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第八章
“强者在均衡中产生”：

华为的灰度艺术

华为文化是基于华为公司实践而形成

和发展的。在不同的发展阶段，华为文化都

有自己的时代特点。比如，在创业阶段有反

映华为人艰难奋斗的“垫子文化”（加班加

点），在追赶快速增长阶段有反映华为人敏

锐强悍、群体进攻的“狼性文化”（华为正式

叫“狼狈组织计划”，没有正式叫过“狼性文

化”，但的确曾一度提倡、默认“狼”的优点），

而到了华为成长为全球同行业先进企业阶

段，需要有一种被世界理解和接受的开放包

容的企业文化，任正非深谋远虑，及时提出

了“开放、妥协、灰度”的文化理念，并视其为

与“以客户为中心”“以奋斗者为本”“自我批

判”并列的华为文化的“第四方面”，它们共

同构成了华为文化的核心价值。

银1.任正非为什么倡导“开放、
妥协、灰度”？

据有关资料介绍，2007 年 12 月，任正

非在香港与美国前国务卿奥尔布莱特举行

了一次会谈。

在这次会谈中，任正非第一次将“开放、

妥协、灰度”这三个词并列，并十分明确地认

为，这是华为公司从无到有、从小到大、从弱

到强、快速发展的一个秘密武器。

美国前国务卿奥尔布赖特过去在国际

政坛曾以强硬、铁腕、鹰派风格著称，这次却

以难得感性的语调对任正非说：“见您之前，

我拜读了您的《我的父亲母亲》《华为的冬

天》等文章，印象很深，人类的感情是相通

的。”奥氏也讲了自己父亲的几件轶事。就是

在这次会面中，任正非针对客人的提问，阐

述了华为成长和成功的思想逻辑。虽是第一

次，任正非却把“开放、妥协、灰度”三个词并

列在一起，并明确认为，这是华为公司从无

到有、从小到大、从弱到强的快速发展的秘

密武器。任正非说：“我们强调开放，更多一

些向别人学习，才会有更新的目标，才会有

真正的自我审视，才会有时代的紧迫感。”

当然，华为在发展进程中，客观上都存

在着开放、妥协、灰度的做法。比如，华为特

别注重向西方先进企业学习，多次引进美

国、日本等企业的先进技术和管理经验，不

但“穿美国的鞋”，而且还学习运用美国的精

神文化，这都是“开放”的表现。而市场交易

买卖、内部交流讨论、协调处理问题、宽容他

人个性和异见，都是一种“妥协”；至于“灰

度”，则是一种更高层面的辩证思维方式和

领导艺术，也可以说是对“开放”“妥协”的概

括和升华。

不过，任正非自觉意识到“灰度”的重要

性并深入思考这个问题，是与华为的发展进

程联系在一起的。华为从 1987 年创立到

1999 年的十多年，可以说是创业和扩张增

长阶段，不但站稳了脚跟，而且开始跃占国

内行业和国内市场的前列。这个阶段的华为

文化气质是带有“狼式”和“海盗式”的进攻

性，是一支以强悍攻城掠地的“野战部队”称

雄于通信市场。1999 年前后，华为发展进入

拓展国际市场的新阶段。从 1996 年迈入香

港，试水俄罗斯，进军非洲和拉美，到挥师中

东，再挺进法国，牵手英德，很快打开了国际

市场新局面。舞台大了，机会多，挑战也多。

大约到 2003 年前后，华为公司的国际

化发展目标基本上获得了成功。当年，公司

营收的大部分来自全球业务，2005 年华为

收入达到 453 亿元人民币，而其中海外合同

销售额首次超过了国内，达到世界电信运营

商前 50 强中的第 28 名。这样，华为作为“一

个陌生的市场进入者”来到新世界，而且这

个“陌生者”是来自中国的一家企业，这既打

破了世界通信行为原有的大企业格局，又在

相当程度上打破了西方的一些商业游戏规

则，或者说注入了华为发展的新元素。华为

的快速崛起在西方世界引起了焦虑与不适

应。2001 年前后，美欧一批大公司差不多同

一时间，纷纷登门对华为提出专利诉求，要

求以 1%耀7%的销售额支付专利费。这就不

可避免地发生了需要相互适应和利益矛盾

冲突的问题。据统计，2002 年以来的 10 多

年，华为法务部每年要接手 2000 个左右的

案件，大多与知识产权相关，有时每天有四

五项诉讼，其中大多涉及与西方大公司的

专利冲突。为此，华为主动与各国际公司谈

判签七廿心订付费许可协议，或专利互换，

交叉付费。与此同时，华为高度重视专利和

知识产权保护，开始构建自己的知识产权

防线。

这些专利矛盾冲突最为典型的是，发生

在 2003 年 1 月 24 日（美国思科以非法复制

其操作软件名义起诉华为）———2004 年 7
月 28 日（法庭中止思科对华为诉讼，双方达

成最终和解协议）的那场影响巨大的国际诉

讼案。

华为称这场案子为“世纪官司”。华为此

时正以“陌生的面孔”快步走到世人面前。这

场官司对华为的影响是深远的：由此开始，

华为不得不考虑与世界同行的关系以及世

界各国的环境问题。

那么，华为在世界环境不确定的条件下

如何保持确定性呢？

华为思考的主要成果，就是任正非经常

讲的：以遵守各国法律（包括知识产权）和联

合国规章的确定性来应对不确定性；以技术

的先进性和为客户的优良服务的确定性去

应对不确定性;以一种新的企业文化去适应

这种不确定性。

这时候华为文化的适应性，就是华为人

要思考并解决全球跨文化的冲突问题。

华为公司在一些西方媒体眼里，常被宣

染成“攫取、独裁、不包容”的企业形象，国内

也有“狼性文化”“饿狼扑食”之称，华为的

“进攻性”风格的确也是存在的。这就严重阻

碍了华为开拓国际市场的步伐。正如华为原

董事长孙亚芳反思道：“公司这些年来的身

段太刚硬了，发展到后来开始变得僵硬。华

为需要做出改变。”

上世纪末和本世纪初这个时期，华为的

运行还处于进攻、紧张有余、内外压力增大、

任正非个人高度集权时期。在企业内部，高

层决策“一言堂”，部门“主管意志”主导运

行。这种高度集权保证了华为 10 多年来意

志统一，推动了公司的高效运作和快速成

长，同时也带来了用人等方面的失误。任正

非神经高度紧张，常常处于恐惧状态，“我天

天思考的是失败”。他认为“华为的冬天一定

会到来”，担心公司随时会垮掉。任正非心理

上甚至出现了忧郁现象，多次谈到他理解有

些大公司的 CEO 为什么会自杀。

也正是在这个时期，任正非从世界近现

代史欧美大国兴衰的历史经验中，吸收了深

刻智慧。

据有关资料介绍，北京大学历史系教

授、著名的英国历史研究专家钱乘旦，在

2003 年 11 月 24 日，曾为中央政治局领导

讲过《15 世纪以来世界主要国家发展历史

考察》的学术报告。一个半月后，钱乘旦应邀

到华为做报告。包括任正非、孙亚芳等公司

高管在内的 800 多位华为中层以上管理干

部参加了报告会。2006 年，由钱教授担任学

术指导、中央电视台制作的政论电视片《大

国崛起》播出，任正仁亲自安排，华为购买了

200 套《大国崛起》的 DVD 光盘，发给公司

高管们手上，并要求大家观看和讨论。钱乘

旦教授的学术报告和《大国崛起》的政论片，

为任正非从历史文化角度思考“跨交化”冲

突，提供了世界眼光的丰富营养。此时的华

为正需要从欧美历史中找到“融合”“制胜”

的思想武器。

比如说，15耀16 世纪，西班牙、葡萄牙这

两个小国为何能瓜分世界、小国能统治世

界？关键是两国采取了重商主义的国策，在

重商主义的引领下，他们大胆走出国门，走

向海洋，走向世界。而 17 世纪，一个更小的

新兴国家———荷兰，为什么能取代西班牙和

葡萄牙？是因为荷兰把重商主义推向了更成

熟的阶段，还创造了早期的信贷制度和金融

体系，特别是创造了现代意义上的银行。荷

兰作为“世界中心”维持了一个世纪左右，后

来又被英国和法国取代了。那是后者又从商

业文明走向了更先进的工业文明。

任正非则对英国的“光荣革命”同样有

着更深入的思考。英国“光荣革命”在“妥协”

中避免了暴力和战争，解决了国家政权制度

的转型变革，过去的封建专制主义统治从此

不复存在了。这是英国历史上没有流血牺牲

的革命，英国从此出现了持续 300 多年的国

家稳定和称雄世界的局面。英国的“君主立

宪制”在精神文化上就是一种谈判与妥协：

国王、贵族、社会利益冲突的各方，通过讨价

还价、争吵与辩论、威胁与利诱，各自后退一

步，最终达成各利益阶层的和解。“唇枪”代

替了肉体的消灭，“舌剑”化解了暴力与血

腥。“妥协”成了英国资本主义制度最具建设

性的思想营养。

任正非也从英国“光荣革命”中看到了

华为立足世界的思想逻辑和“妥协”的力量。

“民主是灰色的，妥协是金色的”。正如英国

政治学家阿克顿指出，妥协是政治的灵魂。

这给任正非思考华为的“跨文化冲突”以深

刻启示。其实，不只是政治领域，在企业经营

等各个领域，只要有人群组织的地方，都离

不开妥协。任正非及时提出了“开放、妥协、

灰度”理念，不但将其视为领导方法和艺术，

而且上升为华为的文化核心价值，认为这是

华为公司从无到有、从小到大、从弱到强的

快速发展的秘密武器。

当然，华为的“妥协”“灰度”文化，就其

思想源泉来说，除了直接受西方“大国兴衰”

的启迪外，我们认为，还有任正非先生对长

期经营实践的经验总结，还有，这与中国传

统文化中的“中庸之道”观念、以及唯物辩证

法中的对立统一哲学思想都是有关联的。

当然，我们说与中国传统文化中的“中

庸之道”、“和而不同”等思想有关，不等于说

任正非的“灰度观”就是“中庸之道”的现代

翻版。任正非在《从“哲学”到实践》一文中曾

明确讲：“中国长期受中庸之道的影响，虽然

在要求稳定上有很大贡献，但也压抑了许多

英雄人物的成长，使他们的个性不能充分发

挥，形不成对社会的牵引和贡献，或者没有

共性的个性对社会形成破坏。”问题还在于

如何理解和运用“中庸之道”。“中庸之道”作

为一种“道”、一种世界观，普遍追求矛盾各

方之间的调和与折中，追求不偏不倚，折中

调和，自然是有局限性的。“灰度观”则重于

一种方法论和处事艺术，则是科学合理的。

前者是世界观，后者是方法论。

比如，早在 2000 年，任正非就曾提出过

“在用人问题上要有妥协的思想”。“不能总

是力排众议，用人问题更要广开言路，广泛

听取不同意见。”他反复强调过：“我个人能

力不够，只能靠团队智慧来决策、靠机制和

制度来管人，所以我们推行轮值 CEO，形成

适度民主加适度集权的组织决策体制。”

2003 年华为曾准备以 100 亿美元卖给一家

美国公司，后来因交易未成，当时公司有两

派讨论“还卖不卖”问题。对此，任正非采取

了“中和”态度。他自称：“我在公司是妥协

派，什么事情都想灰度、让一让，但是少壮派

们是激进派，坚决不卖了。”

这些都是妥协、合作、宽容、综合、灰度

的观点。

2009 年 1 月 15 日，在 2009 年华为全

球市场工作会议上，任正非对开放、妥协、

灰度的含义及三者关系，首次作了系统阐

述。他从西班牙与葡萄牙当年兴衰的历史

教训中看到了海盗精神的必然退化；从当

年荷兰帝国身上看到了资本至上、过度投

机毁掉的繁荣；从当年英国“光荣革命”实

践中看到了妥协替代暴力的历史进步意

义，并由此启迪华为走向世界的思想逻辑，

认为“开放、妥协、灰度”是华为当年发展的

又一个秘密武器。

银2.华为不能做“黑寡妇”
华为越走到世界通信科技前沿，越感到

需要有一个同行业合作的良好生态环境。所

以，任正非强调：华为必须跟别人合作，不能

做“黑寡妇”。

黑寡妇是拉丁美洲的一种蜘蛛，这种蜘

蛛在交配后，母蜘蛛就会吃掉公蜘蛛，以作

为自己孵化幼蜘蛛的营养。任正非说，以前

我们华为跟别的公司合作，往往过一两年后

就把这些公司吃了或甩掉了。现在，“我们已

经够强大了，内心要开放一些，谦虚一点，看

问题再深刻一些。不能小肚鸡肠，否则就是

楚霸王了。我们一定要寻找更好的合作模

式，实现共赢。研发还是比较开放的，但要更

加开放，对内、对外都要开放。想一想我们走

到今天多么不容易，我们要更多地吸收外界

不同的思维方式，不停地碰撞，不要狭隘”。

要开放合作就必须学会必要的妥协。所

以，任正非一度大张旗鼓地宣传华为对内对

外都要有妥协精神，指出：“华为不是要灭掉

谁家的灯塔，华为要竖起自己的灯塔，也要

支持爱立信、诺基亚的灯塔永远不倒，华为

不独霸天下。”这样的结果也收到了良好效

果：2012 年前后，欧盟曾发起对华为的“双

反”调查，而爱立信、诺基亚等却站出来为华

为背书：认为华为并非低价倾销。

只有合作共赢，才能团结越来越多的人

一起做事。任何强者都是在均衡、团结各种

力量中产生的。因此，不能做孤家寡人，不能

做“黑寡妇”。

针对华为过去在快速发展阶段曾出现

过的一些野蛮生长情况，任正非说，“看华为

过去的黑寡妇形象，多么恶劣”，而随着公司

的发展壮大，华为越来越需要关注企业的社

会责任以及与合作伙伴的长期共生关系。

银3.“华为开放就能永存”
在华为的核心价值观中，很重要的一条

是开放与进取。

华为本身是一个高科技企业，具有较强

的创新能力。那么，华为为什么还要强调开

放的重要性呢？

任正非认为，华为由于逐步成功了，就

可能会越来越自信和自满，从而有可能会越

来越走向自我封闭。所以，华为需要反复强

调开放，要更多地向别人学习，这样才会有

更新的奋斗目标。

任正非说：“如果我是一个心胸很狭窄

的人，其实就没有华为的今天。华为的今天

之所以走到这样，其实是一种哲学，就是向

美国学习的‘开放’哲学。”

任正非认为，与中华文化齐名的古罗

马、古巴比伦已经荡然无存了，而中华文化

之所以能活到今天，与其兼收并蓄的包容性

是有关的。中华文化总的说是有开放性、包

容性的，它早已不是原来意义上的孔孟文

化，几千年来是不断被人们诠释的，是不断

进化或者说现代化的。可以说，中华文化是

开放的文化。坚持向一切先进学习，“应该是

华为文化的一个特色，华为开放就能永存，

不开放就会昙花一现”。

坚持开放、不断向先进同行学习借鉴，

是华为不断成长进步的“秘诀”之一。任正非

说，我从来没有反对过美国公司，即使我们

受到西方不正确打压时，还是希望中国政府

千万不要去打击这些西方公司在中国的市

场份额。开放改革是中国发展的必由之路。

中国过去长期自我封闭，这是导致贫穷、落

后的重要原因之一。邓小平实施开放改革

后，中国才转向富裕。所以，中国必须沿着开

放改革的路继续往前走，不要因为一个华为

公司受美国打压，就改变改革开放路线，重

新回到闭关自守的老路上去。美国 250 多年

的历史，也可以说是开放的历史，它吸纳了

全世界的人才、全世界的文明，从而创造了

全世界最伟大的成绩。中国是发展中国家，

更要开放，向一切西方先进文明学习，欢迎

西方的公司来中国投资，13 亿多人的购买

市场是巨大的。

的确，一个不开放的国家、不开放的文

化、不开放的企业，就可能导致自我封闭，从

而逐渐会被边缘化。一个不开放的组织，迟

早也会成为一潭僵水，走向衰落。开放才能

确保企业不断吸收别人的优点，才不会被边

缘化和衰落。正因为如此，华为无论在产品

开发上，还是销售服务、供应管理、财务管理

上，都坚持开放地吸收别人的好东西，注意

不过多地强调自我，而强调合作交流。华为

很重视创新投入，但华为的创新是站在别人

的肩膀上的创新，这种创新包括像海绵一样

不断汲取别人的优秀成果，而绝不是封闭的

“自主创新”。

当加拿大当局应美国要求拘押孟晚舟

时，任正非说，中国老百姓照样在抢购加拿

大生产的衣服。说明中国人民没有这么情绪

化，也没有这么民粹主义，这也是中国这 40
多年改革开放给人们思想教育所产生的影

响。我们要积极看到中国是一个开放的国

家，中国正在走向更加开放，这是有利于世

界的。大家如果从这个角度来看，就会减少

对抗。经济一定要走向全球化。现在一个国

家要独立建立一个信息社会是不可能的，必

须由很多国家共同的标准、共同的奋斗才能

建立一个信息社会。因此，开放合作对一个

国家发展有非常大的好处，中国一定要坚持

开放改革。任正非说，我们更不希望中国为

了华为就不开放了，我们希望中国走向更加

开放。要相信中国未来开放进步的速度会更

快，世界也将会走向一种新的共同文明。

当美国对华为极限打压时，中国有些民

众提出也要抵制美国苹果手机。任正非却明

确表示：“我们的态度是不能为了我们一家

公司牺牲了国家利益，牺牲了国家的开放改

革政策。当我们近期在西方受到很严厉的挫

折，我们还是支持我们国家继续走向更加开

放。因此，我认为，中国只有更加开放，更加

改革，才会形成一个更加繁荣的中国。”

任正非坚决反对那些狭隘的民族心理，

认为民粹主义情绪将导致落后。他主张华为

继续“向美国学习先进开放，那么我们将来

有一天会成为发达公司的”。

开放才有活水，才能永存。
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