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控制机制、组织双元与组织创造力的关系研究
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摘要：基于动态能力理论，借鉴“投入—过程—产出”范式，本文构建了“组织控制———组织双元———组织创造

力”的概念模型，分析了三者之间的作用关系。运用２８３份有效问卷，对所提出的研究假设进行了验证。研究
结果表明，组织双元的联合对于组织创造力的提升具有积极的促进作用，在资源有限的条件下，过分强调组

织的双元学习平衡反而不利于组织创造力的发展；结果控制和过程控制不仅对组织创造力具有直接的正向

影响，而且会通过组织双元平衡和双元联合对组织创造力产生不同的影响。研究结论对于指导我国中小企

业的创造战略实施具有一定的实践意义。
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１　引言

经济全球化和竞争动态性的日益显著，迫使

中国企业实施自主创新战略，以增强自身的竞争

优势。而组织创造力作为新颖的和有用的想法的

产生能力［１］，它是创新的前提和基础，是企业提

升竞争优势的动力和源泉，也是实现自主创新战

略的重要保证。

建立学习型组织，不断地开展内外部学习来

获取专业知识和领域技能［２］，是众多企业实现创

新所达成的理论共识，但是实施效果却并不尽如

人意。一些企业利用性学习投入过多，拘泥于对

内部现有资源的开发和利用，造成了“知识刚

性”；而一些研发型企业过多依赖于探索性学习，

倾向于对外部新颖资源的搜寻和获取，最后承担

了过高的研发成本和结果风险。实践表明，学习

方式单一，不利于自主创新活动的实施。因此，双

元型企业逐渐成为一种流行的组织形式。但市场

环境的不确定性使得双元型企业的创造活动和学

习活动无所适从，因而，组织需要设计相应的机制

来调节看似矛盾的双元行为［３］。同时，双元学习

在对结果变量产生作用的过程中，会受到组织情

境这一重要的前因变量的影响［４］。遗憾的是，控

制机制作为重要的组织情境变量，它对组织探索

与利用的双元学习的调和过程尚不明确。另外，

关于控制机制既可能消极阻碍组织创新［５－８］又可

能正向促进创新绩效［８－１１］的矛盾的研究结论也

暗示着，控制机制与组织创造力之间的关系存在

着极大的不确定性。目前，企业多采用结果控制

的模式来追求创造成果的数量和等级，而对于具

体的创造过程不作过多的关注。这种以结果考核

为主的控制机制是否有利于创造力的激发？控制

机制与组织双元学习如何协调匹配，才能使组织
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的创造效果最高？这是每个企业必须要面对和解

决的难题。

因此，本文围绕“不同的控制机制如何影响

组织创造力”这一研究主线，基于动态能力理论，

借鉴组织双元的 ＩＰＯ范式（投入—过程—产出），
构建“组织控制———组织双元———组织创造力”

的概念模型，试图揭示控制机制与组织双元的匹

配关系，以及控制机制与组织双元对组织创造力

的作用规律。

２　理论与研究假设

２．１　组织双元
Ｔｕｓｈｍａｎ和Ｏ’Ｒｅｉｌｌｙ首次对“组织双元”进

行了定义，认为组织双元是组织能够同时完成渐

变和创新两个挑战的过程［１２］，Ｈｅ和 Ｗｏｎｇ［１３］以
及Ｌｕｂａｔｋｉｎ等［１４］认为“双元组织”应能够同时进

行探索和利用两种活动，而 Ｃａｏ等从竞争优势的
角度提出组织双元是指既能利用现有的优势又能

开发新的机会来提升组织绩效和竞争力［１５］。本

文基于Ｈｅ和Ｗｏｎｇ以及Ｃａｏ的定义，认为组织双
元是指组织能够同时进行探索性学习和利用性学

习，既能利用现有优势又能探寻新的机会来提升

组织的竞争力。

随着双元研究的深入，学者们认为应该通过

区别和整合两种视角来研究组织双元这一概

念［１５－１７］。本文在 Ｈｅ和 Ｗｏｎｇ［１３］的研究基础上，
借鉴Ｃａｏ等［１５］的研究结果，将组织双元划分为探

索和利用的平衡维度以及两者的联合维度。组织

双元平衡关注组织在探索和利用两种活动之间保

持一种相对平衡的状态，即探索和利用的绝对差

异，表示为“｜探索－利用｜”，两者得分越接近，说
明组织的双元平衡程度越高；组织双元联合是指

组织同时进行探索和利用两种活动的联合状态，

即探索和利用的交互作用，表示为“探索 ×利
用”。当两者的乘积较大时，组织双元联合程度

则越高。

２．２　控制机制
组织控制是一种确保企业活动达到预期目标

的管理方式。按照不同的分类，控制机制可以分

为结果控制与过程控制［１８，１９］、战略控制与财务控

制［２０］、正式控制和非正式控制等［２１，２２］。本文按

照Ａｎｄｅｒｓｏｎ和Ｏｌｉｖｅｒ对控制机制的定义及分类，
将其分为结果控制和过程控制［２３］。

结果控制以财务经营指标为考核标准，关注

企业的经营绩效；过程控制则主要关注于企业经

营行为或战略执行过程与原定的工作程序是否一

致［６，１８，２０］。当管理、评价和奖励员工时，结果控制

反映的是组织对结果的强调程度，根据成员的业

绩是否达到既定目标来决定他们的薪酬；过程控

制反映了组织对过程和行为活动的重视程度，主

要监控成员对既定工作程序的遵循和掌握

程度［２３］。

２．３　组织创造力
以往学者对组织创造力的定义，大致分为四

种视角：基于过程的视角、基于结果的视角、基于

系统的视角和基于能力的视角。尽管学者们在不

同的研究视角下定义组织创造力，但基本都认可

组织创造力具有的新颖性和有用性的本质特点。

本文基于系统的视角，将组织创造力定义为：在一

个复杂的社会系统下，组织产生一系列新的有价

值的想法，形成与新产品、新服务、新工艺、新过

程、新方法等有关问题的解决方案［２４］，它包括创

造过程、创造环境、创造动机和创造产品四个方面

的互动［１，２５］。

２．４　控制机制与组织创造力
为应对快速变化的竞争形势并获取持续的竞

争优势，企业需要不断的打破陈旧的组织惯例，不

断的产生新想法、开发新产品、重塑新流程，进而

提升自身的动态能力［２６］。组织创造力作为一种

极其重要的动态能力，其培养过程具有高度的风

险性和复杂性，企业需要设计一种有机的组织管

理机制来对相关活动进行有效控制［２７］，以保证预

设目标的顺利实现。

首先，采用结果控制机制的组织，能够根据快

速变化的市场需求和产品更新速度，及时调整创

造活动的目标，控制创造性行为的方向，处理创造

性活动的风险。其次，结果控制有利于提升组织

的创造动机。当组织确定了倾向于创造性成果的

工作任务目标，并根据该目标的实现程度对员工

进行奖励时，某种程度上也就表明组织认可了员

工的工作能力，那么，员工感受到的外在激励与作

为创造力关键组成部分的内部动机就会产生协同

作用［２］，进而促进创造力水平的提升。再次，结
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果控制能够促进组织创造性环境的培养，增强员

工对组织支持和信任的感知，以及对工作自由程

度的感知。结果控制是一种分权式的管理模

式［２３］，在这种模式下，成员之间存在较弱的工作

关系，能够接触更多的非冗余信息和想法，因而，

有利于员工创造力水平的提升［２８］，促进组织整体

创造水平的提高。

相反，采用过程控制的组织通常会对其创造

过程和创造环境做出明确的规定，及时反馈过程

中出现的偏差和不确定性。正面反馈能够对组织

创造过程产生至关重要的作用［８］，有利于创造力

水平的提高［２９］。其次，采用过程控制的组织，能

够通过面对面的互动来影响员工的创造行为和过

程［８］，监督员工对创造工作程序的遵循程度和掌

握程度，保证组织创造过程的顺利开展。另外，实

施过程控制的组织更加注重对创造行为和创造过

程的评价，主动承担创造活动中可能出现的绩效

风险。不管最终的创造性成果如何，只要员工按

照规定积极的开展与创造相关的活动，组织就会

大力鼓励。这样的氛围，有利于调动员工进行创

造性活动的积极性，减少创造过程中风险规避的

情绪。由于组织营造了良好的创造性氛围，从而

有利于新颖的和有用性想法的提出。基于以上分

析，本文提出：

假设１：结果控制与组织创造力正相关。
假设２：过程控制与组织创造力正相关。

２．５　控制机制与组织双元
（１）结果控制与组织双元。组织双元是指同

时兼顾探索性学习和利用性学习的过程［１３－１５］。

由于组织双元的平衡过程和联合过程所反映的学

习方式不同，组织需要选择不同的组织控制机制

来推动和支持组织双元过程。

结果控制是一种弹性的管理机制，其所具有

的管理柔性的特点，可以保证不同的部门根据各

自的职能分工或者任务类型偏重探索或者利用的

某一种［３０］，比如生产部门可以更多的进行探索活

动，而财务部门则倾向于利用性活动；结果控制有

利于形成弹性、支持、信任的组织氛围，这种氛围

能够促进组织双元活动的共同开展［３］；在这种控

制机制下，员工们能够充分调动自身获取资源的

积极性，并根据自己的岗位需求或者任务类型，自

主的选择合适的或者擅长的资源获取方式。在共

同目标的约束下，不同岗位的员工相互学习、共同

探讨，实现知识共享。由此可见，结果控制能够促

进组织双元联合水平的提高。

然而，结果控制也有可能导致组织双元活动

的不平衡。众所周知，结果控制关注具体的绩效

目标，管理者为追求短期利益可能更愿意去进行

利用性学习，以规避探索性活动带来的绩效风险；

在这种环境下，部门之间、员工之间往往缺少协调

合作，缺乏组织整体学习的意愿，各自按照自身的

需求去选择学习方式，或者更注重探索性学习，或

者更倾向于利用性学习。由于思维惯性和能力僵

化，探索活动会引发更多的探索，利用则会导致更

多的利用［３１］，两者一高一低，越来越无法平衡发

展。因此，本文提出：

假设３：结果控制与组织双元平衡负相关。
假设４：结果控制与组织双元联合正相关。
（２）过程控制与组织双元之间的关系。过程

控制主要是监控员工对工作程序的遵循程度、掌

握程度和员工完成任务的途径和方法［３２］。当组

织采用过程控制时，管理者能够随时发现员工在

学习过程中存在的问题，并纠正探索和利用不平

衡给组织带来的负面影响；同时，过程控制能够避

免为追逐短期绩效而对利用性一元学习活动过多

的投入，从而降低了双元不平衡的状态发生的可

能性。因此，过程控制有利于维持组织双元的平

衡过程。

然而，组织要想实现探索和利用两种活动的

联合发展，则需要灵活的组织设计［３］和充足的资

源，以及大量的管理成本来支持。当组织采用过

程控制时，其对工作流程、任务处理方式等的规定

相对严格，致使组织的内部一致性较强，灵活性和

机动性相对较低，这些都不利于探索和利用两种

竞争性活动的交互，也就限制了组织双元学习的

联合交互。基于此，本文提出以下假设：

假设５：过程控制与组织双元平衡正相关。
假设６：过程控制与组织双元联合负相关。

２．６　组织双元与组织创造力
传统观点认为，探索和利用的适度平衡有利于

组织保持自身的竞争优势［１３，３１，３３］。然而，Ｃａｏ等发
现组织双元平衡对组织绩效的正向作用并不显

著［１５］，这是因为双元平衡包括双元学习水平均高

的平衡和双元学习水平均低的平衡。目前中国大
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多数企业处于自主创新的初期，研发投入不足、组

织内部知识水平较低、员工工作技能培训不够，组

织开展双元学习的水平较低，一般低于理想状态。

此时组织的双元学习虽然处于平衡状态，但是它是

一种低水平的平衡。这种平衡很难获取足够多的

知识和资源来保障组织创造过程的顺利开展。在

资源有限的条件下，越是追求低水平的双元平衡，

资源配置就越分散，造成每种学习所获得的资源十

分紧缺，分散和短缺的资源不利于组织创造力水平

的提升。由此，本文提出以下假设：

假设７：组织双元平衡与组织创造力负相关。
探索是对新产品、新市场或新选择的定位，可

被看作是增加组织资源的广度；而利用是对现有

知识的扩展和挖掘，可以看作是增加组织资源的

深度［３４］。探索性学习和利用性学习相互补充、共

同配合，使得组织拥有的知识资源既广泛又深入，

组织双元学习的联合乘积效应愈加显著，因而会

增强各自对组织绩效的影响效果［１３］。

当利用性学习水平较高时，探索性学习和组

织创造力的正向关系变强。利用活动的实施，增

加了复杂知识的储备，使相关知识基础更为丰厚。

这些都为组织消化新知识和寻找新机会提供了有

力的知识支撑；另外，在进行利用活动时，组织会

改进现有的创造流程，这对于提高组织新获取知

识的消化能力与吸收效率、提高组织的创造支持

能力并加快组织创造的整合进程是十分有益的。

同样，随着探索性学习的推进，新知识的不断积累

与原有知识的相互碰撞和融合，为创新性想法的

形成提供了更多的素材，提高了知识创造的能力。

因此，利用性学习和探索性学习的交互作用会对

组织创造力产生正向的作用。基于上述分析，本

文提出：

假设８：组织双元联合与组织创造力正相关。
根据上述分析，本文借助组织双元的 ＩＰＯ范

式建立的概念模型如图１所示。

图１　概念模型

Ｆｉｇｕｒｅ１　Ｃｏｎｃｅｐｔｕａｌｍｏｄｅｌ

３　研究方法

３．１　样本选取与数据收集
本研究对陕西、上海、河南、深圳、山东等省市

的多个行业内的企业中高层主管进行问卷调研。

此次调研涉及制造、通信、零售、ＩＴ、咨询、金融、建
筑等行业。原因在于这些行业的竞争比较激烈，

企业必须迅速的获取外部信息，灵活调整内部结

构，具备较高的创造能力。在研究过程中为了减

小同源方差的影响，采用了 Ａ、Ｂ卷，Ａ卷为组织
创造力的测量，Ｂ卷为控制机制和组织双元学习
的测度。两份问卷要求企业中不同的中高层管理

者填写。截至目前，本次调研共发放问卷４１８份，
回收３１８份，其中有效问卷２８３份。国有企业占
４５．６％；公司的规模在１０００人以下的中小企业占
到６５．１％。
３．２　变量的测量

为了保证信度和效度，初始测度指标的形成

参考了国内外较为成熟的研究量表，然后，对初始

问卷在西安地区进行了预调研。根据被测人员的

反馈意见，对相关指标的内容描述进行了修正，最

后形成了正式调研的最终问卷。本研究各个变量

的测度方法如下：

组织创造力：本研究借鉴 Ｗｏｏｄｍａｎ等的研究
成果［１］，从创造环境、创造过程、创造结果等方面

对组织创造力进行测度，结合本文的研究目的和

研究情景，对原始量表５个题项的部分题项进行
了适当的修改。

控制机制：本研究采用 Ａｔｕａｈｅｎｅ－Ｇｉｍａ和
Ｌｉ［３２］对结果控制和过程控制两种方式的测量量
表，共有１５个题项构成。其中结果控制的测量由
７个题项构成，过程控制的测量由８个题项构成。

组织双元：组织双元是在探索性学习和应用

性学习测量的基础上完成的。两种学习方式的测

量借鉴了 Ｊａｎｓｅｎ［３５］以及 Ｌｉｃｈｔｅｎｔｈａｌｅｒ［３６］的研究，
分别采用４个题项对其进行测量。

组织双元平衡：本研究遵循Ｈｅ和Ｗｏｎｇ［１３］以
及Ｃａｏ等［１５］的操作方式，探索性学习和利用性学

习两者的绝对差异得分区间为（０，２．７５），此时得
分越高，说明双元差异越大，平衡程度越低。为了

方便解释双元平衡与其他变量的相关关系，本研
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究用７减去两者的绝对差异作为双元平衡的得
分，此时得分越高，两者差异越小，探索和利用的

平衡程度越高。

组织双元联合：本研究借鉴 Ｈｅ和 Ｗｏｎｇ［１３］、
Ｇｉｂｓｏｎ和 Ｂｉｒｋｉｎｓｈａｗ［３］以及 Ｃａｏ等［１５］的方法，先

对探索性学习和利用性学习进行均值中心化再将

两者相乘，从而消除多重共线性。

控制变量：借鉴 Ｈｅ和 Ｗｏｎｇ［１３］，以及 Ｃａｏ
等［１５］的相关研究，本文选取企业性质、企业规模、

成立年限三个控制变量。其中，企业性质作为两

个虚拟变量ＣＰ１、ＣＰ２进行控制，国有企业表示为
（１，０），民营企业表示为（０，１），外资企业表示为
（０，０）。企业规模采用企业员工数量进行衡量，

并且在调研过程中已经按照７级 Ｌｉｋｅｔ量表进行
编码；而企业成立年限则经过自然对数转化后加

入到关系模型中。

３．３　数据分析
（１）信度效度检验。信度分析中，采用 Ｃｒｏｎ

ｂａｃｈ’ｓα对各个变量的内部一致性进行了估计
检验，其中各个变量的 α值分别为：组织创造力
０．８７６，结果控制０．９２８，过程控制０．９１４，探索性
学习 ０．９１７，利用性学习 ０．８８０。各个变量的
Ｃｒｏｎｂａｃｈ’ｓα系数均大于０．７０的标准，表明各个
变量均具良好的内部一致性。各变量的信度分析

结果见表１所示。

表１　变量的信度效度分析结果

Ｔａｂｌｅ１　ＲｅｓｕｌｔｓｏｆＡｎａｌｙｓｉｓｏｆＲｅｌｉａｂｉｌｉｔｙａｎｄＶａｌｉｄｉｔｙ

变量 题项
因子

载荷
α值

探索性学习

我们对技术环境进行长期关注 ．８９９

我们深入调查技术发展的趋势 ．９３５

我们密切注意新技术的外部来源 ．８７３

为了获取新技术，我们经常将技术知识向组织内转移 ．７２１

．９１７

利用性学习

组织成员能够共享他们开发新产品的经验 ．８２５

我们常常思考怎样更好的利用技术 ．８３１

我们很容易就能将技术运用于新产品中 ．８３１

组织中哪个成员能够更好的利用新技术是众所周知的 ．７３６

．８８０

结果控制

组织根据成员的业绩是否达到既定目标来决定他们的薪水提升与奖励 ．８２９

组织对成员业绩的评估主要取决于其工作的结果 ．７８６

组织根据成员对组织设置的具体目标的实现程度来决定他们的薪

水提升与奖励
．８２０

如果成员没有完成目标业绩，组织会要求他们解释原因 ．７５７

组织会监控成员对业绩目标的完成程度 ．８４９

组织会向成员反馈他们对业绩目标的完成程度 ．８３８

组织为成员确定了具体的业绩目标 ．７５８

．９２８

过程控制

根据成员对工作程序的遵循程度来决定他们的薪水与奖励 ．７６６

组织会评估成员完成任务的程序 ．８１３

组织会监控成员对既定工作程序的遵循程度 ．８２０

组织根据成员对工作程序的掌握程度来决定他们的薪水提升与奖励 ．８１４

如果无法达到预期结果，组织会对工作程序进行修改 ．７０７

组织会对成员完成任务的途径与方法做出反馈 ．８００

组织对成员业绩的评估主要取决于他们工作过程中的行为 ．７２４

不管组织成员实现怎样的结果，组织都要求他们对自己的工作行为负责 ．６０３

．９１４
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续表

变量 题项
因子

载荷
α值

组织创造力

制定了具体可行的奖励办法以奖励创造行为 ．６６２

能创造性地解决客户或企业内部的问题 ．７４２

绝大多数成员都加入到创造过程当中 ．７５７

能将员工的新想法整合成有用的方案 ．８５８

为有价值的新想法的实施制定详细的计划和安排 ．８３２

．８７６

　　量表的聚合效度主要通过因子分析的方法进
行检验。通过因子分析方法得到的各个变量的聚

合效度检验结果见表１。从表１中可以看出，除
过程控制一项指标为０．６０３和组织创造力一项指
标为０．６６２外，其余变量的各项指标的因子载荷
均大于０．７０，说明各个变量整体上具有比较满意
的聚合效度。

各变量的区分效度主要通过 ＡＶＥ（平均误差
抽取量）的方法进行检验，检验结果见表２。在采
用ＡＶＥ进行区分效度检验的过程中，每个变量
ＡＶＥ的平方根应该要大于该变量与其它任何一

个变量之间的相关系数。从表２中可以看出，各
个变量ＡＶＥ的平方根均满足这一要求，表明各个
变量之间具有良好的区分效度。

（２）描述性统计。各个变量的均值、标准差
以及各变量之间的相关系数见表２。从表２中可
以看出，各个变量之间在 Ｐ＜０．０５的水平上均存
在着显著的相关关系，且相关系数均小于 ０．７。
为避免各变量之间存在严重的线性相关，本研究

采用方差膨胀因子（ＶＩＦ）对变量之间的多重共线
性问题进行检验。经检验，各自变量的 ＶＩＦ均小
于４，表明，不存在严重的多重共线性问题。

表２　变量描述性统计及相关系数

Ｔａｂｌｅ２　Ｄｅｓｃｒｉｐｔｉｖｅｓｔａｔｉｓｔｉｃｓａｎｄｃｏｒｒｅｌａｔｉｖｅｃｏｅｆｆｉｃｉｅｎｔｏｆｖａｒｉａｂｌｅｓ

变量 均值 方差 组织创造力 探索性学习 利用性学习 过程控制 结果控制

组织创造力 ４．４４ １．１９ ０．７７３

探索性学习 ４．７８ １．３０ ０．５５６ ０．８６１

利用性学习 ４．５０ １．２３ ０．６１１ ０．６１８ ０．８０７

过程控制 ４．５６ １．０４ ０．６０２ ０．６２０ ０．６１７ ０．７５９

结果控制 ５．０９ １．１１ ０．５３２ ０．４５６ ０．４３５ ０．６５４ ０．８０６

　注：ａ．样本数 Ｎ＝２８３；统计结果为Ｐｅａｒｓｏｎ相关系数；ｂ．ｐ＜０．０１，ｐ＜０．００１；

ｃ．下三角给出相关系数矩阵；主要变量的ＡＶＥ的平方根加粗显示，位于对角线上。

３．４　假设检验
本研究采用多元线性回归方程模型对提出的

假设进行检验。检验的结果见表３。
模型１和模型２以组织创造力为因变量。在模

型１中，本研究仅加入了控制变量，对它们和组织创
造力的关系进行了回归，结果表明，控制变量对组织

创造力的影响效果并不显著（模型的Ｆ值＝１．１９８，
Ｐ＞０．１）；在模型２中，本研究将结果控制和过程
控制作为自变量加入回归方程中，可以看出结果

控制与组织创造力的正向关系显著（ｂ＝０．２４０，
ｐ＜０．００１），且过程控制与组织创造力的正向关

系也是显著的（ｂ＝０．４４２，ｐ＜０．００１）。相较于模
型１，引入结果控制和过程控制的模型２的 ＡＤ－
Ｒ２显著性提高了０．３８２，说明加入结果控制和过
程控制后，模型整体的解释度有所提升。因此，假

设Ｈ１和Ｈ２都得到了支持，即结果控制、过程控制
与组织创造力存在正向作用。

模型３和模型４以组织双元平衡为因变量。
在模型３中引入解释变量“结果控制”和“过程控
制”后模型４的Ｒ２有所提高（ｐ＜０．０１，变动值为
０．０１１），可见引入结果控制和过程控制这两个解
释变量使得模型的解释程度升高。从模型４可以
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看出，结果控制与组织双元平衡的负向关系显著

（ｂ＝－０．１３５，ｐ＜０．０５），过程控制与组织双元平
衡的正向关系显著（ｂ＝０．１３８，ｐ＞０．１０）。因此，

假设Ｈ３、Ｈ５均得到支持，即结果控制与组织双
元平衡存在负向作用；过程控制与组织双元平衡

的正向关系显著。

表３　模型的拟合结果

Ｔａｂｌｅ３　Ｆｉｔｔｉｎｇｒｅｓｕｌｔｓｏｆｍｏｄｅｌｓ

变量
组织创造力 组织双元平衡 组织双元联合 组织创造力

模型１ 模型２ 模型３ 模型４ 模型５ 模型６ 模型７ 模型８

控制变量

企业性质

ＣＰ１ －．１２９ －．０３１ ．０４４ ．０４６ ．１８６ ．１７０ －．１２９ －．１０９

ＣＰ２ －．０７６ －．０１０ ．０８８ ．０７９ ．１４０＋ ．１４４＋ －．０７６ －．０６６

企业规模 ．０７７ ．０１４ －．１１９ －．１１０ －．０５６ －．０６１ ．０７７ ．０８０

成立年限 －．０５３ －．０３０ ．０９３ ．０８５ ．０８４ ．０９２ －．０５３ －．０５０

解释变量

结果控制 ．２４０ －．１３５ ．１６５

过程控制 ．４４２ ．１３８ －．２６２

双元平衡 －．１２６＋

双元联合 ．０８５

模型统计量

调整后Ｒ２ ．００３ ．３８５ ．００５ ．０１１ ．０１８ ．０５１ ．００３ ．０１７

Ｆ值 １．１９８ ８７．２７０ １．３３４ ４．８２０ ２．３１３ ５．８１３ １．１９８ ３．１０５

　注：ａ．Ｎ＝２８３　ｂ．＋ｐ＜０．１０，ｐ＜０．０５，ｐ＜０．０１，ｐ＜０．００１。

　　模型５和模型６中以组织双元联合为因变
量。在模型５中，仅加入了控制变量，对它们和组
织双元联合的关系进行多元回归。结果表明，企

业的所有权性质对组织双元联合有着显著地影

响。其中，国有企业背景下，组织双元联合的效果

更为明显，这进一步验证了Ｃａｏ等［１５］从企业资源

的视角所提出的，双元联合更适合于容易获取内

外部资源的组织。在模型６中，本研究将结果控
制和过程控制作为自变量加入回归方程中，可以

看出结果控制与组织双元联合的正向关系显著

（ｂ＝０．１６５，ｐ＜０．０１），且过程控制与组织双元联
合的负向关系是显著的（ｂ＝－０．２６２，ｐ＜０．０５）。
相较于模型５，引入结果控制和过程控制的模型６
的ＡＤ－Ｒ２显著性的提高了０．０３３，说明加入结果
控制和过程控制后，模型整体的解释度有所提升。

因此，假设Ｈ４和 Ｈ６都得到了支持，即结果控制
与组织双元联合存在正向作用，过程控制与双元

联合存在负向作用。

由表３可知，模型８的 Ｆ值在 ｐ＜０．０５的显
著性水平显著，说明模型８的回归方程是成立的。
相较于模型７，引入组织双元平衡和组织双元联
合的模型８的ＡＤ－Ｒ２提高了０．０１４，说明加入组
织双元后，模型整体的解释度有所提升。从模型

８可以得出，组织双元平衡与组织创造力的负向
关系显著（ｂ＝－０．１２６，ｐ＜０．１），组织双元联合
与组织创造力的正向关系显著（ｂ＝０．０８５，ｐ＜
０．０５）。因此，假设 Ｈ７得到支持，即组织双元平
衡与组织创造力存在负向作用；假设 Ｈ８得到支
持，即组织双元联合与组织创造力存在正向作用。

４　讨论与启示

双元型企业如何开展学习活动，以及在双元

学习过程中应选择何种控制方式才能有效的提高

企业的创造力是学术界和企业界亟需解决的重要

问题。本研究基于动态能力理论，研究了不同的
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控制机制通过组织双元平衡和联合过程影响组织

创造力的作用路径。实证研究发现：（１）不同的
双元学习活动对组织创造力的影响效果不同。其

中，组织双元的联合能够正向的影响组织创造力，

而组织双元的平衡对组织创造力具有负向的影响

效果。这一研究结论进一步支持了Ｃａｏ等的分析
论断，即探索和利用在低水平状况下达到的平衡

效果并不理想［１５］。（２）结果控制和过程控制对
组织创造力均有直接的正向影响，然而，不同的控

制方式对组织双元的作用规律不同，最终导致对

组织创造力的影响效果不同。过程控制会消弱组

织双元的联合，加重组织双元的平衡，从而不利于

组织创造力的发展；相反地，结果控制则会增强组

织双元的联合，抑制组织双元的平衡，从而更有利

于提升组织创造力。以上研究结论对于指导我国

中小企业的创造战略实施具有一定的实践意义。

第一，研发企业和科研院所应该采用结果控

制的方式，促进探索和利用两种学习活动在组织

中的协调与联合，从而更为有效的保障和提升组

织的创造力水平。

第二，在资源有限的条件下，企业不应过分强

调组织双元，而应根据自身的资源状况进行选择。

特别是中小型企业，由于受到资源限制较多，盲目

的开展双元学习活动不一定能够促进组织创造力

的发展。相反，如果在采用一元学习方式的同时，

适当补充另外的学习方式，可能会带来更好的企

业绩效，更快的积累自身的竞争优势。

第三，在自主创新初期，中国企业的管理者应

该大力推进探索性学习和利用性学习的联合交

互，加强探索性学习（利用性学习）对利用性学习

（探索性学习）的辅助支持能力建设，促进不同知

识和资源的相互弥补与相互融合，为组织创造力

的提升奠定良好的知识基础和提供充足的资源

保证。
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