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究可以说已经比较深入，随便问一个企业老总，他们都会表

示是受企业欢迎的管理工具，好处多多，企业正在努力操作

，希望以后做得更好，专业做的HR们更不待说，谈起，理论

和实务都能给你上一课。 但是，一个普遍的事实是，直至目

前，没有几家企业敢于宣布他们所实施的是成功的，尤其是

国有企业。尽管作为优秀的管理思想和管理工具已经被企业

实践了很多年，但企业依然不能很好地驾御它，更为糟糕的

情况是，很多管理者已经开始怀疑，怀疑到底是否适合中国

的国情，怀疑是不是就是人力资源经理窗台上的那个漂亮的

花瓶，摆在那里只是为赏心悦目所需，怀疑企业是否还值得

为它付出更多。 尽管各种声音都有，支持的也好，反对的也

罢，依然不温不火地被企业实践着，总体的趋势表明，未来

企业将对其投入更大精力，将成为企业最重要的管理工具之

一。 之所以落到这样一个尴尬的境地，原因何在？是企业老

总的支持力度不够？是没有被广泛地认识和接受？是直线经

理的执行能力不强？毫无疑问，这些都是导致不能取得成功

的原因。但，在这些原因之外，我还发现了另外一个通常被

忽视的原因，那就是企业对的态度不够宽容。所谓不够宽容

，就是说，企业对的认可度不够高，主要表现在：1、企业往

往只是把看成考核员工的工具，只要通过的手段把员工分成

了三六九等就 OK了，这是最为普遍的表现。2、企业认为直

线经理的工作都很忙，没有必要让他们参与太多有关的工作



，他们只要把表填好了就可以了。3、企业认为绩效沟通、绩

效辅导等工作是额外的负担，无用的摆设，对之不屑一顾。4

、企业通常只是对表的设计提要求，而对的过程则并不十分

关注。 由此看来，之所以迟迟不能获得成功，与企业对的宽

容有很大的关系。要想使真正地成为帮助企业提高绩效、提

升管理水平的工具，企业的态度宽容与否将起到很重要的作

用。 为什么要对持宽容的态度？ 需要明确的时候，这里说的

宽容不等于放任，不是说企业可以放任人力资源部随便怎么

做都可以，不是的，相反，企业更应该比以往投入更多时间

和精力，与人力资源部一起，帮助他们共同把工作做好，也

只有企业在上投入更多，才能做得更好。 那么，为什么要对

持宽容的态度呢？在回答这个问题之前，先看看A公司是怎

么做的。 A公司是一家老牌的制造类国有企业，上世纪90年

代初成为股份制企业。总体来说，A公司的领导层还是比较

重视工作的，因为他们在企业的改革和发展过程中注重了薪

酬体制的改革，绩效工资是他们必须解决好的一个重要工作

。 2000年的时候，企业就引入了绩效工资的概念，对员工进

行了，那时候工作的主要内容包括：定立制度，设计表，每

年组织一次员工，年底举行，考核的方式主要是由人力资源

部给各个部门经理发放考核表格，附带一个考核通知，主要

起到强调的作用，以示其严肃性，引起经理们的重视，通知

经理们必须在若干个工作日内把表格填好，准时送到人力资

源部，然后人力资源部把这些填好的考核表分装到各个文件

内。当这些工作做完之后，人力资源经理会这样向总经理汇

报，“总经理，您交办的年度考核工作已经办完了，经理们

都很合作，表格都收齐了，这次调整工资就可以用上了。”



这个时候总经理会象征性地问一句，“打分情况怎么样啊？

公平性如何？都排名次了没有？”“公平性还可以吧，名次

也都排了”。人力资源部经理说。“那就把考核结果用到工

资调整上，拉开差距。”总经理指示道。到此这项工作基本

上就打住了。这里，要问一句，结果的公平性真的能保证吗

？显然不能。去年，再一次了解该企业的状况的时候，在查

阅了所有的之后，发现，三年时间过去了，的内容除了考核

表内容有所改动之外并没有什么实质性的改变。 那么，三年

的时间，人力资源部都干什么去了？难道他们就没有想着改

善改善公司的状况？实际了解的情况是，人力资源部不但做

了，而且还做得很好，但为什么三年过去了，的状况依旧没

有什么改变呢？下面的一段对话也许能帮你找到答案。R说：

“总经理，职位分析是的基础工作，我发现公司的岗位描述

还需要丰富，还需要进一步精确，这是我做的职位分析方案

，您看看。”Z说：“嗯，职位分析工作是要做一下，只是，

你的这个方案是不是有点太烦琐了，经理们那么忙，那有那

么多的时间，我看职位调查就免了，让经理们直接填写职位

说明书这个表就可以了。”R说：“我最近参加了一个研讨会

，业余时间也自学了很多，做了一个新的方案，您看看。”Z

说：“嗯，方案是不错，但操作起来是不是有点太麻烦了，

部门经理都那么忙，有那么多的工作要做，再说这又到年底

了，恐怕他们没有时间去做你说的那些东西。我看最好你把

表格设计好，只给部门经理留出打分和签字的空格就可以了

，经理们填起省事，这样才不会流于形式。”Z：“⋯⋯”。

通过这个案例，我们可以发现对不够宽容所带来的后果，那

就是企业的工作停滞不前，很长的时间在低水平徘徊，没有



任何实际意义。鉴于此，企业必须给予足够宽容的态度，惟

有如此，企业的工作才能实践当中不断获取成功，真正成为

帮助经理、员工和企业的有效的管理工具。 如何宽容？ 1、

开放的心态 所谓开放的心态，就是说企业老总要对有足够的

信心，认可并通过学习接受它，不能因为它复杂、难以操作

而将之拒之门外。我想，之所以一些企业的老总不能很好地

宽容，与他们对的不了解有很大的关系。毕竟，中有太多的

理念、技巧、方法和工具需要学习，仅仅几千字的方案是不

足以打动企业老总的。所以，建议人力资源经理向企业老总

推荐几个好的课程和几本好书，请求老总们牺牲一些宝贵的

时间学习一下，这也许开始走向成功的最好的开端，没准到

时候老总要催人力资源经理去做呢！ 当企业老总通过学习，

对有了深刻的认识之后，他们才不会把当成额外的工作负担

，才会对有一个开放的心态，有了开放的心态之后，后面的

绩效沟通工作才更好做。 2、宽容的时间表 通常的情形是，

当企业发现当前的存在弊病的时候，就命令人力资源部尽快

地改正，最好在下个月就能用上，而在这么短的时间里，人

力资源部能做的工作就是在原有的考核表上做些修修补补的

工作，不可能有什么大的改观，当然，企业往往也只是要求

他们修改表。 这实际上是一种很严重的急功近利的思想在做

怪，企业总是希望人力资源部在最短的时间内设计出最好的

考核工具，很快就能用上。但实际人力资源部并不能做到这

一点，要知道，能否取得成功，并不是由考核工具决定的，

而是由的过程决定，试想，如果的过程都做不好，不到位，

流于形式，你又怎么能保证你的考核结果的公平性呢？ 所以

，建议企业老总给人力资源部一个宽/百考试题收集/容的时



间表。笔者经常和管理者辩论一个观点，“用三年时间能在

上取得一些成功就是贡献。”当笔者把这个观点亮出来的时

候，往往会遭到对方强烈的反击，“三年？企业能给你三个

月的时间就不错了？别妄想了！”是的，在这个快速反映的

时代，三年已经是太长了。但我要反问一句，如果你用了三

年的时间只是为企业制造了一些毫无意义的让人莫不着头脑

的表格，如果你用了三年的时间，仍然不能让经理和员工明

白到底是什么，到底该怎么运作，那你的贡献又在哪里呢？ 

给一个宽容的时间表吧，哪怕企业用了一年的时间才把的概

念灌输到员工的头脑中，也总比只是围着考核表做文章强的

多吧，起码改变了企业的绩效观念。 3、宽容的不完美 只有

宽容了的不完美，你才能使日臻完美！ 很多企业对的追求近

乎完美，如果方案没有按老总的要求做得尽善尽美是断然得

不到批准的，不可能被实施的。这直接导致了很多原本很优

秀的方案却躺在微机里睡大觉，不能不说是一件遗憾的事情

。 有完美的吗？能做到从一开始就非常完美吗？不可能。没

有任何一家企业的是非常完美，不需要改进的，没有。 追求

完美没有错，但过于追求，就不对了。我想只要涉及的基本

要素企业都做到了，就“让步放行”吧，给一个机会，也给

企业一个机会，企业在的实施过程中去发现问题，从而针对

性地改正它，比一直坐在那里想要强得多。"#F8F8F8" 100Test 
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