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基于模糊层次分析法的政府干部胜任力 

评价实证研究 
 

薛琴 

 

(南京工程学院经济与管理学院，江苏南京，211167) 

 

摘要：胜任力模型研究自诞生以来受到国内外研究者与实践者的推崇，政府部门也不例外。目前我国政府关于干

部胜任力模型研究还主要集中在模型构建，而模型运用的枢纽环节——干部胜任能力评价则少有研究。本研究以

在政府中起承上启下的处级干部为研究对象，采用相对成熟并经过验证的处级干部胜任力模型作为评价标准。由

于政府干部胜任能力评价涉及多因素且具有模糊性与复杂性等特点，故而运用模糊数学的基本原理，通过建立模

糊综合评判模型，将模糊层次分析法运用于政府干部胜任力评价。南京市运用该方法对处级干部胜任能力进行评

价，取得了较好的应用信度和效度。 
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党的十八大提出要深化行政体制改革，建设职能

科学、结构优化、廉洁高效、人民满意的服务型政府。

而政府干部队伍管理优化是服务型政府构建的重要组

成部分。然而，由于历史与现实的种种原因，政府干

部管理，无论从干部的招聘与选拔、培养与开发，或

是绩效管理等偏向于艺术管理。在未来，如何使政府

实现量化管理，使其管理更具科学性，本研究拟作一

些探讨，以期抛砖引玉。 

 

一、文献综述与研究思路 

 

胜任力(Competency)是个人所具有的对工作绩效

有显著贡献的一系列特质[1]，是能将某一岗位中表现

优异者与表现平平者区分开来的个人潜在的、深层次

特征，它可以是动机、特质、自我形象、态度或价值

观、某领域的知识或行为技能——任何可以被可靠测

量或计数的，并且能显著区分优秀绩效和一般绩效的

个体特征[2]。自 1973 年麦克利兰( McClelland) 首次提

出胜任力概念以来，国外众多学者以不同人员为研究

对象，构建了不同行业、不同层级的胜任力模型[3]。

胜任力模型传入中国以后，受到很多研究者与应用者

的关注，尤其在企业领域[4]，将其运用到政府管理也

越来越多[5]。 

1993 年 10 月 1 日，国家颁布《国家公务员暂行

条例》，选拔和考评同样集中在“德、能、勤、绩”等

方面。2003 年底，国家人事部颁布《国家公务员通用

能力标准框架》，提出九项公务员通用能力标准，分别

为：① 政治鉴别能力；② 依法行政能力；③ 公共服

务能力；④ 调查研究能力；⑤ 学习能力；⑥ 沟通协

调能力；⑦ 创新能力；⑧ 应变突发事件能力；⑨ 心

理研究能力。这一标准框架对公务员胜任力模型构建

起到了一定的指导意义。此后，部分省市也拓展了政

府干部胜任力的研究：上海市于 2004 年构建了上海市

公务员胜任力三级指标体系[6]；深圳市在 2005 年构建

了深圳市公务员能力标准框架和要素体系[7]。2009 年，

湖北省提出公务员应该具备的 8 种能力，并于 2010

年出台了《省直机关公务员通用能力席位标准(试  

行)》[8]。 

然而此类政府公务员通用胜任力模型标准比较宽

泛，难以满足如科级、处级或厅级不同层次岗位的需

要，缺乏灵活性和可操作性。相关学者开始把目光聚

焦在某一层次政府公务员的胜任力模型研究，并取得

了丰硕的成果。胡月星基于对宁波市 700 位科处级党

政干部的访谈了解，发现科处级党政干部胜任本职工

作的 37 个胜任特征要素，并将这些要素归为情商、组 
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织办事能力和领导风格三个因子[9]。权英等研究了政

府非领导职务公务员胜任能力模型，主要有人格特质、

业务能力、道德品质、服务意识和法制观念五个维  

度[10]。陈芳根据湖北省处级公务员胜任力指标，并结

合美国、德国等西方发达国家公务员能力标准，基于

湖北省 12 个厅局人事处处长的深度访谈以及 26 个厅

局单位共 780 份调查问卷，编制《湖北省省直机关处

级公务员能力测查试卷》，认为处级公务员胜任力可分

为基础能力和政治与行政能力两个维度，共十二个指

标，如图 1 所示[11]。 

 

 
图 1  处级干部胜任力模型 

 

通过文献回顾我们可以发现，目前诸多学者通过

大规模调研，设计出不同的岗位胜任力模型，其研究

主要集中在政府干部胜任力到底“是什么”的问题。

而模型即岗位胜任标准到底该“怎么用”呢？除了指

标之外，指标的权重该如何确定？使用什么方法来对

干部的胜任力进行评价？这些问题尚没有得到很好的

解决。 

基于这一研究背景，本研究试图以把定性研究与

定量分析相结合，以政府中起重要承上启下的处级干

部作为研究对象，试图通过模糊层次分析法合理确定

模型权重，建立一套针对性和操作性较强的胜任力评

价方法，并通过以南京市政府的一次干部选拔加以检

验，进一步完善政府干部胜任力模型研究，为基于胜

任力模型的政府干部管理科学化提供依据和借鉴。 

 

二、研究方法—— 模糊层次分析法 

 

模糊层次分析是层次分析法和模糊综合评判法相

结合的一种方法[12]，是在层次分析法的基础上改进而

来的。其主要思想是对一个复杂的规则评价问题，首

先将评价指标和评价对象划分层次，然后对于同一层

次的指标，通过两两相互比较后，按照标度的规定要

求建立模糊判断矩阵，用以表示各因素之间的重要性，

并在此基础上将优先关系矩阵转换为模糊一致性矩

阵，以便使人们在判断因素之间的重要性时不会产生

矛盾。之后计算指标权重，进行归一化处理，最后综

合权重和各指标的原始值，得到最终的综合评判得分。

模糊层次分析法以隶属度最大作为其识别的准则，可

以较好地解决综合评价中的不确定性问题。经过诸多

学者的实践与探索，模糊层次分析法已经有了一套成

熟完整的流程。一共需要经过五个步骤。 

第一步：对研究对象建立层次递阶结构，采用树

型结构，按照高层、中层和基层的形式进行排列。在

模糊层次分析法中，把需要解决问题的目的定为高层，

称为目标层；把实现目标所需要措施和方法定为中层，

即准则层；把解决问题的方案作为基层，即方案层。 

 

 

图 2  模糊层次分析法的树型层次结构模型 

 

第二步：建立模糊互补判断矩阵。其步骤是以上

一层指标为评判基准，对本层次的指标进行两两比较，

依次建立优先关系矩阵，且满足 rij+rji=1。然后根据公

式(1)和公式(2)将优先关系矩阵转换为模糊一致矩阵。 
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关于模糊互补矩阵如何转换为模糊一致矩阵因篇

幅所限在此不多赘述。 

第三步：根据模糊一致矩阵计算对于上一层某因

素，本层次因素之间的重要性排序，把模糊一致性矩

阵转换为各指标的权重，即利用模糊隶属度函数对评

分进行模糊化，得出相应的模糊化向量(rij)，rij为第 i

个指标对应于第 j等级的比重。根据李淑霞于 1999 年

在“CIMS 环境下集成化生产管理系统” [13]一文中提

出的权重计算公式，将矩阵转换为权重(权值)。 
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其中判断标度 rik见表 1。 
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表 1  判断标度 

标度 rik 定义 说明 

0.5 同等重要 重要性等同或差距难以分辨 

0.6 稍微重要 αi比元素 αj稍微重要 

0.7 明显重要 αi比元素 αj明显重要 

0.8 重要得多 αi比元素 αj重要的多 

0.9 极端重要 αi比元素 αj极端重要 

0.1~0.4 反比较 
若 αi和元素 αj相比较得到 rik，则 αi

和元素 αj相比较得到 1−rik 

 

第四步：结合多位评判者对考评对象的评价后，

运用合成权重公式(4)，就可以得到他们不同的综合评

价结果。 

iijsis WCD                (4) 

第五步：对考评对象的综合评价总分与各部分分

值进行比较分析，获得评判结果的运用。如评判结果

若用于政府干部选拔，则综合排名最高者为最佳候选

人等。 

 

三、研究设计 

 

(一) 胜任力模型设计 

本研究的目的主要在于政府干部胜任力评价方法

的创新，所以在胜任力模型构建上将主要选用成熟且

经过考证的胜任力模型。作者通过对文献的再次梳理

和模型比较发现，陈芳所设计的两维度十二指标的处

级干部胜任力模型不仅针对性较强，而且已经在湖北

省政府公务员系统施行，具有较高的信度和效度，所

以将其作为本研究的基础模型。通过与多位相关领域

专家对该模型的探讨，以及使用的方便，本研究认为

政治及行政能力这一维度上政治和行政这两个概念应

该有所区别。政治能力可以表述为政府干部的政治立

场思想作用和工作态度，而行政能力则是政府干部在

具体工作中发现问题、解决问题的、带领团队的能力，

本研究将它界定为工作能力。因此本研究采用修改过

后的三维度十二指标的处级干部胜任力模型具体如下

所示： 

(二) 研究方法与过程设计 

本研究首先使用问卷调查，以政府处级干部为研

究对象，发放胜任力模型调查问卷，测评模型各指标

的相对重要程度；然后运用模糊层次分析法，将调查

者的经验判断转换为量化结果，从而得到各指标的权 

 

 

图 3  本次研究采用的处级公务员胜任力模型 

 

重，并通过计算获得评价模型；最后采用个案分析，

将该评价模型运用到南京市的一次处级干部选拔，请

主考官对三位候选人在不同指标维度上进行评判，通

过计算得出各候选人的相应评判分数。 

 

四、实证研究 

 

(一) 构造评价体系阶梯结构 

结合图 3，可知本研究评判体系的准则层为基础

能力、政治能力和工作能力三个评价维度，指标层则

为每个评价维度下的评价指标，在此不加赘述。 

(二) 构建判断矩阵及权重计算 

本研究采用 0.1~0.9 五标度法，将经验判断转换

为定量分析。在权重构建方面，笔者共计访谈南京市

56 名领导干部，对处级干部各个维度指标的相对重要

性进行评判，得到有效反馈 53 份，最后得出各指标结

果，见表 2。 

之后，根据公式 1 和公式 2 进行计算，得到目标

层和准则层的模糊一致矩阵，见表 3。 

进一步根据公式(3)，计算出主指标、子指标权重，

合成权重表，见表 3。 
 

W=(0.273, 0.350, 0.377)T 
 

W1=(0.238, 0.219, 0.278, 0.266)T 
 

W2=(0.244, 0.288, 0.252, 0.216)T 
 

W3=(0.307, 0.259, 0.188, 0.246)T 
 

 (三) 候选人胜任力评价 

本研究跟踪了南京一次处级干部选拔，共计访谈

南京市 4 名厅局级干部对三位候选人的评价。评价时，

采用定量分值来表示，将评判的等级进行量化。评价

等级赋值依次为卓越(1.0)、优秀(0.9)、良好(0.8)和一

般(0.6)，介于两两评价等级之间的以 0.01 为最小单位

上下浮动。最后得到有效反馈 3 份。综合三位厅局级 
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表 2  优先关系矩阵 

 基础能力 政治能力 工作能力  

基础能力 0.50 0.35 0.29  

政治能力 0.65 0.50 0.45  
目标层 

工作能力 0.71 0.55 0.50  

 学习能力 调查研究能力 心理调适能力 表达能力 

学习能力 0.50 0.56 0.37 0.42 

调查研究能力 0.44 0.50 0.33 0.36 

心理调适能力 0.63 0.67 0.50 0.53 

准则层— 
基础能力维度 

表达能力 0.58 0.64 0.47 0.50 

 政治鉴别能力 依法行政能力 党风廉政能力 公共服务能力

政治鉴别能力 0.50 0.36 0.48 0.59 

依法行政能力 0.64 0.50 0.61 0.71 

党风廉政能力 0.52 0.39 0.50 0.61 

准则层二 
政治能力维度 

公共服务能力 0.41 0.29 0.39 0.50 

 团队组织能力 工作创新能力 应急管理能力 出谋划策能力

团队组织能力 0.50 0.64 0.86 0.71 

工作创新能力 0.36 0.50 0.71 0.56 

应急管理能力 0.14 0.29 0.50 0.35 

准则层三 
工作能力维度 

出谋划策能力 0.39 0.44 0.65 0.50 
      

 

表 3  模糊一致矩阵 

 基础能力 政治能力 工作能力  

基础能力 0.50 0.42 0.40  

政治能力 0.58 0.50 0.47  
目标层 

工作能力 0.60 0.53 0.50  

 学习能力 调查研究能力 心理调适能力 表达能力 

学习能力 0.50 0.53 0.44 0.46 

调查研究能力 0.47 0.50 0.41 0.43 

心理调适能力 0.56 0.59 0.50 0.52 

准则层— 
基础能力维度 

表达能力 0.54 0.57 0.48 0.50 

 政治鉴别能力 依法行政能力 党风廉政能力 公共服务能力

政治鉴别能力 0.50 0.43 0.49 0.54 

依法行政能力 0.57 0.50 0.56 0.61 

党风廉政能力 0.51 0.45 0.50 0.55 

准则层二 
政治能力维度 

公共服务能力 0.46 0.39 0.45 0.50 

 团队组织能力 工作创新能力 应急管理能力 出谋划策能力

团队组织能力 0.50 0.57 0.68 0.59 

工作创新能力 0.43 0.50 0.61 0.52 

应急管理能力 0.32 0.39 0.50 0.41 

准则层三 
工作能力维度 

出谋划策能力 0.41 0.48 0.59 0.50 
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表 4  合成权重表 

准则层 W 维度权重 指标层 指标权重 合成权重 

学习能力 0.238 0.065 

调查研究能力 0.219 0.060 

心理调适能力 0.278 0.076 

W1 基础能力 
B1 

0.273 

表达能力 0.266 0.073 

政治鉴别能力 0.244 0.085 

依法行政能力 0.288 0.101 

党风廉政能力 0.252 0.088 

W2 政治能力 
B2 

0.350 

公共服务能力 0.216 0.076 

团队组织管理能力 0.307 0.116 

工作创新能力 0.259 0.097 

应急管理能力 0.188 0.071 

W3 工作能力 
B3 

0.377 

出谋划策能力 0.246 0.093 
     

 

干部对甲、乙、丙三位候选人的评价，得出候选人在

不同胜任力评级指标上的分值，见表 5。 

 

表 5  候选人胜任力评价 

 甲 乙 丙 

学习能力 0.93 0.88 0.92 

调查研究能力 0.97 0.84 0.93 

心理调适能力 0.82 0.93 0.90 

表达能力 0.61 0.84 0.93 

政治鉴别能力 0.92 0.97 0.93 

依法行政能力 0.89 0.93 0.92 

党风廉政能力 0.91 0.92 0.96 

公共服务能力 0.93 0.91 0.89 

团队组织管理能力 0.84 0.93 0.87 

工作创新能力 0.97 0.84 0.93 

应急管理能力 0.95 0.89 0.92 

出谋划策能力 0.98 0.78 0.89 

 

将上述指标评价得分与表 4 中的指标权重代入公

式 4 进行计算，得到关于候选人的胜任能力评价得分，

而后通过两两比较，我们可以对候选人做出最终评判，

见表 6。 

根据上表得分可以清晰的发现丙是最优秀的，甲

其次，乙再次之。从领导总体胜任力的角度来说，应

该选择丙。从三个评价维度十二个评价指标来看，丙

的表达能力和党风廉政能力最强，其各项得分较为均

衡，没有明显的弱项；甲的工作能力尤其是出谋划策

和创新能力最强，但是心理能力和表达能力较弱，需 

表 6  候选人胜任力评判 

 甲 乙 丙 

基础能力 0.226 0.240 0.252 

政治能力 0.319 0.327 0.324 

工作能力 0.350 0.325 0.339 

总分 0.894 0.890 0.914 

排名 2 3 1 

 

要进行相应的培训和锻炼。乙有较高的政治鉴别能力，

但是在创新能力、应急管理能力和出谋划策能力方面

存在较大的差距。上述评价的结果不仅可以为政府干

部选拔提供依据，而且还可以帮助干部在自身某些方

面的弱项进行针对性培养与开发提供参考。 

 

五、小结 

 

通过上述研究，我们有如下收获： 

第一，政府在进行干部胜任能力评价时，如何量

化具有一定的模糊性，通过精确数学知识对此做出确

切的判断是不现实的。在此，运用模糊数学的基本原

理，通过建立模糊综合评判模型，运用模糊层次分析

法能够相对客观、准确地衡量政府的公务员胜任能力，

具有更强的应用信度和效度。因此，在未来政府干部

胜任力测量方面，模糊层次分析法将是一个有力的评

价工具。 

第二，胜任能力评价不仅可以通过评价结果看出

候选人总体分值与排名，还可以分析出他们在不同胜
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任要素方面的优劣势，从而更好地便于他们在工作中

发挥自己的优势，管理好自己的劣势，也可以针对其

劣势进行有针对性培养与锻炼，以更快更好地培养  

干部。 

在此同时，我们也发现一些未来还需要进一步解

决的问题： 

一是此次研究在干部胜任要素的评判标准还显得

粗略，还需要进一步界定与细化，以使得评价依据与

结果更加客观，从而更具有可操作性。笔者期待未来

政府部门与相关学者能够对此展开更为系统的研究。

二是胜任能力评价是胜任力模型运用的中心环节，起

着承上启下的作用，将链接和应用于政府干部管理的

各个模块，也是未来胜任力模型研究的主要方向之一。 
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The empirical research of  
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Abstract: The competency model is recommended by domestic and foreign researchers and practitioners since the birth, 

and the government sector is no exception. This paper reviews the research status of competency model of government 

cadres in China most of which focus mainly on the model, and there are few researches on the pivot link model and the 

use of cadres competency evaluation. In this study as the research object, plays an important role in the cadre in the 

government, using the relatively mature and proven cadres competency model as the evaluation standard. Because the 

government cadres competency evaluation involves many factors and has a fuzzy character and complexity, our 

research is based on the principles of fuzzy mathematics, by establishing the model of fuzzy comprehensive evaluation, 

fuzzy analytic hierarchy process is applied to government cadres competency evaluation, and the method of empirical 

research on the cadres in Nanjing city competence evaluation, is employed good application of reliability and validity is 

achieved. 
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