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中 文 摘 要 ： 創新已成為每一個組織不可或缺的競爭優勢來源，組織學習為保持
創新競爭力的基石，但是大多數的創新都是失敗，過去文獻較少探
討如何學習失敗經驗以提升創新績效。一方面學習別人失敗經驗的
替代學習，也是組織學習上可以發展的方向。另一面,未發現有研究
探討企業學習過去失敗經驗，在那些條件下會提高創新績效的影響
力。因此，本研究主要整合組織學習ヽ組織行為ヽ知識吸納能力與
創新管理等相關理論，研究計畫主要目的:第一項為探討學習失敗經
驗是否影響公司創新績效，並檢視比較失敗經驗來源是來自自己公
司或其他公司的效益有無差異;第二項討探討有那些因素影響學習失
敗經驗與創新績效之間的關係，本研究從建設性衝突組織氣氛與知
識吸收能力與兩方面探討其影響力。
　　本研究對象為在台灣上市上櫃興櫃被歸為電子工業類股的公司
，共有942家公司，利用問卷調查方法蒐集相關資料，根據105家有
效樣本，利用偏最小平方法的線性結構方程式(PLS-SEM)進行統計分
析，主要研究結果有以下二項:第一項為學習失敗經驗的來源不同
，對於公司創新績效的影響，有顯著性差異; 學習自己公司失敗經
驗有助於提升公司的產品創新，而學習其他公司的失敗經驗則有助
於提升公司的流程創新。第二項為建立一個建設性衝突的組織氣氛
，對於學習其他公司失敗經驗以提升公司產品創新的效益最大;而公
司的知識吸收能力對於學習其他公司失敗經驗與公司流程創新的關
係，也有正向顯著性的調節效果。研究結果有助於了解學習失敗經
驗與創新績效的關係，以及建設性衝突組織氣氛與公司知識吸收能
力的重要性，不僅在學術研究、企業經營或國家產業發展，都有很
大貢獻。

中文關鍵詞： 失敗學習,替代學習,失敗創新,知識吸收能力,建設性衝突,創新績效

英 文 摘 要 ： Innovation has become an important source of competitive
advantage for every organization and organizational
learning is the cornerstone of maintaining innovation
competitiveness. Most of innovations are failures, but
there are less study to investigate the relationship
learning from failure and innovation performance. On the
one hand, the learning other firm's failure experience is
also the direction for enhancing innovation performance in
organizational learning field. On the other hand, this
study hasn’t found the research about investigating those
conditions can enhance the effect of failed learning.
Therefore, this study mainly integrates many management
theories including organizational learning, organizational
behavior, knowledge absorption capacity and innovation
management. The first purpose of the research project is to
discuss whether learning failures can affect innovation
performance and to examine there is difference between
effect of learning for own firm’s failure and from other
firm’s failure. The second purpose is to discuss whether
both knowledge absorption and constructive conflict have
the moderating effects of the relationship between learning



failures can affect innovation performance.
　　This research objects are 942 electronics firms listed
in Taiwan. This study uses questionnaires to collect
relevant data. Based upon 105 samples, this study adopts
partial least squares - structural equation modeling (PLS-
SEM) to test hypotheses. The research results are as
follows: 1. There is significant difference between effect
of learning for own firm’s failure and other firm’s
failure on innovation performance, and. learning other
firm’s failure will improve firm’s process innovation. 2.
The organizational climate of constructive conflict will
have the positive moderating effect of the relationship
between learning other firm’s failures and firm’s product
innovation. Knowledge absorption ability will have the
positive moderating effect of the relationship between
learning other firm’s failures and firm’ process
innovation. Based on the empirical findings, this study
recommends a sound organizational learning mechanism that
learning from failure will enhance firm’s innovation
performance.

英文關鍵詞： Learning from failure, Vicarious learning, Fail innovation,
Knowledge absorptive capacity, Constructive conflict,
Innovation performance
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中文摘要

創新已成為每一個組織不可或缺的競爭優勢來源，組織學習為保持創新競爭

力的基石，但是大多數的創新都是失敗，過去文獻較少探討如何學習失敗經驗以

提升創新績效。一方面學習別人失敗經驗的替代學習，也是組織學習上可以發展

的方向。另一面,未發現有研究探討企業學習過去失敗經驗，在那些條件下會提高

創新績效的影響力。因此，本研究主要整合組織學習ヽ組織行為ヽ知識吸納能力

與創新管理等相關理論，研究計畫主要目的:第一項為探討學習失敗經驗是否影響

公司創新績效，並檢視比較失敗經驗來源是來自自己公司或其他公司的效益有無

差異;第二項討探討有那些因素影響學習失敗經驗與創新績效之間的關係，本研究

從建設性衝突組織氣氛與知識吸收能力與兩方面探討其影響力。

本研究對象為在台灣上市上櫃興櫃被歸為電子工業類股的公司，共有 942 家

公司，利用問卷調查方法蒐集相關資料，根據 105 家有效樣本，利用偏最小平方

法的線性結構方程式(PLS-SEM)進行統計分析，主要研究結果有以下二項:第一項

為學習失敗經驗的來源不同，對於公司創新績效的影響，有顯著性差異; 學習自

己公司失敗經驗有助於提升公司的產品創新，而學習其他公司的失敗經驗則有助

於提升公司的流程創新。第二項為建立一個建設性衝突的組織氣氛，對於學習其

他公司失敗經驗以提升公司產品創新的效益最大;而公司的知識吸收能力對於學

習其他公司失敗經驗與公司流程創新的關係，也有正向顯著性的調節效果。研究

結果有助於了解學習失敗經驗與創新績效的關係，以及建設性衝突組織氣氛與公

司知識吸收能力的重要性，不僅在學術研究、企業經營或國家產業發展，都有很

大貢獻。

關鍵詞:失敗學習,替代學習,失敗創新,知識吸收能力,建設性衝突,創新績效



II

ABSTRACT

Innovation has become an important source of competitive advantage for every
organization and organizational learning is the cornerstone of maintaining innovation
competitiveness. Most of innovations are failures, but there are less study to investigate
the relationship learning from failure and innovation performance. On the one hand,
the learning other firm's failure experience is also the direction for enhancing
innovation performance in organizational learning field. On the other hand, this study
hasn’t found the research about investigating those conditions can enhance the effect of
failed learning. Therefore, this study mainly integrates many management theories
including organizational learning, organizational behavior, knowledge absorption
capacity and innovation management. The first purpose of the research project is to
discuss whether learning failures can affect innovation performance and to examine
there is difference between effect of learning for own firm’s failure and from other
firm’s failure. The second purpose is to discuss whether both knowledge absorption
and constructive conflict have the moderating effects of the relationship between
learning failures can affect innovation performance.

This research objects are 942 electronics firms listed in Taiwan. This study uses
questionnaires to collect relevant data. Based upon 105 samples, this study adopts
partial least squares - structural equation modeling (PLS-SEM) to test hypotheses. The
research results are as follows: 1. There is significant difference between effect of
learning for own firm’s failure and other firm’s failure on innovation performance, and.
learning other firm’s failure will improve firm’s process innovation. 2. The
organizational climate of constructive conflict will have the positive moderating effect
of the relationship between learning other firm’s failures and firm’s product innovation.
Knowledge absorption ability will have the positive moderating effect of the
relationship between learning other firm’s failures and firm’ process innovation. Based
on the empirical findings, this study recommends a sound organizational learning
mechanism that learning from failure will enhance firm’s innovation performance.

Keywords: Learning from failure, Vicarious learning, Fail innovation, Knowledge
absorptive capacity, Constructive conflict, Innovation performance.
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一、研究計畫之背景與目的

創新(Innovation)在知識經濟的社會中已成為每一個組織，甚至是國家不可或缺的競爭優

勢來源(Drucker, 1993; Tseng & Goo, 2005)。當每家企業都在不斷創新時，組織學習

(Organizational Learning) 是保持創新競爭力的基石(Argote and Miron-Spektor 2011)。組織成

員若有強烈的學習意願，可以帶動企業提高知識和能力，從而有助於創新(Gong, Huang, and

Farh 2009; Hirst, Van Knippenberg, and Zhou 2009)。雖然組織創新的文獻強調了實驗,發明與

創新的重要性，例如，Ahuja＆Lampert, 2001; Cannon＆Edmondson, 2005; Lee, Edmondson,

Thomke＆Worline, 2004 ; Nohria＆Gulati, 1996; Thomke＆Kuemmerle, 2002），但是大多數的

創新都是失敗。Cannon and Edmondson (2005)以製藥產業為例，指出 90%新發展的藥物在實

驗階段就失敗了，也就是失敗(Failure)是創新過程中重要的一部分(Khanna, Guler & Nerkar.

2016)。所謂「失敗為成功之母」，係指由過去的經驗中學習，尤其是失敗的經驗，是公司

成功與生存的關鍵因素(Garvin et al. 2008)。尤其成功的創新活動，大都來自過去失敗經驗之

累積(McGrath, 2001; Reagans, Argote & Brooks, 2005)。Sitkin(1992)提出智慧型失敗(intelligent

failure)觀點來解釋從失敗中學習，所謂智慧型性失敗，係指那些有助於促進學習的失敗。

Sitkin(1992)研究指出失敗是不可避免的學習過程，且失敗提供後續成功的關鍵學習，組織應

當建立一套失敗學習機制，甚至是學習如何將失敗導向智慧型失敗(Sitkin, 1992; Baumard &

Starbuck, 2005; Cannon & Edmondson, 2005)，也有學者認為智慧型失敗可作為促進創新與改

善的策略(Cannon & Edmondson, 2005)。廠商行為理論認為績效回饋(Performance Feedback)

是廠商主要的決策模式(Cyert & March, 1963),績效回饋模式預測績效產生落差時，也就是有

失敗出現時,廠商可能會追求更多的風險追求偏離他們的期望水平，增加研究發展投入，以

維持長期生存與競爭優勢 (Chen & Miller, 2007; Chen, 2008; Greve, 2003; Maslach, 2016)。

在實務界上，國內外商業媒體(商業週刊,經濟學人等)都大力提倡失敗對於未來組織成功

的重要性，曾擔任 P&G公司 CEO的 AG Lafley指出他從失敗中學到的教訓，比從成功中習

得的道理來得多，甚至把失敗當做一個禮物(Dillon, 2011). 然而，從失敗中學習並非是自動

的，因為在心理和組織過程中，給予失敗為負面的意義（Cannon＆Edmondson，2005）。雖

然以前的文獻提供了許多有關從失敗中學習的重要見解（Baum＆Dahlin，2007; Haunschild

＆Sullivan，2002; Hayward，2002; Madsen＆Desai，2010; Miner，Kim，Holzinger，＆Haunschild，

1999）這些研究集中在災難性失敗，如飛機或鐵路交通事故（Haunschild＆Sullivan，2002;

Madsen＆Desai，2010），或營運失敗，如收購整合問題或產品缺陷（如 Haunschild＆Rhee，

2004 ; Hayward，2002; Henderson＆Stern，2004），但是較少探討創新上失敗經驗的學習。

不管是上述災難性失敗或營運失敗,都被要求盡量減少失敗,但是失敗的創新經驗,通常認為

是未來創新成功可能的但不受歡迎的結果。例如實驗中的小失敗常常是了解學習的因果關係

的唯一途徑，科學中有限理性的決策者是不可能的（Fleming＆Sorenson，2004; Sitkin，1992）。

儘管失敗對於創新來說是不可缺少的，但是從組織背景下的失敗創新中學習是無法輕易了解
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的(Eggers，2012）。因此，研究企業是否以及如何利用先前的失敗創新經驗來提高未來創新

績效,對於我們理解創新過程是非常重要（Sitkin，1992）。因此,本研究主要探討企業從過去

失敗經驗的學習,是否以及在什麼條件下影響創新績效。

組織學習理論認為，組織不僅透過自己以前的直接經驗去發展知識，也透過學習其他組

織的間接經驗（Beckman＆Haunschild，2002; Denrell，2003; Haunschild＆Miner，1997）。

有關從失敗經驗中學習,已開始有學者們重視學習別人的失敗(Bledow et al.,2017; Madsen &

Desai, 2010),其他人的失敗經驗提供了一個被忽視的學習來源，尤其有助於加強學習的轉移

(Learning transfer)。此種替代學習(Vicarious learning),提供了直接從個人經驗學習的另一種方

式，使人們能夠在短時間內從廣泛的經驗中吸取教訓（Hoover,Giambatista＆Belkin, 2012）。

在失敗的情況下，從別人身上學習可能會特別有用，因為學習者可以避免類似的失敗和不利

的個人和組織後果。事實上，其他人的失敗已經被證明是個人和組織在各種環境下學習的基

本來源（例如鐵路業,Baum＆Dahlin,2007;消防隊，Joung,Hesketh & Neal,2006;金融業, Kim＆

Miner, 2007;以及航天工業，Madsen＆Desai,2010）。透過學習別人的失敗經驗，是否比自己

的失敗經驗學習，其效益是否會更大，也就是從失敗經驗的來源不同，探討對於公司創新績

效的影響是否有差異，為本研究的研究動機之一。

過去相關文獻很少探討如何將失敗創新經驗轉化為創新成功的機制或條件,企業不僅要

著重內部發展出的知識及技術，也需了解企業以外的新知識、資訊、技術等，包括失敗經驗

等,才能知己知彼，提高創新績效。因此知識吸收能力(Knowledge Absorptive Capacity)可能是

將學習別人失敗創新經驗轉化為增強創新的重要條件之一。知識吸收能力的相關的研究已跨

足到科技管理與組織學習(Huber,1991; Kim,1998)等領域。最早由 Cohen & Levinthal(1990)提

出，其知識吸收能力定義為「企業對於外部新知識具有辨識、吸收並將此知識運用於商業目

的上的能力」，認為組織的吸收能力決定於組織持續研究與開發的能力，具有路徑相依

(path-dependence)的特性，建立組織的知識基礎並擴展知識的存量，可增強對於新訊息的吸

收，並提升組織的知識基礎。Mowery & Oxley(1995)則表示知識吸收能力是組織能將外部引

進的技術移入並對這些知識加以調整與應用的能力。Mowery, Oxley & Silverman (1996)認為

吸收能力源於公司內部長期的投資和知識積累過程，其發展在於路徑依賴。Grant (1996)探

討知識基礎理論(Knowledge-Based Theory; KBT)以能力的觀點進行說明，認為吸收能力是企

業在自身專業領域中所累積的大量經驗與知識，將決定組織知識的移轉過程，並協助處理過

程中的知識的內隱性問題。而 Kim(1998)提出吸收能力是組織學習和解決問題的能力，前者

代表企業是否能消化新知識並建立在模仿基礎上，而後者意指企業是否能創造新知識，則建

立在創新基礎上。Zahra & George (2002) 則以動態能力(dynamic capability) 的流程觀點

(process perspective)重新定義吸收能力，認為吸收能力是一連串的組織程序與策略性流程，

認為吸收能力是組織透過對外部知識的取得(acquisition)、知識的消化(assimilation)、知識的

轉型(transformation)與知識的利用(exploitation)， 進而在變動環境中創造和維持組織競爭力
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之能力。後續學者延伸或修正 Zahra & George (2002)的吸收能力模式，包括 Lane et al. (2006),

Todorova & Durisin(2007), 以及 Carlo, Lyytinen & Rose (2012)等研究。

過去相關實證研究，發現知識吸收能力對於影響創新績效的前因(知識特性,產品組合複

雜度,供應商的合作等)與創新績效之間的關係，具有正向的調節效果(Wang and Han, (2011);

Fernhaber & Patel, 2012; Najafi Tavani, Sharifi, Soleimanof & Najmi ; 2013)。雖然過去未曾有研

究探討知識吸收能力是否會影響學習自己或他人失敗經驗與創新績效的關係，但是根據知識

吸收能力觀點，有關學習別自己失敗的內部經驗以及學習別人失敗的外部經驗，如果公司有

較強的知識吸收能力，預期其學習效果會較佳，也就是有較佳的創新績效。因此，引發本研

究探討知識吸收能力是否會影響學習失敗經驗對於公司創新績效的關係，實為第二個研究動

機。

儘管有失敗的創新經驗，代表了學習的機會，但大多數組織都面臨成員是否針對自己失

敗經驗進行坦誠的辯論，仍是需克服的問題(Baumard & Starbuck, 2005; Cannon & Edmondson,

2005)。在剖析過去的錯誤時，組織成員可能會隱瞞過去的投入，避免因為害怕怨恨或報復

而受到挑戰(Amason, 1996)。事實上，關於失敗的討論可能會惡化為人身攻擊和指責(Cannon

& Edmondson, 2005），這可能會破壞組織成員間的關係並破壞從失敗中學習的嘗試。因此，

我們期望企業具有建設性衝突(Constructive Conflict)氣氛，即組織成員對想法、信念和假設

的建設性和尊重性辯論(Danneels, 2008)。Martins & Terblanche(2003)研究發現建設性地管理

衝突的企業文化，有助於提高創造力和創新。在一個以建設性衝突為特徵的組織中，人們可

以安全地表達反對意見，人們可以自由地說話而不受憤怒，怨恨或報復的威脅(Danneels,2008;

Tjosvold,1985）。建設性衝突提供了”心理安全”（Edmondson, 1999），在這種情況下，可以

在坦誠的辯論中表達和探討有爭議，不同意見或少數群體的意見。Danneels & Vesta(2018)

研究也發現建設性衝突組織氣氛對於有效進行失敗分析是必要的。

從實務界方面,世界半導體業霸主 Intel公司的內部溝通文化的重要精隨也是建設性衝突

（constructive confrontation），公司裡發生的爭論多半是用建設性的角度看待，把衝突化為

公司進步的動力,此觀點主要是由曾擔任公司 CEO的 Andy Grove所提出,他有句名言，「唯

偏執狂得以生存」（only the paranoid survive），他提出對於追求新知識的想法,允許進行凶

猛的爭論和允許意見分歧(Grove, 1996)，當有爭論時「對事不對人」，鎖定的焦點是議題，

而非發出疑義或提出主張的人；雖然起初意見分歧，但一旦做出最後決議便要全力支持,這

也是 Intel公司在半導體產業屹立不搖的成功因素之一。企業在建設性衝突氣氛的環境下，

是否可以加強學習過去創新失敗經驗的成效，是個重要的實務議題。因此本研究探討高度建

設性衝突氣氛的企業，可否增進學習自己或別人過去失敗的經驗，並將其納入企業的知識庫，

從而促進成功的創新，此為本研究的第三個研究動機。

綜合以上所論述的研究背景與動機，主要的研究目的如以下兩大項目：

1.探討學習失敗經驗是否影響公司創新績效，並檢視比較失敗經驗來源是自己或別人，其影

響效果有無差異。



4

2.探討有那些因素影響學習失敗經驗與創新績效之間的關係，本研究主要從知識吸收能力與

建設性衝突兩方面探討。

二、文獻探討與研究假說

(一).組織學習與失敗學習

早期關於組織學習的研究主要集中在探討經驗以提高效率方面（Argote＆Epple，1990），

包括經驗對服務質量和對銀行業生存率等結果的影響（Baum＆Dahlin，2007; Baum＆Ingram，

1998）。過去的經驗也通過提高其吸收能力（Cohen＆Levinthal，1990）及其能力（1991年

3月; Sorensen＆Stuart，2000）來塑造公司創新的軌跡。雖然大量的文獻已經確定組織從他

們的經驗中學習，但是相對較少的研究區分所討論的經驗是成功還是失敗（Sitkin，1992）。

失敗為企業提供了很多學習的機會，但是從失敗中學習是遠遠沒有保證的。由於缺乏關於失

敗的充分信息以及難以就其原因達成一致（Eggers，2012a），大多數組織認為從失敗中學

習是有挑戰的（Cannon＆Edmondson，2005）。雖然組織創新的文獻強調了實驗,發明與創新

的重要性，例如，Ahuja＆Lampert，2001; Cannon＆Edmondson，2005; Lee，Edmondson，

Thomke＆Worline，2004 ; Nohria＆Gulati，1996; Thomke＆Kuemmerle，2002），但是大多

數的創新都是失敗。

廠商行為理論認為績效回饋(Performance Feedback)是廠商主要的決策模式(Cyert &

March, 1963)，以組織為分析對象，探討組織決策的行為過程。基於有限理性的假設(想追求

最佳決策、但資訊處理能力有限)，簡化思考模式，形成決策常規(Cyert & March, 1992, Greve,

2003c; Maslach, 2016)。換言之，組織決策者根據組織過去的績效經驗，或其他組織的績效

形成組織決策的目標，比較實際績效與決策目標的差異，當實際績效低於預期目標時，產生

改變或尋求解決對策的動機。此績效回饋模式，又稱卡內基學派(Carnegie school)，一簡化的

績效回饋模式引導後續諸多研究，成為組織學習研究重要的理論基礎(Greve, Levinthal, &

Ocasio, 2007)。績效回饋模式預測策績效產生落差時，廠商可能會追求更多的風險追求偏離

他們的期望水平，增加研究發展投入，以維持長期生存與競爭優勢 (Chen & Miller, 2007;

Chen, 2008; Greve, 2003)。Sitkin(1992)提出智慧型失敗(intelligent failure)觀點來解釋從失敗中

學習，所謂智慧型性失敗，係指那些有助於促進學習的失敗。Sitkin(1992)研究指出失敗是不

可避免的學習過程，且失敗提供後續成功的關鍵學習，組織應當建立一套失敗學習機制，甚

至是學習如何將失敗導向智慧型失敗(Sitkin, 1992; Baumard & Starbuck, 2005; Cannon &

Edmondson, 2005)，也有學者認為智慧型失敗可作為促進創新與改善的策略(Cannon &

Edmondson, 2005)。因此本研究推論出以下假說:

假說 1: 學習自己公司失敗經驗，會正向顯著性影響公司創新績效。
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(二).失敗學習來自他人與替代學習

組織學習理論認為，組織不僅透過自己以前的直接經驗去發展知識，也透過學習其他組織

的間接經驗（Beckman＆Haunschild，2002; Denrell，2003; Haunschild＆Miner，1997）。有

關從失敗經驗中學習，已開始有學者們重視學習別人的失敗(Ｂledow et al.,2017; Madsen &

Desai, 2010)，其他人的失敗經驗提供了一個被忽視的學習來源，尤其有助於加強學習的轉移

(Learning transfer)。此種替代學習(Vicarious learning)，提供了直接從自己經驗學習的另一種

方式，使人們能夠在短時間內從廣泛的經驗中吸取教訓（Hoover,Giambatista＆Belkin, 2012）。

在失敗的情況下，從別人身上學習可能會特別有用，因為學習者可以避免類似的失敗和不利

的個人和組織後果。事實上，其他人的失敗已經被證明是個人和組織在各種環境下學習的基

本來源（例如鐵路業,Baum＆Dahlin,2007;消防隊，Joung,Hesketh & Neal,2006;醫院, KC, Staats

＆Gino,2013; 金融業, Kim＆Miner, 2007;以及航天工業，Madsen＆Desai,2010）。雖然大多

數關於替代性組織學習的研究認為從別人的先前經驗總結中學習，但是新興的研究主要集中

在從別人的失敗中學習（Chuang＆Baum, 2003; Miner et al, 1999）。事實上，有一個重要

的經驗證據，表明組織失敗的可能性隨著其他類似組織失敗的次數的增加而減少（Baum＆

Dahlin，2007; Chuang＆Baum，2003; Haunschild＆Sullivan，2002; Ingram＆Baum ，1997; Kim

＆Miner，2007）。因為領域內不同組織所擁有的知識基礎是相似的，對代替失敗的觀察可

能產生類似於失敗經驗所產生的反應。具體而言，觀察他人的失敗可能會使決策者對自己的

知識產生懷疑並加強搜索活動（Baum＆Dahlin，2007; Miner et al。，1999），因此提高未來

的創新績效。KC, Staats＆Gino (2013)在 71位心胸外科醫生的樣本中，他們在 10年的時間

裡完成了 6,500多例心臟手術。研究了替代性學習如何降低患者的死亡率，並發現外科醫生

從別人的失敗中學到的東西比其他人的成功的經驗更多。最近對金融和航空航天工業相關組

織學習的研究明，組織學習能夠更有效地從別人的失敗中學習，因此推論假說 2如下:

假說 2: 學習其他公司的失敗經驗，會正向顯著性影響公司創新績效。

(三).建設性衝突

對於一個組織要從其失敗中吸取教訓，它需要分析過去的失敗，以學習到失敗經驗的

教訓。從失敗中獲得的反饋通常是模棱兩可的，因此要吸收失敗經驗的成效並不明顯。因為

分析失敗經驗涉及表達有爭議和具有挑戰性的觀點，人們通常不願意討論失敗或用膚淺應付

心態處理。關於失敗的原因和意見的分歧可能變成人身攻擊（Jehn,1995），也就是關於失敗

的討論會帶來傷害人際關係的風險，例如對抗或不愉快的風險(Cannon & Edmondson,2001;

Edmondson & Nembhard, 2009），甚至很容易墮落成為指責或辱罵的機會。公眾的尷尬或私

下嘲笑可能使參與者感情不振，造成關係緊張而不是學習(Cannon & Edmondson,2005）。當

對失敗的討論涉及對其原因的爭議或分歧時，組織應對衝突的能力變得很重要(Cannon &
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Edmondson, 2001) 。為了解開行動和失敗結果之間的因果模糊性，必須對失敗訊息和分岐觀

點進行公開討論與分析。因此，有效地分析過去的失敗，需要對任務相關訊息的認知闡述，

對各種信息和觀點的深層次和創造性的處理（van Knippenberg, 2004）。本研究認為對失敗

經驗這種深刻和創造性的解釋，取決於建設性衝突的組織氣氛。建設性衝突是指組織成員對

思想ヽ信念和假設的建設性辯論，提供了心理安全的組織氣氛，成員可以安全地表達反對意

見，自由地說話而不受憤怒ヽ怨恨或報復的威脅 (Tjosvold,1985; Edmondson,1999;

Danneels,2008）。Zollo & Winter(2002）指出當個人表達自己的觀點和信仰，參與建設性的

對抗並挑戰彼此的觀點時，就會產生集體學習(Collective learning)效果。

通常失敗會引發負面情緒，在沒有建設性衝突的組織中，與失敗分析相關的訊息可能會

被扭曲和隱瞞(Eisenhardt & Bourgeois, 1988)。組織成員將無法就失敗進行全面辯論，因為他

們害怕傷害他們的關係，並希望避免人身攻擊和報復。在這種氣候下，學習失敗創新經驗不

會有效，因為它會提高防禦性(Edmondson, 1996)，因憤怒，恐懼ヽ尷尬ヽ後悔和怨恨等負

面情緒會阻礙組織學習。但是在高度的建設性衝突氣氛下，將使失敗的情感反應隨著時間的

移動而發生變化(Cacciotti et al.,2016），有助於理解失敗事件並減少初始負面情緒，使組織

成員感到自信ヽ充滿希望和活力(Eisenhardt et al.,1997）。研究也發現透過建設性衝突

的組織氣氛，可以促進積極情緒，這種情感轉變會增加組織成員的工作投入（Bledow et

al.,2011)與創造力（Bledow et al.,2013）。在建設性衝突組織氣氛下的分析失敗經驗，他們開

放與持久性努力於意義建構(sensemaking)失敗的原因(Danneels & Vestal, 2018)，學習到失敗

的經驗，提供智慧性的刺激(Shaw et al.,2011)。因此，本研究提出建設性衝突組織氣氛，

會增加學習失敗經驗的成效，並且認為此正向調節效果(moderation effect)，會因學習自己公

司(假說 3A)或其他公司(假說 3B)失敗經驗的不同，而有所差異，因此本研究所建立的研究

假說如下所示:

假說 3:建設性衝突組織氣氛會正向調節影響學習失敗經驗與公司創新績效間的關係。

假說 3A:建設性衝突氣氛正向調節影響學習自己公司失敗經驗與公司創新績效間的關係。

假說 3B:建設性衝突氣氛正向調節影響學習其他公司失敗經驗與公司創新績效間的關係。

(四).知識吸收能力

知識吸收能力概念，最早由 Cohen & Levinthal(1990)提出，將其定義為「企業對於外部

新知識具有辨識、吸收並將此知識運用於商業目的上的能力」，認為組織的吸收能力決定於

組織持續研究與開發的能力，具有路徑相依的特性，建立組織的知識基礎並擴展知識的存量，

可增強對於新訊息的吸收，並提升組織的知識基礎。 知識吸收能力的相關的研究已跨足

到科技管理與組織學習(Huber,1991; Kim,1998)等領域，並且已應用於個人、團體、企業，甚

至國家的不同分析層次，發現組織欲提升創新績效必須發展本身的吸收能力 (Cohen &
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Levinthal,1990;Tseng,Pai &Hung,2011;Chang,2014)。Grant(1991)的知識基礎理論，將知識視

為企業重要的資產，由此可知吸收外部新知識對於企業來說是一個相當重要的能力。認為吸

收能力是企業在自身專業領域中所累積的大量經驗與知識，將決定組織知識的移轉過程，並

協助處理過程中的知識的內隱性問題(Grant,1996)。Mowery & Oxley(1995)則表示知識吸收能

力是組織能將外部引進的技術移入並對這些知識加以調整與應用的能力。Mowery, Oxley &

Silverman (1996)認為吸收能力源於公司內部長期的投資和知識積累過程，其發展在於路徑依

賴。而 Kim(1998)提出吸收能力是組織學習和解決問題的能力，前者代表企業是否能消化新

知識並建立在模仿基礎上，而後者意指企業是否能創造新知識，則建立在創新基礎上。除了

上述所提出的吸收與運用能力外，Zahra & George(2002)還加入知識取得與轉換的能力，對

知識吸收能力定義為基於過去擁有的知識基礎，再結合外部獲取的新知識並創造價值的能

力。也就是以動態能力的流程觀點重新定義吸收能力，認為吸收能力是一連串的組織程序與

策略性流程，認為吸收能力是組織透過對外部知識的取得 (acquisition)、知識的消化

(assimilation)、知識的轉型(transformation)與知識的利用(exploitation)， 進而在變動環境中創

造和維持組織競爭力之能力。進一步將吸收能力區分為潛在性知識吸收能力(potential

absorptive capability)與實踐性知識吸收能力(realized absorptive capability)兩個部分。前者著重

於組織對於外部知識的內化，而後者著重於是否能將知識系統性融入組織運作中，進而提昇

組織的表現績效，發揮其最大的價值。後續學者延伸或修正 Zahra & George (2002)的吸收能

力模式，包括 Lane et al. (2006)整合過去與吸收能力相關研究後，認為吸收能力是廠商透過

三個連續性流程以應用外部知識之能力，包含探索式學習 (exploratory learning)、移轉式學

習(transformative learning)，以及應用式學習 (exploitative learning)，以創造新知識進而達成

商業化效果; Todorova & Durisin(2007)所提出知識吸收能力的定義為組織藉由認知價值、取

得、消化或轉化以及運用外部知識的能力。認為知識轉化不是知識消化後的步驟，應是知識

消化的替代流程，即轉化組織無法消化之知識，使知識能讓組織順利運用;Roberts et al. (2012)

將吸收能力分成辨識有價值的外部知識、內化與應用三大流程，以提升組織創新的彈性與績

效; Carlo et al. (2012)將吸收能力模式分成認知面(知識深度、知識多樣性與知識外部連結性)

與行為面(感知與實驗)，而此兩構面將影響組織的激進創新。

過去相關實證研究，發現知識吸收能力對於影響創新績效的前因與創新績效之間的關係，

具有正向的調節效果，包括 Fernhaber & Patel(2012)針對 215家年輕的高科技公司為研究對

象,研究發現產品組合複雜度與組織績效之間存在倒 U 型的關係，而吸收能力具有正向調節

的效果。Wang and Han (2011) 針對中國電信公司為研究對象，研究發現當企業有較好的知

識吸收能力時對於知識特性與創新績效的關係有更好的效果。Najafi Tavani, Sharifi,

Soleimanof, and Najmi (2013)探討新產品開發的績效,以 161家製造業作為研究對象，實證結

果說明企業的吸收能力對於供應商的合作與新產品開發績效之間具有正向調解效果。雖然過
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去未曾有研究探討知識吸收能力是否會影響學習失敗經驗與創新績效的關係，但是根據知識

吸收能力觀點，本研究認為學習自己公司失敗的內部經驗或學習自其他公司失敗的外部經

驗，如果公司有較強的知識吸收能力，預期其學習效果會較佳，也就是有較佳的創新績效。

因此，本研究假說的推論如下:

假說 4:公司的知識吸收能力會正向調節影響學習失敗經驗與公司創新績效間的關係。
假說 4A:知識吸收能力會正向調節影響學習自己公司失敗經驗與公司創新績效間的關係。
假說 4B:知識吸收能力會正向調節影響學習其他公司失敗經驗與公司創新績效間的關係。

三、研究方法

(一).研究架構

根據主要研究目的為探討學習失敗經驗對於創新績效的影響，比較來自學習自己公司

的失敗經驗與學習其他公司的失敗經驗，是否有顯著性差異。並進一步探討建設性衝突組氣

氛與知識吸收能力對於學習失敗經驗的效益是否有正向調節效果，有關研究假說推論已於上

節說明。由於公司創新績效，可以從新產品或專利數等方面直接衡量(Tseng,Pai &

Hung,2011)，也可以從創新績效的類型來探討。已經有很多研究將創新績效分為產品創新

(Product innovation)與流程創新(Process innovation)，探討相關議題對於產品創新與流

程創新的影響，確實有顯著性有差異(Freel & Harrison, 2006; Jiménez-Jiménez & Sanz-Valle,

2011; Pouwels & Koster, 2017; Collinson & Liy, 2019)。因此，本研究將創新績效分為產品創

新與流程創新兩項，分別探討學習自己公司失敗經驗與其他公司失敗經驗的影響效果有無顯

著性差異，也探討建設性衝突組織氣氛與知識吸收能力兩項的調節效果，會因創新績效類型

不同，而有所差異。本計畫的研究架構，如圖 3-1所示。

圖 3-1 研究架構

創新績效

產品創新

流程創新

知識吸收能力

H1

H2
H4

H3學習公司失敗經驗

自己公司的失敗經驗

其他公司的失敗經驗

建設性衝突



9

(二).研究對象與樣本

由於台灣產業以半導體ヽ電腦及與光電等電子工業受到世界矚目，因此本研究對象為屬

於電子工業類股的公司，且為台灣上市ヽ上櫃ヽ興櫃的公司。透過經濟新報資料庫(TEJ)查詢

共有 942 家公司，根據電子工業細分類產業又可分為半導體業ヽ電腦及週邊業ヽ光電業ヽ通訊

網路業ヽ電子零件業ヽ以及其他電子工業，如表 3-1所示其中上市公司 415 家ヽ上櫃公司 427

家以及興櫃公司 100 家。由於本研究以問卷調查方式獲得相關研究資料，因此利用郵寄問卷方

式寄發給上述 942 家公司的總經理填答，總共問卷回收 105 家，有效樣本率為 11.15%。為測

試所回收的樣本分配是否與母體有顯著差異，本研究以產業類別與上市櫃類別去作適合度檢定

(Test of Goodness-of-Fit)，根據所得出的卡方值(0.337)結果，發現樣本分配與母體分配無顯著

差異。

表 3-1 研究母體與回收樣本

產業別/上市櫃
母體 樣本

上市 上櫃 興櫃 合計 上市 上櫃 興櫃 合計

半導體業 73 82 23 178 5 15 4 24

電腦及週邊業 61 49 7 117 9 6 0 15

光電業 71 51 25 147 5 8 1 14

通訊網路業 38 49 7 94 2 1 1 4

電子零組業 97 110 18 225 13 11 4 28

其他電子工業 75 86 20 181 4 8 8 20

合計 415 427 100 942 38 49 18 105

(三).研究變數與問卷衡量

本研究依據相關文獻與研究假設，發展出各個研究變數，並設計其測量的方法以做為發展

問卷題項的基礎。以下分別針對各個變數以及衡量題項，分別建立問卷測量量表，採用 Likert

的七點尺度量表(7=非常同意，1=非常不同意)，如表 3-2所示，說明如下，詳細問卷內，請參

見附錄。

1. 學習失敗經驗

過去研究未發現有測量量表，本研究參考 Thomke(2007)與 Danneels & Vestal(2018)分析過

去自己組織失敗的的量表，加以修正得出學習自己公司失敗經驗以及學習其他公司失敗經驗，

各有 4個題項。由於學習其他公司失敗經驗的範圍太大，本研究以同業的其他公司失敗經驗為

測量內容。

2. 建設性批判

本研究以 Danneels(2008)的量表，來評估建設性批判的人際互動，共有 6個題項。
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3. 知識吸收能力

本研究以 Zahra & George (2002)對於知識吸收能力的之定義與分類為基礎組織，將知識吸

收能力分為知識取得、知識消化、知識轉型與知識利用四個構面，參考 Fernhaber & Patel (2012)

與 Chang(2014)的量表，共有 12個題項。

4. 創新績效

本研究本將創新績效包含產品創新與流程創新兩個構面，參考 Wan et al. (2005)，

Jiménez-Jiménez & Sanz-Valle (2011)與 Rangus & Slavec(2017)的量表，共有 6個題項。

5. 控制變項

為排除其他可能影響創新績效的外生變數，本研究加以收集並於分析模式中加以控制，本

研究根據 Danneels & Vestal(2018)以及其他研究，發現主要控制變數有三項，包括公司類別ヽ

資本額與成立時間三項; 由於樣本公司可以分為上市ヽ上櫃與興櫃三個類別，因此用上市與上

櫃兩個虛擬變數衡量。有關資本額與成立時間都是採用順序尺度，讓填答問卷者勾選。

表 3-2 研究變數與問卷衡量題項

研究變數 構面 衡量變數與題項 參考文獻

學習失敗

的創新經

驗

學習自己

公司失敗

的經驗

1.我們會開放地分析公司過去在創新上的錯誤
2.我們會竭盡全力從公司失敗創新經驗中學習
並吸取教訓

3.我們會檢視公司過去創新上的決策,特別是
沒有獲得成功的決策

4.我們會對公司過去失敗的創新,事後進行嚴
格檢討

Thomke(2007)
Danneels &
Vestal(2018)

學習其他

公司失敗

的經驗

1.我們會開放地分析同業過去在創新上的錯誤
2.我們會竭盡全力從同業失敗創新經驗中學習
並吸取教訓

3.我們會檢視同業過去創新上的決策,特別是
沒有獲得成功的決策

4.我們會對同業過去失敗的創新,事後進行嚴
格檢討

Thomke(2007)
Danneels &
Vestal(2018)

建設性批

判

1.對於工作上想法與信念,都允許員工提出建
設性的挑戰

2.員工都很樂於提出不同意見或看法
3.不同的意見或看法,是集中在問題本身,而不
是針對個人

4.即使是不同意此看法的員工,也要尊重彼此
的觀點

5.員工可以放心(安全)談論工作上棘手的問題
6.對於議題的不同觀點或看法,是可以公開被
討論

Danneels(2008)
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知識吸收

能力

知識獲得

1.我們會和供應商、客戶討論，獲取和產品流
程有關的相關創新

2.我們會透過和業界互動，來獲取得產品開發
的新知識

3.我們會接觸非業界的機構來收集整理資訊，
如:學術、政府單位

Zahra  George
(2002)
               

      

           知識消化

1.我們有辦法去分析解釋瞬息萬變的整體市場
需求

2.我們能迅速發現新的機會去滿足客戶需求

知識轉型

1.我們時常考慮到市場的瞬息萬變對新產品開
發的影響

2.我們會記錄下新的知識，可以供未來使用
3.我們可以從現有的知識訊息中，萃取較有用
的知識

知識利用

1.各部門(單位)會定期開會，探討新產品開發或
流程上的創新

2.我們員工對於創新都有相同的共識
3.我們會持續思考如何將現有的知識運用得更
好

4.當有新產品或新流程出現時，我們在工作執
行上會很困難

創新績效

產品創新

1.我們公司產品相較主要競爭者產品的開發速
度是較快的

2.我們公司產品相較主要競爭者產品的差異化
程度較大

3.我們公司上市新產品的數量,相較主要競爭者
來的多

Wan et al.

(2005)

Jiménez-Jiménez
& Sanz-Valle
(2011)
Rangus &

Slavec(2017)流程創新

1.我們公司作業流程比主要競爭者,較受客戶
喜歡

2.我們公司作業流程比主要競爭者,較為新穎
3.我們公司相對主要競爭者,較能因應環境變
動而更新作業流程

控制變數

公司類別
貴公司所屬：

□上市 □上櫃 □興櫃

Danneels &
Vestal(2018)等資本額

目前貴公司資本額：

□少於 3億元 □3億元至 6億元(不含)
□6億元至 10億元(不含)
□10億元至 20億元 □超過 20億元貴公

成立時間

貴公司成立至今，已有幾年：

□不到 10年 □10年至 20年(不含)
□20年至 30年(不含) □30年至 40年
□超過 40年

資料來源:本研究
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(四).統計分析方法

本研究原欲使用 Covariance-based SEM(structural equation modelling)共變數結構方程模

式中的驗證性因素分析模式與徑路分析模式，然因本研究所回收的樣本數只有 105家，未符合

樣本數須為所有問項 15倍之要求（Bentler & Chou, 1987)，參考 Hair、Risher、Sarstedt & Ringle

（2019）研究建議改採以 Partial Least Squares（PLS）SEM，也就是偏最小平方演算法進行結

構模式之分析與驗證。不同於 CB-SEM 目標在使樣本矩陣與模型期望共變異數最接近的演算

方式，以及使用基本適配標準、整體模式適配度以及模式內在結構適配度等指標進行測量模式

與結構模式的驗證，PLS-SEM是利用變數的線性整合定義出一個主成份結構後，再利用迴歸

原理來解釋檢驗主成份間的預測與解釋關係，其目標可使內生變數的被解釋量達到最大

（Henseler & Sarstedt, 2013; Hong,2020）。

PLS-SEM 模型的分析有二個步驟，第一個步驟是檢驗測量模型的信效度:本研究所探討的學

習自己失敗經驗、學習同業失敗經驗、建設性衝突、知識吸收能力、產品創新與流程創新等六

項潛在變項，屬於測量模式中的反映指標，將從觀察變項的因素負荷量（loading>0.6）、內部

一致性信度（Cronbach’s α: 0.70-0.90）、組成信度（Composite Reliability: CR>0.7）、利用平

均變異萃取量（Average Vriance Extracted, AVE）衡量收斂效度（Average Variance Extracted:

AVE≧0.50）、區別效度（Heterotrait-Monotrait Ratio of Correlations: HTMT<0.90）等進行測量

模式的評鑑。第二個步驟檢測因果路徑結構模型分析，以偏最小平方法（PLS）進行分析，並

配合拔靴法（Bootstrapping)檢測路徑係數的顯著程度與預測能力。結構模型的解釋力

（R-Square，強>0.75，中等 0.5-0.75，弱 0.25-0.5）、預測精確性（Q2，高於 0、0.25 和 0.50

的值表示 PLS 路徑模型的預測精度小，中和大）（Henseler, Hubona, & Ray, 2015；Hair, Risher,

Sarstedt,& Ringle, 2019）評估，並依照路徑係數及拔靴法 所得 t值檢定，驗證相關假說是否成

立。

四、 研究結果

(一).敘述統計與變數間的相關分析

根據回收問卷共 105家，樣本廠商屬於上櫃佔 46.67%、上市佔 36.19%以及 17.14%屬於興

櫃公司; 資本額以介於 6億元至 10億元(不含)佔最大比例(35.24%)、3億元至 6億元(不含)次

之(32.38%); 成立時間以20年至30年(不含)佔最大比例(34.28%)、30年至 40年次之(24.76%)。

有關本研究各變數的平均數、標準差及相關係數如表 4-1所示。各變數之間的關係，除了三個

控制變數以外，大致呈現高度正相關，因此在建立 PLM-SEM測量模式與結構模式時，需仔細

評估模式的信度與效度相關問題。

表 4-1 研究變數的敘述性統計與相關係數矩陣
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學習自

己公司

失敗

學習其

他公司

失敗

建設性

衝突

知識吸

收能力

產品

創新

流程

創新

上市

公司

上櫃

公司

資本

額

成立

時間

學習自

己公司

失敗
1.000

學習其

他公司

失敗
0.588 1.000

建設性

衝突
0.645 0.404 1.000

知識吸

收能力
0.651 0.588 0.563 1.000

產品

創新
0.407 0.316 0.341 0.648 1.000

流程

創新
0.407 0.424 0.414 0.525 0.620 1.000

上市

公司
-0.038 0.054 -0.038 0.016 0.009 -0.028 1.000

上櫃

公司
-0.046 -0.123 0.004 -0.111 -0.118 -0.036 -0.704 1.000

資本額 0.082 0.125 0.092 0.150 0.057 0.144 0.488 -0.198 1.000

成立

時間
0.060 0.069 0.052 0.038 -0.021 -0.035 0.222 0.014 0.299 1.000

平均數 5.678 4.966 5.758 5.465 4.644 4.803 0.361 0.466 2.876 3.228

標準差 0.092 0.127 0.076 0.079 0.114 0.104 0.047 0.048 0.122 0.107

(二).測量模型的信度與效度

本研究於進行假說驗證前，先用 SmartPls軟體針對本研究的六個研究變數進行 PLS偏最

小平方分析，確認測量模式的配似度。發現其中建設性衝突變數的第 3個題項[不同的意見或

看法,是集中在問題本身,而不是針對個人]、以及知識吸收能力變數的第 12個題項[當有新產品

或新流程出現時，我們在工作執行上會很困難]兩者的因素負荷量（Factor loading）皆未達 0.6，

故本研究將此兩項予以刪除，進行第一次修正。根據第一次修正測量模式分析，有關各信度與

效度值，如表 4-2所示。其中六個變數的信度(Cronbach α)皆達 0.828以上，表示內部一致性

信度以及組合信度(CR)皆達 0.897以上; 平均變異萃取量(AVE)皆達 0.602以上，顯示本模式具

收斂效度; 各變數之間的 HTMT最大為 0.709，由於小於 0.9，具有區別效度。
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表 4-2 本研究測量模型的信度與效度分析結果

AVE CR Cronbach α
1.學習自己失敗經驗 0.802 0.942 0.918
2.學習同業失敗經驗 0.837 0.953 0.935
3.建設性衝突 0.638 0.897 0.856
4.知識吸收能力 0.602 0.938 0.926
5.產品創新 0.746 0.898 0.828
6.流程創新 0.808 0.927 0.882

(三).實證分析結果與假設驗證

為驗證研究假說 H1,2,3,4是否成立，分別對產品創新與流程創新(兩個依變數)的影響，各

分為三個因果結構模式(Model)，進行 PLS-SEM分析，得出相關路徑係數，接著利用拔靴法估

計檢測各路徑係數是否達到顯著程度，各模式的 R-Square與 Adjusted R-Square值，顯示結構

模式有一定的解釋力，說明如下:

表 4-3 學習失敗經驗對公司創新績效的影響的實證分析結果

依變數:產品創新 依變數:流程創新
Model 1 Model 2 Model 3 Model 1 Model 2 Model 3

自變數

1.學習自己公司失敗經驗 0.332** 0.166 -0.104 0.232* 0.043 -0.141

2.學習其他公司失敗經驗 0.107 0.091 -0.040 0.278*** 0.252** 0.240**
調節變數

1.建設性衝突 0.136 0.277**
2.知識吸收能力 0.730*** 0.480**

調節項目

1.建設性衝突 X學習自己
公司失敗經驗

-0.149 -0.040

2.建設性衝突 X學習其他
公司失敗經驗

0.307** 0.109

3.知識吸收能力 X學習自
己公司失敗經驗

-0.106 -0.165

4.知識吸收能力 X學其他
公司失敗經驗

0.068 0.240**

控制變數

1.上市 -0.116 -0.099 -0.058 -0.135 -0.128 -0.087
2.上櫃 -0.154 -0.157 -0.097 -0.050 -0.071 -0.044
3.資本額 0.054 0.054 -0.024 0.177* 0.164* 0.113
4.營業額 -0.044 -0.035 -0.029 -0.090 -0.094 -0.063

R-Square 19.1% 27.9% 45.2% 25.1% 30.0% 37.4%
Adjusted R-Square 14.1% 21.1% 40.0% 20.5% 23.4% 31.5%
註: ***達 0.01 顯著水準 **達 0.05 顯著水準 *達 0.1 顯著水準
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1.學習失敗經驗對於公司創新績效的影響

由Ｍodel 1實證結果，發現學習自己公司失敗經驗有正向顯著性影響公司的產品創新，但

是學習其他公司失敗經驗對於公司產品創新無顯著性影響; 另一方面，學習其他公司失敗經驗

對於公司的流程創新有顯著性正向影響，而學習自己公司失敗經驗則對於公司流程創新無顯著

性影響。因此，假說 1與假說 2皆部分成立，也驗證出學習失敗經驗的來源不同，對於公司創

新績效的影響，有顯著性差異。

2.建設性衝突對於學習失敗經驗與公司創新績效關係的影響

由Ｍodel 2實證結果，發現只有建設性衝突對於學習其他公司失敗經驗與公司產品創新的

關係，有正向顯著性影響，也就是建設性衝突對於學習其他公司失敗經驗與公司產品創新的關

係有正向調節效果;其餘三項皆無顯著性影響，也就是假說 3A不成立ヽ假說 3B部分成立。另

一方面，也發現建設性衝突對於公司流程創新有正向顯著性的直接影響，但對於公司產品創新

無顯著性影響。

3.知識吸收能力對於學習失敗經驗與公司創新績效關係的影響

由Ｍodel 3實證結果，發現只有知識吸收能力對於學習其他公司失敗經驗與公司流程新的

關係，有正向顯著性影響，也就是具有正向調節效果，其餘皆無顯著性調節效果，也就是假說

4A不成立ヽ假說 4B部分成立。另一方面，發現知識吸收能力對於公司產品創新或流程創新

都有正向顯著性直接影響。

五、結論與建議

(一).結論與討論

實證結果顯示學習失敗經驗的來源不同，對於公司產品創新與流程創新的影響力，有顯著

性差異; 學習自己公司失敗經驗有助於正向影響公司的產品創新，而學習其他公司失敗經驗則

有助於正向影響公司的流程創新。儘管以前的文獻相關研究了解影響創新績效的許多不同因素

（如 Ahuja，2000; Henderson＆Cockburn，1994; Rothaermel＆Thursby，2007），但很少有研究

將先前失敗的學習作為主要探討因素，本研究透過探討失敗經驗對於公司創新績效的影響，來

填補此一研究缺口，對組織創新的文獻作出貢獻。透過學習別人的失敗經驗，是否比自己的失

敗經驗學習,其效益會更大，也就是替代性的組織學習(Vicarious organizational learning)是否更

有效，也就是比較不同來源的失敗學習經驗的論點，提供對於組織學習的理論貢獻（Baum＆

Dahlin，2007）。
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本研究探討情感反應(affective shift)在從失敗經驗中學習的影響作用，本研究提出建設性

衝突的重要性 (Edmondson, 1999; Cannon & Edmondson, 2005; Danneels, 2008; Danneels &

Vesta,2018)。組織為了提升學習失敗經驗的效益，認為組織必須建立一種建設性衝突的組織氣

氛，讓組織成員可以安全地挑戰他人的想法並提出有爭議的觀點，是可以正向提高影響學習失

敗經驗與創新績效的關係，本研究進一步整合組織學習ヽ組織行為與創新管理三方面理論，實

證結果證明建設性衝突有助於提升學習其他公司失敗經驗對於公司產品創新的影響。

過去相關文獻很少探討如何將失敗創新經驗轉化為創新成功的機制或條件，本研究提出知

識吸收能力觀點(Cohen & Levinthal, 1990; Grant, 1996; Zahra & George, 2002; Lane et al., 2006;

Todorova & Durisin, 2007; Camisón & Forés, 2010; Fernhaber & Patel, 2012)，探討知識吸收能力

高低是否為會影響學習其他公司失敗創新經驗與創新績效的關係的因素，整合組織學習ヽ知識

吸收能力與創新管理三方面理論，實證結果指出知識吸收能力有助於提升學習其他公司失敗經

驗對於公司流程創新的影響。

本研究將創新績效分為產品創新與流程創新兩類，實證結果不論是從學習失敗經驗的來源

不同或者探討建設性衝突與知識吸收能力的調節效果，對於產品創新與流程創新的影響程度，

都有顯著性差異，提供未來探討公司創新績效，區分為產品創新與流程創新是有其必要性(Wan

et al., 2005; Jiménez-Jiménez & Sanz-Valle, 2011; Rangus & Slavec, 2017; Pouwels & Koster, 2017;

Collinson & Liy, 2019)。

(二).建議

在產業發展方面，台灣企業面臨許多內外在因素的挑戰，如何提升創新能力，有助於提高

公司的競爭力，透過本計畫研究結果，指出提升公司創新績效的發展方向。第一項建議為學習

失敗經驗對於提升創新績效是有顯著性效果，公司應有失敗為成功之母的信念，不斷創新以增

加競爭力。第二項建議為公司要提升公司產品創新，建議需深入探討自己公司失敗經驗; 如果

要提升公司流程創新，則需要從其他公司失敗經驗中學習。第三項建議為了提升公司的學習失

敗經驗的效益，有必要建立一個允許建設性批判的組織氣氛，特別對於學習其他公司失敗經驗

以提升公司產品創新的效益最大。第四項建議為加強公司的知識吸收能力，有助於學習其他公

司失敗經驗以增加公司流程創新。

在國家政策方面，台灣由於天然資源較少且國內市場太小，又加上國際經濟政治氛圍的影

響，為了增加整體國家的兢爭力，有必要調整產業政策，利用各種補助或獎勵產業創新研發政

策，鼓勵企業勇於創新，不怕失敗，以促進產業升級，以及建立競爭優勢。
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因素（如Ahuja，2000; Henderson＆Cockburn，1994;
Rothaermel＆Thursby，2007），但很少有研究將先前失
敗的學習作為主要探討因素，本研究透過探討失敗經驗對
於公司創新績效的影響，來填補此一研究缺口，對組織創
新的文獻作出貢獻。透過學習別人的失敗經驗，是否比自
己的失敗經驗學習,其效益會更大，也就是替代性的組織
學習(Vicarious organizational learning)是否更有效
，也就是比較不同來源的失敗學習經驗的論點，提供對於
組織學習的理論貢獻（Baum＆Dahlin，2007）。
    第二項為本研究探討情感反應(affective shift)在
從失敗經驗中學習的影響作用，本研究提出建設性衝突的
重要性(Edmondson, 1999; Cannon & Edmondson, 2005;
Danneels, 2008; Danneels & Vesta,2018)。組織為了提
升學習失敗經驗的效益，認為組織必須建立一種建設性衝
突的組織氣氛，讓組織成員可以安全地挑戰他人的想法並
提出有爭議的觀點，是可以正向提高影響學習失敗經驗與
創新績效的關係，本研究進一步整合組織學習ヽ組織行為
與創新管理三方面理論，實證結果證明建設性衝突有助於
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觀點(Cohen & Levinthal, 1990; Grant, 1996; Zahra &
George, 2002; Lane et al., 2006; Todorova &
Durisin, 2007; Camisón & Forés, 2010; Fernhaber &
Patel, 2012)，探討知識吸收能力高低是否為會影響學習
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織學習ヽ知識吸收能力與創新管理三方面理論，實證結果
指出知識吸收能力有助於提升學習其他公司失敗經驗對於
公司流程創新的影響。
      第四項為本研究將創新績效分為產品創新與流程創
新兩類，實證結果不論是從學習失敗經驗的來源不同或者
探討建設性衝突與知識吸收能力的調節效果，對於產品創
新與流程創新的影響程度，都有顯著性差異，提供未來探
討公司創新績效，區分為產品創新與流程創新是有其必要
性(Wan et al., 2005; Jiménez-Jiménez & Sanz-Valle,
2011; Rangus & Slavec, 2017; Pouwels & Koster,
2017; Collinson & Liy, 2019).
二.產業發展與國家政策面
       在產業發展方面，台灣企業面臨許多內外在因素
的挑戰，如何提升創新能力，有助於提高公司的競爭力
，透過本計畫研究結果，指出提升公司創新績效的發展方
向。第一項建議為學習失敗經驗對於提升創新績效是有顯
著性效果，公司應有失敗為成功之母的信念，不斷創新以



增加競爭力。第二項建議為公司要提升公司產品創新，建
議需深入探討自己公司失敗經驗; 如果要提升公司流程創
新，則需要從其他公司失敗經驗中學習。第三項建議為了
提升公司的學習失敗經驗的效益，有必要建立一個允許建
設性批判的組織氣氛，特別對於學習其他公司失敗經驗以
提升公司產品創新的效益最大。第四項建議為加強公司的
知識吸收能力，有助於學習其他公司失敗經驗以增加公司
流程創新。
       在國家政策方面，台灣由於天然資源較少且國內
市場太小，又加上國際經濟政治氛圍的影響，為了增加整
體國家的兢爭力，有必要調整產業政策，利用各種補助或
獎勵產業創新研發政策，鼓勵企業勇於創新，不怕失敗
，以促進產業升級，以及建立競爭優勢。


