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摘要:本文叙述管理控制论的诞生和学术现况, 包括定义、基本概念、原理和方法论;列举出8种最重要的管理
控制论方法: 生产过程改进法、活力系统模型法、交互规划法、系统动力学法、五项修炼法、必备组织和五音阶
法、全民协管法和整体管理控制论法; 简述了每种方法并从控制论的观点对之加以评注. 最后在结语中进行分
析、讨论、比较和展望.
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Abstract: This paper reviews the emergence and the academic status of managerial cybernetics, including its definition,
basic ideas and methodologies; enumerates 8 most important approaches, i.e., the process improvement methods, the viable
system model, the interactive planning, the system dynamics, the five disciplines, the requisite organization and quintave
theory, the sociocracy theory, and the managerial cybernetics for integra. Brief descriptions and comments are given to
each approach from the viewpoint of cybernetics. Finally, the analysis, discussion, comparison and forward-looking are
presented.
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1 前前前言言言(Introduction)
组织(公司、企业和机关)的负责人在一定的环境

条件下,对组织所拥有的资源(人力、物力、财力、技
术和信息等)进行有效地领导(包括计划、组织、配
置、控制、检查和协调), 成功地适应环境并实现组
织目标的进程称为管理. 管理是科学和艺术的统一.
原则上管理具有跨学科的性质. 它不仅主要涉

及到经济理论, 并且涉及到社会学、心理学和社会
心理学.前者之中微观经济学,以及金融学、运筹学
和厂商理论(firm theory)处于组织管理非常核心的位
置. 后述的3个方面之中: 社会学涉及权势、冲突和
合作这样的问题;心理学涉及组织的人力资源管理
和领导能力; 最后, 社会心理学则对组织的团队建
设、团体动力学(group dynamics)和组织文化有极大
的影响[1].
管理是一个老的话题.然而进入现代社会,为了

取得并保持竞争优势,管理者必须运用新的思维、体
制、模式和方法, 必须依靠其员工的主动性去寻找
机会、适应环境并满足消费者的需求, 并使组织能

够不断发展.这就促使管理控制论的诞生.

1.1 管管管理理理控控控制制制论论论的的的诞诞诞生生生(The emergence of the
managerial cybernetics)
控制论创始人N ·维纳1948年出版了震惊世界学

术界的名著《控制论: 或关于在动物和机器中的通
讯和控制的科学》[2]. 1950年又出版了小册子《人有
人的用处, 控制论与社会》[3], 着重论述了通信、法
律、社会政策等等与控制论的联系. 维纳一方面进
一步认为控制论在社会系统中应用的可能性已经出

现; 另一方面,维纳怀着矛盾的心态指出,用控制论
方法研究社会系统有两个主要的困难,见文献 [4]首
的引文.
然而,控制论能应用到人类社会的观点,一开始

在社会学界受到较广泛怀疑甚至否定. 而在前社会
主义阵营多数国家中, 观点受到官方支持的某些学
者的批判和抵制. 好在20世纪50年代中期以后这种
偏见和自然科学与社会科学“水火不容”的教条通

过学术讨论才被克服[5].
1959年英国教授S ·比尔 (Stafford Beer, 1926–
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2002), 借助控制论几位创始人维纳、W·麦卡洛克,
特别是R ·阿什比的思想, 对组织的管理进行系
统的研究, 出版了关于控制论和管理的第1本书
《Cybernetics and Management》(控制论与管理)[6].
仿照维纳对控制论的定义, 他定义管理控制论是
人类组织中通讯和控制的科学,或者关于有效的组
织的科学. 20世纪70年代后更汲取二阶控制论著名
创导人、教授冯 ·福尔斯特(Foerster)的思想[7], 出版
代表性著作有《Platform for Change》(变动用的平
台)[8]. 他被公认为管理控制论(managerial/manage-
ment cybernetics)的首创者.

图 1 英国教授S ·比尔
Fig. 1 British professor S ·Beer

1.2 控控控制制制论论论定定定义义义、、、基基基本本本概概概念念念和和和原原原理理理(The definition,
basic concept and principles of cybernetics)
“控制论”的定义表述为:利用经典和现代控制

理论以及智能控制和人工智能的技术对复杂系统的

通信和控制进行研究的科学;复杂系统包括工程系
统、生物系统(包括大脑活动)、自然系统和社会经济
系统(包括管理系统)等[5].
早期的控制论研究的是被控系统,它的目标、目

的(如给定值)是由外界(观察者、建模者)施加上去
的; 二阶控制论研究的是自治(自主)系统或自设定
系统(self-reference systems)是自己定义目标的系统,
而观察者处在系统之内[7].
将早期的控制论和二阶控制论合并在一起,控制

论的主要概念和原理[4–5, 7]可以归纳如下: 1)研究具
有因果关系的动态系统; 2)闭环和负反馈(循环因果
关系), 社会系统中存在正反馈; 3) 建模、功能模拟
与仿真; 4) 系统动态特性研究和变异分析; 5) 适应
和自我进化[9]; 6) 学习和智能; 7) 必需变异度律[9];
8)自组织系统[2]; 9)自繁殖; 10)观察者处在系统之
内; 11)自治(自设定)系统; 12)学科之间类比和借鉴.

1.3 管管管理理理控控控制制制论论论的的的定定定位位位及及及其其其述述述及及及的的的内内内容容容(The
academic status and the content of managerial
cybernetics)
除了上述S ·比尔给出管理控制论的定义外, 英

国管理学者J ·贝克福德(John Beckford)和P ·达德利
(Peter Dudley)1998年给出一个整体的管理控制论定
义:“管理控制论是管理科学的一个分支, 它从结
构、信息和以人员为出发点来研究任何组织的集成

整体”[10].
管理控制论所研究的问题实际上不是可归属于

社会控制论, 就是可归属于经济控制论的范畴. 因
而, 管理控制论被认为是社会控制论的一个重要分
支是较合适的.
管理控制论从多方面研究一个组织[11], 所以又

称作组织控制论(organizational cybernetics). 从职能
上: 金融、会计、销售、人事等; 从结构上: 递阶、环
型、嵌套、偏平, 观察者的参与; 从学科上: 组织行
为、运筹学、决策分析、信息系统; 从思维、理念上:
指导思想、成员愿望、精神面貌、前景; 从组织的型
式上: 小企业、跨国公司、机关、公共事业管理机构
等. 因此,管理控制论是一个跨学科的探索,针对任
何大小的组织,强调从整体上而不是从部分上进行
研究;强调从全局上进行研究;强调适应内外环境、
以人员为出发点;强调认知的过程: 信息处理及制订
决策、学习.
回顾管理控制论这50多年的发展,运用反馈、适

应等控制论思想的各种的管理理论或方法, 还不在
少数. 2007年美国华盛顿大学管理学院教授S ·翁玻
尔贝(Umpleby)在一次学术会议上作了“管理控制
论”的教学报告,较全面地介绍了各种重要方法[11].
但管理控制论综述在国内外还未见报道. 本文取其
运用控制论思想有创新的、效果显著、名声显赫而

又典型的、独特的几种管理理论或方法进行综述,
并注重从控制论的角度进行分析、评注.
为此, 本文所综述的内容为: 戴明的生产流程

改进法(process improvement methods)、比尔的活力
系统模型法(viable system model, VSM)、阿柯夫的
交互规划法(interactive planning)、福雷斯特的系统
动力学法(system dynamics)、圣吉的五项修炼法(the
five disciplines)、杰奎斯的必备组织(requisite organi-
zation)和五音阶法(quintave theory)管理理论、恩登
堡的全民协管法(sociocracy)、贝克福德的整体管理
控制论法(managerial cybernetics for integra)等8种管
理控制论方法. 现分节介绍如下, 并逐个加以评论.
最后在结束语中给出分析、比较、评论和展望.

2 戴戴戴明明明的的的生生生产产产流流流程程程改改改进进进法法法(Deming’s process
improvement methods)
美国教授、质量管理大师E ·戴明(W ·Edwards

Deming)因对世界质量管理发展作出的卓越贡献而
在20世纪享誉全球. 他把产品生产流程表示成图
2,利用小反馈回路、大反馈回路和嵌套反馈等来改
进产品质量[12].
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图 2 戴明的生产流程改进图[12]

Fig. 2 Deming’s flow diagram [12]

戴明还提出PDCA循环的概念, 它是一个持续
改进质量的模型, 包括持续改进与不断研究的
循环反复的4个步骤, 即: 计划(plan)、执行(do)、研
究(check)、处理(act)(图3)[13]. 对于一个产品,具体说
来,第1步是设计,其次是制造、销售、在服务中检验
它, 最后第5步是再设计, 此即所谓戴明循环. 实际
上一个循环就是一次大回路的反馈, 一次适应环境
和改进产品质量的过程. 持续阶梯式上升PDCA循
环不是停留在一个质量水平上, 不断解决问题的过
程就是水平逐步上升的螺旋过程. 必须指出,图2下
部沿生产线的生产、装配和检验流程, 还有一些内
部经常运转的小反馈回路,能进行小的修正和学习.
图2上部再还有外部不经常运转的大回路,由戴明循
环形成,这是大反馈. 它横亘整个流程,对整个大系
统进行重构—–擦去过去的学习, 允许新的学习, 这
样形成嵌套反馈.

图 3 PDCA循环

Fig. 3 PDCA cycle

戴明强调的是对消费者意见的学习和适应.同时
产品质量的改进不是仅由科学家和工程师,而更包
括全体工人来完成. 所有雇员不是仅处于流程之中,
而是对流程进行处置, 学习到的东西, 立刻付诸实
践. PDCA循环还应用科学的统计观念和处理方法.
循环成为推动工作、发现问题和解决问题的有效工

具.
戴明建立一套全面质量管理学说, 其主要观

点“管理14要点”成为21世纪全面质量管理的重
要理论基础[13]. 总之, 他的管理理论聚焦于生产流
程,而不是出现的问题.
从控制论观点评注: 戴明的方法首先是使用各

类反馈回路; 其次,得益于适应理论的影响,他强调

对环境的学习和适应.他的14要点不仅着眼于质量,
对组织的领导层和第一线工人都有精神素质和技艺

上的要求. 因此在此法中增添心理学的要素,一改过
去仅把员工当成受安排者的被动观点.

3 比比比尔尔尔的的的活活活力力力系系系统统统模模模型型型法法法(Beer’s viable sys-
tem model method)
比尔为组织存活创建一个所必需的活力系统模

型(VSM), 见图4. 它计入组织的复杂性, 包括经理
或管理者的领导活动,还尽量将组织中的管理过程
处理成闭环的. 他提出组织的活力规律(the law of
viability)[14]: 一个有活力的系统必须能适应持续变
动的环境, 必须能保持它的特性和能吸收及利用它
自己的经验,必须能学习和能继续发展.

图 4 VSM模型结构[15]

Fig. 4 VSM model structure[15]

依据VSM理论,活力系统模型有3个组成部分(如
图4所示): 环境部分(不规则形状)、管理部分(右上
大方形和小方形子系统3, 4, 5; 三角形子系统2,
3)和运作部分1(圆形). 各部分的功能描述参见文
献 [7]第4节2. 活力系统模型的特色: 受人类神经系
统结构的启发, 模型拥有5个级别的功能(图4上的1,
2, 3, 4, 5): 功能5 —–创新的评估,决定这一组织的价
值;功能4—–进行长期规划,设计下一个产品或服务;
功能3—–中级管理,执行各生产单元间的协调、优化
控制; 功能2—–生产单元的协调; 功能1 —–运作(生
产)单元. 而这5种功能可以在每个级别上再出现,如
图4中圆形部分1的内部. 为了使系统保持活力, 单
元1中的各车间、装置与现在的局部环境紧密联系,
而管理部门子系统4与未来的环境紧密联系.

VSM模型具有两大定性判断的功能: 构建和诊
断[7]. 比尔报告了将VSM模型应用于管理智利国民
经济的经验.
从控制论观点评注: 组织的VSM模型又被称为

控制论模型, 受到人脑神经系统的启发, 被设计成
嵌套的递阶结构[16]. 基于二阶控制论, 模型的管理
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部分是个观察者,而根据必需变异律在部分1中也有
局部的观察者. 适应理论使VSM模型非常重视环境,
不仅适应当前,更要适应可能的未来环境. 这里模型
管理的递阶结构以及协调、优化和决策都得益于工

程控制论的大系统的多级递阶理论.三角形管理子
系统形成的自主控制系统,也是二阶控制论的自设
定系统,能协助完成这些适应和重组任务.

4 阿阿阿柯柯柯夫夫夫的的的交交交互互互规规规划划划法法法(Ackoff’s interac-
tive planning method)
组织理论家、美国教授R ·阿柯夫(Russell Ack-

off)的交互规划法, 是对组织设计出所需要的“现
在”, 但着眼于创造它的“未来”, 这与其他类型
的规划不同. 或者说, 交互规划法聚焦于系统思维
(systems thinking)(见第6节5)),而且基于这样的理念:
“一个组织的未来至少是极大地依赖于它在现在和

今后之间做了些什么”. 他认为,组织依靠连续地创
建方法、途径、措施以缩小它今日的实际表现与今

日的期望之间的差距, 借此创造它的未来[17]. 换言
之, 组织的过去、现在和未来都被当作不同但又不
可分割的方面在处理和研究.
交互规划将组织的管理分解成6个特殊的行动阶

段. 通过不同阶段的行动,将组织的局面引导到所期
望的结果, 同时组织的各部分(部门)无论现在或未
来都能受益,而该组织未来的结果依赖于各个阶段
能如何克服未来的障碍. 6个阶段可以分为两部分:
“理想”和“实施”两大部分[18]:
对组织的未来进行再设计的“理想”部分包含2

个阶段:
1) 列出局面 1:对组织的分析—–业务的性质、过

去和现在的表现、业务环境、体制结构、管理风格、

博弈规则、人事政策和实践、运营等.
列出局面 2: 冲突分析—–外界冲突、内部冲突

(同级单元间、不同级单元间、组织内成员间的矛
盾、个人与组织(或其一部分,如单元)间矛盾等).
本阶段就是为获得该组织的参考情景: 即组织

如不改进自己的行为,将会出现的结局.
2) 结局规划: 它的作用是界定该组织所期望的

未来,选定未来的任务和业务.选定该组织的现在与
规划所要趋近的最新参考情景的差距, 包括确切的
业务(任务)差距和对与利益相关的每一类人的要求.
这是对组织未来的理想化设计.
对组织的未来进行再设计的“实施”部分包含4

个阶段:
3) 措施规划: 这阶段决定为克服现今状态与最

新该组织参考投影(基于虚拟假设的未来的投影)的
差距需要做些什么. 这阶段的主要目的, 是决定这
差距如何被克服或减小. 依赖于差距的复杂性, 措
施具有不同形式,包括行动或操作的方向、实践、处

理、计划、项目和政策.
4) 资源规划: 输入—–材料、供应、能源和服务;

设施和设备(包括生产资料); 人员; 信息(包括数据);
财务规划(包括金钱);消费品. 本阶段要弄清楚需要
的资源和时间、地点, 以及资源短缺或过剩情况下
应如何处理.

5) 实施的设计:这阶段是决定谁、何事、何时、
何地、如何将实施设计投入行动.

6) 控制的设计:这阶段是决定如何监控实施阶
段以及如何评估一旦实施的规划.
交互规划的诸阶段的框图如图5所示. 第1轮6个

阶段结束后,第2轮6个阶段就接着开始. 总之,交互
规划具有3个独特的特性: ① 交互规划从一个组织
将来要成为什么样反向运营到它今日的实际表现;
②交互规划是连续的规划,没有启动和停车;③交
互规划允许组织的利益有关者参与到规划的制订过

程中.
实例: 美国超鲜食品超市连锁店,由交互管理研

究所(institute for interactive management)采用交互规
划来改组行将倒闭的连锁店管理系统,取得很大成
功[19].

图 5 交互规划的诸阶段[20]

Fig. 5 Phases of interactive planning[20]

从控制论观点评注: 阿柯夫利用系统思维,使组
织的管理先分解, 然后逐步地在与利益有关者的参
与下进行设计,最后再进行集成,即协调、实施和监
控. 利用“现在”和最近的“未来”的差距, 来进行
规划和采取校正行动,并滚动趋近未来. 然而,这是
在适应现在和未来环境变动,并需要在对过去规划
结果学习的情况下进行的. 允许利益有关者参与规
划就是引入二阶控制论所强调的观察者的作用. 方
法中增添社会学的合作、冲突等因素.
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5 福福福雷雷雷斯斯斯特特特的的的系系系统统统动动动力力力学学学法法法(Forrester’s sys-
tem dynamics approach)
美国MIT斯隆管理学院 J ·福雷斯特(Jay W ·

Forrester)教授于1956年创立系统动力学法[4, 21]. 它
是一种运用结构、功能、历史相结合的方法,借助于
计算机仿真而定量地研究复杂时变系统的动态分

析技术,可用于研究处理社会、经济、生态和环境以
及它们的合成体等复杂动态系统问题的长远行为

趋势. 它可在宏观层次(如世界性问题人类前景的研
究[4])和微观层次(如企业、矿山)上对不同规模动态
系统进行综合定量研究.
系统动力学法的具体步骤: 首先确定研究分析

的目的,其次确定被研究对象及其范围.然后: ①画
出因果联系图; ②画出相应的流图; ③列出状态变
量方程与决策变量方程; ④ 进行仿真试验和计算;
⑤画出所求的趋势图;⑥分析归纳出研究的结论.
步骤①无疑是最重要的. 系统动力学法要求,将

一个待研究的复杂动态系统按功能分解成多个动

态子系统, 并再按因果关系划分成环节, 环节形成
反馈回路, 再用数学模型来模拟动态系统并利用信
息将系统定量化. 每个子动态系统就是一个子动态
模型(模块). 子动态模型中又有若干个正、负反馈相
结合的回路, 将这些反馈回路按其内在因果关系联
结起来,就构成整个模型的因果关系图. 其次,采用
流、水平、速率(流速)、积累、压力和延迟等符号,来
描绘社会经济系统中物质和信息的流动,并构成流
图,后者直观形象地反映系统结构和动态特征.
例如一个出售商品的商店,其仓库由工厂产品而

得到补充. 采用系统动力学法研究商店的订货策略.
系统由商店和工厂两个子系统组成, 其中各含一些
环节, 用正、负号注明其间的正、反作用; 共有两个
负反馈、一个正反馈回路. 商店的订货策略因果关
系图如图6所示,而相应的流图见图7[22]. 图7上符号
的意义见图6和文献[22].

图 6 商店订货策略因果关系图[22]

Fig. 6 Causal relationship for store order policy[22]

图 7 商店订货策略的流图[22]

Fig. 7 Flow of store order policy[22]

下一步为构造数学方程以表示流、流率及积累

等以及决策变量、状态变量等的相互关系. 在收集
和处理过的数据的基础上实行计算机仿真. 为方便
仿真, 已有专用的语言和软件. 根据系统流图和定
量模型编制仿真程序.研究工作要分解综合,循环反
复,逐步实现研究目的,并要反复地修改、调试和改
进, 直至建成能满足研究目的和要求的模型. 此外,
还要进行模型行为适合性检验: ①结构灵敏度检验;
②参数灵敏度检验;③模型结构与真实系统一致性
检验.
从控制论观点评注: 福雷斯特的系统动力学研

究法, 成功地把控制论中的反馈理论、伺服机构理
论等用到社会经济系统中去. 并基于组织的环节和
因果关系,他首创信息正、负反馈回路的概念,对复
杂系统的分解方法上深化了一步;并以线性方程来
逼近非线性或纯滞后微分方程. 结合控制论中的建
模与仿真, 该方法能探讨系统长远的发展趋势. 它
是在管理控制论中较少采用的基于数据的实证研究

法. 它的定量的仿真结论要经得起实际发展情况的
验证,而它又是一种近似方法. 本质上这是基于早期
控制论的定量研究法,观察者(建模者、管理者)处在
模型之外.

6 圣圣圣吉吉吉的的的五五五项项项修修修炼炼炼法法法(Senge’s the five disci-
plines)
与福雷斯特同属美国MIT斯隆管理学院系统动

力学研究组的著名管理学者、高级讲师P·圣吉(Peter
M ·Senge)博士, 在其1990年出版的名著《第五项修
炼—–学习型组织的艺术与实务》中提出:将组织建
立成一个学习型组织. 其关键是, 组织成员和整个
组织汇聚和掌握五项极重要的修养和锻炼, 他称之
为五项“修炼”[23]. 该书于1992年荣获世界企业学
会(world business academy)最高荣誉的开拓者奖. 由
于其创新价值,并已在无数美国企业中得到了成功
的应用,引起管理科学界及企业界的浓厚兴趣. 今分
别将五项修炼简述如下:

1) 自我超越. 它是指能突破极限的自我实现或
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技艺的精熟. 它以磨练个人才能为基础, 以精神的
成长为发展方向, 并在此基础上, 将自己融入整个
组织.要实现自我超越,在团队内部创建一种支持氛
围—–平等、开放、安全、求真务实、支持挑战等.

2) 改善心智模式. 它是指存在与个人和群体中
的描述、分析和处理问题的观点、方法和进行决策

的依据和准则.它不易察觉, 也就难以检视,具有相
对的隐蔽和稳定性. 而事物是不断变化的,这导致了
心智模式常常落后于新生事物.改善心智模式就是
要发掘人们内心的它的图像,使之浮现出来,并及时
审视、修正.

3) 建立共同愿景. 它是指组织成员与组织共同
拥有、具有强大凝聚和驱动力的、组织的伟大景象

目标.共同愿景为组织学习提供了焦点和动力.
4) 团队学习.它是建立学习型组织的关键,这是

组织内部的学习.它能促使团队整合个别力量,进行
整体搭配时, 汇聚出共同的方向, 形成强大的合力,
并使共同愿景变为个人愿景的延伸.

5) 系统思维.它就是要对组织及其存在的问题
采用“系统论”和“控制论”的观点和方法来进行

分析、研究.它可以帮助组织以整体的、动态的而不
是局部的、静止的观点看问题, 因而为建立学习型
组织提供了指导思想、原则和技巧.
五项修炼是有机的整体, 其中个人的自我超越

是整个学习型组织的基础. 团队学习是检视心智模
式、建立共同愿景的载体和手段. 系统思维是学习
型组织的灵魂, 使自我超越、团队学习、检视心智
模式、建立共同愿景都连成一体, 达到组织的目标
(图8). 而具体实施管理是一种以人为出发点的艺术.

图 8 五项修炼间的关系[23]

Fig. 8 Relation among five disciplines[23]

美国哈佛大学商务学院的教授D ·加文(Garvin)
将学习型组织定义为:学习型组织是指能够熟练地
创造、获取、解释、传递知识, 并根据这些新的知识
和观点,能够自觉地调整自身行为的组织[24].

圣吉并提出常常导致组织失败的7项学习智障和
第五项修炼的11条微妙法则为学习型组织的模式画
出轮廓[23]. 关于学习型组织的领导者,圣吉认为:他
们应是“设计师”,是“服务员”,又是“教师”的新
观点. 圣吉与合作者以系列书籍及论文继续阐明和
发展、深化他的思想.
从控制论观点评注: 学习型组织是一个具有高

度自组织性的闭环管理系统, 并有高的稳定度、鲁
棒性(对环境干扰)和对环境变动的高度适应性. 而
五项修炼力图打造高度自设定的系统,无论何种扰
动都不会严重影响组织的自定发展目标(共同愿景).
这个方法特别显示应用心理学、社会心理学的成效,
并与其他方法有差别的是, 圣吉的方法特别强调在
团队的基础上学习和适应,这也正是协同学的思想:
自组织是社会和组织自我完善的根本途径.

7 贾贾贾奎奎奎斯斯斯的的的必必必备备备的的的组组组织织织和和和五五五音音音阶阶阶法法法管管管理理理理理理

论论论(Jaques’ requisite organization and quin-
tave theory)
英国工业心理学家、伦敦Tavistovk人类关系学

院教授、著名的管理学者E·杰奎斯(Elliott Jaques)
50多年间形成一整套管理的理论, 其核心是必备
的组织的概念和五音阶法管理理论,被成功地应用
于组织的人力、资源管理和组织的心理分析中.
必备的组织概念令全世界瞩目[25]. 为进行有效

的管理领导, 他为必备的组织提供整体、统一的管
理模式,其中强调必备的“层次”制、严格规定其相
应领导人员的才能以对付工作和任务的复杂性. 他
还有一些关于组织功能失调,由此引起的整改的焦
点和方法等的重要观点[25]. 杰奎斯以表1列出必备
的组织层次[26], 这是在对100多个组织的现场调查
研究中总结得出的.
在这种必备的组织中为了支持有效管理的责任

心, 以判定它的职位典型任务所需要的最长时间跨
度,及相应人员的级别(所处的层次)和才能,来作为
任务复杂性的度量和分级. 表1中两个音阶间各注明
了处理权限的时间跨度, 越往上越长; 自下而上如:
1天, 3月, · · · ,几年, · · · , 50年. 例如,对工长,由于技
术或判断能力差而犯的错误,可以很快地显示出来;
而对公司总经理来说, 要判断其工作的决策是否正
确,则可能需要等待好几年的时间.
当管理者被组织存在的问题所吸引, 他有4种

方法来处理信息, 它们被称为认知过程的4个状
态(state),并借此构成为五音阶法管理理论: 4个认知
状态—–成型(立题)(shaping)、自反式接合(reflective
articulation)、推陈出新(extrapolation)和体制、规章
的转换(transformation of systemsis). 4个认知状态
重复地出现在复杂性递增的高层组织中:

1) 成型—–对一个特定级别上的单元(作业、流
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程、业务或部门,下同)进行审视;
2) 自反式接合—–考虑(建议)一些可替代的单元

方案;
3) 推陈出新—–制订单元新方案的实施(作业、

流程、业务或部门)的实施;
4) 平行处理—–平行地采用两个分析方案,也就

是将两组单元组合在一起;
5)高一级别上的成型—–将两个分析方案看作在

更大整体的一个单元(新的成型).
这里4个认知状态构成5阶, 其中第5状态既是这

一级别上的最高阶, 又是更高级别上的第1阶, 这和
人们熟知的音乐中的八音阶法一样.
作为心理学家的杰奎斯,从认识论、认知科学和

大脑对信息处理的角度, 来论证它的“五音阶”管
理理论.他按复杂性分级、组织内部的工作层次、时
间跨度、智力处理和职位例证(工作列举)总结成表1.
杰奎斯将组织内部的工作层次分成8级, 自上而下
从I,· · · , VIII.
从控制论观点评注: 必备的组织实际上是它内

部合理的层次结构、合适的时间跨度的职位、内部

和好的人际关系、相应的公平薪酬、适时的提升职

位等,使它在引入社会学和心理学的要素的基础上,
成为控制论上的具有高度自组织系统[4–6],使它能克
服内部和外部环境的扰动,成功适应世界形势,并增
大其社会价值的自设定系统[4–6]. 这也符合必要变异
度律,并以此法强调社会控制论的自反性[6].

表 1 必备的组织的层次[26]

Table 1 Requisite strata of an organization[26]

认知复杂性的

分级
层次 时间跨度 认知状态 智力处理 职位例证(工作列举)

VIII 50+年
转变整个体制以

增大其社会价值

并行(同时的
双重条件)推理

大型跨国公司首席执行官(转变
各个大企业以适应世界的形势,避免
各类冲击,增大其社会价值)

概念性–抽象
(思想和语言
用于高级大企业

级的管理)

VII 20–50年
整个体制推陈出

新式发展

串行(序列的
条件)推理

大企业的首席总管(构建各个
大企业使之融合于全社会)

VI 10–20年
在世界范围的

环境中定义

整个体制

累积式(连接)的
推理

大企业的常务副总裁(自反式接合各
一体化、复杂大企业与影响它们的

政治、经济、社会、技术及

体制变动的关系)

V 5–10年
从整个体制内部

高一级成型

陈述式(不连接)
的推理

业务单元总裁(为产品开发新的
市场机遇或项目)

IV 2–5 具体体制的转变
并行(同时的双重
条件)推理

总经理(考虑是否存在比在运行的
层次III体制工作得更好的替代方案)

符号性–口头的
(思想和语言用于日常

管理车间和

中层管理级)

III 1–2年
具体体制的

推陈出新

串行(序列的
条件)推理

部门主管;高级专业人员(完成
已知的工作同时对另一未知的、

可能工作进行准备)

II 3月–1年 定义任务
累积式(连接)
的推理

一线经理;专业人员(能积累和发展
新概念以改进工作及克服障碍)

I 1天–3月 具体物体的成型
陈述式(不连接)
的推理

一线操作工和业务员

(体力劳动和办事)

8 恩恩恩登登登堡堡堡的的的全全全民民民协协协管管管法法法(Endenburg’s socioc-
racy theory)
荷兰企业家、管理的理论家和教授G·恩登堡

(Gerard Endenburg), 提出一个成功的组织管理方
法, 称为全民协管的环形结构组织法(sociocratic
circular organizing method)[27]. 关键的概念是“允
诺”, 表示每个被邀请者对所拟决策并不反对也
无保留.
按照他的全民协管的管理方法,组织的决策制

订方法由以下4个关键原则决定[27]:
1) 政策的决策制订经过允诺后才成立.
决策的制定应通知所有参与的人到场,对所拟

决策发表评论. 反对的意见必须申述理由并经过
争论,所有政策是由允诺后才成立,但允诺并不意
味一致的意见.

2) 组织内的环形结构.
全民协管法的结构是由半自治的环式的递阶

组成. 然而它并不是上对下的权力结构,它是在传



1384 控 制 理 论 与 应 用 第 29卷

统的管理层次之间建立多个以任务为中心的管理

团队. 其成员既有高层管理人员,也有其直接的下
级, 而且成员可以同时参加多个不同的管理团队
(环形结构). 成员都以平等的身份对任务相关的问
题制订决策, 从而使下级的意见很好地被吸引到
决策中来.
团队运作过程分为领导、行动和评估3个功能

阶段, 如图9的上部环形结构所示. 领导阶段制订
团队政策、目标和行动规范;行动阶段依照团队政
策和行动规范实现团队目标; 评估阶段则是观测
行动结果,并将其与制定的目标和规范进行对照,
这就是反馈,以期在下一轮运作中修正[28].

3) 双重链结.
一些环形结构通过双重链结被连接到更高的

环形结构,后者由运营领导和一个环形结构组成.
它起了下层的环形结构和上层的环形结构的全体

成员在决策制订中的功能. 双重链的运营领导由
另一更层环形结构所遴选, 并在环形在决策制订
中代表更高的环形结构的利益(图9)[28].

图 9 五环形结构中的双重链结[28]

Fig. 9 Double link in circles [28]

在结构的最高层有一个“顶级”环,类似于董
事会,它将结构与其环境相联. 顶级环的成员典型
地包括法律、政府、财政(含投资者)、社区等的专
家以及组织的代表团(首席执行官和至少一个总
经理环的代表等)(图10)[29].

图 10 组织的多层环形结构[29]

Fig. 10 Multi-level circle structure[29]

4) 对推选的允诺.

推选个人至领导和负责岗位,应在环形结构讨
论中采用允诺准则. 环形结构的成员可以提名他
们自己或结构的其他成员, 甚至成员以外的人员
为候选人,并申述他们推选的理由.

这4个内部互相依赖的关键原则是组织能有全
民协管功能的必要条件.

全民协管法的优点: 建立起组织内的信任和
理解. 决策过程教育参与者懂得需要其他成员共
同有效地协同地从事他们的工作. 现在全民协管
法原理在世界范围得到应用. 所采用的单位有公
司、企业、学院、学校等等. 文献[30]给出在制造和
生产重型电器装备公司中具体的应用并引导公司

渡过危机的例子.

从控制论观点评注: 工程师出身的恩登堡将控
制论和系统思维加入到管理理论中去, 并引入了
社会学、心理学和社会心理学的要素,形成这个民
主化治理方法. 各环形结构内决策经过执行再评
估的小反馈回路,嵌套在上、下各环形结构间的反
馈评估的大反馈回路内. 在决策制定和领导人选
上特别强调组织内部的认识一致, 也易于开展学
习和适应环境, 以便打造成用恩登堡的原话“有
创造力的自组织”系统[30].

9 贝贝贝 克克克 福福福 德德德 的的的 整整整 体体体 管管管 理理理 控控控 制制制 论论论 法法法

(Beckford’s managerial cybernetics for inte-
gra)
英国贝克福德顾问公司(Beckford consulting)总

裁、教授J ·贝克福德的整体管理控制论以图11表
述其思想.它从整体上研究组织、积极地挖掘人员
的潜力、能实时研究管理的行为以及推进组织的

持续有效性[10, 31].

图 11 贝克福德的整体管理控制论定义[10]

Fig. 11 Definition of managerial cybernetics for integra[10]

贝克福德将控制论中经典的结构: 输入和输出
经过比较, 其误差用来控制系统的概念推广用于
组织管理,构成图12的组织的基本控制论模型[10].
其中: 左侧为组织的输入, 右侧为其输出;被控部
分是生产过程或者组织的运行或工作; 原来的比
较环节被管理环节(经理)所代替. 对后者而言, 根
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据当前对输出的测量, 如何调整所需输入促使输
出在线地与期望值相一致, 所以比较的作用仍包
含在其中. 而在其上的高级管理(高级经理)则对上
述管理环节加以领导, 他将所需输入经过他的高
级管理环节形成潜在的输出, 再影响下级管理环
节的输入(图13).

图 12 组织的基本的控制论模型[10]

Fig. 12 Basic cybernetic model of an organization[10]

图 13 组织的多重过程控制论完整模型[10]

Fig. 13 Multi-process complete cybernetic model of

an organization[10]

管理者的职责和才能就表现在: 他能从输出的
测量值正确估算所需的输入调整量, 以达到管理
的期望. 这输出包括效率、生产率、行为(人员)、产
品质量和赢利率. 实际上高级管理者要面对多个
各种不同的上述模型(过程), 同时它还要面向环
境、市场、社会、技术和顾客(图13). 在模型中贝克
福德引入组织决策的三方会商的思想: 对广义环
境的分析研究部门、有关价值集的部门和处理日

常输出的机构, 后者基于信息管理系统掌握人员
行为及资源数据. 三方又表述为: 规划(战略)、目
的和监控(操作). 他认为组织的成功在于, 通过
结构更新、过程或工作的再设计、利用知识及技

艺、减少官僚化、改进信息利用、改进决策制订以

及管理行为以达到更好地利用资源.

这些都基于: 他承认复杂性存在于组织的环
境、组织自身以及员工及顾客之中. 他认为组织的
适应能力极其重要,以便各级管理者进行学习、改
进及调整; 后者包括过程(工作)、人员配置和信息
以及它们间的互动以制订新的决策.

贝克福德出版有专著《Quality: A critical in-
troduction》(质量: 一个重要的导论)第3版(联合王
国Routledge出版社, 2010年). 并在不少重要企业
成功地实施了他的整体管理控制论的理念.

从控制论观点评注: 贝克福德从控制论和系
统思维出发,建立了组织的整体管理控制论模型;
对组织管理提出新的思维:目的、结构、人员行为
和其间的互动、价值集;提出新的眼光: 效率(生产
率)、有效性(人员)和持续性(活力). 贝克福德方法
在成就和知名度上, 远不如前面的7种方法. 但他
直截了当以管理控制论命名, 强调反馈、信息处
理、控制、适应、学习和自组织,有其独特之处,并
涉及到心理学和社会心理学的因素.

10 结结结束束束语语语(Concluding remarks)
1) 从20世纪50年代末迄今,管理控制论历经50

多年的发展已经取得很多重要的成就. 它的进展
在方法论上是沿着两条主线:证实主义的传统,它
用结构、功能、定量、客观性的描述及手段, 从而
理性占支配地位,如活力系统模型法;另一条是诠
释主义的传统,它用推论、定性、主观性和对话及
交往, 从而非理性统治着,如五项修炼法. 面对各
个传统的不足之处和管理的复杂性的需要, 未来
可能的趋势是两者逐渐协同应用而结合[32–33](见
下文第4)点).

2) 对比、分析上述8种管理控制论首要方法.

有些管理方法较多偏重于基于财务、技术信息

的机械化、程式化的管理, 如戴明的生产过程改
进法、阿柯夫的交互规划法,靠自上而下的一套规
章、制度、守则去规范全体员工实现目标或规划.
其缺点是对各种变化的适应较慢, 并难免官僚习
气,没有或较少计入成员的心理因素.

有些管理方法引用心理学、社会心理学的因

素,如圣吉的五项修炼法,偏重管理者和团队的思
想、理念、信念建设. 有些管理方法则偏重组织文
化: 价值观、信念、处事方式包括负责人员推选,
如恩登堡的全民协管法,强调组织内的民主体制,
强调发挥个人的作用. 其实中国工会数十年来在
企业、事业单位就推动建立职工代表大会和在其

下级(如车间)的职工代表小组为基本形式的民主
管理制度.
有的方法需要利用数据建模进行实证研究;有
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的强调组织的不可或缺的实体结构的框架模型和

各部分的功能; 有的强调层次体制的建设和各级
任职者的才能, 为的是增加组织的灵活性以处理
现实世界的复杂性. 组织的多层次体制是倍受争
议的,被管理学界较多人认为是”官僚体制”,从而
倾向于“扁平体制”. 其他各种方法也都有可争议
之处.

3) 除这些首要方法外, 其他基于管理控制
论的有关管理方法有: 如 J ·沃菲尔德(Warfield)的
互 动 管 理 (interactive management)[34]、麦 肯 锡

(McKinsey)咨询公司的7“S”模式[35]、全面质量

管理(TQM)的多种方法, 以及F ·马利克(Malik)的
全面管理系统(wholistic management systems); 后
者还开发一套系统工具,而他的《管理: 制服复杂
性》(Management: mastering complexity)系列的3
本管理专著已译成中文出版[36].
美国副教授B ·克莱姆森(Clemson)1984年列出

管理控制论的22条定律、原理和定理: 1°系统(组
织)整体性定律; 2°隐藏原理; 3°80%–20%原理;
4°互补定律; 5°递阶原理; 6°Godel不完全定理;
7°熵—–热力学第二定律; 8°信息冗余定理; 9°资
源冗余定理; 10°潜在命令冗余定理; 11°松弛时
间原理; 12°循环因果原理1; 13°循环因果原理2;
14°反馈支配原理; 15°内稳态原理; 16°稳态原理;
17°必需变异度律; 18°Conant-阿什比定律; 19°自
组织系统原理; 20°稳定区域原理; 21°活力原理;
22°递推系统原理[37]. 将上述22条与本文的1.2小
节的控制论的概念和原理以及第2–9节的8种管理
控制论的方法相比,自主系统、修炼等就没有包括
在内,并对适应、学习等也强调得不够. 看来这22
条还是需要加以充实.
有些近代的管理技术和哲学可以用控制论的

术语的阻尼、衰减、放大、抑制振荡、镇定等来解

释它们在组织系统中的作用[38]. 至于微观经济系
统的失稳、混沌就表现为组织的泡沫繁荣和破产.

4) 上述8种不同的管理控制论首要方法,缘起
于对组织及其所处局面的不同的解释和描述, 这
导致观察者定义了系统(观察着的系统),也导致不
同的改进方法, 这就是管理的复杂性. 例如,作为
公司管理者的恩登堡当时遇到的问题是, 雇员并
不将他所需要的信息传递给他. 为此,他领悟到要
增强雇员们不仅对自己工作而且对整个组织成功

的责任心,因此形成全民协管的思想.
正像对组织及其局面不存在一个最详尽、透彻

的描述一样,也就不存在一个最好、可以推荐的万
能管理方法. 任何建议或决策只要能将组织从当
前的境遇推向前进, 它就是有益的[11]. 通常管理

者是因为其技术专长而被组织聘用, 然而胜任与
否往往更多取决于他处理情感问题的技巧. 经常
一些情感或人际关系上的潜在因素才导致组织近

日出现失调.所以管理者要重视组织内思想、感情
上,以及同级、上下级间的各种矛盾因素[11],这正
说明上述”修炼”法和全民协管法的重要性.
管理控制论的8种首要方法在实施中可以协同

应用其中的2种或多种,或者以一种为基础再增添
另一种或上述其他方法. 21世纪的管理应是上述
多种方法的多元结合体.

5) 紧跟国际的步伐,国内对国际上著名的一些
管理控制论著作、学说都进行了翻译和介绍,如系
统动力学方法、全面质量管理、VSM、环形结构,
特别是“五项修炼”[23], 国内积极开展应用并取
得一批成果, 如文献 [39]. 还兴起学习型政党、学
习型政府和学习型社会等的探讨及实践.

6) 百年前组织的管理者并不认为适应环境
是一个主要的问题. 但今天由于快捷的交通和运
输、互联网等媒体传递信息,加上全球经济一体化
及科技的进步,使得世界变得“小”了. 一种原先
完全由一家企业单独生产的产品, 现在可能由全
球成千上万家企业同时分工、协作生产. 对环境
的适应、学习变得愈来愈重要了. 20世纪最后50年
开始老的管理理论正在被基于管理控制论的新理

论所替代. 中国正面临组织结构和管理模式的重
组和改革,控制论是管理学者、组织负责人不可或
缺的武器. 建议他们学习些控制论, 笔者推荐合
编的《控制论—–概念、方法与应用》一书[40]. 面
对21世纪, 基于控制论在组织管理上作出重大创
新的挑战和机遇依然存在[41].

7) 管理控制论的8种首要方法,给人的印象是
各有特点和侧重、自成一家、各成体系.这正像本
文作者在文献[4]中对社会控制论的评论中所说的
那样: 虽然它们都建立在控制论的框架上,但从管
理控制论整体说来还不能认为已形成统筹各种方

法的、自己独特的理论体系.这就是管理控制论学
者们未来的研究任务.

8) 现今的组织是人与技术、人类思维结果与
行动的复杂混合体.近年来为了向大自然学习,将
仿生学引入管理的思想正受到重视. 这是目前管
理控制论的一个研究前沿[42].
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