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简介：

    面对中高层管理者的人事问题，是“输血”好还是“造血”好，是应该采用内部选拔还是外部

招聘，到目前还没有定论，苹果公司曾聘用百事可乐总裁任CEO，通用电器选拔“土生土长”的杰

克·韦尔奇，这两位都为所在公司做出了卓越的贡献。但毋庸置疑，针对中高层管理者，不论是采

用内部选拔还是外部招聘，都需要对候选人进行全面而深入地了解。

    采用内部选拔的方式，企业对员工的工作态度、素质能力以及发展潜能等方面都有一定的主观

认识和把握，但仅凭这些还不足以做出晋升决策。

    锐途管理人员素质测评之《评估选拔报告》考察了受测者的能力倾向,基本管理素质、核心管

理技能，提供针对受测者本人的发展方向、沟通方式、留人策略及提升空间，并根据胜任力与绩效

将受测者进行归类，准确定位受测者的晋升空间，为是否进一步培训、是否提升等人事决策提供重

要的客观参考依据。

在阅读本报告前，您需要掌握以下原则：

    首先，对于不同职位和不同层级的管理人员，报告结果具有不同含义，例如战略规划能力对于

高层管理人员的重要性要高于中层管理人员，因此如果李辉是高层管理人员，战略规划能力就是重

点考察内容之一；

    其次，本报告各项能力的分数都是以管理人员作为常模比较得到，而不是普通员工，因此分数

的“高”或“低”是相对于管理人员而言。

    最后，能力倾向测验使用的是百分位分数，共划分为四个水平：D等，较差，27以下；C等，中

等，28-49；B等，良好，50-72；A等，优秀，73以上。其他测验使用的是1-10的标准分，其中4分

以下为较低水平，4-7分为中等水平，7分以上为较高水平。
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    李辉渴望得到有形的成果，又强烈地追求完美，他的进取心常被敏感心冲淡。虽然他思考和行

动的速度很快，但是他总想在作决定前找出所有可能的解决方案，这使他的推进速度大打折扣；他

有一定前瞻性，并且能带来变革，但是，他的方法常缺乏对人际关系的关注；他能很快地做出日常

决定，但是做重大决定时却会极端的小心谨慎。

    作为中高层管理人员，李辉所具备的管理优势以及待发展素质具体如下：

    

    

责任心(9)

情绪稳定性(8.7)

监查反馈(10)

绩效管理(8.3)

    

    

主动性(3.1)

感召力(3.4)

决策判断(3)

人际关系(3.6)

     对工作全心全力，尽职尽责，一般不轻易承诺，一旦承诺则说到做到，不敷衍塞责，难以接

受不负责任的态度。被动等待、积极性不高、需要外界刺激才行动，遇到问题时倾向于寻求帮助，

思维方式消极、被动。

    具有较强的资料分析能力，具备图表理解方面的丰富知识，善于分析体现于图表的内在关系，

精于图表与文字资料之间的转换。对事物之间逻辑关系的理解领悟能力较差，逻辑模糊， 思维反

应迟钝，思维视野窄小。学习和运用非记忆性知识能力欠缺明显。

    在管理工作中，能够对员工的工作表现和成绩做出客观评价，及时通过有效的途径将评价结果

反馈给员工，并能指出工作中存在的问题以及解决问题的具体建议，同时，善于取得部门和公司中

发生情况、目标实施中出现问题的信息反馈，也能及时地向上司汇报工作中的问题和计划执行的情

况。不断搜集更多的事实和信息进行直接判断。避免冒险，不愿对结果负责，倾向于做出常规性的

决策；做选择时通常会考虑各种各样的影响因素，在多方利益发生冲突时，容易优柔寡断，迟疑不

决，甚至出现危机时也会习惯性的拖延时间，观望等待。
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    通常我们在考察员工的时候，不仅要考虑绩效水平，还需要考虑他在管理方面的胜任力，九方

格图将绩效和胜任力的理念结合在一起，将具有不同绩效和胜任力等级的员工分为九类，放在九个

方图里相应的格子里，形成下方的“九方格图”。根据放在每一个方格的人员来确定谁具有胜任更

高职位的能力，也可以作为帮助员工设计合理职业规划的依据。

    李辉的管理胜任力处于“中等”水平，即具有调到同一层级更具复杂性的工作岗位上工作的能

力和意愿，在图中用橙色标出。表明李辉的执行和领导技能方面超出现在的级别所需，经常学习和

运用新的技能和知识，渴望在同一级别上有更大的挑战，具有超前的商业眼光，在关注整体业务目

标的前提下，关注自己业务的成功。

    绩效评估分为三个等级：优秀、完全达标和有所贡献。优秀的绩效，表示工作的所有方面都已

完全达标，甚至在某些方面还持续性的超标；达标的绩效，表示工作的所有方面都已完全达标，偶

尔在某些方面超出任务要求。有所贡献的绩效，表示绩效没有完全达标。

    请评估李辉的绩效等级，即可在橙色区域中找到他所在的方格，从而辅助您做出相应的晋升决

策。
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有机会实践技术才能

希望享受作为某方面的专家所带来的满足、愉悦

希望能在技术或职能领域继续提升自己的专业技术或能力

期望从事专业领域内的具有一定挑战性的工作

更看重技术或专业等级，而非职位的晋升

来自于同行专业人士的认可比管理者的表扬更有价值

 

    对李辉来说，他关注的是:

    

安排他从事帮助性的职业，工作内容能体现助人为乐、为人类服务等价值观，并能发挥

他的技术专长，使他有机会施展专业才能； 

认可并支持他对社会、对人类所做出的贡献，可将他提升到拥有更大影响力、更多自由

的职位上自由开展工作； 

按照技术等级、为他人及社会做出的贡献确定其薪酬标准； 

可提拔到有更多资源的职能经理，如技术总监，给予他更多的设备、资源、经费、技术

或人员支持，而不是一般管理岗； 

提供专业领域内继续学习和发展的机会。
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    所谓沟通风格，是指一个人在人际互动过程中所表现出来的态度与思考表达方式，这个方式呈

现出沟通对象所喜好的互动模式与情境，如果掌握了彼此之间的沟通风格而做出相应反应，就可以

提高沟通的成效。 以下是李辉的沟通风格：

 

沟通关键词：

结果 谨慎 完美

 

在与人沟通的过程中，他通常具有如下表现：

交流主题围绕有形结果，以事为主，追求完美

擅言词，尖锐但不圆滑，不太照顾别人的情绪感受

需要做出重大决策时，表现得犹豫不决、过于小心谨慎

不太关心人际关系的平衡，常显得冷漠或粗鲁

 

如何与他沟通：

让他做重大决定时，给予充分时间让他思考清楚

尽量准确、精确地表述观点，最好有数据证据的支持

有时他说话不照顾你的情绪感受，但他不是在有意伤害你
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李辉还需要在如下方面得到提升：

不能客观评价各种方案，选择最优方案时容易掺杂个人偏好

避免冒险，不愿对结果负责，也不愿承担决策所带来的风险，可能会导致决策前的迟疑不

决

不喜交际，相对内敛，难以迅速与他人建立起具有协作性的工作关系

你可以从以下几点出发帮助李辉提升:

在评估方案时，可以计算各方案的期望值，通过比较期望值，判断方案的优劣。 

计量决策方法的两条原则是：①资源一定的条件下，力求完成更多的任务，取得好的经济

效益；②任务一定的条件下，力求资源节省。 

当选择方案时，可以依据最优化的原则，目的在于使组织获取最大经济效益。

在时间压力情境下应该及时果断地进行决策，而不要过度依赖于大量信息的收集，要敢于

冒险，可以采取非程序化的决策解决方式，以减少延误，避免更大的损失。

在人际关系的建立与稳定的过程中，最初的印象，会深刻地影响交往的深度,因此要建立良

好的第一印象. 

注意提高自己的交往技巧，如学会倾听、不打断别人的谈话、问他们感兴趣的问题、态度

真诚、记住并使用他的名字等。 

交往过程中，要使对方觉得对你而言，他是重要的，如称赞并认可他的成就。
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