
银行人管理实战终极课程

 以创建一流管理银行为目标的“全视角终极课程”
 融汇 20 年银行实战经验，一次性解决银行人管理 9 大难题
 取材 20+银行近百实战案例，深度解析同业经验教训
 现场高频互动+独家干货分享，快速激活学员管理细胞
 “1+N”定制模式，让培训与实战无缝对接

张晓毅老师版权课件
2022 年 7 月 · 北京

【课程简介】：《管理 9 问》是《20 年银行实战系列课》*的核心课程之一，是银行
人管理实战的“必修课程”，也是覆盖银行管理所有关键节点的“全视角终极课程”。

【课程目标】：“实战解析+现场互动+干货分享”，一次性解决银行管理 9 大难题，快
速激活学员的分析能力、规划能力、组织能力、协调能力、沟通能力、激励能力。

【适用对象】：本课程适用于带有管理职能的银行各级管理者及各类员工。
【讲师简介】：张晓毅 / 20 年银行实战专家 / 10 年金融业资深顾问
 20 年银行从业、中银协继续教育特约专家、银行转型常年顾问

 4 家上市银行（工商、光大、中信、渤海）重点业务营销与管理
 500+（对公及同业客户）/50 万+（个人客户）营销管理经验
 2008 年获工商银行总行重点业务营销个人二等奖
 2010 年使光大银行某分行同业存款 3 个月新增 100 亿
 10 年（2012-2021 年）银行业经营模式创新研究
 10 年（2009-2019 年）国有大行业务转型特邀顾问
 5 年（2018-2022 年）中国银行业协会继续教育平台专家讲师
 多家知名金融机构高级顾问、某地方金融服务平台总框架师
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*《20 年银行实战系列课》由银行实战专家张晓毅老师倾力打造，融汇 20 年银行实战经验，聚焦“营

销”、“管理”、“心态”3 个关键维度 27 个关键点，一次性解决银行人最为头疼的诸如“持续获客”、“业绩突

破”、“高效管理”、“锻造团队”、“修正心态”、“提振士气”等诸多难题。

【课程目录】：
 part 1    前言
 part 2    管理 9 问

 Q1：究竟什么是管理？
 Q2：如何把人用对？ 
 Q3：如何把事做对？
 Q4：员工执行力低，怎么破？
 Q5：团队不出业绩，怎么破？
 Q6：唯上和唯下，哪个更重要？ 
 Q7：奖励与惩罚，哪个更有效？
 Q8：新官上任，哪三把火最重要？
 Q9：如何给自己一个合适的管理人设？

 part 3    总结与思考

*《管理 9 问》是我 20 年银行工作经验的总结，是百分百的“实战课程”，也是适用于银行各种管理场

景的“通用课程”，也就是说无论是业务管理还是非业务管理，无论是部门管理还是支行（网点）管理，都

是适用的。

《管理 9 问》还是“全视角课程”，9 个问题涵盖了“管理定位、人员选拔、工作安排、效率提升、塑造

团队、员工激励、管理者自身定位”等银行管理所涉及的所有关键环节。

当然，本课程虽然是“实战课程”、“通用课程”和“全视角课程”，但由于篇幅所限，不可能把我实际工作

中的每一个细节都一一阐述。我希望本课程带给学员的是一个系统的方法而不是在每个点上都告诉他应该

怎么做，那种说教式的培训我是不做的。

以上提示，敬请主办方留意！

——张晓毅 2022.7

【课程大纲】：

在银行的 20 年，我负责过各类业务的营销管理，也接触过各种类型的管理者。而当我
回溯这 20 年的经历，管理的秘密其实就是下面的两句话：

1、聪明的人善于发现问题，成功的人善于解决问题；
2、一次成功往往是因为一个机会，次次成功则必然是因为一种方法。
对这两句话，不同的人有不同的理解，也必然造就不一样的职场人生。
*声明：“20 年银行实战课”是严肃课程，请勿与某些网红课程相提并论。
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Q  1  ：究竟什么是管理？  

实战案例：
某省会城市银行；网点数量 50 家；员工数量 700 人；资产总额 2000 亿，三项业务

占主营业务收入比例分别为：公司金融 40%、个人金融 40%、资金业务 20%；对公客户
20 万户；个人客户 150 万户。

课堂互动：
结合实战案例，你觉得这家银行存在的问题是什么？（可多选）
① 客户太多；②员工太少；③公司金融风险大；④个人金融风险大；⑤其他。
实战验证：
某分行于 2021 年开展“全辖网点转型可行性分析”，分析结论如下：
1 客户分散度偏高，综合贡献度偏低，主要制约因素：客户太多；
2 客户满意度偏低，一线服务压力大，主要制约因素：员工太少；
3 不良贷款率偏高，盈利能力有所下降，主要制约因素：公司金融风险加大；
4 住房贷款占比偏高，断供风险有所累积，主要制约因素：个人金融风险加大；
5 其他（网点设置不合理），网点贡献率相差悬殊，主要制约因素：网点设置不合理。
晓毅点评：
1、网点转型首先是业务的转型，而且必须建立在充分调查论证的基础上。
2、网点转型其次是员工的转型，而且必须以现有员工群体为主要研究对象。
综上，从实战角度讲，好的管理其实就是“用对人+做对事”，一方面能持续不断地发现

可用之人并用人所长；另一方面能带领这些人一起把每一项工作做对做好。
课堂福利：
1、业务转型的“验证三角”：
1 业务转型能否获得客户的认同，并且这种认同有变现的可能；
2 业务转型能否获得领导的认同，并且这种认同有变现的可能；
3 业务转型能否获得员工的认同，并且这种认同有变现的可能。
2、人员转型的三个关键：
1 头脑的转型，强化内部学习，不断灌输新的理念与知识；
2 技能的转型，强化技能培训，不断补充新的技能与方法；
3 岗位的转型，强化岗位设计，不断提供新的岗位与薪酬。

Q  2  ：如何把人用对？  

实战案例：
某产业园共有企业 460 家；其中上市公司 1 家；拟上市公司 3 家；新三板挂牌企业 3

家；拟新三板挂牌企业 10 家；四板企业 30 家（含拟挂牌四板企业）。
课堂互动：
结合实战案例，你觉得应该重点选派哪类客户经理组建营销团队？（可多选）
① 新进客户经理（营销经验≤1 年）；②初级客户经理（营销经验≥3 年）；③中级客

户经理（营销经验≥5 年）；④高级客户经理（营销经验≥10 年）；⑤其他。
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实战验证：
某支行于 2021 年启动“某产业园全域营销计划”，年末完成情况分析如下：
（详情见正式课件）
晓毅点评：
（详情见正式课件）
课堂福利：
组建营销团队的“28”法则：
（详情见正式课件）

Q  3  ：如何把事做对？  

实战案例：
某行 2007 年总行级特别重点业务；涉及证券公司与证券投资者两类客群；对银行服

务的品质和效率要求高；同业竞争激烈且某行不具备先发优势。
课堂互动：
结合实战案例，你准备如何组织这场战役？（可多选）
① 客群分析；②同业竞争分析；③制订管理办法；④组建团队；⑤驻点营销；⑥其他。
实战验证：
某分行于 2007 年启动“证券第三方存业务营销会战”，2008 年度完成情况分析如下：
（详情见正式课件）
晓毅点评：
（详情见正式课件）
课堂福利：
PPT法则的应用价值：
（详情见正式课件）

Q  4  ：员工执行力低，怎么破？   

实战案例：
某行 10 年以上客户经理人群；人数 30 人，平均年龄 35岁；最近一次客户经理考评

等级为“基本称职”，部门意见（摘）：“绩效考核低于均值，执行力有待提升，建议转岗”。
课堂互动：
结合实战案例，你准备如何和这些客户经理谈话？（可多选）
①谈三观；②谈制度；③谈工作；④谈生活；⑤其他。
实战验证：
某分行于 2018 年启动“客户经理转岗试点”，转岗谈话情况分析如下：
（详情见正式课件）
晓毅点评：
（详情见正式课件）
课堂福利：
什么样的沟通更有效？
（详情见正式课件）
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Q  5  ：团队不出业绩，怎么破？   

实战案例：
某支行重点业务团队；人数 6 人，全辖排名 10（32）；最近一季指标完成率 85%，

全辖排名 16（32）。
课堂互动：
结合实战案例，你准备如何提升团队业绩？（可多选）
①加大考核；②亲自上阵；③分析诊断；④制定方案；⑤强化督导；⑥其他。
实战验证：
某支行于 2019 年启动“理财业务夺冠计划”，二季度营销情况分析如下：
（详情见正式课件）
晓毅点评：
（详情见正式课件）
课堂福利：
团队管理的 WPDCA法则：
（详情见正式课件）

Q  6  ：唯上和唯下，哪个更重要？  

实战案例：
4 家全国性银行；分行中层管理者人群；平均年龄 35岁；平均工龄 10 年；平均任职

年限 5 年；平均管理员工 10 人。
课堂互动：
结合实战案例，你未来5 年的职场策略是什么？（可多选）
①向上管理，高举高打；②向下管理，稳扎稳打；③不上不下，保持现状；④迎上合

下，双轮驱动；⑤借上压下，清除障碍；⑥其他。
实战验证：
2007~2017 年，上述银行的中层管理者人群的职场表现分析如下：
（详情见正式课件）
晓毅点评：
（详情见正式课件）
课堂福利：
如何增加晋升的概率：
（详情见正式课件）

Q  7  ：奖励与惩罚，哪个更有效？  

实战案例：
某分行常年重点业务；涉及全辖 21 个支行；分行本部员工下派到支行协同工作。
课堂互动：
结合实战案例，你准备如何确定该业务绩效考核的基调？（可多选）
① 以奖为主，奖一带十；②以罚为主，杀一儆百；③重奖重罚，奖罚分明；④轻奖轻

罚，奖罚分明；⑤挂钩支行，奖罚分明；⑥其他。
实战验证：
某分行 2013~2015 年持续对财富管理业务的营销管理进行调整，其中，有关绩效考
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核的执行效果分析如下：
（详情见正式课件）
晓毅点评：
（详情见正式课件）
课堂福利：
绩效考核的核心原则：
（详情见正式课件）

Q  8  ：新官上任，哪三把火最重要？  

实战案例：
4 家全国性银行；分行中层管理者人群；平均调动年限 3 年；平均年龄 35岁；平均工

龄 10 年；平均任职年限 5 年；平均管理员工 10 人。
课堂互动：
结合实战案例，你觉得新官上任最重要的事有哪些？（可多选）
①强调身份；②指出问题；③明确分工；④稳定人心；⑤给出方向；⑥言明纪律。
实战验证：
2007~2017 年，上述银行的中层管理者人群在新部门首年的管理成效分析如下：
（详情见正式课件）
晓毅点评：
（详情见正式课件）
课堂福利：
新官上任，如何用几句话稳定人心？
（详情见正式课件）

Q  9  ：如何给自己一个合适的管理人设？  

实战案例：
某分行重点支行；员工人数 30；平均年龄 28岁；最近一季主要经营指标完成率

75%，全辖排名 21（50）。
课堂互动：
结合实战案例，你准备给自己一个什么样的支行长人设？（可多选）
① 专家型；②活动家型；③企业家型；④家长型；⑤闺蜜型；⑥其他。
实战验证：
2007~2017 年， 10 家银行 30 多名支行长的人设影响分析如下：
（详情见正式课件）
晓毅点评：
（详情见正式课件）
课堂福利：
性格色彩与人设的对应关系：
（详情见正式课件）
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曾国藩说“为政之道，得人治事二者并重”。从实战角度讲，好的管理其实就是“用对人+

做对事”。但回溯我在银行的 20 年，真正达到这两个标准的管理者凤毛麟角。因此，无论
在哪一家银行，员工对管理者的评价都不是太好，当然这并没有妨碍这些管理者的晋升。
但如果我们换一个角度去思考，为什么银行商业化的近 30 年里，市场和客户对银行的

服务始终不太满意？为什么银行业的业绩逐年提升的同时，违法违规现象也在逐年增加？
因此，真正有远见的董事长不会单纯以个人好恶来选择管理者；真正负责人的管理者

也不会单纯以业绩突出来选择员工！
此外，如果大家在“用人”与“做事”这两方面无法兼顾，那就选前者吧！
（END）
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