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前言

　　本书针对的是那些在发展过程中遇到管理瓶颈，意图考核突围的企业。
　　改革开放30年，也是中国企业从小到大、快速发展的30年。
对这些企业而言，随着业务扩张、规模壮大，加上竞争环境日趋激烈，基于老板个人权威的经验管理
，或者基于组织约定俗成沿袭下来的习惯管理，已经不能适应企业的发展需要，企业需要建立新的绩
效管理体系，来规范每个员工的个体行为，依照效率与效果的原则，将员工行为收敛到企业整体战略
的方向上来。
　　对这些企业而言，建立考核体系的目标，是实现组织绩效的可持续提升。
　　但这样一套绩效管理体系的建立，不是一蹴而就。
从面向业绩目标的绩效考核，到定量考核与定性评价相结合的绩效评估，再到把员工个人成长与组织
发展统一在一起的绩效管理，这是一个螺旋式上升的渐进过程。
　　这个过程的起点，企业应当从考核突围开始。
　　“考核”一词，最早不知见于何时。
　　在甲骨文中，“考”字形如一个弯背老人扶杖而行，就是我们今天用的简化字，也还保留着造字
时的初衷：“考”字就是“老”字下面加一拐杖。
故其本义是老，指阅世丰富的老年人。
《尔雅·释亲》开篇便说：“父为考，母为妣”，是说古人称呼父亲为考，称呼母亲为妣。
而《说文解字》中更干脆，径直说：“考，老也”，就是说考和老是一回事。
　　“核”字本义为果核，后来引申为藏物之匣。
《说文解字》中讲：“核，蛮夷以木皮为箧，状如蔹尊。
”这里的(发音同“连”)，指的是装梳妆用品的匣子。
所谓藏物之匣，就是东西在匣子里装着，从外面看不到。
　　把考核二字放在一起，意思就是说有经验、阅历丰富的长者，可以凭借经验智慧，透过事物外表
，看到内藏真相的意思。
　　就考核一词的本义而论，一个组织的考核体系，首先是一个在组织历史中积累起来的经验体系，
没有管理者的经验沉淀，其他努力都是白搭；其次是一个在组织的历史发展过程中动态演绎出来的知
识系统，就如一个蹒跚学步的孩子，需要历经岁月成长，方能成为智者。
　　将经验转化成规范，将感觉转化为指标，形成对每个岗位的要求，让每个岗位的担任者，为完成
组织给定的任务而积极行动。
一个组织建立考核体系，其所图谋，是希望形成组织智慧，不为表象惑，对员工的行为进行遴选，择
优奖之，辨劣罚之，使能者上，庸者下，人尽其材。
　　无论是基于战略的KPI体系，还是面向市场的业务流程体系。
最终都指向组织绩效提升。
支持组织绩效提升的行为能否被准确识别出来，并被有效激励，是衡量组织考核体系有效性的一个关
键尺度。
　　对处于成长期的企业来说，随着组织规模的扩大，管理层级的增加，领导人再难以事无巨细都明
察秋毫，原先由老板一人承担的考核评价责任，不得不分解给直线管理人员和相关职能部门，以往老
板事必躬亲的绩效评价模式不再适应组织规模的要求，这要求组织开始从个人权威向组织理性过渡，
由组织权威代替过去的老板权威对员工进行评价。
企业一旦发展到这个阶段，就自然产生考核突围的内生冲动，开始探索建立既基于现实又面向未来的
考核体系。
　　员工在历史中因循下来的一些习性，会因为环境的变化、企业的发展而变得不合时宜，无论对企
业还是对员工，在新的环境下都要适应新的要求。
那些不符合时代要求的陈规陋习，需要被重新梳理和评判；那些不适应崭新战略的员工，需要转变思
想提升能力。
与此相伴，企业领导人需要重新审视组织的绩效管理模式，评估旧有的考核体系中，需要做哪些修改
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和调适，方能把员工的积极性和创造力，引导到正确的方向上来。
对这些企业而言，新考核体系的建立是一场变革。
　　对于过去从来没有过正式考核体系的企业来说，管理者为了要建立一套这样的绩效管理体系，其
摸索过程充满曲折。
由于组织不了解其他企业的既往经验，在推动考核变革时，仅依靠领导人的直觉和想当然，在其他企
业考核变革中已经犯过的错误，在本企业推行考核变革时重蹈覆辙，这样的例子，不胜枚举，结果是
或者把考核搞成了形式主义的走过场，或者把考核搞成了鸡飞狗跳的无效内耗。
　　这里的原因，有时是因为领导人的愿望超越了队伍的能力，忽视了队伍能力成长的渐进性，没有
让绩效标杆成为队伍用力跳起来搞得到的苹果，而是让其成了队伍永远也达不到的目标，引发了组织
内群体性的考核疲劳；有时是因为总体目标在分解过程中，子指标的拆解不合理，从而导致各子指标
的向量合力，没有指向总体目标的完成，反而指向了无价值的内耗性冲突；还有的时候，是因为在黑
暗中摸索，领导人自己对大方向也不清晰，只顾在现实压力的牵引下四处救火，导致考核体系的指向
反复摇摆，让员工无所适从。
　　组织内变革的力量与来自各方的阻力碰撞激荡后，总要先在一个平衡点寻求阶段性的稳定，等在
平衡点运行过一段时间后，待进一步变革的力量积蓄起来，再把考核体系向更高的平台提升。
通过这样的过程，考核体系与组织绩效形成良性的螺旋式上升的互动循环，让组织完成从绩效考核，
到绩效评估，再到绩效管理的次第跃迁。
这是企业变革的渐进性和动态性。
　　如果组织对建立考核体系的总体路径认识不清，就容易让在前一个平衡点形成的阶段性方案，仅
局限于眼前应急性问题的解决，而未能预先植入未来所需的基因。
于是，就出现这样的情形，到了秋天想起要收获果实，却发现没有提前在春天播种，结果是事到临头
抱佛脚，病入膏肓方求医，企业没有实现绩效管理的阶梯式提升，而只是在原有的层面上不断重复新
一轮的老故事。
　　每个企业都有自己的具体情况，指望在一本书中，穷举出企业考核变革中的所有具象，既没有必
要，也不现实。
授之以鱼不如授之以渔，每个企业都是其自我规则的立法者，本书所做的是复现企业考核突围时所进
行的思索，给出思考考核突围这一管理命题的思维路线。
借用这个视角，再结合本企业的具体现实，领导者就可以内生出自我的真知，洞见到在本企业将推进
的考核变革中，可能会遇到哪些困难，以及必须认真思考哪些命题，在推进的不同阶段，各自应当侧
重于哪些关键点。
　　对企业领导人而言，通过考核变革要带领企业往何处去，是领导人深藏在内心的一种期待，就如
到艺术商店为客厅添置一件饰品，无论怎样详细的定义，也不能把想要的东西描摹完整，只是待见到
了，便一眼认定，知道无论色泽、花纹、造型，都是和期望的一样。
这样的东西，没法托别人代买。
他人的经验借鉴，都只是借力的抓手。
　　但他山之石，可以攻玉。
给那些意图考核突围的企业，擦亮一根火柴，借鉴经历过考核变革阵痛的企业的经验，使意图考核突
围的企业，可以少走一些弯路，应该就是本书的意义所在吧。
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内容概要

　　《考核突围》的内容来自于本土企业的一线管理实践，书中的案例、工具、方法均来自实际管理
工作中，对中国本土企业的管理者具有较强的指导意义。
对处于成长期的企业来说，随着组织规模的扩大，管理层级的增加，领导人再难以事无巨细都明察秋
毫，原先由老板一人承担的考核评价责任，不得不分解给直线管理人员和相关职能部门，以往老板事
必躬亲的绩效评价模式不再适应组织规模的要求，这要求组织开始从个人权威向组织理性过渡，由组
织权威代替过去的老板权威对员工进行评价。
企业一旦发展到这个阶段，就自然产生考核突围的内生冲动，开始探索建立既基于现实又面向未来的
考核体系。
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　　北京迈普生管理顾问有限公司由著名管理学家包政教授创办，专注于研究本土企业的管理命脉，
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章节摘录

　　除了产品研发和包装两个环节责任相对清晰，分别归由技术中心和集团分管领导负责外，其他的
各个环节都有两个以上的部门参与其中，最多的有四个。
这些同时参与到一个环节的部门，彼此之间并没有清晰的责任界限，这个环节的成败似乎同每个参与
者都有关系，但真出了问题要落实责任时，每个人都可以找出很多理由说明自己只是参与，不应该承
担主要责任。
　　当插手同一个环节的多个岗位之间彼此没有责任界定时，人们之间的协同是按照政治而不是业务
的原则进行的，换句话说，大家在这个环节上最后如何做，听的是级别最高的那个人，而不是对这个
环节业务最熟悉的人。
　　比如在促销环节，同时有四个业务单元介入其中，分别是集团销售部、产品策划科、片区经理、
各省区经理，在烟草行业中，每个省烟草专卖局都有各自的本省促销管理办法，规定本省某段时间哪
些促销活动可以做，哪些不可以，不可以的原因，通常是该省本地生产的卷烟近期有促销活动，省烟
草专卖局不乐于看到外省卷烟品牌的活动与本省卷烟品牌的促销撞车，会在这段时间让外省卷烟品牌
“消停”一段时间，所以，新产品上市，可以有全国性的宣传推广，但促销却只能是区域性的，每省
的时间做不到统一，每省的方式也难以确保一致，在这四个人中，省区经理对本省促销活动应该如何
展开最熟悉，但不幸的是他在这四个人中级别最低，声音最微弱，在确定促销方案的时候，他常常会
说不上话。
　　在这样的职能型组织中，一个完整的流程被各部门分兵把守后，被人为割裂成多个破碎的片断，
当每一个片断内的责任主体沉溺于本片断内的具体事务后，全流程的责任就无人看管了。
　　⋯⋯
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编辑推荐

　　授之以鱼不如授之以渔，每个企业都是其自我规则的立法者，《考核突围》所做的是复现企业考
核突围时所进行的思索，给出思考考核突围这一管理命题的思维路线。
借用这个视角，再结合本企业的具体现实，领导者就可以内生出自我的真知，洞见到在本企业将推进
的考核变革中，可能会遇到哪些困难，以及必须认真思考哪些命题，在推进的不同阶段，各自应当侧
重于哪些关键点。
 但他山之石，可以攻玉。
给那些意图考核突围的企业，擦亮一根火柴，借鉴经历过考核变革阵痛的企业的经验，使意图考核突
围的企业，可以少走一些弯路，应该就是《考核突围》的意义所在吧。
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