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绩效管理简介



什么是绩效管理？

设定明确的业绩目标，通过提升同事
敬业度，发展同事，从而达成业绩



如何提升管理者的管理意愿？

绩效管理
机制

责任

能力

认同
感



绩效管理的好处？

实现同事对公司的期望 实现公司对同事的期望

个人能力的提升

良好的职业发展

合理的奖励

绩效目标的达成

敬业度提升

保留和发展人才



玛氏绩效管理的指导理念？

同事概念

同事——就是成为一个建立在五大原则基础上的一个可以彼此

分享的关系网络中的一员。玛氏公司对同事有着特定期望；相
应的，同事也期望公司提供一个基于这些信仰之上的文化氛围
和环境.

玛氏期望同事信仰五大原则，并把它们应用
到实际工作和生活中，通过:

*直接对结果负责
*发挥主动性和判断力
*必要时做出决定
*以最高标准要求自己做到诚实和正直
*像自己期望被别人对待那样对待别人

同事对公司的期望

*被尊重和支持
*个人价值得到尊重和认可
* 被公平和平等地对待，没有区别对待的
特权
* 基于表现和市场趋势给予奖励



玛氏绩效管理的指导理念？

卓越管理
卓越上级经理招聘、提升敬业度并发展同事，以玛氏之道达成最佳业绩

作为上级经理：

我们独到地招聘和遴选人才，为同事上任导航—我们知道我们需要怎样去创建未来，不会让自
己的偏见影响到今天的选择。

我们管理绩效—我们知道，每个团队成员的工作都与企业目标的实现息息相关。我们设定明确
的目标，并有热诚和决心忠实于绩效。

我们提升敬业度—我们关心每一位同事，公平、一视同仁而非区别对待。我们认可我们的同事，
从而创造一种环境令同事喜欢工作、各尽所能，实现甚至超乎他们想象的贡献。

我们发展我们的同事—我们发展我们的同事，不仅为我们所在的业务部门和地区，而且为整个
玛氏实现目标。我们重视我们的同事今天做出的贡献，也重视他们可能呈现的未来。我们努力为
每位同事寻找合适的发展机会—让他们充分施展才华并成长。

最后，也是最重要的—卓越管理意味着我们都以尊重同事概念及五大原则作为优先要务进行领
导。始终如一！

对我们来说，这是在玛氏我们领导同事的唯一方式。



提升管理能力



如何提升上级经理绩效管理能力？

70%

日常案例处理指引

‐上级经理绩效管理指南

20%

现场指导

10%

绩效管理培训及分享会

‐AR @Mars 1.0
‐AR @Mars 2.0



绩效管理培训及分享会

成都

西安

河北

大连

北京

上海 嘉兴

广州

福州

*2017年
27场次培训
19座城市
320+上级经理

*2018年
我们在路上……

 合情合理
 合法合规

 案例讨论
 现场模拟

 文化融合
 团队建设



绩效目标设定



如何设定绩效目标？

业务目标：确保你的目标
符合公司价值观和发展要
求以及部门的业绩目标

价值观：如何展现公司核
心价值观

公司策略：如何支持公司
战略发展

业务部门目标：如何达成
部门绩效目标

个人发展目标：关键能力
提升及玛氏领导力

关键能力：如何提升个人
能力

玛氏领导力：1-2个需发展
的玛氏领导力



反思
Reflect

评估
Assess

计划
Plan

执行
Do • 结合目前岗位的专业能力和

玛氏领导力要求，评估你的
现阶段水平

• 和直线经理就个人发展领域
设置优先顺序并达成一致

• 你的职业目标
• 你目前的岗位
• 个人优势及待发展领域

• 结合评估结果，制定
70/20/10发展计划

• 采取行动完成发展目标；
• 在每次的绩效谈话中使
用专业能力和玛氏领导
力的框架及语言

01

02

03

04

绩效目标设定—四步走



评估

发展

规划

反馈与
辅导

玛氏绩效发展工具



反馈绩效结果



1
高效对话

2
遵循反馈原则

3
应对消极情绪

如何进行绩效反馈？



第一次对话 第二次对话

讨论的关键点 讨论的关键点

• 关注过往一年的绩效达成情况
• 收集补充性信息以做出准确的评估
• 不沟通绩效评级

• 与同事沟通最终的绩效评分和结果
• 认可和鼓励同事的积极表现
• 讨论未来一年的业务和发展目标

DO DO

• 充分认可和鼓励同事的积极表现

• 对同事存在的差距，以公正、坦诚、尊
重的方式给予正面反馈

• 积极提问以获得对整体绩效表现更充分
的信息

• 使用SBI（Situation + Behavior + Impact）
方式给予同事客观、具体的反馈意见

与同事沟通最终的绩效评分
分享具体反馈以支持最终绩效评分
让同事了解区分不同评级的关键因素
强调同事积极行为表现
在给予反馈前，做好准备和信息收集
就下一年工作目标和发展计划开展谈话

DON’T DON’T

• 与同事沟通年度绩效评分
• 回避有难度的对话

• 没有充分准备和收集信息，自以为已经
有沟通所需要的足够信息

• 不积极主动询问同事绩效表现的实例来
支持你的评估

• 对于最终审核的评分，而责备校准讨论

• 在校准讨论开展前，就与同事沟通经理建
议的初步评分

• 回避与同事开展有难度的对话和给予中肯
的反馈

• 只关注流程和系统才做，而不是对话和沟
通

高效对话 - 经理与同事的对话



主观评价

主观

个人

偏见

反应

假设

客观可见的行为

语言/行动

所见

所闻

证据

其他人同意

反馈原则:�基于客观可见的行为，而非主观评价



基于可观察行为:
‐对方做得好的地方

‐获得其他人的认同/成功

‐对他人有帮助的行为

‐贬低

‐侮辱

‐非具体性的批评

‐伤人的评语

基于可观察行为:
‐对方做得不足的地方

‐失败

‐对他人有妨碍的行为

破坏性
打击别人

建设性
帮助别人

正面
有什么地方做得好

负面
有什么地方做得不足

只说对方想听的话

‐给予不必要的赞赏

‐过度褒扬

只说对方想听的话

‐给予不必要的赞赏

‐过度褒扬

反馈原则：鼓励建设性，而非破坏性



基于

事实

放眼未来

坦诚

开放

• 围绕事实进行讨论

• 解释下属在绩效表现中的行为定式

• 针对下属的强项给予清晰的事例

• 解释下属的强项如何对绩效产生正
向影响

• 解释绩效不足可能带来的后果

• 开展坦诚、积极的讨论

• 顾及下属的感受

• 与下属就绩效不足进行讨论

• 请下属分享他们的观点/看法

• 对于下属绩效不足给予切实可行的行动建议

• 鼓励下属避免在以后重复同样的错误

• 向下属展示其强项如何能够帮助其改善绩效不足

• 帮助下属设定具体的行动步骤来解决由于错误而产生的后果

给予建设性反馈:�三个要素



敌意/否认

同事质疑你的真诚和

你所给出的事实，不

承认问题所在，或对

于所产生的影响轻描

淡写。

同事对自己是否

具有达到成功所

需的能力缺乏信

心，不愿意承担

风险。

缺乏自信/自哀自怜

实际评估反馈
低于
个人预期

未达预期
不满意

的评估反馈结果

漠不关心

同事对于反馈无动

于衷，而且没有改

变其行为的意愿。

同事可能承认接

受到的负面反馈，

但责备这是由于

他人造成的，并

间接暗示他们不

会采取改变。

规避/推卸责任

震惊/愤怒

同事表现出愤

怒，说话及行

为表现都非常

情绪化

反馈中的消极情绪



消极反应 同事表现 上级经理 Do 上级经理 Don’t 上级经理回应举例

敌对/ 否
认

• “你说的我非常不认同。 我在工
作方面表现非常出色！”

• “我不接受你对于我的项目管理
能力方面的反馈。你所列举的这
些事情根本就是片面之词。”

• 提供明确的事例支持你的反馈
• 评估同事否认的原因
• 请同事反思所接受到的反馈
• 考虑结束反馈讨论

• 坦诚地与同事讨论如果不足之处无
法改善可能产生的后果

• 被同事的敌意和对抗所激怒

• 修饰你的反馈以缓和同事的反
应/情绪

• 由于同事的反应而攻击他/她的
品格

• 让我们来一起回顾有哪些机会可
以改善目前的情况。”

• “给你一些时间去认真考虑我所
给予的反馈。让我们明天继续我
们的讨论。”

漠不关心

• “也许吧。你要这么想我也没办
法。”

• “我尽力去改善，但我不能保证
能够达到你的期望。

• 请同事考虑需要提高/改善之处，并
确认他/她是否能够确保达成。

• 与同事讨论如果未能改善则可能产
生的后果

• 忽视同事对于反馈的漠不关心
以及对于改善没有承诺

• 对同事失去耐心

• 盲目判断同事缺乏改善的动机
和态度

• “我希望你能认真考虑一下我们
的讨论，以及这些是否对你个人
发展有所帮助。”

• “如果你确认这是你无法做到的，
我能够接受，但我们不得不讨论
一下这样可能产生的后果是什么。

缺乏自信

• “我不知道该怎么去改善。”

• “我的能力就只能做到这样了。”

• 让同事相信通过努力是可以获得提
高/改善，并列举其过去成功的例子

• 告诉同事你将提供帮助，以消除他/
她的顾虑

• 列举同事可以采取的行为以达成目
标

• 对同事能力的否定

• 修饰你的反馈以缓和同事的反
应/情绪

• 指出这是同事的消极态度

• “我们已经明确了你需要改善的
领域，我对于你能完成这个目标
充满信心。你过往也曾经凭借自
己的能力完成了类似的目标，比
如…”

• “我们一起讨论一下你怎么做能够
在这个方面获得提高”

反馈中消极情绪的应对



消极反应 同事表现 上级经理 Do 上级经理 Don’t 上级经理回应举例

规避/推卸
责任

• “这不是我一个人的问题，大家
都有责任…”

• “这是其他人对我的帮助和配合不
够所导致的。”

• 倾听同事的理由和处境
• 重新描述事例
• 明确尽管同事有他/她的理由，

但仍需达到期望目标并改善不
足之处

• 认同同事对于他人的指责

• 在无法确认同事所给出的理由
或解释是否合理的情况下改变
你的观点

• “我知道去面对这些问题对你来说确实
不容易，但我仍希望你能够与同事一起
高效的工作。”

• “我知道最近发生了很多变化，但我仍
需要你支持这些改变并在你的辖区内提
升销量。”

震惊/愤怒

• “这样对我不公平！我知道你一

直针对我，这样不符合五大原则
和同事概念。”

• “我已经尽力工作并达成 了所有
项目时间表，这难道就是我应得

的反馈？”我本希望获得肯定和
认可，这是我应得的。

• 接受同事对所获得反馈表示不
满这一事实

• 请同事说出他/她的看法和解释

• 重新描述事例，并解释你的观
点

• 由于同事的反应而攻击他/她的
品格

• 表现出防备心

• 修饰你的反馈以缓和同事的反
应/情绪

• “我知道对于这样的结果你很失落。我
希望能够听听你的看法。”

• “如果我理解的没错，你是因为我没有
给到你足够挑战的任务而且对于你的能
力没有信心而感到生气。是这样吗？”

• “让我来解释一下我认为所发生的情况，
以便这样你就能够了解我的看法。然后
让我们一起来解决这个问题。”

反馈中消极情绪的应对



如何减少消极反应的产生?

•确保在给予反馈时使用简单清晰的语言以及事实。过度修饰

反而可能引起同事的消极反应。
用精准的语言表达反馈

•让同事发泄他/她对于反馈的感受。给予同事机会分享他/她
对于反馈的真实反应和情绪，以体现你对于他/她的尊重。

给予同事表述的机会

•注意观察同事用词、语气以及面部表情，以评估同事的情绪

并采取恰当的回应。
注意情绪化的信号

保持冷静和镇定
•在同事表现出震惊、好斗、或防备时，保持镇定。在顾及同

事感受的同时仍然坚持你的观点，并通过提供充分的事例和

行动步骤来重申你的观点



绩效反馈流程?

设立正确的心
态

做好准备，婉
转地谈你的看

法
寻求理解

管控自己以取
得积极的结果

向前看

• 准备充分
• 明确你希望通过

谈话达到什么目
的

• 确保你的目的是
积极的

• 相信你下属的目
的也是积极的

• 聚焦结果和将来，
不要纠结谁对谁
错

• 直面你的内心，
可能你不愿意面
对困难的对话

• 摆事实 -- 清晰表
达你的意图

• 创造一个安全的
环境

• 尊重对方

• 分享你的观点 （分
清“事实”vs.�看法）

• 提问，寻求观点/反
应/看法，仔细观察
和聆听

• 监控他们对这个谈话
如何反应

• 记住，人不会做他认
为不合理的事情

• 表达你理解他们的看
法，即使你并不同意

• 思考一下，你可能对
造成目前的状况/问
题难脱干系

• 如果对方产生消极情
绪，考虑询问一下

• 管控你自己的反
应

• 注意你的语调和
其他无意识的信
息

• 不要脱轨，不要
踩地雷

• 如果你感觉不安，
可以说出来

• 认识到每个谈话
都不同

• 寻求达成共识的
机会，提出向前
发展的方法

• 及时结束谈话并
明确期望

• 反省和从中学习

谈话前 谈话中



绩效改善



如何设定绩效改善计划?



绩效
辅导
原则

指导性
原则

发展性
原则

主动性
原则

绩效辅导原则?
SMART
原则

平等性
原则



共同责任

及时反馈

能力问题&态度问题

达成绩效改善目标

能力问题：强化辅导
态度问题：积极改善

PIP  =  离职流程

上级经理&同事

绩效改善计划=离职流程

SBI（Situation + 
Behavior + Impact）
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