
自测 1：激励性工作设计

管理者倾向于把员工的低绩效归因于低动机。也就是说，当员工没有达

到期望的绩效水平时，管理者往往会认为责任在于员工努力不够。管理者一

般相信如果工作努力一点，他们就能做得更好。因此，他们认为这个经验对

自己的员工也是适用的，而无论这些员工的职位和环境如何。这种问题诊断

的错误在于将解决方法简单化了。研究表明，我们需要超越对于不良行为的

“低绩效等同于低动机和低承诺”的简单解释。为了避免简单化的、信息不

全的工作绩效问题诊断，管理者需要一个模型或者框架从而了解他们的探询

过程。众多组织学专家将工作绩效的决定因素总结如下：

绩效=能力×动机（努力）

其中：能力=才智×培训×资源动机=愿望×承诺

请以你目前的（或最近的）工作情形为基础对下列陈述作出回答。

评估尺度：1-非常不同意；2-不同意；3-无所谓；4-同意；5-非常同意。

1.我和我的主管对于我的绩效质量意见相同。

2.我觉得我接受了足够的培训，可以完成我现在的工作任务。

3.我相信，我具有的技能和能力能够与我的工作职责很好地匹配。

4.我相信，我拥有把工作做好的足够资源和储备。

5.我了解老板的期望，并且总的来说觉得它们是现实的。

6.我相信报酬是基于绩效公正地分配的。

7.如果我干得很好，那么我可以获得的报酬和机会对我个人而言是诱人的。

8.我的主管认为，我并没有尽我所能去完成工作，我对此并不同意。

9.如果经过更多的培训，我可以干得更出色。

10.我认为我的工作对于我的能力水平而言太难了。

11.我认为我的工作绩效由于缺乏供应和资源而受到阻碍。

12.我认为老板的期望是不明确、不现实的。

13.我认为老板在分配报酬时会偏心。

14.我并没有发现高绩效者可获得的报酬和机会很有吸引力。



评分要点：

第一步：在下面的横线上填上你的得分。

正常评分：填入你的答案数字；

反向评分：用 6减去你的答案数字，填入结果。

项目 得分 项目 得分

1. 反向 8. 正常

2. 反向 9. 正常

3. 反向 10. 正常

4. 反向 11. 正常

5. 反向 12. 正常

6. 反向 13. 正常

7. 反向 14. 正常

第二步：根据绩效问题的类型将你的得分相加。得分超过 7 的问题是高绩

效的障碍。总分超过 50 表明存在明显的和广泛的动机缺失。

总得分表

绩效问题的类型 项目的得分 两个项目的总分

知觉 1. 8.

培训 2. 9.

资质 3. 10，

资源 4. 11.

期望 5. 12.

激励物 6. 13.

奖励的突出性 7. 14.

总分

对比数据（N=5000 名学生）

平均值：29.94 分前 25%：36 分或以上 25%~50%：30~35 分 50%~75%：24~29

分后 25%：23 分或以下。



自测 2：理想与现实中的绩效管理体系对比

下面的表格对理想的绩效管理体系应当具备的关键特征进行了总结，其内容

与我们在第“理想绩效体系”讨论的相一致。请仔细思考一下你所了解的某个组

织的绩效管理体系，这个绩效管理体系可以是你目前所在组织之中的，也可以是

你此前不久还在的组织之中的。如果你实在没有这方面的信息，也可以去找一个

正在工作的朋友或熟人，通过他们来搜集其组织中的绩效管理体系的相关信息。

请在下表中的“是或者否”一列中标明，这个组织的绩效管理体系在每一项特征

上是符合的（填写“是”），还是不符合的（填写“否”）。在有些情况下，可能会

涉及某些特征表现出来的程度问题，这时可能需要你在“注释”一栏中填写一些

额外的信息。

接下来，请准备一份简短的报告说明以下几个方面的问题：

第一，在表中所列的这 14 个关键特征中，有多少个出现在你正在评价的组

织的绩效管理体系之中？

第二，请找出在你评价的组织的绩效管理体系中根本就不存在或很少出现的

两个关键特征，并说明缺乏这两个方面的特征将会给绩效管理体系的有效性带来

怎样的影响。

第三，请找出在你评价的组织的绩效管理体系中明显具备的某个关键特征。

请说明，这一特征对该组织的绩效管理体系的有效性会产生何种影响。

第四，请找出你评价的组织的绩效管理体系与理想的绩效管理体系之间存在

差距最大的特征。为了使当前的绩效管理体系与理想的绩效管理体系在这一特征

上更好地吻合，应当采取哪些措施？谁应该负责完成这些任务，以使当前组织的

绩效管理体系在这一特征上也变成“理想”的？



理想的绩效管理体系特征表

特征 是或否 定义 注释

战略一致性 个人目标、部门目标与组织目标相一致

环境一致性

绩效管理体系要与组织文化和组织规范保持一

致

绩效管理体系要与组织所在的民族和国家文化

和规范保持一致

完整性

所有的员工都需要接受绩效评价

绩效评价涵盖整个绩效审查周期

承担所有的主要工作职责都要接受评价

无论对优良绩效还是不良绩效都应当提供反馈

实用性

可用性强

容易使用

利用其进行决策的人接受这套体系

这套体系的收益大于成本

有意义性

每一种工作职责的绩效标准和评价内容都是重

要的而且是相关的

只对员工具有控制能力的工作职责进行衡量和

评价

绩效评价定期举行并且时机恰当

这套体系能够为评价者提供持续性的技能开发

绩效评价结果被用于重要的管理决策

明确具体性

这套体系能够给员工提供详细的指导，让他们

知道组织对他们的期望是什么，同时他们在多

大程度上达到了组织的这些期望

绩效辨别性

这套体系应当能够识别出有效和无效的行为和

结果，因此也能够识别出具有各种不同绩效水

平的员工

可靠性 绩效衡量指标是一致的



绩效衡量指标是没有偏差的

有效性

在绩效衡量指标中包含了所有的关键绩效内容

绩效衡量指标没有遗漏任何重要的绩效内容

绩效衡量指标中不能包含员工不可控的因素

可接受性

和公平性

员工认为绩效评价结果以及根据绩效评价结果

确定的报酬是公平的（分配公平）

员工认为决定绩效评价等级以及后来的报酬的

程序是公平的（程序公平）

员工认为在设计和实施绩效管理体系时自己受

到对待的方式是公平的（人际公平）

员工认为绩效管理体系中自己得到的信息和解

释是公平的（信息公平）

参与性

在举行绩效评价会议之前，首先从员工那里收

集他们的个人绩效信息

员工通常对如何衡量自己的绩效提供建议，以

参与到绩效管理体系的创建过程中

开放性

经常对绩效进行评价，同时持续性地提供绩效

反馈

绩效评价会议是一个双向沟通过程，而不是一

个管理者直接将信息传递给员工的单向过程

绩效标准是清晰的，并且持续性地传递给员工

绩效沟通是以事实为依据的、公开的、坦诚的

可纠正性

绩效体系中应当有一个申诉程序，以使员工可

以通过这个程序对不公平或不正确的决定提出

质疑

标准化
绩效评价对于不同的人以及在不同的时间里是

具有一致性的

伦理性
管理者在进行绩效评价时必须抛开其个人好恶

员工的隐私应当得到尊重



自测 3：填写员工绩效评价表

员工绩效评价表

员工姓名：

所属部门：

就职日期：

绩效评价日期：

等级评价：请对员工在以下几种要素上的情况进行评价：

未能达到

期望要求

达到大部分

期望要求

达到期望

要求

达到期望要求

并略有超越

大大超过

期望要求

灵活性 1 2 3 4 5

团队合作 1 2 3 4 5

口头沟通 1 2 3 4 5

书面沟通 1 2 3 4 5

主动性 1 2 3 4 5

决策能力 1 2 3 4 5

工作知识 1 2 3 4 5

工作质量 1 2 3 4 5

生产率 1 2 3 4 5

总分：

绩效等级 绩效描述 加薪

不令人满意

(0～15 分)
没有达到本职位的职责要求。需纳入个人绩效改进计划。 无

需要改进

(16～31 分)

达到了主要工作职责的要求,但是没有能够充分履行所有工

作职责。在各种工作任务之间的绩效水平不一致。
1%～2%

完成工作要求

(32～37 分)

达到了所有关键职责的要求。绩效自始至终都能够达到既定

标准的要求。
3%～4%

超额完成工作要求

(38～48 分)

不仅能够达到关键职责的要求,而且能够承担和完成更多的

职责。一贯是一位高绩效者。
4%～5%

大大超过工作要求

(49～55 分)

在所有领域中远远超过工作职责的要求,掌管主要工作项目。

始终保持高水平的绩效,并且是本职位上的专家。
5%～6%

注：表中所列出的上升百分比仅供参考。



员工的优势或擅长的领域：

需要开发的领域：

与工作职责和开发领域相关的来年工作目标：

员工本人的评论（可选项）：

员工签字： 日期：

评价者签字： 日期：


