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评定和选拔管理人员的一种心理学方法

一美国管理人员
“
评价中心

”
介绍一

管连荣

中国科学院心理研究所

一

当前在评定和选拔管理人员方面
,

美国联邦政府的一些部门和几百个著名的美国公司使

用着称其为
“
评价中心

” 的工作方法
,

如美国电报电话 公 司
,

美国

通用电气公司
、

美国福特汽车公司
、

俄亥俄标 准石油公司
,

美国商业机器公司
、

银行家托拉

斯
、

柯达公司
、

梅里尔
、

伦契投资公司
、

西尔斯商行的及美国联邦政府的人事管理局
、

农业部等部门都设有
“

评价中心
”

以开展各 自系统管理人员的评定和选拔工作
, “

评价中心
”

的
’

工作方法在许多部门
、

许多行业中得到了很大 的成功
,

现在受到越来越多的人的重视
。 “

评价

中心
” 的工作方祛是由美国电报电话公司的心理学家道格拉斯

、

布雷 首先

研究和使用的
,

布雷及其同事从 年起开始 了此项研究工作
,

他 们制定 了 “
管 理 发 展研

究
,,

计  
,

在将此方法用于实践同时
,

从理论上
、

从其可

靠性上作长期追踪研究
。

实践证明
,

用他们制定的方法挑选和提升到管理岗位的人员中
,

绝大

多数的鉴定是正确的
。

布雷及其同事的研究工作已持续了近三十年
,

并计划再延续十年到十

五年
。

现在
,

布雷已经退休
,

布雷夫人安
·

霍瓦德现领导着此项研究工作
。

由于布雷对此项

工作的贡献
,

年美国心理学会授于他
“杰出贡献奖

” 。

二

没有偏见地
、

客观地评定和选拔管理人员
,

对一企业或公司的发展是十分 重 要 的 管理

环节
,

现在美国大多数单位已不再是只凭主管人员爱 好
,

主观地决定受雇人员的 提 升 或 调

离
,

也不再仅仅依靠五十年代由
』

白理学家提出的用于评定管理人员的纸笔测验 诸如性 向测

验
、

职业兴趣测验
、

以及个性测验等
,

因为个人决定显然不可避免地带有个人偏见成分
、

而纸笔测验也未必能很好地选拔出真正有成就的管理人员
,

纸笔试验往往不能对人实际处理

复杂情况的能力
,

他们的动机以及忍受压力的情况作出预测
,

纸笔测验的另一局限性是不能

对人的 口头语言表达能力
,

与人共事情况有所反映
。

针对纸笔测验的一些局限
、

评价中心的工作意欲采取能客观地对人的各种能力
、

领导水

平
、

事业进取心以及被评人 员的各种长处和弱点有所 了解的新的评价方法
。

该种方法的起源

可追塑到这一世纪三十年代美国心理学家亨利
·

墨雷 入旬 在哈佛心理 诊 疗 所

的对个性的一些研究 详见 年牛津大学出版社出版的 山墨 雷 所 编 写 的 《个 性 测 定》

  》一书
,

以及三十年代德国选拔军人
,

四十年代美国 战略



情报局 挑选军事谍报人员所使用的选拔方法
,

详见 年由 出版 的 《人的评

定 》  一书
。

在这些工作的启发下
,

布雷从 年起将它们加 以修

改
,

用于选拔和评定企业和公司管理人员
。

这一方法的基本点是
,

在一办公室里
,

制造某些

情景
,

让被评选人员对预先制定好的能充分反映人是否具有管理能 力 的 工 作加 以 实 际处

理
,

评定人员按其处理情况
、

对复杂事情处理所表现出的长处和不足处以及处理事情的风格

等加以评分
,

从而得出一个人能否被选上或提升的决定
。

具体作法如下

被评人一一通常是已被提名有可能被选拔或提升的工作人员
,

评定中心一次可评定

一 人
。

评定人一一开始时是由心理学家担任
,

现在已转为被评选人上一
、

二级机关 只要

不是直接上属 经过专门训练的高级管理人员
,

也有的既有心理学家
,

又有高级管理人员参

加
。

评定人员的数目可按被评定人员的 到 的比例安排
,

一般情况下为 人
。

此

人应提出各自对被评人员的评价意见
,

在有不同意见时
,

可进行讨论
,

共同决定评分
。

评定项 目
—

单位不同
、

其评定项目可有所不同
,

所要评定项目的数目也可不同
。

现在美国各公司所用评定项目有的为 项
,

有的多到 项
。

但作为管理人员
,

其应有的领导

素质又有许多共同点
,

道格拉斯
、

布雷在 年时提出 个方面 项
,

它们中有

管理方面
,

组织计划能力
、

决策能力
、

创造性等

人际关系方面
,

领导才能
、

语言表达能力
、

行为灵活性等

智力
,

一般智力
、

兴趣等

稳定性
,

对压力的忍耐等

动机
、

工作满意情况等

对职业方面的追求

独立性
经二十多年实践和研究

,

已逐步对其有所修改
。

业已发现这 个方面有的是同人的实际

管理能力有关
,

有的则关系不大
。

前者为智力
、

动机
、

管理和人际关系
,

其余的则属于关系

不大或不太大的项目
。

下面是评价中心所使用的较为典型的评定项目
。

决策 责任性

果断性 冒险性

主动性 敏感性

领导艺术 对压力忍耐

控制能力 坚韧性

口头表达 权力造理使用

组织和安排 书面表达能力

问题分析
“
文件框

” “
文件框

一  ! “
是评价中心

”
中主要的一项 活 动

。

所 谓
“文件框

” 是一堆信件和文稿 通常是相当于该级管理人员所要处理的备 忘 录
,

电 话 记录

等
,

这些信件和文稿中
,

有的是些 日常琐事
,

有些则非常重要
,

有的是上级机关来的
,

有

的是来自下级部门或其它单位
。

被评定人员在接受评定时
,

要对所有这些信件
、

文稿
、

根据



轻重缓急和实际情况作出处理并采取行动
,

他们应在规定时间里将其处理完毕
,

并写出一份

书面答复
,

说明所处理的理由及方法
。

要做好这项工作
,

需有相当高的管理水平
。

评定人员

根据他们的回答及处理情况
,

一般能看出所被评人员在分析
、

判断
、

组织等方 面 的 能 力差

异
、

并能对各人处理问题的主动性及责任性等有所了解
。

现在市场上已有通用
“
文件框

”
可供挑选使用

,

但通常做法是各单位根据本部门具体情

况制订自己特有的
“文件框

” ,

以便更适用于自己管理人员的挑选
。

对被 评 人 处 理
“
文件

框
”
能力的评定是由许多专家根据本单位情况共同讨论而决定的

。

面谈一一通常在
“
评价中心

” 的评定工作中要对被评定人员进行一次 到 多 次 的面

谈
,

面谈内容
、

方式及面谈气氛不同公司是不一样的
。

一般要求能做到对被评人员的兴趣
,

动机以及背景情况有所了解
,

它是对其它各项评定工作的补充
。

小组讨论—小组讨论是
“
评价中心

” 又一重要活动
,

通常是无领导 人 的 小 组讨

论
。

让所有被评定人员 如 人 组成理事会
,

每个人是理事会会员
。

讨论前每一人对所要

讨论的事都有自己已定的观点
。

在讨论中
,

每人要尽可能将自己观点阐述 明白
,

并能在规定

的讨论时间内能说服别人同意并接受自己的观点
。

评定人员从讨论过程中看出被评定人的领

导艺术
、

口头表达能力
、

组织能力
、

耐受压力情况
、

判断力及人际关系等情况
。

时间
—

一般为三夭
,

有的可压缩为一天
,

有的则需更长一些时间
。

评定地点
—

本工作方法被称为
“
评价中心

”
这易为人仃菊企生误解

,

以为只有在专

「从事评定地方才能进行评定
。

事实上在任何地方只需有一间屋子就可进 行
,

可 在 办 会室

里
,

也可在 教室里稍作布置即可
。

当然在一较好的专门用以评定工作的大楼里
,

那就更好
,

可将录像
,

电影等设备安排得更好些
。

记住
、

评定人 员最重要的是评定手段
,

而不是评定地

点
。

三

对管理人员的
“
评价中心 ” 工作自 年提出后已得到了很大推广

,

山于该方法能较客

观了解管理员实际情况
,

他较一般纸笔测验在评定的准确性
、

客观性 前进 了一大步
。

目前

这一工作仍在继续研究中
。

霍瓦德认为
,

此方法的正确性是不容怀疑的
,

他不仅可用于企业管

理人 员身上
,

而且其原理也同样适合于其它部门
,

甚至连政府官员的评定也可用此祛
。

霍瓦德

认为对一个当代企业部门来说选拔提升的管理人员是要立刻起作用的
,

试图靠工作中训练
、

学

习来提高管理能力不符合现代化要求
,

用评价中心的方法可评定 出已具备管理水平的人来
。

目前对这一方法持批评意见的主要是 不同评定人员在评定时的分歧应更 好地 解 决
。

评定人员由于已熟悉有成就管理人 员应具有的一般要求
,

他们脑里 已有一套
“
框框

” ,

因

而评定中
,

他们往往会对那些适合这种框框的人给以高分
,

而不能根据实际情况作出评定
,

较费时
、

费力
。

但就总的来说
,

社会上对此方法是肯定的
。

此方法仍有不完善之处
,

但相

信随着不断实践和研究
,

它一定会进 一步完善起来
。
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