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本文不是一篇介绍餐厅或医院的文章，但我们在餐厅或医院的经历却可以从某一方面展示出业务

绩效差异。 

想象一下您曾经去过的某一类型的餐厅——那种价格适中，大小类似，容纳差不多同样数量的顾

客，提供同样菜系的餐厅。想必您也很熟悉。但是去过之后，您的印象如何呢？您在一家餐厅的

用餐经历很好。然而，在街头另一家类似的餐厅，您的经历却异常糟糕。为什么会有这么大的区

别呢？ 

如果同一类型的餐厅具备同样的生产要素——厨房、食品原材料、厨师、桌椅、侍应生等—我们

是否应该期待同样的服务水平？ 

也许餐厅的例子有点微不足道，我们再来看一个更加明显的例子。比如医院。医院的业务是拯救

生命。可能没有任何组织的职责比拯救生命更重要了，因此医院更应该始终如一的提供高水平的

服务。然而，回顾一下医院行业的历史表现，我们看到的是病人健康恢复状况的巨大差异，当然

我们也考虑到了影响恢复的病人本身的差异。一些医疗设备不太先进，不是很显眼的小医院，在

治愈率和病人满意度上要比医疗设施好的医院好的多。虽然我更愿意在设施比较好的医院内寻求

医疗帮助，但这并不意味着治疗效果会更好。为什么会这样呢？ 

如果我们有一个魔法棒，轻轻一挥便可将医院和餐厅所使用的生产设备标准化？绩效会突然间一

样吗？或者始终如一的高绩效背后还有更多的故事？ 

因为这篇文章的多数读者是人力资源负责人，我想将讲述话题更加贴近人力资源职能。 类似的人

力资源职能使用类似的生产要素来培养领导人。但在一些组织，领导力开发项目的结果要好的

多。问题是如果输入要素相同，为什么领导力开发项目的结果会有这么大的差异。 

因为生产要素本身——不管是用于烹饪一顿饭，拯救一个生命或培养领导人——不是获得始终如

一高绩效的主要原因。我也相信生产要素的重要性，但生产要素只是部分的原因。 

任何能够一致的达成目标并满足客户需求的高绩效的组织，（一致是指差异的减少或消除），之

所以能够成功，主要在于它们如何在三个关键的商业资产上进行投资和管理： 

• 人  
• 过程 
• 技术 



过程是如何做事情的一般术语。过程就像是食谱，是有效完成所做事情的有序流程或一系列的步

骤的集合。 

上文中我们所谈到的过程是营运过程——也就是所谓的直接过程——将原始生产要素转换成由客

户接受的完成形态。我们刚刚提到了直接过程的两个例子——食品转换成了美妙的用餐经历，医

生拯救人们的生命——当然类似的例子不尽其数。不管您的组织是生产洗衣机，主营贷款业务，

建造核电站，制衣工厂，DNA 重构或制作 iPhone，您的组织都可能有很多自己的直接过程。 

并且，请注意我们需要关心的不仅仅是直接生产过程，还有间接的过程。间接过程对绩效的差异

也有很大的影响。 

比如，对软件开发组织来说，生产有用的应用软件的过程是直接过程。但是您组织执行间接过程

的好坏，诸如如何组建并管理合适的软件开发团队将会决定您所开发的软件产品的好坏。仅仅关

注软件生产的直接要素（比如，合格的设计员，程序员和测试员）不会直接使组织始终如一的生

产出高质量的软件产品。如何管理支持软件开发的间接过程将在某种程度上决定软件质量（降低

绩效的差异）。 

不管过程是直接或是间接，过程不会自动成为商业资产。实际上，在组织内部存在着或者容忍着

很多“反生产”的过程。我们需要付诸努力才能将过程转换成商业资产。 

也许人力资源负责一些最主要的间接过程。毕竟，人力资源是很多间接过程的拥有者，这些过程

创造、维持并改进企业的人力资产。虽然这些人力管理过程是间接过程，但如不能很好的管理这

些过程将导致直接生产过程不畅甚至失败。想象一下，有多少组织曾经因为不能及时招聘到合适

的人才或因为重要员工不具备应有的能力而蒙受了巨大损失， 人力资源必须意识到这种情况下自

己的责任， 因为他们拥有组织的人才管理过程。 

为使过程——直接或间接——紧凑顺畅并成为组织有价值的资产，它必须是： 

• 已定义的和已描述的 

• 稳定的 

• 可重复的 

• 可度量的 

• 持续改进的 

为什么组织——不管是餐厅、医院或任何其它组织——在将其过程转换成商业资产的过程中有如

此多的困惑，是因为过程的不可视！我们可以很容易看到生产机器的运转，但知识驱动的过程主

要依赖于思维缜密且富创造力的人脑，如何使这些过程具备可视性？  



实际上您可以做到。您可以通过以上描述的顺序将过程转换成商业资产，并使过程可视。它始于

定义和描述。如果过程稳定，可重复，可度量并可持续改进，过程就会成为商业资产。成为商业

资产的过程可以控制绩效差异。 

人力资源的工作是知识驱动的工作，对别人来讲是不可视的是因为我们让其不可视——我们忽视

定义并描述我们主要的人力管理过程，我们没有将这些过程稳定下来并使它们成为重复执行的过

程，我们没有证明过程的价值因为我们没有度量这些价值。因为我们的过程工作不可视，人力资

源一直在不断挣扎，试图证明其作为业务职能部门存在的价值。没有必要这样做。 

人力管理过程的系统化方法，比如人力能力成熟度模型中所描述的方法，将会一步步指引人力资

源定义、描述、稳定、重复使用、度量并持续改进其人力管理过程。 

该模型从基本的人力管理过程开始，从单一的工作单位，单一经理开始。当我们能够稳定并控制

单一的工作单位过程，我们便可持续进行更加强有力的人力管理过程，以辅助我们协调多个工作

组和部门。 

然后授权工作组， 以实现更加有效的自我管理，并更密切的与组织的核心胜任能力联合。 

如果按照模型改进，我们将最终达到一个人力管理等级，该等级涉及对人力管理过程的持续改进

和革新。在此级别上，因为所有基础的先决条件已满足，我们持续改进的努力将会更加有效，并

可支持并维持改进成果。很多组织过程改进失败是因为在组织还没有完全准备好的时候实施了改

进项目。 

我们在过程成熟度早期所创建的稳定过程可以为我们提供度量信息，以辅助我们进行持续过程改

进。通过度量数据调查可能的过程调整，观察调整的结果， 并重复此循环持续改进我们的工作。 

我们应该选择哪些人力管理过程在组织内实施？人力能力程度度模型可以引导组织发掘世界一流

的人力管理过程。该模型由 5 个过程成熟度等级构成，包括 22 个特定人力管理过程域。22 个特

定过程域又进一步分解为实施实践。对这些过程和它们相关的实践进一步解释，并适度裁剪以适

应每个组织的特殊环境。 

一步步的实施，模型可以帮助组织和人力资源领导人定义、稳定、重复使用、度量并改进人力管

理过程。从过程角度讲，组织便可成为一个高成熟度的组织。当过程成熟，它们更关注于好的结

果，并且好的结果波动性不大。一致的高绩效便成为可能。 

高成熟的组织不需要猜测它是否能够达成其工作承诺。因为组织知道它能够获得一致的高水平的

绩效，因为它已经度量了其稳定、可重复执行的过程并可使用过程绩效基线预测未来的过程执行

情况。 

具体到人力资源，可以使人力管理过程，比如人员配置、培训、绩效管理和薪酬更加稳定，并减

少执行的差异，对其进行统计控制并持续改进则可更好的发挥其作为商业资产的作用。以统计的

方法来看，成熟度低的组织绩效波动幅度较大（参见图一）。随着组织的持续改进，过程执行的

差异变小，其绩效波动收窄（绩效结果更趋于该过程的统计平均值，参见图二、图三）。 



 

那么现在我们知道为什么组织——不管是餐厅、医院、制造厂商或人力资源职能——会展示不同

的绩效水平。过程执行不一致的组织产出的绩效结果也会有很大的差异，因为他们还没有找出一

种方法以使用管理有序的非直接过程来支持直接生产过程。 

如能提高间接过程的可视性，对其进行量化管理并持续改进，便可成为可靠的商业资产。如果您

组织的直接过程与很多其它组织类似，您依然可以通过管理其余的非直接过程脱颖而出。关注于

您所使用的员工管理的间接过程。如果人们想要知道为什么您组织能够始终如一的保持高绩效，

您可以向他们讲述您有一天在餐厅吃饭时想到的解决方案。 
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