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员工在接受训练

个人的投入与行为是不切实际的。以

工业社会中的企业而言，其组织设计

的主要目的，力求一群体中从事直接

生产或作业工作者能发挥最高生产或

作业效率。因此，所采用的途径经由细

密分工使各工作者所担负的工作单纯

化，然后发现最佳的工作程序与方法，

并要求他们遵照实行。在这种状态下，

工作者自然可以明确和熟练地将所担

负的工作做好。

因此，为配合这种构想，应在组织

中设置有专家从事工作分析，提供最

佳的分工与工作方法，由各层级主管

负责指挥与监督，以解决因分工所带

来的沟通和协调问题。同时，因应外界

环境的变动，由预测与规划以求有秩

序地将改变纳入原有分工与操作系统

内，而不至于影响原有的效率，这种工

作和决策的责任一般落在高层主管及

幕僚身上，这种组织较适合于追求效

率而不适合于因应或预应改变。

然而，进入二十一世纪后，企业的

外在经营环境发生根本改变。一方面，

环境条件的改变本身往往表现为“非

连续性的”，难以事先予以可靠地预

测；另一方面，改变的深度和广度属于

所谓的“典范转移”（paradigm shift），

使得原有的思考和分析架构失效。如

构成分析架构的国家、产业、科技及组

织间所存在的界限都逐渐消失或模糊

化。在这种情况下，企业所追求的不能

只是效率，而是属于所谓“定位”或“经

营模式”的改变和创新，甚至是颠覆。

在这种重大变革下，原有的组织设计

显然是无能为力的，延续原有组织下

所做的改进和努力也无济于事。因为

创新组织本身所追求的不是稳定和效

率，而是改变和弹性，而这种特性正是

传统组织中所予以排除和控制的。 

美国学者科林斯在《基业长青》一

书中，对上个世纪百年企业界作了长

期的观察研究，选出了18家高瞻远瞩

企业与18家普通企业相对比，发现高

瞻远瞩的企业中拥有许多共同的特质。

把这些特质拿来与佛教经典《金刚经》

教义 “庄严即非庄严，是名庄严” 作

对比，就会发现许多符合教义的实例。

■ 拥有崇高理想，务实地追求
利润
默克药厂的乔治·默克在1950年

写下一段话：“我们要记住：药品重在

救人，不在将本求利；但利润会随之而

来。我们记得愈清楚利润就会愈大。”

默克药厂把获利赚钱与治病救人两个

表象相异的事项在本质上等同起来。

有一次，非洲三个国家发生河盲症，这

是一种会使眼睛瞎掉的传染疾病，三

个国家有300万人染上了这个病。默克

药厂很快就研发出治疗河盲症疫苗，

做了300万剂。原以为这三个国家政府

一定会拨出预算来解决人民的痛苦，

结果三个国家都没有预算，拨不出钱

来。最后，默克药厂回归他们的核心价

值——药品是要救人的。把这300万剂

的疫苗，全部捐给了这三个国家的300

万个病人。

这么做是不赚钱的，但最重要的

是它把整个公司的人心维系住了。因

为所有的医药科学家在做药品研究时

都是以救人为目的，所以他要做的是

救人的工作，有了这样的精神在背后，

团体的力量就能凝聚在一起，使默克

药厂成为高瞻远瞩的公司。问题关键

是像默克药厂这样有崇高理想的高瞻

远瞩企业，会不会赚钱呢？

根据《基业长青》作者所做的调

查，以1926年1月1日分别投资美金一

元在纽约证券交易所大盘指数基金、

对照组公司的股票基金、与高瞻远瞩

公司的股票基金，到1990年12月31日，

投资大盘指数会成长到美金415元，对

照组公司股票基金会成长到美金955
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元，是大盘指数的两倍；而投资高瞻远

瞩公司股票基金会成长到6353元，是

对照组公司的六倍多，是大盘指数基

金的15倍多。

■ 稳固的核心价值，快速改变
与行动
整个迪士尼乐园的经营理念只有

一个宗旨——提供最好的家庭娱乐，

不管是投资影片还是乐园都是如此。

有一次我带孩子到东京迪士尼乐

园玩，那时孩子很小，只能玩“金矿

山”。从“金矿山” 等候线排队开始要

排一个小时的队才能轮到我们，但迪

士尼不会让我们枯燥地排上一个小时。

5分钟刚过，我们到了花园；10分钟后

在一个小山丘上；排到30分钟时候小

孩子开始不耐烦了，那时我们可以看

到上车的地方，孩子又兴奋起来；结

果，从看得到上车地点的地方到上车

又足足等了30分钟。前后排队整整排

了一小时，但迪士尼把你在排队等待

的情绪变化、感觉都考虑进去了。

所以，一个最好的家庭娱乐不只

是它的设施好玩，还需要将各种人性、

心情的变化考虑在设施规划与人员服

务上，才能让每位游客玩得尽兴，心情

愉快。而且，迪士尼乐园把地面设计成

城堡乐园，地下是工作人员的空间，所

有上班的人都上台表演，扮成演员或

快乐的主人。我看过他们训练的影带

和训练的方法，都是在训练一个人怎

样去扮演好角色，整个教育训练和服

务精神所强调的都不是表现在赚钱上，

而是在怎样让顾客得到最大的快乐。

把快乐和赚钱巧妙地结合在一起了。

不管外在环境如何变化，企业内

部总是要有一个稳固的核心价值和理

念。日本的UNIQLO公司很清楚，是要

给消费者提供一个简便、便宜、让他

们觉得舒适的衣服，这是一个很好的

精神价值。但3、4年后日本人已人手

一件了，因此它的销路就不好了。因

为UNIQLO没有把固守根本与弹性变化

的本质结合为经营的内涵。而7—11连

锁便利店的核心价值就是“便利”——

在经营上不断跟着外在环境互动，而

重新诠释“便利”的变化能找到更宽广

的市场与经营空

间。

企业在发展

中，很多时候因

环境的变化必须

要进行大胆的调

整、果断的行动，

同时，要持续发

展必须有核心业

务的保守主义，固守根本的精神与动

力才能累积深度经营的力量。波音公司

1965年做了一件企业史上最大胆的行

动——决定进行波音747巨无霸喷气客

机的计划，这一决定差点毁了波音公

司。当时波音董事长比尔·艾伦说：“如

果波音说我们要制造这种飞机，我们

就会做出来，即使是耗尽整个公司资

源，也要做出来。”但在冒险过程中，

波音公司没有忘记公司的核心价值观

——珍视产品安全，他们沿用了商用

客机历来最保守的安全标准、测试和

分析。

■ 渐进式演进和进步，挑战不
可能的目标
企业提出的远大目标表面上看是

不可能实现的，但在做时就变得很保

守——这是两个极端却合而为一。一

般人认为企业家是喜欢冒险的，不冒

险赚不到钱，但你若去问成功的企业

家他们会说：“我是非常保守的人。”

《企业活水》是一本对欧洲成立300

年的企业所作的调查的书，研究为何

这些企业能存活300年。其中有一个重

要的因素叫“财务保守”——甚至保守

到经营都靠自有资金而不借钱，另一

个关键因素是“固守本业”——业务中

心非常稳固。但这些企业也会开放一

个空间让员工去探险、尝试新的东西，

一直试到觉得有把握、业务有起色才

去大力投资，这些作法都是在保守和

冒险中取得平衡，所以企业才可以活

过300多年。

企业家在勾画出理想来运作时，

往往很多人都说不可能，但这些企业

家就是从不可能当中成功地实现了他

的理想。台湾很出名的张忠谋先生把IC

产业重新做一次变革，做出IC代工产业

来；像日本早期SONY做晶体管收音机

时，日本大藏省的官员还在劝阻SONY

——你们的技术做不到那个境界。等S

ONY把晶体管收音机做出来时，改变了

日本工业界在全世界人心目中的形象。

所以从挑战不可能到怎么让“不可能”

变成成果，这中间是很矛盾，但又可以

结合成一体。

■ 严谨的企业文化，调整适应
能力
一个成功的企业大都具有鲜明的

企业文化和意识形态，甚至还很强势

地存在，但这些又必须要随外在环境

变化而调整。那些高瞻远瞩的公司都

有一个核心的价值观，所有经营行为

都跟着这个核心价值观在走，譬如强

生公司成立的目的是减轻病痛，它做

出很多东西都是从这个角度出发。SONY

讲“科技进步的运用来创新造福大众，

带来真正的快乐”，于是，它所做的产

品都是运用高新科技与人类生活相结

合。“竭诚的服务”、“真正的解决问

题”、“科技上升来改善生活品质”这些

看起来跟赚钱有一段距离，但企业家

们都会把它等同于赚钱。把这两个不

一样的力量结合在一起，就相当于《金

刚经》里反复阐述的“是名庄严”的理

念，而如何灵活理解和运用，就需要企

业家的领悟和践行了。 


