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　　摘　要:随着组织双元理论体系的拓展与人力资源管理理论的演进,战略人力资源管理

(SHRM)与组织双元的关系逐渐受到学者们的关注.本文从结构观、情境观与动态观三个视

角出发,对有关SHRM 与组织双元关系的文献进行了梳理和述评,并从人力资本、员工动机、
社会网络等方面对这三个视角的研究进行了较为系统的比较,最后在分析现有研究存在的主

要问题的基础上,从四个方面提出了SHRM 与组织双元关系的未来研究方向.
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一、引　言

　　战略人力资源管理(SHRM)是组织为实现目标而进行的有计划的人力资源配置与活动

模式(Wright和 McMahan,１９９２).通过人力资源管理构建组织的持续竞争优势是SHRM 研

究的核心议题,而战略实施是SHRM 实现竞争优势的关键途径(Becker和 Huselid,２００６).
近年来,组织双元理论(organizationalambidexteritytheory)推动组织竞争优势研究的重心从

“权衡取舍”转向了“合成与兼容”.根据该理论,卓有成效的组织能够同时高水平地开展探索

和利用活动.而在现实中,组织为了应对复杂、动态的外部环境与激烈的市场竞争,亟须设计

出兼具效率与柔性的人力资源管理系统来与组织的战略运营流程相契合,从而为组织获取可

持续竞争优势提供人力资源基础.在理论发展与现实需要的双重推动下,学者们开始关注

SHRM 与组织双元之间的关系.

　　本文以“ambidexterity”“ambidextrous”和“humanresource”为关键词在 Wiley、Ebsco、

Elsevier、Sage等数据库中进行检索,检索到发表在«HumanResourceManagementJournal»
«HumanResource Management»«AcademyofManagementJournal»«JournalofManageＧ
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ment»«OrganizationalScience»等期刊上的实证研究、案例研究与研究综述文献共６８篇.现

有文献主要基于三个理论假设从三个视角展开SHRM 与组织双元关系的研究.

　　首先,对于SHRM 如何实现组织双元,相关研究主要有三个理论假设.第一,早期的研究

提出的探索和利用是竞争性活动的假设.之所以认为它们是竞争性活动,是因为探索和利用

之间在组织文化、流程和心智模式等方面存在差异,如探索需要柔性、变革和冒险,利用需要稳

定和效率.基于竞争性假设,组织通过SHRM 实现双元的方式是差异化(differentiation),即
建立不同的人力资源管理系统来培育探索活动和利用活动所需要的员工技能、动机和行为.
第二,探索和利用是互补性活动的假设.这一假设强调探索和利用活动可以产生互补的知识、
信息和资源.因此,一些学者提出SHRM 实现组织双元的机制是行为整合(behavioralinteＧ
gration),即建立行为情境、知识情境或心理情境来鼓励员工进行双元活动.第三,最新的研

究提出的探索和利用是悖论性(paradox)活动的假设,即两者之间的竞争性和互补性并不是静

止不变的,而是动态转化的.基于这一假设,一些学者主张融合差异化和行为整合来构建人力

资源管理系统,以实现组织双元.

　　其次,现有研究主要从三个视角探索 SHRM 与组织双元的关系.第一个是结构视角

(structuralview).该视角认为,组织为同时进行探索活动和利用活动,需要分别设立探索导

向和利用导向的子单元,它们之间具有不同的人力资源管理系统,组织通过共同的愿景、价值

观或高管团队整合机制来协调各个人力资源管理系统的目标之间的矛盾.相关研究从

SHRM 的权变理论出发,重点探讨了人力资源管理系统如何与探索活动和利用活动相契合以

支持组织的战略目标.基于权变思想的学者们认为,只要人力资源管理系统与探索活动和利

用活动相契合,就能实现结构双元,进而提高组织绩效.第二个是比较主流的情境视角(conＧ
textualview).该视角认为,SHRM 系统可以构建均衡的组织情境,促使个体合理地处理注

重效率的利用活动与侧重变革的探索活动之间的冲突性需求.第三个是最近提出的动态视角

(dynamicview).该视角认为探索和利用之间的冲突和张力具有持久性,这就要求组织不断

应对冲突各方的竞争性需求,而不是寻求短期对策(Carter,２０１５;Papachroni等,２０１５).人力

资源管理系统既要针对探索和利用进行差异化,又要超越两者之间的冲突张力,从而在组织内

建立长期、动态和积极的双元.上述三个视角的研究都做出了各自的理论贡献,但也存在自身

的不足.

　　本文首先以综述三种不同视角的研究为主线,系统梳理了SHRM 和组织双元关系的研究

脉络;然后从人力资本、员工动机和社会网络等方面对这三种不同视角的研究进行了较为全面

的比较,并深入剖析了现有研究存在的不足;最后对未来的研究进行了展望,以期为后续研究

提供借鉴.

二、SHRM、差异化与结构双元

　　(一)结构双元的实现方式:差异化

　　结构双元理论认为探索式创新与利用式创新存在文化和制度上的冲突,相互争夺稀缺的

组织资源.组织应建立差异化的业务单元来对探索活动和利用活动进行结构上的分离,使组

织同时获得短期的效率和长期的成功(Tushman和 O’Reilly,１９９６).利用式单元的特点是规

模较大、集权程度高、管理流程严密,有利于开展应用性活动,满足现有顾客的需求,并应对现

有的市场竞争;而探索式单元的特点是规模较小、分权程度高、管理流程较为宽松,着眼于组织

的长远发展,探索新知识、新机会,以获取和维持组织的长期竞争优势(Tushman和 O’Reilly,
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１９９６;Benner和Tushman,２００３).每个单元内部在目标、文化、任务及组织安排方面应该保持

一致,而不同的单元所追求的目标是不一致的.差异化有三个优点:(１)每个业务单元只负责

本部门的业务,可以确保资源的集中投入,提高员工的专业认同感.(２)有利于避免探索式元

素与利用式元素间的相互干扰.两种元素所需的信息、知识、流程和理念存在较大的差别,如
果安排在同一个业务单元中,就会产生冲突甚至导致一方对另一方的挤出效应.(３)有利于快

速产生学习效应.

　　Andriopoulos和Lewis(２００９)进一步把差异化归纳为架构创新,即对组织的局部或全部

的战略方向、治理原理、组织结构、核心流程和资源基础进行更新.Adler等(１９９９)明确提出

了实现差异化的四个机制:一是元惯例机制,用来区别非常规工作和日常工作的原则,有利于

组织有效分配任务给不同的职能部门;二是丰富化机制,用来融合日常和非日常工作以平衡探

索和利用;三是转化机制,用来让组织成员在日常工作和非日常工作间轮换;四是分区机制,即
使用不同的结构来协调日常工作和非日常工作.总体而言,差异化要求组织的高层管理者和

业务单元的负责人具备双元型思考和行为能力,而一般员工则不需要具备这种能力,只需根据

专业分工的原则来从事某些固定的任务或范围较窄的工作(Carmeli和 Halevi,２００９).

　　(二)基于权变契合的SHRM 与结构双元的关系研究

　　早期的研究主要用权变契合的方法来探讨人力资源管理系统如何与探索和利用实现外部

差异化契合,从而实现结构双元.权变契合结合了权变理论和殊途同归原理,强调在不同的初

始条件下,经由不同的路径,可以达到相同的最终状态(Delery和Doty,１９９６).对于每个组织

而言,都存在能够与探索战略或利用战略相契合的可替代人力资源管理系统,因此实现结构双

元有多种组合.Kehoe和Collins(２００８)基于高科技企业背景,构建了四种人力资源管理系统

与探索战略和利用战略相契合的模型(参见图１).模型左侧的官僚型和独裁型人力资源管理

系统能够开发组织特有的员工人力资本、任务型动机和行为,满足利用式战略对员工行为的规

范化和标准化要求;模型右侧的承诺型和工程型人力资源管理系统能够建立员工信任和社会

网络,满足探索式战略对团队工作、分权化和横向沟通的要求.基于该模型,组织可以根据任

务环境的特点,选择不同的人力资源管理系统组合来实现探索和利用的差异化.Takeuchi
(２００９)检验了权变契合方法的有效性,研究发现柔性导向人力资源管理实践与低成本战略(利
用)契合,绩效导向人力资源管理实践与差异化战略(探索)契合,都正向影响组织绩效.因此,
人力资源管理系统与探索和利用的契合对于组织绩效的提升非常关键,结构双元的实现需要

考虑通过人力资源管理系统的权变契合,来尽量扩大探索和利用的收益.

　　(三)基于构型方法的SHRM 与结构双元的关系研究

　　Banks和 Kepes(２０１５)认为权变契合方法过于强调人力资源管理系统的外部契合效果,
而忽视了人力资源管理实践之间的内部契合效应,因而难以精确地揭示SHRM 实现结构双元

的内在机理.SHRM 的构型方法(configurationapproach)强调对人力资源管理系统进行内

部契合分析,通过对人力资源管理的战略目标、原理、政策和实践进行纵向契合分析,来发挥人

力资源管理实践之间的累加效应(１＋１＝２)和协同效应(１＋１＞２).Kang等(２００７)基于构型

方法和社会资本理论,构建了两种促进双元型学习的人力资源管理构型(参见图２).该模型

继承了人力资源管理系统与企业战略的外部契合优点,同时还强调构型内部的工作设计、员工

激励和人力资本开发三种实践之间的辅助性契合(supplementaryfit),即正向累加性,也就是

彼此围绕特定的学习目标相互强化,构成连贯、一致的整体系统,它相比单一实践会对探索式

学习或利用式学习产生更加积极的作用.Medcof和Song(２０１３)通过对创业构型和合作构型
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图１　Kehoe和Collins(２００８)的人力资源管理(HRM)系统与组织双元模型

两种构型的比较研究发现,创业构型的正规化程度要低于合作构型,创业构型虽然有利于提高

组织的柔性和创新性,但是会降低工作流程透明度、发展式绩效反馈、绩效与薪酬的联系和员

工培训投入.Zhou等(２０１３)首次通过实证研究证实,承诺导向人力资源管理构型与合作导向

人力资源管理构型的交互作用对组织创新有正向影响.从结构双元的视角来看,这项研究的

结论非常容易理解:承诺导向人力资源管理构型能够促进员工的内部探索活动,合作导向人力

资源管理构型有利于员工通过外部网络开展利用活动,因而两种构型的契合对于组织双元的

实现非常重要.Huang和 Kim(２０１３)基于案例研究发展了 Kang等(２００７)的思想,提出了双

元机制、人力资源管理架构和人力资源管理结构双元能力的纵向契合模型.双元机制主要指

组织的元惯例(metaroutine),包括分区、丰富化和转化.组织可以根据元惯例,进行人力资源

管理架构创新,从战略层(开发系统、雇佣系统和控制系统)到运营层(行政服务系统、管理支持

系统和服务支持系统)进行重新设计,以形成人力资源管理双元能力(输出探索能力和利用

能力).

图２　Kang等(２００７)的人力资源管理(HRM)构型与组织双元模型

　　综合权变契合和构型视角的研究来看,人力资源管理系统内、外部契合的融合有利于不同



４８　　　 外国经济与管理(第３８卷第３期)

业务单元最大限度地进行探索或利用活动,是实现结构双元的关键.外部契合要求人力资源

管理系统培育和开发的员工技能、动机和行为能够满足探索或利用活动的要求.内部契合则

强调人力资源管理系统内部的人力资源管理实践之间的契合,以及人力资源管理实践与人力

资源管理政策、原则和战略的契合,以便人力资源管理战略到人力资源管理实践目标能够保持

一致.

三、SHRM、行为整合与情境双元

　　(一)情境双元的实现方式:行为整合

　　情境观认为探索活动和利用活动的平衡不需要组织通过结构、任务或空间上的差异化来

实现,组织应该利用精心设计的文化、制度和流程来激励员工在日常工作任务中整合、处理好

这些具有相对性质的活动(Gibson和Birkinshaw,２００４).情境双元的实现体现在两个层面.
第一,情境双元强调通过个体层员工的双元行为来整合探索活动和利用活动,允许员工在两种

活动上分配不同的资源、时间和努力程度.因此,一部分SHRM 研究聚焦于开发和培育个体

的双元行为.第二,构建合适的组织情境,促进个体双元行为向集体双元行为的跃升.相关组

织情境主要分为三类:一是行为情境(Ghoshal和Bartlett,１９９４),主要包括纪律、拓展、支持和

信任四个要素.纪律要求管理者制定明确的绩效标准,及时反馈信息;拓展要求组织所有成员

认同野心勃勃的目标,目标认同有助于成员帮助组织发现新机会;支持强调探索和利用活动需

要行动的自由和帮助,支持可以通过价值观和信仰来强化;信任确保成员对组织有足够的信

心,促使团队为共同的目标而努力工作.二是心理情境,如心理安全氛围(Kostopoulos和BoＧ
zionelos,２０１１).三是知识情境,如人力资本、社会资本和组织资本(Kang和Snell,２００９).

　　(二)SHRM 对个体层双元型员工的培育和开发研究

　　由于情境双元观把传统上由企业高管层负责的整合职责赋予了一线员工,因此一些学者

把能够整合探索和利用活动的员工称为“双元型员工”(ambidextrousemployees).Gibson和

Birkinshaw(２００４)最早研究了员工的双元行为,他们通过对企业高管和一线员工的访谈,归纳

了四种典型的员工双元行为:一是员工积极主动,对本职工作之外的机会保持警觉;二是员工

具有合作意愿,寻找机会与其他同事、客户合作;三是员工喜欢充当“中间人”,建立组织内部联

系网络;四是员工乐意接受多项任务.在此基础上,Holmqvist和Spicer(２０１２)提出了理想的

双元型员工的特征:具有良好的智力、社会能力和体力,有意愿、韧性和能力进行生产、执行、提
炼和选择以及试验、搜寻和创造活动;既能约束自我也能释放情绪,既能聚精会神也会天马行

空,既遵守组织规则也能挑战现有的价值观.Prieto􀆼Pastor和 Martin􀆼Perez(２０１５)进一步把

员工的双元行为概括为创新行为和合作行为,并通过实证研究证实了集体双元行为与组织双

元的正相关关系.

　　培育双元型员工已经成为SHRM 的新挑战,因为企业员工在协调探索和利用活动时,存
在“非在此发明偏见”(not􀆼invented􀆼heresyndrome,NIH)和“非在此分享偏见”(not􀆼shared􀆼
heresyndrome,NSH).Katz和 Allen(１９８２)首先指出,长期从事利用活动的员工会形成“非
在此发明偏见”,对从企业外部获取新思想、新技术和新知识持反对意见.Antons和 Piller
(２０１５)把“非在此发明偏见”分为五类,即自我防御(阻止他人提出更合理的意见)、自我表现

(表明和肯定自己的价值观)、社会调整(促进和维护社会关系)、知识连贯性(为了确保认知一

致性,故意过滤新信息)、效用(维护正面结果,避免负面结果).另外,Lichtenthaler等(２０１０)
认为长期从事探索活动的员工会形成“非在此分享偏见”.在外部知识利用过程中,探索型员
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工认为既然新知识和新技术不能在本部门的产品和市场中运用,肯定也不能在其他部门的产

品和市场中运用.这种情绪上的偏见会影响探索型员工对外部合作伙伴的知识迁移和知识分

享.Burcharth等(２０１４)研究发现,“非在此发明偏见”和“非在此分享偏见”对外部探索式创

新和内部探索式创新都有负向影响.Lichtenthaler等(２０１０)的研究表明,“非在此分享偏见”
对组织知识的外部利用有显著的负向影响.因此,消除员工的情绪偏见是培育和开发双元型

员工的前提.

　　一些研究从普适的角度出发,探讨哪些人力资源管理实践或系统可以促进员工和管理者

的双元行为,这一视角在实证和案例研究中获得了不少支持.Flickinger等(２０１３)对５８０名

德国一线员工的研究表明,内部劳动力市场实践通过提高员工满意度而影响组织双元.Mom
等(２００９)对管理者的研究发现,正式的结构机制(决策自主权)和非正式的协调机制(参与管理

和跨部门联系)正向影响管理者的双元行为.Mom 等(２０１５)研究发现,组织任期会促进管理

者的双元行为,而部门任期会限制双元行为.Burgess等(２０１５)对英国医院的研究发现,整体

专业导向高和社会连接丰富的管理者更容易采取双元行为.因此,医院的绩效评价应以工作

绩效和人际关系能力为指标,并建设跨学科团队.Prieto􀆼Pastor和 Martin􀆼Perez(２０１５)对１８２
家西班牙企业的研究发现,高参与工作系统正向作用于员工的双元行为,进而影响双元学习;
管理者的信任正向调节着高参与工作系统与双元学习的关系.

　　(三)SHRM 与组织层双元情境的构建研究

　　除了个体层面的双元型员工行为之外,一些学者认为组织双元取决于员工的集体行为导

向,SHRM 实践作为一种管理干预手段,应帮助组织培育双元情境.因此,通过SHRM 实现

组织双元的关键不再是制造差异化,而是构建合适的情境来整合探索和利用活动.这类研究

大体经历了行为情境、心理情境和知识情境三个阶段.Gibson和 Birkinshaw(２００４)最先指

出,由纪律、拓展、支持和信任四个要素构成均衡的行为情境是实现组织双元的关键.他们对

４１个业务单元的研究表明,社会情境和绩效情境正向影响双元型创新.Patel等(２０１３)进一

步将研究触角伸向了高绩效工作系统影响情境双元的作用机理.他们指出,高绩效工作系统

构建了纪律、拓展、支持和信任情境,促使员工在一致性活动和适应性活动之间灵活地分配时

间.他们根据对２１５家美国中小型高科技企业的实证研究,首次证明高绩效工作系统对组织

双元有显著的正向影响,组织双元在高绩效工作系统与组织绩效之间发挥着部分中介作用.
然而,另一些学者认为行为情境没有必要是均衡情境,SHRM 通过部分要素构成的非均衡情

境也可能促进组织双元.Prieto和Santana(２０１２)研究发现,高参与工作系统能够通过塑造组

织的社会氛围情境来促进双元型学习.Eisenhardt等(２０１０)创造性地提出通过半结构化

(semi􀆼structures)的情境设计,采用偏向柔性的不平衡结构来实现组织双元.他们的观点得

到了后续实证研究的支持.Ahammad等(２０１５)研究发现,动机型人力资源管理实践形成的

拓展型情境,也可以帮助组织实现双元.

　　Annique(２００７)指出,行为情境视角假定员工会自主地安排探索和利用活动,而忽视了员

工内在的心理历程在组织双元实现中的作用.因此,Annique(２００７)提出了利用创新型人力

资源管理系统塑造心理情境,通过提高员工的心理安全感和观点采纳能力来构建双元组织的

模型.心理安全感和员工观点采纳能力是影响组织双元的关键心理变量,前者可以提高员工

的冒险精神,促进员工探索新知识、开发新产品的行为;后者能够促使员工整合不同职能部门

的知识来提高组织经营效率.但是,至今还没有学者对该理论模型进行检验.

　　Kang和Snell(２００９)在对行为情境和心理情境视角的脉络进行了梳理之后指出,这些视
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角的研究存在一个重大缺陷,就是忽视了组织双元的知识基础.他们基于智力资本理论,构建

了人力资源管理构型通过培育知识情境促进组织双元的模型(参见图３).值得注意的是,与
支持结构双元的人力资源管理构型仅包含辅助性契合不同,培育知识情境的人力资源管理构

型既包含辅助性契合,又包含补充性契合.如技能开发系统和基于市场的雇佣关系系统的辅

助性契合能够促进员工的探索式学习,避免错误的绩效评价系统与这两个系统之间的补充性

契合则能促进员工的利用式学习.因此,人力资源管理构型只有同时包含辅助性契合和补充

性契合的人力资源管理实践,才能构建起能够促进组织双元的知识情境.随后,Kang等

(２０１２)对美国法律服务业的调查研究表明,基于期权的人力资源管理(optionbasedHRM)通
过培育通才型人力资本、内部社会资本和机械型组织资本而间接影响双元学习,内部社会资本

在人力资源管理与探索式学习的关系中起完全中介作用.但是,Kang和Snell(２００９)的知识

情境视角假设组织只拥有通才或专才,隔离了两类人力资本之间的联系,忽视了组织既拥有通

才又拥有专才的现实.因此,一些学者采用了人力资本资源的概念来探讨人力资源管理系统

对组织双元的作用机制.Kostopoulos等(２０１５)对财富５００强企业的研究表明,企业层高绩

效工作系统正向调节着业务单元人力资本对组织双元的正向影响.Chang(２０１５)对５８家台

湾银行的调查表明,业务单元人力资本在企业层高绩效工作系统与业务单元双元的关系中起

部分中介作用.

图３　Kang和Snell(２００９)的人力资源管理构型、智力资本与双元学习关系模型

四、SHRM、差异化与整合和动态双元

　　(一)动态双元的提出

　　SHRM 与组织双元关系研究的最新进展是动态视角.动态双元是指组织根据外部环境

的变化,不断调整探索和利用之间平衡的能力(Luger和 Raisch,２０１３).早期的理论指出,组
织会围绕现有的理念、知识基础和流程而发展,从而形成锁定效应和惯性,使组织过度开展利

用或探索活动,掉入成功或失败陷阱,组织如果能实现结构双元或情境双元,则可以避免锁定

效应(Boumgarden等,２０１２).但是,Carter(２０１５)认为,结构双元和情境双元只是静态双元,
即使组织在短期内实现其中一种双元模式,也很难避免被继续锁定的后果.这是因为,组织双

元的实现是一个长期的过程,组织需要设计复杂的结构、流程和人力资源管理系统来支持双

元,而持续不断地强化对探索和利用的平衡,使得组织双元也具有路径依赖性,可能会使组织

失去战略更新能力(Albert等,２０１５).
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　　悖论理论有助于学者和实践者把注意力转向如何在长期内同时进行探索和利用活动.所

谓悖论是指两种共存的相反状态分开来看是合乎逻辑的,但并列来看则是荒谬的(Lewis,

２０００).这方面的理论探索始于Lewis(２０００)提出的组织悖论框架,他将悖论管理分为三个步

骤,即探讨悖论的起源、悖论的负面影响和从悖论中获取潜在收益.他指出,管理者在处理悖

论的初始阶段反而会强化探索和利用之间的冲突,这会促使管理者进一步思考悖论两极的相

互关系,从悖论中寻求潜在收益.后来,Smith和 Lewis(２０１１)进一步将悖论分为四类,分别

为学习的悖论(新知识和现有知识)、组织的悖论(控制和柔性)、归属的悖论(自我与他人)和任

务的悖论(内部和外部利益相关者的目标).在此基础上,他们构建了悖论管理的动态均衡模

型(参见图４).该模型指出,组织的各种管理策略是潜在冲突的根源,在组织惯性和员工认知

障碍的影响下,冲突可能会在组织内部形成恶性循环.动态能力和员工的悖论思维能力有助

于组织采用差异化和整合的手段来解决冲突,从而从冲突中获得潜在收益,形成组织的竞争优

势.Papachroni等(２０１５)详细阐述了悖论理论在组织双元研究中的作用,并提出了管理悖论

的三种方法:(１)合成和超越的方法,认为双元中的悖论可以通过个体层来发现和管理;(２)差
异化与整合的方法,强调悖论两极的竞争性和互补性,主张通过融合个体双元、结构双元和情

境双元的方法来对组织双元进行研究,既关心局部又强调整体;(３)演进的方法,强调组织悖论

的嵌入式和结构性,提倡从长期和纵向的角度来看待组织双元,探索悖论两极之间的动态关

系,以及悖论两极如何随时间的推移而相互作用.

图４　Smith和Lewis(２０１１)的组织双元动态均衡模型

　　(二)动态视角下的人力资源管理悖论研究

　　在动态双元视角下,组织面临对探索和利用进行结构差异化与行为整合的双重挑战,这会

引发人力资源管理的一系列悖论.Aust等(２０１５)根据Smith和 Lewis(２０１１)的模型提出了

四种典型的人力资源管理悖论(参见图５).首先,人力资源管理的多重目标(过程和结果)是
人力资源管理任务悖论的主要来源.例如,VandeVoorde(２０１０)认为,高绩效工作系统一方

面要追求生产率、运营绩效和财务绩效,另一方面要提高员工的幸福感,这两个绩效目标很难
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同时实现.多个竞争性目标给人力资源管理政策的制定者造成了悖论,也给实施人力资源管

理实践的管理人员带来了冲突.其次,人力资源管理的组织悖论主要体现在工作设计上.工

作设计既要通过专业化分工来提高现有知识、流程的利用效率,同时又要把工作配置起来以提

高组织柔性(Keegan等,２０１２).但是,随着组织的日益复杂化,管理者倾向于用分工来提高效

率和可控性,而不是对工作进行柔性化设计.再次,归属的冲突表现在跨边界工作的情境中,
员工面临着组织承诺优先还是客户承诺优先的悖论.在这种情境下,员工承诺具有动态性和

不确定性,这会影响员工的敬业度、知识分享乃至组织的竞争优势.Swart等(２０１４)的一项长

期研究发现,当组织承诺和客户承诺冲突时,员工为了实现业绩目标,会对客户做出过度承诺;
当组织承诺和专业承诺冲突时,员工会对组织不满意,甚至转向客户的企业;当专业承诺和客

户承诺冲突时,员工会坚持寻求创造性解决方案和职业发展.最后,由于组织的外部探索和利

用活动使得工作的设计超越了组织边界,组织面临着管理未直接雇用的员工和雇用不直接管

理的员工的冲突.Swart等(２０１４)指出,在跨界情境下,工作具有网络化特征,员工必须跨越

组织边界,通过共同创造产品和服务来为利益相关者提供经济价值.

图５　Aust等(２０１５)的人力资源管理悖论分类模型

　　(三)动态视角下SHRM 对组织双元的实现机制

　　动态双元视角强调探索和利用不仅是相互对立的活动,而且是相互交织的两极,并且两者

的冲突长期存在.因此,一些学者主张通过差异化和整合相结合的机制来促进组织双元的良

性循环,实现动态双元.差异化有利于从悖论的两极获取最大的收益,而整合强调从矛盾对立

的两极寻找联系,促进双方的相互依赖和协作.Fang等(２０１０)的仿真研究表明,通过设立一

些拥有适当自主权的子单元和跨群体连接,如跨团队联络、员工轮换和部门之间的工作团队,
可以实现组织双元.这种差异化和整合的融合一方面能够促进探索式学习,提高内部知识的

多样性,另一方面有利于知识的迅速扩散和吸收,促进利用式学习.但是,Garaus等(２０１５)通
过对三家中小高科技企业的案例研究,发现这些企业并没有实施差异化人力资源管理,而是通

过所谓的双元型人力资源管理系统(ambidextrousHRMS)来实现组织双元.他们指出,双元

型人力资源管理系统是一种特殊的高绩效工作系统,可以不断化解探索和利用之间的冲突,实
现组织效率和柔性的统一.双元型人力资源管理系统包括整合性的雇佣实践和工作实践,在
组织中建立共同的价值观、语言和行为准则,提升组织的知识整合能力,它有助于管理探索部
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门和利用部门之间的冲突,促进组织动态双元的形成.

　　另一些学者指出,差异化和整合性的人力资源管理必须与其他机制相结合才能促进组织

双元的良性循环.学者们主要采用案例分析的形式开展研究,如 Andriopoulos和 Lewis
(２００９)根据对六个业务单元的案例研究,提出了实现动态双元的多层机制、学习协同机制和人

力资源管理机制.多层机制主要管理组织层、业务层和个体层相互交织的冲突,以减少信息混

乱.学习协同机制通过探索和利用活动提高组织的吸收能力.差异化和整合性人力资源管理

可以降低创新悖论带来的焦虑和防备心理.三种机制的融合才能促进组织双元的良性循环.

Taylor和 Helfat(２００９)基于对IBM 和 NCR公司的案例研究发现,SHRM 实践(激励、内部晋

升和团队工作)与社会情境和组织认知的融合有利于中层管理者开展三种协调和沟通活动,即
协同部门内资产、协同部门之间的资产、协同核心技术与各部门资产,从而使组织实现从传统

技术范式向新技术范式的跃迁.Kauppila(２０１０)基于单案例研究指出,促进差异化与整合的

平衡和转化机制由矩阵结构、正式的开发过程、项目管理技能培训、工作轮换和客户导向文化

构成.Coradi等(２０１５)根据对三家制药企业的纵向案例研究指出,差异化和整合的安排必须

结合价值链的发展阶段:在研究和开发阶段侧重于差异化,利用活动要求快速反馈,探索活动

要求跨职能合作;在市场开发阶段强调整合探索和利用活动,需要进行多空间工作区域设计

(共享会议区、休息区、办公区和实验区).

五、不同视角研究的比较

　　综上所述,学者们基于结构、情境和动态三种视角,对SHRM 与组织双元之间的关系进行

了系统的理论与实证研究.本部分将基于 AMO(能力、动机和机会)理论比较现有研究的理

论模型与实证结论.Minbaeva(２０１３)指出 AMO理论有利于揭示SHRM 对动态能力影响的

微观基础,因此,本部分根据 AMO理论,从人力资本(A)、员工动机(M)和社会网络(O)三个

方面对不同视角的研究进行比较,为后面展望未来的研究做好准备.

　　在人力资本方面,基于结构双元的研究强调,从事利用式学习的员工掌握与具体职能和岗

位相关的专有技能,能够熟练、高效地完成任务;从事探索式学习的员工是通才,要掌握广泛的

技能,如技术、组织惯例和团队技能,旨在提高创造力(Kang和Snell,２００９).而基于情境双元

的研究认为,员工必须具备足够的技能来处理不同的甚至是相对立的活动,如常规的和非常规

的活动.因此,员工是多种任务的承担者,而不是通才或者专才(Birkinshaw 和 Gibson,

２００４).此外,员工能够根据任务和情境的要求,快速地在不同行为和角色间进行切换.基于

动态双元视角的研究强调,员工必须能够从事复杂的认知活动,具备矛盾思维能力,从而能够

协调追求不同机会、目标和需要过程中的冲突(如时间冲突、风险冲突、与现有战略的冲突和管

理责任的冲突).也就是说,员工不是只关注冲突的机会、目标和需要的某一边,而是有足够的

技能和动机,拿出创造性的方案来处理冲突双方的矛盾(Carter,２０１５).总的来说,结构观不

要求员工协调探索和利用之间的悖论,情境观要求员工自己决定如何在两者之间进行取舍,而
动态观强调员工必须具备复杂的行为和认知能力,对探索和利用进行合成和整合,促进组织双

元的良性循环.

　　从员工动机来看,在基于结构双元的研究中,组织对从事利用式学习的员工强调准确性、
可靠性、细节和量化的结果,一般采取外在动机提升实践,如个体绩效薪酬和奖励,或者通过群

体绩效薪酬来减少自利行为以促进对集体的关注.对于从事探索式学习的员工,组织鼓励柔

性行为、主动性和创新导向.这些员工需要组织认可他们的个人成就,从而激发他们的主动性
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和冒险行为(Mon等,２００７).因此,对于此类员工,组织通常运用内在动机提升实践,如行为

导向的绩效评价、发展式绩效反馈和员工参与等.而基于情境双元的研究认为,员工不仅需要

达到本职工作的绩效标准,而且也要关注工作之外的机会,主动帮助其他人完成工作.因此,
其绩效评价和奖励应该反映跨职能合作的要求,如个人与其他人分享知识、向同事提供支持和

帮助等(Birkinshaw和 Gibson,２００４).基于动态双元的研究则强调“可以做”(cando)动机和

“愿意做”(reasontodo)动机.Jasmand等(２０１２)基于自我调节理论(self􀆼regulation)研究了

运动导向(locomotionorientation)和评价导向(assessmentorientation)这两种“可以做”动机

对销售员服务提供和新产品销售双元行为的影响,结果表明员工的运动导向动机(在追求目标

时喜欢偏离当前的方案)与双元行为正相关,评价导向动机(喜欢仔细比较不同的方案)正向调

节着运动导向动机与双元行为的关系.Sok等(２０１５)结合自我调节理论和自我决定理论研究

了“可以做”动机和“愿意做”动机对销售员双元行为的影响,结果表明享受工作和工作内驱力

这两种“愿意做”动机对双元行为有显著的正向影响,“可以做”动机和“愿意做”动机的交互作

用正向影响双元行为.

　　从社会网络来看,基于结构双元的研究认为,员工的创业型社会资本有利于探索式学习,
合作型社会资本有利于利用式学习,但该视角的研究并不关注这两种社会资本的交互作用

(Kang等,２００７).而基于情境双元的研究指出,复杂的任务环境要求员工进行跨职能合作,个
体需要建立远距离的强连接,从而获取非冗余信息和资源来协调探索和利用之间的悖论(BirＧ
kinshaw和 Gibson,２００４).Heavey等(２０１５)对９９家小型高科技企业的数据分析表明,企业

与内部研发、生产、营销、销售等部门,以及外部供应商、顾客、金融机构、竞争对手等联系的密

度与组织双元正相关,管理者对创新的承诺和主动性正向调节着网络广泛性与组织双元的关

系.在动态双元视角下,Rogan和 Mors(２０１４)指出,要区别个体内部网络和外部网络特征对

个体双元能力的影响差异.他们通过对管理咨询企业７９名管理人员的１４４９个内部和外部

网络的比较研究发现,管理人员外部网络密度越高,表现出的双元行为越少于利用行为;内部

网络中接触知识的差异性越高,表现出的双元行为越少于探索行为但多于利用行为;外部网络

中的非正式连接越多,管理者的双元行为越少于探索行为但多于利用行为;内部网络的非正式

连接越多,双元行为越多于探索和利用行为.

　　基于以上分析,我们对不同视角的研究思路与所关注的核心问题进行了图示(参见图６),
以便直观地展现它们之间的异同点.

图６　本文综合三个视角的研究思路对比模型
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六、现有研究不足与未来研究展望

　　在理论发展与实践需要的双重驱动下,SHRM 与组织双元之间的关系已经成为组织学

习、技术创新和组织适应领域的前沿命题.本文把有关这个命题的既有研究归纳为结构、情境

与动态三种研究视角,并在此基础上对现有的SHRM 与组织双元关系研究进行了系统的述

评,从人力资本、员工动机和社会网络三个角度对现有研究进行了比较分析.本部分将指出现

有研究仍存在的不足,并对未来的研究进行展望.

　　(一)现有研究不足分析

　　从结构视角研究SHRM 与组织双元的关系,难以化解员工对其他业务单元的情绪偏见.
当企业在探索单元和利用单元实施截然不同的人力资源管理系统时,尽管各个业务单元内部

保持一致的管理模式,但由于高管团队整合行为的滞后性,仍容易导致各业务单元的员工对其

他业务单元产生情绪上的偏见,如“非在此发明偏见”和“非在此分享偏见”.因此,为了消除员

工的情绪偏见,加强业务单元之间的联系和信任,高管层必须建立起共同的愿景,并促进业务

单元间的正式与非正式沟通,同时还需要建立专门的部门来协调差异化的业务单元,这些制度

安排都意味着额外的管理成本.

　　现有的情境视角的研究考察了不同中介变量对SHRM 与组织双元关系的中介作用,但只

关注了人力资本、社会氛围等知识情境因素,鲜有研究开发行为情境(纪律、拓展、支持和信任)
的量表、检验行为情境的中介作用.此外,对于人力资源管理系统是通过均衡情境还是通过非

均衡情境来实现组织双元的,现有研究仍然存在争议.最后,情境视角的研究大多以欧美企业

为研究对象.鉴于 Mueller等(２０１３)的元分析表明,制度背景对探索式创新和利用式创新有

显著的影响,例如,国家文化对探索式创新的成功有显著的影响,不确定性规避影响利用式创

新,社会经济环境对两者都有显著影响,针对某一国家制度背景得出的研究结论很可能难以适

用于其他国家的制度背景.

　　现有动态双元视角的研究大多仍停留在关注差异化与整合对动态双元的支持作用方面,
并且对于差异化与整合之间的关系还存在争议.有的实证研究认为整合机制是差异化与组织

双元之间的中介变量,组织的正式整合机制(权变薪酬、跨职能联系)和非正式整合机制(社会

整合和组织连通性)在结构差异化和组织双元之间发挥中介作用.但是案例分析表明,差异化

和整合机制是互补关系,差异化通过对探索和利用的分离,从两者中获取最大利益,而整合机

制则从两者的合成中获取潜在收益.还有案例分析指出,组织只要实施整合性人力资源管理

系统,不需要在各个部门实施差异化的人力资源管理,就可以有效地支持组织双元.

　　综上所述,以上三种视角的研究运用了不同的基础理论,在不同理论的指导下又有着各自

不同的研究思路与核心关注点,但这三个视角的研究都存在一定的不足.表１对不同视角的

研究进行了比较,并且列举了现有研究仍存在的不足.
表１　不同视角的比较与不足

结构双元 情境双元 动态双元

核心假设 探索和利用是竞争的关系 探索和利用是互补的关系
探索和利用的竞争与互补
是动态变化的

冲突管理 两者在结构上长期分离 两者暂时分离 对两者进行合成和超越

主要观点
建立具有不同文化、结构和流程的
业务单元来分别负责探索和利用

建立支持情境并由员工自行
决定何时从事探索或利用

通过悖论思维能力同时和
长期进行探索和利用
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续表

结构双元 情境双元 动态双元

AMO
探索:通才、柔性导向行为、弱连接
利用:专才、行为可靠性、强连接

多任务技能、跨职能合作动
机、跨职能强连接

悖论思维能力、“能够做”和
“愿意做”动机、内部和外部
社会网络

人力资源
管理系统

探索:承诺型、工程型人力资源管理
利用:官僚型、独裁型人力资源管理

高绩效工作系统、高参与工
作系统、创新型人力资源管
理系统

差异化和整合性人力资源
管理系统、双元型人力资源
管理

主要不足 结构分离导致员工情绪偏见 忽视了制度背景的影响
差异化和整合之间的关系
存在争议

　　注:AMO的 A表示“人力资本”,M 表示“动机”,O表示“社会网络”.

　　资料来源:根据相关文献整理.

　　(二)未来研究展望

　　第一,未来的研究可以整合上述三种视角,进一步探讨相互冲突的人力资源管理系统的配

置问题,如承诺型与控制型、工程型与独裁型等,探讨将这些人力资源管理系统加以混合是否

能促进组织双元.Hauff等(２０１４)对德国企业的研究表明,除了传统的高控制与高承诺人力

资源管理系统外,还有两种混合型人力资源管理系统,即长期导向的控制和调节承诺.承诺型

人力资源管理系统在人力资源绩效和组织绩效方面都强于控制型人力资源管理系统,但高承

诺人力资源管理系统与调节承诺型人力资源管理系统对绩效的影响没有显著差异.因此,未
来应将这些研究拓展到组织双元领域,进一步分析混合型人力资源管理系统能否平衡探索和

利用之间的冲突,从而促进组织双元;面对不同的战略导向(如完全顾客定制等)和环境条件

(如不确定性等),最合适的混合型人力资源管理系统又是否会发生变化.这些问题都对

SHRM 和组织双元关系的理论发展和管理实践有重要意义,值得进一步探索.

　　第二,结合内容和过程范式的研究.现有研究关注的焦点是,为了实现组织双元目标,应
当选择何种SHRM 实践来同时提升组织的探索式学习和利用式学习,这类研究也被称为基于

内容视角的研究.基于内容视角的SHRM 与组织双元关系研究虽然取得了重大进展,却极少

关注人力资源管理系统的实施过程对组织双元的影响问题.由于在组织同时追求探索和利用

目标的情况下,人力资源管理面临着组织、学习、归属和任务四个方面的悖论,因此,组织要发

挥人力资源管理对组织双元的促进作用,不仅需要设计一套完美的人力资源管理实践,而且还

需要员工能够很好地理解和接受相应的人力资源管理实践并采取双元行为.只有让人力资源

管理系统具备独特性、一致性和共识性等特征,各项措施的实施才能够更好地被员工感知和认

可,员工才会对人力资源管理系统形成共同的信念和认同感,人力资源管理系统才能够充分发

挥对组织双元的提升作用.此类研究也被称为基于过程视角的人力资源管理系统与组织双元

关系研究.Katou等(２０１４)对希腊金融企业的研究表明,人力资源管理过程正向调节着人力

资源管理系统对员工集体反应的作用.因此,未来的研究应注重全体员工在人力资源管理与

组织双元关系中扮演的关键角色,重点探讨具备何种特征的人力资源管理系统才能更好地被

员工理解和认可,从而在组织内形成一种可以促使员工对组织的人力资源管理理念、制度及实

践等达成共识的人力资源管理氛围,进而促进个体双元行为向组织双元的涌现.

　　第三,对动态双元和双元型人力资源管理系统的进一步研究.动态双元是组织双元未来

研究的核心问题,现有研究提出兼具差异化和整合功能的双元型人力资源管理系统是实现动

态双元的理想工具.未来的研究应进一步界定双元型人力资源管理系统的内涵、内容和结构
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维度,开发测量工具,实证检验其对组织双元的影响效应,同时比较该系统与高绩效工作系统、
高参与工作系统对组织双元的作用效果差异.在此基础上,应进一步探讨双元型人力资源管

理系统对动态双元的作用机制,例如,开发员工的抽象能力、认知多样性和悖论思维能力,从而

实现组织的动态双元.另外,未来还可以采取案例研究的方法,比较案例企业静态双元与动态

双元的绩效差异,跟踪案例企业在不同的环境条件下,各个层级所遭遇的战略悖论,分析双元

型人力资源管理系统如何通过开发员工的人力资本、动机和机会来化解冲突,促进组织双元的

良性循环.

　　第四,SHRM 与领导行为整合对组织双元的影响是替代效应还是互补效应的研究.有关

领导行为整合与组织双元关系的研究已经发现了高管团队行为整合对组织双元的支持作用.
然而,现有的SHRM 研究和领导行为整合研究处于彼此孤立和隔绝的状态,对于高管团队行

为整合在SHRM 对组织双元的影响过程中起什么样的作用,现有研究尚未触及.基于领导替

代理论,一些学者发现高绩效工作系统与服务型领导行为具有替代效应,也就是说,服务型领

导行为会减弱高绩效工作系统对服务行为的作用;另一些学者发现授权型领导行为会减弱高

绩效工作系统对员工知识获取和知识分享行为的作用.而领导风格与人力资源管理系统的契

合理论指出,领导风格与人力资源管理系统的契合有利于巩固员工与组织之间的心理契约.
因此,未来的研究可以从不同的理论角度提出并检验竞争性假设,以探讨SHRM 和领导行为

整合的交互作用对组织双元的影响效果,从而明确实现组织双元的最佳方式和边界条件.
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ALiteratureReviewoftheRelationshipbetweenStrategic
HumanResourceManagementandOrganizationalAmbidexterity

WangZhaohui
(BusinessSchool,HunanFirstNormalUniversity,Changsha４１０２０５,China)

　　Abstract:Withtheextensionoforganizationalambidexteritytheoryandtheevolutionof
humanresourcemanagementtheory,manyscholarsgraduallyfocusontherelationshipbeＧ
tweenstrategichumanresource management (SHRM)andorganizationalambidexterity．
Basedonstructureview,contextualviewanddynamicview,thispapersortsouttheliterature
oftherelationshipbetweenSHRMandorganizationalambidexterity,andsystematicallycomＧ
paresthestudiesintermsofhumancapital,employeemotivations,andsocialnetworks．FinalＧ
ly,onthebasisoftheanalysisofthemainproblemsinthecurrentresearch,itmakesprosＧ
pectsforfutureresearchoftherelationshipbetweenSHRMandorganizationalambidexterity
infouraspects．
　　Keywords:strategichumanresourcemanagement;organizationalambidexterity;strucＧ
turalambidexterity;contextualambidexterity;dynamicambidexterity
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