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管理的永恒之道 

张西振 王甲佳 刘玉龙 

20世纪末期以来，企业管理研究领域涌现出一大批成果，其中很多与既

有的理论完全不相符。在“企业观”也即“企业是什么”这个层面上，出现

了“把企业看作是一个有机生物体”（比生物个体处于更高层次的一种生命

形态）与习惯上认为“企业是赚钱的机器”的根本对立。尽管这些研究尚嫌

零散，理论尚未聚焦，但日益增多的研究成果与既有管理理论之间的不和

谐，已经向我们提出了寻求管理新范式的要求：一个有机体和一部机器是完

全不同的，它要求采用不同的态度和方法，依赖“机器”理论指导下建立起

来的命令和控制体系来管理一个“有机体”，是完全行不通的。由于新的管

理范式尚未成型，也导致了“有机体”理论的实践困难。本文不可能完成建

立一个新范式的艰巨工作，但试图给寻求新范式的思维进路描绘一个粗略的

路线图。 

有机秩序 

既然企业是一个有机生命体，它就有健康或疾病之分，自持与自损之

别。只有当它是健康的、完整的、自我保持或是自我增益的，它才能充满活

力、不断创造、持续发展。而任何有活力的有机体都需要一个基础条件：内

在的各种力的和谐。 

我们来看一看历经2260年沧桑仍然具有青春活力的伟大工程——都江

堰，体会一下什么是“内在力的和谐”。 

从外表看，都江堰是平淡无奇的。然而，它在秦始皇下令修长城之前几

十年就已建成，更重要的是，它至今仍然“活”着，还发挥着分水、导水、

引水、排沙、泄洪的功能，文人盛赞它“千古奇功”、“永久性地灌溉了中

华民族”。李冰建设都江堰的方法可以追朔到大禹治水的思想：顺着水的自

然流势无为而治。都江堰不过是在岷江中顺着水流建了一个分水堤，将江水

分成内江和外江。内江的水经过宝瓶口流入了成都平原，外江的水顺流而

下。都江堰朝向上游的端头称为鱼嘴，它将岷江水劈成两部分，在内江与外

江之间进行了第一次分水。在都江堰的尾端是飞沙堰，依赖于它适中的高度

进行第二次分水，在洪水季节，水流将从飞沙堰之上泄到外江。 

从管理角度来解读都江堰，我们会看到一种有机秩序：依赖于其中的一

个过程帮助延续另一个过程，作用力和过程使系统保持自身持续不断的运

演，而不产生致使其破裂的多余的力。都江堰顺流纵卧在岷江中，只以鱼嘴

的尖头对着来水，不与水流正面对抗，除了要对鱼嘴部分及其它迎水部分定

期修复外，并无溃决之忧。而它的分水功能，更减缓了洪水的冲击。泥沙淤

积是水利的大敌，都江堰则充分利用自然之力排除沙石。渠首分流处，内江
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处于凹岸，外江处于凸岸，弯道使表层水流向凹岸，底层水流向凸岸，随着

洪水冲下来的沙石，大部分随着底层水冲向外江。水流入内江之后，北岸伸

向江心的虎头岩“支水向南”，把剩下的泥沙逼向飞沙堰排走。还有部分泥

沙，则依靠离堆对洪水的顶托和宝瓶口的束水作用，造成横向旋流，将泥沙

旋到飞沙堰、人字堤排走。这种自我维系的系统避免了强制秩序的固有缺

陷，能够自我保持、自我协调的，通过自己的内部结构保持自身的活力，是

一个自稳定、自适应系统，因而具有内在生命力。 

假如由现代人来建都江堰，很可能建成一个大坝。由于泥沙较多，中国

水坝平均寿命只有50年，泥沙较少美国，水坝平均寿命也不过300年。“堰”

和“坝”的区别，实际上是两种管理思想的区别：“堰”是纵的，它顺水而

建，意味着对水的因势利导，在达到引水目的的同时，并不违背水的自然本

性；“坝”是横的，给人的感觉就是蛮横霸道（“坝”的繁体字就是

“壩”），意味着对水力的强硬抗衡，对水流的强力阻遏，是人与自然的迎

面撞击，体现着强制秩序，它内力没有得到疏解，必须不断依靠外力来维

持，并且不断的产生内在冲突，其应力不断积聚，一旦溃决，所带来的灾难

往往是难以估量的。 

都江堰，向我们宣示了一种“天人合一”、“顺其自然”、“无为而

治”的管理智慧。 

都江堰启示我们，管理企业“有机体”，需要尽力避免强制秩序，追求

有机秩序。要使其内在结构适应全部内外之力，使一切具有内在冲突的力都

得到了合理的疏解、合理的转化、合理的应用，获得了一种“力场”的微妙

和谐，这是“自然”成功的秘诀，也是管理的永恒之道。只有踏上这条永恒

之道，企业才会生机勃勃。 

模式之门 

我们相信，对于踏上这条管理的永恒之道，多数人是心向往之的。那

么，为什么在管理实践中，体现这种永恒之道的事实又如凤毛麟角？爱因斯

坦说过：“问题，不会在与产生它同一个层面上的答案上得到解决。”我们

的管理学和管理实践，都是建立在对人的理性假设之上的，甚至是过于狭窄

的建立在经济学流行语言与思想之上的。经济学家把理性限定为一个简洁的

设定：人们试图最优化。这个简洁的“最优化”原则的好处是便于用数学模

型来表述，但同时也是它的根本缺点：太精确。事实上，我们只是在信息和

理解的局限之内，在可行的选择制约下，在喜好和趣味的引导下，试图作出

理性的选择。也就是说，依靠管理者个人有限的理性，是不可能驾驭企业组

织这个复杂系统的各种力场，实现力的和谐的。它太微妙、太复杂了。 

面对这样一种困境，美国加州大学伯克利分校环境结构中心的亚历山大

给我们指出了一道通往“力的和谐”的“门”——“模式语言”。他的《建

筑的永恒之道》一书虽然是建筑学专著，但阐述的观念恰恰可以成为我们破

解这一管理难题的钥匙。（我们强烈推荐原著：《建筑的永恒之道》，[美]

C•亚历山大著，赵冰译，知识产权出版社2002年2月第一版） 

其实，亚历山大提出的“模式”概念简单得令许多人不屑一顾： 



模式都是由三部分组成的一个规则，这个规则描述了特定环境、问题和

解决方案之间的关系。按照亚历山大的说法，一个“模式”包括三个要件： 

第一，这个“模式”适用于什么环境条件； 

第二，这个“模式”能够解决什么问题； 

第三，解决问题的方案是什么。 

一个“模式”还应该包含对经验证据的描述，也可以包含对原理、机理

的说明，以及尚待实验证明的疑点，应用中的注意事项等等。 

这种简明的模式可以成为记载并传达专家经验的工具——无论哪个领域

的专家经验。 

西方决策理论学派的创始人之一，诺贝尔奖获得者赫伯特•西蒙在研究人

的认识过程时，也发现了类似原理。西蒙为编制用计算机下国际象棋的程

序，专门对棋手下棋时的运思情况进行了研究。他发现顶级大师能够辨认和

回想出大约5万种棋子在棋盘上的不同排列方式，而与每种排列方式相关的是

棋子可能的进攻与防守策略信息。西蒙总结说，“专家们看到的模式来自他

对类似情景的记忆。”他发现任何领域里真正专业水平的标志就是具有丰富

的“模式”，这些“模式”帮助人们产生“专业判断”、“直觉”、“本

能”、“预感”和“内心的声音”，用西蒙的话说，它们就象一群“老朋

友”，随时会告诉你，在面对实际情况的时候该怎么办。 

模式化的过程是把问题抽象化，在忽略掉不重要的细节后，发现问题的

一般性本质，并找到普遍适用的解决方案的过程。换言之，人们在不断发现

问题和寻找解决方案时，发现有一些问题及其解决方案不断变换面孔重复出

现，在这些不同的面孔后面是共同的本质——这些共同的本质就是模式。模

式所描述的问题及问题的答案都应当是具有代表性的。所谓代表性，就是以

不同的形式重复出现，允许使用者举一反三。为了交流方便，通常要给这个

模式一个名字。 

模式是人脑把握和认识外界的关键。人脑处理模式的能力非常高超，人

可以在几百张面孔中一下子辨认出所熟悉的脸来，就是一个例子。 

这些研究成果告诉我们，在企业管理过程中，每一个管理者都不仅仅依靠自

己有限的理性进行管理，而必须依靠模式的积累。不过，就象“最后发现水

的鱼”那样，我们常常没有意识到自己是如何运用模式的。因此，在企业管

理中这样一个至关重要的因素，却从来都没有得到应有的“管理”。 

模式为什么能够成为达到有机秩序的大门呢？道理很简单：依靠任何个

人的理性都没有足够的能力通过总体设计来实现企业这个复杂系统所有力的

和谐，但可以通过对一个一个模式的力场分析、现场测试、经验总结等等管

理过程而在人的理性可以把握的限度内，使得每个模式中的各种关系、机

制、结构、规则都实现力的和谐，让每一个模式都充分允许所有内力自行解

决，使每一个模式都成为“活”的模式，然后再参照这种“活”的模式进行

组织设计、制度设计，在这些“活”的模式支持下，逐步“生成”整体的有

机秩序。通过模式这扇门，我们就不必要求管理者都像经济学家所假设的那

样具有完全的理性能力。企业中的每一个人，几乎都在依靠自己的感受、认



知、设想、试验、总结创造并建立一些适应“力场”要求的模式。大量的能

够实现力的和谐的模式组成可以共享的模式库，在人们进行管理决策、工作

决策、问题解决时则可以得到这些“老朋友”的有效帮助。这样，企业就不

再仅仅依靠几个精英人才进行管理，而是将每个成员的智慧凝聚成一个有机

整体（智慧圈），使企业成为一个大写的人（有机体），而且，这个由个体

成员的智慧组织而成的更高层次的“智慧圈”比其中的任何一个人拥有更多

的智慧。 

秩序之源 

亚历山大的贡献，还不在于告诉我们模式的作用，更重要的是他告诉我

们，模式不仅仅是可以重复使用的“解决方案”，由模式库组成的系统还能

形成一种“语言”。这种“模式语言”就像普通语言一样，可以创造出变化

无穷的词汇组合，并且形成相互联系的网。一个模式语言系统通过模式库限

定了组合方式，可以产生有条理的管理企业各种活动的能力。每一个模式是

一个可以有无数特殊形式的关系场。许多小的模式协同产生更大的模式。这

样，一个企业组织的模式库就如同一个物种的基因库一样，无形的控制着组

织的活动方式和秩序形态。 

在这里，我们似乎窥见了使企业成为“有机体”的核心秘密——基因。如同

一个树种的种子飘落到不同的环境条件下，会适应它所面对的条件生根、发

芽，虽然每一棵树都会略有不同，但最终长成的大树其树种基本性状都是可

以明显识别的，这是因为从种子到大树的发育过程中内在的基因保证了其生

物性状的统一性。在一套统一的模式语言系统中，每个人使用的模式语言也

会稍有不同，不同境遇下使用的模式语言又会稍有不同，以此满足“此时此

地”的力场的特殊需要。但在总体上，所有的不同中，存在着通过基本模式

的重复而产生的一种稳定、一种协调。这与生物体通过基因控制各部分发育

的原理是一致的，是有机秩序的源泉。 

有机体是一个复杂系统，它不能被按照一个蓝图来制造，按照亚历山大

的比喻，这就像不能用镊子一个细胞挨一个细胞来制作一棵有生命的花草一

样。有机秩序不能通过人为的设计来形成，不能通过命令和控制来获得，它

是从一种过程中自动产生出来的。用复杂性科学的术语说，有机秩序是“涌

现”出来的。 

我们可以设想，一个企业组织，所有的人共享一个共同的模式语言，并

且其中每一个人做每一件事时都使用这个共同模式语言，每个人都知道相同

的模式，因而相同的模式以无穷的变化的形式保持重复、重复、再重复，企

业的每一个部分都由模式语言的某一部分支配。在这个共同的模式语言支配

下，我们获得了灵活性与原则性的统一，变革与稳定的统一，长期与短期的

统一，集中与分散的统一。这是比任何命令和控制体系都要管用的有机体自

我控制方式。 

在这里，我们想起了《旧约》中讲“巴别塔”的故事：那时，天下的人

语言都是一样的，他们一致同意要建造一座塔，“塔顶通天，为要传扬我们

的名，免得我们分散在全地上”。上帝看到这种情况，明白人们一旦拥有共

同语言，要做的事就没有不成的。于是上帝就“变乱”了他们的语言，使他

们的语言彼此不通，使众人分散在世界各地。人们就停工不造那座塔了。那

座半途而废的塔就叫做巴别塔（巴别，就是“变乱”的意思）。一个企业如



果建立起了共同的模式语言，就会产生出连上帝都害怕的力量。 

模式库作为企业有机体的基因库，模式语言作为企业的有机秩序之源，

不但对组织秩序负责，还会对企业的活力负责。企业一旦拥有共享的模式语

言，就不再需要用详细的细节设计来约束员工，因为员工自己知道足够的共

同模式语言，能以他们自己的个人眼光来正确地处理细节问题——达到因时

因地制宜的实现力的和谐，而这种力的和谐是统一设计的规范、标准以及保

障这些规范标准被执行的命令和控制体系所不可能做到的。完善的模式语言

是连贯的，在大家很好的理解模式语言的基础上，各种局部的工作就能相互

契合，相互支持，形成一个有机整体。企业也就在这种共同模式语言作用下

“生长”起来。这种“生长”起来的企业组织，能够完美的实现各种力的和

谐，疏解各种内力的冲突，找到在市场上的生态位，能够因应外在条件的变

化不断进化（模式语言既然是遗传基因，也就是进化的载体——通过模式库

的改变得到进化），因而，企业能够像外表平淡的都江堰一样，表现出永恒

的生机与活力。 

模式语言所具有的力量是巨大的，但它只是通向管理的永恒之道的一扇

大门，它帮助我们克服对失去命令和控制产生的恐惧，帮助我们像对待真正

的有机体那样对待企业组织，像老农对待他的庄稼、像母亲对待她的孩子，

真诚的为它创造条件，然后，让它自发的成长。 

“道法自然”，这才是管理的永恒之道。 
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