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张瑞敏是企业家中的哲学
家，这句话在坊间流传了很久。
直到最近秦朔在一篇文章中把
张瑞敏比作中国商界的“苏格拉
底”，这才算定了调子。

其实，想被张瑞敏打动并不
是一件简单的事，因为对话者必
须要能跟上他的节奏。这倒不是
说张瑞敏说话有多快，而是因为
他是国内企业家里极不多见的
按常理出牌的人。“常理”的重点
是“理”，是理论，也是道理。

德国人布施长得高高瘦
瘦，面目清秀。有一年他来海尔
调研，在见张瑞敏之前他希望
能了解更多关于张瑞敏和海尔
的信息，于是我跟他喝了顿酒，
聊了聊自己眼里的张瑞敏。他
说耳闻张瑞敏读书破万卷，但
究竟是谁的理论或者书对他影
响最大呢？

我很尴尬，因为张瑞敏秉持
的是实用主义的读书态度，不管
是谁的理论，只要能启发他当下
的管理思路，他就会兼容并蓄。
看布施是德国人，我就说可以跟
张聊聊叔本华、康德、黑格尔。布
施大吃一惊。他说虽然他们自童
年开始就耳濡目染这些哲学思
想，但也知道德语的复杂使得黑
格尔等人的作品在经过翻译后
显得非常艰涩。我说，你就放心
去聊吧，也许会有惊喜。

结果，实诚的布施上来就和
张瑞敏聊起了黑格尔的“正反
合”的辨证理论，张瑞敏也很激
动，两个人一边说一边在纸上画
了起来。后来有一次我在飞机上
碰巧跟张瑞敏坐在了一起，我问
他，这两年到海尔调研的西方学
者里，谁给您的印象最深？张瑞
敏说，布施这个小伙子不错。

哲学家从来不是张瑞敏的
追求，他自己也说，“我不是知识
分子”。张瑞敏读哲学的目的在
于验证自己的底层逻辑。

我曾经在《企业家为什么要
学习哲学》一文中探讨过，哲学
的好处之一就是让人透过冠冕
堂皇的词藻，识别各种谬论及情
感上的讹诈，以及各种诡辩和伪
装，它能大大增加人们的批判功
能。因为企业家并非生活在单纯
的组织空间内，其经营理念也并
非只受供需关系的影响。如何辨
别噪音，让自己看到组织和时
代、社会环境的本质关系，就是
企业家学习哲学的必要性了。在
组织实践中，超出经营的一部
分，我们都可以视作用经验方法
和逻辑方法无法解决的。此时，
正是哲学登场的时候。当然，以
赛亚伯林认为，一个人提出哲学
问题的前提是，思想要是自由
的。

张瑞敏的思想是自由的，当
布施提出海尔模式符合了西方
理念中满足“个人”“社区”和“社
会”的三层需求时，张瑞敏立刻
把中国传统文化中的“个人”“家
庭”和“国家”与之对比，这种对
比并非形而上学，而是要探讨清
楚，海尔模式如何超越企业的商
业模式成为一种价值模式存在
下来。

张瑞敏在数次演讲中提到
的“有人认为海尔模式是一种社
会模式”，起源就在这里。

网上有很多流传的张瑞敏
语录，其中大多数并非张瑞敏所
讲。因为他不是一个聊到兴起就
往外蹦金句的人，这就是我说的
他不喜欢不按常理出牌。他的思

考是系统化的，他甚至很抵触碎
片化思考。在集团的战略会议
上，张瑞敏从来不会对平台主们
说“你必须要如何如何”“你不能
如何如何”这样简单粗暴的话，
而是把“你要做什么”作为战略
目标，然后逐步做战略分解：如
果要达到长期目标，你要如何在
经营上落地，如何用短期目标的
路径去通往中期目标。海尔内部
有一个著名的“二维点阵图”，每
一个员工的考核内容都在上面。
张瑞敏会拿着激光笔，针对某一
个人，一个阶段一个阶段、一个
数字一个数字地去拆解。

参加过大公司集团例会的
人可能都知道，很少有CEO去做
这么细致的战略指导和动作分
解，更何况以张瑞敏今时今日之
地位，能现场聆听他一两句教诲
就算不错。但张瑞敏首先是海尔
的张瑞敏，可被表述的系统性思
维是海尔走过30多年历程依然
屹立在顶级公司行列的秘密武
器。

其实，这都是常识。碎片化
思维是成熟型公司的敌人，这种
带有强烈的早期创业公司痕迹
的思维模式常常会限制大多数
公司走不出青春期。

系统化的思考和表述并不
是被所有的听众或者受访者接
受的，尤其对于那些只在意结果
不在意过程的人来说，其中不乏
在国内被热捧的一些管理学者。
正因如此，张瑞敏的很多话存在
着外界说的“看不懂”的情况。这
是一个怪现象：有的企业家说的
不着四六的金句都能被解读出
几大段来，很多人在解读张瑞敏
严丝合缝的论述时却常常会粗
暴地拆解。

这种不被理解，你可以说是
张瑞敏丰盈的内心遭遇了国内
商业环境的急功近利。这种撞击
之下，张瑞敏就更加专注于思考
本身。这也是他实用主义者的一
面，企业是做出来的，不是讲出
来的。而且，信奉成大事者必有

“小人监督”的他也会在私下对
我说，“有一天我不被人质疑了，
说明就真的没人关注海尔了。”

张瑞敏尊重每一个来访者。
海尔董事局大楼的六楼有一间
茶室，这是张瑞敏会见客人的地
方。每一次双方都会在一个长方
形的桌子上聊天。要我说，那不
是聊天，因为没有人的神经是松
弛的。张瑞敏把每一次谈话都看
得很重要，他希望大家都可以把

“真家伙”亮出来，彼此碰撞，彼
此吸引。

张瑞敏只谈业务和理念，
不谈心情和自己。但不代表他
内心没有波澜。聊到兴起，他会
在谈话结束时说一句，“走，到
我书房去看看”。而在公开场
合，张瑞敏的心情也不会直接
地表达出来，他会把领带作为
自己的“话筒”。

2016年初，张瑞敏带着高管
去美国和伊梅尔特谈判，他系了
一条满是帆船图案的蓝底领带。
他要告诉团队和对方，希望我们
的合作可以一帆风顺、扬帆远
航。

2017年9月20日，在首届“人
单合一”国际论坛上，张瑞敏系
了一条满是用不同语言的“谢
谢”作为图案的领带。海尔探索

“人单合一”模式12年，他的激动
和想说的话都在这“谢谢”二字
上了。
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打领带的张瑞敏

张瑞敏每年读很多书，不代表他就不
行万里路。

张瑞敏最近几年瘦了不少，因为他每
天早上都会打打乒乓球。除此之外，走路是
他的另一大爱好。说是走路，我觉得可以用

“健步如飞”来形容。
张瑞敏喜欢穿布鞋，不是老北京那种片

儿鞋，而是软底帆布低帮鞋。有朋友在旧金山
跟张瑞敏巡店，回来跟我说“那叫一个累”。不
倒时差，下了飞机就开始工作。能走着就不坐
车，能站着就不坐着。朋友也是正当壮年的小
伙儿，跟张瑞敏走一趟算是把体能拉上去了。

2016年夏天，张瑞敏去路易斯维尔参
加海尔和GEA的交割仪式，他专门拿出了
一整天的时间参观GEA的工厂。他关注每
一个产品的细节，但不囿于产品细节，他更
关心产品背后的逻辑。比如核心技术是什
么、怎么来的，在行业内的地位，和海尔自
己的产品比如何。之所以问这么仔细，他是在
跟“人单合一”的理念做对比：这些老牌的家
电厂商是否还能适应这个时代？其开放理念
和海尔相比，到底还有哪些不足？

他在和秦朔的访谈中说，“全世界都在
研发不用压缩机的冰箱。过去我们认为最
厉害的应该是GEA，并购后我第一个看的
是研发部门，特别是看不用压缩机的冰箱
这一块，一看，他们还没有研发出来，只是
告诉我研发到了什么程度。我们的研发人
员，论单个能力，真的赶不上他们，他们积
累几十年了。但我们却走在了他们前面。为
什么？因为我们把全世界最好的资源连接
起来了。过去还要专利，现在没有关系，专
利可以是你的，我要的是帮你创造出最后
的成果，然后分享。所以我们能第一个推出
不用压缩机的冰箱。”

在跟张瑞敏参观GEA那次，我感觉到体
力不支了，偷偷跑到咖啡间休息了一会儿。跑
出去再看，张瑞敏正站在产线前了解数据。

行万里路就是亲力亲为。
张瑞敏是从车间里成长起来的企业家。

在创业期间，每天就是看图纸、算数据，是
“马上CEO”的典型代表。上世纪90年代，一
家日本企业来国内谈合作，当时除了海尔还
有另一家被考察的企业。日方代表一进海尔
的车间就被镇住了，因为大到产线，小到螺丝
钉，一尘不染。合作自然也就水到渠成。

看车间、巡视门店是张瑞敏的基本功，
可以说相当扎实。

行万里路才能阅人无数。张瑞敏特别爱
说这句话，无论是在集团内部会上还是在私
下里。每一个人如果都能经历一次创业过程，
他就会有一个认识自己的过程。而这种认知
是从琐碎的事务中开始建立的。

那么，人对自己认识的最高境界是什
么呢？张瑞敏放下手中的书，对我说，“就是
你千万别忘了自己姓什么。”

张瑞敏是谁呢？大部分时间里，我将他
看作一位灵魂有趣的老人。在飞机上那次
偶遇也很有意思。我正坐在座位上听歌，感
觉身旁站了个人，也不说话，就是默默地站
在那里。抬头一看，是张瑞敏。显然，他是不
想打扰我的兴致。

在从上海飞青岛的路上，他放弃了飞
机上阅读的习惯，拉着我聊了很多。海尔的
高管对我说，张瑞敏喜欢跟年轻人打交道，
因为他觉得年轻人的世界很有趣。于是，我
就有的没的跟他一路“八卦”。同意的地方，
他就点点头；不好表态的时候，他就哈哈一
笑。临下飞机之前，他还关切地说了一句，“你
没订车的话，就跟我的车回去吧。”一直到他
把我送到了董事局四楼电梯口。

今年5月份，几乎从来不看电视的张瑞
敏在家陪小孙子看了个电影。几天之后，他
就在周三的样板会上向在座诸位推荐了这
部《摔跤吧爸爸》。他说，在国际顶级赛场
上，唯信念不可摧毁。说这话的时候，他侧
身转向了听众。

张瑞敏在开会的时候从来不喜欢坐在
正中央，海尔其他高管也是如此。会场最显
眼的位置是留给创客们做“路演”的。

张瑞敏行万里路的方式有很多，他总
能把路上的所见所闻内化于心。布鞋在脚
上，心在路上。
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