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 - 2 - 

 

在帮助本土和跨国公司客户提高敏捷度的实践中，麦肯锡形成了独特

的方法论。我们相信，真正敏捷的组织既追求速度，又重视稳定，懂得既

快又稳地发展。这看似矛盾，其实不然。企业在设计架构、治理和流程时，

必须保持一整套相对稳定的核心要素，有如人体的脊梁。同时，还应该创

造更为宽松和更具活力的环境，以便快速适应新的挑战和机遇。 

2016 年 3 月，在芝加哥大学香港中心举行的“面向未来的组织”会

议上，麦肯锡全球资深董事合伙人张海濛讲述了他对敏捷组织的理解，以

及他的团队近年来的研究和实践成果。他还特别分享了对大型成熟企业如

何实现敏捷转型的思考。 
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张海濛为麦肯锡全球资深董事合伙人，大中华区组织与领导力发展负

责人。 

《麦肯锡季刊》: 敏捷组织的定义是什么？ 

张海濛： 我们把敏捷性定义为：以比较低的成本快速适应外部变化的

能力。外部的变化包括监管环境的改变、技术的进步、客户需求的变化和

竞争对手的颠覆等等。现在看来，传统的大型金字塔式的官僚组织日渐机

械僵化，在适应外部变化方面表现不佳，它们必须要提高自身的敏捷性。 

《麦肯锡季刊》：应怎样建立敏捷组织？ 

张海濛：我认为，敏捷组织要具备两个方面的支撑，既要有高度稳定

的平台、完善的结构和流程，也要具备快速行动和应变的能力。首先是灵
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活。互联网企业或是创业公司有很多值得学习的地方。比如把组织打散，

组成很多个创业小团队，不仅内部有竞争，相互之间也有竞争，一切以价

值创造力和客户需求为导向。创业团队的成效怎么样，组织内部很快就能

反映出来。同时，创业小团队还能得到组织足够的授权和资源。但灵活并

不是构建敏捷组织的全部，尤其对大企业来说。大企业需要同时强调组织

的稳定性，但这个稳定并不是指传统意义上的员工终老退休，人员不流动，

更多是指组织搭建了一个比较稳定的大平台。它能够减少风险，能够体现

规模效应，能够给做业务、开发新产品等面向客户的团队以足够的资源支

撑。 

《麦肯锡季刊》：是否有一些方法论来指引敏捷组织变革行动？ 

张海濛：事实上，从 2013 年就有很多客户开始问：“麦肯锡对于 21

世纪的组织有哪些最新的研究？” 我们的感觉是，不管是矩阵式组织、事

业部，还是全球化组织，都比较强调管控、效率和风险，更像是 19、20

世纪工业化大生产时代的组织形式。 

新时代的组织则更多强调创新、强调快速反应、强调以客户为中心。那么

怎样才能做得到？如果说谷歌、阿里巴巴跳出了传统的组织管理智慧，那

么它们做了哪些不一样的事情？有哪些可供其他行业借鉴学习的？尤其是

规模更大的企业。这些是我们研究敏捷组织的出发点，也是这几年我们集

中研究以及与客户探论的议题。 

我们对客户进行了一些试验。结果发现，无论是本土公司，还是跨国公司，
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在转型过程中都越来越重视敏捷性。同时我们借鉴了稻盛和夫的阿米巴组

织和硅谷创业公司的一些做法。这样一边试验一边总结，逐渐形成了我们

对现代敏捷组织的方法论，可以说是 1.0 版本(见下图) ，当然它是在不断

更新和迭代的。 

 

图 8 个杠杆是敏捷组织运营的主要支柱 

《麦肯锡季刊》：请谈谈你对中国企业敏捷性做法的观察。 

张海濛：以阿里巴巴和腾讯为例，它们的大平台是数据、客户信息平

预览已结束，完整报告链接和二维码如下：
https://www.yunbaogao.cn/report/index/report?reportId=1_46944


