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新冠疫情期间，各类组织以空前的速度做出了彻底的转变 

为应对新冠疫情，许多公司迅速进入“最低限度生存”模式，彻底改

变了运营方式。例如，一家制造企业将资源配置降到最低水平，只保留

25%~50%的员工在场，但通过敏捷运营仍保持了 80%~100%的产能水平。

有的公司采取的措施卓有成效，生产率实现了巨大飞跃，显著提高了速度

和效率。这些初尝甜头的公司现在更希望锁定成效，保持可持续发展。 

这些成就得益于新的工作方式大幅提升了运营效率。组织内部不再各

自为政，新技术得以快速采纳，决策速度也显著加快。管理者投入更多时

间与团队直接沟通，还组建了高素质人才团队来应对最重要的问题。组织

的代谢率快速提升。 

这些措施的好处显而易见：整体运营速度加快，成本效率提高，员工

体验改善（如灵活性增强、通勤时间缩短），人才遴选范围扩大（职住分离

不再是限制因素），权力更多被下放，组织的自主性也更强。  

传统大型组织的运营理念面临挑战 

传统大型组织的运营理念往往设定了许多假设，但其中很多常见假设

却因为新冠疫情期间取得的这些成果而备受挑战。例如，传统理念认为多

数大型组织的效率都已经接近上限。实际上许多企业虽然减少了人员，却

在几个星期内完成了原本要几个月才能完成的工作。人们普遍认为流程和 

IT 调整是变革的瓶颈，但许多设定目标保持专注的公司却能在一夜之间上
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马新技术，还能用短短几天时间推出新产品。此外，当人们体会到远程工

作反而能提升绩效后，便有越来越多的人开始质疑传统的办公模式是提升

工作效率的必备要素。 

传统运营理念受到挑战后，企业家们开始寻求保留及适应新理念的方

法。不断有首席执行官告诉我们，开弓没有回头箭。他们亲眼见证了“不

可能”如何变成“可能”，因此希望保住这些“意外成果”。正如历史学

家 Yuval Noah Harari 所说：“这就是紧急情况的本质。它们可以加快历

史进程。”现在有一个机会摆在我们面前，完全可以把“最低限度生存”

模式中提炼的经验教训移植到新的“战略最优”状态，而不必回到传统的

组织模式和旧的运营标准。这就引出一个核心问题：企业究竟是应该进行

一系列战术调整，还是全面重新思考组织结构和工作模式？抑或二者兼

顾？ 

在短期速赢…… 

企业或许可以首先明确目前的混合式远程工作效果，据此启动战术调

整。例如，某欧洲电信公司发现，其白领员工的工作方式可以支持平均 60%

的远程工作效果，而疫情前估算的比例仅为 25%。企业或许也希望将疫情

期间卓有成效的某些新型决策方式制度化。如果核心领导团队有效制定的

决策大幅增加，为什么疫情之后不继续沿用这种方式呢？企业还可以着手

保留过去几个月形成的高绩效组织结构，如新的跨职能产品和定价团队，

这些团队能够全身心地投入到一连串的单项任务中，还能以快速迭代冲刺
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的方式完成任务。 

以中国某领先在线旅游服务提供商为例，其在疫情期间形成的高绩效

结构也得以保留。疫情冲击旅游业后，该集团旗下细分的各业务团队便在

各自的“小CEO”主导下，根据自身的资源能力跨职能转向不同的自救方

向——卖菜、卖消毒液、卖知识付费产品等。其中，旗下某旅游公司引导

旅游顾问成功开展线上生活电商品类交叉销售，给了管理者沿用类似组织

结构的信心。集团旗下航旅公司 CEO 表示，未来旅游公司的旅游顾问也将

采用销售合伙人模式。 

并以速度和绩效为目标重新设计运营模式 

除了渐进式调整外，企业或许还可以对运营模式进行深入改造。为此，

他们需要回答一些根本问题。例如，组织结构能否从职能层级制永久转向

扁平的跨职能团队模式？在制定战略时，能否不再同时追求多个相互冲突

的重要事项，转而集中精力处理几个有序目标？用人模式是否应该着眼于

技能的流动和贡献，打破传统的职能专业化和职能孤岛？如果企业想保持

疫情期间的速度，就需要解决二三十个类似的问题。 

每一次危机，都隐藏着机会。我们发现，以全方位调整为目标的企业

都会遵循以下模式：反思、决策、大规模部署。反思至关重要，因为新冠

疫情期间采取的许多变化措施都是临时救急，且往往没有经过深思熟虑。

如果不加以调整，就难以持续实施。全体高管团队必须齐心协力，明确旧

的运营模式有哪些可以调整，从而为新常态奠定基础。最后，大规模部署
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通常是从一个领域的深度转型（试点）开始，然后迅速推广到整个公司。 

前文提到的中国某连锁零售集团就没有浪费这场“敏捷转型危机”。

自线上业务在疫情期间取得好成绩后，其管理者开始思考疫情逐渐缓解后

如何继续保持线上业务的增长，最后做出的决策便是把疫情期间迅速发展

的线上业务常态化，针对新的业务结构对组织进行一次系统性调整。对此，

该集团最高领导作出重大部署：线上业务会成为整个公司业务的标配，目

标是今年将线上业务扩大到全部业务的 20%。 

现在就行动 

早期迹象显示，锁定疫情成果的组织获得了更高的客户满意度，还为

员工营造了更优质的工作环境。例如，一项调查显示，感觉居家工作更有

效率的员工在 2020 年 4 月至 5 月间增加了 45%【1】。因此，成功延续疫

情期间工作节奏的公司将会在客户满意度及工作环境等各方面超越没有这

样做的公司。 

进入后疫情时代，你希望保留多少这段时期积累的敏捷经验与成果？

未来，我们是否可以利用更多的协同机制和科技手段探索灵活办公模式？

我们是否可以通过设立敏捷小团队模式开启敏捷组织运作？我们是否可以

采用敏捷运营的方式探索、试验企业创新业务？现在是时候做决定了。 

【1】 麦肯锡职场消费者调查，2020 年 4 月 15 至 17 日（受访人数

=338 人）；2020 年 5 月 15 日至 18 日（受访人数=338 人） 
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