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學習目標  

 瞭解組織變革的本質與原因 
 比較組織變革的類型及模式 
 探討抗拒變革的起因及降低抗拒的方法 
 瞭解組織發展、組織學習與組織變革的
關聯性 

 探討學習型組織的義涵與特徵 
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哈佛大學的組織變革何以失敗收場？ 
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組織變革的本質與定義 

 組織變革意謂組織採用了新的思維或行
為模式 

 企業進行組織重組時，應同時顧及： 
 組織策略 
 資源管理 
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組織變革的要點 

 起因 
 因應內、外環境之需要 

 目標 
 改變組織之策略、結構、技術、文化、人員
及產品，以追求組織之生存與發展 

 方式 
 透過上述構面，進行全面、根本、大規模的
改變 
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變革的內外在因素 
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變革啟動模式 (1/2) 

 Mintzberg & Westley  
 從組織內部的觀點來探討變革啟動模式，
歸納出三種不同的形式 
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變革啟動模式 (2/2) 
 規劃程序式的變革 

 透過正式化的規劃機制，組織的規劃幕僚是
最關鍵的角色 

 願景推動式的變革 
 來自於經營者或高層領導人對於未來的願景
與清楚的定位 

 歸納式學習的變革 
 來自組織基層自發性的學習與知識累積，蔓
延並擴及整個組織，在本質上是非正式的 
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組織變革的類型 (1/3) 
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組織變革的類型 (2/3) 

 策略與結構的變革 
 著重在組織管理的效能，通常是從高階管理
階層由上而下的展開 

 科技的變革 
 著重在重新檢視組織的生產或服務的流程與
工作方法，可以使產出更有效率 
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組織變革的類型 (3/3) 

 產品與服務的變革 
 注重於組織中新產品或服務，以開啟新的市
場 

 人員與文化的變革 
 員工在價值觀、態度、期望、信念、能力及
行為上的改變 
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管理組織變革 

 管理組織變革必須同時 
 配合內外環境的變化 
 考量利害關係人的支持或抗拒變革的情形 
 適時調整變革的措施，以確保變革的成果 
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組織變革模式 

 Lewin 的變革模式 
 Leavitt 的變革模式 
 計畫性變革整合模式 
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Lewin 的變革模式 (1/2) 
 變革是維持系統行為穩定的力量受到改
變 

 組織受到「維持原狀的對抗力」與「促
使變革的驅動力」兩股力量激盪的影響 

 對抗力>=驅動力 
 組織變革將遭到阻力與反彈 
 削弱對抗力或是增強驅動力，組織才能順利
推動變革 
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Lewin 的變革模式 (2/2) 

 變革理論三階段過程 
 解凍 

 刺激人員改變原來的態度、行為 
 改變 

 提供並促使人員學習新的行為模式 
 再凍 

 再強化和支持人員所學得的新方法、新行為與態
度，使之穩固 
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解凍－改變－再凍的演變過程 
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Leavitt 的變革模式 (1/2) 
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Leavitt 的變革模式 (2/2) 
 結構途徑 

 組織結構與制度層面之修正 

 技術途徑 
 工作流程的重新安排 
 藉著工作方法、設備製程改善及技術提升，
來達成組織變革的目的 

 行為途徑 
 強調態度、激勵及行為技能之改變 
 藉助人員甄選、訓練及考評，來完成變革 
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計畫性變革整合模式 
 同時整合了階段與過程 

 探索階段 
 蒐集內、外環境之變化，需組織成員察覺問題的
存在或有變革的必要 

 計畫階段 
 針對問題研擬可行之改善方案 

 行動階段 
 將計畫付諸執行並進行評估，再將評估的結果回
饋到執行過程進行修正 

 整合階段 
 類似「再凍」之作法，將執行結果確實鞏固 
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計畫性變革整合模式 
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全面組織變革模式 
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變革的抗拒 

 抗拒變革的原因 
 變革意味著不確定、未知與風險，以及繼之
而來的壓力、恐懼與威脅 

 一般人並不排斥改變，而是排斥被改變 
 依據變革的種類和程度，以及變革如何達成，
抗拒變革的情形也有所不同 
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抗拒變革的原因 
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降低抗拒變革的方法 
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組織變革的成功關鍵要素 

 John P. Kotter 研究發現，轉型成功的企
業，其成功變革絕非一蹴可及，而是一
個循序漸進的過程 

 確保在變革過程各個重要階段的成果確
實發生，是成功轉型企業的共同特徵 



第十七章  組織變革與發展 

17-26 

組織變革的步驟 
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奇異公司組織變革 
成功的關鍵因素 
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組織發展 (1/2) 

 組織發展：將行為科學的知識應用於計
畫性的發展及策略、人員、文化、流程
與科技的強化，以改進組織的願景、信
念、價值、賦能授權、學習與解決問題
的過程以及組織的效能 
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組織發展 (2/2) 

 建立在人本與民主的價值體系 

 追求改變成員的態度 

 培養正確的價值觀及提升管理的效能 

 建構一個讓管理者及員工充分發揮專業
能力的組織環境 
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組織發展的技術 (1/2) 

 敏感度訓練 
 經由非結構性團體互動，改變行為 

 回饋調查 

 調查成員對各種問題的感受與態度 

 程序諮詢 

 透過外界顧問之輔導，幫助主管知覺與瞭解
各種程序事件，進而採取因應措施 



第十七章  組織變革與發展 

17-31 

組織發展的技術 (2/2) 

 團隊建立 
 藉由交流瞭解成員的想法與做法 

 團際發展 

 化解與改變某工作團體對其他工作團體所抱
持的態度、刻板印象與知覺 

 優能探尋 

 探尋個人或團體在過去經驗中的特色或特殊
成就，以作為達成未來優質績效的基礎 
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學習型組織 

 一種能夠創造、獲取以及轉換而持續地
學習，並藉此不斷改善全體的動力與動
能的組織 
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學習型組織的特徵 (1/2) 

 組織設計會隨著組織策略和環境而改變 

 全體成員共享組織資源發展的技巧和知
識 

 系統性問題解決模式 

 向過去經驗及標竿企業學習 
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學習型組織的特徵 (2/2) 
 與其他組織形成網路聯結，互相分享學
習 

 管理者負責確立並與組織成員溝通組織
願景 

 成員瞭解工作目標及貢獻，符合整體績
效要求 

 具鼓勵創新的文化，提供機會及資源實
現創新 
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「五項修練」的學習型組織 (1/2) 
 第一項修練 

 自我超越，培養員工生命的創造力與成熟的
人格 

 第二項修練 
 改善心智模式，以開放的心靈容納別人的想
法 

 第三項修練 
 建立共同願景，整合共同願景，培養成員主
動而真誠的奉獻和投入 
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「五項修練」的學習型組織 (2/2) 

 第四項修練 
 團隊學習，使集體智商高於個人智商 

 第五項修練 

 系統思考，幫助我們認清整體變化的形態，
有效的掌握變化，開創新局 
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[跨越兩岸]中國企業的變革管理 
 隨著環境趨向經濟理性化，中國企業必
須變革以增強其競爭力 

 中國企業變革的重點 
 透明的公司治理結構 
 公正、精確、有效的績效考評標準 
 長期–建立選拔、培養、激勵國際化人才的
制度 

 中國政府的政經措施是企業經營的最大
變數 
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推動「組織變革與雁行理論」的開創者 
–台灣飛利浦半導體公司 

http://www.philips.com.tw 台灣飛利浦 
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精選案例 問題研討 (1/2) 

 組織變革的推動，不論是「由上而下」
或「由下而上」，是否各有其因勢制宜
的運作方式？ 

    如何調整適當的組織結構和管理模式，
以期符合公司的目標與核心價值，又能
增進組織的效能？  
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精選案例 問題研討 (2/2) 
 個案公司如何應用「雁行理論」來推展「小公
司組織」的運作，以提升團隊協同合作的精神，
並且能增加營運績效及調控產能的閒置或不足？
個案公司在推行「小公司組織」之後，將會面
臨到那些亟待克服的問題？  

 個案公司在考核員工是雙向的，並且是全球飛
利浦的各相關主管對所有員工皆須進行跨部門
的評核。試評論此ㄧ制度的激勵性、合理性及
公平性如何？ 


