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势的，将是那些能够激发组织成员超越自利性追求的企业。 

某公司的人力资源总监最近很郁闷，前段时间根据销售人员

月度考核体系模糊的缺点，人力资源部牵头对其进行了重新

设计，没想到这个被寄予厚望的新体系实施后事与愿违，产

生了一些令人担忧的现象。 公司的传统做法是，由部门自主

确定销售目标，月底按销量的一定比例提取奖金到部门，由

部门主管进行分配。按照流行的绩效考核观点，这种基于部

门主管主观判断的奖金分配方式，对员工的激励性不足。为

了促进销售人员的积极性，人力资源部将销售人员销售目标

达成率与奖金系数挂钩，设置了阶梯式的奖励机制：没想到

，政策实施后却出现了这样的情况：由于销售目标比较有挑

战性，部分销售人员不再把注意力完全放在销售上，而是将

自己每月的达成率“精确”地控制在80％-81％，以保证每个

月的达成率都能超过80％。 更令人头疼的是，新政策实施后

，公司的氛围发生了微妙的变化。在这之前，虽然没有奖励

机制的牵引，但各部门除销量目标外，还会在重点产品销售

等方面主动确定一些“不可能完成的任务”，自己确定挑战

目标，公司积极向上的氛围非常浓厚。实施目标绩效考核之

后，很多人开始把精力放在就销售目标与公司讨价还价上，

反而失去了之前的进取精神，公司氛围的变化令人担忧。 硬

币的另一面 上述的尴尬情形在很多实施绩效考核的中国企业

当中屡见不鲜，但尽管如此，还是有越来越多的企业执着地



导入目标绩效考核。在目标绩效考核的拥趸们看来，员工是

自利的，并且缺乏内在的努力动机。组织绩效提升的关键，

就在于利用员工的自利性，设计相应的激励制度和惩罚措施

，让员工认识到为组织目标而努力符合自身的利益，从而促

使他们努力工作。 这种胡萝卜加大棒式的理念乍看起来简单

实用，而且中国向来就不缺乏“合理奖惩、论功行赏”的意

识，所以企业热衷于目标绩效考核也就不足为奇了。为了解

决绩效考核的难题，企业使出浑身解数，但不幸的是，企业

在这方面的努力往往事与愿违。 很多企业先是将希望寄托在

强制分布上，但由于将有差别的奖金视为唯一的激励手段，

强制分布则视为实现差别的技术，最终的结果是为强制分布

而强制分布，完全背离了激励的原则和初衷。据说某咨询公

司在推销强制分布的同时也“身体力行”，要求项目组也进

行强制分布，最终项目经理硬着头皮把有待改进的名额给了

刚进项目组的助理，搞的助理哭哭啼啼，被评为优秀的人也

不干了，闹着要把自己的名额让出去。 很多人对活力曲线的

内涵缺乏真正的理解，实践当中往往被“强制分布是否科学

”的问题所困惑。事实上在韦尔奇执掌GE期间，强制分布与

数一数二一样，是GE鲜明的价值观。韦尔奇以“数一数二”

为原则，通过对“软（人）硬（业务）件”的有效管理，实

现了业绩的大幅提升。在韦尔奇的眼里，人与业务一样，都

可以通过投资得到增值。价值观没有好坏之分，也不能用是

否科学合理来衡量。 量化管理如今也被普遍视为解决绩效考

核难题的法宝。“不能量化就不能衡量，不能衡量就不能管

理。”由于越重要的东西越难衡量，片面追求量化最终落得

想得到A却得到B的结果。媒体曾报道，某地公安局加强对110



出勤的考核，以公里/天作为指标，结果导致110每天有事没

事都在闹市中呼啸来去。 事实上，量化的根本并非针对员工

个人的绩效考评，而是针对流程和组织层面的绩效管理。人

们早就认识到纯粹的财务指标有着滞后性的特点，不能全面

反映企业的绩效，需要辅之以非财务指标。与财务指标的数

据易于收集不同，非财务指标的衡量颇有难度，除非将其量

化，否则难以进行测评，这才有不能量化就不能管理的说法

。 企业围绕着个人考核与奖励已经绞尽脑汁，然而并不是付

出就有回报，很多执着于通过考核来获得绩效的人渐渐发现

走进了死胡同：设置精巧的激励机制却导致员工不再关注业

绩本身，而是与公司玩起了博弈；往往获得了短期的收益却

损害了长期的发展，真是按下葫芦起了瓢。 这些问题并非只

在中国企业中存在。索尼近年来行业领导地位的下降，其前

董事天外伺郎前不久撰文指出，从1995年底引入的绩效评价

体系，是索尼风光不在的罪魁祸首。他在《绩效主义毁了索

尼》一文中指出，“业务成果和金钱报酬直接挂钩，职工是

为了拿到更多报酬而努力工作”的绩效主义，让索尼失去了

激情和挑战精神，变得越来越平庸。人们倾向于确定比较容

易实现的目标，开始与公司玩起了讨价还价的游戏。 在诸如

“将量化进行到底”等似是而非的口号已深入人心、HR们满

眼尽是KPI的当下，天外伺郎反对绩效考核的声音语重心长，

虽然显得有些势单力薄，但有一点毋庸置疑，他让很多醉心

于绩效考核的人看到了硬币的另一面。 超越自利性 事实上，

反对绩效考核的声音从来就没有停歇过。质量管理的先驱爱

德华。戴明从一开始就彻底反对绩效考核。他曾经明确告诫

，“绩效考核，不管称它为控制管理或什么其他名字，包括



目标管理在内，是唯一对今日美国管理最具有破坏性的力量

。”他甚至不无幽默地告诫他的美国同胞，“至少我们不能

把它出口到对美国友好的国家。” 戴明反对绩效考核有很多

原因，比如他认为“员工是为金钱报酬才努力工作”的观点

简直就是侮辱人性。其合作者之一彼得。斯科尔特斯

（PeterScholtes）不无嘲讽地说，那些鼓吹“胡萝卜加大棒”

观点的人，他们是在驴子身上做的实验，却想把结论运用到

人的身上。 戴明认为，目标管理容易让员工追求短期利益而

损害长期利益，内在激励是员工努力工作的重要驱动因素，

过分强调诸如金钱等外在激励，会让内在激励逐渐弱化，进

而变得越来越依赖外在激励。 天外伺郎对索尼的描述与戴明

的预言暗合：“因为要考核业绩，几乎所有人都提出容易实

现的低目标，可以说索尼精神的核心即挑战精神消失了。因

实行绩效主义，索尼公司内追求眼前利益的风气蔓延。” 在

反对的同时，戴明也给出了替代方案：由于影响绩效的因素

大多来自系统本身，组织应该通过改善系统而不是奖惩员工

来提高组织绩效；由于绩效考核容易带来恐惧和不信任，损

害士气，组织应该建立高度信任的工作环境，并通过真正的

领导来激励他们，让员工具有责任感和奉献精神。 戴明与赞

同绩效考核的人最大的不同在于，他认为组织成员具有内在

的努力动机，反对过度利用员工的自利性。在这一点上，另

一位管理学家巴纳德也曾指出，经理人员的主要工作并不是

致力于规约下属们的自利行为，而是激发他们超越自利性追

求。他认为经理人员的其他能力“将不会被发挥出来，甚至

将不会产生这些能力--假如缺乏一种责任感和献身精神以激

励成员们对合作的基本信念的话⋯⋯然而，组织的生命力与



该组织所治理的道德程度成正比。这也就是说，远见卓识，

长远目标，高尚理想，是合作得以维持的基础。” 组织在本

质上是一个协作体，组织成员间的协作常常需要他们超越自

利性的追求，将来真正拥有竞争优势的企业，将是那些能够

激发组织成员超越自利性追求的组织。 走出考核的死胡同 实

践当中，通过明确的使命和愿景来激发组织成员的责任感和

内在动机，基于明确的价值观来甄选人才并规约员工的日常

行为，通过企业文化的建设来强化员工在团队合作方面的信

念和预期，已经成为提高组织成员生产率的重要途径。 这些

实践已经有了一个新的称谓，即高投入型的工作体系，在其

中绩效评估的一大转变是更侧重行为和努力程度而非结果。

在以员工在公司迅速扩张中“仍超乎寻常地保持亢奋和战斗

欲”著称的阿里巴巴，就通过绩效考评把所有员工高度统一

于公司的价值观下。阿里巴巴的价值观是客户第一、团队合

作、拥抱变化、诚信、激情、敬业，被喜爱武侠的马云称为

“六脉神剑”。每年年底的考评当中，价值观考评占五成以

上的权重。 高投入型人力资源实践的特征，就是认识到基于

目标的绩效考核所带来的不可避免的“离心离德”的困境，

不再继续从目标制定、考核与激励方面与员工“斗智斗勇”

，而是通过企业在使命与价值观的明确、通过企业在员工发

展等方面的高投入，以赢得员工与公司“同心同德”的理想

结果。 索尼的案例、戴明的观点、高投入型人力资源实践或

许会让我们心生更多的迷惘，但它们至少让我们看到了绩效

考核这枚硬币的另一面。能够走出目标考核的死胡同，多一

些对人、对组织的更深入的思考，这已经足够了。必须承认

，成功的管理没有定式，需要我们在日常工作当中不断思考
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