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是一家国有商贸类企业，部门设置包括营销、仓储、行政等

，现有员工四百多人。公司原有绩效考核指标体系包括结果

指标和过程指标两大类，结果指标主要是可量化评价的指标

，过程指标中包含员工不可量化的工作过程指标（履职情况

）以及工作态度和能力。 在实际的考核运行中，我们发现凡

是那些不可量化的指标，如态度和能力，尽管评分等级的标

准已经相对较为明晰，但是实际的打分结果却近乎无效所有

的员工得分均为最高等级分5分，只有那些有明显工作失误的

员工得到4分（五级打分法，最高5分）。 这样的考核结果产

生了较坏的导向与影响：首先，员工认为绩效考核不过是个

形式，个人绩效高低与实得奖金没有关系，干好干坏奖金一

个样，既打击了高绩效员工的积极性，也助长了低绩效员工

不求进步的恶习；第二，人人得5分，意味着人人工作很优秀

，而实际上员工的绩效水平离管理者的期望和行业的标杆还

有很大差距，这样混淆了员工自我评价的标准，失去了绩效

提升和改进的目标和动力。可见打分结果完全失去了绩效评

价的真实性、有效性，以及对组织绩效的促进作用。 原因分

析 从绩效管理体系的完备性、管理心理学和组织行为学原理

来分析，我们认为产生这个问题有客观和主观两方面的原因

。 （一） 客观原因 主要是绩效管理体系完备性的缺失，包括

对打分偏差现象的前馈控制和反馈控制的力度、手段不足，

以及系统本身对打分偏差结果的纠偏功能的不足。 考评人不



能真正领悟绩效考核指标/标准的含义；考评人不能准确把握

打分等级与绩效水平之间的对应关系；考评人打分出现偏差

对其个人没有任何的影响；考评人不知道自己是否出现了打

分的偏差；考核系统对出现的打分偏差没有任何的纠偏功能

； （二） 主观原因 除了客观原因外，也有很多主观原因导致

了问题的产生，甚至是许多企业出现问题的最主要的原因，

包括对待考核态度不严肃、各种认知误区以及老好人倾向等

。 对待考核的工作态度不严肃 第一，考评人不理解绩效考核

的真正目的和用途，使得对待绩效考核持轻视态度，打分过

于草率、随意。 第二，真实评价结果的得到需耗费一定时间

和精力，很多部门经理不愿将关注重点放在人力资源管理上

，在得不到真实绩效结果的前提下只有随便打分了。 绩效考

核的认知误区 第一，近因效应，指最近或最后的印象往往是

最强烈的，可以冲淡在此之前产生的各种因素。比如管理者

仅对员工近期的绩效或行为印象深刻，导致他用一种不够全

面、客观的眼光去观察和评价员工的总体绩效。 第二，从众

效应，即以周围大多数人的价值观念、思维方式和行为方式

标准，作为自己的标准。比如，别的管理者对下属管理松散

，评价时“和稀泥”，这个管理者不愿显得与众不同，也就

不能严肃认真地对待绩效评价。 第三，趋中效应，即假借 “

辨证”地看待、评价员工，认为人都有所长、有所短，导致

评价打分趋中与同一分值，没有差异。 老好人倾向 老好人心

理使得考评人不愿按照实际绩效水平拉开被考核人之间的得

分差距，打分产生“趋中效应”。“趋中”又有两种：趋中

于3分（一般绩效水平，更接近于大多数人的真实绩效），以

及趋中于5分（优秀绩效水平，不符合真实绩效状况）。由于



打分分值与奖金直接挂钩，如果按照真实绩效水平给分会导

致被考核人奖金受罚，考评人怕得罪人从而不敢按照实际绩

效水平给予客观评价。 解决方案 一套管理制度要想取得预期

的效果，应在方案的设计和执行两方面都做好。高效率的贯

彻执行体现出设计的先进性，同时，设计当中也要考虑到对

执行的约束，二者相互交融、不可或缺。 因此，我们尝试从

以下三个方面来解决此问题 （一） 加强绩效考核观念转变和

对考核体系的理解制度设计，理念先行！先有正确的理解，

才有有效的执行！通过培训加强员工观念的转变、态度的端

正、理解的正确和执行的有效。 培训包括绩效管理理念、方

案设计思想和内容、方案实施、考核及反馈技巧等方面的内

容。 （二） 加强考核制度对考评人行为的约束在考评人的考

核指标设计中，增加对其考核行为评价的指标项。如在“工

作责任心”指标定义中增加“对考评工作的正确理解和执行

”条款，并给予适当加大的权重；在绩效分析与反馈环节加

强对考评人的打分情况的反馈，指出其在打分过程中的偏差

和错误并给予指导，帮助改进打分的有效性；量表打分法与

关键事件法结合。纯粹的量表打分法主观性太强，由于每个

人对打分标准（较详尽的文字描述）的理解不同，在打分尺

度的把握上会有所差异。将关键事件法结合到打分法中，对

于每一个等级的打分必须列举出相应数量的关键事例来佐证

，这样就会减少不同打分者的打分差异，同时使得考评人在

平时就会关注、记录下属的工作绩效。 （三） 系统纠偏对打

分数据的纠偏处理如果上述前馈控制、过程控制措施还是没

能完全杜绝打分偏差的出现，就必须有后馈控制措施来对已

经出现的偏差予以纠正。 奖金基数对应分值设定为5分时，5



分的分值标准为优秀，意味着员工绩效必须达到完美状况才

能得到基本奖金。若是真实的打分结果，显然绩效评价标准

和激励机制有失客观和科学；若打分人不愿得罪人而给出与

奖金基数对应的评价分值（5分），则意味着员工的绩效均达

到了优秀，而这是不可能的，失去了绩效管理的导向作用。 

奖金基数对应分值设定为3分时，员工得到3分意味着绩效水

平一般，得到奖金基数额度的激励，如果绩效提升得到4分

或5分，就会得到超额的奖励。方案本身设计思路是好的，但

是执行中如果考评人打分时送人情，均打5分，则既没有达到

激励的目的，又增加了激励的成本，得不偿失。 可见，问题

的关键是：“奖金基数对应的绩效标准应怎样设定？”针对

这个问题，我们设计了绩效标准的“浮动标杆模型”。 1、

定义以人均绩效得分为达标标准，对应于奖金基数；低于此

标准受到负激励，实得奖金低于奖金基数；高于此标准，实

得奖金高于奖金基数。 2、计算公式实得奖金=个人绩效得分/

人均绩效得分*奖金基数3、效果由于不知道多少分对应于奖

金基数，主管打分时减少了心理顾虑，不会再考虑自己的评

价得分是否会导致下属奖金被扣，打分会相对客观；鼓励少

数真正优秀的员工，体现了激励的20/80原则；鼓励做的更好

的企业文化，因为一个人即使绩效绝对水平再高，如果相对

团队其他成员绩效低的话，一样不会得到高评价和高奖励；

奖金总额得到控制。 结论 本文针对绩效打分失真问题，从绩

效管理的前馈控制、过程控制及后馈控制等三个环节提出了

一套系统的解决方法，较好地解决了打分失真问题，希望能

对受该问题困扰的管理人员有所借鉴和启发。 100Test 下载频

道开通，各类考试题目直接下载。详细请访问



www.100test.com 


