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第四章
“以奋斗者为本”：
华为的管理智慧

银5.“奋斗者”是有长期回报
的文化现象

显然，华为的这种做法主要不是考虑钱

的问题，而是为了实现公司“以奋斗者为本”

的价值观，为了形成企业的奋斗文化，为了

赶超世界同行的水平而采取“以时间换效

率”的方法。华为高管周代琪曾阐述过华为

的奋斗者文化内涵，“华为在企业管理流程

上，以奋斗者为本，不让奋斗者吃亏，企业懒

汉的懒惰只会使企业落后”。

华为的高管层试图让员工在危机意识

中奔跑，在奋斗状态中成长为“英雄”“将

军”，让员工懂得在代价中获得回报，“烧不

死的鸟就是凤凰”。任正非曾在《华为人报》

上发表长文《天道酬勤》，批评有人认为创业

时期形成的“垫子文化”（垫子即床垫，指华

为加班多）、奋斗文化已经不合适了，现在可

以放松一些，可以按部就班了，他指出这是

危险的。“我们还必须长期坚持艰苦奋斗，否

则就会走向消亡。”

华为文化只能是华为的。华为认为，只

有为企业创造价值的劳动者才是奋斗者。任

正非强调，只有“为客户创造价值才是奋斗。

我们把煤炭洗得白白的，但对客户没产生价

值，再辛苦也不叫奋斗。2 个小时可以干完的

活，为什么要加班加点拖到 4 个小时来干？

不仅没有为客户产生价值，还增加了照明的

成本，还吃了夜宵，这些钱都是客户出的，却

没有为客户产生价值。”所以，华为的奋斗文

化，是讲效率、效益的，并不是说埋头苦干就

行。任正非说，“我们不主张加班加点，不该

做的事情要坚决不做，这方面的节约才是最

大的节约。”尽管华为加班制度早年已成为

习惯，但后来对加班加点有了约束。

2019 年 5 月 18 日，任正非在华为深圳

总部接受了日本媒体和学者的采访。日本专

利事务所一位专家问：华为有很著名的“奋

斗者”的说法，华为无论在哪里今后都要坚

持这样的理念，我的想法对吗？

任正非回答说：“你的想法很对，我们认

为只要努力工作都是奋斗者。假设我是一个

音乐家，每天上班八小时，周末去度假，下周

再上四十个小时班，你认为会成为音乐家

吗？画家也一样，每天上班画一画，下班就不

画了，你认为会成为画家吗？制造优秀产品

的人的奋斗时间可能比别人多，我们就起了

一个外号叫‘奋斗者’。成为奋斗者或劳动者

是员工的自愿选择。劳动者享受准时下班

玩、周末休息、加班给钱，经济回报上并不吃

亏。奋斗者不要这些，就吃亏了吗？没有，成

为奋斗者就给他分配内部股票。短期报酬是

每年的贡献发成奖金，公司后面继续产生的

利益跟他无关了。长期激励是用内部股票的

方式，让你继续享受过去的劳动贡献。奋斗

者退休以后可以保留公司内部股票，享受过

去劳动的贡献。奋斗者配的股票数量不仅跟

职级有关，跟奋斗贡献与年限也有关系。”

当然，奋斗者的含义是很广泛的。以奋

斗者为本，不光是讲劳动者，也包含了投资

者，投资者也在奋斗，他把自己的钱拿出来，

参与这里面，他就要承担风险和责任。所以

奋斗包含这两个方面。这两个方面的目标是

一致的，就是企业要赚钱有效益。

银6.“芭蕾脚”就是奋斗精神
据了解，2015 年华为实现销售收入达

3950 亿元人民币，同比增长 37%；华为智能

手机年销售数突破了 1 亿台，中国市场首次

超越苹果和三星，零售份额排名第一。

也正是在这一年的 1 月 4 日，任正非将

其称之为“烂脚”的广告推到了世人面前。广

告中，一只脚穿着优雅的芭蕾舞鞋光鲜亮

丽，另一只脚却赤裸着，伤痕累累。美丽优雅

与伤痕不堪，构成了强烈的视觉冲击。广告

词是，“我们的人生，痛并快乐着”。这个“芭

蕾烂脚”照片和广告词，实际上说明了华为

之所以是华为的原因，也反映了华为的奋斗

者文化。

任正非曾亲自对这张“芭蕾烂脚”照片

作过说明：“我们除了比别人少喝咖啡，多干

活，其实不比别人有什么长处。就是因为我

们起步太晚，成长的年限太短，积累的东西

太少，我们得比别人多吃点苦。所以我们有

一只芭蕾脚，一只很烂的脚，我觉得就是华

为的人，痛并快乐着。华为就是那么一只烂

脚，它解释了我们如何走向世界……”华为

光鲜的背后，是 19 万双“烂脚”艰苦走出来

的，是奋斗者用辛勤的汗水灌溉出来的！在

任正非的授意下，华为买断了这幅照片的广

告播放权。

这张“烂脚”照片是美国摄影家亨利·路

特威勒（Henry Leutwyler）的摄影作品集“芭

蕾舞”中的一张，而这一张芭蕾脚照片荣获

了大奖。从 2015 年 1 月 4 日起，芭蕾脚广告

在全球许多机场及媒体投放。2015 年 3 月

19 日，人民日报还专门为此发表评论：“这

其中（芭蕾脚）有华为引以自豪的艰苦奋斗、

以苦为乐的企业文化，也折射了中国品牌在

海外筚路蓝缕、努力开拓的不懈精神。”

唯有用伤痕累累的双脚趟出一条血路，

才换来今天的成功与辉煌。

这双芭蕾脚形象生动地反映了伴随华

为成长的是风雨、苦水、血泪，是华为人长期

坚守的艰苦奋斗精神。

银7.从蜘蛛、蜜蜂、萤火虫、乌龟
等动物那里吸取“奋斗文化”基因

任正非还用蜘蛛精神、阿甘精神来阐述

华为的奋斗者文化。

任正非坚信，长期艰苦奋斗的文化在华

为是不会被放弃的，要永远传承下去。他认

为，“奋斗者”精神不只是中国的文化特色，而

是人类共有的普遍价值观念。因为，你要成

功，就要奋斗；你要吃饭，就得打工劳动。不劳

动者不得食，世界上没人为你做马牛，你凭什

么不工作而享乐，让人家挣钱养活你呢？

任正非说，在世界上，我最佩服的勇士

是蜘蛛，不管狂风暴雨，不畏任何艰难困苦，

不管网破碎多少次，它仍然孜孜不倦地用它

纤细的丝织补着它生存的网。“数千年来没

有人去赞美蜘蛛，它们仍然勤奋，不屈不挠，

生生不息。”

任正非很善于用各类动物特性来阐发

自己的见解和情怀。比如，他说，“我最欣赏

的是蜜蜂，由于它给人们蜂蜜，尽管它多螫，

人们都对它赞不绝口。不管您如何称赞，蜜

蜂仍孜孜不倦地酿蜜，天天埋头苦干，并不

因为赞美产蜜少一些。胜不骄，败不馁，从他

们身上完全反射出来。在荣誉与失败面前，

平静得像一湖水。这正是华为人应具有的心

胸与内涵”。

1997 年春节期间，华为市场部秘书处

主任杨琳在海南旅游出车祸去世，任正非深

感痛心，并亲自写了《悼念杨琳》的文章，赞

扬杨琳就是华为的无名英雄，华为就是由千

万只萤火虫点燃的：

“华为的光辉是由数千微小的萤火虫点

燃的。萤火虫拼命发光的时候，并不考虑别

人是否看清了他的脸，光是否是他发出的。

没有人的时候，他们仍在发光，保持了华为

的光辉与品牌，默默无闻，毫不计较。他们在

消耗自己的青春、健康和生命。华为是由无

数无名英雄组成的，而且无数的无名英雄还

要继续涌入，他们已在创造历史，华为的光

辉历史，我们永远不要忘记他们。当我们产

品覆盖全球时，我们要来纪念这些为华为的

发展贡献了青春与热血的萤火虫。”

任正非也非常赞扬和倡导乌龟精神，他

在 2013年干部工作会上以《用乌龟精神追上

龙飞船》为题发表讲话，盛赞乌龟精神，批评

了创新问题上那些不切实际的“空想”现象。

任正非经常提醒华为人：汽车还是汽

车，豆腐还是豆腐，不要轻易侈谈什么颠覆

式创新。当时，到底宝马追不追得上特斯拉，

一度成为公司内部争辩的重大问题。多数人

都认为特斯拉这种颠覆式创新会超越宝马，

但任正非却支持宝马不断地改进自己、开放

自己，也是能学习特斯拉的。因为，“汽车有

几个要素：驱动、智能驾驶（如电子地图、自

动换挡、自动防撞、直至无人驾驶……）、机

械磨损、安全舒适。后两项宝马居优势，前两

项只要宝马不封闭保守，是可以追上来的。

当然，特斯拉也可以从市场买来后两项，我

也没说宝马必须自创前两项呀，宝马需要的

是成功，而不是自主创新的狭隘自豪”。

任正非主张，华为还是要发扬乌龟精

神，靠长期的艰苦奋斗，一步步踏踏实实向

前走。兔子和乌龟赛跑，兔子因为有先天优

势，跑得飞快，不一会儿，兔子与乌龟已经离

的有很大一段距离了。兔子认为比赛太轻松

了，它要先睡一会，并且自以为是地说即使

自己睡醒了乌龟也不一定能追上它。而乌龟

呢，它一刻不停地爬行，当兔子醒来的时候，

乌龟已经到达终点了。“华为就是一只大乌

龟，二十五年来，爬呀爬，全然没看见路两旁

的鲜花，忘了经济这二十多年来一直在爬

坡，许多人都成了富裕的阶层，而我们还在

持续艰苦奋斗。爬呀爬……一抬头看见前面

矗立着‘龙飞船’，跑着‘特斯拉’那种神一样

的乌龟，我们还在笨拙地爬呀爬，能追过他

们吗？”只要华为人不保守，勇于打破目前既

得优势，开放式追赶时代潮流，我们华为人

就有可能追上“特斯拉”。

乌龟精神被寓言赋予了小步慢走但持

续不断向前走的踏实奋斗精神。任正非说，

华为的这种乌龟精神不能变，这种精神也是

华为人奋斗的理性。“我们不需要热血沸腾，

因为它不能点燃为基站供电。我们需要的是

热烈而镇定的情绪，紧张而有秩序的工作，

一切要以创造价值为基础。”

要让人人明白希望在自己手里，努力终

会有结果，奋斗终会出成效，是金子终会发光。

银8.从“狼性优势”走向“灰
度”文化

华为一贯自觉不自觉地倡导具有像狼

一样的市场灵敏嗅觉和强悍快速的群体行

华为：磨难与智慧
（连载之七）
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