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第一章  绩效管理概述 

□ 学习目标 
通过本章学习，你应当能够 

1． 理解行为概念 

2． 理解绩效的概念 

3． 明白行为与绩效的关系 

4． 知道什么是绩效管理 

5． 说明绩效管理的目的和意义 

6． 区分绩效考评与绩效管理 

7． 阐述那些因素影响了员工的绩效 

8． 了解绩效管理的基础理论 

 

□ 案例 

 

IBM 的绩效管理 

在人员的绩效管理上，IBM 取消以往绩效四级考核的评等方式，而改采新的三等(1，2，3)评等方式，

并实行钟形的绩效分配原则，即除非有例外状况，绝大多数的员工都能得到 2 的评等。(当然这对绩效优异

的单位会认为不公，因为单位主管会认为得 2 等的人要多一些。而在一般员工心目中对绩效差的单位， 也

拿到同样比例的 2 等亦觉不公。) IBM 的新绩效管理制度叫个人业务承诺（Personal Business Commitments - 

PBCs），即除了由经理人作年终绩效考评外，员工亦可自己另寻找 6 位同事，以匿名方式透过电子窗体考

评，称为“360 度反馈”表现评等为第 3 等时，代表本人未达成业务承诺(PBCs)，你必须更努力工作，以

达更佳的业绩。如果得到特别差的 3 等，你可能被处以 6 个月的留公司查看。评 2 等代表你达成目标，是

个好员工，得到 1 的人称为“水上飞”（Water  Walkers），代表你是高成就者，超越自己的目标，也没做

错什么事。 

员工的绩效计划， 则建立在员工自己按下列三个领域设定的年度目标上：  

(1) 必胜（Win），这里表达的是成员要抓住任何可成功的机会，以坚强的意志来励志，并且竭力完成。

市场占有率是最要紧的绩效评等考量。 

(2) 执行（Execute），这里强调三个字，即行动、行动、行动，不要光是坐而言，必须起而行。 

(3) 团队（Team），即各不同单位间，不许有冲突，绝不在顾客面前让顾客产生疑惑。 

这种绩效考核对一般 IBM 成员具有重要意义，而对被赋予管人的责任的管理人员， 则根据员工意见

调查(Employee Opinion Survey)， 高级主管面谈(Executive Interview)， 门户开放政策(Open Door Policy)的

反馈， 另加一个评等构面， 并且占有整体评等一半的比重。 

                                   （摘自：《销售市场》，作者：台湾/刘欣光） 

第 1 节  绩效和绩效管理的概念 

一、绩效的概念 
（一）什么是绩效 
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 根据韦氏词典，绩效指的是完成、执行的行为，完成某种任务或者达到某个目标，通常是有功能性或

者有效能的。但实际上在管理学上绩效概念却有其特殊的意义。“绩效是一多维建构，测量的因素不同，

其结果也会不同”
1
。一般可以从组织、团体、个体三个层面给绩效下定义，层面不同，绩效所包含的内容、

影响因素及其测量方法也不同。因为在绩效管理领域中主要涉及的是通过对员工绩效的管理来达到组织的

目标，所以在这里我们主要考察的是个体层面的绩效。员工绩效本质上是一个员工做什么或没有做什么。

员工绩效取决与他们对组织的贡献，包括： 

 产出的数量 

 产出的质量 

 产出的及时性 

 出勤率 

 合作精神 

在某些工作中，绩效的其他维度也许是合适的，但是列示的那些维度大多是普遍的。然而，它们也是

一般性的，每种工作有专门工作标准或绩效纬度来显示那些工作最重要的因素。例如，一位大学教授的工

作也许包括教学、研究和服务的工作标准。工作标准是人们做他们工作的依据。从某种意义上讲，工作标

准定义了组织让员工做什么。因为这些标准是重要的，基于工作标准的个人绩效应当被测量，与工作标准

相比较，并与每位员工沟通考评结果。 

工作差不多不止一个工作标准或纬度。例如，以为棒球外场手工作标准包括跑回本垒、打击的得分、

外场得分。某个员工可能工作标准的一个方面优于其他方面。对于组织而言，一些标准可能比其他标准更

重要。在某个工作中的权重表示不同工作标准的相关重要性。在某些大学，一位教授的教学可能比研究和

服务占更大的比重；但是在另外一所大学中，一位教授的科研可能比教学和服务占更大的比重。所以说离

开所在的组织环境，来评价一味员工的绩效是没有意义。 

（二）绩效的特征 

我们通过对绩效管理中的绩效的进一步研究，可以发现绩效具有如下特征： 

1． 绩效是人们行为的后果，是目标的完成程度，是客观存在的，而不是观念中的东西 

2． 绩效必须具有实际的效果，无效劳动的结果不能称之为绩效 

3． 绩效是一定的主体作用于一定的客体所表现出来的效用，即它是在工作过程中产生的。 

4． 绩效应当体现投入与产出的对比关系。比如，每天生产 100 件产品的工人和生产 90 件的工人，如

果前者废品率为 10%，而后者废品率为零，那么，即使数量上前者高于后者，其绩效也要低于后

者。 

5． 绩效应当有一定的可度量性。对于实际成果的度量，需要经过必要的转换方可取得，具有一定的

难度，这正是评价过程必须解决的问题。因此，绩效是工作过程中的有效成果，是企业对成员最

终期望的达到程度。 

另外要更好地理解绩效的概念，还要注意与“效果”和“效率”两个概念的区分，效果是指目标的达

到程度；效率是指投入与产出之间的关系，效率是一种对资源成本最小化的追求；而绩效是员工对组织目

标的贡献，和效果相比更具行为特征和主观能动性； 

 （三）绩效信息的类型 

 经理们收到他们员工完成他们工作的好坏的数据和信息能够分为两种类型：以行为为基础的绩效信

 
1 Armstrong and Baronl. Performance Management. London: The Cromwell Press,1998,P15 
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息、以结果为基础的绩效信息。 

以行为为基础的信息强调导致工作成功的具体行为。例如，对于一位销售人员来说，“口头说服”行

为可以观察和使用行为绩效信息。行为信息更难识别，但是行为可以清楚地区分和观察时，行为管理有优

势。一个潜在问题是有多种行为，在某种环境下，所有这些行为都是成功的。例如，区分销售员真正地“口

头说服”行为是什么也许是困难的。 

 以结果为基础的信息反映了员工已经做了什么或完成了什么。当测量结果是容易和适当时，一个以结

果为基础的考评方法非常有效。然而这类测量过分强调结果，但是工作中同样重要而无法测量的部分被省

略掉了。例如，一位收入仅依据销售结果的汽车销售代表可能不愿做与销售汽车不直接相关的文案工作或

其他工作。而且，仅仅强调结果而不问结果是如何实现的，可能产生道德甚至法律问题。 

 相对应于绩效信息的类型，人们对于绩效管理也有两种不同的观点：一种观点是结果观点，一种是行

为观点。 

1．结果观点 

 柏拉丁等认为，“绩效应该定义为工作的结果，因为这些工作结果与组织的战略目标、顾客满意度及

所投资金的关系最为密切”1。凯思等认为：“是一个人留下的东西，这种东西与目的相对独立存在”2 。

也就是说绩效的工作所达到的结果，是一个人的工作成绩的记录。职责，关键结果领域，结果，责任、任

务及事务，目的，目标，生产量，关键成功因素等等相关概念。不同的绩效结果界定，可用来表示不同类

型或水平的工作的要求，在设计绩效目标时应注意区分。 

 2．行为观点 

 现在人们普遍接受了绩效的行为观点，即“绩效是行为”。但这并不是说绩效的行为定义中不能包容

目标，墨菲给绩效下的定义是：“绩效是与一个人在其中工作的组织或组织单元的目标有关的一组行为 3。”

堪姆布尔（Compell）指出，“绩效是行为，应该与结果分开，因为结果会受系统因素的影响”他在 1993

年的定义为：“绩效是行为的同义词，它是人们实际的行为表现并是能观察得到的。就定义而言，它只包

括与组织目标有关的行动或行为，能够用个人的熟练程度（即贡献水平）来定等级（测量）。绩效是组织

雇人来做并需做好的事情。绩效不是行为后果或结果，而是行为本身……绩效由个体控制下的与目标相关

的行为组成，不论这些行为是认知的、生理的、心智活动的或人际的”。鲍曼（Borman）和 Motowidlo（摩

托维德罗）提出了绩效的二维模型，认为行为绩效包括任务绩效和关系绩效两方面，其中任务绩效指所规

定的行为与特定的工作熟练有关的行为，关系绩效指自发的行为或与非特定的工作熟练有关的行为。 

综合前述的两种观点，我们认为在绩效管理的领域中，可以把绩效看作为包括行为和结果两个方面的

宽泛概念，结果是通过行为来取得的。绩效是相对一个人所担当的工作而言的，即按照其工作性质，职工

完成工作的结果或履行职务的结果。换句话说，就是组织成员对组织的贡献，或对组织所具有的价值。在

企业中，职工工作绩效具体表现为完成工作的数量、质量、成本费用以及为企业做出的其他贡献等。 

 

二、绩效标准和关键绩效指标 
１、绩效标准 

知道一位员工每天生产十件产品零件没有提供员工是否达到满意绩效的全部基础。一个标准必须提供

了必要的比较信息。也许一个满负荷工作日是十五个产品零件。绩效标准定义了绩效的水平，是“标杆”、

 
1 Armstrong and Baronl. Performance Management. London: The Cromwell Press,1998,P16 
2 Armstrong and Baronl. Performance Management. London: The Cromwell Press,1998,P41 
3 Richard S Williams.Performance Management.London:International Thomoson Business Press,1998,P93 
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“目标”、“任务”。实际的,可测量的、容易理解的绩效标准有利于组织和员工。在某种意义上来说,绩效

标准界定了什么是令人满意的工作绩效,在工作实施之前判定标准是十分重要的。这样参与工作的员工才

能了解所期望完成的目标。 

一种标准曾被实行的程度常常体现在数字或口头的评估中,例如 “优秀”或“不令人满意”。可能有

时两人或多人对什么绩效水平与这个标准有确切地联系,很难达成一致,表 1-１表示出了一家公司评估员

工绩效的标准所用的术语,注意每一种水平都用绩效标准来定义,而不是数字,为了尽量减小对标准的解释

的差异。销售定额和产品常量标准是相似的数字绩效标准。零售商店的出纳每天的下班前须结算出收支平

衡是非数字绩效标准。例如,两种困难任务的非数字绩效标准如下: 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

表 1-１  一家公司定义绩效的术语 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

工作标准:保持供应商技术跟上潮流。 

绩效标准: 1.每 6个月,邀请供应商做最新技术演示。 

2.每年参观一次供应商的机器设备。 

3.参加每季度的贸易发布会。 

--------------------------------------------------------------------- 

工作标准: 使价格或成本统计合理化。 

绩效标准：当员工遵从"价格和成本统计"程序的所有必要田间绩效就是可以接受的。 

优秀。该员工在工作中的表现非常出色。因此需特别引起重视.比

较于通常的标准和其他部门,该绩效在最优 10%内。 

良好。考虑普通的标准和单位结果，这个水平的绩效比平均水平好。 

满意。绩效在或高于最小标准。这个水平的绩效是预期大多数有经

验和能力的员工能够达到的。 

一般。绩效有点低于这类工作维度较低水平标准。然而，在一定时

间内还有潜力改进。 
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绩效标准常常有工作以外的人设定，比如一位上司或一位质量控制监督员，但是它们也可以有员工有

效确定。正如他们的上司一样，有经验的员工常常知道在他们工作描述中什么构成了任务的满意绩效。因

此，这些人经常有效合作来设定绩效标准。 

 

２、关键绩效指标 

企业绩效评估经常遇到的一个很实际的问题就是，很难确定客观、量化的绩效指标。其实，对所有的

绩效指标进行量化并不现实，也没有必要这么做。通过行为性的指标体系，也同样可以衡量企业绩效。企

业关键业绩指标是通过对组织内部流程的输入端、输出端的关键参数进行设置、取样、计算、分析，衡量

流程绩效的一种目标式量化管理指标，是把企业的战略目标分解为可操作的工作目标的工具，是企业绩效

管理的基础。KPI 可以使部门主管明确部门的主要责任，并以此为基础，明确部门人员的业绩衡量指标。

建立明确的切实可行的 KPI体系，是做好绩效管理的关键。 

确定关键绩效指标有一个重要的 SMART 原则。SMART 是 5 个英文单词首字母的缩写：S 代表具体

(Specific)，指绩效考核要切中特定的工作指标，不能笼统；M 代表可度量(Measurable)，指绩效指标是

数量化或者行为化的，验证这些绩效指标的数据或者信息是可以获得的；A 代表可实现(Attainable)，指

绩效指标在付出努力的情况下可以实现，避免设立过高或过低的目标；R代表现实性(Realistic)，指绩效

指标是实实在在的，可以证明和观察；T代表有时限(Time-bound)，注重完成绩效指标的特定期限。  

建立 KPI指标的要点在于流程性、计划性和系统性。首先明确企业的战略目标，并在企业会议上利用

头脑风暴法和鱼骨分析法找出企业的业务重点，也就是企业价值评估的重点。然后，再用头脑风暴法找出

这些关键业务领域的关键业绩指标(KPI)，即企业级 KPI。  

接下来，各部门的主管需要依据企业级 KPI 建立部门级 KPI，并对相应部门的 KPI 进行分解，确定相关的

要素目标，分析绩效驱动因数(技术、组织、人)，确定实现目标的工作流程，分解出各部门级的 KPI，以

便确定评价指标体系。  

然后，各部门的主管和部门的 KPI人员一起再将 KPI进一步细分，分解为更细的 KPI及各职位的业绩

衡量指标。这些业绩衡量指标就是员工考核的要素和依据。这种对 KPI体系的建立和测评过程本身，就是

统一全体员工朝着企业战略目标努力的过程，也必将对各部门管理者的绩效管理工作起到很大的促进作

用。 

指标体系确立之后，还需要设定评价标准。一般来说，指标指的是从哪些方面衡量或评价工作，解决

“评价什么”的问题；而标准指的是在各个指标上分别应该达到什么样的水平，解决“被评价者怎样做，
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做多少”的问题。绩效评估必须有标准，作为分析和考察员工的尺度。一般可分为绝对标准和相对标准。

绝对标准如出勤率、废品率、文化程度等以客观现实为依据，而不以考核者或被考核者的个人意志为转移

的标准。所谓相对标准，如在评选先进时，规定 10%的员工可选为各级先进，于是采取相互比较的方法，

此时每个人既是被比较的对象，又是比较的尺度，因而标准在不同群体中往往就有差别，而且不能对每一

个员工单独做出“行”与“不行”的评价。 

最后，必须对关键绩效指标进行审核。比如，审核这样的一些问题：多个评价者对同一个绩效指标进

行评价，结果是否能取得一致？这些指标的总和是否可以解释被评估者 80%以上的工作目标？跟踪和监控

这些关键绩效指标是否可以操作？等等。审核主要是为了确保这些关键绩效指标能够全面、客观地反映被

评价对象的绩效，而且易于操作。表 1－２和表 1－３是关键绩效指标的两个例子。 

 

表 1－２  广告公司美术设计师的关键绩效指标 

完成的工作结果 关键绩效指标 

所提供的设计服务 100%达到时间限制的要求 

出资人的成本相对于预算的变化在正（负）5%范围

内 

主管人员对以下方面感到满意： 

使用了比较现代的设计风格，而不是已经过时的风

格； 

使用了正确的类型； 

照片和图画的质量很高； 

总体的质量比竞争对手的好； 

向读者提供了清晰的信息，并且使用了有创造性的

方法； 

公司的 CI 出现在广告中，并且字体符合公司的 CI

标准手则； 

客户对如下方面感到满意： 

向公众传递的公司形象恰恰是公司高层想要传递的

形象； 

向客户传递的信息清晰； 

对一些重点的概念加以强调； 

设计独特，优于竞争对手； 

 

资料来源：武欣编著：《绩效管理实务手则》，北京：机械工业出版社，2001 年，第 56～57 页。 

 

 

 

表 1－３  客户服务经理的绩效标准 

工作职责 增值产出 绩效标准 
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领导客户服

务团队为客

户提供服务 

满意的客户（为客户

解决的问题和提供的

信息） 

一个月内客户投诉次数不超过 5次； 

一个月内没有在承诺的期限之内解决的客户投诉

次数不超过 1次； 

95%以上的客户能够对服务中如下方面感到满意： 

客服人员能够迅速到达； 

客服人员能够对所有问题作出准确回答； 

客服人员非常有礼貌； 

问题解决的结果； 

 

向领导和相

关人员提供

信息和数据 

提供的信息和数据 一个季度内，信息接受者提出的投诉不超过 1次，

这种不满意可能会来自于： 

不正确的数据； 

想要的东西没有找到； 

提供的信息迟到； 

 

为解决问题

提供建议 

所提供的解决问题的

建议 

客户对解决问题的建议表示满意； 

解决问题的方案； 

 

对下属的管

理 

下属的生产力和工作

满意度 

下属有能力和按照时间表工作 

通过调查发现： 

员工能够理解公司的发展方向、部门的目标和自

己的角色； 

员工能够了解赏析对自己的期望； 

员工能够了解自己的工作表现以及在哪些方面需

要改进； 

员工拥有胜任工作的只是和技能； 

 

资料来源：武欣编著《绩效管理实务手则》，北京：机械工业出版社，2001 年，第 81～82 页。 

 

二、绩效管理的概念 
在了解行为、绩效、行为与绩效关系以后，我们需要进一步了解什么是绩效管理。对于绩效管理的概

念，不同的人有着不同的看法。 

安德烈.A.德瓦尔认为，绩效管理是一套程序，它使公司能够成为持续创造价值做出可见的贡献。绩效

管理程序包括战略开发、制定预算/确定目标、绩效计测、绩效评价以及激励性报酬等子程序 1。 

英国特许公认会计师公会（ACCA）认为，绩效管理涉及利用绩效评估信息确定新的计划或者采取控

制措施以改进企业未来业绩等内容 2。 

台湾学者李汉雄认为，绩效管理就是通过人力资源管理将组织策略目标转换成员工个别绩效项目的制

度与方法 1。 

还有人认为，绩效管理是一个持续的交流过程，该过程是由员工和他们的直接主管之间达成的协议保

证完成，并在协议中对下面有关的问题提出明确的要求和规定： 

·期望员工完成的实质性的工作职责；  

  ·员工的工作对公司目标实现的影响；  

 
1 安德烈.A.德瓦尔著.汪开虎译.绩效管理魔力. 上海：上海交通大学出版社，2002,P5 
2 张新民，吴革译.绩效管理.北京：中信出版社，2002,P16 
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·以明确的条款说明“工作完成得好”是什么意思；  

·员工和主管之间应如何共同努力以维持、完善和提高员工的绩效；  

·工作绩效如何衡量；  

·指明影响绩效的障碍并排除之 2。 

以上各种看法分别从不同角度描述了绩效管理活动的特征，但是大多具有某种程度的片面性。综合这

些看法，我认为，所谓绩效管理，就是为了更有效地实现组织目标，由专门的绩效管理人员运用人力资源

管理的知识、技术和方法与员工一道进行绩效计划、绩效沟通、绩效评价、绩效的诊断与提高的持续改进

组织绩效的过程。 

这个定义指出了绩效管理的以下一般特征： 

1． 效管理的目的是为了更有效地实现组织预定的目标。绩效管理本身并不是目的，之所以要开展绩效

管理是要最大程度地提高组织的管理效率，组织资源的利用效率，进而不断提高组织绩效，最终更

有效地达到组织预定的目标。更有效地实现组织的预定目标是绩效管理的终极目的。 

2． 绩效管理的主体是掌握人力资源管理的知识、专门技术和手段的绩效管理人员和员工。绩效管理由

掌握专门知识技能的绩效管理者推动，然后落实到员工身上，最终由每一位员工的具体实践操作实

现。可以看出，绩效管理的主体不仅是绩效管理人员，还要包括每一位参与绩效管理的员工。 

3． 绩效管理的客体是组织绩效。绩效管理更有效地实现组织预定的目标是通过组织绩效的不断提高来

实现的。绩效管理围绕如何提高组织绩效这个核心展开，从中所涉及到的任何具体措施都是为持续

改进组织绩效服务的。绩效管理 “对事不对人”，以工作表现为中心，考察个人与组织目标达成相

关的部分。 

4． 绩效管理是一个包括多阶段、多项工作的综合过程。绩效管理是一套完整的 P-D-C-A的循环体系。

所谓 P-D-C-A循环即是计划（Plan）、实施(Do)、检查(Check)、调整(Adjust)。落实到绩效管理上

就是制定绩效计划、动态持续的绩效沟通、绩效考核、绩效的诊断与提高的四步一循环。 

 

 

 

 

 

           

 

                                                  

 

 

 

 

           

 

 

 
1 李汉雄.人力资源策略管理.广州：南方日报出版社，2002 
2 (美)罗伯特·巴克沃(Rubert Bacal).绩效管理--如何考评员工的表现.北京：中国标准出版社，2000 

绩效计划 绩效沟通 

绩效诊断与提高 绩效评价 
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图 1-１绩效管理的循环过程 

 

⒈ 绩效计划：即绩效管理人员与员工合作，就员工应该履行的工作职责、各项任务的重要性等级和

授权水平、绩效的衡量、绩效管理人员提供的帮助、可能遇到的障碍及解决的方法等一系列问题进行探讨

并达成共识的过程，是整个绩效管理体系中最重要的环节。 

2．动态、持续的绩效沟通：即绩效管理人员与员工双方在计划实施期随时保持联系，全程追踪计划

进展情况，及时排除遇到的障碍，必要时修订计划。这是绩效管理体系的灵魂与核心。 

3．绩效评价：纳入绩效管理体系的考核则可在融洽和谐的气氛中进行。原因有二，一是在充分参与

绩效计划和绩效沟通的基础上，员工们能亲身感受和体验到绩效管理不是和他们作对，而是为了齐心协力

提高绩效，他们因此会少些戒备，多些坦率；二是考核不会出乎意料，因为在平时动态、持续的沟通中，

员工们已就自己的业绩情况和绩效管理人员基本达成共识，此次绩效考核只是对平时讨论的一个复核和总

结。此时，绩效管理人员已从“考核者”转变为“帮助者”和“伙伴”。考核面谈的目的是鼓励员工自我评价，

运用数据、事实来证明。绩效管理人员同样也可用数据、事实来证明自己的观点。如果绩效计划和绩效沟

通认真执行，则考核时产生严重分歧的可能性很小。 

  ⒋ 绩效的诊断与提高：一旦发现绩效低下，最重要的就是找出原因。绩效不佳的因素可以分成两类：

一类是个体因素，如能力与努力不够等；一类是组织或系统因素，如工作流程不合理、官僚主义严重等。

先进行绩效诊断找出组织或系统因素，然后考虑个体因素。员工是查找原因的重要渠道，但要努力创造一

个以解决问题为中心的接纳环境，必须确保员工不会因为吐露实情而遭惩罚。一旦查出原因，绩效管理人

员和员工就需要齐心协力排除障碍，此时，绩效管理人员充当了导师、帮助者的角色。 

  ⒌ 又回到起点--再计划：完成了上述过程之后，绩效管理的一轮工作就算结束了。 

 

 

 

 

第二节 影响员工绩效的因素 
 

 

员工绩效亦员工的工作绩效，是指员工经过考评并被组织认可的工作行为、表现及后果。绩效管理以

组织绩效的持续改进为宗旨。而员工绩效的高低直接影响着组织的整体绩效。因此，了解影响员工绩效的

因素对绩效管理有着非常重要的意义。 

员工绩效的好坏不是由单一的因素决定的，现代管理学和心理学的研究表明，影响员工工作绩效的因

素主要来自三个方面：个人（individual）、组织（organize）和工作（task）。员工绩效可以用如下公式表示： 

P=f（I，O，T）                         （1.1） 
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这个公式表明，员工绩效是个人、组织、工作这三个变量的函数。正是这三方面相对独立的因素相互

影响、相互作用，最终产生了现实的员工绩效。  

                      图 1-2 员工绩效的影响因素 

 

一、个人因素 

员工个人方面的因素，包括员工自身的能力因素、性格因素、态度因素等等。 

（一） 能力因素 

能力是个体顺利完成某种活动、某项任务的个性心理特征。个体通过对客观事物的分析和综合，利用掌

握的知识与技能，顺利地完成某项活动，这就是能力。能力不同于知识和技能，从能力的含义可以看出，

知识和技能是能力形成的基础，但是获取知识，掌握技能又要以一定的能力为前提，能力的强弱制约着掌

握知识技能的速度。能力通常可以分为一般能力和特殊能力两种：一般能力指个体为完成一切活动所必须

具备的基本的、共同的能力，主要包括思维能力、观察能力、记忆能力、想象能力、语言能力、操作能力

等；特殊能力指个体从事某种专业活动所需要的某种能力或某几种能力的结合，如管理能力、社交能力、

表演能力等。 

一般来说，在其他因素不变的情况下，员工的能力越高，工作绩效越显著，员工能力与员工绩效成正

比。 

为了提高员工的工作绩效，组织应该特别注意员工能力的运用和培养，要做到： 

⒈ 职能匹配。员工能力的大小对员工绩效的提高的确起到关键作用，但既不仅是正面的也可能是负

面的作用。每一项工作对员工的能力、知识、技能要求都不一样，好的管理者在进行任务分配时，必须对

这种要求了如指掌，随后要调查了解员工所具备的能力，所掌握的知识和技能，然后职能匹配，使员工各

尽所能，才能最大程度地提高工作绩效。否则，让能力强的员工从事对其来说过分简单的工作，会令其产

生轻视心理，从而导致员工绩效的降低；让能力弱的员工从事对其来说过分复杂的工作，又会令其产生懈

怠心理，一样会导致员工的工作绩效下降。 

⒉ 对员工进行科学合理全面的能力培训。组织要把培养员工个体的能力作为一项长期的人力资本投

资。一方面，要进行与工作直接有关的专业知识、专业技能和特殊能力的培训；另一方面，要加强员工思

维、语言、记忆等一般能力的培训。这样的能力培训不仅使员工感受到组织对他们的重视，加强他们对组

织的归属感，从而增强组织凝聚力；同时还增加了员工对工作的胜任程度，提高了员工的工作绩效。 
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（二） 性格因素 

性格是一种复杂的心理现象。每个人在社会生活中，通过认知、情感和意志等心理过程来反映客观事

物，这些反映被保留和巩固下来，逐步形成个体对客观事物的态度体现，并反应在个体待人、接物和处事

等行为方式上，这就是性格。按照理智、意志和情绪三者哪个占有优势，将性格分为理智型、情绪型和意

志型。理智型的人用理智来衡量一切、支配一切，能够冷静地思考和判断；情绪型的人情绪体验深刻，喜

欢感情用事，言谈举止受情绪左右；意志型的人行为具有明确的目标，有恒心、有耐力，善于克服自己。

按照心理活动倾向于外部或倾向于内部来划分，将性格分为外倾型和内倾型。外倾型的人，对外界事物感

兴趣，性情开朗、活泼，感情容易外露，善于交际，但比较轻率，缺乏自我分析和自我批评精神；内倾型

的人，心理活动指向于内心世界，内在体验深刻，性情孤僻，不好交际，但具有自我分析和自我批评的精

神。按照个体的独立性的程度来划分，将性格分为顺从型和独立型。顺从型的人，易受暗示，容易不加批

评地接受别人的意见，照别人的意见办事，在紧急情况下表现得张皇失措；独立型的人，善于独立地发现

问题和解决问题，不易受他人的影响，在紧急情况下不慌张，易于发挥自己的力量。等等。 

性格本身并无好坏之分。但那些包含积极的、主动的、另人奋发向上的思想和行为的性格无疑将助于

员工绩效的提高。比如勤奋、自信等性格特征可以促进员工能力的增长，从而帮助员工实现更好的工作绩

效。等等。而相反的性格特征会降低员工的工作绩效。 

为了实现更高的员工绩效，组织有必要做到： 

⒈ 准确把握员工的性格特点，知人善任。管理者应该清楚地了解每一位员工的性格特点，因人而异

地安排工作。对于办事细心谨慎者可以让其从事财务工作；对于组织严密，办事果断者可以委之以领导重

任。在组织一个工作团队时，更要注意各种不同性格类型之间的互补作用，利用各自所长，来进行各种要

求不同的工作。这样才会使得个体及组织绩效都得到一个较好的发展。 

⒉ 针对员工的性格差异，培养有助于提高员工绩效的性格。性格不是天生的，它是在个体发展过程

中，在主、客观相互作用、相互影响之中形成的。员工的性格对于实现更好的员工工作绩效有好坏之分。

但由于性格是后天形成的，可塑性较强，因此，管理者可以区别不同对象的性格特点，采取不同的办法，

加强对员工的有助于提高工作绩效的性格的培养。以下是一份有助于提高员工绩效的性格的标准，对我们

恐怕会有所启示： 

美国健康性格的标准 1 

准确和充分的知觉现实；  

自发性、单纯性和自然性；  

以问题为中心，不是以自我为中心；  

超然与世的品质和独处的需要；  

自主独立与环境与文化的倾向性；  

永不衰退的欣赏力；  

对周围神秘或高峰的体验；  

和所有人打成一片的倾向；  

仅和为数不多的人发生深重的个人友谊；  

接受民主价值的倾向；  

十分完善的毫无恶意的幽默感；  

 
1费迪南.佛尼斯(Ferdinand F. Fournies) . 《绩效！绩效！－提升员工绩效的 16 个管理秘诀》.台湾:梅商麦格罗-希尔

（McGraw-Hill）国际出版公司台湾分公司, 2000 



 15 

强烈的审美感；  

创造性；  

抵制适应社会的现存文化。  

（三）态度因素 

  态度是个人对待外界对象（包括人、事和物）较为稳固的，由认知、情感、行为倾向三种成分所构成

的内在心理倾向。态度决定了人们选择什么对象，怎样加工有关对象的信息，以及对该信息做出何种适当

的反应。 

态度通过以下六种方式直接或间接地影响着员工的绩效。第一，态度与学习效率。人们对学习抱有主

动积极的态度则容易激发强烈的求知欲、浓厚的学习兴趣和高涨的学习热情；能使人感知敏锐，观察细致，

思想活跃，思维灵活，记忆和学习效果会大大提高。而相反的态度则会产生相反的学习效率。第二，态度

与工作效率。大多数情况下，人们如果喜欢自己的工作，其积极性就容易被调动，生产效率也较高。反之

则相反。第三，态度与社会性认知及判断。以正确的价值观为基础的科学的态度会对人的社会性认知，判

断和行为产生积极的影响。假若态度形成使人产生心理反应的惰性，就会干扰或妨碍社会性认知、判断的

准确性，甚至造成失误。第四，态度与忍耐力。员工的忍耐力与他对该事物的态度有密切联系。一个热爱

自身工作的员工对工作中的失败和挫折会有很高的忍耐力。第五，态度与团体的相容和凝聚力。对人真诚、

热情、友好、谦虚、宽容、互助的态度，则团体相容程度就高，人们能和睦相处，有较高的凝聚力。相反

的态度，会使团体的相容程度降低，导致人际关系紧张，团体凝聚力下降。第六，态度的激励作用。员工

自我态度的改善，如自尊、自重、自爱、自强、自律等可以起到员工自我保护的效应，还可以起到调动员

工自觉性、积极性和创造性的作用。 

为了实现更好的员工工作绩效，组织可以利用让员工积极参加活动、唤起员工忧患意识、选择正确宣

传方式、逐步提出要求、团体规定的办法改进员工对工作的态度，最终提高员工绩效。 

 

二、组织因素 

组织方面的因素，包括群体压力因素、激励因素、绩效考评因素、组织文化因素等等。 

（一） 群体压力因素 

员工的实际工作绩效受到组织内群体压力的影响。所谓群体压力是指已经形成的群体规范，对成员的

心理和行为产生的约束力。群体压力迫使个人顺从和遵守群体规范。 

群体压力对员工绩效的提高具有正、负双重影响。当一个员工的工作绩效大大低于或超过群体中大多

数人的工作绩效时，他就会感到群体的压力。群体压力和权威命令不同，它不是自上而下强制个体员工改

变自己的绩效水平，而是多数人一致的绩效水平，使员工个体在心理上感到很难逾越，既当一个人发现自

己的工作绩效水平与群体不相一致时，就会产生紧张恐惧的心理状态，害怕受到群体其他成员的排挤和冷

落，从而促使他提高或降低自己的工作绩效水平与群体保持一致。 

组织为了提高员工的工作绩效可以从以下两方面入手： 

⒈ 提高群体的绩效水平。组织可以通过提高定额水平的办法提高整个群体的绩效水平，员工个体屈

从于不拖群体后腿的群体压力下，努力工作，从而利用了群体压力对员工绩效的正面影响，提高了员工个

体的工作绩效。 

⒉ 鼓励员工高绩效水平的独立行为。独立行为是指个体在群体压力下，仍保持自己的观点、态度和

行为，我行我素，很少接受他人的影响。组织可以利用奖金、福利、晋升等等激励措施加大对员工提高绩

效水平的刺激，促使员工产生高绩效水平的独立行为，从而降低群体压力对员工绩效的负面影响。 
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（二） 激励因素 

激励就是激发鼓励的意思，就是通过管理工作创设一定的条件，激发起被管理者实现工作目标的积极

性、主动性和创造精神。对人的激励方式主要有两种：一是外在激励，包括福利、晋升、表扬、嘉奖等。

外在激励方式虽然能显著提高效果，但不易持久，处理不好有时会降低工作积极性；二是内在激励方式，

包括学习新知识、新技术，责任感，荣誉感，胜任感，成就感等。内在激励方式，虽然激励过程需要时间

较长，但一经激励不仅可提高效果，且能持久。 

组织的激励对员工绩效水平有重大影响，是保证员工良好的工作绩效的基础。科学的激励手段可以有

效地激发员工的工作热情和动机强度，使员工最充分地发挥其技术和才能，不断提高工作效率，进一步其

激发创造性和革新精神，从而实现高水平的工作绩效。 

为了提高员工的工作绩效，组织应该：  

⒈ 制定一个良好的激励体系。组织制定一个良好的激励体系，体现鼓励什么，倡导什么？并围绕所

要鼓励和倡导的主题开展工作。一个组织要了解每个员工个体的动机，尤其是工作的动机。现在不少组织

都在制定员工的职业发展计划，其实就是要建立一个较为持久的动机支持体系。在制定这个体系中一定要

分析员工不同的事业锚，按需激励才会起到较为好的效果。 

⒉ 分清保健因素和激励因素。双因素理论认为，保健因素是指和工作环境或条件相关的因素。这类因

素，有它，没有不满意；没有它，感到不满意。具体包括：薪金、工作安全性、地位等。激励因素指和工

作内容紧密联系在一起的因素。这类因素，有它，感到满意；没有它，感到没有满意。主要有：工作上的

成就感、奖金、提升等。组织在激励员工时应在保证保健因素的同时，加大对激励因素的投入，才能刺激

员工取得最佳绩效。 

（三） 绩效考评因素 

绩效考评是为了客观制定员工的能力、工作状况和适应性，对员工的个性、资质、习惯和态度，以及

对组织的相对价值进行有组织的、实事求是的考评，它是考评的程序、规范、方法的总和。 

绩效考评本身也会影响员工的绩效。绩效考评计划中明确了行为、成果的绩效标准，员工才能明白要

做什么和达到什么结果。而不公正的考评结果，会使员工产生消极，甚至抵制的行为；缺少反馈的绩效考

评，更会使员工迷失持续改进绩效的方向。这些都影响到员工的工作绩效。 

要提高员工的绩效，组织就必须在绩效考评上坚持以下原则： 

⒈ 考核目标明晰化。组织的考核目标应该一目了然，员工才能有明确的绩效目标，这是员工提高绩

效水平的前提。 

⒉ 反馈与修改。组织要把考评后的结果及时向员工反馈。员工才能把有助于工作绩效提高的行为坚

持下来，发扬光大；把不足之处，加以纠正和弥补。 

⒊ 可靠性与正确性。可靠性又称信度，是指某项测量的一致性和稳定性。具有可靠性和正确性的绩

效考核才能保证绩效考核的公正性。从而使员工产生公平心理，愿意改进自己的绩效。 

⒋ 定期化与制度化。绩效考评是一种连续性的管理过程。要想取得持续改进员工绩效的结果，绩效

考评就必须定期化、制度化。 

（四） 组织文化因素 

组织文化，是指一个组织的所有成员共同具有的价值观、信念、看法和行为准则的集合。组织文化通

常会划分为以下类型：权力文化，一小部分高级经理行使绝大部分权力；角色文化，关注官僚式程序，认

为这样做有助于系统稳定；支持性文化，对寻求统一的、共享价值的人们提供群体或相互的支持；成就文

化，鼓励自我表现和追求独立，目标是显著的成功和成就。 
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组织文化为员工的工作绩效的实现提供组织环境。鼓励创新的组织文化鼓励员工充分发挥自己的创造

力，允许员工承担具有挑战性的工作，允许员工的失败，从而保证了员工提高工作绩效的外在条件。而压

制创新的组织文化要求员工一切按部就班，压制员工的创造力，严惩失败，使员工畏手畏脚，阻碍了员工

绩效水平的提高。 

组织的高层管理人员对组织文化的塑造起着决定作用。为了提高员工的绩效水平，高层管理人员自身

要持有绩效导向的价值观，要鼓励创新，容忍失败。然后，通过整个人力资源管理过程，从选拔到奖励体

系，及制定有关政策与措施来体现他们的价值观，还可以利用培训和仪式等方法，最终形成有利于提高员

工绩效的组织文化。 

 

三、工作因素 
工作方面的因素，包括任务本身的因素、工作方法因素、工作环境因素等等。 

（一） 任务本身的因素 

任务是指为完成某一工作所从事的活动，它可以客观地、合乎逻辑地认定为不连续的活动单位或阶段。

任务是执行某一职责时的必经步骤，它包含明显的开始和终结标志。 

任务对员工的绩效也有影响。任务的目标是否很明确，完成任务的事前准备工作是否充分，任务是否

被很急切地要求完成，该任务是否从前做过等等，这些都会影响员工的实际工作绩效。 

提高员工的工作绩效就必须做到明确任务的目的；为完成任务做好充分的事前准备；尽量提供一段充

足的时间完成任务等。 

（二） 工作方法因素 

工作方法指员工完成工作任务时采用的方式和办法。具体包括工作工具的使用、工作流程的设计、工

作协调等等。 

工作方法的采用影响着员工的工作绩效。工作工具是员工手脚的延伸，工作工具的使用直接影响员工

完成任务的速度和质量。工作流程决定工作的步骤，工作流程是否流畅决定了员工工作的逻辑性和条理性。

工作协调处理各工序之间的关系，工作协调是否处理的得力影响工作的有序性等等。这些都与员工绩效的

最终实现密切相关。 

为了提高员工的工作绩效水平，组织有必要采用最为有效的工作方法。组织要为员工提供所需的工作

工具，设计流畅的工作流程，进行最优的工作协调，从而让员工产生尽可能高的工作绩效。 

（三） 工作环境因素 

工作环境指员工进行工作的范围空间。通常包括：工作场所的物资条件、设备配备、原材料的供应等

等。 

工作环境虽然只是影响员工工作绩效的外部因素，但起着不可忽视的作用。工作场所有较好的物资条

件，员工才能专心工作，减轻疲劳；优秀的设备才能保证员工工作成果的质量；而原材料供应的是否充足

更直接决定员工能否继续工作，“巧妇难为无米之炊”。工作环境是员工绩效实现的物质前提。 

组织要提高员工的工作绩效，就必需改善员工的工作环境，给员工的工作场所提供较优的物资条件，

配备优良的设备，保证原材料的充分供应。  

 

16项员工表现不佳的原因
1
 

 
1费迪南.佛尼斯(Ferdinand F. Fournies) . 《绩效！绩效！－提升员工绩效的 16 个管理秘诀》.台湾:梅商麦格罗-希尔

（McGraw-Hill）国际出版公司台湾分公司,2000 
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事实上，“如何激励员工？”这类问题常会得出一般性的模糊回答。相反地，“如何才能改善员工的绩

效？”才是各行业经理人应该去思考的方向。 

全美知名企业管理顾问费迪南 .佛尼斯与三万位各行各业的经理人访谈调查之后，归纳出下列 16 项

员工表现不佳的原因。 

这是一项惊人的发现，影响员工表现不佳最主要的原因只有下列 16种： 

员工不知道，为什么该做这件工作。 

员工不知道，如何做这件工作。 

员工不知道，自己该做什么工作。 

员工觉得，你的做法行不通。 

员工觉得，自己的做法比较好。 

员工觉得，其他事情更重要。 

员工的努力，得不到任何回报。 

员工觉得，自己正照着你的指示在做事。 

员工没有做该做的事，却得到奖励。 

员工做了该做的事，却受到惩罚。 

员工觉得，做对事反而会招来负面后果。 

即使员工表现差劲，也不会招来任何负面后果。 

超过员工所能控制的各种障碍。 

员工受限于个人能力，无法有良好表现。 

员工的个人问题。 

没有员工办得到。 

 

 

 
第三节 绩效管理的作用和意义 

 

一、绩效管理的作用 
绩效评估常常是经理们最头疼的事，他们这种感觉是有许多原因的。不是所有的绩效评估都是积极的，

与绩效很差的员工讨论绩效评估并不令人愉快。而且，没有获得充分的绩效数据，区分员工的业绩差别是

困难的。而且，一些上司不愿意扮演员工的升迁和职业生涯发展的指导者，他们认为员工的升迁和职业生

涯发展是绩效评估的结果。 

绩效评估在组织中有两个常见的使用方式，它们的作用经常冲突。一种作用是为了回报员工或制定其

他行政决策进行绩效评估提升和解雇要和种类绩效评估相联系，这也是经理们常常感到绩效评估实施困难

之处。另一种作用是员工潜力的开发。在这类作用中，经理们更多的是发挥顾问而非法官的作用，气氛是

不同的。这类作用强调识别员工潜力和计划缘故成长机会和方向。图 1-3显示了绩效评估的两种潜在的冲

突作用。 

 

 



 19 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

图 1-3 绩效评估有冲突作用？ 

 

1、行政性作用 

绩效评估系统经常将员工希望收到的报酬和他们的生产率联系起来。基于绩效评估的补偿是晋升应当

给予绩效完成者而不是有资历的人的思想核心。在绩效导向系统下，员工收到晋升基于他们完成工作的绩

效。经理的作用一直是下属的绩效评估者，所以由经理提出员工补偿建议或决定。如果这个评估过程一些

部分没有做好，最有生产率的员工没有收到较大的回报，将导致补偿上可察觉的不平等。 

许多美国工人很少看到他们的努力水平与他们获得的报酬有联系。然而，绩效评估用于决定付酬是很

普遍的。绩效评估的其他行政性使用如晋升、终止、解雇和工作转换等决定对员工很重要。例如，解雇的

顺序能够根据绩效评估来判断。因为这个原因，如果雇主声称决定是一绩效为基础的，绩效评估必须清楚

地记录员工绩效差别。类似地，基于绩效的晋升或降级必须有绩效评估记录。 

当组织决定终止、晋升或付酬不同时，绩效评估是必不可少的，因为如果员工对组织这些决定向法院

提出诉讼时，绩效评估是一项重要的保护措施。因此，考虑绩效评估广泛的行政使用是必要的。但是当评

估作为行政使用时，某些问题包括宽宏大量是普遍的。 

2、开发性作用 

绩效评估作为对员工信息和反馈的基本资源，这对员工的未来发展的关键。当主管提高绩效评估识别

员工的弱点、潜力和培训需求，他们能告知员工他们的发展，讨论他们需要发展什么技能并制定发展计划。 

在这种情况下，经理的作用像一位教练的工作。教练的工作是奖励高绩效，解释什么改进是必要的，

告诉员工如何改进。毕竟，人们也不清楚他们能够改进哪些方面。如果经理们不愿意哪些方面以及如何改

进，他们真正不应当期待改进。 

开发反馈的目的是为了改变或加强个人行为，而不是像绩效评估的行政性作用那样来进行比较个人。

组织需要加强正反馈是开发的一个重要部分。 

    绩效评估的开发性作用也适用于员工希望获得晋升的工作领域里。如，在一次针对人力资源的开发的

绩效评估中，某员工终于找到了影响她晋升为管理人员的绊脚石是:她不精通财务知识，她的上级建议她

上夜校补习。 

 对团队的运用则为开发性评估创造了不同以往的环境，经理也许不知道一名普通员工的工作，而这名

员工的同事们对他的行为非常了解，团队可以提供有助开发人才资源的反馈信息，这一点在讲述 360 度评

行政使用 
 补偿 

 晋升 

 解雇 

 降职 

  

开发使用 
 识别优势 

 识别成长领域 

 开发计划 

 培训和职业生涯计划 

绩效评估 
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估方案的特征时已提到，不过有一个显而易见的问题:团队能否提供行政管理万面的评估，当团队设计一个

系统的评估方案时，他们趋向于"取消批评"，而且对于不同的奖赏，他们意见不一。也许，小组评估最适

用为开发人力资源而进行的绩效评估。 

 

二、绩效管理的意义 
    绩效管理作为人力资源管理的核心已经了吸引越来越多组织的注意，组织管理者越来越认识到绩效管

理的重要性，越来越想方设法提高员工的绩效，进而提高自己的管理绩效和组织的战略绩效。目前绩效管

理已被越来越多的组织所采用。绩效管理的意义主要有以下几方面： 

（一） 绩效管理的过程反映了组织的管理效率，组织资源的利用效率，员工的个人能力，组织的实力；

提供了有关组织的动态的真实的信息，使组织管理者真正了解自己管理的“到底是个什么样的组织？”。

绩效管理为组织做 “全息扫描”。 

（二） 绩效管理绝对不是以前考核的简单变形，而是管理观念的更新和管理手段的创新，它的作用更

多的是改变我们管理者的管理行为，改变员工的思维方式和行为方式，这种改变正是我们欢迎和需要的。 

（三） 绩效管理不仅是对员工贡献的承认和回报，还是把组织的战略价值观、利润转化为具体的行动

方案的计划，促使形成面对组织目标上下一致的局面，激励员工对组织责任心和对企业的贡献的努力程度。 

（四） 组织内部子系统（流程、部门、团队、员工等）的绩效会影响到组织的总体绩效目标，绩效管

理的最终目标就是保证组织和它的所有子系统（流程、部门、团队、员工等）以一种优化的方式在一起工

作以获得组织希望的结果。 

（五） 绩效管理通过与任职资格、职业化发展相结合，营造一种良好的工作氛围，在辅助员工个人能

力提升的同时，组织实现资源的最有效利用，从而获取最优的市场竞争力，最终实现组织与员工的共同利

益最大化。 

 

三、绩效管理与绩效考评 
所谓绩效考评，是对员工的工作绩效进行评价，以便形成客观公正的人事决策的过程。④绩效考评以

制定绩效考评计划开始，确定考评的标准和方法，通过对员工前段时间的工作的，对员工的工作业绩等进

行分析评价，最后将考核结果运用到相关人事决策（晋升、解雇、加薪、奖金）中去。绩效考评实质是将

实际结果与计划进行比较的系统。 

（一） 绩效管理与绩效考评的联系 

绩效考核是绩效管理的一个不可或缺的组成部分，通过绩效考核可以为组织的绩效管理的改善提供资

料，帮助组织不断提高绩效管理的水平和有效性，使绩效管理真正帮助管理者改善管理水平，帮助员工提

高绩效能力，帮助组织获得理想的绩效水平。绩效管理以绩效考评的结果作为衡量的参照，通过与标准的

比较，寻找之间的差距，提出改进的方案，并推动方案的实施。这里，需要指出的是，标准是一个动态的

标准，由组织的发展战略目标所决定，同时也受组织绩效的反馈影响。 

（二） 绩效管理与绩效考评的区别 

1. 绩效管理包括制定绩效计划、动态持续的绩效沟通、绩效考核、诊断与提高，是一个完整的绩效

管理过程；而绩效考核只是这个管理过程中的局部环节和手段； 

2.绩效管理是一个过程，贯穿于日常工作，循环往复进行；而绩效考核是一个阶段性的总结，只出现

在特定时期； 

3. 绩效管理具有前瞻性，能帮助组织和管理者前瞻性地看待问题，有效规划组织和员工的未来发展；
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而绩效考核则是回顾过去的一个阶段的成果，不具备前瞻性； 

4. 绩效管理以动态持续的绩效沟通为核心，注重双向的交流、沟通、监督、评价；而绩效考核只注

重事后的评价； 

5. 绩效管理根据预期目标，评价绩效结果，提出改善方案，侧重日常绩效的提高；而绩效考核则只

比较预期的目标，注重进行绩效结果的评价； 

6．绩效管理充分考虑员工的个人发展需要，为员工能力开发及教育培训提供各种指导，注重个人素

质能力的全面提升；而绩效考评只注重员工的考评成绩； 

7．绩效管理能建立绩效管理人员与员工之间的绩效合作伙伴的关系；而绩效考核则使绩效管理人员

与员工站到了对立的两面，距离越来越远，制造紧张的气氛和关系。 

 

 

 

表 1-３                传统的绩效考评与绩效管理的区别 

绩效考评 绩效管理 

管理过程中的局部环节和手段 一个完整的绩效管理过程 

只出现在特定时期 贯穿于日常工作，循环往复进行 

回顾过去的一个阶段的成果 具有前瞻性，能有效规划组织和员工的未来发展 

事后的评价                         注重双向的交流、沟通、监督、评价   

注重进行绩效结果的评价       侧重日常绩效的提高 

注重员工的考评成绩 注重个人素质能力的全面提升 

绩效管理人员与员工站到了对立的两面 绩效管理人员与员工之间的绩效合作伙伴的关系 

                                        

 

 

 

 

 

第四节 绩效管理的基础理论 

 
在现代绩效管理体系演进过程中，许多充满真知灼见的管理思想都对其产生了积极影响和理论指导作

用，这里限于篇幅我们就只对目标管理理论、期望理论、公平理论、强化理论和全面质量管理理论进行简

单介绍。 

一、目标管理（MBO-management by objectives） 

（一）目标管理的典型步骤 

目标管理（MBO-management by objectives），也称为目标设置理论，是一种这样的管理体系

和方法：由下级同他们的上司一起确定具体的绩效目标，定期对绩效目标的实现情况进行检查，

报酬的分配基于实现目标的进展情况。  
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目标管理是美国著名管理学家，有“现代管理之父”美誉的彼得.F.德鲁克（Peter F.Drucker）于 20

世纪 50年代首先提出的。他在其经典著作《管理实践》一书中提出了这一重要思想，提出 MBO的典型步

骤如下
1
： 

1.制定组织的整体目标和战略 

2.在经营单位和部门之间分配主要的目标 

3.各单位管理者和他们的上级一起设定自己的具体目标 

4.部门的所有成员参与设定自己的具体目标 

5.管理者与下级共同商定如何实现目标的行动计划 

6.实施行动计划 

7.定期检查实现目标的进展情况，并向有关单位和个人反馈 

8.基于绩效的奖励将促进目标的成功实现 

1965年沃迪恩（G.Ordiorne）又发展了目标管理这个概念，他把参与目标管理的人员扩大到整

个企业范围。他认为，实行目标管理的过程是通过上下级一起来确定共同的目标，使员工从中受

到激励，而且由大家共同对所确定的目标具体化并检验实施情况和评价实施结果。  

目标管理是一种过程型的激励理论，它在国外被称为现代企业之导航船。在现代化的企业中，

我们要强调通过目标的设置来激发动机，指导行为，使员工需要与企业的目标挂起钩来，以激励

他们的积极性。 管理心理学认为，为了维持一定强度的动机，一个较有效的办法便是循环地、交

替地运用目标导向行为和目标行为。作为个人来说，一个人的努力是由他对目标的期望决定的，

但是，不同的人所期望的目标的性质是不同的。人们通过努力可以取得某种成就，根据这些成就

可以取得报酬。但报酬分为两种，一种是物质的，另一种是精神的。不同的人需要的报酬是不同

的，有些人“一切向钱看”，但是，绝大部分人重视的还是精神上的报酬。精神报酬就是精神鼓

励。它首先表现为，劳动的成果要得到集体和社会的承认，用工人的话来说就是“我们这样干，

只要领导晓得就行了”。工人干活不完全是为了钱，而是要得到领导的认可。  

从心理学上来分析，获得报酬的结果会反馈于劳动者，若能使劳动者产生积极的情绪反应，就

能激励工人持续不断地以更高涨的热情进行生产，这是形成一个正反馈的连锁反应；当一个人达

到目标却得不到领导的“认可”时，就会产生负反馈，其后果是工人的热情愈来愈低，劳动效果

也会降低。  

使工作指向目标的主要原因是工作动机。有关目标设定的研究表明，设定恰当而具有挑战性的

目标，能够产生强烈的激励作用。虽然我们不能断言让员工参与目标设定的过程总是可取的，但

是，当你预期到员工在接受较困难的挑战性工作时会遇到阻力，让员工参与目标的设定是最适当

不过的。  

（二）目标管理的具体手段  

1.目标的设立。企业设立总目标，员工积极主动地参与目标的设置，或者就选择什么目标提

出建议，或者至少能和上级一起讨论并同意这些目标。目标要订得尽可能具体。每个部门根据总

目标会同上级制定部门的目标，员工再根据所属部门目标制定个人目标，从而形成一个目标连锁。

但是，在这种情况下的目标的数目不能过多。  

 
1(美)彼得·德鲁克著. 《管理实践》. 上海: 上海译文出版社, 1999 
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2.过程管理。用一整套管理控制的方法去实施目标。但主要是放手让员工发挥各自的积极性，

去完成自己所定的个人目标。具体实施办法可由各人自行确定，不必人人一样，千篇一律。  

3.对照既定目标来考评效果，并讨论未达成目标的原因。同时，为下一个目标管理周期创造

更好的条件，以利于设置新目标。根据对达到结果的评价，可采用奖励手段，激发人们为完成更

高目标而努力。 

  

二、期望理论 
V.弗鲁姆（Victor Vroom）在他的效价—期望理论提出，一个人采取某种行动的动力，任何

时候都取决于他在采取该行动以后所取得的正反两方面结果的预期价值，乘以他预期该后果有助

于实现所要达到的目标的程度。换言之，他认为激励是某个人行动的预期价值乘以这个人可能达

到该目标的概率所得的积。  

用弗鲁姆自己的术语将其理论表述如下：  

动力=效价×期望率  

在上式中，动力是一个人积极性的强度，效价是他对某一个成果的偏好程度，而期望率则是

因采取某个行动可能导致实现所求目标的概率。  

期望理论可用下列公式表示：  

激励力量=∑效价×期望值  

用符号表示即为：  

M=∑V×E                          （1.2） 

其中 M为英文字母 Motivation（激励力量）的第一个字母，V为英文 Value（效价）的第一个

字母，E为英文 Expectancy（期望）的第一个字母。效价是指个人对他所从事的工作或所要达到

的目标的估价。这也可理解为，被激励对象对目标的价值看得多大。期望值是指个人对某项目标

能够实现的概率的估计，也可理解为被激励对象对目标能够实现的可能性大小的估计。期望值也

叫期望概率，在日常生活中，一个人往往根据过去的经验来判断一定行为能够导致某种结果或满

足某种需要的概率。对某个目标，如果个体估计完全可能实现，这时概率为最大（P=1）；反之，

如果他估计完全不可能实现时，那么概率为最小（P=0）。  

由此可见，假设有某个一心想升迁的人，那么对他而言升迁的效价很高，如果他同时觉得升迁

的可能性也很大（即期望值很高），那么用升迁对他进行激励，便能收到较好的效果。  

其次，我们还得考虑对达成高水准的偏好程度或期望价。  

为便于说明期望理论的内容，主要观念必须先加以讨论：媒体期望价及期望。  

媒体：人们做某件事受到激励的程度，乃视人们自觉到完成此事后，他们可能获取报酬，或此

事对他们的重要程度而定。  

最后，我们尚需考虑某人是否认为他有能力达成高销售量的目标。  

当一个人无意于达到某个目标时，其效价为零；而当他不希望达到该目标时，其效价为负值。

结果当然就会毫无积极性。同样，当期望率为零或为负时，这个人也不会有实现目标的任何积极

性。所以，一个人做某件事的动力大小，将同时取决于效价和期望率两个因素。 

将上述理论用一个简化模式来表示即如下图所示： 

 

  个人努力        A     个人绩效      B     组织奖赏      C    个人目标 
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 A    努力-绩效的联系 

 

 B    绩效-奖赏的联系 

 

 C    吸引力 

图 1-4 期望理论 

 

其中，努力-绩效的联系就是指个体感觉到通过一定程度的努力而达到工作绩效的可能性。绩效-奖赏

的联系就是指个体对于达到一定工作绩效后即可获得理想的奖赏结果的信任程度。吸引力是指如果工作完

成，个体所获得的潜在结果或奖赏对个体的重要性程度，与个人的目标和需要有关。 

 

三、公平理论 
公平理论是一种相当理性的激励理论。公平理论有人称之为社会比较理论，或称交换理论，

此理论所讨论的重心在于报酬，认为报酬乃是行为的重要激励因子。 它对员工行为与报酬关系的

分析对我们的绩效管理实践具有很大的借鉴作用。 

公平理论是亚当斯于 1963年所提出的。理论的主要成分包括“投入”、“成果”、 “比较

人或参考人”以及“公平与不公平”。投入指员工对工作所做的贡献的任何有价值的东西，如教

育程度、经验、技术、努力程度、工作时数以及个人用于工作的工具、材料或设备；成果指员工

感觉到从工作中所获得的任何有价值的东西，诸如待遇、福利、升迁、地位象征、被赏识以及成

就感或自我表现的机会。  

   用公式来表示就是： 

表 1-４               公平理论 

               觉察到的比率比较                    员工的评价 

               所得 A    所得 B                不公平（报酬太低） 

付出 A   付出 B 

所得 A     所得 B                   公平 

付出 A     付出 B 

所得 A   所得 B                 不公平（报酬太高） 

付出 A    付出 B 

                    A代表员工，B代表参照对象 

由上可见，公平理论认为：  

(一)  员工对报酬的满足程度是一个社会比较过程。员工需要根据自身的环境来选择参照对

象进行比较，不同环境的员工可能会有不同的参照对象。  

(二)  一个人对自己的工作报酬是否满意，不仅受到报酬的绝对值的影响，而且也受到报酬的相对值

的影响（个人与别人的横向比较，以及与个人的历史收入作纵向比较）。  

(三)  人需要保持分配上的公平感，只有产生公平感时才会心情舒畅，努力工作；而在产生不公平感

时会满腔怨气，大发牢骚，甚至放弃工作，破坏生产。  
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当一个人发觉自己的分配受到了不公正的待遇时，为了消除由此而产生的心理上的不平衡，他可能会

以以下几种方式来消除不公平感：  

1.谋求增加自己的报酬；  

2.谋求降低他人的报酬；  

3.设法降低自己的贡献；  

4.设法增加他人的贡献；  

5.另换一个报酬与贡献比值较低者作比较对象。 

这样组织就可以通过分析员工对报酬的满意度来有针对性地采取相应的的方法提高员工的报酬满意，

从而激励员工更好地为提高工作努力和绩效。 

 

四、强化理论 
美国心理学家和行为科学家斯金纳在 1956年提出强化学习理论。斯金纳提出了一种“操作条件反射”

理论，认为人或动物为了达到某种目的，会采取一定的行为作用于环境。当这种行为的后果对他有利时，

这种行为就会在以后重复出现；不利时，这种行为就减弱或消失。人们可以用这种正强化或负强化的办法

来影响行为的后果，从而修正其行为，这就是强化理论，也叫做行为修正理论。 

 强化理论是以学习的强化原则为基础的关于理解和修正人的行为的一种学说。所谓强化，从其最基本

的形式来讲，指的是对一种行为的肯定或否定的后果（报酬或惩罚），它至少在一定程度上会决定这种行

为在今后是否会重复发生。根据强化的性质和目的可把强化分为正强化和负强化。在管理上，正强化就是

奖励那些组织上需要的行为，从而加强这种行为；负强化就是惩罚那些与组织不相容的行为，从而削弱这

种行为。正强化的方法包括奖金、对成绩的认可、表扬、改善工作条件和人际关系、提升、安排担任挑战

性的工作、给予学习和成长的机会等。负强化的方法包括批评、处分、降级等，有时不给予奖励或少给奖

励也是一种负强化。 

斯金纳的强化理论和弗鲁姆的期望理论都强调行为同其后果之间关系的重要性，但弗鲁姆的期望理论

较多地涉及主观判断等内部心理过程，而强化理论只讨论刺激和行为的关系 

强化理论具体应用的一些行为原则如下： 

(一)  经过强化的行为趋向于重复发生。所谓强化因素就是会使某种行为在将来重复发生的可能性增

加的任何一种“后果”。例如，当某种行为的后果是受人称赞时，就增加了这种行为重复发生的可能性。 

(二)  要依照强化对象的不同采用不同的强化措施。人们的年龄、性别、职业、学历、经历不同，需

要就不同，强化方式也应不一样。如有的人更重视物质奖励，有的人更重视精神奖励，就应区分情况，采

用不同的强化措施。 

(三)  小步子前进，分阶段设立目标，并对目标予以明确规定和表述。对于人的激励，首先要设立一

个明确的、鼓舞人心而又切实可行的目标，只有目标明确而具体时，才能进行衡量和采取适当的强化措施。

同时，还要将目标进行分解，分成许多小目标，完成每个小目标都及时给予强化，这样不仅有利于目标的

实现，而且通过不断的激励可以增强信心。如果目标一次定得太高，会使人感到不易达到或者说能够达到

的希望很小，这就很难充分调动人们为达到目标而做出努力的积极性。 

（四） 及时反馈。所谓及时反馈就是通过某种形式和途径，及时将工作结果告诉行动者。要取得最

好的激励效果，就应该在行为发生以后尽快采取适当的强化方法。一个人在实施了某种行为以后，即使是

领导者表示“已注意到这种行为”这样简单的反馈，也能起到正强化的作用。如果领导者对这种行为不予注

意，这种行为重复发生的可能性就会减小以至消失。所以，必须利用及时反馈作为一种强化手段。 
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（五）正强化比负强化更有效。所以，在强化手段的运用上，应以正强化为主；同时，必要时也要对

坏的行为给以惩罚，做到奖惩结合。 

强化理论只讨论外部因素或环境刺激对行为的影响，忽略人的内在因素和主观能动性对环境的反作

用，具有机械论的色彩。但是，另外一个角度来说，强化理论有助于对人们行为的理解和引导。因为，按

照这种说法，一种行为必然会有后果，而这些后果在一定程度上会决定这种行为在将来是否重复发生。所

以这对理解员工行为和绩效的关系还是很有裨益的，我们可以对员工的行为进行有目的的引导，使之符合

组织目标的需要。 

 

五、全面质量管理（Total quality Management-TQM） 
全面质量管理（TQM）就是一个组织以质量为中心，以全员参与为基础，目的在于通过让顾客满意和

本组织所有成员及社会受益而达到长期成功的管理途径。开始时是由一批全面质量管理专家提出的质量革

命，后来在日本企业中得到广泛应用并取得了良好的效果，现在逐渐已经演化成了一种管理哲学。全面质

量管理（TQM）的具体含义如下表所示： 

 

表 1-５                     全面质量管理的含义 

1、强烈地关注顾客： 

   顾客在这里的含义不仅包括外部购买组织产品和服务的人，还包括内部顾客（诸如发运和回收应收账

款的人员），他们向组织中的其他人提供服务并与之发生相互作用。 

2、坚持不断地改进： 

TQM 是一种永远不能满足的承诺，“非常好”还是不够，质量总能得到改进。 

3、改进组织中每项工作的质量： 

TQM 采用广义的质量定义。它不仅与最终产品有关，并且与组织如何交货，如何迅速地响应顾客的投诉、

如何有礼貌地回答电话等等都有关系。 

4、精确地度量： 

TQM 采用统计技术度量组织作业中的每一个关键变量，然后与标准和基准进行比较以发现问题，追踪问

题的根源，消除问题的原因。 

5、向雇员授权： 

TQM 吸收生产线上的工人加入改进过程，广泛地采用团队形式作为授权的载体，依靠团队发现和解决问

题。  

 

在所有的质量管理专家中，美国人 W.爱德华兹.戴明(W.Edwards.Deming)应该是其中最突出的一位，他

提出了一套 14 点计划来对组织进行全面质量管理。戴明学说反映了全面质量管理的全面性，说明了质量

管理与改善并不是个别部门的事，而是需要由最高管理层领导和推动才可奏效。戴明学说的核心可以概括

为： 

  ·高层管理的决心及参与； 

  ·群策群力的团队精神； 

  ·通过教育来提高质量意识； 

  ·质量改良的技术训练; 

  ·制定衡量质量的尺度标准; 
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  ·对质量成本的分析及认识; 

  ·不断改进活动; 

·各级员工的参与。 

这样，通过各级员工的参与与合作，组织才能制定出更合情合理的绩效目标，并使员工有一种内在的

持续改进的激励，而不断提高组织的整体绩效。 

 

□ 本章小结 
1、绩效是相对一个人所担当的工作而言的，即按照其工作性质，职工完成工作的结果或履行职务的

结果。换句话说，就是组织成员对组织的贡献，或对组织所具有的价值。在企业中，职工工作绩效具体表

现为完成工作的数量、质量、成本费用以及为企业做出的其他贡献等。 

3、工作行为是这三个变量的函数：人员能力，绩效目标和工作设计。而工作行为又可以体现出工作

努力，工作努力又会影响工作行为。绩效又通过绩效反馈来影响员工的工作努力程度。 

4、绩效管理，就是为了更有效地实现组织目标，由专门的绩效管理人员运用人力资源管理的知识、

技术和方法与员工一道进行绩效计划、绩效沟通、绩效评价、绩效的诊断与提高的持续改进组织绩效的过

程。 

5、绩效管理的目的主要包括三大方面，即战略目的、管理目的和开发目的。有效的绩效管理系统首

先要根据公司的战略目标制定各部门和员工的目标，成为落实公司战略的手段。其次，绩效管理系统应贯

彻指导、评价、区分、激励、沟通等管理措施，使管理有效。最后，绩效管理应着眼于人力资源的开发，

使员工持续成长，绩效持续改善。 

6、绩效考评，是对员工的工作绩效进行评价，以便形成客观公正的人事决策的过程。绩效考评实质是

将实际结果与计划进行比较的系统。绩效考核是绩效管理的一个不可或缺的组成部分，绩效管理以绩效考

评的结果作为衡量的参照。绩效管理与绩效考评在七方面存在很大区别。 

7、影响员工工作绩效的因素主要来自三个方面：个人（individual）、组织（organize）和工作（task）。

员工绩效可以用如下公式表示：P=f（I，O，T）。员工个人方面的因素，包括员工自身的能力因素、性格

因素、态度因素等等；组织方面的因素，包括群体压力因素、激励因素、绩效考评因素、组织文化因素等

等；工作方面的因素，包括任务本身的因素、工作方法因素、工作环境因素等等。 

8、绩效管理的基础理论有目标管理理论、期望理论、公平理论、强化理论和全面质量管理理论等。 

 

□ 复习思考题 
1． 怎样理解绩效概念？员工行为与绩效两者又有什么样的联系？ 

2． 什么是绩效管理？与绩效考评有什么区别和联系？ 

3． 绩效管理的目的和意义？ 

4． 怎样才能提高员工的工作绩效？ 

5． 什么是目标管理？ 

6． 期望理论是怎样影响员工的行为，从而影响绩效的？ 

7． 请用一个例子来阐述一下公平理论？ 

8． 期望理论和强化理论在解释行为和结果关系时有什么异同？ 

9． 全面质量管理的典型步骤是什么？ 
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第二章 绩效管理系统 

□ 学习目标 

通过本章学习，你应当能够： 

 了解绩效管理系统的基本定义与内涵 

 具体说明绩效管理系统的基本要素 

 理解绩效管理的一般程序 

 科学地贯彻和实施绩效管理的基本准则 

 明白绩效管理是一个系统和权变的过程 

 

□ 案例 

  1993 年施乐公司用一种不同的方法替换了它已用了 20 年的绩效考核体系。旧的考核体系包含着很多

考核体系中都有的要素。年度考核，员工记录他们的工作成果，一个强迫分配的用于决定报酬增长率的从

1 到 5 的综合考核评分。调查显示，员工和经理们最不喜欢的就是这种考核体系，他们抱怨是很多人力资

源部经理所不熟悉的：  

 不公平——95%的员工都得到一个 5 点量表上的 3 或 4 等的综合考核评分；  

 考核上的每一等的提高报酬的增长只有 1%-2%，根本起不到激励作用。  

 每个人都得到一个低于 4 等的评价使他们感到他们是二等公民；  

 考核面谈几乎全部集中在总体的成绩等次和报酬增长上。  

管理层决定在考核系统中强调这些点。给高级人力资源部经理和中级管理人员下达了一项强制性任

务，让他们用员工态度调查的方法制定一种新的叫做绩效的反馈和开发的新的考核程序。这种新的系统包

括：  

 在新的一年开始前经理和员工共同制定目标。这些目标由一级管理人员监督。  

 一个 6 个月期限的考察。经理和员工依据目标评估员工的进度，并写出一个他们分析结果的书面

总结。  

 6 个月的考察完成之后的 1 到 2 个月决定报酬增加。报酬的增加是根据实现目标的程度确定。  

 年末的书面的绩效概述，不再使用旧的考核等级。  

 在新的一个工作周期开始前，经理和员工除了制定任务目标外，还要就人力资源管理和开发的目

标达成一致。  

绩效考核方法效果如何呢？调查显示：一年后，81%的人理解了他们工作群体的目标；72%的人理解

了他们的报酬增长；77%的人认为新的考核体系是“迈向正确方向的一步”。 

(资料来源：袁坤编著，《哈佛模式：哈佛人力资源管理》，中国三峡出版社，2000)  

 

 

 

自从在 20世纪 80年代末以来，绩效管理成为人力资源管理的一项重要职能工作，其包含的内容愈来

愈多，它现在已经成为企业日程计划中不可缺少的一部分。绩效管理的普及、扩张有许多原因：如不断增

http://202.119.47.14:8080/opac/marcdata.php?strSearchType=09&strText=%D6%D0%B9%FA%C8%FD%CF%BF%B3%F6%B0%E6%C9%E7
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加的竞争压力促使企业重视绩效的提高；想使个人目标与组织目标能更清楚地联系在一起；组织重构及授

权使得企业将任务和责任下放给组织基层等。近十几年来，随着以集体主义为特征的制度向以个人主义为

特征的制度的转变，使得制定个人绩效标准以及对其更严格衡量的需求变得越来越紧迫。大多数学者认为，

绩效管理是一个将战略管理目标转化为个人绩效的系统，通过有效的组织管理来取得最优的工作结果。绩

效管理建立了一个框架来指导、跟踪和激励个人的绩效。 

绩效管理系统（Performance Appraisial System, 简称 PAS）是指绩效评估中的组织过程和活动。绩

效管理和绩效管理系统是两个不同，但密切相关的概念。绩效管理是管理者与职工之间的活动，而绩效管

理系统则包括组织的政策、程序，支持这一活动的资源，还有评估的时间、次数、评估者和评估对象，测

量的程序，评估的记录方法，信息的储存与发送方法等。 

 

第一节 有效的绩效管理系统 

 

一、绩效管理系统的基本要素 

组织的绩效管理系统各式各样，有的是成功的，有的是失败的，还有一些在经常不断地改进之中。成

功的绩效管理系统有三个因素：实现目标的决心、绩效分析、绩效测量
1
。 

1. 实现目标的决心 

下载一个有效的绩效管理系统是建立在整个组织，尤其是建立在上层领导实现目标坚定的决心基础上的。

组织必须知道通过绩效管理系统想要达到什么目标，并与负责发展和管理这些系统的人交流组织目标。清

楚的目标和坚定的组织决心给管理者以信心。管理者会觉得他们为绩效评估花点时间和精力是值得的，职

工也会对用绩效评估来改进他们的行为和工作绩效感兴趣。绩效管理系统也能控制监督计划的实施，帮助

进行分期评估与适当调整。 

2. 绩效分析 

有效的绩效管理系统的第二个基础是有效的绩效分析。绩效分析为组织提供综合、准确的工作岗位职

责。绩效分析是系统地收集具体工作的信息，用于发展绩效管理系统以及制定工作岗位职责。如果一个人

的工作得到了公正的评估，这个人的工作岗位职责一定很具体、很清楚。 

进行绩效分析，一个组织必须考虑以下几种因素：信息的种类、来源、收集方法、时间、经费、努力

等。绩效分析的信息可从不同的对象，用不同的方法收集上来。但是最主要的是要知道收集信息的目的，

因为具体的评估方法要求从绩效分析中获得具体的信息。 

3. 绩效储量 

    一个好的绩效管理系统必然有好的绩效测量评估的方法。因为测量是用作决定调资、升职、调动、培

训等的信息来源，所以为了给决策者提供有效的信息，用于绩效评估的测量系统必须有效度、信度和没有

偏见。 

1) 效度(validity) 

    所谓效度是指评估测量的准确程度。评估测量的效度越高，越表示它所测量的结果能正确反映工作绩

效。为了使一种评估方法具有关联性，许多问题必须加以考虑。设计一种评估方式，唯一最重要的问题就

是充分考虑工作绩效的多种因素。许多行为科学家已经研究过这个问题。他们的研究及经验表明，为了使

绩效评估的测量有效度，必须考虑绩效标准的三个因素，即：拟加评估的绩效因素、抽象概念的层次以及

 
1 赵曙明，《国际企业人力资源管理》，南京大学出版社，1992 年 
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时间。 

(1) 绩效因素。绩效因素的效度就是指适当地确定拟加评估的工作行为和绩效的许多不同因素。例如，

一个医生的工作至少必须包括临床诊断的准确性，直接治疗病人的态度和质量，助理医生以及护士的管理，

还有病人的配合等等。对一个单位组织的绩效评估研究，首要步骤之一就是从经验上确定，要有效地评估

一个职工的工作绩效必须评估多种绩效因素 

(2)抽象概念的层次。除了绩效因素外，一种绩效测量的效度还依靠适当的组织分析层次，即组织、群

体或个人层次上的效能概念不同。实际上，一种评估方式必须考虑以上这三种层次的分析。工作行为可视

为绩效的直接标准，群体任务的成就作为中间标准，成效的最后标准大体可包括利润、市场占有比率以及

生产力这类组织的结果量度。群体绩效的成功视个别成员的工作行为而定，而整个组织目标的实现就必然

依靠群体的任务绩效而确定。 

 (3)时间。时间是影响绩效评估效度的第三个重要因素。直接、中间和最后的标准都由短期与长期来

决定。特定的直接的标准，如工作行为，都以短期，即在工作完成时加以测量评估。较不直接的结果，如

群体任务绩效，有些组织的成果，如利润、市场占有比率以及效率等，可能需要几个月或几年才能测量评

估。过早或过晚地评估各种标准均会限制绩效评估的效度。例如，一家公司用一个部门的效能的量度，如

利润作为评估聘用一位高级主管的成效标准，如果评估过早，而该主管负责的部门在市场还未打好基础，

最高层领导就可能错误地断定，他们的甄选决定欠妥了。 

    时间也可以在循环方面发生作用。工作、群体以及组织的绩效可以在一年某一时期有效测量。例如，

评估一位经理的设计及编制预算行为的最适当时间，可能是下一财政年度预算编送截止时间之前。 

    2）信度(reliability) 

    信度是指所得分数的稳定性或可靠性。主要表现为一个测量过程中各项目的得分是否基本相符和两次

测量评估的分数是否前后基本一致。也就是说，信度实际上是与绩效的资料收集方法的两个特点有关，即

一致性(consistency)和稳定性。一致性要求收集同一资料的两种可交替方法，在其结果方面应当一致。稳定

性要求同一测量设计在连续几次运用中产生相同的结果。 

实际上，职工被评估时，许多情境和个人的因素可能造成两种形式之一的不可信(不一致或不稳定)。

如果评估方法完善，适当的绩效就能测量出来，但是我们往往出现各种误差而影响绩效评估。在情境因素

中，评估的时间安排影响结果；对照效应是涉及那些侵扰评估者判断以及偏差的相比较的现象；当然，评

估者的心情好坏程度也会影响评估。 

工作绩效不适当的定义也可造成不可信的评估。在对一个职工的工作实行评估时，除了忽略绩效的某

种主要因素外，其他因素也可能影响评估，如两个主管对一个职工的绩效评估意见不一致，还有评估方法

不同也会影响评估。 

    暂时个人因素，如职工的疲劳、疾病以及心情等也会影响评估。例如，绩效评估正好发生在职工极为

疲劳，或有病，或情绪不好的情况下，其主管所测量的绩效可能会影响到这位职工平时的实际绩效。 

    总之，提高测量可信度的方法是，进行标准测量，确定明确的项目和增加项目。 

    3）没有偏见(no bias) 

    偏见是指社会某一特定的群体和被认为属于这一群体的个人持有的一种成见，表现为过早的判断和消

极态度。常常发生在对种族、年龄、性别、其他社会群体及成员的认识和态度问题上。在绩效评估中，应

尽量避免上述这样那样的偏见，这样绩效评估的效度和信度才高。 
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二、有效业绩考核系统的标准 1 
    在美国进行的一项对全美范围内 3500 家公司的调查显示，最经常被提及的人力资源管理功能是员工

的业绩考核，但是却有 30％到 50％的员工认为企业正规的业绩考核体系是无效的。因此，建立一个有效

的业绩考核体系非常重要，而有效的绩效考核体系应该同时具备敏感性、可靠性、准确性、实用性和可接

受性五个特征。 

    第一，敏感性。敏感性指的是工作绩效评价系统具有区分工作效率高的员工和工作效率低的员工的能

力，否则就既不利于企业进行管理决策，也不利于员工自身的发展，而只能挫伤主管人员和员工的积极

性．如果工作评价的目的是升迁推荐等人事管理决策，评价系统就需要收集关于员工之间工作情况差别的

信息；如果工作评价的目的是促进员工个人的成长发展，评价系统就需要收集员工在不同的阶段自身工作

情况差别的信息． 

    第二，可靠性。业绩考核体系的可靠性指的是评价者判定评价的一致性，不同的评价者对同一个员工

所做的评价应该基本相同。当然，评价者应该有足够的机会观察工作者的工作情况和工作条件。研究结果

表明，只有来自组织中相同级别的评价者才可能对同一名员工的工作业绩得出一致性的评价结果。罗思思

坦(H．R．Rothstein)对 79 个企业的将近 10，000 名员工的调查显示，两个评价者通过观察同一个员工做出

的评价结论的相关性高达 0.65～0.73。 

    第三，准确性。绩效评价的准确性指的是应该把工作标准和组织目标联系起来，把工作要素和评价内

容联系起来，来明确一项工作成败的界线．工作绩效标准是就一项工作的数量和质量要求具体规定员工行

为是否可接受的界限。我们知道，工作分析描述一项工作的要求和对员工的素质要求，而工作绩效标准规

定工作绩效合格与不合格的标准，实际的工作绩效评价则是具体描述员工在人力资源管理过程中的优缺

点。业绩考核的准确性要求对工作分析、工作标准和工作绩效评价系统进行周期性的调整和修改。 

第四，可接受性。业绩考核体系只有得到管理人员和员工的支持才能推行。因此，业绩考核体系经常

需要员工的参与。业绩评价中技术方法的正确性和员工对评价系统的态度都很重要。 

第五，实用性。业绩考核体系的实用性指的是评价系统的设计、实施和信息利用都需要花费时间、努

力和金钱，组织使用业绩考核系统的收益必须要大于其成本。美国的一项研究表明，设计和实施业绩考核

体系的成本是平均每位员工 700 美元。以上是对业绩评价系统的五项基本要求，前三项被称为技术项目，

后两项被称为社会项目。一般来说，只要业绩评价系统符合科学和法律的要求，具有准确性、敏感性和可

靠性，就可以认为它是有效的。 

 

 

第二节 绩效管理系统开发的程序 

 

绩效管理系统的开发不仅仅要求选择一种适当的评定工具,该系统的设计者们也必须确定，如何开发

和实施它。现在,我们讨论一位人力资源专业人士应当采取什么步骤去开发一项有效的绩效管理系统。 

1. 识别关键参与者
2
 

绩效管理是涉及组织方方面面的一种管理思想，最终会影响到整个组织的文化、气氛和管理风格，关

系到每一个员工的切身利益，必须非常严格地选择绩效管理系统开发与设计的参与人员。摩赫曼

 
1 本部分重点参考了张一弛编著《人力资源管理教程》，北京：北京大学出版社，1999 年 
本部分重点参考了2仲理峰、时勘，“建立绩效管理系统的理论与方法”，赵曙明等主编，《人力资源管理研究新进展》，南京

大学出版社，2002 年 



 33 

（Mohrman）等人 (1989)指出，“设计绩效管理系统的一个重要原则是，让使用该系统的人参与设计”。因

此，开发与设计绩效管理系统时，应该采用参与的方法。首先，组织的直线管理人员和员工是绩效管理系

统的直接使用者，他们的充分参与和投入是提高绩效管理效果的重要保证。其次，高层管理者是设计、实

施和管理绩效管理系统的关键，绩效管理系统中必须体现高层管理者所确定的“组织的战略方向和管理哲

学” 。谢尔德（Sheard，1992）主张建立一个“由组织各部门的高层、经验丰富的管理者组成的团队”，

他们的任务是充当“人事筹划指导团队”，负责监督整个开发与设计过程的进行。通过对TMQ的实施情况

的研究， 比奇赫和威廉姆斯（Bertch & Williams, 1994）也指出，高层管理者的参与和投入能增加有计划

的变革的合法性。再者，在绩效管理开发与设计过程中，人事和人力资源管理人员(或专家)可以发挥重要

的促进作用，他们会对整个开发与设计过程提供支持、协调和具体指导。许多研究者对管理人员和其他人

的参与方式提出了一些具体建议，比如，可以采取项目小组、由绩效管理代表组成的任务团队、咨询小组，

等等。 

2. 获取对该系统的支持 

一个绩效管理系统如果没有全体人员的支持，就不能完全成功。它必须能被评估人、员工和高级管理

层接受。如果评估者不赞同这个系统，他们就会直接抵制和消极怠工。例如，如果主管认为系统不实用，

认为它只是浪费时间、人力的纸上作业，没有真正价值，他们可能就不会恰当地填表格(或根本不填)。如

果员工不信任该系统或认为该系统无效，工作 

士气和动机就会下降，诉讼的可能性将上升。 

该系统的开发者必须做什么才能保证那些使用该系统的人接受和支持它呢？ 

1) 赢得高层经理的支持没有高层管理的支持，该系统注定要失败。高层经理必须同意将系统推广，

投入充足的资源，通过服从每个人都必须遵守的程序来示范恰当的行为。 

2) 寻求员工投入鼓励使用者(经理和工人)参与系统的规划与开发会加强对它的支持。管理专家约

翰·伯那丁(John Bernardin) 和理查·必提(Richard Beatty) 建议使用一个由代表将要使用的系统所影

响到的不同群体的组织成员构成的特别工作组，该组将被授权，设计一项逐步地开发、贯彻和实施该系统

的方法。 

3. 诊断组织现状 

对诊断组织文化、组织气氛、管理风格、绩效管理现状进行诊断，是开发与设计绩效管理系统的非常

关键的一步。只有了解清楚将来运行整个绩效管理系统的组织背景，找出组织目前绩效管理中做的好的方

面和存在的不足，才能有针对性地设计与组织相匹配的绩效管理系统。 

亨德利（Hendry）指出，诊断组织现状时，应该着重分析以下七个主要因素：1）原因：“为什么要重

新评价绩效管理系统或薪酬？”；2）目标：“我们的战略目标是什么？”、“谁来实现这些目标？如何衡量

绩效？”、“我们将与员工签订什么样的绩效合同？”、“设计绩效管理系统的目的是什么（如：吸引、留住、

激励、控制）？”；3）环境：“我们处在业务发展的哪个阶段？”、“我们置身其中的文化是如何影响我们

对绩效及其结果评价的态度的？”；4）系统：“为了支持绩效或业务目标的实现，我们应该做哪些事情来

改善员工的知识、能力和动机？”；5）设计：“我们如何界定报酬？”、“我们如何界定奖励？”、“何种衡

量标准适当？”、“我们将如何与员工沟通绩效、报酬或反馈？”；6）结果：“对行为有什么影响？”、“成

功的标准是什么？”；7）监测：“采用什么样的绩效回顾过程？”。 

总之，通过组织现状诊断，应该清楚地知道：需要做什么（what）、为什么需要做（why）、如何做（how）

以及引进绩效管理系统的成本（costs）和收益（benefits）。 

进行组织诊断的主要方法有：问卷调查、团体焦点访谈、观察、组织档案材料分析等。 
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4. 确定绩效管理系统的目标 

确定绩效管理系统的目标是开发与设计绩效管理系统的最重要的一步。因为，整个开发与设计过程都

是为一定目的服务的。应该根据不同的绩效管理目标，有针对性地设计绩效管理系统。米切尔·阿姆斯朗

和恩吉里·巴龙（Michael Armstrong & Angela Baron）指出，组织引进绩效管理系统的目的主要有：1）建

设一种绩效取向文化或帮助将现在的文化改变成更为绩效取向的文化；2）将拥有不同文化的组织部门融

合在一起；3）借助绩效驱动的绩效管理来改善员工个人或团队的绩效；4）借助发展驱动的绩效管理来提

高员工的技能、胜任特征，开发他们的潜能；5）借助报酬驱动的绩效管理来为绩效工资的发放提供所需

信息；6）借助激励驱动的绩效管理来提高和保持员工的积极性；7）授权，使员工有更多的权利和自由支

配和处理自己的工作；8）帮助将组织、功能、部门、团队和个人的目标整合在一起；9）增加工作信息的

沟通渠道；10）为管理者澄清职责、授权、监测和回顾绩效、发展员工等，提供一个运作系统；11）吸引

和留住熟练员工；12）支持全面质量管理（TQM）。 

在设计绩效管理系统时，还应注意以下几点：第一，绩效管理系统通常是多重目的的。而且，这些目

的主要是满足组织发展需要。比如，我们常说，培训和发展是为了员工的利益，但是，组织提供培训和发

展机会的最终主要目的是满足组织的需要。第二，一个给定的系统可能会有许许多多的目标，结果可能会

是哪个目标都没能充分实现。第三，这些目的之间可能会发生冲突。比如，当直线管理者和员工有自己的

目标时，组织目标与他们的目标的冲突会更加明显。 

5. 选择恰当的评估工具 

正如前所述，人力资源专业人士会从大量评估工具中作选择。选择应在什么基础上做出呢？组织必须

考虑许多因素，下面要讨论三个最重要的因素：实用性、成本和工作性质。 

1) 实用性如果绩效评估工具应满足组织需要，那么它就必须实用。例如，要求立即执行一项需花几

年功夫加以开发的拟议中的工具，那将是不实际的。或者该工具要求测量评估者不能观察到的那些行为，

或是要比评估者所能提供的时间和精力更多，它也将是不实际的。 

2) 成本绩效管理系统的成本包括开发成本(如：建构一项评估工具的成本)、执行成本(如：培训评估

者、编写书面指南的成本)和使用成本(如：评估者定时观察、评定和给出绩效反馈的成本)。“聪明”的

消费者都明白：“你付出多少你就会得到多少”。尽管简单的员工比较和图解式评定量表的开发和实施使

公司成本很低，但它们会包含隐蔽成本。有一些工具会引起士气问题，甚至歧视诉讼。 

3) 工作性质。被评价的工作的性质与不同评分表格的恰当性有重要关系。例如，锚定式评定量表和

行为观察量表要求评估者评定员工的工作行为，然而，某些工作不给评定者作这种观察的任何机会。如：

学校校长不能准确地评定教师的课堂行为(除非他们坐在好几个教室里)。当没有这些机会时，评估者只能

使用二手材料(如:学生评估、公民投诉)。下载 

按相似推理，目标管理不应用于缺乏有效的产出测量的工作，这样的工作需要行为测量，如果行为测

量能获得的话。例如，接待员不能表现可测量的产出，因此他们的绩效应在其工作行为的基础上作评估：

他们乐于接待客户吗？他们是否有礼貌地回答客户的问题？因此，选择评价工具依赖于实际上能收集到的

关于某个特定工作的数据类型。当试图在一种以行为为基础的方法(如行为锚定式评定量表或行为观察量

表)与一种结果取向的方法(如目标管理)之间作选择时，企业应使用下列标准：  

 如果评估者知道该工作所需要的行为并有机会观察那一行为，使用以行为为基础的方法。 

 如果可以得到有效的产出测量，用结果取向方法。 

 如果以上情况都存在，可以用两种或其中任一方法。 

 如果以上情况都不存在，用图解式评定量表。 
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一般来说，总经理、管理人员或专业人员通常以结果为基础被加以评定；较低层的员工 

经常按行为或特征取向的标准被加以评定。 

6. 选择评定者 

如以下几段所讨论的，主管、同事和员工自己都可以提供绩效评分。 

1) 主管评分。现今在大约9 8 %的时间里的绩效评估是直接主管的责任。由主管进行评估，是因为通

常他们是最熟悉员工工作的人。此外，对于主管而言，评估作为管理的手段，为他们提供了一种引导和监

督员工行为的方法。事实上，如果主管不被允许做出评估，则他们对于其下属的职权或控制就会被削弱。 

2) 同事评分。虽然主管的评分相当有价值，但是一些公司还是增加了同事评估来取代或补充那些由

主管做出的评估。同事和主管是从不同的角度来看待某个人的绩效的。通常，主管们掌握着更多的有关工

作要求和绩效结果的资料。而另一方面，同事们则经常以一种不同的、更现实的眼光来看待员工们的工作

绩效，因为人们经常在老板面前表现得与在别人面前有所不同。 

使用同事评分来补充主管的评分可以帮助形成关于个人绩效的一致性意见。它还可以帮助消除偏见，

并导致员工对绩效管理系统的更多接受。 

潜在的问题可能会限制同事评分的用处，特别是当它们被用作主管评分的替代品时： 

 奖励。组织的奖励系统的竞争性质使得同事们可能会知觉某种利益的冲突。给予一位同事高评分

可能会被认为损害其个人的晋升机会。 

 友谊。一个人可能会担心,给一位同事评低分会伤害他们之间的友谊或损害工作群体的凝聚力。另

一方面，一些同事的评分会受到对被评定员工的厌恶之情的影响。 

 自我评分。一些组织使用自我评分来补充主管的评分。正如所期望的那样，自我评分普遍地比那

些由主管或同事做出的评分更有利。因此，作为一种评估工具，可能并不有效。然而，自我评分

可用于员工开发。例如，对它们的使用可以揭示出下属与主管之间的意见不一致，鼓励员工反映

出他们的优点和缺点，引导出更有建设性的评估面谈，并使员工更易于接受建议。 

7. 确定评估的恰当时间安排 

大多数企业每年都对员工绩效进行评估。有些企业在一年中的固定时间点评估所有员工，另有一些企

业则在员工的受聘期，用阶段性日程表来评价。 

许多公司避免较频繁的评估，因为这被认为是太浪费时间。然而，评估之间相隔时间 

长会引发一个问题：评估者们可能很难记住在那个时期里发生的所有的相关事件。为尽量解 

决这个问题，评估者们必须保存员工绩效的记录。 

8. 保证评估公平 

带有偏见的评估(或是偏见的知觉)可能滋生对主管和组织的有害的感情。它们也可以导 

致成功的平等就业机会诉讼。因此，一个组织必须采取措施，以保证评估过程是公平的。 

1) 高层管理机构评审。为保证公平，大多数组织要求对已经完成的评估进行高层管理 

机构评审。典型的情况是主管的老板来检查评定错误。举例说，高层经理能准确地指出一 

些评估者是否显得比其他人更宽厚或更严厉。他们还能确定是否有光环效应或趋中性错误 

发生。当一个员工在每个因素上都获得相同的评定，就证实有光环效应；当缺少任何极端 

的评分时，就证明有趋中性。当这些“症状”被准确地指出后，高层经理应该要求作合理 

说明，也许会要求评价者重新做一个评价。除了准确地指出评定中的不准确之处外，一个评审过程的运用

也可以保持评估者的“诚实”。然而，评审过程价值经常会丧失，因为高层经理并不仔细地审查评分，而

仅仅是不加思考地为它们“盖橡皮图章”。 
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2) 上诉系统。如果员工们对给予他们的评估感到不满意，上诉系统为员工提供了一种 

获得公正听证的方法。这样一个系统是有益的，因为： 

 它允许员工们表达出他们关心的事。 

 有助于得到更准确的评分，对可能的挑战的恐惧会迫使评估者不能分配专横的或者有偏见的评分。 

 经常能防止外部第三方(例如工会、法院)的卷入。 

当缺少这样一个系统时，管理权力可能会被滥用，而且士气会下降，因为员工们会感 

到无力、依赖和无权利。 

绩效管理系统的具体开发与设计包括对绩效管理的本质、范围、内容和操作模型等一系列问题的回答。

阿姆斯特朗（Armstrong，1994）曾列出了组织开发绩效管理系统时，应考虑的 64 个问题。如：1）一般的

（我们引进绩效管理系统的目的是什么？）；2）绩效合同（这种方法需要有正式的协议、计划或合同吗？）

3）目标（我们的目标是什么？我们区分了短期和长期目标了吗？）4）绩效标准（评价绩效时，我们考虑

输入和输出了吗？）；5）绩效和发展计划（我们如何将发展和培训计划包括在内？）；6）绩效回顾（在回

顾时，我们应该如何使用自评、下级评和同事评？）；7）绩效评定（我们需要绩效评定吗？）等等。 

罗尔（Roe，1989）还进一步指出，更为详细的设计过程是根据前面确定的目的，分析具体要求和局

限。许多问题都集中在具体要求该系统做什么和如何操作上。如果绩效管理的目的是为了发展，即改善绩

效的方式是发展员工的能力，那么，所设计的系统应主要体现出行为或胜任特征的特色，应有相应的行为

绩效标准。然后，还要考虑绩效管理系统的局限（如成本）。同样，如果一个组织选择了报酬驱动的方法，

就要考虑该组织是否有足够的经济实力来支付所要增加的绩效工资。 

绩效管理系统当然也不是没有问题的，比如，有人担心它成为一个管理风潮，过分追求完美的绩效管

理可能会成为企业每年的一个负担等。现在有的企业绩效管理系统仅仅只有评价或者根据绩效的薪酬方

案，其它部分则被忽略或只是表面上或形式上的。有调查表明1，许多直线经理感觉到他们对绩效管理系统

没有任何的控制权，而把它看作为是人力资源部的特权。如果评价成为绩效管理系统中的最重要一部分，

那么，这个系统过分强调了过去做得怎么样，而实际上应该是向前看的、前进的，考虑如何提高绩效的。

尽管如此，绩效管理作为人力资源管理的一项工作，如同企业管理其它工作一样，目的最终是为了实现企

业的战略目标，它们本身只是一种手段和途径。 

下载 

 

第三节 绩效管理系统的一般程序模型 

 

在人力资源管理的实践中，绩效评估是对组织或员工在一个既定的时间范围内所完成的绩效水平进行

测量和评价的过程。绩效评估具有人力资源管理的基础性价值，在员工吸引与配置、员工影响与流动、薪

酬体系以及人力资源工作体系中，绩效评估的测评分数与绩效评估结果之间的相关性水平成为其他人力资

源实践的出发点，并决定了这些实践活动的使用效果。如果通过科学的绩效管理系统准确地分析出员工的

绩效差额是由于知识和技能不足所致之话，那么我们就可以帮助组织和个人从各自角度个性化地针对员工

缺失或不足的知识和技能进行目标明确的培训、开发和激励。同时绩效评估还具有“灯塔”式的标竿价值，

能够帮助员工理解组织的目标和行为规范，有助于员工制定自己的职业发展计划。绩效信息的“再加工价

值”同样非常突出，良性的绩效评估可以建立组织和员工之间的彼此信任与合作，而不是敌视和破坏，维

 
1 Wilson, S. The Evalution of Performance Management at Manchester Airport. UMIST, Unpublished MSc Dissertation. 
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持和提高员工的工作热情和积极性，这种发展型的绩效评估能够充分利用绩效评估信息进行再加工处理，

改进组织未来绩效。正是基于绩效评估连锁的潜在战略价值，各种类型的企业纷纷采取各种绩效管理系统

或方法来提升本企业的竞争力，但都在实际构建和实施绩效考核体系中却遭遇了一系列的困难——绩效评

估困境。 

1. 绩效评估的困境 

现有的人力资源绩效评估一般有基于特征的评估体系、基于行为的评估体系以及基于结果的评估体系

这 3 大类，这些方法均带有彼此的排斥性，均只能很好地对某一类人或者某些特定场合和企业的绩效进行

评估，而对于构成复杂的企业或者企业集团而言，这些评估体系在具体实施中均不能适应多变复杂的企业

环境和组织战略目标的要求，会遇到几乎是无法解决的困难和矛盾境地，例如企业如果采取基于结果的评

估体系，就发现用每个月的产值或者销售额来考察研究与开发人员的业绩表现就不合适，而仅仅依靠个人

特性来测评一线工人的业绩水准就难有说服力。绩效评估理论上的丰富价值性和实践中的无实施性构成了

尖锐的矛盾，导致了有的学者，如美国全面质量管理的理论先驱爱德华·戴明（Deming）就将绩效评估列

为美国企业管理的 7 大致命性弊病之一，他的研究发现，绝大多数评估不恰当地将组织和个人的绩效不良

完全归咎于员工个人，而不考虑绩效考核体系和评估方法本身的问题，这对员工缺乏公平，没有员工能够

接受非他个人所能控制的因素导致的绩效不佳的评估结果，“这种行为将导致主管人员错误地处理问题并

随之影响到员工的士气 1”（Latham & Wexley, 1994），绩效评估不仅未能给企业带来了任何想象的好处，

还会对企业的远景、目标和竞争战略的制定与实施构成严重危害，妨碍了企业正确而效率地进行技术创新

和企业管理创新，绩效评估成为企业经营中的习惯性陋习。 

绩效评估的困境一般包括 3 大类： 

1) 目标引导和保持的困境 

 在实际设计和执行绩效管理系统的时候，由于组织和个人目标的多样性，极有可能存在二者的冲突，

例如企业为了应对市场的激烈竞争而必须以“十倍速生存”，必须富有创新精神和冒险气质，但传统的绩

效评估却强调稳健的财务业绩表现和避免损失，在绩效管理系统的设计中由于多重目标和引导方向的作用

力导致绩效管理系统的目标发散而缺乏凝聚性，员工在企业行动时往往无所适从。企业在人员的素质要求、

能力水平、业务态度以及所要求达到的业绩标准上彼此脱节，没有和组织的目标系统地结合起来。同时在

具体实施与贯彻绩效评估过程中，管理者往往会不自觉地过分强调评估结果测度上的准确，而忽视了绩效

评估的初衷与目的。绩效管理系统缺乏持续有效的目标导航。 

2) 绩效评估指标体系的困境 

绩效评估指标体系的困境包括 2 个方面，一个是指标的内容选择。另一个是指标的结构与权重水平。

传统的绩效评估指标多为经济测量尺度，如销售额、利润率等会计和财务指标，管理者主要关注的是员工

的最终绩效，其特点是静止、单一和被动滞后地反映片面的业绩水平，对于员工能够自主控制的行为问题

不能得到全面动态地体现，诸如产品品质、客户满意水平、市场份额、创新能力和团队精神等，在传统的

绩效管理系统中无从展现。针对绩效评估指标体系中重结果，轻过程，强调经济指标，忽略行为表现和能

力与知识水平，很多学者有针对性地强调绩效评估应该是基于行为的、或者应该是基于员工能力，也有学

者认为绩效管理系统也应该根据情况是基于团队的，虽然学者和实业人士都意识到了绩效评估指标体系存

在很大的缺陷和不适应，但是依然难以构建简单明晰的绩效评估指标体系，特别是哪些指标应该包含在本

企业的绩效管理系统中，而哪些又应该排除在外则缺乏具有令人信服的指导依据和决策原则。绩效评估指

标体系的结构与权重水平同样困扰着体系设计者和评估人员。有些学者以大杂烩的方式将各种经济指标和

 
1 加里·P·莱瑟姆等著，萧鸣政等译，《绩效考评》，北京：中国人民大学出版社，2002 年，P2. 
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非经济指标全部堆积到本企业的绩效评估指标体系中，各种指标的权重设定缺乏依据或者想当然，指标体

系从结构上缺乏层次和归类，导致的结果就是耗费大量精力和时间进行的大量指标分析却无任何管理上的

实际意义。 

3) 测评工具的困境 

随着组织一般环境和工作环境的变化，新的发展战略和竞争压力使得企业要求新的绩效评估的工具和

方法，例如有的学者就主张为了突破传统的成本设计核算的缺陷而应该采用基于活动过程的成本核算法

（Drucker，Ness & Cuchzzla, 1995）。基于财务指标体系的缺陷，综合指标绩效管理系统很自然地提出来，

针对绩效指标体系的结构化问题，罗伯特·卡普兰和大卫·诺顿等学者开发和发展着平衡计分卡法（The 

Balanced Scorecard）。但如何针对本企业的实际情况和考核对象设计、选择以及综合利用这些测评工具成

为企业棘手的问题。同时现代绩效评估的测评工具对评估者和被评估者的要求也变得越来越高，没有受过

专业人力资源管理培训的人员很难有效、正确地使用这些工具。在企业看来，能够找到或设计出合适本企

业的绩效评估工具，并且能够有效地得到运用成为新的难题。 

2. 绩效管理系统的一般性程序模型 

绩效管理系统的一般性程序模型建立在一般开放系统模型的基础之上，并结合了两种非常重要的管理

方法——系统方法和权变方法。一般开放系统模型告诉我们，每个生存的系统都是接受足够的资源投入，

并经过一系列独特的资源转换和附加效用的作用过程，最终“提供通常为一个附属系统或超系统所能接受

的产出 1。”绩效管理系统的一般程序模型正是基于员工的绩效产出水平（M）是员工的资源禀赋投入（R）、

员工在组织中的行为（B）以及组织内外的各种机遇（C）的复合函数，即 M=F(R, B, C)，因此，传统绩效

评估只是针对绩效最终结果进行经济性的指标测度，并不能揭示过去绩效水平的因果关系和未来绩效水平

的理由，只能简单反映当前的部分绩效状况，这也是现代绩效评估必须建立一种体系结构来深化此项人力

资源实践活动的重要理由。因此我们借助绩效产生的流程来构建绩效管理系统的一般性模型，如图 1 所示。

在绩效管理系统的一般程序模型中，资源投入水平是指与员工绩效产出相关的各种知识、能力以及个性特

质等禀赋性资源的拥有与贡献程度，一般员工的禀赋性资源包括有工作知识、专业技能、人际技能、领导

能力、创新能力、成就欲望、忠诚度、诚实性以及团队精神等；资源转换与绩效附加行为是指员工为了实

现组织确定的目标，通过利用、把握、转换和再加工各种资源和内外部机会创造组织和客户价值的一系列

行为组合。资源转换与绩效附加行为包括完成任务、员工的努力程度和努力方向、维护设备、按时出勤、

服从命令、遵守规范、保守组织机密等行为；业绩产出就是员工的工作结果，这种结果既包括经济上的产

出，也包括非经济性的收获。业绩产出的指标包括利润率、销售额、生产质量、事故率、客户满意度、员

工满意度等各种经济与非经济指标。 

 

 

                                                    

                                                

 

 

 

                                              绩效反馈 

 
1 F·K·贝里恩：《组织的一般系统方法》，M·D·邓尼特（编）：《工业与组织心理学手册》，芝加哥：南德·麦奈利学院出

版社，1976 年，P45 
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图 1 绩效管理系统的一般性程序模型 

 

根据绩效管理系统的一般性程序模型，可以构建员工绩效评估的计算公式： 
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其中：P——总体绩效值； 

      P1、P 2、P 3分别为员工的资源禀赋总投入、资源转换与绩效附加行为、员工绩效产出对总体绩

效的贡献值； 

W1、W 2、W 3分别为员工的资源禀赋总投入的绩效水平、资源转换与绩效附加行为的绩效水平、

员工最终绩效产出在绩效管理系统的总体绩效值中的权重； 

WRi——员工第 i 种资源禀赋价值在各种资源禀赋总投入价值中的权重 

W Bi——员工在组织中第 i 种行为的价值在所有资源转换与绩效附加行为总价值中的权重 

W Mi——员工第 i 个最终绩效指标在最终绩效总指标中的权重； 

绩效管理系统的一般程序模型的利用强调两个非常重要和关键的现代观点——系统方法和权变方法。

在这里，系统的方法是指在分析和诠释员工的绩效水平时，所运用的绩效管理系统应是一个开放性的整体

系统，这种开放系统应体现出几个基本特点：1）投入——转换——产出的动态性，在与环境的动态关系

中，系统接受各种投入，通过各种方法将各种投入进行转换，并输出结果；2）同等结果性。强调最终的

效果可以用不同的投入和各种方法的不同组合来获取；3）整体性。系统不是各个部分的简单总和，而是

各个构成元素之间的协调，体现相互之间的机体关系和形态。 

绩效管理系统的一般程序模型同时强调权变的思想，权变思想突出的是组织的多变量性，力图了解组

织在变化着的条件下和在特殊情况中运营的情况，权变观点的最终目的在于提出最适宜于具体情况的组织

设计和管理活动 1。利用这种权变思想，可以在构建总体绩效评估体系时候综合运用多种指标组合、各种

成熟的绩效评估技术和方法，只要能够得到同等结果就是组织和个人所能接受的，权变思想极大地拓展、

丰富和包容了已有的绩效评估管理的经验和手段。 

绩效管理系统的一般程序模型在方法上具备可行性： 

1) 员工的绩效评估的总体结果评估值应该是员工的资源禀赋投入、员工在组织中的行为表现以及所

 
1 D·V·奈廷格尔和 J·M·陶罗斯：《组织的多级一致性管理》，《行政管理季刊》，1997 年 6 月，P264-280 
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获得的业绩水平的综合、权变的复合值。对于不同的考核对象，柔性化地选择考核指标以及相应的权重，

例如对于普通工人，传统的业绩指标，如产品数量和质量等就可以反映其业绩水平，而对研究与开发人员，

则可能需要重点突出其资源禀赋价值，选择基于能力为主的绩效评估指标组合，而传统的经济指标等所占

的比重将大幅降低。一般而言，对于普通第一线生产工人，P3成为主要的考核对象和权重因素，而从事管

理以及研发等工作的人员，则难以简单用 P3进行考核，必须全面利用 P1、P2、P3来考核才能起到激励员工

的效果。 

2) 对于较为抽象、难以定量的指标，如知识水平、能力高低、努力工作等，可以利用 Likert 5 级量

表进行测度，同时对可以具体测量的指标，如销售额等，进行量纲上的技术处理，从方法上保证绩效管理

系统得出的员工水平可以进行纵向和横向的比较。 

3) 权重水平可以采用多种现有成熟的方法来处理，例如要求员工本人、上级以及外部专家等以Delphi

法来共同确定。 

4) 随着信息技术、数据库技术以及通讯技术的发展，可以在有效分解总体性评估指标的基础上构造

关键的测评指标。并利用计算机分析技术发现被评估者表现不佳或表现卓越的本源之处，在快速、全面、

透明和公正地实施绩效评估等方面体现价值和作用，例如员工可以在网上通过运用绩效评估管理体系及时

了解自己的总体或细微的业绩表现，并能够相应得到专家型的指导意见和重点改进措施。 

3. 绩效管理系统一般程序模型的价值 

绩效管理系统一般程序模型可以帮助企业从多个视角对员工的绩效水平进行全方位的考察，其价值主

要体现在以下 8 个方面： 

5) 绩效管理系统一般程序模型能够帮助管理者更紧密地了解是什么因素导致了高绩效或绩效水平

不高，并且能够有说服力地预测该员工的未来预期业绩水准，对于”有心有力”、“有心无力”、“无心有力”

和“无心无力”的各种类型的员工就能够提供准确而令人信服的定位，并有针对性地分别采取激励、培训

与发展等管理举措；管理者能够通过结构层级化的绩效因子与权重分析，了解员工进一步改进绩效的管理

措施，例如针对某些能力的不足采取而出去相应的培训措施，针对行为的偏向而采取巩固企业文化等举措，

防止采取的措施过泛或偏向，这种采取了针对性的管理措施就可获得集约性的管理效果，以精确制导的反

馈措施更有效地提升业绩水准； 

6) 能够有助于创新性地开发和应用各种结构优良的绩效评估工具和手段，全面而精确地引导各类员

工的心理期望，保证员工的公平感，诠释组织所必须采取的各种目标行为，同时开发和组合出来的绩效评

估工具具有较高的客观性和区分适应能力； 

7) 绩效管理系统一般程序模型不仅适合于评估单一的员工，还能对团队和群体的绩效进行全面和结

构性地评估，评估客体或对象具有多重性，例如在需要强调和培养集体主义精神和奉献精神的研发团队的

评估中，也可以利用绩效管理系统一般程序模型，此时的资源禀赋总投入、源转换与绩效附加行为和最终

绩效产出就不是一个员工的属性而是一个团队的属性，但并不影响有效的评估效果； 

8) 具备较高的信度和效度，这种效度来源于评估体系的内容效度和结构效度，保证在多个特性或多

个评估者的框架下具备评估的高结构性。这种可以不断完善和优化的绩效评估体系保证在一个结构优良的

范围内，防止人为的考核指标与目标的离散和重叠。 

9) 聚焦组织目标。绩效评估的准确性只是一个范围的概念，即在一个范围内评估结果可以被认为是

有效和准确的，是真实反映了被评估者的绩效水平。但基于绩效管理系统一般程序模型所构建的绩效管理

系统在构建和实施过程有助于绩效评估者关注组织的目标，防止出现中途目标漂移，有助于将时间和精力

锁定于组织目标，也避免简单刻板地追求所谓完全准确的评估结果的牛角尖行为； 
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10) 对组织成员在不同时期的各种创新实践以及效果进行最终性和预测性对比，并可突破专业和职能

障碍而进行跨职能、多学科的业绩比较、分析和评价，这种流程型的测评指标体系能够对“组织中产生某

种既定结果的任务和行动进行监督 1” 

11) 集成多种优良评估技术。现有的绩效评估方法，如基于能力的绩效评估体系、基于过程成本的绩

效评估体系以及传统的经济指标评估技术都强调了资源禀赋拥有和投入、资源转换与绩效附加行为、员工

最终绩效产出中的某一个方面而排斥其他两个方面，在面对多样化的评估对象时候难以有一个系统、动态

和连贯的体系来保证组织绩效评估活动内在的逻辑一致性，而利用绩效管理系统一般程序模型可以在一个

总体完备的基础模型上柔性地针对不同评估对象，通过灵活调整权重水平和评估分项指标、针对性地组合

不同评估技术来实施组织的战略思想，真正体现出绩效评估是为了营造组织战略氛围的宗旨。 

12) 绩效管理系统一般程序模型可以帮助被评估者识别、培育和巩固自身的核心价值，通过与组织和

员工的职业生涯计划，在明确目标的引导下，结合现有的竞争水平和行为风格动态地设计与规划未来之路，

谋求个人与组织的同步同向的双赢发展。 

绩效管理系统一般程序模型为解决人力资源管理中的绩效评估实践提供了一个一般性的方法和思路，

而有效的绩效管理系统应成为组织管理者对组织远景和组织氛围进行阐明和构造的过程，并使之成为一种

精练的实际运作方式。但在具体的绩效管理系统的构建、评估方法和技术的组合、指标的选择以及权重确

定等实施过程中也会遇到传统绩效评估遭遇过的困难和挑战，其中主要面临的挑战包括：1)各类指标的纵

横向标竿的设定以及含义的清晰界定，各项指标量表的设计和基本阀值的确定仍然需要专业化的人力资源

活动，而有些诸如冒险精神、创新性等指标不可避免带有人的主观成分；2)如何充分利用评估结果信息成

为新的挑战和管理者的思考课题，员工的不满有时候很大程度取决于这些评估结果的用途——特别是几乎

所有的指标选择、标准的设计过程中都有人类的主观判断时候尤其如此，不适当地绩效评估信息的后续利

用依然会带来戴明所说的管理恶疾；3）如何在评估实践中根据评估对象的主体特征和行为性质进行评估

重点的组合成为管理的科学与艺术结合性行为，对于绩效评估体系的设计者与实施者存在着不断摸索和优

化的动态过程，艺术地把握进程成为所有参与者的责任和义务。4）缴销评估指标数目的限制设置。为了

防止评估信息过泛过多，有经验值表明，如果绩效管理系统中的评估指标总数超过了 15 个，这套绩效管

理系统就没有实际的意义，关键是指标并不在多，而在于是否准确、关联度高、具有可操作性和未来指导

性，指标的设定应该在一个系统的框架范围内进行最优匹配性选择，而不是一种更常见的做法——当有员

工或者专家提出有价值的建议后，组织就随机增加新的测评指标，有效的绩效管理系统中只应有最能够反

映当前和未来业绩的测评指标。 

 

 

□ 本章小结 

绩效管理系统是指绩效评估中的组织过程和活动。绩效管理系统是保证绩效管理工作的系统化工作和

过程。成功的绩效管理系统有三个因素：实现目标的决心、绩效分析、绩效测量。建立一个有效的业绩考

核体系非常重要，而有效的绩效考核体系应该同时具备敏感性、可靠性、准确性、实用性和可接受性五个

特征。绩效管理系统包括一系列科学严谨的过程，这些过程包括识别关键参与者、获取对该系统的支持、

诊断组织现状、确定绩效管理系统的目标等。本章还提出了一个具有基础意义的绩效管理系统的一个程序

性模型，通过该模型，管理者可以根据一般环境和工作环境以及考核对象的变化灵活地采取不同组合的评

 
1Meyer, Christopher, How The Right Measures Help Teams Excel, Harvard Business Review, 00178012, May/Jun94, 
Vol. 72, Issue 3 
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估方法和指标。  

 

 

□ 表格与问卷
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成绩与效率评估 

行政管理人员／中阶管理干部／专业人员 

 姓名：                  工作职称：                 

 部门：                  考核期间自：                

                          至：                

工作说明书      □附件      □正修订中，随后检送 

Ⅰ.前一年达成的成果 

 逐项简述上一年度所订立的主要目标、达到成果（检附影本） 

 

  目标１       □达成       □未达成 

                                             

                                             

                                             

 

  目标２       □达成       □未达成 

                                             

                                             

                                             

 

  目标３       □达成       □未达成 

                                             

                                             

                                             

Ⅱ.员工评估表 

 主要工作成效——职位说明中各项职责达成的程度 

 □极优    □杰出   □平均   □可接受   □差 

 评语：                                        

                                             

                                             

 管理技术——计划、组织、领导、控制的成效 
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 □极优    □杰出   □平均   □可接受   □差  

 评语：                                        

                                             

                                             

 沟通能力——口头、文字沟通的成效 

 □极优    □杰出   □平均   □可接受   □差  

 评语：                                        

                                             

                                             

 人际关系——上司、部属的成效 

 □极优    □杰出   □平均   □可接受   □差  

 评语：                                        

                                             

                                             

 自发与创新——发展新观念与处理异常情势的能力 

 □极优    □杰出   □平均   □可接受   □差  

 评语：                                        

                                             

                                             

 适应性——配合改变的能力 

 □极优    □杰出   □平均   □可接受   □差  

 评语：                                        

                                             

                                             

Ⅲ.摘 述 

 与前次考试（日期       ）相比，综合成绩与效率的水平： 

 □进步    □相同   □退步 

考虑本评优表中所列各项要点或其他您认为重要的事项，再概要

烈军属下您对该员工整体成效的评估。特别要对影响工作环境的

条件加以批评，即是工作挑战性的程度。对成效达成的方式也需

加以评述，着重该员在组织内影响其他成员的方法，亦即对其他

人的支持。 
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Ⅳ.新年度目标 

 目标１ 

 细节：                                        

                                             

                                            

 预期成果：                                      

                                             

                                            

 预期阻碍：                                      

                                             

                                            

 如何解决：                                      

                                             

                                            

 目标２ 

 细节：                                        

                                             

                                            

 预期成果：                                      

                                             

                                            

 预期阻碍：                                      
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 目标３ 

 细节：                                        

                                             

                                            

 预期成果：                                      

                                             

                                            

 预期阻碍：                                      

                                             

                                            

Ⅴ.成绩与效率改进 

 将员工成绩与效率有待加强的地方以予以列出，并提出有助员工改进的建议 
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范  围 改进行为 

    

 

 考核人签名：             考核人主管签名：            

 日期：                日期：                 

 考核人主管的评语（可不填）： 

                                            

                                            

  

  

 

 

公司技术能力的知识检查表 

 

  

第 1次评价 第 2次评价  

 

○每个人都应知道的事 

□1.知道主要产品技术上的特征     
□2.熟读主要产品的使用说明书     
□3.具备主要产品在技术发展过程中的基本知识     
□4.了解主要产品的竞争对手在技术上的差异     
□5.具务公司综合技术能力的基本知识     

 

○关于新产品应有的知识 

□1.知道新产品在技术上的改良点     
□2.知道新产品的技术服务重点     
□3.关心使用者对新产品在技术上的评价     
□4.关心业界对新产品在技术上的评价     
□5.迅速地学会新产品的操作     

 

○与使用者在接触上应知道的事 

□1.向使用公司商品的人听取个人直接的感想     
□2.知道使用者对公司商品的技术的评价     
□3.强烈关心公司商品的服务手册     

□4.以使用者的立场使用公司的商品     

□5.知道公司商品的宣传重点，并考虑到它的效果     
 

○对技术开发现场的关心 
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□1.积极从事与技术开发承办者的交流     

□2.技术上不明之处，会立刻询问技术关系人     

□3.经常出席产品的技术说明会     
□4.巡视制造现场，听取制造过程简报     
□5.对于技术开发，提出自己的意见     

 

○对技术开发的关心 

□1.关心公司技术范围的报章消息     
□2.阅读公司技术范围专业杂志     
□3.阅读公司技术范围专业书籍     
□4.关心业界整体的技术开发动向     
□5.关心先端技术     

 

 

 

 

 

公司内部沟通检查表 

 

  

第 1次评价 第 2次评价  

  

○沟通的基本态度 

□1.很乐意帮助同事     
□2.对于同事的婚丧喜庆之事都由衷地致意     
□3.对同事很和蔼可亲，但不是四面讨好他人的人     
□4.帮助别人，不领带他人     
□5.不随便骂人、不任意生气     

 

○沟通的规则 

□1.努力成为一位好的听众     
□2.聆听别人的牢骚、不平、抱怨     
□3.不说别人的坏话     
□4.不听别人的坏话     
□5.不传播谣言     

 

○虚心、谦虚 

□1.注意避免伤到别人的自尊     
□2.聆听别人的劝告     
□3.谦虚地接受别人的好意     

□4.不得意忘形，即使是奉承你也不会生气     

□5.不说无聊、过份的诺言     
 

○参加公司活动 

□1.一定参加公司的活动     
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□2.主动加入公司活动的干部、策划小组     

□3.思考、并提出公司活动的构想     
□4.劝诱说服不想参加公司活动的人改变主意     
□5.由衷地期待公司各项活动     

 

○对个性不合的人、意见不合的人的应对 

□1.应努力与个性不合的人协调     
□2.对于意见不合的人，应努力找出共通点     
□3.对于缺点很多的人，应找出其优点     
□4.对于反叛对意见的人，要肯定其立场     
□5.不分宗教、政治派系     

 

 

 

□ 复习思考题 

1. 什么是绩效管理系统？ 

2. 绩效管理系统的基本要素有哪些？ 

3. 绩效管理系统的标准是什么？ 

4. 绩效管理系统的一般性过程是什么？ 

5. 绩效管理系统的构建有哪些常见的实际问题？ 

6. 绩效管理系统一般程序模型的价值是什么？ 

7. 如何理解绩效管理系统的权变思想？ 

8. 如何理解绩效评估的系统观念？ 

 

□ 主要参考文献 

1. Meyer, Christopher, “How Right Measures Help Teams Excel,” Harvard Business Review, 00178012, 

May/June 94, Vol. 72, Issue 3. 

2. Wilson, S. The Evalution of Performance Management at Manchester Airport. UMIST, Unpublished MSc 

Dissertation. 

3. 贝里恩：《组织的一般系统方法》，M·D·邓尼特（编）：《工业与组织心理学手册》，芝加哥，南德·麦

奈利学院出版社，1976年。 

4. 加里·P·莱瑟姆等著，萧鸣政等译，《绩效评估》，北京：中国人民大学出版社，2002年。 

5. 劳伦斯 S.克雷曼著，孙非等译，《人力资源管理：获取竞争优势的工具》，北京：机械工业出版社，

1999 年 

6. 奈廷格尔和陶罗斯：《组织的多级一致性管理》，《行政管理季刊》，1997年 6月，第 264-280页。 

7. 张一弛编著《人力资源管理教程》，北京：北京大学出版社，1999 年 

8. 赵曙明，《中国企业人力资源管理》南京大学出版社，1995年版。 

9. 赵曙明、彼得·道宁、丹尼斯·威尔奇，《跨国公司人力资源管理》中国人民大学出版社，2001年 

10. 赵曙明、沈群红，《知识企业与知识管理》，南京大学出版社，2000年版。 

11. 赵曙明、张燕著，“合资企业中总经理附属性的决定因素及变化—中国八家中日合资企的调查研究”



 50 

《跨国公司经营管理研究》（第二届企业跨国经营国际研讨会论文集）赵曙明等中文主编，1998年

版，南京大学出版社。 

12. 赵曙明著，《国际企业：人力资源管理》，南京大学出版社，1998年。 

13. 赵曙明著，《企业人力资源管理与开发国际比较》人民出版社，1999年版。 

14. 赵曙明著，《人力资源管理研究》，中国人民大学出版社，2001年。 

15. 赵曙明著，《中国企业集团人力资源管理战略研究》，南京大学出版社，2003年。 

16. 仲理峰、时勘，“建立绩效管理系统的理论与方法”，赵曙明等主编，《人力资源管理研究新进展》，

南京大学出版社，2002年 



 

海量管理书籍 免费下载 www.mhjy.net 

全国迷你 MBA《职业经理》双证班（26年热招管理课）  

      电话 13684609885  客服微信号：122285053 

微信公众号：MHJY1998 
 
 

 
认证系列：职业经理、人力资源总监、营销经理、品质经理、生产经理、物流经理、项目经理、IE工业工

程师、企业培训师、营销策划师、酒店经理、市场总监、财务总监、行政总监、采购经理、企

业总经理、生产运营管理师、工厂管理、企业管理咨询师、六西格玛管理师、企业管理师、 

经济管理师、人力资源管理师、薪酬管理师、健康管理师、现场管理师、精益管理师等 MBA高

级资格认证。 

颁发双证：高级经理资格证书＋MBA高等教育研修结业证书（含 2年全套学籍档案） 

证书说明：证书附档案、电子注册，是提干、求职、晋级的有效依据 

学习期限：3 个月（允许提前毕业，毕业后持续辅导 2年） 收费标准：全部学费   元       

咨询电话： 13684609885  0451- 88342620 微信：122285053  网站：http://www.mhjy.net         

电子邮箱： xchy007@163.com  颁证单位：中国经济管理大学  主办单位：美华管理人才学校 

 
 

职业经理 MBA 整套实战教程 

MBA 经理教材免费下载  网址: www.mhjy.net  
 

 
网址: www.mhjy.net 

 
 

http://www.mhjy.net/
http://www.mhjy.net/
mailto:xchy007@163.com
http://www.mhjy.net/
http://www.mhjy.net/


 51 

第三章  绩效评估指标 

 

□ 学习目标 
通过对本章学习，你应该能够： 

 理解岗位绩效指标形成的基本原理； 

 了解企业战略目标指导下通过逐级分解的原则而形成绩效指标复杂性； 

 知道成功设计和推行结果类指标和行为类指标的关键环节和管理背景要求； 

 明白选择绩效指标所依据的基本原则； 

 掌握企业绩效指标体系形成的基本过程。 

 

□ 案例 1 

张明明的个人目标计划 
顾建民是江苏某建筑设备公司南京分公司的经理，他负责管理分布在南京的 10 个推销员。现在，他

正在仔细地研究着的新近雇佣的推销员张明明交来的工作目标计划，并考虑下一步采取什么步骤，怎样与

张明明一道讨论制定他的目标计划。 

 
张明明目标管理计划 

姓名：张明明 部门：南京分公司 
职务：销售员 经理：顾建民 

目标 完成时间 
1、积极增加在我管辖区的公司股份 继续 
2、出现有的顾客外，开辟新的客户                     每天 
3、进一步了解熟悉公司的各种产品                     越快越好 
4、争取第一季度结束时产品销售额达 326,000 元 6 月 30 日 
5、改善与顾客的关系 继续 
6、为了培养我的管理潜力，计划今年在大学里完成一门课程         12 月 31 日 
张明明是两个月前才被聘用到该公司工作的，因此，这是顾建民第一次与他讨论有关他下一阶段相关

工作的目标管理计划。在该建筑设备公司，人力资源部规定，职工必须每 6 个月制定一次工作目标，然后

与上级经理讨论后确定。作为中基层管理干部，顾建民本人接受过公司有关目标管理基本原理和操作规程，

了解管理者与员工共同讨论并制定出相互理解取得一致的目标重要性。 

面对张明明提交的目标管理计划，他思考应该如何与他讨论来修改他的显然不算合格的目标管理计

划。他觉得至少应该讨论下面几个方面： 

•  怎样确定关键的目标方面 

•  怎样高质量的明确表述一个目标 

•  怎样选取指标才能有效测度目标 

•  怎样表达目标的完成时间 

 

第一节  评估指标的形成 
 

 
1 摘编自：赵曙明，《国际企业：人力资源管理》，南京大学出版社，1998 年，第.233 页。 
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绩效评估其实就是对员工或团队的工作行为进行测量的过程，即用过去制定的绩效标准来比较评估期

内工作绩效的记录，并最终将绩效评估结果反馈给职工的过程。组织期待这个过程可起到沟通、协调以及

控制的作用。但是，组织最终能否实现这个工作目标，则是又与其绩效评估指标设计的合理性和科学性密

切相关。然而，无论是针对个人或团队的绩效评估指标，其设计工作都不是一个简单孤立的数字估算行为，

而是高度依赖于组织绩效评估系统的一个具有系统性和动态性特点的工作。在假定组织的目标与其内部的

个人以及团队的目标可以协调的前提下，我们基本上可以将一个组织的绩效评估系统抽象为如图 4-1 的过

程 1。 

从图３-1 中，我们可以看出，就绩效管理的过程而言，当期绩效指标的形成实际上与三个方面密切关

联的： 

•  与组织的大目标相关联 

•  与管理环境的变化相关联 

•  与上期的绩效评估效果相关联 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

图３-1 绩效评估的过程 

摘编至 Williams,《业绩管理》一书, 赵正斌，胡蓉译, 东北财经大学出版社, 1999 年, 第 18 页。 

 

一、组织目标对岗位绩效指标形成影响 

企业是一个营利性的组织机构，因此从原理上讲，企业的市场表现是我们可以用来衡量其绩效的最客

观和最有效的评价标准。因此从这个角度出发，我们可以将企业的市场表现指标逐级地分解到各部门以及

各个员工的岗位上，从而最终形成一套完整的企业绩效指标体系。实际上，目前指导我们进行企业绩效指

标设计的基本思想就是来源于这个简单而朴素的推理。但是，在企业绩效管理的实践中，这个看似合理的

绩效指标设计思路却面临许多具体困难和挑战。 

1、“队生产”特性的影响 

企业绩效在本质上是一个全体员工共同努力的结果，按照新制度经济学的术语来讲，就是一个“队生

产”活动结果。“队生产”活动的显著特点之一就是企业活动的结果并不是每一个参与合作的资源的分产

出之和 2。也就是说，企业很难将企业活动的结果准确而公正地分解到每个员工的岗位上。例如，就拿企

 
1 S.R.威廉姆斯,《业绩管理》, 赵正斌、胡蓉译, 东北财经大学出版社, 1999 年, 第.18 页。 
2 A. A. 阿尔钦、H. 登姆塞茨， “生产、信息费用与经济组织”, 《财产权利与制度变迁——产权学派与新制度学派译文集》，

组织目标和标准 

计划作业： 

与员工一起确立绩效

 
管理绩效： 

观察和总结成就，向员工

提供反馈、辅导和建议 

评估绩效： 

与员工共同讨论，就其

成就进行评估。 
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业最容易进行数量指标考核的销售岗位而言，其在实际运行中依然存在着许多问题。在实际调查中我们发

现，当销售人员按照指标取得较高报偿时，其它部门的员工往往还会感到不公平，因为他们为产品生产、

质量保证以及推广等等做出了很大努力，而销售人员不过最终获得果实的人而已；反过来，而销售人员在

销售业绩不良时，也会将其归咎于产品功能、质量和服务等等其它部门所造成的问题。当然，“队生产”

特点所造成的最大困难还是在于其对于企业管理岗位的绩效指标设计影响上，因为这些岗位的工作并不对

企业绩效产生直接的影响，例如，我们确实很难找到一组令人信服的指标来估算一个会计出纳岗位对企业

绩效的影响。 

2、企业目标形成和实现方式的影响 

实际上，企业绩效管理的重心并不是在等到市场结果到来之后，忙于进行对各种考核指标的核对和比

较，而是在真实的市场结果出现之前，就根据对市场的预测对企业乃至个人的绩效预期表现做出相应的计

划，并在整个考核期间努力加以贯彻和执行。问题是企业发展目标的确定是一项受多方面因素影响的复杂

工作，迈克尔• 比尔等人提出 1，人力资源管理的重要内容就是平衡包括股东、工会、雇员、顾客、供应

商以及政府等等利益相关者的需要。而他们对什么企业未来的发展目标的看肯定是存在分歧的，例如，有

的利益相关者可能对企业长期目标更加关注，而有的可能完全相反。理查德• 威廉姆斯从企业战略的角度

也提出
1
，对企业目标形成和实施主要受到三面因素的影响： 

•  组织的价值观和文化 

•  组织与众不同的特征（对特定资源把握） 

•  所有的利益相关者 

这里，威廉姆斯认为，企业的个人绩效指标实际上企业文化一种表面现象，而其背后实际上还隐含着

企业经营者以及其他利益相关者对企业战略、价值观以及经营哲学的看法和观点。所以，我们不能简单的

认为由于企业目标可以得到市场的检验因而天然就具有客观的属性，它实际上依然是企业利益相关者们主

观上的产物。而建筑在企业目标基础上的企业个人绩效指标体系形成显然也受到企业文化、独特资源以及

利益相关者的影响。正是由于这个特性导致我们在学习或导入其它企业行之有效的绩效管理系统时往往存

在困难的重要原因之一。 

3、组织绩效目标合理性和一致性的影响 

组织绩效目标合理性是企业岗位绩效目标形成的基础，但是由于实际上组织目标不可避免的带有很强

的主观色彩，尤其是企业高层经理人的主观色彩，使得企业处于基层岗位上的员工对其个人的绩效指标设

置可能会带有一定的疑虑情绪。而且，当企业的高层管理者和基层员工对双方的实际工作环境以及工作信

息互不了解时，即高层员工虽然较为了解市场对企业发展的要求，但实际上并不了解企业在某个具体岗位

上实际上能达到程度细节性信息，而基层员工则反之。在西方企业，其绩效管理系统鼓励在目标设置时组

织上下进行较为充分的沟通，来避免这种绩效指标设计方面存在的差异性，从而增加企业绩效管理的合理

性和一致性。而在中国许多企业的绩效管理实践中，却缺乏这种上下协调的制度以及文化，最终导致中国

相当多的企业虽然存在一整套貌似完善而先进的绩效管理制度体系，但在实践中其绩效管理体制并不能进

行有效的运作而沦落为一套没有任何意义的繁琐的手续性管理。 

组织目标的合理性和一致性对绩效形成的另外一个挑战就是其目标构成的多重性问题，更为令人感到

棘手的问题是这些多重目标往往还存在相互矛盾的性质。例如，企业绿色经营目标就可能会与企业短期财

务目标发生冲突。所以，企业组织的目标也并不会天然对企业绩效指标的形成给与明确一致的指导。目前，

 
上海三联书店，上海人民出版社，1994 年，第.63 页。 
1 迈克尔• 比尔等人著， 《管理人力资本》， 程化，潘洁夫译，华夏出版社，1998 年，第 19 页。 
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西方国家的许多企业在其绩效管理中积极推行“平衡计分卡”管理方式，以试图平衡组织绩效管理的复杂

性问题。如图 4-2 举例所示，平衡计分卡实际上将组织的四大类绩效目标，即财务性指标、客户性指标、

流程性指标以及创新性指标进行综合权衡，从而最终明确组织目标一种有效方法。但是，也有批评者指出，

虽然平衡计分卡在解决企业多重目标协调取得了一些进展，但是由于其没有给予雇员、供应商以及社区等

其他重要利益相关者以足够的重视，因而也存在考虑不够全面的缺陷 2。 

 

二、关键绩效指标（key performance index, 简称 KPI）的形成 

虽然组织目标的复杂性对岗位绩效指标的形成造成了很大的困难，但是，这并不能否认组织目标对岗

位绩效指标制定所具有的不可替代的指导性作用。我们可以设想，如果在设计绩效指标时权衡了所有的组

织目标，并据此从上到下进行详细的分解，我们的绩效管理可能将会淹没在各种目标的海洋中。因此，在

企业战略目标的指导下，识别和选择那些对企业总体绩效最具作用的关键性岗位指标（KPI）就成了企业

绩效管理有效实施的重要环节，但同时增加了企业的绩效管理灵活性和艺术性。这在一个侧面也说明了企

业绩效管理制度制定容易实施难的重要原因。 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

图３-2 平衡计分卡举例 

 
1 S.R. 威廉姆斯, 《业绩管理》, 赵正斌、胡蓉译，东北财经大学出版社，1999 年，第 41 页.。 
2 S.R. 威廉姆斯,《业绩管理》, .赵正斌，胡蓉译，东北财经大学出版社，1999 年，第 72 页.。 

总体增长：NSV 增长 
          销售量增长 
成功的新产品： 
          新产品销售 

           

 

 

 

财务目标 

客户满意度： 
客户满意度 
为完成销售天数 

交易浪费 
      交易浪费率 

客户目标 
有效力的流程： 

达到流程目标 
高质量员工： 
        多技能员工 
生产力：合格的员工 
    
 

 

流程目标 

高质量的品牌： 
大品牌 
品牌缩减 

高质量的投资： 
         大品牌投资 

创新方面 
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改编自：德瓦尔, 《绩效管理魔力——世界知名企业如何创造可持续价值》，汪开虎译，上海交通大

学出版社，2002 年，第.68 页。 

 

图３-3 是德瓦尔（A.A. de Waal）提出的一个基于价值的 KPI 绩效指标的形成流程 1，图中间方框指

标为举例说明某研究开发部门的 KPI 形成。如图所示，部门的关键绩效指标（KPI）并不是直接从部门目

标分解而来，而是通过对所谓的部门关键成功因素的明确后再最终形成的。 

1、关键成功因素的衡量 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

图３-3 关键绩效指标的形成流程 

摘编自：A.A. de Waal, 《绩效管理魔力——世界知名企业如何创造可持续价值》， 汪开虎译，上海交

通大学出版社，2002 年，第 71 页。 

 

德瓦尔（A.A. de Waal）认为，在明确了公司任务和战略的前提下，首先必 

须将公司的战略目标加以具体化，从而为分解为公司的部门目标创造条件。在形成部门目标之后，德瓦尔

认为首先识别出部门的关键成功因素（CSF），即那些公司擅长的、对成功起决定性作用的要素，然后才能

确定部门的关键绩效指标。一般而言，可以从两个方面来衡量部门的关键成功因素，即确定完成成功关键

因素后所产生的结果以及完成成功因素所需的努力和行为，前者是对成功关键因素所形成产出的测度，而

后者则是对完成关建成功因素过程的测度。德瓦尔认为，对结果以及过程的监督管理都非常重要，如果仅

仅监控行为或过程性指标，可能会导致员工耗费大量精力把一些不应该做的事情给出色的完成了，所以，

经理的职责不是需要“把事情做好”，而是需要“把该做的事做好”。明确成功关键因素的结果实际上需要

对下列两个问题的做出回答： 

•  胜利完成目标后，结果会是怎样的？ 

•  成功完成关键经营活动后，结果会是什么？ 

而确定完成关键成功经营活动的所需要的努力或行为，则需要对下面两个问题做出的回答： 

•  为了胜利完成目标，必不可少的努力是什么？ 

•  为了完成关建经营活动，必不可少的努力是什么？ 

 

表３-1  CSF 的特性 
1、每个目标必须至少一个结果 CSF 和两个努力 CSF 测度 
2、为每个 CSF 开发的 KPI 不得超过三个 

 
1 德瓦尔, 《绩效管理魔力——世界知名企业如何创造可持续价值》，汪开虎译，上海交通大学出版社，2002 年， 第.71 页.。 
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3、CSF 不仅要包含财务指标还要包含非财务指标，以确保指标的平衡 
4、CSF 是定性的概念。（如是“客户满意度”而不是“满意客户的个数”） 
5、CSF 是清晰没有歧义的。 
6、CSF 只涉及需要测度的东西，而不涉及价值取向。（如可以提“员工质量”，

而不是“高质量的员工” 
摘编自：德瓦尔，《绩效管理魔力——世界知名企业如何创造可持续价值》，汪开虎译，上海交通大学

出版社，2002 年， 第 76 页。 

 

2、关键绩效指标（KPI）的形成 

各部门通过对上面问题的思考，就可以确定衡量每个部门所需完成的关键成功因素的结果以及努力的

方面。在表 4-1 列示了关键成功因素的特性中，我们可以看出成功关键因素结果和努力只是定性的规定了

部门在绩效管理中所需关注的要素，而对这些关键成功因素的测度则还需要开发相应的不超过 3 个的关键

绩效指标（KPI）。一般 KPI 通常用百分比表示，因为一个绝对值往往并不能代表多少意义。例如，我们并

不能说明 10 个消费者进行了投诉说明了什么，但是我们可明确看出 1000 个消费者中有 10 个投诉者（1%）

和 100 个消费者中 10 个投诉者的区别。一般 KPI 的特性如表 ３-2 所示。 

 

表３-2   KPI 的特性 
1、KPI 定义应该精确、易懂和完整 
2、KPI 在实践中应该可以测度，因此公司应该拥有相应的信息系统 
3、KPI 的定义最好使用分子和分母。百分比的信息含量更高 
4、KPI 的定义要包含报告频率（如每月、每季或每年） 

摘编自：德瓦尔, 《绩效管理魔力——世界知名企业如何创造可持续价值》，汪开虎译，上海交通大学

出版社，2002 年， 第 76 页。 

 

在绩效管理的具体实践中，关键绩效指标的形成方法还许多种方法，如标杆基准法和策略目标分解法

1。标杆基准法主要思想是将企业经营一些关键性指标与企业所在行业的全国以至全世界的最佳企业的经营

指标相比较，从而寻找企业的主要差距以及关键努力领域，这样就形成了企业的组织目标，然后，在该目

标的引导下设计出企业的关键绩效指标体系。而策略目标分解法基本思就是从企业战略目标出发进行层层

分解，直至最终形成 KPI 指标体系。虽然 KPI 的形成模式可以分为多种类型，但是其在本质上是基本一致

的，其间的区别并不是十分显著。 

 

三、评估方法与绩效指标形成 

正如我们在前面所讨论的，在企业组织目标明确的前提下，由于企业“队生产”的特性，会导致企业

组织目标分解到各个岗位后形成具有不同特性绩效要素类型。一般而言，企业考虑得最多的绩效要素有 2： 

•  与工作有关的知识、能力和技能 

•  从热情、责任感和动机方面表现出来的工作态度 

•  在一定时间跨度上按一定细节考虑的工作质量 

•  生产产出 

•  在团队中与其他成员之间相互交流中表现出来的互动性 
 

1 绕征，孙波， 《以 KPI 为核心的绩效管理》，中国人民大学出版社，2003 年。 
2 E. 麦克纳，N.比奇，《人力资源管理》，丁凡译，中信出版社，1998 年，第 152 页。 
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针对不同的要素特性，企业发展出了不同绩效考核方法来进行检查和评估，而就指标的形态而言，一

般可以分为两类：行为导向类和结果导向类。 

1、行为导向类指标 

当企业部门的某个岗位的关键职责领域不能用数量性结果来描述时，我们常常会借助行为导向类指标

来考核和衡量，例如对于企业会计部门的出纳员岗位，其产出结果类指标显然不能与企业的大目标发生直

接的关系，因而我们从考核他们的工作态度、工作技能和工作知识的情况来衡量其工作的绩效。其实这里

暗含了一个假设，即处于出纳岗位员工如果显著提高其工作态度、工作技能和工作知识就会对部门和企业

目标的达成有贡献。所以，反思这个假设的成立与否对我们在形成有效的行为性指标而言是非常关键的。

另外一方面，在设计行为类指标时，我们要力图做到这些指标对员工行为有指导性作用，例如，我们在考

核教师的课堂授课技能时，如果将指标设计为如表３-3 所示：  

 

表３-3 行为评估表示例一 
教师的课堂授课技能 
杰出 良好 一般 较差 极差 

 

显然，当一名教师被评为课堂教学技能“一般”时，他很可能并不知道自己应该如何着手改进自己的

教学才能满足管理方的需要。但我们利用图３-4 指标来进行考核，其结果显然就不一样了。 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

图３-4 行为类评估指标设计示例二 

 

显然当利用图３-4 所示的行为类指标进行考核时，教师显然就会知道自己的哪些教学行为值得改进

的。图３-4 所示的评估指标设计又被称为行为锚定式测试量表（BARS），当然还有其它常见的行为类指标

设计方法，关于这些方法的详细情况我们将会在以后的章节中加以介绍。 

2、结果导向类指标 

在观察企业销售人员的绩效考核时，经常会看见“本月销售额达到 350 万，回款率达到 90%”之类以

工作结果为绩效指标的现象。从面上看，相对行为类指标，结果导向类指标似乎既表达清楚又容易设计，
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所以相当多的企业都乐意采取以该类指标为基础的绩效考核方式，而以产出结果为基础的绩效考核通常又

被称为目标管理（MBO）。但是，值得注意的是，绩效考核本身并不是绩效管理的目的，而提高绩效才是

绩效管理的真正目的。而从提高企业绩效的角度出发，目标管理的难度并不比以行为指标为基础的管理来

得更加容易，因为目标管理的成功还需要依赖一定与之相适应的企业管理文化 1： 

•  在组织中形成互信和开诚布公的沟通环境 

•  在形成目标时上下协调和共同解决 

•  形成双赢的关系 

•  基于工作目标的奖惩方法 

•  很少的政治游戏、权威或恐惧 

•  培养积极、主动和挑战性组织文化 

所以，一个可行的结果指标形成不仅仅需要按企业管理层具有较为科学的预测和估算能力，而且还需

要企业的员工参与到目标的形成过程中，接受这些目标，并愿意为实现这些目标而努力。 

 

 

第二节 选择绩效指标的原则 
 

 

在上一节的讨论中，我们实际上已经导出了一些绩效指标选择的指导原则，例如基于企业战略或目标

原则、简明性原则等等。但是，还有一些其它的重要原则也需要我们在指标选择和设计时加以认真对待，

如指标必须符合信度和效度原则以及满足目标制定的参与性原则。 

一、 基于企业战略原则 

在上面的讨论中我们已经知道，企业的各级绩效指标在原理上就是在企业战略的指导下通过层级逐级

分解而形成的。实际上，不仅绩效指标的设计依赖于企业战略，而且企业的绩效评估系统的模式也是根据

企业战略的需要加以建立的。图３-6 表示了一个简单的企业绩效指标形成原理。一般而言，除了面临重大

的经营环境变化，企业在市场中的生存模式相对较为稳定的，因此其战略选择和变化空间是有限的，所以

与企业战略相匹配的绩效管理系统模式以及绩效指标系统在总体上一经选定就会基本保持相对的稳定性，

而变化的一般只是在每个考核期中指标的具体估算值。 

 

 

 

 

 

 

图３-5 企业绩效管理的示意流程 

 

德瓦尔（de Waal）2 称这种基于战略的绩效管理原则是出于在企业内形成一致性责任结构的需要，并

形成对企业管理者的信任机制；在企业中每一级管理层的作用和职责必须一清二楚，所以选定的管理方式

 
1 D. Grote, The Complete Guide to Performance Appraisal.  American Management Association, 1996， p.61. 
2 德瓦尔, 《绩效管理魔力——世界知名企业如何创造可持续价值》，汪开虎译，上海交通大学出版社，2002 年， 第 15 页。 
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要在绩效管程序中始终如一；要能预见管理层的信息需求，而不可以经常性的索取特别的信息。德瓦尔提

出了三种企业控制模式：财务控制、战略控制和战略计划。这三种模式的区别在于，企业影响下级单位战

略计划程序的不同，导致企业对下级单位的控制和管理模式不同，如图３6 所示。 

另外一方面，一个有效的绩效评估系统是建立在整个组织，尤其是建立在上层领导实现目标坚定的决

心的基础上的。只有当绩效管理与企业战略紧密相关时，管理者会觉得他们为绩效评估花点时间和精力是

值得的，而坚定他们推行绩效管理的决心。同时组织知道通过绩效评估系统想要达到什么目标，并与负责

发展和管理这些系统的人交流组织目标。这样，这些清楚的目标和坚定的组织决心就会对下级管理者以实

施的信心，而职工也会对用绩效评估来改进他们的行为和工作绩效感兴趣。绩效评估系统也能控制监督计

划的实施，帮助进行分期评估和适当调整。 
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图３-6 根据管辖方式，企业对下级机构战略计划开发 

的影响和控制模式 

摘自德瓦尔，绩效管理魔力——世界知名企业如何创造可持续价值。p.16. 汪开虎翻译，上海交通大

学出版社，2002 年 1 月。 

 

二、基于岗位分析原则 

有效的绩效评估系统是建立在企业所拥有的可靠的管理信息系统之上的。而对于绩效管理而言，这个

信息系统的基础就是扎实的企业岗位绩效分析工作。岗位绩效分析为组织提供综合、准确的工作岗位职责。

绩效分析是系统地收集具体工作的信息，用于发展绩效评估系统以及制定工作岗位职责。如果一个人得到

了公正的评估，这个人的工作岗位职责一定很具体、很清楚。进行绩效分析，一个组织必须考虑以下几种

因素：信息的种类、来源、收集方法、时间、经费、努力等绩效分析的信息可从不同的对象，用不同的方

法收集上来。但是最主要的是要知道收集信息的目的，因为具体的评估方法要求从绩效分析中获得具体信

息。  

 

三、效度原则 

在绩效评估最常见的问题就是“需要 A 却鼓励 B”，这就是一个绩效指标在效度上出现偏差而导致的。



 60 

所谓效度是指评估测量的准确程度。评估测量的效度越高，越表示它所测量的结果能正确反映工作绩效。

为了使一种评估指标的设计具有关联性，许多问题必须加以考虑。设计一种评估指标系统，唯一最重要的

问题就是充分考虑工作绩效的多种因素。许多行为科学家已经研究过这过问题。他们的研究及经验表明，

为了使绩效评估的测量有效度，必须考虑绩效标准的三个因素，即：拟加评估的绩效因素、抽象概念的层

次以及时间。 

（1） 绩效因素。绩效因素的效度就是盒子适当地正确拟加评估的工作行为和绩效的许多不同因素。

例如，一个医生的工作至少必须包括临床诊断的准确性，直接治疗病人的态度和质量，助理医生以及护士

的管理，还有病人的配合等等。对一个单位组织的绩效评估研究，首要步骤之一就是从经验上确定，要有

效地评估一个职工的工作绩效必须评估多种绩效因素。 

（2） 抽象概念的层次。除了绩效因素外，一种绩效测量的效度还依靠适当的组织分析层次，即组

织、群体、或个人层次上的效能概念不同。实际上，一种评估方式必须考虑以上这三种层次的分析。图 4-7

说明了绩效评估方面三个可能的分析或抽象概念层次。如图所示，工作行为可视为绩效的直接标准，群体

任务的成就作为中间标准，成效的最后标准大体可包括利润、市场占有比率以及生产力这类组织的结果量

度。群体绩效的成功视个别成员的工作行为而定，而整个组织目标的实现就必然依靠群体的任务绩效而确

定。 

（3）时间。时间是影响绩效评估效度的第三个重要因素。直接、中间、和最后的标准都由短期与长

期来决定。特定的直接的标准，如工作行为，都以短期，即在工作完成时加以测量评估。较不直接的结果，

如群体任务绩效，有些组织的成果，如利润、市场占有比率以及效率等，可能需要几个月或几年才能测量

评估。过早或过晚地评估各种标准均会限制绩效评估的效度。例如，一家公司可用一个部门的效能的量度，

如利润作为评估的聘用一位高级主管的成效标准，如果评估过早，而该主管作为负责的部门在市场还未打

好基础，最高层领导就可能错误地断定，他们的甄选决定欠妥了。 

时间有可以在循环方面发生作用。工作、群体以及组织的绩效可以在一年某一时期有效测量。例如，

评估一位经理的设计及编制预算行为的最适当时间，可能是下一财政年度预算编送截止时间之前。 
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量度 

图３-7 处立绩效评估标准问题的一个模式 

摘编自张东润编译，《组织绩效管 理》，转引自赵曙明：《国际企业：人

力资源管理》，南京大学出版社，1998 年， 第 219 页。 

 

四、信度原则 

信度是指所得分数的稳定性或可靠性。主要表现为一个测量过程中各项目的得分是否基本相符和两次

测量评估的分数是否前后一致。也就是说，信度实际上是与绩效的资料收集方法的两个特点有关，即一致

性（consistency）和稳定性。一致性要求收集同一资料的两种可交替方法，在其结果方面应当一致。稳定

性要求同一测量设计在连续几次运用中产生相同的结果。 

实际上，职工被评估时，许多情境和个人的因素可能造成两种形式之一的不可信（不一致或不稳定）。

其最普通的误差根源如图３-8 所示。如果评估方法完善，适当的成绩就能测量出来，并产生图中 A 所示的

资料信息。但是我们往往出现各种误差而影响绩效评估，这时的结果便出现图中 B 所示的资料信息。在情

景因素中，评估的时间安排影响结果；对照效应是涉及那些侵扰评估者判断以及偏差的相比较的现象；当

然，评估者的心情好坏程度也会影响评估。 
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图３-8  绩效评估方面误差的根源 

摘编自张东润译，《组织绩效管理》，转引自赵曙明：国际企业：人力资源管理，南京大学出版社，1998

年， 第 221 页。 

 

工作绩效不适当定义也可造成不可信的评估。在对一个职工的工作实行评估时，除了忽略绩效的某种

主要因素外，其他因素也可能影响评估，如两个主管对一个职工的绩效评估意见不一致，还有评估方法不

同也会影响评估。暂时个人因素，如职工的疲劳、疾病以及心情等也会影响评估。例如，绩效评估正好发

生在职工极为疲劳，或有病，或情绪不好的情况下，其主管所测量的绩效可能会影响到这位职工的实际绩

效。总之，提高测量可信度的方法是，进行标准测量，确定明确的项目和增加项目。 

 

四、简明性原则 

由于企业组织目标的复杂性，企业各部门和个人的绩效指标可能会呈现范围广数量多的现象。这样就

会导致绩效评估所需的信息庞大，所耗费公司管理人员的精力和时间庞大，而最后却并不能取得与之相称

的结果和效益。如果借助经济学概念来看，企业在绩效管理上投入的时间、精力和其它资源相对于其获得

的收益来看是呈边际递减趋势的，因此企业最经济的绩效管理精度是在其管理的边际成本和边际收益相等

的时刻取得的。当然，简明性原则的含义并不是从经济角度来阐述的，而是指在有限资源的情况下找出那

些最关键的、对最具代表性的绩效指标。从管理实践的角度来，过于繁杂的指标体系往往是造成绩效评估

管理陷入无效性和手续性的最主要的原因之一，而简明扼要的却又反映企业战略方向的指标体系不仅便于

操作，而且对职工的工作产生明显的牵引作用。 

 

五、参与性原则 

企业绩效管理是最具文化敏感性的管理工作之一，这不仅是绩效管理的实施需要与之相适应的企业文

化支持，而且它的实施同时也对企业文化产生的巨大的反作用力。目前管理学界对企业目标管理的研究成

果非常丰富，原因是管理学者不仅仅将目标管理看作是一个绩效管理的方法，而且更将其当作一门管理哲

学加以研究。而企业文化并不是仅仅涉及管理层的行为，而且也涉及到所有参与其中的企业职工。就绩效

指标的形成而言，乔治• 奥迪奥恩（George S.Diorne）认为 1，“管理体系的指标可以描述成这样一种过程，

它是依靠管理组织的上层人员和下层人员一起辨明他们的共同目标，根据每个管理人员对自己成果的预想

来规定每个人的主要工作职责范围，并用这些价值标准来指导推进这个单位的工作，来评价它的每一个成

员的贡献。”因此，在这里绩效指标本身实际上并不是绩效管理工作的关键，而形成绩效指标的过程却是

我们绩效管理重心。通过这个过程，上级可以将企业的面临的挑战一级企业的战略意图明晰传达给下级，

而下级也可通过这个过程将一线面临的实际问题反馈给企业高层管理者们，从而使企业的全体员工不仅了

解企业战略而且还理解企业目标，并愿意自觉地为实现企业的目标而努力工作。尤其在经营环境变化迅速

的今天，这种对管理过程的强调已经显得的越来越重要了。 

 

 

 
1 George S.Diorne， Management Decision by Objectives, Englewood Cliffs, N.J.: Prentice-Hall, 1969.  
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第三节  评估指标体系的确定 
 

 

企业在市场中的生存方式以及战略基本确定后，企业的组织结构及其岗位设置基本也就处于相对稳定

的状况，在这个前提条件下，我们的日常绩效评估工作实际上与企业每个岗位职责领域的分工密切相关了。

格鲁特（D. Grote.）认为 1，要对员工在工作中所表现出来的绩效进行有效评估，必须明确三个问题： 

•  员工应该在那些不同的职责领域进行努力工作？（确定岗位职责领域） 

•  在每个职责领域中，我们期待员工实现那些工作目标？（明确目标） 

•  怎样衡量员工的工作结果？怎样区分好的工作绩效和坏的工作绩效？（确定绩效标准和测量） 

所以，绩效指标体系的确定必须经过三个必要的环节，首先明确员工所在岗位的职责领域，其次，明

确企业对这些职责领域的期望目标，最后，在针对完成这些期望目标的测量方案设计中确定评估指标系统。

根据格鲁特的有关绩效管理实务的理论，下面介绍一种确定绩效指标体系的工作程序和方法。 

 

一、 岗位职责领域的确定 
    1、岗位职责领域 

所谓的岗位职责领域是指涵盖一个岗位的职能工作要点的集合，是基本上不随时间的变化和而变化稳

定的领域。例如，对于一个大学的教授而言，他的职责领域可以被描述为： 

•  教学 

•  研究 

•  写作 

•  辅导学生 

•  专业领域发展 

•  给大学提供服务 

虽然，对于不同学科的甚至不同大学的具体的教授职责领域而言其重点可能是不同的，其每个职责领

域的具体内容更是千差万别。但是上述的六个方面却是基本相同而较少发生变化。一般而言，格鲁特提出

岗位职责领域的表述要把握四个原则： 

   （1）最简洁的语言来表述岗位职责领域。在描述岗位职责领域时最容易范的错误是用冗长的文字来表

达所期望的工作产出。岗位职责领域仅仅一个职责“标签”； 

   （2）一个岗位职责领域在数量应该是有限的，一般大于 3 个而不要超过 7 个。小于 3 个的岗位职责可

能不能涵盖一些重要的职责，而大于 7 个的职责领域可能就会将一些工作目标或产出之类的非职责领域包

含在内。 

   （3）岗位职责领域应该相当长时间内保持稳定。其实职责是独立于在其岗位工作的个人的； 

   （4）岗位职责领域要尽可能广泛的涵盖该岗位所有责任和义务。     

2、岗位职责领域的确定 

获取的岗位职责领域的工作基础是企业的岗位描述或说明书，但是岗位说明书的内容还不能直接作为

岗位职责领域的描述来用，因为岗位说明书的内容一般较为具体，如“撰写相关报告”、“与客户进行沟通”、

“面试应聘者”等等具体的工作内容。这就是的岗位说明书的呈现出静态的性质，即必须随着时间随着具

 
1 D. Grote, The Complete Guide to Performance Appraisal.. American Management Association, 1996, p. 82. 
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体工作内容的变化而变化。因此，岗位职责领域的内容必须进一步从岗位说明书中提取其工作的本质内涵，

以确保其稳定性。例如：我们可将： 

•  “撰写相干报告”抽象为岗位职责“提供信息” 

•  “与客户进行沟通”抽象为岗位职责“客户满意” 

•  “面试应聘者”抽象为岗位职责“雇佣管理” 

•  “管理其他员工”抽象为岗位职责“监督管理” 

所以格鲁特认为，岗位职责领域可以来源于岗位说明书，但是要高于岗位说明书。为了确保没有疏漏

掉重要的职责领域，尤其是评审高级管理人员的职责领域时，我们还可采取逐本溯源的工作方法，从企业

工作的最终价值出发审核岗位职责领域作用和意义。一般有四个企业最为关注焦点可以作为我们这种审核

工作的起点：即获取客户、满足客户、企业能力（维持足够的资源）以及企业生产率，虽然这四个焦点并

不会出现在岗位的职责领域中，但是我们可以同测试现有的职责领域与这些企业关注焦点的关系，确定岗

位职责领域的有效性和完善性。 

    3、岗位职责领域示例清单 

    下面列写了一些不同部门的内部岗位的职责领域职责综合清单（不是某一个岗位的职责清单），一方

面这些清单可以帮助我们更好的理解职责领域的含义，另一方面，利用已经总结出来的岗位职责清单，可

以帮助我们设计和检查我们在实际企业相对应岗位的职责领域，以免忽视了某些重要的职责。当然，不同

的组织在相同名称的岗位职责设置方面还是有着显著差异的，其强调的职责重点也是不同的。 

（1）总经理或高级执行主管 

•  内部运营 

•  市场发展 

•  利润能力 

•  组织结构 

•  组织气候、文化和使命 

•  不动产和债券管理 

•  董事会成员的关系 

•  生产率 

•  财务战略 

•  技术 

•  顾客满意度 

•  社区关系 

•  法制维护 

（2）财务和会计部门 

•  信用批准 

•  财务信息管理 

•  资本支出 

•  证券 

•  财务分析 

•  成本分析 

•  内部审计 
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•  提交政府的财务报表 

•  信息收集 

•  风险评估 

•  竞争分析 

•  现金预测 

•  现金管理 

（3）销售部人员 

•  新的业务获取 

•  地区销售管理 

•  客户培训 

•  客户保持 

•  销售技巧 

•  产品知识 

•  销售预测 

（4）制造部门人员 

•  存货控制 

•  设备维护 

•  员工关系 

•  废品管理 

•  产出管理 

•  安全管理 

•  质量管理 

•  产品管理 

•  纪录保持 

（5）人力资源部门人员 

•  雇佣管理 

•  员工关系 

•  雇员发展 

•  薪酬计划和管理 

•  企业政策修订 

•  福利管理 

•  管理发展 

•  职业生涯管理 

•  人力资源信息系统管理 

（6）市场部门人员 

•  广告 

•  促销战略 

•  定价管理 

•  市场研究 
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•  展示会支持 

•  营销材料管理 

•  媒体关系 

•  销售支持 

•  代理关系管理 

（7）秘书、职员和管理员 

•  书信 

•  归档 

•  纪录管理 

•  管理支持 

•  内部客户服务 

•  办公设备管理 

•  表格管理 

•  时间安排 

•  日常用品供应和采购 

•  电话费用管理 

•  项目支持 

4、岗位职责领域的评审 

当岗位的职责领域被初步识别和列表后，我们还需要做进一步的提炼和完善工作，格鲁特认为评审工

作的要点主要有三个方面： 

（1）审核清单，要明确每个职责领域之涉及到岗位工作一个具体方面而没有其它职责发生重叠；要

特别注意那些名称虽然不同但却具有相同性质的职责； 

（2）审核清单，要确保没有重要的职责领域被疏漏； 

（3）审核清单，要确信每个职责领域被恰当的分配给合适的岗位，而没有产生不同的岗位在职责领

域里出现重叠。否则可能会导致组织内部权力冲突，而影响企业的运营效率。 

 

二、 数量性目标及其测度指标确定 

    企业绩效管理中最常见的问题就绩效目标的设计与其岗位职责无关，这样很可能造成绩效目标对员工

工作的导向偏离企业战略。如果按照岗位职责领域的规定范围制定绩效目标，那么这项不仅容易完成而且

可以确保员工对企业的组织目标做出贡献。 

    1、目标的特性     

当然，在岗位职责领域的范围内设计绩效目标还是需要一定的技巧和经验，格鲁特认为良好的目标应

该符合下列一些特性： 

（1）重点放在可以实现的特定工作结果上 

     良好的绩效目标最好集中在工作的产出上，而不是一系列的工作活动上，即目标最好不要涉及完成

职责的那些日常性活动上。例如，对于负责公共关系的经理而言，“客户知觉”是其重要的职责领域之一，

所谓客户知觉就是在潜在的客户比较关注的媒体上经常展现企业的正面形象以吸引他们的注意。但是，如

果我们针对该职责领域将目标设计为“识别出所有潜在客户可能阅读的媒体”，就显得将注意力集中在日

常活动上，而不是工作结果上。因此，较好的目标应该是“形成并执行一个在目标媒体上增加企业良好形
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象曝光率的次数。” 

（2）以简明的语言表述目标 

描述目标的语句越长，其越有可能将焦点放在活动上而不是可测的目标上。 

（3）目标表述要有力 

每个目标陈述最好使用动词。这样就会反映出，在作为行动的结果到底会发生什么重要的事情。 

（4）必须是显著的重要目标 

（5）必须给目标以相应优先等级和权重 

每个岗位需要完成的目标显然不会是同样重要的，因此需要在目标设计时就给出明确的目标优先等级

次序以及具体的权重值。这样做不仅有利于在随后的绩效评估中容易较为精确的估算出员工的岗位贡献程

度，而且还可以指导员工在资源以有限的情况下如何进行有效配置以确保重要企业重要的大成。 

（6）目标必须是有限数量的。 

即使在每个岗位职责领域选取相对重要的指标，我们还会在每个岗位中产生很多的绩效目标。但是，

我们最后还需要仔细的按照重要性来评估和排序这些指标，最终制选择优先数量的指标进行监控和管理。

一般而言，对每个岗位的绩效目标数量总数不超过 7 个。 

2、绩效目标评估标准选择 

一般而言，有四种指标可用来直接测量员工的产出，数量性指标、质量性指标、成本指标和时间指标。 

（1）质量性指标 

改善绩效的质量性指标是整个绩效评估管理的一个主要目标。质量性指标可以从客观和主观两个方面

来评估。例如，销售代表的绩效可以从客户反馈的意见信中加以主观的判断，也可以通过一些客观指标如

客户投数量、客户保持数量以及客户咨询数等等客观指标来判断。但是，值得注意的是，所谓主观性的测

量也可以转化为客观性的证据。例如，一个客户对服务质量的投诉可以看成是一个主观性的判据，但是，

62%的客户反馈都提到了服务质量问题那么这些主观性判据就转化为了客观性判据了。 

（2）数量指标 

数量指标是做容易理解的一种指标。但是在使用数量指标时，对管理者而言最大的挑战是否在众多的

数量指标提取出最关键的含义，并对员工的绩效做出质量性的判断。所以数量性指标和质量性指标之间是

存在一种相辅相成的关系。 

（3）成本和时间 

成本问题实际上属于预算领域的内容，主要涉及岗位工作在财务方面的一些比率性的数值。至于时间

指标，最常见的就是时间限定指标以及单位时间的工作数量等等。实际上，可以将成本以及时间指标归类

为数量性指标。 

3、满意绩效标准设定 

当绩效目标测度确定后，我们最后的工作就是考虑，当员工的目标完成到何种程度时才算是满意的工

作绩效。例如对于某个销售代表，管理层可以将他的满意绩效指标数量定在：“本月销售额 350 万，回款

率 90%。”，通过这个明确的指标，这个销售代表自己都可以本期结束后给自己一个准确绩效评估。然而，

在企业里并不是每个岗位都可以事先可以明确给出一个满意的绩效评估值的，象销售代表这样基本上独立

的岗位在企业中并不多见，相当部分的管理岗位的绩效不仅取决于员工自身的努力，而且还受制于其他员

工的配合或大环境的制约，所以在实际操作时，我们有时也不一定要事先明确所有的绩效满意度标准，但

对绩效指标的期间检查点要予以明确，以做到随时进行沟通管理。 
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三、 行为性目标及其测度指标 

    行为性绩效目标有时又被称为能力性绩效目标，而与数量性指标不同，能力是一个见为模糊的概念，

一般我们认为，所谓能力就是指与岗位高绩效有着显著的因果关系的个人特性。所以基于能力或行为的绩

效管理的关键在于确定那些确实与高绩效表现有着引关系的能力因素（绩效因素）。 

1、 绩效因素的开发 

确定绩效因素是一件复杂的工作，因为绩效因素与数量指标确定方法是有较大差异的，对后者我们往

往可以通过对职责领域出发递推出有关岗位的绩效指标体系，但影响绩效因素的方面则主要来自岗位的工

作特性以及企业的管理文化要求。一般而言，我们在进行确定岗位绩效因素时考虑下列一些方面： 

•  企业工作类型的数量 

•  相关的工作性质 

•  对工作成功影响程度 

•  组织的使命 

•  高层管理的倾向 

•  对组织变革的需要 

不同工作性质对能力的要求显然是不一样的，因此，在进行绩效因素分析时，首先对企业具有显著不

同的工作进行分类统计是十分逻辑的。但是，也有的企业在进行绩效因素分析时 1，并不区分岗位的不同

或组织层级的不同，一律使用相同的绩效因素，例如某家企业使用 9 种绩效因素来要求所有的员工： 

•  工作知识 

•  工作习惯 

•  计划和组织 

•  控制和职责 

•  人员发展和领导 

•  沟通 

•  人际关系 

•  问题的解决能力 

•  工作结果 

当然，针对不同的岗位，这些绩现因素的排序和重心时不同的，对有些岗位还会有稍微的修改，但是

总体而言是基本一致的。该企业这样做的原因是试图向企业员工表达所有的员工在企业要求方面时平等

的，企业对所有的期望也是相同的。 

但是，大部分企业采取的方法是针对不同性质的工作开发系与之相应的绩效因素。因为，不可想象律

师、工程师或财务分析员这种受到截然不同的职业培训的人会具有相同的绩效因素。在针对不同性质的工

作开发不同的绩效因素方面，斯宾塞（Lyle, Spencer and Signe Spencer）的工作影响最大，众多绩效管理书

籍都引述他们的工作成果。下面是他们对技术员和销售人员的所开发的绩效因素，并根据这些因素对工作

成功的影响度给予了权重。 

     

表３-4 技术人员的能力需求 
相对 
权重 能力需求 

 
1 D. Grote, The Complete Guide to Performance Appraisal.  American Management Association, 1996. p. 108.  
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6 成就导向 
5 影响力和冲击力 
4 概念性思维 
4 分析性思维 
4 主动性 
3 自信 
3 对人际关系的理解 
2 对命令的尊重 
2 信息搜寻 
2 团队和合作 
2 专业知识 
1 客户服务导向 

 

表３-5 销售人员能力需求 
相对 
权重 能力需求 

10 影响力和冲击力 
5 成就导向 
5 主动性 
3 对人际关系的理解 
3 客户服务导向 
3 自信 
2 关系的构建 
2 分析性思维 
2 概念性思维 

门槛 技术专长 

 

    企业文化和高层领导的管理倾向显然也会对企业绩效因素的选择带来影响，就像上面的举例中提到

的，有些企业就采用相同绩效因素要求所有的员工，而另一些却采用不同的方式。我们也可以设想一家以

成本战略为核心的企业与一家以创新战略为核心的企业，在对企业员工行为方面的要求肯定会发生较大的

差异。 

    2、绩效因素的确定 

通过绩效因素开发工作得到的大量绩效因素必须经过做后的评估后才能最终进入绩效评估报表中。评

审工作首先在绩效因素的定义描述上进行润色，要求基本上符合： 

•  每个绩效因素只有一个定义，没有歧义； 

•  绩效因素所描述的行为必须可以工作中观察到； 

•  对所描述能力的培养要给出建议。 

针对绩效因素的选择上，格鲁特也特别指出，影响绩效因素的选择的关键在于数量的精简性和能力的

可培训上。所谓数量的精简是指进入绩效评估表的绩效因素必须是有限数量的，因为对员工各个方面能力

进行要求就等于没有任何要求，所以在指标的选择上必须有所突出有所强调；所谓的可培训是指索要评估

的能力因素必须都是可以后天加以有效培养的，如果绩效因素是后天不可培养或不知道如何进行有效培

养，那么这样的绩效因素对员工而言就是没有任何正面的意义，反而会产生相反的作用。 

    3、绩效因素的权重设定 

一般大部分企业都对所选择的绩效因素给予不同的权重，以区别度以不同的行为要求的重点是不一样
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的，但是也有个别企业对所有绩效因素以相同的权重，他们的观点是，如果不重要的绩效因素就没有必要

进入绩效评估表格。 

 

四、 数量性目标和能力性目标的整合 

一张完整绩效评估报表必然既包含数量性目标也包含能力性目标，它们之间的整合问题实际就是在两

者之间的权重取值问题。格鲁特认为 1，在两者之间各取 50%做法是不可取的，而是应该将更大得权重赋

予以结果和数量指标为导向的目标管理，而给以能力和行为性的目标予较低的权重，因为企业最终奖励的

是工作的所产生的实质性的结果，而不是工作的努力本身。 

 

 

 

□ 本章小结 
岗位绩效指标设计的基本原理就是在企业战略目标的指导下，通过层级分解的原则而自上而下逐步确

定。但是，值得注意的是，由于企业战略目标复杂性以及企业合作式的团队工作方式，导致这种层级分解

原则在实践中并不是容易推行的，稍有失误就会导致整个指标体系失去绩效管理的效度而沦为手续管理。

因此在绩效指标设计时，我们认真按照指标选择的基本原则，遵循指标设计的基本程序，仔细筛选出有利

于促进企业符合企业发展战略的、简明的和符合民主管理思想的高质量的绩效指标体系。 

 

 

□ 复习思考题 

1、 企业的组织目标是怎样影响岗位绩效目标设置的? 

2、 企业 KPI形成的过程是什么？ 

3、 绩效指标形成的原则有那些？ 

4、 怎样理解效度和信度原则？ 

5、 怎样确定企业数量性指标系统？ 

6、 什么是能力，基于能力的指标设计过程是怎样的？ 

 

□ 主要参考文献 
（1） 赵曙明著，《中国企业人力资源管理》，南京大学出版社，1995 年。 

（2） 赵曙明著， 《国际企业：人力资源管理》，南京大学出版社，1998 年。 

（3） [美] 威廉姆斯, 《业绩管理》, 赵正斌，胡蓉译，东北财经大学出版社，1999 年。 

（4） [加] 德瓦尔, 《绩效管理魔力——世界知名企业如何创造可持续价值》，汪开虎翻译，上海交通

大学出版社，2002 年。 

（5） [美] 迈克尔• 比尔等人著。《管理人力资本》，程化，潘洁夫译。华夏出版社，1998 年。 

（6） 绕征，孙波著， 《以 KPI 为核心的绩效管理》。中国人民大学出版社，2003 年。 

（7） [英] E. 麦克纳和 N.比奇著，《人力资源管理》，丁凡译，中信出版社，1998 年。 

（8） D. Grote, The Complete Guide to Performance Appraisal. American Management Association, 1996.、 

（9） [美] 加里• 德斯勒著，《人力资源管理》，中国人民大学出版社，1999 年。 

 
1 D. Grote, The Complete Guide to Performance Appraisal.  American Management Association, 1996, p. 125. 
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（10） 劳伦斯 S. 克雷曼著，《人力资源管理——获取竞争优势的工具》，孙非译，机械工业出版社，1999

年。 

 

 

 

第四章绩效评估指标的权重确定 

 

 

□ 学习目标 

通过本章的学习，你应当能够： 

 了解绩效评估中权重的重要性； 

 了解指标权重体系的性质及确定的原则； 

 掌握权重确定的德尔菲法、层次分析法等方法 

 能运用这些方法在绩效评估实践中准确确定指标权重。 

 

 

□ 案例 
中州宏达玻璃有限公司是一家面向中低档玻璃市场，生产压延、平板玻璃为主的小企业，全公司 600

多人，资产 4000万，其前身是中州市霞山玻璃厂（一家建厂时间很长的集体企业），1997年因经营不善倒

闭，1998年山东福达集团经过考察，决定利用已倒闭的霞山玻璃厂的剩余资源实施低成本扩张，因此福达

集团总经理联合了几位投资人共同注入资金，盘活了原有资产，以股份制形式重新成立了中州宏达玻璃有

限公司，由福达集团实际经营。 

宏达玻璃公司成立初期，由于市场需求供不应求，企业一直运作良好，1998年至 2000年初盈利 700

万，但 2000 年 5 月市场下滑，企业中存留着计划经济时一些做法。尤其是观念落后，思想僵化，缺乏市

场竞争意识等逐渐暴露出来，随着市场需求持续下降，竞争愈来愈激烈，公司存货积压现象越来越严重。

看到这种情况，公司领导心急如焚，公司董事长、总经理一致认为必须改善管理以挖掘潜力降低成本，同

时加大市场开发的力度，解决库存积压和流动资金紧缺问题。 2000 年 7 月康平被任命为新的销售副总经

理，对公司销售部进行整顿，以实现公司两个战略目标中的市场开发目标。 

康平到任后对从原销售部副总、科级以上干部、直至企业各环节的普通职工都进了详细的访谈。同时

带领部分业务员对安徽、浙江、苏锡常、上海、山东等部分压花玻璃市场进行了调查。全面了解了压花玻

璃的市场状况。他认识到全国压花玻璃市场潜力非常大，还有很大的市场空间可供宏达公司发展，巨大的

市场机会和公司严重的库存，反映出了宏达公司存在的一些问题。比如：公司销售政策的调整跟不上市场

变化，售后服务较差、遇到问题相互推委奖罚不明、人浮于事等等。 

康平感到，为了尽快回收流动资金开发新市场，迫切需要变革原来过粗的销售人员的绩效考评制度，

特别是改变原来的只按销售量和销售单价这两项指标考评的传统，将指标再细分并对各指标的权重进行合

理设定，建立细致的考评指标体系和指标权重体系，将考评结果和销售员的薪酬、晋升联系起来，调动员

工积极性。同时完善销售部下属的仓储、搬运、开票等等职能科室的考评制度，改善售后服务。  

销售部经过充分的讨论将销售员考评的一级指标定为六项：A 品德素养；B 工作实践；C 智力素质；D
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推销技巧；E销售量；F信用；其二级指标有：A1事业心和进取心；A2责任心； A3真诚； B1资料准备； 

B2推销次数及时间运用(心理承受)；C1对产品性能掌握程度；C2 知识结构及运用(现金意识)； D1谈吐；

D2 观察力、联想力；D3 对顾客心理掌握情况；D4 创新精神；E1 产品销售数量；E2 顾客对推销员满意程

度；F1 人际关系；F2 顾客对产品的满意度。康平认为这一指标体系还是比较完善合理的，涵盖了一个销

售员的各方面素质和业绩。但是如何实施还需要一个指标权重体系与之相配合。他思索了很长时间，为了

解决现在公司的现金流问题，尽快减轻库存压力，鼓励员工多销产品，他将一级指标“E 销售量”的权重

由原来的 25%提高到 35%，并将提高的二级指标“E1产品销售数量”的权重从 45%提高到 65%。 

事实证明，康平的权重调整是非常有效的，考评制度向销售数量的倾斜对行销人员起了导向作用，销

售人员远赴云、贵、川、渝等地，借助于当地潜力巨大的压延玻璃市场，三个月销售 10 万重箱，回收货

款 380万元，不仅解了企业流动资金短缺的燃眉之急，同时还在当地建立起一个初步的行销网络。到 2000

年 11 月宏达玻璃有限公司已从危机中摆脱出来，销售稳步增长，生产也趋于正常，同时因为生产内部管

理的变革，产品成本也有所下降。似乎一切都好起来了。 

    但是，康平知道这只是刚刚开始，宏达的市场环境仍然很严峻，平板和压花玻璃是低端产品，生产技

术简单，几乎没有什么进入壁垒，众多的竞争者也正不断的降低成本，争夺市场份额，市场的饱和是迟早

的事。作为销售副总经理，他考虑的是在 2001 年如何守住宏达的已有市场，如何正确分析全国各地区市

场走势，如何提高顾客满意度、完善售后服务。 

康平意识到，只有通过考评制度来激励、引导销售员，销售部的设想才能达到，他又把目光落在考评

指标的权重上。上次的目标很简单，只是要求优先考虑销售数量，但这次想达到这么多的目标，他应该怎

样调整这六项一级指标和十五项二级指标呢的权重呢？ 

                                           

 

第一节  权重的作用和意义 
 

 

一、建立绩效评估指标权重体系的意义 
员工的绩效存在多因性，即绩效的优劣不是取决于单一因素，而是要受制于主、客观的多种因素的

影响，因此，绩效评估该是多维的，即需沿多种维度或方面去分析与考评员工的绩效。例如，一名工人的

绩效，除了产量指标完成情况外，质量、原材料消耗、能耗、出勤，甚至团结、服从、纪律等硬、软方面，

都需综合考虑，逐一评估，也就是说要形成一个绩效考评的指标体系，通过一系列的指标综合评估考评的

对象。 

在多方面考评中各项指标对评估结果的影响程度取决于该指标在整体评价中的相对重要程度。事实

上，没有重点的评价不能算是客观的评价，每个被评对象的性质、作用和所处的层次不同，其任务的目标、

工作的重点也是不一样的。权重是被评指标重要程度的定量分配，通过权重的确定对各评估因子的作用进

行区别对待，从而准确反映各种指标对评估结果的影响程度。与评估指标体系中各项指标相对应的权重组

成了指标权重体系。 

由上可知，对于既定的绩效考评指标体系，当权重体系不同时其评估的结果往往不同，对决策者来

说，权重反应了决策者的偏好、组织的要求及环境的影响。绩效评估指标权重确定的准确与否直接决定了

评估结果的信度和效度。 
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二、绩效评估指标权重体系的性质 1 

指标权重的确定过程，实际也是对系统评估指标进行排序的过程，在只有一级指标的时候，所有指标

权重之和为 1。在二级指标体系中，权重值的构成同样也有这一性质。 

假设某指标体系有两级指标，一级指标为{Ai | i=1，2，…，n}，其对应的权重为{wi | i=1，2，…，

n}， 二级指标为{Bij | i=1，2，…，n，j=1，2，…，m}，其对应的权重体系{Wij| i=1，2，…，n，

j=1，2，…，m}，则应满足以下的条件： 

                  （1） mjniWW iji ,...,2,1,,....,2,1,1010 ==≤<≤< ；  

（2） ∑
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以此类推，可得含三级指标、四级指标的指标体系所对应的权重体系的性质 

 

三、绩效考评指标权重体系的作用 

（一）绩效考评指标权重体系反映了环境的影响和组织的战略要求，对考评对象的行为产生强化性的

激励。绩效考评指标体系中的指标一般涵盖了被评对象的所有方面，是被评对象的多维度分解。通过对各

指标设定的不同的权重可以激励、引导企业文化所倡导的行为或特征。假如一个企业文化以服务社会为重，

其考评指标体系的权重设计必然偏向于员工的服务意识、顾客满意度等指标。 

（二）与绩效考评指标体系相对应的权重体系的准确与否，直接决定了绩效考评的信度和效度，也即

考绩的一致性和稳定性。如果一个权重体系是科学合理的，不仅反映了组织文化的要求，同时也考虑了员

工的实际状态，那么它在实施过程中必然是稳定的，能为大多数员工所接受，也能准确反映考评对象的实

际绩效成果。 

（三）绩效考评指标权重体系对薪酬确定、调任、升迁、培训具有基础作用。绩效考评作为人力资源

管理系统的一个职能，它和其他职能是紧密结合在一起的。考评的结果为薪酬、培训、员工维护、员工职

业生涯的设计直接提供参考依据，为工作分析、人力资源规划、雇员资源化提供间接依据。应该认识到的

是考评服务的对象不同，其权重的设定也不同。比如，以薪酬调整为目的考绩，其工作效果方面的权重要

大于以员工培训为目的时的权重，而后者考评时则突出了员工业务素质方面的重要性。 

 

 

第二节  确定权重的原则 
 

 

一、针对性原则
 

考评对象的特征决定了某个评价指标对于该对象整体工作的影响程度，不同的岗位其不同考评维度的

权重应该是不一样的。例如，责任感是一个评价员工工作态度时常用的指标，但是对于不同种类的员工来

说，责任感这一评价指标的重要程度就不相同。对于一名保安人员来说，责任感可能是工作态度中权重最

 
1绩效评估指标权重的性质引用自《人力资源考评系统》一书 廖泉文主编 山东人民出版社，1999，P213 
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大的指标，而对于其他类型的员工来说，责任感的权重就可能不是那么重要了。 

 

二、系统优化原则 

在评估指标体系中，每个指标对体系都有它的作用和它的影响，都有它的重要性，而每个指标虽然

是独立的描述被评对象的某一方面，但是从系统的角度来看指标权重之间却存在相关性，例如，一名工人

的绩效，除了产量指标完成情况外，还有质量、原材料消耗、能耗、出勤，甚至团结、服从、纪律等硬、

软方面指标，当某一个指标权重变动时，其他指标势必也会跟着变动，因为所有指标权重之和等于 1。 

所以，在确定指标权重时，不能只从单个指标出发，而是要处理好各评估指标之间的关系，合理分配

它们的权重。应当遵循系统优化原则，把整体最优化作为出发点和追求的目标。 

在这个原则指导下，对评估指标体系中各项评估指标进行分析对比，权衡它们各自对整体的作用和

效果，然后对它们的相对重要性做出判断。确定各自的权重，即不能平均分配，又不能片面强调某个指标、

单个指标的最优化，而忽略其他方面的发展。在实际工作中，应该使每个指标发挥其应有的作用。 

 

三  目标导向原则 

评估指标权重的设计应反映评估者和组织对组织成员工作的引导意图和价值观念，应成为组织影响

成员观念、行动的重要手段之一。它通过加重某一指标的权重彰显其重要性，成员在工作中必然给以此项

指标以相应的重视来获得较好的考评成绩。从这个意义上来说，指标权重体系是企业文化制度层的一个构

成部分。 

在具体的权重规定时引导意图并不需要明确到每个绩效评价指标上，通常的做法是将评价指标分为

业绩评价指标、能力评价指标和态度评价指标这三大类，然后根据不同的评价目的规定这三个评价维度分

别占多大的比重。 

但员工工作的现实情况往往与人们的主观意愿不完全一致，因此，确定权重时应该将以下问题综合

考虑：（1）历史的指标权重和现实的指标权重；（2）社会公认的和企业的特殊性；（3）同行业、同工

种间的平衡。所以，确定权重时必须同时考虑现实情况，把引导意图与现实情况结合起来。 

 

 

    

第三节  权重的稳定性和动态性 
 

 

除了科学性、系统优化、目标导向原则外，所确定的权重也要注意稳定性和动态性相结合，要在动态

性和稳定性之间取得一个平衡，既不能一成不变也不能朝令夕改。因此，掌握好变和稳的度是权重体系设

计的关键。 

 

一、权重的稳定性 
权重的稳定性是指在一段时间内保持不变，因为绩效考评的结果为人力资源管理的其他职能如薪酬、

调任、培训、员工获取等提供依据，必须在一段时间内使考评结果保持可比性，频繁的变动指标和权重的

设计，会使人力资源管理的其他职能无所适从。 

通常，一个组织会选择 3 到 5 个关键绩效指标，并且将在一定时期内这些指标的改进与激励报酬结合
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在一起。比如，假定组织的战略目标是提高营业收入，那么，激励报酬计划的一部分可与在某个协议的底

线基础上提高多少百分点进行挂钩。假如，总的报酬计划包含 80%的基础工资和 20%的奖励工资或可变报

酬，那么，20%这部分可以以一个权重分配的方式对这 3 到 5 个关键绩效指标进行调节。一旦正确的量化

指标被选作激励报酬的基准时，且这一标准在员工行为期间保持稳定，它们将对员工行为产生重要的影响。

同样，培训、员工招募也需要一个稳定的考核方式及稳定的考核结果，这种稳定性要求部分的体现在了指

标权重的设计上。 

另外，已存在的权重分配经过前段时间实施证明有其合理性的方面，在考评影响因素变动不大的情况

下可以继续沿用。同时，指标权重的调整和重新设定需要化费一定的人力、物力，经常变动会导致管理成

本的上升，也会使员工无所适从。作为企业文化的制度层的较小考评指标权重体系，经常的变化对个人而

言是危险的、缺少激励效果的；对组织而言，是破坏性的、没有益处的，规范员工行为体现企业价值观需

要处于一个相对稳定的环境。 

 

二、权重的动态性 

权重体系的依据是公司战略、价值观、工作流程、关键工作环节及其重要性。在相对稳定的同时也要

注意动态的调整。客观现实总是在不断发展和变化的，随着时间、空间的推移，各指标对其对应问题的影

响程度也可能发生变化，确定的初始权重不一定符合实际情况，这就要求建立的评估体系应具有不断变化

和自我更新的能力。固定权重值根本无法满足绩效评估工作中的实际需要。评估的目的不是单纯评出名次

及优劣的程度，更重要的是引导和鼓励被评估对象向正确的方向和目标发展。而正确的目标和方向是随着

时间空间变化的。 

另一方面，绩效考评的内容包括工作态度、工作能力和工作业绩三种，考评的指标体系和权重体系涵

盖了三项内容的所有方面。但对于不同部门和岗位，其三项内容的考核重点不一样。例如对于行政管理人

员，只要能认真处理好每天的行政事务，保证正常运转，就达到目的了。所以工作态度和工作能力的权重

系数要大一些；而对于销售人员，其销售业绩的权重系数要大一些；对于部门负责人，其部属工作业绩的

权重系数要大一些，其他方面可小一些。所以权重的设定在企业内部不同部门也要动态的变化。 

 

 

第四节 权重的确定方法 
 

 

一、权重确定方法概述 

权重确定方法有很多种类，各自使用不同的基本原理，例如熵值法是根据样本数据自身的信息特征做

出的权重判断。模糊聚类分析法是基于样本模糊数据的相似性，对评估指标群体做出相对重要程度分类。 

在绩效评估指标权重体系的确定中，考虑到指标的数量、处理的便利和确定方法的实用性，我们主要

使用主观判断和定量处理相结合的方法，即第一步由专家根据自己的知识、经验、智慧、信息和价值观对

指标重要性作主观判断，第二步通过各种方法对判断结果进行定量处理，将重要性量化为具体的权重值，

使之能直接应用于指标值的计算。 

以下本书对主观判断和定量处理分别进行介绍。 

值得注意的是主观判断法只是获取指标相对重要性的初步信息的方式，信息的形式有多种，要根据后

续的定量处理方式来具体确定信息的种类。如：是判断指标重要性的排序还是指标重要性的两两对比值还
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是直接判断指标的权重值。 

 
二、主观判断方法 

（一）专家个人意见法 

专家个人意见法是最简单的主观判断方法，它是熟悉业绩考评的专家决策者个人根据自己的经验和

对各项评价指标重要程度的认识，从权重设定的引导意图出发，对各项评价指标的重要性进行主观判断，

这种方法基本上是个人经验决策。  

对于比较简单的业绩评价工作，这个办法花费的时间和精力比较少，容易被接受。现行的许多中小

企业人员业绩考评都采用这种方式。但对于较复杂的指标体系，此法的应用受专家自身经验、素质、知识、

信息和价值观的影响，不同的判断人对各个指标重要性有着不同看法，结果往往带有片面性。而且在考评

中由单人作判断，利益不同的的各方不能参与自己的意见，没有经过充分讨论的权重设计，执行过程中存

在执行不力的现象，削弱了考评结果的激励和导向作用。 

（二）专家会议法 

专家会议法是通过组成评价专家组来判断，避免由于个人意见带来的弊端。专家组成员包括人事部门

的人员、考评专家以及相关的其他人员。根据不同的评价对象和目的，为保证权重的科学性，专家构成可

以不同。  

专家会议法可靠性较高，集中众人的意见能弥补个人知识、经验、信息的不足，也可减少专家个人价

值观的影响。但会议召集往往需花一定的时间和精力，同时会议发言的形式也造成了专家会受心理因素的

影响，存在从众心理、盲从权威，有碍于面子坚持自己的意见或不敢提出与众不同的意见等弊端，对会议

主持人的业务素质、语言引导技能和控制局面的能力要求较高。 
如在篇首案例中可以邀请各个方面的专家有：主管人员（销售经理3名），服务对象（长期客户4名）,

事实人员（资深销售员3名）,辅助部门主管（销售部储运经理2名，生产部经理2名）。召集这14名专家开会，

请他们就考评销售员的指标进行权重议定。 

（三）德尔菲 (Delphi) 法 1 

德尔菲法是60年代初美国兰德公司的专家们为避免集体讨论存在的屈从于权威或盲目服从多数的缺

陷提出的一种定性预测方法。德尔菲法作为一种主观、定性的方法，不仅可以用于预测领域，而且可以广

泛应用于各种评价指标体系的建立和具体指标的决策过程。因此在确定绩效考评指标权重体系时德尔菲法

也是一种行之有效的主观判断方法。 

德尔菲的具体实施步骤如下 

1 、组成专家小组。按照所需确定权重的相关范围，确定专家。专家人数的多少，可根据相关范围的大

小和涉及面的宽窄而定，一般不超过20人。 

2 、向所有专家提出所要征询的问题及有关要求，并附上有关这个问题的所有背景材料，同时请专家提

出还需要什么材料。然后，由专家做书面答复。 

3 、各个专家根据他们所收到的材料，提出自己的意见，并说明自己是怎样利用这些材料并提出意见的。 

4、 将各位专家第一次判断意见汇总，列成图表，进行对比，再分发给各位专家，让专家比较自己同他

人的不同意见，修改自己的意见和判断。也可以把各位专家的意见加以整理，或请身份更高的其他专家加
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紧评论，然后把这些意见再分送给各位专家，以便他们参考后修改自己的意见。 

5 、将所有专家的修改意见收集起来，汇总，再次分发给各位专家，以便做第二次修改。逐轮收集意见

并为专家反馈信息是德尔菲法的主要环节。收集意见和信息反馈一般要经过三、四轮，在向专家进行反馈

的时候，只给出各种意见，但并不说明发表各种意见的专家的具体姓名。这一过程重复进行，直到每一个

专家不再改变自己的意见为止。这时各位专家的意见也趋向于一致，最终保证了征询结果的存在性。 

应用实例：用德尔菲法对法对篇首案例中销售员考评的六项一级指标进行权重值的确定，首先，确定

所要解决的问题：判定销售人员绩效考评的六项一级指标（A品德素养；B工作实践；C智力素质；D推销

技巧；E销售量；F信用）的权重。并根据问题确定专家的人数和范围，所确定的专家有：销售经理A、B、

C，长期客户A、B、C、D,资深销售员A、B、C,销售部储运经理A，生产部经理A、B。共13名专家。 

第二步，整理判断这六项一级指标权重所需的背景资料（背景资料如案例所述，包括以前的权重设计、

现今的指标要求、为什么要调整、调整的侧重方面等），同时请专家提出还需要什么材料。 

第三步，利用信函的方式请各个专家根据他们所收到的材料，分别作出判断，并附上判断的依据。同

时注意使各个专家互不知晓姓名，各自独立的提出自己的意见。 

第四第五步，将各位专家的意见汇总整理成表格方式，再分发反馈给各位专家，作第二次征询，

使他们能在参考第一次意见结果的基础上修改自己的意见，并返回第二次征询的意见，工作人员再次

将意见汇总、统计、分发，进行第三次征询。如此过程重复几次进行，直至专家意见趋向一致。 
从表5－1中我们可以看出，专家们完成第一次征询并得到第一次征询的汇总结果后，各个专家在第二

次回复中都做了不同程度的修正。在重复进行的第三次征询中，大多数专家又一次修改了自己的看法。第

四次征询时，所有专家都不再修改自己的意见（表中没有列出）。因此，专家意见收集过程在第四次以后

停止，最终结果是六项一级指标分别为：1.5/1.7/1.6/1.8/1.9/1.5。值得注意的是，在此例中是通过德尔菲法

直接得出指标的权重值，即不需要定量处理就可直接运用的数值，往往科学性不强。实际运用中一般是通

过德尔菲得出指标因素之间重要程度的判定，然后用定量计算的方法处理得出权重数值，主观判断和定量

计算相结合能较准确地反映指标的重要程度。 

 
表４－1  德尔菲法确定指标权重三轮征询结果(∑ = 10iW ) 

专家小组成员 第一次征询 第二次征询 第三次征询 

销售经理 A 0.5/2/2.5/1.5/3/0.5 1/2/2/1.5/3/0.5 1.3/1.7/1.5/2/2.5/1 

B 0.6/2.5/2/1.4/3/0.5 1/2.5/1.7/1.3/2.5/1 1.2/2/1.8/1.7/2.3/1 

C 0.4/2/2/1.6/3.5/0.6 0.9/2.1/1.5/1.5/3/1 1/2/1.8/1.3/2.7/1.2 

长期客户 A 2/2/1/1/0.5/3.5 1.5/1.7/1.3/1/2/2.5 1.4/2/1.6/1/2.1/1.9 

B 2/2.5/1/1/0.5/3 1.4/1.6/1/1.2/1.8/3 1.3/1.7/1.5/1.2/1.8/2.5 

C 2.5/2/0.5/1/1/3 1.8/2.2/1/1/1.3/2.7 1.6/2/1.4/1/1.3/2.7 

D 2/2/1.5/0.5/0.5/3.5 2/1.5/1.3/1.7/1/2.5 1.5/1.5/1.3/1.7/2/2 

资深销售员A 1.5/1.8/2/2/1.2/1.5 1.5/1.4/2/1.6/2/1.5 1.4/1/2/1.6/1.8/2.2 

B 1.3/1.7/2/2.5/1.5/1 1.4/1.5/2/1.5/2/1.6 1.5/1.4/2/1.5/1.6/2 

C 1/2/2/1.5/1.5/2 1.7/1.5/2/1.3/1.5/2 1.7/1.5/1.5/2.2/1.3/1.8 

储运部经理A 1/2/2/1/2/2 1.3/1.7/2/1/1.5/2.5 1.5/1.5/2/1/1.5/2.5 

生产部经理 A 2/1/1/1.5/3/1.5 1.8/1.2/1/1.5/2.5/2 1.5/1.5/1/1.5/2/2.5 

 
1 参考周三多、陈传明主编，管理学，高等教育出版社，P67 
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B 2/1.5/1/1/3/1.5 1.7/1.3/2/1/2.5/1.5 1.5/1.5/2/1/2.5/1.5 

 

德尔菲法与专家会议法既有联系又有区别。德尔菲法能发挥专家会议法的优点，即（1）能充分发挥

各位专家的作用，集思广益，准确性高。（2）能把各位专家间意见的分歧点表达出来，取各家之长，避各

家之短。 

同时，德尔菲法又能避免专家会议法的一些缺点如：（1）权威人士的意见影响他人的意见；（2）有些

专家碍于情面，不愿意发表与其他人不同的意见；（3）出于自尊心而不愿意修改自己原来不全面的意见。

德尔菲法的主要缺点是过程比较复杂，花费时间较长 

运用德尔菲技术的关键是：(1)选择好专家，这主要取决于考绩指标的性质，(2)决定适当的专家人数，

一般 10～50 人较好，(3)拟订好意见征询表，因为它的质量直接关系到判断的有效性。 

 
（四）名义小组法 1 

尽管德尔菲法具有明显的优点，但是这种方法还是需要其他方法补充的。德尔菲法的难点在于如何提

出简单明了的问题，如何将专家的意见归纳总结。为了弥补德尔菲法在这方面的不足，我们可采用名义小

组讨论法。 

这种方法是请各位考绩专家或有经验的现场管理人员构成一个小组，小组的成员互不通气，也不在一

起讨论、协商，从而小组只是名义上的。管理者先把要解决的问题的关键内容告诉他们，并请他们独立思

考，要求每个人尽可能地把自己的意见写下来。然后再按次序让他们一个接一个地陈述自己的意见。在此

基础上，由小组成员对提出的全部备选意见进行投票，根据投票结果，赞成人数最多的备选方案即为所要

的结果，当然，管理者最后仍有权决定是接受还是拒绝这一结果。 

 

三、定量处理方法 
（一）直接运用法 

直接运用法是指在第一步的主观判断中，权重重要性的形式直接表现为权重值，不需要进一步的处理

就可应用于指标体系的计算，它大大简便了权重确定过程，简单迅速不需要过多的时间、精力和资源，适

合于原来有较合理的权重体系且考评指标、考评目的及影响因素变化不大时采用。 

（二）逐对比较法 

绩效评估指标体系是一个树状递阶层次结构，因此与其对应的权重体系也是递阶层次结构。逐对比较

法是从最底层指标权重开始，自下而上逐层计算，最后得出整个权重体系。 

在每一层权重计算中，逐对比较法将考评指标进行两两比较．重要者得 1 分，不重要者得 0 分（此信

息可由前述的各种主观判断法得出），得到两两比较判断表后。再将各考评指标的得分进行行加总得到各

指标得分，将各指标得分除以总分便求出各指标的权重。 

   若是多个专家进行重要性判断，得到不只一份两两比较判断表，则用各考评指标的得分的平均值除以

平均值之和，即为各指标的权重值。 

应用实例：用对偶加权法对篇首案例中销售员考评的六项一级指标进行权重值的确定，假设只有一个

专家进行主观判断，将各考评要素两两进行比较并汇总得出下表： 

 

表４－2逐对比较法考评指标两两比较判断表 

 
1 名义小组法引用自《管理学》 周三多主编 陈传明副主编 高等教育出版社 2000 
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指标 A B C D E F 合计 

A - 1 0 1 1 1  

B 0 - 0 1 1 0  

C 1 1 - 1 1 0  

D 0 0 0 - 1 0  

E 0 0 0 0 - 0  

F 0 1 1 1 1 -  

指标得

分 

1 3 1 4 5 1 15 

 

根据上表各要素指标分别为：WA=1/(1+3+1+4+5+1)=1/15；WB=3/15；WC=1/15；WD=4/15；WE=5/15； WF=1/15  

 

（三）DARE 法 1 

DARE 是 Decision Alternative Ratio Evaluation System 的缩写，由克里（A.J.Klee）提出，该方法可以

用于指标重要性的评价。 

以篇首案例为例，应用 DARE 法需通过主观判断法确定暂定重要性系数和修正重要性系数，如下表： 

 

表４－3  DARE 法确定权重表 

指标 暂定重要性系数

)( iR  
修正重要性系数 

)( iK  
权重

∑
=

i

i
i K

K
W( ) 

A 0.4 0.576 0.040 

B 1.6 1.44 0.10 

C 0.6 2.4 0.167 

D 0.8 4 0.277 

E 5 5 0.347 

F 1 1 0.069 

合计  14.416 1.00 

  

把上下两项相邻指标的重要性进行打分。如在上例中，认为 A 是 B 重要性的 0.4 倍，则 A 的分值为

0.4，B 是 C 重要性的 1.6 倍，B 为 1.6，从上而下如此类推，将评定结果填入表中暂定重要性系数栏，最

后一项 F 假定为 1.0。 

对暂定重要性系数加以修正，填入修正重要性系数 K i 栏。上例中，假定 F 的重要性系数为 1.0，E 是

F 的 5 倍，则 E 为 5，D 为 E 的 0.8 倍，D 为 5×0.8＝4，从下而上依次修正。修正完后计算出 K i 栏的合

计数。 

 将每个修正重要性系数 K i 除以合计数，得到指标的权重值 W i。 

（四）层次分析(AHP)法 2 

 
1 参考王关义主编，生产管理，经济管理出版社，1999，P292 
2 参考姜启源主编，数学模型，高等教育出版社，1987，P157 
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层次分析法（Analytic hierarchy process，简称 AHP 法），是美国匹兹堡大学运筹学家沙蒂（T. L. Saaty）

教授上世纪七十年代提出的一种多目标决策分析方法。这一方法的基本原理是将决策者的经验判断给予量

化，从而为决策者提供定量形式的决策依据，在被评估系统结构复杂且缺乏必要数据的情况下更为实用，

是一种集定量与定性于一身的分析方法。 

应用 AHP 方法计算指标权重系数，实际上是在按被评估的指标体系内在的逻辑关系，以评估指标〔因

素)为代表构成一个有序的层次结构，然后针对每一层的指标(或某一指标域)，运用专家的知识、经验、信

息和价值观，对同一层或同一域的指标进行两两比较对比，确定层次中诸因素的相对重要性，并按规定的

标度值构造比较判断矩阵。再由组织者计算比较判断矩阵的最大特征根，解特征方程，从而确定决策方案

相对重要性的总排序。 

1、步骤 

(1)  建立树状递阶层次结构模型。在绩效评估中，该模型就是评估指标体系。 

(2)  确立思维判断定量化的标度。在同一层次两个因素互相比较时，考虑到专家对若干指标直接评

价权重的困难，根据心理学家提出的“人区分信息等级的极限能力为 7±2”的研究结论，AHP方法在对指

标的相对重要程度进行测量时，引入了九分位的相对重要的比例标度，构成一个判断矩阵 A。矩阵 A中各

元素 Bij表示横行指标 Bi对各列指标 Bj的相对重要程度的两两比较值(B为 A的下一级指标)。九分位标度

如下：  

 

表４－4   层次分析法比例标度表 

 

（3）构造判断矩阵。运用两两比较方法，对各相关元素进行两两比较评分，根据中间层的若干指标，

可得到若干两两比较判断矩阵。 

当共有K个专家参与指标权重系数的确定。设第x个专家认为第i个指标相对于第j个指标的相对重要性

为Bxij (x=1,2,3……k)，则共给出形状如下的K个判断矩阵。 























=

nnnjin

iniji

nj

x

BBB

BBB

BBB

A

........
....................

........
....................

........

1

1111

    （n为指标个数） 

当各专家给出的判断矩阵一致性较差，即对某两个指标相对重要性的判断差距较大时，就需要由专家

对其重新协商和判断（采用上述的集体判断法）。当所有的Bi和Bj的相对重要性系数都按要求给定后，就

将K个专家的意见按下述方法进行综合： 

①  当 i＜j时，取各专家判断值的算术平均值，即：  

Bi指标与 Bj指

标比 

极重

要 

很重

要 

重要 略重

要 

相等 略不

相等 

不重

要 

很不

重要 

极不

重要 

Bi指标评价值 9 7 5 3 1 1/3 1/5 1/7 1/9 

备注 取 8,6,4,2,1/2,1/4,1/6,1/8为上述评价值的中间值 
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∑
=

=
k

x

x
ijij B

k
B

1

1

 

 ②  当i＞j时，取各专家判断值的调和平均数，即： 

∑∑
==

== k

x
x
ij

k

x

x
ji

ij

B

k

B

kB

11

1

 
③  当i＝j时，取Bij＝1。 

这样就得到综合了K个专家意见的判断矩阵。 

根据判断矩阵 A中指标两两比较的特点，明显地有 Bij>0，Bii=1，Bij=1/Bji，i=1，2，3…n。因此，

判断矩阵 A是一个正交矩阵，每次判断时，只需要作 n(n-1)/2次比较即可。 

(4)计算各判断矩阵的特征向量。1关于判断矩阵权重计算的方法有两种，即几何平均法（根法）和规范列

平均法（和法），计算结果经归一化处理后即为下级各要素对上级某要素的权重。 

现将其近似计算方法介绍如下： 

Ⅰ 几何平均法（根法） 

计算步骤如下： 

① 计算判断矩阵 A 各行各个元素的乘积 

∏
=

==
n

j
iji nam

1
   ,,2,1i                   

② 计算 mi 的 n 次方根 

       n
ii m=ω  

③ 对向量 T
nW )( 21 ωωω = 进行归一化处理 

∑
=

=
n

j
jii

1
/ ωωω  

向量 T
nW )( 21 ωωω = 即为所求权重向量。 

④ 计算矩阵 A 的最大特征值λmax 

∑
=

=
n

i i

iAW
n 1

max
)(1

ω
λ  

      对于任意的 i=1,2,…,n, 式中 iAW )( 为向量 AW 的第 i 个元素。 

Ⅱ  规范列平均法（和法） 

计算步骤如下 

① 将 A 的元素按列归一化，即 

 
1 关于判断矩阵权重的近似计算方法引用自《层次分析法（AHP）应用简介》一文，资料来源：www.99mba.bitmba.com 
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∑
=

= n

k
kj

ij
ij

a

a
a

1

 

   得矩阵  ][~
ijaA =  

② 求 A~各行和的平均值 

∑
=

=
n

j
iji a

n 1

1ω  

向量 T
nW )( 21 ωωω = 即为所求权重向量。 

③ 计算矩阵 A 的最大特征值λmax 

∑
=

=
n

i i

iAW
n 1

max
)(1

ω
λ  

(5) 检验矩阵的一致性，以证明如此计算的权重是可以被接受的。 

虽然在构造判断矩阵 A 时并不要求判断具有一致性，但判断偏离一致性过大也是不允许的。因此需

要对判断矩阵 A 进行一致性检验。步骤如下： 

① 计算一致性指标 

1
max

−
−

=
n

n
CI

λ
 

n 为判断矩阵的阶数。 

② 计算相对一致性指标 

RI
CICR =  

式中，RI 为平均随机一致性指标，是足够多个根据随机发生的判断矩阵计算的一致性指标的平均值。1—

10 阶矩阵的 RI 取值见下表： 

 

表４－5  平均随机一致性指标 
矩阵阶数 n 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

RI 0 0 0.58 0.90 1.12 1.24 1.32 1.41 1.45 1.49 
 

一般而言 CR 愈小，判断矩阵的一致性愈好，通常认为 CR≤0.1 时，判断矩阵具有满意的一致性。      

2、 应用实例 

以某企业研发部经理的绩效考评指标体系权重设计为例
1
，该企业实施差异化战略，通过不断开发新

产品来取得竞争优势，研发部是其最重要的核心部门。研发经理的绩效指标体系递阶层次结构如下： 

 

图４－1 某企业研发部经理绩效指标体系递阶层次结构 

 
 
1某企业研发部经理的绩效考评指标体系权重设计改写自《信息非对称下基层商业银行经营效果的系统评价》一文 王瑶，尹

相勇 中国管理科学，1999 年第 7 卷第 4 期 
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由于该企业终极目标是追求竞争优势，研发经理首要能力应该是工作能力，工作主要通过新产品的技

术含量和新产品所创造的效益来体现，有鉴于此，经征求专家意见后（采用主观判断法），构造出指标层

B相对于目标层 A的判断矩阵： 

表４－6 层次分析法目标层 A的判断表 

A B1 B2 B3 

B1 1 1/3 1/5 

B2 3 1 1/3 

B3 5 3 1 

记： 
















=

135
3/113
5/13/11

~A  

采用规范平均法来计算矩阵的权向量 W和一致性指标 CI: 

  （1）将 A~的各个列向量先归一化，再平均，即为 W的近似值．具体地： 

WA ＝每行平均按行求和按列归一化
















 →
















 →
















 →

633.0
.260.0

107.0

900.1
781.0
319.0

652.0692.0556.0
217.0231.0333.0
131.0077.0111.0

~
 

A 考评结果 

B1 工作态度 B2工作能力 B3工作结果 
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(2)  W=(0.320,0.792,1.948)
T
, 

则最大特征值 

038.3
633.0
948.1

260.0
792.0

107.0
320.0

3
1

=





 ++×=mλ  

（3）计算一致性指标 

019.0
13

3038.3
1

=
−
−

=
−
−

=
n

n
CI mλ  

又当 n=3时,随机性指标 RI为 0.58,则相对一致性指标 CR为: 

1.0032.0
58.0

019.0
<===

RI
CICR  

由计算认为 A~的不一致性可以接受,即 A~是相容的 

根据企业战略定位，结合目前市场竞争态势、以往考核实践，在反复征求部分专家及研发部员工的意

见基础上，考虑到所构造矩阵的相容性，给出二级指标层 C 相对于三级指标层 B 的判断矩阵，并计算 Cj

相对于 Bi的权重，结果如下： 
 

表４－7（a）层次分析法指标层 B1的判断及计算表 

B1 C1 C2 C3 Wi
1
 CI/CR 

C1 1 3 5 0.633  

 

0.032<0.1 C2 1/3 1 3 0.260 

C3 1/5 1/3 1 0.107 

表４－7（b）层次分析法指标层 B2的判断及计算表 

 

B2 C4 C5 C6 Wi
2
 CI/CR 

C4 1 1 5 0.455  

 

0<0.1 C5 1 1 5 0.455 

C6 1/5 1/5 1 0.090 

表４－7（c）层次分析法指标层 B3的判断及计算表 

B3 C7 C8 C9 Wi
3
 CI/CR 

C7 1 3 1/5 0.193  

 

0.057<0.1 C8 1/3 1 1/7 0.083 

C9 5 7 1 0.724 
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由一致性检验结果知，上面三个矩阵均具有相容性。 

  下面计算 Cj在 A中的比重，结果见下表。 

 

表４－8 运用层次分析法的某企业研发部经理绩效指标权重体系计算结果表 

 

从上述考评

实例中可以

看出层次分

析法的优缺

点： 

    ①  采

用多角度评

估，可以综

合群体的意

见，较好体

现民主集中

的原则； 

    ② 采用 AHP 法定权，可以确保权重确定的可靠性和客观性； 

    ③ 采用综合评估方法，不仅可以获得人力资源的总体状况的评估，还可以获得其不同侧面素质高低

的评估，满足选拔、提升、晋级、素质测评、培训等多方面的需要； 

    ④ 整个工作过程可以通过计算机软件完成，可操作性强，减少了文案工作，易于实现。 

但是，我们还应该看到：层次分析法是一种专业性非常强的考评方法，它对考评人员自身的素质提出

了更高的要求，不仅要求考评人员熟练地掌握计算机程序的应用，而且要求考评人员具有良好的运筹学的

基础。这就限制了层次分析法应用的推广。因此，目前在企业界它的应用范围有限。 

 

□ 本章小结 

权重是被评指标重要程度的定量分配，通过权重的确定对各评估因子的作用进行区别对待，与评估指

标体系中各项指标相对应的权重组成了指标权重体系，绩效考评指标权重体系反映了环境的影响和组织的

战略要求，与绩效考评指标体系相对应的权重体系的准确与否，直接决定了绩效考评的信度和效度，绩效

考评指标权重体系对薪酬确定，调任、升迁、培训具有基础作用。   

绩效评估指标权重体系的确定要遵循针对性、系统优化、目标导向原则。设定的权重体系要兼俱稳定

性和动态性。 

绩效评估指标权重体系的确定主要使用主观判断和定量处理相结合的方法，第一步由专家根据自己的

知识、经验、智慧、信息和价值观对指标重要性作主观判断，第二步通过各种方法对判断结果进行定量处

理，将重要性量化为具体的权重值，使之能直接应用于指标值的计算。 

主观判断方法有专家个人意见法、专家会议法、德尔菲 (Delphi) 法、名义小组法等方法。定量处理方

法有直接运用、逐对比较法、DARE 法、层次分析（AHP）等方法。 

专家会议法通过多位专家开会讨论的方式集中众人的意见，弥补了个人知识、经验、信息的不足，减

Cj Cj
i
 Bj 

B1 B2 B3 
Wj 

0.107 0.260 0.633 

C1 0.633×0.107 

  

  

0.068 

C2 0.260×0.107 0.028 

C3 0.107×0.107 0.011 

C4 

  

0.455×0.260 0.118 

C5 0.455×0.260 0.118 

C6 0.090×0.260 0.024 

C7 

  

0.193×0.633 0.122 

C8 0.083×0.633 0.053 

C9 0.724×0.633 0.458 
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少了专家个人价值观对讨论结果的影响。但不如专家个人意见法简捷、迅速，需花费一定的时间和精力。 

德尔菲法能发挥专家会议法的优点，即（1）能充分发挥各位专家的作用，集思广益，准确性高。（2）

能把各位专家间意见的分歧点表达出来，取各家之长，避各家之短。同时，德尔菲法又能避免专家会议法

的一些缺点如：（1）权威人士的意见影响他人的意见；（2）有些专家碍于情面，不愿意发表与其他人不同

的意见；（3）出于自尊心而不愿意修改自己原来不全面的意见。德尔菲法的主要缺点是过程比较复杂，花

费时间较长 

采用 DARE 法需通过主观判断法确定暂定重要性系数和修正重要性系数，再将各指标的修正重要性系

数除以修正重要性系数之和得出权重值。 

采用层次分析（AHP）法确定权重．通过两两比较，可以提高权重确定的准确性，通过对结果逻辑性、

合理性进行辨别和筛选，可以提高权重的可靠性，同时，通过编制计算机程序，可以提高考评效率，减少

主观因素的干扰．提高权重确定的客观性。层次分析（AHP）法确定权重相对于其它方法更具有科学性。 

 

□ 关键概念 

权重；权重体系；德尔菲(Delphi)法；DARE 法；层次分析法 

 
□ 表格和问卷 
 

表４－9 领导人员评估的指标体系和权重体系 

一级指标 权重 二级指标 权重 三级指标 权重 
 
 
 
思维能力 
(U1) 

 
 
 
0.4 

 
逻辑思维（U11） 

 
0.6 

理解能力（U111） 0.3 
判断能力（U112） 0.3 
决断能力（U113） 0.4 

 
创造思维（U12） 

 
0.4 

创造能力（U121） 0.3 
开发能力(U122) 0.4 
计划能力(U123) 0.3 

 
 
人事工作能力

（U2） 

 
 
0.6 

 
交际能力（U21） 

 
0.4 

表达能力（U211） 0.4 
谈判能力(U212) 0.4 
涉外能力(U213) 0.2 

 
领导能力（U22） 

 
0. 6 

组织能力(U221) 0.4 
管理能力(U222) 0.3 
协调能力(U223) 0.3 

 
资料来源：《人力资源考评系统》，廖泉文主编，山东人民出版社，1999 

 
 

表４－10  工程技术人员和工程研究人员评估的指标体系和权重体系 
 

工程研究人员的权重体系 
（Vi） 

指标体系 
（Wi） 

工程技术人员权重体系 
（Vi） 

0.15 知识总量 0.15 

0.3 创造能力 0.15 

0.15 工作态度 0.20 

0.10 计划能力 0.10 
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0.10 判断能力 0.10 

0.10 分析能力 0.15 

0.10 解决实际问题的能力 0.15 

 
资料来源：《人力资源考评系统》，廖泉文主编，山东人民出版社，1999 

 
 
□ 讨论题 

1 根据绩效评估指标权重体系的引导作用，权重的设定要随考评目标的变化而变化，试讨论有哪些因素

会导致指标权重的重设和调整以及怎样调整。 

2 试将书中介绍的四种主观判断方法和三种定量处理法按不同的组合计算篇首案例中的权重，并说明哪

种组合最适合实际情况。 

 

 

□ 主要参考文献 

（1） 赵曙明. 中国企业人力资源管理. 南京：南京大学出版社，1995 

（2） 廖泉文.人力资源考评系统.山东：山东人民出版社，1999 

（3） 周三多，陈传明.管理学 .南京：高等教育出版社 2000 

（4） 姜启源. 数学模型.北京：高等教育出版社, 1987 

（5） 王瑶，尹相勇.信息非对称下基层商业银行经营效果的系统评价.中国管理科学，1999 年第 7 卷第

4 期 

（6） 雷蒙德·A·偌伊，约翰·霍伦拜克，拜雷·格哈特，帕特雷克·莱特著. 人力资源管理：赢得竞

争优势. 第三版. 刘昕译. 北京：中国人民大学出版社，2001 

（7） 张德.人力资源开发与管理.第二版.北京：清华大学出版社，2001 

（8） 方振邦.绩效管理. 北京：中国人民大学出版社 2003 
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第五章  绩效评估的方法 

 

□ 学习目标 

通过本章的学习，你应该能够了解： 

1、 比较法的内容及其优缺点 

2、 特性法的内容及其优缺点 

3、 行为法的内容及其优缺点 

4、 结果法的内容及其优缺点 

5、 质量法的内容及其优缺点 

6、 三类员工绩效评估方法之间的差别 

7、 影响企业选择员工绩效评估的因素 

□ 案例 

天宏公司成立仅四年，但是实际上前三年都在进行国家重点工程"西煤东运"煤炭铁路基建与施工，在

2000年才正式开始煤炭运输的工作，为了更好.地进行各级人员的绩效评价和激励，天宏公司在引入市场

化的用人机制的同时，建立了一套绩效管理制度，这套方案目前已经在 2002年度考核中试行实施，对于

这套方案，用人力资源部经理的话说：是细化传统的德能勤绩几项指标，同时突出工作业绩的一套考核办

法。其设计的重点是将德能勤绩几个方面内容细化延展成考量的 10项指标，并把每个指标都量化出 5个

等级，同时定性描述等级定义，考核时只需将被考核人实际行为与描述相对应，就可按照对应成绩累计相

加得出考核成绩，这套方法操作起来简单易行，另外这套体系汇总起来有比较明显的四个特点： 

  特点一：全员参与。公司规定全体在编人员都进行考核（频率年度和季度两种）。  

  特点二：内容统一。所有管理人员考核都使用同一个量表，内容包括 4个方面 10项指标以及规范权

重。（参见表 6－1和表 6－2） 

  特点三：民主评议。考核形式采用类似民主评议的方法，每个被考核的干部分别由与其相关的所有人

员考核（包括上级，本部门员工，相关部门代表等），成绩最后取平均成绩。 

  特点四：结果排序。所有管理人员统一进行成绩排序，对前几名和最后几名落实薪酬和晋升。 

 

 

 

 

表５－1                 中层管理人员考核要素与权重 

序 号 考 核 要 项 满 分 权 重 
1 政治思想素质 10 
2 品德素质 10 
3 专业能力与学识水平 10 
4 事业心与责任感 10 
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5 工作业绩 18 
6 工作效率 10 
7 组织与协调能力 12 
8 创新能力 10 
9 口头与书面表达能力 5 
10 团队协作能力 5 

    

表５－2                       具体考核标准量表：（摘选部分） 

姓名：        部门：         时间： 

1、政 治 思 想 素 质 
10 分 8 分 6 分 4 分 2 分 

自觉维护党

和国家利益，

全面地自觉

执行党的方

针政策 

能服从党和 国家

利益，执行党的方

针政策 

一般能够服从党和国

家利益，勉强执行党

的方针政策 

经引导，勉强能够服

从党的方针政策 
不能服从党和国家利

益，不能执行党的方

针政策 

自觉执行天

宏集团及其

公司各项规

章制度 

能执行天宏集团

以及公司各项规

章制度 

一般能执行天宏集团

以及公司各项规章制

度 

经说服教育，勉强能

执行天宏集团以及公

司各项规章制度 

不能执行天宏集团以

及公司各项规章制度 

能够自觉运

用理论于实

践中 

专业能力与学识

水平 
能努力运用理论于实

践中 
经引导，有理论联系

实践意识 
轻视理论与实践 

4 全局观念

强，模范维护

公司整体利

益 

全局观念较强，能

自觉维护公司利

益 

有全局观念，有时能

维护公司集体利益 
缺乏全局观念，不能

维护公司整体利益 
全局观念差 

主动深入基

层和群众 
能深入群众和基

层 
不主动深入群众和基

层 
经引导，勉强同意深

入群众和基层 
不愿意深入群众和基

层 
严格律己，宽

以待人 
有自知之明，能正

确待人 
对人观点有片面性 对他人漠不关心 自以为是 

3、专业能力与学识水平 
10 分 8 分 6 分  4 分 2 分 

专业知识、经

验丰富并善

于运用，善于

总结 

有一定的专业知

识、经验并能够运

用，比较善于总结 

专业知识、经验少，

运用不熟练，一般不

善于总结 

专业知识、经验甚少，

不能运用，不善于总

结 

无专业知识、经验，

不能运用和总结 

有很强的专

业特长并能

够充分发挥 

有较强的专业特

长并能够适当运

用，有比较广的知

识面 

有一定的专业特长，

能适应专业知识与能

力要求，知识面一般 

有基本专业特长，但

能够适应部分专业知

识与能力要求，知识

面窄 

无专业特长，不适应

专业与能力要求，知

识面窄 

5、工作业绩 
18 分 15 分 12 分 9 分 6 分 

能提前完成

任务，工作质

量突出，有突

出工作成绩 

能按期完成任务，

工作质量高于一

般水平，工作业绩

良好 

工作质量一般，能够

完成任务，工作业绩

一般 

工作质量较低，经努

力基本能完成任务，

工作业绩较差 

工作质量低劣，经常

出现差错，工作业绩

差或者根本无业绩 

6、工作效率 
10 分  8 分 6 分  4 分  2 分 
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守时惜时，处

理事务迅速，

准确，效率高 

处理事务比较迅

速，工作效率高 
工作有时需要催促，

工作效率一般 
工作效率较低 工作中办事拖拉，经

常需要催促，工作效

率低 
8、创新能力 

10 分 8 分  6 分 4 分 2 分 
善于创新，勇

于探索，常有

新点子和改

革设想，工作

实践效果明

显 

尚能创新，但新的

思想和见解不多 
有一定的创新意识，

很少有新的思想和见

解 

思想比较保守，工作

趋向安于现状 
思想保守，工作因循

守旧 

9、口头与书面表达能力 
5 分 4 分  3 分 2 分 1 分 

口头表达能

力较强，重点

突出，条理清

晰，言语生动

简练 

口头表达能力较

强，言语清晰，条

理性强 

有口头表达能力，言

语清楚，有一定的条

理性 

有一定的口头表达能

力，言语比较清楚，

能表达自己的思想 

口头表达能力较弱，

言语欠清晰，有时词

不达意，言语重复罗

索 

书面表达能

力很好，结构

严谨，文字流

畅，生动，文

章质量高 

书面表达能力好，

文章结构合理，文

字简洁 

有一定的书面表达能

力，文字顺畅，表达

清楚，较少语言病句 

有一定的书面表达能

力，文章基本通顺 
书面表达能力较差，

文章不够通顺，有病

句 

10、团结协作 
5 分 4 分  3 分 2 分 1 分 

主动的与其

他班子成员

团结协作，善

于团结与自

己观点不同

的人 

能够与其他班子

成员团结协作，能

容纳不同观点的

人 

一般能与其他班子成

员团结协作，不能容

忍别人的过错 

一般能与其他班子成

员以及同事合作 
不能与其他班子成员

合作，气量狭隘 

  

  人力资源部负责人接着介绍道：本次考核是公司一年中最大的一次大规模全面的考核，取得了绝大多

数员工的认可，同时各级领导组织积极配合人力资源部考核工作。据统计，全公司在编的 5700人中有 96％

的人参加了本次考核，很多管理人员和职工反映现在的考核比在原先单位的考核进了一大步，考核内容更

加容易量化了。当然，我们在考核中也发现了一个奇怪的现象：就是原先工作比较出色和积极的职工考核

成绩却常常排在多数人后面，一些工作业绩并不出色的人和错误很少的人却都排在前面。还有就是一些管

理人员对考核结果大排队的方法不理解和有抵触心理。但是综合各方面情况，我们认为目前的绩效考核还

是取得了一定的成果，各部门都能够很好地完成，唯一需要确定的是对于考核排序在最后的人员如何落实

处罚措施，另外对于这些人降职和降薪无疑会伤害一批像他们一样认真工作的人，但是不落实却容易破坏

我们考核制度的严肃性和连续性。另一个是：在本次考核中，统计成绩工具比较原始，考核成绩统计工作

量太大，我们人力资源部就三个人，却要统计总部 200多人的考核成绩，平均每个人有 14份表格，统计、

计算、平均、排序发布，最后还要和这些人分别谈话，在整个考核的一个半月中，我们人力资源部几乎都

在做这个事情，其他事情都耽搁了。因此，我们希望尽快购买一套人力资源信息化软件，这样一方面提高

公司整体人力资源水平和统计工作效率，同时减少因相互公开打分而造成的人为矛盾。  

  听完这些汇报，赵总经理决定亲自请车辆设备部、财务部和工程部的负责人到办公室深入了解一些实
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际情况。因为他知道这几个人平常工作非常认真，坚持原则，也从不计较个人得失，说话也比较直率，赵

总非常想知道他们目前的感受和想法。 

  一个小时以后，车辆设备部李经理，财务部王经理，来到了总经理办公室，当总经理简要地说明了原

因之后，车辆设备部李经理首先快人快语回答道：我认为本次考核方案需要尽快调整，因为它不能真实反

映我们的实际工作，例如我们车辆设备部主要负责公司电力机车设备的维护管理工作，总共只有 20个人，

却管理着公司总共近 60台电力机车，为了确保它们安全无故障地行驶在 600公里的铁路线上，我们主要

工作就是按计划到基层各个点上检查和抽查设备维护的情况，同时我们还主动对在一线的机车司机进行机

车保养知识的培训，累计达到 12次，目前安全行车公里数和保养标准完全符合国家标准，这是我们工作

业绩，但在评估成绩中也就是占 18分，还有在日常工作中，我们不能有一次违规和失误，因为任何一次

失误都是致命的，也是造成重大损失的，但是在考核业绩中有允许出现"工作业绩差的情况"，因此我们的

考核就是合格和不合格之说，不存在分数等级多少，还算有第九个指标，口头表达能力，我是做技术工作

的，语言表达能力就不是我的强项，现在我的这项成绩和办公室主任的成绩如何比较，如何科学的区分？ 

  财务部王经理紧接着说道：我赞成车辆设备部老李的意见，我认为考核内容需要进一步调整，比如对

于创新能力指标，对于我们财务部门，工作基本上都是按照规范和标准来完成的，平常填报表和记账等都

要求万无一失，这些如何体现出创新的最好一级标准？如果我们没有这项内容，评估我们是按照最高成绩

打分还是按照最低成绩打分？还有一个问题，我认为我们应该重视，在本次考核中我们沿用了传统的民主

评议的方式，我对部门内部人员评估我没有意见，但是实际上让很多其他人员打分是否恰当？因为我们财

务工作经常得罪人，让被得罪的人评估我们财务，这样公正么？比如说物资部何某曾多次要求我们报销他

部门的超额费用，我坚持原则予以回绝，让他产生不满，在这次评估中，他给我的成绩最差，我的考核成

绩也就被拉下来了，因此，现在我是让违反制度的人满意还是坚持公司原则而得罪他？最后一个就是项目

中“专业知识技能考核”，财务部人员的专业技能是只有上级或者财务专业人员能够客观和准确评估的，

现在却由大量的其他非财务部门进行评估，这样科学么？  

…… 

资料来源：http://case.chinahrd.net/HR_anli/Anli_Js/alfx_jt.asp?AnliID=80 

 

 

 

第一节 员工绩效评估的方法 
    

 

我们通常可以将员工绩效评估的方法划分为比较法、特性法、行为法、结果法、质量法，下面分别对

其进行介绍。 

 

一、比较法 

    员工绩效评估的比较是指评价者拿一个人的绩效去与其他的人进行比较，从而确定每位被评估员工的

相对等级或名次的方法。这种方法通常是对员工的工作绩效或者是价值从某方面进行全面的评估，并且根

据评估结果设法对在同一工作群体中工作的所有员工进行排序。一般来说比较法可分为：排序法、强制分

布法以及配对比较法。 

（一）排序法  

http://case.chinahrd.net/HR_anli/Anli_Js/alfx_jt.asp?AnliID=80
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排序法是指根据被评估员工的工作绩效进行比较，从而确定每一员工的相对等级或名次。等级或名次

可从优至劣或由劣到优排列。比较标准可根据员工绩效的某一方面（如：出勤率、事故率、优质品率）确

定，一般情况下是根据员工的总体工作绩效进行综合比较。排序法可分为简单排序法和交替排序法。（1）

简单排序法是指管理者把本部门的所有员工从绩效最高者到绩效最低者(或从最好者到最差者)进行排序。

（2）交替排序法则是指管理者对被评估员工的名单进行审查后，从中找出工作绩效最好的员工列为第一

名，并将其的名字从名单上划去。然后从剩下的名单中找出工作绩效最差的员工排为最后一名，也把其名

字从名单中划去。随后，在剩下的员工中管理者再找出一名工作绩效最好的员工将其排为第二名，找出一

名最差的员工列为倒数第二名，以此类推，直到将所有的员工排序完。 

   

表５—3 排序评估表 
 
部门_______________                       评估内容____________________ 
 
工作绩效最好的员工 
1、_____________ 
2、_____________ 
3、_____________ 
4、_____________ 
---------------------- 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
N__-_________ 
 
工作绩效最差的员工 
 
 

（二）强制分配法 

强制分配法同样是采取排序的形式，只不过对员工绩效的排序是以群体的形式进行的。强制分配法是

按照事物“两头小，中间大”的分布规律，把评估结果预定的百分比分配到各部门，然后各部门根据各自

的规模和百分比确定各等级的人数的方法。强制分配法会迫使管理者根据分布规则的要求而不是根据员工

个人的工作绩效来将他们进行归类。因此，此方法得出的结果是一个相对的概念，比如说，即使一位管理

人员手下的所有员工的绩效水平都高于平均水平，这位管理者也会被迫将某些员工的绩效评价为“无法让

人接受”。 

例如 1，在绩效最差的部门中(无法让人接受)，只能有 1％的员工能够得到最高一级的绩效评价(TF＝

绩效最佳的前 5％)，而在绩效最好的部门中(卓越)，则可以有 8％的员工获得最高等级的评价。 

 

表５－4 绩效评价等级目标分布的建议性指南 
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根据部门绩效确定目标员工的绩效等级 
部门绩效评价等级 

员工绩效 
评价等级 

等级 
类型 卓越（%） 优秀（%） 高标准（%） 有改进 

余地（%） 
无法 

接受（%） 
TF：前 5% 
TQ：前 20% 
OU：突出 
VG：很好 
GD：好 
TF ： 最 差 的
5%10 
NA：无法接受 

相对 
相对 
绝对 
绝对 
绝对 
相对 
绝对 

8 
20 
71 

 
 

1 

6 
17 
75 
 

     
2 

5 
15 
75 

 
      

5 

2 
12 
78 

 
 

8 

1 
10 
79 

 
 

10 

PR：正在进步 不 适 用  
资料来源：The Coference Board，New York City．Data supplied by Merck & Co.; chart by Kevin j. Murphy, 

University of Rochester. 

 

例 2、 

表５－5 强制分配法 
评估内容 员工工作绩效 
绩效等级 最好 较好 一般 较差 最差 
百分比 10％ 25％ 30％ 20％ 15％ 
员工姓名 A___ 

B___ 
------- 
 

J___ 
K___ 
------ 

P____ 
Q____ 
------ 

W___ 
U___ 
------ 

H____ 
X____ 
--------- 

 

（三）配对比较法 

配对比较法是管理者将每一位员工与工作群体中的所有其他每一位员工进行一对一的两两比较，如果

一位员工在与另外一位员工的比较中被认为是绩效更为优秀者，那么此人将得到 1 分。在全部的配对比较

都完成之后，管理者再统计一下每一位员工获得较好评价的次数(也就是对所得分数进行加总)，而这便是

员工的绩效评估的分数，然后根据员工所获分数将员工进行排序。 

配对比较法对于管理者来说是一项很花时间的绩效评价方法，并且随着组织变得越来越扁平化，控制

幅度越来越大，这种方法会变得更加耗费时间。例如，一位手下只有 10 个员工的管理人员必须进行 45 次

(即 10×9/2)比较。然而，如果这一工作群体的人数上升到 15 人，则这位管理者所必须进行的比较次数就

上升到了 105 次(即 15×14/2)。如果需对 n 个员工进行评估则需进行 n(n—1)/2 次的比较。例如管理人员如

需对 5 个员工进行绩效评估则需进行 10（5×4/20 次比较，具体比较如表 6-6 所示。 

 

表 6-6  配对比较 
 员工姓名 A B C D E 
A ---- 1 1 1 1 
B 0 ---- 1 1 1 
C 0 0 ---- 1 1 
D 0 0 0 ----- 1 
E 0 0 0 0 ---- 
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表 6-7 配对比较法的评估结果 
员工姓名 配对比较胜出次数 名次 

            E 4 1 
D 3 2 
C 2 3 
B 1 4 
A 0 5 

 

 

二、特性法 

员工绩效评估的特性法是指评估者主要评估员工在多大程度上具有某些被认为对企业的成功是非常

有利的特性。在使用这种方法之前，我们需要对那些被认为对企业的成功是非常有利的特性，诸如主动性、

领导力、竞争力、创造力、沟通能力等一一加以界定，并且根据这些特性来对员工绩效绩效评估。 

（一） 图评估尺度法 

图评估尺度法(graphic rating scales)是最常用的一种绩效评估的方法。此方法使用前必须确定两个因

素，一为评估项目，也即从哪些方面评估员工绩效；二为评定每一项目分为几个等级。在使用过程中，评

估者每次只要考虑一位员工，然后从中圈出一个与被评估员工具有某一种特性的程度最为相符的分数即

可。表 6－8 是一家制造业公司所采用的图评价尺度等级的例子。在表中我们可看到的，在一张清单中所

列举的每一项特性都要被根据一个五分(或其他的分数)评估尺度来进行等级评估。表 6－9 是一个按照工作

质量、工作数量、工作知识、和工作协调四个方面、每个方面分 5 个档次的对员工进行绩效评估的例子。

图尺度评价法既可以为评价者提供大量的不同点数(“自由尺度”)，也可以给评价者提供一种具有连续性

的点数，评价者只要在这个连续段上作出一个复选标记即可(“连续”尺度)。图评价尺度法的优点：（1）

考核内容全面，打分档次可以设置较多。（2）实用而且开发成本小。它的缺点是：（1）被评估者的绩效评

估分数受评估者的主观因素影响比较大，对评估项目诸如：工作范围、工作数量、工作知识、可靠性以及

合作性等进行确切的定义。（2）这种方法没有考虑加权，每一被评估的项目对于员工绩效评估的总结果都

具有同样的重要性。（3）此种方法得出的绩效评估结果不能指导行为，员工并不知道自己该如何改善自己

的行为才能得到高分，也不利于绩效评估的反馈。这种方法比较适用于评估工作行为和结果都比较容易被

了解的员工。 

 

                           表５－8 图评估尺度法举例 

 

下列绩效要素大多数职位都是非常重要的。请你对这些绩效要素进行评估，并将相应的分数圈起来。 
 评价尺度 
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绩效维度 
知识 

沟通能力 
判断力 
管理技能 
质量绩效 
团队合作 

人际关系能力 
主动性 
创造性 

解决问题能力 

优秀 
5 
5 
5 
5 
5 
5 
5 
5 
5 
5 

良好 
4 
4 
4 
4 
4 
4 
4 
4 
4 
4 

中等 
3 
3 
3 
3 
3 
3 
3 
3 
3 
3 

需要改进 
2 
2 
2 
2 
2 
2 
2 
2 
2 
2 

不令人满意 
1 
1 
1 
1 
1 
1 
1 
1 
1 
1 

资料来源：[美]雷蒙德·A·偌伊，约翰·霍伦拜克，拜雷·格哈特，帕特雷克·莱特著.人力资源管理：

赢得竞争优势.第三版.刘昕译.北京：中国人民大学出版社，2001 年 

 

 

 

 表５－9  图评估尺度法举例 
姓  名：                                                   职  务： 

评估项目 评级记位 得分 

工作质量 

5       10       15       20       25 
太      不       基       很       最 
粗      精       本       精       精 
糙      确       精       确       确 

确 

 

工作数量 

5       10       15       20       25 
完      完       完       超       超 
成      成       成       额       额 
任      任       任       完       完 
务      务       务       成       成 
极      较                         一 
差      差                         倍 

 

工作知识 
5       10       15       20       25 
缺      不       一       较       很 
乏      足       般       好       好 

 

工作协调 
5       10       15       20       25 
差      较       一       较       很 

差       般       好       好 
 

总分   

资料来源：张德主编.《人力资源开发与管理》.第二版.北京：清华大学出版社，2001 

 

 

图评估尺度法还可以进行一定的修改、补充，表５－10 是对一位汽车工人进行绩效评估的图表，该表
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√ 

并没有在评估表上给出分数，其目的是为了使评估者避免分数的干扰，从而使评估者给出更为准确的分数，

分数由人力资源部门在事后计算并且加上了评语，有助于提供更丰富的绩评估信息。 

 

表５－10  图评估尺度法举例 
请根据下表评估员工在当前岗位上的绩效。在你认为最合适的等级上画勾（√）。同时你可以自由

地进行相应的评价。 
1．工作所需要的知识 
对其工作的各个阶段及

有关知识的理解 

需要指导 具备自己工作 
及相关的知识 

有比自己工作及相

关情况更多的知识 

评价：在汽油发动机方面特别在行。 
2．首创性 
创造新想法及推动工作

进展的能力 

缺乏想像力 可达到必需的要求 通常很有创见 

评价：问到时候，一般有好想法；不问的话就不说。有时有点缺乏自信。 
3．操作 
关注工作，能够操作 

浪费时间 
需要认真监督 

稳定、愿意工作 特别能干 

评价：布置工作都能完成。 
4．工作质量 
工作的完整性、整洁和

正确 

需要改进 通常能达到要求 一直高质量 

评价：他做的工作总是质量最高的。 
5．工作量 
接受工作的数量 

应该增加 通常能达到要求 一直高产出 

评价：如不是总检查来检查去的话，工作量可以更高。 
资料来源：根据 Arthur Sherman, George Bohlander, Scott Snell, Managing Human Resource(11thedition), 

Highlights in HRM-2, p320 改编。张德主编.《人力资源开发与管理》.第二版.北京：清华大学出版社，2001 

 

（二） 混合标准尺度法 

混合标准尺度法(mixed standard scales)是为了解决图评估尺度法的缺陷而创建的。其主要进行了两方

面的改动：为了创建一种混合标准尺度，这种方法首先在对相关绩效维度进行界定之后，然后再分别对每

一个维度内部代表好、中、差绩效的内容加以阐明。最后再在实际评价表格的基础上将这些说明与其他维

度中的各种绩效等级说明混合在一起。表５－11 中所示的就是一个混合标准尺度的例子。 

 

                 表５－11 混合标准尺度法举例 
被评价的三个特征 
主动性 
智力 
与他人和关系 

评价等级 绩效等级说明 
高 
中 
低 

说明：请在每一项陈述后面标明员工的绩效是高于陈述水平的（填“+”）、相当于陈述水平的

（填“O”），还是低于陈述水平（填“-”）的。 

主动性 高 
1、该员工确实是个工作主动的人。这个人一贯都是积极主动地

做事，从来不需要上级来督促。 + 

智力 中 2、尽管这位员工可能不是一个天才，但是他/她确实比我认识的

许多人都更聪明。 + 

与他人的 低 3、这位员工有与别人发生不必要冲突的倾向 0 

√ 

√ 

√ 

√ 
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关系 

主动性 中 4、虽然通常来说这位员工工作还是积极主动的，但是有时候也

需要由上级来督促其完成工作。 + 

智力 低 
5、尽管这位员工在理解问题的速度方面比某些人慢一点，在学

习新东西也比别人要花更长的时间，但是他/她还是具有一般的

智力水平。 
+ 

与他人和

关系 高 
6、这位员工与每一个人的关系都不错，即使是与别人意见相左

的时候，他/她也能够与其他人友好相处。 - 

主动性 低 7、这位员工有点儿坐等指挥的倾向。 + 
智力 高 8、这位员工非常聪明他。她学东西的速度非常快。 - 

与他人的

关系 中 9、这位员工与大多数人相处都比较好。只是在少数情况下偶尔

会与他人在工作上产生冲突，这些冲突通常都是很小的。 - 

赋分标准： 
 陈述 得分  

高 中 低  
+ + + 7 
0 + + 6 
- + + 5 
- 0 + 4 
- - + 3 
- - 0 2 
- - - 1 

根据上述评估等级确定分数的过程举例： 
 陈述 得分  

高 中 低   
主动性 + + + 7  
智力 0 + + 6  

与他人的关系 - - 0 2  
资料来源：[美]雷蒙德·A·偌伊、约翰·霍伦拜克、拜雷·格哈特、帕特雷克·莱特著. 人力资源管理：

赢得竞争优势. 第三版. 刘昕译. 北京：中国人民大学出版社，2001 

 

如表５－11 所示，评价者要注明被评估员工的实际情况是高于(+)、等于(0)还是低于(—)陈述中所描述

的水平，并填写评估表格。然后再根据一个特定的评分标准来确定每一位员工在每一种绩效维度上的得分。

比如说，如果一位员工在某个绩效维度上所获得的评价都高于表格中所陈述的三种标准，那么她可以获得

7 分。如果一位员工在某个绩效维度上所获得的评价分别是低于“高”的、相当于“中等”的、高于“低”

的，那么她能够得到 4 分。而如果一位员工在某一绩效维度上所得到的评价低于表格中所陈述的三种标准，

那么她就只能得到 1 分。将这种分数运用于所有的绩效维度便可得到员工的总体绩效分数。 

混合标准尺度法最初是被作为特性导向尺度法开发出来的。但是，这种技术后来却被广泛用在了以行

为描述而不是以特性导向描述为基础的绩效评价工具之中，在那里，它被作为一种减少绩效评价误差的手

段。 

 
三、行为法 

员工绩效评估的行为法是一种试图对员工为有效完成工作所必须显示出来的行为进行界定的绩效管

理方法。这种方法的主要内容是：首先利用各种技术来对这些行为加以界定，然后要求管理者对于员工在

多大程度上显示出了这些行为作出评估。以下我们将讨论基于行为的五种员工绩效评估的方法。 

（一）关键事件法 
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关键事件法（critical incident approach）是管理者将每一位员工在工作中所表现出来的代表有效绩效与

无效绩效的优良行为和不良行为的具体事例记录下来。这种方法要求在管理的过程中，企业应为每一个员

工准备一本记事本，由管理人员或负责评估的人员将员工每日工作中的关键事件随时记录下来。所记录的

事情既可从是好事也可从是坏事，但必须是比较突出且与工作绩效相关的，记录时只需将具体事件和员工

的行为记录下来即可从而无须对事件和员工行为本身加以评价。对时间和员工行为的评价是由评估人员在

对员工绩效评估的时候作出。下面所举的例子就是对一位家用电器维修人员的绩效进行评估时所用到的一

个事件： 

    一位顾客打来电话说其电视机出现图象不稳定并且每隔几分钟就要发出劈劈啪啪的打火声的问

题，这位维修人员在出发前就提前诊断出了引起问题的原因所在，然后再检查自己的工具箱里是否备

有维修所需要的必要零配件。当他发现自己的工具箱里没有这些零配件的时候，他就到库存中去查找

到了这些零配件，以保证在他第一次上门维修的时候就能让顾客的电视机修好，从而让顾客很快就能

感到满意。 

关键事件法通过对记录下来的关键事件的评估可向员工提供明确的反馈，让员工清楚地知道自己哪些

方面做得好、哪些方面做得不好，有助于员工改进自己的工作行为。此外，在使用关键事件法时还可以通

过重点强调那些能够最好地支持组织战略的关键事件而与组织的战略紧密联系起来。关键事件法存在的主

要不足为：（1）许多管理者都拒绝每天或每周对其下属员工的行为进行记录。（2）由于每一个事件对于每

一位员工来说都是特定的，因此要对不同员工进行比较通常也是很困难的。 

（二） 行为锚定等级评估法 

行为锚定等级评估法(behaviorally anchored rating scale，BARS)是建立在关键事件法基础之上的。设计

行为锚定等级评估法的目的主要是，通过建立与不同绩效水平相联系的行为锚定来对绩效维度加以具体的

界定。它为每个评估项目都设计一个评分量表，并使典型的行为描述与量表上的一定的等级评分标准相对

应，以供评估者在评估员工的工作绩效时作为参考。典型的行为锚定等级评估量表包括 7 个或 8 个个人特

征，被称作“维度”。每一个都被一个 7 分或 9 分的量表加以锚定，它没有使用数目或形容词，行为锚定

等级评估量表是用反映不同绩效水平的具体工作行为的例子来锚定每个特征。图５－12 中所列举的就是行

为锚定等级评估法的一个应用实例。在表中我们可以看到，在同一个绩效维度中存在着一系列的行为事例，

每一种行为事例分别表示这一维度中的一种特定绩效水平。 

 

表５－12 任务一行为锚定等级评估法所使用的评估维度：巡逻军官 

 

 

巡逻前的准备 

7   总 是 提 前 开 始 工 作 ， 不 仅 带 齐 工 作 所 需 的                                                  

所 有 必 要 装 备 才 去 ， 而 且 穿 戴 整 齐 。 在 点 名                                   

之前抽出一段时间检查上一班巡逻人员的活 

                                           动以及各种新的公文。在点名过程中，将上 

                                           一班巡逻人员的活动记录下来。 

总是提前开始工作，不仅带齐工作所需要的   6 

所有必要装备才去，而且穿戴整齐。在去参 

加点名之前检查一下前一班巡逻人员的活动 
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情况。 

提前开始工作，带齐工作所需要的所有必要 

                     装备，穿戴整齐。 

按时参加点名，带齐工作所需要的所有必要   4 

装备，穿戴整齐。 

                                       3  点名时还未完全穿戴整齐，没有带齐工作所 

                                            需的所有装备。 

                                           

点名时迟到，不检查装备或车辆是否存在损   2 

坏或需要修理的地方，不能在点完名之后立 

即赶去工作，而是不得不回到存物间、车上 

或者回家去取齐必要的工作装备。 

 

                                       1  在点名时间已经大部分过去之后才赶到，不 

                                          检查装备或车辆，也没有带齐工作所需的装 

                                          备。 

 

    资料来源：摘自 R．Harvey，“Job Analysis,”in Handbook of Industrial＆Organizational Psychology，2rd．，

edited by．M．Dunnette and L．Hough (Palo Alto，CA．：Consulting Psychologists Press，1991)，p．138。[美]

雷蒙德·A·偌伊，约翰·霍伦拜克，拜雷·格哈特，帕特雷克·莱特著. ，《人力资源管理：赢得竞争优

势》第三版.刘昕译.北京：中国人民大学出版社，2001 

   表５－13 行为锚定等级评估法评分量表举例：大学讲师（部分）  
难度：教学内容 
优秀 7   教师能够向学生介绍国际前沿的知识，并给予清楚的讲解。 
优良 6   教师能够使用适当的例子辅助自己讲解 
较好 5   教师讲课能够生动地传授知识，但是缺乏新意。 
中等 4   教师能够传授知识。 
合格 3   教师讲课缺乏新知识，照本宣科。 
较差 2   教师对传授的知识缺乏理解 
极差： 1   教师讲课知识有错误 

 

表５－14 百货店售货员绩效评估行为锚定等级评估法评分表 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

5 

一怒气冲冲顾客持一羊毛衫，声称上周

购自本店，今日发现有一小洞。能灵巧

地为她退换，表示歉意，感谢她指出本

店缺点，欢迎今后多加监督，结果该顾

 

一顾客说本周从本店所购一副手套嫌小

了，要求换一副大一号的。能礼貌地为

她退换。 

8.7 

9 
一女顾客持在本公司另一分店所购的一件

女式衬衫，要求退换成另一款式，能很圆

满地予以退换，使该顾客大受感动，当场

又另购三件衬衫、一条裙子与一件上衣。 8.3 

7.4 
一顾客取来购自本店男式大衣一件，说才

购得一年多，衬里已经磨损，要求更换。

能友好接待，并同意为他更换衬里。 

7 

6.75 
用理性的方式处理了几位持春节前购物高
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开发一项行为锚定式评定量表的过程是相当复杂的。主要需经历以下几个步骤：（1）搜集大量的代表

工作中的优秀和无效绩效的关键事件。（2）再将这些关键事件划分为不同的绩效维度，确定评估员工工作

绩效的重要维度，列出维度表并对每一维度进行定义。（3）把那些被专家们认为能够清楚地代表某一特定

绩效水平的关键事件作为指导评估者评估员工工作绩效的行为事例的标准。（4）为每一维度开发出一个评

定量表，用这些行为作为“锚”来定义量表上的评分。管理者的任务就是根据每一个绩效维度来分别考察

员工的绩效，然后以行为锚定为指导来确定在每一绩效维度中的哪些关键事例是与员工的情况最为相符

的。这种评价就成为员工在这一绩效维度上的得分。 

    行为锚定法既存在优点也存在缺点。优点：（1）它可以通过提供一种精确、完整的绩效维度定义来提

高评估者信度。（2）绩效评估的反馈有利于员工明确自己工作中存在的问题从而加以改进。缺点：（1）由

于那些与行为锚定最为近似的行为是最容易被回忆起来，因此它在信息回忆方面存在偏见。（2）管理者在

使用过程中容易和特性评估法混淆。 

     

（三） 行为观察评估法 

行为观察评估法(behavioral observation scales)(BOS)是在行为锚定等级评估法基础上发展起来的一种

变异形式。行为观察评估法也是从关键事件中发展而来的一种绩效评估方法。行为观察评估法与行为锚定

等级评估法的不同点主要表现在两个方面即（1）行为观察法并不剔除那些不能代表有效绩效和无效绩效

的大量非关键行为，相反，它采用了这些事件中的许多行为来更为具体地界定构成有效绩效(或者会被认为

考核维度：对待顾客投诉的处理态度与方式 

资料来源：余凯成主编，《人力资源开发与管理》，企业管理出版社，1998 年 
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是无效绩效)的所有必要行为。（2）行为观察评估法并不是要评估哪一种行为最好地反映了员工的绩效，而

是要求管理者对员工在评估期内表现出来的每一种行为的频率进行评估，然后再将所得的评估结果进行平

均之后得出总体的绩效评估等级。通常情况下，行为观察评估法可能不是仅仅使用 4 种行为而是应用 15

种行为来界定在某一特定绩效维度上所划分出来的 4 种不同绩效水平。表５－15 所示是行为观察绩效评估

法的一个例子。 

 

                  表５－15 工作绩效评估的行为观察评估法举例 

克服变革的阻力 

(1)向下属描述变革的细节。 

几乎从来不    1    2    3    4    5     几乎常常如此 

(2)解释为什么必须进行变革。 

几乎从来不    1    2    3    4    5     几乎常常如此 

(3)与员工讨论变革会给员工带来何种影响。 

几乎从来不    1    2    3    4    5     几乎常常如此 

(4)倾听员工的心声。 

几乎从来不    1    2    3    4    5     几乎常常如此 

(5)在使变革成功的过程中请求员工的帮助。 

几乎从来不    1    2    3    4    5     几乎常常如此 

(6)如果有必要，会就员工关心的问题定一个具体的日期来进行变革之后的跟踪会谈。 

几乎从来不    1    2    3    4    5     几乎常常如此 

总分数＝ 

很差        尚可        良好        优秀的        出色的 

6~10         11~15       16~20       21~25         26~30 

     

分数是由管理者确定的。 

    资料来源：G．Latham and K．Wexley，Increasing Productivity through Perforrnance Appraisal，p56 1994，

1981Addison-WesleyPublishingCo., inc. Reprinted by permission of Addison-Wesley Longman Publishing 

Company，Inc．[美]雷蒙德·A·偌伊，约翰·霍伦拜克，拜雷·格哈特，帕特雷克·莱特著.人力资源管

理：赢得竞争优势.第三版.刘昕译.北京：中国人民大学出版社，2001 年。 

行为观察绩效评估法所使用的行为观察量表包含特定工作的成功绩效所要求的一系列合乎希望的行

为。我们在开发行为观察量表时需要收集关键事件并对其按维度分类。在使用行为观察量表时，评估者通

过指出员工表现各种行为的频率来评定员工的工作绩效。一个 5 分制的行为观察量表被分为从“极少或从

不是(1)”到“总是(5)”的 5 个分数段。评估者通过将员工在每一行为项目上的得分相加计算出员工绩效评

估的总评分，高分意味着员工经常表现出合乎希望的行为。表５－16 列举了行为观察量表的一部分。 

 

  表５－16 行为观察量表举例：药物顾问 
说明： 
通过指出员工表现下列每个行为的频率，用下列评定量表在指不定期区间给出你的评分。 
5=总是 
4=经常 
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3=有时 
2=偶尔 
1=极少或从不 
工作知识 
·对所有的患者和合作者都表现出同情和无条件的关心。 
·系统地陈述可测量的目标，为每位患者提供全面的文件证明和反馈。 
·显示关于可供治疗安排的社区资源的知识。 
临床技能 
·很快评估患者的心理状态并开始恰当的相互配合。 
人际技能 
·与所有的医院职员保持开放的沟通。 
·利用恰当的沟通渠道。 
资料来源：根据 Lawrence S．KIeiman，Human Resource Management: A Tool for Competitive Advantage, 

South-Western College Publishing，1998 改写．张德主编.人力资源开发与管理.第二版.北京：清华大学出

版社，2001年 

 

   行为观察评估法的优点：与行为锚定等级评估法和图尺度评估法相比其优点主要表现为：（1）能够将

高绩效者和低绩效者区分开来；（2）能够维持客观性；（3）便于向员工提供绩效评估反馈；（4）便于确定

员工培训需求；（5）在管理者及其下属员工中容易被使用。行为观察评估法的主要缺点是由于它所需要的

信息可能会超出大多数评估者所能够加工或记忆的信息量，因此其在实施的过程中对评估者的要求比较

高。一套行为观察评估体系可能会涉及到 80 或 80 种以上的行为，而评估者还必须记住每一位员工在 6 个

月或 12 个月这样长的评估期间之内所表现出的每一种行为的发生频率。对于一位员工的绩效评估来说，

这种工作已经够繁琐的了，更何况评估者通常要对 10 个或 10 个以上的员工进行评估。 

（四） 组织行为修正法 

组织行为修正法是建立在行为学家的动机理论基础之上的一套通过正式的行为反馈与强化系统来管

理员工行为的方法。组织行为修正法认为，员工得到过正面强化的过去行为会决定其未来的行为。组织行

为修正法主要由四个部分组成即：（1）评估者需要界定一套对于工作绩效来说是必要的关键行为；（2）评

估者需要运用一套评估这些关键行为是否被表现出来衡量系统；（3）评估者或咨询人员将这些关键行为告

知员工，并且也许还会为员工制定目标，要求员工必须以何种的频率来表现出这些行为；（4）评估者需要

向员工提供反馈与强化。 

组织行为修正法已经广泛被各种各样的公司用于改善员工的工作绩效。以下就是一个其被用于改善旅

馆业中的房间清洁员的工作绩效的例子。旅馆要求房间清洁员按照一份包括 70 个项目的行为检查单来进

行操作，他们每完成一项行为就将此项行为要求从清单中勾去。图５－1 表明，通过对清洁员提供行为反

馈和强化，管理者就能够提高房间清洁员的工作绩效。 

 

   图５－1 行为管理所导致的房间清洁员的生产率提高
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资料来源：D．C．A1derson，C．Crowell，S．Sponsel，M．Clarke，anc J．Spence.“Behavior Management 

in the Public Accommodations Industry：A Three-Project Demonstration，”Journal Of Organizational Behavior 

Modification，4(1983)，P．57．1982 The Haworth Press, Binghamton，New York．[美]雷蒙德·A·偌伊，

约翰·霍伦拜克，拜雷·格哈特，帕特雷克·莱特著.人力资源管理：赢得竞争优势.第三版.刘昕译.北京：

中国人民大学出版社，2001 

 

（五） 评价中心法 

评价中心是一个由多位评估者对员工在模拟情景中的一系列的练习中所取得的绩效进行评估的过程。

一般情况下，每次被评估的员工有 6-12 名，其评估的人员一般由 6-8 位企业内的高级管理人员和外部的心

理学家组成。评价中心主要用于甄选和晋升决策当中考察员工是否具有从事管理性工作所必需具备的一些

人格特征/管理技能和人际关系技能。越来越多的公司也把它用于考察员工是否具有团队精神。但是评价中

心现在也已经被作为一种衡量管理绩效的方法了。评价中心主要的形式有无领导小组讨论、“文件筐”公

文处理、面试、角色扮演、案例研究等等。员工在这一过程中常常需要完成大量的模拟任务，而评估人员

则会对这些员工在完成各种任务时所表现出来的行为进行观察，然后评价他们作为一名管理者所具有的相

关技能或潜力。无领导小组讨论就是由 5-7 名被评估的员工组成一个讨论一个困难的实际业务问题，要求

他们在规定时间内共同解决这一问题。这些问题可包括购买及销售商品、开发和生产某一种产品、评选某

人作为先进工作者等。无领导小组讨论的目的就是测验员工的领导能力、处理人际关系能力、想象力及利

用资料的能力。“文件筐”公文处理是要求被试员工扮演某一角色处理可能会在案头出现的各种各样的文

件。员工被要求在阅读完这些文件后提出相应的解决问题的办法。其主要评估员工是否有系统性，是否能

建立先后次序，是否能授权下级等等。角色扮演则要求被评估的员工扮演一位管理者或其他某位员工。被

评估的员工会获得有关这一角色的相关信息，在充分准备后将所扮演角色的行为表现出来。其主要评估员

工人际关系的敏锐力，从言谈举止中获取信息的能力，洞察力和同情心。评价中心也包括一些心理测试主

要包括兴趣和智力测试、人格测试、容忍力测试、管理人员特性测试。在应用评价中心对员工绩效进行评

估时必须遵守以下几项要求：（1）必须应用多项评估方法；（2）评估人员必须有多位；（3）评估结果必须

根据所有参加评估的评估人员的意见作出；（4）必需对被评估员工的行为作出综合的而不是仅观察到的评

估；（5）必须实施模拟练习。评价中心的优点：（1）它对于一个人在从事管理任务方面的绩效能够提供一

种具有一定客观性的衡量。（2）它们还能提供特定的绩效反馈并且设计出个人化的绩效开发计划。 
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四  结果法 

结果法比较注重对目标的管理以及对员工工作或群体的工作结果进行评估。此方法假设，绩效评估过

程中的主观因素是可以消除的，同时工作的结果是对员工为组织的有效性所作出的贡献进行评估的最为接

近的指标。结果法主要包括目标管理法以及生产率衡量与评价系统法。 

 

（一） 目标管理法 

目标管理法（Management By Objective，MBO）是由美国管理学家彼得.德鲁克（Peter Drucker）于 1954

年在《管理的实践》一书中提出来的。根据德鲁克的观点，管理过程中应遵循的一个原则是每一项工作都

须为达到总目标服务。员工的工作绩效是根据其对实现总目标所作贡献的大小来确定。作为一种成熟的绩

效考核模式，目标管理模式迄今已有几十年的历史了，如今也广泛应用于各个行业。目标管理的模式过程

图如图５－2。 

 
图５－2 目标管理的模式过程图 

 

    在一个目标管理系统中，企业的最高管理层首先要为公司确定来年的战略目标。接着这些目标会被传

达到下一级管理层，这一层级上的管理者和员工就需要明确，为了帮助公司达到这些目标，他们自己应当

实现哪些目标。这种目标确定过程会依次延续下去，直到公司中的所有管理者和员工都确定了能够帮助公

司实现总目标的个人目标为止。而这些目标就成为对每一位管理者和员工个人的工作绩效进行评价的标

准。 为了保证目标管理的成功，目标管理应做到：（1）确立目标的程序必须准确、严格，以达成目标管理

项目的成功推行和完成；（2）目标管理应该与预算计划、绩效考核、工资、人力资源计划和发展系统结合

起来；（3）要弄清绩效与报酬的关系，找出这种关系之间的动力因素；（4）要把明确的管理方式和程序与

频繁的反馈相联系；（5）绩效评估的效果大小取决于上层管理者在这方面所花费的努力程度，以及他对下

层管理者和员工在人际关系和沟通的技巧水平；（6）下一步的目标管理计划准备工作是在目前目标管理实

施的末期之前完成，年度的绩效评估作为最后参数输入预算之中。 

   目标管理具有三个共通性的组成部分：（1）它要求确定具体的、有一定难度的、客观的目标。下面举

例说明一家财务服务公司在其目标管理系统中所确定的目标，见表５－17 中的举例所示。（2）目标管理法

中所确定的目标通常是由管理者及其下属人员共同参与制定的，而不是由管理层单方面确定的。（3）管理

者在整个评估期间通过提供客观反馈的方式来监控员工达成目标的进展过程。 
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                表５－17  工作绩效评价的目标管理法举例   
关键结果领域 目标 完成百分比（%） 实际绩效 

 
债券组合管理 

在今后的 12 个月内

将债券组合的价值提

高 10% 

 
90 

在过去的 12 个月内将

债券组合的价值提遍

了 9% 
 

销售额 
在今后的 12 个月内

实现 3 万美元的服务

费收入 

 
150 

在过去的 12 个月内实

现 4。5 万美元的服务

费收入 
资料来源：[美]雷蒙德·A·偌伊、约翰·霍伦拜克、拜雷·格哈特、帕特雷克·莱特著. 人力资源管理：

赢得竞争优势.第三版.刘昕译.北京：中国人民大学出版社，2001 年。 

 

目标管理法的优点：（1）目标管理法通常是能够提高生产率的。美国的研究人员在对目标管理法进行

考察的 70 项研究中发现有 68 项研究都表明这种管理方法带来了生产率方面的收益，而只有两项研究发现

因为采用这种方法而导致了生产率的损失。（2）当公司的最高管理层对于目标管理法具有很强信任感的时

候，这种方法所能够实现的生产率增长是最大的：当高层的信任感比较强的时候，生产率的平均增长幅度

在 56％；当高层的信任程度一般时，生产率的平均增长幅度为 33％；而当高层的信任程度比较低时，生

产率的增长幅度只有 6％。（3）目标管理法对于组织的绩效水平起着积极的作用。（4）由于目标管理法中

的目标是通过全员参与确制定的，因此目标管理法较容易将员工个人的绩效与公司的战略目标联系在一

起。 

目标管理法的缺点：（1）设计目标评估体系需化费的资金和时间较多，因此成本较高。（2）容易引导

员工过于注重短期目标而忽视组织的长期目标。（3）评估重结果轻行为。 

（二） 生产率衡量与评价系统法 

生产率衡量与评价系统法(PROMES)的主要目标是激励员工提高工作效率，使生产率水平朝更高方向

前进。这是一种对生产率进行评估及向全体员工提供反馈信息的手段。生产率衡量与评价系统法主要包括

四个步骤：（1）公司全体员工共同确定提供何种产出，及从事何种系列活动或达成何种目标。（2）全体员

工一道界定有那些指标能代表产出。（3）全体员工一道确定所有绩效指标的总量及与这一总量相对应的各

种总体绩效水平。（4）建立一套向员工和工作团队提供的关于他们在每一个指标上所得到的特定绩效水平

的信息反馈系统。（4）通过将每一个指标上的有效得分进行加总计算出总体的生产率分数。生产率衡量与

评价系统法的优点是对提高生产率水平很有效。其缺点是开发这套系统很费时间和精力。 

 

五、质量法 
（一） 质量法的产生 

企业常常用销售额、利润和员工的行为等指标作为评估员工绩效的依据。因为管理者假设员工完全有

能力控制这些结果。但质量法的提倡者认为企业不应当把这些结果作为评估员工绩效的标准，因为员工并

不能完全控制这些结果。他们认为在现行的对员工的绩效考核中主要存在以下几个问题：（1）大多数组织

对员工绩效评估都是根据工作数量而不是质量来衡量的；（2）由于员工的工作绩效除受自身因素影响外，

还受许多外部不可控因素的影响，而现在的员工绩效评估则未能考虑这些因素；（3）大多数组织并未根据

员工对组织成功的贡献来与其分享组织成功所带来的利润；（4）员工的报酬并未与企业的经营业绩挂起钩

来。为了解决这些问题，质量法应运而生。 

（二）质量法的主要观点 

质量法认为绩效评估的重点应该是向员工提供绩效反馈告诉员工还需在那些方面进行改善。以下两种
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反馈是十分重要的：（1）来自于上级主管人员、同事、客户对员工个人品性的主观反馈；（2）根据统计质

量控制提供的关于工作流程本身的客观反馈。质量法还强调：（1）绩效评估系统应当避免对员工绩效进行

总体性的评估，如优秀、良好、较差等。（2）由于员工不能完全控制自己所在的工作系统的质量，因此员

工的绩效评估的结果不应当与薪酬挂钩。薪酬应该根据现行市场工资率、资历、公司经营业绩来确定。质

量法认为以质量为导向的评估应该达到：（1）在绩效评估系统中既要重视人的因素和也要重视系统的因素；

（2）强调管理者和员工应该同心协力来解决绩效问题；（3）让组织内外的客户参与绩效评估标准的确定

及绩效评估的实施；（4）利用多种信息来源对人和系统的因素进行评估。 

（三）质量法的主要技术 

质量法的主要技术主要包括流程分析、因果图、帕累托图、控制图、直方图、散点图等。下面分别加

以简单介绍： 

1、流程分析 

流程分析在整个工作流程进行分析的基础上，确定完成工作所必须的每一项行动和每一个决策，消除

工作中的多余步骤以便减少制造和服务的时间提高生产率。 

2、因果图 

因果图是用于管理者发现不理想的工作结果出现的事件或原因是什么。因果图并不评价原因出现的可

能性，而只是提出各种可能原因的清单。 

3、帕累托图 

帕累托图是用来找出导致某一问题出现的最重要的原因是什么。帕累托分析的前提假设是大多数问题

都是由少数原因引起的。在帕累托图中，我们按重要性（重要性是指某种原因导致结果出现的頻率的高低）

的大小把导致问题的原因由高到底进行排列。 

4、控制图 

控制图是根据在多种不同时点上搜集的某些结果出现的数据而绘制出来的图形。根据它员工可知道导

致某种结果出现的原因是什么以及它们会在何时发生作用。 

5、直方图 

直方图是用于表明多组数据分布情况的图形。在直方图中所有的数据都被划分为几种或几类。直方图

有助于人们理解某种工作结果与期望的价值或平均结果之间的差异的大小。 

6、散点图 

散点图是用于表明两个变量、两个事件或两种不同类型数据之间的关系。其有助于员工确定两个变量

或两件事件之间究竟是正相关、负相关还是零相关。 

 

 

第二节 员工绩效评估方法的比较与选择 
 
 

一、员工绩效评估方法的比较 
    西方从事人力资源管理的学者们将以上这些员工绩效评估的方法分成三种类型即：基于员工特性的方

法、基于员工行为的方法和基于员工工作结果的方法。员工的特性是预测员工行为的依据，员工的行为是

我们分析员工是否在努力完成工作任务的基础，员工工作的结果是员工的行为和组织目标之间的联系的证

据。三种类型的员工绩效评估方法所使用的绩效评估内容及优缺点各不相同。我们可通过表５－18 和表５



 107 

－19 了解这一点。 

       

表５－18  三类绩效考核方法所考核的内容 

基于特征的方法 基于行为的方法 基于结果的方法 

工作知识 完成任务 销售额 
力气 服从指令 生产水平 
眼与手协调能力 报告难题 生产质量 
证书 维护设备 浪费 
商业知识 维护记录 事故 
成就欲 遵守规则 设备修理 
社会需要 按时出勤 服务的客户数量 
可靠性 提交建议 客户的满意程度 
忠诚 不吸烟  
诚实 不吸毒  
创造性   
领导能力   

资料来源：George T. Milkovich and John W. Boudreau, Human Resource Management, Richard D. Irwin,1994, 

p.170 张德主编.《人力资源开发与管理》.第二版.北京：清华大学出版社，2001 

 

表５－19 表示上述三类员工绩效评估方法的一些优缺点。 

 

表５-19 三类绩效考核方法的优缺点比较 
 优   点 缺  点 

基于特征的方法 

开发费用低 
使用的维度有意义 
容易使用 

评估出现偏差的可能性高 
不易量化 
主观随意性大 
受干扰因素多 

基于行为的方法 

使用具体的行为维度 
员工及领导均可接受 
可以提供反馈 
在用于奖金及晋升时比较公平 

开发及使用耗时多 
开发费用高 
可能出现评估偏差 

基于结果的方法 

很少有主观偏见 
上下级均可接受 
将个人绩效与组织绩效结合起来 
鼓励共同设定目标 
适用于奖金及亚升决策 

开发及使用耗时多 
可能鼓励短期行为 
可能使用错误的标准 
可能使用不充分的标准 

  资料来源：根据 Arthur Sherman， George Bohlander， Scott Snell，Managing Human Resources，11th Edition, 

South-Western College Publishing，1998 修改而成。张德主编.人力资源开发与管理.第二版.北京：清华大

学出版社，2001 

 

二、员工绩效评估方法的选择 
影响企业选择员工绩评估方法的因素有很多因素如：企业的绩效管理战略、企业绩效评估的目的、绩

效评估方法的特点、员工工作的特点、企业管理水平、企业员工的素质等因素的影响。下面着重分析企业

绩效评估的目的、绩效评估方法的特点对企业选择员工绩效评估方法的影响。 

1、 企业绩效评估的目的对企业选择员工评估方法的影响 
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企业绩效评估的目的多种多样，希望根据一种评估方法来达到企业的目的是不可能的。企业应根据不同的

评估目的选择不同的评估方法。表５-20 评估目的与评估方法选择之间的关系。 

 

表５-20 评估目的与评估方法选择之间的关系 
评估目的 评估因素 评估频率 评估对象 评估方法 
分配奖金      成绩 

工作态度 
每年数次 全体员工 结果法 

行为法 
决定提薪额 能力 

成绩 
工作态度 

每年一次或在适

当时候进行 
全体员工 特性法 

结果法 
行为法 

调整职位 能力 
适应性 

根据需要每年数

次 
职位调整对象 特性法 

比较法 
确定晋升 能力 

成绩 
工作态度 
适应性 
人品 

根据需要每年数

次 
符合晋升条件受

到推荐的对象 
特性法 
结果法 
行为法 
比较法 
质量法 

 

2、 绩效评估方法的特点对企业选择员工绩效评估方法的影响 

根据研究，我们了解每一个员工绩效评估的方法都具有不同的优缺点（如表５-21），其与企业战略的

一致性、信度、效度、可接受性、明确性都不相同（如表５-22），企业应根据自身的特点、评估对象

的特点及评估的目的来选择员工绩效评估的方法。 

 

表５-21 员工绩效评估方法的优缺点比较 
方法 优点 缺点 

比较法 （1）比较法相对来说比较容易设

计而且在大多数情况下都比较容易被

使用，评估所发时间和精力非常少，使

用成本低。（2）由于比较法排除了出现

宽大误差、居中趋势误差以及过度严格

误差出现的可能性，因此当组织需要区

分员工的工作绩效的时候，此法无疑是

一种有效的工具。（3）通过评估者强制

区分员工绩效的好坏，从而有助于管理

者比较容易做出加薪、晋升等管理决

策。     
 

 

（1）由于评估员工绩效的标准比较

模糊或不实在，具有主观性质，因此

评估的准确性和公平性受到严重质

疑，它的实际效度和信度往往取决于

评估者本人，比较法的信度和效度水

平都很一般。（2）尽管评估人员可以

根据员工个人的绩效对于组织战略

的支持程度来进行评价，但是这种联

系常常并不是外在化地表现出来的，

因此，比较法无法将组织的战略目标

联系在一起。（3）由于对员工的绩效

评估仅仅是根据对员工的相对排序

得出的，因此员工个人完全不清楚他

们必须采取何种不同方法，才能改善

自己在绩效排序中的位置，因此比较

法的绩效反馈的目的缺乏明确性。

（4）由于每个员工绩效评估的结果

都取决于他们自己与一个群体、一个

团队或者一个部门中的其他员工之

间的相对绩效比较状况，而不是像优

秀、良好、一般和较差这样一些绝对

的绩效标准，因此，许多员工和管理

者都不愿意接受根据比较法所得出

的绩效评估结果。 
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特性法 （1）特性法开发容易、适应性强，是

在各种组织中运用得最为普遍的方法

之一，对各种不同的工作、不同的战略

以及不同的组织都具有普遍适用性。

（2）提高特性法绩效评估信度和效度

的途径是注意界定与工作有关的特性

并且能够在评价工具中对这些特性作

出仔细的定义。（3）此法由于注重员工

素质的状况即员工“人”本身怎么样，

而忽视员工的“事”做得如何，因此有

利于员工长期的绩效。 

（1）特性法通常与组织的战略之间

存在不一致性。（2）特性法的效度和

信度通常都比较低。主要是由于使用

特性法评估员工的绩效，其绩效标准

通常是非常模糊的，这样可能会导致

不同的评估者对于绩效标准作出不

同的解释，因此，不同的评估者对同

一个员工的评价结果可能相差很大。

（3）特性法中没有一种技术能够为

员工提供具体的指导，告诉他们应当

怎样去对公司的目标提供支持或者

应当做些什么去改进个人的绩效缺

陷。（4）当评估者提供绩效评价反馈

的时候，这些方法也往往会引起员工

的抵触心理，这类评估方法较难为员

工提供有益的反馈信息。 
结果法 （1）由于结果法是依赖客观的、可量

化的绩效指标来评估员工的绩效，因此

其能将评估中的主观性减少到最低限

度且容易被管理者和员工接受；（2）容

易把组织的战略和目标与员工的绩效

结合在一起。 

（1）由于员工的工作绩效除与员工

个人因素有直接关系外，其还受其它

外部不可控因素的影响，因此用结果

发来评估员工的绩效有时存在一定

的缺陷。（2）容易引导员工只注重在

绩效评估中会被评估的因素而忽视

那些不被评估的因素。（3）结果法虽

能为员工提供一个比较可观的绩效

反馈，但却不能使员工明白他们为何

和如何改变自己的行为而提高自己

的绩效。 
质量法 把特性法与结果法结合在一起对员工

进行绩效评估。 
提倡对人格特性进行评价，但人格特

性是很难与工作绩效联系在一起。 
 

表５-22 员工绩效评估方法的评价 
方法 标准 

战略一致性 效度 信度 可接受性 明确性 
比较法 较差：除非管

理者花时间去

建立两者之间

的关系 

如果等级评价

非常仔细，则

可能会很高 

取决于评估

者，但通常不

使用统一的评

估标准 

中等：容易建

立和使用，但

不符合规范化

评估标准的要

求 

很低 

特性法 通常较低：要

求管理者去建

立两者之间的

关系 

通常较低：如

果设计的时候

比较仔细，则

会有所改善 

通常较低：但

可通过对特性

作出具体的界

定来改善 

较高：容易建

立和使用 
很低 

行为法 能达到较高水

平 
通常较高：需

要将不合理的

成分降到最低 

通常较高 中等：难以建

立，但在使用

的时候很容易

被接受 

很高 

结果法 很高 通常较高：但

是可能会受到

外界因素的影

响 

较高：主要问

题是其再测信

度取决于绩效

的衡量时间 

较高：在评估

系统的建立过

程中通常吸引

被评估者参与 

与结果高度相

关，但与实现

结果所必须的

行为之间没有

太多的联系 
质量法 很高 较高：但是很 较高 较高：在评估 与结果高度相
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容易受到外界

因素的影响 
系统的建立过

程中通常吸引

被评估者参与 

关，但与实现

结果所必须的

行为之间没有

太多的联系 
资料来源：[美]雷蒙德·A·偌伊、约翰·霍伦拜克、拜雷·格哈特、帕特雷克·莱特著.《人力资源

管理：赢得竞争优势》， 第三版. 刘昕译. 北京：中国人民大学出版社，2001 年。 

  

 

□ 本章小结 

本章介绍了员工绩效评估的比较法、特性法、行为法、结果法、质量法的内容及其优缺点，比较了它

们之间的差异性，分析了影响企业选择员工绩效评估方法的因素。员工绩效评估的比较法是指评价者拿一

个人的绩效去与其他的人进行比较，从而确定每位被评估员工的相对等级或名次的方法。这种方法通常是

对员工的工作绩效或者是价值从某方面进行全面的评估，并且根据评估结果设法对在同一工作群体中工作

的所有员工进行排序。一般来说比较法可分为：排序法、强制分布法以及配对比较法。员工绩效评估的特

性法是指评估者主要评估员工在多大程度上具有某些被认为对企业的成功是非常有利的特性。其主要包括

图评估尺度法、混合标准尺度法。员工绩效评估的行为法是一种试图对员工为有效完成工作所必须显示出

来的行为进行界定的绩效管理方法。这种方法的主要内容是：首先利用各种技术来对这些行为加以界定，

然后要求管理者对于员工在多大程度上显示出了这些行为作出评估。其包括关键事件法、行为锚定等级评

估法、行为观察评估法、组织行为修正法、评价中心法五种员工绩效评估的方法。结果法假设绩效评估过

程中的主观因素是可以消除的。结果法比较注重对目标的管理以及对员工工作或群体的工作结果进行评

估。其认为工作的结果是对员工为组织的有效性所作出的贡献进行评估的最为接近的指标。结果法主要包

括目标管理法和生产率衡量与评价系统法。质量法认为绩效评估的重点应该是向员工提供绩效反馈告诉员

工还需在那些方面进行改善。质量法认为以质量为导向的评估应该达到：（1）在绩效评估系统中既要重视

人的因素和也要重视系统的因素；（2）强调管理者和员工应该同心协力来解决绩效问题；（3）让组织内外

的客户参与绩效评估标准的确定及绩效评估的实施；（4）利用多种信息来源对人和系统的因素进行评估。

质量法的主要技术包括流程分析、因果图、帕累托图、控制图、直方图、散点图等。员工绩效评估的每一

种方法在企业战略的一致性、信度、效度、可接受性、明确性都存在不同。企业的绩效管理战略、企业绩

效评估的目的、绩效评估方法的特点、员工工作的特点、企业管理水平、企业员工的素质等因素都会影响

企业选择员工绩评估方法。 

 

 

□ 表格 

行为能力标准的解释 
 非常优秀 优秀 合格 不合格 
专业能力 非 常 熟 悉 本 行

业、本专业的技

术发展动态，在

本专业具有明显

的技术优势，能

够迅速掌握本专

业的新技术、新

熟悉本行业、本

专业的技术发展

动态，能掌握本

专业的新技术、

新知识和新工具

设备，并很熟练

地在工作中加以

对本行业、本专

业的技术发展动

态较熟悉，基本

能掌握本专业的

新技术、新知识

和新工具设备，

并较好地在工作

对本行业、本专

业的技术发展动

态不熟悉，不能

掌握本专业的新

技术、新知识和

新工具设备，不

能够帮助下属解
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知识和新工具设

备，并能够很熟

练地在工作中加

以应用，能够很

快帮助下属解决

专业技术上的难

题。在工作中有

所创新。 

应用，能够帮助

下属解决专业技

术上的难题。 

中加以应用，能

够帮助下属解决

部分专业技术上

的难题。 

决部分专业技术

上的难题。 

沟通能力 在沟通中讲究策

略，善于接纳他

人的观点，能很

好地理解他人的

立场，能有技巧

地向他人提出建

设性意见，温和

而有说服力地说

服他人。能和上

下级、同级及外

部人员进行很好

的交流。 
 

在沟通中讲究方

法，能接受他人

的观点，能理解

他人的立场，能

向他人提出建设

性意见，有说服

力地说服他人。

能和上下级、同

级及外部人员进

行好的交流。 

能创造良好的沟

通氛围，主动积

极地把握交流的

机会，能和上下

级、同级及外部

人员较好的交流 

在沟通中缺乏营

造良好沟通气氛

的意识，不主动

积极寻找和把握

交 流 沟 通 的 机

会，对问题的处

理缺乏人际沟通

的考虑，不能和

上下级、同级及

外部人员进行较

好的交流。 

团队合作精神 能积极主动地与

其它部门进行沟

通和协调，非常

愿意与人合作解

决难题，非常愿

意与大家分享自

己的知识、技能

和经验，非常愿

意帮助他人，能

很 好 的 理 解 他

人，能与大家同

甘共苦，富有集

体主义精神，顾

全大局。 

乐意与其它部门

进 行 沟 通 和 协

调，愿意与人合

作解决难题，愿

意与大家分享自

己的知识、技能

和经验，喜欢帮

助他人，能够理

解他人，能与大

家同甘共苦，富

有 集 体 主 义 精

神，顾全大局。 
 

能与其它部门进

行沟通和协调及

合作解决问题，

基本能与大家分

享自己的知识、

技能和经验，喜

欢帮助他人，较

能理解他人，基

本能与大家同甘

共苦，有一定的

集体主义精神，

较顾全大局。 
 

个人主义严重，

很 难 与 他 人 合

作，比较自私，

不顾全大局 

敬业进取 能充分发挥个人

的能力，克服各

种障碍，勇挑重

担，敢于承担责

任，具有高度的

事业心，对公司

很忠诚。对分配

的任务不讨价还

价，工作兢兢业

业，能够吃苦耐

劳，具有主人翁

精神，富有开拓

创新精神 

能很好的发挥个

人的能力，在工

作中吃苦耐劳，

责任感强，有较

强的事业心，对

公司忠诚，有主

人翁精神，乐意

接受任务，在工

作中有一定的开

拓创新精神 

能发挥个人的能

力，在工作中吃

苦耐劳，有一定

的责任感和事业

心，对公司忠诚，

有主人翁精神，

较 乐 意 接 受 任

务，能完成工作

任务 

对工作马虎，得

过且过，工作中

讲条件，没有责

任感和事业心，

工作不积极、主

动，不能完成工

作任务 

培养下属 对下属非常关心

和爱抚，能够主

动积极地为下属

提供各种学习和

锻炼的机会，鼓

对下属关心和爱

抚，能够为下属

提供各种学习和

锻炼的机会，鼓

励下属成才，帮

对下属较关心和

爱抚，能够为下

属提供一些学习

和锻炼的机会，

基本帮助下属解

对下属不关心不

爱抚，极少为下

属提供一些学习

和锻炼的机会，

很少解决下属在
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励 下 属 超 过 自

己，积极热心帮

助下属解决工作

和生活上遇到的

困难，把自己的

知识和经验毫无

保留的传授给下

属，勇于为下属

承担责任，认真

负责地为员工的

职业发展提供建

议 

助下属解决工作

和生活上遇到的

困难，能把自己

的知识和经验传

授给下属，能为

下属承担责任，

认真负责地为员

工的职业发展提

供建议 

决一些工作和生

活 上 遇 到 的 困

难，能把自己的

部分知识和经验

传授给下属，能

为下属承担一定

的责任 

工作和生活中遇

到的困难，不愿

把自己的知识和

经 验 传 授 给 下

属，害怕下属超

过自己，常把自

己的责任推给下

属 

日常管理能力 工作安排紧张有

序，计划性强，

人员配置非常合

理，员工积极性

很高，各项工作

有章可循、井井

有条，能够及时、

合理地处理突发

事件，人尽其能，

物尽其用。工作

场所干净整洁。

工作氛围非常和

谐。管理方法具

有很高的科学性

和艺术性，没有

出管理事故 

能合理有效地安

排工作，人员配

置合理，员工积

极性高，各项工

作有章可循、井

井有条，能够较

好地处理突发事

件，人尽其能，

物尽其用。工作

场所干净整洁。

工作氛围和谐。

管理方法具有科

学性和艺术性，

没有出管理事故 

能较合理有效地

安排工作，人员

配置较合理，员

工积极性较高，

各项工作基本上

有章可循，基本

上能够处理突发

事件，基本能做

到人尽其能，物

尽其用。工作场

所较干净整洁。

工 作 氛 围 较 和

谐。管理方法具

有一定的科学性

和艺术性，管理

事故很少 

工作安排杂乱无

章，人员配置不

合理，员工积极

性低，对突发事

件束手无策，人

浮于事，浪费严

重。工作场所脏、

乱、差。不懂管

理方法，经常出

管理事故 

 

 

□ 复习思考题 

1、员工绩效评估的方法包括哪几种？ 

2、比较法包括哪几种技术？如何使用？ 

3、特性法包括哪几种技术？如何使用？ 

4、行为法包括哪几种技术？如何使用？ 

5、结果法包括哪几种技术？如何使用？ 

6、质量法包括哪几种技术？如何使用？ 

7、请比较这几种方法的优缺点。 

8、请使用特性法中的一项技术设计出一个员工绩效评估的方案。 

9、 请使用行为法中的一项技术设计出一个员工绩效评估的方案。 

10、 请使用结果法中的一项技术设计出一个员工绩效评估的方案。 

 

 

□ 主要参考文献 

（1）赵曙明编著.《中国企业人力资源管理》.南京：南京大学出版社，1995。 
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竞争优势》.第三版.刘昕译. 北京：中国人民大学出版社，2001。 

（3）张德主编.《人力资源开发与管理》（第二版）.北京：清华大学出版社，2001。 

（4）[美]韦恩·卡西欧著.《人事心理学》.彭和平等译.北京：中国人民大学出版社，1991。 

（5）赵渊，宗月琴编著.《人员的招聘、考核、培训》.北京：人民教育出版社，1996。 

（6）赵西萍等编著.《组织与人力资源管理》.西安：西安交通大学出版社，1999。 

（7）郑日昌等著.《心理测量学》.北京：人民教育出版社，1999。 

（8）刘远我等编著. 《现代实用人才测评技术》.北京：经济科学出版社，1998。 

（9）廖泉文主编.《人力资源考评系统》.济南：山东人民出版社，2000。 

（10）罗旭华编著.《实用人力资源管理技巧》.北京：经济科学出版社，1998。 
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第六章 绩效考核的准备工作 

 

□ 学习目标 
通过本章学习，你应当能够： 

1． 了解绩效考核的准备工作内容 

2． 知道绩效考核所必须的组织准备工作 

3． 掌握绩效考核需要的信息内容 

4． 掌握在绩效考核进行之前如何动员员工 

 

 

□ 案例 
 

乔治的绩效动员 

乔治是一个有 18 名员工的单位领导，由于这是一个扁平的组织结构，所有员工直接向他汇报（没有

主管）。他要引入一种新的绩效管理方法。他正在召集员工开会，讨论新的工作方法。下面是他在会上的

讲话内容：“过去的一年我们周围发生了很大的变化。你们中的有些人说，你们没有得到足够的工作指导，

有时不知道什么重要、什么不重要。同时，很多人反应目前公司用来评价绩效的评价制度很多地方存在不

合理。公司决定对我们绩效评估制度进行变革。我认为这种变革对我们大家都会有所帮助，包括我在内。

我们将更加清楚我们努力的方向及我们应该做什么。这将有助于我们在来年及时发现问题。我们将在两周

后开始实行新的绩效管理制度。我将单独约见每一个人，以便同你讨论你们的工作重点是什么，你们的工

作同大目标的关系以及你应该如何努力和向哪个方向努力。我们将对某些工作目标进行协商，以便年底时

用来评估我们单位及每个人取得的进展情况。在设定目标的绩效计划会议之后，我们还建立一些同每位员

工沟通渠道，以便我能随时了解你们的进展情况，并帮助你们实现你们的目标。毕竟，帮助你们完成工作

就是我的工作”。 

在约见时乔治确认了每位员工工作描述是否准确。乔治想知道，员工如何才能最大限度地对公司目标

的实现做出贡献。同时乔治也给下属设定了一些目标。因为你们都是所从事工作的专家，我将向你们讨教

一些问题。下面就是乔治所问的问题的一部分： 

你的工作描述准确吗？有哪些需要更新？ 

你怎样才能对我们单位目标的实现贡献出更大的力量？ 

年终时度量你绩效的最好方法是什么？ 

我如何才能帮助你实现目标？你需要我为你干些什么？ 

你认为影响你绩效的障碍有哪些？我们如何才能克服这些障碍？ 

你干工作时需要哪些权力？ 

你的全部工作中哪一块最重要？ 

乔治希望与大家在见面之前能想想这些问题。这将节省绩效沟通的时间。也许从现在到我们会面这段

时间你需要做什么，以及在年终时我们是如何评价你的绩效的。其中有些材料将做成书面的，以便我们在

一年之中随时能保持清醒的记忆。这是我们的起点。让我解释一下在年中和年末我们将如何使用这些资料，

以及它对我们有什么帮助。 
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乔治接着又讲了不少，最后总结道：概括起来说，我将同每个人进行单独约见，时间大约是每人一

小时。从现在起到会见这段时间里，我希望你们回顾一下你们的工作描述、回顾一下我们单位今年的工

作目标，并读一读我们公司的总计划说明书。想一想我将提问哪些问题，而且在必要时做点记录。我知

道这对我们大家来说都是新鲜事，并且我们可能要摸索一阵。你可能有不少问题，你现在就可以提问，

当然你也可以在今后的几天再问。乔治开始回答问题。 

（资料来源：罗伯特·巴克沃，绩效管理，中国标准出版社，2000 年） 

 

 

第一节 绩效考核的组织准备 
 

组织机构与职位工作职责的确定是制定绩效计划的基础，也是理解目标职位关键业务内容及主要工

作成果的前提。 企业在进行绩效考核之前首先必须明确企业的组织结构和员工的工作职责。 

一、设置组织机构的原则  

设计企业的组织机构，要从垂直分工和水平分工的合理性、组织的统一性和灵活性以及效率效益几方

面出发，遵循以下一般原则。 

   （一）分工协作原则 

    企业目标的实现，要靠全体成员共同的努力。这就要求企业必须坚持分工协作原则把目标分解并落实

到各个部门各层次和各个成员，这就是分工。分工就是规定各个部门、各层次和各成员的工作内容，工作

范围，即明确干什么的问题。有分工还必须有协作。为了确保企业目标的完成，企业内各部门、各岗位都

必须进行协作。协作就是要规定各个部门、各层次和各岗位相互之间的关系，协调配合的方法。如果企业

内各部门、各岗位不协调一致，相互间的力量就会削弱和抵消，企业的职能将受到严重削弱。 

  （二）目标明确原则 

   任何一个企业，都有其特定的目标，组织结构是为实现企业的目标而设置的。组织结构的调整、合并、

增加、减少都应以是否对其实现目标有利为衡量标准，而不能有其他标准。所以，在企业设计组织结构时，

一定要首先明确企业目标是什么，每个分支机构的分目标是什么，以及每个人的工作是什么，根据目标来

设置相应的机构。即因事设机构、设职务、配人员，而不能因人设职务，因职“找”事。在目前企业的机构

设置过程中，最值得注意的倾向是在建立企业机构时，不是围绕目标因事设人，而是因人设职，因职“找”

事。即先把人调进来，然后再“找”事安排职务，设立机构。这种做法就会产生企业的机构臃肿，人浮于事

之类的问题。 

  （三）精简原则 

    精简原则是指组织结构的设计与企业目标任务相适应，根据任务设置机构，包括管理层次和部门设置

的合理性。 

   这一原则要求： 

    1、管理层次：管理层次要与垂直分工的精细程度相适应，考虑管理等级之间的沟通和联络。 

   2、部门划分：部门划分精细适当，要有明确的职责和足够的工作量。 

   3、部门规模：每个部门的规模（即人员配备）与其任务相适应，无人浮于事的现象。 

  （四）统一指挥原则 

   统一指挥原则是指企业的企业设计必须使企业的各分系统和个人在完成任务的过程中必须服从一个上

级的命令和指挥，以达到协调统一。统一指挥原则要求指挥命令系统明确，即上下级之间的权力、责任和
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联系渠道必须明确，一个下级只接受来自一个上级的决策和命令，不得政出多门，上级对下级不得越级指

挥。否则，会造成企业权责不清、管理混乱的现象。 

   （五）效率效益原则 

   效率效益是设置组织结构的最根本的准则。效率是组织结构合理协调的标志，效益则是设置组织结构

的目的，规定了企业活动必须达到一个什么样的目标。这一原则要求所设计的企业组织结构必须能实现效

率运转，而企业活动的结果必须有一定的效益。 

    （六）管理宽度原则 

     管理宽度原则是指管理宽度的有限性决定了管理宽度的确定要因不同的企业与管理者及被管理者的

具体情况而定。这一原则要求确定管理宽度必须分析影响管理宽度的直接因素与间接因素，以使主管人员

能确定一个适合自己的管理宽度，避免主管人员的能力过剩和能力不足。 

    （七）灵活性原则 

     企业组织结构设计应该使企业内部的部门和机构最大限度地发挥其主观能动性，同时可以根据内外

条件的变化，自行调整一部分部门范围内的组织工作，而并不牵动整体结构的变化，增强整体结构稳定条

件下的内部灵活性。这一原则要求集中统一管理必须与各管理层次和各部门的分权相结合，分工与协作要

紧密结合，使相对静态的组织结构与动态环境变化相适应。 

  （八）弹性原则 

    企业的组织结构要富有弹性，要根据客观情况的变化实行动态管理。企业是整个社会环境的一部分，

企业与社会环境的密切关系，它受社会的政治、经济、文化等因素的制约。企业内的各个方面因素也在不

断地变化着。因此，组织结构既要有相对的稳定性，不要轻易变动，又必须随企业内部和外部条件的变化，

根据长远目标做出相应的调整，使组织结构具有弹性。墨守陈规，长期不变的管理结构，不符合组织结构

设计的弹性原则，它抑制职工的积极性与创造性。组织结构的弹性原则要求企业定期分析社会环境，企业

内人的因素及技术因素等的变化，对管理进行适当的调整与改进，这样才能使企业适应情况的变化。 

    （九）权责对等原则 

     权力和责任是同一事物的两个方面。权责对等原则是指企业中确定的职权和职责必须对等，即每一

管理层次上的各个职位既要赋予其具体的职位权限，又要规定对该职位职权相对应的职责范围。 

    这一原则要求职权与职位职责相对应，职责与职位职权相对应，不允许职权程度大于或小于职责程度；

职责职权要形成规范，使各职位之间的权力责任关系清晰，指挥明确，以减少企业中的重复、抵消、推倭、

扯皮、争权、卸责等权责不清的现象，提高企业的工作效率。 

 

二、职位设置与工作职责界定 

在明确企业的组织机构以后，还要设置企业的岗位，并且每个岗位的职责范围进行明确界定。在对职

位进行明确设置的基础上，针对部门中的主要职位，应编写出职位工作职责，这些工作将为建立和推广绩

效考核建立坚实的基础。企业在进行职位设置和工作职责界定的时候，应该注意以下问题：  

1、 职位设置是组织机构设置的发展和细化。每个部门的工作职责通过该部门全体职位的工作共同完

成。因此职位工作职责的界定以部门或单位工作使命为基础，对部门工作职责作进一步细分。部门内所有

职位的工作加在一起，构成部门全部的工作，在设置职位时，要从横向和纵向进行全方位的考虑。  

2、 考虑总体人员编制。设定职位，要考虑的重要一点是每个部门的人员编制限制，要确保有限的职

位承担部门全部的职责。  

3、 管理人员职位工作职责的编写考虑该职位为完成部门或单位工作使命所负的主要责任是什么(即
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职位工作职责),其目的是在有效地实施具体细致的管理，避免职责不清和实施中的矛盾，形成强有力的责

任制的同时，为管理人员绩效计划的制定确定明确的考核范围和考核重点，以便从中发现最有效的考核衡

量方式和内容。因此，编写管理人员职位工作职责的基本原则是：（1）合理有效的管理范围。确切具体的

关于管理职能、责任和权限的描述。应尽量清晰地界定职位在各项相关管理程序中的具体职责。（2）必要

的操作空间及管理灵活性。（3）对岗不对人。职位设置及相应职责的界定是针对职位工作需要的，不因为

具体谁来承担这一职位而变化。换而言之，职位职责的界定是相对稳定的，不受具体承担人员工作能力强

弱的影响。（4）重点突出。职位的具体工作内容可能复杂繁多，应将这些工作按重要性排序后自重向轻排

出。 职责内容有一定挑战性，职责定位与实施对在职人员的个人。（5）能力与职业发展具有强有力的推

动作用。  

以下两点需要注意：1)真正通过关键绩效指标及工作目标完成效果评价进行考核的管理人员工作可能

只是职位工作职责中最重要最有影响力的前几条。因此，职位工作职责的描述总条数不宜过多，只体现主

要工作成果而不是全部工作过程，从而避免分散管理人员注意力。2)某一职位的工作职责不随组织经营战

略与业务计划的改变而变更，而随组织机构设置与职责划分的改变而变更。  

明确了部门或单位工作使命和职位工作职责，我们就可根据企业总体发展战略和工作目标，从目标职

位的职责界限出发，确定关键工作内容，选择对其绩效最具体现力的关键驱动因素，在综合考虑重要性、

可控制性、可衡量性的基础上，确定关键绩效指标。  

 

三、工作分析
1
  

清晰明确的组织机构设置与工作职责界定是建立绩效管理体系的基础，而且其意义远远超越绩效管理

本身，而对公司战略的执行具有直接的影响作用。因此建议企业在进行绩效管理系统实施之前，应该

对组织中的每个岗位进行工作分析、明确职责和绩效评估的指标。 

（一） 工作分析的定义。 

工作分析是指完整地确认工作整体，以便为管理活动提供各种有关工作方面的信息所进行的一系列工

作信息收集、分析和综合的过程。工作分析的信息所包括的主要内容有：1.职务设置的主要目的；2.主要

职责、任务、权力；3.职务的隶属关系；4.工作条件；5.所需知识和技能等等。 

从工作分析所提供的信息是否完整的准确来判断，必然提供每一个工作的 7个 W，才能对某一项工作

做出正确、详尽的描述。这 7W为 1.用谁（who）2.做什么（What）；3.何时（When）;4.在哪里（Where）；

5.如何（How）;6.为什么（Why）；7.为谁（For whom）。 

（二） 工作分析的准备。 

工作分析是一项技术性较强的工作，需要作周密的准备工作。这一阶段具体任务是：1.明确工作分析

的总目标、总任务，根据总目标、总任务，对企业现状进行初步分析；2．设计调查方案，此项工作涉及

内容较广，也是准备工作最关键的内容；（其主要内容将单独说明）；3．搞好职工对工作分析的接纳工作，

如宣传调查之意义，确立良好的心理状态，建立友好的合作关系；4 组织有关人员学习掌握职务调查、分

析的具体实施步骤和方法。负责调查的人员，很大程度上影响着资料的准备及所发生的费用，所以要认真

做到调查人员的选派、培训工作。 

设计调查方案的主要内容。 

（1）明确调查目的。有了明确的目的，才能正确确定调查的范围、对象和内容，规定调查的方式、

方法，并弄清应当收集什么资料、到哪儿去收集，以什么适当的方法去收集。 

 
1赵曙明. 人力资源开发与管理. 北京: 人事出版社, 1998 
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（2）规定调查的对象和单位。调查对象是指被调查者的总体，它是由许多性质相同的调查单位组成

的。调查单位是构成总体的每一单位。能不能正确地确定调查对象和调查单位直接关系到调查结果的完整

性和准确性。 

（3）确定调查项目。在上述两项工作完成的基础上，应确定调查项目。职务调查的项目主要包括：

职务工作的任务、性质、内容、程序以及完成任务所需的时间；工作责任；承担职务的职工年龄、技术等

级、工作等级；职务的劳动强度、劳动时间、劳动姿势；使用的机器设备，工具；工作环境和工作条件。 

（4）确定调查表格和填写说明。根据调查项目，制定统一的调查表格和填写说明。 

（5）确定调查的时间、地点、方法。明确规定调查的期限，指出调查的地点、方法。 

（三）工作分析的程序。 

工作分析的主要程序涉及：设计、收集分析、结果表达、运用、控制。 

 1、设计方面。这一阶段主要解决如何进行分析活动的问题，包括下列几项内容： 

（1）选择信息来源。信息来源于工作执行者、管理监督者、顾客、工作分析人员等。 

（2）选择工作分析人员。工作分析人员应具有一定的经验与学历，同时应保持分析人员进行活动的

独立性。 

（3）选择收集信息的方法和系统。信息收集的方法和分析信息适用的系统是由工作分析的目的决定。 

2．收集分析方面。工作信息的收集；分析综合阶级是工作分析的核心阶段，包括以下三个相关活动：

第一，按选定的方法、系统和程序收集信息；第二．研究各种工作因素的分析活动。主要包括信息描述、

信息分类、信息评价；第三，综合活动。把所有获得的分类信息进行解释、转换和组织，使之成为可供使

用的条文。 

具体讲，工作信息的分析包括以下内容： 

（1）工作名称分析。工作名称分析的目的是使工作名称标准化，以力求通过名称就能使人了解工作

的性质和内容。所以工作名称要符合准确、美化的要求。 

（2）、工作规范分析。工作规范分析的目的是全面认识工作整体。包括工作任务分析、工作责任分析、

工作关系分析、劳动强度分析。 

工作任务分析是指明确工作行为，如工作的中心任务、工作内容、工作的独立性和多样化程度、完成

工作和步骤、使用的设备和材料等。 

工作责任分析是指通过对工作相对真实性的了解来配备相应权限，保证责任和权力对应。尽量用定量

的方式确定责任和权力。 

工作关系分析是为了了解工作的协作关系。例如，该工作制约哪些工作；受那些工作制约；相关工作

的协作关系；在哪些工作范围内升迁或调换。 

劳动强度分析其目的在于确定工作的标准活动量。劳动强度可用本工作活动中劳动强度指数最高的几

项操作来表示。如果劳动强度指数不易确定或代表性不强时，可用标准工作量来表示。如劳动的定额、工

作核算基准、不合格率等。 

（3）工作环境分析。主要包括：①工作物理环境。即湿度、温度、照明、噪音、震动、异味、粉尘、

空间、油渍以及工作人员每日和这些因素接触的时间。②工作安全环境。如工作危险性，可能发生的事故、

过去事故发生率、劳动安全条件等。③社会环境。如工作所在地的生活方便程度、工作环境的孤独程度、

上级领导的工作作用、同事之间的关系。 

（4）工作执行人员必备条件分析。在确认工作执行人员履行工作职责时应确定具备的最低资格条件。

它包括：①必备知识分析，如学历最低要求，对所用设备的材料、工艺规程、安装技术、管理的有关技术
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理论的最低要求。②必备经验分析，指各工作对执行人员为完成工作任务所必须的操作能力和实际经验分

析。③必备操作能力分析，根据前两项提出的要求，通过典型操作来规定从事该项工作所需的决策能力、

创新能力、组织能力、适应性、注意力，判断力、智力、操作熟练程度。④必备的心理素质分析，即根据

工作的特点确定的工作执行人员的职业性倾向。 

3．结果表达方面。主要解决如何用书面文件的形式表达分析结果的问题。分析的结果的主要表达形

式是职务说明书，并综合了工作描述和任职者说明两部分内容，顾及工作性质和人员特性两个方面。 

4．运用方面。为了促进工作分析结果的最大利用，就必须有这两方面的具体活动：（1）制作各种具

体应用的文件，如考核标准、培训内容（2）培训工作分析的使用者，增强管理活动的科学性和规范性。 

5．控制方面。工作分析中的控制活动贯穿全部过程，组织在生产经营活动中一些原有的工作会消失，

一些新的工作会产生，因此，及时地对工作分析文件进行调整和修订就会成为必然。此外，工作分析文件

的适用性只有通过反馈才能得到确认，并加以完善。控制是职务与分析的一项长期活动。 

（四）工作岗位信息收集的方法。常见的有工作实践、典型事例法、观察法、座谈法、写实法等几种。 

1．工作实践。工作实践是指工作分析者从事所要研究的工作，在工作过程中掌握有关工作要求的第

一手资料。采用这种方法可以了解工作的实际任务以及在体力、环境、社会方面的要求。这种方法适用于

短期内可以掌握的工作，对那些需要进行大量训练才能胜任或有危害的工作不适用。 

2．典型事例法。典型事例法是对实际工作中具有代表性的工作者的工作行为进行描述。比如把文秘

人员的打字、收发文件等一系列行为收集起来进行归纳分类，得到有关工作内容职责等方面的信息。此方

法的局限性在于需耗费大量时间来分类，且对于一些不具显著特征的工作行为可能造成遗漏，对整个工作

实践缺乏完整的了解。 

3．观察法。观察法是工作分析者通过对特定对象的观察，把有关工作各部分的内容、原因、方法、

程序、目的等信息记录下来，最后把取得的职务信息归纳整理为适用的文字资料。通过此种方法可以了解

到广泛的信息，如工作活动内容。工作中的正式行为和非正式行为、工作人员的士气、价值观等隐含的信

息。采用此方法取得的信息比较客观和正确。观察法的局限性主要表现在（1）要求观察者有足够实际操

作经验；（2）不适用于工作循环周期长的工作；（3）不能得到有关任职者资格要求的信息等等。 

4．座谈法。座谈法是通过工作分析者与工作执行者面对面的谈话来收集信息资料的方法。在坐谈时

应使座谈者构成呈随机性，并注意选择参加座谈的工作执行人员。此方法一般不作为单独收集信息的方法，

而是和其他方法一起使用。 

5．写实法。写实法主要是通过结构化的问卷来收集信息，与观察法相比较最大优点就是不必亲临现

场观察。最常见的就是职务调查表法，职务调查表适用范围很广，是一种普遍使用的工作信息提取方法。

它是根据工作分析的目的、内容等所编写的结构性调查表，由工作执行者填写后回收整理，提取出大量信

息。一份完整的调查表包含以下几个基本调查项目：（1）基本资料，如姓名、职称、现任职务、薪资、任

职时间等；（2）工作时间要求，包括正常工作时间、休息时间、加班时间、出差情况、时间均衡情况；（3）

工作调查内容；（4）工作责任调查；（5）任职者所需知识技能调查；（6）工作的劳动强度调查；（7）工作

环境调查。 

工作岗位调查表的调查项目可根据工作分析的目的加以调整，变化。表６－1是调查目的和调查项目

的大致关系。 

工作岗位调查表的优点在于费用低、速度快，可在工作之余填写，调查内容广泛；可用于多种用途的

工作分析。缺点在于被调查者主观态度对调查结果的干扰性较大。 
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表６-1 职务分析目的与调查表项目设置的关系 

           调查项目 

目  的 

工作目标 

活动内容 

工作 

责任 

工 作 复 杂

性 

工作 

时间 

劳动 

强度 

工作 

危险性 

工作描述 √ √  √ √ √ 

工作设计和再设计 √ √ √ √ √ √ 

说明工作执行 

者资格要求 

√ √ √    

制定培训计划 √  √   √ 

人力资源开发 √  √    

进行工作比较 √ √ √ √ √ √ 

工作绩效评价 √ √ √    

明确工作任务 √ √     

资料来源：赵曙明. 人力资源开发与管理. 北京: 人事出版社, 1998 

 

 

第二节 建立绩效管理体系需要的信息支持 
 

绩效管理对企业经营绩效具有重要支持作用的主要原因在于它能帮助组织和全体员工朝着一个目标

和方向努力。因此，在绩效管理的过程中，管理者和员工，以及员工和员工之间对于组织应达到什么目标

以及应如何达到这个目标了解得越多，企业员工就越能够将个人的绩效期望同组织的目标联系起来。强化

绩效管理过程中的信息沟通，对员工而言具有重要的意义，因为他们能够知道自己的工作对整体目标的重

要性，从而能够将自身的发展与组织的发展联系起来。另外一个方面，管理人员能够很好地了解员工、指

导员工，从而提高管理的效率。信息在绩效管理整个过程中具有关键的地位。管理人员在绩效管理过程中

需要同员工一起收集和建立对于组织目标和个人目标有意义的、可以度量的信息。从这种意义上来讲，绩

效管理过程就是一种信息收集、流动、沟通和反馈的过程。没有信息系统的支持，任何一个绩效管理系统

都无法有效的运转。 

1．绩效管理体系需要信息的种类 

企业内部的信息种类很多。是不是绩效管理过程中，任何信息都具有同等重要的作用呢？绩效管理过

程中需要特别注意哪些信息呢？一般而言，我们可以将绩效管理系统需要的信息分成两类，即组织层面的

信息和个人层面的信息。组织层面的信息主要包括：公司的长期战略发展计划；公司年度经营计划；二级

单位（如部门和分部）的战略经营计划；基层的年度经营计划；个人层面的信息主要包括：员工工作描述；

员工当年的绩效指标和工作计划，员工平时的绩效考核记录，员工上一年的绩效评价信息。以上的这些信

息对建立员工目标和组织目标之间的联系和组织绩效管理系统的顺利运转具有重要的作用。下文将详细论

述在绩效管理的第一步即绩效计划时企业如何将如何使用这些信息。 

2．组织层面的信息 

组织层面的信息主要包括公司长期战略发展计划和年度经营计划两种。 

（1）长期战略发展计划 

战略计划是工作和各主要部门为了其长期发展而制定的有关其战略、目标和使命的文件。企业在开始

绩效管理工作之前，一定要有完备而翔实的战略发展计划。当企业拥有其战略计划时，员工就能够很容易

地将个人目标与公司目标更好结合起来。一般说来，战略计划是公司制定的、在未来一个较长时期内有关

公司发展方向的文件，包括公司的愿景、价值和原则、设定期限的目标等。它也可能包括影响公司业务的

外部因素分析（经济、人口等）、为确定将来的目标而对过去绩效的回顾以及实现公司长期目标所需要的
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资源等情况。 

战略计划不是仅在公司这一层才有。这个计划应该阶梯式往下传递。首先最高经理全面考虑公司的战

略计划。接着各部门或分部以此为框架，再做出它们各自的战略计划。然后，这些部门或分部的内部单位

又相应地进行它们的计划过程。战略计划的阶梯传递是非常合乎逻辑的。为什么？因为各单位的计划、目

标、任务和价值应支持或服从于公司的计划、目标、任务和价值。这样，如果每个单位都实现了它自已的

战略目标，公司也将会实现它的战略目标，因为这些目标是相互联系着的。 

（2）经营计划 

经营计划同战略计划有些不同。它是短期的，一般是一年的。它们更详细，各单位在确定的年度中应

达到的目标也更明确。像战略计划一样，经营计划也有公司级、部门级和单位级的。理论上，年度计划是

连续的，并体现战略计划的要求。有了战略计划和经营计划。但为什么在开始绩效计划之前要有这些计划

呢？因为每个员工的任务和目标在某种程度上是由大目标确定的。 

3．有关员工个人的信息 

公司层面的发展计划和经营计划是要靠全体员工的努力才得以完成的，因此公司层面的计划一定要分

解到每个员工的计划和指标才具有意义。有关员工个人的信息在绩效管理过程中同样具有重要的意义。第

一，你需要有每个员工的工作描述。它是对某个岗位的责任、工作任务和授权水平的描述。工作描述经常

是为招募设计的，目的是向潜在的求职者描述工作情况的。它也可以作为确定工资水平的依据。工作描述

在绩效管理和计划绩效时有什么作用？如果它做得很好的话，可以作为一个不错的起点，因为它简要说明

了工作任务和职责。如果你有好的工作描述，你可以使用其中的责任条款，来制定绩效工作目标和期望。

虽然，工作描述可以作为设定工作目标的基准，但许多工作描述很过时。对公司来说，要更新工作描述既

费钱又费时。很不幸的是，现实情况是工作变化得如此之快，以致工作描述在一年内就可能因工作职责的

变更而过时。因此，企业需要以以前的工作描述作为起点，就要在绩效计划过程之前对它进行回顾和完善，

以使它能够真实地反映员工的工作。 

在绩效管理工作之前，需要个人信息的第二个方面是员工上次的绩效回顾资料和相关的文件。在绩效

管理过程中，企业上一年度的绩效回顾会议通常是与本年度的绩效计划会议同时召开的，因此在绩效管理

工作开展之前需要准备员工上年度的绩效评估资料。 

4．绩效信息系统 

当今时代是信息时代，信息网络技术正在高速发展、快速普及，给人类文明、社会进步、企业经营带

来巨大的推动力。绩效管理体系的建立和运作，同样离不开信息网络这一高新技术的应用。在实施绩效管

理过程中，有大量的关键绩效数据和绩效计划完成结果需要进行统计、处理、汇总、计算、分析。这些工

作，单靠人工来完成是难以想象的，必须采用计算机管理信息系统予以支持。 信息系统应以业务板块、单

位层次、时间等为维度进行关键绩效信息进行分析，创建图形、表格和报表，以全面、准确、及时地反映

公司上下各个层次在一定期间的经营绩效状况和存在的问题，为制定企业发展规划、减少经营风险和高层

决策提供依据。  

信息系统应实现的主要目标：形成绩效信息报告；自动生成每一项指标的本期实际值、本期目标值、

本期挑战值、本期差异、本期绩效分值和累计实际值、累计目标值、累计挑战值、累计差异、累计绩效分

值。通过汇总从公司总部到基层生产单元的每个经营领域的绩效信息数据，分析绩效差异，了解导致差异

的因素，以便于采取行动改进绩效较差者的绩效。 绩效检查流程。要求公司内的每个层次，都要向上一

级汇报绩效数据和绩效分析结果，以检讨目前战略方针的合理性，在各个管理层次建立起自主意识和责任

感。 



 122 

 

 

第三节 制订绩效管理计划 
 

 

任何一项管理活动的实施，都必须从制定计划开始。对管理过程而言，计划就是确定行动的目标和实

现目标的方式。在制定计划的同时和计划完成之后，管理人员有必要采取许多行动。 

一、绩效管理计划的分类 

绩效管理计划分为宏观绩效管理计划和微观绩效管理计划两个层次： 

（一）宏观层面的绩效管理计划。这一计划实际上是在公司范围内推广实施绩效管理系统的

行动计划。具体内容应包括： 

 1、对绩效管理系统在公司广泛推行的效果预测。绩效管理的实施效果，不仅受到系统本身

的影响，还受到组织文化、企业环境、组织战略和员工素质等多方面因素影响，因此，在全

面推行绩效管理系统前，应当进行系统分析，明确限制的前提条件。 

2、确定当期绩效管理的总目标和目标分解方式。在一个组织里，每个绩效管理周期都有与企业战略

和规划相适应的特定的目标。只有在总目标明确的前提下，才能将目标层层分解最终落实到每一个部门和

员工。 

3、确定绩效管理实施的执行人。在绩效管理实施过程中，涉及的执行人一般为五类： 

1） 主管人员。被评估者的工作目标主要是在与主管人员进行沟通之后设立的，因此主管人员最有责

任和权力对被评估者的目标达成情况进行监控。在大多数情况下，绩效评估都是以主管人员为主进行。 

2） 被评估者。通过绩效评估，主要是想改进和提高被评估者的绩效和能力水平，同时也提高被评估

者自我管理、自我提高的能力。通常在进行绩效管理时多采取自我评估与主管评估相结合的方式，即对各

个评估项目，首先进行自我评估，然后主管进行评估，最后的评估结果，又被评估者和主管人员进行沟通

确定。 

3） 下属或客户。对于被评估者的某些方面，下属或客户可能更为了解，因此，可作为评估的一种选

择。下属或客户的评估通常由人力资源管理部门组织进行。 

4） 下级同事做部门间满意度评估。同事之间最适合进行的是部门间满意度评估。这类评估有助于加

强部门间的沟通和合作，有利于整个组织目标的达成。特别是对于那些业务支持部门来说，其他部门对于

它们所提供的服务支持的满意度至关重要。部门间评估通常也由人力资源部组织进行。 

4、评估的时间、频率。一般的绩效管理周期是半年或一年。在选择时间的选择上，一般部门间评估

和客户/下属评估应早于主管人员对下属评估的完成时间，这样人力资源部才留有时间向部门和主管人员进

行反馈沟通，调整最终结果。 

4、 定绩效评估的标准。 

5、 制订宣传和教育、培训等随附计划。人力资源部必须在开始实施前，进行充分的准备，让员工了

解绩效管理系统的有关信息，并掌握相应技能。因此，宣传计划和培训计划是宏观绩效管理实施计划的不

可缺少的一部分。 

6、 对当期绩效管理的诊断和评估。实施计划还应当包括对实施效果的诊断和评估计划。只有认真对

每一个绩效管理周期进行分析评估，整个组织的绩效管理才能不断提升，实现螺旋式上升的良性循环。 

宏观层面的绩效管理计划通常由高层管理者确定目标，人力资源管理部门负责具体制订并推动实施。 
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（二）微观绩效管理计划，指管理者对下属进行绩效管理时，对工作目标和工作职责达成的共识。可

以把微观层次的绩效管理计划看成一个主管人员和下属对工作目标和标准达成一致的契约。这项契约主要

应包括： 

1、 员工在本次绩效期间所要达到的工作目标是什么，成目标的结果如何。 

2、 这些结果将从哪些方面去衡量，评判标准是什么。 

3、 如何获得有关员工的工作信息 

4、 如何将目标进行阶段性分解并按期实现 

5、 如何进行阶段性检查和控制。 

以下是一个微观绩效管理计划的实例。见表６-2。 

 

表６-2  公司绩效目标计划表 

 

受约人：                     职位： 

 

直接主管： 

 

绩效期间： 

 
工作目标 主要产出 完成期限 衡量标准 评 估 来

源 
完善 XX 管理规

范 
修订后的《XX

管理规范》 
2000 年 8 月

底 
《XX管理规范》中责任明确、

流程清晰、反映了客户需要 
主 管 评

估 
完成对 X 客户的

销售目标 
销售额、回款

率 
2001 年 1 月

底 
销售额达到 500 万元，会款率

不低于 80% 
销 售 纪

录 
建立客户数据库 客户数据 2000 年 12 月

底完成 
信息能够及时准确的反应在

数据库中；能够与整个公司管

理信息系统接轨；使用便捷 

主 管 评

估 

受约人签字：                  主管人员签字： 

时间： 

注：本绩效计划若在实施过程中发生变更，应填写计划变更表。最终的绩效评估以便更后的绩效计划

为准。 

摘自武欣编著，《绩效管理实务手册》，机械工业出版社，2001 年 

 

二、绩效目标 

(一)绩效目标的制定与调整 

    确定绩效目标是绩效管理的第一个环节，前提是企业要有明确的发展战略目标，因此企业首先要制定

一个总体的、符合本企业特点的、需要所有员工共同努力才有可能达到的总的目标。企业的总目标要与所

有部门的每个员工沟通，做到个人努力目标与企业发展目标相一致，最终达到绩效管理的目标。 

日本学者中松义郎的“目标—致理论”曾精辟地论证了个人实际发挥的能力与潜在能力之间关系的公

式：F=Fmax·COSθ(其中 F 代表—个人实际发挥出的能力；Fmax 代表一个人潜在的最大能力；θ为个人

目标与组织目标之间的夹角)。从这个公式中我们不难看出，当个人发展方向与组织目标一致时，即夹角
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θ为 0 时(在组织目标轴线上的投影最大)，一个人实际发挥出的能力最大(见图６—1)。 

 

 

 

                                             个人目标 

                                                  Fmax                                                            

                                                 组织目标 

 

 

 

图６—1 目标一致理论 

摘自付亚和，徐芳等.中小企业人力资源管理，中国经济出版社，1999 年 

 

    那么如何做到企业中每个员工的努力方向都与组织战略目标相一致呢?目前很多企业采用的是鱼骨图

的方式，将企业战略目标层层分解。具体做法是：首先制定企业总体发展目标，作为鱼头；其次将这个大

的目标(鱼头)分解为几个具体的分目标(鱼骨)，落实到每个部门。即为了实现总体目标，研发部门、生产

部门、市场营销部门、财务管理部门以及人力资源管理等部门各自的分目标是什么?最后，每个部门再将

各自的部门目标分解落实到每个职位上(鱼刺)，这样企业就可以进行绩效管理的实施了。企业为实现总目

标，需要多少员工，需要什么类型的员工，每个员工的责任和目标是什么等等。通过鱼骨图的形式使得企

业从上到下，从大到小形成一个完整的整体，为达到共同目标整合起来，使所有人的工作能够正中靶心。 

   （二）绩效目标的要求 

    绩效目标应具备以下五个方面的特点，我们通常称之为 SMART。 

    S——代表目标要具体／明确(Specific)； 

    M——代表制定的目标要可以测量和考核(Measurable)； 

A——代表此目标经过员工的努力完全可以达到(Attainable)； 

    R——代表所制定的目标具有现实性和可操作性(Relevant)； 

    T——代表制定的目标应该在一定时间内达成(Time—based) 

   (三)目标管理 

1．目标管理的产生 

目标管理既是一种管理的原则，又是一种管理的方式，它是贯穿于各管理系统的核心思想。目标管理

的方法由美国加州克莱蒙特研究生大学著名的管理专家彼得·德鲁克博士于 1954年有《管理的实践》一书

中提出来的
1
。自那以后，目标管理已经成为美国和欧洲企事业单位所熟悉和广为采用的管理方式。根据

德鲁克的观点，管理组织应遵循的一个原则是：“每一项工作都必须为达到总目标而展开”因此，衡量一个

管理者是否称职，就要看他对总目标的贡献如何；反过来说，称职的管理者应该明确地知道他期待达到的

目标是什么；否则，就会指错方向，浪费资源，遭受损失。德鲁克认为，错误的指导不易被克服，因为它

是由强有力的因素所引起的。这些因素包括： 

 （1）劳动分工带来的专门化的趋势； 

 （2）森严的等级制；  

 
1 德鲁克，《管理实践》，上海译文出版社，2001 年 
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 （3）由于孤立地从某些角度来透视管理的效果而得出的大相径庭的看法。 

要克服错误的指导，管理者应自觉地提高管理水平并对自己的成绩加以测量。同时，对自己所履行的

职责只能提出更高的要求，决不能降低标准。然后，他要继续承担和分担新的任务，这些新的任务是由下

一个更高水平的发展目标所提出的。“分担管理”和“自我调节”，可以通过自身的工作成果鉴定而产生更

强有力的创造力，更宽广的视野，并促成发展方向的一致，从而达到德鲁克所说的“目标管理和有效控制”，

“通过目标进行管理来替代通过统治进行管理。” 

2、目标管理的程序。 

目标管理的原理或方式可以正规或非正规的方法运用，如果使之规范化，就可以形成一种程序。作为

一种程序，目标管理包括以下几个方面的要素：目标确定、行动执行计划、发展过程检查、自我调节等。 

（1）目标确定。 

目标管理首先要确立组织总目标和具体和评估鉴定系统。目标的确必须是明确的、可行的、有挑战性

的、具体的和可以验证的。一旦上层管理者的最高目标被确定后，上层领导就必须将总目标的信息交流给

每一个职工。每一个成功的管理者都会把它的上层管理者的目标转化为他自己的具体目标，一直到形成一

个目标体系。 

（2）执行计划， 

目标确定以后，管理者和下属都应执行这个计划；大家应讨论如何实现这个计划目标，应确立完成任

务的必要步骤的责任鉴定。 

（3）发展过程中检查。 

工作项目发展的正规监控在于判明困难的出现是否属偶然现象，行动的矫正是否确有必要。目标管理

的检查评估不是评估行为，而是评估绩效。如果目标确立是具体的、可验证的，那么评估过程就简单。管

理者与员工讨论他们是否完成了目标，并研究为什么能完成或不能完成，组织将这些检查评估工作情况记

录下来并成为正式的绩效评估。 

（4）自我调节。  

如果可能的话，每一个管理者都应该协调他本身的工作项目并对自己和下属的工作行为加以必要的矫

正。成功地开展目标管理有两个关键的部分分担目标的确立和对之加以检验。上层管理和下层管理者应在

目标上统一他们的思想，否则，就会浪费他们的时间和精力，从而使管理工作难以得到进展。 

目标管理的方式在西方国家不仅运用在企业、公司，而且已推广到政府和其它事业单位。凡是成功的

项目，都强调努力合作和集体的建树。卡罗尔和托西对目标管理在企业中的实施进行了研究，提出了下面

几点意见。 

1)确立目标的程序必须准确、严格，以达成目标管理项目的成功推行和完成。 

2)找出目标和难点并清晰地加以剖析是成功地确定目标和关键行动。 

3)管理组织应该准备为成功地先用一个目标地选用一个目标管理计划而付出大量的时间和精力。 

4)一个成功的目标管理计划要求得到应有的支持、充分的分担和在组织结构中进行系统的综合。 

5)目标管理应该与预算、绩效评估、工资、人力资源计划和发展系统结合起来。 

6)要弄清绩效和报酬的关系，找出这种关系之间的动力因素。 

7)要把明确的管理方式和程序与频繁的反馈相联系。起码每年要进行一次绩效评估。 

    8)绩效评估的效果大小取决于上层管理者在这方面所花费的努力程度，以及他对下层管理层在人际关

系和沟通的技巧水平。 

9)下一步的目标管理计划准备工作是在目前管理实施的末期之前完成，年度的绩效评估作为一个最后
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参数输入预算之中。 

目标管理是一种有效管理的方式。由于管理者与被管理者都清楚自己的目标和组织的总目标，并将每

个人的具体活动统一到组织目标上来。目标管理也是一种有效的绩效评估方式。由于每个人都知道自己的

目标，自己完成目标的情况也很清楚。目的在于通过各级各种目标的制定、评估、鉴定、实现，激发全体

成员的愿望和热情，发现自己为组织实现目标而工作的价值和责任，并在工作中实行“自我控制”，从中得

到满足感，更好地为实现组织的总目标做出自己的贡献。 

 

三、ABC 公司的绩效目标制定过程 

ABC 公司由三个部门组成；人力资源部、生产部和销售部。每个部门内部又有许多小单位。公司的经

理层在进行战略计划时表示了这样的忧虑：下一个五年如果不采取一些措施，新的竞争对手将抢去 ABC

公司大部分的市场份额。他们指出了对维持业务至关重要的两个战略目标：在下一个五年维持或增加市场

份额；通过减少废品数量提高利润率。根据这两个战略目标，公司在它的年度计划中制定了两个具体目标：

通过寻找和接触新客户巩固和增加市场份额；今年废、次品的数量要减少 5%。 

经营计划通常以战略计划为基础和指导（更详细的计划，）常有很明确的目标，时间更短（或许仅一

年）。然后，这三个部门都研究如何为完成公司的长、短期目标而出力。它们为此提出了一些战略。例如，

人力资源部制定了如下的五年期战略目标：持续提供如何发现质量低下原因方面的知识培训；建立鼓励员

工寻找新客户的激励机制。并制定了如下的年度经营目标：确定员工对如何发现质量低下原因的有关知识

培训和发展的需求；寻求提供低成本培训的方法；对招募员工的习惯做法进行检查，以便确定能否培训和

发展的需求；寻找提供低成本培训的方法；对招募员工的习惯做法进行检查，以便确定能否招募到或保留

住工作效力较高明的销售人员。 

生产部和销售部也规定了各自不同的目标，当然这些目标是同公司计划密切联系的。这个过程在更小

的单位也将以类似的方式进行。例如，在人力资源部内部，培训科承担培训任务，而人事科承担招聘、保

留人才和设计激励制度的任务。 

最后，在绩效管理计划会上，每个分支部门的经理给部门内部每个员工制定能反映部门目标的任务。

例如，培训科的经理分配一位员工调查培训需求的任务，分配另一员工调研提供低成本培训办法的任务。

处事策略：将员工们融入到计划中去不管公司别的部门做什么，许多经理都发现，来年工作任务中的需求

是有益的。这样可以激励的授权员工，减少“从上而下强制的纸面计划”。当部门的规模不到20人时，这

种方法尤其奏效。因此在ABC公司，每个员工为科里的目标而努力，每个科又为部门的目标而努力，每个

部门又为公司目标的实现做出各自的贡献。这就是我们说的将绩效管理同公司的大目标联系起来的意思，

也是我们需要有战略和经营计划的原因。它将成为绩效计划工作的基础。 

 

 

第四节 动员和教育员工 
 

 

在企业开始绩效管理循环时，应该知道绩效管理的目的和方法。我们已经强调绩效管理是关于人的方

法，是把员工当朋友和伙伴。员工需要了解绩效管理的目的、作用、从中能得到什么和对员工有什么要求。

信息共同对绩效管理的成功实行具有绝对重要的意义。如果员工不了解绩效管理对他们有什么好处，他们

将对此感到担忧。他们将认为这是针对他们的，而且重点很可能就是绩效评价或估价。他们对这种方法的
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担忧和问题越多，他们就越可能抵制、敌对或愤怒。这就有可能造成当你极力为绩效管理创造一种合作气

氛时，大家还是躲着你的情况。 

作为企业管理管理者，你必须对员工进行教育并使员工有所准备，了解绩效管理的根本目标。当然不

同的经理所使用的方法可以有所不同，人力资源部门可以在绩效管理的方法上协调和培训企业管理者，但

至少是要管理者要让员工知道你将对他们做些什么的信息。 

首先，要让员工在绩效管理过程中同你合作，必须让他们了解什么。他们需要了解如下的一些基本信

息： 

为什么绩效管理重要（目的） 

绩效管理对他们、你（经理）和公司有什么好处 

绩效管理的宗旨或方法（例如，共同协作、注重自我评价和强调预防绩效问题） 

在企业召开的绩效管理会议上他们需要知道： 

在绩效计划会议上要干些什么？ 

需要向他们提什么问题？ 

在会议上将如何决策？ 

目标和工作任务有什么弹性？ 

他们需要做什么准备？ 

会议将进行多长时间？ 

然后，管理者还要让员工了解绩效管理过程中的几个重要环节的详细情况： 

年度绩效回顾会上会发生什么事？ 

如何处理有争议的问题？ 

评价结果将对工资、奖金等产生什么影响？ 

员工们一定有许多问题和忧虑。要理解许多员工曾经有过绩效管理方面的不愉快经历，他们也许会对

新的或者不熟悉的系统产生消极反应，即使这个系统最终会有益于他们。要尽你所能来作些解释，但也要

接受一些被抵制的事实。即使最好的解释也只是言语，消极的员工需要行动的证明。一旦他们看到你以合

作的方式在帮助他们，他们就会被折服。有什么好办法能帮助他们了解将要发生什么事吗？也许最有效的

办法是召开全体员工会议进行解释，而且这个会议应该在绩效计划会议几周前就进行。而且你每年都需要

开这种会，向新员工进行解释并提醒老员工，以确每个人注意那些重要的问题。 

 

 

□ 小结 

绩效管理之前的准备对创造一个使各方都轻松的会议过程非常重要。绩效管理之前需要企业具备一些

基本的文档和资料，如企业战略计划、年度经营计划等。确保每位员工事先都有他们需要的东西（比如，

工作描述、去年的绩效回顾等），以便让他们事先看看。 

绩效管理的计划过程中需要沟通、沟通和再沟通。进行详细解释，解释好处，解释要点。尽量提供书

面的总结材料。员工理解得越多，新方法实施得越容易，员工越容易合作，紧张感越少。为了节省时间，

员工可以做一些准备工作，以便回答使得整个绩效管理工作更能够顺利的进行。 

 

□ 复习参考题 
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1． 绩效管理前的组织准备包含那些基本原则？ 

2． 企业如何通过工作分析为绩效管理提供依据？ 

3． 绩效信息包含那些主要内容？ 

4． 企业如何制定绩效计划？ 

5． 管理在动员员工进行绩效考核时应该注意什么？ 
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第七章 评估者的选择与培训 

 

□ 学习目标 
通过本章学习，你应当能够： 

1. 掌握选择绩效评估者的方法 

2. 了解绩效评估者应该具有的各种素质 

3. 了解评估者应该具有的各种技术 

4. 掌握对评估者进行培训的有关知识 

 

□ 案例 8 

科龙公司的绩效评估者 

在科龙公司，对员工实施的绩效评估的评估者首先是该员工的直接主管，主管对员工的绩效评估的结

果是绩效评估报告中最重要的内容。但是，有些部门在对员工进行绩效评估时，还会考虑其他人员的意见，

如该员工的同事、下属、内部顾客等，实际上就是所谓的 360度绩效评估的方法。此外，员工的自我评价

也是绩效评估的一个重要方面，但是在实际工作中，人们发现员工的自我评价不是过高就是过低，但是通

过综合各方面的意见，会得到较为理性和客观的绩效评估结果。 

科龙公司的绩效评估工作主要分三个层面： 

首先是公司对部长的季度绩效评估。在每个季度结束后，各部门的部长或总监都需要填写《科龙干部

绩效评估季度评估表》，评估表的内容包括：季度业绩回顾、综合素质评价、综合得分和评语。评估的方

法是，各部门部长或总监先进行自我评价，然后再由公司的总裁或副总裁对自我评价的内容进行评价并填

写评语。 

其次是个部门部长对科长或分公司经理的绩效进行评估。这个层面的评估实际上是科龙公司绩效评估

工作的重点和难点。部门对科室或分公司的考核每月一次，季度、半年和年度的绩效评估也与当月的月度

评估同事进行。 

第三个层面是科长或分公司的经理对其领导的员工进行绩效评估。这种评估也是每月一次，但评估的

指标要向对简单。 

从科龙公司的绩效评估的实施的层面，我们不难可以看出，不管是在那个层面，对员工进行绩效评估

的评估都主要是员工的直接主管，如公司总裁或副总裁对部长进行评估，部长对科长或分公司经理进行评

估，以及科长或分公司经理对员工进行评估。但是，在科龙公司的一些部门，除了让主管对下属进行绩效

评估之外，还会让员工自我、同事、下属或客户对被评估的员工进行绩效评估。 

在科龙公司，有效的绩效评估还在于有效的绩效沟通。根据每月、每季、每半年或每年的绩效评估结

果，各级管理层都会以正式的书面报告来公布评估的结果，而且绩效评估的结果通常与相应的奖惩挂钩。

绩效评估的管理者通常会通过绩效面谈的方式，与表现最好的 20%和表现最差的 10%进行沟通，目的是让

好的更好，差的有所改进。 

（根据“科龙的绩效评估”改写而成，原案例见 http://www.cwmc.com.cn/cases_56.asp#top。） 
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绩效评估是一种通过系统的方法和原理来评定和测量企业员工工作成效的制度。一般来说，绩效评估

的结果将成为员工晋升、薪酬的调整、工作分配等的依据，因而评估的结果直接关系到员工的利益，因而

会影响员工的士气。 

绩效评估过程本身是评估者与员工之间的一项管理沟通活动，自然会受到许多因素的影响，所采用

绩效评估方法本身的限制、企业的经营和文化环境因素、评估者的价值偏向等，都会或多或少地使绩

效评估的结果产生一些偏差，如对考评指标理解的误差、光环效应误差、趋中误差、近期误差、个人

偏见误差、压力误差、完美主义误差、自我比较误差及盲点误差等 1。然而仔细研究导致这些绩效评

估结果误差的原因，我们发现，对考评指标理解的误差是由于评估者对考评指标的理解差异而导致的，

光环效应误差是由于评估者误以为被评估者工作非常优秀而造成的，趋中误差是由于评估者害怕承担

责任或对被评估者不熟悉而倾向于把被评估者放置中间位置，近期误差是由于评估者会根据被评估者

近期的表现来评估其长期以来的表现而产生的误差，个人偏见误差是由于评估者个人对被评估者的喜

恶而产生的评估误差，压力误差是由于评估者考虑到评估结果会直接关系到被评估者的薪酬和职务或

者害怕被评估者的责难而使评估产生的误差，完美主义误差是由于评估者是完美主义者而放大了被评

估者的缺点对评估结果产生的影响，自我比较误差是指评估者不知不觉地拿自己与被评估者进行比较

而导致的评估结果的误差，盲点误差是指由于评估者自己有某种缺点而无法看出被考评者也有同样的

缺点而使评估结果产生误差。追究众多评估结果误差的原因，无一不与实施绩效评估的评估者有关，

可见，评估者的素质在绩效评估中起着何等重要的作用。 

无庸置疑，人的因素是企业有效运转的关键，而在绩效评估与管理过程中，绩效评估者的因素对绩效

评估的结果尤其关键。因此，如何选择合格的绩效评估者，评估者应具备那些必要的素质，以及如何对评

估者进行针对性的培训，都是企业在实施有效的绩效评估之前应该认真考虑和准备的，而且也是本章所要

重点讨论的内容。 

 

第一节 评估者的选择 
 

一、常用的绩效评估方法及相关的评估者 
绩效评估者的选择首先要根据所选用的评估方法来定。常见的绩效评估的方法正如第六章所述，有书

面描述法（Written Essays）、关键事件法（Critical Incidents）、评分表法（Graphic Rating Scales）、行为定位

评分法（Behaviorally Anchored Rating Scales, BARS）及目标管理法等 2。但是不管采用何种方法，参与评

估的当事人来看，主要可以分为：目标考评、自评、互评、上级考评及书面评价 3。不同的考评方式所涉

及到的评估人也不尽相同。 

目标考评一般是对“重要任务”的考评，所以是上级对下级的考评，此时的评估者可能是被评估

者的直接管理者。评估的当事人需要在评估之前指定一个双方都能接受的任务说明书，明确任务的名

称、内容等。自评主要用于日常工作的考评，因此，此时的评估者就是被评估者本人。被评估者自己

对本人的主观的看法，同时被评估者的直接管理者或人力资源部的经理可以作为评估者对被评估人的

自评进行分析，了解被评估者的想法，从而更有利于评估者对被评估者的客观评价。互评主要用于员

 
1 见李剑编著，《人力资源管理实务必备手册》，中国言实出版社，2000 年，第 165-168 页。 
2 见甘华鸣主编，《人力资源：组织和人事》（下册），中国国际广播出版社，1999 年， 第 780-782 页。 
3 见李剑编著，《人力资源管理实务必备手册》，中国言实出版社，2000 年，第 177-186 页。 
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工之间的相互评价，适用于对员工工作态度的评价，此时的评估者就是互评的员工。员工之间的互评

对管理者和人力资源部的经理来说也十分有用，因为作为实施绩效评估的评估者，他们可以更好地了

解员工的真实想法和在彼此眼中的工作态度。在上级考评中，毫无疑问，评估者是被评估者的管理者，

而且多数情况下是直接上级。书面考评可以由被评估者的上级撰写和考核，也可以由人力资源部门同

意撰写和考核。 

尽管不同绩效评估方式涉及到的评估者不同，但总体看来，企业的人力资源部门应该是绩效考核制度

的制定者和组织实施者，同时被评估的员工的上级主管在绩效评估中的作用也不容忽视。 

二、绩效评估者的选择 

正如上面提到的，被评估者的主管、被评估者的同事和被评估者本人都可以作为绩效评估者，但究竟

谁来担任评估者的角色主要根据所采用的绩效评估的方法来定 1。 

1．主管作为评估者 

绩效评估在绝大多数情况下都是主管应承担的责任，这主要因为主管最熟悉员工的具体工作，而且评

估也是主管的一种管理工具，他们可以利用评估，直接或间接地对员工的行为进行管理。如果主管没有权

利对员工进行评估，他们的权威或对员工的控制能力会大大地削弱。 

2．被评估者的同事作为评估者 

尽管主管的评价非常有价值，但是一些公司也采用被评估者同事考评的方式来代替主管考评，或作为

对主管考评的补充。同事和主管对被评估者看法从不同的角度反映了被评估者的工作绩效。尽管主管拥有

充分的有关被评估者的工作的要求和工作绩效的信息，但被评估者的同事对被评估者的工作绩效的评价同

行有别于主管的评价并且更加真实，这主要因为员工在主管面前的表现与在同事面前的表现往往会很不

同。此外，被评估者的同事对评估者的评价是对主管评价的一个有效补充，有助于最后形成一个对被评估

者的工作绩效的统一的评价，有利于消除评估者的个人偏见，从而得到员工对绩效评估制度的更大的认同。 

当然，以被评估者的同事来代替主管作为评估者可能会遇到一些障碍。这首先可能表现在员工利益的

冲突上。如果给予自己的同事较高的评价可能会影响自己发展机会。其次是对同事间的人际关系的影响。

在对同事进行评价时，评估者可能会考虑到对同事较低的评价会影响两人之间的友谊，或者会破坏小组内

同事的团结。此外，对同事进行评价会受到同事间既有的关系好坏的影响。 

    3．被评估者本人作为评估者 

一些企业还会采用自我评价的方式来弥补主管评价方式的不足。可能有人会认为自我评价的结果

比主管或同事的评价对被评估者本人有利，而认为自我评价的方式不好。但是，自我评价可以揭示出

上级与下级之间的关系的协调状况，鼓励员工反映出自己的强项或弱项，从而使评估的效果更好。自

我评估通常采用的是评表分析法，而且评估的结果与主管的评估结果之间不太具有相关性，所以是对

主管评估的一个很好的补充，同时还可以避免由光环效应而产生的误差。 

4．客户作为评估者 

对企业来说，保持良好的客户关系至关重要，尤其对那些经常与被评估的员工打交道的客户，他们对

员工的评价同样是对主管评价的有益的补充。因此，主管可以选择与被评估的员工直接打交道的客户作为

评估者，对员工的表现进行考评，也可以采用客户调查的方法来评估员工的工作绩效。 

5．360度的评估者 

所谓 360 度的评估者，是指在 360 度反馈的绩效评估方法中，对一个员工的评估不是来自某一个人的

 
1  劳伦斯·S·克雷曼（Lawrence S. Kleiman）著，《人力资源管理》（英文版）（Human Resource Management: A Tool for 
Competitive Advantage），机械工业出版社，1999 年，第 236-237 页。 
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评价，而是让所有与该员工相关的人来评价被评估者的工作绩效，可能有的评估者包括被评估者本人、下

属、同事、主管、客户、供应商、零售商等 1。 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

图７－1 360 度的评估者 

 

在图 8－1 中的评估这中，主管对员工的评估并不总是最好的，因为有的主管可能根本没有机会观察

被评估的员工。同事的评估与主管评估相比稍微可靠一些，因为同事有足够的机会观察被评估的员工的表

现；下属的评估可能是最能够反映被评估的员工的日常表现的各个方面，但问题是，下属可能害怕得罪领

导或希望领导奖励而使评估的结果扭曲；自我评估可能是最客观的一种评估方法，因为有研究表明，于其

他方法相比，自我评估的结果相对准确，但会与主管的评估产生偏差；不管是供货商还是客户，它们对被

评估的员工的了解并不全面，而且客户的期望往往会与组织的期望有差异，但是无论如何，客户永远是对

的，客户的期望应该给与满足。不同的评估者所具有的特点见表７－1。 

 

表７－1 不同评估者的特点 
1． 自我 

 因自我认识的偏差而倾向于夸大评估； 
 由于有一些盲点而倾向于夸大评估； 
 有些人会倾向于低估自我。 

2． 主管 
 倾向于夸大评估； 
 评估标准的界限不明确； 
 不同的被评估者之间的界限不明确。 

3． 同事 
 可靠且有效； 
 对接受反馈的人有很高的可信度 

4．下属. 
 在提供适当的保护的情况下评估的结果是可靠、有效的。 

5． 客户  
 如果客户与被评估的员工有工作接触，评估是可靠、有效的。 
 评估标准之间的界限不太明确。 

6．  供应商 
 在被评估的员工看来，评估结果有较高的可信度。 

 

 
 
1 “360 度回馈之介绍”，吴昭德资讯网，2003 年 1 月 24 日，见 http://www.asia-learning.com。 

员工 
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下属 
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资料来源：http://instruction.bus.wisc.edu/lkuzuhara/mhr305。 

 

正是因为不同的评估者或多或少都具有一定的片面性，所以才产生了相对理想的 360 度绩效评估的方

法，即能够从各个方面对该员工的工作技术、能力和工作绩效进行有价值的评价，这些多角度的评估者能

够提高绩效评估结果的可靠性和有效性。 

 

 

第二节 评估者应具备的基本素质 
 

 

一、绩效评估者的工作内容及其对评估者的要求 
总体来说，绩效评估通常包括目标设定、绩效考核和绩效面谈三个阶段，而且每个阶段都对评估者的

素质提出了要求，评估者的职位、种族、性别、认识能力、工作能力及承受压力的能力等，都对绩效评估

的结果会产生一定影响。 

首先，目标设定是回答要评估什么的问题，即确定评估的内容，这主要有主管或人力资源部的经理来

确定，而做好这第一步，就要求评估者必须清楚对评价被评估者工作绩效标准，区分绩效的有效性，设定

可以实现的目标，而且目标具有明确、实际可行、可衡量、可实现的并具有时效性。第二步是实施绩效考

评。正如前面提到的，目前常用的考评方式，除了主管评价之外，还有同事评价和员工自我评价等方式。

通常，主管在考评员工之前会先让员工根据考核指标进行自我评价，然后再由主管考评，所以主管的能力

对绩效评估的结果影响很大。第三步是绩效面谈，即主管对考评结果进行说明，找出原因，并提出针对性

的意见，这个步骤同样要求评估者具有有效沟通的能力。 

尽管企业的绩效评估制度可能设计的非常完备，但是如果实施不当也不可能达到预期的效果，绩效评

估的有效实施对评估者提出了很高的要求。 

1．认识到绩效评估的重要性 

绩效评估成功与否主要取决于评估者提供的评估结果是否准确和公正。而在实际工作中，评估者正是

绩效评估体系中最薄弱的环节，因为他们是人，会犯错误。所以在实施评估的过程中，评估者必须认识到

绩效评估的重要性，认识到评估者个人的错误会影响绩效评估体系的失败。评估者不能因为害怕得罪被评

估者而给其高的评价，也不能为了刺激被评估者而特意给其较低的评价。 

2．提高观察、评价和分析能力 

评估者除了要清楚地认识到绩效评估的重要性之外，还必须培养和提高自己的观察问题和评价员工工

作绩效的能力，而且评估者必须由能力对评估结果进行分析。评估者的观察和评价的能力可以通过企业人

力资源部门的培训而获得和提高。关于评估者培训的问题将在本章的以后内容中讲述。 

3．对评估结果进行有效和及时的反馈 

绩效评估的主要目标之一就是把评估的结果反馈给被评估者，指出被评估者存在的问题，并且必要时

还要让被评估者认识到自己的不足之处。但是，大多数评估者都会感到对被评估者提出批评是很难的一件

事。批评员工会使员工感到自己受到威胁，自然会保护自己，所以会对评估者的批评产生抵触情绪。这就

要求评估者在提供反馈时有一定的技巧，即在不伤害被评估者的感情的前提下把评估结果反馈给被评估

者，而这种技巧正是有效的绩效评估的关键所在。 
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二、绩效评估者应具备的素质 
尽管评估者可能是来自多方面的人员，如在 360 度绩效评估中，评估者可能是主管、同事、员工自己、

客户、供应商等，但是最终实施绩效评估的评估者还是被评估者的主管。主管属于企业的管理人员，所以

评估者首先要具备企业对管理人员提出的众多要求，同时还要具备作为评估者的具体的要求。 

1．评估者应具备诚实正直的高尚品德 

所谓诚实正直，是指评估者必须道德高尚，值得信赖，如在金钱、物质以及与他人交往上应该诚实，

能够有效地利用工作时间，坚持真理，意志坚强，举止行为符合社会道德标准。这种诚实正直的高尚

品德是每一个评估者应该具备最基本的素质。 

2．评估者应具备分析问题的能力 

所谓分析能力，是指能快速找出相关的事实、对问题进行多角度分析、提出新观点、鼓励直接的交换

意见用以发现和检验新的方案、将复杂的问题合理归纳，找出关键，从而确定实施方案、具有全局观，充

分考虑社会、环境等因素 1。 

良好的道德品质是基础，但是要做好绩效评估的工作，并要求评估者具有很好的分析问题的能力。例

如，在实施绩效评估之前，评估者需要设定评估目标，选择适当的评估方法并分析其可操作性和成本；在

绩效评估完成之后，评估者需要对评估的结果进行综合全面的分析，找出问题的根源，并及时有效地反馈

给被评估者。  

3．评估者应具备决策的能力 

所谓决策能力，是指能够面对问题和冲突并找出解决的办法，敢于冒风险尝试新的方法，能够采用灵

活和均衡的方法解决矛盾，充分估计到决策所产生的短期和长期影响，并且能够高度投入工作、及时决策

并敢于承担责任。 

除了分析能力之外，贯穿于计划和实施绩效评估的过程始终的是评估者决策问题的能力。在确定评估

的绩效目标阶段，评估者需要与被评估者沟通，然后决定绩效目标；在设计绩效评估制度阶段，评估者需

要确定评估的方式，即应该采用哪一种评估工具来进行评估，同时还需要决定适当的评估时间和地点。因

此，具有一定的决策能力是实施绩效评估的评估者应具备的素质之一。 

4．评估者应具备良好的沟通能力 

所谓良好的沟通能力，是指具有倾听、互动、交流的能力，同时能够清楚和自信地、令人信服地表达

自己的观点，并且索传达的信息是真实的。 

评估者即便具有了良好的分析和决策问题的能力，但是如果没有良好的沟通能力，也可能使绩效评估

的实施结果功亏一篑，因为不论是在评估前、评估之中、还是在评估结果的反馈阶段，都要求评估者具备

良好的沟通能力和技巧。在评估前，评估者必须与被评估者进行有效的沟通来确定绩效目标；在评估中，

评估者必须能够清楚地表达评估的要求，并传达真实的信息给被评估者；在评估结果的反馈阶段，更是要

求评估者具有良好的与被评估者的沟通能力，才能有效地将评估结果反馈给被评估者，批评或指出被评估

者存在问题并提出明确的要求。 

5．评估者应具备良好的领导能力 

所谓领导能力，简单的说是指能够吸引别人团结在自己周围的能力，主要表现在被给予挑战性的职责

和机会，阐明期望达到的结果，提出清楚和持续的反馈，倾听下属的需要和期望，帮助下属制定个人发展

计划，在困难时给予下属有力的支持，等等。 

不难看出，在实施绩效评估的前后和整个过程中，除了上述的基本素质之外，还要求评估者具有良好

 
1 俞雷，“年度绩效评估的意义和实施”，中国营销传播网，2002 年 11 月 29 日，http://www.emkt.com.cn。 
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的领导能力。首先，在确定绩效目标阶段，如果评估者没有一定的领导能力，可能就不能在与被评估者沟

通的过程中有效地确定绩效目标。其次，在实施绩效评估的过程，评估者同样需要具有良好的领导能力，

才能够有效的完成整个绩效评估的过程。最后，在把绩效评估的结果反馈给被评估者时，如果没有良好的

领导能力，也很难驾驭反馈的过程和结果。 

6、评估者最好具有与绩效评估相关的工作经历 
作为绩效评估的实施者，最好应该具有多年从事绩效评估或相关的工作经历，因为一个人过去的工作

不仅可以作为评价其工作能力的标准，而且也可以用来预测其未来工作的成绩。而且最为重要的是，评估

者应该热爱自己的本职工作，有成为优秀的绩效评估实施者的欲望。 

 
三、主管评估者在绩效评估中扮演的角色 

在众多实施绩效评估的评估者之中，实施绩效评估的主体实际上还是主管，尤其是被评估者的直接主

管。主管是员工与高层领导之间的桥梁，因此在绩效评估的过程中起着至关重要的作用。总体分析，我们

可以看出作为评估者的主管在绩效评估过程中扮演以下四种角色 1： 
1、合作伙伴 
所谓合作伙伴，是指作为评估者的主管与员工利益共享，风险共担，共同进步，共同发展；也就是说，

主管与员工的目标是一致的，员工的绩效是主管绩绩效的基础。 

主管有责任与员工进行充分的沟通，讨论员工的工作任务，绩效目标等问题，与员工一起指定合适的

员工的绩效目标，例如，员工应该做什么工作，做多好，为什么要做，何时完成，完成这些工作需要那些

技术支持和培训，主管能提供那些帮助，等等。在与员工讨论工作内容和绩效目标时，作为评估者的主管

应该意识到自己与员工的关系是合作伙伴的关系，只有与员工达成关于绩效目标的一致意见，才便于主管

以后对员工进行有效的评估。 
2、辅导员 
在主管与员工进行充分的沟通、确定绩效目标以后，主管的角色发生了变化，从合作伙伴转变成员工

实现绩效目标的辅导员。所谓辅导员，是指主管及时与员工沟通，不断辅导员工，帮助员工在完成工作的

过程中得到知识和技能的帮助，以提高员工的绩效水平。在辅导员工完成绩效目标的过程中，主管的有效

沟通能力是至关重要的。主管对员工的业绩辅导实际上贯穿于整个绩效评估过程的始终，这对主管也是一

个挑战。 

3、记录员 
所谓记录员，是指主管需要走出办公室、观察员工的工作并进行记录。记录的内容一定是主管亲自观

察到的，而不能道听途说；而且观察员工时，要注意不能影响员工的工作。主管需要记录有关员工的绩效

表现的细节，并整理成绩效管理的档案，作为绩效评估的依据。只有在主管掌握了第一手的员工工作的资

料时，才能对员工的表现更加了解，从而保证评估的真实和公正。 
4、公证员 
所谓公证员，是指主管在进行绩效评估时不仅是评估者，而且应该站在第三方的角度公正地评估员工

的绩效水平。实际上，对员工的绩效评估就是对员工工作绩效的总结和评价，评价的结果会影响到员工的

薪酬水平和职业的发展，所以，主管在评估员工的绩效水平时一定要做到公平、公正、公开。 
 

 

 
1 赵日磊，“绩效管理者的四个角色”，《计算机世界》，2003 年 2 月 13 日，见 http://article.zhaopin.com。 
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第三节 评估者应具备的技术 
 

 

以上讨论的是评估者应具备的基本素质，但要有效地实施和完成绩效评估，评估者还需要具备一些必

备的专业技术，它们分别是
1
： 

 确定期望达到的绩效评估的目标技术，主要包括确定绩效目标和确定绩效目标的方法的培训； 

 观察、记录和辅导的技术，包括观察行为的方法，如何利用关键事件来记录员工的行为，以及设计有

效的辅导策略； 

 了解和纠正绩效评估可能出现的误差的技术，包括如何评估中常出现的评估误差及如何避免这些误

差； 

 设计有关绩效评估的讨论和解决分歧的程序，包括设计出讨论绩效评估的适当的程序及如何解决出现

的分歧； 

 制订发展计划的技术，包括了解有效的发展计划应该具有哪些属性和特点。 

实际上，这些技术也是培训评估者的基本内容。但是，除了这些技术之外，在实施绩效评估的过程中，

尤其是在评估面谈中，评估者良好的沟通技巧也是有效反馈绩效评估结果的前提。 

 

表７－2     沟通技巧 
沟通技巧 益处 具体表现 举例说明 

非语言的关照 表示有兴趣且在认

真地倾听。 

评估者的坐姿要求上身

自然微微前倾、与被评估

者有目光接触、且说话的

语速缓慢，具有抚慰作

用。 

在被评估的员工说话时，

评估者要正视被评估者，

并不断轻轻地点头表示

感兴趣。 

开放式和封闭

式的问题 

适时的采用开放式

和封闭式的问题能

够保证在面谈时沟

通的通畅。 

 

——开放式的问题鼓励

信息共享，且适合在面谈

开始时或在复杂和不明

确的情况下使用。 

——封闭式的问题的回

答可以非常简短，且在集

中说明问题的情况下非

常有用。 

——开放式的问题通常

一般是，“能……”，

“将……”，“如

何……”，“什么……”，

“为什么……”等。 

——封闭式的问题为一

般疑问句，即“是不

是……”的问题。 

释义 释义表明评估者正

在积极地倾听被评

估者的阐述。 

释义是用自己的话重新

准确地说明其他人已经

说过的话，应该真实且没

有偏见。 

评估者可以说，“如果我

没有说错的话……”，或

者“您说的是……”，最

后加上“是这样吗？”或

者“这是您要说的吗？” 

情绪反应 

 

情绪反应表明评估

者在努力理解工作

场所的情绪方面的

问题。情绪反应的

移情作用和敏感性

会打开沟通的大

门，并且会使面谈

更加有针对性。 

与释义相似，情绪反应实

际上是评估者对被评估

者的情绪的一个表述。这

个技巧在使用时要谨慎。 

 

评估者可以开始就说，

“听起来您感觉……”，

最后再说，“是这样吗？” 

 

 

 
1 劳伦斯·S·克雷曼（Lawrence S. Kleiman）著，《人力资源管理》（英文版）（Human Resource Management: A Tool for Competitive 
Advantage），机械工业出版社，1999 年，第 241 页。 
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文化敏感性 当评估者对文化差

异可能产生的影响

敏感时，沟通会更

有效。 

 

评估者要关注对被评估

者的沟通及评估者自己

的沟通产生影响的那些

文化差异。 

 

如果被评估者来自一个

非常正式的文化，评估者

应避免在工作场所直呼

其名，这样做可能会被理

解为不尊重他人。 

资料来源：Performance Appraisal, Chapter 7, BAUD 260, 见

http://classwork.busadm.mu.edu/classwork/Griffin/BUAD%20260/1 

 
 

第四节 针对评估者的培训 
 

 

企业的人力资源部门不仅可以给予评估者一些实际的帮助，而且在有些情况下，人力资源部门的经理

可能已经充当了绩效评估的评估者。但总来的来说，人力资源部门在实施绩效评估方面起到三个重要的作

用：开发绩效评估制度、向评估者提供培训以及监督和评价绩效评估制度的实施。 

人力资源部门首先需要帮助企业设计开发出一套行之有效的绩效评估制度。没有有效的绩效评估制

度，评估者进行的绩效评估也就失去了应有的意义。其次是向评估者提供培训，因为评估者必须了解为什

么评价的准确性和反馈的有效性是非常重要的，以及如何才能实现评价的准确性和反馈的有效性。人力资

源部门对评估者的培训的内容通常包括如何进行评估面谈、提供日常绩效反馈、确定绩效标准、识别好的

绩效及避免评估误差等。此外，人力资源部门还负责对整个绩效评估制度的监督和评价。所谓监督，是指

采取步骤以保证每一次评估的及时完成并且相关的指示已经得到遵守。所谓评价，是指多数企业都会通过

使用者的满意度来评价自己的绩效评估制度的有效性，如果员工不喜欢，就说明该绩效评估制度存在一定

的问题。通常，人力资源部门通过察看组织记录或通过调查评估者和被评估者的态度来确定绩效评估制度

的合适与否。 

对评估者进行培训是提高绩效评估质量的一种方法。众所周知，所谓绩效，实际上是评估者“眼中”

的绩效，也就是说，不同的评估者对同一个员工的评价可能是不同的，甚至在提供给他们相同的评估信息

的情况下也会如此。这主要是因为不同的评估者具有不同的个人看法或偏见、动机，或者就是简单因为评

估者在决定评估结果是并不都是以相同的信息为基础的。因此，在人力资源部门在绩效评估中的三大作用

中，对评估者的培训显得尤为重要。 

对评估者的培训的目的当然是为了提高绩效评估结果的准确性和有效性，具体要做到如下一些方面 1： 

 保证评估者理解评估的标准，评估者要理解评估的每个项目的尺度上上不同的点的相关的行为，使用

同一个参照框架来评估员工； 

 保证评估者有机会充分地观察在某一个具体的绩效表现； 

 使评估者意识到人们会倾向于过分依赖一些突出但并不具普遍代表性的事件来评价员工工作的其他

方面； 

 保证评估结果的差异能够反映不同员工的绩效水平； 

 使评估者意识到人们会倾向于把员工于自己进行比较，而不是根据他们实际的工作绩效来评估。同时，

还要意识到评估的顺序会影响评价的结果。 

 
1 Rater Training，见 http://cba.fiu.edu/mgmt/sanchezj/ch04.ppt。 

http://classwork.busadm.mu.edu/classwork/Griffin/BUAD%20260/1
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 使评估者意识到评估中会出现光环效应； 

 使评估者意识到监控和记录绩效的重要性。 

总的来说，对评估者进行培训的目的就是增强评估结果的相关性。众多关于改进绩效评估质量的研究

表明，有三种方法可以达到此目的，它们是：（1）避免评估者的偏见。例如，培训评估者避免所谓的“光

环效应”，即避免评估者可能认为被评估者什么都好的偏见。（2）通过教会评估者有效的观察方法，鼓励

评估者收集信息，来改进评估者的观察技巧。（3）为评估者提供一个统一的评估绩效的参照框架（Framework 

of Reference, FOR），使所有的评估者对有效绩效和无效绩效达成一致的看法。 

实际上，上面提到的这三种方法也就构成了对评估者培训的主要内容，即培训评估者避免评估误差，

培训评估者观察和收集信息的能力，以及培训评估者理解和采用统一的评估标准。 

在这三方面的培训内容中，劳恩·萨尔斯基（Lorne Sulsky）和简·寇恩（Janine Keown）对向评估者

提供统一的可以参照的框架进行了研究 1。对于统一的参照框架的研究，最早是由 H·J·伯纳丁（H.J. 

Bernardin）和 M·R 巴克莱（M.R. Buckley）两位学者进行的，目的是培训评估者以使他们对将要评估的

绩效的各方面形成统一的意见，并采用统一的有关“有效绩效”和“无效绩效”的标准对被评估者的绩效

进行评估。 

研究显示，与没有受过培训的评估者相比，受过培训的评估者得到的评估结果的质量较好，并且研究

还显示出，培训评估者能够提高评估结果的准确性。例如，由加拿大军队的 L·努南（L. Noonan）进行的

一项研究表明，当军官接受过有关同一评估参照标准的培训后，军官对士兵表现评估的质量也大有改进。 

那么，究竟该如何对评估者进行统一参评估参照标准的相关培训呢？实际上，进行相关的统一绩效标

准的培训非常简单。具体步骤如下： 

第一步，发给受训的评估者每人一份将要评估的绩效的各个方面的标准，每个标准都有具体说明。例

如，“领导技巧”这一项会有从“差”到“优秀”5 个等级的评价标准，并且还有具体的例子加以说明。这

些有关评估标准的说明是帮助评估者提高评估质量的一个很好的开始。受训的评估者应该与被评估者一起

阅读这些标准的说明，共同解决相关的一些问题。 

第二步，让受训的评估者观看员工表演的“工作样本”的录像。看完录像后，受训的评估者被要求用

已发放的评估标准对该员工进行评估。评估完成后，受训的评估者与培训师一起讨论他们的评估结果。主

要是根据发放的评估标准的内容，来讨论受训的评估者对员工的工作样本的评估，让所有受训的评估者共

同来解决关于可能存在的误差或意见不一致的地方。培训师应该引导受训的评估人员，把他们的注意力转

到发放的评估绩效的标准上来，这样才能够达成一致的标准。 

第三步，重复让受训的评估者观看有员工表演的“工作样本”的录像。当然，是否重复看录像要根据

具体的情况来定。如果没有办法录制录像，可以让员工进行角色表演，也能起到同样的效果。 

从劳恩·萨尔斯基（Lorne Sulsky）和简·寇恩（Janine Keown）研究的实际经验看，这样的培训通常

会用大约 2-3 个小时的时间。他们的研究还表明，进行统一参照框架培训的最大的挑战是描述绩效标准。

绩效标准表述的准确与否，会影响到受训的评估者对绩效标准的理解，而且受训的评估者可能根本不同意

既有的一些标准，而且对于那些有经验的评估者来说，仅仅靠培训也很难改变他们固有的想法，因为经过

一段时间的评估后，在评估者心目中已经有了对“优秀”和“差”的理解。因此，在培训评估者的工作中，

进行统一参照框架的培训最为关键，因为它迫使组织认真思考究竟何为有效的绩效，何为无效的绩效的问

题。 

 
1 Lorne Sulsky & Janine Keown. Improving the Quality of Performance Appraisals Through Rater Training. 见 
http://startribune.hr.com。 
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表７－3 统一参照框架的培训 
根    根据“口头沟通”（指能够在任何小组内有效表达的能力）能力的水平排出下

列行为所代表得的顺序（1=最差绩效，4=最好绩效）： 
_______该员工说话不能抓住要点。 
_______该员工说话太无力。 
_______该员工经常被要求重复自己说过的话。 
_______该员工在别人没有说完话时经常打断别人的说话。 

资料来源：Lorne Sulsky & Janine Keown. Improving the Quality of Performance Appraisals Through Rater 

Training. 见 http://startribune.hr.com。 

 

无论如何，这种对统一参照标准的培训能够提高绩效评估者准确评估员工绩效的能力。随着 360 度绩

效评估的广泛使用，不同的评估者可能对相同的员工会有不同的评价，因此，统一的参照标准显得尤其重

要，只有在所有的评估者使用相同的评估标准对员工进行评价，才能提高评估的准确性和公平性。 

 

 

□ 表格 
 
对评估者的培训——评估员工 A 的工作绩效 1 

 

1．培训说明： 

1． 分小组来讨论案例。 

2． 阅读下面关于员工 A 的描述。 

3． 指定几个评估员工 A 的经理并指派他们根据提供的表格对员工 A 进行绩效评估。 

4． 根据已有的绩效水平标准来制定出合适员工 A 的未来工作绩效计划。 

5． 作为员工 A 的经理，制定出您将采取的有效实施未来工作绩效计划关键步骤。 

6． 向全班同学说明您的评估标准和未来工作绩效计划。 

 

2．评估员工 A 的工作绩效 

 

假设您是评估者 

您是一家生产高端医疗器械的 GX 公司的一位区域销售经理。该公司的主要客户是与医院、诊所和大

学有关的医生和医学研究人员。这是一个由许多竞争者参与的竞争残酷的市场，在该市场中取胜的关键在

于能够提供高质量的产品、有竞争力的价格以及优质的客户服务。 

 

被评估者员工 A 

员工 A 是一位 GX 公司的、向您汇报的销售代表，担任此工作已由 12 个月，所以这是第一次对她进

行的年度绩效评估。这是员工 A 大学毕业后工作的第一年，在大学学的是工商管理，研究方向是市场营销。

 
1  
http://instruction.bus.wisc.edu/lkuzuhara/mhr305/documents/MHR%20305%20-%20Conducting%20an%20Employee%20Performa
nce%20Appraisal%20Exercise%20(Spring%202002).doc 

http://instruction.bus.wisc.edu/lkuzuhara/mhr305/documents/MHR%20305%20-%20Conducting%20an%20Employee%20Performance%20Appraisal%20Exercise%20(Spring%202002).doc
http://instruction.bus.wisc.edu/lkuzuhara/mhr305/documents/MHR%20305%20-%20Conducting%20an%20Employee%20Performance%20Appraisal%20Exercise%20(Spring%202002).doc
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员工 A 在大学期间的平均成绩积分为 3.5-4.0 之间，并且积极参与市场营销学生会而且经历过许多次市场

营销的实习。 

    员工 A 是一位非常上进且具有成就欲望的青年，工作非常努力，可且渴望成功。 

员工 A 的工作内容是给 GX 公司中西部销售区域打销售电话，以满足前在客户的需求，并推荐适当的

产品来满足客户的需求。一旦成交一笔交易，员工 A 必须努力保持这种客户关系，并希望能够扩大与客户

的合作关系，从而是客户能购买公司更多的产品。 

 

3．员工 A 的绩效概述 

 

作为主管，您直接观察到的员工 A 的工作绩效 

1． 员工 A 在寻找客户和与客户会面讨论 GX 公司的产品以满足客户需求时表现得非常努力。 

2． 总的说，员工 A 是一位乐观、向上的年轻人，但是当压力大时或当他失去一个大客户时，她会失去镇

定。 

3． 员工 A 要求反馈关于她如何才能改进自己的绩效的方法。 

4． 员工 A 通常能与销售团队中的其他成员合作，尽管在销售量上与其他成员竞争十分激烈。 

5． 员工 A 还没有充分注意到对客户的售后服务。这已经导致了一些客户的抱怨和几个客户的流失。 

6． 员工 A 在对 GX 公司的产品了解方面还存在一些问题。 

7． 员工 A 从 2002 年 10 到 2003 年 9 月的销售工作绩效如下： 

 
月份 实际销售额 销售目标 销售团对成员平均销

售额 
10/00 $50,000 $100,000 $103,000 
11/00 $120,000 $150,000 $170,000 
12/00 $185,000 $200,000 $207,000 
1/01 $201,000 $200,000 $208,000 
2/01 $275,000 $300,000 $311,000 
3/01 $297,000 $300,000 $304,000 
4/01 $320,000 $300,000 $310,000 
5/01 $240,000 $200,000 $220,000 
6/01 $250,000 $200,000 $225,000 
7/01 $210,000 $200,000 $210,000 
8/01 $275,000 $300,000 $320,000 
9/01 $270,000 $300,000 $330,000 

 

4．绩效评估表 

 

标准： 

1 = 不能接受的绩效（远远低于在大多数情况下绩效的期望值） 

2 = 少量的绩效（没能满足在许多情况下的绩效期望值） 

3 = 令人满意的绩效（满足了绩效期望值） 

4 = 好的绩效（在许多情况下超过了绩效期望值） 

5 = 突出的绩效（在大多数情况下远远超过了绩效期望值） 
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评估项目 1 2 3 4 5 
绩效质量      
绩效数量      

客户服务定位      
态度      

努力程度      
可靠性      
团队精神      

 

5．未来工作绩效计划 

 

2001 年 12 月到 2002 年的主要绩效目标：  

1． 

2. 

3.  

4. . 

5. 

6. 

7. 

 

□ 讨论题 
1． 谁来对员工进行绩效评估？ 

2． 评估者应具备哪些素质？ 

3． 评估者应该具备哪些专业技术？ 

4． 人力资源部门在绩效评估中起到什么作用？ 

5． 对评估者的培训内容有哪些？ 

6． 什么是同一参照标准培训？步骤如何？ 
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12． 赵日磊，“绩效管理者的四个角色”，《计算机世界》， 2003 年 2 月 13 日，见
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第八章 绩效管理的实施 

 
 

□ 学习目标 
1． 掌握制定绩效管理计划过程 

2． 掌握实施绩效评估的步 

3． 掌握绩效诊断的方法 

4． 掌握绩效改进的管理方法 

 

 

□ 案例      
让我们一起克服 

    当汤姆·贝克把最后 12 张绩效评价表格放在—边时，他想：“现在，最终完成了”。对汤姆来说，这

是个十分繁忙的—周。他负责管理佐治亚高速公路的—组养路工。几天前，市长途经汤姆的管区时，向该

地区的总监抱怨说几条高速公路都需要维修。正因为如此，总监分配给汤姆的养路工—个不寻常的重任。

另外，那一周汤姆接到人事办公室的—个电话，告诉他他负责进行的绩效评价已经有所耽误了。汤姆解释

他的困境，但人事专家坚持必须立即完成评价表。 

    汤姆又浏览了绩效评价表，想起了几个工人。该绩效评价表格中标明了工作数量、工作质量和合作态

度情况的位置。对每一特征来说，能将工人评为杰出、良好、一般、一般偏下或较差，由于汤姆的养路工

在那周已完成了分配的所有额外工作，所以他给每位工人的工作量记为“杰出”。由于乔·布卢那周对汤

姆的—个决定提出了异议，因此他给乔在合作态度方面记为“—般”。汤姆决定修补—条路上的路洞，而

乔认为这—小段路面应当被起掉重新铺。但汤姆在表格的评价栏中没有记录这一点。事实上，他在任何表

上都没有做出评论。 

    每当汤姆想起罗杰·肖特就有—种负罪感，他知道罗杰已被开除了，而其他工人在相当一些时间里—

直谈到他。他还知道如果罗杰发现他的分数比其他的人都低，将会很难过。因此，他为了避免面临的尴尬，

便给罗杰记了同样的分数。汤姆想：“无论如何，这些事情都会带来不可避免的痛苦，而我真的不应该使

http://instruction.bus.wisc.edu/lkuzuhara/mhr305/documents/MHR%20305%20-%20Conducting%20an%20Employee%20Performance%20Appraisal%20Exercise%20(Spring%202002).doc
http://instruction.bus.wisc.edu/lkuzuhara/mhr305/documents/MHR%20305%20-%20Conducting%20an%20Employee%20Performance%20Appraisal%20Exercise%20(Spring%202002).doc
http://www.cwmc.com.cn/cases_56.asp#top
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他们烦忧。” 

    当汤姆把绩效评价表格叠起来，并将它们放入信封里准备发出时，他脸上露出了笑容。他很高兴他将

不必再为另 6 个月的绩效评价冥思苦想了。 

（本案例来自韦恩·蒙迪、罗伯特·诺埃的《人力资源管理》，经济科学出版社，1998） 

     

 
绩效管理的实施是指为贯彻已选定的绩效管理目标，运用绩效管理系统进行的管理活动，包括

制定实施的行动计划、明确实施的有关策略和执行过程的日常管理活动、建立实施的控制系统，评价

绩效管理的有效性并进行反馈控制。 

绩效管理的实施是整个绩效管理系统中不可忽视的一个环节，它最终决定着绩效管理系统的有

效性。绩效管理是一项连续的螺旋上升的循环过程，上一个周期的实施为下一个绩效管理周期提供基

础和依据。 

 

 

第一节 绩效管理实施过程 
 
 

一旦绩效评估系统被设计出来，管理者的工作重点就将转向在组织内对该系统加以实施。任何

一个绩效评估系统都不会自动地发挥管理功能，需要进一步确定目标、制定计划、分配资源、落实进

度，合理控制。许多企业面临着这样的问题：企业花费了大量的金钱和精力制订了绩效评估方案，却

推行不下去，于是，我们经常看到的是"匆匆过客"般的绩效考核：又到绩效考核的时间了，人力资源

部照例将一些固定的表格发给各个部门经理，各个部门经理则需要在规定的时间内填完这些表格，交

回人力资源部。于是经理们忙得不亦乐乎地在这些表格中圈圈勾勾，再加上一些轻描淡写的评语，然

后就表中的内容同每位下属谈话十几分钟，最后在每张考核表上签上名。这次考核工作就算万事大吉

了。每个人又回到了现实工作当中，至于那些表格去哪里发挥作用了，也就不了了之，也没有人再关

心它们。造成绩效考核流于形式原因很多，例如管理者应付了事，绩效目标难以衡量，管理者缺乏相

关的训练，拉不开面子，打分标准不一等等，但更根本的往往是忽视了对绩效管理全过程的把握，只

问结果、不问过程，忽视了绩效管理的实施这一重要环节，导致绩效管理过程偏离预定的方向和目标。 

 

一、绩效管理的过程性 

      认识绩效管理的过程特性，首先必须区分传统的绩效考核观念和绩效管理理念。 

绩效考核，又可称为绩效评估或工作表现鉴定。就是组织的各级管理者通过某种方法对其下属的工作

完成情况进行定量与定性评价，通常被看作管理人员一年一度的短期阶段性事务工作。在单纯的绩效考核

中，管理者和下属关注的焦点主要集中在考核的指标和考核的结果上。这种关注的焦点往往导致企业将现

有绩效考核系统的失败归咎于考核指标的不完美、不够量化等，进而不断花费成本寻求更完美的考核指标。

管理者和下属对考核结果的关注，则容易产生对立情绪。管理者面对着打分的压力，下属则普遍保有抵触

情绪，双方处于矛盾和对立之中。 

绩效管理，是包含着绩效考核的管理过程。它以目标为导向，将企业要达到的战略目标层层分解，通

过对员工的工作表现和业绩进行诊断分析，改善员工在组织中的行为，通过充分发挥员工的潜能和积极性，
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提高工作绩效，更好地实现企业各项目标。绩效管理更突出的是过程管理，它以改善行为为基础，通过有

计划的双向沟通和培训辅导，提高员工绩效，最终实现提高部门绩效和企业整体绩效的目的。绩效管理对

企业来说，使一项管理制度，对管理者个人来说，则是管理技能和管理理念。在进行绩效管理的企业中，

绩效管理是贯穿各级管理者管理工作始终的一项基本活动。 

绩效管理是可以说是在绩效考核基础上发展起来的一种以人为本的先进的管理理念和方法，二者的主

要区别如下： 

1、 绩效考核强调事后判断，运用的是单纯的事后管理方法；绩效管理则强调事先的目标确认，不仅

注重事后的控制，更重视预先的计划和事中的指导，运用的是全面的控制方法。 

2、 绩效考核中的考核者是“裁判员”，与被考核者的关系是对立的，考核建立在强制性和惧怕的基础

上；绩效管理中的管理者是“教练员”，强调的是对下属的培训和推动，建立在下属的主动性基础

上。 

3、 绩效考核只注重结果，绩效管理则不仅注重结果，还注重产生结果的行为以及行为的基础。 

4、 绩效考核只有单向沟通渠道，绩效管理则强调双向沟通，通过双向沟通不断的确认目标，实现绩

效的提高。 

5、 绩效考核是管理者的一项短期活动，要完成它，只需了解和运用考核系统和方法；而绩效管理则

是要求管理者转变管理理念，改变工作方法，提高管理技能，善于沟通和培训下属。绩效管理的

实施贯穿于管理的全过程。 

 

二、绩效管理的实施循环 
了解了绩效管理和绩效考核的区别，我们可以进一步认识绩效管理的实施过程。绩效管理的实施，和

任何一项管理过程一样，始终是一个从计划、实施到反馈控制的循环过程。见图８-1。 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

计划： 

确定目标、优先顺

序、指标和标准 

绩效管理的宏观

循环 
审核： 

监督和评价系

统运行 
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确定评估任

务和职责 

绩效管理的微

观循环 审核： 

从经验中反

省和学习 
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明确任务与

准备实施 
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图８-1 绩效管理实施循环图 

本循环图参照威廉姆斯，《人员管理》，中信出版社，1997 年版改写 

 

 

从图中可以看出，绩效管理的实施，可以分成两个层面：一是组织的宏观层面，二是管理人员在微观

层面上实施绩效管理。 

(一) 宏观层面上的绩效管理实施过程 

在宏观层面上，绩效管理的实施过程分为三个阶段： 

1、 制定整体实施计划阶段。这一阶段的计划针对如何在公司范围内顺利实施绩效管理。整体实施计

划应当包括：确定绩效目标、选择评估方案、落实评估的时间、频率、责任人等行动要项，建立

反馈的沟通渠道等。同时整体实施计划还应当包括随附的支持性计划，如宣传动员计划、培训计

划、监控计划等等。不少企业将组织宏观层面的绩效管理实施计划作为制度细则确认下来，形成

稳定的管理政策，每年再根据企业战略对目标加以确认。 

2、 实施阶段。宏观层面的实施主要包括目标分解、落实绩效管理责任、推动绩效管理按时间进度运

行、进行相应的奖惩以及保持反馈系统畅通。对于准备实施新的绩效管理系统的组织，在整体实

施之前，还需要先在局部范围内进行试验。取得实施的经验后，再在全公司内广泛推行。 

3、 评估审核阶段。主要是通过对一个周期的企业整体实施效果进行分析，发现问题，找出对策，为

下一阶段的实施提供条件。 

组织中各类人员在宏观层面的绩效管理实施中承担不同责任，见下表８-1。 

 

表８-1 绩效管理实施中各类人员的职责 
人员类别 承担职责 
最高管理层 确认企业总体目标，审核绩效管理实施的计划和政策；做有关绩

效管理的总动员，为全面推广实施营造氛围；接受实施过程的反

馈信息；检查绩效管理的整体效果 

人力资源部 制定绩效管理实施计划和随附计划；组织、落实动员宣传工作；

组织落实对管理人员的培训；设计并保持反馈渠道畅通，对整体

实施效果进行评估。 

部门经理和基层管

理人员 
熟悉绩效评估系统，并掌握绩效管理的技能；明确本部门绩效目

标；负责在本部门按人力资源部制订的绩效管理计划落实实施绩

效管理。 

被评估者 为自己的职业承担起责任；做现实的自我评估；为评估者提供有

效信息；熟悉和学习考评体系与有关技能 

摘自石金涛主编《现代人力资源开发与管理》，上海交通大学出版社，1999 年 

 

实施： 

增长技能和

工作绩效 
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（二）微观层面上的绩效管理的实施 

绩效管理的微观实施，指管理人员在管理过程中，根据宏观绩效管理实施计划对目标进行分解，明确

下属绩效目标，对下属员工的工作绩效进行诊断、沟通，提高下属工作绩效的过程。微观层面的绩效管理

同样可以分为三个阶段： 

1、 制订绩效计划。微观层面的绩效计划具有上下级协商制订、共同认可的特点。通过绩效计划，主

管人员让下属明确任务和完成任务的标准。 

2、 管理实施阶段。主要通过主管人员收集绩效信息，与下属进行面谈，反馈和指导帮助下属实现目

标。 

3、 评估审核阶段。主管人员依据设定的评估方法和标准对下属进行的正式评价，并与下属进行反馈

面谈，通过沟通达成共识，找到改进绩效的方向和措施，进而制订下一步的绩效改进计划。 

 

 

第二节 实施绩效评估 
 
 

一、实施试验 
(一) 进行实施试验的意义 

绩效评估的实施可能会使组织发生大规模的变化。系统的适用范围越大，实施任务的规模也

就越大。由于绩效管理与所有员工的工作和利益直接相关，因此，我们不能够轻易假定系统

肯定会按照其设计的目的平稳的运行，也不能忽视系统实施的艰巨性。 

在组织内大范围推广实施绩效以前，进行分阶段的实施试验，具有以下优点： 

1、测试评估系统本身的有效性。在暴露出一些问题时，可以及时对系统进行一些调整。 

2、能够测试与评估系统相配套的支持系统的有效性。如宣传效果和培训的组织。绩效评估中出现问

题，可能是评估系统的问题，也可能是组织环境的某些方面需要做出改变。 

3、绩效管理实施试验的参加者，可以成为进一步大规模推广的促进者。 

4、小范围试验可以检验绩效管理的组织沟通机制，为大范围内管理和维护绩效管理系统奠定基础。 

（二）实施试验的几个关键环节 

进行小规模的实施试验，有几个关键环节需要特别关注： 

1、 试验场所的选择 

选择适当的试验场所、试验对象，对试验结果影响很大。墨赫曼等人（1979）提出在选择合适进行试

验的场所时，首先应该回答六个问题：（见表８-２） 

 

 

表８－２ 选择试验场所 
 
1、 这个单位的规模是否合适？它是否足够效以便能仔细的研究，同时又足够大以便能进行

各种必要的概括？ 
2、 这个单位的结构是否具有典型性？ 
3、 能否对这个单位的功能进行概括？ 
4、 这个单位在政策上是否可以接受？其他单位是否会认为它是具有代表性的试验场所？ 
5、 这个单位是否具有一定的特征？（它是否被认为是生产率最高、或时管理最松散、或是
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工作最努力、或是工作最懒散？） 
6、 高层管理者是否支持？试验经常是十分艰苦，有时是具有破坏性的，因此要是没有高层

领导的支持的话，在你还没有得出任和结果之前就有可能被要求离开。 
 

资料来源：威廉姆斯，绩效管理，中信出版社，2001 年 

 

 

如果在回答完这六个问题后，发现没有一个单独的部门是适合进行试验的场所，可以选择在几个部门

内同时进行试验。 

 

2、 进行宣传 

试验不仅提供了测试评估系统本身的机会，还具有测试附带支持系统的作用。宣传的内容应该包括采

用评估系统的目的、为什么建立系统以及它是如何产生的。表８-3 是一系列宣传的内容： 

 

 

 

表８-3 绩效管理简报的内容 
 

1、 绩效管理的目的和目标 
2、 评估系统是如何开发出来的 
3、 他是否符合公司战略 
4、 与其它系统的关系 
5、 各关键方——员工、部门经理和组织会得到的利益 
6、 绩效管理周期、系统的各种要素（其中包括方法和文献，即程序、方案以及他如何

运行等）的详细说明 
7、 各方在绩效管理周期不同阶段的预期 
8、 绩效管理的结果：绩效管理周期完成的情况如何，绩效管理资料情况如何（其中包

括资料的保密性） 
培训问题 

资料来源：威廉姆斯，绩效管理，中信出版社，2001 年 

 

3、 进行培训 

尽管简报在很大程度上是信息公开、透明，但仅有宣传还是不够的。就评估实施而言，积极参与绩效

管理的双方都需要接受培训。培训的具体内容应根据系统的不同特点。表８-4 列出了一些根据其他文献总

结出来的培训内容： 

 

表８-4  绩效管理实施的培训内容 
 

1、 目标设定和工作计划，其中包括业绩衡量制度的建立——培训不仅仅包括系统方面

的问题，如什么是“好”的目标，还应包括激励问题以及相关的人际关系技能 
2、 管理工作环境——协助寻找克服制约因素的方法 
3、 理解权力/行为范围——在组织中使用的特定权力和行为范围 
4、 收集绩效信息和进行绩效评估——目的、目标、结果、行为和能力 
5、 提供反馈和对反馈作出接受/应答 
6、 检查/确认产生工作绩效的原因——区分系统因素和个人因素 
7、 指导下属 
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8、 讨论员工的发展 
9、 进行非正式和正式的绩效检查 
10、 管理激励 

资料来源：威廉姆斯，绩效管理，中信出版社，2001 年 

 

弗莱彻和威廉姆斯发现，许多组织提供的培训水平较低，只有偶尔进行的大范围的管理培训，而且通

常不是专门针对绩效管理实施的。另外，被评估者通常被排除在培训之外。造成这种现象的人认为，经理

人员可以身兼两种角色：评估者和被评估者。尽管对是否应对普通员工进行培训存在争议，但仍有专家给

出了一些对员工进行培训的建议（见表８-5）。 

 

表８-5  对员工进行绩效管理培训的内容 
参与目标设定——工作目标和发展目标 
理解能力/行为——在组织中使用的特动能力和行为 
自我检查/自我评价 
自我管理行为 
提供向上反馈 
接受反馈 

资料来源：威廉姆斯，绩效管理，中信出版社，2001 年 

 

二、绩效管理的实施步骤 
    绩效管理的实施可以分为六个阶段： 

第一阶段：根据企业总目标确定部门及个人工作目标 

    制定目标的主体：管理者与员工共同制定： 

    制定目标的依据：参照企业或部门的经营计划和工作目标，结合员工个人实际工作，确定员工工作目

标。设立绩效目标着重贯彻三个原则。其一，导向原则，依据公司总体目标及上级目标设立部门或个人目

标。其二，SMART 原则，即目标要符合具体的(Specific)、可衡量的(Measurable)、可达到的(Attainable)、

相关的(Relevant)、基于时间的(Time-based)五项标准。其三，承诺原则，上下级共同制定目标，并形成承

诺。 

     在企业中，如果说所有人都实现了他们各自的目标，则他们所在部门的目标将可能达到，因而企业整

体目标的实现也就成为可能。 

    第二阶段：根据工作要点确定绩效考核标准 

    一项工作往往由许多活动所构成，但考核不可能针对每一个工作活动内容来进行，因为这样一来，一

是没必要，二是不易操作。所以在确定考核标准之前，首先要确定工作要点。在工作要点的基础上确定评

价指标和绩效考核的标准。 

工作要点主要是指出了在工作中该做的主要任务，它包括两类：—类是虽然占用的工作时间不多，但

非常重要；一类是虽看起来重要程度不高，但占用了大量的工作时间。总之，我们应精选出少量具有该工

作特征的任务，同时又能覆盖 80％以上的工作职责。 

评价指标是指对哪些方面进行评价，而绩效考核的标准则说明指按什么尺度进行评价。 

一般地说，应该以完成工作所达到的可接受程度为标准，不应定得过高或低。考核指标和评价标准是绩效

考核的难点和重点，因为它关系着部门与部门之间以及个人的切身利益。 

  在绩效管理的实施过程中应当让管理人员认识到： 
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    （一）考核的标准是基于工作而非基于工作者。它表明员工完成其工作达到令人满意和可以接受的水

平是什么，即考核标准应是依据工作本身建立的，因此通常通过工作分析将工作要求转化为工作考核标准。 

    （二）考核标准是应当是经过努力可以实现的。考核标准应该在员工能力所及范围内，但又比一般水

平高一些，使其具有挑战性。 

    （三）考核标准要预先公布于众，让下属清除地了解。即标准应该经过主管和员工共同讨论，主管和

员工都能对标准达成共识，这样的标准才能够反映他们的共同期望。 

    （四）考核标准要尽可能具体而且可以衡量，衡量的结果应具有良好的稳定性和一致性。 

    （五）考核标准要有时间限制，即明确规定此标准的适用期限。 

    （六）考核标准要记录在案，进入人力资源信息管理系统。 

    第三阶段：根据考核标准实施绩效考核 

    在实施绩效考核过程中，如何消除非客观因素的影响是考核的关键环节。在考核中，容易产生两个方

面的问题：一是主观效应；二是成见效应。这些都是考核者应该避免的。 

    （一）主观效应的产生 

    1、受过去记录的影响：因为某个员工以前的工作绩效很好，因此会推断其现在的工作绩效也好。 

    2、近期效应：由于某人最近表现好而推断其一贯表现好。 

    3、相容性：对那些观点和性格等方面与自己相同的人有宽容的倾向 

    4、独具效应：因某人的某一特殊条件(如仪表不凡、高学位、善于交往、同乡等)而在考核时宽容对待。 

     5、盲点效应：因考核者本人也具有类似的缺点，而在考核时忽视被考核者的某些缺点。 

    （二）成见效应的产生 

    1、完美主义：考核者总是用近乎完美的标准要求下属，过于严格和苛刻导致对下属的评价一向很低，

造成下属对自己没有信心。 

    2、部下反调：考核者本人不善于听取反面意见，对经常提意见的下属评价过低。 

    3、骤变效应：考核者因为下属最近工作中的一次失误，而使原来的有利印象完全改变。 

    4、自我比较效应：考核者用自己的工作风格和行为方式为参照，对下属进行评价。 

    第四阶段：根据考核结果实施考绩面谈 

    管理者有责任向下属员工不断提供信息反馈，及时而准确的信息反馈对成功的绩效管理和员工的职业

发展意义重大。对下属的工作提出建议和评价，目的在于保证员工的活动和行为不偏离既定的绩效日标。 

    目前很多企业的管理者不愿意将绩效考核的结果告诉员工因何在？概括起来主要有四个方面的原因： 

    1、管理者对于自己所使用的绩效考核方法及测评指标缺乏足够的信心。 

    2、管理者在对下属进行绩效考核时，缺乏平时详细的有关员工的业绩表现记录，往往在判定等级时，

缺乏足够的证据。 

3、当下属的绩效考核等级不理想时(如很差或比较差时)，有些管理者害怕会激发矛盾而不敢面对下属，

将其真实结果反馈给员工。  

4、缺乏足够的对企业和员工负责的责任意识。然而，作为称职的管理者，不应回避矛盾，需要通过

正式的面谈方式将员工的绩效考核结果反馈给他，使员工真正了解自己哪些地方表现得很出色，今后需要

保持和发扬；哪些地方需要在今后工作中加以改进，以及如何改进等。为此，作为管理者，应该积极准备

与下属员工的绩效考核的面谈。 

    准备绩效考核的面谈应做到以下几点： 

    1、提前 1—3 周确定讨论时间； 
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    2、参照绩效目标，鼓励员工自评； 

    3、预定一个不受干扰的面谈地点； 

    4、回顾员工的主要工作职责； 

    5、回顾员工的工作表现记录、过去的考核结果、绩效目标。 

    6、在绩效面谈中要注意展望未来而不是追究既往，应该通过面谈焕发起员工积极的心态和斗志，使

其对自己的未来发展和绩效改进充满信心。 

第五阶段：根据绩效面谈制定绩效改进计划 

    在绩效面谈中讨论员工存在的不足的原因及成功的原因，诊断原因后，双方就应该对今后应采取的措

施达成共识，讨论进一步提高的方法。通常在什么情况下需要制定改进绩效的计划呢?一般来说，当员工

的工作绩效未达到最低的期望，或其工作绩效明显下降，应格外重视绩效改进计划。绩效改进的计划应主

要包括三方面内容： 

1、明确的改进目标； 

2、改进绩效的具体方案； 

3、达到改进目标的时间期限 

第六阶段：根据绩效改进计划进行绩效改进指导 

有了绩效改进计划后，最重要的是要确保计划落到实处。管理者要随时追踪计划的实施情况。如果下

属员工在计划实施的过程中遇到了障碍，管理者应及时给予支持和帮助。必要时，可以和员工一起对计划

作出调整。另外，作为管理者，应该重视在日常工作中对下属的培养。要经常带头与下属讨论工作，并及

时对下属的工作和绩效改进予以具体的忠告和指导。管理者要时刻牢记：下属的工作绩效就是你自己的绩

效，下属的失误就是你自己的失误，如果不能有效地指导下属改进工作，就是你的失职。 

 

三、对实施过程进行监控 
对实施过程的监控可以分为几个层次： 

（一）对操作程序进行监控。例如，如果希望员工将填写好的表格返回到人力资源部 

门，最终是否做到这一点？员工不返回表格就说明存在着问题，可能出于某种原因，系统没有被接受，因

此应对所出现的问题进行调查。 

（二）对评价结果进行监控。这包括对员工在表格中填写的信息和管理人员的评价两 

方面进行分析。例如，分析工作目标是否符合（SMART）要求。可以截取公司的一个纵面进行分析，考察

员工绩效目标是否与组织目标和部门目标相关？目标设定程序是否按照公司所提倡的“瀑布式连接方式”

在运行？目标是否与工作结果相关？能否识别出于目标相联系的“业绩逻辑”等。这种分析本身就是一种

诊断业绩问题的工具，也是改进和管理绩效的工具。 

（三）对人员的接受和参与程度以及行为进行监控。这一层次的监控应根据不同群体 

来进行。 

1、通过询问高级管理者对绩效管理管理实施进行监控。 

了解高级管理者对绩效管理实施的看法，可以采用问卷调查的方法。通常调查的项目集中在组织宏观

运作的方面：见表８-6 

 

表８-6 高级管理人员绩效分析问卷 
1、 询问对组织目标的看法，如： 
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——公司对其使命和核心价值是否有清晰而明确的观点？ 
——公司是否有一套明确的目的和目标？ 
2、 询问组织的经营计划 
3、 询问对绩效考核的看法，如： 
——是否广泛地使用绩效指标来对投入、产出、服务效率、和服务有效性进行监控？ 
——当定量指标不实际也不相关时，是否使用了定性指标？ 
——绩效评估是否导致了改进不良业绩行为的产生？ 
4、 询问对绩效管理实施中个体评价的看法，如： 
——这是否是一个有效的双向程序（例如在目标设定中包括自我评价、自下而上的评估和员

工参与） 
5、 询问组织的外部沟通效果 
6、 询问组织的内部沟通情况，如： 
——是否有效地将公司目标和部门目标在整个公司内进行了传达？ 
——部门经理和基层员工是否积极地参与到目标开发之中？ 
——是否向所有职员提供了有关公司目标完成情况的充足信息？ 

资料来源：威廉姆斯，绩效管理，中信出版社，2001 年 

 

通过对高级管理者进行调查，可以掌握绩效管理在组织宏观层面的实施效果，发现问题，及时调整，

通过及时反馈实现有效控制。 

2、通过了解中、基层管理人员看法，对微观绩效管理的实施进行监控。 

了解部门经理和基层管理人员的看法，可以采用会谈、小组讨论、和问卷调查等多种 

方式。每种方法都有其各自的优缺点，例如，问卷调查可以大规模收集定量资料，但即使其中包括了一些

开放式的、可以书写个人意见的资料，其格式仍然会起到限制作用。会谈和小组讨论可以使参加者更加自

由地表达自己的观点，但数量、范围受到人力和时间的限制。因此，将各种方法综合运用，效果会更好。 

对中基层管理人员的询问调查，主要可集中在以下几方面：见表８-7 

 

表８-7  中基层管理人员绩效分析问卷 
1、目标和目标设定方面： 
——在设定下属的工作目标时，员工感觉参与的程度如何? 
——员工感觉他们的目标的清楚性、具体性如何? 
——员工是否清楚他们的工作群体的目标? 
——员工是否清楚组织的目标? 
——员工是如何认为他们的工作会对部门和组织目标做出贡献的? 
——员工清楚他们的短期目标吗？ 
——对目标困难的认识如何？ 
2、对工作的其他方面的看法，如工作需求 
3、对个体绩效的反馈情况 
4、组织沟通方面 
——有关组织宗旨的沟通 
——有关经营计划的沟通 
——关于组织业绩的沟通 
5、组织风气方面： 
——对坦率／信任的认识    ： 
——对公平的认识 
——授权意识 
——参与意识 
——对小组工作／合作意识的感想 
——对管理／监督方式的认识 
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——对学习／开发风气的认识 
7、 组织的投入力度等等 

资料来源：威廉姆斯，绩效管理，中信出版社，2001 年 

 

3、了解员工的看法 

建立一个适用的针对员工的调查问卷，作为日常监控和诊断活动的一部分，可以在较长时间和较大范

围内反复使用。反复使用调查问卷可以抵消最初的开发成本，具有较好的成本效益比。 

以下是一些针对员工对于绩效管理看法的典型问卷问题： 

 

表８-8   员工绩效管理分析分卷 
1、有关目标设定 
 在我确定我的工作目标时，我可以施加很大影响 
 在制定我的工作目标时，我没有什么发言权 
 制订我的工作目标完全在我的掌握之中 
 在确定我的工作目标时，我的上司经常询问我的意见和想法 
2、有关目标具体性 
 我的工作目标明确而具体，我确切地知道工作中应该做什么 
 我认为我的工作目标模棱两可，毫不清楚 
 我完全明白在我的工作目标中，哪些更重要一些；对于这些目标，我完全清楚他们的先

后次序 
3、关于目标难度 
 我应该毫无困难地达到我的工作目标，他们看起来相当容易 
 要完成我的工作目标，我得做出相当努力 
 要完全达到我的工作目标，需要相当高的技巧和知识水平 
 我的工作目标很难达到 
4、有关讨论和审查绩效管理中的公平方面，请说明你的上司在以下各方面的表现： 
 对你诚实，合乎职业规范 
 给你表达意见的机会 
 在评价你的业绩时所使用的标准始终如一 
 考虑你关于自己业绩的意见 
 向你提供有助于你了解自己工作情况的反馈 
 对你完全是公正并坦率的 
 表现出力求做到公平的意愿 
 对你的业绩非常熟悉 
 考虑到非你所能控制的因素 
 在提出建议之前听取你的意见 
 清楚地说明对你的预期    
5、在上司奖励行为方面 
 当我表现好时，我的上司经常向我做出积极的反馈 
 当我的业绩特别好时，我的上司给予我特别的承认 
 我的上司会迅速地认识到我工作质量上的进步 
 当我的工作好于一般水平时，我的上司会给予我嘉奖 
 当我的工作非常出色时，我的上司会亲自表扬我 
 当我的工作非常出色时，我的上司会告知老板和其他人 
 如果我工作做得好，我知道我的上司会奖励我 
 如果我的工作一直好于一般水平，我的上司会尽其所能帮助我在组织中取得我想取得的

地位 
 我的良好的业绩经常得不到我的上司的承认 
 我在工作中经常表现得很好，但仍得不到上司的表扬 

资料来源：威廉姆斯，绩效管理，中信出版社，2001 年 
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以上问题很多是关于上司行为的，这些行为向部门经理一样在绩效管理中起到中心作用。问卷调查的

资料在一个部门或在整个组织中积累起来后，通过分析就可以成为实施绩效管理的工具。 

调查可以提高人们对绩效管理系统的预期，但同时相应的改进措施必须配套实行。如果组织采取了这

样的反馈行动，但又没有准备对发现的问题采取行动，即可能对组织产生危害。因此，对资料进行反馈，

寻求有关绩效管理中运行不好的方面的改进建议，十分必要。 

 

第三节 绩效的诊断与提高 
 

一、绩效诊断 

明确了员工的绩效目标和每个员工要完成的活动任务后，下一步就要找出可能妨害员工实现各方面

目标的问题。有四个方面的原因可能影响员工完成承担的任务和履行责任，这四个方面也可以用来预测员

工在从事新工作时可能碰到的问题。它们是： 

一、他（她）有做这方面工作的知识和经验吗？ 

二、他（她）有应用知识和经验的技能吗？ 

三、他（她）对工作有正确的态度吗？他（她）的态度能否使他得心应手地运用他的 

知识和经验？（态度包括自信心） 

四、他（她）不可控的外部障碍使他（她）绩效不佳吗？ 

威廉姆斯把这四个问题的答案组合成一个矩阵图，见图８-2。提出了一个管理者对下属 

进行诊断分析的有效工具。 

 

 

 

 

 

 

 

 

图８-2  绩效诊断分析图 

资料来源：威廉姆斯，《人员管理》，中信出版社，1997 年 

 

图８－3 是运用诊断分析方格图对一个推销人员的绩效进行诊断的实例。该推销人员在维持老生意方

面绩效较差。通过分析，可以看出，他与工程师的关系较差，但还没有严重到成为解决问题的先决条件。

他缺乏自信，还必须使他认识到，仅仅成为面向非技术人员推销产品的专家是不够的，同时在放开手脚做

大生意的同时不能失去小生意。他必须认识到在新的领域要实现目标，必须不断增强自信，提高能力，才

能实现目标。 

 
知识： 
 弄清工作的优先顺序 
 缺乏推销经验 

技能： 
 不擅长向非技术人员推销 
 依赖上级管理人员的帮助 

知识 技能 

态度 外部障碍 
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 不擅长闯难关 
态度： 
 愿意在大宗生意上下功夫 
 对不熟悉的推销领域缺乏信心 
 愿意成为专家 

外部障碍： 
 工程师没能发挥相应作用 
 目标难度较大，迫使他寻求大宗生意 
 推销范围过广 

图８-3  推销人员绩效诊断实例 

资料来源：威廉姆斯，《人员管理》，中信出版社，1997 年 

 

一旦弄清了下属绩效差的原因，管理者就可以进行战略思考，寻找具体的解决办法来 

帮助员工解决他们的问题，实现管理者的预期目标。 

解决下属绩效问题的战略可以分为两大类：一是管理战略，着重于改变员工的工作态度或工作环境；

二是发展战略，着重于提高员工各方面的工作能力。威廉姆斯的绩效诊断矩阵图可以帮助我们进一步做出

如何员工改善绩效的决定，还有助于我们确定解决问题的方案和程序。见图８-3。 

 

 

 
知识 
 
 
 

技能 

 
 
 
态度 

 
 
 
                       外部障碍 

图８-4 鉴别适当的战略图 

资料来源：威廉姆斯，《人员管理》，中信出版社，1997 年 

 

根据图 9-4，管理人员可以鉴别出绩效问题产生的原因。如果员工绩效问题仅仅是由于图中某一个象

限的原因，管理人员可以很有把握地选择合适的战略，如送下属培训或通过管理手段奖励处罚。但通常产

生问题的原因不止一个，而是各种原因复杂地交织在一起，这需要遵循以下原则： 

1、 如果存在外部障碍，应该首先考虑在你权限范围内是否能排除它们，或者至少减少其影响。管理

人员应采取管理措施在最大限度内限制外部障碍的影响。 

2、 如果存在态度问题，必须在解决发展问题之前首先对此加以解决。如果态度问题不被解决，一切

预期的变化都不会发生。发展活动可以同时进行，但不能替代对态度问题的解决。 

3、 如果既缺乏知识和经验，又缺乏技能，最好优先解决知识和经验问题。 

根据威廉姆斯的诊断图，我们还可以选择具体详细的解决顺序和方法。图８-5 提供了一些管理战略和

发展战略所设计的一些可供选择的方法。 

 

 

 

 

 

 

发展战略 

管理战略 
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知识 
 获得经验的机会 
 自我管理的机会 
 培训 
 

                         技能 
 脱产培训 
 在职训练 

态度 
 任务分配 
 制订明确的目标和标准 
 高水平的帮助 
 高度监督 
 对抗 
 咨询 
 

外部障碍 
 重新规定职责 
 影响组织内的变革 
 促进交流 

图８-5 绩效问题解决方法图 

资料来源：威廉姆斯，绩效管理，中信出版社，2001 年 

 

二、制定绩效改进计划 
    在制定绩效改进计划时，对绩效改进计划的要求如下： 

    （一）计划要切合实际。为了使绩效改进计划能够执行，在制定绩效改进计划时要本着这样三条原则：

即容易改进的优先列入计划，不易改进的列入长期计划，不急于改进的暂时不要列入计划。也就是说，容

易改进的先改，不易改进的后改，循序渐进，由易到难，以免使员工产生抵触情绪。 

    （二）计划要有明确的时间性。绩效改进计划应该有时间的限制，在某—时间段之内完成该计划，这

样有利于管理者的监督、控制和指导。同时也能给员工造成一定的心理压力，使其能认真对待，避免使计

划流于形式： 

    （三）计划要具体。列入绩效改进计划的每一项内容都要十分具体，便于操作。例如，为了提高某员

工的销售技能，可以安排他参加有关如何提高销售技巧…何与顾客打交道”“谈判艺术”等培训课程；可

以安排有销售经验的老员工带他实习一个阶段；也可以推荐他读几本相关书籍等。总之，计划一定要具体

可行。 

（四）计划要获得认同。绩效改进计划一定要经过双方的讨论，获得双方一致认同，才会行之有效。

作为管理者不要将自己的意志强加于人，要讲究方式方法，使员工真正感到不是上级强加给自己的任务，

而是自己自觉自愿的事情，自己会主动按计划安排去行事，从而使自己的工作绩效有所改进。 

 

三、绩效改善的管理方法 
通常，管理者对于低能力、低绩效者倾向于采取辞退、惩罚或集中培训的方法，希望能够一劳永逸；

对于环境或条件引起的低绩效情况，则倾向于采取改变组织政策的方法。事实上，绩效问题归根结底是由

人的行为产生的，因此改变员工行为入手，也能获得较好的效果。以下是几种常见的改变员工行为的方法： 

（一）正强化。这种方法是指当员工达到绩效目标时，给予肯定、认可或表扬等激励。 

该方法要求根据绩效管理标准，建立一个具体明确、具有挑战性的目标体系，当员工的绩效达到目标要求

发展解决方法 

管理解决方法 
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时，持续实行正强化。 

（二）员工帮助计划。员工帮助计划主要是帮助员工解决工作中一些习惯性的缺点， 

而这些缺点是影响他们绩效的主要因素。 

（三）员工忠告计划。这种方法常用于员工经常出现低绩效，且正强化不起作用的情 

况。这种方法首先要确认经常出现低绩效的员工，记录这些员工的有关信息，如能力、原因、频次、周期

等，并将纪录的信息分析处理；其次，主管人员要让这些员工意识到问题的严重性，并让他们熟悉组织的

绩效标准。若这些低绩效员工不能主动改进不足，提高绩效，主管人员则要与之面谈，帮助其找出原因，

给予必要的建议和忠告；若仍达不到预期效果，则主管人员、主管人员的上级和该员工三方面进行面谈，

并限期整改。若限期整改无效，则可运用组织程序解聘改员工。 

（四）负强化。负强化与前三种方法不同，这种方法的要求是，员工一出现组织部希望出现的行为，

就立即给予惩罚，防止改行为再次发生。在使用该方法在使用该方法时要注意：惩罚要根据具体情况有轻

重之分，如首次违反，可给予口头警告，第二次违纪则给予书面警告，第三次则给予降职处分，第四次则

给予解雇；惩罚要做到公平及时，对事不对人，不能因人而异，不公平的惩罚可能引起员工的不满，不及

时处罚，则会失去了处罚的作用。 

 

四、绩效改进指导 
    企业中管理者可以说和教练是一样的，就是要把一群人纳入一个有效的团队来共同完成任务，同时也

要辅助团队中的每个人达到他们自己的目标。为了改进员工的工作绩效，可以采用两种途径对员工进行指

导，一种是日常指导，二是绩效改进指导。 

    日常指导主要是指在平时的工作和生活中，随时随地对员工进行辅导。当员工犯了错误时，立即给予

纠正；当员工表现出色时，给予及时的表扬和鼓励，使其继续发扬优点。通过这种日常的辅导，可以密切

与下属的关系。 

    日常指导是讨论员工工作表现的基础，而有关绩效改进的指导则是有计划的行动，是根据详细的绩效

改进计划书和时间进度安排，对员工进行必要的指导和帮助。在绩效管理工作中，作为管理者，应该重视

在日常工作中对下属的培养。要经常带头与下属讨论工作， 

并及时对下属的工作和绩效改进事宜予以具体的忠告和指导。作为管理者如果不能有效地指导下属改进工

作，就不是一个完全称职的管理者。 

 

五、帮助员工进行职业发展规划 
目前，很多企业的管理者不仅关注对员工进行在职指导，还开始关注对员工进行职业发展规划，以使

员工的个人目标与企业发展目标紧密结合起来。员工的职业生涯是指从首次参加工作开始的一生中所有的

工作活动与工作经历，按时间的顺序组成的整个过程。因 

为这个过程大部分时间是在组织中度过的，所以它与组织密切相关。职业发展规划是指个人发展与企业发

展相结合，对决定个人职业生涯的主客观因素进行分析、总结和测定，并通过设计、规划、执行考核和反

馈的过程，使每位员工的职业生涯目标与企业发展的战略目标相—致。 

    现代企业可以说对员工个人的职业发展道路越来越关心了。由于市场竞争的加剧，企业对员工在工作

中的主动性和创造性的要求提高了；同时，随着员工教育水平的提高，他们对个人的职业发展道路以及个

人潜能能否充分发挥也越来越关注了。这样一来，企业逐 

渐意识到，在工作中如果企业能够重视员工的职业发展，适时进行绩效改进发展规划，不仅能使组织拥有
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必要的人才，同时还能提高企业吸收和保留高素质的核心骨干人才的能力。通过双方共同努力，就可以使

企业目标与员工个人目标很好地结合在一起，从而实现双赢 

的方针。 

 

 

 

 

第四节  绩效管理中容易出现的问题 
 

 

一、准备不充分 
不少企业在实施绩效管理时忽视实施前的准备工作。绩效管理的实施覆盖面广，涉及到每一个员工的

具体利益和工作生活，因此任何一套新系统的实施都意味着组织内的一次变革。变革能否获得成功，关键

在于系统和组织文化适应性。系统实施前的充分准备可以减少阻力，为下一步的贯彻实施打下重要的基础。 

准备不充分的情况经常表现为： 

（一）宣传教育不够。员工不理解什么是绩效管理，为什么要进行绩效管理，绩效管理对与企业和员

工来说有什么好处，指标和评价标准有什么合理性，因此容易产生抵触情绪，认为绩效管理仅仅是针对员

工的一项不愉快的管理措施。在这样的文化和氛围下，很难做到在实施中下属和主管共同协商，制定目标

和改进计划，通过持续的管理实现提高绩效的目的。 

因此，各种形式的宣传教育对于成功实施绩效管理是不可忽视的前提条件。高层管理者在宣传教育的

准备工作中必须发挥强有力的推动作用，表明组织变革的决心，影响企业文化和氛围，才能为管理系统的

顺利实施创造良好的环境条件。不少企业花费高昂成本开发绩效管理系统，但最终系统实施失败，往往并

不是系统本身不好，实施准备不充分，高层领导不重视宣传教育工作，可能是重要原因。 

（二）缺少培训。绩效管理的实施需要主管人员掌握目标管理、绩效沟通、评估技术、反馈面谈等多

项技能，如果不重视管理培训，实施过程中不可避免会由于管理人员的认识偏差和技能缺乏，造成整个系

统的运行偏离预定轨道。任何管理活动都要消耗资源，会给组织带来成本。绩效管理的失败给企业带来的

不仅仅是已经发生的开发成本、实施成本，更重要的是会破坏组织氛围，降低员工信心，给组织带来长期

的潜在的损失。培训是一种有效的预先控制，将失误控制在潜在的可能阶段，对组织来说是降低成本、提

高收益的有效手段。 

（三）管理政策不配套。绩效管理的实施必须和奖惩制度、晋升制度、权责界定等一系列管理政策相

配套。缺少管理政策，系统的实施就得不到制度保证，很难长期、有序地进入良性循环。 

 

二、过于强调评估标准的量化，导致评估系统过于复杂 

绩效评估的指标通常是绩效评估系统的焦点问题。很多企业将关注的焦点集中在评估指标的量化上，

期望通过设定量化指标，保证评估系统透明、公正，管理人员也欢迎量化指标，因为量化指标简化易行，

容易解释，可以减轻评估压力。 

但客观上，评估指标的完全量化对许多岗位是不适应的。过于追求量化还可能导致评估系统过于复杂，

增加操作上的难度。而评估系统的简便易行是系统实施成功的先决条件。正确的做法是，重视评估指标的

可验证性，描述性指标如果能被验证，同样是适用的。这就要求评估人员重视信息的收集和记录、整理，
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为评估结果提供可验证的信息。 

 

三、忽视资料收集的重要性 

绩效评估结果常常决定一个人在组织中的地位和前途，所以作为评估基础的信息必须真实、有效、可

靠。不少企业忽视资料收集的重要性，主管人员在日常工作中，也常常视资料收集为一种工作负担，结果

导致评估时缺少能够说明问题的可靠数据。在这种情况下，为了不引起评估和被评估双方的冲突，评估只

能趋向平均化，最终可能导致绩效管理流于形式。而将系统实施失败的原因归咎于评估指标的不合理上。 

避免这种问题的有效措施是，加强收集基础信息的制度管理，将行之有效的生产记录法、考勤纪录、

原始台帐等基础信息管理落实到位，同时可以在相应监控的情况下让员工参与收集数据，保证能为绩效评

估提供上下级双方认可的可靠信息。 

 

四、评估过程的误区 

管理人员在评估过程中容易产生一些偏差，主要集中在几个方面： 

1、由于对系统本身认识不够产生的问题。如对绩效评估标准认识不一致。同样的好、中、差三项标

准，可能有的评估者掌握过宽，有的过严，进而影响考评结果。 

2、由于主管人员在评估过程中的心理误区造成评估偏差。比较常见的有晕轮效应、对照效应、类己

效应、近因效应等 

3、由于评估人员主观上利用评估权力造成的偏差。如挟私报复等。对于前两类偏差，可以通过加强

对评估人员的培训指导改善和避免；对于第三类偏差，则需要在评估系统中制订完善的反馈控制渠道，给

员工以申诉的机会，来避免这种情况的发生。 

 

五、绩效反馈失败 

绩效反馈在绩效管理系统中存在于两个层次。 

一是主管人员对下属的绩效反馈。主管人员必须将绩效评估结果反馈给被评估人，通过反馈沟通达到

双方认可绩效改进计划，提高绩效的目的。绩效反馈在这一层次的实施使绩效评估在质上演变成了绩效管

理。这一层次的绩效反馈失败，主要原因存在于两方面，一方面主管人员不愿意将评估信息反馈给评估者，

因此在实施反馈时不能完全遵守反馈要求，另一方面是管理双方对评估结果认识不一致，发生冲突，导致

绩效反馈不能实现良好效果。解决这一层次绩效反馈的问题，可以通过加强宣传教育，同时加强监督，贯

彻落实绩效反馈的制度。 

绩效反馈的另一个层次存在于组织层面，组织必须设计一个员工可以申诉的通道，来保证对整个系统

的实施进行监控。当员工对上级主管的评估意见不满时，可以向更上一级主管申诉，也可以向人力资源管

理部门申诉。这一层次的反馈失败，常常由于对申诉处理得不及时，或者对员工申诉的处理没有制度化而

造成。解决的方法是加强员工申诉处理的制度化建设，对员工申诉设立规范的处理程序，包括调查、纪录、

处理、存档，建立起员工对申诉渠道的认可和信心。 

 

 

□ 本章小结 
绩效管理的实施是绩效管理过程中的重要环节，关系着绩效管理的目标能否最终实现。绩效管理的实

施在组织的两个层面上运行。在宏观管理层面主要涉及宏观绩效计划、实施和审核评估；在微观管理层面
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则涉及主管人员对下属制定绩效管理计划、监督帮助下属实现绩效目标和反馈沟通。绩效目标的制订要符

合 SMART 的要求。绩效评估的实施要考虑到组织的环境和系统状况。小范围的试验能够帮助企业避免失

误。宏观层面的实施分为六个步骤。实施监控在实施循环中起着系统控制的作用。绩效的诊断与提高是微

观绩效管理实施的核心部分。本章详细介绍了绩效诊断和帮助下属绩效提高方法，最后描述了绩效管理实

施中可能出现的一些失误和偏差，及预防避免的措施。 

 

 

□ 表格和问卷 
员工绩效归因分析问卷 

 

请仔细阅读下列问题，并在“是”与“否”之间作出选择。 

1、技能与知识                                      是  否 

  A．员工是否具备所期望的技能?                     口  口 

  B．员工是否达到期望的绩效标准?                   口  口   

2、个性、兴趣与爱好 

  A．员工的个性与兴趣是否符合期望的要求?           口  口 

  B．员工是否明确工作所需的个性与兴趣?             口  口 

3、工作目标 

  A．工作目标是否已建立?                           口  口 

  D．目标是否非常具体?                             口  口 

  C．目标是否明确?                                 口  口 

  D．员工实现这些是否困难?                         口  口 

4、个人的期望 

    A．对应得的奖励，员工是否有明确的期望?         口  口 

    B．员工是否有其他明确的期望?                   口  口 

5、工作反馈 

    A．员工是否得到关于工作量与质的信息?           口  口 

    B．员工是否得到关于如何改进工作的信息?         口  口 

    C．员工是否能及时地、不被延误得到工作绩效信息? 口  口 

    D．是否向员工解释绩效的有关信息?               口  口 

6、奖惩 

    A．当员工未达到应有的绩效水平时，是否立即受到惩罚? 

                                                    口  口 

    B．当员工超过或达到应有的绩效水平时，是否立即得到奖 

    励?                                             口  口 

7、责任与权力 

    A．员工是否明确自己的责任与权限？              口  口 

B．在职权范围内，员工是否可利用有效的资源来完成工作？ 

                                               口  口 
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C．员工是否影响他人帮助完成工作？              口  口 

D．员工在组织中是否明显比他人具有更重要的地位？口  口 

7、发展与晋升 

    A．员工是否有机会发挥自己的能力与专长？        口  口 

B．组织是否为员工设计发展计划？                口  口 

 

资料来源：余凯成等，《人力资源管理》，大连理工大学出版社，1999.7 

 

□ 讨论题 
1. 绩效管理和绩效考核有什么不同？ 

2. 绩效管理的实施是如何在宏观和微观两个层面上运行的？ 

3. 为什么要对绩效管理的实施进行监控？如何进行监控？ 

4. 如何运用威廉姆森的诊断图进行绩效诊断？ 

5. 帮助下属改进绩效的方法有哪些？ 

6. 绩效管理的实施中容易出现哪些问题？ 

 

□ 主要参考文献 
(1) 赵曙明. 《人力资源管理研究》. 北京: 中国人民大学出版社, 2001 年 

(2) 赵曙明. 《国际人力资源管理》(第二版)，南京大学出版社，1992 年 

(3) 赵曙明.《中国企业人力资源管理》，南京大学出版社，1995 年 

(4) 武欣编著.《绩效管理实务手册》，机械工业出版社，2001 年 

(5) 付亚和，徐芳等.《中小企业人力资源管理》，中国经济出版社，1999 年 

(6) 余凯成，程文文等.《人力资源管理》，大连理工大学出版社，1999 年 

(7) 石金涛主编.《现代人力资源开发与管理》，上海交通大学出版社，1999 年 

(8) 乔治.斯坦纳.《战略规划》，华夏出版社，2001 年 

(9) 林友孚主编.《现代企业管理》，中国统计出版社，1996 年 

(10) 威廉姆斯，《人员管理》，中信出版社，1997 年 

(11) 威廉姆斯，《绩效管理》，中信出版社，2001 年 

(12) 罗伯特.巴克沃，《绩效管理》，中国标准出版社，2000 年 
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第九章 绩效沟通 
 

□学习目标 
通过本章学习，你应当能够： 

 认识绩效沟通意义 

 了解绩效沟通的各种形式； 

 掌握绩效沟通的基本方法； 

 识别绩效沟通中的诸多障碍及其形成原因。 

 

 

□案例 

打保铃球的启示 

假设你在保铃球馆里准备好开始打球。一切似乎都没有什么问题，但是当你掷出第一球时，照射

保铃球瓶的灯就熄灭了。你听到球瓶倒下的声音，但是你无法确定倒了几只。你看了看周围，但是看

不到任何人，所以你大喊：“喂！保铃球瓶上面的灯熄灭了，我看不到倒了几只。”在球瓶附近有一个

声音回答你：“有两只没倒。”你大声地问：“哪两只？”那个声音回答你：“别吵我，你继续玩。”显

然别无选择，所以你对着那两只看不到的球瓶又掷了一颗球。你没有听到球瓶倒的声音。过了片刻灯

亮了，你看到保铃球瓶又排好了。你告诉自己：“嗯！这样好多了。”接着你准备好要玩第二局。但是

在你掷球的同时，灯又熄灭了。你又大喊：“喂！要不把灯点亮，要不就告诉我到底发生什么事。”你

又听到那个声音说：“请你别吵我，我在这里很忙。你继续玩，两个小时后我会回来，到时候再告诉

你结果。” 

假设你在这样的情况下继续玩球，即使你的球技不错，你也不会对两个小时后的成绩感到吃惊，

原因是没有人与你沟通，你没有得到任何信息反馈，你看不到每个动作的结果，因此你无法对你的表

现做出有效的修正。 

实际上，缺乏信息反馈所引起的绩效问题是普遍存在的。在企业绩效管理实践中，要有效改进员

工绩效，经理必须与员工进行积极、充分和持续的绩效沟通。 

 

 

第一节  绩效沟通的目的 

 

绩效沟通就是经理和员工共同讨论员工工作绩效，以分享有关信息的过程。这些信息包括工作进

展情况、潜在的障碍和问题、解决问题的措施以及经理如何才能帮助员工等。它是连接绩效计划和评

估的中间环节，且贯穿于绩效管理循环的整个过程。 

绩效沟通的目的是广泛，如应对外部刺激、传递组织战略、培养使命感；开发员工潜能、改善员工绩

效、以及提升整个组织的竞争力等。具体来说，主要有以下几个方面： 

 

一、应对变化，保持工作过程的适应性 

现代企业面临的是高度动荡与混沌的环境，变化的速度随竞争的激烈程度在不断加剧。适时调整

绩效计划以回应巨变的环境对组织战略的不断挑战，是绩效沟通的首要目的。任何组织在绩效期开始
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时制定的绩效计划都会随着环境因素的变化变得不切实际或根本无法实现。例如，由于顾客需求的变

化或由于竞争对手产品的变化而不得不改变自身产品的性能要求；由于意外的困难或障碍的出现而不

得不将业绩标准的数量降低或时限放宽；各项工作目标的权重可能也会随着环境因素的改变而发生变

动等等。因此，通过在绩效实施过程中经理与员工的积极沟通，及时变更工作目标和工作任务，形成

新的或不同的任务重要性次序，以保持工作过程是动态的、柔性的和敏感的，亦即具有适应性。 

 

二、获取信息，保持员工和经理工作行为的方向性 

绩效沟通可以帮助组织应对变化。但即使没有变化组织也需要绩效沟通，因为第一，组织中每一

个人都需要信息，尤其是与绩效有关的特定信息。离开这些信息，无论是员工还是经理，工作都会失

去基本的方向和动力，更不可能持续产生组织期望的优秀表现与行为；第二，员工和经理所需要的这

些特定信息只有在充分的、持续的绩效沟通中才能挖掘出来。因此，绩效沟通的基本目的就是要使员

工和经理都能获取关于员工绩效改进和提高的有价值的信息，以便双方达成理解与合作，并确保各自

行为的正确与有效。当然，由于员工和经理在绩效管理中的角色不同，他们在沟通过程中所获取的信

息也是不同的。 

（一）员工在沟通中主要获取的信息为： 

⒈ 经常的、具体的有关他们工作现状和绩效的反馈信息。研究人类行为的心理学家早就发现，“反

馈”是人类行为中持续产生优秀表现最重要的条件之一。若没有频繁、具体的反馈，常常会变差。现实中，

员工自然也都希望在工作中取得成绩、得到激励、提高技能并不断发展。如果在一个完整的绩效期内，经

理从不向员工提供这一信息，只是在期末评估时列出一大堆缺点来集中数落他们，员工的行为就不可能改

进；技能也不可能提高。据近期国外的一项研究，企业绩效不彰的原因 50%都是缺乏信息反馈。因此，通

过持续的绩效沟通，创造一个正常的反馈系统，让员工不断检视并修正自己行为，是绩效管理最有效的工

具。 

⒉ 识别与排除绩效障碍的指导与帮助。现代组织中的员工及其工作不是孤岛，而与组织系统有着

复杂的关联，其绩效水平经常受到诸如制度、决策及资源等众多非自身因素的控制与干扰而难以正常发挥，

往往需要其它同事、部门、特别是上司的帮助与指导才能达到一定的绩效标准。原材料没有及时送达、前

置作业未完成、延误的报告、不正确的资料、设备故障或自相矛盾的指示等，随机因素潜伏在组织内部，

极易形成基层员工的绩效障碍，需要经理人员运用自身的知识、经验及影响力，方能帮助员工及早鉴别并

予以排除。但在缺乏沟通的情况下，员工需要支援时无法得到，而经理人员却根本不知道。因此，只有通

过持续的沟通，员工才能从经理处得到必须的帮助与指导。 

⒊ 了解他们的工作与其他人的工作、本单位的任务、组织使命及目标之间的关系，以便产生自豪

感和激励。 

⒋ 提高和成长的机会。通过与经理人员的充分沟通，员工在需要学习新知识、掌握新技能情况下

可以及时获得培训和发展的机会，从而不断完善自己的职业生涯。 

（二）经理从沟通中主要获取的信息有： 

⒈ 掌握下属员工的工作状况，以便适时的给予激励和指导，促使员工产生持续的优秀表现和绩效。 

⒉ 诊断员工的绩效问题。尤其是对于员工无法控制的绩效障碍，经理需要特定信息予以识别，努

力将问题解决在萌芽状态，从而切实帮助员工改进绩效。 

⒊ 广泛的信息来协调团队工作，力争团队行为与组织目标相一致。 

⒋ 记载绩效问题的途径和渠道。如果经理与员工不保持正常的沟通与交流，就不能准确掌握绩效
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信息；难以承担帮助和指导员工进步的责任；同时也无法在绩效评估时对员工进行客观、公正的评价。 

总之，积极、充分、持续的绩效沟通，对于员工和经理获取各种信息、确保各自行为的正确与有效，

具有重要意义。 

 

三、实施管理，保持绩效管理系统的稳定性 

由于绩效管理是一个持续的沟通交流过程，沟通的目的是为了执行经理与员工之间达成的绩效计划或

绩效契约，确保个人和组织“双赢”。因此，该过程是绩效管理最有效的工具，它能将受益的组织、员工

和经理真正融入绩效系统，从而达到系统目标的稳定性。若去掉绩效沟通，就不是绩效管理，仅仅是计划

和评估而已！为了实施绩效管理，实现从计划——评估——反馈面谈各环节的管理功能，防止任何人或环

节的绩效不佳，保持绩效系统的稳定与可靠，组织需要员工和经理的相互理解与共同合作，即需要双方进

行持续的绩效沟通。 

 

 

第二节  绩效沟通的形式 
 

 

绩效沟通有各种各样的形式：口头形式与书面形式、会议形式与谈话形式等等。随着现代通讯和网络

技术的发展，人们也愈来愈多地采用打电话、发电子邮件以及其它形式的网上沟通。各种沟通形式都有优

点和缺点，也都有其适合的情境，关键是要针对具体情况选择合适的沟通形式。 

绩效沟通形式可以分为两大类：正式沟通形式与非正式沟通形式。 

 

一、正式沟通形式 

正式沟通形式是指事先经过计划和安排，在正式的情境下按照一定规则和方式进行的沟通。在绩效管

理中，常见的正式沟通形式有；书面报告、会议、正式会谈。 

（一）书面报告 

在绩效管理中，书面报告是比较常见的一种正式沟通方式。从形式上看，它可以是纯文字性的书面报

告，也可以是经特定设计的结构化表格，还可以是文字、图形与表格的混合体；从内容上看，书面报告可

以是员工向主管人员报告工作的进展情况，也可以是个人向组织、下级向上级反映问题、请求资源、请示

解决方案等；从时间上看，书面报告可以是定期的，也可以是不定期的。前者如：工作日志、周报、月报、

季报、年报等；后者如临时性的请示报告等。 

下面是一个结构化表格的示例： 

 

表９—1  一种简单的结构化书面报告 

目标/工作任务 现 状 困难和问题 解决建议 需要的支持 
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书面报告的形式有很多优点，主要表现在以下几个方面： 

⒈ 书面报告的方式比较严谨，反映的信息真实度高，便于保存与核查。 

⒉ 书面报告的方式可以培养员工理性、系统思考问题的能力，增强思想方法中的逻辑性。 

⒊ 书面报告可以在比较短的时间内收集到大量的关于员工工作状况的信息。 

⒋ 主管人员与员工在异地工作时，书面报告的方式非常方便和适用。 

当然，书面报告也有自身的缺点，主要表现为： 

⒈ 书面报告的信息是从员工单向传递至经理人，缺乏双向的信息交流，不能及时商定问题的解决方

案。 

⒉ 一般书面报告的文字工作量较大，容易引起员工反感，也极易导致沟通流于形式。 

⒊ 书面报告仅仅是单个员工与经理人之间的信息交流，如果在以团队为基础的环境中工作，或是在

要求有许多人共享信息的环境中工作，书面报告都不能达到有效沟通的目的。 

（二）会议沟通 

由于书面报告不能提供面对面交流、并及时讨论解决问题的措施，因此，会议沟通自然成为另一种主

要的沟通方式。通过会议进行沟通，员工和经理可以直接探讨问题及其解决方案；可以使团队成员共同分

享有关信息，满足团队交流的需要；经理人员也可以借此机会传递公司理念、文化与战略；同时，良好的

会议氛围也有助于经理和员工之间形成亲近与合作关系。 

但是，会议沟通的缺陷也很明显，主要为： 

⒈ 会议的组织既耗时又费力，而且对经理人员的管理和沟通技能要求较高。若会议组织的不好或经

理的沟通技能较差，会议可能达不到应有的沟通目的。 

⒉ 不是所有的绩效问题都能在小组座谈会或团队中公开讨论的，经理人员需要对会议交流的内容慎

重决策。 

⒊ 与会者对会议提供的信息需求可能有所不同，他们对信息的选择性过滤势必影响沟通效果。 

⒋ 与会者需暂离工作岗位，如不能合理安排会议时间与频率，就会影响员工完成正常工作。 

因此 ，要克服会议沟通的缺点，使之发挥应有的功能，必须切实做好会前的准备与会中的组织工作。 

对于会前的准备，应主要围绕这样几个方面进行： 

⒈ 会议的主题、重点和目的均应明确。 

⒉ 会议的程序应围绕主题合乎逻辑地展开。 

⒊ 会议的时间和场所的确定：时间方面，要尽量考虑于会者的工作限制；具体场所，要以沟通效果

最大化为原则。 

⒋ 会议所需材料的准备。与会议主题以及重点内容相关的资料应尽可能充分。如书面报告、磁盘、

录像带等。 

⒌ 会议中可能出现的问题及其相应的解决方案均应考虑周到。 

对于会议中的组织问题，原则上讲应是科学性与艺术性的有机结合。其中，科学性体现在会议是在既

定的主题和程序下进行的；而艺术性则表明会议的氛围轻松愉快、演进方式自然和谐且能控制有度。这就

要求对会议的开始、进展和结束应有起码的把握。 

⒈ 会议开始：即启动会议。首先应对会议沟通的重点、目的、程序和相关要求进行简短而又清晰的

陈述，强调时间等限制因素，尽快导入议题。 

⒉ 会议进展：即推进会议。会议应围绕主题按既定程序逐渐展开。主持会议的经理在设置一定气氛、

控制好进程的前提下要引导于会者积极参与，充分发表意见，使会议沟通真正成为员工和经理深度投入、
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倾心交谈的讨论过程。与此同时，应做好会议记录，以便会后分发于会者，使大家能够完整、清晰并长时

间的共享会议信息。 

⒊ 会议结束：即结束会议。会议该结束时应及时结束。主持者通过做一简单小结，对于会人员表示

感谢，也可议定下次会议的时间。 

（三）正式会谈 

正式会谈也称面谈沟通，即经理与员工进行一对一的交谈，就员工的绩效问题共同磋商、达成一致意

见的过程。这是绩效沟通中最常用的一种沟通方式。因为与其它沟通方式相比，它具有以下一些显著特点： 

⒈ 可以深入探讨有关员工工作的各种问题，信息传递快，情感交流充分，双方在信息与情感的互动

中既容易产生创意，又能增进关系，对于形成相互理解、通力合作、有效解决问题的双向沟通非常有益。 

⒉ 可以根据具体员工的具体绩效情况，给予特定的帮助与指导，针对性强。 

⒊ 可以体现经理对员工的尊重与重视，激发员工对谈话的开放、坦诚与投入，对于发扬成绩、克服

困难、提前识别并及时排除绩效障碍有显著的激励和指导作用。 

⒋ 可以对私人信息进行保密，使面谈沟通既能改进绩效，又能维护员工的人际关系和相关权益。 

当然，面谈沟通也有它的缺点，主要表现为： 

⒈ 对经理人员的人际关系和沟通技能要求较高。否则，原本是经理和员工间双向信息交流可能会演

变为经理对员工的训话，甚至引发矛盾和冲突，从而使面谈很难达到预期目的。 

⒉ 面谈的信息只在特定员工和经理间流动，而团队其它成员不能参与沟通，无法共享信息。这既不

利于团队绩效的改进与提高，也不利于组织学习与成长。 

为了克服面谈沟通的缺点，发挥其在绩效管理中应有的作用，主管人员在采用这一方式与员工沟通时

应力争做到： 

第一，要向员工阐述组织的战略、目标和发展方向，同时指出员工个人工作在组织生存与发展中的重

要意义，以激励个人行为与组织目标相一致。 

第二，掌握技能，持续沟通。经理与员工面谈的成功与否，取决于经理的人际关系与沟通技能。其中，

人际方面的要求意味着经理要同员工建立一种建设性的、足够和睦的良好关系，以便坦诚的交流从而有效

解决问题；技能方面的要求则需要经理虚心学习沟通的知识和技术；认真研究员工的行为与表现；持之以

恒的进行沟通实践。在学习、研究与实践的基础上熟练掌握各种沟通技巧。 

 

二、非正式沟通形式 

除了正式沟通形式之外的所有沟通形式都可以称为非正式沟通。经理与员工之间的有关工作进展情况

的沟通并非都是事先计划安排好的，或者并非必然采取正式会议或书面形式。事实上，非正式的会议、闲

聊、喝咖啡的间歇时进行的交谈，或者是著名的“走动式管理”等都有许多优点。也就是说，各种各样的

非正式沟通都有独特之处因而被广泛的应用。 

常用的非正式沟通形式有： 

⒈ 非正式会议 

非正式会议形式很多。如重大事件或重要纪念日的庆祝会、节假日的联欢会、员工生日晚会以及其它

各种形式的集会、聚会等。由于非正式会议的气氛多是热烈、轻松和愉快的，经理很容易观察和接近员工，

并与之交谈，发现问题，获取许多在正式场合无法获取的个人和团队相关信息。 

⒉ 开放式办公 

为了去除官僚作风，及时获取来自第一线的重要信息，许多公司都规定直线主管的办公室要对下属员
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工敞开大门，热忱接待反映问题的员工。特别地，为了在内容和形式上保持统一，有些公司主管人办公室

干脆不设门，只用很薄的隔板挡一下，以求能缩小员工与管理者的心理距离。很显然，这种形式对员工主

动走近管理者、分担绩效沟通重任是非常有利的。 

⒊ 走动式管理 

技巧性的、且保持一定敏感性的四处走动进行非正式交谈，是经理与员工沟通的另一种好方式。它能

在工作现场及时发现并解决问题，特别是对于优秀员工的优秀行为能及时回应和激励。这是绩效管理中普

遍受到欢迎的一种有效沟通方式。 

⒋ 工作闲暇时的沟通 

经理可以利用各种各样的工作闲暇与员工进行沟通。如与员工共进午餐；在喝咖啡时聊聊天；休息日

或外出旅游时打个电话或发个电子邮件等等。这种交流方式不一定能解决重大的绩效问题，但是，它非常

有利于经理建立和维护良好的人际关系，有利于鼓舞士气，有利于把问题解决在萌芽状态，更有利于在以

后的正式沟通中解决实质性的问题。现实中许多年轻员工都很喜欢这种方式，他们对有经理参加的只有 20

分钟喝咖啡时的交谈比任何长时间的正式会议更满意。 

对于以上正式沟通与非正式沟通的各种方法，组织应根据实际情况进行选择。但有时，将多种方法加

以组合效果更好。 

 

三、沟通实例 

作为一家公司部门经理的王林直接管理 16 名员工。他刚上任时采用了两种同员工沟通的方式。第一，

要求每人每月准时上交月度报表；第二，他每月就月报情况同每位员工面谈 10——15 分钟。 

在开始的半年时间内，员工们都能准时地将月报交上来。但后来，部门的业务逐渐进入了高峰期，每

个人的工作都特别繁忙，要收回月报就相当困难，连续两三个月总有 4——6 名员工没有按时上交月报，

经过催促后才交上来。上个月已经到了交月报的截止日期，但只有 4 个人匆匆将月报交了上来。 

王林开始思考这个问题：员工不能按时上交月报的原因到底是什么？是因为员工却实太忙？还是月报

这种沟通形式本身有问题？或者两者兼而有之？为了诊断原因，他与员工进行了进一步的交流，从而证实

了上述推测。现在，他决定按下面的办法进行尝试： 

他取消了每月一次的月度报表（正式书面报告）和 10——15 分钟的一对一会谈。取而代之的是，在

喝咖啡时同员工进行非正式交谈；或者通过“走动式管理”适当看望员工并进行随机沟通；与此同时，每

周一上午召开一次简短的全体员工会议，指出一些必须立即引起注意的问题。 

上述新的沟通方式，既能使他与员工保持经常性的接触；又能帮助他预警一些潜在的问题；还能在消

除大量的文字工作、节时省力的前提下及时获取更好的信息；效果是明显的。 

 

 

第三节  主持评估面谈的方法 
 

 

评估面谈或许是整个绩效评估过程中最重要的一部分。评估面谈给经理一个与下属讨论其工作业绩、

并挖掘其工作中可以提高和发展的领域的机会。另外，通过面谈也能使经理更全面地了解员工的态度和感

受，从而促进双方的进一步交流。 

评估面谈的方法很大程度上取决于面谈的目的、评估所选用的程序和工具以及面谈的组织形式等。绝
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大部分的评估面谈是要给员工有关其工作业绩的反馈信息和未来发展的指导信息，因此，应该尽早提前制

定评估面谈日程，并通知面谈双方分别做好有关准备。通常，应提前 10——15 天通知参加面谈的双方。 

 

一、评估面谈的基本方法 

诺曼• R• F• 梅尔可在《评估面谈》中，他分析了谈与劝、谈与听和问题解决这三种评估面谈基本方

法的因果关系。 

谈与劝面谈。使用谈与劝这种形式的评估面谈要求经理具备劝服员工改变某一工作方式的能力。这种

面谈可能会要求员工采用一种新的工作方式，而且要求评估人能够熟练使用动机激励手段。 

谈与听面谈。这种面谈方法将面谈过程划分为两个部分：谈与听。而且一般是先谈后听。即经理/上司

在面谈的第一部分，以评估者的角色对员工的工作先进行回顾，并将具体的业绩信息反馈给员工。这开始

的部分要求经理具备与员工沟通其工作优缺点的能力，亦即“谈”的能力。接下来，面谈进入第二部分：

听。即在经理谈完之后，员工应对评估的结果有一个基本感受，并且能够直接地、彻底地表达出来，因此，

要求经理在此阶段应具备“听”的能力，亦即要倾听。尽管这时上司的角色仍然是一个评估者，但谈与听

面谈方法要求经理能够听取员工的不同意见并缓解员工的抵触情绪，而不去反驳员工的陈述。谈与听面谈

方法的基本假设是：让员工在受到挫折时有机会发泄从而可以减少或消除不良情绪。 

问题解决面谈。在使用问题解决面谈方法时，经理应该具备的能力与使用谈与听方法时相似，即倾听、

接受和回应员工的感受。然而，这种方法并不仅仅关注员工的感受，它还试图通过讨论自上次评估面谈后

员工遇到的问题、需求、创新、满意与不满意之处，并给予相应的建议和指导，从而激发员工的成长与发

展。梅尔推荐使用这种方法，因为评估的目的就是要促使员工成长与发展。 

另外，梅尔建议，经理在每次评估面谈时，不应限于使用一种方法。相反，他们应该有能力依据评估

的目的或员工的工作类型，灵活使用一种或多种面谈方法。总之，评估面谈应该使用一种有弹性的方法。 

 

二、评估面谈的常用方法 

上面介绍的关于梅尔的三种评估面谈的基本方法，实质上是梅尔对各种评估面谈方法的概括与总结。

在企业评估面谈的实际操作过程中，人们对这三类方法加以创造性地应用，形成了众多简洁、实用并且是

非常有效的方法。在经理主持评估面谈时，综合应用这些方法，可以使员工更容易接受反馈信息、对面谈

感到满意并乐意在未来有所改善与提高。这些方法主要有： 

（一）首先鼓励自我评估。 

在面谈开始时先让员工进行自我评估是非常有益的。即使这些自我评估信息没有在正式评估时被采

用，自我评估仍然可以引起员工对自己工作的思考。在员工进行自我评估后，评估面谈就可以集中力量讨

论经理和员工意见不一致的地方，并努力寻求解决问题的方法，使得双方对绩效的看法最终能达成一致。 

（二）引导员工积极参与 

绩效评估面谈的主要目的是创造一个对话机会，帮助员工克服困难、提高其工作水平。从员工积极参

与一次谈话的程度来看，工作的障碍和根本原因被分析的越透彻，员工越是可能提出改进绩效、提高工作

水平的建设性意见。另外，最近的研究也显示，员工对评估反馈信息的满意度和员工改善表现、提高工作

水平的意图，均与员工参与程度有很大的关联。因此，在评估面谈中，经理讲话的时间应该仅占 30%——

35%，而余下的时间应该去倾听员工对问题的回应。 

（三）表示赞赏 

赞扬和欣赏是一种很好的催化剂，在评估面谈中特别如此。因为员工总是期望得到正面的回应。在评
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估面谈开始时就对员工工作中的优点进行表扬，对员工取得的成绩表示欣赏，对于面谈的顺利进行非常有

益。因为这样会使员工减少抵触情绪，并更加愿意谈论自己工作中的不足之处，从而使评估面谈真正成为

双方相互理解、共同探讨解决方案的交流过程。当然，经理人员在对员工进行赞扬或欣赏时，要有艺术性，

要尽量避免明显地使用“三明治方法”：即在表扬之后紧接着就是批评，然后又是表扬。避免使用这种方

法有许多原因。比如，表扬经常会使员工感到批评即将来临；而在批评之后的表扬，又会使员工认为，至

少在随后的一段时间内不会再有批评，等等。如果经理人员能事先制定面谈程序，在实施评估面谈时严格

执行这一程序，“三明治”问题通常可以避免。 

（四）最少的批评 

在评估面谈的实际操作中，普遍存在这样一种现象：那些与经理人员有较好关系的员工，和那些与经

理关系一般或者较差的员工相比，可能会将经理人员的批评处理得更好。即与经理人员有良好关系的员工

对来自经理的批评有较强的承受力。另外，情商较高的人亦能承受较大的批评压力。然而，无论从理论上

还是从实践上来看，即使是最有自控力的、同时也与经理关系很好的员工，他对批评的接纳程度也都是有

限的，超过限度就会产生抵触感。对于那些情商和彼此关系均较差的员工，经理在评估面谈时一定要慎用

批评。一般来说，如果一个员工有很多方面需要改进，经理应该尽量选择最严重的问题或对工作绩效最重

要的问题，着重与员工进行严肃、认真的讨论，以把批评降到最低限度。 

（五）改变行为方式而不是改变人 

在日常管理中，经理常常试图去扮演心理学家的角色，来解释员工为什么会有某种行为。其实，这种

“读心事业”无论对于经理的管理，还是对于员工绩效的改善，益处都不大。从实际的绩效管理角度来说，

比心理学更好的选择是行为管理学。因为行为是经理人可以管理的。当员工行为不好时，经理人可以看得

见，可以用标准去衡量，也可以在评估面谈中去冷静地讨论它，还可以在反馈面谈后观察它的改变情况。

也就是说，身为经理人，很难成为心理学家，但却可能成为行为专家。为此，在实施评估面谈时讨论员工

的绩效表现，一定要舍弃那些导致行为的内在心理因素，转而着重行为本身。经理一定要记住，错误的是

员工的行为方式，而不是他的人。同时，经理人员应该避免提出有关改变个人性格的建议；相反，应提出

一个更容易接受的改变行为方式的建议。比如，经理人员不要针对员工的“不可靠”，而应针对员工“这

个月经常迟到”这一事实。要求员工改变性格是很困难的，但要求其改变某一行为表现则较容易。 

（六）注重解决问题 

评估面谈的主要任务是向员工反馈绩效信息、激励其保持优秀行为、帮助其解决工作中的问题。在谈

到问题时，经理和员工经常会相互责备，从而陷入一个潜在的无休止的有关问题发生原因的争论。尽管解

决问题需要对原因进行分析，但评估面谈最终还是应该注重于提出解决问题的方法。因为对导致绩效问题

的原因的诊断，是在此之前所实施的持续的绩效沟通过程应予解决的。 

（七）表示支持 

在评估面谈中，员工经常会将绩效问题归因于真实存在的、或感知存在的客观障碍，比如：官僚制度

或资源不足等。假若经理采取公开和支持的态度，如明确表示：“你分析得很对！”或主动询问：“我能帮

你什么吗？”等，那么，他向员工传递的信息是：他或她将尽力为员工消除外部障碍、并与员工一起努力

使工作达到更高水平。这种面谈将对员工未来的工作有实质性的帮助和激励。 

（八）建立目标 

由于评估面谈的一个主要目的，是为员工未来发展制定计划，因此，经理应使员工将注意力放在将来

而不是过去，即注重未来发展目标的确立，而不纠缠于以往的不足之处。在与员工一起制定下一步工作目

标时，经理应注意以下几个关键点： 
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⒈ 应强调员工能够发展的强项，而不是强调他应该克服的缺点。 

⒉ 注重存在于员工现时职位中的发展机会。 

⒊ 将发展计划限定为能在合理时间段内完成的最重要的几个项目。 

⒋ 为特定项目制定计划，以详细描述达到每个目标的过程。这些项目计划可能还包括合约、资源和

时间表的清单，而这些资料可能对后继者有所帮助。 

 

三、评估面谈的十项要求 

（一） 建立和维护彼此之间的良好关系 

评估面谈是在绩效评估之后，由经理人员主动向员工反馈绩效信息、并对有关问题及其可能的解决方

案共同协商、力求达成一致的交流过程。该过程需要员工的理解、支持与配合，但是经理负有启动和引导

该过程的责任。因此，为了使绩效反馈面谈顺利进行，并实现其基本目的，经理人员首先要以良好的心态，

与员工坦诚相见。其次，要运用有效的交际技能和沟通技巧，与员工建立一种彼此信任的良好关系。第三，

要选择安静的场所、宜人的环境并设置坦率的、轻松的氛围，让员工在没有压抑、没有上级对下级的威严、

相互、尊重和亲切的感受中，与经理建立起友好、和睦与信赖的关系，从而自愿融入面谈过程。 

（二） 明确陈述面谈的目的 

在面谈开始的时候，如果经理人员能够简明扼要的陈述面谈的目的，让员工对谈话的主题、方向和目

标有清晰的了解，对于评估面谈的成功非常重要。因为这有利于经理人控制谈话的范围和进程；同时，也

有利于员工的思考、理解与回应；特别是，双方都能在一致目标的基础上围绕主题进行交流，面谈过程一

定是高效的。 

（三） 鼓励员工充分发表自己的意见 

评估面谈是一个双向的沟通过程。经理人员在有效发出必要信息的同时，一定要启发、诱导并鼓励员

工真正参与，即让员工思考与说话，充分发表自己的意见。其原因主要有三个方面：第一，在平时的工作

中，总是经理对员工发号施令的多，而员工显然没有足够的机会来表达自己的观点。第二，员工最了解自

己的工作，一般来说应是自己工作领域的专家，他们对本期绩效的认识、对未来绩效的改进与提高，都有

自己独特的见解。第三，评估面谈不仅要向员工反馈绩效信息，而且还要和员工共同讨论有关绩效问题的

解决途径。如果整个过程只是经理人在滔滔不绝，那面谈就不是双向交流，而是经理人的专场演讲。因此，

经理人要想实现面谈的目的，必须借此良机让员工说出自己的真实想法与看法，并从中获得有价值的信息。

此时，性格外向的员工可能会迫不及待地表达自己的意见，经理人在这种时候不要过多地打断和压制他们；

而性格内向的员工仍然难免害羞与胆怯，需要经理人的进一步鼓励才有可能打破僵局。 

（四） 善于倾听 

太多的人把倾听技能作为一种理所当然具备的能力。他们把听与倾听混为一谈，但实质上两者有很大

的不同。听主要是对声音的获得，倾听则是弄懂所听到的内容的意义。它要求对声音刺激给予注意、解释

和记忆。 

评估面谈中经理在鼓励下属说话的同时，一定要认真倾听。倾听并非仅仅保持沉默的听，而是要付出

热情、全神贯注、真正用心去听懂对方的话语。良好的倾听要保持目光接触，并不时的用点头或积极的神

态来表示对对方语言的接纳。实践中，那些真正善于倾听的经理人能够做到不带任何偏见，同时又能听出

弦外之音。这需要遵循以下有关倾听的原则： 

1．不要事先做出估计； 

2．把对方的话听完； 
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3．要听出讲话者的感情和情绪 

4．重复对方的言语或看法 

5．细心询问，设法让对方把话讲下去。 

（五） 避免对立与冲突 

由于评估面谈是双方思想与观点的交流与碰撞的过程，因此，出现争论是在所难免的。作为经理人员

应该尽量避免激烈的对立与冲突的出现。在有的情况下，当出现意见分歧时，经理往往习惯于居高临下，

用领导的权威对下属进行压制，这样做的结果是以某一方得或失而结束，必然会加剧经理与员工之间的对

立和不信任。正确的做法是，经理应就有不同见解的问题向员工沟通清楚原则和事实，争取员工的理解，

同时要尽量站在员工的角度，设身处地为员工着想。对自己错误的观点要勇于当着员工的面承认。承认自

己的错误不但不丢面子，反而会赢得员工的信任。只有这样做才能达到 双赢。  

（六） 重点在绩效而非性格 

在评估面谈中，员工和经理讨论的重点应该是工作绩效，也就是工作中的一些事实表现，而不是讨论

员工个人的性格。员工的性格特点不能作为绩效评估的依据。但是，在谈到员工的主要优点和不足时，可

以谈论员工的某些性格特征，但要注意这些性格特征必须是与工作绩效有关的。例如，一个员工性格特征

中有不太喜欢与人沟通的特点，这个特点使他的工作绩效因此受到影响，由于不能很好地与人沟通，影响

了必要的工作信息的获得，也不能得到他人很好的支持与配合，从而影响了绩效。这样关键性的影响绩效

的性格特征还是应该指出来的。 

（七） 面向未来而非过去 

评估面谈的内容一般涉及两大方面：工作回顾部分和发展计划部分。其中，在工作回顾部分主要讨论

员工过去的工作业绩，总结出成果与缺陷，肯定其正确而有效的行为，同时指出需要改进之处。这一部分

通常会花去面谈的相当一部分时间。但是，必须强调这不是面谈的主旨。面谈的主要目的是面向未来，即

在发展计划部分，因为在这一部分主要是讨论员工的未来发展目标。很明显，工作回顾是为制定发展计划

做准备。讨论员工过去的工作业绩是为了发扬成绩、纠正缺点、以利再战。因此，回顾过去不能仅仅停留

在过去，任何对以往绩效的回顾与总结都应着眼于未来。 

（八） 兼顾优点和缺点 

由于评估面谈是总结过去、面向未来的沟通过程，因此，为了确立未来的行动方向和发展目标，经理

人员需要对员工的优点和缺点进行客观的评价。在回顾与评价的过程中，尤其是对于下列两类员工应注意

优点和缺点要同时兼顾：1、对于绩效优良的员工，尽管成绩是主要的、优点是显著的，但是为了争取更

大的进步，经理人在肯定其优秀行为和业绩的同时，仍然需要指出其不太严重的、或者是潜在的缺点和障

碍；2、对于绩效一般或者较差的员工，其急待改进之处无疑很多，经理人在指明问题、剖析原因、建议

采取修正措施之前，一定要对其取得的成绩（虽然相对少一些）进行首肯，使其也能产生“成就感”，在

受到鼓励的心态下去克服困难、超越障碍。 

（九）适时结束面谈 

经理人员在主持评估面谈时，对面谈的持续时间要把握好。一般来说，当评估面谈的目的已经达到时，

应该尽快结束面谈，不要拖延。但值得说明的是，在很多情况下，绩效反馈面谈的目的并没有完全达到，

也应该停止面谈。例如，双方的信任关系出现裂痕；下班的时间到了；员工已经面带倦容，注意力不能集

中了；出现意外的急事打断；对某个问题有分歧等等。在这种情况下，面谈都要适时结束。结束时可以约

定另外一个时间继续进行面谈。 

（十）常规的后续工作 
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绩效面谈只有导致改进的实效，才算是成功的。为此，在评估面谈结束后，不能简单地将评估结果存

档了事，还应根据面谈中员工的具体情况，展开有针对性地、正常地、持续地绩效沟通。由于不同员工在

本绩效期内的表现不同，所确立的未来发展目标也不同，因此，他们的精神状态和行为表现也会有所不同。

做为经理人，有义务跟踪面谈中所讨论的问题进展情况，帮助和指导员工履行自己的工作承诺，与员工进

行持之以恒的交流和沟通。 

 

四、评估面谈的成功标准 

衡量评估面谈是否成功的标准概括起来有两个方面：员工满意度和员工未来工作绩效的改进程度。 

（一）员工对评估面谈的满意度 

一项研究显示，员工是否对绩效评估面谈表示满意，在很大程度上取决于以下三个方面的情况： 

⒈ 在面谈过程中不会感到威胁； 

⒉ 有机会表达自己的意见和感受，并对面谈的过程有所影响； 

⒊ 有一位乐于助人和富有建设性的上级主管者来主持面谈。 

（二）员工未来工作绩效的改善 

绩效评估面谈的目标并非仅仅让员工对面谈感到满意。除此之外，主要目标是使他们改进将来的工作

绩效。从这方面来说，下述做法通常是有效的：， 

1．与员工一起设法解决现有工作中的具体问题； 

2．与员工一起设立可以衡量的工作目标； 

3．与员工一起制定达到这些目标的行动计划； 

4．与员工一起落实新的行动计划。 

 

五、几种典型面谈情况的处理 

在评估面谈中，我们所遇到的员工类型是多种多样的。不同类型的员工，对于同种信息的接收方式和

反映程度有着很大差异。如何根据他们的各自特点，分别进行具有针对性的交流与沟通？这将是决定面谈

效果的关键。 

（一）绩效优秀的员工 

绩效优秀的员工，通常有鲜明的个性、很强的能力以及强烈的发展愿望。主管人员在与他们进行工作

回顾时，由于所反馈的绩效信息多是正面的、积极的，因此一般都比较顺利。只是在发展计划部分，主管

者要充分考虑他们的需求，鼓励其设置较高的业绩目标，同时协助其制定好未来的发展计划。当然，主管

人员在考虑员工个人需求时，要客观、冷静，要对组织的需要和现实条件心中有数，不要承诺那些不太实

际的、或在短期内组织无法兑现的员工需求。 

（二）始终没有明显进步的员工 

有些员工的绩效总是存在许多问题，始终没有明显的进步。如何同这种员工进行评估面谈呢？此时，

需要主管人员帮助员工进行绩效分析，找对原因，并排除障碍。一般来说，这类员工的绩效问题可能产生

于以下几个方面的原因： 

⒈ 工作方法不对。有的员工虽然在某一岗位上干了很长的时间，但却一直没有找到正确的或适当的

工作方法。如此年复一年的干下来，工作没少辛苦，但就是业绩上不去。 

⒉ 现职岗位不适合。这样的员工通常能力并不弱，而且也有一定的事业心，但在现有职位上总有“有

劲使不出”的感觉，诸多潜能均得不到到正常发挥。 
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⒊ 个人目标定位较低。这类员工自认为比较“务实”和“知足”，一般倾向于为自己设立较低的工作

目标，不想出人头地，也不需要费什么力气，更无须承担多大风险。这是典型的动机问题。 

⒋ 存在其它的个人困难。 

总之，对待始终没有明显进步的员工，应该开诚布公地与他们交流，弄清他们没有进步的真实原因，

然后有针对性地加以解决。比如，第一，若员工的工作方法不对，则要帮助他寻找、掌握正确的方法，必

要时建议或安排员工接受培训；第二，若现有工作岗位不适合这位员工，那么，主管在和员工共同商讨的

前提下，将其调换工作岗位；第三，若具体员工的工作目标设定偏低，动机不足，则要首先肯定员工的能

力，再运用激励理论的思想和方法，激励员工重新评价和认识自己，重新设立奋斗目标。第四，对于有其

它个人困难的员工，总的原则依然是：具体情况具体对待。既要让员工看到自己的不足，又要切实为员工

着想，帮助他们找到有效的改进与提高方法。 

（三）绩效差的员工。 

主持过评估面谈的管理者可能有一个共同感觉：与优秀员工做绩效反馈面谈是一件轻松、愉快的事；

而与那些绩效差的员工进行评估面谈则可能就是一件令人头疼的事。绩效差的员工可能不太容易面对一个

分数很差的事实，但主管者又不得不让他们去面对。面谈中，绩效差的员工有着各种各样难以处理的不良

反映。比如，有的员工可能并不认为自己绩效差；有的员工把绩效差的原因全部归结为客观因素等等。这

就非常容易导致面谈的冲突。还有的员工在得到绩效差的信息反馈后，马上就表现出极度的自卑，认为自

己一无是处，甚至于不可救药。在这种情境下，主管人员要完成面谈任务也是很困难的。对于绩效差的员

工诸如此类的过度反映，需要主管人员极强的忍耐力和极细的归因分析能力。要通过具体问题具体分析来

确诊原因，并采取相应的措施，切忌主观武断，认定是员工个人的问题。 

（四）年龄大、工龄长的员工。 

主管人员在与一些年龄大、工龄长的员工作评估面谈时一定要特别慎重。他们在过去都为组织做出过

很大的贡献，而现在可能对一些新知识、新技能的掌握比较慢，不能很好地适应工作要求，因此绩效可能

不高。这些员工也许会有复杂的心态，比如说，他们看到年轻人业绩突出、后来居上，自尊心会受到伤害，

由此认为组织在对他们的价值提出质疑，想渐渐地用年轻人来取代他们。对待这群员工，主管者首先要尊

重他们，明确肯定他们过去为组织所做出的贡献，并对他们表示真切的感谢与关怀，但同时还要让他们知

道，过去的成绩是不会被抹杀掉的，然而它也不能代表现在和将来。绩效评估是对一定时间内员工工作产

出的测定和认可，而且是有客观依据的，因此应该让他们能够接受现实的差距。 

（五）过分雄心勃勃的员工 

组织内有些员工可能成就动机太强，表现的雄心勃勃。他们对自己的能力信心十足，总想尽快的建功

立业，在为组织做出更大贡献的同时，能实现自己的人生抱负。为此，他们可能会提出许多关于未来的设

想和规划。对于这样的员工，虽然要用事实向他们表明一些客观的限制和差距，但是不宜对他们一味地泼

冷水，要与他们认真讨论未来发展目标的可能性，帮助他们制定出比较切合实际的行动计划。 

（六）沉默内向的员工 

在评估面谈时，遇到沉默内向的员工怎么办？因为这种员工的显著特点就是不爱开口，或者话语很少，

所以，负责面谈的主管者一定要诱导、启发甚至于迫使他们开口说话。具体来说，第一，要主动提问，而

且要尽可能地多问。因为他们不善于积极主动的表达自己的观点，除非有明确的问题提出来。第二，要多

提一些开放性的问题。因为他们倾向于简短作答，除非有需要阐述逻辑关系的问题在等着。第三，提出问

题后要保持沉默。因为他们有保持沉默的习惯，而沉默的确令人感到不安，所以除非你用沉默令他们局促

不安，否则，他们有可能表现出沉静、冷漠与矜持。 
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（七）发火的员工 

评估面谈的一些关键性问题容易引起意见分歧，对于自控力较差的员工，或者对于与主管者关系一般

或较差的员工，由于强烈的坚持己见而会向主管者发火。在这种情况下，主管人员应该耐心地听员工把话

说完，不要急于和员工争辩，而是要等到员工冷静下来后，再同员工一起找原因，分析问题并设法解决。 

 

 

第四节  影响绩效沟通的因素 
 

 

绩效沟通是绩效管理的重要工具。良好的沟通不仅是信息的传递，同时也是思想的交流。它能使双方

保持相互理解与信任，共同推进工作绩效的改进与提高。为了实现这种良好的沟通，我们需要在了解沟通

原理的基础上，进一步讨论影响绩效沟通的因素，以及超越沟通障碍的基本方法。 

 

一、沟通的原理 

（一）沟通的模式和过程 

沟通是信息发送者通过一定的沟通渠道把信息传递给其他人的活动。它由信息发送者、信息、沟通渠

道和信息接收者组成。见图９－1。 
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 信息反馈 

 

图９—1 基本的沟通模式 

 

沟通必须有其对象，管理中所讲的沟通一般是两人或多人之间的沟通；信息是沟通的主题，换言之，

沟通都是有目的的，没有任何信息内容的沟通不称其为沟通；沟通具有方向性，沟通可以是单向的也可以

是双向的，现实中，双向沟通的情况更为普遍。另外，沟通不同于简单的信息传递和信息反馈，简单的信

息传递和信息反馈仅仅是传送信息，它不带任何感情色彩，而沟通不仅具有信息传递和信息反馈功能，它

还带有感情色彩，具有激励功能，并可以影响人的行为。 

沟通过程主要包括发送过程、传递过程和接收过程，见图９－2。 
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 发送过程 传递过程  接收过程 

 

 

 

图９—2     沟通过程 

 

 

发送过程首先起源于某位信息发送者，起源于发送者发送信息的欲望，为了把要传递的信息准确地发

送出去并被接收者准确地接收，便要根据接收者的情况把所要传递的信息转变成可以发送的形式，然后借

助于一定的沟通渠道发出，至此，沟通的发送过程已经完成。发送者所要传递的信息以不同的形式在沟通

渠道中进行传递，并最终被转换成接收者可以理解的方式送到接收者手中，这一过程一般要包括传递、译

码等多种活动，其任务仅仅是传递，即保证发送者发送的信息不被任何更改。信息接收者接到信息后，会

以不同的方式向发送者反馈收到的信息及其它反应。有时，无任何举动本身可能就是一种反馈，在充分相

信信息传递不会有任何失误的情况下，发送者可能认为这是一切正常。通过上述过程，一个完整的沟通过

程实现了。 

（二）沟通的嗓音 

信息发送者希望接收者能够准确无误地接收信息，进而实现有效的沟通。但实际生活中有许多因素可

能影响沟通的有效性，这些影响因素可以统称为沟通嗓音。如图９－3 形象地反映了沟通嗓音引起沟通失

败的现象。 

 

                                                          被筛选下去的信息 

 

                                                          添加上去的信息 

 

 

 

图９—3    信息传递失真 

 

沟通中的嗓音很多，它存在于沟通过程的各个环节，并有可能造成信息失真。比如：模棱两可的语言、

难以辩认的字迹、不同的文化背景等都是嗓音。典型的嗓音包括以下几个方面的因素： 

1． 影响信息发送的因素。这方面容易出现的嗓音主要有： 

（1）表达能力不佳，词不达意，或者逻辑混乱，艰深晦涩，从而使人无法准确对其进行译码。 

（2）“信息——符号系统”差异。信息沟通使用的主要符号是语言。语言也只是一种符号，而不是客

观事物本身。它只有透过人们的“符号——信息”联系才能导致对信息的理解。由于不同的人往往有着不

同的“信息——符号系统”，因而接收者的理解有可能与发送者的意图存在着偏差。 

（3）知识经验的局限。你无法向一个小学生解释清楚相对论，因为他只能在自己的社会经历及知识

经验范围内译码，当信息超出这一范围时，他是无法理解的。企业内不同部门、不同层次人员之间的沟通、

交流也会因各自使用的专业知识、术语而困难重重。 
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（4）形象因素。如果接收者认为发送者不守信用，即使其发出的信息是真实的，接收者也极有可能

用怀疑的、排斥的眼光去理解它 

2．影响信息传递的因素。 

（1）信息遗失。 

（2）外界干扰。比如，在机器轰鳴的条件下交谈将是一件十分吃力的事情。 

（3）物质条件的限制。如没有电信设备，自然无法与千里之外的总部进行口头沟通。 

（4）媒介的不合理选择。比如，用口头方式布置一个意义重大、内容庞杂的促销计划将使实际效果

大打折扣。 

3．影响信息接收和理解的因素。 

（1）选择性知觉。由于每个人的心理结构及需求、意向系统各不相同，这些差异性直接影响到他们

接收信息时知觉的选择性，即往往习惯于对某一部分信息敏感，而对另一部分信息“麻木不仁”、“充耳不

闻”。不难理解，我们能对印证自己推断、论点的信息常表现出高度的兴趣，而对相反的信息却漠然视之，

正如有学者指出，我们不是看到事实，而是对我们所看到的东西进行解释并称之为事实。 

（2）信息“过滤”。接收者在接收信息时，往往根据自己的理解和需要对信息加以“过滤”。如图９

－3 所示： 
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                                                     组织层次/传递层次 

 

图９—3    信息过滤图 

 

 

图 10—3 反映了多层次的信息过滤情况。图中横坐标表示信息传递层次或是组织层次，纵坐标表示接

收者理解与最初发送者思想之间的差异，这种差异有一极限，在此极限范围内的差异是可以接受的。可以

看到，当一个信息发送出来，每经过一个层次，都要产生新的差异，最后则突破了允许极限范围。过滤的

程度与组织结构的层次、组织文化密切相关。 

（3）接收者的译码和理解偏差。现实中，由于个人所处社会环境不同，在团队中角色、地位、阅历

也各异，从而对同一信息符号的译码、理解都各异。即使同一个人，由于接收信息的心情、氛围不同，也

会对同一信息有不同的解释。 

（4）信息不足或过量。信息不足可能会使员工得不到充分的信息，影响沟通；但若信息过量，则可
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能使管理者无法分清主次，或是浪费大量时间，同样达不到沟通效果。 

（5）特别需要强调和说明的是，社会地位的差距对沟通发生着十分重大的影响。 

 

二、影响绩效沟通的因素 

了解沟通原理和众多嗓音所产生的沟通障碍之后，我们就可以进一步探讨影响绩效沟通的具体因素，

以便在沟通实务中有效克服。一般来说，影响绩效沟通的主要因素产生于主管人员（通常是信息发送者）、

组织环境（构成信息传递渠道）、下级员工（一般是信息接收和反馈者）这三个方面。 

（一）来自主管人员的影响因素： 

各级主管人员通常都是绩效沟通的实施者，他们负有启动、引导和控制沟通过程的责任。因此，他们

的沟通知识、技能和努力程度对绩效沟通的成功与否有着决定性的影响。通常情况下，来自主管人员的影

响因素主要有以下几个方面： 

1．消极的态度 

绩效沟通本是绩效管理循环过程中难度最大、耗时最长、也是最为重要的一个环节，需要主管人员投

入大量的时间和精力持续不断的与员工进行各种沟通。但是，不少主管人员往往忽视了这一点，反而误认

为，绩效管理重要的是计划和评估，中间的过程是员工自己工作的过程，不需要管理者进行过多的干预。

由于他们把绩效沟通看成是可有可无的、甚至于是干涉员工正常工作的多余过程，因此，在与员工进行实

际沟通时，自然会以消极的情绪和态度来对待。比如，没有让员工真正投入，只是和他们谈一谈；不去强

化和激励员工的正面行为和表现；更不会同员工一起查清工作中的障碍并设法排除掉；若当沟通不畅时，

极易压制员工、主观武断等等。 

2．模糊的思维 

有些主管人员在与员工沟通的过程中，常常会有许多似是而非的表现。比如： 

（1）没有针对特定问题进行讨论或给予回应，只谈一些笼统的、甚至是抽象的问题； 

（2）将重点放在人、心态或性格上，而不是员工的行为或表现上； 

（3）只关注问题本身，而不去挖掘问题产生的原因及其解决的办法。 

绩效沟通中主管人员的诸如此类表现足以说明其思维的模糊与混乱。因为他们似乎并不清楚沟通的目

的、沟通的内容；他们仿佛不知道沟通能够解决哪些问题、应该解决哪些问题；他们好像也不理解什么是

沟通。试想，以这样的思维方式来主持与员工的正常沟通，能有好的效果吗？ 

3．无效的方法 

有些主管人员可能缺乏沟通培训，在实施绩效沟通的过程中，往往会使用一些明显无效的方法，使得

沟通效果非常差。比如： 

（1）不充分的沟通。即沟通过程没有让员工深度参与。亦即沟通时没有让员工开口说话，充分表达

自己的真实想法。这种沟通情形，只是主管者在滔滔不绝，而员工仅仅被动接收，原本双向的思想交流与

信息沟通演变为单向的信息传递。 

（2）不平等的沟通。即主管者与员工的谈话不是公平的、相互尊重的，而是主管人员临驾于员工之

上的。涉及到工作方法和绩效问题时，主管者总是自以为是，很少征询员工的意见；并且惯用训导取代协

商和探讨。 

（3）不完全的沟通。即对问题的沟通类似于青蜓点水或浅尝即止，不能深入下去。绩效沟通的一个

重要内容就是要对绩效问题进行追踪处理。双方首先要对问题进行确认，然后要共同诊断原因，最后还要

对解决方法达成一致意见，直到问题彻底解决。而不完全的沟通只能停留在问题的表面，最多解决的是问
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题的有或无、是或否，而不能促进绩效的改进与提高。 

（4）不正常的沟通。即主管人员没有同员工进行持续的沟通。绩效沟通作为一种重要的管理手段，

不像计划和评估过程在很短的时间内就可以完成，它需要主管人员连续不断的、持之以恒的努力。在实际

操作中，不仅要进行有计划的正式沟通，而且要进行随机的非正式沟通。要通过与员工随时随地的交流信

息、沟通思想，来促使其工作不断有所改善。显然，不能持续进行的非正常沟通是达不到改进绩效目的的。 

4．病态的语言 

我们都知道绩效沟通处理不当容易产生冲突。但是，最易导致冲突的原因，是来自于主管人员的“病

态语言”，即那些不明确的、不恰当的、甚至是离题的、且极易引起冲突的语言和语调。比如： 

（1）不信任的语言 

有些误入歧途的经理人员在试图从员工那里得到某种承诺时，会说出一些带伤害性的话，因为这些话

意味着经理对他或她的不信任。例如： 

你确信你能准时完成吗？ 

我以前也听你这么说过嘛！ 

这些评论都意味着不信任，它势必影响经理同员工的合作关系。 

（2）挑衅性的提问 

用提问来引起员工的注意是必要的，不仅在绩效沟通的讨论中是这样，且在其它管理过程中也是这样。

但有些主管人员的提问却表达的是轻视、攻击和贬低的意思。例如： 

你到底为什么要说那些？ 

你能否行行好对你的观点进行详细的阐述？ 

又是什么使你想到了……？ 

到底你是怎么得到这个结论的？ 

类似上述的提问会使员工特别被动，尤其是当主管人员用一种微怒的、或是一种轻视的语调说出的时

候，很容易恼怒员工，引发一场冲突。 

（3）命令式的建议 

有些主管者，平时习惯于发号施令，和员工沟通时依然不愿意忘记自己的上司角色，经常以命令的口

吻提建议，弄得员工很窘迫，特别是在公开场合发出这样的建议更是如此。例如： 

我告诉你！这是唯一的办法。 

你必须这样做！ 

今天把这个干完！然后把它放到我的桌子上。 

在绩效沟通的实际操作中，要求主管人员必须实现从上司到合作伙伴的角色转换。否则，沟通效果将

大打折扣。但是，像上述建议，却很难让员工感到公平、被尊重，因为它不是建设性的，而是破坏性的。 

（4）引导内疚的企图 

可能一些主管认为，沟通中如果设法让员工感到内疚的话，也许他们就会更加努力地工作。但是，通

常情况下，主管们的这种努力都会产生事与愿违的恶果，因为员工们感到受到了愚弄。这里是几个应该避

免的引导内疚的例子： 

如果你真关心这个团队，工作就该更努力些。 

我是真心为你着想，但你似乎不怎么欣赏我为你所做的一切。 

你们中的大多数人好像挺希望这项工作失败的， 

我猜想你不太关心我们这个项目。 
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（5）针对过去的评论。 

尽管谈论过去发生的事没有什么错，特别是在回顾绩效时更是这样，但用过去的错误来攻击员工则是

不合适的。回顾过去的唯一原因就是为了防止问题再次发生，而不是为了羞辱或恼怒员工。因此，沟通中

要避免发表毫无意义的针对过去的评论，比如： 

多年以来，你总是不能按时完成工作。 

你们过去又不是没试过，根本没有用。 

在你的职业生涯中，如果你每次迟到时给我 5 分钱，我现在退休都够花了。 

（6）针对人的评论或批评 

沟通中，假若主管人员使用评论或批评、而且把评论或批评的目标设定为员工这个人而非问题本身，

那就很容易引起冲突。比如： 

你是谁？还告诉我…… 

你根本就不知道你在说什么。 

（7）空洞的安慰和肯定 

不是所有的引起冲突的语言都是批评性的或否定的。有些话听起来似乎是肯定的，但也可能引发问题。

当评论绩效问题时，经理也许会试图安慰员工以使他们能够克服困难，亦即经理原本是要传递信任，然而，

这种安慰本身并不能发挥帮助作用，因为它们没有说清如何才能克服困难，或者经理将如何提供帮助。下

面列出了几个空洞安慰的例子： 

现在形势是困难的，但我相信你会战胜困难的。 

我清楚你好像不知道如何办才好，不过你会找到办法的。 

我知道项目是迟了，但我确信你还会赶上来。 

你将会做好的，你会明白的。 

（8）言过其实。 

进行绩效沟通，主管人员应避免使用那些夸张性的词语，像“总是”、“从不”、“每次”等这样的词语。

使用夸张性的词语经常会导致争论。因为大多数的夸张性说法都不准确。当经理夸大某一事的时候，很少

能收到强化效果。原因在于将它夸出了事实的范围。同时，员工也会对他们认为是不公平的攻击进行反击。

现给出几例夸张的说法： 

你从来都不按时完成工作。 

每次我让做这种事的时候，你都搞得一团糟。 

你总是设法拒绝我的建议。 

 

5．轻率的举动 

实际沟通过程中，主管人员的行为举止若缺少约束、随意而为，就会对绩效沟通有很大的负面影响。

比如，主管者的下属表现就是沟通中的大忌： 

（1）不能倾听的行为。如： 

接电话； 

翻报纸； 

摆弄电脑、铅笔； 

随便插话； 

不必要的提问； 
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随机接待来访客人 

不时起身走动等。 

（2）不得体的形体语言。如： 

高高在上的坐姿； 

马马虎虎的表情； 

张牙舞爪的手势； 

不屑一顾的眼神等。 

（二）来自员工的影响因素 

沟通不畅或效果不佳的原因，除了主管人员的诸多干扰因素之外，也有许多是来自于员工的影响因素。

概括起来主要有： 

1．观念问题。 

现实中，不少员工对于绩效沟通缺乏应有的认识，在观念上形成了许多误区。如有人认为，绩效沟通

是可有可无的，因为没有沟通也会照常工作；也有人认为，绩效沟通是管理者的事，自己只要干好份内的

事就行了，等等。正是由于有这样或那样的不正确认识，才导致实际参与沟通时，这类员工非常消极与被

动。他们的典型表现就是不思考、不发言、不对主管者发出的信息给予必要的反馈与回应。显然，员工的

观念问题是绩效沟通的一大障碍因素。 

2．心理问题。 

有些员工在绩效沟通中不能很好的发挥作用，是由于多种心理问题造成的。比较典型的心理问题有： 

（1）儿童心理。 

这是一种不成熟的心理状态。具有这种心态的员工，在沟通中表现出对主管人员的强烈依赖、对自身

工作的不敢决策与不负责任。这种心理现象是由加拿大学者贝恩在他的交互作用分析理论，或称 Parent, 

Adult and Children 即父母、成人和儿童理论中总结出来的，也可叫做儿童心态。 

该理论认为，人们在沟通的过程中通常表现出 3 种心理状态，即“父母”心态、“成人心态”和“儿

童心态”，也就是说，一个人的人格结构中包含 P、A、C 三部分。 

“父母”心态通常表现为权威和优越感，常常认为自己有能力，别人不行。表现为独断、主观、支配

他人、或者对他人过分呵护，不给别人独立自主的权力。 

“成人”心态主要具有客观理智的特点，表现为冷静、谨慎和尊重别人。在这种心态下，通常表现出

对他人的信任，认为别人和自己都同样有能力。 

“儿童”心态则表现为不成熟、无主见、服从和听任他人摆布。在这种心态下，人们通常认为自己缺

乏做决策的能力，从而过分依赖他人。因此，以这种心态处理事情或进行沟通时，就会表现出退缩和感情

用事。 

应该说，“父母”、“成人”与“儿童”这 3 种在沟通中表现出来的心理状态在正常人身上都有不同程

度的表现，只不过对于不同的人来说，每种心理各自所占的地位不同而巳。对于良好的沟通来说，主管人

员不应该让“父母”心理占据主导地位；而对于员工来说，“儿童”心理不能占据主导地位。否则，沟通

的效果都会大打折扣。 

（2）防御心理。 

防御心理是现实生活中的一个重要现象。而在绩效沟通中，这种心理现象是指当某人在受到批评或指

责时，往往会退缩到一个保护壳之中去，使你无法接近他，从而使得沟通受阻或发生中断。 

在实施绩效沟通时，当主管人员将绩效不佳的信息传递给下属员工时，他或她的第一个反映很可能是
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矢口否认。因为员工一旦否认自己绩效差、有过错，他或她就不会去认真反省自己是否称职。恼怒和攻击

是受到批评时的另外一种反映。但是，不管是否认还是恼怒或攻击，都是防御心理的必然反映。这种心理

反映，虽然有助于他们释放情绪，并使他们能够推迟直接面对问题的时间，但是，它极易引发冲突，形成

对抗，导致沟通失败。因此，员工的防御心理也是沟通的一个障碍因素。 

3．情感问题。 

绩效沟通的有效性有时取决于参与沟通的员工对实施沟通的主管者的关系远近或情感的喜好与憎恶。

一般来说，对于自己一贯尊敬、信任或关系亲密的主管者，沟通时员工能热情参与，愉快地做出各种回应；

而对于自己不喜欢、不认可、或关系很差的主管人员则不予配合。这种情感偏向也是影响沟通的重大障碍。 

4．方法问题。 

员工出现沟通的方法问题虽然是多种多样的，但是，最常见的一种是有选择性的过滤信息的方法。运

用这种方法可能是无意识的，但是，它却导致员工难以进入充分沟通的境界，易于遗漏一些可能是很重要

的信息，从而出现沟通故障。 

（三）组织环境与条件 

绩效沟通的渠道基本上是由组织系统的重多要素构成的，它对绩效沟通的影响也是不容忽视的。通常，

这些重要的组织要素包括： 

⒈ 领导者对于绩效沟通的重视与支持程度； 

⒉ 组织的文化、制度与各种管理政策的先进性； 

⒊ 绩效评估的标准、方法和程序的客观、公正与科学性； 

⒋ 绩效评估和沟通的结果在薪酬福利、培训开发与人事决策等方面的应用程度； 

⒌ 各级主管人员在绩效沟通方面的培训情况等。 

 

三、越过绩效沟通的障碍 

上述各种影响因素无疑都会产生绩效沟通的障碍。如何越过这些障碍呢？可从以下几个方面来考虑： 

⒈ 系统思考，充分准备。凡事预则立，不预则废。在进行绩效沟通之前，管理者必须对其想要传递

的信息有详尽的准备，并据此选择适宜的沟通渠道、场所等，也就是先必须加以系统思考。 

⒉ 沟通要因人制宜。管理者必须充分考虑员工的心理特征、知识背景等状况，依此调整谈话方式、

措词或是服饰仪态。比如，在车间与一线工人沟通，如果你西装革履且又咬文嚼字，势必在沟通的双方之

间造成一道心理上的鸿沟，技术出生的上司在与普通员工沟通时，也要尽量避免使用专业词汇。 

⒊ 充分运用反馈。许多沟通问题是由于接收者未能准确把握发送者意思造成的，如果双方在沟通中

积极使用反馈这一手段，就会减少这些问题的发生。管理者可以通过提问以及鼓励员工积极反馈来取得回

馈信息，当然，管理者也可以通过仔细观察对方的反应或行动来间接获取反馈信息。 

⒋ 积极倾听。积极倾听要求管理者能站在员工的立场上，运用对方的思维架构去理解信息。亨利·福

特曾说过，任何成功的秘诀，就是以他人的观点来衡量问题。积极倾听有许多原则和方法。前文巳略有讨

论，这里不再详述。 

⒌ 调整心态。人们的情绪对沟通过程有着巨大影响，过于兴奋、失望等情绪一方面易造成对信息的

误解，另一方面也易造成过激的反应。因而，管理者与员工在沟通前都应主动调整心态至适宜状态。 

⒍ 注意非言语信息。非言语信息往往比言语信息更能打动人，影响人。因此，在绩效沟通中，如果

你是发送者，你必须确保发出的非语言信息能强化语言的作用；如果你是接收者，你同样要密切注视对方

的非语言提示，从而全面理解对方的思想、情感。 
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⒎ 组织沟通检查。组织沟通检查是指检查沟通政策、沟通网络以及沟通活动的一种方法。这一方法

把绩效沟通看成是实现组织目标的一种重要手段，而不是为沟通而沟通。需要加以检查的四大沟通网络如

下： 

（1）属于政策、程序、规则和上下级关系的管理网络或同绩效有关的网络。 

（2）解决问题、提出建议等方面的创新网络。 

（3）包括表扬、奖赏、提升以及联系企业目标和个人需求事项在内的整合性网络。 

（4）包括公司出版物、布告栏和小道消息在内的新闻性和指导性网络。 

这四个网络构成了组织绩效沟通的基本环境，对绩效管理的成败有重大影响。因此，组织在实施持续

的绩效沟通过程中，应对这四个网络定期进行检查，以保证各网络的畅通无阻。 

  

□本章小结 
    本章首先从现代组织所面临的内外环境角度，阐述了绩效沟通的目的和意义；接着，详细介绍了绩效

沟通的多种形式及其优缺点；并在此基础上，重点介绍了评估面谈的主要方法、基本要求和操作中的注意

事项及相关技能；最后以沟通原理为指导，详细分析了影响绩效沟通的各种因素，并给出了越过绩效沟通

障碍的可行建议。 

  

□个人沟通技能自测量表 
 ⒈ 评价标准 

非常不同意/不符合（1 分）                    不同意/不符合（2 分） 

比较不同意/不符合（3 分）                    比较同意/符合（4 分） 

同意/符合（5 分）                            非常同意/符合（6 分） 

 

 ⒉ 测试问题 

⒈ 我能根据不同对象的特点提供合适的建议或指导。 

⒉ 当我劝告他人时，更注重帮助他们反思自身存在的问题。 

⒊ 当我给他人提供反馈意见、甚至是逆耳的意见时，能坚持诚实的态度。 

⒋ 当我与他人讨论问题时，始终能就事论事，而非针对个人。 

⒌ 当我批评或指出他人的不足时，能以客观的标准和预先期望为基础。 

⒍ 当我纠正某人的行为后，我们的关系常能得到加强。 

⒎ 在我与他人沟通时，我会激发出对方的自我价值和自尊意识。 

⒏ 即使我并不赞同，我也能对他人观点表现出诚挚的兴趣。 

⒐ 我不会对比我权力小或拥有信息少的人表现出高人一等的姿态。 

⒑ 在与自己有不同观点的人讨论时，我将努力找出双方的某些共同点。 

⒒ 我的反馈是明确而直接指向问题关键的，避免泛泛而谈或含糊不清。 

⒓ 我能以平等的方式与对方沟通，避免在交谈中让对方感到被动。 

⒔ 我以“我认为”而不是“他们认为”的方式表示对自己的观点负责。 

⒕ 讨论问题时，我通常更关注自己对问题的理解，而不是直接提建议。 

⒖ 我有意识地与同事和朋友进行定期或不定期的、私人的会谈。 
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3 自我评价 

如果你的总分是：80—90 你具有优秀的沟通技能 

                    70—79 你略高于平均水平，有些地方尚需要提高   

70 以下你需要严格训练你的沟通技能 

 

□ 复习思考题 
（1）绩效沟通的目的和意义是什么？ 

（2）口头沟通与其它沟通形式相比有何优缺点？如何提高口头沟通的有效性？ 

（3）评估面谈的基本方法有哪些？各有什么要求和技巧？ 

（4）如果你是公司的一位部门经理，将如何实施同下属员工的评估面谈？ 

（5）沟通的要素是什么？如何克服面谈沟通中的障碍？ 
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第十一章 绩效评估结果的运用 
 

 

□ 学习目标 
通过本章学习，你应该能够：   

1. 掌握绩效评估在薪酬奖励方面的运用； 

2. 了解绩效评估在培训和生涯发展方面的指导作用； 

3. 学习如何公平、有效处理绩效评估后可能的员工解聘工作。 

 

□ 案例 

XX 银行是某市的一家地方性金融机构，得益于地理优势、经济发达的环境及领导的正确决策，该行

各项存款余额和贷款余额一直都稳居全市各金融机构之首，经济效益也持续稳步增长。但由于属于地方性

金融机构，员工素质低、电子化建设滞后和结算渠道不畅等问题也制约着该行的发展。几年前，行领导班

子决定投入巨资进行金融电子化建设，首先与 IT 公司合作建设综合业务网络信息系统。经过反复比较、

筛选，最后通过招标的方式确定了与国内一家著名的 IT 企业合作。为此，行里成立了项目开发组，下设

需求测试组、开发组、网络设备组三个小组。需求测试组负责业务需求的提出和软件测试、开发组负责与

公司合作开发软件、网络设备组负责机房建设及主机和网络设备的安装调试等。由三个项目经理分别负责

这三个组的工作。  

      在项目进行过程中，由于时间紧、任务重，行领导为激励士气促进项目建设能够按期、按时、保质、

保量完成，决定对项目人员进行奖励，要求人力资源部制定奖励方案，奖励要与绩效挂钩，要体现多劳多

得，要有具体的量化考核指标。人力资源部的同志来到项目组听取有关人员的意见，几个项目经理都觉得，

做技术的吗，谁的水平高、做的事多，他们心里十分清楚，而且对他们的工作考核靠几个量化指标是不可

能做到的，难道以每人编写了多少个交易、多少行程序来考核吗？这可把人力资源部难住了，但领导布置

的任务是必须完成的，最后他们绞尽脑汁起草了一份考核方案，结果可想而知，领导对这份考核奖励方案

十分不满意，说没有量化指标，起不到考核作用，没有激励效果，拿到项目组实施，大家也根本没有根据

方案进行考核评分，全凭自己的感觉评分。  

     考核奖励方案  

     XX 银行综合业务网络信息系统项目人员考核奖励方案  

   为激励士气，促进项目建设能够按期、按时、保质、保量完成，特制定本考核奖励方案。  

   一、奖励前提  

   本方案针对“XX 银行综合业务网络信息系统”项目建设而设。奖励前提：项目建设能够按期、按时、

按质完成。  

    二．考核内容和方法  

    1．按工作岗位的不同，将项目组人员分成项目经理、开发人员、需求测试人员、系统管理员、网络管

理员、文档管理员、设备管理员和机房值班员分别进行考核。主要考核他们的工作态度，工作能力和工作

绩效等三个方面，各岗位具体的考核内容见考核评分表。  

    2．所有岗位人员的考核得分满分均是 100 分,得分为 90 分以上的（含 90 分）为“优”，80 至 89 分的为

“良”。  
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    3．首先项目组每一个员工将自己在项目建设中所做的工作列出来。然后由项目经理根据考核表给自己

部（组）的员工评定等级、评分，即为部（组）员工的得分，要求各部（组）评定为“优”的不能超过该

部（组）人员的 30%，评定为“良”的不能超过该部（组）人员的 40%；项目经理的评分由主管领导、其

他项目经理、本部（组）员工分别评分，分别计算平均分再按 4:3:3 的比例计算出项目经理的得分，即  

    项目经理的得分=主管领导的评分*40%+其他项目经理评分的平均分*30%+本部（组）员工评分的平均

分*30%  

    4．根据各岗位人员参与项目建设时间长短、在项目建设中所承担的责任、技术要求以及完成的任务不

同，分别给予加权系数。  

    5．奖金的计算方法：  

    1）总分=1.5*(所有项目经理的得分之和)+1.2*(所有开发人员得分之和)+1.0*(需求测试人员得分之和)+ 

0.8*(网络管理员的得分之和)+0.6*(系统管理员得分之和)+ 0.6*(文档管理员得分之和)+0.4*(机房值班员得

分之和)+0.3*(设备管理员得分之和)  

    2）每分奖金额=奖金总额/总分  

    3）个人实得奖金额=个人实得分*每分奖金额*加权系数   

…… 

（资料来源：http://www.chinahrd.net/hr_anli/anli_js/alfx_jt.asp?AnliID=231&AnliType=1） 

 

 

考核不仅要考核出员工全年的工作业绩是多少，更重要的是员工获得比较高的绩效或比较差的绩

效的原因是什么，这是人力资源管理与开发的基础。组织的绩效评估可以用于多个目的，比如以绩效

结果为基础的员工薪酬分配、晋升工资或其他奖酬等；绩效评估结果还可以用于确定培训开发的需求，

确认员工目前不能满足工作要求的能力或技能；同时，评估结果也可以通过考察员工的绩效对其职业

生涯开发计划的有效性做出评价；另外，员工的调职、解聘等都要以绩效评估结果为基础。本章就是

对绩效评估结果在管理中的运用进行讨论。 

 

 
第一节  绩效评估与薪酬奖励

1
 

 

 

一、个人绩效与薪酬奖励 
（一）经理人员绩效薪酬 

由于管理人员在决定个人和团队的利益中所起的作用，多数雇主为中高层经理人员提供某种形式的以

绩效为基础的管理红利或奖金。在美国大约 90%的大公司为中高层经理人员提供年度（短期）红利，约 70%

的小企业也有同样的激励计划。另外，50%以上的美国企业使用长期激励计划（如股票期权）作为管理人

员的绩效激励和奖励，以促进和维护公司的长期发展与利益。这些红利的广泛使用说明，通过提高管理绩

效，从而提高组织的绩效。管理人员的绩效薪酬主要包括短期和长期两种激励形式。 

1．短期（年度）绩效奖金 

多数企业具有旨在激励其中高层管理人员提高短期绩效的年度奖金（annual bonus）计划。不像薪资（它

 
1本节内容参考加里·德斯勒著，人力资源管理（第六版），中国人民大学出版社，1999 

http://www.chinahrd.net/hr_anli/anli_js/alfx_jt.asp?AnliID=231&AnliType=1
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很少随绩效的下降而削减），短期绩效激励奖金的总额一般随绩效的改变发生波动。 

在实施短期绩效激励计划时，通常要考虑三个基本问题：资格条件、奖金规模的确定和个人奖励额。

资格条件主要用以下两种方法之一来确定：第一种方法是关键职位，这需要对职位进行逐个评价以确定关

键职位（通常是直线职位），这些职位对企业利益的影响是可以测算的。第二种方法是通过设定薪资水平

的限制来确定资格条件，任何收入超过这个限定的员工都当然有资格参加短期绩效激励计划。例如规定年

薪在 2 万以上的员工都有资格领取奖金。 

一般来说，高层经理人员奖金的数额较大。在美国，对于年薪在 15 万美元以上的高层管理人员来说，

奖金可能多达其年薪的 80%。而在同一企业的年薪为 8 万美元的中层管理人员，其奖金仅为年薪的 30%。

类似地，基层经理人员的红利可能至多只有其年薪的 15%，奖金的平均水平一般是在年薪的 10%～80%之

间。一家公司通常的奖金计划可能是：高层管理人员的奖金相当于年薪的 45%；中层管理人员为 25%；基

层管理人员为 12%。 

接下来，必须做出有关奖励基金规模的确定，即多大的奖金数额是合适的。这可以通过几种办法予以

解决。例如，可以采用非扣除法，即按公司净利益的固定比例作为短期激励基金。另外可以使用扣除法，

即企业只有在其净盈利达到一定水平以后才会建立短期绩效激励基金。 

在实际操作中，红利所占利润份额并没有一个一成不变的原则，有些企业甚至不设分红基金的制度。

一种可能方案是预留最低限度数量的利润，譬如说是 10%，用以保证持股人的投资，然后在扣除此项的基

础上，将公司税前营业利润的 20%作为奖励基金。例如某企业的营业利润为 100 万元，管理人员的绩效奖

励基金就应该是 90 万元的 20%，即为 18 万元。 

确定高层管理人员绩效奖励基金还有其他一些方案，例如：净收入在扣除平均为 5%的资本投入后，

余额的 10%作为红利基金；净收入在扣除 6%的股东收益后，余额的 12.5%作为红利基金；净收入在扣除

6%的资本净额后，余额的 12%作为红利基金。 

第三步是个人绩效奖励的确定。通行的做法是先制定每个具备资格的职位的奖金标准，然后再依据实

际绩效上调或下调，实际所获奖金最多可以是标准奖金的两倍。要制定每个管理人员的绩效标准，并对其

所获奖金额进行初步估算。为此，要对短期绩效激励奖金的开支总额进行估算并同可用的奖金额进行比较，

最后再调整个人的奖金估算额。 

与之相关的问题则同是根据管理人员的个人绩效、公司绩效，还是二者的混合形式分享红利奖金有关。

这里要注意的是利润分享计划和真正的个人奖金计划之间的区别。在利润分享计划中，每个人都根据公司

的经营状况获得红利，而不论个人的实际业绩水平如何。在真正的个人激励计划中，则是依据管理人员的

个人业绩确定其所获奖金的数量。 

2．长期激励计划 

长期激励计划的目的在于：为公司的长期发展和繁荣，激励和奖励管理人员，并使高层管理人员在决

策时更注重长期观念。例如，如果依据短期标准，一位管理人员可能会采用减少设备保养，减少员工培训

等手段来提高短期获利的增长。当然，这种策略在两三年内会提高公司的绩效，但损害了公司长期增长能

力。长期激励计划的另一个目标是：在企业长期成功发展的基础上，通过为高层管理人员提供积累财富（如

公司股票）的机会鼓励他们与企业共同奋斗。长期激励或资本积累方案（capital accumulation programs）通

常只用于高层管理人员，它通常有 6 种形式：股票期权、股票增值计划、绩效达成计划、定量股票计划、

影子股票计划和股票面值计划。这些计划使用的普遍程度随经济的发展状况和发展趋势、公司内部的财务

压力、对长期激励计划态度的变化、税法的变更及其他因素的变化而不同。我们在此对有关激励计划作简

要介绍。 
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（1）股票期权 

股票期权（stock option）是指在一定时间内，以特定价格购买一定数量公司股份的权利。因此，高层

管理人员希望利用这种期权，以现在的价格购买股票，并在将来获利。这里存在的假设是：股票价格以后

会上涨，而不是下跌或停滞。然而，这有时取决于高层管理人员不能控制的因素，如经济的整体状况。但

同时股票价格受企业获利能力和利润增长的影响，高层管理人员在一定程度上是可以影响这些因素的，这

样股票期权就能具有较强的激励作用。 

股票期权的另一个替代方案是股票面值计划。这个计划允许中层管理人员以目前的股票面值（这个面

值通过对公司资产的评估确定）购买股票，高层管理人员可以获得自有股票的股息，随着公司的发展，他

们所持股票的面值可能会随之增长。当这些员工离开公司时，他们可以以新的、较高的面值卖回给公司。

股票面值法避免了股票市场的不稳定性，更强调股票面值的合理增长。 

（2）其他计划 

还有其他几种类型的长期激励计划。股票增值优惠权（SARs）通常同股票期权结合在一起，这种优

惠权允许计划受惠者采用（购买股票的）自由权或其他使股票升值（以现金、票值或二者的混合形式）的

计划。绩效达成计划依据预先制定的财务目标（如每股股票的收益或股息的增长额）的达成情况，确定高

层管理人员应得的股票份额。在内部股票计划中，通常无偿地把股票分发给高层管理人员，但需要依据内

部股票法规对其进行限制。例如，如果某位高层管理人员在规定的时间限制到来之前就离开公司，他就要

冒股票被没收的风险。最后，在影子股票计划中，发给高层管理人员的不是股票，而是类似于股票份额的

“股票单元”，以后他们可以按所持“影子”股票的增值额获取（现金形式的）收益。 

无论使用何种形式的长期激励计划，雇主现在更关心的是高层管理人员如何在个人动机的经济激励及

他们对持股人所负的信托责任之间，达到一个更好的平衡关系。通常的问题是用于高层管理人员的传统激

励方式通常并不为他们带来任何风险，这样高层管理人员与持股人的利益可能会分离。例如，高层管理人

员通常只需花费很少或无需花费现金即可购买股票，然后他们再转手并很快卖出他或她的股票。因此，现

在日益强调高层管理人员的长期激励计划要具有一定的风险性。 

 

（二）营销人员绩效薪酬 

虽然所处产业不同，典型的销售人员报酬计划都非常依赖于销售佣金形式的奖金。在许多行业，销售

人员的收入几乎全部以佣金的形式支付。只有在较少的行业中，销售人员的收入才以薪资的形式支付。然

而，销售人员最通行的报酬方式是佣金和薪资的混合支付。 

在销售人员中广泛使用绩效奖金是由于销售工作无法监督，而且奖金对于销售人员的激励是必要的假

设。在此介绍薪资计划、佣金计划和复合计划的特点。 

1．薪资计划 

根据薪资计划，销售人员报酬的主要形式是薪资，当然偶尔也可能获得红利、销售竞赛奖之类的奖励。 

使用直接薪资制是基于以下方面的考虑。a)公司的主要目标是从事开发性工作（包括寻找新顾客），而

且计划实施效果很好；b)或者销售人员主要从事事务性工作，如开发和执行企业对销售人员进行有关销售

和生产方面的培训；c)参与国家与当地的贸易展销活动。在销售技术产品的行业中经常有此类职位，例如

航空航天及运输设备行业更重视其销售人员直接薪资计划。 

对销售人员采取直接薪资制的优点表现在：销售人员预先知道他们的收入是多少，雇主也有固定的、

可预知的销售人员开支计划。这就便于改变销售人员的工作范围或工作定额，或重新为他们分派工作，并

可以培养销售人员高度的忠诚感。佣金制倾向于使销售人员“扩大销售额”而不是发掘和培养长期顾客。



 187 

直接薪资制则更多地鼓励销售人员培养企业的长期顾客。 

然而不足之处在于，最主要的一点是它与员工个人绩效无直接关系。薪资通常与资历（而不是与绩效）

相联系，这会降低具有潜在高绩效的员工的进取精神，因为他们知道是根据资历，而不是个人绩效来付酬。 

2．佣金计划 

佣金计划是直接按销售额的一定比例确定销售人员的报酬，它根据，也只根据业绩来确定报酬。 

佣金计划有几个优点。a)销售人员可以得到最多的奖金；b)由于报酬明确地同绩效挂钩，因此它可以

吸引高绩效的销售人员；c)由于销售成本同销售额成比例（而不是固定不变），因此可以减少公司的销售投

资。另外，佣金基准量也易于理解和计算。 

但佣金计划的不足之处在于：销售人员只注重扩大销售额和推销高额项目，而忽视培养长期顾客，不

愿推销难以出售的商品。销售人员之间的收入差距会拉大，从而使人认为计划不公平。更严重的是，鼓励

销售人员不去推销获利小的商品。此外，在经济繁荣时期，销售人员收入往往过高；而在萧条时期，其收

入又往过低。 

3．复合计划 

多数公司对销售人员实施薪资和佣金复合形式的计划，在此类计划中，销售人员的收入中有相当一部

分是薪资形式的收入。根据美国的研究，最常见的搭配比例是 80%的薪资加 20%的奖金；其次是 70%和

30%的搭配比例；再次是 60%和 40%的搭配比例。 

复合计划不仅具备直接薪资计划和直接佣金计划的优点，同时也具备二者的缺点。销售人员有基准收

入，因此可以确保维持其家庭生活开支。而且，公司可以通过确定销售人员的薪资来指导其活动，而佣金

则是激励绩效显著的销售人员的一种手段。 

然而，薪资并不同绩效挂钩，因此，雇主实际上把销售人员的一部分奖金让渡为工资。复合计划由于

变得越来越复杂，会使员工产生各种误解。 

 

（三）生产人员绩效薪酬 

1．计件工资制 

计件工资制（piece work）是最古老的激励形式，也是使用最广泛的形式。它通过确定每件产品的计

件工资率，将工人的收入和产量直接挂钩。建立有效的计件工资制要求进行职位评价和工业工程设计。职

位评价使企业可以确定职位的小时工资率。但计件工资制的关键问题是产量标准，而这些标准通常通过工

业工程设计制定。其表达形式一般为单位产品的标准时耗或每小时的标准产量。 

计件工资激励计划具备几个优点：它便于计算，易于为员工所理解，计量原则公平，由于报酬直接同

业绩挂钩，因此有较好的激励效果。 

计件工资制也有一些缺陷，最主要的是：某些企业一旦发现其工人的收入高于平均水平，便随意提高

产量标准，这就使计件工资制在员工中声名狼藉。此外，由于计件工资率是货币形式的，因此，如果新的

职位评价确定了新的小时工资率，那就必须修订计件工资率，这将是一项非常繁琐的事情。另外，因为计

件工资率表明了每件产品的价值中所含的工资额，在工人看来，产量标准就不可分割地同收入标准相挂钩，

只要试图修改产量标准，即使对修改做出了充分合理的解释，也会引起相当多工人的抵制。 

2．标准工时制 

标准工时制（standard hour plan）同计件工资制非常相似，其主要不同之处在于：计件工资制依据产

品的计件工资率确定工人的报酬；而标准工时制则依据工人绩效高于标准水平的百分比付给工人同等比例

的奖金。这个计划假定工人都有固定的基本工资。 
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标准工时制具有计件工资制的大多数优点，它便于计算，易于理解；而且，奖励以时间为单位而不是

以货币为单位。因此，部分工人不再过于倾向于将其收入同产量标准挂钩。最后，重新制定小时工资标准

之后，不必重新计算计件工资率。 

3．班组或团队激励计划 

有些企业利用班组或团队激励计划（team or group incentive plans）。这种计划有几种操作形式： 

第一种形式是确定团队中各成员的工作标准，并记录每个成员的产出水平。然后，团队成员按以下三

种方式之一计算报酬：（1）所有成员都按产量最高的工人的标准计算报酬；（2）所有成员都按产量最低的

工人的标准计算报酬；（3）所有成员都按团队平均水平计算报酬。 

第二种形式是根据团队最终的整体产出水平确定产量标准，然后，所有成员都根据团队所从事工作的

既定的计件工资率获取同样的报酬。团队激励既可以以计件工资制，也可以以标准工时制为根据，但后者

更为流行。 

第三种形式是简单地选定团队所能控制的绩效或生产率的测量标准。例如，企业可以使用每件产成品

所耗总工时这样的概括性指标。换言之，这里并不要求计件工资制或标准工时制所须的精确的工业工程标

准。 

有几个理由主张使用班组激励计划。有时，在一个项目小组中，几个职位是相互关联的。一个工人的

绩效不仅反映他或她自己努力的结果，也反映其同事努力的结果，这时班组激励就很有意义。班组计划还

加强了团体制定计划和解决问题的能力，并有助于确保工人的相互合作。 

团队计划最大的缺点在于：不再依据工人个人的绩效确定其报酬。这样工人就看不到他或她的努力可

以带来所期望的报酬。因此，团队计划可能比个人计划缺乏效率。然而，有研究表明，有证据说明在提高

绩效方面，团队激励计划和个人激励计划具有相同的功效。 

 

（四）其他绩效奖励计划 

1．对关键有功人员的奖励 

组织如何奖励其关键有功人员？国外在对高技术企业中高层管理人员和关键有功人员报酬状况的调

查中发现，约 76%的企业有各种形式的正式或非正式的奖励关键有功人员的计划。83%的企业采用现金即

付的形式；约半数的企业采用支付股票的形式（如购股优先权或股票赠与）。其他奖励还包括获得汽车、

旅游、研究基金和年休假，得到公众的赞扬以及可以自由选择研究项目和“职业生涯者到全面改善”等。 

2．改进顾客服务质量的激励计划 

企业还制定绩效工资计划以奖励员工为提高企业的顾客服务质量标准做出的贡献。这项计划包括企业

对关键有功人员实行不同奖励计划的比例。员工的基本报酬方案以其绩效的总体状况为依据，以顾客服务

质量为基础的绩效计划则为绩效显著（尤其是在为顾客服务方面）的员工提供周期性的奖励。这首先要制

定顾客服务标准，包括：员工对顾客需求的了解程度；员工对其看法的关注程度；员工被顾客认可的程度

等。绩效显著的员工可获得年终分红，数额为年薪的某一百分比。 

 
二、组织的整体绩效薪酬 

许多雇主都制定了全体员工均可参与的奖励计划，包括所谓的利润分享计划、员工持股计划和风险计

划。 

（一）利润分享计划 

在利润分享计划（profit-sharing plan）中，多数员工均可获得一部分公司利润。现在对其实施效果的
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研究还很粗略。研究发现，约半数的公司认为虽然实施利润分享计划很有用，但就提高绩效和增进激励效

果而言，这项福利并不是必需的；相反，这项福利所起的作用相当微妙。例如，这项计划可能既会增加工

人的义务感、参与感和合作感，又会减少员工流动，鼓励员工勤奋工作。 

利润分享计划有几种形式。其中，最流行的是现金计划，即每隔一定时间，把一定比例（通常为 15%～

20%）的利润作为利润分享额。一个著名的例子就是所谓的林肯激励体制，它由俄亥俄州林肯电气公司创

立。在这项计划中，每年都依据对员工绩效的评估来分配年度总利润（扣除税额、6%的持股人收益和投资

积累金）。林肯计划还包括提案制度，工人可以从实施其建议而节约的资金中获得奖励。林肯计划的实施

是非常成功的。 

还有一种延期利润分享计划。在监督委托管理的情形下，企业按预定比例把一部分利润存入员工帐户。

这类计划使员工要以享受税收优惠，因为个人收入所得税的支付要延期到员工退休后，这样，他或她只需

以较低的税率纳税。 

 

（二）员工持股计划 

员工持股计划（employee stock ownership plan）的基本形式一般是，公司把其一部分股票（或可以购

买同量股票的现金）交给一个信托委员会（它的作用就是为员工购买一定数额的企业股票）。其数额通常

依据员工年报酬总额的一定比例确定，但一般不超过 15%。信托委员会把股票存入员工的个人帐户，在员

工退休或不再工作时再发给他们。 

员工持股计划有几个优点。公司在分配股额时可以享受税收优惠，优惠额相当于转给信托委员会的股

票的市场值。公司可以要求减让员工的股息收入所得税。员工只有从信托委员会得到收益后才要纳税，这

时，他们已经退休，只需按较低的税率纳税。 

有关研究表明，员工持股计划确实加强了员工的合作精神和对企业的义务感。部分原因是这类计划增

加了提供物质刺激的机会，创造了新的合作精神，并有助于团队完成工作。 

 

（三）风险工资计划 

越来越多的企业，包括丰田汽车公司、杜邦公司都在制定新的组织激励计划。这类计划有时称为可变

工资计划，它们对于组织都是必需的。它的基本要点是每个员工都领取风险工资，即工资同企业经济目标

的完成水平挂钩。 

所以风险工资计划的基本特点是，员工底薪的一部分是有风险的。例如，在杜邦公司的计划中，员工

的风险工资比例至多为 6%，这意味着每个员工基本工资的 94%是没有风险的。 “风险”工资计划的部分

目的在于：更多地像对待合伙人一样付给员工工资。它实际上类似于日本的综合程度更高的激励计划。在

那些计划中，风险工资所占的比例可能高达年薪的 50%～60%。风险工资只有成为覆盖面更广的计划的一

部分（该计划旨在使员工转变为企业合伙人，并强调信任和尊重、广泛交流、参与和升迁机会的价值）时

才会取得成功。 

 

三、绩效薪酬中存在的问题 
有许多原因可以解释激励计划为什么会失败，其中多数可以用我们所知道的人类动机方面的原因来解

释。要使员工愿意工作，就必须让他或她知道工作带来的报酬，而且这种报酬是他或她所必需的。激励计

划失败的多数原因就是不符合以上两种或一种要求。因此，不公平的标准（标准太高或无法实现）是导致

计划失败的一个重要原因。第二个原因是员工担心其绩效长期超过既定标准后，企业会降低激励率或提高
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标准。降低激励率长期以来一直是激励计划的顽疾，这个问题到现在仍然存在。例如，在制造业中，如果

某位销售人员的佣金收入“过高”，雇主就会减少他或她的工作内容。团体限制和同事施加的压力也都不

利于计划的实施。如果一个团体认为计划是公平的，它能使散漫的个人有效地组织起来并具有很高的生产

效率。但如果由于某种原因，该团体认为计划不公平，它就会通过说服、排斥或惩罚等方式使团体成员的

生产水平下降。其他计划失败是因为员工不理解计划，原因可能是计划过于复杂或雇主没有以可以理解的

方式与员工进行交流。 

1．确信业绩同报酬相挂钩。雇主的激励计划应把员工的报酬同他们提高的生产效率直接挂钩。员工

也必须知道他们确实可以完成所要求的任务。因此，标准必须是通过努力可以达到的，雇主也应提供必要

的工具、设备和培训。 

2．计划必须易于为员工所理解，其收益要易于计算。个人应该能方便地计算出各绩效水平所对应的

收益。 

3．制定绩效标准。这要求做好几件事：标准应被员工认为是公平的；标准应定得高一些，但必须合

理，即要有约 50%的成功机会；目标必须明确，这比告诉员工“尽你所能”要有效得多。 

4．确保标准能被执行。要把所定标准看成同员工订立的合同。一旦计划开始动作，在降低激励规模

前，无论如何也要极为小心。 

5．确保基本小时工资率。尤其是对工厂人事管理人员来说，确保员工基本工资率的做法通常是可取

的。因为这样，员工会知道无论如何都会获得有保障的基本工资。 

（一）何时使用激励计划 

员工报酬有两种基本形式：计时和计件。直接薪资或工资以时间增加量作为员工计酬的基础（如小时、

天或周）；激励计划（计件制或佣金制）则以产出量作为员工计酬的标准。根据什么标准来采取计时制或

计件制呢？下面给出一些基本原则（见表１０-1）。 

 

表１０-1                     何时使用计件制或计时制 
 计  件  制 计  时  制 

产品单位 易于测量 难以测量 
员工对产品的控制 可以控制 不能控制 

工作延误 受控 不可控 
质量 不太重要 很重要 

良好的监督和对“日工作”良好标准的协议 没有 有 
是否必须精确地了解劳动成本 要 不要 

 

何时采取计时制 

1．产品单位难以测量和分辨。直接薪资和工资（如可能是团体激励计划）更合适。 

2．员工不能控制产品质量。当员工几乎不能控制产品质量时（如机器装配流水线）。 

3．工作延误经常发生，并且是员工不能控制的。如果产量延误不是工人所能控制时，就不适宜将工

人的报酬同产量相联系。 

4．当质量问题特别重要时。一般激励计划总是将报酬同产量而不是同质量相联系，而当质量是首先

要考虑的问题时，就宜采用计时制。 

5．当竞争形势不要求精确了解单位劳动成本时。制定激励计划通常要投资于工业工程设计、方法分

析和计算单位劳动成本。如果竞争环境不要求这样精确的成本控制的话，可能就不值得费心将这样的成本

控制因素纳入激励方案。 
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何时采用计件制 

类似地，如果是以下情形，就适且采用计件制： 

1．产品单位可以测量。 

2．员工绩效与产品数量之间的关系明确。 

3．工作是标准化的，工作流程是规则的，很少或偶尔出现延误。 

4．质量相对于产量来说不那么重要，或者质量容易测量和控制。 

5．竞争形势要求精确地了解单位劳动成本。 

 

第二节  评估结果与培训开发 
 

一、培训需求分析 
(一)培训需求分析 

开展培训活动的第一步就是要确定需要进行什么培训。绩效考核本身也是一次培训需求评估，通过对

员工绩效和能力的考核，达到一个培训需求分析和培训问卷调查的目的。 

评估从事新工作的员工的培训需求是相当简单的，主要任务就是对该工作进行分析，确定新工作对员

工的具体能力和资格要求。在企业中更为流行，而且也是经常用在绩效考核之后的是在岗培训(OJT)。在岗

培训这种技术在高层管理人员培训中也得到广泛应用。例如，助理职务通常就是用于培训和开发本企业的

未来高层管理人员。让员工（一般是接受管理培训的人）在预订时期内变换工作岗位的工作轮换是一种在

岗培训技术。同样，特别任务法也是让基层管理人员学习获得解决实际工作问题的第一手经验的方法。 

在岗培训的优点是比较省钱，受训者边干边学，不需要像教室或教学计划要求的教学手段一类花

钱较多的脱产培训设施。同时这种方法也能促进学习，因为受训者通过实干来学习，能够迅速得到有

关他们工作行为正确与否的反馈。但是，在设计在岗培训培训计划时，要牢记几个与实施培训者有关

的因素。实施培训的人应当接受严格的训练，掌握必需的培训资料，但实际情况往往是，企业有关人

员对一个有经验的工人说：“你去培训小张”。应当对被选作培训教师的有经验的人时行有关指导方法

的全面培训，尤其要让他们了解那些学习的原理和工作指导技术。 

 

    (二) 培训的种类 1 

     1．工作指导培训 

许多工作都是由一系列有逻辑顺序的步骤组成的，那么最好是一步一步地来教。这种逐步渐进的过程

被称作工作指导培训（Job Instruction Training，JIT）。它包括依照适当的逻辑顺序列出某项工作中必需的

所有步骤。同时，还要在每个步骤旁列出相应的“要点”（如果有的话）。这些步骤说明要做些什么，而这

些要点则说明怎样完成这些步骤以及原因。下面是一份教授训如何操作一台大型机械化切纸机的工作指导

培训范例单。 

 

 
步骤 要点 
1．开机 无 
2．设定切距 仔细阅读尺度，以防弄错切纸尺码 
3．将纸放在切纸台上 确定纸是平的，以防切歪 

 
1参见加里·德斯勒著，人力资源管理（第六版），中国人民大学出版社，1999 
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4．将纸推进切纸机 确定纸是紧的，以防切歪 
5．用左手抓住安全释放装置 不要松开左手，以免手被机器夹住 
6．用右手抓住切刀释放装置 不要松开右手，以免手被机器夹住 
7．同步拉动切刀和安全释放装置 保持双手都在相应的释放装置上，不要将手放

在切纸台上 
8．等候切刀缩进 保持双手都在相应的释放装置上，不要把手放

在切纸台上 
9．将纸撤下 确定切刀已经缩进，保证双手离开释放装置 
10．关机 无 

 

    2．讲座 

讲座有几个优点。它是一种迅速、简捷地同时向许多受训人传授知识的方式，例如，当销售人员必须

了解某些新产品的特点时，就可采用讲座的方式。有时用书籍、手册等书面材料也可以代替讲座，但这些

资料的印刷费用可能比较高，而且，用书面资料不能像讲座那样可以让人提问并得到解答。 

 

    3．视听技术 

利用电影、闭路电视、录音带或录像带等可以产生很好的效果，困此，这种技术得到广泛的应用。例

如，福特汽车公司在其经销商训讨论会上，用电影来模拟处理各种客户投诉问题和回应。视听手段比一般

讲座花钱多些，但它有一些长处。请考虑在以下场合运用视听手段：⑴在需要描述一段时间内应如何遵循

某种特定次序时，例如在培训电线焊接或电话修理技术时，视听手段的动作静止、直接回答、快速和慢速

运动功能可能是很有用的。⑵在需要向受训者展示一般讲座中难以表明的事情时，例如，一次生动的工厂

参观，或参看体外循环心脏手术录像。⑶在对整个组织的所有人员进行培训时，如果让培训教师一个地方

一个地方地去讲，成本太高。 

在你公司购置录影带时，可能有三种选择：你可以买现成的录像带或影片；可以自己制作；也可以请

某个生产厂家为你们制作影像。目前有许多企业发行视听节目目录，主题很广泛，从求职面试到动物园管

理，应有尽有。 

 

    4．远距离培训 

目前，有些企业还在尝试进行远距离培训。便用这种技术，通过电视接收台，培训教师在中心地点可

以对许多边远地方的员工进行培训。例如，AMP 公司利用卫星对其在美国 165 个地方以及 27 个其他国家

的工程师和技术员进行培训（该公司制造电及电子通讯设备）。为降低一个培训计划的成本，AMP 提供教

学节目内容，PBS 会员机构宾夕法尼亚哈里斯堡的第 33 频道 WTIF 为 AMP 在北美的五个工厂提供播送培

训节目所必需的设备和专业人员。 

 

    5．程序化教学 

程序化教学（programmed learning）指传授工作技能的系统方法，包括提出疑问或事实，让学习者回

答，对其准确的回答及时给予反馈。无论用教科书还是计算机作为程序化教学手段，程序化教学都有三种

功能： 

（1）向学习者提出疑问、事实或问题； 

（2）让学习者回答；、 

（3）对学习者的正确回答给予反馈。 
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二、管理人员的培训方法 
管理人员开发（management development）是指一切通过传授知识、转变观念或提高技能来改善当前

或未来管理工作绩效的活动。它包括企业内教学计划，如授课、辅导和轮流作业；专业教学计划，如美国

管理协会研修班、大学开设的经营管理人员 MBA 教学计划。 

当然，这种开发活动的最终目的是提高组织的未来工作绩效。由这个最终目的所决定，管理人员开发

过程要：⑴评估和满足本企业的需要（例如，为管理职位空缺充实人员，或使企业更善于应变）；⑵评价

特定管理人员的工作绩效和需求；⑶开发这些管理人员 1。 

管理人员开发是一项很重大的业务。据估算，美国每年有 100 多万管理人员参加管理开发计划活动[2]，

仅美国工业企业每年就为此投资 70 亿美元。 

管理人员开发之所以重要有几个原因。其中一个重要原因就是：内部提升已成为管理人才的主要来源。

一项对 84 位雇主的调查表明，约有 90%的主管人员，73%的中层管理人员，51%的高层管理人员是从内提

升的。反过来说，事实上这些管理人员都需要以过某种开发活动以具备承担其新工作或未来可能的工作的

能力。同样，通过让接受管理培训的人树立为本企业工作的正确价值观和态度，管理开发可帮助这些个人

完成社会化过程。 

（一）管理人员开发过程 

根据管理人员开发的目的（即满足企业管理人员开发的需求），管理人员开发过程包括两项其本任务：

⑴人员（管理人员）规划与预测；⑵管理人员需求分析与开发。正如本书第 4 章“人员规划与招募”中所

阐述的，人员规划过程包括确定要充实的人员（在本章中指管理人员）的职位，将预计的职位空缺与企业

内部及外部可能的候选人相比较。然后制定整个企业的管理人员开发计划和适应个别需要的管理人员开发

计划，以保证在企业需要时能得到经过适当培训和开发的管理人员。 

管理人员开发计划可能是全公司性的。这种计划为公司所有或大多数新的或潜在的管理人员招募活动

服务。例如，某个新毕业的大学生可能是刚进入 Enormous 公司就成为一个全公司性管理人员开发计划的

参加者（与数十位同事一起）。在实施这个计划的过程中，她可能要完成一系列事先设计好的部门工作任

务及教育活动。所有这些任务和活动的目的均在确定（为她，也为公司）她的管理潜能，使她拥有较广泛

的工作经验（比如说，生产和财务方面的经验），这些经验将使她在担任第一项“实际”工作任务——任

生产小组组长时能更有效地工作。在这个过程中，可能将优秀的候选人置于“破格提拔”之列，通过实施

开发计划使这些人能更快担任高级职务。 

另一方面，管理人员开发计划也可能相当个别化的。这种计划直接为某一具体职务（如 CEO 职务）

配置人员（也许是从两个候选人中挑一个）的目的服务。在为经营管理职务配备人员的活动的过程被称作

接班计划（succession planning）。接班计划活动包括：（1）进行个人预测，制定个人计划；（2）为设定的、

最终要配备人员的高级职位进行管理人员需求分析和开发。 

职业兴趣与志向以及工作绩效评价在管理人员开发中具有相当重要的作用。人在从事自己喜爱的并适

合自己特点的工作时，工作绩效最佳。因此，在管理人员开发计划中，应给参加者以评价个人兴趣的机会，

包括进行一些比较正规的职业兴趣测试。同时，工作绩效评价可用以了解一个人的进步和潜力，说明可能

需要开展哪些开发活动去纠正或修正这个人的不足之处。 

一般来说，一个管理人员开发计划包括以下几个步骤：⑴制作一个组织设计图，在这里，你要根据业

务扩展或缩减等因素来设计你部门的管理人员需求。⑵由人事管理部门盘点本企业管理人才库，以确定当

前聘用的管理人才状况。你可能还记得，这种人才库的内容包括教育和工作经历、职业爱好、工作绩效评
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价等方面的资料。⑶画出管理人员安置图。用这种图概括每个管理职位可能的候选人，以及每个人的开发

需求。一个未来的部门副总经理的开发需求可能包括：工作轮换（在本企业的财务部门和生产部门去获取

更多经验），经营能力开发（提供有关战略规划的培训），在本企业内部管理开发中心学心两周。 

 

（二）各种开发技术的普及程度 

在职体验（辅之以教练、轮流作业及其他厂内培训）是管理开发中使用最为普遍的方式，表１０-2 也

说明了这一点。此表是根据人事经理提供的各自企业认为是“最重要的开发手段”而制作的，用以说明各

种开发技术的普及程度。 

 

表１０-2 
开发手段 认为是最重要的比例（%） 

在职体验 68.2 
由上司辅导 20.9 
厂内课堂教学 4.7 
轮流作业 2.4 
大学教学计划 2.3 
咨询顾问计划 1.1 
其他 1.1 

 

（三）高级管理人员的培训开发 

对 12 个主要企业高级管理人员开发活动的调查结果说明,一个高级管理人员开发计划的成功有几个关

键因素。研究发现，这 12 家企业对高级管理人员开发过程的有效特征的看法高度一致，特别是 75%以上

的调查参加者都列出了五个主要的成功标准 1。 

1．最高经营管理者（CEO）的广泛而直接参至关重要。几乎所有的企业都将 CEO 的广泛而直接参与

作为高级管理人员开发计划成功“必不可少”和“独一无二的、最重要的、决定性的“因素。这种广泛参

与有助于保证企业的高级管理人员开发活动与其 CEO 所希望看到的企业发展方向保持一致。同时，它也

能使这个活动具有以其他方式所不能取得的可靠性。 

2．高级管理人员开发成功的企业者有清晰、便于理解的高级管理人员开发政策和哲学。换而言之，

理想地说，应当围绕清晰的哲学和目的来开展高级管理人员开发活动。例如，在被调查的 12 家公司中有

10 家列出了四个共同的高级管理人员开发目标：⑴确保当前和未来工作得到合格的高级管理人才；⑵作为

使本组织的传统永远不朽并形成传达其使命、信念、价值观和管理惯例的文化的主要手段；⑶通过为管理

人员提供其承担未来工作所必需的经验、知识和技能，使他们能够适应不断变化的环境中复杂的经营问题；

⑷培养个别骨干以承担高级综合管理职责。 

3．成功的高级管理人员开发政策和战略直接与本企业的经营战略、目标及面临的挑战相联系。12 家

公司中有 9 家强调他们有意识地将高级管理人员开发政策及战略与本公司的经营划规及目标联系起来。例

如，海外业务发展计划、发展多种新生产线或合并生产业务等在管理经营能力开发活动中都有反映。这种

成功的计划都是围绕本公司的规划来设计开发活动的。 

4．成功的高级管理人员开发活动包括三个主要因素，即每年的接班计划有计划的在职开发活动；企

业内部特定的经营管理教育计划加选用某些大学教学计划。被调查的企业一致强调指出，没有以上这三个

组成因素，开发计划就不可能成功。而且这三个组成部分——接班计划、开发活动以及特制的计划三者不
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可分割，加在一起构成一个整体的高级管理人员开发过程。 

在接班计划（关于可以让哪些人去填充哪些职务空缺的计划）方面，所有这些公司都开展一些特殊的

活动：⑴这 12 家公司都重视人员安置计划并用它来有效管理关键职位和人员。⑵不断确定开发需求（根

据这些人员安置计划），制定并实施开发计划以满足这些开发需求。⑶重视通过正式的年度性计划和评审

阶段来评价每个候选人的进步，对公司的人员安置计划做出评估。 

所有参与研究的人一致认为，在职开发（即第二个组成部分）是组织可利用的独一无二的最有效的开

发手段。最常用的四种在职开发方式是：（1）让人们以小组成员身分形成一个工作小组，就具体问题给予

指导；（2）为期一年至两年的工作轮换；（3）派往海外任职；（4）安排任期较短的临时工作任务。 

在第三个组成部分，即经营管理教育方面，所有这些公司都实施了一种企业外部大学教学计划与企业

内部特定计划相结合的计划。虽然所有公司都选送员工去企业外学习，但其中有些公司表达了对这种外部

计划成本高昂问题的关注。 

5．高级管理人员开发是业务管理部门的职责，而不是人力资源部门的职能。几乎所有被调查的公司

都认为人力资源部门极其重要但只是参谋咨询部门。具体地说就，人事部门人员或培训工作人员是作为这

种高级管理人员开发活动的促进才，作为帮助业务管理人员考虑采用什么开发计划和活动以及如何利用这

些计划和活动的参谋。而实现高级管理人员开发计划目标的实际职责，即为未来职位补充人员，或克服目

前管理能力之不足等，则是业务管理部门和人员的职责。 

 

第三节  评估结果与生涯发展 
 
 
一、员工晋升的决策管理 

企业要求做出的与晋升有关的决策一共有三种，做出这些决策的方式将影响到企业员工的工作动力、

工作绩效以及献身精神的强弱 1。 

（一）决策一：以资历为依据还是以能力为依据 

在做出是否提升某人的决定时所遇到的最重要决策也许是：是以资历为依据还是以能力为依据，或者

是以两者某种程度的结合为依据。从激励的角度来说，以能力为依据晋升是最好的。然而，能否将能力作

为惟一的晋升依据将取决于多种因素，其中最需要注意的是，企业中是否有工会以及企业是否受联邦公务

员委员会基本管理原则的限制。工会合同中通常包含有在晋升时强调资历的条款，比如：“在需要提升员

工到工资更高的工作岗位上时，如果员工的工作能力、工作绩效以及合格性是相同的时候，应当优先考虑

具有较高资历的员工。”尽管这看上去为那些资历较浅（但是能力稍强）的人提供了一个晋升到高工资岗

位的机会，但是劳动争议仲裁人员却通常公说，在有这种条款制约的情况下，只有当两位员工在能力上有

显著差别的情况下，企业才能考虑优先晋升资历浅者。比如，在一个劳动争议案件中，仲裁者判定，只有

当一位资历较浅的员工在能力上比资历较深的员工“高出一头”时，企业才能忽略资历因素。类似地，许

多受美国公务员委员会规定管辖的公共企业，也强调将资历而不是能力作为晋升的依据。 

（二）决策二：如何对能力进行衡量 

当晋升是以能力为依据的时候，企业还必须决定如何对能力加以界定和衡量。对过去的工作绩效进行

界定和衡量是一件很容易的事情：工作本身的界定是清楚的，工作目标也已经确定下来，只要运用一、两

种评价工具来对员工的工作绩效加以记录就可以了。但是，在进行晋升决策时，还要求对员工的潜力做出
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评价，这样，企业就必须制定一些有效的程序来预测候选人的未来工作绩效。 

许多企业只是运用过去的工作绩效作为标准来简单地推断或假定他或她在新的工作岗位上仍然能够

顺利完成各项工作任务。这是可以应用的一种最简单做法。 

另一方面，一些企业运用测试的方法来评价员工的可提升性，判断这些员工在管理方面的发展潜力。

还有一些企业则运用评价中心技术来评价候选人的管理潜力。 

（三）决策三：晋升过程正规化或非正规化 

下面（尤其是当企业决定以能力作为晋升依据时），企业还必须决定晋升过程应当是一个正规的过程，

还是一个非正规的过程。许多企业仍然依靠非正式渠道来提升员工。在这些企业中，是否存在空缺职位以

及空缺职位的要求是什么往往是保密的。于是，晋升决策往往是由企业的主要管理人员从他们所认识的员

工中或是从某些给他们留下过印象的员工中挑选出来。但这种做法的问题在于，在企业不能让员工知道企

业中有什么样的职位空缺、晋升的标准是什么，以及晋升决策的如何做出的情况下，工作绩效和晋升之间

的关系就被卡断了。晋升作为一种奖励的效用就大大降低了。 

因此，许多企业制定并发布了正规的晋升政策和晋升程序。在这种情况下，企业通常向员工提供正式

的晋升政策解释，详细说明员工获得晋升的资格是什么。这表示，空缺职位及其对从业者的要求都将公布

出来被传达到每一位员工。正如我们在本书第 4 章中所说过的，许多企业还借助汇编合格员工的详细信息

来进行晋升决策，另有一些企业则运用人员配置图来帮助进行决策。对于需要保持有成百上千员工在内的

人才库的企业来说，计算机化的信息系统显然是非常有用的。这种做法的净效应是两方面的：（1）企业确

保在出现空缺职位时，所有合格的员工都能被考虑到；（2）在员工的脑子里，晋升变成了一种与工作绩效

紧密相连的奖励。 

 
二、员工调动的管理 1 

（一）调动的原因 

调动通常意味着在不改变薪资或薪资等级的情况下从一个工作换到另外一种工作。发生工作调动的原

因有几种。员工个人有可能会从以下几个方面的愿望出发要求调动工作：丰富个人的工作内容、从事自己

更有兴趣的工作、从事能够为个人提供更大便利条件（如更好的工作时间、工作地点等等）的或者追求能

够提供更大发展潜力的工作等等。而从企业这方面来说，也有可能因以下几种情况而调动员工的工作：将

工人从一个不需要人手的工作上调往需要人手的工作上、留住资深员工（将在另外一个部门中资历较浅的

某一位员工调来）、或者（更为经常的）是在企业内为某一位员工找到一个更为适合的工作。最后，许多

企业还热心于通过减少管理层级来提高生产率。调动就越来越成为许多企业为那些在企业中无法得到晋升

的员工提供实现工作多样化，从而实现自我成长的机会。 

（二）对家庭生活的影响 

要么是为了使员工获得工作范围更宽的职位，要么是为了满足组织填补空缺职位的需要，许多企业都

有按常规将员工从一地调往另一地的政策。然而，这种简单化的调动政策常常是员工们所不愿意的。这一

方面是因为地理上的迁移往往会给员工带来一些成本（比如，支付迁移费用、回购现有的房屋、为购买下

一处房屋支付钱款等等）；另一方面是因为人们一般都认为，频繁地调动工作对员工的家庭生活会产生不

良的影响。 

一项研究表明，人们对后一种问题的担心并非无稽之谈。这项研究是通过对“流动”家庭和“稳定”

家庭的对比得出结论的。所谓“流动”家庭，其定义是平均每两年迁移一次的家庭；而“稳定”的家庭，
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则是指已在当前的社区中生活了 8 年的家庭。 

总的来说，稳定的家庭比流动的家庭对他们的婚姻、家庭生活或者孩子的富余程度更不满意。事实上，

流动家庭的男女主人认为他们的生活更有趣味一些，他们的能力也比稳定家庭的男女主人更强一些。此外，

流动家庭中的人也比稳定家庭中的人对于他们的婚姻和家庭生活更为满意。 

然而，流动往往与社会关系方面的不满联系在一起，流动家庭中的人大都有这种感觉（比如，从对“在

工作中或在社区中认识朋友的机会”这一问题的回答就可以看出来）。对于处于不断流动中的父母和孩子

来说，要想建立新的社会关系看来是一个大问题，而“丧失老朋友再交新朋友”对于许多青少年来说，比

对于小孩子而言更成问题。 

尽管研究结果表明，对于流动家庭和稳定家庭的人来说，在一些主要析方面都并未出现太大的差别。

但是在流动工作群体中几乎没有哪一个家庭认为流动是件容易的事情。不过，这些家庭几乎在所有的方面

都与稳定家庭表现出同样的满意感（除了社会关系这一个方面之外）。但是（虽然这项研究没有揭示出来），

一个很显然的事实是，即使是与几年前相比，在今天，对地理上的迁移加以抵制的人是越来越多了。 

 

三、员工发展与工作再设计 
（一）帮助员工自我实现 

当你试图自问：根据自己的技能、天资以及梦想，我是否已经完全实现了自己所能达到的成就的时候

以及开始痛恨阻止自己达成个人目标的企业的时候，你就已经到了一个紧要关头。很少有哪种需要能够比

实现自己的梦想、充分发挥才能，取得与他们的能力相称的成就这种需求更为强烈。那些未能满足员工这

方面需要的企业，往往会失去它们最优秀的员工，或者是导致员工越来越愤怒、越来越不满，献身精神越

来越差。心理学家亚伯拉罕·马斯洛（Abraham Maslow）提出，人的最终需要就是“越来越接近自己希望

的那种样子，越来越变成自己能够成为的那种人。”马斯洛所说的自我实现的意思是指“人能够做到的，

他就一定要做到……它是指一种自我满足的愿望，即变成他具有潜在能力去做的那种人。”赢得员工献身

精神的一个关键因素就是帮助他们完成自我实现——使他们都充分发挥自己的潜能并获得成功。 

然而遗憾的是，许多企业不仅不努力帮助员工满足他们的这种需要，反而对员工的这种需要横加干涉。

克里斯·阿基里斯（Chris Argyris）认为，正如一个健康的人必然要逐渐成熟并变成一个大人一样，他们

也同样要逐渐地向一种越来越活跃、越来越独立、兴趣越来越强烈的境界演化。人们还会变得越来越会用

多种办法来做事情，变得越来越具有长远的眼光。随着一个人从具有孩子特征的服从角色逐渐演变成具有

成熟的成人特点的平等角色或监督角色，他们对自己的行为也会越来越有听意识，同时对自己行为的控制

力也越来越强。阿基里斯说，一般公司的典型做法是提供短期的工作、实行独断的监督、只给予员工相对

较少的发展机会，而这种做法实际上是通过迫使员工成为一个具有依赖性的、消极的、服从的角色来阻碍

员工完成上述成熟过程。 

毫无疑问，像德尔塔航空公司、萨顿公司以及联邦快递公司这些比较先进的企业的做法是完全不同的。

他们所实行的管理实践是以确保所有员工都有机会完成自我实现（发挥他们的潜能并获得成功）为出发点

的。当然，“实现”并不一定意味着得到晋升或者是获得职业上的成功。虽然这些方面确实十分重要，但

更为关键的是员工们是不是有机会充分发挥自己的所有能力并获得成功。通过对员工进行培训扩展他们的

技能以及在工作中解决问题的能力，丰富他们的工作内容、授权他们自己进行工作的计划和监督（第 9 章）、

帮助他们进行继续教育和不断成长，都是达到帮助员工自我实现这一目标的重要方法 1。 

（二）工作再设计 

 
1加里·德斯勒著，人力资源管理（第六版），中国人民大学出版社，1999 
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如果管理人员想重新设计或改变员工的工作结构，他们所能选择的方案有哪些呢？下面讨论 3 种选择

方案：工作轮换、工作扩大化、工作丰富化 1。 

1．工作轮换   

如果员工的工作过于例行化，那么就可以选择工作轮换（Job rotation）方法（也叫交叉培训法）。当员

工觉得一种活动已不再具有挑战性时，就把员工轮换到同一水平、技术要求相近的另一个岗位上去工作。 

美国匹兹堡的特兰斯考姆数据系统有限公司（G. S. I. Transcomm Data System Inc.）为了使公司 110 多

名员工免受工作枯燥之苦，就使用了工作轮换法。最近两年中，公司近 20%的员工进行了工作轮换，管理

人员认为，公司每年的流动率之所以从 25%下降到不足 7%，主要应该归功于工作轮换法。巴西的西姆料

（Semco SA）公司广泛采用了工作轮换法。该公司总裁说：“事实上，没有一个员工在同样的位置上所呆

的时间超过 3 年，我们总是尽量鼓励员工时常更换工作岗位，这样，他们才不会受到技术知识的困扰，才

不会深陷于习惯行为模式的泥潭之中。”麦克·康威（Mike Conway），美国西部航空公司的首席执行官，

描述了他的公司是如何对服务人员进行交叉培训的：“让员工去做一种更好的工作，这种工作内容更丰富，

更具有挑战性。对于想往公司上层发展的人来说，这种工作会让他了解公司大约 16 个不同领域的情况。

但是如果我们实施工作专门化，员工就只能面临一种工作领域。” 

工作轮换的优点在于，通过丰富员工工作活动内容，它会减少员工的枯燥感，使员工积极性得到增强。

当然，它也能给公司带来间接好处。因为这种工作设计方法能使员工扩大技能范围，这样管理人员在安排

工作、适应变革、填补职位空缺时，就可以更灵活一些。但是，工作轮换也不是没有缺点的。比如，培训

费用会提高；当员工在原先岗位上效率已经较高时，让他轮换到一个新岗位，会使组织生产力下降；实行

工作轮换后，工作小组的成员要调整与新成员的关系，管理人员也要花费更多时间来帮助新成员适应新的

工作，并督促他的工作；最后，工作轮换对于那些愿意在自己的专业领域内做一番深入研究的员工来说，

无疑有许多不利之处。 

2．工作扩大化   

30 多年前，横向扩展工作即我们所说的工作扩大化（job enlargement）这个概念就已经开始流行起来

了。增加员工的工作数量，丰富工作内容，能够使工作本身更具有多样性。例如，一个邮件分检员的工作

可以不仅仅是分检收到的各部门的邮件，而且可以扩展到把邮件送往各个部门，或寄送一些外发邮件。 

实行工作扩大化的效果并不尽人意，经历过这种工作重塑方案的一位员工评论说：“以前我只有 1 件

讨厌的工作，经过工作扩大化后，我有 3 件讨厌的工作了！”但是，也存在着一些成功运用工作扩大化的

例子。比如，美国鞋业公司在其下属的一半工厂中，用一种新型的组合工作区域代替了生产线。在传统生

产线上，每个员工只需完成一项工作任务，而在这种新型工作单位中，员工要承担两三个制鞋步骤的工作

任务。这样做的结果是，制鞋效率提高了，质量问题也得到了更多的关注。 

因此，尽管工作扩大化在克服专业性过强、工作多样性不足方面成绩显著，但在给员工活动注入挑战

性和意义性方面却没有多大作用。工作丰富化的引入正是为了克服工作扩大化的不足。 

3．工作丰富化   

工作丰富化（job enrichment）指对工作内容的纵向扩展。这样做可以增强员工对工作计划、执行和评

估的控制程度。实行工作丰富化后，安排工作时就要注意保证：使员工所做活动具有完整性，增强员工的

自由度和独立性，增强员工的责任感，及时提供工作反馈，以便于员工了解自己的绩效状况，并加以改进。 

管理人员是如何来丰富员工工作的呢？以下几点基于工作特性理论的建议，具体说明了在工作中应该

采取哪些措施，来提高员工的潜在动机。 

 
1斯蒂芬·P·罗宾斯著，组织行为学（第七版），中国人民大学出版社，1997 
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（1）任务组合。管理人员首先清理现有的零散工作任务，把它们组织在一起，形成一种新的、内容

更多的工作单位，这样做会增强技术的多样性和任务的同一性。 

（2）建构自然的工作单位。其意思是，让一个员工负责一个独立而有意义的工作整体，这样做会加

强员工的“工作主人翁”意识并且还会促使员工认识到自己的工作很有意义，很重要，要不是无关紧要的。 

（3）建立员工——客户关系。客户是员工所生产的产品或服务的使用者（可能是“内部顾客”，也可

能是公司外的顾客）。管理人员应该尽可能地建立员工与客户之间的直接关系，这样会提高员工的技能多

样性、自主性以及反馈程度。 

（4）纵向的工作负荷。这样做能够使员工拥有一些以前属于管理人员的责任与控制权，在某种程度

上，可以弥合工作中“执行”与“控制”之间的鸿沟，并使员工的工作自主性增强。 

（5）开通反馈渠道。通过加强反馈，员工不仅能了解到自己的工作做得如何，而且还能了解到自己

的工作绩效是在提高、下降，还是保持不变。理想的情况是，员工在工作过程中就能直接了解有关绩效状

况的反馈，而不是不定期地从管理人员那里得到有关信息。 

 
第四节  评估结果与解聘 

 

 

一、解雇的原因 
解雇（dismissal）指员工与企业的雇佣关系的非自愿性终止 1。解雇是你对员工可采取的最严厉的纪律

处分，因此，它也是必须慎重采用的步骤。具体地讲，解雇应当是正当的，有充分理由的。而且，只有在

采取了所有帮助改善或挽救该员工的适当步骤均告无效的情况下才应采取解雇。但毫无疑问，在需要解雇

的时候，应当立即解雇。 

解雇的原因可分为工作业绩不合要求、行为不当、缺乏从事本职工作的资格、工作要求改变等几类。

工作业绩不合要求可界定为，一直没有完成指定任务或一直不符合规定的工作标准。这里，具体的原因包

括旷工过多，行动迟缓，一直不符合额定的工作要求，或对公司、主管或同事持反感的态度。行为不当可

界定为：蓄意、有目的地违反雇主的规定，可能包括偷盗、吵闹和不服从。缺乏从事本职工作的资格界定

为：某员工虽然很勤奋但没有能力从事指定的工作。在这种情况下，因为这人员工可能在努力工作，所以

尽一切努力帮助他或她尤其重要。工作要求改变可界定为：在工作性质改变以后，员工没有能力从事指定

的工作。同样，在其本职工作被淘汰时，员工可能得被解雇。这里再强调一下，该员工可能很勤恳，因此，

如果可能，应尽一切努力留住这个人，或给他调动工作。 

不服从指故意蔑视或不服上司的权威或正当的指挥；当众批评上司等。不服从时常是解雇的原因，虽

然它可能比其他解雇原因更难证明。偷盗、大声吵闹以及工作质量差是清楚有形的解雇原因，而不服从则

往往更难以讲清楚。因此，记住一些不服从或应被视为不服从的举动（不管它们是在何时和何地发生的）

可能是有用的。这些举动包括： 

1．直接蔑视上司的权威。在海上，这叫做暴动。 

2．完全不服从或拒绝遵照上司的命令，尤其是当着其他人的面。 

3．故意蔑视明确规定的公司政策、规章、制度和程度。 

4．当众批评上司。与上司对抗或争执也是消极和不适当的。 

5．公开无视上司的正当指令。 

 
1加里·德斯勒著，人力资源管理（第六版），中国人民大学出版社，1999 
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6．不尊重的轻蔑表示，例如提出蛮横无理的批评，更重要的是在工作时态度上表现出这些情绪。 

7．通过绕过顶头上司或经理提申诉、建议或政治策略来表示对指挥链的蔑视。 

8．领导或参与暗中削弱和取消上司权力的活动。如果这些活动不成功（它很少能成功），那些参与者

都将陷于困难。 

当然，如同在人类其他活动中一样，认为任何这类行为都应“总是”导致解雇的观点是危险的。因此，

这样的情况应由基层主管的上司来审查。 

 

二、组织的公正原则 1 
绩效考评中的公正原则 

判断一个绩效考评是否适当，要分析它的效度、信度、实用性和是否无偏见。有学者认为，人们过分

强调了考评工具的效度、信度及对考评者培训以提高其准确度的问题，而很少有人关注绩效考评中的被认

为的公平，而恰恰是正当程度对产生公正考评感到很重要。他们说，正当程序的基本特征是通过强调他人

的权利来约束个人自我利益的影响。正当程序包括充分的通知、公平的听证和基于证据做出的评定。 

实践中做出充分的通知应该较简单，它包括公告、散布材料、解释绩效标准和为正式考评的讨论给人

们足够的准备时间等。然而，在对通用电气公司的 700 个经理及下属的配对研究中发现，下属在正式考评

中接到简短的面谈通知后，经常感到吃惊，有三分之二的下属报告说考评不是基于原煤来的目标。充分的

通知必须包括对考评标准详细的讨论，并让人们充分理解这些标准，以及向员工反馈本年度他的绩效不足

的方面。 

考评中的公平听证，指进行与主管评估相结合的自我考评。自我考评包括收集要评估的信息、对这些

信息进行评估和参与对这些信息的评估。这种程序已经被证明可以提高人们的公平感。 

为了让绩效考评的“证据”被员工认为准确有效，考评应以工作分析为基础，编制行为考评表并对考

评者进行培训，这些可以增强员工认为考评有理性基础的感觉。研究发现，员工认为那些在考评期间用日

记记录有关信息的考评者比那些不用日记的考评者更公平。 

研究还表明，对结果的公正感与对程序的公正感是两回事。考评都应致力于做出合理的决策而不是给

员工安慰性的夸张评分。总之，考评者必须要与员工讨论所做评定的理由，讨论考评结果之所以合理而依

据的考评程序本身的合理性。 

 

三、员工解雇 2 
即使采用了上述正当的程序也不能保证考评结果一定对员工有利。如果一个员工表现不好，公正也将

要求对他采取降级等管理措施。一个主管如果给予了充分的通知、进行了公平听证并在有证据的基础上做

出决策，他在解员工工时就没有必要感到有负罪感了，因为后者有足够的机会让他去纠正自己的不足。 

无论是组织中的独立员工还是工会成员，对其惩罚时都必须遵守渐进的程序。事实上，许多希望维持

非工会化的组织经常遵守下列四个程序：口头警告，书面警告，解雇前的暂时停职，解雇。前三步强调给

员工以辅导，使其增强自己的动机和提高自己的能力以便有效工作。一个渐进的惩罚程序被认为是公平的，

因为员工在被解雇前员工已经被给予了大量的机会来改正自己的不足。 

显而易见，在对员工进行渐进的处罚时，要考虑该员工行为的严重程度。比如，对一位向老板开枪的

员工不可能只做口头警告。渐进处罚的潜在道理是行为可以得到纠正，因此，要给员工足够的通知和纠正

 
1参见加里·P·莱瑟姆等著，绩效考评，北京，中国人民大学出版社，2000 
2参见加里·P·莱瑟姆等著，绩效考评，北京，中国人民大学出版社，2000 
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它的合理期限。 

管理先进的组织可以用一个五步程序来纠正有关的绩效问题。第一步是解决问题，要假设这是第一次

而不是第二十一次与员工讨论绩效的问题，步骤如下： 

1．集中于绩效方面的问题，而不是人格（对事不对人，译者注）。比如，你可以说：“山姆，有一个

产品问题要解决，我想听听你的意见，产品质量下降了，我希望你能采取措施去提高它。” 

集中于人格方面的讨论，相当于是一种批评，常会引起员工的防御反应。他会感到有必要为自己的行

为辩解而拒绝改正。然而许多主管感觉自己的角色是惩罚代理人，就像一位年级教师或警官那样习惯于批

评他人。主管的职责是有效地解决问题。瞄准于绩效问题而非人格是解决问题的有效方式。 

2．请求员工的帮助并与之讨论解决问题的方法。员工的参与有助于减少其抵制的行为。在讨论过程

中，要肯定员工意见中可行的方面。事实上，讨论的结果可能表明，绩效不佳不是员工的过错，而是由不

适当的工作程序引起的。不管原因如何，当员工提出一个方案时，应该予以肯定并加以讨论，因此，这一

步的关键是能得到员工好的方案而不是他的抱怨。 

3．就你们各自要采取的步骤达成一致。这一步很关键。它不仅可以保证具体目标的设定，而且可以

保证双方都弄清目标和理解目标，达到说话者本人同样的了解和理解目标的程度，其中的关键在于你复述

或重复你自认为听到的内容。比如：“山姆，如果我没听错，你会在星期一检查电脑，并且最迟在星期三

之前清除程序中的病毒。” 

4．计划一个“具体”的追踪会。“具体”一词用来强调如果有问题需要解决，就有必要将它清楚地告

知员工。 

5．问题解决了以后，要给予员工表扬。 

如果员工在第二步给出的回答明显不是能用来解决问题的借口，公司劳动关系协调工作人员、工会业

务代理和研究资料都表明，即使如此，同样还要遵守这一步。这个程序可以保证给员工留下面子，并保护

他们的自尊心。员工知道你想了解的问题之所在，并知道改正的时间期限。在这些场合下大多数员工会对

现状进行改变，并因此记住了你给了他改变的机会而没有予以批评或给予处罚。 

（一）讨论不良的工作习惯 

有时批评不可避免，如果绩效差又没有得到改正，或如果不可避免地要指名道姓地指出存在的问题（如

某员工提前离岗），则应该考虑以下几点： 

1．不含敌意地向员工解释你所看到的和你所担忧的理由。在你这一方，讨论不要带上什么感情色彩，

你作为经理拿工资就是为了解决问题，你的角色不是作为法官或陪审团，你的语调应与新闻播音员的一样。 

2．用员工可以理解的语言向他解释为什么这种行为不能继续下去了。比如，如果提交的报告迟了会

发生什么事？如果员工缺岗，整个部门工作确实会停下来吗？如果你很难找到理由，也许该行为不是问题，

也许是有关的管理规定应该改变。 

3．请员工解释行为的理由并以开放的心态予以倾听。这一步很关键，可以保证你的决策是在了解所

有可得到的事实基础上做出的。 

4．集中于讨论一个具体的问题。不要让员工引导你讨论一个与你的计划无关的问题，比如，你可能

计划与他讨论早退的事，但他可能会回应你说他的工作质量和数量都不错，没有造成生产率损失，你可能

会反驳说，他的工作质量有待进一步改善。在热烈的讨论中，原来要讨论的早退的问题早被忘掉了。 

5．请员工提出解决问题的意见。再一次参与解决问题可以使员工投入精力去改变现状。因为员工的

行为是问题之所以，所以必须听从他的意见。 

6．当员工在解决问题时，你要提供应有的帮助。这样，你传递给员工的意思就是，你真正关心的是



 202 

解决问题而不是要采取惩罚措施。 

7．对引起问题的原因双方形成一致的看法后，就你们各自要采取的步骤达成一致。这可以保证你们

之间就解决问题要做的事情达成具体的目标，使双方对该目标有一个清楚的了解。 

8．确定一个具体的跟踪会日期。这最后一步是制定一个时间表，以保证问题得以解决。公司劳动关

系协调工作人员和研究资料都表明，为了减少或赢得诉讼以及解决工会问题，这种讨论可以叫做“问题解

决会”。会议的记录应被存档，包括日期、讨论的内容、双方同意的步骤、完成步骤的时间表等等，员工

应得到讨论的备忘录。如果因为问题没解决，有必要召开第二、第三、第四次会议，员工应该分别得到正

式的口头警告、书面警告、暂时停职或被解雇的通知。 

对没有加入工会的员工，应该像对待工会成员那样。在许多场合下，前者仅被解雇了事，但工会为了

保证其成员的安全，清楚地规定了组织解雇其成员必须遵守的程序。组织可能对没有加入工会的员工没有

好感，因为组织有必要为他们单设一个内部工会，以保证他们得到工会化员工同样的对待。 

（二）惩罚措施 

如果绩效问题没有解决，后面的讨论应该遵守下面几点： 

1．描述自上次讨论以来没有得到纠正的错误问题。或者说，应该指出没有解决的具体问题。 

2．再次用员工可以理解的语言，解释为什么行为不能这样继续下去。不要只是援引公司规章或工会

合同条款，要解释其中包含的道理，并表明这与个人的人格无关。 

3．请员工解释有关错误行为延续至今的原因，并以开放的态度倾听，即使数月前就这个主题讨论过，

还是要经过这一步，因为在你做出处罚决定前，尽可能地收集所有的事实是绝对必要的。譬如，我们了解

到一个员工因为资历老而从白班转到晚班，然而总是旷工，或上班时经常离岗，或几乎总是能在洗手间找

到他。这是为什么？ 

公司曾经和工会协商达成过一项无过失旷工的条款，即一个人一年中如果有 16 天的请假，是允许的，

但员工是否会利用此政策来延长其休假时间呢？ 

因此，17 天以后，经理就要其解释原因。员工解释说他得了癌症，他利用这些天去 90 英里外的医院

进行了治疗。化疗使他作呕，这就是他为什么经常去洗手间的原因。他没有将病情告诉其他人，因为不想

看到其他人奇怪地看着他并询问一些问题。显然，在这种情况下我们没有必要去讨论采取什么惩罚措施的

问题。 

4．如果有必要采取处罚措施，则应该具体指明将采取什么措施，为什么和什么时候开始执行。必须

清楚地说明惩罚措施是否包括口头警告、书面警告或暂时停职。比如，如果没有用“口头警告”一词，仲

裁员或法院很可能裁决为没有采取任何措施。 

5．如果惩罚够不上解雇某个员工，则要强调必须由他自己来负责解决所存在的问题，并说明你可以

提供有关帮助。这里的关键是要证明你不是故意为难他，他应该为采取了不得已的惩罚措施，对他表示真

诚的歉意，说明你的工作就是既要对好的绩效进行表扬也要对问题进行纠正。比如，员工不断迟到这种行

为本身也许不是你的错，但是你有责任与员工一起找到解决问题的办法。 

6．计划召开一个具体的跟踪会，对员工改进了工作进行表扬。 

虽然让没有加入工会的员工临时停职，但开明的公司仍然会照常给他们付工资，因为临时解雇的目的

不是要去想方设法使员工减少收入，而是要使他改变行为。因此，离职回来后，员工要提交一份三页至五

页的行动计划，内容包括为了纠正自己的现状将开始做什么，停止做什么，以及准备做与以前不同的什么

事等等，如果他没有提交，就可以与他商量离开公司的解职金问题了。 

如果第四步要求做出解职决定，讨论或许应该简短些，因为前面已经有了解决问题会、口头警告、书
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面警告和临时解职决定等程序。一旦宣布解职，主管应该离开会议室，留下来将会自找人骂。这个建议就

是说解雇应在会议室而不是在主管办公室做出。老板离开会议室，第三方，例如人力资源部工作人员，进

来和他讨论他关心的一些问题。一般来说，被解雇的人员经常会问的典型的问题包括： 

1．我可以调到组织的另外一个地方去吗？ 

2．我的福利到什么时候为止？ 

3．是否有解职一揽子计划？ 

4．我什么时候离开办公室？ 

5．你要我什么时候归还公司财产（如计算机）？ 

6．你就此事对同事和下属怎么说？ 

7．可以为我写一封推荐信吗？ 

8．我希望有一次机会见一见上级（如老板的老板）来讨论这件事。 

管理先进的公司允许中立的第三方和该员工有足够的时间在私下讨论这些事。中立方的基本工作是帮

助他理解公司做出此决定的理由，并积极想办法来帮助被雇者保持或恢复自控。经常，中立的第三方会送

该员工回家，因为极度不安会影响他开车，在接下来的几天里中立的第三方可以主动与他联系并回答一些

他在解雇时没有想到的问题。 

为了减少对员工考评的偏见，经理位应该利用可以得到的最好的考评技术，包括工作分析，作为评分

表，以及对考评者进行系统化培训等。但是有一点非常重要，即考评得不能认为一系列的考评技术本身可

以保证考评程序的公正性。采用的考评技术最好已得到科学办的认可。然而没有任何证据表明，经过科学

设计的系统会在考评人性弱点时不犯错。因此，经理们应该在考虑他们做出的决策的信度与效度的同时，

也考虑其公正性。即使决策完全正确，如果员工认为决策的某些方面或执行程序违反了程序公正，他们可

能仍然感到受到了不公正的对待。“正当程序表明，如果我们不能确保正确，我们至少要努力让人们感到

公正……”让员工体面地离开组织要求考评遵循正当的程序，并使员工感觉到该程序得到了遵循。如果我

们从法律和心理学两个角度来看待解雇问题，那么对于减少组织与员工在解雇过程中的麻烦会大有帮助。 

 

 

□ 本章小结 
本章从四个方面讨论了绩效评估结果的相关运用。首先是绩效评估结果对企业中不同人员的薪酬运

用，分别对管理人员、销售人员、生产人员等的绩效薪酬进行了讨论，并介绍了组织整体的有关绩效奖励

方法。其次，探讨了绩效评估结果在企业培训中的运用，以及对员工职业生涯发展的相关影响。最后，绩

效评估结果可能导致的最负面的是员工解聘，文中就如何公平、有效、平稳地解决这一问题提出了相关建

议。 

 

□ 复习思考题 
1. 如何对管理人员进行绩效奖励？ 

2. 简述绩效评估与职业生涯发展的关系。 

3. 绩效薪酬失败的主要原因是什么？ 

 

□ 主要参考文献 
（1） 罗伯特·巴克沃著，绩效管理，北京，中国标准出版社，2000 



 204 

（2） 理查德·威廉姆斯著，组织绩效管理，北京，清华大学出版社，2002 

（3） 沃尔里奇. 人力资源管理教程. 北京：新华出版社，2000 

（4） 于子明编著. 现代人力资源开发与管理，中国展望出版社，1986 年 

（5） 余凯成、陈维政主编.人力资源开发与管理，企业管理出版社，1997 年 

（6） 张德编著. 人力资源开发与管理，清华大学出版社，1998 年。 

（7） 赵曙明. 国际企业经营管理总论, 南京大学出版社，1993 年。 

（8） 赵曙明. 国际人力资源管理(第二版)，南京大学出版社，1992 年。 

（9） 赵曙明、罗伯特 L. 马西斯、约翰 H. 杰克逊，人力资源管理，中国人民大学出版社，2003 年 

（10） 赵曙明. 人力资源管理研究. 北京: 中国人民大学出版社, 2000 

（11） 赵曙明. 中国企业人力资源管理，南京大学出版社，1995 年。 

（12） 赵曙明等. 国际企业：跨文化管理，南京大学出版社 1994 年 

 

 
认证系列：职业经理、人力资源总监、营销经理、品质经理、生产经理、物流经理、项目经理、IE工业工

程师、企业培训师、营销策划师、酒店经理、市场总监、财务总监、行政总监、采购经理、企

业总经理、生产运营管理师、工厂管理、企业管理咨询师、六西格玛管理师、企业管理师、 

经济管理师、人力资源管理师、薪酬管理师、健康管理师、现场管理师、企业合规师、薪税管

理师、精益管理师等 MBA高级资格认证。 

颁发双证：高级经理资格证书＋MBA高等教育研修结业证书（含 2年全套学籍档案） 

证书说明：证书附档案、电子注册，是提干、求职、晋级的有效依据 

学习期限：3 个月（允许提前毕业，毕业后持续辅导 2年） 收费标准：全部学费   元       

咨询电话： 13684609885  0451- 88342620 微信：122285053  网站：http://www.mhjy.net         

电子邮箱： xchy007@163.com  颁证单位：中国经济管理大学  主办单位：美华管理人才学校 

 

 

职业经理 MBA 整套实战教程 

MBA 经理教材免费下载  网址: www.mhjy.net  

http://www.mhjy.net/
mailto:xchy007@163.com
http://www.mhjy.net/


 

允许提前获取证书 全国招生 权威双证 请速充电 

25年正规管理类教育机构，中国第一代 MBA 教育机构，值得信赖！（+ 教授互动微信：122285053） 

全国迷你 MBA职业经理双证书班®，全国招生，毕业颁发双证书，近期开课.咨询电话:13684609885 

招生专业及其颁发证书： 

认 证 项 目 颁 发 双 证（优秀毕业学员可免费升级 EMBA学位证） 学 费 

全国《职业经理》MBA 高等教育双证书班 高级职业经理资格证书＋2 年制 MBA 高等教育研修证 1280 元 

全国：工商管理 MBA 课程实战班 100% 高级职业经理资格证书＋2 年制 MBA 高等教育研修证 1280 元 

全国《人力资源总监》MBA 双证书班 高级人力资源总监资格证书＋2 年制 MBA 高等教育研修证 1280 元 

全国《生产经理》MBA 高等教育双证班 高级生产经理资格证书＋2 年制 MBA 高等教育研修证 1280 元 

全国《品质经理》MBA 高等教育双证班 高级品质经理资格证书＋2 年制 MBA 高等教育研修证 1280 元 

全国《企业总经理》MBA 高等教育双证班 总经理高级资格证书＋2 年制 MBA 高等教育研修证 1280 元 

全国《IE 工业工程师》MBA 高等教育双证 高级 IE 工业工程师资格证书＋2 年制 MBA 高等教育研修证书 1280 元 

全国《营销经理》MBA 高等教育双证班 高级营销经理资格证书＋2 年制 MBA 高等教育研修证 1280 元 

全国《项目经理》MBA 高等教育双证班 高级项目经理资格证书＋2 年制 MBA 高等教育研修证 1280 元 

全国《市场总监》MBA 高等教育双证书班 高级市场总监资格证书＋2 年制 MBA 高等教育研修证 1280 元 

全国《酒店经理》MBA 高等教育双证班 高级酒店经理资格证书＋2 年制 MBA 高等教育研修证 1280 元 

全国《人力资源管理师》MBA 双证书班 高级人力资源管理师资格证书＋2 年制 MBA 高等教育证 1280 元 

全国《企业培训师》MBA 高等教育双证班 企业培训师高级资格认证＋2 年制 MBA 高等教育研修证 1280 元 

全国《财务总监》MBA 高等教育双证班 高级财务总监资格证书＋2 年制 MBA 高等教育研修证 1280 元 

全国《营销策划师》MBA 双证书班 高级营销策划师资格证书＋2 年制 MBA 高等教育研修证 1280 元 

全国《行政总监》MBA 高等教育双证班 高级行政总监资格证书＋2 年制 MBA 高等教育研修证 1280 元 

全国《采购经理》MBA 高等教育双证班 高级采购经理资格证书＋2 年制 MBA 高等教育研修证 1280 元 

全国《工商管理培训教师资格》双证班 工商管理培训教师资格证＋2 年制 MBA 高等教育研修证书 1280 元 



 

全国《企业管理咨询师》MBA 双证班 高级企业管理咨询师资格证书＋2 年制 MBA 高等教育研修证书 1280 元 

全国《经济管理师》MBA 高等教育双证 高级经济管理师资格证书＋2 年制 MBA 高等教育研修证 1280 元 

全国《六西格玛管理师》MBA 双证书班 高级六西格玛管理师资格证书＋2 年制 MBA 高等教育研修证 1280 元 

全国《生产运营管理师》MBA 双证书证 高级生产运营管理师资格证书＋2 年制 MBA 高等教育研修证 1280 元 

全国《精益管理师》MBA 高等教育双证班 高级精益管理师资格证书＋2 年制 MBA 高等教育研修证 1280 元 

学校还开设：薪酬管理师、绩效考核师、企业教练、企业管理师、培训总监、物流经理、工厂管理、

营销总监、精益管理师（精益生产）、健康管理师、养老机构管理、现场管理师（6S）等管理岗位MBA课程 

 

【授课方式】  全国招生、函授学习、权威双证   
我校采用国际通用3结合的先进教育方式授课：远程函授＋视频光盘+网络学院在线辅导（集中面授） 

【颁发证书】学员毕业后可以获取权威双证书与全套学员学籍档案     
1、毕业后可以获取相应专业钢印《高级职业资格证书》；     
2、毕业后可以获取2年制的《MBA研究生课程高等教育研修结业证书》；      

【证书说明】     
1、证书加盖中国经济管理大学钢印和公章（学校官方网站电子注册查询、随证书带整套学籍档案）； 
2、毕业获取的证书与面授学员完全一致，无“函授”字样，与面授学员享有同等待遇， 

【学习期限】 3个月（允许有工作经验学员提前毕业，毕业获取证书后学校仍持续辅导2年） 

【收费标准】 全部费用1280元（本期只收取企管辅导、职业生涯辅导费1280元，其余费用全免） 
 函授学习为你节省了大量的宝贵的学习时间以及昂贵的MBA导师的面授费用，是经理人首选的学习方式。 

【考试说明】    
1．  卷面考核：毕业试卷是一套完整的情景模拟试卷（与工作相关联的基础问卷）  
2．  论文考核：毕业需要提交2000字的论文（学员不需要参加毕业论文答辩但论文中必修体现出5点独特

的企业管理心得）  
3．  综合心理测评等问卷。  

【颁证单位】   
中国经济管理大学经中华人民共和国香港特别行政区批准注册成立。目前中国经济管理大学课程涉

及国际学位教育、国际职业教育等。学院教学方式灵活多样，注重人才的实际技能的培养，向学员传授先

进的管理思想和实际工作技能，学院会永远遵循“科技兴国、严谨办学”的原则不断的向社会提供优秀的管

理人才。 

【主办单位】 
美华企业管理有限公司、美华管理人才学校是中国最早由教委批准成立的“工商管理MBA实战教育

机构”之一,由资深MBA教育培训专家、教育协会常务理事徐传有老师担任学校理事长。迄今为止，已为社

会培养各类“能力型”管理人才近10万余人，并为多家企业提供了整合策划和企业内训，连续13年被教委评

选为《优秀成人教育学校》《甲级先进办学单位》。办学多年来，美华人独特的教学方法，先进的教学理念

赢得了社会各界的高度赞誉和认可。 
【报名须知】 



 

1 、报名登记表格下载后详细填写并发邮件至  xchy007@163.com  (入学时不需要提交相片，毕业提交试卷

同时邮寄4张2寸相片和一张身份证复印件即可) 

2、交费后请及时电话通知招生办确认，以便于收费当日学校为你办理教材邮寄等入学手续。 

【证书样本】（全国招生 函授学习 权威双证 请速充电）优秀学员可免费升级EMBA学位证书 

（高级职业经理资格证书样本）                     （两年制研究生课程高等教育结业证书样本） 

        

【学费缴纳方式】(支持网转、柜台办理和自动取款机办理)（如柜台办理请携带本人身份证到银

行办理） 

方式一 支付宝 
支付宝账户：13684609885 户名：徐传有 

微信转账：122285053  (学校唯一指定官方微信号/经理圈) 

方式二 企业账户 
企业帐号：562080100100076073 账号户名：哈尔滨美华企业管理有限公司 
开户银行：兴业银行 哈尔滨新阳支行   

方式三 中国银行 卡号：6217855300007073962 户名：徐传有 开户行：中国银行哈尔滨爱建支行 

方式四 邮政储蓄 卡号：6217992600016909914 户名：徐传有 开户行：哈尔滨南马路支行 

方式五 工商银行 卡号：6222083500001062507 户名：徐传有 开户行：哈尔滨市道外区太平桥支行 

方式六 农业银行 卡号：6228450176006094464 户名：徐传有 开户行：道外支行民众分理处 

可以选择任意一种方式缴纳学费（建议首选工商银行账户），收到学费当天，学校就会用邮政特快的

方式为你邮寄教学资料、考试问卷以及收费票据。 

【咨询电话】13684609885   0451-88342620 

【学校网站】http://www.mhjy.net 

【微信客服】122285053    【微信公众号】MHJY1998                                  

 
你该充电了！请参加26年热招 :经理培训课 

❤全国Mini-MBA《职业经理》双证班❤ 

你该充电了！中国第一代管理教育机构-美华教育 火热招生                                     

mailto:xchy007@163.com
http://www.mhjy.net/
http://mp.weixin.qq.com/s?__biz=MzI5OTkzMjc3MA==&mid=2247484113&idx=1&sn=cd55b13e260586d9651888f9e140234c&chksm=ec8e4fdcdbf9c6ca51ea03ba11b2742a8b709e8fcf9eaffecddb9083b9136df3616b065d60dc&scene=21#wechat_redirect
http://mp.weixin.qq.com/s?__biz=MzI5OTkzMjc3MA==&mid=2247484113&idx=1&sn=cd55b13e260586d9651888f9e140234c&chksm=ec8e4fdcdbf9c6ca51ea03ba11b2742a8b709e8fcf9eaffecddb9083b9136df3616b065d60dc&scene=21#wechat_redirect
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