1. 总结员工的总体绩效
1. 仔细讨论绩效规划和评估表的每个部分
1. 对于得到不令人满意的绩效评估的员工表示在任何时候与其讨论绩效/向其提供反馈意见和指导。
1. 询问员工对评估的总体反应
1. 不要讨论评分和薪酬，只需提到这些是另外进行的程序
结束绩效评估对话
1. 总结员工需要改进的地方
1. 强调员工的优势
1. 开始下一年的规划，并探讨职位和个人规划中接下去应采取的步骤
1. 假如员工同意评估结果，请完成评估并签名，同时请员工也在评估表上签名
1. 假如员工不同意评估结果，请员工也在评估表上签名确认其已知悉评估结果并已与主管进行沟通，同时在评估表中注明自己的意见，人力资源部将对此类意见进行跟踪处理，并确定可最好地调解分歧的方案。
1. 如何给下属写评估总结
[bookmark: _Toc54682039][bookmark: _Toc54684103][bookmark: _Toc45704478][bookmark: _Toc54681510]当经理就下属年度的绩效完成结果进行总结时，应该依据以下原则：
	对完成情况进行具体描述
	避免普遍化

	· 描述他人看到或听到的行动，说明这些行动对他人、自己的工作和某公司经营产生的影响

· 客观事实，有具体的实例


· 有针对性和描述性

· 如果可能，量化结果

· 侧重行动或绩效

· 可证明
	· 过早得出结论

· 模糊、范围过广

· 泛泛而带有假设性经常准确或不准确地描述深层的目的

· 过于定性的描述

· 结论不明确

· 常带有一定目的性

· 加入主观色彩



关于员工的成绩，经理应回答：
1. 员工在实现绩效期望方面取得了哪些成绩？ 
1. 员工如何取得的这些成绩(举例说明采取的行动)？
1. 员工的行动对自己的工作和某公司经营产生了哪些影响？
关于员工需要进一步发展或改进的方面，经理应回答： 
1. 员工是否需要/想要提高一些技能？
1. 提高哪些技能对员工而言有好处？
1. 关于末位淘汰
为了培养绩效导向的文化，促进企业内部人员流动，提升整体企业绩效，某咨询机构建议某公司采用末位淘汰制度。某公司可以根据业绩评估的实际结果，对连续不能实现目标的员工按照比例进行淘汰。
七、绩效评估主管自我检验单
	评估者应确保
	是
	否

	是否与员工进行了一对一会谈？
	
	

	会谈中是否进行了有效的双向沟通？是否倾听了员工的观点？
	
	

	是否充分认可了员工的成就？
	
	

	是否发现了影响绩效的各种因素？
	
	

	是否讨论出解决这些绩效问题的初步方案？
	
	

	是否与员工就行为能力作出评估，并确定了下一年度发展方向和领域？
	
	

	是否作出了最后的评分？
	
	

	通过一对一绩效面谈，员工是否提高了作好工作的动力？
	
	


[bookmark: _Toc61249452][bookmark: _Toc61249351][bookmark: _Toc61248583][bookmark: _Toc29065][bookmark: _Toc75838037][bookmark: _Toc64878215][bookmark: _Toc64866927][bookmark: _Toc64865032][bookmark: _Toc64864948][bookmark: _Toc64810749][bookmark: _Toc45704446][bookmark: _Toc492170261][bookmark: _Toc485262975][bookmark: _Toc485262822]流程四：绩效结果运用


绩效管理的重点之一是企业对绩效评估结果的运用，其中包括员工根据其业绩表现而获得的奖金、晋升、培训等等奖励。人力资源管理的方方面面是相互紧密联系的。也只有把各个人力资源管理系统紧密整合在一起，才能形成一种合力。只有各个系统之间互相配合，才能形成良性循环。现简要地说明绩效管理系统与其它人力资源管理系统之间的关系。
[bookmark: _Toc1189]薪酬回报
薪酬回报往往是员工最为关心，内容最为敏感的一个环节，因此需要管理人员与人力资源部门公平而谨慎地把握。薪酬奖励的核心内容是回报员工对某公司作出的贡献，但其最终目的是通过奖励来更为有效地向员工沟通什么样的行为是某公司所鼓励的，使员工对某公司/部门/团队的业绩更为关注，为员工对下一年度的目标制定奠定基础。成功的绩效管理应与薪酬奖励有机地结合在一起：绩效管理成为公平地进行薪酬奖励的依据，而公平的薪酬奖励使员工更为认同绩效管理体系。绩效管理体系是否可以成功地建立起来的重要因素之一便是能否将高绩效员工与低绩效员工的回报拉开差距。
步骤：
· 评估员工的业绩，确定最终分数；
· 根据员工的分数，以及某公司当年的奖金总额和部门绩效奖金总额，决定个人奖金；
· 根据员工的分数，以及某公司的劳动成本预算决定奖励性调薪的幅度和范围；
· 汇总所有的奖金及调薪方案，计算总成本；
· 经理层与员工进行一对一谈话。经理应向员工解释其奖金分配及是否调薪的原因。
*有关奖金的具体政策和具体计算办法需参考薪酬体系方案。
[bookmark: _Toc31368]培训体系
绩效管理系统的特点之一是注重发展和未来绩效的提高。它是绩效与发展的结合。因此，培训系统的支持和跟踪是很重要的。
步骤：
· 分析本年度员工绩效与发展计划，分析共同的发展需求和所需支持，并按不同专业进行分析，总结技术方面的培训需求；
· 汇总所有的培训需求，根据培训预算，制定某公司年度培训计划；
· 在经理与员工的业绩评估过程中，经理应该分析哪些目标未实现的原因是由于员工的技能而造成的。人力资源部汇总并归纳总结某公司范围内的共同的培训需求，把共同的培训需求纳入年度或下期培训计划中；
· 协助各部门制定并实施培训计划。


[bookmark: _Toc24746]职业生涯设计
绩效考核的结果应该成为员工职业生涯设计的重要参考依据。连续的高绩效表现是员工在X职位上具有潜能的一种体现。而持续的低绩效则很可能是员工X种能力欠缺的反映。在分析绩效结果时，管理者必须考虑到员工今后的职业设计，与员工坦诚地进行职业生涯的讨论。
步骤：
· 对绩效结果进行分析，判断员工能力水平以及X方面的潜能；
· 了解员工个人的职业生涯期望，帮助员工判断该职业生涯是否合理可行，共同分析员工实现该目标应该发展的技能；
· 在新的绩效计划中，制定能力提升的目标；
· 耐心向绩效结果不理想的员工分析原因，明确员工是否应该在目前的职业道路上发展，是否需要培训或调整职业发展规划。
[bookmark: _Toc5775]人员配置
绩效考核的结果能够有效地帮助管理层及人力资源部了解高绩效，高潜质员工在哪些岗位上；以及员工所在的位置与能力是否匹配。人力资源部应对人力配置情况进行分析，帮助管理层作及时调整。
步骤：
· 总结高绩效员工分配在哪些职位上；
· 总结哪些关键职位上是否有高绩效员工或低绩效员工；
· 分析当前的人员配置是否合理，是否能支持某公司下一年度的目标实现；
· 对人员配置作出新规划，决定是否需要轮岗，调整职位，或淘汰。
[bookmark: _Toc15599]组织发展
绩效考核结果往往为组织发展提供重要信息。经理与人力资源部门应充分分析是否有影响绩效的更深层次的原因。
步骤：
· 如果员工的低绩效并不是由于能力，动力，资源等因素导致，那么经理应与相关部门进一步探讨是否由于组织架构和职位设计的不合理而导致绩效的不理想；
· 可以考虑的角度为职位设置、部门设置、汇报层级、管理跨度等等；
· 经理应与人力资源部及其它相关部门共同探讨解决方案；属于某公司范围的建议和方案，某公司管理会议讨论，并协调解决。

[bookmark: _Toc56194632][bookmark: _Toc54684378][bookmark: _Toc54684108][bookmark: _Toc75838038][bookmark: _Toc64878216][bookmark: _Toc64866928][bookmark: _Toc64865033][bookmark: _Toc64864949][bookmark: _Toc64810750][bookmark: _Toc61249456][bookmark: _Toc61249355][bookmark: _Toc61248587][bookmark: _Toc11991][bookmark: _Toc45704486]绩效管理系统实施的关键

[bookmark: _Toc12919]高层管理者的支持与参与
绩效管理的根本目的不是简单地让每个员工努力地完成本职工作，而是实现：
1. 个人与公司目标的统一性：既每个员工的目标都直接或间接地支持公司目标的实现；
1. 让员工看到个人对公司的影响力：既每个员工能够了解自己是通过什么目标的实现产生对某公司的影响；因此，高层应该充分重视目标制定对与业绩管理的影响，积极参与绩效管理的全过程。高层的重要角色尤其体现在以下方面：
1. 充分向各个部门的员工传达某公司的业绩目标及实现情况
1. 协助部门制定目标，并关注如何加强团队的合作性
1. 跟踪目标实现情况，及时向部门经理提出反馈
1. 公平、公正的奖励业绩
[bookmark: _Toc16955]管理团队的素质
绩效管理不是通过严谨的科学推算而得出预期的业绩结果的过程。绩效管理带有相当的主观性，因此，绩效管理的成功将要求管理者具有
1. 娴熟的沟通能力
1. 成熟的判断能力
1. 严谨的计划、组织能力
1. 有力的执行能力
1. 培养发展员工的意识
1. 对于公司制度的熟悉
绩效管理体系是否能够有效地实施在很大程度上取决于某公司管理团队的素质与能力。因此，绩效管理体系在一定程度上是对管理团队水平的检验。








[bookmark: _Toc3832]绩效管理体系工具表格
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oleObject1.bin
绩效计划表 (销售类)

				年度绩效计划表(销售类)

				基本信息

				姓名								所在部门								现任职位								考核期间

				员工号								直接上司								考核权重								第二考核人								考核权重

				业绩目标 (权重:______)

				指标				权重				指标值																								行动计划

												1月		2月				4月		5月		6月		7月		8月		9月		10月		11月		12月

				发展目标 (权重:______)

				能力				权重				能力层次目标																								行动计划

												1						2						3						4

				目标签署

				员工										直接上级										第二考核人												人力资源部

				签署时间										签署时间										签署时间												签署时间





绩效计划表 (非销售类)

				年度绩效计划表

				基本信息

				姓名								所在部门								现任职位								考核期间

				员工号								直接上司								考核权重								第二考核人								考核权重

				业绩目标 (权重:______)

				指标				权重				指标值																								行动计划

												1季度						2季度						3季度						4季度

				发展目标 (权重:______)

				能力				权重				能力层次目标																								行动计划

												1						2						3						4

				目标签署

				员工										直接上级										第二考核人												人力资源部

				签署时间										签署时间										签署时间												签署时间





业绩跟踪表(销售类)

				月度业绩跟踪表(销售类)

				基本信息

				姓名								所在部门								现任职位								考核期间

				员工号								直接上司								考核权重								第二考核人								考核权重

				业绩目标

				指标				权重				X月指标值				X月实际完成情况				业绩差距原因								是否需要调整目标								行动计划

				目标签署

				员工										直接上级										第二考核人												人力资源部

				签署时间										签署时间										签署时间												签署时间





业绩跟踪表(非销售类) 

				季度业绩跟踪表

				基本信息

				姓名								所在部门								现任职位								考核期间

				员工号								直接上司								考核权重								第二考核人								考核权重

				业绩目标

				指标				权重				X季度指标值				X季度实际完成情况				业绩差距原因								是否需要调整目标								行动计划

				目标签署

				员工										直接上级										第二考核人												人力资源部

				签署时间										签署时间										签署时间												签署时间





绩效评估表(通用)

				年度绩效评估表

				基本信息

				姓名						所在部门								现任职位						考核期间

				员工号						直接上司								考核权重				第二考核人				考核权重

				如考核期间发生工作调动,请注明										调动日期								调动前部门与岗位

				业绩目标评估 (权重: _____)

										目标权重		数据分值						直接上司评估分数*				第二考核人评估分数*				加权总分

				发展目标评估  (权重:_____)

										目标权重		数据分值						直接上司评估分数*				第二考核人评估分数*				加权总分

				业绩和发展目标评估

																						年度绩效加权总分

				经理综合评价

				员工表现突出的优点														员工表现突出的弱点

				业绩问题分析

				能力问题						动力问题								资源问题						其它问题

				下一年度的管理建议

				建议重点发展的能力/技能为：

				建议参加的培训课程为：

				签署

				员工						直接上级								第二考核人						人力资源部

				签署时间						签署时间								签署时间						签署时间

				* 有数据分值的情况下不需要打分, 直接取用数据分值






image3.emf
姓名 现任职位

员工号 考核权重 第二考核人 考核权重

调动前部门

与岗位

目标

权重

年度绩效评估表

基本信息

调动日期

考核期间



如考核期间发生工作调动,请注明



所在部门

直接上司



业绩目标评估 (权重: _____)



加权总分 直接上司评估分数* 第二考核人评估分数* 数据分值


oleObject2.bin
绩效计划表 (销售类)

				年度绩效计划表(销售类)

				基本信息

				姓名								所在部门								现任职位								考核期间

				员工号								直接上司								考核权重								第二考核人								考核权重

				业绩目标 (权重:______)

				指标				权重				指标值																								行动计划

												1月		2月		3月		4月		5月		6月		7月		8月		9月		10月		11月		12月

				发展目标 (权重:______)

				能力				权重				能力层次目标																								行动计划

												1						2						3						4

				目标签署

				员工										直接上级										第二考核人												人力资源部

				签署时间										签署时间										签署时间												签署时间





绩效计划表 (非销售类)

				年度绩效计划表(非销售类)

				基本信息

				姓名								所在部门								现任职位								考核期间

				员工号								直接上司								考核权重								第二考核人								考核权重

				业绩目标 (权重:______)

				指标				权重				指标值																								行动计划

												1季度						2季度						3季度						4季度

				发展目标 (权重:______)

				能力				权重				能力层次目标																								行动计划

												1						2						3						4

				目标签署

				员工										直接上级										第二考核人												人力资源部

				签署时间										签署时间										签署时间												签署时间





业绩跟踪表(销售类)

				月度业绩跟踪表(销售类)

				基本信息

				姓名								所在部门								现任职位								考核期间

				员工号								直接上司								考核权重								第二考核人								考核权重

				业绩目标

				指标				权重				X月指标值				X月实际完成情况				业绩差距原因								是否需要调整目标								行动计划

				目标签署

				员工										直接上级										第二考核人												人力资源部

				签署时间										签署时间										签署时间												签署时间





业绩跟踪表(非销售类) 

				季度业绩跟踪表

				基本信息

				姓名								所在部门								现任职位								考核期间

				员工号								直接上司								考核权重								第二考核人								考核权重

				业绩目标

				指标				权重				X季度指标值				X季度实际完成情况				业绩差距原因								是否需要调整目标								行动计划

				目标签署

				员工										直接上级										第二考核人												人力资源部

				签署时间										签署时间										签署时间												签署时间





绩效评估表(通用)

				年度绩效评估表

				基本信息

				姓名						所在部门								现任职位						考核期间

				员工号						直接上司								考核权重				第二考核人				考核权重

				如考核期间发生工作调动,请注明										调动日期								调动前部门与岗位

				业绩目标评估 (权重: _____)

										目标权重		数据分值						直接上司评估分数*				第二考核人评估分数*				加权总分

				发展目标评估  (权重:_____)

										目标权重		数据分值						直接上司评估分数*				第二考核人评估分数*				加权总分

				业绩和发展目标评估

																						年度绩效加权总分

				经理综合评价

				员工表现突出的优点														员工表现突出的弱点

				业绩问题分析

				能力问题						动力问题								资源问题						其它问题

				下一年度的管理建议

				建议重点发展的能力/技能为：

				建议参加的培训课程为：

				签署

				员工						直接上级								第二考核人						人力资源部

				签署时间						签署时间								签署时间						签署时间

				* 有数据分值的情况下不需要打分, 直接取用数据分值






image4.emf

oleObject3.bin
绩效计划表 (销售类)

				年度绩效计划表(销售类)

				基本信息

				姓名								所在部门								现任职位								考核期间

				员工号								直接上司								考核权重								第二考核人								考核权重

				业绩目标 (权重:______)

				指标				权重				指标值																								行动计划

												1月		2月		3月		4月		5月		6月		7月		8月		9月		10月		11月		12月

				发展目标 (权重:______)

				能力				权重				能力层次目标																								行动计划

												1						2						3						4

				目标签署

				员工										直接上级										第二考核人												人力资源部

				签署时间										签署时间										签署时间												签署时间





绩效计划表 (非销售类)

				年度绩效计划表(非销售类)

				基本信息

				姓名								所在部门								现任职位								考核期间

				员工号								直接上司								考核权重								第二考核人								考核权重

				业绩目标 (权重:______)

				指标				权重				指标值																								行动计划

												1季度						2季度						3季度						4季度

				发展目标 (权重:______)

				能力				权重				能力层次目标																								行动计划

												1						2						3						4

				目标签署

				员工										直接上级										第二考核人												人力资源部

				签署时间										签署时间										签署时间												签署时间





业绩跟踪表(销售类)

				月度业绩跟踪表(销售类)

				基本信息

				姓名								所在部门								现任职位								考核期间

				员工号								直接上司								考核权重								第二考核人								考核权重

				业绩目标

				指标				权重				X月指标值				X月实际完成情况				业绩差距原因								是否需要调整目标								行动计划

				目标签署

				员工										直接上级										第二考核人												人力资源部

				签署时间										签署时间										签署时间												签署时间





业绩跟踪表(非销售类) 

				季度业绩跟踪表

				基本信息

				姓名								所在部门								现任职位								考核期间

				员工号								直接上司								考核权重								第二考核人								考核权重

				业绩目标

				指标				权重				X季度指标值				X季度实际完成情况				业绩差距原因								是否需要调整目标								行动计划

				目标签署

				员工										直接上级										第二考核人												人力资源部

				签署时间										签署时间										签署时间												签署时间





绩效评估表(通用)

				年度绩效评估表

				基本信息

				姓名						所在部门								现任职位						考核期间

				员工号						直接上司								考核权重				第二考核人				考核权重

				如考核期间发生工作调动,请注明										调动日期								调动前部门与岗位

				业绩目标评估 (权重: _____)

										目标权重		数据分值						直接上司评估分数*				第二考核人评估分数*				加权总分

				发展目标评估  (权重:_____)

										目标权重		数据分值						直接上司评估分数*				第二考核人评估分数*				加权总分

				业绩和发展目标评估

																						年度绩效加权总分

				经理综合评价

				员工表现突出的优点														员工表现突出的弱点

				业绩问题分析

				能力问题						动力问题								资源问题						其它问题

				下一年度的管理建议

				建议重点发展的能力/技能为：

				建议参加的培训课程为：

				签署

				员工						直接上级								第二考核人						人力资源部

				签署时间						签署时间								签署时间						签署时间

				* 有数据分值的情况下不需要打分, 直接取用数据分值
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姓名 现任职位

员工号 考核权重 第二考核人 考核权重

调动前部门

与岗位

目标

权重

目标

权重



加权总分



发展目标评估  (权重:_____)



数据分值 直接上司评估分数* 第二考核人评估分数*



数据分值



所在部门

直接上司



业绩目标评估 (权重: _____)



加权总分 直接上司评估分数* 第二考核人评估分数*



年度绩效评估表

基本信息

调动日期

考核期间



如考核期间发生工作调动,请注明


oleObject4.bin
绩效计划表 (销售类)

				年度绩效计划表(销售类)

				基本信息

				姓名								所在部门								现任职位								考核期间

				员工号								直接上司								考核权重								第二考核人								考核权重

				业绩目标 (权重:______)

				指标				权重				指标值																								行动计划

												1月		2月		3月		4月		5月		6月		7月		8月		9月		10月		11月		12月

				发展目标 (权重:______)

				能力				权重				能力层次目标																								行动计划

												1						2						3						4

				目标签署

				员工										直接上级										第二考核人												人力资源部

				签署时间										签署时间										签署时间												签署时间





绩效计划表 (非销售类)

				年度绩效计划表(非销售类)

				基本信息

				姓名								所在部门								现任职位								考核期间

				员工号								直接上司								考核权重								第二考核人								考核权重

				业绩目标 (权重:______)

				指标				权重				指标值																								行动计划

												1季度						2季度						3季度						4季度

				发展目标 (权重:______)

				能力				权重				能力层次目标																								行动计划

												1						2						3						4

				目标签署

				员工										直接上级										第二考核人												人力资源部

				签署时间										签署时间										签署时间												签署时间





业绩跟踪表(销售类)

				月度业绩跟踪表(销售类)

				基本信息

				姓名								所在部门								现任职位								考核期间

				员工号								直接上司								考核权重								第二考核人								考核权重

				业绩目标

				指标				权重				X月指标值				X月实际完成情况				业绩差距原因								是否需要调整目标								行动计划

				目标签署

				员工										直接上级										第二考核人												人力资源部

				签署时间										签署时间										签署时间												签署时间





业绩跟踪表(非销售类) 

				季度业绩跟踪表(非销售类)

				基本信息

				姓名								所在部门								现任职位								考核期间

				员工号								直接上司								考核权重								第二考核人								考核权重

				业绩目标

				指标				权重				X季度指标值				X季度实际完成情况				业绩差距原因								是否需要调整目标								行动计划

				目标签署

				员工										直接上级										第二考核人												人力资源部

				签署时间										签署时间										签署时间												签署时间





绩效评估表(通用)

				年度绩效评估表

				基本信息

				姓名						所在部门								现任职位						考核期间

				员工号						直接上司								考核权重				第二考核人				考核权重

				如考核期间发生工作调动,请注明										调动日期								调动前部门与岗位

				业绩目标评估 (权重: _____)

										目标权重		数据分值						直接上司评估分数*				第二考核人评估分数*				加权总分

				发展目标评估  (权重:_____)

										目标权重		数据分值						直接上司评估分数*				第二考核人评估分数*				加权总分

				业绩和发展目标评估

																						年度绩效加权总分

				经理综合评价

				员工表现突出的优点														员工表现突出的弱点

				业绩问题分析

				能力问题						动力问题								资源问题						其它问题

				下一年度的管理建议

				建议重点发展的能力/技能为：

				建议参加的培训课程为：

				签署

				员工						直接上级								第二考核人						人力资源部

				签署时间						签署时间								签署时间						签署时间

				* 有数据分值的情况下不需要打分, 直接取用数据分值
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姓名 现任职位

员工号 考核权重 第二考核人 考核权重

调动前部门

与岗位

目标

权重



加权总分 直接上司评估分数* 第二考核人评估分数* 数据分值

如考核期间发生工作调动,请注明



业绩目标评估 (权重: _____)

年度绩效评估表

基本信息

调动日期

考核期间



所在部门

直接上司


oleObject5.bin
绩效计划表 (销售类)

				年度绩效计划表(销售类)

				基本信息

				姓名								所在部门								现任职位								考核期间

				员工号								直接上司								考核权重								第二考核人								考核权重

				业绩目标 (权重:______)

				指标				权重				指标值																								行动计划

												1月		2月		3月		4月		5月		6月		7月		8月		9月		10月		11月		12月

				发展目标 (权重:______)

				能力				权重				能力层次目标																								行动计划

												1						2						3						4

				目标签署

				员工										直接上级										第二考核人												人力资源部

				签署时间										签署时间										签署时间												签署时间





绩效计划表 (非销售类)

				年度绩效计划表(非销售类)

				基本信息

				姓名								所在部门								现任职位								考核期间

				员工号								直接上司								考核权重								第二考核人								考核权重

				业绩目标 (权重:______)

				指标				权重				指标值																								行动计划

												1季度						2季度						3季度						4季度

				发展目标 (权重:______)

				能力				权重				能力层次目标																								行动计划

												1						2						3						4

				目标签署

				员工										直接上级										第二考核人												人力资源部

				签署时间										签署时间										签署时间												签署时间





业绩跟踪表(销售类)

				月度业绩跟踪表(销售类)

				基本信息

				姓名								所在部门								现任职位								考核期间

				员工号								直接上司								考核权重								第二考核人								考核权重

				业绩目标

				指标				权重				X月指标值				X月实际完成情况				业绩差距原因								是否需要调整目标								行动计划

				目标签署

				员工										直接上级										第二考核人												人力资源部

				签署时间										签署时间										签署时间												签署时间





业绩跟踪表(非销售类) 

				季度业绩跟踪表(非销售类)

				基本信息

				姓名								所在部门								现任职位								考核期间

				员工号								直接上司								考核权重								第二考核人								考核权重

				业绩目标

				指标				权重				X季度指标值				X季度实际完成情况				业绩差距原因								是否需要调整目标								行动计划

				目标签署

				员工										直接上级										第二考核人												人力资源部

				签署时间										签署时间										签署时间												签署时间





绩效评估表(通用)

				年度绩效评估表

				基本信息

				姓名						所在部门								现任职位						考核期间

				员工号						直接上司								考核权重				第二考核人				考核权重

				如考核期间发生工作调动,请注明										调动日期								调动前部门与岗位

				业绩目标评估 (权重: _____)

										目标权重		数据分值						直接上司评估分数*				第二考核人评估分数*				加权总分

				发展目标评估  (权重:_____)

										目标权重		数据分值						直接上司评估分数*				第二考核人评估分数*				加权总分

				业绩和发展目标评估

																						年度绩效加权总分

				经理综合评价

				员工表现突出的优点														员工表现突出的弱点

				业绩问题分析

				能力问题						动力问题								资源问题						其它问题

				下一年度的管理建议

				建议重点发展的能力/技能为：

				建议参加的培训课程为：

				签署

				员工						直接上级								第二考核人						人力资源部

				签署时间						签署时间								签署时间						签署时间

				* 有数据分值的情况下不需要打分, 直接取用数据分值






image7.emf

oleObject6.bin
绩效计划表 (销售类)

				年度绩效计划表(销售类)

				基本信息

				姓名								所在部门								现任职位								考核期间

				员工号								直接上司								考核权重								第二考核人								考核权重

				业绩目标 (权重:______)

				指标				权重				指标值																								行动计划

												1月		2月		3月		4月		5月		6月		7月		8月		9月		10月		11月		12月

				发展目标 (权重:______)

				能力				权重				能力层次目标																								行动计划

												1						2						3						4

				目标签署

				员工										直接上级										第二考核人												人力资源部

				签署时间										签署时间										签署时间												签署时间





绩效计划表 (非销售类)

				年度绩效计划表(非销售类)

				基本信息

				姓名								所在部门								现任职位								考核期间

				员工号								直接上司								考核权重								第二考核人								考核权重

				业绩目标 (权重:______)

				指标				权重				指标值																								行动计划

												1季度						2季度						3季度						4季度

				发展目标 (权重:______)

				能力				权重				能力层次目标																								行动计划

												1						2						3						4

				目标签署

				员工										直接上级										第二考核人												人力资源部

				签署时间										签署时间										签署时间												签署时间





业绩跟踪表(销售类)

				月度业绩跟踪表(销售类)

				基本信息

				姓名								所在部门								现任职位								考核期间

				员工号								直接上司								考核权重								第二考核人								考核权重

				业绩目标

				指标				权重				X月指标值				X月实际完成情况				业绩差距原因								是否需要调整目标								行动计划

				目标签署

				员工										直接上级										第二考核人												人力资源部

				签署时间										签署时间										签署时间												签署时间





业绩跟踪表(非销售类) 

				季度业绩跟踪表(非销售类)

				基本信息

				姓名								所在部门								现任职位								考核期间

				员工号								直接上司								考核权重								第二考核人								考核权重

				业绩目标

				指标				权重				X季度指标值				X季度实际完成情况				业绩差距原因								是否需要调整目标								行动计划

				目标签署

				员工										直接上级										第二考核人												人力资源部

				签署时间										签署时间										签署时间												签署时间





绩效评估表(通用)

				年度绩效评估表

				基本信息

				姓名						所在部门								现任职位						考核期间

				员工号						直接上司								考核权重				第二考核人				考核权重

				如考核期间发生工作调动,请注明										调动日期								调动前部门与岗位

				业绩目标评估 (权重: _____)

										目标权重		数据分值						直接上司评估分数*				第二考核人评估分数*				加权总分

				发展目标评估  (权重:_____)

										目标权重		数据分值						直接上司评估分数*				第二考核人评估分数*				加权总分

				业绩和发展目标评估

																						年度绩效加权总分

				经理综合评价

				员工表现突出的优点														员工表现突出的弱点

				业绩问题分析

				能力问题						动力问题								资源问题						其它问题

				下一年度的管理建议

				建议重点发展的能力/技能为：

				建议参加的培训课程为：

				签署

				员工						直接上级								第二考核人						人力资源部

				签署时间						签署时间								签署时间						签署时间

				* 有数据分值的情况下不需要打分, 直接取用数据分值
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员工号



直接上司



基本信息


oleObject7.bin
绩效计划表 (销售类)

				年度绩效计划表(销售类)

				基本信息

				姓名								所在部门								现任职位								考核期间

				员工号								直接上司								考核权重								第二考核人								考核权重

				业绩目标 (权重:______)

				指标				权重				指标值																								行动计划

												1月		2月		3月		4月		5月		6月		7月		8月		9月		10月		11月		12月

				发展目标 (权重:______)

				能力				权重				能力层次目标																								行动计划

												1						2						3						4

				目标签署

				员工										直接上级										第二考核人												人力资源部

				签署时间										签署时间										签署时间												签署时间





绩效计划表 (非销售类)

				年度绩效计划表(非销售类)

				基本信息

				姓名								所在部门								现任职位								考核期间

				员工号								直接上司								考核权重								第二考核人								考核权重

				业绩目标 (权重:______)

				指标				权重				指标值																								行动计划

												1季度						2季度						3季度						4季度

				发展目标 (权重:______)

				能力				权重				能力层次目标																								行动计划

												1						2						3						4

				目标签署

				员工										直接上级										第二考核人												人力资源部

				签署时间										签署时间										签署时间												签署时间





业绩跟踪表(销售类)

				月度业绩跟踪表(销售类)

				基本信息

				姓名								所在部门								现任职位								考核期间

				员工号								直接上司								考核权重								第二考核人								考核权重

				业绩目标

				指标				权重				X月指标值				X月实际完成情况				业绩差距原因								是否需要调整目标								行动计划

				目标签署

				员工										直接上级										第二考核人												人力资源部

				签署时间										签署时间										签署时间												签署时间





业绩跟踪表(非销售类) 

				季度业绩跟踪表(非销售类)

				基本信息

				姓名								所在部门								现任职位								考核期间

				员工号								直接上司								考核权重								第二考核人								考核权重

				业绩目标

				指标				权重				X季度指标值				X季度实际完成情况				业绩差距原因								是否需要调整目标								行动计划

				目标签署

				员工										直接上级										第二考核人												人力资源部

				签署时间										签署时间										签署时间												签署时间





绩效评估表(通用)

				年度绩效评估表

				基本信息

				姓名						所在部门								现任职位						考核期间

				员工号						直接上司								考核权重				第二考核人				考核权重

				如考核期间发生工作调动,请注明										调动日期								调动前部门与岗位

				业绩目标评估 (权重: _____)

										目标权重		数据分值						直接上司评估分数*				第二考核人评估分数*				加权总分

				发展目标评估  (权重:_____)

										目标权重		数据分值						直接上司评估分数*				第二考核人评估分数*				加权总分

				业绩和发展目标评估

																						年度绩效加权总分

				经理综合评价

				员工表现突出的优点														员工表现突出的弱点

				业绩问题分析

				能力问题						动力问题								资源问题						其它问题

				下一年度的管理建议

				建议重点发展的能力/技能为：

				建议参加的培训课程为：

				签署

				员工						直接上级								第二考核人						人力资源部

				签署时间						签署时间								签署时间						签署时间

				* 有数据分值的情况下不需要打分, 直接取用数据分值
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