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[bookmark: OLE_LINK3][bookmark: OLE_LINK8][bookmark: OLE_LINK5]摘要：全球化、数字化发展加速了组织环境的复杂性变化，对企业发展提出全方位需求，意味着企业对战略升级的迫切需求。已有战略升级研究多从要素、过程视角分析，缺乏复杂关系视角的探究，而组织悖论指相互矛盾又相互促进的要素间关系。鉴于此，本研究从多层级悖论视角出发，采用单案例研究方法分析飞鹤的战略升级过程，探究多层级悖论关系均衡对企业实现战略升级的过程性作用。结果发现：多层级悖论由处于各组织层面的悖论关系构成，且不同组织层面的悖论关系存在嵌套式形态，同一组织层面的悖论关系间存在链条式联系；通过判断多层级悖论中凸显的悖论关系可以构造出企业的战略升级机会，而通过梳理复杂的悖论关系情境，均衡凸显的多层级悖论是企业成功抓取战略升级机会的有效途径；此外，多种不同性质的悖论要素之间的矛盾关系从凸显到隐匿的均衡过程即战略升级过程的本质，其中准确把握促使悖论关系凸显的内在核心矛盾是企业实现战略升级的关键。因此，企业管理者在分析变革前情境时要以动态的视角审视各组织层面的要素，梳理众多隐藏在要素下的悖论关系，从而制定出更具针对性的策略。
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Influence Mechanism of Multi-level Paradoxical Equilibrium on Firms Strategy Upgrading
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Abstract: Globalization and digital development accelerate the complex changes of organizational environment, and put forward all-round demands for firms development, which means that firms are in urgent need of strategic upgrading. Existing researches on strategic upgrading are mostly analyzed from the perspective of elements and processes, but lack the perspective of relationship. Organizational paradox refers to the relationship between contradictory and mutually reinforcing elements. In view of this, from the perspective of multi-level paradox, this study adopts the single case study method to analyze the strategic upgrading process of Flying Crane, and explores the procedural effect of multi-level paradox relationship balance on firms' strategic upgrading. The results found that: The multi-level paradox is composed of paradoxical relations at each organizational level, and the paradoxical relations at different organizational levels have a nested form, and the paradoxical relations at the same organizational level have a chain connection; The strategic upgrading opportunities of firms can be constructed by judging the prominent paradoxical relationships in the multi-level paradoxes, and the balanced prominent multi-level paradoxes are an effective way for firms to successfully grasp the strategic upgrading opportunities by sorting out the complex paradoxical relationship situations; In addition, the essence of strategy upgrading is the balanced process from prominence to concealment of contradictory relations among various paradoxical elements with different nature. It is the key for firms to realize strategic upgrading to accurately grasp the inner core contradiction that makes paradox relations prominent. Therefore, when analyzing the situation before the change, managers should examine the elements at the organizational level from a dynamic perspective, sort out the paradoxical relationships hidden under the elements, and formulate more targeted strategies.
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不断调整的国家宏观经济政策、持续更新的技术与复杂的商业环境，注定企业需要面对的组织情境是易变的、复杂的甚至是模糊不确定的，这种难以预测的情境意味着战略无法一直适用于企业发展，因此需要不断调整或升级战略以适应环境变化。此外，战略升级情境中存在众多因情境变化出现矛盾性关系的要素，需要企业同时担负多种目标和需求、机遇和危险来面对新旧交织间的诸多不协调[1]，不仅会影响组织的稳定运营还会增加管理者正确理解企业战略升级情境的难度。回顾战略升级文献发现，国内外学者的研究多聚焦在影响因素[2]、路径[3]等，尚未有学者就如何处理和利用战略升级情境中的复杂要素关系做出明确解答，却有学者提出组织悖论能表示要素之间的复杂关系[4]和解释战略变革问题[5]、悖论关系的良性均衡状态能够促进企业成长[6]、多层级悖论能表示处于不同组织层级的要素之间的复杂矛盾关系[7]等观点。由此可见，多层集悖论能用于解释战略升级情境中的复杂要素间关系，这些关系具有矛盾性特征，是战略升级过程中管理者所必须面对的。鉴于此，本研究选择飞鹤乳业有限公司（以下简称“飞鹤”）作为单案例研究对象，从多层级悖论均衡视角出发探究企业战略升级的过程机制。通过分析战略升级前后的组织战略形成过程，梳理两阶段中多层级悖论的形态和“均衡－凸显－再均衡”的状态变化过程，探究多层级悖论均衡过程是如何影响企业战略升级的，并进一步归纳过程机制。
1 文献回顾
1.1  悖论与悖论关系均衡
悖论代表长期存在相互矛盾又相互促进作用的要素间关系，由Poole等[8]学者在探究组织管理理论时引入管理学领域。悖论要素孤立时看似合理，同时出现时却不合理，其不合理性表现为矛盾性紧张关系，会随着时间的推移持续存在[9]。在Lewis[4]对其做了全方位分析阐述后，引发了学者们的广泛关注并聚焦于内涵、特征、管理方法、悖论关系类型识别等方面探究，有时被用于解释动荡、复杂环境中的组织行为和由行为要素间矛盾关系交织形成的困境[10]。
Lewis[4]归纳了以往研究中的悖论关系类型，并将其分为学习、组织、归属3种类别：学习悖论指企业过去平稳运营与未来不确定性之间的矛盾；组织悖论主要表现在把握控制与灵活之间的度；归属悖论更多关注个人与群体之间的互动。此外，有学者构建了组织与外部环境的联系，提出商业目标与社会使命悖论[11]，丰富了企业作为社会要素的特征。以上研究表明，各种类型的悖论关系广泛存在于不同组织层面，并且不同类型的悖论关系相互关联[7]，即企业存在包含不同悖论关系类型的多层级悖论。悖论关系深深根植于组织日常行为和互动中，通常以“隐匿”的状态潜伏在组织中，其形态和潜在后果极易被忽视[9]；当组织变革、资源稀缺或环境动荡等情境出现时，会增加悖论要素之间的矛盾强度，从而促使其变为凸显状态[1]，被管理者注意和认识到。比如，商业需求与社会需求之间存在悖论性矛盾，当组织对某一需求巨增时，会增加两要素之间的矛盾强度，使悖论关系凸显[11]。其中商业需求代表商业目标，社会需求代表社会使命，处理两要素间的悖论矛盾能帮助企业融入社会。若使悖论关系重新回到隐匿状态，需要企业调整组织行为来均衡两悖论要素之间的矛盾。
悖论被学者广泛用于探究不同目标之间的竞争[4]，并提出众多均衡悖论矛盾的策略：接受悖论关系、从空间上分离存在悖论关系的要素、在时间上分离存在悖论关系的要素、寻求能同时容纳悖论两极要素的观点[4]，其中前一种侧重接受，后3种侧重解决潜在矛盾。基于此，有学者提出由接受悖论和解决悖论两条核心路径构成的动态均衡模型[9]，该模型假设悖论要素在相反的力量间不断运动，组织通过适应相反方向的持续拉力保持均衡，领导者通过控制悖论要素间的持续拉力使组织保持动态稳定并持续改进[12]。随后，有学者探索出管理者动态决策模型，提出应对紧张局势反应的时间范围，并将管理悖论的理解从处理矛盾转移到合成一种随时间变化的反应模式[13]。也有学者持保守态度，认为组织内的各悖论关系类型自成生态系统，可以在相互影响的过程中实现“不治而愈”[1]。可见，不管是基于策略处理矛盾，还是构建动态模型，管理悖论紧张关系的核心都是均衡。
1.2  悖论关系与企业战略升级
企业与社会、环境、经济系统之间存在直接或间接的互动，蕴含着多方利益相关者的竞争性矛盾关系[1]。此时，企业是嵌入社会系统的组织[14]，处于充满悖论性矛盾的情境中[9]，需要通过发掘悖论要素之间的内在矛盾、澄清参照物和时间方向、增添第三方要素等途径缓解矛盾的强度[1]，使悖论要素之间实现均衡，从而有效地管理悖论并创造价值。战略敏捷性被认为能够很好地驾驭有阻碍作用的诸多矛盾路径[15]，引导组织在接受并解决悖论的过程中持续调整战略方向并实现战略升级[13]。由此可见，悖论关系均衡行为与战略升级相关联，是企业应对复杂组织战略变革情境的重要思维途径[16]。
[bookmark: OLE_LINK10]已有企业战略升级研究聚焦过程、影响因素、绩效评价和实现路径等，比如分析代工企业在管理者认知引导下应用动态能力实现战略升级的过程[17]，又或者提出一种基于熵法的升级战略评价模型[18]，意在发掘隐藏在企业行动背后的规律。管理过程视角的企业战略升级是一种高层管理者决策与新战略落地的企业变革过程，因此存在大量战略变革或战略路径转换等形式的战略升级研究[19]。企业实施战略变革至升级的影响因素包括资源、能力、外部环境特征、管理者特征和组织绩效期望反馈等。具体而言，通过特定环境力量和组织资源的差异可以预测组织战略变化的时间、方向和幅度等[20]；高层管理人员流动会减少企业战略变革带来的影响、增加战略适应性[21]。探究企业战略升级路径时，有学者提出明确基本原则、实施创新制度、注重创新和协调知识产权等均是实现战略升级的重要影响因素[22]。除了操作层面，管理者认知与动态能力之间的交互作用也会影响企业战略升级，具体表现为管理者认知通过动态能力重塑资源来促进战略升级[17]。有学者基于以上成果提出企业战略转型升级的关键是构建恰当的动态调整结构，以适应战略转型带来的复杂性管理决策问题[23]；还有学者研究指出技术创新、技术驱动、组织能力等对实现战略升级的重要作用[18]。其中，技术创新包括利用式创新和探索式创新两种模式，因为企业资源有限，导致两种创新模式不能无限度施行，存在悖论性矛盾，需要均衡这两种模式使其能发挥最大效用、助力企业实现升级[4]。此外商业目标与社会使命属于连接组织内外部的悖论关系，包含的两悖论要素均对企业变革升级存在影响作用[11]，更有学者通过探究商业目标与社会目标之间的悖论关系解决企业战略矛盾[24]；或从战略转型视角出发，以系统的跨界思维考虑交织于各组织层面的悖论关系[7]。可见，企业战略升级的影响因素均可以作为悖论要素构成悖论关系，并且战略升级对悖论关系的发生构成影响，战略升级和组织悖论两要素之间存在多种特点的关联。
综上，具有“隐匿”和“凸显”两种形态特征的悖论关系存在于各组织层面，能解释组织情境的状态，并且均衡悖论关系使其从“凸显”状态变为“隐匿”状态能缓解要素之间的矛盾关系、影响组织行为。以上悖论和企业战略升级相关文献为本研究奠定了理论基础。
2  研究设计
2.1  研究方法
本研究采用单案例研究方法。原因有三：一是探究多层级悖论均衡对战略升级的影响机理涉及“How”的问题，而案例研究能从根本上解决该问题[25]；二是案例研究适合在理论有空缺，或已有研究不足以对问题作出合理解释时，通过实践提炼、归纳新的理论或模型[26]，而已有文献尚未从悖论均衡视角探索战略升级问题，因此本研究适合采用案例方法；三是企业战略升级属于动态过程，单案例研究的优点是能通过企业运营数据挖掘现象背后的理论，是研究企业发展过程中所蕴含的理论、机制的最佳选择[27]。
2.2  研究对象
本研究意在探索多层级悖论均衡对战略升级的影响，因此对企业管理多层级悖论的过程性数据有较高要求。遵循案例典型性和数据可获得性等原则[28]，选取中国婴幼儿奶粉行业的领导者——飞鹤作为研究对象开展调研和后续分析。原因有三：一是，飞鹤是中国婴幼儿奶粉行业的领导者，带领整个国产品牌走出了“三聚氰胺事件”所带来的行业市场低迷困境，并成功夺回了被外资品牌占据的市场份额，符合单案例对研究对象典型性的要求；二是，从资源极度匮乏到成长为行业领导者，飞鹤不断协调各类需求、目标之间的复杂关系，几经战略变革，呈现为显著的升级状态，符合本研究的主题；三是，笔者所在机构与飞鹤存在紧密合作关系，具有较强的数据获取性，能满足本研究对企业发展过程性数据的需求。
2.3  数据来源
本研究获取数据的途径主要有访谈和文档资料两种。笔者于2020年对飞鹤集中进行了一次深入的实地调研访谈，受访人员包括董事长、总裁、副总裁、研发总监、生产事业部总经理以及营销事业部副总经理，共计10人，访谈内容涉及飞鹤成长历程、专属产业集群打造、供应链的采购、营销宣传、奶粉工艺、母乳配方研发等内容；随后，就飞鹤新的发展多次进行访谈，期间频繁使用电话及邮件等方式与企业沟通数据、获取资料等，对飞鹤的发展及战略思想、战略走向有了深刻理解。具体数据见表1。
表1  飞鹤访谈数据收集内容
	受访人
	时长/h
	访谈主要内容

	董事长；副总裁A；副总裁B；生产事业部经理
	6.5
	飞鹤的创立与发展、专属产业集群、“三聚氰胺事件”等；奶牛养殖、原饲料供应，奶粉生产工艺、流程等

	研发总监；营销副总
	6.0
	母乳配方研发、部门框架、海外机构合作等；地推活动等

	总裁；电商事业部总经理；营销事业部副总经理
	3.8
	产品、营销、质量、内控等板块；销售渠道把控、电商事业发展等；电商事业和线上营销等

	总裁助理
	2.0
	核对信息，提供飞鹤财报数据和招股说明书等资料

	营销总监；技术总监
	3.0
	飞鹤扩展市场的策略、行动，以及行动落实情况

	各项目负责人
	4.2
	飞鹤新战略落地过程中各部门如何做配合


       注：地推活动是线下活动的统称，指在线下进行的推广活动。
此外，为保障数据的完整充实性，本研究还收集了大量二手数据补充一手访谈数据。除了企业提供的文档材料，还通过飞鹤官网、中国知网（CNKI）数据库、中国管理案例共享中心（CMCC）数据库、同花顺官网等途径收集二手资料，并且二手数据的收集行为贯穿整个研究过程。
2.4  数据分析
数据分析包含5个步骤。一是调研结束后24 h内，将访谈录音整理成文字数据，尽可能真实地还原被采访人的原始表达。二是基于整理后的数据撰写教学案例，深度理解企业的战略升级过程，并就案例所描述的真实性和准确性多次与企业交流，为研究开展做足准备。三是界定本研究分析的企业战略升级过程包括原战略形成和新战略涌现两个阶段，梳理多个组织层面中呈凸显状态的悖论关系类型并做层级划分，包括战略层和组织层。本研究中的战略层悖论为“商业目标-社会使命”，其中两个阶段的商业目标分别为“立足行业”和“成为行业领导者”，两个阶段的社会使命分别为“品质安全有保障”和“品质超越国际水平”。两个阶段的组织层悖论分别为“稳定-利用式创新”和“利用式创新-探索式创新”，其中稳定表现为股东对利润最大化需求下的恒定行为，比如营销行为；利用式创新表现为组织不断基于已有模式创新的行为，比如不断完善基础设施和质检标准；探索式创新表现为有较高技术创新度的研发行为，比如研究中国母乳成分。四是分析不同阶段多层级悖论的形态、探究多层级悖论从凸显到隐匿的均衡过程和过程中产生的战略，综合两阶段数据分析多层级悖论要素之间的相互作用及其对企业战略升级的影响。五是讨论多层级悖论均衡状态变化对企业战略升级的影响机制，提炼研究结论。
3  案例分析
3.1  原战略形成：协调资源均衡多层级悖论阶段
在飞鹤的发展初期，促使悖论关系凸显的原因是资源匮乏，主要体现在利益相关者因不同需求竞争有限资源的局面，包括利润最大化的股东需求、投资基础建设的组织需求、婴幼儿奶粉品质安全有保障的社会需求。其中，前两种为组织内需求，是企业追求商业目标时必然存在的，其与社会需求之间的矛盾紧张关系构成战略层悖论，即“商业目标-社会使命”悖论关系；组织内股东的需求和企业发展需求之间的矛盾紧张关系构成组织层面的悖论，即“稳定-利用式创新”悖论关系。这些需求的存在均合理，但同时出现于飞鹤发展初期时显得过于违和，如何恰当地处理这些存在悖论性矛盾的需求，是企业制定新发展战略的重要影响因素。
3.1.1  多层级悖论的形态
在“稳定-利用式创新”和“商业目标-社会使命”悖论关系中，稳定具体表现为股东对利润最大化需求下的恒定行为，利用式创新具体表现为组织不断基于已有模式开展创新的行为，商业目标指企业以自身为主体的需求，社会使命指企业融入社会时被期望的要求。稳定与利用式创新代表的行为均存在于组织，目标是实现组织需求，可见组织层悖论要素“稳定”和“利用式创新”均属于实现商业目标的行为要素，即“商业目标-社会使命”悖论关系中包含“稳定-利用式创新”悖论关系，表明组织层悖论与战略层悖论相互交织、嵌套，构成多层级悖论。
飞鹤发展初期资源匮乏，其商业目标聚焦于立足行业和赚取基本生存资料，因此在落地该商业目标时营销是非常重要的组织行为，但同时存在加强基础建设保障长期发展的行为，该行为与营销行为存在资源竞争。对此，飞鹤营销副总直言：“黄金奶源地大概是唯一能拿出手的资源，除此之外就是破旧的厂房和一千多万（元）的债务，那时真的很缺钱……所以集中发展终端销售，但我和冷总都认为这不是长久之计，所以同时改善基础设施建设……销售和基础建设都需要大量投入，那段时间很难，但也走过来了……”。事实上，虽然飞鹤的销售和基础建设行为均需消耗资源并且存在竞争性矛盾，但销售赚取的资源可以做更多基础建设，同时基础建设做好也有营销的底气，这两种组织行为要素相互矛盾又相互促进，构成悖论关系。此外，企业为立足行业和融入市场需要承担社会责任，同时需要完成包含组织内各利益相关者需求的商业目标，这两种目标要素存在资源竞争。对此，冷总一直有所坚持：“做婴幼儿生意就要做到品质安全有保障，这是最基本的，虽然在奶粉中加入三聚氰胺能节省成本，当时很多同行都这样做……我觉得不能因为一时利益自毁根基”。事实证明冷总的坚持是正确的，经历“三聚氰胺事件”后，飞鹤作为少数无问题企业，短期内在提升社会地位的同时获得更多资源，促进了商业目标的实现，伴随飞鹤实力的不断增强，其拥有更多能力承担社会责任。可见商业目标和社会使命存在相互竞争但又相互促进的作用，商业目标与社会使命构成悖论关系。同时，“稳定-利用式创新”悖论关系中的两个悖论要素均属于组织层面的行动要素，其实施均可以促进组织实现商业目标，可见组织层的“稳定与利用式创新”悖论关系与战略层的“商业目标-社会使命”悖论关系存在嵌套式联系（见图1）。


图1  案例企业原战略形成阶段的多层级悖论

3.1.2  多层级悖论的均衡途径
飞鹤发展初期的多层级悖论中两对悖论关系均处于凸显状态，且均代表当前阶段企业所面临的矛盾性发展问题。根据悖论关系状态的特征可知，企业克服困境需要均衡凸显的悖论关系，使其重新回到隐匿状态，涉及探寻促使悖论关系凸显的内在矛盾，通常包括一种或多种，准确定位内在矛盾并针对性地制定解决方案是实现多层级悖论均衡的重要途径。案例分析知，原战略形成阶段飞鹤的两对悖论关系中悖论要素之间的矛盾性主要表现在对有限资源的竞争，促使组织层悖论关系和战略层悖论关系凸显的内在矛盾一致，均是企业发展初期资源匮乏，因此从资源角度出发制定解决方案是实现多层级悖论均衡的有效途径。
对此，冷友斌表示：“一定要考虑长远发展，不能只顾眼前利益，要引进先进的技术、设备，还要不断改进生产流程和扩建厂房……这些都很重要而且一定要做，没钱就把建设时间拉长，厂房可以建3年，生产线可以一条条地引进。”可见，虽然飞鹤发展初期资源匮乏，但并未放弃利用式创新行为，而是选择拉长时间线的方式缓解稳定行为与利用式创新行为之间的矛盾关系。同时期内，飞鹤将较多的资源用于销售行为创造资源，将相对较少的资源用于基础建设行为，创新已有行为模式并带动组织其他方面发展，当基础建设日渐完善，将顺势带动销售增长。此外，稳定和利用式创新行为的发展将带动商业目标的实现，增强企业实力的同时助力其承担社会使命，而承担社会使命将为企业带来资源，为组织行为和商业目标实现提供保障。
综上，在原战略形成阶段，协调资源并拉长创新时间线是飞鹤缓解发展中的矛盾关系和实现多层级悖论关系均衡的有效途径，重点在于明晰各悖论要素之间矛盾关系强度增加的内在原因，并给予合理的资源分配策略。
3.1.3  战略的形成
多层级悖论关系从隐匿变为凸显状态表明各组织层面的悖论要素之间矛盾性紧张强度增加、阻碍企业发展，意味着企业当前的运营策略及战略不再适用，需要调整策略或重新构建战略。因为凸显的悖论关系中蕴含着企业亟需解决的矛盾问题，因此均衡凸显的悖论关系使其回到隐匿状态可以解决企业当前的发展困境。由此可见，探究引发悖论关系凸显的内在矛盾可以准确定位企业当前困境发生的根源，并针对内在矛盾提出解决方案，是企业突破当前发展困境、确定新战略的重要参考。
通过梳理不同悖论要素之间的关系及其对企业发展的影响，飞鹤确定了组织层以稳定行为模式为主带动利用式创新行为模式发展的策略，战略层以商业目标为主带动社会使命的方案。其中，存在于组织层和战略层的悖论要素均衡需要借助相对稳定的行为模式实现，在飞鹤表现为营销行为。基于此，确定原战略形成阶段的战略为营销驱动战略。


图2  案例企业资源稀缺影响多层级悖论均衡状态从而制定营销驱动战略的过程

综上，原战略形成阶段，多层级悖论中的两对悖论关系类型凸显的原因均是资源匮乏，该催化因素直接导致悖论关系凸显的内在矛盾出现，即悖论要素之间的资源竞争；分析缓解内在矛盾强度的途径能均衡凸显的悖论关系使其重新回到隐匿状态，在飞鹤表现为以稳定为主拉长利用式创新行为的周期，即时间分离策略，帮助企业制定当前阶段的营销驱动变革战略。
3.2  新战略涌现：创造价值均衡多层级悖论阶段
意味着企业已经将关注点从组织内部转向组织外部的顾客，为顾客和社会创造价值。在新战略涌现期间，飞鹤通过发展已经获得行业标准资源，在赢得更高行业地位的同时其社会责任增加，此时企业的目标和需求发生改变，稳定的行为模式已不再占据重要地位，能为顾客创造价值的研发需求地位陡增，形成利用式创新、探索式创新和社会使命3种需求并行的情境，并以特定的形式构成本阶段的多层级悖论。其中，利用式创新具体表现为组织不断基于已有模式进行创新的行为，比如完善基础建设；探索式创新行为具体指研究中国母乳成分做高端品牌；社会使命具体指奶粉品质超越国际水平。
3.2.1  多层级悖论的形态
在新战略涌现阶段，飞鹤战略层的悖论关系与组织层的悖论关系均发生改变，其中“利用式创新-探索式创新”成为新的组织层悖论关系；虽然战略层悖论关系仍是“商业目标-社会使命”，但具体的内容发生了改变，商业目标从“立足行业”变成“成为行业领导者”，社会使命从“品质安全有保障”变成“品质超越国际水平”。此时飞鹤已筹建了多条国际化生产线和大牧场模式，并解决了发展初期“工厂+奶站+农户”模式中间商不可控的问题，从根本上保障了奶源质量。对品质的不懈追求和巨大的基础建设投入，使飞鹤在“三聚氰胺事件”中成为少数无问题企业，并在短期内出现销售额暴涨。然而，“三聚氰胺事件”使顾客对国产奶粉失去信心，并绝对信任外资品牌和抵触国产品牌。对此，营销总裁表示：“得知飞鹤产品没有三聚氰胺问题时公司上下都异常兴奋，并在短期内收到很多订单，但很快遭受到外资品牌的碾压，尝试很多方法效果都不明显……我和冷总一致认为需要最大化飞鹤的优势，并且该优势是外资品牌无法实现的，就想到了中国人信奉‘一方水土养一方人’的传统，而我们又一直在研究中国母乳的成分，可以从飞鹤更适合中国宝宝体质入手……事实证明我们的决策是正确的。”可见，行业环境突变时激发顾客偏好发生改变，使原运营策略不再适用，通过研发打造更适合策略能推动企业发展，同时基础建设为研发奠定坚实基础。飞鹤借助研发等探索式创新行为重新赢得市场和资源，并助力企业基础建设不断完善，可见该时期以基建为主的利用式创新行为与以研发为主的探索式创新行为构成组织层的悖论关系，共同促进飞鹤实现行业领导者的商业目标；与此同时，飞鹤凭借“更适合”与所有外资品牌形成分庭抗礼之势，赢回了国产品牌的市场份额，企业需要承担的社会使命也与时俱进地上升到品质超越国际水平，虽然会耗费大量资源并与企业的商业目标形成争夺状态，但同时对蕴含研发做高端的商业目标形成促进作用。
综上，新战略涌现阶段飞鹤的组织层悖论关系为“利用式创新-探索式创新”，战略层悖论关系为“商业目标与社会使命”。利用式创新指基础建设需求，探索式创新指研发中国母乳成分，其中代表基础建设的利用式创新悖论要素同时出现于上一阶段的组织层悖论关系“稳定-利用式创新”中，可见两阶段的组织层悖论关系相互联结以链条形态存在；商业目标指成为行业领导者，社会目标指品质超越国际水平，虽然战略层悖论关系与上一阶段相同，但悖论要素代指的内容不同，此外商业目标的实现需要“利用式创新-探索式创新”悖论关系中两悖论要素的促进作用，因此本阶段飞鹤的组织层悖论仍内嵌于战略层悖论中，战略层悖论与组织层悖论共同构成多层级悖论（见图3）。



图3  案例企业新战略涌现阶段的多层级悖论

3.2.2  多层级悖论的均衡途径
新战略涌现阶段飞鹤的组织层悖论关系和战略层悖论关系均因行业环境突变成为凸显状态，虽然均起源于竞争资源，但由于该阶段企业资源已达到行业平均水平，不构成绝对竞争，因此环境、资源均不是导致本阶段多层级悖论凸显的内在矛盾，需要进一步挖掘。将导致悖论关系凸显的行业环境突变作为突破口进一步探究，发现行业环境变化是导致困境发生的直接原因，而隐藏于环境下的顾客错误认知才是关键。对此，董事长冷友斌直言：“顾客当时普遍认为国外的才是安全和品质有保障的，中国什么都不行……我们跟顾客讲有一款产品研究中国母乳，更适合中国宝宝体质，他能接受能听……慢慢觉得‘一方水土养一方人’有道理，开始接受飞鹤。”可见，飞鹤在该阶段借用中国“一方水土养一方人”的传统认知确立了新的发展方向，设定新的战略定位“更适合中国宝宝体质”是破解企业发展困境的关键。借用传统认知纠正顾客的错误认知，并通过为顾客创造更高价值消除其不信任国产品牌奶粉的心结，可见为顾客创造价值为飞鹤在新战略涌现阶段化解发展矛盾的关键。“成为行业领导者”的商业目标与“奶粉品质超越国际水平”的社会使命构成飞鹤在新战略涌现阶段战略层面的悖论关系，虽然两悖论要素存在资源竞争，但单纯的资源供给显然无法满足两要素，更难形成相互促进的效果，因此飞鹤需要一个精准的定位，从价值角度出发，加入能为顾客创造价值的新理念，使两悖论要素的目标合二为一，降低战略层悖论要素之间矛盾关系的强度、实现均衡的目的；而组织层“稳定-利用式创新”悖论关系中悖论要素之间的矛盾关系在战略定位确立后迎刃而解，飞鹤将更多资源投入研发的同时仍持续进行基础建设投入，以期让更完善的基础设施为研发提供助力，从而形成一个相互促进的良性环境。
综上，均衡悖论关系的途径并非局限于引发悖论关系凸显的要素，可以深入挖掘核心矛盾引入第三要素，达到均衡悖论要素间紧张关系的目的。在新战略涌现阶段，虽然环境突变是引发飞鹤战略层悖论和组织层悖论凸显的要素，但飞鹤引入“为顾客创造价值”的概念，将悖论要素的需求整合，从而实现多层级悖论关系均衡。
3.2.3  战略的形成
悖论关系均衡能削弱阻碍组织发展的矛盾强度，促进战略重构。不管是商业目标中蕴含的组织层悖论利用式创新与探索式创新，还是商业目标与社会使命所构成的战略层悖论，均需得到妥善处理以保障企业发展。引入“为顾客创造价值”这一新概念缓解悖论要素之间的紧张关系，使企业的关注点不再集中于组织内部，开始向外部创造顾客价值转移，从而实现悖论均衡，也能有效化解企业的运营困境和实现变革。飞鹤从顾客的传统观念入手，打造更适合中国宝宝体质的奶粉来均衡凸显的多层级悖论关系，对探索母乳成分和将相关知识转化为产品的研发提出超高要求；为满足研发需求和日常运营，确立了以研发拉动为主营销驱动为辅的战略。由图4可知，战略层和组织层悖论关系凸显的原因均为飞鹤遭遇行业环境突变，这是对均衡多层级悖论起到重要影响作用的核心矛盾，同时也是飞鹤制定研发拉动为主营、销驱动为辅战略的关键。


图4  案例企业环境突变影响多层级悖论均衡状态从而制定研发拉动为主、营销驱动为辅的战略

3.3  战略升级：两次多层级悖论均衡状态变化的整合
飞鹤发展战略升级前后（以下简称“两阶段”）的战略分别为营销驱动和研发拉动为主、营销驱动为辅，两阶段战略的形成均源自企业对多层级悖论均衡状态变化的内在核心矛盾的解读，并有针对性地制定缓解悖论要素之间矛盾的策略，从而均衡多层级悖论使其重新回到隐匿状态。使悖论关系从凸显状态变为隐匿状态的策略恰对应于解决企业发展困境的核心问题的策略，是制定变革战略的重要参考。可见，多层级悖论的两次均衡状态变化与战略升级存在紧密联系。
3.3.1  组织层悖论均衡促进商业目标升级
发展初期，飞鹤资源紧缺，立足行业赚取资源是最紧急也是最现实的商业目标，对此，飞鹤采用模仿行业通用发展模式和注重营销等相对稳定的组织行动，但考虑到长期发展还需要不断完善基础设施和生产流程等利用式创新行为，虽然稳定和利用式创新两种发展模式具有相互促进的作用，但资源极度匮乏的现实状态使稳定和利用式创新两个悖论要素之间的关系变得异常紧张，构成发展初期的组织层悖论关系：“稳定-利用式创新”悖论关系。为缓解悖论要素之间的矛盾强度，使凸显的悖论关系重新回到隐匿状态，飞鹤从资源角度出发抓取核心矛盾，并采取时间分离策略缓解悖论要素之间因为争夺资源而增加的矛盾紧张关系。伴随着飞鹤成长，其组织资源已达到行业标准水平，相对稳定的组织行动与利用式创新行动之间的矛盾关系弱化，基础建设和优化流程等利用式创新行为成为企业的基本行动。伴随“立足行业”商业目标的实现，飞鹤产生了“成为行业领导者”的新商业目标，恰逢行业环境突变，促使以研发母乳成分为主的探索式创新行动变得重要且紧迫。这种以研发为主的探索式创新行动与以优化生产流程为主的利用式创新行动在资源方面形成矛盾竞争态势，虽然探索式创新和利用式创新行动之间存在相互促进作用，但由资源有限引发的两种创新行动之间的矛盾强度激增，促使“利用式创新-探索式创新”悖论关系从隐匿变为凸显状态，构成新的组织层悖论关系。
综上，飞鹤的组织层悖论关系从“稳定-利用式创新”变为“利用式创新-探索式创新”的过程中，经历了“稳定-利用式创新”悖论关系从隐匿到凸显再到隐匿的均衡过程和“利用式创新-探索式创新”悖论关系从隐匿到凸显的过程。期间，飞鹤的商业目标从“立足行业”变为“成为行业领导者”，每一次出现新的商业目标都会促使新的组织层悖论关系变为凸显状态，均衡凸显的悖论关系使其重新回到隐匿状态意味着企业商业目标实现，也预示着更有价值的新商业目标产生。由此可见，组织层悖论关系均衡能促进企业的商业目标升级。
3.3.2  多层级悖论均衡促进战略升级
飞鹤战略层悖论关系“商业目标-社会使命”变为凸显状态的原因是，企业立足行业的商业目标与品质安全有保障的社会使命之间存在资源竞争。事实上，品质安全有保障的商业目标理应是企业立足行业的要素之一，但当时行业并不规范，存在众多忽视产品品质、增加宣传力度获取市场份额的现象，这种现象背后的行为能快速赚取利润，对飞鹤而言无疑是快速实现立足行业的商业目标的有效途径，但会损害品质安全有保障的社会使命，采取非常手段快速立足行业还是坚持道义？短期内，飞鹤立足行业的商业目标与品质安全有保障的社会使命之间的矛盾强度增加。因为均衡组织层悖论“稳定-利用式创新”的策略能帮助企业在保障品质的前提下立足行业，正对应满足原战略形成阶段立足行业的商业目标和品质有保障的社会使命，因此能缓解该阶段战略层悖论“商业目标-社会使命”的矛盾强度。原战略形成阶段均衡凸显的多层级悖论的过程，对应于营销驱动战略制定以及落地的整个过程，当飞鹤在该战略的指导下逐渐积累资源至行业平均水平，并实现立足行业的商业目标后，促使管理者将“成为行业领导者”确定为新的商业目标。新目标促使组织层“利用式创新-探索式创新”悖论关系变为凸显状态，同时由于企业资源和网络位置的提升，使其需要承担更多的社会使命，恰逢“三聚氰胺事件”发生并造成行业危机，为从根本上解决危机飞鹤将“品质超越国际水平”定义为新的社会使命。在资源有限的边界条件限定下，“成为行业领导者”的新商业目标与“品质超越国际水平”的新社会使命构成新的战略层悖论。案例分析发现促使新战略层悖论关系“商业目标-社会使命”和组织层悖论关系“利用式创新-探索式创新”变为凸显状态的内在核心矛盾是顾客对国产品牌奶粉失去信心且盲目崇信外资品牌，对此管理者有针对性地从顾客价值创新视角制定了均衡多层级悖论的方案，试图通过为顾客创造价值缓解矛盾强度，并制定以研发拉动为主、营销驱动为辅的变革战略。
[bookmark: _GoBack]综上，飞鹤营销驱动战略的制定和落地经历了均衡多层级悖论使其从凸显状态重新回到隐匿状态的过程，过程中包含寻找使多层级悖论关系凸显的内在矛盾的环节；研发为主、营销为辅战略的制定经历了寻找多层级悖论关系凸显的核心矛盾的过程。由此可见，飞鹤的战略升级过程中经历了多层级悖论均衡和寻找均衡多层级悖论策略等行动，均衡多层级悖论能促进企业发展战略的升级。
4  研究讨论
4.1  多层级悖论凸显构造战略升级机会
伴随企业发展和组织情境变化，组织的资源、能力和目标需求等不断变动，且利益相关者对组织的要求不断调整，意味着组织相关要素时刻处于变化的状态中，而资源、能力、需求等要素的改变使原本存在悖论性矛盾的要素之间的矛盾程度加剧，比如资源有限情况下探索式创新能力需求增加会造成其与原利用式创新需求之间的矛盾强度加剧，若不能及时处理凸显的悖论关系，则会造成适应发展的新需求无法得到满足，限制企业进一步发展并演变为组织困境，从而构成企业必须实施战略变革的情境。同时，当悖论关系从隐匿状态变为凸显状态，意味着与悖论关系中悖论要素相关的组织情境问题暴露[24]。本研究在已有文献提出的“多层级悖论”概念基础上[7]，初步探索了与企业战略升级相关的多层级悖论的构成和形态，其中包含位于战略层面和组织层面的不同类型的悖论关系，企业可以通过识别凸显的悖论关系类型判断企业所面临的矛盾情境，从而有利于企业采取行动和规避危机，并且悖论要素之间存在相互矛盾作用的同时还存在相互促进的作用[4]，每一次均衡凸显的悖论关系都能实现悖论要素的升级[9]。此外，困境包含着企业与外部情境不匹配的因素，有利于企业发现自身短板并实现跨越式增长。由此可见，通过判断多层级悖论凸显情况，可以构造出企业的战略升级机会。
4.2  多层级悖论均衡捕获战略升级机会
凸显的多层级悖论展现了企业变革前的矛盾关系情境，情境中凸显的悖论关系阻碍企业运营的同时也明确指出了企业当前战略的不足，构成了企业的战略升级机会环境。但能否把握机会，需要企业对凸显的悖论进行恰当的管理，均衡凸显的悖论关系时不仅要削弱其负面影响，还要尽可能地加强其正面影响。对此本研究提出，通过识别多层级悖论中凸显的悖论关系类型，梳理存在竞争关系的要素，并找到使要素间矛盾增加的症结，借鉴悖论关系均衡的策略提出有针对性的解决方案，可以削弱悖论关系凸显带来的负面影响。而发掘悖论关系凸显的内在核心矛盾是削弱悖论负面影响和实现多层级悖论均衡的关键。此外，悖论关系不仅存在相互矛盾作用还存在相互促进作用[9]，其中相互促进作用即悖论关系凸显的正面影响。因此，均衡悖论关系使其从凸显状态变为隐匿状态的过程，需要能削弱悖论要素之间的矛盾强度并促进悖论要素升级，悖论要素之间的矛盾会阻碍企业发展，悖论要素升级能提升企业的实力，因此探寻均衡多层级悖论的途径能帮助企业捕获战略升级机会。
4.3  悖论关系状态变化与战略升级过程
案例分析表明，企业的新旧发展战略均产生于多层级悖论均衡过程，即多层集悖论从凸显状态重新变为隐匿状态的过程。促使悖论关系凸显的要素被称为“刺激物”，均衡后产生的要素被称为“反应物”[7]。本研究中，新产生的战略即反应物，而分别存在于两阶段中的资源匮乏和环境突变是引发战略层悖论“商业目标-社会使命”两次凸显的刺激物。可见，从刺激物到反应物产生的过程中包含了促使契机发挥作用和途径稳定运行的关键内容。本研究案例分析时指出，探寻使悖论关系凸显的内在核心矛盾是制定恰当均衡策略的关键（见图5）。回顾案例企业的变革过程，两阶段战略层面悖论关系的具体内容发生了改变，且均在对应阶段实现了均衡，这种悖论关系再均衡的过程即周期性反应过程[4]；此外，研发拉动为主、营销驱动为辅的战略明显比营销驱动战略更高级。由此可见，确定引发悖论关系凸显的内在核心矛盾，可以促使企业把握住悖论关系凸显带来的契机和保障均衡论关系途径的稳定。因此，均衡多层级悖论关系使其从凸显变为隐匿状态的过程与战略升级的过程相匹配，是战略升级的本质，其中准确把握引发悖论关系凸显的内在核心矛盾不仅是制定恰当悖论均衡策略的关键，也是实现战略升级的重要驱动因素。


图5  案例企业多层级悖论均衡状态变化影响企业战略升级的过程机制

5  研究结论与启示
本研究探讨多层级悖论均衡状态变化对企业确定更高级战略的影响机制，揭示企业处理需求、目标等复杂关系实现战略升级的本质原因，并得出结论：首先，多层级悖论由处于各组织层面的悖论关系构成，且不同组织层面的各悖论关系类型之间存在嵌套式关系，同一组织层面的悖论关系类型之间存在链条式关系，通过判断多层级悖论中凸显的悖论关系类型可以构造出企业的战略升级机会；其次，梳理复杂的悖论关系情境，均衡凸显的多层级悖论是企业抓取战略升级机会的有效途径；最后，多种不同性质的悖论要素之间的矛盾关系从凸显到隐匿的过程即战略升级过程的本质，其中准确把握促使悖论关系凸显的内在核心矛盾是企业实现战略升级的关键。
从以上研究结论可得到相关实践启示如下：提醒管理者影响组织战略升级的因素是多元的，除了显而易见的要素，还包括相对隐蔽的要素间关系，在分析组织变革前情境时一定不要被表面现象迷惑，摒弃单一、静态看问题的视角，以动态的视角审视各组织层面的要素，从多个方面系统地探究阻碍企业进一步发展的深层原因，即梳理众多隐藏在要素下的悖论关系，才能制定出更具有针对性的策略。
本研究也存在一定局限：首先，实践中的企业运营更复杂，并非仅存在两个组织层面，未来可以深入挖掘企业在组织层面的更多悖论关系类型的均衡问题；其次，采用单案例方法得到的结论是否具有高度普适性仍需进一步检验，未来可以选取不同行业的代表性企业进行多案例对比分析。
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