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　　摘 　要 :由于宽厚性错误和严厉性错误、光环错误等的存在 ,使得简单地比较不同部门员工的绩效考核存

在不公平性。可采用二次调整法对企业不同部门的员工考核结果进行处理 ,即用部门平均分和部门得分进行

调整 ,从而使不同部门的考核结果具有横向可比性 ,为企业员工的全员绩效比较提供了统一的评价标尺。
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Abstract: Because of the existence of generous error, severe error and corona error, simp ly comparison of the

performance of the emp loyees in different departments is unfair. Double adjusting method can be used to deal with

the exam ination results of the emp loyees in different departments, and average scores and department scores can be

used to adjust the scores of the emp loyees so that exam ination results of different departments can be horizontally

compared. Thus, universal evaluation standard is p rovided for all emp loyees of the enterp rises.
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　　知识经济时代 ,企业间竞争的关键在于人的竞

争 ,如何有效发挥员工的积极性 ,提高员工的绩效

水平 ,是企业员工绩效考核、人事任免、升迁的最终

目的 [ 1 ]。基于此 ,越来越多的学者对我国企业员工

绩效管理理论进行专门研究。但目前我国大多数

企业员工的绩效考核方式比较单一 ,一般由上级主

管部门制定一些简单的量化指标 [ 2 ] ,按照上述指

标 ,由各部门负责人根据平时对员工的印象 ,再结

合其工作成绩 ,粗略地给出评估结果 ,并以此作为

员工加、减薪和升、降级的基本依据。这种考核方
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法的不足之处在于考核是在同一部门进行的 ,不同

部门之间的考核标准不一样 ,考核结果也就无从比

较 ,就不能保证考核结果的客观公正性。这样不同

部门之间的员工就会产生不公平的感觉 ,也不利于

员工之间的公平竞争 ,从而降低工作的积极性 ,不

利于企业的长远发展和整体市场竞争力的提高。

为避免上述弊端 ,实现员工之间的公平竞争和

考核 ,提高员工的工作积极性 ,就有必要对普通员

工考核结果进行不同部门之间的横向比较。但进

行跨部门比较排名要面对的一个难题就是不同部

门员工绩效评估结果之间的不可比性 ,因为不同部

门由于打分宽严标准不一样 ,可能出现甲部门的最

后一名比乙部门的第一名更优秀的情况。如何克

服这个问题 ,并且将员工排名结果与本部门工作业

绩进行挂钩 ,促使员工在强化竞争的同时保持协作

精神 ,是构建员工横向比较排名系统的出发点。

一、现有研究成果的局限性

经过笔者对相关文献的认真研究、分析 ,发现

目前的文献更多的是关注造成员工绩效横向不可

比的局部原因 ,给出的相关对策在不同程度上具有

相对的局限性。如吴忧在《如何保证绩效考评与价

值分配的公平性 》一文中 ,就如何尽量将绩效考核

中出现的趋中趋势、偏松或偏紧、分布误差等现象

减少到最低程度进行了研究 ,提出“成绩矩阵 ”和

“相对排名 ”的方法 ,对绩效成绩进行审核和纠

偏 [ 3 ]。但是该方法的提出是基于“某一部门绩效

好 ,则部门员工绩效水平也较高 ;而某一部门绩效

低 ,则该部门员工绩效水平也较低 ”的假设 ,无法解

决因为评委打分宽松或严厉而造成部门绩效得分

与实际绩效产生偏差现象 ,同时还造成了部门绩效

得分较低的单位内个别优秀员工绩效得不到组织

承认的缺憾。吴冬华、张勇在《如何让绩效考核更

有效 》一文中 ,通过对员工绩效考核存在的“两个缺

陷 ”进行分析 ,采用引入“两个系数 ”的方法 ,重点

解决了企业部分部门领导因为怕自己部门员工“吃

亏”而普遍给其高分现象 [ 4 ]
,使员工考核得分具有横

向比较性 ;但其没有就该方法对一些打分较为公正部

门的员工业绩调整后造成的偏差进行分析。王璐在

《组织绩效 VS个人绩效的冲突与平衡》一文中 ,探讨

了如何解决因组织绩效的差异而导致员工绩效考核

结果与实际绩效不一致的问题 [ 5 ] ,但没有给出具体、

定量的、可操作性的应对措施。上述文献中都涉及不

同部门员工因考核方法、考核者以及员工所在部门绩

效的差异而导致绩效考核结果失真 ,进而不同部门员

工考核结果无法横向比较的问题 ,但都有一定的局

限性。

基于上述研究文献的局限性 ,结合笔者在企业

的实际工作经验 ,通过对企业不同部门员工考核结

果无法直接横向比较的原因进行分析 ,设计了一套

二次调整得分排名法。该方法以员工绩效结果偏

差原因为理论假设 ,对企业各个部门员工的考核结

果通过定量化二次系数调整处理 ,使之具有可比

性 ,以实现企业员工的横向比较排名 ,达到考核公

平、提高员工绩效的目的。

二、二次调整法的原理与假设

我们知道 ,考核结果的效度和信度不仅取决于

完善、科学的考评工具和体系 ,同时也取决于考核

执行者。在实际操作中 ,即使我们的考评体系设计

得再完美和客观公正 ,如果绩效评估体系不能克服

由于执行者的问题而带来的误差 ,则依然不能做到

客观公正地对员工业绩进行评估。在这个问题上 ,

我们首先要了解绩效评估体系执行者影响评估公

平性的原因在于两个方面 :一方面是执行者个人道

德问题 ,这一点我们暂且不论 ;另一方面在于不同执

行者性格上和认识上的差异所带来的错误 ,主要体现

在宽厚性错误和严厉性错误、光环错误、趋中性错误、

隐含人格错误、近因性错误等几种情形假设。

而二次调整法正是基于宽厚性错误和严厉性

错误、光环错误的假设 ,对考核结果进行修正。所

谓宽厚性错误和严厉性错误假设是指 :当考评者的

性格属于仁慈宽厚型的时 ,就会普遍打出相对于被

考评者实际表现偏高的分数 ;反过来 ,当考评者的

性格属于严厉苛刻型的时 ,就会普遍打出相对于被

考评者实际表现偏低的分数。两相简单比较 ,不公

平的现象就会产生。光环错误假设是指 :当评估者

对一个员工的总体印象以一个具体特点诸如智慧

或容貌为基础时 ,就会发生光环效应。例如 ,当一

位评估者对一位员工印象特别深刻时 ,他可能忽视

该员工的某些缺点而给出不应有的高分 ;相反 ,当

评估者认为某位员工智力平平时 ,则可能忽视该员

工在其他方面的优秀表现而给出不应有的低分。

二次调整得分排名法主要是借助数学工具 ,对

各个部门的原始考核结果进行两次系数调整 ,主要

为了解决不同部门得分不具有可比性的问题。该
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方法对不同部门的得分结果给出两个大的假设 (以

考评者的性格误差为依据 ) : (1)原始得分普遍偏高

的部门是因为打分相对宽松 ,而原始得分普遍偏低

的部门则是因为打分相对较严 ; ( 2)员工工作表现

与部门业绩之间存在一致性关系 ,即如果某部门内

员工表现都很优秀 ,则该部门的整体业绩也应当很

好 ,从而部门领导的业绩得分相应很高。

设该企业共有 N 个部门 ,其中第 i个部门第 j

个员工的原始得分为 D ij ,部门 i的平均分为 X i , Ei

为部门 i领导的业绩得分值 ,则该员工二次调整后

得分 �D ij的计算公式如下 :

�D ij =D ij ×(100 /X i ) ×{ ( Ei ︱Em in ) i = 1、2、3⋯N }

其中 , (100 / X i )为一次调整比例 , { ( Ei ︱Em in ) i

= 1、2、3⋯N }为二次调整比例。

通过两次调整公式 ,我们可以看出该方法的主

要思想 :一次调整的作用是 ,以第一大假设为基础 ,

将原始得分普遍偏高的部门员工分数调低 ,而将原

始得分普遍偏低的部门员工分数调高 ,借此克服由

于该假设成立而导致的打分不公 ;二次调整是以第

二大假设为基础 ,主要目的是克服可能由于第一大

假设不成立而导致第一次调整不合理问题 ,从而最

终使全员得分又回归到公平线上来。

三、应用举例

为便于理解 ,我们可以通过一个算例来加以说

明。假设某单位有三个部门 ,各个部门的员工考核

结果如下表 1所示 ,这里同时借助表 1完成该企业

的员工全员横向比较排名计算过程。

表 1　某企业的员工绩效考核结果二次调整后的全员横向比较排名表

部门 姓名
原始
得分

部门
平均分

一次调整比例
一次调整
后得分

部门
得分

二次调
整比例

二次调
整后得分

调整后
排名

甲

甲 01

甲 02

甲 03

甲 04

85

76

70

61

73 100 /73 = 1. 370

116. 45

104. 12

95. 90

83. 57

82

82 /77

= 1. 065

124. 0

110. 9

102. 1

89. 0

1

6

9

11

乙
乙 01

乙 02

乙 03

99

96

93

96 100 /96 = 1. 042

103. 16

100. 03

96. 91

86
86 /77

= 1. 117

115. 2

111. 7

108. 2

3

5

7

丙

丙 01

丙 02

丙 03

丙 04

丙 05

100

96

89

76

65

85. 2 100 /85. 2 = 1. 174

117. 40

112. 70

104. 49

89. 22

76. 31

77
77 /77

= 1. 00

117. 4

112. 7

104. 5

89. 2

76. 3

2

4

8

10

12

　　注 :表中部门得分采用部门领导年终考核中关键业绩得分

四、结论

二次调整法考虑了由于考核人员的严厉程度

不同、不同部门的考核标准的差异等因素带来的影

响 ,使得这些外在的因素影响尽量最小化 ,保证了

员工考核结果的公平、公正和科学性 ,为评价不同

部门的员工绩效提供了一把标尺和依据 ,实现了员

工之间的公平竞争。但是 ,我们也应该看到 ,员工

绩效考核作为企业薪酬管理和绩效管理的重要构

成部分 ,受到内外部多种因素的影响。二次调整法

仅仅是针对宽厚性错误和严厉性错误、光环错误这

些考核误差 ,也有局限性 ,比较适用于岗位工作相

似或者工作成果比较容易量化的员工间的调整 ,而

不适用于岗位之间差别大的员工之间 ,比如汽车行

业的一线操作工和研发人员之间不宜全员对比。
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