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E4_B8_BA___E5_9C_c123_289527.htm 作为一家优秀的中国企

业，华为曾经以一部企业“基本法”赢得了创业期的辉煌。

以“基本法”为代表的华为文化反映了任正非雷厉风行的性

格和军事化的作风。强烈的危机意识，使任正非早期的管理

理念中略带“血腥”，他认为做企业就需要狼的精神。因为

狼有让自己活下去的三大特性：一是敏锐的嗅觉；二是不屈

不挠、奋不顾身的进攻精神；三是群体奋斗。这种凶悍的企

业文化，使华为不仅在中国内地赢得成功，甚至在国际化初

期也一度令跨国巨头寝食难安。 在创业初期，华为管理的军

事化彩色异常突出。据说每个员工的桌子底下都放有一张垫

子，就像部队的行军床，供员工午休和晚上加班时睡觉用。

这种做法后来被华为人称作“垫子文化”。 华为还以严明的

纪律著称。有一次华为在深圳体育馆召开一个6000人参加的

大会，要求保持会场安静和整洁。历时4个小时，没有响一声

呼机或手机。散会后，会场的地上没有留下一片垃圾。 华为

的军事化管理还反映在其对于外界和传媒的刻意低调。

从1987年任正非创办华为至今，没有一家媒体正面采访过他

。刻意的低调使华为的员工精神高度紧张，不敢与外界透露

任何信息。华为的军事化管理，使整个企业充满危机感和防

范心理，员工的精神状态处于高度紧张之中。 为了维护自身

文化，华为还采用了“文化洗脑”的方式。华为在招聘大学

业生，他们要过的第一关就是“文化洗脑”。华为甚至这样

教育新员工：为了市场销售额的增长所做的一切事情都是正



常的，包括对对手的“不择手段”。华为的这种文化与万科

的人文主义形成了鲜明的对照。 对于“文化洗脑”，任正非

的解释是，华为大部分员工受过高等教育，容易形成自己的

思想和见解，如果认识不统一，就可能产生许多错误的导向

，产生管理上的矛盾。所以他强调，既然文化可以灌输，个

性就可以改造。在强力推行集体主义的同时，任正非以身作

则，不设专车、与普通员工在食堂一同就餐，他与员工的关

系如同战场上的官兵。 靠着这种独裁、封闭、强制统一的管

理风格，华为赢得了创业期的辉煌，华为文化甚至还被推崇

为中国企业文化的典范。而此一阶段的华为，在管理上并没

有与国际接轨，其文化表现出强烈的中国文化色彩。 中国式

管理与华为国际化迷局 华为的中国式管理很快就遭遇了寒冬

。任正非《华为的冬天》一文的发表，正是“基本法“时代

的华为文化经受考验的开始。 随着华为规模的扩大和国际化

进程，华为的“土狼精神”开始萎靡。特别是面对长期被国

际通信巨头垄断的欧美市场，“土狼”策略无法打破进入壁

垒，不能站在同一条起跑线上比赛，公平竞争自然无从谈起

。 与此同时，华为既有文化对海外合作伙伴缺乏有效激励并

与合作伙伴发生企业文化冲突。比如，在与3COM公司合资

后，3COM员工独立悠闲自由的IT人文精神和华为略带血腥

的的狼性精神形成极大反差。 华为进军美国市场更是遭到了

极大的挫折。华为在达拉斯的全资子公司FutureWei一直为品

牌和人员管理的问题所困扰。它的新美国身份得不到认可，

华为也无力留住美国本地的雇员。华为以中国文化为诉求的

企业文化对此一筹莫展。 华为国际化突围与中国式管理假说

的破灭 国际化中最重要的是国际人才的招募与管理的问题。



为了打造国际化的人才团队，2000年之后，华为对过去特色

鲜明的“传统文化”的宣传日渐淡化，华为文化中的核心部

分，被归结为符合职业化需要的普遍性商业文化，如责任、

敬业、创新等。 2002年初，华为对所有总监级以上的高层进

行了为期数天的封闭式培训，授课老师是从北大哲学系和中

国社会科学院聘请的8位国内知名的专家教授。他们的授课内

容既包括传统的东方文化与哲学思想，如“周易与思维方式

”、“老庄的智慧”等，也包括如“新教伦理与资本主义精

神”、“回到轴心时代”等西方哲学思想。 此前，华为从来

没有进行过这种中西融合的哲学思想的培训。华为在2000年

之前一直秉持“中学为体、西学为用”的思想，企图以中国

传统文化构筑企业核心价值体系，即任正非所讲的“建立以

国家文化为基础的企业文化”。在此基础上，华为试图将中

国传统文化与IT技术、人力资源管理制度等西方管理技术结

合起来。但华为在实践这种模式的过程中，发现有很多“貌

合神离”的问题出现。因为西方管理技术的背后是西方哲学

，这种把中国传统文化与西方管理技术强行结合在一起的做

法，原本就是反科学的。 华为所遭遇的困惑，正是中国企业

发展到一定阶段，在引入西方成熟的管理模式过程中普遍存

在的问题。华为在实践中认识到，结合中国现实的文化环境

固然重要，但要实现管理的国际化，必须解决“道术合一”

的问题。 华为在管理实践中的困惑，用事实证明了“中国哲

学加西方管理科学“之中国式管理假说，是根本行不通的。 

从中国式管理到混沌管理：华为“狼性文化”的和平演变 任

正非曾经在《至新员工书》中强调，华为的企业文化是建立

在国家优良传统文化基础上的企业文化。然而，这个时代一



去不复返了。在严酷的现实面前，淡化中国本土色彩，在国

际化为导向下重塑企业内部文化，已经成为华为当前的首要

任务。今天的华为人已经认识到，破除了狭隘的民族自尊心

就是国际化，破除了狭隘的华为自豪感就是职业化，破除了

狭隘的品牌意识就是成熟化。 华为的转变完全是现实所迫

。1996年华为开始国际化征程。1997年底，任正非先后访问

了美国休斯公司、IBM公司、贝尔实验室和惠普公司。在与

世界一流跨国公司接触的过程中，任正非意识到，基本法那

种独特的语言模式，并不能跟全球化的大公司形成很好的对

话。企业承担着为客户创造价值的使命，为此，必须遵守通

行商业价值观才能保证企业使命的实现。任正非的这种认识

，与施振荣在宏国际化过程中强调商业文化的共同性有异曲
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