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力行主管績效回饋面談促使部屬績效改善 

鄭晉昌 

 

一般組織在進行年度性績效管理活動時，對於用人單位主管來說，不外

乎針對部屬年度的工作表現，確實地執行四個重要步驟：（一）績效目標設

定；（二）績效執行之督導；（三）績效考核；（四）績效回饋面談與績效

改善（Aguinis, 2014）。其中，績效回饋面談與績效改善是組織進行績效管理

的重要步驟，是體現主管與部屬兩者雙贏的重要手段。在整個績效管理過程

中，績效回饋面談與績效改善相輔相成，缺一不可，以科學的態度和採取系

統性的方法做好績效回饋面談和績效改善，可以進一步完善化組織績效管

理、提升核心競爭力與營造高績效組織文化。 

傳統組織績效管理觀點，強調的是競爭性績效評量（St. Ntanos & Boulouta, 

2012），績效管理的重心放在如何公平公正地評核員工的績效表現。其績效

管理的目的，主要將績效管理的結果運用於後續其他人力資源管理相關活

動，包括獎金發放、調任、晉升與接班規劃等行政性質的人事管理活動。因

此績效考核活動除評核個別員工的績效表現外，還要比較個別員工間績效的
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優劣，進行排名，以利於後續相關的人事行政作業。所以，傳統著重競爭性

質的績效管理措施特別著重在考核員工績效表現這個步驟，也就是特別著重

公平公正、客觀地考核員工工作表現。然而，現階段組織績效管理哲學有很

大的轉變，一來組織招募人才技術愈趨精進，強調人與組織的適配，所以組

織花較多的精力與成本取得組織要的人才，不希望引進的人才快速流失；再

者由於組織人才管理觀念的改變，強調人才發展與人才留任，透過各種手段

讓不易取得的人才能夠在組織中發揮個人潛力與長才。所以績效管理活動開

始導向人才發展為目的，強調員工執行績效能力的改善。因此，績效評核活

動著重當下員工的表現是否比先前的表現更好，強調現在的我跟以前的我之

間的比較，揚棄競爭性員工間績效表現之競比。另外一方面，現行許多組織

的任務多是藉由團隊成員共同協力來完成的，過度強調競爭性的評核也可能

會破壞組織成員間關係的和諧與彼此間合作的氛圍，因此以績效改善為核心

的績效管理觀點愈來愈為組織所重視，OKR（objectives and key results）績效

管理工具應運而生，強調員工在績效執行的過程中，透過針對個別員工階段

性的績效表現予以檢核、回饋以改善、提升員工能力，促成其有效率地完成

年度性績效任務為目的（Doerr, 2018）。 

這樣一個強調績效改善務實的做法，在績效管理活動中主要的特色是強

調績效回饋面談在績效管理中的作用。在績效管理中，績效考核的結束並不

意味著整個績效管理過程的結束，由於績效管理的過程就是考評主管與受評
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員工透過持續、開放的溝通，就組織目標和目標實現方式達成共識的過程。

因此要做好績效管理工作，建立科學、高效化的績效管理措施，必然離不開

工作資訊的溝通和績效的持續提升。透過持續性員工工作表現的檢核，也讓

績效回饋面談與績效改善變成績效管理的核心活動。實施績效回饋面談與績

效改善，能夠達到績效管理的目的，能夠減少績效考評工作產生員工間競爭

的負面影響，能夠有計畫、有步驟的鼓勵員工自我提升個人能力，從而實現

個人與組織共同發展的雙贏目的，有利於提升組織核心競爭力。 

針對許多組織績效回饋面談與績效改善工作的現狀進行分析，吾人也開

始發現在傳統績效管理活動中，績效面談回饋與績效改善的實施常遇到以下

幾個問題： 

首先，許多考評主管通常對績效回饋面談與績效改善，不夠重視、流於形

式。在傳統績效管理活動中，績效回饋面談與績效改善是對績效考核結果的

一個溝通和認可的動作，提出個人績效改善計畫以提升員工後續工作能力。

然而在傳統績效管理工作中，其焦點往往在工作表現的年度性的考核，側重

後續因考核結果所帶動員工獎勵與處罰活動，而忽視績效回饋面談與績效改

善的作用，對績效面談與改進只是流於形式，經常怠於花時間落實。筆者認

為造成這種現象來自兩方面原因，一方面是有些考評主管對於績效管理的基

本觀念認識不足，沒有弄清績效管理在人力資源管理工作中的作用；另一方
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面是對績效回饋面談與績效改善在績效管理中的作用不夠重視，沒有全面及

深入地去進行績效回饋面談與績效改善工作。 

再者，考評主管通常缺乏相關技能的訓練，績效回饋面談的執行複雜困

難。在績效回饋面談中，經常出現受評員工對考核結果懷著不滿的情緒，甚

至對績效管理產生反感，讓許多考評主管不願意直接面對員工進行績效回饋

面談。許多研究結果顯示造成此現象的原因有三：（一）績效回饋面談資料

往往事先準備不充足，沒有針對績效考核結果，尤其是員工工作表現方面，

準備足夠真實、客觀的面談資料；（二）績效考核由於過於主觀，尤其針對

員工個人的工作行為表現。在面談中通常沒有針對執行工作績效中之某一行

為進行面談，提出改進意見，而是泛泛而談，使受評者無法從回饋面談中產

生需要學習改善的自覺；（三）考評本身就是一項極其複雜而困難的工作，

難以做到全面的公正客觀，容易讓受評員工對結果感到不公平與不滿意，導

致績效回饋面談執行困難（Fournies, 2000）。 

最後，一般主管有效運用績效回饋面談溝通方式。在開展績效回饋面談

工作中，面談過程往往過於簡單疏漏，不講究系統性的方法，以致溝通管道

阻滯，不能相互溝通，無法讓受評者充分瞭解績效問題的原因和差距，致使

受評者難以接受面談的結果。造成這種現狀的原因可能有三：（一）面談內

容不夠深入，只是簡單的回顧，沒有針對績效問題認真地加以深入分析，詳

查績效差距的原因；（二）面談形式過於單一，僅是主管單向說明，沒有主
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管與員工間彼此問答互動，沒有根據面談需求而採用高效率的相互交流的溝

通形式；（三）採用溝通的方法不得當，不能因人而異採用與其相對應的溝

通方法。 

基於以上的現象，組織應針對考評主管與受評員工，在實施績效回饋面

談與績效改善時，應樹立一些正確的觀念。 

一、 應注重績效回饋資訊的詳實與有效性 

在績效面談中，應注重績效回饋資訊的有效性，要真實可靠，回饋

內容應針對特定任務目標或工作行為，無論是考評主管還是受評員工對尋

求績效資訊應當主動積極，資訊回饋要因人而異。因此，考評主管與受評

員工雙方應針對日常工作表現應予以詳細的觀察記錄與相關資訊的蒐

集，才能做到上述對於績效表現之回饋溝通時，考評主管與受評員工雙方

皆能完全掌握問題要害，建立共識；才能明確地瞭解應從何處入手，以何

種方式能更好地解決問題，提升工作績效，實現組織目標。組織中的人力

資源單位必須建立相關表單或工具，讓考評主管與受評員工填報執行績效

時所觀察蒐集的績效資訊。 

二、 年度績效管理活動之重點應聚焦於持續性地績效回饋面談與績效改善 

新的績效管理的概念應強調在績效執行的過程中，持續性的績效回

饋面談，著眼於未來員工績效改善與執行績效能力的提升，而不是放在過



  T&D 飛訊第 284 期           發行日期：110年 11 月 1日 

                        第 6 頁，共 12 頁 
      

 6 

去的工作績效表現。績效管理應側重透過資訊的溝通，提高績效；透過面

談與分析，找出績效差距，提出提升績效的計畫和措施，實施績效改善。

不若傳統績效管理活動，一味的針對年度性工作績效表現做出總結性的歸

納和評價。因此，新的績效管理觀念，績效回饋面談與績效改善的著眼點

要放在未來，放在提升員工績效與改善員工績效表現上，以此來激勵員工

工作表現的主動性和創造性。 

三、 應有效運用事實資料，注重績效回饋面談與績效改善的客觀公平性 

在績效管理中，績效回饋面談與績效改善活動的主體本身就是考評

主管與下屬員工，也就是管理與被管理的關係，面談溝通改進的過程就是

一個不斷改進與完善的過程。任何組織的進步與發展過程，本身也是一個

不斷化解矛盾與衝突，不斷完善化管理的過程。因此，我們在績效回饋面

談與績效改善工作中，需要主管與部屬學習針對所蒐集及記錄的事實資

料，客觀地面對問題，客觀地分析問題，客觀地提高績效的改善計畫，要

求執行，從而實現個人績效與潛能發展，以求實現組織績效的達成。 

基於此，在績效回饋面談與績效改善工作中，要注重績效回饋資訊

的有效性，注重面談內容之重點，強調績效回饋面談與績效改善的客觀

性，使績效回饋面談與績效改善在整個績效管理活動中發揮應有的作用。 
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組織如何做好績效回饋面談與績效改善應採取的措施與方法，筆者有以

下幾點建議： 

一、加大組織績效管理相關的訓練與學習力度，強化考評主管與受評員工的

心理認知，疏導不必要的心理障礙 

要落實績效回饋面談與績效改善工作落實，不流於形式，必須加大

組織管理者和員工在績效管理方面相關的知識技能，成為組織例行性或常

規性的訓練發展活動。促使管理者與員工更加深入瞭解、掌握績效回饋面

談與績效改善的相關知識，重視績效回饋面談與績效改善在績效管理中的

作用。 

在訓練與學習的活動中，可以從績效管理各方面的知識，包括績效

目標設定、績效督導與檢視、績效考核與回饋技能、績效改善活動設計等、

多角度開展。透過對績效管理相關知識的訓練，使管理者與員工掌握績效

管理的重點，瞭解績效回饋面談與績效改善開展的必要性，重視績效溝通

與績效提升，不再一味的將績效考核結果與獎懲連結，從而能夠抱持認真

負責的態度針對每次考評，積極的實施績效回饋面談，消除因考核帶來的

不利影響，達到提升績效，實現組織發展的最終目的。 

透過訓練與學習，能夠使績效回饋面談與績效改善工作更加全面、

細緻、深入。達到上下級之間更全面地相互瞭解與溝通，感受雙方的態度
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和誠意，對考核結果達成共識。透過討論工作業績，探討提高績效的方式、

方法，挖掘潛能，拓展新的發展空間，從而實現績效管理的目的，提高組

織核心競爭力。 

二、強化主管在績效回饋面談前的準備工作，以提高績效回饋面談與績效改

善效果 

為提高績效回饋面談與績效改善的效果，新的績效管理概念強調持

續性的績效回饋，所以應責成主管認真加強績效回饋面談的準備工作。「凡

事預則立，不預則廢」，只有做好準備工作，才能夠減少績效管理活動中

員工端所產生負面情緒，才能夠提高績效溝通效果。 

組織人資單位可以協助提供相關 IT 工具，協助主管與員工蒐集及隨

時記錄工作表現相關資訊。在績效回饋準備工作中，要注意對工作表現相

關資料的整理分類，注意鑑別真偽，從而得到詳實準確的資料。在績效回

饋面談中要以客觀事實為依據，不以點蓋面，減少主觀推論。例如，實務

界曾將員工績效不彰的原因歸類為具體十六項，有利於後續的績效回饋與

輔導（Fournies, 2007）。面談準備有三個要項：一、明確面談目的，面談

至少應明確以下幾個目的：（一）雙方就被受評員工的績效表現，達成一

致的看法；（二）指出受評員工工作表現之優點所在；（三）精確指出受

評員工能力上的不足與努力方向；（四）共同為受評員工制定相應的績效
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改善計畫。二、確定恰當的面談時間，面談時間應儘量安排在受評員工方

便的時候。三、選擇一個適宜的場所，面談的場所最好是一個相對封閉的，

能夠讓受評員工感覺輕鬆，並便於雙方自由溝通交流的地方。 

三、運用科學化、系統性的方法與手段，提高績效回饋面談與績效改善的品

質 

在績效回饋面談中，要增強回饋內容的說服力，提高績效回饋面談

與績效改善品質，就離不開科學的管理方法與手段的運用，透過科學的方

法與手段，才能不斷的改進，提升成效，讓績效回饋面談與績效改善管道

更加暢通，保證品質。 

在進行績效回饋面談中，可以運用以下方式來提升績效管理的效

果：（一）運用各種科學比較法，例如目標比較法、水準比較法、橫向比

較法等，對受評員工進行工作績效回顧與總結，分析與檢討不足，深化績

效回饋面談與績效改善的內容；（二）採用適合的面談形式，如一對一面

談形式或工作成果討論會等，進行相互溝通與瞭解，開誠佈公的交換意

見，求同存異，達成共識，實現有效的績效回饋面談與績效改善；（三）

因人而異，採用員工能接受的方式方法給予回饋建議，例如根據實際情況

循循善誘，對績效提升有一點進步即予以肯定等，根據不同受評員工自身
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個性及績效表現，讓受評員工明瞭其工作表現的優缺點，鼓勵受評員工自

己發現和分析問題，達到績效回饋面談與績效改善的效果。 

在績效面談中，持續將科學的方法運用到面談內容、形式與方法中，

才能達到有效的績效溝通，進而提升績效回饋面談與績效改善的品質與成

效。 

四、確保實現真正意義上的績效改善，推進組織健全發展 

在績效管理活動中，績效回饋面談與績效改善是不可分割、互相促

進、互相影響的，績效回饋面談是績效改善的基礎，績效改善又是績效面

談的目的，兩者是一體兩面。績效改善是在績效回饋面談的基礎上實現

的，只有在績效回饋面談真正有效時，績效改善才會形成實際意義。例如

在績效回饋面談中，透過檢討和分析產生績效差距和不足的原因，使員工

瞭解自己在工作中存在的問題和缺陷，消除紀律鬆懈、消極怠工等負面因

素，從而找出自身工作績效的差距，提出績效改善計畫，而在下一階段考

核中得到改進與提升，拓展並創造績效，得以實現績效改善目的。因此，

只有實現真正意義上的績效改善，才能促使受評者自身能力轉變為現實，

形成實質上之生產力，推進組織健全發展。 

透過上述分析與探討，吾人可以明白在開展績效管理工作中，如何有效

實施績效回饋面談與績效改善，並充分瞭解其重要作用。當然，要做好這項
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工作，需要注意加強的方面還很多，我們只有在工作實踐中來不斷完善和積

累，深刻地努力與不斷地探索，才能建立更加完善的績效管理措施，使組織

績效管理工作獲得更好的執行成效。 
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