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　　实达是国内一家高科技企业 ,曾创造了 10 年间

从 16 个人到 16 个亿的神话 ,凭终端、外设、PC、网

络等颇具竞争力的产品打拼出含金量不俗的“实达”

品牌。后来 ,高速发展的实达面临很多管理层面的

问题 ,于是斥资 300 万元从著名的麦肯锡公司买来

了一个“洋药方”。麦肯锡的咨询报告打破了实达下

属供、产、销等各个自成体系的子公司结构 ,将之重

组为集团统一整合的事业部。但是 ,这个“洋处方”

与实达的本土文化相遇之后并没有出现奇迹。1999

年上半年 ,实达经营业绩大幅度滑坡 ,公司被迫宣布

变革失败 ,组织结构恢复到麦肯锡介入以前的状态。

实达管理层这样解释 :管理变革实施之前考虑得过

于理想了 ,但在实施过程当中遇到了各种各样的问

题 ,变革步伐过快和内在文化冲突是非常重要的原

因。

我们可以从这个案例中得到两点启示 :第一 ,实

达组织变革没有充分考虑企业文化的作用。麦肯锡

是从一个局外人的角度为实达提供了一套代表国际

先进管理水平的咨询方案。暂不考虑麦肯锡的国家

文化背景 ,单就咨询方案本身而言 ,其中蕴涵的文化

要素是否与实达的企业文化相一致并没有引起双方

足够的重视。第二 ,在变革实施过程中 ,实达缺乏强

有力的领导力。实达领导层对组织变革的态度过于

乐观 ,低估了变革过程中可能遇到的阻力。虽然咨

询方案水平先进 ,但没有得到更多人的理解和支持 ,

激进的变革方案最终归于失败。

本文从“麦肯锡兵败实达”的案例出发 ,深入研

究了组织变革、文化变革和领导力的关系 ,澄清了群

领导力的概念 ,剖析了以 (群) 领导力为推动力的组

织变革与文化变革的协同机制。

1 　组织变革与企业文化

111 　企业文化的层次

虽然企业文化研究的历史已有 30 余年 ,但人们

对其本质的认识并不统一。在众多的定义中 ,埃德

加 ·H ·沙因[1 ] 提出的定义得到了较为广泛的认

可 ,被很多学者在研究中引用和拓展。他认为 ,企业

文化是“一些基本假设构成的模式 ,这些假设是 (企

业)在探索解决外部适应和内部整合问题的过程中

发现、创造和形成的。这个模式运行良好 ,可以认为

是行之有效的 ,新成员在认识、思考和感受问题时必

须掌握的正确方法”。

沙因认为 ,企业文化具有层次性 ,包括人为事

物、价值观和深层基本假设。人为事物指的是空间

布局、组织结构和流程、言语行为等表面的、为人们

感知的形式或行为 ;价值观指的是可在物质环境中

或者通过社会舆论检验的意识的高级阶段 ,如战略、

目标和哲学 ;深层基本假设代表了企业在思考、分析

和处理问题时所采用的心智模式。人为事物和价值

观是企业文化的表现形式和表面层次 ,能反复和有

效解决企业外部生存和内部整合问题的深层基本假

设才是企业文化的本质。心智模式是深植于心中

的 ,不仅决定我们如何认识周围的世界 ,还影响我们

如何采取行动[2 ] 。企业文化具有深层次性、广泛性
和稳定性等特征[3 ] 。

112 　成功企业的文化特征

企业文化对领导风格、员工行为和经营模式等

具有深远的影响。成功企业的文化模式可概括
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为[4 ] :企业文化有助于激励员工的积极性和协调员

工的行为方式 ,使之始终与经营目标中的环境条件

保持一致 ;当相关环境发生变化时 ,这些企业总能通

过自身的机制和职能使企业经营策略和行为模式发

生改革 ,推动企业经营业绩的不断提高和增长。虽

然企业文化常常在较长时期内保持稳定 ,但也并非

是一成不变的。

“保存核心 ,刺激进步”,是成功企业的文化特

征 ,具体表现为“教派般的文化”和“择强汰弱的进化

机制”,表现为一种持续演进的状态[5 ] 。在这样的企

业中 ,文化氛围表现得非常浓厚 ,企业通过强有力的

手段向员工灌输核心理念 ,目的是塑造一致的思维

方式和行为模式。为避免“群体思维”可能导致企业

发展的危机或停滞不前 ,企业文化中还蕴含着持续

进化的机制 ,以根据内外部环境的变化来制定经营

方针、计划和策略。

113 　组织变革与企业文化的关系

企业文化是组织变革的重要方面 ,文化变革与

有形系统变革 (技术、结构、产品或服务)既相互联系

又相互作用[6 ] 。组织变革①的根本在于长期存在于

人们心中的基本假设的调整以及价值观和行为模式

的重塑。变革的实施会打破企业常规 ,破坏员工的

心理契约 ,引发其学习焦虑及参考框架的改变[3 ,7 ] 。

任何形式的变革都会与企业成员的文化惯性形成不

同程度的冲突。因此 ,组织变革必须充分重视由文

化而形成的阻力 ,为当前企业文化系统把脉 ,准确掌

握变革的阻力源及其强度。对于一个新建立或者尚

未形成强有力文化的企业 ,人们还没有形成稳固的

心智模式 ,组织变革成了企业文化成熟或演化的助

推剂。对于一个有着根深蒂固文化的企业 ,组织变

革将会波及基本假设、价值观和行为模式各个层次。

认清企业文化系统与变革需求之间的差距以及有效

制定变革方案是成功实施组织变革的前提。如果忽

视企业文化可能形成的阻力 ,任何形式的变革都注

定是不成功的。

组织变革与企业文化的关系还体现在文化对变

革的推动作用上 ,即文化惯性的积极方面。变革领

导者不仅需要清晰认识企业文化 ,而且应该善于发

现企业文化中能够支持和推动变革实施的有利和积

极因素 ,如开放的组织氛围、追求组织创新等。沙

因[3 ]指出 ,成功的变革需要向文化借力 ,把文化看作

是可以应用的积极力量 ,将必要的变革与现有的文

化主题联系起来远比努力改变文化容易得多 ;文化

越是能够被作为一种帮助手段 ,变革目标就越容易

实现。高效率的组织能够围绕几个原有的高层次核

心价值观和假设来改进其实践活动[4 - 5 ] 。任何与文

化正面冲突的变革注定是失败的。

企业领袖需要将新的理念不断渗透到组织变革

中 ,通过一系列的成功证明这些基本假设和价值观

能够有效解决企业面临的内外部问题 ,实现企业成

员个体行为向新文化的靠拢 ,把变革成果固化到企

业文化中[1 ,8 - 9 ] 。组织变革始于文化诊断 ,终于文化

冻结 ;组织变革的过程就是企业文化演化或变革的

过程。企业文化的特征决定了变革阻力和推力的大

小以及最终能否成功。

2 　组织变革与领导力

211 　领导力的本质

领导力是与领导风格、技巧、情境无关的核心领

导行为。Kotter [10 ]指出 ,领导与管理是截然不同的

活动 ,领导的本质在于提出和推动面向未来的变革。

愿景是领导力的核心 ,领导过程就是愿景的构思、传

播和实现过程。领导力的大小取决于领导者的创业

精神、愿景构思能力 (愿景力)和凝聚人心能力 (凝聚

力) [11 ] 。创业精神激发变革动机 ,受制于领导者的

认知模式和社会背景 ;愿景力开启变革过程 ,受制于

领导者的理性思维、情感意识与政治情怀 ;凝聚力决

定变革成败 ,受制于领导者个人魅力和文化环境。

卓越的领导者必须能够清晰和明确地阐述变革愿

景 ,把追求者的需求从较低层次提升到较高层

次[12 - 13 ] ,获得组织成员的广泛认同和支持 ,以形成

创造性张力来促进组织的成长[ 2 ] 。

领导过程与文化建设过程是紧密联系的 ,领导

者创建企业的同时也创建了企业文化[1 ] 。Kot2
ter [10 ]指出 ,创建企业文化需要强有力的领导 ,同时

只有在某种企业文化的基础上 ,人们才能在组织中

发现卓越的领导人才。“从某种程度上说 ,以领导力

为核心的企业文化制度化是领导者的最终目标”。

不可忽视的是 ,领导者一旦创造了文化 ,就可能受到

这种文化的制约。对于领导者而言 ,不仅要创建文

化 ,而且要管理 (维护) 文化和必要时重建文化[14 ] 。

领导者的中心工作之一 ,就是要解决创造性和文化

制约之间的潜在冲突[1 ] 。

领导力的核心内涵可以概括为[11 ] :领导的本质

是变革 ,领导者需要创业精神 ;变革的关键在愿景 ,

领导者要有远见卓识 ;愿景的实现靠人心 ,领导力与

企业文化密切相关。

212 　组织变革的领导策略
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领导变革是领导者义不容辞的责任。在进行大

规模组织变革的时候 ,最核心的问题在于改变组织

中人的行为 (工作的内容和方式) 。人的行为能否真

正改变依赖于其是否切实感受到了改变行为的必要

性和意义所在[9 ] 。

成功的组织变革需要循序渐进 ,可以分为 8 个

步骤实施[15 ] 。①首先是增强紧迫感。领导者要努

力营造积极有利的氛围 ,使人们产生生存焦虑[ 3 ] ,为

企业变革“造势”。②建立一个领导团队。领导团队

除了包括那些有激情和责任感的高层管理成员以

外 ,还必须吸收那些关键部门的管理者组成一个指

导团队 ,打破原来的官僚体系 ,增强团队成员之间的

互信和协作精神。③确立变革的愿景。领导者要鼓

励其他人发展自己的个人愿景 ,并通过分享的方式

汇聚成共同愿景 ,以帮助组织成员归属于一项重要

的任务、事业或使命而形成强大的凝聚力[2 ,16 ] 。④

有效沟通愿景。企业领导者要不断地在适当的时

间、适当的场合以适当的方式宣传变革愿景 ,使愿景

被更多的人所共享。与侃侃而谈相比 ,领导者的实

际行动更重要[3 ] 。⑤消除变革障碍。领导者要把领

导能力强的管理者放在关键的岗位上 ,建立一套新

的、与变革愿景一致的绩效体系和激励机制 ,为变革

实施铺平道路。⑥创造短期成效。短期成效不仅可

以使人们对变革努力产生更强的信念 ,也是对那些

付出努力的人的一种情感上的回报 ,还能使批评者

暂缄其口 ,从而起到鼓舞员工士气的目的[ 9 ] 。⑦坚

持不放松。成功的变革领导者不能满足于短期成

功 ,要有执着的意志和坚定的信心 ,并不断将变革向

前推进。⑧巩固变革成果。成功的变革必须通过一

系列的具体措施把变革的成果固化到企业文化中并

传承下去 ,在未来较长时期内通过反复解决外部生

存和内部整合问题而被组织成员认为是理所当然

的。

变革的核心问题是改变人们的行为 ,可以采用

“目睹 —感受 —变革”模式进行[9 ] 。在改革的任何一

个阶段 ,领导者都必须能够向人们展示问题所在 ,通

过营造引人注意的场景使组织成员认清他们所处的

境遇。只有自己真正看到问题 ,人们才能产生积极

的、有助于解决问题的情绪 (如紧迫感、乐观) 。新的

情绪可以使自满或畏惧心理大大减少 ,进而改变原

有的行为或者强化新的行为规范。

213 　文化变革与领导力

组织变革实质上是一场文化变革 ,需要卓越的

领导力。证伪要改变的假设、导入新的文化要素并

使之被接受 ,是文化变革的核心内容。领导者要在

适当的时机发现文化变革的需要以及如何变革。与

创建和管理文化相比 ,变革文化是对领导者的更大

考验。从文化的角度看 ,领导工作的精要是怎样在

改变功能失调的文化要素的同时提升与新的现实环

境相一致的文化要素[3 ] 。文化变革必须强调先传承

后创新[ 17 ] ,领导者要准确判断保持哪些文化要素、

强化或弱化哪些文化要素、重新界定和改变哪些文

化要素[ 8 ] 。领导的作用不是去阻碍系统瓦解 ,而是

去促进系统瓦解 ,并将这个系统重新整合为一个新

的系统[ 18 ] 。

企业可以根据三个条件选拔变革的领导者[4 ] :

卓有成效的领导才能、“外来者”的视野以及企业内

部人际关系网络的支持。这样的领导者可能来自企

业内部、企业中的其他边界部门或者企业外部。不

管其来自何处 ,都要求其能客观认识企业文化要素、

愿意担此重任并具有相应的能力和远见卓识[1 ] 。

3 　群领导力的内涵及其作用机制

311 　群领导力的内涵

柯林斯和波勒斯[5 ] 研究发现 ,高瞻远瞩的公司

不一定需要眼光远大的魅力型领导。这样的领导者

往往只是自己光芒四射 ,不一定擅长培养更多像自

己一样卓有成效的继任者。与此相对比 ,企业要想

基业长青 ,企业领袖应该采用建筑大师的方法 ,致力

于建造一个“永续运转时钟”,培育有利于员工能够

发挥领导才能且领导者辈出的企业文化。组织变革

过程中最关键的不是某个优秀的领导者 ,而是保证

变革顺利实施的领导群体。只有中下层经理也积极

参与进来、支持高层领导 ,才能使变革成功[ 4 ] 。领导

者要将权力下放给那些了解改革必要性、却为传统

文化束缚的管理者和员工 ,说服那些当时没有意识

到改革必要的人们 ,让他们同心同德支持企业的改

革。成功的变革要联合志同道合者、吸引尚未觉醒

者、说服反对对抗者。深厚的非正式关系网络有助

于协调多重领导角色 ,处理非常规性工作以及变革

引起的更多协调需求[10 ] 。大量的沟通渠道、相互之

间的信任以及共享愿景为各种领导活动提供了一个

不断融合、适应的过程。

基于以上论述 ,本文将“群领导力”定义为 :多重

领导角色经非正式关系网络和共同组织愿景协调而

形成的变革领导能力。

312 　群领导力作用模型

组织和文化变革的驱动力来源于企业内部环境

和外部环境两个方面[19 - 21 ] 。对于当今企业而言 ,外

部环境的变化更剧烈。环境的变化会打破企业系统

原有的平衡状态 ,对企业的有形系统和无形系统提

出变革的需求。有形系统的变革即组织变革 ,无形
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系统的变革即文化变革 ,二者是紧密联系且相互依

存的。文化变革是组织变革的内在本质 ,组织变革

是文化变革的外在形式。群领导力是组织变革和文

化变革成败的决定因素。群领导力作用模型如图 1

所示。

图 1 　群领导力作用模型示意图

对于一个新创建的企业 ,企业文化尚未形成。

在组织结构、业务流程、战略目标等的设计和定位过

程中 ,企业领袖及其追随者拥有的基本假设是促进

企业文化发展的主要动力[1 ,14 ] 。对于新企业而言 ,

企业领导者是文化的创建者和传播者 ,不存在企业

文化对群领导力的反作用 (图 1 中虚线箭头) 。但对

于一个已经建立的企业 ,文化在反复成功解决企业

内外部问题的过程中积淀下来并被认为是理所当然

的。组织成员参考框架的流动性[7 ]即企业文化本身

是否具有演进能力对群领导力的发挥有重要影响。

如果企业变革的领导者来自于企业外部或者新近加

入企业 ,群领导力的效能还受制于领导者的文化背

景与企业文化的一致程度。因此 ,对于除新建企业

以外的其他组织变革 ,企业文化对群领导力是具有

反向作用力的。

313 　群领导力作用机制

当内外部环境发生的变化对现行企业系统的运

行影响到一定程度时 ,企业变革的迫切性和必要性

通过矛盾显现的方式传递给领导者。及时、准确捕

捉变革需求是领导力的关键特征。变革的触发点依

企业文化与环境要求的一致性程度而定 :当文化 -

环境一致性程度较高时 ,应选择“企业组织”作为变

革的起点 (情况 I) ;当文化 - 环境一致性程度较低

时 ,变革则应该从“企业文化”开始 (情况 II) 。无论

变革选择何种路径 ,都会遇到来自组织和人员方面

的阻力。群领导力是企业变革能否顺利推进的决定

力量。

群体领导力的作用机制依赖于变革始点的选

择 ,包括组织变革导向 (如图 2 所示) 和文化变革导

向 (如图 3 所示)两种类型。

对于情况 I ,矛盾突出表现在组织结构、业务流

图 2 　组织变革导向群领导力作用机制

图 3 　文化变革导向群领导力作用机制

程和战略目标等与环境的不一致上。企业领导者应

该选择“企业组织”作为变革的突破口。由于组织变

革会影响到企业文化的某些要素 ,诱发一定程度的

文化变革 ,因此领导者必须把组织变革与既有的文

化主题联系起来 ,尽量减少文化惯性的阻力和充分

借助文化推力 ,实现组织变革与文化变革的协同。

群领导力对组织变革推动力的根源在于领导企业文

化变革的能力。“麦肯锡兵败实达”案例说明了脱离

文化变革的组织变革必然是不成功的 ,不能把二者

有机结合起来是企业群领导力缺失的表现。当群领

导力不足以驾驭激进式变革时 ,企业就要选择渐变

的方式来进行。随着变革的推进和文化的变迁 ,人

们会逐渐认识到新的组织形式可以更有效解决企业

的外部生存问题和内部结合问题。此时 ,企业领导

者就要把新的文化要素固化到文化体系中以巩固变

革成果。企业文化变革的成败决定了组织变革的成

败[22 ] 。

对于情况 II ,文化 - 环境的不匹配要求企业不

得不从根本上变革企业文化 ,改变人们的心智模式、

价值观和行为方式。与组织变革类似 ,文化变革的

起点是“证伪”[3 ] 。领导者的责任在于使人们认识到

他们所持有的基本假设和价值观已经不能完全适应

环境的变化 ,企业要想获得竞争优势必须进行文化

变革。营造变革氛围是推进文化变革的关键环节。

通过树立乐观的变革愿景、营造心理安全、认知性重

新定义和持续不断地学习 ,实现企业文化的变迁[3 ] 。

企业领袖要团结更多具有领导能力 (或潜能) 的人 ,
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吸引志同道合者共同领导和推进文化变革。

企业文化具有层次性 ,有形的组织要素与深层

基本假设和价值观是相对应的。因此 ,文化变革必

然外化为组织变革 ,要求对原来的组织系统进行调

整 ,改进实践活动[3 ] 。如果脱离企业的运营和管理

模式而单纯讨论人们的信仰和价值观 ,文化变革就

成了空中楼阁。任何不能从根本上改变人们行为方

式的变革都是虚幻和没有实际意义的。文化变革与

组织变革从根本上说是一个问题的两个方面 ,二者

的最终环节都是“重新冻结文化”。

4 　小结

组织变革需要企业中高层领导者的广泛参与和

强有力领导 ,必须与文化变革相结合 ,通过共同愿景

的创建、传播和贯彻 ,尽量减少文化阻力、充分借助

文化推力 ,吸引更多的人参与到组织和文化变革中 ,

并最终把持续变革的成果固化到新的文化系统中。

群领导力是企业变革成败的决定性因素 ,组织变革

与文化变革是一个问题的两个方面。
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Research on Relationship between Organizational Change ,

Corporate Culture and Leadership

Zhao Zhao ,Wang Yunfeng ,Chen Xiaochun
(School of Management , Hebei University of Technology , Tianjin 300130 ,China)

Abstract : Based on t he characteristics of corporate culture and leadership ,t his paper discusses t he relationship between organizational change as

well as corporate culture and leadership respectively ,and clarifies t he concept of collective leadership ,and explores it s mechanisms for organiza2
tional change and cultural change1

Key words : organizational change ;leadership ;corporate culture ;collective leadership
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