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从“由外至内”到“由内至外”
—衍生组织独立能力构建过程研究
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[摘　要]    【目的/意义】 如何使衍生组织完成自主创新、成功实现独立发展是组织能力研究中一

个重要问题。 【设计/方法】 以特定的衍生组织——新华学院为例，通过纵向案例研究方法探索组织

独立能力的形成与演化机制。 【结论/发现】 组织独立能力可重构为内部复制能力与内部创新能力；

组织独立内部创新能力的积累与相互作用激发了组织外部的能力活跃性，驱动着组织能力“由内至外”
的持续释放；在环境压力与机会的驱动下，组织独立能力是一个“由外至内”——“能力留存”——“由内

至外”的循环构建过程。能力留存这一过程机制对组织独立能力“由外至内”转变为“由内至外”逻辑重

要起着作用，它驱动着组织从对外部资源的依赖转化为组织内部的能动性，不断激发组织的创新活力。
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From “Outside-in” to “Inside-out”
—Research on the Construction Process of Organizational

Independence Capability of Spin-offs

HUO Long1   DU Yi-fei2   TANG Hong-juan3

(1. Government Service Center of Shilong Town　Dongguan　523326　China;
2. University of Electronic Science and Technology of China　Chengdu　611731　China;

3. Chongqing Jiaotong University　Chongqing　400074　China)

Abstract   [Purpose/Significance]  How  to  make  spin-offs  to  complete  independent  innovation  and
successfully  realize  independent  development  is  an  important  issue  in  the  field  of  organizational  capability.
[Design/Methodology]  Taking  Xinhua  College  as  an  example,  this  paper  explores  the  formation  and  evolution
mechanism of organizational independence through longitudinal case study. [Conclusions/Findings] It is found that
organizational  independence  can  be  reconstructed  as  internal  replication  capability  and  internal  innovation
capability; the accumulation and interaction of independent internal innovation capabilities stimulate the activity of
external  capability  and  drive  the  continuous  release  of  organizational “inside-out” capability;  driven  by
environmental pressure and opportunities, organizational independence capability is a circular construction process
of “outside-in”—“capability  retention”—“inside-out”.  The  process  mechanism  of  capability  retention  plays  an
important  role  in  the  transformation  of  organizational  independent  capability  from “outside-in” to “inside-out”
logic. It drives the organization of dependence on external resources to internal initiative, and constantly stimulates
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引言

在社会组织中，有一类组织是通过母体组织

“产卵”的方式产生，它们被称为“衍生组织”或

“衍生企业” [1 ]。由于衍生组织先天存在资源匮

乏、原有知识储备不足、技术与市场能力欠缺等劣

势，它们当中的大部分组织并未从母体组织中真

正独立，而是与母体组织处于“分而不离”的状

态[2]。当然，衍生组织也能够抓住市场机遇，通过

自身能力的积累与构建，实现了“主辅分离”，成

功地脱颖而出，完成了组织的独立发展。作为通过

“产卵”方式而产生的新组织，它拥有母体组织的

背景或资源，如声誉或品牌，快速提升合法性[3]。

衍生组织在发展过程中也会不断地探索、获取外部

有价值的新知识与资源[4]，对其进行转化、利用与

整合，创造出自己独特的竞争优势[5]，形成路径依

赖[6]，弥补在市场能力与技术能力上的双重劣势[7~8]。

从资源依赖理论角度看，资源匮乏组织获取、消化

和利用外部资源或知识，本质上隐含了一个“由外

至内”转移的过程与逻辑[7]。

然而，过度的“由外至内”发展路径导致组织

缺乏活力不利于衍生组织独立能力的发展，知识或

资源的转化、吸收和利用更眷顾有准备的组织[9~10]。

衍生组织需要在原有知识基础上激发组织内部的创

新活力[9, 11]，逐步转移到“由内至外”，才能持续

推进衍生组织独立发展的能力。吸收能力研究学者

强调对外部知识获取的“由外至内”逻辑[9~11]，也

关注组织知识的外部知识进行整合并创造出组织新

知识并向外释放的过程 [9 ,  12~15]。“由内至外”是

“由外至内”的反向过程，其本质在于自我创新的

溢出，代表了企业通过内在能力扩散来实现对外部

的影响、带动与主导的力量。由此，衍生组织独立

发展过程，其能力实现“由外至内”到“由内至

外”的转变显得尤为重要。

因此，本文选择了典型的衍生组织—中山大

学新华学院为典型案例，通过纵向的探索性研究来

洞悉这一转变过程，探索衍生组织能力实现“由外

至内”到“由内至外”转移的过程机理。 

一、研究基础
 

（一）衍生组织“由外至内”逻辑

资源基础观认为组织能力是企业获取竞争优势

的重要指标[16~17]。学者多数认为组织能力是指“组

织为了实现特定的结果利用组织资源协调一系列活

动的能力”[18]，对企业的战略决策和创新有直接影

响[19]。组织利用外部知识的能力是实现企业自主创

新的关键部分，它很大程度上取决于组织原本所具

备的知识基础[9, 15]。一方面，前期积累有助于提升

组织下一时期对新知识的获取、转化与利用的能

力[20]；另一方面，它可以对外部获取的知识或资源

实现自我强化与整合[20~21]。

衍生组织内在特性决定了组织的发展、战略导

向及绩效严重依赖于母体组织所提供的知识与资

源[6, 22]，需要具备对外部新知识的消化和利用[23]、

转化整合和利用的实际吸收能力[12, 24]。衍生组织强

调的是组织原有的知识基础在组织吸收外部新知识

过程中起的重要作用，将知识运用于组织学习、商

业活动与组织创新，更准确地预测未来技术进

步[10]，激发了组织内部知识的活性，其本质上顺应

了“由外至内”的逻辑[7]。它有力地弥补了衍生组

织在发展初期的缺陷，推动了其内生在能力的促发

与形成。 

（二）衍生组织“由内至外”逻辑的转移

衍生组织新生性所导致的成长劣势与弱性，使

其市场与技术存在着高度的不确定性[25]，其战略导

向与绩效主要依赖于母体组织的支持[6, 22]，能力的

发展与成形也离不开对母体组织的依赖[6, 26]。衍生

组织积极地向母体组织建立链接、探索以及获取其

有价值的知识与资源，它因此对母体组织的知识或

资源产生强依附性，其成长与发展会被锁定在固化

的路径中[6]，缺乏创新动力与活力。但是，企业对

外部资源依赖常常动态变化，企业通过自身内在能

力的创生、积累和形成来调和与缓冲学习与创新之

间的矛盾，进而动态调整来自外部资源依赖关系的

锁定效应[27]。为了弱化对母体组织的资源依赖程

度，组织能力的发展需积累自身的知识基础，并将

其整合、利用发展成自己独特的竞争优势与能力发

展路径。因此，衍生企业自身知识基础的积累，释

放内在独特的竞争优势与能力，“由外至内”逐步

转向“由内至外”，相应的转变过程与机制就值得

深入探究。 

二、研究方法
 

（一）方法选择

本文研究是回答“如何”的问题，案例研究符
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合这一研究需求[28]。单案例研究更适用于时间纵向

的分析[29]，多阶段划分也与之相吻合。本文着重挖

掘时间演变下的复杂现象，也事宜采用探索性单案

例研究[28]。 

（二）案例选择

本文根据典型性原则，选择以中山大学新华学

院（简称“新华学院”）为案例研究对象[30]。原因

在于：其一，新华学院于2005年成立，依托母体组

织—中山大学，经历15年发展，属于典型的衍生

组织，适合进行纵向的过程分析；其二，新华学院

已基本完成了自身独立能力的构建，与本文的问题

相吻合；其三，据中国校友会2020年广东省综合实

力排名数据显示，新华学院在同类院校中广东省排

名第4名，全国排名第14名，办学层次为中国一

流。因此，本文研究对象具有典型性，所得结论对

衍生组织独立能力构建过程具有启发性。 

（三）案例描述

中山大学新华学院是由中山大学与广东东宝集

团有限公司根据教育部教发〔2003〕8号文的精

神，并经教育部批准于2005年联合创办的新机制新

模式的高等教育学院。学院是一所涵盖经济学、管

理学、文学、法学、工学、理学、医学、艺术学等

学科的综合性全日制普通高等院校。多年的办学经

验和积淀，学院已形成成熟的独立发展能力，已获

得“2017年度社会影响力学院”“广东国防教育学

会工作先进单位”“2017年度就业竞争力高校”和

“全国国防教育特色学校”等荣誉。

本文以新华学院成立、校区建设完成以及扩大

招生三个关键时间节点为依据，将新华学院独立能

力的形成过程概括为三个阶段：外部的能力引进阶

段（2 0 0 5～2 0 1 1年）、内部的能力留存阶段

（2011～2014年）、能力“由内至外”发展阶段

（2014年至今）（如表1所示）。

第一阶段：外部的能力引进阶段。新华学院于

2005年5月由中山大学与广东东宝集团有限公司联合

创办。此阶段，学院资源严重缺乏，需要依靠引入

来自中山大学的各项资源，完成学院的基本建设与

运营。第二阶段：内部能力留存阶段。2011年底，

东莞校区一期工程完工，标志着“一校两区”的格

局正式形成，学院有了教学地点与办公场所，开始

引进师资，完善教学质量。第三阶段：能力“由内

至外”发展阶段。通过第二阶段能力的基本建设，

学院于2014年9月开始面向省外招生，并逐步构建具

有自身特色的教学方式，如招收“本科插班生”、

创立“新华逸仙班”、开办“青马100学生骨干培训

班”等，整合内外部资源，完成组织能力的构建。 

（四）资料收集与编码

本研究数据的收集主要有四个阶段（如表2）：

第一阶段，通过与新华学院在职老师的讨论，初步

确定研究方向与研究对象；第二阶段，收集、整理

新华学院内部资料、网络新闻、公众平台等二手资

料，并阅读与梳理相关理论文献，进一步锁定研究

问题；第三阶段，与新华学院的老师、管理人员、

学生、家长等对象进行半结构化访谈，深入了解研

表 1    阶段划分

发展阶段 关键间断点

第一阶段：外部的能力引进阶段（2005年5月～2011年底）
2005年5月，中山大学新华学院经国家教育部（教发函〔2005〕68号）批准正
式招生。

第二阶段：内部能力留存阶段（2011年底～2014年9月） 2011 年底，东莞校区一期工程完工，新华学院“一校两区”正式形成。
第三阶段：能力“由内至外”发展阶段（2014年9月至今） 2014年9月，面向广东省外10个省份招生，首次招收本科插班生。

表 2    数据收集方式及内容

阶段 时间 方式 内容

阶段一：选题及研究计划

2016-05-28 讨论 熟悉案例对象，确定选题大致范围

2016-09-07 讨论
基本框定研究的问题、所需理论、所用的方法、可能的贡献点和确定研究
计划

2016-09-15 讨论 确定研究问题，收集材料

阶段二：二手材料收集与整理
2016-11-28 材料收集 2005～2011年鉴及其他内部材料，网络新闻、公众平台等二手材料的收集

2017-03-03 讨论 对现有数据的整理与讨论，确定还需添加的资料

2017-05-15 讨论 广州实地调研计划及准备工作

阶段三：访谈材料收集与整理

2017-05-17 实地调研 广州新华学院实地调研，与各层级有代表性的人物进行半结构化访谈

2017-06-01 访谈整理 将广州新华学院访谈材料整理成文字并进行编码

2017-06-19 材料收集 补充其他二手材料，如2012～2013年鉴、年度总结等，并整理编码

2017-07-20 讨论 确定研究问题，并决定补充一手访谈材料

阶段四：补充访谈材料收集与
整理

2018-10-19 补充访谈 进一步访谈教师、家长和学生16人
2018-12-10 访谈整理 将补充访谈内容整理成文字，并进行编码

2019-03-13 讨论 论文的撰写
2019-06～2019-10 反复讨论与修改 调整论文内容与理论基础

2020-05-28 讨论 研究结论讨论及确定
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究案例，获得一手访谈资料；第四阶段，结合一手

资料与二手资料，确定最终研究问题，并在此基础

上，扩大访谈对象与访谈形式，对一手资料进行补

充，确定研究结论。

本文的数据来源主要包含一手资料与二手资

料。其中一手数据的获取主要通过对9名教师、7名
学生与7名家长的实地调研、半结构化访谈、电话

访谈或邮件沟通获得，访谈时间为31小时，整理的

文字约27.33万字；二手数据的获取主要通过新华

学院年度计划与总结、招生与就业率、网站新闻、

微信公众号等途径获得。案例资源来源及编码详见

表3。本文通过多样化的数据来源途径，使数据能

够取长补短、交叉验证，充分保证了案例研究的信

度与效度[28]。
 

表 3    案例资料来源及编码
 

类别
来源

编码 主要内容
访谈时间
（小时）

整理文字
（万字）部门 岗位

一手资料

学生处 就业办主任 F1
就业和招生的优劣势；学院如何吸引学生；当前学院的
困难。 2.5 1.74

学生处 辅导员 F2
老师与学生对学院的认知分别是什么；什么是学生的管
理工作；当前的困难。 1.5 1.38

督导处 教学督导 F3
学院的定位以及发展前景；科研与实践的选择；当前的
困难。 1.5 1.41

行政 院长助理 F4-F5
学院的定位以及发展前景；科研与实践的选择；当前的
困难。 2.5 2.9

管理学院 教师 F6、F8 学院的定位、与民办学院的差异、老师的发展前景、与
学生的互动、与其他部门的互动。 4 4.2

管理学院 教师 F7、F9 董事会对学校的影响；学校的资本来源和去向；学院未
来的发展方向；学院与中山大学的关系；学院的定位。 3.5 3.8

各行业 家长 J1~J7
报考学院的理由；对学院与中山大学的区别；对学院的
建议。 4 4.2

管理学院 学生 X1~X7
报考学院的理由；对学院的建议；学院与中山大学的区
别；什么事情印象最深。 11.5 7.7

二手资料

2005～2013年年鉴 S1

学院、行政工作文件与总结；领导机构；教学工作；学
科建设；科研工作；行政管理工作；校园建设；党群工
作；学科系与教学研究部工作；奖励与表彰；综合统
计表。

- -

学院网站、新闻平台 S2 学院的项目介绍、招生计划、发展概况等。 - -

2005～2017年度总结 S3
学院的招生情况、发展目特色、关键事件、工作计划、
经验总结等。 - -

学院内部文件 S4 学院的规章制度、项目计划、招生计划等。 - -
 
 

（五）数据分析

本文对衍生组织能力赋予了新的诠释，指衍生

组织实现内部与外部环境协调发展的能力，分为内

部复制能力、内部创新能力和外部能力[31]。组织内

部能力侧重组织与环境变化的动态调适过程[32]，其

中，内部复制能力基于能力的资源层面[16]，强调对

外部资源的引入与利用；内部创新能力强调利用现

有资源实现有目的创建、扩展或修改[33~34]。本文的

核心构念的具体含义见表4。
 

表 4    核心构念及定义
 

核心构念 定义

内部复制能力
组织为应对环境变化，探索组织之外的资源，并将
其引入、借用到组织内部的能力。

内部创新能力
组织为应对环境变化，利用自己现有的资源，有目
的地创建、扩展或修改其基础资源所获得的能力。

外部的能力 组织之外的能力。

 

本文主要采用数据编码和归类的方法对资料进

行分析和整理，主要分为数据缩减、关键词提取、

总结归类三个编码阶段[29]。首先，通过数据缩减的

过程完成第一次编码。数据缩减是指对质性文本进

行选择、聚焦、简化、摘取与转化的过程[35]。由于

本文收集的质性资料数量较大，需要从材料中提取

与研究相关的条目，通过筛选，共提取了565条数

据；其次，由3名研究人员采取独立编码的方式完

成初级编码。他们分别在筛选的条目中提取关键

词，对存在争议的条目或关键词进行充分讨论，直

到达成一致；然后，编码人员分别对提取的关键词

进行分类，提炼出初级编码，再合并重复项，对有

异议的条目进行讨论，统一放入条目库或删除。通

过初级编码最终留下529个条目；最后，根据初级

编码的结果，对条目来源的主体进行判断，放入对

应的次级编码库中。在此基础上，通过条目内容发

生的时间，划入对应的阶段（如表5所示）。例

如：在对X1的访谈中提取出“我在网上看他们的

招聘要求，现在要求学历是博士，前两年的要求还

不怎么高，硕士以上就行”条目，从条目表达的意

思中提炼出关键词“招聘、博士、硕士”，依据关

键词我们将其初级编码为“师资力量”，再辨别能

力来源的主体为新华学院，因此判断属于组织内部

第 24 卷 霍    龙，等：从“由外至内”到“由内至外”—衍生组织独立能力构建过程研究 · 77 ·



的能力，然后辨别师资力量是组织借用外部的，还

是组织积累、沉淀的能力，此处师资力量是组织内

部招聘的，属于组织自己的教师，因此编码为“内

部创新能力”。
 

表 5    数据编码过程
 

条目描述 来源 关键词 初级编码 次级编码

我在网上看他们的招聘要求，现在要求学历是博士，前两年的
要求还不怎么高，硕士以上就行。 X1 招聘、博士、硕士 师资力量

内部创新能力
希望能多申请省级国家级科研项目，还有国际刊物，知名刊物
发文章，学校比较看重这些。 F3 科研、文章 科研能力

一些专业的领头人都是中大退休或者过来兼职的教授。 X5 兼职 师资力量
内部复制能力我本人也毕业于中大岭南学院，经常回母校找我的导师进行学

术交流。 F4 学术、母校 科研能力

中山大学为985、211名牌大学，教师水平高、师资力量强。 J3 教师、师资 师资力量
外部的能力

中山大学科研实力强、学术氛围浓厚。 F4 学术 科研能力

 
 

三、阶段分析
 

（一）第一阶段：外部的能力引进阶段

本文将新华学院2005～2011年划分为组织能力

构建的第一个阶段，这一阶段学院的主要行为是引

进组织外部的能力完成学院的基本建设。自从

2003年5月，教育部印发相关文件，高校兴起了建

立二级院校的热潮，新华学院也应运而生。新华学

院是由中山大学与广东东宝集团有限公司于2005在
广东省合作创办。根据对质性材料的编码（表6）
我们可以得知，学院成立之初仅拥有来自于东宝集

团董事会与学生所注入的资金与学费。组织其他的

资源与能力主要来源于中山大学，如品牌效应、师

资力量、管理能力、运作资本与基础设施等。
 

表 6    新华学院第一阶段能力编码过程
 

典型例证 条目数 关键词 初级编码 次级编码

资金来源仅仅依靠学生的学费，国家的补贴一点儿也没有。 6 学费、资金、补贴、筹资 资本运作
内部创新能力

硬件设施缺乏，没有体育馆，没有图书馆。 4 图书馆、体育馆、设施、校区 基础设施

通过中山大学师资来打响我们学校的品牌。 9 品牌、名气、牌子、借助、挂名 品牌效应

内部复制能力

广东东宝集团与中山大学合作建校。 5 合资、合作、筹资 资本运作
对学生的一个吸引力是来自中山大学的教师。 6 兼职、协助、支持 师资力量
需要借用中山大学的学生宿舍、教室。 3 借用、暂住 基础设施
从人员上看，也不是完全从社会上自己招聘的，开始要中山
大学派出中层以上管理人员，中山大学派出的各个部长，各
个系主任。

3 聘请、指派、兼任、中山大学 管理能力

中山大学为985、211名牌大学，拥有一流的资源与平台。 35 品牌、名气、牌子、借助、挂名、名牌 品牌效应

外部的能力

中山大学教师水平高、师资力量强。 29 教师、老师、师资、教授、专家、学者 师资力量
借用中山大学的宿舍与教学资源。 3 图书馆、体育馆、设施、校区、宿舍 基础设施
学校的中高层领导大部分是中山大学的。 5 领导、中高层、主任、部长、管理层 管理能力
中山大学科研实力强、学术氛围浓厚。 13 科研、学术、论文、文献、知网 科研能力
有许多有质量的企业来学校开宣讲会以及举办招聘会。 43 实习、校企合作、实践、方案、专业 实践能力

 

相对于其他公立高校，新华学院作为衍生组

织，其创建之初存在资源缺乏、能力不足的特点，

组织的生存不得不依赖从外部环境所获取的关键资

源与能力[36]。正如访谈所提到的，学院基础设施缺

乏，“学校教学设施缺乏、没有宿舍、没有体育

馆、也没有图书馆，我们只能暂时借用中山大学的

（F1、F2、X1、F4）”；“学校的条件非常艰

苦，大部分地方还是蕉林，出门时必须带上口罩

（F2）”；“学校大部分教师来源于中山大学，对

学生来说这是吸引力（F1、F3、J4）”；“学生比

较看重中山大学的名气，毕业时拿的是中山大学的

毕业证与学位证（F1、F4、F9、J1）”，管理理念

需要借鉴中山大学（F1）。除此之外，学院也没有

自己的管理人员、党委会、教学指导委员会、学生

申诉处理委员会等，只能通过中山大学的资源完成

组织基本能力的构建（F1）等。

这一阶段，为了克服内在的竞争弱势，使组织

能够完成最基本的建设，新华学院的主要行为倾向

于与母体组织建立联系，搜索与获取中山大学所拥

有的有价值的知识、资源与能力，如管理能力、基

础设施、师资力量、品牌效应与资金运营能力等。

新华学院通过复制、转化与利用这些知识、资源与

能力，使组织快速进入正常运营阶段。此时，对于

新华学院而言，组织正处于起步阶段，在教学、管

理等方面缺乏基础，对从外部获取的知识、资源与

能力也仅仅处于复制、转化与利用阶段，并未形成
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组织内部创新能力。学院在利用这些资源的过程

中，或多或少会留存一些关于教学、管理等方面的

知识与经验。这些知识与经验为内部的能力形成奠

定了知识与资源的基础（图1），我们得出：

结论1：创建初期，衍生组织将组织外部的能

力引进到组织内部所形成的内部复制能力，实现

“由外至内”的能力构建过程。

 
 
 

外部的能力

实践能力

管理能力

内部复制能力

由外至内

内部创新能力

能力的集合

品牌效应

资本运作

师资力量

科研能力

基础设施

品牌效应

资本运作

基础设施

管理能力

师资力量

 
图 1   第一阶段：独立能力“由外至内”构建过程图

 
 

（二）第二阶段：内部能力留存阶段

本文将2011～2014年划分为组织能力构建的第

二个阶段，这二阶段新华学院的主要行为是实现组

织内部的能力留存。一方面，它继续保持与中山大

学的联系，搜索与获取中山大学所拥有的有价值的

知识、资源与能力；另一方面，它拓展了对外部有

价值的知识、资源与能力的搜索范围，形成了属

于组织内部的独特创新能力，并将这部分能力留存

下来。

根据表7对质性材料的编码结果所示，新华学

院组织内部的能力主要从几方面有了明显的突破。

基础设施方面，它增大了对基础设施的建设力度；

资金运作能力方面，它拓展了运作资金来源渠道；

师资力量方面，教师不仅从中山大学获取，还逐渐

从国外或其他高校引进人才；实践能力方面，它通

过与组织外部的企业建立联系，引进企业资源，为

学生提供就业与实践机会，提升了学生的实践能

力；管理能力方面，管理层对学校日常管理、教学

管理方面有了较大改进；品牌效应方面，它通过各

种手段提升其品牌影响力。组织内部的能力逐渐提

升，为其独立发展奠定了基础。

这一阶段，新华学院的发展仍然离不开对母体

组织的资源依赖，它需要中山大学的品牌声誉为其

维持甚至扩展生源，也需要中山大学的师资力量来

满足学生对教学的要求，提升科研水平。衍生组织

的独立能力的形成路径一方面需要依赖于对外部资

源的引入；另一方面，它将外部的能力复制到组织

内部，在运转过程中却逐步留存了组织内部的能

力，在能力之间相互作用中形成组织的内部创新能

力。反过来，衍生组织内部的能力留存使组织与外

部建立更广泛的资源链接关系，逐步减弱对外部资

源的依赖性，为组织独立发展提供了基础条件（如

图2所示）。由此我们得出：

结论2：衍生组织独立能力“由外至内”的构

建过程中，内部复制能力的相互作用会促发“能力

留存”路径，形成组织内部创新能力。 

（三）第三阶段：独立能力“由内至外”发展

阶段

这一阶段新华学院的主要行为是实现能力“由

内至外”的发展过程。在第二阶段中，新华学院虽
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然留存了部分能力，但仍出现民办高校常发生的问

题，如董事会掌控力问题、教师频繁跳槽、师资力

量不足、社会与学生质量供需不匹配等，正如被访

谈者（F3）所描述的“面临的环境越来越复杂多

变”。为应对多变的外部环境，解决出现的问题，

这一阶段新华学院内部结构发生了调整，不再主要

依赖于中山大学的资源，而是进一步发展其组织内

部的能力建设。

根据表8对质性材料的编码结果所示，新华学

院第三阶段组织内部的能力建设主要体现在几个方

面：教师团队方面，为了解决教师频繁跳槽的问

题，重新制定了教师的薪酬结构，同时还提升了对

教师素质的要求；实践能力方面，为了解决学生质

量与社会需求不匹配的问题，持续地与外部企业建

立关系，增强学生的社会实践能力；资本运作方

面，鼓励大学生创业、就业，并为学生建立“创客

表 7    新华学院第二阶段能力编码过程

典型例证 条目数 关键词 初级编码 次级编码

赞助，铺租，学生学费；最初以学费为主，如今开拓了多种
方式。 3 学费、资金、补贴、筹资、租赁 运作资本

内部创新能力

教育方面，越来越多的专业老师加入。 8 招聘、新招、外聘、教师、师资 师资力量
2012年，与东宝集团合作举办“东宝杯”策划大赛。 11 专业、方案、实践、实习、企业、合作 实践能力
学校教学内部管理程序更有条理。 2 经验、监督、管理 管理能力
每一年招聘会需要有媒体来进行报道来扩大自己的影响力。 2 品牌、影响力、排名、知名度、名气 品牌效应
校内有足球场、体育馆，还有多了几幢宿舍。 8 图书馆、体育馆、校区、宿舍、足球场 基础设施

依托母体学校中大，资源平台一流，学术优势明显。 5 依托、名气、品牌 品牌效应

内部复制能力

聘请中山大学的讲师、教授进行授课。 3 兼职、协助、支持 师资力量
天然的科研优势，更加靠近985母体学校中大，更容易接近学
术大师，进行有效的学术交流。 3 科研、学术、图书资料、借助、母校 科研能力

学生毕业实习的时候要去企业实习两个月，旅游专业实习比
较长，要求四到六个月。 7 实习、校企合作、实践、方案、专业 实践能力

中山大学为985、211名牌大学，拥有一流的资源与平台。 35 品牌、名气、牌子、借助、挂名、名牌 品牌效应

外部的能力

广东东宝集团与中山大学合作建校。 5 合资、合作、筹资 资本运作
中山大学教师水平高、师资力量强。 29 教师、老师、师资、教授、专家、学者 师资力量
借用中山大学的宿舍与教学资源。 3 图书馆、体育馆、设施、校区、宿舍 基础设施
学校的中高层领导大部分是中山大学的。 5 领导、中高层、主任、部长、管理层 管理能力
中山大学科研实力强、学术氛围浓厚。 13 科研、学术、论文、文献、知网 科研能力
有许多有质量的企业来学校开宣讲会，以及举办招聘会。 43 实习、校企合作、实践、方案、专业 实践能力
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实践能力

管理能力

内部复制能力

由外至内

内部创新能力
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图 2   第二阶段：内部能力留存过程图
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坊”，增强学生的创业、就业能力，并鼓励校友回

校赞助；管理能力方面，董事会不再只是投入资

金，更多的是深入到学院的日常管理工作中，加大

对教学、学生的管理，实施教学改革，新增督导倍

增计划、开设就业指导平台等；科研能力方面，鼓

励教师开展科研工作，提供科研经费，调整教师考

核指标，对发表学术论文的教师予以奖励，从其他

学校聘请专家、学者来校交流，鼓励新进教师回母

校进行学术交流等；品牌效应方面，持续对教师团

队、实践能力、科研能力等方面的提升，新华学院

在全国的排名逐年靠前，渐渐得到了社会、学生、

家长的认可。
 

表 8    新华学院第三阶段能力编码过程
 

典型例证 条目数 关键词 初级编码 次级编码

通过鼓励大学生创业就业，吸引回校赞助。 16 学费、资金、补贴、筹资、赞助、租赁 运作资本

内部创新能力

我在网上看他们的招聘要求，现在要求学历是博士，前两年的要
求还不怎么高，硕士以上就可以。 38 招聘、新招、外聘、教师、师资 师资力量

每个学期邀请成功的专业人员和毕业的学生到学校开展讲座。 65 专业、方案、实践、实习、企业、合作 实践能力
教学改革、督导倍增计划、请专家学者演讲。 13 经验、监督、管理 管理能力
现在的排名也是年年往前走。 24 品牌、影响力、排名、知名度、名气 品牌效应
希望能多申请省级国家级科研项目，还有国际刊物，知名刊物发
文章，他比较看重这些， 25 科研、学术、论文 科研能力

硬件方面，教学楼设备，宿舍环境还是可以的。 38 图书馆、体育馆、校区、宿舍、足球场 基础设施

新华学院拥有较多中山大学的资源，这是其他学院所不能及的。 21 依托、名气、品牌 品牌效应

内部复制能力

一些专业的领头人都是中大退休或者过来兼职的教授。 21 兼职、协助、支持 师资力量
我本人也毕业于中大岭南学院，经常回母校找我的导师进行学术
交流。 11 科研、学术、图书资料、借助、母校 科研能力

共建实习基地或合作经营，如与京东合作无人车项目。 34 实习、校企合作、实践、方案、专业 实践能力
母体学校退休的，或者做过学院领导把她们聘请过来，兼任我们
的系主任，专业主任。 2 兼任 管理能力

中山大学为985、211名牌大学，拥有一流的资源与平台。 35 品牌、名气、牌子、借助、挂名、名牌 品牌效应

外部的能力

广东东宝集团与中山大学合作建校。 5 合资、合作、筹资 资本运作
中山大学教师水平高、师资力量强。 29 教师、老师、师资、教授、专家、学者 师资力量
借用中山大学的宿舍与教学资源。 3 图书馆、体育馆、设施、校区、宿舍 基础设施
学校的中高层领导大部分是中山大学的。 5 领导、中高层、主任、部长、管理层 管理能力
中山大学科研实力强、学术氛围浓厚。 13 科研、学术、论文、文献、知网 科研能力
有许多有质量的企业来学校开宣讲会，以及举办招聘会。 43 实习、校企合作、实践、方案、专业 实践能力

 

通过对材料的分析，我们发现衍生组织在这个

阶段的内部的能力主要来源于两个途径：一是组织

运营过程中通过复制外部的能力留存下来的；二是

组织在发展过程中创新出来的。内部创新能力的第

一种来源途径在第二阶段中已进行详细描述。衍生

组织一方面面临着生存与发展的压力；另一方面又

面临着突如其来的发展机会。在生存与发展压力、

发展机会的作用下，衍生组织持续对外部有价值的

知识、资源与能力进行了探索，除了对其进行消

化、利用与整合之外，还能通过组织内部创新能力

的交互，激活组织自主创新的活力。衍生组织广泛

地与外部组织建立联系，探索与获取新的有价值的

知识与资源，加以利用、整合构建组织内部的能

力，并将能力逐渐留存，积累企业现有的知识与能

力，如图3所示。由此提出：

结论3：衍生组织内部创新能力的积累与相互

作用激发了组织外部的能力活跃性，驱动着能力

“由内至外”的持续释放。 

（四）独立能力演化过程机制

新华学院成立之初，基础建设、知识基础、办

学经验等各个方面都表现出不足，其生存与发展需

要依赖于母体组织的支持[6, 22]。母体组织为其提供

了基本的运营能力，主要包括校区建设、招聘师

资、引进管理、输入品牌和招收学生。新华学院在

资源与市场方面存在双重劣势：薄弱的知识基础、

教学资源；外部市场因其合法性难以得到社会大众

的认可，无法快速进入市场。它将这种资源与需求

的劣势识别为环境的压力与机会。在压力与机会的

驱使下，新华学院通过对中山大学的知识、资源、

能力进行探索，获取组织所需的关键资源，并将其

复制到组织内部，使其能快速得到社会大众的认

可，才能保证组织能够正常运行。其独立能力发展

路径实质是一个“由外至内”的发展逻辑。

新华学院资源短缺的问题依然存在，它构成组

织的压力；国家扩大的招生政策持续推行，为其提

供了更广阔的市场需求，学院将其识别为组织的机

会。在压力与机会的驱动下，它一方面继续向中山

大学探索有价值的知识、资源与能力，将其复制到

组织内部，完成组织运营；另一方面，它通过对外
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部的能力复制，在组织运营过程中通过能力留存，

为组织内部创新能力的积累奠定了知识基础。新华

学院基于已有的基础知识之上，开始尝试链接更广

阔的资源，逐步培养组织的内部能力，并通过整

合、利用、创新，逐渐积累组织的内部创新能力。

因此，衍生组织在组织能力“由外至内”的构建过

程中，内部复制能力的运营会通过“能力留存”路

径，形成组织内部创新能力。

新华学院面临的生存与发展压力比其他公立大

学更大，它不具备成熟的管理能力、良好的品牌吸

引力，也没有政府雄厚的补贴资助。它的发展既面

临着组织内部招生、就业、成本、盈利等因素的束

缚，又承受着组织外部同类学院之间的激烈竞争和

因政策变动所导致的独立威胁。在另一方面，外部

也存在着大量的机会，主要包含组织内部主体所拥

有的资源与政府政策变动所带来的机遇。在压力与

机会的驱使下，它不仅需要依赖中山大学的资源，

增强基础知识的积累，而且还拓展了多个依赖的主

体，帮助企业获得更广泛的知识、资源或能力的链

接，巩固组织的基础知识，以此来降低学院对母体

组织的依赖。这一过程既为衍生组织激发组织的创

新能力与能动性奠定了基础，也是体现出能力“由

内至外”的逻辑（过程模型如图4所示）。因此本

文提出：

结论4：在环境压力与机会的驱动下，衍生组

织创新活力被不断激发，并持续降低了对母体组

织的依赖，实现能力“由外至内”—“能力留

存”—“由内至外”的循环构建过程。

综合上面的结论我们认为，衍生组织的组织能

力可重构为内部复制能力与内部创新能力，在环境

压力与机会的驱动下，组织能力是一个“由外至

内”—“能力留存”—“由内至外”的循环构

建过程[12~15]。建立初期，组织能力主要是通过“由

外至内”的逻辑建构[27]；随着组织的发展，其能力

“由外至内”的形成路径会通过“能力留存”产生

能力存量。能力存量与环境认知能够激发组织内外

部的能力活跃性与能动性，驱动着吸收能力“由内

至外”的持续释放，促进能力的循环发展，最终帮

助组织实现独立发展。这些结论对衍生组织独立能

力演变发展过程进行了清晰展现，揭示出其路径

规律。 

四、研究启示与局限

新华学院代表了中国情景下衍生组织的典型形

态，它们最终走向自主创新、独立发展的道路。本

文以中山大学新华学院2005～2019年的发展历程为

典型案例，通过纵向的探索性案例研究的方法，对

衍生组织独立能力“由外至内”到“由内至外”的

演化机制进行了探索、分析与提炼，并得到结论。 
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图 3   第三阶段：独立能力“由内之外”的发展路径图
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（一）研究启示

本文主要有以下两点理论启示。第一，本文揭

示出衍生组织“由外至内”到“由内至外”逻辑转

换过程，表明“能力留存”机制对衍生组织实现逻

辑转换中所发挥的重要作用。衍生组织从对外部资

源的依赖中转变能力，逐步释放组织内部的能动性

与创新活力。这可以直接对话吸收能力或后发企业

的组织内在能力的实现机制[4, 9, 12~15, 27]，也拓展到衍

生组织的独立能力与成长路径。第二，本文在保持

组织能力的整体性与活性不被破坏的前提实现对衍

生组织独立能力的解构，探析企业演化过程，捕获

其能力动态的结论。我们把组织能力“利用组织资

源协调一系列活动”的认知进行了延拓[18]，触及衍

生组织独立能力形成与演化过程。基于此，衍生组

织独立能力清晰地展现为一个有机整体，其动态性

与演化特征得到明确的显现。更深入地，衍生组织

中的内部复制能力与内部创新能力互为促进、相互

依存可直接地推动组织持续发展。

本文对实践的启示体现在两方面。第一，对衍

生企业组织能力发展的方向带来参考价值。实践

中，衍生组织往往会持久依附于母体组织，缺乏独

立发展的动机和路径，本文理清衍生组织从依附发

展到独立发展直接转变逻辑，对接组织能力发展。

第二，本文结论指导衍生组织在发展独立能力中，

特别注意中间环节“留存能力”的关键作用，直接

指导组织在保持整体活性基础上有效地规划并落地

能力释放基本路径与基本过程。 

（二）研究局限

虽然本文得出了一些有启发性的结论，但仍有

以下不足：一是研究样本的局限，本文以一个典型

的衍生组织—新华学院为研究对象，属于单案例

研究，可能存在复制性的缺陷[29]，下一步研究可以

自然扩大范围，采用多案例研究方法来强化结论的

一般性；二是本文仅采用了对质性材料的分析、归

纳、总结提炼出的结论，适度推动相关的实证性研

究是非常有必要的。
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