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5000本书

张瑞敏不喜欢直播，可能很大程度上是“结果
导向”。他曾不止一次表示：“所有的直播带货，最
后都逃不过一句话，那就是‘全网最低价’。”

张瑞敏讨厌“价格战”，可能不仅是他，对任何
一个渴望创造名牌的企业家而言，“价格战”都不是
他们的追求。所以当张瑞敏带着他的著作《永恒的
活火》走进直播间时，每一个关注张瑞敏的人既期
待又紧张，大家都想看看不喜欢直播带货的张瑞
敏，会如何推介自己的作品。

不出所料，张瑞敏出乎了所有人的意料。他没

有进行带货，而是阐述起自己的管理学思想，讲述
了他与海尔同行40年的故事，从砸毁76台冰箱，到

“日事日毕，日清日高”，再到人单合一模式，最后到
物联网生态品牌的变革。

一个半小时的直播，张瑞敏引经据典，侃侃而
谈，有海尔的管理理念，也有独到的哲学思想。

但在他传递的所有内容里，最让人印象深刻
的是，张瑞敏总是在用独到的视角看待问题。

谈起阅读，张瑞敏说，他的办公室里放有
5000本书，每一本都是他读过且做过标记的。同
时，他每周都会阅读两本新书，以此来扩充自己
的知识面。

直播间的观众对此评价为：“读万卷书，行万
里路。”

可张瑞敏却用了另一句话来表达自己的感悟：
“六经注我，我注六经。”

这是他独到的视角。他看到的不是“知识让我
走了多远”，而是“我融汇了知识后，又创造了更
多”。这很符合海尔的创业精神，颠覆、变革、自以
为非，然后创造更多。

作为接触过张瑞敏的人，他独特的视角与独
到的认知，对记者而言，绝对是印象深刻的。
2017年，《青岛财经日报》成立15周年，邀请到张
瑞敏题词。当所有人还在纠结于“15年”“初心”

“再创佳绩”这些关键词时，张瑞敏却写下了更为
深刻的内容：“媒体是人体的延伸，真实是财经的
真经。”

没有多余的字，但每一个字都戳在媒体人最在
意的事情上。一位同事曾说：“张瑞敏比媒体人更
了解媒体人。”

这句话没错，却不算全面。其实从海尔40年
的创业历程中看，张瑞敏不是笼统地理解“人”，而
是对“人性”有着更深层次的思考。

人的价值

张瑞敏对“人性”的思考是什么？
用海尔集团前董事局副主席、总裁杨绵绵的

话来说，张瑞敏的一生都在思考如何激发人的全
部潜能。也就是：人的价值最大化。

在海尔的文化里，有一句话叫“人人都是
CEO”。这其实就在强调发挥每一个人的价值，让
他们成为自己的主人，相信自己拥有价值。

海尔内部还有一句话，叫做“赛马不相马”。这
就要求每一名海尔人要成为自主人，主动拥抱市
场，通过自主创业创造价值和实现价值，以此脱颖
而出。

成为自己的主人，也成为自主人。张瑞敏对“人
性”的独特思考，成就了海尔人单合一的管理范式。
每一个海尔人都成为创客，对用户和市场负责，而不

是对上级负责，创造市场价值，实现自我价值。
张瑞敏说，企业管理最高的境界是“太上，不知

有之”。看起来很深奥，但道理其实很简单，无非是
“以用户需求为核心”。

海尔的人单合一模式提出于2005年，不仅在
那个年代，即便时间再向后推十年，人单合一的理
念依旧非常超前。

超前到什么程度？沃顿商学院荣誉教授马歇
尔?梅耶在接触人单合一模式后曾表示，这个模式
非常好，但不可能实现，因为一个如此庞大的企
业，想要打破科层制，让每个人释放自我价值，这
等于颠覆根基，形同“自杀”。此后十余年，梅耶每
年都要来到海尔，目的很简单，就想看看海尔“死”
了没有。

海尔当然没有死，只不过在实现人单合一的
过程中进行了短暂的“降速”。用张瑞敏的话来
说，就是给飞机换引擎，不是一次性换完，而是一
个一个换，短时间内飞机会降速，但未来会飞得
更远。

那么海尔飞得更远了吗？答案是肯定的。除
了全球营业额和利润的持续增长外，海尔也化作
了一个创业创新的热带雨林，让创客们在这里创
造着“新物种”。比如海尔生物医疗的创始人刘占
杰。在成为创客之前，刘占杰是一名大学老师，而
在进入海尔的创业平台后，刘占杰与他的团队不
仅创立了海尔生物医疗，更让公司成为青岛市第
一家登陆“科创板”的企业，为海尔拓宽了大健康
产业布局。

同时，海尔也打造了海创汇这样一个面向全
球创业者的加速器平台。相较于传统的孵化器，
海创汇更像一个产业生态的孵化平台，在这个平
台上，时常会找到一些新颖又前沿的创业公司，
它们涵盖生命健康、半导体、人工智能、通用航空
等领域。截至2023年底，海创汇累计加速孵化上
市公司、“独角兽”企业、专精特新“小巨人”企业
近300家。

（下转A6版）

海尔，张瑞敏首次直播的唯一“私货”
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40年前，张瑞敏走进了还叫作“青岛电冰
箱总厂”的海尔。那时的他，35岁，年富力强；
而那个小厂，负债147万元，人心涣散。

40年后，张瑞敏走进了董宇辉的直播间。
这时的他，75岁，功成身退；而如今的海尔，全
球营收3718亿元，登榜“世界500强”。

记者采访海尔已有12年，当听说张瑞敏要
开启直播的时候，记者和很多老海尔人一样感
到不可思议。直播开始前两小时，记者和他们
坐在一起疑惑地问着彼此：“张瑞敏不是一直反
感直播吗？”

观察海尔多年，记者采访过张瑞敏多次，
对他的性格稍有了解。张瑞敏是个低调且严谨
的企业家，“老派”是很多人对他的第一印象，走
进直播间，确实不符合他的“人设”。因此在直
播开始时，张瑞敏坦言，他其实还是有些排斥直
播的。

可转念一想，张瑞敏走进直播间又很符合
他的性格，因为他是一个充满热情、喜欢变革的
创业者，对于任何新生事物都有异于常人的敏
锐度，走进直播间，确实符合他的性格。因此在
直播结束时，张瑞敏承认，这是一个好的开始。 海尔集团创始人张瑞敏


