
摘要

摘 要

绩效考核通常是指运用科学的理论和方法，依据客观的标准，对人力资源在一定

时期内的工作业绩、工作能力和工作态度等方面进行全面、客观、综合的分析和评价

的过程。绩效考核结果一般被视为人事决策的基础和薪酬管理的依据。本文以丌滦集

团林西矿业公司为企业背景，对该公司人力资源的绩效考核进行了研究与探讨，并把

绩效考核结果应用于企业薪酬管理工作中。首先，根据企业基本现状，分析了企业绩

效考核和薪酬管理的现状及存在的不足，提出了企业绩效考核和薪酬管理研究的技术

路线和改革构想。其次，利用现代管理理论及数量分析方法，坚持定性分析与定量分

析相结合的原则，设计了企业员工绩效考核、指标体系及权重模型。再次，在对企业

员工进行职务描述的基础上，确定了绩效考核的内容、标准和方法。最后，基于绩效

考核，对企业的薪酬管理进行了研究和设计。

关键词：人力资源绩效考核职务描述薪酬管理
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ABSTRACT

Performance evaluation is usually the course of analysiS

and evaluation which iS work performance、work ability and work

manner of HRM in a period．It is objective and synthesize，It

use scientific theory and method and objective standard．Its

result iS regard as the basiS of HRM and the evidence of wage

management．This paper investigate and diSCHSS the performance

evaluation of LinXi mine company of KaiLuan Group．First，the

paper analyze performance evaluat ion and the exi st cent

deficiencies，put envisage of reformation．Second combined

the modern HRM theory with quantity analysis，quantitative and

qualitative analysis respectively，the paper design

performance evaluation、index system．Third，the paper set

standard and method of performance evaluatiOn by the basiS of

position description．Finally，the paper are study and analysiS

of wage management which is take as performance evaluation．

Key words：Human resource Performance evaluation

Position description Wage management
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1．1 本文研究的意义

第一章绪论

现代企业管理认为，人、财、物、信息、技术和时间等是企业进行生产经营

活动的基本资源或要素，其中人是企业最重要、最宝贵的资源，是决定一个企业

成败的关键要素之一。随着知识经济的到来，企业管理从强调对物的管理转向强

调对人的管理，人力资源的开发与管理在现代企业管理中的“火车头”地位将门

益突出。

人力资源管理中最难建立、最难操作的就是有效的员工绩效考核，科学的绩

效考核是进行有效激励管理的前提和基础，相反，流于形式的、一般性的绩效考

核将直接影响绩效评价的公正性，进而影响组织目标的实现。

尽管目前人力资源管理已得到普遍重视，并且在一些企业、单位也取得了实

效，但有关调查材料显示：在传统的国有企业中，有近30％——50％的员T认为．

企业的绩效考核是无效的。追根溯源，往往是由于企业在人力资源管理的绩效考

核这一关键环节中，在设计、实施绩效管理时出现各种问题所致。这些问题或缺

陷，归纳起来有以下十个方面：

1．考核目的不明确

考核目的不明确，有时甚至是为了考核而考核，企业考核方和被考核方都未

能充分清楚地了解绩效考核只是一种管理手段．本身并非是管理的目的。同时，

绩效考核体系的非科学性还表现为考核原则的混乱和自相矛盾，在考核内容、项

目设定以及权重设置等方面表现出无相关性，随意性突出，常常仅仅体现长官意

志和个人好恶，且绩效考核体系缺乏严肃性，任意更改，难以保证政策上的连续

一致性。

2．考核缺乏标准

目前多数企业的绩效考核标准过于模糊，表现为标准欠缺、标准走样、椎以

准确量化等形式。以欠缺的标准或不相关的标准来对被考核者进行考评，极易引

致不全面、非客观公正的判断，模糊的绩效考核标准很难使被考核者刘考核结果

感到信服。

3．考核方式单一

在人力资源绩效考核的实践中，往往是上级对下属进行审奄式考核．考核者

作为员工的直接上司，其和员工的私人友情或冲突、个人的偏见或喜好等非客观
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因素将很大程度地影响绩效考核的结果，考核者的一家之言有时候出于相关信息

的欠缺而难以给出令人信服的考核意见，甚至会引发上下级关系的紧张。要想科

学全面地评价一位员工，往往需要以多视角来观察和判断，考核者一般应该包括

考核者的上级、同事、下属、被考核者本人以及客户等，实施360。的综合考核，

从而得出相对客观、全面精确的考核意见，单一的考核人员往往由于考核者缺乏

足够长的时间和足够多的机会了解员工的工作行为，同时考核者本身也可能缺乏

足够的动力和能力去做出细致的评价，必要的考核人员的缺位往往导致评价结果

的失真。

4．职工对绩效考核体系缺乏理解

有的企业在制定和实施一套新的绩效体系时，不重视和员工进行及时、细致、

有效的沟通，员工对绩效考核体系的管理思想和行为导向不明晰，常常产生各种

曲解和敌意，并对所实施的绩效体系的科学性、实用性、有效性和客观公平性表

现出强烈的质疑，对体系的认识产生心理上和操作上的扭曲。

5考核过程形式化

很多企业已经制定和实施了完备的绩效考核工作，但是每位员工内心都认为

绩效考核只是一种形式而已，出现所谓“领导说你行，你就行，不行也行；领导

说你不行，你就不行，行也不行”的消极判断，没有人真『F对绩效考核结果进行

认真客观地分析，没有真正利用绩效考核过程和考核结果来帮助员工在绩效、行

为、能力、责任等多方面得到切实的提高。

6考核结果缺乏反馈

考核结果无反馈的表现形式一般分为二种：一种是考核者主观上和客观上不

愿将考核结果及其对考核结果的解释反馈给被考核者，考核行为成为一种暗箱操

作，被考核者无从知道考核者对自己哪些方面感到满意，哪些方面需要改进。出

现这种情况往往是考核者担心反馈会引起下属的不满，在将来的工作中采取不合

作或敌对的工作态度，也有可能是绩效考核结果本身无令人信服的事实依托，仅

凭长官意志得出结论，如进行反馈势必引起巨大争议：第二种绩效考核无反馈形

式是指考核者无意识或无能力将考核结果反馈给被考核者，这种情况出现往往是

由于考核者本人未能真正了解人力资源绩效考核的意义与目的，加上缺乏良好的

沟通能力和民主的企业文化，使得考核者没有进行反馈绩效考核结果的能力和勇

气。

7．考核资源的“不作为”

企业在实施绩效考核中，通过对各种资料、相关信息的收集、分析、判断和
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评价，企业在实施绩效考核中，通过对各种资料、相关信息的收集、分析、判断

和评价，会产生各种中间考核资源和最终考核信息资源，这些信息资源本可以充

分运用到人事决策、员工的职业发展、培训、薪酬管理以及人事研究等多项上作

中去，但目前很多企业对绩效考核信息资源的利用率很低，白白造成宝贵的绩效

信息资源的巨大浪费。没有利用考核信息资源来激励、引导、帮助和鼓励员工改

进绩效、端正态度、提高能力。

8．考核资源(结果)的“乱作为”

考核者在进行绩效考核的时候，特别是对被考核者进行主观性评价时，由于

考核标准不稳定等因素，考核者很容易自觉不自觉地出现两种不良倾向：过分宽

容和过分严厉。有的考核者奉行“和事佬”原则，对员工的绩效考核结果进行集

中处理，使得绩效考核结果彼此大同小异，难以真『F识别出员工在业绩、行为和

能力等方面的差异；另一种倾向就是过分追究员工的失误和不足，对员工在能力、

行为和态度上的不足过分放大，简单粗暴地训斥、惩罚和威胁绩效考核不{丰者，

使得员工人人自危。

9．考核方法选择不当

业绩考核方法有很多，如员工比较评价法、行为对照表法、关键事件法、等

级鉴定法、目标管理评价法、行为锚定评价法等等。这些方法各有千秋，有的方

法适用于将业绩考核结果用于职工奖=《；；=的分配，但可能难以指导被考核者识别能

力上的欠缺：而有的方法可能非常适合利用业绩考核结果来指导企业制定培训计

划，但却不适合于平衡各方利益相关者。

10．考核主体(考核者)心理、行为上的偏差

考核者在对员工的绩效进行评估时，会不自觉地出现各种心理上和行为上的

错误举动，这类错误一般包括：光环效应，就是当考核者对一位员工的总体印象

是以该员工某项具体的特点，如相貌、聪明或某个事件作为判断基础，得出的结

论往往是--nt障目；隐含人格假设，就是当考核者在进行绩效考核之前，就对被

考核者的人格类型进行了分类(如一位敬业者、一个偷赖的家伙)，在进行绩效考

核中，就会“戴着墨镜看人”；居中趋势，比如，如果评价等级是从第l等级到

第7等级，那么他们很可能既避开较高的等级(第6和第7个等级)，也避丌较

低的等级(第1和第2个等级)，而把他们的大多数员工评定在第3、第4和第

5这三个等级上。这种过于集中的评价结果会使工作绩效评价变得扭曲，它对企

业的公薪、工资方面的决定或进行员工咨询等工作所起的积极作用就很小。

上述问题的解决．不仅对于企业构建有效的绩效考核体系具有重要的现：爻意

义，而且对于企业建立科学的激励机制，进而全面提升企业人力资源丌发与管理
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水平同样具有特别重要的意义。本文就是选取现实生活中·传统的田有余j抄作为

研究对象，并以此为切入点，就企业如何构建有效的绩效考核体系、如何建立基

于绩效考核结果的以激励为导向的薪酬管理机制等问题作为研究的着力点。

1．2有关的研究综述

1．2．1 绩效考核、薪酬管理与人力资源管理

人力资源管理是指为实现组织的战略目标，利用现代科学技术和管理理论，

通过不断的获取人力资源，并把所获的人力资源整合到组织中而融为一体，保持

和激励他们对本组织的忠诚与积极性，控制他们的工作绩效并作相应调整，尽力

开发他们的潜能，以支持组织目标实现的活动。也有的研究学者把之简单概括为：

“4R”(Right Person，Right Time，Right Methods，Right Posi t{OD)t',r J：

在适当的时候，将合适的人以适当的方式放到适当的位置上。

一般地说，绩效考核是指运用科学理论和方法，依据客观的标准，对人力资

源在一定时期内的工作业绩、工作能力和工作态度等进行全面、客观、综合的分

析和评价，并得出最后的结论，以此作为企业决策依据的过程。绩效考核是企业

人力资源管理的中心环节，是确定科学薪酬体系的前提和基础。

薪酬，从狭义的角度来看，是指个人获得的工资、奖金等以金钱或实物形式

支付的劳动回报；从广义的角度来看，薪酬包括经济性和非经济性的报酬。薪酬

管理是企业人力资源管理的重要内容，是绩效考核工作的有效延伸，更是绩效考

核结果的有效运用。

绩效考核、薪酬管理在人力资源管理中的地位、作用及相互关系，简单表示

为如图1—1所示。

1．2．2国内外绩效考核与薪酬管理的发展趋势

近年来，全球企业界对人力资源管理特别是绩效考核、薪酬管理引起了高度

重视，在加强研究和探索的同时，也加大了实践的力度。特别的，企业如何根据

企业的实际情况选择有效的绩效考核模式与方法，如何更有效地进行绩效考核、

薪酬管理以激励员工等问题成为了企业家和学者十分关切的热点和难点。

1’2．2．1 国内当今绩效考核的主要模式与方法

1．绩效考核的主要模式与方法介绍

至于绩效考核的模式，归纳起来．常用的绩效考核模式与方法有以下几种：

(1)关键绩效指标(Key Performance[ndicator，KP T)考核

KPI考核是通过对工作绩效特征的分析，提炼出的最能代表绩效的若干关键
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绩
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人力资源管理

为招聘人员提供信息参考

应聘者的质量影响绩效水平

对择员的有效性提供参考

择员应该和：L作要求相适应

决定是否需要培训

培Ⅺll,tl发展目标是提高绩效水平

决定酬薪水平的重要基础

薪酬水平反作用绩效

预防劳动纠纷发生

考评方法和绩效水平是协商确定

招聘

择员

培讲

薪酬

管理

劳动

关系

图1—1 绩效考核、薪酬管理在人力资源管理中的地位和作用

指标体系，并以此为基础进行绩效考核的模式。KPI必须是衡量企业战略实施效

果的关键指标，其目的是建立一种机制，将企业战略转化为企业的内部过程和活

动，以不断增强企业的核心竞争力和持续地取得高效益。KPI考核的一个重要的

管理假设就是一句管理名言：“你不能度量它，就不能管理它。”所以，KPI一

定要抓住那些能有效量化的指标或者将之有效量化。而目．，在实践中，可以“要

什么，考什么”，应抓住那些亟需改进的指标，提高绩效考核的灵活性。空泛。

当然，KPI的关键并不是越少越好，而是应抓住绩效特征的根本。

(2)目标管理法(Management By Objectire，MBO)

作为一种成熟的绩效考核模式，始于管理大师彼得·得鲁克的目标管理模式

迄今已有几十年的历史了，如今也广泛应用于各个行业。目标管理的模式如图l

--2。
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图l一2 目标管理的模式

为了保证目标管理的成功，目标管理应做到：确立目标的程序必须准确、严

格，以达成目标管理项目的成功推行和完成：目标符砰麻该与预算计划、绩效考

核、工资、人力资源计划和发展系统结合起来；要弄清绩效与报酬的关系，找出

这种关系之间的动力因素；要把明确的管理方式和程序与频繁的反馈相联系；绩

效考核的效果大小取决于上层管理者在这方面所花费的努力程度，以及他对下层

管理者在人际关系和沟通的技巧水平；下一步的目标管理计划准备工作是在目前

目标管理实施的末期之前完成，年度的绩效考评作为最后参数输入预算之中。

(3)平衡记分卡(The Balance Score—Card，BSC)

平衡汜分卡提供了将战略转化为作业项目的框架，如图l一3。

l财务方面

l·投资报酬率
l·剩余收益
l·销售-手刺鸯

带
I学习与成长方面
1·员工满意度
l·员T流动牢
I·信息磊缔有特件

图卜一3平衡记分卡

平衡记分卡是从财务、顾客、内部业务过程、学习与成长四个方面来衡量绩

效(参见图2)。平衡记分法一方面考核企业的产出(上期的结果)，另一方面考

核企业未来成长的潜力(下期的预测)；再从顾客角度和从内部业务角度两方面
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考核企业的运营状况参数，充分把公司的长期战略与公司的短期行动联系起来，

把远景目标转化为一套系统的绩效考核指标。

(4)360度反馈(360。Feedback)

360度反馈也称全视角反馈，是被考核人的上级、同级、下级和服务的客户

等对他进行评价，通过评论知晓各方面的意见，清楚自己的长处和短处，来达到

提高自己的目的。如图1--4。

由雇员或经理发起
员和经理就评估人员名单i
一致：经理或雇员分发表格

理收集并总结资料数据(
资源部可充当顾问角色)

2理和雇员讨论结果成就发胜的{

自达成一致(人力资源部可充当1
日的角色，意见不一致时从中协调

估人员填表360度评估表
表交给经理

度评估总结，行声
】，存入雇员档案

动计划是雇员领导
努力的一部分

图1—4 360度反馈

(5)主管述职评价

述职评价是由岗位人员作述职报告，把自己的工作完成情况和知识、技能等

反映在报告内的一种考核方法。主要针对企业中、高层管理岗位的考核。述职报

告可以在总结本企业、本部门工作的基础上进行，但重点是报告本人履行岗位职

责的情况，即该管理岗位在管理本企业、本部门完成各项任务中的个人仃为，奉

岗位所发挥作用状况。

(6)分级法

所谓分级法是指按被考评员工绩效相对的优劣程序，通过比较，确定每人的

相对等级或名次来的方法。按照分级程序的不同，分级法又可分为以下五种：a．

简单分级法。b．交替分级法。C．范例对比法。d．对偶比较法。e．强制分配法。

(7)量表绩效考核法

量表法是应用得最为广泛的考绩方法。它通常作维度分解，沿维度划分等级，

并通过设置量表的来实现量化考评。量表的形式有多种。考核有多种。

在实际使用时要设计出一套可操作的考评表格。设计过程具体包括下面三个

步骤：a．选定考评维度并赋予权重；b．确定考评景表的尺度：c．界定帚表等级的

意义。
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量表法具有较全面、结果量化、可比性强等优点，但由于维度分解、等级界

定，很难做到准确、明晰，考评结果的主观性仍然较大。

(8)关键事件法

此法需对每一个被考评的员工保持一本“考绩日记”或“业绩记录”，由进

行考评并知道情况的人(通常是被考评者的直属上司)随时记载。需要说明的是，

所记载的事件既有好事，也有不好的事、所记载的应是比较突出的、与工作业绩

直接相关的事，而不是一般的、琐碎的、生活细节方面的事；所记载的应是具体

的事件与行为，而不是对某种品质的评判。最后还应指出，关键事件的记录本身

不是评语，只是素材的积累，但有了这些具体事实作根据，经归档、整理、便可

得出可信的考评结论。记录“业绩同记”是费时问的方法，而且要将关键事件数

量化或结果化为最终的考评结果与是需要相当的分析归纳能力的。世返种山法的

优点很突出。当上级作为下属的被考评者反馈考评结果时，不但因有具体事实作

支持而易于被接受，而且具体的事实可充实那些抽象的评语，并加深对考评者对

他们的理解，有利于以后工作业绩的改进和提高。

(g)行为锚定评分法

行为锚定评分法实质上是量表法和关键事件结合起来，使之兼具两者之长。

它为每一职务的各个考评维度都设计出一个评分表，并有一系列典型的行为描述

句与量表上的一定刻度相对应和联系，供考评者在为被考评者实际表现评分时作

为参考依据。由于这种典型行为描述数量毕竟有限，不可能涵盖千变万化的员工

实际工作表现，而且被考评者的实际表现很难与描述句所描述的完全吻合。但有

了量表上的这些典型行为锚定点，考评者打分时便有了分寸。这蝗代表了从最劣

至最佳典型业绩的、有具体行为描述的锚定，不但能使被考评者较深刻j⋯二舭地

了解自身的现状，还可能找到具体的改进目标。因此行为锚定评分方法具有很强

的培训开发功能。

(10)民主评议法

民主评议，是指通过会议形式，组织与被考核者有直接工作关系的人员对其

进行评议，大多数用于对企业中高层管理者的考核。一般做法是：先由被考核者

述职，重点报告考核期内本人履行岗位职责及完成部门各项工作任务中，个人发

挥作用的情况。然后，述职人回避，由考核组主持召开评议会或座谈会。评议会

由被考核人的上司、同事、下级参加。在充分评议的基础上，采取无记名方式对

被考核人按优秀、称职、基本称职、不称职的等次进行评定。

2．绩效考核模式与方法的选择

每一种绩效考核模式与方法都反映了一种具体的管理思想和原理，都具有一

定的科学性和合理性，同时，不同的模式方法又都有自己的局限性与适用条件范
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围。下面针对不同企业规模对绩效考核的模式方法的选择进行一些探讨：

(1)从绩效考核模式方法本身的特性来看

绩效考核模式而言，KPI与平衡记分卡都强调绩效考核的战略导向，并以此

将企业战略发展内化为企业及员工的具体行动，适应了大企业更重视管理的策略

需要。虽然中小企业也有管理上的策略需求，但中小企业一般更重视市场的开发，

目标管理模式通过目标的层层传递，重在实现目标所期望的结果，比较适应中小

企业追求成长的策略要求。大企业对主管的要求是要具备更高的管理能力，360

度反馈作为一种有效的能力开发手段，可有效的应用于大企业对主管能力的考核

评估，同时这种考核评估可以以主管述职评价结台起水，以全叫j7斛I：记‘1．f1：j土

能、方法以及工作策略，来评价一个主管的胜任能力。对于中小企业而言，更重

要的是其推动创新的能力，360度反馈不一定十分有效。

考核方法的应用上，许多大企业由于组织与人员庞大需要激活组织人员，保

持组织活力，因此可选择强制等级分布或排名法，以激活组织，一些大企业采用

的5％淘汰和耒位淘汰制是很有效的，如许继、联想等。而对于本就具有创新动

力的中小企业而言这种方法的意义不是很大，因此可以选择目标或标准许价术进

行。

(2)从绩效考核体系运作的成本角度来看

绩效考核体系的价值在于绩效考核所产生的经济收益高于投入的成本。一般

而言，绩效考核的成本包括有管理运作成本、组织成本以及考核信息收集与管理

的成本。企业规模的大小，直接影响绩效考核的成本。例如收集信息成本．⋯般

而言，量化评价的考核模式方法的成本要高于定性评价的模式方法，但定性评价

又会因为信息传递过程中的失真较大而增加成本，一般而言‘，企业规模越大，绩

效考核信息传递的失真会越大，这甚至会超过量化的成本，因此，大企业倾向十

采用量化的形式，许继的成功经验就在于发展一套量化动态的人事考核模式。量

化考核模式开发可以结合KPI与平衡记分卡的模式来发展，采用等级评定和排名

的绩效考核方法来实施。当然，为了提高绩效考核的效率和有效性，企业内部建

立有效的信息系统作为支持也是必要的。中小企业组织扁平化，管理层次少，信

息传递失真小，在绩效考核中可以考核更多的信息，因此可以采用目标管理的方

式，当然，借鉴与采用KPI的模式也是相当有效的。

(3)从绩效考核的文化背景角度来看

绩效考核的精神就是要体现客观、公『F、公平。对中冈文化背景的夫个qp而

言，人际关系复杂，老好人现象特别突出，从而造成绩效考核流于形式，从而使

企业失去活力，这不仅是国有企业，包括一些成长起来的民营企业也染上这种国

企病。很显然，KPI模式讲求量化的管理．一切用数字说话，能够有效抑制这种
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文化的影响。360度考核为什么在中国实施不理想，也是中国文化的影响，我们

的主张就是360度考核仅是一种能力开发的工具，不应成为考核的最后结果而与

报酬联系。当然，中小企业的人际关系较简单，在考核模式tj万汜；的选择f‘灵；．1

性就会大很多。

总之，需要指出的是，无论如何，绩效考核模式与方法的选择都是一个权变

且灵活的过程，我们提倡的理念是“适合的就是最好的”。

1．2．2．2国外绩效考核与薪酬管理情况

因为文化传统和历史背景的差异，世界各国的绩效考核模式与方法再足特

色。例如，美国企业的绩效考核更加侧重于定量考核，同时十分注重考核人员的

培训，美国的考核重视能力和业绩。日本的企业实行终身雇佣制，重视员工的敬

业精神和对企业的忠诚，其考核指标偏重于思想成绩和敬业精神。新加坡考评过

程很注重对考评偏差的纠正。

下面介绍摩托罗拉的薪酬与绩效管理情况。

1．绩效评估的目的

摩托罗拉员工的薪酬和晋升都与评估紧密挂钩，但是摩托罗拉对员工评估的

目的绝不仅仅是为员工薪酬调整和晋升提供依据。摩托罗拉评估的目的是：使个

人、团队业务和公司的目标密切结合；提前明确要达到的结果和需要的具体领导

行为；提高对话质量：增强管理人员、团队和个人在实现持续进步方面的共同责

任：在工作要求和个人能力、兴趣和工作重点之间发展最佳的契合点。

2．评估目标

摩托罗拉业绩评估的成绩报告表(Scorecard)是参照美国国家质量标准制

定的。各个部门根据这个质量标准，针对具体业务制定自己的目标。摩托罗拉员

工每年制定的工作目标包括两个方面，一个是战略方向，包括长远的战略和优先

考虑的目标：另一个是业绩，它可能会包括员工在财政、客户关系、员工关系和

合作伙伴之闯的一些作为。也包括员工的领导能力、战略计划、客户关注程度、

信息和分析能力、人力发展、过程管理法。

员工制定目标的执行要求老板和下属参与。摩托罗拉每3个月会考核员工的

目标执行情况。员工在工作中有一个联系紧密的合作伙伴，摩托罗拉称之为

Keyworkpartner，他们彼此之间能够相互推动工作。跨部门同事和同部门同事之

间有紧密联系，使考核达到360度的平衡。

3．重视如何避免误区

有些人在工作中的焦点不是客户，而是怎样使他的老板满意。这种情况也

导致评估的误区，出现两种不好的情况： 一个是员工业绩比较一般，但是老板

很信任他：另一种是后加入团队的员工，成绩很好，但是没有与老板建立信任的
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交情。人力资源部的细致工作就变得非常重要了。人力资源部会花很多精力在工

作表现前25名和后25名人身上。有时候如果这个人很有能力，老板不重视。

人力资源部会帮他找一个好老板。

4．论功行赏

摩托罗拉年终评估在1月份进行，个人评估是每季度一次，部门评估是一年

一次，年底对业务进行总结。根据Scorecard的情况，公司年底决定员工个人

薪水的涨幅，也根据业绩晋升员工。摩托罗拉常年都在选拔干部，一般比较集中

的时间是每年2、3月份，公司挑选管珲精英．刊总部』：号修’、j’?J．副j．n『J份

会定下管理人才来。

5．把握评估工作的关键点

如果员工对评估有不公之感，可以拒绝在评估结果上签字。每个员工的评估

表会有自己的主管和主管的主管签字，所以他的上级会知道其中有问题，并会参

与进来，了解其中情况，解决存在的问题。

评估的质量如何与管理者的关系很大，管理者的素质是关键点。摩托岁拉非

常注重管理者的素质，因为管理者是制度的执行者，所以选拔管理者有许多明确

的条件。例如摩托罗拉对副总裁侯选人的素质要求有四点：第一是个人的道德素

质高：第二是在整个大环境下，能够有效管理自己的人员：第三是在执行总体业

务目标时，能够执行得好，包括最好的效果、最低的成本、最快的速度；第四是

需要能够创新，理解客户，大胆推动一些项目，进行创新改革．副总裁需露有这

四个素质，而且还要求这几点比较平衡。总监、部门经理等都会有其就职要求。

摩托罗拉有许多给领导的素质培训，职业道德培训。摩托罗拉还给他们跨国性的

培训，让他们在全球做项目，让他们知道做事方法不只一种。摩托罗拉重视管理

者的素质，如果管理手段不妥，犯了严重管理过失，摩托罗拉会将管理者撤掉。

6．适应变革的薪酬

在摩托罗拉，薪水的标准从职位入手，同一个职位可能会有差距，凼为要看

工作业绩。有些特殊能力的人，可能要从国外招聘，薪水跟国际市场挂钩。摩托

罗拉的工资水平在市场中处于中间档次。

摩托罗拉的薪水一大部分是基本工资，占的百分比很大，还有年终奖会。摩

托罗拉意识到固定工资也有利有弊。2000年，摩托罗拉的工资结构有所变化，

增加了一些可变动的工资，并将以前每年一次的奖金改为每季度发放。以前奖金

与全球市场挂钩，2000年以一个国家单元的、Ip绩作为奖会考核依据。

7．科学调节薪酬

如果员工对自己的薪酬不满，向人力资源部提出来，摩托罗拉会进行市场调

查，如果真的比市场平均水平低，摩托罗拉会普调工资。成都的员工曾经反映说
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工资低，人力资源部就通过调查市场，发现情况的确如此．然后给员工涨工资。

在摩托罗拉刚刚开始工作时，学历上的差别会在工资中体现出来，例如研究

生和本科生会有差别。工作后，本科生比研究生高是非常可能的。随着时间的推

移，老员工可能经过几年涨工资，基数变得很大，那么应届毕业生的涨幅就会比

老员工高。对有创造性的人摩托罗拉会破格调级。

8．机会平台共享

摩托罗拉的经理级别为初级经理、部门经理、区域经理(总监)、副总裁(兼

总监或总经理)、资深副总裁。存摩托罗拇，员T的男女比例桐当 睁IT．即扣的

经理数有664人，女经理人数占到经理总数的23％，而且计划要发展到40％。在

摩托罗拉，中专毕业的工人也有达到部门经理的。摩托罗拉强有力的培训给许多

人提供了成长的空间。在摩托罗拉技术人员可以搞管理，管理人员也有做技术的，

做管理的和做技术的在工资上有可比性。在许多企业大家都看着职业经理人的位

置，因为拿钱多，在摩托罗拉做技术的和做经理的完全可以拿钱一样多。摩托罗

拉对许多职能部门都有专业职称评定，例如在法律部、人力资源部可以评经济师、

副教授、教授等。摩托罗拉共有1377名有摩托罗拉内部职称的专业人员，分布

在8个不同的事业单位。

1．3本文的主要工作

本文是以开滦集团林西矿业有限责任公司(以下简称“开滦林西矿业公司”)

作为研究对象，深入分析企业绩效考核、薪酬管理的现状，允分运刖当今幽内外

先进的绩效考核、薪酬管理的理论，对企业绩效考核指标体系及权重模型、基于

岗位说明书的绩效考核方法以及薪酬结构设计进行了初步研究，提出并构建了企

业绩效考核体系以及基于绩效考核的薪酬管理方法。

第一章：绪论。

提出了本文研究的意义、主要工作和有关的研究综述。

第二章：开滦林西矿业公司绩效考核与薪酬管理现状分析与改革构想。

首先介绍了企业的基本情况、组织结构、员工构成等企业概况，然后对企业

绩效考核现状、薪酬管理现状进行了分析，在此基础上，初步提出了企业绩效考

核与薪酬管理研究的技术路线及改革构想。

第三章：开滦林西矿业公司绩效考核的指标体系及权重模型。

首先，根据设训考核指标体系的原则，列伦Ik绩设≮|=皇的指“件系’兰j．‘■‘：

择与设计；采用加权平均法、层次分析法(AHP：Analytic Hierarchy Process)

和专家直观判定法．确定了企业绩效考核指标权重模型。

第四章：基于职务描述的开滦林西矿业公司绩效考核方法。

本章阐述了职务描述的基本内涵、职务描述与绩效考核的关系以及职务描述
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的一般流程，举出了开滦林西矿业公司岗位说明书实例，确定了基于岗位说明书

的绩效考核方法，进一步整合了绩效考核综合评价指标模型，给出了开滦林西矿

业公司绩效考核的实例。

第五章：基于绩效考核的开滦林西矿业公司薪酬管理方法。

本章先介绍了薪酬与薪酬管理的一般含义，分析了薪酬设计的影响因素，确

定了薪酬制度设计的原则及薪酬结构设计的程序，然后，开滦林西矿业公司薪酬

结构设计实例，最后结合企业实际对基于绩效考核的薪酬管理方法进行了研究。

本文是以现实中的企业为研究对象，研究的重点为企业员工的绩效考核体系

的建立。作为绩效考核的结果运用，设计了企业的薪酬管理制度，但本文末做重

点来研究。
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第二章开滦林西矿业公司绩效考核与薪酬管理

现状分析与改革构想

2．1企业概况

2．1．1企业的基本情况

丌滦(集团)有限责任公司的前身为开滦矿务局。始建于1878年，迄今已有125

史，是国有特大型煤炭企业。现有生产矿井10对，煤炭年产量在2000万吨以上。20(

生产原煤和洗精煤量在全行业均排列第三位。肥煤、焦煤、1／3焦气煤等煤种齐全，

供应冶金、焦化、发电等大企业。除煤炭产品外，还经营机械制造、建筑安装、电力

工、矾土、运输、商贸等产业。1991年荣获全国“五一”劳动奖状，在1998年荣获

企业最高荣誉奖项“金马奖”，并在1994年和1996年被评为全国煤炭优秀企业，19j

被河北省评为质量效益型先进企业，2000年被河北省企业管理协会评为煤炭行业唯。自

星企业”和“百强企业”称号。

丌滦地处河北省唐山市境内。北倚燕山，南望渤海，毗邻京津大城市群，处于环

经济开发区腹地；京沈、通坨、大秦和坨港四条铁路干线，京沈、唐津、唐港三条高

路纵横其中；秦皇岛港、塘沽港毗邻相接，新崛起的京唐港建有开滦业主码头，煤炭

抵华东、华南市场和全国各地，并远销海外。同时，在长期的历史发展过程中积累了

的管理经验，形成了独特的企业文化，拥有深厚的发展基础和良好的发展前景。

林西矿业公司是开滦(集团)有限责任公司的二级单位，是丌滦集团的下属的全

公司。它始建于1887年，已有百年的悠久历史。现拥有资产总额2．79亿元(2000年口

是以煤类产品为主，兼营其他多种工业产品和服务的大型国有企业。近年来，围绕深

业改革，实施“重组资产、开放经营、分线转移、再造企业”发展战略，转换经营机

调整产品结构，积极探索多种经营的发展道路，初步形成了三业并举的局面，为百年

注入了生机和活力。

2．1．2企业组织结构

林西矿业公司组织结构，见图2—1所示。
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2．1．3企业员工构成

林西矿业公司员工构成，总数：10609人；把员工大体分为：管理人员(包

括高级管理人员、中级管理人员、一般管理人员)、作业人员。其中管理人员(干

部)620人，作业人员(工人)9989人。

1．管理人员(干部)构成：见表2一lo ．

表2—1管理人员(干部)构成表

1．经济管理 96人
按专

2．财会管理 55人
业构

3．矿业j：程 112人
成分

4．机电管理 48人
类

5．其它(含政工．党务数) 309人

1．小于30 64人

2．3l一35 51人

按年 3．36-40 123人

龄结 4．41-45 107人

构分 5．46—50 185人

类 6．5l一55 85人．

7．56—60 5人

1．本科及以上 73人

按文
2．专科 252人

化程
3．中专 171人

度分
4．高中 58人

类
5．初中及以下 66人

1．高级 23人
按职

2．中级 136人
称分

3．初级 306人
类

4．无职称 155人

2．职工(工人)构成：见表2—2所示。

表2-2职工(工人)构成表

1．全民固定T 7188
按用r

2．合同工 1833
性质分类

3．农民工(临时工、协议，j：) 968

按专业 1．技师 118

技能分类 2．高级工 2lO
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3．中级工 689

4．初级工及以下 8972

1．煤业 8023
按职业 2．后勤服务 1882
分类

3．多种经营 704

2．2企业绩效考核现状分析

1．管理人员的绩效考核现状，见表2—3所示。

表2—3管理人员的绩效考核表

～———＼ 考核标准项目—＼ 基本分 得分 备注
—、

政治品质 7

德 思想作风、职业道德 6

25 公正廉洁 6

团结同志 6

决策能力 4

创造能力 3

组织能力 3

能 协调能力 3

25 应变能力 3

人际关系能力 3

文化专业知识水平 3

语言文字表达能力 3

事业心、责任心 5

jI：作主动性 4

勤 —1：作作风 4

25 l：佧效率 4

钻研业务 4

成本意识 4

本职：【：作 lO
绩

临时任务 5
25

成绩和贡献 10

总分 100

2．工人(作业人员)的考核现状

目前这部分人员的考核，是有关单位、部门按有关岗位责任制、劳动纪律的

有关规定，对其进行“单一约束型”管理．属一般性的工作要求，还没有进行系

统的绩效考核，没有建立“激励型和约束型联动”管理的机制。

3．存在问题分析
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(1)缺乏系统性。

绩效考核仅仅被视为一项独立的管理行为，并未与企业整体的人力资源管理

及开发工作相“链接”。

(2)重定性、轻定量。

在考核操作过程中，暴露了以定性为主的考核方法的主要弊端：受主观因素

影响很大，考核结果客观性差。

(3)重结果考核，轻过程控制

绩效考核．从某种意义上说是一个管理过程，不能片面强调事后的进行“秋

后算账”，更重要的是在考核全过程中发挥其“导控性”作用，使考核对象能动

态地调整自己的行为，不断地改进工作。

(4)重历史表现的考核，轻发展潜力的开发。

过于注重历史和现实表现，不注重对人的潜力和发展趋势的预测，不能为人

力资源管理提供有效的支持。

(5)重个体评价，轻团队分析。

一方面不能把员工放在员工队伍中分析，另一方面不能做到员工的优化组

合，构建团队。

(6)考核资源缺乏有效利用。

突出表现在没有“经营”资源的意识，考核结果大都被“尘封”，没有运用

于企业管理的全过程。

(7)指标、权重体系设计不科学。

只简单的把考核对象的德、能、勤、绩四方面指标分别赋予25％的权重，进

行打分考核，这里既有指标分解不到位问题，也有权重设计上的“大锅饭”问题。

(8)考核方法、标准单一，效果差。

不分考核对象，大都采用量表考核法、强制分级法，以同一个标准进行考核，

很容易流于形式，效果不好。

2．3企业薪酬管理现状分析

1．管理人员的薪酬管理绩效现状

(1)高级管理人员(正、付处级)

实行年薪制，由开滦集团公司考核。

(2)中级管理人员(正、付科级)

实行职务、职位工资制，由林西矿业公司经营管理部门、组织部门考核。其

薪酬由“工资+奖金+福利+津贴”组成，其中工资和奖金由本人的职务、职位(或

职称)决定，工资部分基本不做考核，奖金有考核，但考核浮动的“带宽”一般
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在百分之三十以下，多数人员考核浮动为零“带宽”．福利和津贴中的一部分由

本人的职务、职位决定，另一部分由国家行业政策规定所决定。

(3)一般管理人员

实行岗位工资制，由所在单位或部门考核。其薪酬由“工资+奖金十福利+滓

贴”组成，其中工资和奖金由本人的岗位(或职称)决定，工资部分基本不做考

核，奖会很少有考核，而且考核浮动的“带宽”一般在百分之十以下，多数人员

考核浮动为零“带宽”，福利和津贴中的一部分由本人的岗位或职称决定，另一

部分出国家行业政策规定所决定。

2．工人(作业人员)的薪酬管理现状

工人(作业人员)的薪酬有多种形式：

(1)结构工资制：其薪酬由“岗位工资+技能工资+奖金+福利+津贴”组成，

其中工资由岗位工资和技能工资组成，工资和奖金由本人的岗位(或职称)决定，

工资部分基本不做考核，奖金有考核，考核浮动的“带宽”一般在百分之十以下，

考核的内容主要是劳动纪律等，多数人员考核浮动为零“带宽”，福利和津贴中

的一部分由本人的岗位决定，另一部分由国家行业政策规定所决定。

(2)岗效工资制：

其薪酬由“岗效工资+福利+津贴”组成，其中岗效工资由本人岗位和单位效

益所决定，岗效工资部分有考核，但考核浮动的“带宽”一般在百分之十以下，

考核的内容主要是劳动纪律等，多数人员考核浮动为零“带宽”，福利和津贴中

的一部分由本人的岗位决定，另一部分由国家行业政策规定所决定。

(3)计件工资制：

其薪酬由“计件工资+福利+津贴”组成，其中计件工资由本人工作的数、质

量所决定，计件工资部分有考核，考核的内容主要是劳动纪律等，福利和津贴中

的一部分由本人的岗位决定，另一部分由国家行业政策规定所决定。

(4)任务费用承包经营工资制：

其薪酬由“工资+奖金+福利+津贴”组成，其中工资+奖金由本人单位、部门

或个人完成工作的任务费用指标情况所决定，该部分有15％左右的浮动考核，福

利和津贴中的一部分由本人的岗位决定，另一部分由国家行业政策规定所决定。

3．存在问题分析

(1)系统性差。

现实中，企业的薪酬往往是孤立地设计和实施，缺乏与绩效考核的有效联系，

绩效考核的结果在薪酬中缺乏有效运用。

(2)激励性差。

在薪酬结构中，由于绩效薪酬的比例所占的比重不高，另外企业薪酬管理中
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的“大锅饭”现象，使得现行的薪酬制度缺乏激励作用。

(3)导向性差。

员工的工作效果的强差异性，不能客观的反应在薪酬管理上，使得薪酬制度

对员工行为的导向作用大打折扣。

(4)对外竞争性差。

一方面，与同行业及其他很多行业相比，企业的整体薪酬水平偏低：另一方

面，在企业内部管理型人才‘、技术型人才的薪酬水平与其他人员相比，不算拉开

档次，而和企业外部相关人员相比，更没有任何竞争性。

(5)灵活性差。

一般地说，企业薪酬制度一经确定，就基本成为“老虎的屁股”，没有谁去

轻易触及，被称之为“雷区”。这样一来，薪酬制度不能动态的适应企业面临的

内外形势，薪酬机制的经济杠杆作用无法充分发挥。

(6)公平性差。

公平性差主要体现在，企业薪酬制度没能充分体现高素质、高技能、高业绩

的员工得到高薪酬高待遇。没能充分体现低素质、低技能、低业绩的员工应该低

薪酬、低待遇。

2．4企业绩效考核与薪酬管理的改革构想

2．4．1 缋效考核与薪酬管理研究的技术路线

林西矿业公司绩效考核与薪酬管理研究的技术路线，见图2—2所示。

2．4．2绩效考核与薪酬管理的改革构想

从改革构想的基本思路上，力求体现以下三点：

1．绩效考核与薪酬管理的观念更新

在管理的观念上，力求实现“三个转变”：

(1)实现由“单纯视人力为成本”向“视人力为资本”转变。

现行人力资源管理，单纯考虑到人力投资(工资、福利费、培训费等)计入

生产成本核算，企业想方设法减人提效、下岗分流以减少人力投资来降低成本；

在思想观念上，要牢固树立“人力不仅仅是自然资源，更是资本性资源”的新观

念，只有这样才能把人力资源管理提到战略地位高度来考虑．这是构建全新的绩

效考核与薪酬管理机制的最基本的思想基础。

(2)实现由“以事为中心”向“以人为中心”转变。

目前，企业绩效考核与薪酬管理的出发点一般是“以事为中心，以任务、具

20



第二章开滦林西矿业公司绩效考核与薪酬管理现状分析与改革构想

问题提出

调查研究

收集资料工
综合分析

拟定方案

具体设计

方案执行

企业概况分析

企业绩效考核现状分析

企业新酬管理现状分析

国内外绩效考核与薪酬管理的

发展趋势分析

绩效考核与薪酬管理研究的

技术路线

绩效考核与薪酬管理的

改革构想

考评指标体系设计

考评指标权重确定

建立绩效考评模型

基于职务描述的绩效考核方法

基于绩效考核的新酬管理办法

绩效考核与薪酬管理企业实例

绩效考评实施

考评结果分析

人力开发对策

新酬管理

图2—2绩效考核与薪酬管理研究的技术路线

体化的工作”为导向，而我们提倡的是“以人为中心、以人为本”的管理。

(3)实现由“零散的条块式管理”向“整体的系统化管理”转变。

在思考绩效考核与薪酬管理工作时，提倡把人力资源管理放到企业的战略地

位高度、把绩效考核与薪酬管理放到人力资源管理的整体中来思考、来谋划，解
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决企业现行的绩效考核与薪酬管理游离于人力资源管理系统之外的问题，摈弃传

统的“就事论事、零散的、条块式”的管理理念。

2．绩效考核与薪酬管理的模式创新

在模式创新上，力求实现“三个跨越”：

(1)实现由“被动反应运行”的操作式管理向“主动丌发型”的综合策略式

管理跨越。

传统的人事管理主要是根据上级决策进行组织分配和处理，纵观人事管理全

过程，是被动反应的操作式管理模式。现代人力资源管理它呈现出主动丌发的理

念，更重视开发人的能力和激发人的活力。

本文在设计绩效考核与薪酬管理的运作机制、内容、方式等方面将充分体现

主动开发这一理念。

(2)实现由“侧重于结果考核”式的管理向“结果考核与过程控制、未来预

测三位一体”式的管理跨越。

传统的人事管理侧重于结果考核，而忽视过程控制和未来预测，使得考评对

象在绩效考核与薪酬管理全过程中，始终处于被动位置，缺乏信息反馈，缺乏必

要的沟通，考核者与考评对象形成不了有效的“互动”，致使绩效考核与薪酬管

理不能取得很好实效。

本文在考核目标的确定、考核标准的确定、反馈机制、面谈方式等方面设计

上都力求形成“结果考核与过程控制、未来预测三位一体”式的管理体系。

(3)实现由“孤立的静态管理”向“全过程的动态管理”跨越。

企业现行的人力资源管理，把录用、培训、绩效考核、人事调整、薪酬管理

等环节人为地分开，彼此孤立地进行分口条块式管理。

本文立足实施全过程的动态管理：在设计考核主体体系时，整合各部门资源，

跨越部门分割的界限，形成一体化考核主体体系；把绩效考核结果与人事调整、

薪酬管理相联系：在考核的方式、指标的设计提倡动态管理。

3．绩效考核与薪酬管理的方法创新

在方法创新上．力求实现“三个结合”：

(1)主观评价与客观评价、定性分析与定量分析相结合。

(2)先进性与现实可操作性相结合，即先进的、前沿的方法选择要与企业的

基本情况相结合。

(3)绩效考核方法选择与绩效考核结果的运用相结合，做到相互匹配、相互

作用。

本文要力求实现的主要目标，具体为：

1．对企业现行的绩效考核、薪酬管理机制进行深入诊断，提出存在问题。
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2．构建全新的企业绩效考核体系。

3．构建基于绩效考核的薪酬管理方法。
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第三章 开滦林西矿业公司绩效考核的

指标体系及权重模型

3．1 绩效考核指标体系的建立

考核指标体系是指为实现考核目标，运用系统论的方法构建的由一系列的能

够反映被考核对象各个侧面相关指标组成的系统结构。换言之，一组既独立又相

互关联并能较完整地表达考核要求的考核指标就组成了考核体系，这个体系是考

核系统的内容经过层层分解而形成的层次分明的结构。

3 1．1设计考核指标体系的原则

1．科学性的原则

科学性原则主要体现在理论与实践的相结合，以及采用的科学方法等方面

上。设计评价指标体系时，首先要有科学的理论作指导，使评价指标体系能够在

基本概念和逻辑结构上严谨、合理：其次，评价指标体系是理论和实际相结合的

产物，无论采用什么样的定性定量方法，还是建立什么样的模型，都必须是客观

实际的抽象描述，抓住最重要的、最本质的和最具有代表性的东西。对客观实际

抽象描述得越清楚、简练、越符合实际，科学性就越强。

2．系统化原则

(1)“系统”的理念。一方面，设计评价指标体系的方法应采用系统方法，

例如系统分析的层次结构分析法，由总目标分解成次级目标，再由次级目标分解

成次次级目标，并组成树状结构的指标体系，使体系的各要素及其结构，能满足

系统化要求；另一方面，考核指标构成相互联系的若干组、若干层次的指标体系，

体现出很强的系统性。

(2)“关联”的理念。考核对象需用若干指标来进行衡量，这些指标是互相

联系和互相制约的。有的指标之间有横向联系，反映不同侧面的相互制约关系：

有的指标之删有纵向联系，反映不同层次之间的关系。

(3)“优化”的理念。指标数量的多少及其体系的结构形式应以系统优化为

原则，即以较少的指标，较全面系统地反映考核对象的内容，既要避免指标体系

过于庞杂，又要避免单因素孤立选择，追求的是评价指标体系的总体最优或满意。

也就是说，通过统筹兼顾各项指标之间的有机联系方式和合理的数量关系。达到

评价指标体系的整体功能最优．客观地、全面地评价系统的输出的结果。

(4)“平衡”的理念。评价指标体系要统筹兼顾各方面的关系，由于同层次

指标之问存在制约关系，在设计指标体系时，应兼顾到各方面的指标，以保持指
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标体系的相对平衡。

3．通用可比原则

通用可比性指的不同时期以及不同对象之间的比较，即纵向比较和横向比

较。

(1)纵向比较。即同一对象这个时期与另一个时期比较。考核指标体系要有

通用可比性，条件是指标体系和各项指标、各种参数的内涵和外延保持稳定，用

以计算各指标相对值的各个参照值(标准值)不变。如企业经济效益指标．存计

划经济与市场经济条件下的内涵和外延是不一样的，不具可比性。

(2)横向比较。即不同对象之间的比较，找出共同点，按共同点设计考核指

标体系。对于各种具体情况，采取i|习整权重的办法，综台《饮刈象坩hlj 0¨川．。_：

以比较。对于相同性质的部门和个体，往往很容易取得可比较的指标，如销售部

门就可以通过营业额和利润进行比较。

4．实用性原则

实用性原则主罗指的现实可行性和可操作性。

(1)指标要简化、方法要简便。考核指标体系要简繁适中，计算方法简便易

行。即考核指标体系不可设计得太繁琐，在能基本保证考核结果的客观性、全面

性的前提下，使指标体系尽可能简化，减少或去掉一些对评价结果影响甚微的指

标。

(2)数据要易于获取。考核指标所需的数掘易于采集，无论是定性评价指标，

信息来源渠道必须可靠，并且容易取得。否则，考核工作难以进行或代价太大。

(3)整体操作要规范。各项评定指标及其相应的汁算力‘f上、择J则发J|ll：蹦婴“

准化、规范化。

(4)要保证数据的准确性。在考核过程中实施质量控制，即对数据的准确性

和可靠性加以控制。

5．目标导向原则

考核的目的不是单纯评出名次及优劣的程度，更重要的是引导鼓励被评价

对象向正确的方向和目标发展。绩效考核是人力资源管理工作中控制环节的重要

工作内容，采用科学的方法．利用实际成果的考核，对被考核对象的行为加以控

制、引导，使之向目标不断靠近。考核指标体系的设计，应充分反映这种目标导

向作用。

6．人格化原则

考核指标的设计与选择在某种意义上晚是对工作U牛，J；的分斛过程，婴坎&，匕

的意思具有较高的清晰度，必须人格化、微分化、具体化，直到指标内容可以直

接考核的程度。
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(1)体现界线清楚

考核指标的措辞要讲究，使每一个指标的内容界线清楚，避免歧义产生，而

指标之间不可重复。

(2)体现差异性

指考核指标之间的内容可以比较，可以区分，能明确分清他们的不同之处，

在内涵上有明显的差异。考核指标有综合指标和单项指标之分，综合指标是出几

种单项指标构成。

3 1．2企业绩效考核指标体系选择与设计

1．企业绩效考核指标体系基本框图

为便于研究，考虑到高级管理人员的绩效考核归开滦集团公司总部管理，根

据企业人员构成情况，我们把在林西矿业公司的进行绩效考核的员工分为：经营

者(即企业中级管理人员)：知识技能型员工(包括企业一般管理人员、在技术

工种岗位的作业人员，即以脑力劳动为主的人员)；一线作业层员工(即以体力

劳动为主的作业人员)。本文主要以上述三类人员作为研究对象，企业绩效考核

指标体系基本框图，见图3一l示。具体设计时，根据三类人员的4i同特点，确

定各自的指标体系。

AlA2
⋯⋯

B】B2
⋯⋯ CI C2

图3—1 企业绩效考核指标体系基本框图

目标层：绩效(以P表示)

一级指标层：工作业绩(以A表示)；工作态度(以B表示)： r作能JJ(以

C表不)

二级指标层：分别以A．、A：、⋯⋯、：Bl、B。、⋯⋯、；C。、C：、⋯⋯、

表示。

2．企业绩效考核指标体系选择与设计实例

(1)经营者考核指标体系的选择与设计

经营者考核指标体系的选择与设计，见图3—2示

目标层：经营者绩效(以P表示)

一级指标层：工作业绩(以A表示)：行为方式(以B表示)；
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二级指标层：分别以A⋯A、Ar：B．、B。、⋯⋯、B．：：
三级指标层：分别以_^-。、k、⋯⋯、A“A．。、A。A。AⅢA。，A，!、

A．．、A。、A i表示。

注意：在经营者考核指标体系中的(即上述的)字母所代表的具体量化值

只在本体

A。lA。'⋯⋯A．A。I A。， A。1 A“A，1A，7 A^AdA^

图3—2 经营者绩效考核指标体系

工作业绩方面(以A表示)：

指标共分为三大项：绝对指标；相对指标；关系指标。

绝对指标分为5项(以A口i表示)：

AmI-本年利润：

Am。=综合成本；

Am=I=业务收入；

AmF应收帐款；

Am产安全

相对指标分为4项(以A。。表示)

A．。=资本保值增值率；

A。产销售(营业)增长率：

‰=全员劳动生产率。

A。=固定资产利润率；

关系指标分为5项(以A，．表示)

A，。=污染状况；

A，?=产品满足性质；

A。=服务：

A，1_对公益业贡献；

A。=员工发展；

行为方式方面(以B表示)：

指标共分为12：

BL=责任感：

B?=服从意识；



第三章开潍林西矿业公．d绩效考核的指标体系驶权苣模型

B：．=纪律意识：

B；=市场和用户观念：

B_自我丌发能力；

艮专业能力：

B?改革创新能力：

良处事应变能力：

民组织协调能力：

‰导监督能力；

B。规划思路能力：

B．：控制能力；

具体说明、计算方法及口径为：

工作业绩方面(以A表示)：

本年利润：

本年利润是指经营者所在公司当年预算或实现的税前利润，是反映公司盈利

水平的重要指标，是公司在本年实现的经营成果。设定此指标目的是促使各单位

增收节支，追求更高的收益水平。其计算公式为：

本年利润=营业利润+投资净收益+营业外收入一营业外支f¨。

综合成本：

综合成本是指经营者所在单位当年预算或实现的原煤生产单位的吨煤综合

成本(非煤单位指成本费用利润率)。综合成本是单位支出的伞项，是“大成本”

的概念，它反映单位综合支出水平。设定此指标的目的是促使各单位全方位节支

降耗，提高经济效益。其计算公式为：

原煤单位综合成本=[原煤制造成本+洗煤加工费+期间费用+营、fk外净支卅一

其他业务利润(本项本来是其他业务支出，考虑还有其他业务收入因素，+为了计

算简单方便，故直接使用了其他业务的收支差额．即其他业务利润。本利润如果

是负值改为正号)]÷原煤产量。

非煤单位成本费用利润率=[税前利润÷(产品销售成本+期间费用)]100％。

业务收入：

主营业务收入是指经营者所在单位当年预算或实现的主营产品销售收入净

额(是经销售退回、销售折让冲减后的收入额度)，它反映公司主营产品的销售

水平。设定此指标的目的是促使单位开发市场，增加销量，提高售价。

其他业务收入是指经营者所在单位当年预算或实现的因经营其他业务而发

生的收入，它反映单位主营以外的收入水平。设定此指标目的是发展非煤产业，

并促使公司强化其他业务的管理。其他业务收入在企业内部辛要包括原材科计售
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收入、固定资产、包装物出租收入，以及技术转让收入等。

应收帐款：

应收帐款是经营者所在单位当年及以前年度累计的预算或实现的因销售商

品、产品、提供劳务等应向购货单位或接受劳务单位收取的款项。它反映的是单

位外欠款的额度，即债权额度。设定此指标的目的是促使各单位加强货款必收上

作力度，控制并减少债权，使单位『F常运营有足够的货币供应量。其他应收款是

指经营者所在单位当年或以前年度累计的预算或实现的除应收票据、应收帐款以

外的各种应收、暂付款项。主要包括备用金、应收的各种赔款和铡款、应向职工

收取的各种垫付款项、预付帐款转入等。其性质、功能及计算口径同应收帐款。

安全：

本评议指标由安全监察部负责考评。并只考评各单位百／j吨死L率。单位完

成指标得标准分，完不成指标不得分。

固定资产利润率：

固定资产利润率是经营者所在单位年度预算或实现的反映固定资产获利能

力的指标．是指公司本年实现的利润总额与固定资产平均余额的比率。设定此指

标就是为了控制公司固定资产的投资规模，又要刺激公司的投资获利能力，促使

公司向集约型发展。其计算公式为：

固定资产利润率=(利润总额÷固定资产平均净值)×100％。

其利润总额为公司税前利润总额。利润总额=营业利润+投资净收益+营业外

收入一营业外支出；

分母中的固定资产包括在建工程、固定资产清理及待处理固定资产净损失。

其平均值由(其初值+其术值)÷2计算求得。固定资产净值是指幽定资产原值

减累计折旧后形成的余值。

固定资产利润率是基准值为集团公司下达的预算值：其实现值由财务+部计算

求得。

资本保值增值率：

资本保值增值率是经营者所在公司年度预算或实现的反映公司资本保全和

增值状况的指标，是公司本年术所有者权益扣除客观增减因素后同年初所有者权

益的比率。设定此指标的目的就是保值增值。其计算公式为：

资本保值增值率=(扣除客观因素后的年末所有者权益÷年初所有者权益)

×100％。

在计算基准值和实现值时只在分子上有区别，分母不变。即基准值使用预算

的年末所有者权益；而实现值却使用年木实际完成的所有者权益。

销售(营业)增长率：
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销售(营业)增长率是经营者所在单位年度预算或实现的反映公刮销售增长

状况的指标，是指导单位本年销售(营业)收入增长额同』：午销售(传qk)收入

总额的比率。它是评价公司成长状况与发展能力的重要指标。设定此指标的目的

是促使单位的成长与发展。其计算公式为：

销售(营业)增长率=[本年销售(营业)增长额÷上年销售(营业)收入总

额]xt00％。

本年销售(营业)增长额：本年销售(营业)收入一上年销售(营业)收入。

上年销售(营业)收入总额指公司上年全年销售(营、Jp)收入总额，

在计算指标原基准值与实现值时，只变化分子，分母不变。即基准值使用本

年销售(营业)增长额的预算值。本年销售(营业)增长额的预算值=本年销售

(营业)收入预算额一上年实际完成的销售(营业)收入总额：实现值使用奉年

实际完成的销售(营业)收入增长额。本年实际完成销售(营业)增长额=本年

实际完成的销售(营业)收入总额一上年实际完成的销售【营业)收入总{l；!j!。j￡

销售(营业)收入总额指主营产品销售收入净额。

全员劳动生产率：

全员劳动生产率是经营者所在单位年度预算或实现的反跌单位人均尘产率

水平的指标，是指年度工业增加值同全部职工平均人数的比率。设定此指标的目

的就是促使各子(分)公司减人提效。其计算公式为：

全员劳动生产率=(年度工业增加值÷全部职工平均人数)×100％。

工业增加值=现价总产值一中间投入+应交增值税。

中矧投／k=直接材料+制造费用+管理费用+利息支出+销售费用。

在具体计算时，其基准值使用上年实际发生的比率；实现值根据相关指标实

际完成值按公式计算求得。

关系指标分为5项(以A，．表示)

污染状况：

主要指单位生产经营活动全过程对环境、公众的各种污染状况。

产品满足性质：

主要指单位的产品质量、品种、结构满足用户或消费者的程度情况。

服务：

主要指单位的产品或服务对用户或消费者的服务水平、程度情况。

对公益业贡献：

主要指单位或个人对社会公益事业的支持程度或作出的实质性贡献。

员工发展：

主要指单位的员工的政治、文化、技能等方面素质的提高情况。
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行为方式方面(以B表示)：

责任性：

是否认真履行岗位职责，关心整体，勇于承担自己和下属工作的责任，不逃

避，不扯皮。

服务性：

是否将公司的各项决议指令结合实际贯彻落实，坚决彻底。

纪律性：

是否带头以身作则，遵章守纪，作风好、形象好，讲求职业道德和社会公德。

市场和用户观念：

是否按照市场需求和用户要求组织生产，取得用户满意。

自我开发性：

是否具有较高的目标和挑战精神，加强学习提高能力，不断进步。

专业能力：

是否具备岗位要求的专业知识，技能业务知识和理论水平。

改革创新能力：

是否善于研究新情况，运用新思想、新知识、新方法解决新问题，效果明显。

处事应变能力：

是否能够将原则性与灵活性有机结合．对突发或意外事件能够果断及时处

理。

组织协调能力：

是否能有效地解决内部矛盾与单位之间的冲突，创造良好的工作环境，形成

奋发向上的团队精神。

指导监督能力：

是否按照下属的能力和适应性适当分配任务，并在工作中给予指导帮助，监

督下属完成任务。

规划思路能力：

是否按照公司下达的经营目标和工作目标，结合实际有清晰的工作思路，分

解指标，制定措施．形成体系。

控制能力：

是否对下属和各项工作有较强的控制能力，对变化了的情况，能够迅速作出

反映，调整工作方案．调动员工的积极性平llgiJ造性，保证目标实现。

(2)知识技能型员工考核指标体系的选择与设计

知识技能型员工考核指标体系的选择与设计，见图3—3示。

目标层：知识技能型员工绩效
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一级指标层：工作业绩(以A表示)：工作态度(以B表示)：工作能力(以

C表示)

二级指标层：分别以A，、A：、A，、A一、As；B-、B：、⋯⋯、&：C-、c：、⋯⋯、

C．表示。

注意：知识技能型员工考核指标体系中的(即上面的)字母所代表的具体量

化值与在经营者考核指标体系中的字母所代表的具体量化值无关，只在本体系中

有实际意义。

Al A，⋯⋯A E BI B' ⋯⋯ B E CI C'
⋯⋯ C5

图3-3 知识技能型员工绩效考核指标体系

工作业绩方面：

工作数量：

是否完成或超额完成了规定的工作任务。

工作质量：

是否达到了完成任务的质量要求，设计合理，经济适用，技术水平高a

工作效率：

是否守时惜时，解决问题迅速准确。

获奖情况：

是否因工作出色或突破难关而受到表扬、奖励。

经济效益：

是否因技术创新、改进，为企业带来明显的经济效益。

工作态度方面：

纪律性：

是否遵守国家法律、法规和企业规章，认真执行技术规程。

责任性：

是否尽职尽责，任劳任怨．勇于承担工作中的责任。

事业心：

是否总能保持明确的奋斗目标和吐盛的工作热情，积极进墩，剡占钻研。

竞争性：

是否能够瞄准同行业先进技术水平，有明确的竞争目标和拼搏精神。

道德性：
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是否具有严谨的作风，正确对待荣誉和名利。为人敬佩。

工作能力方面：

专业知识能力：

是否具有较高的专业理论和基础知识，知识面广，知晓有关学科知识。

获得信息能力：

是否了解本行业的国内外技术发展新动向，重视情报信息并能结合实际敏捷

地作出反应。

人际关系能力：

是否善于合作和帮助他人，建立和谐环境，有较高威信。

创新能力：

是否对技术工作有独到见解，经常提出新的方案或建议，在技术改造，技术

革新上经常有成果，为企业带来较好的经济效益。

身体状况：

是否具有健康体魄，精力充沛。

(3)一线作业层员工考核指标体系的选择与设计

一线作业层员工考核指标体系的选择与设计，见图3—4示

目标层：一线作业层员工绩效

一级指标层：工作业绩(以A表示)；工作态度(以B表示)；工作能力(以

C表示)

二级指标层：分别以A。、札、A¨B．、B：、⋯⋯、B_：C·、C：、C⋯C，

表示。

注意：一线作业层员工考核指标体系中的(即上面的)字母所代表的具体量

化值与在知识技能型员工考核指标体系中的字母所代表的具体量化值以及在经

营者考核指标体系中的字母所代表的具体量化值均无关，只在本体系中有安际意

义。

AI A， A1 Bl B，B1 B4 B， Cl C， Ct C4

工作业绩方面：

工作数量：

图3-4一线作业层员工绩效考核指标体系



第三章开滦林两矿业公司绩效考核的指标体系及权莆模型

是否完成了上级下达的各项作业计划。

工作质量：

是否具有较高的产品质量及较低的成本。

工作效率：

是否按规定时间内完成每一次任务。

工作态度方面：

纪律性：

是否严格执行公司的各项规章制度和岗位操作规范。

协作性：

是否善于和他人合作，并帮助他人，有较强的集体荣誉感。

服从性：

是否自愿接受领导的安排与指挥，做到无条件服从。

责任性：

是否尽职尽责，任劳任怨，勇挑重担，承担责任。

自我丌发性：

是否能够自觉加强学习，勤奋向上，努力提高工作技能。

工作能力方面：

动手能力：

是否具有与岗位相应的知识和技能，具有较强的动手和实际操作能力，工作

质量和效率高。

理解能力：

是否对领导意图和工作指令能够充分理解，并正确执行。

协调能力：

是否善于向领导或同事表达自己的意见或建议，进行经常性的沟通，从而建

立和谐的工作氛围。

身体能力：

是否具有健康的体魄，对工作充满热情，精神充沛。

3．2企业绩效考核指标权重模型

3 2．1 建立绩效考核指标权重模型的方法选择

1．数学模型的定义

数学模型是用符号、函数关系将评价目标和内容系统规定下来，并把相互问

的变化通过数学公式表示出来。

数学模型所表达的内容可以使定量的，也可以是定性的，但必须以定量的方
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式体现出来。因此，数字模型法的操作方式偏向于定量形式。

2．数学模型法的基本特征

(1)评价问题的抽象化的仿真化。

(2)各参数是由与评价对象有关的因素构成。

(3)要标明各有关因素之间的关系。

3．数据模型的作用

(1)解决对客观现象进行试验的困难。

(2)比较容易操作；

(3)模型试验能够比较节约；

(4)可以揭示客观对象的本质。

4．绩效考核指标权重模型的方法选择

权重是一个相对的概念，是针对某一指标而言的。某一指标的权重是该指标

在整个评价中的相对重要程度。

权重表示在评价过程中，对评价对象的不同侧面的重要程度的定量分配，对

各评价因子在总体评价中的作用进行区别对待。权重有突出重点目标，确定单项

指标的评分值的作用。权重体现着有意图的引导和价值观念，它直接影响评价结

果，是企业评价的指挥棒，并且最终将左右和影响企业文化的建设。

权重是要从若干评价指标中分出轻重来，一组评价指标体系相对应的权重组

成了权重体系。一组权重体系(V，l i=l，2，⋯⋯n)，必须满足下述两个条件：

(1)O：<V．≤l i=l，2，⋯⋯，n

(2)EV，=l

17l

其中n是权重指标的个数。

权重体系是相对指标体系来确立的，首先必须有指标体系，然后才有相应的

权重体系。指标权重的选择，实际也是对系统的评价指标进行排序的过程。确定

权重的方法有专家直观判定法，排序法，权值因子判断表法，层次分析法等等。

这里我们采用层次分析法给各指标赋权。

在建立绩效考核指标体系及权重模型的方法选择中，我们考虑利用层次分析

方法。层次分析法(The Analytic Hierarchy Process，简称AHP)是美国著名

运筹学家T．L．Saaty于上世纪70年代中期提出的一种系统分析方法。实践证

明，AHP是一种实用的多准则决策方法，能够统一处理决策中的定性和定量因素，

具有高度的逻辑性、系统性、简洁性和实用性等优点。现在人们常用它来确定多

层次指标体系的权重。该方法的基本思路是：首先将所要分析的问题层次化，根
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据问题的性质和要达到的总目标，将问题分解成不同的组成因素，按照因素间的

相互关系及隶属关系，将因素按不同层次聚集组合，形成一个多层分析结构模型，

最终归结为最低层(方案、措施、指标等)相对于最高层(总目标)相对重要程

度的权值或相对优劣次序的排序问题。

其主要步骤为：建立层次结构、构造比较判断矩阵、层次单排序和层次总排

序。

(1)建立层次结构，将评价指标层次化

根据对问题的分析，将所包含的因素分层，按照最高层，若干有关的中间层

和最低层的形式排列起来。

以评价问题的确定指标体系权重问题为例，最高层一般表示评价所要达到的

目标：中间层一般表示评价的准则；最低层一般表示评价的指标。若只有三个层

次，可将其分别记为A层、B层、C层。

标明上一层次与下一层次元素之间的联系，如果某个元素与下一层次所有元

素均有联系，那么称这个元素与下一层次有完全层次关系。如果某个元素与下一

层的部分元素有联系，则称不完全的层次关系。

具体如图3—5示。

目标层

准则层

子准则层

指标层

图3—5 层次结构图

(2)构造比较判断矩阵

比较判断矩阵表示针对上一层次某元素，本层次有关元素之间相对重要性的

状况，假定A层次中元素a。与下一层次Bl，B：，⋯&有联系，则构造判断矩阵如

图3—6。
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ak B． & ⋯
B。

B。 8II B12 ⋯ b1．

B2 &l b口
⋯

bn

●-●

B。 b。， b。
⋯

b。。

图3-6比较判断矩阵

其中“表示对岛而言，鼠对毋相对重要性的数值表现形式，通常钆可取卜9

标度法表示，各级标度含义见表3一l。

表3-I 1-9标度法含义

标度 含义

1 表示两个元素相比，具有同样重要性

3 表示两个元素相比，前者比后者稍重要

5 表示两个元素相比．前者比后者明显重要

7 表示两个元索相比，前者比后者强烈重要

9 表示两个元素相比，前者比后者极端重要

2，4，6，8 表示上述相邻判断的中间值

若元素j与元素J重要性之比为6。那么元素．，
倒数

与元素J重耍性之比为bjsl／6“

显然，对于判断矩阵有：缸。=l，％=_1一(f，J=1,2，⋯，n)

判断矩阵中的数值是根据资料数据、专家意见和分析者的认识加以综合平衡

后给出的。

(3)层次单排序

所谓层次单排序是指根据判断矩阵计算对于上一层某元素而言本层次与之

联系的元素重要性次序的权值。层次单排序可以归结为计算判断矩阵的特征根和

特征向量问题，即对判断矩阵B，计算满足：口胆厶。∥的特征根与特征向量。式

中九．。为占的最大特征根，V／为对应于厶．。的正规化特征向量，我们把W的分量孵

作为对应元素单排序的权值。

可以证明，对于n阶判断矩阵，其最大特征根为单根，且九。，≥仃。

L。所对应的特征向量均由正数组成，特别地，易判断矩阵具有完全一致性，

L；=仃，除L。外，其余特征根均为零。

为检核判断矩阵一致性，需要计算它的一致性指标CI；首先计算：

CI：—"g——m——a．x．-———r—t
以一l

‘{7
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式中门为判断矩阵的阶数，然后计算一致性比例矾cR=吕，
式中R／为平均随机一致性指标，其值见表3-2。

表3-2平均随机一致性指标

阶数 1 2 3 4 5 6 7 8

O．5 0．8 1．1 1．2 1．3 1．4
R1 0 0

2 9 2 6 6 1

当CR<0．1时，则认为判断矩阵有满意的一致性，否则需要调整判断矩阵，

使之具有满意的一致性。

(4)层次总排序

利用同一层次所有层次单排序的结果，就可以计算针对上一层而言本层次所

有元素重要性的权值，这就是层次总排序。层次总排序需要从上到下逐层顺序进

行，对于最高层，其层次单排序即为总排序。

假定上一层次所有元素A。A：，⋯，k的层次总排序己完成，得到的权值分

别为昌，函，⋯，岛，与a，对应的本层次元素B。，B。B。单排序的结果为

(纠，“，⋯，6：)7。。若易与以无联系，则“=0，层次总排序表如表3-3。

表3—3

＼
＼ 层次A

爿1 止 ，L
B层次

＼ 总排序
层次B＼ AI A2 a_

＼

最 6j 67 6_ yq6f，
’=l

岛 6； 鹾 ●●●●●●

W
ⅣI

M M M M M
∑q噬
’一M
Ⅲ

＆。 睇 研 ●-_-●_

b：
∑q“
7‘l

为评价层次总排序的计算结果一致性如何，需要计算与层次单排序类似的检

验量。

cI：层次总排序一致性指标，RI：层次总排序随机一致性指标，CR：层次总

排序随机一致性比例，其公式分别为：
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CI=∑qc，， RI=∑q赳
式中：‘tI．、RT．分为与a．对应鲥冶层次中判断矩阵的一致性指标和随机～致

性指标

锄：垡
RI

同样当CR_<O．1时，认为层次总排序计算结果具有满意的一致性，否则需要

对本层次的各判断矩阵进行调整，使层次总排序具有满意的一致性。层次总排序

即相应于最低层次的指标权重。

3．2．2绩效考核指标权重体系的确定

1．经营者绩效考核指标体系权重

(1)经营者绩效考核指标层次结构，如图3—7示。

图3—7经营者绩效考核指标层次结构

为便于计算，本文对第二层面的A、B两指标，应用专家评定法分别赋权，

选取A：0．6 B：0．4。同时，对于A指标系列重新构建一层次结构，应用层次

分析法选驳指标权重；对于B指标系列，应用专家评定法分别赋权，选取B-：

0．04；B!：0．04：B3：0．04；B{：0．04；B；：0．04；B6：0．04：B7：0．04；B。：

0．04；B。：0．02：B，o：0．02；BlI：0．02；B。2：0．02。

对于A指标系列，我们分三层次：A层；九A。Ar层：A。，k⋯⋯A。；、A。．A。

A。A。．、A，。A。“A。A，；层。

(2)构造比较判断矩阵

矩阵A：

A Al A^ A，

A_ l 3 5

An I／3 l 3

A， 1／5 i／3 I
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矩阵A。：

矩阵A．

矩阵A。

A． 九I 九z A_3 AM A*

k。 1 l／3 1／2 1 1

～。 3 1 2 3 3

A蚺 2 1／2 l 2 2

Anl4 1 1／3 1／2 1 1

A。 1 1／3 1／2 1 l

A。 A．1 A以 A蚰 A州

An。 1 l 5 7

A心 l 1 5 7

A。I 1／5 1／5 1 3

A叭 1／7 1／7 1／3 1

A， A，l A州 An A— ArI

Ar。 1 1／5 1／7 2 5

A，2 5 1 1／2 6 8

Ar} 7 2 1 7 9

k 1／2 1／6 1／7 1 4

ArI 1／5 1／8 1／9 1／4 1

(3)层次单排序

计算每个矩真的相对权重并检验。

矩阵A：

指标的相对权重为：

Ar_：0．637：A。：0．258：Ar：0．105

九．，=3．04：RI=0．52：CI=0．02；CR=O．038<0．1

矩阵A_：

指标的相对权重为：

九．：0．1238；A。：0．3938；k：0．2344；k：0．1238；Am：0．1238

_．，=5．016；RI=1．12；CI=O．0041：CR=O．0037<0．1

矩阵A。：

指标的相对权重为：
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A。l：0．421；A。?：0．421：A。3：0．106；九‘：0．052；

五赢。=4．072；RI=0．89；CI=O．024；CR=O．0267(0．1

矩阵A，：

指标的相对权重为：

A，。：0．1019：A¨：0．3116；ArJ：0．4659；hn：0．0731；Ar5：0．0317：

^。=5．314：RI=1．12：CI=O．0786：CR=O．0702(0．1

从上面分析可知，上述矩阵的不一致性是可以接受的，计算所得的权重系数

是可以作为决策依据的．

(4)层次总排序：

用准则层的相对权重对方案层的相对权重进行加权平均，求的组合权重并检

验。(就本层次结构来说，本步骤不需检验)

经营者考核A指标系列层次总排序，见表3—4。

表3—4经营者考核h指标系列屡次总排序表＼ A． A。 k
层次总排序

0．105 0．258 0，537
k、 0．1238 0．079

A正 0．3938 0．Z5l

A胡 0 2344 O 149

丸1 0．1238 0．079

A* 0．1238 0．079＼ AI AI A。

层次总排序
0．637 0．105 0．258

A‘“ 0．42l 0 108

A¨ 0．42l O．108

A¨=1 0．106 0．028

A¨ O．952 O．014＼ A- All A．
层次总排序

0．637 0，258 0．105
A“ 0．1019 0．012

Ar= 0 3116 0 033

A。1 0．4659 0．049

A．· 0．0731 0．008

A。j O．0317 0．003

通过上述表格的计算，我们可以得到A指标系列的权重，但在实施绩效考核

时，上面的权重应再乘上一个事先给的权重：0。6。

2．知识技能型员工绩效考核指标体系权重：

(1)知识技能型员工绩效考核指标层次结构，如图3—8示。
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Al A2⋯⋯A5 Bl B2
⋯⋯

B5 Cl C2
⋯⋯

Cs

图3—8知识技能型员工绩效考核指标层次结构

(2)构造比较判断矩阵

矩阵P：

矩阵A：

矩阵B

P A B C

A 1 5 3

B I／5 1 ]／3

C i／3 3 l

A A。 m 虬 A— A5

Al l 1／3 I／2 l 1

Az 3 l 2 3 3

丸 2 1／2 1 2 Z

丸 1 1／3 l／2 1 1

k l I／3 i／2 l l

B B． B： Bl 民 &

B。 1 l／7 i／5 1／8 3

＆ 7 l 2 1／3 8

B。 5 I／2 1 i／4 7

& 8 4 4 l 9

Bj I／3 1[7 i／7 i／9 1

矩阵C

C CI C： C3 C4 Cj

C。 1 l／5 i／7 2 5

C2 5 1 I／2 6 8

C3 7 2 1 7 9

Cd l／2 1／6 1／7 l 4

Cs l／5 i／8 i／9 i／4 l
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(3)层次单排序

计算每个矩阵的相对权重并检验。

矩阵P：

指标的相对权重为：

A：0．637：B：0．105：C：0．258

丸．，=3．04；RI=O．52：CI=O．02 ；CR=O．038<O．i

矩阵A：

AI：0．1238：A2：0．3938：A3：0．2344,A4：0．1238

Xmax=5．016：RI=1．12：CI=O．0041：CR=O．0037<0．1

矩阵B：

指标的相对权重为：

B1：0．0642：B2：0．2560：B3：0．1724：B4：0．4838

Xmax=5．371；RI=1．12；CI=O．0929；CR=O．0829<0．i

矩阵C：

A5：O．1238

B5：O．0316

指标的相对权重为：

C1：0．1019：C2：0．3116；C3：0．4659；C4：0．0731；C5：0．0317；

Xmax=5．314：RI=1．12；CI=O．0786；CR=O．0702<0．1

(4)层次总排序

用准则层的相对权重对方案层的相对权重进行加权平均，求得合权重并检

验。(就本层次结构来说，本步骤不需检验)

对于A系列指标有：

Al的权重：0．1238．0．637；A2的权重：0．3938*0．637：A3的权重：

0．2344*0．637：A4：的权重0．1238．0．637：A5的权重：0．1238*0．637；

分别为：A．：0．079；A2：0．25l；A3：0．149：A1：0．079：Aj：0．079：

对B系列指标有：

B．的权重：0．0642*0．105；B。的权重：0．2560*0．105：B+。的权重：

0．1724．0．105；Bt的权重：0．4838*0．105：Bj的权重：0．0316．0．105；

分别为：B．：0．006：B：：0．027；B，：0．018；邑：0．051；臣：0．003；

对于C系列指标有：

C．的权重：0．1019．0．258；C。的权重：0．3116．0．258；C。的权重：0．4659*

0．258：C。的权重：0．0731．0．258；Cj的权重：0．0317．0．258；

分别为：C．：0．026：C：：0．080：C，：0．120；Ct：0．018；C；：0．008,

3．一线作业层员工绩效考核指标体系权重
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(1)一线作业层员工绩效考核指标层次结构，如图3—9示。

AI A2 A3 BI B2 B3 B4 B5 Ci C2 C3 C4

图3—9 一线作业层员工绩效考核指标层次结构

(2)构造比较判断矩阵

矩阵P：

矩阵A

矩阵B：

矩阵C

P A B C

A 1 3 5

B 1／3 1 3

C 1／5 1／3 1

A AI A2 A3

A． l 3 5

屯 1／3 1 3

A3 1／5 1／3 1

B B B2 B3 B4 &

BI 1 1／9 l／5 1／2 l

B! 9 1 1／3 7 9

B3 5 3 1 5 5

Bq 2 1／7 1／5 l 2

13j l 2／9 1／5 l／2 l

An A．1 A雌 A。3 A¨

A。。 1 1 5 7

A皑 1 1 5 7

A。3 1／5 1／5 1 3

A¨ "1／7 1／7 1／3 l
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(3)层次单排序

计算每个矩阵的相对权重并检验。

矩阵P：

指标的相对权重为：

A：0．637：B：0．258：C：0．105

疋、，=3．04：RI=0．52；CI=O．02 ；CR=O．038<0．1

矩阵A：

指标的相对权重为：

A．：0．637：Az：0．258：A。：0．105：

_。，=3．04：RI=O．52；CI=0．02 CIi=O．038<0．1

矩阵13：

指标的相对权重为：

13。：0．0552；B2：0．3803：B。：0．4235；134：0．0860：B；：0．0552；

九。．=5．385：RI=1．12；CI=O．0962； CR=O．0856<0．1

矩阵C：

指标的相对权重为：

C。：0．421；C2：0．421：C3：0．106；Cd：0．052；

五。=4．072；RI=O，89；CI=O．024；CR=O．0267<0．1

(4)层次总排序

用准则层的相对权重对方案层的相对权重进行加权平均，求的组合权重并检

验。(就本层次结构来说，本步骤不需检验)

对于A系列指标有：

A．的权重：0．1238．0．637；A2的权重：0．3938*0．637：虬的权重：

0．2344*0．637；～：的权重0．1238．0．637；A5的权重：．1238*0．637：

分另Ⅱ为：AI：0．079；A：：0．251：A，：0．149；At：0．079；As：0．079：

对B系列指标有：

B。的权重：0．0642*0．105；B：的权重：0．2560*0．105：BJ的权重：

0．1724．0．105：13．的权重：0．4838*0．105：B；的权重：0．0316．0．105：

分别为：B．：0．006；13：：0．026；Bt：0．018：B一：0．051；良：0．003；

对于C系列指标有：

C。的权重：0．1019．0．258：C：的权重：0．3t 16．0．258；C。的权重：0．4659*

0．258：C。的权重：0．0731．0．258：C；的权重：0．0317．0．258；

分别为：C，：0．026：C：：0．080；C。：0．120；C一：0．018；Cs：0．008。
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第四章基于职务描述的开滦林西矿业公司

绩效考核方法

4．1 职务描述及其意义

前面我们建立了企业员工绩效考核的指标体系及权重模型，为本行绩效考核

提供了一个科学的基础和前提，但要构建一个科学、完善、客观、具有很强操作

性的绩效考核体系，仅有这些是不够的，至少是不彻底的、不完善的体系。

对考核对象进行绩效考核需要一个客观的标准，一般地讲，企业对员工本行

绩效考核的标准是“年度(季度或月份)计划任务合同书”，浚合同1=5舰定了考

核对象的工作内容及工作标准、要求。因此，我们前面给出的绩效考核指标体系

及权重模型只是合同书中的一部分，必须把绩效指标体系本行微分化、具体化，

才能形成一个较为完整的绩效考核体系，而职务描述(或称工作分析)难是把绩

效指标体系具体化的有效途径，职务描述形成的考核对象的职位说明书是绩效考

核标准体系中不可或缺的重要组成部分。

本章将重点研究职务描述工作，又基于职务描述提出了企业员工的绩效考核

方法及方案。

4．1．1职务描述的基本内涵

职务描述也可以简单地称之为工作分析，是全面了解某一项职务或某一项工

作的管理活动，制定职位说明和工作规范的系统过程。即明确浇明该职位／岗位

的工作范围和任职资格的过程。某项工作的职责和职权是什么?具备什么索质和

能力的员工方能胜任这项工作?这些问题决不能凭借主观想象，也不能凭某个人

的经验，而必须掌握有关工作或职务的全面信息。职务描述的过程就足比较客则、

真实、完整地提供这类信息的过程。

4．1．2职务描述与绩效考核

1．职务描述(工作分析)与人力资源管理(HRM)

职务描述在HRM中占有重要地位，从某种意义上说，它是HRM的核心支撑要

素，是人力资源管理工作的基础，其相互关系

见图4—1示。
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图4-I职务描述(工作分析)对HRM的影响

有关基本概念的说明：

任务：

是指为达到某一特定目的所进行的一项活动。例如：设计一份调查问卷。

职责：

是指一个人担负的一项或多项任务组成的活动。例如：人事管理人员的工作

职责之一是“进行工资调查”。这一职责由下列几个任务组成：设计调查问卷：

对问卷进行分析：将结果反馈给调查对象。

职位：

是指在一个特定的组织中的一定时1'8J内，出特定的人所担负的一个或数个任

务的组成。如人事科科长就是一个职位。

职务：

是由一组主要职责相似的职位所组成。如：人事科科长既是一个职位也是一

个职务，而一系列的手工包装工职位组成一个职务。

职务群：

由两个或两个以上的职务组成。

工作说明：
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根据工作分析的结果，对工作任务、责任、职责用书面形式加以描述的过程。

工作规范：

完成某一工作／职务所需要具备的能力、技能、知识、学历和工作经历，以

及性别、年龄、身体状况等。

2．职务描述所要解决的问题

职务描述是为管理活动提供各种有关工作方面的信息，这些信息概括起来就

是提供每一工作的七w：①用谁(who)，②做什么(what)，③何时(when)，④

在哪罩(where)，⑤如何(how)，⑥为什么(why)，⑦为谁(f。or whom)。只有

提供了七个w完整而准确的信息，爿能对一项工作做出正确、详尽的描述。

通过职务描述，整理出一套完整而有系统性的资料，为企业人事管理解决以

下问题，总结出来可以表述为如下几个方面：

(1)为企业定岗定编提供了科学的依据。

有了工作分析作为基础，企业管理人员就可以明确了什么地方需要什么样的

人员，需要多少人员。这就为企业合理配备人力，协调班组及部门之间的关系，

最终达到人员的优化组合打下基础。

(2)为企业聘用员工和绩效考核提供了客观标准。

企业在招聘员工时，可根据工作分析中所列示的完成工作所需要的技巧、知

识和能力，对各选人员进行面试，在录用时可以减少主观成份。为职位申请人创

造了一个公平竞争的环境，员工也可以根据不同岗位的要求找到适合自己的位

置，使每个人都能充分施展其刁’华。同时，工作分析明确规定了各项工作的责、

权、利工作规范和要求，使考核工作更具体、合理、准确和客观，可减少员工的

不满情绪，促使其提高工作效率。

(3)为工作评价和报酬待遇提供了客观依据。

由于工作分析明确了每项工作的内容、技术要求、所需知识、能力、责任等，

从而知道完成浚项工作需要的技术等级，责任大小，甚至所花的时问等，这就为

企业合理准确地确定各种职位的价值大小提供了比较科学的依据，从而进一步为

确定员工的工资待遇提供客观的依据。

(4)有利于员工明确努力方向，改善企业内部的人际关系。

出于工作分析清楚地表明了企业认定的重要事项或方向，这样就会给员工明

确暗示，什么最重要。何处需要努力。同时工作分析使员工的工作具体明确，职

责分明，考核、奖惩、晋升有了科学的标准和依据，从而大大减少企业职工之问，

职工与各部门之间的矛盾和纠纷，改善了企业内部的人际关系，增强了企业的凝

聚力。
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4．2职务描述的一般流程

职务描述是一项技术性能复杂而细致的工作，其一般流程见图4-2示。

学握相关信息。

技能调查。

查。

图4-2职务描述的一般流程

准备阶段

1．明确职务描述的目的。即确定所取得工作资料到底用来干什么，解决什么

管理问题。例如该企业进行职务描述工作是为了如何更好地进行员工绩效考核，

从而解决报酬分配问题。确定职务描述的目的对于选择分析方法、信息收集的范

围等有重要意义。

2．对企业各类岗位的现状进行初步了解，掌握相关基础数据。

3．选择关键岗位进行重点分析。为了保证分析结果的质量，应选择有代表性、

典型性的工作岗位。本文作者在该企业中选择了经营者(如洗煤厂的知识技能型

的员工(如成本技算员)，一线作业层员工(如采掘工))进行了重点分析。

4．成立职务描述小组。人事部门是小组的主要成员，分配进行分析活动的责

任和权限，以保证分析活动的协调。同时，企业领导和各部门的主管也同样要担
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负一定的工作职责。

5．做好员工的思想动员工作。

职务描述工作对全体员工来说是一个新鲜事物，很多人不明白它是用来做什

么的，为什么要做，其结果又是为了达到什么目的。所以，必须做好员工的思想

发动工作，宣传工作。通过宣传手册或以培训I的形式，让员工认清这项工作的开

展是做好其它工作的基础，最终是为了让员工享受更公正合理的报酬，充分发挥

工作积极性。引导员工的思想，改变思维定式，转变观念，求得职务信息提供者

的合作，以获得真实、可靠的信息，并用积极的心念配合完成工作。

调查阶段

调查阶段的主要工作是进一步深入了解各岗位的工作内容，采集更多的信

息，为编制《职位说明书》做准备。信息采集的方法很多，本文作者采用了面谈

法、问卷调查法、观察法、参与法、典型事例法等。各种方法都有自己的特点，

既有优点也有缺点，适用于调查不同的岗位。本文主要采取问卷调查法，辅以其

它四种方法，对全公司各岗位进行了调查。

问卷调查法就是根据职务分析的目的、内容等所编写的调查表，由工作执行

者填写后回收整理，提取出工作信息。职务调查表适用范围很广，是一种普遍使

用的工作信息提以方法。一份完整的职务调查表应包括下列基本调查项目：

1．基本资料。包括：姓名、性别、年龄、职称、部门、学历、责任职务、直

接主管、任职时间。

2．工作时间要求。包括：正常工作时问、休息时间、加班时问、出差情况、

工作时间的均衡状况。

3．工作内容调查。包括：工作职责、工作内容、工作标准。

4．工作责任调查。包括：风险控制责任、成本控制责任、协调责任、指导监

督责任、工作结果责任、决策层次调查。

5．任职者所需知识技能调查。包括：学历要求、知识技能、工作的复杂性、

工作经验、工作灵活性、综合能力。

6．工作的劳动强度调查。包括：工作压力、体力要求、创新与开拓、工作紧

张程度、工作均衡性。

7．工作环境调查。包括：工作时间、工作环境的舒适性、工作环境的危险性。

职务调查表的调查项目可根据分析的目的加以调整，内容可简可繁，表4—1

是本文设计的《职务调查问卷》。
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制单人——

1．基本情况

职位名称

所属部门

表4-1问卷调查表

日期

职位编号

部门编号

姓名—— 性别——级别
直接上级姓名

赢接下级姓名

所用设备

所用工具——

紧前工序职位

对紧前工序依赖程度

2．职位说明

(i)需完成哪些任务?

职位

职位一

设备数量

所用材料

紧后工序职位

每天： 定期： 偶然：

(2)督导

直接管辖——人 职位l——
职位3——

是否有权安排下属工作? 是

是否有权奖惩下属? 是

职位2——
职位4——
否——
否——

(3)你以什么方式接受上级指标? 上级职位名称——
口头 书面 图纸 说明书 其它

(4)除了你的上级及所属部门内的同事上在工作中还要与哪些人联络?

部门

部门

职务

职务

联络目的

联络目的

(5)决策

在不请示上级的情况下，你可以作出哪些决策?

(6)责任

A．对别人的安全 无

5人以下

6-10人

11人以上

职位名称

职位名称

职位名称

B．对别人的工作 无

5人以下 职位名称

后果

后果

后果

后果
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6-10人 职位名称

11人以上 职位名称

C．对设备或流程 无

25万元以内设备或流程名称

25-250万设备或流程名称

251-1000万设备或流程名称

1000万以上设备或流程名称

D．对物料或产品 无

25万元以内设备或流程名称

26—250万设备或流程名称

251-1000万设备或流程名称

1000万以上设备或流程名称

E．对资金责任说明

责任后果

后果

后果

责任后果

责任后果

责任后果

责任后果

责任后果

责任后果

责任后果

责任后果

F．向上级汇报责任晚明

责任后果——
(7)每天需做哪些记录?

是否写报告?——
记录去向

报告去向

(8)谁将检查、验证你的工作?

职位1—— 职位2——职位3——
3．工作状况

(1)工作姿态

站 ％ 坐 ％ 走 ％

举 ％ 爬 ％ 弯腰 ％

其它 ％

(2)每天共需搬运多重的东西?

(3)每天搬运重物花费多少时间?

(4)需要身体上哪些条件来适当完成工作?

力气： 手 手臂 腰背 腿身高：——体重：
健康状况： 强壮

(5)工作是否需要特别技巧?

4．工作环境

健康 一般

描述——

(1)粉尘 严重 中度 轻度 无
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(2)气味 严重 中度 轻度 无

(3)嗓音 严重 中度 轻度 无

(4)温度 约 度

(5)通风 好 较好 较差 极差

(6)照明 好 较好 较差 极差

(7)危险性

机器 酸气 举重 热 湿 尘埃

神经紧张 视觉紧张 其它安全措施描述——
(8)工作地点

户外 室内 其它

(9)工作非常单调、枯燥

5．任职资格

(1)开始工作的最低需要

A．最低的文化程度

小学 中学(含中技)

B．最少的经验

工作有吸引力

高中(含中专)大专大本其它

少于1个月 卜3个月 3个月一1年 1年一2年 2年以上

(2)培训

在职务调查问卷的基础上，为了进一步掌握各岗位员工的实际工作状况，本

文又设计了《工作日志》。工作同志就是按时问顺序记录工作过程，然后经验归

纳提炼，取得所需工作信息的一种职务信息提取方法。这种方法的优点在于信息

的可靠性很高，适于确定有关工作职责、工作内容、工作关系、劳动强度等方面

的信息。但是信息整理最大，归纳工作繁琐。表4—2是设计的《工作同志》。

表4-2 《工作日志》(举例)

姓名：—— 部f J：—— 岗位：——

]：作 所用时间 例行工作 随机性
主要工作内容

月 臼 (小时) 日常 开会 上学 二r：作
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分析整理阶段

员工将完成的《职务调查问卷》上交部门主管，主管根据企业目标和部门职

责认真审核是不时准确、完整，工作内容有无重复或遗漏，相应的工作标准是否

能客观、真实地反映其工作的完成情况。

这阶段是职务描述的关键环节，是对岗位调查的结果进行深入的分析，并初

步整理出职位说明书。职务描述并不是简单、机械的收集和积累某些信息，而是

要以『F确、丌放和创新的思路及观念，对各个岗位的特征和要求做出全面考察，

创造性地提出各岗位的主要成分和关键因素，并在深入分析和认真总结的基础上

编制职位说明书。

对调查问卷的分析主要包括以下内容：

l_工作名称分析

其目的是使工作名称标准化，以求通过名称就能使人了解工作的性质和内

容。要求做到命名准确。

2．工作内容分析

其目的是全面认识工作整体，明确各岗位规定的工作中心任务、工作内容、

工作的独立性和多样化程度、完成工作的方法和步骤、使用的设备和材料等。

3．工作责任分析

目的是通过对工作相对重要性的了解来配备相应权限，保证责任和权力对

应。尽量用定量的方式确定责任和权力，如财务审批的权眦和金额数、准假天数

的权限等等。

4．工作关系分析

目的在于了解工作的协作关系。包括：该工作制约哪些工作；受哪些工作制

约；相关工作的协作关系等。

5．劳动强度分析。目的在于确定工作的标准活动量。

6．工作环境分析

包括：工作的物理环境，即湿度、温度、照明度、噪音、震动、异昧、粉尘、

空间、油渍等以及工作人员每日和这些因素接触的时制；工作的安全环境；社会

环境。

7．岗位员工任职资格分析

旨在确认工作执行人员履行工作职责时应具备的最低资格条件，包括：

(1)必备知识分析，包括：①学历最低要求。②对使用的机器设备材料性能、

工艺过程、操作规程及操作方法、工具的选择和使用、安全技术、企业管理知识

等有关技术理论的最低要求。③管理人员应具备的政策工作准则及有关规定或文

件的通晓程度。
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(2)必备经验分析。指各工作对执行人员为完成工作任务所必须的操作能力

和实际经验的分析，包括：①执行人员过去从事同类工作的工龄及成绩。②应接

受的专门训练及程度。③应具备的有关工艺规程、操作规程、工作完成方法等活

动所要求的实际能力。

(3)必备操作能力分析。根据前两项提出的要求，通过典型操作来规定从事

该项工作所需的决策能力、创造能力、组织能力、适应性、注意力、判断力、智

力以及操作熟练程度。

(4)必备的心理素质分析。即根据工作的特点确定工作执行人员的职业性向，

包括：①体能性向②气质性向等。

编写《职位／岗位说明书》阶段

这阶段主要是对工作分析的初步结果进行反馈和修订，最后形成完整的职位

说明书。职位说明收的内容必须经过不断的反馈和修订，才能将工作的误差降到

最小。同时，要注意总结工作分析调查工作中的问题和经验，以便在适当的时『自J

进行调整和修订。

在编制职位说明书之前，员工要最终将《职位调查问卷》上交各自部门主管，

主管领导审核签字后，人力资源部门编制《职位说明书》。

职位说明书是用文件的形式来表达工作分析的结果，其基本内容包括工作描

述和任职者说明。工作描述用来表达工作职责、工作内容、工作标准，任职这说

明则用来表达任职者所需的资格要求和心理素质。

本文作者对全厂各岗位进行了深入细致的调查，对收集的信息进行了客观、

真实的分析和整理，又反复听取了各层员工和企业领导者的意见和建议，对全厂

200多各岗位进行了描述，编制了一套《职位说明书》。如表4-3就是《职务说

明书》样本。

表4-3职位／岗位说明书

部f J： 编号

崩位名称 任

任职者 职

职责项目 职责内容 职责标准 评价指标
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专家审核修定阶段

该企业在最后阶段聘请了人力资源管理方面的专家来检查语言表达是否通

顺，格式是否符合要求，词语运用是否准确等等。符合企业实际．，在格式上规范

统一，而且在责任、j[作完成程度和重要性的描述上清晰明确，便于操作。也许

有人要问：这样做企业的工作量不是太大了吗?其实工作看似复杂却能一步到

位。在以后的工作中，绩效考核内容可以根据职位说明书确定，并在此基础上编

制考核表，使每次考核有据可依、客观公正、省时省力；新员工能迅速、准确地

了解岗位职责，无需再浪费时间和精力去划清各自的职责范围；也可以减少部I'3

之间的扯皮现象，有利于管理，有利于沟通，有利于提高工作效率。

4．3开滦林西矿业公司职务描述实例

上一节中，重点研究了职务描述工作的全部过程，作者为该企业编写了一套

比较完整的《职位IN位况明书》。在本节中，就“经营者、知识技能型员工、一

线作业层员工”三个层面分别列举了“万象公司经理”、“质量管理员”、“采支工”

三个职位的《职位／岗位蜕明书》。分别见表4—4、4—5、4—6示。

表4—4万象公司经理职位／岗位说明书

部¨： 编号

岗位名称 经 理 身体健康：具有人学专科以上学

历，且有企管和公司主营产晶技
任职

术两方面专业知识；富有较强的
任l[}{者 条件

策划力、创新力和驾奴力；品行

端止；同级副职任职～年以上。

职责项目 职责内容 职责标准 评价指标

本年利润：综合成

主持单位生产经营管理[作，执 本；业务收入：应
l、听命上 完成公司F达的各项

行公司决定和本公司决议，部署 收帐款；安全；|古|
级、主 年度预算指标，确保

年度及月份经营预算，督查其完 定资产利润率；资
持’I：作 资本的保值增值。

成情况。 本保值增值率：销

售(营业)增K率；

筹划拟定本单位机构设置方案、

管理机制、薪酬配案、年度预决 在企业管理、技术改
2、筹办 (1)管理创新能力

算方案(含投资预算)，经本单位 造、体制改革方面有
业务 (2)技术创新能力

党政班子会审核，报公司审批后 所突破和I创新。

绸织实施。
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按照单位人事管理权限和规定程 人才优化配置机制规 (1)全员劳动生产
3、人事

序，聘任或解聘本单位管理及技 范科学．劳动生产率 蛊
管理

术人员。 年年有提高。 (2)劳动人事管理

4、处理对 在法定代表人授权范围内，代表

外经济 本单位对外签订经济合同，处理
建立良好的公共关

(1)J=|j户满意度
系．提高企业信誉。

业务 对外业务。

5、安全 达到公司卜达的安全 (1)安全(百万吨死
对安全管理负总贲。

督查 指标。 亡率)

1、遵守国家法律、行政法规、本

公司章程和组织、廉洁及岗位等

规则。

2、接受执行董事、监事、党组织、 团结协作，公正清廉， (1)领导班子整体
6、岗位

职代会等方面的监督。 精神文明建设不断升 素质
约束

3、向公司和本单位党组织报告贯 级。 (2)精神文明建设

彻执行开滦集团公司决定、本公

司决议情况及年度生产经营计划

完成情况。

质量管理员职位／岗位说明书

部门： 编号

岗位名称 质量管理员 任
身体健康：具有高中以上学历，且有企业质量

职
管理等方面专业知识：富有较强的纪律性和合

任职者 条
作精神：品行端正：

件

职责项目 职责内容 职责标准 评价指标

年度及月份单位预算 是否完成域超额

1、一作数量 的J：作数量的完成情 完成了规定的J： 劳动定额

况。 作任务。

年度及月份单位预算 是否达到了完成
优质率

2、1：作质量 的工作质量检查、质量 任务的质量要求．
废品率

管理、质量检验的完成 设计合理，经济适
用户满意度

情况。 剐．技术水平高
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年度及月份单位预算
是否守时惜

3、工作效率 的_J：作数量、工作质量
时。解决问题迅速 (1)劳动生产率

准确。
的提高：C作效率情况

年度及月份单位预算
是否因技术创新、

的．r作数颦、一r作质簧
4、经济效赢 改进，为企业带米 利润、利润率

的完成，为单位带米经
明显的经济效益。

济效益情况。

5、安全 达到单位r达的
遵守岗位安全措施。 安全指标

安全指标。

l、遵守国家法律、行

政法规、本公司章程和

组织、廉洁及岗位等规
是否遵守国家法

则。
6、岗位 律、法规和企业规 (1)0’动纪律

2、接受党组织、职ilj
约束 章，认真执行技术 (2)精神文明建设

等方面的监督。
规程

3、向本单位领导报告

贳彻执行本单位质量

检查要求情况。

采支工职位／岗位说明书

部fJ： 编号：

岗位名称 采支：[ 任
身体健康：具有初中以上!学历，且有安全、

职
技术等方面专业知识；富有较强的纪律性和

任职者 条
合作粘神；品行端正；

件

职责项目 职责内容 职责标准 评价指标

-}=j份单位计划的下作数
是否完成或超额

1、F作数量 完成了规定的：i： 劳动定额
量的完成情况。

作任务。

2、T作质量 月份单位计划的二1：作质 是否达到了完成 1。程质量优质率

餐检查、质鼙管理、的完 任务的质量要求，
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成情况。 设计合理，经济适

州，技术水平高

月份单位计划的．J：作数 是否守时惜时，解
(1)劳动生产率

3、J：作效率 量、工作质量的提高工作 决问题迅速准确。

效率情况

月份单位计划的1作数
利润

量、工作质量的完成情 是否冈技术创新、
利润率

4、经济效益 况、降成本指标完成情 改进．为单位带来
成本

况、为单位带来经济效益 明显的经济效益。

情况。

5、安全 达到单位F达的
遵守三火规程。 安全指标

安全指标。

1、整理

2、接顿
是否遵守企业规 (I)劳动纪律

6、岗位约束 3、清洁
童。 (2)精神文明建设

4、准时、

5、素养

4．4基于职位／岗位说明书的绩效考核方法

4．4．1基于职务描述的绩效考核的主要工作

1．制定绩效考核计划

(1)确定绩效考核的主体体系

经营者考核的主体体系

工作业绩部分：经营者的考核由自我考评、直接领导考评、专家小组、基层

与机关互评和民主评议(由所在单位的不同层面不同方面职工代表组成)组成的

五位一体的考核主体体系。

行为方式部分：经营者的考核由直接领导、同事、下属、客户、自己血方组

成的五位一体的考核主体体系。

知识技能型员工考核的主体体系

工作业绩部分：知识技能型员工的考核由自我考评、专家小组、直接领导考

评、考评小组考评(由有关技术部门领导、高级技术人员代表组成)组成的四位

一体的考核主体体系。工作态度、工作能力部分：知识技能型员工的考核由直接

领导、同事、下属、客户、自己五方组成的五位～体的考核主体体系。
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一线作业层员工考核的主体体系

工作业绩部分：一线作业层员工的考核由自我考评、专家小组、直接领导考

评、考评小组考评(由员工所在组织或单元有关技术、安全、职工代表等人员组

成)组成的四位一体的考核主体体系。工作态度、工作能力部分：一线作业层员

工的考核由直接领导、同事、下属、客户、自己五方组成的五位一体的考核主体

体系。

(2)确定绩效考核的周期

经营者考核的周期

经营者考核的周期为一年。

知识技能型员工考核的周期

知识技能型员工考核的周期为一个月。

一线作业层员工考核的周期

一线作业层员工考核的周期为一个月。

(3)考核方式的选择

考核方式分为集中考核和分散考核。集中考核就是把考核主体集中到某一场

所进行考核；分散考核就是指在明确考核要求后各自分散，依据有关标准进行考

核。一般来说，个人自评、领导、客户的考核采用分散方式，民主考评、考核小

组、专家小组等采用集中考核。

(4)考核时机的选择

考核时机的选择很重要．时机适当可以使考核工作顺利进行并取得实效，时

机失当会给考核的操作带来困难。一般地说，考核时机应在组织气氛状态良好的

情境下进行。

(5)考核地点的选择

一般地说，对员工的考核，地点应选在员工单位，并且是环境较好的地方，

这样有利于考核主体集中精力。对经营者的考核，应选择特定的地方，便于职能

部门考核操作。

2．确定绩效考核标准

(1)拟定、宣灌“年度、月份计划任务书(合同书／协议书)”

企业(单位)给考核客体下达的“年度／月份计划任务书”，主要是一些硬指

标的要求情况，在绩效考核过程中，它被认为是年度、月份绩效合同书，它是绩

效考核的主要标准。以考核客体、考核周期为依据，拟定年度、月份计划任务书

(合同书／协议书)。对经营者以书面合同书的方式按年度下达：对员工以任务书、

协议书等形式按月下达。当然，这些任务书(合同书／协议书)需要一定宣传灌

注工作，以达到考核标准上的共识。其样本见表4—7所示。

60
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表4—7年度／月份计划任务书

职位： 时间： 年

考评指标 目标值 实际完成值 目标完成率

合计

(2)职务描述，形成职位／岗位说明书

职位／岗位说明书，是绩效考核指标的具体化，是指标体系的书面载体。同

时，职位／岗位说明书是企业制定年度、月份计划任务书(合同书／协议书)即绩

效合同书的基础，因此它也被认为是绩效考核的主要辅助标准，是绩效考核的有

效支撑。本文前面已分别给出了经营者、知识技能型员工、一线作业层员工职位

／岗位说明书。

3．选择、设计绩效考核的方法和工具

(1)信息收集、记录的方法和工具：

主要有：考勤记录、工作日记、生产报表、领导备忘录、现场视察记录、立

功记录、事故报告、个人述职报告等等。

(2)绩效考核的方法和工具

我们采取硬评价和软评价两者相结合的方式对考核对象进行业绩考评。同

时，我们认为，软评价与硬评价两者的结合是业绩考评的最佳选择。

这里我们采用分块结合的方式进行评价模型的建立

①将指标体系中的评价指标分成两组

②分别用硬评价和软评价方法计算各组指标的得分

③分块结合，分别对每组综合指标的软硬结果加权相加，这样得到每组评价

指标的综合得分，即：

A．=K．．^。+K．。A．．(K。+K．。=1)

其中，A．一一第i组评价指标的综合结果
‰、A。。一一分别为第i组的软硬评价结果
‰、K。⋯一分别为第i组的软硬权重
这种结合方式是分别考虑各种指标的可定量程度而设计，对每组指标的软硬
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权重作区别对待。

④根据各组指标的综合得分和相应的指标权重，计算评价对象的综合评价结

果。

硬指标计算方法：加权平均法

将评价对象中的各项指标依照评价指标的重要程度，赋予不同的权重，即对

各因素的重要程度作区别对待。各项指标的分值用指数化评价方法取得。

W=∑A；W．

式中，W为评价对象总得分值

W。为评价对象的i的指标项得分，即目标完成率。

A。为i指标项的权值

且①ZAl=l ②0<A。≤I
12l

对不可用公式计算的软指标的计算：FHW法

我们采用可用FHW(模糊、灰色、物元空间)的方法考评。在考评技术上采

用专家测评的技术，由相关领域的专家对这些项目进行打分评价。

FHw(模糊、灰色、物元空间)方法是贺仲雄教授创立的一种新的决策、评

价方法，是对德尔菲法的改进和发展，融合了德尔菲法、BS法(头脑风暴法)

的优点，并采用了一些新兴学科的思路，如模糊数学、狄色系统理论、物元分析

等，从而能定量处理联想思维，而把德尔菲法的咨询表改为FHW法咨询表，把向

专家咨询的一个数(顺序、判断、打分)改为一个模糊、狄色物元。

FHW法的步骤为：

Et．收集与指标相关的信息资料，以便能做出判断。

b．填写FHw法评价表：每个专家填写两次评价表。

第一次，不开讨论会，各自独立思考，充分发挥各自的判断才能，填写A轮

评价表。这样做的目的，是为了使专家在填表时不受“马太效应”的影响。

第二次，召开讨论会，会后再填写B轮表。讨论会上各抒己见，畅所欲言，

不要求意见统一。这样可以相互启发，激发联想思维，讨论顺序，一般应和A轮

表的填写顺序相反，以防止思维惯性的影响。经过讨论，专家填写B轮表时，尽

可能对自己在A轮表中填写的数据作必要的修改。当然，允许不修改自己的意见。

C．FHW法方法计算各组评价指标。由于每个专家都进行了两轮咨询，所以每

个项目都由两个数据，这两个数据便组成一个闭区间，组成模糊狄色物元空阃，
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评价的结果需要得到一个数，所以必须在区间数投影到一个点上，由三种准则可

供选择。

第一种，乐观准则。将区问数投影到最大值，这适用于评价条件从宽的情况。

第二种，悲观准则。将区间数投影到最小值，这适用于评价条件从严掌握的

情况。

第三种，平均值准则。将区间数投晾影到两个端点的平均值。

然后计算主体评分T、总灰色N、白色优劣比S、灰色优劣比D、远近效益En。

其中：T⋯一表示某评价指标的基本评价结果。
N⋯一表示对该组指标的朦胧程度，也就是信息不完全程度，N越大可靠性越

差。

S---一表示当前优势和当前劣势之比，S越大越好。

D一一表示潜在优势和潜在劣势之比，D越大越好。
En一一表示潜在优势和当前优势之比再乘以系数n。I"I的具体值需讨论确定。
这样得到该组评价指标的具体得分：

C=T+S+D+En——N

公式中，T以百分制表示，s、D、En、N一般都不大于一位数。所以，在数

据处理过程中，必须对数据进行修正，控制每项数据的范围。

以下指标采用FIN／法计算：

污染状况(A，．)、产品满足性质(A。)、服务(A，。)、对公益事业贡献(A，。)、

员工的发展(A。)

具体考评，见表4—8示。

表4．8 A

主 体 评 价

评价指标 很好 好 较盘：f' 一般 不好

81—100 6l-80 41—60 21—40 1—20

污染状况
公

产品满足性质
共

服务
关

对公益业贡献
系

员一r的发展

很熟悉 熟悉 较熟悉 一般 不熟悉
专家 熟悉度

自我
很自信 自信 较自信 一般 不自信

评价 自信度
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表4-8 B

辅 助 评 价
评价指标

当前优势 潜在优势 当前劣势． 潜在劣势

污染状况 1 2 3 4 a 1 2 3 4 a l 2 3 4 l 2 3 4

产品满足

公 性质

共 服务

关 对公益业

系 贡献

员．I：的发

展

对公共关系的综合评语

报好 好 较好 一般 不好

说明：

①主体和灰色优度、狄色劣度三者合在一起，组成一个模糊狄色物元。

②“主体评价”是专家对某项指标的基本评价，评价时，先对等级作出判断，

然后再打一具体分。

③“当前优势”：指当前表现出来的优势。

“潜在优势”；将要表出来的优势。

“当前劣势”：当前表现出来的劣势。

“潜在劣势”：要表现出来的劣势或负效益、负影响。

对这些内容，专家应根据对情况的深层了解作出判断，优势、劣势的大小，

均分为5个等级，l最大，5最小。专家在相应的格内画“√”。

④“专家自我评价”在相应格内画“√”。

⑤“综合评语”也是在相应格内画“√”。

对行为方式、工作能力的软评价方法：综合评分法

a．这种方法适用于评价指标无法用统一的量纲进行定量分析的场合，而用无

量纲的分数进行综合评价。

b．综合评分法是先分剐按不同指标的评价标准对各评价指标进行评分，然后

采用加权相加，求得总分。其顺序如下：

(1)确定评价项目，即哪些指标采取此法进行评价。

(2)制定出评价等级和标准。先制定出各项评价指标统一的评价等级和分值范
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围，然后制定出每项评价指标每个等级的标准，以便打分时掌握。这项标准，一

般是定量与定性相结合，也可能是定量为主，也可以是定性为主，根据具体情况

而定。

(3)制定评分表。内容包括所有的评价指标及其级区分和打分。

(4)根据指标和等级评出分数值。评价者收集和指标相关的资料，给评价对象

打分，填入表格。

(5)数据处理和评价。

①确定各单项指标得分。

②各组的综合评分和评价对象的总评分。

③评价结果的运用。

C．在考评技术上采用360度全方位考评技术。

即：由上级、同事、下级、客户、自己分别填写考评表，然后依不同的权重

综合考评。

4．绩效考核操作

主要工作：

(1)设计、填写绩效考核表

(2)绩效考核结果登记

5．绩效考核结果的运用

绩效考核结果的运用以下：

(1)反馈信息，并通过面谈等方式以帮助被考核者正确认识考核成绩，改进

绩效。

(2)作为考核客体晋升、晋职的主要依据。(该方面不作为本文研究的重点。)

(3)作为设计薪酬制度、改进薪酬管理的重要依据(该部分在本文下一章有

详细阐述。)

4 4．2绩效考核的实例

1．企业经营者绩效考核实例：

该企业共有经营者岗位46个，每个职位都由职务描述工作确定了该职位的

工作内容(职责项目和职责内容)和工作标准(职责标准)。本文以万象公司经

理为例，说明企业经营者绩效考核的流程。

(1)确定绩效考核内容

万象公司经理的绩效考核内容见表4—4中“职责项目和职责内容”内容所

不o

(2)确定绩效考核标准

万象公司经理的绩效考核内容包括两部分：公司年初下达的“年度计划任务
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书”；表4—4中“职责标准”栏所示的内容。

(3)制定绩效考核方案

考核主体的确定

工作业绩部分：

万象公司经理的考核由自我考评、直接领导考评、专家小组、基层与机关互

评和民主评议(由所在单位的不同层面不同方面职工代表组成)组成的五位一体

的考核主体体系。 ．

行为方式部分：万象公司经理的考核由直接领导、同事、下属、客户、自己

五方组成的五位一体的考核主体体系。

考核周期的确定

万象公司经理的考核周期为一年。

考核方法的选择

对力_象公司经理的考核，硬指标即工作业绩方面的绝对指标和相对指标的计

算方法采用加权平均法：对不可用公式计算的软指标即工作业绩方面的关系指标

的计算采用FHW法：对行为方式、工作能力的软评价采用综合评分法，采用360

度考评技术。

(4)绩效考核实施

设计的考核表见表4—9、4—10、4—1l所示。

表4—9万象公司经理绩效考核表；(硬指标评价类)

考评指标 目标值 权重 实际完成值 目标完成率 实得分

一、绝对指标 目标完成率= 实得分3权重十日

A-l 实际值／目标 标完成率*100

A“ 值

A础

A．1

A_j

二、相对指标

A⋯

A佗

A。d

A¨

合计

表4_10万象公司经理绩效考核表：(FI'IW评价类)

考评指标 权重 考评分 实得分

l公共关系： 100分为满分 实得分=权重}考评分

I污染状况
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产品满足性质

服务

对公益业贡献

员1：的发艉：

总计

表4—11 万象公司经理绩效考核表：(管理行为类，权重0．4)

弋≮＼ 考评者及权重＼、 领导 同事 下属 客户 自评 项目

项目．权重＼ 0．35 O．1 0．15 O．2 0．2 得分

B，(0．1)

&(0．1)

B_，(O．1)

B1(0，1)

B-(0．1)

&(0．1)

B7(0．1)

&(0．1)

凰(O．05)

B。(0．05)

B【，(O．05)

B．：(0．05)

总计

注：l、∑项目权重=l

2、评分为百分制

3、项目得分=(领导评分值}领导权重+同事评分值}同事权重+．．⋯·+自

评评分值}自评权重)幸项目权重}0．4

由于分值统计比较复杂，操作中使用计算机统计分值

(5)绩效考核结果的登记

绩效考核结果：(工作业绩评价得分木O．6+管理行为评价得分}O．4)=(绝对指

标得分丰权重+相对指标得分$权重十FHw评价得分}权重)+管理行为评价得分$O．4

绩效考核结果分为五个档次：分别记作：A：B；c；D：E。见表4一12所示。

表4—12评价结果分类

A B C D E

>95 ≥95>90 ≥90>80 ≥80>70 >70
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2．知识技能型员工绩效考核实例

该企业共有知识技能型员工1569人，涉及到的职位都由职务描述工作确定

了该职位的工作内容(职责项目和职责内容)和工作标准(职责标准)。本文以

质量管理员为例，说明企业知识技能型员工绩效考核的流程。

(1)确定绩效考核内容

质量管理员的绩效考核内容见表4—5中“职责项目和职责内容”内容所示。

(2)确定绩效考核标准

质量管理员的绩效考核标准包括两部分：单位月初下达的“月份计划任务

书”：表4—5中“职责标准”栏内容所示。

(3)制定绩效考核方案

考核主体的确定

知识技能型员工考核的主体体系

工作业绩部分：质量管理员的考核由自我考评、专家小组、直接领导考评、

考评小组考评(由有关技术部门领导、高级技术人员代表组成)组成的四位一体

的考核主体体系。

工作态度、工作能力部分：质量管理员的考核由直接领导、同事、下属、客

户、自己血方组成的五位一体的考核主体体系。

考核周期的确定

质量管理员的考核周期为一个月。

考核方法的选择

对质量管理员的考核，硬指标即工作业绩方面的指标的计算方法采用加权平

均法：对行为方式、工作能力的软评价采用综合评分法，采用360度考评技术。

(4)绩效考核实施

设计的考核表见表4—13、4一14、4--15所示。

表4—13质量管理员绩效考核表：(工作业绩类)

考评指标 目标值 权重 实际完成值 日标完成率 实得分

目标完成率：实际值 实得分=权重}目标

AI ／目标值 完成率*i00

m

如

儿

A1

I合计
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表4_14质量管理员绩效考核表：(工作态度类)蕊 领导 同事 下属 客户 自评 项目

～—《乡＼ 0．35 0．1 0．15 0．2 0．2 得分项目·权重、心
B．(0．2)

Bz(0．2)

B：。(0．2)

B。(0．2)

B；(0．2)

总计

注：1、E项目权重=1

2、评分为百分制

3、项目得分=(领导评分值}领导权重+同事评分值}同事权重+-．⋯·+自

评评分值术自评权重)}项目权重木指标权重

由于分值统计比较复杂，操作中使用计算机统计分值

表卜15质量管理员绩效考核表：(工作能力类)菸 领导 同事 下属 客户 白评 项目

0．35 0．1 0．15 O．2 0，2 得分
项目·权重、心弋

C．(0．2)

C：(0，2)

C。(0．2)

C一(0．2)

C；(0．2)

总计

注：i、∑项目权重=1

2、评分为百分制

3、项目得分=(领导评分值宰领导权重+同事评分值宰同事权重+¨⋯·+自

评评分值}自评权重){项目权重}指标权重

由于分值统计比较复杂，操作中使用计算机统计分值

(5)绩效考核结果的登记

绩效考核结果=工作业绩评价得分{权重+工作态度评价得分掌权重+工作能力

评价得分术权重。
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绩效考核结果分为五个档次：分别记作：A：B；C；D；E。见表4—16。

表4—16评价结果分类

A B C D E

>95 ≥95>90 ≥90>80 ≥80>70 >70

3．一线作业层员工绩效考核实例

该企业共有一线作业层员工8972人，涉及到的职位都由职务描述工作确定

了该职位的工作内容(职责项目和职责内容)和工作标准(职责标准)。本文以

采支工为例，说明企业一线作业层员工绩效考核的流程。

(1)确定绩效考核内容

采支工的绩效考核内容见表4—6中“职责项目和职责内容”内容所示。

(2)确定绩效考核标准

采支工的绩效考核标准包括两部分：(1)、单位月初下达的“月份计划任务

书”；(2)、表4—6中“职责标准”栏内容所示。

(3)制定绩效考核方案

考核主体的确定：

工作业绩部分：采支工的考核由自我考评、专家小组、直接领导考评、考评

小组考评(由员工所在组织或单元有关技术、安全、职工代表等人员组成)组成

的四位一体的考核主体体系。

工作态度、工作能力部分：采支工的考核由直接领导、同事、下属、客户、

自己五方组成的五位一体的考核主体体系。

考核周期的确定：

采支工的考核周期为一个月。

考核方法的选择：

对采支工的考核，硬指标即工作业绩方面的指标的计算方法采用加权平均

法；对行为方式、工作能力的软评价采用综合评分法，采用360度考评技术。

(4)绩效考核实施

设计的考核表见表4—17、4—18、4--19所示。

表4一”采支工绩效考核表：(工作业绩类)

考评指标 目标值 权重 实际完成值 日标完成率 实得分

AI 日标完成率：实际 实得分：权重+目标

值／目标值 完成率．i00

九
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凡

合计 ，

表4—18采支工绩效考核表：(工作态度类)惑 领导 同事 F属 客户 自评 项目

＼迓坌＼ 0．：35 0．1 0．15 O．2 一 0．2 得分
项目·权重～——弋

13，(0．2)

&(O．2)

＆(O．2)

13。(0．2)

13；(0．2)

总计

注：l、∑项目权重=1

2、评分为百分制

3、项目得分=(领导评jj=簿}领导权重+同事评分值}同事权重+．．·
评评分值}自评权重)}项目权重对旨标权重

由于分值统计比较复杂，操作中使用计算机统计分值

表4—19采支工绩效考核表：(工作能力类)菸 领导 同事 下属 客户 白评 项目

＼迁坌＼ 0．35 0．1 0．15 0．2 O．2 得分
项目·权重——o、

C．(0．25)

C：(0．25)

巴(0．25)

C，(0．25)

总计

注：1、∑项目权重=1

2、评分为百分制

3、项目得分=(领导评分值}领导权重+同事评分值}同事权重+．．⋯·+自

评评分值}自评权重)术项目权重对旨标权重

由于分值统计比较复杂，操作中使用计算机统计分值

(5)绩效考核结果的登记

绩效考核结果=工作业绩评价得分$权重+工作态度评价得分}权重+7-作能力
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评价得分术权重

绩效考核结果分为五个档次：分别记作：A；B；C：D：E。见表4一19所示。

表4—_20评价结果分类

A B C D E

>95 ≥95>90 ≥90>80 ≥80>70 >70
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第五章 基于绩效考核的开滦林西矿业公司

薪酬管理方法

5．1 薪酬管理的一般描述

薪酬，从狭义的角度来看，是指个人获得的工资、奖会等以会钱或实物形式

支付的劳动回报：从广义的角度来看，我们称之为酬赏，酬赏包括经济性和非经

济性的报酬。

对于大多数企业来说，薪酬是企业总成本的重要组成部分，一些企业的工资

成本占企业总成本的30％或更多。薪酬是能够为企业带来预期收益的资本，是用

来交换劳动者活劳动的一种手段。薪酬作为企业生产成本，是资本的投入，企业

期望获得一定的资本回报。因此，如何设计和管理薪酬的整个分配和运作过程、

评价员工的工作绩效、激励员工的劳动积极性，是企业获得最大限度的回报，成

为管理者的重要职责和任务。对员工来讲，薪酬是他们从企业获得相对满足的过

程，薪酬是维持生活、提高生活质量的重要支撑。据权威机构近20年的调查资

料显示：在所有的工作分类中，员工一直把薪酬收入视为最重要的指标。因此，

薪酬能极大地影响员工行为和工作绩效。

在当今历史条件下，不可否认的是，金钱仍是大多数人从事工作的主要原因。

因此，以绩效为基础的加薪、奖励及其他物质刺激在决定员工积极性上起着重要

作用。有一份综合报告概括了80项评价激励方式及其对员工生产率影响的研究，

其结论为：

当仅仅根据生产情况来设定目标时，生产率提高了16％；

重新设计激励机制以使工作更加丰富多彩．生产率提高了8--16％：

让员工参与决策的做法。使生产率提高了1％：

以金钱作为刺激物却使生产率提高了30％；

这似乎证实了这样一个观点：

如果会钱作为一种刺激手段被削弱或取消．那么人们就不会在工作中付出更

多的努力。对于一个组织而言，一个合理的、面向激励的薪酬制度是至关重要的。

在市场经济条件下，员工通过在企业的生产和劳动行为换取薪酬，以满足个

人及其家庭的生活需求。合理的薪酬制度可以使员工有一种安全感和对预期风险

的心理保障意识，从而增强对企业的信任感和归属感。反之，不合理的薪酬制度，

则会使员工产生不公平、不信任的感觉，影响员工积极性的发挥。合理、健全的

薪酬制度要体现：
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(1)公平性

薪酬系统要公平，这是最基本原则。

(2)激励性

指薪酬系统对员工有强烈的激励作用。

(3)认可性

薪酬系统虽然是由企业管理层制定的，但应该得到员工认可，至少是大多数

人的认可。

(4)平衡性

指薪酬系统的各个方面要平衡，不能只注重直接薪酬，而忽视非直接薪酬。

(5)适度可控性

指薪酬系统要有上限和下限，应该接受成本控制，在一个适当的区间内运行。

(6)安全性

指薪酬系统一方面要使员工感到安全，不轻易变动，同时要符合法律。

5．2基于绩效考核的薪酬管理构想

薪酬管理是企业人力’资源管理的重要内容之一。一般说来，企业绩效考核

为薪酬管理奠定了基础、提供了有效支撑。也可以说，薪酬管理是企业绩效管理

的有效延伸。在现代企业管理中，薪酬己不仅仅是具有传统的企业生产成本支出

功能的载体，而是已经与企业人力资源开发战略紧密联系的管理要素。

随着我国经济的发展，传统的薪酬管理已难以适应企业现代化管理的需要，

对传统的薪酬管理进行创新就成为一种必然。薪酬管理既是科学又是艺术，薪酬

总额相同，薪酬结构不同，管理机制不同，支付方式不同，往往会取得不同的效

果。所以如何实现薪酬激励效能的最大化，使薪酬既具有最佳的激励效果，又有

利于员工的稳定，是值得管理者高度重视的问题。

本文基于绩效考核的研究，把员工的绩效考核结果应用于薪酬制度的设计过

程之中，并提出了薪酬设计、薪酬管理的新思想、新理念。

1．体现“以人为本”的思想

在薪酬设计的主导思想上．充分体现“以人为本”的思想。明确提出薪酬管

理的主要目的就是导引员工行为、满足员工需求、激励员工。比如，利用薪酬来

挖掘员工的内在价值和创造潜力：注重精神激励机制的建立等。

2．体现“基于绩效考核”的思路

一方面把薪酬管理当作绩效考核全过程中的不可或缺的一部分，把绩效考核

结果有效地应用到薪酬结构设计之中，比如在薪酬结构设计中增加基于绩效考核

的绩效工资、奖金部分：另一方面，通过有效的薪酬管理促进员工对绩效考核机
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制的理解和认同，从而进一步深化绩效考核。

3．体现“全面薪酬”的理念

做到“三个结合”：(1)物质薪酬(物质刺激)与非物质薪酬(精神激励)

相结合。(2)、直接薪酬(工资、奖励)与间接薪酬(福利)相结合。(3)内部

薪酬与外部薪酬相结合。

4．体现“竞争性”的原则

一方面，薪酬应该在本地区、本行业具有竞争力，这样的薪酬才能吸引人彳，

才能留住人才；另一方面，在薪酬结构设计中要体现利于在企业内部员工之问形

成良性竞争，这样薪酬的效能才能得到充分发挥。

5．3酬赏结构设计

站在广义的角度，薪酬，我们称之为酬赏，不同层次的人员，不同类型的人

员，其需求特点是不同的。为了求得激励功能与需求特点的统一，本节将针对企

业的员工特点进行酬赏结构设计。

5．3．1酬赏结构模式

酬赏，按其有形性可分为物质性酬赏和非物质性酬赏。物质性酬赏又可分为

直接酬赏和间接酬赏。具体到企业，可以用图5-i来表示其酬赏结构模式。

在实际的企业管理中，企业能够分配的酬赏类型远比图示的要多。每一类型

都可以在个体、群体和全体员工上进行分配。便是，无论酬赏类型怎么变化，最

基本的酬赏结构“物质酬+”非物质酬是不变的。我们可以在最基本的结构基础

上，根据实际需要，有重点的选择物质性和非物质性的酬赏组合，从而实现对各

类似员的最大激励。

5．3．2酬赏结构设计原则

为了保证企业在实旌酬赏时取得预期效果，在对各类人员酬赏时，必须遵循

以下几个原则。

公平性原则。这是设计酬赏模式时最主要的原则。要使所有员工认识到，人

人平等。只要有相同的业绩，都将会获得相同的酬赏。在实际运作中，应坚持酬

赏组合的民主性和透明性。

激励性原则。企业要在内部各类各级职务的报酬水准上，适当拉丌差距，真

正体现责任大小、能力高低、技术含量的高低，付出劳动和贡献的大小，给予酬

赏。

稳定性原则。有两个方面意义：一是任何一种酬赏组合，都要能使企业员工

获得最基本的生活收入，以保证企业各项活动的正常开展；二是酬赏结构在一定
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图5—1酬赏结构模式

的时期保持稳定，不受企业业绩的变化、经营状况的影响。

竞争性原则。指在社会上和人力资源市场中酬赏组合具有吸引力，以战胜竞

争对手，引入所需人才。

经济性原则。提高企业酬赏水平，固然可以提高其竞争性和激励性，但尉时

不可避免地导致人力成本的上升。因此，确定酬赏组合与酬赏力度时应参照同行

业酬赏水平，并结合本地区的生活水平和本企业的支付能力。这样，才能使员工

保持士气，同时又不至于使企业人力成本超支，使酬赏设计具有实用价值。

导向性。企业内部总体酬赏结构应该体现分配的倾向性。使员工知道企业倡

导什么，反对什么，以引导员工的努力方向。
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5．3．3酬赏结构设计实例

L经营者酬赏结构

从需求调查可知，经营者的主导需求是对事业与个人发展的追求。物质待遇

受到重视主要是由于目前的收入偏低造成。另外，由于经营者的工作性质难以量

化，决策具有风险性，在企业中处于重要地位。依据这些特点，将这类人员的赏

酬结构设计如图5—2所示。

图5-2经营者酬赏结构

图示的净资产增值分享、业绩期权、奖励设计主要考虑避免经营者管理追求

短期利益而设计的长期激励。职位消费是考虑到经营者在后期内为维持行使经营

者管理职能所必须消耗的费用，可以实行货币化制度。福利方面，由于经营者工

作满负荷，承担着企业内部的竞争压力，心身得不到良好的调整与修养，所以为

他们设立安全的医疗保障——公费医疗很有必要。定期的培训，是为了保证他们

的观念更新、知识更新．以确保他们不断进步，素质、能力不断提升，带领企业

不断发展壮大。在内部酬赏上，由于这些经营者具有强烈的事业心，所以，赋予

他1fJ殳人的权利，施』Ju史人的H主力符台他4fj的需求。外部酬赏的设计是J,j满足他

们追求自身价值与自我发展的需要。这符合了当代迫切期望建立企业家市场、培

育职业经理人的发展趋势。总之，这一酬赏结构的设计基本目标是为了实现企业

持续发展和保持企业竞争力，从而吸引、保持。激励高层管理者。

(1)知识智能型员工的酬赏结构

这类人是公司的中坚力量，从需求调查中反映出，他们比较渴望得到个人的

发展机会、高薪报酬：他们具有事业感、自我表现欲望较强，因此对他们的酬赏

采取如图5—3结构组合。
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图5-3知识技能型员工酬赏结构

图示岗位津贴是为了鼓励他们勇挑重担，接受挑战性工作。同时，也是对他

们能力的肯定。年功补贴，是企业为了在开发性人才‘市场竞争中，留住有一定工

作经验和工作能力的员工。学历工资，是为了吸引高学历的知识人才加入企业，

致力企业的发展。特殊津贴，是用来给予在管理创新和技术创新上做出突出贡献

人员的特殊奖励，使管理骨干和技术人才对企业做出贡献时能够通过物质奖励和

精神激励得到体现，从而增强其责任感和进取心。福利方面，学习培训和学习交

流是针对这类人员在个人职业生涯发展上升时期，为满足其成长的需要与社会尊

重的需要而设立的。带薪休假7’lO天，是用束奖励那些以厂为家、忘我工作、

不辞辛苦的人员。这类人员经常为完成某一项目或某一任务加班加点，没有公休

日、没有节假日，休息是疲劳身躯的第一需要。内部酬赏上的参与决策与挑战性

岗位是考虑他们的速战速决和能力特点，给予充分发挥、施展才华的机会。外部

酬赏上的晋升，是满足个人职业生涯发展的需要；市级表彰是满足其社会尊重的

需要；行业表彰是其自我价值实现的体现。

(2)一线作业层员工

这类人员比较注重收入水平的稳定和工作的稳定，以及公平的劳动报酬、待

遇。追求向上发展的是部分生产骨干，但他们共同表现出受尊重的需求。因此，

这类人员的酬赏可以用图5—4组合来体现。
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圈5—4一线作业层员工酬赏结构

图中的特殊补贴、劳模补贴是奖励那些勤勤恳恳、兢兢业业，对企业作出突

出贡献的员工。年功补贴是为了鼓励员工长期为企业服务、工作，并增强员工对

企业的归属感。伤残保险，体现企业对员工的关心、爱护。失业保险，是企业满

足员工对工作稳定的安全需求。培训，是为了帮助部分生产骨干提高自身素质而

设立的发展机会。旅游，是为解决货币化奖励不能调动骨干积极性而设立的。内

部酬赏的设置，是满足员工个人尊严、公平感、得到平等机会等的需要。外部酬

赏的设置，是为了保证员工心情舒畅、愉快地接受工作任务。

上述的三种酬赏结构，在实际运作时，应注意工资、奖励、福利三者之问比

例的优化组合。酬赏对象不同，比例也不同。除此之外，还应注意内部酬赏与外

部酬赏中非物质奖励的差异性、时间性与适度原则。差异性，是指同一类人群对

非物质奖励的的项目兴趣不同，要因人而异。时间性，是指要把握好奖励时机，

好事及时表扬。坏事及时制止。适度，就是要把握奖励的“度”。当然，最重要

的一点，不论是物质奖励还是非物质奖励，都要把握绩效考核公平、奖惩分明、

公开透明，建立起报酬与贡献、绩效相匹配的分配制度，从而最大范围内、最大

限度地调动绝大多数人的积极性。

5．4薪酬结构设计的实例

我们把酬赏结构设计中最基本的“工资+奖励”称为薪酬，也称之为“狭义

薪酬”。文中以下所讨论“薪酬”概念的内涵就是基于此。

以前面的酬赏结构设计为基础．来讨论薪酬结构设计的问题。薪酬，是企业

分配制度的重要调节杠杆，起着重要的导向作用。有效的薪酬结构应该是对内具
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有公平性、对外具有竞争性。高素质、高绩效、高技能的员工应该得到高薪酬，

使人刊‘的价值得到充分反映、公平感不断得到回归。本着这一指导思想，本文构

建了企业薪酬结构。即企业“经营者实行年薪制、知识技能型员工实行结构工资

制、一线作业层员工实行市场定价工资制”的薪酬结构。

1．经营者的薪酬结构

年薪制，是以年度为单位，视经营者的岗位责任制等确定其基本薪金，根据

经营者的绩效和企业实现净资产受益率、资产保值增值情况来确定其绩效薪金。

结合行业状况和经营者的需求实际，本文确定经营者的薪酬结构为：

薪酬=基本薪金+绩效薪金+期薪+职位消费

基本薪金，是经营者从事本岗位工作领取的岗位报酬和岗位津贴，占总薪酬

(不含职位消费)的50％左右：绩效薪金是经营者的年度绩效考核薪金，一般占

总薪酬(不含职位消费)的40％左右；期薪，期薪是指当期派发给经营者年薪中，

延期支付的那部分薪金，占总薪酬(不含职位消费)的10％左右；职位消费，是

经营者在岗期间为维持行使经营管理职能所消耗的费用，如电话费、网络费等。

以人年不超0．5万元为基准，实行消费货币化制度，节约部分进入个人薪酬，超

支者超支部分自负。

经营者薪酬的计提和派发方法，见表5一l示。

表 5—1 经营者薪酬的计提和派发方法表

=|丰钩指
薪别 计提标准 发放方式

杯

在经营 年度计提，每月预支，

者岗位 年终根据计提总额及累
l、基薪 本单位在册职。I：平均I：资总额的1．8倍计得

就任就 计预支支领作凋整处

得基新 理。每月预支薪酬计算

标准为：在本单位累计

完成盈亏预算指标的前

经营者
l、计得条什：经营者绩效综合评价结果达

提r，完成月份滚动预

2、绩效 绩效综
到“c级”，得绩效薪，否则不得绩效薪。

盈亏指标时，按上年度

薪 合评价
2、计算公式：绩效薪=基本绩效薪×(综合

本单位职]：月均l：资额

评价得分}100％)。
1．8倍的额度计发：累计

得分 及当月盈亏指标其中一
3、基本绩效薪=基薪(在量上)

项指标完不成按上年度

本单位职I：月均【：资额

的1．4倍计发。
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当年计提留存到次年，

经财务决算审计后兑

现。计发标准为：经审

1、短期期薪是每年对经营者当年应付术付， 计．单位各项绩效评价

而留存在公司薪酬帐户上．待F一年度根据 指标完成情况属实．没

年度审
审计结果计发的薪金。其额度为当年经营者 有违规行为，对其经营

计及离
薪酬总额的10％。 者足额兑现f如有问题

3、期薪 视情节轻重对其经营者
任审计

结果
给予全部罚没或折额兑

现。

2、长期期薪是根据经营者实现的效绩外增

加的，在原岗位任期只记帐、不兑现的薪金。
每年计提留存，待离任

其计提标准为：对于效绩评价结果达到“B”
后经离任市计视情况进

级以上的经营者，按其当年薪酬总额10％的
行一次性全面兑现或部

分兑现。
额度额外计提。

经营者薪酬计算

(1)经营者当年应得薪酬总额=(基薪+效绩薪)×(1+1006)

其中：(基薪+效绩薪)x 10为经营者离任后兑现的期薪。

(2)经营者当年实得薪酬总额=(基薪十效绩薪)×(卜1096)+上年10％的留

存期薪。 、

其中：(期薪+效绩薪)X 10％为次年财务决算审计后兑现的期薪。

(3)年终一次性兑现的薪酬总额=经营者当年实得薪酬总额一每月预支的薪

酬累计额。

相关规定

(I)经营者实行效绩薪酬制以后，原执行的工资标准只在个人工薪档案中记

录不在执行，并不许得其他奖项。经营者在岗期间，遇有政策性调资时，只调整

原执行的工资标准(即档案工资)，不予调整效绩薪酬标准。经营者离任时从变

动的次月起终止执行效绩薪酬制，启用新岗的岗位工资标准。新聘经营者自到任

次月起享受效绩薪酬制。年终薪酬兑现时按经营者任期月数计算。经营者病事假

按有关规定执行。

(2)经营者副职的效绩考评与计薪，由本单位经营者负责管理。公司备案。

经营者要根据副职所分管的工作，按照薪酬与分管指标挂钩的原则，组织制定副

职的岗位说明书及考核办法，逐月实簏考核，年终兑现。经营者副职的年薪以经

营者薪酬总额的0．7一O．8倍额度为计薪基数，再与副职分管指标完成幅度挂钩，

进行考核计提，使各副职的薪酬按贡献大小拉开档次。对副职没有制定考核办法，

副职年薪没有拉开档次的单位，按经营者薪酬总额的2％减发经营者的年薪。

(3)年终年薪结算时要依据财务部及相关部(室)提供的评价指标实现值，
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由经营管理部负责对各经营者的年薪进行总算并提出兑现意见，经效绩评价工作

领导小组审定，报董事会审议通过后执行。

(4)经营者薪酬总额经董事会审批后由组人部核准，经纳税后通过工资袋发

放。

2．知识技能型员工的薪酬结构

结合行业状况和知识技能型员工的需求实际，本文确定知识技能型员工实行

结构工资制，其薪酬结构为：

薪酬=基本工资+岗位工资+绩效工资+年功工资+学历工资+特殊补贴

(1)基本工资

按本地区基本保障工资人均每月350元为基准，占薪酬总量(不含特殊补贴)

的20％左右。

(2)岗位工资

岗位工资是指按不同职务、不同岗位的劳动技能等级要求、责任大小、劳动

条件好坏、劳动强度等因素确定的工资单元。为了使责任重的岗位员工工资与一

般岗位员工工资拉开档次，采用岗位等级制。岗位等级制的核心是“以岗分等，

以能分级，一岗多薪，岗变薪变，动态管理”。岗位工资是结构工资的主体部分，

占的比重较大，一般占薪酬总量(不含特殊补贴)的30％左右。

(3)绩效工资

绩效工资是企业根据经济效益的好坏、员工的月份绩效考核结果来确定。绩

效工资可灵敏地反映员工的工作能力、工作效率、工作作风及工作贡献，从而起

到激励作用。本文设计的绩效工资占薪酬总量(不含特殊补贴)的40％左右。其

计算方法为：

绩效工资=(基本工资十岗位工资)}(绩效考核得分／100)

(4)年功工资

年功工资是根据员工参加工作的年限，按一定的标准而设计的，是用来体现

企业员工逐年贡献积累的～种工资待遇。它的目的是用来激励员工忠实企业、增

强员工凝聚力、稳定员工队伍。本文设计的年功工资是以本企业工作年限为核算

依据的。一般占薪酬总量(不含特殊补贴)的5％左右。

(5)学历工资

设立学历工资是为了肯定和鼓励员工进行知识积累、提高素质。因为企业未

来的发展，必将是劳动越来越复杂的知识型工作，知识对企业所起的作用将越来

越大。学历工资实质上是把工资和知识进行有效挂钩，不仅有利于促进员工参加

学习和培训，不断掌握新知识，而且还可以减少知识型员工的流失。本文根据高

中、中专、大专、本科、硕士等不同层次，分别给定不同档次的工资，计入个人
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薪酬。本文设计的学历工资占薪酬总量(不含特殊补贴)的5％左右。

(6)特殊补贴

设立特殊补贴是为了引导、激励员工为企业开拓创新、勤恳敬业并作出突出

贡献，对为企业作出突出重大贡献进行奖励和肯定。一般为一次性物质奖励。

3．一线作业层员工的薪酬结构

一线作业层员工的工作要求的技能较低，重要性相对说来较弱，而且目前劳

动力市场是供过于求的态势。这样一来，对他们的工资可以按市场价格为基准，

上浮一定比例来确定。同时，企业根据他们的绩效考核情况考虑给予一定的奖金。

以此为指导思想，本文确定一线作业层员工实行市场定价工资制，其薪酬结构为：

薪酬=基础保障工资+续效奖金+年功工资+劳模补贴+特殊补贴

(1)基础保障工资

按本地区基本保障工资人均每月350元为基准，占薪酬总量(不含劳模补贴、

特殊补贴)的30％左右。

(2)绩效奖金

绩敲奖金，一方面反应企业经营现状，一方面要反应员工绩效考核情况。奖

金基数视企业的实际经营情况而定，奖金系数视员工绩效考核成绩的情况而定。

绩效奖金=企业基本经营效益奖}奖金基数木奖金系数

基本经营效益奖=2}基础保障工资

奖金基数视企业的实际经营情况而定

奖金系数=绩效考核得分／100

绩效奖金，一般占薪酬总量(不含劳模补贴、特殊补贴)的60％左右。

(3)年功工资

年功工资是根据员工参加工作的年限，按一定的标准而设计的，是用来体现

企业员工逐年贡献积累的一种工资待遇。它的目的是用来激励员工忠实企业、增

强员工凝聚力、稳定员工队伍。本文设计的年功工资是以本企业工作年限为核算

依据的。一般占薪酬总量(不含劳模补贴、特殊补贴)的10％左右。

(4)劳模补贴、特殊补贴

该部分参照知识技能型员工的办法执行。



结束语

结束语

绩效考核是人力资源管理和实践中的基础，也有人称之为核心，并且在实际

具体操作层面存在着很大的难度，它不仅关系员工评价的公正性，而且影响着企

业的发展和核心竞争力的形成。作者本人根据自身工作岗位所处的现实情况，为

充分体现理论与实践相结合的原则，遂以作者本人所在的组织为研究对象，对企

业绩效考核的体系进行了研究与探讨。

作者依照现代企业制度的要求，针对目前考核实践中出现的问题，从多方面、

多角度对企业员工的绩效进行综合评价，并借助了数学分析方法，建立了考核模

型，通过对各个具体指标的打分与赋权，使评价指标定量化，努力追求评价结果

的客观性、真实性和可信性。

薪酬管理是人力资源管理中又一重要内容，本文仅把它当作绩效考核结果运

用来看待处理，实属是从作论文角度考虑的，现实中薪酬管理自成体系，并且内

容非常丰富，在此特别给予说明。

在作论文过程中，参阅了大量天津大学EMBA论文，汲取了大量营养，在

此既作必要的说明，并致以真诚的谢意。

由于本人水平有限，虽得到导师悉心指教，但不妥及错误在所难免，恳请专

家学者给予批评指证。
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致 谢

本文在选题、架构设计及整个写作与修改过程中，都得到了我的导师一一博

士生导师杜纲教授的悉心指导。杜老师高尚的师德、渊博的学识、严谨的治学态

度给我留下了深刻的印象，也有足够理由相信，所有这些对我本人今后的工作和

生活必将产生巨大的激励，应该说，能够得到杜纲教授的指导，是我的一大幸事。

在此，向杜老师表示最诚挚的谢意。

另外，在论文的写作过程中，还得到了天津大学管理学院的许多老师和同学

的大力支持和热情帮助，在此，也向他们表示衷心的感谢。
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