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组织其实相当于传送皮带，它把各种活动转化为一种“动力”，即绩效。

“组织建筑师”目前可以应用的有 5种设计原则，即 5种不同的安置各种活

动和排列各种关系的组织结构。其中法约尔的职能结构和艾尔弗雷德·P·斯隆

的联邦分权制这两种原则已应用多年，另外 3种原则还暂时鲜为人知，它们是：

团队组织、模拟分权制及系统结构。

上述每一种原则都由经验发展而来，并用于特殊需要。因此，它们给人的

第一印象往往不过是权宜之计，而不是组织设计，当然更谈不上什么逻辑。但事

实上，这些组织原则表明了不同的组织设计逻辑，每种原则都考虑了管理组织的

某个方面，并以此为中心来建立整个结构。

设计上的逻辑

工作和任务肯定是管理的一个方面，职能原则和团队原则这两种组织设计

原则就是围绕着它们而建立的。

这两种组织设计原则在平衡静止和运动的方法上有所不同：在职能组织中，

制造和市场推销等活动被设计为静止的，而工作则从一个阶段或一种技能转向另

一个。在团队结构中，工作被看成是静止的，制造、市场推销和会计等活动则是

运动的。

人们通常认为，团队组织和职能组织是对立的，前者比较现代，后者比较

老派。其实，团队是一种有高度纪律和高度结构的形态，认为这两种组织设计原

则是对立的看法在很大程度上是一种误解。事实上，它们甚至不能相互代替。对

于某些组织设计来说，只有这两种组织设计原则中的一种才是唯一适用的设计原

则；而对于知识工作的组织结构来说，这两种组织设计原则互为补充。

同工作和任务一样，成果和绩效也是管理的一个方面。联邦分权制和模拟

分权制这两种分权制原则就是以成果为中心进行组织设计的。但是，这两种分权
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制原则不同于职能组织和团队组织，它们既不能互补，也不能互相代替。联邦分

权制是一种“最优化”，而模拟分权制是当不能符合联邦分权制的严格要求时采

取的“害处较少”的办法。

关系也是管理的一个方面，最后一种设计原则即系统设计就是以关系为中

心的。同工作、任务或成果相比，关系数量众多，而且难以确定。因而，以关系

为中心的组织结构必然包括高度复杂和不够明确这两个特点。比起以工作为中心

的组织设计或以成果为中心的组织设计来，它面临的困难更大。正如我们将会看

到的，有些组织的关系极为复杂，只能采用系统设计这一原则。

如同工作和任务、成果和成绩以及关系一样，决策也是管理的一个方面。

但是，迄今为止，我们还没有以决策为中心的组织结构设计原则，而只有一些理

论上的猜测。不过，以决策为中心的组织设计原则至少在理论上是可行的。如果

它能发展为一种可实际应用的组织结构，就会产生相当大的影响。

由于上述的每个原则都是以管理这个含义丰富的实体的某一面为中心建立

起来的，因而每个原则都有限制条件：每个原则都适用于某一种组织结构；对另

一种组织结构来说，这项原则虽然可用，但效率不佳。每个原则必然有它自己的

必要条件，并对企业和管理提出要求。

形式上的规范

组织结构是形式，而形式必须满足一些“形式上”的规格。

组织结构需要满足以下一些最基本的条件：明确性、经济性、远景的方向、

个人对自身任务及整体任务的理解、决策、稳定性与适应性，以及永存性与自我

更新。

一、明确性。组织中的每个管理部门、每个人，特别是每位管理人员，需

要了解自己的归属，了解应该和谁协作，到哪里去获得所需要的信息，如何才能

获得。明确性绝不等同于简单。事实上，有些看来简单的组织结构却缺乏明确性，

而有些似乎复杂的组织结构却有高度的明确性。
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哥特式大教堂具有高度的明确性，而现代的办公大楼实际上没有明确性。

在哥特式大教堂中，一个人很清楚自己所处的方位以及目的地。即使一个不懂基

督教教义的人也能立即知道这个建筑物的宗旨，以及建筑物是如何同这种宗旨联

系起来的。但哥特式大教堂又是极为复杂的，它表现出极为抽象的哲理和美学原

则，有大量的装饰品并富于暗示性和象征性。与此相比，现代的办公大楼只是一

些立方体的组合，结构最为简单，但是，如果没有指引，人们很容易迷路。

一个组织结构如果没有详细的组织手册，就没有一个人知道自己的归属和

方向，就会造成磨擦、浪费时间、引起纷争、延误决策，组织结构就会成为阻力

而不是助力。

二、经济性。同明确性密切相关的一个必要条件是经济性。组织结构应该

使人学会自我控制，并鼓励人们自我激励，把时间和注意力用于使机构运转。也

就是说，从事管理和组织、内部控制、内部信息交流和人事问题的人，特别是有

高度工作能力的人，应该保持在最低限度。

在任何一个组织中，必须有某些力量用于内部，用于使组织运转并处于良

好的状况。如同在物理界一样，组织中也没有永恒的运动，摩擦是不可避免的。

但是，组织用于保持运转或润滑摩擦点的投入越少，成为产出的投入就越多，组

织就越经济，其投入能成为绩效的也就越多。

三、远景的方向。组织结构应该把个人和各个管理部门的远景指向取得成

绩而不是埋头苦干。而且，它应该把远景指向取得成果，即指向整个企业的绩效。

绩效是所有活动为之努力的目的。组织甚至可以比作传送皮带，它把各种

活动转化为一种“动力”，即绩效。这种传送愈直接，各个活动取得绩效时的速

度和方向的改变就愈小，组织就愈有效率。应该让尽可能多的管理人员作为企业

家而不是作为专家或官员来行事，对他们的检验，应以绩效和成果为依归，而不

是以管理技能或专业能力为依归。

组织结构绝不应该把远景引向错误的绩效方面去，也不应该鼓励管理人员

把注意力主要放在陈旧简易、令人生厌的产品和业务上，而忽略了虽然也许是困
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难的，但却是新的、发展中的产品和业务。组织结构不应该鼓励其管理人员固守

于没有利润的产品和业务，而应让他们寄希望于有利润的产品和业务。也不应该

让努力比成果更重要，不该让技艺本身成为一种目的。总而言之，组织结构必须

使意愿和能力为成果而工作，而不是为工作而工作；应为未来而工作，而不是躺

在过去的成绩上；应为增强实力，而不是为了虚胖而奋斗。

四、理解本身的任务和共同的任务。一个组织应该使每个人，特别是每个

管理人员、每个专业人员、每个管理单位，都理解各自的任务。这当然意味着工

作本身必须专业化。工作始终是特定而具体的，只有明确界定了一项任务，才能

理解该项任务。

但是，一个组织同时也应该使每个人理解共同的任务，即整个组织的任务。

组织中的每个成员，为了把自己的努力同组织的共同利益联系起来，需要了解如

何使自己的任务适应整体的任务。因此，组织结构需要促进而不是阻碍信息交流。

五、决策。现有的组织设计原则中没有一种主要是以“决策模式”为中心

而建立起来的。但是，必须作出决策，必须在正确的问题上由恰当的组织层次来

作出决策，必须使决策转化为工作和成就。因此，一种组织设计必须在它是阻碍

还是加强决策过程方面进行检验。

如果一种组织结构使得决策必须由组织中尽可能高的层次而不是尽可能低

的层次来作出，这种组织显然是一种阻力；同样地，如果一种决策结构使得作出

重大决策的需要变得模糊，或把注意力集中于错误的问题上去，如集中于管辖范

围的争执，那也是一种阻力。

一项决策在工作和行动中得以实现并取得成就以前，始终只是一种良好的

愿望。没有一种组织结构只凭本身就能保证做到这一点。但是，不同的组织结构

却可能使决策转化为组织的承诺和个人的工作更为困难或更为容易。

六、稳定性与适应性。一个组织需要充分程度的稳定性，必须在周遭世界

处于动乱时仍能进行工作，必须能以过去的绩效和成就为基础来进行建设，必须

能规划其未来和连续性。



上海仁略企业管理咨询有限公司 上海市宣化路 300号华宁国际广场北塔 24楼（200050）
网址：www.renlee.cn 电话：021-51688061 传真：021-51561341 邮箱：renlee@renlee.cn

每个人都需要一个“家”， 没有人能够作为过客而成就许多工作。每个人

都应从属于某个“社区”，他在其中了解别人，也被别人所了解，并建立起自己

的关系。

但是，稳定并不等于僵硬。相反，组织结构要求高度的适应性。一个极其

僵化的组织结构不但不稳定，而且很脆弱。只有当组织结构能够适应新情况、新

需求、新条件以及新面孔和新的个性时，它才能继续存在。所以，适应性是一个

主要的必需条件。

七、永存性与自我更新。一个组织必须能够使它自己永存，必须能自我更

新。要获得永存，组织就必须从内部产生未来的领导者。因此，组织的管理层次

不能太多。只有这样，一个初入公司的 25 岁的青年才有可能在担任高级职位时

仍相当年轻，有足够的精力使工作卓有成效。

组织结构应该帮助每个人学习和发展。组织自我更新的特点之一是，组织

结构在每个层次上培养和考查每个人担任下一个更高层次职位的能力，特别是培

养和考查目前的初、中级管理人员担任高级和高层职位的能力。一个组织结构为

了永存与自我更新，还必须接受新思想并愿意和能够做新事情。

作业、创新及高层管理结构

上述“形式上的”规范适用于任何一种组织结构：小企业和大企业、简单企

业和复杂企业、工商企业和非工商企业的服务性机构。这些规范也适用于必须构

造和组织起来的 3种不同的管理：负责从事企业当前工作和提供当前成果的作业

管理；负责创造公司未来的创新管理；能够指引方向、提供远景、制定目前企业

和未来企业发展路线的高层管理。

这些规范显然互相冲突，没有一种组织设计原则能完全满足上述全部规范。

但是，凡是能够取得成就并持续下去的任何一种组织结构，都必须在某种程度上

满足上述的全部规范。这不可避免地就意味着妥协、代替和平衡。它还意味着，

即使简单的组织也必须应用几种而不是一种组织设计原则。因为，如果这些规范

中的任何一种完全没有得到满足，企业就无法进行工作。因此，建立组织就要理
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解能运用的组织设计原则、理解它们的必需条件和限制条件，以及它们同各种组

织设计规范的“配合”。
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