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摘要： 战略变革情境中充斥着各种悖论问题，这些悖论问题相互交错、影响、撬动、传递，形成

复杂、混沌的战略变革情境特征，增加了决策者剥离情境探寻制定新战略根源性依据的难度，
使得归纳各悖论之间链接规律并系统性刻画战略变革情境成为迫切需求． 加上悖论在非变革

情境下往往呈隐匿状态，不易被识别，而在战略变革情境中呈凸显状态，容易被识别，因此战略

变革情境为系统探究悖论及相互链接关系提供了可能． 本研究以十家企业的战略变革数据为

样本，采用经典扎根理论和认知地图组成的混合研究方法，从多层级悖论视角分析战略变革情

境中的悖论问题，构建组织多层级悖论网模型． 研究发现：１）战略变革情境中存在“利益－责

任”等 １８ 个悖论类型，归属于执行悖论等 ６ 种悖论类别，符合“政策导向－需求－目标－方向－价
值观－过程”的划分逻辑； ２）悖论纵向分布于组织个体层、运营层、战略层、制度层，横向跨越规

制、运营、研发、生产、市场五个职能部门，纵横交错，构成组织多层级悖论网的位置形态；
３）悖论类型内部由构成悖论四个基本条件的因果或顺次关系构成，同一层级悖论类型之间存

在“同层链状顺序”和“同层嵌套”两种关系，跨层级悖论类型之间存在“跨层链状顺序”、“跨

层链状共存”和“跨层嵌套”三种关系，构成组织多层级悖论网的关系形态； ４）整合组织多层

级悖论网的位置形态和关系形态构建组织多层级悖论网模型，系统展示战略变革情境中由悖

论的关系和位置构成的复杂状态，表明不同悖论类型之间普遍存在引发性和传递性特征． 本研

究基于多层级悖论视角，将复杂、混沌的战略变革情境具体化清晰化，为决策者正确认知战略

变革情境，准确把握组织困境产生的根源，并做出有效战略决策提供理论参考．
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０　 引　 言

数字化、全球化和竞争格局的改变增加了企

业对战略变革的需求． 然而，管理者在做出战略变

革决策前往往面临因情境要素变化带来的众多矛

盾张力，这些张力因情境要素之间相互关联、影
响、撬动而形成连带反应，使战略变革情境变得复

杂且变幻莫测． 通常情况下，这些矛盾张力客观地

隐匿在繁杂的组织要素中，并非显而易见，即当组

织稳定运营时呈“隐身”状态很难被发现，而一旦

情境发生显著变化，诸多矛盾张力同时涌现，则使

组织陷入众多要素和关系交织在一起的混沌状

态［１， ２］ ． 此时，面对复杂混沌的战略变革情境，决
策者通常思绪混乱，难以准确把握有效信息并识

别出组织面临的根源性问题，即无法透彻地认知

战略变革情境，这往往是导致企业战略变革成功
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率极低和致使企业陷入进退两难困境的根本

原因［３， ４］ ．
组织中的矛盾张力源于组织中众多相互抑制

又相互促进的共存要素之间的持续作用，这些要

素被称为悖论要素［５， ６］ ． 因悖论要素客观、广泛地

存在于组织中，并且与组织的各类行动紧密相

关［７， ８］，致使矛盾张力也普遍存在于组织中，给管

理者的决策带来巨大挑战，比如管理者需要在相

信直觉还是坚持理性规划、践行长期目标还是短

期目标、维持组织稳定发展还是动态变革等之间

抉择［１］ ． 悖论具有“隐匿”和“凸显”两种状态，当
悖论要素间的矛盾张力较弱时悖论呈隐匿状态，
此时矛盾张力潜伏于组织，不易被感知或识别；当
悖论要素间的矛盾张力较强时，悖论呈凸显状态，
此时组织的矛盾张力被激活，更容易被管理者感

知和识别［１］ ． 但不管悖论处于隐匿还是凸显状

态，组织中的悖论及其隐含的矛盾张力均客观存

在［５， ８］ ． 考虑到战略变革情境中，资源稀缺或环境

骤变等因素会激发悖论要素间的违和性、冲突性，
促使悖论要素间的矛盾张力强度增加，使悖论得

以显性化［９］ ． 此时，管理者需要及时、客观、理性

地认知该情境并做出战略决策． 因此，识别组织中

的众多悖论，梳理悖论之间的联系并构建悖论关

系网，将在战略变革情境中得以凸显和被决策者

识别的悖论显性化，对决策者正确地认知战略变

革情境和准确地把握组织发展方向至关重要．
回顾已有悖论理论相关研究，聚焦于悖论的

内涵界定［５］、悖论要素与悖论类型②识别［８， １０］、悖
论均衡［１１， １２］以及悖论在公司治理、战略变革等领

域中的应用［４， １１］等． 这些研究重点关注组织中的

某一对悖论，如稳定与变革、理性与直觉等，探究

悖论要素之间的关系和均衡以及可能对公司治

理、战略变革的影响问题． 尽管已有部分学者关注

到组 织 中 存 在 众 多 悖 论， 不 断 识 别 悖 论 类

型［５， １３］，并提出悖论之间存在嵌套［５， ８］、多层级［７］

等复杂关系，联结分散于组织中的各悖论类型，但
仍存在以下理论缺口： 第一，已有研究尚未将战

略变革情境明确纳为研究主题． 已有研究主要基

于一般组织情境探讨悖论问题，包括理论推演和

实践问题探讨两种形式． 事实上，战略变革情境中

悖论被显性化，矛盾张力问题更突出，并且针对战

略变革情境的研究更有助于解决战略决策失误和

变革方向不精准等问题［４， １４］，因此以战略变革情

境为研究背景探讨悖论更具价值性；第二，缺少

科学方法系统识别战略变革情境中的悖论． 已
有研究大多针对组织一般情境，采用归纳总结

的方法识别出众多悖论类型，得出学习悖论、组
织悖论、归属悖论、执行悖论、战略悖论、管理悖

论等悖论类别［８， １５， １６］ ，但战略变革这一特殊情境

下究竟存在哪些悖论类型，又可以归纳为哪些悖

论类别，并未得到系统解答；第三，各悖论类型之

间的联系有待进一步揭示． Ｌｅｗｉｓ［５］首次提出各悖

论之间存在“嵌套”关系，并阐释了嵌套关系的具

体内涵［８］，由此引发众多学者的追崇进而对“悖
论之间存在嵌套关系”这一观点形成一致认知．
但鉴于悖论与复杂庞大的组织系统中的行动紧密

相关［９］，各悖论之间除了“嵌套”关系是否还存在

其他联系，尚未给出明确答案；第四，尚未厘清组

织众多悖论类型以及悖论类别之间形成的系统性

结构． 悖论之间的嵌套关系不仅表明各悖论类型

之间存在联系，还表明各悖论类型之间有层级差

异［８］，进而发展出“多层级悖论”的概念［７］，此概

念描绘了同一时间不同组织层级出现诸多悖论类

型的状态． 鉴于悖论中蕴含着众多导致组织最终

失败的原始成功因素③，并且能反映组织陷入失

利状态的发展问题［１７］，而多层级悖论概念的提出

能够更好地解释战略变革情境中的复杂矛盾张力

关系，并能清晰地刻画战略变革情境． 但多层级悖

论概念仅点明众多悖论类型可能位于组织的不同

层级，并未揭示出悖论类型之间所呈现的具体结
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②

③

悖论类型即对具体悖论的统称，由两个悖论要素构成． 在本研究中，将具有相似应用特征的悖论归类至学习悖论、组织悖论、归属悖论、
执行悖论、战略悖论中，比如“稳定 － 创新”和“利用式创新 － 探索式创新”两对悖论均属于学习悖论． 为了更好地区分，将所有具体的

悖论，比如“稳定 － 创新”悖论和“利用式创新 － 探索式创新”悖论统称为“悖论类型”，将两对悖论所属的学习悖论，以及与学习悖论

同性质的组织悖论、归属悖论、执行悖论等统称为“悖论类别” ．
源于 Ｍｉｌｌｅｒ（１９９３）对简约结构体系的探究，例举了管理、文化、结构、过程等因素对组织简约结构形成的影响，而惯例等简约结构会反

过来加强前者众多要素的简单化，并提出虽然这种简约会助力组织前期成功，但同时也是组织后期走向灭亡的重要原因，正如“伊卡

洛斯悖论”（Ｉｃａｒｕｓ Ｐａｒａｄｏｘ），强调失败的最终原因往往曾经是成功的源泉．



构，如纵向跨层级联系、横向排列等问题，因而缺

少从系统性视角构建具有交错、连带反应特性的

悖论结构的研究．
为弥补上述理论缺口，本研究采用经典扎根

理论方法，构建包含众多悖论类型并且能呈现各

悖论类型之间交错、连带等关系特征的理论模型，
以帮助决策者正确认知战略变革情境，并梳理各

类矛盾张力之间的关系，准确定位组织发展困境

的根源． 经过实质性编码和理论编码两个阶段，最
终构建“组织多层级悖论网”模型，实现对战略变

革情境的创新性解构，为决策者从悖论视角认知

战略变革情境提供了理论参考．

１　 文献回顾

１． １　 悖论的概念与相关研究

悖论一词最早出现在早期的东西方文化中，
比如道教、中国本土禅宗等④东方哲学和逻辑学、
修辞学等⑤西方哲学［１８， １９］，同时受心理学和辩证

学⑥等影响［２０］，后由 Ｐｏｏｌｅ 和 Ｖａｎ ｄｅ Ｖｅｎ［６］ 引入

管理学领域用于构建组织管理理论． 随后悖论在

众多学者的持续探讨中形成了统一定义，即悖论

（ｐａｒａｄｏｘ）指一对相互矛盾又相互关联的要素关

系，这些要素单独出现时是合理的，但同时出现时

却表现为具有矛盾特征的张力关系，并且这种矛

盾张力会随着时间的推移持续存在［５］ ． 悖论要素

之间的矛盾性体现为相互抑制作用，而关联性体

现为相互促进作用，并且会在一定条件下形成恶

性或良性的自我循环效应［２１］，因此悖论也代表长

期存在相互抑制又相互促进作用的要素间关系．
Ｓｍｉｔｈ 和 Ｌｅｗｉｓ［８］指出悖论客观地存在于组织

中并且存在隐匿和凸显两种状态． 悖论呈现为哪

种状态由悖论要素间张力强度决定［１０］，当悖论要

素间的矛盾张力强度弱时悖论处于隐匿状态［８］，

该状态的理论基础源于现实主义本体论，被认为

是客观世界中固有的一种关系［１］ ． 当悖论要素间

的矛盾张力被激发后会迅速增强，此时悖论进入

凸显状态［９］，该状态的理论基础源于建构主义本

体论，认为悖论是环境或个人意志变化后激发其

从客观世界中涌现并构成客观世界的一种关

系［１］ ． 一般情况下，悖论以隐匿的状态潜伏于组

织中，不易被感知或识别，其形态和潜在的后果极

其容易被忽视［８， １０］；当组织出现资源稀缺或经历

环境骤变等情况时，会激发悖论要素之间的违和

性、冲突性，促使悖论要素之间的矛盾张力强度增

加，悖论从隐匿进入凸显状态［９］ ． 比如，组织天生

具有商业需求，同时需要遵循社会规则，因此还存

在社会需求，但资源有限性使组织的商业需求与

社会需求之间天然存在矛盾张力，即“商业目标

－社会使命”悖论，当组织对两种需求均十分强

烈时会增加两悖论要素之间的矛盾张力强度，促
使“商业目标 － 社会使命” 悖论从隐匿变为凸

显［１４， ２２］ ． 此外，从量子理论视角探究悖论的学者

提出，悖论会长期潜伏，但潜伏的时机不确定［２３］，
即悖论在特定物质环境中会短暂地变为凸显状

态［１］ ． 由此可见，悖论本身体现了矛盾张力的含

义以及隐匿和凸显的状态特征，一定程度上能反

映组织情境［８， １０］，如凸显性悖论能反映组织变革情

境［９， ２４］，而隐匿性悖论则体现悖论均衡，说明组织

处于稳定运营状态．
悖论均衡是悖论领域重点关注的问题，代表

两悖论要素之间关系的理想状态［８］ ． 通常，处于

悖论均衡时，组织能够同时获取两个悖论要素的

优势［２５］，从而避免因只关注悖论一方而带来的恶性

循环劣势［１２］ ．悖论均衡时两悖论要素之间的相互抑

制力量均等，相互促进的力量也几近相似［５］ ． 也就是

说，当悖论隐匿时，两悖论要素之间的矛盾张力呈
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④

⑤

⑥

悖论思想的东方哲学强调两种对立要素的共存和相互依赖、动态变化和本质相连关系． 比如道家的阴阳图、生与死、黑与白等，这些要

素对立但又相互依赖和动态变化；中国本土宗教禅宗强调通过化解各种相互冲突且共存的观点达到最高境界，也体现了相互矛盾且相

互关联的悖论思想．
悖论思想的西方哲学根源是西方逻辑学与修辞学，其中逻辑悖论源自古希腊麦加拉学派的“说谎者悖论”，说谎者悖论挑战了非此即

彼的形式逻辑学，为管理悖论提供思想源泉． 悖论修辞学将悖论看作诗歌的本质特征，会设定包含两个相冲突命题的比喻，比如，安静

的夜晚就像一个激动的修女．
心理学关注个体认知和情绪的相互依赖与矛盾关系，比如信任与不信任、独立与依赖、爱与恨，光促使形成阴影而阴影则衬托出光亮．
辩证学强调对立要素之间的本质冲突会产生新命题，因此需要进行无止尽的探索以求得真相，对应于管理学领域中提出的悖论内含的

矛盾张力存在传递性．



潜伏状，此时悖论处于均衡中；当悖论凸显时，两
悖论要素之间的矛盾张力突出显现，此时悖论处

于非均衡中［８］ ． 悖论要素之间的稳定状态被打破

是悖论从均衡（隐匿状态）变为非均衡（凸显状

态）的主要原因［１４， ２６， ２７］ ． 学者倾向于从悖论非均

衡视角来探究不同组织目标或需求之间的竞争问

题［２７］，并提出接受、空间分离、时间分离、权力转

移、调整关联条件等多种促使悖论再均衡的策

略［５， ８， ２８， ２９］ ． 可见，悖论均衡与悖论隐匿和凸显两

种状态紧密相关，能解释很多组织悖论问题出现

又消失的现象．
１． ２　 悖论识别与悖论分类

悖论广泛且客观地存在于组织［５］，已有文献

对其进行了广泛识别． Ｓｍｉｔｈ 和 Ｌｅｗｉｓ［８］ 在构建组

织动态均衡模型时，通过文献梳理识别出多种悖

论类型，如“协作－控制”、“个人－集体”、“柔性－效
率”、“探索式创新－利用式创新”、“利润－社会责

任”、“合作－竞争”等． 伴随信息技术发展，组织内

外部情境日益复杂模糊化，悖论问题开始频繁涌

现，并引发学者持续探讨［５］ ． 比如，Ｖａｉｓｅｙ 等［３０］ 在

探究文化对组织行动的影响时，识别出“直觉－理
性”悖论，其中直觉产生于人类的无意识认知系

统，理性源于有意识认知系统，理性相比于直觉具

有更强的逻辑性，但两种认知系统往往共存且极

易产生矛盾张力［３０］ ． Ｆａｒｊｏｕｎ［３１］ 探讨超越稳定和

变革二元性关系时，借用悖论思维识别出组织的

“稳定－变革”悖论，其中变革源于组织对创新性、
灵活性和应对变化能力的需求，稳定源于组织对

稳定性、规律性和可预测性的需求． 类似的，林海

芬等［３２］在对比传统对立观、双元观和悖论观就稳

定和创新关系的差异化观点基础上，识别出“稳
定－创新”悖论，并提出组织惯例对组织创新有既

促进又阻碍的悖论性作用［３３］ ． Ｋａｎｎｏｔｈｒａ 等［２２］ 探

究如何管理组织利润增长与社会问题时，借鉴已

有“利润－社会责任”悖论，提出“商业目标－社会

使命”悖论． 实践中商业目标代表组织对利润的

追求，社会使命代表组织立足行业需要承担的社

会责任和需要解决的社会问题． 可见，现有研究已

经识别出诸多组织中存在的悖论类型．
与此同时，有学者将具有相同应用范围的悖

论类型归为一种悖论类别． Ｑｕｉｎｎ［２５］ 提供了培养

管理者悖论思维的指南，帮助其平衡每个组织的

两极性，以实现高绩效，过程中以个体所在的不同

组织性质或场景的边界为指导，将悖论分成四种

类别，即学习悖论（ ｌｅａｒｎｉｎｇ）、归属悖论（ ｂｅｌｏｎｇ⁃
ｉｎｇ）、组织悖论（ｏｒｇａｎｉｚｉｎｇ）和执行悖论（ｐｅｒｆｏｒｍ⁃
ａｎｃｅ），并指出各悖论类别的适用范围，即临时委

员会组织（ ａｄｈｏｃｒａｃｙ）、宗族（ ｃｌａｎ）、科层制组织

（ｈｉｅｒａｒｃｈｙ）、市场（ｍａｒｋｅｔ），这是学术界对悖论类

别的最原始探讨． 此后，Ｌｅｗｉｓ 等学者以（盈利性）
组织（即企业）为对象开展了一系列研究：Ｌｅｗｉｓ［５］

在探究组织中悖论的多元性模块时，提出归属悖

论（ｂｅｌｏｎｇｉｎｇ）、学习悖论（ ｌｅａｒｎｉｎｇ） 和组织悖论

（ｏｒｇａｎｉｚｉｎｇ）三种悖论类别；Ｌｕｓｃｈｅｒ 和 Ｌｅｗｉｓ［１３］ 在
探讨组织变革和管理意义建构问题时，归纳出学

习悖论、组织悖论和执行悖论（ｐｅｒｆｏｒｍｉｎｇ）三种悖

论类别． 在此基础上，Ｓｍｉｔｈ 和 Ｌｅｗｉｓ［８］构建了一个

包含归属悖论、学习悖论、组织悖论和执行悖论四

种悖论类别的理论模型． 其中，学习悖论指组织过

去平稳运营和未来不确定性之间的矛盾张力；组
织悖论体现在处理各项事务时对控制和灵活的度

的把控；归属悖论关注个人和群体之间的互动；执
行悖论体现在组织内外部利益相关者的多元化需

求中，表现为存在张力的需求或目标［８］ ． 虽然

Ｓｍｉｔｈ 和 Ｌｅｗｉｓ［８］ 强调组织（盈利性企业）层面的

研究，揭示了组织中悖论类别的属性及关系，与
Ｑｕｉｎｎ［２５］ 强调个体层面悖论的研究动机不同，但
依然延续了 Ｑｕｉｎｎ［２５］ 提出四种悖论类别的思路，
将具有相近应用范围的悖论类型归为一类． Ｓｍｉｔｈ
和 Ｌｅｗｉｓ［８］的悖论类别整合模型不仅明确了悖论

类别间的边界，给予每种悖论类别明确定义，细化

每种悖论类别包含的具体悖论类型，还指出不同

悖论类别间仍存在悖论关系，如学习悖论与归属

悖论、学习悖论与组织悖论之间等． 随后，有学者

在探究组织与外部情境互动问题时发现，组织的

核心商业目标与特定社会目标呈负相关时，悖论

问题会十分突出［１４］，即涌现“商业目标－社会使

命”悖论． 但该悖论类型并不属于 Ｓｍｉｔｈ 和 Ｌｅｗ⁃
ｉｓ［８］模型中提到的四种悖论类别中的任何一种，
鉴于“商业目标”和“社会使命”均与组织战略目

标紧密相关，学者提出战略悖论类别［１５， １６］ ． 可见

学者在识别悖论类型的过程中已经提出归属悖

论、学习悖论、组织悖论、执行悖论和战略悖论五

种悖论类别，为业界和学术界更好地分析各目标、
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利益相关者等之间的竞争［２７， ３４］，以及解释动荡、
复杂、混沌情境中的组织行为间关系提供理论

支持［９］ ．
１． ３　 多层级悖论

进一步的，学者们注意到不同悖论类型之间

还存在联系． 如 Ｌｅｗｉｓ［５］提出“嵌套悖论”，认为一

对悖论中可能包含另一对悖论，比如“稳定－创
新”悖论中的“创新”存在“利用式创新”和“探索

式创新”两种创新模式，两种创新模式构成“利用

式创新－探索式创新”悖论，说明“利用式创新－探
索式创新”悖论嵌套于“稳定－创新”悖论中． Ａｎ⁃
ｄｒｉｏｐｏｕｌｏｓ 和 Ｌｅｗｉｓ［２６］ 阐述了如何通过整合和差

异化策略管理创新的嵌套悖论，并推动创新双元

性的良性循环． 其中，创新的嵌套悖论包括战略意

图（利润－突破）、客户导向（紧密－松散耦合）、个
人驱动力（纪律－激情） ［２６］ ． 随后，Ｓｍｉｔｈ 和 Ｌｅｗ⁃
ｉｓ［８］在构建组织悖论分类模型时指出，四种悖论

类别各自包含多个悖论类型，并且不同悖论类别

间也存在悖论关系，即任意两种悖论类别均构成

一对悖论． 依此逻辑，任意两种悖论类别中均包含

“嵌套悖论”关系． 可见，嵌套关系普遍存在，是悖

论多层级关系的基础．
悖论的层级性特征一定程度上表示各悖论问

题之间的传递关系［５］，能更好地与实践问题建立

联系［２６］， 因而受到众多学者青睐． 比如， Ｋａｎ
等［３５］探讨领导力问题时，指出悖论不仅存在于组

织的个体层、群体层，还可能存在于组织外部的制

度层，表明悖论适合进行跨组织边界分析． 跨组织

边界意味着悖论可以连接组织内外部情境，探讨

组织适应情境甚至改变情境的问题． 比如，“商业

目标－社会使命”悖论中的商业目标源于组织层，
社会使命源于行业或社会即制度层，说明该悖论

类型跨组织层和制度层两个层级［１４］ ． 随着社会使

命需求增加，组织层和制度层的需求之间出现跨

层级矛盾． Ｓｍｅｔｓ 等［７］ 采用多层级视角探讨管理

者在悖论凸显过程中的作用，明确提出“多层级

悖论”概念，认为悖论广泛地存在于各组织层级

中，包括制度层、组织层、群体层、个体层等． 多层

级悖论一方面表明各悖论类型可能分散于不同组

织层级，另一方面表明某具体悖论类型可能同时

存在于多个组织层级中（一般是两个）． 多层级悖

论概念的提出为探究更复杂的组织要素间矛盾张

力提供了新视角，更契合决策者面临的复杂战略

变革情境．
此后，涌现系列有关“多层级悖论”的研究，

包括：多层级悖论对管理者克服组织变革阻力的

影响［３５］，管理者在悖论从隐匿状态到凸显状态过

程中发挥的“催化剂”作用［７］，多层级悖论视角下

的战略决策问题［１１］，多层次视角下组织在社会网

络中的合作与竞争悖论［３６］，如何在组织重组期间

发展多种悖论并利用这些悖论的综合效应为企业

提供机会［３７］ 等． 同时还出现多任务悖论［３８］ 等相

关主题的研究． 这些研究既涉及组织内部运营问

题，也涉及组织之间悖论问题的探讨，说明多层级

悖论已经被广泛用于探讨组织发展问题．
综上，通过回顾悖论的概念、性质、识别、类别

和多层级悖论等问题，系统梳理了悖论研究现状，
为本研究探讨战略变革情境中组织多层级悖论网

构建提供了坚实的理论基础，但仍存在以下不足：
１）已有悖论研究多基于一般组织情境，尚未将战

略变革情境明确纳入悖论研究范畴，而战略变革

情境中的悖论问题更突出，也更具研究价值；
２）已有研究多基于一般情境识别悖论类型，尚未

系统识别出战略变革这一特殊情境下究竟存在哪

些凸显悖论； ３）已有研究虽然提出不同悖论类型

之间存在联系，并提出“嵌套”关系，但并未系统

地讨论和回答各悖论类型之间是否还存在其他联

系； ４）已有研究提出“多层级悖论”概念，表明悖

论具有空间立体性，但并未进一步探讨其结构，尤
其战略变革情境下悖论的结构． 因此，本研究基于

战略变革情境，关注该情境中存在的悖论类型以

及不同悖论类型之间的联系，从多层级悖论视角

探讨战略变革情境中的悖论问题，并构建具有系

统性特征的组织多层级悖论网模型．

２　 研究设计

２． １　 研究方法： 经典扎根理论和认知地图

经典扎根理论是一种在质性研究中引入量化

思想的研究方法，包括产生研究问题、数据收集、
数据处理和理论构建四阶段． 其中数据处理主要

指实质性编码阶段，包括开放性编码和选择性编

码两个步骤，理论构建主要在理论编码阶段实

现［３９ － ４１］ ． 实质性编码阶段：开放性编码遵循开放
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抽样原则，选择能提供丰富人物、地点、情境信息

的企业作为编码对象［３９］，保持开放态度不断比较

案例数据，在数据间、概念间、范畴间不断比较的

过程中直至核心范畴自然涌现［４２］，通常范畴是构

建理论的基础元素，核心范畴指出现频次高的范

畴，本研究通过将相近应用范围的范畴归类获得

核心范畴；选择性编码以开放性编码步骤中涌现

的核心范畴为基础，带着查验核心范畴是否饱和

的目的进入其他企业扎根数据，直至所有核心范

畴饱和，方可进入理论编码阶段［４１］ ． 理论编码阶

段以分析总结企业数据为主，经历理论初构、理论

构建、理论模型形成的过程，过程中不断回顾理

论，以既有理论为补充数据进行比较和完善，以确

保构建的理论模型饱和［４１］ ．
采用经典扎根理论方法的原因有三：１）本研

究意在构建战略变革情境中的组织多层级悖论网

模型，从悖论视角解读战略变革情境，但文献尚未

揭示悖论之间的多层级结构，更未围绕战略变革

情境进行针对性研究，使得相关理论存在较大不

足． 扎根理论本质上是一套系统性的自下而上构

建理论的方法［４２］，适用于理论对现象解释力不足

的研究［４３］； ２）经典扎根相比于程序化扎根和建

构型扎根，强调不做任何预设，以开放的心态客观

地发现理论，过程中资料收集与分析交互进行，在
不断比较中达到理论饱和［４０］，能满足本研究扎根

企业战略变革情境构建全新组织多层级悖论网的

需求；３）文献提及悖论能解释情境［８］，经典扎根

理论有利于客观地从现象中提炼基本理论，在逐

渐完善该理论体系过程中与既有理论有效对

接［４３］，实现对现有悖论与情境理论关系的进一步

发展． 因此，适合采用经典扎根理论方法．
认知地图是一种能将个人或组织隐性知识显

性化的工具［４４］，能帮决策者解决复杂的、模糊的

和难以架构的问题［４５］ ． 认知地图中由箭头连接的

两要素间存在解释、因果或手段目标的关系，能记

录组织成员从不同视角判断和解决问题的过程，
并基于质性构建方法和合并、分解算法呈现为过

程图［４６］ ． 合并算法会综合多个专家的认知地图整

合为复合地图，帮管理者在不完备信息决策情境

中定义问题、形成概念和理解他人观点［４７］ ．

本研究采用认知地图分析悖论要素间关系有

两方面原因：１）本研究试图构建战略变革情境中

的多层级悖论网，悖论指相互抑制又相互促进的

要素关系，十家企业的战略变革数据主要源于中

高层管理者访谈，具有多维视角性和集体性等特

征． 认知地图中包含众多不同视角的、可能存在冲

突的个人和集体思维，适合分析不同要素间关系；
２）构建组织多层级悖论网意在将复杂模糊的战

略变革情境以悖论形式具体化、清晰化，为决策者

剥离复杂情境探寻问题本质和做出决策提供支

持． 认知地图有利于系统思考复杂问题，能表达隐

性知识并支持管理者决策． 认知地图主要应用于

本研究第五部分，即在实质性编码中发现多个悖

论类型后，通过认知地图分析不同悖论要素⑦间

的解释、因果、手段、目标等关系，并基于此建立各

悖论类型间的联系，从而得到四个组织层级悖论

内部结构的认知地图，为构建组织多层级悖论网

模型奠定基础．
２． ２　 经典扎根研究过程

２． ２． １　 研究问题涌现

经典扎根理论主张研究问题从客观情境中自

然涌现． 通常，这类研究问题源于实践且无法从文

献中找到答案，需要在扎根过程中不断完善． 为避

免研究问题过于主观，在锁定研究问题后才通过

文献查阅选取理论视角；为避免数据编码过程受

文献影响，在完成实质性编码后才通过文献归纳

和检验核心范畴饱和度，并通过不断补充文献在

理论性编码中持续检验理论饱和度． 研究之初，作
者关注的问题是：战略变革情境中，众多要素相互

关联、影响、撬动，形成连带反应，带来一系列矛盾

张力问题需要管理者决策． 然而组织稳定运营时

此类张力呈“隐身”状态，决策者很难发现，一旦

情境显著变化，众多矛盾张力同时涌现，决策者又

很难厘清各种矛盾张力问题间的联系，从而无法

探寻到组织发展问题的根源，导致战略变革成功

率极低． 那么，战略变革情境中的这些矛盾张力是

否存在某种规律？ 是否能被决策者把握和利用从

而增加战略变革成功率？ 带着研究问题进行文献

查阅，发现悖论表示长期存在相互抑制又相互促
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⑦ 构成悖论的两要素称为悖论要素．



进作用的一对要素关系［５， １５］，恰能体现该研究问

题中的矛盾张力． 然而，既有研究聚焦悖论识别和

悖论均衡等基础问题，尚未针对战略变革情境开

展系统悖论识别并揭示其中的关系和结构． 鉴于

此，本研究基于悖论理论，选定十家企业开展调研

和经典扎根理论研究．
２． ２． ２　 数据收集

从多层级悖论视角探究战略变革情境中的矛

盾张力，包括组织客观行为要素和决策者主观认

知要素，因此需要通过半结构访谈获取研究数据．
与此同时，为满足经典扎根理论及理论饱和度检

验的要求，本研究的数据包括样本企业数据和文

献数据两类．
样本企业数据，依经典扎根理论方法要求，遵

循理论抽样原则收集数据，将“黑龙江飞鹤乳业”
（下文简称“飞鹤”）作为第一个理论抽样样本． 回
顾飞鹤面对因“毒奶粉”造成的行业萎靡局势，找
到顾客痛点重塑品牌形象，助力行业脱困的过程，
发现飞鹤通过分析组织内外部情境，排除了众多

非根源性问题，并找准困境产生的根源制定“更
适合中国宝宝体质”战略，通过一系列战略配称

行动迅速成为行业领导者，改变了外资品牌把控

中国婴幼儿奶粉市场的局面，说明飞鹤战略变革

成功，与本研究问题高度匹配．
伴随研究深入核心范畴不断涌现，基于飞鹤

理论抽样不断开展新理论抽样，带着问题陆续进

入雅迪等九家企业调研，这些企业均有战略变革

成功的经历（见表 １），甚至通过变革成为行业领

导者，变革历程得到业界认可与关注，均属于本研

究的典型性企业．
十家企业均主要通过半结构化深度访谈获取

一手数据，访谈对象均包括高层管理者和中层管

理者． 同时，通过各渠道收集了大量二手数据，并
在访谈间歇开展了田野调查． 三种数据收集渠道

构成三角验证，提高了数据的信效度，保障研究所

得的核心范畴和理论模型具有较高的可信度．
文献数据主要指 ＷＯＳ 与 ＣＮＫＩ 数据库中与

悖论理论相关的文献． 一方面归纳已识别的悖论

及悖论类别，更简洁、直观地展示学者对矛盾张力

的分析，为本研究提供理论基础；另一方面用于理

论饱和度检验．

表 １　 案例企业数据收集概况

Ｔａｂｌｅ １ Ｏｖｅｒｖｉｅｗ ｏｆ ｄａｔａ ｃｏｌｌｅｃｔｉｏｎ ｉｎ ｔｈｅ ｃａｓｅ ｆｉｒｍｓ

类型 企业 所属行业 时长 ／ ｈ 字数 ／ 万 主要访谈内容

一手

飞鹤（ａ） 婴儿奶粉 １８． ９０ １１． ０４
企业创立、发展变革历程、产品、战略定位、三聚氰胺

事件、母乳配方研发等

雅迪（ｂ） 电动车 １１． １７ １１． ５４
企业发展历程、转型过程、决策情境及做法、产品、品
牌、各部门的战略配称

波司登（ｃ） 服装 ７． ９２ ５． ５４
发展概况、战略变革过程、变革后的配称实施情况、
产品、研发、品牌等信息

飞贷（ｄ） 小微金融 １２． ５８ １１． ５６
企业发展历程、战略变革过程、变革后的诸多战略配

称行动的实施

托普云农（ｅ） 农业仪器 ２． ８７ ３． ３９
企业发展历程、从传统农业仪器仪表向物联网企业

转型的过程、产品、模式

林家铺子（ｆ） 食品 ３． ３２ １． ７３
创业发展过程、产品系列、数字化发展历程、市场布

局等

行动教育（ｇ） 管理培训 １４． ９ ４２． ３３
创业历程和发展过程、品牌打造、发展历程中的多次

战略决策及背后思考

金牌橱柜（ｈ） 橱柜 １４． ６２ ２２． １６
发展历程、获取竞争优势的途径、战略变革历程、变
革决策制定等

思坎普（ｉ） 制造 ６． ３７ ９． ８６
发展历程、组织架构、市场、研发、产品生产、变革过

程等

易木科技（ｊ） 制造 ５． ０１ ７． ２８ 企业发展历程、变革过程、产品、经营模式等

二手 企业网站、 内部资料、 主流媒体、 ＣＭＣＣ 和 ＣＮＫＩ 数据库、 相关著作等
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２． ２． ３　 数据处理

数据处理发生在实质性编码阶段，包含开放

性编码和选择性编码两个步骤，意在获得饱和的

核心范畴［３９， ４１］ ． 本研究依经典扎根理论步骤，首
先以飞鹤战略变革数据为扎根对象，进行开放性

编码，经历“原始语句－描述性标签－概念－范畴－
核心范畴” 的范畴化过程，获得一、二级编码各

３０４ 个，三级编码 ６０ 个，四级编码 １３ 个，五级编

码 ７ 个． 其中四级编码获得具体悖论类型，五级编

码获得悖论类别，具体包括归属悖论、组织悖论、
执行悖论、战略悖论、学习悖论和制度悖论六个悖

论类别． 然后进行选择性编码，依次进入雅迪等 ９
家企业调研获取数据，筛选与核心范畴高度相关

的原始数据进行扎根，同样经历五级编码，当无其

他范畴涌现且未出现新核心范畴时判定饱和，研
究进入理论构建阶段． 五级编码处理数据时，用
ａ、ｂ……代表不同企业（见表 １）样本数据的原始

语句，ａａ、ｂｂ……代表原始语句的描述性标签，Ａ、
Ｂ……代表依描述性标签归纳的概念． 鉴于范畴

与核心范畴均为高度概括的数据标签，无具体组

织特征，且数量少易辨识，因此未用字母表示． 此
外，判定核心范畴时，因为扎根获得的范畴为具体

悖论类型，是相对特殊的名词，因此在核心范畴选

取上与传统方式不同，是进一步抽象具有相似组

织应用范围的范畴得到核心范畴，但与经典扎根

方法中核心范畴的内涵无差．
２． ２． ４　 理论构建

理论构建发生在经典扎根的理论性编码阶

段： 基于实质性编码阶段涌现的范畴和核心范畴

分析企业数据，归纳不同范畴和不同核心范畴间

的规律，过程中持续回顾悖论相关文献，最终形成

具有饱和性特征的组织多层级悖论网理论模型．
理论构建过程中，为了更好地体现不同悖论间的

联系，借用认知地图分析并绘制各组织层级悖论

内部关系．

３　 实质性编码： 战略变革情境中悖
论的识别

实质性编码阶段，通过开放性编码和选择性

编码识别出 １５ 个悖论类型（范畴），随后通过文

献检验核心范畴饱和度又得到 ３ 个悖论类型（范
畴），最终共获得 １８ 个悖论类型． 识别具体悖论

类型时，需要满足“两悖论要素之间相互矛盾又

相互促进⑧”才判定战略变革情境中存在该悖论

类型． 过程中，根据不同悖论类型的特点，将 １８ 个

悖论类型归纳为六种悖论类别（核心范畴）． 此
外，通过分析涌现核心范畴的原始数据发现：
１８ 个悖论类型分散于组织个体层、组织运营层、
组织战略层以及制度层四个层级．
３． １　 组织个体层悖论识别

在实质性编码阶段对飞鹤数据进行开放性编码

和对雅迪等九家企业数据进行选择性编码，得到个

体层“归属悖论”和“组织悖论”两个核心范畴．其中，
对飞鹤数据进行开放性编码发现，构成“集权－分权”
悖论（范畴）的四个条件均存在，但只存在构成“个人

－集体”悖论（范畴）的两个条件，据此提出组织悖论

和归属悖论两个悖论类别（核心范畴），如图 １ 所示．
随后，对雅迪等九家企业数据进行选择性编码，发现

雅迪的战略变革数据中存在构成“个人－集体”悖论

的四个条件（见图 ２），且未发现新范畴，因此认为这

两个核心范畴均已饱和．
鉴于“集权－分权”悖论主要在决策者权衡经

营权的把控程度时出现，但不管是集权还是分权，
其目的均是更好地实现组织目标，本研究将这类

为实现组织目标而出现的矛盾张力称为“组织悖

论”． 类似的，“个人－集体”悖论主要出现在各组

织层级员工因为需求差异等原因不认同组织理念

时，员工既希望组织能接纳和保障自己，又希望个

人需求能够尽可能被满足，是一种个体在寻求组

织接纳过程中的需求博弈，本研究将具有这些特

征的悖论类型称为“归属悖论”．

—３６—第 ７ 期 林海芬等： 战略变革情境中的组织多层级悖论网构建———基于经典扎根理论的研究

⑧ 以“个人－集体”悖论为例，只有当数据中包含：个人促进集体、个人抑制集体、集体促进个人、集体抑制个人四个条件时，才认定该企业

战略变革情境中有“个人－集体”悖论． 事实上，当某企业数据符合四个条件中任意 １ 个 － ３ 个时，并且这些条件中至少有一个条件为悖

论要素“抑制”另一个悖论要素时，也能推测出该企业战略变革情境中可能存在该悖论类型． 相比于四个条件都存在，当某企业数据只

存在 １ 个 － ３ 个条件时，悖论特征相对较弱．



图 １　 开放性编码
Ｆｉｇ． １ Ｏｐｅｎ ｃｏｄｉｎｇ

图 ２　 选择性编码
Ｆｉｇ． ２ Ｓｅｌｅｃｔｉｖｅ ｃｏｄｉｎｇ

　 　 综上，战略变革情境中组织个体层主要有

“集权－分权”和“个人－集体”两对悖论，分别属于

组织悖论类别和归属悖论类别．
３． ２　 组织运营层悖论识别

实质性编码阶段，通过开放性编码和选择性

编码得到运营层“组织悖论”和“制度悖论”两个

核心范畴． 其中，对飞鹤数据进行开放性编码时，
发现构成“控制－授权”悖论的四个条件以及构成

“稳定－灵活”悖论的四个条件均存在，并提出核

心范畴“组织悖论” （见图 ３）． 随后，对雅迪等九

家企业战略变革数据进行选择性编码过程中，在
托普云农的战略变革数据中发现了新范畴－“规

范－创新”悖论，该范畴所属的核心范畴为“制度

悖论”（见图 ４）． 此外，并未涌现其他新范畴，因此

认为“组织悖论”和“制度悖论”两个核心范畴均

已饱和．
决策者制定新战略时，需要预判新战略在运

营层面实施可能遇到的矛盾张力，如图 ３ 和图 ４．
比如，生产和市场等部门管理者应该如何运营，才
能既满足具体的现场需求又很好达到上级领导要

求？ 制定怎样的战略才能确保组织与工厂、电商

平台、质监部门、市场专员等建立更高效率的协同

模式？ 新战略能否革新组织规章制度或适当调整

既有规制等？ 因此，存在诸多悖论类型．

图 ３　 开放性编码
Ｆｉｇ． ３ Ｏｐｅｎ ｃｏｄｉｎｇ

图 ４　 选择性编码
Ｆｉｇ． ４ Ｓｅｌｅｃｔｉｖｅ ｃｏｄｉｎｇ

　 　 “控制－授权”悖论方面，涉及生产运营等活

动，研发、生产、市场等部门管理者应该如何掌握

相对具体的工作内容？ 过程中存在矛盾张力．
“稳定－灵活”悖论方面，新战略带来新任务和新
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需求，会与既有任务或需求形成冲突，导致不同部

门间的协作模式出现问题． “规范－创新”悖论方

面，组织创新意味着各种模式的改变，必然与既有

规章制度和规范模式等产生摩擦．
鉴于“控制－授权”悖论主要在部门管理者权

衡运营事务掌控度时出现，部门管理者有承上启

下的作用，既要保质完成上级领导要求和部门绩

效，又要高效解决运营现场的问题，均是为更好地

实现组织目标，期间产生的矛盾张力属于“组织

悖论”． 类似的，“稳定－灵活”悖论主要在各部门

协调工作时出现，同样有为实现组织目标出现矛

盾张力的特征，也属于“组织悖论”． “规范－创新”
悖论主要出现在组织创新过程中涉及打破既有组

织保障制度时，组织制度既支持组织行为，又会规

范组织行为，将这类被制度支持又规范的悖论类

型称为“制度悖论”．
综上，战略变革情境中组织运营层主要有三

对悖论：“控制－授权”、“稳定－灵活”和“规范－创

新”，其中“控制－授权”悖论和“稳定－灵活”悖论

属于“组织悖论”悖论类别，“规范－创新”悖论属

于“制度悖论”悖论类别．
３． ３　 组织战略层悖论识别

新战略是决策者多维思虑的结果，需要均衡

考虑诸多要素和要素间复杂关系，选择适合组织

的最佳方案． 实质性编码获得战略层 “学习悖

论”、“执行悖论”、“组织悖论”和“战略悖论”四

个核心范畴（见图 ５）． 其中，对飞鹤数据进行开放

性编码时，发现构成“利用式创新－探索式创新”
悖论、“利益－责任”悖论和“竞争－合作”悖论的四

个条件均存在，并得出“学习悖论”、“执行悖论”
和“组织悖论”三个核心范畴． 同时，发现构成“稳
定－创新”悖论、构成“短期目标－长期目标”悖论、
构成“研发主导－市场需求主导”悖论和构成“聚
焦性－多样性”悖论的各两个条件，以及构成“直
觉－逻辑”悖论的一个条件，提出飞鹤战略变革情

境中还可能存在“战略悖论”核心范畴．

图 ５　 开放性编码

Ｆｉｇ． ５ Ｏｐｅｎ ｃｏｄｉｎｇ

　 　 随后，对雅迪等九家企业的数据进行选择性 编码发现，构成“稳定－创新”悖论的四个条件均
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存在于雅迪战略变革情境中，构成“短期目标－长
期目标”悖论的四个条件均存在于行动教育，构
成“直觉－逻辑”悖论和“研发主导－市场需求主

导”悖论的四个条件均存在于飞贷，构成“聚焦

性－多样性”悖论的四个条件均存在于波司登（见

图 ６）． 此外，又发现一个全新的范畴———“协作－控
制”悖论，并且四个条件均出现在雅迪战略变革情境

中，属于组织悖论类别，并未涌现出新的核心范畴．
因此认为“学习悖论”、“执行悖论”、“战略悖论”和
“组织悖论”四个核心范畴均已饱和．

图 ６　 选择性编码

Ｆｉｇ． ６ Ｓｅｌｅｃｔｉｖｅ ｃｏｄｉｎｇ

　 　 由图 ５ 和图 ６ 可知，组织战略层存在诸多悖

论，若不妥善处理可能导致战略决策失误或战略

变革方向偏移等问题． 梳理这些悖论发现：“利用

式创新－探索式创新”悖论主要在组织为实现高

效发展进行技术创新时出现，既需要现有利用式

创新获取基本生存资源，又需要通过不断学习开

展能建立门槛的探索式创新工作，但受资源限制

形成拉扯，本研究将这类出现在组织创新变化过

程中基于原有组织生产资料创造未来的悖论类型

称为“学习悖论”． 类似的，“稳定－创新”悖论也发

生在组织创新寻求发展过程中，具有相似的应用

场景，因此也属于学习悖论． “利益－责任”悖论主

要在组织权衡内外部利益相关者需求时出现，通
常组织会在执行不同利益相关者需求时形成相互

竞争的目标，本研究将这类悖论类型称为“执行

悖论”． 同样的，“短期目标－长期目标”悖论主要

出现在以维护自身利益为主的股东等和以实现组

织长期发展为目标的执行董事等之间，他们的需

求相互冲突极易造成战略或目标冲突，也属于

“执行悖论”． “竞争－合作”悖论主要出现在组织

为实现目标与竞争者产生利益拉扯时，虽然不属

于组织内部张力，但同样为了实现组织目标，因此
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属于“组织悖论”． “协作－控制”悖论主要表现在

组织与非竞争性主体之间协作模式的控制性，同
样是为了更好地实现组织目标与其他主体形成的

张力，也属于“组织悖论”． 此外，“直觉－逻辑”悖
论出现在决策者提出超越组织既有能力的目标

时，该目标涉及组织未来发展方向，“聚焦性－多
样性”悖论出现在组织是否继续选择多元发展

时，也属于战略问题，“市场需求主导－研发主导”
悖论出现在决策者选择企业发展逻辑时，该逻辑

会影响具体战略制定，因此也属于战略问题，本研

究将这类因组织目标相互拉扯而产生的悖论类型

称为“战略悖论”．
综上，战略变革情境中组织战略层主要有

“利用式创新－探索式创新”、“利益－责任”、“竞
争－合作”、“稳定－创新”、“短期目标－长期目标”、
“直觉－逻辑”、“聚焦性－多样性”、“市场需求主导

－研发主导”和“协作－控制”九对悖论，其中“利用

式创新－探索式创新”和“稳定－创新”属于学习悖

论类别，“利益－责任”和“短期目标－长期目标”属
于执行悖论类别，“竞争－合作”和“协作－控制”属
于组织悖论类别，“直觉－逻辑”、“聚焦性－多样

性”和“市场需求主导－研发主导”属于战略悖论

类别．
３． ４　 制度层悖论识别

中国企业往往紧随中央政府的指导精神，并
在国家及行业政策引导下开展活动，如此能够确

保组织行为的规范化、合法化，但也可能在一定程

度上束缚组织的自主创新行为． 通过数据编码得

到制度层“制度悖论”一个核心范畴（见图 ７）． 其
中，对飞鹤的战略变革数据进行开放性编码时发

现构成“制度化－创新”悖论的三个条件，提出核

心范畴“制度悖论”． 随后，对雅迪等九家企业数

据进行选择性编码，在雅迪数据中发现构成“制
度化－创新”悖论的四个条件均存在，且未涌现出

新的范畴． 因此认为核心范畴“制度悖论”已经达

到饱和．

图 ７　 开放性编码

Ｆｉｇ． ７ Ｏｐｅｎ ｃｏｄｉｎｇ

图 ８　 选择性编码

Ｆｉｇ． ８ Ｓｅｌｅｃｔｉｖｅ ｃｏｄｉｎｇ

　 　 由图 ７ 和图 ８ 可知，国家和行业政策可能促

进组织创新，也可能限制组织创新． 鉴于“制度

化－创新”悖论发生在组织制定和实施创新战略

过程中，需要在国家和行业政策范围内创新时，更
关注制度对组织创新的保护性和规范性问题，因
此将这类悖论类型称为“制度悖论”．

综上，战略变革情境中制度层存在“制度化－
创新”一对悖论，属于制度悖论类别．
３． ５　 核心范畴饱和度检验

实质性编码阶段共获得 １５ 个范畴支持“归

属悖论”、 “组织悖论”、 “执行悖论”、 “战略悖

论”、“学习悖论”和“制度悖论”６ 个核心范畴，并
且核心范畴均已饱和． 考虑到企业多种多样，难以

被完全覆盖，战略变革情境中仍可能存在其他悖

论，对此进一步通过文献分析检验核心范畴的饱

和度．
回顾 ＷＯＳ 和 ＣＮＫＩ 数据库中相关文献，归纳

已识别出的悖论并与实质性编码结果不断比较，
验证饱和度． 设定文献数据筛选标准，使与研究主

题更聚焦：ＷＯＳ 数据库中，将“Ｔｉｔｌｅ”设为“ ｐａｒａ⁃
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ｄｏｘ”，数据库锁定“Ｗｅｂ ｏｆ Ｓｃｉｅｎｃｅ 核心合集”和

“Ｓｃｉ ＥＬＯ Ｃｉｔａｔｉｏｎ Ｉｎｄｅｘ”，依研究主题将研究方向

聚焦“Ｏｐｅｒａｔｉｏｎｓ Ｒｅｓｅａｒｃｈ Ｍａｎａｇｅｍｅｎｔ Ｓｃｉｅｎｃｅ”和
“Ｂｕｓｉｎｅｓｓ Ｅｃｏｎｏｍｉｃｓ ”⑨， 时间设为 “ ２０１１ 年—
２０２１ 年”􀃊􀁉􀁒进行筛选，共获得 ６６４ 篇文献． 随后分

三步人工筛查文献数据： １）通过标题辨别是否存

在与战略和运营􀃊􀁉􀁓相关的悖论； ２）核对期刊是否

属于管理类； ３）核验摘要和正文，判断是否有组

织管理相关悖论． 最终，筛选出 １４４ 条文献． ＣＮＫＩ
数据库中，期刊来源选“ＣＳＳＣＩ”，学科选“企业经

济”，篇名设置为“悖论”精确查找，获得１９９９ 年—

２０２１ 年共 ２１８ 条文献． 以同样标准人工筛检后获

得 ７５ 篇文献． 由此，在两个数据平台中共获得

２１９ 条有效文献．
分析 ２１９ 条文献数据，发现 ４０ 篇英文文献

和 ２７ 篇中文文献中均明确提出与战略和运营

相关的悖论． 受学者认知和归纳方式差异的影

响，存在同一对悖论表达方式不同的情况，对此

类悖论合并处理． 比如“利润－社会责任”和“商
业目标－社会使命”均指组织商业目标和社会需

求目标间的矛盾张力． 最终归纳出 １４ 对悖论

（见表 ２） ．
表 ２　 文献中的悖论归纳

Ｔａｂｌｅ ２ Ａ ｓｕｍｍａｒｙ ｏｆ ｐａｒａｄｏｘｅｓ ｉｎ ｌｉｔｅｒａｔｕｒｅ

悖论类型 数据来源 悖论类型 数据来源 悖论类型 数据来源

探索－利用 ［４８］ 个人－集体 ［８］［４９］ 集中－分散 ［８］［５０］

稳定性－灵活性 ［１５］［５１］ 柔性－效率 ［５２］［５３］ 差异化－一体化 ［１５］［５４］

协作－控制 ［５５］ 直觉－理性 ［２１］［５６］ 控制－授权 ［８］

商业目标－社会使命 ［２２］ 合作－竞争 ［２４］ 稳定－创新 ［３２］

长期目标－短期目标 ［５１］ 集权－分权 ［８］［５０］

　 　 　 　 　 　 注： 数据来源代表本文参考文献编号．

　 　 由于扎根前不参考文献是经典扎根的重要原

则，因此文献中提取的悖论与扎根发现的悖论可

能同义不同形． 鉴于此，将文献中提取的 １４ 个悖

论类型与经典扎根识别出的 １５ 个悖论类型作对

比，发现有十个悖论类型相同，而文献中发现的

“集中－分散” （ ｃｅｎｔｒａｌｉｚｅｄ⁃ｄｅｃｅｎｔｒａｌｉｚｅｄ）􀃊􀁉􀁔、“差异

化－一体化”（ ｄｉｆｆｅｒｅｎｔｉａｔｉｏｎ⁃ｉｎｔｅｇｒａｔｉｏｎ）􀃊􀁉􀁕和“柔性

－效率”（ｆｌｅｘｉｂｉｌｉｔｙ⁃ｅｆｆｉｃｉｅｎｃｙ）􀃊􀁉􀁖三个悖论类型未通

过经典扎根识别出． 梳理文献后发现这三个悖论

类型均可能存在于战略变革情境中． 因此，将“集

中－分散”、“差异化－一体化”和“柔性－效率”三个

悖论类型补充至实质性编码结果中，获得 １８ 个悖

论类型作为理论编码的基础数据．

综上，通过实质性编码和核心范畴饱和度检

验共获得 １８ 个悖论类型（范畴）和 ６ 种悖论类别
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􀃊􀁉􀁒

􀃊􀁉􀁓

􀃊􀁉􀁔

􀃊􀁉􀁕

􀃊􀁉􀁖

查阅文献时设定的研究范围比本研究主题范围大，是为了确保没有遗漏． 若文献中发现扎根未归纳出的悖论类型，则进一步精读相关

文献，以确定该悖论类型是否属于本研究主题设定的“战略变革情境”范围．
Ｓｍｉｔｈ 和 Ｌｅｗｉｓ（２０１１）在 Ａｃａｄｅｍｙ ｏｆ Ｍａｎａｇｅｍｅｎｔ Ｒｅｖｉｅｗ 杂志发表的文章《Ｔｏｗａｒｄ ａ Ｔｈｅｏｒｙ ｏｆ Ｐａｒａｄｏｘ： Ａ Ｄｙｎａｍｉｃ Ｅｑｕｉｌｉｂｒｉｕｍ Ｍｏｄｅｌ ｏｆ Ｏｒ⁃
ｇａｎｉｚｉｎｇ》中梳理了 ２０１０ 年前文献中与管理相关的悖论，对本研究而言具有直接参考价值．
人工筛选文献时，仍旧包含运营主题的目的是：组织战略问题很多起源于运营问题，因此需要将运营主题文献纳入分析范畴，以防遗

漏． 本节最后会进一步验证文献中发现的悖论类型是否存在于本研究主题限定的战略变革情境中．
“集中－分散”悖论来源于 Ｓｉｇｇｅｌｋｏｗ 和 Ｌｅｖｉｎｔｈａｌ 于 ２００３ 年发表在 Ｏｒｇａｎｉｚａｔｉｏｎ Ｓｃｉｅｎｃｅ 的文章，其中“集中”与“分散”具体指组织结构，
文章叙述了具有集中性组织结构、一般分散组织结构、极度分散组织结构特征的三家企业，在面对互联网这一事物时是如何设计产品

的，探讨了组织结构集中与分散在获取竞争优势过程中的悖论，文章明确提出涉及战略决策问题，因此“集中－分散”悖论符合本研究

主题背景———战略变革情境．
“差异化－一体化”悖论是 Ｇｏｌｇｅｃｉ 等学者（２０１９）探讨企业管理供需活动面临的三种悖论类型中的一种，并不涉及战略问题． 然而，Ｓｍｉｔｈ
在 ２０１４ 年发表在 Ａｃａｄｅｍｙ ｏｆ Ｍａｎａｇｅｍｅｎｔ Ｊｏｕｒｎａｌ 上的文章中，将“差异化－一体化”悖论应用于领导风格，探究战略决策问题． 由此可见

“差异化－一体化”悖论可能与战略变革相关，因此符合本研究战略变革情境主题背景的研究．
“柔性－效率”悖论是 Ａｄｌｅｒ 等学者（１９９９）研究丰田生产系统模式转换时提出的，虽然此文章并未提及战略变革问题，但刘海建等

（２０１２）学者在研究组织结构演化的效率与适应悖论时提到，并将该悖论带入组织结构惰性维度中，探究其与战略更新、外部环境、企
业绩效的关系． 由此可见，“柔性－效率”悖论可能与战略变革相关，因此可以纳入战略变革情境中研究．



（核心范畴）． １８ 个悖论类型源自不同企业的战略

变革情境，且归属于不同悖论类别（见表 ３）． 悖论

类型源自不同企业说明战略变革情境中每家企业

凸显的悖论不同，对应各自独特的发展问题，因此

整合众多企业战略变革情境全方位识别悖论，不
仅能强化对特定企业独特悖论问题的认知，还能

将非战略变革情境中“隐身”难以被识别的悖论

全面显性化． 每一种悖论类别可能存在于一个或

多个组织层级中，比如组织悖论类别既存在于组

织运营层中也存在于组织战略层中． 因此，得出如

下命题．
命题 １　 战略变革情境中存在 １８ 个悖论类

型，因应用范围差异归属于 ６ 种悖论类别． 其中，
“个人－集体”悖论属于归属悖论类别，“集权－分
权”、“控制－授权”、“稳定－灵活”、“柔性－效率”、
“竞争－合作”、“协作－控制”和“集中－分散”七个

悖论类型属于组织悖论类别，“规范－创新”悖论

和“制度化－创新”悖论属于制度悖论类别，“稳定

－创新”悖论和“利用式创新－探索式创新”悖论属

于学习悖论类别，“长期目标－短期目标”悖论和

“利益－责任”悖论属于执行悖论类别，“直觉－逻
辑”、“研发主导－市场需求主导”、“差异化－一体

化”和“聚焦性－多样性”四个悖论类型属于战略

悖论类别．
表 ３　 战略变革情境下的组织悖论类型与类别

Ｔａｂｌｅ ３ Ｔｙｐｅｓ ａｎｄ ｃａｔｅｇｏｒｉｅｓ ｏｆ ｐａｒａｄｏｘｅｓ ｉｎ ｓｔｒａｔｅｇｉｃ ｃｈａｎｇｅ ｃｏｎｔｅｘｔｓ

悖论层级 悖论类别 悖论类型 识别于哪家企业

组织个体层
归属悖论 “个人－集体” 雅迪

组织悖论 “集权－分权” 飞鹤

组织运营层
组织悖论

制度悖论

“控制－授权”、“稳定－灵活” 飞鹤

“柔性－效率”􀃊􀁉􀁗 文献［５３］

“规范－创新” 托普云农

组织战略层

学习悖论

执行悖论

组织悖论

战略悖论

“稳定－创新” 雅迪

“利用式创新－探索式创新” 飞鹤

“短期目标－长期目标” 行动教育

“利益－责任” 飞鹤

“竞争－合作” 飞鹤

“协作－控制” 雅迪

“集中－分散”􀃊􀁉􀁘 文献［５０］

“直觉－逻辑”、“研发主导－市场需求主导” 飞贷

“差异化－一体化”􀃊􀁉􀁙 文献［１５］

“聚焦性－多样性” 波司登

制度层 制度悖论 “制度化－创新” 雅迪

４　 理论性编码： 战略变革情境中悖

论模型的构建

该部分首先分析在实质性编码阶段获得的

１８ 个悖论类型归属于 ６ 种悖论类别的理论依据，

和 ６ 种悖论类别之间的整体逻辑；其次探析 ６ 种

悖论类别的组织位置，提出战略变革情境中组织

多层级悖论网的位置形态；然后用认知地图论

述单一悖论类型内部和同层级悖论关系结构，
以及跨层级悖论关系结构，析出战略变革情境

中组织多层级悖论网的关系形态；最后整合悖
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􀃊􀁉􀁗

􀃊􀁉􀁘

􀃊􀁉􀁙

生产模式如 Ａｄｌｅｒ 等（１９９９）和组织结构惰性维度如刘海建等（２０１２）均属于组织运营层面的具体信息，并且将文献内容与本研究中 ６
种悖论类别定义匹配，可知“柔性－效率”悖论属于组织悖论类别．
Ｓｍｉｔｈ 和 Ｌｅｗｉｓ（２０１１）明确提出“集中－分散”悖论属于组织悖论类别，又因为 Ｓｉｇｇｅｌｋｏｗ 和 Ｌｅｖｉｎｔｈａｌ（２００３）是在组织战略决策时识别

出的该对悖论． 鉴于此，将“集中－分散”悖论归入本研究中组织战略层的组织悖论类别中．
Ｓｍｉｔｈ（２０１４）明确提出“差异化－一体化”悖论属于战略悖论类别．



论网的位置形态和关系形态构建组织多层级悖

论网模型．
４． １　 悖论类别归属及划分的理论逻辑

判断核心范畴的理论价值是构建理论模型的

基础． 实质性编码阶段将识别出的 １８ 个悖论类型

归于 ６ 种悖论类别，其中 １１ 个悖论类型的划分结

果有相关文献直接支持，５ 个悖论类型的划分结

果有相关文献间接支持，剩余 ２ 个是本研究做出

的新归类． 已有研究提出五种悖论类别：执行悖

论、学习悖论、 归属悖论、 组织悖论、 战略悖

论［８， １４， ２５］，并已对其中的 １１ 对悖论进行了明确

归类，包括： Ｓｍｉｔｈ 和 Ｌｅｗｉｓ［８］ 将“利用式创新－探
索式创新”悖论归为学习悖论类别，“个人－集体”
悖论归于归属悖论类别，“控制－授权”、“集权－分
权”、“竞争－合作”和“稳定－灵活”四个悖论类型

均归为组织悖论类别，“利益－责任”悖论归为执

行悖论类别； Ｍｉｃｈａｅｌ［１６］ 和 Ｓｍｉｔｈ［１５］ 将“直觉－逻
辑”和“差异化－一体化”两个悖论类型归为战略

悖论类别； Ｌｅｗｉｓ［５］将“稳定－创新”悖论归为学习

悖论类别； Ｓｉｇｇｅｌｋｏｗ 等［５０］ 和 Ｓｍｉｔｈ 等［８］ 将“集中

－分散”悖论归为组织悖论类别．

其他 ５ 个悖论类型虽然文献并未明确指出其

所属悖论类别，但根据文献对各悖论类型的描述

并结合悖论类别的含义和特征能做出判断，比如：
“柔性－效率”悖论出现在探究生产模式和组织结

构惰性维度时［５２， ５３］，可将其纳入组织悖论类别；
“短期目标－长期目标”悖论的核心竞争点是着眼

于未来还是当下目标，契合执行悖论类别含

义［８］； “研发主导－市场需求主导”和“聚焦性－
多样性”两个悖论类型的核心竞争点均是决策

者面对未来不确定性时抉择艰难，契合战略悖

论类别含义［１５］ ； “协作－控制”悖论的核心竞争

点是与合作主体间如何达到自身效益最大，契
合组织悖论类别的定义［８， １８］ ． “规范－创新” 和

“制度化－创新”两个悖论类型的核心竞争点均

是组织创新与国家 ／行业 ／组织制度之间的拉

扯，文献中提出的五种悖论类别均无法与这两

个悖论类型相契合，因此本研究提出了制度悖

论类别．
结合各悖论类别的文献定义和本研究实质

性编码阶段涌现悖论类别时的依据，进一步整

理六个悖论类别的含义（见表 ４） ．
表 ４　 战略变革情境中六种悖论类别的含义

Ｔａｂｌｅ ４ Ｍｅａｎｉｎｇ ｏｆ ｔｈｅ ｓｉｘ ｐａｒａｄｏｘ ｃａｔｅｇｏｒｉｅｓ ｉｎ ｓｔｒａｔｅｇｉｃ ｃｈａｎｇｅ ｃｏｎｔｅｘｔｓ

核心范畴 含义 含义界定依据

学习悖论

（方向）
出现在组织系统变化、更新和创新过程中，既包括基于过去基础创造未来的行动，
也包括通过摧毁过去创造未来的行为

［５］［８］

归属悖论

（价值观）
产生于复杂性和多元性环境中，因为个人和群体 ／ 组织既追求同一性又追求差异

性，导致个人与群体 ／ 组织之间产生矛盾张力
［５］［８］

组织悖论

（过程）
一方面，组织与竞争者等主体间因目标、需求差异出现的张力． 另一方面，组织为了

实现目标不断创造出相互竞争的设计和流程等
［８］［１８］

执行悖论

（目标）
组织内外部利益相关者多元化，存在相互冲突的需求，并导致组织在建立未来能力

还是确保当前成功方面产生竞争的战略（ ｓｔｒａｔｅｇｉｅｓ）和目标（ｇｏａｌｓ）
［８］

战略悖论

（需求）
决策者制定新战略时，面对不确定情境，需要基于未来假设进行战略承诺，并意图

最大程度争取绩效，从而产生的竞争性需求
［１５］

制度悖论

（政策导向）
中国情境，组织运营必然受政府政策影响，与组织商业目标之间存在张力． 同时组

织内部也存在各种规章制度来规范组织的各类行动

扎根

归纳

本
研
究
扎
根

　 　 　 　 注： 含义界定依据数字为本文参考文献编号．

　 　 实质性编码得出的 ６ 个核心范畴，即 ６ 种悖

论类别，之间的内在逻辑到底是什么？ １９８８ 年

Ｑｕｉｎｎ 在其著作中率先提出四种悖论类别，并阐

述了其应用范围，即学习悖论（ ｌｅａｒｎｉｎｇ）－临时委

员会组织（ａｄｈｏｃｒａｃｙ）； 归属悖论（ｂｅｌｏｎｇｉｎｇ）－宗
族（ ｃｌａｎ）； 组织悖论（ ｏｒｇａｎｉｚｉｎｇ） －科层制组织

（ ｈｉｅｒａｒｃｈｙ ）； 执 行 悖 论 （ｐｅｒｆｏｒｍａｎｃｅ）－市 场

（ｍａｒｋｅｔ） ［８，２５］ ． Ｓｍｉｔｈ 和 Ｌｅｗｉｓ 延续该研究，指出

组织中有学习悖论 （ ｌｅａｒｎｉｎｇ）、 归属悖论 （ ｂｅ⁃
ｌｏｎｇｉｎｇ）、 组织悖论（ｏｒｇａｎｉｚｉｎｇ）、 执行悖论（ｐｅｒ⁃
ｆｏｒｍｉｎｇ）四个悖论类别，并探讨了四个悖论类别

的应用范围［８］ ． 两者在划分逻辑和结果上具有
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较大相似性：学习悖论强调“方向”、归属悖论强

调“价值观”、组织悖论强调“过程”、执行悖论

强调“目标” ［８］ ． 此外，学者提出的战略悖论类别

强调组织“需求” ［１４ － １６］ ． 可见，文献提出的五种

悖论类别强调 “需求－目标－方向－价值观－过
程”的组织任务或战略实践逻辑． 本研究扎根涌

现的制度悖论体现组织内外部的链接，属于中

国市场环境下企业战略变革的独特特征，强调

“政策导向” ． 因此，增加制度悖论，与已有五种

悖论类别构成战略变革情境下的悖论类别，符合

“政策导向－需求－目标－方向－价值观－过程”的战

略实践逻辑．
命题 ２　 战略变革情境中的 １８ 个悖论类型

归属于 ６ 种悖论类别，代表战略变革情境下组织

可能面临的 ６ 个模块及 １８ 种具体问题，符合“政
策导向－需求－目标－方向－价值观－过程”的类别

划分逻辑．
４． ２　 组织多层级悖论网的位置形态

位置能展示悖论问题在组织中的空间分布状

态，有利于组织判定各类问题的范围． 悖论类型能

代表具体组织发展问题，根据应用范围差异可以

归类于不同悖论类别． 因此，悖论类别中包含多个

悖论类型，代表一类组织问题，更适合作为构建悖

论网位置形态的基本要素． 此外，组织架构指组织

各部门各职能之间的关系和层级结构，是分析组

织问题的重要基础． 因此，该部分主要从组织层级

和组织部门两个维度构建组织多层级悖论网的位

置形态模型．
根据实质性编码结果，学习悖论存在于组织

战略层，归属悖论存在于组织个体层，组织悖论在

组织的战略层、运营层和个体层均有存在，执行悖

论存在于组织战略层，战略悖论同时存在于组织

的战略层和个体层，制度悖论既存在于制度层又

存在于组织运营层． 具体而言，学习悖论包括组织

应继续稳定发展还是创新发展，选择利用式创新

模式还是探索式创新模式等问题，均属于事关组

织未来发展模式的决策，因此存在于组织的战略

层． 归属悖论主要指个体因为价值观和需求等与

群体或组织之间产生矛盾，关注点在人，因此广泛

存在于组织的个体层． 组织悖论既会出现在组织

与竞争者之间，也会出现在组织内部，当出现在组

织与竞争者之间时涉及战略层的决策，比如与同

行竞争还是合作等问题，当出现在组织内部时会

有竞争性需求，比如保持稳定生产还是提高灵活

性，涉及到具体运营问题，和通过决策者放权程度

调整组织架构，涉及决策者个人对权力的掌控问

题，可见组织悖论可能存在于组织的战略层、运营

层、个体层． 执行悖论出现在组织内外部利益相关

者的冲突性需求之间，并且事关组织未来发展，因
此存在于组织的战略层． 战略悖论出现在决策者

制定新战略期间，涉及的均是战略相关问题，并且

主要由决策者最终确定，因此可能存在于组织的

战略层和个体层． 制度悖论主要指组织在国家或

行业政策环境下产生的发展问题，同时也存在于

组织内部政策环境，规范组织的运营，因此既存在

于制度层也存在于组织的运营层． 此外，文献也有

提及悖论所属层级问题，比如组织悖论类别中的

“控制－授权”悖论是探讨组织运营问题时提出

的［５７］，也能佐证运营层中存在组织悖论． 基于各

悖论类别所属组织层级信息，构建组织多层级悖

论网的纵向位置形态（见图 ９）．
各悖论类型受战略变革影响存在于不同组织

部门，其所属悖论类别亦如此． 组织部门是组织架

构的重要组成部分，是为了实现战略划分相关工

作的结果，因此组织部门并非固定． 本研究根据组

织将生产资料转化为商品并产生收益的核心活

动，将支持活动运转的各组织部门划分为五个，即
规制、运营、研发、生产、市场． 其中，学习悖论包括

“探索式创新－利用式创新”和“稳定－创新”两个

悖论类型，反应组织参与新思想的性质和速度，会
随着组织动态系统的更新突出显现，主要覆盖研

发部门和部分运转部门． 归属悖论包含“个人－
集体”悖论，主要指个人与集体利益或需求间的

矛盾张力，因此组织中有人的地方就存在归属

悖论，涉及规制、运营、研发、生产、市场等组织

部门． 组织悖论包含 “集权－分权”、“控制－授
权”、“稳定－灵活”、“竞争－合作”和“协作－控
制”五个悖论类型，既发生在决策者与各部门管

理者协调权责问题时，又出现在组织各部门间

需求相互拉扯时，还发生在组织与行业竞争者

之间产生矛盾时，因此存在于组织的运营、研
发、生产、市场等部门． 执行悖论包含“短期目标

－长期目标”和“利益－责任”两个悖论类型，指组

织内外部利益相关者间的矛盾性需求和目标
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等，主要处于组织的运营部． 战略悖论包括“直

觉－逻辑”、“研发主导－市场需求主导”和“聚焦

性－多样性”三个悖论类型，主要覆盖研发、生产

和部分运营和市场部门． 制度悖论包含“制度化

－创新”和“规范－创新”两个悖论类型，其中制度

化指国家 ／行业制度，会规范组织的研发、生产、

市场和运营模式，因此可能存在于组织的研发、生
产、市场、运营等部门． 此外，规范指组织自行制定

的规章制度，有约束各部门行为的作用，因此制度

悖论可能存在于所有组织部门． 基于六种悖论类

别所属部门情况，构建组织多层级悖论网的横向

位置形态（见图 ９）．

图 ９　 “组织多层级悖论网”的位置形态模型

Ｆｉｇ． ９ Ｌｏｃａｔｉｏｎ ｐａｔｔｅｒｎ ｍｏｄｅｌ ｏｆ ｔｈｅ “ｏｒｇａｎｉｚａｔｉｏｎａｌ ｍｕｌｔｉ⁃ｌｅｖｅｌ ｐａｒａｄｏｘ ｎｅｔｗｏｒｋ”

　 　 命题 ３　 ６ 种悖论类别纵向分布于个体层、运
营层、战略层、制度层，横向跨越规制、运营、研发、
生产、市场五个职能部门，纵横交错，构成多层级

悖论网的位置形态．
４． ３　 组织多层级悖论网的关系形态

４． ３． １　 各组织层级悖论的内部关系

１）组织个体层悖论的内部关系

实质性编码识别出组织个体层存在“个人－
集体”悖论和“集权－分权”悖论． 其中，构成“个
人－集体”悖论的个人包括中高层管理者和普通

员工，中高层管理者面临的“个人－集体”悖论主

要出现在新战略制定前，矛盾张力聚焦利益、目标

和需求等方面，普通员工面临的“个人－集体”悖

论普遍存在于整个战略变革过程． “集权－分权”
悖论集中出现在决策者与中层管理者之间，多因

权力分配问题而起． 可见，两个悖论类型的构成条

件均属于组织的要素或事件，从管理者角度审视

存在联系． 基于此，以构成两个悖论类型的条件为

数据，绘制组织个体层悖论内部结构的认知地图

（见图 １０）．

图 １０　 组织个体层悖论内部结构的认知地图

Ｆｉｇ． １０ Ｃｏｇｎｉｔｉｖｅ ｍａｐ ｏｆ ｔｈｅ ｉｎｔｅｒｎａｌ ｓｔｒｕｃｔｕｒｅ ｏｆ ｔｈｅ ｐａｒａｄｏｘ ｏｆ ｔｈｅ ｏｒｇａｎｉｚａｔｉｏｎａｌ ｉｎｄｉｖｉｄｕａｌ ｌａｙｅｒ
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　 　 图 １０ 认知地图中各条件之间的连线有两种

含义：其一为具体悖论类型的内部关系􀃊􀁉􀁚；其二为

不同悖论类型间的关系． 以“集权－分权”悖论为

例说明悖论类型内部关系：组织制定新战略时会

集中考量所有高层管理者意见（ ａ９２），但最终由

决策者确定（ ａ９３），新战略确定后决策者会将权

力下放给部门管理者（ ｃ１１），权力下放后决策者

能提议和劝说部门管理者调整运营，但无权干涉

（ａ１２１）． 可见，构成“集权－分权”悖论的四个条件

之间存在顺次或因果关系．
此外，“集权－分权”和“个人－集体”两个悖论

类型间也存在关系，主要在新战略确定后但部分

中高层管理者和员工不认同时，这种不认同大多

因个体利益受损，导致“个人－集体”悖论相关问

题出现（ｂ５７，ａ５０）． 该情形建立了“集权－分权”和

“个人－集体”间的因果关系，连接要素为集权和

个人． 结合两个悖论类型的组织位置，将其共同构

成的关系称为“同层链状顺序”关系．
综上，组织个体层悖论内部结构由“集权－分

权”和“个人－集体”的构成条件以及条件之间的

顺次和因果关系构成，并通过集权和个人两个悖

论要素连接两个悖论类型，整体呈现为“同层链

状顺序”关系．
２）组织运营层悖论的内部关系

组织运营层有“控制－授权”、“稳定－灵活”和
“规范－创新”三个悖论类型，在组织运营过程中

因组织行动存在联系，并且存在因果或顺次影响

关系，该部分以三个悖论类型的构成条件为基础

数据，绘制组织运营层悖论内部结构的认知地图，
见图 １１．

图 １１　 组织运营层悖论内部结构的认知地图

Ｆｉｇ． １１ Ｃｏｇｎｉｔｉｖｅ ｍａｐ ｏｆ ｔｈｅ ｉｎｔｅｒｎａｌ ｓｔｒｕｃｔｕｒｅ ｏｆ ｔｈｅ ｐａｒａｄｏｘ ｏｆ ｔｈｅ ｏｒｇａｎｉｚａｔｉｏｎａｌ ｏｐｅｒａｔｉｎｇ ｌａｙｅｒ

　 　 图 １１ 同样展示了具体悖论类型内部关系和

不同悖论类型间的关系． 鉴于具体悖论类型内部

关系均依托四个条件间的行动次序建立联系，大
同小异． 这里详细介绍不同悖论类型间的联系：首
先，制度规范下通过创新完成技术研发后（ ｅ８７，
ｅ９０），进入生产交付阶段，受知识盲区限制，组织

将具体产品生产活动直接授权给工厂（ａ２７８）． 该
过程包含了“规范－创新”悖论和“控制－授权”悖
论间的顺次关系，连接要素为创新和授权． 此外，
将产品生产授权给工厂，会出现工厂需求与组织

市场需求相矛盾的情况，比如工厂有保持生产线

稳定的需求，但组织因为市场变化对产品种类有

灵活性的需求（ ａ９６，ａ９７，ａ９９），这一矛盾需求属

于“稳定－灵活”悖论的具体表现． 该授权行为引

发了生产灵活性问题，可以发现“控制－授权”悖

论和“稳定－灵活”悖论间存在因果关系，连接要

素为授权和稳定． 虽然“规范－创新”悖论和“控制

－授权”悖论之间为顺次连接，不存在因果关系，
而“控制－授权”悖论和“稳定－灵活”悖论之间存

在因果关系，但两组悖论类型之间均通过两个悖
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􀃊􀁉􀁚 根据悖论定义，悖论成立需要四个基本条件，以“集权－分权”悖论为例，即集权促进分权、分权促进集权、集权抑制分权、分权抑制集

权，悖论类型内部关系体现此四个基本条件之间的关系．



论类型中的悖论要素建立联系，结合两组悖论类

型的位置信息，将“规范－创新”悖论和“控制－授
权”悖论共同构成的关系，和“控制－授权”悖论和

“稳定－灵活”悖论共同构成的关系，均称为“同层

链状顺序”关系．
综上，组织运营层悖论内部结构由“规范－创

新”、“控制－授权”和“稳定－灵活”三个悖论类型

的构成条件以及各条件间的顺次和因果关系构

成． 其中“规范－创新”和“控制－授权”间通过创新

和授权建立联系，并共同构成“同层链状顺序”关系；
“控制－授权”和“稳定－灵活”间通过授权和稳定连

接，同样构成“同层链状顺序”关系．
３）组织战略层悖论的内部关系

组织战略层存在 “探索式创新 －利用式创

新”、“稳定－创新”、“短期目标－长期目标”、“利
益－责任”、“研发主导－市场需求主导”、“直觉－逻
辑”、“聚焦性－多样性”、“竞争－合作”和“协作－
控制”等九个悖论类型． 构成各悖论类型的条件均

来自于管理者处理的各种事件，存在顺次联系或

因果联系，能整合成完整的事件结构． 该部分以九个

悖论类型的构成条件为基础数据，绘制组织战略层

悖论内部结构的认知地图（见图 １２）．

图 １２　 组织战略层悖论内部结构的认知地图

Ｆｉｇ． １２ Ｃｏｇｎｉｔｉｖｅ ｍａｐ ｏｆ ｔｈｅ ｉｎｔｅｒｎａｌ ｓｔｒｕｃｔｕｒｅ ｏｆ ｔｈｅ ｐａｒａｄｏｘ ｏｆ ｔｈｅ ｏｒｇａｎｉｚａｔｉｏｎａｌ ｓｔｒａｔｅｇｉｃ ｌａｙｅｒ

　 　 组织战略层悖论内部结构也包括具体悖论类

型内部关系和不同悖论类型之间的关系． 鉴于悖

论类型内部联系大同小异，而“利益－责任”悖论

属于跨层悖论，这里重点阐述其他八个悖论类型

之间的关系． 依次梳理： １）当长期目标损害短期

收益时，组织理性模式不支持践行长期目标

（ａ２１），但决策者直觉要实施长期目标，并积极寻

找可行方案（ａ２０）． 展示了“短期目标－长期目标”
悖论和“直觉－逻辑”悖论之间的因果关系，连接

要素为长期目标和直觉，两个悖论类型共同构成
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“同层链状顺序”关系； ２）制定新战略需要考虑

运营模式，当选择研发主导模式时，要考虑研发创

新会破坏既有稳定运营模式的问题（ｂ１９，ｄ２２１），
连接“研发主导－市场需求主导”悖论和“稳定－创
新”悖论的要素为研发主导和创新，两个悖论类

型共同构成“同层链状顺序”关系； ３）研发创新

时要进一步抉择，采用利用式创新还是探索式创

新模式（ａ１５０，ａ１５３）． 因此沟通“研发主导－市场

需求主导”悖论和“利用式创新－探索式创新”悖
论的要素是研发主导和利用式创新、探索式创新．
沟通“稳定－创新”悖论和“利用式创新－探索式创

新”悖论的要素是创新和利用式创新、探索式创

新． 其中，利用式创新和探索式创新属于两种创新

模式，均能支持组织的研发主导逻辑，因此“研发

主导－市场需求主导”和“利用式创新－探索式创

新”两个悖论类型，以及“稳定－创新”和“利用式

创新－探索式创新”两个悖论类型均构成“同层嵌

套”关系； ４）选择市场需求主导模式时，要抉择聚

焦单一品类还是拓展更多品类（ａ５７， ａ２５４）． 表明

“研发主导－市场需求主导”悖论和“多样性－聚焦

性”悖论之间存在因果关系，连接要素为市场需求主

导和聚焦性、多样性．其中聚焦和多样属于两种市场

布局方式，因此“多样性－聚焦性”嵌套于“研发主导

－市场需求主导”悖论中，两个悖论类型共同构成“同
层嵌套”关系．

综上，组织战略层悖论内部结构由九个悖

论类型存在的条件和各条件间的顺次关系、因
果关系构成，不同悖论类型间存在同层链状顺

序、同层嵌套、跨层嵌套三种关系． 其中“短期目

标－长期目标”悖论和“直觉－逻辑”悖论，“研发

主导－市场需求主导”悖论和“稳定－创新”悖论，
两组悖论中的两个悖论类型均共同构成“同层

链状顺序”关系． “研发主导－市场需求主导”悖

论和“利用式创新－探索式创新”悖论，“稳定－创
新”悖论和 “利用式创新－探索式创新” 悖论，
“多样性－聚焦性”悖论和“研发主导－市场需求

主导”悖论，三组悖论中的两个悖论类型均共同

构成“同层嵌套”关系．
４）制度层悖论内部关系

制度层有“制度化－创新”悖论，以该悖论存

在的条件为数据，从管理者视角绘制制度层悖论

内部结构的认知地图（见图 １３）．

图 １３　 制度层悖论内部结构的认知地图

Ｆｉｇ． １３ Ｃｏｇｎｉｔｉｖｅ ｍａｐ ｏｆ ｔｈｅ ｉｎｔｅｒｎａｌ ｓｔｒｕｃｔｕｒｅ ｏｆ ｔｈｅ ｐａｒａｄｏｘ

ｏｆ ｔｈｅ ｉｎｓｔｉｔｕｔｉｏｎａｌ ｌａｙｅｒ

制度层悖论内部结构仅体现具体悖论类型的内

部联系．比如，行业政策会限制组织的创新程度和速

度（ａ２７６），为了在不触碰政策红线的同时保持行业

竞争力，组织会采取超前研发策略以备不时之需

（ａ８８），这种创新的超前性有时甚至能预测并引导政

策制定（ａ１７４， ａ１８７）．由此来看，构成“制度化－创新”
悖论的三个基本条件之间存在顺次和因果关系． 此
外，国家对某些项目创新的政策较少（ｄ８８），虽然与

其他三个基本条件之间不存在直接的联系，但通过

组织创新行为存在间接联系（如图 １３）．
综上，制度层悖论内部结构由“制度化－创

新”悖论的四个基本条件以及各条件间的顺次和

因果联系构成，出现在组织追求突破性创新和政

府极力维持工商环境稳定的应用场景．
命题 ４　 悖论类型内部结构体现为四个条件

的顺次和因果关系，同一层级的不同悖论类型之

间通过悖论要素实现连接，存在同层链状顺序、同
层嵌套两种关系．
４． ３． ２　 跨层级组织悖论关系

组织具有系统性特征，因此各组织层级之间

并非割裂地存在． 探讨各组织层级之间悖论的关

系也是构建“组织多层级悖论网”的重要基础．
１）个体层悖论与运营层悖论． 人与事是组织

运营的基础条件，并且事件是人活动的必要媒介，
因此以人为受众主体的个体层悖论和以行动为受

众主体的运营层悖论紧密相关． 比如，组织个体层

的“集权－分权”悖论与组织运营层的“控制－授
权”悖论，组织既需要决策者的集权确定新战略

（ａ９３），又需要决策者分权给部门管理者以保障

新战略高效落地（ ａ１１），并且决策者沉迷集权的

同时也会更理性的放权（ ａ９２， ａ１１）． 虽然决策者

将部分权力下放给部门管理者，授权生产、市场等

部门经营事务（ａ１１， ａ２７８），但依然会在关键节点
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对规 格、 品 质、 价 格、 活 动 范 围 等 进 行 把 控

（ａ１８０），即引发“控制－授权”悖论突出显现． 由此

可见，个体层“集权－分权”悖论与运营层“控制－
授权”悖论之间存在联系，连接要素为分权和控

制、授权． 其中，决策者将权力分给中高层部门管

理者后，虽然不再负责具体运营管理，但依然会进

行总体控制，并且部门管理者需要进一步思考将

具体运营事务授权给员工，只负责运营绩效把控．
可见，“控制－授权”悖论嵌套于“集权－分权”悖论中，
两个悖论类型共同构成跨层嵌套关系．

２）运营层悖论与战略层悖论． 新战略确定后

进入战略落地运营阶段，可见决策行为与运营行

为紧密相接，因此组织战略层悖论与组织运营层

悖论间可能存在联系．比如，组织战略层的“直觉－逻
辑”悖论与组织运营层的“规范－创新”悖论，决策

者直觉体现在方向预测方面，对大多数企业而言

不易实现，甚至远超出组织的理性规划范畴，比如

飞鹤发展初期董事长直觉要自建大牧场，飞贷董

事长直觉要进攻 Ｂ 端市场并适当舍弃高盈利的 Ｃ
端市场，在决策者直觉和组织现实间存在冲突

（ａ２０， ｄ２９， ｄ７８）． 以上是“直觉－逻辑”悖论的具

体表现． 当组织以决策者直觉为方向创新时，通常

受到组织资源、能力、规制等方面影响 （ ａ８４，
ｅ８５），在运营层出现“规范－创新”悖论问题． 由此

可见，组织战略层的“直觉－逻辑”悖论与组织运

营层的“规范－创新”悖论间存在跨层链状顺序关

系，核心连接要素为直觉和创新．
３）战略层悖论与制度层悖论． 国家政策和行业

政策在引导、支持组织行动的同时，也可能在一定

程度上限制组织行动，使战略层悖论和制度层悖论

存在紧密联系． 即存在一对悖论连接两层级情况，
比如，战略层“利益－责任”悖论和制度层“制度化－
创新”悖论，虽然两对悖论属于不同层级，但均属于

跨层级的悖论类型． 其中，利益是企业基本诉求

（ａ９）属于战略层，责任是行业对企业的要求（ａ２０）
属于制度层，使“利益－责任”悖论跨层级． 制度化

是国家或行业对企业的政策（ｂ９１）属于制度层，创
新是组织发展诉求（ｂ７１）属于战略层，使“制度化－
创新”悖论跨层级． 此外，也存在两对悖论连接两层

级情况，①众多本土品牌在利益诱惑下违背安全责

任导致三聚氰胺事件（ａ９），对企业提出拯救行业的

要求（ａ２９），飞鹤考察后结合该责任要求制定长期

目标，但践行过程会占用大量资源并损害短期目标

（ａ２１），长短期目标都是利益需要组织权衡． 该过程

建立了“利益－责任”和“短期目标－长期目标”两个

悖论类型之间的联系，连接要素为利益和长期目

标、短期目标． 其中，长期目标和短期目标均能帮助

组织获取利益，因此“长期目标－短期目标”悖论嵌

套在“利益－责任”悖论中，又因为责任属于制度层

要素，因此两个悖论类型共同构成跨层嵌套关系；
②为承担行业责任时获得最大效益，飞鹤与本土竞

争者合作共同抵御外资品牌（ａ１３２，ａ２６２），达成短

期合作的共同目标，推动了行业发展（ａ２８３）． 该过

程建立了“利益－责任”悖论和“竞争－合作”悖论之

间的因果联系，连接要素为利益和合作，两个悖论

类型共同构成跨层链状顺序关系；③雅迪常年稳居

行业第二，因为行业技术门槛低导致创新效益甚微，
因此想在保障收入时创新研发整机技术（ｂ５，ｂ６），该
创新思路恰能获得新国标支持（ｂ５８，ｂ３９），同时需要

在国家政策支持范围内创新（ｂ９１）． 该过程通过创新

要素，建立了“制度化－创新”悖论和“稳定－创新”悖
论之间的关系，两个悖论类型共同构成跨层链状共

存关系．
命题 ５　 跨层级悖论类型通过内部两悖论要

素连接不同层级． 跨层级的不同悖论类型之间通

过悖论要素实现连接，存在跨层嵌套、跨层链状顺

序、跨层链状共存三种关系．
４． ４　 组织多层级悖论网构建

基于上述悖论网的位置形态和关系形态，以
悖论类型为基本分析要素，构建组织多层级悖论

网模型（如图 １４ 所示）．
有关组织多层级悖论的位置形态分析得出，不

同悖论类型所属的悖论类别有六种，六种悖论类别

分布于组织的个体层、运营层、战略层、制度层等层

级，并且分别与组织规制、运营、研发、生产、市场等

部门的具体行动相关联．基于此，该部分将六种悖论

类别中包含的各悖论类型还原至不同层级和组织部

门，作为构建组织多层级悖论网的基本信息．
有关组织多层级悖论的关系形态分析得出，

不同悖论类型之间存在同层链状顺序 （图 １４
“Ａ”）、同层嵌套（图 １４“Ｂ”）、跨层链状顺序（图
１４“Ｃ”）、跨层链状共存（图 １４ “Ｄ”）、跨层嵌套

（图 １４“Ｅ”）等五种关系． 每种关系代表不同悖论

类型之间的不同连接形式，以“跨层链状顺序”为
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例：当行业对组织提出更高责任要求后，组织选择

牺牲短期利益承担责任的策略，平衡“利益－责
任”悖论代表的问题，为了能快速消除承担责任

带来的弊端，尽快创造出长期利益，组织选择与竞

争者合作，减弱竞争关系的同时创造出共同价值．
这一系列组织行为背后，即从“利益－责任”悖论

所代表问题到“竞争－合作”悖论所代表问题的顺

序推进，通过利益悖论要素和合作悖论要素代表

的事件，建立两个悖论类型之间的跨层级链状顺序

关系．战略变革情境中，组织行为互动频繁，诸如此

类的悖论类型间关系众多，形成相互交织的网状形

态．鉴于悖论类型均由两个悖论要素构成，为了能更

清晰地表示不同悖论类型之间的关系，也为了更具

象地呈现由众多悖论类型构成的多层级悖论网结

构，将具体的悖论要素抽象为符号（见表 ５），并构

建组织多层级悖论网模型（见图 １４）．
表 ５　 不同符号代表的悖论要素

Ｔａｂｌｅ ５ Ｅｌｅｍｅｎｔｓ ｏｆ ｐａｒａｄｏｘ ｒｅｐｒｅｓｅｎｔｅｄ ｂｙ ｄｉｆｆｅｒｅｎｔ ｓｙｍｂｏｌｓ

注：“△”代表组织个体层的元素，“○”代表组织战略层的元素，“□”代表组织运营层的元素，“ ”代表制度层的元素

图 １４　 组织多层级悖论网模型
Ｆｉｇ． １４ Ｏｒｇａｎｉｚａｔｉｏｎａｌ ｍｕｌｔｉ⁃ｌｅｖｅｌ ｐａｒａｄｏｘｉｃａｌ ｎｅｔｗｏｒｋ ｍｏｄｅｌ

注：“↔上配有阴阳鱼符号”代表两个要素构成悖论􀃊􀁉􀁛，“→”代表两个要素之间存在顺序或因果影响关系．

“△”代表组织个体层的元素，“○”代表组织战略层的元素，“□”代表组织运营层的元素，“ ”代表制度层的元素．
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􀃊􀁉􀁛　 　 在悖论定义的发展过程中，悖论思想的东方哲学强调两种对立的要素以相互依赖、动态的关系形式存在，比如道家的阴阳图、生与死等，其中以阴

阳代表悖论的观点得到了西方组织管理研究学者关注，并将阴阳鱼符号应用于其研究中的图例．本研究借鉴该方式，借助阴阳鱼符号表示悖论．



　 　 命题 ６　 战略变革情境中的组织多层级悖论

网由悖论的位置形态和关系形态构成，系统展示

了 １８ 个悖论类型及 ６ 种悖论类别在组织中横纵

交错的位置特征，以及通过同一组织层级内和跨

层级间五种关系形成的连接状态，表明不同悖论

类型之间存在引发性和传递性．

５　 结束语

５． １　 主要结论

本研究以战略变革情境为背景，采用经典扎

根理论和认知地图组成的混合研究方法，构建了

组织多层级悖论网模型，得出如下结论：第一，识
别出战略变革情境中存在 １８ 个悖论类型，归属于

六 ６ 种悖论类别，代表战略变革情境下组织可能

面临的 ６ 个模块以及 １８ 种具体问题，符合“政策

导向－需求－目标－方向－价值观－过程”的类别划

分逻辑；第二，悖论纵向分布于组织个体层、运营

层、战略层、制度层，横向跨越规制、运营、研发、生
产、市场五个职能部门，纵横交错，构成组织多层

级悖论网的位置形态；第三，单一悖论类型内部由

构成悖论的四个基本条件之间的因果或顺次关系

构成，同一层级悖论类型之间通过“同层链状顺

序”和“同层嵌套”两种关系连接，跨层级悖论类

型之间通过“跨层链状顺序”、“跨层链状共存”和
“跨层嵌套”三种关系连接，构成组织多层级悖论

网的关系形态；第四，整合悖论网的位置形态和关

系形态构建组织多层级悖论网模型，系统展示战

略变革情境中由悖论类型的关系和位置构成的复

杂状态特征，表明了不同悖论类型之间普遍存在

引发性和传递性特征． 研究尝试从悖论视角将复

杂混沌的战略变革情境具体化、清晰化，为决策者

正确认知战略变革情境并准确把握组织发展问题

提供理论参考．
５． ２　 理论贡献

本研究从多层级悖论视角构建了能够系统描

述战略变革情境的要素及关系网模型，打破了当

前只能用动荡、不确定、复杂等相对模糊的词汇描

述组织情境的局面． 中国情境理论的萌芽与发展

得益于中国商业的迅速发展和当前高度动荡的市

场特征，该市场特征亦是 ＶＵＣＡ 时代的产物［１， ５８］ ．
这一时代背景下，涌现一批学者尝试基于中国企

业成长实践构建符合中国市场特征的情境理

论［５８］ ． 借用 ＶＵＣＡ 特征表示中国情境，便是重要

阶段性成果之一，然而该成果依然无法帮助决策

者在庞杂的组织要素中梳理出有效信息，并探寻

组织发展困境的根源问题． 决策者究竟应该如何

审视战略变革情境，才能高效获取有效信息？ 学

者不断从多角度切入分析，比如从数字化角度分

析战略变革情境［５９， ６０］，但仍无法清晰地展现全

面、系统的情境． 本研究从悖论视角分析战略变革

期间存在的众多悖论，并探讨各悖论类型之间的

联系，创新性地将复杂混沌的战略变革情境用具

体、清晰的悖论网结构呈现．
本研究构建的组织多层级悖论网将原本分散

的悖论类型整合成具有系统性特征的网络，贡献

于悖论理论的系统性发展． 悖论客观广泛地存在

于组织中［８］，适用于解释组织情境并且会影响组

织运营［１４， ２７］ ． 已有悖论研究聚焦悖论识别［５］、悖
论均衡［１２］、战略变革中的悖论问题［４， １４］ 等，但更

多属于悖论的识别、性质与应用探讨． 虽然有学者

提出不同悖论类型间存在嵌套关系［５， ２６］，并且可

能同时存在于不同组织层级，提出“多层级悖论”
概念［７， １６］，表明各悖论类型间并非独立存在，但
尚未揭示多层级悖论的构成和结构，也未从系统

性层面详细解读各悖论类型之间的联系． 本研究

识别出战略变革情境中的 １８ 个悖论类型，并探讨

了其在组织中的位置和相互关系，构建了一个包

含 １８ 对悖论，纵向涉及个体、运营、战略、制度四

个层级，横向跨越规制、运转、研发、生产、市场等

五个组织模块，且体现同一层级内和跨层间悖论

关系的组织多层级悖论网模型． 该模型基于战略

变革情境从多层级视角将众多分散的悖论类型整

合在一起，贡献悖论理论的系统性研究．
本研究识别出四个新的悖论类型以及一种新

的悖论类别，丰富了有关悖论类型与悖论类别的

研究． 一方面，研究识别出四个悖论类型文献尚未

提及． 已有研究针对组织中的不同问题已识别出

众多悖论，如探讨工作小组问题时提出“个人－集
体”悖论［４９］，探讨公司治理问题时识别出“协作－
控制”悖论［５５］，分析组织生产模式时识别出“柔
性－效率”悖论［５２］等． Ｓｍｉｔｈ 和 Ｌｅｗｉｓ［８］在构建悖论

动态均衡模型时，回顾了 ２０１１ 年前文献中识别出

的“利润－社会责任”、“探索－利用”、“集权－分
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权”和“竞争－合作”等悖论类型，并将其分为四种

悖论类别． 随后不断有学者识别出新的悖论类

型［５６］，如“差异化 －一体化” ［１５， ５４］ ． 可见，悖论类

型逐渐被丰富． 然而，组织战略变革极其复杂，已
识别出的悖论类型未必涵盖所有战略变革相关悖

论． 本研究通过经典扎根共识别出 １８ 对悖论，其
中“市场需求主导－研发主导”、“聚焦性－多样

性”、“规范－创新”和“制度化－创新”四个悖论类

型未被文献提出，为本研究的新发现，补充了既有

悖论类型． 另一方面，丰富了既有悖论类别研究．
已有研究将众多悖论类型分为五种悖论类别，包
括学习悖论、组织悖论、归属悖论、执行悖论［８］ 以

及战略悖论［１４， １６］，强调“需求－目标－方向－价值

观－过程”的组织任务或战略实践逻辑． 本研究扎

根十家企业的战略变革数据，将 １８ 个悖论类型划

分为归属悖论、组织悖论、执行悖论、战略悖论、学
习悖论、制度悖论六种悖论类别． 其中，制度悖论

为本研究新提出的一种悖论类别，补充了已有悖

论类别研究，体现为“政策导向－需求－目标－方
向－价值观－过程”更完整的战略实践逻辑．

本研究识别出同层链状顺序、同层嵌套、跨层

链状顺序、跨层链状共存和跨层嵌套五种悖论类

型间的关系，贡献于悖论关系的研究． Ｌｅｗｉｓ［５］ 提
出各悖论类型之间存在“嵌套”关系，并阐释了

悖论类型之间嵌套关系的具体内容［８］，基于此

Ｓｍｅｔｓ 等［７］学者提出悖论之间嵌套关系存在跨组

织层级的现实，并提出多层级关系． 学者们围绕悖

论类型之间的嵌套关系展开系列研究，但战略变

革情境中的关系极其庞大和复杂，悖论作为解释

情境中矛盾张力问题的概念［１， １０， ２７］，仅用一种嵌

套关系可能存在欠缺． 本研究通过经典扎根和认

知地图组成的混合研究方法，分析十家案例企业

的战略变革数据发现：战略变革情境中各悖论类

型之间存在同层链状顺序、同层嵌套、跨层链状顺

序、跨层链状共存和跨层嵌套五种关系，在既有嵌

套关系、多层级关系的基础上实现了进一步细化，
推进悖论关系研究．
５． ３　 实践启示

通过识别战略变革情境中的悖论类型，分析

各悖论类型间的关系，并构建组织多层级悖论网

模型，为管理者梳理复杂混沌的战略变革情境，识
别出相互关联、影响、撬动的悖论问题，做出有效

战略决策提供指导：
第一，战略变革情境中存在层出不穷的悖论

问题和纷繁复杂的要素间关系，致使组织处于复

杂、混沌的情境状态，增加了决策者全面、透彻认

知组织当前发展局面的难度，并且决策者对悖论

问题的认知程度和对悖论问题的反应可能决定组

织未来发展和命运． 本研究构建的组织多层级悖

论网，从多层级悖论视角系统呈现组织战略变革

情境中可能出现的悖论问题． 提醒管理者要有大

局观，要系统地思考组织中各种悖论问题，避免

“管中窥豹”式的管理弊病出现．
第二，组织多层级悖论网的位置形态表明，悖

论类型代表的组织发展问题可以出现在不同组织

部门和层级中，展示了其在组织中的空间分布状

态，说明战略变革情境中的悖论问题充斥于组织

各处． 因此，研究提醒管理者，组织中的悖论问题

横纵交错，即便是层级较低的运营层和个体层悖

论也可能引发组织战略变革，或是成为战略变革

实施过程中的阻力来源． 可见，组织多层级悖论网

的位置形态能够为决策者判定各类悖论性战略问

题的来源与范围提供参考．
第三，组织多层级悖论网的关系形态表明，不

同悖论类型之间存在同层链状顺序、同层嵌套、跨
层链状顺序、跨层链状共存和跨层嵌套五种关系．
通过这五种悖论类型间关系，可以解释组织各悖

论性发展问题间的联动性特征，也能解释组织各

悖论问题间因相互关联和撬动形成连带反应所呈

现出的复杂战略变革情境． 提醒管理者不要浮于

表象问题，要考虑众多悖论性发展问题之间的内

在联系，可以借助悖论类型间关系不断发现表象

问题背后的一系列悖论问题，并从中辨析组织当

前局面产生的根源性问题，即可以帮助管理者克

服认知惯性带来的阻力，从而探寻到更深层次的

组织发展问题．
５． ４　 未来展望

本研究以飞鹤等十家不同行业企业的战略

变革数据为研究对象，采用经典扎根理论和认

知地图相结合的混合研究方法，从悖论视角探

究战略变革情境中的矛盾张力问题，并构建了

组织多层级悖论网模型，得出一系列有价值的

结论，仍存在进一步探究的空间：一方面，可以

在悖论要素之间引入模糊测度，用量化的方式
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构建更精准的组织多层级悖论网模型，为管理

者在不完全信息情境中决策提供理论模型支

持；另一方面，可以在组织多层级悖论网模型基

础上，以唯物辩证法中矛盾对立统一的规律为

指导，将悖论网中的众多悖论类型对标情境中

普遍存在的矛盾关系，并进一步辨析诸多悖论

类型的主次关系，对标主要矛盾和次要矛盾，更
好地服务于组织问题的探讨．
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ｗｉｔｈ ｔｈｅ ｆａｃｔ ｔｈａｔ ｐａｒａｄｏｘｅｓ ｔｅｎｄ ｔｏ ｂｅ ｈｉｄｄｅｎ ａｎｄ ｎｏｔ ｅａｓｉｌｙ ｉｄｅｎｔｉｆｉａｂｌｅ ｉｎ ｎｏｎ⁃ｃｈａｎｇｅ ｃｏｎｔｅｘｔｓ ｂｕｔ ｈｉｇｈｌｉｇｈｔｅｄ
ａｎｄ ｅａｓｉｌｙ ｉｄｅｎｔｉｆｉａｂｌｅ ｉｎ ｓｔｒａｔｅｇｉｃ ｃｈａｎｇｅ ｃｏｎｔｅｘｔｓ， ｓｔｒａｔｅｇｉｃ ｃｈａｎｇｅ ｃｏｎｔｅｘｔｓ ｏｆｆｅｒ ｔｈｅ ｐｏｓｓｉｂｉｌｉｔｙ ｏｆ ｓｙｓｔｅｍａｔｉ⁃
ｃａｌｌｙ ｅｘｐｌｏｒｉｎｇ ｏｒｇａｎｉｚａｔｉｏｎａｌ ｐａｒａｄｏｘｅｓ ａｎｄ ｔｈｅｉｒ ｉｎｔｅｒｌｉｎｋｅｄ ｒｅｌａｔｉｏｎｓｈｉｐｓ． Ｕｓｉｎｇ ｔｈｅ ｓｔｒａｔｅｇｉｃ ｃｈａｎｇｅ ｄａｔａ ｏｆ
ｔｅｎ ｆｉｒｍｓ ａｓ ａ ｓａｍｐｌｅ， ｔｈｉｓ ｓｔｕｄｙ ａｄｏｐｔｓ ａ ｍｉｘｅｄ ｒｅｓｅａｒｃｈ ｍｅｔｈｏｄ ｃｏｎｓｉｓｔｉｎｇ ｏｆ ｃｌａｓｓｉｃａｌ ｇｒｏｕｎｄｅｄ ｔｈｅｏｒｙ ａｎｄ
ｃｏｇｎｉｔｉｖｅ ｍａｐｐｉｎｇ ｔｏ ａｎａｌｙｚｅ ｔｈｅ ｐａｒａｄｏｘｉｃａｌ ｐｒｏｂｌｅｍｓ ｉｎ ｓｔｒａｔｅｇｉｃ ｃｈａｎｇｅ ｓｉｔｕａｔｉｏｎｓ ｆｒｏｍ ｔｈｅ ｐｅｒｓｐｅｃｔｉｖｅ ｏｆ
ｍｕｌｔｉ⁃ｌｅｖｅｌ ｐａｒａｄｏｘｅｓ ａｎｄ ｔｏ ｃｏｎｓｔｒｕｃｔ ａ ｍｏｄｅｌ ｏｆ ａｎ ｏｒｇａｎｉｚａｔｉｏｎａｌ ｍｕｌｔｉ⁃ｌｅｖｅｌ ｐａｒａｄｏｘ ｎｅｔｗｏｒｋ． Ｔｈｅ ｓｔｕｄｙ
ｆｏｕｎｄ ｔｈａｔ： １） Ｔｈｅｒｅ ａｒｅ １８ ｐａｉｒｓ ｏｆ ｐａｒａｄｏｘｅｓ， ｓｕｃｈ ａｓ “ ｆｉｎａｎｃｉａｌ⁃ｒｅｓｐｏｎｓｉｂｉｌｉｔｙ” ｉｎ ｓｔｒａｔｅｇｉｃ ｃｈａｎｇｅ ｃｏｎ⁃
ｔｅｘｔｓ， ｃａｔｅｇｏｒｉｚｅｄ ｉｎｔｏ ｓｉｘ ｔｙｐｅｓ ｏｆ ｐａｒａｄｏｘｅｓ， ｓｕｃｈ ａｓ ｐｅｒｆｏｒｍｉｎｇ ｐａｒａｄｏｘ， ｗｈｉｃｈ ａｌｉｇｎ ｗｉｔｈ ｔｈｅ ｌｏｇｉｃ ｏｆ ｔｈｅ ｄｉ⁃
ｖｉｓｉｏｎ ｏｆ “ｐｏｌｉｃｙ ｏｒｉｅｎｔａｔｉｏｎ⁃ｒｅｑｕｉｒｅｍｅｎｔｓ⁃ｏｂｊｅｃｔｉｖｅｓ⁃ｄｉｒｅｃｔｉｏｎｓ⁃ｖａｌｕｅｓ⁃ｐｒｏｃｅｓｓｅｓ”； ２） Ｔｈｅ ｐａｒａｄｏｘｅｓ ａｒｅ ｄｉｓ⁃
ｔｒｉｂｕｔｅｄ ｖｅｒｔｉｃａｌｌｙ ａｔ ｔｈｅ ｉｎｄｉｖｉｄｕａｌ， ｏｐｅｒａｔｉｏｎａｌ， ｓｔｒａｔｅｇｉｃ， ａｎｄ ｉｎｓｔｉｔｕｔｉｏｎａｌ ｌｅｖｅｌｓ ｏｆ ｔｈｅ ｏｒｇａｎｉｚａｔｉｏｎ， ａｎｄ
ｈｏｒｉｚｏｎｔａｌｌｙ ａｃｒｏｓｓ ｔｈｅ ｆｉｖｅ ｆｕｎｃｔｉｏｎａｌ ｄｅｐａｒｔｍｅｎｔｓ ｏｆ ｒｅｇｕｌａｔｉｏｎ， ｏｐｅｒａｔｉｏｎｓ， Ｒ＆Ｄ， ｐｒｏｄｕｃｔｉｏｎ， ａｎｄ ｍａｒｋｅｔ⁃
ｉｎｇ， ｗｈｉｃｈ ｉｎｔｅｒｓｅｃｔ， ｃｏｎｓｔｉｔｕｔｉｎｇ ｔｈｅ ｐｏｓｉｔｉｏｎａｌ ｆｏｒｍ ｏｆ ｔｈｅ ｏｒｇａｎｉｚａｔｉｏｎａｌ ｍｕｌｔｉ⁃ｌｅｖｅｌ ｐａｒａｄｏｘ ｎｅｔｗｏｒｋ； ３） Ｐａｒ⁃
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ｌａｔｉｏｎｓｈｉｐｓ ｂｅｔｗｅｅｎ ｐａｒａｄｏｘｅｓ ｏｆ ｔｈｅ ｓａｍｅ ｌｅｖｅｌ， ｎａｍｅｌｙ， “ ｓａｍｅ⁃ｌａｙｅｒ ｃｈａｉｎ ｏｒｄｅｒ” ａｎｄ “ ｓａｍｅ⁃ｌａｙｅｒ ｎｅｓｔ⁃
ｉｎｇ，” ａｎｄ ｔｈｒｅｅ ｋｉｎｄｓ ｏｆ ｒｅｌａｔｉｏｎｓｈｉｐ ｂｅｔｗｅｅｎ ｔｈｅ ｃｒｏｓｓ⁃ｌａｙｅｒ ｐａｒａｄｏｘ ｔｙｐｅｓ， ｎａｍｅｌｙ， “ｃｒｏｓｓ⁃ｌａｙｅｒ ｃｈａｉｎ ｏｒ⁃
ｄｅｒ，” “ｃｒｏｓｓ⁃ｌａｙｅｒ ｃｈａｉｎ ｃｏ⁃ｅｘｉｓｔｅｎｃｅ” ａｎｄ “ｃｒｏｓｓ⁃ｌａｙｅｒ ｎｅｓｔｉｎｇ，” ｗｈｉｃｈ ｃｏｎｓｔｉｔｕｔｅｓ ｔｈｅ ｒｅｌａｔｉｏｎａｌ ｆｏｒｍ ｏｆ ｔｈｅ
ｏｒｇａｎｉｚａｔｉｏｎａｌ ｍｕｌｔｉ⁃ｌｅｖｅｌ ｐａｒａｄｏｘ ｎｅｔｗｏｒｋ； ４） Ｉｎｔｅｇｒａｔｉｎｇ ｔｈｅ ｐｏｓｉｔｉｏｎａｌ ａｎｄ ｒｅｌａｔｉｏｎａｌ ｆｏｒｍｓ ｏｆ ｔｈｅ ｏｒｇａｎｉｚａ⁃
ｔｉｏｎａｌ ｍｕｌｔｉ⁃ｌｅｖｅｌ ｐａｒａｄｏｘ ｎｅｔｗｏｒｋ ｔｏ ｃｏｎｓｔｒｕｃｔ ａ ｍｏｄｅｌ ｏｆ ｏｒｇａｎｉｚａｔｉｏｎａｌ ｍｕｌｔｉ⁃ｌｅｖｅｌ ｐａｒａｄｏｘｉｃａｌ ｎｅｔｗｏｒｋ，
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