
 1 

第一章  緒論 

1.1 研究動機  

組織的經營管理之中，無論如何規劃、組織、用人、領導與控制，其

目標也許專注於產品之創新，或是為了確保品質而提升人員的工作技能

等，都在各自專業領域上執行程度不同的知識管理，只是未將它外顯出來

正規化與系統化，僅內隱在組織的運作當中。當前空軍後勤維修組織亦是

如此，雖然部隊不以營利為目的，其一切運作不強調創新卓見，凡事要求

按部就班、循規蹈矩、遵從規範，以達成飛機裝備妥善、任務目標以及確

保安全為著眼，但是在個人與組織的運作歷程之中，卻有無形的經驗與有

形的紀錄，在創造與保存寶貴的知識，並且不斷循環地運用這些知識。因

此嚴格說來，知識管理並非新花樣，就如 Sarvary（1999）所言：「知識管

理較新的部分在於，人們意識到有一個知識管理流程的存在」。 

空軍是科技的軍種，其後勤修護組織的運作除講求管理科學化、制度

標準化、作業專精化外，並重視人員本質學養與修護紀律品質，在武器裝

備日趨精良與資訊爆炸的時代裡，空軍組織內的「人」，不論是管理者或是

基層工作者，其知識技能變得重要，均應培養並視為「知識工作者」。然而

自民國 80年代開始，空軍積極展開武器系統的更新，尤其在新一代戰機的

開發與採購更是如火如荼地進行，雖然國家主權的維護是不計成本，國防

安全的建設是必要的投資，但在國際情勢與國家處境的因素下，國軍武器

的獲得與維持有其限制，為配合新一代戰機的誕生與運作之順遂，以它為

中心的所有周圍支援系統，諸如修護補給組織架構、作業流程，甚至是組

織成員的「人」，均力求精實與素質的提升，因為唯有強化組織變革以及人
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員的工作品質與安全，才能確保高科技武器裝備的妥善使用與戰力的維

持，並且杜絕飛安、地安及工安事故的發生。 

現代化的空軍意識到優質部隊的重要，開始效法先進國家並且緊跟時

代的趨勢，如今之國防建設，無論在觀念上或是組織運作的軟、硬體環境，

均有大幅度的改善和進步，諸如：電腦網路的逐步架設、全面資訊化的管

理、人力資源之發展、教育訓練與終身學習制度的強力推展等，其種種跡

象顯示，知識管理的概念已慢慢在軍中萌芽成長，而且將是未來重要的課

題，惟如何針對各級部隊的特性與需求，整合現有的資源條件並且精益求

精，建構一個實踐知識管理的環境，端賴縝密之策略設計與程序規劃，最

後方能善用知識與管理知識，以促進組織知識的積蓄、傳承、利用與分享，

更培育出具備豐富兵學與科學知識學養的現代化軍人。 

1.2 研究目的與理念  

基於研究動機，本研究的目的在建構一個適用於空軍後勤維修組織的

知識管理實踐模式，並將模式的推導過程，作為其他組織推動知識管理的

方法論及參考。其主要的目標與理念如以下各點： 

1.探討知識管理的內涵及其成功途徑。 

2.在推動知識管理的「戰略」上，建構一個適當的策略藍圖與模型。 

3.在實務的「戰術上」，建立知識管理推行程序之架構。 

4.確認知識管理實踐的關鍵成功因素並予以可行性分析。 

5.充份利用空軍後勤資訊管理系統，使其提升並建構成知識管理系統。 

6.解決部隊資訊氾濫之問題，強化知識的萃煉，並有效整合組織知識，

增進組織知識與個人知識的傳承、流通與分享。 

7.增進各階層成員的智能與學習成長，並促進相互溝通與任務之遂行。 
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1.3 研究方法與流程  

本論文之研究方法乃以文獻分析為基礎，針對研究的目的與理念進行

相關理論與實證之分析、觀察及歸納，提出一套知識管理的實踐模式，其

研究的流程與內容簡要說明如下（論文架構如圖 1-1所示）。 

首先，根據研究的動機予以確立本論文的研究目的與理念。在第二章

中，對知識管理的相關領域加以詳細探討，分別就知識的意涵、特性、分

類上的差異、以及知識的轉換為開始，然後回顧知識管理相關文獻所提及

之意義和架構，最後，認識資訊系統應用至知識管理的優點以及應具備的

要素。 

在界定知識管理的概念後，本研究將於第三章綜整相關理論，以發掘

知識管理的成功途徑，其內容包括人們對科技接受、選擇的情境及注意事

項，並且整理出促動知識管理的要素，以及其他重要的觀念與議題，例如：

知識工作者的激勵與管理，學習型組織與文化的培育等探討。 

在完成相關知識管理的文獻探討，並且詳細分析如何注意及落實知識

管理的成功方法後，自第四章開始，將綜合歸納並建構一個適合於空軍後

勤維修組織知識管理的實踐模式，此乃為本研究之重心所在。該模式發展

的方式，先從組織建立知識管理的「5W1H」考量開始診斷，繼而歸納出

知識管理之策略構想，並予以現況分析，然後將各個策略構想結合導出完

整之策略模型。其後依照策略模型之戰略指導，規劃、設計一套適合實務

上推動之程序架構，並且詳細說明推行知識管理的程序步驟及其內容。 

接著第五章之可行性分析，其目的在對知識管理實踐模式做一個總檢

視，其內容以知識管理實踐模式之關鍵成功因素為起始，希望藉由關鍵成

功因素的歸結，讓組織在推行知識管理時，能夠持續注意其成功的關鍵領
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域；然後再根據關鍵領域作為本研究實踐模式可行性之判定標準，並予以

分析其限制因素，如此可使本論文更臻具週延考量以及參考價值。 

最後針對一些尚未深入探討的課題，列舉於未來研究之建議中，以利

後續研究者作進一步之探索。 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

圖 1-1  論文架構圖 

資料來源：本研究 
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第二章  文獻探討 

2.1 知識  

西方哲儒曾說：「知識就是力量」。而現代人類的知識呈現爆炸擴張、

浩瀚無涯，因此在未來二十一世紀的人們，若能擁有知識及掌控知識者，

就能擁有力量。在探討知識管理的議題之前，首先應了解「知識」是什麼？

「知識」與「資訊」的差異為何？並且從知識的分類上進一步認識知識是

如何的表現與存在。 

2.1.1 知識的意涵  

根據 Purser＆Pasmore（1992）對知識的闡述，其認為要精確地定義知

識是非常的困難，因為必須要回答很多的問題。例如：何為知識？要做哪

些事情以獲取知識？什麼是正確（valid）的知識⋯，這些問題是非常難以

回答，但若是無法回答什麼是知識，我們將難以設計出能夠生產更多知識

及有效利用的組織。Purser＆Pasmore 定義知識為「用以制訂決策用的事

實、模式、基模、概念、意見及直覺的集合體」。 

Allee（1997a）認為知識是一「不定型物」。人們在使用知識一詞的用

意均不相同，一般而言指的是知道的事。「知道」一詞則暗示知識能夠使人

獲得經驗或訊息。易言之，知識是能夠予以交流共享的經驗和資訊。 

而 Bill Gates（樂為良譯，1999）則有另外的看法，認為知識是由個

人潛藏的經驗（tacit experiences）、構思、洞察力、價值及判斷所組成。它

是動態的，而且僅能透過擁有知識的專家合作及溝通才能存取。 

辜輝��（2000）整合了世界經濟合作與發展組織（Organization for 

Economic Co-operation and Development, OECD）與專家學者（吳季松先生）
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對知識的定義，進一步以「6W2Q」的概念來表示知識，其知識方程式如

下所示： 

知識＝Know what（知道是什麼）＋Know why（知道為什麼）＋Know how
（知道如何做）＋Know who（知道由誰做）＋Know when（知道
什麼時間）＋Know where（知道什麼地點）＋Know quantity（知
道有多少）＋Know quality（知道做多好） 
＝6W＋2Q 

2.1.2 知識的特性  

Dretske（1981）認為：「資訊（Information）是能產生知識的材料，我

們能從中有所學習」。Harris（1996）則認為資料（Data）是已知事實的最

低等級，資料本質上是不具有意義，它必須加以整理、歸類、分析和解釋。

當資料以此方式予以處理後就會成為資訊（ Information）。資訊有其主旨和

目的，然其仍然不表示有何意義，而需資訊與事情的來龍去脈和經驗相結

合後，它才會成為知識（Knowledge）。 

Brooking（1999）則進一步指明「資料」、「資訊」與「知識」的差異

及其定義：「資料是一個事實（facts）、圖片（pictures）或是數字（numbers），

它是一種沒有脈絡的描述；資訊是有組織的資料並且有其脈絡；知識則是

有脈絡的資訊，包含瞭解如何使用它的成分」。而「知識是將資訊與資料化

為行動的能力」（Applehans、Globes＆Laugero,1999）。 

Blumentritt＆Johnston（1999）闡述：「知識是思考的工具，而經思考

結果所呈現的是資訊，資訊能夠支持知識但無法取代知識。資訊能利用數

位方式加以存儲，而知識僅能存在於人類智慧系統之中。一但人的知識轉

換成電腦可以接受的資訊時，知識的一些特質就會喪失，即使是最好的管

理資訊系統（Management Information System），也無法處理知識」。 

劉常勇（1999）則有另外的看法：「資訊是知識的輸入端，技術是知識
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的產出端，但資訊與技術的定義與內容較明確清楚，而知識是需要經由客

觀分析與主觀認知形成，且與人相關，相對比較難系統化與明確的萃取。

知識不同於資訊，其特徵在資訊要經過學習過程與價值認知方能形成知

識。知識也不同於技術，技術是產品與服務的具體組成部份，因此僅屬於

有形知識的一部份，而知識還包括產品與服務的抽象組成部份，並作為驅

動技術創新與產品創新的重要基礎」。其資訊、知識與技術之概念可由圖

2-1表示。 

 

 

 

 

 

 

圖 2-1  資訊、知識與技術之關係 

資料來源：本研究整理 

總而言之，知識是資料與資訊的輸出產物，但是必須經由人類智慧媒

介的消化與沉澱方能形成，並且進而應用成為技術與創新；而「資料」、「資

訊」、「知識」、以及「技術與創新」的關係是逐漸地上升萃取，然後回歸下

降構成一開放式的循環系統，彼此生生不息。本研究綜合上述各學者對知

識特性之觀點，謹以價值與數量兩個構面來衡量資料、資訊、知識、技術

與創新各個層次的關係，其示意之概念如圖 2-2所示。 
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圖 2-2  資料、資訊、知識、技術與創新之層次示意圖 

資料來源：本研究整理 

2.1.3 知識的分類  

近代許多學者試圖將知識予以明確定義與分類，但各家意見與看法卻

相當紛雜。Polanyi（1966）首先在知識的分類上提出知識的內隱性，將知

識區分為內隱知識和外顯知識，其指出內隱知識是屬於個人的，與一些特

殊情境有關，比較難以形式化和溝通，認為人們無法完全表達所知的一切；

外顯知識則認為能夠形式化、制度化，透過語言、文字及數字來傳遞知識。

Hedlund（1994）亦認為知識分成內隱知識和外顯知識。內隱知識是指非口

語上的、直覺的、不清晰的、且無法明確表達的知識；而外顯知識是一種

可以詳細敘述或以文字、電腦程式、圖形或專利予以表示的知識，是明確

有條理的知識（Articulated Knowledge）。 

Nonaka＆Takeuchi（1995）對知識的內隱和外顯有另外的看法。其研

究指出內隱知識包含「認知」和「技能」兩種元素：認知的元素是指人們

的內在心智以類比方式運作而產生真實世界工作的模式；技能元素包括具

體的技術、工藝和技巧。此外，內隱知識是主觀的，而且是難以用言語表

達的「經驗知識」，有關此時此地的同步知識；外顯知識是客觀的，較容易
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以言語表達的「理性知識」，涉及非此時此地的連續知識，並且由「數位」

活動所創造出來的數位知識。 

此外，Davenport＆Prusak（1998）的研究中也以另種方式表達知識的

內隱與外顯性。其研究指出：組識中知識種類繁多，有的是個人經時間累

積而得專長，這種知識通常較複雜而無法用文字、言語表達；除此之外，

組織中也存在著比較有結構、明確的知識。他們將知識分為七種類型，如

表 2-1所示。 

表 2-1  Davenport＆Prusak 對知識之分類表 

知識類型 對應補類 

無法言傳的知識 可用言語表達之知識 

無法教授的知識 可以教授之知識 

未經言語表達的知識 已經用言語表達之知識 

使用時無法觀察到的知識 使用中可以觀察到之知識 

豐富的知識 可以圖示之知識 

複雜的知識 簡單之知識 

未經文件歸檔的知識 有文件歸檔之知識 

資料來源：Davenport, T.H.＆Prusak, L.（1998）, Working Knowledge: How Organizations 

Manage What They Know, Harvard Business School Press, Boston. 

Arthur Andersen Business Consulting（1999a）將知識區分為個人知識

與組織知識兩種，並且認為每個人的知識（個人知識）之質與量不盡相同，

若能利用某些方法使個人的知識轉化成組織的知識，將有利於知識的活

用，並促使個人知識的使用範圍呈幾何倍增。有關個人知識與組織知識的

定義與實例說明如圖 2-3所示。 
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圖 2-3  「個人知識」與「組織知識」圖 

資料來源：Arthur Andersen Business Consulting（1999a），劉京偉譯（2000），知識管理

的第一本書，台北：商周出版。 
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表 2-2  知識定義之彙整表 

知識的意涵 知識的特性 知識的分類 

1.知識是用以制訂決策用
的事實、模式、基模、
概念、意見及直覺的集
合體 

2.知識是「不定型物」，能
夠予以共享交流經驗和
資訊。 

3.知識＝知道是什麼＋ 

知道為什麼＋ 
知道如何做＋ 

知道由誰做＋ 

知道什麼時間＋ 
知道什麼地點＋ 

知道有多少＋ 

知道做多好 
＝6W＋2Q 

4.知識是動態的，由個人的
經驗、構思、洞察力、
價值觀及判斷力所組
成。 

1.資料是事實的最低等
級，加以整理、歸類、
分析和解釋後成為資
訊，而資訊與事情的來
龍去脈和經驗相結合後
變成為知識。 

2.資訊是能產生知識的材
料。知識是將資訊與資
料化為行動的能力。 

3.知識是經思考的資訊，
存於人的智慧系統中。 

4.人的知識轉換成電腦可
以接受的資訊時，知識
的一些特質就會喪失。 

5.資訊是知識的輸入端，
技術是知識的產出端。 

6.知識需要客觀分析與主
觀認知，與人相關，較
難系統化與明確萃取。 

7.資訊要經過學習過程與
價值認知方能形成知
識。 

8.知識是有脈絡的資訊，包
含瞭解如何使用它的成
分。 

1.內隱知識： 

主觀的知識。 

歸納的的知識。 
類比的知識。 

同步的知識。 

屬於個人的經驗知識。 
非形式化，無法觀察到。 

無法言傳與教授。 

直覺的、無法明確表達。 
包含認知和技能兩元素。 

2.外顯知識： 
客觀的。 

演譯的的知識。 
數位的知識。 

連續的知識。 

理性、量化的知識。 
形式化、可以觀察到。 

可以言傳與教授。 

3.個人知識： 
屬於個人智慧的知識，
能夠活用及再利用，但
難以共享。 

4.組織知識： 
容易與他人共享，有助
於創造組織價值。 

資料來源：本研究整理 
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2.1.5 知識的轉換  

就知識的分類而言，知識分為內隱知識和外顯知識，兩者在現實生活

中並非相互分離，反而息息相關、相輔相成，而且它們在人類知識的創造

中彼此輪替與轉換，並能夠在組織中逐漸累積與發揚光大。Nonaka＆

Takeuchi（1995）將知識轉換的過程分為四種模式並創造出不同的知識內

容（如圖 2-4），各個模式之間是以螺旋的方式彼此持續互動（如圖 2-5）。 

 

 

 

 

 

 

 

1.共同化（由內隱到內隱）： 

共同化表示內隱知識的移轉，個人間透過經驗、心智模式、技術性

技巧的分享來達到知識轉換。它所產生的知識稱為「共鳴性知識」。 

2.外化（由內隱到外顯）： 

外化是透過隱喻、類比、觀念、假設或模式的表達，將個人內隱知

識轉換觀念外顯化的過程，期間的過程中可能難以溝通表達，卻能

促進人際間的互動和省思。外化所創造的知識為「觀念性知識」。 

3.結合化（由外顯到外顯）： 

結合是將顯性知識中不相干之片段或觀念系統化，而形成一個新的

 
 

共同化 

（共鳴性知識） 

外化 

（觀念性知識） 

內化 

（操作性知識）  

結合化 

（系統化知識） 

圖 2-4  四種知識轉換模式及所創造的知識內容 

資料來源：Nonaka, I.＆Takeuchi, H.（1995），楊子江、王美音譯（1997），創新求勝

智價企業論，台北：遠流出版。 

內隱知識    （到）    外顯知識 

內隱知識 

（由） 

外顯知識 
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知識體系，結合化所創造的知識稱為「系統化知識」。 

4.內化（由外顯到內隱）： 

內化是個人將外顯知識轉換為內隱知識的過程。當個人經過知識的

共同化、外化與結合後，再內化成內隱知識時，就擁有豐富價值的

知識資產。內化過程所產生的知識稱為「操作性知識」。 

 

 

 

 

 

 

 

 

知識的螺旋表示內隱知識與外顯知識持續的互動以及四種知識模式的

相互輪替轉換，而且是由不同的機制所導致。首先，「共同化」常因建立互

動範圍而開始，在此所言的「建立活動」旨在促進成員經驗和心智模式的

分析。再者，「外化」通常從對話或集體思考開始，以適當的類比隱喻方法

使成員表達出較難表現的內隱知識。然後「結合化」的力量來自連結相異

個體、組織以及創新的外顯知識，進而具體成為有系統的新知識系統（例

如新的產品、服務或管理系統）。最後，「內化」的原動力來自邊做邊學。

由於內隱與外顯的知識不斷經過共同化、外化、結合及內化的轉換與創造，

於是就形成了「知識螺旋」（Knowledge Spiral）。有關四種知識轉換模式的

 
共同化 外化 

內化 結合化 

圖 2-5  知識螺旋 

資料來源：Nonaka, I.＆Takeuchi, H.（1995），楊子江、王美音譯（1997），創新求勝—

智價企業論，台北：遠流出版。 

 

對話  

建立活
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連結外
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概念，本研究綜合彙整修改郭素芳（2000）之研究整理，如表 2-3所示。 

表 2-3  四種知識轉換模式之概念表 

 共同化  外化  結合化  內化  

知識轉換的
途徑  

由內隱知識到內
隱知識 

由內隱知識到外
顯知識 

由外顯知識到外
顯知識 

由外顯知識到內
隱知識 

導因機制  建立互動範圍 對話或集體思考 連結外顯知識 邊做邊學 

所創造的知
識內容  

共鳴性知識 觀念性知識 系統化知識 操作性知識 

知識轉換的
過程  

藉由經驗分享而
產生內隱知識 

將內隱知識表達
為外顯觀念的過
程 

將片段知識或觀
念系統化而形成
新的知識體系 

透過邊做邊學將
個人經驗內化到
內隱知識 

知識轉換的
目的  

分享內隱知識 使內隱知識可以
被組織所使用 

結合外顯知識，
擴大個人與組織
的知識基礎 

將新創造的外顯
知識內化為個人
的內隱知識 

知識轉換的
關鍵因素  

共同分享經驗 

特殊情境 

以會談或集體省
思，將意象觀念
化 

群體的互動 

結合不同的外顯
知識體系 

建立編碼資訊、
知識網路 

中階經理人將知
識操作化 

擴大親身體驗 

利用快速標準化
的外顯知識加速
經驗累積與內化 

知識轉換所
採行的方式 

藉由觀察、模
仿、練習，自他
處獲得內隱知識 

內隱知識透過隱
喻、類比、觀念、
假設或模式表達 

個人透過文件、
會議、電話交談
或電腦溝通網
路，交換結合知
識 

以語言、故事、
文件、手冊，將
外顯知識內化為
個人經驗 

在組織中可
應用的制度
設計方式  

學徒制 

在職訓練 

腦力激盪 

領導者以豐富之
象徵性語言和想
像力，鼓勵個人
將內隱知識以文
字或語言外顯化 

對話 

正規的教育訓練
課程 

電腦資訊科技等
溝通網路 

資料庫建立 

邊做邊學 

替代式學習 

資料來源：本研究修改自郭素芳（2000）之研究整理 
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2.2 知識管理  

知識管理（Knowledge Management, KM）的概念，其實以往一直存在

於企業組織的運作當中，例如：組織成員的招募選用、教育訓練、政策宣

教、開會集合、工作手冊指導及流程報告等，都是組織在應用知識的工作

情境。然資訊與通訊科技的興起，促使員工開始利用科技的力量而提昇工

作的能力，協助處理組織內所面臨日趨複雜與龐大的資訊，進而創造、學

習、散佈、分享和儲存知識，並發展成為管理知識的主要利器。 

在了解何謂「知識」之後，接下來將先介紹資訊管理與知識管理的發

展原由，再綜整知識管理之相關文獻，希望藉由知識管理的定義、範疇、

架構以及應用的認識，因而導引出知識管理相關議題探索的方向。 

2.2.1 資訊管理與知識管理  

在電腦使用的初期，1960 年代出現了電子資料處理系統（Electronic 

Data Processing, EDP），利用檔案（Files）產生資訊，協助組織處理簡單例

行的交易資料並產生報表。在 1970年代進入到管理資訊系統（Management 

Information Systems, MIS），它使用資料庫（Data Base）取代了檔案，幫助

組織以有系統的方式蒐集、整理與分析資料，以利整合組織的各個子系統

與管理。到了 1980 年代以後，資訊技術的發展則演化成決策支援系統

（Decision Support System, DSS）以及專家系統（Expert System, ES）。決策

支援系統乃透過人機交談的方式，協助決策者使用預存在電腦裡的資料庫

或模式庫，以解決非結構化的問題並進行決策，例如高階主管資訊系統

（Executive Information System, EIS）就是其中的應用。而專家系統是一種

將專家的知識和經驗建構於電腦之中，經過事先設計的推理功能，以知識

的使用以及類似專家解決問題的表達方式提供建議與解答（王士峰，1999）。 
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上述有關資訊系統的發展，僅單純地侷限於「資料」與「資訊」運用

範疇的「資訊管理」層次。然在資訊爆炸的時代，能夠擁有一套良好的資

訊系統雖然可以確保員工知識工作能力的提昇，但並無法保證就能把工作

做得好，資訊管理只有在系統能夠促進有用的資訊流動並限制無用的資訊

流動時，才能為組織創造價值。單純的擁有資訊不等於有效的運用資訊，

因為資訊只有在被使用時才有價值，而且其價值是由接受者而非發送者決

定，若人們拒絕接受、理解、相信、或找不出任何用途，它就是個無用的

資訊。然而知識管理的挑戰與目的，即在於確保資訊系統之有效使用及支

援（Bryan Gladstone, 2000）。 

由此得知，當今企業組織隨著競爭的需要與觀念的革新，發現僅使用

資訊科技並無法保證會成功，而需要配合組織所有成員的共識與正確的管

理配套措施，資訊系統的發展方能結合人們的經驗、學習、互動和管理，

使「資訊系統」轉變提升為「知識系統」，組織將更進一步能因有效率的利

用知識而產生巨大的效能。 

2.2.2 知識管理的定義與範疇  

有關知識管理的議題一直被廣泛的討論，它是一個極具策略性的議

題，其目的總是為了期望企業組織能夠因應競爭的需要與提昇運作的效

能，進而能夠創造價值。由於涉及「管理」的層面，以及每個組織的特性

與條件的不同，因而造成許多學者或企業組織在探討知識管理的時候，各

有其辨識角度的差異以及尋求解決的方式與活動。 

Bryan Gladstone（2000）在闡述知識管理前，先將工作場所區分為「真

實工作場所」以及「虛擬工作場所」兩種：真實工作場所屬於傳統管理的

領域，其代表組織執行生產活動的地方；而虛擬工作場所是一個看不見、
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假設性的處所，它隱喻一個學習、創造及分享知識的地方，它是知識管理

的挑戰。組織中的員工都是透過虛擬工作場所解決問題，因為在實務上的

證據顯示，幾乎沒有一項工作與其工作說明書是一致的，由於員工的思考、

學習及分享，使其能夠靈活運用工作說明書以及應用工作執掌表所無法明

列或限制的方法以達到最佳的工作績效，這就是員工虛擬工作場所的真正

價值所在。他認為虛擬工作場所會因為真實工作場所的「真實」活動進行

而存在，但真實工作場所的活動卻依賴著虛擬工作場所的「知識工作」而

進行，虛擬工作場所與真實工作場所是同時存在而且互相糾結。有關真實

與虛擬工作場所的比較，參閱表 2-4。 

表 2-4  真實與虛擬工作場所的比較表 

 真實工作場所 虛擬工作場所 

場所 工廠、辦公室及店舖。 人的腦海中、社會環境。 

參與 正式的角色及功能界定。 
自願或模糊的實踐社群。 

貢獻的程度及品質看不到。 

溝通 面對面、例行性及正式的。 電子化或面對面，視情況而定。 

工具 機器、電腦、聽診器及車輛。 資訊系統、通訊設備及資料庫。 

投入 
材料、資本及勞力的明確混合比
例。 

知識工作者認為有用的資訊。 

流程 實體的、重複的及線性的系統。 智力的、非線性及社會性系統。 

產出 
一般可辨識的產出：報告、實體產
品及事件。 

可以或不能辨識的資訊：想法、問
題及解決辦法。 

特性 可看見的、集合的及客觀的。 隱藏的、分散的及社會的。 

資料來源：Bryan Gladstone（2000），李聖賢譯（2001），經理人知識管理手冊，台北：

中國生產力中心。 

Bryan Gladstone對知識管理有一特別的看法，認為管理知識的方法是
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一種社會性運作，知識管理代表一種轉變：從事物的管理轉變為思維的管

理，知識管理主要是對產生知識過程（Processes）的一種管理，並非知識

本身的管理，其所強調的「知識流程」（Knowledge Processes）包含了「蒐

尋」、「分享」、「記憶」以及「應用」四項要素的循環（圖 2-6），其管理的

方法簡述如下。 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

圖 2-6  組織的知識流程循環 

資料來源：Bryan Gladstone（2000），李聖賢譯（2001），經理人知識管理手冊，台北：

中國生產力中心。 

1.蒐尋知識的方法 

「蒐尋」的方式可以透過網際網路或企業內部網路之資訊系統，

利用蒐尋引擎來提高資訊蒐尋與回憶的速度，但也可能因而產生資訊

超載的現象，所以小型的企業內部網路系統有時反而容易使用。 

由於許多外顯知識很難與實際問題產生直接的關連與答案，需要

組織目標的達成 
真實工作場所： 

應用 

回憶／尋找： 
蒐尋、回憶、認知 

不經意
的經驗 

記憶： 
評價、分類、儲存

遺忘及拋棄 

知識產生 
分享： 

工作、學習、創造、溝通 
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靠人來探索與解讀之，所以「認知」是尋找事物的關鍵要素。此外，

設計人們不排斥的資訊系統可以有效幫助員工蒐尋知識。而鼓勵員工

產生好奇心也能促使員工知識蒐尋與分享。 

2.分享知識的方法 

隨著真實工作場所的作業、學習、溝通以及創造的結合，知識會

因而產生，在此期間也是一個知識分享的過程。組織可以利用資訊系

統支援知識的分享，例如採用知識地圖（Knowledge Maps）等。 

組織內的分享程度是仰賴社會性而非技術性因素，所以知識分享

需要每個員工與組織之間的重視與共識，若僅有支援知識分享的實體

資訊及通訊系統而無人意願使用，將無法真正發揮知識的分享。 

3.記憶知識的方法 

透過資訊系統可以將知識予以分類及記憶，但是不適當的運用資

訊系統來執行組織記憶時，將造成員工的壓力，甚至視分享為增加工

作量。 

IBM公司的 John Blackwell在 1999年於紐約的「知識管理學院」

（Institute for Knowledge Management）會議中曾經描述：資訊系統中

的資訊掌握應當「是一件快樂的事，而且與員工平日作息或接單相同，

不會影響到員工的正常生活」。 

4.應用知識的方法 

知識的應用是知識管理運作的驅動力。組織透過虛擬及真實工作

場所的整合，以達到企業的目標。如果組織的知識與資訊流程未與作

業流程互相整合，知識與資訊流程反而將成為知識工作者的負擔。 

倘若知識管理系統無法提供支援，則該系統就應該被重新評估。



 20 

資訊策略集團 Butler Direct的 Susan Clarke在評論知識管理與企業目

標脫節的情形時強調：「許多企業誤以為建置一個知識管理系統（例如

企業內部網路）後，所有問題都可以迎刃而解。然而，除非有一套知

識管理策略作為搭配，否則這種系統將無法滿足高度的期待」。 

在了解 Bryan Gladstone對知識管理的論述之後，本研究另將其他相關

知識管理的文獻予以彙整其核心意涵，以利進一步了解一些專家學者對知

識管理的定義與看法，如表 2-5。 

表 2-5  知識管理的意涵彙整表 

學  者 年代 知識管理的意涵 

Alavi, M.＆ 
Leidner, D.E. 1999 

知識管理就是一個系統化與組織化進行擷取、組織以
及溝通員工內隱知識及外顯知識的過程，以使員工彼
此的知識創造最大效用及生產力。 

Allee, V.  1997b 

知識管理是將組織的隱性知識轉換成顯性知識的過
程，以促進組織知識分享、更新與補充。知識管理乃
利用知識來尋求現有知識之最大限度，以轉換成生產
力的方法。 

Applehans 
 et al. 

1999 
知識是將資訊與資料化為行動的能力，而知識管理即
是傳遞工作需要的資訊與資料。 

Arthur Andersen 
Business Consulting 

1999a 

知識管理的對象包括資料、資訊、知識及智慧。其步
驟：首先將知識與資料數位化並使它轉換為可用的知
識資產，其次需分析與整合這些資料及知識，使之成
為有用的資訊，最後建立使用與溝通的方法。 

Cutcher-Gershenfeld 
J. et al. 1998 

知識管理的策略分為硬體與軟體兩方面：硬體是指資
訊科技的管理（例如：資料庫與網路等）；軟體則是人
力資源的管理（包括企業文化、管理制度等）。 

Davenport, T.H.＆
De Long, D.W.＆

Beers, M.C.  
1998 

知識管理即是透過所見、所知和萃取資訊的過程來了
解事務，並將資訊轉為知識的一個過程，這個過程包
括取得知識、表現知識及尋找知識。 

資料來源：本研究整理 
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表 2-5  知識管理的意涵彙整表（續） 

學  者 年代 知識管理的意涵 

Donoghue, L.P.＆
Harris, J.G.＆

Weitzman, B.A. 
1999 

有效的知識管理是確保「讓正確的知識在正確的時間傳
遞給正確的人」的流程，其中需要結合許多要素，包括
科技、人力資源實務、組織結構與文化等。 

Kanter, J. 1999 
知識管理就是將資料（原料）轉換成資訊（成品），將
資訊轉換成知識知識（具有行動能力的成品）的過程。 

Knapp, E.M. 1998 
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。 

Laurie, J. 1997 

知識管理是經由一連串創造、獲取及使用知識的過程以
提昇組織績效。它最常和兩種活動有關：一是將個人知
識文件化，然後透過公司資料庫傳播出去；另一種是利
用群組軟體、電子郵件及網路等方式協助人們交流、分
享及創造知識。 

Papows, J. 1998 

知識管理是將存放在每個人腦袋中的資訊取出，成為清
楚有用的知識供大家使用並能付諸行動。而協力合作是
知識管理的 DNA。基本上它可分成三個基本技術：「創
造」、「發掘、蒐尋」以及「傳送」，融合在完整的知識
管理系統中。 

Beckman 1999 
知識管理是在正確的時間點上將正確的知識給正確的
人，使其能做最好的決策。 

Spek, R.＆
Spijkervet, A. 

1997 

知識管理在提供工具給組織知識工作者，以協助控制與
管理它們最關鍵的生產因子；而在知識管理的領域中，
組織學習之過程是一重要的部分，它能夠支援組織改良
學習能力並達成學習型組織的理想。 

Wiig, K.M. 1997 

知識管理是透過審慎判斷的過程，協助組織獲取知識的
活動以達成組織之任務。知識管理的活動，需架構於科
技技術、組織架構及認知的過程，以孕育知識領域之完
整並創造新知。此認知的過程需相互學習、解決問題以
及下決策，更需要結合組織、人、電腦系統及網路以獲
取、儲存及使用知識。 

資料來源：本研究整理 
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2.2.3 知識管理的策略性架構與應用  

綜觀目前對知識管理相關理論與實踐的探索，各家學者都有不同的策

略模式來闡述知識管理。以下茲以彙整一些專家學者所提出各種不同的知

識管理模式與架構，以利作為本研究發展適宜空軍後勤維修組織之知識管

理實踐模式的參考與基礎。 

1. Earl, M.（1997）的知識管理四要素架構 

組織若要有效地推行知識管理，應該包括 4個要素：「知識系統」、

「網路」、「知識工作者」以及「學習型組織」，其概念如圖 2-7所示。 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

圖 2-7  Earl的知識管理模式圖 

資料來源：Earl, M.（1997）, Knowledge as Strategy: Reflections on Skandia International and 

Shorko Films, in L. Prusak（ed.） , Knowledge in Organizations, Boston: 

Butterworth-Heinemann, pp.1-15. 

（1）知識系統： 

需要一個分散式的程序控制系統來獲取資料、知識和經驗，並

由一個資料庫系統來儲存與提供人員取得，而且要有一個決策

網路 

當地的（Local） 
公司的（Corporate） 
外部的（External） 

知識工作者 

核心人物（Core People） 
技術（Skills） 
英才教育（Meritocracies）

知識系統 

獲取系統（Capture System）
資料庫（Databases） 
決策工具（Decision Tools）

學習型組織 

合作研究（Collaboration） 
訓練培養（Training） 
文化風氣（Ethos） 
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支援工具協助決策過程。資料庫應集中管理，以確保其廣度及

有效性。 

（2）網路： 

網路系統可以用於文件、資料及訊息的交換，並且提高企業內

部的運作效率，有助於知識的獲取、建立與散播。 

（3）知識工作者： 

資訊科技雖然可以取代部分之人工作業，但員工仍是公司的重

要核心資產，因為以知識為基礎的組織成員，他們的經驗、持

續的知識獲取能力，以及特有的技術都使他們比以前更有價值。 

（4）學習型組織： 

知識管理要能夠發揮其價值與效能，就應該要成為學習型的組

織，其要點諸如：具有共同研究與合作的組織運作、人員的訓

練發展與培養、以及充滿知識學習的文化風氣等。 

2. Hansen, M.T., Norhria, N.＆Tierney, T.（1999）系統化與個人化策略 

知識管理分為「系統化策略」以及「個人化策略」兩種。當組織

的知識管理主要在管理已存在的知識，知識經過分類編碼後儲存在電

腦資料庫中，組織成員都能方便地運用該資料庫來解決問題，是為「系

統化策略」。 

然若組織的成員主要是透過人際的互動、溝通來分享知識，而電

腦的功能只是協助組織成員溝通知識來解決問題，並非以儲存知識為

主，則稱之為「個人化策略」。該兩種策略的應用比較彙整如表 2-6說

明。 
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表 2-6  系統化與個人化知識管理策略的應用比較表 

 系統化策略 個人化策略 

知識 

管理模式 

人對檔案之顯性知識管理： 
利用電子文件系統將知識分類、
整理、儲存、傳布與重複使用。 

人對人之隱性知識管理： 
發展將人與人連結的在一起的人
際網路，以利組織成員分享內隱
知識。 

競爭策略 
重複利用已分類與系統化的知
識，以提供高品質、可靠與迅速
的服務。 

利用個人專業知識的匯集來對高
度策略性的問題，提供創新並具
高度分析性的建議。 

資訊科技 
資訊科技大量投資，以利組織成
員能夠重複使用分類系統化的知
識。 

資訊科技普遍投資，目的在使隱
性知識的傳遞過程更為方便。 

人力資源 

聘僱較能重複使用知識與執行解
決方案的大學畢業社會新鮮人。 
利用電腦遠距教學，來集體訓練
員工。 
獎勵員工充分使用電子資料庫以
及貢獻文件至資料庫。 

聘僱較能夠偏好解決問題與容忍
模稜兩可情況的MBA碩士。 
透過一對一的方式，來教育訓練
員工。 
獎勵員工直接和同事分享知識。 

資料來源：Hansen, M.T., Nohria, N.＆Tierney, T.（1999）, What’s the Strategy for Managing 

Knowledge. Harvard Business Review,  March-April, pp.106-116. 

3. Gore, C.＆Gore, E.（1999）的知識管理架構 

Gore＆Gore認為知識創新是知識管理存在的理由，要有新的知識

就要貢獻個人的知識至知識庫。其知識管理架構（如圖 2-8所示）分

為組織規劃遠景與知識管理程序兩部分。首先是由高階管理者建立知

識管理的遠景，該遠景應該反映出組織對知識的重要程序，例如：知

識的取得、建立、傳播與外顯化。 

在知識管理程序的第一部分是現行外顯知識的使用，許多公司能

夠利用資訊流或資訊系統來瞭解相關知識。第二部分是擷取新的外顯

知識，它須能辨認新知識、分析工作（生產或流程）。最後是知識的創

新及如何將內隱知識具體化，其目的要讓個人知識轉化成企業的知
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識。因此，可透過員工互動過程來產生出來（引自劉信志，2000）。 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

圖 2-8  Gore＆Gore的知識管理架構圖 

資料來源：Gore, C.＆Gore, E.（1999）, Knowledge Management: The Way Forward, 

Total Quality Management, Abingdon, Jul. 1999, Vol. 10, Issue:4/5, pp. 

S554-S560. 

4.辜輝��（2000）的知識管理歸納架構 

綜合當今世界知名企業人物 Gates（1999）、Papows（1999）、學

者 O’Leary（1998）、O’Dell（1998）、Allee（1997a）、Davenport（1997）、

Ouintas, Lefrere, Jones（1997）、Bertels（1996）、Denham（1996）、Harvard 

Business School（1998）、IBM及 MicroSoft公司等觀點，將知識管理

規劃願景 

（Formulate Vision）

現行外顯知識的使用

（Use of current 

explicit knowledge 

擷取新的外顯知識 

（Capturing new explicit 

knowledge） 

內隱知識的具體化 

（Externalization of 

tacit knowledge） 

檢視現行可用
的資訊庫 

辨識新知識及
分析(工作/生
產/流程) 

組織團隊促使
個人內隱知識
的具體化 

採取管理作風
來鼓勵個人自
我組織 

確認新的組織知識被利用
（Ensure the new 

organizational knowledge 
is used） 

準備商業案例
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歸納分為策略戰術、管理標的、相關人事、相關科技及管理目的等五

個構面的架構，其概念如圖 2-9所示。 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

圖 2-9  辜輝��的知識管理歸納架構圖 

資料來源：辜輝��（2000），企業電子化知識管理策略研究，國立台灣師範大學未出版

博士論文。  

而有關知識管理所應用的領域，Spek, R.＆Spijkervet, A.（1997）認為

主要的應用涵蓋有組織調整、管理、文化、人事以及資訊科技等方面，其

實踐知識管理活動所採取的方法與工具，如表 2-7 所示（引自謝育勳，

2000）。 

KM科技 

 

策略戰術 KM標的 

相關人事  

將資訊存在
員工可拿得
到的地方 

 

知識擷取、創
新、散播、利用 

協力合作收集、
重整資訊，進行
知識分析、知識
規劃，以需求隨
選配送方式傳送
給需要的人  

將隱性知
識轉化為
顯性知識 

 

各種知識
來源 

智能資本 

資訊流 

人員之內
隱知識 

通訊技術如網際
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路、商際網路 
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搜尋引擎技術 

資訊過濾技術  
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等人工智慧 

電腦多媒體 

組織結構
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公司營運人員及
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組織內需要
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目的： 

研究如何形
成及善用知

識以萃取資
訊精華化為
行動，找出

智能資本槓
桿點，提昇
競爭優勢、
促進組織或

企業智能，
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果建構重要
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價值。 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 
創新、散播、使
用知識程序  

 

  

 

 

 

 

 

 



 27 

表 2-7  知識管理之應用領域與採取的方法 

知識管理領域 採取的方法與工具 

管理、文化與人事方面 

發展策略。 
教育訓練。 
招募與選用。 
薪資模式。 

組織調整方面 

企業流程再設計。 
組織合併。 
外包。  
以專案方式進行，成員由各部門的人組成。 
引進夥伴系統（Buddy System）。 

資訊科技方面 

資訊系統。 
支援合作系統（如群體軟體）。 
以知識為基礎的系統。 
資料採擷（Data Mining）。 
企業內部網路（Intranet）。 

資料來源：Spek, R.＆Spijkervet, A.（1997）, Knowledge Management：Dealing Intelligently 

with Knowledge, Knowledge Management and Its Integrative Elements, New York: 

CRC Press, pp.31-59. 

經由上述許多專家學者所提出各式不同的知識管理架構引申得知，知

識管理的方法並無一致的途徑與架構，組織會因其類型、策略、任務與資

源的不同，而有其發展的途徑與目標需求，所以組織之知識管理程序的導

入與實踐步驟，亦將因其所重視的、或是本身條件的衡量，而有不同角度

的開始切入與逐步展開。 

根據 Davenport＆Prusak（1998）對美國許多企業推動知識管理的研究

發現，依組織著重的方向而有 5種不同之類型。 

1.以科技掛帥者： 

首要推動知識管理的專案是以科技技術為開始，利用知識導向的軟

體及企業內部網路架設，來進行公司內部所有知識的蒐集與傳播。 
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2.以品質、再造以及最佳實踐為主者： 

此類的重點是以品質最佳化或是企業再造的觀點開始著手，利用儲

存在電子資料庫的最佳實踐實例與專家的經驗，提供組織成員自由

分享，其目標在追求最佳品質的實踐方式，以及有效率的作業流程。 

3.以組織學習為基石者： 

當知識管理計劃中強調組織文化與行為模式的問題時，大多是以組

織學習為起步。其透過重視個人發展與優勢，建立一個自我組織性

強且較不重視階級意識的組織結構，並且協助其學習與實踐，最後

以提昇知識管理的效能為目的。 

4.以策略取決為導向者： 

企圖利用知識管理使得知識與決策相結合，以協助管理者根據特定

資訊與知識來提昇決策的品質，並採取更加明智的行動，或要求組

織成員根據組織所規定的資訊及知識來進行組織的策略行動。 

5.以會計系統為主者： 

以公司會計系統的改革為出發點，尤其是針對組織內部的知識與智

慧資產，來開發合適的會計系統。 

2.2.4 知識管理系統  

Alavi＆Leidner（1999）認為處理知識的資訊系統稱之為「知識管理系

統」（Knowledge Management Systems, KMS）。而 Arthur Andersen Business 

Consulting（1999a）則給予更清楚的說明：知識管理系統的狹義方面是指

實踐知識管理流程時的必要資訊科技。但廣義而言，除資訊科技以外，也

包括活用資訊科技的業務流程、人才與組織、知識策略等系統。因此，知

識管理系統是資訊類系統的一種，但他並不單獨存在，而需與企業組織的
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基礎建設和其他資訊類系統連結。 

根據相關文獻得知，不論著重系統化策略或個人化策略，欲有效率地

推行知識管理，可以透過資訊科技，使「知識」成為超越地域、無遠弗屆

的資源，所以資訊技術與網路是知識管理不可或缺的基礎建設；然而資訊

系統的發達，卻使組織成員由原先資訊不足之虞轉變為資訊過剩的問題。

因此，適當地引用支援知識管理的技術與工具（例如：資料採擷技術、知

識地圖及專家系統等），使資訊和知識予以萃取與整合，將是研究知識管理

的另一項重要課題及領域。 

Bill Gates（1999）指出知識管理必須要善加利用資訊系統做為輔助的

工具，才能使其功能完善並得以管理企業資訊的流動，讓需要者獲得正確

的資訊、快速地採取行動以及做出最好的決策。Alavi＆Leidner（1998）認

為資訊科技對知識管理有四項貢獻： 

1.可以延伸個體在組織內部的網路。 

2.可以提供快速的學習。 

3.可以提供快速儲存、取用、以及更新資訊。 

4.可以使未結構化的知識在組織中散播。 

周書鴻（2000）則進一步指出資訊技術在知識管理的應用上，應該包

括下列 10項要素。 

1.資料處理： 

讓資料經過不同的轉換，轉變成企業的智慧資產。 

2.報表： 

除了提供各式不同的資訊報表以外，資料倉儲（Data Warehouse）

的開發可以更快速與簡單地使用大量的資料。 
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3.網路通訊： 

透過資訊通訊網路提供順暢的溝通管道，更利於資訊的交換。 

4.文件管理： 

此為企業電子文件的儲存所，提供了建立、索引以及處理複雜文件

的工具，若能加入過濾、組織、選擇、轉換、組合和改善的功能，

便能發揮更完整的效能。 

5.蒐尋與調閱： 

推播技術（Push Technology）的引進有助於知識管理，它能夠讓使

用者選擇自己有興趣的資訊，並且定期自動傳送到面前。 

6.資料管理： 

知識除了文字、數字等結構性的資訊以外，也包含了影像、圖形、

影音等非結構性的資訊，並且以資料庫來管理。 

7.電子出版： 

利用 HTML、XML 等豐富的呈現方式，提供一種簡單又共通的存

取模式，讓知識分享擁有良好的機制。 

8.群組軟體： 

例如 Lotus Notes這類的群組軟體，可用來擷取每一次交易的經驗、

傳播最佳實作範例（Best Practice），簡化問題討論及腦力激盪方式。 

9.工作流程： 

工作流程系統會擷取並整理隱含在企業營運程序中的知識。 

10.諮詢中心： 

諮詢中心紀錄許多關於企業內外部產品、系統以及經營程序的資

訊，以利員工解決類似的問題。 
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第三章  知識管理之成功途徑 

從相關知識管理的文獻得知，當今的知識管理可視之為「藉由資訊科

技的力量，輔以正確的管理策略，將個人與組織知識的流程予以有效管理

與應用，並能夠活用知識與創造價值」。由於知識涵蓋有形的知識（例如經

過處理的資訊）及無形的知識（例如人的經驗、認知與智慧），其管理的考

量則涵蓋技術與人性兩層面，若要讓知識有效的分享及利用，適切地應用

資訊技術來支援知識管理絕對是有效率的方式，然科技必須來自人性，否

則投資再多的資訊系統也會「英雄無用武之地」。 

知識管理最大的挑戰不在知識的創造，而在如何擷取知識及整合知識

（Grant,1996）。而知識管理並非探討知識的本質，亦非尋找「知」的技能，

而在專注於達成組織企業目標所產生知識的過程（Processes）的一種管理，

然知識流程管理的一大挑戰在於如何使組織的學習、創造以及分享方面的

表現更為卓越（Bryan Gladstone,2000）。因此，「知識」本身並非知識管理

的焦點，反而如何有效「管理」才是其重心所在，所以在管理整合層次的

探討與知識的創造分享是同等重要；又一切管理之議題皆離不開「人與組

織的行為」，因而由相關的文獻得知，組織之文化、領導、激勵、績效管理、

資訊科技與組織制度等因素，皆為實踐知識管理的重要促動要素。 

此外，依照永續經營的概念，知識管理要能夠長久發揮效能與創造價

值，無論如何在組織理論的管理與資訊科技的架設應用，其目的是期待能

夠形成知識創造及分享的組織文化，經由個人知識的學習與累積，進展到

組織的學習與累積知識，最後成為學習型組織的形式，增益知識管理的效

能於組織運作之中。 
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3.1 科技的接受與選擇  

Bryan Gladstone（2000）認為有太多的資訊系統設計並未考慮到「擁

有」及「使用」資訊之不同，由於資訊要被使用才有價值，所以要實施知

識管理就要確保資訊系統能夠有效使用、回應與支援。 

近代許多專家學者，諸如 Lucas（1975）、Robey（1979）、Leonard-Barton

（1987）以及 Davis（1989a）等人的研究發現，人們對接受新資訊科技的

態度會影響使用者的行為。其中 Davis（1989a）根據「理性行為理論」（Theory 

of Reasoned Action，TRA）與資訊系統使用之應用情境，提出「科技接受

模型」（Technology Acceptance Model，TAM，圖 3-1）。其主張使用者內在

信念之「有用認知」（Perceived Usefulness）與「易用認知」（Perceived Ease 

of Use）會影響使用態度，而態度會影響使用意願，再進而影響實際行為。 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

圖 3-1  科技接受模型 

資料來源：Davis, F.D.（1989a）, Perceived Usefulness, Perceived Ease of Use, and User 

Acceptance of Information Technology, MIS Quarterly, Sep., V.13, No.3, 

pp.319-340. 

Davis et al.（1989b）將「科技接受模型」（TAM）理論之相關變因及

驗證觀點說明如下。 

外部變數 

有用認知 

易用認知 

使用態度 實際使用 使用意願 
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1.「有用認知」是指組織的潛在使用者，對使用某一特定系統將有助

於其工作績效可能性之主觀認知信念。當潛在使用者認為系統的有

用程度愈高，則採用該系統的態度就愈正向。 

2.「易用認知」：是指某一特定系統之潛在使用者，認為該系統在使用

上不費力的程度。當潛在使用者認為系統愈容易使用與學習，則採

用該系統的態度就愈正向。 

3.當某特定系統使用者的「易用認知」程度愈高，則「有用認知」的

程度也會愈高。 

4.「有用認知」與「易用認知」會受外部變數間接影響使用者的行為。

例如系統的設計、訓練、操作手冊以及系統的支援資源等外在因素

會影響「易用認知」；而系統設計的特性則會影響系統使用者的有

用認知（Benbasat＆Dexter,1986）。 

5.透過使用者的意願可以預測他們使用電腦的行為。「有用認知」是人

們對電腦系統使用意願的一個首要決定性因素，而「易用認知」是

人們對使用電腦系統意願的一個次要決定性因素。 

此外，Igbaria et al（1995a）的研究驗證了 TAM理論，發現有用認知、

易用認知與所有系統使用構面有正向的顯著關係。而 Kang（1998）則特別

強調外部變數的重要性，認為外部變數（例如：使用者特性、資訊科技特

性以及環境特性）對資訊科技使用的意願均會有所影響。何宜蓁（2001）

針對影響資訊科技使用意願的外部變數，綜合彙整一些學者的實證研究，

如表 3-1。因此，組織在引進與運用資訊科技系統時，應審慎評估與考量

組織成員的內在信念，並且針對所可能影響的外在變數予以適切地規劃及

推展，如此方能有效地應用資訊技術來支援知識管理。 
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表 3-1  影響資訊科技使用意願之外部變數彙整表 

學   者  外部變數  內   容  

Singley & Anderson
（1979） 

經驗 經驗對使用資訊系統的績效有
顯著的影響。 

Zmud （1979） 
年齡 
教育程度 

年齡與教育程度會影響使用電
腦的行為 

Raub（1981）、Howard
（1988）、Igbaria & 
Parasuraman（1989） 

教育程度 認為教育程度高者、對喜好電
腦的態度是正相關。 

Levin & Gordon（1989） 擁有電腦 有電腦的人對使用電腦的態度
也是正向的。 

Igbaria et al.（1995a） 教育程度 教育程度對有用認知有正向的
直接影響。 

Igbaria et al.（1995b） 
使用者特性 
系統特性 
組織支援 

發現會影響微電腦使用的外部
因素，例如：使用者特性、系
統特性及組織支援等。 

Hubona＆Geitz（1997） 

個人特性： 
1. 年齡 
2. 性別 
3. 訓練 
4. 教育 
5. 固有的技能 
工作範疇： 
1. 員工支持 
2. 程式設計師 
3. 分析師 
4. 管理師 

認為個人特性及工作範疇都是
決定採用新資訊科技的重要考
慮因素。 

Kang（1998） 

使用者特性 
資訊科技特性： 
1. 功能 
2. 複雜度 
環境特性： 
1. 組織結構 
2. 溝通管道 
3. 競爭 

特別強調外部變數的重要性，
認為使用者特性、資訊科技特
性、環境特性都會影響使用資
訊科技的意願。 

資料來源：何宜蓁（2001），中等學校教師知識分享模式之研究，南華大學資訊管理研

究所未出版碩士論文。 
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3.2 知識管理之促動（Enable）  

知識管理要有效的推動與實踐，就必須在組織管理上予以促動，而促

動知識管理的要素，就是指可以促進組織實踐知識管理的重要行動要素。

Davenport, De Long＆Beers（1998）曾經分析 24家公司的 31個知識管理

專案，研究發現組織若要有效地推動知識管理，其歸納共有 8個要素（劉

常勇，1999）。 

1.使組織知識呈現明顯的經濟效益產出與企業利益、競爭優勢密切相

關。 

2.發展有益於知識管理之良好的科技與組織基礎建設，包括有益知識

流通的電腦網路與資訊軟體，能推動知識管理的部門或組織制度，

如 CKO（Chief Knowledge Officer）制度。 

3.發展適中適用，兼具標準系統與彈性結構的組織知識庫。一個適當、

具有可行性的組織知識結構，將有助於組織內各項與知識發展有關

專案的推行。 

4.形成有利於知識流通、創新的知識型組織文化。 

5.對於組織之知識管理，應給予明確的目的、定義與用詞。知識管理

不同於資訊管理，必須對於你所要推的專案目的、知識的定義，要

能夠在組織內進行明確的溝通與建立成員共識。 

6.組織對於成員參與支持知識管理有關的活動，應建立有效的激勵機

制。如何讓大家願意支持知識管理、參與分享知識，激勵機制將是

有必要的。激勵的方式包括物質與精神，但都必須要直接有效，尤

其是針對所謂的知識份子。 

7.組織應擁有許多有助於知識流通的管道，在知識流動過程中能帶來
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知識增值的效果。 

8.高層主管的支持，包括在口頭、行動、與資源上的公開支持。高層

管不盡然需要對知識管理活動有直接的參與，但在態度上的支持與

認同將是必要的。 

勤業管理顧問公司（Arthur Andersen Business Consulting,1999b）指出

知識的創造和運用都是由「人」來主導，所以組織要重視領導和企業文化，

同時必須採用一套能夠支援知識管理的績效評估系統，並且利用資訊技術

以提昇實行知識管理的效率。因此勤業管理顧問公司將知識管理的促動要

素歸納為領導、企業文化、績效管理與資訊技術四大類，其內容簡述如下。 

1.領導 

領導最主要在指出組織的願景，並訂出實踐願景的具體方式。領

導可以有效地推動知識管理，它是組織全面推動知識管理的成功關鍵。 

實踐知識管理應以整體性為考量，它需要高階主管強而有力的領

導，使得許多措施能夠互相配合，因此在「領導」時應注意以下幾點： 

（1）組織的架構，例如設置知識管理推行小組與知識長等，以支援

知識管理以及確保各種措施的具體成效。。 

（2）作業流程的架構，例如設計知識管理的推行流程。 

（3）健全的環境，例如資訊系統的安全與權限管理。 

2.企業文化 

企業文化對知識管理的影響甚大，因為只有在全體組織成員都能

夠孕育出積極、關心並主動散佈知識的風氣後，才可能維持不斷的學

習與改革。然而企業文化的培育與改革並非易事，但若無支持知識管

理的企業文化就無法完全發揮知識管理的成效。 
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欲形成支持知識管理的企業文化就必須要喚起組織成員們的意

識，改變他們的行動，而且需要高階管理階層共同的參與，使其認知

提供自己的知識並獲得其他人的回饋是可以提昇自己。 

3.績效管理 

績效管理的目的是為了要增加知識與提高知識的利用頻率，並且

要明確地找出對組織有貢獻價值的知識，因此，知識管理要評估知識

的質、量、利用狀況及貢獻度，而且要考核知識的提供者、管理者以

及知識管理推行小組。 

此外，適當的引進與實施獎酬系統，可以促使組織成員積極參與

知識管理，例如：表揚提供高價值知識的人，或是將其納入升遷、加

薪的考評項目等。 

4.資訊技術 

實施知識管理不一定得使用電腦、內部網路及無線設備等資訊技

術。但若能跨越時空障礙，使組織成員與資訊相互溝通，或是可以有

效管理及應用組織內迅速擴充的知識量時，該資訊技術就能充分發揮

知識管理的效果。 

知識管理的資訊技術應該根據組織的任務內容以及使用者的需求

予以設計與發展，以達成組織預定的目標。知識管理之資訊技術要能

夠支援知識循環之系統化、分享、檢索、分析、創造、提供與學習等

七要素，而且要能夠支援領導、企業文化、績效管理等其他知識循環

促動要素。 

歸結以上兩者之研究可以得知一個觀點（彙整如表 3-2），組織若要成

功地經營運作並落實知識管理，就必須進行明確的管理措施並掌握能促進



 38 

實踐知識管理的重要促動要素：「領導」、「激勵」、「績效管理」、「文化呈現」、

「資訊科技」以及「組織制度」等，然各要素之間彼此環環相扣，力量相

輔相成，只要其中一環失效未發揮作用，則該組織的知識管理行動必然表

現不彰。如果將知識管理的促動要素比擬成一電氣迴路的電池（Battery 

Cell），各電池以串聯的方式連結表示彼此環環相扣，而電氣燈泡表示組織

的知識管理運作，串聯的電池提供燈泡發亮的電力能量，如果每顆電池的

性能都是健康且強勁有力，則該燈泡必然是閃閃發亮；反之，只要其中一

顆電池無法發揮效力，則燈泡必然黯淡無光，甚至影響其他電池造成毀損，

進而破壞全部電氣迴路，造成整體系統的失效，其隱喻概念如圖 3-2所示。 

 

 BATT. CELL     
 BATT. CELL  

 BATT. CELL  BATT. CELL  BATT. CELL  
 BATT. CELL 

 

激勵 領導 績效管理 文化 資訊科技 制度

ELECTRIC CIRCUIT

組織系統

 

圖 3-2  組織知識管理之促動鏈概念圖 

資料來源：本研究整理 
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表 3-2  知識管理之促動要素彙整表 

研究者 推動知識管理的內容 促動因子 

1.使組織知識呈現明顯的經濟效益產出。  整體組織管理 

2.發展有益知識管理之科技基礎建設，並設置推
動知識管理的部門或組織制度。 

 
科技與制度 

3.發展適當且具彈性之標準系統與知識庫。  科技與制度 

4.形成利於知識流通與創新的組織文化。  組織文化 

5.給予組織明確的目的、定義與用詞，以及明確
的溝通與建立成員共識。 

 
領導 

6.建立有效的激勵機制以支持知識管理。  激勵 

7.組織應擁有許多有助於知識流通的管道。  科技與制度 

Davenport, 
De Long＆

Beers（1998） 

8.高層主管的支持與認同。  領導 

1.組織應設立知識管理推行小組或知識長制度。
並且訂定知識管理的願景與實踐方式。設計知
識管理的作業流程架構。並營造健全的環境與
注意系統的安全管理。 

 

領導 

2.孕育全體成員都能積極、關心與主動散佈知識
的企業文化，並維持不斷學習與改革的風氣，
以完全發揮知識管理的成效。高階管理者應共
同參與，喚起員工支持知識管理的意識與企業
文化。 

 

組織文化 

3.評估知識的質、量、利用狀況及貢獻度，以利
增加知識的利用頻率與提高知識的量，並明確
地找出有價值的知識。考核知識的提供者、管
理者、部門及部屬，並引進與實施適當的獎酬
系統。並成立知識管理推行小組以評估知識循
環。 

 

績效管理 

勤業管理 
顧問公司

Arthur 
Andersen 
Business 

Consulting
（1999b） 

4.根據組織的業務內容以及使用者的需求，設計
並發展適當之資訊技術與工具。引進能夠支援
知識系統化、分享、檢索、分析、創造、提供
與學習的資訊技術。採用的資訊技術要能夠支
援領導、企業文化、績效管理等其他知識管理
促動要素。 

 

資訊技術 

資料來源：本研究整理 
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3.3 激勵知識工作者  

企業組織在面對知識管理的「知識工作者」時，應捨棄以往狹義的認

知與刻板印象。組織在知識管理運作中的知識工作者，並非僅指需要從事

高度智能開發或是擁有高學識基礎的成員就是知識工作者，其定義應以宏

觀的角度視之，否則，知識管理的推動將只是局部性而無法全面落實。 

3.3.1 知識工作者與知識工作  

Winslow＆Bramer（1994）曾經指出知識工作者的定義為：「知識工作

者能夠解釋及應用資訊，來創造及提供具有附加價值的解決方案，並且能

夠提出可用的建議」。知識工作者要能夠具有生產力，就必須把他們視之為

公司的資產，成本必需控制和降低，資產必須能夠成長，而管理者的任務

就是保管好組織的資產（Peter Drucker,1999）。 

Arthur Andersen Business Consulting（1999a）在「知識管理的第一本

書」（劉京偉譯，2000）中提到所謂的知識工作者，是指為了達成企業目標

而將自己所擁有的知識有效地轉換成對企業有利的形式，並且有意識地活

用知識的員工。而知識工作者是促進知識管理及提高企業價值的原動力，

所有組織成員都應該致力成為知識工作者。然若要成為一位優秀的知識工

作者，就要在人格及知識上都能自我約束，而且能夠活用資訊及知識，並

具有將其他知識工作者所累積的、潛在的有效知識，轉換成組織核心能力

之創造性提案的能力。因此，要成為一名知識工作者，在性格上的必要條

件有：不要怕麻煩、想到了立刻就去實行、有自主性、自律性以及有責任

感；而在技能條件上必須要能夠文章表現力豐富、有卓越的問題解決能力

以及能發揮富創造性的提案能力（如圖 3-3所示）。 
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圖 3-3  知識工作者的條件圖 

資料來源：Arthur Andersen Business Consulting（1999a），劉京偉譯（2000），知識管理

的第一本書，台北：商周出版。 

Bryan Gladstone（2000）在探討知識管理時，特別說明「知識工作」

與「知識工作者」兩個名詞在知識管理概念中的意義。他認為知識工作是

指隨著個人及團隊執行實際工作時所產生之學習、分享及創造的過程。當

實際工作越是非例行性，知識工作越顯得密集與重要。而且每個人在任何

時間都可能是一個知識工作者，端視其工作多樣化之程度而定。組織內的

知識工作者，其中「專門需要知識」的工作者如同：學術研究、研發人員、

理論物理和數學家等，需要仰賴專業的知識基礎。而「單純從事勞動」的

人員主要是依靠勞力而非「腦力」來工作，他們不需擁有太多的知識基礎，

但卻擁有許多珍貴的工作經驗，例如：檔案辦事員、生產組裝操作員等；

不過近年來這些人也漸漸被要求需要一些工作技能來完成它們的工作。 

其實許多工作不能全然以二分法的方式予以分類成「專門需要知識」

和「單純從事勞動」兩種，同樣地，組織的工作人員亦非僅是極端的「知

識工作者」及「勞力工作者」，端看其在組織的任務特性而有比例上的差異

（如圖 3-4），其工作的內容是既包括知識工作，亦包含勞動工作。Peter 

1.不要怕麻煩 
2.想到了立刻就去實行 
3.有自主性、自律性 
4.有責任感 

1.文章表現力豐富 
2.卓越的問題解決能力 
3.能發揮富創造性的提
案能力 

性格方面 

可以將個人的專業知識轉換為企業核心能力的創造
性提案能力 

技能方面 
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Drucker（1999）將這種知識工作者稱作為「技術人」（Technologist），這種

人應用的是最高層次的知識，而且是知識工作者中最大的單一族群，例如：

外科醫生再進行一項手術之前，需要花許多時間作診斷（這就需要高層次

的專業知識），後來的手術行動卻是勞動性的工作；其他的知識工作者：牙

醫、實驗室技術人員、汽車機械員、飛機修護人員等，也都是需要知識、

經驗與勞力結合才能完成工作的「技術人」。 

 

 

 

 

 

圖 3-4  知識工作者的分類示意圖 

資料來源：本研究整理 

3.3.2 知識工作者的激勵和管理  

知識管理的挑戰除了在技術的層面上需要一套合乎人性使用設計的系

統之外；另外在管理的層面中，Davenport（1997）就曾經指出：「以事實

而言，自願與他人分享知識通常並不符合人的本性」，因此，如何使人願意

主動積極地參與知識管理的運作和分享知識，而且將人們擁有的資訊，經

由大腦中的智慧系統提升為工作的知識與技能，並能夠散佈供大家使用以

及付諸行動，這是一項巨大的工程與學問。 

影響知識工作者彼此之知識分享意願的因素有很多，其中有一個重要

的原因就是：「人們的思維長久存有『物稀為貴』的觀念，當人們視自己的

技術人： 
（知識、經驗與勞力）
醫療工作者 
飛機修護員 

⋯ 

單純從事勞動者：
（經驗與勞力） 
檔案辦事員 
組裝操作員 

專門需要知識者：
（知識與腦力） 
學術研究 
研發人員 



 43 

知識與資源為物化資產時，對知識擁有者而言，若要求分享他所擁有的專

業知識，無疑將造成其所具有的獨特性消失，更可能使其未來的升遷、調

薪等利益受損，因而在此情況下，不意願與他人共同分享的態度就愈加顯

而易見」（Senge,1997）。俗語也說得好：「一樣米，養百樣人」，這就反映

出「管理」的議題為何是如此地豐富與耐人尋味。 

管理科學自 1910年代開始，從美國的科學管理之父－泰勒（Taylor）

開始研究以科學的方法應用於管理工作後，1920年代法國的費堯（Fayol）

即發展一套管理功能的程序－「規劃、組織、用人、領導及控制」，而 1930

年代左右的霍桑實驗（Hawthrone Studies），又發現管理不只是物質環境的

設計而已，人際心裡的環境亦是重點，開啟了行為科學的探索。爾後近百

年以來，關於組織管理的議題與方法，無論是科學管理、程序管理、或是

行為科學研究，其組織的制度設計、領導、績效評估與文化孕育⋯等議題，

不管是如何的演進與發展，終究離不開組織運作中所有人之「人性層面與

動機」的探討，因此，「激勵」內涵與程序的課題，將依然是知識管理研究

推展的重頭戲碼。 

談到員工會受到哪些激勵因素的影響，其探討原因之激勵內涵理論最

基礎的、也容易使人明瞭的概念，首推人本心理學之父 Maslow（1970）所

提出的需求層級（Need Hierarchy）理論。他認為人類的行為均由需求的動

機所引起，其動機是指內發性的動機，具備整體與分層的性質。他主張人

類的需求分為五種層次（生理、安全、社會、.自尊以及自我實現），各層

次需求有高低之分與前後順序之特性，一但滿足較低層次的需求後，自然

會追求較高一層次的需求，但原來的需求將不再是激勵的因子。 

其他的激勵理論尚有 Herzberg（1968）所提出的雙因子理論（Two-factor 
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Theory）以及 Alderfer（1972）的 ERG理論。雙因子理論是指員工的滿意

因素有兩大類：「保健因子」（Hygiene factors）和「激勵因子」（Motivators）。

保健因子（例如：薪資、公司政策、工作安全、工作條件及人際關係等）

大多數與工作環境有關，是員工工作滿足的最基本要求，能夠「防止員工

不滿」，當賦予員工保健因子以後並不會使員工滿意，但不至於使其感到不

滿意，若不給予時則會造成不滿意。而激勵因子（例如：工作具挑戰性、

升遷機會、成就感、責任感及認同感等）大都與工作的內涵有關，它能夠

「促使員工滿足」，激勵因子的存在將影響員工對其工作產生滿意，若不存

在僅是沒有滿意而非不滿意。 

ERG理論是Alderfer針對Maslow與 Herzberg模式做進一步擴充的理

論，他認為人類的需求分為：生存（Existence）、關係（Relatedness）以及

成長（Growth）三大類，主張此三類的需求是一個連續帶而非獨立分層與

發展，強調人們會依所重視的需求而去自由地追求。以上三種理論各有異

曲同工之處，其中之關係與比較彙整如圖 3-5所示。 
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圖 3-5  Maslow、Herzberg與 ERG理論比較彙整圖 

資料來源：本研究整理 

雖然在實務上 Maslow的需求理論有其不夠周延之處，不過仍可以幫

助我們了解激勵的觀念與基礎。Badawy（1988）從激勵工程技術人員的觀

點，認為管理者在應用 Maslow理論前應注意並活用以下幾點： 

1.若僅僅利用獎勵或懲罰的手段，是不足以使人們願意發揮他們的能

力，或是產生激勵作用的。 

2.人有多重的需求。不同的人有不同特定的需求，而且對基本需求的

分配亦不同。 

生理 

安全 

社會 

自尊  

自我
實現 

激
勵
因
子

保
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生存 
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關係 
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Maslow理論 
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成就 
認同 
地位 

人際關係 
公司政策
工作環境 
工作安全 
薪水 

Herzberg理論 
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3.需求是隨著特定情況而產生。 

4.已經滿足的需求，在行為上就不是一個需求。當一個需求被實現，

則會產生較高層次的需求。 

5.當較高層次的需求產生時，並不需要完全先滿足較低層次的需求。 

6.沒有共通的激勵因素適用於所有人，也沒有單一專門的激勵方法可

以用在任何個體上。而且每種需求對不同的個體具有不同的意義，

對相同的個人而言，時間不同，他對需求的意義也不同。 

7.對滿足相同的需求上，其方法因人而異。（例如：兩個飢餓的人，所

需填飽肚子的食物可能不同。）因此管理者應該根據各個不同管理

層級員工的需求，訂定不同的激勵方法才能適合所需。 

8.激勵效果與人的內在心裡感受有關。 

（1）當一個人認為他本來就應該擁有的事物，該事物就無法給予激

勵，但給予他所想要的，就可以達到激勵效果。 

（2）利用表面的管理方法是無法強迫或促使人們產生「由衷的自

願」，除非營造一個能夠滿足個人自我需求機會的環境。 

9.若有許多影響激勵的因素，卻與人類的需求無關。這些不同的因素

就是個人的自我評價，以及他對週遭事物的判斷或解釋。 

總而言之，需求是一個人受到激勵與否的重要因素，所以為了激勵工

程技術人員，管理者必須採取行動，讓個人有產生需求的感覺，或是提供

滿足現有需求的方法。 

過去有許多學者曾經對知識工作者的管理提出研究，並且得到「知識

工作者」的激勵需求和組織環境是有關聯的結論。而 Hendriks（1999）的

研究發現，人們知識分享動機的原因，較傾向 Herzberg雙因子理論的激勵
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因子而非保健因子。除了利用成就感、肯定、認同等「內在性」報酬給予

知識工作者誘因以外，另外也不可忽視一些「外在性」的報酬，例如獎金

獎狀、薪資紅利、升遷升級以及表揚等，這些就如同 Master（1999）所認

為：「激勵員工分享的制度，可以利用貨幣性或是非貨幣性的獎勵予以肯

定」。 

因此，薪資的多寡有時對工程人員而言是很重要的，因為以經濟為前

提的考量，仍是一大誘因；此外，薪資對於工程人員，有時並非只是代表

「錢」而已，而是表示他在組織中的「份量」與「行情」多寡，亦成為地

位與受認同的象徵。簡而言之，薪水的增加隱含著非貨幣性報酬計算的成

就感，因此，在推動知識管理之績效考評時，要特別考量組織制度的設計

能否支援此一激勵措施的運用（例如：薪資給予是否同酬不同工、績效與

報酬的給予是否成正比），以符合活用 Adams（1963）所提出之「公平理

論」（Equity Theory）的原則。該理論程序架構如圖 3-6所示。 
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圖 3-6  Adams公平理論程序架構圖 

資料來源：王士峰（1999），管理學，台北：文京圖書有限公司。 

Tampoe（1993）鑒於早期過去有許多對知識工作者的激勵需求和環境

的研究，其結果都似乎不適宜推廣至管理人員、辦公人員以及工廠作業員

的階層上，就如同它引用 Hunt（1987）所說的：「員工的激勵需求會隨著

他們的工作性質、技術水準以及家庭物質生活條件的不同而發生變化」，所

以他認為要激勵知識工作者，應該必須重新認識知識工作者的激勵需求和

選擇比較對象 
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環境需求，因此根據 Porter＆Lawler（1968）的管理模型為基礎，並結合

Amabile（1988）所提出關於創造力的研究成果，提出了知識工作者之激勵

模型（如圖 3-7）。 

 

 

 

 

 

 

 

 

圖 3-7  知識工作者的激勵模型圖 

資料來源：Tampoe, M.（1993），高紅兵等譯（1998），Paul S. Myers（1996）編著，知

識管理與組織設計，珠海：珠海出版社。 

Tampoe（1993）並且進一步利用問卷調查的方式來對此模型進行測試

和探討。其研究歸納出 4種激勵知識工作者的主要因素，以及 5項管理知

識工作者的環境條件，最後構建一個知識工作者的管理模型（如圖 3-8）。 

1.激勵知識工作者的 4個主要因素 

（1）賦予個體認識自我潛能並使之有機會成長。 

（2）在組織既定的方向和自我考評指標之下，給予工作自主。 

（3）使個人在完成工作績效的質與量後，產生足以自豪的成就感。 

（4）視公司的能力與個人的績效情況，給予一份與貢獻相對稱的報

酬。使員工能夠分享到自己所創造的財富。 
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得力的組織 

明確的角
色和目標 

公開
報酬 

實際
報酬 

完成
工作
目標 

心理
成功 

任務
激勵
的能
量 

個體激勵 

報酬
價值 

預期 
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2.管理知識工作者的 5項環境條件及其要求 

（1）要有被激勵的員工與組織的承諾。 

（2）員工要具備任務能力並能夠創造自主。 

（3）有利之工作環境是工作具備連貫性及擁有豐富的資源。 

（4）要有明確價值的工作目標。增進員工服從遵行的技巧。 

（5）知識要能交換，就要營造一個善於傾聽而非充滿說教的組織氣

氛，促使訊息能夠有效地平等交流，並且擁有溝通管道。 

 

 

 

 

 

 

 

圖 3-8  管理知識工作者的模型圖 

資料來源：Tampoe, M.（1993），高紅兵等譯（1998），Paul S. Myers（1996）編著，知

識管理與組織設計，珠海：珠海出版社。 

總而言之，一個有效率且能夠激勵與管理知識工作者的組織環境，應

將專業的成就或個人的成就視為一個激發器，在該基礎上賦予員工精神與

物質上的獎勵，因為這些報酬行動可以有效激勵員工或是維持個人原有的

激勵狀態。而有利的工作環境若與被激勵的員工相互作用，將促使個體能

力被激發出能量。此時若給予員工明確的目標與價值，並且擁有訊息平等

交流與溝通的管道，則會促進個體產生專業或個人的成就。 

目的 

精神
獎勵 

物質
獎勵 

專業和個
人的成就

被激勵
的能量 

被激勵
的員工 

知識交換

個體能力 
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3.4 塑造學習型的組織與文化  

在 1990左右的年代裡，紛紛興起有關學習型組織的研究，也發現它的

重要性。所謂的學習型組織起源於美國麻省理工學院教授 Peter M. Senge

的構想，他認為只有透過個人學習，組織才能學習。組織要能因應環境的

變化，就必須能夠成為自我不斷學習、改造、精進及持續發展的學習型組

織。當今之社會環境，的確因為時代的變遷與資訊流通的快速，使得構成

組織的「人」及影響組織的環境變得愈趨複雜與難以掌控，而組織的「人」

卻是組織運作的主要有機體，尤其在推動知識管理時，組織成員的全力參

與形成組織文化，以及提昇個人的工作技能與知識是非常的重要，因此，

建立學習型的組織與知識管理的文化是成功實踐知識管理之重要目標。 

3.4.1 學習型組織的技能  

Senge（1994）主張學習型組織是有可能的，因為每個人都是天生的學

習者。學習型組織是一個人們不斷發現自己如何造成目前的處境，以及如

何能夠加以改變的環境。其技能包含五項修練：「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」。茲予以簡要說明如下： 

1.自我超越（Personal Mastery）： 

組織成員不斷學習如何實現自我願望，並能夠持續創造、超越與成

長，是一種真正的終身學習，亦是學習型組織的精神基礎。 

2.改善心智模式（Improving Mental Models）： 

以開放的心靈加以體認與審視個人內心世界的假設、成見與印象，

並且容納別人的想法，如此方能創新與活用知識。 

3.建立共同願景（Building Shared Vision）： 

組織全體衷心共有的目標、價值觀與使命，可以凝聚共識並且鼓舞
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人心，使得組織成員擁有一致且明確的行動方向，惟其成功條件需

引導成員學習主動的投入與奉獻，而非刻意主導使其被動的遵從。 

4.團隊學習（Team Learning）： 

利用集體思考可以塑造共同的願景。自我防衛會妨礙組織學習與互

動，而團隊學習則可強化團體力量，並且超越所有個別力量的總加。 

5.系統思考（Systems Thinking）： 

有些事情似乎彼此獨立，但整體而言卻是息息相關。因此凡事要充

分查察與掌握其來龍去脈，並以整體系統的角度去衡量及思考。系

統思考的技術需要靠「建立共同願景」、「改善心智模式」、「團隊學

習」與「自我超越」來發揮其潛力。 

3.4.2 知識管理的文化培育  

Robbins（1998）認為組織文化是組織成員所共有意義的體系，使該組

織不同於其他的組織。組織文化的形成由創始者之哲學觀念開始，透過選

擇標準、高階管理者的行動與組織社會化之過程逐漸形成（如圖 3-9）。 

 

 

 

 

 

 

圖 3-9  組織文化的形成過程圖 

資料來源：Robbins, S.P.（1998）, Organizational Behavior.（8th ed.）, N.Y.: Prentice Hall.  

建立知識管理的文化有三個因素會相互影響：高階主管的態度、共同

明確的專用語以及積極的學習風氣。在知識管理中，高階主管的支持可以
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選擇
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組織文化 

 

使積極的知識分享文化更容易形成（Davenport＆Prusak,1998）；而共同明

確的專門用語是促使組織成員社會化的因子，因為明確表達的目標，能夠

清晰的表達知識管理的精神並能破除知識管理過程中的障礙；積極的學習

風氣則可以落實知識管理並奠定穩固的基礎，組織成員藉由鼓勵、宣導瞭

解學習的重要，並使成員之間彼此觀摩、學習與成長，再配合在職進修的

規劃，使其有動力及意願進修充實自己，進而帶動組織學習的風氣，如此

不但能確保組織成員的能力，也將知識管理的觀念深植於成員的心中（轉

引自吳毓琳，2001）。 

然而組織要如何培育與展現落實知識管理的文化呢？組織可藉由故

事、傳說、典禮儀式、物質象徵、言語等手段，將該組織的文化價值傳遞

給組織成員（張德銳，1995）。組織文化的要素包含組織價值觀和規範

（Organizational Values ＆ Norms）兩種，組織成員會透過學習來融合其

價值觀與規範，而此過程則稱之為組織社會化，當組織內部的共同規範與

價值觀能夠控制與激勵員工的行為時，其規定、監督與程序等方法就顯得

不重要了（王士峰，1999）。組織文化的呈現示意如圖 3-10所示。 

 

 

 

 

 

 

 

 

圖 3-10  組織文化的呈現示意圖 

資料來源：本研究整理 
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第四章  知識管理之實踐模式 

綜合歸納並設計適宜實踐於空軍後勤修護組織之知識管理模式，是本

章節研究的重點和目的。首先從推動知識管理的 5W1H開始診斷，然後再

據此「5W1H」及先前知識管理議題的探討，勾勒出策略性之觀念架構，

並據以推導出適於空軍後勤維修組織之知識管理程序步驟，最後完成知識

管理的實踐模式，以期提供較完整的知識管理規劃與實踐方案之參考。 

4.1 知識管理的 5W1H 

組織的知識資產管理方案，應視其需求而予以量身訂做，本研究認為

空軍後勤維修組織的知識管理，首應針對「why」、「what」、「how」、「who」、

「when」以及「where」此六個考量因素（參閱表 4-1），來開始評估與診

斷組織推行知識管理的能力及需求，然後據以深入探討，以利勾畫出適合

實踐於空軍後勤維修組織的知識管理策略模型與程序（概念如圖 4-1）。 

 

 

 

 

 

 

 

 

圖 4-1  知識管理的 5W1H與模式導出概念圖 

資料來源：本研究 
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表 4-1  知識管理的考量因素 

考 量 因 素 重 要 考 量 項 目 

Why 
˙組織為何要知識管理？動機
與目的為何？ 

˙利用資訊技術將行政、管理、修護、操作手
冊數位化，並予以整合專業學能知識庫，以
累積及儲存個人、組織的經驗與知識。 

˙建立創造、學習、溝通與分享的環境，並能
快速搜尋、散佈與應用知識，以利問題解決。 

˙增進管理者之決策智能與基層工作者之作
業技能，提昇人員素質。 

˙促進人際溝通、認識與互動和諧。 

˙有系統的分類及儲存有價值的經驗案例，並
改善時空因素造成傳承罅隙。 

˙快速學習並縮短訓練期程，落實工作品質與
安全，提高工作效率及武器裝備妥善率。 

What 

˙知識管理的實施內容有哪
些？ 

˙哪些知識要知識管理？ 

˙知識管理系統應有哪些功
能？ 

˙哪些因素影響知識管理成
效？ 

˙著眼於人際互動之內隱知識管理及人機互
動的外顯知識管理，並利用資訊技術增益效
能。 

˙包括專業、專家、專案知識、SOP、工作手
冊、組織案例、終身學習、個人經驗與行政
管理等。 

˙資訊系統要有統計分析與支援決策的工
具，並具備智慧萃取與推播的技術。要有人
機互動的資訊系統作業平台，內容包含所有
相關知識管理需求的子系統與促進分享之
功能。 

˙組織制度、文化、領導、激勵、績效控制以
及資訊科技的設計與選擇會影響知識管理
成效。 

How 

˙如何推展知識管理？其導入
程序為何？ 

˙如何建立與管理知識管理系
統？ 

˙設計一套策略模型與程序架構，運用現有資
訊網路系統，詳細辨認有效之外顯知識並予
以分類、檢索與儲存至資料庫。另引進利於
人際知識分享的資訊科技硬體與軟體。 

˙資訊系統採統一管理，分權使用為原則。 

資料來源：本研究整理 
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表 4-1  知識管理的考量因素（續） 

考 量 因 素 重 要 考 量 項 目 

Who 

˙應由何人或部門負責規劃及
推動知識管理？ 

˙由何人或單位負責知識管理
系統的開發與維護？ 

˙參與知識管理的對象是誰？ 

˙由高級部門成立知識管理專案小組，基層
編設知識管理專員，利用軍中之強制性有
計劃地宣導整備，領導或管理者積極參與
並列入績效考核之依據，配合人力資源管
理與激勵措施，營造學習、分享之組織文
化。 

˙由資訊系統專家納編基層單位使用者來規
劃、設計與修正系統之需求與適用性。可以
依需求考慮引進民間之技術與人才支援。 

˙實施知識管理之單位內所有成員均需參與。 

Where 

˙哪些部門需要實施知識管
理？實施的地點與範圍為
何？ 

˙知識管理系統需架設何處？ 

˙較需要求訓練落實、工作品質與運作安全的
單位，包括相同性質之其他單位與相對支援
組織。 

˙廣泛設置或配屬於組織成員生活、工作活動
處。 

When 

˙導入知識管理或知識管理系
統的期程為何？ 

˙優先緩急次序的對象為何？ 

˙依策略規劃強力宣導整備，逐步分析規劃、
選擇設計、發展執行、評估驗證、檢討策進，
最後實踐與維護。 

˙工作特性較複雜多樣且資訊需求較多者，優
先實施，例如策略規劃與管理者，工程技術
人員。再循序漸進，全面推廣至行政管理類
等部門或單位。 

資料來源：本研究整理 
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4.2 知識管理之策略模式  

根據推動知識管理的問題考量可以得知，空軍後勤維修組織的知識管

理，其目的是期望能夠充分利用現有的資訊網路建設，並且依照組織特性

與需求，引進適宜的資訊技術與工具，予以整合及應用日常工作之中繁雜

多樣的外顯知識，以及潛藏在個人腦海中的內隱知識，輔以配合積極有效

的管理措施與進修制度，來建立一個知識分享、創造、溝通與學習的文化

環境，進而提昇人員的素質，增進工作的技能與效率，除此之外，知識管

理甚至可以增進部隊上下人際之間的溝通與認識，減少衝突、促進和諧，

最後成為攻無不克、戰無不勝的鋼鐵勁旅。 

在「知識管理 5W1H考量」的角度切入思考後，本研究將一併參酌當

今相關知識管理的理論與實務，歸納出兩個擬用於空軍後勤維修組織知識

管理的策略性構想與要素，並且審視現況加以深入探討，最後以宏觀的角

度予以綜合整理，推導出完整的知識管理策略模式。 

4.2.1 資訊科技與管理的策略構想  

空軍自 60年代即開國軍先河，成立後勤管制中心，自力研發後勤資訊

管理系統，推動電腦化補給作業。90年代因應新一代戰機換裝之需求，空

軍後勤系統面臨組織變革及再生工程之挑戰，遂以「整體後勤支援」

（Integrated Logistic Support, ILS）的理念以及「電腦輔助獲得與後勤支援」

（Computer-Aided Acquisition and Logistic Support, CALS）之規範，自力研

發「後勤資訊管理系統」（Logistic Information Management System, LIMS），

其目的乃希望後勤系統的全面資訊化，快速整合高科技、複雜武器系統的

修護、補給管制與作業效率，提升裝備妥善率與精確預測器材需求能量，

有效降低後勤維持作業之成本。 



 58 

當前空軍的後勤作業主要分為修護及補給兩大類，因此 LIMS系統依

目的區分了「修護管理系統」（Maintenance Management System, MMS）以

及「補給管理系統」（Supply Management System, SMS）兩個子系統，另依

據空軍後勤組織的不同又分為三種版本：「基地」（Base）後勤資訊管理系

統（BLIMS）、「後勤部」後勤資訊管理系統（CLIMS）及「專業指揮部」

後勤資訊管理系統（DLIMS），如圖 4-2所示。由於空軍後勤資訊管理作業

並非本研究主要探討之課題，在此僅列舉系統環境的部分來做為知識管理

研究中，有關組織資訊技術的現況分析與參考。 

後勤資訊管理系統
LIMS

修護管理系統
MMS

補給管理系統
SMS

後勤部
修護管理系統

CMMS

後勤部
補給管理系統

CSMS

基地
修護管理系統

BMMS

基地
補給管理系統

BSMS

專業指揮部
修護管理系統

DMMS

專業指揮部
補給管理系統

DSMS

操作資料蒐集 ODC（ ）
修護資料蒐集 MDC（ ）
統計分析 RAA（ ）
時限技令（ T CT O）
修護預警 MAL（ ）

重要件追蹤管理 IIT（ ）
系統管理 (SM)

...etc.

彈藥管理模組
電資室管理模組
手工具管理模組
裝備管理模組
倉儲管理模組
運輸管理模組
使用者管理模組

...etc.

...
略

...
略

...
略

...
略

圖 4-2  LIMS系統架構及模組舉隅 

資料來源：本研究整理 

由圖 4-2可以發現各種版本的系統均依組織階層需求之不同，而各有

不同之子系統作業模組，其中部分模組已完成各階層間之資料連結傳輸，

而且各子系統內的功能乃依據使用者的工作項目與職掌之差異，而有不同

的使用權限，以滿足各級人員任務需求以及系統安全之整體目標。茲列舉

基地修護管理模組（Base Maintenance Management System, BMMS）的操
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作流程（如圖 4-3說明）以及幾項模組的作業流程架構（如圖 4-4），並簡

要說明如後。 

執行基地
修護管理
系統

進入
系統
畫面

離開修護
管理系統

進入各模組
啟動畫面

更改密碼

離
開

更
改
密
碼

登陸使用
者姓名及
密碼

 

圖 4-3  BMMS的操作流程圖 

資料來源：空軍後勤資訊管理系統 BMMS軟體使用手冊 
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待派工
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開工中
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修護預警

計畫性工單

定更件工單

RAA模組
統計分析

 

圖 4-4  BMMS作業流程架構圖（部分） 

資料來源：空軍後勤資訊管理系統 BMMS軟體使用手冊，本研究整理 
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1.歸詢官於飛機落地後向飛行員執行任務歸詢作業，並將飛機操作時

間等資料輸入至 ODC（Operation Data Collection）模組，若有故障

產生，將情況傳送至 MDC（Maintenance Data Collection）模組發工。 

2.修護管制單位之飛機管制官在 MDC 模組中將故障工指派至相關修

護專業單位，修護人員接工後即派員前往檢視、修理。 

3.故障檢修完成後，修護人員將修護情況輸入至 MDC 模組中，執行

修護工單完工簽銷作業，簽銷完工之工單即儲存至工單資料庫中，

以供 RAA（Record And Analysis）模組執行統計分析。 

4.如果在修理過程中所更換之零組件屬於定期更換件或構型管制件，

則MDC模組會將修護人員登錄在工單中之零組件料號、件號及序號

等資料傳送至 IIT（Important Item Tracking）模組中，以更新 IIT模

組中之定期更換件或構型管制件資料。 

5.各級主官可利用各模組來查詢或檢查各型飛機、裝備的相關資料參

數、工作進度、定檢情況、工時統計分析，以及人員、任務的派遣

與管制，以利監督及控制機隊的運作並且下達決策，解決問題。 

此外，空軍為配合達成資訊化管理的政策與目標，在此期間大力建構

資訊網路的軟、硬體作業環境：其系統發展採開放式系統（Open System）

主從式架構之電腦網路系統，藉以減輕主機負荷及與增加其擴充性，並且

具備即時線上作業之多人多工處理能力，網路架構是以 FDDI光纖網路為

主幹，以同軸電纜、雙絞線、電話專線為傳輸媒體，以橋接器、路由器、

集線器、通訊伺服器、數據機等為通訊設備，考量佈置遠近、構接方便性

以及效能等因素，靈活運用這些裝備。而其應用軟體則由軟體發展單位依

據使用者需求來設計並且選用適當之程式語言撰寫，例如基地級系統之使
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用者端作業系統採 Microsoft Windows 95, 98（以上）為作業平台，以 Visual 

Basic 撰寫使用者操作介面，以 Sybase作為資料庫系統的發展。以下茲以

圖例方式，簡要介紹空軍部分（基地級）資訊網路的架構（如圖 4-5）。 
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....

....

........

修護專業部門
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機務單位

....

....

....

....

....

....

器材管制部門

........

.... 後勤部

專業指
揮部

空軍總部 美軍
(軍售)

 
圖 4-5  空軍基地 LIMS網路架構圖 

資料來源：空軍後勤資訊作業手冊，本研究整理 

空軍 LIMS系統之發展，將大部分原有人工紙版的作業轉換為電子資

訊化的作業方式，除了減少紙張之使用量外，更提升作業流程的效率與降

低人力、時間之成本，並且可以利用電腦強大資料儲存與處理之能力，將

各型武器裝備之操作、維修數據，以及器材申請補充、使用紀錄等全部儲
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存紀錄下來，進而統計、分析及瞭解修維護操作能力和資源分配之影響，

計算其可靠度、維護度和器材備份件籌建之能量，以便在武器裝備生命週

期的成本限制下合理調整後勤資源，讓各級主官瞭解機隊運作情況及掌握

人力、物力，適時下達正確決策與有效評估戰備能力。 

由於 LIMS的推展，開始造就各基地或單位擁有各自的網站規劃與資

訊專業的部門，雖然從網頁中可以發現內容豐富，極力展現其專屬的特色

之外，不過比起經過專案規劃的修護（或補給）管理系統而言，似乎仍嫌

雜亂而缺乏秩序，換言之，空軍資訊系統的應用上，雖然網路硬體的建置

漸趨完善，然對人員與組織運作的「資訊流」方面，則尚未加以整合及正

規化地實施知識管理，因此可以斷言，目前空軍電腦資訊系統的發展，基

本上仍屬於專注於工作流程效率與管理者決策輔助的「管理資訊系統」

（Management Information System, MIS）之階段。 

因此，若要將現有之資訊系統轉變為知識管理系統，除了要有完整的

電腦網路架設外，應該能夠和現有資訊系統共通整合的原則下，有系統地

引進一些支援知識管理的工具技術與軟體，例如：關連式資料庫系統、資

料採擷技術、專家系統、統計分析與決策工具、知識地圖、知識檢索與搜

尋、以及知識推播技術（Push Technology）等，促使知識的整合與利用。

此外，還要有充份的硬體設備供組織成員使用，例如：個人電腦、筆記型

電腦、電信通訊、多媒體設備、LED電子看板、公共資訊站以及個人數位

助理（Personal Digital Assistant, PDA）等，這些支援知識管理的資源條件

愈是充分周延，愈能強化現有國軍資訊科技對知識管理的支援效益，其最

佳狀況是能夠廣泛地配屬於每一個「知識工作者」，以及設置在其生活和工

作的活動場所上，使其隨時隨地能夠透過資訊科技，緊密地接觸「資訊流
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與知識流」，並且可以利用它們來快速學習、散播、儲存、取用、更新知識，

以及人際溝通與分享。 

在選擇及建構一套知識管理的資訊系統時，就如同選擇一般資訊管理

系統一樣，其考量的因素不外乎「安全性」、「可靠度」、「維持難易」以及

「功能」等因素；但有一項因素，將特別影響資訊科技對知識管理的支援

成效，它就是「人的易用認知」，若資訊系統的設計僅能夠充分提供資訊，

使人輕易「擁有資訊」，而無法善加「使用資訊」或「得到實用的資訊」，

它就不是良好的知識管理資訊系統。因此，系統的開發與設計，一定要考

量它在使用上的便利性與實用性，如果在操作上太過複雜或是功能不彰，

造成使用者的負擔或「失望」，則該資訊系統對知識管理的支援成效將大打

折扣。 

重點是，任何一套好用的系統都不是一蹴可成，它需要不斷地維護與

改善才能符合使用者的需求。因此，在資訊系統的維持上，不論是硬體的

運作效能或是軟體的設計及修正，都需要倚靠資訊系統專家以及提供適用

性需求的使用者來共同合作，才能保持該系統的最佳狀態。所以在資訊系

統的維護方面，要有專業資訊技術人員予以維護並增進系統的效能，其方

式可以在各組織階層成立專責技術單位，負責規劃整合、監督控制，或執

行操作性問題的解決，亦可以考慮運用民間的資訊技術與人才，以合約方

式協助構建或增進資訊系統的功能與妥善。系統功能的改善與修正，應該

定期或視需要不定期將資訊系統專家與基層單位使用者共同納編，或提出

問題來檢討、改進系統的需求與適用性。 

綜合以上有關「資訊科技與管理」的策略構想，本研究將其概念描繪

如圖 4-6所示。 
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圖 4-6  知識管理的資訊科技與管理的策略構想圖 

資料來源：本研究 

4.2.2 知識流程管理的策略構想  

由於知識區分為顯性知識與隱性知識兩大類，而知識管理亦是一種知

識流程的管理，所以知識管理是一套將有形的顯性知識加以整合，並且調

配人們無形的智能與經驗的做法，它可以促使顯性知識與隱性知識充分在

組織與個人之間，相互地共同化、外化、內化與結合，進而創造知識、分

享知識與應用知識。 

軍隊就像是一個獨立的小型社會，但「麻雀雖小，五臟俱全」，其組織

架構複雜嚴密，在科層式的運作下充滿規則與秩序，就以空軍後勤維修組

織而言，其存在的宗旨是以各式武器裝備為中心，以達成各項戰、演、訓

為目的，然其運作之間的準則、命令則多如牛毛。雖然如此，卻可以利用

平面媒體與資訊科技，將真實工作場所的一些片段、瑣碎的顯性知識，加

以分類、編碼以及系統化等，並建立資料庫與知識網路，透過設計完善的

正規教育訓練計劃以及電腦資訊作業，使組織過的顯性知識與人相結合，

這就是外顯知識管理的概念（如圖 4-7所示）。 
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圖 4-7  外顯知識管理概念圖 

資料來源：本研究 

事實上，真實工作場所對知識管理的方法，就是一般傳統的管理，其

資訊科技的應用也通常和標準化的資訊管理系統相容；然而在真實的工作

場所之後，卻有一個看不見的活動，存在於人的腦海與日常生活之中，其

表現的特性是隱藏的、思考的、以及社會性的，它所擁有的知識是內隱知

識，人們靠此活動來溝通、學習、創造及分享知識，甚至也是靠它來解決

工作上的問題，Bryan Gladstone（2000）稱之為「虛擬工作場所」。 

管理虛擬工作場所中的內隱知識，最主要的技巧在設計一個可以提供

人們心智溝通與經驗分享的環境，其應用的方法諸如：腦力激盪、討論會

議、一對一教學以及學徒制度⋯等。此外，甚至可以利用資訊科技，發展

人與人連結在一起的人際網路，增益人們內隱知識的分享及觀念的溝通（例

如網路交談、留言版⋯等），亦或是用以傳播即時資訊（例如：WAP 無線

應用通訊【Wireless Application Protocol】、電信通訊、LED電子資訊多媒

體⋯等），促使人們接觸新知而潛移默化。 
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內隱知識的管理可以促進人們智慧的交流，但個體本身原有的知識水

平卻會影響他對事物的認知與判斷力，因此，內隱知識要有效在人際之間

分享與流動，除了利用上述的方式來活化內隱知識的交流外，也要使個人

不斷的學習與充實自我來提昇智能，如此才能成功地落實內隱知識的管理

（其概念如圖 4-8所示）。 
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   觀察、模仿、練習
   腦力思考、心智溝通
   隱藏性的社會化活動
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   腦力激盪與討論
   一對一訓練教學
   學徒制度
   資訊即時通知

    社群與人際網路...
資訊科技

組織
成員

進修
充實自我

內隱知識
共鳴
共同化

 

圖 4-8  內隱知識管理概念圖 

資料來源：本研究 

莊子曾經說：「吾生有涯，學也無涯」，孔子也暗諭人生要不斷學習才

能：「三十而立，四十而不惑，五十而知天命，六十而耳順，七十而從心所

欲，不愈矩」，這些都是古代先哲對於終身學習理念及其重要性的論述。然

當今科技文明日新月異、時代變遷快速，更應不斷奮發進取、終身學習，

努力開拓個人的知識領域，才不會被環境所淘汰。因此，空軍若要成功地

推動知識管理，除了在顯性與隱性知識範疇的管理外，更必須將終身學習

的理念與制度納入知識管理的機制之中，因為唯有組織成員普遍教育及智

能水準的提升，才能真正利用與貢獻知識，並能有效因應需要不斷學習的
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知識管理，所以它是知識管理的重要基礎。 

換言之，組織知識管理的推動，在其形成學習的文化之前，除了績效

管理與領導上的激勵外，對於制度的設計上也要先能鼓勵學習，以利提升

組織成員的智能條件，進而營造一股學習的風氣與潮流，促使個體對學習

產生自發性的需求，最後才能良性循環，造成個體學習轉變為組織學習，

並發酵形成學習型的組織與文化。 

檢視國軍目前對教育訓練的規劃，近年來在國防部的政策指導以及大

力的推動之下，軍中已掀起一股「終身學習」的風潮，除了單位專業需求

的在職訓練計劃外，個人進修學習的制度已有妥善的規劃與實施。根據「國

軍幹部終身學習實施規定」的指導架構，其以「培育軍官獲得碩士學位為

主、技術證照為輔」、「培訓士官取得技術證照為主、攻讀學位為輔」、「強

化個人專長培訓」以及「配套措施」為政策的四大主軸，其實施的方法及

內容簡述於後。 

1.學位培訓方面： 

軍官以碩士學位為主，士官以二技（專）學位為主，藉由國防部策

略聯盟或其他的民間院校，以公餘、自費的方式來獲取學位。 

2.證照培訓方面： 

以獲取「中華民國技術士」之證照為目標，藉由勞委會職訓局或軍

事院校、國軍技術職類訓練中心，依個人意願（公餘、自費）或各

軍總司令部薦訓（全時、公費）方式來完成。 

3.專長培訓方面： 

以增進工作所需之各項專業學能為目標，包括強化本職學能（例如：

教育行政、物流管理、特種車輛、法律⋯）、提升資訊及語文能力、
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擷取管理新知、以及退前職業訓練等，並藉由策略聯盟、軍事院校、

民間院校、合約委辦機構、職訓局以及青輔會等訓練單位，在公餘、

自費的方式下完成。 

4.配套措施方面： 

為有效激勵與落實國軍幹部的終身學習，除了加強政策的宣導外，

開始放寬「公餘」的認定，准許人員利用「非上班值勤的時間」參

加進修，並建立隨營學習機制，以協助無法至營外的幹部仍能在營

內進修。在人事運用上，凡獲得學位或證照者均列入晉任與優調之

參考，而且對進修人員，依培訓目的與職務的關連性給予部分、半

額或全額的經費補助。 

由於終身學習制度的推動，讓國軍幹部再次投入學習的行列，如此一

來，不但對目前的工作上有所增進，更對個人未來的生涯規劃上提供最佳

的助力。此項進修制度的政策對組織成員而言，代表的是充滿可能與希望

的激勵效果，對組織而言，將能留住大量人才、培養優質人力資源、以及

擁有一流的專業軍人，甚至是有效推動及落實知識管理的最佳動力。 

4.2.3 知識管理策略模式之導出  

根據 4.2.1「資訊科技管理」以及 4.2.2「知識流程管理」的策略構想，

並融合第三章知識管理成功途徑之分析後，本研究將其綜合整理成一套適

用於空軍後勤維修組織「知識管理之策略模式」，以作為其導入知識管理的

實踐策略（如圖 4-9所示）。 
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圖 4-9  知識管理的策略模式圖 

資料來源：本研究 
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組織的運作其實就是一連串「人」、「事」、「時」、「地」、「物」的集合，

其中組織的「人」，無論其職位的高、中、低，彼此之間都會相互的學習與

影響。知識管理的價值就在促進人際之間的知識學習與應用，並且把組織

的成員都視為「知識工作者」，它可以讓組織系統內之內隱知識「共同化」

與外顯知識「系統化」，並且利用資訊科技來協助人們把內隱知識「外化」

成外顯知識，以及讓外顯知識「內化」成內隱知識。組織成員的知識在經

過共同化、外化、結合以及內化的轉換循環後，必能提昇知識水平與工作

技能。 

本研究所歸納導引出的知識管理策略模式，最主要的目的在希望整合

現存工作環境中，所有人、事、時、地、物運作所產生的知識（或資訊），

並將知識管理的理念實現成正規化的體制。由於任何制度的建立或變革，

多多少少在組織內都會產生阻力，其中原因可能是人們面臨工作型態的改

變或認為它是工作上額外的負擔而予以抗拒，所以本模型的設計就以當前

空軍漸已成熟且成員漸已使用習慣的資訊網路及技術，做為知識管理導入

的起始點，並利用有計劃的管理措施，讓人在無形之中漸入「知識管理的

佳境」。 

雖然空軍具備了妥善之資訊網路以及管理資訊系統的基礎，但若要推

行知識管理，仍需基於組織成員的需求與工作特性，選擇適當之資訊技術、

工具及應用軟體，並且全面開發支援知識管理的硬體設備供人員使用，此

後，利用知識管理的系統平台以及通訊、媒體科技來作「知識工作者」與

「知識」的媒介，使得「內隱知識」透過科技與管理的力量在人際間產生

共鳴與分享；而「外顯知識」則可以利用資訊科技予以有系統的整合、儲

存及散佈，並且輔以正規的教育訓練方案來增益知識的應用。 
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另外，由圖 4-9可以清楚瞭解，整個知識管理的模型架構，在「知識

工作者」、「資訊科技與管理」、「內隱知識管理」以及「外顯知識管理」之

間，是一個在特定部門中推行知識管理的循環性開放式系統，若要使其成

為有效的良性循環，就必須輔以「制度」（例如：進修制度之終身學習）、「績

效管理」、「激勵與領導」以及「文化培育」的管理措施予以促動，最後才

能真正成功地落實知識管理。 

4.3 知識管理之程序架構  

在完成「戰略性」的知識管理策略模式之後，接下來將探討推動知識

管理的「戰術性」程序方案，以利本研究在建構知識管理的藍圖時，能有

較具體的步驟來分階段進行，並得以發展較完整的實踐模式。 

綜觀現階段許多實施知識管理的企業當中，發現國內一家曾經多次榮

獲多項獎項的「台灣應用材料公司」，成功地完成知識管理的專案規劃：「與

工程師共創價值（Value Creation for Engineers, VCE）」，該專案是採取勤業

管理顧問公司的知識管理整體導入架構，而且是該公司全面推動知識管理

的先導專案。該專案的知識管理系統發展程序包括：「準備」、「規劃與設

計」、「發展」、「執行」以及「評估與維護」等五個階段（Arthur Andersen 

Business Consulting, 1999b）。 

因此，本研究將參酌「台灣應用材料公司」的知識管理發展程序，擬

定出「宣導與整備」、「規劃與發展」、「督導與執行」、「評估與驗證」以及

「檢討與策進」等五個階段，做為空軍後勤維修組織實踐知識管理的程序

步驟，並且根據 4.2.1「資訊科技管理」以及 4.2.2「知識流程管理」的策略

要項，予以探究此五階段的主要任務與工作重點，最後完成本章節的知識

管理程序架構。（如圖 4-10） 
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知識管理階段程序

 
 

    
宣導與整備 規劃與發展 督導與執行 評估與驗證 檢討與策進

知識管理
策略要項

  資訊科技管理 

  知識流程管理 
 

圖 4-10  知識管理的程序架構圖 

資料來源：本研究 

4.3.1 知識管理的宣導與整備階段  

推動知識管理的程序應從宣導與整備為開始。首先要對知識管理作強

力的宣導，而且要建立未來發展方向的願景，讓組織成員能夠充分了解知

識管理的內涵與相關活動，以及深刻體認它的重要性，並使組織環境充滿

即將啟動知識管理的愉悅。本階段的工作內容與重點包括以下幾點： 

1.需要高階主管及基層主管的支持與參與，以促進形成知識管理的風

氣與文化。 

2.由中高階主管組成並成立知識管理專案辦公室，各基層單位增設知

識管理執行專員，以落實推動知識流程與資訊科技的管理。 

3.訂定知識管理實施大綱，並設計出知識管理的策略模型，以釐清知 

識管理的目標及方向。其內容包括找出具有重要價值的外顯知識（或

資訊），以及促進內隱知識交流的具體活動或方法。 

4.規劃知識管理實施的程度與範圍，先選擇出適當的單位或對象作為

推動知識管理的先導方案。通常工作性質較複雜且資訊需求較多

者，適宜優先實施，然後再廣為推廣。 
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5.深入評估及了解現有的通訊網路和支援知識管理所需之軟、硬體項

目，以及是否掌握資訊技術的能力與人才，同時詳加調查未來知識

管理系統的發展方向與規格需求。適當引進市場上的相關產品或解

決方案是一條可行的途徑。 

6.訂定知識管理整體配套措施的促動計劃，其內容應包括知識管理的

宣導教育計劃、績效衡量標準、獎懲規定、進修學習制度以及文化

培育方案等。 

4.3.2 知識管理的規劃與發展階段  

本階段工作內容及重點，乃根據組織量身定製的知識管理策略模型，

著眼於知識管理的資訊科技以及知識流程管理的規劃與發展，其任務要項

如以下說明。 

1.資訊科技與管理方面 

（1）規劃知識管理的基本通訊網路，使其儘可能地深入至任何工作

與生活的場所，並且與相關專業單位進行構連。 

（2）知識管理的資訊系統原則上採「統一管理、分權使用」為其發

展方式。 

（3）針對原有資訊系統提升為知識管理系統所需之資訊技術及工具

提出解決方案，並整體規劃與設計系統所需的技術、工具以及

入口網站之瀏覽功能（例如：知識萃取、檢索、搜尋及推播技

術等），最後予以架設試行。 

（4）選定與整合現有資訊系統內之各項子系統，使其操作介面與資

料庫整合成具備一致性與標準化的資料庫系統，並成為知識管

理系統之功能要項之一，例如：風險管理系統、飛安子系統、
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修護補給資訊管理系統等。 

（5）建構專業知識庫（例如：修護及補給手冊、專業技術命令、作

業 SOP等），以及行政管理資料庫（例如：後勤資訊、通報、

法規、準則、計劃等）。 

（6）擬定知識管理系統的操作訓練計劃與教材。 

（7）完成知識管理系統的使用說明書。 

（8）培訓知識管理系統之維護及發展專業人員，其範圍包括各階層

專案辦公室以及基層使用單位的知識管理系統專員。 

（9）在知識管理系統中，設立「與資訊專家及知識管理專員」的溝

通管道，以利知識管理系統或知識流程的問題解決，並且蒐集

相關訊息以求功能之精進。 

（10）擬定知識管理系統的防護安全設計以及使用者等級的限制規

範。 

（11）規劃及架設電信通訊設施，並且廣泛配置通信裝備（例如：無

線傳輸 PDA、LED電子多媒體、跑馬燈、電視牆等），以利傳

播即時資訊。 

2.知識流程的管理方面 

（1）訂定知識管理實行細則，其內容應包括：定義知識管理專員之

業務職責、界定各任務要項的責任歸屬、訂定內隱知識發展計

劃，以及知識管理系統的管理流程，以利知識或資訊的審查、

輸入、儲存及更新等作業有所依循。 

（2）內隱知識發展計劃的訂定，內容應包括：腦力激盪與討論時機、

學徒制方法、知識地圖之建構、知識社群及網路討論的運作方
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式與管理，以及即時資訊通知的利用與方法等（例如：e-MAIL、

WAP、電子傳播媒體等）。 

（3）建立工作性質相同的社群組織以及人際關係網路，同時鼓勵人

員將內隱知識外顯化，以利相同專業人員之內隱知識或經驗的

交流、分享與儲存。 

（4）培育知識管理種子教官並針對推廣的對象，提出教育訓練的實

施規劃，以利有效推動知識管理以及系統的使用。 

除了以上的工作重點以外，有關知識管理的促動措施應持續進行，例

如：加強知識管理文宣及廣告的規劃、獎勵參與專案規劃發展的人員、以

及擬定知識管理系統使用評比的競賽等，以強化激勵措施。 

4.3.3 知識管理的督導與執行階段  

本階段的主要工作是根據第二階所規劃及發展的各項知識管理方案，

予以付諸行動。由於知識管理系統採取「統一管理、分權使用」為運作方

式，因此，透過高級專案部門對基層的各項知識管理運作情況，進行督導

及考核，可以強力有效的落實執行，並且利於獲得知識管理運作機制的優、

缺點，作為後續評估與精進的依據。 

1.資訊科技與管理方面 

（1）知識管理系統的設計應分成「訓練版」以及「正式操作版」兩

種版本，並同時在系統操作平台的入口予以區別，以利人員模

擬訓練以及維持系統的運作秩序。 

（2）對知識管理系統的使用者進行操作訓練，使其熟悉系統的運作

及流程。 

（3）資訊系統專家應該每日監控並維護知識管理系統的運作情況，
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包括：硬體設備、作業系統、應用軟體、網路狀況以及資料庫

的備份等。 

（4）確實執行知識管理系統的安全防護、使用權限作業以及內容管

理，以利系統運作的保密、安全與正常，防止有心人的搗亂與

破壞。 

（5）透過對使用者密切的溝通與聯繫，進行系統的改善以及問題的

蒐集，並且對系統運作的穩定性及使用成效執行績效管理。 

2.知識流程的管理方面 

（1）將原有結構化與半結構化的外顯知識分類、整合後，以數位化

方式儲存至統一標準的資料庫中，並利用資訊科技與方法（例

如：互動式示範教學光碟、主動式訓練時程及課程資訊、網路

學習與評鑑、專業諮詢服務等），將其納入正規之教育訓練流程

之中。 

（2）利用電信通訊技術及設備，傳輸即時資訊（或新聞），使組織成

員可以在主動及被動的方式之下，獲取或接觸各式的資訊，並

且有利於營造知識管理的風氣與文化。 

（3）透過人際網路以及電腦應用軟體或技術（例如：群組軟體、

e-MAIL、BBS、Peer to Peer點對點傳輸技術等），來增長人際

心智的溝通，促進知識、經驗與資源的分享。 

（4）各階層的知識管理專員依照職責，確實掌握知識管理系統或工

具已被有效的利用與執行，以確保知識管理的品質。 

（5）持續進行各種知識載入知識系統之作業以及知識內容的管理，

以利知識充分有效的利用與分享。 
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（6）知識管理專員應該詳加檢視知識社群組織的運作情況，並提出

解決的方案。 

在此階段除了要落實知識管理訓練、應用與監督以外，更要同時進行

各項促動知識管理的成功途徑，諸如：高中階管理者全力的支持與參與、

進修制度的全面推廣，以及舉辦知識管理績效評比競賽或其他文化呈現的

應用等。 

4.3.4 知識管理的評估與驗證階段  

在評估與驗証的階段中，最主要的目的在評估前幾個階段所推動的實

務情況，彙整其缺失與問題，並且驗証知識管理的各項運作機制是否良好，

以利檢討難題及運用各項資源，尋求後續策進的改善行動以及可行性方

案，並作為全面規劃發展知識管理的重要經驗基礎。 

1.資訊科技與管理方面 

（1）透過使用者及資訊技術專員，針對知識管理系統的整體運作情

況作調查，找出規劃階段與執行階段的落差或缺失。 

（2）蒐整知識管理執行階段所產生問題或變更需求，作為下一階段

知識管理檢討與策進之參考。 

（3）評估知識管理系統運作的穩定性及效率是否達預期水準。 

（4）評估知識管理系統的內容以及操作流程是否符合使用者的「有

用認知」及「易用認知」。 

（5）透過評鑑調查，驗證知識管理系統的使用者對系統的操作是否

熟練。 

（6）驗證知識管理系統的安全、保密防護作業是否按規定執行，並

且評估其改進的空間。 
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2.知識流程的管理方面 

（1）定期或視需求不定時實施知識管理問題評估研討會。 

（2）評估組織內納入知識管理的知識內容，以及其審核、管理的流

程是否得當。 

（3）透過正規教育訓練的評鑑成果，來驗證組織成員是否透過外顯

知識的管理，增進對專業知識的吸收率及使用效率，並且提升

個人的工作技能。 

（4）評估組織「虛擬工作場所」中，內隱知識管理的運作是否良好

（例如：調查並蒐整知識社群的反應與滿意度）。 

（5）評估實施知識管理的人力資源、工時運用及其影響。 

（6）透過統計、分析以及考評作業，以驗証知識管理成員的工作職

能以及任務目標的達成率（例如：飛行及地面安全情況，重複

故障的發生率等），以利瞭解知識管理的成效。 

由於「知識」的績效不易用傳統的績效指標來衡量，所以驗證知識管

理的成效，需要配合其他指標來衡量（例如：組織成員的工作滿意度、系

統使用率、工作錯誤率、任務目標達成率⋯等），並且加以綜合評估，切勿

端看單一效果而予以斷章取義，否則將無法真正反映出知識管理的效能所

在。 

4.3.5 知識管理的檢討與策進階段  

本階段將是知識管理專案的最後一個步驟程序，此乃以「戰略性」及

「戰術性」的角度，對前面幾個知識管理的實施階段予以檢討。在經過一

連串的「宣導與整備」、「規劃與發展」、「督導與執行」之後，必然在制度

面與系統上有不合適之處或需要精進的空間，所以要依據「評估與驗証」
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階段所彙整的結果，予以審慎檢討，並尋求策進作為，以利廣為推展知識

管理至全軍其他單位，以下為檢討重點的舉偶說明。 

1.資訊科技與管理方面 

（1）納編資訊專家與基層單位使用者進行檢討，以利討論出未來知

識管理系統的發展，使其更具特色並能符合人性需求。 

（2）應針對執行階段的問題與變更需求，尋求解決方案並予以修正

（例如：統計、分析軟體撰寫方式的精進，可以縮短計算的時

間）。 

2.知識流程的管理方面 

（1）對於組織內隱知識及外顯知識管理的過程之中，確有窒礙難行

之處時，應該虛心檢討，力求改進，若為制度面的促動要素未

蓁週延，應儘速另行專案尋求解決。 

（2）檢討知識管理作業方法及程序，找出是否與原有工作的作業流

程相衝突或產生落差的地方，同時進行難題的解決，以利未來

全面推廣時，能讓知識管理工作與日常例行業務的工作流程相

結合。 

（3）檢討與改進知識管理人力職掌以及其他支援事項的難題。 

除此之外，應該針對知識流程管理、資訊科技管理、知識管理促動要

項、甚至包括評估的方法等議題，擬定知識管理持續改善的規劃發展計畫，

並且定期舉辦知識管理規劃發展研討會，以利未來賡續擴大推廣知識管理

的過程中，能將各項評估、驗証的問題，列入定期的規劃發展研討會中加

以檢討精進。 

最後，本研究綜整知識管理各程序步驟之工作重點如表 4-2所示。 
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表 4-2  知識管理的程序步驟彙整表 

 
資訊科技管理 知識流程管理 其    他 

宣導 
與 
整備 

1.強力的宣導與訂定願景，以及高階主管及基層主管的全力支持與參與。 

2.成立知識管理專案辦公室，基層單位增設知識管理執行專員。 

3.訂定知識管理實施大綱，並設計出知識管理的策略模型。 

4.規劃知識管理實施的程度與範圍，先選出適當的單位作為先導方案。 

5.評估現有資訊技術的資源與人才，並瞭解未來知識管理系統的發展方向，可以適當
引進市場的相關支援產品或解決方案。 

6.訂定知識管理整體配套措施的促動計劃。 

規劃 
與 
發展 

1.規劃與架設知識管理的
基本通訊網路。 

2.資訊系統採取統一管
理、分權使用為原則。 

3.整體規劃與改善原有資
訊系統技術與工具，包括
入口網站的架設與設計。 

4.整合現有資訊系統之各
項子系統與資料庫。 

5.建構專業知識庫與行政
管理資料庫。 

6.擬定知識管理系統的訓
練計劃與教材。 

7.完成知識管理系統的使
用說明書。 

8.培訓知識管理系統之維
護及發展專業人員。 

9.設立資訊專家及知識管
理專員的溝通管道。 

10.擬定系統防護安全設計
及使用限制規範。 

11.規劃架設通訊設施並廣
泛配置通信裝備。 

1.訂定知識管理實行細
則，內容包括：定義業務
職責、界定責任歸屬、訂
定內隱知識發展計劃以
及知識管理系統的管理
流程。 

2.內隱知識發展計劃內容
包括：腦力激盪與討論時
機、學徒制方法、知識地
圖之建構、知識社群及網
路討論的運作方式與管
理，以及即時資訊的利用
與方法等。 

3.建立知識社群組織以及
人際關係網路，同時鼓勵
人員將內隱知識外顯化。 

4.培育知識管理種子教
官，並針對推廣對象，提
出教育訓練規劃。 

持續進行知識管理的促動
措施，例如：加強知識管理
文宣及廣告的規劃、獎勵參
與專案規劃發展的人員、以
及擬定知識管理系統使用
評比的競賽等。 

資料來源：本研究整理 

要項  

重點  
階段  
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表 4-2  知識管理的程序步驟彙整表（續） 

督導 
與 
執行 

1.對知識管理系統進行操
作訓練。 

2.知識管理系統分成訓練
版以及正式操作版。 

3.每日監控並維護知識管
理系統的運作情況。 

4.執行知識管理系統的安
全防護、使用權限及內容
管理。 

5.對系統的穩定性及使用
成效執行績效管理。 

1.整合外顯知識並且數位
化後儲存至資料庫中。 

2.利用資訊科技工具與方
法，將外顯知識納入教育
訓練流程之中。 

3.利用電信通訊技術及設
備，傳輸即時資訊。 

4.透過電腦網路及技術，增
進人際溝通與分享。 

5.知識管理專員掌握系統
或工具的有效利用與執
行。並檢視知識社群組織
的運作情況。 

6.進行各種知識載入作業
以及內容的管理。 

進行各項促動知識管理的
成功途徑，諸如：高、中階
管理者全力的支持與參
與、進修制度的全面推廣，
以及舉辦知識管理績效評
比競賽或其他文化呈現的
應用等。 

評估 
與 
驗證 

1.調查知識管理系統的整
體運作與規劃執行階段
的落差及缺失。 

2.蒐整執行階段所產生問
題或變更需求。 

3.評估系統運作的穩定性
及效率。 

4.評估系統的內容及操作
是否符合使用者的有用
認知及易用認知。 

5.評鑑系統使用者的操作
是否熟練。 

6.驗證系統安全、防護作業
以及評估改進空間。 

1.定期或不定時實施知識
管理評估研討會。 

2.評估知識內容及流程的
管理是否得當。 

3.透過訓練評鑑，驗證成員
的專業知識吸收及工作
技能情況。 

4.評估內隱知識管理的運
作是否良好。 

5.評估人力資源、工時運用
及其影響。 

6.驗証知識管理成員的工
作職能以及任務目標達
成率。 

透過其他衡量指標來驗證
知識管理的成效，例如：組
織成員的工作滿意度、系統
使用率、工作錯誤率、任務
目標達成率⋯等，並且加以
綜合評估。 

檢討 
與 
策進 

1.納編資訊專家與使用
者，檢討知識管理系統發
展的需求與特色。 

2.針對執行階段的問題與
變更需求，尋求解決方
案。 

1.檢討組織內隱知識及外
顯知識的管理並求改進。 

2.檢討與原有工作流程相
衝突點，並予以難題解
決，使知識管理與日常工
作流程相結合。 

3.檢討與改進知識管理人
力職掌以及其他支援事
項的難題。 

針對知識流程管理、資訊科
技管理、知識管理促動要
項、甚至評估的方法等議
題，擬定知識管理持續改善
的規劃發展計畫，並且定期
舉辦知識管理規劃發展研
討會。 

資料來源：本研究整理 
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4.4 知識管理的實踐模式  

由於本研究的目的建構一個適合於空軍後勤維修組織的知識管理實踐

模式，其探討的過程與模式、架構的導出可視之為一種知識管理的實踐方

法論。在瞭解本研究的知識管理「5W1H考量」、「策略模式」以及「程序

架構」之後，以下圖 4-11為本研究之「知識管理實踐模式」示意架構。 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

圖 4-11  知識管理的實踐模式示意圖 

資料來源：本研究 
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第五章  可行性分析與限制 

本章的目的，最主要將針對第四章所導出的知識管理實踐模式，做一

個總檢視，希望藉由可行性的分析以及限制因素的探討，幫助空軍後勤維

修組織在建構知識管理的程序方法中，能夠面對現實問題而靈活運用實踐

模式，以求防範之道，並使本研究模式更臻具參考價值。 

首先將整理出知識管理實踐模式中的關鍵成功因素（Critical Success 

Factors, CSF），然後再根據其重要之關鍵領域，歸結為可行性的判定標準，

並進一步分析與檢討本實踐模式的可行性與限制性。 

5.1 知識管理實踐模式之關鍵成功因素  

關鍵成功因素（CSF）可以幫助組織或管理者，在依照知識管理程序

架構（參閱圖 4-10）推動知識管理時，能夠持續注意本研究所導出知識管

理策略模式（參閱圖 4-9）的關鍵領域，及其重要事項或議題。本知識管

理實踐模式的關鍵領域歸納有兩個構面：一是「資訊技術」，另一個是「組

織管理」，各領域有其重要事項及議題（如圖 5-1所示）。 

1.資訊技術領域 

（1）電腦網路與硬體資源： 

有關支援知識管理系統的個人電腦、筆記型電腦、周邊設備、

網路拓樸（topologies）、協定（protocols）、伺服器、交換器、

通訊媒體等硬體的配屬與架設。 

（2）電腦系統與應用軟體： 

包括管理電腦運作的系統程式與作業平台軟體、網路存取軟體

與作業系統、以及支援知識管理的應用軟體與工具技術（例如：
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文件管理系統、群組軟體、統計分析與決策工具、檢索與搜尋

引擎、資料採擷技術、推播技術等）。 

（3）關連式資料庫系統： 

整合相同屬性資料與統一資料庫字典，並搭配可以支援知識管

理的專家系統、知識地圖系統以及資料採擷（Data Mining）工

具，使之成為知識庫系統。 

（4）電信通訊與電子多媒體： 

資訊傳送散播之電信通訊（例如：行動電話 E-mail、WAP）、

個人數位助理、LED電子看板、跑馬燈顯示等。另外，傳統無

線電廣播（The Radio）的應用皆可為本領域的範疇。 

（5）知識管理系統的開發與維護： 

有關知識管理資訊技術的人力資源，包括電腦系統、電信通訊、

電子多媒體的專業人員，其目的在開發、維護及管理整體知識

管理系統的技術性或事務性事宜。 

2.組織管理領域 

（1）知識流程的管理： 

內容包括內隱知識管理、外顯知識管理以及進修政策等，其目

的乃專注於利用資訊科技，將組織內的資訊與知識加以整合與

利用，並且協助知識工作者透過人際與人機的互動以及智能的

提升，促使個人及組織的知識能夠共同化、外化、結合及內化，

最後對知識有效的學習與應用。 

（2）制度的建立： 

透過有計劃的程序步驟，發展知識管理的組織架構以及人力資
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源，其內容包括設置知識管理推行部門及人員角色，以及利於

知識流程管理的標準制度與規範。其他支援知識管理的配套措

施，例如：進修制度、獎酬系統、人事制度、組織架構的調整

等，亦是本領域專注的範疇。 

（3）知識管理的績效考評： 

藉由知識管理推動部門以及正規的獎酬計畫，對組織知識管理

的各項程序及成果進行考評，其對象包含知識的使用者、管理

者、以及知識系統效能的評估與改善，促進知識的利用率與貢

獻度，並確保組織知識的價值，使其保持最新有效與品質。 

（4）激勵與領導作為： 

由於軍中成員有其服從倫理以及任務達成的強制性，高階領導

者應對知識管理做強力的支持與參與，透過明確的願景、充分

的宣教以及完善的溝通機制，並且活用各種激勵措施，促使知

識管理成為軍隊平時運作的主要任務之一，進而培育成學習型

的組織與文化。 

（5）文化呈現與培育： 

知識管理的績效考評與激勵措施必須有效配合文化呈現的方法

（例如：共同專門言語、物質象徵、符號、典禮儀式等），才能

夠將組織的文化價值傳遞給組織成員，促進組織成員的社會

化，進而形成學習的組織文化。終身學習的鼓勵與落實可以營

造學習的風氣，而高階管理者的支持與認同亦可以增進學習文

化的形成。 
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圖 5-1  知識管理的關鍵成功因素圖 

資料來源：本研究 

5.2 知識管理實踐模式之可行性與限制分析  

基本上，要對一套系統或是一個方案進行可行性分析，應該全方位考

量組織的財務預算、環境影響、技術及管理等條件。 

依照軍隊任務的特殊性而言，「國防是必要的投資」，但是任何一項專

案的建構，其管理活動的輸入資源有「5M」，包括：資金（Money）、資材

（Material）、設備（Machine）、方法（Method）以及人力資源（Manpower 

resource），因此，詳盡評估與合理編列一個符合知識管理政策與任務需求

的國防預算，將有助於知識管理「資材」、「設備」、「方法」以及「人力資

源」的建置與取得，並且利於知識管理的實踐與目標的達成。 

組織若能廣泛的建置與應用知識管理，除了可以增進知識的分享與利

用以外，由於電腦與資訊科技普遍運用在組織的運作與管理之中，將使原

來人工紙版作業的方式轉變為電子資訊化作業方式，實有助於減少紙張的
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使用量，並能有效解決大量紙張文件所帶來的資料管理問題，以及降低對

環保的衝擊。 

此章節的目的乃針對本研究所建構的知識管理實踐模式，進行其可行

性與限制的考量與討論，有關財務預算與環境的影響，將不列入深度探討

的範圍。以下將根據第 5.1章節為基礎，針對本知識管理實踐模式成功因

素中的「技術」與「管理」兩個關鍵領域，來作為可行性的判定標準，並

且分析其限制因素，以利空軍後勤維修組織在建置知識管理時，能具備更

周延的考量及參考。 

5.2.1 技術層面的可行性分析  

根據知識管理實踐模式關鍵成功因素的歸納得知，技術層面所專注的

焦點，都在支援知識管理的許多資訊科技或技術課題上。一套完整的資訊

系統運用許多資源，其包含硬體、軟體、通訊網路、資料資源及人力資源

等，而且藉由收集、傳送、處理、儲存、回饋與控制的活動，將資料轉換

成有用的資訊。資訊系統之硬體包括電腦和周邊設備；軟體包括了程式和

程序；資料資源是指資料庫和知識庫；網路資源包括通訊媒體和網路；人

力資源則包括了終端使用者和資訊系統專家（嚴紀中、陳鴻基，1999），各

資源之說明彙整如表 5-1所示。本研究知識管理模式的資訊技術亦脫離不

了上述之原則來予以應用。在系統的架設與取得上，隨著今日全球知識管

理議題風潮的興起，許多支援知識管理的資訊科技或技術能力，無論是硬

體、軟體或是觀念想法，皆不斷的研究發展與提昇出新，其目的就是希望

能夠有效支援組織的知識管理，因此，知識管理技術層面的獲得與考量並

不困難。 
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表 5-1  資訊系統組成資源說明表 

系統資源 包括項目 說      明 

終端使用者 是指使用資訊系統或產品者。大部份的系統使用者都是終端使用
者。例如：工程師、店員、顧客或管理者。 

人力資源 
資訊系統 
專家 

是指發展、維護或操作資訊系統者。例如︰設計符合使用者需求的
資訊系統分析師、依規格完成資訊系統之程式設計師、電腦操作維
護人員以及其他管理、技術、事務性資訊系統人員。 

電腦系統 包括中央處理單元（CPU）和許多相互連結的設備。例如：大型主
機電腦系統、中型電腦系統和微電腦系統。 

電腦週邊 包括用來輸入資料或指令的鍵盤或滑鼠，和用來輸出資訊的螢幕或
印表機。 

硬體資源 

儲存媒體 包括：軟碟、硬碟、磁帶、光碟、塑膠卡、表格紙張等。 

系統軟體 用來支援及管理電腦系統運作與資源的作業系統程式。 

應用軟體 讓終端使用者解決問題所開發出來的程式。 軟體資源 

程序 是指終端使用者所用的操作指令。 

資料庫 主要保存經過處理和組織的資料或資料檔案。 

資料資源 
知識庫 搭配專家系統，主要保存事實、推論和規則等形式的資料，以提供

使用者某特定議題的專業建議。 

通訊媒體 如雙絞線、同軸電纜、光纖、微波系統和通訊衛星系統。 

網路資源 
網路 

包括所有支援通訊網路的硬體（例如︰解調器和交換網路處理
器）、週邊、軟體（例如︰網路作業系統和際網路存取軟體）以及
網路拓樸（topologies）、架構與協定（protocols）。 

資料來源：本研究整理 

資訊技術最廣為現代組織所應用的是電子資料處理技術，它利用電腦

快速處理與大量記憶的能力來改善許多例行性作業的效率與工作品質，並

因而減少人力、工時及成本的投入。然網際網路、企業內部網路等技術的

發展與應用，使得人與人的時空距離連結在一起，並造就了更有效率與成

本低廉的人際溝通合作以及知識散佈的能力。 
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至於在架設知識管理網路系統時，可以將 Applehans、Globes＆Laugero

（1999）所設計架構的知識管理網路技術連結模式（如圖 5-2）作為本研

究實踐應用上的參考基礎。 

使用者

介面層
Interface Layer

存取層
Access Layer

情報層
Intelligence Layer

應用層
Application Layer

傳輸層
Transport Layer

資料儲存所
Repositories Layer

 

 

 

 

 

 

以簡易方式呈現給使用者之瀏覽器，內容包括外觀一
致的各式資訊。

安全、會員、火牆以及回應、驗證，是存取組織資訊
之閘道。

可以過濾、搜尋資訊、資訊個人化或依使用者偏好運
用的代理程式。

包括編寫工具、文件管理、討論資料庫、行事曆、員
工通訊錄、網站分析工具等應用，一些能夠增進使用
者生產力及工作方式的加值功能。

包括公司內部Web部署、電子郵件、串流技術以及協
作工具等。

包括資料倉庫、傳統系統、文件庫及公共資料夾等。

 

圖 5-2  知識管理網路技術架構層次圖 

資料來源：Applehans、Globes＆Laugero（1999）, Managing Knowledge-A Practical 

Web-Based Approach, Addison-Wesley, New York.，本研究整理 

知識管理是需要技術性的支援，但也需要溝通協調的社會性運作，所

以一些能夠支援人際交流的知識管理技術或軟體，是非常的重要。其中群

組軟體（groupware）的導入，不但可以促進經驗知識的累積，也能增加對
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知識經驗的運用與散佈，而且員工會因為工作與績效的改善也更樂於使用

該系統（Orlikowski, 1995）；其他的知識管理支援技術，例如：關連式資料

庫系統、知識檢索、搜尋、推播及採擷技術、或是整合知識地圖系統等，

也都可以協助組織及其成員快速精準的獲取知識或分享知識。 

此外，有關知識管理系統資訊技術的開發與維護，應該衡量內、外環

境的資源限制與任務特性需求，予以分項評估是否由市場取得或是自行開

發。Malone et al.（1987）比較資訊技術的外購與自製就曾經指出，資訊技

術從市場獲得的生產成本（production costs）較低，協調成本（coordination 

costs）較高，反之，組織自製的生產成本較高，協調成本較低。產品屬性

（product attributes）之資產明確性（asset specificity）與產品描述的複雜度

（complexity of product description）皆較高者，適合在組織內開發；而資

產明確性與產品描述的複雜度都低者，則適宜經由市場獲得。 

5.2.2 管理層面的可行性分析  

在管理層面的可行性分析而言，應該將本研究的知識管理實踐模式回

歸至管理學最基礎的觀念來予以審視，即可發現其是否符合可行性的最低

標準。 

一套良好的管理系統，必須是一個開放式的循環架構（如圖 5-3），而

其管理的功能，應該包括五大工作：規劃、組織、用人、領導及控制。首

先要有「規劃」，其次再根據規劃予以執行「組織」、「用人」與「領導」的

工作，最後回饋評估並「控制」規劃與執行的績效，以及採取修正規劃或

執行的行動。該五項管理的工作，分別簡述如下（王士峰，1999）。 

1.規劃： 

包括任務目標、策略與方案等規劃與整備。 
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2.組織： 

包括建立適當的組織系統、協調組織的人力及物力資源、以及人員

指派與職權授與等工作。 

3.用人： 

包括人力資源需求的決定、甄選、任用、訓練及發展等措施。 

4.領導： 

包括人員的激勵與領導等作為。 

5.控制： 

包括人員及任務系統的績效衡量、差異分析以及改正等行動。 

 

回
饋
評
估

輸入

組織
用人
領導

規劃 輸出

資金   資材
設備   方法
人力   資訊

修正與控制

執行

 

圖 5-3  開放式管理循環系統圖 

資料來源：王士峰（1999），本研究整理 

由於本實踐模式乃根據許多理論基礎以及現實環境的評估與需求，而

精心建構出適宜空軍後勤組織的知識管理策略模式，另外又基於策略模

式，在資訊科技與知識流程的管理上設計完善的程序架構，以上種種均詳

盡闡述於本研究的第四章之中，而其內容亦皆符合管理功能的基本五大工

作與原則。 
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此外，軍隊的組織成員在經過入伍訓練或軍校養成教育的過程中，對

於「責任與榮譽」的觀念，已在某種程度上普遍深植於個人的腦海中。因

此，在一個集權式並且具備強制性任務達成的環境或文化上，加上組織成

員已「先天」對組織擁有忠誠、無條件與使命的認知之下，對於知識管理

的推動而言，實有其特別的優勢存在，只要善加規劃與落實執行各項程序

步驟，靈活運用組織管理的各項措施與技巧（諸如：領導統御、激勵、績

效管理等活動），並且適時的回饋（feedback）、修正，相信在良好的管理

循環機制中，必能獲得圓滿的結果。 

5.2.3 限制因素分析  

本研究的知識管理實踐模式，其內容將有助於知識管理推展之參考，

但檢視觀察現階段的組織環境，仍有許多障礙或限制因素會影響知識管理

的推動，茲予以分析如下： 

1.組織的「技術」方面： 

知識管理系統建構時，在軟、硬體的獲得上，其實獲得並不困難，

尤其在軟體及技術方面，無論是外購現有商品的方式，或是針對需求

合約訂製而來，都將節省大量的研發人力與成本的投資，但國軍向來

有「國防要能自主」的要求，其外購所面臨的問題將有受制於他人之

虞，而且會增加組織的協調成本；反之，若以自製的方式取得，又有

關鍵技術與專業人才缺乏的困擾，尤當開發的技術未經市場的試煉，

其穩定度與適用性也將面臨考驗。 

除此之外，推動知識管理的硬體建設，例如：網路涵蓋普及率的

不足、品質不良、支援設備或是開發維護預算的不足等，都將限制知

識管理的推動績效。 
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另外，在空軍龐大的機械性組織運作中，目前資訊系統在「統一

管理、分權使用」的方式下，其規定系統的需求回饋與修正作業流程，

需要的審查關卡層層節制，經常造成時效性不彰的問題。 

2.組織的「管理」方面： 

以組織的「管理」角度而言，影響知識管理的現實問題與限制將

列舉如以下幾點。 

（1）因為諸多任務的干擾（例如：視察、演習、行政業務、環境維

護等），或是各專業分工過細所產生工作流程銜接的不順暢，而

使工作負荷過重或待命工時冗長，致使組織成員排斥或無心對

知識管理的支持。 

（2）精實案後的人力狀況，若欲增編知識管理專業人員等角色之編

制，將有其困難與限制。 

（3）終身進修學習尚未全面普及，短期內組織成員對知識管理應用

的知識廣度及深度將受限制。 

（4）可能因為短期績效的不明顯，將導致不受知識管理推行部門或

長官的重視。 

（5）組織成員對知識管理的認知尚未建立，加上專業本位主義與私

心作祟，「分享」的觀念與文化有待突破。 

（6）知識分享背後所衍生的，將有智慧財產、法律、隱私及機密安

全性的問題。 

（7）國軍資訊保密與安全的要求，將限制知識散佈與分享的效果。 

（8）知識管理績效的標準與衡量機制不易訂定。 

（9）知識管理推行初期，可能由於組織成員所具備的基本能力不足
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（例如：電腦及資訊科技的應用），加上訓練需要時間與額外的

負擔，而遭受阻礙。 

（10）未能有系統的評估及善加考量組織成員對資訊科技的「有用認

知」、「易用認知」以及其影響變因。 

（11）機械式的科層組織，不易對環境的變化而迅速應變，加上軍中

的文化氣息保守而且軍令如山，管理者的領導統御技能與溝通

策略，需持續配合社會與時代的演變，並且加強修正效率。 
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第六章  未來研究方向 

以正規化與系統化推動知識管理是空軍後勤維修組織必須運作的模

式，本研究謹以提供其導入知識管理實踐方法的參考。然本實踐模式尚有

諸多議題未能予以深入討論，下列將舉出本研究之相關議題與研究方向，

以利後續研究者作進一步的探討。 

1.在技術方面： 

（1）若知識僅不斷的累積而無精煉萃取，對使用者而言將毫無意義，

所以如何研發智慧型的知識萃取系統，將有用的知識予以分類

及萃取，並利於組織內不同階層的成員利用。 

（2）有些知識具備時效性或隨著時間的流逝而愈無價值，甚至不正

確，所以「How to in the right time put right knowledge to the right 

person」，此種主動式的知識推播技術是未來研究的重點。 

2.在管理方面： 

（1）如何尋求一個方法或技術，才能取得國防資訊保密安全與組織

知識散佈與分享的平衡點。 

（2）有關本研究知識管理實踐模式導入的財務預算，以及環境影響

方面的深度探討與可行性研究。 

（3）針對組織推動知識管理所將產生的變革障礙，研究其適當的變

革管理以及解決方案。 

（4）有關導入知識管理實踐模式後的績效衡量標準，以及評估機制

的進一步分析與研究，並加以探討知識管理系統的應用對組織

的「產出控制」及「行為控制」的影響。 
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（5）針對空軍引進知識管理系統採用外購或自製方案的可行性深度

評估與探討。 

（6）進一步深入探討及分析適用於空軍後勤維修組織知識管理系統

的規格功能及工具技術，並予以引進實作及評估。 

（7）有關空軍規劃知識管理的人力資源策略以及角色、任務的設定

研究。 

（8）本實踐模式應用至其他軍種或組織之可行性研究。 
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