
 

秦朔：问道张瑞敏 
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意见领袖 | 秦朔 

 

2022 年的世界经济愈发暗淡。中国经济增速的放缓也超出预期。 

如果把环境比作“天”，如孔子所说“唯天为大”，这种局面，短期

很难逆转。 

不过中国哲学中还有一个“先天地生”的“道”的观念。《道德经》说，

“有物混成，先天地生，寂兮寥兮，独立而不改，周行而不殆，可以为天

下母，吾不知其名，字之曰道”。 

哲学家金岳霖评论说，所谓行道、修道、得道，“万事万物之所不得

不由，不得不依，不得不归的道才是中国思想中最崇高的概念，最基本的
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原动力”。 

如果掌握了道，无论天象如何变化，都能“周行而不殆”。 

对当前经济形势怎么看？该怎么干？ 

能不能用“问道”的方式，向一些穿越了多个周期的优秀企业家请

教？ 

我想到的第一位企业家是海尔集团创始人张瑞敏。去年 11 月，他主

动提请不再参与海尔新一届董事提名，选择退居二线。 

退任后，张瑞敏极少再到集团，每周基本上会看 3 本书。需要和管理

领域的国内外学者交流或者海尔集团重要会议时，他才重回董事局大楼。

他最关注的，还是“人单合一、链群合约”的新管理范式在全球的应用。 

2005 年张瑞敏提出的“人单合一”，是全球管理领域过去 20 年最重

要的成果之一。目前全球共有 14 个人单合一研究中心，人单合一联盟成员

企业已达 40 多万家，覆盖了 75 个国家，已有 8 万多家企业正在学习和复

制人单合一模式。 

9 月 20 日，以“首创量子组织，开启生态经济”为主题的第六届人单

合一模式引领论坛在青岛举行。我提前两天赶到，向张瑞敏问道。 
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没有内卷也有内挤，关键是转换思路 

问：最近我在很多地方调研，觉得“行行都在卷，人人都在熬”。除

了国际环境骤变和疫情困扰的因素外，绝大部分企业都碰到两大难题，一

是不确定性加剧，难以决策；二是行业“存量化”，即总量不再增长。大

家都很辛苦和疲惫。您怎么看这样的形势？企业又该怎么办？ 

答：我从事管理工作 40 多年，在海尔 38 年，各种各样突如其来的、

好像走不过去的时刻经历过很多，我的态度就是老子的那句话“无为”。 

“无所为而无所谓，无所谓而无所不为。”意思是，你只要顺应自然

之道，不妄为、乱为，就能泰然看待各种变化，都“无所谓”。就像对诸

葛亮来说，刘备来与不来都无所谓，他在茅庐中只做他认为该做的事，思
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考天下大局，等刘备来了，他的力量积蓄好了，就“无所不为”。 

冬天对谁都冷，不能说天太冷，“我”长了冻疮了，所以干不了活了。

我们是不管什么天气，都要好好干活。 

说到企业的内卷，我觉得最主要的原因是没有走出原来的思维模式。

比如，如果追求的只是产品价值，产品卖出去交易就结束。而现在是物联

网时代，我们必须追求生态价值，交易的结束只是与用户进行交互的开始。

这是完全不一样的思路。 

如果没有疫情，很多企业的日子会好过一些。但又能好到哪里去呢？

可能不是内卷，但是是内挤。大家都挤在一个赛道上，也是非常困难的。 

举一个例子。19 世纪美国旧金山有淘金热，但除了最早去的人一开始

发了财，后来蜂拥而至的大多没发财。而给淘金者提供食品、水、铲子等

服务的人始终都在发财。李维斯牛仔裤就是那时发明的，德国人李维斯在

旧金山卖帆布，发现矿工穿普通的裤子很快就会被磨破，就用造帐篷的帆

布做了一批裤子，因为质地坚韧，很受旷工欢迎。这就是转换思路的价值。 

如果还是旧思路，认为只有金子才值钱，就是要淘金，只会做产品，

那就很卷。为什么不能往生态方面考虑一下呢？ 

比如冰箱，消费者要的不仅是储存食物的容器，而是好吃的食品，所

以冰箱可以和预制菜、烤鸭等等联系在一起。又如洗衣机，消费者要的不

是看起来多么美观的洗衣机，而是更干净的衣服、更好的服装，因此围绕
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洗衣机就可以开洗衣店，建立“衣联网”。 

如果不转换思路，就是做冰箱、洗衣机，哪怕高档一些，多赚一些钱，

很快也会碰到天花板。 

我常常想到古代的庄子和惠子（惠施）的对话。惠子说庄子讲的都是

一些大而无用的话，庄子反击道：大地很宽广，人要立足只要一点点地方，

但如果把你双脚之外的无用之地都往深处挖，挖到黄泉那么深，你脚踩的

那块地还能像原来那样让你使用吗？惠子说不能。庄子说，看来“无用”

的东西的用处，也就很明显了。（“然则无用之为用也亦明矣。”） 

这是什么意思呢？就是不要只是把现在能带来收入和利润的东西当成

有用的，别的都当成无用的。要找出“无用之为用”，比如创造一种机制

和文化，发挥每一个人的积极性，把每个人都用起来。 

你说“人人都在熬”，如果你是管理者，你管的人都在熬，那是你的

责任。你什么时候赋予了他们权利，让他们自己出去活一下，让“人人都

去搏”“人人都能赢”？！ 

再以开店为例子。如果你认为开店的用处是卖产品，那么一家几十平

方米的店其实卖不了多少产品。我们开一家店，是把店当成与用户融为一

体、了解用户需求的终端，和用户建立亲密的关系，通过直接感受用户体

验，明白用户到底要什么。这些靠电商交易数据是无法带来的。 

又如我们的衣联网生态体系，有一个服务品牌叫“洗 e 先生”，它整
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合各种服务资源，与各地的传统洗护连锁企业合作，赋能它们的小店，打

通“洗、护、存、搭、购”全流程服务，让它们从简单洗护跃升到无所不

洗，还可以提供奢护、到家服务、服装定制和智慧家电、智慧家庭场景（如

衣帽间、阳台）解决方案。过去很多小店不敢接奢侈品的护理，但因为“洗

e 先生”整合了国际一流的技术与服务之后，它们就敢接了。现在这种共

建生态平台、合作赋能的模式，也在向房地产社区、加油站等拓展。还是

洗衣店，但内容和产生的生产力，都不一样了。 

在某种意义上，我觉得内卷不一定是坏事，可能也是好事，因为能促

进我们思考。不要等所谓的形势变好，应该赶快转变思路。 

现在破内卷，也要有这种不拘一格的探索精神。 
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预览已结束，完整报告链接和二维码如下：
https://www.yunbaogao.cn/report/index/report?reportId=1_47180


