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组织动力教练：挖掘组织中
的深数据
杨崑 朱春蕾 帅莉 季东来

 一、背景

A公司是欧洲某传统行业零部件
制造企业。该公司致力于提供先进的
技术系统解决方案。 A公司在中国
的分公司专注于中国及亚太市场展望。
近年来，由于受到全球贸易环境和中
国市场变化的影响，该公司所处行业

效益下滑使得公司盈利能力面临重大
挑战。 
公司的外籍 CEO在欧洲时接受

过组织动力方面的培训，因此委托
HRD在中国找到笔者的团队，对分
公司管理层开展组织动力方面的工作，
应对相关问题。

摘要：本文以一家外资企业的组织动力教练案例为基础，介绍了组织动
力的相关理论，及其在组织动力教练实践中的应用，从中展示组织动力
在组织发展的影响及其效力。
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Abstract: Based on a case study of an organizational dynamics coach-
ing in a joint venture company，this article introduces the relevant 
theories of organizational dynamics and their application in practice，
thereby demonstrating the influence and effectiveness of organizational 
dynamics coaching in organizational development.
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二、 何为组织动力

组织管理学家（科曼，白克
顿，1975；赞德，1993；赫世霍恩，
1993；米勒，1976）指出，组织作为
一个系统有其自身的生命，既包含意
识层面也包含潜意识层面，两者互为
镜像。潜意识弥散在组织的各个层面，
形成组织的潜在动力。组织动力方法
通过多种活动，将群体以及其中个体
视为一个系统，厘清各自的边界、权
威、角色、任务，逐步理解并有效利
用组织场域中的潜意识动力，作为个
体成长和组织变革的丰富资源。因此，
组织动力方法一方面通过对个体内部
潜在动力的强调，提升组织中个体的
觉知；另一方面将组织视作一个开放
系统，强调对系统内在动力的理解和
干预。

组织动力方法认为：当一群人组
成一个群体之后，群体就开始以系统
的方式运作。 群体有表层 /外显的一
面，还有深层 /内隐的一面。群体外
显的一面是工作群体，其关注点不在
团队自身，而是在工作任务上。然而，
个体成员未必能够觉察到自己的公开
意图和隐藏目的间存在差异。群体成
员们“隐藏目的” 的集合，组成了
群体生活的深层 /内隐一面，由无意
识愿望，恐惧，防御，幻想，冲动和
投射组成，被称为基本假设（比昂，

1961；劳伦斯，1999）。因此，群体
中的情绪和情感体验都是理解群体和
组织重要的数据（川纳，2019）。这
样的数据，被称为“深数据”（deep 
data）。
组织动力学家（威尔斯，1980；

史黛西，1995）还认为，群体是一个
整体复杂系统。在这个系统里不同群
体分别承担系统里各种情绪。在高压
情境下，系统平衡被突发负面情绪打
破，造成动能平衡失控，导致个别群
体要过多地承担新的情绪压力，被负
能量影响。组织既指基于经济人假设
的合法系统，也涉及基于组织动力
的“阴影”系统。组织中的人们同
时在这两种系统中开展活动（摩根，
1986）。组织的分形（fractal）理论（奥
博伦斯基，2009）指出，组织作为一
个系统有其自身相似性（self-similar-
ity）：组织的整体将在组织的部分中
得以复制，只是规模小一些而已。因
此，通过深入理解组织局部特征也可
以了解组织全貌。

三、组织动力在教练中的呈现

（一）整体工作流程
接到任务，教练团队制定了本项

目的工作流程（如图 1）。
首先，是对重要利益方进行访谈，

图 1 项目整体流程 
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形成工作假设。其次，根据工作假设
设计组织动力教练工作坊的方案。再
则，对方案进行实施。最后，对项目
进行总结，并制定和执行后续计划。

（二）访谈与工作假设
两名教练代表对该公司的 CEO

和 HRD各自进行了 1个小时的访谈。
通过访谈，教练了解到：面对问题，
公司倡导降本增效解决方案。但公司
管理层提出的举措无法有效落地，最
终流于口号。HRD发现员工主观能
动性弱，遇到工作量大、任务重的情
况会要求领导做裁判，在划清职责界
限后才肯出力。CEO和 HRD都想通
过组织动力工作坊，发现组织深层的
问题，并予以调整。HRD甚至转达
CEO的意见，希望通过工作坊，由
教练出面“修理”表现差的人。
教练团队根据访谈信息，形成几

点工作假设：（1）公司面临巨大挑战
和压力，由此使得高管团队产生焦
虑。（2）为对抗焦虑所形成的底层动
力，可能以多种形式影响正常工作的
开展。（3）高管团队识别底层的动力，
有利于他们更为有效地开展工作，达
成目标。

（三）基于组织动力的教练方案
根据访谈所形成的工作假设，教

练决定在 A公司召开年度战略会议
期间举办一次为期半天的工作坊，进
行组织动力教练，帮助管理团队理解
组织系统的底层动力，从而进行改善。
（表 1）

1、团队中的个人：
“团队中的个人”是一项具身化

活动（embody activity）。具身化活动
是组织动力教练常用的活动形式，目
的在于通过活动引导参与学员将注意
力收回，然后去关注自身在所处系统
和环境的状态。“团体中的个人”要
求团队成员根据心中定位进行移动，
让团队成员看到自己并看到系统。成
员在接受任务后能够快速领会，并开
始行动。完成任务后团队每个人反思
个人对团队的影响，以及系统如何相
互关联性呈现。 

2、组织动力教练活动：
组织动力将组织动力教练视为反

思的资源（resource for reflection）[12]，
专注于让参与者觉知日常工作中组织
问题的底层动力。在本案例中，教练
设定开放的、过程性任务目标，并要
求参与者在规定时间内做出汇报。当
团队成员讨论和探究由教练拟定的话
题（“如何做到使命必达”）时，教练
对团队互动模式予以观察，记录个体
在团队中的行为模式。团队成员分成
两组展开讨论，在任务压力下个体和
团队呈现出不同行为模式。在教练予

以反馈干预后，团队成员会予以响应
（如：辩护，讨论，或调整）。通过设
置这种流程，学员在行动中无意识的
呈现出组织底层动力，教练对其进行
观察收集，作为学员学习反思的资料。

3、回顾与应用：
团队成员在规定时间里回顾本次

活动所学要点，包括整个过程中自己
体察到的团队动力、人际间互动模式，
以及自身在其中呈现的状态。通过教
练互动，学员对自身的行为表现进行
分析思考，探索如何将学习收获应用
到实际工作中。在这个过程中，教练
对队团及个体的反思能力进行了观察。 

（四） 组织动力主题的呈现
上述方案在现场实施过程中，教

练记录了活动过程中高管团队的各种
行为、情绪、状态，运用质性研究的
模版分析法 [13]对数据进行分析，形
成下列观察记录（如图 2所示）： 
1、高反思——危机中的“机” 
管理团队召开战略会议，其主题

为“使命必达”。这个主题预示着在

表 1 A 公司组织动力教练流程

环节 内容 人员

1 开场活动介绍 全体人员

2 具身化活动：团队中的个人 全体人员

3 组织动力教练活动（I） 成员分组

4 休息

5 组织动力教练活动（II） 成员分组

6 回顾与应用 成员分组

7 全员总结分享 全体人员
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公司面临危机时管理团队面临巨大压
力和挑战。公司管理者似乎更多看到
了“危机”中的“危”，而忽略了“机
（会）”和可利用资源，如：团队充满
热情，具备强烈的反思能力，能够在
给出反馈后迅速跳出原有视角来重新
审视问题，形成新的建议。

2、高焦虑团队的四个表现
公司整个管理团队都在高压力、

高负荷下工作。一方面如上一小节所
述，团队成员有热情和反思能力。另
一方面，团队在这种高压力下变得更
加焦虑。想做好工作但害怕犯错。因
此，员工变得更加依赖领导者，而不
是探寻独立自主解决问题。团队成员
行为倾向于四个方向：（a）对不确定
性和模糊性耐受低； （b）高管团队
过分依赖 CEO；（c）抑制个体自主性；

（d）缺位与越位。

（1）对不确定性和模糊性耐受低
团队成员对于不确定性和模糊性

的环境缺乏耐受力。例如，在组织动
力教练环节一开始，团队成员对教练
提出的开放式、过程性讨论目标感到
茫然，不知如何行动。在应激反应下
愤怒指责教练“如果是这样，培训课
程可以结束了。”这一表现恰恰说明
学员已经习惯在一个明确目标指示下
进行工作，他们对不确定和模糊的情
境因为不熟悉而感到焦虑。这种负面
情绪为完成任务又增加了更大障碍。
 
（2）对 CEO 过分依赖

第一点：高管团队成员回避行使
自身的权威，过度依赖 CEO。

例如，在遇到模糊、未知、开放

任务时或需要解决冲突等情形时，高
管团队成员会退缩，期待 CEO告诉
他们做什么； 或直接期待 CEO去处
理矛盾。他们缺乏敢于去尝试和探索
的精神，缺乏自身推动局面向有利的
方向发展的意识。
第二点：愿意将任务碎片化，

规避对整体系统进行梳理和把握的
职责。
例如，团队成员倾向于划定工作

范围，完成任务中的一块；而不愿意
跨越边界去弥合任务中各部分之间的
缝隙，主动对系统进行全面整合和优化。
导致工作中个体和整体失去平衡，无
法良性互动。成员认知中形成统筹性
工作应该留给领导者去完成的假设。
  
（3）抑制个体自主性

第一点：忽视团队的多元化可给
予团队的价值。
例如，当团队中有少数群体持有

不同意见时，高管团队会按照公司惯
例，用投票加少数服从多数的方式快
速取得结果，团队中的沉默者往往不
会被邀请发表意见。另外，当天参加
组织动力教练的管理团队中仅有一名
女性。这些情况往往促成管理团队形
成偏见，错误地以为当团队中大多数
人认可一个观点时，它就是唯一且正
确答案。从而，丧失掉可以从更广泛
角度探讨当前困境的机会。
第二点：为了完成绩效任务（即：

结果），团队中人际关系被弱化（即：
过程），使得团队变得机械化并抑制
个体发挥主观能动性，反而影响业绩
达成。这类问题体现在大多团队成员
倾向于回避处理团队中的矛盾。
例如，在教练过程中，有一个小

图 2 项目整体流程 
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组声音大到影响到另一个小组的讨论。
这个被影响的小组一边在内部从语言
上表达不满，一边将身体相互凑得更
近。他们不愿意站出来去与对方交涉，
要求对方小一点声音。这种团队整体
倾向不去触碰负面情绪的态度使得团
队回避被卷入情感和人际关系问题，
因为他们只关心任务本身。
人际关系的弱化还体现在对正向

人际关系行为缺乏有意识强化，甚至
忽略最基本的人际关系建设。例如，
在团队教练中，当团队成员沉浸在任
务目标讨论时，有一位成员持续咳嗽
近一分钟，但没有人去询问他身体状
况如何或给他一些帮助。直到教练就
这一现象邀请团队讨论时，才有一位
团队成员为他递上一瓶水。成员表示
他平时经常咳嗽，所以不必太介意。
这位咳嗽的成员也表示“自己能扛”。
 团队的角色通常包括任务和情感两
个系统。情感角色部分源于个人内在
预期，如：他人会如何对待自己。预
期与情感的连接基于与他人关系的过
往经历及自我信念和态度。连接生成
希望或恐惧，影响个体在团体中的身
份定位和与他人的互动。在高压环境
下，当高管团队更多关注任务系统而
忽略人际情感系统时会造成团队行为
过于机械化（如：其他团队成员认为
“不必介意”、受困扰的个人觉得“能
扛”），而忽略了团队成员之间的情感
交流。
（4）缺位与越位

作为最高的正式管理者角色，
CEO深刻知悉公司所面临的困难局面。
由于承担压力过大，作为潜意识层面
的一种防御手段，CEO在行为上表
现出退缩：他在一些方面让出了部分

管理角色。例如，CEO只让部分高
管团队成员了解公司当前的困难局面。
他虽然对高管团队表示满意，但不能
直接指出不足并予以校正。他更愿意
充当一个温和的角色，而希望借助外
力（即外来的教练）校正他的下属。
 公司最高管理者在某些方面的角色
缺位导致其下属越位，在潜意识层面
承担起 CEO的任务。例如，其中一
位高管团队成员在教练过程中不断提
醒教练：应当表现“差”的成员（包
括不积极发言或发言不够正能量）。
似乎把这些出现故障的“零件”修好，
整部公司机器就可以高速运转了。教
练发现其他高管团队成员与这位越位
成员保持疏远，避免与之进行深入交
流。这位越位成员成为了团队中的“过
度承担者”，也成为了一名“替罪羊”。
从个体维度审视，这位团队成员并未
意识到自身在团队中经常承担的非正
式角色（如：替罪羊）；从团队维度
审视，整体团队的首要任务（如：使
命必达）只是由个别人在承担压力。

（五） 教练成果
在回顾与应用环节，教练团队就

上述组织动力教练过程中呈现的主题，
与 A公司高管团队进行教练沟通， A
公司高管团队就个人发展和团队土壤
优化进行相应的反思，并制定行动计
划：
（1）就团队中的个人发展而言，

成员逐步开始反思自身在团队中的正
式和非正式角色，CEO鼓励成员尝
试调整和改变习惯模式的同时给予现
有模式足够的时间，允许持续修正。 
（2）加强团队成员的外在权威与

自我内在权威的平衡。高管团队成员

希望得到领导的欣赏和认可。CEO
更多激发团队成员个体，激发个体自
发、主动探索和创造业务的动力。  
（3）将团队整体的任务相继落实

到每个个体。让“使命必达”这个团
队的整体任务转化成为每个高管团队
个体的具体首要任务。
（4）优化团队土壤，改善团队的

底层动力。这里分为三个细项：（i） 
强化团队成员对动荡环境的耐受能力，
激发创造力和拥抱变化的能力；（ii） 
拓宽团队整体对差异性的容纳。提高
团队对多元化及其优势的认知；（iii）
提升高管团队容错（error tolerance）
能力，学习去接纳、理解、支持其他
管理者，从而激发高管团队自主性、
创造力。

（六） 总结与后续
工作坊结束后，教练团队根据工

作坊呈现的深数据，撰写了 30页的
组织动力报告。两名教练代表与公司
CEO及 HRD进行了复盘，领导对组
织动力教练在半天工作坊中呈现的深
数据予以认可。教练团队每月对高管
团队反思制定的行动计划，予以监督
落实。在第一阶段工作坊的基础上，
教练团队在年中战略会议时，继续开
展组织动力工作坊，陪跑高管团队的
“使命必达”。（篇幅所限，内容不再
赘述）。

四、 讨论

组织发展（Organization Develop-
ment，简称 OD）起源于二战后，经
过多年的发展，创造出多种流派和一
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系列干预技术，对组织的发展产生深
远影响 [14]。传统的组织发展方法认为，
组织中的行为只涉及有意识、机械、
可预测、易于理解的现象。然而以比
昂（Bion）和勒温（Lewin）为代表
的组织管理学家认为，组织中真正发
生的事情，处于日常组织行为的表象
之下，发生在组织关键参与者的内心
世界和人际世界之中。因此组织动力
方法强调，要了解组织的全貌，就需
要去挖掘和审视组织“阴影”中蕴藏
的深数据（deep data），去理解组织
成员在个人和群体层面的主观和无意
识心理状态。这些深数据包括但不限
于：成员个体的动机需求，核心冲突
关系；领导者和追随者之间复杂的关
系场；组织底层弥漫的各种焦虑、恐

惧、嫉妒等复杂情绪。这些深数据如
何塑造和影响组织领导者行为，成员
间人际互动张力，以及组织如何构建
僵化的防御体系来应对这些张力，成
为组织动力方法关注的重点 [15-16]。  

组织动力教练需要在应对表层显
性组织问题的同时，沉入到更深处、
隐到最暗处去聆听和感知 [17]。正如
上述案例所展示，通过工作坊设计和
组织动力呈现，组织动力教练能够在
短时间内实现对一家企业的表现做出
底层解码。组织动力教练通过与高管
的教练工作，可以从深数据中发现新
端倪，从而找到从本质上撬动组织发
展的路径。

当然，本案例也存在一定的局限
性。由于组织动力教练仅对客户进行

了一次半天的教练工作坊，客户意识
到底层组织动力问题，并有一定程度
的反思和计划。但仍需要后续持续的
教练工作，确保计划的落实。（更为
长期的组织动力工作坊案例，请见参
考文献 [16]。）此外，组织动力教练方
法，作用在组织层面，对高管团队而
言，具有陌生感，对于触碰底层动力
存在一定的防御。随着中国企业逐步
进入更成熟阶段，企业对组织发展的
认知水平也在不断提高，相信组织动
力教练会在中国企业深耕组织发展的
征途上产生深远影响。

本篇责任审校：郭云斗
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