
0 引言

自著名的美籍奥地利经济学家熊彼特 （J.A.Schum-
peter）提出创新理论以来，为了更进一步对技术创新进行
研究， 国内外学者根据不同的标准对技术创新进行了分
类。按照创新强度的不同，可分为渐进性创新（Incremental
innovation）与突破性创新（Disruptive innovation）。 20世纪90
年代以前， 企业的技术创新大都以渐进性技术创新为主，
并形成了传统的创新管理理论。 20世纪90年代以后，随着
信息技术的迅猛发展和全球一体化进程的加快，企业的技
术创新由以渐进性创新为主转变为以突破性创新为主，大
量的突破性技术以破竹之势涌入我们的社会。对突破性技
术创新的研究，以美国哈佛大学克莱顿·克里斯坦森 ［1］的

研究最为深入，尤其是他的专著《创新者的困境———新技
术导致卓越企业失败》引起了巨大的轰动。 从某种程度上
讲，突破性技术创新使技术落后的国家、地区、企业有可能
获得与技术先进的国家、地区、企业处于同一起跑线上竞
争甚至超越它们的机会。 当今世界的竞争，其核心是技术
的竞争， 技术水平的高低已成为一个国家经济成败的关
键。我国正面临技术水平升级换代和经济飞速发展的关键
时刻，因此，研究突破性技术创新对我国目前国情具有十
分重要的现实意义。
通过对突破性技术创新文献的梳理以及突破性技术

创新与渐进性技术创新的对比，发现两者在特点上的巨大
差异性，决定了从渐进性技术创新中总结出来的创新管理
理论无法直接应用到突破性技术创新的管理中，突破性技
术创新对传统技术创新管理的挑战———传统的一元性项

目管理模式对突破性技术创新的管理存在着局限性。 因
此，需要重新构建突破性技术创新项目管理模式，以解决
企业突破性技术创新管理存在的问题。

1 突破性技术创新项目的传统一元性组织
模式

1.1 传统一元性组织模式
从第一代研究开发到第三代研究开发的演进，逐步形

成了创新项目的传统组织模式，它具有组织形式、组织文
化、资源获取、能力获得、激励机制、评价指标等各方面的
一元性特征，因此这种传统的创新项目组织模式称为“一
元性组织模式”（见图1）。这种模式在多个方面具有显著的
一元性特点 ［2］。

行

图1 传统技术创新的一元组织模式

1.2 传统一元性组织模式在突破性创新项目中的局限性
从传统创新组织模式的一元性特点来看，与突破性创

新项目的需求存在以下不相适应的地方：单一的组织形式
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与突破性创新项目的高风险不相适应；共同的文化价值取
向与突破性创新项目的破坏性特点不相容；企业内部的正
式资源配置不符合突破性创新项目的灵活性特点； 企业自
身能力难以适应突破性创新强度高、难度大的特点；对创新
人员的物质激励无法匹配突破性创新周期长的特点； 传统
创新组织的项目评价标准忽视了突破性创新的潜在效应
［3］。 综上所述，传统创新组织模式下的项目管理方法与突
破性创新项目不相适应， 企业要想成功地进行突破性创
新，必须建立新的管理模式。

2 突破性技术创新项目的二元性组织模式

2.1 二元性组织模式
Tushman & O'Reilly III ［4］通过多年科学研究、管理咨

询实践和与大量企业管理人员的接触，对“成功之后是失
败，创新之后出现惰性这种‘成功综合症’进行了深入的分
析和探讨。”他发现，在成熟大企业中存在着阻碍突破性创
新的结构惰性和文化惰性。结构上和文化上的惰性是企业
推进渐进性创新、取得短期成功的有力决定因素，然而，对
于突破性创新的挑战， 则使其组织成为其过去的牺牲品。
Tushman & O'Reilly III在分析结构惰性和文化惰性的基础
上，根据技术周期的变化，针对已在位大企业如何把握突
破 性 创 新 ， 提 出 了 “ 二 元 性 组 织 ” （Ambidextrous
Organization）的创新组织模式。
二元性组织是指既有能力、结构以及文化之间内部的

不一致性，同时又拥有单纯的组织前景的组织，它是一种
能使大型领袖企业同时进行渐进性创新和突破性创新，摆
脱组织困境的组织形式。二元性组织模式强调在组织结构
和文化上保持突破性创新与渐进性创新的隔离，使突破性
创新组织独立于主流组织，并形成新的文化价值取向（见
图2）。

行

图2 突破性技术创新的二元性组织模式

2.2 二元性组织模式的改进
尽管二元性组织模式解决了突破性创新项目在组织

形式、组织文化与主流组织的不兼容性，实现了突破性创
新项目的独立发展，但与传统一元性组织模式一样，它仍
然在资源获取、能力获得、激励机制和评价指标方面保留

了一元性的特点，仍存在对于突破性创新项目的局限性。
为了在同一企业中同时推进突破性创新和渐进性创

新，其组织模式必须同时满足两者的不同需要，而又不产生
相互抵触的削减效应， 这就要求创新组织在不同的组织维
度方面同时保持二元性， 提出了二元性组织的改进模式［5］

（见图3）。

图3 突破性技术创新的二元性组织的改进模式

3 基于项目负责人制的突破性创新项目管
理模式

项目负责人制不只是一种简单的管理办法，而是从制
度层面对企业的研发结构进行重新设计，离开企业的总体
环境或者只对研发组织进行局部改变的项目管理，不具备
完全意义的项目负责人制特征。 因此，借鉴二元性组织改
进模式，构建基于项目负责人制的突破性创新管理模型 ［6］

（见图4）。在该模型中，并存两个组织———传统组织和突破
性创新组织： 企业的原有传统组织不仅致力于渐进性创
新，而且还负责日常运作管理，保证企业的稳定发展；突破
性创新组织则引入了项目负责人制的管理方法，致力于突
破性创新，实现技术跨越，建立新的“技术核心能力”。由于
突破性创新对企业的生存和发展具有重大的战略意义，所
以该模型充分体现了突破性创新组织在企业管理模式中

的战略地位，突破性创新项目在资源、技术和人才等方面
具有优先权。
基于项目负责人制的突破性创新管理模型，可以充分

发挥项目和职能部门各自的优点。职能部门是通过将具有
一定特征的资源集中在一起进行管理的部门，它的最大特
点是控制着企业某一方面的资源， 具有某一个方面的优
势，但它的最大缺点，也就在于仅依靠自己的力量难以达
到获利的目的 ［7］。 而突破性创新项目是一个跨部门的组
织，可以集中所需要的全部资源进行创新活动，它的成败
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图4 基于项目负责人制的突破性创新管理模式

直接关系到企业的长期竞争优势， 具有重大的战略意义。
突破性创新组织是一个高度独立的内部组织， 其能力、结
构以及文化与原有的组织具有高度的不一致性，并且不受
主流企业客户的左右，把自己融入另一类客户当中，即需
要破坏性技术产品的那些客户。企业很难从主流组织的人
员和工作程序中自由调动人力和财力，在小型的新兴市场
上去开拓一个良好的局面，因此，突破性创新需要组成突
破性创新项目，实施项目负责人制。 项目负责人被赋予一
定的权力，对项目的整体和项目目标负责。 项目负责人拥
有特权，可以通过与总裁协商，从各个部门中选调项目成
员，组成一个项目团队（如突破性创新项目）。 该模型突出
了项目的地位，要求传统组织的各部门为项目提供必需的
支持和帮助。 项目实施期间，项目成员全权对项目负责人
负责，并且与原来的职能部门相分离；项目结束后，或者分
配到其它项目，或者回到原来的职能部门。 这样能使实际
应用到项目工作中的职能性工作的时间效用最大化，从而
有效利用资源，使全公司及每个项目的全面成本减至最低
［8］。
3.1 基于项目负责人制的突破性技术创新管理模型的优
势分析

基于项目负责人制的突破性创新管理模型是在二元

组织改进模式的基础上建立起来的， 它实现了组织结构、
组织文化、资源获取、能力获得、评价标准5个维度的二元
性，全面实施二元化管理，解决了传统组织模式在进行突
破性创新时的不足。 具体表现在以下几个方面：

（l）组织结构的二元性———传统组织和突破性创新组
织。基于项目负责人制的突破性创新管理模型实现了突破
性创新组织与传统组织在结构上的分离，突破性创新的组
织是一个高度独立的内部组织。

（2）组织文化的二元性———渐进性传统组织文化和突
破性创新组织文化。基于项目负责人制的突破性创新管理

模型成功地克服了企业组织文化方面的惰性，使突破性创
新组织和传统创新组织在组织结构保持独立性的同时，实
现了两种创新组织文化的隔离，亦即在两种组织中构建渐
进性创新文化和突破性创新文化的隔离带。 其中，渐进性
创新文化着眼于主流组织的稳定发展，而突破性创新文化
着眼于把握环境动荡的机遇，灵活应对环境的挑战，形成
锐意进取、鼓励创新、容忍失败的创新文化 ［9］。

（3）资源获取的二元性———内部资源和外部资源。 大
多数常规大企业财力雄厚、资源丰富，但理性的决策者是
以风险的调整为基础，把资源分配到最低风险的渐进性创
新之中。 因此，企业资源中的大部分都被投入到较大的机
会上去，而突破性创新项目常常在最低水平的财务资源中
运行，尤其是在突破性创新生命周期的早期。 基于项目负
责人制的突破性创新管理模型具备内部资源和外部资源

获取的优势。
（4）能力获得的二元性———内部开发和合作创新。 技

术创新项目所需的能力一般包括技术能力和市场能力。技
术能力获得渠道主要有：内部开发、外部购买和外部合作3
种。 对于渐进性创新项目而言，技术开发风险小、强度低，
所需技术能力完全可以通过内部开发来获得。而对于高强
度的突破性创新项目而言， 仅靠内部技术能力是不够的，
必须通过外部途径来解决。外部合作创新能够帮助突破性
技术创新项目弥补内部技术能力的不足。通过外部技术合
作，可以使企业间的先进试验设备共享，创新人才共享，部
分技术知识共享，实现了企业间的优势互补，增强了突破
性技术开发的实力 ［10］。

（5）评价标准的二元性———传统指标、创新成果和潜
在效应。创新项目的评价标准可以分为：传统指标（包括财
务指标和市场指标）、创新成果（表现形式和技术含量）和
潜在效应3种。对于渐进性创新项目而言，传统指标的评价
标准是创新组织最为重视的。 而对于创新成果（特别是阶
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Abstract:It details on the traditional mode of one -based organizations and the duality organizational mode of disruptive
innovation projects. The analysis shows that the duality organizations mode maintains the one-based characteristics of resource
acquisition, ability access, incentive mechanism, and evaluation indicators, while retaining the limitations of the disruptive
innovation projects. It brings up the improved model of the duality organizational mode and builds the disruptive technology
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段性成果）和潜在效应的评价，则是突破性创新项目的特
点。

4 结语

随着科学技术的发展，后发优势的削弱，突破性技术
创新对企业、国家竞争力的提高日益重要。 突破性技术创
新是新兴小企业挑战大企业的利器，也是发展中国家实现
赶超经济战略的重要途径。由于传统管理模式下的项目管
理对突破性创新管理的局限性，所以在突破性创新项目的
管理中， 需要对传统的项目管理制定一个良好的遴选机
制，从制度层面对企业的研发结构进行重新设计。 本文研
究结论如下：①传统创新组织模式下的项目管理方法与突
破性创新项目不相适应， 企业要想成功地进行突破性创
新，必须建立新的管理模式；②突破性创新项目的二元性
组织模式与传统一元性组织模式一样，在资源获取、能力
获得、 激励机制和评价指标方面仍存在一元性的特点，同
时保留了对于突破性创新项目的局限性，因而提出二元性
组织的改进模式； ③在二元性组织改进模式的基础上，制
定了基于项目负责人制的突破性创新管理模型，该模型充
分体现了突破性创新组织在企业管理模式中的战略地位。
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