
中国在推进“中国制造2025”宏伟规划与工业4.0上速度惊人，但许多企
业领导者还没有能够具备相应的领导力与员工授权技能
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DDI制造业实践领航
人。她与她的团队致
力于确保DDI常年稳
居汽车业与制造业的
人才发展前沿，帮助
企业融合人才管理与
企业战略。 

现任DDI全球副总裁
兼 大 中 华 区 董 事 总
经理、首席顾问。

“不可思议!”

当西方人见证了一座座别具匠心的摩天楼在无数城市内如同雨后春笋般拔地而
起，他们大多会用这四个字来形容中国过去十年的巨大改变。而实际上，规模大
于美国休斯顿市的中国城市目前已达45座。就工业而言，部分子产业的生产规模
在今后仍将保持高速增长。以汽车市场为例，2002年中国境内登记上路的轿车、
巴士、货车、卡车数总计6200万辆。而最近一项麦肯锡的调查显示，2010至2015
年间，中国境内的汽车销售量每年仍上涨12%。

考虑到过去以及今后预计的增长速度，
我 们 非 常 希 望 能 了 解 中 国 与 工 业 4 . 0
（M4.0）相关的发展规划及成果，因此最
近，我们先后探访了中国工业合资企业与
国有企业最为集中的四座城市：位于东部
的上海、南京，发展迅猛的西部工业重镇
重庆，以及同样高速发展的南方工业名城
深圳。期间，我们不仅与各大小汽车生产
商、工业制造企业的领导者展开对话，也
参观了众多工业基地。

为更好地解读中国企业如何看待工业
4.0、其对领导力发展产生的内在影响,以
及企业领导者的应对策略，我们抽取了一
组中国企业（包括七家中国大型合资汽车
制造商）以及几位企业领导者为样本进行
调研。结果显示，在西方企业还对工业4.0
无所适从之时，中国企业不仅对其产生了
浓厚兴趣，还着手拟定了相应的经营和人
力规划策略，此举有望使他们迈向世界工
业经济的中心。

何当北美的制造商对工业4.0的理解
与应用还处于起步阶段之时，中国

的制造商就已对其了如指掌？原因在于中
国政府已经颁布了关于工业4.0的一项名为
“中国制造2025”的宏大规划。这一规划
旨在对中国的制造业进行全面升级。这份
规划与2013年发源于德国的工业4.0内容相
近。工业4.0的关键在于使用数字“智能”
技术与物联网，将数据应用贯穿于各个环
节，此举不仅可以提高生产效率，还能根
据不断变化的客户需求便捷且高效地提供
定制化产品。

    “中国制造2025”将工业4.0提升到了
一个新的高度，该规划时间紧、任务重，
同时结构更加分明，政府扶持的力度也更
大。中国政府希望通过科技升级、加强创
新来全面提升中国制造商的竞争力，例如
在汽车领域的碳排放和能源这两大方面。
在提高零部件产能的同时，打破中国企业
“出产快、成本低”的固有形象，让其转
变为“高质量、能创新”的新型企业。
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到底是什么促成了中国制造业的高增长
率？过去三十年间，中国竭尽全力，希望
重夺世界经济第一的宝座。虽然过去苦于
技术匮乏，但如今，除了最初设立的经济
特区外，中国政府大力扶持，引进外资，
并借助技术资源共享，为工业产值的增长
积累了丰硕的成果。 但这些都不是最关键
的因素。

中国前国家领导人邓小平，也是经济特
区的规划人之一，曾鼓励中国国民走出国
门，创造财富，力求使中国重登经济强国
之位。《人民日报》援引了一份2005年的
调查。该调查显示，三分之二的中国受访
者 表 示 自 己 最 希 望 实 现 的 三 个 心 愿 分 别
是：第一，财富增长；第二，出门旅行；
第三，使中国成为全球经济领袖。有报告
称（BCG，2014）中国的工资水平已不再
是全球最低，低工资率曾是推动工业发展
的因素之一，而如今也在滞缓着中国的发
展进程。有意思的是，当我们问起对这一
项 报 告 的 看 法 时 ， 人 们 却 鉴 于 中 国 市 场
（中国总人口达13亿，而美国只有3.5亿）
有 着 其 他 国 家 和 地 区 无 法 比 拟 的 规 模 之
大，而觉得这一问题无关紧要。我们在中
国感受到了令西方人难以理解的状况，那
就是中国员工对于工业进程的投入与紧迫
感，他们甚至愿意投入一周所有的时间来
工作，这对西方人来说是难以置信的。

当然，在工业4.0的发展之路上，中国也
必然会面临巨大的挑战， 其中之一便是企
业文化中盛行的“独裁专断”制度，但如
今国有企业与合资企业都在力争转型，这
一制度的局限性或将凸显。许多中国制造
商必须从根本上改变员工对劳动力以及领
导力的看法，才能成功转型，达到预期效
果，并实现“中国制造2025”规划的目
标。越来越多的传统国有企业(简称SOE)，
甚至合资企业，都将需要增加投入来改变
劳资关系。

具体而言，企业领导人必须改变以往的
管理模式⸺一种基于控制以及传统等级制
度的军事化管理模式，并排除后者带来的
不利影响。此外，中国的企业领导者还需
学会更加信任自己的员工，聘用并培养高
素质、更称职的员工，使他们保质保量地
完成工作。领导者必须把与员工的互动作
为一项领导策略或核心准则，因为员工的
流失会带来巨大的损失，而互动对人员流
失的预防效果则日益显著。另外，中国的
企业领导者也必须大力鞭策员工去打破成
规，快速适应科技的变革，并将新兴技术
带入工作的每一个环节中，包括应用标准
化操作流程与制订应急计划等。

参考资料：
The Shifting Economics of 
Global Manufacturing, BCG, 
August 19, 2014. 
https://www.bcgperspec-
tives.com/content/arti-
cles/lean_manufac-
turing_globalization_shifting
_economics_global_manuf
acturing/
 
《全球制造业的经济变
局》，BCG，2014年8月9日
https://www.bcgperspec-
tives.com/content/arti-
cles/lean_manufac-
turing_globalization_shifting
_economics_global_manufa
cturing/

在西方企业还对工业4.0无所适从之时，
中国企业不仅对其产生了浓厚兴趣，还
着手拟定了相应的经营和人力规划策略
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所以，中国的汽车制造商们究竟会如何
思考必要的文化转型呢？他们又会如何诠释
中国自己的工业4.0规划呢？为引进最佳的
技术资源，许多制造商已经开始大力扩建工
厂、筹备转型计划，但许多工厂的负责人缺
乏成熟的领导能力，接二连三的变革往往使
他们手忙脚乱，应接不暇。我们列举了一些
具有代表性的例子，来解释不同的中国企业
是如何应对工业4.0与“中国制造2025”所
带来的挑战的，如：

• 有些厂商计划为现有的工厂添加更多的可
配置汽车模型，将消费群体定位于中产阶
级。中国人中有许多已经步入了中产阶级
行列。我们注意到在我们探访的四座城市
中，贫困人口已非常少见。根据让·米歇
尔·卡雷（Jean-Michel Carre）的纪录片
《中国：新帝国》（China:New Empire）
中所呈现的，过去二十年间，中国已经让
约6亿农村人口前往东南部城市的国有企
业工作。部分厂商也计划引入一批较为灵
活的岗位，如软件工程师、电力工程师与
机械工程师等，将传统汽车升级为无人驾
驶汽车。

• 另人惊讶的是，比起我们熟悉的西方企业，
我们探访的许多中国企业更希望探讨与“中
国制造2025”相关的人力话题，原因在于这

些企业正处于文化和技能的转型阶段。多数
企业的关注点落在中上层领导者的管理能力
上，并采取自上而下的方式推行重塑领导能
力，且都将重点放在了辅导技能上。但对于
探讨授权管理⸺这一核心领导能力而言，大
部分企业的态度依然犹豫不决。

• 大部分企业都将自己的能力模型及企业行为
规范进行了彻头彻尾的调整，将今后更多
的重点放在了应对工业4.0上。令我们惊讶
的 是 ， 多 家 中 国 汽 车 制 造 商 正 在 使 用 微
信⸺一款中国的社交应用软件，来开展与
落 实 自 己 的 能 力 模 型 、 培 训 自 己 的 领 导
者 、 提 高 他 们 的 领 导 力 并 组 织 开 放 式 对
话，共同商讨能力模型中哪些行为能为组
织带来成功。有些企业更是硬性规定了入
职的能力标准，他们发现只要领导者们理
解了这些领导能力会对他们的日常运营产
生积极作用，他们就会改变原本怀疑的态
度并欣然接受这种做法。

• 虽然许多年轻的企业领导者晋升飞速，但其
领导能力尚未成熟，这让受访企业面临许
多现实的严峻挑战。西方国家的企业领导
者需要6年时间才能达到的目标，许多中国
的企业领导者只需2到3年。中国企业还根
据年轻领导者的意愿和需求，为其量身定
制评鉴反馈以及发展学习机制，供其选择
使用。

两个中国在跨向工业4.0时面对的极大挑战
分别是员工敬业度相关的技能与科技创新能
力的缺乏
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毫无疑问，中国的汽车制造商正调整运

营、储备人才，全力以赴地备战工业4.0。然
而，如果要使整个产业持续稳定的发展，这
些企业又会面临怎样的人才挑战与难题呢？
对于智睿企业咨询（DDI）而言，我们的核
心业务之一便是拥有能让高管体验“一天的
工作”的行为评鉴中心，与上文中企业为工
业4.0提升领导能力的关键措施非常相似。我
们收集了过去两年中高层领导者的评鉴数
据，总结了与工业4.0中企业核心能力相关的
趋势及差异供中国企业参考。在这份分析报
告中，我们发现了一项明显的优势和两处关
键的不足，分别为：
• 优势：以执行为导向。首先，如下图图表

中蓝色柱体所示，中国企业领导者的优势
在于他们对于结果的重视和较高的执行能
力。但是仅凭这些优势还不足以使中国企
业 领 导 者 实 现 工 业 4 . 0 或 “ 中 国 制 造
2025”规划的目标。

• 不足：与员工的互动能力。如下图图表中
的橘黄色圆圈所示，与全球其他地区的企
业领导者相似，中国企业领导者的不足之
处在于缺乏与员工“互动”与“交流”的

能

   力。对于要带领企业渡过能力模型与技术
升级这段转型期的领导者而言，诸如辅
导、引领变革和授权管理之类的领导能力
非常重要。

• 不足：创新能力。中国的企业领导者思维
正在尝试从技术模仿转变为技术创新，这
也是“中国制造2025”的重要组成部分之
一。其中一个企业战略就是收购北美的企
业，并就地考察该企业所运用的技术和推
行的文化。抛开这一战略不谈，我们的评
鉴结果显示，中国的企业领导者在与创新
相关的几个领导能力上表现不佳，如创业
家精神、财政敏锐度、制定战略方向与培
养组织人才，具体情况如图表1中红色圆
圈所示。

与中国企业领导者的对话似乎也印证了评鉴
的结果。中国企业领导者经常会问起美国企
业领导者创新能力强的诀窍。一些精明的中
国企业领导者则指出，中国学生和领导者们
争强好胜，他们倾向于用应试的方式解决问
题。换句话说，他们似乎认为，只要是问题
就必然有固定的正确答案，因此当遇到没有
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都将自己的能力
模型及企业行为
规范进行了彻头
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4.0上
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中国员工对于这样工业化的进程有强烈
的紧迫感，并愿意为之全天候工作。

正确答案的问题时，他们就手足无措。从积
极的角度分析，这似乎说明中国的领导者学
习能力强，能够快速掌握要领，这一点对于
推动企业的转型至关重要。然而，接受甚至
鼓励失败的西方文化所培养出的创业家精
神、财政敏锐度以及创造性解决问题的能
力，都是孕育创新意识的关键，也是中国企
业领导者往往所欠缺的能力。
    在访问接近尾声之际，我们不仅折服于中
国企业领导者们的理解能力，更折服于我们
的所见所闻⸺包括那些与工业4.0相关的宏
伟蓝图，也使我们回忆起了邓小平曾说的一
句话。邓小平曾把中国的经济发展比作为
“摸着石头过河”，这条河的对岸就是世界
经济第一的宝座。值得注意的是，中国不仅
仅正凭借着“中国制造2025”迈向世界经
济领袖之位⸺中国有望在几年后成为世界
第一大经济体，它也正用惊人的速度“跳着

石头过河”⸺这些“石头”会拉慢发展进
程但可能对长期的可持续发展来说至关重
要。我们渐渐认识到，西方国家是绝不能低
估中国国民的力量的，因为工业4.0正大力
推动着中国的发展，许多中国企业也正齐头
并进，大力改革。那我们是否也能同样抓住
这次转型的机遇呢？
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