
組織知識創造的方式
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壹、本章主旨

瞭解一個企業如何創造新的產品，如何研
發新的技術，如何進行組織及人力資源
的改進是很重要的，但是更需要認識一
個企業在內部組織上是如何創造知識來
達成上述目標的，因而要探討組織知識
創造的問題。
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貳、正文-1

葉茂林等學者在「知識管理理論與運作」這
本書裡指出：「隨著知識經濟時代的到
來，學習型組織成為企業作好知識管理工
作和提高競爭能力的必要條件。也就是
說，如何有效地激發企業的創新和創建成
功的學習型組織早已成為現代管理的兩大
主題。……對一個企業而言，學習是創造
力和競爭力的源泉。
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貳、正文-2

未來最成功的企業將是一種學習型組織，它
能夠使企業所有員工全心投入，並持續不
斷學習，有利於開發和培養全體的創造
力，有利於實際解決問題。換言之，企業
未來惟一持久的競爭優勢，就是具備比競
爭對手更快速學習的能力。」（葉茂林等
著，知識管理理論與運作，河南人民出版
社，頁266-267。）
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貳、正文-3

彼得．杜拉克則注意到製造、服務和資訊部門都
將會以知識為基礎，而企業組織也將在各方面
演變成知識的創造者，所以每個企業的最大挑
戰在於必須隨時準備揚棄過時的組織，並以下
列方式學習新的事物：

1.持續改善每一項活動，

2.運用既有的成功法則到其它事物，

3.將持續性的創造變成一個組織的程序。

因而提供一個組織內部學習的環境，培養創造力
是企業的重要工作項目。
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一、學習型組織的意義

學習型組織是企業內部係以信息和知識為基
礎的組織，員工能夠自我學習、自我發
展、自我控制，能夠預期變化並作出反
應，同時實施目標管理，使每個人、每個
部門都為此目標、任務負起責任的符合人
性的、有機的、扁平化的組織。其特點在
於學習、知識的共享，以及揚棄舊的思考
方式和常規程序，並摒棄個人、部門的利
益。
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二、學習型組織的五項核心修練-1

彼得．聖吉（Peter M. Senge）在名作「第
五項修鍊」一書中指出，學習性組織的核
心修鍊應包括：自我超越、改善心智模
式、建立共同願景、團隊學習和系統思考
五個項目，藉以開拓尚未被發掘的，個人
與組織的可能成長空間，茲將其重要內容
引述如下：
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二、學習型組織的五項核心修練-2.1

1.自我超越

自我超越的意義在於以創造而不是反應的觀點來面
對自己的生活和生命，也就是不祇是不斷的重覆
自己，而是學習如何在生命中產生和延續創造性
的張力，能夠釐清究竟何者對我們是重要的，並
且更清楚的看清目前的實際情況，而向個人認定
的目標前進的使命感。所以一個企業能夠提供員
工一個願景及激動自我成長、實現的需求，以挑
戰成長目標，必然是有益的。
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二、學習型組織的五項核心修練-2.2

(1)建立個人願景。願景是內在的、真心的渴望追求的
終極目標，而非僅是一般目的的實現，因而可以使人
充滿熱誠，面對失敗、挫折、堅忍不拔，意願堅定。

(2)保持創造性張力。當願景與現況間存在著差距的時
候，不是把願景拉回現況，而是把現況拉向願景，而
這種差距就是創造性的張力，也就是創造動力的來
源。因為創造性張力可轉變個人對失敗的看法，將失
敗作為學習及成功的階梯和助力。

(3)看清結構性衝突。經由認知與意志力來克服個人
追求目標和邁向成功時的結構性心理障礙：限制自己
創造力的矛盾，認為自己沒有能力實現自己所想要
的。
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二、學習型組織的五項核心修練-2.3

(4)誠實的面對真相。看清真實的障礙及事件背後結
構性的理解及警覺。

(5)運用潛意識。在意識與潛意識間能發展出較高的
契合關係，將潛意識的運用當作一種修鍊進行提
升，不斷對自我進行暗示和鼓勵。

(6)不斷對準焦點。將願景中的某一特定目標納入思
考。

(7)廓清生命的終極目標及對整體的使命感。願景的
如一及經由與外在整體的一體感，自然形成一個
更廣闊的願景。
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二、學習型組織的五項核心修練-3.1

2.改善心智模式

心智模式是指根深蒂固在人們心中，影響著人們對
周圍世界的認識及如何採取行動的許多假設、成
見或刻板印象，它們本身往往是被簡化的，並隱
藏在人們心中不易被察覺與檢視。同樣的在企業
管理上也面對著相同的問題，因此要學習如何攤
開我們的心智模式，進行檢視和改善，即打破既
有的思維定勢。
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二、學習型組織的五項核心修練-3.2

(1)管理組織的心智模式。A.把傳統的企畫工作視為
學習過程。B.建立內部董事會，將資深管理階層
與地方管理階層定期基聚會一堂，共同挑戰決策
背後的想法。

(2)辨認跳躍式的推論。自己如何由直接觀察跳到概
括性的結論，而卻從未進行檢驗。

(3)攤出對事物的假設。對自己經歷的事件及處理方
式坦誠的寫出內心隱藏的假設，並顯出這些假設
如何影響行為，以找出其中不合理處，我們是如
何操縱狀況以避免處理真正的想法，及在衝突中
學習的機會。
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二、學習型組織的五項核心修練-3.3

(4)探詢與辯護的兼顧。單純的辯護，會使自
我封閉致無法真正進行學習，而探詢與辯
護的綜合利用，可以增進合作性的學習，
每一個人都可說出自己的想法，沒有人隱
藏自己看法背後的證據或推論，並接受檢
驗。

(5)對此擁護的理論和使用的理論，找出其間
的差距，予以改進。
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二、學習型組織的五項核心修練-4.1

3.建立共同願景

共同願景是企業員工共同關切的遠大理想，
一項重要的任務、事業或使命。使員工會
去做任何為實現願景所必須做的事情。
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二、學習型組織的五項核心修練-4.2

(1)鼓勵個人願景。鼓勵員工發展自己的個人

願景，設計自己的未來。

(2)塑造整體圖像。個人對全體分擔責任、分

享共同願景。
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二、學習型組織的五項核心修練-4.3

(3)融入企業理念。將願景融入企業理念中，
而此企業理念要能回答三個問題：追尋什
麼？為何追尋？如何追尋？

(4)忠於事實。不斷檢驗願景和現實的差距以
產生組織的創造性張力。
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二、學習型組織的五項核心修練-5.1

4.團體學習

企業的成功，依靠卓越的個人能力和良好合
作的團隊之間的互為補足，所以不是為了
公司的願景犧牲個人利益，而是將共同願
見變成個人願景的延伸及自我超越的目
標。團體學習，是要培養出具有創造性、
協調一致性及高出個人智力的團體智力。
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二、學習型組織的五項核心修練-5.2

(1)運作上的默契。人人採取配合方式行動。

(2)深度訪談與討論。暫停個人主觀思考，彼

此用心聆聽，以自由地、有創造性地探討

複雜問題。

(3)防止習慣性防衛，以發現原本不曾注意的

學習潛力。
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二、學習型組織的五項核心修練-6.1

5.系統思維

系統思維是五項修鍊的核心，讓人以系統的
觀點看待組織的生存和發展，並將組織成
員的智慧和活動融為一體，由局部看到整
體，由事件的表面到變化背後的深層面。
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二、學習型組織的五項核心修練-6.2

(1)系統思維對自我超越的意義，在於：A.融合理性
與直覺。B.將自己與周圍世界視為一體。C.對待
他人的同理心。D.形成對整體利益的使命感。

(2)系統思維對於改善心智模式是重要的。心智模式
專注於如何暴露隱藏的假設；系統思維則在重新
架構假設以體現事物內在的本質聯繫，並找出心
智模式的瑕疵，以改變思考方式，從以事件為主
導的心智模式，轉為認知長期的變化。
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二、學習型組織的五項核心修練-6.3

(3)系統思維對於建立共同願景的意義。願景
的擴散是經由不斷的釐清、投入、溝通與
奉獻所形成，所以經由系統思維，認識到
共同願景的基礎是建立在個人願景的互動
與整合，並察覺共同願景與現實間的差
距，以保持創造性張力的能力。
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二、學習型組織的五項核心修練-6.4

(4) 使團體有一種新的語言，使交談能夠更客
觀的討論問題，不祇注意事實的表面，更
注意事物背後的結構或本質，並相信大家
都會採取相互配合的態度和行為處理問
題。

（以上參見郭進隆譯，彼得．聖吉著，第五
項修鍊：學習型組織的藝術與實務，天下
遠見出版公司，貢219-395。）
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三、組織知識創造的內隱和外 顯之
轉換-1
內隱知識是屬於個人的，與特別情境有關，不易
形成具體化與表達，如主觀的洞察力、直覺、預
感等。外顯知識則是可以用文字或數字表達的，
並且能藉著具體的資料、標準化或制式化的規則
進行溝通。在二者中，知識主要是內隱的，如技
術、工藝、心智模式等，是無法公式化或詳加形
象說明的，因而在分享內隱知識的時候，就必須
將其先轉換為大家都可理解的文字或數字，而組
織知識便在轉換的過程中（由內隱成為外顯，再
由外顯到內隱）創造出來。
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三、組織知識創造的內隱和外 顯之
轉換-2
如第一線員工熟知某項特別技術、產品或市場的細
節，但並不道如何把這些資料轉換成為有用的知
識，或因本身條件的侷限，無法進行整體性的思
維，這時中階管理人員就可藉著提供概念性架構
（如專案小組會議、開放式的會議、智力激勵法
等），幫助員工將自身的經驗以他人能理解的方
式表達出來，並結合高階管理人員的理想、目標
（二者皆為內隱知識），產生正式的計劃方案
（外顯），使方案付諸實行，同時經由討論、激
勵、方案的實施所產生的外顯知識再轉換成員工
的內隱知識。至於在轉換過程中，則重視隱喻和
類比，以及由個人知識到組織知識的互動。
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三、組織知識創造的內隱和外 顯之
轉換-3
所以企業應該強調直接經驗與嘗試錯誤學習
的重要性，而不是束縛員工自由的發揮，
同時透過轉化，使創新不僅止於將各種資
訊組合在一起，而是一種高度個別的個人
和組織的自我更新。（參楊子江、王美音
譯，野中郁次郎、竹內弘高著，創新求
勝：智價企業論，遠流出版公司，頁10-
22）
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