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引例1
传统的绩效管理出了什么问题？The First Instance

某个公司的团队中有两名员工：李明和韩梅梅。 

• 李明很聪明，专注于取得成果。他受到金钱奖励的驱使，并且一直试图弄清楚如何赚更多的钱。
• 韩梅梅也很聪明，专注，她所取得的成就让她感到开心。她相信，如果她努力付出，钱就会随之而来。

该组织使用简化的奖金公式，将目标与奖励联系起来：奖金计算=ƒ（达到的目标百分比*工资等级）

这意味着奖金的大小是员工工资等级和员工完成目标的百分比之间的函数。

• 李明“积极”与经理进行了几轮谈判后，成功降低了目标的难度和需要完成的任务量，最终实现了120％的目标完成率; 
• 韩梅梅是一个实干家，积极挑战部门分配下来的高难度挑战任务，并经过努力实现了80％的目标完成率，虽然没完成，但成果

已远远超出公司的任何人。 

那么，谁应该获得更多的奖金？
A、李明 
B、韩梅梅

绩效管理的答案是：李明。

出于现实的管理目的（难度系数难以评估），绩效管理经常导向奖励不当行为。



引例1
传统的绩效管理出了什么问题？The First Instance

2016年李彦宏：对短期KPI的追逐
让百度价值观变形

各位百度同学：

       一月份的贴吧事件、四月份的魏则西事件引起了网民对百度的广泛批

评和质疑。其愤怒之情，超过了以往百度经历的任何危机。还记得创业初

期的百度，那时我们主要在跟谷歌等竞争对手抢用户，但我更怕的是它去

高价挖我们的人才，谷歌完全有实力给百度的工程师们开出三倍以上的工

资待遇来。后来他们进来了，却几乎没有挖动我们什么人。细想起来，那

个时候大家都憋着一股气，要做最好的中文搜索引擎。我们每个人每天都

为自己做的事情感到特别自豪。然而今天呢？我更多地会听到不同部门为

了KPI分配而争吵不休，会看到一些高级工程师在平衡商业利益和用户体

验之间纠结甚至妥协。用户也因此开始质疑我们商业推广的公平性和客观

性，吐槽我们产品的安装策略，反对我们贴吧、百科等产品的过度商业化

……因为从管理层到员工对短期KPI的追逐，我们的价值观被挤压变形了，

业绩增长凌驾于用户体验，简单经营替代了简单可依赖，我们与用户渐行

渐远，我们与创业初期坚守的使命和价值观渐行渐远。如果失去了用户的

支持，失去了对价值观的坚守，百度离破产就真的只有30天！



引例1
传统的绩效管理出了什么问题？The First Instance

结果结果
导向导向

强调数字

被动执行

过程懒政

• 缺乏对【要执行的前因】理解和
认同，实现目标数字的过程中，
偏离初衷，捞偏门、走邪路，破
坏组织文化

• “要我做”，导向僵硬执行，缺乏
自发的思考和创新性的改进

• 面对不确定性，目标高低合理性评
估往往缺乏条件

• 长此以往将导向对目标的博弈、内
部非理性竞争，不愿挑战高目标

• 引发短期行为，寅吃卯粮，不注重
产品价值，伤害客户、品牌和组织

• 目标分解后做甩手掌柜，缺乏对过
程的管理和对团队成员的辅导

• 往往只能事后纠偏，对组织的伤害
难以挽回

过度精细化的绩效
主义，都是精致的
利己主义，是为了
确保自己的绩效，
费脑筋、下狠心向
下层层传递“割韭菜”
的游戏，一线和组
织往往成了最终的
受害者……

培育�短期业绩，
搞砸了长期规划，
滋生了�安、摧毁
了团队合作，助长
了对立和政治。



引例1
传统的绩效管理出了什么问题？The First Instance

结果结果
导向导向

强调数字

被动执行

过程懒政

强调目的和
路径

主动承接
自发突破

过程辅导

回归回归
目的目的



引例2
目标的实质是方向，本质是定义路径The Second Instance

爱丽丝：“请你告诉我，我该走哪条路？”
猫：“那要看你想去哪里。” 
爱丽丝：“去哪儿无所谓。”
猫：“那么走哪条路也就无所谓了。”

         ——摘自刘易斯-卡罗尔的《爱丽丝漫游奇景记》

p 目标是结果，是希望，是欲望的具体表现形式；
p 目标是由动机至行为的驱动力，是一切行动的源动力

；
p 目标是时刻专注的焦点，是专注力！

我们的目的地，期望实现的具体可描述的现象或状态。

何为目标？

p 弥补现实与期望的差距（产生或消亡、更多或更少）
；

p 追求快乐，逃避痛苦！

我们的发心，出发时期望达到的效果或产生的意义。

何为目的？



引例3
目标管理中的绊脚石——诱惑The Third Instance

以舍为得：若想事事兼顾，便会一事无成。高绩效组织、人才总有办法直击重点，不�会其他一切干扰。

       阿塔兰忒（古希腊神话中一位善于疾走的女猎手）是斯巴达跑得最快的人，但
是她一直不想结婚。她父亲却想把她嫁出去，所以他決定举办一场跑步比赛，赢得
比赛者可以娶阿塔兰忒。阿塔兰忒提出也要参加比赛，只要没有人能贏她，那么她
就仍旧可以保持自由。

    比赛中阿塔兰忒的确跑得非常快，超过了几乎所有人，直到一个叫希波墨涅斯的
小伙子出现。他拿着三枚金苹果，每当阿塔兰忒要超过他时，他就往她的赛道上扔
一颗金苹果，阿塔兰忒就会去捡，他就用这种方法以微弱的优势嬴得了比赛。最终
阿塔兰忒就只好嫁给了希波墨涅斯。

    而如果阿塔兰忒在比赛前给自己设定了明确的目标，并始终不动摇地推进，那么
她还是有很大的可能以实力取胜，依旧保持自由之身。
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OKR概念
Objectives & Key Results

OKR（Objectives & Key Result，目标与关键结果）
• 是一套定义和跟踪目标及其完成情况的管理工具和方法。同时，OKR还是一种能够促进员工与团队协同工作的思维模式。

目的目标（objective）：是对驱动组织朝期望方向前进的定性追求的一种简洁描述（想要什么）

关键结果（key results）：是一种定量描述，是实现目标的关键策略或措施的度量（如何实现，如何衡量是否完
成）

定义和跟踪目标及其完成情况的管理工具和方法

我要去哪里？ 我如何知道正朝着目标迈进？

答案便是你的目标 答案告诉我们沿途该验收的成果

Objective Key Results
目标目标：抬头看路，目标牵引与对齐 关键成果：低头做事，脚踏实地&重点关注



OKR概念
Objectives & Key Results 定义和跟踪目标及其完成情况的管理工具和方法

假设某快递公司在新的季度要制定一个目标，要提升公司服务的用户体验，我们展现OKR和KPI两种不同的展现方式：

KPI表述：“本季度客户满意度要提升至90%以上”；

OKR表述：

O: 创造无与伦比的用户服务体验

KR1：派单时间由一天一次改为一天两次

KR2：用户投诉建议等问题反馈时间不超过 2 个小时

KR3：用户问题的处理时间缩短至 24 小时之内

KR4：对快递员、客服进行 2 次服务技能培训



OKR工具全景
Panoramic View 全要素：目标对齐、目标描述、信心指数、关键成果、进度检视、风险和阻碍

部门任务（可选）：服务于目标对齐

目标Objective（通常最多5项，3个为宜）
• 展现出野心
• 很困难，甚至让你觉得有些难受
• 目标须100%协商并同意，非命令
• 完成度60%-70%=GOOD；40%=BAD

关键成果Key Results（通常最多4项）
• 能让目标明确地实现
• 有明确的时间节点+可量化
• 关键结果完成度的评估可导向最终对

目标完成度的评估

信心指数：评估目标的难度
• 一定可以实现（9-10）
• 有风险但有很大可能实现

（7-8）
• 必须采取突破的方式才能

实现（5-6)
• 实现较困难（1-4分)

风险和阻碍
• 简短、及时列出无法独自解决但可以寻求帮助的事情

进度表
• 构建衡量进展的指示器，

显示我们走了多远



OKR理念
Basic Concept 专注并致力于优先要务，协同团结促进合作，追踪和讨论责任归属，创造颠覆缔造惊奇

敏捷思维对齐、链接、协同的思维聚焦思维

• O：少即是多（Less is More）

，迫使你弄清楚组织在未来一

段时间内要达到的首要任务是

什么（优先级），依赖于管理

者的经营思维和判断

• KR：对于完成目标什么策略或

措施是最关键的，哪些是数据

是最关键的，依赖于专业经验

和专业判断

• 目标分解强调上、下、左、右

360度协同，无论哪个层级都应

该对准组织最高层的OKR

• 不仅关注数字，更关注为完成数

字所做的贡献，进度、节奏安排

相互匹配和咬合

• 使每个人的目标清楚明白，确保

大家都在做正确的事情，激发团

队向心力

• OKR是一个开放的系统，目标、

责任人和进度信息是透明和共

享的

• OKR是一个持续跟踪的系统，需

要定期检查、评分和评估来阐

明和活化OKR，当有关键成果看

起来不太可能达成时，OKR将促

使大家探求行动来克服困难，

并帮助责任人激发强烈的个人

责任感

成长型思维

• OKR强调目标要有挑战性（有不

舒服的兴奋感）但要能实现，

将可实现目标与远大目标分开

• 设定高难度的目标（Think 

10×，超出竞争对手10倍）才

能刺激创新，背后的机理在于

：高难度的目标将强迫你专注

，开发和挖掘深藏的创意宝库

，刺激创新和变革思维

充分延展进而挑战不可能充分延展进而挑战不可能敏捷追踪敏捷追踪对优先事项的聚焦和承诺对优先事项的聚焦和承诺 团队工作的协同和联系团队工作的协同和联系



OKR理念
Basic Concept 实践总结：务实&浪漫

“务实浪漫”：把梦想变成现实（ face reality and change it 
）

• 不做容易的事，做正确的事；
• 刨根问底，抓住本质，尊重用户；
• 拥抱不确定性，保持可能性；
• 独立思考，有生命力，面向未来。

OKR能够引领组织打破舒适区，持续扩展能力辐射边界，达到梦想边缘的成就。它能够发掘崭新的能力、孕育
更有创意的解决方案、改革商业模式。



OKR功效
Effectiveness 持续地绩效改进、持续进步和加速文化变革

持续地绩效改进 加速文化变革持续进步

• 对话：主管是教练和导师，提供指导和信息
交换

• 反馈：表现评价，改进建议，资源配置

• 肯定：成就评估，标杆效应

• 培养更好的高阶管理人才：领导者成为更好
的沟通者和激励者

• 让较少发声的贡献者有机会发光发热：贡献
者变成更有纪律、更为严谨的思考者

• 透明共识，集体责任。

• 协调团队一起完成共同的目标，透过目标导
向的轻松沟通使团队团结一致，从而创造透
明和负责任的环境

真正对话、获得建设性反馈、出色成就有人肯定，热情、精益求精的思维和日日求进步的决心开始传染





OKR适用
OKR Boundary 驱动思考，持续发展的个人、团队和组织&年轻团队

OKR能够引领组织打破舒适区，持续扩展能力辐射边界，达到梦想边缘的成就。它能够发掘崭新的能力、孕育更有
创意的解决方案、改革商业模式，适合于寻求基业长青，持续创业，不断谋求发现新的增长极的公司。

适用范围

公司：公司：互联网创业/创新企业/创业公司/传统公司转型

部门：部门：研发部门/项目组/业务结果很难用KPI设定的部门

岗位：岗位：研发人员/创意工作/高复杂工作/需要团队合作比较紧密的，
其他无法用KPI做出准确衡量的岗位

年轻人更容易被塑形，他们或许在业务素养上还需要培养，但初入社会的那份干净和冲动更值得被看重
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实施全景
CFR+持续进步

Implement Plan 

KR1

KR 2

KR3

评估目标

个人

+

组织

目标对齐 目标分解

执行、优化 进展跟踪

简单、客观 全面、高效

个人发展
人才梯队

人才持续成长
人才成功

战略目标实现
企业成功

目标与关键任务
战略牵引

主动挑战

实时反馈

持续改善

认清员工

成果展现

肯定激励

自我学习

价值分享

自我管理

持续的沟通反馈

绩效评估

结果应用

核心价值 一体共赢

目标驱动 快速反馈 激发潜能+

对
话

反
馈

认
可

成
长
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