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摘要：探索性创新和挖掘性创新是企业创新的两种形式，又被称为双元性创新。两类创新活动对组织绩效都有积极的影响。但是两类创新活动的创新动因、资源配置、组织特征和组织模式不同，两种创新活动之间必然存在紧张的关系与冲突。本文基于组织双元结构观，通过企业案例的形式探讨探索性创新和挖掘性创新活动的四种整合模式，为企业消除两种创新活动的冲突，实现两种创新形式的协同整合提供对策思路。
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1 引言
外部市场环境的快速变化、竞争的不断加剧、技术的日新月异，使企业面临的不确定性增加。消费者需求的多样性和多变性、竞争者的不断推陈出新，使得竞争优势来源的创造和消失速度不断加快。在这种非线性的、暂时性的、动态的背景下，企业要想获得长期发展和持续竞争优势，一方面必须充分利用现有资源，在短期内快速创造市场价值，保持目前的竞争优势和市场地位；另一方面必须具备适应不断变革的创造能力，开拓和探索迎合未来的能力和市场，提升核心竞争力。企业如何能够充分利用现有资源，“短期内快速创造市场价值”保持竞争优势，又同时具有适应不断变革的创造性能力“提升核心竞争力”成为现代企业面临的迫切问题。
由于双元性创新能力的创新动因、资源配置、组织特征和组织模式不同，两类创新方式对组织当前和未来的事业存在分歧和冲突。从组织创新能力的角度来看，企业很容易两难境地，比如过分强调挖掘性创新, 从而导致组织的核心刚性(core rigidities) 和能力陷阱(competency traps , Levitt 和March , 1988)；过分强调探索性创新，却又会使企业陷入“创新陷阱”[1]。然而，两类创新的最终目的是一致的，两类创新活动对组织绩效都有正面的影响作用。前者能够提升企业的短期绩效，后者能够提升企业应对未来长期变化的适应能力。探索性创新能力和挖掘性创新能力并不能够自然而然地在组织内获得平衡, 因此组织必须在探索能力与开发能力之间进行不断的平衡[2]（trade-off , March , 1991）。如何使企业在形成挖掘性创新和探索性创新能力的同时，消除两者之间的冲突，建立基于提高组织绩效为目的的整合运行机制是本文研究的主要内容。文章的结构安排如下：理论回顾双元性理论及双元性创新能力，以案例研究的方法为基础归纳出双元性创新能力的整合模式，最后探讨每种整合模式的适用情景。

2 理论回顾
2.1 组织双元性理论研究
当前对组织双元性的理论研究主要集中在以下四个领域（如图1所示）：①从不同研究视角理解组织双元性的概念；②组织双元性的使能（前因）变量；③组织双元性的结果变量或对组织绩效的影响；④组织双元性和组织绩效的调节因素研究[3]。本文在组织双元性的使能（前因）变量研究的基础上进行延伸，通过企业案例的形式探讨如何在结构式双元组织中整合、协调探索性创新和挖掘性创新两类活动。
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2.2 实现组织双元性能力的研究视角
双元性（Ambidexterity）来自拉丁语“ambos”和“dexter”，原意是指双手灵活并用。不同学者对双元性的认识视角不同，就决定了双元性定义不可避免地存在差异或不一致。Duncan（1976）最早用“双元性”概念描述组织能力，认为双元性是组织同时利用现有能力和探索新能力的能力[4]。March（1991）率先使用挖掘性能力和探索性能力描述组织的学习能力[2]。挖掘性能力是指企业在现有的经营活动领域内，利用已有的知识和技能，改善产品和服务性能，提高资源利用效率的能力；探索性能力是企业在现有经营领域之外，不断发现新的市场机会，拓展市场空间，从事创新活动的能力[5]。目前研究者大多从独立的视角——组织结构、组织情景或领导者视角探究双元性能力的实现方式。
①组织结构观
尽管追求效率和创新的组织结构和系统存在内在的矛盾性，持双元结构观的研究者认为，组织可以通过时间分离，空间分离和并行结构实现双元性[6][3]（Raisch, 2008; Raisch and Birkinshaw, 2008）。时间分离模式是指组织在强调创新的分权周期和提升成本效率的集权周期间进行转换[6](Raisch, 2008)。因此，探索能力和挖掘能力是依次进行而不是同时进行的[7][6]（Gupta et al., 2006; Raisch, 2008）。从过程观来看，时间分离会引发正式的结构、管理和过程发生变化。为便于探索能力和挖掘能力的相互转换，形成过程机制和人际关系是至关重要的[8]（Wang and Rafiq, 2012）。
在业务单元层面或公司层面创建空间分离（或结构分离）的形式也可以实现双元性[6]（Raisch and Birkinshaw, 2008）。组织设置不同的业务单元，每个单元以不同的模式管理经营活动[4][9] [10][11] [12][6] [13]Duncan, 1976; McDonough and Leifer, 1983; Tushman and O’Reilly, 1997; Benner and Tushman, 2003; Gibson and Birkinshaw, 2004; Raisch and Birkinshaw, 2008; Raisch et al., 2009）。探索性的业务单元高度强调结构化的角色、责任，集权式流程，聚焦效率[14]（Nadler and Tushman, 1996）。而挖掘性的业务单元强调分权结构，松散的工作过程，聚焦试验[10]（Tushman et al., 1997）。空间分离的方式建立了激进型创新的探索性活动和渐进性创新的挖掘性活动间的边界，探索性的业务单元隔绝了母公司的组织惰性，使组织可以同时进行两种创新活动[15][16]（Gilbert, 2005; Jansen et al., 2009）。
组织也可以采用平行结构的方式实现双元性能力，即设立主要结构和次要结构完成主要的任务[6]（Raisch and Birkinshaw, 2008）。主要结构用来完成渐进性创新，使企业保持稳定；而次要结构（如项目小组），用来进行探索性活动[17][6]（Adler et al., 1999; Raisch and Birkinshaw, 2008）。平行结构的逻辑基础是不同的工作单元完成不同种类的任务，处理不同的任务环境，因此每个单元可以更有效率地聚焦自己的任务[9]（McDonough and Leifer, 1983）。由此可见，时间分离和时间相关，结构分离、平行结构与空间分离有关。
②组织情景观
组织双元的结构模式消耗资源，需要复制组织功能，并不适合所有公司[4][18] [2][13]（Duncan，1976； Lubatkin et al.，2006；March，1991；Raisch，Birkinshaw，Probst，& Tushman，2009）。资源限制要求中小企业（SEM）的雇员同时进行探索性活动和挖掘性活动[13] (Lubatkin et al., 2006)。中小企业更可能在较低的组织层级上整合不同的活动以创造追求双元的行为情景[12][19] (Gibson & Birkinshaw, 2004; Mom, van den Bosch, & Volberda, 2009)。Gibson and Birkinshaw（2004）识别出张力、纪律、支持及信任是构建情景式双元的系统要素，在此情景下组织具备在业务单元同时实现协同性和适应性的双元能力，利于维持业务单元的绩效[12]。协同性能力是指短期内创造价值观及协调、简化活动以传递价值观的能力；适应性能力是指快速转向新机会，适应波动的市场变化，避免自满的能力[12]（Gibson and Birkinshaw，2004）。Patel P. C.等人（2013）在此基础上，进一步研究通过高绩效工作系统（HPWS）获得协同性能力和适应性能力，从而提升组织双元性能力的作用机制 [20]。情景双元性使得组织不必依靠结构设计或时间上的分离，而是建立一种组织情景就可实现双元性。
③领导者观
另有学者从高管团队（TMT）或个人的特质、矛盾认知角度出发，研究影响双元性组织构建的组织管理因素，领导式双元论被认为是结构式双元及情景式双元论的有益补充。Smith & Tuman（2005）认为，双元性组织要求高层管理团队必须具有矛盾认知和处理能力[21]。Jansen等人（2008）通过实证研究发现，双元性组织中高管团队能够成功协调探索性与挖掘性创新的矛盾，领导关系转化对其起正向调节作用[22]。O’Relly & Tushman（2008）通过理论研究，提出组织双元性的高层团队的五类活动：战略意图、共同愿景、战略一致性、组织单元协调、矛盾冲突管理等[30]。
尽管学者强调创建分离的组织单元以聚焦探索性创新活动，但是分离的组织单元无法与主流的单元共享知识与资源，整合分离单元显得尤为重要。近期的研究表明有效的整合对保证组织持续增长很重要[24]（Durisin and Todorova, 2012）。组织理论提供两种双元性组织的整合机制：正式机制和非正式机制。正式的整合机制包括部门化，分权或集权，正规化和标准化，战略计划，财务绩效控制。非正式机制包括跨部门联系，非正式沟通，社会化技巧。大多数研究主要强调公司层面和高管层面的非正式整合机制，很少有研究解释分离单元层面的整合机制[24]（Durisin and Todorova, 2012）。Gassmann 等人（2012）聚焦业务单元和新投资单元创新整合的非正式机制[25]。反观国内大部分的双元性研究，主要强调挖掘性创新和探索性创新并举的重要性，或是强调双元性创新与组织绩效的正相关关系，但对于如何协调两者的冲突、突破组织管理困境，探讨挖掘性创新和探索性创新的整合机制的方式却很少论及。本文通过案例分析，归纳出结构式双元创新能力的整合模式，为后续双元性创新的研究提供更多实践上的思考和借鉴。
2.3 探索性创新能力和挖掘性创新能力
国外关于双元性研究的视角，主要是从组织学习、技术创新、组织适应、战略管理等方面展开，本文是基于技术创新的视角进行双元性研究。从创新的强度来看，技术创新一般分为渐进式创新和激进式创新。前者是对现有产品和服务的改进，创新的强度和幅度相对比较微弱，后者则是突破现有产品和服务范围的一种根本性革新。有学者将极具相似性的渐进式创新与挖掘性活动、激进式创新与探索性活动联系起来（Tushman & Smith, 2002）加以比较和分析，后来学者则更直接地将其组织创新的方式划分为挖掘性创新和探索性创新两种类型。

3探索性创新能力和挖掘性创新能力的整合模式
探索性创新和挖掘性创新是企业创新的两种形式，两类创新活动对组织绩效都有积极的影响。挖掘性（Exploitation）创新能力是指企业在现有的经营活动领域内，利用已有的知识和技能，改善产品和服务性能，提高资源利用效率的能力；探索性创新（Exploration）能力是企业在现有经营领域之外，不断发现新的市场机会，拓展市场空间，从事创新活动的能力。不同的创新活动需要不同的文化、资源、过程、绩效。一般可以通过四种模式消除探索性创新和挖掘性创新之间存在的紧张关系与冲突，实现两种创新形式的协同整合效应。
3.1整合维度
结合具体的企业案例，依据两种创新活动所依赖的资源基础（内、外）及两种创新活动的互动关系（融合、分离）这两种维度，归纳出整合两种创新活动的四种实现方式（如图2所示）。
（1）创新所依赖的资源基础是指，企业进行创新所依赖的资源是来自于企业外部还是来自于企业内部，还是内外部兼而有之。有的企业依赖内部所拥有的资源（现有流程、产品或技术），通过设立新的组织结构（如华为）或从现有的组织中衍生出独立组织（如丰田、思科）进行创新，而有的企业则通过收购其它掌握新技术的企业或资产互补的企业（如思科）以获取新流程、新产品或新技术。
（2）互动是一个社会学概念，指各种因素之间相互影响、相互促进、互为因果的作用和关系。这里的互动关系是指，探索性创新和挖掘性创新相互影响的关系，可以通过融合和分离的方式实现整合。融合是指探索性创新被纳入到挖掘性创新中，达到与其融成一体的状态。而分离是指两种创新通过空间隔离的形式存在，但是可以通过信息共享等方式实现协同。
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图2 探索性创新和挖掘性创新整合方式图

3.2 整合模式
（1）并存模式，代表企业华为
并存模式的特点是，创新所依赖的资源基础来自于企业内部，探索性创新和挖掘性创新活动通过空间隔离的形式存在，但是可以通过信息共享等方式实现协同。华为在欧洲市场上就采取了“并存”模式，将探索式创新和利用式创新活动有机整合起来[26]。华为首先在欧洲市场设立研发中心和创新中心，这两类机构分别承担不同的创新任务，研发中心由华为公司直接投资设立，主要功能是探索最前沿的电信发展技术和未来的发展机会，承担探索式创新的职责。创新中心由华为和欧洲一流的运营商联合设立，主要功能是共同帮助客户解决成本、技术等问题，承担起了利用式创新的职责。
华为的“并存”模式体现出两个主要特点：一是“技术、市场相互促进”。研发中心关注前沿技术，创新中心则强调满足当前市场的需求。技术的发展为市场的开拓铺平了道路，而市场的成功则为技术的发展提供了资源。二是“两种创新的快速转化”。研发中心对新技术的探索能够快速在创新中心得到应用，而创新中心遇到的问题又为研发中心提供了快速、有价值的市场信息，两类中心通过人员交流和知识管理系统促进信息共享，从而实现了研发成果的快速转化。两种创新模式的整合加速了华为的组织学习和创新能力，为其赢得了独特的核心竞争优势。
（2）衍生模式，代表丰田
衍生模式的特点是创新所依赖的资源基础来自于企业内部，探索性创新活动被纳入到挖掘性创新活动中，与其融成一体。丰田研发普锐斯混动汽车，该项目与公司的价值观（环保节能、低成本结构）一致，公司为项目的成功实施，配置、整合内部优势资源到新项目中[27]。首先，任命经验丰富的内山武司为项目负责人，由其在公司内部招募杰出的工程师，组建跨部门G21项目组（类似“重量级团队”），并且首创“大房间工作室”，集体进行项目研发工作。其次，丰田也注重对企业固有生产平台的利用。为控制生产成本，丰田找到了在现有平台上用较低的成本生产普锐斯的方法，为丰田省下建新工厂的5亿美元和1年的时间。
为了尽快推出新产品，提高项目成功的可能性，该项目组采用了创新式的运作流程。把“金字塔”形的沟通体系转变为“网状”和“球状”更便捷的沟通方式，实现了信息资源快速沟通；搭建起了公司内部邮件系统，开发和设计负责人可利用该系统进行有效的信息共享和沟通协调；建立跨部门协同创新机制，生产工程师参与研发及流程设计，提前杜绝生产线可能产生的问题。团队创造出的新流程在全新的汽车设计中表现得更快更有效。通过重量级团队解决了组织从未经历的新问题，在内部创建出新的流程、新的工作方法，进而扩散到整个组织中[28]。
（3）混合模式，代表企业思科
混合模式的特点是创新所依赖的资源基础同时来自于企业内部和外部，探索性创新活动和挖掘性创新活动相互融合。思科的研发创新体系有渐进式创新与颠覆性创新两种。思科采取时间和空间隔离创新项目的方式进行创新。在自主研发体系中，由新兴技术团队负责研究颠覆式技术，这一团队通过创意和点子，为企业寻找有盈利价值的商业模式和市场空间[29]。研发小组可以享受超出公司文化、绩效和运行体系等的独特的创新空间。思科运用成熟的评估系统，对不同的创新项目进行筛选、估值和孵化，使创意成功转化成商业价值。如果思科员工提出好的创意项目，并得到专家和工程师们的认可，员工可以独立组建小组进行研发。创意团队在共享思科资源和基础设施的同时，享受更多的自由和独立。一旦产品研发到了可以进入市场的界定，公司再将该项目收购回来。
此外，思科通常采取收购的方式进行创新性活动。思科选择目标企业的标准是，有好的技术和产品但缺乏全球销售渠道和平台的小企业，或企业已经有较好的产品系列，但缺乏继续做大的资金支持的中型企业。这些企业的技术、产品或资产与思科有互补性，这些公司的市场价值体现在工程师、产品等资源上，通过并购能够实现双赢或多赢的目标。小型创业公司对新技术非常敏感，对市场的响应速度很快，思科密切关注小公司的新产品被市场认可的程度。当市场证明新技术的商业价值时，思科就会收购小公司，并将并购公司的资源融入到母公司的流程和运营系统中，同时丢弃随收购而来的不成熟的流程和价值观[28]。
（4）平台模式，代表企业海尔
平台模式的特点是创新所依赖的资源基础来自于企业外部，探索性创新活动和挖掘性创新活动通过空间隔离的形式存在，但是可以产权关系等方式实现共赢。2012年，海尔正式宣布网络化战略，由传统制造企业全面向互联网模式转型。为实现互联网的“零距离，去中心化和分布式”，海尔不惜推翻传统的金字塔型管理结构[30]。海尔颠覆传统的商业模式采取了三种形式：企业平台化、员工创客化、用户个性化。（1）企业平台化，即企业从科层制颠覆为网络化，企业成为互联网的一个节点，企业从出产品转为出创客。颠覆了科层制以后，所有的人变成有上下级的三类人，第一类叫平台主，第二类叫小微主，第三类叫创客。平台主的任务就是管理平台上的创业团队，为其提供服务，保证创业团队能够创业成功；海尔鼓励“在册员工”和“在线员工”共同组建小微公司共同创业，小微主就是每一个创业团队，其任务就是通过整合资源，真正把团队做起来；员工不是一个听命于上级指令的执行者，而是变成一个真正的创客。（2）员工创客化，即颠覆过去传统的雇佣制，让每个员工都成为创业者，直接面向市场，寻找潜在的用户。（3）用户个性化，即颠覆传统经济的产销分离制，使每个用户的个性化需求得到满足。在互联网时代，因为要满足用户的个性化需求，一定要让用户参与进来，他们一定要发表意见。
    海尔主要是管理模式创新，打破传统的科层制结构，将员工推向市场组建独立的创业团队。除了员工可以通过改变身份进行自主创业外，海尔还通过整合社会资源共同创业。海尔作为平台主，为各个小微创业团队提供资金及平台支持。小微一旦在工商局注册后，性质由创业团队转变为公司。海尔则由管理者、支持者转变为股东。海尔的无边界就是要将有价值的社会资源整合在海尔的平台上，建立一个创业生态圈。海尔最终的目标是希望能够实现各方的共创、共赢，使得所有合作的各方都能够得到利益。

4 启示
依据两种创新活动所依赖的资源基础和两种创新活动间的互动关系这两种维度，提炼出整合两种创新活动的四种实现方式。那么，组织究竟在何种情景下选择应用不同的整合模式呢？
在运用以上四种模式时，要密切关注与探索性创新活动和挖掘性创新活动相关联的资源、流程、价值观的匹配程度。探索性创新活动与挖掘性创新活动间可能会存在组织资源、组织流程匹配度不同的问题。克里斯坦森（2013）将影响组织能否完成某项任务的三类因素定义为RPV（resources资源, processes流程, values价值观）框架，以此来有效地判断一个组织能否成功推进破坏性创新[28]。资源包括人员、设备、技术、产品设计、品牌、信息、现金，以及与供应商、分销商、客户的关系。在公司将资源投入转化为产品或更大价值服务的过程中，组织也随之创造了价值。人们在实现这些转化中的互动、协调、沟通和决策时所采用的模式就是流程，流程包括产品的开发、制造方式和采购、市场研究、员工发展，以及薪酬、资源分配的实现方法。组织的价值观是员工的优先决策标准，员工必须按照企业的赢利模式优先考虑能帮企业赚钱的创新活动。克里斯坦森提出的RPV框架，可以看作是整合两类创新性活动背后最本质的原因。
首先，从价值观（value）的匹配度来看，如果探索性创新活动与挖掘性创新活动间的价值观匹配程度低，那么组织将给予该创新项目低优先级；如果匹配程度很高，组织的资源会随之聚集，因为该创新项目是可持续的。所以，两种创新性活动间价值观的匹配度实质上反映的是组织内部资源是否可以在两类活动间实现共享，如果能够实现资源共享，那么组织进行创新活动的资源基础完全可以来自企业内部，如丰田模式。如果组织现有的资源无法满足探索性创新活动的需求，组织可以外购资源，如思科模式。
其次，从流程（processes）的匹配度来看，如果探索性创新活动与挖掘性创新活动间的流程匹配不了，则需要新流程和新型的团队互动，或者可以通过空间分离的形式实现探索性创新活动，如华为模式；如果流程匹配良好，可以利用现有的程序来协调现有职能单位进行创新活动，进而实现两种创新活动的融合，如丰田模式。

5 结语
    探索性创新活动与挖掘性创新活动因创新动因、资源配置不同存在紧张的关系与冲突。企业可以依据探索性创新活动与挖掘性创新活动间组织资源、组织流程不同的匹配程度，选择适当的整合模式。整合模式为消除两类创新活动的冲突，实现两类创新形式的协同整合提供对策思路。未来的研究可以基于组织双元情景观，探讨两类创新活动的整合，以及整合两类创新活动后，与两类创新活动分别对组织绩效的影响进行对比研究。
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Abstract: Enterprise innovation has two kinds of activities, exploration innovation and exploitation innovation; they also can be called ambidextrous innovation. These two innovation activities have positive effect on organizational performance. But the two activities have different innovation reason, resource configuration, organizational character and organizational pattern. There are tension and flash between two innovations. On the basis of structural ambidexterity, the paper researches four integration patterns of coordinating two innovations by the case study. The integration patterns eliminate the flash of two innovations and put forward countermeasures of realizing the synergy effect of two innovations.
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