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国有中小型企业组织变革阻力分析及应对策略 

———以某军工企业为例
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［摘　要］在综合应用组织变革相关理论的基础上，以某军工企业为例，通过问卷调查和数据统计方法，对各组织变革阻力因
子进行描述性分析、差异分析以及相关关系分析，并以此提出国有中小型企业组织变革的应对策略。
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　　一　研究背景

在国有企业中，中小型企业的规模和地位相对

于大型国有企业来说显得微乎其微，但其数量多，

分布面广，职工人数拥有量大，且资产总额占全部

国有资产总额的百分之十以上，是我国国民经济的

重要组成部分［１］。研究国有中小企业变革，对于促

进区域经济协调发展，落实科学发展观，确保国有

资产增值具有重要的理论意义和战略意义［２］。

目前，在国有中小型企业组织中，存在的问题

主要有三个方面：一是机制死板、不灵活，企业领导

一般是国家任命，用人机制缺乏活力，工资机制刻

板，追求平均主义，严重影响员工的积极性；二是债

务、冗员的包袱沉重，大大影响了企业的经营效率；

三是企业的产品技术含量低、质量低，不能满足顾

客的需求，缺乏市场竞争力。这些问题的存在和竞

争激烈的外部环境，导致中小企业的发展举步维

艰，因而，企业内部的组织变革迫在眉睫。科特

（１９７９）认为变革推动者可以使用七种策略来克服
变革的阻力：教育与沟通、参与、支持与承诺、谈判、
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操纵与收买、选择接受变革的人和强制［３］；我国学

者左晓慧（２００２）等人认为：支持性的组织气氛在克
服变革阻力中发挥着举足轻重的作用，有利于变革

的推进；段盛华、于凤霞（２００９）提出了克服组织变
革阻力的七条策略［４］：使组织成员感到压力并乐于

改革；提高组织变革透明度、公开性；充分发挥组织

中德高望重的管理者的精神影响力；尽可能调动组

织成员参与分析问题、解决问题的积极性，增进其

对变革的赞助；充分发挥组织中非正式群体的作

用；有效利用“外援”；针对组织变革不同阶段组织

成员的反映采取灵活性的变革措施［５］。

某军工企业是国家总装备部、通用装备保障

部、企业管理局直属管辖的１４家企业之一，提供全
军装备车辆发动机的维修服务，并提供随行支援保

障，是唯一直属的装甲车辆发动机维修工厂，也是

非常典型的国有中小型企业。由于企业是在传统

计划经济体制和特定历史条件下建立和发展起来

的，虽经几次调整和改革，但是结构性矛盾以及体

制、机制问题尚未根本解决，其中一些问题随着我

国经济体制改革的不断深入和市场经济体制的不

断完善而更显突出。其问题与其它军工企业相似，

主要表现在：一是摊子较大，力量分散，布局不合

理，低水平重复建设严重；二是企业机构臃肿，部门

职责交叉重复，尚未建立寓军于民、竞争、高效的新

体制和新机制；三是企业债务沉重，冗员，管理粗

放，人才流失严重［６］。基于以上历史遗留问题和企

业生存发展的压力，该军工企业决定进行组织变

革，对企业资产进行整合以及重组，优化组织结构，

强化企业管理，严格制度，降低成本，提高效益，打

造一支精明、强干、高效的建设团队。

　　二　研究方法

（一）问卷设计

结合国有中小型企业实际存在的问题，针对

该军工企业组织变革阻力设计问卷。该调查问卷

分为两部分，第一部分为调查对象的个体属性，

主要是被调查者的性别、年龄、教育程度、工作

年限、婚姻状况、岗位性质和职位级别，共７个
题目；第二部分为变革阻力因子量表，该部分共

计１６题，均为正向题，采用利克特五分量表进行
计分，使用 “完全不同意” “不同意” “不能确

定”“同意”“完全同意”进行区分，得分越高表

示对组织变革的阻力越大。

（二）研究样本

本次问卷调查共发放了２００份问卷，回收１７８
份，回收率为８９％，其中有效问卷１６６份（量表结果
均为同一选项视为无效问卷），有效问卷的回收率

为８３％。问卷中个人统计特征包括：性别、年龄、教
育程度、工作年限、婚姻状况、岗位性质和职位级

别。受测对象的分布如表１所示。
表１　调查对象的基本情况

性别
男 ７６ ４２．７０％

女 １０２ ５７．３０％

年龄

２５岁以下 ７９ ４４．３８％

２６－３４岁 ７７ ４３．２６％

３５岁以上 ２２ １２．３６％

婚姻状况
已婚 ８２ ４６．０７％

未婚 ９６ ５３．９３％

文化程度

高中及以下 ５１ ２８．６５％

大专 ７１ ３９．８９％

本科 ５６ ３１．４６％

工作年限

１年以下 ４１ ２３．０３％

２－５年 １０４ ５８．４３％

６年及以上 ３３ １８．５４％

岗位性质
管理岗位 ８７ ４８．８８％

非管理岗位 ９１ ５１．１２％

职位级别

基层 ９２ ５１．６９％

中层 ７０ ３９．３３％

高层 １６ ８．９８％

　　三　数据分析

（一）效度与信度检验

变革阻力因子量表共有 １６个题目，用
ＳＰＳＳ１７．０对问卷调查所得数据进行 ＫＭＯ抽样适当
性检验和Ｂａｒｔｌｅｔｔ’ｓ球形检验，检验结果显示问卷
的ＫＭＯ值为０．７１４，Ｂａｒｔｌｅｔｔ’ｓ球形检测检验 Ｘ值
为２９７．５７８，ｄｆ＝１０５，ｐ＝０．０００＜０．００１，达到非常
显著的水平。当ＫＭＯ值大于０．９以上非常适合因
子分析，大于０．８时表示适合，大于０．７时较适合。
本次问卷ＫＭＯ值为０．７１４，说明数据适合进行因子
分析。采用最大正交旋转的方法进行主成分分析，

保留因子负荷大于０．４０的条目，把在公因子方差
比上的负荷值小于０．４且为负值的第１６题删去。
按照特征值大于１的原则抽取４个公因子，各因子
的方差解释率为７．６９０％ －２３．９２７％，累积方差解
释率为６０．１７５，这说明提取的这４个因子对于描述
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某军工企业组织变革阻力现状是可行的。正交旋

转矩阵如表２所示。
表２　 ＲｏｔａｔｅｄＣｏｍｐｏｎｅｎｔＭａｔｒｉｘａ

Ｃｏｍｐｏｎｅｎｔ

１ ２ ３ ４

Ｂ１ ０．７０４ －０．０３２ －０．１８６ －０．０２３

Ｂ３ ０．６９０ ０．１５４ ０．０９９ ０．０９４

Ｂ７ ０．６６７ －０．３５５ －０．０９５ ０．１５０

Ｂ１２ ０．６５６ ０．１５９ －０．３０９ ０．２６７

Ｂ１０ ０．６４０ ０．１４３ ０．３７５ －０．０１８

Ｂ９ ０．５８７ ０．３７８ ０．１１９ ０．０５７

Ｂ５ ０．５１６ －０．３６７ ０．０６０ ０．３３８

Ｂ６ ０．０５４ ０．８２１ －０．０９１ ０．０３６

Ｂ８ －０．０３８ ０．７７２ －０．０７１ ０．１４９

Ｂ４ ０．３２５ ０．５８３ ０．０８３ －０．１１７

Ｂ１３ －０．１４６ －０．０１２ ０．８３３ ０．０２２

Ｂ１５ ０．３０７ －０．３６３ ０．６４０ ０．１５０

Ｂ２ －０．０４０ ０．４７３ ０．５２５ －０．０４４

Ｂ１１ ０．０１７ ０．０３２ ０．２２３ ０．８７９

Ｂ１４ ０．４０８ ０．０８３ －０．３１８ ０．６３８

根据表２，给各因素进行命名，分别为：个人习

惯及自身利益损失、信任与了解、组织文化与机制、

惰性因素。

本次量表的总体 α信度系数及各个分量表的
α信度系数见表３。变革阻力因子总量表的 Ｃｒｏｎ
ｂａｃｈ’α系数为 ０．８３７，信度较高；四个分量表的
Ｃｒｏｎｂａｃｈ’α系数分别为 ０．７７０、０．７０２、０．６８５、
０．６４７，表明数据有着良好的测试信度，项目间具有
良好的内部一致性。

表３　ＲｅｌｉａｂｉｌｉｔｙＳｔａｔｉｓｔｉｃｓ

量表 Ｃｒｏｎｂａｃｈ＇ｓＡｌｐｈａ

变革阻力因子总量表 ．８３７

个人习惯及自身利益损失 ．７７０

信任与了解 ．７０２

组织文化与变革机制 ．６８５

惰性因素 ．６４７

各阻力因子间、因子与总量表的相关关系见下

表４。各因子间中等程度相关，各因子与总量表较
高相关，各因子既有一定的独立性，又具有相应的

归属性，表明本问卷的结构效度较佳。

表４　Ｃｏｒｒｅｌａｔｉｏｎｓ

个人习惯及自身利益损失 信任与了解 组织文化与变革机制 惰性因素 阻力

个人习惯及自身利益损失 １．０００ ０．０９３ ０．０６０ ０．４１６ ０．６７０

信任与了解 ０．０９３ １．０００ －０．００６ ０．０９２ ０．５１９

组织文化与变革机制 ０．０６０ －０．００６ １．０００ ０．００５ ０．４４０

惰性因素 ０．４１６ ０．０９２ ０．００５ １．０００ ０．６７６

阻力 ０．６７０ ０．５１９ ０．４４０ ０．６７６ １．０００

　　（二）各组织变革阻力因子的描述性分析
在组织变革阻力因子量表的描述性统计中，某

军工企业组织变革阻力的平均值为３．０９８，说明该
企业组织变革阻力的整体水平处于一个比较平稳

的水平。其中，个人习惯及自身利益损失和惰性因

素高于其它两个阻力因子，这说明，在某军工企业

进行组织变革的过程中，遇到的变革阻力可能来自

于员工因为保护自身利益进行的抵制，或者组织惰

性和群体惰性自我保护机制的抵御。在组织文化

与变革机制维度中，“信息沟通障碍”方面得分最

高，说明该企业组织变革存在信息沟通不畅、信息

不对称的问题。信任与了解维度方面，题目为“其

实我对这次组织进行变革的必要性或真正目的有

所怀疑”的选项得分最高，这说明员工对企业的组

织变革信息了解过少或者员工不信任管理者。

（三）个体属性在各阻力因子上的差异分析

员工性别在个人习惯及自身利益损失、惰性因

素两个维度上的阻力水平存在显著差异，而在信任

与了解组织文化与变革机制两个维度上没有显著

性差异。从阻力总体均值情况来看，男性员工为

３．２５５，女性员工只有２．９８１，即男性员工与女性员
工对企业组织变革的阻力大小存在显著差异。导

致上述显著性差异的原因在于该企业大部分关键

性岗位由男性担任，男性在企业中出于强势地位。

这些男性员工往往在企业工作时间较长，对组织的

认识与了解比其他普通员工深刻，同时也早已建立

了自己的利益关系网，所以对他们而言，实施组织

变革与其既得利益有着不可分割的关系。而女性
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员工在该企业相对弱势，往往处于绝对服从的地

位，对组织变革没有多大的意见。显而易见的，对

于组织变革男性阻力要大于女性。员工年龄对个

人习惯及自身利益损失、信任与了解、组织文化与

变革机制、惰性因素以及总体阻力五个维度均无显

著影响，即不同年龄的员工对各阻力因子的阻力没

有显著性的差异。

员工教育程度在个人习惯及自身利益损失、惰

性因素和总体阻力三个维度上的阻力水平有显著

差异，而在信任与了解、组织文化与变革机制上的

阻力水平没有显著性差异。从均值情况来看，在个

人习惯及自身利益损失、惰性因素和总体阻力三个

维度上，本科及以上学历的员工的阻力水平分别

为：３．２５３、３．３７５和３．２３４，高于大专以下学历的员
工。这可能是因为，本科学历的员工在公司往往从

事中高层的管理工作，工作环境相对舒适且待遇较

好；大专及以下学历的员工多为一线基层员工，工

作环境相对较差且自由度小，他们对改变现状的需

求迫切程度往往高于本科及以上学历的员工。

员工工作年限除了在个人习惯及自身利益损

失维度上的阻力水平有显著差异外，在其它４个维
度上没有显著性差异。在个人习惯及自身利益损

失维度，从均值情况来看，工作年限为１０年以上的
员工阻力水平最高，分值为３．８２３；５年以下的员工
阻力水平最小，仅为２．９２１。这可能是因为工作年
限较短的员工，正值经历旺盛的阶段，他们对职业

发展等工作问题有更多的追求，往往不愿安逸现

状，迫切想展现自己的工作价值；而工作年限较长

的员工，他们往往工作经验丰富，事业稳定，对打破

当前现状而且关系到自身利益的行为往往持着非

常谨慎的态度。

员工婚姻状况在各组织变革阻力因子上的阻

力水平不存在显著差异。但通过均值比较，可以发

现已婚员工在个人习惯及自身利益损失、信任与了

解、惰性因素以及总体阻力四个维度的阻力均值均

高于未婚员工。这可能是因为已婚员工较之未婚

员工工作阅历更广，而且担负着家庭和事业的双重

责任，他们因此会珍惜自己目前的既得利益，对于

变革往往持慎重的态度。

员工岗位性质在个人习惯及自身利益损失、惰

性因素两个维度上的阻力水平存在显著的差异。

而在信任与了解和组织文化与变革机制两个维度

上没有显著性差异。从阻力总体均值情况来看，管

理岗位员工的阻力水平为３．２３１，非管理岗位员工
的阻力水平只有２．９７１，即不同岗位性质的员工对
企业组织变革的总体阻力水平也存在显著性差异。

导致上述显著性差异的原因可能是因为从事管理

岗位的员工，工作环境相对舒适，且工作自由度和

待遇较好，他们更希望维持现状；而从事非管理岗

位工作的员工一般工作环境都相对较差而且工作

自由度小，他们对改变现状的需求迫切程度往往高

于管理人员。

员工职位级别除了在个人习惯及自身利益损

失维度上的阻力水平有显著差异外，在其它４个维
度上没有显著性差异。不同职位级别的员工在个

人习惯及自身利益损失维度上，基层人员的阻力水

平最大，中层人员的阻力水平最小。这可能是由于

一线基层出于对此次变革会使自己目前的情况变

得更糟的考虑，还可能是由于一线基层往往熟悉目

前的工作流程，对目前的工作具备较强的胜任力，

新的变革可能带来技术上的不适应；中层人员的阻

力水平最小，这可能是由于他们正处在职业发展高

速期，出于对自己未来的考虑，希望在新的工作平

台上创造出自己的价值。

（四）各组织变革阻力因子相关关系的分析

各组织变革阻力因子之间，除个人习惯及自身

利益损失、惰性因素两个维度间有显著相关关系

外，其余维度相关关系不明显，即不同变革阻力因

子之间有一定独立性。个人习惯及自身利益损失、

惰性因素两个维度间低度正相关，说明当组织、群

体的惰性较强时，因为个人习惯和维护既得利益的

原因，员工在组织变革中而表现出来的抵制力就越

强。同时变革阻力与其他各维度均呈显著正相关

关系，其中惰性因素与变革阻力的相关性最强，ｒ＝
０．６７６，其次是个人习惯及自身利益损失维度，ｒ＝
０．６７０。

　　四　研究结果

不同性别、不同教育程度和不同岗位性质的员

工在个人习惯及自身利益损失、惰性因素和总体阻
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力三个维度上的阻力水平有显著差异；不同工作年

限和职位级别的员工在个人习惯及自身利益损失

维度上的阻力水平有显著差异。

男性员工的组织变革阻力水平平均高于女性；

本科及以上高学历员工的变革阻力水平高于低学

历员工；从事管理岗位工作的员工的变革阻力水平

高于非管理岗位的员工；另外，已婚人员的变革平

均阻力水平高于未婚人员。

变革阻力与其他各维度均呈显著正相关关系，

其中惰性因素和个人习惯及自身利益损失两维度

与变革阻力的相关性最强，从中可以看出，这两个

因素是影响某军工企业组织变革的关键性因素，在

组织变革过程中须重点考虑这两个因子。

　　五　对策与建议

针对某军工企业组织变革的实际情况，结合当

前国有中小型企业的组织管理现状及上述分析，笔

者认为应采用科特的八步计划变革模型在该企业

推行组织变革。

１．确认组织变革的必要性。这一阶段最重要
的是分析推动变革的内外因素，确认变革的必要

性。推动组织变革的因素来自两个方面：一是外部

环境因素，例如市场变化、技术变化和环境变化，其

中最为关键的因素是市场中有关竞争对手的变化。

二是内部因素，例如决策速度慢，信息沟通不畅，人

岗不匹配等。变革前，必须确认这些问题已经到了

非变革不可的境地。如针对本文中的某军工企业，

变革前，召开一次全体员工大会，向全体员工分析

企业现在面临的严峻形势，比如企业摊子大，力量

散，布局不合理，低水平重复建设严重；企业“大而

全、小而全”的组织机构使企业债务、冗员、效率低

下，人才流失严重；企业若不进行组织机构重整就

必定被市场和国家淘汰等。通过分析公司面临的

大环境以及内部问题，让员工明白实施组织变革的

必要性和紧迫性，降低员工在变革心理上的惰性

阻力。

２．建立领导变革的权力联盟。在组织变革前
必须首先建立起组织变革的领导机构，而且必须确

保该机构是具有领导变革权利的联盟，只有这样才

能保证组织重整变革的措施得以政令畅通，同时也

使得组织在面对变革阻力时不会失控。在这个阶

段很关键的一点是对于那些位高权重但又害怕变

革成为其地位和职位威胁的关键人物，企业可以考

虑把他们纳入变革的权利联盟，即使他们不会在真

正意义上发挥作用，但至少不会成为变革的最大

障碍。

３．建立新的愿景。员工的支持与否是变革成
功的决定因素，因此组织变革时必须关注员工，关

注员工的态度。在形成变革权力联盟后，建立新的

愿景及目标，以此凝聚员工，使公司全体员工积极

加入到变革过程之中，促使他们真觉得自己不是变

革的对象，而是变革的主体。新的愿景必须在公司

战略的指引下，从企业的实际情况出发，考虑市场、

客户、员工的需求，制定的清晰明确，具有强大的感

染力，这样既符合实际，又能鼓动员工积极加入改

革之中，让员工们看到希望，鼓足干劲，努力向前。

４．进行愿景沟通。对于企业组织变革要达到
怎样的愿景，不能仅仅只是推动变革的人才知道，

更重要的是要让员工得以了解。所以需将确立的

变革愿景有效地传递到组织相关人员那里，使得所

有参与人员都能对此达成共识。这个阶段中，实际

行动比纸上谈兵更为有效，表率比指令更起作用，

领导者需要有实际的行动来影响其他相关人员，从

而减少员工因对变革缺少了解和信任的阻力。

５．扫除变革障碍。根据本文的调查研究，惰
性因素和个人习惯及害怕丧失既得利益是国有中

小型企业进行组织变革的最大阻碍，而且个体属性

为男性、本科及以上的高学历、从事管理岗位工作、

已婚的员工具有较高的阻力水平。因此，在整个组

织变革的过程中，可以从以下几个方面降低他们的

阻力水平：随时保持与具有高阻力水平的员工及时

有效的沟通；鼓励冒险和创造性地解决问题的行

为；对于取消的部门，注意安排员工的合理分流；对

于合并新设的部门，注意加强对员工熟悉新的工作

流程和规范的培训。同时在整个过程中要注意把

维护员工的利益放在第一位。

６．奖励改革成绩。变革通常是一个缓慢且逐
步实现的过程，在具体某一阶段，其成效并不明显。

若这种情况持续太久，会给组织成员造成一定的心

理压力，怀疑变革结果。因此，变革领导者需要适
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时地创造短期成效，展示变革成果，以鼓舞人心。

根据本文前面的研究结论，观测对象的个体属性为

女性、低学历、从事非管理岗位工作、已婚、一线基

层和工作年限较短的员工对变革的阻力水平都较

小，而这一部分人往往在企业中占有较大的比例。

因此，企业在进行组织结构重整变革时可以通过有

计划地奖励他们在变革中所取得的成绩，对这部分

人进行物质和精神上的奖励，争取他们对变革的

支持。

７．重新评估变革。进入到这一阶段，变革已
经取得初步成效，整个组织的信心都被调动起来，

早期的变革措施也得到一定的理解和认可，此时最

须注意的是保住已取得的成绩，调动成员的情绪，

继续深化推进组织的变革，否则一旦松懈，变革士

气就很难再次回升。因此这一阶段最重要的就是

在对之前变革效果进行评估的基础之上，在对已取

得成绩进行奖励的基础上对变革中存在的问题及

时进行反馈和改进，巩固变革行为，推动变革进一

步向前。

８．培育新的企业文化。这一阶段最重要的是
强化变革，巩固变革成果。在这个过程当中，适当

的人事变动、精心设计的员工培训、以及引发人们

某种情感反应的活动都可能对组织变革成果起到

很重要的作用。这样做的目的是将变革作为一种

新的行为规范与企业文化固定下来。以企业文化

来培养组织成员共同的价值观，推进变革活动的

深入。

综合分析样本研究，在国有中小型企业中，与

组织变革阻力相关性最强的是惰性以及员工个人

习惯及自身利益损失这两个因素。因此，组织变革

能否成功的决定因素在于员工是否支持变革，这与

许多学者的观点一致。要降低企业组织变革阻力，

从员工角度出发，可从以下三个方面着手：首先须

要通过新的工作规范和思想教育降低组织和群体

的惰性水平；其次须在一定程度上维护员工的既得

利益，让员工知道变革后组织和个人都将获益；最

后考虑到员工支持的重要性，变革前后与变革期间

还须特别注意的是及时与员工进行沟通。在企业

组织变革过程中，能够使员工得到关于变革及时、

清楚的信息和反馈，且能够使他们积极地参与到变

革的计划和实施中去，极大的影响着员工对于变革

的态度。更进一步来说，如果企业愿景和员工利益

能在实施组织变革过程中保持上下一致，那么提高

员工支持变革的士气和信心必然水到渠成。
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