
          

中国社会科学院  English  Français  

标题检索 检索

 

新闻摘播       重要言论     重要文章       本网首发      学术动态      社科论坛       报刊文摘     网络文摘      六大建设  

热点解读    政策法规解读    国情调研    反腐倡廉    法治社会    科技动态     读与评     咨询台     网友之声    社科大讲堂  

专家访谈       学部委员     名家风采    学林新秀    学术经典库     专家库    数据库    港澳台    

马克思主义  哲学   文学   历史学  考古学   理论经济学   应用经济学    政治学   法学    新闻与传播学    教育学     管理学  

社会学   民族学  宗教学  语言学  统计学  艺术学   情报与文献学  军事学   国际问题研究   国外社会科学   综合研究  

当前位置:首页 > 管理学 > 管理理论 

返回首页      正文字号：【小】【中】【大】

集团HR管理，“收”还是“放”？

2011-11-09 14:07:46   来源：《HR经理人》2011年第7期 

   

王能元 

集团管控顾名思义就是指集团内部的管理与控制，是集团母公司为有效管理和控制下属公司、生产经营单位，从而产生一种
集团化的合力及相应资源配置效应的行为。集团管控的核心是母公司和下属公司（单位）对涉及双方的重大管理事项进行责权划
分。在“重大管理事项”中，人力资源管理就是最主要的事项之一。因而，一般情况下集团管控模式也直接决定了集团公司人力
资源管理模式。 

通常，根据母公司功能定位、与下属公司集权分权程度的不同，集团管控可以划分为运营管控型、战略管控型、财务管控型
三种基本管控模式。相应地，在这三种集团管控模式下，近似地对应于三种不同的人力资源管理模式，即集中式、指导式与分散
式，每种管理模式的集权与分权程度存在明显的差别，“收”与“放”一目了然。 

进一步分析，在集团企业中，三种不同的HR管理模式的核心差异主要体现在对人力资源管理相关职能的集分权程度上，这些
职能包括人力资源管理体系、人力资源战略、人力资源规划、人力资源政策、组织结构与岗位管理、人员招聘、员工管理与配
置、培训管理、人员发展、薪酬管理、绩效管理、人事管理等。 

以下就分别从主要特征、主要权限、集分权程度、适用条件等方面对三种管理模式进行分别阐述。 

集中式管理 

集团HR集中式管理对应于“运营型管控”。顾名思义，集团HR集中式管理就是由集团统一人力资源管理体系，制定统一的人
力资源管理政策与规定，进行统一的人力资源规划，对组织结构与岗位进行统一管理。另外，在薪酬管理、绩效管理等核心功能
上进行操作型管理。 

集中式管理的主要特征体现为这样几点：一是集团公司对下属公司（单位）管控很“深”，下属公司（单位）基本属于执行
层。二是集团人力资源管理体系非常统一、单一、整齐划一，各个子公司（单位）之间基本没有差异。三是集团人力资源相关政
策也比较单一，如社会保险政策、公积金政策。四是集团公司负责整体的人力资源规划，下属子公司（单位）只负责提人才需
求。五是集团公司人力资源管理部门力量强大，一般职能分工比较细，人手也比较多；而下属子公司（单位）在人力资源相关职
责上不需要太健全，人力资源管理工作比较简单，责任比较小，风险也比较小。 

在人力资源管理相应事项上，集团公司总部与下属子公司（单位）的权限分工主要体现为如表1所示的特征。无论是相对宏
观的人力资源管理体系、人力资源战略、人力资源规划、人力资源政策，还是比较微观、比较具体的薪酬管理、绩效管理、员工
管理、培训管理，集团公司都有相当大的话语权。总之，集团总部将人力资源管理的相应权限都“收”得很紧，进行集中统一管
理。 



在我国很多集团公司中，人力资源管理模式主要体现为“集中式管理”，说明集中式管理有其适应的土壤。这些条件可以归
纳为以下三个方面： 

第一，母强子弱。集团公司人力资源部很强大，子公司（单位）人力资源部很弱小。这种强弱一方面体现在人员规模上（当
然这也跟人力资源部的岗位设置有关），另一方面也体现在人员素质上。如果子公司（单位）人力资源部门人员素质跟不上集团
人力资源管理的要求，集团总部为了便于统一管理，提升效率，也有可能“上收”相关权限。统一发号施令。 

第二，减员增效、提升效率的需要。当集团总部、下属子公司（单位）办公地点比较集中，不存在地域差异，日常沟通比较
便利时，集中式管理能够体现“规模效应”。在这种情况下，集团总部人力资源部门就有点类似于一个共享部门，为集团总部与
下属子公司（单位）共享，为二者服务。 

第三，统一企业文化的需要。在任何一个企业中，企业文化是通过相关管理制度、流程逐步建立并沉淀下来的。其中，人力
资源管理制度与流程就是其中的重要内容，它能够为统一企业文化服务。 

分散式管理 

集团HR分散式管理对应于“财务型管控”。顾名思义，就是集团总部人力资源部门放权给下属子公司（单位）的人力资源
部，由其独立地开展内部各项人力资源管理工作。 

集团HR分散式管理的主要特征体现为这样两点：一是集团总部人力资源部机构比较精简，核心职能主要定位于人力资源管理
体系、人力资源政策、人力资源规划等相对宏观的职能上；二是子公司（单位）人力资源管理职能相对健全，或者“兵强马
壮”，或者“麻雀虽小、五脏俱全”。 

在人力资源管理相应事项上，集团公司总部与下属子公司（单位）的权限分工主要体现为如表1所示的特征。在相对宏观的
人力资源管理体系、人力资源战略、人力资源规划、人力资源政策等职能中，集团总部人力资源部“相对放权”；存比较微观、
比较具体的组织结构与岗位管理、薪酬管理、招聘管理、绩效管理、员工管理、培训管理中，下属子公司（单位）更是拥有相对
独立的话语权。总之，集团总部将人力资源管理的相应权限都“放”得很松，各下属子公司（单位）与集团总部在人力资源管理
模式中体现为“联合国成员国”与“联合国”的类似关系，各国的国体、政体、经济制度等都由各国自行决定。 

相对于集中式管理，目前我国企业集团HR管理模式表现为“分散式管理”的比例相对要低一些。这与它的适用条件有比较密
切的关联。这些条件可以归纳为以下几个方面： 

第一，子强母弱。我国很多集团公司是“先有儿子后有老子”，“儿子”强过“老子”。在这种情况下，“老子”不得不
听“儿子”的。在人力资源管理工作中也体现出这种“强弱”关系。 

第二，“队伍大了不好带了”。有些集团公司扩张过快，下属子公司（单位）数量众多，而且还呈现跨区域、跨行业甚至跨
国经营等特征。在管理幅度过大、管理链条过长时，集团总部要是依然采取“运营型管控”，就会显得力不从心，而被迫采
用“财务型管控”或“战略型管控”。对于人力资源管理模式，集中式管理也行不通了，分散式可能更合适一些，所以“不得不
放权”。 

第三，差异化需要。集中式管理的目的或出发点往往在于“统一”、“效率”、“规模”等方面。但当集中管理不能实现以
上目标时，集中管理就失灵了。类似地，当下属子公司之间的差异化程度非常大，如行业差异、区域差异、国别差异、规模差
异、人员差异、文化差异等，集团总部很难进行统一集中管理，体现在人力资源管理上也是如此。在这种条件下，集团总部就应
该考虑下属子公司的差异性进行“差异化管理”，最大程度地“放权”，以便于子公司（单位）更好地开展其人力资源管理工
作。这种做法类似于大禹治水中的“疏导”，而不是“集中围堵”。 

指导式管理 

以上分析了“集中式”与“分散式”两种集团HR管理模式。在实践中，以上两种模式都存在一定的理论色彩。从集团的整体



文档附件： 

隐藏评论 

HR管理模式来分析，在大多数情况下，一个集团的HR管理模式既不是完全的“集中式管理”，也不是完全的“分散式管理”，更
多是介于两者之间，属于“指导式管理”。 

指导式管理的主要特征体现为：集团总部人力资源部与子公司人力资源部既体现“权力集中”，又体现“权力分散”，在人
力资源相对宏观的管理事项上，集团总部比较集权，但在相对微观的管理事项上，集团总部比较分权。 

在人力资源管理相应事项上，集团公司总部与下属子公司（单位）的权限分工主要体现为如表1所示的特征。总体而言，集
团总部人力资源部门集分权的程度适中。 

那么，在什么条件下更适合于采用指导式管理模式呢？笔者将这些条件归纳为以下三个方面： 

第一，集团规模适中，下属子公司（单位）数量适中，集团总部管理幅度适中； 

第二，集团总部与下属公司人力资源部人员素质差异不太大，总部能够指导下属公司开展工作，下属公司人员也能够在指导
下独立开展工作； 

第三，集团文化认同度比较高。 

某集团公司的集中式HR管理 

为了更加便于理解集团HR管控模式，笔者再以某企业集团总部的管控为例进行说明。该集团与其股份公司在人力资源管理模
块中几项管理事项上的权力划分情况如表2所示。从表2体现的集分权程度来看，该集团采用的是“集中式”管理模式。 

如果单独分析集团总部人力资源部门与某一个下属子公司（单位）人力资源部的管控关系，二者的关系往往是比较明确的，
既可能是“集中式管理”，又可能是“分散式管理”，当然也可能是介于二者之间的“指导式管理”。那么，一个企业集团是否
会表现出多种HR管理模式呢？答案是否定的。因为从集团层面进行整体分析，一个集团公司HR管理模式应该只有一个，就是总体
上表现出来的起主导作用的HR管理模式，判断的主要依据还是人力资源管理权限的“收”与“放”，即“集权”与“分权”的程
度。集团HR管理模式呈现出这种特征，正如同集团管控呈现出来的类似特征，两者在逻辑上是一致的。 

总而言之，一个集团公司选择怎样的集团HR管理模式，一定要综合考量各种适用条件，才能很好地实现“集权”与“分
权”的平衡，才能有利于集团总部与下属公司之间的管理与控制。 
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