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01�商业⽣态intro�（0:00-13:05）�

蔡佳雯��

⾸先请海燕⽼师跟我们的听众朋友们简单打个招呼，介绍⼀下您⾃⼰从业的⼀些经历，还有商业⽣态

在做的事情吧。

孙海燕��

⼤家好，我是孙海燕，是商业⽣态⼯作室的联合创始⼈和主编。商业⽣态⼯作室在�2011�年成⽴，致⼒

于创作有关可持续创新的原创内容，同时我们也会进⾏传播和公共教育，也为各个责任相关⽅提供⼀

系列咨询和赋能的⼯作坊。⼯作室其实是围绕着希望让更多的⼈去理解什么是可持续商业、可持续创

新、绿⾊经济等议题。

蔡佳雯��

刚才海燕⽼师也对这个商业⽣态的具体运营内容做了⼀些介绍，相信听众朋友们也都⾮常感兴趣。海

燕⽼师您在2011年创办商业⽣态⼯作室之前,在中国的商业媒体圈有15�年多的从业经验，⽽且我注意

到，您当时的报道领域也是关注于可持续发展、创新和区域性经济这⼀⽅⾯的内容。我们⽐较好奇，

您最初决定创办商业⽣态的契机是什么？

孙海燕

在创办商业⽣态之前，我是做全球报道的，当时关注的是各个国家的竞争⼒、创新的源泉来⾃于哪

⾥。当时的背景也是希望中国的商业能够更好地融合到全球化的进程⾥⾯；当我们中国的商业来到国

外的时候，我们可以带去什么？同时我们可以从当地学习到什么？因为有在两家媒体⼯作，我也有这

样的⼀个机会可以去到不同的国家，⽆论是发达国家还是发展中国家，也是遍布了不同的洲。看了很

多国家以后，除了创新给我带来的⼀个启⽰以外，我觉得更⻓久的创新背后的⼀个驱动⼒，除了经济

发展，还有就是⼈们需要⼀个更幸福的⽣活，也就是�happy�life，或happiness�。�

在全球既有国家创新竞争⼒的排⾏榜，也有幸福指数的排⾏榜。你可以看到，⽆论你⾝处在哪样的发

展阶段，⽼百姓们想要追求的⽣活其实是⼤同⼩异的。那我们再来看看他们希望能够得到的幸福⽣活

是什么呢？当然，⼀⽅⾯肯定是经济的繁荣，经济是很重要的，贫穷确实会带来很多的问题。同时，

⼈们也希望有⼲净的⽔、清洁的空⽓，也就是希望有良好的环境，这样⼈们就会⾮常怡然⾃得。同

时，第三点也很重要，就是公平公正、社会福利。让⼤部分⼈或者所有⼈都有尊严地活着，可以获得

同样的机会，⽐如说受教育等的权益保障。其实这就是社会福利、社会发展的⽬标，这也是每⼀个追



求发展的国家所希望的。所以我回过头来，这个当时给我的启发是很⼤的：回到⼗多年前，当时中国

处于快速的经济发展，我们的环境确实是遭受到了很⼤的破坏，⼤家还记得�2013�年那个雾霾，还有之

前的⽔污染问题。环境这个问题在经济发展的同时带来了后果，也给⼈们带来了⼀些思考，这使得我

说为什么要去创办商业⽣态，就是希望⼤家在追求经济发展的时候，也能关注到其他两者⸺环境和我

们的社会福利。只有这三者能够同时发展，才可能给更多⼈带来幸福⽣活。这也是为什么商业⽣态会

在�11�年间孜孜不倦地去创造这样的案例。不然，我们谈可持续就会变得⾮常的空⼤，⼤家只会觉得可

持续是⼀个⼝号式的东西。但其实不是，可持续它是可以真实地去实现的。⼀开始很多可持续的案例

来⾃于国外，我们的案例会⽤国际化的视野；但是在这⼗多年⾥⾯，中国也慢慢地发⽣了⼀些可喜的

变化和进步，我们也有很多本⼟的案例，很多本⼟智慧，提供了现实的解决⽅案。

蔡佳雯

对，刚才海燕⽼师也提到了商业⽣态希望提供⾮常丰富的案例，不让可持续⼀直停留在⾮常空洞的概

念。这个我特别有感触，因为我⾃⼰关注商业⽣态的公众号，我觉得有很多内容创作都是⾮常⽣动

的，⽽且它能让我很清晰地去感受到到底怎么样才叫可持续，它是能够把你的概念进⾏⾮常⽣动的量

化的。我们也很好奇，在创始最初的时候，海燕⽼师对商业⽣态的定位是偏重哪⼀⽅⾯？现在，商业

⽣态除了内容创作和传播，还包括⼀些研究咨询、培训、策展等⾮常多元的内容。商业⽣态的定位有

没有经过⼏个阶段的调整和变化？

孙海燕

我们的⽬标没有发⽣变化。我们的⽬标是希望让中国的社会更好地进⼊到⽣态社会，希望带来关于绿

⾊经济的启蒙，也希望可以推动责任相关⽅的对话、合作。⼀开始，我们是记者出⾝，做了⼀本双语

杂志。但后来在这个过程⾥发现，并不是你做了⼀本很好看的杂志别⼈就⼀定会去阅读，或者别⼈⼀

定会发⽣变化。也就是说，我们⾸先要把内容做好，让别⼈更好地去阅读；但同时我们其实也意识

到，为了推动改变，我们需要做其他的事情。所以在过去的11年⾥⾯，商业⽣态是有它的愿景的驱动

的。

我们发现不仅仅是写作，公共教育也是很重要的，我们需要让更多的⼈去理解可持续发展。因此，⼀

开始的纸质杂志过了⼏年可能并不是那么合适，我们需要做公共的展览、线下的沟通对话和视频故

事。随着我们社交媒体的变化，尽管传递的信息是⼀样的，可是传递的⽅式不⼀样了。

公共教育是很重要的⼀部分，公共教育带来的结果是⻓远的，它不⼀定⻢上会发⽣变化，⼈们从意识

到⾏动是需要时间的。但是另外⼀个我们希望看到的变化是在供应端、产业端的商业变化。

以湿⼱产业为例，⼤部分⼈其实并不知道平常⽤的⼀块⼩⼩湿⼱，它的⼤部分材质是塑料。现在疫情

期间，我们⽤湿⼱擦⼿是很平常的事情，为了公共卫⽣，你⽤完⼀⽚湿⼱，然后把它扔了，你其实在

扔塑料。对产业的供应商来说，很多并不觉得（环境污染），因为产业可能更多在意的是成本。那么

我们要去改变去推动更多的可降解湿⼱、环境友好湿⼱，我们需要在商业端去联合材料的供应商、品

牌的供应商、协会、制定标准的⼈、记者等等，让不同的责任相关⽅进⾏对话，来了解这个话题。我

们也会制作报告，起到了赋能和咨询的作⽤。我记得�2019�年的时候，我们举办了第⼀次湿⼱的线下⼯

作坊、公共展览，让⼤家了解。到�2020�年的时候，我们国内出来了第⼀款⽤植物纤维做的湿⼱。我们

希望能够⽤我们对这个问题的看法在背后去推动商业的变化。同样的，我们在循环经济、材料、⽣态

时尚等不同的领域，都是⽤这种⽅式，真正希望能够让供应端对可持续发展有认知、技术上的解决⽅

案和商业模式。【相关阅读：商业⽣态|你了解湿⼱的真想吗？|湿⼱=⼀次性塑料？】�

http://bemedia.com.cn/Content/253.html


在消费端，也就是公共教育那⼀端，当⼀个消费者希望成为⼀个更有环保意识、更有负责任的意识的

⼈，他可能会发现有时候很难去实现。我们再举个例⼦，我们在办公室⾥⾯，我们的外卖产⽣了很多

的塑料垃圾。那么我是不是可以减少（塑料垃圾）呢？当然可以减少，你可以⾃⼰带饭，但毕竟有时

候你确实没有时间去准备饭菜。我们不能要求所有⼈每天都带着⾃⼰的⼩便当。有些⼈有这个条件，

我觉得⾮常好，⽽且要被⿎励。但是另外⼀个改变是，我们有没有可能减少⼀次性塑料盒？我们就能

去和提供外卖服务的供应商沟通，能不能不⽤塑料盒，或者⽤更好的解决⽅案，⽐如⽤更安全卫⽣、

可回收的便当盒。

有时候可持续发展跟我们⽣活的便利会造成冲突和⽭盾。但是我们往往的让位于便利，就造成了很多

环境问题。确实，⼈类的⽣活⾥便利性是⼀个诉求，但有时候我们也要让渡⼀些便利，既要实现便

利，⼜要实现环境友好。那我们就要去重新思考技术上的可能性和商业模式上的可能性，这也是绿⾊

经济⾮常看重的⼀个⻆度。可能对于⼀个单独的消费者，去改变这⾮常难。那就需要有更多的消费者

有这个⽅⾯的认知和意识，或者�NGO去监督，商业去进⾏竞争。⽐如说有⼀家外卖平台跟⼤家说，它

提供的外卖服务的⻝物很好吃、安全，便当盒也对环境很友好，或者平台可以把外卖盒回收回来，让

⼤家很透明地看到这些材料确实没有对环境造成影响，如果这家平台并没有收更⾼的费⽤，那我相信

当⼤部分消费者成为了有环境意识的消费者后，他肯定就会选择这⼀家。

02�可持续发展�in�practice（13:06-20:49）�

蔡佳雯

刚才海燕⽼师提到怎么把可持续具体落实到实践，⽐如刚才说的外卖盒或者湿⼱的案例，我觉得都是

对我们很有启发的⼀些事情。刚才也有提到转变思路，⽐如说如果我希望减少浪费，倡导⼤家⾃⼰带

饭盒不现实的话，可以换⼀种思路，从如何制造⼀个减少浪费的⼀个外卖盒换位思考。可持续的产品

从最初的政策和设计再到原材料制造、最后到品牌，这个漫⻓的绿⾊价值链的运作其实是⾮常复杂

的，实操起来也可能有我们想象不到的问题，海燕⽼师可不可以就商业⽣态的实践，或者说您在内容

创作中了解到的⼀些领先企业的做法，给我们具体讲讲，如果⼀个企业想要做可持续的实践和运作，

需要注意⼀些什么问题？

孙海燕

我觉得商业创新⸺当企业有了可持续的视⻆以后⸺在做战略和产品开发的时候把可持续创新加⼊进

去，然后再去跟⽤⼾共同找到解决⽅案，这是⾮常重要的。这个跟我们市⾯上说的“绿洗”，是两个

不同的视⻆。所以从⼀开始说我怎么去提供⼀个产品和服务，可以最终让消费者既能有好的体验，⼜

能够帮助减少环境污染。⼀个例⼦是我这两年去进博会，看到宝洁所做的⼀个事情，我觉得还是在本

⼟的创新⾥⾯，在包装上做得挺棒的。那我可以⽤这个例⼦来去解释⼀下我们怎么理解可持续商业。

我们在谈可持续创新或者商业的时候，我们刚才说的那个点⾮常重要：要有个产品⽣命周期的概念，

就是所有的产品是从哪⾥来，最后⽤完了它去哪⾥，整个产品⽣命过程⾥⾯，它到底是对环境或者对

⼈更加公平，会不会考虑这种因素。我们来看刚才说的宝洁的包装，我就觉得很有趣。我记得两年前

去进博会，他们展⽰了⼀个叫⼤绿宝、⼩绿宝的东西，看上去没有特别创新，但是我了解了以后，觉

得它其实是解决了很现实的问题。因为我们现在⼤部分都是通过电商购物，⽐如说我们去买⼀瓶洗发

⽔，买⼀瓶沐浴露，为了保护瓶⼦，商家会在这个瓶⼦外⾯放⼀个包装，物流公司还会在外⾯再有⼀

个包装。往往你收到⼀样物品，可能要撕两层包装。为了⼀样东西，你消耗的包装盒是很多的。



你如果去问问⼩区⾥⾯的可回收垃圾排名，我记得第⼀的是纸板箱，第⼆就是塑料瓶。当然它们也值

钱，但侧⾯上也反映了电商兴起后包装所造成的环境的影响是⾮常⼤的。那么宝洁怎么做呢？它在思

考有没有可能跟⼏个电商的平台⼀起合作，产品只做⼀个直发包装，去除掉所有适合到（除了⼚家包

装以外的）物流的包装。并且这个包装可不可以不⽤胶带，因为纸板会回收，但纸板回收遇到的很⼤

的挑战就是上⾯缠很多的胶带，胶带的材质是塑料，这对将来的回收会造成很⼤的问题，你需要⼈⼯

去把胶带去除，然后纸再回收到纸，塑料再回收到塑料，并不是⼀个很好的有利于回收的举措。那宝

洁通过可持续的设计，不再使⽤胶带，你只要把它这个包装纸拉开来，没有任何的其他材质，只是⼀

个纸盒，就可以拿到产品，这样可以减掉很多多余的包装。

⼀开始他们还在包装上⾯印着很多⼯⼚⾥如何⽣产这个产品的信息，可能是⽤可再⽣能源来⽣产这瓶

洗发⽔的，它通过这个包装也提供了⼀部分的教育。去年，他们⼜推出了⼀款新包装的研发，这个包

装研发是来⾃于中国本⼟的研发团队，叫空⽓胶囊。因为为了保护这些物品，⾥⾯可能会塞纸或其他

⼀些东西，那么包裹越来越重，很多包裹放在集装箱卡⻋运输的时候，因为更费油，会造成碳⾜迹会

增加。虽然可能每⼀件东西很⼩，但是你想想我们⼀年要发多少个包装。在物流⾏业要减少碳⾜迹或

者耗油量、其他的排放的时候，减重是很重要的。碳排放跟我们⽓候变化有关，就是跟温室⽓体排

放、全球暖化、现在的极端⽓候、灾害、海平⾯升⾼有关，这些东西都是跟由于我们⼈类的点点滴滴

的⽣活所造成的。

为了减这样的⼀个包装的重量，宝洁他们的包装团队发现空⽓是轻的，他们使⽤了单⼀材质的塑料，

就像⼀个胶囊将空⽓打进去以后，这个整体的包装就⾮常轻。

物流还有⼀个问题，就是很多东西因为扔呀拉呀重⼒呀破损了，那就更可惜了，这些产品不就被浪费

了嘛。我记得那天做了⼀个挺好玩的事，我整个⼈站在了这个⼩⼩的空⽓胶囊上，我的体重不会对⾥

⾯的物体造成伤害。当然这个材质是单⼀塑料，以后也希望能去回收。这是⽬前最好的⼀种解决⽅

式，我也不能笃定说是现在最好，因为每⼀年你都可以看到新的技术创新，所以在这点上，可持续创

新并不是说我⽬前是最好的解决⽅案，其实每⼀年都有可能去提升的。我举这个例⼦就可以看到，当

我们的消费者有所要求、有意识，当我们的品牌或者商业也有这样的⼀个战略⽬标和实际的服务，技

术也可以落地的话，那就可以产⽣可持续创新。像宝洁的这⼀款包装，是中国团队主创发明的，因为

中国电商市场的成熟度可能是要⽐国外的成熟度更⼤的，他们会把它再应⽤到国外的电商市场上。

03�从塑料瓶到⾬伞：回收的意义（20:50-26:53）�

蔡佳雯

我觉得还挺有趣的，尤其是刚才提到的不要有胶带,还有包括油费，都是很细节的⼀些东西。我们想到

快递包装，最常想到的就是纸箱的浪费，但他是建⽴在电商就是需要有纸箱的基础上去思考怎么去改

善，我觉得这是⾮常认真的⼀种思考，也是真正的可持续创新。商业⽣态这⼗年来也有⾮常多的内容

⽣产，海燕⽼师觉得⾃⼰做过的最印象深刻的⼀个项⽬或者说内容是什么？

孙海燕



我讲⼀个我们做的⾮常实际的产品⸺在乎伞。这个项⽬我觉得⾮常不⼀样，当时�18�年的时候，我们

关注塑料问题，塑料海洋问题的影响⾮常⼤，也让我们很震惊。我们做了⼀个关于流浪的塑料瓶的⽚

⼦，把�GPS�放到塑料瓶上，去看这些塑料瓶最后⾛到哪⾥。因为当时上海没有垃圾分类，我们这个⽚

⼦显⽰，⼀半的塑料瓶其实是流浪的，是没有得到回收的。

后来我们⼯作室就想，有没有可能有⼀种去唤起⼤家对塑料瓶回收这个议题的关注的⽅式？除了做公

共展览、⽚⼦以外，还有什么更有趣的？后来我们就想到，能不能⽤再⽣塑料回收的⾯料做成⼀把有

意思的⾬伞？这个⾬伞的⾯料⼜是⽤六个塑料瓶回收出来的。我们并不是做⾬伞的，但是我们希望这

个⾬伞能够传递我们的想法，唤起⼤家对这个问题的关注。刚好18年的时候，我们其实还做了⼀个乡

村夏令营，希望让乡村的孩⼦和城市的孩⼦去了解什么是可持续发展。那⼀年我们在福建九⻰村，⼀

个⾮常传统的村庄。我们的设计师很有感触，说能不能把这样⼀个可能被⼤家遗忘的但有着很多传统

智慧的村庄，画在我们的⾬伞上？我们把这个项⽬叫做“伞上的乡村”。我们后来⼜去了不同的乡

村，到现在我们已经去了五个乡村，我们都邀请我们的艺术家来通过他的观察，把这个村庄的传统智

慧，⽐如如何⽤⽔、宗教⽅式、种植、建筑形式等，把这些点在伞上完全重现出来。⼤家买这个伞，

不⼀定是因为它是再⽣的，⽽是因为好看或者这个伞很有趣，或者对这个村庄产⽣了⼀定的联结。但

后来知道原来这个伞是⽤六个塑料瓶回收的时候，他就会觉得很有趣。【相关阅读：伞上的乡村：这

把6个塑料⽚重⽣⽽成的⾬伞，带你沉醉4个中国乡村之美】�

后来我们有⼀些乡村学校、�NGO跟我们合作，孩⼦们就很喜欢在乎伞。孩⼦们其实是不知道回收六个

塑料瓶有什么意义，会变成什么的，但是他们的⽼师就说，你如果回收六个塑料瓶，你在课间休息的

时候，可以⽤这样⼀把公共⾬伞，邀请你的同伴在伞下进⾏漫步聊天。他们就觉得很有意思，原来这

六个瓶⼦回收过来，它还可以变成伞，⽽且这个伞很美，还可以让我跟我的好朋友聊聊天。它就跟孩

⼦的教育能够连接起来了。所以为什么我们不⼩⼼成了⼀家卖伞的机构，背后还是希望通过这样的⼀

个物品，�传递⽇常之美，让⼈们感觉到我们每个⼈对环境是可以在乎的，是可以做⼀些选择的，⽐如

去使⽤这样⼀把伞，就是帮助了把六个塑料瓶回收过来，因为塑料瓶回收过来它必须有⽤，它要是没

有⽤，塑料瓶不会被回收，对吗？它⼀定是有价值。

那如果我们的回收能够变成升级回收，有更好的�价值、更美的东西，⽽不是说⼜变成了⼀条抹布。当

然，它也可以变成抹布，但是这个使⽤时间是很短的，⼀下⼦⼜变成了⼀个垃圾。但是如果你变成了

⼀个更有意义的、你喜欢的⼀把有功能的⾬伞，那使⽤的时间更⻓。我们也是希望能够真正让回收的

意义和价值通过这样的⼀个项⽬传递出来。

蔡佳雯

这个项⽬全⾯地解释了⼀些理念，我觉得它很妙的点是把⼀个乡村的项⽬和塑料瓶这两个事情同时融

在了⼀把⾬伞⾥，使⽤者知道背后的故事之后也能够延续这个产品的使⽤周期。我觉得这些都是从⽅

⽅⾯⾯、从细节上改变我们理念具体的东西。接着刚才海燕⽼师提到真正的可持续产品是企业⽅和消

费者互动的过程，其实这两年不管是企业更多地去做⼀些可持续的创新，还是消费者也更愿意为可持

续商品买单，整体上可以说是观念的变化。不管是消费者的消费观，还是企业对于什么是⻓期发展或

者公司⻓远愿景的定位的变化。

04�如何实现真正的可持续（26:54-43:22）�
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蔡佳雯

刚才海燕⽼师也有提到过“绿洗”这个问题。就我个⼈的直观感受来说，现在好像购买商品，或者类

似的宣传都能看到“绿⾊”、“创新”这样的词汇出现。当然⼀⽅⾯是各⽅的意识都提升了；但另外

⼀⽅⾯我个⼈也会对于什么叫真正的“绿⾊”“创新”更加困惑。⽐如说，⾦融领域也会提到“绿⾊

⾦融”这样的概念，好像现在“可持续”的概念⽆所不包。不知道海燕⽼师能不能讲讲，您理解什么

是真正的“可持续”？或者说，我作为⼀个消费者，我如何确认我购买的产品是真正绿⾊创新的？

孙海燕

确实。现在⼀⽅⾯⼤家意识到原来“⽣态”、“可持续”可以成为卖点，这是⼀件好事。但是如果⼤

家都说我是绿⾊的、可持续的，那⼜成为⼀个信息的⼲扰，⼤家没有办法识别（真正的绿⾊产品）。

所以我觉得这也是双向的：⼀⽅⾯它要求产品的提供⽅需要⽤更加透明、可追溯、可信、更加让别⼈

理解的⽅式去提供（产品信息）。我不能只说我是绿⾊的，我是⽣态的，因为你最终还是要跟你的消

费者进⾏对话，（说明）你解决了什么样的⼀个问题。但还有⼀点很重要，也不是光听你说⼈家就⼀

定会相信，所以这是为什么你需要去跟第三⽅，社会组织、NGO还有⼀些认证机构（合作），（说

明）你是可以依赖的，你所讲的东西是真正在做的。这个也很重要。

我们把它叫做可持续传播。⾸先，传播的第⼀位就是⾔⾏⼀致。你如果不⾔⾏⼀致的话，其实总有⼀

天会被打脸的，因为你做⼈、做东西、做品牌是⼀样的。第⼆点就是持续，你应该是�consistent�，可

持续发展是成为你整个品牌的基因的，并不是说你变来变去的，因为消费者也不傻。所以你要能够真

诚地、真实地去进⾏沟通可持续发展或者可持续创新。你不能成为⼀个道义上的“伪君⼦”。如果你

破坏了这⼀点，你很伪善，这更加适得其反。然后还有⼀部分，我觉得对于消费者来说，对于第三⽅�

NGO�来说，对于媒体⼈来说，这些也是⼀个过程。你可以看到在西⽅的⼀些市场上，他们（消费者、

NGO、媒体）会⾮常有挑战性，会天天质疑你，批驳你，会有诉讼。你可能说你是⾮常环境友好的，

可是（如果）你真的没有，你对动物福利造成了很⼤的影响，我（就会）去诉讼你。这其实是⼀个很

好的过程，相当于我们的消费者有更好的认知。所以这也是⼀个学习可持续创新的过程：到底你所讲

的是什么？它是⼀个相互学习和成⻓的过程。只有消费者对企业的要求越来越了解，越来越critical�，

更有挑战性，我其实觉得对品牌也是⼀件好事，因为做得好的品牌它就会跳出来，⽽做得⼀般般的，

⾯对⼀些挑剔的顾客，它就没有办法来胜出。这也是个市场经济的过程。

只是说我们有没有把可持续发展或者可持续创新的这个因素作为你购买和选择的⼀个重要的评价指

标。我们可能在购买的时候通常会在意性能、美观度、价格，但消费者可能不会把可持续发展作为⼀

个重要指标。但是当你把它作为⼀个重要指标的时候，你会很在意它到底是什么。不是说因为你（说

⾃⼰）是⽣态，你是绿⾊，说⼀说就⾏。这也是⼀个过程。

蔡佳雯

对，⼀个是海燕⽼师提到的消费者应该怎么评价⾃⼰想要的可持续的产品。然后我觉得刚刚听到另外

⼀点很有启发性的是，海燕⽼师也提到了，就是作为公益组织我应该做什么？⽐如说对于⼀些商业宣

传进⾏核验，甚⾄说是如果有不⼀样⻅解的时候去批驳，甚⾄可能是⼀些公益诉讼之类的。我觉得这

个也告诉了我们，公益⼈能在商业⽣态这⼀块可以做些什么。



孙海燕

是的。因为这部分需要独⽴的、专业的第三⽅的机构，⽆论是进⾏监督还是进⾏倡导，这些价值都是

⾮常重要的。因为可持续发展本⾝的概念⾥⾯连结了经济、社会、环境。“经济”很容易理解，（因

为）商家要赚钱，要盈利。环境的话，既代表了消费者或者公众对环境权益的捍卫，同时环境其实也

是公共利益，你可以看到这⼀块很重要。社会这⼀块其实也是公共利益，当然也跟个体利益相关。我

们看到最初的⾎汗⼯⼚或者不好的⽤⼯条件，⽤这种⽅式⽣产出来的产品其实是不道德的，也是不应

该被消费所⽀持的。所以这部分的公共价值和社会价值的话，它⼀⽅⾯是需要个体去争取，去捍卫；

另外它需要专业的第三⽅去争取。

蔡佳雯

那刚才海燕⽼师也提到，（可持续发展）其实是⼀个经济或者环境，包括社会，是⼀个综合的过程。

我们⼀谈到可持续发展，涉及到经济那个层⾯，企业其实都会有⼀个疑问：（如果）我做可持续的绿

⾊创新，它和公司盈利是在对⽴⾯上的，或者说我确实要（为了可持续发展）投⼊很多的研发成本。

我觉得⼀⽅⾯可能是观念还没有完全转变过来；另⼀个（⽅⾯），我个⼈理解可能还是评价标准的问

题，就是说“环境友好”这⽅⾯的收益我可能没有把它算在最后的成本收益的平衡当中。对于什么

是“好”的运营的评价标准，可能还是单⼀的以经济盈利为标准。不知道我的理解对不对，就是说到

底其实在这⼀块可能更多要做的事情，还是⼀个观念的转变。

孙海燕

我觉得观念转变是⾮常重要的。这⼀⽅⾯相当于机构的主体性能够去做；另外⼀⽅⾯除了主体性，你

还要看这个⼟壤。就是我们来看看说，为什么企业不愿意去做绿⾊创新？因为，如果我们缺乏健全的

法治和执⾏，如果我们的环境成本“外部化”⸺我们觉得排放被污染的空⽓，排放（被污染的）⽔，

不⽤受到任何惩罚，（甚⾄）还可以降低我的成本⸺那在逐利的范围上，这部分的成本就被“外部

化”了，由全社会的⼈来承担更糟糕的健康，更短的寿命。

这就是为什么在过去这些年，在中国我们取得的进步是因为我们有了很多严格的环境领域的法律，把

这部分“外部化”的成本去“内部化”。那么企业就会意识到，如果不去对（排放被污染的）⽔进⾏

治理，对（排放被污染的）空⽓进⾏治理，我会受到很⼤的处罚，成本⾮常⼤。我觉得企业其实还是

要看理性的，（如果排污的成本很⼤）我就不得不去投资，去做。但是到第⼆部分，企业（如果）未

来希望能够获得更强的竞争⼒，或者我要去吸引更好的⼈才为我⼯作。那么⼀⽅⾯我们看到未来的消

费趋势是什么呢？未来的消费趋势如果是越来越多的年轻⼈，或者我的⽤⼾对环境和可持续的意识越

来越提升的话，那我就需要去投资这⼀块，我会把我的绿⾊和研发投⼊去看成⼀个很⻓期的投资，因

为它会带来回报。那我们从员⼯的⻆度来说，（如果）我最终希望有更好的员⼯，与更有责任⼼、有

领导⼒、有责任感的⼈才⼀起共事的话，我也应该去做（绿⾊研发）。我觉得要有个共同的⽬标，就

是我要去做对这个社会有利的事情。如果我天天在污染环境，我做的产品并不是⼀个我觉得很⾃豪的

（产品），那你怎么能够吸引到更⻓久的优秀员⼯来跟你⼀起共事呢？这些我觉得也是很现实的东



西。对⼀家企业来说，我应该制定可持续发展战略，这个战略的选择其实也是理性的，看你是如何去

选择。

蔡佳雯

刚才海燕⽼师也提到过，关于外部的⼟壤的话，其中很⼤⼀部分可能是国家的法律政策，⼀些⽀持或

者惩罚这⽅⾯的引导。⽐如说关于碳排放，可能⼀年前，荷兰法院有⼀个判决，要求壳牌集团为⾃⼰

碳排放负法律义务。如果达不成的话可能还涉及到违约责任。这是第⼀次在法院判决⾥明确了⼀个公

司对于减排有这样的义务。其实这两年的话，中国也是对世界宣布了碳排放的宣⾔和承诺。不知道海

燕⽼师能不能给我们解读⼀下国家关于碳排放减排的政策，落实在具体的企业或者说我们个⼈的⽣活

当中到底是怎么样的？

孙海燕

碳排放这块呢，我觉得我们的公共政策做得还是很不错的。因为我们制定了⼀个⾮常具有雄⼼的⽬

标，也很明确，也就是双碳⽬标�2035�和�2060。�我觉得在“⾃上⽽下”去推动公共政策这⽅⾯，中国

确实是做出了很好的承诺。当然这个背景是，中国其实也是排放⼤国，所以我们也要承担起这样的⼀

个责任。其实我们可以看到接下来有碳关税，（如果不减排）也会使得我们的产品失去竞争⼒，这个

也是很现实，因为碳成为了可以标价的⼀部分。

那么中国的企业或者产业如何去做，我觉得现在是⼀个过程，也是刚刚开始。⾸先我觉得要去看各个

产业。因为我们排放的主要贡献者，不同的产业是不⼀样的。初期可能针对的主要还是⼀些能源产

业，重⼯业，⽤电⼤⼾……会更多⼀些。然后它会按照不同的产业来具体实施。对于中国还有⼀个挑

战是，你需要找到我们的基准点。我们对标的点是什么？数据上我的碳排放现在是什么样的，未来要

达到什么样？我的路线图是什么？这对每个产业和每个企业都会提出⼀个很务实的⽬标。我可以观察

到各个产业都在设定，有⼀些产业已经开始，包括我们看到碳交易市场也在开始试⾏中。

但是我觉得对于中国来说有⼀部分的⼒量还需要发动，是“⾃下⽽上”的⼒量。因为其实“⾃上⽽

下”，特别是⼀些国有企业，⼤家还是都在⾮常努⼒地在去做。但是“⾃下⽽上”的⼒量，⽆论是说

⽓候变化带来挑战，还是我们的碳经济，我们都需要有更深的创造⼒来⾃于更多的企业、⺠众和个

体。⽓候变化到底是什么，对我们的影响是什么？碳中和或者碳减排对个体⼜是什么意思？未来它的

经济会呈现为什么样⼦？⾐⻝住⾏会是什么样⼦？每个⼈只有真正思考⾃⼰的⽣活⽅式，去了解我们

的⽣活⽅式所产⽣的碳⾜迹是什么，我们才可能去看哪些是可以发⽣变化的，可能的解决⽅案是什

么。这会激发很⼤的创造⼒。这部分是需要有⼤量的科普、倡导和公共教育，以及去唤起更多⼈的创

新。⽆论是⼤⼤⼩⼩的企业，还是个体、⼤学，如果都能够投⼊到这⾥⾯，我们的碳⾜迹可能才会减

下来。

当然，我们如果从⼤的⻆度来去看，我们知道中国第⼀位的是能源。（如果能够）能源转型，把我们

以往（⽤）的煤炭能够减下来，可再⽣能源（的使⽤）可以上去，这部分的能源转型怎么去做？还有

⼀部分是我们的能源效率：我们能不能⽤更简节能的东西？那就是⼀些节能的创新。但是还有⼀部

分，我们可以看到在“循环经济”这个领域，我们的产品使⽤，如果我们能够⽤更好的再⽣的材料，

它也可以去减少碳⾜迹。所以我就觉得其实要做的事情还是蛮多的，它是个系统性的事情，它不是有



⼀个顶层设计我们就可以做出来的。我们其实真正（能做）的是（去）唤起更好的政策，更好的创

新，然后更好的公共教育。可能也是对我们未来会问⼀个问题，我们的⽣活⽅式会是什么样的？什么

是真正的可持续的⽣活⽅式？这些我没有办法给出⼀个答案，因为每个⼈的⽣活场景、年龄、家庭，

各⽅⾯都是不⼀样的。⽐如说你会选择什么⻋，你会⽤⻋吗？还是⽤公共交通？你会⾃⾏⻋？⾛路？

就很简单的交通出⾏⽅式，以及选择居住在哪⾥。当然它背后还有经济的因素，我能不能⽀付得起这

样的⼀个选择？它背后带来的环境的影响case�by�case�，它有不同的情况。所以这个也需要去唤起当

地的⼈、当地的社区、当地的城市规划⼀起去讨论的。它不是说我今天跟⼤家说，我们今天把碳⾜迹

减个�50%�，减个�80%，�就可以实现的。如果要�2060�年实现（碳中和），现在是�2022�年，⼤概还有�

38�年的时间，其实也是⼀两代⼈了吧。如果我们真的往这样的⼀个⽅向去的话，其实未来的年轻⼀代

去思考我的⽣活⽅式和我要推动的改变是什么是很重要的。

蔡佳雯

对，尤其是刚才海燕⽼师提到“⾃下⽽上”这⼀点我觉得特别重要。因为其实很多东西想要落实到最

后的话，还是潜移默化地影响在每个⼈的⽇常⽣活中。就是我习惯了或者说我想过了，我就是应该这

么做，我觉得这个问题还是挺重要的。⽐如说垃圾分类，其实之前两年的⾃上⽽下的倡导⾮常热，当

时有⼀段时间上海的垃圾分类做得⾮常细致。但是据我的观察，其实很多事情现在⼜回到了最初的原

点。我不知道怎么样才能做⼀个真正的⾃下⽽上的东西。因为⽐如说你要让更多⼈去思考这个观念的

问题，具体怎么践⾏也是⼀个很难的东西，或者说我应该⽤去什么样的思考维度去探讨这样⼀个⾃下

⽽上的⼀个问题。

孙海燕

所以公共的教育和公共的探讨都是很重要的。⼈的观念改变确实很难，所以需要让⼤家了解背后（的

缘由）。⽐如说垃圾分类，你是政府让你去垃圾分类，还是你希望去垃圾分类？或者你觉得我垃圾分

类是我的选择？这是很重要的。如果我觉得我每天去分类，我知道这样做对环境，对这个地球是负责

任的，对我未来的孩⼦是有价值的，那我会出于⼀个公⺠的责任和义务去做，⽽不是说因为你（政

府）希望我去做。⼀个是经过思考和选择的，⼀个没有，对吗？可持续也是⼀样的。

我觉得⻓期的公共教育，⽆论是我们看到的（对）⼩学⽣，幼⼉园，还是⼤学⽣（做的公共教育），

我觉得这些都是重要的。但这个过程中不是说教，⽽是真的是去观察，⾝体⼒⾏地去践⾏，去找到解

决⽅案。在这个过程中可能还是有些（别的）⽅法的：�campaign�啦，⾏动啦，role�model啦，�就是

真正有⼈在做的。

还有我⼀直在说：⼀个⼈做很孤单。如果⼀个�office，�⼀个办公室可以去做，或者⼀个⼩区可以去

做，慢慢的社区可以发⽣变化。然后我们再看看有不同的责任相关⽅，有不同的⼈，有NGO去监督企

业发⽣变化。把这些不同的⼒量能够汇集在⼀起，⽆论是⾃上⽽下还⾃下⽽上，这些⼒量的汇集可以

推动⼀个变化。

我们如果放在⼀个很短期的时间来看的话，我们可能会发现有时候（可持续发展）还会有⼀些倒退。

但是我们如果⻓期地看，⽐如说我们现在看我过去的�⼗⼀�年，我会发现是有变化的，我们的空⽓是变



得更好了⼀些的，我们的（注重）环境影响这样的因素的产品是⽐以前过去多了。所以我们只是说我

们要找到什么样的⽅式，可以让这个变化来得更快⼀些。

蔡佳雯

然后还想问的是，其实这两年⼤家的主流话题就是疫情。不知道海燕⽼师现在对于⽐如说商业与公益

或者说企业社会责任这些议题，有没有新的感悟呢？

孙海燕

我觉得形式上可能有⼀些新的探索。⼤家都在去寻求⼀些真正的价值，⽆论是能够带给公众还是怎

样。你可以看到在公益领域，⼤家都对项⽬的设定、追求和它带来的这个价值更⽤⼼，更严谨。我觉

得这是⼀件好的事情。然后我们也可以看到，在这个过程中它可能不仅仅是在公益领域，它需要联合

更多的⼈，就是“责任相关⽅”。跟商业、跟政府、学者、媒体⼈……这种联结会更深。因为要解决

社会问题还需要有这样的(合作和联结）。但是另外⼀点，⼤的环境的话，这两年我觉得资源其实还是

有⼀定的紧缩的。因为相对来说我们的经济有遇到挑战。⼤家对社会价值的看待本应该是（导致）投

⼊更⼤的，⽆论是从我们的基⾦会的资⾦，或者是⺠众的认知，就是应该有这部分更多的社会资源、

资⾦能够进⼊到社会领域，它才能够真正⽀持社会组织的发展，也可以吸引更好的年轻⼈加⼊。但是

因为各种原因，我们刚才也说了，可能这部分的资源并不是在特别⼤体量的增加。那肯定也会制约

（发展）。所以我也是希望能够有更多的资源（投⼊），因为这个⼟壤其实是需要有投⼊的。那⼀⽅

⾯，当然会让更专业的机构或者更好的⼈才可以留在这⽅⾯，它本⾝可以做得更好⼀些些，永远是可

以有提⾼。但是另外⼀点的话，我也希望就是去唤起更多的⼈的认识，特别是社会价值这⼀块，我们

需要投⼊更多，这样才能够真正推动进步。

05�柔性管理与⼥性视⻆（43:23-53:33）�

蔡佳雯

之前您在访谈中有提到过“柔性管理”和可持续发展之间的契合点。海燕⽼师能不能就这个柔性管理

详细展开，跟我们观众详细讲⼀下，可以从哪些纬度去认识和运⽤柔性管理？

孙海燕

其实⼀开始，柔性管理⼤家会更容易在⼥性的⾝上识别到。但是其实它会被解释为⼀种特质，这种特

质其实并不⼀定是在⼥性⾝上，它也可以在男性⾝上。

⾸先我们可以看到说，它是“�soft”，可以接纳不同的，可以接纳弱者，可以多元化，可以看到不同

的这个视⻆。它不是短期，很“tough”，�“我就⻢上这个”，⽬标导向，⻢上业绩就很快出来。

（柔性管理）不仅仅看短期的，也希望看到中⻓期的结果。那（当）我们去看到中⻓期的结果的时



候，我们其实天⽣就会跟可持续发展⸺其实它的视⻆就不仅仅是短期啦⸺因为我们要可持续发展，

我们看到是中⻓期。

这部分我觉得为什么在北欧的企业管理⾥⾯（⽐较突出）。包括我们在采访北欧创新⼒的时候，我们

特意提出了柔性管理，因为在北欧的时候他们看到了这样的素质。他们就会觉得这部分特别棒，就是

可以去强调在商业⾥⾯相对平等、扁平、沟通，看重⻓期，看重多元化，看重⼥性职业经理⼈的⽐

例。（因为）以前其实⼥性毕竟有职业天花板，所以我们可以看到这部分它就打破了。它提出了柔性

管理，包括在⼀定的⽂化⾥⾯，它的显⽰（的作⽤）就更⼤了。还有⼀点很有趣的是，⽐如说我们谈

到愿意去表达⾃⼰，可以表达⾃⼰的脆弱性，你可以把你的真实的感受说出来，这个其实也是领导⼒

的其中⼀部分，在柔性管理⾥⾯也有。那我们就看到在北欧这样的⼀个管理特质是可以更好地去接纳

和⿎励更多⼈在企业中发展。也很有趣，就是北欧的企业所展⽰的可持续发展（与柔性管理有关），

因为他们关注环境，关注多元发展的话，它就会在管理层⾯就会有⼀些关联性。

蔡佳雯

还想和海燕⽼师聊的是关于可持续发展的性别视⻆。⽐如说这个性别和⽓候变化或者和碳排放的关系

之类的。

孙海燕

我觉得⼥性现在在职场上，特别是在中国的环境⾥⾯，应该没有特别得到应有的尊重和展⽰。⼥性如

果成为⼀个管理层的话，她必须要显⽰她很“⼥强⼈”的那⼀⾯。她要变得跟男⼈⼀样。其实她并不

需要。如果我们去真正把⼥性的特征，把“柔性管理”放在我们的企业发展和可持续发展⾥⾯，它

（⼥性特征）是个�gift�。也希望⿎励更多的中国的⼥性能够真正参与到⽆论是商业的还是�NGO的发

展，或者说可持续发展的这个过程⾥⾯。

其实⼥性（在可持续发展中）起到了⾮常好的作⽤。⼤部分的⼥性⼀⽅⾯她是直接的从业者⸺因为我

是看全球的，⽐如说我们讲到⻝物粮⻝问题的话，它跟碳排放⾮常有关系。我们⼤部分的种植者，很

多的⼩农的种植者，⼥性是⾮常多的，她是直接的参与者。包括⼯⼚⼯⼈。另外⼀⽅⾯，我们看另外

⼀个⼥性领导⼒的⻆度，我也觉得⼥性是可以去改变可持续发展的历程和模式的。⼥性对中⻓期的关

注、对社会问题，⼉童问题，环境问题的这个敏感度，不仅仅是说在⼀个管理层的位置，⽽是在不同

的位置上都可以去发挥你基于背后的价值观、背后的对问题的看法，去发挥你的⼀个解决⽅案。

06�商业⽣态：展望未来（53:34-55:38）�

蔡佳雯

接下来还是想把话题聊回到商业⽣态本⾝。您⾃⼰或者商业⽣态未来有没有⼀些正在策划或者想做的

事情。

孙海燕



我们也意识到，（如果）我们要到�2060�年实现碳中和，我们需要很强的教育，让更多⼈去理解什么是

真正的可持续发展，在这个过程中去引导⼤家，进⾏共创。所以对于⼯作室来说，除了我们会坚持我

们的内容创作⸺这⼀直是我们最专业最擅⻓的这⼀块，同时⼏年前我们就⼀直在说，我们希望能够去

做赋能的项⽬，⽤不同的形式，⽆论是给到商业，还是给到NGO�，给到年轻⼈，去⽀持他们。所以我

们商业⽣态做了很多⼯作坊，我们希望它成为⼀个更有系列的⼯作坊，真正能够引发⼤家思考，引发

⼤家做出改变。这是商业⽣态希望能做的。

那另外⼀⽅⾯，传播也是我们⽐较擅⻓的。那我们也希望能够⽤更好的、更合适的传播⽅式（达到公

共教育的⽬的）。其实我们的传播也是为我们的教育服务，我们也在摸索⽤⼀些新颖的⽅式能够把我

们的理念（传达给公众）。⽆论我们刚才说我们做的那把伞，其实在我们看来也是个教育产品。我们

（希望）能够把我们的理念通过不同的形式传给不同的⼈。这是商业⽣态希望做的。

也希望能够未来能够去促进更多的对话。⽆论是国内外的，不同圈层的，还是不同领域的这些对话。

因为未来的可持续发展其实还是需要更多的共识。这部分的共识建⽴它需要时间。那我们可能是可以

扮演这样的⻆⾊，去推动对话的这样的⼀个⻆⾊。这是商业⽣态能做的。

蔡佳雯

希望看到未来有新的⼀些内容，我也⾮常的期待。


