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漫画角

《熵减：华为活力之源》
华为大学 著 中信出版社

二○一九年七月

朱晨凯

熵 和 熵 减 ， 都 是 物 理 学 概
念。熵被用来度量系统的混乱程
度，熵增就是混乱无效增加，导
致系统功能减弱；熵减就是系统
功能增强。在企业发展过程中，
熵增是必然趋势。管理要做的只
有一件事情，就是对抗熵增的趋
势，或者说尽量减少熵，即增强
企业的生命力。

在华为，熵的概念贯穿于任
正非管理思想之中。任正非认
为，所有的管理、经营行为就是
为了达到一个目的——防止组织
生命力的衰减，抵挡组织从有序
趋于无序，避免组织逐渐走向混
沌，直到死亡。华为创立 30 余年
来，从管理哲学阐述到各项政策
制定，包括业务战略、人才管理
等方面，提倡与外界积极开展物
质、能量、信息交换的开放精

神，不断通过多劳多得、破格提
拔、人员流动、简化管理来打破
平衡态，促使公司实现熵减，克
服队伍超稳态、流程冗长、组织
臃肿、协同复杂等大企业病，激
发活力，走向持续兴旺。

任正非在本书序言里写道：
熵减的过程是痛苦的，但前途是
光明的。水从青藏高原流到大
海，是能量释放的过程，一路欢
歌笑语，遇山绕过去，遇洼地填
成湖，绝不争斗。若流到大海再
不回来，人类社会就死了。当我
们用水泵把水抽到高处时，用外力
恢复它的能量，这个熵减过程多么
痛苦呀！水泵叶片飞速地旋转，狠
狠击打着水，把水打向高处，你听
到过水在管子里的呻吟吗？我听见
过：“妈妈我不学钢琴呀！”“我想
多睡一会儿。”“妈妈痛，好痛呀！
我不要让叶片舅舅打我呀！我做作
业了。”

人的熵减就是这样。从幼儿
园、小学、中学到读本科、硕
士、博士，好不容易毕业了，又
要接受职场考核。熵减的过程十
分痛苦，但结果总是光明的。从
小就不学习，不努力，熵增的结
果是痛苦的，想重来一次，但没
有来生。人和自然界，因为都有
能量转换，才能增加势能，才使
人类社会这么美好。

华为能有今天的发展，任正
非开创性的管理思想和战略起着
决定性的作用，他也是国内较早
把熵的概念引到企业管理中并系
统阐述的企业家。本书是华为公
司继 《价值为纲》《以奋斗者为
本》《以客户为中心》三本内训教
材之后，又一本对外公开的员工
内训教材。阅读本书，可以帮助
读者读懂任正非华为管理哲学的
核心框架，具备相当高的参考价
值。

企业“熵减”：虽然痛苦，但前途光明

【精彩书摘】

一个公司要在自己的漫漫征
途中，没有方向或者方向南辕北
辙肯定是不行的，但时时要求方
向绝对正确是完全不切实际的。

我们都不是先知，无论是我
们的生活，还是我们从事的事
业，我们大部分时候是以史为
鉴 ， 也 就 是 用 倒 视 镜 来 预 测未
来，怎么可能方向绝对正确？一
个公司做到方向大致正确，其实
是件非常不容易的事情：王安不
能看到PC机替代小型机的大致方
向而倒闭；柯达不能看到数字技
术对胶卷全面替代的大致方向而
衰落；Nokia 手机王国不能看到
iPhone代表的智能手机大致方向而
轰然倒地；微软一直不能看清楚

互联网和移动互联网的大致方向
而苦苦挣扎，直到看到并抓住云计
算的大致方向而重获新生。多少大
公司倒在方向大致不正确的路上！

方向不能保证完全正确，最
多只能大致正确，甚至有的阶段
还会出现偏差，但我们还要夺取
战略胜利。在这个过程中，组织
充满活力就分外关键。

做事业就像舞龙，龙头要抬
起来，这就是方向，大致要正
确；更重要的是随后龙身子要舞
动起来，要有力，整个龙才能舞
起来、活起来。说的就是这个道
理。战术有千百条，头一条就是
肯打，离开了肯打，其他的全是
白扯。理论玩得非常漂亮，天花

乱坠，离开了肯打，一切皆空。
成功最大的敌人，不是没有机
会，而是没有立刻行动。

对于一个容易犯官僚主义问
题的大公司来说，立刻行动、肯
打、能打就意味着组织活力。

面对战争中的不可预见性，
优秀指挥员必备两大要素，这两
大要素在和平时期一个也看不出
来，但在战争时期是绝对管用。
第一，即便在最黑暗的时刻也具
有能够发现一线微光的慧眼；第
二，敢于跟随这一线微光前进的
勇气。对于优秀指挥员个人，前
者是智慧，后者是勇气；对于组
织来说，前者是大致方向要正
确，后者就是组织要充满活力。

■为什么方向只能大致正确，而组织必须充满活力

历史总是在重复自己。在倒
下的成功大公司里面，从来不缺
乏洞察与新知 （活性因子），可惜
它们没有成为决策与行动，没能
自纠自救。

变革无力症，本质是丧失自
我批判的能力。企业作为商业组
织，最重大的变革是业务变革，
特别是二三十年遇到一次的产业
周期变革。传统大公司在面对业
务变革时，会遭遇一系列来自内
部的风险挑战和阻力：

首先是投资风险。一方面守着
高收益、低风险的传统业务；另一
方面，面对高风险、收益不确定的
新业务。在这种情况下，决策者有
很大的压力。对策是投资决策层
要长期坚持思想上的艰苦奋斗，
持续保持业界洞察，敢于决断，并

通过娴熟掌控投资组合管理的理
论实践来平衡好“成长与风险”。

其次是权力结构风险。为什
么工业革命以来，每个大的产业
周期都是 50 年左右？不是新一代
产业技术一定要过 50 年才能被发
明出来，而是要等压制新生事物
的一代人老去，新产业才能成长
起来。大公司的高管和专家大多
数是从传统业务成长起来的，对
于新业务未必都有深刻的洞察和
知识更新，新业务也必然引发新
的权力分配，这导致公司原有的
思想话语权、决策权的重新调
整。对策是重大业务变革是一把
手工程，培养变革领导力，最新
案例就是微软，还有 GE、SIE-
MENS的数字化。

第三是物质利益分配风险。

从投资预算、人力编制、考核激
励等各方面，都可能存在传统业
务和新业务的争夺，背后是不同
的利益群体。对策是尽可能在经
营好的时候主动变革，用传统业
务的增量来投新业务，并采用差
异化的考核，逐步将资源向新业
务倾斜配置。

第四是就业安全感。企业要
积极推动“换脑”，以缓解“换
人”引发的对队伍的冲击；但换人
仍不可避免，必然有些人会因为思
想和技能跟不上而被边缘化，走
人。对策是积极建设好内部人才市
场、训战机制等；妥善处理员工关
系，合理付出一些裁员的补偿。

以上四个因素，是传统大公
司拥抱新业务的内部挑战和对策
考虑。

■企业作为商业组织，最重大的变革是业务变革

企业是商业组织，文化这种
似乎虚无缥缈的东西，到底对企
业的商业成功有什么贡献？

解答是：管理系统包括关系
和节点。如果上下、左右、内
外、前后等各种关系之间建立相
互理解信任，如果每个岗位上的
员工都被激发出做好工作的内驱
力，那么，80%的管理动作可以
取消，内部交易成本大大降低。

这就可以解释，为什么当华
为还是一个小公司的时候，其流
程、组织都不健全，但是却充满
活力，在积极高效地创造商业成

功，这就是文化的力量，队伍的
精气神。

文化一旦沦丧，管理就会丛
生，成本显著增加。繁琐管理，
表现为冗长僵化的流程，叠床架
屋的组织，几十个上百个评审
点，PPT 满天飞，汇报汇报再汇
报就是不决策，决策了一层层选
择性执行、扭曲执行，于是又派
生出类别繁多的管控机构……

内部管理变得日趋复杂，往
往意味着文化出现了问题，相互
的信任、发自内心的事业追求在
削弱。企业为了弥补信任的缺

位，就增加更多的管理动作，而
这些管理动作如果设计不当，可
能会进一步削弱相互信任，把内
驱力、事业心变成考核驱动，没
有激励就不干活，不监管就违
规，责任权力的碎片化……如此
陷入恶性循环。

文化是能量场，呈同心圆放
射状展开。随着企业规模增大，
文化的边缘影响力随距离增加而
弱化。无形的文化作用力弱化
后，只好靠各种有形的管理机制
来强拉维系，管理动作越多，成
本越高，效率越低。所谓大企业

病，就是这么来的。
事业激发事业心。企业愿景

落到每个员工，就是让员工发自
内心地认为自己的工作有意义。
走进松山湖的制造总部，会看见
一条醒目的标语：你每天都在造
世界上最好的手机。这就是工作
的意义。受意义驱动的人，才有
工匠精神，才能造出精品。

用新的眼光审视我们在工业
时代产生的管理体系，保留有用
的，扬弃过时的。科学技术是第
一生产力。技术革命了，人员、
组织、社会等各方面从价值诉求
到技能提升都在进步，管理也必
须与时俱进。步枪时代的战争思
想无法打赢坦克战；坦克时代的
战争思想无法打赢航母战。

■文化如果深入人心，80%的管理动作可以取消

汪金友

《古今谭概》中有个故事，今
天读来，很值得回味。

唐代时，一个叫夏侯彪的人
被派往益州新昌县任县令。一下
车，他问来迎接他的里正：“你们
这个地方，一文钱能买几个鸡
蛋？”里正回答：“三个。”夏侯彪
听后说：“我给你一万文钱，帮我
买三万个鸡蛋。”里正赶紧答应：

“没问题，我这就去办。”
夏侯彪把他叫住，又说：“我

不是现在就要这三万个鸡蛋，而
是先寄放在母鸡那里孵。”里正一
愣，但没有多问，挨家嘱咐卖鸡
蛋的农户照办。

过了几个月，鸡蛋孵出的小
鸡，小鸡长成了大鸡。夏侯彪又
找到里正，让他帮自己把那些大
鸡卖了。一只鸡卖三十文钱，卖
了一大笔钱，里正把钱全都交给
了夏侯彪。

之后，夏侯彪又问里正：“一
文 钱 能 买 几 根 竹 笋 ？” 里 正 回
答：“五根。”夏侯彪说：“我给
你一万文钱，帮我买五万根竹
笋。”里正有了上次的教训，于
是问：“是现在要吗？”夏侯彪
说：“先放在竹林里，等秋天再
收。”到了秋后，一根成竹卖十
文钱。夏侯彪不费吹灰之力，又
赚了一大笔钱。

见过聪明的县令，没见过这
么“聪明”的县令。没费一点
劲，没流一滴汗，一年多的时
间，就净赚两大笔。而且不是贪
污，不是受贿，都是我买你卖的
市场交换。

好多人可能会想，养鸡户和

种笋户，怎么就那么傻呢？把鸡
蛋变成鸡，不是需要喂粮食吗？
竹笋长成竹，不是需要占土地
吗？这么大的便宜，怎么能让人
家白占？道理很简单，夏侯彪是
县令，在一个县里，县令就是土
皇帝。他说买什么东西，没有人
敢说不卖；他说办什么事情，没
有人敢说不办。

实际上，绝大多数的人并不
想通过夏侯彪升官，也不想去找
夏侯彪承包什么工程。但他们还
是担心，万一哪天遇到什么事
情，摊上什么官司，落到夏侯彪
手里。所以夏侯彪手里的权力，
就像期货一样，成为百姓眼里的

“期权”。平日里尊着、宠着、喂
着、养着，不怕一万投入，只怕
万一有用。县令的权威，就这样
被捧起来了。

旧县令调走，新县令上任，
原来的县吏、里正等，是去是
留，是升是降，全由新县令说了
算。为了保住自己的位置，每个
人都想方设法，讨好和巴结新县
令。这个来迎接夏侯彪的里正，
很会办事。新县令还没有到，他
早已在衙门口恭候。新县令一下
车，赶紧上前嘘寒问暖，主动问
有什么事要办。于是，夏侯彪就
把买鸡蛋的任务交给了他。因为
办事得力，这个里正估计很快就
会升官。

有人可能不解，“三年清知
府”为何会有“十万雪花银”？看
了夏侯彪的故事，就会明白，在
那样的时代，由于上面的管理鞭
长莫及，下面的监督形同虚设，
很多县令，可以把蛋变成鸡，把
笋变成竹。

蛋变成鸡
笋变成竹

老话新聊

节假日 沈乾奎 绘

【周边图书】

《创业思维》
[日]马田隆明 著 北京联合出版有限公司

二○一九年八月

本书从产品创意、目标市
场、风险战略及产品价值等角
度出发，利用全新的思维方
式，帮助创业者摒弃旧观念，
重新规划战略路线，寻找产品
创意，定位目标市场。

《战略的悖论：拆解与整合》
马浩 著 北京大学出版社

二○一九年七月

本书通过悖论的方法和视
角，全面地探究和辨析战略管
理中的诸多具有代表性的悖
论，可为各级各类组织中的管
理决策者、战略管理实践者和
对企业管理感兴趣的读者提供
有益的思考与启发。

（图书信息由宁波市新华
书店提供）

桂晓燕

旧时家家户户烧柴灶，烧柴灶
就得劈柴。树木的根部比上部粗，
所以一头大一头小。劈过柴的人都
晓得，劈柴一定要劈小头，这样比
较省力，而且大头在下，稳当安
全，便于使劲；如果去劈大头，不
但费劲，还头重脚轻，那就吃力勿
讨好了。至于问路，最好是问老
头。老头好比“当方土地”，熟悉
当地的环境和道路，问他们准没
错。于是有了这样两句宁波老话：

“劈柴劈小头，问路问老头。”
当然，这两句老话除了字面上

的意思之外，还有更深沉的含义，就
是办事要讲究方法，找到关键和窍
门，这样问题才能迎刃而解。

时至今日，除了部分农村还保

留着几座传统的柴灶外，宁波市区
和各县市的城镇范围，柴灶早就完
成历史使命，退出江湖了。我们今
天就着重聊一聊和老头有关的话
题。

有的读者朋友可能会说：现在
阿 拉 开 车 有 卫 星 导 航 ， 以 前 用
GPS，以后用中国自己的“北斗”
系统，勿要太爽哦。“问路问老
头”这句话过时啦！

说真的，这句话确实有些过时，
至少作用不像以前那么大了。应该
说，从“问路问老头”，到“问路问北
斗”，彰显的是科技的进步、时代的
发展。老头们明白这一点，他们不怕

这话过时，怕的是人“被过时”。
这样说不是空穴来风。最近，网

上流传一篇文章，引起许多老头（还
有老太）的不安。文章的标题居然
是《对不起，由于超过 70岁，你已经
不适合活下去了……》，文章反映了
老人们在飞速发展的网络时代，所
遇到的各种难处和痛处。其中最令
人唏嘘的是，一位无助的老人在上
海火车站的伤心一跪。今年春节期
间，这位来自安徽宿州的大爷，为了
买一张回家过年的火车票，接连跑
了六趟火车站，但每次都是空手而
归。因为等他好不容易排到时，火车
票已经卖完了。工作人员告诉他，要

上网去买，可是他不会。最后老人崩
溃了，“扑通”一声跪倒在地，哭得像
个孩子！又如前不久，黑龙江鸡西市
的谢大爷，在超市买了 8.8 元的葡
萄，没想到付款时被告知，不收现金
只能用微信。眼睁睁有钱也买不成
东西，谢大爷恼怒了：“我拿的是人
民币，不是假币！羞辱我呢？羞辱我
老头不会用微信啊？！”

笔者在宁波某医院，也曾听到
过两位大妈吐槽。“我要看的某医
生，号头交关紧张，要提前在网上预
约。这勿是为难我啊？叫儿子帮帮
忙，他还笑我介落后！最后还是阿拉
孙囡体谅阿娘（祖母，笔者注），帮我

预约了号头。”“这就叫做科技越发
达，做人越疙瘩！这两天，我的膝关
节炎发作了，走路时痛得要命。我想
勿要省钞票了，打的到医院来吧。啥
人晓得，亮着绿灯的空车一辆一辆
开过，就是勿停！好像没看见我在招
手一样，侬讲加气勿加气！”“嘿，阿
拉孙囡讲过哦，现在叫车要用什么
滴滴软件。还有……”

两位大妈走远了。她们的遭遇，
跟上面两位大爷一样，是许多老年
人的共同烦恼。能将五花八门的生
活琐事“一机搞定”，在年轻人看来
妙不可言的高科技，对不少老年人
来讲，不但没有感到方便，反而成了

生活中的拦路虎。有一项调查很能
说明问题：只有13.7%的老人会使用
滴滴等叫车软件打的。其他方面的
情况也可想而知。

也许有人会说，不懂可以学
习，老人也应该与时俱进嘛。这话
听起来蛮有道理，实际上谈何容
易。当然，有许多老人是在努力学
习，其中的佼佼者，跟年轻人相比
也毫不逊色。但毕竟有相当部分的
老人，年迈有病，力不从心，因而
学不会或不想学。

据 国 家 统 计 局 最 新 数 据 ，至
2018年底，我国 60周岁及以上的人
口已达到 2.49 亿。他们将青春年华
和毕生精力，都献给了国家的建设
事业，他们有权享受幸福的晚年。当
年轻人尽情享受高科技带来的便利
时，也该为2.49亿老人留有余地，适
当保留老人们熟悉的、传统的社会
规则，才能创建一个人人方便、各得
其所的和谐社会。

劈柴劈小头，问路问老头

社科书架

温故


