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第十一章
“功劳簿的反面就是墓志铭”：

华为的自我批判

银9.“从泥坑里爬起来的人
就是圣人”

2008 年，华为召开了“核心网产品线”

表彰大会，任正非以《从泥坑里爬起来的人

就是圣人》为题发表了讲话。讲话中，他把自

我批判分为思想批判和组织批判两部分，逐

步从思想批判引向组织批判，同时也强调了

个人（干部）自我批判的重要性。

他说，20 多年的奋斗实践，使我们领悟

了自我批判对一个公司的发展有多么的重

要。如果我们没有坚持这条原则，华为绝不

会有今天。从痛苦的实践中吸取智慧，在自

我反省中接近真理。任正非用华为成长的正

反两方面例子，说明自我批判的重要性。

“坚持以为客户服好务作为我们一切工

作的指导方针。20 年来，我们由于生存压

力，在工作中自觉不自觉地建立了以客户为

中心的价值观。应客户的需求开发产品，如

接入服务器、商业网、校园网……因为那时

客户需要一些独特的产业提升他们的竞争

力。不以客户需求为中心，他们就不买我们

小公司的货，我无米下锅，我们被迫接近了

真理：但我们并没有真正认识它的重要性，

没有唯一的原则，因而对真理的追求是不坚

定的、漂移的。在 20 世纪 90 年代后期，公司

摆脱困境后，自我价值开始膨胀，曾以自我

为中心过。我们那时常常对客户说：你们应

该做什么，不做什么……我们有什么好东

西，你们应该怎么用。例如，在 NGN（NGN，
即 next generation network，是下一代网络，

一种业务驱动型的分组网络）的推介过程

中，我们曾以自己的技术路标，反复去说服

运营商，而听不进运营商的需求，最后导致

在中国选型，我们被淘汰出局，连一次试验

机会都不给；历经千难万苦，我们苦苦请求

以坂田的基地为试验局，都不得批准；我们

知道我们错了，我们从自我批判中整改，大

力倡导‘从泥坑中爬起来的人就是圣人’的

自我批判文化。我们聚集了优势资源，争分

夺秒地追赶。我们赶上来了，现在软交换占

世界市场 40%，为世界第一。”

回顾历史，华为的技术、设备、产品、组

织、管理、制度、文化、干部，无一不在自我批

判中进步的，无一不是在不断优化改进自己

的昨天中走过来的。正是因为华为人坚定不

移地坚持自我批判，不断反思自己，不断超

越自己，才有了今天的成绩，才有了华为的

一批批“圣人”。

“自我批判，不是自卑，而是自信，只有

强者才会自我批判。也只有自我批判才会成

为强者。”

自我批判是一种武器，也是一种精神。

华为的领导层、管理层、骨干层，都有自我批

判的勇风，有不屈不挠的奋斗精神，在各条

战线、各个领域起着表率作用。

是自我批判成就了华为，成就了它今天

在世界的地位。

任正非用诗样的语言赞美自我批判精

神：“沉舟侧畔千帆过，病树前头万木春。人

类探索真理的道路是否定、肯定、再否定，不

断反思，自我改进和扬弃的过程，自我批判

的精神代代相传，新生力量发自内心地认同

并实践自我批判，就保证了我们未来的持续

进步。”

他希望华为的新员工，继承与发扬华为

人的好传统，掌握好自我批判的武器，你们

将会很快走向成熟，“业界必将对你们刮目

相看，世界将会因你们而精彩。只要切实地

领悟和把握自我批判的武器，持续地学习，

少发牢骚，少说怪话，多一些时间修炼和改

进自己，加快熔入时代的大潮流。脚踏着先

辈世代繁荣的梦想，背负着民族振兴的希

望，积极努力，诚实向上，我相信你们是大有

可为的。希望寄托在你们身上！”

这个“希望”，是对“自我批判”的期待！

银10.新员工年终的“神秘的
礼物”

自我批判作为个人的素养，作为华为公

司的文化，自然是无处不在的。但这需要有

一些震撼人心的“载体”。

比如，领导班子民主生活会、各类相关

会议、《华为人》、《心声社区》等，都是华为人

自我批判的平台。任正非曾在民主生活会议

上说：“我们一定要推行以‘自我批判’为中

心的组织改造和优化活动。”

在华为，如新员工能工作到年终，任正

非一定会赠给他们一份“神秘的礼物”。刚开

始，很多人以为是额外的奖金或补助，等拿

到“礼物”后才知道，这些弥足珍贵的礼物，

原来是老总对他自己指出的缺点和提出的

改进意见。

2000 年 9 月 1 日下午，华为党委组织

召开“研发体系发放呆死料、机票”活动暨反

思交流大会，共 6000 余人参加。大会的一个

主要内容，就是将前些年由于种种原因造成

的大量废料作为奖品发给研发系统的几百

名骨干，让大家刻骨铭记，让自我反省精神

一代一代地传下去，为造就下一代领导人，

进行一次很好的教育和洗礼。在会上，任正

非以《为什么要自我批判》为题发表了重要

讲话。他说，“我建议‘得奖者’，将这些废品

抱回家去，与亲人共享。今天是废品，它洗刷

过我们的心灵，明天就会成为优秀的成果，

作为奖品奉献给亲人。牢记这一教训，我们

将享用永远。我们将继续推行以自我批判为

中心的组织改造与优化活动。我们也决定要

把现在的骨干培养为具有国际先进水平的

职业化队伍。我们希望一切骨干努力塑造自

己，只有认真地自我批判，才能在实践中不

断吸收先进和优化自己，才能真正地塑造自

己的未来。公司认为自我批判是个人进步的

好方法，还没掌握这个武器的员工，希望各

级部门不要再给以提拔。两年后，还不能掌

握和使用自我批判这个武器的干部，请降低

使用。”

这次大会和会上发的特殊“奖品”，在华

为发展史产生了深远影响。

银11.华为有一支蓝军
我们可以清楚地看到，华为提出的重

大理念、原则和规划，都会得到强有力的执

行和落实。华为的自我批判绝不是停留在

精神理念层面，更不只是讲一讲、号召一

下，开个会表个态就完事了，而是实实要得

到体现的。

比如，华为就专门有“蓝军”建制，以作

为“红军”自我批判的“武器”。

蓝军在华为存在于各个领域的方方面

面，内部的任何方面都有蓝军。“蓝军”当然

不是常设的实体组织，而是公司的一种文

化和功能机制。比如，围绕一个观点、一个

决策、一个项目，组织红蓝军争论对决。据

了解，蓝军不只是一个上层才有的功能机

制，在基层活动中也普遍存在，甚至要求每

个人的思想里也要有红蓝对决的思维机

制。任正非说：“我认为人的一生中从来都

是红蓝对决的。我的一生中反对我自己的

意愿，大过我自己想做的事情，就是我自己

对自己的批判远远比我自己的决定还大。

我认为蓝军是存在于任何领域、任何流程，

任何时间空间都有红蓝对决。如果有组织

出现了反对力量，我比较乐意容忍。所以要

团结一切可以团结的人，共同打天下，包括

不同意见的人。”

“我特别支持无线产品线成立蓝军组

织。要想升官，先到蓝军去，不把红军打败就

不要升司令。红军的司令如果没有蓝军经

历，也不要再提拔了。你都不知道如何打败

华为，说明你已到天花板了。两军互攻最终

会有一个井喷，井喷出来的东西可能就是一

个机会点。”“我不管无线在蓝军上投资多

少，但一定要像董事们《炮轰华为》一样，架

着大炮轰，他们发表的文章是按进入我的邮

箱的顺序排序的。一定要把华为公司的优势

去掉，去掉优势就是更优势。终端的数据卡

很赚钱，很赚钱就留给别人一个很大的空

间，别人钻进来就把我们的地盘蚕食了，因

此把数据卡合理盈利就是更大的优势，因为

我们会赚更多长远的钱。”

自我批判的“蓝军”，实际上在华为内部

创造了一种自我保护、自我成长的机制。所

以，任正非坚持“一定要让蓝军有地位。蓝军

可能胡说八道，有一些疯子，敢想敢说敢干，

博弈之后要给他们一些宽容，你怎么知道他

们不能走出一条路来呢？世界上有两个防线

是失败的，一个就是法国的马其诺防线，法

国建立了马其诺防线来防德军，但德国不直

接进攻法国，而是从比利时绕到马其诺防线

后面，这条防线就失败了。还有日本防止苏

联进攻中国满州的时候，在东北建立了 17
个要塞，他们赌苏联是以坦克战为基础，不

会翻大兴安岭过来，但百万苏联红军是翻大

兴安岭过来的，日本的防线就失败了。所以

我认为防不胜防，一定要以攻为主。攻就要

重视蓝军的作用，蓝军想尽办法来否定红

军，就算否不掉，蓝军也是动了脑筋的。三峡

大坝的成功要肯定反对者的作用，虽然没有

承认反对者，但设计上都按反对意见做了修

改。我们要肯定反对者的价值和作用，要允

许反对者的存在。”

最好的防御就是进攻，但华为的进攻首

先是进攻华为自己，而且这种“进攻”永不停

歇。坚持每日三省吾身，坚持自我批判，华为

才能走向永远。任正非认为，“全世界美国和

日本自我批判的精神最强，他们天天骂自

己，美国大片里描述的不是美国打输了，就

是白宫被夷为平地了；日本也天天胆战心

惊，如履薄冰。这实际上就是一种批判，现在

我们很多人就容不得别人说半句坏话，进攻

就是进攻自己，永无止境。”

蓝军是华为公司循环活力的重要动力。

在任正非看来，“凡是不‘骂’公司的人，他看

不到改进的空间。你都没有思考华为哪儿做

得不对，你怎么领导一个团队做对呢？蓝军

不是一个常设组织，不是故意要反对华为公

司，更不是东施效颦，而是给你一个随便乱

讲话的权利，你可能讲对了，也可能讲错了，

但是在这个过程中，你可以有更多的思考。

我认为在蓝军问题上，我们构想的是一种思

想和精神，而不是一种模型，自我批判就是

用自己的脑袋打自己，本身就是蓝军思维。”

比如，任正非要求华为的研发系统，组

建一支“红军”和一支“蓝军”。这样，“红军”

和“蓝军”两个队伍同时进攻，“蓝军”要想尽

办法打倒“红军”，千方百计钻他的空子，挑

他的毛病。“红军”的司令官以后也可以从

“蓝军”的队伍中产生。“蓝军”拼命攻“红

军”，拼命找“红军”的毛病，过一段时间把原

来“蓝军”中的战士调到“红军”中做团长。有

些人特别有逆向思维，挑毛病特别厉害，就

把他培养成为“蓝军”司令，“蓝军”的司令可

以是长期固定的，“蓝军”的战士是流动的。

每个产品线都应该增加一个标准队伍、一个

总体队伍、一个蓝军队伍。不要怕有人反对，

有人反对是好事，不是坏事，这会改变我们

的惯性思维，打破我们的路径依赖。

华为还有意让蓝军在功能机制上实体

化、常规化。比如，蓝军也有它的假设、思想、

理论、线路、方案等，有完整的一套体系，不

是仅仅写两篇批判文章就可以的。任正非要

求把大量的梯队放在蓝军里，蓝军应该是一

个跟红军差不多相同的队伍。比如，有六个

梯队，其实红军是一个，其余均为蓝军。红军

坚定不移走“专用芯片+软件”这条路，蓝军

就准备将来的路要比这条路还要宽 10 倍、

20 倍。为此怎么办，多模块叠加、时延如何

办。传送图像的要害是成本，怎么办。没有低

成本，4K 就不能广泛应用。没有低时延，AI、
AR、VR 就难大规模在线。我们要确定下来，

蓝军只是研究团队，不包括开发。开发是确

定性工作，重心在交付。Intel 用通用计算+
软件来改变管道基础设施其实就是蓝军，我

们华为也要关注。

银12.“2012 实验室就是批判
的武器”

在华为，有个著名的“2012 实验室”（也

许是根据玛雅人的预言“2012 世界末日”而

来的吧—作者），是专门进行技术创新开发

和多维探索的研发组织机构。这个机构就是

为了满足客户需求的技术创新和积极响应

世界科学进步的不懈探索而建立的，它以这

两个车轮子（方面）来推动着公司的进步。这

个过程就包括自我批判。

任正非指出：“华为要通过自我否定、

使用自我批判的工具，勇敢地去拥抱颠覆

性创新，在充分发挥存量资产作用的基础

上，也不要怕颠覆性创新砸了金饭碗。”“我

们的 2012 实验室，就是使用批判的武器，

对自己、对今天、对明天批判，以及对批判

的批判。他们不仅在研究适应颠覆性技术

创新的道路，也在研究把今天技术延续性

创新迎接明天的实现形式。在大数据流量

上，我们要敢于抢占制高点。我们要创造出

适应客户需求的高端产品；在中、低端产品

上，硬件要达到德国、日本消费品那样永不

维修的水平，软件版本要通过网络升级。高

端产品，我们还达不到绝对的稳定，一定要

加强服务来弥补。”

银13.“屁股对着老板的人”反
而会提拔

在华为，批判的文化在人各个方面都要

体现出来。

华为人保持着高度的清醒：“我们公司

不是什么都好，大家看我们公司内部有一个

心声社区论坛，骂华为的也很多，骂华为的

很多都是优秀员工，批评华为哪里管理不

好。我们经常要自我批判，然后去改进，才活

到今天。如果我们有一天固步自封，一定很

快就会死掉。我们不是上市公司，不用天天

跟别人说我们好，然后股票就涨，说坏话就

要承担责任。因为我们不上市，天天说自己

的坏话，说习惯以后，我们公司就天天在改

进自己的缺点和错误。”任正非如是说。

所以，“骂公司的帖子也不会被封”，任

正非说，“如果真想了解华为的事情，就请

看我们的心声社区。在心声社区上，即使骂

公司的帖子也不会被封，反而是人力资源

部要去看看他骂得怎么样，如果骂得很对，

就开始调查，再看看前三年他的业绩，业绩

也很好的话，就调到公司秘书处来，帮助处

理一些具体问题，培训他、锻炼他，也就是

给他一个到总参谋部来‘洗澡’的机会，半

年以后把他放下去，这些种子将来迟早是

要当领袖的。”

骂华为只要骂得对，你的声音可以得到

公开，而且任正非认为，敢于批评公司的干

部、员工，只要批评得有理，就应该培养和重

用。在他看来，只是表扬说好话的东西没有

多大意义。“总说我们好的人，反而是麻痹我

们，因为没有内容。如果没有自我批判精神，

我们就不可能活到今天。”

任正非在一次会上说：“在华为，坚决提

拔那些眼睛盯着客户，屁股对着老板的员

工，坚决淘汰那些眼睛盯着老板，屁股对着

客户的干部。前者是公司价值的创造者，后

者是牟取个人私利的奴才。各级干部要有境

界，下属屁股对着你，自己可能不舒服，但必

须善待他们。”

这是一种彻底的自我批判精神！

任正非还支持这样的做法：“我们在肯

定一个部门的时候，不能以表扬为主，而是

要校正它不正确的地方，使得它往正确的路

上走。我们内部自我批判很厉害，常务董事

会内部有时候都会吵架，争论到最后达成共

识。”

华为人这种自觉自信的批判精神是十

分可贵的。只有不断批判自我，不断超越自

我，才会有新的进步。华为这一点做得非常

好。有自我批判精神，看到问题才能清醒深

刻；有自我批判营养，企业才能健康成长。这

是华为的成功“秘诀”之一，也是事物发展的

普遍规律。

这就是任正非的高明之处。自我批判是

一种大胸怀、大品格，更是一种大智慧。

银14. 华为“不是以老板为中
心”

任正非是华为的创始人，是华为的掌舵

人，也可以说是华为的领袖和灵魂。但是，他

不是“神”，他是可以批评的。任正非把自我

批判武器用于公司，也用于自己身上。这才

是真正的、彻底的自我批判。

在 2010 年的《对“三个胜利原则”的简

单解释》一文中，他明确反对以老板中心的

个人崇拜歪风：

“华为公司是以客户为中心，不是以老

板为中心。如果以老板为中心，从上到下阿

谀、逢迎、吹牛，拍马之风、假话之风就盛行。

只要说几句假话，老板高兴，我就有希望；这

个风气就是以老板为中心，我天天就要让老

板舒服，老板舒服了，我就可以提拔，这个风

气就是阿谀奉承之风。”

任正非有着强烈的自省意识，他指出：

“我不怕大家批评我，大家批评我，有人批评

我是好事。员工以后最重要的不是要看我的

脸色，不要看我喜欢谁、骂谁，你们的眼睛要

盯着客户。客户认同你好，你回来生气了，就

可以到我办公室来踢我两脚。你要是每天看

着我不看着客户，哪怕你捧得我很舒服，我

还是要把你踢出去，因为你是从公司吸取利

益，而不是奉献。因此大家要正确理解上下

级关系，各级干部要多听不同意见。公司最

怕的就是听不到反对的意见，成为一言堂。

如果听不到反对意见，都是乐观得不得了，

那么一旦摔下去就是死亡。”

任正非亲力亲为，他每天早上 7:30 吃

完饭就到公司上班，8:00-9:00 批改文件和

签发文件，9:00 后开会或听汇报；到下午，就

喝一杯咖啡，跟大家座谈，听听大家有什么

批评意见。他说，“我在网上大量看对我们的

批评，包括对我的批评。我觉得他批评得对，

有没有机会找他谈一谈，听他批评。”有些批

评得很优秀的人，考察后可以重点培养和提

议。

任正非强调，华为公司要允许批评：“你

们看我所有的讲话、所有的文章，都号召华

为公司内部要出现敢于反对的声音、敢于反

对我们的人。我们不可能事事都做得正确，

至少我不会事事做得正确。因此要给大家解

放一下思想，如果说哪个人因为说了两句错

话被处分了，我负责平反。但是说错话了，一

起开个讨论会，总结下次该如何纠正是必要

的，不是打击报复，但不要和这个人的前途

命运相连。希望大家把思想放开一些，我们

的城墙这么紧锢不好。”

任正非认为：“谁都不敢犯错误，就是让

我犯错误。你们犯错多了，我就少犯点错。你

们不替我顶着，就是让我自己去顶，我会喜

欢你们吗？我费一次力讲话，就是因为你们

不讲话，你们是个小靶子，本来就不显著，人

家攻击你又不厉害，为什么不敢讲，不敢讲

就是不敢承担责任，明哲保身的人就是最自

私的人。”

任正非语重心长地说：“自我批判是拯

救公司最重要的行为。从‘烧不死的鸟是凤

凰’，‘从泥坑里爬出的是圣人’，我们就开始

了自我批判。正是这种自我纠正的行动，使

公司这些年健康成长。”

早在 1996 时，任正非就讲过一句很著

名的话：“创造一个事业，就是给自己创造一

个坟墓。历史从来就是这样的，每个人干的

都是埋葬自己的工作。在这个过程中，要主

动学习，要经常进步，否则就会被淘汰的。”

这是多么彻底的自我革命精神！

写到这里，我想赞美华为、赞美任正非

先生的话很多。想来想去，最后归结为两句：

伟大的华为，确实是由磨难炼就的。

这样的华为，不伟大都是不可能的。

（未完待续）

华为：磨难与智慧
（连载之十九）

如果您想购买本书，请

扫描上面的二维码，进入杭

商传媒书铺，找到《华为：磨

难与智慧》一书，即可下单。
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