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印象董明珠
崔 丽

采访董明珠的时间，一推再推。她
的助手不时过来说， 董总还在开一个
重要的会。

言谈间，董明珠悄然现身。一袭白
色长裙， 外罩褐色薄针织衫， 知性优
雅，精明干练，眉宇间透出一丝疲惫。

在家电业号称 “铁娘子” 的董明
珠，有着诸多头衔，她却淡然一笑，“我
只是一个卖空调的。”

这个“卖空调”的女子不简单。她
从独闯珠海的“打工妹”，一步步攀上
格力董事长的巅峰， 被视为中国商界
一个传奇。

董明珠擅言。打开话匣子后，她表
情生动丰富，聊天寒暄时笑意盈盈，说
到格力、说到空调，转瞬威严起来，不
时挥起手臂，说到激动处，手指敲得桌
子“咚咚”响。

印象董明珠，多面似棱。
董明珠纯粹，纯粹到极致。
这个与“格力”、“空调”画等号的

女人，无论做空调，还是卖空调，都推
向一种极致状态：投入巨资自主研发，
一定自己掌握核心科技， 质量检测揉
不得一粒沙子。

她无论走到哪儿， 习惯就是 “看
墙，看墙上有无格力空调”。如果看到
一家酒店安装的不是格力空调， 她会
拔腿就走。

董明珠决绝，决绝到不留余地。
这种决绝，把一些同事、同行逼到

墙角。 对撒谎遮掩的员工， 她怒而开
除； 对处于白热化竞争的空调家电市
场，她不降价、“炒国美鱿鱼”、揭采购
招标内幕…… 有人说她 “霸道”、“厉
害”、“有手段”，一句更狠的话是“董明
珠走过的地方不长草”。

对这些说法，董明珠照单全收，仍
强硬似铁。她自有一番逻辑，原则、规
矩、制度、诚信，是她行事做人的红线，
任何人、任何事，一旦踩压这条红线，
绝不客气，毫不手软。

董明珠透彻，透彻到水可至清。
她放言，我们在格力，可以逮着人

随便采访。
在格力流水线的现代化车间里，

写有“公平 、公正 、公开 ”的红色大条
幅，悬挂在办公室里、过道中，忙碌的
工人们一抬头， 目光就能瞥见这几个
大字。

诚信做人，踏实做事，是董明珠倡
导的企业文化，“水至清亦有鱼”。有人
笑称，格力的员工被“格式化”了，董明
珠正色道，“公平、公正、公开”这6个大
字，就是格力“格式化”标准。

董明珠不言失败， 只承认最大失
败是自己打败自己。

投入格力二十余载， 她似乎从未
松懈，一直保持自醒与反思。在她的字
典里， 没有竞争对手， 很少给错误机
会。她只说，“真正的对手是自己，什么
时候你感觉安稳了、舒适了，危机就会
出现。”

董明珠大道至简， 简约至无须纠
结政商关系。

疑虑抛向她： 你怎么与政府搞好
关系？你怎么看待“潜规则”？这些困扰
政商两界、掰不开揉不碎的灰色问题，
在她嘴里，不假思索脱口而出：我不需
要和政府搞关系，不用“潜规则”，只做
好空调就行了。“我对政府最大的贡献
是搞好企业。”

董明珠强势，强势到不容置疑。
在格力有个有趣的现象， 员工要

求统一着工装，在清一色的白上衣、蓝
裤子人群中， 只有董明珠如一道流动
的彩色风景，变换不同服装，出现在格
力，而不会有人质疑。

她说，“格力员工都认可， 你当了
总裁也可以。”

董明珠孤独， 孤独到忍痛割舍亲
情。

她最极致的手段， 实则都用在自
己身上。她斩钉截铁地说：不允许自己
犯任何错误。她推祟的企业家品格，不
是勤恳耐劳，而是无私忘我。

至今说起与哥哥、家人的关系，她
脸上掠过一丝不易觉察的落寞。 哥哥
曾找她进一批货， 本来合理合法的要
求，被她拒之门外。除了工作，同事们
也不会过多与她交往。

“在这个位置上，责任永远是第一
位的。应有的亲情、友情我必须舍弃，
这是必要的付出。” 董明珠手臂一挥，
坦然而淡定，“我注定是孤独的。”

她对格力接班人的要求有一条排

在前面：“对待格力要超过对待自己的
家人。”

董明珠柔情，柔情到温煦暖人。
她的脸部线条刚硬， 但用她自己

的话说，“骨子里我是一个感情丰富的
人”。原则之外的她，会圆融妥协。“空
调”之外的她，是亲切的“董姐”，会和
好姐妹喝喝茶、买衣服砍砍价儿……

采访结束后， 回到办公室的董明
珠，换上了浅色绣花缎面拖鞋，一副居
家模样。见我们来，她一言未发，连忙
打开硕大的冰箱， 抱出一大堆点心盒
子，像对待孩子一样，招呼大家吃。

“儿子会做饭给我吃。”说起儿子，
董明珠眼神闪出柔软的光。在儿子成长
过程中，她陪伴不多，至今愧疚。如今，
独立、温和的儿子，成为她最大的骄傲。

暮色四合， 董明珠又换上坚硬的
高跟鞋，和往常一样，她会回到家中，
为自己煮一碗面，然后出去散步。于她
而言，独自行走，也是一种人生姿态。

董明珠：水至清亦有鱼
崔 丽 张 莹

最近 ， 董明珠代言起了广告 。 未提
产品， 开口就是 “我是董明珠 ， 科技改
变生活”。 一种 “天下谁人不知君” 的强
大气场 ， 她似能稳稳HOLD住 ， 笃定自
若。

这就是董明珠， 珠海格力电器股份有
限公司董事长、 总裁。

广东珠海， 1980年成为我国沿海对外
开放的经济特区。 如今， 董明珠俨然成为
这个改革开放桥头堡城市的一个标志性符

号。
人来熙往的机场里， 随处可见董明珠

的形象， 她讲授企业管理的视频一直在循
环播放， 她的两本书———《棋行天下》 和
《行棋无悔》， 被放置在书店里最显眼的位
置。

人声鼎沸的粤式酒家， 墙上的、 转角
的， 带有格力标志的空调， 匀速转动， 为
大快朵颐的人们送来阵阵清凉……

上世纪90年代初， 董明珠独闯珠海，
应聘到当时名为海利空调器厂的格力电

器， 从不知营销为何物的菜鸟， 到个人年
销售额5000万元的销售冠军 ； 从青涩的
“打工妹”， 到挥斥方遒的董事长。

二十余年来 ， 在董明珠的身后 ， 格
力空调业绩也画出一条漂亮的上升曲线：
连续11年在中国家电领域里纳税排在第
一， 连续8年产销量居全世界第一。 2012
年， 格力电器再度令人刮目相看， 成为
全球首个依靠空调单品销售破千亿的企

业。
这位喜欢穿长裙、 戴珍珠项链的女企

业家， 八度入选美国 《财富》 杂志 “全球
50名最具影响力商界女强人”； 成为首位
获得中国最佳商业领袖奖的女性企业家；
2013年的福布斯亚洲商界权势女性榜排名
第十一位……

她如同一个多棱镜， 折射着各种复杂
眼光的审视和众说纷纭的品头论足。 有人
说她的经历是年轻人的励志故事， 是创业
者的营销圣经； 也有人非议她行事 “霸道
专行”、 “舍我其谁” ……

然而， 无论别人怎么看， 如何言说，
董明珠只做董明珠， 如一颗珍珠， 在蚌壳
中， 经受磨砺、 苦痛、 艰难， 终于孕育、
破壳而生。 因着一种执拗与纯粹， 至始至
终， 董明珠给自己、 给格力， 营造了一个
“水至清亦有鱼” 的生长空间。

“我们不是自虐狂，只
是严格地尊重自己”

董明珠踩着高跟鞋走进会议室 ， 微
笑、 寒喧， 递过来的名片抬头简约明了，
联系方式周到详细： 手机， 邮箱都留了两
个， 其中一个邮箱名是angel （天使）。

而对于生产线上的格力空调来说， 董
明珠却绝对不是天使， 说 “恶魔” 并不为
过。

严苛， 是董明珠对产品质量的极致要
求， 她用 “自虐、 严苛” 的标准， 为格力
注入一个 “水至清” 的生产环境。

她曾经对质检部门放话： “用最严苛
的标准检测我们的产品， 你们的目标就是
把产品玩死机。”

格力电器实验室因此成了新产品的

“炼狱 ”： 暴雨 ， 飓风 ， 大雪 ， 霜冻 ， 凡
是能想到的恶劣条件 ， 都要模拟出来让
产品 “尝试” 一下， 只有经得起 “扒皮”
式考验的机器 ， 最终才能投入生产 。 相
比于国家质检标准 ， 董明珠对格力空调
质检的每一项标准都提出更为严苛的要

求。
质检部门曾监测抽查， 格力空调被一

车一车地拉走， 面对如此密集的抽查， 董
明珠泰然自若： 格力不奢求别人的宽容，
格力产品不需要 “照顾”。

在空调市场摸爬滚打20多年， 在董明
珠看来 ， 产品质量 ， 是格力空调的生命
线。 对质量的要求， 无论多么严苛、 多么

极致， 都不为过。 更重要的是， 在董明珠
的经商之道中， “不能以问题产品伤害别
人实现自己的利益最大化， 企业家要有社
会良心”。

董明珠初期做销售的时候， 格力还叫
做 “海利”， 是一个年产量仅两万台的小
厂。 企业的规模小， 品牌又不响亮， 推销
的时候只能靠质量说话， 质量的过硬让她
得以与经销商、 与消费者建立一种信任。
对她而言， 这种信任比黄金更重要。

1994年因为一批进口的零部件出了问
题， 让格力的声誉受到很大影响。 风波平
息之后， 董明珠立刻向公司提出申请， 强
烈要求建立筛选分厂 ， 把关零部件的质
量。

格力电器的质量严控一脉相承。 前任
董事长朱江洪就制定了 “总经理禁令 ”、
“零缺陷” 标准。 时至今日， 格力电器仍
是业界唯一拥有筛选分厂的企业 。 高投
入、 零利润， 让前来参观的美国考察团不
无感慨： 格力电器真是个 “自虐狂”。 董
明珠严肃地纠正： “我们不是自虐狂， 只
是严格地尊重自己。”

董明珠的执拗与极致 ， 并不仅仅作
用于空调本身 。 她坚持认为 ， 空调是
“人 ” 的产品 ， 不是冰冷的机器 ， 要有
“人” 的情感与温度， 要有 “人” 的审美
与情趣。

她要让格力空调做出产品价值， 进而
形成格力人的价值观， 这就是： 社会、 他
人， 因为你的存在而改变。

曾经格力 “冷静王” 即将上市时， 万
事具备， 只待推出。 正在这节骨眼上， 董
明珠又提出， 空调造型设计上可以采用更
美观的U形线条。 此创意缘于， 一次， 她
去欧洲出差， 在机场的一本外国杂志上，
对这个轻盈、 优雅的U形线条一见钟情，
她当即买下杂志， 回来后把撕下来的这一
页带给工业设计部门。

为了视觉上 “薄” 8厘米的U形线条，
工业设计部门倾力投入， 过程之艰辛令研
发人员几乎陷于崩溃边缘 。 攻关了两个
月， 仍一筹莫展。 到了大会上摊牌时， 差
不多所有人都站起来准备 “投降”， 模具
厂厂长助理胡晓初站了出来， 脸憋得通红
说： 再给我3天！

3天后， 攻关组终于把这个U形线条
模具拿了出来。

2010年上市的U系列造型格力空调热
卖 ， 让董明珠很是得意 。 而那段时间留
给设计人员的却是 “天天晚上做U形线
梦”。

切断后路 ， 不留退路 ， 一步一步 ，
把自己 、 把格力逼上梁山 ， 这就是董明
珠。

“只有水清了才能看
到哪条鱼是健康的， 哪条
是生病的”

“格力的员工必须统一穿公司制服，
白上衣、 蓝裤子， 戴党徽， 挂厂牌。 女士
长发必须束起， 男士不得留长发。 所有人
上班不得佩戴夸张的首饰。 办公室里不能
说笑打闹， 吃零食……” 一个进厂不过一
年的员工， 像倒豆子一样， 一字不落地把
这些规定一股脑儿倒出来。

如若违反， 将受到严厉处罚。 一位公
司高管曾经因为着装不合格 ， 被当场重
罚了1000元 。 一位中层干部戴着一枚硕
大金戒指 ， 董明珠见了说 ， 金戒指和工
作又没什么关系 ， 最好还是注意下形象
吧。

“水至清无鱼” 这条古训， 董明珠偏
偏要扳成 “水至清亦有鱼”。

她自有一套理念： 如果把企业比作一
池子水， 当池水浑浊的时候， 会滋生腐败
的杂质， 这些杂质能把一部分池鱼养得又
肥又大， 却最终逼死了其他的鱼， 破坏了
健康的生态。

“浑水摸鱼， 永远没有建立一个大家
公平竞争的机制。 我们说的水清有鱼， 只

有水清了才能看到哪条鱼是健康的， 哪条
是生病的。” 董明珠如是论。

2001年， 董明珠担任格力总经理后，
对公司治理进行了大刀阔斧地改革。

“有交易的地方就有腐败 。 ” 她上
任后的第一剂针 ， 就是扎向腐败的肌
瘤 ， 以不断消毒 、 澄澈干部队伍的水
质。

董明珠任总经理后 ， 员工们发现 ，
他们身边的 “总经理信箱” 悄然间多了起
来， 厕所旁、 楼道边、 食堂里， 都能看到
“总经理信箱”。 原来信箱挂在厂长办公室
门口， 员工有意见也没人敢投。

员工们私下议论， 看来， 董明珠是认
真的。 从此信箱每天塞得满满当当， 最高
纪录一天收到700封信。

信箱成为董明珠了解民情 、 沟通民
意的渠道， 其中反映的问题 ， 有的令她
深为震惊。 一些中层干部作风霸道 ， 欺
上瞒下令人发指 。 有一个中层干部 ， 以
各种 “莫须有 ” 的名目长期克扣一线员
工工资。

董明珠拍案而起。 当时正值格力十周
年庆典刚结束， 喜庆缭绕之中， 董明珠把
所有中层干部拉到外地， 开起闭门会， 大
行整顿治理之风， 个别恶劣中层干部受到
严厉处置。

董明珠铁碗儿治腐 ， 动真格 ， 敢碰
硬， 在中层干部中引起强烈震动， 风气大
为改观， 在格力树了正气、 扬了清风， 赢
得员工赞许。

反腐败没有商量 、 不留余地 。 为避
免有人以 “无处上缴 ” 为借口收红包和
礼物， 董明珠专门设置了一个小组 ， 负
责监察和保管 。 一时间 ， 无人不受触
动。 公司市场部外出接待的发票 ， 她也
事必躬亲严格审查 ， 每一张都要问清来
源去向 ， 弄得找她报销的人员 ， 都神经
紧绷。

眼里揉不得沙子的董明珠决心把公

司制度变成一个筛子， 只有筛网足够细密
了， 才能淘清杂质， 清理淤塞。

一次 ， 董明珠打电话给一名中层干
部， 他支支吾吾说在陪客户 。 后来了解
到， 他其实是在陪家人。 董明珠坚持把他
撤职， “一个人在这种事上都撒谎， 如果
遇到大事， 能承担吗？”

在格力电器， “公平、 公正、 公开”
的大红色条幅随处可见。 董明珠用这 “三
公” 制度性地营造了一个透彻、 严明的竞
争环境。

设计师吴欢龙在格力干了十几年， 他
笑言， 格力标准高， 活儿要干得漂亮， 挺
累， 但心不累， “在格力， 人与人之间关
系简单， 大家都很单纯， 把工作干好是第
一位的， 谁上谁下 ， 大家心里都明镜似
的”。

格力电器对人才选拔有一整套严格的

制度， 实行竞争上岗， 监督任用， 最大程
度实现 “公平、 公正、 公开”， 选出来的
人， 令人信服。

董明珠不是共产党员， 但她要求格力
所有党员上班时要佩戴党徽。 总裁助理张
伟， 白衬衣上天天别着党徽 ， 下班也戴
着， “刚开始不习惯， 现在一天不戴， 都
不自在了。” 张伟说， “别说， 戴着这枚
小小徽章， 总能自觉不自觉地提醒自己注
意党员形象。”

望靖东现如今是格力电器的副总裁

兼财务负责人， 审计出身的他， 因为在审
计格力的时候分外严格 ， 曾经是格力的
“死对头”。 董明珠却看中了他认真严谨的
特质， 游说了很久 ， 后来把他挖到了格
力。

“董总是个很正直的领导， 如果她想
浑水摸鱼的话， 不会希望审计那么严格。”
望靖东说。

如今， 董明珠面临着选拔格力接班人
的考验。 有人担心， 没有了董明珠， 格力
还能成其为格力吗？ 董明珠的答案是肯定
的， 她挑选接班人的标准是： 无私且具有
“水至清” 的品格与能力。

在格力，“水至清”的气质与人格，已不
仅仅董明珠独有。

“商人和官员不要勾
肩搭背， 只须各自做好分
内的事情”

不久前， 有人向董明珠推荐看电视剧
《甄传》。 “她们都说 ‘好好好’， 尤其
是政治家、 企业家更要看， 让我也去看。”
谈起 《甄传》， 董明珠拧紧眉头， 连连
摇头 、 摆手 ， “我一看 ， 不得了 ， 完掉
了， 格力要这么干， 整天勾心斗角、 窝里
踹、 搞些乌烟瘴气的关系， 格力一定完掉
了！” 董明珠激动起来， 手指不时敲打着
桌子。

政商关系， 成为当下中国一个欲说还
休、 欲言又止的灰色地带。 但在董明珠看
来， 事情并没有那么复杂。 她眼里的企业
与政府关系， 同样可做到 “水至清” 的境
界。 她对政商关系的定位言简意赅： 商人
和官员不要勾肩搭背， 只须各自做好分内
的事情。 她直言， 格力不搞政府关系、 格
力不需要潜规则。

“我就是一个卖空调的， 踏踏实实，
本本分分， 做好我的空调就够了。” 董明
珠底气十足， “我对政府最大的贡献就是
做好企业， 卖好空调。”

在商界这么多年， 董明珠算是个特立
独行的另类， 很少出现在各种社交场合，
既不与官员周旋， 也不在业内圈子交际，
她不会喝酒， 很少应酬， 只要不出差， 就
每天两点一线： 单位、 家里。

她要求格力不能养成酒桌文化。 对于

当下成为时尚的高尔夫社交， 她甚至显得
有几分 “老土”， 别人开口闭口 “老虎 ”
伍兹， 她却莫名其妙， 插嘴问： “什么老
虎？”

政府部门想要同格力做生意， 董明珠
表示欢迎， 但一样要先付款后提货， “不
能破坏了游戏规则。” 董明珠说， “买格
力空调是这样的， 其他的我管不了。”

同样 ， 董明珠从不担心政府会越界
向国企身份的格力 “伸手”， 她觉得一个
好的领导就不该怕政府越界 ， “我愿意
被别人监督 ， 随时可以看格力这里的情
况。”

要养护 “水至清” 的商业环境， 不是
一人所为 ， 董明珠再次强调制度的重要
性： “出污泥而不染的只有荷花。 要清除
水里的杂质、 荡涤淤堵， 那就不能是荷花
的事情了。”

“多少年以后人家讲
到格力的时候还记得董明
珠， 我认为这就够了”

在董明珠偌大的办公室里， 摆放着一
张张她的照片 ： 或薄施粉黛 ， 或素雅清
丽， 既没有与亲人的温馨照， 也没有与同
事朋友的热闹照。 董明珠示人的， 永远是
一副 “独行女侠” 的形象。

如果说， 为了格力 、 为了空调 ， 她
要做到 “水至清 ” 是工作所需 ， 那么 ，
与亲人友人的关系， 也整肃到 “水至清”
的程度， 难免不近人情， 甚至不可理喻。

面对我们 ， 出乎所有人的意料 ， 董
明珠坦然说出 ： “我注定是孤独的 ， 注
定要割舍亲情， 这是承担责任必要的付
出。”

如果把事业与家庭放在天平的两端，
董明珠的重心， 永远倾斜在事业一边。 这
一点， 不由分说， 不容置疑。

亲情的撕裂， 让董明珠心痛， 却是无
可回避的选择。

1995年， 正值全国空调销售旺季， 董
明珠的哥哥兴冲冲地从南京来到珠海。 一
个经销商想通过他找董明珠拿3000万元的
货， 承诺给他2%的提成 。 帮哥哥拿订单
这本身并不违规， 还会给格力带来订单收
益， 这本是两全其美的事情， 董明珠却断
然拒绝了。

她打电话给那个供货商 ， 斩钉截铁
地告诉对方： “我不会给你空调。” 对方
气恼地问董明珠哥哥 ： 她是你的亲妹妹
吗？！

哥哥的心里窝了一肚子火， 不理解为
什么在不违法的情况下， 董明珠手中掌握
着权力却不为家人所用， 气得拂袖而去，
从此不认她这个妹妹。

但董明珠的心里横着一条红线： 如果
答应了帮哥哥拿货， 开了这个先例， 可能
导致的后果就是其他经销商依葫芦画瓢，
破坏了原有的秩序。

“我觉得我的权力不是为自己用的，

是为企业用的。” 董明珠清晰地说， “企
业家品格中最重要的是无私。”

为避免同事间过多接触而产生徇私机

会， 除了工作之外， 董明珠几乎也不会与
同事往来。

“没有亲人、 没有朋友， 很多人议论
说董明珠很可怜， 她老了、 退休了， 一定
没有朋友， 一定很孤独。” 董明珠兀自说
着， 好像在谈论另外一个不相干的人， 语
气低了一下， 很快嗓音又高扬起来： “但
我相信一定会有很多人来看我的， 有90%
的职工、 90%的经销商、 90%的消费者拥
护， 这就是我的成功。”

只有提起儿子的时候 ， 董明珠锐利
的目光瞬间变得柔和起来 。 因为长期不
在孩子身边 ， 儿子小小年纪就十分懂
事。

一次， 董明珠在出门后， 又返回家里
取东西， 经过孩子的房间， 她想再看儿子
一眼。 结果一掀开被子， 才发现儿子躲在
被窝里哭得满脸是泪。 他赶紧用小手擦眼
泪， 带着一脸泪花说： “妈妈快走吧， 我
没事的。” 无论过了多久， 董明珠都不会
忘记那种揪心的感觉。

有人说她是个只有事业没有生活的工

作狂， 董明珠一笑置之： “如果我是普通
员工不会想这么多， 我今天肩负的是几万
员工的生存， 还有上下游的产业链。 2008
年的金融危机， 看到一个企业倒闭带来多
大的社会问题， 肩上的责任和担子让你不
可懈怠、 轻慢。”

这些年来 ， 董明珠 “水至清 ” 的风
格得罪了不少人 ， 她也承认自己因为事
业而忽视了家庭 ， 但在她看来 ， 鱼和熊
掌不可兼得， 想要把一件事情做好 ， 就
得全身心地专注投入 。 “多少年以后人
家讲到格力的时候还记得董明珠 ， 我认
为这就够了 。 创造了这个品牌是我的价
值 。” 而对于那些说她强势 、 霸道 、 苛
刻 、 不近人情的声音 ， 她已经懒得再去
一一辩驳了。

在她所著的 《棋行天下》 里， 董明珠
这样剖析自己： “越是单纯的东西， 越是
需要付出百倍的努力去捍卫它， 把一种单
纯的信念贯穿于生活之中， 往往需要付出
并不简单的代价。”

从1990年进入格力 ， 董明珠再没离
开过。 同空调打了这么多年的交道， 仍情
有独钟 ， 痴心不改 。 有人笑说 ， 董明珠
“嫁 ” 给了空调 ， 她未置可否 ， 只说 ，
“我只会做空调、 卖空调”。

“董总跟人说话， 三句话不离空调。”
她已经养成了一种习惯， 去饭店吃饭时，
先看看人家装的是不是格力空调； 经过一
片居民区， 她也得数数格力空调的 “占有
率”。

“如果他们 （饭店） 装的不是格力，
我转身就走， 不在那吃了。” 董明珠说。

“现在也是这样？”
“现在不了， 因为他们都装了格力空

调。” 董明珠笑了， 不服输的脸上， 闪出
一丝孩子气。董明珠和技术研发人员在一起

格力电器董事长兼总裁董明珠


