
新任管理者 · The First 90 Days
讲师手册 · FACILITATOR GUIDE
	新经理的累，多半不是能力问题，是角色没切换——你还在用旧岗位的方式，打新岗位的仗。



1 天 / 7 小时 · 6 模块 · 学练合一
配套：授课级 PPT + 学员手册 + 本手册 + 核心工具带走件
版本 v1.0 · Coursemaster出品
本手册仅供授课讲师使用，含引导话术、练习答案与控场提示。


第一部分 · 课程总览
【课程定位】
一门教新任管理者「在接手即考试的 90 天里，把能干的人炼成能带队的人」的实战课。目标不是让学员听懂，而是让学员在课上就完成一次 STARS 局面诊断、一次前 90 天五步法排序、一次领导风格匹配演练、一次 SBI 关键对话角色扮演，并带走核心工具卡与 1 份上任 90 天领导力计划。讲师角色是「设计练习场 + 引导反思」，而非「讲授者」。
【工具包构成（四件一套）】
	物料
	用途
	谁用
	何时

	① 授课级 PPT
	讲师投影、模型与活动呈现
	讲师
	全程

	② 学员手册
	学员课中写、带走练
	学员
	全程

	③ 本讲师手册
	控场 timing / 话术 / 答案 / 救场
	讲师
	备课+授课

	④ 核心工具带走件
	速查卡 + 90天计划，带走件
	学员
	课前+课后



【时间分配总表】
	模块
	主题
	时长
	类型

	一
	开场与角色转变
	60
	核心 + 活动

	二
	看懂转变的规律
	60
	模型 + 活动

	三
	前 90 天五步法
	75
	核心 ⭐

	四
	领导风格匹配
	60
	核心 ⭐

	五
	SBI 反馈 + 倾听四层
	75
	核心 ⭐

	六
	整合与 90 天计划
	60
	整合 + 行动



合计 390 min（6.5 小时）+ 机动 = 一天 7 小时，含午休与两次茶歇；结构化授课约 6–6.5H。练习占比按「压讲解腾演练」重平衡，课程级演练 ≈ 36%（含角色扮演）。
【物料准备清单】
☐  授课级 PPT（提前试放映，确认微软雅黑字体）
☐  学员手册（按人数 + 10% 备）
☐  便签纸 / 马克笔（破冰与「四类转变压力」墙用）
☐  《30 天优先清单》模板每组若干份（模块三练习用）
☐  情境卡打印（模块五三个难谈场景，每组一套）
☐  《SBI 反馈检查表》每组 3 份（模块五演练观察员用）
☐  课后工具包带走件（速查卡 + 90天计划，结课发）

【设备与场地】
• 投影 + 翻页笔；计时器（每组演练严格控时）
• 小组岛形座位，便于两人/三人组练习
• 白板或便利贴墙（贴「转变压力」与「承诺」）
• 演练用场景卡（模块五三个难谈场景：边界试探 / 消极抵抗 / 公开挑战）


模块一
开场与角色转变
类型：核心 + 活动　｜　时长：60 min
【模块目标】
• 诊断自己在「从骨干到管理者」转变中最易踩空的一个角色误区
• 说清「做事」与「带人」两种产出方式的差别
【时间轴（环节 / 分钟 / 教具）】
	环节
	分钟
	教具

	导入：三个问题破题
	8
	PPT

	学习目标 + 期望收集
	7
	学员手册

	课程地图（三条主线）
	8
	PPT

	破冰：身份尴尬的瞬间
	15
	2人组+白板

	两种产出方式（骨干vs管理者）
	12
	PPT

	STARS 五情境判断 + 自评
	8
	个人

	小结
	2
	PPT



【讲解要点】
• 三个问题破题：上任第一周最不适应什么？你还是团队里干活最多的那个吗？越努力团队越依赖你吗
• 本课定位：不是教你当官做派，是在接手即考试的 90 天里，把「能干的人」炼成「能带队的人」
• 课程地图三条主线：看懂转变（1-2）→ 站稳脚跟（3-4）→ 带队做事（5-6）
• 四类典型转变压力：角色不清 / 关系尴尬 / 期望错位 / 独自承压
• 两种产出方式：骨干产出「自己做的活」，管理者产出「团队交付的成果」；成功标准随之改变
• STARS 五情境（沃特金斯《第一个 90 天》）：先判断接手局面属 S/T/A/R/S 哪一种，再决定打法——同一套管理动作，用错情境就会失灵
【引导话术】
	话术  开场白：『今天这门课不教你更累，是教你在接手即考试的 90 天里，把最能干的人炼成能带队的人。』



	话术  破冰用「上周你还在跟他一起吐槽，这周你要跟他谈绩效」这一句，直击身份尴尬，召回真实痛点



	话术  白板收敛：把「最难受的瞬间」归成四类转变压力，告诉学员——这四类，就是全天要逐个破解的靶心



【收尾 Debrief 问句】
▸ 你上任后最尴尬的一次身份转变是什么？
▸ 你判断自己接手的属于 STARS 哪一种？依据是什么？
【参考范例 / 答案】
	为什么「两种产出方式」重要  同一个人，岗位变了，评价标准和产出方式都变了。继续用「自己的产出」衡量，你就只是个「带团队的骨干」。



	STARS 五情境  不是考卷，是局面表——先看清你接手的是哪一种局面，再决定该用什么打法。



【卡点救场】
⚠ 学员说「我就是爱干活，不觉得有错」：引导区分「骨干的产出」与「管理者的产出」，问「你团队离了你能不能转」
⚠ 破冰冷场：改「先写后说」，每人先写一条再分享，降低开口门槛
	转场：看清了角色要变，接下来看——为什么很多人升职之后反而更累、更憋屈？





模块二
看懂转变的规律
类型：模型 + 活动　｜　时长：60 min
【模块目标】
• 识别新经理四个典型误区，说清为什么越能干越累
• 运用领导风格匹配与团队发展阶段，为一位下属和团队当前阶段匹配管理方式
【时间轴（环节 / 分钟 / 教具）】
	环节
	分钟
	教具

	导入：升职反而更累破题
	6
	PPT

	四个典型误区 + 案例
	12
	PPT

	领导风格匹配四型（源自情境领导通用框架）
	12
	PPT

	团队发展阶段五阶段（公共框架）
	10
	PPT

	练习：我的团队在哪一阶段
	15
	个人+同桌

	小结
	5
	PPT



【讲解要点】
• 四个典型误区：超级员工 / 称兄道弟 / 一刀立威 / 有求必应
• 新经理的累，多半不是能力问题，是角色没切换——用旧岗位的方式打新岗位的仗
• 领导风格匹配 Leadership Style Matching：先诊断下属在该任务上的能力与意愿，再匹配 S1 指令 / S2 教练 / S3 支持 / S4 授权——没有最好的风格，只有匹配当下的风格
• 团队发展阶段：组建→震荡→规范→执行（→解散），「团队不服管」很多只是正处在震荡期
• 公式：团队成熟度 = 阶段判断 × 对应方式
• 上任第一课，是学会「看人下菜」「看阶段下药」
【引导话术】
	话术  四个误区逐条过，重点讲「超级员工误区」——越能干的新经理越容易踩



	话术  领导风格匹配用四象限图讲，强调按「能力 + 意愿」两维诊断，同一人在不同任务上可换风格



	话术  练习强调「判断阶段要有具体事件依据」，不能凭感觉；同桌互评「这个动作真的配对当下阶段吗」



【收尾 Debrief 问句】
▸ 你团队现在是组建、震荡、规范还是执行期？依据是什么？
▸ 团队里那位关键成员，你会用指令、教练、支持还是授权？
【参考范例 / 答案】
	领导风格匹配四型  S1 指令（能力低意愿高）；S2 教练（能力低意愿受挫）；S3 支持（能力高意愿波动）；S4 授权（能力高意愿高）。



	震荡期不是失败  你以为的「团队不服管」，很多只是团队正处在震荡期——这是必经阶段，关键是调和与立规矩，不是硬压。



【卡点救场】
⚠ 学员纠结「我团队算哪个阶段」：引导用近期 1-2 个具体事件作为依据，避免凭感觉
⚠ 练习写成「多沟通」：要求具体到「匹配哪个阶段/哪个人 + 一个动作」
	转场：看懂了规律，最关键的问题来了——上任前 90 天，到底该先干什么？





模块三
前 90 天五步法
类型：核心 ⭐　｜　时长：75 min
【模块目标】
• 运用「前 90 天五步法」，为自己真实的团队排出上任第一个 30 天的工作优先级
• 用「三多三少」检查清单里的动作有没有「过早出手」
【时间轴（环节 / 分钟 / 教具）】
	环节
	分钟
	教具

	导入：前 90 天为什么关键
	8
	PPT

	前 90 天五步法总览
	10
	PPT

	逐阶详解 + 三阶段节奏
	15
	PPT

	三多三少（30 天行为准则）
	7
	PPT

	练习：我的 30 天优先清单
	30
	个人+小组

	小结
	5
	PPT



【讲解要点】
• 前 90 天是「信任窗口期」——团队在悄悄观察你是否值得跟
• 前 90 天不是「证明你多厉害」，而是「证明你值得被信」；顺序错了，打法就全错了
• 前 90 天五步法（改编自沃特金斯）：1 诊断 / 2 匹配策略 / 3 赢得早期胜利 / 4 协商成功 / 5 稳住队伍
• 三阶段节奏：看清（1-30 天）→ 立信（31-60 天）→ 带队（61-90 天），顺序不能反
• 三多三少：多听多看多问，少承诺少批评少改革
• 上任初期最大的陷阱，是急着「证明自己有用」——稳住，比出手更重要
【引导话术】
	话术  把五步法讲成一条时间线，让学员看到「先诊断、再匹配、赢速赢、后带人」的顺序感



	话术  重点强调 I 和 R——上任就改革的新经理，往往是跳过了调研和建关系



	话术  练习是模块核心：抓「过早出手」的动作，当场圈出「最该先做的一件 + 最该缓一缓的一件」



【收尾 Debrief 问句】
▸ 你的 30 天清单里，有没有「过早出手」的动作？
▸ 最该先做的一件，和第 90 天想做到的事，连得上吗？
【参考范例 / 答案】
	为什么顺序不能反  很多新经理上任就改革，结果撞得头破血流——先看清、再立信、后带队，顺序不能反。



	三多三少  多听多看多问（听到真话比讲出道理更重要），少承诺少批评少改革（没摸清就动手容易误伤）。



【卡点救场】
⚠ 学员想一上来就改革：用「信任窗口期」概念拉住，先看清再动手
⚠ 超时：个人排序硬控，未完作课后，优先保小组分享
	转场：30 天看清了、方向排好了，接下来最难的一关——怎么在接管原同事团队时站稳脚跟？





模块四
领导风格匹配
类型：核心 ⭐　｜　时长：60 min
【模块目标】
• 使用领导风格匹配，为一位具体下属做一次风格诊断与匹配沟通设计
• 说清立威的四种错误做法，理解威信靠「一致性」而非「气势」
【时间轴（环节 / 分钟 / 教具）】
	环节
	分钟
	教具

	导入：立威还是亲和的困境
	7
	PPT

	领导风格匹配四型
	12
	PPT

	立威的四种错误做法
	10
	PPT

	一次立信对话设计要点
	8
	PPT

	练习：一次立信对话
	18
	2人组

	小结
	5
	PPT



【讲解要点】
• 立信两难：太严被说「当了官就摆谱」，太松被说「镇不住场」
• 威信不是「立」出来的，是「稳」出来的——团队信的是你的一致性，不是你的气势
• 领导风格匹配：S1 指令型 / S2 教练型 / S3 支持型 / S4 授权型（按能力 × 意愿诊断）
• 核心公式：信任 = 认旧 + 定规 + 一致 + 倾听 + 担责
• 立威四错：新官三把火 / 拉一派打一派 / 避而不谈 / 标准漂移
• 你不需要「最受欢迎」，你需要「可被预测」——团队怕的不是你严，是你没准
【引导话术】
	话术  破除对「亲和」的执念——立信不是讨好，是把规则讲在事前



	话术  重点讲 C 一致：对人一套、对己一套，威信瞬间崩——这一条最容易翻车



	话术  演练不强制，但两人一组「新经理 vs 不服的老同事」的效果最好；点评追问「这场对话让人服还是让人堵」



【收尾 Debrief 问句】
▸ 你的这次对话，先认什么旧、再定什么规？
▸ 立威四错里，你最可能踩哪一个？
【参考范例 / 答案】
	领导风格匹配顺序  先诊断能力（会不会），再诊断意愿（愿不愿），两维交叉定风格；同一个人不同任务可换风格，任务变了风格也要跟着变。



	为什么「可被预测」比「受欢迎」重要  团队怕的从来不是你严，是你没准——一个标准稳定、说到做到的人，才值得跟。



【卡点救场】
⚠ 学员说「我就是想跟团队打成一片」：引导区分「亲和」与「没边界」，定规不等于摆架子
⚠ 演练跑偏：观察员用「能力/意愿诊断 + 风格匹配」逐条对照提醒，拉回「先诊断再匹配」
	转场：话说清容易，难的是那几次棘手的对话——试探边界、不配合、当众挑战，该怎么谈？





模块五
SBI 反馈 + 倾听四层
类型：核心 ⭐　｜　时长：75 min
【模块目标】
• 运用 SBI 四步，把一次「试探边界」或「老同事不配合」的对话谈成有共识有行动
• 区分说事实与贴标签，避开对话的三个陷阱
【时间轴（环节 / 分钟 / 教具）】
	环节
	分钟
	教具

	导入：最怕的三种对话破题
	5
	PPT

	对话的三个陷阱
	8
	PPT

	SBI 反馈四步总览 + 逐阶详解
	14
	PPT

	参考框架：SBI 讲事实
	6
	PPT

	角色扮演：把刺头谈成队友
	30
	3人组

	全场复盘 + 小结
	12
	PPT



【讲解要点】
• 新经理最怕的三种对话：边界试探（迟到/推活/越级汇报）、消极抵抗（软钉子）、公开挑战（当众质疑）
• 新经理的权威，多半不是被大冲突毁掉的，是被「没谈的那几次小问题」慢慢蛀空的
• SBI（Situation-Behavior-Impact）：S 情境 / B 行为 / I 影响 / C 共识（+ F 跟进 / S 立场）
• 讲事实不贴标签：说「你上周三次例会迟到」，不说「你不尊重我」（参考 SBI 框架）
• 对话三陷阱：情绪先行 / 翻旧账 / 只批不立
• 好的对话不是「说赢对方」，而是「让对方愿意改」——赢了话头，输了人心
【引导话术】
	话术  把三种对话对应到学员真实经历，先建立「这事我遇到过」的代入感



	话术  逐阶讲，重点强调 V 讲事实——贴标签是对话崩掉的起点



	话术  角色扮演不要中途打断，等复盘时让学员自己发现「一贴标签对方就闭嘴/开吵」



	话术  观察员用《SBI 反馈检查表》打分，迫使观察者也在学



【收尾 Debrief 问句】
▸ 四步里你最容易漏哪一步？漏掉的代价是什么？
▸ 你的 V 是「事实」还是「标签」？
【参考范例 / 答案】
	V 看事实 vs 贴标签  「你上周三次例会迟到」是事实，可继续；「你不尊重我」是标签，对方会立刻防御。这就是 SBI 的应用。



	为什么 C 要一起定共识  你单方面宣布的做法，对方不会真执行；一起定下的「接下来怎么做」，才有承诺感。



【卡点救场】
⚠ 角色扮演变说教或吵架：观察员用检查表喊停，拉回「先看事实 + 提问」
⚠ 跳过 O 直接给结论：提醒「用提问打开，而不是用结论关上」
	转场：对话谈下来了，最后一步就是把今天学的，变成上任 90 天的作战地图。





模块六
整合与 90 天计划
类型：整合 + 行动　｜　时长：60 min
【模块目标】
• 说清塔克曼团队发展四阶段，判断团队当前所处阶段
• 制定一份针对真实团队的上任 90 天领导力计划并带回岗位
【时间轴（环节 / 分钟 / 教具）】
	环节
	分钟
	教具

	导入：谈完不是终点
	6
	PPT

	全课回顾（三条主线）
	10
	PPT

	塔克曼团队发展四阶段
	12
	PPT

	填写 90 天计划 + 承诺
	27
	个人+同桌

	课程总结 + 结课
	5
	PPT



【讲解要点】
• 全课回顾：看懂转变（1-2）→ 站稳脚跟（3-4）→ 带队做事（5-6）
• 塔克曼团队发展四阶段（Tuckman 1965）：组建期 → 风暴期 → 规范期 → 高效期
• 越愿意放手，团队越强；团队越强，你越有时间做真正重要的判断
• 90 天计划四个部分：一次角色自查 / 一次团队研判 / 一次立信行动 / 一次关键对话
• 两个循环的起点，都是管理者那一次「给不给机会」「放不放手」的选择
• 行动计划要具体到人、时间、可验证的结果——「多关心团队」是决心不是计划
【引导话术】
	话术  飞轮让学员自己填空，并标出自己最容易断在哪一环



	话术  行动计划强调「具体到人」——反面「我要多关心团队」，正面：具体到人、时间、可验证结果



	话术  承诺环节不强制，但说出来的承诺，兑现率是写下来的两倍；当场念出并约定 30 天后互查



【收尾 Debrief 问句】
▸ 你的团队现在在正循环还是负循环里？
▸ 这一天，哪一句话最戳你？
【参考范例 / 答案】
	塔克曼四阶段  组建→风暴→规范→高效。团队不会自动进入高效期，多数卡在风暴期没人处理冲突——卡在哪一段就补哪一段的课。



	90 天计划  反面：「我要好好带队」；正面：具体到人、时间、可验证结果，并能 90 天后回看。



【卡点救场】
⚠ 计划写空：要求具体到日期 + 对象 + 一句话结果
⚠ 承诺流于形式：当场念出并记录，约 30 天后互查


第二部分 · 控场与时间管理
【超时砍段优先级】
	优先级
	可压缩
	不可砍

	高
	学习目标页、课程地图、部分案例页
	破冰、前 90 天五步法、SBI 四步

	中
	个别示例页
	30 天优先清单、领导风格匹配演练、角色扮演

	低
	概念导入、附录索引
	90 天计划、结业承诺、收口



原则：三个核心模型（模块三、四、五）与所有演练是「练」的载体，优先保；概念页可口头带过。
【分组与演练建议】
• 破冰 / 结对：两人组，随机配对降低熟人客套
• 团队阶段研判：个人完成 + 同桌互查（依据是具体事件吗）
• 30 天优先清单：个人排序 + 小组分享（为什么这样排），讲师抓「过早出手」
• 一次立信对话：两人组（新经理 / 不服的老同事），轮换
• SBI 角色扮演：三人组（管理者 / 老同事 / 观察员），严格轮换，每人至少当一次管理者
• 所有演练配计时器，到点喊停，避免拖堂

【学员常问 FAQ】
	Q  「我现在还得自己干活，哪有时间带队？」



A：骨干到管理者的转变，就是从「自己做」到「让别人能做」。先看清、再立信，之后才敢放手——不放，永远没时间。
	Q  「团队里有老资格不服我，怎么办？」



A：先诊断他的能力与意愿，再匹配风格——对不服气的老同事多用 S3 支持（少指挥、多倾听），威信靠匹配不靠气势。
	Q  「我上任就想改革，不是显得更有作为吗？」



A：前 90 天是信任窗口期，团队在看你是不是「值得跟」。先看清、再立信、后带队，顺序不能反。
	Q  「棘手的话说不出口，能拖就拖？」



A：新经理的权威，多半是被「没谈的那几次小问题」蛀空的。用 SBI 四步带结构地谈，把「没谈」变成「谈清」。
　　Coursemaster 出品




