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《顶级HR说》

内容概要

《顶级HR说:聘的就是态度》的全部内容，就是阐述怎样挑选、面试、招聘态度好的员工，以及怎样
评估人们的态度甚至教育员工哪些态度是好态度。因为，无论你招聘的对象是小时工、下一任CEO，
还是别的员工，态度，都可能是决定他在你公司究竟成功还是失败的关键因素。
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精彩短评

1、主要是说如何招聘、选拔具有自己想要态度的员工。有一定参考价值。
2、一个关键词 细分了一本书
3、有洞见，方法值得学习
4、不一样的角度，从公司文化、提问技巧上区分面试者是否合适，很有启发。
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《顶级HR说》

章节试读

1、《顶级HR说》的笔记-第14页

        你的企业文化是独一无二，具体明确的。你一定希望明确辨别员工持有的某种态度，正是这些态
度让你的公司与众不同。这样一来，你便能招聘到持有特定态度的员工，鼓励他们为你公司的成功而
努力拼搏。
鲜明的特点就是让你的公司有别于其他公司的独特的态度。既包括你公司最优秀员工身上表现出来的
态度，也包括那些绩效异常低下的员工表现出来的个性特点。更重要的是，鲜明特点还可以告诉你哪
些人是你不该聘用的。
那些态度不好的员工，其实最难管理：他们让你花大量的时间去管他们，并且将你的精力从别的更有
价值的事情上分散开来。此外，他们还会招惹那些绩效突出的员工，让后者萌生跳槽的想法，并导致
整个公司消极情绪蔓延。
下面这两类是不该聘用的：
1、态度与你的企业文化不相符的人。
他们也是好人，但他们对你公司来说不适合。在某些公司被人崇拜和追捧的明星，到了别的公司也许
极不适应。只有绩效突出的员工，才是适合你公司的。
2、态度有问题的人。
在绩效低下的员工之中，还有一类人与其他人不同，但在面试中，他们比别的人更难以识别。技能差
和态度恶劣都是绩效低下。有的人尽管态度很好（干活很卖力，而且真的想让你满意），但总是做不
好事情（不具备最起码的技能），根本就谈不上是绩效突出的人。无论他态度有多好，也无法弥补技
能的欠缺。在你公司，不应当容许这类人的存在。
在面试过程中，技能强而态度差的人是最难以识别的绩效低下的人。他们业务技能很强，因此，很多
招聘主管在面试时会觉得有点自鸣得意，因为“技能这么强的人，不可能不适合我们公司，对不对？
“而且，这种人也非常聪明，非常善于见风使舵。如果你已经聘用了这种人，不论他们某一天的绩效
有多么低下，制药公司董事长走到他们的桌前，他们就会满脸堆笑地怕董事长马屁。当然，只要董事
长一离开，他们脸上的笑容马上消失，取而代之的是阴云密布的表情。技能强而态度差的人之所以隐
藏的如此深，如此难以识别，原因在于他们通常都不是太坏。他们并非完全没有优点（如果他们没任
何优点，那很容易被发现和被拒绝聘用）。他们是这样的人：身上有一些优点，看起来非常适合你公
司，但他们身上的缺点会让你十分抓狂，以至于让你后悔自己当这个招聘主管。

找出差异化特性：
找出你公司的鲜明特点，并不在于将所有期望性格特征一一列举。你要知道那些性格特征能够预料员
工在你公司里最终会失败，这样就可以避免聘用具有这些特征的人。同时，你也要知道那些性格特征
能够表明员工在你公司里会大放异彩。最后，你手头上的列表应当标明3~7个积极的性格特征（即那
些区分绩效突出与绩效一般员工的性格特征）以及3~7个消极的性格特征（即那些区分绩效低下员工
与其他员工的性格特征）。这个关键态度列表，将引导你制定自己的”独特的面试提问“以及”独特
的回答指南“。

找出你的鲜明特点：
你需要和公司里现有的一些员工进行访谈，并且与公司里绩效突出和低下的员工定期保持联系。这类
访谈，最好是从高层开始（如果可能的话从CEO开始），接下来逐步扩展到公司其他员工。你可以问
一些具体的问题，比如”回想一下公司中真正代表了企业文化的那些人，他们将成为公司招聘态度好
的员工的范例。你能告诉我他什么时候做过的某件事情，证明他秉持正确的态度？那样的事情可大可
小，但应当让你印象深刻。你也许还要对同一个受访者问这个问题很多次，如果对方回答了你，你可
以接着问“能不能再举个别的例子？”
试着问”不需要说出员工的名字，想想公司里现有的或以前的哪位员工，与企业文化不相符。对公司
而言，这个人就是持有错误态度的员工的范例。他什么时候做过的某件事情，证明他持有错误的态度
？同样，对这个详尽的提问，你要请对方用具体的例子来回答。
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态度存在于我们的大脑中，让人特别难以描述。试图将态度用语言描述出来是没有用的，相反，你可
以试着思考一下态度在行为上的表现。例如，如果有人态度消极，他可能会以种种方式表现出来，比
如批评部门中新推出的改革举措、在客户讲话时粗暴打断等。
当你听到某人的态度与你公司的文化不相符，因为“他就是没有责任心”的时候，不要就这样满足了
。你要请他提出更多的行为细节，知道你听到类似下面这些：这个人几乎每次开会不是迟到就是早退
。只要是开会，他总是设法逃避更多的工作任务，把它们都留给同事来做。。。
你至少应当让三分之二的高管或最高管理者参与面试过程。接下来，可以将这一过程继续下去，甚至
请出中层和一线管理人员。此外，你还要尽可能多地从领导的角度来看问题。通常50%的样本就够了
。
贴近一线：
面对大规模的公司，网络调查往往最有效。但是，你必须采用与主管经理访谈时不同的方法来进行调
查。要向一线员工调查，但是，不能要他们谈老板，而是要谈他们的同事和他们自己。对一线员工的
调查，应包括6~10个开放式的提问。最好的提问是那些能够引出最相近回答的提问，是围绕你已经找
出的、你公司大致的“鲜明特点”而设计的问题。

2、《顶级HR说》的笔记-第46页

        很多人在面试中的问题，实际上不但毫无用处，而且有些还很危险（从法律的角度讲）。许多经
常被提起的问题，天生就有一种缺陷，获得的回答是应聘者演示过N遍的回答。到头来，应聘者会向
你传递一些虚假的信息，对你的招聘决策产生负面影响。如果你发现，你提的问题你对你招聘态度好
的员工毫无帮助，那就赶紧把它们从你独特的面试问题列表中剔除吧。
一、最不该提的三个问题
1.介绍一下你自己
2.你的优点是什么？
3.你的缺点是什么？
之所以说这些问题不好，首先，这些问题太过模糊，会让你听到毫无意义的回答。其次，这些问题广
为人知，而且非常容易被人想到并用各种空洞的回答来应付。事实上，每一位应聘者，也许早已准备
好了一种“放之四海而皆准”的回答来应对。再次，由于所有事先演练过的毫无意义的回答听起来都
是一样的，因此，几乎不可能根据应聘者的回答来区分绩效突出和低下的员工。
有些人试图证明他们使用这些问题的道理，目的是营造和谐轻松的氛围。但是，营造轻松的氛围，主
要目的是让人们放松，觉得足够舒服，以便对你敞开胸怀，有什么说什么，而不是让他们背诵一种乏
味的答案。
显然你希望了解应聘者的优缺点，但这三个问题，只会让你发现他在背诵已经写好的答案方面有多出
色。面试的目的，是准确发现一旦你聘用了他，她的工作绩效会怎样。

二、不提与行为相关的问题
行为面试提问的概念是这样的：一个人对过去某一情形的反应，当他再度面对那样的情形时，一定也
会跟过去的反应一样。这些问题的构成是这样的：“请告诉我你上一次。。。的时候。。。”
下面这些是招聘主管常使用的某些标准行为面试提问，每一个提问都存在严重的缺陷。
1.请告诉我，你上一次面对困境而不得不调整自己以适应局面的情形，你是怎么做的？
2.请告诉我，当你面对很多事务都要求你优先处理时的情形。你是怎样出色地处理好的？
3.请告诉我你上次跟同事发生冲突的情形，并告诉我你是怎样做的。
招聘新员工的时候，重点了解一下他过去的行为，本身并没有错。过去的行为，也能很好地预测将来
的行为。但你必须要注意到一点：只有当与行为相关的问题你能够促使应聘者的回答有助于揭示他本
人的优点和缺点的时候，那样的问题才是有效的。但是，每一个与行为相关的问题，都包含一种明显
的告诫，那就是：应聘者要设法表现好的一面、隐瞒坏的一面。因此，它们全都是引导型的问题，引
导应聘者给出表现他本人优点的回答。易利用这些信息，来准确地评估应聘者的态度。面试提问的全
部目的在于揭示应聘者的真实态度。
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三、不提假设性问题
很多假设性的问题，开头便是“如果你。。。会怎么做”。通常这种问题会促使应聘者用理想的答案
来回答。我根本不相信这类提问会问出人们的实话，你们也不应相信。大多数假设性的提问还存在一
个问题，那就是，应聘者不难辨别面试官想从他们的回答里获得什么，他们很容易给出“正确”的回
答。四、不提无差异化的问题
如果面试中的问题，让你无从知晓怎样用应聘者的回答来判断他们是绩效突出还是低下，那么，提问
的意义何在？那样的问题，称为无差异化的问题。
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