
人力资源开发与管理 
 

第六章  员工绩效考评与管理 
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学习目标 

 了解员工绩效考评的基本概念、目的、原则及类型。 

    掌握员工绩效考评的基本方法及各种方法的优劣之处。 

 掌握绩效考评的操作过程。 

 了解绩效考评中的常见问题及其解决办法。 
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主要内容 

绩效考评的理论基础 

绩效考评的方法 

绩效考评的指标体系 

绩效考评的实施与反馈 

绩效考评中的问题 
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 强调绩效的结果 

伯纳德 
王忠宗 
许玉林和付亚和 
劳埃徳·拜厄斯和
莱斯利·鲁 
(Lloyd L. Byars & 
Leslie W. Rue） 
 

墨菲(Murphy) 
埃里根(Ilgen) 
坎贝尔(Campbell) 
麦克乐(McCloy) 
 奥普莱(Oppler) 
 塞奈尔(Sager) 

韦氏词典 
王怀明 

第一节  绩效考评的理论基础 

一、绩效的概念 
 

 强调绩效的行为 

强调绩效是结果和行
为的统一 
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Add Your 
Title 卡兹和卡恩 

(Katz & Kahn) 

把绩效分为三个方
面： 
(1)加入组织并留在

组织中； 
(2) 达到或超过组

织对员工所规定
的绩效标准； 

(3) 自发地进行组
织对员工规定之
外的活动。 
 

 

提出了任务绩效
(task 
performance)和关
系绩效(contextual 
performance) 

绩效包括组织绩效
、部门绩效和员工
绩效三个层次。 

二、绩效的类型 

波曼和托维德罗
(Borman & Motowidlo) 

R·阿普勒 
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三、绩效考评的类型 

1 

以员工特性为
基础的考评 

2 

以员工行为为
基础的考评 

3 

以员工的工作
结果为基础的
考评 
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四、绩效考评的目的 

为员工的晋升、降职和离职提供依据。 

为员工的薪酬决策提供依据。 

了解员工或团队在培训和教育方面的需求。 

组织对员工绩效的反馈。 

对员工招聘和工作分配的决策进行评估。 

对员工职业生涯规划效果的评估。 
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绩效考评的原则 

公开化原则 

考评主体多元化原则 

分类考评原则 

制度化原则 

实用性原则 

定性与定量相结合 

五、绩效考评的原则 

积极反馈原则 主观与客观相结合 
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效度(validity),就是指考核评估的标准要正确、
合理和合法，即考核所获信息与待评的真正工作
绩效之间的相关程度。 

 

信度(reliability)是指绩效评估结果的一致性和
稳定性。一致性是指不因所采用考评方法和考评
主体的改变而引起考评结果的不同，稳定性是指
在不同的时间内多次考评所得结果应该相同或接
近。 

六、效度和信度 
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第二节  绩效考评的方法 
 

一、基准考评法 

首先需要开发职务执行能力测定表，以职务分析
的结果作为考评标准，并针对考核的各项评价项
目，分别列出数项具体的工作内容作为检验要点，
从而分别予以评定。 
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 各种评估方法中最为简便、使用最多的一种方法。这种方法是综合各
种维度(绩效因素)，把有关绩效的各种因素列举出来，还列举出跨越
范围很宽的工作绩效等级(从“不令人满意”到“杰出”)。 

 

二、图尺度评价法 
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依据 “两头小、中间大”的正态分布规律。其核心思想
就是通过对考核结果进行修正和调整，来实现考核结果满
足预先设定的等级分布。 

例如，许多公司按照下述比例原则来确定员工的工作绩效
分布情况： 

优等 10％ 

良等 20％ 

中等 40％ 

差等 20％ 

劣等 10％ 

 

三、强制分布法 
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关键事件法(critical incident method)是由美国学者弗
拉赖根和伯恩斯(Flanagan & Baras)提出的。该方法是指
员工的上级在绩效考核的过程中回忆他所观察到的员工突
出的工作行为，列出一张员工行为的清单，从而将员工好
的行为和差的行为分别记录在表格中，据此对员工进行评
价。 

四、关键事件法 
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 该方法的实质是图尺度评价法与关键事件法的结合，该方法在评估的
过程中需要确定一定数量的考核维度，在考核每个维度的绩效等级时
，在不同的级别都有一个关于该级别的一些关键事件描述(即列举一
个该级别的典型事例)。 

 

五、行为锚定等级评价法 
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对偶比较法 

简单排序法 

简单排序法就是在
全体被考评员工中
挑选出绩效最出色
的一个排在第一位，
然后在剩下的员工
中寻找最为出色的
人将其排在第二位，
以此类推，直到剩
下最后一个员工，
排在末位。 
 

将全体员工逐一配
对比较，按照逐对
比较中被评为较优
的总次数来确定等
级名次。 

配对排序法 

逐个将员工两两比
较，在所有被考评
的员工中找出最优
者，排在第一位，
然后在剩下的员工
中找出表现最差的
员工将其排在最后
一位。 

六、排序法 
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目标管理(management by objective，MBO)是根
据重成果的思想，先由企业确定、提出在一定时
期内期望达到的理想总目标，然后由各部门和全
体员工根据总目标确定各自分目标并积极主动、
想方设法使之实现的一种管理方法。 

 

七、目标管理法 
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确定目标的 

SMART原则 

s 

R 

M 

A 

T 有时限 

(time bound) 

具体(specific) 

可度量
(measurable) 

现实性
(realistic) 

可实现
(attainable) 

八、确定目标的SMART原则 
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1 

绩效目标
的设定 

2 

目标的执
行、追踪
与修改 

3 

 目标成果
的考评和
奖励 

九、典型具体步骤 
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各种绩效考评方法的主要优点和缺点 
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第三节  绩效考评的指标体系 
 

一、确定绩效考评指标的原则 
 (1) 考评指标与职务需求相一致，不同的职务有不同的指标； 

 (2) 指标必须是某一职务要求的关键要素，职务对能力、素质的要求是
多方面的，测评指标不可能包罗万象，一一罗列，要抓住其中最关键的
； 

 (3) 指标间要有相对的独立性，不能相互包容、交叉，每个指标都有相
对独立的内涵和外延； 

 (4) 具有普遍性和足够的代表性，适用于所有考评对象，不能仅反映或
适用个别的考评对象，因此要选择那些共性的特征作为考评指标； 

 (5) 具有完备性，指标体系总体上要能反映考评对象的主要特征； 

 (6) 指标的定义必须明确、具体，不能让人感到模棱两可，难以操作； 

 (7) 指标必须与企业目标相结合，且能够适应当前环境的要求。 
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概念：关键绩效指标是用于评估被评价者绩效的
定量化或行为化的标准体系，体现绩效中对组织
目标增值的部分。 

两方面含义： 

一必须是定量化的，如果难以量化，那么也必须是行为化
的。 

二是体现绩效中对组织目标增值的部分。这就是说，关键
绩效指标是连接个体绩效与组织目标的桥梁。 

二、关键绩效指标 
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三、关键绩效指标的确定原则 
 

 (1) 重要性原则。对公司的整体价值和业务重点的影响大小。 

 (2) 可操作性原则。指标必须有明确的意义和计算方法，以及数据来
源。 

 (3) 职位可控性原则。该岗位人员有较大控制力的指标。 
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四、确定关键绩效指标的程序 
 

 

 (1) 找到关键绩效指标，针对目标职位的业务，运用价值
创造树进行仔细分析，找到影响该职位对企业贡献大小的
关键因素； 

 (2) 再根据关键因素找出该职位的关键业绩指标，并确定
各个指标的权重和评分标准； 

 (3) 最后，与该职位及相关职位人员讨论关键业绩指标的
可行性和可操作性，以及职位的可控制性。 
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五、平衡计分卡 
 

 平衡计分卡的核心思想就是通过财务、客户、内部经营流程、学习与
成长四个方面指标之间相互驱动的因果关系展现组织的战略轨迹，实
现从绩效考核到绩效改进以及从战略实施到战略修正的战略目标实现
过程：。 
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六、平衡计分卡的基本内容 
 

1. 财务指标和非财务指标的平衡 

2. 长期目标和短期目标的平衡 

3. 结果性指标与动因性指标的平衡 

4. 组织内部群体与外部群体的平衡 

5. 领先指标与滞后指标的平衡 

 

华中科技大学管理学院 胡蓓教授 

http://image.baidu.com/i?ct=503316480&z=0&tn=baiduimagedetail&word=%BB%AA%D6%D0%BF%C6%BC%BC%B4%F3%D1%A7%D0%A3%BB%D5&in=8379&cl=2&cm=1&sc=0&lm=-1&pn=0&rn=1


七、平衡计分卡的实施流程 
  (1) 简洁明了地确立公司的使命、愿景与战略。 

 (2) 成立实施团队，解释公司的使命、愿景与战略。 

 (3) 在企业内部各层次展开宣传、教育、沟通。 

 (4) 建立财务、顾客、内部经营流程、学习与成长四类具体的指标体系及评
价标准。 

 (5) 数据处理。根据指标体系收集原始数据，通过专家打分确定各个指标的
权重，并对数据进行综合处理、分析。 

 (6) 将指标分解到企业、部门和个人，并将指标与目标进行比较，从而发现
数据变动的因果关系。以部门层面的平衡计分卡作为范例，各部门将自己的
战略转化为自己的平衡计分卡。在此过程中要注意结合各部门自身的特点，
在各自的平衡计分卡中应有自己独特的、不同于其他部门的目标与指标。 

 (7) 预测并制定每年、每季、每月的绩效衡量指标具体数值，并与公司的计
划和预算相结合。 

 (8) 将每年的报酬奖励制度与经营绩效平衡表相结合。 

 (9) 实施平衡计分卡，进行月度、季度、年度监测和反馈实施的情况。 

 (10) 不断采用员工意见修正平衡计分卡指标并改进公司战略。 
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八、权重系数的确定 
 

头脑风暴法 

排序加权法 

对偶加权法 

倍数加权法 

层次分析法 
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九、绩效考评标准的确定 
 

用来衡量员工的尺度标准必须明确、具体，不能使人感到
模棱两可，有效的工作绩效标准具有以下特征： 

 (1) 标准是针对工作而不是针对工作者确定的。 

 (2) 标准是可以达到的。 

 (3) 标准为人所知。 

 (4) 标准是执行者和主管协商而定的。 

 (5) 标准尽可能具体且可以衡量。 

 (6) 标准有时间的限制。 

 (7) 标准记录在案。 

 (8) 标准是可以改变的。 
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第四节  绩效考评的实施与反馈 
 

一、考评主体的确定 

 

自我评估 

下属考评 

直接上级考评 

同事考评 
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二、360度考评反馈 
 

 360度反馈评价则由与被评价者有密切关系的人，包括被评价者的上
级、同事、下属和客户等，分别匿名对被评价者进行评价。由专业人
员根据有关人员对被评价者的评价，对比被评价者的自我评价向被评
价者提供反馈，以帮助被评价者提高其能力水平和工作业绩。 

 

华中科技大学管理学院 胡蓓教授 

http://image.baidu.com/i?ct=503316480&z=0&tn=baiduimagedetail&word=%BB%AA%D6%D0%BF%C6%BC%BC%B4%F3%D1%A7%D0%A3%BB%D5&in=8379&cl=2&cm=1&sc=0&lm=-1&pn=0&rn=1


培训内容. 

(1) 绩效考评的含义、用途
和目的； 

(2) 企业各岗位绩效考评的
内容； 

(3) 企业的绩效考评制度； 
(4) 考评的具体操作方法； 
(5) 考评评语的撰写方法； 
(6) 考评沟通的方法和技巧； 
(7) 考评的误差类型及其预

防。 
 

考评前的培训 

培训程序 
(1) 受训者首先看一部反映一名员
工工作情景的录像带； 
(2) 受训者根据确定的评价方法对
这位员工进行评价，并把评语写在
卡片上； 
(3) 教员引导受训者对不同的评价
及其原因进行讨论； 
(4) 受训者就工作标准和有效与无
效工作行为的界限达成一致； 
(5) 重新播放录像带； 
(6) 受训者在看录像带时记录典型
的工作行为，然后重新对该员工进
行评价； 
(7) 根据上一批受训者最终达成的
共同评价结果，对这一批受训者的
评价进行衡量； 
(8) 给每位受训者以具体的反馈。 
. 

三、考评前的培训 
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四、考评的周期 

   所谓考评周期，就是指多长时间进行一次考评，可以是
一个月、一个季度、半年或者一年等。考评的目的、被考
评的职位、被考评的工作性质和考评指标等因素影响考评
周期的长短。 

五、考评结果的统计和分析 

   杰克·韦尔奇按业绩把员工分为三类，前面最好的20%，
中间业绩良好的70%和最后面的10%。它有助于人力资源部
门更科学地制定和实施各项人力资源管理政策，如招聘政
策、选拔政策、培训政策等。 
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六、考评结果的反馈 
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七、建立全面的绩效考评结果反馈系统 
 

Add Your 

Text here 

书面 
通知 考评结果 

与工资、 

晋升等挂钩 

当面 
反馈 

(面谈) 
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第五节  绩效考评中的问题 
 

一、绩效考评的影响因素 

 

环境因素 绩效标准
因素 

考核者的
因素 

被考核者 
的因素 
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二、考评指标体系中易出现的问题 
 

考核指标不合理，导致考核失去效度 

绩效考评标准不明确 
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考评过程中易 
出现的误差 

晕轮效应 

趋中误差 

近因误差 

个人偏见误差 

定势误差 

压力误差 

三、考评过程中易出现的误差 

华中科技大学管理学院 胡蓓教授 

http://image.baidu.com/i?ct=503316480&z=0&tn=baiduimagedetail&word=%BB%AA%D6%D0%BF%C6%BC%BC%B4%F3%D1%A7%D0%A3%BB%D5&in=8379&cl=2&cm=1&sc=0&lm=-1&pn=0&rn=1


四、考评反馈过程中易出现的问题 
 

绩效反馈不良是企业在绩效考核中常犯的错误，主要表现
在以下几个方面。 

 (1) 反馈制度不健全。有的企业甚至根本就没有反馈制度，更不用谈
如何反馈。 

 (2) 反馈方式有问题。有些管理者不具备较好的沟通能力，与被考核
者谈话时，不能把握谈话的氛围。 

 (3) 反馈出发点有问题。有些经理片面地强调批评或表扬，使对方获
得片面的反馈信息，或者觉得上司对自己评价不公，使得自己没有信
心，前途无望。 

 (4) 反馈内容不客观。在反馈沟通时，没有以绩效评价标准为尺度，
而是谈主观想法。 

 (5) 消极沟通。在评价过程中，评价者或被评价者持一种消极态度， 
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复习思考题 

1. 员工绩效考评有哪些类型？每种类型的优缺点
和适用范围分别是什么？ 

2. 员工绩效考评的方法有哪些？各有什么优缺点
？ 

3. 如何建立评估指标体系及绩效评估系统的标准
？ 

4. 绩效考评中常见哪些方面的问题？如何解决？ 
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www.themegallery.com 
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