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与企 业 莞 争 1九势 .一
) 任正非的认知模式分析及管理启示

口武亚军

摘要:在中国转型发展的复杂动态环境下, 企业领导人的认知模式和价值观对企业发展

有重要作用 "本文以华为领导人任正非为案例 , 遴选任正非在华为成长时期的重要内部讲

话 , 通过认知地图和扎根分析 , 发现其思维具有 /战略框架式思考 0!/认知复杂性 0!/悖论整

合 0等特征;任正非的 /战略框架式思考 0!/悖论整合 0以及 /超越性价值观 0,显著地促进了华

为的战略发展 !产权与激励制度创新及管理进步, 进而推动了企业可持续竟争优势的产生 "

文章进一步分析了中国转型经济中企业领导人的 /战略框架式思考 0!/悖论整合 0思维模式

影响企业经营战略发展 !制度创新及管理进步的内在机制 ,提 出了相应的管理命题 "最后 ,

论文探讨了以中国优秀企业家战略实践为基础的 /悖论整合 0视角的战略理论的发展前景 ,

并对中国企业领导者认知研究及应用进行了展望 "

关键词:任正非 认知地图 战略框架式思考 悖论整合 扎根研兄 竞争优势

任何事物都有对立统一的两极 ,管理上的灰色,是我们的生命之树 "

) 任正非
在转型经济和传统文化背景下 , 中国企业 CEO 的战略决策能力与领导行为是 与企业绩

效紧密相关的(王辉等 , 2006 ;贺小刚 !李新春 , 2005 ) "然而 , 中国优秀的企业领导人是如何

通过战略思维和战略领导而实现 /创新 0的? 他们的认知模式有什么典型特征? 这些特征又

是通过什么机制显著影响到企业的长期绩效? 能否学习优秀企业家的战略认知模式进而提

高企业领导人的战略决策与领导能力? 这些问题一直是中国管理学者希望探讨的关键课

题 , 也是理解 中国本土新兴企业战略模式及其长期绩效的基础(张文慧等 , 2005; 武 亚军 ,

2009) "但是 ,到目前为止 , 中国管理学界对此的深入研究却很鲜见 ,管理者认知与战略决策

关系的 /黑箱 0尚未打开 "例如 ,王辉等(2006 )的实证研究发现 ,企业领导人通过战略_[ 开拓

创新和对下属关爱双重行为来共同影响企业绩效 ,但并未探讨这些行为背后的思维模式与

认知基础 ;张文慧等(2005)利用实验研究验证了领导人认知需要和认知复杂性对信息搜寻

和机遇及威胁辨识的影响 ,但未探讨战略思维的具体模式及对企业竞争优势的影响 "

本研究尝试从中国优秀企业家的战略思维模式人手 ,通过搜集原始资料并对其进行系统

分析 ,提炼出中国经济转型发展环境下优秀企业家战略思维的核心特征 ,进而揭示其对企业

长期绩效的影响与作用机制 "为此 ,本文选择了中国优秀企业家的代表 ) 华为任正非为标

本进行案例研究 "选择任正非和华为公司作为研究对象主要是基于以下3个原因:(1) 华为公

司是中国改革开放后成立的民营企业 ,经过 20 多年的艰苦努 力, 已经成长为通讯设备领域有

一定规模和技术实力的世界级企业 ,任正非作为企业创始人和核心领导人 ,代表了中国本上
新兴企业优秀领导者的典型特征和成功经验 ;(2) 华为公司所处的通讯设备行业是中外企业

*本项研究得到国家 自然科学基金项 目(710 320 01 ,71172 021)及北京大学光华管理学院思科领导力研究院
的资助 "作者感谢陈赤军 !韩亦 !高红敏在资料收集与分析过程中的协助 , 并感谢中国人民大学吴春波教授 对

论文初稿的意见"
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激烈竞争的技术密集型产业 ,任正非与华为公司的

经验具有较广泛的市场应用性和较大借鉴价值;(3)

关于任正非的思维与华为公司的发展有大量的基础

资料和研究素材可供分析和比对印证 ,这将增加研

究资料的丰富性与深人性 ,并且为高效度的理论概

括提供基础 "因此 ,本研究在广泛搜集任正非内部

讲话和华为公司有关资料的基础上 ,遴选了任正非

在华为成长时期企业战略问题上的重要讲话 ,利用

认知心理学的认知地图分析(Eden et al., 1992;Cos-

sette & A udet, 1992 )和质 性研 究 中 的扎 根分 析

(StrausS & Corbin , 1998;卡麦兹 , 2009 ),对任正非的

认知特征进行了深人分析 ,发现其具有 /战略框架式

思考 0!/认知复杂性 0!/灰度思维 0(悖论整合)等特

征;其次 ,进一步的研究发现 :这些特征特别是任正

非的 /战略框架式思考 0!/悖论整合 0,显著地促进了

华为的经营战略发展 !企业共享产权或分享型激励

制度创新及 /实事求是 0的管理进步 ,进而推动了华

为可持续竞争优势的产生 "以此为基础 , 论文进一

步探讨了中国转型经济中企业领导人的 /战略框架

式思考 0!/悖论整合 0影响企业战略发展 !制度创新

及管理进步的内在机制 ,提出了相应的管理命题 "

最后 ,论文还对企业领导人价值观的作用以及 /悖论

整合 0作为一种管理理论视角进行了讨论 ,并对中国

企业领导人认知理论发展和应用进行了展望 "

文章的结构安排如下 :第一部分是对管理者认

知与战略领导的文献回顾 , 以及对中国战略管理认

知研究进展及局限的简要评述 ;第二部分概述整体

的研究设计 !认知地图分析和扎根研究方法 !资料

收集和遴选 , 以及基本的分析过程 ;第三部分是对

任正非的认知地图分析和扎根分析的结果 ;第 四部

分是对领导人 /战略框架式思考 0 !/悖论整合 0对企

业竞争优势作用机制的探讨 ,并提出正式的管理命

题 ;第五部分是进一步讨论与延伸 ;最后是结论及

对理论与实践的启示 "

一 !管理者认知与战略
管理研究:简要回顾

在过去 20 年中 ,管理者和组织认知(M an ag er i-

al and organlzationaleognition , M oC )在战略管理研
究中获得了越来越多的重视和发展(W al sh , 1995;

H uff , 2005 ;杨逸等 , 2007:Kaplan , 2011) "简要地

说 , M O C 有 3 个主要研究领域 :一是行为决策理论

研究 , 它主要关注认知偏见 !简化规则等在战略决
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策中的应用及调整 (sehwenk , 一984 , 1985) ;二是认

知地图和认知结构研究 ,它主要关注管理者的认知

分析方法(H uff , 一990;Eden et al., 1992 ):三是认知

结构与战略管理过程的联系 ,包括战略形成和实施

过 程 (W alsh , 1995 ; Finkelstein & H am briek , 1996 ;

N adkarni& Barr , 2005;K aplan , 2011) "管理者认知

研究可分为4个层次:领 导者个人(CEO ) !高管团队

(TM T ) !组 织层 次和 行业 层 次 (PoraC & Thom aS,

2002) "关于领导者认知的一个基本观点是 :领导

者的认知 ,包括其认知内容 !结构和方式 ,会显著地

影响其战略决策和领导行为;而领导者的认知 ,会

受到组织内外部信息以及管理者背景 !经历和个性

等 的影 响 (Finkelstein & H am briek , 1996;porae &

T hom as ,2002 ;N adkarn i & B arr , 2008 ) "

(一)管理者认知研究基本概念

管理者的 /认知 内容 0包括 /他或她所知道的 !

假定的和相信的事情 0; /认知结构 0是关于 /一个人

头脑中的内容是如何安排 !联接或研究 0; /认知风

格 0指的是 /一个人的头脑是如何工作的 ) 他或

她如何获取和处理信息 0(Finkelstein & H am briek ,

1996) "/认知模式 0是指人们依赖于以往的经验而

形成的对特定事物相当稳定的看法和理解 "管理

者的认知模式 ,不仅包括管理者的知识结构 ,还包

括管理者运用相关知识思考问题的方式 以及据此

做出取舍的考量(尚航标 !黄佩伦 , 2010) !, "

/认知复杂性 0, 是指 /在认知语义空间的整体

或部 分 中差别 化 和整合 的程度 0(St re ufe rt &

St re ufe rt , 1978 ),其中 ,差别化程度是指认知主体在

感知物理和社会环境时涉及的维度的数量及维度

内部涉及的范畴的数量 ;整合是指个人将两个或更

多维度相联系并产生一个满足涉及的每个维度 !系

统或子系统需求的结果(streufe rt & swezey , x986 )"

/社会复杂性 0,是指 /领导人辨别区分社会情境

中的人事和人际关系方 面因素并且把它们加 以整

合 ,从而增强对社会情境的理解或改变其行动意图 0

(H ooijberg et a一, 1997 , pp.3sZ ) "领导者的 /行为复

杂性 0,是指 /领导人具有多种不同的领导角色类型 ,

并且根据与其他人行为互动的情境差别化地选择相

应的行为角色 0(H ooijberg etal., 1997 , pp.387) "

(二)国际上战略领导研究的认知与行为视角

基于认知心理学的高阶层理论认为 , 企业战略

选择是企业领导人或高管团队对客观环境的理解

和建构 ) 即他们对内外部信息的有限视野 !选择
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性感知 !特定解释的结果 ,这些处理受高阶层的心

理因素 ,包括价值观 !认知模式 !认知风格和个性的

影响(H am bri ek , 2005 ;H am bri ek & M ason , 1984 ),可

观察的外显因素则为高阶层的年龄或任期 !正式教

育背景 !工作职能背景等 "在本质上 ,这一理论流

派把战略选择看作是有限理性的领导人或高管团

队对环境信息进行感知 !解读和选择性解释的过

程 "H am briek(2007)进一步回顾了高阶层理论的

进展 ,从管理裁量权 !管理工作需要 !高管团队权力

配置与行为整合 !国家背景等方面概括了影响高阶

层视角理论解释力的因素和未来研究方向 "

遵循高阶层视角 , Sm ith和Tushm an (2005)提出

了 /悖论式认知模式 0(paradoxieal Cogniti""M odel)

概念 , 即高层管理者 /将两种相反的力量并列并予

以包容和协调 ,并通过辨别两者之间可能的联系而

在一个更高的层次加以整合 ,从而对战略矛盾进行

平衡 0,进而实现高水平的企业绩效 "他们指出 ,悖

论式认知可以通过领导为中心的团队和成员本位的

团队两种组织方式实现 "N adkarn i和 Barr (2008)则

从认知学派战略视角出发 ,探讨了管理者认知在产

业情境和企业战略反应之间的中介作用 "他们利用

行业配对比较 !因果地图(cau sa l M ap )等分析方法

发现 ,产业变化确实直接影响了高管对环境的注意

力焦点 ,进而影响企业对环境事件的反应速度 "因

此 ,他们倡导一种结合 /经济视角 0和 /认知视角 0的

整合性企业战略行动观 , 以及一种以管理者信念和

意义感知(Sense一m aking)为核心的企业理论 "

从领导角色的权变与复杂性视角出发 ,奎恩及

其合作者(Quinn , 1988;Dension , H ooijberg & Q uinn ,

199 5) 根据稳定性和灵活性 !内部和外部导向两个

维度 ,将领导行为划分为4 个象限的8种角色 )

创新者 !经纪人 !协调者 !生产者 !指导者 !监控者 !

促进者 !导师 , 并指出那些具有丰富的领导行为模

式且能同时展示冲突性领导角色的人应该是更有

效 的领导者 "在领导复杂性概念基础上 , H oo ijbe rg

等(1997) 提出了一个将认知和行为加以整合的领

导行为模型 ,他们认为有效的领导者能够系统地把

握认知 !社会和行为因素 ,进而在动态的复杂情境

下 ,根据情况探寻各种信息并充分感知组织内外利

益相关者的期望 ,并根据与其互动的人的组织角色

采取相应有效的领导行为 "更进一步 , Bo al 和H oo i-

jbe rg (200 1) 以领导人认知复杂性 !社会复杂性和行

为复杂性为前 因变量 , 以吸收能力 !变革能力和管

理智慧为中介因素 ,并以愿景式领导 !魅力和变革

型领导为调节因素 ,整合了战略领导研究的认知和

行为等新旧理论 ,提出了一个战略领导有效性的整

合框架 "这一研究 , 结合多视角(认知视角 !领导行

为及其交互作用)和多因素(中介因素与调节因素)

探讨战略领导的关键因素与核心机制 ,代表了战略

领导研究的整合趋势 "

(三)国内学者的相关研究

近 10 年来 ,认知视角的战略管理研究逐步引起

国内学者的关注 ,开始尝试进行初步的理论和实证

研究 "陈传明(20 02) 在讨论企业战略选择与调整

行为时指出 ,企业家的价值观念和偏好影响企业的

战略选择与调整行为 ,而且会通过影响企业文化而

对企业员工行为乃至企业长期绩效产生影响 ") 孙

海法 !伍晓奕(2003 )综述了国际上高阶层理论的发

展 , 提出了一个高层管理团队运作效率的研究模

型 "张志学等人(2004 )利用心理学实验 ,从认知动

机的角度 ,研究了认知需要与战略决策过程中分析

环境和判断战略形势的关系 "更进一步 , 张文慧等

(2005) 采用情境实验法发现 ,决策者的认知复杂性

和认知需要与他们对企业 内外环境的周密分析具

有显著的正向关系 ,并通过后者影响到环境中蕴含

的机会 的判 断 , 最终影响是否进人某项业务 的决

策 "王辉等(2006) 通过定量研究发现 ,任务导向的

CEO 领导行为(包括 /设定愿景 0 !/监控运营 0和 /开
拓创新 0)与企业业绩直接相关 ,而人际关系导向的

CEO 领导行为(包括 /关爱下属 0!/协调沟通 0 !/展

示威权 0)与员工态度直接相关并通过员工态度影

响企业的经营业绩 "罗必 良 !李控岳(20 06 )在战略

选择影响因素研究基础上 , 利用历史案例方法 ,构

建了一个 /价值观一控制权一战略选择 0的分析框

架 "杨迄等 (20 07 )对战略管理认知学派的基本模

型 !与其他学派的异同 !研究主题 !挑战及未来研究

方向进行了简要评述 "武亚军(2009) 基于中国本

土新兴企业的多案例研究 ,发现了领导人认知和价

值观直接影响企业战略形态与模式的证据 ,倡导迈

向一个中国转型经济下高阶层视角的战略管理整

合框架 "尚航标 !黄佩伦(2010) 通过万和集团的案

例研究 ,利用因果图等分析方法发现 ,动态环境下 ,

高层管理者是有限理性的 ,其管理认知对企业战略

行为与组织能力演化有直接和关键性的影响 , 并进

而影响企业竞争优势和绩效 "石盛林 !陈忻(20 10)

实证研究了中国企业管理者认知风格与企业战略
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类型之间的关系 "周晓东和王启敏 (20 11) 基于理

论分析 ,提出了一个高管战略信念对企业战略的影

响机制的多层次概念模型 "

从文献回顾可以看出 , 管理者认知 已经成为近

10 年来中国战略管理研究的一个重要领域和发展

方向 , 已有研究在基本理论框架 !逻辑关系和实证

等方面取得了初步进展 "但是 , 目前这方面的研究

仍然存在两个局限:一是我们对中国企业家或领导

人认知的典型特征及模式仍缺乏深人和客观的了

解;二是我们对这些特征及模式影响企业长期绩效

的机制所知有限 "本文认为造成这一困境的原因

主要来自两个方面:一是管理者认知研究在工具和

分析方法方面存在一定难度 , 目前也不统一 ;二是

管理者认知研究存在资料难以获取且客观性不高

等约束性 问题 (杨逸等 , 2007 ;N adkarni & Barr ,

2008 ) "因此 , 本研究针对企业家认知模式及其影

响机制 , 利用多种渠道搜集研究资料 , 并尝试将多

种分析方法相结合 , 以提高研究资料的可靠性和分

析方法的有效性 ,从而推进 中国情境下的认知视角

的战略管理研究 "

二 !研究设计及分析过程

(一)研究设计

首先 , 由于本文研究的基本问题 ) 本土优秀

企业家战略思维和战略领导对企业竞争优势的影

响机制属于 /如何 0和 /为什么 0的问题 ,因此 ,研究

在总体上需要采用案例研究方法(Yi n , 1994) "基

于导言部分所说的3个原因 ,本文选择任正非和华

为公司作为案例研究对象 "此外 ,前面的文献回顾

也表明 , 中国转型经济中企业家认知模式和战略领

导研究还处于非常初期的阶段 , 因此 , 本研究需要

对典型现象及其背景因素进行深入描绘与理论解

释 ,这使得本研究采用跨层次的案例研究设计是较

为适宜的(Yi n , 19 94 ) "具体地说 ,研究将包括 /任

正非认知模式与价值观 ) 华为的战略行为与竞

争优势 ) 华为长期绩效 03个层次 "
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其他已有成熟理论下的研究方法 ,而采用具有概念

与理 论建 构优 势的 /扎 根研 究方 法 0(Galsse: &

Strauss , 1967 :卡麦兹 , 2009) "同时 ,考虑到企业家

战略思维研究需要详细分析领导人的认知特点和

战略逻辑 ,本研究特别借鉴了管理者认知领域发展

起来 !在隐性和复杂知识显性化方面具有优势且已

得到广泛应用的 /认知地图 0分析方法(H uff , 1990;

张凌 , 2011)"从分析目的和效率角度看 ,认知地图

的分析方法在分析领导人的认知焦点 !战略逻辑和

过程方面更有效率 ,而扎根方法对于领导人认知核

心范畴的归纳和提炼 !基于核心范畴的理论建构更

加有效 "因此 ,针对研究资料主题和分析 目的的不

同 ,本文有选择地综合利用这两种分析方法 , 对任

正非关于创新和可持续发展等战略主题的讲话采

用认知地图分析 , 而对其他资料则主要采用扎根分

析 ,这样可以比较有效地提炼企业家认知的核心范

畴 !主要内容与基本逻辑 º"这两种研究方法的简

要概括见本节第2部分 "

第三 ,在运用认知地图和扎根方法辨别任正非

战略认知模式和价值观特点之后 ,本研究将在对华

为原始文档 !访谈资料和前中高层管理者的论著进

行内容分析和事件分析的基础上 , 比对现有概念和

理论 ,对任正非认知因素影响企业优势的方式进行

归纳 !模式匹配和模式发现 ,并在借鉴相关理论的

基础上 , 对中国情境下企业领导人战略思维模式及

作用机制进行理论发展和引申 "最后是研究结论

与启示 "研究的总体流程和主要方法见图1 "

(二)认知地图分析及扎根研究方法

在管理者认知研究中 , /认知地图 0是指研究者

对特定主体在一个特定背景下关于特定事物的一系

列代表性言论的图形呈现 ,它可以用 自然逻辑 !图

式化 !情境 !表征 !知识和图式等加 以刻画(Cos se tte

& A ude t, 1992) "所谓 自然逻辑是指主体利用 自己

的 日常语言且听众能明白的话对特定事情所做的有

一定逻辑的阐述 "图式化是主体所采取的一系列认
知和发表活动 "情境化是对主体发表言论的特定背

其次 , 由于本研究涉

及的领导人认知现象 !概

念和机制尚不明确 ,研究

搜集的大量实地资料(特

别是领导人的讲话)需要

归纳提炼 , 因此 , 本文在

研究 中不采用实验法或

___ 文 献与 方方方 比对相关 研究究
法法回顾顾顾 及模式匹配配

确确 定研 究究究 任 正非 认 知知知 任 正 非认 知知知 领导 人战 略略

问问 题 与与与 模式 与 价 值值值 影 响 企业 优优优 思 维 理论 发发

案案例对象象象 观辩识识识 势模式发现现现 展与讨论论

...访谈资料l前管理理
者者论述内容分析析

图 1 研究方法流程图
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景的复原 ) 因为这些特定背景因素会影响内容 "

主体的言论是按照其自然逻辑的规则所组织并发表

就成为其表征 , 它是主体对特定事情的意义建构 "

研究者在主体图式化过程产生的资料的基础上构造

地图 , 用图形来代表研究主体在特定情境下针对客

体的言论背后的认知图式 "作为一种管理认知分析

方法 , 认知地图的运用可以分为五大类 (H uff,

1990 ):(l) 评估决策者对概念的注意 !联想和重要

性评价;(2) 揭示出不同的认知类别;(3) 显示出影

响 !原因和系统的动态过程 ;(4)披露出论据的结构

和结论 ;(5) 明确不同的感知编码 !框架和图式 "

一般地讲 ,对认知地图的操作过程有如下一些
过程 (Cossette & A udet, 1992 ):(l)根据主题选择材

料 ,用于进行认知地图分析 "(2) 对资料进行转换 ,

变成认知地图中可以表示的 /变量 0(V盯iab le s)及其

/联系 0(Links) "(3)把变量之间的关系用 /箭头 0等

加以表示 , 其中 , /箭头 0表示一个变量(或概念 )对

另外一个变量产生了影响; /箭头 0边上的正负号分

别表示正或负向影响 ;变量之间的从属关系用 /包

括 E 0加 以表示 !"(4) 将变量和关系呈现在一张地图

上 "管理认知的研究者认为 ,认知地图分析需要考

虑一般特性分析 !被影响因素和影响因素分析 !回

路分析(Loops A nalysis)等 ,并探讨其内容 !过程 !核

心概念 !核心逻辑/主导逻辑等(Eden et al., 1992;

C ossette & A udet, 1992 ) "

所谓 /扎根研究 0,是一种质性研究方法 ,它是一

个不断比较 !思考 !分析 !将资料转化成概念进而建

立理论的过程 ,该理论最早是由两位社会学者G al ss -

e: 和 Strauss 在 1967 年 发 展 起 来 的 (G alsse: &

Str an ss , 1% 7) »"扎根研究强调理论的构建 ,并使之

根植于所搜集的现实资料以及资料与分析的持续互

动 "扎根研究方法的核心是资料分析过程 ,该过程

以理论归纳为主 !文献演绎为辅;对资料的分析称为

编码(Ced ing ) , 是指将所搜集或转译的文字资料加

以分解 !指认现象 !将现象概念化 ,再以适当方式将

概念重新抽象 !提升和综合为范畴以及核心范畴的

一系列操作化过程(StrausS & Corbin , 1998) "扎根

方法对资料的分析过程可以分为3个主要步骤或三

级编码 ,依次为开放性编码 !主轴编码和核心(选择

性)编码 ¼" 作为扎根分析的重点 ,发现核心范畴是

一个关键 ,它一般需要具备中心性 !广泛覆盖 !自然 !
明显和最大解释性(St ra us s, 1987 ) "一般认为 ,扎根

研究的目的是为了产生新的理论或概念性命题 ,而

扎根研究方法主要应用于研究那些尚未被很好理解

的现象(Le e , 1999 ) "事实上 ,本文进行扎根研究的

基础 ,恰恰就是战略管理研究中常用的田野研究方

法 ) 公司文档分析(snow & Thom as , 1994 )气

(三)研究素材搜集及遴选

从 1988年华为创立开始 ,任正非就是华为公司

的创始人和实际领导人 "因此 , 本研究通过两种途

径收集了任正非 1994~2011 年的内部讲话共 76 篇

(其中 1994一2997年24篇 , 1998一2005年28篇 , 2006-

ZOn 年24篇) ,作为认知分析的基本素材 "这两种

途径是:(l) 发表在华为内刊上的任正非讲话(5华为

人 6!5管理优化 6或选编自前两者的 5华为文摘 6);

(2) 通过网络和期刊发表的任正非讲话资料 "研究

者对两种途径获得的资料进行 了比对 ,并通过与华

为员工核实 ,确认了这些基本素材的真实性 "

由于本研究的第一部分聚焦于任正非的战略

思维特征及华为公司战略发展 , 因此 , 将选择与此

主题紧密相关的素材进行重点分析 "从发展阶段

看 , 华为公司从 1988年创立至今 ,经过了一次创业

(1988一1997 年) ,二次创业 (1998一2005 年)和国际化

全面发展(2005 年开始)3个阶段 ¾ ,其 中二次创业

期间是华为发展壮大的关键时期 ,这一时期是华为

从 /人治 0向制度化管理转变的关键时期 ,也是经历

/华为的冬天 0并加以扭转而实现增长和赢利性重

回 /上升通道 0的关键时期 (吴建国 !冀勇庆 , 2006 ,

第 167 页),该时期战略决策和管理方针对华为的成

长至关重要 , 其管理经验也特别值得重点研究(周

君藏 , 2011,第 110 页) "因此 ,本文针对这一时期的

战略与持续发展主题对相关资料进行重点分析 "

首先 , 通过时间和主题筛选 ,任正非发表在 1998~

2005年间的28 篇讲话中有9篇是直接针对企业持

续发展与总体管理的 ,这其中又有 8篇发表在华为

二次创业 中前期(1998~2001 年) ,考虑到华为二次

创业期确立持续发展政策 !创新与核心竞争力培养

策略需要一定的时间(即战略的前瞻性) , 因此 ,任

正非在二次创业中前期的讲话比较有研究价值 , 因

而 ,本文最后从这一时期(1998一200一年)任正非的8

篇讲话中选择了3篇战略主题明确且篇幅较长的讲

话作为认知地图和扎根分析的核心资料 , 这3篇讲

话分别以华为持续发展 !战略和创新为主题并且内

容丰富 , 它们是 :(l) 不做昙花一现 的英雄 (1998

年);(2)创新是华为发展的不竭动力(2000 年);(3)

创业创新必须以提升企业核心竞争力为中心(1999
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年 )r "其次 ,考虑到扎根分析中概念或理论成熟度

的要求 , 以及对任正非的价值观特征及其来源的探

讨 ,本研究增加了(4) ,即华为的红旗到底能打多久

(1999年 ):(5) /华为的冬天(2001年)0:(6) /我的父

亲母亲(200 1年) 03篇讲话 ,作为补充分析资料 À"

最后 ,为了验证扎根分析中所获概念的集中性和成

熟度 ,研究对任正非 2002~2011 年讲话的标题进行

了分析 ,并且与其他资料进行三角检验 , 以保证分

析的效度和信度(见附表 1)"

在研究的第二部分 , 为了探究任正非认知模式

和价值观对华为持续竞争优势的影响机制 ,本研究

从以下 3个方面搜集 了大量的其他资料 ,它们包括 :

(l) 作者对华为管理人员的深度访谈 Á和一些公司文

档(如管理理念汇编 !年报 !公司网站资料等);(2)6

位华为以前的中高层管理者关于华为和任正非的论

著(汤圣平 , 2004; 吴建国等 , 2006; 张贯京 , 2007; 李

信忠 ,2007 :张利华 , 2009 ;周君藏 ,2011);(3 )产业界

(包括咨询业)对华为和任正非的观察和学术界的研

究(彭剑锋等 , 2002:吴春波 , 2009 , 2011;黄丽君 ,程

东升 ,20 10 ;王育馄 , 2011:武亚军 , 2009 )"研究从上

述3个方面搜集资料 ,一方面可以提高案例研究素

材的丰富性和准确性 ,另一方面也便于进行多方印

证或比对 ,提高资料分析的可靠性和可信度 "

(四)资料分析过程

在研究的第一部分 ,我们把任正非作为基本分

析层次 ,其认知和价值观作为基本分析单位 "研究

首先对选取的任正非的讲话进行内容分析 , 即分别

对讲话 l和2进行逐段的文字编码 !概念和范畴归

纳 , 以及将关键概念之间联系予以记 录 ,然后对讲

话 1和2所代表的认知特点用图形加以展示 "基本

过程按照前述的认知地图分析方法 , 为了简单起

见 , 对相关的分析方法进行了简化 , 即所有概念编

码采取正向关系处理法 ,这可以将地图上的(正或

负 )标号都简略 ,从而用箭头代表正向影响关系 , 双

箭头代表相互影响(见图2和图3 ) "按照经典的认

知管理研究的观点(H uff , 1990 ),本文对这两篇以战

略与持续发展为主题的重要讲话进行认知地图分

析 ,力图展示被研究者的战略认知的因素 !原因和

动态过程 ,从而分析其战略思维特征和战略逻辑 "

本文将扎根分析方法用于任正非的另一篇以创

新为主题的讲话(即讲话3) , 目的是对任正非创新认

知特征的归纳和理论构建提供基础 "具体来说 ,我

们对讲话3进行内容分析 , 即逐段的文字编码 !概念
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和范畴归纳 , 提炼出核心范畴 "与前面分析不同的

是 ,对讲话 3的分析结果不采用图形的呈现方法 ,而

是将其主要范畴 !维度及逻辑予以列表展示(见表

4) Â"此外 , 为了保证对任正非认知的核心范畴的辨

别及概念成熟度 ,研究补充分析了讲话4和讲话5 ,

对核心范畴的成熟度进行了检验 "采用这一方法 ,

可以较系统全面地展示被研究者关于创新及持续发

展问题的认知范畴 !维度分化与整合特征 , 以及便于

对其认知的复杂性及典型特征(即核心范畴)进行归

纳和提炼 "然后 ,我们对讲话6进行了简要的扎根

分析 ,用于探讨其价值观和个性的特征及其来源 "

在研究的第二部分 ,任正非的认知模式和价值

观对企业竞争优势的影响机制是我们的分析重点 ,

在这一部分 ,我们以前述的认知地图和扎根分析为

基础 ,针对搜集的三方面的研究资料 ,通过内容分析

和模式匹配 ,归纳任正非的认知因素对华为二次创

业期竞争优势的主要影响方式 ;同时 ,结合相关的竞

争优势理论 ,形成了一些关于领导人认知模式影响

企业长期绩效的管理学命题 "最后 ,结合国际上最

近的一些理论发展 ,我们对领导人价值观和认知模

式的综合作用以及中国转型期领导人认知视角的战

略理论的发展进行了展望 ,并对本文提出的管理命

题的边界条件及应用含义进行 了讨论 "在分析中,

为了保证研究的效度和信度 ,本研究对主要资料的

处理采取了多方验证法 ,即以公司文档分析(即任正

非讲话 !公司理念汇编 !公司年报 !其他公司资料等)

为基础 , 以访谈资料和华为前中高层管理者的论著

的内容分析和事实/事例分析为重点 ,从模式归纳 !典

型事实匹配和旁证资料三方面进行相互印证 ,从而

提高研究结论的可靠性 "具体分析示例参见附表2 "

三 !任正非的战略思维模式:

认知地图与扎根分析

(一 )二次创业期任正非的战略认知地图

经过对讲话 1和2 的认知地图分析 ,分别 画出

图 2 和图 3"

(二 )认知地图中的核心变量及关键回路分析

对图2和图3中关键概念的重要性和联系的分

析 ,见表 1 "

在图2中 ,一个关键的回路是 /机会窗利用一低

成本和规模经济一利润获取一吸引和发展人才一

机会窗利用 0(这代表了此时华为的基本竞争战

略 ) ,与此紧密联系的驱动路径是 : /干部的素质与
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品德一创业创新精神继承一融人生命一管理和服务的优化

一合理的成长速度一机会窗利用 0(可称为管理优化驱动路
径)以及 /干部的素质与品德一革自己的命一引人国际制度

一任职资格推进一发展人才 0(可称为管理创新驱动路径) "
这 3条路径 ,分别代表了任正非的竞争战略逻辑和通过管理

环境变化
新技术出现

机会窗利用
低成本和

规模经济
利润获取

软件产品可复制

超 越 竞

争对手 吸引人才 冲叫 发展人才

k园困圃丽合理的
成长速度 好的管理

方法和手段

管理与服务

的优化

各级管理体系

的不断优化

总目标的统一

注人生命

(灵魂和精神 )
干部更替

引进国际制度 任职资格

体系推进

创业创新遗
产继承

革自己的命

干部的品德与素质
核心价值观与自我批判;对事而非对人负责

会做人也会做事;进取 !责任与培养接班人

图2 1998年任正非的认知地图与战略逻辑
资料来源:任正非 , 5不做昙花一现的英雄6, 19 98 年 "

自自身实实实 , 顾问公公

力力不足足足 司合作作

经经济发展展展展展展展展展 代理销售售售售售售售售
带带来市场场场 核心网网网 的利润润润 研发 !市市
空空间间间 络技术术术术术术术术术 场组织织

外外 国跨国国国国国国国国

公公司的竞 ..... 软硬技技

争争与技术术术 , 术关键键

升升升升升升升升 级级

换换换换换换换换代代
及及及及及及及及及及 研产产产产产产产产发发品品

时时时时时时时时时时时 ..... 顶不钡无无无无
低低成本本本 .有有有有有有有有有有

..高增值值值 效效效效效效效效效效
货货源源源 新新新 机会窗窗窗窗窗窗窗

产产产产产产产产产产产产产 利润润
口口口口口口口口口

日日口口

行行业的快速技术换代周期 ...

优化 !管理创新推进战略的驱动逻辑 "其

中 ,对干部的品德和素质的要求是两条驱

动路径的关键点 "在图 3中 , 利用类似的

方法可以发现一条关键回路 , 以及技术创

新和管理创新两条驱动路径 ,其具体要素

见表2( 第三列) "

从图2到图3来看 ,任正非对这一时期

华为的竞争战略的认识更加成熟 , 即在原

来强调快速 !低成本和规模优势的基础

上 ,进一步强调实现研发局部突破和技术

领先 ,而快速把握市场机会 !循环滚动发

展的动态战略观则始终贯穿其中 ,而且 ,

他明确地强调利用管理和技术创新等两

(多 )条驱动路径来强化战略发展 "任正

非的认知地图中所体现的战略逻辑及其

特征见表2 概括 "

根据表2 , 可以发现任正非 的战略逻

辑有两个基本组成部分 :一是动态化的基

本战略回路 ,这一战略回路 以一个基本竞

争战略(如波特 的低成本或差异化 )为基

础 , 同时明确相对竞争优势及其前导因

素 ,并且在活动的因果逻辑链上形成一个

正反馈强化循环;二是基于突破战略瓶颈

的战略驱动路径 , 即确定战略推进的瓶

颈 ,并利用双(多)重方式(即管理优化与

创新 ,技术创新与管理创新 )形成战略驱

动路径 , 这使得推进战略实现的关键因素

和管理措施清晰明确 "

这里我们把任正非确定企业长期目标

(战略意图)"与相应的动态战略逻辑所体

现 出的思 维特征 称为 /战略 的框架式思

考 0",它包括 3个相互联系的要素:一是回

表 1 华为持续发展与创新的核心 变量

图3 25X旧年任正非的认知地图与战略逻辑
资料来源:任正非 , 5创新是华为发展的不竭动力6, 2以刃年 "

持持续发展展 联系数量量 创新新 联系数量量

(((核心变量))))) (核心变量)))))

管管理和服务的的 777 华为的使命与核心竞竞 888

优优化化化 争力力力

发发展人才才 666 研发压强局部突破破 777

机机会窗利用用 555 行业的快速技术换代代 555

降降低成本和规规 444 管理和服务创新新 444

模模经济济济济济

合合理的成长速速 4444444

度度度度度度

泪泪泪三人生命(灵灵 4444444

动动动互和精神)))))))))

好好的管理方法法 4444444

与与手段段段段段

注 :核心变量:图2 !3 中与4个以 L 变量有直接联系的

变量 "
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表 2 二次创业期任正非的战略逻辑:主要特征

战战略逻辑辑 认知地图一(19 98 年))) 认知地图二(2以X)年))) 基本特征征

基基本战略回路路 机会窗利用 ) 低成本和和 工>r-J-7t 2早1三合斤产记, 1乍卜 卜十J生户币币 强调动态竞争 !形成成
规规规模经济 ) 利润获取取取取取取取取取取取取取取取取取取取取取取取取取取取 竞争优势与正反馈效效

))) 吸引和发展人才 )) 1刃T仄 8五勺里问司2天叭 汉/卜训之之应应
机机机会窗利用用 先 ) 及时有效的新产品 )))

机机机机会窗利润 ) 升级换代产品品品

研研研研发 ) 研发压强局部突破破破

战战略驱动路径径 管理优化驱动:干部的素素 技术创新驱动:确定使命与核核 确定核心竟争力 , 辨辨

质质质与品德 ) 创业创新精精 心竞争力 ) 核心网络技术术 别内部管理和(或)技技

神神神继承 ) 融人生命 )) ) 软硬技术关键 ) 研发压压 术方面的瓶颈 ,利用用

管管管理和服务的优化 ) 合合 强局部突破破 管理和(或)技术创新新

理理理的成长速度 ) 机会窗窗 管理创新驱动:确定使命与核核 双重驱动战略回路关关

利利利用用 心竞争力 ) 管理与服务创新新 键要素素

管管管理创新驱动:干部的素素 ) 研发与市场组织设计 )))
质质质与品德 ) 革自己的命命 研发压强局部突破破破

))) 引人国际制度 ) 任任任任
职职职资格推进 ) 发展人才才才才

战战略基础础 以干部的素质与品德为基基 市场导向型的使命与核心竞争争 市场导向型企业的核核
础础础取得市场领先先 力力 心资源与可持续发展展

关关键竟争优势势 速度 !低成本本 速度 !技术领先先 快速 !高性价比比

资料来源:本文根据对图2 !图3的分析和归纳整理 "

5管理世界 6 (月刊)

2013 年第4期

整体认识和把握中(如创业创新必须

以提升企业核心竞争力为中心) "

表 3的分析表明 , /悖论整合 0(或

所谓 /灰度思维 0)可以作为任正非创

新创业管理认知的核心范畴之一 "实

际上 ,在 2000 年以后 , 任正非就开始

明确提出所谓的 /灰色 0理念 : /灰色 0

就是黑与白 !是与非之间的地带;灰色

的定义就是不走极端 ,在继承的基础

上变革 ,在稳定的基础上创新 ,在坚持

原则和适度灵活中处理企业中的各种

矛盾和悖论 (吴建国等 , 2006 , 第 89

页);近年来 ,任正非本人的一篇讲话

战战战战战战战略意图图

战战略的的的 ( / 我是谁 ,,

框框架式式式 去哪儿? 0)))
思思考考考考考考考考考考考考考考考考考考考考考考

.........................竞争优势与基本本
基基基基本战略略略 逻辑路径径

回回回回路路路路路路路路路路路路路

((((((( /如何去? 0)))))))))))))))))))))))))
#############关键点正反馈效应应

战战略驱动动动 管 理/技 术 的关关

路路径径径 键因素与瓶颈颈

((( /怎么做? 0)))))))))))))))))))))))))

..................... 突破瓶颈的优化化
或或创新方法法

图4 战略框架式思考:基本问题与关键要素

答 /我是谁? 向哪儿去? 0即确定企业长期的使命 ,

并且明确企业需要具备的核心竞争力或核心资源

(见表 2第4行内容);二是回答 /如何去? 0即从高

处俯瞰战略系统的整体架构( /战略大画面 0), 找

出关键因果链和关键点(见表2第2行及第 5行内

容);三是回答 /怎么做? 0即在掌握战略系统和关

键点后 ,对内部关键因素(管理和技术)进行剖析 ,

找到瓶颈和突破瓶颈的方法(见表2第3行)气 这

些内容可概括如图4 所示 "

(三)任正非的认知与价值观的扎根分析

对任正非关于创新创业讲话的扎根分析 ,表明

其具有典型的 /悖论整合 0思维模式(见表3):一方

面 ,他体现出典型的 /认知复杂性 0的特征 , 即能够

对某一事物的多个侧面进行认知和探索(如表3中

的创新的多个维度/范畴) ,同时又能对每一范畴中

的矛盾或对立 的两种影响因素进行分析;另一方

面 ,他能够在这两种矛盾因素中形成统一的对策 ,

并且将相关的多侧面的范畴因素整合到对事物的

5管理的灰度 6"则更加明确地体现了这一范畴的基础

性和重要性 "在这篇讲话中 ,任正非明确地指出: /一

个领导人重要的素质是把握方向和节奏 ,他的水平就

是合适的灰度 " #####一 个清晰方向 ,是在混沌中产生

的 , 是从灰色中脱颖而出 , 方向是随时间和空间而变

的 ,它常常又会变得不清晰 "并不是非黑即白,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 "0(任正非 , 2010) "需要指出的是 ,

任正非的这种 /灰度思维 0(或称 /矛盾对立统一 0) ,即

我们所谓的 /悖论整合 0,除了被任正非应用于华为的

研发政策与管理外 ,它还被任正非广泛地应用于华为

的战略目标 !市场政策 !组织设计(人员培养与文化建

设) , 以及华为的产权与利益分配等诸多方面(见表

4 )"这表明,从更大的组织管理范围来看 ,基于 /灰度

思维 0(或悖论整合)的 /企业灰度管理 0可以被认为是

华为的核心管理范畴之一 "/灰度思维 0(或悖论整合)

作为任正非认知的核心范畴 ,运用例证见表4 "

为了进一步确认 /灰度思维 0(或悖论整合)作为

任正非的认知核心范畴 ,本研究又从任正非自我认

知 !2002 年以后任正非讲话主题分析 !华为以前管理

者及产业界的观察3个角度进行了三角验证 ,分析结

果支持本文将 /悖论整合 0作为任正非认知核心范畴

以及 /企业悖论整合 0作为华为管理核心范畴之一的

观点 "验证性分析的情况见附表 1 "

在分析任正非的认知模式的同时 ,我们试图探究

任正非的背景及经历对其认知与价值观的影响 "从

扎根分析的角度 ,本文选择了任正非的 /我的父亲母

亲 0(2001) 作为基本资料 ,我们认为这篇文章可以部

分地凸显任正非的价值观及其来源 , 而任正非的价
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/战略框架式思考0!/悖论整合 0与企业竞争优势

中国工商管理素例研究

黔籍摺耀黔燮 些瓷
以创业创新为例
-例证

表4

/我们提出了在新产品开发中,要尽量引用公

司已拥有的成熟技术 ,以及可向社会采购的技

术 ,利用率低于70 % ,新开发量高于30 % ,不
仅不叫创新 ,而是浪费,它只会提高开发成本 ,

增加产品的不稳定性"0

维度

任正非的 /灰度思维0在企业管理中运用范例

/灰度思维0(悖论整合)

技术研}继承或创
发 l新

对产品负

责 ,提升

公司核心

竞争力

单一贡献/企业成长:解决短板 ,均衡的发展

战略目标}质量/成本:有质量的低成本

市场策略

研发者

职业前

景

/从今天开始 ,在座的青年和没有在座的青年
们 ,如果你们用规范化的工作方法和开放性的
新的思维来进行科技开发 ,那么 ,在5至ro 年

后的中国大地上 ,在世界的科技舞台上 ,你们
将有什么样的地位是可想而知的,至少在座的

有相当一些人在世界上是可以排得上名次的

专家 !学者和商人 "0

竞争力成长l当期效益:寻找合二为一的利益平衡点

国内/国际市场:相互联系的资源能力循环 ,寻找新市场
困难顺 利:冬天是可爱的 ,抓队伍建设 /练兵0:/居安思危 0
胜/败:胜则举杯相庆 ,败则拼死相救

继承/创新:对产品负责

研究与开}新技术/成熟技术:及时变换队形(压强原则或扁平化)

我创坚新批持神的去自精判下以

经机验会少多

研发人1年轻是优
员年龄)点或缺点

认真学习

他人 ,要

站在前人

的肩膀上

/如果从 80 岁倒着长 ,人们将非常珍惜光阴,

珍惜他们的工作方法和经验 "当然 从80 岁倒

着长这是不可能的.但学习方法上是有可能

的 ,我们如今有如此庞大的知识网络和科技情

报网络 ,充分利用它们也就跟倒着长一样 ,只

不过要有谦虚认真学习他人的精神才行 "从
这一点上讲 ,年轻是缺点.但也是优点 ")
因此我们要站在巨人的肩膀上 ,站在世界发达

国家先进公司已经走过的成功的经验 !失败的

教训的基础上前进 ,这样我们就占了很大便

宜 ,我们的生命就能放射光芒 "0

/当前 ,我们的创新是有局限性的 ,就是提高华

为的核心竞争力 "有些人很不理解 ,我做出的

东西 ,明明是最新的爆出冷门的东西 ,他做出

来的大众化的东西 ,却给他要评出一个创新

奖 "我认为你做出的东西没有商业价值 ,就由

人类来给你发奖吧 "0

/伟大的发明并不一定稀奇古怪 "故弄韵律的
歌总唱不长" ) 我讲的这些小发明 ,都是一

个时代的伟大创造 "大家变着花样编软件 ,把

软件精简了再精简 ,优化了再优化 ,就是贡

献 "0

/不断优化的结果可以用毛泽东主席的八个字

来总结是-团结 !紧张 !严肃 !活泼 . "若太严肃

了,就会向英国靠拢 ,活泼是创新 ,规范化的创

新 ,就是向美国学习 ,效益将会大幅地增加"0

组织设计

(人员培
养

与文化建

设 )

产权与利

益分配

自主开发/引进:在自主开发基础上广泛开放合作

基础技术研究l市场和系统集成牵引:深度和方向的协调

高层无为而治/基层英雄:建立规范的组织能力
组织:/团结 ,紧张 ,严肃 ,活波0,英式规范 ,美式创新

员工:年轻是缺点 ,也是优点 ,实行思想导师制

干部:承认核心价值观 ,并能进行自我批判
决策:提问题时尖锐 , 提意见时和风细雨

君子取之以道 ,小人趋之以利:提倡精神文明 ,但以物质文明去

巩固

资源枯竭/文化生息:坚持以精神文明促进物质文明的方针

员工/管理者:寻找合二为一的利益平衡点(员工股份制)

顾客 !员工和合作者:结成利益共同体 ,化矛盾为动力(合作合资

等)

创新的}冷门的或
价值 l大众化的

以商业价

值和公司

核心竞争

力提升为

标准

创新的}小发明或
程度 l大创造

神奇化易

是坦途

研发的}规范或创
组织 I新

有规范的

创新

鬓鄂黔
不 l

达到整体

认识上的

深刻

/一个人知识不是越渊博越好 ,一定要看破这

个红尘 "发明往往并不是知识渊博的发明, 而

是对事物敏锐认识的发明"一个老产品如果

99 .99 % 的软件是很好的, 只有一点不稳定 ,一
个人如果能做出这一点稳定 ,说明他对那

99 , 9% 了解得很透彻明白 ,否则他是找不出
来这点的"0

创新的阵展或危
必要 l机

大力加速

改变现状

/麒麟山庄会议精神已传达 了,但会后我们发

现这个会议具有局限性 ,会议预测公司的危机

可能在3年以后出现 ,而实际上 ,比这个估计

更提前"既要发展 , 又要避开危机 ,唯有的办

法就是要大力加速改变现状"0

吵创}星霎爵用1 }二7
l碑刃

全力争取

市场机会

/第一个问题要寻找新市场 ,像哥伦布一样 "
市场部不就高歌 -雄纠纠 ,气昂昂 ,跨过太平洋

,嘛 ,他们现在不仅跨过了太平洋 ,而且还跨过

了大西洋 !印度洋 ,真的是在很艰苦的条件下

生活 ,当导弹袭击伊拉克的时候 ,他们就在地

下室 ,冒着炮火 ,不屈不挠的争取市场机会 "0

>已有产品
产品创}优化或增
新 }加新产品

l研发投人

两者都

要 , 而且

要围绕提

高核心竞

争力的目

标

/正如我在Q cc 动员大会上的讲话 ,我们小改

进如果不围绕提高核心竞争力这个大目标来

做 ,我们做的也是无益的工作 ,如果我们的这

个创新不跟随大目标 ,就会有很大的盲 目性 "
危机可能到来 ,我们力求避开危机 , 我认为要

加大投人 ,不加大投人 ,我们就会很危险 "0

创新的}反对不利
外界环}言论或自
境 }我改进

不公开应

对而内部

自我改进

/华为公司没有必要做出回答 ,因为时间将自

然会回答一切"不要分散我们狠抓内部管理

的力量 , 同时 , 也要从别人的批评中 寻找自己

的问题 , 加强自我批判"0

资料来源:任正非 , 5创业创新必须以提升企业核心竞争力为中心6,

1999年2月 !(华为人 6,第 84 期 "

来源:根据(华为的红旗到底能打多久6(19 99 );5创业创新必须以企

业核心竞争力为中心6(199 9) ;5华为的冬天6(2001 )归纳整理

值观又影响甚至决定了华为的价值观和战略选择范

围 "因此 ,本文对这篇文章中涉及任正非价值观和个

J哇因素的内容进行了开放式编码和主轴编码 "简略

地说 , 有以下几个主要发现:(l) 父母的一生及 /文化

大革命 0期间被思想改造的痛苦经历 ) 让任正非看

到大多数普通人被过高要求会带来个人痛苦和社会

代价 ) 影响了任正非的 /宽容 0性格(对高级干部以

外的员工) "(2) 青少年时代 ,大跃进和自然灾害时期

家庭的困苦生活经历和父母的不 自私 ) 通过 自己

的日常体验及父母的行为示范 ) 塑造了任正非的

/不自私 0价值观 "(3) /文化大革命 0期间自己在大学

和部队的经历以及父亲等老干部在 /文化大革命 0结

束后不计得失 !全身投人的奉献精神 ) 通过自身习

惯与父母言传身教 ) 塑造了任正非 /不争荣誉 0!对

奖励 /热不起来 0的低调风格和 /忠于事业 0的价值

观 "需要指出, 任正非的 /不 自私 0 !/宽容 0 !/忠于事

业 0等价值观与其认知模式共同影响了华为的战略发

展 !产权制度创新和管理改进行为 ,它们应该被视作

任正非认知分析的重要组成部分 ¾"

n l, / 上4夸皿交去压加 曰二田 刁叁, , / 献绍之吞 索女J么., ,四 !一峨 始 性 朱 从 芯 丐 !一.l子 化 歪 百

与企业竞争优势

在前面的分析中 ,我们发现了任正非的 /战略框

架式思考 0和 /悖论整合 0两个典型认知模式 "在本节

中 ,我们将进一步探讨这两个认知模式对华为的战略

行为和竞争优势的影响及其作用机制 " Li ed tka

(19 98) 归纳了战略思维的5个特性 :系统性视角(Sys-
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tem "Perspeetive) !意图性(Intent F oeuS) !时间思维

(Thinking in Tim e) Â!因果 (假设)驱动(H ypothesis

Driven)和机智性 (Intelligent opport unism ) ""我们

将根据这些特性来分析这两个模式的特征 (见表

5) "然后 , 我们将根据竞争优势的资源基础观

(Ba rn ey , 199 1) ) 战略性能力或资源必须是有价

值 的 (Value) !稀 缺 的 (R are) !难 模仿 的 (Inim ita-

ble) !难替代的(Nonsubstitutable) ) 分析在中国

经济转型期的复杂动态环境下 , 领导人的 /战略框

架式思考 0和 /悖论整合 0认知模式为何具有产生持

续竞争优势的潜力 , 换言之 , 它们如何成为转型经

济中企业的一种战略能力 "

分析图4中 /战略框架式思考 0的3个基本要素 ,

我们可以发现它体现了战略思维的典型特征 "首

先 ,战略意图是一系列战略选择的出发点 ,战略使命

和核心竞争力/资源的确定使企业具有明确的意图

焦点 ,解决了 /我是谁? 向哪里去?0的战略本质和目

标定位问题 ,使得企业努力和资源配置有了方向;其

次 ,基本战略回路则在确定基本竞争战略(即波特所

谓的一般竞争战略)的基础上 ,明确竞争优势产生的

前因后果及正反馈效应 ,使战略具有明确可行的路

径和逻辑 ,体现了系统视角和因果驱动等特征;最

后 ,战略驱动路径则进一步明确了战略系统在现实

中的瓶颈和解决推进方法 ,体现了系统性 !时间思维

和因果驱动等特性 "这3个要素及其结合 , 系统地

回答了 /我是谁? 向哪里去? 0/怎么去? 0/如何做? 0

等企业基本问题 ,而它们被认为是企业生存和持续

发展的关键(德鲁克 , 1987 ) "在案例中,任正非从创
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业早期就树立了 /使华为成为世界级企业 0的梦想 ,

并且一直强调 : / -为客户服务是华为生存的唯一理

由;客户需求是华为发展的原动力 ".这是华为公司

一直以来的认识 ,也是华为企业战略的核心 0(任正

非 , 201la) "事实上 ,正是任正非对这种 /市场导向

型世界级企业 0的理想图景的坚持 ,才使得华为在数

十年的发展中展现出一种与众不同的决绝与坚定:

/从早期简单客户关系的朴素性 ,到 -普遍社会关系 .

的全面融人 ,再到华为基本法中提出的 -为了使华为

成为世界一流的设备供应商 ,我们将永不进人信息

服务业 .的决然 ,再到 -为客户服务是华为生存的唯

一理由 .的理念化 0(周君藏 , 201 1 ,第 63 页 ) "作为

任正非 /战略框架式思考 0的出发点和落脚点 , /为顾

客创造价值的世界级企业 0反映了其战略意图的长

远性和理想本质 ,而强调高性价比的动态竞争战略

和强调内部管理与技术能力突破的战略推进回路

(见图3) 突显了任正非对华为优劣势的认识及有效

利用 ,体现了战略思维的系统性 !竞争性 !动态性和

可操作性;三者的有效结合 ,从战略思维上保证了华

为在坚持理想的前提下 ,发展和利用企业的相对竞

争优势 ,提升企业的内在竞争能力 "由此 ,我们假

设 ,在中国转型经济中这种战略思维和构架能力 ,是

一种有重要价值而又稀缺的能力 "利用竞争优势的
资源基础观 ,我们可以对 /战略框架式思考 0对企业

持续竞争优势的影响进行更加系统的理论分析 , 相

关结果见表5( 第2行)的概括 "

对 /悖论整合 0认知模式及其对华为竞争优势的

影响 ,可做类似的分析 "首先 ,从表4 中 ,我们可以

思思维维 主要范畴畴 战略思维特性性 转型经济中价值贡献献 转型经济中稀缺性 !难模仿仿 持续竞争优势势

模模式式式式式 和难替代性 .. 潜力 .,,

战战略略 战略意图图 意图性 !因果驱动动 明确最终价值与核心心 基本出发点 .相对稀缺 , 难难 较高高 较高高

框框架架架架 资源源 替代代代代

式式思思思思思思思思思思思思思思思思思思思思思思思思思思思思思思思思思思思思思思思思思思思思思思思思

考考考 基本战略回路路 系统性 !时间思思 确定企业竟争优势及及 相对稀缺 , 正反馈的强化效效 较高高高

维维维维 !因果驱动动 其基本生成机制制 应难模仿;具有难替代性性性性

战战战略驱动路径径 时间思维 !因果驱驱 明确需突破的战略瓶瓶 相对稀缺;针对具体情景具具 中度度度
动动动动 !机智性性 颈颈 有难模仿性 ;有一定替代性性性性

悖悖论论 企业长期 !短短 意图性 !时间思维维 工工受期竞争力与短期效效 稀缺性高 !难替代性高高 较高高高

整整合合 期 目标协调调调调 立协调 , 可持续发展展展展展

低低低成本/差异化化 系统性 !意图性 !! 形成综合的高性价比比 相对稀缺 ,有一定模仿性和和 中度度度

竞竞竞争手段段 因果驱动动 竞争优势势 替代性性性性

技技技术研发中的的 系统性 !意图性 !! 适应市场的技术创创 相对稀缺 !不易模仿 !难替替 较高高高

利利利用与探索索 机智性性 新 ,提高顾客价值值 代性高高高高

员员员工 !管理者者 系统性 !意图性 !! 多种利益相关者满意意 难模仿性高 ;难替代性高高 较高高高

和和和合作者利益益 因果驱动 !机智性性 和资源获取取取取取

领领领导行为(领领 系统性 !因果驱驱 针对下属的差异性领领 有一定模仿性 ,有一定替代代 中度度 牧局局

导导导复杂性))) 动 !机智性性 导 ,人力资本培养养 性性性性

企企企业文化(多多 系统性 !因果驱驱 培养适应市场经济的的 难模仿性高 ,难替代性高高 较高高高

元元元文化融合))) 动 !机智性性 规范和创新精神神神神神

资料来源:本文整理归纳 " a.稀缺性 !模仿性和替代性是相对转型经济中企业群体特征进行评价;b.某

些要素可能有一定模仿性或替代性 , 整个系统由于要素相互作用仍能产生较高的持续竞争优势潜力 "

发现 :任正非把 /悖论整合 0认

知模式广泛地应用 于华为的

战略目标 !市场策略 !研发策

略 !组织设计 !产权与激励制

度等诸多关键领域的管理指

导 ,形成本文所谓的企业领导

人 /悖论整合 0的主要维度/范

畴 "其次 ,我们发现这些 /(企

业 )悖论整合 0具有一 系列的

战略思维特征 "例如 ,对企业

长短期目标的协调 ,具有典型

的意图性和时间思维特性 ,成

本/差异化(质量)的统一 !技术

利用与开发的平衡 !员工与管

理者的利益整合等 ,具有典型
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的系统性 !意图性和机智性特性 "更进一步 ,我们

可以利用竞争优势的资源基础观 ,对 /悖论整合 0对

企业持续竞争优势的影响进行系统的理论分析 "不

难发现 ,在这些企业关键领域 , /悖论整合 0是有重

大价值的 , 因为它可以促进企业在具体策略上的合

理化与创新 "例如 , /悖论整合 0被用于华为的长短

期 目标协调(即通过 /员工股份制 0十/年度分红 0来

平衡竞争力成长与当期效益的冲突) ,竞争战略或

手段的整合(通过实现有质量的低成本及良好服务

等) ,技术核心竞争力形成 (通过平衡继承与创新 !

引进与 自主开发的冲突) ,员工 !管理者和合作者的

利益协调 (推行员工股份制及合作合资制度) ,企业

文化建设(强调 /英式规范 0+ /美式创新 0,干部要承

认华为核心价值观又能自我批判等 ) , 以及对人员

的领导(强调组织能力而达到高层无为而治与基层

英雄的统一 )等 "同时 , /悖论整合 0(灰度思维)的

具体运用又是独特的 !情境化 的 ,需要根据具体情

况而把握 ,这使得它具有相当的创新性(稀缺性)和

难模仿性 !难替代性 Â"从这个意义上讲 ,基于任正

非 /灰度思维 0的 /企业悖论整合 0体现了战略思维

的系统性 !意图性 !机智性和创新性 "的统一 ,是华

为作为一个企业组织的 /灵魂之魂 0,是华为战略管

理的一个核心认知范式 ""正如任正非所说的 , /任

何事物都有对立统一的两极 , 管理上的灰色 , 是我

们的生命之树 0(任正非 , 2009 ), 这句话准确地表达

/悖论整合 0在华为管理中的基础地位 "
事实上 ,任正非的 /战略框架式思考 0和 /悖论

整合 0认知模式确实对华为的竞争优势和持续发展

产生了显著的影响 ,我们针对华为公司文档和华为

以前中高层管理者的论述及访谈资料的内容/事件

分析也支持了上述观点 "附表 2概括了本研究归纳

的任正非 /战略框架式思考 0和 /悖论整合 0影响华

为长期发展的主要途径和一些事实证据 "

根据表2 !表4的归纳和附表2的经验事实,我们

认为任正非的 /战略框架式思考 0和 /悖论整合 0认知

模式促进华为形成了合理的或创新的 ) 即既符合

一般战略思维特性 , 又适应独特的环境和自身条件
的 ) 经营战略 À, 以及产生了任正非所谓的 /因地

制宜 !实事求是的管理进步 0(包括员工股份制 !干部

和企业文化培养等) "同时 ,结合以上对企业领导人

/战略框架式思考 0!/悖论整合 0认知模式主要维度/

范畴的界定及其对转型经济中企业竞争优势影响的

理论分析(见表5) ,我们可以更一般地认为:企业领

160 一

导人的 /战略框架式思考 0!/悖论整合 0认知模式或

思维方式 ,体现了战略思维的要求 ,并且可以作为转

型经济中企业的一种战略能力 ,对持续竞争优势产

生积极作用 "由此 ,我们在利用已有概念 ) 特别

是 /悖论式认知 0(Sm ith & Tushm an , 2005)概念内涵

的基础上 ,提出如下两个正式命题 "

命题 1.在转型经济中 , 企业领导人的战略框架

式思考通过对企业长期目标 !动态竞争路径和内部

技术与管理能力瓶颈及其关系的构思或谋划 ,可以

促进企业形成合理或创新的经营战略 ,从而对企业

持续竞争优势产生促进作用 "

命题2.在转型经济中,企业领导人的悖论整合思

维通过对企业目标 !市场竞争方式 !技术研发 !利益

分配 !人员领导和文化培育领域的矛盾要素的包容

与平衡 ,可以促进企业形成合理/创新的经营战略或

管理进步 ,从而对企业持续竞争优势产生促进作用 "

值得强调的是 ,上述的企业领导人 /战略框架式

思考 0和 /悖论整合 0思维 ,在转型经济中的动态复杂

经营环境下 ,其作用和价值才能更好地体现出来 "

在相对静态和简单环境中 ,其作用可能非常有限甚

至无法体现(如在垄断性或弱竞争的产业领域 ) "事

实上 ,任正非所领导的华为所在的通讯设备制造和

服务正是中外企业(包括跨国公司)激烈竞争的竞争

性产业 , 同时也是一个技术密集型产业 ,其经营环境

是复杂的 ,技术变化是快速的 ,并且处于中国制度环

境不完善与经济转型发展的大背景下 (武亚军 ,

20 09 ),正是这种复杂动态环境使得任正非所具有的

这两种思维模式的价值得以充分体现出来 "

五 !进一步讨论与延伸

(一)领导人价值观 !产权制度创新与企业长期

绩效

在前面的分析中 , 我们发现了任正非的 /不自

私 0!/宽容 0和 /忠于事业 0的价值观及其家庭 !经历

的影响 "实 际上 ,按 照经典的价值观理论 (Bi lsk y

& sehwart: , 1994) , /不自私 0和 /忠于事业 0的价值

观可以归为 /自我超越 0(Self-- Transeendenee)价值

观 À"正像任正非所说的: /华为今天这么成功与我

不自私有一点关系 0, 任正非的这种 /不 自私 0和 /不

计个人荣辱 , 忠于事业 0的自我超越性价值观影响

了华为很多重要战略选择 "比如 , 任正非的 /不 自

私 0和 /忠于事业 0促进了华为很早就在员工中推行

股份制和 /知识资本化 0政策 ,并且把股份制和知识



资本化作为 /宪法 0写进 5华为公司基本法 6,促使

/在顾客 !员工和合作者之间结成利益共同体 0 !/奉

献者定当得到合理回报 0成为公司的核心价值观 ,

促使 /知识资本化 0和 /化矛盾为动力 0成为华为核

心利益分配原则(武亚军 , 2009 ) "事实上 , 任正非

作为华为的创始人和实际最高领导人 ,原本在华为

创建时拥有 1/6 的股份 ,但在华为20 多年的发展中

任正非主动地将个人股份比例稀释到 1.42 % 的较低

水 平(到 2010 年 ,公 司约有 6.巧万员工持有公司

98 .58 % 股份)气 如果没有任正非 /不自私 0和 /忠于

事业 0价值观的支持 ,上述股份比例的调整是不可

能的 ,任正非所拥有的个人 /绝对财富 0和 /股份比

例 0也会比现在大很多(张利华 , 2009) "实际上 ,任

正非在华为早期就推行员工股份制 ,一方面使华为

在成长期可以获得相对稀缺的资金 , 另一方面 ,公

司员工每年可以获得不少分红 ,这显著地增强了公

司员工的工作积极性 ,并且将更多资金投人到华为

公 司(张贯京 , 20 07 );更重要的是 ,通过员工持股

制 ,华为在长期竞争力和短期效益之间 !员工和管

理者之间形成了矛盾平衡(武亚军 , 2009 ;任正非 ,

20 1lb) "因此 , 我们认为 ,华为创新性的 /员工股份

制 0产权制度及激励体系就是任正非 /不自私 0!/忠

于事业 0的超越性价值观和 /悖论整合 0思维(员工

和管理者利益 !短期利益和长期竞争力的矛盾整

合 )等共同作用的产物(汤圣平 , 2004 ) "无须置疑 ,

在中国转型期动态复杂环境或技术密集型产业中,

类似华为的这种分享型产权或激励制度创新可以

在公司范围内提高员工的战略执行力 !工作主动性

和人本型企业文化建设的有效性 "由于在复杂动

态环境或技术密集型产业中, 有效的高层领导往往

涉及变革型领导或魅力型领导 ,这种领导行为会因

为企业的分享型产权或激励制度而被下属认为是

可信的和真实的 ,因而会增加可信度和领导的有效

性 ,从而增强人力资本和企业文化培育 ,促进企业

的效益或长期增长 "事实上 ,虽然华为的 /员工股

份制 0仍存在相 当程度的 /灰色 0和 /不规范性 0,但

其对华为长期发展的积极作用已经被观察家 !企业

员工和研究者广泛指 出(汤圣平 , 2004; 张贯京 ,

2007 :张利华 , 2009 ;黄丽君等 , 2010 ;周君藏 , 2011;

武亚军 , 2009 ) "当然 ,对任正非的 自我超越性价值

观对华为长期发展的影响途径和机制 , 以及领导人

价值观对其认知模式和领导行为的影响 ,我们还需

要做进一步的研究 ,而且 ,像近年来 国际上一些关
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注中国情境下企业领导人行为的学者所倡导的 ,我

们有必要对中国转型时期企业领导行为 !制度创新

与企业文化的关系进行更系统也更加深人的研究

(Tsui et al., 2006 ) ,并尝试对国际上企业战略领导

的整合性研究做出贡献(Boal& H ooijberg , 2001) "

(二) /悖论整合 0!中西思维融合与战略创新

正如我们前面所分析的 , /悖论整合 0作为任正

非的基本思维模式之一在华为长期发展中发挥了

重要作用 :第一 ,它促进了华为长短期目标的协调 !

竞争手段综合及研发战略中探索与利用的平衡

(M areh , 1991);第二 , 它与任正非的 /不自私 0价值

观一起促进了华为分享型的企业产权制度创新;第

三 ,它促进了华为的组织管理进步 ,包括人力资本

培养和企业文化的建设 (见表4 和附表 2) "事实

上 ,任正非自己认为华为成功的基因就是 /中庸之

道 0(王育馄 , 2011) "这里所谓的 /中庸 0并非是无

原则地 /和稀泥 0,而是在坚持原则和方向(理想 )的

前提下 ,将矛盾的双方创造性地加以平衡和融合 ,

从而形成对立中的统一 , 动态中的平衡 , 有原则的

妥协 ,即任正非所谓的 /灰度管理 0必"

华人学者陈明哲教授 (Chen , 2002) 从中西方思

维的特点出发 ,认为西方的思维倾向于分类和分析 ,

而中国的思维倾向于整合和包罗万象 "在面对矛盾

问题时 ,西方思维典型的解决方案是逃避 !面对或者

超越 ,而东方的思维大多是折衷的思维 ,倾向于矛盾

的整体性 (Ni sb et t, 20 03 ) "因此 ,陈明哲提出了 /悖

论整合 0或 /悖论超越 0的观点 ,倡导在东西方思维方

式之间建起桥梁 ,即既承认矛盾双方的对立性 , 同时

又利用其统一性 ""事实上 ,任正非的思维就是典型

的 /悖论整合 0或 /悖论超越 0思维 ,用任正非的话讲

就是 /灰度思维 0,即 /并不是非黑即白,非此即彼 ,而

是使各种影响发展的要素在一段时间和谐 "0具体到

华为二次创业时期的动态化高性价比竞争战略 ,其

本质就是一种创新性地将速度 !低成本与差异化相

结合的战略(见表2)À"应该说 ,这种 /悖论(矛盾)整

合 0思维在中国经济转型发展时期是可以产生比较

大作用的 , 因为转型发展中充满了大量复杂而快速

的制度转变与利益矛盾 , 同时 , 中国经济的开放与发

展要求中国企业在国际化竞争中提供高性价比的产

品及快速的反应 ,这都是 /悖论整合 0可以发挥重要

作用的领域 "实际上 ,近年来 ,国际上著名的华人战

略学者就基于中国一些企业(包括华为)的实践 ,提

出了若干有影响的企业战略新概念 , 如 /低成本创
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新 0(曾鸣 ,威廉姆斯 , 2008) !/竞合超越 0(Chen ,

2008) !/双元战略 0(Lu "& Rui, 2009) "正如任正非

所言 , /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 , ,,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 0(任正非 , 2009 )"我们相信 ,正像任正非所倡导

并加以运用的 /灰度思维 0一样 , 中国优秀的企业领

导人能够在传统思维方式(如 /中庸 0和 /阴阳 0辨证

系统思维)的基础上 ,吸收西方分析性和竞争性思维

的精华 ,结合中国的实际 ,发展出世界范围内具有优

势的战略思维与战略创新模式(Li , 201 2) "

(三) /悖论整合 0作为一种认知模式和管理理

论视角

在前面的分析中 ,我们提出了任正非所具有的

/战略框架式思考 0和 /悖论整合 0两种思维模式 "

从本质上讲 , /悖论整合 0(或悖论超越 )是一种更基

础的认知模式 , 当转型经济的企业领导人将其运用

于表 5中所展示的6个企业领域的矛盾性因素的包

容和平衡时 ,它就变成了一种企业战略思维 , 而 /战

略框架式思考 0则是一种典型的市场型企业战略思

维模式 "实际上 , 当企业领导人同时运用 /战略框

架式思考 0和 /悖论整合 0时 , 它可以产生相互强化

作用 (即互补) "例如 ,从表5我们可以发现 ,对企

业长短期目标的协调和低成本/差异化竞争手段的

整合是 /(企业)悖论整合 0的一部分 ,它同时也会促

进企业经营战略的有效性或创新 , 从而提高 /战略

框架式思考 0产生企业竞争优势的效果 , 而 /战略框

架式思考 0中的战略意图或使命/愿景也有助于实现

,.( 企业)悖论整合 0"这方面的例子 , 在华为任正非

的案例中也都有体现(参见图3和附表 2) "

需要指出 , /悖论整合 0作为一种管理理论视角

目前已经引起了国际上管理学界的重视 , 出现了一

种发展 /悖论理论 0的倡议 (Sm irh & Lewi, , 2011) "

实际上 ,在这篇重要的理论文章中, Sm ith 和Le wi S 系

统总结 了过去近 20 年期间国际上管理文献讨论的

组织四大要素内部及其之间的悖论 ,这四大要素是

意 识 化 (Belonging) !组 织 化 (o吧anizing) !学 习

(Learning)和实施 (perfo rm ing)@ ,她(他)们进一步利

用 /悖论认知 0等概念发展了一种实现组织化(Or ga-

ni zi ng )内部悖论整合的 /动态均衡 0模型 ,并且倡导

一种管理组织矛盾的新理论视角 ,这种视角超越了

一162 一

传统组织理论和权变视角下 /非此即彼 0的思维模

式 ,将组织视为一种始终充满矛盾的复杂动态系统 ,

而管理的核心就是处理这些始终存在的组织悖论

(sm ith & LewiS , 2011, pp.3s6) "应该说 ,这种新的

理论视角是知识经济时代或复杂动态环境下组织管

理的一种非常有前景的理论 ,它和美国高科技产业

的企业战略管理实践相一致(Brown & Eisenhardt,

199 8) ,也和我们前面所述的中国 /阴阳 0平衡和系统

思维方式相一致(Li , 20 12) "实际上 ,从企业作为一

种组织而言 ,发展 /企业悖论理论 0应该是企业管理

学特别是动态复杂环境下企业战略管理学的一个有

前景的新视角或趋势 ,这在Ei sen har dt 等战略学者所

发展的 /战略作为结构性混沌 0或 /简练法则 0的努力

中已经得到体现(Brown & Eisenhard t, 1998;DaVis

etal., 2009;Sull& Eisenhardt, 2012) ,而中国所处的
转型经济背景下的复杂动态环境无疑会使这种悖论

理 论视 角 和相 关理 论大 有用 武 之地 (武 亚 军 ,

2009) "事实上 ,本文上述的理论(特别是命题 2) 就

是基于转型经济环境下中国优秀企业家实践而发展

/企业悖论理论 0的一种初步尝试 "当然 ,还有不少

重要问题值得进一步研究 ,例如:如何测度企业家的

/悖论整合 0认知模式? 一般地说 ,企业内部存在着

哪些 /核心悖论 0? 中国本土企业的发展中存在哪些

/核心悖论 0? 它们又是如何被 /有效整合 0-了/悖论

整合 0和 /战略框架式思考 0之间存在怎样的关系?

企业家的价值观(如 /自我超越 0)与 /悖论整合 0等认

知模式存在怎样的关系? 更进一步 ,我们还应该思

考如下一些涉及中国战略管理学术发展的方向问

题:中国本土新兴企业CEo/ 高阶层对企业发展的重

大影响是否意味着高阶层视角是一个值得优先考虑

的理论发展方向(Ham briCk , 2007)? 或者至少应i亥

把认知学派观点看作是一个同产业组织观 !资源基

础观或制度基础观同等重要甚或更具包容性的战略

视角 (Nadkarni & Barr , 2008)? 抑或中国战略管理

研究也需要像欧洲一样转向更加关注战略家及其行

动的实践导向研究(w hittington , 2004 )? 显然 ,面对

这些重要研究问题和理论潮流 ,华为 !联想等中国本

土优秀的成长型企业的实践已经并正在为我们提供

丰富的素材 ,并可以对中国转型经济中的战略理论

发展提供富于启发性的洞见 "

需要强调的是 ,前面的命题和讨论主要是基于

二次创业期任正非和华为的案例研究得出的 ,实际

上华为的行业特性 !企业发展阶段和企业基础制度



等都可能影响上述观点的普适性或应用性 "比如 ,

华为所处的信息通讯产业属于技术密集型和激烈

竞争产业 ,在此类产业内上述命题会更加适用 ;本

研究主要聚焦于华为的二次创业阶段(或持续成长

阶段) ,而在其全面国际化阶段(或成熟阶段) ,文中

部分观点 ) 如命题 2中所涉及的悖论领域 ) 可

能需要修正或补充;华为的纯民营性质和任正非的

创业领导人身份也为任正非发挥战略领导力提供

了空间或自由度 , 而这种条件在其他类型企业(如

国有或国有控股)中可能并不存在 "我们在这里揭

示这些理论适用的情境因素(谁 !何时和在何地 ),

目的是使中国管理学者在拓展这些基于转型经济

情境的本土理论时保持一种必要的审慎态度 ,并尝

试发展有更高普适性和应用价值的战略管理理论

(Jia et al., 20 12 )"

六 !结论与启示

本研究通过对任正非关于华为发展重要讲话

的认知地图和扎根分析 ,发现 /战略框架式思考 0和

/悖论整合 0是其战略思维的两个重要模式 ,前者包

括 /战略意图 0!/基本战略回路 0和 /战略驱动路径 0

3个要素 , 并具有鲜明的目的性 !系统性 !时间性和

动态性;后者将 /灰度思维 0应用于 /长短期目标协

调 0 !/竞争战略 0 !/技术创新 0 !/利益整合 0 !/人员

领导 0和 /文化培养 0等企业发展的重要方面 ,成为

华为企业管理的基础范式 "本文的研究表明 ,在中

国转型发展的复杂动态环境下 ,任正非的这种 /战

略框架式思考 0和 /悖论整合 0思维模式具有有价

值 !稀缺 !难模仿 !难替代等特征 , 是华为可持续竞

争优势的一种重要来源 "研究还表明 ,任正非 的

/战略框架式思考 0!/悖论整合 0等认知模式及价值

观因素 , 通过影响华为战略发展的有效性 (合理化

或创新 ) !共享型产权或激励制度创新及 /实事求

是 0的管理进步 ,显著地影响了华为的长期绩效 "

本文提出了转型经济中企业领导人的 /战略框

架式思考 0和 /悖论整合 0思维模式产生竞争优势作

用的两个命题 ,并以此为基础讨论了 /悖论整合 0作

为一种认知模式和管理理论视角在中国和国际上

的发展前景 ,倡导一种基于中国优秀企业家和企业

实践的战略研究导向 "这些理论发展 ,呼应了近年

来 国际战 略学 界所 倡导 的 /管理 者 认 知 0研 究

(H uff , 2005 ) ,扩展和丰富了高阶层视角的战略管

理理论(Ham briek , 2005) ,特别是加深了我们对转
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型环境下中国本土优秀企业 领导人认知模式和价

值观对企业发展作用机制的理解 (武亚军 , 2009 ) "

显然 ,关于中国经济转型和传统文化背景下本土优

秀企业领导人的战略思维与领导及其作用机制 ,还

需要更多更系统的研究 ,本文的研究仅仅是一个开

始 "值得注意的是 , 中国 /阴阳辨证 0和 /整体思维 0

的传统 ,为中国企业领导人发展 /战略框架式思考 0

和 /悖论整合 0战略思维提供了丰富的文化资源 , 它

表明以中国思维传统为基础 , 吸收西方的分析性和

竞争性思维 ,可以形成融合创新的战略思维模式 ,

并对企业战略与管理模式创新发挥重要的影响作

用(Chen & M iller, 20 11 ) "

需要指出的是 , 本文基于案例研究所提出的管

理命题和理论探讨 ,仍待进一步验证或修正 ,未来

还需要基于中国经济转型和文化背景下的企业战

略管理实践提出更系统深入的扎根理论 "无论如

何 ,本研究所揭示的优秀企业领导人战略思维模式

对企业持续竞争优势的作用机制 ,意味着中国企业

领导人在转型发展的动态复杂环境下 ,需要不断发

展和强化战略框架式思考和悖论整合思维 ,并倡导

以终极事业为目标的超越性价值观 ,进而发展有效

的经营战略 ,实现产权或激励制度创新及 /实事求

是 0的管理进步 , 才有可能实现企业的长期发展 "

简言之 ,开发有效的创新型经营战略 !实施产权或

激励制度创新及不断推动管理进步 ,是中国企业领

导人需要面对的重要挑战 ,而培养企业领导人的复

杂性认知 !战略框架式思考 !悖论整合以及超越性

价值观则是中国企业家领导力修炼的基础 "

(作者单位:北京大学光华管理学院;责任编

辑:尚增健)

i主释

¹ 本文的管理者认知特指高层管理者在长期经营活动中

所形成的认知模式 "这种认知模式 ,有时也被称为认知图式 !
因果图式 !心智模式等 "参见尚航标 !黄佩伦 ,2010 年 ,第 71 页

以及杨遒(2007 )"
º作为质性研究方法 ,扎根研究和认知地图分析在应用范

围和有效性上是有差异的 ,前者是社会学领域发展出来的 !适
用范围较广 !可以对很多类型资料进行分析 ,后者是认知心理

学领域发展出来的 !适用范围较窄 !主要用于讲话等资料的分

析 ,但两种方法又存在一致性或互补性 ,例如 ,将被研究者讲

话资料进行扎根研究得到的核心概念/范畴之间的关系用图形
加以表尔就可以变成某种形式 的认知地图"作者感谢本刊审

稿人提醒作者注意这两种方法的异同与联系 "
»扎根研究方法的两位创立者在发展该方法的具体运用

时出现了不同的倾向 , Gl as er 偏向概念或理论发现性 , St ra us s

偏向证实性 , 参见卡麦兹(2009) 第 11 页"
¼ 由st ra us s和cor bi n 开发的扎根方法对程序进行了较严
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附表 1 /悖论整合 0(灰度思维)作为任正非的认知核心范畴:一个三角验证

来来源源 事实依据据 引证举例例

任任正非非 在数十年中的多个场场 / 19 % 年 ,有一次在保加利亚雪山脚下散步 ,任正非忽然问刚回到华 为不久久

的的自我我 合(私人谈话 !内部讲讲 的梁国世:/你知道华为公司为什么能成功吗? 0梁国世心中 一喜 ,赶紧回应:::

认认知知 话 !短信 !公开刊物)谈谈 /我刚来华为 ,怎能悟出这般深奥的道理 "您说 , 为什么呢? 0任l卜非答道:::到到到 -.灰度思维 0的重要要 /中庸之道 "0##
性性性性 /企业永续发展的秘密就在于创新和变化 "然而 ,创新则意味着破坏.亦亦亦亦伴随着动荡 变革革"所以 ,如何把握创新与秩序的均衡 ,如何 拿捏变革的节奏与与

分分分分寸 , 恰恰是企业管理的真正难点 0卜卜

22200 2年年 在2(X) 2一2012年的32篇篇 /认知驾驭客观规律.发挥核心团队作用0(2以0 卜卜

以以后任任 讲话中 , 16 篇以上(超超 /鼓励自主创新更要保护知识产权 0(200 5) ;;;

正正非讲讲 过50 % )采用了 /悖论论 /要快乐地度过充满困难的一生0(2仪巧);;;

话话题目目 整合式 0标题 , 范围涉涉 /上甘岭是不会 自然产生将军的 ,但将军都曾经是英雄0(2仅拓);;;

分分析析 及产品研发 !海外市场场 /以生动活泼的方式传递奋斗者为主体的文化 0(200 7 );;;
拓拓拓展 !财经变革 !干部部 /将军如果不知道 自己错在哪里 ,就永远不会成为将军0(200 7 );;;

培培培训 !企业文化建设 !! /从泥坑里爬起来的人就是圣人 0(200 8 );;;

员员员工生活等众多领域域 /从坟川特大地震一片瓦砾中 ,一座百年前建的教堂不倒所想到的 01200 8)))

华华为前前 在数一十位前华为管理理 / 2侧洲2年之后.任正非开始明确地提出了所谓灰色的理念" ,,永远都在进进

管管理者 !!者 !咨询顾问及产业观观 行的否定之否定 , 贯穿了任正非的所有思想 ,也成为了他哲学思维的关键核核

管管理顾顾 察家眼中 ,几乎都认为为 心 0(吴建国,冀勇庆 , 2侧拓,第89一91 页)))

问问 !产业业 /灰度思维 0是其核心心 /华为公司任正非总裁的经营管理可归结为均衡的思想 " 自200 , 年起 ,在任任

观观察家家 范畴 , 它被描述为 /否否 正非总结的华为 -十大管理要点 .中 , 不管内外部环境发生了如何的变化 ,,

的的认识识 定之否定 0 !/均衡 ,, !! -坚持均衡发展 .一直放在第一条 "可以讲 ,任正非的经营管理思想的核心心
///动态均衡 0 !/ 中庸之之 就是均衡.均衡是其最高的经营管理哲学"0(昊春波 , 2以为)))

道道道 0 !/ 正向经营十灰色色 /一如走钢丝的平衡, 任正非的 -中庸之道 .就是一个诀窍 "它不是按照既定定

哲哲哲学0等等 的模式或套路 ,而是在混沌 !颤抖中把握书律和平衡的实际体验 ,是很多尝尝
试试试试和失败的精华 0(王育馄 , 201 1)))

注:a :转引 自王育堆(201 1);b :任正非发给吴春波的短信 ,转引 自周君藏(201 1).第 130 贞
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附表2 任正非认知模式对华为长期发展的影响:主要途径与证据举例

iii滤缨缨 主要影响途径.. 典型事实卜卜 旁证举例--

战战略框架式思思 树立远大目标 ,并根根 创业早期就树立了/建立世界级企业 0理理 /任正非创造性 !建设性 !制度性地解决问题的总体 -策略 .,是 -世界级 . ,,
考考考 据实际合理选择 目标标 想;开拓国内市场从 /农村包围城市0;从从 辅之以 -压强原则 .和 -均衡管理 . "-世界级 .既是方向也是驱动力 , -压压

市市市场和竟争优势类型型 20 世纪90年代中后期就积极开拓国际市市 强原则 .负责处理轻重缓急 , -均衡管理 .负责 -修筑城池 . "0(周君藏...场场场场;坚持高性价比和相对技术优势势 第 147页)))

.................................................................../ 200 5年 ,伴随着华为国际化步伐的加快 ,华为重新梳理了自己的使命命坚坚坚持压强型研发形成成 华为的研发和营销人员占80 % 以上 ;研发发 愿景和发展战略 "其战略定位于:1.为客户服务是华为存在的唯一理理

高高高性价比优势 ,提高高 费用 占销售额多年超过 10 % ;200 2年发明明 由 ,客户需求是华为发展的原动力 ;2 .质量好 !服务好 !运作成本低 ,优优

企企企业核心竞争力力 专利申请居国内首位位 先满足客户需求 ,提升客户竞争力和赢利能力 ;3.持续管理变革 ,实现现

高高高高高高高高高高高高高高高高高高高高高高高高高高高高高高高高高高效的流程化运作 ,确保端到端的优质交付;4.与友商共同发展 ,既是是加加加强管理与服务 , 突突 引人顾问协助制定华为基本法传承管理理 竞争对手 ,也是合作伙伴 ,共同创造 良好的生存空间 ,共享价值链的利利

破破破瓶颈推动企业成长长经验 ;引进IB M !H ay 等国际咨询公司改造造希 0(吴春波 .2009 )))
企企企企业研发流程 !人力资源管理体系系系

悖悖论整合合 企业长期目标和短期期 寻找机遇时 ,强调 /不为短期利益所动 0,, /我们不会牺牲公司的长期利益去满足员工短期利益分配的最大化 ,但但

11灰度思维))) 目标的协调调 围绕核心竞争力 ;在推行激励机制时 ,强强 是公司保证在经济景气时期与事业发展良好阶段 ,员工的人均年收入入

调调调调可持续发展;业务发展中 /长短结合 ,, 高于行业相应的最高水平 "0(华为基本法 , 1998 )))

相相相相得益彰 0;国际化发展中 /扩张0与 /精精 /我们要有坚定不移的战略方向 ,也要有灵活机动的战略战术 ,要敢于于
细细细细化管理 0平衡衡 胜利 ,也要善于多变 0(E M T 纪要 , [2 00 6101 号)))

市市市场竞争手段中质质 强调发挥 /职业化 0和 /服务好 0;早期强强 /我们的目标是以优异的产品 !可靠的质量 !优越的终生效能费用 比和和

量量量 !服务与低成本配配 调靠 /质量 !价格 !服务 0三者取胜 ,后来来 有效的服务 !满足顾客日益增长的需要"质量是我们的自尊心 "0( 5华华
ZZZZZ !! 加上快速及时响应需求求 为公司基本法6, 1998)))口口口口口口

研研研发战略中利用和探探 在研发中坚持市场竞争力导向 ,善于 /拿拿 /任正非曾在中研部掀起 了-创业与创新的大讨论 . ,并提出 -新开发量量

索索索的平衡衡 来 0!从管理结构上改进对核心技术 !关关 高于30 % 不叫创新 ,叫浪费 . ,键键键键技术 号召研发人员研发一个新产品时应尽量量!成熟技术和合作技术的开发和利利 减少 自己的发明创造 ,而应着眼于继承以往产品的技术成果 , 以及对外外

用用用用用 部进行合作或购买 0(张利华 ,第 202 页)))

变变变革管理中稳定和变变 在引进 IB M 的集成产品开发系统(IP D )中中 /他要求管理者在处理矛盾的过程中要更加的成熟 "成熟不是不敢冒冒

化化化的平衡衡 采取了 /先僵化 !后优化 !再固化0;任职职 风险 ,也不是意味着失去激情 ,衡量成熟的重要标志就是不走极端 ,多多

资资资资格推行中 , /先推行 !后平冤 !再优化 00 一些危机之前的未雨绸缪和循序渐进的持续变革 0"(吴建国等 , 第9111
页页页页页 )))

员员员工和管理者的利益益 19 90 年开始的员工持股与工资 !年终奖奖 /尝过了高分红 比例的不少华为人每年都想法设法地想多挣一些股票 ,,

矛矛矛盾整合产生了员工工 金等构成华为薪酬体系的一部分;200 333 而多挣一些股票的唯一办法就是多给公司创造价值! 因此大家一心都都

持持持股制制 年大额度配股 , 将员工持股转换为 /虚拟拟 放在工作上 , 一心想公司的发展 !部门的发展以及个人在华为的发展 00
受受受受限股 0 , 并实行期权制度度 (张利华 , 第79 页)))

干干干部培养中经受磨难难 推动 /市场部集体大辞职0等;树立毛生生 /毛生江是华为公司千部能上能下的代表 ##, 好个毛生江同志 ,后来他他

与与与权力平衡 !.喂持原原 江为 /凤凰精神0的典范;培养各级领导导 通过智慧 !奋斗以及 -泼辣 .的作风 ,在山东办事处打下一篇天地 ,创建建

则则则与 / 自我批判0结合合 人要认同 /核心价值观0, 也要 /自我批批 了 一个明星办事处 ,再次成就 J-自己的伟业 ,从l(lj 荣登华为副总裁之之判判判判 00 列 , 他随即也成了如暴风雨般内部宣传上的华彩篇章 "0(汤圣平 , 第第

22222222208 页 )))

企企企业文化建设的中西西 号召 /实事求是 0 !/思想上艰苦奋斗0 !! / 20以)年之后 ,特别是从 IB M 引入集成产品开发 !集成供应链之后.华为为

观观观念 !竟争与合作精精 /狼狈合作 0;引进 /职业精神0等价值观;;; 传统的狼性文化和西方规范的商业文化开始交织在一起 ,在渐渐向西西

神神神结合合 确立 /以客户为中心 , 以奋斗者为本 0的的 飘移的变革过程中 ,任正非开始体现出高层管理者的 -走钢丝 .艺术 0""
企企企企业文化化 (吴建国等 ,第90 页)))

举;c :旁证来 自华为内部文件及前管理者 !管理顾问的论述 , 出版 日期详见参考文献 "
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/战略框架式思考0!/悖论整合 0与企业充争优势
. . . . . . . . . . . . . . 口 .

中国工商管理素例研究

格的规定:开放性编码的程序为定义现象(概念化 )一挖掘范

畴一为范畴命名一发掘范畴的性质和性质的维度注 轴编码

是指通过运用因果条件一现象一脉络一中介条件一行动/互动

策略一结果这一典范模型 , 将开放性编码中得出的各项范畴
联结在一起的过程 ;核心(选择性)编码是指选择核心范畴 ,把

它系统地和其他范畴予以联系 ,验证其间的关系 , 并把概念化

尚未发展完善的范畴补充完整的过程 "参见St ra us s和 Cor bin

( 199 8 )"

½ Sno w 和Tho m 监(1994) 总结了战略管理研究中田野研究

的4种主要方法:直接参与式的调查研究 !访谈 !问卷调查和文
档分析"他们认为 , 观察法 !访谈法 !公司文档分析更适用于理

论的构建 ,而问卷调查和模拟实验方法更加适合于理论的检验"

¾ 本文将19 98 年作为华为二次创业阶段起点 , 是基于华

为内部的认识和总结 , 其标志是 1998年完成的5华为公司基本

法6开始实行 , 目标是公司的可持续发展并且使各项工作与国

际接轨 " 参 见任正非 5要从必然王国 , 走向 自由王国 6
(1998) "本文将华为全面国际化发展阶段的起点定在 2005

年 ,是因为该年华为国际市场销售额首次超过国内市场 , 标志

着华为成为国际化企业的开始"参见昊建国等(20 06) 第8 章"

¿这期间任正非的其他5篇讲话包括:5华为的红旗到底

能打多久6(1999) !5华为的冬天6(200 1) !5向美国人 民学习什

么 6(1998) !5要从必然王国 ,走 向自由王国6(1998) !5狭路相

逢勇者胜6(1998 ), 其中 ,前 2篇战略主题更为突出 , 内容也较

全面 ,可以作为备选分析资料 "
À这里总共分析了任正非 1998~2001 年关于公司持续发

展 !战略与总体管理的5篇讲话 , 占此期间相同主题(8篇)讲

话的60% 以上 "需 要说 明 , 任正非的一些讲话公开发表时可

能经过 了润饰 , 但本文采用的多文本和深层结构分析可以避

免或减弱这一局限 , 作者感谢审稿人提醒注意对讲话资料进

行认知分析可能带来的局限性 "

Á 作者2008 年以来对华为4位中高层管理者的访谈超过

12 小时(包括一位轮值 CEO 成员) , 并对华为深圳总部进行了

数次参观访问"

Â值得指出 ,这里对不同主题的讲话采取扎根分析或认知

地图分析是基于不同的分析 目的和效率考虑 ,对讲话3进行扎

根分析可以更有效地提炼任正非创新认知模式的核心范畴 ,

对讲话1和 2进行认知地图分析则可以更清晰地展现其战略

认知的主要概念 !概念间的逻辑关系 , 两者的分析 目的不同 ,

因而采用不同的方法"

¾ 任正非对华为长期战略目标的设定参见5华为公司基本

法 6第一条: /华为的追求是在电子信息领域实现顾客的梦想 ,

并依靠点点滴滴 !锲而不舍的艰苦追求 , 使我们成为世界级领

先企业 "为了使华为成为世界一流的设备供应商 ,我们将永
不进人信息服务业 "通过无依赖的市场压力传递 ,使内部机

制永远处于激活状态 "0这一市场导向的理想型宗旨规定了华

为长期努力的方 向和追求的目标 ,是依靠市场竞争能力为顾

客创造价值并成为 /世界级领先企业 0,而不是追求利润最大
化 "参见任正非 5华为的红旗到底能打多久6(19 98 )以及周君

藏(201 1) 对任正非 /理想型企业家 0特质的讨论 "
Â事实上 , 曾作过华为管理顾 问的彭剑锋较早时指出 ,

/市场环境的变化 !竟争格局的重塑要求企业摈弃机会主义时

代的随意性决策 , 逐步建立起基于战略的系统性思维 , 同时要

将战略构思 同企业具体运作有效结合起来 , 使战略能够落地

生根 ,使战略思想能够被战术化执行 0 , 参见彭剑锋 !文跃然

(2002)"一些国际学者也注意到优秀的美国企业领导人具有

/整合式思维 0的认知方式 , 并认为这些领导人在确定问题 的

影响因素 !因果关系分析 !感悟决策架构 !提出解决方案过程

中表现出与众不同的特点 ,参见 M arti n( 2oo 7)"
Â有 日本学者将 /从整体思考 0称为 /框架式思考力 0, /从
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结论思考 0称为 /假设思考力 0. /单纯地思考 0称为 /抽象化思

考力0,参见细谷功(20 10 ) "

Â任正非20 ro 年 l月 14 日在华为20 09 年全球市场工作会

议上的讲话 , 参见5商界评论6等的转载 , 曾用题是 5开放 !妥协

与灰度 6"事实上 , 早在200 1年 , 任正非就提出管理变革必须

以适用为目的 ,并提出了管理变革的 /七反对 0原则:即坚决反

对完美主义 !坚决反对繁琐哲学 !坚决反对盲目创新 !坚决反

对没有全局效益提升的局部优化 !坚决反对没有全局观的干

部主导变革 ,坚决反对没有业务实践经验的人参加变革 , 坚决

反对没有经过充分论证的流程 "这些原则可以视作 /灰度思

维0在华为管理变革中的具体应用 "参见任正非 , 5华为的冬

天6,2001年 "
Â由于主题和篇幅的原因 ,这些领导人价值观对企业行为

和长期绩效的影响机制在本文中未进行深人分析 ,本文第五

部分第一小节的讨论中涉及这一内容及未来需要进一步研究

的问题 "
Â所谓的 /时间思维 0, 是指过去 !现在和未来的相关关

系 , 即为了实现未来的目标 , 需要对过去做哪些扬弃 ,现在又

需要创造什么新事物 "参见Liedtka(1998)"

Â中国一些学者认为 ,战略思维是针对广阔的事物格局做

出宏大深远的决策 , 以期按照 目的支配事物现实格局的演变;

战略的机制在于通过某种行动诱导 整体形势向战略 目标演

化;其主导内容是具体的因果关系链条而非抽象的理论概念 ;

战略思维包含着主观能动的因素 , 怎样构造一个对策环节以

及怎样把握和应付进一步的现实反应 , 都有相当的自由性和
灵活性 ,需要机智来创造性地在动态思维取向中完成战略思

维 "这些看法与西方学者的看法是很类似的 "参见韩沛伦 !
崔平(20() 6)"

Â例如 ,一位曾在华为担任中层以上管理者的前华为人描

述华为的高薪水为 /一半是现金 ,一半是股份 0, 员工往往需要

把新发的薪水 (工资+分红 )的大部分 ) 甚至通过再贷款

) 投人到公司购买股票 ,从而形成 /不离开就一直欠华为的
钱 0, 这种员工股份制和年终分红方式 /创造性 0地把员工和公

司结合成为一个长期利益共同体 , 形成 /一荣俱荣 , 一损俱

损 0"参见张利华(20 09 )第5 章"
Â一些西方学者明确地指出战略性思维最根本的要素是

策略性创造力 , /由于策略性思维处理 的主要是复杂的问题 ,

不确定性和含糊性 ,并且涉及发现被别人忽视 了的解决方法 ,

因此 , 实践者在方法上应该具备创造 性这 一点是极其重要

的"0参见勒尔(2001), 第3 页"

Â任正非认为 , /坚持因地制宜 !实事求是的管理进步 0,

是华为组织的两个 /活的灵魂 0"我们进一步提出 ,基于认知

复杂性的 /悖论整合 0(即任正非所谓的 /思想上艰苦奋斗 0与
/灰度思维 0)是 /因地制宜 !实事求是的管理进 步 0的前提条

件 ,因此 , 这里称其为 /灵魂之魂 0"参见任正非(2009 )"
À这里所谓的合理化或创新的经营战略 ,包括明确的长期

目标 !适应性的竞争战略和形成核心竞争能力等相 关要素 "
具体到华为案例 ,包括其成为世界一流市场型企业的宗 旨 !整
合低成本/差异化的竞争战略 , 以及注重形成核心竞争力的技

术研发策略等 "参 见表5 的相关内容以及吴春波(2000 )对华

为2005 年战略定位的讨论 "
Â所谓的 / 自我超越 0(Self- Transeendenee)价值观 ,包括普

遍主义(U niversalism )和仁爱(Benevolenee) , 它与 / 自我加强 0

(Self-- Enhaneem ent)价值观 (包括权力和成就等)形成鲜明对

比,参见Bilsky 和Sehwartz(1994)"
Â任正非和华为员工持股 比例来源于华为公 司公布的

2009 年年报 , 参见华为公司(201 0 )"从总体上看 , 华为公司的

股份状况及公司治理仍有透明化和改进的空间 "
Â一些任正非和华为的近距离观察者可能在此点 上发生不



同的判断 , 例如周君藏认为 /任正非绝不中庸 ,绝不 -和稀泥 . ,而

且坚决反对下属干部无原则地 -和稀泥 . "抱怨与中庸 ,是 中

国文化之中类似基因似的负面因素0 ,而王育棍则认为 , /以这

样对中庸有所偏颇的理解来判断 , 显然还过于急促和草率 0"

他援引任正非的话指出 /中庸之道 0正是任正非和华为的成功

密码 "吴春波也明确指出 /均衡是华为管理的最高哲学0"参

见王育棍(201 1) !吴春波(200 9) "本文作者认为 ,前两者的观

点并无本质上的差别 , 只不过前者更强调任正非思维的原则

性或理想性 ,后者更强调其理想性对现实的妥协 "事实上 , 周

君藏就曾用 /正向经营十灰色哲学 0或 /务实的理想主义 0来概

括任正非的认知模式 ,参见周君藏(201 1) 第 80 页 "

Â简单地说 ,西方分析性思维强调一分为二(Ei the r/o r) ,东
方系统性思维强调两者合一(Bot h/ an d),陈明哲倡导的中西融合

的超越性思维 , 是指既一分为二 , 又合二为一(Ei the r/or 一Bo th/

and) ,在这一系统中矛盾的双方可以呈现 /独立的双方 0!/相联
系的对立0!/相依赖的对立03种状态 ,参见Chen(2008)"

Â在华为全面国际化发展阶段 ,任正非要求管理层在海外

市场拓展时根据市场情况采取 /乱中求治 0或者 /治中求乱 0,

他强调 /市场不是绘 画绣花 ,不光是精细化管理 ,一定要有清

晰的进取 目标 , 要抓得住市场的主要矛盾与矛盾的主要方面

,,要敢于胜利 , 才能善于胜利 0"这体现了任正非悖论整合
思维的新运用 , 参见任正非(200 7)"

Â这4 个悖论范畴代表了组织的核心活动和组织要素 , 即

学习(知识) !意识化(认 同/人际关系) !组织化(流程 )和实施

旧 标 ), 企业作为一种有特定 目标的组织 , 也存在这4 个范畴

及其之间的悖论 "
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