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二十一世纪，经济全球化和知识经济的到来为企业发展注入了新机，也提出了更高的要求。知

识型组织作为知识经济的载体大量建立并迅速发展起来。知识管理思想逐渐深入人心，网络化、虚

拟化的组织运作得到迅速推广．作为我国经济发展支柱产业的房地产业，是否也应该向知识型企业

迈进。如何迈进成了热f J话题。文章适戍时代背景，从知识与组织相结合的角度，适时提出了知识

型房地产开发企业组织的架构及运作研究这一深刻论题，为房地产开发企业、研究机构、政府相关

部门的研究和实践提供一定的参考。

文章在研究过程中主要用到组织理论、竞争理论、知识管理理论以及管理学、组织行为学等学

科理论．结合国外知识型企业实践的经验总结，运}}j知识流程再造的理论和方法重新设计房地产企

业的组织结构和运作机制。文章以第一、二章的理论概述、分析和实践总结为研究基础，提出知识

型企业组织的架构及运作应建立在知识的获取、传播、应用和创新的流转基础上。第三章着重分析

知识型房地产开发企业的概念和特征，知识流程再造的理论和方法。提出基于知识流程再造的房地

产开发企业组织的架构及运作的原则、内容和方法；第四、五章根据第三章的研究，具体设计知识

型房地产开发企业的组织结构和运作机制；最后总结了本文的研究成果和存在的不足之处，展望了

知识型房地产开发企业发展的前景。文章的主要研究成果和结论是：提出基于知识流程再造设计房

地产开发企业的组织结构和运作机制的思想；提出基于知识流程再造的房地产开发企业组织架构及

运作的原则、内容及方法；分析我国房地产开发企业存在的不足，在知识流程再造的基础上设计房

地产开发企业的组织结构和运行机制。

关键词：知识型企业，房地产企业，知识流程，组织架构，组织运作
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ABSTRACT

Given the economic脚obalization and knowledge economy today,knowledge enterprises

spring up in quantity。The thinking of KM is aeeepted gradualIy，the operation model of virtual

organizations and flexible organization is applying s∞n．As the DiUar∞,late of Chinese economic

development,iS the mal-estate enterprises knowledge based enterprises?Should they be innovated

to knowled邸based enterprises and how to achieve7 Be based 011 that,the dissertation expounds

thethesisofk★owIe啦步．based real-estateenterprises’organizationdesign andoperation．

Many theories and methods are used in the dissertation．such as org∞ization theory,

competition theory,system theory,management theory,organization behavior theory and the

method oftbeory combined with practice．

First,the dissertation diseusses the coneeption of knowledge·based enterprises and relative

theori髓．puts forward that knowledge-based enterprises’organization should be based on

knowledge process．Thell．the dissertation analyzes the contempt and characters of knowledge-
based real-estate enterprise,and discusses the theory ofknowledge process．Be based Oil tIlaL the

prineiples，the dissertation put forwards the princess，contents and methods oforganization design

and 00eration．At last,The dissertation designs a ne、v organization fl'anle and operation methods

on knowledge process．Through the study,the dissertation gives some useful methods in order to

guide the real-estate elltet'prises to succeed i11 establishing knowledge-based enterprises．
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第一章绪论

1．1研究背景

第一章绪论

经济全球化和知识经济的到来给世界各国经济贸易的发展注入了新的生机，世界经济步入新

的高速发展时期。在这一时期，知识被公认为是企业获取和持续保持其竞争优势，培养核心竞争力

的关键因素，一时间，尊重知识型员工、构建知识型企业、完善企业管理机制．建立先进的知识管

理系统等成为企业争相追捧的宠儿。发达国家依仗其经济、技术、资源、管理优势，率先变革，许

多行业(企业)已经从劳动密集型、资本密集型为主向技术与知识密集型或资本与知识密集型转

化。生产方式也日益趋于小批量、多品种、定制化、分散化，建立了行业(企业)竞争优势，并取

得了巨大的经济利益，如美国硅谷的高科技产业。制造业中的通用电气公司(GE)等。

我国各行各业积极戍对经济全球化和知识经济的到来。理论界是这次改革的排头兵，他们翻

译了大量韵国外相关文献，介绍知识管理的理论，总结世界上优秀企业如何实施知识管理、评价知

识资本的价值、建立知识璎企业，并深入研究了我国在改革浪潮中如何应对。制造业、高科技产

业、电信、金融等行业积极尝试知识管理实践，逐步改革企业组织结构，培养企业知识共享氛围，

建立学习机制，改革员工绩效评价制度和薪酬机制等，取得了一定的成效。

房地产业作为国民经济的支柱产业，受到国家的大力支持。<中华人民共和国国民经济和社会

发展第十一个五年规划纲要》指出，坚持人中小城市和小城镇协调发展，提高城镇综合承载能力，

按照循序渐进、节约十地、集约发展、合理布局的原则，积极稳妥地推进城镇化。逐步改变城乡二

元结构。十一五规划纲要的出台使房地产业前景一片光明。“促进城镇化健康发展”必然带来房地

产业的繁荣。但是作为传统产业的房地产业也面I临着巨大的挑战。房地产业在我国起步较晚，受政

策影响强，理论和实践发展有待进一步完善，尤其是自2005年政府宏观调控以来，房地产开发活

动变得越来越复杂，企业兼并、收购、联盟等战略性调整频繁，这不仅需要开发商独特的战略眼光

和操作技巧，而且要求开发商具有市场分析与项目策划、投资分析与决策、法规与政策、规划与设

计、建造技术、项目管理、人居环境、基础设施、项目融资、风险控制、市场营销、资产管理等方

面的综合知识，并具有持续创新的能力．在这种形式下，房地产企业是否戍该顺应时代要求，逐步

向知识型企业转变成为房地产业的一个重要话题。本文的研究就是旨在回答“怎样从组织的角度保

证房地产企业向知识型企业迈进”这一中心问题。

1．2国内外研究现状综述

在英文中，知识型企业可以翻译为“knowledge company or knowledge enterprise'’或

。knowledge organization"。“company or enterprise”指的是一般的企业或事业单位；“organization”

本义为组织，其含义可大可小，它可以指企业中的某个或某些部门。也可以指一个企业，还可以指

企业联盟等。所以，知识型企业也是一种知识型组织。

1．2．1国外研究现状

从1978年阿格瑞斯和赛恩提出知识企业这一概念至今，知识璎企业的相关理论研究在国外已

逐渐成熟，并指导社会实践，取得了显著的成绩。目前，关于知识型企业比较有代表性的理论有以
l
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下几个几种。

瑞典著名的知识管理大师和SKA(Sveiby Knowledge Associates)的创始人卡尔·爱瑞克·斯威比

认为，知识公司是把他们的知识和诀窍销售给为顾客提供产品和服务的公司。

2002年，斯威比在其著作<知识犁企业的分析与评价》中进一步指出，组织中的资本可以分

为传统金融资本和知识资本，知识资本包括个人知识资本和组织结构资本，其中组织结构资本是企

业的竞争力川。他认为知识与无形资产都具有非财务性，必须同时使朋财务性与非财务性指标来进

行衡量，他创造了无形资产检测器来评价企业的资本构成，并成为瑞典国家级标准，得到推广实

施。

同年，斯威比在与汤姆·劳埃合著的‘知识型企业的管理》一书中提出，“知识型企业没有工

业企业中的分层式的组织结构”，而是一种网络式的组织结构【21．

斯第沃特在‘知识资本一组织的新财富》中认为。“当一个公司认识到并介入到‘更深层次’

的时候，这一个公司就成为真正的知识公司。在这一层次中，信息被按其自身的内在价值来追求，

而不是仅仅用于其他活动的自动化或对其他活动提供报告”．他指出“更深层次”的新的活动领域

包括：发掘有价值的细节、进行模拟试验、从组织本身出发开掘新的业务13lo

诺贝尔经济学奖获得者哈耶克认为：一个组织的效能取决丁二决策权威和决策所依据的专门知

识之间的配置关系，专门知识在社会中的分布要求权力分散化。他指出：“如果我们⋯⋯同意社会

中的主要经济问题是一个对特定时空环境变化能迅速适应的问题。那么决策就应该留给那些熟悉环

境的人们去做，他们直接了解有关的变化，也直接了解能满足要求的随时可得的资源。我们不能指

望董事会在总结了所有知识之后。再发布命令，我们必须以分散化的形式来解决这个问题14l。”

管理大师德鲁克认为，知识型企业是由专家小组构成的。在这样的企业中，管理层级将减少

一半．管理人员将减少2／3，工作将由跨部门的专家小组来完成，协调与控制将更多地依赖员工的

自律意识9I．

美国学者期坦·戴维斯和吉姆·博特金认为知识型企业应具有六个显著的特征141：

(1)知识型产品和服务越使用越具有智能；

(2)知识型产品和服务能增益使用者的智慧；

(3)知识型产品和服务可随环境变化而做出调整；

(4)知识型企业可按顾客要求提供产品和服务；

(5)知识型产品和服务具有较短的生命周期；

(6)知识型产品和服务能使顾客实时采取行动。

彼得·圣吉在《第五项修炼》中指出企业应该建立学习型组织．并对学习型组织作了这样的描

述：“在其中，大家得以不断突破自己的能力上限，创造真心向往的结构，培养全新、前瞻而开阔

的思维方式，全力实现共同的抱负，以及一起不断学习如何共同学习【6】。”

Kaplan&Norton提出了用平衡记分卡的方法来定性地评价企业的知识资本。这种方法是通过

评估与诊断企业的绩效发展出发全方位的战略管理制度，它不只是一个衡龌系统，还是一个可以把

组织与战略联系起来的系统。通过财务、顾客、内部流程、学习与成长四个方面的实施，将战略转

化成具体行动I”。
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埃德温森和沙利文提出了知识资本的H．s结构．他们认为企业的知识资本是人力资本(human

capital)和结构资本(structure capital)的耦合，其中人力资本代表朱编码的知识，结构性资本指

领导能力、公司文化和社会认可程度等因素综合，知识资本的核心是特定人才和技术组合所拥有的

创新能力和这种能力的持久性。

斯图尔特提出了知识资本的H—S-C结构。他认为，企业的知识资本由人力资本(human

capital)、结构资本(slrucmrc capital)和顾客资本(cubCf．omcqr_capital)构成。人力资本是指企业员

工所具有的各种技能与知识，他们是企业知识资本的重要基础。这种人力资本是以隐含的方式存在

着，难以编码化。结构性资本是指企业的组织结构、制度规范和组织文化等。顾客资本主要是指市

场营销渠道、顾客忠诚度和企业信誉等经营性资产。这三种资本相互作用，共同推动企业知识资本

的增值【8】。

Deking在平衡记分卡的基础上提出了知识记分卡法。它把智力资本分为人力资本、组织资本

和关系资本三个方面，以及精通、传播、成文和创新四个维度。然后确定知识目标，井将其层层分

解到具体的知识标准，并在此基础上建立系统的知识记分卡[91。

1．2．2国内研究现状

自20世纪80年代开始，国内学者、专家对知识型企业也做了大量的理论研究，他们认真总

结了国外先进研究成果，提出了新的观点和方法。

汪治在<知识型企业管理》一书中指出，“知识型企业是以Interact、电子商务和MRPil(制造

资源规划)、ERP(企业资源规划)等信息技术和管理技术作为企业运作的基础，实现企业管理知

识化和企业经营智能化的企业”；判断企业是否属丁二知识型企业的标准是知识对企业发展的贡献

率是否超过50％；按企业对知识的处理方式不同，知识型企业可以分为知识生产型企业、知识传

播氆企业和知识应用型企业㈣．

熊勇清在“知识型企业人力资源管理的基本要求与解决方案”一文中提出，知识理企业具有

四个方面的显著特征：产品制造高科技化、资产投入无形化、企业管理信息化、组织模式的扁平化

¨”．

康永胜在“武烟集团知识资本经营研究”一文中介绍了武烟集团知识资本经营的基本思路和

做法，并从中!J]纳出了一些对我国企业知识资本经营有益的启示。他认为，转变经营观念是搞好企

业知识资本经营的根本前提；知识资本经营是形成企业核心竞争力的根本关键冈素。

朱良荣等在“知识硝企业的智力资本核算”一文中提出。知识型企业是由普通型人力资本、

专业型人力资本和创新型人力资本组成的一个“能力集合体”1121。

疏礼兵在“知识型企业特征及其对传统管理模式的挑战”一文中总结、对比了知识型企业与

传统企业的特征，提出了见表1．1所示的知识型企业与传统企业的特征比较叫。

1．3本文研究的目的和意义

房地产企业是指从事房地产开发、租售、中介服务以及维护管理等经济活动的经济组织，其

中房地产开发企业是以盈利为目的，从事房地产开发和经营的企业，主要业务范嗣包括城镇十地开

发、房屋营造，基础设施建设，以及房地产营销等经营活动。根据2000年建设部颁发的《房地产
3
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开发企业资质管理规定》，房地产开发企业按照注册资金、开发年限、开发体最、开发质量、相关

专业人员数量划分为一级、二级、三级、四级，四个等级。本文研究的房地产企业主要是指具有房

地产开发一级资质，能够进行综合性开发的大型房地产开发企业。文中所述的房地产企业即为这种

大型的房地产开发企业。

本文的研究旨在回答“怎样从组织结构和组织运作上保证房地产企业向知识璎企业迈进”这

一中心问题，寻找目前我国房地产企业与知识型企业的差距．以期建立一种既能适麻企业外部环境

变化，义能解决内部矛盾，促进有效知识管理和合理资源整合的知识硝房地产企业的组织结构；根

据知识型企业的特点，设计组织运作机制，监控组织运作过程。评价组织运作绩效，从而实现新建

组织的正常运转，并最终实现企业健康、持续发展。建立房地产业的百年老店。

知识型组织的研究是近几年来备行各业研究的热门话题，房地产业正在进行理论研究和实践

探索。通过本文的研究希望能给房地产企业的经营管理、政府相关部I’J制定政策、知识管理研究机

构进行相关研究，以及其他企业或机构向知识型企业转换等提供一定的参考。

表卜l 知识型企业与传统企业的特征比较“”

特征 知识型企业 传统企业

主要资源 知识资本 土地、劳动力、资本

组织结构 扁平化、网络化、虚拟化 金字塔魁的等级结构

员一r=主体 知识型员亡 一般亡作者

权威类型 知识权威 职位权威

生产方式 柔性化、定制化 规模化

管理目标 创造知识 降低成本

管理内容 知识的识别、获取、内部化、创造 机器、设备和管理制度

以信息化为基础、创新为纽带，强调 以分工为基础、资本为纽带，强调组
管理策略

关联和互动性 织和纪律性

1．4本文研究的方法、思路和内容

(1)研究方法

本文在研究过程中主要用到组织理论、竞争理论、流程再造理论、知识管理理论以及管理

学、组织行为学等学科理论，结合国外知识型企业实践的经验总结，分析房地产企业目前所处的环

境特点和企业内部存在的问题，运用知识流程再造的理论和方法重新设计房地产企业的组织结构和

运作机制。

(2)研究思路

本文的研究思路是：文献检索一介智{相关的理论一总结实践经验一分析知识型房地产开发企业

组织架构的原则、内容和方法一设计基于知识流程再造的房地产开发企业的组织结构一设计基于知

识流程再造的房地产开发企业的运作机制一进行总结展望。研究思路框架见图l—l所示．
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(3)研究内容

本文以第一、二章的理论概述、分析和实践总结为研究基础，提出知识璎企业的组织架构及

运作应建立在知识的获取、传播、应用和创新的流转基础上。冈此，第三章着重分析我国房地产企

业与知识璎企业的差距，知识型房地产开发企业的概念和特征，知识流程再造的理论和方法，提出

基于知识流程再造的房地产开发企业的组织架构及运作的原则、内容和方法；第四、五章根据第三

章的研究，具体设计知识房地产企业的组织结构和运作机制：最后总结了本文的研究成果和存在的

不足之处，展望了知识型房地产开发企业发展的前景．

图卜1本文的研究思路
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1．5本章小结

知识型企业从提出至今虽然只有二二十几年的历史，但其理论研究和实践应用都得到了迅速发

展，为企业构建核心竞争力，实现长期发展提供了重要的途径．房地产业作为我国的支柱产业。积

极稳妥地实现房地产企业向知识型企业转变具有极其重要的意义。本章首先通过对时代背景的介

绍，说明我国房地产企业向知识型企业转变具有重要意义；接着，通过文献检索，总结了国内外知

识型企业的相关理论成果；最后，界定了本文研究的对象是房地产开发企业，分析了本文研究的目

的、意义，以及研究的方法、思路和内容。
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第二章知识型房地产企业的概念、内涵和特征分析

2．1知识型企业的内涵和特征分析

2．1．1知识型企业的内涵

根据前文1．2节所述，综合国内外专家、学者的观点，本文认为．知识型企业是以企业拥有的

专业生产知识、服务知识、管理流程知识为基础，以知识管理技术和信息技术为支撑。在生产产品

或提供服务的过程中，通过知识的获取、传播、应用和创新，实现产品或服务的知识含量不断增加

和企业知识资本的增加，并最终体现为企业核心竞争力的不断提升．

根据知识型企业的概念，知识型企业的内涵体现在以下三个层面。

(1)知识基础层面

传统的生产函数注重的是劳动力、金融资本、原材料和能源等生产要素，把知识看作影响生

产函数的外部因素。但是，由于知识对生产的作用越来越丈，必须把钳识直接纳入生产函数。与传

统生产要素的相比，知识可以重复使用，具有报酬递增的特征，逐渐成为企业提高效率和竞争力的

最主要的资本。因此。知识是知识型企业的基础，知识型企业的一切活动必须以知识为基础。

(2)技术支撑层面

知识型企业的管理知识化和运营智能化必须依靠先进的技术作支撑。隐性知识的大量存在、

新知识的不断出现、知识类型的繁多等都要求企业必须能够运用强大的知识管理技术来进行知识挖

掘，知识分类和知识整合。知识的共享、知识管理技术的应用以及信息的快速传递也必须依赖先进

的信息技术作支撑。

(3)产出创新层面

知识璎企业强调知识本身的创新和知识应用的创新。知识本身的创新实现企业知识的不断积

累，知识资本的不断增加。保持并改进企业的核心竞争力{知识戍用的不断创新实现企业产品或服

务知识含量的不断增加，巩同并扩展企业的市场地位．增加企业的经济效益。

2．1．2知识型企业的特征

知识型企业的特征主要体现在以下几个方面：

(1)知识是知识型企业的最关键、最主要的资源，是企业构建核心竞争力的关键

正如布罗哈德(c·K·Prahalad)和哈默(Gary Hame)于1990年在‘哈佛商业评论》中提

出的，“Core competances are the collective learning in the organization，especially how tO coordinate

diverse production skills and integrate multiple streams oftechnologies'’(企业的核心竞争力是组织中

的积累性学识，特别是如何协调不同的生产技能和有机结合多种技术流派的学识)。作为知识型企

业的基础和核心，知识必将被提升到资本的高度，并取代金融资本成为企业的首要资本。
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(2)创新是知识型企业发展的生命

由于信息传递速度越来越快，科技不断推陈出新，新概念、新产品层出不穷，市场竞争更趋

于白热化，消费者习惯丁．喜新厌旧，因此，创新成为企业的命脉。此外，知识的外向性、知识产品

的独特性和产权保护制度等，决定了知识型企业没有持续的创新能力则注定不能生存。比如，微软

从Basic起家，到Win3．1、Win95、Win98，到今天的WinVista，不断推出新产品，巩崮和扩展市

场地位，才使微软公司持续发展，在竞争中立于不败之地。

(3)知识型员工是知识型企业的主要成员，是知识型企业的利润之源

知识型企业是一种创造性企业，创新是企业的生命，这就必然要求企业员工具有较高的素

质，他们不是简单的白领或灰领，而是一种新型人才．知识型员工。他们在数量上不一定超过企业

中非知识型员工的数鼍，但他们对企业的贡献，对企业的发展却是举足轻重的。

(4)知识型企业具有高动态性和风险性

在知识型企业里，知识型员工是一个重要的群体。由于知识型员I=拥有高知识、高技能，再

就业压力小。基本物质需要已经不是他们的第一需要，而是追求更高层次的需要，比如．追求自身

价值的实现和对新知识的学哥租更新等。因此，知识璎员．E具有较高的流动性，这种流动将给企业

带来巨大的风险。

(5)知识型企业组织结构柔性化

柔性化的组织是知识氆企业的必然选择。首先，在知识型企业里，产品的制造模式发生了重

大改变，由大规模、流水线式的生产转向个性化、定制化生产，产品趋了二多样化、智能化。为了适

应这种生产模式，传统严密分工、高度集权的阶层组织结构必然要向扁平化、网络化、虚拟化的方

向发展。其次，知识犁员1=不同于一般员T，知识共享、团队合作的愿望和个性化发展的要求必须

得到尊重，因此，组织必须创造良好的沟通渠道，改变原来森严的等级制度，变领导管理为领导服

务，变指挥、命令为沟通、引导。

2．2知识型企业构建的实践经验总结

知识型企业的构建使机构臃肿的集团化企业能够像小企业一样灵活经营，为许多大型企业带

来了丰厚的回报，作为我国支柱产业的房地产业，适时构建知识璎企业具有重要的意义。在房地产

企业向知识型企业迈进的过程中，我们不仅要借鉴国内外优秀的理论成果，成功企业的实践经验也

极其宝贵。

(1)知识管理是知识型企业的有力管理工具

知识是知识型企业的首要资源，知识管理则是知识型企业管理的重要工具，建立功能强大的

知识管理系统是知识型企业正常运作的前提。在财富500强企业中，有42％的企业进行了知识管

理，建立了企业自身的知识库和知识管理系统，设置首席知识长官，知识管理使这些企业受益匪

浅，如．可口可乐、Booz Allen＆Hamiton、General Electric、Hewlett-Packard、IBM Consulting、

Xerox Corporate等I⋯。
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(2)柔性化组织是知识型企业有效运作的保障

组织柔性化是知识砸企业的重要特征之一，它为许多知名企业带来了丰硕的成果， General

Electric便是知识型企业中组织变革的典范。80年代，韦尔奇就任GE的cEo后，在当时企业看

起来似乎没有什么危险，运作正常，持续盈利的情况下，前瞻性的预见了未来企业必须面对剧烈变

化的环境，必须建立新的组织和管理模式，排除重重阻碍，主持组织变革大局。在其在任的20年

里，韦尔奇成功改革了通用曾大加吹嘘的官僚体制，只保留了那些在市场上能够充分占有市场份额

的“数一数二”企业，把GE以前几乎无所不做的业务转到能带来巨大价值的核心业务上来。在大

公司中建立小公司的结构，用十年时间把每一个业务部门从9．11层消减到禾5层，从而缔造了一

个没有边界的活性化扁平的组织。裁减员工，撤销不必要的管理层和管理岗位，把员工从4l万多

人消减到20多万人；建立学习型组织，在这个组织中，管理人员之间、管理人员和下属之间、公

司内部和外部之间，交流沟通都没有界限，原来森严的层层壁垒被打破得一千二净。当然。在此过

程中GE获得了巨额利润，在韦尔奇接任GE的CEO前的1980年，GE的销售额为250亿美元，

净收入为15亿美元，截至韦尔奇离任的2000年，GE在企业规模、员工人数相差不大的情况。F，

营业收入达到1300亿美元，净收入130亿美元，比1980年增长了30多倍。

此外，在世界各地都有许多知识型企业都在实施柔性组织的建设，并取得了很大的成绩。美

国Buckman Labs是一家多技术公司。为了使知识共享最优化而对组织加以重构。’创建知识转移部

来协调各种活动，对在知识共享做得最好的员1=给予物质上的奖励和管理职位的提升；美国

Chaparral Steel，是一家小型钢铁厂。它引进了一系列创造性活动，扁平化的组织结构、广泛的教

育、蓝领工人负责用户合同，对个人的创造加以奖励；丹麦Oticon创建了“通心粉式的组织”。各

种关系纠缠在一起，知识T作者没有固定的工作描述，他们的I：作完全基于项目。瑞士Affaers-

Vaerlden采取“长带幼”和“团队协作”的方法加速新的新闻记者之间的学习，采访和大文章都

分配为团队工作，而不是以个人的名义出现，这样加速把资深记者的技能和知识向资格浅的记者转

移I”1。

(3)信息资源支持是知识型企业的坚强后盾

市场信息的快速捕捉，企业决策的迅速执行，知识员工的有效沟通，知识管理系统的正常运

转等都有赖于信息技术的支持。可以说，没有强大的信息技术，就没有行之有效的知识型企业。以

微软公司为例。微软公司是知识型组织的代表，同时也是知识管理实施成功企业的典范。作为软件

业的巨头，公司强大的网络技术支撑微软对全球业务高效的管理和它对信息技术的关注，极大地方

便了各地员-【之间的联系，缩短了业务流程运作时间，为顾客提供便捷的服务，并且为知识管理系

统、员：【管理系统提供平台。

(4)人力资源是知识型企业的重要资源

许多企业都认为人才是企业的未来，没有人才就没有发展。但这样的人才观往往流于形式，

并没有真正落实到企业的实践当中，没有提升到企业战略的高度。而成功的知识型企业却在人才战

略上花了很大的功夫。微软公司便是一个典犁。微软公司的人力资源方案充分体现了人文主义关怀

和人本主义管理的理念。在员：I：发展上。微软的员-T晋级制度世界闻名，它实现了公开、公JE、公

平的原则，受到国内外备界的推崇，它的股权、期权和奖金制度吸引了人批IT精英，为企业的长

期发展提供了人力支持。此外，微软公司通过SPUD项目将知识管理系统中的知识进一步具体化

到[作岗位上。义通过员【晋级制度将员_[合理的分配到一r=作岗位当中，实现了岗位．知识．员工的

合理配置，使知识管理系统得到很好的执行，也使员．L在工作当中能够不断学习，实现自我价值㈣。
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2．3房地产企业与知识型企业存在的差距分析

与知识型企业相比，我国房地产企业的生产经营存在一下几个方面的问题1”91嘲．

(1)信息化程度不高

国家信息中心信息部房地产处处长刘青指出，房地产行业为GDP创造了大量贡献。但行业信

息化程度相对不高。当前房地产行业整体信息化水平、信息化应用软件的提供和使用存在严重的脱

节和不对称，存在三大症结：第一。行业强烈的个性化需求与厂商单一、僵化的行业产品形成矛

盾；第二，行业信息化应_}lj规范化-1=作相对滞后；第三，房地产企业发展迅速，但管理观念不匹

配，缺乏创新思维。因此，房地产企业信息化的发展有待平台化、集成化和个性化，这为房地产企

业向知识型企业转化带来了很大的困难．

(2)知识资源积累不够丰富

房地产开发需要大量的知识，包括建筑、人文、自然、管理等知识资源，但是，由于我国房

地产企业起步较晚，优秀的房地产企业也只有十几年的历史，企业自身知识积累不够。首先，房地

产企业开发经验不够丰富，绝大多数企业朱建立企业自身的知识库。实施知识管理的企业也不多；

其次，缺乏高素质的房地产项目策划、融资、管理、营销等专业人才，从业人员素质酱遍不高，影

响房地产企业知识的积累。

(3)金融资本仍处于首要地位

我国房地产金融市场不发达，房地产融资渠道单一，融资压力大。据统计，全国房地产开发

资金中银行对开发商发放的贷款占23．86％，企业自筹占28．69％，定金及预收款占38．82％。而定金

及预收款中犬部分又是银行对购房者发放的个人住房贷款。因此，房地产开发资金约有60％来源

于银行贷款【a】，只要国家宏观政策收紧，银行信贷困难，许多房地产企业就要面临资金不足的危

险境地。在这种情况下，金融资本运作就成了房地产企业的首要任务。而不是知识资本。虽然许多

大型的房地产开发企业承认知识资本的重要性。但就目前金融市场的供给情况来看，短时期内金融

资本仍处于统治地位，知识资本地位的提升还有很长的路要走。

(4)产品同质化，创新力度不足

从近几年的房地产开发产品来看，开发跟风现象严重。在开发档次上。高档商品房开发比例

过大，造成高档商品房供过于求，价格虚高，而中小户型、中低价位普通商品住房及经济适用住房

却供应不足，其销售面积占总销售面积的比例呈下降趋势。在客户管理上，许多企业采用了CRM

系统，但在实施上，却未认真考虑客户的需求，进行合理的市场细分和产品定位。在建筑设计上，

雷同建筑比比皆是，难以形成企业独特的形象。在创新机制上，理念创新、产品创新都有待加强。

(5)组织结构刚性化

目前，大多数房地产企业使用的组织结构是职能制加项目制的混合结构。这种组织结构的优

点是分I：明确，部『J职责清楚，但缺点是由于严格按照刚性管理的要求设计，员工与上司之间，员

工与员jI：之间等级森严，员l：的信息、意见和建议只能通过这一组织结构逐级汇报，不能超越；同

时，由于各部r J缺乏交流甚至相互掣肘，部门员-亡只对自己．I：作负责，不考虑整个流程的效率，从

10
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而使工作效率低下；在实践当中，项目负责人对其管理人员的奖励或升迁权力受到很大程度的限

制，必须通过为其提供人力支持的职能经理，才能顺利执行其负责的项目，因此项目负责人常有一

层“职权差距”，他对他所领导的团队，只有所谓的“项目职权”，而不是一种完全的职权。这样看

来，项目负责人的职责不免大于其拥有的职权。因此，项目负责人便不能不设法来提高他的职权，

以期能减少他的职权差距，从而导致矩阵组织内权力争斗现象．

2．4知识型房地产企业的概念及内涵分析

所谓知识型房地产企业是指以房地产开发、营销、管理等知识为基础，依托先进的知识管理

技术和信息技术。在产品开发和提供服务的过程中，通过知识的获取、传播、应_}Ij和创新，实现产

品和服务的知识含鼍不断增加以及企业知识资本的增加，并最终体现为房地产企业核心竞争力的不

断提升。知识型房地产企业的内涵体现在以下三个方面：

(1)知识型房地产企业的知识基础是房地产产品开发知识、产品营销知识、客户维护知识、

项目管理知识和企业管理知识。知识基础的特征要求知识型房地产企业必须建立完善的知识库，为

企业正常运转和长期发展提供支持；

(2)信息技术和知识管理技术是一项涉及多学科，多领域的综合氆技术，包括文档检索、数

据挖掘，基于案例的推理、本体、语义Web以及直接面向应用的工作流技术与商务职能等。信息

技术和知识管理技术支撑知识型房地产企业知识库和知识管理系统的建立，支持知识管理系统的有

效运作。

(3)知识型房地产企业的创新不仅包括产品的创新、知识的创新，还包括理念的创新、文化

的创新，体现人文主义关怀和人与自然，人与人之间的和谐统一。在知识型房地产企业当中，知识

资本将占相当的比重，对企业的贡献将大于金融资本的贡献。

2．5知识型房地产企业的特征分析

房地产行业作为一个独特的行业，其产品开发和企业运营方式与其他行业存在很大差别。因

此，知识型房地产企业除了具有上文所提到的知识型企业的基本特征外，还有其自身的特征，具体

体现在以卜．三个方面。

(1)重视知识资本与金融资本的有效结合

与其他知识型企业一样，知识资本将成为知识型房地产企业的首要资本，但是，由于房地产

产品开发周期长，产品价值高，知识型房地产企业仍然是资本密集型企业。金融资本仍然发挥着重

要的作用。因此，在知识型房地产企业当中，知识不仅要和员工、岗位建立密切的联系，而且要用

知识来合理获取、使用资金，发挥资金的最大价值。

(2)重视项目管理知识的提升

与制造业通常把产品研发作为企业的重中之重不同，房地产业除了企业核心业务外，大部分

业务采刖外包的形式委托其他企业或单位完成，甚至，许多房地产企业没有自己的核心业务，全部

采用业务外包的形式运作．比如，一个住宅开发商可能既不会盖楼房，也不会做设计，最后的销售
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可能也是委托代销商完成。但拿什么样的地，在什么时候盖，用是么样的设计单位和建设单位，用

什么样的形式销售却是开发商自己的事。并不是请最好的策划公司、最好的设计单位、最好的建设

单位、最好的代销商、最好的物业管理公司，房子就可以卖个好价钱．

知识型房地产企业需要学会“为我所用”，需要合理整合来自其他企业和单位的知识，营造良

好的协作氛围，激发他们的创新能力，实现产品和知识的不断创新。因此，项目管理知识将成为知

识型企业的重要知识。

(3)重视理念创新和文化创新

与制造业的创新体现为产品创新不同，知识型房地产企业创新的不仅仅是房地产产品，还包

括产品中隐含的居住理念和居住文化。现代居住不只是住房的拥有和现代化生活的享受，而要体现

当地民风、民俗，体现家的温馨、幸福，体现人文和谐、人与人的和谐以及人与自然的和谐。

2．6本章小结

知识型企业的理论和实践研究是知识璎房地产企业研究的基础。冈此，本章首先在第一章国

内外文献综述的基础上．总结了知识型企业的概念、舟涵和特征f接着，检索国冉外知识型企业睁

实践成果，总结了知识璎企业的实践经验；然后。对比分析目前我国房地产企业与知识璎企业存在

的差距：最后，提出知识型房地产企业的概念，并结合房地产企业的特殊性，分析了知识型房地产

企业的内涵和特征。
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第三章 知识型房地产企业的组织架构及运作设计方法

3．1基于知识流程再造重组企业组织思想的提出

根据知识型企业和知识型房地产企业的概念、内涵及特征分析，知识型房地产企业组织架构

及运作必须以知识的获取、传播、应用和创新为基础，即建立在知识流程的基础上。因此，本文把

知识流程再造的方法作为知识型房地产企业的组织架构及运作设计的基本方法，其原因如下．

(1)从知识型企业的内涵和特征的角度分析

根据知识型企业的内涵和特征分析，以及知识裂企业的实践经验总结．知识型企业的组织架

构及运作研究必须是基于知识的，而不是其他任何方面。知识型企业中的知识并不完全是静态的。

它必须实现在组织主体和活动单元之间的流动，使知识合理运转起来，才能发挥其晟大的优势。因

此，知识型企业的组织架构及运作也必须是基于知识流程的，用流程优化的方法来实现组织的优

化。

(2)从知识创造的角度分析

如果从知识创造或知识生产的角度观察企业就会发现，企业是由无数的对虑丁二用以满足顾客

需要的某一类知识的知识流程构成的，各个知识流程纵横交错，编织成一张为企业所独有的知识网

络。以前，由于我们的多数+[作都是从职能部门入手，各个部门之间冈分管同一类知识或相关知识

的一小部分而彼此缺乏沟通和交换，从而极大程度地限制了知识获取的途径。剥夺了知识应有的整

体性，减少了沟通交流知识的可能性，因而既降低了知识创新的速度和机率，也约束了企业应用知

识的范围和深度。

(3)从知识评价的角度分析

在企业中，各个部门也常常由于评价指标不同、利益分配不同而各行其是。例如，在许多企

业，销售部|'】的考评依据主要是其销售数鼍和戍收帐款的回收金额：财务部门的考评依据主要是账

目的合法性和成本的合理性；生产部门的考评依据则是产品的生产数量、质量和交货速度；研究开

发部门的考评依据则主要是产生新成果的数最：人事部门的考评依据则是满足企业各部门人才需求

的程度以及人力资源的开发情况。然而。实际情况是：很多知识都要求各个部门的协调配合才能发

挥其应有的效益。例如，有关房地产产品开发的知识显然既需要研究开发部|’J的专业技能，也需要

从财务部f J获得有关新产品开发与生产的财务可行性方面的知识，更需要从销售部『J那里反馈回来

的有关消费者需求及其发展动向的知识或信息等等。

(4)从业务流程的角度分析

企业与企业之间差别的直接原因源白各自的业务流程，而深层次的原因却突出地表现在企业

知识流程方面。一方面，企业中的每项工作实际上都只有通过流程才能完成；另一方面，在知识流

程本身因知识资源在企业竞争中的地位上升而日益重要的同时，它对企业其它业务流稃所产生的影

响和决定作_}}I也不断增人，并且已经成为传统意义上的再造．亡程成败的关键所在。知识流程是对以

往业务流程和知识创新过程的拓展。它有效弥补了以往两种分离．I：作的不足，如在以前，基本的业

务流程的实施缺乏来自知识管理和知识集成的有效支持，而将组织内部的知识作为一种重要的资源
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融入到了业务流程当中，推动了知识在组织内部的传播和流动。增强了业务流程中知识与知识、知

识与人、知识与业务流程的关系，使企业的流程更合理⋯‘。

因此．在对企业实施再造[程，以提高知识管理水平的今天，更需要对那些获取、澄清、分

类、沟通、理解和创造运用能够提高顾客满意程度知识的知识流程实行再造．

3．2基于知识流程再造的组织架构及运作理论

3．2．1知识流程再造理论概述

(I)知识流程再造概念提出

知识流程再造理论是在解决业务流程存在的不足时。从知识管理和流程再造的角度提出来

的。所谓知识流程，是指通过知识载体的互动行为促成知识的动态流动，在动态的流动过程中使知

识处于不断增值阿良性循环状态。知识流程包含了知识的获取、传播、应用和创新四个依次循环的

过程。知识流程再造是把组织中分散的、潜在的知识和不合理的知识流程挖掘出来。用最短的，最

经济的知识链连接起来，让知识能够在各个部门、各个员上、各个业务流程之间实现有效的流转。

发挥知识应有的整体效应。

Wilf Greenwood在“Harnessing Individual Brilliance for Team Creation The Six C’s of the

knowledge Supply Chain”一文中指出，企业为营造竞争优势而重视和实施传统意义上的再造一I：程

的同时．还必须对获取、澄清、分类、沟通、共享、理解和创造运用知识的“企业知识流程”进行

再造研l。在传统房地产企业中，由于各个部门之间因分管同一类知识或相关知识的一部分而彼此

缺乏沟通和交换，从而极大程度地限制了知识获取的途径，剥夺了知识应有的整体性，减少了沟通

交流知识的可能性，因而既降低了知识创新的速度和机率，也约束了企业应用知识的范围和深度。

尤其是当企业发展剑较大规模之后，其组织结构和地域障碍就会影响员工之间的沟通和：亡作流程的

畅通。各个部r J的自我利益膨胀，办事越来越难，部门问的合作与互助受到挑战。同时，发展过程

中也会有变化不断发生，并被嵌入到企业原有的结构之中，使企业结构趋于更加复杂，从而严重地

制约了知识资源的共享与运用，成为企业发展的重大障碍。因此，知识流程再造理论的提出对知识

型房地产企业绣织架构的提供了有益的方法。

国内学者壬永贵在《南开管理论坛》上发表题为“试论企业知识流程再造”的文章，提出

“开展再造工程、进行企业知识流程再造，既不是再造企业整个销售部r J、生产部门、人事部门、

域财务部『J，也不是再造其已经精简或再造过的一般业务流程，而是要再造这些部门、业务流程中

员l：的．【作内容、目标及其‘I：作方法，再造各个部门员1：收集信息、获取知识、运用知识、共享知

识和创新知识等I：作的途径及其方法”1251。因此，基于知识流程再造的组织架构的目的是重新安

排原有组织部门之间的联系，使组织中的知识发挥展犬的价值。

(2)知识流程的特征

理解知识流程的特征可以帮助企业制定合理的措施提高知识流程的流量、流速和流动范围，

从而为企业创造更人利润。许芳和徐国虎(2003)较详细地研究了知识流的特征，指出知识流具有

以下四个特征l“I：

①动态性

14
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知识流程的动态性是显而易见的。首先，知识流动存在于企业内部，也存在于企业之间不同

的主体中。构成的基础条件就是在不同主体之间的动态作用。包括科研机构、高等院校、产业部门

与顾客等主体之间以及产业内部的相互作用，其实质就是知识流的扩散与转移。其次，组织戍适应

内外部环境的变化而在不同时期调整发展战略，从而其知识管理战略也会发生相应改变，输入与输

出的知识也随之动态变化．再次，知识流动经过的各个环节的层次、水平本身也是不断发展变化

的，所以带动的整个知识流动也呈动态性。

②制衡性

在一定意义上，由于知识的共享性，知识一般成网络状扩散和流动。在网络状的知识流动

中，拥有知识的组织和个人成为这个网络中纵横分布的节点和信息源。孤立的知识流动是不成立

的，任何一个组织均阜辐射状与外部众多组织发生基于知识流程的密切联系。联系越广，知识流动

的水平越高，就越有效：而且每一个结点都是信息分源，它的知识传递制约着下一个结点的知识接

收；同时．它也是上游信息源的信宿。这就使得网络中的每一个节点都具有制衡性，可谓“牵一发

而动全身”。

③网络性
一

。

知识的消费主体同时又可能成为另一主体的知识供给者，因此知识流程具有交义性。同时。

随着信息网络技术的发展，这种知识流动的跨度会不断增大，故交义性会更强。男步h知识流程不

仅仅是知识与主体之间的联系，也是知识与任务，任务与主体之间的联系，它的方向是立体的而不

局限于平面的。

④增值性

在知识流动的各个环节中，输入的新知识与原有知识有机整合而产生出新的知识，应用于生

产经营，获得巨大收益，既实现资产的价值增值，又促进了知识的发展。一个组织的成功不仅依赖

于它从外部知识中获取价值的能力，还取决于它将新增知识与现有知识相整合进行知识创新的能

力。如果储备在企业知识库中的知识没有经过共享和流动而内化为组织中的知识，为企业所掌握和

利用，那么这部分的知识是没有价值的，从而整个知识流动都是中断、不连续的，对于组织核心能

力的培养与增强是毫无价值的。从而知识管理也就失去了存在的意义。

(3)知识流程的要素

可以说，知识流程是流程中的一种特定类型。它的知识性决定了它的类别。参照流程的基本

要素分析，这里论述知识流程的基本要素。知识流程的基本要素是指包含于一切知识流程中的最基

本的成分。这些成分的任一变化都会导致不同的流程的产生或影响原有流程”““。

①活动

任何流程包括知识流程均是劳动分工的产物．对于共同的活动以一定的方式连接，就构成了

完成这一工作的一个特定流程，而伴随着这些工作方法和思维方式等知识表现，就构成了完成这一

工作内在的资源本质。可以看出。活动是组成知识流程的一个基本要素。活动是指一定目的的行

动，具有执行主体、责任主体、对象、动作和时间(包括最早开始时间、最晚开始时间、最甲．结束

时问、展晚结束时间)等基本属性和工具、使用资源、前提条件、约束条件，方法、技术、目标、

评价指标、参与者、知情人等扩展属性。

②逻辑关系

15
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组成流程的活动并非简单的叠加。需要通过一定的逻辑关系连结起来，活动之间的逻辑关系

不同，形成不同的流程，因此活动之间逻辑关系也是知识流程的另一个基本要素。

③活动主体

知识流程中的任一活动都必须由人或人的集合(职能部门或任务团队)来完成，活动的主体

构成了知识流程的第三个基本要素。冈为知识最开始于人，人不断的发现问题，分析问题和解决问

题，才有了知识的不断累计，逐渐成为组织知识。所以。人或人的集合作为知识的主体必然成为知

识流程的第三个基本要素。

④活动方式

在知识流程中，人的活动往往需要借助一定的技术和工具，技术和工作条件的变化可以形成

不同的流程。因此，完成活动的方式构成了流程的第四个基本要素。在知识型企业里，功能强大的

知识管理系统和先进的信息技术为知识流程的有效实施提供了强大的技术支持，使得员工的工作方

式发生了根本的变化。所以活动方式成为知识流程的第四个基本要素，也是知识型房地产企业与非

知识氆房地产企业的关键倪射j

3．2．2知识流程的识别与优化

知识流程再造首先要区分知识、数据和信息这三个概念，明确知识的分类标准，在此基础上

识别组织中存在哪些知识流程，在知识管理思想的指导下，运用知识管理技术和信息技术优化这些

知识流程。

(1)数据、信息和知识三者关系分析

数据、信息和知识是三个不同的概念。1998年，世界银行在《知识促进发展》的报告中对数

据、信息和知识之间的区别进行了阐述。数据是朱经组织的数字、词语、卢音．图像等；信息是以

有意义的形式加以排列和处理的数据(有意义的数据)；知识是_}lJ于生产的信息(有意义的信息)，

信息经过加：l：处理、应用于生产，才能转变为知识。

数据、信息和知识三者概念不同，却联系密切。数据作为符号本身没有任何意义，数据的加

工、存储和处理过程决定了数据的价值。信息(Information)是以数据为载体，是数据内容的反映

和交换。知识(Knowledge)是信息接收者通过对信息的提炼和推理而获得的正确结论。具体到企

业的知识，可以引用管理大师达文·波特(Davenport)的观点，他认为知识是一种流动性的综合

体，包括结构化的经验、价值以及经过符号化的信息等等，专家独特的见解、新经验的评估、整合

等等也都在知识的涵盖范围中。数据，信息、知识之间的转换关系见翻3一l。

图3-1数据，信息、知识的转化关系
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(2)知识的分类

不同类型的知识，其管理方式也应该不同．因此研究者们从不同角度对知识进行了分类。这

有利于管理者在管理知识时对不同知识采取不同的方式，从而增加管理的针对性和适应性。学者们

按照不同的原则和分类标准对知识进行了如下的分类。

①OECDl91(1996)的分类标准

oEcD(国际经合组织游知识分为四种类型卿：

曲know-what，知道是什么的知识，又称为事实知识。事实知识接近于通常所说的信息，能够

被分解为信息单位比特。在一些复杂的领域，专家必须拥有人晕的这种知识才能完成他们的工作。

在知识型房地产开发企业中，这类知识主要是指流程知识，通常包括申领知识、审批知识、交接知

识等。

b)know-why，知道为什么的知识，又称为原理知识。原理知识是关于自然原理或法则的科学

知识。这种知识强调了在大多数产业中的技术开发以及产品和I二艺的进步。原理知识的生产和再生

产经常在研究所和犬学等专门机构中得以有机化。为了获得这种知识，公司必须通过招聘经过科学

_Ill}练盼人办，或者直接通过交往和共同活动与这些机构相_互作尉。在知识型房地产开发企业中，这

类知识往往较少，需要借助于企业外部单位获取相关知识。

c)know．how，知道怎么做的知识，又称为技能知识。经营者判断新产品的市场前景，或人事

部挑选和培训员工，必须根据他们所需要的专有技术。在知识型房地产开发企业中，这类知识主要

是指各类专业知识。通常，房地产开发企业的技能知识包括：投资机会研究知识、士地竞投知识，

可行性研究知识、市场定位知识、产品定位知识、经济性分析知识、全程策划知识、营销策划知

识、销售知识、设计知识、招标知识、评标知识、变更管理知识、竣‘I：验收知识、合同签约知识、

合同管理知识、成本管理知识、：[程管理知识、融资知识、财务知识、物业维护知识、业主管理知

识等。

d)know-who，知道属于谁的知识，又称为人力知识。包括有关某某人知道某某事，并知道如

何做某事的消息。它包括特定的社会关系的结构。这种关系有可能使企业接近专家，并有效地利用

他们的知识。在知识型房地产开发企业中，采用业务外包的运营方式使得这类知识非常重要，它是

建立知识地幽的基础。通常这些知识包括客户知识、关系知识等。

本文将这种知识分类方法用于知识库中知识展基本的分类，在实际构建知识库及知识管理系

统时需要根据各个行业／企业的特点进一步细化，分解为各个知识单元，以便于查找。

②显性知识和隐性知识

Polanyi按可编码程度将知识分为隐性知识和显性知识[30l。显性知识是指用语言、文字、图形

工具表述的知识。隐性知识则指存在于人脑中，高度个性化的、难以格式化的非编码硝知识，它往

往植根于特殊的环境和背景，是停留在实践层面即时性的、经验性知识，通常表现为经验、技艺

(能)、专长、印象、灵感、洞察力、直觉、心智模式、预见性、信仰、价值体系(观)、团队默

契、组织文化和风俗等。显性知识易于保存、处理和传播，因而也易于被同行所模仿。由于不易模

仿，隐性知识往往是组织胜出竞争对手的关键。

把知识分成显性知识和隐性知识对知识获取、共享和利用和很大帮助。由于显性知识易于发

现，编码和利_}fj，在分析组织知识时采用较简单的方法就可以；而隐性知识难以被发现，发现后很
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难转化为人们所理解的、能够编码化的知识，所以在知识获取过程中要通过复杂的外化处理方法，

比如在获取老员．[的上作经验时，通过访谈、工作模仿等方法。

(3)知识流程的识别

知识流程的识别就是在错综复杂的房地产开发过程中识别出各种知识流程。也就是说，要确

定一个流程具有哪些活动组成，这些活动的是如何联系的．这里借助于业务流程的辨识方法p“，

来提出知识流程识别方法．

①知识流程识别的原理

房地产开发企业基本上是按照职能分工的原则组织起来的，日积月累所形成的业务也基本是

同定的。员工往往对自己所完成的业务是很熟悉的，而对整个过程往往并不熟悉，对于完成此业务

所具备的知识没有明确认识，特别是对于知识流程更知道不多。所以。按职能范围来分析并识别出

活动，并在此基础上考虑知识元素是完全可能的，而且也是最直接、最容易被员工接受的途径。职

能范围指的是在房地产开发企业中的一个主要业务领域，如项目管理方式设计、改进等。

这种方法的基本思想是：按照职能范围分解出房地产开发企业的基本活动以后，考虑该活动

所必须的知识元素，根据实际的业务情况将活动、活动主体与知识按照逻辑关系连接起来，建立知

识流程图僻l。这样在某一个职能范围内的活动可以组合成若干个流程，也即可以组合成若干知识

流程。在此基础上再考虑跨职能范围的流程，将上述识别出来的知识流程看成系统的元素。再利用

同样的方法可以将低层的流程进一步组合成高一层的流程，最终形成系统化的房地产开发企业的知

识流程。

②知识流程识别的步骤

根据知识流程识别的原理，首先，应根据业务流程进行组织活动分解；然后，根据行业先进

水平或企业实际情况，分析活动所需要的知识；接着。进行组织结构分解，并根据部门和岗位说明

书，建立知识主体与活动、知识主体与知识之间的联系，绘制知识流程图。

(4)知识流程的优化

知识流程中存在的流速缓慢。流动不畅等现象关键在于知识缺口的存在。所谓知识缺口，是

指组织适应外部环境所需要的而其自身并不具备的知识，或者组织主体间的知识没有实现共享和创

新．在知识流通过程中发生“断路”，使知识无法有效传递而产生的知识缺口⋯1。分析知识缺口的

目的为了更好的获取组织缺少的知识，从而促进知识的有效流动，完成知识的创新过程，进而增加

自身的竞争力。所以，本文主要通过对流程中知识缺口的分析米优化知识流程。

知识缺口的出现是与组织特定的知识流程不完善相关的。知识缺口可以有效的引导知识流程

改进和优化的方向，而改进后的知识流程可以更好的弥补知识缺口的不足。解决组织知识管理的连

续性问题，进而提高组织的工作效率。这种基于知识缺口分析的知识流程改进方法是在业务流程再

造理论的基础上，结合知识管理的方法，更为深层次的分析了组织一I：作效率低F的原因，而不是仅

仅停留在业务的流程表面，对导致流程“缺陷”、“多次往复”等现象以及流程中活动的“呆滞”的

原冈．以知识资源流通的角度来分析以期为解决以往业务流程再造只“治标不治本”的现象提供一

种新的途径。
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3．2．3知识流程再造与组织架构及运作的关系

知识流程再造必然改变原有组织之间的沟通与联系，从而改变组织的结构和运作方式。

(1)知识流程再造促使企业组织结构趋于柔性化、网络化

知识流程再造首先打破了企业原有的层级结构，取消了原先严格的职能部门划分，代之以流

程为核心的组织结构。随着企业职能部门的精简．组织的中间管理环节减少。组织内部信息传递的

速度加快，组织结构呈现扁平化的形状。

流程的整体化运作加快了企业对外部环境变化和客户需求的快速响应，更好的促进企业各部

门之间的联系与合作，促进整体效率的提高和企业柔性的发挥，使企业组织结构趋于柔性化、网络

化。

(2)知识流程再造促使企业工作方式发生变化

流程再造强调企业的组织设计、资源配置等活动应以流程为中心，而流程的运行则以流程团

队为基本I：作单位来实现。流程团队具有高度的自我管理能力。从而很大程度上克服了传统企业组

织的集权与分权的弱点。团队以人为中心．强调对等的知识联网，有良好的互补作用和协作精神，

实现组织、人员和技术的有效集成，具有团队核心优势和创造力，能够独立的完成需要多种技术和

加．【：步骤的一项或多项作业。

(3)知识流程再造促使企业的生产和服务功能多样化

传统企业基于标准生产观念。以不变虑万变，对所有的问题，无论大小都以统一模式来处

理，生产和服务功能单一、僵化。基f流程的团队化运作则考虑到企业外部环境和顾客需求的变

化，要求企业一r=作内容由简单转变为多层面，使组织成员的技能不再局限f单一的方面，而是向多

样化方向发展，为企业的外部市场提供灵活、多样化的服务方式。

(4)知识流程再造促使企业绩效评价标准发生变化

传统企业组织中，企业员工绩效考核是以职能为单位，通过员工的fT作时间或工作量来衡

量。流程再造促使企业的绩效考评改为以流程为单位来进行，考核的重心是员工为流程做出的价值

增值，而不是员工投入的上作时间或工作量。

3．3基于知识流程再造的房地产企业组织架构及运作的设计原则

3．3．1组织理论评述

从1937年厄威克(Urwick)和古利克(Gulick)：提 “组织理论”这一概念后，组织理论得到了

迅速的发展。根据美国斯坦福人学教授、斯坦福组织研究中心创始人理查德·斯坦福在其专著《组

织理论：理性、自然和开放系统》中对组织的分类方法，本文把组织理论的发展划分为基丁．封闭系

统的组织理论和基于开放系统的组织理论两大类，前者通常也彼称之为古典组织理论，后者又被称

之为现代组织理论11“。
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(1)基于封闭系统的组织理论

所谓封闭系统组织，就是指组织作为一个整体系统，重视组织内部关系的调整和能力的培

养t忽视或不重视组织外界环境的变化。比较有代表的有弗雷德里克·泰勒(Frederick Taylor)的科

学管理理论、亨利·法约h<(Henry Fay01)行政管理理论、马克思·韦伯(Max Weber)的科层组织理

论以及埃尔顿·梅奥(Elton Mayo)的人际关系学说。这种不考虑外界变化的组织理论适应当时生

产状况，极大地推动了生产力的发展，其理论成果和管理思想对今天的组织仍然有重要的借鉴意

义。

①科学管理理论

该理论认为传统的经验管理已经不能适应大生产的需要，管理应走向理性。科学管理的目的

主要在于提高劳动生产率，其途径为改进：f作方法，根据工作的要求挑选和培训工人、改进分配方

法，实施差别计件【资制、改进生产组织，加强企业管理。主要理论贡献是实行劳动分工，设置计

划部门、实行职能_[长制、实行例外原则。

②行政管理理论
。

该理论认为。经营和管理是两个不同的概念，作为经营的一个方面，管理职能本身有计划、

组钐}、指挥、协调和控制等一系魁￡件构成。管理者的任务就是把本单位盼人员合理地组织起来，

以完成企业的基本职能。组织工作包括：选择组织形式，规定各部门的相互关系、选聘评价和培训

工人等。在组织形式上，法约尔着重分析了等级结构和参谋部『J的作用，认为，组织的结构形式取

决于员工的人数，随着人员的增加，形成了不同的管理层次，就部门设置而言，企业的活动内容虽

然可能不一样，当总的形式是相同的，主要部l'J是一样的，其任务分工也人致相同。这就为金字塔

式的组织结构的建立提供了理论依据。

此外。法约尔根据自己的经验提出了管理的14条基本原则，即，劳动分工、管理权限与责任

相符、纪律、命令的统一性、指挥的统一性、员J：利益同组织整体利益的一致、合理的报酬、集权

制、等级制、建立秩序、公平、保持人员稳定、发扬首创精神、团结就是力量。在这些原则为其后

乃至今天的企业组织管理提供了重要参考。

③科层组织理论

科层组织通常又成为官僚组织，常常被误认为含有贬义。实际上科层的英文翻译是

“Bureaucracy'’，在英文中它是一个中性词，用于表示一种行政或生产管理的组织形式。科层组织

理论认为，管理的权威来源r法理，而不是世袭。是不受个人意志为转移的，组织应该按照某种约

定的程序来建立。

’

20世纪20年代后，随着人们经济收入和教育水平的普遍提高。各种非经济类需求随之产生，

人们不再愿意只是为了’I：作而r=作，人际交往等人性化的需求日益增强。在这种情况下，梅奥等人

根据实验提出了以下儿种观点：“社会人”的观点。梅奥认为，工人是复杂社会系统中的成员．在

追求金钱利益的同时．还有辛I=会和心理的需求；企业中存在着“非上E式组织”。这种“非正式组

织”对生产效率有着重要的影响；新硝的领导能力在于提高职工的满意度。管理人员应该认真分析

职j二需求的特点，满足工人多方面的需求Il”。

在梅奥之后，需求和激励理论得到迅速的发展，有代表性的有孤伯拉罕·马斯洛的需求层次理

论和弗里德力克·赫茨伯格的双因素理论。他们把正式组织的要求同个人的需要结合起来，实现了

管理思想上的一个重大突破。认为组织是由个人组成的，组织中的每一位员上都有其个人的需求，
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并且在不同时期不同条件下，需求是不同的，既有物质上的也有精神上的。如果要求员工对组织做

出贡献，那么组织必须对他们提供适当的激励以满足其个人的需要。

(2)基于开放系统的组织理论

所谓开放系统组织，就是指组织作为一个整体系统，重视组织外部环境的变化，努力使组织

的生产经营活动与外界条件相匹配，实现组织内、外部资源、要素的转化．20世纪60年代后，组

织理论开始从开放系统的视角来研究组织的运行，产生了许多理论学派。比较有影响力的有以巴纳

德(Chester I．Barnard)为代表的社会系统学派、以两蒙(Herbert A．Simon)为代表的决策理论学

派、以奠尔斯(Jh∞Morse)和烙什(Jay w．Lorsch)为代表的权变理论学派、以亨利·明茨伯格

(Henry Mintzberg)为代表的新组织结构学派。这些理论为知识管理的实施和知识型组织的建立提供

了至关重要的理论基础．

①社会系统学派

该学派认为：企业组织及其成员的相互关系是一种协作的社会系统。它突破了封闭系统组织

理论中把组织单纯看作一个权责结构的框架，认为组织是人与人的合作系统，应该把组织结构特性

与人类行为特征结合起来分析组织面ll缶的新问题；组织应建立起共同目标。强调组织的目标只有被

所有人员所理解、接受，组织目标才能实现。期间，权力在自上而下的行政授予中，不是强迫。F级

接受，而是要为下级所理解，并且相信它符合组织目标和个人利益时，才会被接受：信息沟通非常

重要。信息交流应作为构成组织的基本要素之一，它是连接组织共同目标与员r合作意愿的桥梁，

没有信息组织的联系，共同目标就难以为企业全体员-L所了解，从而个人的合作意愿也难以变成有

效的行动。

②决策理论学派

该学派吸收了行为科学和系统论的观点，运用计算机技术和统筹学的方解决组织决策问题。

该学派认为，决策是组织及其活动的基础，决策的准则是“令人满意的”而不是“最优的”，从而

否定了泰勒科学管理理论中隐含的“唯一最优方案”的假设。此外，该学派对非程序化的决策进行

了较为细致的研究，提出了一系列知道企业管理人员处理非例行活动的决策技术，对企业界产生了

重要的影响。

③权变理论学派

该学派认为，任何组织都不是孤立的，而是与特定的环境紧密联系的，企业必须重视环境的

变化，根据内外条件随机席变，建立与外部环境相匹配的战略目标、管理思想、组织结构等。据

此，权变组织理论将组织结构形式划分为稳定的机械式的结构和动态的有机式的结构．并认为一个

高度分化的组织结构面临着建立各个子系统之间相互协调的联系网络的严峻挑战，在这种组织中，

组织的整合能力对组织的成功运作极其重要。

④新组织结构学派

该学派在全面地吸收了古典组织理论和其它现代管理理论的积极成果，提出了三个观点：第

一，组织的五种协调机制：相互协调、直接监督、-T作过程标准化、成果标准化和技能标准化。该

理论认为，要了解组织结构，首先就要了解组织中的各种协调机制，并且不论企业采_}}j的协调方法

有多少种，都可以归纳为以上五种方式。同时指出，在一个具有相当规模的企业中．不是单靠一种

协调方式，而是五种机制同时并存，并总是有一种协调机制占主导地位；第二。组织结构有五部分

构成：高层管理、中层管理、技术核心层、技术人员和行政人员；第三。组织有五种流程系统：正

21
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式的权力系统、规章制度流程系统、非正式沟通的流程系统、工作群体流程系统和特殊决策流程系

统。

封闭组织理论的发展始于20世纪初，能够适应当时生产力的发展和相对稳定的环境。当时生

产力不够发达，受剑战争创伤的影响，物资匮乏．人们对产品的需求更多的停留在产品数量的供应

上，对质茸、品牌等高层次的要求要求很低，企业生产的目标是加大马力，快速生产，抢占市场先

机，降低成本，实现利润最丈化。随着生产力的发展，人们生活水平不断提高，竞争激烈程度加

剧，这种把组织与环境割裂开来的经营理念受到了严重的挑战，人们把目光转到了开放型组织的研

究和实践。开放组织理论从组织的不同侧面分析了组织的特点。对组织的许多方面都进行了透彻的

研究。出现了百花齐放，百家争鸣的现象，大大丰富了组织理论的内容．但这些理论往往从不同的

角度来分析组织。独立性较强，系统性较差。因此，在组织架构和运作设计时，既要吸取封闭组织

理论的系统性的优点，又要借鉴开放组织理论的先进性的优点．

3．3．2组织结构的类型和特点分析

在组织理论的指导和实践中，企业组织结构经历了从封闭的金字塔式森严的结构类璎向开放

的扁平化，柔性化的组织结构类型的发展。迄今为止，公认的组织结构的类型有人种，分别是直线

制、职能制、直线职能制、事业部制、模拟分权制、矩阵制。随着竞争的日趋激烈、信息技术的高

速发展以及知识管理的兴起促使人们重新认识组织的发展，其中以彼得·圣吉为代表提出的学习裂

组织引起了广泛的关注。组织结构形式没有好坏之分，在组织发展的不同阶段，依据组织的不同目

的和组织所处的环境，组织应选择与之相匹配的组织结构形式。

(1)直线制

直线制是一种最早也是最简单的组织形式。企业各级行政单位从上到下实行垂直领导，下属

部门只接受一个上级的指令，各级主管负责人对所属单位的一切问题负责。这种结构的优点在于它

简单灵活，便于调整，组织职责分明，命令统一，便丁二领导，但是它要求主管人员精通企业经营的

所有知识和技能，有充足的精力戍对企业发生的各种问题。这种结构适用于企业发展的初级阶段，

企业规模较小，业务种类单一的情况下。

(2)职能制

职能制组织结构，是各级行政单位除主管负责人外，还相应地设立一些职能机构。如在厂长

下面设立职能机构和人员，协助厂长从事职能管理一J：作。这种结构要求行政主管把相应的管理职责

和权力交给相关的职能机构．各职能机构就有权在自己业务范围内向F级行政单位发号施令。因

此，下级行政负责人除了接受上级行政主管人指挥外。还必须接受上级各职能机构的领导。

(3)直线一职能制

这种组织结构形式是在吸取直线制和职能制的基础上，一种优化的组织结构形式。它把组织

部门分成两犬类，一类是执行管理作用的职能部门，一类是执行参谋作用的职能部门。直线经理拥

有对下级机构的指挥、命令的权利，并对其以下或组织整体r：作承担相应的责任；参谋部|'J只能对

直线经理提出建议，对卜．级机构进行业务指导，不能直接发布命令，除非在接受相芙的授权以后。

这种组织结构克服了直线式和职能式组织的缺点，各级直线经理都有相应的职能机构和人员作为参

谋助手，因而能对管辖范围内的，[作实施有效的组织和控制，在生产中发挥了一定的作用，但也存

在不足。组织的沟通协调难度增大，需要主管领导有较高的组织协调能力；参谋职能部门往往只重
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视专业知识和技能的培养．没有机会站在全局和战略的高度来解决问题，不利丁二组织高级人才的培

养。这种组织在现代企业中较为常见，通常适用f企业已经能在市场中立足，企业规模得到了一定

的发展，企业经营业务比较单一的情况。

(4)事业部制

事业部制是企业规模发展到较高程度．在组织上层采用高度集权，对组织内部具有独立产品

或市场、独立的责任和利益的部『J实行分权管理的体制。其优点是组织领导摆脱了琐碎的日常事务

管理，能够集中精力致力于组织的战略决策等长远发展和组织各部门资源的合理分配，能够及时准

确的对市场变化做出反映，同时有利于提高各事业部经营的积极性。其缺点是各事业部作为独立的

利益中心，互相竞争，不利于相互沟通、协调，难以实现组织的整体优势，甚至影响组织的辂体战

略部署，损害组织形象。这种组织适用于企业发展的高级阶段，企业有区域市场或区域产品的情

况。

(5)模拟分权制

这是结构形式是在融合了直线职能制和事业部制之后发展起来的一种组织结构形式．在这种

形式下组织高层主要进行决策，经营部分重要业务，同时模拟事业部制的独立经营，单独核算的方

式，给F属生产部门尽可能犬盼自主权和盈亏责任，极大地调动各部f J骼生产经营积极性。达到改

善组织生产经营管理的目的。这种组织结构形式适用于组织规模很大，生产技术性要求高，各项技

术联系密切，连续性强，组织拥有难以被竞争对手模仿的核心技术，而不宜采用事业部制的分权形

式的情况。

(6)矩阵制

矩阵制组织是一种基于项目的灵活的组织形式，它把按职能划分的部门和按产品和工程项目

划分的小组结合起来，为了完成特定的任务从组织的职能部I’J中临时抽调人员组成任务小组，在任

务完成后，小组解散，小组成员重新同到原来的职能部门。这种结构灵活机动。适应性强，能有效

地协调部门和层次之间的关系，使资源得到有效的利用。但也存在着小组成员容易产生临时心理。

工作不负责任，组织命令不统一，政出多门的现象。这种组织结构在建筑企业和科研机构较为常

见。

(7)学习型组织

所谓学习犁组织，就是能够设法使组织内部各个层面的员工全身心的投入并有能力不断学习

的组织。典犁的学习型组织是一种以“地方为主”的团队式的组织结构，如F图3-2所示。图中心

的黑色大圆圈代表团队负责人，其他小圆圈为级别相同的员工。“地方为主”是指尽最大可能将决

策权向组织结构的卜．层移动，让最卜．层单位拥有充分的自主权，并对产生的结构负责。美国麻省理

工夫学教授彼德·圣吉在《第瓦项修炼：学习型组织的艺术与实物》中指出，一个组织要成为学习

型组织需要五项修炼：建立共同愿景、自我超越、改变心智模式、团队学习和系统思考161。
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图3—2学习型组织的组织结构

学习型组织是新组织理论中具有代表性的一种，这种组织是通过一种持续不断的学习过程来

实现员工自身能力的提升，员工工作效率的提高，以及整个组织绩效的提高。在学习型组织中，领

导者的两个重要角色是塑造者和协调者，塑造团队精神，协调组织学习，这是其他组织所无法比拟

的。许多人认为学习型组织是迄今以来最完美的组织，国内外许多大型企业在尝试建立学习型组

织，例如美国的杜邦、英特尔、苹果电脑、联邦快递，加拿大的皇家石油等世界一流的企业，以及

中国许多大型的房地产龙头企业．像万科、金地等纷纷对外宣布，立志建立学习型组织。有许多知

名企业在学习型组织的建设中取得了巨大的收益，如IBM、3M等。

事实上，成功的学习硝组织并不多，甚至大部分以失败而告终。除了企业自身和环境的影响

外，学习型组织本身也存在着不足之处，并不是人们所想象的完美组织。首先，学习型组织的组织

结构是以团队／项目导向鼓励和奖励个人学习，是一个以“地方为主”的组织。对于大多数大型企

业。团队，项目和组织高层是紧密联系的．团队顾目的结构和目标要符合整个组织的战略需要，学
习型组织曾经尝试通过重新构筑自身以促进小组或团队的成绩效果和学习，但很多时候，学习型组

织并没有打破组织原有的正式结构，相反，他们依托丁：正式结构，在定位和流程上进行一些简单的

改变；其次，学习型组织重视持续不断的学习和变革，然而，它们并没有为企业再造和提升企业竞

争力提供一个切实有效的运行机制，往往容易脱离现实，缺乏实践的证实；再次，学习仅仅增加了

一个组织的知识存储量并不一定有助于填补组织的知识缺口，给组织带来更好的经营成果【l“。

3．3．3组织架构设计的原则

组织架构设计又称为组织结构设计(organization design)，是指对一个组织的结构进行规划、

构设、创新或再构造(r∞ngjn∞riIIg)041。

哈罗德·孔茨(Harold Koontz)在继承古典管理学派成果的基础上，进一步总结了西方企业的实

践经验，提出了健全组织J：作的15条基本原则。这15条原则常常被用来指导实践I[作，本文在这

15条原则的基础上，结合知识型房地产开发企业的特点，总结出指导知识型房地产开发企业组织

架构设计的lO条基本原则。

(I)目标一致原则

这是组织架构和运作最基本的原则。组织架构是为企业的战略目标、经营目标服务的，要与

企业的总体目标相一致，从而从组织上保障目标的有效实现。没有单纯为了设计组织而重新审视组

织的存在的。在组织运行过程中，组织上层的决策只有被F层的执行人员所理解、接受才能实现组

织的目标，否则，组织的经营效果将大打折扣。
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(2)精干高效的原则

随着组织规模的不断扩大。泰勒制指导下金字塔式的组织结构越垒越高，管理成本不断增

加，信息沟通困难，效率不断下降。面对复杂、多变的市场环境，知识璎企业必须及时把握时机，

准确应对，精简组织机构，优化沟通渠道，提高管理效率。

(3)集权与分权相结合的原则

集权有利于保证组织统一指挥，保证命令统一，但过度的集权容易导致组织决策的失误，决

策难以被员[接受，从而影响组织目标的实现。适当的分权一方面有利于鼓励下属适当的参与决

策，起到激励作用，另一方面也便丁：组织培养人才，利于组织长期发展。在知识犁组织中，适当分

权也是项目小组或团队有效工作的保障。对于跨区域发展的知识型企业如果仍然采用高度集权的原

则，必然会影响到组织运作的效率，面对稍纵即逝的市场机会，这种原则F构建的组织必然不会长

久。

(4)权责对等原9《l卜

组织活动必须依赖f各种资源．实现资源的合理整合，因此，组织必须明确所有成员的工作

任务和职责，并赋予相应的取得和利用资源的权科。姗果贵任犬于权利j赡4组织成员很难完全履行

其r作职责，甚至产生抵抗情绪：如果权利大于责任，虽然能保证其自身r=作任务的完成，但是可

能导致权利滥月j，危机整个组织绩效。

(5)统一指挥的原则

组织目标相一致的原则要求组织指挥权利的统一和领导对下属下达命令的统一．在现代组织

理论的指导+F，知识型企业的组织结构逐渐趋于扁平化(如矩阵型组织就是房地产企业经常采用的

组织结构形式)，多头领导现象频繁出现，给组织的有效运作带来了威胁，在组织设计中考虑统一

指挥的原则有利于避免这种现象的出现。

(6)分工与协作的原则

专业化分工是传统组织设计的第一原则，在历史上产生了巨大的作用，但并不是分工越细越

好，过细的分工也是导致效率低下的原因之一，从劳动分工的经济性曲线明确的说明了这一问题。

见图3．3。

高

生
产
塞

低

低 劳动分工 高

图3—3劳动分工经济性曲线

房地产企业开发项目建设周期长，涉及环节多，需要多方技术、管理人员的协调与配合，并
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且房地产开发产品必须是砸向客户的，实现客户价值的增值依赖丁：开发过程中各个环节上对客户价

值的提升，过于细致的分[，不仅容易使员工产生厌烦、疲劳等情绪，而且会影响最终产晶价值的

实现。

(7)原则性与灵活性相结合的原则

原则性与灵活性相结合的原则一方面体现在组织的结构上，另一方面也体现在组织的领导控

制上。稳定的结构有利于组织高效的运作，提高执行的力度和完成的速度、质量，但忽视外部环境

的变化会是组织失去存在的价值。灵活的组织结构有利于组织对环境的把握。但组织、协调、管理

难度增加。同样，在领导和控制上，原则性便于处理例行事务，而灵活性则是例外事件所必须考虑

的。

C8)知识配备原则

组织知识配备就是对组织知识获取、交换、创新、分配全过程进行整合和配置，实现知识共

享，增加组织知识含虽和产品知识含量。提高组织创新能力、核心竞争能力以及顾客满意度和忠诚

度。

(壁)人本主义原皿!l

在知识硝企业中，知识成为组织生存和发展最重要的资源，知识型员：r为组织发展做出了重

大贡献，决定着组织的生死存亡，因此，以人为本，尊重人才。已成为组织经营和管理的核心理

念。

(10)面向客户的原则

重视客户资本价值这一原则特别强调了客户资本对于知识组织的重要性。所谓客户价值，即

强调客户资本对于组织价值创造的作用。知识犁企业价值的创造主要依赖于通过有用的服务来建立

一些特殊的客户关系。客户关系的建立成为提高企业价值的一种重要手段，企业可以由此创造更多

的利润。

3．3．2组织运作设计的原则

设计好知识型企业的组织结构后，所面临的问题是如何将这种新的组织方案应用到企业经营

过程中去，使之能够发挥组织架构所期望的效果。这就是组织运作设计要完成的内容。企业在系统

思想的指导下将新架构的组织方案应用剑实践当中，促使组织朝预期的方向发生变化，称之为组织

的运作，也称为组织设计的实现p”。根据上文对组织理论和知识型房地产企业的概念和特征的研

究，本文提出知识型房地产开发企业的组织运作设计的原则包括以下几个方面。

(1)知识共享的原则

知识型企业的一个重要特征就是实现组织知识共享，保持组织持续学习。不断改进。影响知

识共享的因素有薪酬制度、利他主义、目标承诺，领导方式、信任、团队效能、公平等珊I，因此

在组织运作制度设计和运作绩效评价当中要充分考虑这些方面的影响。
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(2)保证任务团队实现的原则

由于团队组织更强调人的自律和责任感，强调合作的自愿性和个人知识想象力的自动激发，

因而不同’F等级制的命令权威，在知识型团队组织中，保证任务实现要从以下四个方面着手。

①公正对待。在组织运作过程中保持公正的管理者会赢得高度信任和赞同，能促进积极合作

并保证合作的效果．

②共同目标。共同目标设定于一个存在冲突的组织中，将会降低组织的冲突剧烈程度，并获

得组织内部成员的合作。组织或团队中存在竞争的个人目标会导致冲突，而共同目标则会促进组织

(15队)间和组织(团队)内的合作，并提高任务完成的效果和效率。

③规则法定。这是指在组织运行中或在团队执行任务过程中，行动或工作受控制或操纵的程

度。虽然知识型团队组织更强调个人自率和责任感，但一定的规则和程序也是必需的。

④有形接触。人们之间频繁接触和交流有助于产生友好的人际关系，创造良好的工作环境。

在知识型团队组织中，信息化、网络化的高度发展，促使人们通过网络自由对话，打破了空问和时

问的限制。

(3’领导带头，全员认可的原妣

任何新组织的实施，奠不起源于有一个强有力的领导班子对它坚决推，“和执行，特90是一把

手一定要思想明确、态度坚决、带头执行。组织的最高领导者居于组织结构的核心地位，掌握资源

的最终分配权，是各种信息的交汇点。而员T是组织运作的具体实施者．《孙子兵法》有云，“上下

同欲则胜”，没有员工的认可和支持，再好的方案也只是没有车轮的马车，无法行驶。最后组织运

作必须与战略紧密相连。制定有效的协调机制和有力的执行制度。

3．4基于知识流程再造的房地产企业组织架构及运作的内容

组织架构设计就象人看病吃药，有病才医，对症下药。相应的，组织架构设计需要经历组织

结构分析、组织结构设计、组织结构完善三个阶段。组织架构的实施成果有赖于组织的运作，组织

的运作设计就是将组织架构的成果应用于组织运行的过程当中。为新组织的运行设置软、硬件基

础，设计适应组织开展的运行机制，监督组织运行过程的实施状况，评价组织实施的效果，信息反

馈，完善组织。组织架构和运作的流程见图3-4所示。

图3-4组织架构及运作的流程
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(I)组织结构分析

组织结构分析旨在诊断组织存在的问题，根据组织内、外部环境的分析和组织运行效果的评

价，确定组织战略目标。审视组织是否存在修正或重新架构的必要。计算组织修上E或重新架构的成

本，预测新组织实施的困难和可能带来的效益，确定是否改变原有组织结构。

(2)组织结构设计

根据组织结构设计理论，组织结构设计分为职能设计、部门设计和岗位设计三个层次。根据第

二章对我国房地产开发企业存在问题的分析可以看出，我国房地产开发企业的组织结构为职能式加

项目制的混合结构形式，类似于矩阵制的组织结构。这种组织结构部门划分简单，组织层级链较

短，对其进行层级压缩意义不大。根据第三章知识流程再造理论概述，知识型房地产开发企业的组

织结构设计重在岗位设计，即设计员上的工作分配，规定其权利和责任。

(3)组织运作准备

组织运作准备就是为新组织的实施提供箨种支持资源，包括人力资源、自然资源、财力资源

和技术资源。根据组织运作的首要原则．目标一致的原则，从上到F，贯彻组织目标，做剑领导带

头。员工的支持，上下齐心．

(4)组织运行机制设计

①职权设计。职权即组织赋予某个正式职位的合法权力，它与职责相对应。职权设计是在依

据组织统一指挥和权责对等的原则上为组织建立一个科学合理的职权结构。

②薪酬设计。薪酬设计是根据不同的岗位，不同的人员。按照一定的原则和评价方法，设计

员工劳动报酬的高低。合理的薪酬设计往往能起到吸引和鼓励员工士气，达到一定的激励效果，而

不合理的薪酬制度容易造成企业人才流失、管理混乱、丧失组织凝聚力的危险。

③员下绩效评估。绩效评估是采用特定的指标，对照统一的评价标准，按照一定的程序，通

过定量、定性的对比分析，对执行特定任务的某类主体做出客观、公止和准确的综合评价。评估的

目的在于为员工定薪、提升、奖惩提供依据，也是进行员上激励的基础；

④激励设计。激励是组织根据自身所处的环境和能力，设计适当的奖酬形式和福利组合，以

及一定的行为规范和惩罚性措施等方式来激发和引导组织成员的行为，从而达到组织成员目标和组

织整体目标的和谐统一。激励设计关键是要根据组织的需要，针对不同的组织成员类型设计不同

的、行之有效的激励方法。

(5)组织运作监控与评价

组织运作过程的顺利进行有赖丁二组织运作机制的有效实施，因此，必须对组织运作的各个环

节进行监控。组织运作监控就是设计监控的基本原则和方法。组织绩效评估是考察整个组织的运作

效果，使评价组织架构好坏的重要指标，评估的目的在于监督组织战略实施效果，为组织决策者提

供决策支持，修正组织结构，改善经营管理等。

(6)组织结构的修正和完善

组织架构是对朱来组织状态的一种预测，涉及剑组织的每个成员，也涉及到组织外部动态变

化的环境，存在不完善的地方在所难免。因此，新组织的合理性有待于实践的检验，只有在实践中

28
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不断的修正、完善，组织才能不断的成长、壮大．

此外，随着组织理论的发展，人们越来越认识到企业文化对约束组织成员行为。提高企业的

凝聚力和吸引力发挥着重大的作用。知识氆房地产开发企业的组织文化建设对促进组织成员的知识

共享，营造组织不断学习、不断创新的氛围具有重要的意义，因此，房地产开发企业必须有意识的

发展有利丁．知识共享、应用和创新的组织文化．

3．5本章小结

知识裂房地产企业是依托先进的知识管理技术和信息技术，通过知识的获取、传播、应用和

创新，实现产品和服务的知识含量不断增加以及企业知识资本的增加．并最终体现为房地产企业核

心竞争力的不断提升。知识只有流动起来，才能实现知识型房地产企业的正常运转，因此，本文提

出用知识流程再造的方法来研究知识型房地产企业的组织架构及运作。本章首先分析了采用知识流

程再造理论这一方法的原因；接着，分析了知识流程再造的理论、知识流程优化的方法以及知识流

程与组织架构及运作的关系：最后，在此基础上，结合组织理论，提出了知识型房地产企业组织架

构及运作设计的原则和内容。
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第四章基于知识流程再造的房地产企业的组织架构设计

4．1房地产企业的组织结构分析

目前，大多数大型房地产开发企业采用职能制加项目制的组织结构形式，其中在公司层面采用

2-3级的职能结构。在公司总经理下直接设置I-2层的职能部门；在项目层面采用矩阵制的组织结

构。由于不同的房地产开发企业的性质不同．公司上层的组织机构设置受剑公司法等法律的限制，

以及企业的产权结构等实际情况的限制，不能更改，比如有限责任公司和股份有限公司的董事会、

监事会等的设置。所以，本文的分析是自公司经理以下的组织结构分析，常见的组织结构图如图4—

1所示⋯。

根据第二章2．5节的分析，这种组织结构向知识氆房地产开发企业转变具有一定的优势。首

先，这种组织结构机构设计简单，等级层级较少，符合知识型房地产开发企业组织扁平化的发展要

求；其次，这种组织结构灵活，能够快速的捕捉市场信息，根据市场变化增加或压缩项日个数。

但是。这种组织结构与理想的知识型房地产开发企业的组织结构存在着一定的差距。

首先，这种组织结构设计仍然是根据传统组织理论的指导，严格按照刚性管理的要求霞讦

的，员工与上司之间，员工与员工之间等级森严，员J二的权利与作为知识型员．r：的地位不相称；

其次，虽然目前一些犬的房地产开发公司采用了一定的信息化技术，增强对不同地区项目的

控制，加强组织的沟通与合作。但是，没有把信息进一步提高到知识的高度，没有把知识作为一种

资本来运作，组织的创新力度不够；

再次．在实践当中，组织项目负责人对其管理人员的奖励或升迁权力受剑很人程度的限制，

必须通过为其提供人力支持的职能经理．才能顺利执行其负责的项目，因此项目负责人常有一层

。职权差距”，他对他所领导的团队，只有所谓的“项目职权”，而不是一种完全的职权。

图4’1房地产开发企业组织结构图
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4．2房地产企业知识流程识别

4．2．1房地产企业业务流程分析

知识蕴涵在组织业务流程中，知识管理就是对组织业务流程中知识的抽象、提炼和关联。把

业务流程中无序的知识进行有序化，进行系统化管理．实现知识共享和再利用。知识流程再造是对

业务流程和管理流程的统一，是从知识的角度出发，用知识流程统一业务流程和管理流程，从而避

免因为流程不适导致的工作脱节、分立，交流与共享受阻，不能协作相通．

全生命周期的房地产项目开发流程分为投资机会与决策分析、项目前期I：作、项目建设、销

售租赁、物业管理、物业拆除与再利用六个阶段网，各个阶段又包括了许多细化的业务流程。为

便于绘制业务流程图和知识流程图，本文将这六个阶段归纳为投资与决策阶段、实施阶段、销售与

物业管理阶段，见图4-2所示。本文仅以房地产开发过程中实施阶段业务流程为例。如图4．3所

示，说明知识流程的优化。其他阶段的业务流程见圈4-4和4—5所示，不作详述．

投资机会与决策2捕期工作IIc令项目建设III匕穹销售租赁I、c冷物业管理Vc令拆除再利用V1
分析I ●土地获取●监理单位招●市场营销 ●物业接收 ●物业拆除

●投资机会研 ●可行性研究 投标 ●运营管理 ●r士地再射甩

究 ●项目立项●施‘E单位招

●规钏诗计 投标

●施，r过程

●竣r验收
投资与决策阶段 实施阶段 销售与物业管理阶段

图4-2全生命周期的房地产项目开发流程图
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前期开发部 规划设计部 招投标部 合同预算部 ]：程部 财务处

获取．魄f许
l完成施I=图l I准备资金I

可证书等许
l等设计任务I I 剑位 I

可 JF持 I I
上
监理、施工I

． 招投标 I

L— J签订监理、
I施，亡合同

I

$ l J J
设计交底 合同管理 质革管理 中期支付

变更管理 ．费用管理 进度管理

l

竣』=验收I
工程结算I—

． r1
结算支付

诲rm剪

图4—3房地产开发企业实施阶段的业务流程图

从图中可以看出，在规划设计部完成施工图设计，审批的任务，财务部完成资金准备工作

后，开始招投标工作。招投标』=作完成后，进行监理、施一f等合同签订工作，在获取施工许可证后

进驻施I：现场进行施T作业。规划设计部、合同预算部、工程管理部和财务处分别进行技术交

底、变更管理；合同管理、费_}lj管理；质量管理、进度管理；中期支付一r作。在‘J：程完工，达到合

同和规范要求后，由：【程部牵头进行竣一r验收工作。竣J：验收合格，合同预算部进行竣工结算，由

财务部支付结算一I：程款，并进行竣．f决算工作。可见，这是一个复杂的业务流程过程，各项工作环

环相扣，各个部门必须通力合作才能完成。
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资发展部 前期开发部 经营销售部 规划设计部 物业管理部 财务预算部

市场调研． 物业维护及

业主管理

』
投资机会． 融资管理

． 研究 ． 财务管理

1
土地竟投．

-

申镢唰独联利
逊隆幽l
i
获取立项l

]I
l市场定位l
l产品定位l

i
l经济性分析I
l I

申领规划许l
●

可证和规划l l制定全程策l
l进入规划设I

《I． 1划方案I--I 计阶段 J
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图4-5房地产开发企业销售与物业管理阶段的业务流程图

4．2．2房地产企业的知识流程绘制

对应于其业务流程，首先根据行业先进水平挖掘完成各个任务所需要的知识，并绘制知识流

程图。比如，获取施工许可证书等许可证书需要掌握政府相关部门规定的证书获取的流程知识，进

行申报的报告撰写知识，以及与这些部I'J建立良好业务关系的知识；招投标部在完成监理、施T招

投标时，需要来自设计部f J提供的设计知识，合同预算部的合同拟定知识、预算造价知识，工程管

理部门的现场踏勘知识、施。【组织知识，以及来自企业本身具有或要从企业外部获取的招标、评标

知识；在：【程实施阶段，规划设计部、合同预算部、工程管理部、财务部需要密切配合才能完成各

自的任务。然后，建立知识与各部|’J之间的联系，绘制知识流程图。见图4-6所示。
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图4邗优化前房地产开发企业施工阶段的知识流程图

4．2．3房地产企业的知识流程分析

根据各个企业的不同情况，挖掘组织主体中现存的知识，对比图4．3来分析组织存在的知识缺

口。

(1)组织主体间的知识缺口

从组织内部来看，房地产开发企业部门设置简单，但知识流程却错综复杂，沟通与协调t作



东南大学硕t学位论文

缺乏高效知识管理系统和强大的信息系统的支持。组织在任何一个环节的组织协调不到位都会影响

另一个或多个部门知识的获取和应用，从而形成部门之间或组织主体之间的知识缺口；

(2)组织与外部间的知识缺口

从组织与外部的联系来看，一个组织不可能拥有所有的知识，尤其是某些行业或专业的前沿

知识，组织必须与外部进行知识的交换、更新，才能不断创新。满足人们不断增长的物质文化需

求。所以，组织内部与外部之间存在知识缺口。

(3)创新知识缺口

从知识创新的角度来看，房地产开发企业知识流程中缺乏备组织主体自身和主体之间的知识

转化，许多隐性知识没有显性化，没有上升到组织知识高度，从而影响组织知识的创新。产生创新

知识缺口．

4．3某房地产企业的知识流程优化

根据上述分析，对于不厨的知识缺口采甩不同的知识流程改进方式，具体内容如下t

(1)对于组织主体问的知识缺口，可以通过建立企业知识库，建立知识管理系统和信息服务

系统，利用计算机来解决手工劳动所产生的信息和知识缺口，增加知识传递速度和知识共享的范

围。同时，建立网络化的组织结构，设计有效的运作机制，培养有利于组织知识获取、传播、应用

和创新的文化，保证知识管理系统和信息服务系统的有效运转。

(2)对于组织与外部间的知识缺口，可以通过建立知识联盟，形成最为广泛的知识网络．特

别是对于最有价值的专业群体的知识(比如科研机构、高等院校的前沿知识)，可以有效的弥补日

常事务繁杂且短时期内无法自我创新的知识．

(3)对于创新知识缺口，可以通过重新设计组织部门和员工的：[作职责和权限。设计激励和

评价机制，促进隐性知识的转换和显性知识的共享，从而激发员J=的创新意识，实现知识的创新。

基于上述分析，建立优化后的知识流程，如图4-7所示。此时的知识流程不仅完善了优化前的

知识流程，而且增加了信息服务中心和知识管理中心两个知识主体，加强对组织信息和知识的专职

管理，实现知识的互动和知识的增值。各知识主体之间通过人．机交互和主体之间的联系，实现知

识的获取和传递，通过主体自身对知识的理解、转化，实现知识的应用和创新。当然．这种对知识

流程的描述并没有否认传统知识传播的方法．主体之间面对面的交流，实际上这种交流是隐性知识

传播的重要途径之一，也是知识型房地产企业内部各任务团队知识共享、知识创新的重要途径。比

如，在图4．7中，招标投标部的知识应月；j和知识创新，除了来自外部显性知识的供给外，内外部员

工之间，员工和专家之间的交流、合作，以及定期不定期的会议，同样重要。
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图4-7优化后房地产开发企业实施阶段的知识流程图

与房地产开发企业实施阶段的知识流程优化方法类似，分析投资与决策阶段和销售与物业管

理阶段存在的知识缺口问题，优化知识流程。优化后三个阶段的综合知识流程见图4—8所示。

4．4基于知识流程再造设计知识型房地产企业的组织结构

4．4．1知识型房地产企业组织结构形式设计

根据以上分析，知识型房地产开发企业的内部组织结构采用网络式结构p9l，如图4-5所示。

项目是知识型房地产开发企业的知识应用和创新的中心，企业各职能部门必须嗣绕项目开展

各项工作。在图4．9中，企业总部是再造前企业经理、专业部门和再造有知识管理中心以及信息管

理中心的集合；备职能部门在企业经理的领导下开展：【作；职能部门之间是平等合作的关系，其结

构类型与项目部之间的关系相似。

与再造前相比，组织结构更趋于柔性化，跨区域的企业总部与项目之间，项目与项目之间的

联系将更加紧密，信息和知识的传递将更加便捷、迅速：企业总部中增加了信息服务中心和知识管

理中心两个职能部门，使得组织信息服务和知识管理更加可靠。
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此外。根据房地产开发过程所需要的外部知识主体的不同．企业应争取与其建立知识联盟．

这些外部知识主体主要包括：政府相关机构、金融机构、顾客、咨询机构、供应商、承包商、设计

院、研究机构、高等院校、伙伴企业等．
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图4-8优化后房地产开发企业的综合知识流程图

4．4．2知识型房地产企业的职能部门设计

根据以上分析，在职能设置上，知识型房地产开发企业主要增加了两个职能部门，一个是知识

管理中心，一个是信息服务中心。

(1)知识管理中心的职责与权限

知识管理中心的职责主要体现在以下几个方面：负责企业内外部的知识挖掘、知识整理、知

识评审、知识分类，完善知识库建设和知识管理系统建设；开展有益的知识培训，知识竞赛活动，

调动组织知识共享、知识创新的积极性；协调各部门间的知识分配，保障知识流通顺畅、快捷；评

价组织知识资本含量和知识资本的贡献率；与其他部门紧密配合，整合知识资本与其他资本的有效

结合。
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图4-9再造前后房地产开发企业的组织结构图

知识管理中心职责的实现必须基于一定的职权保障。知识管理中心的职权主要体现在以下几

个方面：知识管理中心有权组建并管理企业的知识库和知识管理系统f有权为各职能部门和员[设

置权限密码：知识管理中心有权考察并评价各职能部门的知识存量和知识贡献；有权获取各部门的

知识；知识管理中心有权根据需要开展其他有益f知识管理的活动。

(2)信息服务中心的职责与权限

信息服务中心的职责主要体现在以下几个方面：进行信息基础建设：建立弗维护企业信息网

络，保证信息沟通的通畅、便捷：关注信息技术发展，优化信息服务质量，减低信息服务成本；配

合知识管理中心，防止他人恶意盗取企业秘密。

信息服务中心的职权主要体现在以下几个方面：信息服务中心有权根据需要报请信息基础建

设；根据需要有权开通或关闭某些信息渠道；有权为各职能部fj和员T设置权限密码；有权禁止某

些恶意破坏行为。

(3)其他部门职责设计

其他部门的设置虽然末作较大的改动，但在部门职责和权限上要根据知识管理中心和信息服

务中心的要求，剔出不利于知识管理的因素，赋予各部门一定的权限，设置一定的考核标准，鼓励

各部门进行有意识的知识获取，转化、应用和创新，鼓励专业化知识的发展。

除了上述两个重要的职能部门外，知识型房地产开发企业的重要职能部门还包括：投资发展

部、前期开发部、规划设计部、招标投标部、合同预算部、工程技术部、经营销售部、人力资源

部、财务预算部、物业管理部【蚰l。

以某房地产开发公司经营销售部职责的重新设计为例说明其他职能部门设计的方法，其权利

的设计以利丁．职责的实现为依据，以权责对等为原则。本文不再详述。

某房地产开发公司经营销售部的职责为：参与项目的市场定位、市场调研、提供全面的客户

信息和相关分析；全面负责房地产商品的销售管理与客户服务r作，建立营销方案的编制或审核；

制定产品推广策略和广告实施计划，建立或选择相应的销售组织，进行销售成本控制，实施销售过

程管理与控制。

房地产开发企业的经营销售部不仅仅是经营销售方案的制定和实施者，客户关系的维护者，
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也是经营销售知识的提供者、戍用者和创造者，其职责将更细化，更深入。因此，在其职责上，不

是“参与项目的市场定位、市场调研”，而是根据投资发展部的“市场分析与预测”，进一步细化

目标群体分类，进行详细的市场调研，为规划设计部提供详实的市场定位、产品定位，为全程策

划、营销策划，产品定价等提供可靠的依据。

比如，与国内大多数房地产企业将客户分为高、中、低端不同，美国优秀房地产企业一普尔蒂

(Pulte Homes)公司按照购房者完整的生命周期内可能购置物业的次数，将客户细分为首次置业

(First Time)、首次换房(First Move up)、二次换房(Second Move Up)和活跃长者(Active

Adult)四个子市场。由于他们的经营目标是：希望在Pulte Homes进行置业的客户能够继续忠诚于

Pulte Homes公司，进而，该客户一生中的其他任何时问内的换房行为都能在Pulte Homes公司实

现，他们称之为“Homeowner for Life““。正是基于这些，2003年Pulte Homes公司的老客户

购置率达到42％。万科在市场细分上以普尔蒂为标杆，正如万科集团董事总经理郁亮于“万科集

团20周年晚宴”上的致辞中说到，万科将不局限于以职业、收入、年龄等“物理”方式去把握客

户。而将从客户的内在价值出发，按客户的不同生命周期，建立梯度产品体系，通过为客户创造价

值，实现客户的终身锁定。’。

另外，根据上文业务流程的分析。房地产企业开发产品的营销不只包括销售这一环节。经营

销售部自项目立项审批透过后就开始进行详细的市场定位和产品定位研究。从知识流程来看，在投

资发展部进行市场调研时，经营销售部就开始配合投资发展部进行市场谓研．并为立项后详细竹市

场定位和产品定位馓准备。

因此，设计后经营销售部的职责为：

①．参与投资发展部进行市场调研．F作；负责项目的市场定位、产品定位和营销策略的制定

与实施，及时向信息服务中心和知识管理中心提交各类成果，确保与其它部门的紧密配合；

②．负责项目的市场推广，制定合理的销售方案；

③．负责组建项目销售组织。实施销售管理和客户服务t作，建立客户档案，维护客户关

系。配合物业管理部门办理客户入住手续(这里的客户除了指购房者外，还包括国土、房产，税

务、测绘、消协，工商等与商晶房销售有关的外部单位)；

④．负责各个项目销售组织的沟通与协调，实现营销知识共享、积累和创新，及时向知识管

理中心提交项目实践成果和失败经验总结；

⑤．负责部门员工的内部培训，开展有益的活动，防止企业秘密外泄。

相应地，其他各职能部门的职责设计与经营销售部『J职责设计方法相同，其重新设计前后的

职责对比结果见表4-l所示．
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表4-1 其他职能部r J的职责设计

部门 设计前职责内容 设计后职责内容

负责公司中长期发展战略的制定和实施

负责年度经营计划的制定和评估

负责市场分析与预测

负责投资项目的选择

负责公司中长期发展战略的制定 负责立项管理

投资发
负责年度经营计划的制定与评估 负责及时提交各类成果和失败经验总结．

负责市场分析与预测 配
展部
负责投资项目的选择 合知识管理中心做好知识管理系统的建设
负责立项管理等 和维护

负责配合其他部门工作

负责本部f J员上的内部学习，开展有益的

活

动，防JE企业秘密外泄等

负责公司各项目的前期准备；

负责政府立项：

负责公司各项目的前期准备 配合财务部f J进行融资和资金准备I=作；

前期开
负责政府立项； 负责开发手续办理和征地拆迁管理；

负责融资和资金准备： 负责公共关系管理，配合知识管理部门做
发部

负责开发手续办理和征地拆迁管理； 好公共关系知识库的建设和维护

负责公共关系管理等 负责本部门员上的内部学习，开展有益的

活

动，防止企业秘密外泄等

负责或委托进行初步设计，配合前期开发
部

申领建设用地规划许可证和建设用地规划
要点通知j捧

负责编制设计任务书或提出设计构思

负责项目的勘察、设计招标和勘察、设计
过

负责承办项目规划设计的报批手续
程管理

负责设计招标
负责审定项目的方案设计和施工图设计。

规划设 负责编写设计任务书或提出设计构思
控

计部 负责审定项目规划方案与设计方案
制项目投资

审商单项I：程的施l：图．负责红线定桩、
配合其他部门做好设计变更：r作

负责设计成果的及时提交、交底和回访工
定位及地址勘查的配合工作

作

负责与设计相关单位的关系维护和设计知

识的更新，配合知识管理中心做好知识管
理

系统的建设和维护

负责本部门员上的内部学习，开展有益的

活

●
动，防止企业秘密外泄等

4l
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续表4-1 其他职能部『J的职责设计

部门 设计前职责内容 设计后职责内容

负责公司的招标、投标事宦

负责招标投标成果和失败原因总结的及时

提交

负责与招标投标相关的媒体、咨询机构等
萱

招标投 位的关系维护和招标、投标相关知识的更

标部
负责公司的招标、投标事宜

新，配合知识管理中心做好知识管理系统
的

建设和维护

负责本部门员工的内部学习，开展有益的

活

动。防止企业秘密外泄等

-负责公司开发项目合同的拟定、签订工作

配合招标投标部开展招标r：作

负责开发项目的成本核算与计量支付

负责公司开发项目合同的拟定、签订工作
负责项目的合同管理和施I：图纸的审核

合同预 负责开发项目的成本核算与支付
配合其他部f J共同做好设计变更和索赔等

算部 负责合同与施工图纸的审核等协助管理工
工作

负责合同和预算等知识的更新，配合知识
作

管理中心做好知识管理系统的建设与维护

负责本部f J员上的内部学习，开展有益的

活

动，防止企业秘密外泄等

负责审查开发项目的施下图设计

负责开发项目I：程施．[组织

负责组织j[程前期准备I：作

负责监督I：程质餐，控制f程进度，协调
负责开发项目工程施T组织 解决I：程建设中的矛盾

审定设计方案，组织．I：程前期准备t作 负责组织I：程验收

t程技 办理水、气、热，电等专业．I：程项目的报 配合其他部门共同做好设计变更和索赔管

术部 表监督翻犟质撬，控制项目进度，协调解 理等f：作

决I：程建设中的矛盾 负责亡程管理知识的应用和更新。配合知

组织_[程验收等 识管理中心做好知识管理系统的建设与维
护

负责本部门员工的内部学习，开展有益的

活

动，防止企业秘密外泄等
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续表4-l 其他职能部门的职责设计

部门 设计前职责内容 设计后职责内容

负责公司人力资源战略的制定与实施
负责公司人力资源方案的制定；

全面负责公司人力资源开发与规划
负责人员招聘、员L管理、薪酬福利管理

人力资 负责人员招聘、员[管理、薪酬福利管理
负责培训管理、员I：绩效考核

源部 负责培训管理、员L绩效考核
负责企业文化建设
负责人力资源开发和管理知识的应用与更

负责企业文化建设等
新，配合知识管理中心做好知识管理系统

的建设与维护，防J卜企业秘密外泄等

负责资金筹措和项目成本控制

编制财务计划，进行开发成本核算

负责资金筹措和项目成本控制
编制．明晕预算及I：程竣l：决算

财务部 编制财务计划，进行开发成本核算
负责财务知识的应用和更新．配合知识管

理中心做好知识管理系统的建设与维护
编制：L程预算及上程竣．亡决算

负责本部门员_[的内部学习。开展有益的
活

动，防Jt企业秘密外泄等

负责业主入住和物业维护

物业管 负责业主关系维护，业主意见收集和回

理部
负责业主入住和物业维护

访，配合知识管理中心建立和维护知识管

理系统，防止企业秘密外泄等

4．4．3知识型房地产企业的组织岗位设计

根据以上分析．知识型房地产开发企业与非知识型房地产开发企业，除了在职能部门上设置

不同外，在岗位设计上也存在着很大差别。

(1)知识主管的岗位设计

在人员配备上，知识型房地产企业除了按一般组织运作中采用的以岗定人等基本原则外，关

键要考虑统领企业知识管理T作的知识主管(CKO)的岗位要求和人员选聘。

知识主管是随着知识管理理论的应用而产生的。所谓的知识主管是在一个组织内部专门负责

知识管理相关工作的行政官员。

美国德尔福集团弗拉保罗认为：“那种认为人在没有先例可循的情况下，能够训练有素地丰

富、支配和管理不断发展的知识中心的观点未免要求太高”。正是因为认识到了这一点，那些知识

型企业才提出设立知识主管，由知识主管来指导人们进行知识管理。

美国知识管理专家邦迪斯fNiek Bontis)在他的一篇名为‘首席知识主管的职能》一文中开篇指

出CKO的首要职能就是：履行类似于计算机屏幕上随时可以调闱的“帮助”功能，让群体的每

个人可以分享其知识的“人格象征”。这一说法高度概括了知识主管的职责，即负责所有跟知识管

理相关的工作，同时也说明了知识主管这一工作的挑战性⋯I。
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就房地产企业而言。知识主管的主要职责有：了解公司的环境和公司本身的状况，理解房地

产企业内的信息需求：建立和造就一个能够促进学习、积累知识和信息共享的环境，每个人都要认

识到知识共享的好处，并为房地产企业知识库的丰富做出贡献：监督保证知识库内容的质量、深

度、风格并与房地产企业的发展相一致：保证知识库设施的lE常运行与信息更新：加强知识的集成

和新知识的产生，促进知识共享与生成的不断循环142l。．

(2)其他重要岗位设计

其他重要岗位职责和权限的设计是在原有岗位设计的基础上，剔出不利于知识管理的因素，

赋予员工一定的权限，设置一定的考核标准，鼓励员工进行有意识的知识获取、转化、应用和创

新。本文以某房地产开发企业规划设计岗位职责为例，说明其他岗位的设计。

除了知识管理主管外．知识犁房地产开发企业的重要岗位包括：信息主管、策划总监、设计

总监、工程总监、营销总监、财务总监

某房地产开发企业原有规划设计岗位的职责为：负责组织开发项目规划设计的单位考察比选

工作；负责项目规划设计任务书的拟定；负责组织开发项目规划设计的方案招标、评标；负责组织

项目前期测绘、勘察等I=作；负责组织开发项目的概念方案设计、方案设计、初步设计及施，r图设

计等【作；做好设计跟踪、中间成果审杏、方案评审、设计修改落实等E作；负责组织施．1==图技术

交底，根据现场施，[反馈的问题，研究解决方案，及时组织图纸变更；负责及时做好各类设计成果

的整理、移交及存档等_[作ⅢJ。

该房地产开发企业规划设计岗位职责的说明存在以下几个方面的问题：

①．规划设计岗位没有对企业以前开发项目的设计成果的检查、反馈和修改、完善，从而可

能使同样的设计错误持续发生。比如，某知名房地产开发企业在车库的设计上，由f没有轿车车库

设计经验，曾经就发生过设计半径过小，影响轿车转弯的错误。但在随后几年该企业楼盘开发中，

这种设计错误连续发生。 ．

②．规划设计岗位的职责体现不出设计知识、设计管理知识的更新，很难说这样一个设计部

门是否会被迅速发展的科学技术所淘汰。比如．市场的发展方向已经向节能、健康、绿色、智能、

和谐等方向发展，而一个同步自封的规划设计岗位能否拿出一个适合市场发展，适合目标客户需求

的规划设计任务书是个值得怀疑的问题。

③．规划设计岗位的职责中规定了要进行技术交底，根据现场施工反馈问题，研究解决方

案，及时组织图纸变更，体现了规划设计部与其他部门之间的联系，但这种联系仍然是松散的，不

能够体现规划设计岗位为其他岗位提供全方位的设计服务和从其他岗位快速、便捷、可靠地获取相

关信息和知识。

因此，需要对原规划设计岗位进行修改，修改后的规划设计岗位需要增加以下几条内容：

①．负责从‘T程技术部、物业管理处等部门收集开发项目设计反馈信息，不断提升设计质

量，优化设计管理-[作；

②．负责与科研机构、高等院校和设计院的伙伴关系建设，学习并把握专业前沿动态：

③．负责设计成果、设计经验总结上传、共享，及时解答其他岗位提出的合理设计问题，加

强与其他岗位的合作与交流。

同样，其他岗位的设计与规划设计岗位一样，其设计前后的职责对照结果见表4-2所示．

“
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表4—2 其他重要岗位的职责设计

部门 设计前职责内容 设计后职责内容

负责公司信息基础设施的建设和维护
负责公司信息网络的建设和维护

负责协调各部门间的信息沟通

信息主管 负责提升自身和部门员r：的信息管理水平

配合知识管理中心，防止他人恶意盗取企

业秘密

具体管理部门为：信息服务中心

负责公司十地储备战略的制定和实施
负责十地竞投和全程策划

负责公司的市场调研、前期镶戈!L，后期楼
负责项目营销策划和销售实施

盘的销售策划、销售实施
培养自身和部门员一【的知识学习、应用和

企划总监 创新的能力
具体管理部门为：投资发展部、前期开发

配合知识管理中心建设和维护知识管理系
部、经营销售部

统，防ik他=L盗取企业秘密
具体管理部门为：投资发展部、前期开发
部、经营销售部

负责项目的设计、施[及招标工作

负责公司的jr=程管理工作
‘ 负责项目的物资采购[作

负责公司地产项目的设计、施工
负责项目的质龋、进度、成本、合同、安

负责承包商的招标
全．I：作，以及各项目问的资源调配上作

负责生产计划与调度管理、工程技术质营
负责参建各方的

工程总监 培养自身和部门员工的知识学习、应_}{j和
管理、工程造价管理、加[材料设备的采

创新的能力
购方面的I：作。

配合知识管理中心建设和维护知识管理系
具体管理的部门为：规划设计部、招标投

统，防IL他人盗取企业秘密
标部、合同预算部、上程技术部

具体管理的部门为：规划设计部、招标投

标部、合同预算部、工程技术部。

负责公司财务核算管理、资金与资产管
理、审计和资本运作等亡作

负责分管财务核算管理、资金与资产管 培养自身和部『J员[的知识学习、应用和
理、审计和资本运作等工作 创新的能力

财务总监
具体负责管理部f J为：总公司和各分公司 配合知识管理中心建设和维护知识管理系

及项日公司的财务部 统，防l卜他人盗取企业秘密

具体负责管理部r J为：总公司和各分公司

及项目公司的财务部
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续表4-2 其他重要岗位的职责设计

负责公司人力资源战略的制定，人力资源

的开发与管理I：作

负责行政事务的管理]：作
负责公司人力资源和行政事务的管理 培养自身和部I'J员J二的知识学习、应用和

行政总监 具体管理的部f J为人力资源部、行政部和 创新的能力
办公室 配合知识管理中心建设和维护知识管理系

统，防It他人盗取企业秘密

具体管理的部门为人力资源部、行政部和
办公室

负责物业交接和业主入住1：作
负责物业收费标准的制定和物业设施的维
护管理，[作

物业管理
负责物业管理工作

负责业主关系的维护T作

具体管理的部门为：物业管理部和各小区
培养自身和部门员J二的知识学习、应用和

总监 创新的能力
物业管理处

配合知识管理中心建设和维护知识管理系

统，防Ir他人盗取企业秘密

具体管理的部门为：物业管理部和各小区
物业管理处

4．5本章小结

目前我国房地产开发企业的组织结构普遍为职能制加项目制的混合结构。这种结构本身机构

并不臃肿，但是由于房地产开发受地域限制，在经营管理、产品开发、资源共享等方面存在诸多问

题。因此，对这种房地产企业的组织再造，既不是再造企业整个销售部门、生产部门、人事部门、

或财务部门，也不是再造其已经精简或再造过的一般业务流程，而是要再造这些部门、业务流程中

员T的．【作内容、目标及其．f作方法。再造各个部门员工收集信息、获取知识、运用知识、共享知

识和创新知识等‘r=作的途径及其方法。本章首先分析了目前房地产开发企业的组织结构，指出其存

在的不足；接着，以某房地产企业为实例，识别房地产开发企业的业务流程、知识流程，并通过知

识缺口的识别和弥补来优化知识流程；虽后，在知识流程优化的基础上，设计房地产开发企业的组

织结构形式，并以某房地产开发企业为例，设计知识型房地产企业的主要部门和岗位职责。
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第五章基于知识流程的房地产企业的组织运作设计

5．1知识型房地产企业组织运作的机理和流程

知识型房地产企业是知识经济的产物，其组织的运作机理不同于一般企业。首先，知识氆组

织的运作是以知识链的重新构造为基础的，晟终实现知识链横向和纵向一体化。横向一体化是指多

家公司将各自横向一体化知识链中的同一职能进行网络重组，通过跨公司统一运作实现同一职能专

业化。房地产企业在项目层次上的运作便是这种方式，并且通常采用以开发企业为盟主的盟主式运

作方式。纵向一体化意味着企业按知识链顺序(研发、加工、销售)形成竞争共生网络重组。其次，

知识犁组织采用并行分布式的J：作方式，体现出知识经济的新型社会分工。知识攫组织通过知识链

的重新构造。使得原先在时间和流程上处于先后关系的职能和运营环节得以丰满的凸现，并实现了

“同时J二作”．这些环节在空间上是分布的，在时间上是并行的。这要求员工在研究与开发的同

时，还必须关注生产和销售进行的情况，并经常与相关部门保持联系。最后，知识璀组织的运作是

以钳识资本为基础。经济全球化的过程是伴随着知识经济发展而推进自钆知识经济发展带有更强的

速度性和内涵扩张的色彩。这种趋势促使各个公司都在努力提高核心竞争力，借用企业员．[和“外

脑”，为企业注入生机。知识资本是以人力资源为载体，而人力资源是知识创新的根本。因此，网

络组织运作的价值就在于将人力资源越过本位雇佣关系进行重组。将分布在不同地点的人员集中起

来，形成一种复合的虚拟团队，就可使这种虚拟团队具有超常规的知识创新能力[44J。

根据组织运作的概念，组织运作有系统性、长期性的特征和不断完善的特征。组织运作要在

系统思想的指导卜．进行，是指由组织加以指导的这一活动是有计划、有步骤地展开的，而不是随意

发生。组织朝预期的方法发生变化关键要有保证组织方案实施的措施以及有效的评价体系，组织的

变化是一个长期的过程，而不能急功近利，适得其反。知识管理思想要求房地产企业在组织运作过

程中注重员工知识、客户知识和组织知识的共享、积累、应用、创新．不断实现员．亡知识和客户知

识向组织知识转化，在增加组织知识的同时提高劳动效率，提升企业产晶和服务的质量，满足客户

要求。

5．2领导方式选择

知识繁房地产企业中到底采用集权的领导方式还是分权的领导方式，关键要考查知识在企业

中的分布状况，知识传递成本与权力传递成本的比较问题。明白了对织起关键作用的知识在组织中

的分布，我们也就知道了权力应该在组织中如何分布H”，管理幅度和管理层次应该如何设置。

知识在企业中的分布与企业所在的发展阶段有关。根据对组织生命周期的研究，组织的发展

主要经过创业阶段、集体化阶段、规范化阶段和精细阶段。在创业阶段由于企业主要是有少数关键

人物起主导地位，这时企业的知识主要集中于少数的创新者，企业也一般是将权力高度集中于创业

者和管理层；在集体化阶段，创业者的知识在企业中间得到有效的传播，员工在实际的操作过程中

不断地积累专有知识与隐性知识，企业内部的知识得到很人程度上的分散化，知识的分散化也就对

应着权力的分散化；在规范化阶段，企业之间倾向于通过规范化的制度来进行部l'J之间的沟通，这

时企业内部的知识更多的是沉淀于不同的职能部门与事业部门之中，企业的权力也相应地集中于企
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业的经营单位与职能部门；在精细阶段，组织通常采用T作团队和矩阵式的结构形式，将知识重新

在员一L=和I二作团队之间进行分配，企业的权力随之也完成了向员r的同归．

反

馈

过

程

图5一l知识型房地产企业组织运作流程

输出层

转化层

输入层

支持层

房地产企业的经营战略也影响着知识的分布知识．以生产为核心战略的企业知识主要以显性

知识吲化于企业的生产设备与操作规程之中，为管理人员和技术人员掌握这样的企业一般采崩集权

式的管理方式。以市场经营为核心的企业以隐性知识为主分散于市场营销人员技术开发人员等企业

员丁之间这样的企业一般采用分权化的管理，由于技术开发的过程很大程度上是隐性知识向显性知

识转化的过程，而隐性知识一般是较为分散的，所以，以技术开发为战略重点的企业一般采用分权

化的管理。

企业的经营范围也影响了组织内部的知识分布。更广的经营范围会导致知识在组织内部专门

知识为更多人掌握，而公司分权化的决策也有可能促使公司进入更多的市场。企业是采取成本领先

的策略还是差异化的策略也是影响知识分布的关键因素之一。一般说来采取差异化战略的企业由于

更需要了解顾客的需求与竞争者的情况，组织内部的信息与知识更多的是由组织的基层人员掌握；

成本领先战略的组织经常强调标准化的产品和成本的降低。在这种情况F，专门知识就不那么主

要，因此，相对而言采用筹异化战略的组织更倾向于采_}lJ分权化的管理；而采用成本领先战略的组

织更倾向于采用集权化的管理。

5．3激励机制设计

5．3．1．知识型员工的需求特点

知识犁企业的员jC大都是知识型员‘亡，他们接受过较高程度的教育，拥有较多的知识、信息

以及创造财富的能力。他们凭借他们的智慧和能力较为容易在社会中谋生，并且大多能做到生活无

忧，其生理及安全的需要均已基本解决，则其社交、尊重及自我实现的需要自然就突现出来。对知
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识型企业的员T来讲，r丁作本身的挑战和兴趣，1：作中的认可、赞赏，工作责任感、成就感，发展

空间和个人的晋升机会等激励因素所起的激励作用是巨大的1461。因此，在激励方法的设计和选择

上要充分考虑这些因素， 以最大限度地调动员-[的积极性。

5．3．2．激励方法选择

目前根据知识型企业的特点和需要设计出来的激励策略有许多种，其中最主要的是员工参与

和利润共享。此外，团队管理和知识型组织的建立是本身也有利于促进组织和员工不断学习、持续

改进，达到激励的目的1471。

员1：参与是指通过鼓励员下参与组织的决策工作，发挥员一[潜在的能力和组织目标认同感，

使员工和组织共同发展的一种管理模式，其主要形式为目标管理、参与式管理和质量圈。目标管理

(MBO，management by objectives)是通过组织目标层层分解和全员参与目标设置的方式来进行管

理。参与式管理是下级在很大程度上分享其直接监管者的决策权，这种方法与员工的能力有很大关

系．必须要员．[有能力义有时间和精力的条件F才能实施，而这种方法往往通过其变通形式．授权

的方式来解决。质嗣圈是另外一种应用广泛的，正式的员jI：参与形式。它是由8～10个员：I：和监管

者组成的共同承担责任的．LI作群体．他们定期讨论相关质餐问题，分析成因，提出解决方案和纠偏

措施。他们承担着解决质量问题的责任，对工作进行反馈，并予以评价．但管理层一般保留建议方

案实施与否的最终决定权。

利润共享是近年来企业界一个比较热门的口号，它旨在把企业与员1=的利益结合在一起，让

员工得到更多的物质方面的实惠，从而调动员工积极性，通常有绩效报酬法和员．I：持股法两种方

法。

传统的绩敛报酬法通常按照个人绩效的好坏提供相应的报酬，有助于吸引和留住成就导向型

的员亡，但容易导致行为障碍，如合作水平低下、生产中的人力限制、抵制提高考核标准等。因此

管理者开始探讨组织范围的激励制度，美国人J·N·斯坎伦提出的斯坎伦计划受剑了普遍关注。

他将绩效报酬从个人绩效上升剑团队绩效、组织绩效的高度。

表5—1 绩效付酬制度

个人绩效 团队绩效 组织绩效

考核制度 效率奖励 利润共享

计件率 成本效率 效率共享

经理奖金 斯坎伦制

说明：斯坎伦计划(Scanton Plan)由美国人J·N·斯坎伦提出，它是指企业允许员工参与编

制提高企业生产效率的计划，并将相应节约额作为集体奖金。

组织绩效和团队绩效能够促进合作，却容易削弱分配与劳动的联系，损害部分员工的积极

性。如何在两者之间找到平衡点是关键，比如在采用组织绩效计划时辅以其他的激励措施，或者在

运用个人奖励计划的同时提倡非金钱的合作．

员工持股是指部分优秀员1：根据公司规定享有持有公司部分股票，成为企业所有者的权利。

国内外专家、学者和管理实践者对员工持股方法的研究表明。这种方法能够较大程度提高员，『：的满

意度，调动员．1：积极性，提高工作水平，尤其是对知识型员工。 因为知识型员：[劳动复杂度高，



东南大学颀I：学位论文

贡献率难以衡量，更加需要内在的激励，许多国内外知名企业采用这种方法，如美国的微软，中国

的万科等。

5．4评价机制设计

对组织运作结果的评价主要通过绩效评价来实现。按照评价客体的不同，组织运作结果的绩

效评价包括员：1：绩效评价、团队绩效评价和企业绩效评价四个部分。

员T绩效评价的目的在于实现：亡作反馈，改正偏差：确定员工薪酬盒激励机制；确定人员计

划和选拔程序。团队的绩效评价在于为集体激励提供依据；评估集体贡献并反馈、纠偏；了解集体

潜力并为后期任务分配、战略发展提供信息。企业绩效评价的目的在于提供决策支持；监督计划进

行；进行企业诊断；记录企业发展，持续改善企业管理㈣．

为了实现绩效评价的目的。绩效评价必须遵循一定的原则，包括：明确性、公开性、相关性

(即绩效评价的内容和，[作有直接相关性)、可行性，实甩性、参与性(高层领导、部门管理人员

和员-[的共同参与)、沟通性和差别性。

SAl员工绩效评价

(I)评价方法比较。

通常员工绩效评价的方法有相对评估法和绝对评估法。相对评估法是一种员工之间相互比较

的方法，常用的有交替排序法、配对比较法、标杆比较法。这种方法简单易行，但主观随意性强，

往往影响评价的客观公正性，适合在小企业或小团体当中运用。绝对评估法就是按照事先规定的

“评估标准”，进行评估评价的方法。绝对评价法在大中型企业中得到广泛的应用，常用的有尺度

评价法、目标管理法、要素评语法、行为锚定等级评价法。

尺度评价法就是用示意图表示评价尺度以及相戍的评分标准或评价档次的含义，评语等。它

是最简单和运用最酱遍的jr作绩效评价技术之一，但是它的指导行为和反馈功能欠佳，对组织决策

影响效果不大．

目标管理法是实用比较普遍的一种方法，它是一个设置和评价目标的过程。在这个过程中要

制定组织、部门、部门经理和员工个人的目标。它包括6个过程：确定组织目标、确定部门目标、

讨论部门目标、确定个人目标、检查目标执行情况、工作绩效评价、反馈。这种方法具有成本要求

低，操作性强，反馈功成效果好，便于监控，利于决策的优点。

要素评语法是赋予“评估内容”和。评估要素”以具体的内涵，使之更加直观，具体和明

确。这种方法成本耗费低，实用性强，但反馈效果欠佳，影响组织决策。

行为锚定等级评价法(BARS：Behaviorally Anchored Rating Scales)目的在于，通过一定的等

级评价表，将芙于特别优良或特别低劣等级的叙述加以茸化。从而将描述性关键事件评价法和鼍化

等级评价法的优点结合起来。这种方法具有计量精确、标准明确、反馈功能良好和较好的连贯性，

但这种方法执行困难，耗费人量的人力和时间。

值得说明的是，以上几种方法在运用过程当中往往交叉使用，如在目标管理法中可能用到相

对评估法。
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(2)知识型员丁的绩效评价

知识型房地产企业的员工大多是知识型员工，其特点不同于一般传统企业的员【，组织的目

标与传统企业相差较大，所以在选择评价内容和标准上除了参考一般员r的评价内容外，鹿根据员

工的特点和组织需要设置其它评价内容。由于目标评价法较之其他方法更实用，本文选去该方法作

为评价方法。一般来说不同的企业或同企业的不同岗位层次其评价目标是不相同的，但通常知识型

员‘I：的绩效评价包括成果、行为、能力和提高四个方面，具体内容为目标完成情况、完成质鼍、完

成效率、勤勉性、人际关系、合作态度、服务意识、学习能力、总结能力等。

5．4．2团队绩效评价

项目是知识裂房地产企业的成本和利润中心，是企业运作的基本单元和赖以生存的生命线，

对项目团队的评价对企业发展具有至关重要的作用。根据Ajon R Katzenbach和Douglas K

smith(1993)在《团队的智慧》一文中，提出了“团队绩效曲线”模型，如图5-2所示．

绩效影响

图5—2团队绩效曲线

效团队

高绩效团队是对团队潜力的高度认识，其成员具有极高的责任感，不仅对整个团队的成功负

责，而且对成员间的个人成长和发展负责，能够产生非常高的绩效成果，经常能够达剑组织原以为

不可能达到的目标。斯蒂芬·P．罗宾斯认为．高绩效团队具有明确的目标、相关的技能、相互问的

信任、共同的诺言、良好的沟通，谈判的技能、合适的领导和内外部的支持的特点149l。

根据Susanne G Scott和Walter O Einstein的研究，项目团队的评价包括团队成员的评价和整个

团队的评价，并划分团队和个人之问的权重比例【⋯。 团队成员的评价与上文所述知识型员上的评

价相一致，整个团队的评价与知识型员工的评价一样，包括成果、行为、能力和提高四个方面，在

具体内容上可由以F几部分组成：项目收入、项目利润、项目投资、项目成本、团队效率、团队配

合与信任、团队技能、客户关系协调与维护，团队创新能力、团队学习能力等。

5．4．3组织绩效评价

目前，对企业进行绩效评估的方法主要有：基丁．财务效益指标的业绩评价理论、基于企业朱

来现金流量折线的价值评估理论、以评估企业素质为主，盈利能力与市场竞争能力并重的平衡记分

卡法以及关键指标评价法等．

由于财务效益容易产生短期效应，且不能综合评价知识型企业当中至关重要得知识资本的大

小，而关键指标评价法简单易行但缺乏系统性，也不适合知识型房地产企业的绩效评价。所以本文

5l
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在组织绩效评价中采用平衡记分卡的思想，参考第一章绪论中知识资本的其他评价方法，将知识资

本的重要评价指标融合剑平衡记分膏中，实现对组织绩效客观、全面的评价。

(1)平衡记分卡的思想

平衡记分卡法是美国学者罗伯特·S．卡普兰和人卫·P．诺顿在20世纪90年代创立的，它力图

通过选择影响公司战略成功的主要冈素来较为全面地反映企业的经营成果和发展潜力。一个完成的

平衡记分卡将对企业的业绩评估分成四类指标：财务效益指标、内部运营管理指标外部指标以及技

术刨新和学习指标．这四类指标对应回答四个问题，即：我们怎样满足股东、我们必须擅长什么、

客户如何看待我们、我们能够继续提高并创造价值，如图5-3所示。这些指标既对组织过去的行为

和成果进行了评价，又评价了组织未来的预期，在指标的选取上，做到软硬指标兼顾，使得评价具

有全面、客观的优点。
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(2)财务指标的选取

图5—3平衡记分卡框架图”1

财务绩效的衡鼍已经很成熟，旨在最化地显示企业的战略及其实施和执行是否正在为最终经

营结果的改善作出贡献，它是对企业过去行为和结果的考察，检查阶段目标是否实现，有无偏差。

这方面的指标可以选取：经营收入、利润总额、资本金利润率、资产负债率、流动比率、速动比

率、存货周转率、应收帐款周转率．

(3)外部指标的选取

在平衡记分卡中，外部指标主要是指客户方面的指标。毋庸置疑，客户是产品价值的实现

者，没有客户也就无需生产产品，所以用客户方面的指标等同于外部指标是有道理的。但是在房地

产开发这一特殊领域中，由于其开发周期较长，受外部影响大，影响冈素多，一个开发产品的完成

与政府部门、科研机构、中介机构、材料供应商、设计院、施．I：承包承包商等密切相关，任何一个

环节出现问题都可能影响开发产品的实现。因此，在外部指标的选取上不能仅仅选取客户方面的指

标，应选取能综合评价企业外部情况的指标。这些指标有：目标市场占有率、老客户购置率、新客
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户增长率、客户知识拥有鼍(企业对客户购买能力、购买偏好等方面知识的了解和储备)，与产品

开发参与方的关系、产品开发参与方知识拥有量。

(4)内部运营管理指标选取

内部运营衡晕方法所重视的是对客户价值的提升和实现企业财务目标影响晟大的那些内部因

素。平衡记分卡把革新过程引入到内部经营过程之中，为获得长期的财务成功，应该要求企业不断

创新，以满足17标客户的需要。这方面的指标有：产品质量、产品性价比、产品品牌、全员劳动生

产率、产品准时交付率，质量安全环保认证、流程创新、产品创新。

(5)学习和成长指标

平衡记分卡前三个方面的指标一般会解释人才、系统和程序的现有能力和实现突破性绩效所

必需的能力之间的巨大差距，为了弥补这些著距，企业必须投资。以使员工获得新的技能，加强信

息技术及系统，并理顺组织的程序和日常．[作I”J。而在知识型房地产企业当中，知识是组织的基

础，学习是组织的一种习惯，企业不仅要根据组织存在的差距对知识投资，而且要考察其投资的效

果．这便是学习和成长指标要考察的内容。这方面的指标有：教育费用支出、员一[平均接受培训时

间、员I：流动率、员L提案数、知识管理系统更新速度、信息系统使用情况、技术转化率。这些指

标用表格表示，如表5-2所示。

表5—2 组织绩效评价指标体系

一级指标 二二级指标 三级指标

经营收入、利润总额、资本金利润率、资产负债率、流动比
财务绩效

率、速动比率、存货周转率，应收帐款周转率

目标市场占有率、老客户购置率、新客户增K率、客户知识拥
外部关系

有量、与产品开发参与方的关系、产品开发参与方知识拥有鼍

组织绩效

内部运营管理
产品质量、产品性价比、产品品牌、全员劳动生产率、产品准

时交付率、质量安全环保认证、流程创新、产品创新

教育费用支出、员工平均接受培训时间、员T流动率、员T提

学习和成长 案数、知识管理系统更新速度、信息系统使用情况、技术转化
塞

5．5知识型房地产企业组织文化的建设

组织文化是一个组织内所特有的成员问共有的价值、信念、思考方式、行为准则等，它根源

于组织的核心价值，体现着组织独有的“性格”。适应组织发展的组织文化能够增强企业的凝聚

力、吸引力，鼓舞员工十气，提供良好的．[作氛嗣，而不适应组织发展的文化却是组织变革的重要

阻力。冈此。除了组织相关制度设计中充分考虑知识共享因素的影响外，组织文化建设对知识共享

也有不可估鼙的作用。尤其是房地产开发企业的企业文化建设具有更为重要的意义。知识型房地产

开发企业的文化建设应该体现以。FJL个方面。
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5．5．1经验分享的文化

一个有知识分享文化的房地产企业，员T们会将分享知识和经验视为理所当然的事情。因为

前文已经探讨过，组织知识的大部分是员-[头脑中的知识、灵感和经验，很难被记录。要想得到这

部分知识，把它变为组织共有的财富，成为”卜．班后”仍然留在公司的资产，则组织必须要建立起

一种经验分享的文化，使组织里的人都会彼此主动地分享I：作经验和个人知识，让员．I二懂得只有每

个人将知识拿出来与人家分享，组织共有的知识才能得到积累，那么每个人的知识量才会增加。成

功的房地产企业知识管理首先需要了解员1=。并透过房地产企业文化的改造，培养知识分享的文

化，将知识分享融合在整个组织流程中以释放组织中的人力潜能pn。

5．5．2鼓励学习的文化

组织文化会深刻影响个人的学习，房地产企业在推行知识管理时，须要刨造一个鼓励学习的

文化，建立终生学习的观念。而房地产企业在制度上也应给与激励，奖励那些积极学习的员工。经

常组织培训、岗位教育等，帮助员工拓展自己的知识。需要强调的是这种学习应该是启发式的学

习，充分调动员：[自我学习的热情，而不是被动式的教育，那样是不会带来创新的。

以万科地产和香港新世界地产为代表的企业文化便是经验分享的文化和鼓励学习的文化。万

科从1997年开始，就致力于内部网络的建设，并接入网特网，进行网络化管理，为团队协作提供

强有力的技术支持。后义在此基础上，建立了“万科e学院”，逐渐形成了激励员-[学习并张扬个

性的强势企业文化，不仅塑造了中国地产的知名品牌，同时也造就了一批业界知名人士，使万科地

产在全国各大城市的房地产中均享有较高知名度，产品的城市覆盖率与其品牌知名度一样居全国前

列，是我国房地产业中的佼佼者．

20世纪90年代初期，以新世界地产为代表的一批香港、台湾颇具实力的上市公司人举进军

内地房地产业，由于其外资背景，在国内发展房地产受到诸多政策限制，但它们并没有因此受到损

失。相反，它们通过注重规范运作，激励员—r=学习，注重企业长远利益的企业文化建设，从而使企

业的经营稳健，抗风险能力较强，获得了持续发展的优势‘”l。

5．5．3信赖与合作的文化

KM的成功是要注意到它内在的精神，若只是一味模仿、移植别人(竞争者)既有的制度，KM

是不会成功的，学到的也只是外显知识的部分，真正重要的哲学、价值及无形的知识资产并未学

到，故房地产企业必须要能支持、创造出信赖的环境，有开放的沟通及赋权给员-T，建立起合作、

互相学习的文化，人们喜欢合作的一f作安排，可以从团队合作中获得满意，而房地产企业能否建立

员I：愿意分享知识的环境，关键在于互动学习的培养，故房地产企业应透过各种机制与途径，鼓励

经验的交流，建立信任与合作，重塑人性关系。

5．5．4创新与支持的文化

由于多数的人都视知识为权力的来源。而且传统上，奖励大多是提供给有表现的个人，造成

员一r将自己的创新意见视为自己的资源．而不愿与他人分享。房地产企业必须提供知识创造与分享

的奖励与诱冈，支持员一[从事知识创新的f[作。使员．[有时间去做知识管理，提供员：【=足够的资

源，如技术I：具、指导或专业的技术。鼓励创新。并且房地产企业必须接受员‘f：的失误，鼓励员：T=

多尝试，不要有错就责备，容忍失败才有创新的文化。另外，房地产企业的主管们也必须愿意接受
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新观念与新事物，且愿意承担员_[创新的风险。如此才能鼓励员工具备有承担风险，当机立断的胆

识，而员工也会因此而比较主动地提供．L作意见及创新的点子。

5．6本章小结

知识型房地产企业的运作基础是功能强大的知识管理系统和信息服务系统，因此，其运作机

制的设计不同于一般的房地产企业。本章首先在第三章的基础上设计了知识氆房地产企业的运作机

理和流程：接着，设计了知识型房地产企业的领导方式、激励机制和评价机制；最后，根据国内外

理论研究和实践总结，包括我国房地产企业的文化建设实践，指出，知识型房地产企业的组织文化

应该是经验分享的文化、鼓励学习的文化、信赖与合作的文化以及创新与支持的文化。
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第六章总结与展望

6．1本文的研究成果和存在的不足

随着世界经济全球化的热潮和知识经济的到来，组织面临的竞争越来越激烈．大量昔日显赫

一时的组织逐渐消亡或被取代。如何使组织保持旺盛的竞争力，成为各个组织面临的巨大挑战。一

个良好而灵活的组织架构能适应环境变化，促进组织持续发展，使组织在竞争中立于不败之地。当

组织的知识被认为是组织能够继续创造未来价值和追求更高绩效的有力工具后，知识型企业受到了

推崇，知识管理思想被人们广泛接受．

基于以上背景，本文提出了“怎样从组织结构和组织运作上保证房地产企业向知识型企业迈

进这一论题”。通过研究知识型企业的概念、特征，知识资本的构成和评价，以及国外知识裂企业

的经验总结，提出知识型房地产开发企业的概念。根据知识流程再造理论，分析房地产开发企业存

在的组织和运作缺陷，建立基于知识流程再造的房地产开发企业的组织架构和运作机制。本文的主

要研究成果有：

①．在分析知识型企业的理论和实践成襞盼基础上，提出知识型房地产开发企业的概念，分析

其特征；

②．提出基于知识流程再造设计房地产开发企业的组织结构和运作机制的思想；

③．剖析了房地产开发企业知识的类型，提出房地产开发企业知识库的建立方法；

④．提出基于知识流程再造的房地产开发企业组织架构及运作的原则、内容及方法；

⑤．在知识流程再造的基础上设计房地产开发企业的组织结构和运行机制。

本文存在的不足：

①．知识管理系统和信息服务系统是知识型房地产开发企业正常运营的基础，本文研究的深度

不够，有待今后作进一步的研究；

②．由于目前我国还没有一家房地产开发企业符合知识型企业的要求，因此，本文缺乏完整的

实证研究，有待在今后的社会实践中进一步验证；

③．由于时间有限，本文只对房地产开发企业的主要部门和主要岗位进行了设计，各个企业要

根据实际情况作进一步的调整和细化。

6．2对我国房地产企业向知识型企业迈进的展望

知识经济时代的来临，对我国企业来说。是一次难得的制度创新、组织创新的契机。知识型

企业作为一种以知识为载体的全新模式的企业，更加突出了人的知识化、专业化，最大限度地发挥

人的聪明才智和创新能力，国外许多优秀的企业实现了向知识型企业的转化，并取得了显著的成

绩。我国优秀房地产企业正在向知识型企业迈进，逐渐重视组织知识资本，建立知识管理系统，重

视员jf的培养．但是，由丁二我国还处于市场经济体制建立和完善阶段，许多房地产企业还处于转制
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阶段，虽然知识管理思想已经深入人心，但在实践操作上，企业普遍重视货币资本，还没有把知识

资本作为企业发展的首要资本。因此，知识型房地产企业是我国房地产企业发展的重要方向，但还

有很远的路要走，在转化过程中注意借鉴国内外优秀企业的先进经验，少走弯路。
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