
咨询实践：怎么来做好人才招聘管理? 

 

文┃尚德管理首席咨询师包红刚 

 

1、认识人才招聘活动 

人才招聘是当下企业一项重要的工作，如何在招聘中，选择适合企业的人才，

是人力资源管理的一个重点，也是一个难点。 

尚德管理认为，在招聘中获取候选人的准确信息是招聘中需要解决的问题，

了解了候选人的全面情况，有利于我们确定录用对象。所有的招聘面试到笔试，

最终我们需要的仍然是候选人的信息，所以研究怎么在招聘面试环节收集到候选

人足够的信息，是我们在人才招聘中最需要解决问题。  

尚德管理在十多年的咨询实践中，总结了获取候选人准确信息的分析模型如

下： 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

尚德管理在招聘实践中，一般会通过三个环节来进行招聘工作的控制：一是

面试，二是笔试，三是对面试、笔试中获取的信息进行整体评价。所以作为面试

官需要知道，我们要收集什么样的信息，即前述模型展示的内容，然后我们需要

建设评估体系，通过对候选人进行整体评估，最终确定录用与否。 

关于招聘，当年的诺基亚有这么一句名言：“我们为什么不招一只猴子来爬

树，而要招一只火鸡不断培训来让他爬树呢？”所以，做好招聘，对于企业来说，

事半而功倍。在所有日常人力资源管理中，选人最为首要、重要。 



尚德管理在过去十多年咨询实践中，通过对 200 多家企业人才管理研究发现，

企业员工岗位进行更替时，替换某岗位的成本≧被替换岗位员工年薪的 150%。

这样的研究成果，充分说明，我们更需要在员工招聘中，关注细节，充分评估候

选人，以使尽可能招聘到跟企业足够匹配的人才。 

2、认识面试 

面试不是一场心理游戏，它是一个判断候选人与岗位匹配的过程，以帮助我

们筛选到最合适的候选人。 

面试是搜集候选人信息的最直接的一种方式，也是招聘中最重要的一个环

节 ，通过面试，我们将收集到候选人足够的信息。 

一般来说，尚德管理认为，一个完整的面试流程，应该包括以下过程： 

 

 

 

 

 

 

岗位的职责信息，对于面试来说，就显得十分重要， 一切的面试其实最终

都是需要围绕岗位的职责信息来进行。 

最终我们的招聘工作，就是把适合于岗位职责信息的候选人找到，放到这个

岗位上。 

所以，面试中，我们需要研究岗位，研究人岗的匹配，这就涉及到岗位的胜

任要求，与员工的胜任力模型。囿于篇幅限制，在此不再展示尚德管理专家为客

户开发的核心胜任力、专业胜任力模型。下图示例，系为某高新技术制造企业开

发的通用胜任力模型。 



美国著名心理学家麦克利兰于 1973 年提出的一个著名的模型“冰山模型”，

就是将人员个体素质的不同表现划分为表面的“冰山以上部分”和深藏的“冰山

以下部分”。 

 

 

 

 

 

 

这个模型也有利于我们设计面试笔试中所需要关注的点，在工作中许多行为

表现，其实来自于潜在的素质。而员工素质或素养，则是员工和企业真正的核心

竞争力构成因素。 

所以，尚德管理一般会协助企业设计一系列面试的方式，这里简单列举若干： 

（1）结构化面试：即根据特定职位的胜任特征要求，遵循固定的程序，采

用专门的题库、评价标准和评价方法，通过考官小组与应考者面对面的言语交流

等方式，评价应考者是否符合招聘岗位要求的人才测评方法。 

结构化面试具体表现为：程序的结构化，问题的结构化，评估的结构化。 

（2）行为面试法：就是通过要求面试对象描述其过去某个工作或者生活经

历的具体情况来了解面试对象各方面素质特征的方法。 

行为面试法的假设前提是：一个人过去的行为可以预测这个人将来的行为，

 



是通过实例来获取对候选人胜任能力的一种面试技巧。 

尚德管理总结了行为面试法中，针对不同的岗位，在设计相关问题的时候，

需要遵守以下设计要点： 

1、开放性问题，而非封闭性问题 

2、关注挑战性/压力下的情景，而不仅限于一般情况 

3、针对行为指标问问题，而不是能力项 

4、追问具体的行为，而非想法 

5、以事实举例，而不是理想与假设 

6、设计好问题后，应该还要准备所期待的答案，以便更准确地判断应聘者

的能力 

7、考虑多个行为指标能否在一个情境下进行考察（有难度，需事先准备及

经验积累） 

行为面试法是我们招聘工作中最常见一个方法，一般来说，行为面试法还需

要关注一个要则，即 STAR 法则： 

 

 

 

 

 

 

 

（3）情景面试法：设计不同的情景以考察候选人在各类情景下的表现，通

过评估表现来获取对候选人的评价。比如著名的公文蒌法，无领导小组讨论法等。 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

无领导小组讨论题示例 

 

3、认识笔试 

尚德管理认为，笔试是招聘中收集候选人信息的一个重要工具，笔试主要针

对的是两类信息的收集，一类是技能类的，通过笔试，我们来了解候选人对工作

技能的掌握，尤其在技术岗位上，通过笔试来了解技能，就显得尤为重要。第二

类是个人冰山下的一些基础的素质 。当下比较流行的各类测评工具，都是基于

日常行为判断方式来挖掘背后的冰山下的基础素质。 

技术技能类的笔试，需要在研究职位族的胜任能力的基础上来设计，通过对

职位族的胜任能力中的基础技术能力，来更好的设计笔试题目。 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

某公司技能类笔试题示例 

 

事实上，尚德管理专家开展招聘甄选所用的工具是一系列的，以保障人员测

评的系统性、科学性、客观性和准确性。 

 

 

 

 

 

 

 

某公司职业特性测评工具包示例 



 

4、关于招聘评价的认识 

面试的过程的所有设计，最终都为了最后对候选人进整体评价，所以，面试

过程的好坏很重要，但整体评价方案更重要。 

招聘的评价工作，一方面，需要对个人简历上的经历做一个基础的评价，包

括经历与公司的相符性，技术与知识背景与公司招聘岗位的匹配度等，另一方面，

根据面试，笔试，进一步挖掘候选人的各类信息，以便于面试结束后的综合评价。 

这些内容，都需要根据详细的面试流程的设计，根据公司职位族，岗位胜任

力要求，最终制定出一个评价标准。 

尚德管理在过去的咨询实践中，曾设计某公司的各岗位的面试指导手册，这

里介绍某岗位面试指导手册，可以通过这份面试指导手册看到面试的整体设计、

过程控制、综合评估等内容，如下示例： 

**公司**岗位面试指导手册 

岗位 **岗位 

候选人  

面试官  

日期和面试时长  

倾向工作的地点  

如何胜任这个岗位角色？ 

目标 1  

目标 2  

目标 3  

 

面试指引 

面试前 

 

1.仔细阅读申请人的简历. 

2.仔细阅读列举的面试问题并根据简历选出最合适的提问 

3. 选择面试的地点，并设置好舒适的环境（椅子，温度，水） 

面试指导原则 

 

1.面试应进行 20-30 分钟。               

2.面试提问由三部分组成：建立融洽关系的引言问题、确认人格匹配的核心价值观问题和了解候

选人潜质的胜任力问题。  

3.每部分小项都有问题列表可供选择。提出后续问题以充分了解候选人的背景和动机。 

开场 

 

1.欢迎候选人并自我介绍。               

2.告诉候选人面试的时间和流程。               

3.告诉候选人一些问题将使用中文进行，而另一些则使用英文进行。 



 

自我介绍与求职目标 自我介绍与求职目标评估 通过(意见) 未通过(意见) 

 提问参考列表   

自我介绍 1. 请做自我介绍。 

2. 从哪里得知***？为什么选择***？      

3. 你对面试的这个岗位的认识是什

么？ 

4. 用英文描述一个你最近参加的一个

活动。     

5. 你以前的工作/生活经历对你应聘

的岗位有什么帮助？ 

6. 你以前的 manager/同时会怎么评

价你？ 

7. 你自己工作中的优势和劣势？有哪

些需要继续发展？ 

8. 为什么要加入教育行业？为什么要

加入***? 

9. 用英文描述一本你最近正在阅读的

书籍。 

  

 

工作地点匹配 愿意工作的地址 通过(意见) 未通过(意见) 

 提问参考列表   

工作地点匹配 1.请问你目前的居住地址是哪里 

2.请问倾向的工作地点是哪些 

3.提供可选择的***岗位，如果是稍微

远一些，询问是否愿意每日交通。 

  

 

文化匹配 文化匹配评估 通过 

(意见) 

未通过 

(意见) 

 描述 提问参考列表                           

公司核心价值

观 1 

万事皆有可能 1.请分享一个你克服困难成功完成事件

的经历。 

2.回想过去，是否有你被要求做某件事

时，你的第一反应是“不可能，这是不

可能的”，但最终你做到了。请与我分享

这段经历（如果需要的话，引导候选人

分享与父母/亲戚/朋友/老师相关的经

历） 

  

公司核心价值

观 2 

注重细节 1.当你计划度假（或组织活动）时，你

会关注哪些细节？有什么让你难忘的特

殊细节吗？               

2.你是否有把活动细节搞错的经历？当

时发生了什么？你从中学到了什么？

（如有需要，引导候选人讲出出现在错

  

 



误地点错误时间的经历细节） 

公司核心价值

观 3 

激情 1. 你 热 衷 于 什 么 ， 为 什 么 热 衷 ？             

2.说服我加入你喜欢的活动/让我对你

的爱好感兴趣。 

  

 

岗位相关技能 岗位相关技能评估 通过(意见) 未通过(意见) 

 描述 提问参考列表  

胜任力 1: 

沟通技能 

基本沟通技能 1.如果你要传达坏消息，你会通过什么

信息渠道？为什么？ 2. 请和分享一个

你在生活或者工作中遇到的冲突以及你

是如何应对的？ 

3.请与我分享 3 个技巧，如何与人交谈，

让他们理解并能参与进来？ 

  

 

胜任力 2: 

关系管理 

团队协作与客

户关系建立 

1.请与我分享你在一个任务/项目中与

团队合作的经历，你在团队中的角色是

什么？你是如何工作的？              

2.你同事病了，你代她与客户交谈时，

你觉得你可以为她销售额外的产品，但

是奖金会算给你的同事，你会怎么做？ 

3. 通常你在团队工作中，扮演什么角

色？以及如何做好这个角色。 

4. 你喜欢在什么样的团队中工作？ 

  

 

胜任力 3: 

问题解决 

客户导向的问

题解决 

1.假设一个客户要问你问题，但你正忙

于其他工作，你会怎么做？               

2.请描述你过去面临的一个问题以及你

是如何解决的。               

3.一位客户在敦促你立即回答一个问

题，但你对公司在这件事上的政策不确

定，请问你会怎么做？ 

  

胜任力 4: 

销售技能 

时间管理与产

品知识 

1.假设你有一长串的任务要做，但只有 2

个小时，你会如何处理你的任务？              

2.你过去曾有延时完成任务的情况吗？ 

3.请分享你最近一次学习新东西的经

历。你是怎么学的？用过什么工具？ 

  

意见  

初筛评价 

 

初筛意见 沟通能力        学习能力        团队协作        销售能力 

面试决定 不录用 较适合***岗位， 

 

面试部门：  

 

面试官: 

较适合****岗位， 

 

面试部门：  

 

面试官:  

其它岗位考虑：             岗位 

 

面试部门： 

 

面试官:  



动机 动机评估: 通过 未通过 

提问参考列表 

 

 

1.在你的事业/生活中，你最自豪的成就是什么？  

2.在工作中什么能激励你？ 

3. 为什么要加入教育行业？为什么要加入公司? 

意见  

反应力 反应力评估： 通过 未通过 

提问参考列表 1.我们的客户告诉你，他们认为另一个竞争对手产品更合适，请说服他们采用我们的产品。 

2.我去健身房健身 6 个月了，现在我不想继续，请说服我留下来。 

3. 说服我和你一起参加一个活动。 

意见  

 

综合评价 

综合意见  

面试决定 与该岗位不匹

配，不录用 

与该岗位匹配，

录用 

与该岗位非常匹

配，录用 

其它岗位考虑 

岗 位 : 

____________________________ 

面 试 官 : 

_________________________________ 

接下来的计划  

 

尚德管理在另一个公司设计校园招聘设计的综合评估介绍如下： 

应届大学生面试评定表 

编号  姓名  年龄  性别  

专业  毕业学校  

面试项目 

评    分    标    准 

具体表现评价 得     分 

 仪    态     

心    态     

影 响 力    

思维能力     

语言能力     

团队认识     

沟通能力     



 自我认识     

特别说明   

级别标准 95-100(A) 90-94(B) 80-89(C) 70-79(D) 60-69(E) 60 以下 

综合得分情况       

评委评价意见 

 

 

 

 

评委签字: 

注：统计出得分后，请在合适的综合得分情况处打“√”。 

 

 

应届大学生无领导讨论评定表 

编号  姓名  年龄  性别  

专业  毕业学校  

无领导讨论 

评    分    标    准 

具体表现评价 得     分 

语言逻辑能力     

应变反应能力     

对他人的影响力    

组织协调能力     

适应力     

团队能力     

专业技术能力     

情绪控制能力   



特别说明   

级别标准 95-100(A) 90-94(B) 80-89(C) 70-79(D) 60-69(E) 60 以下 

综合得分情况       

评委评价意见 

 

 

 

 

评委签字: 

注：统计出得分后，请在合适的综合得分情况处打“√”。 

 

应聘大学生综合得分表 

编号  姓名  年龄  性别  

专业  毕业学校  

基本情况得分  

笔试情况得分  

面试情况得分  

第一轮面试笔试结论 

 

评委签字： 

无领导讨论得分  

特别说明   

级别标准 95-100(A) 90-94(B) 80-89(C) 70-79(D) 60-69(E) 60 以下 

综合得分情况       

评委评价意见 

 

 



录用决定 

 

 

评委签字 

注：1、统计出得分后，请在合适的综合得分情况处打“√”。 

2、基本素质评分标准：对学生毕业院校打分占本项总分的40%，在校学习成绩分占60%。

学生此项总分是两项分数的总和。如某生的学校分为优秀，学习成绩分为优良，则总分为

40+48=88（分）。 

 

 

等级分数 毕业院校（满分1分） 综合成绩名次（满分1.5分） 

优秀（100分） 国内985高校（40分）。 学习成绩综合名次为班内前5名（60分）。 

优良（80  分） 国内211院校（32分）。 学习成绩综合名次为班内6-10名（48分）。 

中等（60分） 

面向全国招生的国内普通院校，

包括省内较有知名度的院校，以

及自考本科毕业生（24分）。 

学习成绩综合名次为班内11-15名（36分）。 

一般（40分） 

学校为仅面向省内招生的普通

院校，包括刚由师范或专科升至

普通本科层次的院校（16分）。 

学习成绩综合名次为班内16-20名（24分）。 

较差（20分） 成人或民办院校（8分）。 学习成绩综合名次为班内21名以后（12分）。 


