人力资源实战案例五

前阵子接到一个好朋友(也是老客户)的电话，探讨如何评价集团下属二、三级成员单位绩效管理工作的推进和实施情况的。他们的绩效管理从06年开始，到今年已经整整三个年头了。的确到了系统回头梳理的时候了。为此我给他提出了下列建议性的思路，希望对大家也有帮助。
[bookmark: _GoBack]1、如果要想让评价工作不流于形式，首要的一点就是不能和稀泥，要动真格儿的。
比如，在他们草拟的评价表格中居然有相当一部分分数是只要建立了绩效管理制度就给分。我说这不行。为什么?集团推行绩效管理都三年了，只是建立起了制度，连集团的底限要求都达不到，还能给分?况且，制度的.制作..太容易了。把其它二级单位的拷贝过来改个名字就成。反正大家业务都差不多，你也不好说人家抄袭。顶多说没特色。因此，我的建议是：对照集团公司三年来下发的绩效管理文件的要求，根据其中的.最底限的要求..来设定.一票否决..的标准。凡是没有达到集团公司绩效管理最底限要求的，一律判定为不及格。然后在此基础上进行评价。倘若不这样做，而是另起炉灶重新确定及格的标准，那就相当于.自己否定自己..，自己推翻了自己从前发出的文件。而一个对文件落实情况进行评价的活动居然推翻了三年来发布的绩效管理的文件要求，岂不荒诞?
2、绩效评价方案的制订可以从两个方面着手，一个是绩效管理体系的健全性、完备性;一个是绩效管理实施的有效性。
3、绩效管理体系的健全性、完备性可以从以下几个方面着手评价：
a)绩效管理的基础是否扎实。重点是：部门职责、岗位职责、工作流程、业务流程是否健全和完备
b)绩效管理的组织机构是否健全、运转是否正常。
c)绩效管理的推进过程与变革过程的管理。是不是有具体的推进计划和方案?是不是把方案的落实纳入了日常的绩效管理过程，有没有对方案的实施进行评价?
4、绩效管理实施的有效性可以从以下几个方面着手评价：
a)本单位目标指标的制订是不是对上级重点经营目标、指标和关键工作事项的有效分解落实?
b) 绩效实施过程有无跟进?有无分析?有无解决措施?对这些跟进过程有没有记录?有没有对改进效果的评估?
c)所采用的评价方法是不是适合被评价者的工作特点?评价是不是能够准确反应员工的业绩表现?评价的导向是否正确?是不是能够通过评价引导全员都为公司的经营目标的实现和业务活动的开展服务(比如，如果职能部室的评价总是高于一线业务单位，这就是极不正常的表现，起码说明职能部室的工作没有和业务单位的业绩表现挂钩，因而也就不能引导他们为一线业务单位真正提供支持、服务和帮助。而且还会让人们觉得职能部室.清闲..、.旱涝保收..)
d)评价结果是说说而已?还是真的应用在了员工的薪酬激励、职业发展等方面?(当然，如果前面的评价环节不真实或者无效，那么这个环节就不用评价了。)
5、就方法而言，该集团公司对下属二、三级单位绩效管理推进工作的效果评价可以从两条线入手：
a)一条线是顺着目标、指标、重点工作是否能够有效地逐级分解落实来评判;
b)一条线是顺着二级单位、三级单位、基层班组的主线来进行。而且基层班组的选择可以不选择已经被选中的三级单位，以增强评价的随机性，从而提高样本的有效性。
6、还有一点特别值得提醒的问题是：保证评价的一致性和真实性。这就涉及到两个问题需要特别关注：
a)选谁做评委?作为一个老国企，大家已经习惯了你好、我好、大家好的和谐型工作方式。如果仅仅是从各二级单位抽取人员相互交叉评价，难保不出现.一派祥和..的评价结果。这种结果的可信度将大打折扣。解决这个问题的办法是：从总部派人以及从外部聘请专业人员进行评价。
b)如何保证评委们的评价尺度都一致?如果尺度不一致，那各个二级单位的评价结果就不具有可比性，那么如果你想根据评价结果对二级单位进行处罚就很难服众。怎么办?解决这个问题的办法之一就是对所有.评委..进行集中、统一的培训，让他们准确掌握评价方法和评价尺度，考试合格后再派下去开展评价工作。而且，就像高考阅卷一样，还有在评委之上再设立一个更高层级的监督和评判小组，其职责就是监督、抽查下派到各地区二级单位进行评价的评价小组的工作质量，及时纠正出现的问题。
总的说来，只有上述问题解决好了，才能真正使得这次集团对各下属二、三级单位的绩效管理推进工作的评价取得良好的效果。建议我都提给他们了，将来的结果怎么样?我们拭目以待。祝愿他们的评价工作顺利!

