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第14章 “绝不让雷锋吃亏”：华为价值评价标准不要模糊化，坚持以奋斗者为本，多劳多得
“干得好了，多发钱，我们不让雷锋吃亏，雷锋也是要富裕的，这样人人才想当雷锋”
“只要在内、外合规的边界内达到目标，抢的粮食越多，分的奖金越多”
“奖金激励机制要更多向那些创造绩效的员工倾斜”
“让最佳贡献的人在做出贡献时获得激励，不能给级别，给奖金也行”
第15章 “内外合规多打粮”：监督岗位更多履行个人负责制，要敢于坚持原则，实事求是
华为设置内部控制的三层防线
关闭廉洁账户，加强问责制
监督岗位工作要从成功走向科学化、程序化
内控、监管不是阻止速度，而是让流程顺畅后速度更快
第16章 “加西亚，你回来吧！是公司错了”：紧紧揪住优秀人物的贡献，紧紧盯住他的优点，学习他的榜
样。这要成为一种文化，这就是哲学
“是公司错了，不是你的问题。回来吧，我们的英雄”
“全力支持讲真话，这才是会让人奋不顾身去奋斗的华为”
“面对客户要说真话”——禁止华为员工陪客户时假喝酒
第17章 “什么是人才”：最典型的华为人都不是人才，钱给多了，不是人才也变成了人才
“最典型的华为人都不是人才，钱给多了，不是人才也变成了人才”
“三优先”“三鼓励”的用人方针
华为的人才国际化策略显得既开放又克制
华为的人才国际化与“去英雄主义”
第18章 “将军是打出来的”：苗子是自己蹿出土面上来的，不是我拿着锄头刨到地下找到这个苗子。认可
你，然后给你机会，但能不能往上走在于你自己
“扛着炸药包打下两个山头你就当连长，没有什么服气不服气”
“急用先学，培训士兵就教炸药包怎么捆，怎么拉导火线，不用讲怎么当元帅”
“支持短训班，绝对不支持长训，将军不是培养出来的”
参考文献
后记

file:///E:/0%E7%94%B5%E5%AD%90%E4%B9%A6/%E5%BE%85%E5%A4%84%E7%90%86/34%E4%B8%AA%E5%88%86%E7%B1%BB%E7%94%B5%E5%AD%90%E4%B9%A6%E5%A4%A7%E5%85%A8.Epub%E6%A0%BC%E5%BC%8F%206G/%E7%AE%A1%E7%90%86/part0003_split_058.xhtml#sigil_toc_id_58
file:///E:/0%E7%94%B5%E5%AD%90%E4%B9%A6/%E5%BE%85%E5%A4%84%E7%90%86/34%E4%B8%AA%E5%88%86%E7%B1%BB%E7%94%B5%E5%AD%90%E4%B9%A6%E5%A4%A7%E5%85%A8.Epub%E6%A0%BC%E5%BC%8F%206G/%E7%AE%A1%E7%90%86/part0003_split_059.xhtml#sigil_toc_id_59
file:///E:/0%E7%94%B5%E5%AD%90%E4%B9%A6/%E5%BE%85%E5%A4%84%E7%90%86/34%E4%B8%AA%E5%88%86%E7%B1%BB%E7%94%B5%E5%AD%90%E4%B9%A6%E5%A4%A7%E5%85%A8.Epub%E6%A0%BC%E5%BC%8F%206G/%E7%AE%A1%E7%90%86/part0003_split_060.xhtml#sigil_toc_id_60
file:///E:/0%E7%94%B5%E5%AD%90%E4%B9%A6/%E5%BE%85%E5%A4%84%E7%90%86/34%E4%B8%AA%E5%88%86%E7%B1%BB%E7%94%B5%E5%AD%90%E4%B9%A6%E5%A4%A7%E5%85%A8.Epub%E6%A0%BC%E5%BC%8F%206G/%E7%AE%A1%E7%90%86/part0003_split_061.xhtml#sigil_toc_id_61
file:///E:/0%E7%94%B5%E5%AD%90%E4%B9%A6/%E5%BE%85%E5%A4%84%E7%90%86/34%E4%B8%AA%E5%88%86%E7%B1%BB%E7%94%B5%E5%AD%90%E4%B9%A6%E5%A4%A7%E5%85%A8.Epub%E6%A0%BC%E5%BC%8F%206G/%E7%AE%A1%E7%90%86/part0003_split_062.xhtml#sigil_toc_id_62
file:///E:/0%E7%94%B5%E5%AD%90%E4%B9%A6/%E5%BE%85%E5%A4%84%E7%90%86/34%E4%B8%AA%E5%88%86%E7%B1%BB%E7%94%B5%E5%AD%90%E4%B9%A6%E5%A4%A7%E5%85%A8.Epub%E6%A0%BC%E5%BC%8F%206G/%E7%AE%A1%E7%90%86/part0003_split_063.xhtml#sigil_toc_id_63
file:///E:/0%E7%94%B5%E5%AD%90%E4%B9%A6/%E5%BE%85%E5%A4%84%E7%90%86/34%E4%B8%AA%E5%88%86%E7%B1%BB%E7%94%B5%E5%AD%90%E4%B9%A6%E5%A4%A7%E5%85%A8.Epub%E6%A0%BC%E5%BC%8F%206G/%E7%AE%A1%E7%90%86/part0003_split_064.xhtml#sigil_toc_id_64
file:///E:/0%E7%94%B5%E5%AD%90%E4%B9%A6/%E5%BE%85%E5%A4%84%E7%90%86/34%E4%B8%AA%E5%88%86%E7%B1%BB%E7%94%B5%E5%AD%90%E4%B9%A6%E5%A4%A7%E5%85%A8.Epub%E6%A0%BC%E5%BC%8F%206G/%E7%AE%A1%E7%90%86/part0003_split_065.xhtml#sigil_toc_id_65
file:///E:/0%E7%94%B5%E5%AD%90%E4%B9%A6/%E5%BE%85%E5%A4%84%E7%90%86/34%E4%B8%AA%E5%88%86%E7%B1%BB%E7%94%B5%E5%AD%90%E4%B9%A6%E5%A4%A7%E5%85%A8.Epub%E6%A0%BC%E5%BC%8F%206G/%E7%AE%A1%E7%90%86/part0003_split_066.xhtml#sigil_toc_id_66
file:///E:/0%E7%94%B5%E5%AD%90%E4%B9%A6/%E5%BE%85%E5%A4%84%E7%90%86/34%E4%B8%AA%E5%88%86%E7%B1%BB%E7%94%B5%E5%AD%90%E4%B9%A6%E5%A4%A7%E5%85%A8.Epub%E6%A0%BC%E5%BC%8F%206G/%E7%AE%A1%E7%90%86/part0003_split_067.xhtml#sigil_toc_id_67
file:///E:/0%E7%94%B5%E5%AD%90%E4%B9%A6/%E5%BE%85%E5%A4%84%E7%90%86/34%E4%B8%AA%E5%88%86%E7%B1%BB%E7%94%B5%E5%AD%90%E4%B9%A6%E5%A4%A7%E5%85%A8.Epub%E6%A0%BC%E5%BC%8F%206G/%E7%AE%A1%E7%90%86/part0003_split_068.xhtml#sigil_toc_id_68
file:///E:/0%E7%94%B5%E5%AD%90%E4%B9%A6/%E5%BE%85%E5%A4%84%E7%90%86/34%E4%B8%AA%E5%88%86%E7%B1%BB%E7%94%B5%E5%AD%90%E4%B9%A6%E5%A4%A7%E5%85%A8.Epub%E6%A0%BC%E5%BC%8F%206G/%E7%AE%A1%E7%90%86/part0003_split_069.xhtml#sigil_toc_id_69
file:///E:/0%E7%94%B5%E5%AD%90%E4%B9%A6/%E5%BE%85%E5%A4%84%E7%90%86/34%E4%B8%AA%E5%88%86%E7%B1%BB%E7%94%B5%E5%AD%90%E4%B9%A6%E5%A4%A7%E5%85%A8.Epub%E6%A0%BC%E5%BC%8F%206G/%E7%AE%A1%E7%90%86/part0003_split_070.xhtml#sigil_toc_id_70
file:///E:/0%E7%94%B5%E5%AD%90%E4%B9%A6/%E5%BE%85%E5%A4%84%E7%90%86/34%E4%B8%AA%E5%88%86%E7%B1%BB%E7%94%B5%E5%AD%90%E4%B9%A6%E5%A4%A7%E5%85%A8.Epub%E6%A0%BC%E5%BC%8F%206G/%E7%AE%A1%E7%90%86/part0003_split_071.xhtml#sigil_toc_id_71
file:///E:/0%E7%94%B5%E5%AD%90%E4%B9%A6/%E5%BE%85%E5%A4%84%E7%90%86/34%E4%B8%AA%E5%88%86%E7%B1%BB%E7%94%B5%E5%AD%90%E4%B9%A6%E5%A4%A7%E5%85%A8.Epub%E6%A0%BC%E5%BC%8F%206G/%E7%AE%A1%E7%90%86/part0003_split_072.xhtml#sigil_toc_id_72
file:///E:/0%E7%94%B5%E5%AD%90%E4%B9%A6/%E5%BE%85%E5%A4%84%E7%90%86/34%E4%B8%AA%E5%88%86%E7%B1%BB%E7%94%B5%E5%AD%90%E4%B9%A6%E5%A4%A7%E5%85%A8.Epub%E6%A0%BC%E5%BC%8F%206G/%E7%AE%A1%E7%90%86/part0003_split_073.xhtml#sigil_toc_id_73
file:///E:/0%E7%94%B5%E5%AD%90%E4%B9%A6/%E5%BE%85%E5%A4%84%E7%90%86/34%E4%B8%AA%E5%88%86%E7%B1%BB%E7%94%B5%E5%AD%90%E4%B9%A6%E5%A4%A7%E5%85%A8.Epub%E6%A0%BC%E5%BC%8F%206G/%E7%AE%A1%E7%90%86/part0003_split_074.xhtml#sigil_toc_id_74
file:///E:/0%E7%94%B5%E5%AD%90%E4%B9%A6/%E5%BE%85%E5%A4%84%E7%90%86/34%E4%B8%AA%E5%88%86%E7%B1%BB%E7%94%B5%E5%AD%90%E4%B9%A6%E5%A4%A7%E5%85%A8.Epub%E6%A0%BC%E5%BC%8F%206G/%E7%AE%A1%E7%90%86/part0003_split_075.xhtml#sigil_toc_id_75
file:///E:/0%E7%94%B5%E5%AD%90%E4%B9%A6/%E5%BE%85%E5%A4%84%E7%90%86/34%E4%B8%AA%E5%88%86%E7%B1%BB%E7%94%B5%E5%AD%90%E4%B9%A6%E5%A4%A7%E5%85%A8.Epub%E6%A0%BC%E5%BC%8F%206G/%E7%AE%A1%E7%90%86/part0003_split_076.xhtml#sigil_toc_id_76
file:///E:/0%E7%94%B5%E5%AD%90%E4%B9%A6/%E5%BE%85%E5%A4%84%E7%90%86/34%E4%B8%AA%E5%88%86%E7%B1%BB%E7%94%B5%E5%AD%90%E4%B9%A6%E5%A4%A7%E5%85%A8.Epub%E6%A0%BC%E5%BC%8F%206G/%E7%AE%A1%E7%90%86/part0003_split_077.xhtml#sigil_toc_id_77
file:///E:/0%E7%94%B5%E5%AD%90%E4%B9%A6/%E5%BE%85%E5%A4%84%E7%90%86/34%E4%B8%AA%E5%88%86%E7%B1%BB%E7%94%B5%E5%AD%90%E4%B9%A6%E5%A4%A7%E5%85%A8.Epub%E6%A0%BC%E5%BC%8F%206G/%E7%AE%A1%E7%90%86/part0003_split_078.xhtml#sigil_toc_id_78
file:///E:/0%E7%94%B5%E5%AD%90%E4%B9%A6/%E5%BE%85%E5%A4%84%E7%90%86/34%E4%B8%AA%E5%88%86%E7%B1%BB%E7%94%B5%E5%AD%90%E4%B9%A6%E5%A4%A7%E5%85%A8.Epub%E6%A0%BC%E5%BC%8F%206G/%E7%AE%A1%E7%90%86/part0003_split_079.xhtml#sigil_toc_id_79
file:///E:/0%E7%94%B5%E5%AD%90%E4%B9%A6/%E5%BE%85%E5%A4%84%E7%90%86/34%E4%B8%AA%E5%88%86%E7%B1%BB%E7%94%B5%E5%AD%90%E4%B9%A6%E5%A4%A7%E5%85%A8.Epub%E6%A0%BC%E5%BC%8F%206G/%E7%AE%A1%E7%90%86/part0003_split_080.xhtml#sigil_toc_id_80
file:///E:/0%E7%94%B5%E5%AD%90%E4%B9%A6/%E5%BE%85%E5%A4%84%E7%90%86/34%E4%B8%AA%E5%88%86%E7%B1%BB%E7%94%B5%E5%AD%90%E4%B9%A6%E5%A4%A7%E5%85%A8.Epub%E6%A0%BC%E5%BC%8F%206G/%E7%AE%A1%E7%90%86/part0003_split_081.xhtml#sigil_toc_id_81
file:///E:/0%E7%94%B5%E5%AD%90%E4%B9%A6/%E5%BE%85%E5%A4%84%E7%90%86/34%E4%B8%AA%E5%88%86%E7%B1%BB%E7%94%B5%E5%AD%90%E4%B9%A6%E5%A4%A7%E5%85%A8.Epub%E6%A0%BC%E5%BC%8F%206G/%E7%AE%A1%E7%90%86/part0003_split_082.xhtml#sigil_toc_id_82


第1章　“给火车头加满油”：
让奋斗者分享胜利的果实，让惰怠者感受到被淘
汰的压力

要按价值贡献，拉开人才之间的差距，给火车头加满油，让列车跑得更快些及做功更多。践行价值观一

定要有一群带头人。人才管理不是按管辖面来评价待遇体系，一定要按贡献和责任结果，以及他们在此

基础上的奋斗精神进行。

——华为创始人　任正非



“30多岁，年轻力壮，不努力，光想躺在床上数钱，可能吗？”

但凡研究中国企业的人才管理，华为的人力资源管理就不得不提。在华为，华为创始人任正非可谓是一

个名副其实的统帅，不仅指挥近20万人的员工队伍征战全球，同时还解决了华为人由于官僚体系带来的
惰怠。

任正非在华为内部讲话中说道：“要按价值贡献，拉开人才之间的差距，给火车头加满油，让列车跑得
更快些及做功更多。践行价值观一定要有一群带头人。人才管理不是按管辖面来评价待遇体系，一定要

按贡献和责任结果，以及他们在此基础上的奋斗精神进行。目前人力资源大方向政策已确定，下一步要

允许对不同场景、不同环境、不同地区有不同的人力资源政策，适当差异化。”

任正非解释说：“我把‘热力学第二定理’从自然科学引入社会科学中来，意思就是要拉开差距，由数千中
坚力量带动15万人的队伍滚滚向前。我们要不断激活我们的队伍，防止‘熵死’。我们绝不允许出现组
织‘黑洞’，这个黑洞就是惰怠，不能让它吞噬了我们的光和热，吞噬了活力。”

任正非说“给火车头加满油”，仅仅是一个比喻，即在华为人力资源管理中，必须按价值贡献拉开人才之
间的差距，推动列车做功更多、跑得更快。

基于此，华为就不能按照管辖面来作为评价人才待遇体系，而应该按照人才的贡献和责任结果，以及他

们在此基础上的奋斗精神进行评价。

这样的做法充分体现了华为践行的价值评价和价值分配导向。在华为，一直向优秀的奋斗者倾斜，

给“火车头”加满油，让“千里马”真正跑起来，真正让奋斗者能够分享更多的胜利果实，但是，这意味着
让惰怠者感受到前所未有的被淘汰的巨大竞争压力。

任正非在内部讲话中说道：“有成效的奋斗者是公司事业的中坚，是我们前进路上的火车头、千里马。
我们要让火车头、千里马跑起来，促进对后面队伍的影响；我们要使公司15万优秀员工组成的队伍生机
勃勃，英姿勃发，你追我赶。”

任正非的讲话发表不久，他的指导思想传播开来，一些有关华为裁员的传闻也由此疯传整个网络，甚至

成为坊间一个热议的话题。

据了解，引爆这个热点的导火线，就是华为内部论坛——“心声社区”的帖子。一位匿名发帖人声称，听
见主管表示“华为中国区开始集中清理34+（34岁以上）的交付工程维护人员，研发开始集中清退
40+（40岁以上）的老员工”。

很多网络媒体，尤其是自媒体，直接引用“心声社区”的帖子。随即，华为官方不得不回应愈演愈烈的传
闻，称网上所传华为正在清理34岁以上员工的消息纯属谣言。

2017年2月24日，“心声论坛”发布了任正非的一篇讲话，其内容似乎是对此事做出的一个正面回应。

任正非在该讲话中说道：“华为是没有钱的，大家不奋斗就垮了，不可能为不奋斗者支付什么。30多
岁，年轻力壮，不努力，光想躺在床上数钱，可能吗？”

在任正非看来，奋斗才是华为的主旋律。正是此次回应，消解了许多人心中的疑惧，尤其是华为内部员

工。此前，“心声论坛”上仍然留存了诸如《年龄大了绩效是不是会被特意打差？》《我公司34岁以上员
工出路在哪里》等帖子。

笔者查阅一些新闻报道后发现，其导火线不过是“华为对员工管理的办法，年终绩效考核评估，剔除那
些不称职的员工，等等”。

华为的做法其实是沿用了美国“财富五百强”企业过去几十年普遍使用的“活力曲线”管理法。

所谓“活力曲线”管理法，指通过竞争淘汰的管理手段发挥员工的极限能力。



由于是通用电气前CEO杰克·韦尔奇率先提出，并对其较为推崇，又称“杰克·韦尔奇曲线”。因此，“活力
曲线”管理法被认为是通用电气激发员工无限活力的管理手段。见图1-1。

图1-1　“活力曲线”管理法

通过这张正态分布图，我们就很容易看出，在组织员工中，包括排在前面的20%的A类员工、中间70%
的B类员工和业绩排在后面的10%的C类员工。

从这个角度来看，C类员工已经成为企业管理中一个非常值得关注的方面。要想提升企业岗位的整体效
率，就必须先提升C类员工的岗位效率，因为C类员工已经成为企业岗位活不起来的一个非常明显的短
板。



年龄并非华为淘汰员工的标准

此次事件尽管平息了，却引发了热议。由于不了解真相，很多非华为人认为，仅仅是以年龄划线裁员，

无疑会让华为员工产生强烈的不满情绪，令人想起韩信当年的感叹：“‘狡兔死，良狗烹；高鸟尽，良弓
藏；敌国破，谋臣亡。’天下已定，我固当烹！”

基于此，很多媒体纷纷跟进采访报道。追根溯源后才发现，华为的这一做法原来不过是一次正常的人才

流动。作为华为中国区员工的李铭，在接受《中国新闻周刊》采访时客观地评价道：“34岁‘一刀切’纯粹
是一个误读。”

李铭坦言，华为每年的人才流失率保持在10%～20%。这其中包括，有的员工是自己主动辞职的，也有
的员工是被清退的。

不管是主动辞职还是被清退，年龄只是其中的一个原因，关键还是跟过往的绩效以及上升潜力有关。但

凡业绩表现较好，即使年纪再大，华为依然会留用的。

对于外界传言的集中清理34+（34岁以上）的员工，李铭坦言：“不可能全部都清理掉。”李铭介绍称，
即使在新入职员工的培训过程中，照样会涉及华为残酷的淘汰制度。

一般来说，结合各个岗位，往往会设定绩效考评体系对员工进行考核，以此淘汰考核结果不合格的员

工。

在华为公司，其考评分为A、B+、B、C、D五个等级，每半年考核一次。

针对5%的淘汰，李铭介绍说：“一些不干活的员工肯定不能让他赖在这里。”李铭解释称，当考核结果
为“D”时，华为会直接与其终止合同；当考核结果连续两个半年为“C”时，该员工基本会被劝退，不被劝
退的员工自己往往也会离职；当考核结果为“B”时，这部分员工被称为华为的“扎实贡献者”，即普通员
工；当考核结果为“B+”时，此类员工较为优秀；当考核结果为“A”时，此类员工特别优秀。

尽管“A”和“B”两类员工都作为优秀员工，但是在年终奖和加薪方面，两者差距相当大。当考核结果
为“A”时，其年终可以加薪30%～50%；当考核结果为“B+”时，其年终可以加薪20%；当考核结果
为“B”时，基本不加薪。

需要注意的是，绩效考核是由华为员工的直属管理者直接评定。作为管理者，他们自己也有绩效考核，

其绩效考核与团队整体绩效挂钩。

每到年初，华为员工和直接上级间都会商定好工作责任书，即半年内必须达到哪些目标。半年后，能够

完成目标的员工，其绩效考核是“B”；在该目标以外，有其他贡献者，其绩效考核可以是“B+”；目标以
外的贡献特别突出，其绩效考核可以是“A”。

华为由于干部职位有限，加上自身的企业属性，硬性执行华为干部层面不合格淘汰制度，因此其竞争相

当残酷。

任正非曾经在内部讲话中说道：“我们的干部不是终身制，高级干部也要能上能下。在任期届满，干部
要通过自己的述职报告，以及下一阶段的任职申请，接受组织与群众评议以及重新讨论薪酬。”

在具体的执行过程中，出于人性化角度考虑，在大多数时候，华为并没有对普通员工执行得那样严格，

一般会保留此部分员工，或者采取一些较为变通的手段。

例如，华为一般会与希望主动离职的员工商议，让他们来承担淘汰指标。如此一来，这些主动离职的员

工通常可以拿到《中华人民共和国劳动法》所规定的只有被公司辞退才能拿到的N+1的补偿。

按照《中华人民共和国劳动法》规定，主动离职的员工是不能拿到这笔赔偿的。因此，在过去的发展过

程中，华为普通员工的淘汰比例很多就被主动离职员工承担了下来。



从这个角度上来讲，华为真正被淘汰掉的员工其实并不算多。在李铭看来，华为此次媒体披露的情况与

过往的淘汰并没有多大的区别，只不过因为员工出现了富余，对普通员工的淘汰制度执行得更加严格，

所以才导致裁员人数比以往多一些。

另一位华为海外员工张楚在接受《中国新闻周刊》采访时介绍，在华为，其内部还有一个职级制度。

一般来说，本科和硕士毕业生进入华为时，其职级是十三级，博士则是十五级。通常两年升一级，派到

海外的华为员工，其升级速度略快一些，工作8～10年、绩效中等的员工基本都是华为公司的核心人
员。此类员工升到十七级、十八级问题都不大，一旦达到二十一级、二十二级，则达到了华为总裁、副

总裁的级别。

据张楚介绍，影响职级制度的因素还有两个：一个是华为的绩效考核；另一个就是技术考试。当员工通

过了华为的考试，就可以往上调级。

张楚在接受《中国新闻周刊》的采访时说道：“毕业时进入华为，现在34岁，差不多10年了，至少应该
干到十八级、十九级。如果34岁时还在十四级、十五级徘徊，说明没什么太大的进取心，这种人也很有
可能被淘汰。”



把海外的年轻人派回来锻炼，提升他们的技能，让他们变成精兵

据华为官方数据显示，华为2016年销售收入达到5200亿元，同比增长32%。但其2016年上半年的营业利
润率为12%，低于2015年同期的18%。

与此同时，华为消费者业务2016年的利润仅仅为20亿美元。这样的利润水平无疑是引发变革的导火线，
不仅没达到25亿美元的利润目标，甚至还比2015年低。相比2015年的22亿美元利润，2016年的20亿美元
利润也存在一定程度的缩水。

为此，华为开始将保持利润增长作为2017年工作的主要导向，清理业务萎缩部门的员工无疑也在情理之
中。

李铭在接受媒体采访时称，仅仅是华为中国区的交付工程维护人员，就被清理了几百人。该部门就是互

联网上疯传的华为“34+员工”被清理的重灾区。

这与设备维护工作的自身特点相关。李铭在接受《中国新闻周刊》采访时说道：“电信设备的维护要求
一直都非常高，北京市朝阳区网络断上一个小时，消费者能把投诉电话打爆。设备发现问题，必须立即

响应。原来都是将维护人员直接派驻现场，有问题就工作，没有工作人也离不开，必须盯在那儿。但随

着技术发展，现在很多问题可以将人力撤回，远程监测、定位、解决。公司在这一块的人力成本也就可

以压缩了。”

不仅如此，由于国际市场劳动力缺乏，华为就必须合理地调配自身的人力资源，这将是一个不得不迈过

的坎儿。李铭解释说：“华为很多人力资源措施需要在其业务的大背景下才能理解，如果仅仅把它和其
他公司一样来考虑，就太过简单了。”

纵观中国企业的国际化，华为与国内其他企业相比，其国际化一直走在前列，在海外170多个国家都有
其办公室。在欧美国家，由于劳动力水平较高，加之华为推行本地化策略，往往对中国本土人力的需求

程度不高，甚至可以达到10个中国人管理上百个外国人的程度。

在非洲、东南亚等地，由于当地国民受教育水平不高，人力市场无法为华为提供发展壮大的足够的劳动

力。在这样的困难面前，华为只能从中国本土调派相关人员，中方人员占比非常大。

在李铭的周围，有的同事就不愿意出国，尤其是“故土难离”情结较为严重。为此，华为的解决办法是：
派那些想赚钱的年轻员工出国，到其需要成家的年纪时再将其调回来。

为鼓励华为员工走出去，华为不仅在有关国家城市的富人区租下员工宿舍，还会支付给远赴“前线”的员
工高额的“艰苦补助”。

随着市场机会拓展进入尾声，华为这样的模式也开始慢慢转变。李铭在接受《中国新闻周刊》采访时说

道：“以往盈利较多的情况下，这种模式没有问题，但现在整个行业已经成熟，海外市场总的机会在慢
慢减少，海外已经不需要大量年轻人，而是需要少量有经验、有技术的员工。华为希望调整人力，将屯

兵模式变为精兵模式，把有经验的人派到国外，把业务带起来，把海外的年轻人派回来锻炼，提升他们

的技能，变成精兵，都是可以理解的，而且国内一些岗位也确实有所饱和。”

在当前，由于“精兵”此刻往往都在国内有家有业，无疑不再愿意去海外“艰苦奋斗”，华为不得不劝说一
些员工，当经过沟通无效后，有些员工实在没办法继续留在华为工作，那么只能协议离职。

在华为，作为近观者的张楚总结出一般被离职员工大致经历相同的几个阶段：先看员工的绩效是否合

格，再看员工是否愿意常驻海外，当两者都协商不成时，那么员工只能离职。当然，在实际操作中，即

使通过外派、转岗这种形式让员工离开，华为依然会按照国家法律规定给足员工赔偿，“毕竟公司不缺
这点钱”。
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