
齐鲁晚报·齐鲁壹点
记者 蔡宇丹

留下了“人人是创客”
的企业文化

在张瑞敏带领下，山东青岛，
崛起了一个世界级品牌，海尔成长
为一个全球化企业，这有目共睹。

但张瑞敏的目标绝不在此。
海尔集团11月5日的官方微信

上，将这个“历史性时刻”称之为海
尔首创了一种使海尔在转型成为
生态型企业后仍可持续进化的传
承新机制。

对于这个新机制，海尔官方微
信是这样解读的———

“为避免科层制模式下企业
领导人交接班常见的兴衰更替，
张瑞敏通过16年人单合一模式的
探索，把科层制企业成功转型为
自组织、自驱动、自进化的生态
型企业。张瑞敏交给未来的是一
个人人创客、生生不息的生态。
海尔创新传承机制的目的是加
快各生态圈引爆引领，实现指数
级增长的生态价值循环。”

在海尔官微上发布海尔集团
董事局换届的这个消息后，被无数
个点赞顶在首位的留言是这句
话———“张瑞敏交给未来的是一个
人人创客、生生不息的生态。”

这，或许是海尔上下对企业创
始人的最高评价。

留下了一个“人人是创客”的
企业文化，创立了一个无限链接的
企业生态，或许，这是张瑞敏放心
从这个他奋战了37年的舞台退下
来的根本。

这个时候，不妨回顾一下2018
年，在央视《对话》节目，张瑞敏的
一段话———“我希望自己交班的时
候，不是把一个帝国，一个有围墙
的花园交给接班人，而是一个生态
系统。因为我看到世界上很多企
业，因为领导人更换就不行了，这
样的例子数不胜数。”

那么，张瑞敏真的做到了吗？

一直都在追求
如何开发人的潜能

这个企业文化和生态的创立，
耗费了张瑞敏毕生心血。

2017年首届人单合一论坛上，
曾任海尔集团总裁、和张瑞敏多年
共事的杨绵绵说———

“我感受最深的，就是海尔首
席执行官张瑞敏先生，他一直都在
追求如何开发人的潜能。一个企
业，企业的员工，到底怎样才能发
挥最大的潜能。为了这个，他终生
都在奋斗，用各种各样的方式来实
验，得到了人单合一这样一个商业
模式。这个模式经过了12年运行，
经过了很多曲折，有了一点成效，
但远未成功。今后还要再探索，还
会再有反复。”

1985年砸冰箱，2015年“砸组
织”，这“两砸”，成了张瑞敏的标
签。

2018年12月18日，庆祝改革开
放40周年大会在北京举行。在中共
中央、国务院授予的100名改革先
锋中，张瑞敏作为注重企业管理创
新的优秀企业家代表入选。这次大
会前，齐鲁晚报·齐鲁壹点记者在
青岛对张瑞敏进行了专访。

“不管是砸冰箱，还是‘砸组
织’，都是表象。我一直盯着的，
是怎么让人发挥更大价值。”张
瑞敏说。

张瑞敏砸完冰箱后，有跟着砸
汽车的。这个阶段，整个中国企业
界都在搞全面质量管理。

张瑞敏说，高质量的产品是高
素质的人干出来的。你引进了德国
的设备、技术，如果人不行，都白搭。

当时，引进德国利勃海尔技术
的中国企业有三家，后来两家都做
没了，一家被海尔兼并。

但是，砸了冰箱人的素质就
能提上去吗？这只是改变了原来
那种干好干坏都一样的观念。

所以，“砸组织”还是要解决
人的问题。

2009年，张瑞敏砸冰箱用过
的那把铁锤进了中国国家博物
馆。然而，他的“另一砸”却一直
伴随着质疑。

在砸组织时，张瑞敏承受的
压力，要比30年前砸冰箱时重得
多，砸冰箱最多落个“损害国有资
产罪”；砸组织，是要把一家8万人
的大企业砸碎，再造一个全新的企
业文化，从根子上解决问题。

张瑞敏选择了最难走的一
条路。

真正做企业的，不会在乎一时
毁誉，他们内心最在乎的，是企业
的生死，特别是披荆斩棘把企业从
一片泥泞中带出来的创始人。

在2018年12月那次专访中，张
瑞敏这样对齐鲁晚报·齐鲁壹点记
者说———

“这件事一定要有结果。因为
这个结果关乎企业生存，这是一
定的。”

缔造了一种
创客文化

海尔官微上，对张瑞敏的评价
是，他缔造了一种创客文化———

“张瑞敏的贡献不仅仅在于有
形的方面，更体现在他坚持以‘人
的价值最大化’为宗旨，倡导并推
动持续创业创新的海尔文化，让每
个平凡的员工都有机会成为自主
人的创客，人人都是自己的CEO，

为实现共创价值、共同富裕做出有
益探索。”

第一个从海尔平台上跑出来
的小微雷神科技，是从海尔笔记
本业务孵化出来的，如今已成为
国内电竞生态领导品牌，2020年
入选山东高成长瞪羚企业。

2005年成立的海尔生物，脱
胎于海尔集团低温技术研究
所。被资本市场全力追捧的海
尔生物，8月18日股价创下140
元历史新高。这个国内第一，全
球第三的低温存储品牌，在这次
新冠疫情中的疫苗存储运输中
大显身手。

一台工业产品的“低温冰
箱”，在经过数次裂变，串起了一
个生物医疗的物联网生态，一个
主业不在医疗领域的企业，把生
物医疗板块做成了上市公司。

如果没有张瑞敏力推的这场
改革，海尔生物的创始人刘占杰可
能就是一个令人尊敬的技术专家、
泰山学者，被周围人尊称为“刘博
士”。刘占杰的人生在进入海尔集
团后被分成了两段：前半段技术攻
关，后半段模式创新，用物联网解
决方案，开启了一个传统硬件制造
商的蝶变。

只有“寒冬”才能逼出
那些有潜力的员工

企业家精神到底是什么？张瑞
敏的身上，表现出鲜明的企业家精
神特质。

“你怎么看外界对你改革的非
议？”2016年，吴晓波到海尔调研时
这样问张瑞敏，这个问题，已经被
很多人问过了。

吴晓波在《没有对标的日子
里》一文中这样写道：“张瑞敏的声
调突然抬高了三度，坐在一米开外
的对面，我分明看到他眼眶陡然变
红，他厉声说，‘如果我还在乎外界
怎么看我，这场改革还搞得下去
吗？’”

从张瑞敏提出“人单合一”，至
今已经过去16年了，他一直坚持做
自己认为对的事。2018年9月，海
尔集团官方微信推出的《海尔的
定力》一文中有这样一段话———

“对企业家来说，所谓思考
的深度，就在于思考的东西是所
有企业都困惑的东西，思考的目
的是为所有企业找到出路。更重
要的是，找到出路之后，更要无
所畏惧地带头走上这条路。”

齐鲁晚报·齐鲁壹点记者曾旁
听过海尔集团的样板会，它更像企

业内部每周一次的考试，这样的
“小微辅导课”由一个个问题组成：
你为什么做不起来？你的单在哪
里？张瑞敏亲临现场，从头到尾地
听，点评，指导细节。

转型会付出高昂试错成本，这
样的集团样板会作为复盘和反
思，整个集团最有经验的大脑碰
撞在一起，找出问题症结，快速转
型，把试错成本降到最低。

这个场景很像商学院教授指
导学生进行案例分析，但这就是实
战。在海尔这个平台上，对赌机制
贯穿于整个小微组织构架，完不成
对赌目标就要被淘汰。

所以，有人把它叫“跳崖对
赌”——— 这种赌上身家的创业就像
跳崖，你必须在着地前组装好另一
架飞机起飞。

改变自己，壮士断腕，是破釜
沉舟的生死考验，也是切肤之痛。
听上去是豪言壮语，实际上需要巨
大的魄力和勇气。

2019年12月26日，海尔集团在
青岛举行创业35周年纪念大会，启
动第六个战略——— 生态品牌战略。

这个时候，中国经济正在面临
巨大调整，很多曾经辉煌的企业都
在寒冬中死掉了。但这样的经济周
期，你喜不喜欢都要接受它。

齐鲁晚报·齐鲁壹点记者现
场感受了这场纪念活动，它生动
展示了一个35岁企业应对冬天的
态度。

“莫斯科不相信眼泪，只相
信跟投对赌！”俄罗斯链群小微
孙正华在这场大会上，发出肺腑
之言。

俄罗斯是全球面积最大的
国家，是欧洲主要消费市场，是
打开中亚大门的钥匙，也是丝绸
之路经济带进入欧洲的门户。博
世、三星、LG等十几个欧美日韩
品牌在此搏杀。这个国家关税
高、汇率波动非常大，海尔怎么
打开俄罗斯市场？

当初，海尔在俄罗斯的电冰
箱厂建设很不顺利。最终，俄罗
斯链群选择跟投对赌的办法，把
自己逼上梁山。这些年轻人常年
在外打拼，现在还要拿出身家凑
够100万进行对赌，把小家庭的
命运和这个项目绑在一起。

俄罗斯冬天零下30多摄氏
度，当地是不开工的。他们想办
法给工地盖了个大棚，继续施
工。结果这个项目当年投产，当
年盈利，冰箱项目赌赢了！

海尔在磨练什么？磨练创客的
“狼性”。这对于一个制造业基因出

身的企业而言，会有多难。华为提
倡狼性，华为钱给足了。海尔给了
什么？海尔没有给一分钱，就给了

“人单合一”，给了“对赌跟投”。
因为只有“寒冬”，才可以真正

逼出那些有潜力的员工，逼他们进
化，蝶变。

冬天就是来帮助肃清市场的，
这个时期，正好将那些草莽式的企
业家扫地出门，让没有核心竞争力
的企业退场，给有价值、有竞争力
的企业腾出资源。

“老兵永不死，
只是淡出舞台”

“所有的制造业必须改变。”
2019年，海尔把第三届人单合

一模式国际论坛搬到上海召开，在
上海松江长三角G60科创大厦，海
尔COSMOPlat体验中心揭幕时，张
瑞敏讲了上面这句话。

海尔在上海松江长三角G60
科创走廊的起点，建立了海尔
COSMOPlat体验中心，这里也是
全国首个工业互联网国家新型
工业化产业示范基地。海尔工业
互联网之所以抢滩上海，就是希
望在上海这个中国先进制造业
的热点地区和高地上，加速海尔
工业互联网平台的成长。

2020年，青岛有3000家中小
企业用上了卡奥斯，这3000家企
业去年新增工业产值117亿，平均
提效30%。

卡奥斯目前已链接企业近80
万家，服务企业7万余家，覆盖15
个行业，在20多个国家和地区复
制推广。

从一片厚重的制造业土壤中
成长起来的工业互联网平台卡奥
斯，它的“星辰大海”不光在山东这
片热土，更在全国、在全球展开，印
证着“人单合一”这个商业模式的
价值。

它也印证了这个颠扑不破的
真理：只有创新，才能跨越周期。

2016年1月5日，张瑞敏受邀在
大众报业集团做了一场关于海尔
集团改革的内部演讲。在这次演讲
前，齐鲁晚报·齐鲁壹点记者对张
瑞敏进行了专访。

这一天，正好是张瑞敏67岁
生日，在结束采访时，张瑞敏引
用了麦克阿瑟的名言，“老兵永
不死，只是淡出舞台。”

与他同时代的企业家任正
非，1944年生人，至今仍活跃于企
业界。

10月29日，任正非还在华为
军团组建大会上大声疾呼：为国
舍命，凤凰涅槃，让任何人都不
敢再欺负我们！

不管是海尔还是华为，企业
面临的挑战，一点不会因为企业
创始人鬓角白发的增多有丝毫
减少，而只会更多。

张瑞敏服务海尔37年。37年，
对于一个人的职业生涯，已经很
长了。而时间是最好的标尺，去
检验一位企业家为企业、为这个
时代创造的价值和财富。

“海尔在变革过程中，可能别
的企业比我们销售额高很多，也
有很多文章讽刺我们，但我觉得
没关系，我只关心现在我离用户
还有多远；我也不会关注对手，
我只关注我能不能变成一个真
正的生态企业，如果真正变成一
个生态企业，就进入到黑海战
略，即打造不可模仿的生态品牌
和场景品牌。没有必要去做那种
贴身格斗。”

掌舵37年，他给海尔留下了什么？
两次抡起“大锤”，张瑞敏交给未来的是一个人人创客、生生不息的生态
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海尔董事局大楼。（资料片）

你给这个企业留下了什么？
你给这个时代留下了什么？
这大概是每一位知名企业

家从舞台中心走下来时，都会
自问的问题。

11月5日，海尔集团第八届
职工代表大会换届之际，海尔
集团创始人张瑞敏主动提请不
再参与新一届董事提名，辞任
董事局主席受邀担任名誉主
席。周云杰当选新一届董事局
主席，受聘首席执行官。

那么，作为创始人，张瑞敏
在37年生涯中给海尔留下了什
么？又给这个时代留下了什么？
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