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企业如何基于多层级悖论选择战略变革方向?

林海芬,曲廷琛

(大连理工大学 经济管理学院,大连116024)

摘要:企业在动荡环境中选择恰当的战略变革方向对实现变革具有重要意义。已有研究

聚焦变革的过程与影响因素,缺少对基于情境选择战略变革方向的关注。战略变革方向选

择是变革的起点也是关键一环,但选择过程异常复杂,需要综合考量情境要素。多层级悖

论代表不同组织层面既相互矛盾又相互促进的要素间关系组合,是企业在多维复杂情境中

选择战略变革方向的重要依据。鉴于此,采用多案例方法分析多层级悖论对企业选择战略

变革方向的影响,发现:组织系统中包含处于三个组织层面的四对悖论关系类型,由此构建

了组织多层级悖论模型;多层级悖论中不同悖论关系类型凸显代表企业面临不同的矛盾关

系情境,其中主要凸显的悖论关系类型代表企业当前状态与最优发展状态之间的方向性差

距;识别凸显的悖论关系类型并结合其所在组织层面的特征,判断其代表的矛盾发展困境,

能帮助企业选择恰当的战略变革方向。其中“利用式创新-探索式创新”悖论关系凸显代表

技术创新模式不适用,应选择以技术为主导的战略变革方向;“商业目标-社会使命”悖论关

系凸显代表社企融合不畅通,应选择以统一认知为主导的战略变革方向;“效率-柔性”悖论

关系凸显代表组织业务模式灵活性不适用,应选择以高质量为主导的战略变革方向;“直
觉-理性”悖论关系凸显代表理想与现实不匹配,应选择以升级各类基础资源为主导的战略

变革方向。
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0 引 言

在全球化时代,企业的发展情境更加动荡,

环境要素间关系也愈加错综复杂。管理者难以

辨析某一情境要素或关系变化对企业发展是否

构成潜在威胁,尤其当企业面临发展困境时,尽
管大部分企业都清楚战略变革势在必行,但管

理者很难在错综复杂的情境中理性决策未来应

朝着哪个方向发展,即无法明确变革的方向。

变革方向的选择无疑是战略变革的起点,也是

关键。实践中,很多企业大费周章开展变革实

践,但却无法达到预期的目标,甚至陷入进退两

难的尴尬局面,根本原因往往在于初期变革方

向选择上出现了偏差。只有少数企业能在正确

变革方向的指引下聚焦问题,集中精力,实现变

革,甚至成长为行业领导者。由此可见,在复杂

动荡情境中选择恰当的战略变革方向对企业发

展至关重要,也是企业实现变革的基础。
已有战略变革文献主要聚焦于影响变革的

因素[1],如资源、能力、认知等视角下的变革

等[2-3],以及战略变革的过程[4-5]。研究普遍认

同战略变革是企业为适应环境和维持竞争优势



而在主要战略维度上重组各类要素所进行的系

统性变化过程[4-5]。这些研究主要强调战略变

革的系统性以及关键要素产生的作用,尽管也

将战略变革方向的选择视为其中一个环节,但
并未给予足够的重视。有关战略变革决策的研

究则强调变革前决策的重要性,认为企业需要

在综合考量内、外部环境要素的基础上对变革

方向或方案做出有效选择[6]。但这部分研究多

强调管理者的角色、决策情境的重要性以及决

策过程的阶段性,并未强调如何明确战略变革

方向的问题。而战略变革方向作为变革战略制

定和实施的前提,与变革原因和组织内、外部情

境均紧密相关,且实践中发展困境是大部分变

革行为发生的直接原因。对此有学者将组织

内、外部复杂情境简化为悖论关系,即矛盾与促

进作用并存的关系,并应用悖论关系“隐匿”与
“凸显”的状态特点判别企业是否遭遇发展困

境[7]。此外,有学者认为具有悖论认知思维的管

理者更倾向于实施变革[8]。变革过程中“连续-
变革”悖论关系中的悖论要素能达到协调配合的

均衡状态是企业实现变革的重要衡量指标[9],而
这些悖论关系广泛存在于组织的各个层面[10]。
由此可见,悖论关系不仅能恰到好处地解释企

业所处的复杂情境[11],并且与战略变革决策和

实施行为息息相关,而战略变革方向属于战略

变革决策内容,因此探究多层级悖论对企业选

择战略变革方向的影响具有一定的理论基础。
鉴于此,采用多案例研究方法分析雅迪、飞

鹤、波司登、飞贷四家行业领导企业的变革数

据,探究多层级悖论对企业选择战略变革方向

的影响。首先借鉴扎根理论的编码技术处理数

据并构建组织多层级悖论模型。然后分析四家

企业变革前的多层级悖论凸显状态,及选择的

变革方向,并将多层级悖论中凸显的悖论关系

类型与战略变革方向做匹配。最后在案例讨论

中将匹配的具体关系泛化为“矛盾情境”来匹配

“以某种要素为主导的战略变革方向”,提出悖

论性矛盾对企业选择战略变革方向的影响,得
出主要研究结论。

1 文献回顾

1.1 悖论与多层级悖论

悖论关系指长期存在相互矛盾又相互促进

作用的要素间关系,存在“隐匿”和“凸显”两种

状态[7]。通常,悖论关系以“隐匿”状态存在于

组织,其形态和潜在后果极易被忽视[7]。当出

现组织变革、资源稀缺或环境动荡等情况时,将
激发悖论要素间的矛盾性,促使悖论关系进入

“凸显”状态[12]。因此,悖论关系在一定程度上

也能用于解释激烈竞争和动荡、复杂环境中的

组织行为[13]。
企业运营涉及诸多要素间的关联与配合,

存在众多处于隐匿状态的悖论关系。Smith和

Lewis曾 总 结 了 以 往 研 究 中 的 悖 论 关 系 类

别[7],包括学习悖论、组织悖论、归属悖论、执行

悖论四种类别,并整理了众多悖论关系类型,比
如“柔性-效率”“利用式创新-探索式创新”“合
作-竞争”“商业目标-社会使命”“直觉-理性”
等[14-18]。伴随悖论理论发展,学者们不断在组

织内、外部发现新的悖论类型,但大多存在于某

一组织层面,较少有学者提出悖论关系存在于

多个组织层面。Smets等在探究管理者均衡悖

论问题时,提出悖论关系存在于组织的各层面,
如制度层面、组织层面和个体层面[10]。该多层

级悖论视角能缓解单一组织层面对管理者决策

的限制性,也更符合管理者处理矛盾关系的动

态复杂情境[10]。此外,Kan等认为多重现实使

能克服变革阻力的领导力不仅存在于团队情境

中,而且存在于文化情境、社会情境中,多重因

素的综合作用使企业的内、外部情境融为一体,
导致悖论关系存在于各组织层面[11]。以上成

果打开了多层级悖论的研究视角,为本研究奠

定了坚实的理论基础。

1.2 战略变革方向与多层级悖论

战略变革方向是企业战略变革重要的方向

性指导,但鲜有学者针对战略变革方向问题开

展研究,多作为战略变革过程中的一个环节或

者被纳入战略决策研究的内容,并未给予足够

的重视。战略变革是企业应对组织内外部环境

变化维持竞争优势的重要途径,是通过重组各

类组织要素所进行的系统性行为变化[4,5,19]。
已有战略变革研究主要分为系统观和局部观两

大类:其中系统观研究主要聚焦影响因素[1-3]和

变革过程[4-5],强调战略变革的过程性和系统

性[4-5]。分析外部技术、顾客需求、竞争者等变
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化是企业实施战略变革的主要动力[17,20],而分

析组织内部抽象层面的管理者认知、使命、定位

和行为层面的资源、能力、程序等要素的变化对

战略变革起到重要影响作用[5,20-21]。其中分析

变革定位也是探究企业变革的方向性问题,可
见在系统观的研究中战略变革方向只是一个环

节,甚至被纳入决策环节内部。局部观的研究

涉及战略决策研究[6,20]、战略评价研究[22]、战
略实施研究[23]等,其中决策研究涉及方向选择

问题,强调了变革前期决策的重要性,认为企业

需要在综合考量内、外部环境要素的基础上对

战略变革方向或方案做出有效选择[6],如从组

态视角入手分析情境关系,提出内外交困、居安

思危和集思广益是战略变革发生的三种重要缘

由,也 是 企 业 制 定 战 略 变 革 方 向 的 重 要 依

据[20]。但是大部分决策研究还是关注决策过

程、管理者的作用、决策情境或决策的科学性

等。此外还有学者从组织惯例、组织悖论等视

角探究战略变革相关问题[24-25]。

Miller从悖论视角探究战略变革问题,解
释了为何初始企业成功的战略不再适用,并扩

展了战略变革理论[24]。企业变革战略的原因

除了困境,还包括决策者主动寻求发展的情况,
比如Back等基于悖论理论和注意力观点,探究

了决策者不同时期关注点对战略变革的影响,
认为当决策者在认知上能同时接纳过去和未来

时更倾向于战略变革[8]。因企业运营需要确定

性因素作为保障,所以战略变革天然存在不确

定性问题且长期面临现实与理想之间的矛盾,
体现为“连续-变革”悖论[9],需要管理者均衡悖

论要素间的矛盾关系来制定变革决策。此外,
管理者认知悖论也对企业战略变革决策起到重

要影响作用[8,26]。对此有学者分析了悖论认知

对因果变革过程和效果变革过程的影响[26],也
有学者探讨了认知悖论对企业战略决策质量的

影响[27]。以上成果表明,悖论关系存在于企业

的不同组织层面,且由于组织内、外部情境的动

态性和复杂性,使变革时期企业各组织层面的

悖论关系异常复杂。对此也有学者提出企业需

要在多个组织层面主动制造悖论关系实施战略

变革[10]。可见,从悖论视角探究战略变革相关

问题的思路由来已久,多层级悖论概念也逐渐

引发学者们的关注与认同,能为本研究分析多

层级悖论对企业选择战略变革方向的影响提供

理论基础。

2 研究设计

2.1 研究方法

研究方法采用多案例研究方法:首先,尚未

有学者从多层级悖论视角探究战略变革方向选

择问题,案例研究有助于发现新现象、新问题和

新理论[19,28],因此适合采用案例研究方法,把
握实践中关键发展事件的特征以揭示该问

题[29];其次,与单案例相比,多案例研究更能保

障效度,有利于减小单一数据来源的偏差,使所

得结论更具普适性[28]。鉴于此,本研究在案例

研究方法的基础上进一步选择多案例研究

方法。
此外,借鉴扎根理论的编码技术处理数据。

本研究目标是探索多层级悖论对企业选择战略

变革方向的影响,鉴于已有文献对多层级悖论

的探究尚处于概念界定阶段,分析并归纳多层

级悖论的构成是本研究开展的必要条件。扎根

理论恰是一种归纳式的,以建立理论为目标的

研究方法[30]。因此,采用基于扎根理论思想的

数据编码技术,辅助多案例研究方法进行探究。

2.2 案例选择及简介

本研究遵循典型和聚焦原则[29],选取雅迪

高端化战略变革、飞鹤“更适合中国宝宝体质”
战略变革、波司登从多元化转向单一化、飞贷从

2C业务转向2B业务四个案例作为研究样本。
典型性表现为:①四家企业均处于行业领导地

位,能代表行业的整体发展状况和发展方向;

②四个案例分别叙述了四家企业面对组织内、
外部诸多不确定性因素和风险时,在复杂情境

中快速选择恰当的变革方向实现变革,并成长

为行业领导者或稳居行业领导者位置的过程,
具有较强的典型性。聚焦性表现为:①四个案

例均聚焦于企业的战略转型阶段;②四家企业均

由同一家咨询公司提供战略转型方案并协助实

施,具有较强的共通性和底层指导逻辑聚焦性。
四家案例企业变革发展简介见表1。
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表1 四家案例企业的变革发展简介

Tab.2 Abriefintroductiontothetransformationanddevelopmentofthefourcasefirms

企业
所属

行业
变革前的发展特点 变革前困境 变革后的发展特点

变革

战略

变革

结果

编

码

雅迪 电动车

由摩托车生意起家,采用配

件组装的运营方式,较少关

注技术研发。注重品质,使
用摩托车配件

价格战频繁,因摩托

车配件成本过高,故
利润微薄

注重技术研发,从简易组

装变为整机生产,研发核

心发动技术,升级形象

技术

改革

成为

领导者
Y

飞鹤
婴幼儿

奶粉

注重提升奶粉品质方面,持
续完善基础建设,包括增加

厂房、生产线、引进国际顶

尖设备等

顾客盲目信任外资品

牌,导致国产品牌市

场被严重挤压,国产

品牌间价格战频繁

加大研发母乳成分奶粉

的力度,与国内、外科研

院所和国内三家医院合

作

更适合
成为

领导者
F

波司登 服装
同时经营四季服装和诸多

子品牌,并且售价普遍偏低

品牌识别度低。四季

服装和诸多子品牌经

营不善,导致业绩下

滑

砍掉众多子品牌和四季

产品,提升设计感,提高

定价,推进品牌国际化

高端
成为

领导者
B

飞贷
小微

金融

服务于无法从银行小额贷

的个体,率先步入 O2O 领

域并开创“飞侠”模式,广泛

吸纳C端客户

为规范网络小额贷款

环境,国家出台新政

策,收紧信贷资金,导
致飞 贷 资 金 供 应 不

足,甚至出现“断顿”

转变 业 务 发 展 轨 道,从

2C变为2B,投入大量资

源探索B端的新技术

2B
业务

保持

领导者

地位

f

2.3 数据来源及分析

2.3.1 数据来源

本研究的数据来源主要包括现场半结构化

深度访谈、电话等辅助性访谈、二手资料等。首

先,在调研前广泛收集企业相关二手数据,包括

企业 网 站、视 频 访 谈 网 站、CNKI数 据 库、

CMCC数据库和企业内部资料等。通过收集、
梳理二手数据熟悉企业,并整理成访谈提纲,为
现场访谈做好准备。其次,在半结构化深度访

谈时,通过与高管交流,获取企业概况、发展历

程、战略决策要点等。四家企业的访谈对象均

包括董事长、副董事长、各部门总监、总经理等

不同组织层面的人员,从数据来源方面构成交

叉检验[31]。再次,现场访谈结束3小时内,研
究团队联合服务于案例企业的战略咨询公司进

行集中性研讨,就访谈企业的发展特点、转型过

程等问题做进一步交流,并在24小时内整理成

WORD文档,以尽可能真实、准确地保留数据

的原始含义,方便后续分析。最后,在访谈结束

后的研究过程中,根据需求,多次与案例企业沟

通,通过视频会议、电话、微信等媒介进行辅助

性访谈,以获取补充验证性材料。具体数据来

源信息见表2。

表2 资料获取方式、时间和对象

Tab.2 Dataacquisitionmethods,timeandobjects

企业 获取方式 时间 资料获取对象基本信息 字数/万字

雅迪

(Y)

现场访谈 11.17h
企业发展历程、转型过程、决策情境及做法、产品、造型设计、技术、品牌,以及

销售等部门在企业实施战略转型后的做法与转变
11.54

集中研讨 2.87h 就雅迪的发展特点、发展困境、转型过程等做深入的探讨与分析 2.55

微信/电话 3.01h 战略变革的细节、战略变革过程中的困难、补充性财务数据等 3.09

二手数据 持续填充 企业网站、企业内部资料、人物访谈、CMCC和CNKI数据库 78.30
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企业 获取方式 时间 资料获取对象基本信息 字数/万字

飞鹤

(F)

现场访谈 18.90h
企业创立、产业集群搭建、三聚氰胺事件、奶牛养殖、奶粉生产工艺、母乳配方

研发、销售渠道、电商和线上营销等信息
11.04

集中研讨 2.12h 飞鹤的发展特点、发展困境、变革动力及变革方向的选取等 3.17

微信/电话 5.1h 战略变革的细节、战略变革过程中的困难、补充性财务数据等 4.21

多方研讨 12.10h
新战略定位实施过程中的诸多细节;飞鹤与竞品间的关系及相处方式,如何

才能避免恶性竞争;战略调整前后对比等信息
9.67

二手数据 持续填充 企业网站、内部资料、人物访谈、CMCC和CNKI数据库、著作 102.26

波司登

(B)

现场访谈 7.92h
企业发展概况、战略变革过程、变革后的诸多实施情况、产品、研发、海外布

局、品牌等信息
5.54

集中研讨 3.17h 波司登发展过程中的显著特点、实施战略变革的理论性应用等 3.04

微信/电话 2.36h 战略变革的细节、战略变革过程中的困难、补充性财务数据等 2.39

多方研讨 8.93h 制定新战略过程中的诸多细节,以及战略落地过程中的诸多困难 7.26

二手数据 持续填充 企业网站、企业内部资料、人物访谈、CMCC和CNKI数据库 53.77

飞贷

(f)

现场访谈 12.58h
企业基本发展历程、战略变革前的困境、战略变革过程,以及变革后的诸多战

略配称行动的实施
11.56

集中研讨 2.08h 新战略变革的提出对变革前困境的影响,以及将要面临的困境 0.64

微信/电话 4.17h 战略变革的细节、战略变革过程中的困难、补充性财务数据等 3.62

二手数据 持续填充 企业网站、企业内部资料、人物访谈、CMCC和CNKI数据库 32.68

2.3.2 数据分析

从设计访谈提纲开始,数据分析过程包括

五步:①广泛收集二手数据资料,通过阅读、整
合与分析,熟悉案例企业,并针对本研究主题结

合不同企业发展、变革 特 点 设 计 访 谈 提 纲。

②深入企业做半结构化访谈,并在每次访谈结

束后24小时内整理录音、笔记等原始数据,尽
可能 真 实 地 还 原 访 谈 对 象 的 表 达 意 图。

③Smith等提出悖论关系存在“隐匿”与“凸显”
两种状态[7],并指出当悖论要素之间矛盾强度

弱时悖论关系处于“隐匿”状态,企业表现为良

性运营状态;当悖论要素间矛盾表现为强冲突

时,悖论关系处于“凸显”状态。此外,Smets等

在悖论概念基础上提出多层级悖论概念,认为

悖论关系广泛存在于企业的各组织层面[10]。
以此为基础,本研究首先编码分析收集到的相

关数据,归纳多层级悖论模型,为案例分析多层

级悖论影响企业选择战略变革方向奠定基础。

④采用多案例方法分析不同企业变革前多层级

悖论中凸显的悖论关系类型和该企业选择的战

略变革方向,并以企业为单位将不同悖论关系

类型与战略变革方向进行匹配。⑤结合不同悖

论关系类型所处的组织层面分析其代表的矛盾

困境,将战略变革方向普适化为以某种组织行

动要素为主导的变革方向,讨论企业在悖论矛

盾情境中判别战略变革方向的依据,提炼研究

结论。

2.3.3 组织多层级悖论

分析数据发现企业变革前后存在诸多矛盾

问题。Lewis指出悖论表示两个要素之间长期

存在相互矛盾又相互促进的作用,其中矛盾指

两要素之间的阻碍作用,多因竞争某种要素产

生,恰 好 对 应 企 业 变 革 中 的 竞 争 性 矛 盾 问

题[32]。悖论关系伴随企业发展长期存在[7],并
且广泛 存 在 于 各 组 织 层 面,构 成 多 层 级 悖

论[10]。为探究多层级悖论的构成和形态,本研

究借鉴扎根理论的编码思想对四家案例企业的

原始资料进行数据分析:
首先,对四家企业的数据进行一级编码提

炼概念,共得到673条语句156个概念。其次,
梳理、整合具有相似内涵的一级编码概念,并分

析其所属组织层级。最后,进行三级编码,将存
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在“相互矛盾又相互促进关系”的副范畴整合,
作为悖论要素,并判断悖论关系所属类别作为

主范畴,最终得到4个主范畴。简略编码过程

见表3。

表3 数据编码过程(节选)

Tab.3 Thedataencodingprocess(excerpt)

一级编码(概念)
二级编码

(副范畴)
三级编码

(主范畴)
一级编码(概念)

二级编码

(副范畴)
三级编码

(主范畴)

升级店铺Y16

拓展产品系列Y23

产品价格区间大F41

产品种类多F43

四季服装,实施多品牌化B87

O2O模式的应用f121

系列少,批量大Y13

增扩厂房和流水线F47

聚焦婴幼儿奶粉,做高端F63

砍掉四季品类服装业务B93

集中做羽绒服业务B94

以“飞侠”模式拓客f127

柔性O1
属

组织层

效率O2
属

组织层

组织悖论

O

立足市场挣钱Y2

成为行业领导者,赚取资源F73

扩大市场,挣钱B112

成为行业领导者f129

引领行业的技术发展Y31

振兴民族品牌F72

将中国的羽绒服品牌推向

世界B92

引领整个小微金融行业的

技术发展f137

惠及无法正常从银行做

信贷的群体f140

商业目标S1
属

组织层

社会使命S2
属

制度层

执行悖论

S

以零件组装为主Y12

模仿行业技术Y8

改进各类流程和体系F51

从加绒等方面提升品质B81

2C产品迭代升级f130

开发整机生产技术Y27

开发核心发动技术Y19

加强中国母乳成分研究F78

开发四季服装产品B87

转“2B”业务开发新产品f139

利用式创新St1
属

组织层

探索式创新St2
属

组织层

学习悖论

St

通过技术拿下市场Y20

拼质量不再是优势F69

打败外资品牌,夺市场F70

形成国际影响力B108

跟着政策变,转2B业务f143

详细的技术升级规划Y25

宣扬“更适合”夺市场F76

聚焦羽绒服品类B116

提升价格区间来升值B119

只有2C业务的相关技术f150

直觉B1
属

个体层

理性B2
属

组织层/个体层

归属悖论

B

依表2数据知,四家案例企业均存在组织

悖论、学习悖论、执行悖论、归属悖论四种悖论

类别,其中组织悖论类别在企业内具体表现为

“柔性-效率”悖论关系类型;学习悖论类别在企

业内具体表现为“利用式创新-探索式创新”悖
论关系类型;执行悖论类别在企业内具体表现

为“商业目标-社会使命”悖论关系类型;归属悖

论类别在企业内具体表现为“直觉-理性”悖论

关系类型。其中“柔性-效率”“利用式创新-探
索式创新”两种悖论关系类型所包含的四个悖

论要素“柔性”“效率”“利用式创新”“探索式创

新”均属于企业的组织行为特征,而组织行为均

服务于商业目标,因此这两对悖论关系均起到

助力企业实现商业目标的作用。此外,理性代

表一种分析的、系统的、基于规则的、明确的决

策机制[33],相比直觉更具有组织可实现性,更
能触发“柔性-效率”“利用式创新-探索式创新”
悖论关系中行为要素的发生,基于以上关系绘

制组织多层级悖论模型,如图1所示。
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图1 组织多层级悖论模型

Fig.1 Anorganizationalmulti-levelparadoxmodel

综上,根据四家企业的数据绘制了包含个

体层、组织层、制度层三个组织层面和“直觉-理
性”“利用式创新-探索式创新”“效率-柔性”“商
业目标-社会使命”四对悖论关系类型的多层级

悖论模型,为进一步探究多层级悖论影响企业

选择战略变革方向提供基础理论框架。

3 案例分析

基于多层级悖论模型进一步探究多层级悖

论状态的变化,及其与企业选择战略变革方向

之间的联系。首先,探究不同企业变革前多层

级悖论中凸显的悖论关系类型,明确变革前组

织内、外部情境与多层级悖论凸显状态的联系;
其次,归纳四家案例企业最终制定变革战略所

依据的具体战略变革方向;最后,将凸显的悖论

关系类型与战略变革方向进行匹配。

3.1 不同企业变革前的多层级悖论凸显状态

依数据分析知,四家案例企业均存在包含

三个组织层面四对悖论关系类型的多层级悖

论。悖论关系存在“隐匿”与“凸显”两种状态:
当企业平稳运营时,悖论要素处于某种均衡状

态,悖论关系“隐匿”于企业;当企业自身或外部

环境发生改变打破悖论要素间的均衡状态,使
悖论要素之间的矛盾强度增加时,悖论关系变

为“凸显”状态[7]。可见,悖论关系从“隐匿”变
为“凸显”状态意味着企业不同行动要素之间的

和谐状态被破坏,企业凸显的悖论关系类型因

其面临的变革前困境不同存在差异。根据四家

案例企业的变革发展数据梳理不同企业多层级

悖论中凸显的悖论关系类型,见表4。
表4数据显示,每家企业变革前的多层级

悖论均只凸显了1~2对悖论关系,其余2~3
对悖论关系仍处于隐匿状态。其中,凸显的悖

论关系类型中的要素与企业困境相关,不同发

展困境使不同企业变革前的多层级悖论凸显状

态迥异,通过判断多层级悖论凸显状态能预测

企业的运营情况,并影响其选择战略变革方向。

表4 不同企业多层级悖论中凸显的悖论关系类型

Tab.4 Typesofparadoxicalrelationshipshighlightedinthemulti-levelparadoxofdifferentfirms

企业
凸显的悖论

关系类型
悖论要素之间相互矛盾作用的例证 悖论要素之间相互促进作用的例证 数据源

雅迪
利用式创新-
探索式创新

……变革前为零配件组装模式,通过简化流程

和调整外观等进行创新。价格战频繁,利润微

薄。企业对高技术壁垒的整机产生模式和发动

机技术研发产生迫切需求,资源有限,不能支持

两种模式同期无限施行

简化流程能节省成本,调整外观能留住

客户,帮助企业短期获利,赚的资源能

支持企业研发整机技术等。整机技术

等使企业在行业中领先,有更多资源做

小的创新调整

Y
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企业
凸显的悖论

关系类型
悖论要素之间相互矛盾作用的例证 悖论要素之间相互促进作用的例证 数据源

飞鹤

商业目标-
社会使命

……在大量外资品牌侵占中国市场背景下,振
兴民族品牌成为新社会使命。践行该社会使命

会消耗大量资源,必将损害飞鹤自身以经济利

益为主的商业目标,而专注实现商业目标不一

定能践行社会使命

满足商业目标能挣得更多市场资源,支撑

其践行新社会使命。践行社会使命并实现

振兴民族品牌的目标将飞鹤推向行业领导

者位置,更有利于商业目标的实现

利用式创新-
探索式创新

……实现“更适合”需要增强中国母乳成分的研

究,会消耗大量资源。为提升产品品质、提高生

产率和增加销售量,依然需要优化流程等利用

式创新行为。但因为资源有限,两种创新模式

无法同期无限施行

优化流程能保障产品品质,……获得资源,
为母乳研究提供资源支持。通过母乳研究

实现“更适合”击败外资品牌,……成为行

业领导者,有更多资源做流程等创新

F

波司登 效率-柔性

……经营多个羽绒服子品牌和四季服装,能应

对市场中诸多不确定因素。资源分散,羽绒服

业务下滑,“波司登”品牌识别度降低。……曾

集中精力做羽绒服,但丧失了很多进入新市场

获取份额的机会

……最开始做羽绒服赚了第一桶金,支持

了公司后面发展子品牌和四季服装。……
四季服装和很多子品牌的利润低,但对整

体业务发展也是有好处的

B

飞贷 直觉-理性

……新政策限制企业C端业务,首席执行官直

觉要紧跟政策调整,将2C业务改为2B。……
企业客户、技术等资源均针对C端,限制了直觉

目标的实施。首席执行官有新思路后一直劝各

层管理者改变C端逻辑

转为B端业务需要研发新技术,转变运营

模式,是对现有资源的一种补充。……把

已有技术打包卖给传统金融企业,原来的

技术和模式也起到了挺关键的作用

f

3.2 不同企业悖论凸显后选择的战略变革方向

前文“案例选择及简介”部分概述了四家企

业变革前面临的发展困境和最终选择的变革战

略。本部分将基于此,分析企业制定变革战略

时所依据的战略变革方向。战略变革方向是探

索本研究主题“企业的多层级悖论如何影响战

略变革方向”的重要因素之一,也是企业制定变

革战略的关键。在政策变动、竞争激烈的环境

中存在诸多要素间复杂关系影响企业运营和管

理者决策,因此企业需结合组织的目标和情境

均衡存在强冲突的悖论性矛盾,从而解决困境

并设定能指导企业变革和长期发展的战略变革

方向。
悖论关系凸显影响企业运营时,管理者在

已有战略指导下思考解决问题的行动策略,当
无法通过调节组织行动解决时,将进一步拟定

变革方向来变革已有战略。比如飞鹤变革前面

临“商业目标-社会使命”“利用式创新-探索式

创新”两种悖论性问题:首先,振兴行业的社会

使命与企业的商业目标之间因竞争有限资源存

在激烈的矛盾,对此飞鹤基于中国“一方水土养

一方人”的传统认知提出“更适合中国宝宝体

质”的变革战略,试图用国产品牌的地域优势击

败外资品牌,该战略能有效缓解商业目标与社

会使命之间的矛盾,使两个要素具有同一目标,
即宣传和践行“更适合”理念。为落地该战略,
企业需要提高其对中国母乳成分的探索式研究

力度,导致其与基本运营所需的利用式创新行

为之间存在的悖论性紧张关系激增。“利用式

创新-探索式创新”悖论关系凸显发生于预判

“更适合”战略能否落地时,起辅助企业选择战

略变革方向的作用。可见“商业目标-社会使

命”悖论关系代表的矛盾问题是飞鹤选择变革

方向的重要影响因素。
均衡主要凸显悖论的途径是企业选择战略

变革方向的关键。飞鹤变革前凸显的悖论关系

中“商业目标-社会使命”属于主要凸显悖论。
针对该悖论代表的矛盾问题,飞鹤选择引入第

三方要素的方式均衡凸显的悖论关系,即提出

“更适合中国宝宝体质”的新理念。通过主动为

顾客塑造新的认知,使其认同国产品牌的婴幼

儿奶粉更适合中国宝宝,并将其普化为中国顾

客的认知,帮助顾客形成新的消费习惯,从根源

上转变顾客“所有外资品牌都是高端、高品质”
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的认知。综上,飞鹤均衡凸显的悖论关系,调整

组织行动的目的是为顾客设定一个新认知,并
将其在所有中国顾客中普及化,使顾客转变原

有消费习惯并形成对飞鹤甚至所有国产品牌有

利的新认知,即飞鹤的新战略变革方向———普

化认知。
遵循上述逻辑,分析四家企业悖论凸显后

选择的战略变革方向,见表5。

表5 企业的新战略变革方向构念

Tab.5 Conceptsofthenewstrategicchangedirectionforfirms

企业 数据源 企业均衡悖论性矛盾的主要措施 变革战略 变革方向描述
变革方

向构念

雅迪 Y

通过研发整车生产技术塑造核心竞争

优势,改善因为无高水平技术只能参与

价格战的局面

技术改革
改变仅有微小型创新的现状,设
立专门的技术研发部门

技术振兴

飞鹤 F

将竞争对手转变为所有外资品牌,将
“中国母乳成分研究”作为关键技术支

持;大力宣传飞鹤奶粉“更适合中国宝

宝体质”理念,砍掉低端产品等

更适合

建立一种新的消费认知,并在顾

客中普及,让顾客认同国产品牌

的奶粉更适合中国宝宝的体质

普化认知

波司登 B

砍掉子品牌和四季品牌,跳出竞争激烈

的中低端市场,定位高端,更注重品质,
提高羽绒服价格

高端
重新关注羽绒服,通过更专注、更
高端来占据顾客认知高地

高端引领

飞贷 f

将已有技术打包卖给银行等传统金融

企业,创新性地开发面向2B客户的新

技术,打通新技术通道

2B业务 将客户从2C转为2B,打造新业务 业务筑基

3.3 不同悖论关系类型所匹配的战略变革方向

以企业为单位探究,发现变革前企业凸显

的悖论关系类型不同且最终选择的战略变革方

向迥异,悖论凸显与组织情境相关且代表不同

要素之间的矛盾紧张关系[7,34],属于企业制定

变革方向和方式的重要情境参考因素[26],因此

悖论关系类型与战略变革方向之间存在关联。

基于此,结合前面分析数据,进一步探究凸显的

悖论关系类型与企业变革方向之间的匹配

关系:

“利用式创新-探索式创新”悖论关系匹配

“技术振兴”战略变革方向。雅迪与飞鹤变革前

均凸显了“利用式创新-探索式创新”悖论关系,

此外,飞鹤还凸显了“商业目标-社会使命”悖论

关系。利用式创新与探索式创新代表不同创新

程度的技术创新模式,其中利用式创新主要基

于已有模式,属于渐进的、微小的创新,而探索

式创新程度较大,具有较强的技术挑战,资源消

耗远大于利用式创新。以雅迪为例,变革前因

疲于应对价格战使“利用式创新-探索式创新”

悖论关系凸显,为摆脱困境制定“技术改革”变

革战略,在保障基本运营的前提下加大技术研

发,从简单的组装模式转变为整机生产模式,不

断研发高技术门槛的核心发动机技术。以上行

为属于雅迪新战略落地的配称行动,在解决企

业发展困境的同时,均衡凸显的悖论关系,使其

重新回到隐匿状态,而新战略依据“技术振兴”

战略变革方向制定。此外,飞鹤凸显的“利用式

创新-探索式创新”悖论关系只起到辅助选择战

略变革方向的作用,其凸显的缘由是对“更适

合”技术的迫切需求,且均衡的过程涉及提升技

术研发程度。综上,当企业多层级悖论中主要

凸显“利用式创新-探索式创新”悖论关系时表

明企业的技术创新模式不能满足当前发展需

求,应匹配“技术振兴”战略变革方向。

“商业目标-社会使命”悖论关系匹配“普化

认知”战略变革方向。飞鹤变革前凸显的两对

悖论关系中“商业目标-社会使命”悖论关系主

导其选择战略变革方向。振兴民族品牌的社会

使命和实现商业目标因争夺有限的资源促使两
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要素之间的悖论性矛盾增加,促使该悖论关系

凸显。对此,飞鹤借用“一方水土养一方人”的
传统认知提出“更适合中国宝宝体质”的新理

念,制定“更适合”的推广战略并大肆宣传。利

用中国人的传统认知和国产品牌的地域优势为

顾客创造新认知,并普化形成新的顾客消费习

惯。综上,当企业多层级悖论中主要凸显“商业

目标-社会使命”悖论时表明企业承担的社会责

任不足,要调整其与商业目标之间的关系,统一

两个目标是最高效的方式,可以通过创造新的

认知方式并将其泛化实现,匹配“普化认知”战
略变革方向。

“效率-柔性”悖论关系匹配“高端引领”战
略变革方向。波司登变革前凸显了“效率-柔
性”悖论关系,其中效率代指品类的成长效率和

简单稳定的模式,柔性代指任务复杂多变的模

式[35]。企业经营多个羽绒服子品牌的同时涉

足四季服装,试图获得较强的柔性,以应对市场

中的诸多不确定性,但会限制经营深度,使羽绒

服单品的市场效率极低,品牌识别度降低。该

时期,波司登对效率和柔性的资源分配方式使

其发展停滞甚至出现倒退,也是“效率-柔性”悖
论关系凸显的原因。对此,波司登确定“高端”

变革战略,通过砍掉四季服装、缩减子品牌、宣
传“波司登”品牌、聘请知名设计师并参加巴黎

时装秀、提高售价等措施打造其高端形象。新

战略与诸多配称行动均表现为高端指向,是在

波司登新战略变革方向“高端引领”指导下的行

为,之所以不选择低端走量的发展方向,与国家

不断提出高质量发展相关。综上,当企业多层

级悖论中主要凸显“效率-柔性”悖论时表明企

业自身定位欠妥,需参考经济大环境,匹配“高
端引领”战略变革方向。

“直觉-理性”悖论关系匹配“业务筑基”战
略变革方向。飞贷变革前凸显了“直觉-理性”

悖论关系,其中直觉源于价值观,是一种快速无

意识的识别,不遵循线 性 的、逻 辑 的 推 理 过

程[15,36];理性是一种假定理由下的行为,代表

一种分析的、系统的、基于规则的、明确的决策

机制[15,33],相比于直觉具有较强的组织可实现

性。该悖论关系凸显的原因是:2017年金融行

业政策调整,飞贷的2C借贷业务模式受限,管
理者产生紧随新政变革战略做2B业务的直

觉,但企业拥有的技术均服务于C端,无法支

持该直觉的理性实施,促使“直觉-理性”悖论关

系凸显。对此,飞贷选择“2B业务”的变革战

略,并重新布局业务模式,改进诸多C端技术,

打包卖给B端客户企业并提供售后服务。综

上,当企业多层级悖论中凸显“直觉-理性”悖论

时表明企业面临新战略与原业务不匹配问题,

需奠定新业务基础以保障新战略落地,匹配“业
务筑基”战略变革方向。

4 案例讨论

基于数据分析与案例分析可知不同悖论关

系类型凸显会促使企业选择不同的战略变革方

向,本研究讨论的战略变革方向不包含具体内

容,仅指方向,即明确企业当前状态与最优发展

状态之间的差距是什么。考虑到悖论关系类型

与具体战略变革方向的匹配中存在较明显的企

业特点,普适性欠佳,在讨论过程中进一步将具

体的悖论关系类型普适化为企业的矛盾关系情

境,将具体的战略变革方向普适化为以某种要

素为主导的战略变革方向,并说明依据悖论矛

盾情境选择战略变革方向的可行性。

4.1 悖论关系代表的困境与普适化的变革方向

由数据分析部分可知,本研究归纳的多层

级悖论模型中包含“直觉-理性”“利用式创新-
探索式创新”“效率-柔性”“商业目标-社会使

命”四对悖论关系类型。其中,“直觉-理性”悖
论关系同时存在于个体层面和组织层面;“利用

式创新-探索式创新”和“效率-柔性”悖论关系

均存在于组织层面;“商业目标-社会使命”悖论

关系同时存在于组织层面和制度层面。虽然四

家案例企业均存在包含三个组织层面和四对悖

论关系类型的多层级悖论,但实施变革前的多

层级悖论呈现不同的凸显状态,并且四家企业

遭遇的发展困境各不相同。有研究表明悖论关

系可以解释组织环境[13],可见凸显的悖论关系

类型与发展困境存在一定联系。

悖论关系表示两个要素之间长期存在相互

矛盾又相互促进的作用[32],有隐匿和凸显两种
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状态,当悖论关系从隐匿变为凸显状态时表明

悖论要素之间的矛盾强度增加[7]。实践中,能
实现众多要素协调配合并达到一种和谐状态的

企业往往拥有更好的发展状态,而要素间突然

增加的矛盾必然会破坏这种和谐,从而出现发

展问题,可见凸显的悖论关系类型与企业的矛

盾发展情境存在简单的因果联系。当企业良性

运营时悖论要素之间处于某种均衡,此时的悖

论关系为隐匿状态;若组织资源或能力、行业技

术、国家政策等企业内外部要素改变,会使相关

悖论要素之间的矛盾强度增加,导致某些悖论

关系类型的均衡状态被打破,此时悖论关系进

入凸显状态,会阻碍企业良性运营[7-8]。鉴于

此,企业可以通过识别凸显的悖论关系类型,判
断其代表的矛盾关系情境特征,推测阻碍企业

发展的原因。悖论关系类型代表的矛盾发展困

境见表6。

表6 悖论关系类型代表的矛盾发展困境

Tab.6 Paradoxicaldevelopmentdilemmasrepresentedbyparadoxicalrelationtypes

悖论关系类型 矛盾困境特点 说明性数据

利用式创新-
探索式创新

技术创新

模式不适用

变革前是以模仿行业技术(Y8)和零件组装为主(Y12)的利用式创新模式,但过低的行业

壁垒和过激烈的行业价格战使企业对开发整机生产技术(Y27)和开发核心发动技术

(Y19)等高技术壁垒的探索式创新模式需求激增

商业目标-
社会使命

社企融合

不畅通

变革前更关注自身成长,以成为行业领导者和赚取资源(F73)为目标,三聚氰胺事件后外

资品牌挤占了大量中国市场,振兴民族品牌(F72)成为所有国产品牌需要承担的社会使

命,两个目标均对资源需求很大,需要处理好两个目标的关系才能使企业被社会大众接受

效率-柔性
组织业务模式

灵活性不适用

变革前除了羽绒服,同时经营四季服装,实施多品牌化(B87)经营,试图获得更多的市场

灵活性。但因不善于经营四季服装导致亏损,需要砍掉四季品类服装业务(B93)和集中

做羽绒服业务(B94),来获取在单一羽绒服品类的高效率发展

直觉-理性
理想与现实

不匹配

变革前国家颁布新政策,限制了企业所在行业的发展,企业直觉要跟着政策变,转为“2B”
业务(f143)。但由于一直服务于C端客户,因此企业只有“2C”业务的相关技术(f150),导
致当前模式和能力等无法支撑管理者直觉目标的实现

不同悖论关系类型匹配的战略变革方向均

依托案例企业的变革数据提出,具有较强的企

业特征。实践中,凸显同一悖论关系类型的企

业可能因为发展阶段、资源、能力等问题所选择

的具体变革战略不同,包含具体内容的变革方

向存在差异。因此有必要将具体的战略变革方

向普适化为不包含具体内容的变革方向,本研

究将其表述为“以某种要素为主导的战略变革

方向”,见表7。

表7 剔除具体内容的普适化的战略变革方向

Tab.7 Generalizedstrategicchangedirectionswithoutspecificcontents

具体的战略

变革方向
剔除的具体内容

仅做方向性指导的

普适化战略变革方向
具有普适性的说明

技术振兴
技术突破对企业生存起

决定性作用

以技术为主导的战略变

革方向

有的企业可能存在除技术外的其他问题,不能只关注技

术,以其为主导即可

普化认知
建立新认知,普及给顾

客并使其认同

以统一认知为主导的战

略变革方向

当不同受众的认知不同导致目标不融洽时,统一受众认

知即可,途径有很多种

高端引领
将高端化作为重要发展

指标

以高质量为主导的战略

变革方向

高端化源于国家对高质量发展的要求,而顺应高质量发

展趋势不一定必须高端,高质量的表现形式很多
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(续表)

具体的战略

变革方向
剔除的具体内容

仅做方向性指导的

普适化战略变革方向
具有普适性的说明

业务筑基
将业务作为提高能力以

匹配理想目标的关键

以升级各类基础资源为

主导的战略变革方向

理想与现实不匹配困境产生的原因不一定是业务,自身

资源、能力、认知不足、模式落后等都会成为诱因

4.2 矛盾情境中选择最佳战略变革方向

多层级悖论中凸显的悖论关系类型代表企

业当前的发展困境特点:当同时存在多对凸显

的悖论关系类型时,主要凸显的悖论关系类型

所包含的悖论要素之间的矛盾程度最激烈,代

表企业亟待解决的阻碍发展的关键问题,蕴含

着企业当前状态与最优发展状态之间的方向性

差距。通过考虑该悖论关系类型所代表的困境

能帮助企业选择恰当的战略变革方向。此外,

悖论要素属于组织要素[12],因此可能存在于各

组织层面,比如利用式创新出现在个体层面时

属于管理者战略制定时的参考要素。当出现在

组织层面则属于技术行为要素,两个组织层面

的同一要素具有差异性特征。因此,在基于多

层级悖论选择战略变革方向时还需要综合考虑

凸显的悖论关系类型所属的组织层面的特征,

如图2所示。本研究在案例分析与讨论过程中

是基于归纳的多层级悖论模型展开的。模型中

不同悖论关系类型处于确定的组织层面,因此

已经将层级性特征考虑在内。

图2 悖论性矛盾情境对企业选择战略变革方向的影响过程模型

Fig.2 Theprocessmodeloftheimpactofparadoxicalandcontradictorysituationsonthechoice

ofthedirectionofthestrategicchange

企业为摆脱发展困境和获得最优发展实施

战略变革[5,19],其中困境多源于组织外部情境

变化导致的组织内部使命、能力或模式等与外

部需求不匹配[17],以及组织内部资源、能力等

要素变化带来的模式与目标不匹配,目标冲突

等问题。虽然不同企业选择的战略变革方向存

在差异,但其本质均是获取最优发展思路,而最

优发展思路需要精准针对困境制定的变革方向

做指导。本研究通过案例分析认为悖论关系可

以解释困境产生的诸多要素间矛盾和不协调的

问题,并提出不同悖论关系类型凸显代表企业

面临不同的发展困境,对应选择以不同要素为
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主导的战略变革方向。基于精准的变革方向制

定变革思路并落实,能很好地均衡理想与现实、

社会目标与企业目标,并且能兼顾不同创新模

式和不同经营模式。对此,企业需要通过判断

多层级悖论中主要凸显的悖论关系类型,并结

合其所在组织层面的特征,将悖论关系普适化

为矛盾困境,从而准确抓取企业面临的矛盾问

题,实现针对性选择恰当战略变革方向的目的。

5 研究总结

5.1 研究结论

如何在复杂情境中依托多层级悖论的均衡

状态选择恰当的战略变革方向? 本研究借鉴扎

根理论的编码思想解析雅迪、飞鹤、波司登、飞

贷的发展变革数据,构建了组织多层级悖论模

型,并通过案例分析发现多层级悖论中凸显的

悖论关系类型与企业战略变革方向之间的关

联,探讨了不同悖论关系类型代表的矛盾困境

和企业如何基于此选择战略变革方向,得出主

要研究结论:首先,本研究归纳的多层级悖论模

型涉及个体层、组织层、制度层三个组织层面,

包含“利用式创新-探索式创新”“商业目标-社
会使命”“效率-柔性”“直觉-理性”四对悖论关

系类型,能解释企业变革前的复杂矛盾情境。

其次,多层级悖论中不同悖论关系类型凸显代

表企业面临不同的矛盾困境,其中主要凸显的

悖论关系类型代表企业当前状态与最优发展状

态之间的方向性差距,蕴含着阻碍企业良性运

营的根本原因。最后,识别凸显的悖论关系类

型并结合其所在组织层面的特征,判断其代表

的矛盾发展困境,能帮助企业选择恰当的战略

变革方向。本研究探讨的战略变革方向指当前

与最佳发展状态之间的方向性差距,用“以某种

要素为主的战略变革方向”表示。比如,当多层

级悖论中“利用式创新-探索式创新”悖论关系

凸显时,代表企业当前的技术创新模式不适用,

应选择以技术为主导的战略变革方向;当“商业

目标-社会使命”悖论关系凸显时,代表企业与

社会的融合过程不畅通,应选择以统一认知为

主导的战略变革方向;当“效率-柔性”悖论关系

凸显时,代表组织当前业务模式的灵活性不适

用,应选择以高端为主导的战略变革方向;当
“直觉-理性”悖论关系凸显时,代表企业的理想

目标与现实能力、资源、模式等存在不匹配的问

题,应选择以升级各类基础资源为主导的战略

变革方向。

5.2 研究贡献

本研究对现有相关理论做出如下贡献:首
先,打破了已有研究仅关注单一悖论关系类型

的现状,提出多层级悖论关系模型,贡献于悖论

理论的延伸性探讨。已有组织悖论文献集中于

探究单一悖论类型的概念和特征[7,16,18],虽然

有学者认为悖论关系广泛存在于企业的各组织

层面,并提出“多层级悖论”的概念[10,13],但并

未指出多层级悖论涵盖哪些组织层面和包含哪

些悖论关系类型。

本研究借鉴扎根理论的编码思想,通过解

析数据构建了一个涵盖三个组织层面、四对悖

论关系类型的多层级悖论模型。该模型的提出

不仅突破了已有研究仅关注单一悖论关系类型

的局面,还完善了多层级悖论的概念并拓展了

悖论关系的内涵。其次,基于悖论理论,提出多

层级悖论中蕴含阻碍企业良性运营的根本原

因。多层级悖论中不同悖论关系类型凸显代表

企业面临不同的矛盾关系情境,能反映企业发

展困境的特征。Lewis明确提出构成悖论关系

的要素普遍存在于企业[32],即悖论要素单独存

在时为普通的组织要素,虽有学者提出悖论关

系能解释组织情境[12-13],但未进一步探讨其与

企业发展困境的联系。本研究发现多层级悖论

对企业变革前的复杂矛盾情境具有呈现性,不
同悖论关系类型凸显代表企业遭遇不同发展困

境,因此虽然四家企业均存在多层级悖论,却因

发展困境不同导致多层级悖论中凸显的悖论关

系类型存在差异。最后,丰富了战略变革方向

研究的视角。已有战略变革方向的研究主要存

在于探讨战略变革过程或战略决策过程时[4-6],

虽有学者提出认知悖论能影响战略决策[27],并
尝试从多层级悖论视角理解战略变革问题[10],

但缺少情境与具体变革方向之间关系的探讨。

本研究基于悖论关系隐匿与凸显的状态特征,

分析悖论关系类型与战略变革方向之间的对应
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关系,提出通过识别凸显的悖论类型并结合其

所在组织层面的特征,将其普适化为矛盾情境,

能帮助企业选择恰当的战略变革方向。该研究

结论为企业如何在复杂环境中选择恰当的战略

变革方向提供了新视角。

除了理论贡献,本研究还得到重要实践启

示:提醒管理者不能仅关注各类组织行为要素

的合理性而忽视要素间关系,实际上企业生存

环境异常复杂的一部分原因在于长期存在既相

互矛盾又相互促进的悖论关系。实践中,企业

存在众多不同类型的悖论关系,并且不同悖论

关系类型凸显表明企业出现不同情境问题。因

此管理者需要认同悖论关系能反映企业发展困

境的观点,并具有识别凸显悖论关系类型的能

力,以定义困境发生的本质,从而选择恰当的战

略变革方向。

5.3 研究局限与展望

本研究也存在一定局限:首先,本研究构建

了一个包含三个组织层面和四对悖论关系类型

的多层级悖论模型,并不能完全反映企业的生

存情境,必然存在其他悖论关系类型。未来可

以筛选更多有代表性企业并延长每家案例企业

的时间线采集数据,归纳并构建包含更多悖论

关系类型的多层级悖论模型。其次,本研究通

过匹配不同悖论关系类型和战略变革方向,并

进行普适化,探讨了多层级悖论对企业选择战

略变革方向的影响,但实践中企业战略变革方

向具有多样性,除了本文提到的四种方向,还存

在其他方向,因此未来有必要选择更多案例样

本对多层级悖论与变革方向之间的关系进行更

系统的研究。
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HowDoesMulti-levelParadoxofFirmsAffecttheChoice
ofStrategicChangeDirections?

LINHai-fen,QUTing-chen

(SchoolofEconomicsandManagement,DalianUniversityofTechnology,Dalian116024,China)

Abstract:Itisofgreatsignificanceforfirmstochoosetheappropriatestrategicchangedirectionin
aturbulentenvironment.Theexistingresearchfocusesontheprocessandinfluencingfactorsof
thechange,butlacksofattentionpaidtothecontext-basedchoiceofstrategicchangedirections.
Thechoiceofthedirectionofastrategicchangeisthestartingpointandakeypartofthechange,

buttheselectionprocessisextremelycomplicatedandrequirescomprehensiveconsiderationof
contextualelements.The multi-levelparadoxrepresentsthecombinationofconflictingand
mutuallyreinforcingelementsatdifferentorganizationallevels,anditisanimportantbasisfor
firmstochoosethedirectionofastrategicchangeinmulti-dimensionalandcomplexcontexts.In
viewofthis,thisstudyadoptsamulti-casemethodtoexploretheinfluenceofmulti-levelparadox
onthechoiceofthestrategicchangedirection madebyfirms.Findingsincludethat ① a
multi-levelparadoxmodelisconstructed,includingthreeorganizationallevelsandfourpairsof
paradoxicalrelationshiptypes;②differenttypesofparadoxicalrelationshipsinthemulti-level
paradoxstand out,representingthatthefirm facesdifferentsituationsofcontradictory
relationship,andthemaintypeofparadoxrelationshiphighlightedrepresentsthedirectionalgap
betweenthecurrentandtheoptimaldevelopmentstatesofthefirm;and③itisimportantto
identifythetypeofprominentparadoxicalrelationshipsandcombinethecharacteristicsoftheir
organizationalleveltojudgetheparadoxicaldevelopmentdilemmatheyrepresent.Theycanhelp
firmschoosetheappropriatedirection ofastrategicchange.Especially,theparadoxical
relationshipof“exploitativeinnovation-exploratoryinnovation”highlightsthatthetechnological
innovationmodelisnotapplicable,andthetechnology-ledstrategicchangedirectionshouldbe
chosen.Theparadoxicalrelationshipof “businessgoals-socialmission”highlightsthatthe
processoffirmsbeingacceptedbythepublicassocialfirmsisnotsmooth,andthestrategic
changedirectiondominatedbyunifiedcognitionshouldbeselected.Theparadoxicalrelationship
of“efficiency-flexibility”highlightsthattheflexibilityoftheorganization’sbusinessmodelisnot
applicable,andahigh-qualityorientedstrategicchangedirectionshouldbeselected.The
paradoxicalrelationshipof“intuition-rationality”highlightsthemismatchbetweenidealsand
realities,andastrategicchangedirectiondominatedbyupgradingvariousbasicresourcesshould
bechosen.

Key words:multi-levelparadox;the direction ofstrategicchange;paradox relationship
highlights;casestudy
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