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海信集团董事长贾少谦谈企业管理：

喜欢“不听话”的干部
海信集团董事长贾少谦，从幕后走到台

前，是海信第一个开通个人公众号的高管，也
是唯一的一个。一次，由于相关负责人对后台
投诉处理延误，他还发了脾气——这不常见。
大多数情况下，他给员工的印象都是人如其名
——谦谦君子，愿意放权，甚至鼓励下属敢于
争论。他说：“管理权威是通过领导力、包容
度、带领团队打胜仗赢来的，不是靠高高在上，
容不得别人讲难听的话得来的。独断专行一
言九鼎，不是企业家该干的事”

句话，反而完全背离了这个指令的发行初衷，那就
不是一个好干部，只能是一个听话的干部。

记者：现在你是董事长了，会喜欢这样的下属
吗？

贾少谦：我乐意他们不听话，我管的干部，
很多确实也不听话。作为一个企业最高领导
者，必须要包容，要用员工的优点，就要包容他
的缺点，不是要某一个干部努力弥补他的短板，
更多是要通过机制发挥他的长处，无数人的长
处就能够成就海信；反之，不能容忍缺点，你把
他缺点拿走的同时把长处也拿走了，最终损失
的是企业。

记者：遇到这种情况，你心里会觉得不舒服
吗？

贾少谦：那太正常了，没有谁特舒服，但道理
想明白了就没有什么包容不了的，包括有一些干
部的缺点很明显，可能没有一个人喜欢他——管
理干部里面有，专业型人员里就更多了，但是他能
干事，海信需要的是事和事的组合，不是简单的人
和人的组合，人组合的目的是事业。

记者：但这样的话，是否会影响管理权威，甚
至管理效率？

贾少谦：我不需要管理权威，我需要办好事就
好了。所以是个人脸面重要，还是企业未来重
要？如果只是为了让我一个人舒服，都点头哈腰
的，很快这个企业就完了。当然，管理权威的缺失
会影响效率，但权威性怎么产生？要通过你的领
导力、包容度，带领团队打胜仗赢得的，不是靠自
己高高在上，容不得别人讲难听的话——不是靠
这个得来的。最终还是要回到经营本质上来。当
然不同的企业、不同的组织有不同的逻辑，但就我
来看，只要每个人发挥好自己的长处，不出现大是
大非的问题，这个团队就是好团队，组织就是好组
织。

记者：基于这样的管理风格，而且你自己也是
海信的老人，激励上好说，处罚上是不是就会有顾
虑？

贾少谦：不会的，企业的宽厚管理和严格要求
这两个之间没矛盾，而且一个好的组织，就应该把
看似矛盾的两端有效融合在一起。举一个例子，
我们每年会对后面5%的干部进行末位淘汰，不光
是下面的中层干部，集团级的领导、副总裁，考评
不合格一样降职。

学会反思不断改变自己

记者：刚刚说海信的干部都是能上能下的，你
有过这个经历吗？

贾少谦：我勉强还好。在整个过程中总是要
碰到形形色色的人，各种各样的事情，碰到了就要
去克服。有一句话是“行有不得，反求诸己”，还是
要不断调整和改变自己。

但另一方面，也一定要有自我意志，人既不能
把自己看得过于渺小——那样就会看不清大势，
提升不了格局，发散不了思维，很难成大事；也不
能妄自尊大，这样就会陷入自我迷失。

记者：你也有过迷失的时候？
贾少谦：谁也不敢讲没有过。有时候会觉得

“沾沾自喜，我这么厉害”，但很快我就感知到这是
不对的——不需要别人提醒我，我就会发现这个
苗头。我习惯反思，很多年以来都这样，对一些事
情进行复盘。但人总是会犯错误，一定不能把这
件事当成巨大的负担。

记者：海信董事长这个新身份会让你压力很
大吗？有情绪相对失控的时候吗？

贾少谦：大部分情况下是没有的；有时候会
情绪上来，大概10分钟我就能调整过来；特别
不高兴时，因为有一些话也不能跟同事、跟家人

讲——不能把烦扰甩给人家，这种时候就看
看电视，看个喜剧，听个相声。

记者：会跟周董或者一些前辈请教吗？
贾少谦：也很少，因为这种情况下遇

到的问题一般是相对沉重的——不沉重
就过去了。但是告诉别人，就相当于一个
沉重的包袱甩给别人，不太好；而且这里
还牵扯一个问题，是事就会涉及到人，而
到人的层面，就更难说清了，也许当事人
没有恶意，是你自己想象的恶意，跟别人
说，反而就成了“传小话”了。

记者：企业家是挺孤独的一群人？
贾少谦：实际上不光企业家，在往上

攀登的过程当中，哪个层面的人都要学会
做一个孤独者。要学会自己理解自己，而
不要去要求别人理解。

综合中国企业家、中经网

被需要的感觉让人踏实

记者：海信营收超过2000亿元，员工超过10万
人，如何治理可能的“大企业病”？

贾少谦：应该这样讲，大企业病很大程度上是
因为责权利的不协同产生的，所以不管是大公司
还是小公司，都可能存在大企业病。当大企业病
出现时，一定是已经成为企业的共性问题了，在某
一个子公司出现，在另一个产业板块也会有，所以
不要企图只去解决单一问题，那是抓病状，而没有
找到病灶。真正解决大企业病还是要在顶层上做
文章，不断对标，不断自我检视。当然，这也是一
个很痛苦的过程。

记者：海信正处于这个变革中，痛苦具体来自
于哪些方面？

贾少谦：因为有大量的既得利益者，这个“利
益”未必是指金钱。一个旧的体系和规则之下，一
定会产生很多旧的习惯和方法，人最难的就是改
变自己，这是逆人性的事情，但是企业家往往要做
的就是逆人性的事情。所以大量的变革真的是从
变思想开始，比如说授权分权，上面的人未必愿意
放这个权，因为握在自己手里才放心，下面的干部
也很习惯有问题就问领导，这样自己不用担什么
风险，上面的领导还乐此不疲，满足于那种被需要
的感觉。

记者：你也会有这种心理吗？
贾少谦：都有，天性都是一样的。被需要的感

觉会让自己踏实，自己有成就感。但是想想，100
人时，这样做是可以的，1000人——处理起来很麻
烦了，1万人就更不可能了，海信10万人了——要
还是这种文化，就等于制约了组织的活力和发展，
就像家长紧盯着孩子，孩子就只能是温室花朵，长
不成参天大树。

记者：你自己改变的一个习惯是什么？
贾少谦：最近刚刚下了两个新要求。过去海

信的干部给领导出的很多是问答题：拿着问题过
来，领导作答完，他拿着答案走了；稍微有一点“良
心”的干部，出一个填空题，大部分东西都有了，关
键的空让领导填；我现在告诉他们，不要给我出填
空题，更不要问答题，而是要有答案的选择题，就
是告诉我有ABCD四个方案，你的选择是什么，理
由是什么，我可以就此给建议。这样的话，以后每
个人都能成为一节动车车厢，而不是说我一个火
车头，不断加煤，拽着大家往前走。第二个是汇报
要更简短，用 5分钟、500 个字说清楚，写太多
PPT，都是废话，说明根本没有弄清楚本质。

决策一定要有底线意识

记者：作为千亿集团的掌舵人，如何避免决策
失误？

贾少谦：谁都会犯错误，因为决策决的是未
来不确定的事情，错误无法避免。但重要的一点
是决策一定要有底线意识，就是要想清楚：如果
失败了，我个人也好，企业也好，能不能承受得
住这种失败？如果答案是肯定的，就说明大方向
是没错的。如果压根都不想底线和风险，在决策
流程里是缺少一个重要环节的，靠的就是一厢情
愿了。所以一定要有底线意识，要有风险意识，
企业要冒险，但企业不能冒生死风险，只要没有
生死风险的决策，在很大程度上来讲都是可以考
虑的。

记者：你遇到过“生死考验”的决策场景吗？
贾少谦：我讲一个负责业务板块时的事情。

记得在七八年前，当时有合作伙伴不太讲道理，采
取一些强迫式手段逼海信接受一个条件，那时我
是产业板块总经理，我就跟团队商量：第一，假如
退出合作，海信损失多大？对方损失多大？第二，
这个损失我能不能承受得住？第三，有没有办法
找到一块其他的增量来弥补？这三个问题考虑
好，最后我就采取了一个相对激进的措施，全面退
出了合作。当时很多人说，“你胆挺大的，在海
信历史上从来没有人敢这样做过，行业里也没
有人敢这么做，这是初生牛犊不怕虎。”

记者：相当于也没有跟集团领导商量，就
决定了？

贾少谦：没有。因为跟他们商量反而会更
难决策，很可能会造成一些尴尬——不过后来
双方高层都介入了，毕竟不愿意两败俱伤，双
方又都退了一步，恢复了合作。我确实不是一
个特听话的干部。人要听话，但是要言听计从
的话，恐怕就有点机械，任何事情都要因时、因
地、因人进行调整。上面一句话本意都是好
的，但是到做的时候就发现，如果生搬硬套这
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