
政府又帮企业逃债, 这些严重影响了国有商业银行的

竞争力, 所以, 必须加强地方政府和国有商业银行的

沟通, 使二者互相理解、互相支持、互相促进。
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基于团队的绩效评价指标体系的
建立思路及应用
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摘要: 从团队的概念及特征谈起, 论述基于团队的绩效评价指标体系应该是组织绩效、团队绩效和员

工绩效三者的整合, 指标体系的设计不能割裂团队与员工之间固有的关系, 既要考核团队, 又要兼顾

员工。
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The Thought and Application of

Teamwork- based Performance Appraisal Index System
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Abstr act: The paper proceeds with the concepts and characteristics of teamwork, discussing how to set up a teamwork-

based index system, which should be elaborated by organizational performance, group performance and staff performance. It

points out that the design of such index system cannot separate the intrinsic relationship between teamwork and staff while ap2

praising both teamwork and staff.

Key words: teamwork; performance appraisal; appraisal angle; index system

  一、团队的概念及特征

在 20世纪 90年代以前, 由于企业的外部环境相

对稳定, 员工从事同一种工作的时间比较长, 企业普

遍采取了职能型结构, 整个企业是按照职能的分工来

设置的。但是 , 这种结构已经不适应90年代以后的

 收稿日期: 2004- 03- 17

环境了。全球化的竞争越来越激烈, 企业怎样去满足

客户的需要、怎样去改善产品和服务质量等等一系列

的问题要求企业进行变革; 同时, 技术的发展导致了

企业工作方式的转变, 弹性工作日、远程工作、工作

分享等等变得十分普遍。这些迫使企业不得不通过工

作的重新设计以及流程改造来提高企业的灵活性和效

率, 同时更多地意味着向员工授权, 团队合作就应运
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而生。

团队是指为了实现一个共同的目标, 有着不同角

色定位的人所组成的群体。在这个群体中, 成员有着

共同的价值理念, 互相信任, 分享信息, 共同成长。

团队不仅是一种工作方式, 也代表了一种文化。在这

种工作方式下, 员工需要以团队的方式而不是以个人

为单位的方式来完成工作。

团队的类型多种多样, 最常见的一般团队类型共

有四种¹: 工作团队、项目团队、并行团队以及伙伴

团队。工作团队是精力集中在如何完成工作方面的团

队, 它通常由经过交叉培训或者跨职能的团队成员来

负责完成一整套固定的活动。并且全日制地、连续性

地从事这些活动。项目团队是因为项目的存在而聚集

到一起, 一旦项目完成后, 团队就地解散。并行团队

也是围绕任务建立起来的, 但却是非全日制的, 并且

与正式的工作活动是并行的, 可能是跨职能的或者是

跨部门交叉的, 往往集中在某些特定的主题或者问题

上。伙伴团队与项目团队相同, 在单一项目进行期

间, 团队成员是全日制从事工作的。但伙伴团队的成

员通常既包括内部员工又包括外部员工 )) ) 供应商、

承包商或者因具有专业经验或不同寻常的技能而被解

雇的其他人。

从上述的论述中, 我们可以发现团队和群体有着

明显的区别, 团队具有以下特点:

11共同的目标和价值观;

21成员技能互补;

31相互依赖、信任;

41信息交流、经验共享;

51共同承担责任。

当然, 团队成员的数目不能太多, 一般不超过

15个º。人数太多, 交流沟通比较困难, 不利于形成

相互间的信任气氛。

二、如何设计团队的评价指标

(一) 评价指标的概念及要素

绩效管理的行为导向作用在很大程度上体现在评

价指标的选择和设计中。所谓评价指标就是评价因

子, 即对客体进行评价的各个方面或各个要素。比如

对于销售团队成员来说, 销售额、顾客满意度、费

用、团队协作性等就是评价因子。

绩效评价指标一般包括四个构成要素
», 这四个

要素分别是:

11指标名称。指标名称是对评价指标的内容做

出的总体概括;

21指标定义。指标定义是对指标内容的操作性

定义, 用于揭示指标的关键可变特征;

31标志。评价的结果通常表现为将某种行为、

结果或特征划归到若干个级别之一。评价指标中用于

区分各个级别的特征规定就是评价指标的标志;

41标度。标度用于对标志所规定的各个级别包

含的范围做出规定, 或者说, 标度是用于揭示各级别

之间的差异的规定。

标志和标度是一一对应的, 有时候可以统一为尺

度。尺度有四种形式
»: 量词式, 比如 /好0、 / 一

般0、 /差0 等; 等级式, 比如 / 10、 / 20、 / 30 等;

数量式, 是用具体有量的意义的数字表示不同的等级

水平; 定义式, 是对尺度的不同等级进行明确的定

义。表 1就是计划能力评价指标的一个例子。
表 1 计划能力评价指标范例

指标

名称
指标定义 尺度

计划

能力

  是否有计划、有步骤地完
成上级的指示, 使自己的工作

与组织相匹配。

0分 2分 4分 6分 8分

  (二) 基于团队的评价指标体系的建立思路

评价指标体系是指一组能够完整地表达组织战

略, 相互关联而又独立的指标群。设计指标体系时,

要注意单个指标与组织战略、绩效评价目标的一致

性, 指标要具有可评价性, 各个指标之间相互独立并

具有关联性, 整个体系具有反映组织战略的全面性。

同时, 还要注意获取指标评价信息的便利性。

对于团队而言, 绩效有三个层次: 组织绩效、团

队绩效和员工绩效。团队指标体系应该反映出这三个

层次, 只有实现或者有助于实现组织战略的团队绩效

才是有效的; 同时, 从团队的特点来看, 指标体系不

应违背团队协作性这个基本原则, 但又要承认个人的

贡献。这样, 团队指标体系应该是反映上述三个绩效

层次的指标的整合。

那么, 怎么样整合反映组织绩效、团队绩效和员

工绩效三个层次的指标体系呢? 可以依据图 1的流程

来建立:

图 1 确定团队指标体系的流程

第一步: 确定团队的绩效评价维度

可以从两个方面来确定团队的绩效评价维度, 一

个倾向于绩效达成的过程, 即从工作流程的角度; 另

一个倾向于绩效的最终结果, 即从组织绩效目标的角

度。最后, 剔除一些不合理的并且合并重复的因子,

将从这两个方面所得到的维度综合起来。

工作流程是指把一些有价值的产品或者服务传递

给顾客 (内部顾客或外部顾客) 的一系列步骤。从工

作流程的角度来确定团队绩效评价的维度, 应该着重

包括两点: 团队负责的重要工作步骤和重要的工作移

交。这个角度主要涉及到绩效评价两个方面的内容:
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工作能力和工作态度。

从组织绩效目标的角度来确定评价维度, 具体可

以采用 KPI分析方法。KPI ( key performance index) 是

指关键绩效指标, 是把企业的战略目标分解为可操作

的目标的工具, 其操作程序如下: 了解组织的战略目

标; 通过头脑风暴法、鱼骨分析法等确定企业的业务

重点, 即企业的关键成果领域; 再通过头脑风暴法确

定企业关键成果领域的 KPI, 这是企业级的 KPI; 各

团队对企业级 KPI进行再分解, 确定相关的要素目

标, 即团队级的KPI。这个角度主要涉及到绩效评价

内容的工作业绩评价。这样, 整个过程就确保了团队

朝着企业战略目标的方向努力, 也就保证了团队绩效

和组织绩效的整合。

第二步, 确定团队成员的绩效评价维度

对团队成员进行测评主要在于保证员工的努力对

组织来说是有效的, 并认可成员的贡献, 对绩效有差

异的员工进行区别对待, 同时发现员工存在的问题,

进而为改善他们的绩效提供指导方向。

仍然可以从工作流程和组织绩效目标两个角度来

确定团队成员的评价维度。

就工作流程而言, 我们已经确定了团队负责的重

要工作步骤和工作移交。进一步地明确: 在这些工作

步骤和工作移交中, 分别是由哪些团队成员完成的,

即是团队成员的评价维度。就组织绩效目标来说, 我

们已经确定了团队级的 KPI, 再深入分析, 便可以确

定员工的KPI。

最后, 再经过分析整合, 去掉重复的维度, 并以

表格的形式表示团队成员的评价维度。有些学者称这

种表格为角色 ) 业绩矩阵, 如表 2所示:
表 2 角色 ) 业绩矩阵

团队  

绩效  
 团队

 成员

团队

绩效维度 1

(工作流程)

团队

绩效维度 2

(工作流程)

团队

绩效维度 3

(KPI)

团队

绩效维度 4

(KPI)

团队成员A <  <

团队成员 B < < < <

团队成员 C < < <

  从角色 ) 业绩矩阵中可以发现: 团队成员的评价

维度是从团队的评价维度而来的, 这样就将团队绩效

和成员绩效统一起来, 最终保证组织绩效、团队绩效

和员工绩效三者的整合。

第三步, 将各个维度分解成指标并建立相应的指

标标准

在确定团队成员的评价维度后, 可以按照格利伯

特 (Glibert) 的四要素法¼ ) ) ) 质量、数量、成本和

时效性四个方面对每个维度进行分解, 以确定相应的

指标要素或者指标, 最后为指标建立相应的标准。

质量要素是指产品或过程满足顾客要求的能力,

包括产品或者过程的匹配性、有效性、优越性等; 数

量要素是指量的标准; 成本要素即所耗费的人力、物

力成本; 时效性主要是指工作完成所需的时间。例

如, 对于 /团队对外沟通0 这个维度可以如表 3 分

解:
表 3 维度分解范例

四要素
维度

质量 数量 成本 时效

对外沟通

客户满意度调

查评分, 即沟

通满意度指标

要素

与客户沟通的

次数, 即沟通
次数指标

沟通的 费

用, 即费用
指标

沟通是否

及时, 即

及时性指

标

  按照质量、数量、成本和时效中的某个要素进行

分解可能会得到多个指标要素或者多个指标, 当然,

并不是对于每个维度都需要按照这四个要素来进行分

解。另外, 由每个要素分解所得到的指标的重要程度

应该是不一样的, 这在后面的分析中会得到体现。

维度经过分解后, 得到的如果是指标要素, 还要

进一步分解成细化的指标。细化的指标可以是定量指

标, 也可以是定性指标, 视具体情况而定。例如, 表

3中的沟通满意度指标要素还可以分解成客户的投诉

次数、客户使用产品的出错率等等。

第四步, 建立指标体系库

在第三步的基础上, 分析并综合所得到的指标要

素, 最后形成本企业的绩效评价指标体系库。企业应

该不断地更新和补充指标体系库, 以满足环境变化的

需要。

第五步, 选取团队的评价指标并分配权重

根据上述的步骤, 从工作流程和组织绩效目标两

个角度, 可以确定团队的评价指标。团队的评价指标

主要分为两大块: 以团队为基础的指标和以员工为基

础的指标, 即团队的评价维度指标和与之相对应的员

工指标。在选取指标时, 应该符合下列原则: 与组织

战略目标一致; 获取评价指标所需的信息比较便利;

指标体系应该完整。

选择好团队的评价指标之后, 还要分配指标之间

的权重。确定权重的方法有权值因子判断法, 历史资

料法和统计法等。权值因子判断法是由相关的专家根

据经验得出权重, 然后再综合各专家的意见得到最终

的权重。历史资料法是根据本企业记载的相关资料得

出指标的权重。统计法是指利用多元回归等统计技术

对相关数据进行分析, 以确定各指标的权重。

为了确定团队评价指标的权重, 首先应该确定团

队的各个评价维度之间的权重是多少, 然后再确定由

团队评价维度所得到的员工各个评价维度之间的权重

是多少, 最后再确定由员工的评价维度所得到的各项

具体指标之间的权重。

第六步, 形成完整的团队指标体系

将第五步的结果进行整理, 形成每个团队的指标

体系, 并以表格或者其他形式表示出来。完整的指标

体系不会因为团队成员的变更而发生太大的变动, 团

队指标的确定和选择是依据组织战略目标和团队成员

应承担的角色而定的。当然, 随着时间的推移, 环境

变了、工作流程变了、目标也在不断地调整, 指标体

系也应该进行相应地调整。
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三、建立单个团队指标体系的案例分析

下面通过一个案例来阐述如何建立单个团队的指

标评价体系。 (为了便于分析, 这个案例假定只选取

两个团队维度, 并认为这两个维度已经全面地反映企

业对团队考核的要求; 另外, 笔者对如何确定团队维

度不进行案例分析, 因为每个企业的具体操作不同,

但都是从过程和结果这两个维度来确定的, 前文已经

论述。) 某企业成立了一个由 3 人组成的项目团队,

现在按照如下步骤建立该团队的指标体系。

第一步, 企业通过KPI法进行层层分析, 确定客户

满意度是评价该团队的一个维度; 又对过程进行分析,

确定团队合作性作为另外一个维度。根据 3个团队成员

所承担的角色, 确定了如表4所示的成员评价维度。
表 4 角色 ) 业绩矩阵案例

团队成员

团队绩效维度
客户满意度

(组织绩效

目标角度)

团队合作性

(工作流程

角度)

团队成员A < <

团队成员 B < <

团队成员 C < <

  第二步, 确定团队成员的评价维度后, 再用格利

伯特的四要素法将各个维度进行分解成细化的指标,

并建立相应的指标标准。本案例中, 客户满意度被分

解成解决问题的响应速度、解决问题的彻底性和能够

紧跟客户的需求三个指标; 团队合作性被分解成全局

意识和责任感两个指标。

第三步, 分配指标之间的权重。首先, 我们用权值

因子判断法½确定客户满意度和团队合作性这两个团队

维度的权重; 最后确定每个团队维度下各个指标的权

重。这里, 我们将为客户满意度的三个指标分配权重。

首先, 组建评定专家小组, 本案例中为 4人;

接着, 确定指标与指标之间的评判法则。这里采

用四分值: 指标与指标相比, 非常重要的为 4分, 比

较重要的为 3分, 同样重要的为 2分, 不太重要的为

1分, 很不重要的为 0分。

接着, 建立如表 5所示的权值因子判断表:

表 5 权重因子判断表

指标

指标 解决问题的

响应速度

解决问题

的彻底性

紧跟客户

的需求
分值总和

解决问题的

响应速度
E

解决问题的彻底性 E

紧跟客户的需求 E

  接着, 评定专家小组进行评定, 并将各个专家的

评定结果统计汇总。本案例中, 4 位专家的评定如表

6所示:
表 6 权重因子判断表示例

评价指标
评价专家成员的分数

甲 乙 丙 丁

评分

总计

平均

分

权值 (指标
的平均分占
平均分总和
的比例)

解决问题的响应速度 3 4 3 5 15 3175 31%

解决问题的彻底性 1 2 2 3 8 2 17%

紧跟客户的需求 7 5 7 6 25 6125 52%

  最后, 依据实际情况把权值折算为权重。本案例

中, 解决问题的响应速度、解决问题的彻底性和紧跟

客户的需求三个指标的权重分别为: 013, 012, 015。

按照同样的方法, 我们确定客户满意度和团队合

作这两个团队维度的权重分别为 016和 014; 团队合

作维度下的全局意识和责任感两个指标的权重分别是

014和 016。

第四步, 形成该项目团队的评价指标体系, 如表

7所示。
表 7 该项目团队的评价指标体系

团   队   维   度

客户满意度 (权重 016) 团队合作性 (权重为 014)

评价指标
解决问题的响应

速度 (权重为 013)

解决问题的彻

底性 (权重为 012)

紧跟客户的需求

(权重为 015)

全局意识

(权重为 014)

责任感

(权重为 016)

指标标准

定义 尺度

评价得分

  四、结论

对于团队而言, 绩效有三个层次: 组织绩效、团

队绩效和员工绩效, 团队指标体系应该是反映上述三

个绩效层次的指标的整合。在指标的设计思路上, 应

有别于基于群体和个体的指标体系, 这体现在: 基于

团队的指标体系既要对团队进行考核, 又要对个体进

行考核; 团队和个体之间存在着固有的联系, 指标的

设计不能割裂这种关系。

注释:

¹ 刘昕 1 薪酬管理[M] 1 北京:中国人民大学出版

社, 20021   

º Ian FlemingP高莹,程波译 1团队管理[M]1 上海:上

海交通大学出版社, 20021

» 方振邦 1绩效管理[M] 1北京:中国人民大学出版

社, 20031

¼ 徐芳 1团队绩效测评技术与实践[M] 1 北京:中国

人民大学出版社, 20031

½ 饶征, 孙波 1 以 KPI 为核心的绩效管理[M] 1 北

京:中国人民大学出版社, 20031
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