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北京大学光华管理学院副院长张志学

当年我给华为做研究时发

现，这个企业在变革的时候，能有

效地发挥自己所长，并且吸收国

际同行的先进经验，来改组自己

的文化系统。这种文化的融合是

我们保证企业在全球化的今天，

能够成功的关键。

一个企业在一个时代保持环

境、企业以及企业家理念的核心

价值，能不能在下一个时代仍然

成功地保持，这在相当大的程度

上是与我们的企业内能不能做到

文化融合百家之长。只有你融合

了，才能做到真正的企业创新。如

果做到企业创新，我们的企业就

能够实现成功的转型。

对于文化融合，韩国三星非常

好的实践就是严密的管理，井井

有条的组织推动力，这是东方企

业非常大的一个优势。另外，三星

还在企业内推行所谓的争先主

义。争先主义是什么？如果我们非

常熟悉 80年代初推动企业文化研
究的一本书，叫做“追求卓越”，就

会发现这本书其实也在倡导着一

种文化，这种文化就是能不能以

高标准要求组织的所有成员。这

是一种追求卓越的文化，我们看

到美国硅谷最优秀的企业文化，

也是一种融合，是在管理理念上

的融合。

在组织文化上，我们知道日

本、韩国企业在相当大的程度上

强调集体主义，强调对组织和上

级的忠诚。但是我们做学者的研

究发现，这种忠于组织、忠于上

司、忠于权威，忠于年长的人，这

样一种文化往往会窒息着人们的

创新。如果公司内部年长的员工

讨论的时候我们什么都不敢讲，

这个企业是不会有创新的。因此

三星意识到这一点，他将创新的

追求、苛求以及对于创新当中犯

错误的包容融合在一起。所以在

文化上，三星做到了将东方的集

体主义文化与西方硅谷为代表的

对错误的包容、鼓励大家去尝试

的创新文化很好地融合在一起。

我强调，文化在相当大的程度上

是凝聚共识，是让我们公司在不

同层面的管理和运营实践以及不

同的部门在贯彻公司的战略选择

的时候具有相当大的一致性。你

怎么能够让一批人在号召他变革

的时候，能够有条不紊的进行？必

须有一种共识，有一种东西让大

家像百鸟朝凤一样往前走，只有

文化才能达到这一点。

那么文化从哪里来？在相当

大的程度上，与这个企业的最高

首脑有关系。这个最高首脑他自

己怎么看问题，怎么看待企业，怎

么看待社会，怎么看待环境，怎么

看待消费者，会影响到企业在运

营的时候孰轻孰重。还有，领导者

究竟最关心的是什么？你控制企

业什么问题？在面对严峻事件和

组织危机的时候你怎么做，另外

你将短缺的资源投在了什么样的

地方，还有，你挑选出的合作模式

是什么样的，我们分配报酬的标

准是什么，我们在招聘、在甄选时

采取的是什么标准，这和企业文

化都有相当大的关系。

中国企业文化的形成当中领

导者很重要，而领导者非常重要

一点是他怎么去引导下属更好的

发展，怎么去处理上下级之间的

矛盾，怎么让我们的中高层不离

不弃。

中国企业文化将管人和管事

区分开了，而管人，更多的来自于

中国传统文化的修炼和濡染，而

管事则来自于对国际竞争的认

识。当外部环境变化的时候，我们

的企业必须要做出决策。

文化融合是保障企业全球化的关键
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2012—2013年度
全国企业文化优秀成果企业
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王炳华 国家核电技术有限公司党组书记、董事长

邢 炜 中国普天集团党组书记、总经理

张文学 开滦(集团)有限责任公司党委书记、董事长

冯亚丽 海亮集团有限公司董事长、党委书记

沙 鸣 新兴际华集团有限公司总经理

郑 杰 中移动安徽有限公司董事长、总经理、党组书记

葛家德 皖北煤电集团董事长、党委书记

吴一坚 金花投资控股集团有限公司总裁

汪海涛 西部矿业集团有限公司董事长

卜昌森 山东能源集团有限公司董事长、总经理

祝义财 雨润控股集团有限公司董事长

戴 柳 上海东浩国际服务贸易(集团)有限公司党委书记、董事长

张维世 神华准格尔能源董事长、党委书记

蔡真法 一汽解放无锡柴油机厂党委书记

张金奎 天津郁美净集团有限公司党委书记、董事长

卢显忠 江苏大峘集团董事长、党委书记、总裁

鞠 勇 浙江省邮政公司总经理、党组书记

张雨夏 广西中烟党组书记、总经理

程国栋 咸阳市公交集团党委书记、总经理

林印孙 正邦集团有限公司董事长、总裁

2012—2013年度
全国企业文化建设突出贡献人物

（以上名单排名不分先后）

企业文化对企业是个重大的

课题，结合海尔多年在这个问题上

的探索，主要谈三点：第一，软实力

与企业发展之间的因果关系；第

二，互联网时代企业文化的方向是

什么，也就是要建立什么样的企

业？第三，应该如何看待企业文化

所具备和体现的国际性及时代性？

软实力与企业发展
之间的因果关系

软实力对企业来讲也是企业

文化。企业发展，都想追求的目标

是基业长青，可以说企业文化是基

业长青的因，基业长青是企业文化

的果。既然基业长青要靠企业文

化，那什么样的企业文化可以保证

企业基业长青呢？企业文化的基因

和价值观应该是什么？我认为体现

在四个字上：因时而变。

所以海尔内部有一个观念，叫

“没有成功的企业，只有时代的企

业”。所有的企业不能认为自己成

功，如果外界认为你成功了，那只

不过是踏上了时代的节拍。但是，

企业不可能永远踏准时代的节拍，

因为时代变化太快，我们是人不是

神，不可能永远踏准时代的节拍，

我们唯一要做的就是永远不断地

否定自我，所以我们有句话叫永远

要“自以为非”，而不要“自以为

是”。

互联网时代变化更快，过去制

定战略，我们都会按照传统的经典

理念研究一个长期战略，总体上有

一个一成不变的长效机制。这个理

论现在被颠覆了。最近，美国哥伦

比亚大学商学院的教授提出一个

理论，在商学界引起非常大的关

注。他说动荡时代需要的不是“长

战略”，而是“快战略”，也就是要根

据外部世界的变化非常快速地制

定一个制胜战略，取胜之后，必须

马上再制定出一个新的战略，来替

代原来的战略。这就叫做“瞬间竞

争优势”，不断地把这个“瞬间竞争

优势”连接起来，才能制胜。

所以这给我们提出一个抉择：

是做一个破坏性创新的领先企业，

还是做一个跑步机型的企业？

如果要破坏性创新，那就会做

一个领先的企业，如果做不到，我

个人的比喻就是“跑步机型的企

业”。所谓跑步机型的企业，就像在

跑步机上跑步一样，速度非常快，

跑的距离很长，但这只是在仪表上

显示的。只要这个跑步机停下来，

还是在原地。企业如果一直在原

地，就会被淘汰。

互联网时代
要建立什么样的企业？

如果把时代形容为一条河，这

条河流得非常快，现在到了一个更

大的时代，对我们的挑战更大了，

这就是互联网时代。

互联网时代的文化是什么？我

认为应该体现在两点：第一是网络

化，第二是平台化。所谓网络化就

是云计算，把这个虚拟世界和实体

世界连接到一起去了。按照德鲁克

的说法，就是“互联网给我们最大

的影响就是消灭了距离”，变成了

零距离。很简单的例子，我要坐飞

机出国，我可以瞬间在网上知道全

世界航空公司的票价，这就是没有

距离。没有距离是互联网带给我们

最大的贡献。

所谓平台化是指，传统经济驱

动企业发展的原动力是钱德勒所

说的“规模与范围”。规模经济和范

围经济说到底就是做大做好。但是

驱动互联网时代前进的原动力是

平台。关于平台的定义非常多，美

国有一个定义非常确切，平台就是

可以快速配置资源的框架。所有的

资源以最快的速度配置，因为对所

有各方都有好处。比如，现在电商

发展得非常快，因为消费者、购买

者以及各方都集中到这个平台，可

以以最快的速度达成交易，对各方

都有利，这就是平台所带来的影

响。

所以，企业的文化必须根据这

两点来考虑，但同时要颠覆传统文

化所带来的东西。

海尔一直在探索商业模式的

创新，叫“人单合一双赢”模式。所

谓“人”，即员工；“单”不是狭义的

订单，而是用户。“合一”就是把每

个员工和他的用户连接起来；“双

赢”就是员工在为用户创造最大价

值的同时获得自己的价值。每个人

都想实现个人利益的最大化，这应

该是合理的，但前提是你应该创造

用户价值的最大化，或者公司价值

的最大化，在此前提下得到个人利

益的最大化。“人单合一双赢模式”

带来两大变化：第一是对组织的颠

覆，第二是对员工的颠覆。

企业文化所具备和
体现的国际性、时代性

我想说的第三点是：企业文化

到最后体现的效率应该是什么？主

要体现在两性上：一是它的时代

性，二是它的国际性。所谓时代性

就是虽然新模式颠覆了很多传统

的东西，但是否符合这个时代的要

求？所谓国际性就是在中国适用，

到国外能不能适用？在全世界是否

可以推广？这是一个非常大的挑

战，我们还没有把它变成一个非常

成熟的模式，正在推进过程中，但

是初步有一些效果了，我从三个方

面来说一下。

第一，对西方传统财务报表的

颠覆。海尔是怎么来颠覆的呢？西

方财务报表很重要的一个原则是

“权责发生制”，只要物权转移了，

企业就不管了。我们把“权责发生

制”改了，改成“用户体验交互制”，

盯的是用户，而不是那张发票。我

们内部所有的员工原来是无偿占

用企业的资产，现在改成有偿的负

债。比如销售 100万的货，过去销
售完了把钱拿回来就算完事，员工

的收入只能根据销售额的增长计

算。现在是这 100 万算卖给员工
的，员工就对企业负债了。这 100
万意味着最后要拿回 10 万的利
润，如果拿不回来，那损益表上就

是员工对企业的亏损，所以要一直

盯着用户。

第二，模式的时代性体现为对

西方委托代理激励契约的颠覆。美

国的契约制度是委托代理激励契

约。委托人是股东，代理人是职业经

理，委托人给职业经理期权，职业经

理要想把期权变现就必须拿来利

润。换句话说，职业经理拿利润去换

股东的期权。这有两大问题：第一，

这个契约只对着少数的职业经理

人，而不是对着广大员工；第二，这

样很容易造假，利润拿不出来，造假

搞一个假利润，股市一下子上去了，

股票变现了，剩下的就不管了，反而

造成不诚信的问题。华尔街很多丑

闻就是这样出来的。我们把 8万人
变成 2000多个自主经营体，人单合
一都有自己的用户，形成全员契约。

全员契约的力量，一定会比委托代

理激励契约大。

第三个，模式的国际性体现

为跨文化融合。在全世界的企业

并购中，70%是失败的。失败的最
大原因是因为文化不能融合。海

尔怎么来解决文化融合的难题？

我是这么回答的：从本质上讲，过

去的文化融合是个伪命题，不能

成立。就像德国哲学家康德所说

的：人是目的不是工具。只要把人

作为目的，这个问题就会解决了。

所有的文化不同，都是表面现象，

但是本质上，每个人都希望得到

别人的尊重。

最后，我想用老子在《道德经》

中的一句话结束今天的演讲：“天

下万物生于有，有生于无”。天下万

物所有有形的东西都生于无形的

思想。我希望我们的企业也是在无

形的企业文化中创出世界一流的

竞争力。

传统因时而变
重构互联时代

颠覆
新文化
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