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内容简介

针对企业管理规范化与完成订单作业的矛盾’即生存与发展的矛盾’
本书提出了极具可操作性的 )中国式绩效考核*概念+方法+体系和操作
步骤,
中国式绩效考核把 )实现有效管理+提升工作效率+推动企业执行

力*作为目标’适合于没有超越生存+随时有着生存压力的中国企业’以
及那些还在他们自己的国家+没有来到中国+不是跨国公司的外国公
司%%%即所谓 )中国式企业*,

)中国式企业*的主要特征是&)量化管理不到位+职业经理代理不到
位*及 )生存未超越+提升业绩是企业管理主线条*,在这样的企业里面’
绩效考核一旦偏离了高层管理者最揪心的 )生存问题*"即 )实现有效管
理+提升工作效率+推动企业执行力*的问题#’接下来的遭遇自然就是
可想而知的,本书提出的 )人力资源经理的绩效考核*与 )非人力资源经
理的绩效考核*’可以为此找到解决之道,
本书适合企业人力资源经理+企管部+行政部经理+企业高管及各级

主管等读者阅读’尤其对企业绩效考核主导部门主管有很好的针对性,相
信本书能让正在从事或即将面对绩效考核的人们获得一些清晰的思路,

此为试读,需要完整PDF请访问: www.ertongbook.com
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前!言

业绩主线之外的绩效考核

在中国人的心目中’跨国公司是企业学习的当然榜样’一些出身 )跨
国公司人力资源经理*的人士成了中国企业人力资源经理们的导师’没有
人发现或敢说这里面有什么不对,其实’跨国公司绩效考核的本质%%%量
化管理B辅助性绩效考核’而其人力资源部门主导的往往只是其中的 )辅
助性绩效考核*- 于是我们很多人所看到和学到的就变成&

跨国公司绩效考核.辅助性绩效考核 "传统绩效评估#
是的’我们很多人所看到和学到的跨国公司的绩效考核是其人力资源

部门主导的’它事实上只是一种辅助性的绩效考核方法’因为这些企业还
有一条业绩主线 "在直线主管手上#不在此考核之列,
这种 )辅助性的绩效考核*对于有着量化管理基础的跨国公司而言’

具有 )锦上添花*的作用’可是对于 )没有量化管理基础的大多数中国企
业*来说’那就是隔靴搔痒+乃至 )水土不服*,
于是我们不妨说&
学习跨国公司没有错’但是’不要忽略了边界条件-
或许’学习 )跨国公司的绩效考核*也没有错’但是’不要忽略了不

同的边界条件-

生存压力下的 !中国式企业"
我们不妨把那些生存压力大+还没有超越生存+随时有着生存压力的

中国企业’以及那些还在他们自己的国家+没有来到中国+尚在生存线上
挣扎的+不为我们所知的+不是跨国公司的外国公司’通通叫做 )中国式
企业*-
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企业处在高度生存压力之下时’)实现有效管理+提升工作效率+推
动企业执行力*成为企业的 )最高任务*’这时直线主管就当然成为公司
管理的主轴,
企业的生存压力除了会产生对业务的高度重视外’同时也会促成企业对

发展的渴求’从而对高层管理者形成规范化管理的动力’这是一些从事规范
化管理的职业经理人 "包括人力资源部+企划部+行政部等具有职能性质的
部门经理甚至总经理助理#得到 )重用*的契机,但是’这些职业经理人千
万不要因此而忘记’在这些 )生存型企业*里面’你的所作所为一旦偏离了
高层管理者最揪心的 )生存问题*’你接下来的遭遇当然就是可想而知的了,

!中国式企业"呼唤!中国式绩效考核"
或许’我们所看到的 )外国公司*主要是来到我们身边的’或报章+

书刊杂志热烈介绍的 )外国公司*’他们的优秀在某种意义上表现为 )超
越了生存*,所以不要忘记了’那些有口皆碑的跨国公司’大多数都是
)比较地*超越了生存的公司,在这种情况之下’职能部门可以而且应该
埋头专注于自己的职能作用,
而我们的中国企业尤其是民营企业’随时都有巨大的生存压力’因此’

把绩效考核 )现实化+中国化+业绩化+直线主管化*%%%随时关注与企业
生存攸关的业务问题’实际上正是 )战略性人力资源管理*的本义,
所以’中国式绩效考核把 )实现有效管理+提升工作效率+推动企业

执行力*作为目标’适合于生存压力大的公司’适合于绝大多数没有超越
生存+随时有着生存压力的中国企业’以及那些还在他们自己的国家+没
有来到中国+不是跨国公司的外国公司,

什么叫战略性人力资源管理

公司目前的需要’你不对准它’你老是去追求永恒的价值目标’而不
面对公司目前的生存压力’你的思想就过于书生气,老板不喜欢的原因就
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在这里,所以公司的战略在这里有两个矛盾&长期与短期的矛盾’规范化
管理和完成订单生产的矛盾,归根结底’则是生存与发展的矛盾,执行主
管需要的是什么. 是完成订单和生产任务,见下表&

重 心 周 期 比 重 目 标

直线主管 短期生存问题 4#C&+#C 工作内容&效率+效益

职能主管 长期发展问题 /#C&%#C 工作方法&管理方式优化

其实’以上问题可以归结为以下 )矛盾*&

-!长期与短期的矛盾,

"!规范化管理与完成任务%%%订单的矛盾,

/!生存与发展的矛盾,
不妨比较一下 )非人力资源经理的绩效考核*与 )人力资源经理的绩

效考核*如下表&

人力资源经理的绩效考核 非人力资源经理的绩效考核

目的

对员工的能力+态度作评价得出

结论’以便进行后续的人力资源

管理 "晋升+薪酬调整等等#"-

对工作的质量 "过程和结果#进行考

核并与钱挂钩’以便工作改进

焦点

乐于相马%%%对人做结论’评价

一个人行与不行似乎是人力资源

经理的职业习惯和思维定式

习惯赛马%%%喜欢对工作过程和结果

的考核’主张 )是骡是马拉出来遛

遛*

重点
综合性&人力资源管理+人事匹

配+选人用人等

简单性&业绩提升+单刀直入’执行

力和工作效率是重点

主导者 人力资源部或行政部 所有的管理者
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强!调

绩效&强调说绩效不是业绩’因

为业绩有环境的因素’个人努力

不努力是关键

业绩&强调业绩和结果导向’只问结

果不讲理由’认为环境是可以创造

的’以成败论英雄’赛马才是硬道理

着眼点 规范化管理+企业长远发展 业务效率提升+企业生存短期目标

希望解决

的问题
用人的问题+人才优化的问题 工作效率+业务发展的问题

管理特征 幕僚性质 直线主管性质

途!径

人事考核性质&总是希望对人做

一个结论%%%具有主观性+判

断性

就事论事+抓住面前的事情%%%大家

来公司的目的就是 )经济建设*%%%

把事做好’把钱拿爽

观!念
绩效考核是职能部门辅助老总+

老板+发挥幕僚作用的一种途径

考核就是管理’管理就得考核,绩效

考核是管理的一种最为有效的方法’

绩效考核就是管理本身,所以每一个

管理者都要善于做自己团队里的绩效

考核

推行方法
人力资源部主导’其他部门配合’

总经理是资源提供者

总经理主导+各级主管执行’人力资

源部协助和配合%%%当你把绩效考核

看成是管理本身的时候’总经理主导

就是很自然的事了,

周!期 -年或半年 -个月或最多/个月

从中或许就可以更清楚地看到中国式绩效考核是如何解决那几对矛盾

"有关 )非人力资源经理的绩效考核*与 )人力资源经理的绩效考核*的
更多含义请进一步阅读书中的内容#,

!中国式绩效考核" 的用意
作者无意于去独创一个 )门派*’而恰恰是想说不要盲目去迷信什么

什么模式,
在广东番禺的一个大型演讲上’有学员问我他们企业的制度 )*#C 都

"续表#

此为试读,需要完整PDF请访问: www.ertongbook.com
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没有在执行’怎么办.*我反问他&)你们公司有没有赚钱.*他说 )有*,
于是我告诉他&)既然在赚钱就好’那就把那*#C的制度先放到一边好了,
然后再看看有什么可以增补的条款循序导入,*奇怪的是’全场竟然响起
了掌声,或许这就是佛学里所谓 )先放下’再提起*的意思吧-
据一些媒体资料’中国的DE2即将超过德国成为世界第三’所以我

想说’等哪一天中国的DE2超过日本甚至超过美国的时候’地球上的人
们或许就会来研究中国企业是如何管理的了,我相信’这也非常值得
期待-
而’我用 )中国式*正是要告诉大家&

-!不要过度迷信权威’我们要有自己独立的思考,

"!没有最好只有更好’企业管理变量很多’很难找到普适的标准
答案,

/!管理的真知灼见来自于企业实践’管理者对自己面对的问题要有基
本的真实感+自信心和立足点’不要因为一些理论而对面前的管理事实而
迷惑,

%!当然’我用 )中国式*也是有一点 )真实感+自信心和立足点*
的%%%那就是本书相关单元里讲到的那些管理思想+做法及原理’你读了
以后比较一下其他的绩效考核书籍’相信你就会有自己的判断,

.!大家都在探索’或许你看到和想到的正是一个 )新大陆*,
最后’非常希望通过本书’让正在从事或即将面对绩效考核的人们获

得一些清晰的思路,

作!者

"##$年/月"$日 广州
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!P2&设计的第一个维度%%%向上&有效目标分解体系 -/*!!!!!!

!!目标与绩效 -/*!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!

!!项目型企业组织!从责任目标到工作目标 -%#!!!!!!!!!!

!!跨级支持和参与"""上级要帮助下级制定目标 -%-!!!!!!!!

!!平衡记分卡对P2&设计的启示 -%-!!!!!!!!!!!!!!!

!!关键业绩指标之职能分解指标 -%/!!!!!!!!!!!!!!!

!!关键业绩指标之层级分解指标 -%.!!!!!!!!!!!!!!!

!!关键业绩指标之因果分解指标 -%.!!!!!!!!!!!!!!!

!P2&设计的第二个维度%%%向后&下工序是客户 -%$!!!!!!!!

!!组织是一张由工作链条组成的网 -%$!!!!!!!!!!!!!!

!!岗位是一个或多个角色的组合 -%*!!!!!!!!!!!!!!!

!!绩效是工作流程中各个环节 $岗位%的输出值 -.#!!!!!!!!

!P2&设计的第三个维度%%%时间坐标&可持续经营 -.-!!!!!!!

!!组合考核模型 -."!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!

第-$单元!中国式绩效考核之%有效目标分解 -..!!!!!!!!!

!!吉列!让公司问题成为每个人的问题 -.+!!!!!!!!!!!!

!目标分解与工作能力 -.$!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!



/!!!!

!!目标分解代表的含义 -.$!!!!!!!!!!!!!!!!!!!

!!目标分解与岗位绩效考核 -.$!!!!!!!!!!!!!!!!!
!!解码能力与问题解决能力!目标"手段 -.*!!!!!!!!!!!

!!把责任落实下去 -4#!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!
!!不要只谈安全意识(而要多谈安全行为规范 -4#!!!!!!!!!

!!从责任目标到工作目标 -4-!!!!!!!!!!!!!!!!!!
!!如何使目标更有效 -4"!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!

!有效目标分解 -4/!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!
!!目标设定和分解过程 -4/!!!!!!!!!!!!!!!!!!!

!!设定大目标 -4/!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!
!!大目标的设定方法 -4%!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!

!!大目标分解的三种方法 -4%!!!!!!!!!!!!!!!!!!
!!大目标分解的最有效方法 -4%!!!!!!!!!!!!!!!!!

!!各部门内部目标分解的具体步骤 -4.!!!!!!!!!!!!!!
!!工具之一"""树形图 -44!!!!!!!!!!!!!!!!!!!

!V(’%%%世界性的目标 "任务#分解工具 -4+!!!!!!!!!!!
!!工作分解结构 -+%!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!

!!工作分解结构的分层分解 -+.!!!!!!!!!!!!!!!!!
!!工作包 -+.!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!

!!分解原则 -+4!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!
!!确定目标的行动计划 -+4!!!!!!!!!!!!!!!!!!!

!!责任分配矩阵 -++!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!
!!制定工作分解结构 $V(’%的方法 -+$!!!!!!!!!!!!!

!!V(’分解的反推法 -+*!!!!!!!!!!!!!!!!!!!
!!V(’与鱼骨图""" &水平V(’’ -+*!!!!!!!!!!!!!

!!V(’词典 -$"!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!
!!责任图 -$"!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!

!V(’运用 -$"!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!
!!V(’运用!有效地分配工作的前期准备 -$"!!!!!!!!!!

!!V(’工作模式 -$/!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!
!!V(’与问题发现!理性之光扫描 -$%!!!!!!!!!!!!!

!!计划前的计划!计划M V(’B资源 -$%!!!!!!!!!!!!



)!!!!

!!通过V(’抓住工作的龙头 -$%!!!!!!!!!!!!!!!!

!!V(’分解与理性思维 -$.!!!!!!!!!!!!!!!!!!

!!协调能力M技术性的V(’B文化 $人性面%的修养 -$.!!!!!

!!画龙点睛"""V(’的运用B作用 -$.!!!!!!!!!!!!!

!!两种能力让你得到提拔!组织能力与计划能力 -$4!!!!!!!!

!!画龙点睛"""V(’的运用案例!用表格把他罩住 -$$!!!!!!

第--单元!绩效考核常见推行障碍突破 -*-!!!!!!!!!!!!

!绩效考核推行障碍突破 -*/!!!!!!!!!!!!!!!!!!!

!!国有企业绩效考核最大的难处 -*/!!!!!!!!!!!!!!!

!!职能部门的考核"""管理M维持B改进 -*%!!!!!!!!!!!

!!维持!服务"""内容B标准 -*.!!!!!!!!!!!!!!!!

!!没有人会拒绝改变"""推行方法的障碍突破 -*.!!!!!!!!!

!!管理的尖刀"""直线部门主管负责 -*4!!!!!!!!!!!!!

!!部门P2&就是主管P2& -*4!!!!!!!!!!!!!!!!!

!!结构效率 -*+!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!

!!研发"""回收期长的工作如何考核 -*+!!!!!!!!!!!!!

!目标考核的实施策略 -*$!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!

!!目标考核里的利益捆绑!财务经理的问题 -*$!!!!!!!!!!

!!实施策略 -*$!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!

!!实施目标考核的几个环节 -**!!!!!!!!!!!!!!!!!

!!目标考核项目设计要点 -**!!!!!!!!!!!!!!!!!!

!!目标考核容易出现的问题 "##!!!!!!!!!!!!!!!!!

!实现绩效管理的宗旨%%%从赏罚分明到绩效改进 "#-!!!!!!!!

!!论功行赏(奖优罚劣 "#-!!!!!!!!!!!!!!!!!!!

!!对待成绩不佳者的流程 "#"!!!!!!!!!!!!!!!!!!

!!考核结论应与薪酬和前途相对应 "#/!!!!!!!!!!!!!!

第-%单元!制度设计与推行的一般原理与方法 "#.!!!!!!!!!

!企业制度的意义 "#$!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!

!!问题!企业文化与业绩是什么关系# "#$!!!!!!!!!!!!



’!!!!

!!管理是一种作用力"""管理着力点 "#*!!!!!!!!!!!!!

!人性上下限理论%%%透视制度管理的误区 "-#!!!!!!!!!!!

!!引子!靓女嫌马桶不卫生(两脚站在马桶沿上如厕 "-#!!!!!!

!!管理的靶心是人性 "-#!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!

!!人性假设"""人性上下限理论 "-/!!!!!!!!!!!!!!!

!!脉冲状态与上限管理 "-4!!!!!!!!!!!!!!!!!!!

!!原点状态与下限管理 "-*!!!!!!!!!!!!!!!!!!!

!!上下限管理的选择 ""-!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!

!代理与法制%%%代理靠法制 ""/!!!!!!!!!!!!!!!!!

!!代理需要法制!代理人的风险控制 ""/!!!!!!!!!!!!!

!!代理人需要法制 ""+!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!

!制度的参照系%%%团队+流程是坐标 ""*!!!!!!!!!!!!!

!!引子!制度的参照系"""职工#员工 ""*!!!!!!!!!!!!

!!群体人性化"""制度化与人性化管理矛盾吗# "/#!!!!!!!!

!!对事不对人"""制度面向岗位而非面向个人 "/-!!!!!!!!!

!!展开!流程导向 "/+!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!

!!不要同犯错误的人讨价还价 "/$!!!!!!!!!!!!!!!!

!!制度牢牢抓住下限 "/*!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!

!!道德管理与法律管理 "/*!!!!!!!!!!!!!!!!!!!

!!职业化无所谓有意无意 "%#!!!!!!!!!!!!!!!!!!

!!制度的利益相关者"""利益相关者理论 "%-!!!!!!!!!!!

!!利益负相关!亿万富翁的遗嘱问题 "%"!!!!!!!!!!!!!

!!-###万保险要不要买# "%%!!!!!!!!!!!!!!!!!!

!!利益负相关 "%.!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!

!!利益反比关系 "%4!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!

!制定能够落到实处的制度%%%关注态度还是关注事实. "%+!!!!!

!!管思想还是管行为 "%+!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!

!!制度不管你怎么想 "%$!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!

!!区分制度管理与道德管理 "%*!!!!!!!!!!!!!!!!!

!!幽默展开 ".#!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!

!!制度管理与道德管理!小偷比强盗可爱 ".-!!!!!!!!!!!



*!!!!

!!分清人治与法治"""谈态度还是谈行为,谈事实 ".-!!!!!!!

!!区分政策和制度!政策#制度 "./!!!!!!!!!!!!!!!

!人治与制度的弹性区间 ".%!!!!!!!!!!!!!!!!!!!

!!严禁抽烟!态度重要还是事实重要# ".%!!!!!!!!!!!!

!!网上传播他人作品(最高罚-#万 ".%!!!!!!!!!!!!!

!!问题!制度弹性之误 ".4!!!!!!!!!!!!!!!!!!!

!!对策!把制度定得像数学用表一样 ".4!!!!!!!!!!!!!

!制度设计+制定要点 ".+!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!

!!制度不是定在两人之间(而是三人之间"""谁打谁的游击 ".+!!!

!!不可操作!能把制度转换为检查表吗# ".$!!!!!!!!!!!

!!制度要有控制点 ".*!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!

!!克服主观色彩"""把制度做成数学用表一样 "4#!!!!!!!!!

!!制度的反向制定方法 "4#!!!!!!!!!!!!!!!!!!!

!!模糊语言与暗设机关 "4"!!!!!!!!!!!!!!!!!!!

!!形式与内容 "4"!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!

!!无法企及的制度无异于 &逼良为娼’ "4/!!!!!!!!!!!!

!!李氏九龙模型"""制度别理想化!&打不赢就别打*’ "4/!!!!!

!!如何克服制度的理想化 "44!!!!!!!!!!!!!!!!!!

!!制度的重点在于接口"""岗位之间的接口处理 "4+!!!!!!!!

!!犯罪不合算 "4$!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!

!!管理零空白 "+"!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!

!制度设计的另类要点%%%制度与扣款 "+/!!!!!!!!!!!!!

!!扣款不应该# "+/!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!

!!目标是人性的(手段是残酷的 "+4!!!!!!!!!!!!!!!

!!制度与钱如何挂钩 "++!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!

!!制度推行要点 "++!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!

!!如何推行新制度 "++!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!

!!如何预防推出新制度的误区 "+$!!!!!!!!!!!!!!!!

!!制度需要成本"""观念更新!把异常纳入到正常的

!管理之中 "+*!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!

!!制度需要方便直观 "$#!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!
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