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源管理比较 随着开放步伐的加快，外资银行对中资银行造成

的冲击和影响越来越大。从国际经验和已经进入中国的外资

银行的实践来看，人才方面的竞争是中资银行和外资银行竞

争的焦点，而人才竞争的关键在于各个银行的人力资源管理

工作。在对上海地区15家银行(其中中资银行9家、外资银行6

家)大规模调查和访谈的基础上，我们发现，相对外外资银行

在人力资源管理方面的主要差距如下： 中外资银行人力资源

部门定位传统 中资银行的人力资源部门本质上还只是一个人

事部门，绝大多数的工作还停留在“管人”和“管事”上，

主要体现为考勤、人事档案管理、薪酬福利等一些传统工作

；而外资银行已经明确将人力资源部门定位为战略部门，承

担着培养和开发人才的重大职能，是银行核心竞争力的重要

保障。形成这一差异的主要原因在于中资银行对人力资源工

作的落脚点并不在市场竞争和人才培养，缺乏市场观念，规

模庞大又导致变革的推动十分困难，差距日益增大。 在人才

招聘和配置的标准和价值评价中差异 中资银行管理行政色彩

浓厚的主要表现之一就是其招聘和配置各总行或地区分行人

力资源部统一管理，统一分配，对各实际用人部门的需求了

解甚少，且多看重文凭和过去的经历，很少考察应聘者的实

际能力；而外资银行的招聘则以胜任素质模型为标准，根据

岗位说明书的要求按需招聘，注重应聘者的实际工作能力与

潜力，更关注应聘者与应聘岗位的匹配程度。调查表明外资



银行在招聘过程中多使用人才测评工具，关注员工的个性，

尤其是价值观是否与组织匹配，而中资银行几乎没有类似举

措。 中外资银行对培训人才的战略意义认识差异 大多数中资

银行都有自己的培训基地，每年都要制定培训计划，但主要

作为一种职能形式固守着“培训书本化”和“教学课堂化”

的模式，循着“缺什么补什么，干什么学什么”的惯例，只

注重表面工作技能的掌握，忽视了员工自身的发展和价值的

增值，员工的素质不能与市场需求匹配。 大通曼哈顿的前总

裁曾说过：银行只有让人才队伍超前于事业发展，才能更快

地适应国际金融市场并得以发展。在这样一种理念的指引下

，外资银行的培训在注重当前工作技能提高的同时，更注重

对员工素质和潜能开发的培训，结合每一员工个人的培训需

求和发展意向量身定制培训计划，帮助其实现职业生涯目标

。在培训中，实验教学、模拟教学、网络教学等新型教育方

式被广泛应用。 造成以上差异的主要原因在于外资银行将人

才看作是战略性、稀缺性的资源，并认为对员工进行持续有

效的培训与开发是银行国际化竞争战略的重要组成部分，是

一项最重要的投资。为此，如花旗等不少外资银行设立了专

门的机构，配备专职人员抓培训，根据不同的岗位和员工个

人的特点制定出详细的培训计划，并采取相应的激励措施推

动和保障员工的培训。花旗银行上海分行的年人均培训费超

过1.7万元，而四大国有银行上海分行的年人均培训费不足500

元，原因之一是中资银行的管理者大多还认为培训是一项成

本支出，对培训内容和课程设计随意性强，甚至认为上几次

党课也可以代替部分培训指标，差距可见一斑。 绩效管理和

绩效考核的差异 在外资银行，绩效管理是一个完整的系统，



并已基本实现电子化。在这个系统中，银行、管理人员和员

工全部参与进来，管理人员和员工通过定期沟通的方式，将

组织的战略、管理人员的职责、管理的方式以及员工的绩效

目标紧密结合，在持续沟通的前提下，管理人员帮助员工清

除工作过程中的障碍，提供必要的支持、指导和帮助，与员

工一起共同完成绩效目标，从而实现银行的战略目标。 而几

乎所有的中资银行都将绩效管理等同于绩效考核，认为绩效

管理就是定期对员工进行评价，为员工的奖金发放和晋升提

供依据，其考核目标一般由银行单方面确定，员工只能被动

接受，往往是为考核而考核，忽视了考核真正的目的在于提

高员工的个人绩效水平。此外，考核标准、方法的不科学以

及考核结果的落实不力使得绩效考核在中资银行中无法发挥

应有的作用。造成这一差距的主要原因还在于中资银行的管

理行政色彩和官僚气息浓厚，上下级之间缺乏必要的沟通。

在调研过程中，某一银行正发生一副行长递交辞呈之后方了

解到已成为行长候选人的情况，这些信息不对称都将导致员

工失去工作热情，严重倦怠。 薪酬激励中行政分配和市场激

励 差异中资银行的收人分配基本上参照机关、公务员的体系

模式，实行等级工资制，职务等级是分配的主要依据，工资

与季度奖金几乎都与员工年龄、工龄和职位有关，而与其从

事的岗位、自身的贡献关系不大，平均主义现象十分严重。

外资银行一般执行以市场为导向的谈判工资制，工资的增长

以岗位和绩效为标准，并充分运用股票期权、业绩股份等激

励手段，对人才提供持久、有效的激励。外资银行的薪酬待

遇普遍高于中资银行，这也是许多中资银行员工向往外资银

行的主要原因之一。但在调查过程中，笔者发现中资银行的



总体薪酬较之外资银行并不低，主要原因在于同类岗位外资

银行提供一个整体薪酬，如年薪20万(实际到手可能只有15万)

，而中资银行给员工和应聘者提供的信息是月薪5000元，但

加上各种福利、津贴等，年收入可能超过15万，但由于薪酬

管理方式的不当，导致人才都涌向外资银行。 “官本位”与

“业绩导向”的晋升差异 中资银行的晋升渠道有行政系列、

技术职称系列等，但是每个渠道由于工资分配的原因最终都

归集到行政职级一条道上，以“官本位”为特征的人力资源

配置定格了人才的归宿和发展线路，形成了中资银行“千军

万马挤独木桥”的现象。主要原因在于中资银行在选才、任

才方面，存在浓厚的“论资排辈”的色彩，至今没有形成干

部“能进能出”、“能上能下”的机制。外资银行的员工晋

升完全取决于其工作成果和业绩，在双轨制和宽带薪酬的基

础上，员工可以根据自己的特点选择适合自己的道路
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