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摘 要 

進入廿一世紀的知識經濟新紀元，知識已然成為組織建立其競爭優勢的最關鍵因素。

從知識之取得、蓄積、分享、以至於有效之應用等課題，近年來一直受到知識管理研究學

者之高度重視。這些學者不論從組織行為學派或資訊學派之觀點，幾乎都同意有效的知識

管理必須建立在三個基層架構之基礎上，包括：(1)人力資本，(2)內部結構性資本，以及(3)
外部關係性資本。此即構成學者所稱之組織的知識性資產或智慧資本。 

本文即旨在從知識基礎理論與知識市場機制等觀點，強調組織之知識性資產可以透過

有效的知識管理機制之建立與維護，以創造、蓄積、及分享這類資產，進而提昇組織之競

爭力。本文除了建立一研究知識管理與組織競爭力之觀念性架構外，並據以推論出有助於

後續理論與實証研究之相關命題。最後，對於相關的研究課題，本文亦提出具體之建議。 

關鍵詞：知識管理、智慧資本、知識市場機制、競爭力 
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ABSTRACT 

     Knowledge becomes the most important key factor of organizational competitiveness when 
new era of knowledge economic arrives. Recently, scholars highly address the acquisition, 
accumulation, sharing, and the effective application of knowledge. Either from organizational 
behavior or informational perspective, all scholars almost agree that the effective knowledge 
management must build on the basis of three level infrastructures. Those levels include: (1) 
Human capital, (2) Internally structural capital, and (3) Externally relationship capital (Sveiby, 
1997; Stewart, 1997; Davenport, 1999). 

     Based upon both the knowledge-based theory and knowledge market framework, we argue 
that an organization can create、accumulate、and share these capital, through the effective 

knowledge management mechanism. Furthermore, this paper builds a conceptual framework for 
studying the relevant topic, and we draw on some propositions and research issues for the future 
study.  

Key words: Knowledge management, Intellectual capital, Knowledge market mechanism, 
Competitiveness 

 

壹、緒  論 

邁入知識經濟時代，知識乃任何組織賴

以存續及求發展之關鍵資產。組織唯有透過

知識的取得、蓄積、以及有效運用，始能在

益趨激烈與不確定的競爭環境下謀求立足

之地。近年來，知識管理之所以備受實務界

與學術界關注，實在是因為知識資產己然成

為任一組織建立競爭優勢的必要與充分條

件。雖然實務界與學術界均有此共識，但就

實際情況來說，知識管理迄今仍停留在「理

想」的口號與「抽象」的概念階段。 

根據安達信顧問公司之調查，實務界力

行知識管理典範者不超過百分之十，即使是

以知識管理為主要諮詣任務之管理顧問公

司，對於知識管理典範之本質與內涵的掌

握，仍然是片面的、模糊的（Sarvary, 1999）。
其他各行各業則更是一知半解，甚或「掛一

漏萬」、「捨本逐末」。更有甚者，許多機

構甚且將知識管理與資訊科技（IT）劃上等
號，並委由資訊部門全權負責。至於學術界

對於知識管理之研究方面，迄今仍僅止於個

別議題之深度探討，如知識的創造（Hedlund, 
1994; Nonaka & Takaeuchi, 1995）、知識的
取得（Tidd & Trewhella, 1997; Robertson & 
Gatignon, 1998）、知識的移轉與擴散（Richter 
& Vettel, 1995; simonin, 1999）、以及組織
學習（Hamel, 1991; Sancheg & Heene, 1997; 

Inkpen & Dinur, 1998; Popper & Lipshitz, 
1998）等。鮮少有較完整或切入知識管理核
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心課題之研究，至於有關知識管理之策略性

議題的研究則更缺乏（Sanchez & Heene, 

1997; Quintas, Lefrere & Jones, 1997; Zack, 
1999）。 

策略觀點的知識管理乃指，在建立競爭

優勢之基本前提下，組織至少必須回答以下

幾個問題（Quintas et al., 1997）：（1）組
織必須擁有什麼內涵之知識？（2）如何取
得這類知識資產？（3）如何讓這類知識擴
散、蓄積，並成為組織常態性秩序

（Routiness）？以及（4）如何不斷地更新、
創造具競爭優勢的知識資產。Zack（1999c）
即十分明確指出，如何有效地將知識轉化為

組織能耐，（Organizational competence）將
是知識經濟新紀元中，組織最重要的策略性

議題。上述這些學者之論點，除了一再強調

對知識管理策略性課題之系統性的研究有

其迫切性外，其實也為未來之研究提出方向

上之建議：（一）構成一組織之知識資產的

要素為何？如何衡量？（二）組織如何建立

及維護這些知識資產？（三）知識資產與組

織之持久競爭優勢之建立是否密切相關？ 

本文即欲針對上述諸問題做一系統性

之探討，首先將從知識之定義與知識資產之

衡量，說明目前普遍被接受的知識資產三大

內涵（人力資本、結構性資本、以及關係性

資本）【Edvinsson & Malone, 1997; Stewart, 
1997】。其次，本文將從知識市場之運作效
率觀點指出，知識資產是可以管理的，也是

必須管理的（ Devenport, 1998; Teace, 
1998），進而指出透過適當管理機制的建
立，可促進知識市場效率之提昇，並提高組

織之競爭力（或績效）。 

貳、文獻探討 

一、知識的定義及知識性資產之組成 

知識有別於數據（ Data）與資訊
（Information），是一種經過系統化、結構
化之直覺、經驗與事實（Edvinsson & Malone, 
1997; Stewart, 1997）。Devenport（1998）
則更明確地指出：「知識是一種流動性質的

綜合體，包括結構化的經驗、價值、以及經

過文字化的資訊。此外，也包括專家獨特的

見解，為新經驗的評估、整合與資訊提供架

構。在組織中，知識不僅存在文件與儲存系

統中，也蘊藏在日常例行工作、過程、執行

與規範中。」雖然如此，唯由於不同的組織

與工作職場所蘊涵的知識之特性、其組成則

有很大的差別。因此，迄至目前為止，學者

對知識之定義及分類尚未有一致之共識。有

從知識層級（Hierarchies）將知識區分為實
証知識（know--what）、技能（know--how）、
系統性認知（know--why）、以及創造力之
激勵（Care--why）「Quinn、Anderson & 
Finkolstein, 1996」；有從功能性區分知識為
行銷管理知識、製造知識、與科技知識等

（Zack, 1999a）；亦有學者依知識之擁有者
區分為個人知識、群組知識、以及組織知識

（Nonaka, 1994）；更有學者依據知識之特
性區分為隱藏性與明示化知識、單純與複雜

性知識、以及標準化與不確定知識等

（Hedlund, 1994; Grant, 1996; Quintas et al., 
1997等）。 

本研究採更一般性之觀點，稱「知識」

為一切有系統之組織性資產，其目的在於解
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決組織經營上所面臨之各種問題，包括生

產、行銷、以及組織管理等（Shariff, 1988）。
若依 Shariff（1988）之分類，則大致可將知
識 區 分 為 四 大 類 ： （ 1 ） 硬 體 知 識
（ Technoware ） ： 指 體 現 於 實 體
（object--embodied）之知識，包括產品、機
器設備等設施。（2）軟體知識（Inforware）：
指體現於檔案（document--embodied）之知
識，包括技術藍圖、流程與公式等。（3）
人力資源（Humanware）：指體現於人
（person--embodied）之知識，包括經驗、
知識、技藝與創造力等。（4）組織管理
（ Orgaware ） ： 指 體 現 於 制 度
（institution--embodied）之知識，包括組織、
管理與協調能力等。 

至於知識資產之組成，有些學者將組

織的知識資產稱之為無形資產或智慧資本

（Edvinsson & Malone, 1997; Steward, 1994, 
1997; Teece, 1998）。根據 Edvinsson & 
Malone（1997）針對企業組織之研究指出，
多數企業將專利、版權，和商標權視為資

產，許多企業甚至將它們列入資本科目，但

列計的是成本而非市值。然而，多數企業的

知識性資產並不在這些資產上，而是存在研

究人員、工程師、生產線員工、行銷人員、

職能性專業人員，以及經理人的腦海中；另

有一些牢牢紮根於不計其數的套裝軟體、資

料庫，和資訊系統內，它們將企業的知識編

碼，並且加以儲存。此外，尚有一些知識性

資產乃是存在個人的人脈，以及分享知識的

模式當中；後者是促使企業與供應商和顧客

之間，關係維持不墜的力量。 

此外，Quinn et al,（1996）以及 Steward
（1997）等人亦有類似之觀點，並將智慧資
本大致區分為三類：（一）人力資本；（二）

結構性或內部資本；（三）關係性或顧客資

本。 

二、知識管理之相關研究 

近年來有關知識管理的研究大致可區

分為兩大學派：（一）資訊學派，（二）行

為 學 派 （ Kerssens—Van Drongelen 、
Weerd—Nederhof & Fisscher,1996）。資訊
學派強調知識的編碼（Code）、存取、分享，
並且以資訊系統之設計與運用為主軸，著重

流程再造與改善，是當前實務界知識管理之

主流。然而，正如 Davenport & Prusak（1998）
與 Sarvary（1999）等人所強調者，再好的
資訊系統若無組織管理制度的配合，亦無法

發揮其應有之效益，此即行為學派之主張。

本文雖然兼採此二學派之論點，唯由於處在

目前資訊科技進步快速及普及化的趨勢

下，資訊系統與技術之採用較無疑慮。重要

的是，組織如何配合「知識管理新典範」調

整其組織結構與管理作為。因此，本文將較

偏重行為學派之論述，強調知識管理為組織

之策略與管理意涵。以下將從知識管理之內

涵（Content），包括知識之創造、知識之蓄
積與運用、以及知識之交流與分享等課題，

略述其相關研究之論點： 

(一)知識之創造與整合 

組織知識之創造（Creation）的意義係
指透過適當的轉換機制，將個人的技能或知

識轉變為鑲嵌於（Embeddness）組織之知
識；Nonaka & Takaeuchi（1995）稱之為「知
識的螺旋」，其過程包括社會化、組合、外

化、以及內化等階段。Hedound（1994）亦
有類似之觀點，其指出組織透過吸收、模

仿、消化、應用，而創造出獨特的組織知識。
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此外，Pisano（1994）與 Grant（1996）等
人亦指出，組織可以透過整合與學習等方

式，對既有的知識與/或新的知識予以重新
組合（Recombination或 Reconfiguration）為
知識性資產。其中，整合的機制至少包括（1）
指引（Direction）與（2）組織例行程序
（Routines）【Grant,1996】；而學習機制則
包括（1）邊做邊學（Learning-by-doing）與
（2）先學後做（Leaming-before-doing）
【Pisano, 1994】。 

在知識創造之過程中，來自內部自行研

發或組織內部既有知識之重新組合固然重

要，唯亦需針對外部來源知識加以吸收、學

習、內部化與整合（Tidd & Trewhella, 1997; 
Inkpen & Dinur, 1998; 方世杰，1999）。內
部自行創造知識有賴組織內部人員之能力

與經驗等（人力資本）以及組織結構與適當

流程及制度之設計（結構性資本）；而外部

來源知識之創造，則更強調組織與外界之良

性互動（關係性資本）。由此可知，構成一

組織之智慧資本的三大要素（人力資本、結

構性資本、以及關係性資本）的有效管理，

確可有利於組織知識之創造，進而為組織創

造獨特之競爭優勢。 

(二)知識之蓄積與運用 

資源基礎觀點（Resource-based view, 
RBV）之學者指出，獨特的資源（如本文之
組織知識）乃組織建立其持久競爭優勢的關

鍵（Tidd & Trewhella, 1997; Simonin, 
1999）。RBV 開啟了近年來研究策略管理
的新方向，促使實務界更加重視組織內部能

力之建立。另一方面，知識基礎觀點 

 

（Knowledge-based view）一派學者，則更
進一步地強調在變動快速的「動態」環境

下，組織「能耐」（competence）必須不斷
「更新」與「延伸」（Leveraging）【Grant, 
1996; Teece、Pisano & Shuen, 1997; Sanchez 
& Heene, 1997】。能耐的更新係指，透過學
習建立起新的知識，以因應環境之變動；能

力的延伸則指，組織對既有能力之善加延伸

運用，以獲取動態性綜效。 

Teece et al.（1997）與 Pisano（1994）
等人之研究亦發現，組織能耐之更新與延伸

基本上與其常規（Routine）、路徑相依（Path 
dependence）、以及既有知識性資產稟賦
（Endownment）密切相關。具體言之，組
織知識之蓄積（更新）與利用（延伸），主

要決定於組織是否建立起智慧資產稟賦，並

予以持續蓄（累）積與更新，進而使之成為

組織之常規，以及提昇組織之競爭力

（Leonard-Barton, 1995; Whitehill, 1997）；
否則，組織的人力資本、結構性資本、以及

關係性資本，即將變成組織之「核心僵固」

（ Core rigidity ） 而 非 「 核 心 能 力 」
（Leonard-Barton, 1995）。 

(三)知識之交流與分享 

在知識管理之研究領域中有些學者特

別強調「知識之分享」，而分享之機制主要

建立在知識的交流與溝通，或可稱之為所謂

的「溝通學派」（Communication-based）
【von Hipple, 1987; Trott; Cordey-Hayes & 

Seaton, 1995; Kerssena-Van Drongelen et al., 
1996; Gupta & Govindarajan, 2000】。 
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領導

創造分享

應用 企業文化 確認衡量指標 組織化知識

收集組織 導入

資訊科技

知識管理促動 
 

知識管理過程 
圖一  Arthur Andersen的知識管理模式 
資料來源：引自陳依蘋，民 88年，頁 18 

 
根據溝通學派的主要論點指出，知識是一種

很特殊的資產，只要予以適當的刺激，知識

的交流與分享之同時，將衍生出加乘效果的

組織知識資產之累積（Davenport & Prusak, 
1998）。因此，組織內部若能建立團隊合作
的精神與鼓勵組織成員間知識的分享，並且

與外界之實務社群或其他相關的團體維持

良好的交流、互動關係，則組織之人力資

本、結構性資本、以及關係性資本將更可以

相得益彰，發揮智慧資本之策略性綜效

（Stewart, 1997）。 

(四)知識管理模式----實務界之應用 

實務界對知識管理之定義（或認知）

為，將組織內的經驗，知識有效地紀錄、分

類、儲存、擴散、以及更新的過程（Davenport 

et al, 1998; Sarvaary, 1999; Morten et al., 
1999）。好的經驗與知識是透過創造、學習
而來，在這個過程當中最重要的精神是分享

與溝通。當然，資訊科技加速了知識管理的

效率，也是不可或缺的角色。此外，人員

（People）其實更是知識創造與管理之主
角，故人力資本之建立乃知識管理之首要任

務。著名的管理顧問公司安達信（Andersen 
Consulting）即曾根據上述人員（People）、
資訊（Information）與分享（Share）之角色
扮演，提出所謂的知識管理方程式（陳依

蘋，1999）：K = （P+T）s，其中"T"表科
技（Technology），扮演資訊之收集與分送
之支援角色。值得注意的是，此一方程式之

適用範圍並不僅僅侷限於一個部門，其觀念

與做法皆可延伸至部門與部門間，甚至是不

同組織間的交流。易言之，知識管理方程式

所強調者不僅是人力資本，更重視組織結構

或流程的設計（結構性資本），以及組織間

關係的維持（關係性資本），是否能夠促進

知識的互動創造與交易累積。 
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此外，在協助客戶進行知識管理方面，

Andersen 已發展出包含五大要素之知識管
理模式（詳請參見圖一）：（1）領導：特
別是績效評估制度之合理化，（2）文化：
鼓勵分享、信任、開放、與學習的組織文化，

（3）資訊科技：資訊系統應發揮知識介面
平台，以利分享、學習，（4）衡量指標：
兼具財務性與非財務性之績效指標，作為組

織成員適當的獎酬標準，（5）知識管理過
程：建立一有效的知識轉換流程，鼓勵組織

成員不斷創新之機制。 

由以上有關知識管理相關研究的文獻

探討可知，學術界之研究與實務界之應用，

似乎都以智慧資本為核心。因此，進行知識

管理之首要工作，即在於對智慧資本的組成

有一明確的界定。以下即分別對構成智慧資

本之三要素做一簡略之說明： 

三、智慧資本的內涵與組成 

智慧資本的概念雖然早在 1960年代末
期即被提出，唯大約遲至 1990 年代才有學
者 Stewart 做一較具體的定義：所謂智慧資
本是指每個組織成員能為組織帶來競爭優

勢的一切知識、能力的加總（吳思華、黃宛

華、賴鈺晶,民 88）。其後，即陸續有許多
學者嚐試對智慧資本進行較深入旳研究，以

及建立一套有系統的衡量指標，這些學者至

少包括 Stewart（1994,1997）Quinn.Anderson 
& Finkelstein（1996）、Edvinsson & Malone
（1997）、Brooking、Board & Jones（1998）、
Masoulas（1998）、Osborne（1998）、Roos
（1998）、以及吳思華等（民 88）。這些
學者基於研究的對象與研究焦點有別，故在

用詞方面略有差異。唯，基本上大多同意智

慧資本將是組織建立競爭優勢的最重要基

礎，同時這類資產大致可以區分為以三大

類： 

(一)人力資本 

人力資本是指組織內部所有成員之知

識、技術、能力、經驗、虛擬所有權、及其

與實務社群隱性互動等（Stewart,1997）。
人力資本是組織最重要的資產，也是最難以

掌握的資產。特別是在所謂「知識工作者」

（Knowledge worker）意識興起的趨勢下，
人力資本不再是附屬於任何特定的組織

（Zack,1999b）。因此，組織在管理與開發
人力資本方面，必須盡可能地挖掘所屬組織

成 員 之 專 屬 且 具 策 略 價 值 之 才 能

（Stewart,1997）。當然，其前提條件是要
營造一個富挑戰性與追求卓越/工作滿意的
工作環境（Morten et al.,1999）。 

此外，組織成員過去成功之經驗固然屬

組織重要的人力資本，唯失敗的經驗亦有助

於慘敗教訓之學習，因此也應該是組織重要

的寶貴知識（Leonard-Barton,1995）。基於
此，Leonard-Barton（1995）稱之為「具生
產力的失敗」（Productive failure），它能
增加組織之見識與理解力，進而提昇組織整

體之智慧與競爭力。 

(二)結構性資本 

Stewart（1997）指出，組織內知識文件
化的比例、專有知識的庫藏（如專利、版權、

商標、營業秘密等）乃組織最重要的結構性

資本。Edvinsson & Malone（1997）在針對
保險與金融服務公司（AFS）之研究中，則
更進一步地指出，所謂結構性資本是指員工

下班後仍留在公司不能帶回家的資產，因此
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表一  智慧資本的部分組成要素      資料來源：Stewart（1997） 

關係性資本 結構性資本 人力資本 

品牌 智慧財產 員工能力 
•產品品牌 •專利 •專業經驗 
•服務品牌 •版權 •教育及技術水準 
•企業品牌 •商標與設計權 •訓練方式 
 •商業機密和專業知識 •管理教育 

顧客 基礎建設 學習能力 
•個別的顧客 •流程 •知識分享 
•銷售通路 •資計科技系統與資料庫 •專業團體 
•配銷通路 •溝通體系 •解決問題的能力 

 •營運模式  
 •財務結構  
契約 文化 管理能力 
•加盟合約 •管理哲學 •企業家精神 
•授權合約 •認可及獎酬制度 •領導統御 
•其他有利的契約 •管理架構 •成長紀錄 

 
是組織可加以掌握的無形資產。此外，

Edvinsson & Malone（1997）亦將結構性資
本區分為（1）流程資本：包括學務的流程
步驟、持殊方法與營運模式等；（2）創新
資本：指革新能力和保護營運利益、智慧財

產、以及其他加速新產品開發之無形資產與

能力，包括組織的管理架構與組織文化等有

助於員工創新之管理制度。 

最後，Roos（1998）與 Brooking et al.
（1998）等人亦提出類似的衡量指標，而其
所涵蓋之範圍更廣。例如，Brooking et al.
（1998）在其針對智慧資本衡量方法的研究
中即指出，結構性資本包括組織的智慧財產

與基礎設施資產（Infrastructure assets），後
者即須指促使組織內部功能活動有效運作

之一切基礎措施，包括管理哲學、組織文

化、管理流程、以及各種獎酬制度等。 

(三)關係性資本 
相對於結構性資本屬於組織之內部資

本，關係性資本亦稱之為外部資本，係指組

織與其他組織或「顧客」往來的關係

（Edvinsson & Malone,1997），是智慧資本
中最能直接轉換為財務利益的一部分。例

如，組織品牌（或信譽）、顧客基礎，以及

組織對外之合作、加盟、授權等關係的價值

（ Brooking et al.,1997）。 Edvinsson & 
Malone（1997）亦進一步指出關係性資本是
組織最容易意識到，並且是較易衡量與計算

的部分，而知識的分享則是關係性資本之最

極致的表現。 
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圖二  智慧資本分析圖 
資料來源：吳思華、黃宛華、賴鈺晶(1999) 

 
值得注意的是，上述三項智慧資本的組成要

素，會因不同的標的組織而有不同之內涵。

例如表一為 Stewart（1997）針對一般企業
之智慧資本的衡量構面與內涵，而圖二乃吳

思華等（1999）針對我國軟體業為研究對象
所繪示的智慧資本之層級架構。 

此外，智慧資本雖然區分為三類，但基

本上三者之間是相輔相成的 (Stewart，
1997)。人力資本有助於組織最佳實務與流
程（結構性資本）之制定，亦有於組織對外

良好關係（關係性資本）的建立；其次，適

當的結構性資本有助於組織成員能力的發

揮與提昇（人力資本），並且以其獨特的營

業秘密及組織文化亦十分容易吸引外部組

織與之建立穩固的關係（關係性資本）；至

於有價值的關係性資本可填補組織內部人

員能力（人力資本）之不足，同時也為組織

內部流程與管理哲學等（結構性資本）適時

引進新的觀念。 
最後，如前所述，對於智慧資本之衡

量會因為行業別不同而有很大的差異。其實

更重要的是，就個別組織來說，在不同的時

空背景下，構成一組織智慧資本的要素也須

有所調整。同時，個別智慧資本的價值也會

因組織特性或策略性焦點不同而有所不

同。此正如吳思華等（1999）所指出的，智
慧資本在僵固性、易變性、以及攸關性等方

面有其限制，這是在釐清智慧資本之觀念與

內涵時不可不慎者。 

四、組織內部知識市場之管理機制 

正如前面第二節所述，知識管理事實上

可視為一組織如何有效創造/整合、分享/擴
散、以及蓄積/利用其知識。在此一系列的
過程中，基本上都以知識流通（或流量，

flow）為其核心，而知識的流量之雙向的或
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多向的，其中必定有知識的需求者（買方）

以及知識的提供者（賣方）。例如，前述知

識的創造/整合是指組織既有知識之重組，
故知識的整合或創造者可視為對既有知識

市場之需求，而既有知識之擁有者即為知識

市場之供給。由此可知，知識管理其實可視

為組織內部知識市場之管理（Davenport & 
Prusak, 1998）。 

以內部知識市場的觀點來探討知識管

理的課題，除具有如上所述之正當性外，知

識市場的邏輯基本上帶給管理者很多的管

理意涵(Davenport & Prusak, 1998; Teece, 
1998; Cohen, 1998)：(1)瞭解市場運作之原
理，管理者即可透過適當管理機制之設計，

以維護內部知識市場之效率性，例如透過管

理手段排除內部知識市場交易障礙、解決市

場結構之不健全等；(2)若能建立一效率性的
內部知識市場，則組織將可豐富化其知識庫

藏，因為知識市場的每筆交易或分享都能夠

增加組織中知識的庫存量（Davenport & 
Prusak, 1998; Zack, 1999c）；(3)透過知識市
場交易的知識才能顯現其價值，故知識提供

者為維護其在組織內部之地位與「權力」，

必須不斷地更新累積其知識，裨使其所提供

之知識經得起市場之考驗；(4)在組織內部知
識市場中，每一個人之「權力」來自其所擁

有知識的質與量，以及願意分享知識的程

度，故無形之中內部知識市場的正常運作具

有提昇職場工作士氣，以及強化組織之凝聚

力。 

然而，正如眾所週知，知識的價值很難

衡量、交易的結果充份不確定性（Carter, 
1989），同時交易的對象很難尋找、交易雙
方可能都有投機主義（Opportunisms）的傾
向，以至於知識之交易成本很高，進而導致

市埸失靈（Market failure）的現象十分普遍
（Bidault & Fisher, 1994）。此外，組織內
部知識市場之交易不太可能以契約交易型

態進行，故價格通常不是內部知識市場的可

行機制。反之，內部知識市埸機制的主要形

式可能是(1)互利、互惠（Von Hipple, 1987; 
Davenport & Prusak, 1998）； (2)信任
（Davenport & Prusak, 1998; Davenport et al., 
1999）；(3)聲譽（Credit 或 Reputation）與
利他主義（Davenport & Prusak, 1998; Teece, 
1998）；甚至是一種(4)以物易物（Barter）
之交易型態（Carter,1989）。簡言之，內部
知識市場的交易通常是一種非正式的人際

網路關係（von Htipple, 1987; Cavenport & 
Prusak, 1998; Cohen, 1998），尤其是在業
務、興趣與目標相近的實踐團體（Practical 
group），其知識之交易、流通更易凸顯出
其效率性，進而為組織創造出更大的價值

（Teece, 1998）。 

雖然如上所述，組織的內部知識市場通

常存在無效率之狀況。但從另外一個角度來

看，這其實是給知識管理者更大的空間，管

理者衹要找出內部知識市埸無效率的原因

即可「對症下藥」，並很快地獲得大幅地改

善。根據 Davenport & Prusak（1998）以及
Teece（1998）等人之研究指出，內部知識
市場無效率的主要原因包括：(1)資訊不完
整，指買方不知道賣方在那裡，以及賣方所

提供的知識是否符合需要；(2)組織內部之知
識分布不均，往往集中在某些部門或個人身

上，造成市埸壟斷之局面；(3)知識之區域性
問題（Localization），很少往來或不熟悉的
部門即使擁有「適當」的知識，也可能基於

「信任」問題（因為，人們通常僅信任自己

認識的人），而乏人問津，此一買賣雙方之
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「心理距離」也是導致市場無效率的重要原

因之一（Almeida & Kogut, 1999）；(4)人為
的交易障礙，在知識市埸中知識之所以非常

「昂貴」，往往並不是它不存在，而是因為

難以取得，亦即賣方不願意「賣」或與人分

享知識。另一方面，買方之「非此地發明」

（Not Invented Here,NIH）症候群以及「階
級障礙」（指不願意與組織中位階較低人士

進行知識交易）也是構成知識市場無效率的

原因之一。 

上述市埸無效率的原因中（1）~（3）
可以歸諸於知識流通的障礙，原因（4）則
屬於組織文化與制度因素，導致交易誘因的

不足。組織對於這些問題的解決，基本上可

透過信任機制與組織學習機制的建立予以

排除，茲分別說明如下： 

(一)信任機制 

信任乃一多面向的概念，信任之意義

包括（1）是一種「認知」（Recognition）
的狀態，亦即難以客觀衡量；（2）「期望」
的信念，「信任者」預期「被信任者」不會

採取對本身不利之行動，也因此信任他人多

少會有一定的風險；（3）大部分是一種雙
方互動的行為；（4）信任行為有助於個人
或部門間之良性互動，是建立合作關係的重

要基礎（Dodgson, 1993; Mayer.Davis & 
Schoorman, 1995; 方世杰、蕭元哲、林麗
娟，1999）。就本文所關心的問題來說，信
任乃知識交流的核心。Davenport & Prusak
（1998）即曾指出，信任不但是知識交流的
必要條件，也可能是知識交流的結果。組織

成員間者能建立信任基礎之合作關係，則知

識的買賣雙方必能很明確地瞭解到所交易

之標的物（知識）的質與量，更可確認交易

的「結果」是令人滿意，因此可促進知識在

組織內部之流通（Bidault & Fisher, 1994），
進而排除內部知識市埸之無效率。 

此外，屬於「能力基礎之信任」

（Competence-based trust）乃指組織內部成
員彼此信任各自所擁有知識之質與量

（Davenport et al., 1999），可促進彼此之溝
通與學習（Dodgson, 1993），故不會再有上
述「NIH症候群」及「階級障礙」。由此可
知，信任機制之建立亦有助於內部知識市場

交易障礙之排除，進而提昇知識市場之效

率。 

(二)組織學習機制 

關於組織學習，早在 1960年代即有學
者提出有系統的研究論點。Simon（1969）
指出，組織學習乃是經由個人在執行組織賦

予的任務過程中，於反映組織本身既定的結

構性限制與過去之經驗下，逐漸建立個人之

洞察力，並且成功地將組織內的問題重新加

以詮釋及重整（Restructuring）【引自 Popper 
& Lipshitz, 1998】。Fiol & Lyles（1985）則
更進一步從具管理意涵之觀點指出，組織學

習指藉由個人對知識的增加與瞭解，予以轉

化為組織改善活動的一種程序，並可進而提

高組織之競爭優勢【引自 Popper & Lipshitz, 
1998】。幾乎有關組織學習之研究都會強調
組織學習異於個人之學習，但二者卻又息息

相關，除了存在反饋之現象外，更重要的是

個人學習而得之知識如何轉化、擴散、並貯

存於組織內（Nonaka & Takaeuchi, 1995; 

Argyris & Schon, 1996; Popper & Lipshitz, 
1998）。 

至於組織學習機制之定義，根據

Dodgson（1993）與 Popper & Lipshitz（1998）
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等學者之研究指出，這是指組織藉由事務處

理程序之制度化的觀點，設計出一組適當的

組織結構，俾有助於組織可以有系統地搜

集、分析、儲存以及運用相關的知識。準此，

本文所稱組織學習機制可定義為，設計一制

度化的互動程序，以促進組織內部的知識交

換、分享、移轉、重組或整合（Grant, 1996）。
易言之，組織學習機制之建立，其主要是藉

由「知識分享」、「互動」、以及「透明化」

的組織運作等組織設計，以促使組織在取得

與蓄積、延伸知識之過程中，達到最佳的學

習績效。 

此外，前述知識基礎觀點（KBV）的
研究指出，組織之知識管理實際上即以組織

學習為其核心觀念（Nonaka, 1994; Pisano, 
1994; Grant, 1996; Inkpen & Dinur, 1998）。
在動態能耐（Dynamic competence）累積之
前提下，KBV 學派強調知識之分享、整合
與重組有助於組織學習，反之亦然（Grant, 
1996; Teece et al., 1997）。由此可知，有效
的組織學習機制之建立，有助於組織內部知

識之流通與分享，因而可排除內部知識市場

無效率之現象。 

綜上所述，信任機制與組織學習機制之

建立有助於組織內部知識之流通，以及提高

組織成員間知識交易的意願與能力，故可解

決內部知識市場無效率之問題。然而，對任

一組織而言，此二機制絕非「從天而降」或

「一蹴可及」。從制度理論之觀點來說，組

織必須有適當的制度誘導或規範組織成員

之行為與態度，並形組織獨特的價值觀。綜

合 Leonard-Barton（1995）、Tushman & 
O’Reilly（1996）、以及 Davenport & Prusak
（1998）等人之研究論點，組織文化與誘因
（Incentive）機制的設計可說是影響組織學

習與信任最重要的因素。其中，文化乃透過

非正式的統治（Informal governance）規範
與社會化（Socialization）的力量，促使組
織成員對創新、學習與知識分享的重視

（Tushman & O’Reilly, 1996）；誘因機制則
指組織在績效評估與控制中，以明確的獎酬

制度，鼓勵組織成員主動學習與降低投機主

義，進而在成員間互動中建立互信與知識分

享的共識（Davenport & Prusak, 1998）。 

(三)組織文化 

組織文化是指由各項共通價值與規範

所構成的體系，這些價值與規範界定了組織

成員所應採行的適切態度與行為（Tushman 
& O’Reilly, 1996）。其中，所謂規範也可視
為一種社會期待，亦即期待成員採行組織所

能接受的態度與行為（Davenport & Prusak, 
1998）。組織文化雖然不似組織正式的規
章，結構與制度等，對成員有較大的壓迫

感，唯在控制與激勵組織成員之行為時，組

織文化所發揮之效果往往不是正式控制系

統可以比擬的（ Tushman & O’Reilly, 
1996）。根據 Tushman & O’Reilly（1996）
以及 Popper & Lipshitz（1998）的研究指出，
在知識密集的行業或者是以Drucker所謂的
「知識工作者」為主的組織裡，為激勵、引

導成員不斷學習並且相互信任的組織文

化，至少須具備以下幾個特色： 

1.尊重專業的文化：對專業的尊重可說是知
識工作者最大的吸引力，知識工作者間可

以在相互信任彼此之專業的情況下，更賣

力地在專業領域鑽研與不斷地學習

（Davenport & Prusak, 1998）。 

2.勇於認錯的文化：組織若能塑造出「孰能
無錯」的文化，則成員較可能坦然認錯（誠
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信原則）；更重要的是，犯錯的成員可以

其錯誤或失敗之經驗做為全體組織學習

之「借鏡」，此正如 3M中員工擁「犯錯
許可証」般的刺激員工學習之動機

（Tushman & O’Reilly, 1996）。 

3.事後檢討（After-action review,AAR）的文
化：組織學習最佳的管道乃「經驗」，即

組織學習之學者（如 Pisano, 1994）所稱「邊
做邊學」（Learning by doing）。Popper & 
Lipshitz（1998）以以色列空軍「事後檢討」
（AAR）之個案為例指出，AAR 乃以色
列空軍組織學習機制的設計，其優點尚包

括在 AAR 的過程當中有助於成員彼此信
任規範之建立。 

4.分享知識的文化：組織若能建立起知識分
享的價值觀與規範，則對於組織內部知識

市埸之知識交易與流通必有很大助益

（Davenport & Prusak, 1998）。除了有助
於知識之整合、利用與延伸，因而提高組

織學習之能力外（ von Hipple, 1987; 
Davenport & Prusak, 1998），更可鞏固組
織成員間彼此信任之基礎（Dodgson, 1993; 
Davenport et al.., 1999）。 

(四)誘因機制 

組織文化之塑造相對而言屬一長期、不

易改變之工程（ Tushman & O’Reilly, 
1996），也因此 Leonard-Barton（1995）曾
指出，過去孕育組織之核心能力的組織文

化，短期內若未能因應競爭環境之改變而調

整，則反而將淪為組織之「核心僵固」。然

而，透過誘因機制的設計，組織或可在某種

程度上彌補組織文化在組織學習與信任作

用的不足。本文所謂誘因機制（Incentive 
mechanisms）主要指，組織對其成員之激勵

乃 建 立 在 所 謂 的 「 強 力 誘 因 」

（High-powered incentive）之基礎上，亦
即，成員的努力成果可以明確地反映在組織

之績效評估制度上（Teece, 1998）。 

至於組織透過誘因機制設計以規範成

員對組織學習與信任之態度，基本上除了如

上一節組織文化所述，應朝著導引成員「尊

重專業」、「勇於認錯」、「事後檢討」、

以及「分享知識」等行為設計外。更重要的

是，高階主管（CEO）應有足夠的承諾，並
且對於勵行組織學習與信任之規範的成員

給予實質的獎酬，始能發揮立即且示範性之

作用（Davenport & Prusak, 1998）。此外，
為所謂的知識工作者提供足夠的資訊與設

備投資，也是促進組織內部學習、知識分享

與信任之最佳的誘因機制（Morten et al., 
1999）。 

參、觀念性研究架構 

在知識經濟時代裡，任一組織對於知識

性資產（或稱智慧資本）的建立、蓄積與利

用乃其競爭優勢之基礎。本文以智慧資本之

組成為核心，首先強調人力資本、結構性資

本、以及關係性資本三大要素間彼此具相輔

相成之效果。其次，不同的組織對於三要素

之衡量上應有不同的「權數」（即其對該組

織知識性資產的影響作用不同）。 

此外，本文從組織內部知識市場之效率

性的觀點指出，組織成員之相互信任與學習

的強化應有助於知識之分享與流通，故可促

進知識市場之效率化進而克服前述知識內 
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人力資本
信任 組織學習 

組織競

爭力 

結構性

資本 
關係性

資本 
誘因機制 組織文化 

組織內部知識管理機制 
組織的智慧資本 組織的智慧資本

圖三  知識管理與組織競爭力之觀念性研究架構 
資料來源：本研究 

 

部知識市場流通之障礙。同時，在適當管理

機制（包括組織文化與誘因機制）的設計

下，可建立組織成員之學習與信任的價值

觀、共識、與行為規範。因此，對於組織之

知識管理而言，組織文化與誘因機制，一直

扮演著相當重要的角色。 

最後，本文推論處在知識經濟新紀元之

組織，對知識管理之重要性若有深刻之體

認，並且採行適當的管理作為，必然有助於

該組織競爭力之提昇。綜上所述，本文之觀

念性研究架構可綜合繪示如圖三：直得一提

的是，圖三的觀念性架構與實務界行之有年

之 Arthur Anderson 顧問公司之知識管理制
度，在許多重要構面(如文化、知識分享與
創進等)相重疊(詳情參見圖一)本文可視為
該制度之概念化與精緻化，同時亦或可進一

步確認本研究架構在實務應用上之可行性。 

肆、結論─研究命題與研究課題之
建議 

知識管理已偃然成為目前組織之新的

管理典範，本文屬一初探性觀念架構建立之

理論研究。從組織行為與策略管理之觀點，

本文首先將知識管理定義為組織在知識取

得（或創造）、蓄積、以及應用方面之管理

做為。其次，依據目前在實務界與學術界普

遍認同的觀點，本文將組織之知識定義為人

力資本、結構性資本、以及關係性資本所組

成之智慧資本，並且強調智慧資本的質與量

決定了組織的競爭力。最後，在上述之前提

下，本文採知識基礎理論與制度理論之觀

點，並且從知識市場之效率性論點指出，組

織欲有效地取得（或創造）、蓄積、以及運



                        方世杰、方世榮：知識管理－觀念架構的建立                           369 
  

 
用組織知識（即智慧資本），有賴於誘因機

制與組織文化等管理機制之建立。 

一、研究命題 

對於管理之理論研究與實務意涵來

說，管理機制之建立其實是最核心之課題。

因此，以下即依據前面有關知識管理機制之

討論，建立幾個重要的研究命題，提供未來

後續實証研究方向上之參考： 

命題一：有效的知識管理之必要條件是組織

必須營（塑）造一個有助於信任與學習之組

織文化。 

從組織內部知識市埸效率運作的觀點

來看，欲強化或促進知識市埸之效率甚至蓬

勃發展，有效的機制之一乃促進知識之買方

（需求）與賣方（供給）均有足夠的「能力」

與「意願」進行知識之交易。其中組織成員

中若能彼此信任對方所擁有之知識及其知

識交易的誠意，則有助於組織內部買、賣雙

方進行知識交易意願的提高。另一方面，組

織學習機制之建立有利於組織成員對所須

知識的判斷、瞭解、追求與吸收，故知識之

買方會更有能力與意願「購買」知識；而知

識之賣方亦將基於「知識分享愈多，知識累

積愈快」的前提，必然也會更有意願與能力

「出售」知識。準此，知識之交易愈大即意

謂著組織內部之知識流通（量）愈順暢，故

有助於組織內部知識市埸之健全與發展，進

而提高組織知識管理之效益。 

至於信任與組織學習機制之建立，有賴

組織塑造尊重專業、勇於認錯、事後檢討、

以及分享知識之文化（詳請參見本文前述對

組織文化討論）。 

命題二：適當的誘因機制之建立，有助於組

織成員彼此信任與重視組織學習共識與規

範之形成，故可提高組織知識管理之效益。 

從組織知識管理的觀點來說，適當的誘

因機制是指，設計出明確的獎酬制度與合理

的績效評估制度，以吸引組織成員對組織知

識之取得、蓄積、以及運用等做出必要的承

諾。如前所述，適當誘因機制的設計旨在由

高階主管（CEO）對遵守信任與組織學習規
範之員工發揮宣示效果，必具體地表現在績

效評估與獎酬制度上，以收引導員工行為之

功用。誘因機制若得以發揮預期之成效，則

組織成員之行為將以「對組織的信任」、「成

員間互信」、以及不斷地「組織學習」為最

高指導原則，這將有助於組織內部之知識流

通更順暢，進而提高組織知識管理之效益。 

命題三：塑造適當的組織文化，可強化組織

成員彼此間之信任以及孕育良好的知識學

習環境。 

組織文化是一種非正式的規範，唯其效

果往往較正式規範更大、更持久。此一非正

式規範的形成特別適於規範及凝聚「專業知

能」員工之參予為與共識。因此，組織若能

塑造如前所述「尊重專業」、「勇於認錯」、

「事後檢討」、以及「分享知識」之文化，

則會有助於組織成員間之彼此信任，並有利

於組織成員持續學習之共識的建立。 

命題四：建立在信任基礎上之知識管理制

度，有助於組織學習機制的建立與組織學習

能力的提昇。 

如前所述，信任乃組織內部知識市場運

作之基礎。組織成員彼此對個自所擁有知識

能力之信任，以及組織成員對高階主管承諾
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之信任，將可強化組織成員彼此交易知識之

意願。此外，知識交易意願的提高可透由普

及性的「知識分享」、良性的「互動」、以

及高度的「透明化」等組織實務，穩定組織

學習機制之建立，並提昇組織學習之能力與

績效，進而提高組織知識管理之效益。 

二、研究課題 

本文所建立之觀念性研究架構基本上

可應用在任何類型組織之組織知識管理研

究。由此一架構可知，從組織行為與策略管

理之觀點來看，組織之知識管理的研究至少

可區分二大課題： 

(一) 組織之智慧資本的衡量及智慧資本對
組織競爭力的影響。其中智慧資本之衡

量可依組織特質及其所處競爭環境的

特性不同，而予以區分人力資本、結構

性資本、及關係性資本等。至於各項智

慧資本的內涵及其權數之配置可參考

吳思華等（1999）之研究，採專家德爾
菲法，經過多重與層級分析法予以確

認。至於智慧資本對組織競爭力之影

響，則於上述衡量指標確立後，針對屬

同一行（產）業推估各組織之智慧資本

的分數（Scores）或量，並驗證組織智
慧資本分數與組織競爭力之相關性。 

(二) 組織智慧資本之管理機制的研究。在前
面研究命題之討論中，其實每一個別命

題本身都是很有意義的研究課題。另，

整體而言，有效的知識管理機制之建

立，是否有助於組織智慧資本之創造、

蓄積、與運用，也是一個頗富管理意義

之研究課題。 

最後，有關組織智慧資本組成項目間是

否具相輔相成的依存關係，以及組織智慧資

本之僵固性、易變性、及攸關性（吳思華等，

1999），也都是頗值得深入探討之研究課
題。 

(三) 關於上述管理機制之實證部分，有關組
織間信任之明確定義與操作化變數衡

量及近年來「社會資本」(Social capital)
學者努力的一個重要課題(方世杰等，
1999)。此外，誘因機制的內涵及效果，
以及組織學習相關之研究也有愈來與

多的學者投入。因此，若能整合這些相

關課題之研究，將能有助於吾人對知識

管理機制有更深一層的瞭解，進而使得

知識管理之研究有其實質上的助益。  

三、研究限制 

本文屬一觀念性之理論研究，旨在從知

識基礎(KBV)一及近年來諸多學者所提出
有關組織之知識管理的論點，做一系統性的

歸納及演繹，並進一步提出可作為後續相關

實證研究之觀念性架構及研究命題。因此，

在幾個重要觀念(變數)之操作化與衡量上，
本文較少著墨。此外，本文研究之基本出發

點係針對一般性的組織，包括營利與非營利

機構。唯如眾所週知，不同的組織其「知識」

的內涵及管理機制的本質，均有很大的差

異，因此，在應用本文研究架構做實證研究

之前，必須將研究對象上述諸問進一步釐

清。最後，正如第二節所述，本文比較傾向

「組織行為學派」之知識管理的研究，而非

「資訊學派」之觀點，故對於資訊科技之運

用本文亦少論述。當然，如何整合此二學派

之論點，使知識管理之研究更臻周延，確實

是後續研究的重要課題。 
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