
 

 

 

 

 

华为干部管理—— 

导向冲锋的干部管理 

 

（刘文军） 

 

 

 

 



 

我觉得小康的未来是依赖于在座的各位高管的状态，如果说期望小康的整

个组织要有活力的话，首先各位要有活力。今日我为大家准备的主题是干部管

理，希望能给大家带来一些启发。我花了两个月时间把整个体系结合我自己的

理解做了一下梳理。我将华为整个管理体系分为六个部分。 

 

 

那么这六个部分包括什么？第一个部分，我们首先要明确我们干部群体，

他承担什么样的使命？这一群人跟其他的人的使命有什么不同？那么基于这个

使命，我们要去找到干部的标准。干部的标准是一个筛子。我在选拔干部的时



候，我在评估每一个干部能不能放到岗位上的时候，我们要有一个筛子去筛

查。这就是干部标准。那么干部使命的明确，标准的建设是干部体系发展的基

础，它其实也是一盏明灯，使干部知道该往哪去。 

之后四个部分则是干部管理的四个主要的领域，我们也可以称之为干部的

管理的四个主要的解决方案，即召之即来、来之能战、战之能胜、胜之有德。

第二个部分是选拔，选拔人员实际上就是招之即来。第三个部分则是发展，发

展这一部分是对一个干部的领导力的建设，即来之能战。第四个部分就是干部

的使用与管理，我们希望干部是来去打胜仗的，也就是战之能胜。第五个部

分，我们也希望我们干部端端正正，能打胜仗，还不踩红线，也就是胜之有

德。  

那么最后一个部分则是来给大家简单分享一下，是什么样的体系去支撑华

为的整个干部管理。 

 

华为的愿景经过多次的迭代，可以说整个华为的生意其实就是 12 个字，

就是万物感知、万物互联和万物智能。万物感知现在大家知道就是像手机智能

终端的感知，或是城市里面摄像头的感知等等。 当然海外万物感知方面可能

还有一些文化方面的约束。在我们国内其实走在前面，我去深圳市龙岗区的公

安局参观，公安局副局长就拍着胸脯说“在你们华为的平安城市系统的帮助



下，没有破不了的案子，破案率高达百分之九十九点九几”。我说那还剩一点

是咋回事，他说剩一点也不是不能破，是因为成本太高，所以只要我们愿意花

费时间，花费代价，几乎没有碰不了的案子。 为什么说我们现在没有后面的

案子，其实就是万物感知这样的一些技术在支撑。当然其实万物互联、万物智

能现在也是具备非常强劲的趋势。 

华为 19 万人为之努力的事业就这 12 个字。今年是华为创办 33 年，这 33 

年华为一直在不同的赛道上创业，我刚才讲到大方面有三个创业期，在中国市

场从农村到城市，在全球市场从中国到海外， 2005 年的时候，华为公司第一

次实现了赚外国人的钱，超过赚中国人的钱。那么第三个创业周期就是从单一

的运营商产业到多产业。 所以目前来说，华为的整个生意是架构在以三驾马

车为主的航道，但是还包括一些芯片这样的一些新的产业。 



 

我们在前面聊到一个组织怎么样才能充满活力，华为的整个管理实际上是

有一些基本假设，那么华为的整个管理体系在我们基本法里面最基本的是两个

假设，第一个假设是到底价值是谁创造的？  

那么价值是谁创造的？这一块华为的看法是在知识经济时代，价值更多的

是由知识劳动者创造的，而企业家是知识劳动者里面特别特殊的一类人群，这

是第一个基本假设。那么在第一个假设的基础上，对我们的人力资源管理体系

带来了挑战。我们以前在管人的时候主要是管屁股。你屁股坐在那我就把你管

好了，但是在知识经济时代管好屁股是没有用的，必须管好脑袋。员工不能只

是尽力工作，而是要尽心工作，这是对我们最大的挑战，也是对在座的各位管

理者最大的挑战，就是你们的管理重点，从管住员工的屁股，要转移到让员工

尽心工作，这是非常大的转变，对吧？  

如果做不好这一点，你会发现大量员工最多发挥 10%-20%的潜力，完全达

不到 80%-90%这样一个理想状态，而且往往会出现身在曹营心在汉这种情况，

所以在知识经济时代，我们的第一个基本假设是到底是谁创造的价值，我们认

为是管理有效的尽心工作的知识劳动者创造更多的价值。 



 

那么华为在整个管理体系的第二个阶段假设就是熵增，当然这实际上是

有物理学的背景，这块我们就不展开了。  

 

任总他把这个思想用到了管理体系，那么在管理体系里面，我们认为一个

企业迟早会走向死亡，就是说一个企业如果说没有好的治理架构，一定是倾向

于熵增的。 



那么简单的来说就是一个企业如果没有好的治理结构的话，它一定会越

来越无序，无序会使得你的企业走向死亡，然后整个团队进入懈怠状态，这

是他的第二个基本假设。 

那么基于这两个基本假设，假设我们怎么样能够去对抗它，我们怎么样去

规划它？那么华为建立了两个活力引擎，这里跟大家分享一个微观的活力引

擎，就是人力资源的活力引擎。  

那么我们的整个人力资源管理的体系，就应该指向组织活力建设，对抗熵

增的趋势。那么怎么样通过人力资源体系的打造，才能够实现组织活力？你一

个系统如果要实现有序实现熵减的话，那么有两个基本条件，第一个基本条件

是什么？系统必须远离平衡。那么回到我们团队管理里面来说，大家要从那

种葛优躺的那种状态坐正起来对吧？大家知道上班已经辛苦了，回家以后往沙

发上一躺，什么都不想对吧？然后打电视机打开看的是什么，自己也不知道，

这种状态就是典型的熵增状态。那么我们企业要打造的人力资源管理体系，

就是要让组织让员工让干部从这种熵增的状态脱离出来。  

那么从物理学的语言来说远离平衡，大家可以这样去理解，比如说一个凹

槽，我把那个球放到高点，这种状态它就远离平衡，如果它卡在最底部，那它

是没有力做功的，这种状态就叫平衡。  

所以的话大家看到我们有两种方式去使得一个有机体充满活力，第一个就

是构建人力资源的水分，然后激活整个组织，这是第一个方向。  

那么第二个方向是什么呢？人力资源要保持开放，要保持开放，那么什么

叫保持开放？外面的人必须能够进来，而且要大批量进来，不能外面的人进不

来，或者是进来以后马上就正了。里面的人要能够流得动，如果你发现你的机

体里面，在一些关键岗位上的人，占据了关键岗位，5年以上不动，想动也动

不了，这个有机体肯定是有问题的。  



那么第三个方面该出去的人他能出得去。比如说现在的我们要有机制让他

离开这个机器，所以该进来的人他能进来，里面的人他都流得动，该出去的人

他都出得去，你人力资源体系的开放性就有了。如果说干部人才是个打结的状

态，你这个组织活力一定是存在问题。这是在华为的微观的引起，宏观的引起

我们就不分享了。 

 

那么第一个部分跟大家讲一下，干部的使命和标准到底是什么？我前面讲

到干部的使命和标准是我们干部管理的基础。那么到底谁是干部？现在我们小

康的干部就有 500 多位。这个人群就是我们中坚力量。  

 



 

实际上在华为的语言里面，从狭义上来讲的话，我们可以认为获得公司任

命，负责带一个团队实现某种商业目标的人，我们称之为干部。  

但是在广义上任总的很多讲话，他在提到干部的时候，他实际上是指的广

义上的干部。所以广义上的你可以认为每个华为人都是干部，因为每个知识劳

动者，你都可以把它当成干部来进行管理。  

那么这个思想不仅仅是华为，有大家如果是读德鲁克老先生的书，他其实

也是持这个观点，在知识经济时代，只要你所从事的工作存在比较强不确定

性，你要管理不确定性，不是像生产线上的工人的工作那么固定，那么你就是

某种意义上的管理者。  

那么干部的使命，在华为的体系里面，我们对干部的使命也是有清晰的界

定。 对于干部这个群体来说，你的使命的第一个担当就是你在公司的核心价

值观的践行与传承。那么第二个干部的使命是什么？就是业务管理。 

干部的业务管理的核心是做好两个方面的高端的管理，第一个方面是端到

端的流程的管理，那么我们为什么强调端到端的流程的管理，就是我们要把我

们的业务能力构建在流程上面，而不是构建在你的脑袋里。如果说我们把我们



的管理体系构建在流程上面，我们就能够逐渐的减轻对个人的依赖，这就是我

们所说的组织能力，而不是个人能力。  

第二个点就是干部他要承接价值链的端到端的管理，所谓价值链的端到端

的管理，就是我们所说的绩效的管理，激励的管理。  

那么第三个使命就是带领团队，因为管理者跟独立贡献者，最本质的区别

在于管理者是通过他人去达成服务，而不是说亲力亲为，所以的话对于干部来

说，他第三个事情是管理团队，那些遇到问题就冲上去亲自干，从来不知道指

挥他的团队去做的，他实际上没有完成好转身。 

 

那么概括的标准基于干部的使命，那么我们要去思考什么样的一群人它能

够承接我们这样的一个使命？换言之，我们要去找到一个筛子，来对我们的干

部进行选拔进行评价，对他的成长进行牵引，这就是我们的干部标准。  

干部标准我们分为两个层面，第一个层面就是通用干部标准，也就是说你

只要是干部的身份，你就应该符合标准，这是通用的标准。但是干部通用标

准，它本身只能解决一些工艺的要求。那么不同的岗位，他对于能力和经验还

是会有差异化的要求，那么这个东西再结合我们通用干部标准，共同就构成了

我们干部标准体系。 
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