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摘要：企业有效应对数字化创新悖论，既是全面实现数字化创新的前提，也是以数字化创新驱动新质生产力

发展的重要议题。然而，目前学界暂缺乏对这一知识体系的系统梳理。本文运用文献计量与系统归纳的综

述方法，从国内外高水平期刊筛选１０８篇关联文献对企业数字化创新悖论进行梳理，构建“概念分类 －成因
表现－应对机制”的整体性研究框架。主要结论如下：第一，企业数字化创新悖论概念呈现出多维度、结构化
的内涵特征，包括数字化技术创新悖论、数字化市场创新悖论与数字化组织创新悖论；第二，企业数字化创新

悖论在技术、市场与组织层面分别表现出不同成因与典型形态，反映出其内在复杂性与动态发展性；第三，应

对企业数字化创新悖论需融合多理论视角，本文基于动态能力、模块化、最优区分、制度逻辑、数据伦理、悖论

式领导以及组织双元性七大理论基础，提炼出１９种具体应对机制，构成系统化的策略体系；最后，本文进一
步提出未来数字化进程中可能涌现的潜在悖论问题，以期为后续理论构建提供详尽的研究方向与分析工具。
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０　引言

随着人工智能、云计算、大数据等数字技术在产品、市

场与组织中的颠覆式创新应用，企业数字化创新正成为发

展新质生产力的重要引擎［１］。党的二十届三中全会强调

“健全促进实体经济和数字经济深度融合制度，完善促进

数字产业化和产业数字化政策体系”，数字化已然成为企

业创新的主旋律。然而，数字技术与市场的高不确定性给

企业创新带来诸多悖论。例如，过于激进的数字化探索会

对现有流程造成影响［２］，侧重于现有资源利用又会限制

技术更新速度［３］；数据要素共享性促进了平台企业市场

开发，但数据同质性会阻碍企业创造独特性价值［４－５］；人

工智能使用虽提高了组织决策力，但同时也造成员工工作

超载和信息疲劳［６－７］，使生产关系陷入僵局。因此，企业

需要在多个相互冲突的目标之间找到平衡以进行长期可

持续的创新活动。实践中，树根互联在面临企业“共性”

能力开发与用户“个性”方案需求的悖论时，采取模块化

策略与用户共创措施，实现了从项目到产品到模块再到生

态的工业互联网平台构建［８］；水羊股份在依托淘宝、天猫

以及京东等数字平台创业中面临品牌独特性与规范合法

性悖论，通过错位竞争、多栖互补与差异定制等战略实现
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自建水羊国际平台，成功完成自主品牌转型［９］。相反，诺

基亚曾经拥有塞班系统的硬件技术优势，在面临 Ａｎｄｒｏｉｄ
与ｉＯＳ两大智能生态新势力时未能及时融入软件生态，陷
入“硬件技术领先”与“软件生态落后”的困境，最终导致

市场崩盘。可见，企业精准识别与应对数字化创新悖论是

实现数字化创新发展的关键前提。那么，什么是企业数字

化创新悖论（Ｄｉｇｉｔａｌｉｎｎｏｖａｔｉｏｎｐａｒａｄｏｘ）？如何有效化解企
业数字化创新悖论？未来会出现哪些潜在的数字化创新

悖论？这些都是亟待关注和回答的科学问题。

企业数字化创新悖论缘起于创新悖论（ｉｎｎｏｖａｔｉｏｎｐａｒ
ａｄｏｘ），近年来，ＪｏｕｒｎａｌｏｆＭａｒｋｅｔｉｎｇ、ＪｏｕｒｎａｌｏｆＭａｎａｇｅ
ｍｅｎｔ、ＯｒｇａｎｉｚａｔｉｏｎＳｃｉｅｎｃｅ、ＡｃａｄｅｍｙｏｆＭａｎａｇｅｍｅｎｔＲｅｖｉｅｗ、
ＭＩＳＱ、《管理世界》等权威期刊围绕创新悖论展开了丰富
研究。以往创新悖论研究虽从组织合作与竞争、开放与封

闭、刚性与柔性等特征表现着手，揭示了应对创新悖论的

路径与机制［１０－１２］。但忽略了数字化情境下创新悖论的内

涵演进，导致对数字化创新悖论概念界定不清晰、解释机

制不成熟等问题，且现有研究大多围绕单一领域与单一问

题展开，存在一定程度的碎片化与割裂化，亟需进行系统

梳理与总结。国内外已有几篇文献综述主要基于不同学

科视角展开［１３－１５］，只聚焦于创新悖论的某方面或某层次，

未能呈现出企业数字化创新全局过程。此外，随着以人工

智能、大数据与云计算等新技术催生的多种不确定性，企

业创新涌现出新悖论，如人工智能阴暗面［６］、数据利用安

全［１６］、组织边界模糊［１７］等，已有综述研究尚未涉及。因

此，有必要重新梳理与整合已有研究，构建企业数字化创

新悖论研究框架，并结合国际前沿与中国情境，提出未来

值得关注的研究议题。

本文围绕数字化创新悖论对国内外顶刊相关成果进

行系统梳理，以期回答以下问题：（１）如何界定企业数字
化创新悖论概念与分类？（２）悖论成因及表现？（３）有哪
些动态应对机制或策略？（４）未来研究应关注哪些潜在
悖论？与已有综述研究相比，本文主要有以下增量贡献：

一是基于企业数字化创新全局视角，界定了企业数字化创

新悖论概念与分类；二是从技术、市场与组织三维层面系

统解构了企业数字化创新悖论的成因与表现；三是从不同

理论视角切入，明晰了企业面对不同数字化创新悖论的应

对机制，并构建了整合研究框架；四是基于数字化多变性、

复杂性与不确定性特征，进一步提出未来数字化创新悖论

出现的若干可能性，期望为企业应对数字化创新悖论提供

理论指引。

１　研究设计

遵循文献计量与系统归纳研究方法，对企业数字化创

新悖论相关文献评述如下：首先确定文献检索、筛选以及

补充，以系统全面获取文献数据；其次，借助文献计量分析

工具，对文本数据进行内容分析；最后，通过内容编码分

析，整合得到主要研究分类，为后续构建综合评述框架奠

定基础。

１１　数据来源与文献筛选
本文以ＷｅｂｏｆＳｃｉｅｎｃｅ核心数据库ＳＣＩ／ＳＳＣＩ、ＥＳＣＩ数

据库和ＣＮＫＩ数据库 ＣＳＳＣＩ／ＣＳＣＤ中经典代表文献确定
“ｉｎｎｏｖａｔｉｏｎｐａｒａｄｏｘ／ｔｅｎｓｉｏｎ／ｄｉｌｅｍｍａ”“创新悖论”为主题
并分别与关键词“ｄｉｇｉｔａｌｔｅｃｈｎｏｌｏｇｙ”“ｄｉｇｉｔａｌｍａｒｋｅｔ”和
“ｄｉｇｉｔａｌｏｒｇａｎｉｚａｔｉｏｎ”相结合，并将检索时间跨度确定为以
Ｓｍｉｔｈ和Ｌｅｗｉｓ［１８］正式发表在 ＡｃａｄｅｍｙｏｆＭａｎａｇｅｍｅｎｔＲｅ
ｖｉｅｗ的文章开启创新悖论研究，即２０１１—２０２４年。在剔
除社论、新闻、会议论文、工作论文、评论等类型文献后，初

步得到１２２篇英文文献和８４篇中文文献。随后，作者逐
一阅读文章的标题、摘要及正文，进一步将主题与“数字

化创新”相结合，围绕“ＡｒｔｉｆｉｃｉａｌＩｎｔｅｌｌｉｇｅｎｃｅ”“ｂｉｇｄａｔａ”
“ｉｎｄｕｓｔｒｉａｌｉｎｔｅｒｎｅｔｐｌａｔｆｏｒｍ”“ｄｉｇｉｔａｌｔｒａｎｓｆｏｒｍａｔｉｏｎ”等主题
进行筛选，准确锁定研究方向，并增加了文献中被遗漏的

参考文献。最终，本文共获得符合条件的重要文献１０８篇
（英文７５篇，中文３３篇）作为文献计量样本。
１２　文献计量与编码分析

对已有１０８篇文献进行分析。首先，从发文数量看，
数字化创新悖论相关文献数量呈现逐年上升趋势，且期刊

级别逐年提升；国际文献较早开展了“人工智能”“数字化

创新”等前沿问题悖论研究。近年来，国内学者逐渐关注

到数字情境下的企业创新悖论，特别是在２０１７年后，我国
相继出台多项支持数字经济发展的相关政策方针，以“数

字化技术”“数字平台”“数字网络”等为主题的创新悖论

文章迅速增长，呈现出对国际研究的赶超趋势（见图１）。

图１　企业数字化创新悖论中英文文献数量年份分布情况
Ｆｉｇｕｒｅ１　Ａｎｎｕａｌｄｉｓｔｒｉｂｕｔｉｏｎｏｆｔｈｅｎｕｍｂｅｒｏｆｐｕｂｌｉｃａｔｉｏｎｓｉｎ
ＣｈｉｎｅｓｅａｎｄＥｎｇｌｉｓｈｏｎｅｎｔｅｒｐｒｉｓｅｄｉｇｉｔａｌｉｎｎｏｖａｔｉｏｎｐａｒａｄｏｘ

其次，通过Ｃｉｔｅｓｐａｃｅ软件对高频关键词与主题聚类
进行了知识图谱计量分析。高频关键词（见表１）显示出
国内文献热点关键词与国际趋势基本保持一致，如 ｉｎｎｏ
ｖａｔｉｏｎ（创新）、ｐａｒａｄｏｘ（悖论）、ｄｉｇｉｔｉｚａｔｉｏｎ（数字化）。受东
方哲学思想与社会关系的影响，国内学者较多关注组织变

革、权力悖论以及矛盾管理等问题。主题聚类（见图２）显
示出数字化技术与数字化转型的矛盾、悖论、对立或冲突

等主题是国际文献关注的焦点，悖论关系、组织变革与创

新网络则是国内学者关注的焦点。
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表１　高频关键词统计表
Ｔａｂｌｅ１　Ｓｔａｔｉｓｔｉｃｓｏｆｈｉｇｈｆｒｅｑｕｅｎｃｙｋｅｙｗｏｒｄｓ

序号 频次 英文关键词 序号 频次 中文关键词

１ １８ ｉｎｎｏｖａｔｉｏｎ １ １３ 悖论

２ １６ ｔｅｃｈｎｏｌｏｇｉｃａｌ ２ ９ 创新悖论

３ １６ ｐａｒａｄｏｘ ３ ７ 组织变革

４ １３ ｂｕｓｉｎｅｓｓｍｏｄｅｌｉｎｎｏｖａｔｉｏｎ ４ ６ 数字化

５ １３ ｎｕｍｅｒｉｃａｌｐａｒａｄｏｘ ５ ５ 悖论管理

６ １３ ｄｉｇｉｔｉｚａｔｉｏｎ ６ ５ 创新网络

７ １３ ｄｙｎａｍｉｃｃａｐａｂｉｌｉｔｙ ７ ４ 平台经济

８ １２ ａｍｂｉｄｅｘｔｅｒｉｔｙ ８ ４ 开放悖论

９ １２ ｄｉｇｉｔａｌｓｅｒｖｉｔｉｚａｔｉｏｎ ９ ３ 创新行为

１０ １１ ｋｎｏｗｌｅｄｇｅ １０ ３ 权力悖论

　　进一步，参考刘善仕等［１９］的文献计量分析方法，本文

在阅读最终文献基础上通过提取作者／年份、文献来源、核
心观点等关键内容对已有文献进行编码，并与上述知识图

谱计量分析形成相互验证。最终确定了企业数字化创新

悖论中的数字化技术悖论、数字化市场悖论与数字化组织

悖论的分类编码结果（见表２）。该分类既反映了企业数
字化创新实践过程，也统筹了技术创新、市场营销（商业

模式）与组织管理等不同研究领域。

图２　国内外企业数字化创新悖论研究主题聚类
Ｆｉｇｕｒｅ２　Ｔｈｅｍａｔｉｃｃｌｕｓｔｅｒｉｎｇｏｆｄｏｍｅｓｔｉｃａｎｄｉｎｔｅｒｎａｔｉｏｎａｌｒｅｓｅａｒｃｈｏｎｅｎｔｅｒｐｒｉｓｅｄｉｇｉｔａｌｉｎｎｏｖａｔｉｏｎｐａｒａｄｏｘ

表２　代表性文献研究主题编码
Ｔａｂｌｅ２　Ｒｅｓｅａｒｃｈｔｈｅｍａｔｉｃｃｏｄｉｎｇｏｆｒｅｐｒｅｓｅｎｔａｔｉｖｅｌｉｔｅｒａｔｕｒｅｏｎｅｎｔｅｒｐｒｉｓｅｄｉｇｉｔａｌｉｎｎｏｖａｔｉｏｎｐａｒａｄｏｘ
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资源

技术

失衡

反馈

系统

反噬

理论视角

应对机制

稳定性－
灵活性

标准化－
个性化

开放式－
封闭式

探索式－
利用式

积极性－
阴暗面

效率－效果

动态能力

模块化

Ｇｒｅｇｏｒｙ等／
２０１５

Ｉｎｆｏｒｍａｔｉｏｎ
ＳｙｓｔｅｍｓＲｅｓｅａｒｃｈ

平台架构的生成性以及稳定性和灵活性的

悖论［２０］。

王节祥等／
２０２１

管理世界
生态领先用户构建子平台，满足大量细分行业的个性

需求，平台企业则转向建设更共性的使能模块［５］。

Ｓｖａｈｎ等／
２０１７

ＭＩＳＱｕａｒｔｅｒｌｙ
企业数字化创新的内外部协作与治理相互

关联［２１］。

Ｌｉｎ等／
２０１３

ＪｏｕｒｎａｌｏｆＰｒｏｄｕｃｔ
ＩｎｎｏｖａｔｉｏｎＭａｎａｇｅｍｅｎｔ

探索式创新与利用式创新的学习能力和创新双元

性以应对技术创新中的矛盾［２２］。

Ｋｂｉｓ等／
２０２１

ＪｏｕｒｎａｌｏｆＭａｎａｇｅｍｅｎｔ
技术创新带来社会不平等和对生态的消极

影响［２３］。

Ｇｅｂａｕｅｒ等／
２０２０

ＢｕｓｉｎｅｓｓＨｏｒｉｚｏｎｓ
数字技术创新普及化、周期短等特征导致企业虽然

投入大量资源但收效甚微［２４］。

吴瑶等／
２０２２

管理世界
数字化技术分别在组织间管理认知一致和不一致两

种条件下发挥强化创新和抑制冲突的双重作用［１２］。

Ｊａｃｏｂｉｄｅｓ等／
２０１８

Ｓｔｒａｔｅｇｉｃ
ＭａｎａｇｅｍｅｎｔＪｏｕｒｎａｌ

组织模块的协同性为组织外部技术吸收提供有利

条件［２５］。
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续表２

研究

分类
核心提炼

初级文献

作者／年份 文献来源 主要观点

数
字
化
市
场
悖
论

悖
论
成
因
与
表
现

数据控制

张力

市场转型

张力

生态位博弈

张力

知识权力

张力

理论视角

应对机制

数据利用－
数据安全

Ｌｉｕ等／
２０２２

ＩｎｆｏｒｍａｔｉｏｎＳｙｓｔｅｍｓ
Ｒｅｓｅａｒｃｈ

在数据要素带来的个性化服务时代，在隐私保护和

数据收集之间取得平衡［２６］。

合法性－
独特性

Ｓｈｅｐｈｅｒｄ等／
２０２３

Ａｃａｄｅｍｙｏｆ
ＭａｎａｇｅｍｅｎｔＲｅｖｉｅｗ

平台创业企业既要创造独特性以脱颖而出，又要寻

求合法性以获得创业机会资源［２７］。

依赖－
独立

Ｃｅｎｎａｍｏ等／
２０１８

Ｉｎｆｏｒｍａｔｉｏｎ
ＳｙｓｔｅｍｓＲｅｓｅａｒｃｈ

平台生态系统中的参与者互补与依赖关系的

解耦［２８］。

机会发掘－
风险承担

Ｌａｕｒｉｔｚｅｎ和
Ｋａｒａｆｙｌｌｉａ／２０１９

ＪｏｕｒｎａｌｏｆＰｒｏｄｕｃｔ
ＩｎｎｏｖａｔｉｏｎＭａｎａｇｅｍｅｎｔ

在资源合作过程中，企业需要有控制地进行知识保

护以提高竞争力［２９］。

最优区分
Ｔａｅｕｓｃｈｅｒ等／
２０２１

Ａｃａｄｅｍｙｏｆ
ＭａｎａｇｅｍｅｎｔＪｏｕｒｎａｌ

企业应该追求高度一致性或者高度差异化，进而凭借

市场极高合法性或极强竞争优势来谋求发展［１０］。

制度逻辑
Ｓｍｉｔｈ和Ｂｅｓｈａｒｏｖ／

２０１９
ＡｄｍｉｎｉｓｔｒａｔｉｖｅＳｃｉｅｎｃｅ

Ｑｕａｒｔｅｒｌｙ
制度逻辑的动态变化能够解决竞争与冲突［３０］。

数据伦理
Ｌｉｕ等／
２０２２

ＩｎｆｏｒｍａｔｉｏｎＳｙｓｔｅｍｓ
Ｒｅｓｅａｒｃｈ

企业可能会选择补贴消费者，或适当保护消费者

隐私［２６］。

数
字
化
组
织
悖
论

悖
论
成
因
与
表
现

个体权力

冲突

团队协作

冲突

组织制度

冲突

跨组织

治理冲突

理论视角

应对机制

集权－
分权

分工－
合作

自主性－
规范性

稳定－
变革

开放治理－
闭合控制

悖论式

领导

组织

双元性

谢小云等／
２０２１

管理世界
数字人力资源管理中的数字绩效与员工个性化的

冲突［３１］。

Ｓｉｍｅｏｎｏｖａ等／
２０２２

Ｉｎｆｏｒｍａｔｉｏｎ
ＳｙｓｔｅｍｓＪｏｕｒｎａｌ

信息化可成为员工跨层级协作的赋能工具，也可能

被管理层视为对其权威的威胁［３２］。

Ｓｍｉｔｈ和Ｂｅｒｅｔｔａ／
２０２１

ＪｏｕｒｎａｌｏｆＰｒｏｄｕｃｔ
ＩｎｎｏｖａｔｉｏｎＭａｎａｇｅｍｅｎｔ

组织决策敏捷化和去中心化会使团队之间的分工

更加灵活，但会造成团队之间各自为政［３３］。

Ｂｒｕｎｓｗｉｃｋｅｒ和
Ｓｃｈｅｃｔｅｒ／２０１９

ＲｅｓｅａｒｃｈＰｏｌｉｃｙ 给予自主权、充分交流碰撞思维［３４］。

Ｗａｒｅｈａｍ等／
２０１４

Ｏｒｇａｎｉｚａｔｉｏｎ
Ｓｃｉｅｎｃｅ

组织需要稳定性和同质性，以便对战略的执行，也需

要变异性和异质性，满足不断变化的市场需求［３５］。

Ｚｈａｎｇ等／
２０２２

Ｓｔｒａｔｅｇｉｃ
ＭａｎａｇｅｍｅｎｔＪｏｕｒｎａｌ

数字平台的治理与平衡跨组织之间的激励与

控制［３６］。

Ｐｅａｒｃｅ和
Ｋｎｉｐｐｅｎｂｅｒｇ／２０２４

ＪｏｕｒｎａｌｏｆＰｒｏｄｕｃｔ
ＩｎｎｏｖａｔｉｏｎＭａｎａｇｅｍｅｎｔ

提出了同时整合垂直型领导和共享型领导的协调

机制以缓和矛盾的领导［３７］。

Ｏｕｙａｎｇ等／
２０２４

ＩｎｔｅｒｎｅｔＲｅｓｅａｒｃｈ
领导双元性、组织层面结构双元性和个人层面语境

双元性共同解决利用式创新和探索性创新之间的

悖论［１１］。

　注：由于篇幅有限，本表仅考虑了部分代表性研究。

２　企业数字化创新悖论的内容框架

２１　企业数字化创新悖论的概念分类
关于企业数字化创新悖论的概念最早可追溯于奎因

１９８８年在组织行为中关于悖论管理的开创性研究，他指
出悖论是组织中相互对立又彼此依存的矛盾关系［３８］。随

后，史密斯等提出“组织悖论动态平衡模型”，强调组织通

过持续认知、管理和动态平衡来处理创新活动中长期存在

的冲突或张力［１８，３９］。数字化是指利用数字技术（如人工

智能、大数据、云计算、物联网、区块链等）将物理世界的

信息转化为数字形式，并通过数据的采集、传输、存储、分

析和应用，深刻改变产品／服务、业务流程、商业模式、组织
结构乃至产业生态的过程［１，１２］。由于数字化颠覆了企业

传统的业务模式与创新方式，使得嵌入在企业数字化创新

活动中的冲突日益突显，导致了诸多企业未从数字化创新

中受益［２０］。在此基础上，学者提出数字化悖论的概念，认

为企业投资于数字化却未获得预期的收益增长，强调数字

技术并非正向影响企业生产率或绩效［２４］。然而，现有研

究大多聚焦于悖论带来的冲突与张力，将其视为数字化进

程中的效率损耗，但忽视了悖论本质上是一种“既要又

要”的平衡管理思维，即强调企业在看似对立的目标中寻

求动态协同。

因此，本文认为企业数字化创新悖论是指企业在人工

智能、大数据、平台市场与组织关系等数字化创新、变革或

转型过程中，不可避免与传统业务、组织惯例与价值网络

等发生冲突，包括数字技术创新、数字市场创新与数字组

织创新中既相互对立又相互依存的矛盾关系，企业需要在

多个相互冲突的目标之间找到平衡以进行长期可持续的

创新活动。本文提出的企业数字化创新悖论不仅是企业

数字化创新活动中的矛盾表现，更是一种数字技术特性与

组织管理情境交互作用下的动态平衡机制。
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进一步根据文献编码分析，本文将企业数字化创新悖

论分为三类：数字化技术悖论、数字化市场悖论与数字化

组织悖论，该分类解构了企业数字化创新活动中全价值链

的悖论关系。具体而言，数字化技术悖论是指企业在拥抱

快速更迭的人工智能、大数据、物联网等数字技术中，常因

效率滞后或策略激进导致效益偏离预期，陷入驱动变革与

风险规避的双重约束；数字化市场悖论是随着资源共享边

界拓展，数据逐渐取代有形资源成为企业市场创新的核心

要素，平台生态构建成为主流，导致企业面临平台海量数

据资源利用与信息过载突围的协同困境；数字化组织悖论

是企业数字化转型中会出现新惯例、新结构与新模式的重

塑，造成与原有组织业务、组织流程或组织关系的冲突，使

企业面临既需要保持组织结构稳定性又需要营造数字化

组织灵活性的矛盾。

２２　企业数字化创新悖论的成因与表现
围绕“哪些因素导致企业产生数字化创新悖论？企

业数字化创新悖论有何具体表现？”等问题，已有研究从

数字化情境、创新认知、创新资源等方面进行了研究，本文

根据数字化技术悖论、数字化市场悖论和数字化组织悖论

的分类视角，进一步归纳企业数字化创新悖论的成因与

表现。

２２１　数字化技术悖论成因与表现
第一，认知层面的二元对立冲突。数字技术变革的颠

覆性创新冲击着企业原有技术的稳定性，与企业原有技术

形成结构性断层［４０］，导致企业陷入双重技术认知困境。

一方面表现为“稳定性 －灵活性”的张力，企业既需维持
现有技术系统运行可靠性，又面临突破性技术变革压

力［２０］；另一方面表现为“标准化 －个性化”冲突，数字多
样性使企业面临标准化集成带来的规模效应与客户个性

化需求的技术适配之间的两难抉择［８］。

第二，行动层面的资源配置失衡。企业数字资源禀赋

是进行数字化创新的关键，激进式创新突破会导致现有技

术流程失序，保护主义又会造成知识资源流动阻滞与技术

更新停滞［２］。这种深层矛盾具体外化企业“探索式 －利
用式”创新路径的资源配置矛盾［２２］，以及“开放式 －封闭
式”创新模式的边界选择难题［２１］。

第三，反馈层面的效益正负相抵。数字化技术指数级

迭代会引发企业数字技术创新的负面效应：一方面表现为

数字技术创新普及化、周期短等特征导致企业虽然投入大

量资源但收效甚微，产生“高投入 －低回报”的生产率悖
论［２４］；另一方面，数字决策、信息水平提升与员工的职业

焦虑、信息疲劳等形成对冲效应，产生“积极面 －阴暗面”
矛盾［６］。这种效益正负相抵导致企业陷入创新动力陷阱

与创新风险加剧并存的困局。

２２２　数字化市场悖论成因与表现
数字化市场悖论的成因可归结为平台生态结构演化与

数据要素重构的双重作用，数据资源越开放共享，平台权力

结构的马太效应越显著［４１］；市场结构是决定资源配置效率的

关键因素［４２］。其核心矛盾源于以下四类结构性张力：

第一，数据控制张力：数据聚合价值与数据隐私安全

的冲突。平台生态中占据核心市场地位且具备强数据聚

合能力的平台企业因为拥有平台架构的核心逻辑以及众

多开源项目，能够实现数据深度开发和客户个性化价值创

造，并共享于更多平台子系统［４３］。但数据垄断倾向与安

全边界模糊化导致“杀熟定价”“算法歧视”等异化

现象［１６］。

第二，市场转型张力：传统业务合法性与数字价值独

特性的冲突。强市场核心与弱数据聚合的传统制造企业

受制于“制造逻辑”与“数字逻辑”的不同范式，容易使其

面对数字化技术与数据驱动时既希望通过数据聚合以实

现“独特性”价值创造［５］，又面临数字化在传统业务流程

中的“合法性”构建难题［９］，面临数字化转型失败率较高

风险［４４］。

第三，生态位博弈张力：平台依附与创新独立的冲突。

弱市场核心与强数据聚合的企业容易陷入“平台寄生”与

“自主发展”的生存困境，依附于平台生态虽具备一定的

要素聚合度和市场认可度，能够快速获取市场势能［４］。

但长此以往数据要素的同质性会造成创新路径锁定，缺乏

自主独特性的创新价值［２８］。

第四，知识产权张力：机会发掘与风险承担的冲突。

弱核心与弱要素聚合的新创企业需要开放创新方式获取

知识资源以获得市场生存空间［２９］。但弱知识议价权导致

核心企业通过“创新收割”机制攫取边缘知识成果，知识

产权结构性缺失加剧自身知识外泄以及核心企业强有力

控制甚至吞并的双重风险［４５］。

２２３　数字化组织悖论成因与表现
数字化组织悖论一方面受到组织内员工到团队再到

领导者的新权力层级变化、员工与技术适配性等生产关系

的影响；另一方面受到组织外部开放的平台生态关系结

构、利益主体间竞合关系等影响。因此，本文归纳为个体、

团队、组织以及跨组织四个层面的结构冲突。

第一，个体层面的权力冲突。数字化工具打破传统的

雇佣契约平衡，首先形成了数据化绩效管理（量化与监

控）与员工价值主张（个性与隐私）的冲突［３１］；其次，信息

化促进组织边界重构进而使数字化人力资源管理陷入松

弛边界与收紧边界的“授权”与“集权”矛盾［３２］。

第二，团队层面的协作冲突。数字化技术促进组织决

策敏捷化和去中心化，帮助团队分工更加灵活的同时会造

成团队之间各自为政的“创新孤岛”，形成“分散创新”与

“系统一致”的矛盾［３３］；数字化与市场的强连接使得团队

成员产生“创新离心效应”，即团队自主性会使组织发展

偏离预定轨道，产生成员越轨创新现象，形成“自主性”与

“规范性”的治理悖论［３４］。

第三，组织层面的制度冲突。组织认知框架与技术生

态位错配造成数字化转型中组织基因层面的双重不适应。

技术逻辑要求的柔性化（模块架构、快速迭代）与传统科

层制的刚性约束（标准化流程、稳定秩序）形成结构冲突；

数据驱动的环境响应力与组织惯例的认知刚性产生演化
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时滞［３５］，形成“适应性进化”和“结构性守旧”的矛盾。

第四，跨组织层面的治理冲突。数字平台生态中成员

关系耦合，是一种介于组织和市场之间的混合结构［３８］，既

没有市场合约机制的灵活，也没有组织内关系的稳固。平

台边界开放治理通常可以增加系统中互补者数量以实现

平台活跃度，但低开放门槛造成大量同质化信息失去用户

信任，有损平台知识流动［３６］，形成“开放治理”与“闭合控

制”的平台关系治理悖论。

２３　企业数字化创新悖论的应对机制
在传统创新悖论管理中，学者总结出了“非此即彼”

“兼而有之”以及“适度折中”等悖论应对思维，但缺乏从

理论视角深度挖掘数字化创新悖论背后隐藏的应对机制，

本文围绕数字化技术悖论、数字化市场悖论和数字化组织

悖论三大分类，分别总结不同理论视角下的悖论应对

机制。

２３１　数字化技术悖论的应对机制
第一，基于动态能力理论的双元平衡机制。组织在面

对实现探索与利用、稳定与变革、原则性与灵活性等一组

相互冲突目标时动态能力会呈现双元性，学术界将其定义

为双元动态能力［４６］。Ｇｒｔｎｅｒ和 Ｓｃｈ̈ｏｎ［４７］比较评估了２４
个国家４５３家公司技术创新绩效，分析表明双元动态能力
的感知与灵活应对是应对悖论的先决条件。现有研究对

于企业利用双元动态能力以应对数字化技术悖论主要有

两种视角：一是知识基础观的整合机制，包括单一企业内

对知识的开发与利用以及企业间知识的依赖整合［４８］。当

企业利用外部资源关系以实现平衡矛盾目标时，企业会放

大组织资源的聚合效应、抑制内锁效应，并提升网络能力

实现探索与利用式创新的平衡和互补［４６］，或主导企业通

过合作中的异质知识和能力，形成兼容适应性和敏捷性的

供应链管理能力［４７］。二是数智赋能的动态管理机制，企

业通过“人工智能”赋能知识管理可提升隐性知识识别、

转化、应用和创新的效率［４９］。周翔等［５０］基于数字化技术

赋能动态知识管理提出“中台”的知识编排机制，通过智

能知识模块一方面直接为组织成员赋能从而提升渐进式

创新效率，另一方面与其他模块进行组合从而实现突破式

创新来把握新机会。

第二，基于模块化理论的耦合协调机制。模块化可为

企业在进行关键核心技术创新时应对“个性需求与共性

设计”提供新启发。在数字化情景下，企业通过模块化架

构分割任务、组织结构，使边缘子系统在模块界面松散耦

合实现产品与服务及组织层面的动态整合关系［８］，以保

持系统稳定性与任务多样性、演化敏捷性的平衡。学术界

聚焦产品／技术模块化、组织结构模块化与平台模块化三
方面应对创新悖论。在产品／技术模块化方面，遵循解耦
与耦合相协调的设计原则，通过标准化实现模块间的配置

与协同，满足个性化需求并最大程度地节约管理成本、提

升企业效能［５１］。在组织模块化方面，通过建立“核心－边
缘”型模块化组织，总部保留战略决策权，业务单元获得

创新自主权。组织模块的独立性为组织内部技术创新提

供基本保障，协同性为组织外部技术吸收提供有利条

件［２５］。在平台模块化方面，王凤彬等［２］剖析海尔支撑大

规模创新创业活动的平台组织在构成复杂性与关系复杂

性的具体特征，由此形成“准集成化”结构形态对个性化

创业需求的创业小微提供客制化支持的作用机制，既保证

了集团本身的稳定性又切实以客制化方式支持大规模个

性化创新创业活动。

２３２　数字化市场悖论的应对机制
第一，基于最优区分理论的战略平衡机制。最优区分

理论被用来探讨企业如何在追求合法性（即与行业规范

和期望保持一致）和追求差异化（即通过独特性获得竞争

优势）之间找到平衡点［５２］，学界基本形成了倒 Ｕ型、Ｕ型
以及战略协奏的三级战略调节体系。其中，倒 Ｕ型观体
现为折中平衡机制，即企业应该寻求中等程度的战略相似

性，与组织现有能力的适度一致性或适度差异化，使企业

在市场获得较为稳定的中间位置［４６］。Ｕ型观体现为两极
突破机制，即企业应该追求高度一致性或者高度差异化，

进而凭借市场极高合法性或极强竞争优势来谋求发

展［５３］；战略协奏观体现为动态协奏机制，即企业可以通过

在不同战略维度上的求同或存异，实现多维度的相互影响

和协同演进，实现整体动态平衡［５４］。此外，企业也可在不

同阶段通过与客户创业共创来发现与创造机会，以获得市

场合法性和竞争独特性［９］。

第二，基于制度逻辑理论的制度协同机制。企业创新

往往同时受到市场逻辑、政府逻辑、社会逻辑等多种制度

逻辑的影响，不同情境下企业可能面临不同类型或不同程

度的制度逻辑冲突［５５］。一方面企业可以利用制度逻辑的

差异形成逻辑嵌套机制，例如，市场逻辑可能鼓励风险和

创新，而政府逻辑可能更倾向于稳定和规范［５５］，制度逻辑

之间的差异可以成为市场创新机会的来源；另一方面，企

业可以利用制度逻辑的兼容形成场域混合机制，例如，刘

玉焕等［５６］扎根中国１０家社会企业研究发现，社会企业在
兼顾商业运作与公益使命的同时，在资源获取与合法性建

构上高度依赖政府支持，体现出多元差异制度逻辑交织下

本土化企业成长路径。

第三，基于数据伦理的三元治理机制。数据伦理强调

了以人为中心的数据观［５７］，现有研究主要基于消费者、平

台与政府三方视角以应对“数据利用与数据安全”悖论。

基于消费者视角的价值共创机制，学者认为消费者应参与

平台企业的数据共创，以数据分红等机制实现消费者价值

返还，从而与消费者构建起一种长期稳定且深层的数据合

作关系［１６］。基于平台视角的技术服务机制，Ｌｉｕ等［２６］提

出平台建立隐私偏好交互系统，通过利用服务代理根据个

人消费者隐私偏好向他们推荐个性化的隐私政策，提供更

好的程序性、交互式和分配性的公平感知。基于政府视角

的生态规制机制，政府在为新兴平台企业快速崛起提供有

益制度空间的同时，不断通过划定平台企业经营规范、社

会责任、法律边界及道德底线等治理手段强化对成熟平台

企业的约束［１７］。
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２３３　数字化组织悖论的应对机制
第一，基于悖论式领导的互动谐和机制。在“两者皆

要”逻辑下，领导层营造出既合作又竞争、既多元又统一、

既柔性又控制的内部环境，对员工创造力和团队创新绩效

均有正向影响［５８］。一方面表现为沟通反馈机制。悖论式

领导强调领导与员工的双向沟通互动，通过反馈机制能够

保证在正式组织制度规范下保持自由宽松的组织情境，增

强员工技术任务熟练性、适应性及主动性有效激发员工创

造力；另一方面表现为决策协调机制。在执行团队任务

时，悖论式领导能够合理地执行高控制与高自主，为团队

成员提供参与决策的机会，激发工作热情和创新活力的同

时确保关键决策的连贯性和团队创造力的提升［５９］。此

外，中国阴阳平衡思想丰富了悖论式领导的文化协调机

制，以“物”为主的组织关系需要契约机制（谐则）来应对

主要矛盾；以“人”为主的矛盾关系则需要以关系机制（和

则）来应对［６０］；华为灰度管理则指出管理实践中既要有明

确的方向感，又要学会在黑白之间寻找灰度，即在对立中

寻求平衡，通过妥协和宽容来达到和谐。和谐管理与灰度

管理是一种极富有中国特色的管理哲学，体现了悖论与辩

证思维的东方智慧。

第二，基于组织双元理论的动态适配机制。组织双元

是指企业通过“分离－整合”动态适配与平衡创新悖论的
一种动态能力，主要有３种表现形式：结构双元、时间双元
以及情境双元机制［１１］。结构双元机制指组织中设置不同

部门形成空间分离，新部门主要开展试验、变革等创新活

动，原有部门主要开展改进、优化原有业务等活动，两种部

门形成“持续原有生产 －分工学习新知”的交叉组织形
式［４０］；时间双元机制指组织在不同区间内有选择地在创

新与执行、稳定与灵活之间转换，例如，当行业环境变得动

荡时，组织更多地进行创新尝试以提升自身适应能力；当

市场环境趋于稳定时，组织更多地强化执行力以提升运营

效率［６１］。情境双元机制则将每一个业务单元看作是一个

独立整体，强调组织文化、思维方式、组织成员行为以及高

层在情境中的作用，通过对组织情境软硬件，如组织张力、

纪律、支持和信任的安排，实现组织对矛盾的适应性［１１］。

３　主要研究结论与未来展望

３１　研究结论
企业数字化创新悖论研究正当其时，本文采取系统文

献综述法对近年来国内外１０８篇代表性文献进行科学述
评，提炼出企业数字化创新悖论的理论研究框架，主要研

究结论如下：

（１）企业数字化创新悖论是企业在人工智能、平台市
场与组织关系等数字化创新、变革或转型过程中，需在数

字化技术、数字化市场与数字化组织三个维度协同应对多

重冲突目标并寻求动态平衡的内在张力，以进行长期可持

续创新活动。区别于单一视角的悖论研究，本文基于对文

献的系统编码与内容分析，清晰界定了企业数字化创新悖

论概念并提炼论证了数字化技术悖论、数字化市场悖论与

数字化组织悖论的三维分类体系，回应了 Ｓｍｉｔｈ＆Ｌｅｗ
ｉｓ［１８］的悖论动态平衡理论，将数字化特性与组织情境交
互作用纳入悖论分析框架，深化了数字情境下创新悖论理

论的整合研究。

（２）数字化技术悖论根植于认知层面、行为层面以及
反馈层面的三种矛盾，具体表现为“稳定性 －灵活性”“标
准化－个性化”“探索式 －利用式”“开放式 －封闭式”
“积极面－阴暗面”“高投入 －低回报”；数字化市场悖论
源于平台生态演化与数据要素重构引发的数据控制、市场

转型、生态位博弈以及知识权力的四种结构性张力，具体

表现为“数据利用 －数据安全”“合法性 －独特性”“依附
－独立”“机会发掘－风险承担”；数字化组织悖论则产生
于个体层权力、团队层协作、组织层制度与跨组织层治理

的四类冲突，具体表现为“授权 －集权”“自主性 －规范
性”“稳定－变革”“开放治理 －闭合控制”。本文揭示了
企业数字化创新悖论的多元成因与复杂表现图谱，剖析了

不同类型悖论的形成机理及其具体表现，为企业识别和诊

断自身在数字化创新过程中遭遇的具体悖论困境提供了

详尽的理论依据和分析工具。

（３）系统构建“概念分类 －成因表现 －应对机制”的
整体性框架（如图３），凸显出不同悖论之间的应对机制与
协同逻辑，弥补了现有研究在系统性及情境适应性方面的

不足。目前，学界关于数字化技术、数字化市场与数字化

组织这一全过程中创新悖论应对机制研究相对缺失，特别

是在构建针对人工智能、数字平台、数字社区等新情境下

的系统性悖论整合框架方面，现有文献的覆盖程度不足。

综合文献分析，本文梳理并整合动态能力、模块化、最优区

分、制度逻辑、数据伦理、悖论式领导以及组织双元性七大

理论视角的悖论研究，形成了包含１９个细分维度的企业
数字化创新悖论应对机制工具箱，并构建了翔实的内容框

架，为企业在复杂多变的数字化环境中，依据自身面临的

特定悖论类型和情境，灵活选择和组合应用多种理论工具

以寻求动态平衡提供了系统的理论指导和实践启示。

３２　未来展望
企业数字化创新悖论是一个高度情境化且动态发展

的概念，随着数字技术不断演进以及我国数字化创新政策

持续释放，实践中涌现出诸多新悖论特征尚未得到理论化

验证。对此，本文针对潜在的企业数字化创新悖论议题提

出了如下未来研究方向（图４）。
（１）关注“技术开源”与“技术保护”悖论。数据要素

的高流动性与可拓展性促使数字化技术源代码、硬件设计

和应用服务逐渐开源化，同时也带来知识产权风险与技术

依赖等难题［１７］。例如，ＤｅｅｐＳｅｅｋ因开源策略加速技术扩
散并吸引全球开发者协作，但遭遇西方国家大规模网络攻

击，企业自主创新视域下“技术开源”与“技术保护”的协

同机制需要结合国际环境、政府政策以及网络关系等多维

要素展开全面研究。①全球化中的合作与保护。西方国
家限制封锁使我国企业数字化创新在短期内难以摆脱低
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端锁定困境，需要先向西方国家进行开源合作以实现高端

化嵌入［４５］，如何在技术合作与自主保护间构建适应性平

衡机制是值得探究的课题；②政府创新政策与企业创新实
践的互动机制。未来研究应增强构建创新政策与企业创

新实践的共演机制，从宏观层面协同开源与保护对企业自

主创新的激励研究；③企业开源社区的创新保护机制。未
来应关注开源社区参与者相互冲突的内外部需求与同一

开源项目协同参与之间的复杂张力。

图３　企业数字化创新悖论的研究框架
Ｆｉｇｕｒｅ３　Ｒｅｓｅａｒｃｈｆｒａｍｅｗｏｒｋｆｏｒｅｎｔｅｒｐｒｉｓｅｄｉｇｉｔａｌｉｎｎｏｖａｔｉｏｎｐａｒａｄｏｘ

图４　企业数字化创新悖论未来议题
Ｆｉｇｕｒｅ４　Ｆｕｔｕｒｅｒｅｓｅａｒｃｈｔｏｐｉｃｓｏｎｅｎｔｅｒｐｒｉｓｅｄｉｇｉｔａｌｉｎｎｏｖａｔｉｏｎｐａｒａｄｏｘ
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　　（２）关注“跟轨创新”与“变轨创新”悖论。数字化创
新呈现出非连续性特征，涌现出“路径跨越”跟轨与“路径

创造”变轨两类非连续性创新［６２］。“跟轨”是在原有技术

轨道上实现小范围技术跨级，经过长期技术积累实现技术

跃迁；而“变轨”则脱离原有技术轨道，开辟新技术轨道，

可实现短时间内的技术跃迁，但存在一次性失败风险。两

种路径的周期与风险权衡，导致企业容易坠入“创造性破

坏”陷阱，面临“想创新又不敢创新”的两难困境。虽然

“探索式与利用式”双元创新提供了思路，但多集中于解

决企业资源冲突。未来研究可关注：①“跟轨创新”与“变
轨创新”的共演机制。采用组态方法分析两种模式的组

合关系，探讨各个机制的整合协调效应。②对比研究不同
类型企业创新悖论化解策略。在位企业面对非连续性创

新时，可能需要放弃旧技术范式，而新创企业可从边缘机

会开拓数字化技术轨道。③企业主导逻辑对“跟轨”与
“变轨”策略选择的影响机制。

（３）关注“颠覆式创新”与“规制合法性”悖论。近期
由百度推出的“萝卜快跑”自动驾驶网约车项目被多地政

府叫停，表象是新兴技术尚不成熟带来的安全风险，本质

是颠覆了传统出租车与网约车出行服务的利益格局。人

工智能与数字平台对传统行业产生了颠覆性影响，催生了

诸如ＡＩ直播带货、无人经济等新兴业态。在我国政府高
度参与市场发展的独特情境下，鲜有研究对市场颠覆式创

新与政府合法性规制的悖论展开过程探究。“监管沙盒”

是政府主动包容地接纳创新的尝试［６３］，制度创业是新创

企业突破新旧业态间制度矛盾获取合法性过程［６４］，这为

未来研究提供了思路：①政府如何构建“监管沙盒”或“创
新特区”为企业提供创新空间，测试产品、服务、商业模式

或渠道的解决方案；②企业如何通过制度创业实现边缘创
新的颠覆性获取在“政府－市场－社会”三者协同下的合
法性，进而促进科技创新带动产业创新。

（４）关注“价值共创”与“价值共毁”悖论。由数字化
技术催生出Ｓ２Ｂ２Ｃ等商业模式创新表现为多主体参与共
创价值，例如，美的推出共创平台“布谷研究院”使消费者

参与产品设计与开发，贴合用户需求偏好；树根互联通过

根云平台与细分行业龙头企业共创产业数字化解决方案。

然而，在共创过程中参与者以不符合预期或不恰当方式整

合或利用共同资源，或者在互动过程中故意实施机会主义

行为，均会造成互动合作创造价值的损失［６５］，例如，因房

东的不良行为、住宿条件或服务失误等造成客人对Ａｉｒｂｎｂ
平台整体满意度下降，从而破坏价值共创过程［５７］。未来

研究应重点关注多主体参与价值共创与价值共毁的悖论，

包括成因与转化机制以促进可持续的价值共创。

（５）关注“人机协同”与“人机互斥”悖论。人工智能
应用需要高质量数据和先进算法，这对组织的数据收集、分

析和应用能力提出更高要求，组织获取核心竞争力的关键

逐渐转变为理解和利用人工智能涌现的潜能［１９］。新型组

织关系强调以数据为中心的管理体系，组织如何将人类智

能与人工智能有机协同，能否实现人机协同而不是互斥？

未来研究可从几方面探讨：①如何实现权力从职能体系向
数据系统的转移，重点挖掘数据在组织中发挥的积极作用，

探究如何通过数据驱动组织的战略决策与创新？②如何让
人工智能高效完成重复性与标准化工作，使员工从繁重劳

动中解放出来？③如何借助人工智能工具，更好地激发人
才的想象力与创造力，实现创造性成果的产出？

（６）关注“各自为战”与“协同共生”悖论。随着“平台
＋小微”产业形态、双边与多边平台、在线社区不断涌现，企
业之间“各自为战”与“协同共生”悖论亟待研究。例如，数

字平台生态参与企业规模庞大、行为无时空限制、关系交叉

融合产生多种悖论如何有效治理？跨区域、跨行业且快速

迭代的平台生态如何打破组织边界形成“共生”？跨组织

创新悖论的影响因素是什么？跨组织创新悖论在识别、应

对与作用方面分别呈现什么特征，与单个组织创新悖论有

何区别？未来研究可从多视角多层次深入挖掘组织间创新

悖论及应对策略：①引入多中心协同治理视角构建平台生
态治理模式；②扎根不同阶段、不同类型企业间跨组织关系
创新实践，探索边界条件对企业共生行为的影响路径模型；

③多方主体数字契约、数字价值创造与数据要素分配等均
是未来富有价值的研究问题。
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界，２０２３，３９（１２）：２０１－２２９．
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［２０］　ＧＲＥＧＯＲＹＲＷ，ＫＥＩＬＭ，ＭＵＮＴＥＲＭＡＮＮＪ，ｅｔａｌ．Ｐａｒａ
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ｄｙｎａｍｉｃｓｉｎｏｒｇａｎｉｓａｔｉｏｎｓａｎｄｔｈｅｒｏｌｅｏｆｉｎｆｏｒｍａｔｉｏｎｓｙｓｔｅｍｓ
［Ｊ］．ＩｎｆｏｒｍａｔｉｏｎＳｙｓｔｅｍｓＪｏｕｒｎａｌ，２０２２，３２（２）：２３３－２４１．

［３３］　ＳＭＩＴＨＰ，ＢＥＲＥＴＴＡＭ．ＴｈｅＧｏｒｄｉａｎｋｎｏｔｏｆｐｒａｃｔｉｃｉｎｇｄｉｇ
ｉｔａｌｔｒａｎｓｆｏｒｍａｔｉｏｎ：Ｃｏｐｉｎｇｗｉｔｈｅｍｅｒｇｅｎｔｐａｒａｄｏｘｅｓｉｎａｍｂｉ
ｄｅｘｔｒｏｕｓｏｒｇａｎｉｚｉｎｇｓｔｒｕｃｔｕｒｅｓ［Ｊ］．ＪｏｕｒｎａｌｏｆＰｒｏｄｕｃｔＩｎｎｏｖａ
ｔｉｏｎＭａｎａｇｅｍｅｎｔ，２０２１，３８（１）：１６６－１９１．

［３４］　ＢＲＵＮＳＷＩＣＫＥＲＳ，ＳＣＨＥＣＴＥＲＡ．Ｃｏｈｅｒｅｎｃｅｏｒｆｌｅｘｉｂｉｌｉｔｙ？
Ｔｈｅｐａｒａｄｏｘｏｆｃｈａｎｇｅｆｏｒｄｅｖｅｌｏｐｅｒｓ′ｄｉｇｉｔａｌｉｎｎｏｖａｔｉｏｎｔｒａｊｅｃ
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（３）：５９９－６２６．
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ｐｏｒａｔｅｄｉｇｉｔａｌｔｒａｎｓｆｏｒｍａｔｉｏｎｐｒｏｍｏｔｅｉｎｐｕｔ－ｏｕｔｐｕｔｅｆｆｉｃｉｅｎｃｙ？
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ｅｖｏｌｕｔｉｏｎｍｅｃｈａｎｉｓｍｏｆｋｎｏｗｌｅｄｇｅｐｏｗｅｒｏｆｄｏｍｅｓｔｉｃｌｅａｄｉｎｇ
ｓｕｐｐｌｉｅｒｓｅｍｂｅｄｄｅｄｉｎｔｈｅｇｌｏｂａｌｖａｌｕｅｃｈａｉｎｓ［Ｊ］．Ｎａｎｋａｉ
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