
““以以前前是是员员工工，，现现在在是是动动态态合合伙伙人人””
张瑞敏详解海尔互联网转型：颠覆雇佣制，从出产品到出创客

本报专访海尔首席执行官张瑞敏：

探探索索没没路路标标，，至至少少海海尔尔方方向向对对
本报记者 蔡宇丹

海尔的探索

走在了世界前列

齐鲁晚报：互联网时代，海尔
的变革是颠覆性的，怎么作出这
个决策的。

张瑞敏：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。
那就是，那些自以为做得很成功
的企业，也要自我质疑。

2005年，海尔开始搞人单合
一，进行组织构架改革，到现在10

年，这是一个渐变的过程。如果这
种变化是突变的话，方方面面都
承受不了。

齐鲁晚报：现在，很多和您同
时代的企业家都找不到了，而您
一直站在潮头引领创新。

张瑞敏：不光改革开放后很
多风云人物不见了，互联网时代
变化更快，淘汰率更高。

齐鲁晚报：那么，现在中国企
业的机会在哪？

张瑞敏：过去，中国一直学习
西方管理文化，但西方那套管理
模式在互联网时代不灵了。所以，
海尔正在进行的探索反而是走到
了世界前列。

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
的恐龙级别公司，根本不敢动，因
为一动的话，伤筋动骨不得了。

他们说，你这个办法不错，但
我们做不了，我们不能做，我们几
十万人，一旦乱了，就完蛋了。所
以，这就是海尔的优势，觉醒得早
走得早，至少在世界大企业的互
联网改造上。我们现在也不知道，
未来我们到底会怎么样，但这种
探索的方向是对的，是要朝这个
方向走，至少海尔会有一个突破。

所有停留在过去的企业

都是传统企业

齐鲁晚报：什么样的企业才
算是时代的企业？

张瑞敏：从30年前创业开始，

海尔的企业文化就四个字：自以
为非，我们会经常自我质疑。事实
上，很多企业在成功时，很容易受
到成功时期的思维定式束缚，但
时代却在变。从某种意义上说，所
有被淘汰掉的企业，都是没有踏
上时代节拍。

齐鲁晚报：作为传统企业转
型的标杆，可复制的地方在哪？难
以复制的地方又在哪？

张瑞敏：在互联网时代，可能
都是传统企业。现在电商算不算
传统企业？很快会进入到后电商
时代，电商也会成为传统企业。时
代在飞速地变化，所有停留在过
去的企业都算是传统企业。

现在有很多电商企业，也到
海尔去学习组织架构的改革，他
们还是科层制。硅谷很多创业企
业成长为大企业后，反而没有创
新动力了。只要不能持续创新的，
都叫传统企业。我对时代的企业
的定义是：你是不是可以自我突
破、自我创新。

很多互联网时代起来的企业
也不怎么样，它们只是抓住了互
联网时代的机会，用了互联网时
代的技术而已。真正的互联网企
业，每个员工应该都充满活力，会
创新才行。

所以，在互联网时代对企业
的划分，不应该简单地说谁是传
统企业谁不是传统企业，应该以
创新能力来重新定义。

剩下的6万人怎么办

齐鲁晚报：海尔的这种改革，
企业所能承受的风险底线在哪？

张瑞敏：前两年，海尔的动荡
比较大，我还担心会不会出事，最
后终归没出事，也没有上街的，这
就很不错了。

如果要求内部6万人按照互
联网时代的要求，每个人都去创

业创新，这是不可能的，有的人根
本不适应这种改革。现在海尔是
在全世界范围内寻找创客，谁能
适应谁来干，这一下改变了劳工
关系，过去是和雇佣者的关系，现
在是和创业者的关系。至于内部
剩下的6万人，不是继续终结的问
题，是内部不断置换的问题。

海尔有一个很突出的创业团
队，内部员工不断置换，原来在册
的剩下的10%不到，现在80%都是
外来的。最典型的一个团队，找了
一个外部的头儿，这个人带来一
个小团队，一个床垫子扔在办公
室里头，累了倒在床垫上睡觉，饿
了起来吃方便面，在办公室一待
十来天，项目很成功，但到下一个
目标时这个人就不适应了，就离
开了，新人又进来了。

这和我们过去的用人模式、
思维模式完全不一样。过去，我们
强调以厂为家，这个人不行，整个
团队帮他，现在就像庄子说的，相
濡以沫，不如相忘于江湖。

齐鲁晚报：这很残酷。
张瑞敏：对。不过我们也会区

分开来，比如年龄大的一线员工，
没有别的技能，会让他在这个位
置尽量干到退休。对于年轻人，老
人老办法，新人新办法；至于去中
间层，现在企业变成一个个创业
团队，第一，你能不能进入这个创
业团队；第二，企业组织不再付
薪，薪酬由市场来付，你这个团队
能不能挣出钱来，你挣出来你发
钱，这一下把大家都逼上市场了。

所谓改革的底线，就是看你
是不是完全市场化。如果完全市
场化的话，底线就在市场，你自己
求生存。但企业要采取很多保底
措施，对某一类人进行照顾。

齐鲁晚报：这种来自根部的
变革，对于传统企业来讲风险非
常大，很多传统企业没有勇气进
行这样的改革。

张瑞敏：这样的改革一时半
会儿见不着效益，幸好这么多年
海尔的利润增长都是连续七年不
低于20%的，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？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。
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必须由大规模制造转向定制制造

“现代管理学之父德鲁克
有一句话，互联网消除了距
离，这就是它的影响。”在张瑞
敏看来，原来产品销售是以企
业为中心，信息不对称，互联
网让不对称消失了。在互联网
化的今天，制造模式必须由大
规模制造转向定制制造。

“改革开放初期，由于劳
动力成本低，以加工为主的

‘中国制造’迅速发展起来。但
近年来，随着中国劳动力成本
上升，国外许多大企业的生产
线在收缩，定制模式慢慢来
临。”张瑞敏拿GE（通用电气
公司）举例，“GE一些洗衣机、
热水器产品，生产地从中国南
方回迁到美国路易斯维尔，成
本没高出多少，由于按需生
产，利润还高出30%。”

“到了体验经济的时代，
谁满足用户的要求，客户就选

择谁的产品，体验不好随时要
更换。”张瑞敏说，比如 i S ee
m in i（一款智能微型投影电
脑），几个员工在网上看到，很
多孕妇说怀孕后坐沙发上看
电视很别扭，能不能躺在床上
看天花板？这些人觉得市场需
求量挺大，于是就开始做产
品。“世界上最大的问题就是
最大的商机。”

一个项目行不行，过去要
审批后方可立项，立项后由企
业给钱，现在不需要。要技术美
国硅谷有，自己去谈，交专利费
还是入股？怎么都可以；要关键
零部件，美国得州能造；要最后
加工，武汉光谷就行；要资金可
以众筹，现在风投也进来了。

“人不可能两次踏进同一条河
流”，互联网时代更是这样，你
一定要颠覆，否则时代就会抛
弃你。”张瑞敏说道。

放弃决策权、用人权、分配权

张瑞敏介绍，互联网时代
海尔转型提出“三化”：企业平
台化、员工创客化、用户个性
化。颠覆成网络化后，海尔没
有中层管理了，只有三类人。

“一类人叫做平台主，平
台主不是领导，是看平台上有
多少创业公司，创业公司成功
与否，能冒出多少新的跨界创
业公司。一类人是小微主，也
就是小型创业公司，看能不能
够自主找寻机会创业；最后就
是创客，所有的员工都应该是
创客。”

“企业不再开工资，让员
工自己创造价值，企业就从原
来制造产品的加速器，变成孵
化创客的加速器。”张瑞敏介
绍，员工创客化颠覆了雇佣
制。员工从被雇佣者、执行者
转化为创业者、动态合伙人。

海尔内部有八个字：竞单
上岗，按单聚散。这个“单”不

是订单，而是项目的目标。“一
个项目的目标明确之后，不管
是谁，只要有这个能力，都可
以竞单上岗，在执行的过程当
中按单聚散，目标会不断提
升，有的人会散掉，有的人会
再聚进来。聚散的一个基本原
则是：一定要面向全球最好的
资源。”张瑞敏介绍说。

据张瑞敏介绍，全世界做
内部创业平台，最大的企业就
是海尔。“我们有2000多个小微
平台，现在已有200家团队在工
商局注册成独立的公司。很多
员工创业激情被点燃起来。实
现自己的价值，就像康德说的，
人是目的，不是工具。”

张瑞敏还表示，“大企业
探索创业平台确实很难，我认
为领导必须放弃决策权、用人
权、分配权。每个小微都有决
策，让团队自己决定用什么
人、利益怎么分配。”

要在快成功时寻找下一个方向

“没有成功的企业，只有
时代的企业”，张瑞敏说这是
海尔探索转型的一个思想支
柱，所有企业都不能说自己已
经成功，只不过踏上了时代的
节拍而已。

张瑞敏借用英国人查尔
斯·汉迪的“第二曲线”理论来
阐述踏上时代节拍的重要性。

“成功就是当第一条曲线达到
顶峰之前，就开始第二曲线，
让财务、人力等好的资源都支
持第二曲线。”张瑞敏介绍，如
果开始走下坡路，再走“第二
曲线”非常困难。因为在做得
很好的时候，很多企业在想，

“我是行业老大，凭什么考虑
改变？”

张瑞敏将海尔的发展分
为五个阶段，先是第一阶段名
牌战略到第二阶段多元化阶
段，然后是国家化战略和全球
化战略，现在海尔正处于第五

个阶段，网络化战略阶段。
张瑞敏说，自己体验最深

的就是国际化战略阶段。当时
去国外的中国企业，一般是

“创汇”，就是给人家做代工。
但海尔当时选择了“创牌”，在
母国之外的地方创立品牌，必
须要经过八年的赔付期，海尔
赔了九年甚至十年。

“道理很简单，到国外研
发网络和市场网络都要建立，
投入的钱数额巨大。比如在日
本，别说利润，很多年的营业
额都不高，但在银座打一个广
告就要耗费很多资金。2004年
利润率降到1 . 2%，之后经过
十年，慢慢上来了。”

“我们的方向没错。”张瑞
敏说，如果“三化”成功，海尔
将在管理上走到世界前列。

“时代变化越来越快，如果跟
不上时代的节拍，很容易万劫
不复。”

“没有成功的企业，只有时代的企业。如果跟不上时
代的节拍，很容易万劫不复。”从2005年张瑞敏提出“人单
合一”——— 员工与用户融为一体的双赢模式，到如今海尔
彻底解构探索互联网转型，已经持续了10年多时间。张瑞
敏和他一手缔造的海尔集团要转型，为什么必须颠覆自
我？

1月5日，海尔集团董事局主席、首席执行官张瑞敏到
大众报业集团作主题报告，讲述海尔企业平台化、员工创
客化、用户个性化的“三化”改革。尽管没有任何经验可
循，但张瑞敏觉得方向没有问题，如果“三化”成功，海尔
将在管理上走到世界前列。

本报记者 刘帅 韩笑 孟敏 朱洪蕾

5日下午，海尔集团董事局主席、首席执行官张瑞敏在大众报业集团作主题报告。 本报记者 戴伟 摄

5日下午，本报专访
海尔首席执行官张瑞敏。
谈及海尔的颠覆式改革
时他表示，觉醒得早就走
得早，至少在世界大企业
的互联网改造上，海尔已
经领先。只要探索方向是
对的，朝这个方向走，海
尔一定会有突破。
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