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[摘  要]近年来，随着国内宏观经济形势变化和国企改革的要求，地方城投类企业面临着企业改革
和转型的压力。X 公司从 2010 年创建至今，在国内城镇化建设中为地方发展做出了贡献，但同时也在
人力资源管理中面临着现代化、科学性不足的问题，公司一直以老式人事管理方式为主，对员工的岗
位通道设定也比较粗糙，导致公司中出现了人岗符合度不高，人员的工作积极性也无法充分调动，部
分岗位工作效率低下等问题。此次对 X 公司进行员工的职业通道设计优化，主要为解决人力资源管理
中的现实问题，使企业能够将员工实现合理配置，实现人力资源最大效用，使员工能够树立职业目标，
更好的实现个人成长，实现公司与个人的双赢发展。 

本文以 X 公司全部人员为研究对象，通过问卷调研、研究国内外企业案例，并使用激励理论、期
望理论、职业锚理论等相关理论成果，根据胜任力模型，对 X 公司职业通道进行了重新设计与优化，
将职业通道拓展为管理、技术和技能三条通道，划分职级和层级，并提出优化培养培训、薪酬绩效等
方案的相关配套措施。通过此次优化设计可解决 X 公司员工对职业发展的诉求和公司提升岗位工作效
率的要求，并会对同类型公司的人力资源改革提供一定的参考。 
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BSTRACT 
Nowadays, with the development of in domestic macroeconomic situation and the requirements of the 

reform of state-owned enterprises, local urban investment enterprises are facing the pressure of enterprise reform 
and transformation. Since its establishment in 2010, X Company has made contributions to regional 
development in the domestic urbanization construction, at the same time, there are problems of modernization, 
as well as shortage of scientification in human resource management. The channel design is relatively rough, 
resulting in the mismatch of personnel and positions, hard to enhance the proactivity, and cause the low 
efficiency in some positions. The optimization of the career path design for employees of X company is mainly 
to solve the practical problems in human resource management, so that the enterprise can realize the personnel 
rational allocation, realize the maximum effectiveness of human resources, and enable employees to establish 
career goals and better achieve personal growth, to achieve a win-win solution for both enterprises & 
individuals. The article is taking X company employees as the research object, basing on questionnaire survey on 
domestic and foreign enterprise cases, using incentive theory, expectation theory, career anchor theory and other 
relevant theoretical achievements, combining with the competency model, to redesign and optimize the career 
channel of X company , expand the career path into three channels: management, technical, and skills, divide 
ranks and levels, and propose relevant supporting measures to optimize training, salary performance and other 
programs. Through this optimization design, it can solve the demands for career development and job efficiency 
improvement for X company, and it will also provide a certain reference for the human resources reform of the 
same type of companies. 
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一、研究背景 
在知识经济飞速发展的今天，人才作为企业最核心的资源

之一，早已成为企业竞争发展必不可缺的一部分。若要合理高

效的开发企业的人力资源，则必须激发员工工作的积极性。而

职业生涯通道作为员工最关心的一环，对于实现企业与员工的
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共同进步发展有着重要的意义。 

近年来，随着国内城市化进程放缓，承担地方融资、开发、

建设任务的地方平台企业发展进入瓶颈期，普遍面临着融资收

缩、债务过大、资产变现困难等问题。国家为推动各地健康有

序发展，要求地方城投类公司进行面向市场化开展改革,以建立

和提升符合市场规律的企业管理、战略规划、运营管理、发展

协调等综合能力[1]。在国企的改革过程中，国有企业的人力资

源管理工作将面临助力改革的重任和巨大自我革新的挑战。 

同时，国资要求加强国有企业关于“劳动、人事、分配”

的“三项制度”的改革将成为地方城投类企业改革的指南针和

重要抓手。对涉及地方城投类企业三项制度改革中的人事改

革，本文选取其中的员工职业生涯通道设计进行研究，以此作

为推动三项制度改革的入手点之一。 

二、X 公司概况及现状分析 
X 公司性质为地方城投类企业，为其所在地区建设运营主

体单位，公司下属直接管理子公司六家，全资、控股、实际控

制的子公司达到 23 家，正式在编人员 900 余人，负责城市土

地开发、规划、建设的统一运作，聚焦区域开发建设和城市更

新，开展城市运营服务。 

公司本部共设有 11 个部门和下属 8 个直接管理子公司。

公司本部直接管理的部门工作以职能管理和中心化管控为主。

X 公司目前业务范围涉及：规划、勘察、设计、土地整理、项

目建设、城市更新及智慧城市建设、城市运营、商务资产管理。 

为解决城投类企业战略方向不明晰、企业活力不足、抗风

险能力不强、资产利用率不高、市场化能力弱等为方向，开展

了企业职能优化和改革。在改革中 X 公司对员工反应较为强烈

的职业通道问题进行了设计优化，形成了较为初步的管理类通

道和技术类通道。 
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图 1 X 公司职业通道现状 

但结合与企业职工、人力资源管理人员的访谈，得到目前

X 公司职业通道仍存在不少问题，包括： 

（1）人力资源的管理较为粗放 

公司的人力资源管理还停留在老式的人事管理理念中，对

人力资源的管理更多的集中与事务性管理，未能将人力作为资

源的效用系统的分析及利用。对人员的管理上，偏向于员工入

职、培训、薪酬绩效、劳动关系等按部就班的自然静态管理，

缺少主动的整体开发计划、职业生涯设计。目前员工的年龄层

次，已明显缺乏梯队管理，易出现人才梯队脱节断代的问题，

对于职工的职业生涯发展需要的培训开发等内容，员工在中表

示欠缺较为严重。管理方式也依赖于制度管控和绩效物质激励

等老式的手段，对于人性化和自我价值实现的考虑不足。 

（2）职业生涯通道设计仍处在探索阶段 

年企业职能优化期过程中，因企业职工诉求，设立了技术

类通道，但因论证不充足，该通道设置较为粗放。考核也与管

理类岗位一同考核，考核指标基本相同，未能起到通道设置应

有的作用。 

（3）晋升机制不明确 

X 公司的晋升机制面临的问题是此类公司的共同问题，即

晋升通道狭窄、晋升机制程序不规范、缺乏晋升培训和考核体

系等内容。在企业内部的职等和职级调整，多数是参考日常的

工作表现和工作年限，依赖于上级的主观判断，造成了员工对

于如何提升自己使自己晋升的迷惑，也会引起“人情”管理的

问题。 

（4）激励体系作用发挥不足 

一是在访谈中我们了解到，企业内部的薪酬设定和绩效考

核，有“吃大锅饭”的情况。薪酬设计中，对核心岗位与非核

心岗位没有明确的价值评估进行区分，对薪酬的设置较为粗

放。企业对于人员考核的绩效设计，指标基本相同，考核以印

象分为主，缺少对不同岗位的个性化考核设计。 

二是绩效考核中没有处罚机制。在绩效考核制度中，并没

有对绩效出现问题的员工处理有明确规定，仅有“追究责任”、

“予以处罚”等模糊表述。在实际执行过程中，对于绩效不合

格或在工作中出现的问题和疏漏，一般也仅以批评教育为主。 

三是在企业改革中，形成的部分问题。比如企业改革中出

现的问题因企业改革期间开展了大规模流动性竞聘，缺少对竞

聘者从业背景的全面了解，从而出现部分人岗不匹配的情况。 

三、 各职业生涯通道的具体优化 
表 1 X 公司职业通道设置表 

管理类 技术类 技能类 

企业负

责人 
M4-6 P4-6 P4-6 

M4-5 P4-5 P4-5 

M4-4 P4-4 P4-4 

M4-3 P4-3 P4-3 

M4-2 P4-2 P4-2 

高管级 
高管副

职 

M4-1 

首席专

家 

P4-1 

首席专

家 

P4-1 

经理级 中层正 M3-6 技术总 P3-6 技能专 S3-6 
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M3-5 P3-5 S3-5 职 
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（1）职业生涯通道的具体设置 

1）管理类通道的设置 

管理类序列沿用现有的通道设置，包含的岗位类别将包括

企业的行政、党建、战略管理、法务等相关部门。纵向职业通

道的层级设置来看，目前管理类通道共有 9 职级、每职级 3 个

层级共 27 个层级。可将目前的 8 个职级划分为 4 个职等，即：

高管级、经理级、主管级、员工级（见表 1）。 

2）技术类通道的设置 

目前的技术类通道过于简单粗放，需进行细致优化。此通

道针对企业主业技术类工作人员和研发类人员，一般不承担企

业和部门的管理职责。此通道与管理通道对应，设置 6 职级，

共 27 层级。 

3）技能类通道的设置 

技能类通道主要针对企业营销人员和操作类工作人员。与

其他两通道对应，设置 6 职级，共 27 个层级。 

（2）职业生涯通道的转换 

对于公司人员的职业通道，并不是一成不变的，在工作中

有时会因个人或组织原因考虑进行职业生涯的调整。如职业中

可能出现的晋升可能性变小，心态发生变化而引发的职业高原

现象[38]。或是企业发展后，出现业务人员的短缺，对适合人员

进行组织沟通请其进行职业通道调整。满足一定条件后，可以

按照规则在公司内部进行职业通道的横向转换（如图 2）。 

再如专业技术人员在管理能力达到要求，并且自己有管理

岗位意愿时，可以通过申请批准程序，参加个人价值评估，合

格后转岗；管理人员可以在技术能力达到要求，具备技术类职

称或证书，并且个人有希望从事技术类工作的意愿时，通过申

请程序，参加个人价值评估，合格后转岗；技能类岗位也可以

在达到管理或技术类岗位要求，通过申请批准程序，参加个人

价值评估后转岗。 

将三条职业通道形成可以相互转换的有机整体，避免各自

为战的同时，实现员工对职业生涯的自由和有目的地选择。 

同时，职业通道的转换，需要符合公司的岗位调整规定和

规则，为保证人员的选择符合个人职业能力和满足公司的发展

需要，规则应对以下内容予以规范: 

高管
 

首席专家

 中层正职
 

技术总监
 

 
技术副总监中层副职

业务主管、副
主管

 
技术主管

 

 高级管理员、
中级管理员

 
技术员

助理技术员初级管理员

 
技能专家

 
技能骨干

 
高级技工、
中级技工

初级技工

 
图 2 职业通道转换图 

1）职业通道的调整必须符合岗位任职资格； 

2）因技能类岗位工作特殊性，技能类岗位原则上在具备

管理能力进入中层级别前，不与其他职业通道互通，保持相对

独立性； 

3）个人申请进行职业通道调整必须符合工作流程，需填

写申请表，经过本部门同意后，报公司人力资源部门审核，提

交公司人力资源专题会议或经理会审议后方可进行调整； 

4）为保障企业人力资源相对稳定，个人申请进行职业通

道调整的，原则上在调整后，降一层级进入试用期，待一年试

用期满，经过评估，符合工作要求，可回复原层级待遇。 

四、任职资格管理 
对于企业的职工的职业生涯管理和岗位管理，需要进一步

完善公司的人力资源管理体系，其中，岗位说明书是岗位管理

基础性工作，作用非常的重要，在建立岗位说明书的过程中，

公司会对岗位进行详细的梳理，对岗位的重要性、岗位的具体

工作、岗位工作所需要的技能、经验等进行盘点，形成比较清

晰的岗位评价和人员评价标准。根据人职匹配理论和胜任力模

型，麦克利兰对胜任力的描述为“胜任力可以是动机、特质、

自我形象、态度或价值观、某领域知识、认知或行为技能等任

何可以被可靠测量或计数的并且能显著区分优秀与一般绩效

的个体特征”。因此，在此我们对任职资格的设置，综合考虑

人员的业务水平、工作能力、工作态度、技能和职称要求等各

个方面。其中对人员的特质、态度的评判主要通过性格特征要

素来展现；对知识、技能的评判主要通过岗位能力要素来展现。

另外，为了使在企业内部对任职资格的评判更加全面，引入了

成果贡献要素来评判人员的知识转化能力和对企业过去的贡
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献度。 

五、优化设计实施保障 
1、管理机构的设置 

目前，公司的人力资源管理仅由人力资源部门一个部门负

责，造成人力资源管理工作的重视度和管理力度均有不足。为

了进一步加强公司的人力资源管理的有效性和科学性，应设立

企业人力资源管理委员会，负责对企业人力资源重点工作进行

协调和决策。 

1）人力资源管理委员会构成 

人力资源管理委员会应由企业主要负责人（董事长/总经

理）、企业人力资源分管负责人、人力资源部门长、外部专家

共同组成，人力资源管理委员会作为企业人力资源最高决策机

构，重要事项由该委员会充分讨论，形成决议，按照企业议事

规则报公司党委会/总经理办公会审批通过后实施。 

2）人力资源管理委员会对员工职业生涯通道的管理职责 

①负责审议公司员工职业生涯通道方案。②负责审议公司

岗位培养计划、人员发展计划。③负责对员工职业生涯通道优

化调整的管理。④负责对岗位任职资格进行管理。⑤负责对公

司员工岗位变动的评审。⑥负责对员工职业生涯通道变动的评

审。⑦负责对职业生涯通道相关争议的最终解释和处理。 

2、 培养培训制度优化 

1）做好人才梯队建设。 

在选人用人方面，实施人才盘点，对包括个人因素、兴趣、

能力等进行全面盘点，通过胜任力构建和日常绩效表现建立人

才储备库，选取合适的人员进入人才梯队。 

在人才培育方面应注重业务和管理能力的全面培养，在业

务训练中，确定具有能力的人，将他们配置在最合适的位置上

进行 OJT(On the Job Training)，还可以通过增加岗位职责，岗位

交换等方式，加强对其业务全面性的训练。对管理能力的培养

可以通过高层传帮带、管理类课程学习等方式不断提升其管理

能力。 

对人才的留用方面，要做好培养与保留机制的结合，对培

养期的相关待遇和培养合格后的待遇要给予明确，必要时可以

以培养合约的形式予以确认，一方面能够让“预备役”的被培

养人员有目标激励，另一方面避免“学成逃离”的情况。同时

要做好关键岗位的替代计划、继任计划，防止关键岗位人员流

失给企业带来困扰。 

2）推动年轻人才的引进和培养。 

针对目前公司人员结构老化的问题，在内部应该做好人才

梯队建设的同时，公司应对开展外部年轻人才引进和培养加强

重视，否则企业下一步将很快面临人才断档的问题。 

人才引进方面，应将企业面临的人力资源问题及时向上级

进行反映，积极争取上级主管部门的支持，在关键岗位、急缺

岗位、人员流出较多岗位每年进行适当的补充，在人员补充中

加强对年轻人员的引进，做好后备人才的储备和梯队建设。 

人才培养方面，建议实施 IDP 计划（人才发展计划）和导

师制度。使企业内部形成良性的人才培养机制。 

3）提升培训效果。 

一是做好培训人员的测评，针对人员测评情况，审核各岗

位人员能力的优势、缺点和不足，做好培训提升计划并分阶段

组织实施。二是加强企业的培训体系建设，结合公司目前的年

度内训计划，做好企业内部培训与外部培训的结合。每年根据

需求和公司培训提升计划，制定年度培训方案。企业内训由优

秀的老员工作为讲师，对外培训包括邀请外部专家、参加外出

调研学习等各种形式。在培训后参训人要填报反馈表、由全部

人员或参训代表撰写培训总结等方式进行培训情况的总结和

反馈。三是在企业内部推动管理人员进一线、轮岗工作制等工

作方式，通过短期的岗位交流、关键岗位的定期轮岗等各种方

式，使员工更好更快的接触与自己岗位相关的工作内容，在促

进工作提升的同时。 

3、 薪酬绩效管理制度优化 

因公司薪酬绩效受到上级政策影响较大，需根据上级相关

制度进行调整。薪酬体系的设计，要充分考虑薪酬与绩效之间

的联系。在严格执行制度规定的前提下，为进一步促进企业的

改革和市场化发展，在薪酬绩效方面应加强业绩引导，使薪酬

绩效多劳多得、高效多得的导向作用充分发挥： 

1）各级别的工资保持待遇一致，技术、技能类人员的薪

酬待遇应当相应层级管理岗位相同，以增加岗位的认同感和归

属感。 

2）按照上级规定，目前公司薪酬制度实行企业负责人薪

酬待遇封顶制度。在工资总额固定、企业负责人薪酬待遇封顶

的前提下，应科学考虑本地行业薪酬标准、公司的支付水平等

因素，科学制定各层级薪酬福利标准。对于特殊岗位，应参照

职业经理人制度，向上级申请给予相应薪酬待遇，以达到人才

引进、人才留用的目的。 

3）对薪酬结构拟进行优化，基本思路为加大绩效薪酬占

比、加强考核管理。 

对高管级包括企业负责人的薪酬结构，应给予其市场化绩

效部分作为薪酬封顶外的额外激励，以促进高管层对市场的开

发热情。 

对高管层以下人员，对薪酬的构成进行调整，分为基本工

资、季度绩效、年度绩效、市场化绩效四部分。 

其中，基本工资、季度绩效、年度绩效为年度工资总额内

部分，经理级薪资结构比例为 4:3:3，经理级以下薪资结构比例

为 6:2:2。基本原则为随着职位升高，其对绩效负责的比例应相

应增大。 

季度和年度绩效的发放应符合程序。首先由公司各部门在

年初制定经营业绩计划和工作目标。其后由经营业绩考核部门

对工作进行分解至部门和个人，个人制定年度工作目标和重要

工作节点，作为季度和年度考核依据。按照考核目标，进行季

度和年度考核后，对绩效奖励予以兑现。 

市场化绩效部分，按照上级规定，为促进企业市场化拓展

业务，实行工资总额奖励机制。即对公司利用市场竞争方式创

造的市场化营业利润增加额，经上级审定后，可提取其中的

30%作为工作总额奖励，该奖励为一次性奖励，不计入下一年

度工资总额清算基数。 

此部分奖励，可作为企业绩效奖励一部分，由业绩主要部

门提取 50%作为奖励，其余 50%由公司各层级按其业绩进行分

配。个人获得奖励部分，按照部门、个人年度绩效进行分配。
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总体薪酬结构见表 2。 

表 2 薪酬绩效结构表 

 基本工资 季度绩效 年度绩效 市场绩效 任期激励 

高管级 40% 无 30% 按业绩分成 30% 

经理级 40% 30% 30% 按业绩分成 无 

主管级 60% 20% 20% 按业绩分成 无 

员工级 60% 20% 20% 按业绩分成 无 

4）做好绩效考核工作的管理。对于绩效来说，评估者在

意其管控工具的有效性，员工则因为绩效与薪酬、晋升挂钩而

渴望更高的成绩。一是优化绩效考核手段。宜采用长短期结合

的考核方式，科学对员工做好评价，在季度考核可采用目标管

理法、KPI 考核，平衡记分卡等方式，重点考核工作任务的完

成情况，年度考核可采用 360 度考核等方式对人员做好全面评

价。二是对绩效考核结果应给予科学奖惩。绩效考核结果不仅

应单纯与奖金挂钩，还应将绩效考核结果与员工的提升、提职、

职业生涯通道管理等内容做好结合，以员工的职业上升激励业

绩的提升。对于目前绩效惩罚机制的缺失，应予以补充。有研

究显示，惩罚是对令人厌恶的刺激使用的手段，抑或没收其期

望获得的某些东西。此两种方法会减少某些不希望出现行为的

可能。例如：对于绩效考核连续两年良好以下，或当年出现不

合格的情况，应给予岗位下调一层级的处理。以正确的奖惩，

确保公平性和激励效果。三是对绩效考核的结果要做好科学的

应用。绩效考核作为促进员工自我提升、拉动企业工作业绩的

手段，不应将单纯奖惩作为目的。在绩效考核完成后，应根据

结果科学分析工作中出现的问题，做好与员工的绩效谈话，尤

其是绩效出现问题的员工，要帮助他们分析问题，找出原因，

制定整改计划，使问题真正得到解决，真正提升他们的能力水

平。 
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