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摘  要 

高校学生组织普遍面临“职能僵化”与“项目松散”的结构性两难。本研究从组织权变理论视角出发，

分析了职能制、项目制与矩阵制三种架构类型在学生组织中的适用条件、内在矛盾与演化逻辑。研究发

现：组织架构的有效性取决于组织规模、业务类型、成员能力发展阶段等要素的结构性匹配，其演化遵

循“结构–能力–环境”协同适应的基本逻辑。研究为高校学生组织的架构设计与动态调整提供了理论

依据与实践参考。 
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Abstract 
University student organizations generally encounter a structural dilemma of “rigid functions” and 
“loose projects”. This study, from the perspective of Organizational Contingency Theory, analyzed 
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the applicable conditions, inherent contradictions, and evolution logic of three organizational struc-
ture types - functional system, project system, and matrix system - in student organizations. The 
research found that the effectiveness of the organizational structure depends on the structural 
matching of factors such as organizational size, business type, and the stage of members’ ability de-
velopment. Its evolution follows the basic logic of “structure - capability - environment” collabora-
tive adaptation. The research provides a theoretical basis and practical references for the structure 
design and dynamic adjustment of university student organizations. 
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1. 引言 

高校学生组织是落实“三全育人”的重要载体。当前，学生组织类型日趋多元，承担的功能逐步扩

展。在实际运行中，学生组织面临一个结构性难题：采取职能制架构，部门间协调成本较高，对变动环

境的响应速度较慢；采取纯粹项目制，则可能出现组织资源分散、成员归属感弱化的现象[1]。如何选择

与组织条件相适应的架构，并在发展过程中进行动态调整，是高校学生组织管理中需要回应的实践问题。 
本研究从组织理论视角出发，分析三种架构类型在学生组织中的适用条件与运行逻辑，并结合实际

案例，探讨组织架构动态演化的内在机制。 

2. 学生组织组织架构的类型学分析 

2.1. 职能制结构：专业化优势与协同困境 

职能制结构按专业分工设置常设部门，成员按部门归属。该结构的优势在于职责边界清晰，有利于

同类技能的积累。对于业务类型相对稳定、规模较大的学生组织，职能制能够提供相对稳定的运行框架。

其局限包括：部门间协调成本较高，跨部门任务需经多层协调，响应周期较长；部门设置基于功能预设，

当业务方向变化时，既有架构可能与实际需求产生偏差；成员长期隶属单一部门，跨岗位锻炼机会有限。

有研究指出，传统科层制学生组织存在管理层级多、信息传递效率不高等问题[1]。 

2.2. 项目制结构：灵活响应与资源碎片化 

项目制结构按具体任务组建临时团队，成员围绕项目目标进行协作。近年来，项目化管理被引入高

校学生组织，作为应对职能制运行困境的替代方案[2]。项目制的优势在于组建灵活、响应较快，能够根

据任务需求配置资源，同时为成员提供较大的自主空间。纯粹项目制在运行中亦面临一些问题：各项目

独立运作，人力、信息、经验在不同项目间的流动性不足；项目团队的临时性使成员的组织认同感较弱；

项目结束后团队解散，运行过程中的经验难以沉淀为组织的长期知识积累；各项目之间工作量不均衡，

可能导致不同项目组成员投入程度的差异等。 

2.3. 矩阵制结构：双元平衡的制度设计 

矩阵制结构是职能制与项目制的结合形态，成员同时隶属于职能部门与项目团队，形成双重权责关
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系。[3]其特点在于兼顾职能分工的专业性与项目运作的灵活性。在学生组织中引入矩阵制结构，即在纵

向上保留职能部门以维持专业能力的持续建设，在横向上组建项目团队以实现对具体任务的快速响应。

两者的交叉点体现为成员在归属部门的同时参与项目工作。此种结构对成员的沟通协调能力提出了一定

要求，同时需要配套相应的考核机制[4]。从组织双元性的角度看，矩阵制为组织同时发展“利用”与“探

索”两种能力提供了制度框架[5]。 
三种架构类型的核心特征与适用条件见下表 1。 

 
Table 1. Core characteristics and applicable conditions of three architecture types 
表 1. 三种架构类型的核心特征与适用条件 

架构类型 核心特征 优势 局限 适用条件 

职能制 按专业分工设部门 职责清晰、 
专业积累 

协同成本高、 
应变慢 

业务稳定、 
规模较大 

项目制 按任务组建临时团队 灵活快速、 
自主性强 

资源碎片化、 
归属感弱 

项目驱动、 
业务多元 

矩阵制 部门 + 项目双维度交

叉 
兼顾专业、 
与灵活 

双重领导、 
考核复杂 

规模适中、 
项目密集 

2.4. 权变理论的分析框架：结构–能力–环境匹配模型 

上述三种架构类型的有效性并非绝对，而是取决于组织所处的具体情境。组织权变理论(Organizational 
Contingency Theory)的核心命题是：不存在普遍适用的最优组织结构，其有效性取决于组织规模、技术特

征、环境不确定性等权变因素的匹配程度[6] [7]。基于这一理论，并结合高校学生组织的特点，本研究结

合实例构建了“结构–能力–环境”三维匹配模型。 
“结构”指组织内部的部门设置、层级关系与权责分配方式。“能力”指成员的知识储备、专业技

能、自主运作水平及组织整体的资源整合能力，其理论依据可追溯至资源基础观(Resource-Based View) [8]。
“环境”指组织面临的任务特征、资源供给状况、利益相关者需求及其变动频率，制度理论(Institutional 
Theory)指出组织需对外部环境变化作出适应性回应[9]。 

三者之间的匹配逻辑在于：当“结构”与“能力”“环境”之间的适配度较高时，组织运行效能处于

较优状态；当“环境”变化或“能力”跃升而“结构”未能同步调整时，便产生“错配”，催生架构调整

的动力。组织的演化过程，即是不断消解“错配”、重建“适配”的动态过程[10]。 

3. 三种组织架构的适用边界与内在矛盾 

3.1. 职能制在学生组织中的适用条件与局限 

职能制结构的有效运行以一个前提条件为基础：部门设置与业务需求之间存在相对稳定的对应关系。

多数高校学生组织的情况与此不完全吻合。学生组织的业务内容随学期周期、外部资源获取状况及指导

教师变动等因素而发生变化。以固定部门结构应对变动中的业务需求，容易出现部门间工作负荷不均衡

的现象。此外，学生组织成员的能力水平处于持续变化之中：新成员需要逐步适应工作内容，骨干成员

的能力在实践中成长，毕业离校带来人员更替。职能部门所依赖的专业化水平本身即随时间推移而发生

变化。当部门工作过度依赖指导教师推动而学生尚未形成自主运作能力时，该部门的功能发挥将受到制

约。 
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北京外国语大学 Globlink 学生工作室在不足一年的时间内经历了三次显著的组织架构调整，这一“高

密度”的架构演化为追踪学生组织架构变革的动态过程提供了难得的研究契机。该工作室以培养学生全

球胜任力为目标，承担国际志愿服务项目的策划、对接、宣传与带队管理等职能，其架构演变经历了职

能制、项目制、矩阵制三种典型形态，具有类型学上的完整性。工作室初创期(第 0~5 个月)设置了调研

部、项目部、宣传部、翻译部、志愿者部五个职能部门。运行结果显示：宣传部与翻译部因公众号运营和

材料翻译构成持续的业务需求，逐步形成稳定工作流程；调研部与项目部则较多依赖指导教师提供选题

方向与外部资源，工作内容较为有限；志愿者部各项目组之间工作量存在差异，部分项目运行稳定，部

分尚处于起步阶段。职能制的专业分工在此面临业务成熟度与成员能力发展阶段的匹配问题。 

3.2. 项目制的运行效率与结构限度 

项目制能够提升组织对具体任务的执行效率。当组织在不同项目之间切换时，前一项目积累的经验

能否有效转移至后续项目，各项目间的资源能否实现复用，信息能否在各项目组之间流通，这些问题直

接影响组织的整体运行效果。各项目组成员可能需要独立处理相似的工作环节，组织整体能力的累积效

应不够明显。在纯粹项目制下，项目组长通常将主要精力集中于所负责项目的日常事务，较少参与或关

注组织整体层面的事务。组织的长期发展规划、各项目之间的资源协调、品牌建设等事项，缺乏明确的

负责主体或议事渠道。这一结构特征使组织在执行层面之外的战略功能相对薄弱。 
Globlink 工作室在项目制运行阶段(第 6~10 个月)将部门结构改为十大项目组，各组设组长对接指导

教师。调整后执行效率有所提升，学期内完成了四项志愿服务活动并承办一次全国性会议。同时也出现

了新的情况：各项目组工作量存在差异，大型项目持续整学期而部分孵化项目活动频次较低；项目间信

息交流不够通畅；组织层面缺少负责发展规划与资源整合的职能设置。 

3.3. 矩阵制的适用条件与运行特征 

矩阵制通过在组织中增设统筹协调层，将战略规划与执行落实纳入统一的管理框架。执行层面的功

能集中于已有项目的实施，协调层面的功能包括跨项目资源调配、发展方向讨论与外部信息对接。这一

结构设计回应了学生组织中执行与规划两种功能协同发展的需求。从组织双元性的角度看，矩阵制使组

织同时具备“利用”与“探索”两种能力[5]。“利用”涉及对已有项目的运营与优化，“探索”涉及对

新项目方向的规划与开发。两者通过定期的议事机制形成信息交换，使执行层面的工作进展能够为规划

层面提供参考，规划层面的方向判断也有助于执行层面的工作安排。矩阵制的有效运行与组织的规模和

项目密度有关。在成员数量较少、项目数量有限的情况下，设立专门的统筹协调层可能增加沟通环节；

在成员数量较多、并行项目较多的情况下，统筹协调层的存在有助于减少各项目组之间的信息盲区[4]。 
Globlink 工作室在架构调整后(第 10 个月起)将项目组整合为八个，设组长负责执行；设四名项目主

管组成议事会，每人统筹两个项目组，定期讨论资源配置与发展方向；四名主管每周轮换一人参加上级

组织例会。执行层与协调层的职能划分使工作室逐步形成了项目执行与规划发展的分工框架。 

3.4. 组织架构演化的基本逻辑 

综合上述分析，三种架构的演进遵循“结构–能力–环境”动态匹配的组织逻辑：职能制的设计逻

辑以功能预设为出发点，适用于业务稳定、成员能力成熟的情境；项目制以任务响应为核心驱动，通过

将组织单元与项目对应使资源配置贴近业务需求，但项目数量增多时协调与信息流通问题逐步显现；矩

阵制则基于执行与规划两种功能的区分，通过设置不同层级分担不同类型的工作任务。每一次架构调整，

都是组织对既有结构与当前业务需求、成员能力水平之间匹配程度的重新评估。这一逻辑揭示了学生组
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织管理中的一个重要命题：组织架构不存在“一次性最优解”，需要在持续迭代中实现结构设计与组织

发展的动态协同。 

4. 结论与高校学生组织管理启示 

本研究分析了三种架构类型在学生组织中的适用条件与内在矛盾。主要结论如下：第一，学生组织

的架构设计应基于实际业务需求，而非预设的功能蓝图。在业务类型尚未稳定的阶段，灵活的项目制或

混合制比完整的职能制更为适合。第二，项目制有助于激发学生自主性，但当并行项目达到一定数量时，

需在组织内部设立统筹协调职能，使执行信息有效传递至规划层面。第三，矩阵制为学生组织提供了兼

顾职能分工与项目灵活性的结构方案，其有效运行需配套相应的沟通与考核机制。第四，组织架构的动

态调整应被视为适应环境变化与自身发展的常态化过程。 
基于上述分析，本研究提供一个简易的诊断框架，供管理者初步评估组织现状与架构匹配程度。该

框架涵盖三个维度，见下表 2。 
 
Table 2. Diagnostic framework for student organization structure 
表 2. 学生组织架构诊断框架 

评估维度 评估问题 选项 

业务特征 组织承担的任务类型是否相对稳定？ a. 长期固定 / b. 随学期周期变化 / c. 频繁变动 

业务特征 是否有多个项目同时并行运行？ a. 1~2 个核心项目 / b. 3~5 个项目 / c. 5 个以上 

业务特征 外部任务来源是否具有可预期性？ a. 稳定可预期 / b. 部分可预期 / c. 以突发为主 

成员能力 多数成员是否具备独立自主运作能力？ a. 普遍具备 / b. 部分具备 / c. 尚不具备 

成员能力 是否有较为成熟的骨干梯队？ a. 有明确梯队 / b. 正在培养 / c. 缺乏梯队 

运行状况 成员总规模大致处于哪个区间？ a. 30 人以下 / b. 30~50 人 / c. 50~100 人 / d. 100 人以上 

运行状况 部门或项目组之间是否经常协调不畅？ a. 很少出现 / b. 偶尔出现 / c. 经常出现 

运行状况 是否存在工作负荷不均的现象？ a. 不存在 / b. 偶尔出现 / c. 较为普遍 

运行状况 是否有议事渠道讨论发展战略问题？ a. 有明确机制 / b. 有过但不定期 / c. 没有 

 
诊断参考：若多数选项为 a 类，表明组织业务稳定、运行顺畅，职能制可提供有效支撑；若业务呈

多元化且以任务驱动为主，但成员自主性较强且规模适中，项目制有助于激活执行力；若并行项目较多

(通常 5 个以上)、成员在 50~100 人区间且当前架构下信息流通不畅或战略谋划功能缺失问题突出，可优

先考虑引入矩阵制的分层结构。本框架仅供初步参考，具体选择需结合实际情境综合判断。 
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