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我写海底捞

2009年4月，海底捞案例在《哈佛商业评论》中文版上发表后，几个

出版社相继约我写一本海底捞的书。可是我对写海底捞的书实在没把握，

加之又忙，就一一回绝了。

2010年初，我的老朋友《中国企业家》特刊部主任边杰，带着《中国

企业家》执行总编辑李岷特地到北大找我。

我动心了，给海底捞董事长张勇打电话，要写这本书。

张勇很犹豫，他说：“海底捞现在已经名声在外。盛名之下，其实难副。

再出一本书，怕吹过了。”

我说：“你再想想，我过些天给你电话。”

第二次电话，张勇同意了，但他提出三个条件。他说：“黄老师，第一，

要写就写一个真的海底捞。要把海底捞好的一面与不好的一面、问题与困

自  序
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惑都展现出来；只要是真实的，我不介意。第二，写海底捞的书，我可不

给你钱。第三，你写完了，我不审稿。”

我说：“好。”

于是，《中国企业家》给我派出大记者孙雅男小姐，一路陪我访谈，帮

我整理资料。8个月后，书稿交给了中信出版社。

这本书真难写。

张勇不仅把海底捞向我全面敞开，让我采访了海底捞的所有高管，还

让我进入了他的家庭和他的过去；再加上他那一句“我不审稿”，就更让我

的笔格外纠结。写这本书，我领教到被人充分信任并不是一件好事，因为

太沉重。其实，这就是张勇管人的方法，我着实地被他“管”了一次。

这本书完稿后，我开始嘀咕：是不是让张勇看看？万一我有什么地方

写得失实或不对，给张勇和海底捞造成不好的影响怎么办？后来，我忍住

了。原因是：这是我的书，是我看海底捞的视角。世界是个万花筒，海底

捞也是一个万花筒，每个人看的角度不同，图案就不应该相同。

因此，本书如果对张勇或书中所有我提名或未提名的人造成不好的影

响，我在此事先道歉。

写这本书的第二个难点是技术上的，按什么形式写？按小说写，写了

三万字，就写不下去了。按报告文学写，开个头也卡住了。从企业管理的

角度写，还是不行。折腾三个月，真难受！最后是对写作一窍不通的老妈

一句话让我定下了神。我带79岁的妈妈去吃海底捞。老太太吃完后，出门

说了一句，“这些农村的孩子真让人感动！”

对，就把海底捞这些让我感动的事情写出来，管他什么文体！于是，

就有了这本62篇短文组成的“四不像”。

这本书面市，我首先要感谢张勇。他让我进入了他的世界，并让我肆
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无忌惮地探索！

感谢张勇的母亲和张勇的太太，这两位对张勇最重要的女人都向我敞

开了她们的心扉。

感谢张勇儿时的邻居詹荣祥婆婆一家，他们让我对张勇的历史有了更

深入的认识。

感谢张勇年轻时代的死党和同学—同他一起创建海底捞的施永宏，

他的坦诚、大度和忍让，让我感动。

感谢张勇年轻时代的死党和同学—至今在海底捞当采购大主管的杨

滨，他让我这个55岁的，自以为知道人是怎么回事的人，对人又有了新的

认识。

感谢杨小丽这位四川女人—海底捞的唯一副总经理，她的故事让我

太太哭了三次。

感谢袁华强，海底捞北京大区的总经理，是他让我开始产生研究海底

捞的兴趣。

感谢海底捞的财务总监苟轶群，这家农民工为主体的企业中最高学历

的知识分子，他的思维和逻辑让我新鲜。

我还要感谢谢英、陈勇、林忆、杨华、冯伯英、方双华、谢张华和朱

银花等等，他们每个人的故事都让我对海底捞不断产生新的认识。

我还要感谢所有在餐桌上为我提供服务的海底捞服务员，每次吃饭，

我的问题都会让他们烦不胜烦。

另外，我特别要感谢的是《海底捞文化月刊》和它的主编郑操梨先生。

我不仅在书中引用了很多海底捞这份公司内刊上刊登的故事，这份小报还

成了我了解海底捞历史的唯一文字档案，从中我洞察到了海底捞的变化。

我向这些故事的撰写人和提供者表示深深的感谢。
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我还要感谢北京大学光华管理学院和过去9年听过我课的学生，他们

不仅给我提供了一个讲台，而且逼着我把中国商场实战案例课讲好。为了

寻找更好的案例素材，我盯上了海底捞。

我在书中还收录了我的学生关于海底捞的文章，他们是李垠周、李蕙

曼、金修珍、况琳、欧阳易时和王廷伟，在此也向他们表示感谢！

最后，也最重要的是，我要感谢我太太，她对本书的每一篇文章都把

了第一道关。如果哪篇文章没有让她感动，我就要重新琢磨。

（最后定稿于长春2010年12月17日，当天下大雪，气温零下23摄氏度）
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海底捞的机制

宁高宁

铁鹰是做过商人的学者，或者说他本来就是学者式商人。他总能抓住

管理学中的本质东西，他总善于把管理学所有技巧性的理论一直追溯到人

性本质的深度来拷问，他不喜欢把它的观察局限在金壁辉煌的董事会议室，

他更喜欢问老板与雇员的关系是什么，企业中每个人的感觉是什么。到一

家餐厅他更喜欢看厨房，到一家工厂他更喜欢看车间，他最喜欢与一般员

工聊天，而员工也喜欢与他聊，他总能从制度设计角度为企业的成败找到

“人”的原因，而且这个原因往往是对的。

他的这些特点使得他与学界商界的人都不同，这几年他在北大不仅是

很受欢迎的教授，不仅开创了校园与企业结合的许多先例，他也把他的观

察思考更系统化、整体化、精神化了。他的许多发现和角度让我们感受到

推荐序1
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了企业管理实践的永续蓬勃和创新，也是因为他的发现和角度，我们才有

了关于海底捞餐厅的这本书。

铁鹰让我写序时我答应得很随意，可把他的书稿看了几章后我觉得这

个序很难写，因为铁鹰在海底捞发现的东西是大多企业没有的。中国成千

上万家餐厅，成功者各种原因都有，像海底捞这样一家时间不长的火锅店，

在人上、信念上下这么大工夫的不多。

为了搞清海底捞到底是怎么回事，我和夫人曾在北京一个寒风刺骨的

夜晚悄悄到海底捞排队候餐，我们感受到的是一群态度不同的员工，他们

乐观、主动，还带着强烈的自豪感，他们笑着的眼神中传达出诚恳和欢迎

你来的意思，走起来很快像小跑，想让你满意的意图很强。从它的价钱，

到它的莱品，到那幢楼里其他餐厅都冷清只有海底捞要排一小时队，我突

然觉得铁鹰这次抓住了一个很特别的研究对象，因为这个对象身上有种特

质很稀缺、很宝贵，它可能是未来企业中越来越重要的东西。

大部分企业不缺制度，制度也能起很大作用，可仅有制度会造成机械

和被动；大部分企业都有奖罚，金钱当然起很大作用，可仅有奖罚会造成

交换和隔膜；很多企业都有理念、愿景及使命，可仅有这些可以挂在墙上

的东西会造成形式感和空洞，只有把这三者适当地放在一起了，企业才是

一个完整的管理系统。

铁鹰从海底捞发掘出来的是这三者的结合，而且这其中铁鹰更着重了

精神的东西，我知道这是铁鹰的特长，也是他的信仰。我有个预感，这本

书里对基于人性和心理为前提的精神因素的提炼，会帮助提升中国企业的

认识水平和管理水平。

企业中有样看不见但处处能感受到的东西，可以叫它理念、文化或

信仰，也有人叫它企业宗教。这样东西不需要，也不可能孤立地去建造，
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每家企业都有，有好有坏，因为它是企业管理中所有行为的结果。海底

捞就在它的员工中建立了这样一种让人人痴迷的宗教。这种信仰是在海

底捞的封闭环境中形成的，与企业外的社会一般做法不同。海底捞因为

重新定义了员工与企业的关系、老板与雇员的关系，当然也改变了企业

与顾客的关系，原来可能是矛盾的三方成为一体的了。这样一个新的信

仰和信任的关系就形成了，你把每个人当做好人，每个人就真变成了好

人，每个人都希望世界变得更美好，世界就真的更美好了。海底捞做了

这样一个不是没有风险的尝试，但却很成功。我不认识海底捞的老板，

我想他定是一位心中有大爱的人，因为我觉得只有有大爱的人，才会有

智慧把组织作这样的改造。

有三件事都不是铁鹰告诉我的，但我觉得与这本书很有关应该写在这

里，一是听说铁鹰为了调研海底捞派了北大学生去餐厅打工做卧底，几个

月才拿到这些第一手资料。二是听说海底捞也送火锅外卖到家里，人家吃

完了，服务人员连垃圾也收走。三是在偶然机会下遇到要出这本书的策

划——《中国企业家》杂志的编辑，他说宁总你的序写了吗？快写吧，我

们编辑部的人看了书稿都哭了！
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幸福成就海底捞

王 石

万科集团有个物业事业部。物业服务与地产开发十分不同，它是一个

人力密集型行业。基层员工离职率高，是这个行业最令人头疼的问题之

一—上周保安员还主动为你拎购物袋开门，下周新来的就要找你盘查证件

了，这显然会降低客户的品质感。在万科，客户购买产品时物业服务的提

及率高达80%，这样一个至关重要的环节上，物业服务员工的离职率却高

达50%，原因不外乎两方面：工作缺乏成就感，看不到职业发展方向；物

质回报不尽如人意，看不到未来富足的道路。

社会的金字塔阶层结构，注定每个行业都有数量最多的“基层员工”，

物业服务行业是个典型，餐饮业更是个典型。这些行业从业者大多数来自

农村，多数只受过初中教育，上过大学的是凤毛麟角。
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