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工作的一线经理如是说：“企业和其他任何组织一样，不可

避免地包含许多政治因素，因此哪些负责对员工的绩效进行

考核的主管人员很可能不愿意提供员工负面的绩效信息，而

是更愿意设法激励他们以后更加努力工作。其实，这种情况

下产生的绩效信息不客观和不精确可以使企业的绩效体系具

有更大的灵活性，在一定的程度上也变得有价值，这也是‘

难得胡涂’在员工绩效考核中的积极作用。”从通常意义上

讲，不客观和不精确是绩效考核中的大忌，极易导致绩效考

核中的个人偏见的产生，尤为严重的是，员工可以无需努力

做好工作，只要经营好自己的上司就万事大吉了。这无疑会

进一步诱发组织中的“政治活动”（即下级只把心思放在任

何讨好上司）的猖獗，那么，这段话中所谓的积极意义是指

的哪些方面，与我们从通常意义上而进行的评价是否有矛盾

和冲突？ 案例分析题： 案例1： 韩国某企业集团是世界上著

名的跨国公司，在世界66个国家拥有233000名员工和340多个

办事机构，其业务范围包括电子、机械、航空、通讯、商业

、化学、金融和汽车等领域。该公司在中国各地投资兴建了

几十家生产和销售公司，由于各个公司投产的时间都不长，

因此内部管理制度的建设还不完善，因此在绩效考核中采用

了设计和实施相对都比较简单的强制颁评价方法对员工进行

绩效考核。更公司的生产人员和管理人员都是每个月进行一

次绩效考核，考核的对员工的奖金分配和日后的晋升都有重



要的影响。但是这家公司的最高管理层很快就发现这种绩效

考核方法存在着很多问题，但是，又无法确定问题的具体表

现及其产生的原因，于是他们请了北京的一家咨询公司对企

业的员工绩效考核系统进行诊断和改进。 咨询公司的调查人

员在实验性的调查中发现该企业在中国的各个分公司都要求

在员工的绩效考核中将员工划分为A、B、C、D、E五个等级

，其中A代表最高水平，E得到A等评价，20%的员工得到B等

评价，4%5%得到D等或E等评价，余下的大多数员工得到C等

评价。员工绩效考核的依据是工作态度占30%，绩效

占40%50%，遵纪守法和其他方面的权重是20%30%。被调查

的员工认为绩效评价过程中存在轮流坐庄的现象，并受员工

遇负责评价工作的主观的人际关系的影响，使评价结果与员

工的工作绩效之间联系不够紧密，因此对他们来说，绩效考

核虽然有一定的激励作用，但是不太强烈。而且，评价的对

象强调员工个人，而不考虑各个部门之间绩效的差别。因此

在一个整体绩效一般的部门工作，即便工作能力一般的员工

也可以得到比较高的评价（A或者B），而在一个整体绩效好

的部门即使员工工作非常努力，也很难得到A或者B。员工还

指出，他们认为绩效考核是一个非常重要的问题，这不仅是

因为考核结果将影响到自己的奖金数量，更主要的是员工需

要得到一个对自己工作成绩客观公正的评价。员工认为绩效

评价的标准比较模糊、不明确、在销售公司中，销售人员的

抱怨是自己的销售绩效不理想在很多情况下都是由于市场不

景气，自己所负责销售的产品在市场上的竞争力不高造成的

，这些因素都是自己能力和努力无法克服的，但是，在评价

中却被评为C甚至D，所以觉得目前这种绩效考核方法很不合



理。 问题：请针对该案例并结合自己实际工作的经验与体会

撰写一份绩效考核方案与一份绩效管理战略。 案例2:

Sweetwater State University秘书人员的工作绩效评价 罗伯新近

被任命为Sweetwater州立大学的行政事务副校长,上任伊始他就

面临着严重的问题.三周前,他的老板即校长就告诉他,他首先

要做的事情之一就是改进该校的秘书和勤杂人员的工作绩效

评估系统．该校绩效评价系统的主要问题是，它将工作绩效

评价结果与年底的工资晋升联系在一起．但是，大多数管理

者对秘书和勤杂人员的工作绩效进行评价时，却往往不是很

注意保持评价的精确性．这主要与评价工具有关，即用的是

图尺度评价方法．管理者经常将其下属的秘书和勤杂人员都

简单地评为“优秀”，而这样做的结果是学校所有的辅助雇

员每年都得到最高等级的工资晋级。 但是目前学校的预算已

经不具备在下一个年度再为每一位事务工作人员都提升一级

最高工资的能力了。此外，大学的校长也认为，不对于每一

位秘书人员和勤杂人员提供有效的工作绩效反馈这种惯例并

不是一种正常的情况。因此，他希望罗伯能够对原有的工作

绩效评价系统进行重新审察。10月罗伯向每一位行政管理人

员下发了一份备忘录，要求大家只能将其手下一半的人评为

优秀。这份备忘录立刻得到行政管理人员和秘书勤杂人员的

广泛抵制管理人员害怕其手下人会到私营企业去找更赚钱的

工作；秘书人员认为新的工作绩效评价系统是不公正的，它

剥夺了每一位秘书都能获得最高工资晋升的机会。 罗伯在此

情况下，找到了该校工商管理学院的几位绩效评价方面的专

家，来讨论这个问题。罗伯首先说到了他发现的问题：现有

的工作绩效评价系统早在10年前即该校刚成立时便建立起来



了。而当时的工作绩效评价表格是由秘书委员会设计的。这

种每年一次的工作绩效评价制度几乎一开始就陷入了困境。

因为，管理者对工作绩效标准的解释就大相径庭，同时他们

在填写表格以及对手下进行监督时的负责程度也相差很大。

问题还不仅仅如此，这种工作绩效评价方法的弊端在第一年

年末就已经变得显而易见，每一位秘书的工资提升实际上是

直接与工作绩效评价联系在一起的。由于该校支付给秘书的

工资比私营企业的低，因此，在第一年有些没有拿到优秀也

即没有得到最高工资晋升的秘书一怒而去。从那时起，很多

行政管理人员为了降低离职率，就开始将下属的工资绩效一

律定为优秀。这样可以确保他们得到最高一级的工资晋升。 

几位专家有二位答应考虑这一问题。并在2周后提出如下建议

： 1、原有的评价表格基本上不起说明作用。比如，优秀和

工作质量本身的含义就是不清楚的。结果导致大多数管理者

对每一项评价指标的理解不清楚，也不歧异。他建议换一种

表格。 2、同时，他还建议罗伯撤消其前一个备忘录，因为

强制性地要求将秘书中的一半划为优秀是不公正的。并且，

在考核时最好使用排序法。 3、要想使得所有的管理人员认

真对待工作绩效评价，就必须停止将工作绩效评价结果与工

资晋升联系在一起。至于工资晋升，则不仅仅以工作绩效评

价为基础，还要考虑其他的一些因素，这样，管理人员在对

其手下的工作绩效进行评价时，就不会再犹豫是否要诚实地

对下属人员的实际工作绩效做出评价了。 问题： A、该学校

产生绩效考核方面问题的主要原因是什么？ B、为什么专家

建议使用排序法？其实，关于绩效考核的方法很多，如行为

对照法，行为锚定等级评价法，关键事件法等等较为科学合



理，不容易产生歧异的方法？ C、专家建议绩效考核不与工

资晋升联系在一起。因为绩效评价如果与工资联系在一起容

易造成各行政主管不客观地评价其下属的工作绩效，但是，

如果工资晋升不与绩效考核联在一起，那么，薪酬又该与什

么相联系呢？学校每年的工资晋升该怎样进行呢？ 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 


