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运行，A公司人力资源部着手收集上两个月各部门的绩效考

核数据。人力资源部经理突然发现，产品部还有好几个数据

未提供。她马上找到产品部经理，向她征询KPI数据收集的情

况。产品部经理向她反馈，数据不能及时提交责任在营运部

。人力资源部经理又找到营运部经理。营运部经理一脸无奈

地说：“不是我不想交，而是财务部没有给我数据，我交不

了！”人力资源部经理又被推到了财务部，财务部经理一看

到人力资源部经理，立马向她诉苦说：“我部门的数据收集

工作量实在太大了！我还有好多数据收集不到，怎么办？他

们不提供原始数据给我，我就拿不出最终数据来。”人力资

源部经理走了一圈回来，发现问题根本没解决，反而更加糊

涂了。她叫来绩效管理专员，询问她这一期绩效考核的过程

情况，绩效管理专员一脸茫然。考核结果出不来，工资无法

核算并按时发放，下期目标没有制定依据，一大堆的事情让

人力资源部经理一筹莫展，她在心里打起了退堂鼓，甚至开

始怀疑绩效管理系统是否还能继续运作下去。 这种情况，在

很多公司都或多或少地出现，尤其是初次运行绩效管理系统

的公司。问题的症结到底在哪里？我们通常可以从组织、流

程和员工这三个层面来进行分析。 1、从组织的层面来看：A

公司的战略及公司级的目标都很明确，绩效管理系统的引进

在组织内进行了充分的讨论并达成了共识，公司中、高层对

绩效管理系统的重视度比较高。该公司承诺文化比较突出，



在公司绩效目标的制定与部门绩效目标的分解时，不仅没有

出现公司目标向各部门硬性摊派以及随之而来的目标不认同

情况。相反，还出现了部门挑战公司目标，双方合力制定更

高目标的情况。在组织的设计上，该公司在绩效管理系统引

进之前进行了公司组织结构的调整。新的组织结构职能划分

清晰，部门的输入与输出明确，经过一段时间的磨合之后，

部门间的其他配合工作也比较顺畅。良好的组织结构为绩效

管理系统的运行搭建了适宜的架构。既然组织的目标和组织

的设计没有问题，问题又是出在哪里呢？我们再来看看组织

的管理。通常来说，由于职能划分的原因，部门间的界面往

往容易成为盲区，得不到有效的管理。人力资源部牵头组织

绩效数据收集工作，需要牵涉到的各个部门打破部门墙，进

行紧密地配合。因此，我们有必要对部门间的界面管理作出

清楚的界定。财务部需要收集营运部的数据，这个界面谁来

管理？产品部的数据需要营运部来提供，这个界面谁来管理

？人力资源部需要财务部提供的数据，这个界面又由谁来管

理？显然，A公司对这些问题的不足重视，暴露出在组织管

理中存在着很多模糊地带。各部门的责权不明确，部门间的

界面管理缺失，数据收集的组织协调工作缺乏系统性。 2、

从流程的层面来看：绩效管理系统的运行离不开流程的支持

。在设计绩效管理系统时，我们通常能够将数据提供的上下

游确立下来，但是如果流程到此为止，数据收集工作仍然开

展不起来。以A公司营运部向财务部提供数据的流程为例，

我们可以从四个角度来进行分析。第一，是否明确了提供数

据的上下游的责权？营运部要提供数据给财务部，那么，营

运部要提供哪些数据给财务部？双方是否对这些数据指标的



定义达成共识？数据需要在什么时间提供？如果提供数据不

准确或不及时会怎么样？等等。第二，是否设立了数据收集

的子流程？营运部内部收集数据子流程的具体步骤是什么？

是否指定了相应的人员负责？是否设立相应的监控点？第三

，是否有人对流程各步骤间的界面进行管理？如果营运部向

财务部提供数据的流程涉及到两个或以上的负责人，那么，

这些人之间的工作由谁来协调？这个数据收集的工作是否纳

入他们的考核指标？是否有人来对这个工作进行监督和考核

？第四，是否有专人对全流程负责？是否有人对营运部提供

数据的过程进行跟进？如果以上四个方面的细化的工作没做

到位，那么，营运部向财务部提供数据这个流程的执行就只

能是空谈。 经过调查发现，A公司在以上四个方面都存在问

题。首先，人力资源部在部门间的沟通不及时、不到位，没

有将数据收集的流程全景图及重要里程碑的时间和任务告知

各部门。因此，各部门不明确自己的职责究竟是什么，不知

道如何与其他部门配合，导致各干各的，没有大局观。同时

，人力资源部也没有扮演好部门间的协调人角色，没有对全

流程进行整体控制和过程监控；其次，绩效管理专员没有及

时跟进数据收集的进度，没有提醒并帮助各部门及早发现过

程中的问题，保证员工及部门的绩效良性地发展。过程管理

缺失，过程中的问题不断地堆积直到最后一刻爆发，弥补损

失比较被动。最后，各部门的数据收集子流程执行不到位，

比如营运部设立了数据收集负责人，但没有对数据收集人的

工作进行跟进和监督。 3、从员工的层面看：通常来说，部

门经理对绩效管理系统有比较充分的理解，但普通的员工的

理解就十分有限。尤其是数据收集这种看似繁琐且不增值的



工作，普通员工如果不能站在公司的角度，从整体上理解绩

效管理系统的价值以及数据收集对绩效管理系统的作用，树

立全局观和全流程的意识，就不能对自己负责的工作有清楚

而深刻的认识，很容易轻视此项工作，执行力也就相应减弱

。在A公司，有些员工不明白为什么要收集绩效数据，没有

足够的重视度和紧迫感，没有关注收集过程中与他人的配合

问题，同时，也不清楚做到什么程度才算是完成了目标。所

以，出现执行不到位的情况也就很自然了。因此，我们要考

虑员工是否明白他所负责的数据收集工作的目标和意义是什

么？具体的操作步骤是怎样？需要利用哪些资源？这些资源

是否已经拥有或应该如何去获得？以及员工是否具有相应的

知识和技能？等等。 A公司绩效数据收集困难是组织、流程

和员工三个层面的原因造成的。针对A公司目前的情况，笔

者认为非常有必要立即组织一次绩效管理系统运行分析会。

通过暴露绩效数据收集存在的问题，寻求各部门协调配合的

解决方法，从而促进绩效管理系统的良性运行。此次会议的

基本目标主要是：1、提高部门经理及员工对绩效数据收集及

绩效管理系统运行的重视度，增强大局意识；2、明确公司绩

效数据收集的整体流程及流程中各部门的职责；3、明确流程

的相应负责人；4、就绩效管理系统运作过程中存在的问题提

出培训的需求。要保证此次会议达到预期效果要注意几点：1

、把此次会议的召开提升到公司战略发展的高度，确保各部

门经理及相关人员了解绩效管理的战略意义；2、需要各个部

门的广泛参与，部门经理及直接的相关人员务必参加；3、人

力资源部要进行有效的会议组织，把焦点集中在问题的暴露

和解决方法上，而不是互相推诿；4、在组织、流程和员工3



个层次上都要建立相应的行动计划。行动计划要以各部门当

前或潜在的绩效管理问题为出发点，并由部门经理或业务单

元的主管来负责计划的实施。 A公司没有成立专门的跨部门

的绩效管理项目团队，但可以将这次会议作为绩效改进的催

化剂。更为重要的是，会议只是一个切入点，企业应对组织

、流程和员工三个层面的问题都给予高度重视，最终以行动

计划的实施来促进绩效数据收集及绩效管理系统的良性运作
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