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　　摘　要：绩效考核与信任之间存在互动影响关系。绩效考核的政治性导致了员工对领导的不信任，而 组

织内的信任缺乏又会导致绩效考核失去其有效性，影响绩效考核的效果。通过提高绩效考核公平感以及利用

现代绩效考核方法，可改善组织内部的信任关系。
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　　长期以来，组织内信任被认为是组织中最有力

和最有效的管理工具之一［１］，其重要性也已得到众

多研究的证实。有研究表明，信任能够提高员工的

组织公民行为［２］、组织承诺［３］、知识共享［４］和工作绩

效［５］；若员工对组织、对领导不信任，则可能 会 通 过

实施反生产行为来表达内心的不满［６］。可 以 说，如

何提高员工的信任水平是所有管理者共同关心的问

题。然而，当前对引起员工信任的因变量研究多集

中在个体人格特征、领导风格等方面，而从绩效考核

角度对员工信任影响开展的研究并不多。
绩效考核作为人力资源管理的核心模块之一，

一直是工业心理学关注的焦点之一。绩效考核在组

织实践中发 挥 着 重 要 作 用，理 论 研 究 起 步 也 较 早。
从上世纪８０年代以来，理论界对绩效考核的研究更

多放在心理学测量层面，旨在如何避免各种不精确

现象（趋中效应、晕轮效应等），研究成果也主要体现

在各种绩效考核工具上，如３６０度绩效考核、关键事

件法、行为锚定法等。然而，实践中却更关注员工对

绩效考核的反应、接受性以及是否信任等。因此，本
文将研究重点锁定在绩效考核与信任的互动关系以

及信任关系的改善对策方面。
绩效考核与信任之间存在相互影响关系。一方

面，绩效考核会使部分员工产生对组织、领导的不信

任。另一方面，信任是维持组织效能与维系组织生

存的重要影响因素，信任缺失的组织很难做好组织

中的各项管理工作，其中也包括了需要切实沟通与

充分信任环境的绩效考核工作。本文通过分析绩效

考核与信任两者的互动影响关系，提出一些改善组

织信任的对策，从而丰富和发展绩效考核与信任的

理论研究，并对指导管理实践有所裨益。

一、绩效考核与人际信任的概念界定

（一）绩效考核的界定

广义的绩效考核是指管理者与员工之间就目标

与如何实现目标达成共识的基础上，通过激励和帮

助员工取得 优 异 绩 效 从 而 实 现 组 织 目 标 的 管 理 方

法，包括绩效目标制定、绩效评估和绩效反馈三个环

节［７］。狭义的绩效考核就是指绩效评估，即 考 核 者

根据之前制定的标准采用一定的考核方法对员工的

工作绩效进 行 评 价 的 过 程，包 括 考 核 目 的、考 核 内

容，考核主体、考核周期以及考核方式方法等。研究

表明，绩效考核不仅仅是具有心理学测量特征的控

制工具，也是一个包含情景、认知和情感的社会化过

程［８］。完善的 绩 效 考 核 制 度 不 仅 可 以 作 为 处 理 奖

惩、人员配置、薪酬调整、教育培训以及业务改善等



的依据，而且可以激励员工的工作斗志，提高组织士

气，进而改变员工的工作态度和行为，对个人绩效和

组织绩效产生显著影响。
（二）人际信任的界定

不同学者从不同角度都定义过信任。多数学者

倾向于 Ｍａｙｅｒ等（１９９５）做 出 的 定 义，即“信 任 是 基

于一方认为对方会表现出对自己重要的特定行为，
而放弃对对方的监控，把自己的弱点展现给对方的

主观意愿”［９］。信任是一个多维构念，不同的学者认

为信任具有不同的维度。Ｂｕｔｌｅｒ（１９９１）提出通过评

价领导的能力、一致性、公平性、正直性和忠诚等十

种行为来测量员工对领导的信任［１０］。Ｍａｙｅｒ（１９９５）
等在总结以往学者观点的基础上，认为被信任者的

能力、诚信和善意这三个特征会直接影响信任者的

信任水平［９］。
在企业行为的研究领域里，信任可以依照研究

对象的分析层级分为两大类，一类是企业内的信任，
一类是企业间的信任。其中企业内的信任又包括横

向信任和纵向信任：横向信任是指分享同样工作环

境中的同级之间的信任关系，纵向信任是指员工和

直接领导、高层以及企业之间的信任关系［１１］。

二、绩效考核与信任的互动影响关系

（一）绩效考核对组织内信任关系的影响

绩效考核可能会导致员工对领导产生不信任。
究其原因，绩效考核政治性在其中扮演着关键角色。
明兹伯格指出，组织就是一个政治竞技场，而绩效考

核无疑是领导操作政治的有效工具之一。在管理实

践中我们不难发现，很多员工对绩效考核充满了恐

惧、焦虑和挫 折 等 负 面 情 绪［１２］，一 些 员 工 甚 至 对 考

核结果不能反映自己的真实绩效而大失所望。这其

中绩效考核政治性具有不可推卸的责任。所谓绩效

考核政 治 性，是 指 管 理 者 人 为 操 作 绩 效 考 核 的 结

果［１３］，比如领导 在 考 核 时 考 虑 私 人 关 系、组 织 地 位

和资源控制情况，故意扭曲考核结果来达到某种目

的。老好人思想、轮流坐庄、利用绩效考核故意惩罚

员工等考核政治行为在组织中是一种常态。虽然绩

效考核政治性也有积极的作用，但由于人们一般政

治技能不高 而 往 往 会 成 为 绩 效 考 核 政 治 性 的 受 害

者、牺牲品。Ｐｏｏｎ（２００４）研 究 发 现，绩 效 考 核 政 治

性负面影响工作满意度，进而会提高员工的离职意

愿［１４］。Ｃｈａｎｇ（２００９）等也 研 究 指 出，感 知 组 织 政 治

会加剧员工紧张感、降低士气，并最终对离职意愿和

工作绩效产生影响［１５］。
绩效考核政治性之所以会导致员工对领导的不

信任，主要是因为政治性导致员工对资源、行为和环

境缺乏控制感和安全感。在工作中，员工都希望自

己能对相关资源、行为能自主控制，但由于绩效考核

政治性产生的不确定性，容易使员工缺乏安全感与

控制感，认为自己成为他人操作与玩弄的对象，进而

产生焦虑等负面情绪，不信任感就会随之增加。换

言之，正是由于绩效考核政治性促使员工缺乏控制

感和安全感，才最终导致其对领导产生不信任。
（二）组织内信任对绩效考核效果的影响

组织中的信任问题已成为研究的热点。信任是

维持组织效能、促进组织生存的重要因素，员工对直

接领导、同事和高层管理者的信任都会促进工作绩

效、对组织承诺与工作满意度有积极的影响，并且降

低离职意向［１６］。另一方面，信任缺失的组织却很难

做好组织中的各项管理工作，其中也包括了需要切

实沟通与充分信任环境的绩效考核工作，考核者与

被考核者之间的信任关系将会影响员工对绩效考核

的反应和接受性，从而影响绩效考核的效果。
此外，组织内的信任缺失还可能造成某些绩效

考核方法不能取得预期效果。例如，在３６０度考核

中，被考核者对平级考核者、上下级考核者存在互不

信任是普遍存在的，尤其是平级考核者，考核结果有

可能影响到各自利益，很难做到客观公正，从而产生

信任危机，最终只能根据人际关系的好坏决定评分

高低。
由此可见，考核者应该与员工建立彼此信任的

关系。绩效考核是考核者与被考核者相互作用的过

程，两者的关系质量能对员工的考核反应产生积极

影响［１７］。为此，考核者应在考核前与下属建立高质

量的领导成员交换关系，提高员工的信任感，从而增

加员工的考核满意性和接受性，保证绩效考核工作

的有效性。

　　三、基 于 绩 效 考 核 与 信 任 互 动 关 系 的 管

理对策

　　从管理的角度来看，组织实施绩效考核其最终

目的还是希望能提高员工和领导的相互信任程度。
从现实来看，除了绩效考核，也确实很难找到别的有

效的用以控 制、衡 量 和 提 高 员 工 绩 效 的 管 理 策 略。
鉴于此，我们重点分析组织绩效考核应如何进行才

能改善员工对领导的信任。
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要解决这个问题，提高员工的绩效考核体验与

反应至关重要，而这其中又以绩效考核公平感最为

重要。Ｓｍｉｔｈｅｒ（１９９８）指 出，说 到 底，绩 效 考 核 对 公

平或公正 最 为 敏 感［１８］，若 员 工 感 知 考 核 过 程 不 公

平、不公正，任 何 考 核 系 统 都 将 注 定 失 败［１９］。所 谓

绩效考核公平感，是指员工对绩效考核整体的公平

感 知 情 况，是 组 织 公 平 在 绩 效 考 核 情 景 下 的 运

用［２０］。绩效考核公平感包括分配公平、程序公平和

互动公平。分配公平是指员工对真实绩效评定的公

平情况感知，即员工最后的绩效结果是否真实反映

其努力程度；程序公平是指员工对决定评定结果的

程序的公平情况感知，互动公平是指在考核过程中，
员工所受到人际对待的质量，比如领导尊重员工、提
供信息交流和解释等。Ｆｕｌｋ（１９８５）等研究指出，只

有员工感到 绩 效 考 核 公 平 公 正 时 才 会 愿 意 相 信 领

导［２１］。Ｆｏｌｇｅｒ和 Ｋｏｎｏｖｓｋｙ（１９８９）研 究 指 出，绩 效

考核程序公平、分配公平与员工对领导的信任积极

正相关，并 且 程 序 公 平 的 预 测 力 度 要 大 于 分 配 公

平［２２］。Ｈｚｒｔｍａｎｎ和Ｓｌａｐｎｉｃａｒ（２００９）也 指 出，增 加

绩效考核程序公平感可以提高员工的信任水平［２３］。

Ｆｒａｚｉｅｒ（２０１０）等根据社会交换理论也指出，当感 到

组织公平公正，员工也会提高其对组织、对领导的信

任倾向［２４］。鉴于此，在 组 织 绩 效 考 核 过 程 中，领 导

一定要确保绩效考核的结果、程序和互动公平性，并
利用科学的绩效考核方法改善组织内的信任关系。

第一，客观评估员工绩效，全面、真实反 映 其 努

力水平和贡献程度。为了客观、真实评估员工的绩

效，管理者在绩效考核时一定要尽可能采用客观指

标，并采取科学的方法进行量化。对于一些无法获

取客观数据的指标，管理者也要合理分配主客观指

标的权重，全面收集绩效信息，力求做到考核结果不

偏不倚，如实反映员工的努力水平和贡献大小。
第二，允许员工表达自己的意见，确保规则面前

人人平等。程序公平就是确保规则面前人人平等。
提高程序公平需要管理者在考核过程中准时公布考

核程序，尽量让所有员工了解考核的步骤、细则和方

法；促使员工参与考核决策制定过程，允许他们表达

自己的意见和建议并积极倾听；确保每一项考核决

策都是基于事实的判断，而不带有个人色彩、人际关

系成分。
第三，解释并说明相关信息，尊重并关 心 员 工。

管理者不仅在考核过程中要与员工互动、沟通，在考

核结束后还需要提供公平的绩效反馈。对员工不清

楚有疑问的地方，管理者一定要进行沟通、交流、解

释，使员工能为自己讨一个说法，并做到心中有数。
此外，在交流互动过程中，还要尊重、关心员工，肯定

员工的贡献和价值，提高员工的自尊心和“面子”。
第四，利用现代绩效考核方法改善组织内信任

关系。通过对现代绩效考核方法的选择性使用和组

合，避免和抵消各种评估主体偏差效应，使评估结果

尽量公平。如用关键事件法可以避免或者抵消评估

主体的像我效应、晕轮效应、近期效应；采用强迫分

布法或者正态分布法可以避免或者抵消评估主体的

过宽过严效应、趋中效应；目标管理法可以避免相比

效应。此外，团队考核也有助于改善组织内的信任

关系。
第五，组织还应该加强对考核者的培 训。绩 效

考核是考核者操纵的政治工具，考核者的动机、技能

以及偏见都可能对考核的结果产生影响，造成被考

核者的不信任感。因此，组织应在考核方法、考核的

信息处理，以及如何避免趋中效应、晕轮效应、老好

人思想等方面对考核者进行培训，提高考核者的评

估水平，从而增加员工的考核公平感。

四、结语

信任对于组织健康良性运转至关重要，绩效考

核也是提高组织绩效、效率的重要管理工具。本文

分析了绩效考核与信任的互动关系，指出绩效考核

的政治性会导致员工对领导的不信任，而缺失信任

的组织又很难做好需要切实沟通与充分信任环境的

绩效考核工作。最后，本文指出领导在绩效考核过

程中要确保分配、程序和互动公平，并通过现代绩效

考核方法提高员工的绩效考核公平感，以此来改善

员工对领导的信任。
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