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摘要:
 

数字化转型已成为众多中国家族企业的共识,然而现实中家族企业往往面临着巨大

的数字鸿沟,相关研究比较缺乏。基于数字化战略与组织变革之间的动态张力视角,对新

希望六和进行探索性案例研究,深度剖析家族企业数字化转型中“外部变革张力→内部代

际张力→数字化战略实施”的动态作用机制。研究发现:(1)源于技术人才匮乏的外部变革

张力对家族企业的数字化转型构成了重大挑战,加剧了组织内部的权力移交,进而对内部

代际张力产生传导作用;(2)源于代际冲突的内部代际张力使组织在变革中面临僵化、失控

等风险,未妥善处理甚至可能导致组织衰败,从而反作用于外部变革张力;(3)内外部张力

共同作用下,加速了企业内的新老权力移交。不同于预期,新老交替通过增强组织的数字

化意愿和数字能力,对数字化转型起到促进作用,但由于新一代高管跨周期管理经验的缺

乏,可能降低组织的风险抵御能力,反而阻碍数字化转型进程。通过揭示家族企业数字化

战略与组织变革之间的张力作用机制,可为数字时代家族企业的组织变革与转型提供启示

和借鉴。
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0 引 言

近年来,数字化发展已成为全球共识,家族

企业作为全球经济的重要组成部分,也正受到

来自数字化变革的深刻影响。然而,我国家族

企业在数字化战略的实施上却显得极为迟缓。

根据普华永道发布的《2021年全球家族企业调

研报告》,在培养员工必备数字化能力的投资层

面,仅41%的中国家族企业表示已采取措施,

这一比例明显落后于62%的全球均值。在全

球范围内,认为具备强大数字化变革能力的家

族企业尚不足40%。

家族企业具有独特的组织结构,数字化转

型之路显得举步维艰。一方面,家族企业往往

倾向聘请有裙带关系的家族成员担任经理以保

持对公司的控制[1],这可能导致专业人才匮乏,

制约数字化推进;另一方面,数字化转型不仅是

IT话题,往往还需要管理层的调整[2]和利益再

分配,转型过程易引发内部冲突,从而阻碍变革

推行。面对这一巨大的数字鸿沟,家族企业会

承受来自内外部的变革张力。

针对家族企业数字化战略实施面临的组织

困境,现有文献是否给出了答案? 国内文献基

于数字化转型中的组织变革问题已经进行了较



多的分析[3-4],对于组织张力的定义与作用也有

了初步的探讨[5-7],但对于家族企业数字化转型

中的变革张力罕有涉及。国外相关研究则主要

聚焦于家族企业的人力资本、风险偏好、社会情

感财富等维度[8-11]。以上探讨带来了丰富的研

究成果,但仍存在研究缺口:第一,尽管数字经

济与企业数字化转型是近年来的研究热点,目
前国内对家族企业的数字化转型问题却很少探

讨,从组织视角切入的相关文献亦极为稀缺;第
二,当前相关研究主要从静态角度开展,缺乏数

字化浪潮下家族企业在组织变革中面临的外部

张力与内部张力之间的动态效应分析,没有分

析这两类张力如何相互作用、又如何共同影响

数字化战略的实施,而内部与外部张力的动态

相互作用对于剖析家族企业的组织变革与数字

化战略实施的作用机理尤为关键。

本文基于上述研究缺口与数字化转型困

境,使用案例研究方法,基于家族企业实施数字

化战略与组织变革之间的动态张力作用视角,

探索两大问题:第一,家族企业在实施数字化战

略过程中将面临怎样的内外部张力? 第二,这
些张力又将如何影响家族企业的数字化战略实

施? 通过回答这两个问题,本文尝试归纳出家

族企业在数字化进程中面临的组织内外部张力

的动态作用机制,揭示内外部张力影响家族企

业数字化战略实施的机理,助力中国家族企业

的数字化转型。

1 文献综述与理论基础

1.1 组织变革与组织惯性

20世纪90年代,已有文献对组织变革的

内容及过程进行了深入的研究[12]。2010年以

后,互联网技术的发展使组织变革成为新的研

究焦点[3-4,13]。Karimi等[13]认为传统企业面临

着被互联网技术颠覆的威胁,构建动态能力能

帮助组织更好地变革以应对外部挑战。谢康

等[4]则从战略风险的视角,揭示了互联网技术

冲击下传统企业组织变革面临的战略风险及应

对方式。

而在众多组织变革研究中,考虑到组织惯

性已被视为导致变革失败的重要障碍[14],因

此,对组织惯性的讨论已经成为一个关键分支。

Mikalef等[15]发现来自经济、政治认知等多维

度的组织惯性正威胁着变革的实施。不同于

Barnett等[16]将组织惯性理解成限制组织的负

面“惰性”,朱方伟等[17]认为,组织惯性一方面

虽然降低了组织灵活性,不利于组织适应环境,

另一方面也避免组织陷入高动荡性的变革,是
一把“双刃剑”。更进一步,对于组织惯性的形

成原因与克服方式,Hannan等[18]认为组织惯

性受到包括内部政治约束、外部合法性制约等

多重内外部因素的综合影响。朱方伟等[17]认

为组织惯性包括认知、结构、行为、文化等类型

的惯性,应针对具体的惯性特征,通过组织学

习、文化重塑等方式对其加以克服。

1.2 家族企业与数字化战略的互动研究

数字化转型是指综合运用信息、计算、通信

等技术实施重大变革的过程[14]。鉴于家族企

业已成为全球经济的重要组成部分,其数字化

战略的实施受到了广泛关注,目前相关讨论主

要集中在家族企业数字化战略的决策影响因

素、实施路径和方法等。

对于家族企业数字化战略的决策影响因

素,考虑到家族企业特有的控制权集中和代际

参与,主要从社会情感财富及风险偏好视角展

开研究[19]。一种观点认为,当“家族控制和影

响”“家族身份”和“情感依恋”等维度更加突出

时,家族企业为保护社会情感财富而不太愿意

采用数字技术;而在更多地考虑“绑定社会关

系”和“通过企业传承更新家族关系”的维度时,

家族企业通常更倾向于采用数字技术[8]。另一

种观点则认为,在社会情感财富理论作用下,家
族成员通常倾向于规避风险[10],而企业的数字

化转型往往伴有高风险,这将显著抑制家族企

业的数字化转型[20]。

对于家族企业数字化战略的实施路径与方

法,Überbacher等[2]认为家族企业的数字化不

仅局限于IT范围内,还需要管理层的调整,以
及基于流程、互联网连接和数据安全等维度对

公司现有数字化水平进行客观评估。Ano和

Bent[9]发现家族成员的个性化参与推动了数字

化战略的实施。而对德国家族企业的研究表
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明,家族企业与客户密切的关系、员工的高忠诚

度是实施数字化战略的一大优势[21]。

1.3 组织张力的相关研究

“张力”一词源自物理学,用于描述物体在

受到拉伸时内部产生的牵引力,随后引申至社

会学与组织领域,指个人、团体、组织间的紧张

关系[5]。张力可来源于组织内部[6]或不同组织

之间[22]。已有文献对组织张力在组织行为和管

理中的核心作用已进行过深入探讨:1964年,有
研究对于组织如何利用张力来促进员工高层次

需求的满足和组织效能的最大化进行了早期探

索[23];2021年,Carmine等[24]将视角转向新冠

疫情流行时期,研究组织如何应对新冠疫情并

管理张力;覃云云等[7]则基于制度理论视角,深
入分析了我国跨境高等教育的组织张力。

综上所述,一方面,组织变革与组织惯性的

相关研究[17]为本文构建了坚实的理论基础;另
一方面,就家族企业的数字化转型,特别是可能

影响家族企业数字化战略实施的因素也展开了

初步的研究[10,21]。但既有研究缺乏对数字化

浪潮下家族企业在组织变革中面临的内外部张

力的系统深入分析,在“内外部张力→组织变革

→数字化战略实施”这一动态过程中,家族企业

具体承受的内外部张力及其对数字化转型的影

响机理尚不够明确;同时,国内关于家族企业这

一细分领域的数字化转型缺乏探讨,从组织视

角切入的文献极为稀缺。基于此,本文拟从组

织变革与组织惯性视角,分析我国家族企业实

施数字化战略与组织变革间张力的动态作用机

制与影响机理,并据此提出研究框架(图1)。

图1 研究框架

Fig.1 A
 

research
 

framework

2 研究方法

2.1 研究方法选择

本文采用探索性单案例研究方法,有三个

主要原因:第一,案例研究方法广泛运用于组织

和管理研究,对于回答“如何”或“为什么”的问

题,案例研究是极适宜的选择[25]。本文旨在探

讨家族企业数字化转型中组织变革面临的内外

部张力及其对数字化战略的影响,符合“如何”

的问题范畴,适用于案例研究方法。第二,家族

企业数字化转型中“外部变革张力→内部代际

张力→数字化战略实施”的作用机制是复杂的

动态过程,相比多案例研究,单案例研究通过讲

述相对完整的案例故事来呈现丰富的数据[26],

便于深挖数字化变革背后的作用逻辑。第三,

本文旨在探索家族企业数字化转型中面临的内

外部张力及其对数字化战略的影响,以提炼现

象背后的内在机理,因而采用探索性案例研究

方法与本文的研究主题契合度更高。

2.2 案例选取

本文遵循理论抽样原则[27],基于案例样本

选取的典型性、启示性[25]和数据的易获取性,

选取具有较长历史的家族企业作为研究对象。

实践中,新希望六和股份有限公司(简称六和)

作为传统的家族企业,通过组织变革在数字化

转型上取得了显著成效,颇具研究价值。

选取六和为案例企业,主要原因有两个。

其一,六和作为典型的中国传统家族企业,家族

成员(创始人刘永好及其女儿刘畅)对企业拥有

高度的所有权和控制权。特殊的组织基因使得

六和在数字化转型前期同样面临着巨大的数字

鸿沟———行业传统数字化渗透率低、数字人才

匮乏、管理层由众多元老级高管占据,致使公司

的数字化变革困难重重。然而六和自2016年

起大力推行数字化转型,通过实施组织变革逐

步驱动传统企业的现代化转型升级,并在过去
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取得显著成效①。作为传统的家族企业之一,

六和跨越数字鸿沟的过程高度契合本文的研究

主题,符合案例选取的典型性和代表性原则。

其二,六和作为国内生猪养殖和肉蛋奶供应的

龙头企业,具有较高的知名度和影响力。研究

六和跨越数字鸿沟的转型路径,可为其他身处

数字化困境中的家族企业实现数字化“破局”带
来丰富启示。此外,六和属 A股上市公司,会
定期发布年报以反映其经营状况,且家族成员

和历任公司高管的公开访谈和出版资料较为丰

富,与本文研究主题契合的数据资料较易获取,

可以满足数据丰富性原则。

2.3 数据收集

本文案例数据库包括高管访谈与研究专

著、企业年报、媒体公开报道等多种数据,通过

从多渠道进行资料收集并交叉检验,形成证据

的三角验证,以增加研究结论的准确性、解释力

和说服力[25]。

案例数据库主要包括:六和核心高管的公

开访谈,共计20余场,典型数据如:①腾讯新闻

数字化转型谈节目《一问》(新希望刘永好 & 刘

畅特辑)、2021全国CIO大会现场演讲(新希望

集团数字科技部部长特辑)②等;②前六和联席

董事长陈春花的著作《改变是组织最大的资产:

新希望六和转型实务》,篇幅约12万字;③六和

的企业年报(2012—2022年),共计约194.2万

字;④其他文字资料,如六和官网及官方微信号

的新闻(30余篇)、通过搜索引擎检索获取的

10余家主流媒体报道、知网期刊文献和第三方

研究报告等。此外,研究团队还通过参观新希

望牧场(通过官网云直播链接)、浏览体验新希

望官方商城等直接观察方式,获取一手研究资

料。案例企业的数据收集情况见表1。

表1 案例企业的数据收集情况

Tab.1 The
 

data
 

collection
 

information
 

of
 

the
 

case
 

enterprise

数据来源 数据类型 数据编号
访谈总时长/

分钟

文稿字数/
万字

一手资料 参观体验
参观新希望牧场(通过公司官网的云直播链接)、观
看新希望官方宣传片、浏览体验新希望官方商城

E1 ——— ———

二手资料

访谈讲话

前任六和董事长刘永好(一代创始人) E2 495 13.1

现任六和董事长刘畅(二代继承人) E3 100 2.9

六和预混料事业部总经理 E4 19 0.5

新希望集团数字科技部部长 E5 26 0.8

文字资料

前任六和联席董事长的有关书籍 E6 ——— 12.0

2012—2022年的公司年报 E7 ——— 194.2

30余篇官方资讯(来自公司官网、官方微信公众号) E8 ——— 8.4

10多家主流媒体的相关报道 E9 ——— 12.1

相关学术文献与第三方研究报告 E10 ——— 6.1

2.4 数据编码与数据结构

本文基于扎根理论的编码方式[28]和结构

化数据分析方法[29],从数据中提炼理论,以增

强研究的严谨性。编码分为三个阶段:第一阶
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①
②

相关资料来源:澎湃新闻https://m.thepaper.cn/baijiahao_16747443。
六和作为公开上市企业,与新希望集团共享数字化资源和人才,因此本文部分数字化证据引自新希望集团的公开资料。



段,研究团队将原始访谈录音和文字资料收集

在数据库并转录为文本数据,从中选出与数字

化战略、组织变革等关键词高度契合的内容,使
用忠于受访者原始信息的术语对证据进行归

类,形成多个一阶构念以完成初始编码,并按编

码来源进行标记;第二阶段,研究团队将上一阶

段得到的一阶构念汇总和横向对比,分析不同

构念的相似性和差异性,将一阶构念进一步归

纳后获得7个二阶主题;第三阶段,研究团队对

获得的二阶主题进行抽象化和理论化提炼,整
合形成聚合维度,最终形成由一阶构念、二阶主

题和聚合维度组成的稳定编码结果。数据结构

如图2所示。

图2 数据结构

Fig.2 Data
 

structure
 

3 案例分析与研究发现

六和成立于1998年,隶属民营企业家刘永

好1982年创立的新希望集团,新希望集团是中

国最大的肉蛋奶供应商之一。作为农牧行业龙

头,六和业务涵盖饲料、养猪、肉禽等领域。六

和数字化转型的关键事件如图3所示。

图3 六和数字化转型的关键事件

Fig.3 Key
 

events
 

of
  

digital
 

transformation
 

of
 

Liuhe
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3.1 家族企业的数字化战略与组织变革之间

张力的形成

六和在数字化转型中面临挑战,主要挑战

包括家族企业与数字化浪潮间的外部变革张

力,以及新老管理团队在数字化背景下的内部

代际张力。前者聚焦“是否及如何实施数字

化”,后者聚焦“由谁主导数字化”。这两类张力

的形成过程与应对策略有所不同。

3.1.1 外部变革张力的形成

(1)行业传统守旧

与互联网初创公司不同,六和多年来深耕

于低自动化的传统行业[21],正如前六和董事长

刘永好所说:“传统的养猪是爷爷咋养我咋养,
比较落后,要变革,有很大提升空间。”而与数字

化战略的智能化特征形成鲜明对比的是,传统

产业往往信息化基础薄弱、互联网渗透不充分。
以农业为例,截至2021年6月,我国农村地区互

联网普及率为59.2%,低于全国平均水平①。此

外麦肯锡研究报告显示,传统产业的数字化转型

成功率显著低于非传统产业②。在此背景下,数
字化战略与传统行业守旧、信息化薄弱的冲突

成为实施数字化战略的第一大外部变革张力。
(2)技术人才匮乏

为维系家族控制权,家族企业通常更偏向

雇佣有裙带关系的家族成员,而非专业技能人

才[1],导致数字化转型面临人才匮乏困境。正

如刘永好所说:“主要的挑战还是人才问题。”然
而,数字化战略的实施高度依赖创新型数字人

才,这一矛盾成为家族企业数字化转型的第二

大外部变革张力。
(3)高投入高风险

此外,巨大的成本投入也是家族企业转型

的障碍。刘永好表示:“好多企业不转型还好,
转型了效果并不好。”并且家族成员为延续对企

业的控制,通常倾向于风险厌恶[10],这与数字

化战略的高投入、高风险特性形成冲突,成为家

族企业数字化转型的第三大外部变革张力。

3.1.2 内部代际张力的形成

(1)数字化浪潮下的代际传承挑战

考虑到代际交接,继承已成为家族企业的

一项挑战[30]。在传承初期,二代继承人往往处

于适应阶段,能力仍需时间检验。一方面,任何

战略的成功都高度依赖于掌舵人的敏锐与卓越

能力,数字化战略亦不例外;另一方面,家族企

业二代继承人接班初期刚担重任,家族管理层

青黄不接,这一矛盾成为家族企业数字化转型

中的主要内部代际张力。
(2)数字化浪潮下的代际冲突危机

转型中的六和,其组织成员包含家族成员

和职业经理人、创始人和继承人、跟随创始人的

元老级高管,以及新一代数字人才。复杂的人

员构成使得六和必须平衡多方利益。其中极其

棘手的是元老级高管与新一代管理团队的代际

冲突。本文沿用李卫宁等[31]对代际冲突的分

类,将六和的内部代际冲突分为元老级高管与

新一代职业经理人的交权意愿冲突,以及二代

继承人与元老级高管的管理认知冲突。

①交权意愿冲突。从1982年创业至今,新
希望集团已有四十多年历史,沉淀了深厚的文

化,也使得不少追随刘永好的元老级高管在公

司内拥有较大话语权。然而,这些元老级高管

有些缺乏数字化时代所需的创新思维和活力。
随着数字化战略实施,引入外部技术人才、进行

年轻化调整等变革直接触动了这些元老级高管

的利益,迫使他们放权给新一代经理人。“当你

硬推的时候一定会有阻力,因为会伤及一部分

人的利益”,刘永好说道。数字化战略对管理层

创新思维的要求和元老级高管缺乏相应素质的

矛盾,已成为家族企业数字化变革中的第二大

内部代际张力。

②管理认知冲突。认知冲突是由于视角不

同而产生的分歧[32]。转型中,二代继承人与元

老级高管的管理认知冲突也是内部代际冲突的

主要来源。尽管六和经历过多轮年轻化调整,
一些元老级高管因经验资历仍在高层占据重要

地位。由于“80后”继承人刘畅与元老级高管

在成长环境和经历上存在代际差异[33],双方对

事物的认识极易产生分歧。刘畅在访谈中提

到:“(新旧管理层)知识结构、对新商业模式的

理解不同。”认知冲突的集中体现,已成为家族
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企业实施数字化战略中的第三大内部代际

张力。
随着代际传承的推进,二代继承人和新一

代职业经理人逐步占据企业权力中心,这无疑

加剧了他们与元老级高管的冲突。换言之,代
际传承挑战在一定程度上加剧了组织内部的交

权意愿和管理认知冲突。六和实施数字化战略

的组织内外部张力的形成如图4所示。

图4 六和实施数字化战略的组织内外部张力的形成

Fig.4 Formation
 

of
 

the
 

internal
 

and
 

external
 

organizational
 

tensions
 

implementing
 

digital
 

strategy
 

in
 

Liuhe
 

3.2 家族企业的数字化战略与组织变革之间

张力的应对

3.2.1 外部变革张力的应对

(1)数字化战略的思考与抉择

企业面临数字鸿沟和内外部张力,要实现

数字化战略并不容易。六和的管理层也并非一

开始就坚定推行数字化,事实上,六和经历了艰

难的抉择过程。

①萌生变革想法。财报显示,2012年六和

经营业绩下滑,尽管公司已全力推动传统产业

布局,2012年六和净利润为17.07亿元,同比

下滑35.4%①。此时公司管理层开始意识到市

场的变化,借助数字化提升效率、整合产业链已

成为农业改革趋势[34]。这一年,六和管理者已

开始酝酿数字化转型。

②前期调研参访。作为农业领域的数字化

先锋,六和也参考了其他行业家族企业的数字

化实践。2014年,时任六和联席董事长的陈春

花和二代继承人刘畅带领管理层参访美的集

团。通过实地调研,学习数字化转型的经验,六
和管理层切身感受到数字化对传统产业升级的

赋能效果,这为公司坚定推进变革提供了支持,
同时也降低了试错成本。

③明确转型战略。数字科技的快速发展让

传统企业面临被颠覆的风险,家族企业长期占

据的市场也可能被资金雄厚、掌握技术的大公

司取代[21]。在此趋势下,不寻求变革无异于坐

失良机,六和管理层最终决意推进数字化转型,
将其定为主要发展方向。2015年,六和首次将

加强信息化建设写入年度报告②。2016年,集
团发展数字化商业模式,数字化转型序幕正式

拉开。
(2)数字化战略的落地与实施

数字化战略的实施可能会因组织惯性和员

工抵抗而中断[14],因此,克服组织惯性对变革

成功至关重要。本文将从组织惯性视角切入,
沿用朱方伟等[17]关于组织惯性的理论框架,深
入剖析六和如何克服组织惯性以推动数字化

落地。

①认知惯性。认知惯性源于教育和职业背

景的固定思维模式[17]。案例中,六和主要通过

高层深化理解、统一全员共识来克服这一数字

化转型障碍。
考虑到高管团队的支持在数字化转型中至

关重要,六和通过多次高管研讨活动梳理对转

型的理解,对六和的数字化转型方向和路径形
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成了共识。此外,六和每年开展文化节,曾经邀

请哈佛商学院的导师为储备干部进行数字化培

训,并要求全公司学习美的集团的数字化经验,
以重塑员工认知、推广数字化战略。

②结构惯性。结构惯性在认知惯性作用下

逐渐形成,该过程依赖于复杂、稳定的组织结构

和制度[17],因而克服难度较大。案例中,六和

主要通过业务单元分拆、结构扁平化和结构数

字化来应对这一挑战。
一是业务分拆。2013年,六和聘请陈春花

为联席董事长兼CEO。陈春花上任后迅速实

施小业务单元管理,进行区域和业务重组[34],
从而加强总部控制力。

二是结构扁平化。2018年,六和转向业务

主导式结构,组建包括饲料和猪产业委员会在

内的多个战略业务单元,由五位副总裁直接挂

帅,形成“总部—战略业务单元—分公司”的扁

平结构。
三是结构数字化。2018年,六和成立信息

研究院,专注于养殖业 务 等 的 数 字 化 建 设。

2020年,六和完善了数字化组织设计和人才梯

队建设①,信息研究院更名为数科研究院,负责

数字化转型战略的执行。

③行为惯性。在认知惯性与结构惯性共同

作用下,固化的行为模式和行为惯性逐渐形

成[17]。为打破行为惯性,六和在数字人才引

进、员工培训和激励机制方面进行了很多努力。
一是数字人才引进。转变组织行为的关键

在于人,尽管许多家族企业更倾向于聘请家族

成员担任经理[1],但数字化需要专业人才。六

和发起了“百千万人才工程”和“全球引智”计
划,大力引进科技人才。刘永好表示:“未来

3年,我们希望数字化工程师和技术人员能达

到一万人。”这批数字人才带来的新思维和工作

模式会帮助团队打破路径依赖和行为惯性。
二是培训赋能员工。六和通过多样化培训

帮助员工掌握数字化技能。以依托“新英365”
计划为例,该项目提供为期1年的持续学习,致

力于提升员工的数字化能力以推动行为转变。
三是配套激励机制。六和倡导“四共”(共

识、共创、共担、共享)文化,通过培养内部创业

合伙人和实施股权激励,激发员工积极性,帮助

公司消除数字化转型的行为阻力。

④文化惯性。经过认知惯性、结构惯性、行
为惯性的共同作用,组织形成了高度稳定的价

值观和 行 为 准 则,成 为 全 员 遵 循 的 文 化 惯

性[17]。正如新希望数字官所说,数字化转型的

挑战不仅在于技术,更在于文化转变②。案例

中,六和主要通过文化重塑、干部年轻化和提炼

变革思想,构建与数字化匹配的新型文化。
一是文化重塑。数字化转型需要倡导数字

知识学习和数字创新文化。自2020年起,六和

每年举办文化节,推动文化更新,并利用微信群

等平台推广公司学习理念和数字知识,统一全

员价值观,推进数字化转型。
二是干部年轻化。六和认为年轻化会带来

活力、创新和变革。据董事长刘畅介绍,公司核

心管理层平均年龄约45岁,“80后”“90后”已
占据半壁江山。相比“60后”,这些数字时代

“原住民”更容易理解数字文化,有助于组织克

服文化惯性。
三是通过提炼变革思想来宣导新型组织文

化。六和“五新”理念即为典型代表,经过多年

的数字化探索,六和总结出“新机制、新青年、新
科技、新赛道、新责任”的“五新”理念,以此指导

组织再造和推动数字化战略实施。六和在数字

化转型中应对外部变革张力的典型证据见

表2。

3.2.2 内部代际张力的应对

(1)数字化浪潮下的代际传承挑战

①通过混合传承模式克服结构惯性。在

“谁来实施数字化”的问题上,刘永好认为“新青

年能够用新思维快速转型”,应该交给年轻一

代。因此六和采用创新的混合传承模式,即传

承给一个体系而非个人。2013年,刘永好之女

刘畅接任六和董事长,同年聘请陈春花为联席
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表2 六和在数字化转型中应对外部变革张力的典型证据

Tab.2 Typical
 

evidence
 

of
 

coping
 

with
 

external
 

change
 

tension
 

in
 

digital
 

transformation
 

of
 

Liuhe
 

聚合

维度

二阶

主题

一阶

构念
典型证据(事例援引)

编码

来源

数字化

浪潮之

下外部

变革张

力的应

对

数字化

战略的

思考与

抉择

萌生变革

想法

“我们对原有的体系加大投资,做了很多的动员,两年过去了仍然没有成效,我们

就认真研究为什么。结果发现市场变了,我们也必须变革、必须创新。” E2

前期调研

参访
“和刘畅带领班子成员去美的、华为交流。” E6

明确转型

战略

“我们通过这样的一些走访、交流沟通,感觉应把数字化战略作为一个主要的发

展方向,这是从根本上考虑,而不是小修小补。” E2

数字化

战略的

落地与

实施

认知惯性

层面

“要求全体系公司研究、学习美的数字化转型的经验。” E8

“我们跟业务部门在讨论数字化转型的话题时,要翻一本字典,我也一直要求我

们部门的小伙伴要有业务思维、换位思考的能力,这样内部才能更好地达成共

识。”
E5

结构惯性

层面

“2018年,公司正式转变为业务主导型结构,组建了饲料和禽产业战略商业单元、
猪产业委员会、食品事业群、海外特区等,总部—五大战略商业单元—分公司的

组织结构更为扁平。”
E10

“伴随着组织优化,公司在年内初步完成了数字化转型组织设计和人才梯队搭

建。” E7

行为惯性

层面

“新英365计划:以‘新希望大学’APP为载体,探索数字化学习。通过为期一年

的持续培养和跟踪,帮助新员工实现文化融入、胜任岗位需求。” E7

“首先,我们积极推动合伙人机制,坚持共识、共创、共担、共享的‘四共’模式,充
分发挥合伙人的能动性,把企业发展得更好。” E8

文化惯性

层面

“我们在新时代提出新的文化和新的理念,也是希望通过‘五新’提高管理水平。” E4

“经过了这两三年的努力,我们总结出‘五新’组织再造的理念。” E2

董事长兼CEO。对此刘永好表示,“女儿经验

还欠缺,所以找了专家和职业经理人帮她,把公

司传给一群年轻人。”陈春花离任后,六和持续

多年在全球招募年轻经理人与专业人才,为组

织注入新血液。在六和传承初期,二代继承人、

专家和外部经理人等组成接任班子,后期由家

族企业二代继承人和年轻经理人接管,以实现

平稳过渡。这种“家族成员+外部经理人”的混

合传承模式是六和数字化的一个创新。

事实上,自2013年接任以来,刘畅已在管

理层中历练多年,并亲自负责推进数字化战略,

孵化了多个数字化项目。二代继承人深度参与

数字化实践,成为六和数字化转型和创新的关

键。通过以上举措,六和实现了新老管理团队

的平稳交接,克服了组织的结构惯性。

②通过二代继承人作用打破认知惯性。在

平稳传承的基础上,六和的二代继承人还通过

互动影响一代创始人以推动数字化转型。正如

刘永好所说:“她(刘畅)经常给我讲互联网、大

数据。以前是我带她,现在是她带我。”作为数

字时代“原住民”,二代继承人对新技术接受力

强,能带动老一辈学习和适应新理念、新方法,

从而打破既有的认知惯性。通过这种“二代反

塑作用”,家族企业更加积极拥抱数字化转型,

有效应对了代际传承挑战。

(2)数字化浪潮下的代际冲突危机

①交权意愿冲突。针对元老级高管对权力

交接的抵触,六和从利益、情感、思想、行为四方

面逐步化解。

首先,在利益层面,数字化转型需要元老级
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高管让渡核心信息与技术,以便实现信息共享。
为促使他们配合转型,六和承诺元老级高管的

整体收入保持不变,配合转型的干部将得到相

应待遇。此外,数字化带来的利益将与元老级

高管分享,优秀青年下属的收益也将部分分配

给元老级高管,以此保障他们的利益。
其次,在情感层面,六和确保元老级高管依

然会受到组织重视。对于已达退休年龄的元老

级高管,六和可以邀请其担任咨询顾问参与公

司治理;对于其他元老级高管,则会被安排在指

导青年人才的“传帮带”岗位,成为年轻一代的

“导师”。
再次,在思想层面,六和定期进行文化宣

贯,使元老级高管体会到公司年轻化的决心。
刘永好亲自负责元老级高管的思想工作,鼓励

其逐步退居二三线,从思想上化解其对数字化

变革的抵触。
最后,在行为层面,刘永好率先退居二线。

他表示:“我就从董事长位置退下来了,其他老

同志也可以退。”这种带头行为,为元老级高管

的安置树立榜样,避免转型带来的潜在危机。
通过以上四方面措施,六和顺利将经营权力交

接给新一代职业经理人,化解了基于交权意愿

冲突的数字化阻碍。

②管理认知冲突。六和在数字化转型进程

中,管理认知冲突曾引发高管离职风波。据公

开信息,自刘畅2013年接任六和董事长以来,
公司已更换三位总裁,2020—2021年更经历了

高层震荡①,包括总裁邓成、副总裁韩继涛等多

位“70后”高管相继离职。对此,六和采取策

略,由内部培养的年轻经理人接替元老级高管

以维持继承人的管理权威,并应对公司高层的

管理认知冲突。六和在数字化转型中应对内部

代际张力的典型证据见表3。基于上述分析,
本文整理出数字化背景下家族企业面临的内外

部张力的应对机制,详见图5。

表3 六和在数字化转型中应对内部代际张力的典型证据

Tab.3 Typical
 

evidence
 

of
 

coping
 

with
 

internal
 

intergenerational
 

tension
 

in
 

digital
 

transformation
 

of
 

Liuhe
 

聚合

维度

二阶

主题

一阶

构念
典型证据(事例援引)

编码

来源

数字化

浪潮之

下内部

代际张

力的应

对

代际传承

混合传承

模式

“女儿逐渐长大了,应该让她来承担起责任;另外她经验不够,找了专家、职业经

理人来帮助她;培养出新的团队,传承给整个体系、一群年轻人,这叫混合传承模

式。”
E2

“刘畅上台标志着刘永好独创的‘家人+外人’的混合传承模式开始实践。”② E9

二代反塑

作用

“他们讲新技术的变化对我也有启发,其实我受她(刘畅)影响蛮多。” E2

“她(刘畅)经常给我讲互联网、大数据。以前是我带她,现在是她带我。” E8

代际冲突

交权意愿

冲突

“第一,该退休的,我们按照国家规定去做;第二,就算是他退休了,我们也可以安

排一些去做一个阶段顾问;第三,他的收入水准不会有特别大的变化。” E2

“首先从我做起,我就从董事长的位置退下来了,其他老同志也可以退。当然多

少有点弹性。我觉得这样过渡,问题总是能解决。” E2

管理认知

冲突

“近日,新希望又有两名高管宣布辞职,半年内已有6名高管离开,涉及总裁、财
务总监、董秘等职务。” E9

“本次接任邓成的张明贵出生于1982年,8名高管团队中有4名‘80后’,占到

50%。离任高管则多为‘70后’。这与刘永好此前倡导的‘年轻化’一致。” E9
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图5 数字化背景下家族企业面临的内外部张力的应对机制①

Fig.5 The
 

response
 

mechanism
 

for
 

internal
 

and
 

external
 

tensions
 

faced
 

by
 

family
 

businesses
 

in
 

the
 

context
 

of
 

digitalization

4 讨 论

4.1 数字化浪潮下家族企业内外部张力的相

互作用关系

4.1.1 外部张力对内部张力的传导

案例表明,家族企业数字化转型中的外部

变革张力对内部代际张力具有传导作用,这种

传导首先表现在外部变革张力加速组织内部权

力的移交。数字技术带来组织结构变动,人力

资本成为数字化转型的关键因素[9]。当外部变

革张力强烈、变革需求迫切时,六和加速“数字

化转型组织设计和人才梯队搭建”,推进组织结

构调整与人力资本的重新部署。更具体地,六
和制订了年轻化的技术人才招募计划。刘畅指

出:“以前我们是金字塔形的传统企业,现在我

们还需要懂数字业务的人才。”由于组织中人们

更倾向于服从掌握特定信息的人的决策[35],引

入更多数字人才后,权力更易于从元老级高管

等传统权威移交至掌握数字信息的新一代职业

经理人。而现任领导者往往不情愿移交控制权

力[36],如此加剧了元老级高管与新一代职业经

理人的交权意愿冲突。

数字化浪潮下,当管理层无可避免地需要

共同讨论数字化议题,但彼此在理解和应对策

略上的分歧明显,以二代继承人为代表的年轻

一代与以元老级高管为代表的老一代对数字化

的管理认知冲突也更加突出,进而加剧了组织

内部的代际张力,表现出代际冲突的紧迫感和

加剧感。据此,本文提出新命题。

命题1:在数字化转型中,家族企业所面临

的外部变革张力,特别是源于技术人才匮乏的

外部变革张力,推动了组织内部的权力移交,进

而对内部代际张力产生传导作用。
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①六和的数字化转型中,认知惯性、结构惯性、行为惯性、文化惯性与应对策略的关系梳理总结为:认知惯性方面,通过高层深

入理解新战略、全员学习沟通,促进员工对新战略的认同;结构惯性方面,通过业务分拆、结构扁平化和数字化设计加以应对;行为

惯性方面,引入数字人才并配合培训和激励机制以改变团队行为;文化惯性方面,通过文化重塑、年轻干部化及变革思想提炼,推
动新文化形成。



4.1.2 内部张力对外部张力的反作用

与此同时,数字化战略实施中的内部代际

张力也将反作用于组织的外部变革张力。刘永

好指出:“(对来自元老级高管的阻力)需要妥善

处理。处理不好,企业发展会受到很大的影

响。”涉及组织结构再造和多主体利益调整的数

字化转型往往伴随着很多战略风险[4]。
一方面,组织变革要求人们放弃过去的一

些习惯和思维方式[37],考虑到传统组织和新型

数字化组织的思维方式差异巨大,迫使人们走

出舒适区的变革更容易诱发抵制,形成组织僵

化[38]。另一方面,由于传统企业在数字化转型

中缺乏成熟模式参考,新惯例的形成还面临着

额外的风险[4]。因此,在代际冲突等组织内部

代际张力没有妥善处理的情况下,组织可能会

因为变革过快而陷入失控状态,也可能由于组

织僵化[38]等风险导致变革彻底失败。此外,权
力移交和对变革策略的分歧可能会增加冲突,
而管理冲突已成为变革领导者的最大挑战之

一[37]。在此情境下,组织的战略转型面临着高

风险[17],甚至可能导致企业陷入业绩滑坡的困

境[4],更难以应对外部变革张力与数字化挑战,
形成恶性循环。据此,本文提出新命题。

命题2:在数字化转型中,家族企业面临的

内部代际张力,特别是源于代际冲突的内部代

际张力,会导致组织在变革中面临僵化、失控等

风险,如果未妥善处理就可能导致组织衰亡,从
而对外部变革张力具有反作用。

4.2 家族企业内外部张力影响企业数字化战

略实施的理论模型

基于案例分析,本文发现内外部张力对家

族企业的数字化转型具有促进与阻碍的双重

作用。

4.2.1 内外部张力对数字化战略实施的

促进作用

在数字化浪潮下,为与数字时代的新型组

织相适应,六和全面推行组织年轻化。这一举

措加速了组织内的两类权力移交,即从一代创

业者向二代继承人的权力移交,以及从元老级

高管向新一代经理人的权力移交,在客观上推

进了组织再造。在此背景下,内外部张力对数

字化转型的促进,主要反映在组织数字能力增

强和组织数字化意愿增加等方面。
一是组织的数字能力增强,包括组织的风

险容忍能力增强和数字适应能力增强。一方

面,年轻化的高管队伍通常风险承受能力更

强[39],同时二代继承人为巩固权威,通常也具

备更强的风险容忍能力,这可能促使企业的创

新投入增加[40],从而更顺应数字化潮流。另一

方面,作为数字时代“原住民”,新一代对数字技

术更熟悉,有助于推动大数据的实施[8]。相应

地,由新一代组成的年轻化组织的数字适应能

力也更强。这些因素共同提升了组织的数字能

力,促进了数字化战略实施。
二是组织的数字化意愿增加。从社会情感

财富和家族传承角度看,家族企业实施大数据

技术是一种跨代投资[8],是为公司的明天进行

规划。案例中刘永好指出:“传承尤为重要,数
字化转型必须尽早安排。”通过拥抱数字化转型

的战略布局,更有利于家族企业的延续与传承。
这种传承思想提升了组织的数字化意愿,并促

进了数字化战略实施。
事实 上,在 多 年 数 字 化 转 型 后,六 和 在

2019年和2020年实现了营业收入和利润的大

幅增长,2019年净利润同比增幅达195.78%①,
为企业数字化转型成功提供了有力证明。据

此,本文提出新命题。
命题3:内外部张力加速了组织内部的新

老权力移交,进而通过增强组织的数字能力和

数字化 意 愿,对 数 字 化 战 略 的 实 施 产 生 促 进

作用。

4.2.2 内外部张力对数字化战略实施的

阻碍作用

与组织年轻化推动数字化转型的预期不

同,案例证据表明内外部张力对数字化战略实

施除促进作用以外,还可能伴有阻碍作用。具

体而言,内外部张力可能导致高层人事震荡,新
一代高管团队跨周期管理经验缺乏,可能导致

组织抵御风险能力降低,从而抑制家族企业的

数字化转型。
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其一,在数字化战略的实施过程中,家族管

理者为维护社会情感财富,倾向于将控制权掌

握在家族成员手中[41],从而挤压元老级高管的

话语权和晋升空间。这种情况下,元老级高管

可能会另觅高就[42],致使企业高管离职率上

升。正如六和在2020年经历的企业高层人事

震荡,导致总裁、财务总监等高管出走。而高管

层震荡对公司治理带来的负面冲击极可能使公

司陷入运营危机[43],带来组织平稳性与抵御风

险能力的大幅降低,不利于数字化转型。
其二,研究表明,CEO任职时间与公司的

财务业绩呈正相关[44],长期任职的高管往往更

倾向于采取持久、低风险的决策[45],可以避免

激进扩张导致的财务风险。同时管理者的经验

越丰富、知识越充足,就越有能力管理公司的风

险[46],因此在经验丰富的高层管理者带领下,
组织抵抗外部风险的能力相对而言更强。反

之,在缺乏跨周期管理经验的高管领导下,组织

抗风险能力相对减弱。案例中,伴随着行业下

行周期,六和在2021年陷入了多年来的首次亏

损,全年亏损近96亿元①。对此,二代继承人

刘畅坦承是因为“猪产业快速扩张后,管理能力

未能及时跟上”②。诸如此类的一些原因,伴随

着组织风控能力下降,公司出现了巨额亏损。
然而数字化战略的实施往往需要大量的资源来

支撑[2],变革期间资金和资源的紧张无异于釜

底抽薪,会阻碍组织实施数字化变革。据此,本
文提出新命题。

命题4:内外部张力下家庭企业可能出现

高层人事震荡,新一代高管团队跨周期管理经

验缺乏,这些会导致使组织抵御风险能力降低,
最终对数字化转型的实现产生阻碍作用。

内外部张力影响六和数字化战略实施的典

型证据见表4。基于上述分析,本文构建出内

外部张力影响家族企业数字化战略实施的理论

模型(图6)。

表4 内外部张力影响六和数字化战略实施的典型证据

Tab.4 Typical
 

evidence
 

of
  

internal
 

and
 

external
 

tensions
 

affecting
 

the
 

implementation
 

of
 

digital
 

strategy
 

in
 

Liuhe
 

聚合

维度

二阶

主题

一阶

构念
典型证据(事例援引)

编码

来源

组织内

外部张

力与数

字化战

略的有

机作用

内外部

张力的

相互

作用

外部张力

对内部张

力的传导

“推进组织优化与数字化转型,年内初步完成数字化转型组织设计和人才梯队搭

建。” E7

“对于我们来说这不仅是数字化升级的逻辑,它其实是产业升级。一定要有这种

‘五新’的理念。我们整个公司在年轻化,现在核心的管理层全是‘80后’。” E3

内部张力

对外部张

力的反作用

“(对来自元老级高管的阻力)需要妥善处理。处理不好,企业发展会受到很大的

影响。” E2

内外部张

力对数字

化战略实

施的影响

促进作用

“我们坚定推行的‘五新’理念,就是组织再造的核心。年轻人干事儿能够接受新

观念,更有干劲儿。我们用‘五新’理念解决了组织再造的问题。” E8

“咱们制造业的民营企业大多是传统企业,创始人很多都到了退休的年龄,又面

临着转型升级的压力,这时传承就显得特别重要,数字化转型必须尽早安排。” E2
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(续表)

聚合

维度

二阶

主题

一阶

构念
典型证据(事例援引)

编码

来源

组织内

外部张

力与数

字化战

略的有

机作用

内外部张

力对数字

化战略实

施的影响

阻碍作用

“近日,新希望又有两名高管宣布辞职,半年内已有6名高管离开,涉及总裁、财
务总监、董秘等。” E9

“刘畅在发给员工的公开信中披露了新希望六和亏损的原因,新希望六和多年来

首次亏损背后的原因与企业快速扩张后管理能力没有及时跟上有关。” E9

图6 内外部张力影响家族企业数字化战略实施的理论模型

Fig.6 The
 

theoretical
 

model
 

of
 

internal
 

and
 

external
 

tensions
 

affecting
 

the
 

implementation
 

of
 

digital
 

strategies
 

in
 

family
 

businesses

5 结论与启示

5.1 研究结论

本文基于数字化战略与组织变革之间的动

态张力视角,对六和进行探索性案例研究,深入

剖析家族企业数字化转型中“外部变革张力→
内部代际张力→数字化战略实施”的动态作用

机制。研究发现:①源于技术人才匮乏的外部

变革张力对家族企业的数字化转型构成了重大

挑战,这种外部张力加剧了组织内部的权力移

交,进而对内部代际张力产生传导作用;②源于

代际冲突的内部代际张力,使得组织在变革中

面临着僵化、失控等内部风险,如果未妥善处理

就可能导致组织衰亡,从而对外部变革张力具

有反作用;③内外部张力共同作用下,加速了家

族企业从一代创始人向二代继承人、从元老级

高管向新一代经理人的权力移交。不同于预

期,新老交替一方面通过增强组织的数字化意

愿和数字能力,对数字化转型起到促进作用;另
一方面由于新一代高管团队跨周期管理经验的

缺乏,降低了组织的风险抵御能力,反而可能阻

碍企业数字化转型的实现。

5.2 理论贡献

第一,尽管关于我国企业数字化转型的研

究并不少见[3-4],但聚焦于我国家族企业数字化

转型的研究仍较为匮乏,本文基于我国家族企

业数字化战略与组织变革的动态张力作用视

角,创新地提出了我国家族企业在数字化转型

进程中面临的组织内外部张力及应对策略,丰
富了家族企业在中国情境下的数字化转型路径

探索,拓展了相关的理论探索[8-10],填补了这一

细分领域的研究空白。

第二,与现有基于静态视角的家族企业数

字化转型研究有所不同[8,21],本文从动态视角

出发,创新地勾勒出家族企业在数字化浪潮中

498 管 理 案 例 研 究 与 评 论 第17卷 



面临的内外部张力及其相互作用机制,构建了

两类张力影响家族企业数字化战略实施的理论

模型,拓展了动态视角下家族企业数字化转型

的理论。
第三,不同于以往研究倾向于认为二代继

承人涉入对于数字化转型将产生单方面的抑制

作用[20],本文发现家族企业的新老权力交替和

二代继承人涉入对于家族企业数字化转型的影

响是复杂且双重的。一方面,新老权力交替通

过增强组织的数字化意愿和数字能力促进了家

族企业的数字化转型进程;另一方面,新一代高

管团队缺乏跨周期管理经验,可能降低组织的

风险抵御能力,进而阻碍数字化转型进程。这

一发现修正和扩展了现有的家族企业数字化转

型理论,为现实情境下家族企业的数字化转型

提供了新的理论视角。

5.3 实践启示

第一,数字化浪潮之下,家族企业应根据自

身情况选择适宜的数字化转型战略,借鉴其他

传统行业的成功转型经验,有助于降低试错成

本。同时应在推动数字化技术的同时开展与之

匹配的组织变革,以避免数字化转型失败。
第二,家族企业在应对内部代际张力时,可

借助二代继承人的数字化视角带动一代创始人

接受新理念,推动数字化转型。同时妥善处理

好来自元老级高管的变革阻力,具体可通过利

益、情感、思想、行为等多方面举措推动数字化

转型顺利开展。
第三,数字化带来的新老权力移交问题可

能会削弱组织的抗风险能力。这种情况下,通
过适当的方式与拥有跨周期管理经验的老一代

管理者协作,可能更有利于提升组织的风险抵

御能力,确保组织的平稳、可持续发展和数字化

转型的实施。

5.4 研究局限与展望

首先,本文选取传统家族企业六和作为研

究对象,其规模和实力均处于行业领先地位。
对于其他中小型规模的家族企业,可能研究结

论会与本文存在一定的差异。其次,企业的数

字化转型是一个历经多年的漫长进程,尽管六

和暂时取得了阶段性成效,但未来会如何发展

还有待进一步的跟踪观察。最后,本文仅以一

个经典案例切入进行深度分析,缺乏来自多个

样本的数据支持,未来可以基于多样本开展多

层次的实证分析,提供更全面的分析结论和理

论指导。
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Abstract:
 

Digital
 

transformation
 

is
 

widely
 

accepted
 

among
 

Chinese
 

family
 

businesses,
 

however,
 

they
 

face
 

a
 

substantial
 

digital
 

divide,
 

with
 

limited
 

research
 

on
 

this
 

topic.
 

From
 

the
 

perspective
 

of
 

dynamic
 

tension
 

between
 

digital
 

strategy
 

and
 

organizational
 

change,
 

this
 

article
 

conducts
 

an
 

exploratory
 

case
 

analysis
 

of
 

New
 

Hope
 

Liuhe,
 

examines
 

the
 

mechanism
 

of
 

“external
 

change
 

tension
 

→
 

internal
 

intergenerational
 

tension
 

→
 

digital
 

strategy
 

implementation”
 

in
 

family
 

businesses’
 

digital
 

transformation.
 

The
 

study
 

reveals
 

that:
 

(1)
 

external
 

change
 

tension,
 

arising
 

from
 

scarce
 

technical
 

talent,
 

creates
 

significant
 

challenges
 

for
 

digital
 

transformation,
 

exacerbating
 

internal
 

power
 

shift
 

and
 

influencing
 

intergenerational
 

tension;
 

(2)
 

internal
 

intergenerational
 

tension,
 

driven
 

by
 

generational
 

conflicts,
 

exposes
 

the
 

organization
 

to
 

risks
 

of
 

rigidity
 

and
 

loss
 

of
 

control
 

during
 

transformation,
 

thus
 

exerting
 

a
 

counter-effect
 

on
 

external
 

change
 

tension;
 

(3)
 

the
 

interaction
 

of
 

internal
 

and
 

external
 

tensions
 

accelerates
 

generational
 

power
 

shift.
 

Contrary
 

to
 

expectations,
 

while
 

this
 

shift
 

boosts
 

digital
 

transformation
 

by
 

enhancing
 

the
 

organization’s
 

digital
 

readiness
 

and
 

capabilities,
 

the
 

new
 

executives’
 

limited
 

cross-cycle
 

management
 

experience
 

weakens
 

risk
 

management,
 

potentially
 

hindering
 

transformation.
 

This
 

study
 

unveils
 

the
 

tension
 

mechanism
 

between
 

digital
 

strategy
 

and
 

organizational
 

change
 

in
 

family
 

businesses,
 

provides
 

insights
 

into
 

organizational
 

change
 

and
 

transformation
 

of
 

family
 

businesses
 

in
 

the
 

digital
 

age.
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