
人力资源职业人士的“专才”与“通

才”

招聘录用、薪酬利、绩效考核、培训发展等等，都是人力资源

管理的能块。如果我们去了解一下对这些功能块的掌握程度和工

作经验，大型企业和中小型企的人力资源职业人士可能会颇不

相同的体会。

在大企业里，人力资源部门的内部分工相当精细、功能齐全

职责划分明确。各功能块的人力资源工作人员通常“术业有专

攻”，一个功能块一干三、四年，历练成了某个方面的

specialist，即“专才”。这样的分工，使人专注于自己的一块领

域，但弊端是容易对其他功能块陌生和隔阂，缺少人力资源管

理的体感觉和全局观，也不利于各功能块之间的有机联系和合

力(synergy)的产生。 

而中小企业的人力资源部门，为了要努力使“麻雀虽小而



五脏俱全”，往往一人身挑数职，既做招聘又管工资，历练成

了全面手 generalist，即“通才”，但每块职能都浮光掠影而不

能扎实地锤炼，业务有广度而缺深度，哪怕再多做几年，业务

能力恐怕还是难以出现质的提升。

如此这般，大型企业利于“hr 专才”的培养，而中小企业

利于造就“hr 通才”，尽管专才通才各有各的好处，但有时也

存在的缺憾。如何才能让专才略通、通才亦有所专？

对此，我的建议是：大型/集团型企业可以通过一些 hr“特

别项目”，把各功能块有机地串起来，让“专才”旁通其他业

务。而中小型企业的 hr 管理，则要抓关键、有侧重，有所为而有

所不为，给“通才”培养专项的机会。

大企业 – 善用 hr 特别项目，“专才”也可旁通

这里所谓的 hr 特别项目就是 project-based hr initiatives/ 

programs。通常是一些跨地域、跨功能块的人力资源部项目，多

数是每年推出一个主题，为期数月甚至数年。项目以改进某一特



定的人力资源领域为目的，针对性较强，比如：推出与某一新

产品相匹配的奖金激励方案、提升内部培训人员的技能、尝试校

园招聘的渠道，等等。

举例来看，某欧洲背景的跨国集团企业，每年都会有计划

地推出跨地域的 hr 项目。其中有一项较大的 ttt（train the trainer

培训培训师）项目，分数年步步推进。比如：在第一年，其目标

是在集团的亚太区域培养 3-5名掌握客户服务技能的合格内训

师。到第二年，由合格内训师培养出 5-8名“徒弟”，初步做到

亚太区的每个国家都有一名掌握当地语言的本土内训师；并同

时确保前 3-5名内训师的知识和培训技能加以更新和强化，甚

至提拔 2名左右成为“蓝带内训师”……项目的总目标则是用

四年左右的时间在整个亚太区建立起能够满足企业“自给自

足”需求的内训员梯队。此项目的参与者，既有公司的客服部门

员工，也有来自 hr 部门负责招聘的员工。



类似这样的 hr 项目，相对“超脱”于日常繁杂的人事事务，

对人力资源部门的日常运作和管理不会产生很大影响；它们往

往围绕一个特定的主题循序渐进，每年推动一些、改进一步。而

参与项目的 hr 人员，不论其背景经验、不论其目前是哪方面的

“专才”，都可以加入项目组从中获益。或许有的出于对其他功

能块的兴趣而自动请缨、有的是工作出色而得到学习的机会……

不论何者，他们都能通过项目对另一 hr 功能领域，甚至公司的

另一部门业务，有个深入的了解和体验式学习。项目组还通常具

有跨地域、跨功能块的特点，给参与者提供了相互学习、增进交

流的机会，并有助于未来各部门的协作水平的提高。

中小企业 – 抓大放小，“通才”也有专项

中小企业难以做到大而全。所以，在规划企业的业务发展战

略的时候需要确立重点，有选择地开发和培养核心能力；在构

建价值链时，则需要致力于关键环节，其他的环节或舍弃或简



化或外包。同样道理，中小企业的人力资源管理也可以借鉴这一

“有所为有所不为”的思路。

对中小企业而言，其人力资源管理较受人力、物力、财力等

的投入的限制，要深度和广度两者兼顾，难免会心有余而力不

足。为适合目前中小企业的现实特点，降低管理成本，就要“抓

大放小”，把握住人力资源管理的关键。

例如，一家 300 人规模的中型企业，就头脑清醒地把自己

的人力资源工作重点设定在三个方面：岗位（position）职责、

工作绩效（performance）考核、薪酬（payment）分配，简称 3p

模式。因为，这三个方面的管理，非在该公司内部有一定浸濡的

人力资源工作者难以通透地了解和高效地运作。该公司先聘请了

专业咨询公司，通过一两个项目的介入，将岗位设计、绩效管理

和薪酬体系几个重点认真细致地建立起来。当然，这些方案的有

效推行和实施、日后长期运转中的及时的调整和完善，都很难仅

凭咨询顾问就可一时一地、一劳永逸地解决。因此，该企业非常



重视咨询项目的学习机会，通过咨询公司“知识转移”学习和

掌握那些系统科学的管理理念、方法和工具，让自己的人力资源

工作人员集中资源踏实地对这“3p”精耕细作，再灵活运用到千

变万化的企业环境中去。

而除 3p 之外的功能块，诸如招聘、录用、培训等，该企业往

往就更多地借助于“外力”（如，人事外包、人事代理服务）或

“上力”（如，上级集团公司的 hr 管理平台和体系）。例如，

该企业的录用、退工、调档、社保等“琐事”是通过常年协议外包

的，每年的费用支出稳定而可控；它和集团人力资源部达成相

当的默契，招聘工作中，常借鉴集团公司的面试评估方法，并

将候选人才库和集团“互通有无”；而计算机技能、财务知识等

普通内容的培训，通常采用现成的外部培训课程，等等。尽管在

质量或效率方面难免略打折扣，但从管理成本和整体收效来看，

这些仍不啻为相当有效的“借力”行为。



这样，对关键功能牢牢把握，中小企业的人力资源管理就

不至出现大的“差池”；还能稳扎稳打地建立一个基础，以便

日后随着企业的发展壮大，再把人力资源管理的功能进行扩大

和丰富。而对企业里的“hr 通才”而言，琐事的外包、简化等等，

就不必亲力亲为或过多操心了；他们只需有个通盘全面的掌握

和了解就行。而主要的时间和精力则可放到关键的 3p 方面，慢

慢打磨自己薪酬设计或绩效考核等方面的专长。

其他

此外，轮岗(job rotation)也是让“专才”和“通才”互通有

无、全面有效地提升 hr 职业人员的业务能力和专业水平的一种

非常有效的方式。

如果企业希望采用变动较小的途径，那么，也可选择包括

职务扩大化(job enlargement)和职务丰富化(job enrichment)（见



注）等投入较少而影响相对温和的方式。而且，这些方式的最大

特点是基本不受企业规模的限制，可因地制宜，灵活运用


