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引子：一个政府的案例引子：一个政府的案例

某政府部门找我，要求我帮他做两个方某政府部门找我，要求我帮他做两个方

案，一是关于如何完善政府部门的决策机案，一是关于如何完善政府部门的决策机
制，一是关于本年度的绩效考核。制，一是关于本年度的绩效考核。

这两件看似风马牛不相及的事，究竟有没这两件看似风马牛不相及的事，究竟有没

有关联？有关联？

问题：贵公司的人力资源管理政策是谁问题：贵公司的人力资源管理政策是谁

主导制定的，通过什么程序制定的？主导制定的，通过什么程序制定的？



为什么为什么

为什么我们招聘的人总不能满足用人部门的需求？为什么我们招聘的人总不能满足用人部门的需求？

为什么我们的薪酬总不能让员工满意？为什么我们的薪酬总不能让员工满意？

为什么我们的培训总不能提升绩效？为什么我们的培训总不能提升绩效？

为什么我们的绩效管理总被认为是在压担子？为什么我们的绩效管理总被认为是在压担子？

为什么我们的劳资关系越来越紧张？为什么我们的劳资关系越来越紧张？



企业是个黑箱子？企业是个黑箱子？

企业是一个管理结构，企业的成功关键在于经企业是一个管理结构，企业的成功关键在于经
营者是否能有效地在人和投入品与当前技术和市营者是否能有效地在人和投入品与当前技术和市
场之间进行协调和匹配。场之间进行协调和匹配。

机器机器

存货存货

工人工人

资本资本

产品和利润产出产品和利润产出

技术技术



互动式民主决策的关键互动式民主决策的关键————反馈反馈

反馈源反馈源 反馈对绩效改善的作用反馈对绩效改善的作用

正式的组织反馈正式的组织反馈 最弱最弱

同事反馈同事反馈 较弱较弱

上级反馈上级反馈 弱弱

任务本身的反馈任务本身的反馈 强强

自己的感受自己的感受 最强最强



反馈反馈--接受者接受者

•• 接受者是具有防备特点的人还是具有促进特点的接受者是具有防备特点的人还是具有促进特点的
人？人？

•• 接受者是个人主义者还是集体主义者？接受者是个人主义者还是集体主义者？

•• 接受者在单位工作的年限如何？接受者在单位工作的年限如何？



如何解决组织评价反馈与员工如何解决组织评价反馈与员工
自我评价不符的问题自我评价不符的问题

•• 360360度反馈评价是一个部分解决的方案度反馈评价是一个部分解决的方案

•• 提供更准确的信息，促进被评价者改善提供更准确的信息，促进被评价者改善

•• 问题：问题：

•• 反馈的信息数量、一致性、准确性与有效性反馈的信息数量、一致性、准确性与有效性
都会影响反馈效果都会影响反馈效果

•• 批评与表扬反馈的效果可能不同批评与表扬反馈的效果可能不同



反馈反馈

过程反馈过程反馈 结果反馈结果反馈

结果反馈就是告诉员工任务结果反馈就是告诉员工任务
完成情况如何，有没有达到完成情况如何，有没有达到
要求要求

结果反馈对自我努力程度以结果反馈对自我努力程度以
及自信有一定的影响及自信有一定的影响

过程反馈针对的是关于过程反馈针对的是关于 员工员工

在完成任务过程中所使用的在完成任务过程中所使用的
策略，它可以激发员工思考策略，它可以激发员工思考
有效完成任务的策略，从而有效完成任务的策略，从而
提高绩效。提高绩效。

过程反馈强烈地影响了个体过程反馈强烈地影响了个体
完成任务策略的质量，使他完成任务策略的质量，使他
们积极地去们积极地去 寻求各种信息，寻求各种信息，
改善原有的不足改善原有的不足;;

对于管 理者来说，应尽量使用对员工真正有帮助的过程反馈，比

只是告诉他们任务完成得怎么样，可能效果会更好。



反馈对信息接收者的影响模型反馈对信息接收者的影响模型
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关于反馈的结论关于反馈的结论

•• 11、我们应该尽可能促进自我反馈、我们应该尽可能促进自我反馈

•• 22、我们应该尽可能实施过程反馈、我们应该尽可能实施过程反馈

•• 33、我们应该尽可能地让反馈与接受者的类、我们应该尽可能地让反馈与接受者的类

型一致型一致



民主决策民主决策PKPK家长作风家长作风

民主决策民主决策 家长作风家长作风

民主决策，就是在做出决策前，民主决策，就是在做出决策前，
广泛征求各层次人员的意见和建广泛征求各层次人员的意见和建
议，为企业管理者更好地把握企议，为企业管理者更好地把握企
业发展形势和决策利弊对比提供业发展形势和决策利弊对比提供
帮助，从而做出符合企业实际的帮助，从而做出符合企业实际的
科学的决策。科学的决策。

误区误区

第一种误区：重民主不重效率第一种误区：重民主不重效率

第二种误区：实行折衷主义第二种误区：实行折衷主义

第三种误区：意见流于形式，缺第三种误区：意见流于形式，缺
乏建设性乏建设性

家长作风往往表现为企业最高管理者凭借家长作风往往表现为企业最高管理者凭借
自己把握市场的能力和个人的经验智慧，自己把握市场的能力和个人的经验智慧，
在没有征求其他人员意见建议的情况下作在没有征求其他人员意见建议的情况下作
出企业决策。出企业决策。

家长作风提高了决策的效率家长作风提高了决策的效率

家长作风增加了决策的家长作风增加了决策的

解决办法：企业管理者要积极学习先进的解决办法：企业管理者要积极学习先进的
管理理论和管理方式，不断增强自身的预管理理论和管理方式，不断增强自身的预
见能力、构思能力和把握发展方向、研判见能力、构思能力和把握发展方向、研判
发展形势的能力发展形势的能力

科学性PK效率



民主决策的误区民主决策的误区

•• 民主决策就是票决制？民主决策就是票决制？

•• 民主决策的目的是为约束管理者（分权）？民主决策的目的是为约束管理者（分权）？

•• 民主是为了意见表达？民主是为了意见表达？

民主是利益的博弈



互动式民主决策互动式民主决策
利益沟通、表达和协调机制利益沟通、表达和协调机制 通过决策听证、辩论、协商和表通过决策听证、辩论、协商和表

决等形式形成利益博弈决等形式形成利益博弈

代表性或合法性来源代表性或合法性来源 通过员工代表与意见反馈、员工通过员工代表与意见反馈、员工
智慧的收集、信息收集与反馈等智慧的收集、信息收集与反馈等
开放机制完成开放机制完成

决策过程组织方式决策过程组织方式 政策分析师和政策局中人直接参政策分析师和政策局中人直接参
与决策过程，领域专家、技术支与决策过程，领域专家、技术支
持人员通过为前者提供支持间接持人员通过为前者提供支持间接
参与参与

政策分析深度的保证政策分析深度的保证 政策局中人通过对话或辩论进行政策局中人通过对话或辩论进行
对抗性利益博弈，相关知识领域对抗性利益博弈，相关知识领域
专家、技术支持人员的知识或技专家、技术支持人员的知识或技
术支持术支持



互动式民主决策与一般民主决策的区别互动式民主决策与一般民主决策的区别

•• 强调决策过程中对员工参与决策的主体地位的确认强调决策过程中对员工参与决策的主体地位的确认
以及决策中管理层与员工互动合作关系的建立以及决策中管理层与员工互动合作关系的建立

•• 在实现的方式上强调双向的互动过程在实现的方式上强调双向的互动过程

•• 互动通常需要具备三个基本条件：互动通常需要具备三个基本条件：

•• 第一，必须发生在两个以上的行为主体之间；第一，必须发生在两个以上的行为主体之间；

•• 第二，两个行为主体之间必须发生依赖性行为；第二，两个行为主体之间必须发生依赖性行为；

•• 第三，互动的结果必须使双方采取相应的行动。第三，互动的结果必须使双方采取相应的行动。



互动式民主决策的制度保障互动式民主决策的制度保障

•• （一）决策公开制度：实现互动式民主决策的前提（一）决策公开制度：实现互动式民主决策的前提

•• （二）决策咨询制度：实现互动式民主决策的重要形式（二）决策咨询制度：实现互动式民主决策的重要形式

•• （三）决策听证制度：实现互动式民主决策的有效形式（三）决策听证制度：实现互动式民主决策的有效形式

•• （四）决策评估制度：实现互动式民主决策的必要监控（四）决策评估制度：实现互动式民主决策的必要监控
机制机制

•• （五）决策责任制度：实现互动式民主决策的有效回应（五）决策责任制度：实现互动式民主决策的有效回应
机制机制



互动式民主决策体系过程互动式民主决策体系过程

员工员工→→管理层回应管理层回应→→决策决策→→员工员工



绩效管理绩效管理

•• 绩效考核就是绩效管理？绩效考核就是绩效管理？

•• 绩效管理是人力资源部的事？绩效管理是人力资源部的事？

•• 绩效管理的目的是为了奖优罚劣？绩效管理的目的是为了奖优罚劣？

•• 绩效管理就是结果指标管理？绩效管理就是结果指标管理？

•• 绩效沟通就是通报考核结果？绩效沟通就是通报考核结果？



绩效沟通绩效沟通

绩效计划沟通绩效计划沟通
在绩效计划阶段，上级与下级就考核的作用
和意义，被考核期内应达到的目标，以及实
现目标的措施、步骤所进行的沟通。

绩效指导沟通绩效指导沟通
在绩效实施和辅助阶段，根据下级工作中的表
现，上级领导与下级围绕思想认识、工作方
法、新技能的培训、新技术的应用等方面所进
行的沟通。

绩效考评沟通绩效考评沟通 在绩效考核阶段，主管领导与下属就考核期内
各种指标的完成情况所进行的全面地回顾和聘
雇面谈。

绩效总结面谈绩效总结面谈
在本期绩效管理活动结束之后，将考评结果以
及有关信息反馈给员工本人，并就考核的目标
完成或没有完成的原因进行分析的沟通



绩效计划沟通绩效计划沟通--让绩效内化为员工的目标让绩效内化为员工的目标

•• 制定有效的绩效计划的十大步骤：制定有效的绩效计划的十大步骤：
•• 第一步，全员绩效基础理念培训第一步，全员绩效基础理念培训
•• 第二步，诠释企业的发展目标第二步，诠释企业的发展目标
•• 第三步，将企业发展目标分解为各个部门的特定目标第三步，将企业发展目标分解为各个部门的特定目标
•• 第四步，员工为自己制定绩效计划草案第四步，员工为自己制定绩效计划草案
•• 第五步，经理人审核员工制定的绩效计划（第五步，经理人审核员工制定的绩效计划（SMARTSMART原则）原则）
•• 第六步，经理人与员工就绩效计划进行沟通第六步，经理人与员工就绩效计划进行沟通
•• 第七步，经理人与员工就绩效计划达成共识第七步，经理人与员工就绩效计划达成共识
•• 第八步，明确界定考核指标以及具体考核标准第八步，明确界定考核指标以及具体考核标准
•• 第九步，经理人协助员工制定具体行动计划第九步，经理人协助员工制定具体行动计划
•• 第十步，最终形成绩效协议书，双方签字认可第十步，最终形成绩效协议书，双方签字认可



关于绩效的共识关于绩效的共识

•• 员工在本绩效管理周期内的工作任务职责有哪些？员工在本绩效管理周期内的工作任务职责有哪些？

•• 员工的具体工作任务目标有哪些？员工的具体工作任务目标有哪些？

•• 员工的工作任务目标重要性如何，权重如何？员工的工作任务目标重要性如何，权重如何？

•• 哪项目标是最重要的，次重要的，哪些是次要的？哪项目标是最重要的，次重要的，哪些是次要的？

•• 对员工的考核，主要指标有哪些？对员工的考核，主要指标有哪些？

•• 员工在行动过程中可能会出现哪些主要障碍？员工在行动过程中可能会出现哪些主要障碍？

•• 经理人会对员工提供哪些帮助？经理人会对员工提供哪些帮助？

•• 员工在绩效计划实施过程中，遇到困难如何办？员工在绩效计划实施过程中，遇到困难如何办？



一点结论一点结论

•• 互动式民主决策通过在决策前的互动，充互动式民主决策通过在决策前的互动，充
分的表达了利益各方的意见，从而能将决分的表达了利益各方的意见，从而能将决
策形成的绩效目标内化为个人的需求，从策形成的绩效目标内化为个人的需求，从
而更好地实施对绩效的自我反馈与过程反而更好地实施对绩效的自我反馈与过程反
馈。馈。

•• 而互动式民主决策的监控和评估机制，又而互动式民主决策的监控和评估机制，又
保证了对企业绩效评估体系的不断改进。保证了对企业绩效评估体系的不断改进。



谢谢！谢谢！
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