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关键人才培养之

干部梯队建设
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干部梯队建设是一个完整体系
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干部梯队建设是一个完整体系
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干部梯
队建设使命责任

建立标准

选拔流程
发展计划

评价激励

继任计划

监察机制

“七步曲”构建厚实的干部后备梯队



通用的干部素质模型
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干部梯队建设之一：明确使命与责任



践行和传承公司核心价值观，
抓企业文化传承

聚焦客户需求和客户价值实
现,抓业务增长

开展端到端业务流程建设和
管理改进，抓效率提升

均衡开展组织建设、队伍建
设和团队运作，抓能力提升

干部的使命和责任
以文化和价值观为核心，管理价
值创造、价值评价和价值分配，
带领团队持续为客户创造价值
实现公司商业成功和长期生存

干部梯队建设之一：明确使命与责任

四个“抓手” ，目标清晰



干部梯队建设之二：建立干部标准

明确提拔和使用干部的标准，在公司内部建立清晰一致的导向，使得各级

管理者知道用怎样的标准去选拔干部，在岗干部明白公司对自己要求，同时

员工也知道公司倡导什么以及自身努力的方向

Ø 能力是关键成功要素，
经验是对能力的验证

Ø 核心价值观是基础

Ø 品德与作风是底线

高

中低

中

高

责任结果好，但能力不
足的人，要多学习，严
格要求自己，不断提升
自身能力

要选拔那些品德好、认
同公司核心价值观、责
任结果好、有能力的干
部担任各级部门主管

有能力，但责任结果不
好，不能提拔为干部，
他们上台后可能造成部
门虚假繁荣

责任结果不好，能力不
足的干部，要淘汰

Ø绩效是必要条件和分水
岭



优先从成功团队中选拔干部
• 出成绩的地方，也要出人才
• 要培养起一大群敢于抢滩登陆

的勇士
• 选拔干部不是为了好看，而是

为了攻山头
• 女干部优先

优先从主攻战场、一线和艰
苦地区选拔干部
• 打仗、恶仗、苦仗出干部
• 选拔干部第一选的是干劲
• 以全球化的视野选拔干部

优先从影响公司长远发展的
关键事件中选拔干部
• 公司核心员工必须在关键事件

中表现出鲜明立场
• 选拔那些有职业责任感的人作

为我们的业务骨干

• 不虚位以待，先破后立，小步
快跑，用人所长

• 优点突出的人往往缺点也突出，
审视其缺点时要看主流

• 既重视有社会责任感的人，也
支持有个人成就感的人

分享：选拔标准牵引人力资源政策落地

用人所长，不求全责备



干部梯队建设之三：干部选拔

建议权

建议
否决权

审核权

建议权与建议否决权

• 负责日常直接管辖
的组织具有建议权

• 具有矩阵管理的相
关管理部门具有建
议否决权

评议权

评议权/审核权

• 促进公司过程成长中
能力建设与提升的组
织具有评议权

• 代表日常行政管辖的
上级组织具有审核权

否决权和弹劾权

• 代表公司全流程运
作要求、全局性经
营利益和长期发展
的组织具有否决权
和弹劾权



干部梯队建设之四：干部发展（721模型）



干部梯队建设之四：干部发展

干部的之字型发展

•战略性思考
•业务架构搭建
•长期发展的路标设计

•挑选培养一线经理
•授权、信任、倾听
•了解不熟悉的业务
•全局视野

• 独立贡献者
• 个人成就

•管理经理人团队
•包容、欣赏
•平衡短期业绩与长期战略
•管理不熟悉的功能组合
•。。。。。。

•通过他人完成工作
•分配工作、评估绩效
•激励、辅导、反馈

首席执行官
管理全集团

事业部经理

集团高管

管理业务群组

事业部副总

管理职能部门

部门总监
管理经理

一线经理
管理他人

个人贡献者 管理自我 Manage Self

Manage  Others

Manage ManagersFunctional  Managers

Business Manager

管理事业部Group  Manager

舒适区



 案列分享：高级干部管理研讨班

战
略

与
文

化
人力资源管理

财
务

管
理

高级干部
管理研讨

研讨、碰撞、开放、分享



干部梯队建设之五：干部评价与激励

绩效辅导

结果应用

目
标

制
定

评
价

沟
通

干部
评价

• 分层等级考核：高层关注长期目标；中高层兼顾中长期目标的达成和
规划落实，中基层员工关注短期目标和过程行为的规范

• 责任结果和关键行为过程考核：正向考绩，逆向考事
• 绩效改进强调自己跟自己比：坚持述职报告制度，坚持通过比较制

度考核和识别干部（比较考核识别干部）

绩效管理
PBC

•亲力亲为制定PBC
•自上而下层层沟通，确保
达成共识

•确保与公司战略及目标保
持一致

•关注下属的绩效实现过程
•发现问题及时进行绩效辅
导

•避免平日不关注，年底搞
运动

•绩效结果评价时采用集体
评议

•管理者要负起结果沟通的
责任，确保动作到位

•严格按激励政策，奖优罚懒，
拉开差距，给火车头加满油

•绩效不达标的及时实施PIP
•对不合格干部及时调整工作



干部梯队建设之五：干部评价与激励



干部梯队建设之六：后备干部培养

创造良好的选拔环境

• 创造内部竞争环境
• 向有成功实践结果的干部提供更有

挑战的实践机会
• 不断选拔和淘汰

优秀干部要流动

• 干部要横向流动，积累全流程经验，
防止烟囱式干部和干部的板结

• 没有周边工作经验的人不能当主管
• 没有一线工作经验的人不能任命到18

级正职及以上

全公司一盘棋建设后备干部梯队

• 跨级、跨部门进行推荐和规划
• 让优秀的干部苗子看得见、出的来

自我学习和提高
• 自我负责、自我提高、急用先行、学

以致用
• 学习公司文件、领会公司管理精髓
• 每个人都要学会总结、写案例、写心

得，相互培训，共同提升

•选拔制并不排斥培养。培养不是等待被培养，而是自我培养、自我成长

•培训不要太高档，关键是教会干部怎么做事

•干部要善于总结，每一次总结，就是你的综合知识结了一次晶。不光是成功要总结

，失败也要总结

•不要成为“空军”司令，一定要接地气。高级干部及专家到管理一线去



案例分享：继任计划(TSP）
面向未来发展建立干部梯队

现任

继任1

Ready Now

继任2

One—Job Away

继任3

Two—Job Away

• 已经到达目标岗位所需的全部标准
• 基于关键的职责进行赋能
• 干中学，“Just-in-time”学习

• 离目标岗位标准还差1-2项关键能力
• 在未来1-2年左右成熟
• 着眼于未来工作所需的核心关键能力

• 在未来3-5年左右成熟
• 尽早识别未来所需的关键经验，

并尽早安排

Ready Now A1 B1 C1

One—Job Away A2 B2 C2

Two—Job Away A3 B3 C3



干部梯队建设之七：监察机制

干部日常行为监察范围
• 道德遵从：弄虚作假、拉帮结派、以权谋私、捂盖子等
• 工作作风：牢骚满腹、简单粗暴、一唬二凶三骂人
• 生活作风：
• 经济违规：贪污腐败，私费公报等
• 其它违规：打架、赌博、炒股、信息安全等

弹劾否决原则：惩前毙后，治病救人
• 要否决不合格干部，起到威慑作用
• 弹劾否决不是目的，重在教育和帮助干部
• 不能“一俊遮百丑”，也不能“一丑遮百俊”

我们腐败最主要的表现就是惰怠，小富即安，安于现状，不思进取，
就是惰怠！曲意逢迎，欺上瞒下，拉帮结派，也是惰怠！



案例分享：AT例行高效运作

 实体组织行政管理团队AT（Administrative Team，简称AT）

 在跨部门委员会的指导下，通过与跨部门委员会以及相关业务部门的分权均衡机

制，开展本实体组织内干部任用推荐和员工评议、激励的相关工作，通过集体负

责制来保证上述重要人事工作的客观性、全面性，提高决策质量。

ü 集体负责制而不是首长负责制

ü 在干部选拔、任用、评议过程中不回避冲突

ü 少数服从多数

ü 决议须获得全体成员中2/3以上成员的赞同后方可通过




