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《以奋斗者为本》经典语录 

                  ——华为企业文化 

 

组织的核心竞争力，来自于组织的核心价值观。华为“以奋斗者为本”的企业文化，

为组织的健康发展注入了强大而积极的正能量。华为公司的任正非先生是最能深刻理解

稻盛哲学精髓的人。 

人和组织真正的衰退，是从停止奋斗的那一刻开始的。人生永不逊色的风景就是奋

斗，奋斗是对生命的一种赤子之情。推荐所有管理者阅读《以奋斗者为本》，选出经典

语句 72条，并注明页码，帮助大家学习。秉承为社会创造价值，为行业创造活力的理念，

我们需要长期奋斗，以奋斗者为本。 

1、在价值创造问题上，存在一个悖论：越是从利己的动机出发，越是达不到利己的

目的；相反，越是从利他的动机出发，反而越使自己活得更好。 

2、我们要强调要真正努力实现客户的需求，要培养对客户需求有激情、有干劲，并

孜孜不倦去实现的员工。 

3、唯有靠全体员工勤奋努力与持续艰苦奋斗，不断清除影响我们内部保持活力和创

新机制的东西，才能在激烈的国际化竞争中存活下去。 

4、尽心与尽力，是两回事。一个人尽心去工作与尽力去工作，有天壤之别。要培养

一批用心的干部。用心工作，就是思想上艰苦奋斗，尽力工作就是没有目标性地完成任

务。 

5、企业领导者最重要的事情就是创造和管理文化，领导者最重要的才能就是影响文

化的能力。人是受动机驱使的，如果完全利用这个动机去驱使他呢，就会把人变得斤斤

计较，相互之间没有团结协作，没有追求了。那么，文化的作用就是在物质文明和物质

利益的基础上，使他超越基本的生理需求，去追求更高层次的需要，追求自我实现的需

要，把他的潜能充分调动起来，而在这种追求过程中，他与人合作，赢得别人的尊重、

别人的承认，这些需求就构成了整个团队运作的基础。 

6、我们把主要关系到公司的命脉，生死存亡的指标，分解下去，大家都要承担，否

则我们就没有希望，所以公司现在这个新的 KPI 体系就是要把危机和矛盾层层分解下去，

凡是下面太平无事的部门、太平无事的干部就可以撤掉。 

7、不要把我们的干部标准，变成员工标准，我们只选拔认同我们价值观，并比别人

卓越贡献的人做干部。员工要遵守劳动纪律，按他的贡献付给他酬劳，贡献小于成本的

应该劝退。 

8、人均效益提升的基础是有效增长。加强组织优化和人员调整：公司须消除臃肿的

各级支撑组织，大力精减支撑人员，那些不直接服务客户的人。挖掘出人均效益提升空

间。 
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9、不为学历、认知能力、工龄、工作中的假动作和内部公关付酬。要明确员工在华

为公司改变命运的方法只有两个，一是努力奋斗；二是提供优异的贡献。 

10、向奋斗者、贡献者倾斜。薪酬制度不能导向福利制度。如果公司的钱多，应捐

献给社会。公司的薪酬要使公司员工在退休之前必须依靠奋斗和努力才能得到。如果不

努力、不奋斗，不管有多大才能，也只能请他离开。 

11、价值分配体系要向奋斗者、贡献者倾斜，给火车头加满油。我们那时将引入一

批“胸怀大志，一贫如洗”的优秀人才，他们不会安于现状，不会受旧规范的约束，从

而激活沉淀的组织体系。在华为有人也会贪图安逸，不思进取，沦为平庸。我强调必须

往前。人力资源体系就是要做到如何导向队伍去奋斗。 

12、任何时候要以公司利益和效益为重，个人服从集体。任何个人的利益都必须服

从集体的利益，将个人努力融入集体奋斗中。 

13、华为公司视发展机会为公司可分配的首要价值资源，公司一方面通过不断开创

新事业，为员工提供成长和发展机会，另一方面通过公平竞争机制，对公司的机会资源

进行合理分配，并为人才的成长创造良好的环境和条件。发展机会的分配向奋斗者和成

功团队倾斜。 

14、以客户为中心，以奋斗者为本，长期艰苦奋斗，坚持自我批评。唯有靠全体员

工勤奋努力与持续艰苦奋斗，不断清除影响我们内部保持活力和创新机制的东西，才能

在激烈的国际化竞争中存活下去。 

15、不可能容忍懒人，因为这样就是对奋斗者、贡献者的不公平，这样对奋斗者和

贡献者就不是激励而是抑制。幸福不会从天降，只能靠劳动来创造，唯有艰苦奋斗才可

能让我们的未来有希望，除此之外，别无他途。从来就没有什么救世主，也不靠神仙皇

帝，要创造幸福的生活，全靠我们自己。 

16、二十多年的奋斗实践，使我们领悟了自我批判对一个公司的发展有多么重要。

没有自我批判，我们面对一次次的生存危机，就不能深刻自我反省，自我激励，用生命

的微光点燃团队的士气，照亮前进的方向；没有自我批判，就会固步自封，不能虚心吸

收外来的先进东西，就不能打破游击队、土八路的局限和习性，把自己提升到全球化大

公司的管理境界；没有自我批判，我们就不能保持内敛务实的文化作风，就会因为取得

的一些成绩而少年得志、忘乎所以，掉入前进道路上遍布的泥坑陷阱中；没有自我批判，

就不能剔除组织、流程中的无效成分，建立起一个优质的管理体系，降低运作成本。 

17、华为为什么成功，其实就是以客户为中心，以奋斗者为本，长期持续艰苦奋斗。

华为公司是以客户为中心，不是以老板为中心，眼睛盯着客户干活，各级主管是以客户

为中心，还是以领导为中心，这是两个不同的风格，两个不同的反应，两种不同的价值

观。以客户为中心，这肯定会使我们企业走向胜利。 

18、“烧不死的鸟是凤凰”，“从泥坑里爬出的是圣人”。干部一定要吃苦在前，

享乐在后，冲锋在前，退却在后。一定要以身作则，严格要求自己。 
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19、干部要传承公司价值观，知恩畏罪，踏实做事，严禁拍马屁之风。所有的干部

要抓价值观的传承，传承的基础是干部首先自己要理解。 

20、领导者最重要的才能就是影响文化的能力。文化的作用就是在物质文明和物质

利益的基础上，使他超越基本的生理需求，去追求更高层次的需要，追求自我实现的需

要，把他的潜能充分调动起来，而在这种追求过程中，他与人合作，赢得别人的尊重、

别人的承认，这些需求就构成了整个团队运作的基础。 

21、公司要保持高度的团结与统一，靠的是有共同的价值观和认同观。我们要坚定

不移地用经济杠杆来撬动公司的发展，用价值评价规律来牵引文化认同。 

22、一定要建立弹性的人力资源机制，不要僵化教条的机制。我认为还是要建立一

个扩张机制，不能建立一个停下来的机制。整个公司必须在前进中调整，在前进中交接

班，绝不允许停下来整顿，停下来交接班。 

23、企业市场没有什么兵家必争之地，不要奢谈格局问题，一定要找到适合你的突

破点，突破了，在撕大口子，逐步做大。我们还是要以优质的产品和服务打动客户，恶

战、低价是没有出路的。 

24、职业管理者的社会责任（狭义）与历史使命，就是为实现组织目标而奋斗，以

实现组织目标为己任，缩短实现组织目标的时间，节省实现组织目标的资源，这才是一

个管理者应有的职业素养与成就感。公司一贯主张各级主管的首要责任就是要带领下属

团队去攻山头，而不是片面地只关注具体业务而忽略团队管理和下属的培养与成长。 

25、干部的责任是以平和的心态去面对并一起解决问题，工作中既要抓效率，坚持

原则，又要学会相互欣赏和支持，学会体谅和感激，共同创造一个和谐的有战斗力的管

理团队，我们就能克服一切困难。 

26、军队中有句口号叫“首战用我，用我必胜”。铁军都是打出来的，这些铁军他

们不仅是用兵狠，更重要的是要爱兵切。我们各级干部去组织员工实践任务时，要以身

作则，正人先正己。要关爱员工，关心他的能力成长、工作协调的困难，同时，也可以

适当地关怀他的生活。 

27、高级将领的作用是什么？就是要在看不清的茫茫黑暗中，用自己发出微光，带

着你的队伍前进，就像希腊神话中的丹柯一样把心拿出来燃烧，照亮后人前进的道路一

样。越是在困难的时候，我们的高级干部就越是要在黑暗中发出生命的微光，发挥主观

能动性，鼓舞起队伍必胜的信心，引导队伍走向胜利。高级干部必须要用内心之火和精

神之光来点燃我们全体员工的信心，这就是历史赋予我们高级干部的历史使命。 

28、有效地提高管理效率，是企业的唯一出路。技术进步比较容易，而管理进步比

较难，难就难在管理的变革，触及的都是人的利益。因此企业间的竞争，说穿了就是管

理竞争。 

29、任何规范的东西都需要不断创新。我们更需要组织创新，组织创新的最大特点

在于不是个人英雄行为。盲目的创新就是我们事业的自杀。我们反对一朝天子一朝臣，
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反对新干部上台否认前任的管理。 

30、什么是职业化，就是在同一时间，同样的条件，做同样的事的成本更低，这就

是职业化。在市场竞争中，对手优化了，你不优化，留给你的就是死亡。管理改革要继

续坚持从实用的目的出发，达到适用目的的原则。 

31、管理者的基本职责是依据公司的宗旨主动和负责地开展工作，使公司富有前途，

工作富有成效，员工富有成就。管理者履行这三项基本职责的程度，决定了他的权威与

合法性被下属接受的程度。 

32、作为一个领导，最重要的职责就是培养接班人，不培养接班人，就是对公司最

大的不负责。 

33、拉不下情面进行管理的干部不是好干部。哪个部门找不出哪个干部好，哪个干

部差，我们希望主管辞职，因为他没有管理能力。干部只要在管理岗位上，就一定要拉

开情面，要站在公司的原则上，按公司的利益把价值评价体系贯彻到底。各级干部一定

要把自己部门内部效率低、不出贡献的人淘汰出去。通过主动置换，去创建一个更有效

的组织。 

34、营造尊重与信任的氛围与作风。能创造价值的员工往往具有较强的独立思考能

力，有较强的自信与自尊，主管要尊重他们的思考，信任他们的能力，要平等沟通与探

讨工作上的不同意见。 

35、通过自我批判，使干部思想洗刷，心胸开阔。比技能更重要的是意志力，比意

志力更重要的是品德，比品德更重要的是胸怀。只有具备自我批判的人才具备优秀的品

德和宽广的胸怀，才能容天、容地、容人。 

36、我们培养人的目的，是要为实现企业目标而努力奋斗。如果让缺少这种品德的

人担任了各级负责干部，团队就会逐步惰怠，就像温水煮青蛙一样，企业会逐步萎缩。

我们要优先从愿意艰苦奋斗的优秀员工中选拔卓有贡献的人进行培养。各级一把手是建

设团队奋斗文化的关键。将熊熊一窝，一把手不奋斗，团队必将涣散。在奋斗这个问题

上我们不容妥协，不奋斗的人，明哲保身的人，该淘汰就坚决淘汰，否则无法保证公司

的长治久安。 

37、我们公司最主要的人力资源精神，是要保持奋斗，奋斗精神永远都不能改变，

使命感、危机感、饥饿感永远都不能改变。通过不断贯彻奋斗的精神和理念，我们把客

户需求导向和为客户服务蕴含于干部、员工招聘、选拔、培训教育和考核评价之中。 

38、各级干部精力要聚焦在价值创造上，要把精力集中在业务进步上，不断提高业

务水平，改善服务质量，降低运作成本，简化流程，优化组织，合理精减人员，以此来

增强竞争力和改善普遍客户关系；对客户关系不要曲解，我认为改善客户关系，主要是

以做好本职工作，提高服务质量，降低服务成本来实现。 

39、我们腐败最主要的表现就是惰怠，小富即安，安于现状，不思进取，就是惰怠！

曲意逢迎，欺上瞒下，拉帮结派，也是惰怠！ 
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40、干部要有敬业精神、献身精神、责任心和使命感。没有奉献精神、处处斤斤计

较的人，受不了委屈的人，当然不能成为干部。 

41、把有高度责任心、有强烈使命感、有组织与工作能力、善于团结合作、大公无

私的员工提拔上来，形成一个宏大的、有效有序的管理队伍。要动员那些得过且过、明

哲保身的干部下岗；动员那些文过饰非、粉饰太平的干部下岗。反对对时间与物质的浪

费、反对惰怠，要从严进行干部的管理与审查。 

42、高级干部要有领袖心态，要有全局观点。对下属要无私公正，不亲不疏，坚持

以责任结果导向来评价干部，个人友谊或好恶不要卷进评价里面来。 

43、公司要团结的是有意愿、有能力、能干成事的员工，而不是为了团结而团结。

对于不想干事、不能干事的员工，继续实施不胜任调整及淘汰。 

44、开放、妥协、灰度是华为文化的精髓，也是一个领导者的风范。一个不开放的

文化，就不会努力地吸取别人的优点，逐渐就会被边缘化，是没有出路的。一个不开放

的组织，迟早也会成为一潭僵水的。我们在前进的路上，随着时间、空间的变化，必要

的妥协是重要的。没有宽容就没有妥协；没有妥协，就没有灰度；不能依据不同的时间、

空间，掌握一定的灰度，就难有合理审时度势的正确决策。开放、妥协的关键是如何掌

握好灰度。 

45、我们要坚持对事负责制。因此，我们要选拔那些不投机取巧的，有责任心、有

管理思路和周边协调能力的，综观大局又敢于向上级报告真实情况、不掩饰不文过饰非

的，富于创新精神但脚踏实地的员工，走上管理岗位。 

46、对基层干部我们的要求是呕心沥血，身体力行，事必躬亲，坚决执行，严格管

理，有效监控，诚信服从。 

47、我们不能基于信任进行财务管理，要基于制度。信任是有弹性的，是不具备持

续确定的标准的。因此，西方完全是以制度来进行财经的管理，你遵守制度，无论谁都

是可信任的。你不遵守制度，无论谁都是不可信任的。我们在确立制度前，要充分地论

证，确立后，要使制度具有权威。 

48、“只有有牺牲精神的人才有可能最终成长为将军；只有长期坚持自我批判的人，

才会有广阔的胸怀。”各级主管述职不必刻意低调，但不能夸大成绩，要实事求是；述

职要有自我批判精神，要勇于面对过去一年中存在的问题和失误，这样才能不断进步。 

49、比技能更重要的是意志力，比意志力更重要的是品德，比品德更重要的是胸怀。

只有具备自我批判的人才具备优秀的品德和宽广的胸怀，才能容天，容地，容人。 

50、我们的干部以后养成个习惯，就是光明磊落，问到什么事的时候，原原本本把

事情说清楚就行了，因为我们不会不犯错误的。我们要形成一个习惯，要么不报告，报

告就要讲真话。没有自我批判精神的公司一定会倒的。 

51、只有无私才会公平、公正，才能团结好一个团队；只有无私才会无畏，才能坚

持原则；只有无私，才敢于批评与自我批评，敢于改正自己的缺点，去除自己的不是；



6 
 

只有无私才会心胸宽广，境界高远，才会包容一切需要容纳的东西，才有能力肩负起应

该承担的责任。 

52、各级干部要有崇高的使命感和责任意识，要热烈而镇定，紧张而有秩序。治大

国如烹小鲜，千万不要有浮躁的情绪。戒骄戒躁，收敛自我，少一些冲动，多一些理智。

“牢骚太盛防肠断，风物长宜放眼量”。我们的中高层干部要经受得住磨难与委屈。 

53、学会“适者生存”的道理。适当的理解、相互的忍让，是必需的。“不舒适”

是永恒的，“舒适”只是偶然。在不舒适的环境中学会生存，才能形成健全的人格。遇

到困难和挫折，要从更宽、更广的范围来认识，塞翁失马焉知非福。 

54、优点突出的人往往缺点也很突出，审视其缺点时要看主流。如果我们通过任职

资格审查选拔出来的干部是一种非常完美的人，这种人叫圣人，或叫和尚，外国人叫教

父。这不是我们所希望的，我们希望选出来的是一支军队，是一支战斗力很强的军队。

不求全责备，不要求每个人都成为完美的人。宁要有缺陷的战士，不要完美的苍蝇。 

55、人力资源管理变革的目的是为了冲锋，目的是要建立一支强有力的、能英勇善

战、不畏艰难困苦、能创造成功的战斗队列，而不是选拔一批英俊潇洒、健壮优美、动

作灵活、整齐划一的团体操队队员。我们的目的，不是为好看，而是为了攻山头。 

56、任人唯亲是指认同我们的文化，而不是指血统。对腐败的干部必须清除，对干

部要严格要求，今天对他们严格，就是明天对他们的爱。先看这人说不说小话，拨不拨

弄是非，是不是背后随意议论人，这是容易看清的。这种人是小人，是小人的人政治品

德一定不好，一定要防止这些人进入我们的干部队伍。茶余饭后，议论别人，尽管是事

实，也说明议论者政治不严肃，不严肃的人怎可以当干部。如果议论的内容不是事实，

议论者本人就是小人。 

57、想做一个好的领导者、管理者，你要把阅读面、视野展开，要看清行业的变化，

才能规范好内部的行为。眼睛只看内部，忙着规范内部的行为，规范完了就淘汰了，为

什么？因为不适应未来的变化。所以我强调视野很重要。视野不完全来自经验，还要来

自学习。 

58、正职必须要敢于进攻，文质彬彬、温良恭俭让、事无巨细、眉毛胡子一把抓，

而且越抓越细的人是不适合做正职的。正职必须清晰地理解公司的战略方向，对工作由

周密的策划，有决心，有意志，有毅力，富于自我牺牲精神。能带领团队，不断地实现

新的突破。这就是狼的标准。我们在评价正职时，不一定要以战利品的多少来评价。应

对其关键事件过程行为中体现出的领袖色彩给予关注。 

59、我们提倡能上能下，在实践活动的大浪淘沙中，我们要把确有作为的同志放在

岗位上来，把明哲保身或技能不足的干部从管理岗位上换下来，不管他的资历深浅。我

们要把有希望的干部转入培训，以便能担负起更大的重任。我们也坚定不移地淘汰不称

职者。为了保护高效益，我们绝不心软、手软。一切希望进步的同志，唯有奋斗一条出

路。 
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60、真正绝对的公平是没有的，您不能对这方面期望太高。但在努力者面前，机会

总是均等的，只要您不懈地努力，您的主管会了解您的。要承受得起做好事反受委屈，

“烧不死的鸟就是凤凰”，这是华为人对待委屈和挫折的态度和选拔干部的准则。没有

一定的承受能力，今后如何能做大梁。其实一个人的命运，就掌握在自己手上。生活的

评价，是会有误差的，但绝不至于黑白颠倒，差之千里。要深信，在华为，是太阳总会

升起，哪怕暂时还在地平线下。 

61、对于那些素质很高但责任结果导向不好的人，不能提升到管理岗位，要让他们

到基层岗位上去工作，以免在管理岗位上做甩手掌柜搞虚假繁荣。 

62、以有效增长、战略成长、交叉贡献来考核选拔干部，不要把增长、竞争与盈利

对立起来。什么叫男人，100 年前沉没的泰坦尼克号，给了我们明确的回答。在今天，

经济在循环衰退的时候，什么是优秀干部？不腐败、敢担当。我们要努力地促进公司的

有效发展，促进人人作为桨手，奋力把我们划出衰退的漩涡。要敢于使用有作为的干部，

要形成一种你追我赶、“比、学、赶、帮、超”的生动活泼组织氛围与竞合的局面。 

63、我们要坚持述职报告制度，坚持通过比较制度考核与识别干部。怎么比较呢，

明年我看着你的两个述职报告比一比，做好了没有？存在的问题是什么？这就是比较考

核识别干部。不能改进工作，不能提高人均效益的负责干部，要提前给予警告，警告不

行，我们就要撤你的职了，撤职不是目的是手段。目的是迫使公司各级干部要有危机意

识。 

64、华为公司视发展机会为公司可分配的首要价值资源，公司一方面通过不断开创

新事业，为员工提供成长和发展机会，另一方面通过公平竞争机制，对公司的机会资源

进行合理分配，并为人才的成长创造良好的环境和条件。 

65、新时期、新时代我们更多要通过文化、制度和流程来建立越来越科学化的管理，

同时越来越放权、越来越要加大监控的力度，这是两个轮子，都得并行的运行。 

66、我们要加强对中、高级干部的整顿，没有责任心、没有干劲、工作无能力、和

华为文化不融合、牢骚怪话特别多的干部都得下台。高层干部不要害怕得罪人，也不要

害怕降谁的工资，谁害怕，谁就辞去自己的职务，让不怕的人来做。 

67、不允许在中基层干部中有甩手掌柜。对只知原则管理、宏观、不善具体运作的

中基层干部要下岗。一个犯了错误的干部，不一定是坏干部，一个不犯错误的干部，可

能往往是很平庸的。错了不要紧，但是我们一定要知道我们怎么去改，也可能他们要受

委屈，一个是当事人可能要受委屈，一个是领导也可能受委屈。 

68、干部队不论将来做什么，先得好好干活，是尖子才允许流出来。这里面谁是将

军，我们不能唯心主义，天下是自己打下来的，不是谁给你任命的，你去打天下，打到

多大就是多大。 

69、将军实际上是打出来的，没有艰苦的战争磨难，不会产生将军的。禅机是悟出

来的，大家不要放松了自己的学习。 
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70、干部的责任是培养人，培养人的目的是要产生结果，但是如果没有绩效，表面

上很忙做了很多动作，“培养”了很多务虚的人，有学问而使不出劲的人，都是无用功、

都是假动作，垫高了公司的成本。 

71、公司的各级干部后备队的选择，应是从有责任感，有使命感，有敬业精神与献

身精神，忠诚于公司，贡献突出的优秀员工中选拔。提高他们的品德、素质、能力、团

队领导力，更重要的是教会他们一种学习及工作的方法，使他们时刻准备着被派遣和补

充到需要的岗位上去，当然他们要争取到最艰苦的岗位上去。 

72、我们要做的是建立一个机制，让水流的速度快一点，把上面的泥沙冲掉，让年

轻有为的上来。谁来挑起公司的重担？因为新技术的发展非常快，公司又处在最先进的

技术领域，可能越年轻的人越有优势。我们的机制要有利于这些人脱颖而出。 

 


