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浅议华为应对危机的“惶者生存”思想

何文辉
（北京尚诚同力品牌管理股份有限公司，北京，100000）

一、引言

经济全球化背景下，企业面临着日益复杂的市

场环境，企业经营危机无时不在、无处不在。客观

而言，任何企业都无法彻底消除危机，只有对危机

保持警惕，甚至转变思维利用危机实现发展，才是

企业应有的理性选择。

作为世界 500强企业，华为在发展过程中经历
过不少危机，但华为始终秉持“惶者生存”的经营

理念，最终均化险为夷，实现了持续发展。泰戈尔

曾言：“只有经过地狱般的磨练，才能练出创造天堂

的力量；只有流过血的手指，才能弹奏出世间的绝

唱。”从实践的角度来看，企业面对各种潜在或显在

危机时的举措，是企业哲学的集中体现。只有成功

的企业经营哲学，才能保证企业经营实践的成功。

关于企业哲学问题，其已经成为了当前商界和

学界经常讨论的热点议题。就企业哲学的价值而

言，华为创始人任正非曾说：“是什么使华为快速

发展呢 ？ 是一种哲学思维，它根植于广大骨干的心
中。”自 2012年任正非在华为内部讲话中首次提出
“哲学改变中国”之后，他便多次在不同场合全面阐

述了华为的企业哲学思想。一般而言，企业哲学主

要研究的是企业组织发展变化的基本原则和一般规

律，企业哲学既关注思想层面，也关注实践层面，

但最重要的关注点是在实践层面。

二、华为数次转危为机 

纵观华为企业的发展史，堪称一部与危机抗争

的奋斗史，而危机的出现有时是华为的主动选择，

其通过扭转危机实现了自身的变革与发展。

创业之初，为了让华为摆脱无核心技术、无自

有产品的窘境，任正非决定将企业从产品代理转向

自主研发数字交换机，而这一决定会使华为面对巨

大的危机。如果数字交换机项目研发成功，华为可

以继续发展壮大；如果研发失败，华为则可能关门

歇业。但事实证明，任正非的决定是正确的，1994
年华为第一台 C&C08万门交换机在江苏开局成功，
这结束了企业“无产品”“无技术”的状态，同时也

使华为的发展变得更加迅猛。

在开展 GSM（全球移动通讯系统业务）业务
时，华为又一次遭遇危机。当时，华为投入十几亿

研发经费以及大量研发工程师、销售工程师，并在

1998年获得了全套设备入网许可证，但因为华为在
当时的国内无线市场上并没有多少份额，所以连前

期的企业成本投入都无法覆盖。与此同时，华为国

际业务的拓展也异常艰难，直到 1999年才在俄罗
斯拿到第一单 36美元的国际合同。面对如此困局，
华为仍坚定不移地推行既有的正确战略，通过锲而

不舍的艰苦努力，最终在 2005年销售收入首次突
破了 50亿美元。
为了限制华为发展，美国商务部于 2019年将

其列入“实体清单”。面对超级大国的残酷打压，华

为没有选择退却。正如华为董事长徐直军在发表新

年贺词时所说，“‘实体清单’对华为来讲，是一次

很好的自我激发、强身健体的机会，使我们更团结、

更有战斗力，能够更好地应对未来的挑战。”华为对

外公布的数据显示，2019年华为全年销售收入预
计超过 8500亿人民币，同比增长 18%左右，显然，
华为抗住了这场生存危机。

一路走来，华为还遭遇过许多类似的危机。而

华为的经验告诉我们，只有不断进行自我进化，企

业才能够克服危机，不被危机打倒。同时，只有保

持忧患意识，企业才能在市场竞争中脱颖而出，获

得广阔的发展天地。无论是哪个企业，其发展过程

都不会是一马平川、一帆风顺的，一切辉煌成绩的

取得，都是奋斗之后的自然结果。

三、华为危机应对哲学 

多年来，华为公司一直秉持“惶者生存”的经

营哲学，这是其成功应对危机的关键核心所在。在

2000年华为财年销售额达 220亿元，利润达 29亿
元，位居全国电子百强首位之时，任正非却发出了

警醒之语，他表示“‘华为的冬天’可能会出现”，这

足见其对潜在的危机时刻保持着高度警惕。

事实上，不论是《华为的冬天》《北国之春》，还

是《华为的红旗到底能打多久》《华为要做追上特

斯拉的大乌龟》，任正非的文章无不充满忧患意识，

但也正因如此，才有了华为对海思芯片长达十多年

的持续投入，备而不用。而当遭遇美国的全面封锁

时，可以一夜之间从容应对。

那么，如何理解华为“惶者生存”的经营哲

学？从企业实践层面来看，可以从以下四个维度进

行剖析。
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（一）始终保持健康的经营活动现金流
巨型科技公司大多需要庞大的资金进行研发、

运营与推广，因此稳定充沛的现金流一直是华为财

经管理体系中十分重要的一环。2000年任正非曾在
《凤凰展翅再创辉煌》的讲话中表示，华为之所以能

熬过冬天，很大程度上是因为现金流这个“棉袄”还

算足够厚，也得益于前几年在现金流方面的管理。

华为历年年报显示，2015年华为拥有经营活动
现金流 523亿元，2016年华为拥有经营活动现金
流 492亿元，2017年华为拥有经营活动现金流 963
亿元，2018年华为拥有经营活动现金流 747亿元，
2019年华为拥有经营活动现金流 914亿元，而即使
在遭遇美国极限打压的情况下，2020年华为也拥有
经营活动现金流达 352亿元。持续稳定的现金流，
有力地支撑着华为的长远发展。

（二）构建强大的数字化 IT 能力
过去，专业化分工造成企业出现了很多“部门

墙”，流程管理需要解决“横向拉通”。而只有实现跨

部门、跨岗位的协同，才能快速响应客户的各种需

求。对此，华为通过成立质量与流程 IT管理部主
抓公司数字化 IT建设，确保战略更好地落地，从而
推进了企业的快速、有效变革。同时，华为还主动

打破部门之间的壁垒，实现跨业务、跨系统的端到

端的流程，一旦流程上线，企业便会配套出台强制

执行措施，以此保证流程的执行。此外，运用 IT技
术支持的流程还可以积累大量的使用数据，通过对

数据的分析，能够让流程优化落到实处，让企业真

正享受到流程优化的价值。

（三）营造开放健康的工作氛围
面对动态变化的商业环境、复杂的内部业务协

同，华为一直试图打开组织边界，用多种方式整合

优秀资源，营造良好的工作氛围。正如 2017年 10
月任正非在加拿大四所高校校长座谈会以及在公司

员工座谈会上所表示的，“一杯咖啡吸收宇宙能量，

一桶浆糊粘接世界智慧”，对内华为敢于破格提拔

优秀人才，给予更多成长的机会。同时，华为还积

极采取针对不同人才的差异化管理，形成主官、专

家、职员各司其职的管理机制，以此保证各类人才

能在最佳时间、最佳岗位上做出最佳贡献，获得最

佳回报。通过营造开放健康的工作氛围，华为终端

的渠道能力与营销能力得到了快速提升。

（四）延揽天下英才为我所用
任正非曾说：“华为要去吸纳优秀人才，让天下

英才为我所用，坚定不移地奠定理论基础和技术基

础。”为此，华为在全世界广泛撒网，甚至为创新人

才、创新区域专门设岗、设中心。例如，意大利人

隆巴迪是著名的微波研究专家，为了吸纳隆巴迪，

华为专门把华为微波研究中心设在了米兰。2008
年，隆巴迪成为华为的员工之后，其全权负责华为

米兰微波研究中心的筹建，并将许多专家都拉到了

华为，成功组建起了一支微波专家核心团队。

而华为公司副总裁，负责数据存储与机器视觉

产品线的周跃峰博士也是华为网罗全球英才而用之

的又一力证。加入华为前，周跃峰曾就职于富士通

欧洲研究院、NEC欧洲等知名公司，加盟华为后，周
跃峰不仅是 30多篇专利文章的第一作者，10多篇文
献以及 50多篇 IEEE标准技术的提案作者，同时还
主持过华为的WCDMA中频算法设计，是华为欧洲
市场 4G网络市场开拓者、华为室内覆盖数字化的先
行者以及华为无线产品规划和市场策略的制定者。

当然，华为“惶者生存”的思想内涵远不止上

面提及的内容，“生于忧患，死于安乐”“高筑墙、广

积粮”，自我否定、自我反省、超前布局……这些都

是华为的企业思想体现。正是因为有这些冷静思考

和远见，所以华为才能在危机到来之前获得足够的

发展时间与空间，不断进行自我完善、自我调整、

自我优化，在忧患中成长，在应对危机中成熟。

四、结语

对于企业经营哲学与企业经营实践的关系，任

正非提出过“云、雨、沟”的生动论断。“华为的哲学

是云，一定要下成雨才有用，雨一定要流到沟里才

能发电。若没有沟，雨到处泛滥，能量也就泛滥了。”

其中，“云”是华为对管理的认识，“雨”是华为的经

营活动，“沟”是西方企业最佳实践的流程和理论体

系，“云、雨、沟”共同构建了水的动态循环系统。通

过“云、雨、 沟”之间的关系阐述，任正非形象地说
明了企业经营哲学和企业发展实践之间的关系。

马克思在论述唯物辩证法时认为：“辩证法在

对现存事物的肯定的理解中，同时包含对现存事物

的否定理解，即对现存事物的必然灭亡的理解；辩

证法对每一种既成的形式都是从不断的运动中，因

而也是从它的暂时性方面去理解；辩证法不崇拜任

何东西，按其本质来说，它是批判的和革命的。”马

克思的这一科学论断表明，世间万物是变化发展

的，世界是一个不停运动、变化、发展的物质世界。

对于企业而言，置身于变动的世界，需要将不确定

性作为唯一确定的原则，同时，时刻保持“惶者生

存”的理念，如此才能够从容应对各种危机，保障

企业的存续与良性发展。
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