
0 引言

在今天高度竞争的市场环境和全球经济中，知识已经在
很大程度上替代物质、 劳动和资本成为根本的经济资源［1］，
并成为企业最为重要的战略资源 ［2］。 知识作为第一生产要
素， 其它生产要素的更新和提高都有赖于知识的更新和提
高。众多研究发现，核心竞争能力来源于企业对知识的掌握
和积累。按照Dorothy Leonard- Barto的观点，“企业核心竞争
能力是使企业独具特色并为企业带来竞争优势的知识体

系”［3］。
Kogut和Zander［4］进一步指出，企业有效地进行知识转

移，对企业提高竞争优势至关重要。众多实证表明，能有效
地在组织内部实现知识转移的组织比那些不能有效转移

知识的组织更具生命力和生产力。而任何知识管理机制都
只是为知识的转移和共享提供了必要而非充分条件，要使
得知识管理机制发挥有效作用，必须使组织成员有转移和
共享知识的动力，否则，知识管理机制只能是空中楼阁。研
究证明，在有适当的激励因素存在的情况下，知识的转移
和共享更为有效 ［5］。

1 几种常见的激励类型

所谓激励是指人类活动的一种心理状态，它具有加强
和激发动机并引导行为，使之趋向预定目标的作用。 激励
水平越高，人的行为一般表现得越积极，行为效果也就越
显著。研究数据表明，未受激励的员工，其工作积极性只发
挥20%左右，而受到激励的员工，积极性的发挥程度可以
达到80%或更高，两种情况之间60%的差距就是有效激励
的结果。 管理学家的研究表明，员工的工作绩效是员工能
力和受激励程度的函数，即绩效=F（能力*激励）。这充分说

明激励对企业的管理和发展起着至关重要的作用，作为企
业活动之一的知识转移自然也深受激励的影响。
激励有几种常见的类型：按照激励内容分为外在激励

和内在激励； 按照激励对象分为个体激励和团体激励；按
照激励方式分为结果激励和过程激励。下面将分别对其进
行介绍，并在表1简要列出各类激励的优劣势。
1.1 外在激励和内在激励
外在激励即指通过一定的手段，特别是通过经济上的

补偿来间接地满足员工的需要 ［6］。 这种激励方法是对员工
付出劳动、创造财富、承担风险的合理回报，通过运用物质
的手段使员工得到物质上的满足，从而进一步调动其积极
性、主动性和创造性。 主要的外在激励包括：工资激励、奖
金激励、年薪激励、股票收入激励等。
内在激励是组织实施的能够满足员工即时需要的活

动，是指那些给员工提供的不能以量化的货币形式表现的
各种奖励价值，理想的内在激励在于工作内容本身，对于
员工来说是满足和实现。这种激励是由于自身的缘故而有
价值，并表现为自我持续 ［7］。 主要的内在激励方式有3种：
一是组织财富，如良好的工作条件、培训与晋升的机会、吸
引人的公司文化、良好的人际关系、参与决策、更多的责
任、个人成长的机会、更大的工作自由及多样化的工作活
动等。 二是心理财富，如价值认同、精神上的奖励、享受或
安慰、任务与职业取向的吻合、工作安全、愉悦感、归属感
和使命感等。 三是社会财富，如获得身份、地位、声誉等。

1.2 个体激励和团体激励
个体激励是基于员工个体行为的激励，它通过影响个

体员工获得的报酬及其违规应付的代价来具体影响其后

续行为。 从这个角度来讲，个体激励就是根据员工的不同
绩效水平，运用相应的激励方法，来满足其某种需要或抑
制其某种行为，从而最大限度地激发其积极性、主动性，以

知识立方体模型及激励工具的选择

杨翩翩，刘 益，侯吉刚

（西安交通大学 管理学院，陕西 西安 710049）

摘 要：知识是组织核心竞争力的主要来源，有效利用激励工具促进组织内的知识转移是组织获取竞争优
势过程中十分必要及关键的一步。 构建了知识的立方体模型，从知识隐性度、知识系统度、知识重要度3个
维度分析和理解组织知识，在此基础上提出了在不同维度、不同水平下适用的激励方式。
关键词：知识立方体；知识隐性度；知识重要度；知识系统度；激励
中图分类号：G302 文献标识码：A 文章编号：1001－7348（2010）01-0134-04

收稿日期：2009－03－02
作者简介：杨翩翩（1983-），女，重庆人，西安交通大学管理学院博士研究生，研究方向为营销渠道、渠道关系。

第27卷%第1期
2010年 1月

科 技 进 步 与 对 策

Science & Technology Progress and Policy
Vol.27 No.1%
Jan. 2010



第 1期

实现组织的目标。
与个体激励相对应，团体激励是以团队整体作为对象

来进行激励的一种激励方式。这种激励方式的首要原则是
以团体为目标，强调的是协作与合作而不是竞争。 任何一
个人的努力都能使大家得到好处。团队激励目的是通过激
励员工之间的合作来实现组织的目标。
1.3 过程激励和结果激励
过程激励根据员工在工作过程中的态度及表现进行

激励。这种激励方式重视员工在实现目标的整个过程中的
行为方式和努力状态，以及各个阶段目标达成的情况。 在
一些工作耗时长、要素关系复杂的项目中，过程激励可以
有效地鼓舞员工，使他们的积极性、主动性维持在一定的
可接受水平上。
结果激励是基于员工行为的最终结果来决定奖惩的

激励。 这种激励方式强调的是目标达成的质量和时限，而
不介意过程中的细节。

2 知识的立方体模型

基于资源观点的支持者们大多都认为，知识是最具战
略重要性的资源 ［4］。 “和作为消息流的信息不同，知识是由
信息流创造，依附于知识所有者的信念和承诺而存在……
知识在本质上是和人类活动相关的。 ”［9］

笔者认为， 可以从3个维度对组织知识进行更加深入
的了解。第一是隐性度。早在1966年，Polanyi就提出知识可
以分为隐性知识和显性知识 ［10］。 但事实上，隐性知识和显
性知识之间的界限并不十分显著，用知识隐性度来表示会
显得更加客观。隐性度越低的知识越容易通过文字或符号
进行编码， 而隐性度越高的知识就越固化在个体的脑海
中，并越难作为一个单独的实体进行转移或交换。 第二是
系统度，即组织内掌握该项知识的人数。 掌握知识的人多
说明该项知识在组织内的共享水平高， 它属于共有知识。

对于共有知识， 组织应该考虑的是怎样使之融合发展，为
新知识的产生提供基础。掌握知识的人少说明该项知识在
组织内的共享水平低，它属于个体知识。对于个体知识，组
织需要考虑的是怎样使之转移和共享， 让更多的人了解、
掌握它。 第三是重要度。 重要度较高的知识往往关系到组
织竞争优势的确立，称为核心知识。 核心知识往往具有技
术复杂性、因果模糊性和系统依赖性，组织员工需要投入
大量的精力和时间对其进行转移、理解、消化，并在转移过
程中注意保密， 以防这些关系到组织存亡兴衰的知识外
泄。而重要度较低的知识通常用来改善组织内部的某个生
产流程或管理步骤，称为一般知识。 虽然相较于核心知识
而言，一般知识对整个组织的贡献较小，但它却是组织日
常知识生产、管理活动的主要内容。基于上述分析，本文建
立了知识的立方体模型。如果把知识的整体用立方体的体
积表示，则这个立方体的3个维度即立方体的长、宽、高，分
别为知识的3个维度（见图 1）。

图1 知识立方体

3 基于知识立方体模型的激励工具选择

传统激励机制的设计思路是降低代理成本，其隐含的
假设前提是企业现有的核心能力不发生变化。这一假设在
知识转移和共享过程中不再成立。配合知识转移的激励机

激励类型 优 势 劣 势

外在激励
被奖励的绩效行为更可能被重复

有利于促进个体行为和组织目标保持一致性

无法建立显性激励与工作绩效之间的绝对数量关系

绩效提高的过程相对较慢，而员工对外在激励的要求提高得相对要快

内在激励

降低交易成本

提高信任度和社会资本 [8]

比外在激励的效用更巨大和长久

内在激励有不受欢迎的内容，如妒忌、报复、渴望支配和利他主义、良心一样受

到内在激励

个体激励
避免“搭便车”行为

提高员工的工作努力度
容易造成员工之间的不良竞争、破坏团结，从而阻碍工作质量的提高

团体激励
有利于培养团队凝聚力

对团队的绩效评估比个体更准确

容易出现"骑墙"现象
从众压力、群体思维可能限制绩效的提高

有时要明确区分出有意义的工作团队很困难

不能确定每一个员工对集体业绩所作贡献的数量关系

结果激励 绩效结果和激励之间关系明确，不易引发争议
一些耗费员工大量精力的复杂的工作不一定获得好的结果

可能会挫伤员工的工作积极性和接受挑战的意愿

过程激励
分担员工承受的风险

鼓励员工接受工作挑战

行为结果和激励之间关系不确定

可能会对员工的工作责任心及工作进度有负向影响

表1 各类激励方式的优劣势
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制设计具有双重目的：其一是降低代理成本，理论基础为
激励理论；其二是促进知识有效转移，并以此创造企业的
可持续竞争优势，理论基础为企业知识理论 ［5］。 前者奠定
企业生存的基础，后者则提供企业发展的动力。然而，在两
个目的不能兼顾的情况下，就需要根据待转移知识的属性
进行权衡，在区分主要矛盾和次要矛盾的基础上选择激励
方案。 下面我们基于上文提出的知识立方体模型，从知识
的3个维度出发，分别讨论其适用的激励方式（见表2）。

表2 3个知识维度下适用的激励方式

激励方式

隐性度
高 内在激励

低 外在激励

系统度
高 团体激励

低 个体激励

重要度
高 过程激励

低 结果激励

知识维度 知识维度水平

在知识隐性度较高时适用内部激励。 一方面，隐性度
高的知识多以技能、技巧、诀窍、经验、洞察力等很难用语
言文字精确表述、 难以模仿的形式存在于员工头脑中 ［11］。
因此，它具有高度个人化特征，会随组织人员的流动而流
失，不能完全为组织所掌握，而且通常难于申请知识产权
保护［11］。这些特点造成了高隐性度知识转移努力和其转移
效果之间的不确定性。 根据激励理论，当努力和绩效之间
因果关系难以确定或者噪音较大时，以绩效为基础的订约
就存在着不合理性，即“外部激励的效果不佳” ［12］。 另一方
面，隐性知识因其难于模仿性而成为组织持续竞争优势的
关键来源 ［13］，这时的组织激励目标需要在兼顾降低代理成
本的基础上，强调高隐性度知识的有效转移。 在这种情况
下，来源于工作本身的内在激励体现出适用性。第一，内在
激励能弥补外在激励的缺陷，彻底处理外在激励无能为力
的信息不完全及契约不可完善性所带来的 “多重任务”问
题［14］。这使得员工不仅努力完成用以获取物质报酬的工作
任务， 也不忽略那些契约上没有明文规定会支付报酬，却
对提升组织整体绩效有作用的工作。 第二，内在激励强调
工作的内容和结果所带来的满足感，促进员工自发自觉地
从个人的兴趣、内在的报酬、道德约束等角度转移和共享
知识，使员工始终处于一种主动的状态。
在知识隐性度较低时适用外部激励。 这时，知识转移

努力和转移绩效之间的关系较为明晰，组织考虑的重点是
如何通过利益协调降低代理成本。 首先，因果关系的确定
化不仅便于外在激励的设计，也降低了员工对这种激励方
案的争议性。这种简单而又公正的“多劳”就能“多得”激励
对员工在低隐性度知识转移活动中的行为会有强烈的促

进作用。其次，出于成本的考虑，相较于需要花费组织较长
时间及较大精力的内部激励，外部激励结构简单、便于量
化、赏罚关系明确、设计成本低廉、实施及时、操作容易、激
励效率比较高。
当知识系统度较高时适用团体激励。这时组织的激励

目标是使该项知识可以融合贯通，为新知识的产生提供基
础。在这种情况下，由于掌握知识的主体较多，最后的知识
转移和共享成果不能精确划分到每个人的头上。团体激励
以团体为激励单位，避免了绩效评估的低准确度、低客观
水平所带来的问题。 其次，团体激励有利于培养团队的凝
聚力，促进员工之间的合作与交流，从而提高高系统度知
识的转移、消化和共享。
当知识系统度较低时适用个体激励。 在这种情况下，

组织的激励目标是使该项知识可以有效地转移和共享。此
时，采用个体激励有两点优势：第一，针对性强，能有效提
高拥有个体知识员工的知识转移意愿。个体激励不仅可以
克服团体激励中的“搭便车”现象给个体知识拥有者所带
来的不公平感，而且可以满足他们关于组织地位和同事尊
重等心理需要。第二，节省代理成本。避免了团体激励下利
己的个体出现的卸责或偷懒行为，促进员工进行有效的个
体知识转移。
当知识重要度较高时适用过程激励。 这时，组织激励

的重点不在于降低代理成本，而在于促进知识进行更有效
的转移。 首先，重要度高的知识是组织竞争优势的关键来
源，一般比较复杂，转移起来也比较困难。由于实现最终的
知识转移或共享是个庞杂的系统工程，漫长的转移过程和
单一的结果评判会影响人员工的积极性。 因此要采取“大
目标，小步子”的方法，把总目标分成若干个阶段性过程来
依次执行，使员工感到知识转移的阶段性、可行性和合理
性，从而激发和保持他们的工作热情。其次，过程激励也减
少了员工的顾虑，分担了知识转移最终失败的风险，激励
员工在每个知识转移阶段尽最大的努力。 再次，由于其对
组织的核心作用，这类重要度高的知识一般属于企业的商
业机密。 过程激励使得知识运动过程得到控制和协调，确
保员工知识转移的方式和态度。通过充分地发挥知识管理
机制的作用，过程激励可以避免重要知识的泄露，维护知
识转移安全。
而当知识重要度较低时适用结果激励。这时组织激励

的目的在于节省成本，保证效果。一方面，结果激励着眼于
那些“过去完成时”的知识转移，有的放矢，使得激励的单
位效益最大化。另一方面，激励标准容易判断和执行。它不
仅对那些已经成功进行知识转移的员工进行肯定和褒奖，
也使得那些有潜力进行知识转移的员工，能清楚地预见到
该行为可能带来的利益，从而有效地促进组织内员工的知
识转移。

4 结语

在知识经济时代，能否选取适当的激励方式来促进组
织内知识转移是企业获取长期竞争优势的关键。本文提出
了知识的立方体模型，从知识的隐性度、知识系统度、知识
重要度3个维度对组织知识进行了更为全面的理解。 在此
基础上指出，知识在多种属性上的不同，导致了其在转移
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TheKnowledge CubicModel and the Choice ofMotivation Tools
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Abstract:Organization's core competition takes its central source at knowledge, and one of the necessary and important steps of
the gaining-competitive advantages process is how to use motivation tools effectively to facilitate intraorganizational knowledge
transfer. This paper proposes a knowledge cubic model, with which we analyze and understand organization knowledge in-depth.
On the base of this cubic model, this paper puts forward the appropriate motivation tools under different dimensionalities and
levels and gives some primary advices for knowledge transfer in corporations.
Key Words:Knowledge Cubic Model; Degree of Knowledge Intangibility; Degree of Knowledge Importance; Degree of
Knowledge Systematism; Motivation

过程中所适用的激励方式的不同。最后，在不同情境下权衡
知识转移激励需要满足的两个目的，分别对3个维度，6个水
平上知识所适用的激励方式进行了分析和讨论， 可为管理
实践中设计激励机制、促进组织内知识转移提供参考。
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