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( 華為創辦人任正非處變不驚，心存丘壑，發布長篇內部講話。化簡體為繁體，以利閱讀。敬請卓參。) 
任正非發聲：不要埋怨西方國家，華為也不會像100年前的義和團 中國青年報 2018/12/13 13:41:14 昨日晚間，社交媒體流出任正非一份題為“從人類文明的結晶中，找到解決世界問題的鑰匙”的內部講話，文件所署時間為2018年9月29日。
“海外的邊界不僅僅在當地，有時候可能就在中國。我們不能犧牲國家利益去做交換企業利益的事情。我們也要感知一些脈搏，不要挑戰別國的製度自信。” 微信圖片_20181213132440.jpg 來源| 視覺中國 
“我們不被個別西方國家認同，不要埋怨，因為我們做得還不夠好。”9月29日，任正非在公共關係戰略綱要匯報會上說，美國不認同我們，我們就把5G做得更好，爭取更多的西方客戶。 任正非表示，華為過去30年的發展，不僅得益於中國開放改革的環境，也受益於全球化的產業環境。90年代之前，全球電子工業是以日本為中心，70、80年代日本電子產品風靡全世界，但它用的是模擬電路，當時運算放大器的生產很難，成品率很低，成本高。90年代美國數字技術興起，開啟新一輪電子工業革命，全球化電子工業開始起飛。中國開放改革，恰好跟上了這個時代，但俄羅斯進行的不是電子工業革命，而是政治革命，錯過了這個產業周期，就被邊緣化出去了。我們這隻小麻雀正好出窩，一步步跟隨，剛好每一步都踩在鼓點上，直到今天我們才剛剛走到了起跑線。” 任正非說，當前我們還缺乏對西方世界（權力結構、文化與衝突、價值觀、社會心理等）的深刻理解和認識。在西方佔據強勢話語權和世界主流價值觀地位的現實下，我們只有站在西方的立場上理解西方價值觀，基於西方的思維方式進行對話，才能有效溝通，才有可能找到解決問題的辦法。 任正非認為，華為公司不能低估全球權力格局的動態變化，不能盲目自信，就像100多年前義和團那樣。要將外部環境的壓力變成倒逼我們業務創新與管理改進的動力。借鑒世界和中國發展歷史，只有不斷解放思想、開放進取、自我變革，才能不斷強大，公司走向封閉收斂是沒有出路的。外部環境雖然逐步變壞，但未來世界數字化、智能化和雲化的空間很大，我們只要在技術上創新求真，踏踏實實地干出尖端成果，組織有活力，員工有幹勁，公司還有生存與發展的基礎與能力的，這點要充滿信心。 

***
全文如下： 
一、我們要解決在西方遇到的問題，首先要充分認識西方的價值觀，站在他們的立場去理解他們。 公共關係綱要主要是要解決與西方的溝通問題。亞非拉發展中國家很容易接受我們的觀點，日韓也還好一點，歐美很難。如果我們和西方價值觀不一樣，怎麼進得去西方？那他們就會認為我們是在進攻。他們一定會把牆越築越厚、越築越高，我們的困難就越來越大。實事求是講他們幾千年形成的文明，不是我們小小的公司改造得了的，蚍蜉撼樹談何易。 我們這些年，都是採取中國的思維方式去理解世界的格局、去揣測西方的意圖。要對世界有充分了解，必須站在西方的觀念上理解西方。電視片《大國崛起》講了一些道理，我們研究各國強盛的原因，要站在西方角度，去解釋文明的興衰。 幾百年前，英國人把世界各地很多藝術品、杜鵑花運回國，站在我們的角度，這是掠奪。但如果站在英國人角度上，他們不這樣認為。他們不惜飄洋過海，冒著生死風浪，把一些藝術品甚至整個神廟，用木船運到英國，好好保存下來。例如，津巴布韋維多利亞大瀑布，是戴維·利文斯敦發現的，他把它獻給英國女王，並堅守在那兒幾十年，防止有人開發破壞，想想那是百年前的蠻荒時代呀，要忍受多少痛苦，至少沒有婚姻的幸福小康；把稀世珍寶的寶石獻給女王，如果從不同的角度去理解他們的行為，永遠沒有共同語言，也就不可能間接找到解決問題的模式。 中國改革開放，鄧小平挖了一塊窪地，低稅制讓外資進來，最後外國人相信了，然後忽地湧進來。看看現在中國社會的進步，誰會相信，三四十年前，我們還是瀕於飢餓，經濟幾乎崩潰的狀態呢？美國今天也在挖一個窪地，減輕產業負擔，土地肥沃了，有可能是美國百年振興的根基。如果下一任總統不改變現在的稅收政策，而是到處去溝通友好，與誰都握手，就把投資吸引過去，加上人工智能的應用，怎麼會不崛起呢？我們的公共關係工作現在應該不需要再去強調身份證明，能證明的差不多也都證明了。現在是要解決商業大環境的問題，就是要充分認識西萬價值觀，把華為價值觀中和西方一致的部分講清楚，在一定程度上形成共識。當然，我們也有自己的價值觀，我們並不完全接受西方的政治價值觀，在市場經濟、技術、用人方面，哪些是不能碰的，我們不接觸就行了。我們堅持自己的自信，並不一定要示人。 

二、學點哲學、歷史、社會學、心理學、國際法律秩序及權力分配學......，從中找到解決世界問題的鑰匙。 公共關係綱要中，哲學、歷史、社會學和心理學等都需要放進來，這些人類文明的結晶，會帶著我們找到解決世界問題的鑰匙。 在兩千多年前西方出現的蘇格拉底、柏拉圖時代，中國也有孔、孟之道，但中國沒有出過柏拉圖。大家也假設過，如果出了一個“柏拉圖”中國又會怎麼樣呢？為什麼呢？孔孟之道提倡“修身養性，齊家治國，平天下”，都是向內收斂的；而西方哲學主張往外開放，開放了兩千年，西方就稱霸了世界。中華文明收斂的五千年中，國家沒有分裂，是不是全因為孔孟之道儒家文化呢？中國的西面、南面是高山，北面是沙漠，東面是大海，因此形成了一個小的封閉環境，這樣的地理環境與思想形成可能有很大關係。你們想想，畢達哥拉斯原理、歐幾里德幾何是研究勾股定理中的原理、意義和探索他們的研究是為什麼，是朝向源頭，是道的問題；我們的九章算術也是在研究勾股定理，是研究怎麼用，怎麼解決問題，是向內核發展，是術的問題。我們向下，西方向上，那麼就成了一個價值的分水嶺，我們就沒發現微積分，沒有微積分就沒有工業的基礎。所以西方工業比我們發達。 一千多年前的歐洲還處於中世紀黑暗，GDP每年增長不到1‰，公元始的一千年內經濟翻了一番。中國一千多年前的唐宋文明已經非常發達，清明上河圖不是憑空創造出來的。那為什麼後來中國衰落歐洲就崛起了？莎士比亞怎麼會對歐洲文藝復興產生這麼大作用？我以前想不明白。我看拜倫的《唐璜》，怎麼這個戲劇就觸及到歐洲的思想解放呢？我看不懂，就問別人，別人說唐璜就是一個流氓，但沖開了宗教的禁錮；還有米開朗基羅的雕塑，我也不明白，怎麼這就是文藝復興呢？實際上，人本質上就是裸體的，厚厚的衣服穿上的是封建和宗教。文藝復興，就是恢復到原始自然的本來面目，這就是解放思想。莎士比亞的戲劇、米開朗基羅的雕塑開啟了文藝復興，也就開啟了歐洲的強盛之路。 三百多年前俄羅斯彼得大帝派遣使團前往西歐學習先進技術，自己化名彼得·米哈伊洛夫下士隨團出訪，去做木工。修船造船，回國後就興辦工廠，發展科研，改革軍事。葉卡捷琳娜二世執政期間，大量引進了西方的哲學、藝術、繪畫等。俄羅斯繪畫是寫實的，寫實和工業化是有關係的。中國繪畫是寫意的，寫意可能和今天的人工智能、虛擬遊戲有關係，但問題是，沒有造就中國三百年前的強大。 一百多年前，美國馬漢提出的海權論，推進了美國海軍的徹底轉型，使美國成為了世界上最強大的海洋國家。而我們從漢武大帝開始，就一直在征西，為了一個汗血寶馬。汗血寶馬的傳代是靠母馬。一個一個地生，不是靠公馬播種，因此，兩千年都沒有形成強大的馬隊。我們忽略了海洋。當然，兩千多年來為了守住邊疆，我們的祖先犧牲了多少人。那時候去新疆戍邊，帶來的後果是永生永世不能再見妻兒，即使放探親假，你也回不來，士兵靠步行走過沙漠的可能性能有多大？而且未必能馬革裹屍還。我們看到前人的艱辛與偉大，也看到了我們的短視與不足。當我們不面向海洋，全球化就晚了幾百年。我們到當代才重視海洋。 文明發展的歷史能幫我們找到解決世界問題的鑰匙。我們從今天看昨天，容易找到軌跡，而當事人就迷，想不清楚。比如人種的繁殖和傳播，據說智人起源於非洲，一百萬年前走出非洲，遷移到歐亞大陸跨大洋大洲，一定有人是劃獨木舟漂洋過海，想想海浪多大，有多少人葬身海底呀！可能一萬條獨木舟都不能有一條抵達。我曾經乘過十七萬噸的遊輪過赤道，恰遇風浪，我只能一直平躺在床上，思緒萬千，朦朧中充滿對先人無限的崇敬。所以，你們要加強哲學、歷史、社會學的學習。你們可以不用看原著，看完也不一定抓得住重點，不如去看紀實片、講座之類的視頻，雖然不代表原著，但是學者把他自己的理解告訴你了，你多看幾個學者，就明白了。也可以多看看西方有代表性的節目、演講、辯論等，洞察西方最新的思想發展、思辯要點和社會心理變遷。再者，對同一個事件，中、西方娛體報導的方向、觀點及引用事實與數據都可能是不同的，只有經常學習西方文章，我們才能理解這種差異，拉近東、西方思維上的距離，把信息溝通好，把問題處理好。 公共關係每年也可以招聘一些在西方留學的政治學、社會學、心理學、歷史學的博士、碩士，就像財經體系一樣，放到非洲等艱苦地區進行錘煉。兩三年後就開始循環，十年以後，隊伍的長期迭代就基本解決了。 

三、基礎研究突破正在結構性深化，我們還沒有被產業認同，是因為我們做得還不夠好。 華為過去30年的發展，不僅得益於中國開放改革的環境，也受益於全球化的產業環境。90年代之前，全球電子工業是以日本為中心，70、80年代日本電子產品風靡全世界，但它用的是模擬電路，當時運算放大器的生產很難，成品率很低，成本高。90年代美國數字技術興起，開啟新一輪電子工業革命，全球化電子工業開始起飛。中國開放改革，恰好跟上了這個時代，但俄羅斯進行的不是電子工業革命，而是政治革命，錯過了這個產業周期，就被邊緣化出去了。我們這隻小麻雀正好出窩，一步步跟隨，剛好每一步都踩在鼓點上，直到今天我們才剛剛走到了起跑線。 正是因為我們的出身不好（民營企業），才使得我們更加努力，我們才會更加有希望。我們不被個別西方國家認同，不要埋怨，因為我們做得還不夠好。 有人說“百年基礎研究的紅利基本消耗完了，現在是存量競爭”，我不認同。這個時代，正從管道轉向平台化；平台逐步雲化；私有云、小公有云逐步成為一個全球化大雲；雲開始逐步的智能，到萬物智能，這中間需要多少的理論突破呀！基礎研究突破所帶來的紅利並沒有消耗完，而是正處於結構性深化之中。即使改造存量，也不是用魯班師傅的方法。亞馬遜模式對世界的顛覆太厲害了，他們在科技匯聚上的能力是很強的。再比如NASA的改革，馬斯克發射了一個重載火箭這麼大推力的火箭，這些都不是我們能比擬的。所以，我們要寬容探索創新的科學家。 存量改造永遠是最重大的機會，但只有突破了才有改造存量的可能性。中國的高鐵、輪船為什麼做得好？所謂核心技術都在別人手裡面，但我們不停地造造造，外國就造不出來了，因為我們的核心技術是總體集成，總體集成本身也是核心能力。高鐵與普鐵是有根本區別的，普鐵速度慢，是軌道基座建在土地上的，用道渣來調平；高鐵的軌道基座是建在岩石上的，樁打下去幾十米，容不得半點波動。高鐵工業的發展模式，就是走合作共贏的道路，任何一個技術只有一個國家掌握，這個時代已經一去不復返了。造大輪船，主要靠焊工。華爾街有幾個人願意脫了西服做焊工？鋼板焊工、鉗工是中國造船的基本力量。現在是我們的小鎮美女上飛機小鎮男兒去做焊工，我們有足夠的男兒，經過訓練我們就有做大輪船的集成力量，這也是核心能力呀！各有所長，互補互助。 我們重新構想一下，其實我們這麼多年都是跟隨戰術，最近我和研發講話，就是要研發站起來，在戰略機會點上要領先。我們對客戶需求的理解不能狹窄，不要以為客戶說出來的是需求，其實客戶需求是一種邏輯學和哲學，是人性的持續激活與成長，是人類文明發展的必然趨勢，客戶面臨的現實問題是客戶需求，面向未來的科技創新也是客戶需求，只是更長遠一點。 過去公司的人才結構是“金字塔”，將來應該呈“倒三角”，我們把確定的工作實現智能化和自動化，下面三角形變小，我們騰出這個口來，從世界前沿招聘更多的博士、碩士，更高端的科學家、專家進入我們公司。我們為什麼給Polar碼之父頒獎？就是要讓全世界看到華為對科學家很尊重，願意和我們合作。 美國不認同我們，我們就把5G做得更好，爭取更多的西方客戶。 

四、未來公共關係的價值觀與故略綱領是“合作共贏”，要建立一個開放的思想架構。 你們是一把傘，可能與業務部門有衝突，各說各的調，唱唱雙簧，他們做他們的“矛”，也沒有什麼不好，沒有必要步調一致。合作共贏是公司的大思想，實現過程是困難的，要允許部門不聽話，慢慢會轉過來的，這就是華為。 
第一，公共關係要把華為的價值觀講清楚，大帽子一定是合作共贏，要以高屋建領的方式建立世界的平衡和合作共贏的格局。如果沒有這個綱領，那就容易被理解為要顛覆世界世界就會排斥我們。領先者，可以只顧自己；領導者，就要顧及他人。這麼多年來我們都想領導行業，但我們還做不了領導者。那我們就要實現戰略領先，利他和合作共贏，與西方的價值訴求是一致的，公共關係一定要強調和平共處。 公共關係要建立一個領導世界的模型，營造領導者的環境，和技術、市場口可以走不同的價值觀道路。公共關係走的是合作共贏、領袖姿態的道路；技術和市場口要領先，走的是競爭道路，走的也許是不同的道路，慢慢協調，公共關係是多幫助，不是多指責。如果是走相同的道路，正反饋容易讓公司走向極端。公共關係對公司應該是負反饋，要約束公司的一些極端行為。公司左的時候，你們應該右；公司右的時候，你們就左。這樣才能避免走偏。 公共關係要做華為價值觀傳播使者，我們現在的重要任務之一就是怎樣從所在國當地的本土文化出發、用本地語言來講華為的故事、本地貢獻等。日本企業進入德國時，在波恩、杜塞爾多夫等城市種了很多櫻花樹，受到歡迎，幾十年過去了，都成了當地著名景點。 
第二，公共關係以前主要是對外的一塊盾牌，以後不僅是對外的盾牌，也是對內思想轉變的催化劑，對內、對外都要開放。學學打打太極拳，少一點少林寺，別咄咄逼人，可以自黑，不可以自誇。我看過《遠方的家》，一個師傅輕輕柔柔的太極舞動，腳下的沙土陷下去一對淺坑，可見內功之大。華為員工要多練內功，內功的強大才是真正的強大，抗住外部壓力要靠內功。公共關係與心聲社區多推動大家學習，思想的修煉不是一天能完成的。現在社會過分誇大了華為，這是有害的，別讓我們的年輕人，以為公司真的成功了，而麻痺起來。 當前我們還缺乏對西方世界（權力結構、文化與衝突、價值觀、社會心理等）的深刻理解和認識。在西方佔據強勢話語權和世界主流價值觀地位的現實下，我們只有站在西方的立場上理解西方價值觀，基於西方的思維方式進行對話，才能有效溝通，才有可能找到解決問題的辦法。 公司不能低估全球權力格局的動態變化，不能盲目自信，就像100多年前義和團那樣。要將外部環境的壓力變成倒逼我們業務創新與管理改進的動力。借鑒世界和中國發展歷史，只有不斷解放思想、開放進取、自我變革，才能不斷強大，公司走向封閉收斂是沒有出路的。外部環境雖然逐步變壞，但未來世界數字化、智能化和雲化的空間很大，我們只要在技術上創新求真，踏踏實實地干出尖端成果，組織有活力，員工有乾勁，公司還有生存與發展的基礎與能力的，這點要充滿信心。 

五、公共關係要從一個部門，走向一個場態。 
第一，公共及政府事務部要建場，而不是突破。公司內、外部的場都在變化，公共關係的抓手就是解決場的問題。 以前公共關係主要面對政府和媒體，現在建付勿，誰都可以貢獻。只要發電就有電場，發磁就是磁場，發光的就有光場。比如在大學的講座就挺好，講座前滾動播放基礎研究和基礎教育的視頻，很多學生就會下載、傳播，因為這是正能量。講座傳遞的價值觀，也會帶來一些影響，國家遲早都是這些受過高等教育的人來主導的。 過去這些年，運營商客戶是我們商業環境建設的重要錨點。隨著終端、企業業務的發展，眾多的供應商、合作夥伴、企業客戶都可以成為新錨點。比如我們和徠卡合作、歐洲汽車廠商的合作、與日韓的一些大公司合作等，業務部門做了很多有戰略價值的工作，公共關係要積極跟進，與新朋友一起構建新的錨點。錨點多了，船自然穩了。 公共關係要走搭載的道路工作職責邊界不要太清晰化。不是你們增加很多預算、編制來做這個事情，而是全員都要參與。公司高層領導本來就要做公共關係。地區部總裁、代表所有領導其實也是公關經理。我以前給終端講過，做廣告可以捎帶一下公共關係。這個廣告還有點文化，當然，公共關係宣傳時也可以捎帶終端。另外，民間宣傳渠道（如員工個人賬號），都可以發散。余承東微博有上千萬粉絲，粉絲中還套粉絲，給你們貼一下，就可以在民間開始發酵。我們全員都是公關，每個人的一舉一動，一言一行實際上都代表了公司的形象。 
第二，我們也要看到公司在變革過程中產生的各種場。溪流背坡村勃良第的咖啡廳很好，你們可以去體驗一下。 有人問，華為為什麼能夠做到上、下總體一致，其實就是立法權大於行政權。我們在討論的時候，是允許大家發言的，包括反對，一旦做了決定，你不執行就下崗。比如，拉美已經在試點合同在代表處審結，現在考軍長考得熱火朝天。要允許像海德廣場一樣，任何人都可以用半個小時在食堂走廊講學術報告和說說他的觀點、他的貢獻，也許一個觀眾都沒有，也促進了他的內心強大。公共關係也可以這樣，給半個小時，每個人都可以展示自己的風采。考評的時候就沿著這點和你溝通，評價你的價值，而不是拿個標準篩子來評價，把優點全過濾掉，缺點全裝進來。 公共關係也可以在發生歷史事件時，各自組合扮演各個小組，分別代表不同的角色，進行辯論推演例如，中東危機事件有人扮演北約有人扮演伊朗、俄羅斯、美國、沙特、以色列各種利益團體，思辯使人進步，爭論越激烈越要去搜索資料，也是一次深刻的學習。也可以各自扮演新聞發言人，演演活報劇。 
第三，公共關係基本原則與邊界要清晰化，比如“我們不能介入民族矛盾，不介入階級衝突，不介入宗教問題，不介入地緣政治，不選邊站……”海外的邊界不僅僅在當地，有時候可能就在中國，我們不能犧牲國家利益去做交換企業利益的事情。我們也要感知一些脈搏，不要去挑戰別國的製度自信。 你們繼續修改綱要，迭代更替我們的架構。未來我們要有領導世界的能力，現在就要有所準備。

