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编者按：中国管理问题和本土研究随着中国改革开放的深入、经济发展和国际竞争力的日渐提高，

逐步受到国内学术界和企业界的关注。有鉴于此，在２０１８年第９届中国·实践·管理论坛上，我
刊主编张金隆教授正式发布了“中国企业家管理思想解读”征稿启事；在２０１９年第９期，本刊于“管
理学在中国”栏目下专设“中国企业家管理思想”专栏。与此同时，从２０１９年开始，本刊每半年举办
一次“中国企业家管理思想解读工作坊”，分别于２０１９年６月、２０１９年１１月、２０２０年１１月在中国
人民大学、华中科技大学、电子科技大学召开３次线下会议，以及于２０２０年６月召开一次线上会
议。在此过程中，国家自然科学基金委员会管理科学部、复旦管理学奖励基金会等对相关研究和
学术交流活动予以了大力支持和倡导。从２０１９年第９期至今，“中国企业家管理思想”专栏共刊发

１３篇论文，涉及格力、华为、小米、海尔等多家国内知名企业，在中国管理学者和本土企业家群体间
引起热烈反响和好评。为此，本刊将继续促进管理学者和企业家们的沟通融合，强调问题导向，以
科学的精神和科学的方法，讲好“中国故事”，研究“中国现象”，展示“中国模式”，树立“中国自信”，

不断将“中国企业家管理思想”的相关研究引向深入。本期“中国企业家管理思想”专栏刊发复旦大
学苏勇教授团队的研究成果，以飨大家。

宁高宁领导下的中粮集团战略变革实践

苏　勇１　王芬芬１　陈万思２
（１．复旦大学管理学院；２．华东理工大学商学院）

　　摘要：通过纵向单案例的研究方法，从战略实践理论视角出发，深入描述和剖析了宁高宁
领导下的中粮集团有限公司战略变革过程中，“团队学习”这一战略管理实践活动的具体运用
及其作用机理。研究结果表明，“团队学习”虽源于西方行动学习理念，但在中粮集团有限公司
战略变革实践过程中得到本土化、创新性的应用。在这其中，宁高宁作为最高管理者，其“以人
为本，思想引领与行动实践相结合”的管理理念与管理思想为“团队学习”在中粮集团有限公司
的成功实践起到了重要的推动作用。此外，该方法的成功实践与特定的组织情境因素密切相
关，不但在理论层面上丰富和发展了“战略即实践”学派的观点，而且也为企业管理者呈现了新
的视角去理解和看待与战略相关的日常组织实践活动。
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１　研究背景及研究问题

随着组织面临的内外部环境不确定性的日

益增长，战略需要不断地进行动态调整或变革
以协调组织与客观环境之间的关系［１］。然而，

战略变革涉及战略制定和战略实施多个层面的

革旧鼎新，往往受到组织长久以来所形成的惯
例、企业文化、政治阻力等诸多因素的阻碍［２，３］。

由此，在组织内部通过有效的管理途径和方法
来克服战略变革过程中的阻碍就变得至关重

要。企业家作为公司决策的最高层，在战略变
革的启动和实施阶段担负着重要的角色。企业
家能否通过与战略相关的具体的管理实践活

动，带领组织成员转变现有的认知模式和行为
模式，抓住关键机会响应外部环境的挑战是现
代组织管理者面临的重要议题之一。

２０世纪９０年代开始出现的“战略即实践”

学派强调战略的实践属性，即将战略看作由人
来实施的事情，试图了解战略过程中组织内部
实际的发生情况［４］。这种从实践视角出发的战
略管理学派更加关注战略实施参与者们在实际

工作中是如何开展与战略实施相关的一系列微

观活动，强调个体在这一过程中体现出的能动
性，以及会受到哪些情境因素的影响和制约［５］。

经过２０多年的发展，该理论学派在国外受到了
众多学者的关注并获得长足发展，极大地丰富
了对战略实践动态性、复杂性的理解。然而，在
国内却鲜有学者在理论上和经验上对该学派的

学术观点进行研究。本研究认为在企业战略变
革过程中，对组织内具体管理活动实践和战略
实践者的关注，有助于企业立足于组织内部的
微观资源构筑自身可持续性的竞争优势，快速
响应竞争环境的变化。鉴于此，本研究在“战略
即实践”理论视角下聚焦于中国本土企业组织
战略变革过程中企业家采取的具体管理实践活

动，试图揭示其对战略变革的推动逻辑，以期为

企业在战略变革中提供有益的管理方法论和管

理思想借鉴。

现任中国中化集团有限公司（以下简称中
化）董事长（兼任中国化工集团有限公司董事
长）宁高宁是一位极具独特管理思想和丰富管
理经验的国企领导者，曾先后任职于华润集团
有限公司（以下简称华润）、中粮集团有限公司
（以下简称中粮）。宁高宁最鲜明的管理特色是
他善于将商业管理理论、方法工具与企业管理
实践融会贯通，具体到行动上，表现为其在中
粮、中化倡导的“团队学习”法。“团队学习”法
基于西方的“行动学习”基本理念。“行动学习”

的概念由 ＲＥＶＡＮＳ［６］在１９３８年提出，初期主
要用于企业高层管理人员培训，经过多年的实
践后逐渐演变为一种组织学习模式。“行动学
习”强调以“任务或问题”解决为中心，通过团队
分享、研讨的形式对组织成员的固有心智模式
进行质疑反思，在解决实际问题的行动过程中
提升个人和团队能力，从而协助组织成长［７～９］。
“行动学习”于２００３年左右被引入中国，宁高宁
当时作为企业高层管理者曾参与“行动学习”在
华润的实践，调任中粮后，在宁高宁主导下对
“行为学习”进行升级和创新，使其不再局限于
当下问题的解决，而逐渐发展成一种推动战略
变革启动和实施的管理实践方法，在中粮内部
将其称之为“团队学习法”。随后，宁高宁调任
中化，“团队学习法”也随之在中化开始实践，并
进一步创新。

基于宁高宁倡导的“团队学习法”管理实践
现象并结合《管理学报》“中国企业家管理思想”

专栏的征稿要求，本研究选取宁高宁在中粮的

１１年任期（２００４年底至２０１６年）为研究阶段，

借助案例研究方法对这一独特的管理实践方法

在企业战略变革中的应用进行以下探究：①“团
队学习法”是怎样的一种管理方法，具有哪些形
式和特点（ｗｈａｔ）？②“团队学习法”是如何推动
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企业战略变革实施的（ｈｏｗ）？③“团队学习法”

的方法为什么能够在中粮得到广泛的推广，有
何独特的情境因素（ｗｈｙ）？企业家又在其中发
挥了哪些作用？最后，在以上案例探究的基础
上提出本研究的管理理论创新之处和管理实践

启示。

２　研究方法与研究设计

２．１　研究方法选择
本研究选取纵向单案例研究方法，主要原

因在于：①案例研究是研究情境化问题的合适
方法，强调现象所处的现实情境并能够对其进
行丰富描述［１０，１１］。“团队学习”是中粮内部独具
特色的管理实践，具有高度情境化特征，案例研
究可以通过纵向深入剖析组织情境，挖掘现象
背后隐含的管理逻辑。②中粮战略变革中“团
队学习”实践的研究属于组织管理实践的创新
活动，需要明确在这一过程中一系列“是什么”
“如何”以及“为什么”的问题。而案例研究突出
对研究对象“如何”和“为什么”的过程关注。这
种基于过程的研究视角可以很好地回答上述问

题。③“战略即实践”学派强调对组织微观管理

活动细节的关注，而案例研究通常采用多样化
的数据来源，通过这种数据之间的关联性，能全
面、真实地刻画现实情境下研究问题的脉络，便
于深入观察和展示“团队学习”在企业中的应用
及价值。

２．２　案例选择
遵循《管理学报》“中国企业家管理思想专

栏”的宗旨［１２］，并结合有关研究问题，本研究选
取宁高宁作为案例研究对象主要基于以下原

因：①宁高宁曾在４家重量级央企任职（见图

１），具有丰富的大型国有企业管理经验，形成了
其独特的管理思想。②符合案例研究方法单案
例研究典型性原则［１３］。宁高宁任职中粮期间，

对其倡导的“团队学习”进行了充分的实践和创
新，为中粮的全产业链战略转型提供了驱动力，

在任期内带领中粮实现了跨越式发展，一跃成
为世界级大型粮食企业。在大型国有企业战略
转型中颇具典型性，能够为其他大型国有企业
的战略转型提供有益的参考借鉴。③在中粮的
任职阶段是宁高宁职业生涯中承上启下的重要

阶段，也是其管理思想充分体现及管理方法得
到全面实践的阶段。

图１　宁高宁职业履历阶段示意图
　

２．３　数据与资料收集
首先，本研究通过多种渠道收集了大量的

二手资料，具体包括：①宁高宁中粮任职期间，

中粮内部企业杂志《企业忠良》以及《视点》合
辑。这些资料对企业内部活动、领导讲话记录
以及员工观察日记等有详细描述，提供了翔实
的文字资料，是本研究的核心资料来源。②公
开性企业内部资料，包括中粮官方网站企业动
态条目，累计整理２４２条，内容涵盖此期间该公
司的业务发展、组织结构调整、管理活动开展等
一系列企业动态。此外，还包括企业内部“团队
学习”的相关培训材料、财务报表等。③针对宁
高宁及中粮的网络新闻类报道、专题性访谈资
料，累计整理文档资料２２４页。④宁高宁本人
专著书籍及他人撰写书籍。⑤中国知网数据库
以关键词搜索有关资料１００余篇。其次，为进
一步补充数据，并有助于充分理解中粮的团队

学习实践具体情境及企业家在其中的作用，课
题组于２０２０年１０月对宁高宁本人进行了面对
面深度半结构化专访３．５小时，访谈录音转录
文字约３．５万字。

为更好地提高研究信度和效度，本研究在
具体的资料编码与分析整理过程中，通过三角
验证方法提升分析的严谨度。如果某一来源资
料存在主观表述、推测或不一致的情况，会参阅
更加客观的其他来源资料加以确认，或者通过
与中粮内部员工非正式访谈等形式来进一步验

证，以确保信息的准确性。案例资料来源及编
码见表１。

２．４　数据分析步骤
本研究严格遵循案例研究方法对质性数据

的分析建议，通过开放性译码、主轴性编码和选
择性译码３个步骤对数据进行整合、提炼与归
纳。鉴于数据来源包含大量二手文档资料，在正
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表１　案例资料来源及编码总表

数据类型 数据来源 编码

一
手
数
据

半结构化访谈 对宁高宁本人一对一深度专访，时长约３．５
小时，转录文字约３．５万字

Ｓ１

企业内部刊物 《企业忠良》文选（２００４－２０１６年）；《视点》合
辑（２００４～２０１６年）

Ｊ１
Ｊ２

专著书籍 《为什么？企业人思考笔记》（２０１２年４月，机
械工业出版社出版，约１５万字）；《谁人不识
宁高宁》（２００８年６月，中信出版社出版，约
２０万字）

Ｍ１

二
手
文
档
资
料

集团及下属公

司公开资料

中粮官方网站企业公开动态，累计整理２４２
条；集团及下属公司内部团队学习相关培训
资料；经营业绩及公开财务报表等信息

Ｐ１

专 题 性 采 访／
新闻报道

宁高宁本人专题性采访报道，包含文字报道
和视频资料；中粮内部管理层以及下属公司
中高层管理人员专题采访；针对中粮的网络
新闻及专题性报道

Ｎ１

学术资料 在中国知网以“中粮”“宁高宁”“团队学习”
“战略变革”等关键词搜索出资料１００篇

Ｋ１

式数据分析之前，对所搜集资料做了初步筛
选，将分析重点进一步聚焦在与研究问题紧密
关联的数据资料上。正式３级数据编码具体
步骤如下：①步骤１：开放性编码。反复阅读
并熟悉有关原始材料，并将电子版文本数据区
分成具有独立内涵的段落，以此作为开放性译
码的分析单元，借助ＮＶＩＶＯ　１０软件从中标记
同研究主题相关的语句并进行提炼、浓缩，形
成初始编码。纸质版资料则通过笔记形式摘
录、整理，形成初始编码。在这一过程中通过
反复比较涌现出的大量编码，最终将其整合为

３２个一级编码。②步骤２：主轴性编码。依据

ＳＴＲＡＵＳＳ等［１４］提出的扎根研究典范模型，分
析现象的因果条件、脉络、行动策略和结果等。

通过反复分类初始编码，进一步挖掘初始编码
之间的关联性，将初始编码按照一定的逻辑进
行呈现，构成二级编码结构。例如，针对一阶
编码“全员参与，坦诚沟通”“引导员过程指导”

和“实践经历分享与反思”对于理解“集体质疑
反思”非常重要，故将其纳入该范畴内。通过
这一过程，最终将３２个一级编码归纳到１１个
主范畴之中，以有助于进一步理解在一级编码
下更深层的内涵。③步骤３：选择性编码。选
择性编码的过程是在二级编码的基础上，通过
搜集资料并将上述１１个二级编码与相关研究
文献出现的构念同既有理论之间进行对比分

析与逻辑推演，并结合 “条件－过程策略－结果”

的典范模型，进一步抽象出“领导者角色作用”
“团队学习实践过程”和“组织情境保障要素”３
个主要核心范畴。与此同时，本研究还重点关
注上述３个主要范畴的理论维度和彼此之间
的关系。据此，在这一步骤中发展出描述中粮
“团队学习”实践助力战略变革这一现象的故
事线［１５］。

３　案例分析

３．１　案例介绍与阶段划分
为充分理解 “团队学习”这一战略实践活

动在中粮战略变革过程中的具体应用及其作用

机理，本研究根据分析资料梳理了宁高宁在中
粮的１１年任期内中粮战略变革过程中的关键
事件节点，将战略变革过程划分为两个重要阶
段（见表２）。

表２　中粮战略变革阶段特征及挑战

阶段 时间／年 宏观环境特征 业务阶段特征 内部挑战

阶段１：
战略变革

初始阶段

２００４～
２００８
国有企业进入国有资产管理体制改革阶段，
面临国有资产管理委员会推动下国有资产重

组挑战和保值增值目标；加入 ＷＴＯ后，国家
进出口经营权放开，国际粮商和食品企业布
局国内市场，行业竞争加剧

此时的中粮处于由前期粮油食品外贸业

务领域，向加工业务和品牌食品业务领域
转型阶段，业务种类达５０多项；业务战略
遵循“有限相关多元化、业务单元专业化”

对行业整体缺乏系统性战略性部署，业
务逻辑不清楚，体系庞杂；管理架构不清
晰，组织内部协作融合差；管理比较薄
弱，缺乏有效的团队管理办法

阶段２：
战略变革

深化阶段

２００９～
２０１６
受金融危机影响，宏观经济整体走弱，大宗农
产品市场行情波动剧烈，粮油食品产业进一
步整合；同时，随着经济条件的改善，消费者
对粮食、食品的品质要求提高

提出全产业链战略发展目标，继续深化中
粮的战略转型；在国内产业链整合的同
时，对标国际粮商进行全球资源配置，开
展国际化并购

全产业链战略业务布局及运营管理难

题；团队管理能力及人才领导力亟待培
养和提高

３．１．１　战略变革初始阶段特征及挑战（２００４～

２００８年）

中粮成立于１９４９年，作为建国初期国家政

策性贸易公司，此时的中粮专营粮油食品进出

口贸易，主要发挥外贸保粮的作用。２００４年

底，宁高宁从华润调任到中粮时，中粮在外贸体

制改革下，已经开启了从单一的贸易公司向市

场化、实业化公司转型的阶段，但整个转型并未

完全结束［１６］。此时的中粮面临着新的政策和市

场环境：一方面，党的“十六大”以后进入以

２００３年国有资产管理委员会（以下简称国资

委）成立为标志的“国资发展”阶段。这一阶段

国资委负责监督管理国有企业实现国有资产保

值增值的目标［１７］。作为一家大型国企，中粮在
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享受国家政策优势的同时也面临着管理机制的

掣肘。此外，随着中国加入 ＷＴＯ，我国外贸管

理体制进一步向 ＷＴＯ原则靠拢，进出口经营
权放开，国际粮商和跨国食品行业巨头企业，纷

纷抢占布局国内市场，加剧了行业竞争并掀起
了一轮行业整合热潮。在行业快速整合的背景

下，中粮也面临着加快布局自身产业链的严峻

形势。

此时中粮内部业务及管理问题主要体现在

以下几个方面：首先，面对新形势总体上对行业
缺乏系统性的战略部署，作为一个多元化、集团

化的国有企业，集团业务种类多达５０多种，业

务逻辑不清晰，缺乏体系划分。其次，集团管理
整体上比较薄弱，组织管理缺乏内在逻辑性，团

队协作融合性差。面对完全不同的企业经营环
境以及外部市场环境变化，作为一名“空降”而

来的企业最高领导人，如何迅速诊断出中粮面
临的问题并带领管理团队制定出下一步的战略

发展方向，是宁高宁面临的首要难题。

３．１．２　战略变革深化阶段特征及挑战（２００９～
２０１６年）

经过第一阶段整体战略规划布局和集团

内部管理体系的梳理，中粮进入平稳发展阶

段。对于中粮而言，战略转型并没有就此停

止。２００９年，宁高宁提出“全产业链”的发展
目标，随后中粮的战略变革过程进一步深化。

在此阶段，受金融危机影响经济增速放缓，大
宗农产品市场行情波动剧烈，行业竞争进一步

加剧。中粮虽然整体业绩增长平稳，但主要业
务板块在行业内缺乏竞争优势，增长缓慢，与

此同时消费者对粮食和食品的品质要求也越

来越高。宁高宁带领中粮继续思考集团业务
在粮油食品价值链中的定位，并提出全产业链

战略发展目标。一方面，全产业链的战略布局
加快国内市场行业整合，打造“从田间到餐桌”

的全产业链；另一方面，中粮也在积极寻找海

外布局机会，对标国际粮商进行全球资源配
置，希望逐步形成包括种植、采购、仓储、物流

和港口在内的全球一体化供应链体系，成为全
球领先的国际大粮商。

然而，全产业链战略的推进是一个复杂的
系统工程，如何对此进行驾驭是摆在宁高宁面

前的第二道难题。全产业链战略的转型深化

涉及从原料、加工、物流、贸易等关键环节的业
务布局，还关系到品牌管理、渠道管理、客户管

理等诸多运营方面的攻坚难题；同时，产业链
全球化的资源布局也面临着国际化人才、管理

团队的培养以及国际化经营水平的提升等管

理挑战。

３．２　战略变革过程中的挑战应对思路及具体
举措

中粮战略变革面临业务转变的管理挑战，

但宁高宁认为人的转变也同样重要，而人的转
变与业务转变的配合更加重要，“团队学习”以
解决问题为导向、强调团队参与的实践属性与
宁高宁的管理思想不谋而合。鉴于此，宁高宁
创造性地将“团队学习”这一管理实践方法作为
推动中粮战略变革的切入点，并结合战略变革
不同阶段的管理挑战以及大型国企特殊情境做

了创新性应用。根据资料分析，团队学习在中
粮战略变革过程的不同阶段体现为不同类型及

特征（见表３）。其中，“日常工作研讨会”是将
团队学习作为日常运营管理中的一种工作方

法、管理方法，而“专门性的培训与课程”是指基
于团队学习开发的专门性的培训及课程。

表３　“团队学习”在战略变革不同阶段中的

　　类型及特征描述

类型 具体形式 特征描述
战略变

革阶段

日常

工作

研讨会

战略规划与制

定研讨会

以集体研讨的形式开展战略规划与制

定会议，包括：集团高层战略研讨会、集
团下属业务单元的战略质询会以及各

业务单元自身战略规划研讨会

第一

阶段

管理制度专题

研讨会

针对企业管理体系、流程建设等基础管
理能力提升的专项研讨会

第一

阶段

业务运营专题

研讨会

围绕战略执行中遇到的关键难题开展

业务运营研讨会，包括：集团层面、各业
务单元层面的会议

第二

阶段

专门性

的培训

与课程

问题导向性专

题业务培训

以团队学习的形式对具体业务运营进

行专题培训（如供应链及成本分析方
法、财务管控体系等）

第二

阶段

经理人团队学

习技能专题培

训

采用团队学习的关键流程，针对管理人
员进行团队学习理论、方法、工具及催
化技能等专题培训

第一

阶段

领导力开发与

人才培养计划

在领导力开发课程和专项人才培养计

划课程中，设置“团队学习”专项课程
第二

阶段

３．２．１　对战略变革第一阶段管理挑战的应对
战略转型的初期阶段，针对中粮整体战略

缺乏系统性部署以及集团内部管理体系弱的难

题，宁高宁通过“团队学习”理念的导入，带领集
团高层管理者通过集体研讨和培训的方式自上

而下梳理集团业务体系，明确战略发展目标，推
进基础管理体系建设，并号召各单位管理层掌
握“团队学习”的技能方法，将其作为一种日常
工作方法、管理方法，在集团上下形成了浓厚的
团队学习氛围。

这一阶段“团队学习”的内容与形式具体表
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现如下：①战略规划与制定研讨会。２００５年
初，宁高宁带领中粮高层管理者，经过数次高层

战略集体研讨，达成战略共识，确立了新的集团
使命、愿景及发展战略。在此基础上，号召４２
家下属业务单元也采用集体研讨的方式对自身

发展方向进行反思，并向集团汇报各单位的５
年战略规划，整个汇报过程历时３２天。这种运

用全新的战略思考方式和研讨工具来集中研讨

公司的发展战略的形式，加深了经理人的战略

共识。②管理运营专题研讨会。在学习华润管
理经验的基础上，中粮引入适应于多元化集团

控股企业管理的６Ｓ管理体系。由于该体系是

一套系统化的管理模式，在集团上下推进并非
易事，因此，中粮开展了专门的“６Ｓ体系研讨

会”，通过３天研讨会的充分沟通与质疑讨论，

经过３个多月的时间的推进，集团上下初步形

成了围绕６Ｓ体系来审视管理问题的工作意识。

无论是６Ｓ体系的推进还是基础流程的建设，通

过团队集体研讨学习的形式，公司上下能够在

统一的逻辑结构和思维框架下思考问题，提升
了团队的共识，加强了部门之间的协作。③经

理人团队学习技能专题培训会。在转型的最初
两年，经过宁高宁的言传身授，“团队学习”的理

念和方法在集团得到了广泛的推广。宁高宁倡

导各单位的一把手作为“团队学习”的催化师，

负责整个团队在学习中有关学习问题的明确，

保障全体充分参与发表意见以及在整个过程

中的引导。鉴于此，为保证“团队学习”的方法

更好地被应用到日常管理工作中，集团人力资
源部定期举办对经理人催化意识和技能的培

训。

此期间，在宁高宁的带领下中粮的“团队学
习”体现为以下３个特征：①改变以往会议形

式，打破传统国企单位员工固有认知和思维方
式。例如，中粮内部的研讨会通常不设主席台，

通过分组的形式进行。会中，宁高宁强调研讨

不是让大家听演讲，而是通过引导让大家在坦
诚、放松的环境下将内心思考的、过去积累的知

识分享交流、思维碰撞。②强调经理人作为团
队学习的第一培训师，并作为领导力的重要体

现。从２００５年开始，中粮的大部分培训逐渐转
由内部经理人自己完成，并逐步探索出了有中

粮特色的培训方法。一直强调“以人为本”的宁

高宁希望将国有企业干部培养成能够胜任外资

企业的职业经理人。比如，初入中粮，宁高宁就

将中粮的“中层管理干部大会”改成了“中粮经
理人年会”。③将团队学习作为一种惯常性的

管理方法、工作方法在集团上下推行。团队学
习在中粮被认为是每位经理人必须掌握的领导

技能，并将其作为一种日常工作方法、管理方法
在统一的思维框架下进行团队决策、团队建设，

经过管理团队的重视和职能部门的协同，中粮
上下形成了一种团队学习的氛围。战略变革第
一阶段团队学习的内容、形式与特征见表４。

表４　战略变革第一阶段团队学习的

　　　内容、形式与特征

阶段 内容 形式 特征

第
一
阶
段

明确战略目标与使

命；提升基础管理
能力；自上而下推
广团队学习

战略规划与制定研

讨会；管理运营专
题研讨；经理人团
队学习技能专题培

训

①改变以往会议形式，
打破原有国企员工固有

认知和思维模式；②强
调经理人的带头作用；
③将团队学习惯常化

３．２．２　对战略变革第二阶段管理挑战的应对
随着集团全产业链战略的提出以及国际化

进程的加快，中粮的战略变革也进入深化阶段，

开始面临新的管理问题，而此时经过过去几年
理念和方法的推广，“团队学习”的特征也日渐
凸显出来，“团队学习”作为一种团队决策方法
也被更广泛地应用于实际问题解决中，以及团
队建设、领导力开发与人才的培养上。

打造全产业链战略对“团队学习”提出了更
高的要求，该阶段中粮的“团队学习”的内容和
形式主要体现在以下几个方面：①业务运营专
题研讨会。打造全产业链竞争优势，不仅要保
证产业链单个环节的专业性、行业领先性，还要
考虑各环节间的协同性。比如，２０１０年中粮提
出全产业链战略后，为更好地发挥产业链协同
优势，成立了大客户部，并召开了针对大客户的
培训研讨会，运用团队学习的方法对大客户的
界定、开发以及管理等问题进行了充分探讨，最
后形成整个中粮的大客户管理规划。②问题导
向型专题业务培训。此项培训由集团层面人力
资源管理部门以及各业务单元自己发起。对于
人力资源管理部门而言，此阶段的培训目的针
对战略执行过程中遇到的实践问题，据此确定
培训对象、制定培训计划，例如，“中粮运营与供
应链管理”这种具有针对性的问题导向型培训，

将培训转化为现实的生产力，大大提高了解决
现实问题的能力。对于业务单元层面而言，通
常由领导亲自参与培训策划，担当催化师，帮助
经理人提高自身素质和威望的同时，也进一步
强化了问题的解决能力。③领导力开发与人才
培养计划。中粮人才培养过程贴合中粮实际问
题，将“团队学习”的理念融入其中，开发针对中
粮实践的领导力课程体系。例如，为实施全产
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业链战略储备人才，在忠良书院举办了为期８
个月的战略领导力培训班“晨光计划”，并将“团
队学习”方法创造性地融入到课程体系中。例
如，基于“团队学习”的领导力开发与人才培养
计划，在提升经理人管理和领导技能的同时，也
帮助经理人更全面深刻地理解公司战略，化解
抵制变革的思想障碍，为集团战略的执行提供
了动力。

此阶段中粮内部的“团队学习”具体体现为
以下３个特征：①问题导向性更明显，问题紧密
围绕集团的发展战略。无论是集团管理运营业
务研讨、各业务单元业务专题培训还是领导力
课程设置，都强调要契合中粮在战略执行中面
临的实际问题，大大提高了研讨培训的针对性
和效率。②强调研讨成果的转化，确保研讨方
案落实执行。团队研讨方案的确立并不意味着
团队学习过程的结束，研讨最终的效果要看问
题是否得到解决，绩效是否得到改善。研讨方
案最终落实到相关责任人，在实践中定期追踪
持续反思调整，是一个循环往复渐进的过程。

③创造性地应用到领导力开发和团队建设中。

经过前期的大力推行，“团队学习”的理念和氛
围已经形成，“团队学习”方法也被创造性地融
入到中粮领导力培训课程体系之中。此外，在

集团内部的党建、团建学习中也随处可见“团队
学习”的理念、工具和方法。中粮战略变革第二
阶段“团队学习”的内容、形式与特征见表５。

表５　战略变革第二阶段团队学习的

　　内容、形式与特征

阶段 内容 形式 特征

第
二
阶
段

打造核心竞争力；
提 升 问 题 解 决 能

力；提升组织领导
力

业务 运 营 专 题 研 讨

会；问题导向型专题
业务培训；领导力开
发与专项人才计划

问题导向性更明显；
更加注重方案执行与

落实；团队学习的创
造性应用

４　研究发现与理论启示

４．１　研究发现
经过分析，本研究明确了“团队学习”这一

战略实践活动在中粮战略变革过程中的具体应

用与作用逻辑，并提出了相关整合模型（见图

２）。由图２可知，模型从领导者在战略变革过
程中的重要角色作用这一要素出发，揭示了“团
队学习”的具体实践过程对战略变革的驱动作
用，阐述了“团队学习”的集体智慧成果能够在
中粮得到广泛的实践并转化的组织情境保障因

素。基于此，本研究将对这一整合模型中的各
要素及其之间的关系进行分析和阐释。

图２　中粮战略变革中“团队学习”管理实践整合模型
　

４．１．１　领导者的角色作用推动了团队学习在
中粮的具体实践

宁高宁作为掌舵人在中粮的战略变革过

程中发挥着重要的作用，与团队学习在中粮的
推进与实践有着密不可分的关系。首先，宁高

宁早期海外工商教育背景及在华润的任职经

历使得其对中粮的战略发展阶段有充分的认

识，能够识别战略变革的需求；同时，也为“团
队学习”这一管理方法在中粮的引进和应用起
到了铺垫作用。宁高宁作为国家首批留学的
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ＭＢＡ对西方管理理论和方法工具有深刻的理
解。此外，“行动学习”引入中国后在华润的一
系列成功实践，也促使了宁高宁在执掌中粮后
对这一管理方法的引进和创造性应用。其次，

清晰的自我定位和对国企改革的使命感明确

了中粮战略变革的方向，也为“团队学习”在中
粮战略变革中的推广奠定了基本基调。宁高
宁作为一名国有企业高层管理者，更愿意把自
己定位为一名职业经理人角色来管理和经营

国家资产；同时他也要求员工要有一个清晰的
自我定位和认知，认为只有在此基础上才能将
个人的目标与企业的价值观和使命结合在一

起，最大限度发挥人的主动性。此外，宁高宁
认为自己身上有一种价值使命，就是“为国有
企业改革蹚出一条路，试出一种成功的模式，

不要在我们手上弄砸了”。这句话也成为他数

１０年来国有企业工作的主线，也是推动中粮
战略变革的初心，因而“团队学习”在中粮有了
用武之地。最后，宁高宁的管理思想与“团队
学习”的“以团队为基础、强调质疑反思、实践
问题解决为导向”的特征不谋而合，这也是“团
队学习”能够得到宁高宁青睐的重要原因。本
研究通过对宁高宁执掌中粮期间所采取的管

理举措形式、内容以及应用的归纳总结，将宁
高宁的管理思想概括为“以人为本，思想引领
与行动实践相结合”（见表６）。

表６　宁高宁管理思想及典型证据示例

类型 典型证据示例

以
人
为
本

“团队学习的真正核心是对人的尊重，是对团队的尊重。智慧是在你
所有的同事当中，而非在你领导者一个人身上”（Ｓ１）
“管理其实一切都是从人开始，再回到人的一个过程”（Ｍ１）
“哪怕再完善的制度体系，也不能取代人的作用；尽你所能找到最合
适的人加入公司，公司的整个气氛就会因此不一样”（Ｓ１）

思
想
引
领

“这次会议名称是‘千里足下，识思悟行’；在讲过使命之旅后，现在开
始往前走，如何走？那就应该‘识思悟行’，就是先认识、思考，悟通了
再行动“（Ｊ２）；他到中粮的第一个动作是推出集团内刊《企业忠良》，
用这个平台向员工灌输作为职业经理人“忠心”与“良心”的管理理念
（Ｍ２）；“作为领导者，你要有智慧，但是更重要的是你要把大家激发
起来，集合大家的智慧，然后将其提炼出来”（Ｓ１）

行
动
实
践

“战略的错误可以导致公司的失败，但是战略的正确却不能保证公司
的成功，成功的公司一定是在战略方向和战术执行力上都到位”
（Ｍ１）；２００６年初，高层战略研讨会的主题“战略战略战略，执行执行
执行”（Ｊ１）；“原则上，讨论的事情，只要大家形成共识，就要把它当作
一个决策予以执行，除非这个决策与实际情况有很大偏差”（Ｊ２）

　　具体阐述如下：①“以人为本”，是宁高宁
“团队学习”方法的思想根基及渊源。宁高宁希
望推动中粮战略变革的动力来自于集团上下的

战略共识，而非行政命令，希望将中粮这一传统
国有企业的管理体制向现代公司治理机制的管

理体系转变，发挥群策群力，激活企业活力，由

此来推动企业的战略变革。②“思想引领”，是
宁高宁对国有企业员工思想观念、思维方式转

变的引导。在思想观念上，随着外部市场和政
策环境的变化，宁高宁希望国有企业的员工转

变“反正都是国家的，干不干都一样”的传统思
维观念，激发员工树立主人翁意识，带领员工积

极面对市场化的竞争与挑战，共同完成国有企

业的市场化改革的过程。在思维方式上，宁高
宁倡导员工以“问题导向”的思考方式，通过对

自己以及实际工作的质疑反思，寻找问题并思
考解决方案。③“行动实践”，是“团队学习”方

法重要的特征，强调了思想的落地执行。宁高

宁认为，“有效的行动是战略得以实现的保障，

成功的企业要在战略方向和执行力上都到位”。

问题来源于实践，解决问题的方案回归到实践，

正是这种有效的执行力推动了战略的实施，促

使中粮实现了跨越式的发展。

４．１．２　创新的团队学习实践过程为战略变革

提供了内部驱动力

中粮的“团队学习”实践在保留了“行动学
习”核心要素的基础上结合中粮特色进行了创

新性应用，是包括“实践问题发掘”－“激发与导
入”－“集体质疑反思”－“方案确立与行动承诺”

４个核心步骤的一整套思考与学习逻辑。具

体内容和特色体现如下：①“实践问题发掘”，

指明确问题需求是中粮倡导的“团队学习”方

法的首要要务。在战略变革的启动阶段，研讨
问题主要围绕公司战略发展目标以及基础管

理能力的提升上，而在战略深化执行阶段则主
要围绕战略执行落地过程中的业务难题。②
“激发与导入”，指为“团队学习”的核心环节做

准备。研讨前导入针对问题解决的理论和方
法，建立自由讨论的会议形式，并由引导员营

造轻松的会议氛围，激发全员参与热情。该环
节保障了成员具有基本的理论知识，能够在同

一认知水平上进行对话；同时，也给予成员足

够的心理安全感，畅所欲言。③“集体质疑反
思”，指“团队学习”区别于一般研讨的重要特

征，也是该方法的核心环节。在该环节中催化
师利用 “头脑风暴法”“解决问题六步法”等研

讨方法、工具引导成员积极分享实践经验，质
疑反思既有经验、知识及想法、从不同的视角

看待问题并激发解决问题的思路，群策群力形

成多样化的解决方案。④“方案确立与行动承
诺”是对研讨结果的归纳和评估，选择并确立

具有最高共识的可执行方案，并承诺对方案行
动落实负责。该环节是一次团队学习会议的
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结束，但不意味着整个团队的学习的终结，是
“团队学习”的成果重新耦合到日常组织活动
中并发挥作用的重要过程。即组织成员会在
方案实践中进一步发现问题，再反思，总结，再
实践，整个团队学习是一个有机循环过程（见
图３）。

图３　中粮“团队学习”核心步骤示意图
　

通过“团队学习”方法的导入与内部实践，

中粮在应对战略变革两个阶段的挑战中，从组
织战略及业务层面、团队层面和个人层面全面
提升了企业的竞争力，为战略变革提供内部驱
动力。具体如下：①在组织战略及业务层面，切
实围绕战略变革不同阶段面临的实际问题，通
过团队学习的方式群策群力为问题解决提供思

路，明晰了战略变革初期的发展方向，更为后期
战略执行落地的业务攻坚提供了解决对策。此
外，“团队学习”的推广与执行，也考验着组织职
能部门等的监督和协调力。②团队层面，提升
团队凝聚力、组织学习能力以及沟通、协作效
率。一方面，通过自上而下的“团队学习”的推
广，在集团上下形成了一个资源共享、行动互
助、情感上互持的组织氛围；另一方面，通过“团
队学习”有关过程中持续的对话和思维交锋，密
切了集团内部、集团与业务单元以及各业务单
元之间的关系，极大地提升了组织内沟通效率
与协作能力。③个体参与者层面，不仅获取了
基本理论知识与思考问题的工具方法，而且通
过团队间思维碰撞，形成解决问题的新思维，促
进了学习能力和领导力的提升。“团队学习”

强调从实践中来，再回到实践中去，在这个循环
反复的过程中也增强了员工解决问题的能力和

信心。

４．１．３　团队学习的成功实践得到特定组织情
境要素的保障

“团队学习”这一管理实践活动在中粮的成
功实践与转化与特定的组织情境要素密切相

关。具体如下：①管理层示范引导。管理层的
亲自示范与引导激发了员工团队学习的热情，

能在集团上下形成浓厚的团队学习氛围，为“团
队学习”的推广与成果转化奠定了思想基础。

宁高宁作为集团的一把手，在其中更多的是充
当了一个“领导者”角色，而非简单的“管理者”；

同时，号召集团和各业务单位的管理层担当“团

队学习”的催化师、引导员，并将管理者的催化
技能作为领导力考核的一部分。②形式与流程

管理。“团队学习”是一个精心设计和严格控制
的过程，尤其是专题性的培训，从研讨题目的确

定、流程设计、实施过程与评价等一整套逻辑严
谨的设计有效地保障了最终成果的转化。此

外，专题性的研讨和培训通常集中在特定的地

方。比如，集团的忠良书院，这种相对正式的物
理迁移具有象征性的作用，将与会者从原有的

组织利益中抽离出来［１８］，发挥更大的主动性，为
集体智慧成果的落实提供了保障。③组织规范

与制度约束。首先，不仅将“团队学习”作为培

训方法，更强调将其作为一种日常工作方法、管
理方法，逐渐在组织内部形成规范化的管理实

践。这种带有目的和计划的实践规范成了中粮
员工的特色工作方式，为最终成果保障提供了

基础。其次，通过团队集中学习研讨产生的行
动方案一般会转交给相应责任人、责任单位去

落实完成，并配套相应的追踪反馈制度。这种

国有企业固有的管控制度也对“团队学习”方案
成果的落实起到了一定的约束和督促作用。④
企业内部共享认知。在国有企业环境中人们的
习惯认知下，高层管理者对某一事件的参与及

重视会在无意中赋予其一个微妙的象征性权

力，虽然这种权力不是霸权性的，但是对这种微
妙权威的认同感对于保障团队学习的成果起到

了一定的稳定和促进作用。比如，有员工表示
“在分组讨论包括提供方案时会感到压力，因为

领导也在组里面，不能让领导脸上无光”。

４．２　讨论与分析

４．２．１　“战略即实践”学派视角下的团队学习

中粮战略变革中的“团队学习”管理实践及
其应用与战略管理领域新兴学派“战略即实践”

学派的理论观点有诸多契合之处。为进一步探
索中粮 “团队学习”这一管理实践活动背后隐

含的理论寓意，本研究将在前文论述的基础上，

对“战略即实践”领域相关理论在这一管理现象
中的体现做进一步解读和分析。

战略即实践学派起源于西方现代社会理

论的实践转向，在社会实践理论视角下，通过

研究构成社会现象的一系列实际活动来理解

一个社会现象，强调微观的个体能动性与宏观
的社会结构相结合的 方 式 来 理 解 人 的 行

为［１９～２１］。在社会学实践理论研究的基础下，

战略管理领域也开始出现实践转向的研究。

ＷＨＩＴＴＩＮＧＴＯＮ［２２］最早开始关注战略与实践

活动的相关性的学习，他强调关注战略领域的
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微观实践活动，认为战略的制定与实施在组织
内部是通过一系列具体的实践活动和工具（如

董事会会议、年度审查、咨询干预等）来施行。

另外，诸如ＰｏｗｅｒＰｏｉｎｔ等管理工具的使用都

可以看作是战略的具体实践活动［２３］。这些实
践活动也正是战略即实践学派的主要研究对

象。例如，ＤＯＵＧＨＥＲＴＹ［２４］从实践视角出发，

对管理者对焦点小组和客户拜访等活动进行

了细致的关注，揭示了其对战略创新的重要

性。然而，文献回顾表明，国内对这一领域的
研究仍不多见，仅有相关的研究（如文献［２５，

２６］）也大都以日常组织活动的“关系的构建”

为视角探究战略实践观的行为原理。而本研

究针对中粮在战略变革中的团队学习这一具

体管理方法的关注则契合战略实践学派研究

对象特点。此外，战略即实践学派对微观实践

活动的关注也使得其研究方法区别于传统战

略研究方法。为获取更深入的观察以了解实

践活动的动态复杂性，战略即实践学派通常采

用质性研究方法，从多种渠道获取研究素材。

而本研究也是遵从于这一方法论，通过案例研

究来对团队学习这一管理实践进行探讨。鉴
于此，本研究认为基于战略实践视角出发，探

讨中粮的团队学习管理方法这一实践现象具

有一定的理论价值和意义。

４．２．２　团队学习模型中战略即实践“３Ｐ理论

要素”的体现
随着战略即实践学派的发展，战略即实践

理论的研究不仅仅局限于对组织内部微观战略

实践过程的描述或解释上，还关注微观活动与
组织内外部宏观实践之间的联系；同时，还强调

关注人的主观能动性［２７～２９］，主张采取更综合的
研究视角看待战略即实践的研究领域。

战略即实践首个整合理论框架最早由

ＷＨＩＴＴＩＮＧＴＯＮ［３０］提出，组织内部的微观战

略实践过程（ｐｒａｘｉｓ）、战略实践参与者（ｐｒａｃｔｉ－
ｔｉｏｎｅｒ）和组织内外更广泛意义上的宏观战略实

践（ｐｒａｃｔｉｃｅ）都是战略即实践学派的研究分析

单位，即“３Ｐ”理论框架。本研究认为，中粮战略
变革中“团队学习”的管理实践整合模型中的３
个要素同战略即实践的３Ｐ理论框架相呼应。

具体阐述如下：①微观战略实践过程，指在制定

战略和实施战略中，人们所采取的一系列具体

实际活动，这些活动包括正式的和非正式的、常
规的和非常规的等。本研究中，通过对“团队学

习”在中粮战略变革过程不同阶段的内容、形式
以及特点的分析和阐释，详细地揭示了中粮如

何通过实际行动逐步统一战略共识，并有效地
执行战略以应对竞争挑战。②就战略实践参与

者而言，３Ｐ理论框架强调战略实践参与者在战
略活动中的主动性，即在战略管理过程中参与

者在实践中做了什么。这些参与者不仅局限于
高层管理者、也包括中层管理者和企业外部管

理咨询顾问、企业律师等。而在中粮的战略变

革中，宁高宁的最高管理者的角色作用对战略
制定和执行发挥了不可替代的作用。其次，中

层管理者作为各业务单位团队学习培训的一把

手，对“团队学习”在集团内部的推广和实践起

到了不容忽视的作用。此外，“团队学习”过程

中的基础理论辅导，也会聘请外部咨询顾问参
与。③战略即实践的整合框架强调，战略实践

者的具体实践活动不能脱离宏观战略实践的影

响，这种宏观层面的实践可能是特定于组织的。

比如，为成员所共享的组织内部的规范、惯例、

程序等，也包括组织外的制度环境、文化规则等

甚至是社会结构这种更宏观的因素。本研究认

为，国有企业这种特殊制度环境下特有的管理
制度、企业内部员工共享认知，以及已经形成惯

例规范的“团队学习”方法等要素对“团队学习”

过程实践及成果转化具有保障作用。这种在更

宏观、更广泛“场域”下的分析也更契合３Ｐ理论

框架中宏观战略实践的内涵。

此外，ＪＡＲＺＡＢＫＯＷＳＫＩ等［３１］认为“３Ｐ”理

论框架不应该被孤立研究，而应作为一个整体
采取综合视角来研究。本研究遵循上述理念，

对团队学习在中粮内部实践的探索中尝试以更

综合的视角研究领导者角色作用、团队学习实

践过程，以及组织情境保障要素这三者之间的

内部关系。一方面，本研究充分重视了战略参
与者是如何通过自身的思想和经验，基于既有

的情境要素创造性地将“团队学习”在中粮内部
进行推广并创新、实践。例如，在这个过程中宁

高宁注重个体、团队主观能动性的发挥，认可人

的主观能动性在具体实践中作用，从而将战略
参与者与微观战略实践活动联系起来。另一方

面，本研究中对团队学习实践及成果转化的情
境要素即国有企业制度特性、组织共享认知、规

范管理等的研究，充分考虑了“场域”或者“系
统”等广泛意义上的宏观实践如何指导和促成

组织微观层面个体或团队的实际活动，将组织

微观战略实践活动置于更宏大的背景即宏观实

践之中分析，从而建立了两者之间的联系。综

上所述，本研究提出中粮战略变革中战略即实
践３Ｐ理论框架与团学习的对应关系整合模型
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（见图４）。

图４　战略即实践３Ｐ理论与团队学习

　　对应关系整合模型
　

５　结语

本研究的理论贡献在于：①以中国本土企

业具体的战略管理实践活动素材进一步丰富了

战略即实践学派对组织微观层面的实践活动的

研究经验。②以战略即实践学派的３Ｐ理论框

架为概念指南，较为系统地阐述了中粮战略实
践活动在３个维度的体现，丰富和深化了对战

略即实践领域３Ｐ理论框架的认识。在微观实

践活动维度，中粮团队学习的创新性应用进一
步丰富了行动学习理论，为西方企业管理实践

工具与中国具体情境相结合开展创造性的应用

提供了借鉴。在战略参与者维度，则从宁高宁
的领导者角色作用出发，阐述了其管理思想及

其在中粮战略实践中的体现，验证了战略即实

践学派对人的主观能动性在战略实践中的作

用。在宏观实践维度，则结合中粮的国有企业
背景，基于国有企业的制度因素、组织共享认

知、规范惯例等情境要素进行了有关探索性分

析。③结合３Ｐ理论框架对中粮的独特管理实
践进行整合性分析，探索了该理论框架下３个

维度之间的潜在联系。这种新尝试和探索，有

助于推动战略即实践领域相关理论的发展。

本研究的管理实践启示主要在于：①通过

详细阐述中粮战略变革过程中的具体管理实践

活动，为管理者清晰地呈现出一种管理实践方
法在特定情境下的具体运用，能为企业管理者

提供一个参照对象。②情境要素对团队学习成

功推行与实践的保障作用，能促使管理者充分
理解管理实践的复杂性和动态性，更好地发掘

自身组织管理实践活动存在的可能性；同时，也

提醒管理者需进一步意识到可能存在的局限

性。从实践的逻辑出发，任何具体的管理实践

活动都脱离不了其所处的情境，这是因为宏观

层面的实践所提供的规则和资源对其行动至关

重要。③“团队学习”对不同角色战略实践活动

参与者主观能动性的强调，能促使国有企业管
理者思考如何进行由“管理”员工向“领导”员工
的思维转变，充分发挥国企员工的主动性和创
造性，减少对行政命令的依赖。

需要指出的是，战略即实践学派的发展时
间不长，尤其在国内还属于一个相对未被充分
探索的领域，因此，本研究也存在一定的不足之
处。例如，在研究广义实践与组织内部微观实
践之间的关系时，仅仅考虑了宏观实践即组织
情境要素对团队学习实践的单向影响，没有进
一步考虑微观实践如何汇聚成一个具体的现象

对宏观层面产生影响等。这些都有待后续研究
以更多的方法和视角对其进行深入探索。

参 考 文 献

［１］连燕玲，周兵，贺小刚，等．经营期望、管理自主权与战

略变革［Ｊ］．经济研究，２０１５，５０（８）：３１－４４．
［２］ＦＯＮＤＡＳ　Ｎ，ＷＩＥＲＳＥＭＡ　Ｍ．Ｃｈａｎｇｉｎｇ　ｏｆ　ｔｈｅ

ｇｕａｒｄ：ｔｈｅ　ｉｎｕｅｎｃｅ　ｏｆ　ＣＥＯ　ｓｏｃｉａｌｉｚａｔｉｏｎ　ｏｎ　ｓｔｒａｔｅｇｉｃ

ｃｈａｎｇｅ［Ｊ］．Ｊｏｕｒｎａｌ　ｏｆ　Ｍａｎａｇｅｍｅｎｔ　Ｓｔｕｄｉｅｓ，１９９７，３４
（４）：５６１－５８４．

［３］刘鑫，薛有志．ＣＥＯ继任、业绩偏离度和公司研发投

入———基于战略变革方向的视角［Ｊ］．南开管理评论，

２０１５，１８（３）：３４－４７．
［４］肖建强，孙黎，罗肖依．“战略即实践”学派述评———兼

与“知行合一”观对话［Ｊ］．外国经济与管理，２０１８，４０
（３）：３－１９．

［５］陈春花，马胜辉．中国本土管理研究路径探索———基

于实践理论的视角［Ｊ］．管理世界，２０１７，３３（１１）：１５８－

１６９．
［６］ＲＥＶＡＮＳ　Ｒ　Ｗ．Ｗｈａｔ　ｉｓ　ａｃｔｉｏｎ　ｌｅａｒｎｉｎｇ？［Ｊ］．Ｊｏｕｒ－

ｎａｌ　ｏｆ　Ｍａｎａｇｅｍｅｎｔ　Ｄｅｖｅｌｏｐｍｅｎｔ，１９８２，１（３）：６４－７５．
［７］谢雅萍，梁素荣．行动学习：研究现状与未来展望［Ｊ］．

技术经济，２０１６，３５（１）：６１－７０．
［８］达特里奇Ｄ　Ｌ，诺埃尔Ｊ　Ｌ．行动学习———重塑企业领

导力［Ｍ］．北京：中国人民出版社，２００４：１－１５８．
［９］ＭＡＲＱＵＡＲＤＴ　Ｍ　Ｊ．Ａｃｔｉｏｎ　ｌｅａｒｎｉｎｇ　ａｎｄ　ｌｅａｄｅｒｓｈｉｐ
［Ｊ］．Ｔｈｅ　Ｌｅａｒｎｉｎｇ　Ｏｒｇａｎｉｚａｔｉｏｎ，２０００，７（５）：２３３－

２４０．
［１０］ＥＩＳＥＮＨＡＲＤＴ　Ｋ　Ｍ，ＧＲＡＥＢＮＥＲ　Ｍ　Ｅ．Ｔｈｅｏｒｙ

ｂｕｉｌｄｉｎｇ　ｆｒｏｍ　ｃａｓｅｓ：ｏｐｐｏｒｔｕｎｉｔｉｅｓ　ａｎｄ　ｃｈａｌｌｅｎｇｅｓ
［Ｊ］．Ａｃａｄｅｍｙ　ｏｆ　Ｍａｎａｇｅｍｅｎｔ　Ｊｏｕｒｎａｌ，２００７，５０
（１）：２５－３２．

［１１］ＹＩＮ　Ｒ　Ｋ．Ｃａｓｅ　ｓｔｕｄｙ　ｒｅｓｅａｒｃｈ：ｄｅｓｉｇｎ　ａｎｄ　ｍｅｔｈｏｄｓ
［Ｍ］．３ｒｄ　ｅｄ．Ｔｈｏｕｓａｎｄ　Ｏａｋｓ：Ｓａｇｅ　Ｐｕｂｌｉｃａｔｉｏｎｓ，

２００３．
［１２］田志龙．如何解读中国企业家管理思想：几点思考与

建议［Ｊ］．管理学报，２０１８，１５（８）：１１０７－１１０９．

·９６１·

宁高宁领导下的中粮集团战略变革实践———苏　勇　王芬芬　陈万思



［１３］吕力．案例研究：目的、过程、呈现与评价［Ｊ］．科学学

与科学技术管理，２０１２，３３（６）：２９－３５．
［１４］ＳＴＲＡＵＳＳ　Ａ，ＣＯＲＢＩＮ　Ｊ．Ｂａｓｉｃｓ　ｏｆ　ｑｕａｌｉｔａｔｉｖｅ　ｒｅ－

ｓｅａｒｃｈ　ｔｅｃｈｎｉｑｕｅｓ　ａｎｄ　ｐｒｏｃｅｄｕｒｅｓ　ｆｏｒ　ｄｅｖｅｌｏｐｉｎｇ

ｇｒｏｕｎｄｅｄ　ｔｈｅｏｒｙ［Ｍ］．Ｔｈｏｕｓａｎｄ　Ｏａｋｓ：Ｓａｇｅ　Ｐｕｂｌｉｃａ－

ｔｉｏｎｓ，１９９８．
［１５］黄江明，李亮，王伟．案例研究：从好的故事到好的理

论———中国企业管理案例与理论构建研究论坛

（２０１０）综述［Ｊ］．管理世界，２０１１（２）：１１８－１２６．
［１６］韦三水．谁人不识宁高宁［Ｍ］．北京：中信出版社，

２００８．
［１７］荣兆梓．国有资产管理体制进一步改革的总体思路

［Ｊ］．中国工业经济，２０１２（１）：１６－２５．
［１８］ＪＡＲＺＡＢＫＯＷＳＫＩ　Ｐ，ＳＥＩＤＬ　Ｄ．Ｔｈｅ　ｒｏｌｅ　ｏｆ　ｍｅｅｔ－

ｉｎｇｓ　ｉｎ　ｔｈｅ　ｓｏｃｉａｌ　ｐｒａｃｔｉｃｅ　ｏｆ　ｓｔｒａｔｅｇｙ［Ｊ］．Ｏｒｇａｎｉｚａ－

ｔｉｏｎ　Ｓｔｕｄｉｅｓ，２００８，２９（１１）：１３９１－１４２６．
［１９］ＦＥＬＤＭＡＮ　Ｍ　Ｓ，ＯＲＬＩＫＯＷＳＫＩ　Ｗ　Ｊ．Ｔｈｅｏｒｉｚｉｎｇ

ｐｒａｃｔｉｃｅ　ａｎｄ　ｐｒａｃｔｉｃｉｎｇ　ｔｈｅｏｒｙ［Ｊ］．Ｏｒｇａｎｉｚａｔｉｏｎ　Ｓｃｉ－

ｅｎｃｅ，２０１１，２２（５）：１２４０－１２５３．
［２０］ＣＨＩＡ　Ｒ，ＨＯＬＴ　Ｒ．Ｓｔｒａｔｅｇｙ　ａｓ　ｐｒａｃｔｉｃａｌ　ｃｏｐｉｎｇ：ａ

Ｈｅｉｄｅｇｇｅｒｉａｎ　ｐｅｒｓｐｅｃｔｉｖｅ［Ｊ］．Ｏｒｇａｎｉｚａｔｉｏｎ　Ｓｔｕｄｉｅｓ，

２００６，２７（５）：６３５－６５５．
［２１］ＣＨＩＡ　Ｒ，ＭＡＣＫＡＹ　Ｂ．Ｐｏｓｔ－ｐｒｏｃｅｓｓｕａｌ　ｃｈａｌｌｅｎｇｅｓ

ｆｏｒ　ｔｈｅ　ｅｍｅｒｇｉｎｇ　ｓｔｒａｔｅｇｙ－ａｓ－ｐｒａｃｔｉｃｅ　ｐｅｒｓｐｅｃｔｉｖｅ：

ｄｉｓｃｏｖｅｒｉｎｇ　ｓｔｒａｔｅｇｙ　ｉｎ　ｔｈｅ　ｌｏｇｉｃ　ｏｆ　ｐｒａｃｔｉｃｅ［Ｊ］．Ｈｕ－

ｍａｎ　Ｒｅｌａｔｉｏｎｓ，２００７，６０（１）：２１７－２４２．
［２２］ＷＨＩＴＴＩＮＧＴＯＮ　Ｒ．Ｓｔｒａｔｅｇｙ　ａｓ　ｐｒａｃｔｉｃｅ［Ｊ］．Ｓｔｒａｔ－

ｅｇｙ　ａｔ　ｔｈｅ　Ｌｅａｄｉｎｇ　Ｅｄｇｅ，１９９６，２９（５）：７３１－７３５．
［２３］ＳＡＲＡＨ　Ｋ．Ｓｔｒａｔｅｇｙ　ａｎｄ　ＰｏｗｅｒＰｏｉｎｔ：ａｎ　ｉｎｑｕｉｒｙ　ｉｎ－

ｔｏ　ｔｈｅ　ｅｐｉｓｔｅｍｉｃ　ｃｕｌｔｕｒｅ　ａｎｄ　ｍａｃｈｉｎｅｒｙ　ｏｆ　ｓｔｒａｔｅｇｙ

ｍａｋｉｎｇ［Ｊ］．Ｏｒｇａｎｉｚａｔｉｏｎ　Ｓｃｉｅｎｃｅ，２０１１，２２（２）：３２０－

３４６．
［２４］ＤＯＵＧＨＥＲＴＹ　Ｄ．Ｏｒｇａｎｉｚｉｎｇ　ｐｒａｃｔｉｃｅｓ　ｉｎ　ｓｅｒｖｉｃｅｓ：

ｃａｐｔｕｒｉｎｇ　ｐｒａｃｔｉｃｅ　ｂａｓｅｄ　ｋｎｏｗｌｅｄｇｅ　ｆｏｒ　ｉｎｎｏｖａｔｉｏｎ
［Ｊ］．Ｓｔｒａｔｅｇｉｃ　Ｏｒｇａｎｉｚａｔｉｏｎ，２００４，２（１）：３５－６４．

［２５］潘安成，张红玲，肖宇佳．“破茧成蝶”：知恩图报塑造

日常组织活动战略化［Ｊ］．管理世界，２０１６（９）：８４－

１８８．
［２６］潘安成，姜葵助，肖宇佳．战略实践观与关系化组

织———以中国文化背景为基础的质性研究［Ｊ］．南开

管理评论，２０１６，１９（３）：１１０－１２２．
［２７］ＷＨＩＴＴＩＮＧＴＯＮ　Ｒ．Ｔｈｅ　ｗｏｒｋ　ｏｆ　ｓｔｒａｔｅｇｉｚｉｎｇ　ａｎｄ

ｏｒｇａｎｉｚｉｎｇ：ｆｏｒ　ａ　ｐｒａｃｔｉｃｅ　ｐｅｒｓｐｅｃｔｉｖｅ［Ｊ］．Ｓｔｒａｔｅｇｉｃ

Ｏｒｇａｎｉｚａｔｉｏｎ，２００３，１（１）：１１７－１２５．
［２８］ＪＡＲＺＡＢＫＯＷＳＫＩ　Ｐ．Ｓｔｒａｔｅｇｙ　ａｓ　ｐｒａｃｔｉｃｅ：ｒｅｃｕｒ－

ｓｉｖｅｎｅｓｓ，ａｄａｐｔａｔｉｏｎ，ａｎｄ　ｐｒａｃｔｉｃｅｓ－ｉｎ－ｕｓｅ［Ｊ］．Ｏｒ－

ｇａｎｉｚａｔｉｏｎ　Ｓｔｕｄｉｅｓ，２００４，２５（４）：５２９－５６０．
［２９］ＪＯＨＮＳＯＮ　Ｇ，ＭＥＬＩＮ　Ｌ，ＷＨＩＴＴＩＮＧＴＯＮ　Ｒ．

Ｍｉｃｒｏ　ｓｔｒａｔｅｇｙ　ａｎｄ　ｓｔｒａｔｅｇｉｚｉｎｇ：ｔｏｗａｒｄｓ　ａｎ　ａｃｔｉｖｉｔｙ－

ｂａｓｅｄ　ｖｉｅｗ［Ｊ］．Ｊｏｕｒｎａｌ　ｏｆ　Ｍａｎａｇｅｍｅｎｔ　Ｓｔｕｄｉｅｓ，

２００３，４０（１）：３－２２．
［３０］ＷＨＩＴＴＩＮＧＴＯＮ　Ｒ．Ｃｏｍｐｌｅｔｉｎｇ　ｔｈｅ　ｐｒａｃｔｉｃｅ　ｔｕｒｎ

ｉｎ　ｓｔｒａｔｅｇｙ　ｒｅｓｅａｒｃｈ［Ｊ］．Ｏｒｇａｎｉｚａｔｉｏｎ　Ｓｔｕｄｉｅｓ，２００６，

２７（５）：６１３－６３４．
［３１］ＪＡＲＺＡＢＫＯＷＳＫＩ　Ｐ，ＫＡＰＬＡＮ　Ｓ，ＳＥＩＤＬ　Ｄ，ｅｔ　ａｌ．

Ｏｎ　ｔｈｅ　ｒｉｓｋ　ｏｆ　ｓｔｕｄｙｉｎｇ　ｐｒａｃｔｉｃｅｓ　ｉｎ　ｉｓｏｌａｔｉｏｎ：ｌｉｎｋｉｎｇ

ｗｈａｔ，ｗｈｏ，ａｎｄ　ｈｏｗ　ｉｎ　ｓｔｒａｔｅｇｙ　ｒｅｓｅａｒｃｈ［Ｊ］．Ｓｔｒａ－

ｔｅｇｉｃ　Ｏｒｇａｎｉｚａｔｉｏｎ，２０１６，１４（３）：２４８－２５９．

（编辑　郭恺）

通讯作者：陈万思（１９７７～），女，河南信阳人。华东理工

大学（上海市　２００２３７）商学院教授、博士研究生导师。

研究方向为领导力与行动学习。Ｅ－ｍａｉｌ：ｃｈｅｎｗａｎｓｉ＠

１２６．ｃｏｍ

企业家简介：宁高宁，１９５８年出生于山东省滨州市，高中

毕业下乡插队，随后参军入伍两年，１９７８年恢复高考后第

二年从部队考入山东大学经济学系。１９８３年，作为国内

首批 ＭＢＡ赴美在匹兹堡大学攻读财务专业。１９８７年，

２９岁的宁高宁学成归来后，加入华润集团（香港）。丰富

的人生经历以及拥有的专业化、系统化现代企业管理知

识，使得宁高宁很快在华润集团崭露头角。１９９２年被任

命为华润创业（华润集团第一家上市公司）总经理。随

后，１９９９年被任命为华润集团副董事长、董事会主席等要

职。在此期间，宁高宁以出色的资本整合手段，加速了华

润集团在国内产业的整合，被外界誉为“中国摩根”。

２００４年１２月底，宁高宁调任中粮集团任职董事长，开启

了长达１１年的中粮改革之路，带领中粮集团实现了重大

的跨越式发展。２０１６年初，５８岁的宁高宁又被调任中化

集团，担任中化集团董事长，随后于２０１８年７月开始兼任

中国化工集团董事长。迄今为止，宁高宁是唯一一位管

理过４家世界５００强企业的ＣＥＯ，并获《财富》杂志２０１８

年“ＣＥＯ终生成就奖”。

·０７１·
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