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绩效评价的若干问题
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摘　要　通过对绩效的内涵、绩效评价标准的确定、评量指标体系的构建以及
多样性评量指标的整合意义与方法等四个绩效评价的最基本问题进行反思,
提出如下观点: ( 1) 对绩效进行考量时必须同时考虑时间、方式和结果三个维
度。( 2)绩效评价标准的确定应先于具体评量指标的选择,且应保持一定的稳
定性,不可随意增删; ( 3)评量指标体系的构建应本着贵精不贵多、贵明确不贵
模糊、贵敏感不贵迟钝,贵关键不贵空泛的原则进行; ( 4)多样性评量指标是否
整合需根据具体的需要而定,整合时要考虑评量指标本身的权重差异以及不
同评价者由于对标准尺度掌握的松紧不一和评判角度不同所带来的对最终评
价结果的影响。
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　　如何有效地调动个体和组织的积极性和
创造潜能, 持续提高他们的绩效水平, 是人力
资源开发与管理的核心。安信咨询公司与经济
学家情报研究所在对经营主管进行的一次题
为“展望 2010:设计明天的组织”的全球性调查
中发现: ( 1) 75%的经营主管认为人力绩效
( human performance)在组织竞争力的三大根
源中排位第一, 其次才是生产率和技术; ( 2)
80%的经营主管认为吸引和留住最好的员工
的能力将是 2010年影响企业战略的主导性力
量[ 1]。这些史实与数据都无可辩驳地说明了绩
效评价的重要意义。

正因如此,正式和非正式绩效评价的公正
与否、准确与否、及时与否,一直是组织、管理
者和被管理者关注的焦点问题。然而, 人们在
绩效的内涵、绩效评价标准的确定、评量指标
体系的构建以及不同来源的结果的整合等基
本问题上仁者见仁、智者见智。鉴于此,本文拟
在回顾有关理论与实证研究发展变化的基础

上,对这 4个基本问题进行逐一反思, 以澄清

绩效评价中的不确定性和模糊性, 为更充分地
调动个体的积极性奠定坚实而科学的基础。

1　关于绩效的内涵

历史上, 工业与组织心理学家通常不言而

喻地将绩效视为单维度的概念[ 2] :或者简单地

将绩效等同于任务绩效, 或者将注意的焦点集
中在整体绩效( overall performance)上。在对
绩效加以定义时, 要么简单地认为它是可以预
计的因变量,要么认为它是工作行为及其结果

的效能与价值
[ 3]
。

Borman 和 Motow idlo
[ 4]
于 1993年提出了

一个略微复杂的“关系绩效-任务绩效二维模
式”( cont ex tual-task perf ormance model) 。他

们认为:关系绩效( context ual performance)是
指一组在社会和动机关系中完成组织工作的
人际和意志行为,包括五个方面: ( 1)自愿执行



的那些职务要求之外的任务活动; ( 2) 在必要
的时候坚持以格外的热情成功完成自己的任
务活动; ( 3) 对他人的帮助和合作; ( 4) 遵循组
织的规则和程序, 即使那样会造成个人的不
便; ( 5)接纳、支持和保护组织目标。任务绩效
则是指任务的完成情况,包括两个方面 : ( 1) 是
直接把原材料转化为产品和服务的活动; ( 2)
是指通过补充原材料供应、分配产品、提供重
要计划、监督和人事职能来维持技术的顺利和
高效运转的活动,与组织的核心技术有密切的
联系。

Campbell, Mccloy, Oppler 与 Sager
[ 3]所

提出的工作绩效理论则将工作绩效定义为: 员
工所控制的与组织目标有关的行为。这一定义
包含三个层面的意义: 第一,绩效是一个多维
度的概念。即不存在单一的绩效变量, 在大多
数情境中,与组织有关的工作行为是多种多样
的。第二,绩效是行为,而不一定是结果。第三,
这种行为是员工所能控制的。该理论认为, 绩
效这一构念由 特定工作任务的熟练行为
( job-specific task prof iciency behavior,在工作
的核心技术或任务上的行为表现 )、 非特定
工作任务的熟练行为 ( non-job-specific task
proficiency, 在组织中的行为表现 )、 书面与
口语沟通能力 ( w rit ten and oral communica-
tion )、!展示努力程度( demonstrating effort ,
为了完成组织交办的任务而发挥较高的努力
水平, 并持续不断地付出)、∀ 保持个人自律
( maintaining personal discipline, 如按时上班,
遵守公司章程)、#促进同事与团队的绩效表
现 ( facilitating peer and team performance, 包
括帮助同事解决与工作有关的问题和个人问
题,给同事树立一个榜样以及增进同事对组织
活动的参与程度)、∃ 监督与领导( supervision/
leadership, 影响下属的行为)以及%行政管理
( manag ement/ administ rat ive, 在不与下属直
接接触的情况下帮助管理、报告或定义组织目
标的任务, 如决策、计划, 信息加工等心理活
动 )等八个维度组成, 每一维度又包括许多更
为具体的特征。Campbell, Mchenry 与 Wise
( 1990) [ 5]对美国军队选拔与分类方案 A 进行
了一系列的探索性因素分析与验证性因素分
析, 结果仅发现了 核心技术熟练程度 ( core
technical prof iciency )、 一般军事熟练程度
( general soldiering prof iciency )、 努力与领
导 ( effort and leadership )、!自律 ( personal

discipline) 和∀ 保持适宜的军体状态( physical
f itness and milit ary bearing)等五个绩效维度。
由于八维度模式是一种泛化的模型,而 Camp-
bell 等人的研究是针对军队这一特殊群体进行
的,因此, 泛化模型的全面验证还有待其他群
体数据的收集。

上述理论探讨与实际研究丰富和发展了
人们对绩效的认识, 同时还给人们以“绩效不
是一个单维度概念”的启示。但由于关系绩效
与任务的区分所依据的是绩效的指向对象,因
此, 二维模式的提出实际上并未回答“绩效的
内涵本质究竟是什么”和“如果绩效是一个多
维度的概念,那么维度划分的标准和依据又是
什么”这两个核心问题。Campbell等人所提出
的八维度模式似乎又过于复杂,要想得到全面
的证实会有相当大的难度。鉴于此,我们认为:
从纯粹的可操作角度出发 ,在对绩效加以定义
时,应考虑三个方面:即时间、方式和结果。换
句话说: 绩效可以简单定义为“某个个体或组
织在某个时间范围内以某种方式实现的某种
结果”。这三方面构成了一个三维的立体空间
(见图 1)。而从三维空间的角度来看待绩效的
最大好处在于,这样不仅可使组织和个人在不
同历史时期的绩效水平以点、线、图的方式直
观地呈现出来,便于个体和组织水平的比较,
而且可以简洁、形象地表示出“时间”、“方式”
和“结果”三者之间的关系。

图 1　绩效内涵三维剖析图

2　绩效评价标准的确定

2. 1　K ane 和 Law ler 的六条标准与 Smith 的
三条标准

J. S. Kane 与 E. E. Law ler( 1980)
[ 6]从可测

量的角度提出了六条选择评价指标的标准,即
不确定性原则( uncertainty)、可能性原则( like-
lihood)、可观察性原则( observabilit y)、非污染
性原则 ( noncont aminat ion)、排他性原则 ( ex-
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clusiveness)和可验证性原则( verifiability )。

Patricia C. Smith
[ 7]则认为:需要覆盖的时

间范围 ( the t ime-span tobe covered)、所需要
的确定性水平 ( the specificity des ired)及与个
体、组织需达成目标的吻合度( the closeness to
organizational g oals to be approached) 是确定
标准时必须加以考虑的三个方面。具体地说,
评价指标应当满足三个条件:第一, 是与个体、
组织或社会需达成的某些重要目标有关。这包
括两个方面: ( 1) 是指被认为是重要目标的效
度,即对评价指标的测量既不应受到无关方差
的污染,也不应不能充分解释组织和个体欲实
现的重要目标; ( 2)是指目标实现测量的效度,
即测量不应是有偏差的或微不足道的。第二,
是可靠性。即在不同时期采用不同的 (或可能
明显类似的 ) 测量方法所做出的评价的一致
性。第三, 是实用性。即将要使用评价指标做决
策的人必须认为评价指标是现实的、合乎情理
的和可接受的。
2. 2　绩效评价标准的四种属性

J. Ivancevich、J . H. Donnelly、J. C. Gibson
等人 ( 1980) [ 8]在《绩效管理》( Managing f or

P erf ormance )一书中指出:绩效评价标准应具
有四种属性: ( 1) 与个人和组织有关; ( 2) 稳定
的或可靠的; ( 3)能够区分出好绩效与差绩效;
( 4)实用的。
2. 3　绩效评价标准的四个要素

Sherrian、G. Bohlander、S. Snell ( 1998)
[ 9]

等人在《评价与改进绩效——人力资源管理第
11 版》一书中则强调指出: 在确立绩效评价标
准时应考虑四个要素: ( 1) 与组织战略的相关

性——标准与组织战略目标的关联度; ( 2) 标
准的缺乏度 ( crit erion def iciency ) ——标准涵
盖雇员全部责任范围的程度; ( 3)标准的污染
度; ( 4)可靠性——标准的稳定性或一致性,或
个体在一段时间内倾向于保持某一特定水平
的程度。

3　评量指标体系的构建

在针对具体情境需要确定了相应的绩效
评价标准后,绩效评价的下一步工作就是构建
评量指标体系。这就需要回答三个方面的问
题:第一,绩效评价的目的是什么? 第二, 构建
评量指标体系的路径是什么? 第三, 具体的评
量指标如何选择?

很显然, 目的不同, 在构建具体的评量指
标体系时就会有不同的考虑。如评价性评价往
往更致力于研究“究竟在什么方面会有差异”
以及“差异的程度如何”, 而发展性评价则更注
重于剖析“为什么会形成差异”。

根据绩效评价的目的, 在构建评量指标体
系时有两种路径可循:一是“特质、行为、结果”
路径 ,二是“知识、技能、能力、努力、外部条件”
路径。因为如果仅从某一方面着手, 可能会产
生较大的偏差(具体比较详见表 1)。研究表明:
比较好的解决办法是折衷 ,即将评价的维度贯
以“特质”标签,而对维度的定义和量表锚点的
选择则采取任务与行为定向的方法。然而这种
对工作行为采取“特质”的操作性定义的方法
并未完美地解决问题本身 ,只是相比单纯依靠
特质或单纯依靠行为而言更优而已

[ 10]
。

表 1　特质、行为、结果三种评量指标比较一览表

特质作为评量指标 行为作为评量指标 结果作为评量指标

适用范围 适用于选择和作为未来工作成功与否
的预测指标。

当工作所需要的结果可通
过单一的方法或一整套程
序实现时适用。

当工作所需要的结果可通
过两种或多种方法达到时
适用。

不足 ( 1)未考虑情境的作用,通常是较差的
绩效预测指标;

( 2)不能有效区分实际工作表现,易引
发法律问题,并使员工产生不公平感;
( 3)对改进绩效作用不大,将注意的焦
点放在了短期内难以改变的特质上。

( 1)不能有效区分达到同
样结果的不同方式中哪一
种才是真正符合组织需要
的;
( 2)当员工认为其完成的
活动不重要时,意义不大。

( 1)结果的好坏、多少有时
并不在个人、组织控制的
范畴内;

( 2)结果导向使个人、组织
可能为达目的而不择手
段。

　　经由“特质、行为与结果”分类的路径来构 建评量指标体系是存在许多争议的:
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经由“知识、技能、能力、努力、外部条件剖
析”(即 KSAO 剖析)的路径来确定评量指标体
系, 也得采取综合的办法才能达到评价的目
的。因为单纯地将形成绩效差异的原因归结为
外部条件、个人努力或个人技术中的某一方面
显然是不够客观、公正的。其具体做法为 :首先
剖析个人所具备的“原材料”( raw materials ) ,

即知识、能力、人际交往能力和技术能力等符
合驾御工作需要的程度, 个人努力水平的高低
(即做好工作的动机水平) 和外部条件的有利
程度等产生绩效差异的原因[ 11] (其剖析顺序和
剖析结果详见图 2) ,然后针对不同的情况,采
取改善外部条件、激励和培训等因应策略, 以
有效地提高个体和组织的绩效水平。

图 2　KSAO 剖析顺序及结果分类图

　　 事实上,上述两种构建评量指标体系的路
径并不是彼此矛盾的, 只是看问题的视角不同
而已。在实践中往往只有将二者有机结合起来
才能满足绩效评价的复杂需要。

在确定和选择具体的绩效评量指标时, 既
要深刻理解“绩效”概念的内涵,又要具有成本
效益分析的意识,即具体指标的选择应本着贵
精不贵多、贵明确不贵模糊、贵敏感不贵迟钝,
贵关键不贵空泛的原则进行。

4　多样性评量指标的整合意义与方法

由于绩效的评量指标纷繁复杂,这就引发
了两个问题:一是根据不同的绩效评量指标所
得出的结果是否需要整合; 二是如果需要整
合,那么什么样的整合方法才能最大限度地确
保信息的原貌。
4. 1　评量指标间的权重分配及评价者间的权
重分配
4. 1. 1　评量指标间的权重分配
对于评量指标间的权重分配问题,一种观点是

假定所有的评量指标具有同等程度的重要性,
因此对各个评量指标赋以相同的权重。Lau-
rence Siegel 与 Irving M . Lane

[ 12]认为:除非有
清楚的证据表明某些指标较其他指标更为重
要,否则对所有指标一视同仁地赋以相同的权
重产生的才是最可靠的合成效标。

另一种观点则认为:对于不同的组织、不
同的职位而言,各指标间的权重显然是不尽相
同的。只有根据各指标的相对重要性赋以适宜
的权重才能保证最终的复合结果不出现“效标
扭曲”现象。持这种观点的人认为可采用以下
三种方法来确定评量指标的权重。

第一是基于判断的方法。具体做法是或者
根据有关专家的独立认识来确定指标的权重,
或者求平均值,或者通过分析人事政策与实际
人事实践中对指标的不同考虑来达成。其中,
比较有代表性的两种做法是凯利投标系统法
和凯恩的职务地图法[ 13]。

( 1) 凯利投标系统 ( T he Kelly Bids Sys-
t em)

Schmidt ( 1977)
[ 11]
提出: 从理论基础与实
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践的可能性出发,最好的做法是凯利投标系统
法。有关问题专家根据效标的相对重要性各自
按百分量尺予以独立评估,然后计算他们的平
均数。Schmidt 认为, 这种方法的优势就在于,
在做出评价时, 将注意的焦点集中在了假定的
真实指标上。然而,这种方法并未考虑到不同
指标实际可测的程度。

( 2)凯恩职务地图法

Kane( 1980a)
[ 13]在凯利投标系统基础上进

一步加以完善。在确定最后的权重时, 考虑到
了评量指标的可测量性以及被评价维度的明
确性。这种方法在分配权重时,首先要求指明
维度的明确性水平( specificit y level)。其中关
键的一步是:先精确定义每一个维度的所有组
元,而后分别选择明确性水平。因此,如果绩效
评价包括了任务水平的成分, 那么所有的工作
任务都应赋以权重。一旦适宜的明确性水平得
到确定, 权重的确定采取以下两个步骤: 第一
步, 确定对整个效果影响力最低的成分, 并将
其权重值赋为 1,如果两个或更多个成分在这
方面的影响力相同,则同样将其权重值赋为 1。
第二步,确定其余成分与第一步确定的最低影
响力成分间在影响力上的比值。

凯恩建议采用“80/ 20法则”来减低被评价
指标的数目, 即如果 80%的权重已被确定, 则
不需要再确定其他的指标。这个方法显然可有
效节省评价者所需付出的时间与努力。

第二是基于统计的方法。这种方法考虑到
了指标的统计属性与指标间的相关性,因而具
有较高的准确性。

第三种方法则是基于经济的方法, 即金钱
效标法。Brogden 与 Taylor

[ 13]
认为: 不同指标

间在重要性上的差异可通过个体对组织利润
的贡献而得到反映,这样权重的分配就可转化
为(或简化为 )成本核算问题。显然,这种方法
的好处是巨大的。Schmidt( 1977)指出:金钱效
标能产生高效标相关并允许直接计算选择程
序的货币价值。但是这种方法也不是万能的。

Wallance 与Weitz ( 1955) 指出: 这样做在实践
中是不可行的。例如,间接的劳动成本、雇员的
满意度等是不能以相类似的方式转化为金钱
的。近年来有些学者试图根据不同工作绩效水
平来确定与之相对应的货币价值。目前在估计
的金钱价值与其他权重确定方案之间尚无直
接的比较。

上述三种方法存在的共同问题是主观随

意性大, 且未将各测量指标的变异、量纲考虑
进去, 因而带来了各指标的信息是否准确, 是
否全面以及是否可比、可加的问题。因此,如何
在确保信息不失真的前提下来确定不同指标
的权重是未来研究的重点。
4. 1. 2评价者间的权重分配

关于不同评价者之间的权重分配问题是
由于人们为了避免晕轮效应、宽大效应等偏差
而尽可能地保证绩效评价的公正、合理与准确
而采用多人评价的做法而引发的。当前绩效评
价中比较流行的多人绩效评价方法是 360 度
评价法。由于评价者中既有直接上级,又有部
门内同级人员、部门外同级人员,还有下级人
员、所服务的客户甚至自己本人,因此评价时
评价者所考虑的角度和侧面是有较大差别的。
对于同一评价者, 由于对评价标准掌握的松严
尺度不一所造成的评价偏差可采取三种方法
加以应付: ( 1) 调整平均值的差异; ( 2) 转化为
标准分数加以调整; ( 3)在绩效评价前对评价
者加以培训[ 14]。

总之,随着人们对上述基本问题的认识一
步步深化 ,绩效评价将日趋成熟与完善,且必
将在调动人的积极性、创造性以及挖掘人的潜
能方面起到更加积极的作用。
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Abstract

Based on examining the theoret ical research and prac-

tice, four fundamental problems associated w ith per-

fo rmance appraisal w ere discussed. They are conno-

tat ion of performance, selection of the appraisal stan-

dards, constr uction of the performance measur es and

meaning and methods of integrat ing different perfor-

mance measures. It is pr opo sed in the paper that ( 1)

performance dimensions of t ime、method and result

should be inco rpo rated in inter pretation of perfor-

mance measur es; ( 2) A constant performance stan-

dard should be determined befor e select ion o f perfor-

mance criterions; ( 3) Performance measures should

be meet the requirements o f specificity , sensit ivity

and be critical ; ( 4) Combinat ion of multiple perfor-

mance measures should be made with reference to the

purpose of performance appraisal, and a weight sy s-

tem should be developed.
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