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一、 中文摘要 
 
臺灣地區企業組織之績效評估常為人
所詬病，這長久之問題，一直缺乏研究。
本研究提出假設認為臺灣地區企業員工績
效評估實施，應著重員工教育發展之應用
而減少人事行政之目的，以求減輕問題並
發揮績效評估發展之功能。研究結果相當
支持假設，臺灣地區績優公司的確較有發
展性績效評估；另也顯示一些文化因素對
績效評估之影響。 
     
關鍵詞：績效評估、員工教育發展、人事行
政 

 

Abstract 
 

The problems in performance appraisal of 
business organizations in Taiwan have been 
complained about for a long time. The long-term 
problems have been lacking in research. This 
research supposes that the performance 
appraisal in business organizations in Taiwan 
should be mainly for employees‘ development 
and less for personnel administration. By this 
way, the performance rating problem should be 
reduced and the developmental function of 
performance appraisal can be enhanced. The 
research results considerably support the 
hypotheses. Those better performed companies 
in Taiwan did more performance appraisal for 
development. In addition, it was  found that 
cultural factors had some influence on 
performance appraisal.     
   
Keywords :  performance appraisal,  

Employee development, personnel 
administration. 

 
二、緣由與目的 
 
依一般文獻報告，績效評估在臺灣地區
顯示甚多問題，常為人詬病者有績效評估
流於形式、主管畏懼打考績、部屬排斥績
效評估；因此企業界普遍認為績效評估難
以實施，企業組織一般也難以藉由績效評
估，了解個別員工工作行為特性與問題，
工作績效因而不易提昇。許多文獻認為台
灣地區一般員工多數認為主管之績效評估
難免受人情關係影響，故不相信考績的真
實性與公平性。除了受人情關係影響外，
特權干予亦是問題，每逢打考績時，總有
人利用關係使用特權影響考績之評定（陳
國嘉，1992;李旭洋，1991; 趙建敏，1994;
林能敬，1988），這些問題與台灣地區傳
統社會文化環境特性應有所關聯，然文獻
上缺乏探討。 
績效評估本具有多樣功能或目的，其
目的大致可分為兩方面，一為行政方面之
目的：即將績效評估結果用於決定薪資獎
金、人事升遷、獎懲與異動等；另為發展
方面之目的：即將績效評估結果用於了解
員工工作之優缺點與專長，以訂定員工績
效改善計畫、決定員工教育訓練需求、或
規畫員工作生涯發展（Sherman，Bohlander 
& Snell，1996）。然而，國內企業界一般
績效評估之目的絕大部份應用於行政方
面，相對地缺乏應用於發展方面（黃英忠、
曹國雄、黃同圳、張火燦、王秉鈞，1998；
陳國嘉，1992；林能敬，1988），這情形
進一步顯示國內企業界績效評估為何效率
不彰，企業界績效評估之目的若集中於人
事行政功能，則因為人事之變動涉及個人
權益極大，一般為大家所爭，加上台灣地
區重視人情與關係之情況下，人事處理稍
有不當，易引起極大紛爭。如此自然使得
一般企業管理者為避免問題，對績效評估
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盡量淡化處理或使其流於形式。這樣的結
果，不但使得績效評估之人事行政功能無
法發揮，亦使其失去對企業員工之發展功
能。 
根據許多研究報告，認為台灣地區具有
重視人情關係、以及具有家族式集體主義
之社會文化特性（李亦園，1985； 
Hofstede,1984；  Triandis, H.C., 
McCusker, C. & Hui, C.H. ，1990），績
效評估之目的若能著重於發展方面之功
能，而盡量減少用於行政方面之功能，則
或許可使績效評估避免受到社會文化之壓
力而產生弊端，並且使績效評估發揮其對
員工之發展功能。 
依 Murphy ＆ Cleveland（1995） 之
見，欲使績效評估應用於員工之發展，績
效評估之設計應有別於人事行政之目的。
為發展之目的，績效評估之評估項目應是
工作具體行為（behaviors），而非表現於
工作上之個人特徵或性格（Traits），亦
非工作最後完成之結果（Results）。其次，
績效評估之途徑應是對員工工作行為之觀
察，而非去獲取員工工作結果之資訊。最
後，工作績效之標準應是工作行為之客觀
標準，而非與別的受評者比較之相對標準。 
本研究之目的，首先透過實際統計調
查，以探討國內企業組織實施績效評估之
問題與特性。然後研究重點放在分析國內
企業組織應用績效評估於員工發展方面之
可能優越效果；具體而言，在比較分析國
內企業組織實施發展目的與行政目的之績
效評估，分析兩種不同目的之績效評估之
可能不同效果。 
  
三．結果與討論 
 
 依研究計畫，本研究之問卷調查預定
對各公司之管理人員與員工同時施測，然
為避免受測員工在問卷回答上，受其上司
影響，乃將對企業公司之調查與企業員工
之調查分開進行，結果仍可達到研究之目
的。對公司人力資源管理人員之調查，依
原計畫對國內之企業公司進行立意抽樣
(purposive sampling)，抽樣根據臺灣經
濟新報之財務資料庫(臺灣經濟新報，
1998 )，在考慮資料庫資料性質及各種經

營績效指標優缺點下，依中華徵信所對各
種經營績效指標之比較分析(中華徵信
所，1998)，選定連續五年淨利成長率記錄
做為判斷企業公司經營績效優劣之依據，
並以其做為抽樣之標準。共抽樣 708家公
司施測，其中績優公司 349家，績劣公司
369家。實際回收118家公司之問卷，有效
問卷為77家 (績優42, 績劣35)。另一方
面，對公司企業員工之調查，乃就所能獲
得之企業員工對象進行，問卷共發出 1250
份，回收 298份，有效問卷為 213份。計
有臺灣土地銀行員工、大信證卷員工、以
及東吳大學企管系春源鋼鐵建教班學員、
中小企業經營管理人員訓練班之在職學
員、淡水工商管理學院(現改為真理大學)
在職班學員等；其中學校在職學員樣本係
來自不同企業公司，實更具企業員工之代
表性，另外在校施測讓企業員工較能避免
受上司影響。   
研究結果分為兩方面來看。首先就一

般企業員工之調查結果來看，從因素分析
中得出有意義之研究變項，計有”公司非發
展性評估現象(NDEPA)”、” 對實施發展性
績效評估之認同(CDEPA)”、”對績效評估之
滿意度(SAT)”、”人事應用之績效評估造成
組織人際壓力(PPTE)”、”績效評估與集體
價值之衝突(PACOCF)”、”集體價值較工作
績效之重要程度(COBP)”。對這些變項做T
檢定，發現整體而言，企業員工對其公司
之績效評估傾向於不滿意(t=-3.3, 
p<.01)、對績效評估應用於人事認為會造成
組織人際間壓力(t=15.4, p<.001)、另外對
發展性績效評估實施趨向於認同(t=7.8, 
p<.001)，這些發現與本研究計畫之假設一
致；另一方面，研究發現企業員工對於績
效評估與集體價值之衝突性(t=-8.5, 
p<.001)，以及對於集體價值較工作績效重
要程度之看法則偏向於不同意(t=-3.4, 
p<.01)，至於對公司非發展性評估之情況則
發現趨向於不確定(t=-1.79, n.s.)。以上發
現則與本研究計畫之假設不一致。為進一
步分析各研究變項之關係，續以迴歸分
析，獲得許多變項之關係如表一所示。 
 
表一 企業員工調查之迴歸分析結果 
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SAT= .18** PPTE -.32**NDEPA 

CDEPA=.28**NDEPA+.20**PPTE 

+.18**COBP 

PPTE=.27**PACOCF  
註：表列為標準化之模式，**p<.01  

 

    從以上迴歸模式可知，企業員工愈認為
其公司績效評估為非發展性評估
(NDEPA)，則對其公司績效評估愈不滿
(SAT)，也愈認為其公司應有發展性績效評
估(CDEPA)。另者，企業員工愈認為集體價
值較工作績效重要(COBP)，則愈認為其公
司應有發展性績效評估。最後，企業員工
愈認為績效評估與集體價值有衝突性
(PACOCF)，則愈認為應用於人事之績效評
估會造成組織人際壓力(PPTE)。以上各變
項關係之發現與研究假設相當一致‧另一
研究發現則未如研究假設所預期，即企業
員工愈認為人事應用之績效評估會造成組
織人際壓力(PPTE)，則其對公司績效評估
愈滿意(SAT)。 
    至於企業公司之調查結果，依研究目
的將研究對象分為績優與績劣兩組做比
較，統計T檢定結果，如假設所預期，績效
優良之公司較常將績效評估結果應用於員
工發展方面(t=3.1, p<.01)。經具體分析，
績效優良之公司較常將績效評估結果應用
於員工生涯規畫與發展(t=3.4, p<.01)，及
員工績效檢討與改善(t=2.42, p<.05)。至於
員工教育訓練需求與成效之應用，績優公
司並未如預期有較頻繁之應用(t=1.31, 
n.s.)。另有一項未如預期之發現，即績優
公司並未較績劣公司使用不同評估方法於
不同績效評估之目的(t=.21, n.s.)。另一
方面，在將績效評估結果應用於人事行政
方面，績優公司與績劣公司並未有顯著差
別(t=-.19, n.s.)。整體而言，績效評估結
果應用於人事行政方面比應用於員工發展
方面很顯著較頻繁(t=6.98, p<.001)。 
本研究發現大多符合研究假設，綜合
討論如下。研究發現企業員工普遍對其公
司之績效評估表示不滿意(SAT)，而不滿意
的原因，主要是員工認為其企業組織之績
效評估不是發展性評估(NDEPA)的關係；從
對企業公司之調查，亦發現很多企業公司
將績效評估應用局限於人事行政方面，其

他之公司即使也有應用於員工發展方面，
但是並沒有使用發展性評估方法。另一方
面，發現企業組織非發展性評估現象
(NDEPA)使得企業員工對企業公司實施發
展性績效評估較認同 (CDEPA)。此發現支
持本研究一項重要假設，即國內企業界績
效評估效率不彰及令人不滿，有一可能重
要原因是企業界績效評估之目的集中於人
事行政功能，而少有發展性評估。 
另外一方面，造成企業員工不滿意的
原因，即員工不認為人事應用之績效評估
會造成組織人際壓力(PPTE)，此發現似與
研究假設不符；然若依臺灣地區文化為家
族式集體主義特性，本研究認為此發現亦
支持研究假設。即企業員工若愈不認為績
效評估應用於人事會造成組織人際壓力，
則其認為現有一般人事應用性績效評估實
施應不會有困難，因此對績效評估結果應
有較好之期待，當實際績效評估不如預
期，則其對實際績效評估結果應較不能接
受，滿意度因此降低，反而不會升高。 
再者，員工若不認為人事應用之績效
評估會造成組織人際壓力(PPTE)，亦會促
使其不認為企業公司實施發展性績效評估
較妥當(CDEPA)。此顯示當員工不認為人事
應用之績效評估會造成組織人際壓力，則
應不認為現有以人事應用為主之績效評估
有何不妥，亦不會去認為實施發展性績效
評估較妥當。另者，員工若認為績效評估
與集體價值間有衝突(PACOCF)，則會促使
其認為人事應用之績效評估會造成組織人
際壓力(PPTE)，因此，將使其間接認為實
施發展性績效評估較妥當(CDEPA)。再者，
員工若認為集體價值較工作績效重要 
(COBP)，則其認為實施發展性績效評估較
妥當(CDEPA)，以上發現相當支持本研究另
一假設，即由於台灣地區具有家族式集體
主義之社會文化特性，將使得其績效評估
之實施造成組織人際壓力；而發展性績效
評估實施則可以避免績效評估受到社會文
化傳統之影響，而能有效改善臺灣地區績
效評估之功能。 
由企業公司之研究結果來看，進一步
肯定前述之研究結果。績優公司被發現較
績低公司常把績效評估結果應用於員工發
展方面。此顯示企業公司若增加績效評估
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應用於員工發展方面，則其企業之績效顯
然較優越。綜合之發現顯示發展性績效評
估實施應可以避免臺灣地區社會文化傳統
不良之影響，並使得企業組織績效提昇。 
少數研究發現未如預期，首先是，整
體而言，企業員工對於績效評估與集體價
值之衝突性，以及對於集體價值較工作績
效重要之看法則偏向於不同意，這也許顯
示傳統集體價值逐漸式微，以致很多員工
並未看到集體價值與績效評估或工作績效
價值潛在之衝突。不過由前述發現可知，
集體價值與績效評估或工作績效價值之衝
突性，仍如研究假設有預期效果。至於員
工對公司所顯示非發展性評估之現象則發
現趨向於不確定。但從企業公司之調查，
可知很多公司局限於做人事評估。也許是
因為員工並不知非發展性評估方法之具體
特性，但他們知道發展性評估之結果應較
妥。 
另外績效評估與集體價值之衝突性及
集體價值較工作績效之重要性並未如預期
造成對績效評估滿意度之降彽，可能其只
能經由中介變項，而才有間接影響。由前
述一發現可知。 
在對企業公司的調查結果，有關績效
評估在員工教育訓練需求與成效發展方面
的應用，績優公司並未如預期的較績劣公
司有頻繁之應用，也許因為教育訓練是企
業公司現在普遍重視並實施之人力資源管
理活動（Sherman,et al,1996）。  
 

四、計畫成果自評 
 
    研究過程之實際進行與發現，雖未全如
計畫所預期；然研究結果相當支持研究假
設。研究之發現對國內企業組織績效評估
實施應有重要參考價值，另外對企業管理
之學術研究亦確立一新方向。 
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