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E4_B8_9A_E8_BE_B9_E7_c67_471033.htm 企业的非企业化和超

企业化浪潮即将来临。从对纵向一体化组织的管理到项目管

理，是我们正在经历、见证的管理革命。对这种革命性趋势

的无视，将会造成许多管理实践上的误区和管理理论上的盲

点 在德鲁克看来，尽管“管理”一词以及管理学是直到20世

纪才出现的，但管理活动却是由来已久的管理的历史与人类

的历史一样漫长。“6000年前，督造基奥斯金字塔建造者的

那个人肯定比今天任何一位CEO都懂得多。”之所以说那个

人比任何一位CEO都懂得多，就在于他管理的不是一个超大

型的公司而是一个超大型的项目。而项目管理是所有管理中

最繁复又最精微的管理。今天，人们常常把管理等同于企业

管理。其实，即使是最狭义的管理，也同时包括盈利性组织

（企业）和非盈利性组织的管理。二者之外，至少还有两种

类型的管理，个人管理和项目管理。当然，这种划分也是一

种“方便假说”，实际管理行为并非如此纯粹，这几种类型

管理之间的界线没有那么泾渭分明。在以知识资本代替货币

资本成为主要的财富资源的公司中，我们可以从一个经理人

的管理行为中同时发现多种管理因素：领导者个人的修炼常

常寓于企业的修炼中，公司资产与员工的“个人资产”（主

要由知识资本组成）息息相关。一切商务活动都可能化为项

目管理学大师明茨伯格曾半开玩笑地说，未来的工厂只有两

个雇员：一个人和一条狗，人负责喂狗，狗负责看住这个人

不要去碰工厂里完全自动化的生产线。明茨伯格的意思是，



在未来的企业中，常规化的生产和经营留给人的空间将越来

越少，因为只要能程序化的生产，都将可能被以计算机网络

为代表的智能化设备所替代。这当然不是说，未来企业将越

来越呈现为清晰的结构。恰恰相反，常规化的生产和管理将

只占企业生产力和竞争力的极小部分。企业主要竞争力核心

，将来自无法常规化、程序化的生产和管理。可以肯定地说

，如果一个企业生产力越是常规化、程序化，就越不容易形

成核心竞争力，随时可能被市场淘汰。人类的活动可以分为

两大类：一类可称之为“运作”重复性、连续不断、周而复

始的常规活动，如以流水线大批量生产；另一类可以称之为

“项目”偶发性、常常是一次性完成的活动，小到一次聚会

，大到像金字塔修建、曼哈顿计划、奥林匹克运动会这样的

活动。换言之，前者是非创新性活动，后者是创新性活动；

前者是按部就班地实现创意和设计，后者是创意和设计本身

。众所周知，从前者获得的利润很小而且由于其过程的可复

制性而变得越来小甚至出现亏本（如彩电业和PC业已出现的

情形）。企业要想可持续性增长，它必须依赖于“源头活水

”表现为一个个“项目”的创新活动。一个项目的领导常常

被称为“项目经理”，其实这种“经理”（manager）的含义

已不再是传统意义上在生产线上负责的管理者（manager一词

的本义）。因为他所领导的团队远不是那么层次分明，“指

挥与控制”不再有效，代之而起的是“激发与引导”。通常

把领导者分为四种类型：将军型、教练型、乐团指挥型、教

师型。作为项目团队的领导者，项目经理与团队成员的关系

，更像是教练员与运动员的关系。工作场所不再是流程被事

先规划好的工厂或工地，而更像是一个场面不可预期的剧场



和嘉年华会。正是在这个意义上，汤姆彼得斯认为现今的公

司已经进入无结构（或弱结构）时代，把无结构时代的管理

称为“解放型管理”，其实质是以项目为中心的管理而非依

靠固定的组织结构来展开的职能管理。“流程再造” 

（Reengineering）理论的创始人迈克尔哈默最近指出，信息技

术的发达与外包的盛行，企业间的业务的互联度越来越明显

，传统的纵向一体化企业运营越来越被横向、超文本化运营

所代替。这就是说，传统的企业边界呈现逐渐消失的苗头。

在这种背景下，企业的经营活动将越来越多地作为项目来运

营。以项目为中心，而不是以组织结构为中心的经营活动越

来越多。迄今为止，“商务”（Business）一词差不多总是可

以与“企业”（Enterprise）一词互换，如我们把“成长中的

企业”说成是Growing Business，把“企业对企业”成

是Business to Business（B2B）。但我们已经看到，Business正同

时向两个方向嬗变一方面，Business将变得越来越大，大到任

何一个企业（哪怕它是像IBM这样的超大型企业）都无力承

担，只能以“战略联盟”的形式来完成；另一方面，Business

将变得越来越小，小到只需一个人就可以完成。查尔斯汉迪

在2001年1月号的《哈佛商业评论》撰文指出，当今的企业型

态、规模将发生巨大的改变，未来的企业主要有两种类型“

大象型”和“跳蚤型”。所谓“大象型”企业，其实就是由

多个企业因相通的业务而结成的“战略联盟”或“战略伙伴

”超越企业的企业，就像超文本超越文本的文本。它不是超

级企业（Super Enterprise），而是超企业(Hyperenterprise)

。Don Tapscott在谈到波特对新的竞争格局视而不见时说，“

波音不再是一家飞机制造企业，已经成为一家系统集成商了



。梅赛德斯－奔驰公司也不再自己生产E系列轿车了，而

由Magna公司来承担包括最后组装在内的所有生产性工作

。IBM则成了不真正生产计算机的计算机公司，生产工作由

其协作网络来承担。”新的竞争格局的改变，必然导致管理

方式的改变。从传统的对纵向一体化商业实体（企业）的管

理转向项目管理，是理解这种改变的重要线索。所谓“跳蚤

型”企业，其实以自身为惟一雇员的“结点”式“企业”。

这单个人之所以是企业而不是个人，是因为它是以一个企业

身份而不是以雇员的身份与另外的企业（哪怕是“超企业”

）来工作。在这种情况下，“同事”的意义发生了变化它不

是指同一组织里工作的员工，而是指并非同一组织但因为某

个项目而聚在一起工作的个人。所以说，企业将不再

是Business的惟一的主体，Business的主体不再是一个，而是三

个：战略联盟、企业、个人。管理的内涵和外延也随之改变

。在很多时候，管理不再让人首先想到是“企业管理”，而

是“项目管理”。用《财富》杂志的话来说，一切商务活动

都可能化为项目，“21世纪是项目管理的世纪”。企业的非

企业化和超企业化浪潮即将来临，从对纵向一体化组织的管

理到项目管理，是我们正在经历、见证的管理革命。对这种

革命性趋势的无视，将会造成许多管理实践上的误区和管理

理论上的盲点。项目管理的悖论在创新叠出的硅谷，项目管

理早已成为相当流行的管理模式。很多工作团队不是作为“

一以贯之”的组织而存在，而是一种以项目为中心的团队。

这样的团队因具体的生产项目而建立，一旦项目完成，它就

可能解体。有人把这种管理方式称为“电影摄制组模式”。

一个电影制片人为了生产一部电影，就会把在他看来最适合



这部影片、但属于不同的制片公司的各类专业人员（从导演

、主演到化妆师）召集在一起，组成一个富有创造性的“能

人班子”。影片摄制完成，这个“能人班子”即告解体，当

然这并不排斥这个班子的某些人会因为某部片子而再度走到

一起来。“电影摄制组”是工业时代超越组织边界的项目管

理。其实，在农业社会里也有这种超越组织的临时性组织，

比如农闲时节的狩猎小组。家庭和庄园是农业社会的生产组

织，但在农闲时节，一些人就周期性地组成一个临时团队来

狩猎。从“电影摄制组”中我们可以看到一系列张力它既是

无边界的（花尽可能多的时间和尽可能多的钱找到最适当的

人选）但又必须是有边界的（一部影片的投资不可能无限追

加，其摄制的期限是固定的），工作的过程既是非常规化（

它是一种艺术创作，鼓励随时出现的“突发奇想”和“神来

之笔”）又是常规化（它又必须有相当固定的制作程序），

它既要需要创造性又需要规范性，既需要个人创造力又必须

维护体制化的生产能力。因此我们可以说，所谓项目管理，

实际上是在寻找调和创新的不确定性与资源的确定性（局限

性）之间，创造性劳动方式与流水线式作业方式之间的冲突

的解决之道。用通俗的说法，项目管理是典型的带着铁链跳

舞的行为。正是项目管理自身包含的悖论性，使得项目管理

常常表现为“艰难的艺术”和“遗憾的艺术”，由于项目管

理不善而造成的失败项目比比皆是。据统计，只有25％的信

息技术项目在预算内按时完成，并可使客户满意。有一半的

已完成项目的预算都被高估了60％到190％，并且其可用性只

是原来承诺的70％。 PM Network的一项研究结果表明，“大

约70％的开放系统项目都会在实施方面发生时间拖延、超出



预算等问题，或者不能达到一些重要用户的预期”。“复合

管理”项目管理之所以如此具有挑战性，原因就在于项目管

理是一种复合管理，它要求从事项目管理的人必须具有多方

面的管理能力：范围管理：着眼于“大画面”的事物，例如

项目的生命周期、工作分工结构的开发、管理流程变动的实

施等。时间管理：要求培养规划技巧。有效的项目管理人员

应该知道：当项目出现偏离规划时，如何让它重回规划。成

本管理：要求项目管理人员培养经营技巧，处理诸如成本估

计、计划预算、成本控制、资本预算以及基本财务结算等事

务。人力资源管理：着重于对组内人员的管理能力，包括冲

突的处理、对职员工作动力的促进、高效率的组织结构规划

，团队工作和团队形成以及人际关系技巧。风险管理：该课

题检测管理人员在信息不完备的情况下作决定的过程。风险

管理模式通常由三个步骤组成： 风险确定、风险冲击分析以

及风险应对计划。质量管理：要求项目管理人员熟悉基本的

质量管理技术，例如制作和说明质量控制图、实施80：20规

则，尽力达到零缺陷等。合同管理：项目管理人员应掌握较

强的合同管理技巧。例如应能理解定价合同相对于“成本附

加”合同所隐含的风险。他们应了解签约中关键的法律原则

。交流管理：要求项目管理人员能与他们的经理、客户、厂

商及属下进行有效的交流。集成管理：在最终分析中，项目

管理人员必须把上述8种能力综合起来并加以协调。项目管理

最根本的目的是“如何有效地利用时间、技术和人力”，用

专业术语表述，项目管理就是在确保时间、经费和性能指标

的限制条件下，尽可能高效率地完成项目任务，达成项目目

标，从运作中改善管理人员的效率，让所有项目相关者满意



。管理能力的缺项或不能有效融合多种管理能力，都可能导

致一连串的并发症，如水平参差不齐的团队，对客户需求的

模糊不清，配置不当的资源 ，时常短路的沟通，一味依赖高

手和英雄⋯⋯而最终导致整个项目的失败。 至此，我们也许

能理解为什么德鲁克说6000年前的那个埃及人比今天的任何

一个CEO都懂得多了。 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 


