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E7_BB_87_E6_89_81_E5_c41_232534.htm 在最近几年中国企业

的组织变革中，扁平化是最早也是最热的方式之一，按照组

织结构设计的一般原则，扁平化的特点是组织层级减少，组

织管理跨度加大，从而减少组织层级过多带来的反应迟钝和

官僚作风等问题，以便更好地应对顾客需要的变化。许多大

企业在成长到一定阶段，通过这种方式来赋予基层组织更多

决策的权力，或者通过减少层次，减少决策在指挥链各个层

次之间的时间滞后。因此，西方企业的组织扁平化多为一种

分权的策略，而在中国大企业的组织变革中，扁平化却带有

更多的集权色彩。 回顾许多企业的变革实践，我们可以听到

这样的表达，“我们正在从四级管理变成三级管理，再从三

级管理变成二级乃至一级管理”，“我们现在是收缩战线，

撤并某些层级”，“我们现在要减少层次，强调专业化管理

”，“我们要增强集团的行为能力”。所有这些做法，都带

来了权力集中的结果。那么为什么中国大企业会在扁平化的

过程中更在意集权呢？这和组织的成长路径和外部环境有直

接的关系。首先，由于中国经济的快速成长，尤其是转型经

济的特征，使得众多的大企业在组织结构变迁中并没有遵循

一般的路径，为了抓住多变和动荡环境中的各种机会，分权

的速度远超过企业成长的正常要求，但是随着环境的规范性

和稳定性越来越高的时候，而市场的竞争更加激烈，整个企

业就希望能够整合资源和能力，形成更统一的核心竞争力，

所以集权的需要就日益突出；其次，分权的组织结构中，组



织高层对信息的掌握和控制是滞后的，而“拥有信息就拥有

权力”，高层次领导者的自身觉悟和管理需要使得他们在管

理中更希望直接获得信息，而减少组织层次以及“专业化管

理、一线到底”是能够更快更准确地获得信息的方法，所以

，扁平化中的信息传递的速度加快也满足了权力集中的需要

；再次，随着市场边界的扩大（全球化）以及竞争日益激烈

，许多以前只承担更多政府管理职能的大企业集团也要真正

以企业集团的身份参与竞争，而这种角色的变化自然要求集

团高层对经营和业务的介入更直接深入，那么扁平化可以使

组织高层的管理触角变短，通过权力的调整获得了真正的领

导和管理内容，通俗点说，就是有了抓手。上述这些原因都

是中国企业组织扁平化中集权趋向的根源，总结成12个字就

是：获取信息、加强控制、转变角色。 那么实际扁平化变革

中是否实现了集权的目的呢？答案是肯定的，但是变革的代

价是巨大的，对企业的经营业绩短期可能还有负面的影响。

这种变革的成本主要体现在四个方面。 （1）顾客服务的质

量和速度下降，尤其是老顾客。在分权转向集权过程中，原

来直接面对顾客的基层不再拥有相应的决策和配置资源的权

力，以执行为主，无论是按照业务还是职能向上汇报获得明

确指示后再行动，这使已经形成一定习惯的顾客非常不适应

，而变革中多以回避责任风险为首要目标的基层执行人员也

无能为力。 （2）沟通链条加长，带来协调成本的增加，这

主要体现在中层和高层管理者。这看上去与组织扁平化的一

般情况背道而驰，组织扁平化一般都会加快信息传递的速度

，但那是在权力重心不发生变化的情况下，随着组织层级的

减少，各个层次管理跨度增大，同时权力重心上移，管理者



明显感受到需要上下传递的信息增加，尤其是中层管理者，

似乎永远是处于“通讯兵”的角色，而许多原来可以在基层

协调解决的事宜，现在也多数转移到更高层次来协调，所以

这种管理成本的增加几乎是所有实行扁平化变革的组织最早

观察到的变革结果。 （3）组织高层的角色和职能转换障碍

，短期内引起的管理混乱。由于行为习惯的作用，处于组织

高层的管理者和各个职能部门在组织扁平化后都要直接面对

具体的经营业务，需要“务实”的具体战术决策，不仅仅是

以前“务虚”的指导和战略决策，对市场和顾客的熟悉和了

解，对业务流程和服务模式的认知与掌控，加上前面提到的

协调职能上移，这些都对组织高层的角色和职能提出了新的

挑战与要求，而大多数中国企业在扁平化变革前，对变革方

案更为看重，对这种管理者角色能力准备则相对忽视，那么

出现混乱就更正常了，许多管理者会认为，权力是集中到这

了，但行使权力的能力尚不具备，结果可想而知。 （4）被

取消的组织层次的原有管理者的新定位模糊，变革的心理成

本被放大。原来拥有的权力被取消，作为某个层次的管理者

，变革带来的心理成本本就很大，但如果对他们在新组织结

构中的新定位还不清楚，那么心理成本将被放大，这不仅影

响到其本人的工作投入，还对组织内外部利益相关者产生负

面的影响，员工的士气与投入，顾客的信任与忠诚，那些处

于原来管理者影响范围的人都会被波及，心理成本的乘数效

应就显现出来。 任何组织变革都是有成本和代价的，只要这

些成本和代价是可预期的，那么在变革开始前针对性地准备

对策就可以最大限度地 减少变革的负效果。对那些在扁平化

进程中抱有集权目标的企业，首先要考虑组织自身是否具备



如下必要条件：企业各类业务的相关性、企业市场和顾客地

域的差异性、组织内部的信息化程度。对于业务相关性强、

市场和顾客的地域差异性大、组织内部信息化程度高的企业

来说，扁平化结构调整中不宜进行权力集中，因为各类业务

相关性越强，在组织更接近基层层面进行协调最有效（这也

是法约尔管理十四项原则中跳板原则的基本原理），伴随权

力集中的协调上移是得不偿失的；企业所处市场和所服务顾

客的地域差异性越大（这一点，对那些全国性的大企业尤其

重要），权力集中就容易带来前面所说的顾客服务质量和速

度的下降，对企业的经营业绩的影响也越大，在某大型商业

银行的组织变革中，就曾经出现某个被列入禁止发放贷款的

行业却是某个地区分行的利润主要来源，某个处于小城市的

支行被收上去一些业务权力后，却难以满足这一地区许多大

企业的金融服务的要求（在长三角和珠三角经常出现），而

流失了众多高端客户的现象，这与地域差异性没有得到充分

的考虑是有密切关系的；企业内部信息化程度越高，比如说

有的企业内部有统一的ERP，或者不同职能的信息管理系统

是一致的，那么组织对信息获取的需要就基本可以得到满足

，就没必要进行出于获取信息目的的集权了。 在对集权必要

性的上述三个变量进行充分考量后，如果企业仍然觉得有必

要在扁平化过程中进行权力的集中，那么做好下面两项工作

是有利于目标的实现的。 首先，扁平化后组织业务流程的提

前梳理，随着权力集中，组织业务流程势必发生变化，对新

业务流程的提前梳理，是新组织结构确立的基本前提，按照

新的业务流程调整或设计新的组织部门以及工作职责，未雨

绸缪地做好新老模式的对接，将减少管理中的混乱以及顾客



服务质量的下降。现在许多中国企业的扁平化中，减少纵向

的层级，但不调整横向的职能和业务部门，尤其是对工作责

任边界不做调整，那么组织变革的效果就会大打折扣，甚至

影响到对组织变革的信心和评价。 其次，扁平化后管理者角

色和能力的提前培训。组织结构变革，决不是孩童的摆积木

游戏，它对组织中有血有肉的组织成员的工作方式、工作内

容以及工作责任都有深刻的影响，结构调整前对各个层次管

理者的新角色以及所需要的工作能力进行有针对性的培训，

可以在变革中收到事半功倍的效果，许多企业变革后的不尽

如人意都与管理者对新角色的不适应有关，而变革中期和后

期的培训就稍嫌滞后了。 与西方企业组织变革不同，选择在

组织扁平化中进行权力集中，是中国企业解决快速成长中的

过度分权和应对更激烈竞争的需要，有企业自己的理由，外

人无可厚非，写作本文的目的无非是希望中国企业在组织变

革的管理中更加细腻和周全，对权力集中的前提条件理性判

断，做好变革成本的预先准备，这样，才能使变革的目标最

终得以实现。 100Test 下载频道开通，各类考试题目直接下载

。详细请访问 www.100test.com 


