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出 版 缘 起

张宝诚

新世纪的“竞争之钥”在于知识

诚如管理大师彼得·德鲁克（ＰｅｔｅｒＦＤｒｕｃｋｅｒ）所言，我们正处于一个转

型的时代中，正朝着知识型社会迈进，知识是后资本主义社会中最有价值的资

源。在现今的企业竞技场上，知识已成为企业竞争的核心因素，没有掌握此一

核心要素的企业，极易丧失其竞争优势而被迫出场。

知识是最有价值的资源，关于知识的传承，除了人本身之外，出版物是另

一个非常重要的载体。自１９５５年１１月１１日财团法人中国生产力中心（ＣＰＣ）

成立之日起，我们即深感知识的取得与传承对于企业发展的重大意义，也深知

人才培育与教育对企业兴亡的重要影响。因此，中国生产力中心除了积极对企

业进行诊断、辅导及教育训练之外，另一个积极着力的部分，就是从事新思

维、新观念及各种新知识的引进、推介与传播。无论是出版经济管理类书籍、

杂志、视听产品，还是数据库查询与实时网络信息服务，都是为提供企业最具

前瞻性的信息、观念及有效的营运模式，为企业进行全方位的知识引导。

多年来，中国生产力中心累计出版发行的图书达百万册以上。内容涵盖经

营趋势、管理能力、生产技术、服务品质、能力开发等各领域的新知识。在知

识领域中默默地深耕，多年来陪着企业与个人一起成长，提高生产力、品质

力、竞争力以及知识经济时代中极为重要的创新力、知识力，都有我们点点滴

滴的努力与奉献。

随着经济的发展与产业的快速进步，产业环境或许有着沧海桑田的变迁，

但中国生产力中心期许自己扮演的角色却未曾改变，一直以来我们期许自己成为：
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○经营模式的拓荒者

○价值速度的推动者

○知识管理的传播者

在新的世纪里，衷心希望所有企业与个人，都能紧握住知识这把竞争之

钥，去开启未来生活的幸福之门。而不断提供崭新的知识给读者，将会是我们

持续且全力以赴的事。而这也是我们出版这本书的目的。
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作 者 序

生有涯，学无涯。未来信息越多，决策的正确性就越难掌握。然而，每个

主管不论是主动的，或是被动的，都必须做决策。尤甚者，每个新主管就必须

做新的决策，而这些决策，就组织发展而言，就是创新变革。俗话说，新官上

任三把火，就是要创新变革。但成者多还是败者多，影响企业的兴衰。换句话

说，企业经营的起起伏伏也都和创新变革有关。

在历史上，创新变革荦荦大者，有许许多多变法，但成功者如商鞅变法似

乎较少（或许成功比较不会引人注意，报道较少）。但也有许多变法注定要失

败，如：均田制度或井田制度在没有考虑耕种者之能力及态度差异上，变成有

理想难实践而导致变法落空。有些变革则是自毁长城（去试着修护没有坏的东

西，反而让那东西不能用），如可口可乐公司曾改口味，失去老顾客。另外，

有些变革则是解决当前问题，却留下更严重的问题，让后继者蒙受其害。如：

宋太祖赵匡胤“杯酒释兵权”，中央集权，却导致日后北方金兵来犯，无将

可用。

“变是不变的法则”，每个主管都有自己的想法，有自己的想法就有自己的

行动，有自己的行动就和以前不一样，就会产生“变”。因此，让这个变是一

种正向的变，是每一个主管、新官上任都必须面临的问题。然而，在求变与应

变过程中，如何水到渠成，得心应手，就必须有一些配套措施，才不会副作用

比正作用来得大、来得猛而造成伤重。只有以求变要有配套，才能事半功倍，

就如孔明借东风，才能火烧连船。换句话说，变革创新要成功就必须考虑一些

配套条件，而这种考虑“就是一种策略思维”。进一步而言，破题来了解各种

状况，找出最好的解题方式，就是创新变革的策略思维，即本书命名的理念。
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本人从“王安石变法失败”、“北魏孝文帝汉化成功”引发写这本书的念

头。进一步而言，本书本着“以史为鉴，可知兴衰”，收集一些古代、近代的

故事，来说明创新变革的策略应有哪些想法，作为本书的理念篇。另外，以

１０家公司的创新经营故事，来验证创新的历程。期望本书不仅带给读者功能

价值、一些理念或实验可以应用于工作上，还提供读者一些知识创新的契机，

带动正向创新的实践。

本书的完成要感谢郑韵玫协助访问１０家企业，并整理文稿，与支绍慈、

杨玉笙、郭怡君等协助校稿。

洪荣昭
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第一章 创新变革的基本思维

第一节 创新变革的策略思维

“见人说人话，见鬼说鬼话。”这句话表示情境改变，做法也要跟着改。情

境是要件，要件会随着时空改变，就像台风走动的路径，在“测不准”的原理

下，必须做一点假设：“若如何⋯⋯则怎么⋯⋯”；例如，若大陆高气压往东

走，则台风会走得慢，方向有可能偏××边。若大陆高气压往南移，则台风会

走得××，方向有可能偏××边。如此，在××条件下，结果可能出现××状

况；或者是在××状况下，做法跟着变。这是基于状况知识 （ｃｏｎｄｉｔｉｏｎａｌ

ｋｎｏｗｌｅｄｇｅ）的思考，才做出多元的做法（ａｐｐｒｏａｃｈｅｓ）来解决问题或说明，也

因而称为“策略思维”。其思维运作如图１－１所示：

图１－１ 策略思维运作图
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就像有些家长要小孩子读书，若不了解小孩子读书的状况，就会对小孩子

强调“ｗｈｙ———为何要读书”（例如，读书可以功成名就），那只是“目标思

维”（强调ｗｈｙｓｈｏｕｌｄｓｔｕｄｙｏｒｎｏｔｓｔｕｄｙ）。但小孩子一看到教科书三分钟就打

瞌睡，家长又打又骂也无济于事。但若知道用看的会打瞌睡，可以请小孩用抄

的。每个孩子的学习途径（ｍｏｄａｌｉｔｉｅｓ）都不同，有的视觉导向，有的听觉导

向，有的触觉导向，因材施教，才可达到学习的目标。

策略思维或许也可以称为“弹性思考”，如北魏孝文帝元宏，改变鲜卑传

统的习惯，许多王公大臣都持反对意见。元宏并不勉强他们接受，只是加强沟

通，要他们虽不赞成，但也不要反对。文武百官真的慢慢改变穿着，满堂都是

黄色衣服，只有元宏仍穿鲜卑传统服，十分突出。后来，有时候元宏也会戴上

冠帽，逐渐汉化。这是弹性思考，才不会产生太多反弹。另外，各部落酋长的

子弟，被派到皇宫当人质来担任侍卫，但这些子弟不能忍受洛阳夏天的炎热，

因而元宏特准他们秋季前来，隔年春季再返回北方所属部落，称为“雁官”。

这也是一种弹性思考。

基本上，解决问题都可以算是“变”，包含“求变、应变与改变”，在这三

种“变”中，以“求变”较有改革的意味。但在目标思维凌驾策略思维时，只

告诉他人变革的好处，而未谈及对改变的程度或方式，则变革容易失败。因而

要成功变革除了了解变的“目的”外，还要了解变的“条件”。

通常求变的变革有五种类型：①制度或方案的废止（不必用新方案来取

代）；②新制度或方案的采用（旧制度或方案的消失）；③较佳制度或方案的试

验（新、旧方案各自试验）；④妥协型（新旧制度、方案融合在一起，通常主

管强势时可以做到）；⑤未用过的旧方案再采用。这五种类型中，第③、④种

类型接受性可能较大，也是主管最喜欢采用的方式；但接受性大，不代表实效

高，讨论实效性仍然要加入策略思维，也即“状况性知识”（了解各种条件）。

下列讨论变革的可行性、实务性及前瞻性，这是创新变革中必要的策略思维。

创新变革之实效性：

●计划可行性（ｆｅａｓｉｂｉｌｉｔｙ）

○变革负责单位之权限与范围（如王安石设置三司来推动新法）。
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○变革时必要经费与来源（如卖官弄钱。汉武帝卖官，导致后来白痴

当政）。

○变革对原来人员的保障性、调适性（如老臣的保障或调适性）。

○变革时期的督导（如查贪污案的人被贿赂）。

○变革配合的奖惩（如依法、依例、依会、依奖惩）。

○变革的配套措施（如辅助工具、协助反对者调适）。

●计划之实务性（ｐｒａｃｔｉｃａｌｉｔｙ）

○变革不是头痛医头，脚痛医脚，未注意并发性问题。

○变革不光是下猛药，仅是暂时解决问题（春风吹又生）。

○变革如果仅解决局部问题，不久又将受影响而旧疾复发。

○变革要注意橘逾淮为枳，各单位属性不同，变革内涵须因地制宜。

●计划之前瞻性（ｐｒｏａｃｔｉｖｅｎｅｓｓ）

○变革对内部有效，但小心外在环境变化反而会造成祸害。

○变革未由量变达到质变，可能日后效果皆失。

○变革只注意可能性（ｐｏｓｓｉｂｉｌｉｔｙ），而未注意确定性（ｐｒｏｂａｂｉｌｉｔｙ）。

第二节 创新变革的要件

“天下惟一不变的就是变”是趋势大师奈思比 （Ｎａｉｓｂｉｔｔ）的名言。

“变”———企业才会像活水，所以企业生存和发展都要变。但要变得成功，企

业才能永续经营，而“变”经常也是经营者或主管最头痛的问题。

宋朝范仲淹推动“庆历新政”，但是，由于新政触犯了官僚贵族们的既得

利益，遭到他们的强烈反对，他们甚至诬蔑范仲淹等人结朋党营私。庆历五年

（公元１０４５年），范、富、韩、欧阳等人相继被排斥出中央政府，庆历新政仅

推行一年几个月便宣告夭折了。范仲淹庆历新政失败后，北宋王朝面临的各种

社会问题不但没有解决，反而日益严重，有识之士们要求改革的呼声也日益高
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涨。嘉祐四年（公元１０５９年），王安石向宋仁宗上万言书，要求“变革天下之

弊法”。不久，司马光、苏轼等人也纷纷上疏，提出自己的改革主张，但都没

有被采纳。

治平四年（公元１０６７年）正月，年方１９岁的宋神宗赵顼即位，很想有所

作为。熙宁元年（公元１０６８年）四月，召王安石进京，任翰林学士兼侍讲；

熙宁二年二月，升任参知政事；熙宁三年十二月，依靠他变法革新，富国强

兵。王安石不负众望，为了扭转贫弱的局面，巩固北宋王朝的统治，以“天变

不足畏，祖宗不足法，人言不足恤”的精神，冲破重重阻力，推行了一系列以

理财、整军为中心的新法。

王安石的改革，虽然采取复古主义的形式，但其实是合理主义的改革，并

非完全退回至古代的制度。当然，他一面从古代制度中找出适合于宋代社会

者，一面采取更超越的进步方法。在理财方面，王安石采取了均输法、青苗

法、农田水利法、免役法和市易法五种新法，其中青苗法反对最为激烈，以下

特举青苗法说明变革的策略思维需要周延，方能克竟其功。

青苗法于熙宁二年（公元１０６９年）九月颁行，主要规定为用常平、广惠

仓储存的钱谷为本，每年分两期，按自愿原则贷给不同户等的农户，不同数量

的钱物。借贷者每五户或十户结为一保，由第三等以上户充当“甲头”；客户

也可借贷，但须与主户合保。所借钱谷待收成后，随夏、秋两税加两分或三分

利息归还。目的在使农民于青黄不接之际，不至于受到高利贷剥削，而能“赴

时趋事”，以利于农业生产，朝廷也可以从中获得大量利息。

农民因在稻米播种之前缺乏粮食，甚至连种籽也缺少，乃向地主借贷金钱

或谷物以应急需。于是，小农为佃农，而佃农却处于隶属地主且近似农奴的地

位。青苗法便是要建立农村通融小额资金的低利贷款，使贫农自高利贷中得到

保护。分一年为两期，于播种期由各县的常平仓借予金钱或谷物，不需任何抵

押，但以十户结成组合，负有连带责任，佃户则以地主为保证人。大部分的情

形是贷予金钱，而于收获期偿还谷物，是因政府每年需要收购大量的军粮。偿

还之际，如果谷价高昂，也准许以金钱偿还，还利则在两分以上。

计划周详的“青苗法”，却因疏忽了经济上的人性面，而招致空前的惨败。
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首先，出借这些款项时，难免会替官员制造贪污的机会，如果不能有效地控制

经手的官员，不但立法的初衷未能达到，反而会导致完全相反的结果。王安石

在担任地方官时，还能责成有限的经办官吏，然而，一旦全国皆实行青苗法，

负责的官吏大小层级何其众多，就算立法，也很难禁绝官员营私舞弊，所以，

政府的贷款表面上虽只有两分，事实上，手续烦琐，层层打点的红包礼金加起

来，农民额外支付的金额甚至比高利贷还高。此外，要在公家机关申请任何事

务，总是要填写一大堆的文件，来往一道又一道窗口才能办好。８００年前的宋

朝也是如此，至少要有一封申请书，才能拿到衙门去办理借款，然而，这对当

时几乎全是文盲的农民来说，却是一项沉重的负担。无力阅读及书写的农民，

只好花钱请书吏帮忙代写，还得负担各项事务的手续费。据记载，这些林林总

总的小花费竟高达原先设定利息的３５倍，如此一来，还有谁想去跟政府借

贷呢？

王安石于实施新政策之际，深恐被卷入党争的漩涡中，但因其政策大多侵

害了富豪的既得权利，势必遭致激烈的反对。于是他说服神宗，首先设置直属

于天子的“制置三司条例司”的机构，在此与其同志共同审议新政策，也可以

说是财政审议会。当此机构开始执行工作时，反对派大加攻击，因宋初原本

政、军、财三权分立，王安石设置了三司条例司，就等于把财政权从司使手中

抢夺过来，虽然财政与行政本来不宜分立，否则宰相推行新法却无财政支持，

若设“制置三司条例司”，为财政之立法机构，掌管国家预算，则每年承办哪

些事？经费需多少？只有负行政责任的宰相方能知道，不但便于计划变法，且

能精打细算，能省冗费４／１０。但是，这些优点抵不过工作被抢夺的内阁之愤

恨。王安石侵犯财政权，便极受司马光等人的非议。等到王安石更加获得神宗

的信任，而且他本人成为内阁的首领，此条例司已无必要时，始行废止。

青苗法在执行上产生了严重的扭曲与偏差，农民怨声四起，原先借着放款

得利的地主阶级更是不满，因为此种新经济政策完全破坏了他们的既得利益。

有私心的官僚，在家乡也是地主，故反对声浪大作；而一心为公的朝臣，也不

断上奏攻击“青苗法”祸国殃民，最后，“青苗法”终以被废收场。王安石的

变法虽切中时弊，但却有相当多的缺点，整理起来，不外乎下列三点：①重立
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法而轻人事，王安石只求法治的进行，忽略了活的人事，甚至引用了小人来推

行新政，自然不会获得众知识分子的支持；②新法重开源轻节流，问题的根源

仍在；③王安石刚愎自用，难容于朝中，最后离职引退，党争加剧反而导致了

北宋衰亡。王安石一着失棋，满盘皆输，其他方案也一并遭殃，这是变革者必

须小心谨慎的。但并非所有的变革都是失败的，北魏孝文帝汉化成功的例子可

以证明。

北魏帝国皇帝拓拔宏，因为首都平城气候寒冷，夏季六月仍然下雪，不时

地狂风陡起、飞沙走石，他打算把首都迁到洛阳。但担心文武官员反对，于是

决定使用诈术，宣称要向南齐帝国发动灭国性的大规模攻击，召集御前会议准

备威迫利诱。御前会议在皇家大会堂南厢东头大厅举行。命祭祀部长王占卜，

出现“革卦”。拓拔宏说：“子天乙、姬发革命，应天命而顺人心，没有比这个

更为吉祥。”文武百官都不敢说话，只有国务院执行官任城王拓拔澄反对。

拓拔宏回宫之后，召见拓拔澄，劈头就说：“刚才革卦的事，现在再找你

继续讨论，皇家大会堂上我大发脾气，只是恐怕大家纷纷发言破坏了我的决

策，所以才声色俱厉不让他们开口。我想，你会了解我的用心。”遂命左右侍

从退出房间，只留下二人秘密对话。拓拔宏对拓拔澄说：“我今天想做的这件

事，我知道并不容易。帝国在东北大地上兴起，后来迁都平城，但平城只是开

疆拓土的地方，不是传播文化的地方，在平城推动风俗习惯的重大改革确实困

难。我利用大军南征的形势，目的在于把首都迁到中原，您认为如何？”拓拔

澄说：“陛下打算把首都迁到中原，用以征服四海扩大疆域，这正是周王朝和

汉王朝兴隆的原因。”拓拔宏说：“北方人习惯于传统风俗，留恋旧有的生活方

式，当听到这个消息时，一定惊恐骚动，我们该怎么办？”拓拔澄说：“不平凡

的事，本来就不是平凡的人做得出来。陛下的决断，出自你的内心，他们又有

什么办法！”拓拔宏说：“你，正是我的张良。”

７月１０日，北魏帝国政府下令中外戒严，发表正式文告通知各有关单位，

宣布即将南下攻击南齐帝国。南齐帝国立刻反应，皇帝萧赜下诏动员京畿、

徐州。

于是拓拔宏自平城出发挥军南下，等到抵达洛阳，老天就一直下雨。
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９月２８日，拓拔宏下诏：大军继续南下。９月２９日，拓拔宏全副武装，手执

马鞭，跨马出发。文武官员拦住马头叩拜，拓拔宏说：“作战计划已经确定，

大军将向前继续挺进，你们还有什么话说！”国务院执行官李冲等说：“这一次

南征的军事行动，全国没有一个人愿意，只有陛下态度坚决，我们不知道陛下

单独行动，将走到哪里！我们一心为国，却无法表达，只好冒死请求。”拓拔

宏大怒说：“我正要征服外邦统一天下，而你们这些文弱的知识分子，不断怀

疑军国大计。杀人用的大刀巨斧，有它们的使用规则，不要多讲！”他用鞭抽

马，正要出营。安定王拓拔休等包围而上，流泪规劝。拓拔宏告诉大家说：

“这一次出动大军声势庞大，可是毫无成就，怎么能做后人的榜样？我们世世

代代住在幽朔，一直盼望南移中原，各位王爵公爵，认为如何？同意迁都的站

在东边，不同意迁都的站在西边。”南安王拓拔桢进言说：“建立伟大功勋的

人，不征求大众的意见。陛下如果能停止南征、迁都洛阳，这正是我们的愿

望，人民的幸福。”文武百官，一起高呼万岁。当时，鲜卑人虽然不愿意南迁，

可是又恐惧南征，两害取其轻，自然没有人反对。迁都大计，遂完全确定。

拓拔宏（北魏孝文帝）迁都计划，一是用占卜来创造第三者责任，让大家

不会直接反对，是“桃代李优”的策略。等挥军南下又“以进为退”，让不愿

意南迁又恐南征者，两害取其轻，这是创造“双避冲突”的策略，这两手策略

才算达成拓拔宏的初衷———迁都洛阳。

当然，拓拔宏的身份和王安石不一样，他有绝对的权力去做变革，王安石

相对上设三司，即便为宰相还是没有绝对权力来推动变革，加上变革一下子范

围太广，又出差错而被借题发挥，或忘了会被设计———好意变坏意。因而变革

的必要条件除了变革方案周延外，变革的充分条件就是适当的推动方式。谈变

革之必要条件，方案的周延性就是“多元思考”，如前面所设的要件；而谈其

充分条件则是推动方式的“弹性思考”。
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