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绩效管理的基石 

谢志华（上海攀成德企业管理顾问有限公司） 

绩效管理一直是企业管理的一个难点，很多管理者抱怨找不到好的方法

来进行绩效考核，认为在绩效管理中指标的科学性和可操作性是绩效管理的

关键，认为只要有量化指标的，都能很有效的考核，而那些没有量化指标的

定性软指标则是绩效管理的难点，容易流于形式或者结果被操纵，尤其是在

一些特殊的不容易提取量化指标的行业。 

但是有了量化的指标体系就能解决问题吗？ 

我们先来思考一个问题，绩效管理的目的是什么？ 

很多人会讲，正确客观的评价员工或组织的绩效就是绩效管理。可是人

们忘了一个很根本的东西，就是绩效管理的最终目标是什么？ 

在一个企业里，企业的发展战略和目标决定了企业应该做什么事，组织

规划与岗位设置确认由谁来做这些事情，业务流程与规章制度规范这些事情

应该如何做，至于绩效标准则界定该做到多好才算好，绩效考核了解谁做的

多好。因此绩效管理的终极目标是提高企业的绩效而不是单纯的对组织和员

工进行业绩的评价。 

绩效管理的基础 

因此上面的逻辑关系来看，绩效管理有几个重要的基础。 

第一，公司的战略目标和经营规划要清晰，绩效管理的目的是实现公司

的战略目标，离开这一导向，绩效管理就失去了它的根本意义，但很多公司

根本谈不上清晰的规划，甚至连经营计划也不清晰，另外就算有经营计划，

但缺乏一个系统的目标计划管理体系。一些企业采用计划考核的方式对员工

或部门的业绩进行考核，可是考核的时候，计划制定自下而上，结果考核的

内容并不能准确反映公司的业务发展方向，考核的权重上被考核者把容易完

成的目标计划设为高权重项，或者考核者为了追求全面而将各项权重简单分

摊，从而没有真正反映管理的重点。 

本身目标计划管理就是一个很重要的管理工具，它通过层层分解的方

法，把员工的目标计划逐步聚焦到公司的目标上，从来通过公司团队的力量

来达成公司的整体目标，因此在绩效管理时首先应该先明确公司的目标，并

建立一套能逐层分解的目标计划管理体系。 

第二，部门和员工的职责要非常清晰。很多人认为我们有部门职责啊，

为什么我们绩效管理还是有问题呢？我们来看一个最常见的例子，一个公司
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的某些目标任务没有完成，然后追究责任，从最源头的生产部门追究起，生

产部门说，我们没有完成任务是因为原材料不能及时采购回来，还有就是采

购回来的原材料质量不好，采购部门说，我们不能及时把材料采购回来是因

为公司的采购资金没有及时到位，原材料质量不好的原因则是我们追求的低

价采购，便宜无好货，只能这样；追究财务部门，财务部门说，资金不能及

时到位是因为我们的销售不能按预期的计划完成，销售说，不能按预期计划

完成销售是因为我们的产品质量不好，退货严重，这样就进入了一个死循

环，总之是每一个部门都没有责任，其他部门都有责任。  

类似的例子还有很多，比如在房地产行业，经常会发现，公司的目标没

有完成，最后追究责任的时候，往往部门都不要负责任，该负责任的都是董

事长或总经理，不是因为资金的原因就是因为总经理太忙，该及时决策的事

情没有及时决策，再有就是外部环境变化，政策因素导致不能完成目标。 

职责要清晰 

职责清晰绝对不是在部门职责上简单列举几条笼统的职能分配，而是要

对公司运作上的所有运作事项找到真正的责任人，尤其是一些跨部门的业务

流程，比如在上述案例中，如果不对业务运作的每一个环节真正的落实责

任，这个死循环会一直循环下去。 

同时对每一个岗位的定位也要非常的准确，对岗位的考核一定要与责权

利对等，给他什么的定位就进行什么样的考核，比如在房地产业最常见的报

批报建岗位的考核，因为受外部因素的影响，经常很多事情不能按时完成，

这时如果对他进行目标的考核，则会出现考核的结果与他的努力不相关的问

题，因为外部环境往往不是他能控制的，但如果不考核，则很难判断哪些是

努力的结果哪些是外部环境影响的结果，但如果我们对这个岗位的定位进行

重新的定位则问题可以简化很多，如果我们把这个岗位定位为简单的报批报

建手续的办理，则对他的考核要求可以降低，只需要能够及时办理手续即

可，但如果定位为政府关系维护的话，则对这个岗位的任职要求和薪酬激励

都要提高，同时考核要求也可以提高，比如可以不考虑外部环境的变化，同

时对如何克服外部环境的困难可以给与适当的正面激励。 

界定职责最有效的方法是按照业务流程的顺序把流程上的每一个节点的

责任界定清楚，并指定流程的责任人，这种方法能有效的把一些职责上的盲

区，尤其是跨部门的职责界定清楚。 

流程体系应建立 

最后一个重要的基础就是公司的流程体系，很多时候，不能量化考核的

原因是流程不够规范和系统，例如在房地产企业，如果没有建立起基于目标

成本体系、动态成本监控体系和成本责任的分解，是很难对各部门进行成本

考核的；没有建立起设计质量评价体系，是很难对设计部门进行有效的评价

的。 

以成本管理为例，房地产企业对成本的考核通常只能对项目公司进行考

核，很难分解到各个职能部门，因为，每一个部门的成本责任的分摊很复

杂，很多成本的产生是多个部门的结果，成本的基准也很难确定，因为房地



产的成本是逐步细化和准确的，另外过程成本的监控也是成本管理的一个难

点，只有建立起了系统的目标成本体系，同时根据目标成本的分解成本责

任，以及动态监控各部门和各阶段成本发生的状态，才有可能对成本进行有

效的量化考核。 

其实绩效管理是一个很系统的工程，它和企业的其他管理系统构成一个

整体，单纯一味的追求考核的量化并不可取。 
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