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摘要: 通过对 X公司核心要素创造过程的案例研究，分析了其随时间演化的方式、动力以及趋
向和谐的途径． 对组织核心要素创造过程的研究表明: ( 1) 和谐主题( 组织在特定时期的关键
问题和核心任务) 是组织创造核心要素的直接依据; ( 2) “和则”( 能动诱导) 与“谐则”( 优化设
计) 是组织创造新核心要素所依据的内在机理; ( 3) 和谐主题与双规则的互动展示了组织趋向
和谐的途径． 本文的贡献是，揭示了组织演化与变革的驱动力; 提出复杂多变环境中战略管理
应兼顾长期的计划和短期的问题、任务;实践方面告诉管理者如何通过改变组织体系来应对环
境变化．
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0 引 言

组织的演化一直是组织理论和战略管理研究

的重点，制度理论、环境选择理论和战略选择等主
流理论学派一直致力于探讨组织演化的方式、路
径和原因等核心问题，演化理论学者则抛开理论

的预设，单纯从系统的视角出发，研究组织核心要

素之间的互动方式对组织绩效的影响( 如文献

［1］) ． 系统理论指出，组织可以看成由若干要素
组成的集合体，这些要素通过各种方式互相联系，

不同类型的要素和互动方式会导致不同的结果．
这种差异是匹配理论( configurational approach) 的
基本前提，匹配理论进一步指出，组织所拥有的要

素及其间的关系决定它的绩效水平． 权变理论和
间断性均衡模型通过实证研究证明，组织核心要

素和它们之间“相互加强( reinforce) ”的关系会导
致较高的组织绩效，早期的要素匹配理论研究还

指出了有利于组织发展的核心要素类型 ( 如

Tushman和 Romanelli 在 20 世纪 80 年代的系列
研究) ． 然而，这些研究并没有关注促使这些核心

要素产生和互动的原因，即组织为什么会沿着特

定路径演化的问题尚未解决． 正如 Siggelkow 所
说:“目前为止还没有足够的词汇来描绘组织趋
向理想态的路径”［1］． 因此，对组织核心要素来源
及其间关系的研究具有重要的理论和实践意义，

是探讨组织演化驱动力的基础，并可以启示实践

者如何通过控制关键要素及其互动使组织逼近和

谐态．
本文主要探讨组织演化过程中核心要素产生

的原因和互动的方式，以揭示组织趋向和谐的动

力和路径． 通过对一个国有企业子公司演化历程
的考察，论文识别出两个关键要素: 和谐主题和双

规则机制，来解释组织沿着特定路径向和谐态演

进的方式和原因． 其中和谐主题是组织创造核心
要素的直接原因，双规则机制是组织核心要素形

成所依赖的基本原理． 本文认为，在快速多变的
环境下，组织趋向和谐是一个解决涌现性问题的

过程，特定核心要素的出现及其间的互动方式都

是这个解决问题的产物． 本文的贡献是，阐明了
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演化理论中企业更新核心要素的原因、时机和原
理; 系统地告诉管理者如何通过更新组织的内部

系统来应对外部变化，进而不断逼近和谐态．

1 理论基础

1． 1 组织的演化路径
类型划分是匹配理论的基础［2］，已有研究提

出了一些组织演化的理想路径，如间断性均衡模

型( punctuated equilibrium paradigm) ［3 － 5］，线性级

数发展模型( linear progression development mod-
el) ［6］，要素突变模型( thin-to-thick) ［1］，以及要素
渐变模型( patch-by-patch) ［1，7］等． 这些模型主要
以战略、结构和文化等要素为观察和分析的焦点，
通过描述这些要素随时间变化的规律来解释组织

演化的规律［4，8，9］． 其结论包括渐进型变革和根本
型变革两种基本模式，前者认为组织的战略和结

构等要素的变化是缓慢而温和的，后者则认为组

织的变革是剧烈而不连续的，每一种模式都有大

量实证研究的支持． 出现这种矛盾观点的根源在
于当用战略、结构和文化等先验性的要素来考察
组织演化的路径时，在很多情况下很难去捕捉组

织变化的丰富过程，因此可能存在组织本身正在

发生变化但却无法通过这些要素观察出来的情

况，亟需一种能更好地分析组织变化的视角和方

法，来深化对组织演化路径的研究．
另外，已有研究在组织演化的驱动力研究方

面也没有达成一致，如组织种群理论就认为外部

的环境选择是组织演化的主要驱动力，而战略管

理和适应性理论则认为组织的内部适应是主要驱

动力，二者到底谁是主导没有定论． 这一分歧也
是由这些研究所倚重的要素差异造成的，不同组

织在不同时期要素的表现都不一样，选择不同的

要素组合就会得出不同的结论． 如有研究指出战
略、结构、行业、技术等要素间的匹配可导致组织
持续的竞争优势［10，11］． 尽管这些研究在组织演化
路径和影响因素领域积累了丰富的知识，但是，由

于缺乏能深入分析组织演化过程的适宜方法，他

们多是对组织演化路径的描述，鲜有涉及这些演

化路径决定因素的分析．
有学者针对这一问题开展了探索性研究，他

们将组织看成是由相互关联的要素组成的系统，

通过考察要素的状态来描绘组织的演化过程．
Siggelkow通过一个纵向的案例研究识别了四种
过程———thickening，patching，coasting，and trim-
ming———来描绘组织核心要素的产生和发展［1］，
这些过程为描绘组织趋向和谐的路径提供了语

言，尽管它并没有关注导致这些过程的动因，其识

别组织核心要素的方法为组织演化动力的研究提

供了新思路．
1． 2 组织的核心要素及其互动视角下的组织演化
文献中对组织核心要素的定义有两种，二者

都基于系统理论的思想，认为组织是由相互关联

的要素组成的系统，组织的绩效和要素间的匹配

有重要的关系［12］． 其中一种定义认为，在组织要
素中，有些要素对组织发展的重要性要大于其它

要素，就称其为核心要素，因此组织就可看成是由

核心要素和边缘要素构成的系统． 例如，Miller 识
别了三个组织匹配的关键发生源: 结构、领导和战
略［13］; Hannan 和 Freeman 列出组织的权力结构、
核心技术和营销战略作为其核心方面［14］; 而 Ro-
manelli和 Tushman则认为组织文化、战略、结构、
权力配置和控制系统是影响组织生存的关键方

面［4］． 但是，正如 Siggelkow所说:“这种对核心要
素的先验性描述假定同一个要素在所有的企业和

企业的不同发展时期都同样重要”［1］，从而无法
体现组织的多样性，很难去解剖组织演化的动态

过程． 对于本研究，研究对象只有一个企业，追求
案例本身的独特性和新颖性，不适合采用这一

思路．
另一种定义主要关注要素之间的互动，认为

核心要素应该与其它现在和未来的组织要素有高

度的依赖性［1］，也就是说，“核心性意味着联
系”［15］，核心要素比边缘要素有更多的联系［16］．
这种基于互动的观点意味着组织的核心要素是随

着组织的动态变化而不断涌现出来的，并不受先

验性假定的约束，并且可以随时间改变，因此组织

的演化过程就可以看成是核心要素的互动和改变

过程，这个过程的最佳状态就是核心要素之间都

是相互加强的关系，即组织和谐态的一般表现．
基于这一定义，Siggelkow 研究了一个共有基金提
供组织的演化过程，阐明了组织核心要素的改变

如何解释组织的演化［1］． 然而，组织核心要素为
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什么会变化的问题仍然没有答案．
1． 3 核心要素的类型及其互动差异
已有基于要素互动的归纳性研究并没有考虑

核心要素类型对互动方式和组织演化路径的影

响． 实际上，上述第一种定义( 先验性观点) 就假
定组织的核心要素是附属于多样的行为领域的，

表明核心要素可以划分为不同的类型． 具体地
说，有些核心要素，如战略、愿景和使命等，都是目
标导向的，倾向于指导现阶段组织领导的决

策［17］，这种类型的要素通常与组织未来的要素有

高度的依赖性，并且决定组织演化的方向． 另外，
有些核心要素是任务导向的，如结构、控制系统和
权力配置等，它们主要致力于完成特定的组织目

标，这类要素与组织现阶段的要素有高的依赖性，

并能展示组织演化的实时状态．
此外，和谐管理理论认为，组织是由人要素和

物要素组成的，二者的主要差别即在于可规划程

度不同［18］． 因此，组织的核心要素还能以可规划
性维度加以分类，可规划性( programmability) 主要
指一个核心要素可以被有目的地规划的程度． 在
组织日常运营中，有些要素可以在很大程度上被

设计成固定的样式，以使组织目标通过特定的路

径得以实现，战略、结构和组织制度就属于这一类
型． 它们都假定组织中存在确定的规则和程序，
而且可以使用这些规则和程序来达到目标，这一

假定是管理研究中管理科学和数理分析领域的重

要前提． 然而，由于人类的有限理性和组织的复
杂性［19］，人们无法获得关于组织的所有知识，因

此也不可能通过具体而确定的方法来解决组织遇

到的所有实际问题，这时就需要倚重不可规划要

素的作用． 图 1 展示了对组织核心要素在两个维
度上的分类情况．
从图 1 可以看出，不同类型的核心要素在组

织演化过程中有不同的作用，目标导向的要素主

要影响组织演化的方向，任务导向要素可展现组

织的实时演化路径． 另一方面，可规划的核心要
素倾向于从长期来影响组织的演化路径，并通过

确定的路径来达成目标，不可规划的核心要素倾

向于从短期影响组织演化目标，并依靠人的主动

性和自主性来达成目标．
总之，本文认为不同类型的核心要素对组织

演化有不同的作用，这种差异可以解释组织演化

的原因． 为了细致地探讨这一问题，论文设计了
一个国有企业子公司的归纳性案例研究，主要关

注这一组织在纵向时间维度上创造新核心要素的

方式和驱动力．

图 1 组织核心要素的分类
Fig． 1 Classification of organizational core elements

2 研究方法

2． 1 研究背景
本文的研究目的是通过分析组织核心要素创

造的动因和过程来揭示组织演化的动因，具有动

态特征，因此案例研究较为适合［20，21］． 论文选取
了一个石油开采公司 X来回答关注的问题． X公
司是一个大型国有企业 C 的下属公司，X 从 2003
年开始开采石油，到 2008 年为止，经历了 6 年的
快速发展时期． X公司在这 6 年中的基本情况如
表 1 所示．
本文选择 X公司主要基于以下两点考虑． 首

先，单案例研究能够关注丰富的现象并获得厚实

的描述． 论文研究的是 X 公司从 2003 年到 2008
年的发展历程，作为新创企业，这一时期 X 的发
展过程相当丰富，而且，作者从 X 公司创建开始
就进行追踪，在公司的创建阶段会创造很多新元

素，所以论文的数据收集也较为精准和全面． 其
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次，X的发展模式在行业内是独特的( 见表 1) ． X
公司由于其特殊的地理环境和开采技术而在行业

内独树一帜，因此有很多关于 X 的报道和资料，
这些报道和资料能为不同资料来源之间的相互印

证提供更多的机会［1，22］．
2． 2 数据来源
本文的数据主要来自三个方面: 半结构化访

谈、文件资料和非参与性观察．
访谈 作者总共访谈了 15 个对象，其中包括

X公司的总经理和 C 公司的总经理，X 公司的 2
位副总经理，3 位部门经理，3 位管理员工，5 位操
作员工． 其中的 11 位亲历了 X 公司 6 年的发展
历程，其余 3 位 2005 年加入 X公司． 这些来自不
同层级的受访者从不同视角提供了对组织历史事

件的描述和看法，从而降低了信息偏差［23］． 15 个
访谈都采用深度面对面的方式，每次时间 1 至
2. 5 h． 在允许的前提下，作者对部分访谈进行了
录音． 论文的半结构化访谈模板主要涉及的问题
有，促使企业管理者创造新要素的因素是什么，组

织的核心要素如何随时间演化，以及组织和环境

间的互动等． 在访谈过程中，研究人员努力从多
种渠道获取信息，以提高资料的可信度［24］． 此
外，研究者还与 X公司举行了 3 次研讨来验证信
息的准确性，研讨人员包括 X 公司的高层和中层
管理人员．
文件资料 作者总共收集到 60 多份文件资

料，其中与本研究有关的有 43 份，包括 6 份年报，
5 份公司领导给外界的演讲稿，5 份高层管理者的
报告，3 份总经理的演讲记录( 从 2003 到 2008
年，X公司共有过 3 位总经理) ，8 份来自上级公
司的文件，12 份新闻报道( 其中 2 份研究报告，3
本著作) ． 研究人员主要用这些文件来识别 X 公
司每个阶段的核心要素及其间的联系，并检验访

谈内容以减少认知偏差．
非参与性观察 其中一名研究者分别于

2004 年和 2006 年两次到 X 公司调研，每次调研
历时3 － 5天． 2008 年 8 月，所有研究者访问了 X
公司． 期间，参加了 X公司的一次日常管理会，一
次危机演练，观看了该公司的历史纪录片，并走访

了大部分油井现场． 参加了 C公司的一次管理评
审会． 所有这些现场观察为作者更准确地理解 X
公司发生的事件提供了认知基础．

2． 3 研究过程
本研究共分三步进行． 首先，主要观察 X 公

司的管理和生产模式，了解其发展历史，并基于这

些观察与该公司高中层管理者进行了一次讨论，

探讨 X公司的演化路径． 第二步，通过对文件资
料数据的分析，识别 X 公司从 2003 年到 2008 年
的新创核心要素． 第三步是半结构化访谈，以验
证上一步分析的准确性，并分析该公司发展路径

的驱动力． 最后，研究人员又举行了 2 次研讨会，
与公司高中层领导共同分析初始编码结果的全面

性和准确性．
第一步: 了解案例企业． 为了对 X 公司有一

个全面的了解，研究者走访了 X 公司并了解了其
内外部生产环境． 特别的，鉴于石油开采中使用
很多高科技技术，研究者参阅了很多技术文件来

对石油开采、分离、运输等环节以及如何避免污染
环境等做了了解． 这些学习活动能帮助研究者改
进研究的信度和效度［25］． 此外，研究者还了解了
公司员工的生活和工作情况，并最后与公司高中

层管理者举行了一次研讨，形成讨论笔记．
第二步: 文件数据分析． 现场观察后，研究人

员开展了第一轮文件数据分析，鉴于本研究的目

的是揭示 X公司核心要素的创造过程，研究者将
这些数据按时间顺序进行排列［20］，并检查这些数

据是否均匀地分布在各个时间点上，最终发现有

两个时间段缺乏数据支持，并在公司的帮助下进

行了补充． 其次，本文基于互动视角的核心要素
定义识别了该公司的新创核心要素，如果一个要

素与其它现阶段或未来要素有密切的互动，就将

其标记为核心要素［1］． 具体地说，如果将组织系
统看成是由节点和边组成的网络，那么核心要素

就可以通过每年各要素与其它要素的互动数( 边

数) 来找到． 这里采用两种计数方法: 中心程
度［26］和二阶中心程度［1］． 其中，中心程度( degree
centrality) 是 Freeman 提出的一种计算网络中节
点中心度的方法，其步骤是首先将要素的关系网

绘制出来，其中要素的直接关联要素数就是其中

心度; 二阶中心程度( second-order degree centrali-
ty) 是 Siggeklow提出的一种与中心程度方法互补
的网络节点中心度计算方法，其步骤是根据要素

的关系网先算出每个要素的非直接关联要素数，

然后将直接关联要素数与非直接关联要素数相加
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就是二阶中心度． 其中，直接关联要素数就是与
该要素直接相关的其它要素，在数值上等于与该

要素节点直接相连的“边”的数目; 非直接关联要
素数是通过其它要素来影响该要素的要素数，在

数值上等于与该要素相连的其它要素的直接关联

要素数的总和． 本文中的“新创核心要素”是指那
些在现阶段中出现但在以前阶段不出现的核心要

素，因此文中的新创核心要素是剔除重复出现要

素后得到的．
最后论文得出了 X 公司新创核心要素间的

互动模式． 三个编码人员分别进行了各年的编码
任务，并由另一研究人员协调以保持一致性． 主
要的任务是按照图 1 的分类方式对各年的要素进
行理论化归类，然后运用多案例研究中的复制技

术［21，27］进行跨年度整合分析．
第三步: 访谈． 从 2008 年 8 月到 2009 年 3

月，研究人员共进行了 15 个访谈． 在最初访问
X公司时，发现该公司企业管理部的两位中层管
理人员对 X 公司的发展历史非常熟悉，并负责
公司的发展规划． 因此，在访谈的最开始，首先
以他们为受访对象，同他们讨论了研究人员的

编码结果． 访谈主要包括两部分，第一部分主要

让受访者回忆 X公司发展过程中的重要事件和
变化，代表性问题如: 从 2003 年到现在 X 公司
主要开展了哪些创新和变革工作? 公司为什么

开展这些工作? 在第二阶段，研究者将分析得

出的要素清单和互动模式图展现给受访者，让

他们说出自己的理解和建议． 这一部分的主要
作用是确保文中对文件资料的分析与 X 公司的
实际情况相符合，并且降低来自研究者的偏差．
随后对其它受访者进行了访谈，其中大部分是

在最初的两位中层管理者的推荐下选择的，他

们的访谈程序与上面基本相同． 访谈后，研究者
基于受访者的回忆和建议对最初的模型做了修

正，随后与 X 公司的一位副总和上述两位中层
管理者进行了一次非正式讨论确认了修正的准

确性． 最后与 X公司的总经理进行了一次讨论
确定了最终的结论．
从上面的步骤可以看出，论文的研究遵从典

型的循环迭代质性分析路线［25］． 研究者首先进
入现场并厘清了研究问题，然后收集、分析数据得
出 X公司的演化路径初始编码并进行聚焦归类，
接下来通过深度访谈来确认和拓展研究者的结

论，并进行了数轮修正．
表 1a X公司从 2003 年到 2008 年的发展历程

Table 1a The development journal of X from 2003 to 2008

时间

产量水平 ( t) 规模水平

总产量 日产量
POD*

X公司 C公司
油井数 员工数

人井比

X公司 C公司

2003 231 000 632． 88 2． 10 2． 23 302 875 2． 90 2． 92

2004 597 000 1 635． 62 3． 33 2． 62 491 1 032 2． 10 2． 87

2005 822 000 2 252． 05 2． 59 2． 58 869 1 288 1． 48 2． 66

2006 1 061 000 2 906． 85 2． 44 2． 35 1 191 1 496 1． 25 2． 57

2007 1 105 000 3 027． 40 2． 48 2． 46 1 222 1 540 1． 26 2． 31

2008 1 123 000 3 076． 71 2． 37 2． 52 1 300 1 600 1． 23 2． 10

注: POD* : 日单井产量

表 1b X公司与 C公司产量比较
Table 1b Comparison between X and C

渗透率* 百万吨投资

( 百万)

单井投资

( 万)

单井面积

( m2 )

桶油成本

( 美元)

百万吨产量废气回收价值

( 万)
管理层级

X油田 1 100 300 220 1． 94 2 636 3

C公司 6 152 430 866 1． 97 1 586 5

注: 有压力差时岩石允许液体及气体通过的性质称为岩石的渗透性，渗透率是岩石渗透性的数量表示． 它表征了油气通过地层岩
石流向井底的能力．
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3 数据分析

3． 1 X公司各阶段核心要素的归类和变化
论文按照两种计数方法列出了每年中心程度

排名靠前的 10 个要素，然后选出两个排名里从前
到后名次相同的要素并确定为最终结果． 通过对
每年核心要素关联数的统计，研究者发现，任何时

间都有一个要素和所有的新创核心要素存在关

联，并且总共有三个这种类型的核心要素，三者的

更替凸显了 X公司发展的阶段性特征，因此，论文
依据这三个要素将 X油田 6年的发展历程划分为 3
个阶段，每个阶段核心要素的指标值如表 2所示．
识别各阶段的核心要素后，作者按照图 1 的

分类法对这些要素进行了分类，如表 3 所示，X公
司管理体系核心要素的变化反映了其 6 年的演化
历程． 由于 X公司油藏的低渗透特征，没有现成
的技术可以采用，因此在 X 成立之初，主要的任
务是突破技术障碍，技术创新是第一阶段使用最

多的一个词语，并指导了组织体系的构建． 众所
周知，石油开采会污染环境，X 公司地处我国西
北，自然环境比较脆弱，而且油井离农户很近，因

此在技术问题解决之后，如何与周围的环境和谐

共存就成为焦点问题． 通过大量的数据分析得出
自然环境保护和与当地的利益共享是第二阶段的

主题． 随着企业规模的扩大，一些与员工有关的
内部问题逐渐凸显，系统地改进员工的工作和生

活环境就成为 X公司工作的重点．
3． 2 组织战略的愿景化与和谐主题的直接指导
作用

3． 2． 1 战略与愿景的长期导向作用
表 2 的数据中，三个阶段的愿景都是核心要

素，说明组织的愿景对组织发展非常关键． 而且，
尽管 X公司的外部环境和内部状况发生了重要
变化，研究者发现其愿景和战略基本没有改变． X
公司最初的愿景在 2003 年 10 月和 2004 年 4 月
做了两次改变，而此时 X 均处在第一发展阶段，
自此以后再没有变化． 类似地，战略在 2005 年 6
月有过一次变化，此后再没有变化． 此外，大多数
的文件和演讲稿中都将愿景和战略放在同一个句

子中，如 2004 年以来该公司频繁使用的一句话
是: 成为陆上低渗透油田的一面旗帜，实现规划的

表 2 各阶段核心要素中心度数值与排序

Table 2 Ranking of core elements in each stage

阶段 排序 要素名称
中心

程度

二阶

中心度

第一

阶段

2003． 1 －
2005． 6

1 技术创新 12 21． 86

2 创新制度 7 15． 33

3 创新文化 7 13． 97

4 信息技术 6 12． 12

5 油藏工程 6 12． 46

6 采油工程 6 12． 46

7 地面工程 6 12． 46

8 国内一流油田 6 11． 95

9 国内先进油田 6 11． 95

10
陆 上 低 渗 透 油 田

旗帜
6 11． 95

11 扁平化 5 10． 27

12 增产 5 9． 93

13 激励机制 4 8． 25

第二

阶段

2005． 7 －
2006． 12

1 环境友好 10 17． 98

2
陆 上 低 渗 透 油 田

旗帜
8 15． 22

3 社会责任 7 13． 84

4 环保文化 6 12． 27

5 环保技术 5 10． 89

6 企地合作 5 10． 51

7 利益共享机制 5 10． 51

8 HSE体系 5 10． 32

9 流程外包 4 7． 61

10 培训 4 7． 42

11 稳产 3 6． 61

第三

阶段

2007． 1 －
2008． 12

1 以人为本 11 20． 36

2 价值观共享 8 15． 92

3 部门边界模糊化 7 14． 74

4 能级制度 7 14． 38

5 员工福利 7 13． 12

6 职业生涯管理 6 13． 02

7 稳产 6 11． 94

8 换岗 5 10． 58

9 组织愿景 5 10． 40

10
陆 上 低 渗 透 油 田

旗帜
5 10． 04

11 培训 4 9． 04

12 工作场所美化 3 6． 60

注:中心程度 = D( 与该要素直接相关的其它要素数)

二阶中心度 = D + D’* M/M’( D’是 D的平均数，M和

M’分别是非直接关联要素数及其均值)
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表 3 X公司核心要素在三个阶段的变化
Table 3 Changes of core elements in three stages of X factory

阶段
核心要素

设计的目标 涌现问题 理性设计 诱导激励

1 国内一流油田
国内先进油田

陆上低渗透油

田的旗帜

增产

技术创新 油藏工程

采油工程

地面工程

信息技术

创新制度

扁平化

创新文化

激励机制

2 陆上低渗透油
田的旗帜

稳产

环境友好 环保技术

流程外包

HSE 体系

环保文化

利益共享机制

企地合作培训

社会责任

3 陆上低渗透油
田的旗帜

稳产

以人为本 工作场所

美化

部门边界

模糊化

价值观共享

能级制度

组织愿景

员工福利

职业生涯管理

换岗

培训

产量． 一位高层管理者也说: 愿景和战略主要告
诉在未来几年内应该完成什么指标． X 公司从
2003 年到 2008 年的发展历程表明，战略主要对
组织长期发展目标进行定位，对组织日常管理中

的涌现性问题关注很少，验证了战略管理关注组

织长期发展方向的特征［28］．
战略与愿景很少关注涌现性问题的原因是多

方面的． 首先，X 公司是大型国企 C 公司的下属
企业，X的战略也是 C公司战略的一部分，因此 X
的战略常常会受到 C公司的影响，甚至由 C 公司
决定，这种情况下，X公司没有太大的空间去根据
环境变化灵活改变战略，X公司总经理说: 每年上
级公司都会制定一个产量计划，定出本年度 X 公
司应该完成的目标． 此外，还必须与 C 公司的长
期发展战略保持高度一致． 而且，发现“根据 C公
司的安排部署”和“为了完成 C公司的任务”等句
子在 X公司的年度工作报告和其它文件中频繁
出现． 研究者了解到，在 C公司的年度会议上，会
制定 X公司的年度生产任务，并且在 C 公司领导
给 X公司的讲话中，也经常提及这一任务．
其次，X公司的环境日益复杂多变，特别是随

着时间的推移，公司面临的问题逐渐由技术性转

变到社会性上来( 从技术创新到环境友好再到以

人为本) ，由于人自身的不确定性和不可优化特

征，这种转变使得 X公司很难去制定既能指导长
期发展方向又能对短期的不可预知变化保持敏感

的战略，这种情况下，X公司的战略主要倾向于与
C公司的计划相呼应，并没有太多关注环境和人
的变化，那么，是什么指导该公司日常的运行呢?

3． 2． 2 和谐主题的直接指导作用
鉴于分析结果中每个阶段都有一个关联性很

高的核心要素的现象，研究者在访谈中与受访者

对此进行了重点讨论． 通过对访谈资料的分析发
现，这三个核心要素是 X 公司每个阶段要解决的
关键问题，也是该阶段管理体系构建和更新的主

要依据，因此它们与其它核心要素都有密切关系．
这三个要素所体现的内涵与和谐管理理论中和谐

主题的含义一致． 和谐管理理论认为，在当今组
织环境复杂多变的情况下，组织的发展过程更多

地是一个应对各种各样问题的过程，在不同的时

期所解决的关键问题就叫做和谐主题［18］． 和谐
主题是组织在特定时期的关键问题和核心任务，

它反映组织在某一时期工作和发展的总体方

向［18，29］． 和谐主题主要由领导在分析环境和组织
自身状况的基础上得出，因此，它随着环境的变化

而变化． 在本案例中，三个阶段的主题分别是技
术创新，环境友好，和以人为本( 见表 4) ，因此，研
究者对 X公司的发展过程的三阶段划分实际上
是以和谐主题的变化为依据的． 它们都是先由研
究者总结编码而来并与 X 公司管理者讨论后确
定的．
表 3 新创核心要素的划分表明，每个阶段任

务导向的核心要素和本阶段的和谐主题有着密切

的关系． 例如，在第一阶段，主题是技术创新，相
应的任务导向新创核心要素包括两种类型的技

术，即油藏工程，采油工程，地面工程，信息技术，

以及三种技术创新策略，即创新制度，创新文化和

激励机制． 当主题转变为环境友好后，相应的新
创核心要素也与环境保护有了更多的联系( 如环

保技术，HSE 体系，环境文化，培训) ，并且关注与
当地政府和居民间的积极关系( 如过程外包，利

益共享机制，企地合作，社会责任) ，在最后一个

阶段，主题变为以人为本，新创核心要素也致力于
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改善员工的工作和生活环境( 如工作场地美化，

部门边界模糊化，价值观共享，员工福利，换岗制

度) 并提高员工的个人能力( 如能级制度，职业生

涯规划，培训) ．
任务导向核心要素与和谐主题间的这种互动

关系表明和谐主题是组织发展的直接指导者，和

谐主题的这种直接指导作用根植于组织必须处理

繁杂而涌现性的现实问题，以 X 公司为例，不管
是最初的技术创新，接下来的自然环境保护、社会
关系构建与维护，还是最后对员工的关注，都不是

由公司的管理者规划出来的，而是通过特定阶段

公司必须要解决的关键问题的积累形成的，这种

通过问题来决定组织阶段发展重心的思路突破了

战略管理的路线，体现了组织解决涌现性问题的

做法． 在 X公司对外的宣传和汇报资料中，也是
按照低渗透油田开发、环境保护、社会责任、以及
员工福利这四个方面来展开的，而且他们承认这

些方面并不是事先规划的结果，而是在解决面临

众多问题的过程中形成的阶段工作思路． 从一
个阶段到另一个阶段的转变实质上就是核心要

素的构成和互动方式的一次重新安排，这种变

化是由组织日常运行中涌现出来的问题积累而

造成的，因此，和谐主题随阶段的变化( 漂移) 并

不是组织管理者设计的结果，而是一个自然演

化的过程．
3． 3 核心要素的创造机理———和则与谐则
资料分析表明，和谐主题指导 X 公司各个时

期核心要素的创造过程，接下来的问题是，面对特

定的和谐主题，组织应该如何选择恰当的核心要

素? 选择的依据是什么? 本文对这个问题的回答

需要参照图 1 中对要素可规划性的划分，从前面
数据的归类可以看出( 见表 5) ，每个阶段的核心
要素都包括理性设计和诱导激励两类． 理性设计
方面主要以技术开发、结构革新为手段，通过明确
而科学的调差、调整和匹配，以便于更省、更简洁
地达到目的( 主题) ; 而诱导激励方面主要以调动

员工的积极性为出发点，通过激励机制、文化和员
工学习等方面的诱导和培训，使得他们有能力、有
意愿去实现组织的主题．
上述两个维度呼应了和谐管理理论中的两种

规则． 理性设计主要以管理科学( 如制度约束，流
程管理和优化) 为基础，通过设计明确的路线来

解决问题，其基本假设是组织问题和任务可以通

过确定的路径来解决，这种规则在和谐管理理论

中称为谐则［29］． 与之相反，诱导激励主要关注人
的积极性和能动性，其假定是由于有限理性和现

实的复杂性，并不是所有的问题都能通过设计确

定的路径来解决，因此主张通过调动操作者的主

动性来灵活应对遇到的问题，和谐管理理论称之

为和则，其理论基础包括激励，文化和组织学

习等［29］．
上述两种机制揭示了推动组织演化的两种重

要力量． 谐则主要体现了人类理性设计对组织演
化路径的影响，企业总是倾向于规划自己的未来，

通过管理意向影响组织演化［30］． 然而，由于认知
和设计能力的局限，管理者对演化路径的设计也

仅仅局限于在几种方案中选择，这些有限的方案

在很大程度上约束着一个企业的战略选择［31］．
而且，企业的核心刚性和高度专业化的资源在提

高利润的同时降低了灵活性［32］，降低了企业在复

杂环境下的生存能力． 因此，尽管谐则减少了企
业未来发展方向的不确定性，它同时也降低了企

业的适应能力． 在简单稳定环境下，谐则是组织
演化的主导规则．
与谐则不同，和则是组织演化路径中涌现性

元素的主要缔造者，它能够解释组织规划的路径

与实际路径间的绝大多数差异，这反映了组织演

化中不可控的方面． 这种不可控的根源在于，组
织是由人组成的社会系统，人与人之间的互动行

为能够导致非意愿的涌现性结果［33］． 如上所述，
和则的主要思想就是激发人们之间对组织发展有

利的互动方式． 在复杂多变环境下，和则是组织
演化的主导规则．
此外，从表 5 还可以看出，随着主题的不同，

核心要素在两个维度上的分布呈现出从以理性设

计为主到以诱导激励为主的转变，例如，在第一阶

段，8 个新创核心要素中有 6 个属于理性设计维
度，第二阶段有八分之五属于这一维度，而第三阶

段则变为九分之二． 这种变化与和谐主题的改变
基本上是同步的，这再次证明主题的变化与核心

要素创造机制间存在着密切联系． 具体地说，当
组织发展的核心任务和问题改变后，组织管理者

就会自觉根据问题和任务的需要创造新的核心要

素，而创造遵照的原理就是“和则”与“谐则”．
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表 4 三个阶段的和谐主题
Table 4 HeXie theme in three stages

阶段 阶段 1 阶段 2 阶段 3

关键问题 低渗透油田开采低成本 自然环境保护与社会环境和谐 员工的工作与生活环境

和谐主题 技术创新 环境友好 以人为本

意义( meaning)
核心任务是技术创新，企业的资源配

置和主题活动应围绕这个主题展开

在石油开采的全流程中注重自然环

境的保护，与当地居民和政府建立和

谐的关系

改善员工的工作条件，生活水平，关

注员工的个人发展

作用
指导企业本阶段管理体系的构建和

工作重心

指导企业本阶段管理体系的构建和

工作重心

指导企业本阶段管理体系的构建和

工作重心

典型引语

最初，竭尽全力攻破特低渗透技术难

题，企业管理和资源的配置都以技术

创新为主导 ( 总经理)

主要通过技术创新来确保生产活动

不污染、少污染环境 ( 部门经理) ，公
司与当地政府和社会团体有各个方

面的合作 ( 副总)

把越来越多的资金投资到改善员工

工作生活条件的项目中 ( 总经理) ，

公司帮助购买房屋，便利子女教育，

提供医疗保障 ( 一线员工)

表 5 各阶段核心要素创造的机理
Table 5 The principles of creating new core elements

阶段 和谐主题
新创核心

要素个数

理性设计 诱导激励

个数 核心要素 典型引语与证据 个数 核心要素 典型引语

阶段 1 技术创新 8 6 油藏工程
采油工程

地面工程

信息技术

创新制度

扁平化

面对特低渗透油藏开采，

形成了勘探开发一体化、

油藏精细描述和超前注

水等技术( 地质所所长) ，

传统油田为 5 个管理层
级，X 油田为 3 个( 企业
管理科科长)

2 创新文化
激励机制

中层管理人员实行全厂

“招聘”; 技术人员实行
“竞聘”上岗; 一般操作
岗位，推行“人才市场
化”，实行用人井区和员
工双向选择( X 公司规
章)

阶段 2 环境友好 8 3 环保技术
HSE 体系
流程外包

绿色油田内涵: 油田开发

过程中的油、气、水全部进
入系统密闭运行，对外排

放率为零;伴生气、采出水
集中处理，循环利用; 钻

井、试油、修井等油水井作
业过程中的废液全面回

收，集中进行无害化处理;

生产过程中综合环保措施

配套到位，对地层、土壤、

水系、空气不造成任何污
染( X公司规章)

5 环保文化
培训

社会责任

利益共享机制

企业合作

深刻认识到企业和地方

必须统一认识，共同致力

于油田的和谐发展，只有

这样才能促进公司和地

方人民的共同发展( 总

经理)

企地共建大油田，X 公司
高管在政府任职，政府专

门设立“一站式”服务体
系( 研究报告)

阶段 3 以人为本 9 2 工作场所美化
部门边界模糊

井场是花园式的，每一块

绿化带的设计、井场的布
置都融入了美和舒适的

元素( 一线员工)

井场地面布局由专门邀

请的美学专家亲手设计

而成( 副总经理)

7 价值观共享
能级制度

组织愿景

员工福利

职业生涯管理

换岗

培训

使命: “奉献能源，报效
祖国”; 宗旨: “只要用
心，就能做好”; ( X 公司
章程)

可以自由地换到自己喜

欢的岗位上( 一线员工)
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3． 4 总结:组织核心要素的创造机制
对 X 公司的分析表明，其核心要素创造的依

据是油田发展的阶段性和谐主题，创造的基本原

理是和则与谐则． 和战略相比，和谐主题本身不
是规划性的，它主要从组织发展过程中所遇到的

重要问题演化而来，这使得核心要素的创造也紧

紧围绕组织发展中遇到的问题展开，做到有的放

矢． 其次，和则与谐则告诉组织在特定和谐主题
下，应根据问题的类型和特点来选择恰当的问题

解决方案，并随着主题的变化调整自己的思路，揭

示了组织动态性的构建思路． 综上，和谐主题以
及和则与谐则的互动构成了组织核心要素的创造

机制．

4 讨 论

作为对中国国有企业特定演化路径动力的探

索性研究，本研究的贡献主要有两个方面． 理论
贡献是，通过构建组织核心要素的创造机制，回答

了组织如何随着时间演化以及为什么沿着特定的

路径演化的问题． 实践方面，本文的结论对于管
理者如何革新内部管理体系来应对外部环境的变

化有重要意义．
4． 1 对组织演化理论的贡献
早期关于组织演化的研究主要关注战略、结

构、控制系统等要素对组织变革的影响，大量实证
研究表明，这些要素确实影响组织的演化方

式［3，4，8，9］，但是，随着环境复杂性的增加，用一种

先验的假设去寻找组织演化的驱动因素越来越没

有说服力． 后来的趋势是从系统论出发，首先描
述组织的演化路径，然后再探讨演化路径的驱动

因素．
大量组织演化的研究提出了组织演化的路径

模型 ( 如间断性均衡模型，线性级数发展模

型) ［2 － 7］，从不同的角度展示了组织演化的路径．
如间断性均衡模型认为组织的演化有长时段的稳

定和短时间的突变相结合的特征，但是，这一领域

的研究少有关注组织为什么会出现这样的演化方

式; 线性级数发展模型基于“匹配”的假设，认为
组织的变化是由核心要素间的“匹配度”来决定
的，当核心要素间是相互加强的关系时，要素间的

匹配度就高，组织就不会发生变化，一旦核心要素

间的加强关系发生了变化，要素间的匹配度就会

降低，新的核心要素就会出现，并带来新的加强关

系，如此循环下去，但是，这一模型也没有关注什

么因素导致要素间的匹配度发生变化的问题，进

而，同样没有说明组织演化的驱动力． 组织演化
的驱动力是组织演化领域长期悬而未决的理论

难题．
不过，上述模型提出的通过核心要素的变化

来描述组织演化的思路和方法，为研究组织沿着

特定路线演化的动力提供了基础． 本研究就是基
于这一理论基础，通过考察一个企业的演化历程，

总结出其核心要素随时间变化的方式和影响因

素． 本文的结论是，和谐主题是组织创造新核心
要素的直接原因; 和则与谐则是核心要素创造所

遵循的基本规则．
和谐主题是连接环境和组织之间互动的一个

重要概念． 众所周知，环境是决定组织演化的一
个重要因素［13，34，35］，但学者并不知道环境如何影

响组织体系并进一步影响绩效． 本研究发现，环
境是组织领导者思考和确定组织愿景和使命的重

要约束，从某种意义上说，组织的愿景就是领导者

在将环境特征、组织条件和自身偏好相结合的基
础上确定的，而愿景作为不随环境变化而变化的

组织核心诉求，是和谐主题确定的依据和主题变

化的推动力，而和谐主题又是任务型核心要素产

生所遵循的依据，任何任务型核心要素的产生都

是基于特定主题的需求和推动． 在主题的引导
下，和则与谐则是核心要素创造所遵循的两个基

本规则，当主题是与人密切相关的激励、文化等问
题时，领导就会基于和则去创造适宜的核心要素，

当主题是与人无关的结构和流程问题时，就会采

用基于设计性思维的谐则创造核心要素． 综上，
和谐主题、和则与谐则这三个概念可完整地回答
组织演化的驱动力问题，揭示了组织演化的机理，

这也是本文最为重要的理论贡献．
4． 2 对战略管理的贡献
传统的战略管理采用结构化的模式对组织运

行的宏观指导，不管是外部竞争战略还是内部资

源和能力优势的构建，都强调通过战略获得持续、
稳定和可规划的发展［36 － 38］，然而，随着组织环境

—13—第 1 期 张晓军等: 基于核心要素创造视角的组织演化动力研究



的日益复杂多变化，人们的认知能力下降，对信息

的处理和预测变得日益困难［39］，很多时候信息是

不准确的、难以获取的以及不清晰的［34］，长期以
来将信息处理作为一个关键步骤的战略管理遇到

重大挑战［40］． 其次，快速的变化使稳定持续的战
略难以发挥作用［41］，反而会阻碍组织对变化做出

反应［38］． 当组织的持续核心竞争优势不再存在，
传统的战略管理目标开始变得模糊［42］． 在这一
情况下，战略管理研究需要调整，更多地强调战略

的适应性和灵活性［43］． 如 D’Aveni 就认为战略
应致力于使组织形成一系列当下优势［44］，Eisen-
hardt等也认为，稳定环境中的战略是复杂的，但
在复杂多变的环境下，战略必须变得简单，聪明的

企业只向前看一小步，并且运用一些不变的简单

规则( simple rules) 来指导发展［45］． 但如何针对
这些挑战做出系统的调整仍鲜有可资参考的成

果，本文提出的和谐主题与双规则机制给出了一

种复杂多变环境下战略管理转型的方向和路径．
首先，指出战略形成应更多关注组织短期的

涌现性问题． 和谐主题导向下的双规则机制强调
组织应关注当前的核心任务和问题，并综合运用

设计和演化两条路径来应对复杂多变世界中的各

种问题． 和谐主题的关键优势在于其应对变化时
的涌现性特征，在一个复杂系统中，很小的波动就

可以引发明显的结果———就像蝴蝶效应那样，在
一个计划体系中，这些小的变动很难被考虑到，因

此战略很难对它们做出回应． 相反，和谐主题遵
循问题导向的视角，并及时地关注组织的问题和

事件，如果有潜在的问题存在，主题就会调整以应

对它们［46］． 和谐主题的涌现特征的启示是，组织
未来的计划应该在长期的战略和短期的问题间作

出权衡． 其次，主张运用双规则机制来实施战略．
双规则机制为组织提供了一套灵活适应环境变化

的机制，指出由物要素造成的问题一般用设计性

的谐则来解决，由人要素或者人物互动造成的问

题用演化性的和则来应对，并告诉实践者如何处

理好设计性要素和演化性要素之间的互动关系．
这为战略管理的调整提供了一条可参照的路径．
4． 3 对组织管理实践的启示
动态能力和组织变革的研究认为，组织必须

及时通过革新内部体系来应对环境变化［47，48］，基

于这些理论，本文进一步探索了管理者如何有效

地革新组织的管理体系，论文的建议包括三个

步骤．
首先，不管环境变化多快，企业的一把手需要

清晰地知道本组织的愿景并及时地传递给下属．
愿景的制定需要综合来自宏观的环境特征( 如经

济，社会，制度和技术等) 和组织的长远价值观;

此外，愿景和使命需要作为共享的价值观传递给

每一位员工．
其次，管理者应该明确组织当前面临的关键

问题和核心任务，即组织的和谐主题． 为了及时
应对环境变化，管理者最好能够对比外部需求和

内部产出，扫描宏观环境并更新组织体系，而且，

领导识别的和谐主题需要及时地传递给下属并确

保指导他们的日常工作．
第三，在特定的和谐主题下，管理者需要根据

双规则机制的原理来更新内部管理体系，许多企

业总是侧重于使用和则或谐则中的某种机制，而

不注重二者的互动及其与和谐主题的匹配，通过

本研究发现不同的和谐主题需要不同的双规则机

制的结合方式，因此管理者应该确保和谐主题及

其对应机制间的一致性．
4． 4 局限性和未来研究的方向
本研究的几个局限指明了未来研究的可能方

向． 首先，本研究采用单案例来探讨组织创造新
核心要素的机制和不同核心要素间的互动模式，

因此，未来的研究可通过更多的案例或大样本统

计来扩展本文结论的效度． 其次，本文仅仅关注
了新核心要素的创造过程，显然组织核心要素的

变化还包括其它过程，如强化、删除等，因此未来
的研究也可以通过关注这些方面来验证本文模型

的有效性． 第三，在“环境—组织体系”的关系链
中，不同的环境特征对组织的演化过程有不同的

影响，例如，Eisenhardt 和 Martin 就指出组织对高
动态和稳定环境的反应是不同的［49］，因此本文的

结论若能考虑环境特征的调节作用也是很有价

值的．

5 结束语

本研究主要目的是通过组织核心要素的创造
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来探索组织演化的路径和动力，揭示企业趋向和

谐的途径． 论文的结论清晰地展示了组织创造核
心要素的依据和机制． 主要结论包括，和谐主题

是组织核心要素创造的直接依据; 和则与谐则是

创造新核心要素所依赖的基本原理; 主题与双规

则的互动就展示了组织趋向和谐态的途径．
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Exploring drivers of organizational evolution on the perspective of organiza-
tional core element creation

ZHANG Xiao-jun1，2，XI You-min1，2，GE Jing1

1． School of Management，Xi’an Jiaotong University，Xi’an 710049，China;
2． Xi’an Jiaotong-Liverpool University，Suzhou 215123，China

Abstract: This paper uses a longitudinal case study of a firm’s new core elements creation process，to investi-
gate how and why an organization evolves over time and the way to be harmonious． By focusing on the creating
processes of the organization’s core elements，we find that: ( 1) HeXie Theme ( the crucial problem and core
task of an organization during a particular period to achieve it’s long-term strategy) is the main reason of core
elements creation; ( 2) He Principle ( inducing motivation) and Xie Principle ( rational design) are mecha-
nisms creating an organization’s core elements; ( 3) The interaction between HeXie Theme and double princi-
ples illustrates the way to be harmonious． Our findings reveal the mechanism of“environment-organization”
relationship in evolution theory，the trade-off of strategy management between long-term planning and short-
term problems and tasks under fast moving context． Practically，it tells managers how to change an organiza-
tion’s systems to reply to environmental changes．
Key words: organization evolution; HeXie theme; He Principle; Xie Principle
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