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绩效反馈与组织响应：文献综述与展望
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摘　要： 绩效反馈机制是企业行为理论的核心命题之一，是影响组织响应的基本机制，为

研究企业创新与变革等战略行为提供了重要的分析视角。然而，绩效反馈机制有其内在复杂

性，现有研究文献的理论指向多元，实证发现参差，测度方法不一。为此，本文通过系统回顾相

关文献，首先，辨析了组织在何时以及为何会对绩效反馈进行响应，以及不同的响应行为的分

类与内涵；其次，发现了期望测量中存在的问题，总结了从绩效反馈到组织响应行为的各种权

变因素；最后，基于整合性的要素和结构框架，本文探讨了未来的研究方向。
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一、  引　言

绩效反馈（performance feedback）是企业行为理论的核心命题之一，是理解企业的行为与

决策模式、学习与适应、演化与发展的重要理论基础。现有研究文献建立了绩效反馈与广泛的

组织变革和冒险行为之间的关系，例如企业创新（Greve，2003a）、并购（Iyer和Miller，2008）、业
务单元剥离（Shimizu，2007）等。这些冒险和变革行为被视为组织对于绩效反馈的响应行为。然

而，不同研究课题之间缺乏一致性：一些实证研究课题发现低于期望的绩效反馈导致更加冒险

的响应行为，而其他研究课题则发现了相反关系；高于期望的绩效反馈与组织响应的关系在实

证发现中更加不一致。学者们愈发意识到企业绩效反馈机制中存在重要的权变要素（Greve，2011；
Lim和McCann，2014；Desai，2016；Kim和Rhee，2017）。

本文试图系统地回顾绩效反馈与组织响应关系的相关研究文献，辨析其理论机制与权变

因素，提供一个针对绩效反馈与组织响应行为研究领域的文献综述。本文旨在回答两个重要问

题：第一，绩效反馈引致组织响应行为的理论机制有哪些，这些理论机制有何异同？第二，哪些

原因使得绩效反馈与组织响应行为的实证发现缺乏一致性？
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此文献综述基于截止到2018年底在国内外高水准的学术期刊上发表的相关研究论文。作

者以论文摘要中出现“期望”（aspiration）或“行为理论”（behavioral theory）等关键词为条件，在

重要的学术期刊中进行文献搜索与收集。英文期刊主要包括：Administrative Science Quarterly、
Academy of Management Journal、Academy of Management Review、Strategic Management
Journal、Organization Science、Management Science、Journal of International Business Studies、
Academy of Management Annals、Journal of Management、Journal of Management Studies、
Industrial and Corporate Change、Journal of Economics and Management Strategy、Management
International Review、Research Policy、Asia Pacific Journal of Management、Management and
Organization Review、Organizational Studies。中文期刊涵盖了国家自然科学基金委认定的30类
重要的管理学期刊以及《经济研究》。基于对文献摘要和全文的阅读，作者确定以绩效反馈与

组织响应为研究主题的论文，为了保证涵盖该领域的关键性理论文献，作者还补充了目标文献

重要的前引和后引文献。

通过文献回顾，作者发现绩效反馈与组织响应行为的实证发现不一，主要是由以下几个方

面导致的：首先，不同文献侧重依据的理论视角不完全相同，而不同的理论视角在解释指向上

存在差异；其次，绝大多数研究课题将某一与组织变革相关或具有冒险性质的战略行为作为响

应行为，但缺乏对响应行为内涵的辨析；第三，现有对于期望的测量多采用财务绩效，且采用行

业平均水平作为社会期望的参照点，忽视了组织期望体系的多元性，以及参照点设定上的异质

性；第四，绩效反馈到组织响应之间存在诸多内部组织要素和外部环境要素的权变影响，这些

要素影响着管理者对于期望与绩效相对状态的认知、归因和解读，进而影响了组织差异化的战

略选择。针对上述方面，作者分别进行了回顾总结和梳理辨析，提出了概括性的影响要素框架，

为后续研究计划提供了指导和启示。

本文内容安排如下：首先，扼要回顾和总结关注绩效反馈与组织响应的理论视角。然后，辨

析针对绩效反馈，组织所采取的不同类型、不同性质的响应行为。继而，总结期望的测量以及研

究进展；接着，梳理评析绩效反馈与组织响应之间关系的内部和外部权变因素。最后，评述研究

现状，以及识别未来研究发展方向。

二、  绩效反馈与组织响应的理论视角

企业行为理论认为组织决策者是有限理性的。由于有限理性，组织会对某一绩效维度设定

一个满意性（satisficing）期望水平，通过实际绩效与期望水平的比较，简化绩效评估，进而决定

企业采取什么行动（Cyert和March，1963）。组织期望，也被称为目标或者参照点。期望水平决定

于“组织过去的目标，组织过去的绩效，以及其他类似组织的过去的绩效”（Cyert和March，
1963）。当组织绩效高于期望时，组织绩效与期望之间产生期望顺差；当组织绩效低于期望时，

产生期望落差。期望顺差和期望落差的状态与程度如何影响组织响应行为的倾向与强度是绩

效反馈与组织响应研究领域的核心议题。学者们已经把多种理论观点引入到此研究领域中，拓

展了实证研究边界和理论想象力。

（一）理论视角回顾

本文总结归纳了8种用以解释组织如何响应绩效反馈的理论视角，分别是：问题驱动搜寻、

冗余驱动搜寻、前景理论、威胁刚性理论、组织惰性、社会比较理论、社会压力理论与高阶理论。

相关理论的主要观点和代表文献见表1。绝大部分研究课题将问题驱动搜寻作为基础理论观

点，适当地结合其他理论视角对问题驱动搜寻的理论观点进行拓展和修正。
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1. 问题驱动搜寻

根植于企业行为理论，问题驱动搜寻（problemistic search）是解释绩效反馈与组织响应最

基本的理论视角（Cyert和March，1963）。当组织绩效超出期望时，组织处于满意状态，缺乏主动

搜寻的动机和意愿，依赖组织惯例运营。而当企业实际绩效低于期望时，问题式驱动搜寻机制

被触发。期望落差会促使组织对自身进行检查，例如产品、服务与内部运营，一旦识别了问题，

则以问题为驱动，积极搜寻解决绩效问题的方案。搜索往往从本地搜寻（local search）开始；本

地并非地理意义上的位置，而是相对于知识与经验的边界而言，尽管知识与经验的边界常与地

理所限高度相关。当本地搜寻无法提供满意的解决方案时，或者说，期望落差没有得到修复时，

组织会进行远距离的搜寻（distant search）。随着期望落差的加大，管理者越能意识到组织存在

的问题，促使组织采用积极的战略变革，以实现目标期望水平。

2. 冗余驱动搜寻

冗余资源是指“组织所拥有的超出给定产出所必需的最低限度的资源”（Nohria和Gulati，
1996）。期望顺差通常意味着企业拥有更多的组织冗余资源，而更多的组织冗余能够支持企业

更多的实验和试错，使组织对失败的包容性增强，放松对于资源的控制，从而促进了企业的冒

险性行为（Baum等，2005；Baum和Dahlin，2007），这就是冗余驱动搜寻（slack search）。类似地，

依据社会心理学的“赢金效应”（house money effect），前期获胜的个体认为自己是在利用前期

获胜所得的利润进行“赌博”冒险，而非使用其“本金”资产；在此情境下，其风险倾向性更强

（Thaler和Johnson，1990）。
3. 前景理论

前景理论（prospect theory）指出，个体风险偏好受情境影响，个体的效用取决于相对于参

表 1    绩效反馈与组织响应主要理论观点

理论视角 基本观点 代表文献

1. 问题驱动搜寻
组织在期望落差状态，会积极搜寻解决方案，扩大风险承
担水平

Bromiley，1991；Greve，
2008；Joseph和Gaba，2015

2. 冗余驱动搜寻
组织在期望顺差状态，更容易产生冗余资源，进而增加风
险性和实验性活动

Baum等，2005；Baum和
Dahlin，2007；Parker等，
2017

3. 前景理论

个体（组织）在损失与收益状态下的风险偏好存在差异，组
织是损失规避的：（1）在期望落差状态，为了规避损失，组
织更容易承担风险。（2）为了避免未来的损失状态，在期望
顺差状态，组织风险承担性强

Kuusela等，2017；
Kacperczyk等，2015；
Shimizu，2007

4. 威胁刚性理论 组织在期望落差状态的决策趋于保守与风险规避
Chng等，2015；Iyer和
Miller，2008；Miller和
Chen，2004

5. 组织惰性
成功企业更不愿意调整其结构，更为依赖其惯例，因此，期
望顺差状态的组织响应性更低

Barnett和Pontikes，2008；
Greve，1998

6. 社会比较理论
（1）上行比较，期望落差状态的组织会积极行动，改善提升
自身绩效。（2）下行比较，期望顺差状态的组织可能会自

满，亦可能出于帮助的动机，产生积极的响应行为

Hu等，2011；Labianca等，
2009；Schillebeeckx等，
2016

7. 社会压力理论
组织需要持续实现更高的期望目标，实际绩效与目标之间
的差距转化为管理者的压力，促进组织采取积极的响应
行为

Desai，2014；Lant，1992；
贺小刚等，2015

8. 高阶理论（高管
自负）

成功容易催生高管自负，进而增强组织的积极响应行为
Cho等，2016；Mishina等，
2010；Park，2007

　　资料来源：作者根据相关文献整理。
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照点的获益或者损失状态。当绩效高于参照点时，个体的效用函数是凸的；而当绩效低于参照

点时，个体的效用函数是凹的，构成一个S形的效用函数（Kahneman和Tversky，1979）。这意味

着，相比于获得某特定份额“获益”，决策者会更关心如何规避同等份额的“损失”。在损失之情

境下，决策者为了规避确定的损失状态，而愿意承担额外的风险。在获益之情境下，决策者则会

更加重视风险规避（Kahneman和Tversky，1979；Tversky和Kahneman，1981）。
前景理论与问题驱动搜寻通常结合在一起说明期望落差激发企业创新等响应行为（例如，

李溪等，2018；贺小刚等，2016）。然而，两种理论略有不同。问题驱动搜寻是后顾式（backward
looking）的反馈机制，而前景理论更关注前瞻式（forward looking）的预期思维（Chen，2008）。也
有学者应用前景理论说明，组织在期望顺差状态依然会采取冒险行为，以避免在下一个周期落

入损失状态（Mishina等，2010；徐小琴等，2016）。
4. 威胁刚性理论

威胁刚性理论（threat-rigidity theory）认为威胁和逆境引发心理压力和焦虑。个体、团队和

组织层面在信息处理上只注意有限的信息，资源更注重保守储备（Staw等，1981）。决策者在进

行决策时更为依赖于以往的惯例和经验，而不会积极地在组织外部或远距离进行广泛的搜寻

行为（Audia和Greve，2006；Desai，2008；Shimizu，2007；Staw等，1981）。此类刚性也可能是由于

高管相信糟糕时期会过去，好的时期会很快来临，因此继续坚持当前战略，拒绝调整或变革所

致（Barr等，1992；Lant等，1992）。故而，根据威胁刚性理论，组织在面临期望落差时，会倾向于

做出低风险决策行为。

5. 组织惰性

一个组织并不总会因应环境变化而发生改变，其结构与惯例表现出一定的稳定性，是谓组

织惰性（organizational inertia）。导致组织惰性的原因有很多。组织生态学的解释最具有说服力：

在组织竞争演化中唯有成功的组织得以留存，而既往的成功使得管理者对于现有结构和策略

的可信性和可靠性充满信心，这样便难以作出调整和改变（Hannan和Freeman，1977，1984；
Leonard-Barton，1992）。在微观层面，组织惰性使得处于绩效顺差状态的企业沿袭既有的行为

策略，故而弱化组织进行变革和创新的动力。

6. 社会比较理论

社会比较理论（social comparison theory）为绩效反馈机制提供了基础性解释。组织或个体

主要通过三种动机进行社会比较：自我评估动机、自我完善动机和自我满足动机（邢淑芬和俞

国良，2005；Festinger，1954）。出于自我评估动机，组织会与跟自己具有相似特征的个体的绩效

水平进行比较，形成社会期望的参照点；出于自我完善动机，组织通过上行社会比较，即与比自

己优秀的参照组比较，识别自身不足，寻求途径改善自身绩效；出于自我满足动机，组织或个体

通常进行下行比较，即选择比自己绩效差的参照组进行比较，以维护自尊，减缓焦虑，获得自我

满足感。

此外，社会比较中的下行比较还可以解释绩效高于平均水平的组织和个人的积极响应行

为。行为实验表明，绩效表现超出平均水平的个体更倾向于做出亲社会行为，类似《孟子》所说

的“达则兼济天下”的效应（Klein，2003；郑晓莹等，2015）。绩效优异的个体可以从帮助他人中

获得自我实现感和满足感。Schillebeeckx等（2016）用此理论视角说明，表现优于均值的个体更

愿意进行知识协作。O’Brien和Daivd（2014）基于日本集体主义文化情境发现，绩效优异的企业

会加强研发投入，以回馈其利益相关者。

7. 社会压力理论

社会压力理论（social pressure theory）既适用于解释绩效落差状态下企业的积极响应行
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为，也适用于解释绩效顺差状态企业的积极响应行为。由于在组织期望设定中存在适调性原则

（adaptation），也就是说，随着当期绩效的提升，组织下一期的绩效目标也将随之上调（Cyert和
March，1963；Lant，1992），期望的上调会为组织实现未来期望带来压力，企业为了维持在社会

比较中的相对竞争优势和自身绩效增长的势头，必须采取积极的行为策略。与此同时，绩优企

业吸引了更多的外部利益相关者的关注和更高的预期，因此，一旦其绩效不能满足目标值，管

理者将面临薪酬、社会地位和声誉上的损失。此外，绩优企业更可能将行业最优水平设置为社

会参照点，处于追赶压力下的组织会积极地实施冒险行为（贺小刚等，2015）。故而，依据社会压

力理论的预测，管理者在期望顺差状态，依然会采取冒险行为（Cho等，2016；Vidal和Mitchell，
2015）。

8. 高阶理论

高阶理论（upper-echelon theory）相信高管团队的认知和释义过程对于企业的决策与绩效

有重要的影响（Hambrick和Mason，1984）。管理者倾向于将绩效期望顺差归因于自身的能力，

而非外部的环境因素。近期的积极绩效反馈会催生管理者自负（Hayward和Hambrick，1997；
Roll，1986）。管理者相信自己能够掌控高风险的行动，更为关注高风险策略成功后所能带来的

高收益，而忽视高风险行为可能带来的损失。因此，面对期望顺差，高管更可能忽视外部的制度

约束，采取高风险行为（Hiller和Hambrick，2005；Park，2007）。
（二）理论评述

如图1所示，不同的理论视角的指向并不相同。当组织绩效低于期望时，问题驱动型搜寻和

前景理论预测组织更高水平风险承担与更积极的组织响应；而威胁刚性理论则指向风险规避

与组织收缩策略。针对这两个理论的不同指向，有学者提出，也许是因为在期望落差的空间存

在双参照点，即决策者不仅将期望视为参照点，还会考虑“生存点”（或企业接近破产的程度）作

为决策参照点（March和Shapira，1992）。一些学者证实在期望落差状态下，企业的风险偏好加

强，但是接近破产的程度会降低决策者的风险偏好，管理者为了生存会采取相对保守的行动

（Chen和Miller，2007；Miller和Chen，2004；Iyer和Miller，2008）。一些学者以非线性模型的形式，

探究绩效反馈与风险承担（或者积极行动）之间的矛盾作用力。Lehman等（2011）和贺小刚等

（2016）将问题驱动型搜寻与威胁刚性结合起来，发现低于期望的绩效与冒险程度之间呈倒

U形关系。Shimizu（2007）提出，不同程度的损失可导致不同的风险偏好情况。当损失较少时，

组织倾向于保留该运营业绩较差的业务单元（风险性行为）；而当损失变大时，来自利益相关者

的压力和管理者避免未来损失的风险规避倾向，会加大剥离该类单元的可能性（保守策略）。但

是，如果损失超出某一特定程度，管理者或会变得固执，推迟或者忽略组织调整。Joseph
等（2016）发现期望落差与终止低绩效产品线之间存在U形关系。

当组织的实际绩效高于期望时，对于组织响应的理论预测也莫衷一是。一方面，组织处于

满意和获益状态，风险规避性强，管理者认为现有组织惯例和结构是有效的，进行变革和风险

承担的意愿降低；另一方面，组织冗余驱动搜寻行为，组织有能力承担额外的风险，组织倾向于

采取积极的行动，以维持组织的绩优状态，赶超卓越的企业，并回馈同群组的其他利益相关者。

在此绩效区间，Ref和Shapira（2017）提出，期望顺差与新市场进入行为之间存在倒U形关系：当

顺差较小时，组织基于冗余搜寻的动机，通过进入新的市场来利用当前资源；当顺差较大时，则

意味着组织的当前惯例和策略是非常优异的，进入新市场等风险性行为带来管理者注意力资

源和其他资源的巨大机会成本，组织会选择维持现有行为状态，以避免过度调整带来组织绩效

的下降。Hu等（2011）则提出了三个绩效参照点的风险偏好模型。具体而言，组织在其绩效低于

生存点时是风险规避的，当绩效在生存点和期望水平之间时是风险偏好的，当绩效在期望水平
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和成功点之间时是风险规避的，而当绩效在超越成功点时是风险偏好的。

综上，各个理论的共识在于，实际绩效高于或者低于期望的状态，以及绩效偏离期望的程

度对于企业的响应行为有重要的影响。然而，错综复杂的研究结论意味着从绩效反馈到组织响

应行为的因果关系是复杂的，并且是高度情境化的。

三、  组织响应行为

面对期望落差或期望顺差，组织会采取哪些具体的响应行为？不同响应行为的具体内涵，

在不同的实证研究课题中各有侧重。在此章节，我们对组织响应行为进行分类总结以及内涵辨析。

（一）响应行为类型

绩效反馈引致的组织响应行为非常广泛。本文在表2中归纳了8种主要的行为类型。这8种
行为类型可以分为两大类：市场响应行为与非市场响应行为。在市场响应行为中，创新性搜寻

是最常探讨的响应行为。与市场响应行为相比，非市场响应行为的探讨较少，后者主要包括社

会责任行为（违规行为）和政治行为。

此外，研究者们还在一些非商业性的实证情境下考察了组织响应行为。例如，美国国家橄

榄球联赛中进攻球队的特定策略（Lehman等，2011；Lehman和Hahn，2013），足球联赛中球队阵

容的调整和教练变更（Moliterno等，2014），Jeopardy!游戏中冠军锦标赛的下注量（Boyle和
Shapira，2012），学校提高学费价格（Askin和Bothner，2016），航空业牺牲安全的行为（Madsen，
2013）等。

（二）响应行为性质

绝大多数研究课题中仅考虑了某一种响应行为，并将这种响应行为视为组织冒险承担水

平和“搜寻”行为的直接体现。然而，现实中组织所面临的却极可能是一系列行为集合的选择。

且响应行为亦有性质之别。如下，我们对文献中所涉及的核心议题给予归纳。

1. 风险与调整。Kacperczyk等（2015）指出，现有的研究有可能混淆了风险与调整的概念。

他们认为，“搜寻通常是‘头脑简单的’，引发相对简单的、短期的且渐变式的响应，并且搜寻通

常存在于问题的周围（Cyert和March，1963）”。因此“问题式搜寻”所引致的变化并不一定等同

于风险性行为；同时，一些风险性行为不一定伴随着组织调整，例如，在动态变化的市场中一成

不变是一种高风险行为。Greve（2011）则进一步辨析了冒险和组织刚性未必相关的观点，认为

这两个概念的确需要更细致的辨析和研究。

风险承担/积极策略

低于期望的绩效 高于期望的绩效

期望落差与积极组织响应：
问题驱动搜寻

前景理论

社会比较

期望落差与消极组织响应：

*威胁刚性理论

期望顺差与积极组织响应：

*冗余驱动搜寻
*社会压力
*

*

*

*
社会比较：合作与互惠动机
*高阶理论：高管自负

期望顺差与消极组织响应：
*满意性状态（问题驱动搜寻）
*前景理论
*组织惰性

风险规避/收缩策略
 

资料来源：作者根据相关文献整理。

图 1    绩效反馈与组织响应关系的理论观点
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2. 利用式搜索与探索式搜索。Greve（2007）认为，随着期望落差扩大，创新比例也随之提

升，但相比于利用式搜索（exploitative search），绩效反馈对于探索性创新的影响更为显著。管理

者在绩效下降时，意识到当前战略似乎并不有效，风险承担性增强，更倾向于通过探索性搜索

（exploratory search）寻求更大幅度的变化。Bromiley和Washburn（2011）提出了不同的观点，他

们实证发现创新的投入与相对于期望的绩效差距单调正相关，也就是说，期望落差所导致的企

业搜寻行为是削减成本，而非创新投入等探索式搜寻。

3. 外部搜索与内部搜索。Vissa等（2010）提出，市场搜索是一种更为直接的外部搜索，能够

更为直接的修复绩效问题，而研发搜索是一种更为内部导向的搜索，在绩效修复的问题上的效

果更不直接且更具不确定性。

4. 科学性搜索与实践性搜索。Salge（2012）认为，相对于期望更高（更低）的绩效会导致创

新搜索的时间持久性更强（更弱），因为积极的绩效加强当前的创新路径，而负向的绩效需要进

行调整。这种效应对于科学性搜索的影响要大于实践性搜索，因为基于科学的创新搜索比基于

实践的搜索具有更高的制度化、常规化和可视性，因而增加了决策者的关注、承诺和控制。

5. 市场响应与非市场响应。Rudy和Johnson（2016）研究发现，低于期望的绩效引发以研发

表 2    响应行为的类型总结

响应行为类型 常用指标 代表文献

1. 创新性搜寻

-  研发强度及其变化值（研发支出占总
   销售额的百分比、研发人员比例和专
   利数量）
- 新产品的推出
- 开放式创新
- 研发联盟
- 跨国技术

Chen和Miller，2007；Chrisman和Patel，
2012；Greve，2003a；Klueter和Monteiro，
2017；O’Brien和David，2014；Palmer和
Wiseman，1999；Vissa等，2010；贺小刚等，
2016；刘建国，2017；刘鑫和薛有志，2015；
王菁等，2014

2. 市场搜寻

-  市场搜寻的强度（广告、市场营销、分
   销成本占销售收入的百分比）
- 营销型适应性搜寻（产品、促销、定价、
   分销调整）

Vissa等，2010；Lages等，2008

3. 增加/删除业务
单元

- 服务范围的增删（医院行业）
- 业务单元的收购与剥离
- 产品的增删

Ketchen和Palmer，1999；Iyer和Miller，
2008；Kim等，2015；Cho等，2016；Shimizu，
2007；Vidal和Mitchell，2015

4. 战略变革/行业
定位变化

- 服务内容/类别变更
-  战略变革指数（广告支出、研发支出、
   固定资产更新程度、存货收入比、资本
   密集度、财务杠杆6个指标的变动的
   标准化平均）
-  战略趋同/趋离（竞争者之间在6个核
   心资源分配指标的马氏距离）

Greve，1998；Greve，2002；Park，2007；
Schimmer和Brauer，2012；Kim和Rhee，
2017；Palmer和Wiseman，1999；郭蓉和文
巧甜，2017；巩键等，2016；连燕玲等，
2014，2015；张远飞等，2013

5. 产能扩张
- 生产性资产的价值增长
- 资源收购

Desai，2008；Greve，2003b；Audia和Greve，
2006；Greve，2011；Ertug和Castellucci，
2013；Greve，2008

6. 新关系建立 - 新合作伙伴关系的建立
Baum等，2005；Shipilov等，2011；
Schillebeeckx等，2016

7. 违规与社会
责任

- 财务误报等违规行为
- 企业社会责任

Harris和Bromiley，2007；Desai，2014；
Mishina等，2010；王菁等，2014；贺小刚等，
2015；徐小琴等，2016

8. 企业政治行为 - 政治游说 Rudy和Johnson，2016
　　资料来源：作者根据相关文献整理。
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为形式的市场活动，同时也引发以企业政治游说活动为形式的非市场行为。其中，研发投入是

应对低绩效的高风险响应行为，而企业的政治行为则是保护组织现有竞争优势的风险规避行为。

6. 短期后果与长期后果。在考察绩效反馈如何影响吸收能力时，Ben-Oz和Greve（2015）指
出，潜在吸收能力（absorptive capacity）有助于提升长期绩效，改善组织对于新知识和新环境的

适应能力，而已实现的吸收能力则通常通过创新直接与短期绩效相关。长期绩效不佳的情况

下，潜在的吸收能力的发挥（与已实现的吸收能力相比）得以推动；而短期绩效不佳的情况下，

已实现的吸收能力（与潜在的吸收能力相比）的发挥则得以促进。同样，Chng等（2015）发现当

管理者面临绩效下降时，会减少在市场策略决策上的全面性，转而更加依赖于短期的决策。

7. 声誉与地位。Ertug和Castellucci（2013）提出，高声誉的资源与高地位资源使组织获益的

机制存在差异。高声誉资源更有利于组织达成产品质量目标；而高地位资源更有利于组织达成

营收目标。对应地，当企业的产品质量期望未满足时，企业会更注重吸纳高声誉资源，而当企业

的营收目标未满足时，企业会更注重吸纳高地位资源。

8. 响应的时间压力。响应期限的临近程度会影响组织注意力在实现期望、避免失败和冗余

搜索中的分配（Lehman等，2011）。面临期望落差的企业，当截止日期尚远时，管理注意力集中

于取得期望水平；而随着截止日期的临近，生存压力越来越显著，管理者注意力转向规避失败。

而面临期望顺差的企业，在截止日期临近时，管理者注意力会导向利用冗余资源进行冒险性行

动，因为即使意外的失败也很难破坏已有绩效优势。

9. 响应的彻底程度。Vidal和Mitchell（2015）指出，资源剥离对于期望落差的企业和期望顺

差的企业都很重要，可以使企业获得财务与注意力资源。但期望落差的企业更倾向于采取全部

剥离，而期望顺差的企业更倾向于采取部分剥离。这是由于，期望落差的企业资源更为有限，亟

待修复市场地位，风险承担性强，完全剥离释放了更多的资源，且所需执行时间较短；期望顺差

的企业拥有更多的冗余资源，可以选择性剥离不匹配的业务单元，相应的风险性更小。

10. 响应的相似性。Askin和Bothner（2016）强调其他组织的前期行动可以为当前组织的相

似行动提供合法性。在他们的研究中，组织在没有取得预期地位（排名）时，会通过提升价格作

为提升地位和排名的方法，但该策略有违公平原则。但是，如果竞争对手在先前使用了此策略，

则降低了组织的合法性顾虑，强化了绩效反馈的机制。McDonald和Westphal（2003）进一步辨

析，相似的响应行为可能来自于CEO寻求意见时的选择偏差和自我确认倾向。他们指出，当绩

效低于期望时，当前组织的CEO会从其他组织的CEO处寻求建议，但是他们通常从具有相似的

职能背景、拥有共同朋友关系或者在同一行业企业的CEO处寻求帮助。比如，李新春等（2016）
提出区域关系文化中新创企业之间表现出战略同形化效应。

四、  实证研究中对组织期望的设定

（一）期望的一般性测量

关于组织期望的不同测量模型，可以参见Washburn和Bromiley（2012）和Bromiley和
Harris（2014）的全面的回顾和比较。主要的测量模型有三种。第一种模型是加权平均模型。加权

平均模型根植于Cyert和March（1963）的经典设定。组织的绩效期望是由组织的前期期望水平、

前期绩效以及具有可比性的其他企业的前期绩效共同决定的。即
A i;t = a1A i;t¡1+ a2Pi;t¡1+ a3Ci;t¡1

其中，Ai，t 指组织i在时间t的期望水平，P指组织自身的绩效，C指用作比较的企业的绩效，通常

采用同行业其他企业的绩效均值。
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第二种模型为独立模型，其认为历史期望绩效反馈和社会期望绩效反馈都很重要，且作为

相对独立的因素影响组织响应行为（例如，Greve，1998）。
第三种模型是转换模型，此模型同样强调组织绩效期望是单一的，且绩效期望的参照点可

能发生系统性转换。具体而言，低于行业绩效的组织倾向于将社会期望（行业均值）作为参照

点，而高于社会期望的组织会更为关注实现比前期更高的绩效水平，通常设定为1.05倍前期绩

效（Bromiley，1991）。Bromiley和Harris（2014）通过实证对比不同的期望测量模型对于不同组

织响应行为的拟合优度，提出独立模型和转换模型对于组织响应行为的解释力优于加权平衡

模型。

在期望与绩效的测量指标的选择上，由于数据的可得性以及可比性，绩效的测量大多使用

上市公司数据等二手数据库生成。最重要的一类绩效测量指标是财务指标，尤其是资产回报率

ROA ——其描绘了组织实现盈利的整体效率。ROE、ROS、净收入、股东收益、股价净值比、买

入持有异常收益、多种指标合成等财务绩效指标在一些研究课题中也有所涉及。在一些特定的

行业，如无线电广播产业（Greve，1998）、投资银行（Baum等，2005；Shipilov等，2011）和手机产

业（Joseph和Gaba，2015）为背景的研究课题中，市场份额被作为重要的绩效指标。一些研究课

题关注增长相关的绩效指标，例如，销售的增长（Alexy等，2016；Lucas等，2018）、企业资产的变

化（Wiseman和Bromiley，1996）以及收入的增长（Greve，2008）。少量研究课题考察与决策者直

接相关的绩效指标，例如，CEO的薪酬中限制性股票的绩效与CEO自身的绩效（Lim，2015；
Ben-Oz和Greve，2015）。在二手数据以外，有的研究课题尝试采用问卷的方式来获取组织相对

于期望的绩效水平（Ben-Oz和Greve，2015；Lages等，2008；Schillebeeckx等，2016）。
（二）期望设定的异质性

大部分实证研究课题采用了定量的加权平衡模型，并将行业平均绩效水平视作社会期望

参照点，但此类期望的设定有其假设限制；不同的组织调适期望的原则是相同的，同一组织在

不同时期的期望的调适原则是恒定的。近期文献开始挑战该假设，探讨组织期望设定方面的差

异如何影响绩效反馈的机制。

1. 社会期望与历史期望的差异

早期文献多将社会期望和历史期望加权成为单一的期望维度，或者，即使分开测量，对于

社会期望和历史期望的效应的理论主张也是类似的。近期，学者们开始关注社会期望和历史期

望的不同的设定原则与组织效应。首先，组织对于社会期望和历史期望的维度的注意力分配可

能随着其生命周期而发生改变。Blettner等（2015）发现，在组织生涯早期，年轻企业自身经验匮

乏，且竞争对手的参照经验可比性差，其会尤为关注自身前期期望；在组织生涯后期，当企业处

在破产边缘时，会增加对于社会期望的关注。其次，社会期望和历史期望在不同情境下的解释

效应存在差异。Arrfelt等（2013）指出，社会期望比历史期望在解释业务单元的投资过度或不足

时更为显著。一方面，资本投资受到模仿性制度压力的影响；另一方面，资本投资的决策由总公

司的部门决策，与竞争对手的比较是其核心关注点。Tarakci等（2018）提出，在跨国公司多业务

单元的情境下，业务单元管理者出于自我增强（self-enhancement）的心理驱动，可以将基于历

史期望的期望落差归因于外部环境；而相对于其他业务单元的社会期望维度，由于组织单元面

临的外部环境相似，且相对绩效与母公司的资源分配决策密切相关，因此，社会期望比历史期

望更能驱动中层管理者战略响应行为。Rhee和Kim（2015）使用仿真模拟的方法，考察了注意力

在不同绩效反馈参照维度中的分配如何影响组织的“早期成功陷阱”（早期成功对于后续发展

的不利影响）。他们发现，在调整期望水平时，更关注近期绩效的组织陷入成功陷阱的可能性较

低；那些更关注历史期望的组织更可能陷入成功陷阱。
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此外，基于社会期望与历史期望的绩效反馈的（不）一致性程度和模糊性也影响着绩效反

馈。Baum等（2005）提出了四种类型的绩效反馈情况。当绩效低于两种期望时，组织会被双重绩

效问题激发而进行冒险性搜索；当绩效高于两种期望时，由于高于竞争对手的增长势头和优越

的竞争地位，冒险倾向减少；当绩效低于历史期望但高于社会期望时，其面临绩效下滑以及未

来落后于竞争对手的压力，组织将会承担更多的风险；当绩效低于社会期望但高于历史期望

时，意味着当前面临着提升竞争地位的机会，组织更有动机和信心进行高风险的搜寻。Lucas等
（2018）提出，当遇到社会期望和历史期望不一致的绩效反馈时，决策者有三种可能的决策原

则，一是火警原则（fire alarm rule），关注出现问题的绩效反馈维度，即呈消极的绩效反馈维度；

二是决策者也可能遵循自我增强原则（self-enhancing role），选择性忽视消极的反馈结果，

将积极结果归因为自身成功，因而更为关注表现积极的反馈维度；三是可承担—紧迫性原则

（affordance-urgency rule），当决策者面临绩效高于历史期望但是低于社会期望时，这种情况展

示市场机会是正向的，企业有能力去继续追寻这些机会，应继续投入研发。此外，有学者认为，

一致或者不一致的绩效反馈都给予了组织明确的反馈信号，而当一定时期内历史期望和社会

期望相关性较弱时，在模糊性绩效反馈的情境下，组织管理者难以确认绩效问题，可能会“粉
饰”其期望落差，高估自身的能力，削弱了组织响应倾向（Joseph和Gaba，2015；郭蓉和文巧甜，

2017）。
2. 社会期望的不同参照组

尽管绝大多数研究课题都采用同行业其他企业的绩效均值作为社会期望的实证测量，但

管理者在实践中设定社会期望时则并非如此，他们不一定将整个行业作为参照对象。企业选择

的参照对象更可能是其所处的战略群组（Ketchen和Palmer，1999）、竞争对手（Park，2007）、所处

的产业集群（苏依依和周长辉，2008），以及具有相似组织形式和市场定位的企业（Salge，2012；
Shipilov等，2011）。Hu等（2011）提出了三种参照组界定策略，即保守策略（行业均值）、雄心策

略（行业中表现最好的10%）和稳步策略（相对于焦点企业来说具有令人满意的绩效的目标企

业），并发现不同的参照组界定导致不同的行为结果。Moliterno等（2014）则进一步提出，组织极

为关注“基于历史的社会期望阈值”，即在基于不同参照组得到的社会期望中最接近当前组织

前期绩效的参照点。

社会比较的对象也可以是同一组织中的其他组织单元（Arrfelt等，2013；Tarakci等，2018）。
Kacperczyk等（2015）指出，组织内部单元在社会关系上和地理关系上更为接近，它们之间的绩

效对比成为了组织内个体最为关心的反馈信息源，并与组织内个体的职业发展密切相关。在企

业集团的研究情境下，Vissa等（2010）将社会期望定义为行业内所有其他企业的中位数和同一

集团的其他企业的中位数的加权平均值。Hu等（2011）则将企业外部的市场竞争者群体视为

“经济性参照组”，将企业内部其他兄弟单元视为“政治性参照组”。单元管理者一方面需要在市

场份额和利润的维度进行竞争以获取市场相对优势，另一方面需要在企业内部与其他兄弟单

元进行政治性竞争，以获取发展所需要的资源。Hu等（2011）发现当目标部分在两个社会期望

的维度同时存在落差或者顺差时，都会在未来的期望设定时，更为关注自身的历史期望；而当

两种社会期望的维度存在不一致时，业务单元会关注存在落差的社会期望参照点。

3. 不同的期望目标

组织同时拥有多种不同的期望目标（Cyert和March，1963），绝大多数文献仅考察了财务绩

效维度的期望，少量文献将期望目标拓展到了其他类型。例如，Tyler和Caner（2016）将“期望”拓
展到新产品绩效，Parker等（2017）考察了基于产品质量维度的期望对后续产品推出速率的影

响，Nason等（2018）分析了社会期望对于企业行为的影响。基于现有文献，不同的期望目标如
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何共同引导组织行为，可能存在以下四种模式：（1）对于同时起作用，且不存在明显的交互关系

的期望目标，可以在单一模型中同时考察它们对于组织响应的累加性影响效应。例如，Baum等

（2005）研究了市场份额和社会地位如何同时影响新的企业关系的建立。Ertug和Castellucci
（2013）基于问题驱动型搜寻原理，发现产品质量绩效和营收绩效对于吸纳有声誉和有地位的

资源的不同效应。（2）对于存在优先级差异的目标体系，组织对目标的注意力分配遵循序贯性

原则。例如，Greve（2008）发现当企业的财务绩效高于期望水平时，企业规模的期望落差驱动企

业的规模成长。（3）对于存在因果关系的期望目标，当作为“果”的目标变量未被满足时，可能会

强化企业作为“因”的期望目标的问题搜寻。例如，企业研发联盟有利于提高企业的创新能力，

因而当新产品绩效低于期望时，组织会加强研发联盟（Tyler和Caner，2016），进而更有利于企

业整合资源与提升绩效，因此，当企业面临财务期望落差时，可能会强化捐献等行为，以间接提

升企业绩效。（4）对某个目标满足，也可能弱化管理者对于其他目标的关注。例如，Titus等
（2018）发现，绩效表现高于期望的企业，对于社会的不认可的不敏感，响应倾向较低。

4. 绩效反馈的跨时间的特征

基于期望的调适性期望的基本主张，Cook（1969）发现绩效反馈的频率提高了管理者的绩

效与期望水平。Greve（2002）进一步探讨了期望调整的速度如何影响组织发展。他发现，历史期

望调整速度缓慢的组织，在不确定性高的环境下表现更为出色。这是因为，快速调整历史期望

可能导致“为低绩效寻找借口和无法进行适当的变化”的情况，以及“过度自信并做出无谓的组

织调整以求重获以往随机得到的高绩效”（Greve，2002）。现有研究也将绩效反馈其他跨时间的

特征，例如绩效变动性和绩效势头，纳入了对于绩效反馈机制的考察之中（Vidal和Mitchell，
2015；Kim等，2015；Lehman和Hahn，2013）。Kim等（2015）提出，绩效的变动性减少了反馈信号

的可靠性。他们指出，相对于期望的收购绩效越高，将推动越多的后续收购。当绩效反馈高于期

望水平时，更高的绩效变动性可能意味着当前的绩效是不稳定的，从而弱化了收购绩效反馈与

随后收购之间的正向关系。然而，当绩效低于期望水平时，更高的易变性给予了管理者以自我

增强方式解读绩效反馈的空间，因此，当面临着相同的期望落差时，面临更高绩效变动性的管

理者更倾向于认为后续的收购可以带来好收益，并以更多后续收购应对当前不良绩效。

Lehman和Hahn（2013）强调了绩效的“势头”，即“在一定时期内，绩效系统性的接近或偏离期望

水平的趋势”，在绩效反馈与组织冒险行为之间的调节作用。当绩效低于期望，消极的绩效“势
头”会削弱绩效反馈与冒险行为之间的关系，因为组织注意力从达成期望转移到保证组织生

存；当绩效高于期望，积极的绩效“势头”削弱了绩效反馈与风险承担之间的负向的关系，因为

组织注意力转移到利用冗余资源进行搜寻。李溪等（2018）则提出了不同的理论主张，其认为持

续多期的消极绩效反馈会增强企业的创新性行为，因为此情境削弱了管理者的出于自我增强

心理“粉饰”期望落差的空间，组织更能意识到组织能力存在问题，而进行创新性探索。

五、  影响绩效反馈机制的权变因素

（一）内部权变因素

现有绩效反馈文献关注了组织资源、组织发展、组织治理、组织结构、社会地位和组织意图

等方面的内部权变因素。

1. 组织资源

冗余资源被认为是组织搜索的核心权变因素之一。当绩效低于期望时，现有实证发现展示

了冗余资源的两面性：一方面，冗余资源为维持现状提供了缓冲，降低了企业进行改变的动机

（Miller和Leiblein，1996）；另一方面，也有研究发现，冗余资源使得决策者采取更为宽松的标
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准，包容失败的风险，为企业探索新机会提供资源支持，促进企业的创新与冒险行为（贺小刚

等，2016；Shimizu，2007；Tyler和Caner，2016）。当绩效高于期望时，一般认为，管理者具有利用

冗余资源追求短期回报的动机，强化了绩优企业的高风险搜索行为（Arrfelt等，2013；Chen和
Miller，2007）。

冗余资源的差异化效应也可能来源于资源本身的异质性。例如，Alexy等（2016）考虑了三

种不同的创新资源（即人力资本、研发投入和专利）的调节作用。他们认为，人力资本削弱了绩

效反馈与创新之间的关联，因为人力资本使企业以更低的成本持续吸收外部知识，因此抵消了

冗余资源对于远距离搜索的促进作用。而研发投资和专利则使表现不佳的企业更容易吸引合

作伙伴和交换伙伴，进而加强了问题驱动型搜寻。也有学者将冗余资源的结构（非沉淀性冗余

资源/沉淀性冗余资源的比例）视为针对绩效反馈的响应行为（李健等，2018）。
2. 组织发展

经验、知识与能力和组织发展密切相关，影响着绩效反馈机制。首先，组织从过去的经验中

学习并改变自身行为（Levitt和March，1988）。Shimizu（2007）发现，战略剥离经验会使管理者在

面对不良绩效时循例选取惯用的解决方案，强化剥离行为的倾向。Desai（2008）指出，运营经验

强化了问题驱动搜寻。在多单元企业，经验相对丰富的业务单元在新产品推出上受到企业层次

的绩效反馈的影响更小，因为有经验的单元“赢得了企业管理者的信心，有更大的自由裁决权

发起变革，并且可以抵御资源的减损”（Gaba和Joseph，2013）。Steensma等（2015）发现，期望落

差降低了组织专利申请时对于现有相关技术的披露（冒险行为）；但当组织设置了内部律师，期

望落差和冒险不完全披露相关技术信息之间的关系得到弱化，这是因为内部律师对专利申请

企业拥有更专门的知识，其职业责任约束了企业法律风险。

组织能力涉及组织如何整合、重构、获取和释放其资源（Eisenhardt和Martin，2000；
Teece等，1997）。组织的各种能力可以调节绩效反馈效应。Schillebeeckx等（2016）将关系能力视

为一种权变因素，将其分解为三个维度，即网络技能、协作开放性和网络意识。他们认为，当绩

效低于期望时，拥有更高的网络技能或者更高的网络开放性的决策者拥有更高的合作倾向，因

为这两种因素加强了他们通过协作实现目标的决心；但是，对于那些具有较高网络意识（在多

大程度上了解在其当前技术网络中的其他组织）的决策者，会强化合作伙伴的甄别，对于期望

落差的响应性相对较弱。

3. 组织治理

组织的调整和变革决策在很大程度上取决于战略领导者（Hambrick，1989；Hambrick和
Mason，1984），而公司治理的相关因素则会影响决策者的注意力、意图和决策的达成。近期的

研究课题开始关注诸如CEO薪酬和权力、董事会、家族所有权与创始高管等公司治理方面因素

对绩效反馈机制的调节作用。在CEO薪酬激励方面，Lim和McCann（2014）发现，CEO期权价值

削弱低于期望落差与冒险行为之间的关系，因为CEO在此情境下承担了过度的雇佣和薪酬风

险；与此同时，由于高风险战略将损害企业在获益情境下的预期激励的价值，CEO期权价值加

强了期望顺差与风险承担的关系。Chng等（2015）发现薪酬激励影响绩效下降对于决策的作用

效应：薪酬激励提升了管理者的自我管制，因而削弱了绩效下降与决策的综合性之间的负向关

系；薪酬激励鼓励管理者采取更为扩张性和有弹性的解决方案，削弱了绩效下降与短期决策之

间的关联；薪酬激励鼓励管理者进行改变并通过冒险行为防止绩效的下降，以使得管理者的个

人财富与股东价值之间实现一致。与CEO有关的另一个治理议题是CEO权力，CEO权力使

CEO可以更好的追求自我价值。Lim（2015）发现，CEO限制性股票价值低于前期水平，CEO可

能提高研发投入以避免持续的消极绩效反馈情况，而CEO权力（CEO兼任董事会主席）强化了
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此效应。近期研究也开始关注明星CEO面临绩效反馈时的风险偏好。Cho等（2016）提出，对于

明星CEO来说，期望落差与他们身份和地位不符，可能威胁他们的薪酬和职业前景，因而会更

多的进行冒险性行为。此外，就明星CEO来说，基于自身身份而寻求更高的期望水平和持续的

增长，在期望顺差状态也可能比非明星CEO展现更大的风险倾向。

董事会在公司治理中的角色也至关重要。董事会可以通过监察或者限制CEO，以及他们自

身作为决策者的角色来发挥作用（例如，Lim和McCann，2014）。Lim（2015）发现董事会警觉性

会降低CEO利用组织风险实现个人利益的可能性，进而削弱了CEO限制性股权的消极反馈与

研发投入的关系。Desai（2016）发现董事会的规模、更替率与持股比例弱化了问题驱动型搜寻。

具体而言，董事会规模越大，意味着外部利益相关者的关系、利益诉求和观点越呈现多样化；更

替率高意味着频繁新进入的董事带来潜在的观点冲突；持股比例意味着更高的参与和监察程

度。这些因素都分别使得发起一致的组织调整以解决绩效问题的过程变得更加困难。

家族企业是一种特殊的企业治理结构——家族成员作为决策者，在应对绩效反馈时与职

业代理人存在差异。Chrisman和Patel（2012）提出，当绩效低于期望时，家族企业比非家族企业

采取更多的冒险行为（研发），因为家族企业家的个人财富与企业密切相关。此外，家族企业由

于需要同时考虑长期的跨代控制（导致更多的研发）和当前的社会情感财富（导致更少的研

发），因此家族企业的研发投入的变化幅度更大。但是，当绩效低于期望时，两个目标的一致性

增强，继而降低了研发投入的变化幅度。吕斐斐等（2017）发现家族企业的经济目标和非经济目

标的满足对其坚持创业有正向影响。对于绩效超出期望的企业，张远飞等（2013）提出，高绩效

可能导致管理者的满意状态和相应的风险规避倾向，而此种关联对于高管管理团队或者董事

会中没有家族成员的公司来说更为显著，这是因为职业经理人更倾向于避免在收益情境下的

潜在的损失或者失败。

创始人与非创始人在行动模式上也可能存在差异。张远飞等（2013）发现尽管高于绩效期

望的企业较少实施战略变化，表现出对风险的规避，但是，如果企业由创始人控制，创始人的创

业精神可能会减弱其对于现状的满意程度，减弱高于期望的绩效对战略调整的消极作用。

4. 组织结构

组织结构因素影响组织的决策流程、权力结构和管理者注意力，进而影响绩效反馈的效

应。已有研究课题探讨企业集团的隶属关系和组织分权程度的调节作用。Vissa等（2010）发现，

隶属企业集团的企业需要与其他兄弟企业竞争资源，因此管理者设定绩效期望时更为关注外

部社会期望，通过比较同市场其他竞争企业绩效以合理化解释其绩效。此外，由于市场扩张对

于企业集团内部单元来说是更常规化的搜寻行为，隶属企业集团的企业更常使用市场扩张而

非技术研发的方式修复绩效。Joseph等（2016）考察了分权程度如何调节特定产品绩效与中止

产品投资的关系。他们指出，在分权化的决策结构中，较低层级的管理决策者更关注特定产品

的绩效；相反，在集权化的结构中，更高的管理层级负责决策，他们更关注整个公司和产品组

合，引导资源从失败的产品转向成功的产品。因此，相对于分权化的组织，集权化的组织中特定

产品的期望落差与中止该产品投资的关系更强。

5. 社会地位

诸如声誉和知名度等社会地位因素也可能转移管理层的注意力焦点，从而调节绩效反馈

对于组织响应的作用。Rhee（2009）分析了产品质量的声誉在强化搜索以实现质量提升中的作

用。结果显示，相比于低质量声誉和高质量声誉的企业，中等声誉的企业产品质量较差，产品召

回问题更多。原因是，低质量声誉的企业强化了问题驱动型搜寻，高质量声誉的企业启动和强

化了冗余驱动型搜寻和历史期望的作用效应，而中等声誉的企业对于产品质量反馈的响应性
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较弱。Mishina等（2010）考察了组织可见性的调节作用。他们指出，为了达成或者超越更具挑战

性的目标，期望顺差状态的企业更容易进行违规行为。更高的组织可见性强化了此关系，因为

高可见性的组织从组织的利益相关者那里吸引了更多的注意力，因此承担了更大的实现高挑

战性目标的压力。

6. 组织意图

组织是一个释义系统（Daft和Weick，1984）。组织意图相关的因素，例如倾向和预期，在绩

效反馈与组织响应的关系中起到调节作用。Souder和Bromiley（2012）提出，同行业的时间导向

影响了企业的绩效反馈与资产持有的长久性之间的关系，这是因为长时间行业导向会强化企

业对于持有长久性资产的信心。Chen（2008）考察了未来绩效的预期的权变作用。基于问题驱

动型搜寻，低于目标的低绩效引发更高强度的研发投入以求实现期望。未来低于目标的绩效预

期加强了此关系在过去的绩效反馈和未来的预期都处于低绩效状态的企业，更愿意通过搜索

解决当前的绝望境况；但是未来高于目标的绩效预期削弱了此关系，因为预期目标的实现削弱

问题驱动型搜寻的压力。组织年龄也影响着组织意图。组织年龄可能会通过强化组织结构惰性

而起作用（Hannan和Freeman，1984）。Desai（2008）认为，年龄催生结构惰性，使组织难以实施变

革，从而削弱了问题驱动型搜寻。

（二）外部权变因素

相比于组织内部的权变因素，组织外部环境因素对绩效反馈与组织响应间关系的调节作

用之研究，在文献中所占比重较小。

1. 竞争环境。竞争环境包括环境的动态性、宽裕度与竞争性等维度。Schimmer和Brauer（2012）
指出，基于问题驱动型搜寻的观点，期望落差（期望顺差）将导致组织与当前所处战略群组的定

位发生趋离（趋近）。行业的动态性弱化了期望落差的效应，因为在此情境下偏离当前战略群组

定位的后果更难以预测；同时，行业的动态性强化了期望顺差的作用，因为在不确定性环境中，

模仿跟随的重要性提高，趋近战略群组的定位可降低环境不确定性。在宽裕度较高的环境里，

期望落差对定位趋离的作用更加明显，因为资源限制和定位调整的门槛都有所降低；而在此环

境中，同样由于变换战略群组的成本和风险降低，处于期望顺差状态的组织也更容易趋离战略

群组定位。

环境动态性还可能影响企业选择响应期望落差的行为类型。Ben-Oz和Greve（2015）提出，

在动态环境里，组织需要迅速适应及提升战略柔性以避免落后于人，这些需要通过发展“潜在

的吸收能力”实现；相反，“已实现的吸收能力”则主要聚焦在塑造组织当前的能力。因此，在期

望落差状态，环境动态性强化了以“潜在吸收能力”应对绩效问题的作用，但弱化了“已实现的

吸收能力”应对绩效问题的作用。

环境竞争性程度给管理者带来威胁感。张远飞等（2013）指出，私营企业在获得超过期望的

绩效后可能满足于现状，减少战略调整幅度；但竞争带来的威胁感，会使得私营企业家更愿意

继续进行搜寻行为。进行冒险行为选择时，竞争中的领先者和跟随者在注意力聚焦点上存在差

异。Boyle和Shapira（2012）发现，在Jeopardy!游戏中决定下注规模时（风险程度的测度），竞争领

先者和跟随者都受到社会期望的影响，但生存威胁参照点仅对跟随者有作用；领先者往往采取

额外的冒险行为以求保持其领先地位。

2. 制度环境。企业的制度环境影响企业的违规成本和注意力分配。Desai（2014）指出，绩效

远高于或远低于期望的组织都更可能采取冒险的违法行为，以解决绩效问题或保证下一期的

卓越绩效。这组关系被违法行为的普遍程度和行业的规制程度弱化，因为违法行为的普遍性意

味着未来规制重点介入的较高可能，而规制监察意味着当前制度环境对违规行为监视的强度。
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Desai（2008）提出，规范合法性能使组织获得更多资源与竞争优势，为组织提供缓冲。在组织面

对低于期望的绩效时，规范合法性会将决策者的注意力更多地转向争取达成期望而不是紧守

当前绩效避免恶化倒闭，因而强化了组织问题驱动型搜寻。Su和Si（2015）探讨了国家经济自由

度对于绩效反馈和金融创新的调节作用。他们提出，在经济自由度较高的国家里，管理者更为

关注绩效目标，绩效与期望的偏离程度能够更好的解释金融创新行为。贺小刚等（2016）发现，

在同等的消极反馈状态下，相对于处于完善制度环境下的企业，那些处于不完善制度环境的企

业家感知到的修复能力较弱，导致创新投入的程度更低。

3. 文化环境。O’Brien和David（2014）区分了不同的文化背景下，绩效反馈对组织响应的不

同作用。他们指出，绩效达成期望后，组织搜寻行为将减少。但是，在集体主义社会中，如日本，

期望绩效反馈受到了社会文化中的互惠性的影响。具体而言，当绩效高于期望时，组织出于“互
惠的动因”，会继续加强研发投入以推动组织增长，进而反哺曾经帮助自己的利益相关方。

4. 资本市场。王菁等（2014）指出，资本市场压力加剧管理者和股东之间的代理问题，即在

资本市场的短期绩效压力下，当绩效低于期望时，管理者会倾向于延迟研发投入，加大慈善捐

献支出，以在短期内改善公司形象和提高企业绩效。与此同时，证券分析师的关注限制了管理

者的短期取向。

5. 环境模糊性。环境模糊性会加剧决策者正确评估未来亏损的概率偏误，进而影响企业对

于绩效不佳的业务单元的剥离决策。Shimizu（2007）认为，根据前景理论，高管在预期绩效损失

较小时，会保留绩效不佳的单元；在预期绩效损失较大时，会剥离绩效不佳的单元。然而。此种

预期性评价是主观的，当某单元的损失变大且存在继续亏损的可能时，模糊的情境信息可能会

弱化高管对威胁的感知；与之相反，当某单元的实际亏损较少时，模糊的情境信息可能使高管

感到已达到威胁参照点。

6. 产业研发特征。不同行业的企业组织在搜寻行为上存在异质性。Jirásek（2017）提出，在

医药行业，研发投入大，新药研发周期长，绩效反馈有一系列独特性。例如，企业的历史绩效可

能是某次药品成功后带来的长期效应，因此社会绩效的维度相比于历史期望的维度更能解释

研发投入调整。Su和Su（2017）探讨了产业园区中行业研发强度对于绩效差距与企业研发投入

的调节作用，他们发现，期望顺差与期望落差都驱动了企业增加研发投入；行业研发强度负向

调节了期望顺差与企业的研发投入。这是因为，在研发强度高的行业，研发投入是惯例性的搜

寻行为，期望顺差的企业在此情境下出于差异化动机寻求研发投入以外的搜寻行为。

7. 市场宽度。Askin和Bothner（2016）提出，当组织在排名和地位方面落到期望以下时，组

织可能通过加价行为传递高品质的信号以重获地位。此关系受到组织客户市场宽度的强化，因

为宽广的客户群体降低了若干客户群体拒绝加价导致的绩效下滑风险；此外，客户市场宽度也

使组织有更具优势的定位以恢复地位。

8. 社会网络。在社会网络中，企业越是处于中介位置，越有可能与其他网络位置的伙伴建

立关系，仅当企业经历期望落差时，会通过转而与地位相似的伙伴建立关系以改变合作模式的

方式企图改善绩效（Shipilov等，2011）。社会网络的中介位置强化了高于期望的绩效与地位不

同的伙伴建立关系的正向作用，因为积极的绩效反馈确认了当前伙伴关系模式的有效性。

Schwab（2007）提出，组织的良好绩效促进组织的渐进性社会网络规模调整，因为积极的绩效

反馈强化了当前的发展轨迹与措施。但如果当前组织的社会网络规模与行业平均社会网络规

模相比越小，上述关系就越弱。因为行业平均社会网络规模传递了行业层面的网络规模调整信

息，当前组织与行业平均的社会网络规模差距反映了组织以企业层面信息替代了行业层面信

息，偏向于使用自身信息，并且避免增大社会网络规模产生的与行业层面重复的信息。
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六、  总结与未来研究方向

本文在对绩效反馈的理论机制进行梳理的基础上，对组织响应行为、期望设定，以及内部

权变因素和外部权变因素进行了综合性的回顾和梳理，着重回答了两个问题：第一，绩效反馈

引致组织响应行为的理论机制有哪些，这些理论机制有何异同？第二，哪些原因使得绩效反馈

与组织响应行为的实证发现缺乏一致性？

针对第一个问题，我们识别和归纳了8种解释绩效反馈与组织响应关系的理论视角。其中，

问题驱动搜寻理论为绩效反馈和组织响应提供了最基本的解释，其他理论视角补充拓展或者

修正了问题驱动搜寻的理论观点。一方面，问题驱动搜寻理论认为，期望落差驱动企业通过积

极的搜寻行为来修复绩效。前景理论认为组织“损失”状态下风险承担倾向更强，与问题驱动搜

寻观点基本一致。威胁刚性视角则与之相反，提出组织在绩效困境状态的决策更加趋于保守。

有些学者试图通过“双参照点”的概念以及期望落差与响应行为之间的曲线关系来融合问题驱

动理论与威胁刚性理论（例如，贺小刚等，2016；Lehman等，2011），也有学者将组织接近破产的

程度作为独立的变量加入研究模型（例如，Miller和Chen，2004）。另一方面，问题驱动搜寻原则

认为，当组织达到期望顺差的状态时会停止搜寻行为，该理论虽然与组织惯性的理论视角一

致，但没有得到大部分文献支持。高管自负、赶超压力以及冗余驱动搜寻等都可能激发组织的

积极响应行为。Eggers和Kaul（2018）指出，组织处于中等绩效落差程度时进行搜寻的动机最

强，但是成功实施搜寻行为的能力与绩效顺差正相关。在选择应用不同的理论视角时，我们需

要注意不同理论视角的差异化的焦点，权变性考察组织在其绩效状态下产生响应行为的动机

倾向与实施响应性行为的能力约束。

针对第二个问题，我们识别了一系列影响绩效与组织响应的关系的权变要素。图2汇总了

这些影响因素，试图给出一个总揽性的研究视野和整合性框架。该框架主要包括了三个部分。

首先是组织的响应行为。组织的响应行为涉及非常广泛的组织变革和冒险性行为。大部分研究

主要关注创新性搜寻等市场性行为，少量研究开始关注组织的违规活动和政治行为。早期实证

研究中往往将某一种特定响应性行为的强度等同于组织变化和风险性承担的程度，忽略对于

组织响应行为的方向和内涵的辨析。进一步提炼组织响应的性质和内涵，有利于深化我们更为

全面的理解绩效反馈与组织响应之间的理论机制。第二个部分，基于期望的绩效反馈。组织期

望是组织的重要参照点，但这个参照点的设定是一个复杂且动态的组织过程。社会期望与历史

期望的差异化的作用，社会期望设定时不同企业选择的目标参照组的差异，企业超出财务绩效

维度以外的其他维度的期望设定，以及绩效反馈跨时间的特征，都影响企业对于自身绩效状态

的评估和后续的行为选择。第三个部分，组织内部权变因素与组织外部权变因素。这些组织内

部和外部的情境化变量改变管理者对于不同期望指标的注意力分配，影响管理者对绩效结果

加以“粉饰”的空间，以及管理者认为可行的搜寻行为的方向，进而影响了组织实际产生的响应

性行为。

绩效反馈与组织响应研究所取得的研究成果是丰硕的。这一点毋庸置疑。但多元的理论指

向，参差交错的研究发现，使得所积累的文献略显庞杂，且已经显现出停滞，主要是因为研究者

对惯用的数据方法的依赖，在实证分析方面囿于僵化模式，在理论创新方面突破的动力不足。

基于中国情境下的研究，可提升的空间更大，有待长足进步。我们在这里提出几个大的研究方

向，供研究者在后续研究中参考。

第一，拓展研究方法。现有文献多采用二手数据检验假设，一方面，这是由于卡内基学派在

计量模型上的传统以及Greve（1998）所设立的实证研究范式；另一方面，可能是受限于数据来
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源的便利性和可得性。与大量使用二手数据伴生的问题是，现有文献往往将绩效反馈视为决策

者可以直观和客观评估的事实。尽管绩效反馈与组织响应已经积累了大量的实证经验，但是实

证发现所基于的算法和“期望”逻辑在很大程度上与实践是有距离的，因而其结论并不可靠。更

何况绩效反馈的微观认知基础决策和目标设定过程是一个复杂的过程。未来研究者可以考虑

通过不同的研究方法，例如实地研究和案例研究，更好的理解基于期望的绩效反馈机制。已有

学者通过案例研究为建立高管认知与绩效反馈之间的关系做出了积极的探索（尚航标和黄培

伦，2010；尚航标等，2014），但还只是初步尝试，未来的发展空间极大。

第二，从单一目标考察转向多重目标考察。在前文综述中，作者讨论了多重期望目标影响

企业响应行为存在的不同模式。但这方面的实证文献很少，尚需进一步的研究积累。这在具有

鲜明制度转型特征的中国情境下，实在是一个难得的研究机会。为什么这么说？因为“制度环

境”这个外部变量常常给企业绩效施加额外的目标，企业不得不面对它。比如，当生产安全和环

保政策发生大的改变时，企业生存的合法性则不再简单地建立在自己的盈利能力上。此时，不

同企业在不同的绩效情况下所表现出的相应行为是不同的，有的积极，有的消极，有的顺势而

为，有的迟缓落后。再比如，对于国有企业，某一时期来自于体制内改革所设定的“期望”目标，

本身就是多重的，且可能是彼此矛盾的，比如效率与就业保障。因此，未来研究可以深入辨析不

同的期望目标对于组织的意义和内涵，在此基础上系统的探索多重目标如何同时作用于企业

的战略行动，必将获得有趣的发现，且极有可能拓展既有的理论边界。

第三，探深掘微。未来研究应更多地识别不同组织响应行为的内在性质差别，以解释在不

同的任务背景下，绩效反馈的不同作用方向。这里存在诸多值得探讨和发展的方向，例如，决策

者的促进（追求奖励）与预防（避免惩罚）型响应（Higgins，1997），外向扩张与内向治理策略

（Carmeli和Markman，2011），结构、过程和策略类型的调整（Chandler，1962；Miles等，1978），象
征性与实质性改变（Meyer和Rowan，1977；Nason等，2018），企业政治战略中的不同行为

（Hillman和Hitt，1999；Oliver和Holzinger，2008），以及在管理资源依赖所导致的外部不确定性

3-1内部权变因素

* 组织资源
* 组织发展
* 组织治理
* 组织结构
* 社会地位
* 组织倾向2基于期望的绩效反馈

主要议题和研究进展：

*

*社会期望 vs.历史期望
*不同的社会期望参照组
*多维度的期望目标
*绩效反馈的跨时间特征

3-2外部权变因素

*

竞争环境*

制度环境*

文化环境*

资本市场*

环境模糊性*

产业研发特征*

市场宽度
*社会网络

1组织响应行为

主要议题和研究进展：
*响应行为类型
*响应行为性质

期望的测量

 
资料来源：作者根据相关文献整理。

图 2    绩效反馈与响应行为的整合性要素框架
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时，约束吸收与协调重组策略的选择（Casciaro和Piskorski，2005；Pfeffer和Salancik，1978）。更不

必赘述，在中国的特定制度背景下，不同的企业所有权类型，不同的地理文化区间，不用的发展

阶段，企业在绩效反馈与相应机制的影响机理所具有的差异性。

探深掘微的另一个方向是深入考察组织内部单元间互动的权变因素之影响。当前大多数

绩效反馈研究和研究设计“更适合预测高层管理者作出的决策，而不是在子单元层面作出的决

策”（Gavetti等，2012）。已有学者开始关注组织因素如何对组织子单元响应绩效反馈产生影响，

例如，企业集团隶属关系（Vissa等，2010），跨单元绩效差异（Arrfelt等，2013），相对于整体组织

的单元规模（Gaba和Joseph，2013；Shimizu，2007），母子公司之间的控制层级（陈志军等，2018）
等。现有研究所考察的多属于结构化因素，未来研究可以考察组织内单元层面的社会性互动因

素。例如，决策过程、相互依赖关系，以及平行组织单元和组织层级之间的权力关系。

最后，探深掘微到人的层次，特别是CEO的关键作用。同时，深入考察组织能力、经验与外

部的制度环境、文化环境和竞争环境等权变条件的交互作用，揭示企业如何适配性调整以取得

长期的竞争优势。
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Summary: Performance feedback mechanism is one of the core propositions of the behavioral
theory of the firm. It provides an important analysis perspective for studying strategic behaviors, such as
firm  innovation  and  change.  However,  the  performance  feedback  mechanism  has  its  inherent
complexity. The theoretical predictions are not consistent, the empirical findings are staggered, and the
measurement methods are different. This paper systematically reviews relevant literature and research
topics,  analyzes when and why the organization responds to performance feedback,  proposes the
classification  and  nature  of  different  response  behaviors,  and  identifies  the  problems  in  the
operationalization of aspiration. Based on an integrated review of the existing literature, we explore and
propose future research directions in the field of performance feedback and organizational responses.
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