
以责任流程创造组织绩效人力资源管理考试 PDF转换可能丢

失图片或格式，建议阅读原文

https://www.100test.com/kao_ti2020/517/2021_2022__E4_BB_A5_

E8_B4_A3_E4_BB_BB_E6_c37_517585.htm 由于市场竞争环境发

生了变化，企业要提高竞争力，就必须将只抓市场机会、业

务第一的指导思想转到市场把握与内部管理相结合、重视内

部管理建设上面来。如何向管理要利润？方法很多，其中一

个重要的方法就是重新审视流程、强化流程管理，在流程上

构建企业的竞争力。 然而，目前很多企业的流程管理还存在

较多问题，主要体现在三个方面：一是单个流程还需要规范

、总结与完善；二是流程管理业务体系没有形成；三是流程

管理的组织体系没有建立起来。 但根本问题在于后面两个。

流程管理的组织体系与流程管理的业务体系不建立起来，单

个流程的优化就没有方向，也不能变成企业的主动行为，自

然难于持续有效地开展下去。由于很多企业没有把流程管理

视为提升工作效率，提升企业竞争力的关键管理手段，因此

在这方面存在着严重不足。 如何克服流程管理的诸多问题，

并在流程上构建企业的竞争力？可以从下面几方面着手。 首

先，我们要建立流程管理的组织体系。即建立由企业统一的

流程管理部门总体负责的日常性企业流程管理3级组织指挥体

系，建立流程负责人制度以及建立跨部门的流程工作小组。 

其次，构建流程管理业务体系，这也是最重要的部分。流程

管理体系包括四个方面：流程体系规划、流程设计机制、流

程实施与评审机制、流程改进机制。这四个方面是一脉相承

的，体现了管理的PDCA循环。 1、流程体系规划 流程体系规

划首先要考虑为使企业能够有效地规范、管理并支持业务发



展，提升利润空间，企业需要哪些流程。其次，为了便于流

程管理，我们在做流程体系规划时，还需要建立分层分级的

流程体系、明确流程之间的上下游及接口关系、识别基于阶

段性战略目标的关键流程进行重点监控等。 2、流程设计机

制 上一个阶段，我们规划出了流程设计的路标图，在这个阶

段，需要根据流程规划设计文件化的业务流程，在流程中进

一步细化、明确工作职责，设计流程关键绩效指标。这个阶

段，需要把握规范化和优化两个原则，具体可以从下面几个

方面入手： 规范化：流程输入与输出明确；节点完整；活动

规范明确（5W2H），便于工作经验积累与推广；有流程图

、流程说明、表格。 职责清晰：流程角色分工和职责清晰。 

设计流程绩效指标：设计流程的绩效指标体系，以判断流程

运行绩效，并从战略角度确定流程的关键绩效指标。 适应性

：流程适应企业战略发展要求；流程适应实际运作要求。 3

、流程实施与评审机制 流程建立起来后，关键在于实施，需

要树立起流程的权威性，以及建立起流程的持续评审机制，

从而牵引流程的持续优化。流程的实施于评审工作，可以包

括发布/培训宣贯、树立流程权威性、建立评审机制（计划、

方法、绩效测评）并实施评审、实施奖惩措施等几个步骤。

4、流程改进机制 针对流程实施与评审中收集到的流程缺陷

，需要组织跨部门的改进小组进行流程的程序改进。不断融

入企业阶段性战略要求，融进先进的管理思想，进而消除管

理瓶颈，使流程持续优化、持续有效，是流程管理部门的重

要职责。 组织设计的艺术 组织结构设计的目的是为使公司实

现目标，实现良好的绩效，也就是说组织结构是一种工具，

是一种使公司实现良好绩效的一种工具。通常一个组织结构



设计中包含组织架构、部门设置、汇报关系、关键业务流程

、关键岗位设置等内容。面对这些内容，很多企业通常做法

是先对其现有组织情况进行梳理，然后分析改进，进行部门

设置，但需要理论支撑的时候就会感觉依据不足。为什么设

置这个部门，为什么决策需要这个部门参与，为什么这项职

责需要这个岗位的员工承担而不是其他的岗位，对这样的问

题的回答往往是根据个人经验，以及同行业企业的参照，如

果能够加上系统的理论思考可谓理论与实际就结合起来，沟

通、汇报的时候信心也会提高很多。 那么在进行组织结构设

计的时候，我们怎么样进行系统思考同时又具备理论支持呢

？ 波特的价值链理论自问世以来，在组织设计引用理论支撑

时就应用的比较多，在这个理论背后隐藏的是活动分析，也

就是说这个理论的实质是企业活动分析，唯有对企业的活动

进行深入分析才能准确把握这个企业需要那些职能，哪些是

关键职能。这就需要对企业的业务进行梳理，它从事的是何

种业务、此业务有什么特点，企业业务部门的设置是由业务

活动的特点决定的，比如时装企业，这个行业对款式要求、

品牌要求比较高，生产完全可以外包，这样的企业就需要有

专门的设计部门负责跟踪时尚潮流、研究新款式样，设计就

是其核心职能，需有专门的部门来承担此项职能；但是像钢

铁企业，最终产品的形状、规格基本上都是规定好的，这就

需要其更加关注生产的效率、能耗的降低，就需要把这样的

职责分离出来交由独立的部门来负责。 故企业部门设置在很

大程度上是由其自身业务活动决定的，我们在做组织设计的

时候，理清业务活动，是非常关键的步骤，具有决定意义。

那么怎么样理清业务活动，波特的价值链理论是个很好的工



具。经常听到这样的抱怨：今天开了一天的会，结果会上没

有关于我部门的事，部门还有一堆工作等待处理；客户办理

一张发票，需要盖十个次章，把客户折腾的都没有脾气了。

这些问题在设计结构的时候也需要充分分析，在部门设置后

还需要理清汇报关系，其背后实质是决策分析，各种不同信

息汇报到不同层次的人，供其决策。企业需要哪些决策以达

成绩效、实现目标，企业需要的决策属于哪一类，应该由企

业的哪个层级来制定决策？其中牵扯到哪些活动，因此需哪

些管理者参与决策，哪些人需要知道决策结果，这些问题需

要进行详细分析后，汇报关系以及流程中关键控制{考试 大整

理}点就可以清晰可见了。可以从以下几个方面来进行考虑：

1、决策的未来性； 2、决策对公司其他职能、其他领域或企

业整体影响有多大； 3、决策的性质； 4、根据决策是经常性

还是偶尔性进行归类。 通过这样的分析来决定企业需要什么

样的高层管理结构，以及同级的主管需要拥有哪些权责。企

业内的活动不可能由某一个部门独立完成，这样负责某项活

动的管理者就必须与其他人合作。如果不对他们之间的合作

关系进行深入分析并加以明确，日后推委扯皮就会随之发生

。负责某项活动的管理者必须和谁合作，他必须对负责其他

活动的管理者有什么贡献，同样，这些管理者又必须对他有

什么贡献？有了这些分析也可以为岗位设置打下了良好的基

础。 以责任流程创造组织绩效 经常会听到一种很常见的说法

：只要解决了岗位职责的混乱不清问题，企业组织的绩效就

会必然出现。但事实结果却常常让人大跌眼镜。 有一个常被

用来说明企业管理混乱、责任互相推委的例子：在一家企业

的季度会议上，营销经理A说：最近销售做的不好，但主要



是因为竞争对手纷纷推出新产品；研发经理B反驳说：最近推

出的新产品是少，是我们的预算少的可怜；财务经理C说：

削减了你的预算，是因为公司的原料成本在上升；采购经

理D跳起来：采购成本是因为俄罗斯一个生产铬的矿山爆炸

了，导致不锈钢价格上升。人力资源经理F面对此情此景，只

有无可奈何的苦笑：“这样说来，我只好去考核俄罗斯的矿

山了！”。 显然，这四个部门的经理职责都是清晰的，但每

个部门经理“岗位职责清晰”的结果，却并没有带来企业所

期待的目标绩效，反而是造成了相互间的责任推委因为部门

与部门之间，并没有构成“责任流程”他们都是只对自己独

立的部门负责，而不对企业利润来源的客户负责。现代企业

组织的管理，所遵循的是这样一个基本的管理逻辑：企业组

织拥有一个既定的目标，管理工作就是为了实现这个目标；

实现企业组织既定目标，所依赖的是企业强大的绩效能力；

而企业组织的绩效实现能力，即不是来自于传统的命令与控

制能力、也不是来自于单纯的岗位职责清晰，而是来自于企

业构筑一个组织的“责任流程”的能力。 但是，这个显见的

事实，并没有得到足够的重视。一些企业依旧认为组织效率

不佳，原因在于岗位职责不清，所以“规范化管理”成为了

他们的口头禅和工作方向；而当岗位职责清晰却依旧无法获

得效率时，问题又被转向了“有规定而不遵守、有任务而不

执行”上将原因归咎于员工的责任心的不强，于是，大规模

的教育工作开始了，它有个好听的名字叫“企业文化”。很

显然，假如没有组织责任流程的存在，那么，一个流水线上

的工人，无论他以怎样强大的责任心超额完成工作任务，他

所制造的产品都可能是“增加库存而工作”，事实上，1 1 1



式的清晰的岗位责任的堆积，并不能自动实现企业组织目标

绩效。 实际上，当岗位与岗位、部门与部门之间进行流程重

组或再造的过程中，执行新的业务流程的并不是一个个冰冷

的岗位、而是岗位上一个个活生生的人。每一个企业组织在

诞生后的漫漫运营过程中，总是会形成相对稳定的人与人的

责任关系；一般意义来说，传统企业组织里的“被管理者”

，总是面向自己直接上一级“管理者”承担责任，而不是面

向下一道工序或市场客户承担责任显然，这是向上的、单向

的责任关系，而并不是向左或向右的、双向的责任关系。事

实上，单程责任的车票，并不支撑业务流程再造的流畅运行

。 在每一个企业组织里，都隐藏着自己的“责任流程”，没

有例外。发现企业组织里隐藏的责任流程，可以使用这样的

显见提问方式：一个岗位上的员工，究竟是对直接上级承担

责任、还是对下一道工序承担责任？一个具体的部门，究竟

是对部门任务指标承担责任、还是对企业组织目标承担责任

？一个企业的最高管理者，究竟是面向内部个人任务承担责

任、还是面向外部承担顾客责任？虽然这些问题在企业里常

常混杂交叉，但它实际中总是存在着一种事实责任指向“事

实责任指向”构成了企业里的“事实责任流程”；而责任的

混杂交叉，正是企业组织责任流程断裂或混乱的表现
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