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一、失败学习及其相关研究

（一）失败学习

失败学习是组织对内外部失败经验教训进行集体

反思，通过调整行为方式，降低未来遭遇类似失败的几

率，以提升组织绩效的过程，是企业二次创新和保持持

续竞争力的源泉。

失败学习是组织学习的一个重要来源和知识载

体。 因此，在组织双元创新的过程中，如何有效地进行

失败学习、协调企业的资源和能力，成为企业面对失败

需要解决的首要问题。 组织通过失败反馈能够提高适

应性，[1]同时也能够改进组织的战略导向。

（二）相关研究概述

近年来， 国内外学者逐渐认识到失败学习对企业

创新的积极作用， 并开始探讨失败学习这一问题。 比

如，学者们将失败学习的来源分为，内部失败经验或外

部失败经验、“大失败”或“小失败”。 国外学者 Cannon
和 Edmondson 提出，失败学习的过程 ，包括认定失败 、

分析失败、审慎实验 3 个环节。 [2]还有一些学者从学习

曲线来研究失败学习问题。 国内学者于晓宇等从技术

信息获取的角度， 对失败学习和组织创新绩效进行了

研究，认为失败学习行为，对新创企业创新绩效具有正

向促进作用。 [3]

由于学者们很少从战略的视角， 对失败学习与组

织创新之间的关系进行研究，因此，本研究基于战略理

论，把战略柔性引入失败学习和双元创新的研究中。 在

对失败学习与双元创新直接效应的基础上，探索资源柔

性和能力柔性对失败学习与双元创新关系的调节作用。

二、理论基础

（一）双元创新

双元创新， 是指两类相互冲突的创新活动的组合

和共存。 He 和 Wong在分析创新过程的基础上，把双元
创新分为利用式创新和探索式创新。 [4]利用式创新和探

索式创新， 其实是企业在经营过程中两种不同的定位

方式。 利用式创新和探索式创新，是提高组织创造力和

竞争力的根本保障。

利用式创新，是在原有资源、产品、技术、市场等的

基础上利用现有资源，提高技术水平和效率、拓展新的

产品线和产品种类、为现有市场的顾客提供更优质的服

务,是一种创新幅度较小的“使用并发展已知事物”的渐
进行为。 探索式创新，则是设计开发新产品、拓展新市

场、寻找新顾客、满足现有顾客的潜在需求和未来需求，

是一种幅度较大的“探索一些不同的事”的激进行为。

组织创新活动的开展离不开组织学习机制， 而失

败学习是组织学习的一种重要形式。 失败学习是在组

织对内外部失败教训总结的基础上开展的， 有利于提

高组织的安全性能、可靠性能、恢复性能。 根据组织学

习理论，通过对组织内外失败教训的学习，组织可以有

意识地对组织结构、员工行为、产品市场等进行调整、

改进、协调，进而帮助组织产生更多的新想法，促进组

织双元创新活动的开展。

（二）战略柔性

动态能力理论认为，通过建立、调试组织内外各种

因素达到创新的效果， 在创新过程受到失败学习影响

下，也受到组织战略柔性的影响。

战略柔性， 是组织在应对不断动荡变化环境中对

内部资源、能力进行调整的过程。 Sanchez首次采用战
略柔性的术语， 并将其分为资源柔性和协调柔性两部

分。 [5]组织在应对环境变化时，不仅需要柔性的资源，同

时也需要协调、配置资源的能力。

动态能力学派进一步将战略柔性分为资源柔性和

能力柔性。 本研究采用后一种分类方式。 资源柔性，是

指企业现有资源的灵活性、闲置资源的可利用性、潜在

战略柔性视角下的
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资源的可创造性和积累性。 [5]资源柔性不仅为组织创新

提供了物质保障，同时，柔性的资源也为创新活动提供

了便利。 例如，组织的人力资源柔性、物质资源柔性、信

息资源柔性等柔性资源， 为开展创新活动奠定了物质

基础。 能力柔性不仅整合和配置现有资源，而且强调发

现新资源和现有资源的新用途，[5]可分为核心能力柔性

和一般能力柔性。 能力资源的柔性更多地体现在组织

个体能力方面和组织战略方面等。 组织的核心能力柔

性不容易被他人模仿，形成了组织竞争力。 组织的核心

能力柔性越强，企业的创新效果越显著。

在组织创新过程中，不同类型的战略柔性，会影响

组织对失败的认定、分析和学习，提升组织成员承担风

险的能力和直面失败的能力，[2]进而对失败学习与双元

创新之间的关系产生不同的影响。 因此，探索战略柔性

的调节作用， 有利于组织重新认识失败学习与双元创

新之间的关系。

三、理论模型与研究假设

（一）失败学习对双元创新的影响

1.失败学习是一种特殊的组织学习形式
在组织学习视角下， 失败学习本质上是一种对组

织内外经验的识别、分析、借鉴、探讨过程，同时也是一

种信息反馈过程。 相比于成功的组织学习，失败学习使

员工重新审视之前的工作，通过反馈的信息进行协调、

改正，更能够起到警醒作用，加深了组织学习的深度和

宽度。 Cope 认为，失败学习包括自我反省、构建关系网
络和关系学习，是一种未来导向性的学习方式，为后续

的组织创新活动做好了准备。 [6]因而，在创新过程中失

败学习必不可少。

2.利用式创新和探索式创新是两种不同的创新模式
利用式创新侧重于对现有产品、技术、市场等资源

的改进；探索式创新则倾向于开发新产品、新技术、新

市场等。

组织本身的失败或外部合作伙伴、 竞争者或其他

利益相关者的失败经验教训， 足以让领导者衡量目前

组织所采用的经营策略、经营模式是否恰当。 例如，在

利用式创新过程中， 盲目扩大产品线和产品种类以占

领市场，继续投资已过时的固定资产和技术等；或者在

探索式创新中不顾顾客现实的购买力和购买需求 ，一

味开发高新产品，跟风引进新技术、新系统造成资源浪

费等。 通过对失败学习，重新审视、分析、衡量、改正目

前在利用式创新和探索式创新过程中采用的工作方式

和创新导向，促进创新工作的持续健康运行。

失败也从个体层次和组织层次， 对利用式创新和

探索式创新产生影响。 从社会认知的角度来看，失败对

员工个体， 尤其是亲身经历过失败的员工会造成一种

认知障碍，并很难从失败中学习。 若组织能够提供恰当

的激励制度和问责制度，从失败中学习，则能够提升组

织成员承担风险的能力和直面失败的能力。 Shepherd
等进一步研究发现，员工化解消极情绪的能力，有利于

组织失败学习并促进组织绩效。 [7]在组织层次开展失败

学习，可以营造一种良好的组织学习氛围，如领导的包

容、员工的心理安全等，为组织利用式创新和探索式创

新创造了良好的环境条件。

综上所述，提出假设 1：失败学习正向促进利用式
创新；假设 2：失败学习正向促进探索式创新。

（二）资源柔性在失败学习与双元创新之间的调节作用

资源基础观认为，组织是各种异质资源的集合体。

资源柔性越高，资源的有效使用范围就越广泛，移作他

用所需的时间就越短，所需的成本和难度就越少越低。

1.利用式创新
利用式创新方式是对现有资源的整合、调配，以提

升质量、降低成本、改进效率。 率先拥有柔性资源，往往

在激烈的市场竞争中占有先机， 凭借其高成本、 高效

率、先进性等特点，建立独特的组织实践或机制，提升

了利用式创新效果。

在利用式创新过程中， 资源柔性一方面为组织内

的知识型员工在失败学习中提供了物质保障， 帮助员

工更顺利地开展创新工作；另一方面，拥有柔性资源也

增强了员工在开展利用式创新过程的信心， 减少了创

新过程中的信息搜寻时间和成本， 更利于开展失败学

习。 因此，在资源柔性的作用下，组织员工在开展失败

学习的过程中，能够便捷地应用灵活性的资源，激发和

鼓励员工积极主动地参与到利用式创新过程中， 从而

使得失败学习对利用式创新的效果显著增强。 而且，资

源柔性的存在，使得员工更愿意开展失败学习，提高他

们在利用式创新过程中的效率和效果。

综上所述，提出假设 3：资源柔性正向调节失败学
习与利用式创新的关系。 具体而言，资源柔性增强了失

败学习对利用式创新的正向关系。

2.探索式创新
探索式创新更多的体现为一种适应环境变化的能

力，往往需要组织员工有质疑精神，打破原有的资源依

赖路径和能力使用路径，开发新产品、探索新市场、寻找

新顾客。 而较强的资源柔性实际上束缚了员工的手脚。

一方面，先进的柔性资源成本较高，占据了组织的大量

资金，必将造成在探索式创新过程中的资金缩减，阻碍

了创新活动的开展；另一方面，失败事件的存在，使得知

识型员工在探寻失败原因、从失败学习过程中，更多地

倾向于现有的柔性资源，而忽视了探索式创新。
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综上所述，提出假设 4：资源柔性对失败学习与探
索式创新的关系的调节效应不显著。

（三）能力柔性的调节作用

动态能力理论认为，能力柔性，是组织通过动态调

整组织内外的各种异质资源， 以提升核心竞争力的弹

性能力。 Martin 认为，动态能力不应该局限于企业现有
的资源和能力，还包括获取外部资源的能力，将这些资

源整合在一起，创造出新的资源和能力。 [8]具备能力柔

性的组织在开展探索式创新过程中， 更注重能力柔性

的动态性及竞争优势获取的能力。

组织能力柔性体现在知识型员工对知识、技术、经

验学习的过程中。 首先，在能力柔性的引导下，组织能

够及时掌握内外部的环境，正确进行失败归因，降低失

败对员工和组织造成的影响，提高对失败进行学习、对

探索式创新的效果；其次，具备能力柔性的组织内部，

会营造良好的学习氛围，在学习过程中更具灵活性，对

失败的反馈信息， 有助于对创新过程中出现的问题进

行及时调整和纠正， 从而保证了探索式创新活动顺利

开展；最后，当能力柔性不断增强时，也就意味着失败

学习能力增强， 员工的积极情感和内在学习动机也不

断增强，将渗透到探索式创新的各个环节，增强失败学

习与探索式创新之间的关系。

综上所述，提出假设 5：能力柔性正向调节失败学
习与探索式创新的关系。 具体而言，能力柔性增强了失

败学习对探索式创新的正向关系。

相比较探索式创新， 利用式创新更倾向于对现有

资源、闲置资源、潜在资源的发掘和开发上，本质上是

扩大资源的使用范围。 [5]利用式创新对资源柔性的依赖

性较高。 在对失败的学习过程中，较高的能力柔性会使

员工更多地关注自身能力提升和资源、能力开发方面，

忽视了对产品、市场、顾客等现有资源的利用，对利用

式创新不会产生显著的影响。

综上所述，提出假设 6：能力柔性对失败学习与利
用式创新关系的调节效应不显著。

四、整合理论模型

根据以上研究假设，建立失败学习、战略柔性和双

元创新的整合模型，如下图所示。

整合理论模型图

从上图可看出， 失败学习对组织双元创新的基本

影响过程是：通过失败学习，能够有效促进组织开展利

用式创新和探索式创新，但是从战略柔性角度而言，资

源柔性能够有效调节失败学习与利用式创新的关系，

而对失败学习与探索式创新关系的影响不显著。 能力

柔性能够有效促进调节失败学习与探索式创新的关

系，而对失败学习与利用式创新的关系不显著。 ■
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