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前言 
随着人工智能技术飞速发展，机器正在变得“聪明能干”。越来越多人工智能新闻开始刷新我们的
眼界：新版的 AlphaGo Zero 在不需要任何人类经验的条件下，在自行学习 3 天后就以 100 比
0 的战绩打败了它的前任 AlphaGo；“女性”机器人索菲亚(Sophia)被授予沙特公民身份，成为
历史上首个获得公民身份的机器人；BBC 发布调研报告展望未来 365 项具体职业被人工智能取
代的前景；研究表明美国数百万劳动力在 2035 年将被智能机器取代。通过这些新闻，我们似乎
可以预见：人工智能将在不久的将来部分或全部替代人类！许多人也已经从法律、道德、社会治
理等方面对这样的未来进行讨论。 

在商业领域中，人工智能正在从一种服务概念变成实践性较强的商业应用，全球各地的公司正逐
渐意识到这一新技术的力量，并开始探索如何应用人工智能提升企业竞争力。随着机器人流程自
动化、认知科学等数字化技术融入工作，企业已经展开了小型革命，通过自动化及智能技术，不
断释放人力，追求人的“更有价值”体现，例如人工智能客户服务体系、后台流程自动化等。那
么，在低端、重复性工作逐步被人工智能替代的今天，身为管理者的您是否需要警惕：某一天机
器会替代您的管理工作？甚至，某一天您的上级变成了人工智能，需要与机器人老板共舞？ 

管理者是否能被人工智能替代？哪些管理工作会被替代？何时会被替代？将如何被替代？这些可
能都是您关心的问题。带着这些问题，德勤调研了来自于不同行业、不同规模的企业、不同管理
工作年限的 400 多位管理者，结果表明人工智能的冲击也许比我们的预期更迅速、更猛烈： 

1. 管理者是否能被人工智能替代？答案是肯定的。调查表明，近 40%受访者认为，目前自己超
过 1/3 的工作可被人工智能替代。 

2. 哪些管理工作会被替代？ 
• 从管理职能角度看：财务管理、风控监督工作易被替代，而战略管理、组织与人才发展难

以被替代； 
• 从行业角度看：消费与工业产品等传统行业易被替代； 
• 从工作特质角度看：强调“细致严谨”的管理工作易被替代。 

 
3. 管理工作何时会被替代？ 

• 75%的受访者认为自己的工作在 5 年以内需要人工智能的协助； 
• 所在企业规模越大、从业年限越长的受访者表现出的迫切性越高。 

 
4. 管理工作如何被替代？ 

• 约 90%受访者认为人工智能在信息采集、数据分析方面能提供有效支持； 
• 约 46%受访者认为人工智能可替代文件编写工作； 
• 约 37%受访者认为人工智能可替代文件审核工作。 

受访者概况 
此次调研主要面向七大类行业的管理工作者（如图 1 所示），其中 38.59%的问卷反馈来自金融
服务行业，另有 TMT 行业（17.18%）、消费与工业产品行业（18.12%）、房地产业
（4.24%）、能源与资源行业（6.59%）、生命科学与医疗行业（6.35%）、政府及公共事务
（8.94%）领域的问卷反馈。 
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图 1 受访者所在行业分类 

从企业规模角度看，受访者来自中小型企业（企业规模在 300 人以下）的有 29.41%，受访者
所在企业规模在 300-2000 人的有 16.94 %，其余 53.65%的受访者来自于公司规模超过
2000 人的大型企业。 

 

图 2 受访者所在公司规模 

从管理工作年限角度看，问卷答案提供者有近半数从事管理工作的年限在 1-5 年之间，约五分之
一的受访者从事管理工作时间在 6-10 年，另有近三分之一管理者的管理经验超过十年。 
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图 3  受访者从事管理工作年限 

一、管理者是否能被人工智能替代？ 
在“机器换人”论甚嚣尘上的今天，机器能否替代管理工作是我们首先关注的问题。调查表明，
40%管理者认为超过 1/3的现有工作可被人工智能替代，其中 31%的受访者认为人工智能可能
替代其 1/3 到 2/3 的管理工作；另有 5.65%受访者的观点是其 2/3 以上的工作均可被人工智能
所替代。调查结果表明，人工智能将在未来管理工作中发挥积极的协助作用，存在广阔的应用空
间，但替代绝大部分管理工作在可预期的未来仍不太可能实现。 

 

图 4  受访者现有工作可由人工智能替代的部分  

49.41%

22.12%

28.47%

1-5年 6-10年 10年以上



4 

二、哪些管理工作将被替代？ 
1. 管理职能角度 
超过 80%的受访者认为财务管理最有可能应用人工智能协助，而战略规划最难以应用人工智
能。其次，超过 60%的受访者认为风控监督（审计、风险、合规、法务等）和科技管理（信息
化、研发管理等）方面容易应用人工智能，但组织与人才发展工作难以应用人工智能。 

战略规划和组织人才发展通常需要高层管理者在瞬息万变的管理环境中根据自身的经验和判断来
统筹思考，这个过程通常难以通过预设的程序来完成，这也许是人工智能助力不大的原因。相比
之下，财务管理、风控监督工作的标准、法规、 程序较为明确，可以在一定程度上被标准化而较
少加入个人主观判断，这也是人们认为人工智能发挥效用的最佳领域。 

 

图 5  最有可能被人工智能协助的工作类型（受访者观点） 

 

图 6  最难以被人工智能协助的工作类型（受访者观点） 

2. 行业角度 
从行业角度看，消费与工业产品等传统行业的受访者认为管理工作能被替代的比例更高。约
43%来自消费与工业产品行业的受访者认为超过 1/3 的管理工作能被替代，而金融服务业、
TMT 行业的该项统计数字分别为 37%、27%。这与很多信息技术专家的判断一致。人工智能技
术会对很多行业产生影响，但是受到冲击最大的将是制造业。未来很多硬件都会应用传感等物联
网芯片和人工智能技术，制造业的价值链将会被大大改变，相应的管理模式也会发生重大调整。 
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图 7  不同行业人工智能替代管理工作的潜在比例 

3. 工作特质角度 
受访者目前从事的管理工作所需的特质中，专业知识居首，占比达 68.71%，其余依次为沟通协
调能力（64%）、逻辑分析（54.12%）、细致严谨（41.18%）、决断力（25.18%）、创造
力（21.18%）、人文关怀（7.06%）。 

 

图 8  受访者目前从事的管理工作所需的特质 

工作重点为“细致严谨”的受访者选择认为工作可以被人工智能替代的比例明显较高。对应选择
“当前工作可被替代程度”达到 1/3 以上的受访者占总数的 47.4%。需要“细致认真”特质的工作
大多数可以进行工作流、数据流的标准化，例如财务管理、经营分析等，因此人工智能在设定的
程序下能够较大程度的提升工作效率。 

超过半数受访者认为其目前从事的管理工作中最需要的三项特质是专业知识、逻辑分析以及沟通
协调能力。要求这三项特质的工作被人工智能替代的程度相对低于“细致严谨”特质，处在 34%-
36%的区间内（分别占总数的 35.9%、35.3%、34.1%）。这反映了人工智能技术已的学
习、分析、模仿能力正在逐步增强，在一些专业性活动中已开始得到应用，如认知计算可从海量
信息中提取知识、进行逻辑分析，并编写具有人文特点的材料（人工智能已用于编写小说等）。 

而需要“人文关怀、决断力、创造力”特质的工作则很难被替代。这些工作需要管理人员进行更多
临时性、偶然性的判断，这种判断通常基于工作人员对行业的理解和工作对象人性的深入洞察，
因此当今的人工智能技术并不能有效完成此类工作，这也从另一方面印证了人力技能在决策、创
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造、等方面的关键作用。

 

图 9 人工智能代替不同特质工作的潜在比例 

三、管理工作何时会被替代？ 
约 75%的受访者认为自己的工作在 5 年以内将需要人工智能的协助。其中，36.71%的受访者
迫切需要（3 年内）人工智能协助其管理工作，37.88%的受访者认为其管理工作将在未来 5 年
左右需要人工智能的协助，20.71%的受访者对应用人工智能的需求一般（约在未来 10 年），
仅有 4.71%的受访者对人工智能的需求较低。我们预计，人工智能技术将在 5-8 年内迎来崭新
的行业应用高峰，在 2025 年左右达到广泛应用，其发展速度和潜力是巨大的。 

 

图 10  受访者对人工智能的需求迫切程度 

值得注意的是，随着受访者所在企业规模扩大，对人工智能的需求迫切性相应增高，尤其是在企
业规模大于 2000 人的受访组中，高达 76%的人选择了“迫切需要（未来 3 年以内）”和“需要
（未来 5 年左右）”。从这组对比结果中可以预知，随着企业规模的上升，信息处理的数量和难
度都成量级增长，其管理难度也与日剧增，而人工智能这一崭新的技术未来最有可能首先被应用
在大型企业集团的管理工作中。反观中小规模企业，其岗位职责分工精细化程度、工作标准化程
度通常不如大型企业，每个人承担的工作灵活性和不确定性较大，因此被人工智能替代的可能性
相对较低。 
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图 11  需要人工智能协助工作的迫切程度 

另外，管理工作年限较高的受访者对人工智能的需求也较高。工作年限超过 10 年的受访者选择
“迫切需要（未来 3 年以内）”的比例明显高于其他组别，达到 43%。这说明虽然在人们传统认
知中基层员工（通常工作 5 年以内）工作被人工智能替代的可能性较大，但在从业年限超过 10
年（通常为企业的中层以上）的受访者的管理需求中，对人工智能的协助更为迫切。随着资深员
工的管理范围和工作难度变大，其对信息处理的精度和效率有更强的要求，这也许能解释人工智
能更适合应用在高层决策过程中的原因。这也表明，资深管理者对人工智能的应用潜力有更为前
瞻的认识。 

 

图 12  不同管理经验的受访者迫切需求人工智能的比例 

四、管理工作将如何被替代？ 
约九成受访者认为在其管理工作中，人工智能应提供数据分析与信息采集类的支持。这在一定程
度上反映了在从业者认知中，人工智能在信息采集和数据分析环节通常具备成本低、零失误、效
率高的特点。其次，约 46%受访者认为人工智能可替代文件编写工作；约 37%受访者认为人工
智能可替代文件审核工作。 
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图 13  最需要人工智能协助的工作（受访者观点） 
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结语 

上述调查结果表明，管理者已敏锐的注意到人工智能未来即将在企业管理领域发挥重大作用。人
工智能在企业工作中的应用尚属于模仿人类行为的流程自动化阶段，未来将快速进阶至增强人类
智慧甚至模仿、部分替代人类智慧阶段。我们预期，人工智能在财务、风控监督等领域、在大型
企业首先得到应用和推广。然而企业经营本质上是一种社会行为，技术仅仅是达到目的的手段和
工具。在管理过程中，战略发展、人才管理等需要较多人力决策、判断和洞察的工作仍然难以被
人工智能所替代。人工智能技术的价值将帮助管理者把时间和精力放在更有价值的决策过程中，
而非绝对替代。 

未来企业应如何应对人工智能带来的变革？首先，应充分利用大数据、认知计算等创新技术和工
具，把握人工智能带来的机遇；其次，应建立人工+机器人的“Humbot” 新型组织结构：最后，
基于新型组织结构推动价值创造活动变革，主要包括时空观变革、工作模式变革、集约共享变
革。 

未来的管理者应如何与人工智能共舞？应优化调整自身能力结构，适应未来工作方式，包括转变
时空观、适应人机交互的方式、升级 IT 知识和技能、强化高端分析和决策能力、提升创新和开
发能力等。 
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