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本报“周末人物”专栏新年开设“创新
人”子栏目，张瑞敏先生是最合适的人选之
一。

正可谓念叨谁，谁就到。1月5日上午10点
半，我们在山东大厦如约见到了张瑞敏先生。
记得8年前，他在海尔集团团拜会上讲过，团拜
说到家就是“辞旧迎新”，在日本每年这个时
候，有忘年会和望年会，一个是“忘”、一个
是“望”，忘记过去的一年，展望新的一年。
他还拿王安石的诗句“千门万户瞳瞳日，总把
新桃换旧符”来阐释自己的创新理念：“一定
要更换观念，一定在规定的时间更换观念，一
定是全员更换观念。”张瑞敏说，“那是我在
春节团拜会上讲的。又到新年，新年就得有新
气象。”

一字之差，差出输赢

好多事情，只有回过头去，才能看得更清
晰。时间的长度，能保证观察的精准度。波涛
汹涌商海水，浪花淘尽英雄。31年过去，勇立
潮头的张瑞敏跟他的同时代企业家区别在何
处？

张瑞敏脱口而出：“我们跟其他企业如果
说有区别，区别就在观念上，我们从创业开
始，始终就是四个字：‘自以为非’。我们会
经常自我质疑。实际上，很多企业往往在成功
的时候，或者说志得意满的时候，不会质疑，
本来我干的不错，直接做下去就是了。这样就
受到原来的思维模式，或者成功的思维定式影
响。时代变了，你又跟不上，自然就会落伍。
从某种意义上说，所有的被淘汰掉的企业，都
是没有踏上时代的节拍。改革开放初期，有很
多人成功了，企业做大了，自己都说不清楚。
因为在中国往往是以成败论英雄，倒果为因。
结果好了，大家都说好，包括媒体都在赞扬。
企业家自己也认为我真是很了不起，觉得自己
无所不能。但这是假象，我们很容易被假象所
迷惑。做企业，就是不断地挑战自我、战胜自
我、重塑自我，如果做不到，很快就垮了。道
琼斯指数500强企业，1958年的时候，企业的寿
命是60年，现在呢，是20年。今后还要短，这
说明时代的变迁频率越快，企业的寿命越短。
传统经济时代企业变化不大，现在不行。柯达
就是一个很好的例子，如果没有数码技术的
话，柯达现在还是老大。”

“自以为是”，则陶醉，危机四伏；“自
以为非”，则清醒，商机连连。作为企业的决
策者，内心深处有一股莫名的力量在驱使着支
撑着张瑞敏，有一种无形的使命感时时在催促
他，要赶快做。

在张瑞敏办公室的一角，长期摆放着一张
《财富》杂志的封面照片，照片上是一艘正在
倾覆的巨轮，旁边的大字标题写着：“企业为
什么失败？”

海尔的发展过程 ,就是“自以为非”的过
程。三十而立的海尔，已经对自己动过五次大
手术。每一次大手术，意味着一次战略大变
革。

别人抓数量的时候，我抓质量；别人抓质
量的时候，我抓多元化；别人抓多元化的时
候，我抓国际化；别人抓国际化的时候，我抓
全球化；别人抓全球化的时候，我抓网络
化……

从2012年12月至今，是海尔的网络化战略
阶段，也即海尔“砸组织”的阶段：先是“企
业无边界、管理无领导、供应链无尺度”，后
是“企业平台化、员工创客化、用户个性
化”，由此在企业内部构筑出激烈的竞争氛
围。

从“砸冰箱”，到“砸壁垒”；从“砸仓
库”，到“砸组织”，归到一处就是“砸旧观
念”。破中有立，先破再立、边破边立，今
“是”昨“非”，海尔伴着阵痛在成长。用张
瑞敏的话表述是：海尔自我颠覆的“第二曲
线”思维在起作用。

“第二曲线”理论来自于管理哲学大师查
尔斯·汉迪。张瑞敏在维也纳时曾和他一起探
讨过，不管是企业、个人都有个“第二曲
线”，每个人或每个企业发展过程中都像一个
抛物线一样，当你到了最高峰的时候，能不能
想到应该再有第二曲线，再走第二条路。在原
来的路上走，可能就从高峰下去了，有点老子
《道德经》里面所说的“物壮则老”，这是自
然规律。但是谁在没有达到第二高峰的时候就
找出第二曲线？海尔做到了，每个周期是7年。

“没有任何激动人心的

事件发生”
上世纪80年代初，的确有一些企业做得比

海尔好，名气比海尔大，但后来不行了。张瑞
敏说：“我认为主要原因是盲目地听命于政
府，而没有听命于市场。政府说你这个产品供
不应求，要加大产量。政府说了，就干吧。结
果产量上去了，质量下来了。海尔也受到这方
面的要求，但是我想，我们没有能力既做这么
多又做那么好的产品 ,那么我只能先把质量做
好。我们要盯着市场啊。”

2013年9月7日，张瑞敏应邀参加“中国彼
得·德鲁克高层管理论坛”，他是德鲁克的超
级粉丝，德鲁克的思想曾深刻地影响了他。他
在发言中说：“到今天为止，他对我影响非常
深的一句话是：‘管理好的工厂，总是单调乏
味，没有任何激动人心的事件发生’。中国的
工厂最喜欢搞激动人心的事件，比如大奋战、
提前多少天完成任务等等，其实这是错误的。
应该预算多少天，就应该是多少天完成。我们
常常把提前了几个月当作成绩来对待。其实所
有事情应像德鲁克所说，按照例行作业来做，
而不是把很多事情变成了例外管理。如果一个
企业每天都在应付例外管理，那么这个企业就
是混乱的。”

张瑞敏喜欢南宋诗人杨诚斋的诗:“莫言下
岭便无难，赚得行人空喜欢；正入万山圈子
里，一山放过一山拦”。这哪里是诗，简直就
是企业管理的生动写照。“脊梁如铁心如石，
不曾屈膝不皱眉”的杨诚斋得张瑞敏之心哉！

未曾一日不苦修，如履薄冰、如临深渊，
“没有任何激动人心的事件发生”。但苦中有
不为人道的大快乐。

让每个人都围绕用户转

管理大师德鲁克有一个非常著名的四问 :
“你的用户是谁？用户的价值是什么？你在为用
户创造价值的同时，你的价值是什么？你的经营
战略和用户（至上）战略是否一致？”海尔的“人单
合一双赢”模式, 让每个人成为创新主体，成为
自己的CEO,可以有效解决这四问。

张瑞敏说：“四个问题，其实是一个问
题，就是用户是谁。用户是谁？作为一个企业
让每个人都知道自己的用户是谁非常困难，十
年来我们一直探讨这件事。知道你的用户是
谁，为用户创造的价值是什么？面对用户是我
应该做的，但是不一定能给他创造价值，如果
你能回答这两个问题。会有第三个问题，为用
户创造价值的同时，你得到的价值是什么？这
是我们所说的双赢概念，把员工和用户连在一
起。最后就是企业的用户战略和经营战略是否
一致。我们可以回想一下，很多的时候用户战

略和经营战略是不一致的，用户战略会说，创
造用户的价值，用户至上都可以说，但是经营
战略很可能是背离的，利润率、销售率增长多
少，很可能陷入价格战，把用户放在一边。”

世上的事情很有意思，往往最简单、最朴
素的道理最管用，但是，往往有些智商很高的
人却忽略这些最简单、最朴素的道理。比如搞
企业，就是盯紧用户。

“人单合一双赢”模式，“人”是员工，
“单”是用户资源。人单合一就是让员工和用
户实现零距离，员工为用户提供创造价值的同
时创造自身价值实现“双赢”。

继续往前探索，海尔进行“企业平台化、
员工创客化、用户个性化”改造，企业1万多管
理人员成为2000个小微企业的创业者，最终达
到共创共赢。

张瑞敏说：“原来科层制有非常多的层
级，企业平台化，科层制颠覆为网络化；员工
创客化，每个员工成为创业者，颠覆了过去传
统的雇佣制；用户个性化，每个用户的个性化
得到满足，颠覆传统经济的产销分离制。针对
传统经济的内容，用企业内部变革，把它颠覆
掉，最后就是共创共赢。共创共赢和过去的零
和博弈不一样，使得所有在上面合作的各方都
能够得到利益。写出《君主论》的意大利人马
基雅维利有一句话说得非常好，如果做一件事
情，不能使所有参与的各方都能够得到利益，
那么这件事不会成功，即便成功，也不会持
久。我觉得共创共赢、互联互通可能应该是互
联网时代很重要的一个内容。”

企业的平台化，让海尔成为互联网的一个
节点，从出产品转为出创客。企业原来就是一
个金字塔式的，现在把它变成一个网络化，和
外界连起来，内部也互相连接起来。企业从原
来的一个内部以自我为中心的组织变成互联网
的一个节点。

“打个比方说，企业就是一台电脑，这台
电脑如果连入互联网无所不能，这台电脑很强
大、脱离互联网，你一事无成。企业现在也是
一样，如果我连接到互联网上，我会得到各种
资源互联互通。《维基经济学》里头有一句话
说得很好，世界就是你的研发部。我就把它改
了一下，我说世界就是我的人力资源部。需要
什么样的人才，都可以在全世界找到，为什么
自我为中心呢？企业如果变成互联网的节点，
企业内部的人就从出产品转为出创客。企业的
这些人不是在这里听命你出来多少产品，我是
要变成创客的。”

让张瑞敏感到欣慰的是，过去10年，海尔
集中做了一件事：去掉2万名中间管理层，把过
去30年辛辛苦苦打造的“航母”，解构成了一
支并联“舰队”。

颠覆自我：一个渐变的过程

互联网下的海尔从“结构”到“解构”，
颠覆雇佣制，从出产品到出创客。作为海尔的
掌门人，作出这个重大决策，必然有他的慎重
考量。

张瑞敏说：“这场改革其实是一个渐变的
过程。2000年，我参加达沃斯论坛，达沃斯论
坛的会标‘让我们战胜满足感’对我刺激很
大。我回来之后写了一篇文章，《不触网就死
亡》，但是到底怎么触网呢？那时候网络也不
像现在这么发达，没有很深刻的体会。让大家
作好准备，迎接挑战。到2005年，提出‘人单
合一’，进行组织构架改革。我们一般把2005
年提出‘人单合一’作为向互联网转型的起
点，到现在10年了，这是一个渐变的过程。如
果说这种变化是颠覆性的改变，是突变，那
样，方方面面都承受不了。”

网络化的企业，张瑞敏用了三个“无”来
概括其特征：企业无边界，海尔一定要变成以
自主经营体为基本细胞的一个并联生态圈，拥
有按单聚散的平台型团队。管理无领导，海尔
在探索自治的小微公司，每一个员工都可能成
为小微公司，而用户才是真正的领导。供应链
无尺度，这一个由关键性节点组成的复杂网
络，每一个节点都具有自主性和活力，可以为
小众和大众同时提供服务。

张瑞敏坦言，按需设计、按需制造、按需
配送才是最高境界，而海尔目前还在向“大规
模定制”的方向探索。探索有风险，风险有压
力。

“为什么说‘没有成功的企业，只有时代
的企业’，因为就‘成功’这两个字而言，在
现实当中可能是一个悖论。也就是说，企业如
果觉得自己成功了，大概就离失败不远了。所
以，在企业的词典里不应该有‘成功’这两个
字。”张瑞敏说。

海尔有座创牌大楼，整个墙上的窗户组成
一个繁体的“门”字。张瑞敏阐释说：“寓意
是禅宗上所说的‘凡墙都是门’，如果你创新
的话，墙都是门，不创新的话，门也是墙；大
楼前边设计用了《易经》64卦的未济卦。《易
经》第一卦和第二卦是乾和坤，最后两卦就是
既济和未济。到了未济其实又开头了，永远是
一个无限循环。”

对学习重视不够

中国的企业家很辛苦，张瑞敏有切身体
验，既要管宏观上的战略，又要管微观上的管
理。一个是外部环境有问题，有时候很多政策
在变化，或者有些法律的东西也不是很健全，
为企业发展带来好多麻烦。

另外，中国企业家还累在需要处理方方面
面的关系。有时候，可能一个地方没有搞好，
你还没弄清楚，怎么就来了那么多阻力，很可
能把你绊倒。

“中国企业的领导人，包括我在内，对学
习重视不够。”张瑞敏说。

记者多年观察，过去企业家多重视关系处
理，顾忌很多，环境的问题啦，政府有些部门
的问题啦，企业家会把这个看得很重，要和政
府搞好关系，只要是从政策方面打听到什么信
息，可能就会做好，或者就会抓住某个机遇。
有的人会觉得自己的能力提高了，管理不会立
竿见影，不如今天晚上和某部门的领导吃上一
顿饭或干点别的什么，马上100万就进来了。那
到底要哪一样？好多人会很现实。

“美国的企业管理界有一句话，就是领导
人和普通员工的差别，不在8小时之内，而在8
小时之外。其实，参加学习，包括到别的企业
交流啦、会议啦，对提高自己都是至关重要
的。”张瑞敏说。

1月5日下午，张瑞敏到大众报业集团作了
《没有成功的企业，只有时代的企业》的精彩
演讲，我们统计，一个半小时的演讲，他提到
国际上顶尖级的管理大师和学者就有科学管理
之父泰勒、组织管理之父马克斯·韦伯、现代
经营管理之父亨利·法约尔、管理哲学之父查
尔斯·汉迪、2006年诺贝尔奖获奖者埃德蒙·
费尔普斯、美国管理大师德鲁克等20位之多，
对他们的观点如数家珍，还有自己的独特理
解。

张瑞敏说，自己业余时间主要用于看书，
平均一个星期两本书，一年可以看上１００多
本。“《易经》上说变易、简易、不易，周边
条件随时在交互变化之中，永无休止。不学习
迟早会被淘汰。”

过去，企业的管理方面整个中国都在学习
西方，现在西方的那套管理模式在互联网时代
也不灵了。张瑞敏说：“我们现在的探索反而
是走到了世界的前列。这30年来，我出国有三
个目的:第一个10年，到国外买设备、买技术、
买材料，那时很受欢迎；第二个10年，到国外
建厂、建贸易公司，这时国外不大欢迎你；第
三个10年，我遍访全球管理专家、商学院、大
企业CEO，和他们探讨互联网时代该怎么办。
他们说，没有什么结论，特别是国外几十万人
的大公司，根本不敢动，因为一动的话，伤筋
动骨不得了。我就讲了我们转型，他们说，你
这个办法不错，但我们做不了。所以，这就是
海尔的优势，觉醒得早，至少在世界大企业的
互联网改造上走得早。”

作为一家有管理优势的企业，海尔向哈佛
商学院等世界名校敞开大门，欢迎教授们前来
访问研究，他们分别以“文化激活休克鱼”和
“人单合一双赢”模式的主题，两次成为哈佛
商学院案例的主角。

探索方向对了，不怕质疑

海尔的互联网转型 ,是一种来自根部的变
革，对于传统企业来讲风险非常大，好多企业
没有勇气进行这样的改革。

张瑞敏说:“这样的改革一时半会儿见不着
效益，我们现在也不知道未来到底会怎么样，
但这种探索的方向是对的。2015年的时候哈佛
商学院把《海尔：与用户零距离》做成了案
例，这个案例成了商学院最受师生欢迎的案
例。幸好，海尔的利润增长连续七年不低于
20%，如果利润再下来人家会认为，我们的改革
是失败的。我们的压力在哪儿?一方面，改革要
加快；另一方面，若用传统指标来衡量的话，
我们不能下降得幅度太大。很多创业公司还亏
损，但市值一样很高。很多用互联网技术做得
很大的公司，每天都在烧钱，亏损得不得了，
也没人质疑。但恰恰是，市场上对传统企业怎
么转型没有一个评价标准，还是用传统考核标
准衡量。 ”

海尔的不断超越其实都是在或多或少的质
疑声中完成的。张瑞敏多次讲，“如果没有来
自方方面面对海尔的质疑，就没有今天这个思
考更加冷静、思维更加缜密，心理承受能力更
强，更加有能力驾驭复杂局面的海尔。我认为
这是好事，质疑不管对错，对海尔都是一种提
醒，我们会更好地思索这些问题。”

乔布斯有一句非常有名的话，就是“活着
就是为了改变世界”。张瑞敏说：“其实这个
一般人做不到，至少我做不到。但是活着改变
自己总归是可以吧？因此，你的生活或者事
业，很重要的一点是活着就要改变自己。”

采访结束时，张瑞敏饶有兴趣地跟我们讲
起他去日本参观松下幸之助故居的经历：“当
我走进非常崇拜的松下幸之助先生的故居时，
非常感动，但那是历史的回忆。松下的人问我
有什么感受，我说我的感受就是中国的一首唐
诗，‘松下问童子，言师采药去；只在此山
中，云深不知处。’用这首诗来比喻松下幸之
助就可以。只在此山中，云深不知处就是指他
的思想。松下公司的一个哲学博士来海尔考察,
很感慨地说：‘我在你们海尔这里看到了上个
世纪六十年代的松下,一派朝气。我们现在不行
了,开董事会也解决不了,没办法了,要拿出松下幸
之助当年的著作来学习 ,看问题到底出在哪
儿。’所以一个企业的精神是非常重要的。没
有一个正确的精神指引，不行。麦克阿瑟有句
话，耐人寻味，‘老兵永不死 ,只是淡出舞
台。’”

十多年前，张瑞敏直抒胸臆，写了篇散文
《海尔是海》，其中有这样的句子：“一旦汇
入海的大家庭中，每一分子便紧紧地凝聚在一
起，不分彼此地形成一个团结的整体，随着海
的号令执着而又坚定不移地冲向同一个目标，
即使粉身碎骨也在所不辞。因此，才有了大海
摧枯拉朽的神奇……”

作为企业家，当有“虽千万人吾往矣”的
定力。张瑞敏和他的团队走在创新的路上。

如果从执掌资不抵债、濒临倒闭的青岛电冰箱总厂开始算，到成为驰名中外的海尔集团董事局主席兼首席执行官，张瑞瑞
敏在波涛滚滚的商海里以赢者姿态奋斗了31年，世界一流战略大师加里·哈默评价他为互联网时代CEO的代表。而与他同时代
的企业家，如今却被甩在了身后，有的甚至偃旗息鼓，销声匿迹。其中必有缘故。

张瑞敏：踏准互联网时代的节拍
□ 本报记者 逄春阶 陈巨慧 实习生 赵准

■ 责任编辑 郭爱凤

俄罗斯38岁女歌手
竞选“全球最美奶奶”

保加利亚举行全球奶奶
选美比赛，参选需满足有孙
辈或45岁以上这两个条件其
中之一。代表俄罗斯参选的
是一名38岁的女歌手伊丽莎
白·罗金娜，罗金娜今年38
岁，有一个刚满3个月的外
孙女，

为报复前男友
女子疯狂约会30人

一名新西兰女子在其
Tinder个人主页上公开了
她在一个月内与30名对象
约会的记录，其中有29名
男性和1名女性。她如此
行为只是为报复前男友。
图为女子在个人主页上发
布的照片。

传媒大亨默多克
宣布订婚

11日，传媒大亨鲁
珀特-默多克宣布与女
友杰丽-霍尔订婚。图
为他和女友杰丽-霍尔
出席金球奖。默多克此
前有 3 段婚姻， 6 个孩
子；霍尔当过演员、模
特。

艺术家建魔幻泳池
可水下自由行走

阿根廷艺术家莱安德罗
日前在日本当代艺术博物馆
建造了一个神奇的泳池：衣
着整齐的游客正在超过2 . 7米
深的水下行走。但事实上，
这只是10厘米深的水被夹在2
块透明玻璃之间产生的光学
错觉。

海尔有座创牌大楼，整个墙上的窗户组成一个繁体的“门”字。张瑞敏阐释说：“寓意是禅宗
上所说的‘凡墙都是门’，如果你创新的话，墙都是门，不创新的话，门也是墙。”
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