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推薦序一

中國企業需要強大的“組織韌性”

北京大學光華管理學院院長　劉俏

在研究者的話語體系裏，中國經濟有兩種呈現形式：一種是反映為 GDP

（國內生產總值）規模和增速的中國經濟，目前正經歷着增長速度、動能及

模式的巨大變遷；另一種是反映在經濟社會結構層面上的中國經濟——呈現

在全要素生產率增速，產業和就業結構，企業的投資資本收益率，收入在政

府、企業和個人之間的分配，全球價值鏈定位，研發強度和創新能力等方

面。在中國經濟的核心邏輯正發生變化的大背景下，反映在經濟社會結構層

面上的經濟能更真實地反映中國的經濟社會發展。我一直認為，研究經濟的

微觀基礎——企業，已經成為觀察中國經濟社會結構發展和變遷的一個重要

視角。一個國家經濟的韌性很大程度上取決於企業組織的韌性。

僅就規模而論，中國企業已經實現了快速崛起——2019年按營業收入衡

量的全球規模最大的 500家企業暨《財富》全球 500強企業中已經有 129家

企業來自中國（包括中國台灣和中國香港），中國的全球 500強企業數量也

VII



組織韌性 ——  如何穿越危機持續增長？VII I

首次超過美國。然而，在經歷了 40餘年高速發展後，支撐我國經濟持續高

速增長的諸多因素開始逐步弱化。多年高速增長積累的結構性痼疾、外部環

境的變化和內生增長動能轉換使得繼續依靠要素投入的傳統增長邏輯受到挑

戰。簡單地以要素投入為特點的規模導向型的企業經營模式不再適用於到來

的新時代。我們的企業在未來很長一段時間內將不得不面臨各式各樣的“黑

天鵝”“灰犀牛”，企業領導者也將不得不持續地思考，他們所領導的企業怎

樣才能穿越危機、保持成長。

面對撲面而來的各種挑戰，什麼樣的企業才能交出“穿越危機持續增長”

的合格答卷？企業怎樣培養價值創造的能力？我很高興地看到，曹仰鋒教授

即將付梓的著作《組織韌性》對這個問題做出了極有價值的探索。

曹仰鋒現在是光華管理學院的管理實踐教授，一直以來都專注於企業

管理實踐和管理研究。他對各類企業的管理實踐，以及如何從中提煉出具

有“一般性意義”的管理啟示有深度的思考和研究。透過對西南航空、蘋

果、微軟、星巴克、京瓷、樂高等企業的分析，曹仰鋒強調“組織韌性”

（organizational resilience）對於成就偉大企業的重要意義。他將組織韌性定義

為“企業在危機中重構組織資源、流程和關係，從危機中快速復原，並利用

危機實現逆勢增長的能力”，強調“（組織韌性）不但能夠幫助企業走出困

境，而且能夠推動企業在危機中實現增長”。

曹仰鋒在書中通過案例分析描述了西南航空、蘋果、微軟、星巴克、京

瓷、樂高等 6家高韌性企業所遭遇的各種危機，以及它們的應對措施。他聚

焦於兩個核心問題：第一，高韌性企業在穿越危機、實現逆勢增長時採取了

哪些關鍵措施？第二，是什麼因素塑造了高韌性企業的“韌性”能力？基於

對這兩個問題的分析，曹仰鋒提出一個完整的理論體系。他在書中提出，組

織韌性是包括戰略韌性、資本韌性、關係韌性、領導力韌性和文化韌性在內

的能力組合。每一項韌性能力的背後都有一個顯著的驅動因素：“精一戰略”
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塑造了戰略韌性，“穩健資本”塑造了資本韌性，“互惠關係”塑造了關係韌

性，“堅韌領導”塑造了領導力韌性，“至善文化”塑造了文化韌性。曹仰鋒

在書中也對企業和企業領導者如何修煉這五項韌性能力提出了具體的建議。

這本書對正處於從規模上的“大”向價值創造能力上的“偉大”轉型

的中國企業有極大的參考價值。儘管中國企業在短時間內實現了規模上的崛

起，但是我們的企業在價值創造方面還沒有呈現出令人信服的表現，我們也

鮮有具有國際競爭力的品牌，而擁有一大批投資資本收益率高、能夠創造價

值、具有國際競爭力的企業是高質量發展的核心要義。如果說中國企業實現

規模上的崛起完成的是第一次長征，那麼在中國經濟社會發展進入一個新的

階段，急需新的經濟增長邏輯和新的微觀基礎之際，有着更宏偉視野、更具

創新精神的中國企業實現從大到偉大的飛躍，堪稱中國企業的第二次長征。

如何打造一大批擁有差異化產品或服務及持續創新能力的中國企業？

偉大的企業立意高遠，追求為最多人提供最大程度的福祉，堅持不懈地創造

價值。在這裏，價值創造不僅僅是為股東創造價值，從而實現股東權益最大

化。價值創造也包括為所有的利益相關方（stakeholders）包括僱員、客戶、

供貨商、社區等提供長久的福祉。偉大企業不僅展示出市場價值創造的能

力，更多展現出的是定義美好的能力和實現美好的願望，是滿足人們對美好

生活需求的能力。“膽怯者從未出發，弱者死於路上，剩下我們獨自前行。”

（耐克創始人奈特語）前行中的中國企業需要強大的“組織韌性”去應對各種

能夠想像或是想像不到的來自需求端和供給端的挑戰，去成就偉大。曹仰鋒

提出的五項韌性能力為新時代下中國企業順利完成“從大到偉大”的轉型提

供了價值引領、問題診斷及解決方法。

我也想藉此機會談一些關於管理學研究的想法。我從來都認為好的管

理學研究的對象，是具有一般意義的重要問題，目的是增進對基礎規律的認

知，讓企業和企業領導者不至於在同一個地方反覆跌倒。沒有什麼比一個好

推薦序一
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的理論更實用。一個毫無一般性的解釋能力，特殊得只能解釋個別現象而無

法延伸到其他現象的“理論”，是不能被稱為理論的；而同樣一個能夠解釋一

切現象，在任何情況下都不可能被證偽或者被更好的理論替代的“理論”，是

典型的“套套邏輯”（tautology），同樣也不能被稱為理論。好的研究，好的

理論，基於科學理性的研究範式，它一定發端於實踐，根植於實踐，也將服

務於實踐。中國管理研究今天最大的問題，不是範式問題，而是研究“真問

題”的極度稀缺。

曹仰鋒教授的這本專著，用科學的研究範式，研究企業面臨的“真問

題”，並得到具有一般性意義的管理學見解與啟示。我誠摯地向讀者推薦這

本書。

2020 年 4 月 21 日於北京頤和園路 5號
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推薦序二

以變制變，剩者為王

海爾集團總裁　周雲傑

人有悲歡離合，月有陰晴圓缺，此事古難全。2020年初，我們不幸地遭

遇了新冠肺炎疫情，這無疑是一個黑天鵝事件，對個體企業，對中國經濟乃

至全球經濟的影響是難以想像的。如何做到邱吉爾所言的永遠不要浪費一次

好危機帶來的機遇（Never waste a good crisis.），實現化危為機？曹仰鋒教授

在《組織韌性》一書中，圍繞構成高韌性企業的韌性能力組合，從戰略韌性、

資本韌性、關係韌性、領導力韌性和文化韌性等幾個方面給正在經歷抗疫戰

爭的企業以很好的啟示。“黑天鵝”是偶然突發性事件，但企業管理者一定要

清楚地認識到，在企業發展過程中，黑天鵝事件的出現是確定的，不確定的

是你無法知道它何時出現，以什麼方式出現。因此，需要企業具有管理不確

定性的能力，我想這也是曹教授的用心所在。

2月 29日，我和曹仰鋒教授一起參加了《中外管理》雜誌社關於“企業

戰疫”的公益直播活動，談到了企業應對疫情的短期、中期、長期策略。特
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別強調了在思維模式層面，不能有“貿易戰加疫情，這是雪上加霜，我們熬

不過去了⋯⋯”的想法。如果有這種想法，企業必死無疑；企業至少要主動

迎接冬天的到來，提前準備好棉衣，對企業而言，現金流是至關重要的，好

比在森林裏遇到老虎，重要的不是比老虎跑得快，而是要跑贏對手，這就是

市場法則，優勝劣汰，剩者為王。當然，最好的思維模式則是，冬天來了，

積極做“風雪”的生意。抗擊全球疫情，醫療防疫物資的研發、製造、銷售

企業獲得了大量的訂單，在相當長一段時間內，疫苗和 5G（第 5代移動通信

系統）、芯片一樣，會成為醫藥界的行業熱點，科技界的聚焦點，甚至會成為

國家的戰略資產。世界各國紛紛出台各種刺激經濟的政策，給企業提供了新

的機會，關鍵看哪個企業具有發現機會的眼力和把握機會的能力。

管理“不確定性”是企業的一種競爭力，我個人理解，可從四個方面思

考：第一，制定清晰的企業戰略且堅定不移。正如書中所提到的戰略韌性，

企業只有堅持精一戰略，在經營過程中才不會為了追求短期利益而放棄企業

的戰略初心，做到“將軍趕路，不攆小兔”。第二，企業組織既要有剛性，

又要有柔性。以海爾為例，顛覆傳統科層制，轉向以平台加鏈群和小微節點

的網狀組織。平台是剛性的，包括強大的中台和穩定的後台，以保證企業聚

焦戰略，利用平台做大生態做成大事業；而鏈群和小微節點的組織則是柔性

的，就好比水母一樣，每個小微節點不需中樞指揮，可即時對用戶需求做出

反應，捕捉市場機會，滿足用戶體驗。第三，構建共創共贏的生態系統。在

物聯網時代，產品將被場景替代，行業將被生態覆蓋，企業間的競爭也會演

變成生態之間的競爭，因此打造一個利益攸關方共創共贏的生態體系，是可

持續發展的關鍵能力。第四，建立與創造價值、傳遞價值相匹配的激勵機

制。人是企業最寶貴的財富，員工最需要的不是結果的公平，而是機會的公

平，讓每個員工收益與其創造的用戶價值掛鉤，可以激發員工的創造力和使

命感，為企業可持續發展創造無限的可能。
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我很欣賞電視劇《天道》裏的一句台詞：“忍是一條線，能是一條線，忍

和能之間就是生存空間，忍人所不能忍，能人所不能，你的生存空間就會比

別人的大。”對人是如此，對企業又何嘗不是呢？企業在面對各種不確定性

時，要有頑強的意志力讓自己活下來，堅持到最後；同時，企業要順應時代，

進行數字化的重生，形成有“技術黑科技”和“管理黑科技”支撐的企業“黑

海戰略”，穿越危機，實現持續增長。正如《孫子兵法》所云：“知彼知己，

勝乃不殆，知天知地，勝乃可全。” 

曹仰鋒教授在《組織韌性》一書中，以學者和企業管理實踐者兩種視野、

雙重身份探究企業的組織韌性，對企業應對新冠疫情所帶來的不確定性是很

有價值的。

2020 年 4 月 5 日於青島
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