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https://www.100test.com/kao_ti2020/537/2021_2022__E4_BA_BA_

E5_8A_9B_E8_B5_84_E6_c37_537362.htm 在《管理的实践》一

书中，彼得。德鲁克指出，企业在选拔来自外部的管理者的

时候，大约3个中有1个是准确的。半个多世纪过去了，这个

数据用在今天的企业身上依然有效，实际上中国企业的平均

成绩尚未达到德鲁克讲的这个水准，即使在管理水平较为领

先的西方企业那里，选拔外部管理者的准确率也始终在50%

上下徘徊。 通用汽车和万科的“秘诀” 在寻找最可信赖的方

式之前，让我们先来看两个人才管理的“最佳实践”。 德鲁

克曾在通用汽车内部研究管理课题。通过考察，他发现了通

用汽车拥有众多人才的秘诀：慎重其事。斯隆本人几乎把大

半的时间用于人事问题，在他的记事本上，有某一年份143个

人事决策的备忘录，没有其他任何事情在他的时间表里占到

这么大的分量。斯隆虽然在高管会议上积极参与策略讨论，

却总把主导权交给专家们，但是一谈到人事的问题，主导的

一定是他本人。通用汽车的高管会议多半时间也是花在人事

问题的讨论上，而非公司政策的研究。有一次，会议针对基

层员工工作和职务分派的问题讨论了好几个小时，/百考试

题/收集/令德鲁克颇为不解。对此，斯隆的解释是：“公司

给我这么优厚的待遇，就是要我做重大决策，而且不要发生

失误。请你告诉我，哪些决策比人的管理更重要呢？” 万科

是房地产企业。房地产项目周期非常长，一般需要5年左右，

因此人才队伍很难像其他行业如制造业那样迅速复制和膨胀

，而万科不仅满足了自身的人才需求，还在客观上成为同行



的人才“黄埔军校”。是什么原因使得万科在如此高速的发

展中，职业的管理者源源不断地涌现？ 万科的秘诀可以用

“50”和“500”两个数字来概括。每年，在集团人力资源部

的牵头下，根据员工的业绩和上级主管的推荐和人力资源部

的审核，万科会从一线挑选出一个具有上升潜质的管理后备

队伍，这个队伍包括两部分，一部分是从基层上升到中层的

大概500人，/百考试题/收集/一部分是从中层上升到高层的大

概50人。 对于500人，万科采取问卷评估与反馈、职业发展对

话等方式，对员工的能力有一定的了解，并制定针对性的发

展计划，如轮岗、双向交流等。对于50人，万科通过360度访

谈、领导力发展中心以及其他培养方式等，在对其能力加以

了解的同时，也发展了其能力。在领导力发展中心实施期间

，公司总经理、主管人力资源的副总经理等都会到现场，考

察这些管理者的特点、能力所长、需要改进的地方等等。 更

为重要的是，在这些潜力人员晋升到更高的岗位之前，公司

有较多的时间来考察他们，员工也能得到大量的实践机会，

因此，公司很容易找出那些一贯业绩优异，且确有管理能力

的人选，在公司用人之际，予以任命。通过“50”和“500”

两个数字的持续滚动，万科实现了管理人才梯队的延续和扩

张。 “最可信赖的方式” 通用汽车和万科的案例告诉我们，

管理人员选拔最可信赖的方式，或许就是在实践中发现、培

养未来的管理者。这种方法或许没有像招聘面试中的那样需

要当机立断，也没有什么神来之笔，相反，它需要漫长、持

续、稳定、艰苦的努力，但是由于它依赖的是一贯的业绩和

可靠的行为，因此是最值得信赖的。 不仅是通用汽车和万科

，在无数优秀企业，我们都看到了类似的情况。如宝洁，/百



考试题/收集/公司总裁在每个周末都会在自家的后花园与公

司的人力资源负责人就全球的经理人队伍进行详细的探讨。

海尔“赛马不相马，人人是人才”的机制也在业内广为流传

，这种培养管理者的机制使海尔获得了无可比拟的人才优势

。 是不是说外部招聘就不可取了呢？实际上，任何快速发展

的公司都需要在内部培养相当数量的管理者，以满足业务增

长对管理人才的需求，同样，任何公司在特定时期都需要招

聘空降兵，以满足其特定需要并改善人员结构。因此，在招

聘中准确识人的能力和在实践中考察人的方式，都是不可或

缺的，任何企业都应该同时善用这些方式，而不能顾此失彼

，否则就会造成长短不兼顾的局面。但是，从获得长远的人

才竞争优势而言，显然前者更为重要。因为过于依赖空降兵

，往往是公司灾难的开始。"#F8F8F8" 100Test 下载频道开通，

各类考试题目直接下载。详细请访问 www.100test.com 


