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書摘: 
    這本書是由哈佛商業評論中與知識管理相關的文章彙編而成，重點並不在於

提供知識管理這門學問的完整概念，而是闡述現今企業在知識管理上的應用觀，

給予經理人有效的資訊及省思。篇章之間雖無必然的連貫性，卻能從這些文章中

窺得知識管理的概括。 

    知識管理會是未來管理的主流，這是大勢所趨。科技的革新使得資訊無遠弗

屆，不再是對企業來說真正有用的知識；另外，知識工作者會漸漸取代從事文書

及體力工作的人，成為主流。企業求勝的關鍵就在於差異化，然而在上述的條件

下，有形資產的部份漸為競爭者所模仿，在經濟需求的壓力下，意識到此點的企

業，體會到無形資產才是真正的競爭優勢，如此一來，差異化的關鍵就在於創造

新知。這種轉變，讓公司的傳統組織結構轉型為由專業人員所組成的知識型組

織，中階管理人在這樣的情形下，顯得多餘，工作會由任務團隊完成，而非各部

門，性質類似於醫院或者管弦樂團。 

    然而，缺陷在任何形式的組織都是必然的。知識型組織，或稱為資訊導向

組織，會面臨到如何聚焦這個議題。一個管弦樂團，也必須在指揮下，才能無間

演出；對醫院的專業人員來說，一位病人的診斷報告即是他們的聚焦處，同理，

資訊導向組織也必須制定一個明確的共同目標，在這一方面，可以成功的日本企

業作為借鏡。 

    「汽車進化理論」這樣一個口號，為何能引導本田公司發展出都會車系；「啤

酒罐」為何能讓佳能公司研發出革命性產品，打入辦公室市場；「光學電子」這

樣的一個名詞，究竟給夏普的工程師多少程度的影響，使得他們能創造出開創性

的產品？正因「新知識是從混沌之中產生的」，要將隱性知識化為顯性知識，就

必須找到方法來表達無法言傳的事物，「隱喻」、「類比」、「模型」這三種方法就

掌握了隱性到顯性的過程。「汽車進化理論」即是一種「隱喻」，結合了普遍上來

說不會放在一起的想法：汽車﹝無機體﹞和進化﹝有機體﹞。「類比」則是在異



中求同，化解矛盾，「啤酒罐」是一個例子。「模型」則是新想法的顯性化，讓其

他人也能運用這項知識。是以這些模糊不清的名詞，看似無用，卻能意外地給予

員工一種方向感和願景。 

    要讓一個新的知識快速產生，最有效的方法就是「累贅」，因為能促進隱性

知識的交流，創造共同的認知基礎。方法有二，其一是設計重疊式的產品開發模

式，激勵小組以不同的方式看待問題，其二是策略性的工作輪調，讓員工能以不

同的角度了解事物。但是專業背景的差異又會產生知識型組織的一些問題。在面

對背景不同的資訊時，員工可能無法將這些資訊轉化為有用的知識，也因此無法

讓知識順暢地流通。這種情形下，經理人就必須去引導這種混沌狀態，讓組織中

不同層級的人了解到自身的定位及目標。 

    若一個組織不去學習新的事物，新的知識又從何而來？長遠來說，建立一個

學習型組織會是個最好的方法。有三個問題會是建立學習型組織時不可或缺的： 

「意義」、「管理」、「評估」。「意義」即為學習型組織的定義：學習型組織擅長創

造、取得、傳遞知識，並且配合這些新知識改變行為。「管理」是實行的方針，

包括：系統化地解決問題、實驗新方法、從過去的經驗學習、學習他人、傳播知

識。最後，為了要檢測學習型組織的程度，必須要有一個「評估」的方法，譬如：

半生命週期曲線圖，即設定 50%的改善目標，觀察各部門所需改善時間的長短，

然而這種只重視結果的方法有時不免偏頗，真正理想的方式，應是評估組織成員

對新想法的認知程度、成員的行為、績效的改善，因為這是組織學習的三個階段，

問卷、調查、訪問會是有用的工具。 

    以上所談到的，都是結構或制度層面上的問題，但是知識是人類所擁有的，

知識管理也不得不探討心理層面上的問題。 

    資訊導向組織的主體是專業人員，他們自我防衛的慣性思維模式卻往往阻礙

了他們的學習。對成功的高度期許的背後，也有著對失敗同樣高的恐懼，在他們

無法達到自己的標準時，就會產生羞恥感，出於保護自己的心態，批評別人是他

們唯一的出路，對立的觀點無法介入，他們就無法學習。事實上，這種防衛性的

思維並非是專業人員所獨有，顧問與經理人也有，只是沒專業人士來得強烈，既

然如此，那麼一個組織該如何改變這種狀況？第一步就是要讓高階經理人反思自

己是如何地防衛性思考，還有防衛性思考所帶來的反效果，由上而下，讓組織中

得每個成員都能知道如何有效思考，利用普遍的人性來重塑他們的行為。 

    一個組織中，與不同思考模式的人相處在所難免，就創造新知的觀點來看，

這會是有利的，因為各人偏好思考方式不同，但容易發生衝突，若是經理人想刻

意避免掉這樣的狀況，他會只雇用與自己相同類型的人，即是「自在複製症候

群」，這對組織的發展是不利的，因此管理不同的員工就顯得相當重要。從了解



各員工的思考模式會是一個好辦法，「赫曼思考模式評量」是其中的可靠工具。

其次，在創造新知，即創意磨擦的過程中，必須先制定共同的規範，那就是確保

每一位成員都有互相交談的機會，還有明白宣示行動的方針，最後是事前設定好

議題，以便有充足的時間找出創意十足的不同方案。 

    「從過去的經驗學習」是學習型組織的一個特徵，卻往往不被企業所重視，

因此舊有的錯誤思考模式不斷覆轍，過去相關議題的處理，並沒有有效地整理成

有用的知識，供組織人員再度利用，「學習歷史」是為了解決這個問題所發展出

來的工具。簡而言之，就是以文字紀錄公司的事件，分左右兩欄，右欄直接記錄

經歷這個事件的人的口述，左欄則由專業訓練的學習史家，作分析與評論。 

    研究一個新的組織結構，一個新的工作方法，在未來的重要性會與日俱增。

因為隨著電腦成本的下降，辦公室將能應用更多的電腦技術，另外，電腦的功能

甚至能依照使用者的需求來設計，兩種趨勢會使得「單獨運作的資訊產品消失」

造成「技術隱身」的現象，科技將會變得相當有彈性，且多功能化。產品並非事

先製成，而是依據買賣雙方的需求製作，「就地創新」的重要性不言自明，「創造

新知」對這類組織來說是再自然不過，但如此一來，組織內部就必須創造出一種

新的溝通技巧，讓員工能切身體驗某項創新的含意，才能取得新想法的共識。 

心得： 
    將知識視為一種資產並有效管理，這大概是從前人前所未聞的。在那之前，

對於知識，我們多半只意識到書面文字的部份，即所謂的顯性知識，對於隱性知

識的部份，並沒有多加著墨，因而隱性知識這類只可意會，不可言傳的概念，無

法得以普遍應用有點類似曹丕在典論論文中所說的：「雖在父兄，不能移其子弟」

的道理。時至今日，不論是企業或者知識管理者都在尋找讓隱性知識顯性化的方

式。 

    隱性知識的重要性，在大部分行業來說，會來得比顯性知識還重要。這在以

技術主導上的行業更是顯而易見。在台大醫學系教授謝豐舟的著作「白色斜塔」

中，就提出了台灣的醫學教育其實是一門技職教育，往往聽一堂資深教授的課勝

過於念完一本厚重的原文書，一名醫生要在接觸過許多病例後，才能獨當一面。

這與「知識管理」這本書當中所提到的「要訓練一名專業人士的能力，最好的方

法莫過於密集的實際訓練」道理不謀而合。 

    在拇山人文講座聽完洪蘭教授的演講後，我想知識管理這門學問在未來應該

會與心理學更密切的結合，事實上，當我們在接觸資訊時，各個神經元就會開始

跟過去的經驗相連接，進行「知識管理」，一開始看來混沌的想法，必然跟過去

某個資訊有關聯性，如果能朝著這方面去研究，我想「知識管理」應該會更有效

率地運用知識。 
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