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为什么要做绩效管理？

使命

愿景

战略

组织目标

个人目标

促进组织目标达成，帮助员工发展并实现奖惩分明

为什么“绩效主义”毁了索尼，却成就了华为？
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快速发展变化的公司面临的管理难题

• 变化是新常态：造成了传统绩效管理中制定企业的一年计划、三年规划和五年方向的已经并不
适用，企业可能不到一年就要重新审视市场变化，重新制定新的战略和策略。在这种情况下，
绩效管理已经不能再刻板的坚持一些简单的量化指标不知道变化。

• 战略不清晰且调整频繁：在这个时代，战略只能确定大致方向，目标只能确定短期目标，更多
的是市场需要我们怎么做而不只是公司需要我们怎么做。

• 组织架构频繁调整：一周一小调一月一大调，组织架构以及岗位职责的多变性，绩效管理应该
更加关注绩效过程中的绩效反馈和沟通，弱化绩效目标设定

• 对结果评估重点的转移：传统的绩效管理是对绩效目标和绩效结果达成情况进行评估，现在的
绩效管理是对交付和创造的价值进行评估
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新兴行业面临的几个现状

人才情况变化：

1、人才供给减少：人才供给

逐年下降

2、行业赛道越来越细分，意

味着每个赛道的专业人才越来

越少，甚至数量有限

3、传统的管理方式不再适用

快速发展的新兴行业赛道

4、选择对的人，最大程度激

发潜能和创造力是现在激励的

重要目标

组织变化：

1、外部环境多变：需要不停

的调整姿势应对

2、战略没有想清楚：频繁调

整战略并相应调整组织

3、信息断层：信息共享机制

未建立，无法上下同欲目标一

致从而减少内耗，让组织和人

才有沉淀，组织健康发展；

管理思路变化：

1、花费大量精力在期初制定

目标，发现目标需要频繁变化，

不断调整目标适应发展才能以

不变应万变

2、应该把精力放在加强中间

的沟通和迭代环节，vuka时

代需要应对外部保护快速反应

的能力

3、一套管理体系无法打天下，

需要针对不同人群设计不同管

理体系。

激励策略变化：

1、精神激励越来越重要，物

质激励效果有效

2、内燃>外部激励：人才需要

由内而外的发挥自我的能力和

优势，外部激励总是有限

3、没有人擅长所有的领域，

要相信专业适当授权，信任并

支持他，人才才能更好的发挥

敏捷绩效管理



5

绩效管理的基础之人性假设（行为科学的
X-Y理论）

“Ｘ”理论 （劳动力密集型企业）：

1） 自上而下指派，需要监督进展、强制
完成、惩罚不达标者。
2） 领导者的角色是监督、检查、追踪、
督促、惩罚 （强调执行）
3） 指标驱动，个人利益优先（短期、中
期、长期脱节）
4） 不求有功，但求无过

“Ｙ”理论（知识密集型企业） ：

1） 自下而上的创新，自我管理、自我激励 （赋能
员工）
2） 领导者的角色是支持、理解、辅导 （鼓励创新）
3） 目标与愿景一致，行为和结果一致 （短期、中
期、长期一致）
4） 超越自我，颠覆现状、指数型增长 （业绩结果）
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多业务形态下的敏捷绩效管理工具组合

BSC

KPI

OKR

提成佣金

劳动
密集
类型

创新
业务

知识
密集
类型

销售
导向
业务

计件
计时
KPI

不论什么工具，
快速迭代跟上节

奏
成熟
业务

绩效管理的目标：企业发展+员工成长，因此目标管理+绩效评估是实现两个目标的重要保障。

敏捷绩效管理跳出管理工具的限制，无论选择哪种方式或哪种组合，工具只是一种手段，都要以终为始找到适合

自己的绩效管理的变革路径。
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示例——研发人员的绩效考核

使用方评价：
内部及外部阶段性成果

输出评价

定性指标：
评价标准描
述清楚

管理者：还需要
关注研发费用及
团队管理人效

注重过程指
标的记录，
及时纠偏

有时目标达不成不是考核本身的问题，需要结合去分析复盘未达成的原因，我们以研发人员为例，在敏捷

绩效下如何做考核。

研发人员考核关键：定性与定量目标相结合，过程和和结果目标同关注

定量指标：时间、进度、
数量、质量（如bug

率）、成本（如节约成

本、收益率，人效的
提升）等

长价值链条的
需要关注协作

类指标

管理者水平参差
不齐时，可以进
行强制分布
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快速发展变化形态下敏捷绩效的新PDCA闭环管理

一个有效的绩效管理体系应具备以下四个大的流程：

持续沟通与
辅导

过程中不断对成果进
行检验、反馈和调整

明确目标和
任务方向

复盘&评估&

应用

D

C

P

A

PDCA
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制定绩效计划需要重新构建的三项能力
（P）

1、确定性目标结合不确定目标共同构成目标

• 战略一张图：目标透明，上下同欲，达成共识，发挥员工主动性

• 分解落地到不同岗位职责时的差异化处理

• 确定性目标作为考核项目，不确定性目标只确定方向

2、以人而非岗位设定目标，岗位会随架构和职责随时调整

3、绝对目标和相对目标的应用

【评估重点】以贡献和产出为评估重点，结合目标进行评定

【与目标比】是否符合预期目标和计划

【与团队比】以事实为依据, 记录关键事件结果
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你的管理团队有没有出现这样的问题?

新晋管理者

 个人贡献者

 不知道如何进行
下属的辅导

带兵到带将

 过于关注细节

 不告诉why

 没有授权

团队的融合

 各类岗位人员的管理

 厚此薄彼

 团队内部冲突管理
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流程化的绩效沟通与辅导机制(D&C)

1、分层管理，构建不同领导梯队的管理能力

不同层级人员的目标管理方式不同，对高P人员更应该讲明白why

2、流程化的机制设置，帮助管理者和员工做好绩效管理

周会、周报、共创会、圆桌会等机制中增加目标的review

3、管理者需要培养的核心能力——目标和达成情况都需要及时沟通反馈

• 目标的调整在考核期内可能会很频繁，调整了也需要即时沟通

• 达成情况需要结合不同人员情况进行沟通
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绩效管理的核心-绩效沟通

阶段

弗雷德•卢森斯对450名管理者研究做出

结论，普通管理者在工作中用29%的时间做

沟通，而有效管理者会用44％的时间。做任

何事情，沟通协调好了，则人和事怡；反之，

则人怨事败。

无沟通不绩效
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管理者的培养——反馈和辅导是一种习惯

管理人员应培养反馈与辅导的习惯，以帮助下属了解他们的工作结果及如何改进并实现更为优化的目标

反馈与共识

每一次会议、看板、沟通都
需要既反馈事又沟通了方向

和对事情的评价

辅导与改进

持续不断地挖掘员工潜力、
使其绩效最优化并协助员工

达到目标

沟通要具体明确，对事不对人
沟通要及时且双向沟通
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霍桑实验的对比

通常一
个新的
员工开
始时生
产力快
速增长，
然后增
长放慢

如果没有
对比反馈
鼓励或加
强辅导，
其水平保
持不变或
可能下降

偶尔的，
不恰当的，
或消极反
馈，或缺
乏加强辅
导，将导
致对其主
观能动性
和生产力
的打击

负面反
馈

绩
效

时间

持续性的，
建设性的，
或基于原
工作状况
的正面的
加强辅导，
将大大提
高其生产
力

正面反馈及
强化

通常一
个新的
员工开
始时生
产力快
速增长，
然后增
长放慢

如果没有
对比反馈
鼓励或加
强辅导，
其水平保
持不变或
可能下降

绩
效

时间



15

绩效复盘与应用(A)

1、建立复盘机制

绩效结果过程目标和结果目标都需要复盘，协同上横向纵向都需要复盘

2、绩效系统管理工具的使用

人效提升：追踪、纠偏、调整

3、绩效评估与绩效应用

由于目标随着内外部变化调整频繁，绩效评估的重点是对贡献和产出进行评估，而非目标

一个维度。如果仅仅针对目标评估会出现越挑战高目标的人结果越差的情况

丰富各种应用场景，正向激发创造氛围，不能维绩效论，要关注各类人员的激励覆盖
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以上分享仅代表个人观点
感谢聆听，欢迎交流！


