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管理的灰度 

 

    华为的核心价值观中，很重要的一条是开放与进取，这条内容在行政管理团队的讨

论中，有较长时间的争议。华为是一个有较强创新能力的公司，开放难道有这么重要吗?

由于成功，我们现在越来越自信、自豪和自满，其实也在越来越自闭。  

    我们强调开放，更多一些向别人学习，我们才会有更新的目标，才会有真正的自我

审视，才会有时代的紧迫感。  

    清晰的方向来自灰度  

    一个领导人重要的素质是方向、节奏。他的水平就是合适的灰度。坚定不移的正确

方向来自灰度、妥协与宽容。  

    一个清晰方向，是在混沌中产生的，是从灰色中脱颖而出，方向是随时间与空间而

变的，它常常又会变得不清晰。并不是非白即黑、非此即彼。合理地掌握合适的灰度，

是使各种影响发展的要素，在一段时间和谐，这种和谐的过程叫妥协，这种和谐的结果

叫灰度。  

    妥协一词似乎人人都懂，用不着深究，其实不然。妥协的内涵和底蕴比它的字面含

义丰富得多，而懂得它与实践更是完全不同的两回事。我们华为的干部，大多比较年轻，

血气方刚，干劲冲天，不大懂得必要的妥协，也会产生较大的阻力。  

    我们纵观中国历史上的变法，虽然对中国社会进步产生了不灭的影响，但大多没有

达到变革者的理想。我认为，面对它们所处的时代环境，他们的变革太激进、太僵化，

冲破阻力的方法太苛刻。如果他们用较长时间来实践，而不是太急迫、太全面，收效也

许会好一些。其实就是缺少灰度。方向是坚定不移的，但并不是一条直线，也许是不断

左右摇摆的曲线，在某些时段来说，还会划一个圈，但是我们离得远一些或粗一些来看，

它的方向仍是紧紧地指着前方。  

    我们今天提出了以正现金流、正利润流、正的人力资源效率增长，以及通过分权制

衡的方式，将权力通过授权、行权、监管的方式，授给直接作战部队，也是一种变革。

在这次变革中，也许与二十年来的决策方向是有矛盾的，也将涉及许多人的机会与前途，

我想我们相互之间都要有理解与宽容。  

    宽容是领导者的成功之道  

    为什么要对各级主管说宽容?这同领导工作的性质有关。任何工作，无非涉及到两个

方面：一是同物打交道，二是同人打交道。  

    不宽容，不影响同物打交道。一个科学家，性格怪癖，但他的工作只是一个人在实

验室里同仪器打交道，那么，不宽容无伤大雅。一个车间里的员工，只是同机器打交道，

那么，即使他同所有人都合不来，也不妨碍他施展技艺制造出精美的产品。  

    但是，任何管理者，都必须同人打交道。有人把管理定义为“通过别人做好工作的

技能”。一旦同人打交道，宽容的重要性立即就会显示出来。人与人的差异是客观存在
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的，所谓宽容，本质就是容忍人与人之间的差异。不同性格、不同特长、不同偏好的人

能否凝聚在组织目标和愿景的旗帜下，靠的就是管理者的宽容。  

    宽容别人，其实就是宽容我们自己。多一点对别人的宽容，其实，我们生命中就多

了一点空间。  

    宽容是一种坚强，而不是软弱。宽容所体现出来的退让是有目的有计划的，主动权

掌握在自己的手中。无奈和迫不得已不能算宽容。  

    只有勇敢的人，才懂得如何宽容，懦夫决不会宽容，这不是他的本性。宽容是一种

美德。  

    只有宽容才会团结大多数人与你一齐认知方向，只有妥协才会使坚定不移的正确方

向减少对抗，只有如此才能达到你的正确目的。  

    因地制宜实事求是  

    西方的职业化，是从一百多年的市场变革中总结出来的，它这样做最有效率。穿上

西装，打上领带，并非是为了好看。我们学习它，并非是完全僵化地照搬，难道穿上中

山装就不行?  

    我们二十年来，有自己成功的东西，我们要善于总结出来，我们为什么成功，以后

怎样持续成功，再将这些管理哲学的理念，用西方的方法规范，使之标准化、基线化，

有利于广为传播与掌握并善用之，培养各级干部，适应工作。  

    只有这样我们才不是一个僵化的西方样板，而是一个有活的灵魂的管理有效的企业。

看西方在中国的企业成功的不多，就是照搬了西方的管理，而水土不服。一个企业活的

灵魂，就是坚持因地制宜实事求是。这两条要领的表现，就是不断提升效率。  

    我们从杂乱的行政管制中走过来，依靠功能组织进行管理的方法虽然在弱化，但以

流程化管理的内涵，还不够丰富。流程的上、下游还没有有效“拉通”，基于流程化工

作对象的管理体系还不很完善。组织行为还不能达到可重复、可预期、可持续化的可值

得信赖的程度。人们还习惯在看官大官小的指令，来确定搬道岔。以前还出现过可笑的

工号文化。  

    工作组是从行政管制走向流程管制的一种过渡形式，它对打破部门墙有一定好处，

但它对破坏流程化建设有更大的坏处。而我们工作组满天飞，流程化组织变成了一个资

源池，这样下去我们能建设成现代化管理体系吗?一般而言，工作组人数逐步减少的地方，

流程化的建设与运作就比较成熟。  

    我们要清醒地认识到，面对未来的风险，我们只能用规则的确定来对付结果的不确

定。只有这样我们才能随心所欲，不逾矩，才能在发展中获得自由。任何事物都有对立

统一的两面，管理上的灰色，是我们生命之树。我们要深刻理解开放、妥协、灰度。 
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