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摘要：由于当前组织环境的复杂性、多样性和动态性特征，悖论引起了管理学者的重视。探索与利用是企业创新中的悖论，情境型双元是个体认知层次上管理探索与利用悖论的有效方式。文章通过系统梳理Web of Science中的相关文献，在辨析探索与利用悖论关系和双元概念的基础上，提出了双元的三个内涵，分别为适应外部变动的环境、使探索与利用在高水平上共存、通过探索与利用的相对平衡与交互作用获得组织的灵活性。归纳并比较了双元的实现路径，发现时序型双元和结构型双元是对立与冲突视角下对探索与利用的权衡，而情境型双元是悖论视角下对探索与利用的平衡，情境型双元是实现多层次和嵌套型双元的基础。此外，文章系统分析了情境型双元的五个前因，分别为人力资源实践、组织文化、高管团队行为整合、智力资本和组织情境。文章拓展了对探索与利用悖论和双元的认知，展现了情境型双元的演化路径、理论全貌和实现机理，帮助企业解决创新困境。
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Ambidexterity and Antecedent of Contextual Ambidexterity From the Perspective of Paradox
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Abstract: Exploration and exploitation is a paradox in enterprise innovation, and contextual ambidexterity is an effective way to manage exploration and exploitation paradox at individual cognitive level and behavior perspective. In this paper, through systematic literature review based on Web of Science, based on the analysis of exploration and exploitation paradox relations and the ambidexterity concept, this paper puts forward three connotations of organizational ambidexterity, which are adapting to the environment of external changes, making exploration and exploitation co-exist at a high level, and achieving organizational flexibility through relative balance and interaction of exploration and exploitation. This paper founds that the sequential ambidexterity and structural ambidexterity are the tradeoffs of exploration and exploitation in the perspective of contradiction and opposites, while the contextual ambidexterity is the balance of exploration and exploitation in the perspective of paradox, and the contextual ambidexterity is the basis of realizing the multi-level and nested ambidexterity. In addition, this paper systematically analyzes five antecedents of contextual ambidexterity, which are human resource practice, organizational culture, executive team behavior integration, intellectual capital and organizational context. This paper expands the cognition of exploration and exploitation paradox and ambidexterity, and presents the evolution path, theoretical overview and realization mechanism of contextual ambidexterity, so as to help enterprises solve the dilemmas of innovation.
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随着全球化的发展以及经济新常态的到来，外部环境的不确定性日益增加，不仅企业之间的竞争加剧，而且在飞速发展的科学技术的推动下，企业生存的环境中充满着动态性。例如，共享单车的出现，给传统自行车行业带来颠覆式的影响和致命的冲击；柯达曾经在胶片摄影时代表现出色，但却未能实现数码相机时代的飞跃。企业面对这种变革，处在“不创新等死，创新找死”的尴尬境地。在这种高度动荡的环境中，企业既需要通过利用将现有的业务做好，又需要通过探索应对外部环境变化所带来的冲击，然而这两种需求却充满张力，相互竞争并且争抢资源。是权衡（专注于其中一个）还是平衡（同时兼顾）？企业面临着两难的困境。

在各种组织管理文献中，学者们一致认为双元是解决探索与利用困境的有效方法[1-3]。正如March[4]所说，成功的企业是双元的。有研究指出，双元是指企业面对探索与利用张力（tension）的管理能力[5]。探索与利用既对立冲突又相互依存，是一组典型的似是而非的悖论要素。在早期的双元研究中，主要围绕着探索与利用的对立与冲突展开，通过建立时间和空间分离机制来实现探索与利用在同一组织中的共存。在对立与冲突视角下，忽略了探索与利用之间相互依存的关系。而在悖论视角下，探索与利用的冲突和相互依存是持久存在的，就像道家的阴和阳，相互依赖、补充和包含，具有协同作用并能够相互转化。这一逻辑关系的解释为双元的研究提供了新的洞见，并促使Gibson和Birkinshaw[1]提出情境型双元（Contextual Ambidexterity）的概念，即在整个业务单元中同时实现一致性（alignment）和适应性（adaptability）的行为能力。此后，越来越多的双元研究从依赖于分离的方式转换到更综合的能够使探索与利用产生协同效应的方法上[6]。

情境型双元自Gibson和Birkinshaw[1]提出后，为双元的研究打开了新的思路和视野，为更为综合的多层次和嵌套型双元的研究提供了基础，在国外引发了一系列相关研究。但中国针对情境型双元的研究微乎其微，只有零散的几篇研究[7-9]，存在诸多空白。其次，现有关于双元的研究主要集中在组织层次上，关注的是组织机制的建立，在一定程度上忽视了个体认知层次上的业务单元内的实现机理。因此，本研究基于悖论视角探讨了探索与利用悖论、阐释了双元的内涵和实现路径，并梳理了情境型双元的前因。拓展了对探索与利用悖论和双元的认知，展现了情境型双元的演化路径、理论全貌和实现机理，帮助企业解决创新困境。

1探索与利用悖论

悖论（paradox）普遍存在于组织管理中，是指相互矛盾又相互依存的元素的持久存在[10]，这些元素虽然是不同的和对立的，但实际上是相互关联和相互定义的[6]，即缺少了任何一个，另一个也随之没有了意义。悖论是哲学范畴的术语，有着深厚的哲学基础，中国道家的阴阳理论认为悖论能够探索存在的本质，而西方哲学强调在悖论中寻找真相。悖论思维为管理组织中既冲突又互补的要素提供了有益的洞见。探索与利用是企业创新中的悖论，同时也是一对基本的悖论范式，无时无刻不困扰着企业管理者。因此，下文对探索与利用的悖论关系进行了探析。

为了理解探索与利用的悖论关系。本研究在Web of Science数据库中以“explor* AND exploi*”为主题词进行搜索，找出相关的热门文献，系统梳理了探索与利用相关的文献。相关研究已很成熟，且相关研究较早。因此，热门引用文献集中在2000~2008年之间。本研究聚焦于11篇被广泛引用的经典文献，并将文献中对于探索与利用的阐述列于表1中。

March（1991）[4]确定了探索与利用双重需求的张力，描述探索为新的替代品实验，描述利用为现有能力、技术和范例的舍弃和扩展。此后的学者在不同领域从不同视角，对探索与利用悖论进行了探讨，例如，组织学习[4][11]、组织设计[12]、过程管理与创新[2][13]、组织理论和行为[1][14-15]、战略管理[16-17]、以及组织进化[18]等，如表1所示。

经梳理发现，探索与利用悖论中的冲突与对立关系体现在策略、结构、流程、文化、管理路径和作用结果的差异上。在策略上，利用是对现有的、已知事物的发展和加强，而探索是对未来的、未知事物的寻找和追求；在结构上，利用建立在机械的、正式的结构上，而探索建立在有机的、非正式的结构上；在流程上，利用与路径依赖、程序化和控制相关，而探索与路径打破、即兴创造和自主相关；在文化上，利用需要的是效率、低风险、质量和顾客，而探索需要的是敢于冒险、速度、灵活性和试验；在管理路径上，利用主要涉及自上向下的学习过程，而探索通常涉及自下而上的学习过程；在作用结果上，利用与近的、可预测的、确定的和短期的绩效相关；而探索与远的、预测困难的、不确定的和长期的绩效相关。

探索与利用之间的冲突是显而易见的。在二元论的哲学基础上，对于探索与利用的认识，更多的是在对立与冲突及整合与分化的层面上，认为探索与利用是一条线的两端，相互争抢资源、具有竞争的关系。而悖论思维在新的视角上解释了探索与利用的矛盾关系，认为探索与利用是一个完整事物所不可或缺的两面，虽然探索与利用存在差异，但二者是互补的、协同的和可以相互转化的，是你中有我，我中有你的包含关系。探索与利用像阴阳两个元素一样，是组织正常运作不可或缺的根基，应寻求探索与利用之间的相对平衡[19]。这一认识上的突破，为探索与利用的共存，即双元的研究打开了新的大门。

2双元的概念及内涵

为了梳理双元的概念，本研究进一步在Web of Science数据库中以“Ambidext*”为主题词进行搜索，找出相关的热门和最新文献，系统的梳理和对比不同研究中对双元的概述和界定。本研究将10篇有代表意义的文献和文献中对双元的概述列于表2中。这些研究对于双元的定义均为从不同理论视角出发的概括性描述，没有明确的界定。因此，表2中列出了作者概述双元的原文，以此来更清晰的对双元进行全面的理解。

Duncan在1976年首次提出双元的概念，认为双元是企业面对探索-利用张力的管理能力[5]，即企业必须具有二者兼顾，鱼和熊掌兼得的能力。在广义上，双元通常指的是追求一组相互矛盾的需求或目标的能力。例如，效率与创新[20]、渐进式创新与突破式创新[3]、一致性与适应性[1]、可控性与响应性[21]、探索式创新与利用式创新[13]，以及探索与利用[4][11]等。尽管双元的一般意义是能够同时追求两种不同路径的能力，但仍没有一致的定义[22-23]。

10篇研究分别从不同的视角阐述了双元的内涵和概念。有研究认为，双元是通过渐进的和不连续的创新管理进化和革命性变化的能力[3]。强调了组织对外部环境变化的适应能力。也有研究认为，双元是提供探索性活动（适应性）与利用性活动（一致性）共存的情境的能力[1][13]，以及双元是通过管理相互矛盾的知识过程，协调相互冲突的需求，平衡矛盾的力量[14-15][24]。强调了组织中矛盾的共存和平衡能力。此外，Andriopoulos和Lewis[25]、Simsek[26]指出，双元是探索与利用在高水平上的共存与平衡。相比于其他研究，这是一种更为灵活的状态。越来越多的研究认识到，双元反应了组织管理探索与利用这一矛盾关系的能力，这种能力体现在对探索与利用是正交的这一认识上，即矛盾关系是普遍存在的，要善于利用矛盾创造价值[27-28]。

综上，双元的内涵主要有三点：一是双元能够适应外部变动的环境；二是双元是使探索与利用在高水平上共存的能力；三是双元通过探索与利用的相对平衡与交互作用获得组织的灵活性。双元的本质在于解决探索与利用之间的张力，对于双元的探讨也是围绕着探索与利用的矛盾关系进行的。不同的学者给出了不同的定义，但对于双元的解释均没有离开以上三点。此外，双元的相关研究表明，存在多种实现双元的路径。

3双元的实现路径

3.1对立与冲突视角下探索与利用的权衡

时序型双元和结构型双元是学者们较早确定的两种实现双元的机制。由于组织资源的限制以及探索与利用之间存在的张力，需要在探索与利用之间进行权衡，这种权衡并不是组织只从事利用不进行探索，或者反之亦然，而是将探索与利用分隔开。时序型双元强调在时间上将探索与利用进行分隔。Tushman和O’Reilly[3]表明，稳定进化与革命性变化交替存在，当外部的环境以稳定的进化为特征时，组织专注于利用式的渐进性创新，当外部的环境以革命性的变革为特征时，组织专注于不连续的突破性创新。在这种模式下，探索与利用是相互交替跟随进行的，不是共存的，是组织双元的间断平衡模型。时序型双元得以成功的要点在于员工、领导和组织结构在不同模式之间的转换。

结构型双元强调在结构上将探索与利用进行分隔。通过建立双重的结构，使用分离的业务单元分别进行探索与利用活动，从而使探索与利用能够同时进行，却又避免了相互的干扰与冲突。Benner和Tushman[13]认为，在组织中建立一种机制，组织中的各个子单元内的任务、文化和组织安排是一致的，是紧密耦合的，各个子单元之间的任务、文化和组织安排是不一致的，是松散耦合的。这种松-紧耦合的机制，需要紧密整合的高级管理团队进行管理，以促使不同子单元之间的适度交流，避免子单元的孤立[24]。这种双重结构的组织设计，使组织分化并集中努力在探索式创新与利用式创新上[23]。在这种模式下，探索式与利用式创新被分隔在不同的组织结构中分别进行。结构型双元得以成功的要点在于双重结构的建立以及高层管理者凝聚与整合作用的有效实施。

时序型双元和结构型双元理论上都能有效的协调探索与利用之间的张力。但从根本上，探索与利用仍然是分隔的、需要权衡的。这种将探索与利用在时间或者空间上进行分隔的方法，建立在探索与利用的对立与冲突的思想基础之上。时序型双元需要较多的转换成本，且不足以适应真实组织的丰富性和复杂性[28]。结构型双元需要耗费大量的结构分离成本和整合成本，资源稀缺的企业很难在实践中应用[1]。此外，在高度动态性的全球化背景和经济新常态下，时序型双元和结构型双元机制已愈加显得笨重而不能灵活应对外部环境变化的冲击。

3.2悖论视角下探索与利用的平衡

学者们逐渐认识到了平衡看似矛盾要素的张力的重要性，认为探索与利用是可以共存的。悖论思维使复杂的矛盾要素共存，以实现双元[16]。与悖论相关的文献强调通过找到联系矛盾的方法，从而利用矛盾要素的协同效应[29]。中国传统哲学强调对立的元素是相互依赖的，矛盾不需要权衡，而是要被拥抱和超越—比如道家的阴阳理论[6]。Andriopoulos和Lewis[25]也解释到，潜在的张力就像道家的阴阳，越多的向一个方向努力，就越强烈的被拉向另一个方向，缺少相反的方向时，孤立的每一面都是不完整的。Gibson和Birkinshaw[1]也借用“持续自我更新的阴和阳”描述潜在的张力。因此，探索与利用的相对平衡与交互作用是企业得以正常运作的基础，应寻求探索与利用的最佳动态平衡状态。

Gibson和Birkinshaw[1]从行为的角度出发，提出了情境型双元的概念，强调在个人认知层次上在同一业务单元中实现一致性（利用）和适应性（探索）。通过建立一系列的过程或系统来鼓励和支持个体做出自己的判断，将时间分配在矛盾的需求之中[1]。这一视角突出了社会和行为的意义，突破了时序型双元和结构型双元中对于探索与利用的对立统一的认识。在情境型双元中，探索与利用是正交的维度，具有协同作用，能够在统一业务单元中同时进行[2][22][30]。

为适应变革的外部环境，新时代的企业更加强调企个体在企业和团队中的价值体现。海尔张瑞敏提出了“人单合一”商业模式，赋予了员工个人更开放的环境、更多的权力以及更大的主观能动性。韩都衣舍依据互联网思维和阿米巴模式，创造了“以小组制为核心的单品全程运营”商业模式，这一模式完全颠覆了传统的服装经营方式，其核心是以人为本，促进发挥个人的最大价值。通过强调个人的价值，企业变得更加开放与灵活，能够通过及时调整来应对外部环境变动的冲击。因此，个人的认知和能力的激发成为企业灵活应变的基础。情境型双元的提出顺应了时代的发展，同时也促使了对探索与利用悖论的进一步认识，承认探索与利用之间存在的矛盾，并且拥抱矛盾，甚至有意制造矛盾，以促使企业长久生存。

在情境型双元提出后，最近几年的研究关注了双元的殊途同归性，认为存在多重的并且相互支持的途径达到双元[25]。情境型双元强调了对立元素之间的相互依赖性，为整合策略提供了支持；结构型双元和时序型双元强调了专注于相互矛盾的两极之间的独特的价值，为差异化策略提供了支持。不同的双元途径相互嵌套，管理相互交织的创新矛盾。这一研究超越了以往单一的双元路径研究，讨论了在跨组织层面上实现双元的机制。

在悖论视角下，基于当代组织固有的复杂性，Turner等[27]推断，探索和利用可以在任何时间、任何层次上存在。对于探索与利用的矛盾关系，需要认识到二者之间相互交织的特性。例如，新的研究项目（探索）可以采用标准化的管理流程（利用），而标准的生产操作（利用）也可以使用新的技术（探索）；从事常规工作的个体（利用）会进行一定程度的试验（探索），而从事创造性工作的个体（探索）也会进行某些常规任务（利用）。探索与利用可以同时存在并相互依赖和交织。Turner等[28]依据知识基础观，探讨了在多层次的组织结构上（组织、团体、个人），通过智力资本（包括人力资本、社会资本和组织资本）实现双元的机制，并在项目操作层次上进行了验证[27]。相关研究认为，探索与利用潜藏在人力资本、社会资本和组织资本之中[27-28][31]。

学者们已开始从多层次、多维度和多路径的视角探讨双元的实现问题。时序型双元、结构型双元和情境型双元这三种双元的基本实现路径并不是独立存在、完全相互替代的，而是可以同时采用、相互作用和相互嵌套的。结构型双元需要情境型双元提供的支持性情境，共同的文化和愿景、起支持作用的领导人以及具有灵活性的管理人员，是实现结构型双元的重要需求[3]。情境型双元与时序型双元和结构型双元之间具有互补性，是多层次和嵌套型双元实现的基础。在这种复杂的关系中，以悖论为基础的情境型双元具有不可或缺的作用，这说明了情境型双元在双元实现路径中的根基作用。

时序型双元与结构型双元本质上是对立与冲突视角下对探索与利用的权衡，而情境型双元与多层次和嵌套型双元本质上是对悖论视角下探索与利用的平衡，从权衡到平衡，不只是双元实现路径的发展，更是对于探索与利用悖论认识上的逐渐加深。《道德经》中说：“道生一，一生二，二生三，三生万物”，万物始于道，而道本身蕴含阴和阳，阴阳相交，由简入繁，生成万物。阴阳理论中对于矛盾关系的认识，也为解决管理中的悖论问题提供了新的思路。情境型双元是在个人认知层次上对于探索与利用悖论的拥抱，对于解决当下的探索与利用矛盾具有重要的意义。

4情境型双元及其前因

4.1情境型双元的概念及发展

Gibson和Birkinshaw[1]定义情境型双元为，在整个业务单元中同时实现一致性和适应性的行为能力。一致性是指业务单元中所有活动模式之间的一致性，朝着共同的目标努力的一致的业务活动（利用）；适应性指的是能够快速地重新配置业务单元中的活动，以满足任务情境中不断变化的需求（探索）[1][28]。

依据Gibson和Birkinshaw[1]的叙述，情境型双元具有以下特点，即：1）是元层次的结构；2）相互矛盾的需求是可以共存的并且是互补的，而不是冲突的；3）渗透在整个业务单元中；4）通过塑造个体行为来解决相互矛盾的需求。情境型双元不需要建立在时间或结构上分离的二元结构基础上，在同一个业务单元内就能够满足相互矛盾的需求。当组织支持在同一业务单元或区域内进行探索与利用时，情境型双元就存在[32]。虽然强调在单个业务单元中同时整合探索与利用，但允许在探索与利用上分配不同的努力[33]。情境型双元渗透在组织所有功能和层次，体现在整个组织中个体的具体行动上，根植于个人的知识和能力之中[31]。强调通过建立一系列的过程或系统塑造个体的行为，采用自下而上的方法[33]，鼓励和支持个体在相互矛盾的需求中寻求平衡。允许个体依据自己的判断，将时间分配到一致性和适应性的活动中，每个个体都能从事现有的工作，同时也能关注工作环境中的变化，并采取相应的行动。

情境型双元又被描述为行为双元（Behavioural Ambidexterity）[26]以及和谐型双元（Harmonic Ambidexterity）[34]。Simsek[26]认为行为双元是由一组精心挑选的系统和过程构建的，这些系统和过程共同作用形成了员工个体的行为情境，促使员工在有效地做正确事情的时候（探索），也会考虑高效率的正确做事（利用）。Simsek等[34]认为和谐双元是在单一组织单元内，和谐兼并的追求探索和利用，这是一种争夺稀缺资源的内在挑战，这种追求交织在文化、结构和系统的运作中，并且重视员工个体的综合能力。从本质上来讲，这两种描述与Gibson和Birkinshaw[1]的定义并没有差异。

对于企业，尤其是处在动荡外部环境中的企业来说，在加强现有业务的同时，需要不断的探索以寻求新的机会，除此之外别无选择。因此，情境型双元对于企业短期绩效和长期的可持续成功是至关重要的。从可行性上，结构分离的方式需要很高的整合成本，时间分离的方式需要很高的转换成本，而情境型双元避免了这种整合和转换，只需要有效的机制来整合相互矛盾的需求。此外，情境型双元的优势还在于，允许在探索性与利用性学习领域之间进行快速的知识传播[35]。虽然情境型双元具有一定的优势[36]，但实施具有一定的挑战，需要更多的研究来全面的理解情境型双元。许多学者依据Gibson和Birkinshaw[1]的逻辑展开了探索和分析，广泛的研究了情境型双元的前因。
4.2情境型双元的前因

在大量检索和查阅与情境型双元相关文献的基础上，梳理了从情境型概念被提出以来的文献，找出了16篇关于情境型双元前因的主要文献，文献时间跨度为2004~2017年，将文献及主要研究结果列于表3中。情境型双元将双元嵌入在个体的思维模式中，其形成的机制也是围绕这一点进行。经梳理发现，在现有研究中，情境型双元的前因主要有人力资源实践、组织文化、高管团队行为整合、智力资本和组织情境。这些前因都是塑造个人行为、态度和技能的重要因素，从而能够促使情境型双元的实现。

4.2.1人力资源实践

人力资源实践是影响和塑造个人的技能、态度和行为从而达到组织目标的主要方法[37]，是实现情境型双元的渠道[31]。Gibson和Birkinshaw[1]指出通过在业务单元中建立一种情境，鼓励个体做出自己的判断，将时间最好地分配到相互冲突的一致性和适应性需求之间，进而达到双元。而一个组织的整体双元是由个体的具体行动所产生的，因此它与企业管理人力资源的努力密不可分[31]。实施人力资源实践，是为了建立双元组织所需要的情境要素。组织所采用的人力资源管理实践方法对探索与利用的行为具有至关重要的作用[27]。

学者从不同角度研究了人力资源管理实践在实现双元中的作用，重点研究的是如何配置人力资源实践，以促进其对双元的作用。在权变奖励方面，高管团队的权变奖励促进协作和相互依赖，减少人际竞争，增强企业协调高水平探索式创新与利用式创新的能力，权变奖励将个人的薪酬与团队整体的结果相联系，这样能够将激励机制与企业整体业绩挂钩，以实现综合价值[15]。在动机增强人力资源实践方面，不同的激励方案会塑造员工个体的行为和生产力，事前激励和事后激励可能会影响高技能员工而不会影响低技能员工[38]。人力资源实践促使员工个体感受到延伸，自愿并主动的提高标准和期望，从而有利于情境型双元的形成。在高绩效工作系统方面，通过人力资源实践能够使高绩效的工作系统产生双元所需要的一致性和适应性[39]。高绩效工作系统是一组独立的人力资源实践组合，这些独立的人力资源实践相互协调作用，建立一个双元所必要的延伸、纪律、支持和信任的情境，影响员工的能力和动机，从而促进双元的形成。在高介入人力资源系统方面，高介入人力资源系统，包括能力增强人力资源实践、动机增强人力资源实践，以及机会增强人力资源实践，在一个更支持的社会环境中，能够提高企业层次的双元[40]。

此外，人力资源实践与组织情境或结构相结合对情境型双元具有重要作用。这种契合能够增强或者补充彼此之间的关系，作为相互协调的、积极促进的实践组合，共同作用于双元。将人力资源管理实践与组织情境相结合，尤其是团队结构，能够促进情境型双元的实现。研究发现，以关系为中心（relationship - centric）的人力资源管理强调通过团队内部的紧密关系和同质性建立来维护长期关系，有利于实现情境型双元[32]。Kang和Snell[31]研究了人力资源实践的具体组合，确定了两种人力资源实践配置，分别与两种独特的智力资本结构相契合。一种人力资源实践配置结合了基于工作或基于功能的发展、基于内部劳动力市场的员工关系以及错误拥抱的绩效或控制系统，来支持精炼内化（refined interpolation）的智力资本结构（包括专家人力资本、合作社会资本和有机组织资本）；另一种人力资源实践配置结合了基于技术的发展、基于市场的员工关系以及错误避免的绩效/控制系统，来支持纪律外扩（disciplined extrapolation）的智力资本结构（包括通才人力资本、企业家社会资本和机械组织资本）。

因此，研究证明，人力资源实践在建立情境型双元所必须的组织情境具有重要的作用。单一的人力资源管理实践、人力资源管理实践系统以及人力资源管理实践与组织情境或结构结合都能够促进情境型双元的形成。尽管学者们认为人力资源实践是情境型双元的前因，但均未测量及建立起人力资源实践与形成情境型双元所需的情境因素之间的关系，这一研究空白需要做出更多的努力。

4.2.2组织文化

在情境型双元的研究中，组织文化已经被确定为是一个决定性的因素，情境型双元建立在组织文化的基础上[1][33-34]。组织文化是一种复杂的模式，由期望、想法、价值观、态度和行为等要素组合而成，并由组织内的个体成员共享[41]。也有学者认为，组织文化是体现和加强企业潜在价值观、信仰和原则的管理实践和行为的集合，是组织管理体系的基础[42]。作为组织情境的非正式的、行为的部分[42]，组织文化能够补充正式的、结构化的过程和系统。Lin和McDonough[41]认为，组织文化是一种无形的机制，用来培养对不确定性的宽容、对挑战的开放和信任等价值观。一种知识共享的组织文化，为组织中的个人或团体提供了探索、调查、试验和分享知识以及想法的机会，促使其采取创造性的行为，并且有助于知识的转移。知识共享组织文化越强，组织的双元水平越高。Nemanich和Vera[43]发现，学习文化在促进团队层面的双元的重要作用。

此外，组织文化的二元性为探索与利用在同一业务单元内的共存提供了基础。矛盾的、互补的组织文化在组织学习中相互交织。一方面，松散的文化和过程促进探索性活动，使企业能够适应外部环境的变化，具有适应性；另一方面，紧密的文化和过程促进利用性活动，使企业在既有的方向上巩固现有的发展，具有一致性[13]。组织文化的二元性观点，使企业同时具有适应性和一致性的需求得以实现。

从潜在价值和规范的角度，组织多样性和共同愿景是组织文化的一种高阶结构[33]。组织多样性鼓励并且包容员工个体在观点、知识和技能上的差异，使员工个体表现出探索所需要的自主性和创新性；共同愿景促使员工个体积极参与到组织目标的实现中，使员工服从组织的目标和行动，表现出利用所需要的集中行动和目标一致性。组织多样性和共同愿景相互补充和依赖，作为一种无形的和因果模糊的组织资源促进情境型双元。此外，对于组织愿景本身，矛盾的愿景可以作为一个整合框架，促进企业实现双元目标。即一个关于盈利能力和理想主义的共同愿景能够帮助企业培养矛盾的观点，促进其同时实现短期生存和长期适应性[44]。组织中的共同愿景和价值观的表达，形成了强大的、共同的身份认同和文化，帮助探索与利用的同时实现[45]。同样的，文化多样性和凝聚力的有效平衡，是实现双元的关键因素[44]。多样性促进了团队成员的创造力和突破性，凝聚力促进了相互理解、学习和效率。

Güttel和Konlechner[35]通过案例研究发现，组织中的文化价值和社会规范塑造了高管团队和员工个人的认知，为解决探索与利用的冲突提供了基础。两种互补的文化特征相互交织，共同促进情境型双元的形成。一方面，在绩效导向和团体规范这一文化特征中，团队中的每个成员对团队整体的贡献是可见的，这种团队压力会迫使员工遵守社会规范，不断追求学习并保持较高的绩效，增强利用能力；另一方面，在整合参考框架（integrative frame of reference）这一文化特征中，建立了一种平等、共享和相互理解的氛围，通过团队成员不断参与不同领域的项目，增加了互动和交流，对总体业务有共同的理解，增强了探索的能力。

综上，现有研究主要从价值和规范的角度研究组织文化与情境型双元的关系。可以确定的是，组织文化是一种无形的、因果模糊的组织资源，在促进情境型双元中具有关键作用。不同的组织文化能够塑造不同的价值观、思想、态度和行为。单一的组织文化在构建结构型双元中具有不可或缺的作用，使分离的结构型单元凝聚在一起，避免孤立，如，知识共享文化、学习文化等。而组织文化的二元性和互补性与情境型双元的内涵更为契合，具有互补性的组织文化能够促进情境型双元的形成。如，组织多样性和共同愿景、关于盈利能力和理想主义的矛盾愿景、组织多样性和凝聚力、绩效导向和团体规范与整合参考框架。这些矛盾的、共存的、互补的、彼此依赖的和相互作用的组织文化，为情境型双元提供了重要的前因。因此，相对于单一形式的组织文化，未来的研究应强调多种组织文化的交互以及矛盾的组织文化对情境型双元的作用。

4.2.3高管团队行为整合

Hambric[46]在高层梯队理论的基础上，首次提出高管团队行为整合的概念，用来说明高管团队在整体上的努力水平。在以往的研究中，通常将高管团队行为整合作为区别于结构型双元和情境型双元的一个单独的双元前因，但高管团队在结构型双元和情境型双元的解释中也具有间接而关键的作用[26]。高管团队行为整合可以管理结构分离产生的矛盾[16]，促使分离的结构单元结合在一起，有效的促进结构型双元[3]。同样的，建立一种绩效管理和社会支持的情境，也需要高管团队的指导，促进情境的有效性，使资源更加透明，从而促使个人自主的、公平的和公正的采取行动[47]。Raisch和Birkinshaw[48]指出，领导过程是实现情境型双元的支持性因素，认为情境型双元需要有复杂的行为方式的领导，强调管理者在情境双元中的角色。

双元来自于相互矛盾的知识处理过程，而高管团队能够处理大量的信息、进行决策选择以及处理冲突和模糊的问题[49]。可以说，双元是由高管团队这一内部过程驱动的[50]。一个行为整合的高管团队，通过信息交换、合作行为和联合决策，能够协调社会和相应的任务过程[46][51]。此外，行为整合的高管团队能够更好的利用可供选择的知识，因为团队中的认知冲突提供了更多的讨论战略问题的机会[52]。现有的关于双元的研究中，许多学者认为高管团队行为整合影响双元[14][16][26]。

Lubatkin等[14]首次实证研究了高管团队行为整合对双元的直接影响，认为闲置资源的匮乏和等级制度管理系统的缺少，使中小企业不能够创造独立的业务单元来管理矛盾的知识过程，因此比大企业更多的依赖于高管团队的行为整合来达到双元。行为整合的高管团队能够管理相互矛盾的知识，而矛盾知识的管理是双元的前提[14]。一方面，通过相互的协作与合作，行为整合促进了高管团队对现有知识库的更深层次和更多样化的理解，通过反馈和校正促进了利用的发展；另一方面，通过高质量信息的交换，行为整合促使高管团队产生了信任和互惠的机制，通过刺激隐性知识的分享，促进了探索的发展。此外，在矛盾思维的基础上，在高管团队成员之间建立矛盾的认知框架和行为，可以促使组织平衡探索与利用之间的矛盾[16]。高管团队行为整合导致了团队的行为复杂性，这使得在战略决策中平衡探索与利用，为组织的行为能力提供了关键的机制，促使双元的形成[53]。

高管团队行为整合是成功建立组织双元的不可忽视的前因。高管团队作为企业的中坚力量，对企业中的资源分配、企业的发展方向等具有一定的决定性作用。一个行为整合的高管团队说明高管之间是相互协作的、良好沟通的和共同商议矛盾问题的，在这种融洽、和谐的、信任的氛围中，隐性知识的传播和不同思想的碰撞更加容易，能够有效的促进矛盾知识的管理，达到同时进行探索与利用的目的。在情境型双元中，高管团队行为整合具有支持性的作用，能够有效的促进情境的有效性，进而促进情境型双元的形成。高管团队行为整合对情境型双元的作用也可能是间接的，相关的研究也更多的局限于理论分析层次上。因此仍需更多的研究来验证高管团队对情境型双元的直接或间接作用。

4.2.4智力资本

智力资本是指企业所有知识储备的总和，包括人力资本、社会资本和组织资本[54]。人力资本是指组织中个人的知识、技能和能力；社会资本是指通过个人关系网络嵌入和提供的知识，是组织内部知识交换和组合的渠道；组织资本是指在过程、系统和结构中的知识获得[31]。智力资本通过分布和积累个人、个人关系网络和组织自身的知识，形成了独特的知识储备。因为情境型双元根植于个人的知识和能力，显然的，人力资本是情境型双元的一个前因。而社会资本和组织资本在将个人知识整合到组织知识的过程中具有重要的作用。研究发现，社会资本和组织资本作为组织中的社会结构特征，对人力资本具有补充作用，能够扩展个人的知识和能力，因而促进情境型双元的形成[31]。

Kang和Snell[31]将人力资本、社会资本和组织资本的不同维度用探索和利用的元素来描述，例如专家人力资本、合作社会资本和机械组织资本是利用的，通才人力资本、企业家社会资本和有机组织资本是探索的。Turner[28]、Turner等[27]也认为每一种形式的智力资本都可以在探索和利用形式上解释为正交的和共存的。Turner等[27]采用对经理半结构化访谈的数据测试了Kang和Snell[31]的模型，发现仅仅考虑每一种智力资本的资源都不能够解释双元的实现机制，社会资本、人力资本和组织资本相互交织，在项目中提供了一种情境，共同作用于操作层面的双元。

学者们虽然认同智力资本各维度之间的相互作用和互补的关系，但对于这种互补关系对双元的作用上却有不一致的意见。Kang和Snell[31]提出了两种基于智力资本的架构，认为这两种架构都能促进双元的形成。一种是由专家人力资本组成，并由合作社会资本、有机组织资本补充的体系结构；另一种是由通才人力资本组成，并由企业家社会资本、机械组织资本补充的体系结构。而Turner等[27]却认为，任何一个智力资本的缺失，都会影响双元的形成以及其对企业绩效的作用。因此，需要进一步的研究来明确智力资本对双元的作用机制，以及人力资本和社会资本在情境型双元中的特殊作用。另外，现有的少量研究均为理论研究和定性研究，还没有学者实证分析智力资本对情境型双元的作用。

4.2.5组织情境

情境型双元被看作是随着时间的推移，组织的各种情境特征相互作用后形成的一种元能力（meta-capability）[1]。Gibson和Birkinshaw[1]将组织情境概念化为纪律、延伸、支持和信任这四种情境属性。而组织情境的这四个属性是互补的、互相之间不可替代的，进而将组织情境综合定义为：一组硬元素（纪律和延伸）和一对软元素（支持和信任）之间的平衡，并进一步这四个属性分解为两个因素，即绩效管理（纪律和延伸）和社会情境（支持和信任）。现有的一些研究认为，绩效管理和社会情境是情境型双元的重要前因[1][55]。组织情境通过发展一个合适的环境，塑造个体和集体行为，如积极性、合作和学习[55]，从而使业务单元具有了与情境相关的双元能力。Chandrasekaran等[56]将绩效管理和社会情境称为情境一致性，并进一步做了验证，结果显示情境一致性提高了探索与利用的交互作用。但Chang和Hughes[57]的研究并没有得到这一情境因素的支持性结果。相关研究结果并不一致，因此，后续的研究需要考虑更多的可能性因素。

组织情境通常体现在一种复杂的组织变量之间的组合，不同组织变量的相互作用对于理解情境型双元有很大的帮助。如，Kauppila[58]描述了一种多因素交互的组织情境，包括员工和领导者特征、人力资源实践、组织结构、组织文化以及社会关系，并发现这种复杂的组织情境支持企业层面的双元。综上，可能需要更复杂的、多维度的变量，这些变量组合为一个整体，紧密配合与协作，共同作为情境型双元的前因。因此，情境型双元前因的综合效应是未来的一个研究方向，但这种组合本质上是由变量的不同维度组成的，而不是不同的、相互分离的变量。

5研究评议与未来展望

5.1研究评议

首先，本研究梳理了探索与利用的悖论关系，将探索与利用之间的差异进行了对比分析。发现探索与利用的矛盾体现在很多不同的层面上，即策略、结构、流程、文化、管理路径和作用结果，在方方面面均具有对立与冲突关系。在此基础上，梳理了现有研究中关于双元的概述，归纳、分析并总结了双元的三个内涵：一是双元能够适应外部变动的环境；二是双元是使探索与利用在高水平上共存的能力；三是双元通过探索与利用的平衡与交互作用获得组织的灵活性。拓展了对探索与利用悖论和双元的认识。

其次，本研究探析了双元的实现路径和理论演进过程。从探索与利用的权衡到探索与利用的平衡，对双元的认识在逐步的发展。探索与利用是一组典型的悖论要素，探索与利用之间的对立与冲突关系，即探索与利用之间差异的研究早已有之并已足够成熟。但探索与利用之间的平衡、交互（互补）、协同与转化关系的研究还不够深入。基于悖论思维，探索与利用悖论的研究进入了新的阶段。虽然探索与利用之间充满着冲突与差异，但却是一个完整的事物所不可缺少的。因此，需要在同一业务单元内同时实现探索与利用。就像一个人同时使用左右手，两手相互搭配，才能顺利做成事情。这里的同时使用左右手，即“双撇子”并不是让左右手同样灵活或者是让左手干右手能干的事，而是左手和右手在各自的分工上都足够强大，是一种动态的平衡状态。时序型双元和结构型双元建立在探索与利用分离的基础上，相关研究较早且成果较为丰富。情境型双元是在个体认知层次上实现双元的机制，研究较少且处于起步阶段，在中国的研究微乎其微。多层次和嵌套型双元是一种综合的实现路径，是未来的研究方向。而情境型双元是多层次和嵌套型双元实现的基础。情境型双元在双元研究中具有重要的理论与现实意义。

最后，本研究对情境型双元的前因进行了分析与讨论，发现人力资源实践、组织文化、高管团队行为整合、智力资本和组织情境是情境型双元的主要前因。具体的，人力资源实践前因包括单一的人力资源管理实践、人力资源管理实践系统以及人力资源管理实践与组织情境或结构结合。组织文化前因包括单一组织文化、多种组织文化的交互以及矛盾的组织文化。高管团队行为整合是支持性前因，对情境型双元具有间接的作用。智力资本前因包括单一的人力资本、社会资本和组织资本，人力资本、社会资本和组织资本不同维度的组合，以及所有智力资本不同维度的综合作用。组织情境前因包括单一情境、情境一致性以及多因素交互的组织情境。情境型双元由于其包含悖论元素的特殊性，单一前因的解释力较小，而矛盾的、综合的以及多种要素相结合的前因具有更大的说服力。此外，人力资源实践和高管团队行为整合是促进情境型双元的关键因素，但这种作用有可能是间接的。而组织文化、组织情境和智力资本对于情境型双元的作用表现为是更为直接的。鉴于前文的梳理，本研究提炼了情境型双元前因的综合框架，如图1所示。
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图1 情境型双元前因综合框架图

5.2未来展望

（1）尽管以往研究认为人力资源实践是情境型双元的前因[59]，但均未测量及建立起人力资源实践与形成情境型双元所需的情境因素之间的关系。未来可以建立人力资源实践与塑造组织中信任、支持、纪律和延伸的情境之间的关系，以及通过组织情境作用于情境型双元的机制。人力资源实践与组织情境的直接作用以及与情境型双元的间接作用需要进一步的探索，现有的研究中并没有给予具体的说明。这一研究空白需要做出更多的努力。此外，人力资源管理实践的有效实施需要与企业内的组织情境保持一致。因此，人力资源管理实践与组织情境的交互对情境型双元的作用也是未来的研究方向。

（2）人力资源管理实践是管理和调整人力资本、社会资本和组织资本的直接方法[31]，而人力资源管理实践和智力资本是情境型双元的重要前因。如前文所述，人力资源管理实践对情境型双元表现为更间接的作用。因此，未来可以建立人力资源管理实践通过智力资本作用于情境型双元的机制。此外，不同的人力资源管理实践与智力资本的契合也可能是影响情境型双元的综合前因，通过建立与人力资本、社会资本和组织资本的不同组合相匹配的人力资源实践系统，达到促进情境型双元的目的，未来值得进一步探讨。
（3）Jansen等[15]表明，高层管理者在愿景和价值观的表达中具有重要作用，高管团队的成员通过信息交换和合作交流，将多样化的知识引入到组织中并传播，塑造了员工的参与行为，从而建立其组织中的规范和价值观，创造良好的组织文化。因此，未来可以建立高管团队行为整合通过组织文化作用于情境型双元的机制。

（4）情境型双元因其本身包含探索与利用这一对悖论元素的复杂性，单一的前因很难对其产生作用。因此，矛盾和交互的组织文化、多因素交互的组织情境以及智力资本各维度的交互作用，这些复杂的综合前因，是未来需要努力研究的方向。

表1  探索与利用的差异比较
	作者/发表时间
	理论视角
	利用
	探索

	March，1991
	组织学习
	利用是现有能力、技术和范例的舍弃和扩展，回报通常是积极的、近的和可预测的；利用包括从提炼、选择、生产、效率、选择、实施、执行等方面获得的东西
	探索是“新的替代品的实验”，回报通常是消极的、遥远的和不确定的；探索包括从搜索、变异、冒险、实验、游戏、灵活性、发现、创新等方面获得的东西

	Levintha和March，1993
	组织学习
	利用是对已知事物的使用和发展
	探索是对知识或即将知道的事物的追求

	Rivkin和Siggelkow，2003
	组织设计
	稳定性（利用）与效率、聚焦、收敛思维、变异减少相关
	搜索（探索）与试验、灵活性、发散思维、变异增加相关

	Benner和Tushman，2003
	创新与技术管理
	利用式创新建立在现有的知识和加强现有的技能、流程和结构上，利用式创新越深入，现有知识扎根越深
	探索式创新需要新的知识或脱离现有的知识，探索式创新越多，越偏离以前创新中的知识

	He和Wong，2004
	创新与技术管理
	利用式创新是旨在提高现有产品市场地位的技术创新活动；利用与机械结构、紧耦合系统、路径依赖、程序化、控制和官僚主义、稳定的市场和技术有关
	探索式创新是旨在进入新的产品市场领域的技术创新活动；探索与有机结构、松耦合系统、路径打破、即兴创造、自主和混乱、新兴的市场和技术有关

	Gibson和Birkinshaw，2004
	组织理论和行为
	一致性（利用）是指业务单元中所有活动模式之间的一致性，他们正朝着共同的目标努力
	适应性（探索）指的是能够快速地重新配置业务单元中的活动，以满足任务情境中不断变化的需求

	Smith和Tushman，2005
	战略管理
	利用植根于变异减少的活动，并有纪律的解决问题；利用建立在过去的基础之上；利用式创新与效率、聚焦、收敛思维、减少变异相关
	探索植根于变异增加的活动，通过干中学，试验与错误解决问题；探索创造与组织过去不相关的未来；探索式创新与试验、灵活性、发散思维、增加变异相关

	Atuahene-Gima，2005
	战略管理
	利用需要深入挖掘和扩展现有的知识，寻求更大的效率和改进，以使渐进创新成为可能
	探索需要发展新的知识，寻求实验、变化和新颖，以促进突破式创新

	Lubatkin，Simsek和Ling等，2006
	组织理论和行为
	利用主要涉及从自上向下的过程中学习，高级管理人员会将那些最适合提炼当前能力的例程和行为制度化
	探索通常涉及到一个自下而上的学习过程，在这种过程中，高级管理人员被说服放弃原有的例程，并承诺采取新的行动方针

	Greve，2007
	组织进化
	利用是使用和完善现有的知识、技术和产品，并有更多确定的和最直接的好处
	探索是寻找新的知识、使用不熟悉的技术、以及创造未知需求的产品。由于这些活动不可靠、不能很快产生收入，探索具有不确定性和远期效益

	Jansen，George和Boshch等，2008
	组织理论和行为
	利用是通过减少变异，增加控制和正式化获得的精炼、效率和改进
	探索是由分散化、松散文化和非正式过程导致的搜索、变异和试验


表2  双元的概述及定义

	作者/发表时间
	理论视角
	双元的概念
	类型

	Tushman和O’Reilly，1996
	创新和技术管理
	“组织双元性是指能够同时追求渐进和不连续的创新和变化的能力”；“部分时间运行在以相对稳定和渐进式创新为特征的环境中，另一部分时间运行在以革命性变革为特征的环境中”
	时序型双元

	Benne和Tushman，2003
	组织设计
	“双元的组织形式允许一个高度分化的单位来驱动过程管理，使其相关的变异减少和受到控制，同时进行探索和选择创造”；“双元的组织由多个紧密耦合的子单元组成，各个子单元之间松散耦合。即子单元中的任务、文化、个人和组织安排是一致的，子单元之间的任务和文化是不一致的、松散耦合的”
	结构型双元

	Gibson和Birkinshaw，2004
	组织理论和行为
	“情境型双元是指在整个业务单元中同时显示一致性和适应性的行为能力”；“通过建立一个业务单元情境，鼓励个人做出自己的判断，如何最好地将他们的时间分配到一致性和适应性的冲突需求之间”
	情境型双元

	Tushman和O’Reilly，2004
	商业策略
	双元组织“将新的、探索性的单元与传统的、利用的单元分离开来，从而允许不同的过程、结构和文化；与此同时，他们在高层管理上保持着各个部门之间紧密的联系。换句话说，他们通过一个紧密整合的高级团队来管理组织的分离”；“双元组织包括两种截然不同的业务类型—专注于利用现有的盈利能力和专注于寻找新的增长机会”
	结构型双元

	Lubatkin，Simsek和Ling等，2006
	组织理论和行为
	“双元的企业既能充分利用现有的能力，又能同样灵活地探索新的机会”；“一个TMT的行为整合水平直接影响到其成员如何处理相互矛盾的知识过程，这些知识过程支撑了利用和探索的导向，这样一来，更大的整合就能提高共同追求两者的可能性”
	行为（情境）型双元

	Jansen，George和Boshch等，2008
	组织理论和行为
	“双元组织拥有结合探索式创新与利用式创新的能力”；“组织双元性是企业同时追求和协调探索式创新与利用式创新的能力”；“组织双元性不仅帮助企业克服专注于利用而导致的结构惯性，而且克制企业在无法从这些活动获利时的过度探索”
	行为型双元

	Andriopoulos和Lewis，2009
	创新和技术管理
	“组织双元性被认为是管理创新紧张的一种手段”；“理想的结果被描述为平衡，平衡并不意味着分裂或妥协，而是在探索和利用上都真正的出色”
	嵌套双元

	Simsek，2009
	组织理论和行为
	“在广义上，定义组织双元性为一个灵巧的利用和探索的状态，或者达到两者的高层次水平”；“我们认为组织双元性是在平衡高水平的利用和探索，而不是在它们之间进行周期性的转换或在任何层次上的平衡—低水平的利用和探索的组织是‘平衡的’，但不是‘双元的’”
	实现型双元

	Turner，Swart和Maylor，2013
	组织理论和行为（智力资本视角）
	“双元是既能使用和提炼现有知识（利用），同时又能创造新的知识，以克服在工作执行过程中知识的识别缺陷或不足（探索）的能力”；“双元一词并不能反映管理的‘活动’，而是反映了‘能力’。不是管理者做的事情，而是一种观察他们所做的事情的方式”
	多层次双元

	Turner，Maylor和Swart，2015
	组织理论和行为（智力资本视角）
	“双元—对知识的同时利用和探索—在项目管理中很普遍，但在我们的数据中，并不是任何刻意的策略的结果”；“双元的状态认识到利用和探索的共存，并且在文献中流行的论点是这些模式能够同时发生而不是在一个连续的两端”
	项目操作层次双元


表3  情境型双元的前因研究及主要结果

	序号
	作者/时间
	研究方法
	主要结果

	1
	Gibson和Birkinshaw，2004
	实证分析10家跨国企业、41个业务单元、4195名员工调查数据（业务单元层次）
	由延伸（stretch）、纪律（discipline）、支持（support）和信任（trust）组成的情境特征促进情境型双元，情境型双元在情境特征与企业绩效之间具有中介作用。

	2
	Lubatkin，Simsek和Ling等，2006
	139个中小企业的CEO和TMT成员的多元数据实证分析（企业层次）
	强调TMT行为整合和双元导向的重要性，发现在中小企业中，TMT行为整合的水平与他们追求双元的导向的程度正相关，中小企业追求双元导向的程度与他们随后的相对绩效有积极的关系。

	3
	Raisch和Birkinshaw，2008
	构念分析（组织层次）
	提出一个涵盖组织双元性前因、结果和调节的综合模型，指出组织双元理论跨越了不同的、至今没有联系的研究领域。

	4
	Kang和Snell，2009
	理论分析（组织层次）
	确定了两种支持双元学习的人力资源配置，一种是基于工作或功能的发展、基于内部劳动力市场的员工关系和错误拥抱的绩效/控制系统，来支持精炼内化智力资本结构。另一种是基于技术的开发、基于市场的员工关系和错误避免绩效/控制系统，来支持纪律外扩智力资本结构。

	5
	Güttel和Konlechner，2009
	针对1个大型欧洲多单元研究企业的嵌入式案例研究（项目层次）
	建立了支持情境型双元的综合参考框架，项目作为知识桥梁促进了探索与利用之间的知识转移和传播，正式结构、文化价值和社会规范是情境型双元的结构前因，高阶动态能力是协调和平衡探索与利用的手段。

	6
	Lin和McDonough，2011
	实证分析125家台湾企业研究的调查数据（战略业务单元层次）
	战略领导力能够创造知识共享文化，进而促进探索与利用活动。具体来说，战略领导力直接影响组织中的知识共享文化，知识共享文化直接影响双元型创新，知识共享文化在战略领导力和双元型创新中具有中介作用。

	7
	McCarthy和Gordon，2011
	理论研究、定性研究15个不同的生物技术企业调查数据
	管理控制系统在研发目标的引导下，平衡探索和利用，促进情境型。信念和交互系统提供了一个前馈控制方向，从而产生或加强了探索，而边界和诊断控制提供了反馈控制方向，从而产生或加强了利用。

	8
	Ramesh，Mohan和Cao，2012
	3个敏捷分布式开发项目的多案例研究（项目层次）
	组织通过平衡实践（运营实践和关系实践）促进项目情境（绩效管理和社会情境）的开发，进而有利于形成情境型双元，解决一致性和适应性这两个相互矛盾的组织需求，使敏捷分布式开发成为可能。

	9
	Turner，Swart和Maylor，2013
	多层次分类文献回顾
	确定了智力资本资源，在不同层次上（组织、团体和个人）上实现双元的机制。每一种智力资本在探索和利用形式上都是正交的且共存的。

	10
	Patel，Messersmithh和Lepak，2013
	实证分析215个企业调查数据（企业层次）
	从双元的行为视角，验证了高绩效工作系统与组织双元是正相关的，组织双元在高绩效工作系统与企业成长的关系中具有中介作用。

	11
	Wang和Rafiq，2014
	实证分析150个英国和242个中国高科技企业的调查数据（业务单元层次）
	双元组织文化（包括组织多样性和共享愿景）正向影响情境型双元，情境型双元在组织文化和新产品创新成果之间具有中介关系，情境型双元和新产品创新结果依赖于业务单位层面的异质性，而不是产业或跨文化的差异。

	12
	Ahammad，Sang和Malul，2015
	实证分析以色列银行雇员数据（个体层次）
	激励增强人力资源实践显著影响员工工作效率和绩效，使员工感知到延伸（Stretch），有利于组织形成双元。

	13
	Turner，Maylor和Swart，2015
	16名经理的半结构化访谈的定性分析（项目中的操作层次）
	从智力资本视角出发，说明了管理人员实践中存在着双元，而这种双元是自然的无意识的存在结果。社会资本、人力资本和组织资本相互交织，在项目中提供了一种情境，共同作用于操作层面的双元。

	14
	Heavey，Simsek和Fox，2015
	99个技术行业中小企业CEO和高级管理者的调查数据的实证分析
	发现高层管理人员更有可能将广泛的网络优势转化为双元的追求，管理网络扩展和双元之间的关系随着管理积极性的增加而加强，而创新管理承诺的调节效应没有得到验证；管理网络、积极性和创新承诺是相互协调的。

	15
	Junni，Sarala和Tarba等，2015
	回顾41个经验研究（多层次）
	阐明了人力资源和组织因素对双元的作用，包括员工特征、领导特征、组织结构、文化、社会关系和组织环境。

	16
	Jorgense和Becker，2017
	2个软件行业企业的案例研究（团队层次）
	不同人力资源管理方法支持不同类型的双元。关系为中心的人力资源管理促进情境型双元；以专家为中心的人力资源管理促进时序型双元。
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人力资源实践


高管团队的权变奖励


动机增强人力资源实践（事前激励和事后激励）


高绩效工作系统


高介入人力资源系统（包括能力、动机、机会增强人力资源实践）


人力资源实践与组织情境或结构相结合


以关系为中心的人力资源管理


人力资源实践与智力资本结构契合





组织文化


知识共享的组织文化


学习文化


组织文化的二元性（松散、紧密）


组织多样性和共同愿景


矛盾的组织愿景


盈利能力和理想主义的矛盾愿景


文化多样性和凝聚力的有效平衡


共同愿景和价值观的表达


文化价值和社会规范交互（绩效导向和团体规范与整合参考框架）





TMT行为整合


信息交换、合作行为和联合决策


管理相互矛盾的知识


矛盾的认知框架和行为





智力资本


人力资本（专家人力资本、通才人力资本）


社会资本（合作社会资本、企业家社会资本）


组织资本（机械组织资本、有机组织资本）


专家人力资本、合作社会资本与有机组织资本的交互作用；通才人力资本、企业家社会资本与机械组织资本的交互作用


人力资本、社会资本与组织资本的交互作用





组织情境


纪律、延伸、支持和信任


绩效管理（纪律和延伸）和社会情境（支持和信任）


多因素交互的组织情境






































情境型双元


探索与利用平衡；


探索与利用交互；


探索与利用协同；


探索与利用转化；
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