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20 世纪 70 年代 以 来，组 织 发 展（OrganizationaI
DeveIopment，简称 OD）演进成为行为科学中独立的一

个领域，行为科学集中研究了工作方式和从事工作的

人员对其效率和有效性的感知。20 世纪 90 年代以

来，随着知识经济时代的来临，科学技术日新月异，全

球经济渐成一体化，组织面临的环境变幻莫测，给组

织发展带来了很大的压力。在“适者生存”的法则下，

为了能在竞争中取胜，迫使企业组织不得不关注组织

的发展问题。因此，探讨组织生存与发展就显得至关

重要，这也就推动了组织发展研究成为管理学研究的

热门话题之一。

一、组织发展的概念

组织发展的概念，在最初一般意义上指对组织某

些部分和某些方面进行变革和修正，以后发展到对全

部组织进行有计划的、系统的、长远的变革和开发，并

形成了一整套开发和变革的战略、措施和方法。因

此，对组织发展的概念有许多不同的看法。

里查德·贝克哈德（Beckhard，1969）认为，组织发

展是整个组织范围内，从上层领导开始，利用行为科

学知识有计划地在组织过程中进行干预，以提高组织

的有效性和健康。［1］沃伦·G·本尼斯（Bennis，1969）认

为，组织发展是对变化的反应，这是一种复杂的教育

策略，它倾向于改变组织的信念、态度、价值观和结

构，以使组织能更好地适应新技术、市场和挑战，以及

它本身飞快地发展变化。［2］这两个定义虽然解释了组

织发展是什么，却没有指明如何进行组织发展。

沃纳·W·别克（Burke，1994）指出，组织发展不是

通过一步一步的程序来解决特殊的问题，而是一个组

织文化根本变革的过程。［3］佛伦奇和贝尔（French S
BeII，1978 / 1984）认为，组织发展就是通过一系列活动

去提高组织的战斗力、效率和士气的一种方法，这一

系列活动由组织成员直接参与并去寻找各种各样的

方法，把组织的事情办得更好。［4］一些学者指出，组织

的发展与一般变革方法有一些基本差异，例如，组织

的发展强调整体的转变，如果要进行变革的话，则需

顾及大局，用较广阔的眼光来推行。同时，组织发展

也主张合作式的变革，即管理顾问和组织领导一同了

解和设计改变，组织内各成员也须互相合作，不单是

在执行的阶段，也包括在规划和分析诊断的阶段。全

体员工的参与是一个主要的目标。［5］从这个意义上

讲，组织发展就是组织要适应环境变化，通过自我变

革，达到自我更新、自我成长、自我完善、自我发展。

组织发展也着重同时解决短期和长期的问题，不
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会只专注于目前的困难，而是希望创造条件使组织能

长期适应新的改变。

知识经济时代的组织发展也以组织能自行推动

改变为目标，组织变革的成功是在于组织有能力适

应，不需要依赖管理顾问的帮助，能自行分析、计划和

执行变革，这是组织发展的最终目标。为了使组织发

展的导向成功，组织上层管理必须看到组织发展需求

并向变革提供热情的支持。

理查德·W·伍德曼（Woodman，1985）指出，组织发

展以运用行为科学的知识和技术为基础，通过信任、

公开面对问题、员工授权和参与、设计富有意义的工

作、群体间合作、充分利用人员的潜能等途径和有计

划、有系统的组织变革过程，其目标是创造有适应能

力的组织，改进绩效，这些组织为了保持效率能够重

复地变换和创新。［6］其施行者相信通过在管理上减少

层级和进行分权可以产生最好的绩效。

从上述定义中可以看出，作为行为科学的一个特

定研究领域，组织发展很大程度上来源于心理学、社

会学和人类学理论等，其发展依赖于人格理论、学习

理论、动机理论以及群体动力、权力、领导理论等。所

以说，组织发展是以许多大众接受的关于组织中个人

和群体行为的原理为基础的。因此，组织发展不仅仅

是一种单一技术，而且还是拥有某种哲学和共同的知

识和技术的集合，这就使组织发展区别于其他组织变

革的方法。［7］

二、组织发展的基本内容

传统上，组织发展的基本内容可以从个人、团体

和整个组织三个不同层面出发进行分类；也可以组织

结构方面、组织的任务和技术方面、个人与群体方面

来进行分类。

（一）组织结构

从组织结构方面来看，这方面的研究主要集中在

对组织结构的探讨，即组织的形式能否较快地反映和

适应外界环境的改变、组织的形式如何影响组织内决

策的形成和信息的共享等。因此，在组织发展中，组

织结构形式追求的是组织的弹性和适应性，主张能尽

可能地发挥员工和管理者的潜力。按照组织发展的

观点，组织如果能充分利用员工的潜力，就必须保证

组织具有能够让员工对组织作出奉献的结构，按组织

的规律办事，这种组织形式被密执安大学伦西斯·利

克特教授（Likert，1967）称之为“有机式组织”。［8］与传

统的“机械式”的组织形式相比，这种组织强调沟通、

信息的处理和决策，而且这些活动存在于不同的层

次。这样的组织就具有很大的灵活性和适应性。

美国 通 用 电 气 公 司 总 裁 杰 克·韦 尔 奇（ Jack
WeIcI）创造了无边界组织（BoundaryIess Organization）。

韦尔奇想通过减少公司内部的垂直界限和水平界限，

消除公司与客户及供应商之间的外部障碍。过去，大

多数组织为保证内部的稳定和秩序，各层次、各部门

之间、供应商与顾客之间、不同地理位置之间存在着

明显的界限，通过一系列行政和市场的控制手段来加

强组织运作的稳定性。无边界组织从垂直界线、水平

界线、外在界线和地理界线打破组织原有的构架和限

制，从而使组织更加富有柔性。在这种组织中，成员

的等级秩序降到了最低点，可以围绕组织的工作流程

来组织活动，还有利于打破组织和客户间的外在界限

和地理障碍。

（二）组织的任务和技术

从组织的任务和技术方面来看，组织发展强调的

是组织任务多样性、完整性和意义，加强工作的责任

性和及时反馈工作结果的信息，强调工作本身就是激

励来推动组织的发展。工作生活质量（guaIity of work
Iife）管理就是所能采取的措施之一。

工作生活质量的理论基础来源于以艾里克·特里

斯特（Eric Trist）为首的英国管理学家创办的英国伦

敦塔维斯托克（Tavistock）研究所提出的社会———技术

系统（TIe SociaI TecInicaI System）的概念。他们的研

究发现，技术系统对社会系统和群体行为、个人态度

都有很大的影响，在科学技术飞速发展并广泛投入应

用的现状下更是如此。他们提出，必须把技术系统和

社会系统结合起来考虑，而管理者的一项主要任务就

是要确保这两个系统的协调。“新技术的采用和与此

相关的机械化的复杂性以及基本生产单位规模扩大

的两大特性引起了一些新情况的发生，即如果与手工

采煤相连的劳动关系不迅速加以改变的话，技术系统

的采用是不可能的⋯⋯，然而，对我们来说这意味着

新技术的采用必然引起一种质的变化，从而使社会

———技术发生整体变迁。”［9］社会———技术系统的基

本思想是为了提高组织工作效率，不能只考虑技术因

素，还要考虑人的因素，使技术和人协调一致。

从这个意义上说，组织发展既是一种关于人和组

织关系的指导方针和管理哲学，又是一种工作方法措

施。它是以改善员工生活福利和工作环境，增进决策

的参与为手段，达到组织发展目标的一项措施。
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此外，组织不断地试图通过选择性工作日程来改

善员工的工作生活质量，［10］弹性时间制就是其中的

一种，员工可以把工作活动安排在自己生产效率较高

的时间段内。

（三）个人与群体

从员工个人与群体方面来看，组织发展主要是强

调以人为中心的理念，在组织发展中注重对员工的个

人训练和团队建设。波拉斯和伯格（Porras & Berg，
1991）估计，大约有 40%的组织发展是利用了团队建

设的形式。［11］团队建设活动激励了这样一种思想：在

一起工作的人们可以以团队方式进行。一个团队可

以在一起讨论冲突、目标、决策制定过程、沟通、创新

以及领导等问题。团队可以制定计划来解决问题并

改进结果。［12］

大量的研究表明，团队是组织提高效率的可行方

式，有助于组织更好地利用员工的才能，有助于激励

员工。有效的团队建设常包含行动研究过程的运用。

在团队建设时，团队成员提供与他们觉察到的问题、

工作关系有关的信息，他们可以在团队会议期间或之

前用访谈或问卷法收集所需的信息，然后分析信息和

诊断与工作有关的问题。以问题诊断为起点，制定具

体行动计划并实施。

在组织发展中注重对员工个人的敏感性训练

（sensitivity training），也称为 T 小组训练。在训练中，

参与者可以自由地讨论自己感兴趣的问题，自由地表

达自己的观点，分析自己的行为和感情，并接受对自

己的反馈意见，从而提高对各种问题的敏感性。

敏感性训练的目的就是使参与者深入地了解自

己和其他人的感情和意见，并从中提高学习和认知的

能力。可以通过解决自己与工作中的问题，促进个人

的价值观念，培养参加者在实际环境中作出成绩。彼

得·F·德 鲁 克 认 为，管 理“这 是 一 门 人 与 人 的 业

务”。［13］组织发展感兴趣的是对人行为的调整，并把

人看成是一个个互不相同的个体。

三、组织发展的技能和技巧

组织发展技能可以分成若干大类，一些技能和活

动是以组织中的人和组织文化为焦点的，另一些技能

是以工作和技术为焦点，也有一些是以组织设计和战

略为发展重点，此分类法主要是以一组织内的各种系

统为对象。

有相当多的证据表明，因组织而异的创新途径，

引发和再生产着各具特色的组织发展模式。这方面

的研究着重从制度、技术与组织创新之间的关系来讨

论组织发展问题。而组织发展的多种类型学说的观

点认为，应当把组织发展与该组织行业框架内的特定

组织形式、组织的文化与组织的取向联系起来考察。

它指出，组织所处的不同行业安排了不同组织形式、

组织的文化与组织的取向类型，生产和再生产互为不

同的组织发展模式。

以组织中的人和组织文化为焦点的组织发展技

能有很多种类，常见的有团队建立训练、工作生活素

质、调查反馈、冲突处理、沟通培训、跨群体活动等。

沟通培训可能以一个厂外的会议开始，以明确对变革

过程预期结果的愿景，创造一种新文化的缩影，设计

在组织内部建立新的文化价值观的方式。厂外会议

限制了干涉和精力分散，使参与者集中精力于新的做

事方式；调查反馈就是对组织成员的工作满意度、态

度、绩效、领导行为、环境以及工作关系质量进行调

查，并反馈回数据以促进有关组织有关问题的讨论，

以制定组织变革的计划［14］；团队建设活动也被许多

公司应用于培训任务组、委员会和新产品开发；跨群

体活动是使来自不同的群体的代表集中到一起来面

对冲突、诊断原因，并制定计划改进沟通与协调。这

种联系方式已经被应用于解决联合管理冲突、总部官

员的冲突、跨部门的冲突，以及兼并问题。［15］

应当强调指出的是，组织发展是另一种导致文化

变革的过程，这种方式通过对员工自我实现和发展情

况的关注来提高绩效。所有这些方式都适于有机的

组织条件，这种条件可以导致员工参与决策、热爱他

们的 工 作，以 及 自 由 地 提 出 改 进 工 作 的 创 造 性 构

思。［16］

维尔克（Wiik，1999）指出，组织文化就是一种不

变的组织行为模式，它是一个整体，它连接、告知并提

供一种前后一致的情境，即使组织中的每一个管理者

有各不相同的行动时，也是如此，它有助于区别不同

组织 中 的 行 为，但 它 没 有 记 录 在 组 织 的 正 式 规 则

中。［17］因此，对于某个特定组织来说，根据自己所处

的情境和自己的类型，选择和塑造一个适当的文化，

或推动组织文化的变革，都是很重要的工作。组织文

化对于一个组织，尽管是根深蒂固，但也是能够变革

的。荷兰心理学家、国际管理学家吉尔特·霍夫斯泰

德（Hofstede，1984）认为，成功的文化变革必须是有一

个掌权者和一位专家这两种人的联合作用完成。专

家的作用是对现存文化进行诊断，这一工作须由外部

!"#

电子科技大学学报社科版 2004 年（第 6 卷） 第 3 期 管理科学
Journal of UESTC（social sciences edition）Sep.2004，vol.6，No.3



专家进行，因为组织内的成员不可能对他们的文化做

清楚和无偏见的分析。根据专家的诊断，组织中的掌

权者 就 可 以 制 定 出 组 织 所 需 要 的 文 化 变 革 的 策

略。［18］

特里斯和贝耶（Trice & Beyer，1985）指出，组织文

化可以通过以下六个方面进行修正：t员工和团队注

意的东西；o如何处理危机；＠招聘新成员的标准；＠
组织内提升的标准。＠配给奖励的标准。＠组织仪

式和典礼。［19］

这些技能全部以人为对象，希望改变他们的认知

和态度，以及人际关系的处理方法，提高工作效能。

同时也会改变他们的基本价值观，使他们更认同组织

的信念和使命，因而更投入组织和发挥效能。

另一类以工作和技术为重心的技巧则包括工作

设计、质量管理小组、全面质量管理和社会科技系统

（socio-technical system）等活动。这些活动的目的是提

高组织的营运能力，帮助人与工作的协调。现今流行

的簇群组织（cluster organizations）、自主管理的工作团

队（self-managed work teams）或自主指导的工作团队

（self-directed work teams），甚至组织业务流程的再造

工程等活动便是属于这一类。

20 世纪 90 年代以来，组织发展的新趋势是建立

学习型组织（Learning Organization）。实践表明，最成

功的公司是那些以学习能力为核心竞争力的公司。

因此，建立学习型组织成为许多管理者和组织理论家

研究的焦点之一，也成为 21 世纪组织发展的一个重

要方向。学习型组织理论强调，组织作为一个整体，

如同人类演化进程一样，也应该具有学习的能力，拥

有丰富的知识，从而能够在复杂多变的环境中生存并

发展。这样的组织是一个不断开发和适应与变革能

力的组织，就是通过连续不断的过程和实践，创造出

能适应外部商业环境变化的组织，［20］即学会比竞争

对手更快的学习能力，其目标和组织发展是一致的。

需要指出的是，建立学习型组织一种人本色彩的

工作和技术的技巧相结合的组织发展之道，代表着科

学主义和人本主义思潮合流的管理思潮。学习型组

织针对组织发展的不同模式，采取不同的管理策略，

将系统思考作为组织发展的一种修炼，要求组织成员

转变对研究对象的基本假设，从简单的系统转化为复

杂的系统，从线形的系统转化为非线形的系统，从单

向作用转化为相互作用，从注重部分转化为注重整

体，从适应环境到创造环境，从被动反应到主动参

与。［21］

我们认为，知识经济时代的组织设计和战略为焦

点的活动是比较全面和关系整个组织的，很多时候都

不是单一的技能或活动可以实现的，例如适应性的组

织设计便需要考虑更改组织结构，成立联络委员会，

向员工授权（delegation of authority），增强信息交流（in-
formation communication）等，是整体的变革。战略的规

划和执行也涉及组织的长远方向、控制方法、奖励制

度，同时也涉及高层领导的眼光和组织文化等，所以

这类组织发展活动往往需要较长时间来策划和实施。

组织发展的基本目的是使组织在现有的环境限

制条件下提高组织的效能，因此转变往往是循序渐进

的，以与环境吻合为根据的。但知识经济时代组织环

境的改变急速，所要转变的不一定是工作环境或组织

运作本身，有时候是全体员工的工作价值观和经营哲

学（business philosophy）等。同时，可以容许变革进行

的时间也可能有限，没法让组织慢慢演进，因此便需

要另外一种形式的组织发展，有人称这种为第二阶次

（the second order）的组织发展，或组织更新（organiza-
tional transformation）。

四、组织的更新

杰利·I· 波拉斯和罗伯特·C·西维斯（Porras &
Silvers，1991）指出，组织的更新主要是希望创造新的

组织共同愿景（organizational shared vision），并针对各

成员的认知（cognition）而改变，该方式较普通的组织

发展来得激进。其中一个主要的方法是营造一个有

自我分析和自我学习机制的组织。［22］

所以，组织更新是从改变成员的信念和原则、工

作理念和公司使命等出发，其他的传统活动，例如改

变工作本身和技术，以及组织设计等也会进行，但必

须与认知方面的改变相配合，希望藉着两方面的活

动，诱发行为上的改变，从而提高组织的表现和成员

个人的发展。更新组织的文化并不容易，但组织发展

技术可以使此过程变得容易。例如，组织发展可以帮

助管理者和员工以新的方式考虑人际关系、向较小压

力的参与式管理转变。

组织更新的活动比较着重深层的转变，希望更改

组织中 每 个 人 的 决 策 参 照 系 和 思 维 图 式（ referent
frames and mental schemas），使组织的成员更能欣赏和

拥护所需的组织和管理改变。因此，有学者强调组织

的领导是更新的灵魂，很多大型的组织更新活动都是

依赖有魅力的领导才能成事。组织管理学强调，需要
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经常讨论的企业民主改革、注重组织中的人际关系过

程、学习型组织、群体学习过程等，便是这方面活动的

代表。

理查德·W·伍德曼（Woodman，1989）检讨了过去

数年的组织变革与发展的研究，发现自 20 世纪 50 年

代以来，这方面的理解已有相当的发展。例如在组织

变革的理论开展方面，组织变革过程的理解已经相当

充分，但能将各种不同理论整合起来的看法则仍然缺

乏。另一方面，研究也集中于战略、领导和组织更新

这些课题，不单是如何制订战略，而是如何结合领导、

战略和更新组织。同时，伍德曼进一步指出，组织发

展在团队型组织（team organization）上的重要性，尤其

当全球经济紧密结合、跨国企业众多时，如何使得在

本国顺利推行的管理技巧引进到海外公司，是一个颇

为复杂的问题，社会、文化等肯定便是重要的考虑因

素。［23］

另一位在组织发展方面素有权威之称的沃纳·W
·别克（Burke，1995）在反省过往从事管理顾问经验时

指出，虽然他对组织变革和发展的认识不浅，然而他

不知 道 的 东 西 更 多。例 如 组 织 结 构（organizationaI
structure）是一个甚为古老的课题，很多经典的组织设

计都是以组织结构为讨论焦点，然而当新科技出现

时，他认为传统的组织总部和分公司（headguarters and
branch）的关系，集权和分权（centraIization and decen-
traIization）等课题需要重新审视。同时，授权（empow-
erment）的概念也日益重要，组织设计如何糅合客观的

环境的变化和无形的工作心理因素需要进一步探讨，

新的组织形态急需发展。［24］

组织理论认为，授权是指给予下属更大的自主

权，不但有既定下放的决策权，甚至有改变公司既定

政策来办事的可能，核心的问题是完成所委派和承担

的工作，而不是办事的方法；同时，在心理上，被授权

的人会感到非常有意义、有自信心、有毅力，并且感到

自己对工作的结果是有影响力的。［25］这种类型的领

导者极少运用其权力，但不管以什么方式，在下属的

运作中给他们以高度的独立性甚至是“自由放任”。

这类领导者主要依靠下属来确定他们的目标，以及实

现目标的方法，他们并且认为，他们的任务就是为下

属提供信息，主要充当群体与外部环境的联系人，以

此帮助下属的工作进行。

彼得·F·德鲁克（Drucker，1999）指出，有系统的创

新政策，即创造变革的政策，是知识经济时代组织领

导者面临的一个重要问题。创造变革的政策是知识

经济时代组织中人们给予最大关注的领域。不过，德

鲁克指出，它可能不是最重要的一个，因为对多数企

业来说，有组织的放弃（organized abandonment）、有组

织的改进（organized improvement）、利用成就（expIoita-
tion success）可能依次地进行更富有成效。而没有放

弃、改进与利用等政策，没有哪个组织能有望成为成

功的创新者。［26］

除了注重变革的过程外，组织变革的研究也开始

侧重变革的认知过程，一方面是由于组织更新的普

及，另一方面是因为“认知科学”（cognitive science）在

管理学思想中也开始担任重要的角色。我国香港学

者刘忠明和伍德曼（Lau & Woodman，1995）指出，当人

面对改变时，人会利用脑海中的一幢分析架构来分析

改变，这个分析架构存有关于这种改变的各种信息，

可以称为变革的思维图式（change mentaI schema）。这

个思维图式包括了若干个层面，例如对改变的重视程

度、这种转变的原因、改变的后果、对自己的影响，以

及能否控制变革等。［27］这一研究指出了这种思维图

式是一个信息处理中心，当遇见某些改变时，这种思

维图式便自动开启，处理所得到的信息，然后对转变

做出结论。因此，组织中的人对变革的态度可以由这

种思维图式中引伸出来。如果能更改人的思维图式，

便能更容易改变人对变革的态度，更有效地管理对变

革的抗拒。
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On Organizational Development in the Era of Knowledge Economy
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Abstract The paper points out that each organization has to change for survivaI in the era of knowIedge economy
when internationaI economy continues to integrate . TraditionaI management modeIs wiII be fast changed by invention of
new technoIogies and management innovation . In the compIex and changeabIe operation environment，organizations have
to adapt to the environmentaI changes as guick as possibIe . This articIe discusses organizationaI deveIopment theories in
the west with focus on new deveIopment of these theories in 1990s. The concept of organizationaI deveIopment，its con-
tent，skiIIs and methods to change are aIso expIained in the paper .
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