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摘  要 从20 世纪 60年代至今，基于行为的绩效评定一直是各类组织的主要绩效评定方法。基于工作结果

的非判断性绩效测量有其难以克服的局限，各种基于工作行为的判断性绩效测量方法相继开发出

来。行为指标的筛选成为研究的主要问题之一。组织公民行为、区分作业绩效与关系绩效等研究，

向基于行为的绩效评定提出了新的问题。 
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绩效评定是人力资源管理中的最棘手的问题之一。它既是人力资源管理的一个必不可少

的重要环节，又因为绩效评定结果的不确定性而导致使用者经常对其持不信任态度，所以

Cascio把绩效评定说成是人力资源管理中的“阿基里斯的脚后跟”（意指绩效评定是人力资

源管理的最薄弱之处）[1]。多年以来，工业与组织心理学家从理论研究和管理实践方面一直

在寻找更有效的绩效评定方法，研究是什么原因导致绩效评定过程中出现的不确定性，如何

才能有效地加以避免。本文将从以下几个部分来介绍有关的文献综述：研究基于行为的绩效

评定方法的意义；绩效行为指标的获得；关于不同作业特征职务的行为评定方式的研究；绩

效行为指标内涵的扩展——组织公民行为（organizational citizenship behavior，OCB）

和关系绩效；喜欢因素对绩效评定影响的研究；绩效评定的实验室研究。 

1 研究基于行为的绩效评定方法的意义 

基于行为的绩效评定方法的研究开始于 20世纪 60年代，经过 20年的研究后，在 80年

代就成为绩效评定方法的主流。至今，仍然是管理实践和理论研究的热点。⋅ 

Cascio把绩效评定定义为对个人或群体与工作有关的优缺点的系统描述[1]。绩效测量主

要分为下述两种类型：非判断性测量和判断性测量[2]。非判断性测量包括生产数据和人事数

据（如事故率、离职率、缺勤次数等）；判断测量侧重于对个体行为的评价。非判断性测量

的重点不是行为，而是行为的结果。显然，在行为和结果之间有某种程度的交叉，但两者在

内涵上是不同的。由于行为的结果常常受到个人控制之外因素的影响（如工作环境、经济形

势等），再者，在许多职务中，根本就没有良好的客观绩效指标，因此，作为绩效标准，它

们通常作用不大。因为绩效评定的目标是评定个人绩效，以控制任职者无法控制因素的影响。

正是由于非判断性测量存在这些缺点，研究者和管理者将绩效评定的重点放到工作绩效的判

断性测量上。判断性测量能够比较有效地观察和评价个体的行为。然而，由于判断性测量依
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赖人来做出判断，容易出现与判断过程相联系的某些判断误差。因此要充分发挥判断性测量

的作用，就必须对那些与工作绩效紧密相关的重要行为进行深入地分析。 

从 20世纪 60年代开始，行为主义心理学家开始对如何增强绩效评定的有效性这一问题

产生兴趣，他们试图寻找和描述与职务有关的员工行为，并且认为这种与职务有关的行为应

该是可被观察、可被定义、可被测量的
[3]
。他们把基于行为的绩效维度定义成与绩效相关的

行为和特征，并且可以通过关键事件技术（critical incident technique, CIT）来获得[4]。并在

70 年代和 80 年代开发出颇具影响的行为测量方法：如行为锚定等级评价法（BARS）和行

为观察量表法（BOS）等方法。这些方法的一个共同的特征是：通过关键事件技术进行职务

分析，从而获得与绩效有关的行为指标，再采用等级评价方法将这些行为指标合成为评价工

具。其中，行为锚定等级评价法被认为比其他的绩效评定工具有更好的和更公平的评定结果，

因为它是把关于特别好或特别差绩效的叙述加以等级化，来建立行为锚定等级体系，并且每

个等级尺度上都附带着相应的关键事件描述。当然，使用行为锚定等级评价法比使用其他的

绩效评价方法要花费更多的时间[5]。 

基于行为的绩效评定在企业的管理实践中有着重要的意义。首先，基于行为的绩效评定

能够尽量客观而准确地描述员工在一个既定时期内对组织的贡献，以及在工作中表现出来的

高效率行为和低效率行为，从而帮助企业判断应当做出何种晋升或工资方面的决策。其次，

基于行为的绩效评定能够给员工提供实质性的反馈，为了提高未来绩效水平，员工需要了解

他在过去工作中的低效率行为有哪些，知道如何去改进。再者，基于行为的绩效评定能帮助

确定培训课程的目标，通过针对行为的培训来帮助员工获得组织所期望的行为。 

评定行为的目的是为了更好地提高那些与绩效有关的行为表现，在此基础上的培训是员

工绩效能够不断提高的重要保证。在 80年代主要的培训理论几乎都是在行为理论的基础上

发展起来的，这些培训理论包括：行为角色模型（Behavioral Role Modeling），基于计算机

的指导，模拟教学法（包括案例研究，角色扮演，无领导小组讨论和商业游戏），以及行为

调节和行为的自我管理[6]。基于行为的绩效评定方法能够寻找到那些组织和职务本身所要求

的行为，这些有效的行为就可以作为员工培训的行为目标。 

2 绩效行为指标的获得 

绩效评定的目标不是区分职务差别，而是区分人的绩效差别，尤其是区分从事同一职务

的人的绩效差别。那么，如何从众多员工行为中筛选出那些能够反映出这种差别的行为指标

就显得尤为重要。行为一致性模型（behavioral consistency models）认为过去的行为是将来

行为的最好的预测源[7]。因此，有效的行为指标往往是由那些对职务及其要求最为熟悉的人

对一些代表好绩效和差绩效的关键事件的行为描述。 

关键事件技术（CIT）是 Flanagan在 1949年《人事评价的一种新途径》（“A new approach 

to evaluating personnel”）一书中提到的方法。通过关键事件技术，可以从行为的角度系统地

观察和描述实际职务的绩效和行为[3]。Cascio认为某一职务的关键事件是指在有效工作和无

效工作之间造成差别的行为，它是由了解职务的观察者对那些与有效工作和无效工作有关的

行为进行报告[1]。关键事件可以通过个体访谈、个体观察和问卷 3种方式来获得。通过任职

者对职务活动的分析，来确定那些导致工作成功和失败的行为，从而形成一个行为列表，再
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让专家从中选出与特定的绩效维度相关的行为。分析者可以通过经验方式或因素分析的统计

方法来归类某些内容相似、彼此相关的行为，从而形成特定的绩效维度。 

行为指标的获得一般通过图 1的流程来实现。通过职务分析获得的行为指标，经过实践

证明有效后，就可以作为绩效标准，再将这些绩效标准合成为绩效评定的工具，进行绩效评

定。 

 

 
图 1 绩效行为指标的筛选 

当运用基于行为的绩效评定方法测量绩效时，应该用足够的维度来完整地覆盖职务的所

有的关键行为。这种基于行为的绩效评定维度直接来源于对职务内容和职务行为的分析。分

析职务内容的目的在于建立工作职责，包括确定完成工作所需的知识、技能和能力，以及当

前的工作环境和条件。分析职务行为的目的在于获得员工履行工作时那些可以被观察、定义

和测量的特定行为，通过熟悉职务的任职者和直接上级来确定与绩效有关的工作事件和所必

须的关键行为。 

3 关于不同作业特征职务的行为评定方式的研究 

从基于行为的绩效评定方法诞生之初，研究者就试图去创造一种最佳的绩效评定工具，

使它能够适用于所有的职务。研究者不断地研究出图表评价法（graphic rating scale）、交替

排序法（alternative ranking method）、配对比较法（paired comparison method）、强制分布法

（forced distribution method）、关键事件法（critical incident method）、行为锚定评价法

（Behaviorally Anchored Rating Scale, BARS）、行为观察法（Behavioral Observed Scale, BOS）

等不同的绩效评定工具，并且比较各种工具的优缺点，进行不断的改进。但是，由于不同职

务的作业特征是不同的，在工作中会体现出不同的关键行为，因此通过职务分析就会获得不

同的绩效评定维度。那么，对于不同的绩效评定维度是否存在着“最佳”的评定方法呢？ 

周智红在一项关于销售员的绩效评定方法的研究中发现，由于销售员职务本身具有上级

和同事无法观察其行为表现的特征，所以对于销售员的部分绩效评定维度而言，采用自评的

迫选量表方法能够得到较为客观的绩效评定结果[8]。 

Conway 发现同事在评定整体绩效时更注重关系绩效，上级在评定整体绩效时更注重作

业绩效[9]。这说明，对关系绩效进行评定时，采用同事评定的方法可能比上级评定更有效；

对作业绩效进行评定时，采用上级评定的方法可能比同事评定更为有效。 

Lee 认为在绩效评定中并不存在“最佳方法”，她建议对于不同作业特征（ task 

characteristics）的职务应该采用不同的评定方式和程序[10]。Guion和 Gibson认为这很可能会

开拓出绩效评定的新时代[11]。Lee认为应该把绩效评定的方式与作业特征相匹配，这样才能

够为评定者提供有关的观察信息，从而提高绩效评定的有效性。她按照职务的手段-结果转

换过程所需知识的程度，把职务分为两种作业特征类型，一种是手段-结果高转换过程的职

务（如记者），一种是手段-结果低转换的职务（如推销员）。对于前一种职务，Lee 建议采

用行为评定的方式，对于后一种职务，应注重对结果的评定。 

职务分析 绩效标准 绩效评定 
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那么，对于同一职务而言，是否也存在类似的现象呢？Binning和 Barrett认为绩效区是

由行为单元和结果单元组成[12]，如图 2所示。结果（如销售额）是组织价值的体现，行为（如

销售技能）则是实现组织价值的手段。所以，不同的结果会通过不同的行为来实现。这就意

味着对某一职务而言，最好的描述绩效的方式是体现出这一职务的行为和结果的关系。通常，

合成效标模型多采用结果来描述绩效指标，而多维效标模型多采用行为来描述绩效指标。因

此，对于同一职务而言，选择绩效评定方式时需要考虑到作业特征间的差异。 

 

 

 

 

 

图 2 绩效的行为——结果模型 

4 绩效行为指标内涵的扩展——OCB 和关系绩效 

由于绩效行为指标主要是通过职务分析的方法来获得，而职务分析所关注的行为都是与

作业特征联系紧密的行为指标，所以，传统的绩效评定中所采用的绩效行为指标大多是与作

业绩效有关的行为指标。到 20世纪 80年代初，Organ等人明确提出了组织公民行为（OCB）

的概念，到 90年代初，Borman和 Motowidlo提出了关系绩效（contextual performance）的

概念，这些研究扩展了绩效行为指标的内涵，把那些职务说明书未明确规定的，但是会对组

织绩效产生重要作用的行为上升到绩效标准的高度，从而使传统的绩效评定由强调“个体—

职位”相匹配的个体层次，向强调“个体-组织”相匹配的组织层次转变。 

Katz和 Kahn主张有效能的组织具有 3种基本行为形态：（1）组织必须吸引并留住员工

于组织系统；（2）确保员工以可信赖方式实现组织特定角色要求；（3）员工必须有创造性与

自发性的行为，其表现超越角色规范。若一个组织仅依规定和规章行事将是一个非常脆弱的

社会系统，组织需要有合作帮助、改善建议、利他行为与其他形态的公民行为。Bateman和

Organ在 1983 年正式将 Katz和 Kahn所提出的第三种组织成员的角色外行为称之为“组织

公民行为”（OCB）。组织公民行为是一种个人绩效的特定形式，它是员工个人对其组织所为

的贡献，它超出了工作说明书规定的范围，通常未为组织另予报偿∗。Podsakoff认为组织公

民行为可以对组织绩效提供 3个方面的贡献：（1）组织公民行为可以减少组织对用于维持目

的的稀缺资源的需要，例如：职工相互间的公民行为可以缓解团队内部的冲突，因此减少了

在管理冲突活动中的时间花费；（2）组织公民行为可以通过制造一个有吸引力的工作环境来

增强组织吸引和保留优秀人才的能力；（3）组织公民行为可以增强组织绩效的稳定性[13]。整

体而言，功能性的组织公民行为将促进组织的效能。 

Organ对 OCB进行了重新的定义，认为它不仅仅是职务外行为，而且是类似于 Borman 

                                                   
∗ 洪振顺（台）．组织公正对组织公民行为影响之研究——信任关系之观点．硕士论文，1998：38-39 

绩效区 

行为单元 结果单元 
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和 Motowidlo 提出的关系绩效[14,15]，OCB 也能够对组织的社会和心理环境提供维持和增强

的作用。从而把组织公民行为和关系绩效的内涵统一了起来。 

Borman和 Motowidlo指出，职务绩效除了包括作业绩效（task performance）以外，还

应该包括关系绩效（contextual performance）[15]。作业绩效是指任职者通过直接的生产活动、

提供材料和服务对组织的技术核心所做的贡献，它主要受任职者的经验、能力以及与工作有

关的知识等因素的影响。关系绩效不是直接的生产和服务活动，而是构成组织的社会、心理

背景的行为，它可以促进其中的作业绩效，从而提高整个组织的有效性，比如自愿承担本不

属于自己职责范围内的工作，帮助同事，并与之合作完成作业活动，它主要受任职者的人格

因素的影响。Borman和 Motowidlo 认为，关系绩效和作业绩效同等重要，两者都是职务绩

效必不可少的组成部分。Van Scotter 和 Motowidlo 将关系绩效细分为敬业精神（ job 

dedication）和人际促进（interpersonal facilitation）[16]。 

Borman和 Motowidlo 进一步区分了作业绩效和关系绩效，认为：（1）作业绩效依不同

职务而变化，而关系绩效在不同职务之间是稳定和类似的；（2）作业绩效是有明确规定的职

务内行为；（3）作业绩效的有效预测源是认知能力，而关系绩效的有效预测源是人格[17]。 

关系绩效的提出，使人们对绩效的结构有了更加清晰的认识，丰富了绩效行为指标的内

涵，但同时也增加了基于行为的绩效评定的难度，因为组织公民行为和关系绩效的评定更容

易受评定者主观因素的影响。社会认知心理学研究发现，人们在进行评价时会受到情境因素

的影响，人能够实用地采取加工策略以适应当时情境的需要[18]。 

从 1993 年至今，尽管在关系绩效的研究领域开展了许多研究，但是在关系绩效概念的

内涵和维度的确定上，一直存在诸多分歧。另外，在跨文化研究方面，也发现不同的文化对

关系绩效的理解也存在差异。 

表 1 中西方在组织公民行为维度上的差异 

Organ （1988） 

西方人的 OCB维度 

Farh，Early，Lin（1997） 

中国人的OCB维度 

公民道德(civic virtue) 

利他(altrusim) 

尽职(conscientiousness) 

运动精神(sportsmanship) 

殷勤有礼(courtesy) 

认同组织(identification with company) 

协助同事(altrusim towards colleagues) 

敬业守法(conscientiousness) 

人际和谐(interpersonal harmony) 

保护公司资源(protecting company resources) 

樊景立在研究中发现 OCB存在文化差异，中国人的“认同组织”、“协助同事”、“敬

业守法”维度与西方人的“公民道德”、“ 利他”、“尽职”维度相似，不同之处在于，

西方人的 OCB维度还包括“运动精神”和“殷勤有礼”，而中国人的 OCB维度中还包括“人

际和谐”和“保护公司资源”[19]。梁开广在研究中发现，中国企业的主管在评价下级的“工
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作表现”时，往往包括了对关系绩效的评价∗。周智红认为，我国组织中目前的绩效评定易

受感情和人际关系等因素的影响，关系绩效往往被赋予更大的权重[20]。 

由于传统的绩效行为指标的获得是来源于职务分析，而职务分析在西方文化背景下所获

得的是作业绩效，而不是关系绩效，那么，在中国的文化背景下，用职务分析的方法是否能

获得关系绩效的指标呢？ 

5 绩效评定的实验室研究 

从 70 年代以来，在绩效评定研究领域，针对录像资料进行分析的研究逐渐多了起来，

并逐渐发展成为一种绩效评定的研究范式。Borman 在一项有关评定准确性培训的研究中，

先为评定者们放映一部关于员工实际工作情况的录像带，然后要求他们对这些员工的工作绩

效做出评定[21]。 

Guion 和 Gibson认为绩效评定中大多数认知方面的研究都有必要在实验室里进行[11]。

这些研究问题包括：（1）评定者对被评定者的喜欢，如何影响绩效评定的准确性。例如：

Cardy和 Dobbins 通过让演员扮演教师的各种角色，再让大学生观看录像后进行评定的方式

来进行实验室研究[22]。（2）群体成员和群体行为上共有的差异不会影响评定过程。例如： 

Feldman等人的研究。（3）延迟性评价会导致更多的晕轮效应，但同时要比观看录像后立即

评价要准确。例如：Murphy和 Balzer等人的研究[22]。（4）以前的绩效水平会对当前的绩效

评定产生影响，并且后来的绩效水平会对前期的绩效印象产生偏差。Hakel对实验室研究绩

效评定持肯定态度，但是他认为这么好的研究方法并未给实际应用带来可行的研究结果。这

一见解推动了关于实验室研究概化推广的研究进程[23]。 

由此可见，采用录像分析的实验室研究范式能够帮助人们更深刻地理解绩效评定过程。

不过，Murphy和 Balzer等人采用的演员模拟教师的授课过程的研究范式还仅限于个体层次，

无法观察到职务之间的协作关系，也无法对多种职务间的异同进行横向比较，并且研究成本

较高，录像资料准备的周期较长[22]。 
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Abstract：Behavior-based performance appraisal has focused in the research on performance 

appraisal since the 1960’s. There are some invincible limitations in nonjudgmental measures based 

on job outcome, so different kinds of behavior-based judgment measures have been successively 

developed. Selection of behavior items has become the central issue of the approach. Studies such 

as organizational citizenship behavior, differentiation of task performance and contextual 

performance has put forward new issues to behavior-based performance appraisal. 

Key words ： critical incident technique, organizational citizenship behavior, contextual 

performance, task performance. 


