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第二讲  导致绩效管理失败的六大原因（中）

原因之一：绩效考评不考评绩效（二）

2 绩效考评与工作态度

工作态度非常重要，可如果在考评指标中将工作态度作为一个指标来考评，

往往会导致结果失败，会出现两种情况，第一个情况是开始的时候工作态度全

部考核为良，过一段时间之后如果出现差异，大家就会议论纷纷，这种情况往

往会导致将工作态度全部考核为优，结果是这个考核内容大家都是一样的分数，

最终成为送分项目。另一种情况是大家相互之间闹矛盾，把工作态度作为相互

打压的情况，成为所谓的全方位考评，也就是出现横向考评的糟糕结果。

【案例】

某公交公司要考核司机的工作态度，将司机的工作分成几个阶段进行考评，

首先是乘客来到和上车的时候司机的表现，其次是开车的表现，接下来是乘客

下车时候司机的表现，另外还包括车况、司机的着装等五项内容。

这样的划分有很多费思量、不客观的问题，因此需要进一步的细化，可以

细化为以下内容：

司机提前 15分钟到达并上车，分值为 15分；如果每迟到一分钟，扣 1分；

车辆停靠的地方方向，分值为 10 分，根据公司规定进行车辆停靠，否则

扣分；

车门是否悬挂公司的招牌标志，分值为 10 分，根据公司规定悬挂，否则

扣分；

车门是否开启，分值为 5分，如未及时开门，迟一分钟扣 1分；

司机是否站到车门和行李舱中间恭候，分值为 10分，根据实际情况打分；

旅客上车之前，车内卫生是否打扫干净，分值为 10 分，根据卫生情况打

分。

空调开启情况，分值为 10 分，按规定及天气情况处理，如顾客投诉，则

扣分；

是否播放指定音乐，分值为 5分，根据检查情况打分；
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司机是否在车内抽烟，分值为 10分，抽烟一次扣 5分；

司机是否在穿工作服、戴工作帽、佩戴工牌，分值为 15分，遗漏一项扣 5

分；

点评：考评者要根据一个个的具体行为规范进行考评，就像在一个剧本中，

每个角色该说什么台词，该做什么动作，做到什么程度，都应该有非常清楚的

要求，按照这个要求去做，才能使演员的动作有章可循。

在考核过程中，要让记录者把客观事项记录下来，回到公司之后统一打分，

例如在服务类的岗位，工作的内容是无形的服务，这就要求把无形的服务变成

一系列的规范，而且要把这些规范友情化，形成一套友情化的流程制度和规范，

然后将这些规范固化，变成可以操作的、摸得着、看得见、可以客观衡量的规

范。因此，可以得出：

◆ 某些岗位的工作态度可以纳入考评，如果工作态度对岗位工作没有多大

的作用，工作态度就可以不纳入考核；

◆ 如果要把工作态度纳入考核，需要事先将其细化，把工作岗位细化成一

些行为规范；

◆ 服务类的岗位适合考核工作态度；

◆ 把无形的服务变成员工有情的行为，这样的考评才能够客观、全面的衡

量服务人员的工作态度，并且能够达到考评的效果，为促成公司的总体目标达

到高质量的服务水平，同时，规范化之后，就会不再依赖于个人的经验，而使

考评更加量化。

3 绩效考核与职业生涯规划

职业生涯规划指的是一个人对其一生中所承担职务的相继历程的预期和计

划，这个计划包括一个人的学习与成长目标及对一项职业和组织的生产性贡献

和成就期望。个体的职业生涯规划并不是一个单纯的概念，它和个体所处的家

庭以及社会存在有密切的关系。并且要根据实际条件具体安排。由于未来的不

确定性，职业生涯规划也需要确立适当的变通性。虽然是规划，也不是一成不

变的。同时职业规划也是个体的人生规划的主体部分。

用通俗的话说，职业生涯规划的意思就是你打算选择什么样的行业，什么
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样的职业，什么样的组织，想达到什么样的成就，想过一种什么样的生活，如

何通过你的学习与工作达到你的目标？显而易见，职业生涯规划不应放到绩效

考核中。

4 绩效考核与创新、建议等等

在实际的考核工作中，有些企业会将创新建议、培训等列入绩效考核内容

中，实际上不应将这些内容列为考核内容，创新虽然非常重要，管理创新、技

术创新、产品创新等各方面的创新都是企业发展的支撑，但不应纳入绩效考核

指标，而应单独设立创新奖励体系，设立一些荣誉，设立一些奖章，设立一些

仪式，包括荣誉证书、奖金等奖励手段，同时主要奖金不应设定太高，额度要

稍微低一点，不要形成为了钱而创新的文化。

【案例】

某企业设立了很高奖金的创新奖励，结果导致管理成本大增，同时，拿了

奖金的人也感到压力很大，时刻感到不好意思，觉得好像欠了其他人什么似的。

因此，对建议、培训等等诸如此类的项目内容，要以体现企业的价值为指

导原则，不应将所有内容都归入工作绩效考评，工作绩效考评就应针对履行的

责任、要完成的任务进行考核，如果把这个岗位做的所有的事通通都变成指标

拿过来考评，也是不行的。绩效考评一定要抓住关键，不要把各种各样的事情

拿过来考评，否则考评工作就无法真正落实。

很多企业都担心指标不全，生怕指标不全面，而把各种各样的事情都加入

到绩效考评中，结果操作复杂，甚至有些很难实现，重点不突出，工作量加大，

由此影响考评，最后导致考评很难做下去。

在绩效考评中，应牢记的两点是：

◆ 第一，绩效考评就应只考评工作任务，各个岗位干什么，就考评什么；

◆ 第二，部门重视什么，就考评什么，指标太多会导致失败，不重视的内

容不要考评，这样才能抓住关键。

原因之二：考评的标准不合理
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1 考评标准和考评指标

考评指标就是一些项目，比如销售额度，比如客户的开发率，比如项目的

完成率等等；考评的标准就是应该达到什么程度，比如销售额等等。作为业务

人员，销售额是考评指标，而具体的额度就是考评标准。制定考评标准就是将

职工考评指标定额化，考评内容分值化（含定量指标分值化，定性工作分值

化）的过程。 

标准制定应实行分级负责，例如车间操作人员的考评标准由车间制定，管

理人员的标准由厂部制定。标准制定的方法是对于产量、资金、消耗等指标定

额按公司总体目标层层分解和实行按理论计算与实际数据统计分配相结合的方

法制定；对于重复性的劳动定额通过测评的方法制定；对于各类人员定性工作

分值化实行按照工作质量、工作态度、服务对象满意程度等分为若干等级按优

劣程度进行量化。 

标准的制定实行领导、个人、专业人员三结合，指标定额化实行先发动职

工根据本单位的目标任务，自己在其中应承担的责任，自找压力并自提初步的

指标定额，经反复讨论，综合每个职工提出的指标与整体指标衔接后，再由专

业人员进行评审，由主管领导审定。考评指标分值化实行先由专业人员提出方

案，征求职工意见后由主管领导审定。职工参与考评标准的制定，可以使自己

进一步明确面临的形势、任务，明确自己在企业中的地位、作用，增强职工爱

岗敬业的责任感和自主管理的意识。

2 考评标准不合理导致考评失败

考评标准不合理有两种情况，一是指标过高，二是指标过低，考评指标过

高会产生无法实现目标的结果，结果使得大家垂头丧气，失去干劲，会导致员

工不努力，甚至会导致员工的流失；考评指标过低会产生比较尴尬的结果，因

此，标准应该是个体职工努力之后能够实现的标准，从宏观上衡量，就是正态

分布超额非常少，比如为 20％，正态分布足额比较多，比如为 70％，正态分布

不足额比较少，比如只有 10％左右，这样的标准就是比较合理的标准。

【案例】

某饮料公司老板非常聪明，精力也特别充沛，一个星期可以出 3次差，在
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全国各地跑，总是能在两个小时左右的时间内边吃饭边开会，等到饭吃完的时

候，会也就开完了，她将自己的工作能力当成下属的工作能力，因此考评标准

总是比同类公司要高一点，而下属的员工总是带着崇拜的眼神看着他们的老板，

但每次开完会之后，大家又总是感到任务沉甸甸的无法完成，每个人都有挫折

感和失败感，于是，这位老板的下属流失总是非常严重。

点评：人与人必然存在能力差异，如果将自己的能力类比于别人，由此订

立的考评标准就会过高，过高的标准会让多数员工失去信心。如上例中，老板

自己非常优秀，员工非常崇拜她，同时自己的压力就会比较大，这时，如果再

订立高标准，势必造成员工的自卑，因此，员工流失就会在所难免。

【案例】

某人刚开始创业的时候做电脑生意，上级公司给他电脑、打印机等产品，

年利润标准为 10万元，年薪为销售利润的 10％，这人非常高兴，但他又想到

利润如果超过 10万元怎么办，于是和老板商定，如果利润在 10万到 20万元

之间，年薪为销售利润的 20％，如果利润在 20万元以上，年薪为销售利润的

40％，订立这样的标准之后，这人就开始卖力地工作。

一年下来，核算发现他的业绩纯利润达到了 110万元，如果按照当初的协

议，他一个人的年薪收入要比公司其余所有人的工资之和还要多，如果公司不

给他兑现承诺，公司就会失信于员工，公司的制度就会失去权威性，但公司一

下子要拿出这么多的现金也比较困难，如何处理工资成了一个难题。最后，公

司还是想办法为他兑现了承诺。由于指标标准定得过低造成的这个问题，确实

让公司非常尴尬。

点评：由于老板对形势的估计不足，指标标准设定过低，结果使得企业自

身处于非常尴尬的境地，进退两难。

要订立合理的标准，有三个方法：

第一，注意基础数据的积累，比如财务基础数据的积累，人力资源数据的

积累，人均产值、人均费用、人均销售额等等数据的积累都非常重要，甚至包

括每个品种销售额带来的毛利润，每个区域的情况，每个大客户的情况，每个
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部门经理的情况等等各种数据的积累。

第二，管理者的经验。管理人才可遇而不可求，对于空降有经验的管理者，

一定要注意文化融合的问题，一个人才在别的地方是人才，但是也有水土不服

的问题，有文化融合的问题，因此，要科学度量管理者的适应性，设定与管理

者能力发展相适应的标准。

第三，订立标准要有试营期，通过试营熟悉标准体系，不兑现的结果不运

用，由此避免标准过低的尴尬。同时，通过试营期，可以发现问题，修改调整

系统，等到大家达成共识的时候，再开始真正的运行。

试营型必须复杂，如果前期不复杂，后面就会无比的复杂，这也就是绩效

考核失败的概率之所以高的原因。当前中国处在转型期，国人普遍有一种浮躁

心态，包括职业经理人，都希望赶紧出成果，结果工作浮躁，最后吃亏倒霉的

还是自己。

【自检】

绩效管理的过程是一个循环的过程，请选取贵企业绩效管理的一个完整过

程，写出其过程内容，并分析能否有所改进，如何改进。

绩效计划阶段

主要内容：

____________________________________________________________

____________________________________________________________

是否能有所改进？    能，不能

如果能改进，如何改进？

____________________________________________________________

____________________________________________________________

绩效实施

主要内容：

____________________________________________________________

____________________________________________________________

是否能有所改进？    能，不能

如果能改进，如何改进？

____________________________________________________________
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____________________________________________________________

绩效考评

主要内容：

____________________________________________________________

____________________________________________________________

是否能有所改进？    能，不能

如果能改进，如何改进？

____________________________________________________________

____________________________________________________________

绩效诊断

主要内容：

____________________________________________________________

____________________________________________________________

是否能有所改进？    能，不能

如果能改进，如何改进？

____________________________________________________________

____________________________________________________________

你的心得体会：

____________________________________________________________

____________________________________________________________
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