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中国情境下的绩效考核政治行为结构研究

张光进

摘　要：以考核者会故意扭曲评价结果为着眼点的绩效考核政治研究，为认识考核偏差提供了新的视野，

然而国内关于绩效考核政治行为结构这一基础性研究的缺失成为该领域继续深入探究的瓶颈。质性和量化相

结合的分析表明：绩效考核政治行为与特定的文化情境密切关联，中国的绩效考核政治行为由４１个条目构

成，抬高型评价远多于贬低型评价；其二阶因素结构包含公私兼顾型高评、伪善自私型高评、损人利己型低

评和为公恶人型低评４个二阶因子以及９个一阶因子。这一研究发现首次实证支持了操控评级行为———评价

者动机两维四象限的理论模型，从对评价者影响的角度拓展了对绩效考核政治行为的三维认识，也为进一步

研究其形成机理和影响效应提供了测量工具。
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一、引　言

长期以来，大量的文献在假定考核者公正无私的前提下来研究评价者的无意识偏差行为，但绩

效考核结果不准确仍然是人力资源管理的一大困境［１］［２］［３］［４］。受组织政治理论的启发，学者Ｌｏｎｇｅ－
ｎｅｃｋｅｒ首先摆脱原有假设的禁锢，通过对５５个经理的访谈发现，评价者远非传统假定的那样没有

私心和偏见，这些经理们承认他们在绩效评估过程中可能会根据情况故意歪曲下属的评估结果，由

此，指代这一现象的绩效考核政治便引起了学界的重视［５］。既然政治是绩效考核不可避免的内容，
那么这些政治行为有哪些类型？都是自私自利的吗？起因是什么？又会产生什么样的影响？我们又

该如何对其进行趋利避害的治理呢？Ｌｏｎｇｅｎｅｃｋｅｒ的追随者对此类问题进行了一些探讨［６］［７］［８］［９］［１０］，
这些研究为全面理解考核行为和效果打开了另一扇窗户。

中国是一个注重关系、人情、面子，讲求中庸之道，权力距离大、习惯 “选边站队”的社

会［１１］［１２］［１３］，评价者由于人际因素故意操纵考核结果的情况可能会更为普遍。学者吴铮等［１］、陈云

云等［４］的调查也基本证实了这一点。从这个意义上说，研究我国的绩效考核政治行为有更大的理论

价值及实践意义，遗憾的是，我国在这方面的研究才刚刚起步。更值得注意的是，陈云云等［４］的初

步研究发现，我国的绩效考核政治行为内容与西方有明显的差异，缺少适用于我国情境的绩效考核

政治量表成为本土在该领域研究的一大障碍。顺应张一弛［４］教授的建议，本文将深入挖掘我国情境
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下绩效考核政治行为的内容，并尝试开发一套测度量表，为绩效考核政治测量，以及进一步研究其

前置原因、影响效应和治理策略提供可操作化的工具。

二、文献回顾

在Ｌｏｎｇｅｎｅｃｋｅｒ［５］首次以论文形式发表绩效考核政治大量存在的调查成果之后，为了深入研究

该现象，学者们首先探讨了绩效考核政治行为的定义与测量。
（一）绩效考核政治行为的定义
文献回顾表明，Ｌｏｎｇｅｎｅｃｋｅｒ等对绩效考核政治行为的定义被广为引用，他们认为绩效考核政

治行为是指评估者在绩效考核过程中，考虑了一些与绩效无关的因素，为了达到特定目的而故意扭

曲考核结果的评价行为［１４］。它与传统的观点，即评估者无意识认知偏差导致考核结果不准确的本

质区别在于，前者是有意识的高评或者低评被考核者；后者则是由于认知偏差，无意识地给出了不

客观的考核结果。从Ｌｏｎｇｅｎｅｃｋｅｒ等的经典定义可以看出，这是从评估者行为的角度来界定绩效考

核政治。受组织政治研究和政治技能研究的影响，有学者认为这种定义忽略了被考核者、同事等其

他主体在绩效考核过程中的政治意图和行为。例如，Ｄｈｉｍａｎ等认为，绩效考核政治是考核者、同

事以及被考核者为实现自利目的而操纵绩效考核的行为［９］。Ｄｈｉｍａｎ等关于绩效考核政治的定义和

经典定义相比，主要区别是其考虑了考核者之外其他主体的政治行为，不可否认有一定的合理性。
但由于绩效考核行为往往是指评估者的行为，上级主管也是最常见的评估者，在考核过程中也常常

起决定作用，所以绝大多数文献讨论的绩效考核政治行为一般都指向了上级考核者，而没有涉及其

他主体在考核过程中施加的政治影响，故Ｌｏｎｇｅｎｅｃｋｅｒ等的定义被广泛采纳［４］［６］［７］［１５］。
（二）绩效考核政治行为的结构与测量
绩效考核政治行为在定义基本明确之后，学者们开始探索它的结构和测量问题以便于开展更精

细的实证研究。

Ｌｏｎｇｅｎｅｃｋｅｒ通过对高层管理者的访谈，根据对考核结果被抬高或贬低的划分提出了两种类型

的绩效考核政治行为［５］，此观点在后续研究中被部分学者引用［１］［１６］。除了从考核结果偏离实际绩效

的视角进行考察外，Ｌｏｎｇｅｎｅｃｋｅｒ等增加了评估者动机这一维度，提出了一个操控评级行为和评估

者动机两维四象限的绩效考核政治行为模型［１７］，为后续研究绩效考核政治提供了重要启示。遗憾

的是，这项研究并没有被验证，也没有提供相应的测度量表，仅停留在理论分析层面。
在Ｌｏｎｇｅｎｅｃｋｅｒ等定性研究的基础上［５］［１６］［１７］，Ｔｚｉｎｅｒ等［６］从绩效评估政治行为内容的视角，首

次开发了绩效评估政治性考虑量表 （ＰＣＰＡＱ），该量表一共有２５个项目，因子分析的结果发现

ＰＣＰＡＱ是单维结构。
与Ｔｚｉｎｅｒ等［６］的研究发现有重大不同的是Ｐｏｏｎ的一项研究［７］。Ｐｏｏｎ选择并修订了ＰＣＰＡＱ中

的１５个项目，因子分析发现绩效评估政治可以划分为 “激励动机”和 “个人偏见及惩罚动机”两

个维度，其中激励性动机反映了绩效评级操控的目的在于维持员工的工作积极性，而偏见和惩罚性

动机涉及偏袒、歧视以及惩罚。Ｐｏｏｎ的研究显然不是从Ｔｚｉｎｅｒ等［６］的考察政治行为内容的视角切

入，而是受Ｌｏｎｇｅｎｅｃｋｅｒ等［１７］的启发，从动机的视角来认识绩效考核政治的维度结构，这无疑是

研究的一大推进。但问题是Ｐｏｏｎ［７］的量表是从Ｔｚｉｎｅｒ等［６］开发的量表中选择一小部分项目修订而

成的，只能概括考核者动机的小部分关键信息，从这个意义上说，也就存在没有穷尽绩效考核政治

维度的可能。
除了上述单维度和二维度的研究发现之外，Ｄｈｉｍａｎ等基于其绩效考核政治多元主体的定义，

开发了包括１４个题目的绩效考核政治性感知量表 （ＡＰＡＰ）［１０］，该量表涵盖三个维度，分别是评价
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者政治、同事政治，以及薪资和晋升政治。由于Ｄｈｉｍａｎ等［１０］与前述Ｔｚｉｎｅｒ等［６］考虑的绩效评价

主体范围不同，故量表存在差异也就不难理解。总体来说，提及绩效评价政治行为就立即联想到考

核者的行为更符合人们的惯常思维；此外，ＡＰＡＰ量表三个维度的划分视角，既有评价主体，又有

行为客体，多重的分类视角导致三个维度缺乏互斥性，这些原因导致了Ｄｈｉｍａｎ等的量表被引用非

常有限。
国内学者陈云云和张一弛在绩效考核政治测量方面做了基础性的研究工作［４］，他们对Ｔｚｉｎｅｒ

等［６］发展的ＰＣＰＡＱ量表在中国情境下做了一次测试，结果发现ＰＣＰＡＱ 并不是单因子结构，而且

缺少相应的稳定性；随后，两位学者通过内容分析法对中国情境下绩效评估政治行为的概念范围进

行了探索性研究，结果显示一共有３３个类目，和ＰＣＰＡＱ题项相比，其中有１８个类目是中国独有

的。值得注意的是，国外学者在研究绩效考核政治行为的构念和测量工具时，没有区分被评价者是

个体还是部门，而陈云云和张一弛的研究则对被评价者做了明确区分；此外，他们的研究方法也不

相同。我国学者赵书松［１８］在研究员工的知识共享行为时，根据研究需要借鉴了Ｐｏｏｎ［７］的二因子结

构思想，从陈云云等［４］的研究成果中摘录了八个条目编制了绩效考核政治调查量表并检验了问卷质

量，虽然研究结果验证了这８题项量表包含激励和惩罚两个维度，但题项却并非来自Ｐｏｏｎ的量

表［７］，也并未说明陈云云等［４］的研究成果中其他二十五个条目为什么未被选取，这二十五个条目是

否包含其他成分有待进一步分析。正如张一弛教授所言，当前这项研究还没有形成正式量表，也没

有经过严格的效度和信度检验，在未来的研究工作中，应开发中国情境下的绩效评估政治量表，以

便组织可以测度绩效考核中的政治程度，更好的分析其前因和后果，从而指导绩效考核实践［４］。

三、研究过程与结果

本研究主要按照学者 Ｈｉｎｋｉｎ［１９］［２０］、汪纯孝等［２１］论述的量表编制方法，通过构建调查题项库，
对调查题项进行筛选和结构探索形成正式调查问卷，对正式调查问卷进行信度和效度检验形成最终

量表。
（一）绩效考核政治量表题项库的构成
本部分主要是通过文献研究、开放式问卷调查、对访谈案例的内容分析，收集反映绩效考核政

治行为的描述条目，通过合并同类项、编码、频率统计后形成调查题项库。

１．文献研究得到的题项。鉴于中西方文化的差异，以及陈云云等探索性研究的证据［４］，国外

文献的题项仅作为后文中比较研究的参考，我国背景下的绩效考核政治行为题项没有直接从中选

取。国内学者关于绩效考核政治的研究以卿涛等［１５］、周浩等［２２］、吴铮等［１］、黄钟仪［２３］、李方晖

等［２４］、陈云云等［４］、罗华等［２５］、赵书松［１８］、汪洪艳等［２６］、赵君等［２７］为代表，其中陈云云等的研

究由于调查范围广、分析过程细致、研究内容集中，其精炼的描述条目几乎涵盖了其他成果所提到

的各种行为表现，对绩效考核政治测量题项收集极具价值［４］。本研究从文献渠道收集的调查题项主

要来自陈云云等的３３个条目［４］，只是将其中西方共有的第１４项、中国特有的第１６项舍弃未用，
原因在于这两项描述无法分清是高评还是低评行为，而根据绩效考核政治的定义，扭曲的考核结果

应属于高评或者低评的一种，由此文献研究得到３１个调查题项，见附录。

２．开放式问卷调查得到的题项。为了全面收集绩效考核政治行为描述条目，笔者在文献研究

的同时，进行了开放式问卷调查。从故意扭曲的考核结果与真实绩效水平的偏离情况看，包括高评

或者低评两种情况。为了让评价者比较容易的进入问卷填答情境，我们在问卷中因此分设了两大类

政治行为，并且每类政治行为各罗列了３个典型的描述以启发填答者，请填答者尽可能多地不重复

罗列自己所见所闻所感的高评或者低评行为。
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开放式问卷填答者要求有评估下属的经历，项目组利用现场发放、邮寄发放和电子邮件三种方

式共回收１０３份有效的开放式调查问卷，其中男性占６３％，女性占３７％；高层管理者占７．８％，中

层管理者占２６．２％，基层管理者占６６％；来自政府机关、事业单位、企业和社会组织的分别占

１３．６％、１８．４％、５９．２％和８．８％；平均年龄３５岁；平均工作年限１０．７年。
对于收集的开放式调查问卷，笔者和两位研究助手依次完成了四项工作。首先，各自对每份问卷

罗列的描述条目进行独立判断，包括对条目语义确切的识别和条目同类项合并，即语义清晰的予以原

样保留，语义完全不明确的予以舍弃，语义基本明确但表达不当的予以修正表述；一份问卷中有重复

罗列的条目予以合并。然后，三位分析者对独自判断后的每一份问卷集中在一起比对判断结果，对每

份问卷罗列的每个条目有两位及以上判断一致或者讨论后达成一致的予以保留，三人始终各持己见者

予以舍弃。接着，对每份问卷保留下来的条目进行编码，即所有问卷中同一条目设定一个代码。最

后，对这些保留的条目被填答者罗列的次数进行统计，保留被提及频率超过２０％的条目。
通过该环节共得到４１个绩效考核政治行为条目，和文献研究得到的条目比较发现有３０个条目

是相同的，文献研究得到的条目中只有１个与其不同，这也从一个侧面说明陈云云等［４］研究成果的

重要性。开放式问卷调查获得的４１个条目和文献研究得到的条目的异同见附录。

３．访谈得到的题项。在问卷调查方式中，由于研究者无法和填答者面对面的交流，造成研究

者难以完全把握填答信息的原意，这样可能造成绩效考核政治行为描述条目收集不够全面。基于

此，笔者在进行问卷调查的同时，也选择有对下属绩效评价经历的管理者进行了深度访谈，请其就

所见所闻所感的绩效考核政治行为事件进行陈述。在访谈中，笔者除了关注事件里的评价行为是高

评还是低评外，还会询问评价者做出这种行为背后的考虑或者出发点，这样把出发点和对应的行为

连接起来，就成为一条完整的绩效考核政治行为条目。
研究小组共成功访谈了３２位中高层管理人员，他们来自政府、事业单位、企业和社会组织的

分别有５、６、１８和３人，每个访谈用时大概在４０分钟左右，访谈结束后以每个访谈对象为单位编

写了相关访谈案例，并对这些访谈案例进行了内容分析。具体而言，首先，由作者和两位助手各自

找出每个案例材料中包括的绩效考核政治行为描述并罗列出来，要求同一案例材料中的条目不能重

复罗列，后面案例材料中的条目如在前面案例材料中出现过就尽可能用前面的条目表述。后续分析

工作中的三人条目梳理结果比对、条目编码以及频数统计均与对开放式问卷调查处理的方法相同。
通过访谈得到３７个绩效考核政治行为条目，其中和文献研究得到的条目比较，结果发现有２８

个条目是相同的，文献研究得到的条目中有３个与其不同，这再次证明陈云云等［４］研究成果的意

义。访谈得到的行为条目和开放式问卷调查得到的条目相比，有２７项是相同的，有１０项是开放式

问卷没有的，这也体现了本次访谈研究对于条目补充的价值。访谈获得的３７个条目以及和文献研

究、开放式问卷调查得到的条目的异同见附录。至此，本研究通过文献分析、开放式问卷调查和深

度访谈共得到５１个绩效考核政治行为条目，较好地保证了最终量表内容的全面性。
（二）预试问卷调查题项的筛选和结构探索
上述５１个绩效考核政治行为条目是否合适，笔者开展了预调查，进一步运用量化为主的方法

做了筛选，在筛选基础上探索了剩余题项的结构。
预调查通过现场发放、邮寄和电子邮件方式发放问卷６４８份，回收有效问卷５３４份，有效回收

率８２．４％。被调查者都是有评价下属绩效经历的管理者，其中男性占６０．７％，女性占３９．３％；来

自国家机关、事业单位、企业和社会组织的分别占１２．８％、１７．８％、６２％和７．４％；高层管理者、
中层管理者、基层管理者分别占６．５％、２５．９％、６７．６％；平均年龄３８岁；平均工作年限９．３年。

１．预试问卷题项的筛选。标准差法筛选。题项的标准差大，说明该题项能够鉴别个体反应的

差异，在此理念下，剔除标准差低于０．５的项目［２８］（Ｐ８０）。预试问卷经检验，有５个题项的标准差小
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于０．５予以删除，见附录。

项目总体相关法筛选。根据Ｃｈｕｒｃｈｉｌｌ建议，凡是项目总体相关系数小于０．３且删除该测项后

Ｃｒｏｎｂａｃｈｓ　ａ值会增加的测项都应删除［２９］。按照此标准，预试问卷经检验，有１个题项予以舍弃，

见附录。

探索性因子分析法筛选。在上述基础上，本文利用探索性因子分析对量表项目作进一步筛选，

按照 “Ｋａｉｓｅｒ准则”［３０］，把特征值大于１作为选取因子的标准；剔除那些因子载荷量绝对值都小于

０．５或者都大于０．５但在各因子上的载荷量相近的项目［３１］。预试问卷经分析，有４个题项予以删

除，见附录。

通过上述三种方法最终剔除掉１０个题项，其中，陈云云等［４］的３１个条目的保留率为９０．３％，

访谈得到的３７个条目的保留率为８６．５％，开放式问卷调查得到的４１个条目保留率为８５．４％。可

以看出，三种渠道得到的题项中，绝大部分得以保留，从某种程度上说，题项库的质量较高。

２．预试问卷题项结构探索。在上述题项筛选基础上，对剩余的４１个题项的结构维度进行探索

性因子分析 （如表１、表２所示）。

表１　绩效考核政治行为预试量表的ＫＭＯ值和ＢＴＳ值

ＫＭＯ值 ０．８３４

巴特立特球型检验 卡方值 （χ
２） ６　１２７．８４５

自由度 （ｄｆ） ８２０

显著度 （ｓｉｇ） ＜０．００１

表１中的因子分析条件显示，ＫＭＯ系数为０．８３４，表明样本非常充足；Ｂａｒｔｌｅｔｔ球型检验达到

显著水平，说明各因子组成项目的关联性较高，适合做因子分析［３２］（Ｐ５０６）。

从表２中各题项的因子载荷可以看出，４１个项目自动负荷在九个因子上；抽取的九个因子解

释了总变异的６２．９％，解释力较好；每个因子的题项数在３－７个之间，题项内因子最高载荷为

０．８７３，最低载荷为０．５３４，因子结构比较清晰。

考察九个因子对应的项目表述，因子Ｆ１包括七个项目 （题项１－７），这七个题项所包含的内

容主要是为避免被评价者的对抗，维护和谐的工作氛围而抬高评价结果，因此命名为 “维持和谐型

高评”。因子Ｆ２包括七个项目 （题项８－１４），这七个项目主要是激励下属努力工作而给超出实际

绩效的评价，故命名为 “工作促进型高评”。因子Ｆ３包括六个项目 （题项１５－２０），这六个项目主

要描述了评价者因和被评价者比较亲近而给予关照性评价，因此命名为 “惠顾亲信型高评”。因子

Ｆ４包括五个项目 （题项２１－２５），这五个项目主要反映了评价者因能从被评价者那里得到好处而给

予回报性质的评价，故命名为 “交易主导型高评”。因子Ｆ５包括四个项目 （题项２６－２９），这四个

项目主要是评价者通过给员工打高分让自己在外人面前显得领导有方，因此命名为 “粉饰形象型高

评”。因子Ｆ６包括三个项目 （题项３０－３２），这三个项目主要反映了评价者为了自己或者圈内人的

利益而贬低他人，故命名为 “打压对手型低评”。因子Ｆ７包括三个项目 （题项３３－３５），这三个项

目主要是评价者因为下属行为对自己不利而在绩效评价时给予的过渡惩罚，因此命名为 “挟私报复

型低评”。因子Ｆ８包括三个项目 （题项３６－３８），这三个项目主要反映了评价者处于对下属或者组

织负责而主动给了警示性评价，故命名为 “偏离矫正型低评”。因子Ｆ９包括三个项目 （题项３９－
４１），这三个项目主要是评价者被组织或者外部环境所迫给下属以较低评价，因此命名为 “组织迫

使型低评”。
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表２　绩效考核政治行为预试量表的ＥＦＡ结果

项目编号
因子载荷

Ｆ１ Ｆ２ Ｆ３ Ｆ４ Ｆ５ Ｆ６ Ｆ７ Ｆ８ Ｆ９

１　 ０．８７３　 ０．２１２ －０．１２１ －０．０２５　 ０．０７２ －０．０９６ －０．１２１ －０．０８２　 ０．０１１
２　 ０．８５４　 ０．２６２　 ０．０１２ －０．０４９－０．２３ －０．１６１ －０．１１５　 ０．１１６　 ０．１１３
３　 ０．７８２　 ０．２１３ －０．０３３　 ０．１８６－０．１１２　 ０．０６１ －０．０８４　 ０．１０３　 ０．１０７
４　 ０．７３３　 ０．１４８ －０．０５６ －０．０１５　 ０．２１７ －０．２１２　 ０．０４６　 ０．１３１－０．０５６
５　 ０．６９１　 ０．１３１　 ０．０７３ －０．０６１　 ０．０９ －０．１２１　 ０．１２１ －０．０７９　 ０．１０４
６　 ０．６７６　 ０．１３４ －０．１８３　 ０．００２－０．１４５　 ０．０７２ －０．１１２　 ０．０９５　 ０．０８８
７　 ０．６１４　 ０．１４５ －０．１０２ －０．１２１　 ０．０２６ －０．２０３ －０．１３３　 ０．１０６　 ０．１１４
８　 ０．２４６　 ０．８５６ －０．０２５ －０．０２　 ０．１２５　 ０．０３６ －０．１５６　 ０．１０４　 ０．０８６
９　 ０．２３４　 ０．８２３ －０．１８９ －０．０４６　 ０．０９５ －０．１８５ －０．１０３ －０．０２４　 ０．１１５
１０　 ０．２５７　 ０．８０５ －０．０２５ －０．０７１　 ０．０６８ －０．２２８ －０．１４３　 ０．１３５－０．０８８
１１　 ０．２３９　 ０．７４４ －０．０４９ －０．１０８－０．１９４　 ０．０１６　 ０．０５７　 ０．１０４　 ０．０９５
１２　 ０．１５７　 ０．６６９ －０．１８６　 ０．０３６－０．１５１ －０．１０１ －０．１５６ －０．０６８　 ０．０８２
１３　 ０．２６１　 ０．６２４　 ０．０１５ －０．０８５－０．０８２ －０．１１６ －０．１４１　 ０．０７４　 ０．１０２
１４ －０．０４４　 ０．５８３　 ０．０９３　 ０．０２８　 ０．１１６ －０．０９３ －０．１３４　 ０．１１１－０．０８４
１５ －０．１４９ －０．０６３　 ０．８０１　 ０．０９ －０．０１６　 ０．１２１　 ０．０９６ －０．１２１　 ０．０７２
１６　 ０．１１８ －０．１６１　 ０．７６１　 ０．１７１－０．０１　 ０．２０９　 ０．２２５　 ０．０４２－０．１４１
１７ －０．１７１ －０．１２８　 ０．７３２　 ０．０５５－０．１１６　 ０．０３９　 ０．１２５ －０．０９１　 ０．１１２
１８　 ０．１４５　 ０．０５６　 ０．６７４　 ０．０８４－０．０９６　 ０．０８２ －０．０９５ －０．１０３　 ０．０５５
１９　 ０．０３５ －０．０３７　 ０．６１９　 ０．０１３　 ０．１６１　 ０．１１６　 ０．１６８　 ０．０６１－０．１５７
２０　 ０．１０９　 ０．０９　 ０．５７４　 ０．０８７－０．０６１　 ０．１９３　 ０．１９４　 ０．０７４　 ０．０５９
２１ －０．１３３ －０．０２６　 ０．０５９　 ０．８２１－０．０２５ －０．０５９　 ０．１５１ －０．１０８－０．０６５
２２ －０．１３４　 ０．０６６　 ０．１８３　 ０．７７３－０．１２９　 ０．１８３　 ０．２３１ －０．１３１　 ０．０９２
２３　 ０．０４５ －０．１４　 ０．２３４　 ０．７３４－０．０２５　 ０．２３４ －０．０８２　 ０．０６３　 ０．０２９
２４ －０．１６８ －０．１５１　 ０．２１７　 ０．７１５－０．０４９　 ０．２１７　 ０．１１６ －０．１０３　 ０．０８３
２５　 ０．０２１　 ０．０１３　 ０．１１２　 ０．６４３－０．１３６　 ０．０９１　 ０．１９３ －０．１４３　 ０．１０２
２６　 ０．２１５　 ０．０８７ －０．１０３　 ０．１８３　 ０．８２７　 ０．０８２　 ０．２１７　 ０．０５２　 ０．０９３
２７ －０．１３１　 ０．１６６　 ０．０４２　 ０．０８７　 ０．７４１　 ０．１１６ －０．０９ －０．１０６　 ０．０４３
２８ －０．１４２　 ０．０８　 ０．００５　 ０．０５６　 ０．６９４　 ０．１９３　 ０．１４５　 ０．０４２　 ０．１０８
２９　 ０．１２４　 ０．１３１　 ０．１４５　 ０．１２４　 ０．５８１　 ０．１２８　 ０．１６７ －０．１０４　 ０．０９１
３０ －０．０４２ －０．１５６ －０．１２１　 ０．０３１　 ０．０７５　 ０．７６１　 ０．１９４　 ０．０３６　 ０．１０３
３１　 ０．０８１　 ０．０５２ －０．１１２　 ０．０７９　 ０．０８２　 ０．７３２　 ０．１５１　 ０．０８５　 ０．０８４
３２ －０．１５７ －０．１０９ －０．１３３　 ０．１８５　 ０．１１６　 ０．６７４　 ０．２３１ －０．０５８　 ０．０６７
３３ －０．０６３ －０．１０９ －０．１８６　 ０．０９　 ０．１９３　 ０．２６２　 ０．７２４ －０．０６６－０．０４３
３４ －０．１６１ －０．０３５　 ０．０３３　 ０．１４５　 ０．０３１　 ０．２４３　 ０．６９５　 ０．１０１　 ０．１１５
３５ －０．１２８ －０．１５３ －０．１０２　 ０．０２６　 ０．０７９　 ０．１３２　 ０．５６８　 ０．１１６－０．０２６
３６　 ０．１７３　 ０．０８７　 ０．１４５ －０．０６１　 ０．０８４ －０．０６１ －０．１２５　 ０．７４３　 ０．１５９
３７　 ０．１６９　 ０．１６６　 ０．０２６　 ０．００２－０．０４４　 ０．１０２　 ０．１４９　 ０．６３７　 ０．２０７
３８　 ０．２３７　 ０．０８４　 ０．０３９ －０．１２１－０．１２１ －０．１２１　 ０．１８６　 ０．６１１　 ０．１８４
３９ －０．１８３ －０．０１　 ０．０９　 ０．０３６　 ０．１４３　 ０．０５５ －０．２１５　 ０．１４８　 ０．６４１
４０ －０．１４１ －０．１１６　 ０．１３２　 ０．０８５　 ０．０８１　 ０．０８４　 ０．０６５　 ０．１３１　 ０．５５２
４１ －０．１２８ －０．０９３　 ０．０５５　 ０．０２８　 ０．０７９ －０．０４４　 ０．１２１　 ０．２６８　 ０．５３４

旋 特征值 ４．８１３　 ４．３３０ 　３．４０２ 　３．０３３　 ２．５２８ 　２．３５８ 　２．１７２ 　１．７５４　 １．３９１
转 方差贡献率（％） １１．７　 １０．６　 ８．３　 ７．４　 ６．２　 ５．８　 ５．３　 ４．３　 ３．４
后 累计方差贡献率（％） ２２．３　 ３０．６　 ３８．０　 ４４．２　 ４９．９　 ５５．２　 ５９．５　 ６２．９

　　注：各题项编号对应的题项表述见附录。
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（三）正式量表的效度和信度检验
绩效考核政治行为正式量表经上述探索性因子分析得到的九因子结构，是否稳定且能被验证

呢？九因子结构是否相对更接近实际呢？作者接着再次进行了问卷调查并进行了验证性因子分析。

调查方式和前次预试问卷调查方式类同，发放问卷５５１份，回收有效问卷４２６份，有效回收率

７７．４％。被调查者都是有评价下属绩效经历的管理者，其中男性占６２．７％，女性占３７．３％；来自

国家机关、事业单位、企业和社会组织的分别占１３．４％、１５．７％、６３．６％和７．３％；高层管理者、

中层管理者、基层管理者分别占７．３％、３３．６％、５９．２％；平均年龄３９岁；平均工作年限１０年。

对于正式调查收集的数据，本文的验证性因子分析比较了一维模型、高评－低评二维模型、九

维模型的拟合指数，之所以考虑二维模型，是因为绩效考核政治行为要么是高评，要么是低评被评

价对象，这两种行为类型在收集整理题项库的工作中已经予以区分。三个备择模型的验证性因子分

析结果如表３所示。

表３　一阶模型验证性因子分析

拟合指数 χ
２

χ
２／ｄｆ　 ＲＭＳＥＡ　 ＴＬＩ　 ＮＦＩ　 ＣＦＩ　 ＰＮＦＩ　 ＰＣＦＩ

一维模型 ４　３２０．３３４　 ５．５４６　 ０．１０３　 ０．６７５　 ０．６４８　 ０．６９１　 ０．６１６　 ０．６５７
高评－低评两维模型２　４２９．６９４　 ３．１２３　 ０．０７１　 ０．８４８　 ０．８０２　 ０．８５６　 ０．７６１　 ０．８１２

九维模型 １　８３９．９９８　 ２．３６２　 ０．０５７　 ０．９０３　 ０．８５０　 ０．９０７　 ０．８０８　 ０．８６２

根据学者侯杰泰等［３３］（Ｐ１５５－１６１）推荐的验证性因子分析指标取值范围，从表３可以看出，九维模

型的绝对拟合指标、相对拟合指标以及简约拟合指标比其他两个模型都更加理想，九维模型的拟合

指数虽然不是非常理想，但大多数指数处于可接受的范围。

在对九维模型整体拟合指标考察的基础上，笔者进一步分析了九维模型的汇聚效度、信度和区

分效度。汇聚效度主要考察了题项在因子上标准化载荷系数和每个因子的平均变异抽取量ＡＶＥ的

值，从表４和表７可以看出，这两项指标的值均大于０．５， 表明相关题项较好的聚合到了对应的因

子上。信度主要考察了组合信度ＣＲ值和传统的Ｃｒｏｎｂａｃｈｓα系数，从表４可以看出，各维度的

ＣＲ值均大于０．６， Ｃｒｏｎｂａｃｈｓα系数在０．７５以上，信度良好。区分效度除了考察备择模型中九维

表４　一阶九维度模型的信度和区分效度检验

Ｆ１ Ｆ２ Ｆ３ Ｆ４ Ｆ５ Ｆ６ Ｆ７ Ｆ８ Ｆ９

Ｆ１维持和谐 ０．８２０

Ｆ２工作促进 ０．５７２　 ０．７６５

Ｆ３惠顾亲信 ０．１２４　 ０．１４３　 ０．７３７

Ｆ４交易主导 ０．１４１　 ０．１３５　 ０．６２４　 ０．７５２

Ｆ５粉饰形象 ０．２１２　 ０．１７３　 ０．５３２　 ０．５２４　 ０．７３７

Ｆ６打压对手 －０．１５３ －０．２０４　 ０．２３４　 ０．１８９　 ０．１８７　 ０．７４１

Ｆ７挟私报复 －０．１４８ －０．２２３　 ０．２０７　 ０．１９４　 ０．１７１　 ０．５７４　 ０．７２５

Ｆ８偏离矫正 ０．１３４　 ０．１１２ －０．１１８ －０．１１８ －０．０９８　 ０．１０２　 ０．１２４　 ０．７１９

Ｆ９组织迫使 ０．１１７　 ０．１３１ －０．１３６ －０．１４３ －０．１２６　 ０．０８７　 ０．１３１　 ０．５５３　 ０．７１６

ＡＶＥ值 ０．６７２　 ０．５８５　 ０．５４４　 ０．５６５　 ０．５４３　 ０．５４８　 ０．５２５　 ０．５１６　 ０．５１３

Ｃｒｏｎｂａｃｈｓα ０．９３２　 ０．９０６　 ０．８７３　 ０．８６４　 ０．８２２　 ０．７８４　 ０．７６５　 ０．７６１　 ０．７５７

ＣＲ值 ０．９３４　 ０．９０７　 ０．８７６　 ０．８６５　 ０．８２４　 ０．７８４　 ０．７６８　 ０．７６１　 ０．７５９

　　注：对角线上的值是各因子ＡＶＥ的平方根。此外，每两个变量交叉点的数据为相关系数。
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模型的整体拟合指数外，还分析了各因子平均变异抽取量ＡＶＥ的平方根以及各因子之间的相关系

数，前文的表３显示，九维模型相对而言是所考察的一阶模型中拟合指数最理想的，和一维模型以

及二维模型相比，每次改进的△χ
２ 都非常显著，且绝大多数拟合指标可以接受，从这个角度看，

４１个题项基本可以分为九个维度；九维模型各因子平均变异抽取量ＡＶＥ的平方根以及各因子间的

相关系数见表４，从表４可以看出，各因子平均变异抽取量 ＡＶＥ的平方根大于其两两之间的相关

系数，这也表明，九个维度有较好的区分［３１］。
值得注意的是，虽然九维模型在上述效度和信度检验中表明可以被接受，但从表４也可以发

现，九个因子中部分因子之间的相关系数是比较高的，例如Ｆ１维持和谐高评与Ｆ２工作促进高评

之间相关系数为０．５７２，Ｆ３惠顾亲信高评、Ｆ４交易主导高评与Ｆ５粉饰形象高评之间相关系数为

０．６２４、０．５３２和０．５２４，Ｆ６打压对手低评与Ｆ７挟私报复低评之间相关系数为０．５７４，Ｆ８偏离矫正

低评与Ｆ９组织迫使低评之间相关系数为０．５５３。把这些相关系数较高的因子关联起来，考察它们

包含的题项所属的政治行为类别，初步可以发现，Ｆ１与Ｆ２都属于高评，且评价目的都含有为组织

利益的考虑；虽然Ｆ３、Ｆ４和Ｆ５也都属于高评，但评价目的显然是自私自利。Ｆ６与Ｆ７都属于低

评，且评价完全是以自己利益为出发点；虽然Ｆ８和Ｆ９也都属于低评，但评价目的主要是为了组

织更好的发展。这些中高度相关的部分因子背后隐藏的绩效考核政治行为结构，似乎与Ｌｏｎｇｅ－
ｎｅｃｋｅｒ等［１７］的理论设想有一定的相通之处，即绩效考核政治行为既有高评和低评的区分，还有积

极动机和消极动机之分，为此，本文对九维结构模型进一步改进。具体而言，继续用验证性因子分

析法比较了二阶单因子、二阶双因子、二阶四因子模型的拟合指数 （如表５、表６所示）。

表５　二阶模型验证性因子分析

拟合指数 χ
２

χ
２／ｄｆ　 ＲＭＳＥＡ　 ＴＬＩ　 ＮＦＩ　 ＣＦＩ　 ＰＮＦＩ　 ＰＣＦＩ

二阶单因子模型 ２　２４３．７８０　 ２．９１４　 ０．０６７　 ０．８６３　 ０．８１７　 ０．８７１　 ０．７６８　 ０．８１８
二阶双因子模型 ２　０５７．８４４　 ２．６７６　 ０．０６３　 ０．８８０　 ０．８３２　 ０．８８８　 ０．７８１　 ０．８３２
二阶四因子模型 １　１８６．７９６　 １．５７４　 ０．０３７　 ０．９５９　 ０．９０３　 ０．９６２　 ０．８３１　 ０．８８５

　　注：二阶单因子模型即九个一阶因子共同归属一个二阶因子；二阶双因子模型中高评包括Ｆ１、Ｆ２、Ｆ３、Ｆ４和Ｆ５
五个一阶因子，低评包括Ｆ６、Ｆ７、Ｆ８和Ｆ９四个一阶因子；二阶四因子模型包括 ＨＦ１高评且积极动机、ＨＦ２高评但

消极动机、ＨＦ３低评且消极动机、ＨＦ４低评但积极动机四个二阶因子，其中 ＨＦ１包括Ｆ１和Ｆ２两个一阶因子，ＨＦ２
包括Ｆ３、Ｆ４和Ｆ５三个一阶因子，ＨＦ３包括Ｆ６和Ｆ７两个一阶因子，ＨＦ４包括Ｆ８和Ｆ９两个一阶因子。

根据已有文献［３３］（Ｐ１５５－１６１）推荐的验证性因子分析指标取值范围，从表５可以看出，二阶四因子

模型的绝对拟合指标、相对拟合指标以及简约拟合指标都比较理想，也明显优于二阶单因子模型和

二阶双因子模型，后两个模型的相对拟合指标不够理想，均小于０．９。从二阶单因子模型到二阶双

因子模型，再到二阶四因子，虽然模型的复杂程度在增加，但△χ
２ 的减少都非常显著，换言之，

虽然二阶四因子模型略显复杂，但明显更加契合调查数据。在此基础上，再和表３中的一阶模型比

较，可以发现，虽然一阶九因子模型比二阶四因子模型更为复杂，但实际上衡量预设模型与调研数

据偏差的χ
２ 不仅不比后者小，反而比后者大，这意味着二阶四因子模型比一阶九因子模型更为简

洁，从和数据契合程度而言也更为理想。结合表５的验证性因子分析结果和Ｌｏｎｇｅｎｅｃｋｅｒ等［１７］的理

论设想，从模型简洁程度和拟合指数来看，绩效考核政治行为量表取二阶四因子结构更为合理。

Ｌｏｎｇｅｎｅｃｋｅｒ等［１７］的理论研究从高评———低评、积极动机———消极动机两个维度，提出了四种

类型的绩效考核政治行为，前一维度是评价结果偏离真实绩效的视角，后一维度是评价动机是否是

利组织的角度，不可否认这个二维视角组合充满想象力，但也还有扩展的空间。从一定程度而言，
绩效考核政治是组织政治的组成部分，因为故意扭曲考核结果一般来说是背离组织正式制度的，这
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正是组织政治行为的典型形式［３４］［３５］。组织政治的一个重要特征是自利，那么Ｌｏｎｇｅｎｅｃｋｅｒ等理论

上提出的四种绩效考核政治行为类型［１７］，从评价者自利的视角来看，又是什么样的情形呢？根据

前文中四个二阶因子各自所包含的一阶因子的内容，我们可以发现 ＨＦ１高评且积极动机这类行为

不仅对组织有利，对评价者个人而言，也会从中受益，即对组织和评价者个人是一种双赢，故命名

为 “公私兼顾型高评”；ＨＦ２高评但消极动机是评价者为自己谋好处、当 “好人”，以损害组织利益

为代价的一种抬高考核结果的评价，因此命名为 “伪善自私型高评”；ＨＦ３低评且消极动机是考核

图１　二阶四因子绩效考核政治行为类型

者为一己之私刻意贬低评价对象而给组织

带来危害的评价，故命名为 “损人利己型

低评”；ＨＦ４低评但积极动机是评价者为了

组织的发展而给评价对象偏低的考核结果，
这种评价行为不管是评价者自愿与否，对

评价者本人而言都扮演了 “黑脸”的角色，
因此，命 名 为 “为 公 恶 人 型 低 评”。在

Ｌｏｎｇｅｎｅｃｋｅｒ等［１７］关于绩效考核政治理论

划分的基础上，本研究结合验证性因子分

析结果，增加了是否是评价者自利这一维

度，形成了四种类型绩效考核政治行为在

三维空间的方位 （如图１所示）。
二阶四因子在本研究预设的六个模型

中整体拟合优度最为理想，考虑到本研究是探索性研究，我们还是对其汇聚效度、信度和区分效度

如前文一样进行了系统的检验 （如表５、表６、表７所示）。

表６　二阶四因子模型的信度和区分效度检验

ＨＦ１ ＨＦ２ ＨＦ３ ＨＦ４

ＨＦ１公私兼顾型高评 ０．７６１

ＨＦ２伪善自私型高评 ０．２５３　 ０．７５２

ＨＦ３损人利己型低评 －０．３２５　 ０．３４６　 ０．７５８

ＨＦ４为公恶人型低评 ０．２１４ －０．２２２　 ０．１９８　 ０．７４５

ＡＶＥ值 ０．５７８　 ０．５６５　 ０．５７４　 ０．５５５

Ｃｒｏｎｂａｃｈｓα ０．７３１　 ０．７９３　 ０．７２８　 ０．７１２

ＣＲ值 ０．７３２　 ０．７９５　 ０．７２９　 ０．７１４

　　　　注：对角线上的值是各二阶因子ＡＶＥ的平方根。此外，每两个变量交叉点的数据为相关系数。

从表６和表７可以看出，反映汇聚效度的一阶因子 ＡＶＥ值、二阶因子ＡＶＥ值，以及题项在

一阶因子上的载荷值、一阶因子在二阶因子上的载荷值均大于０．５，表明汇聚效度良好。反映信度

指标的组合信度ＣＲ值均大于０．６，Ｃｒｏｎｂａｃｈｓα系数在０．７以上，有较高的信度。关于区分效度，
如前文所述，从表３和表５可以看出二阶四因子模型与调查数据契合度最高；此外，从表６也可以

看出，二阶四个因子的平均变异抽取量ＡＶＥ的平方根大于其两两之间的相关系数，四个二阶因子

之间的相关系数比较低，均小于０．３５，进一步表明四个二阶因子能够较好的区分开。二阶四因子

的整体拟合结果理想，其汇聚效度、信度和区分效度通过检验［３１］。
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表７　正式量表验证性因子分析因子载荷

一阶九因子模型 二阶四因子模型

一阶因子 题项编号 载荷值 二阶因子 一阶因子 一阶载荷值 一阶ＡＶＥ 一阶ＣＲ 题项编号 题项载荷值

Ｆ１　 １　 ０．８９４ ＨＦ１ Ｆ１　 ０．７０５　 ０．６７２　 ０．９３４　 １　 ０．８９１

２　 ０．９０１　 ２　 ０．９０１

３　 ０．８６８　 ３　 ０．８６８

４　 ０．８３５　 ４　 ０．８３７

５　 ０．７４６　 ５　 ０．７４６

６　 ０．７５２　 ６　 ０．７５１

７　 ０．７２３　 ７　 ０．７２４

Ｆ２　 ８　 ０．８５１ Ｆ２　 ０．８１２　 ０．５８５　 ０．９０７　 ８　 ０．８５１

９　 ０．８３７　 ９　 ０．８３９

１０　 ０．８４２　 １０　 ０．８４２

１１　 ０．７４３　 １１　 ０．７４２

１２　 ０．７１４　 １２　 ０．７１４

１３　 ０．７２７　 １３　 ０．７２５

１４　 ０．６１１　 １４　 ０．６１２

Ｆ３　 １５　 ０．８５４ ＨＦ２ Ｆ３　 ０．７９４　 ０．５４３　 ０．８７５　 １５　 ０．８５２

１６　 ０．８３２　 １６　 ０．８３２

１７　 ０．７４４　 １７　 ０．７４３

１８　 ０．６６１　 １８　 ０．６６１

１９　 ０．６７８　 １９　 ０．６７６

２０　 ０．６２５　 ２０　 ０．６２７

Ｆ４　 ２１　 ０．８８４ Ｆ４　 ０．７７４　 ０．５６５　 ０．８６５　 ２１　 ０．８８１

２２　 ０．８０７　 ２２　 ０．８１１

２３　 ０．６９３　 ２３　 ０．６９３

２４　 ０．７１２　 ２４　 ０．７１２

２５　 ０．６３８　 ２５　 ０．６３４

Ｆ５　 ２６　 ０．８６１ Ｆ５　 ０．６８３　 ０．５４３　 ０．８２４　 ２６　 ０．８６３

２７　 ０．７６２　 ２７　 ０．７６３

２８　 ０．６８９　 ２８　 ０．６８６

２９　 ０．６１２　 ２９　 ０．６１２

Ｆ６　 ３０　 ０．７８２ ＨＦ３ Ｆ６　 ０．７４１　 ０．５４８　 ０．７８４　 ３０　 ０．７８４
３１　 ０．７６４　 ３１　 ０．７６１
３２　 ０．６７１　 ３２　 ０．６７２

Ｆ７　 ３３　 ０．７６８ Ｆ７　 ０．７７４　 ０．５２６　 ０．７６９　 ３３　 ０．７６５
３４　 ０．７２３　 ３４　 ０．７２７
３５　 ０．６８１　 ３５　 ０．６８２

Ｆ８　 ３６　 ０．７７６ ＨＦ４ Ｆ８　 ０．７１７　 ０．５１６　 ０．７６１　 ３６　 ０．７７６
３７　 ０．６８４　 ３７　 ０．６８７
３８　 ０．６９２　 ３８　 ０．６８９

Ｆ９　 ３９　 ０．７７５ Ｆ９　 ０．７７２　 ０．５１３　 ０．７５９　 ３９　 ０．７７３
４０　 ０．６９６　 ４０　 ０．６９６
４１　 ０．６７３　 ４１　 ０．６７７

　　注：一阶ＡＶＥ即二阶模型中一阶因子的平均变异抽取量，一阶ＣＲ为一阶因子的组合信度；一阶模型中九因子的

ＡＶＥ和ＣＲ值见表４；二阶模型中二阶四因子的ＡＶＥ和ＣＲ值见表６。
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四、结论及讨论

本文通过文献分析、深度访谈和开放式问卷调查等定性为主的研究，以及封闭式问卷调查定量

为主的数据分析，探讨了绩效考核政治行为的内容和结构，得到以下结论：
（一）绩效考核政治行为是二阶四因子结构
本研究初步表明我国绩效考核政治行为量表包括４１个条目，比西方学者研究得到的２５个条目

或者精简修订版的１５个条目数量要多，内容要丰富。４１个条目可以细分为九种类型，其中有五类

是高评行为，包括２９个条目，四类低评行为包括１２个条目，五类高评行为分别是维持和谐、工作

促进、惠顾亲信、交易主导和粉饰形象，四类低评分别是打压对手、挟私报复、偏离矫正和组织迫

使。这９种行为进一步可以概括为四种类型，其中维持和谐和工作促进属于公私兼顾型高评，惠顾

亲信、交易主导和粉饰形象属于伪善自私型高评，打压对手和挟私报复属于损人利己型低评，偏离

矫正和组织迫使属于为公恶人型低评。
四类行为首次证实了Ｌｏｎｇｅｎｅｃｋｅｒ等［１７］在理论上提出的绩效考核政治行为分类，即高评且积

极动机、高评但消极动机、低评且消极动机、低评但积极动机四种类型的绩效考核政治。西方学者

Ｔｚｉｎｅｒ等［６］提出的２５个条目被认为是单维度的，Ｐｏｏｎ［７］在２５条目基础上精简修订的１５条目被认

为是两维度的，即使我们将Ｐｏｏｎ［７］两维度中的 “惩罚和偏私”因子进一步细分为偏私和惩罚成分，
但理论上存在的 “积极动机的低评”在之前文献中几乎没有线索，从这个意义上说，本研究首次为

Ｌｏｎｇｅｎｅｃｋｅｒ等［１７］的理论设想提供了较完整的证据。
对于四类绩效考核政治行为，本文除了从高评———低评、积极动机———消极动机两维视角考察

之外，还考察了其对于评价者而言是否都有自利属性。和通常认为的组织政治都是利己行为不同，
本研究发现，四类绩效考核政治行为中的伪善自私型高评和损人利己型低评是完全出于自利目的，
而公私兼顾型高评不完全是利己、为公恶人型低评则于己不利，这在以往的研究中很少被关注，这

一认识对多侧面审视绩效考核政治提供了更多的角度。
（二）中西方绩效考核政治行为有共通之处

Ｔｚｉｎｅｒ等［６］提出的２５条目绩效考核政治行为量表是西方学者的代表性成果，其明确的低评条

目只有２个。本研究得到的我国情境中的绩效考核政治行为条目４１个，其中低评条目１２个。由此

可以看出，不管在西方还是在我国，绩效考核政治中高评行为都比低评行为更加丰富多样。
本研究得到的４１个条目和Ｔｚｉｎｅｒ等［６］提出的２５个条目进行对比可以发现，其中有１３个条目

是相同的，主要体现在：第一，管理者在绩效考核时，都有自我保护的顾虑，见题项４和２６。第

二，中西方的管理者在绩效考核时都会考虑下属与自己志趣的相似性，见题项１９、２０和２５。第

三，管理者在绩效考核时都会考虑到下属的一些重要的个人特征，比如在组织中的地位和影响等，
见题项１、５和１１。第四，中西方管理者在考核下属时常常会考虑考核的效果而不仅仅是考核结果

的准确性，见题项３、９和３７；第五，管理者在绩效考核时都会考虑评价结果给下属带来的影响，
见题项６和１２。上述五个方面对于中国和西方具有较大程度的普适性。

（三）我国绩效考核政治行为有独特性
和西方学者Ｔｚｉｎｅｒ等［６］提出的２５个条目相比，本研究的４１个条目中有２８个条目与之不同，

体现了我国情境中绩效考核政治行为的特殊性，概括而言，包括以下八个方面：第一，中国的管理

者在评估下属业绩时还会顾虑到自己与下属在利益上的关联性，见题项２２、２３、２４、３１和３２，这

可能和中国的圈子文化有密切关系。在我国，下属在一个组织中常常自觉或者被动地选边站队，而

上司也习惯培植自己的亲信，组织中的小圈子比较常见，管理者在绩效考核时对圈内人和圈外人区
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别对待。第二，中国的管理者在评估下属业绩时非常顾及面子，见题项２７、２８和２９，这与中国人

“爱面子”的传统文化有着密切的联系，绩效考核政治行为一方面要顾忌下属的面子；另一方面也

会顾及下属考核结果不佳，作为上司可能被认为管理无方而有失面子。第三，中国的管理者在评估

下属业绩时容易滥用职权给予低评，见条目３０、３３、３４和３５，这可能与我国权力距离大，上下级

之间等级森严，下级对上司的容忍度较高有关。第四，中国的管理者在评估下属业绩时有较多的部

门保护主义考虑，见题项２和７，这可能是面子文化和遵从权威综合作用的结果。在我国，积极保

护和为下属争取利益的上司会被认为有面子、有魄力，容易成为下属心中的权威，这有利于带领下

属开展工作，部门保护主义高评也就成了主管的自然选项［３６］。第五，中国的管理者在评估下属业

绩时比较看重与下属的私交，见题项１５、１６、１７和１８，这一点与中国是一个人情社会，人们常常

将工作与私人生活分不开的显著特点有关。第六，中国的管理者在评估下属业绩时还会受到上级或

者外部的压力被动地扭曲考核结果，见题项２１、３９、４０和４１，这可能是集体主义文化和工会组织

弱化的产物，在集体主义文化中，自我构念比较模糊，容易被外部力量左右而不能坚持自己的主

张；此外，在工会组织弱化情形下，员工也难以有效维权，导致管理者敢于按形势需要扭曲考核结

果。第七，中国的管理者在评估下属业绩时会受到下属工作态度而不完全是工作结果的影响，见题

项８、１０、１３和１４。我国几千年的识人用人准则是 “德才兼备、以德为先”，在现实工作评价中，
也经常听到 “没有功劳也有苦劳”的说法，这里的 “德”、“苦劳”等都体现在工作态度上，管理者

在进行绩效考核时，下属的工作态度甚至超过了工作结果标准的决定作用。第八，中国的部分管理

者在评估下属业绩时会扮演教导者的角色，见题项３６和３８，这可能和华人组织中家长式领导在一

定范围内存在有关，家长式领导威权、仁慈的特点，促使他们认为自己有义务提醒和纠正下属的偏

差行为。

五、结　语

本研究探讨了中国背景下绩效考核政治行为的内容和结构，并从文化层面分析了其独特性的根

源，为我国的绩效考核政治行为测度提供了量化工具，有助于今后对绩效考核政治行为的形成机理

和影响效应开展更深入的研究，但本研究也有一些局限，例如绩效考核政治行为一般比较隐晦，被

调查者的社会称许性反应可能对研究结果会有一定的影响；其次，我们没有采用随机抽样收集数

据，这可能会影响研究结论的普遍性；最后，绩效考核政治行为复杂多样，任何收集和精炼都难以

穷尽其全貌，本研究得到的４１条目量表也远非完美，从这个意义上说本文是抛砖引玉之作。
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［１８］赵书松．绩效考核政治性对个体知识共享行为影响的实证研究［Ｊ］．南开管理评论，２０１２（３）．
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［２１］汪纯孝，凌茜，张秀娟．我国企业公仆型领导量表的设计与检验［Ｊ］．南开管理评论，２００９（３）．
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［２４］李方晖，孙细明．绩效考评中的公司政治［Ｊ］．企业改革与管理，２００６（４）．
［２５］罗华，安世全．组织绩效考核中的政治行为分析［Ｊ］．人力资源管理，２０１１（３）．
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［３２］卢纹岱，朱红兵．ＳＰＳＳ统计分析（第５版）［Ｍ］．吴喜之，校．北京：电子工业出版社，２０１５．
［３３］侯杰泰，温忠麟，成子娟．结构方程模型及其应用［Ｍ］．北京：教育科学出版社，２００４．
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１９９２（３）．
［３６］汪林，储小平．心理契约违背与员工的工作表现：中国人传统性的调节作用［Ｊ］．软科学，２００８（１２）．

附录　５１题项的预试问卷

含４１个题项的最终量表

编号 题项表述 备注

１ 会对部门中身份高、特别是资历老的下属给高评★ Ｇ
２ 维护本部门对外的积极性形象而给下属高评★ Ｚ
３ 避免引起下属的消极对抗而给高评★ Ｇ
４ 给下属高评是因为遵循组织惯例以避免同事的异议★ Ｇ
５ 会高评受欢迎，人缘好的下属★ Ｇ
６ 给高评是因为避免对下属产生不利的结果 （如降职、解雇、无奖金、工资冻结等）⊕ Ｇ
７ 为了使本部门和其他部门在评比中不吃亏而给下属高评⊕ Ｚ
８ 激励下属更努力工作而给高评★ Ｚ
９ 鼓励下属冒风险／创新而给高评★ Ｇ
１０ 给高评是因为避免下属离职★ Ｚ
１１ 会高评拥有有利于组织特殊资源的下属◎ Ｇ
１２ 给高评是因为能最大化下属的利益 （如加薪、升职等）＊ Ｇ
１３ 给因客观原因而绩效不达标者以宽容的评价⊕ Ｚ
１４ 会高评工作踏实、一直在进步，但暂时绩效不佳的下属◎ Ｚ
１５ 会对迎合我的下属给高评★ Ｚ
１６ 会高评和我个人感情好的下属★ Ｚ
１７ 会对和我交流沟通比较多的下属高评★ Ｚ
１８ 会高评和我的个人关系不错的下属★ Ｚ
１９ 会高评我偏爱的下属★ Ｇ
２０ 会高评和我价值观相似的下属★ Ｇ
２１ 给予下属高评是因为受到上面的压力或者外部压力★ Ｚ
２２ 会高评有特殊社会背景的下属★ Ｚ
２３ 对能给我带来特别好处的下属给予高评★ Ｚ
２４ 会高评握着我的一些把柄的下属★ Ｚ
２５ 会高评用热情感染了我的下属＊ Ｇ
２６ 给下属高评是为了让我的顶头上级感觉我很不错★ Ｇ
２７ 有业绩不合格的员工表明我有管理责任，不得已给下属高评◎ Ｚ
２８ 给高评是因为对下属不了解或者能力不足，担心被同事或下属看出★ Ｚ
２９ 做老好人／碍于下属的面子而给他们高评★ Ｚ
３０ 担心下属对我构成威胁／将错误转嫁给下属而给低评★ Ｚ
３１ 会对不属于我圈子内的下属低评◎ Ｚ
３２ 为了我自己圈子内的人的利益，会给其他下属低评⊕ Ｚ
３３ 为树立个人权威，会给不服从我的下属低评★ Ｚ
３４ 会对打小报告或者私下说我坏话的下属低评⊕ Ｚ
３５ 会低评因错误连累了我的下属⊕ Ｚ
３６ 会通过低评有意识的打击下属的自满或者浮躁情绪★ Ｚ
３７ 会通过低评教训捣乱的下属／组织中的不和谐分子★ Ｇ
３８ 会低评那些吃里扒外的下属⊕ Ｚ
３９ 会因为避免给下属加薪／压缩成本的考虑而给低评★ Ｚ
４０ 因为组织要求传递外部压力而给下属低评◎ Ｚ
４１ 组织自上而下都评价较低，故我也给下属低评◎ Ｚ
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　　续附录　５１题项的预试问卷

初始问卷中剔除的１０题项 剔除依据 备注

４２ 考虑到部门团结的需要给下属高评☆ 因子载荷模糊

４３ 为了获取下属的支持／合作而给高评★ 因子载荷模糊 Ｇ
４４ 会对和我有相同兴趣爱好的下属高评⊕ 标准差系数小

４５ 会高评弱势或者遭遇了不幸的下属◎ ＣＩＴＣ系数小

４６ 给下属高评是为了给外界留下一个领导有方的形象⊕ 因子载荷模糊

４７ 下属的业绩评价结果与我是一荣俱荣的，所以给高评＊ 因子载荷模糊

４８ 会通过高评报答以前帮助我的下属⊕ 标准差系数小

４９ 对于我亏欠的下属会给高评◎ 标准差系数小

５０ 压低下属评价以避免其他员工嫉妒◎ 标准差系数小

５１ 压低下属评价以避免其他员工心理不平衡⊕ 标准差系数小

　　注：题项编号４２至５１的为初始题项库中被筛除的条目。题项后带 “★”为文献研究、访谈、开放式问卷调查共

有２７的个题项；“☆”为仅文献研究和访谈共有的１个题项；“＊”为仅文献研究和开放式问卷调查共有的３个题；

“◎”为访谈独有的９个题项；“⊕”为开放式问卷调查独有的１１个题项。备注中 “Ｇ”表示是中西方共有题项 “Ｚ”表

示是中国特有题项。
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