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論文摘要 

本研究是質性研究，以訪談法與文件分析法為主，將蒐集之文

獻資料與訪談內容作為本研究的依據，並加以整理、歸納、分析、

解釋。 

本研究目的有三： 

一、 探討分析國內外文獻，從中了解大學校院發展學習型組織應具

備的知識與技能，及其評量工具。 

二、 從國內外文獻、人物訪談過程及實務運作上，了解知識管理與

學習型組織的關係及推展的可行性，進而探討如何實踐知識管

理成為學習型組織核心競爭的助力。 

三、 針對大學校院運用知識管理發展成學習型組織所遭遇的困境或

阻力，提出具體建議或做法以作為發展優質的學習型組織之參

考與借鏡。 

本研究經各章節探討後，提出以下結論： 

一、 大學校院亟待發展學習型組織。 

二、 運用變形蟲組織理念有助於大學校院的發展。 

三、 編製學習型組織相關量表有助於改進與發展。 

 

關鍵詞：大學校院、知識管理、學習型組織
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Abstract 
 

  This study is a qualitative research. The methods were used by the interview 

inquiry and document analysis, and the results were based on a collection of 

documents and a content of interview which have been arranged, classified, 

analyzed and explained. 

The purpose of this study was on the exploration of the below followings :  

1. To inquire into documents and understand universities need to have some 

knowledge, skills and evaluation instruments for developing the learning 

organization. 

2. To understand relating and promoting feasibly about knowledge management 

and learning organization from the documents, the process of interviewing 

figures and practical application. And how to practice transferring knowledge 

management to the competitive core of learning organization. 

3. To offer specific suggestions or steps to reference for learning organization when 

universities meet the hard time from the process of applying knowledge 

management form developing the learning organization. After the exploration of 

each chapter, the following are the conclusions of this study :  

1. Universities are eager to develop learning organization. 

2. Apply discipline of adhocracy organization to help growing of universities. 

3. Compile some measurements of learning organization and help universities to 

improve and grow.
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第一章 緒  論 
 

  近年來，我國受到整體經濟成長遲滯、教育資源有限性與社會公民主義的影

響，大學校院教育資源分配相對的受到相當程度上的排擠效應，長期依賴政府補

助的國立大學和獲得獎補助經費挹注的私立大學，無不重新審視其本身的資源條

件與社會大眾的期待，其中諸如：市場與投資經營、籌資募款、品質系統、產學

合作、公共關係、經費稽核、行政法人等議題，從理論的觀點與實務的角度來探

討。加上在全球化及國際化競爭的壓縮下，如何去面對回應且尋求合理有效解決

的途徑，已形成大學治理上重要的課題。 

  從管理典範轉移演進來看，競爭的形態週期是十年一變。六○年代係以成本

為主的競爭，七○年代重視品質為主的競爭，八○年代改變以全球化、快速進入

市場時間為主的競爭，九○年代強調以創新為核心的競爭，邁入千禧年，則以知

識為利器與基石的競爭。在知識經濟體系中，知識管理並非唯一選項的良方萬靈

丹，但是在知識之取得分享、儲存累積、轉化運用，以及創造的過程中，提供組

織快速的回應力和執行力。 

  學習型組織所強調的是持續不斷的改變，重視成員間相互的參與學習和知行

合一的行動實踐，透過全新的思考方式、共同學習的態度與行為，來創造出有共

同願景的優質組織，進而確保其永續生存發展之競爭優勢與利基。 

  基此，本章分為研究動機與目的、研究問題、名詞釋義以及研究範圍與限制

等四節分別來進行探討與說明。 
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第一節 研究動機與目的 
 
壹、研究動機 

由於政治、經濟、社會、文化急遽變遷，與技術革命、資訊爆炸、貿易全

球化、地球村形成、國際競爭壓力之衝擊，引發組織越趨複雜與動態化，產業版

圖產生不可預期的板塊移動，工作職場呈現異化與質變，創造每個人對新知識與

技能殷切的需求，同時也促使組織需要不斷學習求進的必要性。日本趨勢研判學

者界屋太一在所著「大變遷的時代」一書中指出，處在時代遽變的關頭，最佳的

因應方法就是不斷學習新事物，把學習當作一種習慣，一種終生職志。美國管理

專家 Peter Drucker 於 1990 年曾提出未來世紀是知識型經濟社會，將以知識為核

心資源，因此未來社會，不再有「貧窮」國家，只有「無知」的國度。美國Peter 

Senge 在「第五項修練」著作中亦認為工作變得更具學習性，單靠個人的學習已

不再足敷需求，必須組織中各階層成員都致力於學習的學習型組織，才能脫穎而

出，維繫持續不斷之競爭優勢。 

以典範變遷的脈絡來看，「學習型組織」（leaning organization）風起雲湧，盛行於

一九九○年代中期；而「知識管理」（knowledge management）正方興未艾，獨領

風騷成為二○○○年代最新穎熱門的理論之一。二個理論的概念並非只存在於盛

行時期而單一被使用解決之途徑，以「學習型組織」來說，貴在透過自我超越、

改善心智模式、建立共同願景、團隊學習及系統思考等五項修練使組織成長；「知

識管理」則強調使知識之獲得、創造、分享、整合、紀錄、存取、更新、創新更

快速而有系統，有效地解決問題。研究者認為二個理論有其共通性，為因應未來

環境變化與組織競爭的趨勢，教育有面臨變革轉型之必要，此為本研究動機之一。 

行政院教育改革審議委員會於民國八十五年提出「教育改革總諮議報告

書」，明確規劃推展終身學習社會。教育部於民國八十七年發表「邁向學習社會」

白皮書，其中提出「發展各類型的學習型組織」的發展方向。其具體作法：首先，

要推展公務人力的學習型組織，增進政府服務效能。第二，要推動工商企業的學

習型組織，提升整體的競爭力。第三，要推展學習型家庭，落實終身學習環境。
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第四，推展學習型社區，提高民眾生活品質。第五，推動矯正機構內學習型組織，

強化社會融合功能。此外，教育部又於民國九十年為因應新世紀之需要，勾勒國

內高等教育發展之願景，以作為推動高等教育施政及各大專院校規劃本身校務發

展之依據，達成追求卓越化目標，特研訂「大學教育政策白皮書」，其中針對目

前我國大學教育的發展現況進行分析，就大學教育質量失衡、資源的排擠、大學

運作機制的調整、國際化程度不足、大學與社會互動及評鑑機制的建立等問題予

以檢討，並據此擬定近程與中程之具體做法與建議，諸如：大學的定位、資源的

籌措與分配、大學運作法制化、人才培育、提昇國際競爭力、擴增成人回流參與

高等教育的機會、追求大學卓越發展等。香港學者程介明於 2000 年提出第三千

禧年的學校應具有下列特徵：１、學校不再是人力篩選者，也不再是最後證照的

提供者，而是終身學習的起始點。２、中小學不再被視為狹隘的職業準備所，而

應負責幫助學生獲得終身學習所需的核心能力。３、學校不再是主要的訊息提供

者，因此，餵食學生資訊的角色即將退化。４、學校被賦予協助學生發展的新任

務。５、學校要超越考試科目，並努力延伸至課外和校外，才有良好的發展。６、

學校將逐漸揚棄以往為學生而設的菜單式課程；在指定學生學習路徑上也將扮演

弱勢角色。７、學校面臨結構解放的壓力，因此，將會模糊正式／非正式、公立

／非公立的界線。８、教師將由資訊提供者及考試促進者，轉成為協助學生發展

的良師。基於上述的敘述，對知識經濟時代所帶來的不確定性、複雜性之嚴峻挑

戰、亟需反思與回應的重大課題，而大學校院如何有效統合知識管理發展成學習

型組織，是本研究動機之二。 

有鑑於國內企業界引進知識管理，有成功的轉型或變革的個案，諸如：統一

超商IT運用重大進程、國泰人壽大手筆e化、中國信託導入CTI（電腦電話整合

系統）、好樂迪 KTV 內部網路連結、台灣 IBM 線上學習等；導入學習型組織成

功的最佳典範──百略企業。基此，激發研究者思考如何將企業成功的案例及實

施模式導引至學校組織而蛻變成優質的學習型學校，此乃本研究動機之三。 
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貳、研究目的 
  根據上述的研究動機，本研究主旨在於探討大學校院運用知識管理為理論工

具或策略導向時，首先遇到一些迷思盲點或推動上進退維谷的難題，需有效地透

過知識創造、分享、蓄積與擴散等過程，並採用可行的方法途徑作為發展學習型

組織的參考，歸納研究目的有下列三項： 

一、 探討分析國內外文獻，從中了解大學校院發展學習型組織應具備的

知識與技能，及其評量工具。 

二、 從國內外文獻、人物訪談過程及實務運作上，了解知識管理與學習

型組織的關係及推展的可行性，進而探討如何實踐知識管理成為學

習型組織核心競爭的助力。 

三、 針對大學校院運用知識管理發展成學習型組織所遭遇的現況之困境

或阻力，提出具體建議或作法以作為發展優質的學習型組織之參考

與借鏡。 
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第二節 研究問題 
 

根據研究目的，本研究擬解答下列問題： 

一、 當前我國大學校院運作之現況、困境與隱憂是什麼？如何省思、調適與接

軌、整合成學習型組織？ 

二、 如何以知識管理來建構優質的學習型組織？其具體的內涵是什麼？實行

的原則與步驟有哪些？成功要素有哪些？面臨何種限制？  

三、 知識管理與學習型組織有何關聯？如何將知識管理在概念發展與策略工

具的應用轉換成具有持續學習、親密合作、相互連結、集體共享、創新發

展、系統存取與建立能力的學習型組織？ 
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第三節 名詞釋義 
 

本研究中，使用許多相關的名詞，為了便利研究的分析與討論，茲將重要的

名詞詮釋如下： 

一、 大學校院 
大學校院在我國現行學制上稱之為高等教育，以辦學資源分為公立、

私立；以規模性質可分為綜合大學、單科大學、獨立學院；依其特色，可

有研究型、教學型、社區型與專科型四種。其中研究型大學注重研究所的

發展，偏重學術研究。教學型大學以大學本科為主，強調教學，並兼重推

廣及服務功能。社區型大學主要在提供民眾選修學分或實用技能課程。目

前，我國大學校院的發展，依「大學法」之相關規定，由各校依國家需要

及特色自行規劃，報經教育部核後實施。大學校院原屬雙軌制度，不過近

年來有逐漸統合的趨向。 

二、 知識管理 
知識管理乃是組織運用資訊科技，並配合組織文化、組織結構等特性，

對組織中的知識進行搜尋、組織、儲存、轉換、擴散、移轉、分享、運用

的過程與機制。其目的在使組織成員分享所創造的知識並加以運用，減少

重複學習與犯錯所造成的資源浪費，以提升組織競爭力並創造利潤。組織

為有效運用知識資本，加速產品或服務的創新，常建置資訊系統來管理知

識，這個系統包含知識創造、知識流通與知識加值三大機能，稱為知識管

理系統。由於許多學習對於知識的解釋觀點不同，所引申出不同的意涵，

其重點分別是：（1）提升員工的工作行動力；（2）建立豐富的知識庫；（3）

建構有效的知識管理流程；（4）建立有效的資訊擷取管道；（5）擴增組織

的核心競爭優勢。 

三、 學習型組織 
學習型組織係指一個組織能夠不斷地學習，以及運用系統思考，從事

各種不同的實驗與解決問題的方式，進而強化及擴充個人知識與經驗，終
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至能改變整個組織行為，增加組織適應與變革的能力，以獲取競爭優勢。

Peter M. Senge在1990年提出五項學習型組織的技能為五項修練，亦即（1）

自我超越；（2）改善心智模式；（3）建立共同願景；（4）團隊學習；（5）

系統思考，上述五項技能雖分開發展，但都有交集共通互補性，而系統思

考為學習型組織最重要的核心，因此稱之為「第五修練」。在學習型組織中

的每一個人能夠辨識與解決問題，同時能讓組織不斷去經歷、改善與增加

能力。 

 



 8

第四節 研究範圍與限制 
 

壹、研究範圍 
  本研究主要目的在於探討大學校院在引導學習、傳遞、流通與開發知識，並

開創附加價值的過程中，如何有效地取得相關知識與技能，加以分享、蓄積、擴

散與創造？先經由文獻分析了解知識管理的意涵、目的、原理與策略之應用，然

後編製訪談大綱，進行深度訪談與文件分析。最後根據訪談與文件分析的結果，

提出建立學習型組織之充分與必要之條件、可行方案、途徑與建議，作為大學校

院發展學習型組織的參考。 

 

貳、研究限制 
一、研究主題方面 
  本研究的研究對象為中部某些性質不同之綜合型大學及其與業務相關

的內部教師或職員，基於業務特性、學校規模屬性、發展重點、組織願景、

策略目標、規畫控管、校園環境與文化等層面不同，，加上學校行政主管

或職員，在訪談過程中，基於內部機密文件、商業競爭策略或職務限制，

也有語帶保留，無法暢所欲言地詳實答覆深層敏感性的問題，而無法發展

出一體適用的知識管理策略。 

二、研究方法方面 

（一）本研究屬於初探嘗試階段，並非專案研究，限於人力、時間與財力

等因素考量，只能以個案學校為研究對象，並以立意抽樣的方式，

研究者為在職進修生，在有限的時間內進行訪談與內部資料取得分

析，實屬不易，難免無法顧及所有的教職員工。 

（二）學習型學校的推廣正以銳不可檔的態勢持續發展中，研究者所觀察

研究只是其中一個階段，日後發展階段可能無法納入本研究中。 
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第二章  文獻探討 
 

面對一個以知識經濟為核心的新世紀，大學校院所扮演的角色愈來愈重要。

要發展知識經濟就需進行基礎變革，而蛻變發展過程亦仰賴紮實可靠的理論、工

具或策略之注入體系中。為勾勒出一個明顯的發展軌跡及相關整合之可行性，本

章分為大學校院、知識管理與學習型組織等三節進行探討與說明。 

 

第一節  大學校院現況、問題及 
運用知識管理的策略 

 

二十一世紀是一個知識經濟的世紀，也是一個競爭激烈且又不確定的年代，

大學校院正是推動國家永續生存發展，提昇國家競爭力的源頭活水。近年來，面

對社會的急遽變遷、政治的開放民主、經濟的蓬勃成長、產業結構的改變，以及

價值觀念多元化的衝擊，大學教育的傳承功能與主導地位面臨新的挑戰。本節以

大學校院的現況與發展為探討的重點主軸，分為：基本現況、面臨的主要問題及

運用知識管理的策略等三部份。 

 

壹、基本現況 

一、量的發展 

有關我國大學校院量的發展，可從學校機構數量、學生供給容量、就業

機會、研究領域分佈、師資結構、教育經費等多項指標加以說明（中華民國

教育年報，2001）： 

（一） 學校數、研究所數和學系類科數 

  大學校院的可容納數量，取決於大學校院數量的多寡，以及研究所及學

系類科的成長。由表2-1得知，直至91學年度為止，大學校院共有154所，

探其快速成長的原因，除專科學校改制以及學院升格為大學而形成的擴充

外，主要的原因是政府鼓勵並開放私人等設學校所致。 
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（二） 在學學生數及畢業人數 

  由於大學校院機構的增設，導致學生人數的快速成長，相對地，每年畢 

業生亦呈成長趨勢，雖反映出大學校院的大眾化，但所可能延伸出在經濟不

景氣時，人力低度運用及失業問題。 

表2-1 九十一學年度大學校院數量的發展情形 

單位：所、個、人 

公立 私立 小計 
項目 

獨立學院以上 獨立學院以上 獨立學院以上 

學校數 

研究所 

學系數 

類科數 

在學人數 

畢業人數（民91年） 

50

1,142

1,142

169

335,529

89

762

2,558

832

847,700

139

1,904

3,700

1,001

1,183,229

173,567

資料來源：教育部統計處，2003。 

 

（三） 就學機會率與在學率 

  在大學校院機構持續擴充之下，學生就讀的機會將大幅提高。由表 2-2

可知，89 學年度高中畢業生就學機會率，不論男性或女性，均已突破百分

之百，平均值高達 118.7％且高等教育平均在學率 38.7％中，女性在學比率

大於男性。從表中數據可推測未來大學校院的擴張，將形成供過於求的失衡

現象及是否符合教育機會均等的要求與考驗。 
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表2-2 大學校院就學機會率及在學率之變動情形 

單位：％ 

高中畢業生就學機會率 大學校院淨在學率 
學年度 

男性 女性 平均 男性 女性 平均 

78 

88 

89 

90 

91 

85.61 

110.79 

118.26 

--- 

--- 

91.00

106.40

118.07

--- 

--- 

88.21

108.60

118.17

--- 

--- 

16.67

32.14

35.47

38.98

42.14

17.72 

38.90 

42.11 

46.23 

49.41 

17.18

35.43

38.70

42.60

45.78

資料來源：教育部統計處，2003。 

 

（四） 研究領域的分佈 

  由表2-3可知，大學校院性別隔離的現象依然存在，其中女性以就讀人

文、商業及管理等領域為主；男性則以偏向工程、數理及自然科學等領域。

從研究專業領域的差異，可能影響兩性未來職業地位成就，甚至導致職場性

別隔離的問題產生。 

 

表2-3 八十九學年度大學校院各領域學生數之結構 

單位：人 

大學 碩士班 博士班 
領域 

男性 女性 男性 女性 男性 女性 

教育 

藝術 

人文 

經社、心理 

商業、管理 

法律 

自然科學 

數學、電算機 

醫藥衛生 

8,744

4,042

13,106

10,883

47,325

5,131

13,243

32,882

18,378

22,551

8,610

38,983

16,851

78,808

4,386

5,445

14,444

28,305

2,785

819

1,601

3,047

6,887

865

3,299

4,256

1,836

3,761

1,265

3,292

2,478

3,685

447

1,544

1,048

2,141

382 

16 

571 

560 

691 

90 

1,101 

1,008 

802 

287

10

626

240

395

32

286

122

470

（續後頁） 
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（接前頁） 

工業技藝 

工程 

建築、都市規劃 

農林漁牧 

家政 

運輸、通信 

觀光服務 

大眾傳播 

體育 

887

100,149

6,552

7,518

2,605

2,944

2,141

4,728

4,558

439

13,681

3,079

7,550

15,511

1,604

5,412

8,962

2,622

86

15,882

1,222

1,527

105

516

74

336

576

6

1,750

380

1,036

331

152

81

600

323

0 

4,642 

156 

890 

4 

73 

0 

22 

75 

0

257

42

213

8

11

0

25

15

合計 285,816 278,246 45,719 24,320 10,783 3,039

資料來源：教育部，2001。 

 

（五） 師資結構 

  民國八十六年條正之「教育人員任用條例」，將教師分級重新調整為教

授、副教授、助理教授及講師四級。根據統計資料，八十九學年度全國大專

校院專任教師總數 40,202 人之中，具有博士學位者有 17,830 人，僅占總數

的44,35％，師資素質的提升與改善，是刻不容緩的課題之一。 

（六） 教育經費 

  公立學校經費來源，昔日係採公務預算，即所有的經費均由政府編列預

算支應。民國八十五會計年度起，開始試辦校務基金制度，並從 88 年完成

「國立大學校院校務基金設置條例」的立法後全面實施。日前國立大學經費

的主要來源仍以政府補助為主，惟逐年提高學校自行籌措財源的比率，造成

相當程度上的財務結構分配或運用上的調整。私立大學經費的來源，近年來

由於政府對私立學校的補助增加，使原來以學雜費收入為主的所占比率，有

下降趨緩的現象，加上有部分是宗教團體或企業財團的允諾支持或紓困，私

立大學校院財務結構已有明顯的改善。 

二、質的改變 

大學校院在規模及速度方面發生大幅度量的改變，同時引起教育理

念、目標、功能、內容、結構、教學、研究、辦學方式、管理制度等方面
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的相對變化。以下僅就高等教育的功能、入學方式、資源分配、課程結構、

評鑑制度等方面加以探討陳述： 

（一）教育功能 

大學的功能涵蓋了教學（傳授知識）、研究（發展知識）和服務（專 

業諮詢）三個領域，尤其強調培育人才，也是培育社會的公民（葉至誠，

2003）。教育部發布的「邁向學習社會白皮書」（教育部，1998），曾將「發

展多元型態的高等教育機構」，列為建立終身學習的具體途徑之一，其中「大

學教育政策白皮書」（教育部，2001）更明確指出高等教育機構未來可朝向

研究型、教學型、科技型、社區型及遠距型等五種型態發展。是故，未來

高等教育的功能不再恒定不變，將呈現多元風貌及發展特色。 

（二）入學方式 

  由於高等教育目標及功能的轉變，入學管道從過去單一的聯考制度為

拔擢人才唯一取捨，改成多元樣態，其目的雖提供個人有入學就讀的機會，

但在實務運作上，產生諸多弊端，其招生的公平性與效率問題引起廣泛的

爭議與批評。 

（三）資源分配 

  由於政府財政緊縮的影響，作必要性的調整公立大學預算制度，要求

設立校務發展基金，自籌部分財源，減少對政府的依賴；增加在經費分配

與使用上的彈性，研擬改為行政法人化的組織。另一方面，為縮短公私立

大學資源差距，採取增加對私校的獎助經費，給予私校合理發展的空間。

同時，透過彈性學費政策之採行，逐步授權私立學校自訂學雜費標準，促

使學費自由化的原則發展。 

（四）課程結構 

  「大學法」規定「大學在法律範圍內，享有自治權」。從此課程屬於大

學自治的範疇，學校可以依社會的發展需求、特殊重點培育等因素考量，

自行訂定科目，充分享有課程開設與否的權利。 
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（五）評鑑制度 

  評鑑是品質的保證，確保教育品質良窳，乃是大學校院市場化後的必

然走勢。戴曉霞、莫家豪與謝安邦等三人（2003）指出，大學市場化將引發

大學教育出現四種新趨勢：大學學制彈性化、教學服務商品化、教學內容

「套飱」化及教學選擇多樣化。評鑑目的在於協助各大學校院確定其發展

方向與重點，增進辦學績效。 

 

貳、面臨的主要問題 

大學校院在過去的發展歷程中，無論是量的擴增或質的提昇，都有相當明顯

的成果，提供了整體社會革新、經濟發展、政治改革、文化創新等層面的堅實基

礎。但在社會急遽變遷的過程中，也面臨鉅大的衝擊與挑戰，導致問題隨之浮現。

在邁入知識經濟年代，社會大眾對高等教育改革，都寄予殷切的期待。由上述大

學校院發展現況，進而探討現階段其所面臨的主要問題如下（楊朝祥，2001）： 

一、 大學校院發展質量失衡 

  由於大學校院數量的快速擴增，學生素質也就相對降低。這可以從表

2-4幾項數據資料反映出來：１、大學聯招錄取率逐年攀升，大學聯招的最

低錄取標準則是逐年降低；２、大學校院學生數與專任教師人數的比值逐

年提高。從七十五學年度起，無論是公立或私立大學校院，學生數與專任

教師數的比值都明顯增加，尤其是八十五學年起，改變的趨勢更加明顯，

代表教師的負擔加重。相對的，對於學生所能提供的指導協助也必然減少。 

  過去大學教育，無論是質或量的發展，都由政府加以管控。到民國八

十三年，大學法修訂後，基於尊重大學學術自由及大學自主的原則，政府

對大學的管制乃逐漸鬆綁。當政府不再直接介入大學的運作，同時在教育

自由化及大學教育的市場快速開放趨勢下，國內明顯欠缺替代政府管制的

競爭機制。大學評鑑制度並未落實，大學內部的運作也不夠透明化，社會

大眾無從瞭解或參與大學的運作，校園民主又欠缺權責相符的制衡單位，

可以說整體大學教育的環境欠缺品質管控的機制（教育部，2001）。 
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表2-4 大學校院學生數與專任教師人數之比值 

公立學校 私立學校 
學年度 

學院 大學 學院 大學 

75 9.56 9.71 13.53 20.91 

85 11.31 11.17 17.43 21.29 

88 

89 

90 

91 

17.07 

15.12 

16.25 

16.60 

13.19 

13.92 

14.58 

15.12 

19.26 

20.80 

21.53 

20.96 

24.82 

24.86 

25.24 

24.94 

資料來源：整理自教育部統計處，2003。 

 

二、 大學校院資源的排擠 

國內大學教育資源的分配，過去都是由政府扮演主導的角色。公立學校

在公務預算體系下，預算完全由政府編列，私立學校主要依賴學生的學雜

費，但學雜費的收費標準亦由政府統一訂定。公私立學校之間，學生負擔的

學費及學生所能獲得的教育資源，差距頗大，而公私立學校在統一的招生制

度下，學校辦學的目標與方向又無明顯的區隔，使得資源分配不均的問題更

加明顯。政府為縮小私立學校之間的資源差距，過去幾年來大幅增加對私立

學校的獎補助，並以達到獎補助經費佔私立學校經常收入的 20％為目標，

確實對平衡公私立學校資源分配有明顯成效。為配合資源調整的需要，公立

學校亦開始採行校務基金制度，讓學校負擔部分籌措財源的責任。 

    近年來，政府在教育資源的分配上，對於過去較被忽略的中小學教育、 

幼兒教育、原住民教育、特殊教育等開始投入較多的資源，大學教育的資

源相對受到擠壓。而隨著大學校院數量的擴充，大學已無法像過去一樣，

完全依賴政府的幫助。至於欲借民間資源的投入以補所需，則又因國內民

間捐資學校的風氣未盛，學校運作的彈性也明顯不足，以致效果不彰，這

此都是現階段大學教育發展的問題。 
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三、 大學校院運作機制的調整 

我國大學之運作，自政府主管單位到校長、教授、職技人員與學生，原

有一套傳統之倫理觀念，其運作機制雖有瑕疵，但大致平順。近年來，校園

民主呼聲高漲，許多校內外人士認為原先之管理體制頗不合理，應予以改

善。其中較明顯亟待調整和釐清的問題有以下幾項： 

（一） 教育部與大學校院之關係有待明確規範 

  教育部作為全國大學之主管機關，掌管預算分配和審核各系所之設置及

教師之聘用資格。教育部既然掌握了人事與財政權，因此大學內部的運作，

理論上事無大小，教育部都可以管。但是近年來，大學自治的潮流推向另一

極端，以致事無大小，教育部似乎都不可以管，一管就成為干涉學術自由，

不尊重教學專業。因此，教育部必須就哪些事該管，哪些事不必管，與各大

學討論，訂立規範，建立共識。 

（二） 大學校院組織、人事、經費的自主性尚待強化 

  大學校務繁雜，若事事需要呈報教育部，自然會造成效率大減。所以在

運作上，使大學走向自主，是各大學與教育部的共識。 

（三） 學術主管與校內會議之權責應予釐清 

  我國過去的大學校長與各級學術主管有很大之行政權，甚至曾有過當使

用之情事。事實上，一個單位的學術主管，根據學校通過的各項規章執行其

法定權責，大體上就能順利而有效的推展工作。目前尤以校長與校務會議之

間的權責不清最為明顯，亟待調整與改進。 

（四） 大學校院校長及學術主管遴選方式有待改進 

  我國原先大學校院校長之遴選，如為公立大學，則由教育部遴聘；如為

私立大學，則由董事會遴聘，在法理上，並無明顯錯誤。只是校長為學術之

領導者，理應在遴選過程中，多徵詢校內外學術專業者之意見。是以，我國

原先之運作，往往缺少充分徵詢的慎重態度和民主風範；但是，至今在許多

公立大學，則演變成校內教授以學校公民自居，校長須向他們負責，所以校

長必須經由他們一人一票選出，才是合法。許多有識之士和主管當局，在「民
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主」的激情下，雖然明知不妥，也少見公然反對之聲。但是實行下來，不但

扭曲民主法制，而且教師之間常生糾紛，甚至將各種政府和民意代表選舉的

惡劣作風帶入校園。 

（五） 大學校院追求卓越發展之機制有待建立 

  大學追求卓越發展之機制與加強大學自主化是配套的。如果教育主管當

局和外界減少了對大學的管理約束，而大學又不能自我反省、求新求變以提

昇教育品質，則其自主將喪失意義，甚而浪費社會資源。 

四、 大學校院國際化程度不足 

多年來，我國的大學校院仍維持一定程度的國際交流，雖有國外學人

來訪，但以華裔居多。近年來，更有相當數量的外籍博士後研究人員，參

與我國的研究工作，但卻以印度籍居多。許多大學校院亦與國外大學簽約

合作，但形式多於實質，教育部及國科會亦提供經費，協助大學辦理國際

研討會，吸引外籍人士參加。每年也有許多教授、研究生出國參加學術會

議發表論文，並選送相當數量的教學研究人員出國研究，但無可諱言的，

我國國際化程度尚十分淺薄，目前還停留在學術輸入的階段。這一切的根

源，恐怕是我國在諸多學術領域的表現還是略遜一籌，無法領先全球，以

吸引國外學者來華進行交流。我國各大學與世界其他大學的國際交流合作

因限於財力，以致有實質、有內涵的合作太少，至於促成相互認識最基本

的人員互訪或舉辦研討會，也仰賴教育部或國科會的補助，大學校院本身

尚無法自主發展。 

五、 大學校院與社會互動有待增進 

教學、研究、服務是大學的主要使命與功能。而大學的發展，也隨著社

會的變遷，產生許多變化。由於知識乃是經濟與社會成長最重要的因素，大

學教育從早期的「發展知識」，以至於二十世紀中葉強調「應用知識」。過去

大學的功能強調教學與研究，但隨著「學習社會」的來臨，學習機會更加開

放，提供成人學生回到大學繼續接受教育，已成為現代社會大眾普遍的期

望，遂使大學社區服務的功能益顯重要。 
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六、 大學校院評鑑機制亟待建立 

追求大學的卓越與多元，乃是國際上高等教育界共同的呼聲，而評鑑乃

是達成此一目標的重要途徑。由於社會大眾的期許、投資成果的保證、績效

責任的概念或是大學校院對自主性的維護，評鑑便在此時空背景下，為提昇

與保證大學教育品質應運而生。目前國內大學的評鑑工作方興未艾，現實的

需求亦甚殷切，但實際作業仍有許多待改善之處（教育部，2001）。 

（一） 缺乏專業評鑑機構以定期辦理各類評鑑 

  過去的評鑑工作，均由教育部主導而非由專業評鑑機構負責，遭受各界

挑戰與質疑，至今，仍未成立專責評鑑機構，從事客觀超然的評鑑，以致評

鑑結果尚無法取得社會大眾一致的認可與尊重。 

（二） 評鑑未能充分引導大學校院之發展 

  目前，國內各大學的教育目標仍不明確，且彼此間的共識不足，各校對

於自身功能與定位亦很模糊，一味追求成為綜合型大學的風潮，也致使大學

的同質性過高。因此，評鑑指標如何就學校不同的特色做彈性的調整，引導

大學發展其獨特性，促進大學社群的多元性，便成為重要的工作。 

（三） 評鑑人才資料庫之不足 

  我國大學評鑑工作，由於評鑑專業人才不足，使得進行評鑑時，每每倉

促成軍，且部分教授往往累得人仰馬翻，苦不堪言；也有專精某一學門的教

授，卻又未能列席評鑑工作，成為滄海遺珠。因此，建立完整的評鑑人才資

料庫，以備評鑑所需，期使評鑑工作更加公正、客觀、超然，是刻不容緩的。 

（四） 自我評鑑有待倡導與推動 

  自我評鑑乃是自我檢視、自我改善、自我突破的重要契機。但國內各大

學均缺乏評鑑相關經驗、信心不足、平日未養成留存資料的習慣，加上評鑑

相關資料取得不易，主辦單位的防衛心態，都使得評鑑工作窒礙難行。 
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參、知識管理的不同策略 

 

知識管理並非僅具有一種特定的取向，各組織應依其組織結構與特性採取適

當的知識管理策略。質而言之，知識管理可分為兩種不同的策略，第一種策略係

為分類編碼策略（codification strategy），此種策略主要係透過電腦的運用，將知

識周密地編碼與儲存在資料庫中，促使組織成員能取得並輕易地使用這些知識。

第二種策略稱為個人化策略（personalization strategy），此種策略強調，知識係與

發展知識的人密切相結合，同時知識的分享主要係透過直接的人與人接觸。在此

種策略之中，電腦的主要用途乃在於協助人們傳達知識，而非儲存知識，茲以表

2-5示之。 

根據漢森等人（Hasen, Nohria, and Tierney, 1999）的實證研究顯示，有效能的

組織會視其狀況從中擇其一作為知識管理的主要策略，而另一種知識管理策略則

居於輔助角色。易言之，上述兩種知識管理取向不會在這類組織中同時同等的被

採用，其主要策略與輔助策略的比例約為80%相對於20%。 

 

表2-5 知識管理的兩種策略 

 分類編碼策略 個人化策略 

競爭

策略 

z 重複使用整理過的知識，以提供

高品質、可靠、快速的資訊系統

實作。 

z 引導個人專業知識，以針對高階

策略性問題提供創意、分析力強

的建議。 

經濟

模型 

z 重複使用的經濟學：一次投資知

識資產，多次加以重複使用。 

z 團隊規模大，同僚／夥伴比率

高。 

z 注重的是產生龐大的整體營收。

z 專家經濟學：針對獨有的問題提

供量身訂作的解決方案，收費高。

z 團隊規模小，同僚／夥伴比率

低。 

z 注重的是維持較高的獲利率。 

知識

管理 

策略 

z 將人的知識轉載至文件：發展電

子文件系統，進行知識整理、儲

存與散布，並允許重複使用知識。

z 人際溝通：發展人脈，以分享知

識。 

（續後頁） 
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（接前頁） 

資訊

科技 

z 大幅投資資訊科技；目標是以可

重複使用且經過匯整的知識，將

員工連結起來。 

z 適度投資資訊科技；目標是促進

對話與交換未公開的知識。 

人力

資源 

z 聘用大學應屆畢業生，這些人非

常適合重複使用知識並執行解決

方案。 

z 透過電腦遠距教學提供團體的教

育訓練。 

z 獎勵人使用並促成文件資料庫。

z 聘用可解決問題並且能夠忍受模

稜兩可的企管碩士。 

z 以一對一輔導的方法提供教育訓

練。 

z 獎勵直接與他人分享知識的人。

範例 

z 安達信（Andesen）企管顧問公司

z 致遠（Ernst & Young）會計師事

務所 

z 麥肯錫（McKinsey）顧問公司 

z 班恩（Bain）企管顧問公司 

z 波士頓（Boston）顧問集團 

資料來源：柯雅琪，2002，頁76。 

 

上述分析得知，目前大學校院所面臨的主要問題有：質量失衡、資源排擠差

距、機制不穩定、國際交流腳步慢、與社會互動不足、評鑑作業欠缺等六項工作，

如何運用知識管理的策略來重塑建構組織架構、反思改善內部運作與付諸行動是

吾人必須克服的課題。 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 21

第二節 知識管理的理念與應用 
 

人類社會已從資訊時代邁入「知識型」經濟時代。在以知識為基礎的「知識

經濟」時代中，資訊科技（IT）正迅速且不按規則地改變過去熟悉的生產方式與

商業模式。社會典範朝「開放、知識、速度、虛擬及創新求勝」轉移，時間、空

間與質量三個基本面同時受到相當程度上的壓縮改變，知識重要性被凸顯、被體

認，知識管理一躍成為產業組織成功的關鍵因素之一。但何謂有效的知識？何類

型的知識適合儲存、移轉、分享與創新？知識管理研究架構是什麼？導入的原則

與步驟？實施的因難、迷思及策略？吾人亟需一連串的反思行動，才不致於使組

織內的知識GIGO（Garbage In Garbage Out）。 

 

壹、知識的內涵及特性 

一、知識的定義 

提及知識管理就首先對知識是什麼下一個定義。但知識的多樣性與多

變性，難以一言以蔽之。也因此各家學派往往根據不同的面向角度來解析

知識的定義與分類。例如：知識可以是資訊（Information）、知覺（Awareness）、

知曉（Knowing）、認知（Cognition）、科學（Science）、經驗（Experience）、

技能（Skill）、洞察力（Insight）、勝任能力（Competence）、Know-how、實務

能力（Practice Ability）、能力（Capability）、學習（Learning）及智慧（Wisdom），

相當地廣義與，模糊多重。茲就國內外專家學者的觀點，彙整如表 2-6所示。 

 



 22

表2-6 知識的定義 

專家學者 

對知識的定義 
理論闡述 

Alavi ＆

Leidner 

（2001） 

將知識以六種觀點來解釋。 

1. 知識有別於資料（Data）及資訊（Information），呈現的是個人

化的資訊（Personalized Information），重點在於個體認為有

用資訊及對於資訊的吸收。知識為一種知道及了解的心理狀態

（State of Mind），藉由資訊的提供來增加個體的學習及了解。

2. 知識是一個物件（Object），認為知識是可以被編碼及可儲存的

資訊，這個觀點使得資料庫、知識庫的建構與管理在知識管理中

被強調是關鍵的一部分。 

3. 知識為資訊的取得（Access to Information），其強調的是有系

統的組織資訊以方便內容的取得與檢索。 

4. 知識是一種影響行為的能力（Capability），這種能力對組織的

未來是有助益的，而知識管理的核心能力、know-How 和人力資

本皆由此種觀點產生。 

5. 知識是一種過程（Process），焦點放在知識被創造，分享與散佈

的過程中，人員間的關係及在工作上的合作程度。 

Arthur 

Anderson 

勤業顧問公司 

1. 個人知識：難以共享，如創意、感覺。 

2. 組織知識：易於共享，如設計圖、手冊。 

Barton 

（1995） 

1. 實體系統：具體呈現在設備的軟硬體知識。 

2. 管理系統：可以文字化，但實際運作時需要一些內隱的過程。 

3. 員工的技能與知識：最明顯的構面。 

4. 價值與規範：關於公司的知識內涵、結構與匯集方式的價值觀。

Drucker 

（1993） 
知識為公司的資產，為有價值的情報。 

Davenport 

（1999） 

知識是由經驗、有根據的事實、複雜性、判斷、經驗法則與直覺、

價值觀與信念等六大要素構築而成。 

Davenport & 

Prusak 

（1998） 

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

過文字化的資訊都屬於知識的一種。 

並進一步運用「過程」（Process）與庫存（Stock）的觀點來解釋

資料、資訊、知識和智慧的異同。 

（續後頁） 
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Heblund 

Nonaka & 

Takeuchi 

1. 內隱知識：是指比較複雜，無法用文字描述的經驗式知 

識，不容易文件化與標準化的獨特性知識，以及必須

經由人際互動才能產生共識的組織知識。 

2. 外顯知識：是指可以文件化、標準化、系統化的知識， 

因此，顯性的知識可以自知識中直接複製與進行獨立

的學習。廣泛適用性、能夠被重複使用、以及與人分

離式顯性知識的重點。 

Lundvall and 

Johnson 

（1994） 

OECD 

（世界經濟合

作與發展組織） 

對知識做了以下的分類： 

1. Know-What：指的是關於「事實」的知識。因此，知識的 

意義比較近於所謂的資訊。 

2. Know-Why：指的事關於動作自身，在人類心中及在社會 

中的原則及法律的知識，此種知識對於確定科學中

的技術發展是相當重要的。 

3. Know-How：指的是技術，例如對於某件事執行的能力。 

在產業間的網路中，Know-How是彼此分享與合併的

主要要素。 

4. Know-Who：包括何人知道及知道去做何事的資訊，尤其 

是包含為取得專家意見而與特定群體建立關係的

社會能力。 

Polanyi 

（1962） 

首先提出內隱性知識，並將知識區分為內隱性知識及外顯性知識兩

類。 

1. 內隱知識（Tacit）：個人的，難以形式化與溝通的知識。 

2. 外顯知識（Explicit）：可形式化、可用語言傳達的知識。 

Quinn，

Baruch，Zien 

（1997） 

1. 認知型知識：知道什麼（Know What）。 

2. 高深技巧：知道如何（Know How）。 

3. 系統理解：知道為什麼（Know Why）。 

4. 動機性創造力：在乎原因（Care Why）。 

5. 統合與專業直覺：察覺方法與原因。 

(1)知識是隱性的（Tacit） 

(2)知識以行動為導向 

(3)知識是由定律（慣例）支持的 

(4)知識恆常變化 

（續後頁） 
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（接前頁） 

Webster s 

韋氏辭典 

即可獲知知識是存在於人類心智的一些事實及原則，必須是經過人

類心智（Mind）的認知（Precieved）與學習而獲得的，是一種對

事實的瞭解（Understanding）、一種知覺（Awareness）、一種熟稔

（Acquaintance）的程度。 

吳清山 

林天佑 

（2001） 

論及「知識管理」，必須先釐清「知識」在認識論上「實證論」

（positivist）與「建構論」（constructivist）的觀點。前者視

知識為一產品（object），所以是人為的、靜態的、形式的與永恒

的物品，其價值不會隨時間而改變，依此知識就成了可以傳遞與共

享的經驗或資訊；後者則視知識為一過程（process）， 是有機的

（organic）、流動的、動態的，是一改變與演化的持續狀態，而這

意謂著知識的創造包含了社會的互動、回答問題或參與問題解決。

資料來源：研究者自行整理 

 

二、知識的類別 

  對知識與學習有記載之研究可追溯至上古時代的 Plato 和 Aristotle。然

而現今對於組織知識之探究則應歸功於一些當代的偉大思想家，諸如 Bell

（1973）、Drucker（1993）、Toffler（1980），以及哲學家Polanyi（1958；1967）。

這些學者對於增進知識分類與內涵之瞭解，有相當大的貢獻。以下引述部

分學者之相關論點，進而探討不同的知識類別及其內涵。根據知識的性質

而言，大致上有下述幾種知識的分類方式：一是公共知識與個人知識；二

是程序性知識、陳述性知識、事實的知識、概念的知識；三是個人、組織

和結構的知識；四是外部知識相對於內部知識；五是顯性知識相對於隱性

知識；六是嫻熟的知識相對於未察覺的知識；七是結構化知識相對於非結

構化知識；八是普通性知識與特定知識。茲依次扼述八種知識分類並說明

之，如表2-7所示。 
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表2-7 知識類別 

類

別 
知識的種類 內容扼要說明 主張學者 

Arthur 

Anderson 

Kudva 
公共知識 

（public knowledge） 

公共知識為一種顯性知識，是思考行

為的其中一部分。公共知識需要有思

考以及使用的情境，亦必須考量每一

種特別的情境所給予的每一項概念 

或是想法的特別解釋。 
 一 

個人知識 

（personal knowledge） 

個人知識可能因資訊或知識公開也

就是知識或資訊的分享與否，而可能

成為顯性或隱性知識。 

 

程序性知識 

（procedural knowledge）

程序性知識泛指知道「如何」（how）

的知識，其可以從行為表現者之觀察

而取得之知識。 

陳述性知識 

（declarative knowledge）

陳述性知識則是指透過語言文字較

容易傳達交換的知識。 

事實的知識 

（factual knowledge） 

事實的知識則為知道「什麼」（what）

的知識，並基於數據、圖表或發現。 

二 

概念的知識 

（conceptual knowledge）

概念的知識較為深層的知識且不易

為他人所視得的知識。 

Nijhof 

Johnson 

Torraco 

Robillard 

Zack 

個人知識 
個人知識為存在於個人的心智模式

中的知識及智慧，難以與他人共享。 

三 

組織知識 

組織知識則由組織部門或單位自創

產生，不但易與他人分享，且易於創

造組織價值。 

O Dell 

Grayson 

 結構知識 
結構知識則是透過程序、手冊及倫理

信條而存在於組織基礎之中。 
 

外部知識 

（external knowledge） 

外部知識具有容易掌握與運用的特

質，如圖書館的書籍、資料等。 

四 
內部知識 

（internal knowledge） 

內部知識則存在於組織成員的腦海

之中，必須經過轉化過程成為外部知

識後，才能在組織內流通。 

Brooking 

Morey 

O Dell 

Grayson 

（續後頁） 
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（接前頁） 

顯性知識 

（explicit knowledge） 

為客觀的、理性的、具有條理性，並

可以清楚辨認，保存於任何產品、程

序或手冊之中的具體型態，可以透過

形式化、系統語言傳遞。 

Polanyi 

Nonaka 

Brooking 

Dixson 

Huseman 

Goodman 

Sveiby  

Snowden 

Saint-onge
五 

隱性知識 

（tacit knowledge） 

具顯著的個人特性，難以用任何形式

傳遞，是深植於個人的行為與特質，

並常以特別的形式表達。為個人主觀

的經驗，具個別情境之特殊的知識，

常保存於人身上、關係等形式中，難

以透過文字，程式或圖形等具列規劃

之形式向外傳遞。 

 

嫻熟的知識 

（known knowledge） 
泛指個人知道所獲悉的事務。 

六 
未察覺的知識 

（unknown knowledge） 

意指個人並不了解本身已具備的知

識。此種知識常隱含於工作中。 

Bukowitz 

Williams 

結構化知識 

（structural knowledge）

結構化知識即表示組織個體對於認

知結構的了解與認知，是由有組織且

彼此關聯的資訊所組成，組織的檔案

會議記錄、研究報告及作業程序均屬

之，此類知識易於保存與分享。 七 

非結構化知識 

非結構化的知識是由散亂且無關聯

的資訊所組成，散落在各處且未納入

知識庫中的知識均屬之，重要性有時

還超越結構化的知識。 

Howell 

（續後頁） 
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普遍性知識 

所謂普遍性知識是指該知識內容不

會因為某一特定事情而有所改變的

知識。 

 

八 

特定知識 

泛指所有隱藏於組織特定情況下的

知識，針對特定知識進行描述時，不

但要詳加說明其知識內容，對於該知

識所處之環境亦須加以強調。 

 

資料來源：研究者自行整理 

 

三、知識的特性 

知識本身是無價的，從資料、資訊中萃取菁華，具有無法以金錢或實

質物品來衡量或評估其價值多寡。王銘宗與邱正瀚等人（2001）指出知識特

性如下： 

（一） 知識具備內隱特質 

對於具備高內隱性質的知識而言，組織或是產業必須透過特殊或是長

時間的學習方式才有可能學習到潛藏於組織成員個體的內隱知識。並且組

織很難利用文件化或是系統化彙整的方式將組織成員個人的內隱知識成功

轉移成為顯性知識並提供給其他成員分享。 

（二） 知識擁有絕對的優勢 

組織或是產業的知識擁有者若能比其他競爭同業較早運用知識而取得

競爭優勢，則該企業在其所擁有的知識領域範圍便擁有其絕對優勢，就算

其他同行競爭業者日後加以追趕，也只能望其項背而無法扭轉頹勢。因此，

知識、速度及競爭力三者之間有著息息相關密不可的關係。 

（三） 知識路徑的相依特性 

創新知識不可能無中生有，組織集眾人之智慧所激發出來的創新知識

亦要依循與該知識所有相關的知識累積進化萃勵而成。一般而言，當知識

路徑相依性越高時，知識流通效果越好。 
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（四） 知識會隨著環境變遷而有所不同 

企業為確保其競爭優勢必須不斷的累積過去經驗以及吸收學習知識，

並從中創造出利於企業本身的創新知識。知識本身亦會隨著組織需求的不

同而有所不同的定位。例如：產業今天所激發出來的創新知識很可能在明

天經過高層主管的決定就變成經營的核心知識，反之亦可能轉變成組織欲

將之淘汰的不適用知識。 

（五） 知識具有再利用性 

產業組織中已存在的知識可以藉由知識的螺旋運作，再利用組織獨特

的創造力與觀察力將該知識進行整合萃煉的動作，使原本即將面臨被組織

淘汱的知識產生更有價值的新知識。 

（六） 知識有專屬性的特質 

知識具備高專屬性質，即泛指組織和新的知識與員工技能、管理系統

以及機器設備能夠緊密結合。例如：組織引進一部新的生產機器，並派員

進行受訓，這時受訓所學到的知識即可能成為組織的專屬知識。 

（七） 知識效益的不可評估性 

企業可以針對某項特定知識進行使用成本與花費的評估，但卻很難估

計出使用該知識之後，對組織本身卻能產生相當程度上的利潤效益。例如：

組織可以估算教育訓練的費用，但卻無法估計經過此教育訓練之後，員工

能帶來附加價值。 

四、知識的轉化過程 

  根據一般學者的看法，在知識轉平台化的過程中，有幾個重要的元素。

分別為資料（Data）、資訊（Information）、知識（Knowledge）及智慧（Intelligence

／Wisdom）。下面就針對這幾個元素分別作一簡單的說明： 

（一） 資料 

    資料一般是泛指一種事實，但是並未包含任何判斷或關聯。根據D. B. 

Harris的描述，資料是已知事實的最低層次，資料本身並沒有意義，但它必

須被分類、收集、分析和解釋。Boisot（1998）則認為資料是資訊與知識的
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投入（Input），是一系列的觀察、測量或事實，表現的形式是數據、文字、

聲音或影像，資料本身沒有任何意義。 

（二） 資訊 

當資料經由系統性萃取、整理過後，或是作為摘要，並形成方便查詢 

與歸納的檔案或文件者。資訊是將資料整理成有意義的模式（Pattern），是

透過分析資料而賦予資料意義，其表現形式可能是報告或統計圖表。Peter 

F.Druker則認為，資料必須配合特定工作與決策的需要予以重新組合，才能

算是真正的資訊。 

（三） 知識 

當資訊經過應用、建立評估，且產生價值之後，就形成了知識。知識 

的產出是來自資訊的應用或是生產力的使用資訊，需透過經驗、熟悉、與

學習才能察覺或了解。Davenport & Prusak兩位學者於1998年根據知識的持

性指出，知識是一種流動性質的綜合體，其中包括：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；知識不僅再文件

與儲存系統中，也蘊含在日常例行工作、作業流程、任務執行與行事規範

當中。 

（四） 智慧 

當知識經過累積和粹鍊之後，一些有用的知識會停留在我們腦海中並 

建立價值觀和經驗值。這時即形成了所謂的智慧。Sena & Shani兩位學者於

1999年認為，智慧是能夠有效的集合與應用知識與日常生活之中。因此，

智慧乃是指經過思慮後能夠自動的判斷，選取知識的能力，是屬於最高層

次的知識。 

    綜合上述有關知識的文獻整理，本研究發展出資料、資訊、知識及智慧 

之流程如圖2-1所示；四者之間的關係如圖2-2所示；四者的層級如圖2-3

所示。 
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資料來源：研究者自行整理 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

＝資訊＋推理＋應用原始事實＝ 

洞察 Insight 

累積 Accumulating

活用 Exploiting

圖2-2 資料、資訊、知識、智慧的關係圖 

資料來源：陳文賢，2002，頁47。 

資訊
Information

資料
Data 

知識
Knowledge 

事件 
Event 

智慧 
Wisdom 

總結 Summarized
格式 Formatted 

組合 Organized 
過濾 Filtered 

詮釋 Interpreted
採礦Mining

表達 Representation

收集 Collection 

處理 Processing 

流程 Process
規則 Rule

本能 Instinct 

觀念 Idea

創造 Create

知識＋感覺＋創意＝

＝資料＋意義＋目的 

關聯：被分類、分析做成 

摘要而且形成系統。

實用：具有意義與目的。 

資料 

資料一般是泛指一

種事實，但是並未包

含任何判斷或關聯

圖2-1 智慧產生之流程圖 

應用：用來比較、評估、結果，

建立聯繫，從事對話。 

價值：具有理解、經驗、累積、

學習跟專長。 

當資訊經過應用、建

立評估，且產生價值

之後，就形成了知

識。 

知識 

直覺：可觸類旁通，舉一反三。

可價值判斷的並加以引用。 

資訊 

當資料經由系統性

整理過後，或是作成

摘要，並形成方便查

詢與歸納的檔案或

是文件。 

當知識經過累積和

粹鍊之後，一些有用

的資訊停留在我們

腦海中，即形成了所

謂的智慧。 

智慧 
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圖2-3 資料、資訊、知識、智慧的層級 

資料來源：劉京偉，2000，頁27。 智慧

資訊

資料

知識

---------------------▓透過行動、應用來創造價值

---------------------▓開創價值的直接材料 

---------------------▓有目的地整理來傳達意念

---------------------▓定量顯示事實 
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貳、知識管理的意涵與發展背景 

 

  知識管理被視為一種策略課題、一門管理顯學，迄今已有十餘年的歷史

（Liebowitz，1999）。「知識管理」一詞雖被廣泛使用，但有關知識管理的意義與

內涵，仍相當模糊而無一致性的共識。由於各學派專家的視野與觀點多元分歧，

所界定出的意義也不盡相同。以下彙整若干學者有關知識管理之詮釋，如表 2-8

所示。 

一、知識管理的定義 

表2-8 知識管理的定義 

學者 看法與學說 

APQC（2001） 

美國生產力與品質中心 

知識管理是有意義的策略，已使正確的知識在適當的

時機傳達給適當的人，並幫助人們分享且已能改進組

織表現的方式將資訊付諸行動。 

Arthur Anderson 

Business Consulting

（2000）勤業顧問公司 

知識管理是一種以取得、創造、擁有、統合、學習的

系統化過程。並以及資訊、理解、經驗強化表現出來。

Bassi（1997） 

Torraco（1999） 

「知識管理」被定義為創造、掌握並利用知識，以增

進組織的表現。 

Beckman 

（1997） 

知識管理意指能使組織中的知識、技術和經驗創造出

來的新能力，達到高度績效、鼓勵創新，並能加強顧

客的價值。 

Bill Gates（1999） 

比爾．蓋茲 

知識管理的定義就是企業智商（corporate IQ）。企業

智商的高低，取決於企業能否廣泛地分享與運用資訊。

Broadbent 

（1998） 

「知識管理」是透過良好的資訊管理與組織學習實

務，以增進組織知識之運用。 

Clinton（1999） 

柯林頓 

以高科技為燃料，以創業精神和創新為出發點就是知

識經濟。而因應知識經濟所做出的管理方案，就是知

識管理。 

 

（續後頁） 
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Gartner Group 

一種透過合作與整合的方法來創造（create）、採擷

（capture）、組織（organize）、截取（access）、使

用（use）企業的資訊資產，這些資產包括資料庫、文

件，但重要的是內隱的產業技術及個別員工的經驗。 

Honeycutt 

（2000） 

知識管理是一種將智識資本（intelligence capital）

視為可管理資產的一門學科，其內涵涉及組織、科技

與過程等三個環節，構成一個多重交互作用的關係。 

Horen 

（2001） 

對於組織中所知覺、發現和習得知識的產業行政管

理，經由蒐集、統整、組織、分析和分享組織的知識，

使知識能夠的利用並採取有效的行動，以達成組織的

目標。 

Johannessen , Olsen & 

Olaisen 

（1999） 

願景會為知識管理提供一個方向。管理者須了解何種

知識對創新而言具關鍵性，如紀錄與強調各種類型的

組織知識（包含系統性、外顯、內隱、隱藏性知識、

人際關係知識）。並且，建立組織內外部的個人團隊網

路，幫助創意流通，並發展、解析、使用新知識。 

Knapp , Cooper & 

Lybrand（1998） 

組織的知識管理包括內容（content）、學習

（ learning ）、 衡 量 （ measurement ）、 科 技

（ technology ）、 文 化 （ culture ） 與 責 任

（responsibility）等六項要素。 

Liebowitz & Wilcox 

（1997） 

知識管理是將組織無形的資源創造出價值的過程，它

是一個綜合的概念，其範圍涵蓋人工智慧、軟體工程、

流程再造、組織行為與資訊科技等領域。 

Nonaka & Takeuchi 

（1995） 

知識管理是創造、辨識、收集、分享、以及調整組織

知識的一種複雜程序。 

Oracle（2000） 

甲骨文 

知識管理是程序、系統，態度的綜合體，能夠創造、

管理何應用企業的智慧資本。 

O Dell 

（1996） 

知識管理是應用系統的途徑來尋找、了解何使用知

識，以便創造價值。 

Papows（1999） 
知識管理是把存在每個人腦袋裡的資訊取出成為清楚

有用的知識，使其可為大家共用，並可付諸行動。 

（續後頁） 
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Petrash 

（1996） 

「知識管理」是適時對合宜的人員提供正確之知識，

因而他們可以作成最佳之決策。 

Quintas , Lefrere & 

Jones 

（1997） 

知識管理為一持續管理知識的過程，其目的在於達成

組織中現存及隱含的需求，並能確認且拓展已存在及

已得到知識資本，從而尋求組織新的發展之機會。 

Rossett & Marshall 

（1999） 

「知識管理」包括確認、文件化，以及分類存在於組織

員工與顧客的顥性與隱性知識。 

Snowden 

（2000） 

「知識管理」是智慧資產的確認、最佳化與積極管理，

這種智慧資產包括人工成品具有的顯性知識，或是個

人、社群擁有之隱性知識。 

Tim Kotnour 

（1997） 

知識管理是投入一群人員、流程及工具以幫助知識的創

造、吸收、傳播與應用。 

Wiig 

（1997） 

知識管理是指能有系統地、謹慎地建立、革新以及應用

企業中的知識，以便使企業中的知識資產能發揮最大的

效益與回饋。 

王如哲 

（2000） 

知識管理的意涵可就下列八個觀點加以理解： 

（一） 知識管理等於「資訊和通訊科技」加上「新的工

作組織」。 

（二） 知識管理強調「無形資產」之管理。 

（三） 知識管理是一種「有意的策略」。 

（四） 知識管理的對象是「智慧資產」。 

（五） 知識管理是將「隱性知識外顯化」的過程。 

（六） 知識管理強調「知識循環」的觀點。 

（七） 主張知識管理是「整合的知識系統」。 

（八） 知識管理是透過「資訊管理」和「組織學習」來

改進組織知識之使用。 

吳清山 

（2001） 

知識管理是一種知識收集、整理、分析、分享和創造的

處理過程，使原有的知識不斷的修正和持續產生新的知

識，而且能將這些舊知識加以保存和累積，使其有效的

轉化為有系統、制度化的知識，這種知識不斷產生、累

積和創新的循環，可以幫助組織採取有效的決定和行動

（續後頁） 
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策略，進而能夠增加組織資產、擴增組織財富、提升組

織智慧和達成組織目標。 

湯明哲 

（2000） 

知識管理的過程首先是創造新知，新知的創造可來自於

組織內部或外部。組織內部知識創建的過程可以經過學

習史家、研究發展、經驗累積，邊作邊學，外界 

知識的來源可以是供應商、顧客及競爭者。 

劉常勇 

（1999） 

知識管理的詮釋可從內容與過程兩方面著手：有關知

的清點、評估、監督、規劃、取得、學習、流通、整

合、保護、創新活動，並將知識視同資產進行管理，

凡是能有效增進知識資產價值的活動，均屬於知識管

理的內容。結合個體與組織，將個體知識團體化，將

內隱知識外顯化；結合組織內部與外部，將外部知識

內部化，將組織知識產品化，則屬於知識管理的過程。

資料來源：研究者自行整理 

 

二、知識管理的內涵 

（一） 吳清山與林天佑（2003）從知識的兩種相對之認識論觀 

點，延伸出兩種知識管理的內涵 

１、 知識管理視為資訊管理（knowledge management as the management of 

information）：持此一觀點的論者在認識論上屬實證論者，重視電腦與資訊

科學等學科，要求實務工作者的焦點在於技術和能力，在研究成長方面屬

技術導向，成長快速，知識創造的重點則在人工智慧、資訊系統的建構與

資訊處理。 

２、 知識管理視為人員管理（knowledge management as management of people）：持

此一觀點的論者在認識論上屬建構論者，重視心理學、哲學、社會學與企

管等學科，對實務工作者的要求則在於人員和環境，在研究的成長方面則

絕大數植基於人類學，成長緩慢，知識創造的重點則在改進個人與團體的

能力與潛能。 
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（二） 楊國賜（2002）綜合學者專家看法從不同的角度描述知識 

管理的內涵 

１、 就對象而言：是將知識管理的對象由蒐集原始的資料，進而將其變成資訊、

知識，最後加工成有價值的智慧。 

２、 就要素而言：認為知識管理的式從知識累積、知識轉換，最後到創造知識，

得到智慧；也就是說，知識管理是如何在現有知識中，透過有效的管理手段，

達到知識創新。 

３、 就特徵而言：強調知識管理特別重視的內涵與聚焦提出來，知識管理要有

事實的知識（know-what）、原理知識（know-why）、技能知識（know-how）

與人力知識（know-who），發展出組織的核心能力。 

根據上述國內外學者的觀點，知識管理的意涵大致可歸維如下： 

（１）知識管理旨在整合組織內人力資源，以創新和研發知識為基礎，進而

提升組織的績效與價值。 

（２）知識管理可經由學習、整合、流通、分享及創造等過程，增進個人知

識與組織知識。 

（３）知識管理強調給予成員更多的自主彈性空間，以利知識的取得。 

三、知識管理的歷史發展背景 

  從 Taylor 對於工廠的科學管理到今日全球化、知識化、資訊科技化的

理論與思維演進過程，凝結了無數理論家與實踐者的汗水與心血的結晶，

吾人站在巨人的肩膀上，回顧來時路，前瞻規劃未來，方可凝聚能量，求

變創新。基此，參考「哈佛商業評論」（HBR）在1997年9至10月份之期

刊，依年代區隔，將二十世紀的管理理論與思想演進之發展分成六個階段，

這篇文章給予吾人一個鑑往知來的機會，茲說明如后： 

（一）科學管理的年代（1922-1932） 

這十年中，探討重點是將基本經濟學理論與組織主管的經驗相融合，

出現三大重要的管理模式，都與其些組織或個人的案例有關。 

１、 Dupon公司開始將經營權下放分公司，成為分權理論的始作俑者。 
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２、 Mary Parker Follett 提出領導者的權力要與員工分享，而非僅加諸於員工，

亦即日後「參與式管理」（Participatory management）之管理模式為各產業所

重視。 

３、 Elton Mayo與同事們在霍桑試驗（Hawthorne Experiments）中研究發現靠物

質上的酬勞，並不能滿足員工的需要，引發企業重視員工培訓的風潮。 

（二）政府管制的年代（1933-1946） 

為了結束經濟大蕭條慘痛的代價，美國政府扮演更主動積極的角色，

很多有關經濟政策的規定，都在這段期間應運而生，有三本書籍的出版對

管理界頗有影響： 

１、Berle & Means 二位於 1933 年撰寫的「現代企業與私有財富」（The Modern 

Corporation and Private Property），主要觀點指出公司股東對經理人的影響力越

來越小，形成「代理理論」（agency theory）的基礎。 

２、Chester Barnard在1938年出版之「主管的功能」（The Functions of The Executive）

乙書中，認為組織的「由上而下」的垂直管理方式已落伍，將社會學概念應

用於主管的職能與工作過程，並把研究重點放在組織結構的邏輯分析上，提

出一套合作與組織的理論，為社會合作系統學派的創始人。 

３、Herbert Simon在1947年出版「管理行為」（Administrative Bahavior）乙書中，

提出「有限理性」（Bounded Rationality）的觀念，以科學的視野來作決策的

過程，成為日後決策理論的重要內涵。 

在這段期間之末期，Abraham Maslow於1943年發表的「人類動機理論」（A 

Theory of Human Motivation Psychological Review）一書中提出需求五大層次理論。 

（三） 行銷與多元化的年代（1947-1959） 

在這十二年間，有四篇重要文章出現： 

１、 Joel Dean 在 1951年發表「廣告該花多少錢？」（How much to Spend on 

Advertising）一文，運用經濟學的邊際分析法來匡正一般常識的廣告做法。 

２、 由兩位學者於1952年，運用心理學的角度協助主管增強「傾訴」能力，合

作撰寫「溝通的阻礙和通路」（Barriers and Gateways to Communications）一文，
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強調溝通的重要性。 

３、 Robert Katz 在 1955年發表「有效管理者的技能」（Skills of An Effective 

Administrator），強調一個優秀的管理者，後天的培訓比先天性格還重要。 

４、  Theodore Levitt在1960年發表「行銷近視症」（Marketing Myopia）一文，建

議產業組織經營的範疇必須寬廣，才會有利發展。 

這段期間，形成三個重要的管理觀念，成為眾人討論的主題： 

１、 資產組合分析（Portfolio Analysis） 

亦即指分散股票及投資，減少風險的財富組合。 

２、 企業集團（Conglomeration） 

指出以收購方式，將不同產業或與組織無關的行業，放在一個母公司

之下經營，此種多角化策略的觀念開始受重視。 

３、 管理教育 

由於福特和卡內基兩大基金會的贊助，美國各大學的商學院在教學和

研究上有長足的進步。Peter Drucker 於 1954 年出版的經典名著「管理者實

踐」（The Pratice of Management）亦在這段期間呈現出來。  

（四） 策略與社會變遷年代（1960-1971） 

在這段期間除有Douglas Mc Gregor於1960年提出以人性化的「Y理論」

取代傳統的管理觀點「X理論」之外，在管理學界有四本重要的書籍出現： 

１、 1962年Alfred Chandler的「策略與組織架構」（Strategy and Structure）一書中，

分析公司的組織架構和策略運用之間的關係。 

２、 第一本書是1963年Cyert & March合著的「公司行為理論」（A Bahavioral of the 

Firm），指出組織內部的政治遊戲，會阻撓經理人才能的發揮。 

３、 1965年Kenneth Andrews的「公司策略概念」（The Concept of Coporate Strategy）

一書，為「策略規劃」開啟先河，一時蔚為風潮。 

４、 1969年Lawrence & Rosch兩位合著的「組織與環境」（The Organization and The 

Environment），指出公司必須對環境的變遷應擬訂應變計劃，以求生存。 
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（五） 競爭的挑戰和再造的年代（1972-1988） 

在這十六年中，HBR刊出五篇重要文章，分別是： 

１、 1977年Chris Argyris利用心理學觀點看學習與變革的困難，而提出「組織學

習的雙圈循環」（Double-Loop Learning in Organization）。 

２、 1977年Abraham Zalenik寫的「經理人和領導者」（Managers and Leaders），指

出一般大公司常壓抑有創意的經理人，而偏好作風保守的經理人。 

３、 1979年Michael Porter發表「競爭力如何影響策略」（How Competitive Forces 

Shape Strategy）文章問世，奠定策略大師美譽，開啟了各產業重視策略之規

劃運用。 

４、 1983年David Garvin提出「自找死路」（Managing Our Way to Economic Decline）

文章，分析說明美國經濟衰退的主因。 

５、 1980年Hays & Abernathy合編的「品質考驗」（Quality On the Line），明確指

出美國產品的品質遠遜於日本貨。 

在此期間，有四本影響深遠的書出現： 

１、 Rosabeth M.Kanter 在 1977 年出版的「公司男女」（Men and Women of the 

Corportion）中，指出職業婦女在工作職場所遭受不平等的對待。 

２、 Peters & Waterman在1982年合著「追求卓越」（In Search of Excellence）一書，

為當時處於劣勢的美國公司注入活力，從此在管理界占有舉足輕重的地位。 

３、 Michael Porter在1985年推出「競爭優勢」（Competitive Advantage）一書，對

競爭策略提出了一些原則性的看法。 

（六）全球化的知識年代（1988-1997） 

此期間有兩本頗具代表性的名著： 

１、 1990年Peter Senge出版的「第五項修練」（The Fifth Discipline），書中描述學

習型組織的特色，各產業開始追逐「知識管理」的熱潮。 

２、 1994年Collins & Porras合編的「基業長青」（Build to Last）一書，指出公司

有遠見和目標的重要性。 
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同時，三篇具有代表性的文章： 

１、Prahalad & Hamel在1990年刊出「公司核心能力」（The Core Competence of the  

Corporation），建議組織應努力集中本身的核心能力上，以維持競爭優勢。 

２、Kaplan & Norton在1992年提出「平衡計分卡」（The Balanced Scorecard）的 

觀念，強調財務和業務評估取得平衡的重要性。 

３、Charles Handy在1992年底發表「公司權力平衡論」（Balancing Corporate Power） 

文章，建議組織內部員工在預設的範圍內，應享有高度的自治權。 

再則，回顧二十世紀，管理思潮累積發展出無數重要的方法、技術或工具，

如表2-9所示。 

表2-9 二十世紀管理思潮與方法總表 

 60年代 70年代 80年代 90年代 

策 

略 

規 

劃 

 目標管理 

Target 

Management 

危機管理 

Crisis Management 

企業再造Re-engineering 

價值管理Value Management 

學習型組織Learning Orgqnization 

知識管理Knowledge Management 

競爭力優勢Competitive Edge 

願景管理Visionary Management 

平衡計分卡Balanced Scorecard 

人 

力 

資 

源 

 管理方格 

Management Grid  

組織動力 

Organization 

Dynamics 

走動式管理 

Management by 

Walking Around , 

MBWA 

員工協助方案 

Employees Assistance 

Programs , EAPs 

工作生活品質Quality of Working Life 

變革管理Change Management 

情境領導Situational Leadership 

人力資源管理Human Resource Management 

灌能Empowerment 

團隊建立Team Building 

高績效組織High Performance Organization 

生 

產 

製 

造 

來樣代工 

Original 

Equipment 

Manufacturi

ng, OEM 

設計代工 

Original 

Design 

Manufacturi

ng, ODM 

品管圈 

Quality Control 

Circuit , QCC 

統計品管 

Statistical Quality 

Control 

計劃評核術 

Project Evaluation 

and Review 

Technique 

電腦輔助設計 

Computer-aided Design

生產需求規劃 

Manufacturing-require

ments Planning Systems

即時生產系統Just in 

Time , JIT 

國際標準組織

International 

Organization for  

全球運籌管理Global Logistic Management 

標竿管理Benchmarking 

外包Outsourcing 

企業流程再造Business Process Re-engineering 

供應鏈管理Supply Chain Management 

企業資源規劃Enterprise Resource Planning , 

ERP 

核心專長Core Competence 

六個標準差Six Sigma 

（續後頁） 
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（接前頁） 

 

 要徑法 

Critical Peth 

Method 

統計製程品管 

Statistical Process 

Control for Quality 

Standardization , ISO 

全面品質管理Total 

Quality Management , 

TQM 

物料規劃管理

Material Resource 

Planning , MRP 

 

行 

銷 

管 

理 

 市場調查 

Market Survey 

資料庫行銷 

Data Base Marketing 

顧客關係管理Customer Relationship 

Management , CRM 

電子商務Electronic Commerce , EC 

大量客製化Mass Customization 

體驗行銷Experiential Marketing 

一對一行銷One on One Marketing 

直效行銷Direct Marketing , DM 

特許經銷權Franchising 

財 

務 

管 

理 

決策樹 

Decision 

Trees 

數字管理 

Management by 

the Numbers 

利潤中心Profit Center

投資組合管理

Portfolio Management 

數值控制Numerical 

Control 

員工入股Employee 

Stock-ownership 

風險管理Risk Management 

會計開放式管理Open Book Management 

結果導向管理Result-Based Management 

時間管理Time-Based Competition 

資料來源：彭若青等人，2001，頁38 

 

  由上得知，管理理論與思想演進的發展，大致可分為六個階段，每個階段重

要代表人物所發表的文章、探討的主題與觀點不盡相同。在管理功能上使用的方

法工具也不斷在改變，所謂昔日的成功法則，也許是明日的黃花或失敗的配方，

所以組織必須審慎評估自身的條件，方能立於不敗之地。 

 

參、知識管理的理論模式及相關議題 

一、知識管理的理論模式 

（一）Nonaka ＆ Yakeuchi之組織知識創造理論 

  野中郁次郎和竹內弘高（Nonaka ＆ Yakeuchi）兩位日本學者共同提出「外

顯與內隱知識」（explicit & tacit knowledge）的概念，開啟了知識管理的序幕，對
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於當代知識管理的思維灌溉發展有重大深遠的影響。 

１、外顯與內隱知識 

  知識按具體化的程度可分外顯知識（explicit knowldege）和內隱知識（tacit 

knowledge，也有人翻譯為默會知識）。所謂外顯知識是指可看到、聽到、易於結

構化的資訊等，例如報告、錄音帶、錄影帶、使用手冊、書籍、雜誌、備忘錄、

筆記、專利、電腦數學軟體等均屬於外顯知識。內隱知識則指只能意會不能言傳

的知識。西方人較重視外顯知識而忽略了內隱知識，因為外顯知識易結構化，便

於編輯、儲存、整理、搜尋等具體化的知識管理工作。東方人較重內隱而輕外顯。

兩者均有所偏頗。野中和竹內認為內隱知識才是組織知識創造之泉源與資產。茲

將兩者做一比較，如表2-10所示。 

 

表2-10 內隱知識與外顯知識之比較 

 內隱知識 外顯知識 

主

要 

內

容 

１、認知面－即所謂的心智模式 

（Mental Model），如同典範、

觀點和信仰可以幫助個人理解

並界定他們的世界。 

２、技能面－包括具體的技術、 

工藝和技巧，例如工藝、技術

等屬操作型的技能。 

１、可以用文字和數字來表達， 

也可藉具體資料、科學公式、標

準化的程序、或普遍性的原則來

溝通分享。 

２、可以在不同的個人之間快速 

而簡單的傳遞。 

特

色 

１、 一種經驗的知識，不易以言語

表達，所以是實際與主觀的。 

２、 是一種類比的知識，因為個 

體之間藉由溝通分享內隱知

識，就彷彿展開一種類比的過

程，需要分享的個體同時參與。

１、 是一種理性的知識，較容易以言

語表達，所以相較而言，比較形

而上的、客觀的。 

２、 是一種數位知識，因為是關於 

過去的事件或涉及非此時此時

的對象，和特殊情境較無關聯。

資料來源：研究者自行整理 

 

  此外，I. Nonaka & N. Konno在其知識創造的理論中提出“Ba”的概念。所謂

“Ba”漢字為”場所“、”場合“，在日文裡，”場合“之意為情況，因此，”

場“是指一個”場所“、或一種”情況“。本研究將之翻譯為一種情境。Nonaka 
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& Konno認為知識的轉化和自我提升是經由四個步驟的循環過程，亦即：社會化

（Socialization）、外部化（Externalization）、組合（Combination）、內化

（Internalization）。他們將之稱為SECI模式，茲將此一個循環過程略述如下： 

（１）社會化 

這是面對面的學習過程，大多是經由生活上互動或傳承的學習，而非經由文 

字、演講等外顯知識而獲得的知識，屬於自然接觸而學習到的內隱知識。此種在

原始情境（Originating Ba）下的學習，大都是內隱性知識。例如傳統技藝的學習。 

（２）外部化 

這是一種經由集體互動（Interacting Ba）而產生學習的知識。例如研討會、 

各種類型的會議，個人可以表達出自己內在知識，亦可經由此互動而學習到新

知。此時外顯知識逐漸浮現。 

（３）組合 

這個過程是經由虛擬世界（virtual world instead of real space, Cyber Ba）而學 

習到的知識。例如經由網路上、資料庫、各式文件等學習到的知識與本身既有的

知識相結合。在此過程，知識更具系統化和外顯性。在此過程中，對資訊科技的

依賴愈來愈深。 

（４）內化 

此一過程是指經由不斷的學習和練習（Exercising Ba），而使外顯性知識成 

為內隱知識的一部份。此過程就好像外在的食物，經由消化系統，而成為身體中

的一部份。 

２、知識轉移與創造螺旋 

  組織知識的創造是透過所謂的穿越四種知識轉換方式之知識螺旋。知識的螺

旋可能始於任何一種知識轉換方式，但通常是從社會化開始，如圖 2-4。例如，

關於消費者的隱性「共鳴性知識（sympathized knowledge）」可能會透過社會化和

外部化，而成為一項新產品之顯性「概念性知識（conceptual knowledge）」。 

  概念性知識也會引導結合的步驟，將新發展的知識和現有的顯性知識相結

合，以建立所謂「系統性知識（systemic knowledge）」之型式。隱藏於生產流程
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中的系統性知識，也會透過內化而轉為大量生產之「操作性知識（operational 

knowledge）」。 

 

 內隱知識        到   外顯知識 

內隱知識 共同化（共鳴知識） 

交談溝通 

腦力激盪 

傳授練習 

外部化（概念性知識） 

觀念架構 

彙總知識 

請教專家 

外顯知識 

內化（操作性知識） 

觀摩教育 

舉一反三 

心得創意 

組合（系統性知識） 

文件學習 

因果連結 

資料採擷 

圖2-4 知識轉移 

資料來源：改自陳文賢，2002，頁291 

說  明：I（Individual）個人；G（Group）團體；C（Corporate）組織。 

 

  除了前述的組織知識創造流程之認識論層面（epistemological dimension）外，

知識螺旋也可以從本體論的層面（ontological dimension）來予以瞭解，亦即可跨

越知識創造諸如個人、團體、組織及組織間之實體層次。如圖 2-5。組織會使個

人層次創造出和累積形成的隱性知識產生流通，並透過知識轉換之四種方式，將

其擴展至上層的本體論層次。同時，在較低層次的組織知識則會被使用並產生內

化（王如哲，2000）。 

I 
I I 

I 
C 
G 

I
I

I
G

G G
G

從 
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圖2-5 知識創造螺旋 

資料來源：楊子江、王美音譯，1997，頁96 

 

（二）Nonaka的組織知識創造過程五階段模式 

  野中郁次郎（Nonaka）教授指出組織知識創造過程五階段模式，分別

為「分享內隱知識」、「創造觀念」、「確認觀念」、「建立原型」（archetype）

與「跨層次的知識擴展」。 

  由圖 2-6 可以清楚看出組織知識創造過程五階段模式與知識轉化的關

係：「分享內隱知識」階段屬於共同化，「創造觀念」階段屬於外部化，「確

認觀念」階段屬於內化，「建立原型」階段屬於組合，最後的「跨層次的知

識擴展」屬於水平展開。在市場運用上，則由相關係的互動組織獲得開始，

「內隱知識」產生，繼而是使用者獲得知識，經過內化後，透過廣告、專

利、產品／服務，形成外化知識，並在組織內全面應用。 

至少五種有利狀況，「意圖」係指知識螺旋的推動力來自組織的企圖

心，通常會以策略方式出現；「自主權」所指為在企業組織中最能夠創造個

外顯知識 

內隱知識 

認識論層面 

知識層次

組合

社會化 

個人 團體 組織 組織之間 

外部化

內化 

低 高

本體論

層面
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人自主性環境的自動自發團隊之運作；「波動／創造性混沌」所指為因應外

在環境的變化所形成的知識，包括曖昧不明、重覆，或者雜音來改善自身

的知識體系；「重複」所指為跨部門知識之認知，屬於多職能範圍；「必備

的多樣才能」屬於多職工，如第二、第三專長等。 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

圖2-6 組織知識創造過程五階段模式 

資料來源：楊子江、王美音譯，1997，頁113 

 

（三）APQC的知識管理模式 

  美國生產力與品質中心（American Productivity & Quality Center , APQC）

近年來積極致力於知識管理的理論研究與實務發展，曾明確指出知識管理

是一種有意的策略，以促使合適的人適時的獲得適當的知識，並協助人們

分享資訊以及展開行動增進組織效能（APQC，2001）。知識管理是個複雜

的過程，如圖2-7。這種過程通常涉及以下各步驟：蒐集知識、導入知識、

組織知識、應用知識、共享知識、創造知識以及確認知識。此一過程係一

五種有利狀況： 
意圖、自主權、波動／創造性混沌

重複、必備的多樣才能 組織內部 
內隱知識 

組織內部 
外顯知識 

分享內

隱知識 
創造 
觀念 

確認 
觀念 

建立 
原型 

跨層次的 
知識擴展 

社會化 外部化 組合 

內化 

市場 

由互助 
組織獲得 

內隱 
知識 

由使用者

獲得 
由使用者

內化 
經廣告、專利、

產品／服務 
外化的知識 
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循環過程（knowledge management process），而非單純的由起到終點的直線過

程，這個動力過程通常係從創造、發現與蒐集內部知識與最佳實務開始。 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

圖2-7 美國生產力與品質中心（APQC）與勤業顧問公司（Arthur Anderson 

Consulting）的知識管理模式 

資料來源：劉京偉譯，2001，頁71。 

 

  二、知識管理相關議題 

（一）知識管理研究之領域與架構 

  知識管理成為熱門的管理顯學，只不過是近一、二十年的事。研究者在全國

博碩士論文資訊網查詢有關「知識管理」的相關研究，發現在 1995 年以前，知

識管理大都用在專家系統或人工智慧的領域，也就是以科技為主，知識為輔的研

究。近幾年來，知識管理的應用層面則由技術走向管理的領域，知識管理在組織

上的運用受到相當的青睞與關注。在國外，有關知識管理的研究已擴展至知識生

態的研究。近五年來，全國博碩士論文有關「知識管理」篇數統計，如表2-11。 

領導

績效 
管理 

組織

文化 知識

資訊

科技

共享 創造

確認

蒐集

應用 

組織

導入

知識管理過程 知識管理促動要素 
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表2-11 全國博碩士論文「知識管理」年份與篇數統計表 

年份（西元） 博士數量（篇） 碩士數量（篇） 

1998 1 32 

1999 4 111 

2000 17 380 

2001 24 689 

2002 13 131 

資料來源：全國博碩士論文資訊網（2003） 

說  明：2002年博碩士論文篇數為研究者截至2003年5月 

之統計數字，該網站尚未收集完峻。 

 

  若以研究主題來分析，「知識管理」的相關研究大致可分為四大領域，亦即

有關知識的本質與流程、以管理組織智慧資產及相關議題的理論與實務、以資訊

科技為主的知識代理器之設計、以及以生態為主軸的知識生態學（knowledge 

ecology）研究。 

  知識管理的研究架構，大致可分為下列六大類： 

１、觀念（conceptual）：知識管理的歷史，定義，重要性，層面，原則等。 

２、流程（process）：創造，分類，儲存，分享，更新，價值等。 

３、技術（technology）：IT基礎建設，群組軟體，專家系統，人工智慧，資料倉 

儲，資料採勘，知識地圖，文件管理，儲存轉移，企業

入口網站，搜索引擎等。 

４、組織（organizational）：文化，知識組織，特性，角色與責任，能力評估， 

激勵制度，訓練，學習，社群等。 

５、衡量（measurement）：控制，績效衡量，智慧資本，管理實務 ，奬勵酬勞， 

核心能力等。 

６、實施（implementation）：策略，關鍵因素，基礎建設實施，挑戰與先決條件， 

本土化問題等。 
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知識管理涉及層面領域相當多元，泰半學術研究者可以只針對其中某

一類或子題作研究，惟常有見樹不見林，無法一窺堂奧。實務上實施知識

管理要將上述因素試圖整合起來，尤其是第2項到第6項。 

（二） 知識管理的重要性與目標 

  為何需要知識管理？Zack（1999）指出組織將知識視為最具有價值的策略性

資源，因為組織瞭解為了保持其競爭力，必須將組織的智慧資源與能力彰顯出

來。Applehans、Globe & Laugero則認為，組織中的成員具有專業的知識時，比較

容易跟工作夥伴進行合作，但因為專業人才的流動率高，組織必須將專業人才的

知識留在組織中，才不會隨著人才的流失而使組織無形資產一併喪失。（馮國扶

譯，1999） 

  學者林東清（2002）認為知識管理對組織而言，將是e時代最重要的核心資

產，其主要原因如下；１、21世紀將是個知識經濟的體系，由知識掛帥。２、

知識影響企業重要的存活能力。３、知識潛力大、數量多，需要有效管理。４、

知識是組織最重要、最難模仿的核心競爭優勢來源。５、知識是企業的智慧資本

與無形資產的驅動力量。 

  至於組織的知識管理為何重要的原因，Applehans、Globe & Laugero認為有下

列幾點：１、知識管理可使組織的知識觀念，運用到其他類似或重複發生的情況

上，並可探查預期結果；２、運用組織知識的觀念，可促使組織不斷地創新；３、

可重複使用組織的知識，更能禁得起時代的考驗；４、避免組織知識雜亂無章；

５、創造組織共享的語言；６、有利於組織知識的搜尋與分享；７、促進組織的

知識資產不斷的成長（馮國扶譯，1999；呂筱茵，2001；江明修，2002）。 

  PLAUT國際管理顧問公司（2000）提出理由如下： 

１、當精簡組織會耗盡知識，並趨於重視創造顧客的價值之際，非正式的組織成 

員知識必須由結合顧客和企業程序之正式知識管理方法，來予以取代； 

２、降低成本底線已經導致高度的節流，因而必須重視組織一些核心成員之知識； 

３、需要時間才能獲得知識，但人員通常會發現本身並沒有時間可用來尋求知識 

和蒐集有價值的經驗； 
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４、增加的人員流動和提早退休，使得組織知識之流失較以往來得快速； 

５、因為企業組織變得更為國際化和全球化，本身的運作亦變得更為複雜，因而 

需要更多的知識輸入。 

  另外，組織的知識管理目標為何？日本知識管理協會森田松太郎、高梨智弘

認為，知識管理的目標在於產品的革新、增進顧客的夥伴關係、卓越的業務營運

績效、員工滿意度的增加，以及組織利潤的改善與成長等（吳承芬譯，2000）。 

  吳清山（2003）認為知識管理的發展，是有其歷史的發展背景，主要還是受

到組織內在和外在環境的影響，形成了組織管理的必要性，也發展其特定的目

標。可將知識管理的必要性和目標之關係，歸納如圖2-9所示： 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

圖2-8 知識管理的必要性和目標之關係 

資料來源：吳清山，2003，頁54。 

 

（三）知識管理的原則與步驟 

  組織可以根據知識管理相關原則來創造訂定出詳細的方法與計畫。根據

Davenport & Prusak在1998年所提出的看法，知識管理只要具備正確的觀念，就

可以持續發展。而知識管理須由高價值的知識起步，集中心力進行試驗計畫，同

目標 

外在環境 內在環境 
心要性 

1. 促進個人知識成長
2. 協助做好有效決策
3. 建構知識共享機制
4. 擴增組織知識資產

1. 人類知識的快速成長
2. 網際網路的高度發展
3. 知識是一種新的資產
4. 知識學習社會的來臨

1. 人員素質
2. 組織再造
3. 資訊流動

1. 市場競爭 
2. 資訊科技 
3. 品質效率 
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時須涵蓋科技、組織、文化多重的領域，並且不可拖延組織的問題。 

１、Thomas Stewart在1997年出版的「智慧資本」乙書中，提出知識管理的十大

原則如下（尤克強，2000）： 

（１）組織不是成員知識及顧客知識的擁有者，如不把組織成員和顧客當 

成夥伴，最後將會失去他們並因此而摧毀自己。 

（２）必須在組織內建立團隊合作的精神，並支持組織的團隊活動，以確 

保學習的氣氛，孕育組織的知識創新。 

（３）組織開發成員的知識，必須拋開個人感情的因素，也就是將不具有 

組織策略價值的人力資源降到最低。 

（４）組織的結構知識雖然易於管理，但是卻也讓顧客最不在乎，因此組 

織愈少正式的干預，組織的功能反而能發揮得更好。 

（５）組織宜加快組織知識的流動。 

（６）改變組織的哲學觀，用資訊和知識取代昂貴的設備和財產。 

（７）「知識型工作」無法探取大量生產的方式，一定要強調產品的差異 

化和服務親近顧客。 

（８）徹底瞭解組織的價值鏈以找出其中最關鍵的因素。 

（９）認清「資訊」本身就是「實體」，因此，重點要放在「資訊流」而非 

「財貨流」。 

（10）所有組織成員的知識和組織結構的知識，都是為顧客服務知識。 

２、Davenport於2000年提出十項知識管理原則： 

（１）為有效實現知識管理，要有充分資金的支持。 

（２）有效的知識管理需要人和技術方案的結合。 

（３）知識管理某種程度上會牽涉到組織的“政治”行為。 

（４）知識管理需要有知識經理來推進。 

（５）知識管理的效益更多地來自於知識地圖而非模型，更多地來自於市 

場而非組織的層次結構。 

（６）分享和使用知識通常並不是不種自然的行為。 
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（７）知識管理意味著改進知識工作的過程。 

（８）能夠獲取知識僅僅是開始。 

（９）知識管理是永無止境。 

（10）知識管理需要制定一種知識協議。 

總之，知識管理最重要的原則是「以人為本」，因為組織成員在信任的環境 

下，才能相互的協助、支持、討論、溝通、對話，也唯有在受到尊重與關懷的情

境下，才能真誠的、開放的進行組織的知識管理工作，而組織的知識創造、分享、

蓄積與擴散，才有可能達成。 

  Tiwana（2000）從實務的觀點，系統地提出了知識管理的四個階段與十項步

驟，如圖 2-10 示之。對於組織如何有效率的進行知識管理，提供了明確可行的

途徑（吳明烈，2001）。茲簡述如下： 

第一階段：基礎架構評估 

  知識管理的第一階段包括兩項步驟。首先，需對組織當前的基礎架構進行分

析，然後確認具體的步驟以建立組織的知識管理系統。其次，分析組織的知識缺

陷，並將知識管理策略及系統與組織績效及目標相連結。 

步驟一：分析目前的基礎架構 

  在此一步驟中，需先了解知識管理策略與科技架構的各種構成要素。經由分

析與評估得以知悉組織中，已具備或尚欠缺那些知識管理的基礎架構要素，而這

也增強了組織知識管理方案的管理支持。 

步驟二：結合知識管理與組織策略 

  有效的知識管理策略並不是單純的科技策略，而是科技、文化變革、新的獎

勵制度平衡得當的混合，並且與組織策略的步調相一致。當技術與組織的行動相

連結並整合，將可提供一個廣泛的基礎架構以支持知識管理的過程。 

第二階段：知識管理系統分析、規劃與發展 

  第二個階段的知識管理包括第三至第七項步驟： 

步驟三：規劃知識管理基礎架構 

  當第三個步驟知識管理的建置，組織必須選擇構成知識管理系統結構的基礎
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架構要素。而這種選擇將因各種組織不同的合作文化與工作規準而有差異，其中

的選擇關鍵在於決有效的工具之最佳混合並將之整合。 

步驟四：審計現有的知識資產與系統 

  首先，組織必須明瞭為什麼必須審計知識，其次，由代表組織各部門的成員

形成一支工作小組，負責初步評估組織的知識資產有何不足或最為薄弱之處。 

步驟五：安排知識管理團隊 

  在此一步驟中，組織必須安排知識管理團隊以規劃、建立、完成及部署組織

的知識管理系統。這個團隊的成員安排，必須在技術與管理的人力需求之間取得

均衡。 

步驟六：繪製知識管理系統藍圖 

  組織為永保競爭力，必須有效率的創造、儲存以及分享組織本身的知識，並

且將知識與新的問題及機會緊密結合。知識管理系統藍圖的繪製，可提供完善的

計畫以有效建立並促進組織的知識管理系統。 

步驟七：發展知識管理系統 

  在前一步驟中，組織已經繪製出完善的知識管理藍圖，接下來的步驟，即是

確實的將此藍圖在組織的運作體系中實踐。在發展知識管理系統的過程中，組織

必須視本身的特性、任務與發展願景，採用適當的途徑以建構完善知識管理系統。 

第三階段：系統發展 

  此一階段包括步驟八及步驟九的過程： 

步驟八：展開行動，運用以結果為導向的方法 

  凡是大規模的方案，必須考量到使用者的確切需求。一個跨職務的知識管理

團隊有助於發現一些需求，然而，試驗，試驗性的行動方案亦為不可或缺。因此，

在此一步驟中亦涉及實驗方案的選擇與執行，以引導發展健全的知識管理系統。 

步驟九：改變管理、文化與獎勵制度 

  成功的知識管理絕對不是僅建立在科技之上，知識管理約僅有百分之三十的

工作涉及技術層面，而最困難的部分及在於建立知識管理系統之後。改變組織文

化、檢討獎勵制度以及選擇是否設置知識長（Chief Knowledge Officer, CKO）等，
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此外，知識的分享不能以命令的方式進行，而應出於個體的自願性。一個成功的

知識管理組織，在於所有成員能認同知識管理，並將之視為工作生活的一種方式。 

第四階段：評鑑 

  知識管理的最後一個階段「評鑑」涉及一項步驟，亦即知識管理的績效評鑑、

投資報酬評估及其改善。 

步驟十：績效評鑑、投資報酬評估以及精進知識管理 

  在此一步驟中，必須評估知識管理投資的成本效益及其對組織所發生的影

響。從評鑑過程中，組織得以瞭解到組織運作上的缺失，並進而從錯誤中學習。 

  總之，Tiwana的知識管理的四階段十步驟之架構流程，可視為開放有機體系

統，對於系統運作所涉及的要素包括投入（input）、轉換（thruput）、產出（output） 、

環境因素（environmental factors）、及回饋（feedback）等，如果能夠審慎、有系

統的探究，將是分析、設計與控制各項活動的最好途徑。 
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圖2-9 知識管理的四階段十步驟 

資料來源：吳明烈，2001，頁17 
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（四）知識管理的成功關鍵與失敗原因 

  組織若要成功的管理知識，必須將重點放在下列五項工作上

（Anonymous，1995）１、知識的產生（Generate knoeledge）；２、知識的存

取（Access knowledge）；３、知識的表現與記憶（Represent and embed 

knowledge）；４、知識的方便性（Facilitate knowledge）;５、知識的轉移（Transfer 

knowledge）。 

１、Davenport, De long & Beers三位學者於1998年，曾就將三十一個實施知識管

理的專案歸納出八個成功的關鍵因素如下： 

（１）將知識管理與經濟效能或產業價值相連結 

組織引用知識管理，就是希望能達到節省成本與增加收入的目的，但

知識管理獲利的計算可能不是直接可以得到的，由於知識管理是昂貴的，

若能與企業本身的經濟利益或競爭優勢相連，則成功的機率必定大增。 

（２）知識管理是組織和技術的基礎建設 

若將知識管理廣泛的建構在技術和組織的基礎建設之中，形塑一個可

操作的環境，讓知識在組織內達到共享的目的，則其比較容易成功。 

（３）建立一個具備標準且具彈性的知識結構 

知識是經常變動的，很難去產生規則，所以要更新或修改其結構也非

常不易，如果知識倉儲是無結構的，就很難自其中萃取出來；因此，若要

達到常常改變、更新的目的，勢必要建構一個有標準且彈性的知識結構，

則其成功的機會就比較大。 

（４）建立一個對知識友善的組織文化 

如何建立一個讓組織成員對知識有正面想法、不排斥知識的分享、讓

知識管理與組織現存的文化相契合（或準備長期性改變組織文化的計畫），

是知識管理專案成功最重要的因素。 

（５）知識管理需要清晰的目標和語言 

知識（knowledge）、資訊（information）、組織學習（organizational learning）

三者都有不同的解釋及使用主題，因此在專案實施時，有必要將知識管理
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的目標用適當的語言定義清楚，這是特別重要的一個關鍵因素。 

（６）知識管理需引導實施動機的改變 

創新、分享使用知識，是導致成功知識管理，不可或缺的無形因素。 

（７）需建立知識轉移的多重管道 

如此，才能在知識轉移的不同管道，產生知識管理綜效（synergy）的

結果並加強知識的使用。 

（８）需要高階主管的支持 

其範圍包括：1、傳達“知識管理與組織學習是公司成功的關鍵”的訊

息；２、提供財源或其他資源來建構知識管理的基礎建設；３、澄清何種

知識是公司內最重要的型態。 

 ２、Glasser於1996年認為知識管理成功的因素有四： 

（１）文化（Culture） 

    團隊管理專家、協同合作工具、利己主義、企業競爭使知識管理的遠景 

變的狹隘。並且當組織成員想要推動知識管理的計畫時，最常遇到的就是

成員對知識即是權力的老舊觀念並產生對計畫的抗拒。所以，企業應該創

造更能刺激員工合作與分享知識的方法使知識管理的進行更容易成功。 

（２）評估知識（Evaluating Knowledge） 

    在開始知識管理時，就可以計算可達的利益。例如提供員工電話、紙張、 

筆一般的計算成本及投資後的收益。 

（３）知識的處理（Processing Knowledge） 

    知識管理的投入是在發現科技可如何集合、儲存、處理並分散知識。 

（４）知識的行動（Action Knowledge） 

    任何管理理論都無法像學術訓練般可隨時改變。 

  綜合專家學者觀點看法，研究者認為產業或組織內部進行知識管理時，其成

功關鍵如以下： 

（１）高階主管長期、持續性地鼓勵與支持。 

（２）成立判斷客觀的知識審核小組，進行過濾與篩選。 
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（３）評鑑預期效益達成的目標。 

（４）培訓及發展員工的知識與專業核心能力。 

（５）員工全心地投入參與分享。 

（６）建立激勵制度，堅信成功的信念。 

（７）形塑組織知識分享創新的文化。 

（８）知識管理需與組織目標、經營模式相結合。 

（９）持續地強化溝通的平台管道與知識行銷策略。 

（１０）進行量化的追蹤和評估績效成果。 

陳永隆、莊宜昌（2003）對產業導入知識管理失敗或不如預期，認為有

幾個關鍵原因： 

（１）缺乏使用者參與 

    許多產業導入知識管理，事前未知調查評估本身規模是否有條件實施？ 

是否符合成本效益？使用者抗拒反彈力道如何？對大部分員工而言，覺得

是一項額外負擔的工作，短時間內無法學習操作系統自如，在缺乏員工參

與，知識管理注定無疾而終或回歸原點。 

（２）系統未融入工作流程 

    產業或組織在導入知識管理系統時，應考量週邊相關系統的相容性與整 

合性。例如：除文件管理外，員工工作流程簡化程度、客戶關係管理等，

都必須要融合一起來執行，否則，造成多頭馬車，各吹各調。 

（３）系統過於複雜 

    在選購知識管理系統時，往往沒有量身訂作或尋求專家顧問的輔導，常 

造成系統不符合本身的需求與使用。 

（４）使用者缺乏訓練 

    知識管理系統導入，除需給予必須性的訓練，還包括知識管理的概念、 

流程，以及知識的分享、儲存等，如此，才能讓使用的員工與高層之間，

產生認知與共鳴。 
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（５）使用者看不到利益 

    管理不是只談空洞的、無法量化的競爭力，而是需要看得到、有期待且 

具體的實質利益。因此，要讓組織與員工能隨知識分享而帶來的附加價值，

才會讓知識管理的推動通暢成功。 

（６）高階主管未能支持參與 

    組織導入知識管理，高階主管未能以身作則，主動積極給適度正面的肯 

定與鼓勵，往往造成基層粉飾太平，敷衍了解而法持續運作。 

（７）技術問題 

    知識管理現有的平台技術尚未成熟、完善，如何將泛濫龐雜的資訊垃圾 

轉換成有效可分享的知識平台？如何克服及時增購或維修、技術轉移及提

供必要支援？是一需正視的問題。 

（８）人的問題 

    導入知識管理的組織，應以「人」為心導向，形塑組織文化，重視人性 

的關係，強調彈性、權變、互助、對話、溝通、信任、分享、團隊合作的

管理模式，以增進組織的向心力與競爭能力。 

（五）知識管理的迷思 

  美國知識管理專家Rosenberg M.，日前於「情境」（Context）雜誌指出，

公司在知識管理的大量投資想獲得成果，必須避免常見的七大迷思（EMBA

世界經理文摘，2002）： 

（１）知識管理與知識相關 

大家都想追求更多、更好的知識，但是公司真正應該問的問題是，公

司需要哪些知識？知識管理的系統應該和其他事物一般，都把重點放在能

夠幫助公司成長、改進運作，以及增加利潤上，而不是盲目收集了一大堆

與與此無關的知識。 

（２）知識管理與科技相關 

許多公司誤將知識管理的重心全部放在系統科技上，反而忽略了資訊

工具所需要的內容，造成有一流硬體，沒有一流軟體的情況。 
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（３）知識管理的系統必須包含一切，並且可以解決許多問題 

當公司設定過高的預期，系統便註定無法達到目標。事實上，公司應

該從大方向思考，從小地方著手，讓公司員工逐步接受知識管理的做法。 

（４）知識管理的目標是建立一個檔案庫 

收集、儲存資訊固然重要，但是確認資訊的價值及可靠性也不容忽視。 

（５）公司可以買一個現成的知識管理系統 

知識管理系統非常個別化，必須符合公司的獨特情形。公司可以買到

現成的系統工具，但是隨之而來的真正課題是，公司如何運用這個系統，

把知識管理融入公司的成長、運作、科技等其他政策。如果知識管理需要

員工使用四種搜尋方式以及三種檔案管理系統，註定會失敗。知識管理的

運作系統應該全公司一致。 

（６）知識管理是關於知識控制 

有些公司過度擔心員工會把資訊存放在錯誤的地方，或者不放心給予

員工這麼多的資訊，因此在員工提供或使用資訊上，加上層層的管理，減

弱了系統能夠發揮功能的潛力。例如，有些公司建立了大量的客戶資料庫，

但是因為害怕業務員掌握過多資訊，會將資訊賣給競爭對手，或者在他們

離職後對公司不利，因此只允許業務員使用少部份資訊，造成公司有資料

庫，但卻只有少數人能使用的情形。 

    事實上，知識管理的最終目標不是維持一個完整的資料庫，而是促成一 

個知識共享的開放性環境，以鼓勵員工互動互享，讓員工在需要時可以隨

時提出：「有沒有人可以幫助我解決這個問題？」 

（７）只要公司建立知識管理的系統，員工就會使用它 

除了提供系統，公司還必須考慮員工可能會有的問題，以及公司的文

化是否鼓勵知識分享、公司高階主管是否支持等。要發揮真正的作用，必

須有整個環境的配合。 
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肆、知識管理對發展學習型組織之啟示與應用 

一、給予的啟示 

  知識管理實施的過程正是組織革新與發展必經的歷程；知識管理的成效彰否

亦將成為組織中最主要的智慧資產，因此組織得以不斷我我提升效能，進而實現

組織的目標與願景。在劇烈的環境變遷及產業因應變革而轉型之際，知識管理的

興起，確能為學習型組織的發展，提供另一條可行之途徑。依吳明烈（2001）研

究發現知識管理對於學習型組織的發展，具有以下各種啟示： 

（一） 學校組織決策與時俱進的須因應知識管理時代的來臨 

知識管理的要素不外乎人員、知識、資訊科技與分享，其中人員更是 

核心因素。當組織面臨知識管理時代的來臨應有下列的回應： 

１、透過資訊科技能有效地形塑知識管理的環境。 

２、對組織成員提供更充足的資源，促進知識的學習成長。 

３、鼓勵人員繼進修與暢通學習管道，以增進人員的知能與素質。 

（二） 塑造適合組織的知識分享機制 

實行知識管理最困難的過程，在於組織有效率的透過交流而分享隱性 

知識。組織成員彼此因分享且互信互賴時，組織因而獲得價值極大化。 

（三） 學校應建構創造知識的組織 

Hargreaves在「創造知識的學校」（The Knowledge-Creating School） 

一文中明確的指出創造知識的學校的理想類型為（Hargreaves，1999；王

如哲，2000）： 

１、學校組織本身的專業工作知識。 

２、管理創造新專業知識的過程。 

３、確認組織所創造的專業知識之有效性。 

４、傳播所創造的專業知識。 

（四） 組織應建置負責知識管理的專門人員 

知識管理人員的主要工作為規劃組織之知識管理系統與制度，以及促 

進組織成員之知識分享與知識管理之成效等。組織若要發展成為學習型組
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織，則應有負責知識管理之專業人員，以建立起組織知識的永續運作機

制，進而促使組織的蒐集、分類儲存、分享擴散以及創新與運用得以發揮

最大效能。 

（五） 建立組織的永續學習文化 

Schein在1985年提出的觀點，認為文化的定義與價值態度、行為及 

信仰有關，繼續學習必須是組織文化的一部份。 

１、社會支持：激勵與任何新技能、行為的獲得及使用有關的活動。 

２、繼續革新：組織能不斷的努力以追求革新與進步。 

３、競爭力：組織透過成員高成就的表現在其領域中建立起最佳形象。 

二、應用層面與途徑 

王如哲（2000）從學校組織四個層面：人員、過程、組織及其外部環境，

以及十二個途徑來論述運用知識管理有助於我國未來教育改革工作。茲整理

如表2-12。 

表2-12 知識管理在教育改革之具體應用 

組織層面 應用途徑 

（一） 

教育人員 

１、教師必須強化教學知識之傳送機制，並與他人分享本身的專業知

識與技能。 

２、善用資訊和溝通科技，兼採實務與虛擬之雙元途徑，以建立分享

專業知識的社群。 

３、提升教師應用資訊科技之能力，藉以改進教學內容、方法。 

（二） 

組織流程 

４、建構增進內隱和外顯知識的互動程序與機制，促使教育專業知識

呈螺旋式的永續成長。 

５、運用相關的知識管理模式和步驟，來改進組織的知識管理流程之

參考。 

６、引用「知識管理評量工具」，以測出組織的領導、文化、科技、

測量和程序在實務上之強度與否。 

（三） 

教育組織 

７、提供適當激勵誘因，促使隱性教學經驗知識外顯化 

８、採取結合科技與人員之知識管理對策，使效益極大化 

９、運用知識管理系統，整合教學、行政與研究一體化 

（續後頁） 
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（接前頁） 

 
１０、 將學校由原知識生產、傳播者角色功能轉換成知識分享、創 

１１、 新的學校 

（四） 

外部環境 

１２、 教育行政部門、民間團體、產業界、社區等，應提供必要監 

督與支援，協助學校發展成知識型組織 

１３、 放寬或解除不合時宜的政策管制，使學校更有彈性取得內外 

部所需資源來投入校園的知識管理領域 

資料來源：研究者自行整理 

 

知識經濟時代的來臨，知識無疑已一躍成為個人與組織賴以生存和競爭的重

要資產。Senge於2000年指出，未來競爭優勢之唯一來源是組織所擁有的知識，

以及組織能夠較其他競爭對手擁有更快速學習的能力。基此，學校本身透過有效

的知識管理，將助長學校的組織學習與快速變革，並促成學校人員不斷的學習與

專業成長。 
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第三節、學習型組織的理念及其發展策略 
 

學習係學習社會與資源發展共同的本質與核心基礎。學習本身的行為是一項

歷程，從社會的觀點來看，學習是一種保存文化、延續傳統的方式，透過學習可

使人類的生存得以綿延不絕。再者，根據科學心理學的觀點，認為學習是個體經

由不斷練習與經驗累積，使其行為產生持久改變的歷程。基於此一論述，首先從

學習的理論與模式探究起。 

 

壹、學習型組織的演進意涵及工具 

一、 學習型組織的演進 

（一）學習型組織緣起 

學習型組織觀念的萌生，來自於企業對環境、職場、顧客與員工等四方

面的變革，而所作的回應、調整或轉型。傳統恐龍式、大象般的大型企業或

組織，已無法像跳蚤、變形蟲般活躍的新創科技、網路或專業顧問之「小而

美」組織的挑戰。 

此一觀念的緣起，可追溯至 1920年代相關的文獻研究。直至 1980年代

後期再度浮現，受到重視與青睞。早期首先使用「metanoic organization」來

形容學習型組織，「metanoic」一字在希臘文的語意是心靈意念的根本改變，

是「超覺」的經驗。換言之，等於是「學習」最深層核心的內涵意義。 

學習型組織的理念，黃富順（1999）認為是由三種勢力交互影響的產物，

第一種勢力是管理顧問對如何鼓勵組織學習的關注。它是組織構成部分與外

部環境交互作用而產生的綜效（synergy）比個人或團隊學習的總和還要多，

代表此思想的主要學者是 C. Argyris & D. Schon。第二種勢力與經濟及科技

改變所衍生的競爭壓力有關。目的在使組織永續發展及商品價值與品質之改

善，主要思想代表學者為 R. Lessem；P. Peters及 P. Senge等人。第三種勢力

來自工業化的實務操作結果。越來越多的公司從年度預算中提撥部分經費，

提供內部員工接受在職訓練教育及其他學習活動，以提升生產力與競爭力。 
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（二） 學習型組織發展 

  從早期的組織發展理論到學習型組織，李昆林（2001）認為可粗略分成

三個時期，如表 2-13示之。 

 

表 2-13 學習型組織的發展階段 

發展階段 學派 代表人 主要理論 

萌芽成長期 

1950∼1970 
理性抉擇 

Cangelosi & Dill 

（1965） 

z 「組織學習──對理論之觀

察」，正式視組織學習為一理論。

z 組織學習是組織的適應行為，對環

境的刺激，自然產生適應性行為。

z 是一種「被動適動」模式。 

行動理論觀點 
Argyris & Schon 

（1978） 

z 組織學習──行動理論之觀點。 

z 單環學習：針對策略、手段、行

為取向、工作方法的檢討反省。 

z 雙環學習：目標及其優先順

序、政策方向、行為規範的檢討反

省。 

z 是一種「主動發展」模式。 

蓬勃發展期 

1970∼1980 

知識應用觀點 
Duncan & Weiss 

（1979） 

z 組織學習是組織決策過程中，組織

知識增長、改變、發展的過程。 

z 組織知識是一種由組織上下成員

共享、共通、共用的集體智慧。以

維持組織效能、消弭的績效落差。

z 組織得以檢討其行動所根據的知

識之有效性及完備性，並加以修改

增補，使組織知識得以增長、發

展。 

整合與應用 

期 1980∼ 
組織溝通觀點 

Daft & Huber 

（1987） 

z 組織學習即為組織資訊處理和詮

釋的過程。 

z 組織透過資訊的獲取、分配、解釋

與記憶活動來實踐組織學習。 
 

（續後頁） 
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（接前頁） 

系統動力觀點 
Peter Senge 

（1990） 

z 組織以系統思維，不斷創造未來的

過程。 

z 組織為實現上下成員共同願景而

學習，組織學習從個人學習開始，

但必須以工作團隊為基本單元來

進行，才能形成組織集體的學習。
 

學習型組織 
Peter Senge 

（1990） 

z 由共同願景、自發的動機、開放的

心靈及團隊精神所維繫的有機式

組 織 、 開 放 的 系 統 （ Open 

System）、全像圖的組織。學習的

重點主要在鼓勵創新、嘗試試驗，

是屬於創新性的學習。 

資料來源：李昆林，2001，頁 104。 

  

依據 R. Lessem在 1990年的研究指出，十九世紀是開創者的時代，二

十世紀的由理性執行者當家，企業管理技術取代了開創精神，層級組織取

代了先鋒企業體，二十一世紀在全球企業競爭風潮下，未來組織管理主流

將是「發展型管理」，將來組織惟一持久是優勢是具備比競爭對手學習得更

快的能力。Marquardt 於 1996 年亦認為唯有知識、策略、領導和科技才是

成功的不二法門。因此，二十一世紀可預見的是「學習型組織」的時代。 

  教育部為協助國民成長，促進社會發展，提升國家競爭力，特於1998

年定為終身學習年，並發表「邁向學習社會」白皮書，提出建立終身學習

社會的具體目標，包括建立回流教育、推動學校教育改革、發展各類型的

學習組織等十四個具體途徑及行動方案。管理大師 P. Drucker於 2002年所

出版之「下一個社會」乙書清楚指出，未來管理人員的挑戰在於 4I1K，亦

即國際化（Internationalization）、資訊化（Information）、創新（Innovation）、

價值整合（Integration）以及知識工作者（Knowledge worker）。英國組織管

理大師 C. Handy在 2002年所著之「大象與跳蚤」乙書中，亦明確指出未來
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大企業組織心須解決四大管理挑戰，亦即：１、如何成長茁壯，但維持小

而精；２、如何結合創新與效率；３、如何兼顧業務成長與社會責任；４、

如何獎勵創意所有人及股東。 

綜合上述說明，學習型組織儼然一躍成為當今管理學術領域、教育界

與各組織實務面競相討論與研究的熱門課題。 

（三） 學習型組織產生因素 

  依據黃富順（1999）研究發現，學習型組織的產生係來自於四種主要

力量的引導，包括： 

１、經濟、社會與科學環境的改變 

環境因素的影響，導致組織的蜕變，其中因素包括（１）全球化；（２）經

濟及商場上的競爭；（３）環境及生態的壓力；以及（４）知識的爆炸等。 

２、工作職場的改變 

工作職場快速的轉變，包括資訊科技的發展和訊息化組織的興起、組織結構

與規模大小的改變、全面品質管理運動的發展、勞工的多樣化與流動頻仍，以及

短期工作者的興起等五種因素之影響。 

３、顧客期望的改變 

隨著全球化競爭的轉變，顧客更多樣化的選擇、期待與要求較高的品質，導

致在價格、品質、時間、服務、創新及客製化的不斷求新求變。 

４、知識工作者的興起 

早期工業革命大量增加工作者，引發對專業管理階級的要求，邇來，知識工

作者的興起與成熟，已衍生成一股新的形式權力，影響或取代未來組織管理模

式。T. Davenport於 2000年在「知識工作與未來的管理」文章中，指出在知識經

濟時代，管理已有新的規則遊戲，知識工作者是未來經濟主要的創造者。其中最

吸引工作者嚮往的組織需具備「5Fs」持質：快速（fast）、彈性（flexible）、專注

（focused）、友善（friendly）及有趣（fun）。組織除需不斷重新改善或設計結構、

制度，還要形塑組織新工作技巧、受雇者新工作角色和新工作者的期望。 

 



 68

二、學習型組織的意涵 

（一） 學習型組織的定義 

何謂「學習型組織」至目前為止尚無明確的定義，各家學者就其研究領 

域不同而見解各異，茲將國內外學者之論點整理如表 2-14表 2-15所示： 

 

表 2-14 國外學者對學習型組織的定義 

年代 提出學者 定義 

1990 Senge 

學習型組織是指組織中的個體能不斷的交互學習，以完整的

思考型態解決組織問題，創意的思維能不斷的擴散於組織，

以使整個組織成為學習的文化，組織不斷注入活水，學習「如

何學習」，促進組織持續發展。 

1992 Pedler 
學習型組織是一個幫助其成員學習並持續不斷改變組織本身

的組織。 

1993 Garvin 

學習型組織是一個精於創造知識、獲取新知、移轉知識的組

織，並藉由知識的獲得以修正、反省其行為並從中培養新的

洞察力。 

1993 Jashapara

學習型組織是一種能夠持續調適的組織，亦即掌握競爭對手

的動態，滿足服務對象的變動需求，並能藉系統思考的方法，

來提升個人、團體、乃至於組織整體的調適能力。 

1993 Mellander

學習型企業必須有一個願景，有和諧一致的觀點；所有成員

都必須不斷的利用資訊；以及在公司每一個成員都有機會相

互學習。 

1993 
Watkins & 

Marsick 

將學習型組織定義為一種持續學習與轉化的組織，而學習是

持續性、策略性並與實際工作相結合，從個人、團隊一直到

組織全體的過程；學習的結果會帶來知識、信念與行為的改

變，進而強化組織創新與成長的能力。 

1994 
Bennett & 

O’Brien 

一種能將學習、調適及變革等能力深植為組織文化的組織，

其組織文化所涵蓋之價值、政策、實務系統及結構均能支持

人員進行學習。而學習的成果在工作流程、產品與服務、個

人工作上的結構、功能團隊工作、及有效的管理實務等方面

上持續展現。 
 

（續後頁） 
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（接前頁） 

1994 Willard 

學習型組織包含了態度和氣氛，不論在個人、團體、程序、

系統及結構上，都很容易發展學習的熱忱及慾望。學習是組

織的核心價值，在這樣的環境下不斷鼓勵「創新」與「改變」

也是常見的現象。 

1995 
Wick & 

Leon 

學習型組織是藉由快速的知識創造和精練未來成功所需的能

力，以達成持續的改善。 

1996 Marquardt

學習型組織系統化的定義是：能夠有效和集體地學習，並為

共同的目標，持續使自己在取得、管理、和使用知識上銳變

精進的組織。 

1997 Kovach 

學習型組織強調分享靈感、組織成員彼此學習，主動蒐集組

織內部及外部資訊；並與供應商及客戶共同解決問題、創造

價值及獲得競爭優勢。 

1997 Redding, J. 

「學習」是組織及團隊間的學習，而非僅個人的學習；組織

學習的程度決定它是否能轉換其能力去適應整個環境迅速激

烈的變化；要成為一個學習型組織要由願景策略、領導管理

文化、結構系統及程序等各點所組成。 

1998 

Jones；

George & 

Hill 

指管理者採取一切使企業組織個人和團體發揮最大能力之行

動，且組織成員充滿創造性的思考和行為，而將組織學習潛

能發揮極致。 

2001 
Kreitner & 

Kinicki 

學習型組織是在組織中集體積極地追求、吸收與運用新知識

和新觀念，以改變行為及作法。 

2001 Jones 
是指有目的地設計與建構其結構、文化和策略以增進並最大

化組織學習潛力的組織。 

資料來源：研究者自行整理 

 

表 2-15 國內學者對學習型組織的定義 

年代 提出學者 定義 

1996 林金源 

學習型組織是一個可以促進團體不斷互動反思學習與成長的

組織，以致團體能不斷地擴充能力、厚植組織耐力與開創未

來的組織。 
 

（續後頁） 
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1997 孫本初 
學習型組織是一種能完全調適的組織，所屬員工必須自我思

考及設想，並能主動辨認問題與機會，進而去掌握。 

1997 朱愛群 

學習型組織是一個團體，此一團體善於創新、學習並且轉化

知識，經由組織成員與菁英的學習及其知能的改變，促成一

個團隊作必要的調整，以便能創造知識、運用知識、轉化知

識，因而能持續其整體的生命力與適應力，如此的團體即是

學習型組織。 

1997 
吳清山與

林天祐 

學習型組織係指一個組織能夠不斷的學習，以及運用系統思

考從事各種不同的實驗與問題解決，進而強化及擴充個人知

識經驗和改變整個組織行為，以增強組織適應與革新的能力。

1998 管康彥 
學習型組織是一種精於創造、累積與內化知識，並能因應新

的知識及觀念，改變其行為的組織。 

1998 洪明洲 學習型組織就是全員參與組織價值創造的組織。 

1998 吳 定 

學習型組織基本上是指能夠應用組織學習理論以增進組織績

效的一種組織型態。它強調個人學習的重要，並透過團體合

作使組織基礎結構產生變革，強化組織成長及創新能力。 

1998 魏惠娟 

學習型組織的核心概念為改變，學習首重知行合一，不只是

創造知識、獲取知識、更要轉化知識而產生改變，講求持續

的學習、轉化與改變，是一種演進的過程。 

1999 黃富順 

學習型組織係指組織具有加強個體與團體的學習氣氛，採取

有效的策略，促進個人在組織目的達成下持續地學習，因而

使個人不斷地成長進步；同時組織的功能、結構與文化亦不

斷的創新與成長，而導致成員與組織同步發展。 

2000 楊國德 

學習型組織是增進群體長期學習的組織，其目的在使成員覺

醒、鼓勵合作與團體學習、公開的討論，以及重視個人與組

織及社會的互動。 

資料來源：研究者自行整理 

 

由上述各學者界定中，可以發現到有關學習型組織的定義，可謂莫衷一是，

有人重視學習的概念，認為雙環路學習或再學習的概念優於傳統單環路學習；有

人強調組織學習的結果，如行為態度的改變；有人視學習型組織為一種過程，與

知識的獲取、累積、轉化有關；亦有人認為是一種新的思考方式，指出組織為回
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應環境改變的刺激，整合過去經驗、當前局勢，以及未來評估，產出個別的推論

邏輯。綜合文獻探討，研究者認為學習型組織的核心要素為持續學習、能力建構、

力圖改變與轉化知識。基此，學習型組織具有五大意涵（吳明烈，1997）： 

１、 引導有效可行的學習途徑與具體措施方案。 

２、 養成終身學習的慣性。 

３、 激發個人潛能並提升人生價值。 

４、 形塑良好的組織氛圍與文化。 

５、 促使組織適應變遷及永續發展。 

（二） 學習型組織的特徵 

  楊國德（1994）以Watkins & Marsick兩位學者在 1993年所提出的七個

C來說明學習型組織的特性： 

１、繼續不斷（continuous）的學習：學習型組織強調個人和組織均要持續不斷

的學習，才能帶動個人的進步與發展，進而使組織永續生存與成長。 

２、親密合作（collaborative）的關係：經由組織成員合作學習與共同參與，以

加強成員彼此支持的能力，透過成員間的良性互動，建立親密合作的關係。 

３、彼此聯繫（connected）的網路：聯繫網路的建立可以促使成員互動關係更為

增進，一方面亦可促使組織與社會環境相聯結。 

４、集體共享（collective）的觀念：個人或團隊間的學習分享，是凝聚組織成長

的力量。 

５、創新發展（creative）的精神：組織要獲得發展，需要不斷地改良與創新。

創新的精神，可以為組織增添新意，增進效率。 

６、系統存取（captured and codified）的方法：善用科技能力與方法，建立組織

的學習文化。 

７、建立能力（capacity building）的目的：培養成員終身學習的習慣與能力，使

成員學習如何因應改變，及增進問題解決的能力，促進組織的發展。 

Garvin在 1993年提出學習型組織具有下列特色：１、系統性問題解決

模式；２、勇於試驗新方法；３、向過去經驗及標竿企業學習；４、迅速移
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轉知識並有效率地佈滿整個組織。 

  Tobin在 1993年指出學習型組織具有下列特色：１、以開放的態度迎接

新觀念、鼓勵並提供學習與創新機會之文化；２、具有明確的組織整體任務

及目標，並對組織目標的達成有廣泛的共識；３、了解成員工作對組織的貢

獻與向心力。 

  Daft於 1998年在「組織理論與設計」（Organization Theory and Design）

乙書中提出，要轉換成學習型組織，除了增加員工的責任外，亦應與下列因

素有關：心智領導、強勢組織文化、演發式策略、資訊共享、正式化結構的

系統性改變，如圖 2-11所示。 

 

 

 

 

 

 

 

圖 2-10 學習型組織成份的交互作用 

資料來源：李再長，1999，頁 629。 

   

再則，國內學者魏惠娟（2002）亦曾綜合文獻探討，將學習型組織的要素，

歸納如下： 

１、學習型組織的核心概念為「改變」，例如：改變傳統的思維方式與做事方法，

改變組織的文化與學習型態。 

２、學習型組織重視成員之間全員參與與「相互的學習」，特別是在工作中的學

習歷程。 

３、學習型組織所強調的學習是重視「知行合一」，亦即真正的學習。學習不只

是要創造知識，獲取知識，更要轉化知識獲得能力而產生改變，也就是說組

資訊共享

授權賦能的

員工 
水平式結構

演發式

策略 
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織成員學習的結果必須能影響組織的行為。 

４、學習型組織注重持續的學習、轉化與改變，是一種不斷演進的過程，而不是

結束的情形。 

    國內學者黃富順（1999）歸結學習型組織的重要特性為： 

１、個人發展與組織發展相結合。 

２、成員學習與組織學習同步發生。 

３、成員相互合作、相互學習，進行團隊的學習。即由個別、團隊到組織的學習。 

４、組織具有鼓勵成員學習的氣氛與制度。 

５、成員對組織的未來具共同的願景。 

６、組織不斷地、有效地因應改變，沒有終止。 

７、學習與工作相結合。 

８、成員具有主動學習的責任。 

９、側重系統思考。 

１０、學習型組織的目的在使組織不斷地因應改變，提高效率，而得以永續生存 

與發展。 

    綜觀前述學者所揭示之特徵，學習型組織構成的要素相當複雜，具有廣 

泛的特質，從宏觀之角度觀察，大致有如下特性：系統性的問題解決、鼓

舞創造力的開明氣候、以新途徑進行實驗、從過去歷史及本身的經驗來學

習、學習他人的經驗及實務、透過組織進行有效的知識轉化、建構共享的

願景、改善心智模式、感同身受的人生關懷、以及建立團隊的學習等。 

三、學習型組織五大修練與三項核心能力及工具 

（一）學習型組織的五大修練 

P. Senge在 1990年出版「第五項修練──學習型組織的藝術與實務」 

乙書中，提出運用系統思考來改造企業組織，其理論核心為五項修練，茲

分述於後並整理如表 2-16。 

１、自我超越（personal mastery） 

一種個人強烈的願景及追求真理的承諾，提供個人創作和超越的能力，能夠
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不斷實現個人內心深處想實現願望的原動力，由於個人的不斷精進，以及強烈的

使命感和責任心，促使整個組織的成長與發展。 

２、改善心智模式（improving mental models） 

心智模式常常是根深蒂固，會影響到我們如何去理解這個世界，以及如何採

取行動的許多假設、成見，甚至圖騰、印象。為了改善心智模式，必須時時反求

諸己，宣照自己內心世界，透視內心的感受。 

３、建立共同願景（building shared vision） 

它是一種共同的理想、願景或目標的能力。一個組織中有了共同願景，成員

才會積極投入，為共同目標而努力，以確保組織生存與績效於不墜。 

４、團隊學習（team learning） 

在現代組織中，學習的基本單位是團隊而不是個人，除非團隊能夠學習，否

則組織也無法學習。團隊的學習是一個團隊的所有成員，提出心中的假設，進而

共同討論與思考問題解決的方法。 

５、系統思考（systems thinking） 

它是一套思考的架構與心靈的轉變，可幫助我們釐清整體變化樣態，以及確

認問題的來龍去脈，使我們能夠有效的掌握變化，而且也能夠詮釋複雜性與多元

化的情境。 

 

表 2-16 學習型組織五項修練整理 

五項修練 內容整理 相關理論 

自我超越 

這是提升團隊學習的基礎，例如：「喜歡將歡樂帶給別

人」的人必定能不厭其煩得摸索、學習，以提高顧客

的滿意度。 

終身學習 

全方位學習 

改善 

心智模式 

陷入偏執，新創意便無從產生，新知識將難以活用。

把鏡子轉向自己，是心智模式修練的起步。藉此，學

習發掘內心世界圖像，使這些圖像浮上表面，並嚴加

審視。包括進行一種有學習效果、兼顧質疑與表達的

交談能力──有效的表達自己想法，並以開放的心靈

容納別人的想法。 

改變習慣領域

（HD） 

（續後頁） 
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建立共同

願景 

公司內部若無一共同願景，各部門及個人的職務安排

將變得模糊不清，且和顧客的互動模式也將無法統

一，會議討論也會變得非常散漫，無法達成共識。共 

同願景的整合，涉及發掘共有「未來景象」的技術，

它幫助組織培養成員主動而真誠的奉獻和投入，而非

被動的遵從。 

企業政策 

策略管理 

團隊學習 

集思才能廣義，集體思考的行為是塑造共同願景的步

驟之一，並為下一次的共同行動作好準備。團隊學習

之所以重要，是因為在現代組織中，學習的基本單位

是團隊而不是個人。除非團隊能夠學習，組織知識才

能累積。 

深度匯談 

組織學習 

系統思考 

避免「局部最佳化」，避免「本位主義」。每一個事件

雖有時空的差距，事實上卻可能息息相關，每個環節

都想互影響，這些影響大都隱匿不易察覺。唯有對整

體，而不是對任何單獨部份深入的加以思考，才能瞭

解整個系統。系統思考已發展出一套思考架構，其備

完整的知識體系，也擁有實用工具，可以幫助認清整

個變化型態，並瞭解如何有效掌握變化，開創新局。 

團體動力學

（T-Group） 

系統動力論 

資料來源：李昆林，2001，頁 116。 

 

（二）學習型組織的三項核心能力 

要成為一個學習型組織需具備五項修練，這五項修練又可歸納成下列 

三項核心能力。 

１、有創造力交談的能力 

個人或組織的行動常受心智模式的控制，而心智模式的改善，則透過反思、

解構及重新建構等三個過程。而透過個人的力量改善心智模式是有困難度的，因

此，透過團隊學習比個人的學習較有效率，也較能促使組織或團隊凝聚共識，一

致行動。除了能力外，開放氣氛與授權賦能的組織文化也是促使有效的團隊學習

發生，並使用深度匯談等有效交談的技術、創造集體思維的團體。 
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２、實現願景的能力 

共同願景是「我們想要創造什麼？」它創造出眾人一體的感覺，並遍及到組

織全面性的活動，使各種不同的活動融滙起來，是促成學習的一種驅力。Senge

認為成為學習型組織或心靈轉變的組織，必需要具有共享的價值觀，方可發展出

共享的願景。 

提升實現願景的方法是首先需釐清價值觀；其次，明確清晰的願景與現狀之

比較，以便設計出能持之以恆的行動結構，讓各種資源的分配使用間產生綜效。 

３、釐清動態複雜的思考能力 

系統思考是看見整體效果與長期發展的一項能力，使人們在解釋環境資訊以

及採取行動時，從反應事件層次，提升到觀察事件的行為模型，進而洞悉背景情

境的系統結構，找到最佳的槓桿點，創造最大的力量。 

（三）學習型組織的工具 

  Senge於 1990年彙整相關學者的研究，引出許多項組織學習的工具，

他並指出不同的企業在不同的階段，應使用不同的學習工具，其中有兩項

最主要的學習工具為（蘇育琪，1993）： 

１、情境企劃（scenario planning） 

組織成員一起商討組織未來的情境可能會如何，在每個人所想出的可能性

中，其實就披露了個人對組織的優缺點，以及對整體大環境的看法，並同透過情

境規劃，重新建立一套新的組織發展願景。 

２、深度匯談（deeply dialogue） 

組織成員採取固定時間面對面對話，運用推論階梯、懸掛假設、成果循環及

情緒罐子等深度匯談工具，藉以破除對話雙方的成見，找出問題的成因，促進組

織成員的凝聚力，共同解決問題。 

 

貳、學習型組織的理論基礎 

 

  學習型組織概念的興起及演進過程有其淵源與重要的理論基礎，諸如：
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Dewey的哲學理念、Kolb的經驗學習模式、Lewin的團體動力學理論、Forrester

的系統工程學、Argyris & Schon的行動科學、Bohm的量子物理學以及 Kiefer等

人的組織變革，茲說明如后： 

一、 經驗學習的概念 
所謂經驗學習的意義係指凡是透過經驗或實作的方式來進行的學習都

是經驗學習，藉此使個人透過生活事件而獲得判斷、情感或技能的改變。

Dewey特別強調這是一個持續的活動循環，並在 1938年出版的「經驗與教

育」乙書中，認為要把各種經驗融入傳統教育型態中，並提出經驗學習的有

效方法或途徑。 

至於經驗學習的過程，Kolb等人於 1984年「經驗學習」乙書中，曾提

出經驗學習的四階段週期模式，亦即經驗學習始於個人的具體經驗，次為個

人進行觀察和省思，因而獲得抽象概念並加以概括類化，最後在新情境中檢

驗概念的正確性，這是一種循環的狀態，每一個循環就產生一個新經驗。此

四階段是統整的，缺一不可。 

二、 團體動力學理論 
Lewin等人在 1947年創設「美國國家訓練實驗室」，並提出場地理論

（field theory）這是團體動力學發展史上重要的里程碑。Lewin認為團體就

如同一個心理場地，係由一些力量或變項組成，影響團體內成員行為的重要

變項。進一步說明，人類行為是內在力量（如個人需求、感覺與態度）與外

在力量（特定場所被感知的環境特性）所持續互動的結果，換言之，行為是

在一個具有吸引和阻礙力量的生活空間中移動。本理論乃成為組織發展學派

的重要基礎，對組織學習與學習型組織產生深遠的影響。 

三、 系統動力學理論 
從 Forrester系統動力學中可了解到，組織宛如巨大的網狀物，彼此環環

相扣，當我們有意改變組織的某一部分時，會牽動組織整體的改變，換言之，

許多決定來自於單一地方水準的資訊，而言唯一有價值的訊息，可能對系統

整體產生反效果。而大類在面對環環相扣與時間滯延的複雜系統時，由於認
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知與片段、局部思考方式的限制，無法有效地處理複雜的問題，又因不了解

真正背後的本質與原因，常歸罪於外。諸如：日前組織設計的切割或分工，

常造成行動上「因與果」的錯置，而加深個人與組織學習的障礙。 

四、 行動科學的理論 
行動科學是組織發展的策略，由 Argyris & Schon等人發展而來，在組

織發展領域中，行動科學也稱為行動探求、行動研究、組織學習，對學習型

組織提供紮實的理論基礎。Argyris認為成功的企業是依靠學習的能力，但

大多數人不知道如何學習，通常受到外力影響，很會解決問題，但是無法認

識到如何向內看自己的行為，學習自己的需要。盧偉斯（1996）分析組織學

習的構成概念，指出應包括行動理論的錯誤、組織探究、單環學習、雙環學

習。單環學習係針對策略、手段、行為取向、工作方法的檢討反省構成；而

若能針對目標的優先順序、政策方向、行為規範的檢討反省即構成雙環學

習。組織學習所表現出來的行為，包括：第一，組織有其主觀的行動意圖，

依據其所認知的行事環則開展行動；第二，當組織的行動理論有誤差時，成

員透過正式、非正式的人際互動來分享彼此對錯誤的認知。 

五、 量子物理學理論 
Bohm指出有時候在處理較大系統時非得分割成許多小部分來探究，但

量子理論認為，宇宙基本上是整體而無法分割的。就量子物理學來說，觀察

工具與被觀察對象，兩者彼此是一種以無法分割的方式在互動；認知與行動

亦是彼此相輔相行的。Senge在「第五項修練－學習型組織的藝術與實務」

乙書中特別提到量子物理學家 Bohm對他的影響，稱許 Bohm在群體「深度

匯談」方面的研究卓著，並致力於探索思想意念與真實之間的關係（郭進隆

譯，1994）。再則，Bohm將思維視為集體現象，並說明吾人的思維是前後

不一致的，所造成的反效果是所有問題的根源，對「團隊學習」有獨特的見

解。Bohm給予學習型理論一個新世界觀的出路，引導它打破機械與實驗觀

點的限制，呈顯複雜性、秩序流動上下無常、全像圖、不確定性、互為因果

及多觀點並存的研究取向（吳瓊思，1992）。 
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六、 組織變革的理論 
「品管圈」起源於 1962年，由日本石川馨等人倡導，在自我啟發、相

互啟發的原則下，運用各種品質管制方法，以全員參與的方式，持續不斷的

對所屬工作單位，進行管理改善的活動。1970至 1980年代企管組織學者為

進一步研究關於品質提升的課題，遂有戴明等學者提出「全面品質管理」

（TQM）理論，它是一項由組織有成員共同參與，不斷改善運作程序、產

品及服務，以滿足服務對象需求與期望的系統性途徑，是一種哲學，也是一

套概念與工具。1990年代經濟市場上，注重權益及品味的消費者

（customers）、同業競爭白熱化（competition）、產品及服務不斷的創新改變

（change）、這個「三 C」銳不可擋的力量，促使組織再造（Reengineering）

的需求非常強烈（楊幼蘭譯，1998）。其主要精義在於根本的重新思考，徹

底的改變作業流程，使成本、品質、服務、速度上獲得大幅的改善。 

 

參、建立學習型組織的原則模式與相關議題 

一、 建立學習型組織的原則 

（一） 洪明洲（1999）曾引用C. Handy在「非理性的時代」乙 

書中指出「參與式學習」的準則（即狐火的學習法）並歸

納十項原則 

１、 民主：所有工作必須發自組織內部人員的自願關切與期待。 

２、 領導者的管理功能：掌握正確方向讓組織朝目標邁進，促使所有人員持續 

學習成長。 

３、 願景：在個人、團體目標或任務之上要有一明確清晰及遠大的組織願景。 

４、 主動參與：主動參與關切而非被動消極接受資訊或指導。 

５、 接納：接納包容所有組織成員及多元意見。 

６、 連結：整合組織人際網路及外部環境。 

７、 完成：了解與獎勵組織人員投入工作的辛勞及共同分享成果。 

８、 自省：不斷自我檢討反省與修正，並改進原來的工作。 
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９、 回饋：透過經常性的回饋以提供工作技巧或成果改進的訊息。 

１０、持續成長：繼續發展專業知能，擴增競爭優勢的能量。 

（二） 組織如何成為一個學習型組織 

有不少的學者提出精闢的論點與途徑，其中主要有Senge 在1990 年提

出的五項修練、Watkins & Marsick 在 1993 年主張的六項行動說、Kline & 

Saunders 兩位學者於 1993 年力倡的十個步驟說以及 Marquardt 於 1996 年梳

理出的十六項實施步驟說（黃富順，1999），前兩者已在前面論述過，茲將

後兩者分述如下： 

１、Kline & Sunders（1993）邁向學習型組織的十個步驟 

Kline & Sunders認為要發展成一個學習型組織，可依下列十個步驟來進行： 

（１）評估組織的學習文化。 

（２）促進組織的積極作為。 

（３）創造安全的思考與學習的環境。 

（４）建立冒險的獎勵措施機制。 

（５）提供成員相互學習所需的資源。 

（６）將學習能力運用實際工作上。 

（７）形塑組織共同的願景。 

（８）將願景融入生活中。 

（９）建構有效率的系統思考。 

（10）明確未來組織發展的方向目標。 

2、Marquardt（1996）的十六項實施步驟說 

Marquardt指出每一種組織須就自己的成員、歷史背景、學習基礎、 

資訊科技、任務目標及文化發展出最適合的架構或型態。同時必須了解任

何一個組織永遠不可能是一個完全理想的學習型組織，惟有不斷持續的進

行改變與學習。Marquardt就已成功的學習型組織進行分析，提出十六項的

實施步驟： 
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（１）建構學習型組織的承諾。 

（２）將學習的策略與組織的目標相結合。 

（３）評估系統模式中每一個次級系統上評估組織的能力。 

（４）進行願景的溝通。 

（５）承認系統思考與行動的重要。 

（６）領導者的示範和對學習者的承諾。 

（７）將組織文化轉型為不斷地學習與改進。 

（８）建立學習、合作的策略。 

（９）去除科層體制並建立扁平式的組織結構。 

（10）授權和賦能予組織成員。 

（11）將組織學習擴展到整個組織業務鏈上。 

（12）進行學習和傳播知識。 

（13）將先進的科技應用到學習上。 

（14）鼓勵、期望和強化個體、團隊和組織等層面的學習。 

（15）對學習型組織的文獻與實務經驗作更多的探究。 

（16）組織要繼續地適應、改進和學習。 

由上述的探討中，可知學者專家所提出的主要原則、步驟多寡或行動綱領內

容有所不同，但仍可從論述當中發現其共通點，包括： 

（１）形塑共同願景藍圖。 

（２）建立團隊學習、分享成果。 

（３）將學習與生活、工作及環境連結整合在一起。 

（４）營造學習的環境氛圍，提升組織效能。 

（５）建立學習的系統與機制。 

（６）創造與獎勵個人學習機會。 

（７）進行有效率的系統思考。 

（８）領導者所需扮演的適當角色與領導藝術。 
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二、學習型組織的模式 

模式是真實世界之事實、器物、制度、現象的簡單代表，經由模式要素

及其相互關係的分析研究，將具有較深入的了解與處理的能力。基此，依據

文獻收集三個學習型組織模式並分述如下： 

（一） Pedler等人的學習型組織模式 

Pedler等人在 1991年歸納出學習型組織模式包括策略、學習機會、 

衡外情、量己力及自主結構等五個向度，其中包括十一個特徵以呈現學習

型組織的精神內涵與行為規範。其模式如圖 2-12示之。 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

圖 2-11 Pedler等人之學習型組織模式 

資料來源：研究者自行整理 

 

（二） Marquardt學習型組織的系統模式 

Marquardt在1996年提出學習型組織是由五個緊密地互相關連的子系 

統組成，如圖 2-13 所示。茲將五個子系統所包括的概念、原則及實施策

略說明如下： 

量己力 
z 資訊流通 
z 正式化控制

z 內部交流 
z 獎酬彈性 

衡外情 
z 彊界掃描 
z 產業間學習

策 略 
z 策略與學習結合

z 決策參與 

學習機會 
z 學習氣候 
z 全員自我發展

自主結構

學習型組織
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圖 2-12 Marquardt的學習型組織系統模式 

資料來源：邱繼智，2003，頁 181。 

１、學習子系統 

    此系統可分為層次、類型與技能三個構面。學習層次包括個人、團隊、 

與組織。學習類型包括適應型、預期型、程序型、與行動型。學習技能則

包括了 Senge所提出的五項修練：系統思考、改善心智式、自我超越、團

隊學習、共同願景等，以及深度匯談。 

２、組織子系統 

    此系統包括組織願景、組織文化、組織結構及組織整體策略四個構面。 

學習型組織的願景應包含持續學習與持續創新；文化則鼓勵學習、團隊工

作、自我管理、授權及共享的價值觀；結構則是扁平的、跨越部門界限的

結構；策略應具彈性且配合願景及學習目標的達成。 

３、人員子系統 

    此系統包括領導者及經理人、員工、顧客、策略聯盟夥伴、組織所在之 

社區、供應商六個構面。這些群體的每一部分對學習型組織而言都是非常

有價值的，學習型組織必須將學習文化延伸至所有與己身相關的群體中，

鼓勵並協助其學習並發展所有潛能。 

４、知識子系統 

    此系統包括知識的取得、建立、儲存、轉換和應用四個構面。藉由知識 

管理可使組織中有價值的知識永久保存、傳遞、再創造，因此組織學習的

知識要素是持續且互動的，資訊的收集及分配則是透過多重管道、多重時

點持續進行。 

組織 人員

學習

技術知識
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５、技術子系統 

    此系統包括資訊技術、以科技為基礎的學習、電子績效支援系統三個構 

面。組織若能充分利用先進科技來加強學習，將可達事半功倍之效！ 

（三） Senge的學習型組織過程模式 

Senge於 1994年一直認為策略性觀念地圖是實踐學習型組織的主要架 

構，在「第五修練Ⅱ－實踐篇」（The Fifth Discipline Fieldbook）乙書中指

出整套書的圖示都直接依循著所描述的「結構要素」（即三角形的重點），

如圖 2-14所示，其中右上角看似太陽的部分主要與深度匯淡和對話磁場有

關，可是，未能將特殊見解進一步說明。Senge 等人在 2002 年出版之「第

五修練Ⅳ－學習型學校」（Schools That Learn）乙書的說明中，又再三強調

說：「下圖包含了第五項修練系列叢書所根據的基本策略。」如圖 2-15所示。

由此可知，Senge的策略性觀念地圖是「建構學習型組織」的過程模式。 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

圖 2-13 Senge的策略性地圖 

資料來源：齊若籣，1995，頁 26。 
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圖 2-14 學習型學校基本策略 

資料來源：楊振富譯，2002，頁 1076。 

 

三、學習型組織的策略 

策略係指已經被證明可以有效協助決策者作較佳決策之概念、命題及技 

術。它包括如何設定目標，及在何種時間限制條件下，採取何種手段去達成

目標等要素在內。就行政領導而言，策略指對行政首長決定或對其他行動提

供指引方向或焦點之一組有價值的前提。根據文獻整理出相關學習型組織策

略，茲分述如下： 

（一） King的六個建立學習型組織策略 

King W.於2001年認為可使用的策略如下（朱芳葶，2003）： 

１、資訊系統基礎建設策略 

    資訊系統包含蒐集資料，且將蒐集的資料轉換成有用且有價值的資訊。 

資訊系統是可辨認的，將相關資料傳送至資料庫中，可提供相關單位做成

報告或者呈報給上級。因此，進行資訊系統基礎建設策略是重要的基礎。 

指導方針 

組織的架構 
行動領域 

基礎架構的 
更新方案 

理論、方法

與工具 

自覺與感應 

態度與信念

技術與能力 

深度學習循環 
持久性轉變領域 
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２、智慧財產管理策略 

    這個策略乃是運用組織的智慧財產如專利權、產品配方、研發報告、註 

冊商標等無形資產來創造額外附加價值（Wiig，1997）。這個策略的概念性

基礎是將這種知識視為組織的資本資產之一，且以能讓這些資產到獲益最

大為目標。若組織要運用這個策略以形成學習型組織，則必須提供財務上

的誘因給個人或團體為前提條件，才能為組織創造出更多的智慧財產。 

３、個人學習策略 

    這個策略強調個人的訓練與教育，焦點在於提升組織人力資源的價值， 

通常以正式訓練或是工作上的訓練，能夠讓個人透過觀察、模仿與實務操

作等方式，獲取專業知識。這個策略的基本目的是透過移轉個人內隱或外

顯的知識，來創造組織的高價值。 

４、組織學習策略 

    雖然組織是由個人所組成的，但是個人學習的總和並不等於組織學習。 

組織學習策略的概念性基礎是在不同團體與組織競爭力和能力下，可以去

發展、修正且提昇，讓組織能夠適應變動環境的需求的社會資本。所以，

組織學習策略的目的是讓組織能夠發展、改良與提升組織競爭力和資源，

使得組織能夠適應變動環境與需求。 

５、知識管理策略 

    知識管理策略焦點在於獲得、解釋與溝通特定使命的專門知識。這個策 

略的觀念基礎是經由知識管理計畫、活動與系統的發展與執行，藉此激發

特定使命的專門知識解釋與分享，最後能增加價值。知識管理策略目前最

常採取的方式有兩種，第一種策略係分類編碼策略，即透過電腦運用，將

知識分類、編碼並儲存在資料庫，組織成員可輕易地使用之。第二種策略

是個人化策略，強調知識的分享，主要係透過直接人與人接觸，電腦只是

輔助工具。 

６、創新策略 

  創新的概念基礎是可以提昇組織創造力（所謂的組織創造力是指組織
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參與者產生的新想法），而這個策略的目標是想要透過提昇創造力的活動，

讓組織的創新達到極致。Nonaka曾於1991年認為提昇創造力的活動包括團

隊過程如腦力激盪和象徵、類比的使用。但是採取這個策略，必須要有能

夠容納失敗的組織文化，因為在創新的想法要付諸實行時，可能會有一些

小失敗，寬大面對這些失敗，才能培養創新的組織文化，並且激發個人的

創造力。 

（二） Marquardt五個子系統策略 

Marquardt於1996年從上述的系統模式中五個子系統衍出各種策略。 

１、學習系統策略上包括：(1)創造持續的學習機會(2)教導員工學習如何學習(3)

建立高效率的學習團隊，鼓勵團隊學習(4)鼓勵及練習系統思考(5)改變學習

心智模式。 

２、組織轉型策略上包括：(1)建立共同願景(2)取得高階主管的支持與承諾(3)建

立持續學習的組織文化(4)調整組織架構(5)將學習活動融入組織的運作。 

３、人員授權與賦能策略上包括：(1)制定人事政策，獎勵學習者(2)授予員工權

力(3)要求主管支持學習過程(4)鼓勵和加強顧客參與(5)提供社區教育機會。 

４、知識管理策略上包括：(1)建立收集知識人人有責的觀念(2)有系統的收集外

部攸關的知識(3)鼓勵及獎勵員工創新和發明(4)訓練職員儲存和取用知識(5)

利用各種方式移轉知識。 

５、技術應用策略上包括：(1)鼓勵所有的員工進入資訊高速公路(2)利用電腦輔

助教育訓練(3)發展即時學習系統(4)建置組織內部網路(5)訓練全體員工學習

電腦。 

（三）林麗惠（1999）曾以Markula & Suurla於1998年所提出

建立學習型組織策略的兩大要素──「熱衷學習」與「學

習如何學習」為核心，並參酌國內外學者之見解提出建立

學習型組織的策略如下 

１、熱衷學習 

    熱衷學習乃是建立學習型組織之基礎，也是促成人人學習、時時學習、 
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處處學習、樣樣學習的組織文化之根本。透過鼓勵成員熱衷學習可使彼此

分享學習心得、經驗交流，其具體策略有：(1)對人力資源的重視(2)規劃組

織成員的生涯發展(3)建立全然開放的學習環境(4)在組織內推展成員行動學

習(5)鼓勵成員發展多元化、國際化的視野。 

２、學習如何學習 

    學習如何學習，如同隱固的地基相對於牢固的房屋，唯有確切地掌握如 

何學習的精義內涵才有助於學習型組織之建構，其具體策略有：(1)增進組

織成員「學習再學習」的能力(2)在組織內進行對話的訓練(3)建立團隊學習

的技巧(4)鼓勵組織成員實踐系統性思考(5)改善學習的心智模式。 

四、學習型組織的障礙 

  1990年以後「學習型組織」與「學習型學校」的理念，受到教育界人士的重

視，紛紛將Senge五項修練運用在教育組織及學校並予以實踐。雖然，學習型組

織與學習型學校的實踐，不乏有成功的案例，但是卻也出現些許失敗個案，茲將

多位從事學習型組織理論研究與實務工作者，在推動或變革上所面臨的障礙困境

或問題形成如何回應加以探討。 

（一） Senge於1990年提出的七項組織學習障礙（郭進隆譯，

1994） 

１、本位主義：由於受到組織專業分工的影響，組織成員只專注工作內容而忽視 

了心智模式之改善。 

２、歸罪於外：組織成員以片斷思考方式來推斷整體性，常歸咎外在因素所造 

成，而不自我反省檢討缺失。 

３、負責的幻想：組織的高階主管認為自己應對危機困境提出解決方案並以示負 

責，而忽視與其他組織成員共同思考解決問題。 

４、缺乏創意：當問題形成發生時，無法專注了解問題的背景，只能以預測的方 

式提出解決方案，卻無法學會以更多的創意點子來解決問題。 

５、煮蛙效應：意指組織成員應隨時保持高度的覺察能力，重視造成組織危機的 

關鍵因素。 
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６、從經驗中學習的錯覺：組織成員無法從以往錯誤的工作經驗中學習到重要決 

策的結果。 

７、管理團隊的迷思：認為團隊是維持組織凝聚共識的團體表徵，但在過程中卻 

相互抨擊或詆譭不同意見的成員，造成喪失學習的能力。 

（二） Dilworth（1996）提出公部門制定學習型組織的障礙 

１、視學習僅係個人現象，與團體或組織無關。 

２、重視正式訓練，忽略參加工作場所之學習。 

３、認為組織成敗與學習過程分別為不同的世界。 

４、容忍「拒絕傾訴」的工作環境。 

５、應用獨裁專制式的領導，違反民主原則方式。 

（三） Kleimer（1999）等人組織變革的十大挑戰 

1999年Senge及其研究團隊在經過多年的理論研究與實務輔導經驗 

後，出版「學習型組織Ⅲ－變革之舞」（The Dance of Change）乙書，其中

陳述學習型組織變革的十大挑戰可區分三類（李聖漢譯，2000；楊國德，

2000）： 

１、開始推動變革階段 

(1) 時間不足以參與組織的學習活動。 

(2) 缺乏領導階層的支持與指導組織成員的學習。 

(3) 無法將能力與實際工作相結合，並欠缺與組織成員對話的過程。 

(4) 領導階層言行不一，不能贏得組織成員的信任與認同。 

２、持續推動階段 

(1) 無法解決或克服變革過程中，組織成員的憂心焦慮。 

(2) 沒有評估機制來控管預期的成效與具體成果。 

(3) 缺乏溝通與匯談，造成組織成員的不信任感。 

３、再設計與再思考階段 

(1) 如何管理以因應組織再造及權利重新分配？ 

(2) 如何擴展新策略，讓變革持續？ 
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(3) 重新思考邁向變革成功的正確方向。 

五、學習型組織當前的問題 

  檢視當前學習型組織建構上窒礙難行，黃富順（1999）認為具有下列問

題所在： 

（一） 對學習型組織的理念欠缺瞭解 

一般民眾對學習型組織的理念或核心價值認識不清，諸如：精義內涵

為何？意義與特性為何？均未能徹底的瞭解，是未來在實務推展上需要積

極加強的部分。 

（二） 僅強調個人學習，忽視組織學習 

學習型組織強調個人學習及擴展個人能力，但同時亦重視組織在進行學習

過程中，能帶動其功能、結構與文化上的創新突破。 

（三） 領導者未能體認組織學習的重要 

一個組織可否轉型、蛻變為學習型組織，在於領導者是否體認到組織學習

對組織發展的重要性？諸如：創造組織文化的學習氛圍、建立學習的機制

與系統。在學習型組織中，新的領導者除要專注於更深層及重要的工作外，

尚需扮演設計師、僕人和教師的角色。 

（四） 組織未能建立有效的學習機制 

組織內部存在著一些不利於學習的制度或障礙因素，例如：法令的不合時

宜與束縛、科層體制的僵固、組織結構欠缺彈性等。組織要建構有效的學

習機制，包括營造有利學習的組織文化、建立終生學習的制度、創造成員

學習的機會與獎勵學習的措施等。 

（五） 缺乏對學習型組織的評鑑指標 

如何瞭解組織的成員正在學習？組織是否已轉型為學習型組織？有何方法

可以瞭解學習型組織的建構達成否？例如：成員是否用不同的方式來縮短

或改進工作流程、服務顧客的品質及成員間互動情形、資源有效運用、授

權賦能的團隊、激勵創意思考等層面來評估。這些是發展學習型組織刻不

容緩的課題。 
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肆、學校組織轉型為學習型組織 

  Senge 在 1995 年接受天下雜誌記者吳怡靜和蘇育琪專訪時，對學校在轉型

為學習型組織，是採肯正面的意見，指出建立共同願景、分享願景及學習如何改

變既定的心智模式方向，教育組織比企業組織還可以做的更好。Senge 於 2000

年和其他幾位作者共同出版「第五項修練──學校篇」乙書的主要論點涵蓋；學

校經由學習引導可以再創新，成為具有活力以及持續更新發展的場域。學習型學

校和學校改革、有效能學校、教育革新及系統思考的教室經營等，均有其共通之

處。該書又談及五項修練適用於學校共同願景的形塑及教室中的教學活動，影響

學校學習系統成效的相關人員甚多，諸如：教師、學生、家長、教育局、校長、

學校行政主管、教育行政人員、學校董事會、基金會、社區人士等。 

一、 學習型學校的特性 

（一） 英國教育學者Southworth於1994年發表一篇「學習型學 

校」的論文中指出「學習型學校」應具備下列的特徵 

１、重視學生的學習活動。 

２、個別教師是不斷的學習者。 

３、鼓勵教師和其他同仁共同合作或相互學習。 

４、學校為一學習系統的組織。 

５、學校領導者應為學習的領導者。 

（二） 國內學者林新發（1998）指出「學習型學校」應包括下列 

四項特徵 

１、重視學生自我導向學習能力的鍛鍊。 

２、學校領導者應為學習的領導者。 

３、蘊含豐富的校園學習文化。 

４、學校為一學習系統的組織。 

（三） 國內學者張明輝（1998）分就學生的學習、教師的學習、 

教職員的相互學習、整體學校組織的學習及學校領導者的

學習等五個層面來析述學習型學校的特性 
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綜合上述學者的觀點角度來看，學習型學校具有下列特徵： 

１、學生能達成學習如何學習、如何與他人和平相處、如何發展生命意義的能力

及達成完全學習目標。 

２、教師要去除本位主義心態，與其他教師合作及相互學習，尋求形成團隊學習

的組織氛園。 

３、學校領導者應是學習的領航者、指導者、支持者、奉獻者，熱忱地營造有利

學習的環境。 

４、形塑學習的學校文化，讓學習成為學校成員的基本價值觀，啟動提升個人系

統思考的能量。 

二、 學習型學校的推動策略 

  陳文彥（2001）等人以個案研究法，提出下列主要研究的發現： 

１、 提供學習的支持性環境，可提升教師學習的意願。 

２、 教師研究會是教師進行團隊學習的重要機制。 

３、 學習團隊成員應涵蓋家長與職員工。 

４、 擬定校務發展計劃作為凝聚學校共同願景的基石。 

５、 宣傳行銷策略可促使改善心智模式及鼓勵學習的動機。 

６、 閱讀運動是建立共同知識的基礎與提供學習能量的方式。 

７、 授權賦能及參與管理可拓展系統思考範圍及學習機會。 

８、 行動研究是推動學習型學校的可行策略。 

９、 審慎甄選新進人員可提升學校人力素質及活化學習風氣。 

１０、資訊科技可協助學習效果的儲存、轉移與應用。 

１１、借助外部專家或資源的介入參與，可引導成員的學習。 

  由此可見學習型學校的推動策略，包含了學校的行政與教學、領導與

激勵、授權與參與等不同層面的相關策略。同時，學校願景及組織文化的

形塑、團隊的建構與運作、行銷公關與資計科技的應用，亦即是重要的配

套機制。此外，學校領導者能提供支持性的環境與抱持推動的熱忱，也都

是建構學習型學校重要的關鍵策略（張明輝，2001）。 
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第三章 研究設計與實施 
 

本章僅就研究的發展過程與實施方法做說明。共分為六節，第一節為研究架構，第二節為研

究方法與步驟，第三節為研究對象，第四節為研究工具與分析，第五節為信度與效度，第六節為

資料的登錄。 

 

第一節 研究架構 
 

確定研究主題後，研究者即積極閱讀相關文獻，整合與歸納各方學者的意見

後，發現大學校院所面臨的因素，可分為外在因素與內在因素二類別，前者包括

社會變遷、政府法令政策、產業大環境、資訊科技普及、教育人才培育等影響；

後者包括公私立學校、學校規模、組織願景、領導關係、成員素質、激勵獎酬之

機制、組織基礎建設及組織文化等項，經評估優劣得失，亟需轉型或變革，考慮

適時引進知識管理投入組織之運作。過程中考慮組織資產價值係由人力資本、結

構資本與顧客資本三者合力組成的「智慧資本」，亦即組織若缺乏具備高知識與

品質的員工、流程與顧客關係，則將無法產生任何的競爭優勢與附加價值。組織

運用知識管理，實施的過程包含知識創造、取得與分享、儲存累積、轉化與運用、

創造等流程進行是否順暢，此外，影響知識管理執行成效的四個促進者（Enabler）

為領導與策略、文化、科技與評估。組織經過一連串的交互良性的運作後，是否

符合資訊容易取得與共享、學習行為與態度的改變，錯誤中學習體驗、期待員工

持續不斷地學習等四項特色，倘欠缺或不足，可利用五項技能即自我超越、改善

心智模式、建立共同願景、團隊學習及系統思考來改善與增強其能力。大學校院

如何有效地運用知識管理發展成優質的學習型組織是本研究的主要研究目的。本

研究的架構，如圖 3-1所示。 
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圖3-1  本研究架構圖 
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第二節 研究方法與步驟 
 

壹、研究方法 
  本研究方法主要是採質性研究，以訪談法、與文件分析法的方式為主。茲分

述如下： 

一、 訪談法 
質性研究的訪談又稱為「開放訪談」或「深度訪談」（in-depth 

interviewing），是一種有目的的談話過程，研究者透過談話過程，進一步

了解受訪者對問題或事件的認知、看法、或受與意見（黃瑞玲，1999）。

Crabtree與Miller兩位學者將質性研究的訪談視為一種「對話之旅」，在對

訪過程中，研究者與受訪者是一種夥伴關係，透過語言與非語言的溝通與

情或交流，達到對話的目的。社會科學研究根據訪談法運用的嚴謹度與運

用情境，分為下列幾個類型： 

（一） 訪談問題的嚴謹度 

１、結構式的訪談 

「結構式的訪談」又稱為「標準化訪談」或「正式訪談」，是指研究者在訪

談過程，運用一系列預先設定的結構式的問題，進行資料收集的工作。主要的目

的是使所收集的資料不會太偏離主題（Babbie，1995）。 

２、無結構性訪談 

「無結構式的訪談」又稱為「非標準化訪談」或「開放式訪談」。研究者在

進行訪談過程，毋須預先設計一套標準化的訪談大綱作為引導指南，其主要目的

是強調如何收集到正確的資料。 

３、半結構性訪談 

「半結構性訪談」又稱為「半標準化的訪談」或「引導式的訪談」。是介於

結構式與非結構式訪談之間的一種資料收集方式。在訪談的過程，訪談者可依實

際狀況，對訪談問題做彈性調整而不必根據訪談大綱的順序，來進行訪問工作。 
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（二） 訪談情境 

１、非正式訪談 

「非正式的訪談」比較接近日常生活中的談話，通常訪問者和受訪者是在隨

意、自由、開放與非指示性的情境中，來進行談話。 

２、正式的訪談 

「正式的訪談」又稱為「開放式訪談」，是指研究者在進行訪問過程，並沒

有以固定的問題作為訪談指引，每個問題都可以依受訪者特色或當時情境，彈性

運用與調整。盡量讓受訪者充分表達其看法與意見。 

本研究的訪談分為兩個階段，首先在確定研究方向後，便以非正式訪

談的方式進行訪談工作。接著，確認研究主題後，便依大學校院、知識管

理與學習型組織相關的內容，擬定訪談大綱，以半結構式的訪談方法對二

所大學校院的教師、主管或職員進行訪談，根據訪談內容加以譯碼，做更

進一步的分析。 

二、 文件分析法 
蒐集中部二所性質不同的大學校院內部相關檔案文件，在分析的過程

中，運用觀念分析、歷史分析、詮釋分析等三種主要的技巧來檢驗、對照，

其資料內容包括： 

（一） 公眾文件 

包括上網下載學校背景資料、現況分析、會議紀錄、學報、法規章則、

成果發表、工作計劃等，藉這些文件分析，進一步了解學校發展學習型組織

的背景因素、變革過程阻力及施行實際成果及預測。 

（二） 私人文件 

包括受訪教師或行政主管對訪談大綱寫下的劄記、個人研究心得報告、行政流

程、服務品質、教學活動等，藉此更了解內部基層對發展學習型組織的價值信念、

態度與文化的形塑與否。
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貳、研究步驟 
 

  Silverman（1985）認為質性的研究，步驟應包括：開始研究、文獻回顧、界

定研究問題、實地進行研究、找出對理論與實務的意義，以及資料收集等六個階

段。Maxwell（1992）指出研究者在研究步驟中至少應說明為什麼要進行此研究、

發展出概念性的情境、想透過研究來瞭解什麼、如何著手進行研究、過程可能犯

錯的問題，以及研究結果如何呈現等六個步驟。Tutty 等人（1996）將研究步驟

分為：界定問題範圍、研究問題之界定、決定實地研究相關之工作、發展出概念

圖像、尋找督導或協助者、決定所需的資源、選擇研究場域、研究倫理議題、撰

寫研究計畫書或報告，以及經費贊助之來源等十個步驟。 

  質性研究步驟究竟應分為幾個階段或步驟，人言言殊，莫衷一是，研究者僅

將研究步驟分成六個階段，如圖3-2所示。 

一、 問題形成與研究範圍 

問題的形成其來有自，或始於模糊的概念或理念；或是系統運作過程不 

利因子累積而引爆。但如何面對問題作深入的探究，進行全貌式的了解，

才能提供改進或調整的指南方向。有人常引喻問題的形成是上寬下窄的「漏

斗」，需經不斷的辨別、沉澱、磋商與修正的過程，才能發展出清澈、具體

的物件或助燃器。 

自從進入成人教育研究所文教行政碩士在職專班，加上忝為教育工作

者，在學校環境與實務經驗累積上，不斷深思反省教育的現況問題或改進

對策。及至修了方德隆教授的「行動研究」課程，對質性研究產生濃厚的

興趣。同時又修了王政彥教授的「學習型組織發展研究」課程，發現學習

型組織的魅力無窮，萌生運用企業界流行的「知識管理」策略或工具，來

推動學校組織發展成有競爭優勢的學習型組織。 

二、 進入研究場域 

緊接著問題形成與研究範圍之後，要進入的是研究場域進行觀察或資料 

收集工作。所謂的「研究場域」通常不是指有形的空間場所，而是偏重於
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研究歷程的心理狀態。要先了解研究者與研究場域的關係、研究場域的性

質，以及研究對象的屬性。在進入研究場域的過程，遵守Bogdan & Biklen

（1982）的三個原則：堅持到最後、彈性運用不同方式和有創意的接近被研

究對象，以利進行資料收集的工作及現象的觀察。 

三、 決定抽樣策略與樣本大小 

質性研究抽樣策略的運用，在於深入收集豐富的資訊內容，所以其所選

擇的研究對象數目不多，亦即「深而不廣」，基此，選擇了中部兩所大學校

院為研究對象。由於質性研究重質不重量，研究樣本代表性是建立在每個樣

本均有平等機會被選擇的原則之上。 

四、 資料蒐集 

質性研究資料收集的方法相當多元複雜性，由於研究者在進行深度訪談

過程，與研究場域及對象產生互動關係，進而進行有關現象的觀察分析。研

究者為增加資料收集的精確性，在整個研究過程可能以錄音方式加以詳實記

錄；然後，再將這些記錄轉譯分析。本研究採交叉深度訪談、口述史、行動

研究、參與觀察、文件分析及個案研究等法來收集資料。 

五、 資料分析 

在質性分析階段，研究者將不同方式所收集到的相關資料，轉譯成文本

資料，然後，再交互運用備忘錄、編碼及情境策略於分析工作上。「備忘錄」

能給予研究者捕捉分析時之關想法，進一步刺激思考；「編碼分析」是研究

者將資料分類，進而發展出與理論相關的概念、因素或模式；「情境策略」

是將資料中相關要素串聯起來，發展成整體而非片斷的研究藍圖與架構。 

六、 撰寫論文 

最後階段研究者將訪談結果做成紀錄，加上從個案進行深度之分析，並

據以做成結論與建議。 
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圖3-2 研究步驟與流程圖 
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第三節 研究對象 
 

  因本研究乃採個案研究，即以學校機構為單位做全貌式的描述與分析，所探 

討的重點是大學校院運用知識管理發展成學習型組織的過程，諸如：導入方法、

運作機制、行動策略、建構理由或必要性、阻礙因素、組織文化形塑、科技基礎

建設、作業流程簡化程度、內部溝通管道、學習傳遞與分享、、、等，涉及層面

複雜且寬廣，其中教職員工聚集的工作職場，包括教學、研究與行政服務三大要

素組合而成的學校機構，自然成為探究的對象，而學校機構的背景及組織運作，

影響內部成員思維、行為及態度的主要因素之一，所以，首先簡介學校機構的背

景，以期對研究場域有初步的了解。本研究採國內中部兩所綜合型大學為個案，

基於倫理議題之考量，某公立大學以「A大學」匿稱；某私立大學以「B大學」

匿稱。 

 

壹、A大學與B大學背景說明 

一、學校創立 
  A大學自 1919年成立，歷經多次變革與改制的階段，發展迄今已是中

部地區歷史悠久且頗有聲望的綜合性國立大學。 

  B大學 1990年創校迄今雖只有十餘載，但在校史中指出該校以「理論

與實務並重」及「科技整合」的理念，透過德國式「師徒制」與「產學結

合」的作法，培養「創意與品質」的專業人才，並將「手腦並用，敬業樂

群」做為校訓，是一個頗具潛能及競爭力的新興大學。 

二、學校特色 
  A大學是中部地區唯一的國立綜合大學，現有校區佔地 53公頃，依該

校「組織規程」之規定，教學研究單位設置有七個學院、中心與進修部各

一，此外，另有四處實驗林場及兩個實驗農場，學校最高決策會議為校務

會議。 

  B大學是企業財團出資辦校，現有校地約 24頃以工學領域為主，近年
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來已拓展到設計與管理領域，將工商社會中，從產品的研發、發展設計至

製造銷售等科技專業串聯起來，2002年又增設外語學院，目前共計有四個

學院，學校最高決策單位為董事會。 

三、師生人數 
  A大學依 2003年 2月底資料顯示：專任教師（含助教）有 726人；職

員工友有 337人；約聘雇人員有 186人，合計為 1,249人。學生總人數（含

進修部）有 11,456人。 

  B大學依 2002年 8月統計資料如下：專任教師（講師以上）有 336人；

職員工友有 184人，合計為 450人。學生總人數（含進修部）有 10,672人。 

四、學校發展重點 
  A大學為發展成綜合性研究型大學，持續致力於校內整合轉型及進行

尖端科技研究，例如：奈米科技中心已於 2002年 12月所召開之第 43次校

務會議通過設置，以負責奈米科技之教學、研發及產業發展。近年來，在

教學方面，除系所逐年增加外，多楝現代化的高層建築物先後完峻，提供

學生寬敞的學習環境；在課程方面開設多種跨領域之學程，以拓展學習領

域，並邀請國內外院士級之學術巨擘、產業菁英臨蒞校演講，開擴宏觀視

野。該校以「放眼未來將以躋身亞洲一流大學並立足全球」為奮鬥目標。 

  B大學現階段即 2002年之發展目標包括：１、大幅提升其聲望，三年

後學術聲望提升至全國前 20名；２、成為中部工研院；３、興業家的搖籃；

４、設計與藝術創作的殿堂；５、成為中部農業生物技術發展中心等五大

目標，為達成上揭目標，積極推動下列事項，以奠定良好的基礎：１、校

園公園化；２、追求完整的教學實驗設備；３、提升行政效率；４、豐富

圖書資訊設備；５、強化師資陣容；６、發展整合型大學；７、貫徹教育

理念、邁向國際大學；８、發展學術交流中心等八項重點工作，是一所為

未來學習型社會提供多功能的高等學府。 

五、學校經費運用 
  A大學依該校會計室 2003年 3月提出之「九十二年度各單位預算分配
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及餘額彙總表」之資料顯示：九十二年度的預算數為 35億餘元，其中包括

專項經費、各單位分配數。有關經費提報、核銷程序，均悉依政府會計辦

理，較嚴謹控管而無彈性或便宜措施。 

  B大學依該校 91學年度「收入餘絀預計表」之資料顯示：本年度（即

2003年）預算數為 16億餘元，除幾項政府專案輔助需配合查核外，多項其

他收入可依實際需要或董事會決議來行使支用。 

 

貳、訪談對象 
本研究將訪談大綱題號編排後，受訪者計有十人，依訪談之先後順序，分別

以英文字母 a、b、c、d、e、f、g、h、i、j 代表編號，其訪談內容有受訪者上課

講義資料、參考研討會相關文獻、坊間翻譯名著、學報研究、專題報告、、、等。

研究者將訪談過程分別以錄音、作筆記、翻閱指定書籍及影印資料的方式，作逐

登錄的工作，最後進行分析。受訪者基本資料如表3-1所示。 

 

表3-1 受訪者基本資料一覽表 

學校 編號 性別 年齡 日期 時間 受訪地點 職務 

a 男 38 92/05/19 約40分鐘 學生活動中心 組長 

b 男 40 92/06/15 約30分鐘 研究室 副教授 

c 男 45 92/06/13 約30分鐘 資訊中心 副研究員 

d 女 42 92/06/20 約35分鐘 學生餐廳 助理教授 

A 

e 男 36 91/06/23 約25分鐘 學生餐廳 組員 

f 女 44 92/06/26 約30分鐘 通識中心 副教授 

g 男 56 92/06/28 約45分鐘 辦公室 主任 

h 男 50 92/06/29 約25分鐘 學生餐廳 組長 

i 男 39 92/06/30 約30分鐘 研究室 副研究員 

B 

j 女 34 92/07/02 約25分鐘 會客室 秘書 

本研究受訪者時間約 25∼45 分鐘，係因受訪者礙於學校行政、教學工作及

個人對訪談大網主觀的認知與看法，對問題的陳述與主張不盡相同，所謂的沒有

一個標準答案，受訪者僅出問題的癥結關鍵點，並將參考文獻書籍，指陳歷歷或 

主動影印供研究者參閱，受益匪淺。所以，受訪時間長短不影響問題內容的陳述

或解答，所謂的「外行看熱鬧，內行懂門道」。 
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第四節 研究工具與資料分析 
 

壹、研究工具 
  本研究的研究工具有三項： 

一、研究者本身： 
在質性研究中，研究者本身即是蒐集資料的主要工具。 

二、訪談大綱： 

在確認研究主題後，即依知識管理策略或工具發展學習型組織過程的

相關內容，擬定訪談大綱初稿，並請教研究者服務學校的專任教師郭明德

博士與沈易利副教授撥冗給予必要之潤飾與指導，進而以半結構式的訪談

方法選擇中部某些性質不同的大學校院有實際參與者進行訪談，訪談大綱

設定十個開放式的問題，由研究者與受訪者約定時間進行訪談與錄音工作。 

 

貳、資料分析 
  質性研究之資料分析，其實與研究者所運用的研究典範及個人風格，有著密

切關聯。基此，研究者不斷以理論與實務相結合融入，以免資料淪於片斷或切割

而與實際應用上脫鈎。Miller & Crabtree（1992）認為質性資料分析策略依主觀

──客觀、標準化──直覺，及實證──詮釋等向度，可區分為：類統計化分析

（quasi-statistical analysis）、樣板式分析（template analytic techniques）、編輯式分

析（editing style）、及融入／結晶式分析（immersion/crystallization）等四大類型

（潘淑滿，2003）。茲分別說明如下： 

一、類統計化分析 

  類統計化分析的典型代表就是內容分析法，亦即根據一定的譯碼手

冊，將資料中之文本，按照「字」或「句子」進行分類整理，再運用簡單

的統計方式進行資料分析，由於將文本資料化約為簡單的數字描述，欠缺

信度與效度，已逐漸為質性研究者所揚棄（Bauer，2000）。 
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二、樣板式分析法 
  樣板式分析法主要運用分析大綱，作為分析文本資料的依據。基本上，

分析大綱是在資料收集之前就擬妥確定，研究者根據分析所發現的主題、

模式及相互關係，作為詮釋的基礎。 

三、編輯式分析法 

  研究者如編輯者的角色，對本文資料進行編輯、剪裁、再重組，直到

找出類別之間的關聯和意義，並對資料加以詮釋。基本上，編輯式分析比

較類似紮根理論的資料分析方式。 

四、融入／結晶式分析法 
  係指研究者長期融入文本資料和經驗中來回穿梭檢視，經由不斷的反

省思考，最後形成結晶式的報告與詮釋，反映出社會現象的真實面貌。質

性資料的分析主要是由三個要素組合而成，包括：資料化約（data 

reduction）、展現（data display）與結論等。 

本研究在訪談過程，不斷的以樣板式分析法與編輯式分析法為主，將

訪談大綱修正、訪談內容編輯剪裁與潤飾，並輔以研究對象上網的簡單統

計數字與訪談資料來比較分析與對照，並持續重覆地反思與實踐行動。換

言之，研究者採取上揭的四類資料分析法，祇是程度上的不同而已。 
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第五節 信度與效度 
 

壹、信度 
 

信度涉及研究指標的「可信賴程度」，也就是測量工具不會有太多的隨機誤

差。換言之，信度是指測量工具的可重複性及測量結果的一致性（朱柔若，1996；

高敬文，1996）。在質性研究的立場而言，信度隱含著雙重意涵：外在和內在信

度（Bauer & Gaskell，2000）。前者指研究者在研究過程，如何透過對研究者地位

的澄清、報導人的選擇、社會情境的深入分析、概念與前提假設的澄清與確認、

及收集與分析資料的方法等；後者指研究者在研究過程同時運用數位觀察員，對

同一現象或行為進行觀察。 

運用Kirk & Miller在1988年所提出的信度測量方式： 

（一） 狂想信度 

  對不同研究對象，持續採取同一種方式來回應，避免不同回應可能影

響研究結果。 

（二） 歷史信度 

  在不同時間點所測得的結果之間的相似性。 

（三） 同步信度 

  同一時間內產生相似的研究結果。 

二、 測量策略 

（一） 重視對事件的描述與組合。 

（二） 使用低推論性描述。 

（三） 利用錄音、錄影或拍照等工具，協助記憶整理。 

總之，為提升研究之信度，研究者運用Kirk & Miller所提出的信度測量方式，

持續不斷的以交叉方式來比照與對應受訪者所提供的資料。在這程中利用錄音、

受訪者所提示的參考文獻書籍、學校正式文件檔案、受訪者個人服務年資及工作

內容等，做全盤性整合與深入的分析。 
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貳、效度 

  效度是指研究工具可以測量到正確答案的程度，或是測量工具是否可以正確

的反映研究者要探討的摡念之真實意義（Bauer & Gaskell，2000）。由此可知，效

度所重視的是「真實」和「正確」兩個特性。在質性研究立場而言，效度是研究

者透過研究過程獲得正確答案的程度，而正確答案即指研究者所設想、精練、或

測試的命題，吻合日常生活的情境（高敬文，1996）。簡言之，質性研究的效度

就是可靠性、穩定性、一致性、可預測性與正確性。從紮根理論的觀點而言，效

度包含了兩個意涵：內在效度與外在效度。前者指研究過程所收集到的資料之真

實程度及真正觀察到所希望觀察的；後者指可以有效的描述研究對象所表達的感

受與經驗，並轉譯成文本資料，再透過厚實描述與詮釋過程，以文字、圖表與意

義的交互運用達到再現的目標。 

一、Kirk & Miller效度測量類型 

（一）明顯效度 

  即指測量工具與觀察現象相近吻合，能提供有效的資料。 

（二） 工具效度 

  測量工具所取得的資料，與某一項被證實有效工具所測量的結果相似。 

（三） 理論效度 

  所收集的資料能和研究的理論架構柤互呼應。 

二、效度概念的反省與思考（胡幼慧＆姚美華，1996） 

  Altheide & Johson（1994）提出質性研究效度──的思考，其實是涉及質

性研究的倫理議題。並敘述效度即是文化、意識形態、性別思考、授權賦權、

語言及標準等六個概念；也認為研究的過程，其實就是一種反思。 

三、效度威脅與測試檢核 
  Maxwell（1992）指出質性研究常被提到的兩種效度威脅即研究者的偏見

與情境或個人的反應。前者指研究者本身已經知道或先入為主的想法及刻意

選擇一些突顯的資料作為詮釋的基礎；後者指研究者本身對研究場域或被研

究對象的反應，將左右研究的效度。 
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  有關質性研究效度的檢核，Maxwell（1992）提出八項指標（高薰芳、林

盈助與王向葵，2001）： 

（一） MO法 

  Modus Operandi法（MO法）是 Scriven（1974）所提出的，是指研究者

將影響效度的因素視為事件，而不是將知識視為變數來處理，找出排除可能

的替代性解釋。 

（二） 找尋矛盾的證據與負面案例 

  嚴格檢查是否有矛盾性的資料，用以比較評估資料是否修正或保留。 

（三） 多元驗證 

  運用多種研究對象、方法與理論觀點，以減少單一研究方法所產生的系

統化偏誤。 

（四） 回饋 

  請教對研究對象或場域十分熟稔的人或完全陌生的人，對於辨識研究者

本身的偏見或預設立場，是有效的方法。 

（五） 參與者查證 

  有系統的向研究參與者徵求有關資料與結論之意見，以確認效度。 

（六） 豐富的資料 

  對資料細節詳盡的展現，而非重點式的記錄以豐富研究者的論點。 

（七） 準統計資料 

  利用簡單的統計數字結果，來測試並強化研究結論。 

（八） 比較 

  運用多重場域的研究報告或結論，來進行研究本身的比較分析，力求研

究可靠正確性。 

為達研究信度及效度的可靠性、一致性、可預測性與正確性，研究者曾

持續就教服務學校的郭明德博士、沈易利副教授及相關在教學專業領域的教

授與同仁，不吝給予指導與批判，諸如：受訪者的推荐人選、訪談大綱內容 

潤飾、訪問的技巧方法與人際關係之建立等。 
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第六節 資料的登錄 
 

本研究的訪談資料蒐集方式以錄音為主，輔以現場草稿筆記。在每一次訪談 

之後，將錄音內容轉譯成逐字稿，加以修正潤飾，再進行初步的分析，一方面可

趁著印象深刻時作資料的詮釋；另一方面可確定資料充足正確與否，或是需要再

與受訪者另約定時間訪談補充；或從資料整理分析中發現問題或衍生相關議題，

可強化研究的論證精確度。 

  研究者採用Strauss & Glaser所提出的質地理論（grounded theory）或稱紮根

理論，將資料登錄（coding）、賦予概念（conceptualizing）再以新的方式重新放

在一起的操作過程。其過程可分為開放性編碼（open coding）、主軸編碼（axial 

coding）及選擇性編碼（selective coding）三個步驟來完成（徐宗國，1998）。茲

說明如下： 

一、開放性編碼 

開放性編碼是資料分析中最基本的一個程序，藉由詳細檢視原始資料 

命名或分類的工作。共分為四個步驟： 

（一） 選取分析單位 

本研究在訪談過程中，常因受訪者的回答內容或其他情境，延伸出再 

探問其他相關的議題，或融入其他的回應，而無法完全依照原先的訪談大

綱進行訪談。所以，訪談內容依發問的先後順序整理後再做逐字稿的登錄，

以進行概念分析。 

（二） 將分析單位概念化 

  本研究在做完逐字稿後，接著將訪談問題予以重新排列組合，整理出

訪談大綱，如附錄一。 

（三） 將概念類目化 

  本研究將訪談大綱題號編排後，依受訪者訪談的先後順序，分別編上

a、b、c、d、e、f、g、h、i、j，再將訪談內容依訪談大綱的題號編碼，例

如：第一位受訪者針對第一題的題目的回答內容便編碼為（a01）；第二位
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受訪者對同一個題目的回答便編碼為（b01）、（c01）、、、（j01）。每位受訪

者針對第二題的回答內容便編碼為（a02）、（b02）、（c02）、、、（j02）。依

此類推；倘受訪者對該題問題，有兩種不同的意見或觀點時，則再予以編

碼為（a02-1）、（a02-2）、、、、。 

（四） 發現類目的性質與向度 

  性質（properties）就是類目的持徵，向度（dimensions）則是指特徵所

呈現的程度、頻率、密集度或持續性。透過這個步驟將龐雜的資料，找出

所有類目之間的關係，整理出有脈絡可資運用的資料。 

二、主軸編碼 
  主軸編碼最主要目的在於將發展出來的許多概念與類目加以梳理釐

清，分析出其間的因果關係，使類目間的連結整合有一致性或連貫性，藉

以整個研究的架構、模式及詮釋更加完整性。 

三、選擇性編碼 
  在本研究中，主題是沿著「大學校院運用知識管理發展成學習型組織

之研究」的路徑前進，所以，訪談大綱的題目選擇依大學校院、知識管理

及學習型組織三大部分來編列。在這步驟中，是將三大部分以不同的方式

或途徑將連串歸納條列出來。 
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第四章 研究結果之分析與討論 
   

本研究中雖然每一個焦點組成是片斷獨特的，但在資料蒐集、深入訪談的過

程中，不斷修正並將重複循環所獲取的概念，有條理地歸納聚集成同一組別，再

經串連組合發展出研究主題。本章分三節來敘述：依訪談內容紀錄、綜合討論與

分析及研究發現。 

 

第一節 訪談內容分析與討論 
 

本研究係採質性研究，研究方法雖有深度訪談法、個案研究法、口述史研究 

法、行動研究法、參與觀察法及文件分析法等六種，但在所收集的資料過程中，

依其形式分為文本與非文本資料兩種形式，前者比較適合運用內容、敘述，或論

述分析。基此，本研究以訪談法、文件分析法為主，從研究對象所取得的資料及

實務作法，來印證運用知識管理後的績效可否轉型成真正的學習型組織。 

 

壹、A大學、B大學在教學研究及服務品質之初探分析 

在面對內部及外在環境的改變衝擊下，各大學除了貫徹為國育才的使

命，落實創造知識、傳遞知識及服務社會的三大任務，為了提升本身的競

爭力，也引進企業界管理與行銷的理論知實務作法，來強化本身的核心專

業能力並建立特色，並使出渾身解數將大學的教學、研究及行政單位提升

並發展成學習型組織。茲就研究對象在行政服務與教學研究兩方面，依業

務重點特色人力配置、發展趨勢、科技運用、知識分享或組織文化等項目

作初探分析。 

一、行政單位方面 

（一）A大學行政單位 

研究者以 A大學計算機及資訊網路中心（簡稱計資中心）和研究發展

處（簡稱研發處）兩個單位與本研究主題有關的略述如下： 
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計資中心以下設有作業組、系統組、行政及諮詢組、研究發展組及資

訊網路組等共五組，成員計有 26名（包括約聘 9名），業務內容有五項： 

１、提供本校教職員工及在校學生一般性電腦服務，如 E-mail、FTP支援、撥接

服務、計算機教學學術研究等。 

２、規劃、設計校務行政資訊系統。執行各項專題研究計畫。 

３、成立台中區域網路中心，配合教育 TANet學術網路的運作管理、協助中部

地區學校的連線工作、建立 BBS系統、FTP公用程式庫等。 

４、與高速電腦中心連線，使中部地區各大專院校師生、研究人員能透過網路充

份使用電腦資源。 

５、針對中部地區大專院校、學術研究單位定期舉辦資訊教育推廣、網路推廣及

國家高速電腦中心推廣教育訓練。 

其中第三項配合教育部 TANet學術網路的運作管理，在以技術為基礎

的學習及網路系統建置上有得天獨厚的條件。 

  研發處設有下列各單位： 

１、校務企劃組：主要業務為校務規劃、推動行政革新改案、修訂彙整中程校教

發展計劃及教學研究單位新增與調整之申請。 

２、建教合作組：工作內容為建教合作研究計劃之行政管理、建或儲存資料、經

費統計分析、分配與控管、研擬法規及蒐集並提供相關資訊。 

３、學術發展組：主要任務為補助教師學術研究經費、推動學術交流、開辦學術

講座、成立中區科學園區技術服務中心、補助開設國際研習班、與中研院合

辦國際研究生學程。 

４、創新育成中心：支援中小企業創新育成、促進產學合作（設立緣起、服務項

目等另外說明）。 

５、技術授權中心：工作內容包括智慧財產權法規諮詢、契約管理、教育訓練、

出版相關刊物、研究成果專利申請維護管理、資料庫建置、技術移轉及授權

管理。 

６、貴重儀器中心：綜理國科會專案補助之貴重儀器、加強校內外科技研究與教
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學合作。 

    上述所屬次級單位中，創新育成中心之設立乃為整合中部產業服務網， 

建構完善培育環境，以任務導向支援創新中小企業養成，共同致力提升區

域產業國際競爭力，並促進產學合作蓬勃發展，報經教育部核准後於 1999

年 8月成立。該中心透過「技術共同研發計劃」及「開放實驗室／培育室」

提供中小企業創新、轉型及創業之全方位服務，前者是利用學校之軟硬體

資源及教師之技術支援產業界進行研發工作；後者為提供個人或企業孕育

新產品、新事業、新技術、創業及轉型升級之場域，以降低創業初期之成

本及促進良性互動產生的最大效益，是學校運用人員、技術、設備資源來

創新突破的新典範。另外，技術授權中心之設立乃因應科學技術基本法之

頒佈實施，為保護學校權益及教師與研究員之研究成果，並促進研究成果

商品化，提升學校聲望形象。有鑑於智慧財產權之保護、申請登記、讓與、

侵害、訂定合約及技術移轉等事項受重視，若以知識管理的角度來審度該

中心，應是扮演「知識中心」最佳的平台角色。 

（二）B大學行政單位 

  B 大學研究者以研究發展處（簡稱研發處）單位來敘述，首先研發處

係屬該校一級行政單位，下設有建教合作組、學術研究組及國際交流組等

共三組，組織成員計有 7員（含處長），茲就三組之現況、內外在環境及未

來發展策略說明如下： 

１、現況分析 

B大學研究發展工作之規劃、推動由研發處統籌業務辦理，依 90學年度之

現況說明如下： 

（１）學術研究 

通過各項「教師學術研究獎勵辦法」，諸如：「研發專題計畫實施要點」、

「學術研究奬勵辦法」、「傑出研究教師表揚辦法」、「教師出席國際會議補

助辦法」、「教師研究成果申請專利補助辦法」、「教師暨研究人員研究成果

技術援權辦法」等。 
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（２）國際交流 

c與英國某大學談妥遊學計劃，組成遊學團至該校進行為期三週的遊 

學活動。 

d與澳洲某大學接洽，計劃每年保送一至二名優異學生至該校進行一 

年之深造。 

e與中國大陸知名大學進行教師互訪、專題講座講學及共同指導等合 

作與交流。 

f與越南某大學建立交換學生備忘錄。 

g與美國某大學簽署合作意願書。 

（３）建教合作 

c提供教師研究計劃行政作業窗口、相關資訊上網、業務諮詢等服務。 

d主動拜訪企業廠商，開發業界建教合作事宜並提供業界諮詢服務。 

e提供建教合作，包括產品研發與技術移轉、經營管理及員工教育訓 

練及發展規劃等項目，以協助業者轉型升級及降低成本與風險。 

２、內外在條件分析（SWOT） 

（１）優勢（Strength） 

c大部分教師個人研究潛力佳。 

d在無線、光電半導體、生物科技、精密機械方面有良好成效。 

（２）劣勢（Weakness） 

c院系間課程整合度不夠，造成教師教學負擔沉重，使研究時間不足。 

d研究資源的共享和分配程度不夠，無法有效將有限的研究資源發揮 

最大效益。 

e教師專長領域整合度不足，無法提供足夠的研究能量，爭取外界大 

型整合計劃。 

f研究成果的產出過分集中於工學院（註：依「九十學年度專任教師 

發表國外期刊統計」資料顯示，332名專任教師中，期刊發表數為

95篇，其中工學院竟占 85篇，高達約 90％）。 
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（３）機會（Opportunity） 

c政府在重點科技方面補助增加，能培植研發能量（註：教育部補助 

經費多寡，係依辦學績效良窳而定）。 

d藉由外界的競爭，能激發各學院的研究特色。 

（４）威脅（Threaten） 

大學校院數目增至一百五十多所，威脅與壓縮將來生存與發展的空

間，學校競爭優勢更形重要。 

３、未來發展策略 

（１）在學術研究的推展上 

c學術研究的提升，諸如：改善研究環境、推動研究資源的共享與分 

配、加強研究成果的發表與應用。 

d系所與教師的學術研究評鑑制度的建立。 

e重點科技研發中心的規劃與設立。 

（２）學術交流國際化 

c教師學術合作研究，諸如：國內區域學校資源分享與整合、與大陸 

建立學術合作互訪的機會，與國外知名大學締結姊妹校推動教師與

學生的交換計劃。 

（３）建教合作計劃推動 

c推動研發成果的價值化，例如：研發成果的技術轉移、專利申請等。 

d加強產官學建教合作，例如：回應國內產業升級轉型的需求、爭取 

政府的資源投入協助教師的研發計劃、加強教師的專長和業者需要

的媒合。 

e建立網路資料庫，例如：建立教師專長及研發成果資料庫、發行研 

發電子報。 

f鼓勵教師參與專案計畫。 

倘研發處能掌握本身條件的優勢與劣勢／缺點，並與外在條件中辯識

機會與威脅相契合，有助於該處發展方向，進而協助學校採取可行的定位
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（Positioning）策略，以做為發展各種行動方案的指導方針。再則，就其研

發處人力資源運用上（僅 7員），確實能發揮綜效，節省人事成本。 

二、教學研究方面 

（一）A大學教學研究 

A大學目前教學單位及研究單位有文學院、農學院、理學院、工學院、

獸醫學院、生命科學院、社會科學暨管理學院等七個學院及其所屬系所，

以及生物科技發展中心（舊稱遺傳工程中心，2001年 4月改名）和進修部。

此外，為因應教學、研究及推廣之需要，設立各附屬單位，諸如實驗林場、

食品加工實習工廠、實驗農場等。該校為配合國家建設及社會發展需要，

積極充實師資、添購貴重儀器設備、增設院所及研究中心，在研究單位中，

僅研究中心就高達六個，即台灣人文研究中心、台商研究中心、和平與戰

略研究中心、產業研究發展中心、商情暨民意調查中心、土壤及地下水污

染整治中心。基於研究者個人興趣偏好及與主題有關的因素考量，選擇「台

商研究中心」做一初探分析： 

１、 成立背景 

在兩岸政治高度敏感，經濟高度敏感依賴的投資環境中，面對不同於台灣產

業經營經驗及台商個人無法解決的各項問題及投資障礙，又兩岸政治之分隔等因

素之影響，致使目前協助台商解決投資問題之政府機關、研究單位及商務機構，

無法整合分析大量累積投資經驗並實地輔導服務之規劃。基此,，台商研究中心

為中樞單位，建構一全面性組織性的台商投資研究及服務整合平台，爲台商解決

相關投資問題及輔導服務。 

  為協助台商赴大陸商務投資之諮詢及提出有效之政策的建言，建構一系列全

面性的台商投資研究及服務整合網絡智庫。目前台商研究中心積極與兩岸專業實

務界建立實質合作關係，結合不同專業領域多年實務累積之經驗，最終目標是希

望藉由本中心之整合，使得在大陸台商企業及政府相關部門能得到更多的資訊及

服務，進一步讓政府政策與在大陸投資的台商需求更緊密的結合在一起。 

  台商研究中心目前隸屬於社會科暨管理學院，一來提供台商各種經營管理之
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訓練、講習、及諮商輔導，以增加其競爭力；再則，為廣泛收集台商之相關研究

成果、統計資料，以提供政府政策及相關人士之參考，並可做為教學與研究之依

據，而衍出發展出非以營利為主的社會團體，即設立「中華台商研究學會」。 

２、服務與宗旨 

台商研究中心的成立宗旨為企圖透過台商的研究與提供諮詢建立器以台商

為主體的資訊交流平台，將研究的成果應用到對台資企業的經營與管理，也將台

資企業的經營管理經驗建構成為獨具特色的發展模式。為了使台商研究中心成為

中興大學與中部地區企業、大陸台商之間交流的平台。中心的短程目標在覦建立

與中部企業及大陸台商之箋訊息交流的管道，並成立民調室，進行各項問卷調

查；中程目標在於建立台商研究資料庫，以供學術研究與實際投資之參考諮詢之

用；遠程目標則在於將中心塑造成為政府政策諮詢、產業發展，以及兩岸互動關

係重要的知識庫。基於上述理念與成立宗旨，台商研究中心的主要任務與未來發

展方性包括： 

（１）與大陸相關學術單位進行交流。 

（２）廣泛蒐集大陸台商經營觀禮之相關資詢。 

（３）定期前往大陸台商聚集城市進行參觀與訪問。 

（４）不定期舉辦講演、座談、與學術研討會。 

（５）提供大陸台資企業各項相關諮詢服務與協助。 

３、組織成員 

在台灣從事與台商相關研究與諮商之學術及民間團體並不在少數，但是在大

學內成立專以大陸台資企業為主要研究及服務對象之研究單位，則「A大學台商

研究中心」應屬第一。無論從學術或是實務立場觀察，對於大陸台資企業之研究

或諮商皆屬多面向，並應強調團隊合作 ( teamwork )。有鑑於此，中心之研究成

員不但包括各個領域，並且聘請具實務經驗之企業領袖與專業人士擔任諮詢顧

問，協助中心各項業務之拓展。目前研究團隊９名及研究生數人，還有１５名產

學界專精之士所組成的顧問群，給予多方的協助與指導。 
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４、績效成果 

兩岸事務涉及層面廣泛，諸如：法令規章解釋、經貿糾紛仲裁、房地產租購、

運輸配額限制等，中心除定期開設「大陸投資幹部研習班」、專題演講座談會議

外，還組團前往大陸各地實地參訪及中心上網公告活動或留言版討論區等。為台

商前進大陸作一個最佳的橋樑平台，是學校運用內部資源及對外在環境的敏銳度

做最佳的組合，是一所符合運用知識管理來發展有彈性、能改變、富創意的學習

型組織之新典範。 

（二）B大學教學研究 

B大學教學單位及研究單位有工學院、管理學院、設計暨藝術學院、外語學

院等四個學院及其所屬系所，以及學程中心和若干研究中心，該校在「組織規程」

第三條中以「理論與實務並重」、「科技整合」、「產學合作」與「師徒制」四大教

育理念，培養手腦並用、敬業樂群之高級人才，並配合國家經濟發展，將工程、

設計、管理相關科技研究落實於產業應用為宗旨。由此看來，該校以工學院為主，

重視以經濟科技為導向的高等學府。研究者選擇以該校「創新育成中心」為研究

對象，作初探敘述如下： 

１、成立緣起 

為落實「理論與實務並重」教育理念，於八十六年四月領先設計中部地區第

一所創新育成中心，提供中小企業孕育新產品、新產業、新技術及企業轉型升級

之場所，六年來已陸續成功培育將近二十家廠商，項目包括食品、生技、電機、

機械、自動化、運輸工具、設計、電子商務、企業管理等等，涵蓋企業從產品研

發、製造到商品包裝設計、行銷所有活動。 

創新育成中心成立至今滿六年，成果豐碩，進駐廠商累積有近五十家，除培

育廠商新產品新技術外，並協助七家進駐廠商取得經濟部 SBIR、工自動化、營

委會教育訓練等補助計畫，輔導六家廠商通過 ISO認證。未來中心將結合校內外

資源，本著多元化之服務目標，盡力協助地方產業研究發展，進一步提升地方產

業走向科技化，爲加入WTO後面臨強大轉型升級壓力的傳統產業，提供兒實的

研發資源，擔任最強力的研發支柱。 
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２、組織架構 

創新育成中心為校內一級單位。中心設主任一人，為計劃主持人，目前由研

發長兼任；執行經理一人，專案經理、副理、秘書各一人，助理及各組組員若干

名；另聘校內外專業人士組成技術及商務二個審議委員會，委員各七名，審議創

新公司進駐申請之可行性。 

３、服務項目 

1專屬培育室：提供免費學術網路、辦公桌椅、書報雜誌、研發補助資訊 

提供、宣傳推廣、秘書服務等。 

2技術引進及技術開發諮詢服務：創新技術調查、新技術及新產品評估、 

新產品計畫、研發教育訓練。 

3管理諮詢服務：由學有專精的老師提供各項諮詢；包括：創新商業評估、 

商業計畫、廣告行銷、管理教育訓練、市場調查、企業

經營管理諮詢、產品市場資訊諮詢等。 

4一般商業服務：包括秘書服務及行政管理服務 ( 電話、影印、接待及文 

書處理等一般事務性服務 )。 

5專業的商業服務：包括法律、財務、會計、專利及其他專利性諮詢。 

6實體設備服務：包括各種實驗室檢測儀器、圖書、電腦網路、研室、餐 

廳、提款機、停車等一般生活機能之服務。 

7教育訓練服務：電腦專業及企業經營專門知識培育，以及舉辦各項之專 

業研討會。 

４、成功案例 
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表 4-1  B大學創新育成中心培育成功案例統計表 
培育項目 培育成功廠家數 

食品科技 5 
生物科技 4 
電機及機械工程 6 
藝術設計 6 
自動化工程 5 
企業經營管理 15 
電子商務 3 
小計 45 

資料來源：研究者自行整理 

 

就其培育成功範疇分別為：研究開發、設計開發、機械改良、造型或系統設

計、自動化、ISO認證輔導、品質或推動計劃、系統建構等，是中部產業轉型與

升級的最佳支柱。 
 

貳、大學校院現況與問題 
一、 知識經濟時代揭開追逐發展學習型組織的熱潮序幕 

知識經濟發展成敗的關鍵，在於是否有良好的教育措施與支援系統，健全而

有效的教育目標與政策，將可使知識經濟發展如虎添翼。大學校院是學術殿

堂，知識創新的生產者、傳播者，扮演著知識經濟發展的火車頭，因此，大

學校院及人員在面臨知識經濟時代的來臨，也必須有新的思維與行動，來培

育造就「科技與創意人才」，但是，「如何深思調適與改變轉型？」這是個嚴

肅且擇無旁貸必須面對的課題。 

知識經濟與知識管理，這兩個名詞常被混淆誤解，有必要說明釐清，以正

本清源，俾利了解其核心概念。再則，知識管理的重點是知識本身抑或過程？

茲就上述問題就教受訪者，綜合回答整理如下： 

１、 大學校院在知識經濟時代中，面臨了雙重的嚴峻挑戰，第一是學校如何重

新定位？第二是學校亟需要有更高的期待表現和獨特能力來迎合社會不斷

的挑戰。（a01） 

２、 知識經濟是以知識為成長的經濟運作體系，OECD或世界銀行都具體指出知



 120

識經濟的四大層面，包括經濟與制度體系、知識機構、人力資源及資訊基礎

建設。國內學者常將環境與制度、資訊科技、人力發展、創新系統等視為知

識經濟四大重要構面。其中法令規章、倫理規範、IT基礎建設、人才培育訓

練、激勵機制、建立研發系統等都與教育領域有密不可分的關係。（c01） 

３、 依行政院經建會在2000年對知識經濟的界定為：「就是建立在知識與資訊

的激發、擴散和應用之上的經濟，創造知識和應用知識要素之上，成為支持

繼續不斷發展的動力」。簡單地說，它與工業經濟所不同的，在於推動力量、

組織架構、效率評量、管理重點、生產要素、資源分配等層面。其主要特徵，

即在於知識化、全球化、持續性與遞增性。至於知識管理的意義，目前尚無

統一的說法，但其共同點在於強調以知識為核心，並充分發揮知識的作用，

諸如：組織對知識的創造、獲取、儲存、應用與分享上採用合宜的措施方法，

以增強組織績效的一種過程。知識管理最終目的在於提高組織創造資產價值

的能力，是知識社會的核心，帶動知識社會的來臨，換言之，三者在領域範

疇上不同，但其共通點都是以「知識」為中心主體。（f01） 

４、 知識經濟對於大學校院發展現狀的衝擊，大致上，可歸納如下：1、教育目

標的轉變，如從傳統的單一知識導向學習變為全人教育培育；2、教學內容

與方法的更新調整，如以活潑和創意為主，強調本土化及應用實際的生活經

驗中；3、教育制度的革新，如學校制度或教育行政體系朝向多元彈性的方

向發展；4、組織結構的再造，如學校朝向員額總量管制、權力鬆綁下放、

人員觀念與文化再造等；5、師資能力的提升,如強化學科知識和教學能力

外，對教師的資訊、通識、溝通表達和專業倫理能力亦不斷要求；6、人才

的培育，如除重視「創意人才」和「科技人才」的養成,更強調人文關懷和

社會責任感的培養。至於在知識經濟下，大學校院應用怎麼樣的新思維，我

個人認為：1、倡導「知識」的價值觀；2、鼓勵「冒險創新」，不畏懼的精

神；3、運用「科技」的力量，提升教學與行政效率及學習效果；4、培養個

人「再學習」的能力，確保組織的永續經營與競爭力。（h01） 

５、 有人說知識管理只是一個包裝華麗的空洞口號，只是新瓶裝舊酒，沒有實
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質的理論與做法，其實這是錯誤的觀念。真正知識管理的定義可界定為「在

正確的時間，將正確的知識提供給正確的人」，強調的是知識轉化的過程，

包括儲存、取得、傳遞、創造及應用分享。知識管理的重點不在知識本身，

而是轉知識為利潤，換言之，目的在創造組織的附加價值及最大效益。（i01） 

由此可見，隨著知識經濟時代的來臨，做為培育高級人才的大學校院，

無論在組織結構、教學或研究等方面都必須調整，才能因應社會的需要。 

二、 大學校院知識管理的內涵與績效分析 
知識管理是一門藝術，經由組織運作的過程，形塑組織文化及提升組

織績效的策略。有關知識管理的內涵，眾說紛紜，很難找到一致咸認的定

義，但是它必須以「知識」為基礎，其基本要素應該包括人員、知識、文

化和科技，而「人員」在過程中扮演相當重要的角色。再則，實施知識管

理要考量績效，有效的績效指標可做為組織誘因機制的「操作化」工具，

換言之，績效指標可以協助決策者不斷思考，要追求什麼樣的結果？進而

掌握改進的契機及目標的正確性。當詢問受訪者有關大學校院知識管理的

真正內涵及績效指標為何？他們的答案是這樣的： 

１、 大部分學者對「知識管理」之意涵，多採程序觀點，即組織成員如何透過

所見、所知及所得資訊萃取的過程來認識事務，並將其轉化為具體實用的

知識，再經由制度化之盤點、整理、評估、學習、分享、運用、整合、維

護及創新等過程。但從動態的角度而言，也是組織如何將個體知識團體化，

將內隱知識外顯化，進而使「知識」為組織產生實際功效的過程。（b02） 

２、 若將知識管理的定義結合學校組織的特性與內涵，其內涵應包括： 

（１）學校人員要具備知識管理的基本能力。 

（２）學校組織中要有樂於知識分享、積極學習的組織文化。 

（３）學校組織運作要能迅速獲取所需的專業知能與資訊。 

（４）學校組織要有一套知識管理的評核工具。 

（５）學校組織部門要設有知識管理的專責單位。 

（６）學校組織要規劃完善的在職進修管道與制度。 
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（７）學校部門主管要能強力支持落實知識管理。 

（８）學校組織要有一套妥善儲存知識的制度。（d02） 

３、 知識管理是為適應複雜化的社會，以價值創造為目的的一種策略性議題。

在組織運作歷程中，是一種技術和程序的結合，能有系統的在內外流動的

過程中，激發成員共享、活用與實踐的機制。換句話說，知識管理的導入

是為保持組織發展的活力性和創新性，進而促成轉型變革。（e02） 

４、 知識管理主要區分為兩大學派，一派是以電腦或資訊科學為主的，主張資

訊科技等同知識管理；另一派持「人員的管理」，認為知識等於程序、複雜

的動態技能、改進個人行為態度的組織文化、、、等，是持續改變的歷程。

前者重點在於要求實務工作者的技術能力的表現，屬於技術導向，例如：

人工智慧、資訊系統的建構與資訊處理；後者強調改進個人與團體的能力

和潛能。知識管理意涵的詮釋，大致上涉及資訊、知識、學習、人、組織

與文化六個層面，透過整合循環的方式，對於知識內容及轉換過程作最有

效的管理，以達到組織發展的目標。（g02） 

５、 大學是知識的殿堂，如何進行知識管理，我想引用張鈿富教授於2002年「知

識管理與教育革新發展」研討會中所發表的論文中，曾藉用司徒達賢以

CORPS架構來說明，首先它是五個英文字母的字首縮寫而成。 

C：clients，指服務對象。 

O：operation，指創造價值的行政運作。 

R：resource，指財力與人力資源。 

P：participants，指成員參與者。 

S：services，指提供的服務。 

CORPS是一種理念結構也是一個運作模式。從這模式可對大學校院知

識管理進行探討： 

（１）服務內容的選擇：大學提供什麼服務？有何特色？未來能提供什麼

服務？ 

（２）誰是服務對象：大學為誰創造價值？服務對象的需求是什麼？將來
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的趨勢又如何？ 

（３）人員的管理：如何吸引人才？如何招幕、徵選、進用及訓練？如何

內部溝通與協調？ 

（４）財力與人力資源：如何吸引捐助及收入來源？如何合理運用人力資

源？如何在財力與人力之間取得權力平衡？ 

（５）組織的活動：組織運作如何持續？制度規範是否合理？ 

  上述問題的形成，接下來則是績效評估分析： 

（１）願景、目標達成度與社會接受度。滿意程度如何？創新程度如何？ 

（２）效率。衡量各種成本效益的比率，檢視流程的合理性。 

（３）投入程度。投入的財力與人力資源相對等符合？ 

（４）滿意度。可具體的列舉相關的滿意調查。 

（５）平衡度。即從Ｃ、Ｏ、Ｒ、Ｐ、Ｓ五項中能力與能量的配合情形。 

  從上述五項評估分析，可作為組織績效良窳的指標，進而做為改進修

正的參考依據。（h02） 

６、 由於知識不易用傳統財務指標來衡量，因此需要一些非財務性指標來配

合，不同學校實施知識管理主要目的不盡然相同，因此知識管理評量指標

也就不同。評量指標可以參照模仿別人的，但是最好還是要吻合學校本身

的重點發展與需求。我認為可以引用企業上「程序模型」來建構學校智能

資產評量指標，所謂市場價值可分為財務資本和智能資本兩大類，而智能

資本人力資本和結構資本，如圖 4-1所示。而評量指標步驟如下： 

第一步：描繪出學校本質和願景，瞭解自己是誰？想要成為什麼？ 

第二步：找出可使學校經營成功的關鍵因素（KSF）。 

第三步：修正這些 KSF使其成為評量指標。 

第四步：將指標歸類。（j02） 

  從上述受訪者對知識管理的觀點，大體而言，無論從個個層面，抑或組織層

面來看，皆強調知識的取得與分享、儲存與累績、轉化與運用及創造之歷程，對

個人、團體（隊）或組織適應知識經濟時代的重要性。不過，在探討知識管理的
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內容較為清晰者，當屬美國勤業管理顧問公司（Arthur Anderson Business 

Consulting）所提之架構，如圖 4-2 所示（劉京偉譯，2000）。至於績效分析，可

採上述受訪者所提 CORPS 的理念架構來進行探討分析及吻合學校本身的重點發

展與需求的評量指標來衡量績效之良窳。 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

圖4-1 市場價值評量結構圖 

資料來源：辜輝趂，2001，頁212 
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圖4-2 知識管理重要元素架構圖 

資料來源：劉京偉譯，2001，頁20 

Technology(+)：資訊科技 

People：人 

知識運載者 

Knowledge：知識 

資料、資訊、知識、智慧 

Share：分享 
資訊科技協助知識管理的建構

s 
KM = （ P + K ） 

知識管理架構 
公式 
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參、知識管理的理念與運用 

一、 推動知識管理的必要性與發展成學習型組織之啟示 

「知識就是力量」、「知識便是財富」，不可否認的，知識與創新、創造

力、判斷力、執行力、效率是分不開的。知識管理發展，有其時空背景，

一般而言，主要受內在和外在環境的衝擊影響，形成採行知識管理的最大

理由，進而發展出特定的目標。知識管理對於當前學校經營與管理而言，

的確是相當重要的一環，也是提升學校效能與競爭力必要措施。推動過程

成員受組織文化的洗禮，行為態度、專業知能、學習環境等難免受到影響，

如何培養成員共同參與發展成學習型組織？在實際運作方面，需要考量那

些配套措施或機制？受訪者回答是： 

１、 知識管理為因應時代的發展而受到重視青睞，「16定位」（Enterprise.com） 

的原著 Jeff Papows 指出組織必須採行知識管理的理由如下： 

（１）全球化。地球村的來臨，由於時間、數量、距離的關係，若無現代

科技之助是無法做到的。例如：使用電話通訊、電子郵件等。 

（２）速度。誠如 Bill Gates 在「數位神經系統」乙書中指出兩千年後

的關鍵，必須迅速的取得所需的資訊和知識，並有效地回應。 

（３）服務導向。個人與工作團隊需要隨時取得最新的顧客群資料，同時

必須做到在工作中保持訓練。 

（４）工作人員分散。資訊科技時代來臨，知識工作者流動率相當高，組

織必須改善員工的教育、訓練與知識取得。 

（５）更密切的夥伴關係。學校除了加強與學我家、社區關係外，甚至與

競爭對手的關係會更加密切，例如：策略聯盟、與國際名校學術交

流、締結姊妹學校等。 

（６）技術。資料庫系統、群組軟體及全球資訊網等匯集在一起，提供學

校e化的基礎與作業平台。 

（７）競爭。要維持競爭優勢，就必須加強核心能力、持續改善創新。 

上述這七點可做為推動知識管理的理由。（c03） 
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２、 學校在知識經濟的年代裡，受到內部環境，如：人員責質、組織再造與資 

訊流動的要求與影響；外在環境，如市場競爭白熱化、資訊科技自由化、

品質效率規格化的波及影響，在兩個情境擠壓中，不得不將本身組織做程

度上的改變。（d03） 

３、學校組織在採行知識管理後，應給予組織成員五項理念：（1）學校組織有快 

速的應變能力；（2）學校組織有學習力，因應知識經濟的挑戰；（3）學校

組織深切體認知識分享的重要性；（4）學校行政與資訊科技相結合；（5）

學校組織已建立一套知識管理制度。有了這些理念之後，在實際運作再檢

視相關配套措施：（1）規劃建立學校知識管理系統。例如：校園網路及資

料庫的建置，提供組織成員檢索運用。（2）培訓具備知識管理專業人員。

例如：系統工程師妥善規劃學校內部行政的電腦系統並能負維修與保養設

備的能力。（3）學校組織運作上，能規劃完善的評核與獎勵制度、成立知

識管理專責單位、採取團隊學習或師徒制式的學習分享及暢通學校行政部

門單位專業知識的轉移管道。（4）在人力資源管理上，能妥善規劃人員的

進修與訓練制度。例如：開設相關進修及研習活動課程、延聘學者專家到

校演講，將概念進行分享、建立人事資料庫、開設線上訓練課程等。（5）

在學校組織文化上，形塑共同願景、凝聚共同學習文化。上述說明，學校

成員既有的正確理念，加上相關配套措施，便可建構學習型組織。（h03） 

二、 美國式的知識管理較重視「外顯」知識；日本式的 

知識模式強調「內隱」知識，兩者各有利弊得失。

我國在推行運用知識管理上學習到什麼、如何克服

困難 

外顯知識係指可看到、聽到、易於結構化的資訊等。例如：報告、錄

影（音）帶、使用手冊、書報、雜誌、備忘錄、專利、教學軟體等均屬外

顯知識。內隱知識是一種經驗的知識，不易以言語表達，也是一種類比的

知識，即藉由溝通、學習來分享。野中郁次郎和竹內弘高兩位日本學者認

為內隱知識才是組織創造的泉源與資產。是傳統歷史文化背景使然？而美
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國式的教育鼓勵懷疑精神與挑戰權威，組織文化相當開放，尊重才華與能

力，造就創意人才。經仔細推敲分析可以發現：日本重視秩序效率；美國

強調突破創新。我國在推行知識管理過程中學到什麼？需要克服障礙是什

麼？如何實踐？以下是受訪者的回答： 

１、 在要回答這個問題之前，我想先把知識管理的本質用簡單的話來描述，就

是以下的公式：知識管理＝知識資訊化＋知識價值化。「知識資訊化」偏重

知識管理的工具、程序與作法方面，所以有賴於數位科技之大量使用；「知

識價值化」涉及思考和創新方面，因此強調組織文化的培育與催化。數位科

技本身是無法創新的，唯有存在人腦中的知識才具有創新的能力，而知識創

新才真正是知識管理的最終目標。接下來，想把知識界定為人類思考資訊的

能力，以方便來說明外顯與內隱知識。所謂能力可能以多元的方式呈現，是

一種流動性質的綜合體：其中包括決策與行動的品質、處理複雜事務的經

驗、迅速的情境判斷、專業直覺、自我學習管理，以及價值觀、信念、承諾

等都是知識的反映。在這些形式中，有些可以訴諸文字、客觀理性、有結構

化地傳授給別人，稱為「外顯知識」。有些是無法輕易描述的判斷和直覺，

稱為「內隱知識」。根據調查統計顯示，高階主管或領導人在面對決策進退

維谷時，往往先諮詢地位崇高的人士長者，利用他們的寶貴經驗和知識，而

非法資料庫尋找答案。最後，我想表達另一個與知識管理本質相關的知識

鏈，即以簡單的流程表示： 

 

 

 

其中處理資料的方法包括五個 C：1.文字化（Contextualize）；2.分類

（Categorize）；3.計算（Calculate）；4.更正（Correct）；5.濃縮

（Condense）。另一個思考資料的方法包含四個C：1.比較（Comparison）；

2.結果（Consequences）；3.關聯（Connection）；4.溝通（Communication）。

經由上述的說明，我想對知識管理的基本概念可以清楚的了解。（H04） 

資料 資訊 知識 價值 

意義 思考 行動
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２、 有關這個問題相當有趣，也值得做為借境，我想以Charles Leadbeater 

（1999）所出版的「知識經濟大趨勢」中，作者對日本式的知識管理有極中

肯而扼要的批評，來作比較分析。日本文化崇尚保守、尊重長者與服從威權，

因此日本的知識創造比較重視看不見的「內隱」知識，由於內隱知識像看不

見的冰山無法接受測試與挑戰，常易造成僵化的偏見固執，形成創新的障

礙。野中郁次郎與竹內弘高所指出，日本大公司如何利用知識螺旋開發新產

品的模式，適用於「累進式」或連續式的創新改良，基此，日本式的知識管

理對於利用現有技能的改善較具成效，但對富有創新的行業，就會顯得力不

從心的窘境。相反地，在美國式的教育當中，組織文化相當開放，鼓勵質疑、

論證與挑戰權威，尊重禮遇有才華能力者，是屬於激進式（突破式）的知識

管理模式。為了創新，可將舊思維觀念、產品與程序袪除，甚至不惜忍受裁

員合併的痛苦，這也是形成一個尊重遊戲規則和崇尚理性的社會基礎──亦

即輸的人只能重新再來，歡喜做甘願受（台語）。反觀，台灣社會缺乏日本

式的秩序效率，也沒有美國式的創新魄力，追根究柢是問題出在社會缺乏基

本的誠信、不尊重遊戲規則及不甘願輸贏的心態所致。平心而論，兩者各有

優缺點，個人認為，在 21 世紀的全球知識經濟競爭中，最好的作法是能夠

整合漸進式（日本）的效率與激進式（美國）的創新，在利用與探索之間取

得平衡，亦所謂的槓桿點，能不斷改善生產力、品質與成本（漸進），亦能

測試、冒險採用新的構思（激進）；能從舊知識獲取利潤，也能善用利潤創

造新知識。（J04） 

三、 領導者在推動並建構以知識工作者為主體的學習型

組織，應扮演之角色？ 

領導者目前面臨的是充滿不確定與無法預測的環境，這種大環境難以

掌握與理解，猶如當水流不停地變動，而永遠不可能涉足相同情況兩次。

因此，領導者的一項重要工作是持續掃瞄環境並試圖去洞察與理解。未來

領導者必須在「恆常變動」中尋求穩定與安全。領導與組織不易區分，許

多領導的重要任務與責任，常被制度化為組織的制度實務與文化，Peter 
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Drucker（2002）在「下一個社會」乙書中，指出知識工作者將會成為下一

個世紀的主流，他們是一群逐「選擇權」而居的另類社群，希望被視為「夥

伴」而不是只來賺錢的「員工」，在這種趨勢下，領導者的角色成為價值的

整合者、行動敏捷的打火隊員，除依循傳統的領導模式提出願景與擬定方

向，還需有彈性與靈敏性。 

學校在瞬息萬變的環境中，不斷推動新的管理策略，就學校場域而言，

王如哲（2000）從人員、流程、組織及外部環境四個層面探討，並提出具

體應用的十二個途徑，吳清山與黃旭鈞（2000）亦提到學校推動知識管理

的六個有效策略。本子題從文化及心理層面來敘述「如何有效能的推動」，

亦即領導者如何促動知識管理，受訪者的回答是： 

１、 我同意王如哲的看法，從人員、流程、組織及外部環境等四個層面切入作

深入的了解。（b05） 

２、 我擬從管理理論上轉化成理念具體應用至學校經營的各層面上，茲分為校

務發展、招生策略、行政運作、課程教學、專業成長及親師溝通來析述： 

（１）校務發展。如何擬訂具前瞻性、發展性及整合性的校務發展計劃是 

領導者學校經營的重要課題之一，可資應用的策略為：建構學校發

展願景、形塑優質的學校文化及維持競爭優勢的核心能力。 

（２）招生策略。自從我國加入 WTO 之後，需要對教育市場開放的競爭壓

力，目前已有出現供需失調，招生不足的現象。可引進企業經營的

策略為：跨校合作之策略聯盟、提升學校形象聲望，爭取認同的行

銷方法、增進顧客滿意的顧客關係管理模式。 

（３）行政運作。可運用企業管理策略包括：團隊型組織、品質管理、標

準作業程序、網路科技、電子商務及知識管理，以增進組織運作的

彈性與績效、服務品質的滿意度、流程的簡化及管制、良好的互動

關係、節省人力與時間的負擔及行政效率與效能。 

（４）課程教學。可用策略為：發展跨學科領域的專業發展小組、獎勵教

學方法提升教學效果、建立電腦教學資料庫。 
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（５）專業成長。可用策略為：建立行政與教學團隊以相互學習成長、建

立人力資源管理的流程與制度，提升人力素質。 

（６）親師溝通。可用策略包括：爭取學生家長、社區人士對辦學理念的

認同與支持、強化主動與家長連繫並切實予以回應家長的意見或建

議事項、透過網站留言板、討論區或電子郵件與家長連繫以增進雙

向溝通的效果。（f05） 

３、 我想從管理學家對領導的定義說起，所謂的領導乃是「在一特定情境下，

為影響一人或一群體之行為，使其趨向於達成某種群體目標之人際」互動

程序。換句話說，領導程序即是：領導者、被領導者與情境等三方面變項

的函數。管理學家對領導的看法，曾提出三大類的理論基礎，礙於時間及

文章篇幅的關係不贅述。至於有效領導者的特質應包括：（1）督導能力。

即指導他人工作，組織並整合他人行動以達工作群體目標的能力；（2）智

慧力。即處理思想、抽象觀念與理念的能力，以及判斷力；（3）當一個高

成就者的慾望力。指的是成就慾望反應及完成挑戰性工作上；（4）自信力；

（5）果斷力；（6）自我實現的慾望力。而要做一個成功的領導者，應秉持

下列六項原則：（1）尊重人格原則；（2）相互利益原則；（3）積極激勵原

則；（4）意見溝通原則；（5）參與原則；（6）相互領導。去年商業周刊（經

查詢是2002年8月，第97期）曾以CEO（執行長）未來的六大挑戰是：（1）

全球化。因應對策為積極創新與培育人才；（2）企業新典範。因應對策為

創造「贏」的策略；（3）人力資源。因應對策為培養、投資、規劃人才、

資源；（4）創新。因應對策為不斷研發；（5）兩岸競爭。因應對策為兩岸

分工；（6）科技變化。因應對策為進行以知識為本的管理與培育人才。常

有人將領導人與管理者（或稱經理人）混淆扭曲，其實在工作重點、內容、

目標、期待上是有差異區隔的，用最簡單的話來敘述，所謂的領導是做對

的事情，重點放在方向的正確明晰；管理是把事情給做對，強調的是控制

與效率，兩者是截然不同的。經由上述說明，對領導的意涵、特質、角色

有清楚的概念後，再進入探討領導者如何推動建構學習型組織就可易如反
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掌。（i05） 

４、 我曾經從一本外國書籍閱讀到偉大執行長的真知灼見與行動策略中，曾提

及一份研究報告有關卓越非凡的領導者有其共通的特質，茲簡述內容如下： 

（１）從市場角度出發，並且為組織注入「由外而內」的觀點。換句話說，CEO

應該由市場的觀點進行思考，接著再回到組織本身，創造出一個滿足顧客

需求的組織。 

（２）有著「傳福音式」的領導基因。這種傳福音式的特質與個人吸引力或魅力

無關，而是展現出對工作、組織的熱誠、願意為某種想法或原因的「奉獻」

或「承諾」。 

（３）瞭解組織文化所扮演的角色，也理解實現變革是件重大困難的事。改造組

織文化的過程艱辛且令人挫折的，想要有效改變組織文化，需要長時間去

培養轉化。 

（４）努力創造或採用一種「下一代」的產品、流程或解決方案，且與「願景」

有關。願景就是能夠預測即將出現的需求，並且創造出能滿足這些需求的

產品、服務與新技術的能力，簡言之，持續不斷思考學習。 

（５）鼓勵組織成員從各種管道收集最好的點子跟想法，並且付諸行動去嘗試。

向他人學習模仿或改良各種好點子，是提升競爭力的關鍵。 

（６）提出獨特的創見，對「領導知識」有所貢獻。所有組織沒有「一個放諸四

海皆準」的管理法則，諸如：Bill Gates創造了「數位神經系統」一詞，

讓所有員工都成為知識工作者；GE總裁Jack Welch以「不拘形式」的觀

念，設計「菁英領導制度」，促使a級員工不斷自我超越，持續進步。（j05） 

  綜合上述受訪的引述說明，研究者認為組織在決定引進知識管理時，應具備

下列幾點根本上的思考： 

（１）知識管理不是組織成功的「充分條件」，而是「必要條件」 

21 世紀最重要的策略資源將移轉為知識，是組織主要的經濟驅動力和新的

財富來源，若沒有具備「知識」的優勢資產，將不具競爭能力，但不可以為知識

管理是萬靈丹、成功的保證。 
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（２）知識管理的實施是個權變的思考，沒有絕對標準，最佳的範本 

  知識管理要的是能適應組織的策略，而非唯一無可取代的最佳策略或標準範

本，強調的是權衡變化，因地制宜。 

（３）知識管理的實施不可能單獨成功，要配合組織結構的其他條件 

  知識管理如一棵植物，必須生長在適合它的肥沃土壤裡，才能深根開花又結

果。假如在不利知識管理成長的文化、領導、組織結構及科技下、袛是徒勞無功。 

 

肆、學習型組織理念及其發展策略 

 

商業週刊選出九○年代最重要的管理學說，其中學習型組織受到極大的迴 

響並列居首位，學習型組織被視為個人、組織及國家社會、超越混沌、走出複雜、

跳脫迷思、擺離陳舊的重要憑藉，也成為個人潛能發展及自我實現的條件、社會

永續發展的關鍵因素，以及衡量國家競爭力的重要指標。 

學習型組織是一個既實且虛的概念，根據 Senge主張的「行動科學」方法 

論，學習型組織是一種理想型的理論概念，也是具體行動的藍圖和線索；其精義

在於鼓勵每一種類型的組織都能從實務經驗中學習並發展出屬於自身獨特風格

的作法，因此任何組織只要躬身力行都可能成就其學習型組織，而每一種學習型

組織也都不會一樣。然而，學習型組織的定義如何？為什麼要建立一個學習型組

織？達到什麼情況才可說是學習型組織？Senge 並沒有提供明確的定義，只是簡

單的說「是一種持續地擴展其能力以創造未來的組織」。經文獻探討可歸納學者

專家對有關學習型組織的界定有三類：第一類，重視組織學習的結果，如行為的

改變；第二類，認為學習型組織是一種過程而非結果，與知識管理過程的獲取、

累積、移轉、分享等有關；第三類，強調是一種新的思維方式，指出組織為回應

環境改變的刺激，整合過去經驗、當前現狀及未來評估，所產生具有個別性的推

論邏輯。 
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一、 建立有效的學習團隊 

Senge 認為學習型組織至少要有五項基本的修練：1、建立共同願景；

2、改善心智模式；3、自我超越；4、團隊學習；5、系統思考。Senge 在

「第五項修練──學習型組織的藝術與實務」乙書中指出：為什麼在許多

團隊中，每個成員的智商都在一百二十以上，而整體智商卻只有六十二？

團隊的主要目的是透過組織和管理一群人，讓他們在團隊所投入的心力能

有效地凝聚發揮綜效；同時也透過團隊的運作過程能夠學習到更多工作上

的知識、技巧和經驗。但要如何建立有效的學習團隊？受訪者回答是： 

１、 團隊（team）是一個經常與團體／群體（group）混用，

團體是一群彼此互動、相互依賴的人的組合；團隊則更進一步強調這些人

之間的互助與合作所產生的集體力量，稱之為團隊精神（team spirit）。

換句話說，兩者的最大不同在於目標、角色分工、協調整合、互動程度上。

怎樣才是一個有效的團隊呢？可從九個層面來探析： 

（１）清楚的目標。高績效團隊有一明確的目標，而且成員都了解這個目標

背後所隱含的價值，促使個人調整方向和程度，以追求目標的達成與

實現。 

（２）相關的技巧。團隊成員個人的專業技術能力是團隊能量的基礎，除了

專業技能之外，能提供團隊精神的人際關係技巧和團結合作力量，也

是團隊充份發揮最大潛能的必要條件。 

（３）互相信任。團隊成員間彼此的互相信任不猜忌，必能同舟共濟為團隊

效命，進而產生互信的組織文化。 

（４）一致的承諾。高效能團隊的成員會強烈的展現出對團隊忠誠與奉獻，

這種心甘情願為團隊付出的精神，稱之為一致的承諾。 

（５）良好的溝通。成員間以彼此能理解的方式來傳遞訊息、分享資訊。而

良好的溝通方式必須是取向互動的，可避免誤解進而提高團隊成員的

向心力與認同感。 

（６）協商技巧。團隊成員的合作是發揮效能的基礎，因而協商以追求合作
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與調適是必要的，例如：當成員在組織與團隊間角色調整轉換過程、

成員間有意見不一致的情形時，有賴協商來解決。 

（７）合宜的領導。團隊領導可能是組織指導或由成員推舉。領導必須能夠

扮演促進者、生產者、維持者及連結者的角色，引領團隊未來的方向、

達成目標的途徑、協助成員夥伴克服困難、增進團隊信心，追求目標

之達成。 

（８）內部的支持。就團隊內部而言，必須有一個適當的基礎結構，包含適

當的成員組合、有效的訓練、正確的績效評估制度，以及報酬與獎勵

的誘因機制等。 

（９）外部的支持。就團隊外部而言，必須爭取組織上屬及其他部門的支持，

提供適當的資源，並將整個組織作為團隊的後盾，讓團隊無後顧之憂。 

至於如何建立有效的團隊，可以用管理的四大功能：規劃、組織、領

導和控制來加以說明： 

（１）在規劃上最重要的是目標設定，即應讓團隊的所有成員都了解團隊 

的目標，以及自己在達成團隊目標中所扮演的角色與工作。 

（２）在組織方面的工作包含了澄清權力結構，以及建立分工合作的關係， 

分配每一成員的工作及責任的承擔。 

（３）在領導方面，包含了領導者角色的界定以及最佳領導風格的確認。 

領導風格最好能和團隊任務相配合。此外建立溝通管道及衝突處理

程序的機制配套措施。 

（４）在控制方面，主要的問題包含了績效評估以及獎勵報酬的機制。前 

者最好能同時衡量出個人和團隊績效；後者也要能和前者結合，給

予成員努力的一種回饋。（a06） 

２、 團隊對於學習型組織就好像是家庭對於社會，團隊連結個

人及組織學習。團隊學習之所以重要，是因為在現代的各類型組織中，學

習的基本單位是團隊而不是個人。在學習型組織中，有效的學習工作團隊，

能使團隊中的成員彼此學習，使成員具有敏銳的察覺及接近資訊的能力，
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並且有能力創造更好的工作方法以完成組織所賦予的任務。在一般組織

中，因為第一、許多人不信任工作團隊；第二、獎酬制度針對個人而非團

隊；第三、學習新的技能、知識需要花費許多時間；以及第四、管理者不

願將自己掙得的職務及特權交予團隊去發揮，因此往往無法形成有效的學

習團隊。建立有效學習團隊的步驟有四： 

（１）團隊的形成。在這階段主要活動內容應包括：選擇團隊成員、訂定 

成員的角色及責任、建立成員行為規範、決定活動計劃表，以及建

構報告機制。 

（２）發展團隊技能。團隊因工作性質、任務目標不同，所以除專業知能 

外，還需發展其他技能，諸如：溝通、合作、議事管理、協調和解

決衝突等能力。 

（３）發展管理技能。發展所需的管理技能，諸如：規劃、組織、領導和 

控制運用技能。再則，將管理的部分責任從團隊管理移到團隊。 

（４）自我管理。將團隊管理的職責全部交由團隊本身負責，亦即「授權 

賦能」去承擔風險與責任。（c06） 

二、共同創造願景 

 每一個成功的學習型組織會很明確地將願景與組織的成員和外部相關

部門單位或人員溝通，盡可能的讓許多人瞭解來支持並對這個願景感到興

奮與期待，下列這些理由說明為什麼形塑學習型組織傳送願景是如此的重

要： 

（一）學習型組織的願景有助於員工建立組織的目標和目的。 

（二）學習型組織的願景有助於指導組織的策略性思考及計畫。 

（三）學習型組織的願景有助於員工正確的完成交付的任務。 

 但是，如何發掘未來景像的技能，培育組織成員真誠的承諾與投入並產

生─體感，受訪者的回答是： 

１、一個共同願景是組織成員真心追求的理想，它能幫助組織培養成員主動而真 

誠的奉獻和投入，而不是被動的遵從。如果無共同願景，便無力把組織成員
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拉向真正想要達成的目標，而維持現狀的力量將牢不可破。共同願景是一個

方向舵，能使學習過程在遭遇混亂或阻力時，持續地依循正確的路徑前進。

至於組織如何創造願景呢？個人擬參考Senge（1995）在「第五項修練II─

實踐篇（下）」（註：受訪者所指的是共創學習經驗章節，pp533~538）來說明： 

（１）當共同願景的努力從個人願景著手時，組織成為人們自我實現的場 

域，而不可視他們為組織所屬為「機器工具」而已，亦即要「以人

為本」為終極目標。 

（２）要平等，尊重和互惠的心態去善待每一組織成員，因為組織的願景 

不是權力核心者個人的願景，而是從許多不同層級的人所共同激盪

而出的。 

（３）尋求相互合作，但非要意見一致，換言之，在追求共同願景的歷程， 

難免有歧見或反對聲音，不可爲粉飾太平而陷入「團體迷思」的泥

淖中。 

（４）在各類團隊中，鼓勵成員共體時艱，並且能容忍及接納不同的歧見。 

（５）避免「抽樣」，力求分配普及化。 

（６）每個人的發言僅只代表自己的意見表達而已。 

（７）考慮用「過度的願景」來激勵士氣，雖然這個願景稍嫌簡短粗糙且 

抽象模糊，但可作為組織成員些許起步的參考，再經不斷的修正改

良，但不可是天馬行空的空洞口號。 

（８）把聚焦放在深度匯談，而不是願景宣言。（d07） 

２、願景是組織前進的指引，可喚醒和凝聚組織成員的共識，啟動組織成員的能 

量，進而加強了向心力與參與感．藉由成員需求調查或願景經營研習會，

了解其不同需求與生涯規劃並將有系統化的融入組織共同願景中，然後再

配合整體性的學習策略規劃、執行方針全方位展開，讓所有組織成員能具

體落實在工作崗位上與行為態度上，才不致於讓願景淪為天邊的彩虹．諸

如：ＴＳ科技公司舉辦二十場的訓練研習會，去凝聚組織成員對組織三大

核心價值觀有一致的共識，分別為「彼此互重」、「感心服務」與「團隊合
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作」。百略企業透過個人願景試擬、團隊願景試擬、共同願景初步之建立與

闡述，以提出一個開放的方向，及文化與價值經營、人性經營，以及技術、

產品、品牌經營等三個面向來建立願景架構．針對這個願景架構，林董事

長認為必須在能讓「員工產生尊敬與覺得值得投入生命的偉大景像」，否則

只不過是一場老套的戲碼而已．我舉這兩個例子，主要目的是可作為學校

發展學習型組織，在實際上的一個借鏡參考。（i07） 

三、學習型組織的主要課題與活動歷程 

  組織試圖轉型變革並取得競爭優勢，然而不幸的是，失敗者遠多於成

功者，而且改善率持續偏低，原因何在？主要在於沒有掌握到「要持續改

善就必須努力學習」這個基本事實。組織和個人如果不學習，就只能重複

舊的做法，那麼改變只不過是粉飾表面的藉口，改進如果不是湊巧發生，

就是維持不久。多數討論學習型組織的重點放在美麗的詞藻、誘人的口號

主題和陳義過高且抽象的哲學，對於真正的核心內容都技巧地避開，諸如：

領導者如何正確的得知他們的組織是一個學習型組織？行為上必須有哪些

具體改變？應該有什麼政策和計劃？如何從一個步驟推展到下一個步驟⋯

等問題。而主要問題是建立學習型組織不可或缺的要素；活動歷程更是形

塑學習型組織的基石，以下是受訪者的回答： 

１、我個人想引用哈佛企管學院 David Garvin 教授所提出「三個M」的概念及 

五個主要活動來建立制度和流程並融入在日常生活中。所謂「三個M」即是

「意義」( meaning ) 、管理 ( management ) 及評估 ( measurement ) 。

換言之，對學習型組織的定義，必須是可執行應用且合理可認知的界定，

透過實行上的指導與管理，最後能用更好的工具來衡量組織的學習速度和

成效，一旦釐清並妥適處理了這「三個M」的問題，才有更堅實的基礎來發

展學習型組織。因此，我以Garvin 的「能擅長創造、取得、傳遞知識並且

配合新知識與見解而改變行為的組織」作為學習型組織的定義。接下來，

學習型組織實施過程中，包括了以下的行動： 

（１）系統化地解決問題。在解決問題的流程上可採用六個步驟程序亦即： 
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c確認並選擇問題；d分析問題；e提出可能的解決方法；f選擇並

計劃解決方案；g執行解決方案；h評估解決方案。有了共同的語言

和一貫的原則，面對問題時，也都採用相同的步驟來尋求解決之道。 

（２）實驗新方法。實驗主要有兩種型態：持續性計劃與示範性計劃。前 

者常引進組織以外可取得的新想法並有一套鼓勵冒險的獎酬制度；

後者則通常選定某個部門單位試辦，採用「將過去一筆勾銷」的方

式，從頭開始實行。 

（３）從過去經驗中學習。組織必須回顧並有系統地評估成功和失敗的經 

驗，紀錄所學的教訓，並開放所有成員，讓他們都能記取這些教訓

的慘痛代價。所謂的有用的失敗能帶來深入的見解和領悟，擴大組

織共有的智慧。 

（４）學習別人的最佳做法。積極借用或仿傚別人的想法點子，激發組織 

的創意思考， Milliken 公司稱這個過程為 SIS，亦即「無恥的偷

取想法」 ( Steal Ideas Shamelessly )，也就是時下所稱的標竿

學習 ( benchmarking )。它是一項持續研究和學習的經驗，分析、

採用、實行的過程是組織追求卓越最佳的做法。 

（５）快速有效率的傳播知識。想法應該由大家分享，而不是由少數人擁 

有，如此才能發揮最大的影響力。許多機制可以促進知識的傳播與

轉化，包括文字、口述、影像等形式的報告、現場參訪、員工輪調

制度、教育訓練計劃。以及標準程序。( g08 ) 

２、學習型組織的真締，可以包括： 

（１）它是全體成員能全身心投入並持續增長的學習力的組織。所謂學習

力，是由三大要素組成，第一是學習的動力，第二是學習的毅力，第

三是學習的能力。學習力是組織生命與競爭力的根本。 

（２）它是能讓全體成員活出生命意義的組織，一個組織，只有讓全體員工

活出生命意義，把所有潛力都發揮出來，這樣的組織才有活力，所以

學習型組織特別強調「活出生命意義」。 
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（３）它是能通過學習來創造自我，擴展創造未來能量的組織。學習只有一

個目的：為了創新，為了創造未來。如困一個組織成天學習而不能把

學習轉化為創造能量，這就不是學習型組織，而是一個形而上學的組

織。一個真正的學習型組織是持續創造，換言之，「創造」乃是學習型

組織的核心理念。（i08） 

  總之，學習型組織是一個主動創造、取得與分享、儲存與累積、運用與移轉

知識，進而能讓組織能在一個複雜、快速動態的環境中能培養出不斷創新、超越

及快速應變的能力。其絡極目標在指導一個能以五項學習修練為核心信念、價值

觀與指導原則，來啟動自我超越、勇於挑戰、團隊合作的組織學習動力。其策略

內容應包括學習系統、組織轉型、人員、知識管理及技術運用等五項層面來進行

探討與分析。 
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第二節  綜合分析與討論 
 

本節的重點為綜合文獻探討、訪談內容及研究對象的分析，做一個綜合性的

分析與討論，首先從大學校院角色的轉變，接著是有效的運用知識管理方法，將

學校組織蛻變成學習型組織。研究者利用個人電腦上網查詢下載訪談學校的正式

資料，如校史、現況與未來發展，其中偏重於發展學習型組織的績效成果之項目

與可信數字，再加上透過校友或師長的支持與協助，取得內部較重要的檔案資

料，以期分析能更加完整性。 

 

壹、大學校院發展重點與策略 
 

大學校院在社會急遽變遷的過程中，面臨鉅大的衝擊與挑戰，一連串的問

題接踵而來，在文獻探討中已敘述的現況與問題、發展重點與配套機制是什

麼？應如何發展策略？茲綜合整理並分述如下： 

一、大學校院發展重點與配套 

行政院經建會在「９２年國家建設計劃」對教科文建設，提出幾項的

發展重點與配合措施： 
１、 追求大學卓越發展與提升知識競爭力。具體作法有：（1）落實大學多元入

學方案，建立考試專業化、招生多元化的入學管道與制度。（2）提升大學

生在人文、科學與藝術上的基本素養，強調三者的關懷、陶冶與培養。（3）

推動整併及跨校性大學研究中心，輔導私立大學健全發展與加強培養人

才。（4）研擬成立專責評鑑中心，提昇學術水平。（5）促進高級人才的國

際學術交流及合作的能力，加強學習環境，擴大國際視野。 

２、 落實教師專業自主與健全多元師資培育。其具體的做法：（1）檢討修正「教

師法」，以釐清權利義務及保障教師工作與生活。（2）充實師資來源、落實

教師實習制度與功能、建立教師終身進修制度與管道。 

３、 積極推動教育國際化。其做法：（1）促進與外國高等學府積極交流、提供
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外國學生獎學金、推動教師赴國外任教計劃。（2）推動學術聯盟計劃，捐

助成立「國際合作基金會」。 

４、 整合教育資源與提昇科技人力素質。其具體做法：（1）規劃設立相關研究

所與行政支援單位、充實各項所需的工程建設與添購設備。（2）推動「創

造力教育中程發展計劃」，對生物科技、通訊網路科技、基礎科學等教育改

善的計劃。 

二、大學校院發展策略 

為因應新的局勢，必須面對問題，把握目標方向，作通盤的規劃與策

略，大學校院依教育部在「大學教育政策白皮書」中指出發展策略，而自

行研擬具體可行且有前瞻性的策略，茲分項說明： 

１、 研擬學校中長程發展計劃。各校依學校規模性質、辦學資源訂定區隔指標

與定位，然後依據學校願景與目標來訂定發展的策略，檢視是否如期達成？

實施過程是否再修正或調整？學校組織成員支持否？評估成績效如何？ 

２、 兼顧學校量的擴增與質的提升。學校的組織運作、招生公關、人事財務、

課程設計、教學內容與方法等，在不悖離教育的公共性目的前提下，做適

度的擴增。為健全學校整體連貫性與競爭優質性，致力於內部資源整合與

充分有效的分配使用，尋求質的提升。如何在質的提升與量的擴增上，取

得平衡槓桿點？是學校未來發展應反思行動的重要課題。 

３、 強化學校的國際競爭力。全球化、國際化的發展趨勢潮流，讓部分學校經

營上有捉襟見肘的危機感，為強化國際化的基礎，除積極要有資源投入，

編列所需的基本經費外，尚需培養高級人才及交流與合作的專責單位。 

４、 加強學校與社會的互動。學校為謀永續經營發展，除組織內部作必要的調

整變革外，還需考慮週遭環境的牽制與影響，諸如：強化社區人士、學生

家長、競爭對手、教育主管機關及教改團體的交流互動，進而運用顧客關

係管理，將需求意見，建議事項納入學校改進之參考。再則，辦理回流教

育，適度擴增進修管道。 

５、 建立內部的評鑑制度。學校為做好自我管理的工作，提升學術水準與研究
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深度，取得競爭優勢與社會認同肯定，必須作一嚴格、客觀、公正的評鑑

制度，可採月制、季制或學期制的方式進行，確實公佈評鑑結果，並與獎

酬機制相結合，以追求卓越。 

６、 形塑良好的校園環境。大學校院環境中首先要有的是一座圖書豐富且完備

的圖書館，孕育內在修養，外在氣質融合為一體的「文化人」。基此，注重

充分的設備和豐富的研究器材，是培養「創造家」──菁英的搖籃。 

 

貳、知識管理的運用上 

一、 採行知識管理方法 

知識是一種流通的行動能力，包括資料、資訊、價值觀、經驗、技能、意見、

理解，藉以提供吾人一個分析與整合的架構。21世紀是「知識經濟」的時代，

組織最重要的資產是人與組織的知識，有效的管理知識可提升組織的知識價值與

競爭優勢。Thomas Stewart 於 1997年出版「智慧資本」乙書中指出三種對組織

有價值的知識，即人力資本、結構資本與顧客資本。而知識管理的定義看法不同

且眾說紛紜，研究者將其定義著重於組織透過知識創造、取得與分享、儲存累積

及轉化應用的循環過程，以及如何建構可資分享學習的知識管理機制。基此，從

文獻探討及深度訪談來綜合組織運用知識管理的方法，經由文化、資訊科技、評

量及策略領導等四大促動要素的催化，形成了以「人」為導向，重視人性關懷，

強調彈性權變、授權賦能、合作互助、溝通匯談、團隊合作、信任分享的學習型

組織。茲整理如表4-2。 

 

表 4-2 學習型組織的知識管理方法 

智慧資本 知識管理的過程 採用的方法 

知識創造 
腦力激盪法、創意問題解決、德菲法、組織決策研討

會、創意的祈禱 

知識取得與分享 
工作坊、師徒制、工作經驗分享、讀書會、實務社群、

知識展覽會 

人力資本 

知識儲存累積 文件管理、檔案管理、建立知識庫 
（續後頁） 
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（接前頁） 

 知識轉化應用 
電子郵件、網上看板或討論區、解決問題小冊、資訊

管理系統 

知識創造 組織成員彼此的溝通、發布新聞簡訊、召開大型會議

知識取得與分享 經驗傳承、從做中學 

知識儲存累積 在職訓練學習新知、外聘學者專家作專題演講 
結構資本 

知識轉化應用 認知思維的改變、建立學習團隊、設立知識中心 

知識創造 回應顧客需求、引進顧客知識 

知識取得與分享 與顧客進行溝通、分享顧客觀念 

知識儲存累積 維持顧客忠誠度與策略夥伴關係、建立顧客知識庫 
顧客資本 

知識轉化應用 向顧客學習、建構網路與顧客連結 

資料來源：研究者自行整理 

 

二、追求卓越的組織文化 
在文獻探討與訪談者對話過程中，組織文化一直被強調其重要性，被

視為組織發展歷程中的成功關鍵因素、追求卓越和取得優質競爭力的潤滑

劑，但組織文化的成功運作，到底是在什麼情境背景下受到如此的禮遇與

關注？在真正實務操作上有什麼訣竅和成功案例可資學習或適合的模式？

茲綜合整理學者專家的看法及研究者的心得如下： 

( 一 ) 組織文化的層次與重要性 

組織文化指的是組織成員共有的價值、信仰、實踐和規範，可以形塑

成員的行為並產生認同感。大致上可分為三個層次，最表層的是物質文化，

即表象的發展速度、產品、服務品質等；中間層是制度行為文化，最核心

的是價值觀，即精神文化，有人比喻文化如「洋蔥」，須層層剝開方能理解

箇中滋味。改變組織文化很複雜，會受到許多高度相關、微妙的因素影響，

但若忽略或否認文化對組織變革的重要性，變革計劃注定會失敗。在推動

過程的成功有賴於個人的行為回應，尤其是對於取得與分享知識的態度。 

( 二 ) 組織文化促進經營績效 

數十年來，哈佛商學院持續努力在研究一個影響美國組織發展績效的
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重要因素是什麼？最後得到兩個結論：（1）組織文化對組織的長期經營績

效具有重大的作用；（2）組織文化再下一個十年內很可能成為決定組織興

衰的關鍵性因素。從管理典範演變來看，每個階段的重心和價值不同，今

日的組織已不再把員工視為有效生產過程中可替換的零組件，而是一種能

創造價值的人力資源和無形資產。探究組織文化促進經營績效，其原因可

歸納三點：（1）組織文化能夠帶動組織成員樹立明確目標，並為追求目標

的歷程中保持一致的步調；（2）組織文化能夠在成員中營造出非比尋常的

積極主動性，因為共有的價值觀和行為方式，使他們願意出力奉獻；（3）

組織文化還提供了必要的組織結構和管理機制，從而產生了一個適合積極

創造的壓力水平。 

（三）休克魚理論與八○／二○原則的啟示 

吾人常讚嘆美國的組織透過自由競爭激發出創造力，推崇日本的組

織嚴格的紀律和團隊意識，兩者儼然是外顯知識與內隱知識的型態。

海爾成功併購原青島紅星電器廠已被列入哈佛案例。海爾在併購生效

之後，派遣進駐的人員不是財務部門，而是組織文化部門的人，他們

首先講求的組織文化、管理模式，而不是投資額度、營利指標。其做

法是利用自己品牌的無形資產，再輸入文化和管理進行複製，換言之，

可視為吃「休克魚」( 註：休克魚係指硬體好但管理觀念差的組織 )。

再則，在組織內部傳遞一項重要原則，即管理者和主管與員工責任分

配是「八○／二○原則」，灌輸「關鍵的少數決定非關鍵的多數」的「人

和責任」理念。認為組織最活躍的因素是人，而中層以上管理幹部雖

是少數，卻在組織發展中負有８０%的責任。上述的理論與法則，給

予吾人啟示：為了改變組織面貌，首先改變人的觀念思維；為了改變

觀念思維，要建立一套激勵機制。而這也符合學習型組織中「改善心

智模式」的修練；至於價值觀是什麼？簡單地說，就是「創新」。所謂

創新就是不斷戰勝自己，也就是確定目標，不斷打破現有平衡，建立

一個新的不平衡，然後在新的不平衡基礎上，再建一個新的平衡。總
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之，吾人在學習西方先進的管理經驗時，不可完全抄襲移植，而是結

合本土現況，因應變革時的心態以及固有傳統文化，獨創出一套適合

組織的管理模式，套上中國海爾集團成功發展的秘訣：「要麼不幹，要

幹就要爭第一」──追求卓越的組織文化。 

 

參、建立優質的學習型組織 
 

由於經濟、社會及技術的巨幅變動，使組織經營環境起了重大的變化，昔日

大型恐龍式組織，已經無法適應當今快速變動又競爭的環境，今後將由「適者生

存」轉變為「適應學習者生存」的時代。 

在廿一世紀，這些恐龍式的組織只有將其調適成更具有智慧與活力的組織才

能永續生存。而新出現的組織將享有更豐富的知識、彈性、速度、權力及學習能

力，俾能面臨新的環境變動，諸如：顧客需求的多樣化、職場上出現了「知識工

作者」等，而這種新型的組織型式即是學習型組織，並將擁有以下的能力： 

１、對環境的衝擊能即時適應並採取必要的回應措施； 

２、加速新的產品、服務的開發及流程的精簡； 

３、向競爭者及合作者學習； 

４、加速組織部門之間知識的移轉和分享； 

５、從錯誤中更有效率地學習，並累積經驗； 

６、縮短執行策略或變革轉型的時程與進度； 

７、鼓勵與支持組織內各部門做持續的改進。 

一、學習型組織重要的特性 

在學習型組織中，由於所有成員都積極參與工作相關問題的發現與解

決，而使組織發展出不斷適應與改變的能力。再則，所有成員從不斷地獲

取與分享新知識當中，來實行知識管理，並應用所學習的知識在決策和工

作中。學習型組織的重要特性可從組織設計、資訊分享、領導能力與組織

文化等四個層面來敘述，研究者歸納並以圖4-3示之。 
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（一） 組織設計 

首先組織可藉由減少或袪除現有組織結構與層級界限來達成。在年疆

界的環境中，員工能一起自由工作，相互學習，並以最佳方法達成組織的

任務與目標。但是，在工作這過程中，成員需要分享資訊與協調構通，促

使團隊成為學習型組織在結構重組設計時的一項重點。成員以團隊方式執

行每一個任務，需要充分授權賦能，而不太需要上級的命令與控制，此時，

管理者所扮演的是協助、支持與擁護者的角色。 

（二） 資訊分享 

沒有資訊就無法學習，要讓組織學習，就必須使資訊能在成員間分享，

換言之，組織成員必須透過知識管理的實踐與導引，共享公開、即時而精

確的資訊。 

（三） 領導能力 

組織在轉變為學習型組織的過程中，領導者扮演著相當重要的角色。

其最重要的功能之一是創造組織所共享的共同願景，並讓成員能全心投入

正確的方向。此外，領導者應該支持與鼓勵合作的環境。 

（四） 組織文化 

一個學習型組織的文化，是所有成員擁有共同的願景，瞭解組織程序、

行動、功能與外在環境間的相互關係，並有強烈的社群意識，彼此互相照

顧與信任。 
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圖4-3 學習型組織的特性 

資料來源：研究者自行整理 

 

二、學習型組織的建構 

  學習型組織的建構，並沒有一套共同依循的標準模式，但似乎可從人

類的思維本質來探究，所謂的「思維」蘊含著從概念→方法→機制→步驟

的一連串學習歷程。吾人可將「概念」、「方法」、「機制」、「步驟」喻為開

動中車子的四個輪胎，缺一不可，並經由不斷的運轉出能心靈轉變、重新

超越自我和創造未來競爭優勢的學習型組織。茲就這四個層面來分析： 

（一） 基本概念 

首先從 Senge 的「五項修練」與Papows ( 1998 ) 所著「十六定位」（註：

作者以企業演進的四個層次：強化個人、強化工作團隊、內部整合及向外

延伸為 Y軸；和四項資料處理方式：資料、資訊、知識及工作為 X軸，並

交叉成「4X4」的矩陣形式來檢視企業活動的位置) 中抽離七項，以作為建

構學習型組織的基本概念： 

１、 學習是組織生命力的源頭活水 ( 啟動深層學習 )。 

２、 盡情的發揮自己的生命力 ( 自我超越 )。 

３、 祛除根深蒂固的刻板印象或理所當然的邏輯與成見 ( 改善心智模式 )。 

組織設計 
z 打破疆界 
z 建立團隊 
z 授權賦能 

資訊分享 
z 公開透明 
z 即時可取得 
z 精確的 

組織文化 
z 強烈的互動關係 
z 社群的意識 
z 關懷 
z 信任 

領導 
z 創造共享的願

景 
形塑合作的環

學習型組織
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４、 衷心的渴望所期待的實現而非泡沫或幻覺 ( 建立共同願景 )。 

５、 建立合作學習且發揮綜效的團隊 ( 團隊學習 )。 

６、 用鉅觀角度來看世界 ( 系統思考 )。 

７、 環境擁抱週遭空間 ( 價值鏈創新 )。 

（二）導入方式 

可從環境、領導及文化三個層面來說明： 

１、塑造學習環境。要塑造一個種的學習環境可從下列幾項來選擇：(1)達成工作

目標的基本環境；(2)增進組織成長的創造性環境；(3)成員自發性的自我管

理環境；(4)成員能自我潛能開發的啟發性環境；(5)能成就行為態度的工作

環境；(6)有活力能勇於挑戰的團隊工作環境。 

２、塑造學習領導。學習型組織的領導角色必須建立願景、支持合作與學習氛

圍、修訂合理的政策及配套措施、提供必要的資源配置、鼓勵成員學習的成

就並與之分享等。 

３、塑造學習文化。要創造出具有挑戰性、重視實踐、尊重創意、培養人才、承

認失敗及寬嚴並濟的組織文化，使成員能無懼地相互對話與分享理念。 

（三）運作機制 

      可從個人、團隊及組織三方面切入，茲分述如下： 

１、 強化個人學習。組織透過 (1)溝通，即向成員傳達學習型組織的重要性以及 

個人學習對組織之影響；(2)支持，亦即對成員學習成就予以獎酬，對各種

學習行為予以支持；(3)資源，即提供各項學習資源以利活動之進行。 

２、 強化團隊學習。組織是以團體為基礎，其目的是促使團隊成員彼此整體搭 

配合作，藉此形成共同學習並達成共同目標的實現，在學習過程要有一套

機制來解決衝突與改善溝通，以促成團隊運作更有效。 

３、 強化組織學習。組織學習的目的在強化組織「學習如何去學習」的能力， 

常運用的學習技巧或方法包括：深度匯談、流程再造等。在步驟上應有： 

（1）建構彈性有機的組織架構，以回應不確定與複雜性的環境。 

（2）重視創造性的組織文化，包括接納成員意見、鼓勵提出新想法、暢通 
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公開對話溝通管道、容忍錯誤及風險及肯定支持工作表現等。 

（3）強調組織從事變革，必須是整合性、系統性、展現出雙圈回饋學習， 

透過組織競爭、組織創新、組織認同來激發學習型組織的形塑。 

（四） 行動步驟 

  實踐學習型組織的成功關鍵，不僅在於跳脫過去只偏重理念及知識取

得的學習，更重要的是強調「新學習」的概念付諸實際行動，建立完整的

學習系統並結合組織中各項的學習，茲將主要行動步驟歸納如下： 

１、組織的領導者與成員能達成建立學習型組織的共識與承諾。 

２、將成員不同的需求與生涯規劃有系統的融入組織共同願景中。 

３、改善科層體制並建構扁平式的組織結構，強調分工與授權賦能。 

４、建立組織整體的學習策略，讓組織的學習型態、功能與方式能配合組織策略

不斷的調整與運作。 

５、成立核心變革的學習團隊。 

６、建立組織的核心能力，以利競爭優勢。 

７、妥善利用知識網路來整合學習資源，促使組織的學習更有效率。 

８、鼓勵組織中成員參與學習並付諸行動的「從做中學」。 

９、發展一套績效評量與獎酬系統。 

三、樹立以人為本的學習型組織 

以人為本並不是向簡單勞動力轉變。經過漫長的歷史變遷，知識代替

資本成為組織攸關重要的資源，組織在面臨嚴峻的挑戰與競爭之際，必須

營造一種新的組織環境來開發、利用和傳播「知識」這種新的高價值且具

競爭力的資產。「一本論」即「資本」管理的思想，正向「二本論」即「資

本」加上「人本」管理的思想傾斜演變。人本的學習型組織有三個主要特

徵：第一個主要特徵是在信任員工的基礎上，激發其個人創造性和機動性；

第二個主要特徵是推動組織進行有效的學習；第三個主要特徵是鼓勵成員

為實現共同目標和價值而努力不懈，而不是侷限在短視的自身利益中。 
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（一）人本管理的層次 

  研究人本管理的學者專家，把人本管理分為五個層次分別是情感溝通

管理、成員參與管理、成員自主管理、人才開發管理和組織文化管理，茲

分述說明如下： 

１、情感溝通管理。它是人本管理的最低層次，也是提升到其他層次的基礎。在 

這層次中，管理者與員工不再是單純的命令發號者與執行者，藉由情感的

溝通，管理者試圖去理解成員對工作的想法或生活上和個人發展上的需求。 

２、成員參與管理（或稱決策溝通管理）。這個階段，管理者與成員共同來討論 

工作計畫和目標，傾聽成員對工作的看法和主張，積極採納所提出的合理

化建議，促使增強成員在工作的積極性，提高了工作效率。 

３、成員自主管理。在這個階段中，每個成員的工作能力會得到較大的鍛鍊，綜 

合能力較高，創造力較強的成員，會脫穎而出，獨當一面且能夠承擔相對

的工作責任。 

５、 人才開發管理。成員工作能力的提高，主要藉由工作中學習、交流中學習

和專業培訓等三個途徑。人才開發管理首先建立一個工作交流的環境，讓大

家相互學習和討論。另外，邀聘專家來進行培訓，以增強專業能力。 

６、 組織文化管理。組織文化簡單的說就是組織的工作習慣和風格，它包含組

織之制度規範，行為態度表現及核心的價值觀。 

（二）管理的類型 

根據組織的成員素質和管理要求的不同，可以把人本管理細分為四種

類型，茲分述如下： 

１、 控制型參與管理。此型適合於剛導入管理模式時使用，它強調控制，嚴格

地講，它是不屬於實質意義上的參與管理，只是從傳統管理走向現代管理

的一種過渡期。 

２、 授權型參與管理。此型的重要意義在於讓成員養成了自主決策，並對決策

負責的習慣。由於經驗和能力的問題，成員會有一些決策誤判，在這個階

段，允許成員犯錯，管理人員的管理能力逐漸轉化為指導能力。 
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３、 自主型參與管理。在這個階段，組織成員在工作過程中，對訊息的獲取量

愈來愈大，成員之間的溝通與討論頻繁，組織對成員實行目標管理，由成

員自主決策，但要保證達成組織的目標與工作結果，此時管理人員的管理

能力，從指導能力轉化為協調能力。 

４、 團隊型參與管理。此型打破了傳統的行政組織結構體系，根據組織發展需

要組成團隊，每個團隊都有明確的工作目標，成員可以自由組合，也可以

由組織決策層指派，由於是跨部門成員組合，大量的管理人員將因加入團

隊而喪失了管理能力。在團隊中，由團隊成員自主選擇團隊協調人（或稱

領導者），他只是扮演與外界溝通協調人的角色。 

總之，人本管理強調的是邁向組織文化且是團隊型參與管理，與學習

型組織所重視之持續改變和學習，以及以人為中心導向的組織運作，有異

曲同工之妙。 
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第三節 研究發現 
 

從文獻探討、教育界先進的訪談，以及閱覽坊間書籍雜誌有關實踐學習型組

織成功案例，給予研究者些許的脈絡軌跡與啟示。 

一、 學習型組織的運作機制與方法 

  阿米巴組織（Amoeba Organization）或稱變形蟲組織，指任何一個組織

都可以分為幾個單位，最小的自主管理單位，都可培育成一個能夠提供組

織部部各個單位協助與需求，進而成為利潤中心，如圖 4-4所示。阿米巴組

織的運作機制是以溝通為軸心，主管和員工經由教導、批判思考、工作行

為態度、動機、技能、意願等方式，使主管在內部管理、共同願景、權力

運用上能充分揮灑；且員工堆積經驗的成熟度，並配合組織文化、資訊科

技、績效評量、及策略等知識管理的促動要素，外加，擬定一個活動歷程，

亦即訓練、團隊學習、授權賦能、到組織學習，使整個組織運作成為一個

優質理想的學習型組織。 

  組織首先建立「組織學習中心」負責推動單位，並每年提撥固定教育

訓練預算，其運作方式如下： 

１、依組織發展策略及各部門單位訓練需求，編列年度教育訓練計劃。 

２、 彙整教育訓練相關訊息及訂購有關的書籍或錄影帶，提供更多學習的管道

與機會。 

３、 定期追蹤教育訓練執行狀況，適時予以評估成果。 

４、 鼓勵成員對工作和環境提出改善意見，並整合提供開放、自主與分享的學

習空間。 

總之，組織在運作過程中，可運用阿米巴組織圖的概念來達到個人層

次的生涯改變、學習能力與動機的提升，以及組織層次的學習動機（組織

認同、組織創新）、學習型態（合作學習）與學習策略（系統思考、心智模

式），本圖與研究架構有異曲同工之妙，且也含蓋學習型組織五大修練的內

涵與精髓。 
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圖 4-4 變形蟲組織運作機制 

資料來源：研究者自行整理 

 

二、大學校院發展學習型組織之量表設計 
  本量表設計係依Michael J. Marquardt（1996）所提學習型組織五個子

系統模式，亦即從學習、組織、人員、知識及技術等五個層面建構量表，

每一層面各 10個小題，計有 50個題目，可供大學校院在推行學習型組織

用來診斷組織學習現況及檢視具體執行成果的參考。 

（一） 學習動態（個人、團隊及組織）層面，題目設計如下 

１、學校成員都把「持續學習」列為首要工作。 

２、學校經常激勵、期望內部成員能主自管理的學習及發展。 

３、學校內部人員經常透過一些技巧，以排除資訊的扭曲及溝通管道的阻礙（諸

如：主動的傾訴與有效的回饋）。 
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４、學校經常訓練及教導成員學習「如何學習」。 

５、學校成員使用各種不同的加速學習的方法（例如：記憶術、比喻等）。 

６、學校成員透過適應的、預期的及創造的學習方式來增進知識。 

７、團體及個人使用「行動－學習」程序（即從對問題或情境能深思而學習，且

應用於未來的行動）來解決問題。 

８、學校經常鼓勵團隊彼此相互學習並且以各種方式來分享學習經驗（例如：電

子佈告、內部通訊等）。 

９、學校成員能以廣泛、系統的方法來思考問題及付諸行動。 

１０、團隊成員接受「如何在團體中工作和學習」的訓練。 

（二） 組織轉型（共同願景、組織文化、策略及結構）層面，題 

目設計如下 

１、學校成員都瞭解成為一個學習型組織的重要性。 

２、學校主管及領導者都全力支持學習型組織的共同願景。 

３、學校成員支持並體認學習的重要性。 

４、學校成員都承諾為了改進而持續的學習。 

５、學校成員都能從失敗或成功的個案中獲取學習經驗。 

６、學校獎勵個人及團隊的學習及協助其他人學習。 

７、學校將行政、教學與研究的流程系統、長短期計畫與學習機會相結合。 

８、學校在整個組織運作上，設計了各種方式來分享知識及強化學習（例如：有

制度的工作輪調及在職學習進修的管道）。 

９、學校組織結構是扁平化，管理階層數很少，使階層間可儘量地溝通與學習。 

１０、學校以目標和學習做為協調的基礎，而不以固定的部門單位來劃分界限。 

（三） 授權賦能（內部人員、學生家長、策略聯盟及社區）層面， 

題目設計如下 

１、學校對教職員工充分授權賦能，使其能承諾較佳品質的學習及表現。 

２、學校授權賦能的程度、範圍與個人的責任、能力相符合與對等。 

３、學校單位主管與成員共同參與工作、共同學習及解決問題。 



 156

４、學校主管人員扮演教練、教師的角色，並協助部屬學習。 

５、學校主管人員富有創造力及加強自身學習機會，並時常反思與實踐所學習的

事物，俾能應用新知識。 

６、學校組織主動和顧客（包括學生、學生家長、策略聯盟夥伴、社區人士）分

享資訊、了解其觀念與看法以提升服務品質。 

７、學校提供顧客訓練活動、說明會及主動參與社區事務等學習的機會。 

８、學校組織從外部環境取得標竿學習（即向績效佳者學習模仿），並透過自身

資源的規劃與策略，有助於知識與技能的取得。 

９、學校與廠商、社區、專業團體及學術機構一同參與共同學習。 

１０、學校組織主動在顧客群、廠商、社區中找尋學習的新夥伴。 

（四） 知識管理（創造、取得分享、儲存累積及移轉應用）層面， 

題目設計如下 

１、學校成員常主動找尋資訊，俾改進組織的工作。 

２、學校組織設計了一項操作簡易的系統，來收集內部與外部的資訊。 

３、學校成員常藉由觀察學習外界（例如：參加研討會、檢視研究報告等）以瞭

解外在環境的發展趨勢。 

４、學校成員常接受創造性思考和專業技能的訓練。 

５、學校組織常建立示範性的專案小組團隊，以測試發展出教學工具、方法或研

究報告。 

６、學校組織有一個良好的系統及結構，以確保重要知識之輸入及儲存，且便於

需要資訊的成員使用。 

７、學校內部人員都知道保持組織學習的重要性，而且願意與其他人分享資訊的

成果。 

８、學校組織成立跨部門單位的任務型團隊，以傳遞部門單位間的學習。 

９、學校組織持續發展新的策略及機制，以分享學習機會。 

１０、學校成員藉由提供同仁學習機會，以支持產生知識的特定領域、單位及專 

案小組團隊。 
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（五） 技術運用（以技術為基礎的學習及電子績效支援系統）層 

面，題目設計如下 

１、學校組織提供效率佳及效果好基礎資訊系統來協助成員學習。 

２、學校成員透過「資訊公速公路」（區域網路、網際網路及即時連線系統等）

獲取資訊。 

３、學校的學習設備（例如：專用教室、研討室、會議室）結合電子多媒體支援

系統，學習環境係以整合藝術、色彩、音樂及視覺等為基礎。 

４、學校人員可以方便的使用電腦來輔助學習計劃及工作（例如：即時、流程圖

繪製軟體）。 

５、學校組織運用團體工具軟體技術來管理團體過程（例如：專案管理、會議管

理、文件管理等）。 

６、學校組織支持即時的學習，即一種將高科技的學習系統，訓練與實務工作整

合為單一、跨部門單位的系統。 

７、學校組織的電子支援績效系統使我們能夠把學習、工作做得更好。 

８、學校組織設計了適當的電子績效支援系統以提供成員的個人學習需求。 

９、學校成員可以完整的取得所需的資料，俾有效地完成其工作。 

１０、學校組織採用軟體系統來收集、建檔、儲存、建立及移轉資訊，並以最佳 

的方式來提供人員的需求。 
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第五章  結論與建議 
 

本研究是以深度訪談、參與觀察、行動研究與文件分析等研究方法，並以兩

所綜合大學為個案研究對象，針對大學校院運用知識管理發展成學習型組織做分

析探討。本章共分為兩節，第一節將綜合討論、分析及研究發展作成結論；第二

節提出具體建議供大學校院運用知識管理發展成學習型組織的參考。 

 

第一節  結論 
 

壹、大學校院亟待發展學習型組織 
教育部在「大學教育政策白皮書」中，明確指出大學校院現階段面臨的問題：

發展「質」與「量」失衡、資源排擠效應、運作機制失調、國際化度不足、社會

互動欠佳，以及評鑑機制失允等六項。行政院經建會在「92年國家建設計畫」

亦針對大學校院發展重點提出：追求卓越發展與提升知識競爭力、落實教師專業

自主與健全多元師資培育、積極推動國際化，以及整合資源與提升科技人力素質

等四項工作。基於上述政府機關對大學校院所遭遇的問題，提出發展重點與策略

方向，至於如何執行？採用何種工具方法？各校可依學校規模性質、辦學績效、

人力資源、校園環境等層面去評估。況且，大學校院是學術殿堂，知識的挖掘者、

生產者、製造者、傳播者，導入「知識管理」發展成具有創造力、執行力、競爭

力的優質且卓越的組織是必要可行的手段或方法。 

21世紀在以「知識」為核心成長的經濟運作體系下，各產業無不卯足全力

的追逐時尚──「知識管理」，並視為角力場存活的萬靈丹，但對它真正的意涵

和價值卻猶如瞎子摸象，在組織運作上，不知到底掌握了哪些知識？無法清楚本

身應該知道什麼樣的知識？不知道如何讓組織成員都能分享知識。其實，知識管

理最重要的目的在於能夠不斷應用新知識，提升品質效能。知識管理的流程是創

造、取得分享、儲存累積、以及移轉應用，在這流程活動中，經由知識社會化、

外部化、組合及內化的轉化循環，個人知識變成了團隊知識，外顯知識轉化成內
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隱知識。知識管理的最終目標則是讓知識在組織裡自由流動與應用，俾利做出最

佳或令人滿意的決策。知識管理若要有效運作，需要組織、個人、團隊以及組織

文化等多方面的相互配合與支援。就組織來說，最重要的是建立一個有助於知識

發展的基礎架構，也就是首先從分析組織的目標、策略和願景開始，其次，資訊

科技相關工具的妥善規劃，使支援系統能在不同的應用軟體間順利轉換，以有利

知識的分享。對個人和團隊而言，重視具備持續學習、思維改變以及分享、創造

和移轉應用知識的能力與意願，鼓勵標竿學習與運用觀念和工具，打破部門單位

間「本位主義」（NIH，Not Invented Here）的藩籬界限。就組織文化而言，文化

是組織的價值、信仰、儀式及習慣，有助於塑造行為和認知的發展，會表現在組

織結構、流程、價值、規範、組織氛圍等上面，能夠鼓勵成員樂於分享知識以及

自由交換觀念、想法與工作方式，諸如：回饋文化、溝通管道、管理風格和學習

環境等。 

學習型組織係指有能力去持續地適應環境並作必要性改變的有機體組織。它

和人一樣都需要學習與成長以維持本身的存在。學習型組織要做到自我更新，必

須具備三項的基本能力：（1）提早預見變革轉型的需要性；（2）學習的速度比競

爭或同業對手快；（3）對新事物執行的效率快且成果佳。在運作過程中需呈現以

下的特色；（1）學習速度快且能過不斷自我更新提升；（2）支持與獎勵個人和團

隊的學習；（3）有明確的共同願景與價值觀來主導組織方向與運作；（4）容許錯

誤發生且能過從錯誤中學習到經驗；（5）重視成員能力的培養、認同感和福祉；

（6）以顧客滿意度為優先職志；（7）秉持永續經營發展與突破創新的理念。Senge

的暢銷著作「第五項修練」中，提出學習型組織的五大構成要素：自我超越、改

善心智模式、建立共同願景、團隊學習和系統思考。Marquardt在 1996年則又加

入第六項，以積極性對話為主的技巧。研究者擬以知識管理轉化過程、促動要素

及相關策略運用等概念融入為四項技巧，來構成支援組織最重要的十項學習技

巧，茲分述如下：（1）策略學習。係指組織的管理能力，包括組織成員認知、理

解、質疑、辨認周遭事務的能力，諸如：顧客關係、競爭環境及內部問題等處理

的態度和回應的能力。有助於檢測組織的策略是否適當，運作的方向是否正確，
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是確保組織取得競爭優勢的關鍵因子；（2）回饋系統。一個高效能的組織會在不

同層面上建立不同的流程來蒐集回饋，其系統包含不同類型工具，分別從個人、

團隊、組織等不同層面及回饋給予者、回饋內容和所使用的工具等不同角度交叉

分別檢視，對組織內管理階層的領導能力、管理技巧、顧客及員工滿意度等的了

解；（3）科技應用。組織需要的資訊科技系統能妥善規劃與相互間的可相容性，

亦即在不同的應用軟體間可順利轉換，以加速資訊與知識的傳遞與取得，提升工

作效率與服務品質，例如：內部網路應用；（4）知識分享。資訊傳遞有不同管道，

諸如：電子郵件、網站、資料庫或開會等，知識唯有分享，才能對組織產生意義。 

一個組織透過培養三項基本能力、運用十大學習技巧及呈現出七點特徵，則

已具備了動態且優質的學習型組織。 

 

貳、運用變形蟲組織理念有助於大學校院的發展 
 

組織結構常受到環境不確定性、科技、經營策略、規模與生命週期等因素的

影響而形成機械式與有機式兩種組織形態，在其運作過程中又因職務、權責、層

級、決策權及溝通方式而有所區隔。在有機式組織結構方面又以強調的重點、權

變方式、經營活動等區分為簡單式（專案式）、矩陣式和網路式（虛擬式）三種。 

變形蟲組織（Adhocracy）或稱阿米巴（Amoeba）組織是屬於矩陣式組織結

構之一種，名稱起源於知名未來學者 Alvin Toffler（1970）在「未來的衝擊」乙

書中，用來描述職銜與權責經常更迭，結構經常解散再重組，部門不斷彼此消長

的現象，並引用拉丁文形容詞 ad hoc（為特定目的）的衍生語。變形蟲組織採取

扁平式組織，層級較少而功能專精，整合內部作業成任務小組式的單位，隨時單

獨作業，執行任務。它的結構易於改變，藉由專業、彈性、速度與自由等反應能

力來靈活運作，進而取得商機與優勢。 

學習是組織在不斷變遷的動盪環境中維持競爭力的一項先決條件，作為一個

有生命力的有機體組織，在系統化、涵蓋面廣的模式運作中，組織被賦予更多的

恆常意涵：它是一個更人性化的組織實體，提供人們維生和實現想法的場域。儘
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管工作場合中有各種不同形態的改變，諸如：工作單位轉以流程為主的團隊學習

與合作、工作內容變為多元複雜、人的角色從被控制者轉為授權賦能者、組織結

構從集權階級式組織轉成水平分工合作的組織，一切都在變，「唯一不變的法則

就是變」，維持競爭優勢的方式，就是隨環境的改變而不斷的學習與創新，運用

變形蟲組織的「隨遇而安」動態模式，汲取存活的養分，再以富有「專業、彈性、

速度與自由」的特徵持續發展，這也正符合發展學習型組織途徑的可行選項。 

 

參、編製學習型組織相關量表有助於改進與發展 
一、 主要量表 

組織在運作活動的歷程，並沒有一套共同依循的標準模式，但透過機制運轉

後，難免有失衡或過量的現象發生，如何恆常有效的持續發展並達成目標，亟需

一套檢測工具，即「量表」來評估績效與成果。研究者根據Marquardt（1996）

提出的學習型組織五個子系統，亦即就學習、組織、人員、知識及技術等五個層

面，每個層面還包含相關的議題，諸如：學習動態涉及到個人、團隊與組織學習

上的相關細節；組織轉型涵蓋有共同願景、文化、策略及結構等重要因素；授權

賦能與成員、家長、策略聯盟及社區人士有關；知識管理方面則以創造、取得分

享、儲存累積及移轉應用的過程來設計子題；技術應用針對學校基礎的學習及電

子支援系統的運用程度和資訊取得的管道來設計子題。本量表可視為檢測組織是

否符合學習型組織的主要量表。 

二、 相關量表 

１、 學習型組織是一個能不斷學習、適應與改變能力的組織。諸如，學習型組

織在競爭優勢上，以學習能力、知識和技能取代昔日傳統組織的產品與服

務，有鑑於此，可藉用「知識管理評量工具」來檢驗組織運作的現況績效，

如附錄二。 

２、 常聽到在工作職場上高效能團隊，能迅速的解決比較複雜、非結構化的問

題，做出最佳合理的決策、發揮更多的創造力、擴大培養個人的技能、以及

比個人單獨工作時投入更多。但是，何謂高績效團隊？有什麼特徵？所謂的
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高績效團隊要從明確的「目的／願景」做起，希望獲得最後成果，是「最適

生產力」、「彈性」、「認可與讚美」。它是由 PERFORM 字首組成的字眼，亦

即Purpose、Empowerment、Relationship & Communication、Flexibility、Optima 

Productivity、Recognition & Admiration、Morale也代表高績效團隊的特徵。研

究者擬以K. Blanchard（1992）等人合著的「一分鐘最佳團隊」乙書中，即以

上揭七個要素來建構「高績效團隊評分表」，如附錄三。 
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第二節  建議 
 

本研究根據主要研究發現與結論，整合思索並提出具體建議，以為當下大學 

校院運用知識管理發展學習型組織之參考。本節分為大學校院、中央部會機關以

及對後續研究等三部分。 

 

壹、在大學校院方面 

一、 推動知識管理的獎酬制度與配套措施 
獎酬是組織激勵員工士氣，提升績效與品質的誘因；配套措施是推行的

潤滑劑，兩者關係密切，必須相互搭配，才能發揮綜效。獎酬制度設計，各

組織沒有一定的標準，諸如：依據績效表現、達成組織目標與任務的程度、

建設性的建議或行動等。尚需考慮獎酬的方式、額度的多寡及公平、公正與

公開原則。最常見的作法有四類，可以單項選擇或複選應用。第一類是內在

獎酬。包括工作內容（任務）的多元性、學習與成長機會、挑戰性與成就感、

責任與自主性、參與決策等。其他三類都是外在獎酬，包括直接給予財務報

酬的底薪、各類津貼、績效獎金、分紅與入股等；間接給予財務報酬的休假、

獎勵旅遊、獎品及其他各種員工福利事項；非財務給付則包括職銜、專用辦

公室與車輛、公開讚美表揚，以及職場人際關係等。相對地，為維持組織紀

律與規範，需要訂定出事先警告、立即當面訓誡、一致性與公平性等四個原

則，給予違反者必要的懲戒。 

二、 建立知識創新的組織文化 

組織文化是組織成員成員所共有的信念系統，它包括了創新與冒險、注

意細節、結果導向、員工導向、團隊導向、主動積極性及穩定程度七個特性。

一般組織文化形塑的過程有三種途徑：第一、領導者只聘用與留任有認同與

共識的成員；第二、透過教育訓練與人際互動來引領組織所期待的作法與行

為；第三、給予明確的共同願景，鼓勵成員不斷學習改變。至於什麼樣的組

織文化最有利於知識創新。首先人腦可以進行三種不同的思考方式，第一種
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是理性的、邏輯的，受規則約束的思考，亦即「連續式」的思考。這種思維

的優點是快速正確與精準可靠的，且可以控制和預期的行為，缺點是只能在

既定的規則中運作，缺乏應付外在環境變化時所需要的彈性。第二種是連結

的，出於習慣的思考，也就是「關連式」的思考，是經驗與平行式的思維模

式，主要藉由經驗和嘗試、修正錯誤的過程中學習，惟缺點是正確度不一致，

易受習慣的干擾，也無法傳述、表達或訴諸字以達到知識分享。第三種是創

造性的，也就是「整合式」的思考，是整體與跳躍式的思維方式。它是綜合

連續式與關聯式思考的過程，容許鬆動目標，挑戰既定的假設和運作模式，

重新設定或打破規則，進行一場目標無限的遊戲規則，成就了最大的「創新

空間」。領導者要形塑知識創新的組織文化的決心，在改變本身成為第三類整

合思考類型時，應推動三種活動： 

（一） 有意義且明確的共同願景 

運用Maslow 需求層次理論中最高層的「自我實現」，做為激勵員工創

新的原動力，追求意義願景的個人、團隊和組織，永遠有最多的創意並試圖

提供顧客新的夢想、新的可能性、新的價值和服務的最大潛力。 

（二） 進行邊緣式的管理 

在自由民主與集權控制，兩者之間常形成一種弔詭、難拿捏的情境現

象，即創新來自於自由，而自由需要適度的管制，是否意味創意也需要作掌

控？這正是邊緣式管理（managing at the edge）的要義。領導者必須有高度容

忍不穩定的彈性能力，暫時接受鬆散的結構與制度，一方面循序漸進的規劃

建構，另一方面鼓勵「創意性的錯誤」，釋放成員的想像力，孕育知識創新

的契機。 

（三） 培養深度匯談的文化 

在匯談的時候，把自己堅持的論點放一邊，用開放的態度聆聽別人的

意見，進而分享彼此的觀點、想法、疑惑、恐懼和不確定性，以集思廣益共

同感應和思考最佳的答案，經由參與深度匯談，尊重、關懷、信任開啟一扇

新的門窗，孕育出創新的文化。 
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三、 導入酢醬草模式，提升人力資源運用 

英國知名管理學者Charles Handy（1997）在「組織寓言」乙書中，指出組

織愈來愈像酢醬草的外型，有三片心型葉瓣，但仍屬一片葉子，分為三類：

核心工作團隊、約聘性質人員（屬外包公司或廠商人員）及彈性勞工者。以

上每類人員都很重要，雖扮演不同角色與功能，卻都是整體不可分割的一部

分。核心團隊是由管理者、專業人員和擁有技術的勞工所組成，簡單的說，

就是組織編制內人員。他們對組織十分重要，能帶來獨特性；相對地，組織

也要求他們全心奉獻和拼命工作。在組織業務尖峰期間要求核心成員做額外

工作，是不合理的，如果進用一批員工，則不符經濟效益，在這兩難之間，

雇用臨時或兼差的工讀生或助理，乃應運而生，是比較節省成本的方法，亦

即第三類的彈性勞工者。現在許多組織將非本身核心能力的工作，諸如保全、

清潔工、代理權等業務釋出委外承包，亦即外包制。可節省人事成本並創造

民間就業機會外，亦可採BOT方式，另闢財源收入，這樣一來，學校就可以

調整經費來適應學生的需求變化，而不是試圖要求學生的需求來適應教職

員，換句話說，是要以學生為主體導向的層面來思量教育的本質與宗旨。 

四、 應用全方位策略，增進學校組織整體效能 

在實務工作上可分為四種策略與八個重點，每種策略可包括兩個重點。

第一種策略稱作市場策略，其重點為知識來源的「尋找」與「整理」，其工具

為知識地圖，亦即知識庫存目錄的建立，學校有了良好的知識地圖規劃，可

節省成員上網搜尋時間及了解那些知識尚待補強、發展、擴散或推廣等工作

的籌劃準備。第二種策略稱作系統策略，其重點為知識內容的「儲存」與「流

通」，其工具為知識庫，它建立的目的在將組織中的知識以容易取得及了解的

形式呈現給需要的成員，換言之，將外顯知識整理成文件檔案，以利知識的

儲存與流通。第三種策略稱作學習策略，其重點為知識學習的「訓練」和「教

育」，在個人學習方面強調以正式訓練或是工作上的訓練並透過觀察、模仿與

實際操作等方式，取得專業知識；在組織學習方面，讓組織在不同團體或組
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織競爭力和能力相較之下，可以去發展、修正且提升，進而使組織能夠適應

環境的變化與需求。第四種策略稱作社會策略，其重點為知識價值的「創新」

與「利用」，其工具為知識社群，亦即凝聚成員間樂於分享經驗知識，互相教

導和學習，並從中得到相互的肯定和尊重。知識社群最能發揮內隱知識的傳

承和知識的創新，因此形成了組織最寶貴的人力資產。學校發展過程中除交

互運用上述三種策略外，還可採取種子培訓的方式，擴散知識管理之對象與

範圍。總之，面對知識爆炸性成長、資訊科技飛躍發展的知識經濟時代，學

校宜體認知識管理與教育革新的重要，應用全方位的知識策略，妥善應用科

技，以縮短作業流程，精簡組織結構，創新組織文化，進而邁向「以人為本」

的優質學習型組織。 

五、 建立終身學習的管道 

在知識經濟時代，教育不再只是年輕人的專利，社會人士與上班族也 

需要不斷的充實自己。豐富新知識才能掌握新趨勢所在。對此，學校必須改

變其傳統角色，除理論性課程之外，還必須開授實務課程，以滿足回流教育

之實際需要。未來學校應針對機構員工及組織進行一系列有規劃的教育訓

練，訓練的內容包括組織本身的核心知識、競爭優勢、自動化管理技術、電

子商務等相關課程，使員工充分了解知識經濟對企業與個人帶來的變革，並

學習如何轉化學習內容成為組織及個人的競爭力。 

六、 進行學校與企業合作訓練與研究 

讓教學與研究能實際運用與相互印證。在知識經濟時代，學校與企業 

界接觸的機會將愈來愈多，學校可提供場地邀請外界知名學者或企業家來分

享經驗與心得，這也有助於學生隱性知識的發展。過去企業界常批評學校培

養了一群只會唸書的學生，這群學生投入就業市場後完全只有新手的水準，

往往需要再經企業的教育訓練後才能真正任用，學校與企業的產學合作有助

於解決此問題。 
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七、 自行編制評量工具，確保品質之提升 

組織為有效的持續發展並達成組織目標，需研擬合乎學校本身之自我評

量工具，諸如：教學、研究發展、服務、行政等項目設計子題，將問題形成

因素如何去診斷？採取何種策略？是否合乎成本效益？組織成員支持度如

何？⋯.等相關議題整合起來，如此，組織變革工程才可進展。 

 

貳、在中央部會機關方面 

一、 應用科技建構更完備的教育體系 

從理論與實務層面來看，一個有效的教育體系必須具備下列條件： 

１、 訓練出具有知識管理知能的教育領導者。 

２、 建立大學和學校間的研究與發展聯盟，以創造出新的專業知識。 

３、 學習如何快速轉移教育機構內和之間的專門知識和技能。 

４、 建立教師和學校的密集網路，以支撐知識之創造和轉移。 

基此，教育部如能在教育領域中進行資訊與通訊科技的軟硬體投資，包 

括發展靈活、開放和符合成本效益的技術平台，以及結合學者專家與科技人

員共同參與，以建構出新的學習方法，諸如：建置知識網路系統和知識庫，

如此不僅可縮短代間落差、城鄉差距，以及校際間學習缺口（leraning gaps）

等現象，更可有效擴展教育及終身學習之進入機會，也是日前知識經濟的重

要教育改革方向。 

二、 建置學習型組織諮詢專責單位 

學習型組織發展過程所牽涉的事項繁多，需要有專長的人員或部門來協

助指導，如建置知識長（CKO）、文化長（中國海爾集團是全世界首設職務

的企業）、學習長、知識環境工程師（knowledge environment engineer）等人員，

以協助進行運用知識管理來發展成學習型組織，並有機構辦理檢核這類人員

專業素養的檢覈。為增進推行成效，教育行政部門可由具資訊科技、知識管

理、行政管理等專長的人員組成推動和諮詢小組或部門，共同擔負學習型組

織諮詢建設的相關工作。 
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三、 研發學習型組織評量工具 

雖然國外企業界已發展出多套學習型組織的系統或工具，但在「橘逾淮

為枳」的問題警示之下，要能走出一條真正屬於自己風格並受整個文化社群

所接受之路，著實不易。所以，教育行政機關以委託專案研究的方式，發展

適用於教育行政機關和學校發展學習型組織的工具或量表，並推廣供下屬機

關採行。 

評鑑目的在於協助各大學校院確定其發展方面與重點，增進辦學績效，

評鑑項目應包括教學、研究、服務、行政與績效等五大項，並輔以知識的深

入度、普及性、成長度、擴散度、多元性、整合性、轉化性和創造性等八大

類指標，來回應未來發展之趨勢。 

 

參、對後續研究之建議 

一、 研究範圍方面 

本研究探討的重點在於大學校院運用知識管理平台發展成理想優質的學

習型組織。台灣目前正面臨教育改革的瓶頸，表面上看來，學校本身就應該

是學習型組織，但實實上，當今的學校，並非學習型學校，而是教導型的學

校。在大部分的學校中，老師決定了他們要教什麼，然後強迫孩子們去學。

首先，建立一個學生、教師和行政人員都必須學習的創新環境是刻不容緩的

課題。再則，運用知識管理工具、策略或系統的過程中，是否嚴肅地考量到

社會責任與管理道德兩項因素。未來可循知識管理的概念內涵、最佳實務或

案例、融入組織各個層面做更廣泛、更深入的研究，俾利研究更臻完備性。 

二、 研究對象方面 

本研究探討的對象僅限於中部兩所大學校院及相關人員，研究的發現未

必能符合所有全國大學校院真正的需求與執行之指標，最好能將對象擴及所

有學校之教師、行政人員，甚至延伸到學生、家長、社區人士，做一整體的

現況解析。 
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三、 研究階段方面 

本研究以研究者的工作職務作為主要研究現場，研究階段僅限大學校院

階段，未能涵蓋所有學制及其他行業。後續研究可以延伸至非營利組織的志

工管理、公私立高中（職）、政府機關、中小企業、研究機構⋯..等，進行探

索、細察、檢視、評估和反思。 
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附  錄 
 

附錄一、訪談綱要 
一、 知識管理的重點是知識嗎？在知識經濟趨勢下，國內大學校院應如何調適

改變？ 

二、 大學校院知識管理的主要內涵是什麼？你（妳）認為應從那些層面來檢視

或評量其推動的績效表現？ 

三、 貴校採行知識管理的理由為何？對發展成學習型組織是否有幫助？你（妳）

覺得對你（妳）在專業知能、組織文化及變革轉型是否有改變？ 

四、 歐美國家的學者專家較重視外顯知識，東方亞洲國家的學者強調內隱知

識，這種差異對知識管理的推動有無影響？在知識轉移方面是以共同化及

內部化為主？ 

五、 你（妳）認為學校領導者應如何推動並建構以知識工作者為主體的學習型

組織？ 

六、 在學習型組織中，有效的學習團隊，能使成員彼此學習分享，並創造出最

佳的工作方法來完成組織賦予的任務，你（妳）認為如何建立有效的學習

團隊？ 

七、 你（妳）可否提出學校組織創造願景的看法？ 

八、 貴校在人力、結構與顧客三方面，運用知識管理的哪些方法（如：讀書會）

來建構學習型組織？ 

九、 學校要擴大個人、團隊和組織層面的學習，才能造成全面的學習，你（妳）

認為有效的策略是什麼？ 

十、學習型組織的真締是什麼？實施過程中應包括那些活動？ 
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附錄二、大學校院運用「知識管理」之現況調查表 
  本問卷係改編自David Skyrme Associates（2000）之「知識管理評量工具」，

分別從以下十個層面逐次發展出相關議題，藉以測試學校在運用知識管理方面的

績效成果。 

層面 相關議題 說明 

一、領導 

1. 學校有清楚明確的共同願景。 
2. 學校之教師與行政人員認同所訂定的共同願景。 
3. 學校所訂定的教學、研究與行政，清楚敘明知識的重
要性。 

4. 學校校長和一、二級行政主管正面積極推動知識管理
工作。 

5. 知識管理是否列入學校校務發展的重要策略目標之
一。 

學校有明確且具吸引力

的共同願景可提升學校

知識生產與創造力的方

案，以及引導此一方案進

行的專責人員。 

二、文化 
／結構 

6. 學校給予教師與行政人員進行互動溝通和資訊流通之
場地，例如：交誼室、會議室等。 

學校具有充分授權、鼓勵

學習與創新的組織文

化、促進知識創造與分享

的獎勵機制，以及開放的

空間設計。 

三、程序 

7. 學校能清楚指認出對校務運作與教師教學、行政人員
重要且有用的知識。 

8. 最佳做法與有效方法等重要知識可以在行政運作與教
學上立即運用及流通分享。 

9. 學校有一套系統化的程序，可用來管理、搜尋、蒐集
並分類來自學生、家長、社區人士、政府機關等的資

訊，並建立檔案。 
10. 學校參照其他國內外學校的最佳做法、經驗及運作實
務，來評量自身知識管理活動推展的缺失，以作為改

進的參考。 
11. 學校未能明確指認出學校所缺少的重要知識，並予以
適當的補進描施。 

12. 學校會將教師與行政人員的最佳做法、經驗與運作實
務轉化為文件形式而予以分類、儲存，並提供給必要

的成員。 

指學校以系統化的過程

來創造、蒐集、組織、非

儲存、傳播、使用與維護

知識，並有清楚的政策、

非常實務與指南。 

四、顯性 
知識 

13. 學校有藉由校內網路等方式提供教師與行政人員立即
使用的相關資訊和知識清冊。 

14. 學校的資料庫是否經常維護與更新，並能隨時蒐集學
校教師與行政人員的意見而予以改進。 

15. 學校教師與行政人員能清楚地指認出資料庫的管理人
員。 

16. 學校資料庫的管理人員經常檢視與統整資料庫中所儲
存之文件。 

17. 學校有創意工作坊之建置，讓學校教學人員所創發的
點子，雖未能立即應用，但卻是未來被使用的機會之

事先設想。 

指學校能善用電子資料

庫系統來管理具體明確

且易於流通與分享的外

顯知識（例如：教學活動

設計、會議記錄等）。 

（續後頁） 
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（接前頁） 

五、隱性 
知識 

18. 對於重要的討論內容，學校會設置可接續參與發表的
電子郵件備忘錄或留言板、專題聊天室等系統，方便

教師與行政人員意見的流通。 
19. 藉由在學校網站上設置意見箱或定期召開座談會等方
式，對學生、家長、社區人士等外部人員的意見與需

求進行了解，並與其維持夥伴關係。 
20. 鼓勵校內各學科領域的資深教師透過專題討論，經驗
傳承或觀摩指導等方式，將隱性知識轉化為顯性知識。

21. 學校有指引教師、行政人員及各學科領域資深教師整
合連結的共同手冊或文件資料，例如：經由電子郵件

或校內網路的方式。 

指學校會藉由對話或建

立非正式的知識交換非

機制，讓隱藏於學校教學

人員心智中的知識外顯

化，並不斷分享與創新彼

此的知識。 

六、知識 
中心 

22. 學校能夠引導教師與行政人員從教育與行政資料庫中
快速尋得所需資訊。 

23. 學校圖書室之書籍資料有清楚完整的編目，並隨時掌
握校外的出版資訊。 

24. 學校未能有系統地購置或蒐集校外的書籍或資訊。 
25. 學校圖書室提供教師與行政人員各種類型的資源，包
括文件、書籍與網路資源等，並提供他們閱讀這些資

源與進行知識分享的空間。 
26. 學校有專責團隊來管理圖書室中的圖書資訊，並提供
教師與行政人員所需的諮詢協助。 

27. 本校的資料庫中儲存有資訊科學與圖書室管理的相關
資訊，可提供教師與行政人員從事知識管理實務的技

巧與建議學校。 

指學校提供以蒐集、架構

與傳播大量知識，並能作

為學校教師人員知識分

享空間的圖書館或特殊 
用途之場地。 

七、市場 
效果 

28. 來自學生、家長、社區人士、政府機關等之資訊和知
識，學校是否有接納並提供適當的服務與回應。 

29. 學校能蒐集市場趨勢與分析結果，以提供適合於本校
學生、家長或社區人士等的資訊及校務發展的依據。

指學校能蒐集與回應學

生、家長、社區人士等之

需要，並將本身的最佳實

務經驗與做法提供其他 
學校或機關參考。 

八、測量 

30. 學校主管人員能清楚瞭解的方式來敘述知識管理的最
大效益。 

31. 學校以系統化的方式來測量與管理自身的知識資產。
32. 學校教師與行政人員表現之評鑑制度，包括有形的與
無形的以知識為基礎的表現。 

33. 學校的評鑑制度作為教師與行政人員用來作為對話與
學習之參考依據。 

指用系統化且為學校教

學人員認同的方法來測

知與管理校內有形與無

形的知識資產（例如：有

形的知識資產－教師所

編製的教具，或無形的知

識資產－有效的創意策 
略） 

九、人員 
／技術 

34. 學校將知識管理視為一項重要的技術，因此校長和教
師與行政人員對於知識管理都有一些基本的概念。 

35. 學校各學科領域團隊內至少有一位成員具備良好的知
識管理技術，並能指導其他成員。 

36. 學校肯定與鼓勵教師與行政人員知識管理相關能力的
獲得與知識分享行為的產生，並給予必要的獎勵與表

揚。 

指學校重視並促進學校

教學人員知識管理能力 
的取得與分享。 

十、科技 
基本 
設施 

37. 學校教師與行政人員能透過校內網路即時分享資訊。
38. 學校設置校務討論論壇與電子文件系統來支援學習網
路與各種校內專業社群之運作。 

指學校具有方便操作且

能支持教學人員知識分

享與運用的校內網路設 
施。 
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附錄三、高績效團隊評分量表 
本量表係改編自Kenneth Blanchard , Donald Carew , Eunice Parisi-Carew等三

人合著之「最佳一分鐘團隊」，分別從以下七個層面衍生出每個層面各有 4小題，

計有 28個題目，可衡量團隊是否符合「PERFORM」的特性。 

 

層面 題目 

目的／願景 
Purpose 

1. 成員能清楚描述共同的目的／願景，並積極投入參與。
2. 目標清晰明確、具有挑戰性、與目的有關。 
3. 達成目標的策略相當明確可辨識。 
4. 個人的工作內容、角色扮演十分明確。 

授權賦能 
Empowerment

5. 成員認知到個人擁有能力，整個團隊也擁有能力。 
6. 成員能透過公開的管道取得必需的技能和資源。 
7. 組織的政策和實務做法上能夠支持團隊的目標。 
8. 可以明顯地看出成員間相互尊重，並願意協助別人。 

關係與溝通 
Relationship 

& 
Communication

9. 成員願意公開且坦率地表達自己的想法。 
10. 成員會表示關懷、理解和接納別人。 
11. 成員會積極主動地去傾聽別人的意見。 
12. 不同的意見、建議和觀點受到上級主管的重視。 

彈性 
Flexibility 

13. 成員會視需要去執行不同的角色和功能。 
14. 成員能分擔團隊發展過程的各種責任。 
15. 成員能自我調適，滿足變遷中的需求。 
16. 成員會探討引進各種新觀念和方法。 

最適生產力 
Optima 

productivity 

17. 產出高。 
18. 品質卓越。 
19. 決策效果高。 
20. 有明確的問題解決程序與步驟。 

認可與讚美 
Recognition 

& 
Admiration 

21. 個人的奉獻受到領導者和其他夥伴的認可與讚許。 
22. 團隊的成就受到成員的肯定與認可。 
23. 團隊成員覺得受到必要的尊重與鼓勵。 
24. 團隊的貢獻受到組織的重視認可與表揚獎酬。 

士氣 
Morale 

25. 個人樂於做為團隊的一份子。 
26. 個人有信心，而且士氣高昂。 
27. 成員對自己在工作上的表現引以為傲，而且很滿足。 
28. 成員向心力強，團隊精神高昂。 

 


