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A Study of the Influence of Knowledge Integration and Operation 
Features on Core Competence with the Perspective of 

Organization Learning 

林文寶* 吳萬益** 
Wen-Bao Lin    Wann-Yih Wu 

（Received Mar. 5, 2004；First Revised Oct. 21, 2004；Accepted Feb. 2, 2005） 
 

摘 要：台灣之產業正面臨國際化與國際分工的挑戰，欲提升產業核心能力，應從產業運作實力
的提升，和增加附加價值的功能著手，然而此兩方面產業能力提升的根基，在於知識的
開發與整合。本研究目的在以組織學習觀點調查高科技產業影響知識整合及運作特性的
因素以及知識整合凝聚核心能力的程度為何？透過 157 家高科技廠商之抽樣調查和運用
統計分析和倒傳遞類神經網路之模式，驗證結果如下： 
（一）創新型的組織學習類型比適應型的組織學習類型在知識整合運作特性上之效率、範

圍和彈性的表現程度較高。 
（二）當知識整合的系統化程度愈高，則知識整合的運作效率愈高；然而社會化程度愈高

則在知識整合運作的範圍和彈性則較小。 
（三）不同的組織學習類型在知識整合運作特性上有顯著差異。 
（四）知識整合與運作特性上的交互作用對於核心能力的提升大體上呈現正向的顯著影 

響作用。 
（五）不同產業在組織學習類型和知識整合運作特性上達到顯著差異。 

關鍵詞：知識整合及運作特性、組織學習類型、核心能力 
 
Abstract: Aiming at exploring the factors affecting knowledge integration and operation features in 

high-tech industries and how knowledge integration consolidates core competence from the 
viewpoint of organization learning. Through the samplings of 157 industries, analyzed with 
multivariate statistics and back-propagation neural network model, the result of the study are 
as follows: 
1.Innovatory organization learning mode performs better that adaptive organization learning,    

regarding knowledge integration and operational characteristics, in efficiency, scope, and 
elasticity. 

2.The higher the level of systematization of knowledge integration, the higher the efficiency in 
knowledge operation. However, the higher the level of socialization, the narrower the scope 
and the lesser the elasticity in knowledge integrative operation.  

3.There are significant differences concerning different organization learning patterns in 
knowledge integrative operation characteristics. 

4.The interaction between knowledge integration and operation characteristics conveys fairly 
significant positive tendency on its influence upon core competence. 

5.There are significant differences, for different industries, on organization learning pattern 
and knowledge integration operation features for different industries.  

Key words: knowledge integration and operation features, organization-learning pattern, core competence 
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壹、緒 論 
近年來由於國際分工與企業國際化之盛行，台灣之傳統產業正面臨前所未有的挑

戰，欲提升產業核心能力，一方面應從傳統產業提升附加價值著手，另外一方面則從

輔導提升高科技產業的運作實力，然而此兩方面產業能力提升的根基，在於知識的開

發與整合，從知識創造、凝聚到內化形成產業的核心能力，進而提升國家的整體經濟

開發能力。因此知識之整合與管理對於當前台灣經濟之發展，有相當迫不急待之壓力。 

就實務界而言，早有許多不同的組織從事於知識管理的部份工作，例如：一般大

學與研究機構致力於知識的創造；新聞出版機構著重於知識傳播；而傳統企業則擅長

利用外部技術與內部人力進行知識加值發展出新商品。然而，能夠將知識管理機制與

功能置於同一組織中，並有效運作的並不多見，不過以高科技產業與知識型企業而

言，譬如：半導體與積體電路業和管理顧問公司則是少數的例外，而且知識型企業是

以如何將知識與管理實務進行整合而使企業順利運作為第一要務。有不少學者探究高

科技產業的經營模式以做為知識管理的重要研究對象與案例（Liebeskind, et al. 1996； 

Volberda, et al. 1999）。所以，如何將產業界實際的經驗與作法有系統的加以整理萃

取，是建構「知識管理」與「知識脈胳」的重要憑藉。 

就學理上而言，雖然知識管理相關的研究不少，大體上研究方向著重在幾個方

面，第一個方向著重在硬體方面的建構與規劃，主要目的在研究如何達成資訊分享、

快速提供企業成員在內部與外部聯繫時的利用工具，進而強化企業的競爭力（Hedlund, 

1994；劉文卿與邵敏華，民 86；陳文賢，民 87）；第二個方向著重在軟體方面，係由

組織行為與策略規劃之層面，探討知識的獲取、創造、擴散、儲存之內涵與過程，並

再加入管理制度與文化等組織面的運作媒介（Nonaka 與 Takeuchi, 1995；Grant, 1996；

劉常勇與俞慧芸，民 82；吳思華，民 87；譚大純與陳博舜，民 87）。第三個方向為

內容面的探討，強調不同學門對於知識管理所聚焦的學科內容，譬如：資訊管理學者

所探討的主題為如何將資訊科技應用在知識的學習與轉化，然而策略管理學者所探討

的主題為如何利用組織文化、制度、核心能力與知識整合與創新的連結。 

就以上三方面之研究來說，以往知識管理的相關研究大多著重在知識創造與演化

的探討，缺少對於組織內部知識整合構面的連結，譬如：知識整合的運作特性為何？

不同組織學習型態在知識整合能力的運作特性又有何差異？這些議題均有待後續研

究探討，此為本研究動機之一。 

再者，向高科技產業升級，不僅是現階段以及未來台灣經濟發展別無選擇之路，

而且從人力資源結構，產業競爭優勢、進出口成績等因素之考量，高科技產業儼然已

成為延續台灣經濟成長最重要的驅動力。而由於知識經濟時代的來臨，講求專業、知

識分工的產業已漸趨成熟，再加上高科技產業擁有知識密集及附加價值較高之特性，

為強化與提升核心能力與創新績效，高科技產業－在面對快速變動之經營環境及急速
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縮短之產品生命週期變化，不僅重視外在競爭能力之培養，也逐漸重視內部知識之整

合與運作以及核心能力之建立，此為本研究動機之二。 

從以往相關文獻對組織學習的觀點可知，組織學習理論可分成內容面和程序面之

觀點。內容面的觀點強調組織學習類型之探討，譬如 Argyris and Schon （1978）將

組織學習區分為一階學習與二階學習。一階學習是指增進組織能力以達成已知之目

標，經常與企業常規及行為之學習有相關，屬漸近式之改變。二階學習則為雙迴路學

習，必須重新評估目標的本質及企業經營之價值觀和宗旨，常涉及組織文化之改變，

換言之，即學習應如何學習。程序面之觀點則強調學習活動內容的規劃與系統性的學

習過程，譬如：Senge（1990）在其論著中強調組織欲獲取外在資源則除了調整組織

學習活動，使組織的輸入、產出與環境回應間能維持一個均衡狀態之外，組織成員的

學習方法是有效凝聚知識能量的步驟。本研究則應用組織學習內容面的觀點，說明不

同的組織類型在知識整合運作上的表現程度為何？ 

以往相關研究中，很多學者認為功能形式的組織，由於其優點是可從規模經濟、

技術上的表現可以獲得知識整合的效率，但是知識整合的範圍和彈性則有限：如果以

產品－市場組合群所構成的地理區域為主的組織形態，由於運作決策和其環境有密切

相關，知識整合的彈性比功能式組織要高，然而增加了知識整合的彈性、規模經濟必

須被犧牲，而且，知識整合範圍被限制在單一地理範圍（Child, 1984；Volberda, et al. 

1999）。 

另外，從以往相關研究的文獻中，此類研究所運用的研究方法大多偏重在個案探

討及原理原則的描繪或觀念性架構的提出，很少運用大規模抽樣調查，其所得資料的

分析方法，大體上以統計如迴歸或典型規則相關分析為主，這些分析均將變數之間假

設為線性關係，對於非線性關係之研究仍不多見，本研究擬嘗試運用多變量分析與類

神經網路中運用最廣泛的網路架構－倒傳遞類神經網路，分析在各相關構面的互動與

影響性，此為本研究動機之四。 

綜合以上對於相關研究之探討，發現有下列之特點：（1）強調知識的創造與移轉

過程，較少著眼於知識整合課題之探討；（2）以往從競爭策略的觀點較強調外部競爭

優勢之建立與維繫，較少以組織學習觀點探討知識整合運作特性和核心能力之形成；

（3）以往對於組織學習課題之探討，著重知識形式面和學習規範面內涵之探究，對

於不同組織形式在知識整合運作特性之影響程度為何，較少以大規模問卷進行調查；

（4）以往研究調查集中高科技產業而且運用多變量統計之分析，較少運用非線性之

類神經網路模式之分析。所以，本研究擬調查高科技產業如何透過知識管理之整合模

式和學習機制以建構本身的核心能力，本研究擬達成下列具體的目的： 

一、透過組織學習論之觀點說明不同的組織學習型態對於知識整合運作特性的關係。 

二、探討知識整合對於組織運作特性及其交互作用對於核心能力的關係。 

三、探討不同的組織型式在知識整合運作特性上表現的差異性。 
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四、運用多變量分析和倒傳遞類神經網路分析之方法探討相關構面的互動性。 

貳、文獻探討 
一、組織學習 

近年來學者對於組織學習之研究，呈現多元化之觀點，未有定論，譬如就近年來

探討組織學習的文獻而言，有兩派不同之觀點，一派以系統動力學之觀點強調學習乃

發生在個體的心智或組織的系統結構中，另一派則以社會學之觀點強調學習和知識主

要是透過人與人之間的對話和互動（Edmondson, 1999；Gherardi 與 Nicolini, 2000），

換言之，前者強調系統內結構元素中的自行處理訊息或調整組織行為的主流認知，後

者則強調學習者乃是在特定的社會文化和現實環境中透過人際互動學習認知的社會

人。不過大多強調學習是不斷進步改善的根基。本研究由於探討企業內部的組織學

習，強調企業系統內學習的活動，所以，採取前者的觀點。 

在諸多探討組織學習定義的文獻中，大多著重在學習的效果和學習的程度與步驟

（Argyris 與 Schon, 1978 ; Senge, 1990）。不過，就策略之觀點而言，組織學習是奠基

於其個體成員之學習活動，而且是組織從生存奮鬥之歷程中，獲得有關外在環境的認

知，進而調整組織的活動，使組織的輸入與產出對環境的回應維持一種動態均衡的關

係。本研究對於組織學習採取重視學習過程之觀點，「認為組織學習是因應環境透過

組織內部機制的調整過程，而此過程是組織內的共同學習方法或程序，進而達成特定

的目標」。 

另外，就相關文獻探討組織學習型態，可以發現不外乎以下幾種劃分方式，第一

種：依照學習改變是否符合組織規範的程度，而做不同類型之區分，譬如：單循環與

雙循環之組織學習；第二種：強調組織內部機制及員工主動或被動自我學習改善學習

與產出的方式，譬如：可分成適應型與創新型學習；第三種則強調知識透過學習而取

得之方式，譬如：自行發展知識、外部輔導、市場採購。本研究由於探討高科技產業，

而此產業可以說是智慧資本的具體結晶，所以探討內部組織成員主動或被動的學習過

程可以說是重要的一環，所以本研究採納 McGill et al.（1992）和 O’Neil（1995）之

觀點，亦即採取第二種的觀點以了解高科技產業在組織學習上的實際作法。 

另外，McGill et al.（1992）和 Bennett 與 O’brien（1994）則強調學習類型是幫助

組織內部員工創造新的智慧，促進內部了解及持續改善自我與產出的學習方式，而且

也比較適應型學習和創新型學習在管理上之差異性，就組織結構特徵與學習特性的關

係而言，適應性學習可以說是低學習態度的類型，強調科層化組織結構之特性，而且

習於維持穩定的現況，偏重被動式的控制系統；創新型學習則是高學習態度的類型，

強調機動、彈性、團隊互補式的組織結構特性，而且慣於追求改變，常為創造、自我

管理的學習為中心，偏重以共同價值觀達到自我控制的效果。O’Neil（1995）也特別

強調以組織機制、結構和文化來說明與衡量組織學習的程度。由上述相關學者的看
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法，本研究認為組織學習的型態可以區分為「適應性學習」（低學習型態）與「創新

性學習」（高學習型態）。而且不同的組織型態可以因應不同組織結構特性，而呈現不

同的組織學習的效果。 

二、知識整合與運作特性 

學者間對於知識整合的定義，從思考的不同角度出發，提出的觀點並不完全一

致，Volberda, et al.（1999）認為知識整合是企業內部為強化企業內部文化、價值的一

致性，以及工作效率與系統運作的提升所作的一切協調運作的活動。Oliver（1975）

強調知識整合活動的效率與外部的聯繫活動有密切相關。Teece et al.（1997）強調動

態能力（dynamic-capability）的觀點，在這知識充斥的環境中，如何能比其他廠商更

有效率及有效能的來獲取、整合外部知識，進而發展出創新的概念，再利用內部整合

來增進新產品概念商品化執行的效率，使新產品的開發更快更多是很重要的。吳若君

（民 87）認為知識整合須透過不同界面型態，譬如組織運作、個人專業化、團隊運

作在整合效率上有不同的表現水準。Hansen, et al.（1999）則強調企業欲有效整合知

識可以依照企業本身的特性選擇個人化或系統化的策略以有效整合資源。 

如果就知識整合的方向來探討，有的學者（Iansiti 與 Clark, 1994；Petroni, 1996）

不是從組織的「外部整合」（即組織吸收外部技術知識、中間商、社會大眾、顧客方

面提供相關的知識之後加以整合），就是從「內部整合」（即協調組織內部不同單位與

不同層級的知識管理基礎）來作探討。一般而言，學者大多同意企業若能有效結合兩

者的能力就能增加知識資源與核心能力，進而提昇經營績效。譬如：Petroni（1996）

進一步強調知識整合能力與核心能力之連結關係，他認為當廠商的核心能力是基於廠

商的知識的累積而成。當想搜集新知識去執行營運任務時，主要是與知識內外部的整

合活動有關，而且外部整合是為了反應外部環境的不確定而建構所需的能力活動；內

部整合活動則是包含特定技巧知識基礎和管理系統，譬如：程序、例規、方法的整合。 

知識整合不論從整合方向和機制的觀點而言，整合效果的優劣，常常視其整合的

範圍、彈性和效率而定。Grant（1996）認為企業競爭優勢主要來自於知識整合的方

向以及整合不同類型的專業知識，雖然專業知識本身無法提供更多的附加價值，但是

只要找出能提升競爭優勢的知識整合的特徵：主要包含（1）整合的效率：指技術知

識透過各部門或單位人員整合活動而能達成目標之程度；（2）整合的範圍：指技術知

識透過各部門或單位人員整合活動而能有效運作的層次；（3）整合的彈性：指技術知

識透過各部門或單位人員整合活動而為了時效性而能互相替代或支援之程度。 

Teece et al.（1997）強調除了擁有知識整合的機制與方向外，配置組織所需資源

的組織管理與學習能力和進行各種創新的活動都會提升企業在產業環境中的競爭優

勢。Volberda, et al.（1999）則強調組織的不同形式在知識不同的整合能力上所表現的

特性並不一樣，而且也認為組織型態在不同的知識整合能力的特性表現上有相關。例

如功能性的組織，由於其優點是從規模經濟、技術上的表現可以獲得知識整合的效
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率，但是知識整合的範圍和彈性則有限。如果以產品－市場組合群所構成的地理區域

為主的組織形式，由於運作決策和其環境有密切相關，知識整合的彈性比功能式組織

要高，然而知識整合的效率及規模經濟必須被犧牲，而且，知識整合範圍可能會被限

制在單一地理範圍。Child（1984）指出矩陣的組織形式由於屬於特殊任務的功能，

人員的調動較彈性，換言之，可用的工具和人才可被分配至不同的專案或計畫，使知

識整合的範圍和彈性增加，不過，此種形式的組織由於工具和人員往往來自不同的部

門，所以對於整合效率有害；Ansoff 與 Brandenburg（1971）則認為創新形式的團隊

沒有矩陣形式的缺點，此種形式的組織其目的著重在獲利和提高已建立產品市場的潛

力和未來發展性，因此，創新團隊的組織形式擁有知識整合的高度範圍和彈性，並且

擁有令人滿意的整合。 

三、組織型式 

一般而言，以組織型式的演進觀點而言，學者大多認為組織結構應隨時空變化的

調整而有所改變，譬如：Kast 與 Rosenzweig（1974）則認為組織構乃人為設計，它

並不是完美無缺，也不可能永久長存而不改變，它必須因應環境的變遷而作適度之調

整。 

就組織型式的分類而言，有幾種不同的分類基礎，第一種乃依照企業功能與產出

之特性加以分類，譬如：功能別與事業部組織型式，一般傳統的企業和產出種類較多

的企業大多運用此種組織型式；第二種乃依照組織結構的三大特性：正式化、複雜化

和集權化程度之高低劃分為機械式與有機式組織型式，前者在一般傳統組織、官僚制

度較重視的組織中採用，重視制度、權責相符、職權分工之特性，後者則強調行政效

率之提升，機動、彈性與創新精神之發揚，所以機械式組織在正式化、複雜化和集權

化程度相對較高，譬如：功能式、事業部、產品部、地理區域部之組織型態屬之，而

有機式組織，譬如：簡單結構、矩陣式、創新團隊式、自我管理團隊式、動態網路式。

第三種乃依照組織或部門間資源互補的程度，區分成國際性的策略聯盟方式，全球化

的工作團隊（又稱為跨國籍團隊），此種組織型態結構較鬆散，無既定的組織結構特

性，強調資源的取得與互補為其目的（李仁芳，民 84；彭文賢，民 85）。 

本研究由於對高科技產業作調查，而其組織型態大多以傳統功能式和較具機動式

的工作團隊式為主，所以本研究採取第三種觀點，將組織型態構面之變數，分成機械

式與有機式兩種。 

四、核心能力 

一般而言，學者對於核心能力（core competence）的定義，大致有下列幾種觀點：

第一種觀點為洋蔥觀點（firm as an onion）：指各功能組成外圍，再決定企業的核心能

力，一如洋蔥般層層分析，譬如：生化產業的核心能力在於研究發展，汽車產業的核

心能力在於引擎（Post, 1978；Mahen, 1994）；第二種觀點為樹狀觀點（firm as a tree）：

以樹的方式來分析核心能力，樹根為核心能力，主幹為核心產品，支幹為各事業單位，
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而枝葉與果實則為最終產品與服務，譬如：Nissan 的引擎支持各事業單位以製造各型

汽車，並提供其他服務（Prahalad and Hamel, 1990；Leonard-Barton, 1992）；第三種觀

點則強調資源的價值性，譬如以顧客角度重視的核心資源能提供如何有價值的特性，

Kay（1993）和 Tampoe（1994）則強調價值必須符合不易模仿、獨有專屬和競爭者

不易察覺的特性，尤其是製造業欲提升競爭力其所提供的價值必須超越其他競爭者。

另外，學者 Prahalad 與 Hamel（1990）認為日本企業除了善用資源和提升策略企圖心

的作為外，對於中小企業而言，核心能力的發掘、建立、累積與發揮是非常重要的關

鍵。然而核心能力是優勢的來源之一，也可以說是成功關鍵因素之一，但是成功關鍵

因素卻不一定是核心能力，一般而言，大都認同核心能力的「核心」概念須具備進入

不同市場之「展延性」（extensity）功能和必須對使用最終產品的顧客能有所貢獻兩

個條件才可；第四種觀點為關鍵成功因素觀點（key success factors）：強調核心能力

必定存在於企業的關鍵成功因素中，譬如：鋼鐵廠與生化廠的關鍵成功因素為經濟規

模（Mahen, 1994；Coates, 1996；衛南陽，民 90）。 

綜合上述學者的看法，本研究認為符合核心能力定義必須是一種技術或知識的組

合，或是組織系統的重要元素；而且也是組織能具有調整或演化的能力，或是企業在

運作過程中可以支配的一種或多種領域。 

另外，不同產業間雖然核心資源與資產不儘相同，但是管理者如何掌握企業優

勢，與競爭者作不同的區別，以及能力的展延性並使組織的核心專長能與市場配合，

產生獲利，將是產業間共同的願景。所以，本研究定義核心能力為「對於企業發展以

及提升競爭優勢所必須具備的各種關鍵能力，包含基本的生存門檻能力、累積實力的

重要性能力和永續發展的未來性能力」。 

學者對於核心能力類型的探討，分為兩個觀點，一個為「能力」觀點，譬如：

Long 與 Vickers-Koch（1995）則將核心能力區分為三種能力，第一種為門檻能力

（threshold capabilities）：指支持產業競爭所需具備的人力資源等支持性能力和執行業

務所需的基本能力，譬如：維持基本營運的機器設備與技術水準。第二種為重要性能

力（critical capabilities）：指對公司及顧客競爭優勢影響重大的技能及系統，譬如：技

術製程控制、新技術引進、管理和有效運用的能力。第三種為未來性能力（cutting edge 

capabilities）：指企業為維持未來競爭優勢，所必須發展的能力，譬如：技術改良，生

產流程自動化以及偵測回饋之能力。Hamel 與 Heene（1994）將核心能力分為三種類

型，分別為接近市場能力（行銷能力、後勤能力、技術支援能力）、整合能力（作業

流程彈性、產品供應能力）和功能性能力（提供獨特產品或服務功能給予顧客特殊的

價值能力）。 

第二個觀點為「資產」，譬如：Amit 與 Schoemaker（1993）強調策略性資產是公

司特有的資產，譬如：科技產品、快速產品發展週期、服務及通路系統所組合而成的

可互補、有限替代且耐久的有形及無形資產，並且加入組織文化與組織學習能力的構
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面，譬如：加入特有的學習模式與技能融入組織結構中，就會形成競爭優勢之來源

（Kay, 1993；Mahen, 1994；Teece et al.1997）。簡言之，由策略性資產來審視核心能

力是由資源、行為決策及產業分析多構面觀點來看待，然而「能力」觀點是由競爭策

略的角度來加以觀察，其本質與目的是不儘相同的。第三個觀點則強調資產與能力並

重，譬如：Coombs（1996）強調「核心能力」是由專業知識（包含產品及製程）及

有效部署專門知識的組織之各種能力所組成，由此可見核心能力不僅包含能力也包含

資產的觀點在內。 

透過相關文獻對於核心能力定義與類型之探討，本研究強調核心能力的能力觀

點，其理由是一方面能力的展現是一種動態的觀點，符合核心能力展延性的特性，另

外，核心能力的內涵以各種企業執行業務軟硬體設施和各種專業能力凝聚符合本研究

探討高科技產業的特性。譬如：Long 與 Vickers-Koch（1995）認為核心能力應涵蓋

能力的範圍較廣，可從建立基礎設施的門檻能力以及為了組織未來發展所需的重要性

能力和策略性願景的未來性能力都包括其中。Markides 與 Peter（1994）則強調核心

能力是知識、經驗、系統、能力相關元素之結合，它也可以被視為累積策略性資產的

能力。所以，本研究對於核心能力的定義也採取能力的觀點，說明其重要性。 

從以往相關文獻對組織學習的觀點可知，組織學習理論可分成內容面和程序面之

觀點。內容面的觀點強調組織學習類型之探討，譬如 Argyris 與 Schon（1978）將組

織學習區分為一階學習與二階學習。一階學習是指增進組織能力以達成已知之目標，

經常與企業常規及行為之學習有相關，屬漸近式之改變。二階學習則為雙迴路學習，

必須重新評估目標的本質及企業經營之價值觀和宗旨，常涉及組織文化之改變，換言

之，即學習應如何學習。程序面之觀點則強調學習活動內容的規劃與系統性的學習過

程，譬如：Senge（1990）在其論著中強調組織欲獲取外在資源則除了調整組織學習

活動，使組織的輸入、產出與環境回應間能維持一個均衡狀態之外，組織成員的學習

方法是有效凝聚知識能量的步驟。如果以上述組織學習論之觀點來說明本文研究架

構，本研究除了強調組織學習型態在學習結構特性和管理者行為構面上的影響外，也

認同組織學習是透過團體的集體行為來尋求知識力量以改善組織目標的目的。另外，

由相關文獻可知，整合運作特性在於整合的優勢，而最大關鍵則在於整合的範圍、彈

性和效率，所以本研究在探討整合運作特性的內涵時，也集中在上述三個層面，尤其

對產業實務界重視效果而言，更突顯其重要性。 

五、各構面互動之文獻與假設之推導 

就組織學習的觀點而論，當組織學習類型為適應型學習型態時，由於拘泥於正式

組織結構特性：正式化、複雜化和集權化，會有礙於知識或資源運作能力之開展，亦

即在知識整合運作特性的表現程度上較低。 

反之，當組織學習類型為「創新性學習」，時由於在界定與解決問題時能夠持續

地有學習能力，尤其以策略考量強調積極開發與整合組織的資源和能力時，此種學習
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型態的採行更是重要，另外，以管理者的角度而言，開放的胸襟，以及鼓舞創造性的

思考空間，對於知識資源的整合的效率、範圍和彈性有正面的影響程度（McGill et al. 

1992；Haeckel 與 Nolan, 1993）。經由上述的討論，可建立下列之假設： 

假設 1：組織學習類型在知識整合運作特性有顯著的差異性 

假設 1-1：適應型的組織學習類型在知識整合運作的效率、彈性和範圍較低。 

假設 1-2：創新型的組織學習類型在知識整合運作的效率、彈性和範圍較高。 

以資源基礎資源配置效能的觀點而論，由於系統化需求作業標準化程度較

高，所以系統能力的整合效率較高。不過，由於系統的操作往往要遵循一定的程序和

步驟，所以它的運作範圍和彈性相對也較低；合作程度則可以藉著團隊成員互動關係

的加強而提高知識整合的範圍和彈性，但是互動品質的提升往往要靠非正式溝通和協

調，所以整合效率的程度會較低；社會化在企業內部往往要經過一段期間的陶冶和凝

聚共識，所以運作的範圍和彈性都不高，然而社會化程度對於知識整合的效率幫助不

少，主要在於成員間有共同的價值觀與願景能夠產生高度的認同感，使得整合的工作

順暢無礙（Camerer 與 Vepsulainen, 1988；Nonaka, 1994；Grant, 1996；Volberda et 

al.1999）。所以，就資源基礎的觀點而言，當控制性的技術知識，譬如：具備足夠工

具機器和基本設施之操作單位往往運作效率較高，不過由於拘泥制式的規則和系統相

容性的問題，所以運作的範圍與彈性較小；另外合作的問題牽涉到資源的互補或依

賴，須經過折衝與協調，所以運作的效率較低，但是一旦運作良好，則影響的範圍和

操作彈性較大。然而當非系統性的技術知識較強，譬如：共同價值觀、文化與策略性

意圖，往往由高層管理階層所擬定及推動，所以運作的效率較高，但是因屬較高層級，

運作的範圍和彈性都較小，基於上述文獻之討論，可做如下之推論： 

假設 2：知識整合與運作特性有顯著的相關性 

假設 2-1：知識整合的系統化程度愈高，其在知識整合的運作效率也愈高，但運

作的範圍和彈性都較小。 

假設2-2：知識整合的合作程度愈高，其在知識整合的運作效率較低但運作的範圍

和彈性都較大。 

假設 2-3：知識整合的社會化程度愈高，其在知識整合的運作效率也愈高，但運

作的範圍和彈性都較小。 

另外，就組織型式與知識整合能力運作特性之關係而言，Volberda et al.,（1999）

強調組織的不同形式在知識不同的整合能力上所表現的特性並不一樣，而且也認為組

織型式在不同的知識整合能力的特性表現上有相關，譬如：創造團隊或專案的組織，

由於其優點可從團隊合作，在時間上的機動彈性的表現可以獲得知識整合的效率，而

且知識整合的範圍和屬性也可以提高；如果以產品－市場組合群所構成的地理區域為

主的組織形式，由於運作決策和其環境有密切相關，知識整合的彈性比功能式組織要

高，然而增加了知識整合的彈性，規模經濟必須被犧牲，而且，知識整合範圍被限制
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在單一地理範圍；另外，Child（1984）和李仁芳等（民 84）也指出有機式的組織形

式，譬如：矩陣、團隊式，由於屬於特殊任務的功能，人員的調動較彈性，換言之，

可用的工具和人才可被分配至不同的專案或計劃，使知識整合的範圍和彈性增加，

Ansoff 與 Brandenburg（1971）則進一步認為創新形式的團隊沒有矩陣形式的缺點，

此種形式的組織其目的著重在獲利和提高已建立產品市場的潛力和未來發展性，因

此，各種團隊的組織形式擁有知識整合的高度範圍和彈性，並且擁有令人滿意的整合

效率。所以，基於上述討論，本研究建立下列推論： 

假設 3：組織型式與知識整合能力運作特性有顯著的相關 

假設 3-1：有機式的組織型式在知識整合的效率、彈性和範圍較高。 

假設 3-2：機械式的組織型式在知識整合的效率、彈性和範圍較低。 

以資源基礎的觀點而言，知識資源整合的程度和運作的特性不僅與資源的特性有

關，而且透過資源整合機制之運作，能夠有效提升核心能力，而競爭能力程度之開展，

往往也須視資源整合軟硬體能力之配合。而學者也大都同意知識整合的系統化程度較

高時，運作效率也較高，乃是因為機器設備系統化進入正常運作軌道，對於部門知識

整合的效率有直接的助益，而且該產業生產的基本活動就是先具備核心競爭力的門檻

能力，才能行有餘力對其他核心有加成的作用；合作程度較高時，則運作範圍和彈性

都較大，其原因乃是高科技產業雖然強調人員工作的自主性，不過若能有平行溝通良

好的合作機會時，則有助於知識整合運作的範圍和處理事情的彈性，如此一來，引進

其他技術能力或控制運用能力也能進一步強化；而社會化程度較高時，由於員工有共

同分享的價值理念與認同感，所以運作的效率較高，而且組織內部凝聚力高，對於未

來性能力有正向的影響作用。如果將這些整合能力與運作特性的效率、範圍和彈性互

相搭配，對於核心能力的三種能力有正向且顯著的影響作用。 

所以，核心能力三大能力的提升，除了考量知識資源的特性外，門檻能力和重要

性能力必須視組織內軟硬體機制有系統的運作，而且技術能力的有效運作，也必須組

織內各單位合作無間的配合。 

另外，企業欲有效提升有形與無形競爭優勢，則必須視企業內部文化與願景的塑

造程序而定（Kogut 與 Zander, 1995；Leonard-Barton, 1992；Grant, 1996；Teece, et 

al.1997）。而且，Petroni （1996）也強調知識整合的開發對於核心能力的培養有重要

的影響性。另外，Leonard-Barton（1992）和 Prahalad 與 Hamel（1990）強調知識整

合運作的程序與特性會影響核心能力的培養，Volberda et al.（1999）也認為知識整合

運作的效率，範圍和彈性的大小對於企業建立持續競爭力有相當重要的影響程度。基

於上述文獻之討論，可做如下之推論： 

假設 4：知識整合程度與運作特性之交互作用對於核心能力有正向且顯著的影響作用 

假設 4-1：知識整合的系統化程度愈高，而且整合運作的效率愈高，則對於核心

能力的門檻能力有正向且顯著的影響作用。 
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假設 4-2：知識整合的合作程度愈高，而且整合運作的範圍和彈性愈大，則對於

核心能力的重要性能力有正向且顯著的影響作用。 

假設 4-3：知識整合的社會化程度愈高，而且整合運作的效率愈高，則對於核心

能力的未來性能力有正向且顯著的影響作用。 

高科技業（譬如生物科技業、半導體及積體電路業、通訊、光電、精密機械）由

於產業競爭程度、生命週期階段、組織或個人學習傾向與知識吸收能力方面有所差

異，而且這五種產業若以知識密集發展程度和未來發展的優勢傾向為兩大衡量向度，

生物科技業是最具發展潛力，而精密機械業則在這兩個向度衡量程度中最低。所以在

進行內部知識整合與運作及其相關構面互動上會有所不同。尤其吳萬益等（民 88）

在探討知識創造相關因素的條件中，實證比較不同產業在相關構面差異性之比較，部

份支持上述之論點，本研究則嘗試分析高科技產業在知識整合及其運作特性、組織學

習類型、組織型式和核心能力等相關構面之比較，基於上述論述，可建立下列之假設： 

假設 5：不同產業在各相關構面有顯著的差異性 

參、研究方法 
一、研究架構 

透過上述相關文獻的探討與假設之推論，可建立本研究架構如圖 1 所示。 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

圖 1 本研究架構 
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透過相關文獻之探討，雖然有不少的研究探討其中的構面，不過仍然有下列的機

會與切入點： 

（一）以往研究在探討知識管理領域時，大都強調知識創造與移轉能力，較少探討知

識整合與組織學習，等相關構面的連結與互動性。 

（二）以往研究所運用的方法，大都以學理上觀念與模型的提出，輔以個案的分析，

較少運用大規模問卷調查方法分析相關構面的互動性。而且，大多以統計如迴

歸或典型規則相關方法為主，這些分析均將變數之間假設為線性關係，對於非

線性關係之研究，譬如：倒傳遞類神經網路的模式，並不多見。運用此方法，

不僅可精確的衡量變數間的互動關係，而且不須事先知道變數間的何種關係型

態所以應用的範圍較大，所受到的限制較少。 

（三）組織型式對於知識整合運作特性上之表現是否有差異，就高科技產業而言，以

往探討仍缺乏結論之一致性。 

二、研究變項之操作型定義 

（一）組織學習傾向與類型：此部份根據 McGill, et al.（1992）和 Haeckel 與 Nolan

（1993）和 O’Neil（1995）之觀點認為組織學習傾向可依員工學習主被動意願、

組織層級、溝通結構和管理者行為之特性加以區分並且設計問卷，另外又透過

集群分析和區別分析如表 11 和表 12 所示，可分成適應型與創新型組織學習型

態兩個部份。 

1.學習結構特性：指在組織層級中的正式化程度、學習溝通機制的表現程度。 

2.管理者行為：指管理者鼓勵員工開放、系統性思考、檢討回饋的表現程度。 

（二）知識整合：此部份根據 Volberda, et al.（1999）、Kogut 與 Zander（1992）和 Teece, 

et al.（1997）的觀點加以設計問卷，經由因素分析可萃取出三個因素，分別為： 

1.系統化程度：指生產作業依循標準化之程度，以及工作程序和作業規則使用

資訊設備的操作能力。 

2.社會化程度：指企業文化、價值和信念的推動能力。 

3.合作程度：指組織內成員與內外部單位或團體透過互動、溝通了解、彼此支

援的意願與能力。 

（三）知識整合運作特性：此部份根據 Volberda, et al.（1999）的觀點加以設計問卷，

經由因素分析可萃取出三個因素，分別為： 

1.效率：指技術知識透過資訊硬體運作或各部門與單位人員學習、整合活動而

能達成目標的程度。 

2.範圍：指技術知識透過資訊硬體運作或各部門與單位人員學習、整合活動而

能有效運作的層次。 

3.彈性：指技術知識透過資訊硬體運作或各部門與單位人員學習、整合活動而

為了時效性能互相替代或支援的程度。 



以組織學習觀點探討知識整合及運作特性對核心能力影響之研究 177

（四）組織型式：將功能式、地理區域式等組織類型歸類為機械式的組織型式，而將

矩陣式創新團隊和專案之組織類型歸類為有機式的組織型式。 

（五）核心能力：此部份根據 Long 與 Vickers-Koch （1995）和 Hamel 與 Heene（1994）

的觀點加以設計問卷，透過因素分析，可以萃取出三個構面，分別為： 

1.門檻能力：指公司面臨競爭壓力時所需具備的支持性能力和基本技術之能

力，譬如執行業務活動所需的一般性技能和系統，譬如：電腦系統、機器設

備等硬體的工具。 

2.重要性能力：指對於公司的競爭能力影響重大的技術或系統，譬如技術製程

控制、新技術的引進、管理和有效運用的能力。 

3.未來性能力：指公司為了維持未來競爭優勢所必須發展的能力，譬如：技術

改良、生產流程自動化以及偵測回饋或預測的能力。 

4.上述各量表之因素分析結果，如表 1 所示。 

三、抽樣對象與方法 

本研究在設計問卷前，先透過幾家電子公司，譬如：京元電子、華泰電子、怡安

科技公司進行訪視與問卷前測，使問卷題目與用字能讓業者更清楚易讀了解，有助問

卷回收之意願。本研究採封閉式問卷，以李克特五點量表衡量各變項程度的高低。 

本研究針對台灣地區高科技產業的廠商作為研究母體，包括經濟部出版的「1998

年半導體工業年鑑」、中華徵信所出版的「精密機械及通信廠商名錄 1997-1998」、

「1997-1998 積體電路廠商名錄」、資策會出版的「1997-1998 光電產品採購指南」，

以及財團法人生物技術開發中心出版的「國內生物科技現況 1997/1998」中所附錄的

生技廠商名錄，以及工研院產業資訊網路（ITIS）上之廠商資料庫，以及透過中華徵

信所發行之 1999/2000 台灣地區企業名錄中有關之光電業，精密機械業和通訊業名

錄，五種產業的抽樣方法，以產業別為分層基礎的隨機抽取樣本，隨機則以五種產業

家數的比例方式為原則。這五種產業中以光電與精密機械業的知識密集度較低，而生

物科技業、半導體、積體電路業和通訊業則較高。這五種產業的母體數分別為生物科

技業 93 家，精密機械業 582 家，半導體及積體電路業為 450 家，光電業 120 家，通

訊業 367 家，抽取樣本數的各產業中，生物科技業為 93 家，半導體及積體電路業為

184 家，光電業 86 家，精密機械業 160 家，通訊業 85 家，共抽取 608 家，針對高層

主管（總經理、事業單位或研發單位主管）進行調查。為了提升本問卷之回收率，一

方面透過電話催收，另外，第一次問卷郵寄三週後，再郵寄第二次，以確保問卷之回

收，本研究為激勵填答問卷之意願，凡填答問卷寄回者，再贈予約 200 元左右之禮品，

共回收 169 份問卷，回收率為 27.79%，扣除填答不完整之問卷 12 份，合計有效問卷

為 157 份，有效回收率為 25.82%，如表 1 所示。 

本研究選取這五個產業的原因，在於生物科技業、半導體及積體電路業和通訊業

在未來有優勢，而且以知識、科技為導向，而光電業與精密機械業則是過去有優勢、
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資本與製造導向，產業規模重要性高，可代表台灣產業由過去輝煌歷史走向未來前景

之趨勢。 

至於郵寄問卷未回函者之可能偏誤，本研究以外推法（extraploation method）評

估之。比較第一梯次回函者與第二梯次回函者在公司資本額與員工人數的差異，以了

解兩者之間是否有顯著的差異，來判斷未回函者的偏誤情形（Armstrong 與 Overton, 

1977），如表 3 與表 4 所示。 

另外，為了確保本研究回收樣本的問卷足以代表整個抽樣的母體，本研究以兩種

方式測試本研究的母體與樣本間資料的代表性。首先利用企業基本特性來比較回收樣

本與未回收樣本之間是否有顯著差異，如表 2 所示，然後再以同樣的企業基本特性來

比較前期與後期回收樣本之間是否有顯著差異，如表 3 所示。結果顯示以產業別、規

模（員工人數）、資本額、成立歷史而言，在 5%的顯著水準下，兩群體並無顯著差異，

所以顯示本研究的回收問卷對於母體具有一定程度的代表性。 

 

表 1 本研究問卷之回收狀況 

產 業 別 
半導體及

積體電路
光  電 精密機械 通  訊 生物科技 合 計 

樣 本 數 184 86 160 85 93 608 
無 效 問 卷 數 3 2 3 2 2 12 
有 效 問 卷 數 49 24 44 14 26 157 
有效問卷回收率 26.63% 27.91% 27.5% 16.47% 27.95% 25.82% 

 

表 2 公司基本特性的同質性檢定（回收樣本與未回收樣本） 

同質性檢定 檢定方法 檢定值 顯著性 
產業別 卡方同性檢定 Likelihood ratio p=0.63 

成立歷史 卡方同性檢定 Likelihood ratio p=0.79 
規模（員工人數） 獨立樣本 t 檢定 T=0.68 p=0.59 

資本額 獨立樣本 t 檢定 T=0.32 p=0.67 

 

表 3 公司基本特性的同質性檢定（前期回收樣本與後期未回收樣本） 

同質性檢定 檢定方法 檢定值 顯著性 
產業別 卡方同性檢定 Likelihood ratio p=0.61 

成立歷史 卡方同性檢定 Likelihood ratio p=0.64 
規模（員工人數） 獨立樣本 t 檢定 T=0.41 p=0.56 

資本額 獨立樣本 t 檢定 T=0.51 p=0.49 
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四、信度與效度分析 

根據 Nunnally（1978）的觀點，信度在 0.7 以上即具有相當高的可靠度，Cuieford

（1965）也認為 Cronbach’s α值大於 0.7 者為高信度，介於 0.7 和 0.35 之間為可接受

的水準，若小於 0.35，則應予以拒絕。由於本研究各構面的信度至少在 0.7 以上（如

表 4 所示），具有一定水準的信度。 

由於本研究各構面問卷設計的內容或觀點，已參考相關研究學者的看法，譬如組

織學習傾向，參考 Haeckel 與 Nolan（1993）和 O’Neil（1995）之觀點；知識整合及

其運作特性參考 Volberda, et al.（1999）的觀點；核心能力則參考 Long 與 Vickers-Koch 

（1995）和 Hamel 與 Heene（1994）的觀點，因此，本研究的衡量項目已能涵蓋所欲

探討之各構念的特質，所以，本研究問卷應具有一定的內容效度。 

 

表 4 各構面的因素及變數 

相關
構面 因  素  與  變  數 因 素

負荷量
特徵值 累積解釋

變異量 
Cronbach’s

α值 
一.學習結構特性     

1. 公司的組織設計有益於創新 0.78 
2. 公司積極宣導雙向溝通 0.76 
3. 在貴公司裡，檢討與行動同等重要 0.71 
4. 在貴公司裡，學習促使組織結構轉型、工作程序的改變 0.69 
5. 公司的工作規範、政策及表格的設計有助於員工的學習 0.67 
6. 公司的組織設計有益於員工的共同學習 0.64 

3.51 29.25% 0.832 

二.管理者行為     
7. 貴公司提供充分的資源支持各種學習活動 0.79 
8. 在貴公司裏錯誤被視為學習的機會 0.74 
9. 為了追求卓越，貴公司的員工可以向傳統挑戰 0.69 

10. 公司經常更換不合時宜之措施 0.65 
11. 不論位階高低，貴公司的員工可毫無顧忌的回饋與表態 0.63 

組 

織 

學 

習 

傾 

向 
12. 只要仔細評量過，貴公司的主管鼓勵嘗試及實驗 0.62 

3.38 57.42% 0.794 

一.系統化程度     
1. 員工工作內容與程序要求的標準化程度較高 0.83 
2. 行政效率會因為作業規定標準化太高而降低 0.82 
3. 專業知識的傳遞是透過既定的要求程序來進行 0.80 
4. 文件或製程的處理都是透過高度電腦化來進行 0.75 
5. 強調以書面規則和程序來整合知識 0.68 

3.21 18.89% 0.853 

二.社會化程度     
1. 嘗試產生一套共同分享的制度與理念，使員工獲得認同 0.76 
2. 員工對於物質與金錢價值的要求程度較高 0.75 
3. 員工對公司文化有認同感 0.69 
4. 制度是由全體員工共同討論出來的結果 0.63 
5. 員工樂於接受公司既定制度與文化的約定 0.58 
6. 員工普遍追求個人高於公司的物質價值觀 0.71 

3.17 37.54% 0.785 

三.合作程度     
1. 產品的完成必須透過各相關人員的通力合作 0.81 
2. 部門間的協調程度高 0.77 
3. 員工輪調至新部門所需調適時間較短 0.74 
4. 員工普遍認為個人目標的達成遠高於團隊目標的達成 0.68 
5. 員工與他人合作的意願會隨著訓練、工作轉換而增加 0.65 

知 
 

識 
 

整 
 

合 

6. 員工工作的完成往往透過許多不同單位或人員的支援的程度較高 0.61 

3.08 55.66% 0.817 
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一.效率     
1. 資訊軟硬體運作上的效率 0.75 
2. 透過內部企業文化、價值和信念的推動會使得知識整合工作的效率程度 0.74 
3. 透過各部門或單位的合作能力會使得知識整合的效率程度 0.71 
4. 透過開放、有系統的學習會使得知識整合的效率程度 0.65 
5. 透過既定的組織學習程序，會使得知識整合的效率程度 0.63 

2.83 18.87% 0.774 

二.範圍     
1. 各部門資訊軟硬體運作上因各單位的要求與步驟並不一致，所以運作範圍的程

度 0.73 

2. 透過內部企業文化、價值和信念的推動會使得知識整合工作的範圍程度 0.72 
3. 透過各部門或單位的合作能力會使得知識整合的範圍程度 0.68 
4. 透過開放、有系統的學習會使得知識整合的範圍程度 0.66 
5. 透過既定的組織學習程序，會使得知識整合的範圍程度 0.62 

2.69 36.80% 0.835 

三.彈性     
1. 資訊軟硬體操作上須遵循一定作業程序，所以運作彈性的程度 0.76 
2. 透過內部企業文化、價值和信念的推動會使得知識整合工作的彈性程度 0.72 
3. 透過各部門或單位的合作能力會使得知識整合的彈性程度 0.70 
4. 透過開放、有系統的學習會使得知識整合的彈性程度 0.65 

知 

識 

整 

合 

運 

作 

特 

性 

5. 透過既定的組織學習程序，會使得知識整合的彈性程度 0.63 

2.68 54.67% 0.892 

一.門檻能力     
1. 具備操作基本技術的能力 0.84 
2. 公司支援技術與業務上所需的設備或系統 0.81 
3. 貴公司執行業務所需一般性技術之能力 0.79 
4. 貴公司支援產品研發所需技術系統的完備能力 0.76 
5. 目前現階段技術系統能有效支援與接近市場的能力 0.75 

3.52 22.00% 0.867 

二.重要性能力     
1. 有技術專利開發的能力 0.83 
2. 引介其他生產技術到產品的能力 0.80 
3. 技術製程控制的能力 0.76 
4. 新技術引進的能力 0.74 
5. 新技術有效運用的能力 0.72 

3.38 43.13% 0.893 

三.未來性能力     
1. 支援產品設計的技術研究發展能力 0.86 
2. 製程技術創新能力 0.82 
3. 生產流程自動化能力 0.79 
4. 技術改良的能力 0.75 
5. 掌握關鍵技術與專利的能力 0.73 

核 
 

心 
 

能 
 

力 
6. 對於未來產品或行銷趨勢預測的能力 0.71 

3.95 67.82% 0.885 

 

 

本研究之組織學習傾向量表經因素分析後，可得兩個因素，其特徵值分別為 3.51

與 3.38，累積解釋變異量為 57.42%。各因素之內容正如本研究變項說明所述，第一

個因素是「學習結構特性」共有六個題項，其內容主要在探詢企業內部在學習傾向、

組織結構特性的表現；第二個因素是「管理者行為」，共有六個題項，其內容主要在

探詢企業內部管理者對於組織內部學習態度的認知，以及內部員工對工作垂直溝通回

饋的情形。 

本研究之知識整合量表經由因素分析後，其特徵值分別為 3.21，3.17，3.08。累

積解釋變異量為 55.66%。各因素之內容正如本研究變項說明所述，第一個因素為「系

統化程度」，共有六個題項，內容主要包含生產作業依循標準化的程度以及工作程度

和作業規則使用資訊設備的操作能力；第二個因素為「社會化程度」，共有六個題項，

內容主要包含社會文化、價值和信念的推動能力；第三個因素為「合作程度」，包含

六個題項，內容主要包含公司內部單位間員工互動、溝通協調以及相互支援的程度。 
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另外，知識整合運作特性量表經由因素分析後，其特徵值分別為 2.83，2.69 與 2.68，

累積解釋變異量為 54.67%。各因素之內容，正如本研究變項說明所述，第一個因素是

知識運作的「效率」，共有五個題項，其內容在探詢知識整合透過軟硬體設備的運作，

或者透過企業文化、合作之程序，以及不同的組織學習型態的效率狀態；第二個因素

是知識運作的「範圍」，共有五個題項，其內容在探詢知識整合透過軟硬體設備之運作，

或者透過企業文化、合作之程序以及不同的組織學習型態的運作範圍狀態；第三個因

素是知識運作的「彈性」，共有五個題項，其內容在探詢知識整合透過軟硬體設備的運

作，或者透過企業文化、合作之程序以及不同的組織學習型態的彈性狀態。 

另外，核心能力量表經由因素分析後，其特徵值分別為 3.52，3.38，3.95；累積解

釋變異量為 67.82%。各因素之內容，正如本研究之變項說明所述，第一個因素是「門

檻能力」，共有五個題項，其內容在探詢公司所需具備的基本技術、設備與系統，支援

產品開發所需技術系統的完備能力；第二個因素是「重要性能力」，共有五個題項，其

內容在探詢對於公司競爭力有影響重大的技術或系統，譬如：專利開發的能力；第三

個因素是「未來性能力」，共有六個題項，其內容在探詢公司為了維持未來競爭優勢所

必須發展的能力，譬如：生產流程自動化能力、技術改良的能力、支援產品設計的能

力以及對於未來產品與行銷趨勢預測的能力。 

五、樣本基本資料分析 

本研究針對有效問卷部份，分別對企業的基本資料，譬如：成立歷史、規模（人

數與資本額）、近三年來研發費用佔公司營業額比率、新產品發展費用佔公司營業額

比率之基本資料分析列於表 5。在公司歷史方面，成立 10年以內的企業佔 17.2%，10-15

年的企業佔 58.59%，16 年以上企業佔 24.21%；就員工人數而言，員工在 300 人以下

的企業（小規模）佔 24.84%，301-500 人的企業（中度規模）佔 38.85%，501 人以上

的企業（大規模）佔 36.31%；資本額方面，5000 萬以下的企業佔 17.20%，5001 萬

至 10 億的企業佔 33.12%，11 億以上的企業佔 49.68%；功能式、地理區域式等組織

類型歸類為機 

械式組織型式，專案工作團隊式則歸類為有機的組織型式。在近三年來研究發展

費用佔用公司營業額比率方面而言，在 2.9%以下佔 83.44%，在 3%-5.9%之間佔

15.29%，在 6%以上佔 1.27%；在近三年來新產品研究發展費用佔公司營業額比率方

面而言，在 2.9%以下佔 85.99%，在 3%-5.9%之間佔 13.38%，在 6%以上佔 0.63%，

以產業別之比較來看生物科技產業在研究發展費用支出的比重較高，與該產業重視研

發和產業生命週期進入導入期之特性有關。 
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表 5 本研究樣本基本資料 

基本特性 分  類 樣本數目（n=157） 百分比 
 半導體及積體電路業 49 26.61 
 光電業 24 27.91 

產業別 精密機械業 44 27.40 
 通訊業 14 16.48 
 生物科技業 26 27.96 

 0～9 年 27 17.20 
成立歷史 10～15 年 92 58.59 

 16 年以上 38 24.21 
 300 人（以下） 39 24.84 

員工人數 301～500 人 61 38.85 
 501 人以上 57 36.31 
 5000 萬（以下） 27 17.20 

資本額 5001 萬～10 億 52 33.12 
 11 億以上 78 49.68 

機械式 83 52.89 
組織型式 

有機式 74 47.11 
2.9%（以下） 131 83.44 

3%～5.9% 24 15.29 
近三年來研究發展費

用佔公司營業額比率 
6%以上 2 1.27 

2.9%（以下） 135 85.99 
3%～5.9% 21 13.38 

近三年來新產品研究

發展費用佔公司營業

額 比 率 6%以上 1 0.63 

 

六、組織學習類型集群與區別分析 

另外，本研究為了驗證假設 3 及假設 5，首先運用集群分析（cluster analysis）對

蒐集到的樣本作分群。本研究採用層次集群分析中的最小變異法，又稱華德法（ward’s 

method）來進行集群分析，並且以組織學習的結構性與管理者行為之特性，分成不同

的集群，並以區別分析判別集群分析之正確區別率，且針對不同集群加以命名，進而

以變異數分析探討不同集群在各構面的表現上是否有差異。 

本研究首先以組織學習量表因素分析所得的兩個因素：「學習結構特性」和「管

理者行為」作為分群之基礎，表 6 顯示華德法集群分析之結果，最適集群數之決定，

根據陡坡檢定的原理，當增量突增時即必須放棄集群而得最佳集群，由表 6 中可發現

當組織學習型態分成兩群時，複相關係數的平方（RSQ）以及複相關係數平方的近似

值（ERSQ）增加最多，就集群內可被解釋的變異數百分比減低程度來看，也是在分

成兩群時開始明顯地降低。由此可知組織學習型態應以分為兩群最為適當。 

另外，為了探討集群分析之效果，本研究以區別分析獲得正確區別率，以判定集

群分析之效果。首先以實際分群與理論分群之交叉列表來檢定分群之正確區別率，由



以組織學習觀點探討知識整合及運作特性對核心能力影響之研究 183

表 7 可知兩群各自之正確區別率分別為 96.47%，整體之正確區別率[Hit Ratio=

（82+67）/157]高達 94.90%。 

 

表 6 組織學習類型的華德法集群分析結果 

集群數 樣本數 SPRSQ RSQ +RSQ ERSQ +ERSQ 
8 31 0.01583 0.753 0.018 0.8643 0.0124 
7 28 0.01825 0.735 0.019 0.8519 0.0158 
6 26 0.02034 0.716 0.022 0.8361 0.0167 
5 34 0.02283 0.694 0.031 0.8194 0.0243 
4 27 0.02659 0.663 0.053 0.7951 0.0422 
3 39 0.03716 0.610 0.150 0.7529 0.1922 
2 46 0.08327 0.460  0.5607  

符號意義： 
 SPRSQ：當兩個集群相連後，集群內可被解釋的變異數百分比減低的程度 
 RSQ：複相關係數的平方 
 +RSQ：每增加一個集群數，RSQ 的增加數 
 ERSQ：在均等分配的假設下，求出之複相關係數平方的近似值 
 +ERSQ：每增加一個集群數，ERSQ 的增加數 

 

表 7 組織學習類型集群之區別分析 

理論分析

實際分析 
集群一 集群二 合計 

集 群 一 
82 

96.47% 
3 

3.53% 
85 

100% 

集 群 二 
5 

6.95% 
67 

93.05% 
72 

100% 

合計百分比 
87 

55.41% 
70 

74.59% 
157 

100% 

 

七、倒傳遞類神經網路建構模式 

本研究由於應用倒傳遞類神經網路模式驗證假設，所以將架構、運作步驟及此模

式之優點與限制說明如下： 

（一）類神經網路的基本架構 
類神經網路（neural network）的架構可分為處理單元（processing element）、層

（layer）、網路等三大類。處理單元類似於神經細胞，是構成類神經網路的最基本單

位，主要功能是接受輸入值後彙總並將其輸出，如圖 2 所示，處理單元接收諸多來自

上一層處理單元的輸出（Xij）與權重（Wij）的乘積後，經由集成函數加總，而後傳

至轉換函數，一般而言，一個類神經網路中，不論在同一層或不同層，不同的處理單

元可以有不同的轉換函數，然而大部分的類神經網路在同一層中會使用相同的轉換函
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數，譬如：雙彎曲函數（sigmoid function）以及雙曲正切函數（hyperbolic tangent 

function），而其選擇的標準在於能否以最短的學習時間提供好的表現。由諸多的處理

單元所組成的即稱為層，一般分為輸入層、隱藏層和輸出層。輸入層處理網路的輸入

變數，不做任何運算便輸出到下一層，隱藏層表現輸入資料間的交互作用，節點（node）

的多寡會影響網路的執行效果；由若干個層集合可以構成網路架構，處理單元間有連

接鍵連結，類神經網路的記憶即被放在連接鍵中，以權重值（ｗeight）表示之。 

 

 
 
 
 

圖 2 神經細胞模型 

註：W1-Wn：輸入層 
Qj：門檻值 
Ij：處理單元 
f：轉換函數 

 
類神經網路的學習策略可分為四類，最常應用者有兩類，第一類為監督式學習

（supervised learning）：在學習的過程中，當網路讀入一筆資料後會以網路目前的權

重計算出相對應的推論值，以及推論值和目標輸出值的誤差，此誤差會回饋到網路中

以調整網路的權重，經由不斷的讀入訓練樣本以及重複的學習之後，網路會修正內部

的權重而使得推論值漸漸的接近目標輸出值，當目標輸出值和推論值接近到某一範圍

時，則停止學習不再改變權重，網路已從訓練樣本中學習到樣本資料之間的規則，譬

如分類應用與預測應用即屬於此種方式；第二種為非監督式學習（unsupervised 

learning）：未使用成對的輸入值和目標輸出值，它僅使用輸入值來訓練網路，而從中

學習集群規則，其目的在發現資料的類型，自組映射圖網路（self-organization map）

和自適應共推理論網路（adaptive responance theory）即屬之。 

本研究由於以大規模問卷所得資料去探究變數間的關係，並無法事先得知輸入和

目標輸出值之關係，所以以使用監督式學習較恰當，並且以搜集問卷資料中之各變數

的平均值為輸入值，以得出的權重值表示變數間的互動關係。 

（二）網路架構之設定 
本研究採用標準倒傳遞網路架構以了解各變數的互動性，透過研究架構圖與要驗

證的變數關係，可以繪出網路架構圖。採用此方法的原因為一方面傳統統計方法有諸

多限制，譬如：必須符合各種假設與分配，然而倒傳遞網路的方法，不僅限制較少，

而且有下列優點：（1）能夠充份的逼近任意非線性函數；（2）所有定量或定性的信息

都均勻分布儲存於網路內的神經元，故有很強的容錯能力與強韌性；（3）可學習和適
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應未知的或嚴重不確定的系統。就單元數的選取而言，對於隱藏層處理單元數目的選

取原則為：隱藏層單元數目＝（輸入層單元數＋輸出層單元數）／2。 

（三）使用的函數與操作步驟 
本研究採用倒傳遞網路（back-propagation network）最常用的非線性轉換函數又

稱為雙彎曲函數，這種函數當自變數 x 趨近於正負無限大時，函數值趨於常數，其函

數值域在[0,1]之間。 

 

 
本研究的操作步驟，首先先使用亂數表（0-1）來決定各神經元之間的權重，以

所有樣本在各個變數的平均值為輸入值，然後將輸入值與其所對應的權重相乘並加

總，而後經過一轉換函數，使其能映射在一定的值域，讓它有收斂效果，然後由 output

層輸出得到輸出值再與內在設定目標值來比較而得到誤差值，再利用誤差值來修正

input-hidden、hidden-output 之間的權重，此步驟即稱為學習，最後將所給的樣本，經

過足夠的學習循環後，則會得出一組 output-hidden、hidden-input 的權重值，再經過

矩陣運算可得出各個相關變項的權重值，即 output 與 input 間每個神經元的關係，而

此權重值即為輸入與輸出變數間的關係。 

（四）選取網路學習模式 
為了改善倒傳遞網路學習時間過長或不容易收斂的缺失，採用下列兩種方法：第

一種方法是在學習公式上加上一個慣性項（momentum term），即加上某比例的上次

加權值改變量，以改善收斂過程中振盪的現象及加速收斂。該比例常數又稱為慣性因

子α，為了使收斂效果較佳在本研究中選取α＝0.1~0.4 的值。第二種方法則學習模

式採用型式模式（pattern mode）。換言之，即在學習過程中以一次一個訓練範例的方

式進行，每載入一個範例及計算其誤差並更新加權值一次，而在類神經網路輸入與輸

出部分，先把資料做正規化（normalization）處理，使其值介於 0.1 到 0.9 之間的樣本，

然後使用樣本來訓練倒傳遞類神經網路，根據實驗結果，一般在 5000～7000 個學習

循環（learning cycle）後，可以得到滿意的錯誤率與良好的收斂性。最後在訓練完倒

傳遞類神經網路後，比較每個輸入與輸出的加權值大小，即可得到輸入變數對輸出變

數的影響性大小。 

（五）運用倒傳遞類神經網路之原因、優點與限制 
本研究之所以先採取線性的因素分析，再應用非線性的倒傳遞類神經網路模式，

其主要目的在先減少變數，以方便類神經網路初始值的輸入，而且運用非線性的方

法，可以更精確的了解變數間的互動關係，而 White（1989）也強調類神經網路有辨

認資料類型和關係的能力，可以應用在多變量統計分析的範疇上。其次，本研究之所

以運用倒傳遞類神經網路模式，主要原因為此模式是用途最廣，也是發展最完全的一

種，不但適用於預測與分類的工作，而且也適用於不確定的行為系統，此方法具有下

wxe
xf −+

=
1

1
)( 式中  wx: weight matrix 
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列的優點：（1）能夠充分逼近任意非線性函數（本研究抽樣的樣本即代表為一種高度

非線性函數）；（2）所有定量或定性的訊息都均勻分布貯存於網路內的神經元，故有

很強的容錯能力與強韌性；（3）採用並行分布處理的方法，使得快速進行大量運算成

為可能，適合應用在企管中較複雜行為科學的非線性系統；（4）所需前置作業少，只

需要輸入層與輸出層的資料，輸入系統，即可得出變數間的關係；（5）可以透過學習

的循環次數和應用在不須事先了解變數間的關係，以及抽樣方法的實證例子上，應用

的範圍比傳統統計方法更廣；（6）以處理統計方法中之迴歸問題而言，類神經網路的

應用範圍上更廣，它不直接用輸入變數組成輸出變數函數，而是先將輸入變數組成中

間變數函數，再由中間變數組成輸出變數函數。而且每個函數均為非線性函數，因此

是一個非線性模式，即輸入變數與輸出變數間的關係可以是非線性，且輸入變數間的

交互作用可表達出來，可以建立複雜的函數關係，解決線性迴歸分析的缺點；（7）類

神經網路建構模式的方式，是將輸入與輸出的關係分布於相連各個神經元的權重中，

藉由樣本的訓練而將誤差值收斂至合理的範圍內，同時也藉由誤差值來修正各個權重

值的大小，最後便可得出這些連接各神經元的權重值，而系統的模式便由這些權重值

來建構，因此像社會科學行為模式等這些高度非線性模式更適合由類神經網路來建構

模式。 

不過，相關文獻也認為類神經網路的限制在於具有大量的可調參數，容易發生過

度學習（over learning）的現象，亦即訓練範例的數目少時（指樣本數太少），會產生

較大的誤差值，而模式的可靠度則必須視測試範例的誤差為準。所以，樣本數大於

40 以上為樣本數最低的下限，而且訓練範例較少、雜訊會比較多，則必須使用數目

多的隱藏層（譬如:五層以上），如此一來，對於系統內的收斂效果與學習速度會有不

利的影響（Venugopal 與 Baets, 1994；葉怡成，民 86；施學琦等，民 88）。 

肆、結果分析 
（一）組織學習類型在知識整合運作特性上之差異分析 

本研究為了驗證假設 1，以 t-test 檢定不同組織學習類型之分群在知識整合的運

作特性上是否有所差異，實證結果如表 8 所示，結果發現適應型與創新型的組織學習

類型在知識整合運作特性的表現上有顯著的差異，因此研究假設 1 獲得支持。另外，

創新型的組織學習類型比適應型的組織學習類型在知識整合運作特性上的效率、範

圍、彈性的表現程度上較高，所以，假設 1-1 與 1-2 也都獲得支持。由此可見，組織

學習的內涵對於知識整合運作上之表現有重大的影響程度，尤其對於高科技廠商更是

如此。 
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表 8 適應型與創新型組織學習類型在知識整合運作特性之比較表 

組織學習類型分群 
知識整合 
運作特性 適應型 

n=96 
創新型 
n=61 

t 值 顯著水準 

效 率 3.13 4.16 9.37 0.000*** 
範 圍 2.99 3.94 10.86 0.000*** 
彈 性 2.67 3.87 5.71 0.000*** 

***p<0.001 
 

（二）知識整合與知識整合運作特性的關係 
本研究為了驗證假設 2，透過倒傳遞類神經網路架構，如圖 3 所示，由於知識整

合各變項對運作特性各變項的權重總值      高於 100（註 5）且為正值來看，

表示知識整合與運作特性有顯著的相關性，假設 2 獲得支持，進一步分析發現，當知

識整合的系統化程度愈高，則知識整合的運作效率愈高（權重值=43.76）大於 40（註

5），但是在運作範圍和彈性（權重值分別為 25.83 與 16.97）皆小於 40 都不大，所以，

假設 2-1 獲得支持；另外當知識整合的合作程度愈高，則在整合的運作效率低（權重

值=13.15），而且運作範圍（權重值＝11.82）也不太高，然而在運作彈性（權重值高

達 54.02）則較大。所以，假設 2-2 獲得部分支持，當知識整合的社會化程度愈高，

則整合的運作效率愈高（權重值高達 51.32），然而在運作的範圍和彈性都不大（權重

值分別為 10.23 與 14.17），所以，假設 2-3 獲得支持。 

由此可見，知識整合的程度在運作的不同層面有不同的特質，尤其對高科技廠商

而言，由於相當重視電腦系統化的處理，而且相當重視個人化而非團隊式的知識運作

方式，所以，合作化的運作效率不高，然而對於專案的處理就特別重視社會化的運作

情形，然而在不同部門或單位的特性與工作內涵差異性較大，知識整合的合作程度運

作效率則較低。 
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圖 3 知識整合與整合運作特性的關係 

註：1.Learning Rate=0.6，Momentum=0.2 
2.Patterns=157，Interactions=5000 

i=0~2，表示知識整合各變項 
j=0~2，表示知識整合運作特性各變項  

3 .Error（ MSE） =0.01109 
4.隱藏層省略不列入，原因為簡化圖形複雜性，便於閱讀  
5 .整體模型顯著的標準：  

 
 
 
 
 

 

（三）知識整合與知識整合運作特性的關係 
本研究為了驗證假設 3，以 t-test 檢定不同組織形式在知識整合運作特性上是否

有差異，實證結果如表 9 所示。由表中可以發現有機式的組織型式比機械式的組織型

式在知識整合的效率、範圍和彈性較大，由此可印證有機的組織形式在組織間部門、

層級的溝通、運作的效率和權宜措施的處理較為快速有關。所以，假設 3-1、3-2 獲

得支持。 

 

表 9 有機式與機械式組織型式在知識整合運作特性上之比較表 

組織型式 
知識整合 
運作特性 機械式 

n=83 
有機式 
n=74 

t 值 顯著水準 

效 率 2.14 3.86 18.52 0.000*** 
範 圍 2.27 3.75 10.94 0.000*** 
彈 性 2.05 4.03 17.38 0.000*** 

***p<0.001 
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n=變數的個數 
i=0,1,2 為 Input layer 個數 
j=0,1,2 為Output layer 個數 
k：指Hidden 對Output 的權重值總和 
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本研究為驗證假設 4，運用層級迴歸分析，結果如表 10 所示。由知識整合及其

運作特性之交互作用對於核心能力的整體模式部分達到顯著水準來看，可見，假設 4

獲得部分支持。若進一步分析發現當知識整合的系統化程度愈高而且運作的效率愈高

時，其交互作用對於核心能力的門檻能力有顯著且正向的影響作用（b=0.09，

p<0.05），表示當知識整合透過硬體設備的運作及其效率的發揮，可以對形成核心能

力的基礎能力有正面的影響作用。所以，假設 4-1 獲得支持。當知識整合的合作程度

愈高，而且運作範圍也增加時，其交互作用對於核心能力的重要性有顯著且正向的影

響作用（b=0.18，p<0.01），不過，彈性的增加並沒有達到顯著的影響作用，所以，

假設 4-2 獲得部分支持，表示當知識整合透過組織內部各部門互動、溝通了解以及運

作範圍的擴大，對於形成核心能力的重要性能力有正面的影響作用；當知識整合的社

會化程度愈高而且運作的效率也愈高時，其交互作用對核心能力的未來性能力有顯著

正向的影響（b=0.05，p<0.05）。所以，假設 4-3 獲得支持，表示當知識整合透過企業

文化、價值理念的推動及彈性權宜作法之實施，對於培養核心能力的未來性能力有正

面的影響作用。 

 

表 10 知識整合及其運作特性之交互作用對核心能力的層級迴歸分析 

核 心 競 爭 力 Y 變項 
X 變項 門檻能力 重要性能力 未來性能力 
常數項 5.21*** 4.81*** 4.39*** 

系統化程度（a1） 0.23** 0.11 0.07 
合 作 程 度（a2） 0.02 0.31*** 0.03 

知
識
整
合 社會化程度（a3） 0.04 0.08 0.25** 

效   率（b1） 0.31*** 0.05 0.04 
範   圍（b2） 0.10 0.23*** 0.26** 

運
作
特
性 彈   性（b3） 0.14 0.01 0.12 

a1  b1 0.09* 0.04 -0.03 
a1  b2 0.00 0.01 0.00 
a1  b3 0.01 0.02 0.11 
a2  b1 0.03 0.04 0.01 
a2  b2 0.05* 0.18** -0.01 
a2  b3 0.02 0.00 -0.03 
a3  b1 0.00 0.01 0.05* 
a3  b2 0.03 0.03 0.00 

交 

互 

作 

用 

a3  b3 0.02 0.04 0.02 
R2 0.25 0.31 0.42 

R2增量 0.25 0.06 0.11 
F 值 5.12 4.38 4.17 
P 值 0.000*** 0.000*** 0.000*** 

*p<0.05，**p<0.01，***p<0.001 
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本研究為了比較不同產業在各構面的差性，以變異數分析及 Duncan 檢定方法驗證

假設 5，結果如表 11 所示。就組織學習的構面而言，生物技術業和半導體及積體電路

業比精密機械業在學習結構特性（F=8.12，p<0.01）和管理者行為（F=7.36，p<0.01）

呈現顯著差異，可能原因為精密機械業的技術層次較低，員工工作的自主性程度較低，

所表現出來的學習結構特性較為傳統、保守，而且管理者風格也是傳統垂直溝通和管

理方式，不若生物技術業或半導體及積體電路業傾向較開放、員工自主性較高的學習

結構和注重平行溝通、回饋的管理方式。 

另外，就知識整合運作特性而言，生物科技業和半導體及積體電路業比精密機械

業在運作的效率（F=2.98，p<0.05）、範圍（F=3.06，p<0.05）、彈性（F=3.84，p<0.01）

上都有顯著的差異，可能原因在於生物科技業和半導體及積體電路業由於技術層次較

高、知識密集程度較高，而且員工的自我管理、學習的程度也較高，所表現出來知識

整合的運作情形較佳。另外，半導體及積體電路業、生物技術業和通訊業組織型式傾

向於採行有機式，然而精密機械業則傾向採行機械式的組織型式，可能前面三個產業

較重視組織學習而以採行有機、開放結構的組織型式為主。 

然而各產業在知識整合構面上無顯著差異，然而對於整合運作特性卻達顯著差

異，其背後的涵意為各產業應強化運作的效率、範圍和彈性，如此一來，才能一方面

統整企業內部知識的管理，另外一方面也才能落實外顯知識內隱化而有助於組織的運

作。所以，假設 5 獲得部分支持。 

 

表 11 不同產業在各構面差異之比較分析 

產業別 
比較構面 

半導體及 
積體電路業 
（1）n=49 

生物技術業

（2）n=26
通訊業

（3）n=14 
光電業

（4）n=24
精密機械業 
（5）n=44

F 值 P 值
Duncan 
檢定 

學習結構特性 4.06 4.12 3.96 3.64 3.54 8.12 0.00** 
（2,5）
（1,5）

組
織
學
習
傾
向 

管理者行為 4.01 4.06 3.87 3.77 3.41 7.36 0.00** 
（2,5）
（1,5）

系統化程度 4.23 4.12 4.08 4.06 3.98 1.17 0.41 － 

合 作 程 度 3.06 3.83 3.93 3.85 3.74 1.06 0.49 － 
知
識
整
合 社會化程度 3.15 3.32 3.65 3.75 3.48 0.93 0.57 － 

效 率 3.83 3.92 4.11 3.85 3.15 2.98 0.04* 
（2,5）
（1,5）

範 圍 3.95 3.81 4.25 3.92 3.06 3.17 0.03* 
（1,5）
（2,5）

運
作
特
性 

彈 性 3.97 3.79 4.17 3.85 3.21 3.84 0.00** 
（1,5）
（2,5）
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機 械 式 2.13 1.46 2.07 2.08 1.82 0.87 0.62 － 
組
織
型
式 

有 機 式 3.96 3.87 3.15 2.32 1.03 3.07 0.04* 
（1,5）
（2,5）
（3,5）

門 檻 能 力 3.92 3.85 4.06 3.93 3.62 1.54 0.36 － 

重要性能力 3.81 3.91 3.98 3.85 3.57 1.47 0.39 － 
核
心
能
力 未來性能力 3.72 3.94 3.92 3.69 3.47 0.97 0.52 － 

表中陰影部分 *p<0.05，**p<0.01 

 

（四）綜合討論 
首先就組織學習類型在知識整合運作特性上之差異性而言，創新型組織學習型態

比學習型組織型態在知識整合運作的特性上有顯著的差異性，而且創新型組織學習型

態不論在運作效率、範圍和彈性上都比適應型組織型態高，此點結論也呼應與印證

Senge（1990）與 Nonaka（1994）的觀點。 

其次就知識整合及其運作特性之關係而言，當知識整合的系統化程度愈高，則知

識整合的運作效率較高，不過，卻受制於作業程序與規則，運作的範圍和彈性都不大；

當知識整合的合作程度愈高時，對於知識整合運作的效率、範圍都不大，可能的原因

為高科技產業員工的工作特性較強調個人化，而且不同部門間的工作結構不同，所以

會影響知識整合的運作效果；當知識整合的社會化程度愈高，由於已凝聚成共識價值

觀或文化時，對於知識整合運作的效率就會提高。以資源基礎的觀點而論，知識資源

整合的特性確實會反應出 Barney（1991）與 Grant（1996）提出的優勢持續準則，換

言之，資源整合的能力具體表現在運作效率、範圍和彈性上。 

另外，有機式的組織譬如：專案式團隊式的組織形式由於著重在獲利和提高已建

立產品市場的潛力和未來發展性，所以擁有知識整合的高度範圍和彈性，並且擁有令

人滿意的整合效率。然而機械式譬如：功能形式的組織由於牽涉典章制度的規範在整

合的效率、範圍和彈性相對於有機式組織則較小。本研究結論與 Child （1984）和

Volberda et al.（1999）大致相同。 

就知識整合與運作特性之交互作用對核心能力之影響性而言，當知識整合的系統

化程度提高配合效率之提升，對於核心能力的門檻能力有正向的影響；當知識整合的

合作程度提高配合運作範圍的擴大，對於核心能力的重要性能力有正向的影響；當知

識整合的社會化程度提高配合彈性的增加，對於核心能力的未來性能力有正向的影

響。此點結論強調知識整合、軟硬體設施工具之妥善運用，不僅可以建構核心能力的

基礎門檻能力和核心重要性能力，而且也能培植未來性能力。此點結論可以呼應 Long 

與 Vickers-Koch（1995）和 Day（1994）強調知識整合是建立核心能力或獨特能力的

重要任務之一。 
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伍、結論與建議 
一、結論 

首先將本研究假設實證結果，整理列表 12 所示。 

 

表 12 本研究假設實證結果彙整表 

研究假設 實證結果 
假設 1：組織學習類型在知識整合運作特性有顯

著的差異性 
支持 

假設 1-1：適應型的組織學習類型在知識整合運

作的效率、彈性和範圍較低 
支持 

假設 1-2：創新型的組織學習類型在知識整合運

作的效率、彈性和範圍較高 
支持 

假設 2：知識整合與運作特性有顯著的相關性 支持 
假設 2-1：知識整合的系統化程度愈高，其在知

識整合的運作效率也愈高，但運作的

範圍和彈性都較小。 
支持 

假設 2-2：知識整合的合作程度愈高，其在知識

整合的運作效率較低但運作的範圍和

彈性都較大。 
部分支持 

假設 2-3：知識整合的社會化程度愈高，其在知

識整合的運作效率也愈高，但運作的

範圍和彈性都較小。 
支持 

假設 3：組織型式與知識整合能力運作特性有顯

著的相關 
支持 

假設 3-1：有機式的組織型式在知識整合的效

率、彈性和範圍較高。 
支持 

假設 3-2：機械式的組織型式在知識整合的效

率、彈性和範圍較低。 
支持 

假設 4：知識整合程度與運作特性之交互作用對

於核心能力有正向且顯著的影響作用 
部分支持 

假設 4-1：知識整合的系統化程度愈高，而且整

合運作的效率愈高，則對於核心能力

的門檻能力有正向且顯著的影響作

用。 

支持 

假設 4-2：知識整合的合作程度愈高，而且整合

運作的範圍和彈性愈大，則對於核心

能力的重要性能力有正向且顯著的

影響作用。 

部分支持 

假設 4-3：知識整合的社會化程度愈高，而且整

合運作的效率愈高，則對於核心能力
支持 
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的未來性能力有正向且顯著的影響

作用。 
假設 5：不同產業在各相關構面有顯著的差異性 部分支持 

 

透過本研究之抽樣調查實證結果，可發現下列事項： 

（一）本研究實證結果支持知識互賴的整合網路是影響企業核心能力的重要因素，另

外整合知識，除了運用資訊科技外，合作與社會化機制之運用，也是使得知識

在整體競爭優勢的重要性愈來愈高的主要原因。 

（二）由於本研究所強調的知識整合機制，譬如：探討系統化、合作與社會化，本質

上具有一種知識分享的功能，所以，本研究支持並且強調方至民（民 89）的論

點：「企業除了有優良的知識創新，累積的系統外，更重要的是善用知識，使

其真正為企業創造價值，這是分享及槓桿知識功能之目的」。 

（三）本研究強調技術知識的整合機制與其運作特性的交互作用之關係對核心能力有

相當重要的影響程度，不過，整合的方向以及強調知識的類型和內容，與 Grant 

（1996）強調內隱知識的整合和整合的掌握範圍皆來自高階主管的結論不同。 

（四）本研究實證結果顯示不同產業在整合運作特性達到顯著差異，其背後涵意為各

產業應強化知識整合運作的效率、範圍和彈性，以提升知識管理的效能。 

（五）本研究強調技術知識資源的整合與內化過程可以提升競爭力和創新績效，不同

以往知識轉化論者強調內隱知識的重要性，尤其對於高科技產業而言，技術知

識的整合和組織學習結構的程度都具有相當重要的影響性。 

（六）本研究運用非線性的倒傳遞類神經網路的方法驗證研究假設，由於誤差率較

低，可以精確說明變數間的關係，可補充學理研究上之參考。 

二、研究限制 

本研究主要探討以組織學習論點探討影響知識整合對運作特性的前因和後果。唯

受限於研究主題之選擇及精簡論文架構之目的，乃造成以下的研究限制： 

（一）本研究選擇與知識管理相關議題有密切相關的高科技廠商為分析母體，由於訪

問與抽樣對象主要為資訊、研發或營運策略相關部門的主管，這些不同學經歷

背景的主管對於相關議題的認同並不完全相同，因此實證結果的概化

（generalization）能力將可能受到影響。 

（二）本研究採橫斷面（cross-section）分析，透過問卷調查了解各受試廠商對相關構

面的互動與影響性，但若能輔以縱斷面（longitudinal）分析，則其效應將更佳。 

（三）本研究對於知識整合及核心能力之構面相關變數之衡量，偏重質性較主觀的衡

量方式，或許可建構較量化的衡量方法，內容效度可能更佳。 

（四）由於近年來大學院校數量擴增，研究所數量也大幅增加，而且學術研究風氣日盛，

運用大規模抽樣問卷回收初級資料的困難度增加，因為業界收到學術問卷的頻率



臺大管理論叢 JUN. 2005 
第十五卷第二期 p165-p197 194

較高，填答問卷的意願較低，導致問卷有效回收率不高，並且問卷回收的時間會

拉長。這種現象或許必須藉由運用其他催收方法或社會化關係加以解決。 

三、建議 

本研究的研究結果對於管理上的實務應用與後續研究建議為： 

（一）透過實證調查的結論，本研究對於企業進行知識管理的運作，應包括兩個方向，

第一個方向為制度管理；即知識的共同化，就是組織內部運作系統的制度化與

合理化，使知識的運作更加順暢與流通；第二個方向為組織內部的學習傾向，

以及共同價值觀的形成，譬如：高階主管人員的支持、建立快速擴展的心智模

式，以及如何將學習和知識視為主要競爭優勢的信念等等。簡言之，建議高科

技產業在運作知識管理的模式時，除了考量運作模式外，也應兼顧組織內部文

化、學習傾向之培養與維持。 

（二）知識密集發展程度較高的生物技術業、半導體及積體電路業及通訊業在組織管

理風格上可以朝開放與自主性較高的學習機制上運作。 

（三）本研究實證結果支持知識互賴的整合網路是影響企業核心能力的重要因素，另

外整合知識，除了運用資訊科技外，合作與社會化機制之運用，也是使得知識

在整體競爭優勢的重要性愈來愈高的主要原因。 

（四）本研究強調技術知識的整合機制與其運作特性的交互作用之關係對核心能力有

相當重要的影響程度，不過，整合的方向以及強調知識的類型與內容，與 Grant 

（1996）強調內隱知識的整合和整合的掌握範圍皆來自高階主管的結論不同。

本研究一方面強調外顯知識的整合與運作之重要性，而且也強調組織內知識學

習環境塑造的重要性。 

（五）本研究雖然有運用倒傳遞類神經網路模式加以驗證，仍可嘗試運用其他類神經

網路模式，探討各變數間的互動與影響性，譬如可運用反傳遞網路

（anti-propagation network）、進行進一步之實證分析。 

（六）核心能力變項的選取，可依不同的研究目的，考慮採用其他觀點的變項，譬如：

以資源核心觀點可分為不易模仿、展延性、隱藏性及重視顧客導向的能力，或

是依企業功能觀點分為接近市場能力、整合能力和功能性能力。 

（七）可探討知識整合程度對於知識管理程序之影響性，因為知識管理程序的內化與

轉移，往往經過知識的取得與整合的程序才能達成，所以，後續研究者可探討

這兩個構面間之關連性。 

（八）由於本研究所蒐集到的樣本數目不夠眾多，所以只探討相關變項的徑路分析，

後續研究者若抽樣得到較大的樣本數，可嘗試運用 LISREL 模式加以分析變項

間的關係，使變數間之因果關係更為確認，亦使驗證結果更加完整。 

（九）如果每一產業能蒐集到較多的樣本數，可針對每一產業運用倒傳遞類神經網路

或其他模式，在知識管理相關構面的互動關係作更深入的分析。 
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