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（一）任正非科学道路宽窄简要介绍 

我经历了新中国成长的全过程。我小时候的地

方极端贫穷，看到过极端贫穷的老百姓是怎么样生

活的；我经历了各项政治运动，知道了中国在左一

下、右一下的错误中挣扎。中国最大的错误是文化

大革命，文化大革命对国家的影响非常巨大。那时

刚好中国要建立辽阳化纤工厂，从法国德布尼斯·斯

贝西姆公司引进设备建设化纤厂，我正好去参与建

设，接触了很多先进东西，也避开了一段过激的革

命活动。 

在粉碎四人帮后，国家重新振兴的时候，学到

的本事和技术，得到应用，快速进步。在我们快速

进步的时候，国家为了发展经济建设，决定大裁军，

把军队裁掉。我们被整建制裁掉了，到深圳这个开

放改革的前沿阵地。那时开始市场经济，我肤浅到

什么程度呢？不知道什么叫“超市”，很多好朋友

从国外留学回来跟我讲超市，怎么讲都听不明白，

什么叫超市？为什么叫超市？不能理解。从这种肤

浅的情况下走到市场经济，磕磕碰碰，你想多么困

难。 

那时的干部还是任命制，我当一个小公司的副

经理，其实我没什么权力，一个个干部都是上面任

命，带着头衔来的；有些人也并不向我汇报工作，

但是做错事了，要我承担。在不懂市场经济的时候，

我犯了大错误，给人骗走了货款，我花一年多时间

去追货款，那时没钱请律师，我把所有法律书籍学

了一遍，准备自己当律师打官司。最后追回了财产，

但不是现金，变现还是有损失的。 

后来公司就不要我了，我无路可走，最后只好

创业。我创业赚到钱以后，帮原来公司还了一部分

外债。那时我才开始明白什么叫市场、什么叫经济，

懂得一点点，还是懵头懵脑在创业，根本不知道通

信世界为何物。我们公司第一代做通信产品的人，

是拿着一本大学老师的教科书，照着教科书在开发，

就是从这样简单的路一步步走过来的。 

但是有一点与别人不一样，我们宁可自己吃得

差一点，宁可自己穿得差一点，我们都要投资到未

来。为什么我们能比别人成功一点？美国的钱都到

华尔街去了，欧洲的钱都分给大家喝咖啡了，我们

把所有钱都用来对未来投资，投资量是极其巨大的。

现在我们每年的科研经费基本上在 150-200 亿美元

左右，大概有八、九万研发人员，不顾一切扑上去，

在这一点上就突破了。 

因为我们没有背上过去的传统包袱，容易吸收

新鲜事物。5G 来源于十多年前土耳数学家埃达

尔·阿勒坎（Arikan）教授的一篇数学论文，他发表

论文之后两个月，我们发现这篇论文，就组织几千

人扑上去，解析这篇论文，把它变成专利，就把 5G

做起来的。 

所以，我们现在广泛给全世界大学提供资助、

提供帮助，这是学习美国的拜杜法案的精神----这就

是说，我们投资大学，可以不要求成果和收益。因

为美国政府经常给大学钱，专利可以归大学，我们

也一样，资助之后都可以归他，我们就得到一个知

晓权。 

把大学变成“灯塔”，可以照亮我，也可以照

亮别人，如果我们先理解一下“灯塔”的含义，就

会比别人领先了一步。我们有一万五千多名科学家、

专家和高级工程人员去理解科学家的东西，把金钱

变成知识；有六、七万工程师把知识变成商品，再

把钱赚回来。 

经历了这个过程，我们慢慢找到一条路，就慢

慢明白一点。经历了三十年的弯弯曲曲的路，应该

说今天刚刚开始明白了一点，未来的路还很长，会

不会走错路？不敢说不会走错路。对于“这个土耳

其教授后来有没有从华为这里获得收入或者分

红？”没有。我们想给土耳其教授一点报酬，他拒

绝接受。我们对他的实验室是一直有支持的。 

（二）衡水模式----改不了外环境，在环境中胜出 

特朗普竞选失败与成功，与我们都没有太大关
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系。下一任总统上来也不会撤销实体清单，美国不

会有人站出来为华为说话的。所以，我们已经有心

理准备，实体清单会长期存在，我们必须要习惯这

种生活----我们华为大学在上课前，经常播放衡水中

学的早操视频。 

衡水中学是中国一个落后地区的中学。大家知

道中国的教育制度和教育方法是很难改变的，衡水

中学也认为改变不了，但是他们改变了适应这种外

部环境的胜利办法。我们向这个学校学习什么呢？

我们也改变不了世界，改变不了外部环境，那么我

们只能改变在这种环境中取得胜利的方法。我们学

习衡水中学的是，不改变外部环境，在这个环境中

能胜出。 

欧洲率先提出来数字主权这个概念，我认为非

常英明、非常正确，是世界信息社会发展的灯塔和

标杆。过去我们重视物理边界，因为是地缘政治，

矿是我们的、火车是我们的……当信息可以飞跃千

山万水以后，提出数字主权是对国家发展有必要的，

我们会坚定不移地支持。我们会开源人工智能的生

态，支持欧洲的新企业、小企业创新发展，和欧洲

实现共赢，而不是我们独家获得利益。 

（三）数学、物理、方程都在购买的芯片中 

社会上人购买芯片的时候，实际上购买了别人

的数学、物理、各种方程……在里面。华为的这些

数学、物理、方程的数据模型都是自己创建的，已

经在多年运作中摊销掉了；一个不会做芯片的公司

向别人购买时，别人是会把这部分加进去，这部分

利润是比较高的。 

我们的自研芯片产量是很大的，今年手机要生

产 2.7 亿部，这个产量很大，可能要几个芯片厂才

够给我们提供供给。华为不是小规模使用，一旦使

用就是大规模使用，成本反而降下来了。 

（四）为“进攻性马”正名 

“狼文化”是外部的编排讽刺我们的，我们自

己没有说过。 

其来源是我根据生物特性和团队奋斗精神，如

何结合起来说的。 

我曾经在一篇文章上讲过狼的特性：第一，狼

的嗅觉很敏感，很远的地方有肉，它都会跑过去，

这是希望大家向狼学习，对市场机会和技术趋势具

有敏锐性；第二，不会是一只狼去抢肉，而是一群

狼去抢肉，这就要强调团队精神，不要总是一个人

孤军奋斗；第三，狼的奋斗精神是不屈不挠的，抢

不到肉还要抢，甚至有时奋不顾身，我们希望团队

作风要向它学习。我们还有部分人不是“狼”，要

向“狈”学习。狈很聪明，但狈的前腿很短，后腿

很长，没有独立作战能力，必须要和狼结合在一起，

才有战斗力。进攻时它抱着狼的后腰，狼冲锋的时

候，它看到方向错了，屁股一摆，狼就对准了方向。 

狼和狈结合起来，是一个优质的团队协作。汉

语里“狼狈”这个词是负面的，因为中国五千年社

会是保守的，不喜欢进攻，这种积极进攻精神就被

否定成为负面名词. 

“狼文化”是外面给我们取的，并不是我们自

己说有“狼”的文化。其实社会上起“狼文化”这

个名字的时候，对华为是否定的，还有专家写文章

说“狼很残忍，吃别人的肉”，我们讲的不是他那

个概念，他都没有看过全文。华为那时还处于低潮

阶段，社会对我们微辞很多，大家归纳出这个名词

来，就流传开了。 

（五）“不三不四”主义新解“实事求是” 

丹麦这个国家非常伟大，我非常赞赏这个国

家。由于思想比较自由，学术比较自由，历史上很

多伟大发明都来自丹麦，包括量子力学的奠基人尼

尔斯·玻尔、电流的磁效应发现者奥斯特……。 

我多次去过丹麦，也调查过丹麦的社会状况结

构。因为丹麦实行灵活的劳动法，企业可以用正当

理由把员工裁掉，由国家建立培训机构去管失业员

工的技能提升。丹麦这样做，使企业用人更加灵活、

效率很高、交税很多，反而变成了员工待遇很高、

福利很好的国家。 

国家对劳动者过度保护以后，企业不敢多雇

工，就很难形成大企业，将来国家会有很多困难的。

所以，没有进行过度劳动者保护，反而是对劳动者

最大的保护，丹麦在这个问题上有非常了不起的历

史贡献，这才是真正的出路。我们要向丹麦学习教

育制度和劳动制度。 

中国为什么不可以大规模建技术培训中心？

国家出钱让失业工人去培训，企业轻装后多赚钱，

然后多缴税，国家再拿去培训工人。这样中国劳动

力不断升级换代，可能进步更快一些。 

华为公司到底走的什么主义？我们也不知道。

我们有 9万多的员工有公司的股份，我个人的股份

最多，也不过 1%左右。当然，我们的分配方式不一

定适合其他公司，我们是高科技公司，财富在每个

人脑袋里，不能都在我的脑袋里，如果把利益都给

我，大家都跑光，实际什么都没有了。 

所以，我们按照大家脑袋里的重量，每人分一

点股份，形成我们这种主义，可能就是“不三不四”

主义----不知道怎么定义？我们认为，这是“员工资

本主义”：第一，我们知道自己是落后的，把喝咖

啡的时间都用在工作上，都用在努力追赶上。第二，

我们很开放，与全世界的大学、研究机构都有合作，

而且给他们很多经费。 

比如，5G的Massive MIMO技术，早期是由瑞

典林雪平大学的教授首先提出来的，世界上我们是

第一个做出来的。我们与全世界合作，追赶世界，

自知落后才会去努力争取。 
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