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目前我国公共部门对公务员绩效评估日渐重

视。强制分布法作为公共部门常用的绩效考核方

法的一种，其对公务员的心理影响在国内研究较为

少见。本文研究强制分布法的运用对于公共部门

绩效评估各方参与者的心理影响及对策。

1 强制分布法在我国公共部门公务员绩效考
核中的运用
1.1 什么是强制分布

强制分布（Mandatory Distribution）法，是根据正

态分布原理，预先确定评价等级以及各等级在总数

中所占的百分比，然后按照被评估者绩效的优劣程

度将其列入其中某一等级，再根据员工所在的不同

等级进行赏罚。员工业绩按照 10%、15%、50%、

15%、10%的比例被区分。其中绩效优秀和较差的

员工为较小比例，而绩效中等的员工占大多数。管

理者给予绩效优秀员工良好的发展机遇和奖励，对

于中等员工要加强激励，鼓励其争取进步，而低绩

效员工若无法改变，则应予以辞退。

该方法适用于规模较大、种类繁多的组织。

1.2 强制分布在我国公共部门运用的必要性分析

目前我国公务员绩效考核工作在全国各地开

展得轰轰烈烈，然而现行的国家公务员考核制度存

在着随意性强，科学性低，非考核因素多，心理因素

影响大等不良影响，使人们对其准确性和可靠性产

生了怀疑，降低了考核结果的说服力，同时也影响

了考核结果的正常使用。因此，建立科学的量化测

评体系，运用科学的测评方法，是弱化主观因素的

影响，提高考核结果科学性、准确性的关键之一[1]。

强制分布法的运用，有助于理清公务员绩效优

劣，缓解评估者心理压力，形成合理绩效分布，建立

合理的绩效考核制度。强制分布法其特点是相对

公平而且由于遵循正态分布的规律，能有效避免因

评估者的主观因素产生如晕轮效应、趋中倾向、近

因效应或者标准不一等绩效误差[2]。

公共部门采用强制分布法的必要性在于：

（1）管理者碍于情面不愿强制评出低绩效公务

员

我国以和为贵的儒家思想对公共部门有很大

影响。评估者不愿意得罪人，在考核过程中讲交

情，留情面，不愿给绩效差的人员差评，结果导致效

率低下，人浮于事。在考评中，容易出现“绩效集

中”，无法区分优劣。优秀者没有进取的动力，不胜

任者却仍可占据岗位。难以实现能者上无能者下

的竞争局面。采用强制分布法，可以避免由于大多

数员工都得到比较高的等级而没有真正把绩效优

秀的员工区分出来[3]。

（2）管理者把绩效考核工作与管理分离

在实际的绩效考核中，评估者的态度和行为是

决定考核结果是否合理分布的重要因素，尤其是由

上级主管进行绩效考核的岗位，考核结果的分布基

本上取决于评估者能否客观公正地进行考核[4]。个

别管理者在绩效考核时，会因不想引起同事之间的

不愉快而有意无意地忽略种种不满，最后网开一面

放宽要求。这种将绩效考核与日常管理分离的现

象在公共部门非常普遍，这样不仅无助于公务员个

人绩效的改善，更无助于整个组织绩效的提高。采

用强制分布法，能够强制产生低绩效公务员，将评

估工作通过强制分布反映在绩效等级中，使日常管

理与绩效考核有机结合。

（3）为辞退公务员提供依据

新的公务员法规定，公务员连续两年考核不称

职可辞退。公务员不再是“铁饭碗”。因此，强制分

布法在公务员绩效考核中的运用，不仅为公务员奖

励与晋升提供了依据，也为公务员的辞退提供合

理、合法的依据。

2 强制分布法对绩效考评各方的心理影响的
探析
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和微妙得多。与私人企业在文化背景、法律法规还

有组织特性都有其不可忽视的特殊性。强制分布

法要求评估者严格按照考评比例考核被评估者。

这种将员工强制分级的做法，与我国几千年来以和

为贵的儒家思想是相抵触的。在我国公共部门盲

目推行强制分布，采取末位淘汰制度，可能会产生

强烈的不公平感，激化上下级矛盾，产生适得其反

的效果。考核结果通常与薪酬挂钩，涉及员工切身

利益，考核中的偏差极易引起员工的不满，所以很

多管理者不愿背此黑锅；而且负面结果很容易挫伤

员工的信心和士气，影响员工的积极性，这也是管

理者不愿看到的[5]。因此，强制分布法在我国公共

部门的运用，要具体分析对绩效评估各方的心理影

响，才能防止运用该方法产生不良后果。

2.1 强制分布对评估者的心理影响

强制分布法要求根据事先设定的绩效标准将

员工按一定比例分级。这种方法能否成功运用，对

评估者的心理素质和承受压力的能力有很高的要

求。因为将一个员工评定为“不胜任”，不仅影响到

该员工的福利待遇，还有可能影响到晋升及发展。

评估者如果不能客观、公正的进行考核，怀着怕得

罪人或以权谋私，借考核公报私仇等不良心态，仅

仅为了考核而分布，会引起评估者的抵触情绪，严

重影响考核结果的准确性，不利于绩效改善和组织

发展。

2.2 强制分布对优秀公务员的心理影响

通常绩效评估对低绩效员工有较大的影响，但

是不可否认，绩效优秀的公务员也并非没有压力。

20世纪90年代，组织行为学家们提出了“幸存者综

合征”（survivor syndrome）概念。“幸存者综合征”是

指灾难的经历者出现的种种病态[6]。而公共部门绩

效考核产生的“幸存者”就是考核优秀的公务员。

他们被评为优秀后可能担心别人嫉妒、怕引人注

目、影响人际关系、甚至产生“下一次考核说不定就

没这么幸运了”的想法，考核结果给他们带来的不

是激励，更可能是一种心理负担，由此变得消极、被

动，担心今后会一直处于低绩效区间，失去动力和

信心，最终导致绩效考核的激励目的变形。

2.3 强制分布对低绩效公务员的心理影响

我国公务员法规定，连续两年考核不胜任者要

予以辞退。这给公务员带来了沉重的心理负担。

绩效考核被评为“不胜任”的公务员可能会感到被

低估、被遗弃，感到不公平，更有甚者会仇视评估者

或者绩效考核评优的其他人。具体表现为工作没

有安全感，出现愤怒、焦虑、嘲讽，怨恨、屈从、愤世

嫉俗、过度疲劳，消极怠工、超负荷、士气低落、精疲

力竭、无效率和易冲突甚至辞职等一系列情感现象

和表现[1]。这样的员工带着不良情绪工作，必定会

影响工作效率，不仅绩效提不高，甚至还会有其他

的负面影响和负面效果。

运用强制分布法的根本目的不在于绩效的考

核与评定，也不仅仅是论功行赏、论罪行罚。其最

终目的和所有绩效考核方法一样，是为了追求个人

与组织绩效的全面改善和提高。通过强制分布，必

然产生绩效较低的公务员，对于此类公务员，除按

照国家各相关规定及部门规章进行处罚外，还应考

虑绩效结果本身对公务员造成的心理压力并进行

合理干预。

3 如何解决强制分布法产生的心理问题
3.1 推进绩效管理的人本化

要从人性出发来分析绩效分布问题，以人为本

的管理理念与绩效考核制度并不矛盾。要做好绩

效考核后的心理干预，提高考核人员的素质，加强

考核前的培训工作。强制分布法只是一种提高绩

效的手段而非目的。绩效管理的人本化，需要分别

对组织成员不同的绩效评估结果进行区别处理。

对于低绩效公务员，要加强心理干预，给予心

理辅导，帮助低绩效人员正确认识考核结果。使其

明白，低绩效区间并不是对他的完全否定，而要帮

助他们找出不足和改进的办法，并督促其改进。那

些通过沟通和心理干预仍然存在态度问题或能力

的确不佳无法胜任的公务员，则可根据考核结果采

取降薪、降级、辞退的处理。要加强组织绩效文化

建设，在组织内部做好绩效考核的沟通，促使全体

员工明白绩效考核的目的是改善绩效而非惩罚，真

正接受这一方法。

对于强制分布法产生的高绩效员工，提供更多

的晋升机会、更高的薪酬待遇，推动其个人绩效进

一步提高。这样才有利于推行强制分布法，避免因

强制分布造成心理压力[7]。

3.2 构建公共部门绩效文化

公共部门要真正实现绩效管理的科学化，除了

需要提高人力资源部门的管理水平，还需要建立与

组织相适应、科学合理的绩效文化。只有从“以人

为本”的文化管理视角来引导和转变公务人员的思

想和行为，构建公共部门的高绩效文化，才能真正

实现绩效提升。无论采用何种绩效评估方法，绩效

文化的建立，都将成为公务人员一种强大的内部驱

动力。

绩效文化的建立，不仅有助于被评估者正确认
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识考核结果，同时也有助于改善组织绩效，减少在

推行绩效考核时的阻力。要让每个员工发挥最大

作用和潜力，就必须构建组织绩效文化，提高组织

成员绩效意识，有效弥补绩效评估不足。

绩效文化的建立，不仅有助于绩效评估方法的

施行，更重要的是规范和约束组织成员。绩效文化

对于组织的发展有着重要的影响和重大意义。它

对于解决组织目标和个人目标的矛盾、领导者和被

领导者之间的矛盾开辟了一条现实可行的道路。

绩效文化的建立，可以形成对员工的柔性管理，通

过影响人的观念来影响人的行为，对员工行为产生

持久的、深刻的影响。通过绩效文化的建立，形成

对员工行为的软性约束，类似强制分布法这样的硬

性考核方法将被更加人性化的考核方法所取代[8]。

构建有效的绩效文化可以从三个方面入手：高

宣传、高培训、高激励。通过这三个途径，构建出高

效的绩效文化，使公共部门形成一个多层面互动的

有机整体进而提高整体绩效[9]。

3.3 沟通与反馈：PDCA模型的引入

通过强制分布取得考核结果后，应与每个公务

员进行沟通。沟通通常采用的方法是面谈。面谈

的作用在于让被评估者了解考核结果，缓解心理压

力，提供改善绩效方案并进行鼓励等。面对“不胜

任者”，评估者必须解决不胜任者的不满、委屈、忧

虑、不安、不公平感等心理问题，帮助其制定绩效改

进措施。由于强制分布法必然产生“不胜任者”，并

与薪酬、福利、晋升挂钩，这就可能引致评估者与被

评估者之间的心理冲突。因此，对绩效考核的有效

沟通和及时反馈在绩效考核的过程中就显得至关

重要。

引入PDCA循环模型有助于理解绩效沟通及反

馈的全过程。PDCA 是计划（plan）—做（do）—检查

（check）—行动（act）的英文缩写。它是指从自己的

错误中学习。PDCA循环是一个学习循环。它告诉

我们计划中要实现的改造是否真的实现了[10]。通过

分析绩效考核结果，深入探究在简单的数据分布下，

造成谁优秀谁不胜任的是能力问题还是情绪导致的

终极原因。学习和总结，沟通和交流，最终得出改善

计划并付诸实施，才能实现绩效考核的目的。

4 结语
强制分布法在公共部门的运用虽然广泛但并

不成熟。这不仅需要绩效考评部门的努力，也需要

整个公共部门绩效文化的构建和提升。即便是像

强制分布法这样普遍又操作简单的方法，若能得到

科学、合理的运用，必定会对公共部门组织绩效产

生显著影响和提升。
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Abstract: To measure the assessors’psychological pressure in the performance assessment and ease the
conflict between the assessors and the assessed，the Mandatory Distribution are introduced into State servant’s
performance assessment. In this paper it studies the impact of the assessments and the strategy how to overcome
those problems.
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