
A06身边2018年4月2日 星期一

编辑：李晓东 美编：许雁爽 组版：侯波

今年是改革开放第40个年头。40年来，山东企业家在顺应改革、推动改革、奋斗实践中展现出了艰苦创业、追求卓越，锐意
改革、敢为人先，专注品质、造福社会，爱国守法、务实诚信的优秀精神品质，为山东经济社会发展作出了巨大贡献。。

而今，山东拉开了新旧动能转换的大幕，推动山东经济高质量发展。山东企业家又在促进传统产业转型升级、新兴产业业培
育发展中，落实高质量发展，为加快建设物质富裕、精神富有、和谐美丽现代化强省贡献出了自己的力量。

为弘扬企业家精神，聚力高质量发展，齐鲁晚报特推出融媒产品“闯关英雄——— 山东企业家访谈录第二季”，通过讲讲述企
业发展故事、展现企业家风采，为全省企业新旧动能转换提供借鉴。

文 本报记者 石念军 任磊磊
片 本报记者 周青先

从“朝圣”到“对话”
向世界输出中国智慧

“上周我到哈佛商学院去，
感触非常深。”3月15日，在海尔
文化馆的演讲台前定身而立，张
瑞敏首先“哈佛归来话感受”。

此前的3月7日，张瑞敏在
哈佛商学院发表演讲：《创建物
联网时代的商业模式》。对于他
的到来，现场主持人毫不吝惜
地送上溢美之词———“他首创
的‘人单合一’管理模式，受到
了全球管理学界及企业界的高
度认可，也被认为可能会成为
下一个社会模式。”

在这里，张瑞敏同样被介绍
为“张首席”。这让他很容易回想
到20年前的首次哈佛之旅。

彼时，海尔作为国内首次
入选哈佛商学院的案例。他说，
那时候到哈佛商学院去，基本
上是一种朝圣的心理，因为都
是学人家。见了哈佛商学院很
多教授，都是很崇敬的心情请
教，“我们现在有什么什么问
题，您看该怎么怎么解决”。

而这一次，张瑞敏是去“对
话”。因为早在2015年，他所提
出的“人单合一”入选哈佛商学
院案例时，就引起了极大的关
注，被评为当年最受哈佛师生
欢迎的案例。这一次哈佛商学
院又做了一个更加全面的案
例，从组织架构上评价海尔是
一个孵化创业企业的平台。

“我们打破科层制，去掉了
一万多名中层管理者，变成一
个创业平台，所有人都是创业
小微。这些创业的团队必须和
市场连为一体，和用户所需要
的价值连为一体。由此他必须
天天关注，天天解决所有市场
的不确定性。”

这个和当下的全球大企业

完全不一样的创新与实践，让
他们对张瑞敏和他所领导的海
尔充满了好奇。这些世界一流
的管理学者急切地希望能够从
张瑞敏和他的创新理念里，找
到解决全球大企业“通病”的一
剂良药。

这无疑是中国智慧向世界
输出的一个成功时刻。时隔20年
又一次站上哈佛讲台的这位中
国企业家，早已不是当年那个怀
揣朝圣之心的“东方学生”。

从砸冰箱到砸组织
改变大企业沉疴旧疾

“人单合一”是张瑞敏迄今
最为重要的管理理论创新。根
据他的阐述，“人”即员工，“单”
即用户，“人单合一”就是把员
工和用户结合到一起，让员工
在为用户创造价值的同时，实
现自身价值。这看上去似乎并
不复杂，但要用它彻底改造企
业的组织、流程，并使之“工具
化”，谈何容易？

而今面对记者，这位已经
69岁的企业家直言，“当年我们
砸了冰箱，今天我们砸了组织，
思路是一脉相承的，但砸组织
比当年砸冰箱要艰难得多，意
义深远得多。”

“砸冰箱”，起步的是质量成
就品牌之路；“人单合一”重构的
是企业活力。作为白色家电行业
的巨头，张瑞敏一手打造的海尔
集团，举世瞩目。而这位早就功
成名就、大可激流勇退的企业
家，目之所及、心中所想却是“大
企业病”这一沉疴旧疾。环顾世
界范围内的巨无霸企业，“一而
鼓，再而竭，三而衰”式的宿命轮
回，让他决心改变这一切。

“当冠军站上领奖台的那
一刻，就不是冠军了，他必须为
夺得下一个冠军而重新拼搏。”
在张瑞敏看来，企业家精神是
关注企业的未来，而不是企业
的过去。去中心化、去中介化的

“人单合一”模式，就这样慢慢
浮现在他的脑海。

张瑞敏直言，从2005年9月
20日正式提出，迄今的12年多
里，“真是探索了很多方法，有
的也是失败的”。

恰如有记者问张瑞敏，您
带领海尔三十多年，在不断地
转型升级中哪些事让您感到身
心疲惫？他回答，“这个问题应
该反过来问，应该问我哪一天
不身心疲惫。”待大家齐声而
笑，他则平静如常。那些深埋在
掌声背后的甘苦大概只有他一
人心知吧。

据海尔集团总裁周云杰讲，
现在集团每周一、周三、周六三
个会，张瑞敏全都参加。围绕“人
单合一”的运营实践，张瑞敏和
大家一起摸索，从实践中总结，

“隔不了多久又有新变化、新概
念，于是再折腾，再尝试”。

如今，以“人单合一”为基
础，海尔在世界范围内的大企
业中，第一个建立起了创客创
业生态圈。在他看来，产品不再
是最重要的，重要的是通过产
品这个载体向用户传递的服
务；企业的发展不是领导者决
策的，而是用户驱动的。他希望
能够以此实现继福特流水线、
丰田精益生产之后的第三次企
业模式革命，与世界分享。

从管理到哲学
69岁仍手不释卷

张瑞敏引经据典富有思辨
的言辞令人惊讶。

谈“大企业病”，他说，“欧
洲宗教改革的本质就是解放人
性，大企业的问题就是没有解
放人性，把人堪称一个个执行
者，一个个螺丝钉。”

“‘文艺复兴’复兴什么？之
前是以神为本，之后是以人为
本。但15世纪到现在，5个世纪过
去了，大企业并没有以人为本。”

谈涨薪式激励，他说，“好像

进了叔本华的‘钟摆理论’———
欲望的满足总是暂时的、有限
的，有欲望没有满足的时候非常
痛苦，一动，摆到另一边，满足
了、得到了，就懈怠了。”

谈企业家培养，他说，“一
些管理理论最大的问题是静态
地看人，我觉得应该动态看人。
张瑞敏今天做得很好，怎么能
够证明他明天一定做得很好
呢？为什么要判断固化？”

自嘲高中学历算是“文盲”
的张瑞敏，学习能力超强。尽管
已经69岁，但他仍坚持每周阅
读两本书，阅读强度之大让很
多追过他书单的员工自叹弗
如。海尔文化中心还有专人负
责寻找海外最新的热门图书，
找快译公司翻译第一时间阅读。
如此经年累月，张瑞敏读的书多
到已经需要青岛图书馆的分类
员来帮助打理。周云杰说，在出
国的飞机上，年轻人要么睡觉要
么看电影，张瑞敏则是一起飞就
开始看书。他的生命似乎就是
工作、思考和看书。

张瑞敏回忆缺书少学的上
世纪60年代，一部《中国通史简
编》让他爱不释手。而今，他已
经成为中国企业家中最为独特
的哲学理论思考的集大成者。

但哲学家从来都不是张瑞
敏的追求。他自言“不是知识分
子”，读哲学的目的，在于验证自
己的底层逻辑。但显然，恪守企
业家的“本分”，并没有影响世界
对张瑞敏现象级的思考以尊重，
迄今已有数以万计的海内外企
业家和学者走进海尔取经访学。

海尔给了张瑞敏舞台，张瑞
敏赋予海尔人格。或许在很长一
段时间里，这位为海尔深深打下
张瑞敏烙印的企业家也曾担心
谁是海尔的下一个张瑞敏吧？当

“人单合一”的创客创业生态圈
雏形乍现，“人人都是张瑞敏”的
愿景正在加速实现，我们不难想
象这位企业家的用心良苦。

而世间只有一位张瑞敏。

去去掉掉万万名名中中层层，，砸砸出出创创业业生生态态圈圈
“学者”张瑞敏用“人单合一”重构海尔活力
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张瑞敏已经很
少提及具体的某一
款产品了，作为海尔
这一白色家电巨头
的首席执行官，他言
语之中更多的是组
织、小微、平台以及
生态圈等等。在他的
描述里，这家深深烙
印着其个人色彩的
企业，已经发生了根
本性的变革，那就是
从一家生产企业转
型为一个创客平台。

海尔始终在变，
因为张瑞敏绝不守
旧。从工厂车间到哈
佛讲坛，如财经作家
秦朔所言，这位如哲
学家一般睿智的实
业家，就是“中国商
界的苏格拉底”吧。

企业确定的就是死亡，不确定是不知道什么时
候死亡，所以，只有这四个字———“活在当下”。

活在当下并不是说活一天算一天，得过且过，而
是要抓住今天的机遇。

——— 张瑞敏
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