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朱国成 

小企业的人力资源管理者经常会抱怨，企业连个独立的人力资源部都没有，因而常常会艳羡大企业的人

力资源“正规军”；实际上“正规军”也有自己的烦心事，那就是人力资源的职能被分割成各个模块，模块之间

无法发挥协同功能，也就是说存在着比较严重的“内部壁垒”。 

分工分工分工分工缘缘缘缘何造成何造成何造成何造成内内内内部壁部壁部壁部壁垒垒垒垒 

    在大企业，人力资源部内部的分工越来越细，往往会按照人力资源的各个职能，分别设立内部部门，比

如员工管理部门负责岗位体系、招聘、人岗配置、劳动关系等工作；培训部门则专门负责企业的培训工作；

绩效部门专门负责绩效管理；薪酬部门则专门负责薪酬福利，有些大型国有企业还需要按照国家干部人事管

理的相关规定设置专门的干部管理部门，当然还有更多的细分设置，不一而足。 

    上述职能分工显然使得企业的人力资源管理在专业程度上更加深入，正所谓专业的人做专业的事；而且

由于企业规模较大，人力资源管理某一职能方面的工作量足够大，也需要进行适当分工。但与此同时，却产

生了内部壁垒的问题，即人力资源各模各块之间应有的协同功能难以发挥。更有甚者，各模块间相互封闭，

互不买账，互相拆台。 

    比如，某大型企业的培训部门无法获得绩效薪酬部门的有力配合，根本谈不上基于绩效管理中发现的问

题去设定培训项目；当然培训部门也不愿意用绩效部门的信息，因为他们既不了解绩效管理，也不相信绩效

管理，而且在潜意识里他们还这样认为，“用了别人的东西，自己的工作成绩又体现在哪里呢?”同样，某些企

业的干部管理部门囿于人事管理规定仍然延续着传统的人事管理方式，一定程度上游离于企业的人力资源管

理体系之外，而该部门的管理对象却是企业最关键的人力资源。 

    可以想象，这种眼睛只盯着自己一亩三分地、画地为牢的人力资源管理方式，不可能具有战略眼光，不

可能从企业战略高度审视自己。 

大企业人力资源部按照职能进行分工，本也无可争议，但这种分工为何会造成内部壁垒呢？笔者认为，

其原因既不完全在于这些企业人力资源管理者的专业素养，更与其道德水准无关，而主要是与企业人力资源

管理模式以及由此决定的利益机制有关。一个部门一旦设立，那么这个部门及其成员就会形成某种独特利

益，这些利益决定了这个群体的行为方式。在大企业人力资源部按照职能模块分设内部部门的情况下，每个

内设部门都具有特定的职责，这种情况必然决定了“各人自扫门前雪”；将培训的人调到绩效部门，他就会

立即站到绩效部门的立场做事，这就是人们平常所说的“屁股决定脑袋”。 



打破壁打破壁打破壁打破壁垒垒垒垒的四的四的四的四个个个个关键关键关键关键 

    打破壁垒首要且根本的是进行组织变革，不仅仅是组织结构，更是要进行组织文化的变革。但是在这些

大型企业(尤其是国有企业)，在组织很难在短期内进行整体变革的前提下，人力资源都如何改变上述现状，

“带着镣铐跳舞”呢? 

打破壁打破壁打破壁打破壁垒垒垒垒的主要的主要的主要的主要责责责责任在于人力任在于人力任在于人力任在于人力资资资资源系源系源系源系统总负责统总负责统总负责统总负责人人人人 

    手被烫到，正常人会迅速抽回手的，这个看似简单的过程却是神经系统的肌肉系统在大脑的指挥下协作

完成的。反之，如果大脑不能快速处理信息和发送指令，手的处境就非常危险了。 

同样，打破人力资源部门内部壁垒的首要责任，也应当在于人力资源系统的总负责人，而不是各个分部

门的管理者。分部门类似上而的神经系统和肌肉系统，而总负责人则是大脑。肌肉系统和神经系统不可能具

有大脑的功能，否则大脑的存在还有什么意义呢？因此人力资源系统的总负责人应当具有全局观和战略眼

光，要确立正确的分工协作的导向，并将这一导向在所有相关人员间进行充分的贯彻。 

人力人力人力人力资资资资源管理体系的系源管理体系的系源管理体系的系源管理体系的系统设计统设计统设计统设计 

    很多企业人力资源管珲的发育过程，首先是某些个别模块的独立设计，各个模块的自然累积构成了人力

资源管理系统。大型企业人力资源职能细化分工情况下尤其如此，各个分部门都试图以自身职责为中心建立

独立的模块，虽然人力资源总负责人会对各个模块问的系统性提出要求，但如果仅仅停留在“呼吁”或一般性

“指示”层面，其效果是值得怀疑的。 

    因此，大型企业必须从战略性、系统性角度，建立一个相对完备的人力资源管珲体系规划方案，对各个

模块设计的先后顺序以及相互之间的接口关系等做出计划，然后按照步骤逐步推进。必须承认，任何企业的

人力资源管理系统都有不可能是一次性同步完成的，而必然是一个分步实施的过程，但关键是分步实施的结

果仍然是一个完备的系统，而不是相互封闭、各自为战的一个个独体结构。这就更体现出规划的重要性，所

谓规划就是一张路线图。 

在中国企业中，往往对“简单有效”有特别的偏爱，而将“系统设计”看作本本主义；但实际上某些“简单有

效”却是就事论事的模块分割，相对于系统设计纵然简单，却丢掉了核心要素。因此，一定程度上来说，系

统设计能力是摆在中国企业人力资源管理者面前的一道坎。 

从从从从流程和信息系流程和信息系流程和信息系流程和信息系统统统统建建建建设设设设上整合上整合上整合上整合 

    有了系统设计，还需要从流程和信息系统建设角度保证系统运行的有效性。系统性带来的往往是执行难

度的大幅提高，比如人力资源管理中所产生的大量信息、数据在不同模块间的运用，多管理层级人力资源管

控的实现，这些如果依靠传统的人工方式去实现，其成本和效果是很难控制的。因此，必须通过信息化手段

降低其成本。基于对这一点的深刻认识，前毕博(中国)公司总裁黄辉提出了战略、组织、流程、IT四位一体

的咨询模式。 

但是很不幸，中国大量软件厂商在帮助企业建立e—HR系统的过程中，对人力资源管珲的理解非常有

限，大多数情况是将人力资源的手工形式的纸上作业转变为电脑上的信息化形式而已，而没有充分发挥信息

化手段在数据应用和管控方面的优势。而更为有害的是，某些企业人力资源信息系统建设模式也是与其职能

分工一样的单兵突进，各信息系统模块之间也是壁垒森严，这种信息化反而更进一步强化了部门壁垒。 

适适适适度扁平化，弱化部度扁平化，弱化部度扁平化，弱化部度扁平化，弱化部门墙门墙门墙门墙 

    分工过细带来的各分工环节之间的壁垒是一种大企业病，这也是西方企业和理论界提出组织扁平化、柔

性化的动因之一。组织扁平化的主要指向之一就在于弱化分工带来的系统内部分割。那么，人力资源部门内

部组织设计如何实现扁平化呢？ 

    首先要承认，分工是非常必要的，扁平化也不是要消灭分工，因此人力资源部门的内部组织设计仍然要

分工。但是，这种分工可以更粗，而不是更细，没必要针对每个模块去细分，比如将人力资源分为招聘培训

部、绩效薪酬部等。这样至少一个分部门内的职能之间的整合是可以保障的，几堵“墙”就变成了一堵

“墙”。 

    其次还有必要通过团队化的工作模式来更好地消除内部壁垒，比如针对某一时段内的某项工作量较大的

工作，通过在人力资源部内部组建专项工作小组的方式来实施。 

    然后还可以通过各岗位之间有计划的轮岗，让每个员工都全面熟悉各项工作，从而提升其全局意识。 

    总之，对于大企业来说，一定要充分重视人力资源部内部的壁垒问题，在强调分工明确的同时，更要关

注各专业模块的协作融合，而绝不能将分工理解为“将工作分掉了之”。 

    来源：《人力资源开发与管理》2011（2）转(HR经理人，2010．11)作者：朱国成 
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