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宣教隨筆 36 複雜宣教學 (五) 

葉大銘 

今期繼續探討複雜宣教學的應用，特別針對宣教組織例如差會、在宣教工場的隊工

等。 

傳統牛頓範式的組織 

 傳統牛頓範式的組織是模仿機器，組織的每部分是分隔的(discrete)，有清晰界

線，與其他部分分開，不會自主的與其他部分互動。因果關係是是跟隨線性原則。一個變

數影響另外變數而帶來轉變，就構成起因。整個過程和組織的運作是機械式的，可以預測

的。藉著戰略性計畫定下目標，搜集資源，設定死線，然後檢討。如果成功，便歸因於一

些因素例如管理方式、組織文化等。因此續用這些因素便會帶來繼續的成功1。 

 傳統牛頓範式的組織是從上到下階層式的。上層領袖定下目標方向和戰略性計畫，

指示下層按著計畫執行。領袖是監督，遇到問題時要儘快解決，減少憂慮2。 

 

複雜範式的組織 (Complex Adaptive System) 

傳統牛頓範式的組織只是適合簡單的處境。但是現今世界受全球化、新進科技、社

交媒體的影響，全球都是聯繫著，加上領域的快速流動，人口大遷移，種族和文化的多元

化，帶來一個複雜的世界3。很多事情都是不能預測的，好像 COVID-19新冠肺炎與衍生

的問題，包括醫療衛生、經濟、教育、政治與社會結構的問題，都是不能預測，也不能防

止的。 

面對複雜世界，我們需要複雜範式的組織。控制論的經典作品 An Introduction to 

Cybernetics提出自然世界的定律的功用就是限制，阻止自然成為完全混亂4。由此得到一

些定律如下： 

1. 只有組織內面的複雜才可以抗衡外面的複雜 

2. 只有組織內面的分形 (fractality) 才可以破壞外面的分形 

外面的複雜包括擾亂和不可預測性。要克服外面的複雜，便需要建立內面的複雜。因此複

雜的組織才可以應付複雜的世界，外面越複雜，組織便需要越複雜5。 

 

 當然增加組織的複雜性不是增加階層、手續、管理政策等，這些只有更加阻礙組織

適應世界的複雜。而是將組織變為複雜範式的組織。複雜範式的組織有以下的特徵： 
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1. 複雜範式的組織的焦點放在組織成員的互動與自我組織6
 

 這兩點都是複雜學範式的特徵，指出成員的關係的重要。複雜範式的組織的焦點不

是放在成員的質素（當然質素仍然重要），而放在成員的互動關係。這互動關係是不可預

測的，但是反而因此可以抗衡外在的不可預測7。 

 所有成員的彼此聯繫包括回饋，不是單向的溝通。其他成員的反應在乎回饋，這反

應又成為回饋，如此不斷的發展，並且是不可預測的。在複雜範式的組織內，沒有中央的

控制，而是成員的自我組織。這樣產生的資訊是更配合現代資訊時代8。 

 當一些成員離開時，或新成員加入時，整個組織會自動調整。 

 成員可以彼此學習成為優秀的成員。彼此的聯繫可以增強，甚至新的複雜範式組織

可以在現有的組織中發生9。 

2. 複雜範式的組織是開放的系統10
 

 開放的意思是大量的能力和資訊流傳於組織內，並且組織不會安於現狀，歡迎轉

變。組織沒有清晰的界線，界線可以隨時改變。異像願景是需要的，但長遠目標等會阻礙

改變，即使有也隨時可以改變，所以短期目標計畫是比較好的。 

3. 複雜範式的組織預期新穎的事物會發生11
 

 複雜的世界內新穎的事物不斷出現，這是應該預期的。並且複雜的一個特徵是非線

性因果 (non-linearity)。所以源起的原因與產生的後果不一定是對稱的，可以是微小的，

也可以很大的。這些都是新穎的事物。 

 新穎的事物不一定是好的。儘管是壞的，並不表示這個組織有問題。譬如組織用慣

了某種方法，向外界推薦，但是後來不再被歡迎了。組織的領導層雖然不明白原因，但不

需要覺得驚奇，或改變組織。另方面，好的新穎事物雖然是超於預期，卻帶來很多益處。 

4. 複雜範式的組織在自我組織過程中可以達到混亂臨界情況12
 

 前期論到演變到了臨界範圍，會啟動很多回饋，他們互相的關係是很複雜和非線

性，因此不能準確預測。雖然如此，有吸引因素限制演變，不會成為完全混亂。吸引因素

有三類。第一是點吸引因素 (point attractor)。所有系統裏的行為都歸於一點，例如一隊隔

離的隊工朝著一個目標一齊工作。第二是週期性吸引因素 (periodic attractor)，系統裏的行

為隔了一段時間後便會重複，例如民主國家的週期性政府選舉行動。第三是陌生吸引因素 

(strange attractor)，系統裏的行為不歸於一點，也不會重複，但會限於一套款式，因此不

能預測13。 

5. 複雜範式的組織是分形的組織 

 因為外面的複雜世界是分形的世界，所以分形的組織才可以應付複雜世界。分形的

意思是組織內分為數個差不多獨立的小組織，這些小組織是類似的，並且互相聯繫的。 
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 分形的好處可以從製造鐘錶看到。名牌的鐘錶有一千件零件。如果整個來造，一個

錯誤便整個製造全功盡廢。但是可以將整個過程分為小部分，每部分有十步驟。因此每部

分都是分形，好像將一張海岸的圖片不斷擴大，每擴大的圖片都類似擴大前的圖片，這就

是分形。這樣便可以更順利的完成製造了14。 

宣教應用 

 

 在這複雜的世界裏，宣教組織例如差會和團隊需要成為複雜範式的組織。下期會詳

細談論複雜範式組織的領導，現在提出採取複雜範式的組織時需要留意的地方如下15： 

 

1.  從複雜學角度來看組織，而不是看組織像機械一樣。西方管理學的影響力散佈全

球，差會也不能避免。這運作方式是牛頓範式，看組織像機械一樣。因此想面對複雜的世

界，首先是自覺的從複雜學角度來看組織。 

 

2. 我們不可以完全認識複雜範式的組織，但是應該善用所知道的。 

 

3.  因為不可以完全認識複雜範式的組織，所以需要以反思方法（reflexivity）來處理

組織16。反思包括思考自己的觀點、前設等，與這些怎樣影響自己對複雜範式的組織的認

識。 

 

4. 不要定下太多規則。不需要詳細的計畫和長期的計畫。定計劃時不要完全依靠客觀

資訊，而是需要敏銳的覺察聖靈的指示。世間的管理學說是依靠直覺，基督徒卻有最好

的，就是聖靈的指引。現在基督徒和教會太過依靠世間的管理學了，應該是歸回依靠聖靈

的指引的時候了。 

 

5. 鼓勵成員間的非公式溝通。普通的組織用公式化的溝通管道，例如文字（文章、電

郵等）、會議等。複雜範式組織沒有除掉這些，但同時著重非公式溝通。成員的聊天、社

交等是很重要。差會的成員要著重相交生活。 

 

6. 接納和鼓勵多元化的民族和文化的成員。多元化可以增加複雜性。當然適當的處理

多元化是很重要。 

 

7. 利用文化和種族的多元化與不安感帶領組織至混亂臨界點。不要害怕和避免混亂帶

來的不安。 

 

8. 耐心等待新穎的形式崛起。在等待時很容易想放棄，但是除非有嚴重問題發生，否

則需要耐心堅持下去。 

 

9. 運用自我組織的小組通常限於十二人17。這小組是自我組織，但同時與其他小組聯

繫，這樣便與整個組織聯繫。 

 

10. 管理人是參與這小組的成員，而不是外人。 
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11. 不要守資訊為秘密，儘量散播資訊。 

 

 我認識一個歷史悠久的國際差會，創辦人有清晰和吸引力的遠景，號召了很多宣教

士，前往一個國家宣教。開始的宣教士全部是出自一個國家。組織是簡單的牛頓範式，和

以創辦人為首的階層式。經過了很多年，差會變為國際化，宣教士從很多國家出來，宣教

工場變為很多國家，但是仍然保持牛頓範式的組織。不過每個工廠都有不同的情況和需

要，所以逐漸讓工廠有多些自立性。這樣演變下去，現在的宣教是從各處到各處，以前的

工廠的教會興起，也差遣宣教士，同時以前的差遣國家也變為宣教工場。因此差會也要轉

變。大約十年前差會作了一個組織的大改變，將世界列為幾個地域，每個地域有自己的領

導組織，既差派宣教士，也接受宣教士在這地域宣教。再沒有集權于中央領導，而是分配

於每地域，中央變為聯繫和促進者。另外也增強資訊的溝通，藉著科技媒體聯繫每個宣教

士，使資訊自由快速的傳達。這個差會是開始採納複雜範式組織，來適當的面對複雜的世

界。 
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