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叶大铭 

 上期谈论到复杂范式的组织，是有关复杂组织的设计 (complex organizational 

design)，以一个差会的组织转变的例子为结束。有了转变的蓝本，仍然需要有效的转变方

法，所以今期谈论复杂组织的转变 (complex organizational change)。 

 

复杂组织的转变 

 

一. 从牛顿范式转到复杂范式的转变 

 

 牛顿范式的转变是根基于自然科学的世界观。按着这世界观，变量有清晰的界线，

转变是线性因果关系。组织的惯性是停顿，需要外在力量的干预才产生转变。在这转变中，

组织是被动的。外在的力量可以带来组织和成员的抵抗，也可以带来进展。进展表示有预

定的目标。这些机械式的名词足够形容和解释组织的转变。 

 

 多年来的组织研究试图应用牛顿范式的组织转变，但是都遇到很多问题和不能预料

的困难。特别全球化带来的巨大转变，全球的联系，加上领域的快速流动，全世界变为越

来越复杂。加上高科技和社会媒体的发达，组织不再停顿，传统不再有以前的影响力，组

织的转变不再可以预测，控制不再可以维持。这些因素显示采取复杂转变的重要。 

 

 要明白复杂组织的转变，我们要从复杂范式的一些特征来说明。 

 

1. 自我组织 

 

 自我组织指出组织的内部动力可以带来不可预测的转变。一个例子是用沙堆来显示，

如果不断向人造的沙堆上部倒沙，最后沙堆会倒塌。另一个例子是雪崩，开始滑下的雪虽

然是少量，但不断积蓄雪，最后成为大雪崩1。组织的内部动力开始可能是小，但不断的

积蓄下便可以带来转变。现在组织转变理论家发现可以用自我组织的内部动力的定性形式 

(qualitative pattern) 和定性测量 (qualitative measure) 来形容复杂组织的转变2。 

 

2. 兴起 (emergence) 

 

 复杂组织的行为形式的兴起不可以从分析组织成分（成员）得来。当组织面对问题

时，不简单化问题，而让成员主动适应面对情形，这样便可以有效的转变了。 

 

 复杂组织在转变中，并没有放弃牛顿式的阶层性从上至下的领导。最有效的方法是

从上至下和从下至上两种方式都采用3。 
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 在转变兴起时，很重要的是让成员与其他成员、队工与其他队工有经常的互动，这

样便可以带来更大的创造力和改善后果4。 

 

 在转变兴起时，成员个人与组织的身份会遇到冲击，好的适应是有效转变的重要因

素。复杂学的名词可以成为适应的隐喻 (metaphor)，帮助身份的适应。例如自我组织、兴

起、非线性因果、分形等名词，可以启发成员来适应5。 

二. 不可缩少性 (incompressibility) 

 

 不可缩少性的意思是不可以用简单的模型来代表一个复杂组织，即是说最简单的模

型就是复杂组织本身6。在传统的理论中，通常用模型来代表一个现实的组织或系统，这

模型通常忽视组织的一些部分，例如用政治组织（或经济、社会结构等）来形容国家，却

忽视了国家的其他内涵。 

 

 当然，不可以不用模型，并且有些模型虽然是小过组织本身，但仍是有效的模型。

只是这些模型不可以完全代表组织，并且需要其他模型来补充。结合不同的模型可以帮助

我们更明白复杂组织。所以需要从不同的模型才可以了解复杂组织。站在这个多元化立场，

我们才可以探索处理复杂组织的转变的方法7。 

 

 有三个处理复杂组织的不可缩少性的理论。以下形容这三个理论和相关的组织转变

的管理: 

 

1. 新简化论 (neo-reductionism) 

 

 牛顿范式的理论以寻找宇宙普遍定律为宗旨，新简化论其实也是重复这论调，寻找

复杂组织的普遍原则，建立普遍的系统理论。很明显这些理论不符合复杂组织，如果有用，

只是有限度的有用8。 

 

 虽然这样，新简化论带来管理复杂转变的一套工具，例如怎样做决定，特别是战略

决定。即使在复杂情形和非线性因果情况下，这些工具仍然是有用的。  

 

2. 隐喻论 (metaphorism) 

 

 复杂学带来新的视野，看组织看得更清楚。它用的名词就是隐喻，可以启发学者和

实践者更明白实况与改变实况。这些隐喻包括自我组织、兴起、非线性因果、混乱临界、

不平衡、分形等。社会是与自然世界不同的，而这些隐喻代表的现象是社会现象的必有的

一部分。这些隐喻可以启发对社会的认知，从而适应和改变社会9。 

 

 这些隐喻启发的新视野对我们的观点与处理转变有很大影响，使我们更明了世界的

复杂性，因此更有效的处理复杂情况和问题。例如牛顿范式的管理是从上至下阶层式的，

面对复杂转变的情况是不适合的。新视野可以帮助领导人采取适当的领导方式。 
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3. 批判性多元理论 (critical pluralism) 

 

 新简化论与隐喻论是两个相反的极端。新简化论带来普遍原则，但是这些原则是简

化的、可能与实况脱节的。隐喻论可能带来新视野理解，但是却可能带来无限制的理论。

还有一个可能，可以有介乎中间的理论，就是批判性多元理论。 

 

 批判性多元理论帮助我们将焦点放在不可预测的、不能明了的事情，并接受任何模

型的有限性。另一方面，批判性多元理论帮助我们提防隐喻论带来无限制的理论，使我们

有一个批判心态来判断模型。寻找平衡的模型应是我们的目标，但同时这也是不会止息的

过程10。因此批判性多元理论主要是帮助我们有适当的心态， 来处理转变中复杂组织的情

况和问题。这适当心态如下： 

 

(1) 多人的决定好过少数人的决定 

(2) 预料有些决定是错的 

(3) 那时候应该改变决定11
 

 

 总括来说，面对复杂组织的不可缩少性，这三个理论都有贡献。 

 

三. 表达心像 (imagery)的言语带来复杂转变 

 

 牛顿范式的自然科学的焦点放在普遍原则而不是个别例子。传统组织学也同样聚焦

于普遍原则，个别例子只是用来证实原则。复杂学则着重关系，关系的互动带来的是不可

预测的个别例子，每个例子都可能是唯一不重复的，因此复杂组织的转变是有异于传统组

织学的组织转变。但是其实前者更符合现实所发生的事情。 

 

 言语是关系的互动的重要表达方式。言语也与转变有密切关系。转变不单可以带来

言语的改变，转变也可以藉着言语达成。特别是表达心像的言语，可以有启发性的作用，

带来转变。这个现象是我们常常经历得到的12。这里举一个例子，是有关言语和日常生活

的个别例子，可以使我们明白心像带来的复杂转变。 

 

T 是一间国际大公司的新聘请的资讯科技经理。一位研究员 (A) 访问他： 

T: 这里的做事方式不太尊业，所以有机会作一些改变。 

A: 有什么代表问题和机会的事情促发你这样说呢？ 

T: 真促发我的是这样，我对公司的人说其他公司用好方法做事，他们聆听和讨论、甚至

辩论正反两方面，但是他们没有执行权。 

A: 他们遇到什么你也遇到的阻碍？ 

T: 我们也有阻碍。好像担心工作检讨，我也担心。我们的部门赢了，但是商业部门输了。

但是一齐其实是输了。这些事情到处都发生。 

A: 你可以举一个例子吗？ 
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T: 今天我就遇到了。我们尝试向总裁和资讯科技副总裁提出节省资讯科技开支的提议，

但是他们说：「绝不可能！我们的商业计划需要这些科技，所以一定要按着预算花钱。你

们说什么都没用。」 

A: 如此你怎样继续推动？你可不可以说：「我们只不过提出我们认为是坦白的真相。如

此如此带来困难，如此如此可能带来进展。进展时可能会有什么事发生，会变为什么情况，

但会有什么收获」？不是空泛的语言，而是真实故事、真实片段，例如 ,,, (A 的声调变为

邀请 T 说话) 

T: 哦！明白了！ 

 

例子分析： 

1. A 的第一个问题是有关促发 T 的事情。这是有关带来转变的问题，因为这些事情是贴

身事情，是 T 没有预料到的、令他惊奇的。 

2. A 的第二个问题是回应 T 的回答，并引领 T 更深入了解自己的经历。 

3. T 的回答不是具体个别例子，而是普遍性的、隐喻性的。 

4. A 继续的第三个问题是尝试引领 T 至实例。 

5. T 真的用实例回答，并重新经历这实例和阻碍。由此他走出抽象思维、从普遍原理找出

改善的行动的思维，转为人与人关系中的彼此回应。这样，他可以接受 A 的第四个问题。 

6. A 的第四个问题其实不是问题，而是一些表达心像的启发性的提议，目的是引领 T 找出

答案。所以 A 用了表达心像的实例: 「如此如此带来困难，如此如此可能带来进展。进展

时可能会有什么事发生，会变为什么情况，但会有什么收获」。然后 A 说: 「不是空泛的

语言，而是真实故事、真实片段，例如…」来引领 T改变。 

7. T 恍然大悟。他明白了！他开始看到可行的改变，是他从没想过的。就是某种言语，是

简单的、故事性的、短的、但是表达心像的言语可以启发转变。 

 

 这个例子说明某种言语带来转变。这转变不是靠多一些资讯学识，而是新的视野，

将所知的从新调整方向。T 的新方向不是用什么计谋或口才带来改变，而是藉着故事、生

活片段等触摸人心，从而推动别人改变，就好像他被改变一样13。 

 

 表达心像的言语虽然是短少简单，却可以带来大转变，就好像蝴蝶效应一样。这些

都是复杂性的转变。 

 

 人的对话是关系的重要表达方式，也是不可预测的，所以符合复杂组织的转变。虽

然不可预测，但却有范畴限制，就是语言、文化与个性的限制。并且对话是不止息的，可

以不断的谈下去。因此转变也可以继续下去。这些都符合复杂理论14。 

 

 这例子也说明故事对转变的重要。说故事可以引发复杂组织的转变。 

 

 心像带来的复杂转变与牛顿范式的转变迥异。后者是机械式的，找出普遍原则，按

因果原则断定方法，然后实践出来。当中的过程，是从上至下。上层找出原则方法，然后

指示推动下层去执行。前者则从关系出发，用表达心像的言语，明白后果是不可预测的，

但仍然继续。 
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总括 

 

 今期谈论到复杂组织的有效的转变方法。首先，接受从牛顿范式转到复杂范式的转

变，不简单化问题，而让成员主动适应面对情形，让成员与其他成员、队工与其他队工有

经常的互动。第二，在心态上接受复杂组织的不可缩少性的含意，让隐喻启发的新视野，

使我们更明了世界的复杂性，帮助我们有适当的心态，来处理转变中复杂组织的情况和问

题。第三，用表达心像的言语和故事带来转变。 
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