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1摘  要2 通过浙江图书馆的改革实践总结出图书馆员工考核方法, 即一套基本考核程序; 两个考核内容: 共性内容、

个性内容; 三种计算方法: 积分法、比较法、加权法; 四个考核原则 : 以规章制度为准绳、以实施细则为补充、以实际绩

效为重点、以日常考核为抓手。并指出考核还要注重规章制度的科学性和建立必要的反馈机制。
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  深化分配制度改革, 首先要实现的就是对员工工作进

行科学、有效的考核。由于直接涉及到员工的切身利益,

又缺乏切实可行的标准, 这项工作给管理者带来的困难可

想而知, 并且直接影响图书馆事业改革的进展。因此, 制

定配套的考核制度, 设计可行的考核方案 , 规范有效的考

核程序, 已成为图书馆通过深化改革 , 提升服务水平的一

个需要突破的重点。

1  图书馆员工考核工作的基本原则

11 1  以规章制度为准绳

健全的规章制度应该作为进行员工考核工作的基本准

绳。通常情况下, 只要规章制度到位, 而员工又能够严格

按照规章制度来规范自己的行为, 单位的工作质量和服务

对象的要求之间, 就不会有太大的差距。而现在我们经常

看到的情况是, 规章制度制定的很完整或比较完整, 但往

往束之高阁。其中, 有制度本身的一些缺陷, 比如, 对员

工上岗行为做了比较明确的规定, 却没有明确相应的奖罚。

但更重要的原因, 是执行中缺乏对规章制度在的宣传、引

导、运用和监督。以至员工在日常工作中, 对规章制度印

象不深或不以为然。要改变这种状况 , 必须在考核工作中

更严格地对照规章制度, 做到有章必循。以此来强化员工

遵章守则的意识。只有这样, 规章制度才能发挥效力, 考

核工作才能达到不断提高员工基本素养的目的。

11 2  以实施细则为补充

随着图书馆事业的发展, 公共图书馆所承担的社会职

能也在不断拓展和延伸, 由于分工的细化和内容的差别,

用统一的尺度去进行考核, 往往不可能覆盖所有部门的岗

位要求。在这种情况下, 大的制度原则上应该由单位统一

制定, 比如 / 关于各部门年度任务的考核规定0、 / 关于员

工行为规范的考核0、/ 关于员工出勤考核0、/ 图书馆奖罚

(加分、减分) 原则0 等等。而实施细则可以由各部门根据

单位的制度结合本部门实际岗位情况予以分解和制定。比

如, / 咨询岗位考核细则0、/ 采访岗位考核细则0、/ 水电工

岗位考核细则0 等等。

11 3  以实际绩效为重点

这是考核的关键节点。图书馆所有工作都是围绕服务

工作展开的, 因此, 考核制度的建立应该紧紧围绕服务工

作的数量和质量来展开。比如, 读者对文献的利用率、对

借阅过程中员工服务能力和质量的评价以及参与各项活动

时的满意度、认同感、归属感等等。特别要指出的是, 读

者的接待量也是重要的考核点, 但是, 由于读者的需求在

层次上有很大差别, 有时, 还取决于图书馆的硬件环境。

因此, 读者的接待量是个相对的概念, 图书、报刊借阅部、

读者活动等部门会比较关注读者的接待量及参加活动的人

数 (如讲座听众、展览观众等) , 而古籍、地方文献等部门

会更多的把重心放在服务的系统性和深度上。

11 4  以日常考核为抓手

考核工作分为日常考核、月度考核和年度考核。一般

情况下, 对部门而言, 月度考核是年度考核的基础。而要

有效地掌握和控制员工的行为, 激励员工的工作热情, 就

要重视和强化对员工的日常考核。真正要让一个团队能保

持积极向上的工作状态, 就必须在部门内形成公平、公正、

奖罚分明的工作环境, 这种环境的形成, 除部门主任本身

应具有较好的品德外, 还有赖于对员工日常表现的记录和

评价数据的积累与比较。因此, 中层干部 (部门主任) 一

定要把对员工的日常考核作为自己的主要工作之一来对待,

认真作好日常考核记录, 并及时和员工进行沟通。

2  图书馆员工考核工作的基本内容

由于分工的细化和内容的差别以及岗位要求的不同,

对不同岗位的考核内容也就不同。在馆部统一制定整体考

核原则框架下, 部门必须根据单位的考核制度为本部门的

每一类岗位 / 量身定做0 考核实施细则。做到管理者和工

作人员考前心中有数, 考时有理有据, 考后心服口服。

21 1  员工考核的共性内容

图书馆工作岗位一般分窗口工作 (如流通部 ) 岗位、
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基础业务 (如采编部、网络保障部) 岗位和行政后勤 (如

财务部、物业管理部) 岗位, 共三个层面。共性的考核内

容主要是: 工作态度、工作能力两个方面。工作态度主要

包括服务态度、劳动纪律、服务对象的评价、表扬或投诉;

工作能力主要包括服务专业知识和技能的掌握与运用、沟

通能力、应变能力, 等等。

21 2  员工考核的个性内容

主要表现在工作业绩上。不同的岗位应该有不同的业

绩要求, 包括完成工作任务的质量和数量、工作创新、工

作和服务对象的满意度等等。试以浙江图书馆基础、业务、

行政后勤三个层面中抽选的一些岗位为例加以说明:

采编部图书采访岗位: 中文图书采购量 80 种/人/天;

外文图书采购量 16 种/人/天; 采编部中文图书标引与编目

岗位: 50 种/人/天; 中文图书馆藏处理 (查重、套录、取

号与馆藏项) 岗位: 100 种/人/天。允许差错率 5%以内。

图书流通部办证岗位: 办理借书证 (含续证) 80 张/天

/人, 读者满意率在 90%以上; 中外文借还书岗位 : 每位读

者借还书时间 ( 5 本 ) 不超过 11 5 分钟, 读者满意率在

90%以上; 参考咨询岗位: 回答读者一般性咨询不少于 10

条/天/人, 完成专题咨询不少于 30 个/年/人, 完成专题咨

询分析报告不少于 3 篇/年/人, 读者满意率在 90%以上。

地方文献部文献开发、研究岗位: 业务调研和专项分

析研究年度调研报告、论文各一篇/年/人; 提供解答专业

咨询, 指导文献利用成果或证明材料 40 项/年/人。文献征

集 200) 250 种/年/人, 并按规定保证文献质量。读者服务

工作认真负责, 无投诉。

物业管理部电气维修岗位: 每天巡检次数不少于 2 次,

并有完整的巡检记录; 接到维修任务 , 馆内响应时间不超

过 20 分钟, 分馆响应时间不超过 50 分钟; 一般维修应在

当天修复, 如因配件不能到达或维修难度较大, 不能当天

完成的, 需有临时替代设备和应急方案, 并向服务对象说

明, 同时作出修复时间和质量承诺。服务对象满意率在

95%以上。

财务部综合会计岗位: 输入记帐凭证及时率 100% , 输

入科目准确率 95% 以上, 库存现金盘点准确率 100% , 服

务对象满意率在 95%以上。

共性和个性内容都是考核的主要指标, 缺一不可。

事先, 我们应该尽可能设置量化指标。工作数量比较

明确的, 就直接设置工作数量指标; 工作数量难以确定的,

可以换个角度, 设置工作完成的质量指标, 比如响应时间、

完成时间、准确率、满意度等等。

所有考核指标都应配有分值, 有些难以把握的指标,

可以设置一定的分值弹性区间, 但弹性区间不宜过大。

3  图书馆员工考核工作的基本方法

31 1  积分法在考核中的运用

将岗位考核内容逐项分解成分值后, 对照考核制度原

则与实施细则, 对员工每月的工作态度、工作能力、工作

业绩等方面进行日常考核, 并作好奖励、受罚、加分、减

分的详细记录, 得出该员工的月度积分并在年末产生全年

的总积分。总分可以做多种设置。一般以 1000 分为宜。

31 2  比较学在考核中的运用

很多情况下, 考核制度与实施细则无法涵盖职工的所

有表现, 但落实到绩效评估时, 依然需要分出前后名次。

在这种情况下, 比较学的运用尤为重要。比如: 同样完成

任务的比质量, 同样质量的比超额; 出勤、服务的自觉性、

主动性、工作配合的默契性等等, 都是很有效的比较点,

只要管理者工作到位, 是可以在考核中通过比较来产生让

员工心服口服的评定结果的。

31 3  加权法在考核中的运用

年终考核时, 可以从三个角度 (层面) 来设置评定分

值, 即部门员工、部门主任、分管领导。他们各自所占评

定比重一般为 35%、45%、20% 。根据部门员工的基本素

质、部门主任的公正度和公信度、分管领导深入部门的程

度等等, 评定比重可以做调整。施行方案的初始阶段, 员

工对打分方法的认识和把握可能会比较模糊, 此时, 评定

比重可适当降低, 然后逐步提高; 有些单位领导职数少,

分管面宽, 无法有很多时间深入部门, 评分的比重就应该

相应缩小。

在整个评定过程中, 部门主任始终处于考核工作成败

的关键位置。因此, 单位对部门主任的考核内容中, 部门

主任的公正度、公信度应该成为重要指标之一。

4  图书馆员工工作考核的基本程序

41 1  积分的确定与公布

由部门考核小组汇总部门内每一位员工全年在工作态

度、工作能力、工作业绩等方面的月考核记录 (包括奖励、

处罚和加分、减分记录) , 计算出每一位员工全年总积分和

排名。

组织部门员工开会, 交流个人年终总结。由部门主任

作部门考核情况和相关说明, 并公布本部门每位员工的全

年总积分及排名情况。在这个环节中, 要特别注意把员工

的咨询和提问视为考核工作的必经过程。通过公开告知,

解答疑问, 各自认可, 互相知晓等环节, 以取得大部分员

工对个人全年总积分及排名的认同。

41 2  三层面打分

在部门会议充分讨论的基础上, 由部门员工、部门主

任、分管领导开始对部门每位员工进行打分。内容依然是

工作态度、工作能力、工作业绩三个方面, 具体细项可以

由部门设计。可采用百分制。先计算出部门员工对每位员

工打出的平均分, 然后和部门主任、分管领导所打分数进

行加权计算, 得出最后分数和排名。计算工作可以由部门

主任和员工代表当场共同完成。

在计算部门员工对每位员工互相打分的平均分时, 考
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虑到部门内部不可避免的亲疏好恶必须先去掉最高分和最

低分。

部门主任对部门每位员工进行打分前, 须与部门考核

小组成员充分讨论, 使自己的评价更好地与民意相结合。

打分时, 原则上不能背离该员工在全年考核总积分时的排

名。

分管领导在对部门每位员工进行打分的同时, 应承担

整个考核评分过程的督导职能。

41 3  公示和兑现绩效分配

将最后得出分数和排名进行公示, 并由人事管理部复

核、评价。如没有实质性异议, 交馆考核领导小组审定后,

就可以按照馆部下达给部门的分配 (主要为绩效工资) 级

差比例和额度, 落实具体分配方案。

考核结果除在绩效分配上得到体现外, 还可以作为评

优评先、职称推荐、岗位聘任、出国培训的重要依据。

5  相关问题的思考

考核是一个系统工程, 甚至与图书馆文化氛围有关。

如果把考核比作 / 执法0, 那么有直接关系的是立法 (规章

制度) 和反馈 (对 / 立法0、 /执法0 的修订, 员工意见处

理等)。其间, 有些问题有待探讨:

51 1  规章制度的科学性

既然规章制度是考核的依据, 那么规章制度是否能够

平衡各方利益就显得尤为重要。这就要求规章制度的设置

具有科学性, 具体体现在时效性、合理性、完整性和可操

作性上。一般情况下, 规章制度的建立和完善是逐步演进

的, 有一个较长的历史区间。随着时间的推移, 很多内容

和要求都会发生变化。因此, 在一项重大改革出台前, 必

须将原有的规章制度加以梳理, 并和新出台的政策之间进

行无缝衔接。此时, 对原有的规章制度的修改和废止都是

无可厚非的; 规章制度 (包括考核制度) 的合理性是大多

数被管理者能够接受的基本条件, 而规章制度的完整性,

实际上则成为考核过程得以顺利操作的重要支撑。

51 2  反馈机制的必要性

为什么需要 / 反馈0 ? 当然是规章制度需要不断完善和

与时俱进, 但同时也是给员工一个宣泄情绪和鸣不平的机

会, 甚至也提供了一个监督 (包括考核过程) 中层是否公

平、公正、公开的渠道。部门主任的工作责任感、公正性

和制度本身设置的科学性, 都会得到一次真实的检验。很

多情况下, 馆部领导、中层干部、员工之间的信息 , 常常

是不对称的。此时, 考核的反馈过程就成为非常重要的沟

通平台。很多误会、曲解都能够通过反馈得以解决。有时

反馈过程甚至会比较激烈, 但能让员工有所感悟、有所思

考, 能够认清事实、分清是非, 能够厘清价值取向。

51 3  管理者对考核工作认识的重要性

对于事业单位的考核工作, 不少管理者觉得, 考核科

目虽然很多, 但最后体现在分配上, 优劣几无差别。由于

工作量大, 又 / 不管用0 , 有时甚至 / 吃力不讨好0。不如

想点新招, 搞些 / 创新0、 / 亮点0 更吸引眼球。由此, 对

考核工作的认识一直难以到位。由于缺乏日常考核依据的

积累, 管理者对员工的评价就不具备说服力, 有时, 甚至

连年终的评先工作都难以顺利进行。我们不排除 / 创新0

和 / 亮点0 的作用, 但笔者认为, 积极向上的组织氛围和

良好的激励环境才是一个公益性文化事业单位得以持续发

展的根本所在, 离开这个基础, 即便有 / 创新0 和 / 亮点0

也无法实施。而这种组织氛围和激励环境的形成, 在现有

体制下, 除进行思想政治和职业教育外, 认真做好考核工

作是不可或缺的重要环节。这是每一个管理者必须有的认

识, 也是每一个管理者义不容辞的责任。
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Abstract: Troug h the practice of reform in Zh ejiang Library, the author sum s up th e library s taf f as sessment m ethods. Nam ely, a set of basic

examinat ion pr ocedures; tw o apprais al content : common content , pers on aliz ed content ; three kinds of calcu lat ion m ethods: in tegral meth od,
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scient ific nature of ru les and regulat ions and establish the n ecessary feedback m ech anism.
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