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摘 要：员工评价是组织人力资源管理中的重要问题之一，在跨国公司的员工评价中还必须考虑来自不同国家和地

区的评价者由于文化差异带来的评价过程和效果的区别。本文借助管理学、人力资源管理、文化心理学的相关理论，以湖

北省为对象，对这一问题进行系统分析和实证检验，发现个人主义倾向对于跨国公司员工评价的评分差异会有显著的正

向影响作用，也会对于员工评价的情绪表达会有显著的正向影响作用，而评分差异和情绪表达则对于人力资源管理部门

认为评价的有用性分别会产生会有显著的正向和负向影响作用。
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一、引言

员工评价作为组织人力资源管理中的重要环节，尝试用科学的方法和手段对员工个人的工作过程进行

评价和分析，从而构成组织人力资源管理与开发、员工职业生涯发展的重要基础[1]。当前发展出了诸如平衡

积分卡、胜任力评价模型、360度评价等多种员工评价方式，也有相当多的已有研究对于这些员工评价方式

的指标设计、实施方式、评价效果等进行了分析，但却很少有研究关注评价者的特征对员工评价过程及效果

的影响[2]。

实际上，由于评价者个人的生活经历、思维习惯和表达方式的区别，会导致对于同样的被评价对象，不

同的评价者会在员工评价的定量评分及定性描述上出现较大差异，这一差异会影响组织其他人力资源管理

工作的进一步开展，因此，分析评价者特征对员工评价过程及效果的影响不仅可以在学术上丰富和完善员

工评价的理论研究，也可以更好地指导组织进行员工评价和后续的人力资源管理工作。

在跨国公司中，评价者特征导致的员工评价过程及效果的差异不仅来源于评价者个人的已有经历，更

多的来源于员工本身国家的文化背景造就的思维习惯和表达方式。由于各国员工文化背景上的巨大区别，

导致评价者特征对员工评价的影响这一问题在跨国公司中尤为显著。Hofstede（2001）研究发现在集体主义

文化倾向更强的地区，人们更容易展现出对群体意见的遵从[3]；Butler等（2007）分析发现在集体主义文化倾

向更强的地区，人们更少表达自己的情绪[4]；Fang（2013）在电子商务的口碑研究中发现，集体主义文化倾向
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更强地区的人们会更少给购买产品低分评价，评论长度也会较短[5]。

中部崛起战略为跨国公司拓展中西部市场提供了良好机遇。经济实力居于中部地区前列的湖北省拥

有区位、资源、交通、产业和科教优势，是跨国公司投资兴业的理想选择。近年来，来鄂投资的世界500强企

业不断增加，截至2017年底达到267家，居中部首位。湖北省坚持以科学发展观为指导，努力建设中部重要

的优质农产品生产加工区、先进制造业聚集区、高新技术发展区和现代物流中心区，力争发展为中西部跨国

公司聚集地。

基于上述背景，本文借助管理学、人力资源管理、文化心理学的相关理论，以湖北省为研究对象，对跨国

公司中文化差异导致的评价者特征区别如何影响员工评价效果这一问题进行系统分析和实证检验，经典文

献中将文化界定为集体主义/个人主义、男性气质/女性气质、长期导向/短期导向、不确定性规避、权力距离五

个维度，其中最容易对个体评价表达产生影响的是集体主义/个人主义[3]。因此，本文具体的研究问题为：在

跨国公司进行员工评价的过程中，集体主义/个人主义的文化倾向如何对评价效果产生影响？这种影响通过

怎样的机制得以实现？

二、研究模型假设的建立

借助于管理学、人力资源管理、文化心理学等学科的相关理论和已有研究，本文将从文化背景与员工评

价中的遵从行为、文化背景与员工评价中的语言表达方式、员工评价特征与效果等三方面提出理论模型的

假设。

（一）文化背景与员工评价中的遵从行为

集体主义/个人主义倾向作为Hofstede（2001）、House（2004）等经典研究中对国家与地区文化界的重要

维度之一，被广泛运用于人力资源管理与跨国公司管理的研究中[3][6]。这种影响作用表现为不同文化倾向的

个体在遵从行为上的差异。集体主义文化倾向会使得个体表现出维护和谐、避免冲突、达成一致的行为意

愿[3][6]。Lee（2015）的研究发现，在集体主义文化倾向的地区（例如中国与日本），已经存在的群体意见可以成

为一个标准，让其他个体在发表意见时感受到一种向其靠近的压力，个体在发表与群体意见相一致的言论

后会提升自己的社会认可和群体依恋的感知，从而使得个体无论在意见形成或是真实行为中都表现出对群

体意见高度的遵从[7]。Moe和Schweidel（2012）的研究则发现，在个人主义文化倾向的地区，个体会展现出与

已有群体意见的高度区别，从而显示出自己与他人的差异，并能让自己的言论更容易被他人所注意[8]。

在跨国公司员工评价的过程中，来自不同国家和地区的员工有着不同的集体主义/个人主义倾向，在其

对于其他员工进行评价打分的过程无疑也会展现出上述区别。由此，本文做出如下假设：

H1a：来自个人主义文化倾向地区的员工，在跨国公司员工评价中会给出与以往平均得分差异更大的

评分。

（二）文化背景与员工评价中的语言表达方式

集体主义/个人主义倾向对跨国公司员工评价的过程和效果的影响也会表现为不同文化倾向的个体在

语言表达方式上的差异。已有研究说明了来自不同文化倾向地区的个体会表现出情绪表达倾向上的显著

差异。在个人主义文化倾向的地区，个体在语言表达时会更加直言不讳，也会选择更抒情和有表现力的词

语；而在集体主义文化倾向的地区，个体在语言表达时会注意维持和谐、避免辩论，因此往往会选择较为间

接和缓和的沟通语言[3][6]。Butler等（2007）的研究同样发现集体主义文化倾向的个体在沟通时会尽量抑制和

维持自己的情绪，做到“喜怒不形于色”[4]；而个人主义文化倾向的个体在沟通时则会直接表达自己的情绪，

特别是负向情绪。Yin等（2014）的研究发现，在美国等个人主义倾向地区，人们愿意在公众场合表现出激动
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和热情的情绪，并认为这样的情绪可以有效影响他人；但在集体主义倾向地区，人们则希望在公众场合表现

得平静[9]。

在跨国公司员工评价的过程中，往往不仅仅要求员工对他人的工作进行一个简单评分，还会有一个文

字性的描述，而集体主义/个人主义倾向的差异将导致个体选择不同的语言表达方式来反映自己的情绪表

达。由此，本文做出如下假设：

H1b：来自个人主义文化倾向地区的员工，在跨国公司员工评价中会表达更多的情绪。

（三）员工评价特征与效果

员工评价的有用性无论对于组织人力资源管理部门的后续工作，还是对于被评价员工的职业生涯发展

都会产生重要的影响。一方面，人力资源管理部门希望看到对某一员工的全面的、有区别的评价，而不是千

篇一律的评价。这时，评分与以往评分存在较大差异的员工评价（无论差异是正向还是负向的）就会因为提

供了独特的信息而引人注目[8]。在电子商务领域，也有大量研究证明商品众多好评中存在的差评对顾客来

说最有意义和帮助[10]。由此，本文做出如下假设：

H2a：在跨国公司员工评价中，评分的差异性会正向影响评价结果的有用性。

另一方面，来自文字挖掘领域的研究结果显示，客观的文字内容比主观的文字内容更有效，也更有帮助

性[11]，而在语言表达中蕴含的情绪越多，主观性就越强。由此，本文做出如下假设：

H2b：在跨国公司员工评价中，评价中更多的情绪表达会负向影响评价结果的有用性。

综合上述的理论假设，本文提出如图1所示的研究模型。

评分差异性

情绪表达

评价有用性
个人主义vs
集体主义

H1a

H1b

H2a

H2b

图1 研究模型

注：控制变量包括评价长度、已有评价数量、平均评价得分、员工工作年限、企业固定效应、时间固定效应

三、研究方法

（一）数据来源

由于文化差异对同一地区不同跨国公司员工间评价效果的影响也不同，因此在湖北省总工会的协助

下，本次相关调查数据涉及湖北省武汉市、黄石市、襄阳市、宜昌市、孝感市、十堰市、随州市等跨国企业主要

集中地区，共包括17家跨国公司，涵盖制造业、农林牧渔业、房地产业、医药业等产业，调查对象为一般员工、

基层管理人员以及中高层管理人员。通过这些企业的人力资源管理部门收集了近五年的员工间相互评价

的数据3949条，对其进行编号、整理，收集了每条数据中的评价者个人信息（包括国籍、工作年限等）、被评价

者个人信息、评价得分、评价文本、人力资源部门对于评价是否有用的打分等信息。整理过程中发现有309
条数据在上述信息中存在一定程度的不完整，此外，由于本研究要测度的评分差异性需要使用到被评价者

在上一年度的平均评价得分，因此在某一年度新进员工的评价需要删除，共有744条此类数据，最终得到有

效评价数据2896条。

在获取的评价文本信息中，笔者使用了文本挖掘工具Linguistic Inquiry and Word Count（LIWC）进行评
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价文本中情绪信息的挖掘，鉴于湖北省跨国公司的特征，本研究在使用LIWC进行文本挖掘时加入了英文词

典和中文词典信息，并将对评价文本中的正向情绪信息（例如喜爱、幸福、很好等）和负向情绪信息（例如恶

心、焦虑、愤怒等）分别进行挖掘统计，并将上述两类情绪信息之和作为总情绪信息。

（二）变量测度

在进行变量测度时，由于不同企业的员工评价得分体系存在区别，本研究先将所有调查企业的员工评

价得分转换成了 5分制得分。例如：在 10分制评分体系的企业将员工评价得分乘以1/2；在 100分制评分体

系的企业将员工评价得分乘以1/20等。对于人力资源部门对于评价是否有用的打分也同样做上述变换，全

部转换成5分制得分。

对于评分差异性，本研究将先计算本企业其他所有员工对于 j 员工在上一年的评价平均得分

- ---rj, t- 1 = 1
n∑i = 1

n

ri, j, t- 1 ，而评分差异性则用员工 i在本年度对员工 j的评价得分与上年 j员工评价平均得分差异的绝

对值表示，即 RatingDeviationi, j,t = || ri, j,t - - ---
rj, t - 1 。

对于情绪表达，本研究将使用LIWC工具挖掘员工评价描述中的情绪性词语，并用情绪性词语字数占整

条评价描述字数的百分比来表示。

House（2004）的国家文化价值评分结果虽然没有涉及到跨国公司员工评价的具体问题，但对于个人主

义倾向已有明确的测度方式，并在很多后续研究中被验证了其合理性和有效性，因此，在获取了评价者个人

信息中的国籍信息之后，本研究利用House（2004）的国家文化价值评分结果得到每一位评价者的个人主义

倾向得分。例如：美国、德国、英国、荷兰、新西兰、瑞典等属于高个人主义倾向得分的国家，而中国、日本、俄

罗斯、摩洛哥、匈牙利、阿尔巴尼亚等则属于低个人主义倾向得分的国家。

在进行上述的变量测度和必要的控制变量测度之后，本研究对于各变量的描述性统计结果以及变量间

的相关系数矩阵计算如表1、表2所示。

表1 变量描述性统计

变量

评价有用性（HE）
评分差异性（RD）
总情绪表达（TE）
正向情绪表达（PE）
负向情绪表达（NE）
个人主义倾向（IN）

均值

3.74
0.75
8.19
6.83
1.36

-4.86

标准差

1.81
0.61
6.33
5.26
1.74
0.84

最大值

5.00
4.76
100
100
100

-6.37

最小值

1.00
0.00
0.00
0.00
0.00

-3.46
表2 变量间相关系数矩阵

变量

评价有用性（HE）
评分差异性（RD）
总情绪表达（TE）
正向情绪表达（PE）
负向情绪表达（NE）
个人主义倾向（IN）

HE
1.00
0.17

-0.11
-0.09
0.09
0.03

RD

1.00
-0.13
-0.18
0.22
0.03

TE

1.00
0.81
0.17
0.05

PE

1.00
-0.16
0.05

NE

1.00
0.03

IN

1.00
（三）实证模型

在按照上述步骤收集数据并完成变量测度后，本研究按照前文的研究假设构建如下的实证模型，其中
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各变量用表1中第1列的变量缩写表示，控制变量用CO表示，下标 i表示评价者，j表示被评价员工，t表示评

价年份，Δk 表示第k个企业的固定效应，Φ t 表示时间的固定效应，本研究假设所希望验证的系数分别用 α、

β 、γ 表示。

评分差异性 RDi, j, t =α1INi +α2TEi, j, t +Δk +∑
T

Φ t +COi, j, t + εi, j, t

情绪表达 TEi, j, t = β1INi + β2RDi, j, t +Δk +∑
T

Φ t +COi, j, t + εi, j, t

评价有用性 HEi, j, t = γ1RDi, j, t + γ2TEi, j, t +Δk +∑
T

Φ t +COi, j, t + εi, j, t

四、实证检验结果

（一）实证模型回归结果

按照前文提出假设的顺序，本研究首先检验了个人主义倾向对湖北省跨国公司员工评价中评分差异性

的影响，回归结果如表3所示。其中列1是仅将个人主义倾向作为自变量的检验结果，列2是进一步加入了

总情绪表达和其他控制变量作为自变量的检验结果。从表3的检验结果可以发现个人主义倾向对于跨国公

司员工评价的评分差异会有显著的正向影响作用，假设H1a得到验证。

表3 个人主义倾向对评分差异的检验结果

解释变量

个人主义倾向

总情绪表达

ln（已有评价数量）

平均得分

ln（员工工作年限）

常数项

样本量

R2

评分差异（列1）
0.029***（0.004）

1.452*（0.066）
2896
0.035

评分差异（列2）
0.041***（0.009）
-0.017***（0.001）
0.001（0.293）
-0.056***（0.002）
-0.005**（0.019）
0.033***（0.008）
2896
0.081

注：检验结果中***代表p<0.01，**代表p<0.05，*代表p<0. 1（下表同）

接下来，本研究检验了个人主义倾向对跨国公司员工评价中情绪表达的影响作用，检验结果如表 4所
示。其中列1、列2为使用总情绪表达作为因变量的检验结果，列3、列4为使用正向情绪表达作为因变量的

检验结果，列 5、列 6为使用负向情绪表达作为因变量的检验结果；列 1、3、5是仅将个人主义倾向作为自变

量的检验结果，列2、4、6是进一步加入了评分差异性和其他控制变量作为自变量的检验结果。从表4的检

验结果可以发现个人主义倾向对于跨国公司员工评价的情绪表达会有显著的正向影响作用，假设H1b得到

验证。

最后，本研究检验了湖北省跨国公司员工评价的评分差异性和情绪表达对评价有用性的影响，检验结

果如表5所示。其中列1是仅将评分差异性和情绪表达作为自变量的检验结果，列2是在列1的基础上加入

了评价字数及评价字数与其他自变量的交互作用的检验结果，列3是在列 1的基础上加入了评分差异性和

情绪表达的交互作用的检验结果。从表5的检验结果可以发现，湖北省跨国公司员工评价的评分差异对于

人力资源管理部门认为评价的有用性会有显著的正向影响作用，而评价中的情绪表达则对于人力资源管理

部门认为评价的有用性会有显著的负向影响作用，假设H2a与假设H2b得到验证。
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表4 个人主义倾向对评价情绪表达的检验结果

解释变量

个人主义倾向

评分差异

ln（已有评价数量）

平均得分

ln（员工工作年限）

常数项

样本量

R2

列1
0.521***
（0.001）

11.521***
（0.002）
2896
0.052

列2
0.559***
（0.001）
-0.271***
（0.002）
0.211***
（0.003）
-0.094**
（0.024）
-0.151***
（0.009）
10.213***
（0.003）
2896
0.059

列3
0.425***
（0.001）

11.266***
（0.002）
2896
0.045

列4
0.492***
（0.001）
-0.368***
（0.001）
0.201***
（0.003）
-0.064**
（0.029）
-0.160***
（0.009）
11.998***
（0.002）
2896
0.067

列5
0.086**
（0.013）

0.966**
（0.044）
2896
0.019

列6
0.178***
（0.003）
0.139***
（0.005）
0.018
（0.135）
-0.053**
（0.021）
0.011
（0.223）
0.335
（0.312）
2896
0.055

表5 评论有用性影响作用的检验结果

解释变量

评分差异

总情绪表达

正向情绪表达

负向情绪表达

ln（评价字数）

评分差异*
ln（评价字数）

总情绪表达*
ln（评价字数）

正向情绪表达*
ln（评价字数）

负向情绪表达*
ln（评价字数）

评分差异*
总情绪表达

评分差异*
正向情绪表达

评分差异*
负向情绪表达

常数项

样本量

R2

列1
0.124***
（0.003）
-0.062**
（0.026）
-0.022*
（0.066）
-0.112***
（0.006）

-3.140***
（0.005）
2896
0.081

列2
0.119***
（0.003）
-0.069**
（0.029）
-0.026**
（0.042）
-0.096***
（0.007）
0.248***
（0.001）
0.122***
（0.003）
0.009
（0.263）
0.006
（0.412）
0.011
（0.128）

-4.158***
（0.005）
2896
0.092

列3
0.152***
（0.003）
-0.058**
（0.037）
-0.026**
（0.040）
-0.106***
（0.007）

-0.079***
（0.006）
-0.095***
（0.006）
0.121***
（0.005）
-4.135***
（0.005）
2896
0.093
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（二）交互作用分析

从表5的分析结果中可以看出，湖北省跨国公司员工评价的评价字数与评分差异对评价有用性有显著

的交互作用影响，跨国公司员工评价的评分差异与情绪表达也对评价有用性有显著的交互作用影响，因此，

本研究将使用焦点分析的方式进一步对上述交互作用给出更清晰的表示，如图2、图3所示。从图中可以清

晰看出，湖北省跨国公司员工评价的评分差异对评价有用性会产生正向的影响，而且评价字数越多，给予人

力资源管理部门的信息越多，这种评分差异对评价有用性的正向影响会越强；而跨国公司员工评价中情绪

的表达对评价有用性会产生负向的影响，随着评分差异性的增强，强烈的情绪表达和不一致的评分综合起

来会使得人力资源管理部门产生一种混乱感，从而使得情绪表达对评价有用性的负向影响进一步增加。

评
分
差
异
对
评
价
有
用
性
的
边
际
影
响
作
用

0.20

0.15

0.10

0.05

3.51（减1标准差） 4.16（均值）
ln（评价字数）

4.18（加1标准差）

图2 评价字数与评分差异对评价有用性的交互影响作用

总
情
绪
表
达
对
评
价
有
用
性
的
边
际
影
响
作
用

0.14（减1标准差） 0.75（均值）
评分差异

1.36（加1标准差）

-0.005

-0.01

0

图3 情绪表达与评分差异对评价有用性的交互影响作用

五、结论与对策建议

（一）结论

1. 文化差异对跨国公司员工间评价打分有不同程度的影响

从湖北省的调查研究来看，跨国公司中来自不同国家和地区的人有着不同的文化背景，这其中就包括

不同的个人主义/集体主义倾向，这种个人主义/集体主义倾向会使得员工在对组织内他人进行工作评价打

分时出现不同的趋势，来自强个人主义倾向地区的员工会更多地在打分时显示出与以往评分和众人评分的
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不一致，从而凸显自己的评价，而来自强集体主义倾向地区的员工则会更多受到他人总体评分的影响，并以

此为基准让自己的评分向其靠拢。

2. 文化差异对跨国公司员工间评价描述有不同程度的影响

本研究发现，在湖北省跨国企业中，不同的个人主义/集体主义倾向也会造成跨国公司员工评价在评价

描述中出现不同的语言表达方式，来自强个人主义倾向地区的员工会在评价中使用更多的表达情绪的词

语，甚至会完全使用几个情绪表达词语合起来作为整个评价描述内容，而来自强集体主义倾向地区的员工

会在评价中更多地使用客观和平和的描述方式。

3. 跨国公司员工评价中的评分差异和情绪表达均会对评价有用性产生显著的影响

评分差异性对评价有用性会产生正向影响，即不同的评价可以让人力资源管理部门更系统、更全面地

了解被评价员工的利弊得失，而情绪表达均会对评价有用性产生显著的负向影响，即评价描述中更多的情

绪表达对人力资源管理部门来说基本是无用的，人力资源管理部门更希望看到的是客观的描述，而不是情

绪的宣泄。

在不考虑交互作用的情况下，从回归系数来看，湖北省跨国公司员工评价中的评分差异对评价有用性

的影响系数为正向的0.124，总情绪表达对评价有用性的影响系数为负向的0.062，可以发现评分差异对评价

有用性的影响更强。同时，由图3和表5中列3的数据发现，评分差异性和情绪表达对评价有用性会产生负

向的交互作用，即在评分差异性较大时，情绪表达对评价有用性的负向影响会减弱，这也进一步说明了评分

的差异和全面会对组织的员工评价和人力资源管理工作产生好的作用。但另一方面，负向情绪表达对评价

有用性的影响系数为负向的0.112，其绝对值几乎与评分差异对评价有用性的影响系数相等，同时表5中列3
的数据发现评分差异性和负向情绪表达对评价有用性会产生正向的交互作用，即在评分差异性较大时，负

向情绪表达对评价有用性的负向影响会增强。

（二）对策建议

1. 湖北省跨国企业应该区别对待具有文化差异员工之间的评价

湖北省是我国中部地区的重要枢纽，交通便利，各类资源丰富，科研教育事业发达，来自各国各地的优

秀人才聚集于此，这就导致了跨国企业内部的文化差异是固有的。湖北省的发展离不开海外人才的支持，

作为湖北省的跨国企业，应该重视企业内员工多元文化这一特征的价值，在一定程度上，不同员工之间的文

化差异能提高企业的创新与活力。这就要求湖北省跨国企业的人力资源管理部门不能对所有的员工评价

得分统一对待和处理，而应该更精细地将来自不同个人主义/集体主义倾向地区的评价者分开，分别分析他

们对其他员工的评价得分，通过更多样的评价使湖北省跨国企业对员工的表现得到更全面的认识，聚集人

才，提升湖北省核心竞争力。

2. 湖北省跨国企业应该充分发掘文化差异的正面影响

基于湖北省跨国企业的数据分析可以看到，在不考虑交互作用的情况下，评分差异对评价有用性的正

向影响更强，因此湖北省跨国企业应在一定程度上鼓励文化氛围中的个人主义倾向，从而产生评分差异。

当评分差异性和情绪表达对评价有用性会产生负向的交互作用时，负向情绪表达对评价有用性的负向影响

会进一步加强，这就要求湖北省跨国企业应该鼓励员工在评价时多使用正向的情绪词，尽量少用包含负面

情绪的词语，从而使不同文化差异的员工对他人的评价能够更容易被重视和采用。除此之外，湖北省省委、

省政府也表示将努力寻找不同文化差异专业人士自身发展与湖北省跨国企业发展的结合点，实现创业共赢

的目标。

3. 湖北省跨国企业内部要建立有效的沟通与协调机制

湖北省跨国企业内若存在顺畅的交流渠道以及协调机制，那么不仅员工与员工之间的沟通会得到提
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高，员工与管理者之间的交流也能够得到极好的保证，而意见与政策的反馈也会顺利许多。湖北省跨国企

业中大多数员工具有不同文化背景，如果能在平等友好的环境中相互沟通，直抒己见，便能减弱狭隘的民族

意识，有利于培养全球化经营理念，从而达成文化认同，最终实现不同文化下职员们真正的交汇融合，促进

湖北省跨国企业跨文化经营；而友好的组织环境和气氛、高涨的员工士气和强烈的责任感又能够使组织效

率得到进一步提高，从而合理保证企业决策的效率性和准确性，对于湖北省跨国企业长远的发展十分有

利。同时湖北省政府也表示会继续大力改善投资环境，为跨国公司到湖北发展创造良好条件，使投资者创

业在湖北、发展在湖北、满意在湖北。

（三）局限与未来研究方向

在得到上述结论的同时，本研究也存在一定的局限。首先，本文以湖北省跨国企业为调查对象，可能存

在样本偏差，还需要大量研究进一步证实本研究结论的有效性。其次，本研究对于评价者的个人主义/集体

主义倾向使用了评价者来自国家和地区的个人主义/集体主义倾向得分完成，但有可能同一国家和地区的不

同个体存在不同的个人主义/集体主义倾向，未来可以尝试对每个评价者进行单独的个人主义/集体主义倾

向测试来进一步验证本研究的结论。另外，对于文化其他维度（男性气质/女性气质、长期导向/短期导向、不确

定性规避、权力距离）上的差异会怎样影响跨国公司员工评价的过程与效果，也成为可能的后续研究方向。
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