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前言

奖惩无处不在，它渗透在我们的生活中。
老师给贴个五角星，或者妈妈奖励个游戏机等奖惩中的小儿科伎俩，我们且不必说（其实，对小孩的
奖惩问题是小儿科，但绝对是大艺术），在国际舞台上，每天都在上演奖惩游戏。
美国政府长期奉行的胡萝卜加大棒政策，就是奖惩游戏的大手笔。
不过总体而言，美国人更喜欢使用惩罚策略，与之相反，中国人在外交中则更擅长使用奖励政策；自
我们的国力空前提升以来，则更是如此—这就涉及本书中所说的奖励的资源问题。
 本书作者之一史蒂夫·克尔曾长期担任通用电气和高盛的首席学习官，与杰克·韦尔奇等商界传奇人
物的共事，使他能掌握企业奖惩游戏的核心内幕，但更让人肃然起敬的当然是他本人对奖惩问题的深
入思考，曾以《论错误回报员工成就的企业愚行》一书在业界被广泛推崇的克尔先生诚为奖励机制实
践问题研究的第一人。
 克尔先生的视野非常开阔，这使他能从宏观上把握奖励机制问题。
诚如本书中他所阐述的，奖惩是一个人人都在玩的游戏，大至国家政府，小至部门经理（主任）。
“美国建立了世界上最昂贵的医疗保健体系，但美国民众却远不是世界上最健康的民族，这应部分归
因于激励系统中所存在的缺陷。
”作者的分析让人信服，也让人忍俊不禁。
他的有些语言有时候非常“毒”，可谓“一箭穿心”。
为什么健康者也会被医生“看”出病来？
因为“他们知道自己绝不会因为替病人做了无用的检查而被起诉，但却很有可能因为没有做此类检查
而惹来诉讼麻烦。
此外，前来问诊的健康人还是一项持续的经济来源，他们不会因为突然抱病身亡而让医生感到难堪”
。
这类简明的分析，让问题的症结所在—美国医疗制度中的奖惩机制，一下子现了“原形”。
当然，书中的分析，远比上述引用更全面、更具说服力。
美国人在“第二次世界大战”中为什么打得精彩？
在越南泥潭中为什么遭遇失败？
在克尔看来，这里的根本原因也在于奖励问题。
这种隐形的奖惩问题是本书中的一大亮点，很能启迪思维。
伊拉克战争的转机在什么地方？
也许同样在于这种“隐形奖励机制”的转变。
 奖惩似乎是个简单的问题，谁都知道，应该奖励好的，惩罚差的、落后的，似乎凡是有常识的人都可
以做好奖励问题。
但诚如书中所述，奖励有时是个非常复杂的问题。
例如，如何奖励隐性业绩？
诸如团队协作、“以老带新”等很难量化的东西，应该如何奖惩？
应该建立怎样的机制？
作者在本书中开宗明义，提出了对业绩的定义问题，这就是奖惩中“纲”的问题。
对于上了一定规模的企业或其他机构，定义业绩也许就不是依靠常识可以解决的。
即便你采用“库存降低”、“销售业绩”、“数据说话”等所谓的“硬事实”为依据的业绩评价标准
，也可能遭遇失败。
 奖惩中的“目”就更加复杂了，但作者对其中的主要问题都做了清晰的剖析。
所谓“目”就是细节，“细节决定成败”这句管理时代的新格言，在克尔的这本精彩著作中都有体现
。
例如，相对评价与绝对评价各有什么利弊？
为什么杰克·韦尔奇由于情势所逼，做出了“最差的10%员工自动解职”的决策？
奖惩游戏中存在怎样的真假零和博弈？
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管理者是怎样在奖励中作茧自缚的？
业绩考评中，你当然会考虑已发生成本，但是你考虑过“已避免成本”吗？
奖惩中如何处理公平与效率之间的平衡？
书中的分析让人常有豁然开朗或者别有洞天的感觉，有时你不得不击节赞赏、拍案叫绝。
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内容概要

高效员工执行在于员工在对的时间做对的事，但糟糕的执行却并非在于人们做错事，而在于糟糕的激
励机制：　　我们明明需要B，却奖励了A。
本书结合丰富的实践和专业经验，提出了重塑激励体制的三步：　　1 用可控字眼确定绩效　　2 用对
标准考核对　　3 用对激励激励对　　在作者看来，具体的薪酬是第三层次的，要先明确绩效和考核
指标，才能制定相应的薪酬，并且此薪酬并非仅仅包括钱，还包括了反馈、工作内容等，都是激励的
一部分。
　　大道至简　　高效执行取决于员工是否在合适的时间做了合适的工作。
而低效执行往往并不是员工出了问题，而是激励体系出了问题，即期望的事项与奖励的事项不一致。
　　基于在通用电气和高盛领导力培训中心的丰富经验，作者构建了一个简单有效的三步曲，帮助企
业重塑激励体系。
用“可执行语言”表述发展目标　　制定全面系统的评价标准　　构建有效的奖惩体系　　借助本书
的建议，你无须增加员工、提升信息技术配置、聘请顾问或重塑员工性格等，便可以大幅提升企业的
业绩，同时也能营造出一个更加催人奋进的工作环境。
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作者简介

史蒂夫·克尔，曾任高盛公司首席学习官，一手创办了独具一格的领导力培训机构“松木街”，现为
高盛的高级顾问。
此前，他曾任通用电气首席学习官，在杰克·韦尔奇的领导下，主政设在克劳顿管理学院的领导力培
训中心，并使其获得显著发展。
史蒂夫·克尔还曾任教于密歇根大学、俄亥俄州立大学的商学院，并担任过南加州大学商学院系主任
一职。
身为管理学会前主席，他的经典之作《奖励变异曲之张冠李戴》（On the Folly of Rewarding A While
Hoping for B）是管理学界引用最为广泛、再版次数最多的作品之一。
此外，他也是畅销书《无边界组织》（The Boundaryless Organization）和《通用电气“群策群力”》
（The GE Work-Out）的作者之一。
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书籍目录

出版者的话 译者序 奖惩体系的力量 第一步 用 可执行语言 表述发展目标 第二步 制定全面系统的评价
标准 第三步 构建有效的奖惩体系 从周一早晨开始
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章节摘录

奖惩体系的力量 管理的过程，就是不断地解决问题的过程。
有些问题，我们总是愿意花大钱去解决，却永远无法根治，如电脑病毒；有些问题的解决之道众人皆
知，但绝大部分企业由于无力承担其高昂费用而不去解决，如为全体员工提供优质的医疗保健服务这
个问题；也有问题的解决方法既明确又经济，但正因为如此，每个企业都能妥善加以解决，即便做得
再好也不能形成任何竞争优势，如计算员工薪水。
奖惩体系问题又可自成一类。
建立成功的奖惩体系所应遵循的基本原则，可以说是众人皆知的。
并且，这件事，做坏比做好花费更巨。
即便如此，有些企业管理人员仍频频违背这些基本原则，甚至有些在其他职能的履行中表现相当出色
的经理人也不例外。
由于企业间存在这种差异，构建起有效的奖惩体系将会为企业带来巨大的竞争优势。
当奖惩体系出现故障相反，带故障运行的奖惩体系必然会带来经济损失，并产生不良后果。
例如，美国建立了世界上最为昂贵的医疗保健体系，但美国却远不是世界匕最为健康的民族，这应部
分归因于激励系统中所存在的缺陷。
医生的错误诊断有两种类型：第一类是将健康人诊断为病人，由此带来不必要的情绪焦虑和经济开支
，喜欢吃的东西因此也不敢吃了，原先乐此不疲的活动，现在恐怕只能有节制地偷偷乐一下了，莫名
其妙的药物被灌进来了，甚至被不必要地开膛剖腹了——造成了直接的身体伤害；第二类恰恰相反，
将病人诊断为健康人，妨碍病人寻求必要的医学治疗，从而使他们失去治愈疾病的机会。
我们希望医生能将上述两类误诊的可能性都降到最低，但研究表明，相比较病人被误诊为健康人而言
，健康人被误诊为病人的几率要高得多。
一个重要原因是，对于医生而言，将病人误诊为健康人是件非常丢脸的事，并会带来法律上的风险；
而将健康人误诊为病人的行为则常常可以逃避谴责，被认为是医生尽心尽力、丝毫不敢有所闪失的表
现。
同时，医生也知道自己绝不会因为替病人做了无用的检查而被起诉，但却很有可能因为没有做此类检
查而惹来诉讼麻烦。
此外，前来问诊的健康人还是一项持续的经济来源，他们不会因为突然抱病身亡而让医生感到难堪。
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编辑推荐

《必看!不加薪也能激励员工》：三言两语 道破商业趋势点滴智慧 顿悟企业未来
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