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Abstract: Facing the rapidly changing technology and market environment, high-tech companies need to make full use of their knowledge slack to improve competitiveness. However, knowledge slack is often attached to people and is not under the absolute control of the organization. It is a resource that is difficult to be used. This paper uses a single case study method, based on the tournament theory, to analyze in detail the utilization mechanism of high-tech enterprise knowledge slack. The results of the study show that the core of the knowledge slack utilization mechanism lies in identifying and inspiring qualified personnel with knowledge slack utilization capabilities through new tournament mechanism: specifically, identifying qualified personnel by a new relative performance manner (ie, new competition targets and new winning methods); motivating qualified personnel in the form of new incentive structures (ie, new bonus incentives and internal property rights incentives). 
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1  研究背景
随着科技创新的不断发展和深入，知识在高科技企业价值创造中的作用不断提高。然而，在知识积累的过程中，组织内必然会形成大量知识冗余[1]，即在创新过程中所积累的、超出企业所需的存量知识[2]。研究表明，高效利用这些知识冗余有助于提高企业竞争力，如赵永彬等[3]、施宏伟等[4]的研究【原标注为不规范的引用和标注。此处观点是笔者对文献研究后的总结，不存在实质性引用。对支撑笔者观点的引文，如确需引用的，引用应完整、准确，有出处，与行文贯通。文内诸如此类不规范堆叠引用问题重新梳理修缮】。如董小英等[5]、孔晓丹等[6]均指出，高科技企业作为知识密集型组织的典型代表，在创新活动中累积了大量知识冗余，同时Shaikh等[7]认为技术的快速进步和需求的高速变化会导致知识冗余的价值快速衰减，因此必须构建合理的机制，快速、有效地利用知识冗余。
与其他类型的冗余不同，知识冗余多附着于人的身上，知识冗余的利用往往会受到主观意愿的影响而不受企业的绝对控制[8]，因此部分研究认为知识冗余的增加不利于企业绩效提升[9]。近年来有学者认识到知识冗余不仅有利于企业价值创造，而且更能推动企业进行持续创新，但前提是必须识别和激励企业内部知识冗余的拥有者[10]，然而相关研究尚未发现合理的激励机制以有效地利用知识冗余。Lazear等[12]和闫威等[12]研究表明，锦标赛理论高度关注人才的识别与激励问题。近期的研究，如Carnes等[10]和梅春等[13]的研究显示，以锦标赛理论为依托的机制设计可以推动知识冗余转化为企业绩效，因为其可激励参赛者为获得竞赛胜利而不断努力，从而充分调动参赛者的隐性的知识冗余，实现价值创造，然而相关研究尚未深入到企业内部考察锦标赛对员工知识冗余的作用，更未能回答锦标赛机制设计的两个关键问题，即Devaro等[14]和boudreau等[115]提出的如何设定人才识别标准和构建何种激励方式。
传统的锦标赛理论认为，委托人应事先为参赛者设定一组奖金结构，并承诺在事后根据参赛者业绩的相对排序来实施奖励[16]。但是，这一激励机制源于市场相对稳定的规模化生产时期，以参赛者之间能力相同或相近为前提，很难适应以创新为核心的高科技企业[11]。一方面，如潘成安等[17]、李海等[18]研究表明，高科技企业的知识型员工异质性较高，难以确定合理的竞赛标的；另一方面，白贵玉等[19]、Rosen[20]研究指出，传统锦标赛仅以薪酬激励为主，难以契合知识型员工的诉求。因此，高科技企业如何设计更为合理的锦标赛机制以有效利用知识冗余，是极具挑战性的研究课题。
综上，本研究基于锦标赛理论，重点关注高科技企业识别人才与激励人才的全过程，试图揭示通过锦标赛进行知识冗余利用的完整机制，具体回答两个研究问题：第一，企业应如何识别具有知识冗余利用能力的人才？第二，设计何种激励机制以推动企业运用知识冗余？
2  文献回顾与理论基础
2.1  高科技企业中的知识冗余
知识是高科技企业的核心资源之一，是高科技企业获取竞争优势的关键。高科技企业的知识资源主要掌握在知识型员工手中[21]，在持续的技术创新活动中，他们不断积累相关的经验、技巧和创新能力，逐渐形成了大量超过企业当前创新活动所需的知识资源，即知识冗余。相关研究普遍认为，知识冗余的有效运用是企业实现价值创造的重要来源。
必须指出的是，既有研究多基于一个隐含的假设，即冗余资源是可以被企业低成本或无成本利用的[22]。近年来学者们逐渐意识到，知识冗余往往附着在人的身上，员工可自行决定释放或隐藏。因此，与其他类型的冗余不同，企业虽然可能拥有大量知识冗余，但很难低成本地对知识冗余加以利用[10]。虽然有少量文献研究了基于知识特征的冗余资源利用问题，指出通过融合知识和共享知识来达到企业利用冗余资源的目的[23]，但却忽视了人的主观意愿对融合知识与共享知识的影响，使得这些利用机制不具备可操作性。
2.2  基于锦标赛理论视角的高科技企业知识冗余利用
锦标赛理论提倡竞赛机制，通过“赛马”而非“相马”的方式识别并激励人才。在传统的锦标赛机制中，委托人事先为参赛者设定一组奖金结构，其中W1≥W2…≥Wn，最终根据相对排名进行奖励，即第一名获得W1，第二名获得W2，以此类推[11]。学者普遍一致认为以财务利润作为竞赛标的，并以相对业绩排名作为获胜方式，能更加公平、公正地识别人才；以薪酬作为奖品，通过加大高低业绩员工的薪酬差距，能显著提高员工的努力水平[24]。
近年来，有学者发现了竞赛作为知识冗余与绩效的中介作用，认为竞赛机制可以引导员工利用知识冗余以提高绩效[10]，但此类研究尚未深入到企业内部探讨详细的机制设计问题。并且，现有研究均建立在两个重要的前提之上，即参赛者的个体异质较小[25]，且参赛者对于奖金的偏好大于对其他非物质奖励的偏好[26]。在高科技企业中，知识型员工的异质性较高，而且其自我实现愿望强烈，这些特点明显破坏了传统锦标赛机制以薪酬激励为主的核心假设[20]，使其不再适用。因此，有必要研究高科技企业激励知识型员工以利用知识冗余的新型锦标赛机制。
3  研究方法
3.1  方法选择
本研究采用探索性单案例研究方法。首先，本研究旨在回答高科技企业如何利用知识冗余以提高自身绩效，属于回答“how”的问题，适合案例研究方法[27]；其次，由于知识冗余利用机制的相关研究较少，而且现有文献也并未给出具体可操作的解答，因此更加适合探索性案例研究；最后，本研究提出了新型锦标赛，因此需要大量数据加以佐证，而单案例研究更加适合。
3.2  案例企业选择
借鉴GIOIAD等[28]的做法，遵循典型性原则，选取北京中科金财科技股份有限公司（以下简称“中科金财”或“公司”）为研究对象。主要原因为：首先，中科金财是国内领先的金融科技综合服务商，不仅是典型的高科技企业，且在发展初期沉积了大量知识冗余，如该企业高管指出，“公司经常遇到销售人员找到了项目，却没有技术人员跟进的窘境；很多‘科研大牛们’拿着很高的工资，却未能给企业带来实质性收益”【著录来源文献。如为在本研究调研中获得的，则补充明确交代来源】。这些原本应提高企业竞争力的知识冗余，却因利用效率低下反而成了企业的负担，这也是造成中科金财在上市当年经营净现金流量巨额亏损的重要原因之一。其次，中科金财在2012年之后所实施的一系列改革举措加速了公司对知识冗余的利用，与本研究主题十分吻合。公司高管指出，“以前投入一个产品要上千万元、几十人；但改革后半年，每个经营单元都能拿出来两三个新产品”，展示出知识冗余被高效率利用。最后，公司所采取的知识冗余利用机制确实达到了很好的结果，创新成果快速增加、研发成本下降、收益快速提高，并吸引了大量企业和高校前来学习和交流。
3.3  数据收集
资料来源主要包括一手资料和二手资料。其中，一手资料的数据来源包括半结构化访谈、现场观察等；二手资料数据来源包括公司年报、公共媒体资料等（见表1）。前者是本研究中最主要的数据来源，后者作为补充数据并形成三角验证。
表1  案例资料来源及编码
	类型
	来源
	代码

	一手资料
	半结构化访谈
	I1～I10

	二手资料
	公司年报
	A

	
	相关公共媒体资料
	N

	
	相关文献
	L

	
	公司内外部宣传资料
	P

	
	各种视频资料
	V



其中，半结构化访谈历时39个月（2016年4月至2019年7月），分为3个阶段。首先是集体访谈，关注企业发展历程、发展战略等内容，之后对数据进行整理，确定关键词为知识冗余和锦标赛。其次是单独访谈，主要分为3类访谈对象：第一是公司创始人，即董事长，他非常熟悉知识冗余利用机制构建的动因以及所期望达到的目标；第二，为了深入探索知识冗余利用机制的实施过程，访谈具体执行者，包括公司的人力总监和财务总监；第三，为了解知识冗余利用机制的实施效果，访谈了金融科技经营单元经理、大客户营销经营单元经理、地铁经营单元经理和行政经营单元经理等基层负责人。最后阶段为单独与集体访谈相结合，确定资料的准确性，并就本研究观点进行汇报和听取反馈。统计情况如表2所示。
表2  中科金财半结构化访谈数据情况
	序号
	访谈人员
	访谈内容
	访谈频次/次      访谈时间/min

	1
	董事长I1
	公司发展历程、当前主要发展战略
	3
	278

	2
	总裁I2
	公司业务发展规划，知识冗余的主要表现和利用效果
	1
	57

	3
	人力总监I3
	组织架构设计、员工激励方式
	1
	121

	4
	财务总监I4
	阿米巴制度中的财务考核、利润核算体系的设计
	2
	301

	5
	高级副总监I5
	阿米巴的执行情况、个人在公司阿米巴制度下的成长
	1
	101

	6
	总经助理I6
	公司内部组织架构、股权激励
	1
	28

	7
	金融科技经营单元经理人I7
	本事业部的发展历程、产权情况
	1
	34

	8
	大客户营销经营单元经理人I8
	营销人员与技术人员协作情况、本事业部发展历程和产权情况
	1
	56

	9
	地铁经营单元经理人I9
	本事业部的核心业务、发展历程及产权情况
	1
	41

	10
	行政经营单元经理人I10
	公司文化对员工的影响
	1
	45



3.4  数据分析
采用Patton[29]提出的方法，基于所收集到的资料，由不同的研究人员进行编码，以提高最终编码的信度。具体做法为：
第一，每位参与调研的团队成员根据搜集整理的资料以及第一次访谈后的感受提炼关键词，并在团队内部进行研究组合。研究小组成员人数为3人。
第二，研究小组成员共同对所有证据进行逐句分析，并在分析过程中识别知识冗余被企业利用的机制，建立初步理论框架。即，企业内部存在知识冗余，通过锦标赛机制识别人才并激励人才，充分发挥参赛者的主观能动性，实现知识冗余的利用。
第三，由小组研究人员单独编码，将数据归纳为概念，再将概念转化为构念，比对两位研究人员的编码结果，有争议之处由第三方进行裁决，直至三方达成一致。
第四，将保留下的概念在第三阶段访谈时进行汇报，均得到高管团队的认可；在访谈结束之后，将第三阶段访谈数据与已保留下来的关键词进行再次比对，直至理论饱和。
第五，将部分编码结果以表格形式呈现出来，通过构建充分的证据链条理清构念间的内在逻辑。
数据分析过程具体如图1所示。
【核实改正图中有关表格内容】
小组成员共同建立初步理论框架：根据研究主题划分研究小组
编码
数据到概念到构念

数据到
汇报
补充新数据至饱和
编码
结果表格呈现
构念间关系图呈现




图1  案例研究的数据分析过程

4  识别人才与激励人才的途径——新型锦标赛
中科金财通过不断的实践，最终探寻出了一条知识冗余利用之路。其基本思路是通过新型锦标赛的方式，识别并激励具有知识冗余利用能力的人才。
4.1  识别人才——新型相对业绩
参考传统锦标赛激励设计中通过相对业绩排名识别人才的方式，主要包含竞赛标的和获胜方式两项[11]。
4.1.1  新型竞赛标的
竞赛标的是指参赛者在竞赛过程中的比较对象，如举重比赛的竞赛标的是比较固定时间内选手所举重量的大小[30]。中科金财所施行的新型锦标赛中，参赛者为各经营单元经理人，竞赛标的为固定期限内参赛者带领本经营单元为企业创造的现金利润。例如，公司高管指出，“各经营单元在开展业务时必须关注现金流，因为期末统计竞赛结果时要看经营单元的现金利润，其实也就是任务定额，它不是财务报表中的利润，而是实实在在的现金利润”。
4.1.2  新型获胜方式
获胜方式是指竞赛的成绩评定方式，如举重比赛中规定固定时间内选手所举重量最重者即为获胜[30]。中科金财规定在固定期限内参赛者为企业创造的现金利润超过一个固定值（预先设定的现金利润最低额度线）即为获胜。例如，公司高管指出，“公司每个经营单元都是有任务定额的，任务定额部分是上交到公司的，能够完成上交任务的，你就可以存活，达不到的就会被公司强制拆分。”这些存活下来的参赛者即为竞赛的获胜者，他们也正是公司所识别出来的具有知识冗余利用能力的人才。公司高管指出，“公司在2014年年底时统计，经营单元任务定额完成情况为81.6%，高于公司预设完成情况80%的标准，并且经营单元数量也由2014年的30余个暴涨到2016年近100个”。公司经营单元数量的增加，同时意味着公司通过新型相对业绩方式识别人才的数量增加，自然也给企业带来了更多的收益。
以上结论的部分代表性数据如表3所示。
表3  中科金财识别人才的部分代表性数据示例
	形成基础
	一级编码
	二级编码
	典型证据举例
	证据来源

	行为（新型相对业绩）
	新型竞赛标的
	现金利润
	现金流是各经营单元在开展业务时所必须关注的，因为期末统计竞赛结果时要看经营单元的现金利润，也就是任务定额，只不过它不是财务报表中的利润，而是现金利润（I1）；公司的现金流系统也是本套规则的关键，各经营单元的现金流数据可以做到次日可查（P）
	I1、I6、V、P

	
	新型获胜方式
	超过现金利润固定值
	每个经营单元都是有任务定额的，任务定额上交到公司，能够完成就可以存活，达不到的就会被公司强制拆分（I1）；经营单元的利润再高，现金流不行也没用，期末统计竞赛结果时达不到标准就会被强制拆分（V）；业绩报表是大家十分关注的，因为它能反映自己的任务定额还差多少、经营单元能不能在这次的竞赛中保留下来（I4）
	I1、I4、V、P、A

	效果（识别人才）
	
	
	2014年年底，经营单元任务定额完成情况为81.6%……，并且经营单元数量也由2014年的30余个暴涨到2016年近100个，大量人才被企业所识别（I4）；每个经营单元与现金利润固定值进行竞赛，获胜的经营单元保留，失败者经营单元被合并，使得企业有了一个很好的人才识别通道（V）
	I4、V、P、A、N



4.2  激励人才——新型奖金结构
4.2.1  新型奖金激励
与传统的薪酬和奖金不同，中科金财的竞赛获胜者奖金计算方式为：获胜者奖金=自创利润−现金业绩定额。公司高管说：“经营单元超过现金利润固定值的部分，所有的钱都是归其所有的。”具体如
4.2.2  内部产权激励
为了激励具备知识冗余利用能力的员工，除了薪酬激励外，中科金财还采用了内部产权激励的方法（此处所涉及的产权为不具备法律意义上的产权，仅为公司内部认可的产权，因此被本研究归纳为内部产权）。
首先，公司规定每个经营单元经理人拥有对所从事业务相关的人、财、物的占有权。例如，公司规定经营单元经理人可以自行决定人员的薪酬，并承担相应的成本；同时，经营单元经理人可以决定是否租用工位和生产设备，并承担相应的租金。内部占有权推动了经营单元经理努力降低成本、提高收入。如某事业部经理介绍道：“公司在实行这种模式之后，最大的感触就是逼着自己必须算账，我要计算工位租金多少钱，有没有浪费。”
其次，公司赋予每个经营单元经理充分的经营权，即参赛者享有自主定价、自主获取业务与自主研发的权利。例如，公司高管指出，“公司的导向就是以自营为主，每个经营单元都可以独立对外拿项目，而研发的决策权由各个经营单元自主享有，并且他们对决策负责”。
再次，公司将经营所得的收益权也赋予经营单元经理。收益权是指竞赛获胜者对扣除上交任务定额后的现金利润后享有获取收益的权利，包括经营收入、获得存款利息收入等。公司高管指出，“各经营单元的现金收入，在扣除现金支出后的余额归经营单元所有；它们留存在公司账面的资金，公司会按银行同期存款利息计息，作为其内部收益。”
最后，经营单元经理还拥有更为重要的分配权，即竞赛获胜者对超额利润享有自行分配的权利。公司高管指出，“在扣除上交的任务定额和公司规定的留存额度之外，经营单元经理就是‘老板’，可以自由支配这些留存利润”。
以上结论的部分代表性数据示例见表4。
表4  中科金财激励人才的部分代表性数据示例
	形成基础
	一级编码
	二级编码
	典型证据举例
	证据来源

	行为（新型奖金结构）
	新型奖金激励
	获胜者奖金
	经营单元超过现金利润固定值的部分，所有的钱都是归其所有的，这一点就足够吸引人（I2）；各个经营单元只要交出这个定额，多余的钱都滚存在经营单元上面（I7）
	I2、I7、V、P、A

	
	内部产权激励
	占有权
	每个经营单元养着技术，…是各个经营单元自己在养着这些人（I9）【表意不明】；各个经营单元可以向公司在透支额度范围内进行借款，但必须支付相应的利息（I4）；公司在实行这种模式之后，最大的感触就是逼着自己必须算账，要计算工位租金多少钱、有没有存在浪费（I9）
	I4、I9、P、A

	
	
	经营权
	公司的导向其实就是以自营为主，每个经营单元都可以独立对外拿项目，而研发的决策权由各个经营单元自主享有，并且自主对这个决策负责（I6）；很多小的创新点相当于每个经营单元自己就把它背掉了（I2）【表意不明】；销售团队接的单，通常基于购销交易机制进行内部招标，建立各自的定价系统（I8）
	I2、I6、I8、V、P、A

	
	
	收益权
	各个经营单元的现金收入，在扣除现金支出后的余额归经营单元所有，各个经营单元留存在公司账面的资金，公司会按银行同期存款利息计息作为其内部收益（I4）；各个经营单元完全可以把这笔钱存一个定期存款、存个理财，这样对他们来讲也是个收益，但是这个钱必须由公司的财务来帮他们做这些操作（I4）
	I4、V、P

	
	
	分配权
	在扣除上交的任务定额和公司规定的留存额度之外，经营单元经理人就是“老板”，可以自由支配这些留存利润（I5）；超过现金利润固定值的部分，经营单元团队内部分掉当奖金，…全由经营单元经理人支配（I7）
	I5、I7、V、P、A

	效果（激励人才）
	
	
	以前投入1个产品要上千万元、几十人，但现在刚半年，每个经营单元都能拿出来两三个新产品（I1）；每个经营单元经理的奖金都是自己给自己发的，你想发的奖金越多，那你就需要创造更多的利润，这种模式激励着他们加倍努力工作（V）
	I1、V、A



[bookmark: OLE_LINK100]在构建锦标赛机制后，中科金财在内部形成了众多极具市场活力小公司，实现了对知识冗余的利用；同时，对公司财务数据进行纵向对比发现，企业降低了成本、提高了收益，例如公司研发支出占当期营业收入的比重从2012的19.65%下降到2015年的10.68，再比如公司经营活动产生的现金流量净额从2012年的−9 874 664.84元到2015年的372 705 131.38元。从激励效果来看，高科技企业知识型员工的自我实现愿望强烈、工作见效周期长，使得以薪酬晋升为奖品的传统锦标赛机制激励效果下降[19]，而产权激励作为激励知识型员工的重要手段，被中科金财引入到锦标赛的机制设计之中。产权明晰是任何经济行为的基础，由于蕴含在员工头脑中的知识不受企业的绝对控制[8]，因此产权明晰就要比在传统情境下更为重要，而通过内部产权的方式激励员工是发挥员工主观能动性的必然选择。
5  研究结论与启示
5.1  研究结论
本研究通过中科金财的案例研究，揭示了高科技企业在知识冗余利用过程中识别人才与激励人才的途径，发现为了利用知识冗余，高科技企业应通过设计新型锦标赛的方式识别并激励人才，充分发挥人才的主观能动性，进而利用知识冗余。基于此，本研究提出高科技企业知识冗余利用机制模型，如图2所示。主要结论如下：
（1） 作为知识密集型组织的典型代表，高科技企业在创新活动中累积了大量的知识冗余，但技术的快速进步和需求的高速变化导致知识冗余的价值快速衰减，要求企业加速对知识冗余的利用。
（2）由于知识冗余附着在人的身上，企业必须识别和激励具有知识冗余利用能力的人才。基于中科金财的案例发现，企业应以现金利润作为新型竞赛标的，以超过现金利润固定值作为新型获胜方式来识别人才。这一方式不同于杨其静等[16]的研究中以财务利润作为竞赛标的的做法，也不同于已有关于锦标赛文献中以相对业绩排名选出获胜者的方式，更能凸显业绩价值，也更适合知识型员工差异性较大的特点。另外，中科金财采取将全部剩余收益颁发给竞赛获胜者以激励人才的方式，也不同于傅颀等[24]关于传统锦标赛研究中采取固定数额奖金的做法，却更能体现出企业对于知识产权收益的明确。此外，中科金财在传统锦标赛以薪酬激励为主要方式的基础上增加了内部产权激励，赋予参赛者“人人做老板”的心理感受，更大限度地激发了参赛者的工作热情。
（3）新型锦标赛机制充分发挥了参赛者的主观能动性，实现了企业对于知识冗余的利用，使得企业的创新成果快速增加、研发成本下降、收益快速提高。


图2  高科技企业知识冗余利用机制模型

5.2  主要启示
5.2.1  理论启示
第一，本研究跳脱了关于冗余究竟是好是坏的问题[23]，而关注了知识冗余应如何被利用的问题，基于锦标赛理论发现了高科技企业知识冗余的利用机制，弥补了现有文献普遍忽视人才因素的理论缺口，丰富了组织冗余的相关研究。另外，通过对案例企业的深入研究发现，利用知识冗余的关键在于通过锦标赛机制识别与激励人才，充分考虑了人的主观能动性，实现了员工从“要我干”到“我要干”的转变。
第二，本研究发现了锦标赛机制中除薪酬和晋升激励之外的第3种激励方式，即内部产权激励，弥补了锦标赛理论激励机制本身的不足。此前的研究认为，将固定薪酬转为以绩效为依据的浮动薪酬即可解决激励不足的问题，但高科技企业知识型员工具有创造性强、自我实现愿望强烈等特点，薪酬激励对其激励作用被削弱，而通过新型奖金结构与内部产权激励相结合的方式，既对知识产权收益进行了明确，又满足了“人人做老板的”心理需求，弥补了锦标赛理论在高科技企业存在大量知识型员工情境下的激励不足问题。
5.2.2  实践启示
本研究的实践启示在于：第一，强调了知识冗余对于提高组织竞争力的重要性，并提供了识别冗余利用人才的方式，解决了企业在参赛者异质性较高情境下相对业绩排名精度下降的问题；第二，建议在对具有知识冗余利用能力人才的激励过程中，要注重物质奖励与非物质奖励的结合，即在薪酬晋升激励的基础上增加内部产权激励方式。
5.2.3  研究局限与未来展望
本研究所提出的新型锦标赛机制更加适合推动开发式创新，但较难促进探索式创新，未来的研究可以进一步深化，挖掘如何提高探索式创新的锦标赛机制。另外，本研究的对象为高科技企业，但知识冗余丰富的企业并不限于高科技行业，因此未来研究还可以探讨其他行业企业的知识冗余利用机制，并比较与本研究发现的异同之处。
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