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关键人才项目经理之培养与发展

东软集团人力资源部 张建才
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东软人力资源简介

每个大项目经理都是CEO专项



东软5.0发展战略

•核心业务的专业化、
IP化、互联网化

•差异化人才策略

•人才储备厚度强化
和人才高地建设策略
并举

•构建业务领域的全
球顶尖人才团队

东软人力资源管理的发展与实践

全球化和规模
化发展

•高效实用的人
力资源战略

•中高端人才/国
际化人才获取

•专项人才培养
(如顾问式销售)

•通过PCMM L3
评估，建立
HCMS体系

全球化和开放
式创新

•快速建立并扩
大高端咨询顾问
队伍

•薪酬改革试点

•通过PCMM 
L5评估

外
部
视
角
：
市
场
与
客
户

内部视角：生产与交付卓越

公司创业发展

•基础的人事管理

•东北大学软件加
强班

1993

公司上市

•建立福利机制

•员工持股激励

•识别和发展骨干
员工

•通过博士培养、
出国考察等方式
培养优秀人才

公司快速发展

•大规模人才招聘

•导师制、绩效考
核、培训、职位
体系等基本HRM

•引进Hewitt公司，
完善薪酬、领导
力发展体系

•明确员工“核心
行为能力”要求

“数字圈地”、
“精耕细作”

•人均绩效考核，
编制管理

•构造集顾问、
咨询、项目实施、
服务为一体的解
决方案的能力

•引进各种优秀
实践，优化
HRM体系

1996
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2011

2016~



东软学习与发展的底层逻辑
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人力资本
准备度

组织资本
准备度
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继任计划
招聘计划

能力培养

人员配置计划敬业环境

企业文化

战略意识&战略
一致性

领导力发展
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聚焦关键岗位人才培养，持续提升人力资本准备

FY**年 产品经理 软件架构师 咨询顾问 云/大数据 敏捷教练 销售 大项目经理 整体

需求人数 ** ** ** ** ** ** ** **
胜任人数 ** ** ** ** ** ** ** **

待培养人数 ** ** ** ** ** ** ** **
准备度 **.*% **.*% **.*% **.*% **.*% **.*% **.*% **.*%

培养专项：产品经理、软件架构师、咨询顾问、大数据技术、敏捷教练、大项目经理



聚焦公司经营策略和HR策略：盘点不同业务流程的关键岗位并聚焦关键岗位人才，注重差异化
的人才发展策略，持续推进大项目经理的专项培养计划，人力资本准备度提升到**%。

VOB 公司经营目标与策略：

VOC 业务现状与需求: VOC 项目经理诉求(业务差异):

项目经理

后备大项
目经理

大项目
经理

项目管理理论知识

大项目策划+管控能力

大项目的管理经验

客户汇报沟通能力

PPT呈现能力

工作规范+标准动作

质量保证过程改善
工程服务

解决方案
项目经验：学习和增加相关行业的成功的项目经验；

提高沟通能力：高层客户的汇报沟通以及PPT展示；

沟通能力：提高沟通表达和展示自我的能力；

工程能力：软件质量，流程改善，满足QCD要求；

项目规范制度与
理论知识赋能

HR聚焦培养

项目策划决定项
目成败，本年度
重点提升之能力

向高层客户汇报
与沟通能力及
PPT有效呈现

优秀项目的经验
分享

资格准入
考核管理

PMO聚焦管理

人才发展 公司对于项目经理人才发展的要求

共性问题 团队建设 领导力 关注客户



培训的内容从哪里来？

战略驱动

能力驱动

业务驱动

以配合公司战略转型为核心

以培养员工基础胜任能力为核心

以解决业务问题为核心/改善绩效



培训课程/专项设计五问

设计五问

Who
培训的对象是谁？ What

工作中出现的具
体问题是什么？

Why
为什么要迫切解决这些问题？

Evaluation
用什么方法教学更有
效？并通过什么方法
检验学员掌握了？

How
给学员提供哪些知识、态
度、技能，有助于解决这
些问题？

1

2

3
4
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培训效果评估——柯氏四级评估

反应 学习 行为 结果

评估被培训者的满意

程度。包括对讲师和

培训科目、设施、方

法、内容、自己收获

的大小等方面的看法。

一般是问卷法评估。

测量受训人员对知识、

技能、态度等培训内

容的理解和掌握程度。

可以采用笔试、实地

操作和工作模拟等方

法来考查。

由受训人员的上级、

同事、下属或者客户

观察他们的行为在培

训前后是否发生变化。

可以通过评估表来评

估。

判断培训是否能给企

业的经营成果带来贡

献，可以通过一系列

指标来衡量，如销售

业绩、生产效率等。

我们的项目经理培养专项是内部第一个达到柯氏四级评估的项目



大项目经理专项

稳妥应对风险

合理调配资源

控制里程碑

大局观

二次销售

恰当的沟通
5 6

优秀的大项目管理者

大
项
目
经
理
的
六
项
修
炼

为什么要培养大项目经理？

如何培养大项目经理？

1 项目经理组成结构

公司项目经理结构大部分集中在中高级项目经理，而且

中高级项目经理大部分都已成家，比较稳定，对公司的

忠诚度较高。

2 岗位继任者能力不足

由于公司级5级项目是公司运营的重要支撑，由于组织

架构变更，新任大项目管理者的能力有待提升。

3 业务单元迫切需求

今年第4季度，收到来自三个事业部的培养需求。

4 发现项目管理大咖

通过培养，发现公司内部项目管理的专家，邀请他们分

享经验心得及成功案例。



开拓意识，保证业务可持续发展

业务发
展

开拓
意识

大项目经理在公司要达成的目标

结余成本，推动项目按期达成

结余成本，推动项目按期达成

项目按期交付控制成本

保证项目质量
（过程、结果、
安全）

推动项目成功交付业务



 管理3.0
 精益创业，产品创新（Workshop）
 城市敏捷之旅（大连站）
 东软敏捷之旅（沈阳站）
 项目经理论坛
 区域项目经理培养

广泛的合作才能真正推动项目落地

就QCD的提升和PMO合作展开

就敏捷能力提升和PIC合作展开

核心指标 年初设定指标 年底确认

质量指标（Q） 项目交付三个月后Bug控制在1个/K ……

成本指标（C） 预算内交付项目 ……

交付指标（D） 按期达成里程碑 ……

从学员中重点抽取10个项目按照下述指标进行跟踪

效率和质量！
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人才培养 FY**公司级项目培养项目概览图

培
养
专
项

项目CEO
研修班

天天向上
计划

实战经
验研讨

项目经理学习手册（包括项目管理专业知识和工程能力）
企业管理技能（关于合同的法律问题、预算等）

沙龙主题分享活动-每月一次线下workshop
以经验分享为主

专项培养

启动会
极具说服力
的商业表达

大项目的策划与管控

研发项目工程能力

作业：项目策划书

4月 5月 6月 7月

大篷车专项

基础构建

聚焦区域项目经理

5月 6月 7月 8月 9月 10月

基
础
构
建

项目经理
职位能力
岗位要求

项目经理
管理办法

任职标准：与PMO合作完善公司对各级项目经理的行为标准、能力
要求和晋升标准，使项目经理明确成长目标。

管理办法：与PMO合作在现有的管理基础之上完善项目经理在敏捷
开发等领域的标准能力

结构性思维
毕业典礼

人力资源
工作计划

PMO今年
工作计划

作业：项目策划书
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搭建项目经理人才梯队，增加大项目经理人才储备厚度，聚焦培养具有经营意识、大项目的策划能力、管控能力、打造
一批具备职业化素养被公司与客户信赖的优秀项目CEO。

培养进行时前期准备 培养交付

学员选拔
1. 在HR子计划范围内
2. 本年度承担在行项目
的管理工作
3. 有主动学习意愿

课前准备

1. 签订学前IDP
2. 签署培训承诺书

开学典礼
1. 学前破冰
2. 项目介绍
3. 高管对话

通过四个阶段、四大主题：
一、走南闯北之道；
二、运筹帷幄之势；
三、不拘一格之力；
四、人剑合一之决；
快速提升大项目经理关键能力及
相关技能

主题
课堂

经验分享Workshop（同时关
注往届学员和5级项目经理）：
主题来源：1、当前亟待解决的
问题；2、优秀项目分享；
实施方式：每月一期，采取多
地视频方式，同步分享；

经验
分享

毕业典礼

1. 分享
2. 颁奖
3. 授证

效果评估

1. 学员课程反馈
2. 毕业设计成绩
3. 行为改善
4. 能力提升
5.QCD跟踪

专项培养 项目CEO研修班-大项目经理储备人才培养计划

随堂测试：评估大家对于本阶段重点
内容学前/学中/学后的掌握情况；
课后作业：考察大家对本阶段重点内
容的掌握情况，考核学习结果；
毕业设计：用于考核大项目经理是否
能够在实际工作进行学以致用，并解
决实际问题。

 



行动
计划

 训前：访谈学员、学员和主管制定学
员的个人培训发展计划IDP，学员签
订训前承诺书；

训后：学员进行自我评估，主管对学
员学习效果评估及给出最终评价。

评估
考核

一、第二阶段运筹帷幄之势根据业务类型不同，主题课堂课程内容侧重点及项目实践案例有所不同。
二、经验分享实施策略：面向不同业务类型的项目经理安排适合的经验分享案例，实施差异化的人才培养策略，该栏目面向对象：

本年度待培养大项目经理人群以及三届大项目培养专项班级学员。
差异化的人才发展策略



为了效率和质量：和PIC合作持续推进精益工程师文化建设

Master

Expert

Specialist

Assistant 敏捷工程师

敏捷咨询顾问

团队级敏捷教练

企业级敏捷教练

敏捷教练培养计划

启动

第一阶段：认知

第二阶段：实践

第三阶段：进阶

毕业典礼

敏捷基本能力训练营
CSM认证课程
精益产品管理

敏捷领导力
大规模敏捷框架

敏捷工程实践训练营
系统思考能力
敏捷教练引导技术

团队级敏捷教练：3人

敏捷咨询顾问：10人

敏捷工程师：10人

精益工程师评选

态度 - 积极、激情，热爱本职工作

质量 - 零Bug，不断追求高品质

技术与业务 - 持续改善，精益求精，赢得客户最高满意度

卓越 - 终身学习，并将知识转化为价值

全局观 - 系统化思考，立足业务需要，审视个人交付，利润导向

50人，奖金****元/人

创新型业务

差异型业务

记录型业务
传统开发

模式

敏捷开发
模式

Mode1

Mode2+ +

- -

变
化
频
度

变
更
风
险

双模式管理架构纳入项目&质量体系

2019.3

2019.5

2019.4

Scrum规

范和实践

Kanban规

范和实践

整合与调

整

发布
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大篷车专项：走入一线团队

 关注一线交付团队，提高一线交付能力
 以项目管理+敏捷实践为培训主题
 累计走入11个城市、8份培训方案、350余人

次PM受训，9.8分好评度

3

1

5 6

4

3年以下PM经
验人数占**%

2、3级人员
占比**%

非PM/PSM职称
人员占比**%

共分布于***个城
市

虚拟公司占**%

工程能力和管理
软技能得分较低

区域项目经理画像
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专项的结果验证
项目名 Q C D 项目经理反馈

南宁市**项目 发布后版本0.8个/K，比计划提升20% 按照预算内容完成工作 三个里程碑按期达成，一个延期
采用敏捷中的看板有效管理需求，保证了按期达

成，成果突出

北京***项目 发布后版本0.9个/K，比计划提升10% 超预算10% 三个里程碑全部按期达成
客户比较成熟，项目计划严格执行，编码和测试

环境可控，保证结果OK

上海****项目 发布后版本0.85个/K，比计划提升17% 超预算15% 一个里程碑按期达成，一个延期
项目规模有限，使用培训内容，成功签署二次合

同

盘锦****项目 发布后版本2.8个/K，没有达到计划 超预算23% 二个里程碑按期达成，一个延期

尽管严格执行了预算管理，但是为了客户满意

度，依然多投入了，但是保证了客户满意度的提

升

营口****项目 发布后版本1.9个/K，没有达到计划 按照预算内容完成工作 三个里程碑全部按期达成

开发过程中没有严格执行各种标准控制，发布后

BUG有点多，还是需要严格按照老师所教认真执

行

张家口***项目 发布后版本0.5个/K，比计划提升100% 按照预算内容完成工作 四个里程碑按期达成，一个延期

大篷车专项对项目成员触动很大，严格按照公司

标准和业界专业做法，严格控制了需求和开发过

程，保证了结果卓越

郑州*****项目 发布后版本3.5个/K，严重没有达标 超预算50% 全部延期，整体延期达30%
项目策划跟不上客户需求变化（客户领导频繁变

更），导致结果非常不理想

武汉****项目 发布后版本0.7个/K，比计划提升27% 按照预算内容完成工作 二个里程碑按期达成，二个延期

进度控制依然不理想，尽管采用了培训所学的大

计划和小计划的结合使用，但是计划跟不上变

化，需要加强客户沟通和引导

成都****项目 发布后版本0.8个/K，比计划提升20% 按照预算内容完成工作 三个里程碑按期达成，二个延期
有两个里程碑延期，收客户验收环境影响，但是

有效控制了用工数量，依然保证了结果OK

常州****项目 发布后版本1.3个/K，没有达到计划 超预算13% 一个里程碑按期达成，三个延期

项目按照计划执行一般，在QCD方面都离计划有

距离，我和项目成员的专业意识（需求把控，进

度控制，风险控制）等方面需要认真复盘

发现和反思：
 和柯氏四级结合起来可以很好的争取业务单元的领
导支持

 目前项目经理面对的挑战非常复杂和多变，需要加
强规划和引导的能力建设

 整个专项的workshop数量达到计划要求，但是质
量不高，尤其是专项过程中的过程数据监控和反馈
交流




