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知识型建设项目有机式组织结构边界条件研究

———以上海徐汇西岸传媒港总体项目管理组织设计为例
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摘要: 以建设项目常用的机械式组织结构作为建设项目有机式组织结构变化的范围，以知识传播过程中组织绩

效最优为目标，基于组织知识传播效率为变量，考虑知识传播对组织绩效的影响，分别推导自上而下的有机式

项目组织和存在“小团队”的有机式项目组织结构选择的边界条件。认为在知识传播不充分的组织中，组织选
择直线制是最有效的绩效获得方式; 而在知识传播充足的组织中，对于组织自上而下传播效率 δ 较低时采用直
线制，组织自上而下传播效率 δ较高而“小团队”传播效率 δi较低时采用指挥部制，组织自上而下传播效率 δ
较高而“小团队”传播效率 δi更高时采用矩阵制，能够更好地适应有机式项目组织的需求。
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Study on Boundary Condition of Organic Organization Structure of
Knowledge － based Construction Project: An Example of Organization Design of Integration

Project Management in Xuhui Xi＇an Media Port Project
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Abstract: The paper takes optimal organizational performance based on knowledge dissemination as the research object．
Considering the influence of knowledge dissemination on organizational performance，the paper deduces the selection bound-
ary condition of organic project organization from top to bottom and“small team”． It claims that linear system is the most
effective way to obtain organizational performance in inadequate knowledge dissemination organization． In plenty knowledge
dissemination organization，linear system is recommended when dissemination efficiency from top to bottom δ is low． Head-
quarter system is recommended when dissemination efficiency from top to bottom δ is high and“small team”dissemination
efficiency is low． Matrix system is used when dissemination efficiency from top to bottom δ is high and“small team”dis-
semination efficiency is higher than dissemination efficiency from top to bottom．
Key words: construction project organization; organizational design; theoretical derivation; knowledge dissemination; or-
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1 研究背景及文献综述

近年来，我国的建设项目总规模越来越大且增长
迅猛。国家统计局网站数据显示，2013 年全国固定资
产投资同比增长 19. 6%，其中中央项目投资达到 2. 5
万亿元，地方项目投资达到 41. 2 万亿元。建筑单体
规模也越来越复杂，从跨江大桥到跨海大桥，从普通
铁路到高速铁路。随着建设项目规模越来越大，项目
技术创新要求越来越高，其不确定性越来越显著，项

目规模和不确定性的增长造成了项目组织内的信息流
成倍增长，迫使传统的项目机械式组织规模扩张以应
对改变，但其静态性的特点造成庞大的项目机械式组
织效率低下，严重影响了项目组织绩效的实现。基于
技术管理角度，大型的建设工程项目带来大量技术创
新，由于建筑行业高级技术人员多处于组织的高层，
故伴随产生大量自上而下传播的知识，进而为了管理
这些知识，产生了大量知识型建设项目组织。所谓知
识型组织，是指能够将知识嵌入企业的产品及服务中
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的一类组织［1］。建设项目组织的知识性长期以来都受
到组织研究学者的质疑，学者们普遍认为在建筑技术
成熟的条件下不存在大规模知识创新的可能。近年
来，随着建设项目复杂性的增加，建筑项目知识面临
个体知识破碎化与需求整合知识的矛盾，因而建筑项
目中的知识需求不在于知识的创新，而在于知识的整
合、共享和传播［2］。基于组织结构角度，考特利特的
研究表明，在动态性、异质性的环境中，组织应该采
用有机式结构［3］。有机式组织又称适应性组织，是指
具有较高程度的分权或授权，职责经常调整，规则和
程序相对模糊，对组织公民行为的激励、非正式的沟
通渠道和非正规化的关系的组织［3］。有机式组织是一
种灵活的、低压力的、非中心化的组织结构［4］。在有
机式组织中，企业不设置永久的固定职位和职能界限
严格确定的部门，员工多是职业化的、具有熟练的技
巧，并且具有处理多种问题的能力，基层人员有权根
据自己的技能和掌握的信息决定应该采取的行动，成
员之间以直接的、横向及斜向的沟通与协调取代纵向
共同和层级控制而成为实现目标的主要手段［5］。实践
过程中，并不存在绝对的有机式组织和机械式组织，
因而有机式组织主要表现为简单结构、矩阵结构、网
络结构、团队结构等传统组织结构的形式［4］。
学界越来越重视有机式组织的适应性问题。

Ｒobbins在综合 Daft等人研究的基础上提出组织结构
的复杂性是组织结构的三大特性之一［6］。有机式组
织是低复杂性、低正规化和分权化的，能根据需要
迅速地作出调整的一种有机体组织。虽然组织结构
不可被设计，但可根据需要变化为机械式组织结构
或其他组织结构［7］。有机式组织随着组织复杂性的
增长而产生和发展，有机式组织通过行为、管理手
段、管理结构、信息沟通和组织文化等 5 个方面适
应组织环境的变化，实现组织目标［8］。有机式组织
的作用主要体现在其对组织的技术创新具有正向影
响［5］，并且已经用于科研机构的实践中［9］。近年来，
互联网企业环境的动荡性使得其组织越来越多采用
有机式组织［10］。而类似于软件项目管理，工程项目
管理虽然也具有动态性和异质性，并在理论上提出
了项目有机式组织进行适应性管理的方案［11］，但在
实践中却鲜有工程项目采用有机式组织进行项目管
理，组织结构变换的复杂性成为影响其实现的重要
因素。综上所述，学者们对于有机式组织结构的研
究多处于概念界定和理论联系建立阶段，由于有机
式组织结构变化的复杂性，因而对于有机式组织结
构及其变换边界条件研究较少，对于工程项目领域
有机式组织的研究更加稀少。本文从知识传播的视
角研究该问题，选择建设项目最常用的 3 种机械式
组织结构及其内部存在 “小团队”的 3 种机械式组
织结构为有机式组织结构变化的范围，希望通过建
设项目有机式组织变化过程中的一些共性特征，为

建立工程项目有机式组织提供依据。

2 研究假设

有机式组织对企业组织技术创新具有正向影响
进而提升组织绩效已被证明，知识传播对于组织的
技术创新起着重要的介质作用［12 － 13］，故本文基于知
识型建设项目组织这一特殊的临时性组织模式，在
对该类有机式组织中知识传播过程对组织绩效影响
研究的基础上，根据知识传播效率决定有机式组织
结构，求出有机式组织结构变化的边界条件，有助
于有机式组织更好地适应外部环境、促进创新，从
而利于组织绩效的实现。
根据美国项目管理协会 ( PMI) 编写的 PMBOK

2004 ( 项目管理知识体系) 中对项目组织结构的划
分，将机械式项目组织分为直线式、指挥部式和矩阵
式等 3种 ( 如图 1) 。为推导方便，将 3类组织节点分
别标号。项目有机式组织结构以该 3 类机械式组织结
构为基础，通过不同环境下灵活转化适应环境需求而
实现项目组织绩效。为保证组织知识传播模式推导，
基于上述组织特征，作出如下假设: ( 1) 具有合作关
系的个体之间必然存在知识的溢出效应; ( 2) 知识水
平低的个体的知识增长值取决于该个体现有的知识水
平和两个个体知识水平之差; ( 3) 组织绩效等于每个
子组织绩效之和∑Y，只有基层工作人员才是创造产
值的子组织，为简化推导，设基层工作人员均为 4
人; ( 4) 仅包含单一类型的知识传播，即知识传播方
式相同且每单位时间传递距离仅为一级，如图 1 中直
线制组织传播层级为 4 级，指挥部制组织传播层级为
2级，矩阵制组织传播层级为 3 级; ( 5) 设组织管理
水平已达到帕累托最优; ( 6) 由于涉及组织内部多层
次传递问题，难免出现知识传播过程中的信息丢失，
故设知识传播效率为 δ，即知识传播过程中损失率为
1 － δ; ( 7) 当个体从多渠道接收到相同的知识时，创
造的产值不叠加; ( 8) 设知识传播各期的组织资本投
入和组织劳动力投入均为一个恒量，即:

K = K( t + 1) = K( t + 2 ) …，L = L( t + 1 ) = L( t +
2) =…。

图 1 机械式项目组织结构分类
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3 基于项目绩效提升最大化的建设项目有机式组织
结构选择

对于组织网络的知识传播，Cowan 等［14 － 15］提出
了网络上的知识扩散模型和知识增长模型。针对其
提出的模型中知识存在互补及主动知识传播的假设
缺陷，李金华等［16 － 17］提出了基于柯布—道格拉斯生
产函数的知识传播模型，该模型解释了网络知识传
播问题，其形式为:

△lj，t + 1 =
0，ll，tlj，t

Alαj，t ( ll，t － lj，t ) β，li，t ＞ lj，{
t

lj，t + 1 = lj，t +△lj，
{

t + 1

( 1)

其中: 由于知识传播引起知识型组织总体知识
增长，从而进一步提高了组织绩效水平，故 A ＞ 0，
α ＜ β ＜ 1，确保外在的知识溢出效应对知识增长的
贡献高于内在知识水平的贡献; A 表示技术因素给
生产带来的影响，0 ＜ A ＜ 1 用于调节知识的增加值，
控制知识溢出效应; li，t和 lj，t分别表示知识领先者 i
和一般员工 j在 t时刻的知识水平。
而对于知识函数对绩效的促进作用，20 世纪 90

年代 Ｒomer和 Jones在 Griliches － Jaffe 知识生产函数
基础上提出了 Ｒomer － Jones 知识生产函数。其形
式为:

Y =
Kγ ( ALγ )

1 － γ

L = Lγ + L{
A

( 2)

其中: Y表示组织产出，K 表示组织投入资本，
L表示组织投入劳动力，A 表示组织的知识容量;
Lγ 表示组织直接产出部门的劳动力，LA 表示组织研
发部门投入的劳动力; Y 表示资本投入对组织绩效
的影响程度。
由于建设工程项目鲜有系统的知识创新，而更

多的是知识传播和转移，故不需要专门的研发人员
进行知识创造，故 LA = 0，L = Lγ，故式 ( 2 ) 可简
化为:

Y = Kγ ( AL) 1 － γ ( 3)
将式 ( 1) 代入式 ( 3) ，得:

△lj，t + 1 =
0，ll，tlj，t

Alαj，t ( ll，t － lj，t ) β，li，t ＞ lj，{
t

lj，t + 1 = lj，t +△lj，t + 1
Y( t + 1) = K( t + 1) γ［lj，t + 1L( t + 1) ］

1 －










γ

( 4)

3. 1 自上而下知识传播时有机式组织结构选择边界条件
从式 ( 4) 可知，组织中知识总量与组织绩效

正相关，组织的知识源通过知识场而使知识得以传
播［18］，因而知识传播路径和知识接收程度影响了组
织的绩效［19］。知识传播路径分为两类: 当组织内部
人之间只存在工作关系时，知识传播只能通过传统
自上而下的渠道加以传播; 当组织内部人之间既存
在工作关系又存在私人关系时，知识传播既通过自
上而下的渠道，又通过 “小团队”内部等非正式渠

道加以传播。不同知识传播方式下的有机式组织结
构变换条件亦不相同。
根据假设 ( 5) ，故需求出此时知识传播带来的

组织绩效的改变:

△lj，t + 1 =
0，ll，tlj，t

δAlαj，t ( ll，t － lj，t ) β，li，t ＞ lj，{
t

lj，t + 1 = lj，t +△lj，t + 1
Y( t + 1) = K( t + 1) γ［lj，t + 1L( t + 1) ］

1 －










γ

( 5)

当 l i，t ＞ l j，t时，得:
Y( t + 1) = K( t + 1) γ［( lj，t + δAlαj，t ( li，t － lj，t ) β ) L( t

+ 1) ］1 － γ ( 6)
故当知识在下一时刻传递到下一层级节点时，

下一层节点知识对绩效的作用为:
Y( t + 2) = K( t + 2 ) γ［( lj，t + δ

2Alαj，t ( li，t － lj，t ) β ) L
( t + 2) ］1 － γ ( 7)
当又有新知识在下一时刻传递到本节点时，本

节点知识对绩效的作用为:
Y( t + 2) = K( t + 1) γ［( lj，t + δAlαj，t ( li，t － lj，t ) β ) L( t

+ 1) ］1 － γ + K( t + 2) ［( lj，t + 1 + δAlαj，t + 1 ( li，t + 1 － lj，t + 1 ) β )
L( t + 2) ］1 － γ ( 8)
此时，li，t + 1 = li，t，lj，t + 1 = lj，t +△ lj，t + 1。
根据式 ( 6) ～ ( 8) ，由于知识到达节点之后，

t + n期本节点知识增长恒等于前一节点 t + n － 1 期
的知识增长在本节点的接收程度，而本节点与前一
节点的接收程度相同 ( 组织各节点知识接收效率始
终为 δ) ，故当所有组织节点均接收知识后，组织绩
效的增长为以△lj，t + 1为变量的线性函数，故其有机
式组织的具体结构与底层组织节点刚接收到知识时
的情形相同，则推导有机式组织结构边界条件时只
考虑从知识开始从知识源传播到底层组织节点接收
到知识时的绩效变化情况。
计算组织中知识传播节点绩效之和，如图 1 所

示。将不同模式下的组织绩效比较，求得不同模式下
组织传播绩效 δ的适应区间。从表 1 可知: ( 1) 由于
0 ＜ δ ＜1，指挥部制相对于矩阵制而言，由于上级传播
面更广，故始终处于非劣地位 ( t = t +1时均未传播至
基层层级，故此时绩效相同) ，进而，指挥部制知识传
播带来的绩效增长要快于矩阵制。 ( 2) 当 t = t +1时，
直线制产生的绩效要高于指挥部制和矩阵制。( 3) 当 t

= t +2时，当 1 ＞ δ

lαi，t +1( li，t +1 － lj，t +1) β
1 － γ

lαj，t ( li，t － lj，t ) β
+1

2 时，直线

制绩效小于矩阵制，而由于指挥部制非劣于矩阵制，故

此时选择指挥部制; 当

lαi，t +1( li，t +1 － lj，t +1) β
1 － γ

lαj，t ( li，t － lj，t ) β
+1

2 ＞ δ
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lαi，t +1( li，t +1 － lj，t +1) β
1 － γ

lαj，t ( li，t － lj，t ) β
+1

2 时，直线制绩效大于矩阵

制但小于指挥部制，此时选择指挥部制 ; 当

lαi，t + 1 ( li，t + 1 － lj，t + 1 ) β
1 － γ

lαj，t ( li，t － lj，t ) β
+ 1

3 ＞ δ ＞ 0 时，直线制绩效

大于指挥部制，此时选择直线制符合要求。当 t ＞ t
+ 2 时，有机式组织结构选择边界条件与 t = t + 2 时
相同。

表 1 传统组织下三类机械式组织绩效
时期 直线制 指挥部制 矩阵制

t +1
Kγ［( 4lj，t + δAlαj，t( li，t
－ lj，t) β) L］1 － γ Kγ［4lj，tL］1 － γ Kγ［4lj，tL］1 － γ

t +2
Kγ［( 4lj，t + ∑

t + 1

k = t
δ iAlαj，k

( li，k － lj，k) β + δAlαj，t
( li，t － lj，t) β) L］1 － γ

Kγ［( 4lj，t + 4δ2Alαj，t
( li，t － lj，t) β］1 － γ

Kγ［( 4lj，t + 3δ2Alαj，t
( li，t － lj，t) β) L］1 － γ

3. 2 “小团队”知识共享时有机式组织结构选择边
界条件
在建设项目领域，虽然部分组织中成员的关系

仅为工作关系，成员之间缺乏沟通，但由于这种关
系使成员内在孤立，难以发挥组织内部成员协同作
用，因而这种关系正在被存在成员间私交的 “小团
队”模式所取代。所谓 “小团队”模式，是指面向
任务建立、具有自治权、在组织和团队重组时可保
持稳定的团队。其中包括成员人数不多，具有相对
稳定性和人际直接联系等特点［20 － 21］。
存在“小团队”的组织传播路径可以显著缩

短，而组织的“小团队”内部在知识传播过程中存
在不同于传统机械式组织自上而下的传播效率 ，且
其与 δ之间相互独立。由于只是知识传播来自同一
源头，重复的知识量并不能带来组织绩效的增加，
组织成员通过双途径共同接收知识，最大化提升其
绩效。
当 li，t ＞ lj，t时，单个组织创造的绩效为:
Y( t + 1 ) = K ( t + 1 ) γ［( lj，t + max ( δAlαi，t ( li，t －

lj，t ) β，δiAlαj，t ( li，t － lj，t ) β ) ) L( t + 1) ］
1 － γ ( 9)

当上一层可通过 “小团队”途径向跨过本级的
下一级传递知识时，此时下一级创造的绩效为:

Y( t + 2 ) = K ( t + 2 ) γ［( lj，t + max ( δ2Alαi，t ( li，t －
lj，t ) β，δiAlαj，t ( li，t － lj，t ) β ) ) L( t + 2) ］

1 － γ ( 10)
当传统组织的层级为 n 级时，而 “小团队”组

织中成员可以平等获得知识，由 ( 10) 可递推得:
Y( t + n) = K ( t + n) γ［( lj，t + max ( δnAlαi，t ( li，t －

lj，t ) β，δiAlαj，t ( li，t － lj，t ) β ) ) L( t + n) ］
1 － γ ( 11)

要求解“小团队”知识获取路径能够发挥作用
的边界条件，首先需要解决 “小团队”知识获取路
径能够发挥作用的边界条件问题。可将成员选择从

“小团队”还是传统组织中获得知识形成绩效的问
题可转化为团队成员从何种路径获得知识最多的问
题。 ( 1) 由于 0 ＜ δi ＜ 1，0 ＜ δi ＜ 1，要使知识自上
而下传播而非通过“小团队”传播，只有令 δi ＜ δ

n，
故 δ远大于 δi 时，才会在即使有 “小团队”时组织
内部仍然保持官方的自上而下的知识传播路径。
( 2) 由于 n越小，要使 δi ＜ δ

n 所需的 δ 越小，故组
织层级越少则组织越倾向于自上而下的知识传播模
式。( 3) 由于“小团队”内部人员知识传播效率均
为 δi，自上而下的知识传播易受层级限制而出现知
识传播量的衰减和知识传播的时滞，因而 “小团
队”内部人员越多则越有利于知识传播和组织绩效
的提升。
对于有 “小团队”的有机式组织结构选择情

形，进一步的，当知识传播层与实际创造产值的人
员间存在 “小团队”组织时，对于有机式组织的 3
种不同状态而言，其影响效果各不相同。出于计算
简化需要，仅考虑 “小团队”组织知识源直接连接
至基层且与知识源只存在一组联系的情形，设直线
制中 1 与 5 存在 “小团队”组织，指挥部制中 1 与
4 存在“小团队”组织，矩阵制中 1 与 9 存在 “小
团队”组织时，考虑从知识开始从知识源传播到底
层组织节点接收到知识 ( 原因同前所述) ，由于知
识传播存在重复性，因而绩效取较大值的情形，故
其整体组织绩效变化趋势如表 2 所示。

表 2 “小团队”组织与传统组织并存下
三类机械式组织绩效

时期 直线制

t +1 Kγ［( 4lj，t + δAlαj，t( li，t － lj，t) β + δAlαj，t( li，t － lj，t) β) L］1 － γ

t +2
Kγ［( 4lj，t + ∑

k + 1

t = k
δ iAlαj，k ( li，k － lj，k) β + ∑

k + 1

t = k
δ iAlαj，k ( li，k － lj，k) β + δ2Alαj，t

( li，t － lj，t) β + δ iδAlαj，t( li，t － lj，t) βL］1 － γ

时期 指挥部制

t +1 Kγ［( 4lj，t + δAlαj，t( li，t － lj，t) β) L］1 － γ

t +2
Kγ［( 4lj，t +2δ2Alαj，t( li，t － lj，t) β + max( δ2Alαj，t( li，t － lj，t) ，δδ iAlαj，t( li，t －

lj，t) β) + max( δ2Alαj，t( li，t － lj，t) β，∑
k + 1

t = k
δ iAlαj，k( li，k － lj，k) β ) ) L］1 － γ

时期 矩阵制

t +1 Kγ［( 4lj，t + δAlαj，t( li，t － lj，t) β) L］1 － γ

t +2
Kγ［( 4lj，t + δ2Alαj，t( li，t － lj，t) β + ∑

k + 1

t = k
δ iAlαj，k( li，k － lj，k) β + 2max( δδ iAlαj，t

( li，t － lj，t) β，δ2Alαj，t( li，t － lj，t) β) ) L］1 － γ

通过各模式间比较推导，求得各模式最优时 δ和 δi
各自的最优区间，可得结论: ( 1) 当 t = t +1时，即使存在
“小团队”，直线制组织模式传播知识带来的绩效仍然要
高于指挥部制和矩阵制。( 2) 当 t = t + 2 时，当且仅当
δ2Alαj，t ( ll，t － lj，t ) β 同时大于 δδiAlαj，t ( ll，t － lj，t ) β、∑k +1t = k
δiAlαj，k ( li，k － lj，k ) β时，此时“小团队”在组织中影响较

小，当 1 ＞ δ ＞
A［lβi，t －［Alαj，k ( li，k － lj，k ) β］β］

3［Alαj，k ( li，k － lj，k ) β］
1 －α 时，采用指挥
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部 制 能 取 得 较 大 的 组 织 绩 效; 当 0 ＜ δ ＜
A ［lβi，t － ［Alαj，k ( li，k － lj，k ) β］β］

3 ［Alαj，k ( li，k － lj，k ) β］
1 －α 时，采用直线制能取得

较大的组织绩效。 ( 3) 当 t = t +2 时，当 δ2Alαj，t ( li，t －
lj，t ) β ＞ δδiAlαj，t ( li，t － lj，t ) β 且 δ ＞ δi ＞ δ

2 且 δ2Alαj，t ( li，t －

lj，t ) β ＜∑k +1t = kδiAl
α
j，k ( li，k － lj，k ) β 时，存在“小团队”指

挥部制组织绩效等于存在“小团队”的矩阵制组织绩

效; 在此条件下，当 1 ＞ δ ＞
A［lβi，t －［Alαj，k ( li，k － lj，k ) β］β］

2［Alαj，k ( li，k － lj，k ) β］
1 －α

时，采用指挥部制和矩阵制均可取得较大的组织

绩效 ; 当 0 ＜ δ ＜
A［lβi，t －［Alαj，k ( li，k － lj，k ) β］β］

2［Alαj，k ( li，k － lj，k ) β］
1 － α 时，

采用直线制可取得较大的组织绩效。 ( 4 ) 当 t = t
+ 2 时，当 δ2Alαj，t ( li，t － lj，t ) β 同时小于 δδiAlαj，t ( li，t －

lj，t ) β、∑k + 1t = k δiAl
α
j，k ( li，k － lj，k ) β 时，在该条件下，

当 1 ＞ δi ＞
A［lβi，t －［Alαj，k ( li，k － lj，k ) β］β］
［Alαj，k ( li，k － lj，k ) β］

1 － α 且 δi ＞ δ 时，选

用矩阵制; 当 0 ＜ δ ＜
A［lβi，t －［Alαj，k ( li，k － lj，k ) β］β］
［Alαj，k ( li，k － lj，k ) β］

1 － α 且

δi ＞ δ时，选用直线制。 ( 5) 当 t = t + 2 时，当 δ2Alαj，t
( li，t － lj，t ) β ＜ δδiAlαj，t ( li，t － lj，t ) β 且 δ2Alαj，t ( li，t － lj，t ) β ＞

∑k + 1t = k δiAl
α
j，k ( li，k － lj，k ) β 时，两式矛盾而无解。 ( 6 )

当 t ＞ t + 2 时，结论同 t = t + 2 时。

4 建设项目组织结构选择策略的讨论

4. 1 自上而下的知识传播模式下有机式组织结构选
择策略

自上而下的知识传播模式下，有机式组织内
部非所有节点充分接收知识，采用直线制的项
目组织的绩效要优于采用指挥部制和矩阵制的
项目组织。而有机式组织内部所有节点均充分
接收 知 识 时，当 知 识 传 播 效 率 1 ＞ δ 
lαj，t + 1 ( li，t + 1 － lj，t + 1 ) β

1 － γ

lαj，t ( li，t － lj，t ) β
+ 1

3 时，采用指挥部制; 当知

识传播效率

lαj，t + 1 ( li，t + 1 － lj，t + 1 ) β
1 － γ

lαj，t ( li，t － lj，t ) β
+ 1

3 ＞ δ ＞ 0 时，采

用直线制，其中
1
3 

lαj，t + 1 ( li，t + 1 － lj，t + 1 ) β
1 － γ

lαj，t ( li，t － lj，k ) β
+ 1

3  2
3 。

故当有机式组织内部解决问题具备知识覆盖不充
足时，采用垂直化领导，直线制更有利于组织绩
效的实现 ; 而对于有机式组织内部对于解决问题
的知识覆盖足够大时 ，当知识传递效率低下时

(

lαj，t + 1 ( li，t + 1 － lj，t + 1 ) β
1 － γ

lαj，t ( li，t － lj，t ) β
+ 1

3 ＞ δ ＞ 0 ) ，多层级传递下

基层组织节点获得的知识有限，可以作为知识准备
不充足的一般形式，因而采用直线制可以更好地实
现项目组织目标。当知识传递效率较高时 ( 1 ＞ δ
lαj，t + 1 ( li，t + 1 － lj，t + 1 ) β

1 － γ

lαj，t ( li，t － lj，t ) β
+ 1

3 ) ，采用指挥部制覆盖面更

大，能更快地发挥自上而下的知识传播优势，因而
当组织成员充分了解工作如何实现时，采用指挥部
制能更好地提升组织绩效。在建设项目管理中，当
有机式组织面临创新性问题时，选取直线制组织模
式并以对该问题最熟悉的人为领导进行管理可以取
得更好的效果; 当有机式组织面临常规问题时，选
取指挥部制组织模式进行管理可以取得更好的效果。
4. 2 “小团队”知识共享模式下有机式组织结构选
择策略
“小团队”的 “内部消息”往往比官方路径的
消息更为可靠，这主要由于官方传播路径过长和涉
及节点过多，更容易造成知识传播过程中的错误。
因此，虽然面对创新性问题时直线制组织比指挥部
制组织提升绩效效果更好，但适当保持 “小团队”
内部知识传递能够更好地提升绩效。
无论有无“小团队”，虽然边界条件各不相同，

当组织自上而下的传播效率 δ 较低时，均无一例外
地采用直线制组织模式更适合有机式组织绩效的实
现; 当“小团队”传播效率越高时，直线制在自上
而下的传播效率中的适用范围越广泛。对于一个组
织内部普遍不熟悉的项目，而组织中了解该项目的
人与底层工作人员私交很好，在传统组织中使用直
线制管理往往更有效率。
组织中的指挥部制往往是组织自上而下传播效

率 δ较高而组织内部“小团队”传播效率 δi 较低时
所采用的一种组织制度。对于组织面临的任务很成
熟而组织内部成员沟通较不充分的情形，采用指挥
部制往往更有效率。
组织中的矩阵制往往是组织自上而下传播效率

δ较高而组织内部 “小团队”传播效率 δi 更高时所
采用的一种组织制度。对于组织面临的任务很成熟
而组织内部成员沟通非常充分的情形，采用矩阵制
往往更有效率。

5 案例研究

上海徐汇西岸传媒港是上海市徐汇区重点建设
项目，项目定位于以文化传媒和信息通信产业为核
心，形成具有活力的文化传媒产业集聚区; 以办公、
酒店、SOHO等多种功能类型满足不同商务人群需
求，形成资源共享、富有社区氛围的综合商务区;
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以多样完善的商业、文化配套设施，形成富有特色
的滨水公共活动区。由于项目功能、自然条件、参
建利益相关者利益的多重复杂性，使得该项目的开
展，尤其是项目地下结构的开展异常复杂，必须采
用大量创新技术以保证地下结构的实现，建设项目
团队存在大量的创新性知识。总体项目管理是指针
对政府投资大型复杂项目，在初期帮助业主确立建
设总体目标、思路和原则，在实施中保证总进度计
划体系始终处于合理可控范围，协调跨部门、多专
业工作的一种工程项目管理咨询类型［22］。
由于项目的复杂性，使得总体项目管理更适合

采用有机式组织以适应组织目标和任务的快速变化。
为适应项目需求，规定项目进度进行到里程碑事件
时重新评估项目组织结构，进而将项目划分为 13 个
阶段。本文以总体项目管理组织初始结构的确定为
例验证组织结构选择过程。由于知识容量本身和知
识传播路径和效率的内化性，很难采用客观观测对
其加以定量显化，而这些隐性参数的特点在于其均
为单维变量，故本文在查找相关文献的基础上进一
步转化为一个实际工作的问题，既便于受访者理解，
又反映这些隐性参数，具体如表 3 所示。从项目层
面，采用李克特量表，分别对于 A、li，t、lj，t、α、
β、γ、δ、δi 等 8 个参数给予很高、高、一般、低、
很低等 5 个档次的评价，采用加权平均评价将这些
评价定量化得到相应的参数。由于项目部技术管理
人员总共 43 人，故共发放问卷 43 份，回收问卷 43
份，问卷回收率 100%，扣除不合格问卷后剩余有效
问卷 40 份，问卷有效率为 93. 02%，满足分析基本
要求［23］。为了结果可量化计算，设 A、li，t、lj，t
的阈值区间为 ［0，100］，α、β、γ、δ、δi 的阈值
区间为 ［0，1］，5 个档次等分阈值区间，得到: A
( 30，7，3，0，0 ) = 93. 5; li，t ( 24，13，3，0，
0) = 90. 5; lj，t ( 5，18，11，6，0) = 71; α ( 1，
5，16，13，5) = 0. 43; β ( 0，8，21，10，1 ) =
0. 58; γ ( 3，17，16，4，0) = 0. 695; δ ( 27，11，
2，0，0 ) = 0. 925; δi ( 19，13，8，0，0 ) =

0. 855。由于 δ ＞ δ2 ＞ δi，

lαj，t + 1 ( li，t + 1 － lj，t + 1 ) β
1 － γ

lαj，t ( li，t － lj，t ) β
+ 1

3 =

710. 43 × 10. 50. 510. 305

710. 43 × 10. 50. 58 + 1

3 ＜ 2
3 ＜ 0. 925，故在建设项目初

始阶段，总体项目管理团队选择了项目部式组织管
理模式进行总体项目管理。

表 3 问卷测试项目及表征含义
符号 含义 问题

A 组织的知识容量
您认为该项目的技术复杂程度如

何?［24］l

续上表

符号 含义 问题

i，t
知识领先者 i在 t 时刻的
知识水平

您认为该项目的总工能否驾驭该

项目?［24］

lj，t
一般员工 j在 t 时刻的知
识水平

你们是否做过该类项目?［24］

α
一般员工自学习对知识
增长的贡献

你们是否在业余时间继续关注该项目

进展和技术?［25］

β
知识领先者对一般员工
知识增长的贡献

项目总工是否常指导各位的工作?［25］

γ
资本投入对组织绩效的
影响程度

项目对您投入增加 ( 包括培训，工资
水平 等 ) 能 否 让 您 对 工 作 更

尽心?［26 － 27］

δ
组织自上而下知识传播
效率

上级布置的任务我是否能在安全的前

提下按时保质保量地完成?［25］

δ i
组织内部“小团队”知
识传播效率

我会根据项目内与工作相关的“小道
消息”调整工作进程?［24 － 25，28］

6 总结

以知识传播组织绩效最优为优化目标，本文分别
讨论了自上而下知识传播模式下有机式组织结构选择
边界条件以及组织内部存在“小团队”模式下有机式
组织结构选择边界条件，并进一步以上海徐汇西岸传
媒港为例对理论进行了实证。研究认为，无论对于自
上而下的知识传播模式还是组织内部存在“小团队”
模式，知识在组织内部传播不充足时，采用直线制均
能取得较好的组织绩效; 当自上而下的知识传播模式
充分在组织内部作用时，当知识传播效率 1 ＞ δ
lαj，t + 1 ( li，t + 1 － lj，t + 1 ) β

1 － γ

lαj，t ( li，t － lj，t ) β
+1

3 时，组织转化为指挥部制更

有效，当知识传播效率

lαj，t + 1 ( li，t + 1 － lj，t + 1 ) β
1 － γ

lαj，t ( li，t － lj，t ) β
+1

3 ＞ δ ＞

0时，组织转化为直线制更有效。当组织内部存在
“小 团 队” 时，当 δ ＞ δ2 ＞ δi 且 1 ＞ δ 
lαj，t + 1 ( li，t + 1 － lj，t + 1 ) β

1 － γ

lαj，t ( li，t － lj，t ) β
+1

3 时，组织转化为指挥部制更

有效，而当 δ ＞ δ2 ＞ δi 且

lαj，t + 1 ( li，t + 1 － lj，t + 1 ) β
1 － γ

lαj，t ( li，t － lj，t ) β
+1

3 ＞ δ

＞0 时，组织转化为直线制更有效; 当 δ ＞ δi ＞ δ
2 且 1

＞ δ ＞
A［lβi，t －［Alαj，k ( li，k － lj，k ) β］β］

2［Alαj，k ( li，k － lj，k ) β］
1 － α 时，组织转化为指

挥部制或者矩阵制更有效，当 δ ＞ δi ＞ δ
2 且 0 ＜ δ ＜

A［lβi，t －［Alαj，k ( li，k － lj，k ) β］β］
3［Alαj，k ( li，k － lj，k ) β］

1 － α 时，组织转化为直线制更

有效; 当 δi ＞ δ 且 1 ＞ δi ＞
A［lβi，t －［Alαj，k ( li，k － lj，k ) β］β］
［Alαj，k ( li，k － lj，k ) β］

1 － α
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时，组织转化为矩阵制更有效，当 δi ＞ δ 且 0 ＜ δi ＜
A［lβi，t －［Alαj，k ( li，k － lj，k ) β］β］
［Alαj，k ( li，k － lj，k ) β］

1 － α 时，选择直线制更有效。

总体而言，在知识充分在组织内部传播中，当自上
而下知识传播效果较差时组织适合选择直线制的管
理模式，而在自上而下的传播方式主导的组织适合
选择指挥部制，在 “小团队”效率较高且组织自上
而下传播效率也较高的组织适合选择矩阵制。
由于组织网络的复杂性，在自上而下的传统组

织网络和 “小团队”组织网络中的知识传播过程
中，每层的知识传播效率不可能完全相同，现实中
传统组织的层级构成更加复杂，非正式组织存在多
个“小团队”，如何解释组织内部多个 “小团队”
的知识竞争关系，这些都是未来需要探索的方向。
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