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组织管理中有四个重要的关系：个体与目标的关系、个

体与组织的关系、组织与环境的关系、组织与变化的关系。

这四个关系在今天都发生了变化，所以组织管理的底层逻

辑也变了。我总结出以下四个观点。

1.企业必须是个整体

理解一家企业不能只关注它的核心优势或者主要特

征，而必须还原为一个整体去看待。

比如某家成功企业，不仅仅是人力资源强，可能研发、

制造、供应也都很强。

很多人想学华为，华为不是因为某个点成功的，而是整

个系统都很成功。如果学华为，不能说华为的人力资源成

功，我就学那套人力资源系统；华为的研发成功，我就学那

套研发系统。

学激励、学研发都没有错，但你还没有理解华为，你必

须完整地、系统性地看待这家企业，理解它强大背后的整体

系统。

2.效率来源于协同而非分工

今天所要求的效率不是分工带来的效率，而是系统的

整体效率或者说整合效率。这个系统效率的获得，更多地

依赖于协同，而非分工。

弗雷德里克·温斯洛·泰勒（Frederick Winslow Taylor）

通过研究工厂工人具体的操作方法和动作，提出让工人效

率最大化的方法是分工，他为工人制定了一套工作量标准，

为每一套精确的动作设定了时间，分工使得劳动效率最大

化。那时候还未谈及组织效率，科学管理法带来了比以往

任何时候都高的劳动生产效率——分工带来了劳动效率的

最大化。但当劳动效率提升到一定水平的时候，我们就会

看到一个特别残酷的现象——人变成了机器。所有流水线

上的工人，就只会做分工给他的那件事情，动作高度标准

化，就像机器一样。

但在数字化时代，有时候我们会发现某个企业的某个

部门特别强，但是它的整体协同效率不那么强，它反而会在

竞争中处于弱势。原因在于，它最强的长板可能会让其它

短板显得更短，反而发挥不出长板的优势。今天的效率来

源在改变。

3.共生是未来组织进化的基本逻辑

未来的组织必须要具备共生的能力，组织进化的方向

就是能否与更多的伙伴去共生。

我经常开玩笑说“自然界我比较佩服蚊子”。我以前在

南方生活，因为每天晚上要写作，所以最怕的就是蚊子的声

音。它一直嗡嗡嗡，那个声音让我很焦虑、很难安静下来，

所以我非常怕蚊子。

后来我发现，我慢慢开始喜欢它了，我要跟它共生了。

为什么呢？蚊子本来是个喜欢阴暗潮湿环境的动物，但它

在干燥的房间里也活得很好；它本来是贴近地面的，但你要

搬到16楼，它也可以在16楼，还是跟你活得很好；它本来比

较怕空调，因为有共振，但它在空调房里一样活得很好。

自从我发现了它这么多优点后，我就想：我必须要跟它

共生，它的嗡嗡嗡是对我最大的激励。想到这里我就写得

很开心，然后开始看看谁更厉害、怎么能让它不咬我。

这是一个很有意思的心态转变。在自然界的物种当

中，并不是最强大的活下来，而是那种不断跟环境共生的活

下来了。

这也是未来组织的进化路径，不论技术和环境如何改

变，你都可以应环境而进步，与伙伴共生。

4.价值网络成员彼此互为主体

我们要尊重每一个成员都是主体，这是我特别强调

的。虽然今天有的企业称自己是平台型企业，但还没有过

渡到“互为主体”的程度。当我们称自己是平台型企业时，我

们已经默认自己是主体、别人是客体；当我们谈整个价值链时，

也把自己当作最主要的企业，而别人是我的供应商，其实还是

有主客体的关系。

但今天讨论组织管理，你必须要理解每一个成员都是

主体，当你尊重他们主体地位的时候，你才理解组织管理底

层逻辑根本性的变化是什么，才可能去做到。 （原子智库）
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从2012年到现在的7年时间里，我深度研究了23家

公司，去了解他们为什么可以在这轮数字化的浪潮中获

得领先地位，这背后有着什么样的逻辑。通过这些研究，

我得出了一些结论。
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数字化时代的组织管理
与以往不同了

数字化时代的组织管理与以往相比，有五个不同点。

1.强个体

在这个数字化时代中，个体非常强大，所以我们常常

看到个体在流动。

今天的年轻人在离开一家公司的时候，不像我们上

世纪50年代或者60年代的人，一定要找好下家才会动。

80后或者90后，今天不想做，明天可能就动了。甚至这

两年他想工作，过两年他不打算工作了，就直接休息两年。

有一次，我跟一个年纪比较大的老板聊天，我说：“如

果你的员工跟你说，我只打算在你这里工作两年，然后我

休息三年，三年后我再回来跟你做，你收还是不收他？”

他说：“这个人我肯定不要！”

我说：“以后，你可能就没人可要了。”

这就是我们今天看到的个体的强大，从某种意义上

来说，不见得真是能力和技术上的强大，但至少他的内心

很强大。他会很笃定地去做他的选择、按照他的意愿生

活，不会考虑那么多。

我教了20年的组织行为学，每次都会问大家一个问

题：“你们觉得钱在激励中是不是非常重要？”因为我们讲

到激励时一定会谈到“钱”，以前答案通常是五种选项：非

常重要、比较重要、一般重要、不太重要、不重要。

但去年我在课上听到了第六种答案，一个学生说：

“老师，我觉得关键看他给我钱的时候我心情爽不爽。如

果他给我钱的时候让我很爽，那这个钱很重要。如果他

给我钱的时候让我不爽，那这个钱一点都不重要：他给了

我钱，但是他伤害了我。”

当时我愣住了，现在我想，我明年的组织行为学讲义

里，在这个话题下要放上这第六个答案。

这就是变化：强个体的出现，使得组织跟个体之间的

关系变了。组织在过去相对于“弱”的个体比较有主动

权，而现在主动权在变弱。

2.强链接

今天，几乎所有的组织都不能独立存在，因为与它链

接的要素越来越多。

举个很小的例子，天气这个因素对于一家商店来说，

影响有多大？以前我们可能没有那么敏感。

但是今天你会发现，天气变化的影响比我们想象中

要大，因为它会让整个配送产生直接的变化。

我们原来是自己在店里购物，现在我们不去店里购

物，而是让人送到家。

当组织处在强链接中时，影响的因素变得越来越多，

我用一句话来表达，就是：影响组织绩效的因素从内部转

移到了外部。

3.不确定性

我们处在一个非常不确定的环境中，这一点不用我

多解释，大家可能都深有感触。我们无法了解不确定性

是如何产生的、会发生在哪里，但它切切实实地存在着。

4.似水一样

有人问我：“未来的组织会是什么样子？”我告诉他：

“没有固定的形态，完全是变化的，像水一样。”

我用“水样组织”这个词来描述未来的组织，这

是我用得很多的一个词汇。它可以有完全不同的

形态，它会随时变化、随时组合去寻找解决方案，以

应对市场的变化。

5.共生态

共生态就是说，以后我们不能再认为“我是

主体，你是客体，我说了算，你要服从”。现在，我

们互为主体，彼此尊重，共同创造价值，才可以找

到新的生长空间。


