
■ 王永昌 /文

第八章
“强者在均衡中产生”：

华为的灰度艺术

银7．“领袖就是要掌握灰度”
开放、妥协、灰度作为华为文化的精

髓，是华为领导者应有的风范和素养。

灰度实际上是妥协在企业管理领域的

移植和升华，这意味对任何事物的看法和

处理，都要有对立统一的辩证法哲学智慧，

在企业管理上要有灰色的包容态度，在处

理与各方关系时要有互利合作意识，企业

内外都应有适度的弹性，有一个良好的生

存和发展的生态环境。这正是“我们生命之

树。我们要深刻理解开放、妥协、灰度，深刻

理解深淘滩、低作堰带给我们的启迪。智慧

的光辉，将千秋万代永不熄灭”。

在团队组织中，领导者的“灰度”思维，

就是看问题处理事情不能简单化、绝对化，

不能把黑和白绝对凝固起来，不能把事物

僵化为固定不变的范式。当然，这个“灰度”

在哪里，什么时候深灰一点，什么时候浅灰

一点，以及如何找到并调整到适合的灰度，

这需要领导者深入调研思考，需要丰富的

学识和经验，也需要胸怀和风度，还需要有

高超的领导艺术。任正非说，“领袖就是要

掌握灰度”。因此，领导在团队中就不能搞

一言堂，要寻求团队最大的公约数，充分发

挥团队整体的战斗力，要防止个人英雄主

义。

华为的高层领导干部都力求培养自己

做事的方向感与节奏调控。任正非说，“方

向是什么？方向就是面对目标的位置；节奏

是什么？审时度势，因势利导，就是灰度。”

每一个将来有可能承担重任的干部，一定

要对开放、妥协和灰度有深刻的理解，这是

将来要成为领袖———领导干部最重要的素

养和方法艺术，需要在长期实践中培养炼

就。

任正非指出，我们在前进的过程中，随

着时间、空间的变化，对事物的态度和处理

方式，离不开宽容、妥协、灰度的理念。没有

宽容就没有妥协；没有妥协，就没有灰度；

不能依据不同的时间、空间，掌握一定的灰

度，就很难作出合理的审时度势的正确决

策。当然，“开放、妥协的关键是如何掌握好

灰度”。华为的“各级干部要真正领悟了妥

协的艺术，学会了宽容，保持开放的心态，

就会真正达到灰度的境界，就能够在正确

的道路上走得更远，走得更扎实”。

学会掌握灰度也是一种人生哲学。任

正非总结自己人生经验时说，我走向社会

多少年后才知道“灰度”的道理。我曾经碰

的头破血流，进步不快，就是因为不太懂得

这种人生哲学。我读大学时没能入团，当兵

期间开始也多年没有入党，处处都有人生

的逆境，个人也感到很是孤立。当我明白

“团结就是力量”这句话的政治内涵时，人

生已经过了不惑之年。想起蹉跎岁月，才觉

得开放、妥协、灰度的重要，无论做企业管

理还是个人人生成长，都需要学会妥协，掌

握灰度。

“灰度”具有了普遍的哲学意义。

银8.“深淘滩，低作堰”
“深淘滩，低作堰”，是我国闻名世界的

都江堰水利工程的“核心技术”，或者说是

科学治水理念。“深淘滩”是指飞沙堰一段、

内江一段河道要深淘，岁修时淘挖江底淤

泥要深，要陶到工程预埋的“卧铁”（一说

“石犀”）深度为止，这样才算恰到好处，使

江水水量能足够保证灌区用水;“低作堰”就

是飞沙堰还要有一定高度，但也不能筑得

过高，以免影响内江江水外溢和泄洪，确保

内江不发生洪灾。李冰父子 2000 多年前总

结确定的这六个字要诀，包含着深刻的科

学道理，都江堰水利工程至今依然发挥着

防洪、灌溉等功能，造福“天府之国”的老百

姓。

任正非是非常善于学习的。他认为“深

淘滩，低作堰”中蕴含着丰富的智慧和道

理，远远超出了治水本身，对企业经营管理

也具有深刻的启示。所以，在任正非的许多

演讲和文章中，经常结合华为的企业经营

实际，阐述“深淘滩，低作堰”的道理。他在

2009 年的《深淘滩，低作堰》一文中指出，都

江堰长生不衰的主要“诀窍”，对华为公司

的长期生存和发展具有直接的指导意义。

2009 年，任正非在运作与交付体系奋

斗表彰大会上的讲话中，指出：“深淘滩，就

是确保增强核心竞争力的投入，确保对未

来的投入，即使在金融危机时期也不动摇；

同时不断地挖掘内部潜力，降低运作成本，

为客户提供更有价值的服务……低作堰，

就是节制对利润的贪欲，不要因短期目标

而牺牲长期目标，自己留存的利润少一些，

多一些让利给客户，以及善待上游供应

商。”

2010 年，任正非在《开放、合作、自我批

判，做容千万家的天下英雄》一文中，又分

析说，我们华为还是要深淘滩、低作堰，就

是我们不想赚很多的钱，但是我们也不能

老是亏钱。低作堰，我们只要有薄薄的利润

即可，把多余的水留给客户与供应商。这样

我们就能保持生存能力。你只要活到最后

就一定是最厉害的，因为你每次合作的时

候都要跟强手竞争，留着活下来的都是蛟

龙。

正因为如此，任正非主张主张赚小钱

而不赚大钱，赚长期的钱而不赚短期的暴

利的钱。这就是华为的商业模式。2012 年，

任正非在惠州运营商网络 BG 战略务虚会

上的讲话中分析说，由于电信网络产业不

是很挣钱的，所以有些设备供应商就减少

了有些方面的投资，这才让我们华为有机

会赶上来。如果当我们也在这个行业“称

霸”时，继续只赚小钱，那么，谁想进这个行

业赚大钱就不太可能了，他要进来也只能

赚小钱，那他能不能耐得住这个寂寞？他耐

不住寂寞就不干了，还是我们占着这个位

置。如果我们长期保持饥饿状态，不谋求赚

大钱，最终我们能持久赚钱。赚小钱，只要

收益分配不是很差，过得去，大家不散掉就

行了。如果我们只想赚取短期利益，想赚大

钱，实际上“就是在自己埋葬自己”。我们华

为要保持“深淘滩，低作堰”的态度，要多把

困难留给自己，多把利益让给别人；多栽花

少栽刺，多些朋友，少些“敌人”。团结越来

越多的人一起去做事，实现共赢，而不是一

家独秀。

2012 年，任正非在与 2012 实验室人员

座谈时举例说，在赚大钱和小钱问题上，华

为公司也曾多次动摇过。比如，有的同事说

我们做芯片不挣钱，人家做半导体的挣大

钱，但是挣大钱的死得快，因为大家眼红，

会拼命进入这个行业。我们挣小钱会死吗？

我们这么努力，比不上一个房地产公司，上

帝先让我们死，就有点不公平了。他说，我

和欧盟副主席聊天，他问我：全世界的经济

都这么困难，你们华为怎么敢大投入大发

展？我说，第一点，我们的消费是小额消费，

经济危机和小额消费关系不大，比如你欠

我的钱，我还是要打电话找你要钱的，打电

话只是小额消费。第二点，我们的盈利能力

还不如餐馆的毛利率高，也不如房地产公

司高，还能让我们垮到哪儿去，我们垮不

了。所以当全世界都在人心惶惶的时候，我

们华为公司除了个别人瞎惶惶以外，我们

没有慌，我们还在投入和加大改革。至少这

些年我们还在涨工资，而且有的人可能还

涨得很厉害。“我们为什么能稳定？就是我

们长期挣小钱。”

任正非指出：我们一切出发点都是为

了客户，其实最后得益的还是我们自己。有

人说，我们对客户那么好，客户把属于我们

的钱拿走了。我们一定要理解“深淘滩，低

作堰”中有个“低作堰”。我们不要太多钱，

只留着必要的利润，只要利润能保证我们

生存下去。把多的钱让出去，让给客户，让

给合作伙伴，让给竞争对手，这样我们才会

越来越强大，这就是“深淘滩，低作堰”，大

家一定要理解这句话。这样大家的生活都

有保障，就永远不会死亡。

任正非清醒地看到，未来的不确定性

使前进的道路上充满风险，面对不确定性，

各级主管要抓主要矛盾和矛盾的主要方

面，要有清晰的工作方向，以及实现这些目

标的合理节奏与灰度；多作一些自我批判，

要清醒感知周围世界的变化；要“深淘滩，

低作堰”，有长远的眼光。

“深淘滩”就是多挖掘一些内部潜力，

确保增强核心竞争力的投入，确保对未来

的投入，即使在金融危机时期也不动摇；

“低作堰”就是不要因短期目标而牺牲长期

目标，多一些输出，多为客户创造长期价

值。“财散人聚，财聚人散”。能救我们的只

有我们自己。各个部门要自己与自己比，今

年与去年比，你进步了没有？没有进步的，

你是否可以把位子让出来？只要我们能不

断提高效率，就能度过风险，而且会成长起

一代新人。

银9．独霸世界的终将灭亡
华为强调开放、妥协、灰度，并将其作

为公司的核心文化和价值理念，作为公司

进入全球同行业先进企业走向世界、融入

世界的哲学智慧，目的是与所有利益相关

者互利合作、实现共赢，团结越来越多的人

一起做事，实现世界共赢，而不是共输。

在一次人力资源管理纲要研讨会上，

任正非作了深入分析：我们要深刻理解客

户，深刻理解供应伙伴，深刻理解竞争对

手，深刻理解部门之间的相互关系，深刻理

解人与人之间的关系，要真正懂得开放、妥

协、灰度。他说，“我认为任何强者都是在均

衡中产生的。我们可以强大到不能再强大，

但是如果一个朋友都没有，我们能维持下

去吗？显然不能。我们为什么要打倒别人，

独自来称霸世界呢？想把别人消灭、独霸世

界的成吉思汗和希特勒，最后都灭亡了。华

为如果想独霸世界，最终也是要灭亡的。我

们为什么不把大家团结起来，和强手合作

呢？我们不要有狭隘的观点，想着去消灭

谁。我们和强者，要有竞争也要有合作，只

要有益于我们就行了。”

在任正非看来，华为的发展壮大，不可

能只靠喜欢我们的人，还有恨我们的人的

贡献。因为，过去我们可能导致了很多个小

公司没饭吃。现在，我们要改变这个现状，

要开放、合作、实现共赢，不要“一将功成万

骨枯”。比如，我们能不能通过一定办法，把

恨我们的人变成爱我们的人？前 20 年我们

把很多朋友变成了敌人，后 20 年我们要努

力把敌人变成朋友。这样，我们华为才能持

续发展。

任正非断言：“当我们在这个产业链上

拉着一大群朋友时，我们就只有胜利一条

路了。”

（未完待续）
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如果您想购买本书，请

扫描上面的二维码，进入杭

商传媒书铺，找到《华为：磨

难与智慧》一书，即可下单。

华为：磨难与智慧
（连载之十四）

章金顺：
让湘湖味道更有滋味

荩荩荩咱上接 A1暂

总结管理之道，章金顺说，“换位思

考。”站在顾客的角度提供服务，站在员工

的角度统筹发展，用情怀打造百年老店。

银心意·新意
面对世间美食，汪曾祺曾如是感言，

“一个人的口味要宽一点，杂一点，南甜北

咸东辣西酸，都去尝一尝。”

做餐饮，章金顺认为同样要敢于尝试。

“要有韧性、有恒心，要专心投入，但不可固

步自封；要多出去走走看看，与年轻人的消

费观接轨，并不断升级经营理念。”眼下一

场疫情，加速了章金顺创新的脚步。

市两会后，作为政协委员代表，章金顺

参加了《我们圆桌会》的录制，当期的主题

是《疫情之下，杭州如何进一步促消费》，

“自救”是章金顺给出的答案。

1 月 28 日，跨湖楼 8 家门店全部按下

了暂停键，一季度的营业额只达到往年的

30%。除了营收上的损失，租金、人工等也是

一笔大开支。“以 2 月份为例，员工工资 750
万元，社保公积金 60 余万元，房租加能耗

300 万元。”

“我 1987 年开始做餐饮，从来没遇到

今年这样的情况。”章金顺直言，这让他感

受到前所未有的危机。“走老路子不行了，

不能吃老本了。”

过了元宵节，章金顺和集团管理人员

合计了一下，首次决定试水线上外卖。连夜

在公众号开通了外卖服务。团餐配送、套餐

配送、生鲜配送、点心配送，利用现有资源。

章金顺带着 1000 多名员工风风火火地搞

起了线上生意。

在这次“被迫”的线上试水中，跨湖楼

的一款大肉包更是一跃成为“网红”。最多

的时候，一天能卖近 6000 个，仅湘湖小隐

一家店最多的时候一天卖了 2000 多个。

鸡蛋不能放在一个篮子里。看着红红

火火的外卖生意，深耕重餐饮多年的章金

顺意识到，是时候转型了。

拥抱变法，顺应潮流。在章金顺的计划

中，跨湖楼的“转型”分两步走：成立科技公

司，开展线上配送业务是其一。进军新领

域，做日料连锁是其二。

在外卖市场激战焦灼的当下，章金顺

觉得，想在既有市场中突围很难，必须走差

异化路线。团餐配送，走高端，“与大公司合

作，为员工提供专用饭盒。有跨湖楼做背

书，可以保证菜肴品质和卫生安全。”套餐

配送是跨湖楼的另一独有优势，顾客可以

根据需求，在网上选择菜品并指定厨师，把

大厨请到家中，现场烹饪精致的美食。

另一方面，筹备已久的川页日本料理

即将开业，这家店将交由小儿子来打理。章

金顺早有做连锁餐饮的打算，但想将高档

中餐做成连锁非常难———管理标准与菜品

不易统一。选择日料，章金顺正是看中了其

中的流程化。为此，章金顺和儿子兵分两

路，把杭州、上海周边的日料尝了遍，还多

次去日本考察。

与现有的日式料理相比，川页的优势

在哪儿？章金顺把目光放在了食材和服务

上。利用跨湖楼集团在全球采购食材的优

势，川页日料将为客人提供最新鲜的高档

海鲜。同时，在客人到店的第一时间送上精

致的茶点，把最受欢迎的菜品主动推荐给

客人。

人生忽如寄，美食不可辜。章金顺的新

计划正有条不紊地推进，同时疫情对酒店

业的影响在慢慢消散。5 月假期，暮春之下

繁花盛开，游客踏春而来，湘湖熙熙攘攘。5
月 1 日这一天，跨湖楼的上座率达到

100%，不少顾客是拿着湘湖管委会派发的

消费券来的。尽管忙碌，但这也是章金顺今

年最“放松”的一天。
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