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编辑推荐

     本书以理论和实际相结合的笔触，从人力资源管理着手，倾力为读者复原出连
专业人士也不禁为之赞叹的华为人力资源方面推行的奇招，包括“华为人才观”“人力
资源架构”“员工激励机制”“选人策略”“人力资本增值”“员工健康管理”等。

内容简介

     这是一本对中国企业界传奇——华为的快速成长做出的一个全方位解码其经营
管理智慧的书。它是一套将学习华为推向最高潮的*力作，是国内首次全面剖析华为创新
之道。全书以理论和实际相结合的笔触，从人力资源管理着手，倾力为读者复原出连专
业人士也不禁为之赞叹的“人力资源架构
”“员工激励机制”“选人策略”等华为人力资源方面推行的奇招。
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在线试读部分章节

第一节 末位淘汰“末位淘汰”是一个“舶来品”。它源自美国，如GE、惠普都推行了
末位淘汰制。20世纪90年代“末位淘汰”开始进入中国，作为一种绩效考评方法，在我
国已被越来越多的行业和企业采用。比如，联想集团曾宣布，每半年将“末位淘汰”其5
%的员工；而作为华为国内最强劲的对手中兴通讯也在推行末位淘汰制度，每年能保持5
%左右的自然淘汰率，以保持整个组织的活力。可见，以人为本，并不是公司就要对员
工处处留情。恰恰相反，保持适当的竞争可以确保能者有其位。在中国，根据对中国企
业人力资源经理的抽样调查显示，32%的企业已经实行了末位淘汰，44%的企业“准备在
合适的时候启动”。对“末位淘汰”最经典的解释是GE前CEO杰克�韦尔奇所推崇的“
活力曲线”(VitalityCurve)。在GE每年各级经理要将自己部门的员工进行严格的评估和区
分，从而产生20%的明星员工(“A”类)，70%的活力员工(“B”类)以及10%的落后员工(
“C”类)，“通常表现最差的员工都必须走人”。就是这样一年又一年的区分与淘汰提
升了整个组织的层次，这也就是韦尔奇所称的“造就一个伟大组织的全部秘密”。华为
总裁任正非非常认同韦尔奇的“活力曲线”，他说：有人问，末位淘汰制实行到什么时
候为止？借用GE的一句话来说是，末位淘汰是永不停止的，只有淘汰不优秀的员工，才
能把整个组织激活。GE活了100多年的长寿秘诀就是“活力曲线”，活力曲线其实就是
一条强制淘汰曲线，用韦尔奇的话讲，活力曲线能够使一个大公司时刻保持着小公司的
活力。GE活到今天得益于这个方法，我们公司在这个问题上也不是一个三五年的短期行
为。但我们也不会急于草草率率对人评价不负责任，这个事要耐着性子做。末位淘汰制
是一种强势管理，旨在给予员工一定的压力，激发他们的积极性，通过有力的竞争使整



个单位处于一种积极上进的状态，进而提高工作的效率和部门效益。在华为这样一个重
视清除沉淀层的企业，自然十分重视“末位淘汰”。 任正非曾在一次内部讲话中指示：
每年华为要保持5%的自然淘汰率。 这在华为内部被称为“末位淘汰制”。“末位淘汰制
”与“裁员”有着本质区别，前者则是为了激励员工，使他们觉醒，不要落后于时代，
后者主要是企业为了摆脱包袱，迫不得已而采取的手段。前者过滤的是一些无法接受挑
战，或不愿作出改变的人，后者很多时候是一刀切。给华为带来了活力在华为，实施末
位淘汰与其要求员工要保持强烈的危机意识，目的是一致的。“华为的危机，以及萎缩
、破产是一定会来到的”，任正非在他那篇著名的《华为的冬天》中如是说。而当觉察
到这种萎缩就要到来时，保持每年5%的自然淘汰率比进行裁员更有利于华为的人员管理
。任正非认为通过淘汰5%的落后分子能促进全体员工努力前进，让员工更有危机感，更
有紧迫意识。员工为了不被淘汰，就必须不断地提高自己，调整自己，以适应公司的要
求和发展形势。而这种能上能下、有进有出的竞争机制也给华为带来了活力。任正非在
其文章《能工巧匠是我们企业的宝贵财富》中写道：由于市场和产品已经发生了结构上
的大改变，现在有一些人员已经不能适应这种改变了，我们要把一些人裁掉，换一批人
。因此每一个员工都要调整自己，尽快适应公司的发展，使自己跟上公司的步伐，不被
淘汰。只要你是一个很勤劳、认真负责的员工，我们都会想办法帮你调整工作岗位，不
让你被辞退，我们还在尽可能的情况下保护你。但是我们认为这种保护的能力已经越来
越弱了，虽然从华为公司总的形势来看还是好的，但入关的钟声已经敲响，再把公司当
成天堂，我们根本就不可能活下去。因为没有人来保证我们在市场上是常胜将军。对于
被排在末位的员工，对于不能吃苦受累的员工，任正非的态度非常坚决：裁掉走人。在2
002年的《迎接挑战，苦练内功，迎接春天的到来》一文中，任正非说道：排在后面的还
是要请他走的。在上海办事处时，上海的用户服务主任跟我说，他们的人多为独生子女
，挺娇气的。我说独生子女回去找你妈妈去，我们送你上火车，再给你买张火车票，回
去找你妈去，我不是你爹也不是你妈。各位，只要你怕苦怕累，就裁掉你，就走人。有
利于干部队伍建设 对于“老资格”的干部，任正非同样实施着严格的淘汰制度，他说：
我们非常多的高级干部都在说空话，说话都不落到实处，“上有好者，下必甚焉”，因
此产生了更大一批说大话、空话的干部。现在我们就开始考核这些说大话、空话的干部
，”实践”这把尺子，一定能让他们扎扎实实干下去，我相信我们的淘汰机制一定能建
立起来。在任正非看来，末位淘汰制度有利于干部队伍建设，可以让员工更有效地监督
领导干部，使领导干部有压力，更好地运用权力，使清廉而有能力的干部得到应有的晋
升。华为实行干部末位淘汰制，其目的也是在干部中引进竞争的机制，增强干部的危机
意识。作为一个庞大的集团，华为要想使其始终保持高速运转，就必须构建一支优秀的
管理队伍。因此，在华为，不管员工以前做过多么大的贡献，都不会享受干部终身制，
而是坚持干部末位淘汰制度，建立良性的新陈代谢机制，不间断地引进一批批优秀员工
，形成源源不断的干部后备资源；开放中高层岗位，引进具有国际化运作经验的高级人
才，加快干部队伍国际化进程。P2-5
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