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随着互联网经济的迅猛突起，中国传统制造业正面临前所未有的冲击。在众多突围者中，以海尔从企业根部做的大面积积
变革，最为激进也最为引人瞩目。

在这个意义上，我们必须关注海尔。作为中国传统制造业标杆企业，海尔的探索代表了中国传统制造业在互联网时代的的
寻路轨迹。海尔之未来，关乎实体经济转型的中国出路。竞争对手和瞬息万变的市场，不会给海尔太多试错的机会。
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全全员员创创业业，，一一场场来来自自根根部部的的变变革革
——— 海尔的互联网突围(上）

今年6月，一场关于“海尔裁员”的风波，将海尔推到风口浪尖。事情源于6月14日，张瑞敏在沃顿商学院的演讲中，阐
述了海尔向互联网思维转型时的探索，但公众焦点更多集中在“去年裁掉1 . 6万员工，海尔今年还要裁掉1万名以中层管
理者为主的员工”这句话上。海尔究竟怎么了？企业内部能经得起这么大的震荡吗？大家都在揣测。

人单合一

人即员工，单即用户。
一切以用户为中心，为用户
创造价值，员工才能实现我
的价值。张瑞敏认为，在互
联网时代，制造业必将迎来
颠覆性革命，必须重新梳理
企业与市场关系，企业与员
工关系，企业与上下游关
系。这些关系的梳理都是围
绕“人单合一”进行的。

直击新常态·传统标杆企业的转型升级

海尔是一家盛产管理
思想的公司，进入海尔内部，
会看到很多宣传画在讲述这
些管理思想。 本报资料片

名词解释

“干着干着干不了了，人事关系太
复杂，做不了了。我们是国有大企业，
这种关系网是多年形成的，很难打破，
弄到最后你也搞不明白，到底下面又
出了什么事，反正是干不下去了。”

——— 2003年，张瑞敏接受《财
富》杂志采访时说。

“我们没有正式提出过裁员要
求，只是要求每个人必须创造市场价
值，在创造市场价值的同时体现你的
价值。现在很多人表面看有个岗位，
但是你的工作产生的价值在哪？”

——— 2007年10月张瑞敏回应
“裁员”。

“因为每个人首先是从自身来
考虑，这个变革到底对我有什么好
处？如果感到变革再发展下去，可能
会危害到我自身，都会造成抵触。”

——— 对于员工的抵触心理，张
瑞敏是有心理准备的，他对北大新
闻学院副教授胡泳这样说。

“海尔目前人员差距很大，目标
要求又很高，没有办法，我就是想看
怎么样把两者融合在一起，这是我
天天面临的最大挑战。”

——— 2010年3月，张瑞敏和北大
副教授胡泳交流时承认，这样的改
革就是“和中国人的习惯作斗争，不
仅是和员工习惯作斗争，而且是和
劣质的企业文化作斗争”。

“最终还是要看领导人会不会下
决心，认为这条路必然要走的。不管
有多难，都要走过去。海尔也是这样，
遭遇一次次失败，现在下面很多管理
人员也很有意见。说什么上边的要求
老是变来变去。我说，你们回顾一下，
海尔其实一直没变，只是一条途径走
不通了，就换另一种做法。”

——— 2010年3月，张瑞敏谈到制
造业转型时这样说。

以上摘自机械工业出版社2014

年出版的《张瑞敏思考实录》

自1985年砸冰箱以来，在新的
理论创新下海尔几乎没停止过变
革。对于这些改革引发的内部震荡，
张瑞敏在内部讲话和接受媒体采访
时谈到他的感受和看法。

■小微主创业
由一条命变成千条命

“裁员”背后，其实是海尔正在推行的
“小微主创业”运动。一场不亚于30年前
“砸冰箱”式的内部地震，早已在这家拥有
6万余员工的庞大企业内部低调发酵了一
年多。

按照海尔计划，在“人单合一”商业模
式下，推动海尔员工全员创业，组成自主
经营体，在海尔这个大平台上“孵化”小微
企业。

本报记者从海尔内部了解到的情况
是，按照海尔高层思路，鼓励员工搞创新，
2000个自主经营体中总能有几个项目冒
出来成为“小微”，由海尔控股，再投资，以
此激活企业活力。

媒体公开报道显示，截至今年6月底，
海尔集团2000多个自主经营体中，共有
169个孵化为小微（企业），冒出了海尔天
樽空调、雷神游戏笔记本、空气盒子、匀冷
冰箱等成功案例。

32岁的王健笑容开朗，在海尔已工作
9年，负责匀冷冰箱开发。王健在和用户沟
通时发现，逢年过节冰箱容量就不够用，
于是将冰箱内部做了改动，冷冻室可以按
需调整为冷藏。这一小小创新就让匀冷冰
箱在2500-3000元价格段里，占了超过六
成的市场份额。

现在，匀冷冰箱已达到每月20万台销
量，王健也从普通员工变成了“小微主”。
这些小微主就是“创客”，个人创造的价值
越多，公司得到越多，个人也得到越多。

以水盒子小微为例，每月只发基本生
活费，产品每实现一次迭代，就提高一次
生活费标准。超过100万台的部分小微主
及成员可享受超额利润的20%。

冰箱盒子的负责人之前在某互联网
企业拿着130万年薪，但他来到海尔创业，
不仅百万年薪没有了，还要跟投几十万，
在没有创造效益前，只拿基本的生活费。

“搭建好平台，设计好制度，让员工自
己去成长”。今年65岁的张瑞敏说得很明
白，”公司的未来不能寄托在一个人身上，
而是寄托在机制上。”

对于这种变革，有评论认为，这是张
瑞敏“抗击风险”的一种做法，“将6万余人
的大企业变小,由一条命变成千百条命”。

■去中间层
去掉惯性思维的阻力

记者注意到，目前，海尔匀冷冰箱、水盒

子、雷神笔记本等新产品都来自于80后、85后
员工，而传统制造业是分工明确的科层结
构，“中层管理人员是原有组织结构中最稳
固和难以改造的，中层由于经验主义形成的
惯性思维也是海尔转型阻力之一。”一位业
内人士认为，张瑞敏最近一年频繁向外界透
露海尔转型战略，“外去隔热层，内去中间
层”，更多是给内部吹风的。

在沃顿商学院演讲中，张瑞敏对企业中
间层有一个评价，他们是“一群烤熟的鹅，没
有什么神经，也不会把市场的情况反映进
来。所以去年我们去掉16000人，变成70000

人。”
结合这些年海尔的变革看，都是围绕用

户进行的变革。随着网状节点组织结构的建
立，没有处于节点位置的中层或者基层员工
就没有用户，没有用户就没有存在价值，也
可以留在海尔继续竞单，薪酬都是用户给
的，没单就没工资。

今年6月，有关海尔高管离职的传言就
纷纷扰扰。而早在2010年海尔在对中高层调
整中，一批批老人就被请出公司，包括一些
职位很高的高管。

对于海尔大幅裁员，上海复旦大学管理
学院教授刘杰表示，从数据看，在减员情况
下，2013年海尔全球营业额1803亿，同比增长
20%，效益和人均劳动生产率都有大幅增长，
这说明海尔的竞争力在增强。

现在，海尔几乎每个员工都有一个账
号，可以在系统中看到自己用了企业多少资
源，获得多少收益，自己的收支是否平衡，是
否完成了工作目标；如果是领导层，还要加
入对手下员工的考核值，要是他们中有人是
负值，那么领导也会受到影响。

所有一切都一目了然，张瑞敏可以一眼
看到底，哪怕是最普通的工人。

“这种裁员转型起到了很好的效果，这
一点从半年报和三季度报就能看出来。从今
年底开始，我们海外市场也要采取这种模
式。”海尔集团负责海外业务的副总裁李攀
告诉本报记者。

■阵痛
员工看不懂老板在干什么

由“听领导的”，变成创业者，在“人单
合一”的模式下自己找用户、创造价值，海
尔内部员工的不适感可想而知。

其实，“人单合一”是张瑞敏在2005年
提出来的，在张瑞敏的构想中，人单合一
追求的最高境界是每个人都是自己的
CEO，都有动力、有活力找到自己的顾客
群，更快地满足用户需求。

但海尔内部员工对此感受不一。一名
已离职员工对本报记者表示，海尔旗下的

小微公司越来越多，表面上是给员工提供
了创业平台，但在劳动合同层面，小微员工
不再和海尔发生雇用关系，成了海尔业务关
联方，“这更像是假裁员，你也可以说它是做
给资本市场看的，因为年报更好看了，但员
工却没了归属感，工作状态可想而知。所
谓的创业，做的事是和原来差不多。”

“简单来说，每个人都成为创业者，就
都要有业务指标，都要去做业务。这种改
革让员工适应不了。”“不少员工包括中层
管理人员看不懂老板在干什么，看不清企
业的未来。”6月26日的《时代周报》报道
称。

媒体公开报道显示，2012年期末，海
尔集团在册员工总数为86000人，2013年期
末减少为70000人，2014年5月末海尔在册
员工进一步减少为64955人。今年上半年，
海尔中高层辞职人数超过100人。

海尔集团2013年报显示，海尔正对传
统制造进行智能化升级，布局工业机器人。
比如海尔滚筒洗衣机的一个车间原来需要
45人，现在已做到“无人化生产”。另外通过非
主业外包也减少了在册员工数量。

现在已经跳槽到华能陕西风电的冯
伟1998年就供职于海尔集团，在研发和销
售部门都干过。冯伟说，其实从2008年开
始，海尔内部就开始裁员，通过部门合并
将一部分员工集中分流。庞大的裁员计划
给员工带来的冲击肯定是巨大的，“说不
定哪天一刀就会砍到自己头上。”

曾在海尔工作过的王斌认为，张瑞敏
想通过“人单合一”倒逼倒组织构架革新，
但海尔内部固有的思维模式却很容易让
这种“倒逼”流于形式主义，“张瑞敏理论
很超前，但有些却无法执行到位，问题出
在海尔内部体制上了。”

2009年，海尔搞手机研发，王斌被聘
为营销顾问。那一年，苹果智能手机销量
1 . 738亿部，两年后中国市场才迎来智能手
机大爆发，张瑞敏看到了苹果的成功，连
续调整政策，但这个项目做到最后也不了
了之。

这几年，王斌转而研究小米公司。对
比两家公司王斌感触更深。在他和海尔员
工的接触中，上面搞革新，下面只是被动
地执行，好，你说什么，我执行就是了，但
效果并未达到预期，因为很多人并没有真
正理解张瑞敏到底为什么这么做。对于海
尔这么庞大的规模来说，执行层包括底下
员工能不能很好地理解张瑞敏的想法是
首要的问题，理解之后能不能认同，认同
之后又能不能执行，这些都需要解决。

“要打破固有思维获得重生，必须彻
底大换血。“王斌对本报记者坦言，对于传
统的制造业而言，这种大换血的成本与风
险相当高。

本报记者 姜宁 孟敏 刘相华

张瑞敏：

改革就是和

劣质企业文化

作斗争
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