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团队性绩效考核对知识共享的影响机制研究
*

  摘  要: 基于 M ark�czy的复合式合作模型及知识共享的个人内在动机研究, 本文从情境、信念、动

机三方面探讨了团队性绩效考核对成员知识共享影响过程中的作用因素及相互间的作用关系, 并构建了相

应的影响机制模型。最后通过一个案例研究, 验证了该模型在管理实践中的有效性。
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Abstract: Based on the study ofM ark�czyps compound cooperation model and the persona l inner-m otivation of

shar ing know ledge, th is paper discusses the influencing factors of team-based perform ance appra isa l on know ledge

shar ing and the relationships am ong them from the 3 aspects o f situation, belie f and m otive, based on wh ich the in-

fluencing m echan ism mode l is constructed1 F ina lly, the va lid ity of them ode l in m anagem ent practice is testified by

a case study1

Keyw ords: know ledge shar ing; team; perform ance appra isal
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共享的影响研究 0 (项目编号: 70772054) 和山西省高等学校哲

学社会科学研究项目 /团队性绩效考核对知识共享的影响研究 0

(项目编号: 20092002 ) 的成果之一。

知识经济时代, 团队知识共享已成为现代企业知识管

理的关键环节。但传统的绩效考核关注个人绩效, 会导致

成员间的激烈竞争, 甚至以牺牲团队利益为代价, 使知识

共享过程中的 /囚徒困境0 进一步恶化, 从而成为团队

知识共享的一大制约因素。因此, 迫切需要从绩效考核视

角研究团队知识共享问题。目前相关的专门性研究非常

少, 从有限的研究中发现, 知识管理领域中开始关注团队

绩效考核, 并有学者提出将团队绩效整合到个体考核中的

团队性绩效考核能够促进团队知识共享 [ 1]。但是这些研

究散见于其他研究主题之中, 多为概要性阐释。并且, 在

团队绩效考核的应用实践和学术研究中, 如何权衡个体和

团队绩效是一个非常棘手而一直充满争议的问题 [ 2]。因

此, 本文构建了团队性绩效考核对知识共享的影响机制模

型, 并通过联想集团的案例研究进行检验, 以期为现代企

业的团队知识管理提供有益的理论指导。

1 影响机制模型构建

11 1 团队性绩效考核对知识共享影响的基础逻辑

在知识管理领域中, 学者们对团队性绩效考核与知识

共享二者的关系仅仅停留在概释性理解上, 并没有深入研

究团队性绩效考核对知识共享的作用路径及其他变量可能

对二者关系的影响。由于当今时代个体知识往往与其地

位、职业和个人声誉相联系, 这使得员工越来越认可知识

的潜在价值。如果没有强烈的个人动机, 员工不可能进行

知识共享 [ 3]。同时, 知识共享本身是一种合作行为。因

此, 个体知识共享的内在动机及合作行为领域的研究成果

可以为本文的影响机制探讨提供理论基础。通过对过去

30年来组织内外合作的管理研究和近年来社会两难研究

的综合理解, M ark�czy在期望理论和集体行为理论的基础

上, 提出影响个体合作决策的复合式模型 (见图 1) [ 4]。

首先, 该模型强调了信念和动机因素在情境对合作行为的

影响过程中发挥的重要作用。这将启发我们去探讨信念和

动机因素对团队性绩效考核所创设的管理情境与知识共享

之间关系的影响作用。其次, 该模型强调了动机和信念的

多重性。其中, 信念包括信任其他人的倾向及自我效能感

等。动机则包括了自我利益、对其他人的考虑、公平性、

恐惧、渴望个人差异性等多重动机。这将有助于我们在探

讨团队性绩效考核对知识共享的影响机制中避免片面性。

但同时, 该模型还存在一些局限性。¹ 知识共享具有

内在特性, 而该模型中动机和信念因素的宽泛性不足以深

入洞察团队性绩效考核对知识共享的影响机制中的重要因

素。º 该模型中的信念与动机倾向于个体持久稳定的个

性。但实际上, 它们可能受到社会情境的影响而发生改
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变 [ 5]。因此, 该模型忽略了管理的能动性对它们的影响作

用。» 该模型探讨了单一的客观情境与个体动机和信念之

间的交互作用, 而没有关注情境之间, 尤其是管理决策所

创设的能动性情境与客观情境之间可能存在的相互作用。

因此, 有必要在该复合式合作模型的基础上, 结合知识共

享领域的研究, 针对上述问题作进一步思考, 构建团队性

绩效考核对知识共享的影响机制模型。

图 1 影响个体合作行为决策的复合式模型

笔者通过对文献回顾发现 , 个体知识共享的内在动机

可以归纳为功利主义、互惠性及组织认同性三大类。其

中, 功利主义动机是基于个体的理性和自利, 是否向集体

贡献知识取决于成本和利益上的算计与妥协。一些学者根

据集体行为和社会两难理论构建预测个体知识共享行为的

算计型模型 [ 6]。Davenpo rt和 P rusak通过对大量知识管理

实践的研究, 引入存在知识价格体系与偿付关系的 /知

识市场0 来解析知识共享的内在运营机制 [ 7]。互惠性动

机反映了个体对能够从他们的共享行为所创造的价值中受

益的期望。实证研究表明, 从其他人中获取知识激发了知

识在组织中横向和纵向的互惠性流动 [ 8]。互惠和知识共

享之间的相关关系也被 H a l,l Dyer和 Nobeoka的研究所支

持 [ 9-10]。组织认同性动机则以社会认同理论为基础。社会

认同是个体内在本质的需求, /人们被激励为集体作贡

献, 是因为这样做, 他们将保持和确认与集体的认同

性0 [ 11]。因此, 激励利他的知识共享行为需要加强个体与

组织的联系, 增强员工对组织的认同感 [ 12]。上述三类动

机相互补充, 没有任何一个动机可以作出完全的解释。以

功利主义为基本假设的相关研究已通过大量知识管理实践

的检验并得到广泛认同。互惠性则是将功利主义的实际收

益与成本的比较分析加以延伸而对未来收益与成本进行比

较的互惠期望。功利主义是基于成本 ) 利益算计的 /经

济人0, 组织认同性则是基于以组织利益为重的 /组织

人0。但是, 仍然不能忽视功利主义动机在解释知识共享

行为上的主导性。 Jian和 Je ffres的实证研究进一步验证了

功利主义动机对知识共享有更强的影响效应 [ 12]。

再者, 由于分配公平感是员工在功利主义动机下对个

人投入与收益加以比较的感知, 因此, 结合前述的复合式

合作模型, 可以得到团队性绩效考核对知识共享影响的基

本逻辑思路为: /影响员工个体收益的团队性绩效考核通

过激发基于功利主义的分配公平动机, 进而影响员工的知

识共享行为; 而在该影响过程中, 将受到团队性绩效考核

所创设的能动性情境与其他客观情境、信念与动机之间的

复杂作用关系的影响0 。下面, 笔者将结合上述理论思

考, 具体探讨团队性绩效考核对知识共享的影响机制。

11 2 影响机制探讨

1) 以分配公平感为中介变量的功利主义中介机制。

团队性绩效考核将个人收益依赖于团队整体绩效, 会促使

成员对个人投入与基于团队绩效的个人收益进行比较, 从

而引发他们的分配公平感知。由于团队成员工作的相互依

赖性与目标共享性, 以及团队成员的努力对团队贡献的不

可分割性, 因此将团队绩效纳入个体考核体系在分配上是

公平的。此外, 相关研究表明, 相互依赖的反馈和报酬与

团队成员的满意度、团队有效性评价等积极感知相

关 [ 13-14]。因此, 团队性绩效考核对分配公平感有正向影

响作用。研究表明, 分配公平感与组织公民行为之间积极

相关 [ 15]。当员工对分配结果感到不公平时, 往往产生负

面情绪 , 从而改变他们对付出和回报的感知, 降低自己的

努力水平。当感到分配公平时, 员工经常用社会交换来替

代经济交换, 用任何契约承诺之外的行为予以报答 [ 16]。

由于知识共享是个体自愿行为的努力, 是一种不为组织监

督与控制但对组织有益的角色外行为, 因此, 它是一种组

织公民行为。故分配公平感同样对团队成员知识共享有正

向影响作用。综上分析, 可以进一步提出, 团队性绩效考

核通过分配公平感正向影响团队成员的知识共享。

2) 分配公平动机的触发机制。团队性绩效考核通过

与客观情境因素 (任务相互依赖性和成员能力梯度 ) 及

团队信念因素 (即团队效能感 ) 之间的交互作用形成分

配公平动机的触发机制。其中, 任务相互依赖性可以增加

来自团队其他成员的压力和共同监控能力, 提高个体对整

个团队贡献的识别度, 从而降低搭便车和偷懒行为, 体现

出团队性绩效考核的公平性。而当任务相互依赖性较低

时, 则会负面影响成员对权重较大的团队性绩效的公平感

知。另外, 团队性绩效考核从实质上反映了团队成员的成

果相互依赖性, 而研究表明, 成果相互依赖性与任务相互

依赖性的交互效应影响团队成员的积极情感与态度 [ 17-18]。

由此可见, 任务相互依赖性将正向影响团队性绩效考核与

分配公平感之间的关系。

成员能力梯度是指团队成员在工作经验与技能等方面

存在的能力差异。能力强的成员往往会认为自己对团队的

贡献大于一般能力或能力差的成员。如果感知到团队成员
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能力的差异性, 他们将增强对绩效考核及其报酬分配公平

的关注度 [ 19]。因此, 在成员能力梯度大的情况下实施团

队性绩效考核, 这些能力强的成员将与其他成员平等分享

团队绩效所带来的回报, 从而会使他们产生分配不公平

感。由此可知, 成员能力梯度将负向影响团队性绩效考核

与分配公平感之间的关系。

综上分析, 团队性绩效考核与团队任务结构、成员能

力结构的交互作用影响了成员对个体回报与个体投入的绝

对比较以及与其他成员的相对比较。但是, 这种比较是以

团队成员对未来团队回报具有确定期望为假设前提的, 而

其中起关键影响作用的因素是团队效能感这一团队信念因

素。它是指成员对团队有效完成工作能力的信念 [ 20]。团

队效能感高的成员将对未来团队绩效有较高期望, 而团队

效能感低的成员则会认为未来的高团队回报具有较低的可

获性, 从而对基于团队绩效的个体回报的分配公平感产生

消极影响。因此, 在团队性绩效考核下, 团队效能感将通

过影响成员对未来团队回报的期望, 进一步影响他们对团

队性绩效考核的分配公平感知。综上分析, 任务相互依赖

性、成员能力梯度及团队效能感在团队性绩效考核与分配

公平感之间的关系中起到调节作用。

3) 知识共享的动力机制。团队性绩效考核通过分配

公平感的中介作用, 与过程性动机 (程序公平感与互动

公平感 )、互惠信念因素 (即人际信任 ) 共同激活功利主

义、组织认同及互惠性等三大驱动力, 推动形成团队成员

知识共享的动力机制。

研究表明, 组织公平感的三维度 (分配公平感、程序

公平感、互动公平感 ) 均与组织公民行为积极相关 [ 15]。

因此, 这 3个维度对作为一种组织公民行为的知识共享的

影响作用不可忽视。其中, 团队性绩效考核通过触发成员

的分配公平感, 形成影响成员知识共享的功利主义驱动

力。而程序公平感与互动公平感可以通过加强对员工的社

会认可和尊重, 提高其组织认同感 [ 21] , 将他们的个人利

益与集体利益紧密联系起来, 通过激发集体合作动机, 驱

动成员角色外的知识共享行为。因此, 程序公平感与互动

公平感成为促进知识共享的组织认同性驱动力。

人际信任则是团队成员知识共享的互惠性驱动力。它

是一个人在涉及机会主义冒险情况下对另一个人行为值得

依赖的信念, 反映了个体对其他成员的互惠期望。当个体

间的信任水平较高时 , 提供方会愿意冒一定风险, 减少对

同事的防御性行为, 并相信对方将来会予以回报, 从而更

愿意给予对方有用的知识 [ 22]。此外, 信任可以降低知识

共享的交易成本, 从客观上促进知识共享 [ 23]。信任对组

织中知识共享的重要性为 Andrew s和 De lahay进一步强化,

他们发现信任是个体知识共享的关键因素 [ 24]。一些实证

研究也验证了人际信任对知识共享的积极影响 [ 1]。

因此, 分配公平感、程序公平感和互动公平感、人际

信任通过激发功利主义、社会认同性、互惠性三大个体知

识共享的内在动机将共同推动团队成员的知识共享。

综上所述, 团队性绩效考核以分配公平感为中介, 通

过与客观情境、信念与动机之间的相互作用, 逐步推进形

成分配公平动机的触发机制和知识共享的动力机制, 从而

进一步影响团队成员的知识共享。根据上述分析, 团队性

绩效考核对知识共享的影响机制模型如图 2所示。

图 2 团队性绩效考核对知识共享的影响机制模型

2 影响机制模型的应用实践 ) ) ) 一个案例研究

近 10年来, 联想集团作为中国信息产业的推动者,

以其卓越的研发能力和技术创新能力, 赢得数百项技术和

设计奖项, 并开创了诸多业界第一。截至目前, 联想集团

在全球拥有专利及专利申请近 5 000件, 其中 2 000多件

是发明专利。这些丰硕成果的取得来自具有创新活力的联

想研发团队, 而不断完善的研发管理机制则成为联想实现

技术创新的动力基础。 1998年以来, 联想成功实施的个

人、团队双指标共存的团队性绩效考核在促进研发团队内

的知识共享上起到了重要作用, 也正是通过知识共享实现

了边际收益递增的网络效应、显性和隐性知识的螺旋式转

化, 有力地推进了以知识创造为核心的技术创新力。

联想的绩效考核开始于 1994年, 最初建立的是以个

人绩效为基础的考核体系。 1998年以来, 团队性绩效考

核逐渐成形, 它可以用一个公式来计算: 个人收入 = P @

Q @G。其中, P 为团队绩效考核系数, Q为个人绩效考核

系数, G是岗位工资。由于 G 值由岗位与能力级别确定,

在一定时期里是固定的, 因此, 每个人的工资收入除了与

个人绩效挂钩外, 还取决于所在团队的绩效。如果成员的

个人绩效较高而所在团队的绩效却较低时, 也会限制他拿

到较高的奖金。因此, 这种考核会激发成员间的知识共

享, 共同促进整个团队的绩效。但是, 并不是单纯的考核

能够促进知识共享, 知识共享还与研发团队任务相互依赖

性和成员能力梯度的适应性密不可分, 联想在促进团队效
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能感、营造人际信任的氛围、加强绩效管理的公平性等方

面所做的努力也为其有效促进知识共享起到了重要作用。

1) 任务相互依赖性。联想集团对研发人员实施团队

性绩效考核考虑到了它与任务相互依赖性的匹配性。正如

人力资源部某主管指出, /对于不便把指标细化到每一个

人身上的部门来讲, 联想认为这部分业务刚好也是非常强

调团队协作的业务, 团队业绩的好坏直接影响着个人绩

效0 。而对任务相互依赖性较强、经常需要相互协作完成

的研发团队而言, 采用较大 P值的团队性考核正是出于这

种考虑。相反, 对于指标极其明确, 甚至很容易分配到个

人头上去的产品部门或者销售部门, 则尽量考核到人, 而

不再为某个销售团队设立考核指标。这种考核与团队任务

结构的适当匹配使研发人员普遍感到了分配的公平性。

2) 成员能力梯度。团队性激励的效能来自成员对提

高团队绩效的关注。为提高团队绩效, 增加激励效能, 需

要尽可能减少团队中低绩效者, 以减少能力较强、个人贡

献较大的员工对团队绩效考核可能产生的分配不公平感。

为此, 联想在降低团队成员能力差异上所做的工作具有积

极意义。在这方面, 团队主管经常对绩差人员进行绩效反

馈和指导, 帮助他们提高未来的工作绩效。根据考核结

果, 联想也对这些绩差人员实行调岗或末位辞退制度。此

外, 联想非常重视对员工的专业培训, 鼓励员工学习新知

识。集团每年对每位员工都有培训预算, 根据绩效评价,

对每位员工进行针对性的培训。通过这些措施, 推动研发

团队成员能力的整体提升, 对促进团队性绩效考核的分配

公平起到了积极作用。

3) 团队效能感。团队效能感是推动团队不断实现目

标的重要动力, 它影响着团队成员对团队报酬可获性的期

望。在联想, 团队经常在周例会上总结经验, 共享成功的

案例; 在内部网论坛上, 鼓励员工谈论在研发上的成功心

得。这些不断取得的成功分享给团队成员提供了其他类似

的正面的替代性经验。联想的研发团队管理鼓励宽容, 在

鼓励成功的同时, 也允许员工犯错误, 这样可以促使团队

成员通过大胆尝试、体验从失败到成功的经历来增加获得

性经验, 从而能更从容地预期将来的成果。研究已表明,

从团队成功与失败中增加的获得性经验与替代性经验可以

显著提高团队效能感 [ 25]。

此外, 联想在全集团内实施自上而下以职责和目标为

两条主线的静态职责分解, 使具体职责最终落实到每个团

队成员身上。同时, 在每个团队内都有着包括工作本身过

程、信息与管理控制过程的工作流程。这些措施能够使成

员清楚了解自己的工作角色定位。而这种对工作角色的明

晰性感知对增进团队效能感有积极影响 [26]。集团及团队

主管还经常向员工灌输团队目标, 并给予工作上的支持与

指导。所有这些努力促进形成了积极的团队情绪, 使每位

员工对未来团队目标的达成充满信心。

4) 人际信任。在联想研发团队中成员之间坦诚相待,

相互信任, 形成了良好的人际氛围。联想的培训与企业文

化建设在促进团队人际信任上起到了重要作用。

在培训方面, 联想要求各级员工都必须参加团队合

作、团队建设、有效沟通等通用技能培训。这些培训有利

于提高团队社会资本的网络化和员工交换信息的畅通, 促

进人际信任。组织文化作为一种与组织的价值观、信念、

规范和期望紧密相关的社会心理驱动力, 能够创造社会交

互作用的背景, 决定组织中个体之间社会规范。联想的

/亲情0 文化建设对团队人际信任的培育起到了潜移默化

的作用, 由此建立了增强互惠期望的长效机制。 /亲情0

文化倡导 /平等、信任、欣赏、亲情0。它强调员工相互

间的信任与包容, 要求大家多讲相互支持, 提倡 /互为客

户0 的理念, 要求员工 /对内协作, 对外谦和 0。 /诚实

做人, 注重信誉; 坦诚相待, 开诚布公0 成为了联想人最

基本的道德准则。

5) 绩效考核程序公平与互动公平。联想力求确保绩

效管理的程序公平与互动公平。联想集团的考核体系围绕

/静态的职责 + 动态的目标0 两条主线展开, 建立了目标

与职责协调一致的岗位责任考核体系, 并形成由职责分

解、目标分解、目标与职责结合、考核实施四部分的考核

实施体系。联想的这些措施都在力求做到在员工个人考核

及团队考核指标、权重、考核数据来源、评分标准的确

定, 以及在考核过程各环节上的客观公正性。此外, 联想

特别重视绩效考核过程中的绩效反馈与沟通。员工随时可

以向人力资源部反映问题, 人力资源部门也随时期待着与

员工面对面讨论绩效。每次绩效考核结束后, 联想要求主

管对员工进行绩效面谈, 告知考核结果, 并及时帮助员工

发现问题, 提出相应的改进意见和措施, 以提高员工的未

来绩效。人力资源部会对员工进行无记名调查, 确认是否

得到了绩效面谈的机会。绩效考核的知晓率也是考核人力

资源部工作的重要绩效指标之一。如果员工对绩效考核结

果有异议, 有权向上级主管或人力资源部提出申诉。如果

申诉经调查属实, 将会对该员工的绩效进行重新评定。

从上述案例可以看出, 团队性绩效考核对知识共享的

影响机制模型有利于成功促进团队知识管理, 它具有很好

的实践应用价值。

3 结束语

在 M ark�czy的复合式合作模型和知识共享的个人内

在动机理论的基础上, 通过深入探讨团队性绩效考核对知

识共享影响过程中的作用因素及其相互间的作用关系, 提
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出团队性绩效考核对知识共享的影响机制模型。然后, 通

过联想集团研发团队管理的案例研究验证了该模型在管理

实践中的有效性。研究表明, 团队性绩效考核对知识共享

的影响还受到任务相互依赖性、成员能力梯度、团队效能

感、人际信任、绩效考核公平感等因素的制约; 它以分配

公平感为中介, 通过与这些因素的交互作用逐步推进形成

分配公平动机的触发机制和知识共享的动力机制, 从而进

一步影响团队成员的知识共享。该研究深入揭示了团队性

绩效考核在影响知识共享过程中的 /黑箱 0 之谜, 可以

为企业管理实践提供有价值的理论指导。团队性绩效考核

对知识共享的积极效应不是一蹴而就的。在管理实践中,

实施团队性绩效考核计划必须充分重视它与团队任务结构

和成员能力结构的匹配性、团队人际信任氛围的营造、团

队成员信心的激发, 以及在绩效管理中的公平性。只有这

样, 才能真正促进团队成员知识共享的意愿和积极性, 为

企业创造更多的价值 , 帮助企业赢得竞争优势。

但是, 本文的研究仅从情境、信念、动机 3个方面提

炼的作用因素分析了团队性绩效考核对知识共享的影响机

制, 而对团队的背景因素 (如团队类型、团队规模及其知

识结构等 ) 及团队外部环境因素等可能对上述变量及相

互关系产生的影响未加分析。因此, 作为模型的扩展, 在

未来可以将这些因素纳入模型加以考虑。另外, 本研究仅

采用单案例分析对模型进行检验, 仍缺乏足够的解释力。

因此, 在未来还需要应用多案例分析, 或通过大量调研样

本进行定量的统计分析来作进一步的实证检验。 t
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