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探索與利用之間的平衡─雙元與中斷均衡模式
Balance between Exploration and Exploitation --

Ambidexterity or Punctuated Equilibrium

1. 緒論
在這個時代裡，各種矛盾、兩難的局面和不連貫的事物隨處可見，成功的

企業不但得處理矛盾，還得從中獲利(Takeuchi & Nonaka, 2004)，當消費者越
來越要求多樣化、高品質且合理價格的產品時，企業更迫切地需要結合作業效
率及策略彈性，以滿足現在和未來的顧客。為達成這個目的，有效地發展“利
用(exploitation) 及探索(exploration)”兩類學習活動(Levinthal & March,
1993; March,1991)，建構出卓越的動態能耐(Teece, et al., 1997) ，持續地
以漸進改善提升現有的產品市場地位，並且積極躍進創新以開發未來市場機
會，可說是當代企業所面臨的最重要課題。然而，不巧的是利用和探索兩者存
在某種替換(March, 1991)，前者意味著企業的特性是改進、效率、生產力、執
行及選擇，後者則是顯示出尋找、發現、實驗、承擔風險及創新等特質(Cheng &
Van de Ven, 1996; March, 1991)，這種本質的差異造成企業平衡發展利用及
探索學習上的困難。因此對企業的生存與榮繁而言，如何適當的維持利用和探
索間的平衡是一項關鍵任務(March, 1991)，長久以來此任務廣受學者們關注
(e.g., Benner & Tushman, 2003; Burgelman, 2002; Gupta, Smith & Shalley,
2006; He & Wong, 2004; Katila & Ahuja, 2002; Levinthal & March, 1993;
Tushman & O’Reilly, 1996)。

《基業長青》一書中指出，高瞻遠矚的公司不受二分法的限制，他們能夠
使用兼容並蓄的方法，讓自己脫出兩難困局，同時擁抱若干層面的兩個極端
(Collins & Porras, 1994)。當企業為了調適環境，試圖在利用與探索學習間
取得平衡時，Gupta, et al. (2006)認為雙元模式(ambidexterity)及間斷均衡
模式(punctuated equilibrium)是兩種可行的方式，Benner & Tushman (2003)
指出雙元模式是藉由連結鬆散且具差異性的單位或個人，同步追求利用及探索
活動；相對地，Burgelman (2002)指出間斷均衡模式依不同階段循環使用探索
與利用，而非兩者同時並進，是一個更可行的方式。顯然雙元模式和中斷均衡
模式兩者在邏輯和執行方式上明顯不同，不過以往的文獻對於這兩種環境調適
機制的探討，都是個別進行缺乏相提並論。綜合上述，本文之目的(一)在於探
討雙元與中斷均衡兩種組織調適機制之績效差異及適用環境；目的(二)則在於
了解組織應如何讓這兩種機制有效地運作。

2. 理論與假設

組織學習的目的在於創新，尤其在激烈競爭環境中，企業更必須依賴不斷地
創新並遞延競爭者的模仿，才能獲得成長與卓越績效。而創新績效，依知識基
礎觀點，則是取決於企業的創新學習活動。至於組織學習的目標，March(1991)
指出：一是利用既有機會，強調企業現有能力的利用，二是探索新的機會，焦
點在於新產品和新市場。前者為改善學習的目標，是一種「漸進式創新」，意指
組織以改良現有產品、流程及作業所獲得的槓桿機會來達成所謂的“能力提升
式(Competency-Enhancement)”創新；相對地，後者為探索學習的目標，是一
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種「躍進式創新」，意指組織以產品、流程及作業上的重大突破來創造競爭優勢，
目的在於達成所謂的“能力破壞式(Competency-Destroying)”創新(Tushman &
Anderson,1986)。

2.1.探索與利用

探索與利用已廣泛地運用在許多管理研究上，其中包括策略管理(e.g., 
Ghemawat & Costa ,1993; Winter & Szulansk, 2001)、組織理論(e.g.,
Holmqvist, 2004; Van den Bosch et al., 1999)及創新(e.g., Benner & Tushman,
2002; Tushman & O’Reilly, 1996)，然而在探索與利用之間都存在著某種緊
張關係，一方面企業為適應既有環境的需求，勢必產生結構惰性，因而降低了
對於未來環境改變及新機會的因應能力(Hannan & Freeman, 1984)；另一方面，
實驗新機會卻也可能會減緩改進及修正既有能力的速度(March, 1991)。也就是
說，兩種學習的衝突使企業掉入加速探索或加速利用的陷阱之中(March, 1991;
Levinthal & March, 1993)，這種自我強化的本質使得企業即使面對環境劇變，
依然專注於維持目前的一切，並擴大既有的能力，其結果是原本的核心能力變
成核心僵化(Leonard-Barton, 1995)，得到組織近視症(Radner, 1975)或掉入
能力陷阱(Levitt & March, 1988)；或者相反地，過度進行等同於毀滅的探索，
正如 Levinthal & March (1993)描述“…失敗導致搜尋與改變，而搜尋與改變
帶來失敗，隨後又導致更多的搜尋，如此這般…”。許多無法在市場上成功的
創新公司，部份原因即可追溯於他們傾向於不斷地探索新產品和陌生市場，而
沒有分配足夠的資源利用既有能力在較為熟悉或範圍狹小的利基上(He & Wong,
2004)。

關於探索與利用兩者在基本邏輯上的差異，March (1991)論述之理由有三
點：首先，探索與利用競用組織的稀少資源，越多資源投入探索，利用就只能
分配到剩餘的較少資源，反之亦然；其二，由於自我強化，探索活動引發更多
探索，利用則導致更多利用活動；第三，探索和利用在組織常規和習性上截然
不同，兩者同步進行有其困難。Gupta. et al. (2006)認為這種將探索與利用
之間的互動，視為零合賽局，是將兩者放置於一條連續帶的兩端。雖然對 March
的邏輯提出質疑是絕無可能的，但是對其邏輯的前提有所探詢倒是有可能，例
如有些資源可能是無窮盡的，譬如說知識及資訊(Shpiro & Varian, 1998)，另
外企業也可借用外部環境的資源，透過跨組織關係兼備探索與利用 (Kaza &
Lewin, 1998; Rothaemel,2001)，或者在組織內以授權分工的方式讓兩者一起
有效運作，例如 Gilson, Mathieu, Shalley & Ruddy (2005)發現組織授權團隊
同時使用創造性問題解決及標準化常規和程序，可讓團隊得到最高績效。

從上述之例證，Gupta. et al. (2006)亦提出三點有關探索與利用的論述：
首先，當探索與利用所共用的資源較少時，兩者互斥的可能性越高，這暗指一
方有較高價值時，另一方的價值則較低；其二，在單一範圍內，探索與利用將
會彼此排斥；第三，跨越不同範圍且聯結鬆散的範圍時，探索與利用一般會是
正交關係，這意指在不同範圍中，高度的探索與利用是可共存的。因此若觀念
上認為探索與利用是同一連續帶上的兩端，那麼中斷均衡模式會是平衡兩者的
適合機制；而若是認為探索與利用是正交關係的話，那麼雙元模式則是平衡兩
者的適合機制。簡言之，中斷均衡模式進行的是一種階段平衡，而雙元模式進
行的是同步平衡。
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2.2.雙元與中斷模式

一般而言，雙元模式可定義為一種管理互為對立任務的方式，這名詞最早由
Duncan (1976)所提出。之後 Tushman & O’Reilly (1996)提出雙元模式可解決
企業對探索及利用間的平衡需求問題，他們指稱一家雙元模式公司具備在成熟
市場競爭及為新興市場發展新產品與服務的能力，主張這種能夠同時執行探索
和利用的模式，可為企業帶來卓越績效。為什麼雙元模式是有效的？實證上發
現一個重要的解釋，是因為探索與利用之間的交互作用對組織績效具有顯著的
正向效益(He & Wong, 2004; Katila & Ahuja, 2002; Knott, 2002)，

其次，Gersick (1991)指出中斷均衡模式廣泛地應用在許多社會及自然科學
領域，其中包括有生物學、社會學、心理學、以及組織理論。此模型認為演進
過程中，長期小規模的漸進改變，將被短期的不連續性躍進式變革中斷。Tushman
& Romenelli (1985)以美國迷你電腦產業為例，發展並檢驗了一個產業中斷均
衡模型，其結論指出：⑴大部分組織轉型是透過快速且不連續變革，改變組織
中大部分或全部的活動所達成的；⑵在策略、組織及權力配置上的小改變，並
不會累積成根本式的轉型；⑶重大的環境變遷及最高執行長更替，會對組織轉
型有所影響。

雙元模式並不是唯一平衡探索與利用的可行方式，中斷均衡模式不論在邏輯
或實務上都是另一種選擇。Levinthal & march (1993)指出在策略和組織領域
中，少有規範性文獻，但明顯有許多的陳述說明，對不同目標依序配置關注，
通常可視其為目標衝突和受限理性的結果，且這方式也可產生組織的實驗變
革；Lant & Mezias (1992) 連結中斷均衡模型到組織學習過程，說明穩定與變
革兩股力量間的壓力可產生根本式的企業轉型。Burgelman (2002)依相類似的
思維，應用 Andy Grove 在 Intel 公司的管理經驗資料，建議中斷均衡模式是一
個比雙元模式更可行的企業調適機制。

綜合上述，本文認為由於探索與利用之正向交互作用效果，因此雙元與中斷
均衡模式對企業之長期績效都是有助益的，而且兩者間沒有顯著的差異；但是
短期而言，雙元模式的績效會優於中斷均衡模式。相關假設１～２列示如下：

假設１：其他條件不變下，雙元模式與中斷均衡模式在長期績效表現上沒有
顯著不同。

假設２：其他條件不變下，雙元模式的短期績效顯著優於中斷均衡模式。

2.3.雙元與中斷均衡模式與環境配適

Levinthal & March (1993)和 Lewin et al. (1999)建議環境動盪性和競爭
程度，對探索與利用創新可能具有不同的影響。關於環境動盪性，Dess & Beard
(1984)定義其為環境的不穩定程度和變動率，由於各項變化快速，產品生命週
期短及創造性流程解構是其特徵。在動盪環境下，現有產品與服務很快就會變
得落伍過時，企業需要不斷地開發新能力。至於環境競爭程度指的是反應競爭
者數量及競爭範圍的競爭強度(Miller, 1987)，在此環境中成功探索的新成果，
通常會快速地擴散給競爭對象(Levinthal & March, 1993)。當企業面臨這兩種
環境時，必須透過創造與維持優勢(Grant, 1996)才能獲利，同步進行效率與彈
性(Adler et al., 1999)、變革與維持(Volberda, 1996)，組織不只要提升知
識整合的範疇與彈性，也要改善知識整合的效率(Grant, 1996; Van den Bosch
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et al., 1999)。不過探索創新雖可幫助企業面對產品與服務快速過時(Ahuja &
Lampert, 2001)，然而若是沒有及時地進行利用學習，競爭者便能模仿其創新
成果，推出更低成本、更有效益的改良版本產品。因此，企業需要平衡新機會
探索及利用既有能力這兩件事。

綜合上述可知，當企業處於一個動盪競爭的環境中時，需要同步的進行探索
與利用活動，這時採用雙元模式才能創造競爭優勢、生存繁榮；相對而言，如
果環境較為穩定不競爭的話，那麼採用中斷均衡模式，依序進行探索與利用，
充分掌握緩慢週期的市場獲利機會，應是較佳選項。相關假設３列示如下：

假設３：環境動盪及競爭程度對於「企業轉型模式與長期效益之關係」具有
顯著的調節效果。

2.4.雙元與中斷均衡模式的決定因素

為了解有哪些因素能有利於企業管理雙元與中斷均衡兩種創新模式，本文將
廣泛地從組織之內部能力、領導方式、組織結構及組織文化等四個面向來探討，
並預期這些面向之相關因素對雙元及中斷均衡模式的影響，將會有所不同。為
此本文發展為如下之假設４。

假設４：內部能力、領導方式、組織結構及組織文化對雙元與中斷均衡模式
的影響，具有統計上的區別性。

3. 研究方法

本研究未來之進行擬針對進行問卷調查，之後以 SPSS 軟體的相關統計模組
來分析資料，檢定四條研究假設。以下我們分別描述研究方法的內容，這一部
份包括有樣本、資料及分析方法。

3.1.樣本

由於雙元及中斷均衡模式，代表的是那些在探索及利用活動上投入較多的
廠商，因此本研究必須從回收資料中挑選出符合分析條件的樣本。關於篩選有
效樣本的方式，本文參考 He & Wong (2004)及 Jansen et al.(2005a)的實證研
究，從台灣 1000 大製造業為研究對象所得到的 208 份回收樣本中，篩選出 62
份同時具備高探索與高利用創新活動的分析用樣本。

3.2.資料

為驗證研究假設，本研究量表包含：⑴用以歸類雙元與中斷均衡模式所需
的變項：探索創新、利用創新、及轉型方式資料；⑵外部環境因素：競爭程度
及動盪性；⑶影響雙元與中斷均衡模式的管理作為因素：內部能力、領導方式、
組織結構及組織文化。除了問卷資料之外，本文亦蒐集有效樣本公司之長期績
效。以下茲分別說明各變項量表來源，內容摘要整理於表１中。

3.3.統計方法

本文所用的統計分析方法有三：獨立樣本ｔ檢定、階層迴歸分析及區別分析。首
先，獨立樣本ｔ檢定驗證雙元與中斷均衡模式是否在長期績效上有所差異；另外，階
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層迴歸分析檢驗外部環境因素對平衡模式與長期績效關係的調節效果；最後，以區別
分析檢定四種管理作為對雙元與中斷均衡兩種均衡模式之影響，是否具備區別力。

表１：量表來源摘要
研 究 變 項 量表參考來源

探索創新
利用創新

He & Wong (2004); Jansen, Van Den Bosch,&
Volberda (2005)

雙元與
中斷均
衡模式 轉型方式

Brown & Eisenhardt (1997); Romanelli & Thusman
(1994)

競爭程度外部環
境因素 動盪性

Jansen, Van Den Bosch,& Volberda (2006)

內部能力
Jansen, Van Den Bosch,& Volberda (2005b); Vera
& Crossan (2005)

領導方式
Podsakoff,MacKenzie,& Boomer (1996); Herold,
Fedor, Caldwell,& Liu (2008)

組織結構 Jansen, Van Den Bosch,& Volberda (2006)

管理作
為因素

組織文化 Wallach(1983)

4. 資料分析

本研究以 SPSS 軟體的統計模組來分析資料。首先，關於雙元模式與中斷均
衡模式的長短期績效，獨立樣本Ｔ檢定的分析顯示，兩者在三年平均
ROA(t=1.962,P>0.05)及 ROE(t=1.872,P>0.05)上均沒有顯著差異，這結果支持
假設１；而在兩年平均 ROA(t=2.288,P<0.05)及 ROE(t=2.721,P<0.01)和一年
ROA(t=2.511,P<0.05)及 ROE(t=3.199,P<0.01)上，則都有顯著差異，這結果支
持假設２。其次，關於環境動盪及競爭程度對「企業轉型模式與長期效益之關
係」的調節效果，在以三年平均 ROA 為依變數、創業年數及規模為控制變數、
轉型模式和環境動盪及競爭程度及其交互作用項三者為自變數，所進行的回歸
分析顯示，整體模型解釋力(F=2.183,P>0.05)以及交互作用項的影響
(t=0.049,P>0.05)均未達顯著水準，另以三年平均 ROE 為依變數也是得到類似
數據，這結果不支持假設３。最後關於內部能力、領導方式、組織結構及文化
與兩種轉型模式的關聯性，從初步的獨立樣本Ｔ檢定的分析顯示出，雙元和中
斷均衡模式在內部能力中的內化能力(t=2.814,P<0.01)、轉化能力
(t=2.326,P<0.05)、應用能力(t=2.095,P<0.05)，組織結構中的聯結
(t=2.236,P<0.05)，以及組織文化中的官僚型文化(t=-2.242,P<0.05)等五個構
面上具有顯著差異。依此結果，本文再進行區別分析，結果顯示以這五者為自
變數所得的正確區別率為 82.3％(Wilks' Lambda=0.797,P<0.05)，這結果部份
支持假設４。

5. 結論與建議

A. 本文以 Gupta et al. (2006)所提出的兩種平衡探索與利用的機制為基礎，
探討雙元與中斷均衡模式對企業績效的影響，以及其可能的適用環境，研究
結果除可為 Gupta et al. (2006)的概念性觀念提出實證之外，亦可為長久
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以來平衡探索與利用之矛盾(March, 1991)，找到部分解答。主要的發現是：
(1)採行雙元模式較有利於兩年內的短期績效；(2)若以三年之長期績效而
言，兩種模式並無顯著不同；(3)環境的動盪及競爭程度對轉型策略與長期績
效間的關係並無影響；(4)雙元和中斷均衡模式在內部能力、組織結構和文化
上是有所不同的。

B. 關於假設３未得到實證支持，可能是因為分析樣本是經篩選出採行高探索和
高 利 用 活 動 的 公 司 ， 而 這 些 公 司 所 面 對 的 環 境 多 數 本 是 動 盪
(mean=5.70,S.D.=0.95)且競爭(mean=6.01,S.D.=0.87)的，因此在統計分析
上無法得到證明。

C. 本研究發現可協助經理人擬定雙元與中斷均衡兩種調制機制的管理作為。另
外關於方向，未來研究可從其他角度界定雙元與中斷均衡模式，重複驗證本
研究之結果。
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