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知識管理策略與策略資訊科技管理間的

策略配適對知識管理績效之影響

陳岳陽

義守大學企業管理學系

摘要

近來，學術界以及實務界皆已體認到資訊科技的應用對有效執行知識管理活動的重

要性，咸認為有效率的知識管理專案若無資訊科技基礎建設的輔助與催化 (catalyze) 是無

法獲致成功的；相同地，就算組織投資再多的資訊科技於知識管理活動上，若無有效管

理，並配適適當的知識管理策略的話，亦無法使知識管理成功。因此，知識管理策略與

資訊科技管理必須相互搭配，在兩者達到有效配適的情況之下，知識管理績效才可有效

提升。

本研究主要目的即在針對「知識管理策略」及「策略資訊科技管理」兩者之策略配

適進行分析。利用問卷調查法蒐集161份台灣企業的有效樣本，透過共變異模型（fit as 
covariation）、構型離差模型（fit as profile deviation）及配合模型（fit as matching）等不

同的策略配適觀點，加以驗證本研究所提出的「知識管理策略配適模式」。研究結果顯

示，上述的三種觀點皆驗證了知識管理策略與策略資訊科技管理之策略配適會對知識管

理績效產生顯著性地影響。本研究建議組織在推動知識管理的實務上，能以宏觀的策略

面觀點為之，並使組織績效能在考量策略配適的綜效影響下，獲取全面性的進展。 

關鍵字：��知識管理策略、策略資訊科技管理、知識管理績效、策略配適 
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Abstract
Recently, both researchers and practitioners have started to realize the importance of the 

information technology (IT) for effective KM activities. It is found that an organization which 

was high quality in both KM and IT fit achieved high KM performance and satisfaction more 

frequently than those whose quality fitted low. Accordingly, the strategic alignment between 

KM and IT in managing business activities must be considered for KM performance.

Accordingly, this study empirically examines the KM performance implications of aligning 

an organization’s KM strategy with its strategic IT management. Data were collected from the 

top-ranked companies in Taiwan, yielding 161 valid samples. Multiple perspectives of strategic 

alignment, namely fit as covariation, fit as profile deviation, and fit as matching were employed 

to verify the research model of KMSAM (Knowledge Management Strategic Alignment Model). 

The result of this study is showed that KM performance is significantly enhanced by strategic 

alignment between KM strategy and strategic IT management. 

Key words:  Knowledge Management Strategy, Strategic IT Management, Strategic 

Alignment, Knowledge Management Performance



知識管理策略與策略資訊科技管理間的策略配適對知識管理績效之影響 185

壹、研究背景

在後資本主義的環境下，以知識為工作的人員比例已逐步增加，並已被視為組織經

濟成長的趨動力。因此，存在於個人內的知識及其所創造出來的價值即被視為組織成長

及存續的重要資源 (Drucker 1993)。在此背景之下，由於組織認知到知識為組織內部重

要的策略性資源，為競爭優勢的來源。是故，對知識做有效地管理即為組織重要的課

題 (Alavi & Leidner 1999; Davenport & Prusak 1998; Grant 1996; Johannessen & Olsen 2003; 
Teece 1998; Zack 1999a)。另一方面，當組織在推行知識管理專案及活動時，若有一規劃

良好的知識管理策略，以引導知識管理的有效推動，即可提供組織用以提昇知識存量及

品質的動態能力，鞏固對於知識在價值及實務上的運用 (Hansen et al. 1999; Hoffman et al. 
2005; Keskin 2005; Kogut & Zander 1992; Spender & Grant 1996; Yu et al. 2004)。

近來，學術界以及實務界皆已體認到資訊科技的應用對有效執行知識管理活動的

重要性 (Alavi & Leidner 2001; Choi & Lee 2002; Kankanhalli et al. 2003; Nonaka & Konno 
1998; Zack 1999b)，咸認為組織之知識管理及資訊科技若能有效配合，會比配適不佳的

組織，更可獲致良好的知識管理績效及滿意度 (Khalifa et al. 2001; Sher & Lee 2004)。亦

即，有效率的知識管理專案若無資訊科技基礎建設的輔助與催化是無法獲致成功的 (Kim 
2001; Sabherwal & Sabherwal 2005; Truch & Bridger 2002)；相同地，就算組織投資再多

的資訊科技於知識管理活動上，若無有效管理，並配適合適的知識管理策略的話，亦無

法使知識管理成功 (Khalifa & Liu 2003; Kim 2001)，進而增進組織之績效 (Bhatt & Grover 
2005; Carr 2003; Devaraj & Kohli 2003; Khalifa & Liu 2003)。例如，在比較各著名管理顧

問公司其實務上的知識管理策略的不同做法後，Hansen et al. (1999) 即指出，若組織採

行系統化 (codification) 的知識管理策略，則應偏重資訊科技的投入，其目標為使知識以

數位化的方式加以儲存並得以重覆利用；而若組織採用個人化 (personalization) 的知識

管理策略，則資訊科技則只須少量到中等的投資，管理則著重在於支援員工間的互動與

溝通，以達知識之分享。King (1999) 亦認為應將知識管理作為整合於資訊系統的策略

規劃中，才能強化組織的知識管理能力。因此，知識管理策略與資訊科技管理必須相互

搭配，在兩者達到有效配適的情況之下，知識管理績效便可水到渠成 (Asoh 2004; Kim 
2001; Zack 2002)。

另一方面，自從1980年代以來，對於組織內不同資源的策略配適即為管理者相當

重視的議題(Luftman et al. 1996; Watson et al. 1997)。事實上，“資源的有效配適即為組

織績效成長的重要來源＂此論點已由許多證據加以證實。Doty et al. (1993) 即指出，組

織效能增加的驅動力即為內部結構、策略與環境相關因素間的內在一致性調和與配適 
(fit)。Powell (1992) 亦認為，組織流程與策略制定兩者間的配適有助於組織競爭優勢的
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建立。而在資訊管理領域中，IT/IS與組織的策略配適亦被視受到廣泛之重視 (Henderson 
& Venkatraman 1999; Reich & Benbasat 2000)。Lee et al. (2004) 彙整了MIS領域的993篇

研究後便指出，權變及配適理論為在所有31個所引用的理論中排名為第5位。許多證

據亦顯示，資源間策略配適的失效會使組織對於IT投資所產生的價值出現衰減的現象 
(Henderson & Venkatraman 1999; Woolfe 1993)。因此，策略配適不僅有助於資訊科技基礎

建設的潛在功能之提昇，並對組織績效產生正面的影響 (Azab 2005; Xia & King 2002)。
相反地，配適失調 (misfit) 則會對IT的功能有冗贅與無效率的情事發生，造成成本的增加

與流程的延遲 (Gold et al. 2001)，更是組織績效下降的重要成因 (Chan et al. 1997; Luftman 
& Brier 1999)。

近來，許多研究者、顧問及實務業界已發展出一些架構，試圖解釋並釐清IT/IS與組

織策略間的關係 (Marchand et al. 2001)。然而，在知識管理的範疇中，大家雖都體認到資

訊科技在知識管理活動中所扮演角色的重要性，但其間的配適關係仍未有實證研究加以

論證與定調。如同Asoh et al. (2003) 在其研究中指出，知識策略與資訊策略間此 “消失

的鏈結＂(missing link) 實應值得重視與探討。目前，雖然已有許多的研究進行企業相關

策略與資訊相關策略的配適研究 (例如：Bergeron & Raymond 1995; Bergeron et al. 2004; 
Chan et al. 1997; Cragg et al. 2002; Croteau & Bergeron 2001; KEFI & Kalika 2005; Palmer 
& Markus 2000; Sabherwal & Chan 2001)、企業相關策略與知識相關策略的配適研究(例
如：Abou-Zeid 2003; Asoh 2004; Bierly & Daly 2002; Shih & Chiang 2005; Truch & Bridger 
2002)，但有關於知識相關策略與資訊相關策略的配適實證研究卻付之闕如。因此，鑑於

知識管理策略與資訊科技管理應相互配適此議題之重要性，及研究缺口的強化，本研究

的動機即由此而生。

實務上而言，配適的機制即以“策略＂層面為要角 (Miles & Snow 1984)；而且，

組織的相關策略與策略性資源的相互配合乃為深入了解策略推展的重要途徑 (Gupta & 
Govindarajan 1984)。因此，本研究乃著重於探討「知識管理策略」及「策略資訊科技管

理」兩者間之策略配適對知識管理績效的影響效果。

貳、文獻探討

一、策略配適

配適 (alignment，或稱做fit) 是結構化權變理論中的核心概念 (Venkatraman 1990)，亦

是策略管理及組織理論領域中的重要議題 (Delery & Doty 1996; Miles & Snow 1984; Youndt 
et al. 1996)。雖然配適有許多不同的專有名詞，例如：策略配適 (strategic alignment)、整

合 (integration)、一致 (consistent)、配合 (match)、協同 (coordination)…等。但是，不論是

何種術語，配適的概念皆是相同的，亦即著重的是組織相關的策略與其他有關變數間的
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有效配適。配適最常見、最基本的主張就是「組織的績效是由兩個或是更多因素良好配

適的結果。而這些因素可包括：組織環境、策略、結構、系統與文化…等」（Van de Ven 
& Drazin 1985）。

Venkatraman（1989）在研究配適的概念時，即以六種不同的觀點來定義與解釋各種

配適的型態。此六種配適的類型分別為：調節變項模型（fit as moderation）、中介變項

模型（fit as mediation）、配合模型（fit as matching）、形態模型（fit as gestalts）、構型

離差模型（fit as profile deviation）與共變異模型（fit as covariation）。此六種觀點的配適

模型在基礎概念、適用分析的變數個數與分析方法上均有所不同，如表1所示。

表1：六種配適模型之分析比較

項目
調節變項

模型
中介變項

模型
配合模型 形態模型

構型離差
模型

共變異
模型

基礎概念 互動效果 中介 配合 內部一致性
以特定型態為

比較基準
內部一致性

變數個數 兩個 兩個至多個 兩個 多個 多個 四個至多個

分析方法
變異數分析
調節迴歸
子群分析

路徑分析

子群差異分析
變異數分析

距離離差分析
殘差分析

集群分析
因素分析

歐基理德離差
距離法

二階因素分析
（驗證性因素

分析）

資料來源： 修改自Venkatraman (1989)。

此六種配適模型的分類依據包括以下三點。第一，以配適關係所展現出來的明確性

程度，即配適理論或研究所呈現出來的配適結構；第二，以在方程式或模型當中所使用

的變數數量多寡；第三，以依變數 (Criterion variable) 的使用與否。而根據同時檢驗變

數的數目，又可以將此六種觀點區分為兩大群。其中，配合模型、調節變項模型與中介

變項模型為細部性 (reductionistic) 觀點；共變異模型、構型離差模型與形態模型為整體

性 (holistic) 觀點（Venkatraman & Prescott 1990）。以下針對各配適模型之定義、潛在概

念、及分析方法詳述如下。

（一）調節變項模型（fit as moderation）

在調節變項模型的觀點中，其類似Van de Ven and Drazin´s (1985) 所提的概念，

將配適視為兩個預測變數之間的交互作用。此即在驗證一預測變數 (如：策略) 對依變

數 (如：績效) 的影響會受到第三個變數（如：環境）的影響，而此第三變數即為調

節變項（moderator）。採用調節變項觀點分析策略配適時，適合的分析方法有：變異

數分析（ANOVA）、調節迴歸（moderator regression analysis）與子群分析（subgroup 
analysis）。

（二）中介變項模型（fit as mediation）

中介變項模型主要是檢定某變數在一既定的關係中是否具有中介效果。例如，若結

構為策略與績效間的中介變數，則策略與結構間即具有配適效果。調節變項模型與中



資訊管理學報　第十八卷　第二期188

介變項模型適用於單一依變數的情況之下 (Zigurs & Buckland 1998)。採用中介變項模型

時，最常使用的分析方法為路徑分析。可利用Baron and Kenny (1986) 所提出之檢驗中介

變項的方法，結果應滿足下列三步驟，即可判定中介效果之存在。首先，解釋變數應對

中介變數有顯著影響；其次，解釋變數應對因變數有顯著影響；第三，當解釋變數、中

介變數及因變項納入同一條迴歸方程式時，中介變項應達顯著水準，且當中的解釋變數

的影響效果，要比在第二步驟時，解釋變項對因變數的效果還要小。而若此時在第三步

驟所求出的解釋變數的效果不顯著時，即稱為「完全中介」效果。

（三）配合模型（fit as matching）

配合模型的觀點類似Van de Ven and Drazin (1985) 所提之「選擇方法」（fit as 
selection approach）的概念，認為配適乃是兩個相關變項的距離離差（deviation）程度。

其配適之存在乃是根據理論基礎推演而確認之，而此特性乃為配合模型與調節變項模

型、中介變項模型最大的不同點（Venkatraman 1989）。雖然此方法之原始概念不將因變

數納入考量，但Venkatraman（1989）仍認為兩變數間是否配合，可加入對績效的影響而

加以驗證。亦即，研究者若想知道配適之效果是否能夠改善績效，可加入績效變數進行

檢定。以本研究的模式而言，本研究乃從理論基礎判定知識管理策略與策略資訊科技管

理之配適是存在的。因此，當知識管理策略與策略資訊科技管理之搭配為（高、高）與

（低、低）之配合情況時，即顯示兩者的差異程度小，因此其配適程度即為最好，使得

績效表現愈佳（如圖1所示）。Bergeron et al. (2001) 建議驗證的方法可利用比較高、低績

效兩子群組間變數的相 性差異是否達顯著水準，據此論斷高度配適的組織（因變數間相

關性較高）其績效要比低度配適的組織其績效要好。其他的驗證方法尚有變異數分析法

（ANOVA）與殘差分析（residual analysis）。

高 低績效 高績效 策科

略技

資管

訊理 
低 高績效 低績效 

      低   高 
 知識管理策略 

圖 1：配合模型 
（�）形態模型（fit as gestalts） 

形態模型與 Van de Ven and Drazin（1985）所論述的系統觀點（system 
approach）類似，視組織為整體性且相互依存的型態（holistic patterns of 
interdenpdencies）。Miller (1981) 視此方法為新的權變方法（new contingency 
approach），目的為利用多個變數定義出組織中協調及一致的真實狀況。

Venkatraman（1989）認為其概念是在高與低績效的企業間，求得策略變數間內

部的一致性。舉例而言，可以探討某一策略與環境間不同特定形態間之關係（如

圖 2 所示）。 
本觀點主要的驗證分法可利用如集群分析與因素分析等之分類方法，分析各

分類對象間存在的一致性特徵。 

策略 

 
圖 2：形態模型 

I 

II 

III

環境 

 
（�）構型離差模型（fit as profile deviation） 

構型離差模型假設真實情境中存有最理想的組合，而愈是偏離此理想組合

者，代表其績效愈差。此類似 Van de Ven and Drazin（1985）所論述的型態觀點

（pattern analysis approach）。Venkatraman（1989）認為「本觀點可以讓研究者具

體描繪出最理想的策略組合，並且相信這樣的策略組合對於效能（effectiveness）
具有系統性的意涵」。 

本觀點主要的分析方法是歐基理德離差距離法。實際驗證時，可參照

Venkatraman and Prescott (1990) 及 Bergeron et al. (2001) 所提之方法，將受測公

司中績效表現較好的前 10%視為理想構型（ideal profile）的代表，分別求算其各

變數的平均值而為理想值，再以歐基里德距離求算其餘樣本各變數的平均值與前

述理想值間的距離（此即為策略配適）。最後，再求算此距離與績效間的相關係

數。利用此分析其背後的意涵為：當差異的程度愈小，表示彼此的構型愈趨向一

致，亦即配適愈好，則組織績效會愈好（距離與績效間的相關係數應為負相關且

顯著）；相反的，當兩者之間的差異程度愈高（距離愈遠），則表示兩者配適愈差

（某一特性愈不相同），而顯現出的組織績效會愈差。 
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圖1：配合模型

（四）形態模型（fit as gestalts）

形態模型與Van de Ven and Drazin（1985）所論述的系統觀點（system approach）類

似，視組織為整體性且相互依存的型態（holistic patterns of interdenpdencies）。Miller 
(1981) 視此方法為新的權變方法（new contingency approach），目的為利用多個變數定義

出組織中協調及一致的真實狀況。Venkatraman（1989）認為其概念是在高與低績效的企

業間，求得策略變數間內部的一致性。舉例而言，可以探討某一策略與環境間不同特定

形態間之關係（如圖2所示）。
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本觀點主要的驗證分法可利用如集群分析與因素分析等之分類方法，分析各分類對

象間存在的一致性特徵。
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圖 1：配合模型 
（�）形態模型（fit as gestalts） 

形態模型與 Van de Ven and Drazin（1985）所論述的系統觀點（system 
approach）類似，視組織為整體性且相互依存的型態（holistic patterns of 
interdenpdencies）。Miller (1981) 視此方法為新的權變方法（new contingency 
approach），目的為利用多個變數定義出組織中協調及一致的真實狀況。

Venkatraman（1989）認為其概念是在高與低績效的企業間，求得策略變數間內

部的一致性。舉例而言，可以探討某一策略與環境間不同特定形態間之關係（如

圖 2 所示）。 
本觀點主要的驗證分法可利用如集群分析與因素分析等之分類方法，分析各

分類對象間存在的一致性特徵。 
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圖 2：形態模型 
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（�）構型離差模型（fit as profile deviation） 

構型離差模型假設真實情境中存有最理想的組合，而愈是偏離此理想組合

者，代表其績效愈差。此類似 Van de Ven and Drazin（1985）所論述的型態觀點

（pattern analysis approach）。Venkatraman（1989）認為「本觀點可以讓研究者具

體描繪出最理想的策略組合，並且相信這樣的策略組合對於效能（effectiveness）
具有系統性的意涵」。 

本觀點主要的分析方法是歐基理德離差距離法。實際驗證時，可參照

Venkatraman and Prescott (1990) 及 Bergeron et al. (2001) 所提之方法，將受測公

司中績效表現較好的前 10%視為理想構型（ideal profile）的代表，分別求算其各

變數的平均值而為理想值，再以歐基里德距離求算其餘樣本各變數的平均值與前

述理想值間的距離（此即為策略配適）。最後，再求算此距離與績效間的相關係

數。利用此分析其背後的意涵為：當差異的程度愈小，表示彼此的構型愈趨向一

致，亦即配適愈好，則組織績效會愈好（距離與績效間的相關係數應為負相關且

顯著）；相反的，當兩者之間的差異程度愈高（距離愈遠），則表示兩者配適愈差

（某一特性愈不相同），而顯現出的組織績效會愈差。 
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圖2：形態模型

（五）構型離差模型（fit as profile deviation）

構型離差模型假設真實情境中存有最理想的組合，而愈是偏離此理想組合者，代表

其績效愈差。此類似Van de Ven and Drazin（1985）所論述的型態觀點（pattern analysis 
approach）。Venkatraman（1989）認為「本觀點可以讓研究者具體描繪出最理想的策略

組合，並且相信這樣的策略組合對於效能（effectiveness）具有系統性的意涵」。

本觀點主要的分析方法是歐基理德離差距離法。實際驗證時，可參照Venkatraman 
and Prescott (1990) 及Bergeron et al. (2001) 所提之方法，將受測公司中績效表現較好的

前10%視為理想構型（ideal profile）的代表，分別求算其各變數的平均值而為理想值，

再以歐基里德距離求算其餘樣本各變數的平均值與前述理想值間的距離（此即為策略配

適）。最後，再求算此距離與績效間的相關係數。利用此分析其背後的意涵為：當差異

的程度愈小，表示彼此的構型愈趨向一致，亦即配適愈好，則組織績效會愈好（距離與

績效間的相關係數應為負相關且顯著）；相反的，當兩者之間的差異程度愈高（距離愈

遠），則表示兩者配適愈差（某一特性愈不相同），而顯現出的組織績效會愈差。

（六）共變異模型（fit as covariation）

共變異模型的觀點認為單一策略變數的影響是有限的，因此其旨在探討一組由理論

衍生的相關變數間所呈現的內部一致性現象 (internal consistency)，而此內部一致性會對

績效產生影響。其中的「內部一致性」即為策略配適的概念，。共變異模型與形態模

型類似，但略有不同。形態模型視配適為集群分析的產物，其觀察值可藉由一組屬性

加以分群；共變異模型則是因素分析所得之結果，其乃根據一組觀察值而將屬性分群

（Venkatraman 1989）。

雖然本觀點的分析方法可利用探索性因素分析（EFA）及驗證性因素分析（CFA）

加以檢驗，但以驗證性因素分析的方法較佳。在分析時，可將策略配適視為一隱藏變

數（latent variable），表示其屬性與作用乃由其對應的前因變數結合的效果彰顯所致
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（Venkatraman 1989）。以本研究的模式而言，可採用二階因素分析方法（second-order 
factor analysis）加以驗證所提出之模型（如圖3所示）。

此六種觀點的配適模型在基礎概念、分析變數的數目與分析方法上均有所不同，而

由於不同的策略配適觀點有其不同的策略性意涵。因此，在評估策略配適時，應考慮使

用不同的分析方法加以檢測 (Van de Ven & Drazin 1985; Venkatraman 1990)，以避免對策

略配適的形式有不正確的設定偏差而造成混淆的結果 (Drazin & Van de Ven 1985; Joyce et 
al. 1982; Van de Ven & Drazin 1985; Venkatraman 1990)。但根據Bergeron et al. (2001) 的論

述，共變異模型及構型離差模型適用於理論的檢測，此外，本研究為重覆證實所提模式

的配適效果，故另使用配合模型再進行驗證，目的在以不同觀點的面向強化並論證知識

管理策略及策略資訊科技管理之策略配適對知識管理績效的影響。

（六）共變異模型（fit as covariation） 
共變異模型的觀點認為單一策略變數的影響是有限的，因此其旨在探討一組

由理論衍生的相關變數間所呈現的內部一致性現象 (internal consistency)，而此

內部一致性會對績效產生影響。其中的「內部一致性」即為策略配適的概念，。

共變異模型與形態模型類似，但略有不同。形態模型視配適為集群分析的產物，

其觀察值可藉由一組屬性加以分群；共變異模型則是因素分析所得之結果，其乃

根據一組觀察值而將屬性分群（Venkatraman 1989）。 
雖然本觀點的分析方法可利用探索性因素分析（EFA）及驗證性因素分析

（CFA）加以檢驗，但以驗證性因素分析的方法較佳。在分析時，可將策略配適

視為一隱藏變數（latent variable），表示其屬性與作用乃由其對應的前因變數結

合的效果彰顯所致（Venkatraman 1989）。以本研究的模式而言，可採用二階因素

分析方法（second-order factor analysis）加以驗證所提出之模型（如圖 3 所示）。 
此六種觀點的配適模型在基礎概念、分析變數的數目與分析方法上均有所不

同，而由於不同的策略配適觀點有其不同的策略性意涵。因此，在評估策略配適

時，應考慮使用不同的分析方法加以檢測  (Van de Ven & Drazin 1985; 
Venkatraman 1990)，以避免對策略配適的形式有不正確的設定偏差而造成混淆的

結果 (Drazin & Van de Ven 1985; Joyce et al. 1982; Van de Ven & Drazin 1985; 
Venkatraman 1990)。但根據 Bergeron et al. (2001) 的論述，共變異模型及構型離

差模型適用於理論的檢測，此外，本研究為重覆證實所提模式的配適效果，故另

使用配合模型再進行驗證，目的在以不同觀點的面向強化並論證知識管理策略及

策略資訊科技管理之策略配適對知識管理績效的影響。 
 

圖 3：共變異模型 
 
.二、知識管理策略配適模型及相關之實證研究 

目前，雖然有研究開始以策略配適的觀點來探究組織間各個策略性資源與結

構、流程及環境間的關係，但相對而言，仍只有少數的研究針對此議題進行實證

研究。當然，在資管領域亦不例外 (Bergeron et al. 2004)。由前述有關 IT/IS 與企

業策略的配適分析實證研究，雖尚在發展階段，但已可見初步之研究架構與形

貌。然而，在知識管理的研究領域中，除了少數相關研究觸及到此範圍外，對於

系統化 
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圖3：共變異模型

二、知識管理策略配適模型及相關之實證研究

目前，雖然有研究開始以策略配適的觀點來探究組織間各個策略性資源與結構、流

程及環境間的關係，但相對而言，仍只有少數的研究針對此議題進行實證研究。當然，

在資管領域亦不例外 (Bergeron et al. 2004)。由前述有關IT/IS與企業策略的配適分析實證

研究，雖尚在發展階段，但已可見初步之研究架構與形貌。然而，在知識管理的研究領

域中，除了少數相關研究觸及到此範圍外，對於知識管理策略與資訊科技管理的策略配

適，卻寥寥可數。此原因除了知識管理實證研究議題之發展仍屬新與領域之外，欲以策

略配適觀點探究知識管理績效意涵，除了應考量多方因素之外（尤其是資訊科技），策

略配適的多元實證分析方法，亦讓研究者望之卻步。本研究即試圖由不同資料來源發掘

相關的線索（研究及實務觀點），以補足此一“消失的鏈結＂ (Asoh et al. 2003)。
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Becerra-Fernandez and Sabherwal (2001) 曾利用權變理論探究員工的工作類型對於知

識管理流程在知識管理滿意度所造成的干擾影響效果。經8個子部門的159位工作者的實

證資料之分析，其間的配適關係得到了證實。Choi and Lee (2003) 則將知識管理類型分

成四類：系統導向型、動態型、被動消極型，以及人本導向型。其研究結果指出，整合

高度隱性及顯性知識內涵的績極性知識管理類型，對於企業績效有提昇的效果。此外，

Truch and Bridger (2002) 亦提出一個知識管理策略配適之模型。在此模型中，知識導向與

策略導向間的策略配適被視為影響組織績效的重要因素。在利用150家企業的實證資料加

以驗證後，證實樣本公司中的不同知識管理策略的確會搭配不同的策略導向方針，且兩

者的策略配適對於組織績效產生正向且顯著性的影響。再者，利用工作－科技配適模式 
(Task-Technology Fit: TTF) 及調適性結構化理論 (Adaptive Structure Theory: AST)，Im and 
Raven (2003) 提出一個知識管理系統 (KMS) 績效配適模式。此研究指出，員工的工作特

性及KMS特性兩者間的配適會影響KMS的使用及績效水準。然而，此研究只侷限於概念

模型的推演，並無針對此模型進行實證之研究。

在此值得一提的是對知識管理配適有相當理論及實證基礎的兩個重要研究。一

者為Abou-Zeid (2003) 之研究；另一為Asoh (2004) 之研究。其中 Abou-Zeid (2003) 以 
Henderson and Venkatraman (1999) 所提出的ITSAM模型為基礎，將其中的 IT策略以KM
策略取代，修正後提出知識管理策略配適模型 (KMSAM)。其認為組織策略應與KM策略

相互配適，以有效率及效能方式使用知識，而能應付內外在環境的快速變動。因為Abou-
Zeid的論述，僅利用Buckman Laboratories為個案進行分析，並未經大量樣本的實證分

析。隨後，Asoh (2004) 即以此KMSAM為理論依據，針對財星1000大的165家公司為樣

本，以中介 (mediation) 的策略配適分析方法進行模型驗證的工作。研究結果顯示，企業

策略與KM策略的策略配適的確會對組織績效產生正向且顯著性的影響。

而其他有關知識管理策略配適的研究，列舉如下。Uzzi and Lancaster (2003) 認為知

識的本質與用以移轉知識的套繫 (tie) 強度間的配適，亦會產生組織學習的效力。此外，

根據知識導向觀點，Bierly and Daly (2002) 亦認為組織內不同的知識策略必須與其他的策

略行動相互搭配而獲致內在一致性。Wang and Belardo (2005) 以Lucent Technology 公司為

個案研究對象。研究結果顯示，知識管理策略與危機管理策略之間的有效配適會強化組

織危機管理的工作與知識。Shih and Chiang (2005) 亦利用台灣的147家大型企業為抽樣調

查對象，進行知識管理策略、企業策略與人力資源管理策略間的配適分析。研究結果顯

示，組織績效的確會受上述三個因素之策略配適的影響。Masa'deh and Kuk (2007) 則提出

資訊科技、環境不確定性、企業管理者與IT管理者間之溝通與知識分享、企業與IT的規

劃、先前的IS成功經驗、組織大小及IT的彈性間應相互配適，組織績效才會顯現，但此

篇研究只僅止於概念上的提出，並未進行實證研究。AlAmmary and Fung (2008) 以波斯

灣合作理事會六個國家的銀行業者為調查對象，再次驗證企業策略與知識策略的配適會

影響組織的績效。
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儘管以上所列之研究，雖已觸及到知識管理範疇，但多數僅根據文獻之彙整而提出

一概念性之研究；或雖有進行模式之實證，但尚未觸及以實證方法進行知識管理與資訊

科技間的策略配適分析，尤其是將策略配適的概念引入知識管理範疇，並以多方法進行

分析比較之研究，更是少數。另一方面，由於產學界亦認知資訊科技的有效管理，對知

識管理策略的運作上有其必要性與貢獻度。因此，本研究即以此兩構面為研究主軸，利

用多種配適分析，進行探討與實證之工作。

參、研究方法

一、構念操作型定義及題項來源

本研究總共包含四個構念，即：知識管理策略、策略資訊科技管理、知識管理績效

及策略配適。其中，本研究採用Venkatraman (1989) 所提的做法，將策略配適構面視為知

識管理策略與策略資訊科技管理的潛在變項 (latent variable)。各構面的操作性定義及內涵

討論如下。各實際問項則列示於附錄A。

（一）知識管理策略

知識管理策略不同於知識策略 (Asoh 2004; Zack 2002)。知識策略為「個人或群體

如何獲取、發展及使用所需的知識以達組織目標，而與知識有關的指導方針」；而知識

管理策略可定義為「組織對於知識策略所採取的戰術與執行的活動」(Asoh 2004)。實

務上，知識管理策略可分為兩大類，一為系統化 (codification) 的知識管理策略，意指將

可外顯之知識以正式文字方式予以系統化的儲存與利用，儲存形式可為資訊系統、資料

庫、文件與圖表等；另一為個人化 (personalization) 的知識管理策略，主要在獲取並分享

儲存於個人心智模式、行為，以及感知中的知識，其藉由非正式化之人際間的社會互動

而傳遞 (Choi & Lee 2002; Hansen et al. 1999)。本構面量表採用Choi and Lee (2003) 之研究

問項，使用Likert-type 7等尺度量表。其中系統化策略變數共有4題；而個人化策略則有4
題。

（二）策略資訊科技管理

本研究採用Bergeron et al. (2001) 研究中的定義，將策略資訊科技管理定義為：

在競爭導向的環境下，組織用以規劃、建置及使用資訊科技的程度。此構念包含四個

變項：IT的規劃與控制 (IT planning and control)、IT 的獲取與建置 (IT acquisition and 
implementation)、策略使用IT (Strategic use of IT )，及IT 環境的審視 (IT environment 
scanning)。本構面量表採用Bergeron et al. (2001) 之研究問項，使用Likert-type 7等尺度量

表。其中IT的規劃與控制共有9題；IT的獲取與建置亦有9題；策略使用IT共有6題；IT環

境的審視共有5題。 

（三）知識管理績效
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本研究將知識管理績效定義為：組織在配置KM資源時呈現出的知識品質及使用者對

知識滿意度的衡量。在組織推動任何的活動與政策後，應對其績效進行有效的評估，如

此才可得知其實施成效的良窳，而為控制及修正的基礎。且組織通常皆在投注相當財力

與物力於知識管理專案上。因此，對知識管理績效的衡量，即為組織推行知識管理工作

的重點 (Ahn & Chang 2004; Chen & Chen 2006; Lee et al. 2005; Schultze & Leidner 2002)。
Chen & Chen (2006) 曾回顧1995年至2004年有關知識管理的相關研究，指出知識管理績

效的衡量雖以質性方法為多，但有朝向以非財務性指標（個人主觀的認知）進行衡量的

趨勢。因此本研究以主觀認知之方式進行知識管理績效之衡量。此構念包含兩個變項：

知識品質及使用者知識滿意度。本構面量表採用Yu et al. (2004) 之研究問項，使用Likert-
type 7等尺度量表。其中知識品質變數共有5題；而使用者知識滿意度亦有5題。

二、樣本資料來源與收集方法

本本研究採用調查研究（survey research）策略，以橫斷面的問卷資料蒐集方式進

行實證研究。而樣本框架乃以台灣1000大製造業、500大服務業及100大金融業的廠商名

錄為抽樣來源。選擇大型企業為研究對象的原因乃大型企業的知識管理活動較健全且廣

泛，從中應可發現知識管理與資訊科技有效配適的線索。

問卷的發放採用郵寄方式進行，並附上回郵信封，要求受訪者連同問卷資料一起寄

回。為顧及所蒐集之樣本是否具代表性的問題，本研究在寄發問卷之同時即註明本研究

之研究目的及研究範圍，請填答者判斷是否且具足夠的知識填答此份問卷。若發覺對於

研究之議題無法完全反應己身之意見，則委由其再將問卷轉交給適合填答本研究問卷的

公司其他受測者。由於本研究旨在探討知識管理策略與資訊科技策略間的配適情況，故

寄發的對象主要是以該公司的資訊相關部門主管或專職知識管理工作的人員為主。問卷

寄發後二星期，再由研究人員進行問卷催收動作。本研究共寄發1300份問卷，回收問卷

169份，回收率為13.0%，扣除資料不完整的8份回收問卷。因此，有效回收問卷161份，

有效回收率為12.4%。

為評估無回應偏差（non-response bias）是否對本研究產生樣本收集之偏誤，本研

究以問卷寄發二個星期後所催收之問卷（36份）為第二期（群）資料，將其與第一群資

料進行卡方檢定。檢定結果顯示兩群間的個人與企業之基本屬性間並無顯著差異。此

外，在社會科學調查研究中，若進行調查之問卷內自變數與依變數的測量為同一來源且

為知覺式 (perception) 量表時，即容易產生共同方法變異 (common method variance) 的問

題。此時若不加以控制的話，研究結果會因為線性混淆 (linear confounding) 而產生偏誤 
(Podsakoff & Organ 1986; Schwab 2005)。由於本研究所調查的資料皆是來自樣本公司中問

卷填答者個人知覺之自評，因此在研究設計上會有共同方法變異的疑慮。因此，本研究

以事前預防措施和事後的偵測加以控制共同方法變異的產生 (Podsakoff & Organ 1986)。
本研究在事前預防措施方面主要是從測量工具與問卷內容的編排設計著手，利用受訪資

訊隱匿、題項文字組織、題項隨機配置...等方法來降低共同方法變異的發生。此外，本

研究於資料回收後採用哈門氏單因子測試法（Harman´s one-factor test）來檢測共同方法

變異之嚴重程度。進行步驟為將研究中的八個構面中的所有題項皆納入探索性因素分析 
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(exploratory factor analysis) 中，由未轉軸的因素分析結果發現，可萃取出8個特徵值大於1
的因素，故並未有單一因素產生的情形；且第一個因素的解釋變異量僅23.38%，顯示因

素的解釋量之解釋比例也未出現集中化的現象，故判定本研究出現同源偏差的可能性不

高。

肆、資料分析與結果

一、受測者基本資料

本研究回覆的公司人數在100至499人間的佔37.9%；產業類別以製造業為多數（佔

57.1%），其次為服務業（32.9%），而金融業則大約佔10%。受測者中以男性為多數

（約佔75%）；年齡大多分佈在30~50歲之間（大約佔40%），最高學歷以大學及碩士為

主（佔82%）；工作年資大多在6年以上；目前擔任職位以中階、基層主管為主。顯示填

答者應具有一定的知識與對公司的瞭解而能填答本研究之問卷。

二、敘述性統計

本研究中各構面的平均數、標準差及相關矩陣彙整如表2所示。結果顯示，兩兩構面

的相關係數皆達 p < 0.01 的顯著水準。顯示知識管理策略及策略資訊科技管理兩構面內

的變數皆與知識品質與使用者的知識滿意度存在著正向且顯著的相關性。亦即，組織內

的知識管理策略實行程度愈高，以及策略資訊科技管理的程度愈佳則使用者對於其所使

用知識的品質及對知識的滿意度會愈高。

表2：敘述性統計表

變數 Mean S.D. 1 2 3 4 5 6 7
1.系統化 4.80 0.93
2.個人化 4.70 0.83 0.66
3.IT的規劃與控制 5.01 0.89 0.59 0.61
4.IT的獲取與建置 5.14 0.88 0.64 0.61 0.72
5.策略使用IT 4.90 0.85 0.61 0.62 0.82 0.74
6.IT 環境的審視 4.74 0.82 0.59 0.63 0.63 0.67 0.72
7.知識品質 4.73 0.86 0.62 0.50 0.58 0.61 0.64 0.63
8.使用者知識滿意度 4.53 0.87 0.61 0.56 0.58 0.65 0.68 0.65 0.82

註： 1. n = 161。
         2. 所有相關係數皆達 p < 0.01 的顯著水準 (雙尾檢定)。

三、量表信、效度分析

本研究先利用驗證性因素分析(CFA)進行量表的信、效度檢測。以EQS軟體進行驗證
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性因素分析，分別驗證各構面的測量模式與資料是否配適而得以進行後續模式的驗證。

結果顯示，因知識管理策略構面中個人化策略變數中的第四題（ksp4）其因素負荷量小

於學者建議的0.5門檻值 (Hair et al. 2006)，故因而刪去，不納入後續的分析中。刪除該題

項後，再進行一次的驗證性因素分析，結果顯示所有題項之因素負荷量數值皆高於0.5。

而各模式之配適度指標及相關資訊如下：

（一） 知識管理策略衡量模式：χ2/d.f. = 2.15 (χ2 = 19.31; d.f. = 9)，CFI = 0.99，

NNFI = 0.97，RMR = 0.03，SRMR = 0.05。本構面的Cronbach ś α為0.91；組

合信度為0.93。

（二） 策略資訊科技管理衡量模式：χ2/d.f. = 2.21 (χ2 = 810.23; d.f. = 367)，CFI = 
0.89，NNFI = 0.88，RMR = 0.054，SRMR = 0.05。本構面的Cronbach ś α為

0.97；組合信度為0.98。

（三） 知識管理績效衡量模式：χ2/d.f. = 4.60 (χ2 = 137.89; d.f. = 30)，CFI = 0.94，

NNFI = 0.91，RMR = 0.042，SRMR = 0.045。本構面的Cronbach ś α為0.96；

組合信度為0.97。

由衡量模式之結果得知，雖然策略資訊科技管理構面的CFI與NNFI略低於建議的

0.9 之門檻值，但亦接近於0.9。故整體而言，本研究之資料與模式的配適度尚在可接受

的標準之內。本研究另透過平均變異抽取量 (average variance extracted, AVE) 分析，計

算潛在變項之各觀察變數對該潛在變項的平均變異解釋力，其結果可用來判斷潛在變

項之效度。而效度的部分可分為收斂效度 (convergent validity) 與區別效度 (discriminant 
validity)，其中收斂效度之判別為當潛在變項之平均變異抽取量愈高時，則表示潛在變項

有愈高的收斂效度，其標準值須大於0.5 (Fornell & Larcker 1981)。如表3所示，所有構念

變數之平均變異抽取量均大於0.5。因此，本研究之收斂效度可謂良好。此外，區別效度

可由平均變異抽取量與各成對變數間之相關係數平方值相比較加以判斷，其準則為平均

變異抽取量之值應大於相關係數平方 (Fornell & Larcker 1981; Segars & Grover 1998)。如

表3所示，對角線為平均變異抽取量之值，而非對角線為相關係數之平方值，顯示皆符合

標準。故本研究之量表具有一定程度的收斂與區別效度。

表3：平均變異抽取量及相關係數平方值表

構面 1 2 3 4 5 6 7 8
1.系統化 0.69
2.個人化 0.44 0.66
3.IT的規劃與控制 0.35 0.37 0.68
4.IT的獲取與建置 0.41 0.37 0.52 0.72
5.策略使用IT 0.37 0.38 0.67 0.55 0.61
6.IT 環境的審視 0.35 0.40 0.40 0.45 0.52 0.61
7.知識品質 0.38 0.25 0.34 0.37 0.41 0.40 0.75
8.使用者知識滿意度 0.37 0.31 0.34 0.42 0.46 0.42 0.67 0.75

註: 對角線為平均變異抽取量之值，而非對角線為相關係數之平方值
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此外，為驗證共變異模型的CFA為最佳的模式，本研究參考 Noar (2003) 所提出的

方法，利用建立不同的競爭模式，加以比較各模式之良窳。此一系列模式包括：虛無模

式 (null model，亦即為baseline model)、單一因素模式 (one-factor model)、一階但無相

關的因素模式 (uncorrelated factors model)、一階且有相關的因素模式 (correlated factors 
model)、二階階層模式 (hierarchical model)，各模式如圖4所示。上述之虛無模式及四個

競爭模式的整體配適度指標如表4所示。由表4的各競爭模式之配適度指標可看出，當與

虛無模式做比較時，其他四個模式在配適度指標的改進上確有改善。就「一階但無相

關的因素模式」而言，其χ2/d.f.、NNFI、CFI、RMR及SRMR的值顯然皆未達可接受的

標準；而「單一因素模式」的χ2/d.f. = 4.99的值亦接近於門檻值5之標準，且其NNFI、
CFI、RMR及SRMR的值皆未優於「一階且有相關的因素模式」及「二階階層模式」兩模

式的值。而「二階階層模式」的各項配適度指標與「一階且有相關的因素模式」相較之

下，皆略勝一籌。因此，整體而言，「二階階層模式」在此五個模式中，實為較佳的模

式。故在後續的假說驗證上，本研究即以包含此「二階階層模式」的CFA共變異模型觀

點進行驗證之工作。

表4：各競爭模式配適度指標

χ2 d.f. χ2/d.f. NNFI CFI RMR SRMR
虛無模式 1028.17 15 68.54 － － － －

單一因素模式   44.87 9 4.99 0.94 0.97 0.033 0.045
一階但無相關的因素模式 97.79 9 10.86 0.79 0.87 0.270 0.370
一階且有相關的因素模式 20.00 8 2.50 0.98 0.99 0.021 0.029
二階階層模式 9.91 7 1.42 0.99 0.99 0.013 0.018
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圖 4：各測量模式比較圖 
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圖4：各測量模式比較圖
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四、假說驗證

（一）共變異模型

首先，本研究以共變異模型的觀點來驗證所提出的模型。共變異模型的觀點認為單

一策略變數的影響是有限的，因此其旨在探討一組由理論衍生的相關變數間所呈現的內

部一致性（internal consistency）現象，而此內部一致性會對績效產生影響。其中的「內

部一致性」即為策略配適的概念，並可視為一潛在變項（latent variable）。共變異模型

與形態模型類似，但略有不同。形態模型將配適視為集群分析的產物，其觀察值可藉由

一組屬性加以分群；共變異模型則是因素分析所得之結果，其乃根據一組觀察值而將屬

性分群（Venkatraman 1989）。

根據Venkatraman (1989) 的論述，雖然共變異模型的分析方法可利用探索性因素分

析（EFA）及驗證性因素分析（CFA）加以檢驗，但以驗證性因素分析的方法較佳。另

外，根據Anderson and Gerbing (1988) 提出的觀點，在多因素驗證性因素分析中，若共

同因素間的相關性很高時，其解決方法為可利用抽取更高階的共同因素。由表2的相關

係數表中可看出，各構面間的相關係數皆達 p < 0.001的顯著水準。因此，更加凸顯在各

策略中，應有較高階的構面存在，以減低各構面間測量誤差間之相關性 (Bollen 1989)。
且經由上節的競爭模式之比較結果，採用包含二階階層的驗證性因素分析（second-order 
factor analysis）方法，乃最適合於驗證本研究所提出之模型。由圖5的研究結果圖可看

出，各個路徑之係數皆達 p < 0.001的顯著水準。而策略配適對知識管理績效的顯著性效

果（γ = 0.85），使其解釋力更達73%，證實了本研究所提出之假說。亦即在知識管理

及策略資訊科技管理獲致內部一致性的組織，有較高的知識管理績效。

生影響。其中的「內部一致性」即為策略配適的概念，並可視為一潛在變項（latent 
variable）。共變異模型與形態模型類似，但略有不同。形態模型將配適視為集群

分析的產物，其觀察值可藉由一組屬性加以分群；共變異模型則是因素分析所得

之結果，其乃根據一組觀察值而將屬性分群（Venkatraman 1989）。 
根據 Venkatraman (1989) 的論述，雖然共變異模型的分析方法可利用探索性

因素分析（EFA）及驗證性因素分析（CFA）加以檢驗，但以驗證性因素分析的

方法較佳。另外，根據 Anderson and Gerbing (1988) 提出的觀點，在多因素驗證

性因素分析中，若共同因素間的相關性很高時，其解決方法為可利用抽取更高階

的共同因素。由表 2 的相關係數表中可看出，各構面間的相關係數皆達 p < 0.001
的顯著水準。因此，更加凸顯在各策略中，應有較高階的構面存在，以減低各構

面間測量誤差間之相關性 (Bollen 1989)。且經由上節的競爭模式之比較結果，採

用包含二階階層的驗證性因素分析（second-order factor analysis）方法，乃最適

合於驗證本研究所提出之模型。由圖 5 的研究結果圖可看出，各個路徑之係數皆

達 p < 0.001 的顯著水準。而策略配適對知識管理績效的顯著性效果（γ = 
0.85），使其解釋力更達 73%，證實了本研究所提出之假說。亦即在知識管理及

策略資訊科技管理獲致內部一致性的組織，有較高的知識管理績效。 
 

 
圖 5：共變異模型結構圖 

 
(二) 構型離差模型 

本研究使用第二個觀點模型—構型離差模型（fit as profile deviation），探討

知識管理策略與策略資訊科技管理的策略配適關係。構型離差模型將策略配適視

為各構型值與理想構型（ideal profile）變數值之間的差異程度（Venkatraman 
1989）。當兩者間的差異程度愈低，表示彼此的構型愈趨向於一致，故其組織績

效會愈好。相反的，若兩者之間的差異程度愈高，則代表著其組織績效愈差。 
為探究知識管理策略與策略資訊科技管理的策略配適對知識管理績效的影

響，本研究首先從回收樣本中抽取知識管理績效較好的前 10% 樣本公司 (n = 17) 
作為校準樣本（calibrating samples），而此校準樣本即為組織的「理想狀態」，並

知識管理績效 
(R2 = 0.73)

系統化 

個人化 

IT 的規劃與控制 

IT 的獲取與建置 

策略使用 IT 

IT 環境的審視 

知識管理策略 

策略資訊科技 
管理 

策略配適 

知識品質 

使用者知識滿意度 

0.83*** 

0.86*** 

0.84*** 

0.91*** 

0.80*** 

0.89***

0.94***

0.85*** 

0.88***

0.93***

0.82*** 

*** p < 0.001 
χ2/d.f. = 2.88 (χ2 = 37.41; d.f. = 13) 
NNFI = 0.95 
CFI = 0.98 
RMR = 0.023 
SRMR = 0.032 
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圖5：共變異模型結構圖
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（二）構型離差模型

本研究使用第二個觀點模型—構型離差模型（fit as profile deviation），探討知識管

理策略與策略資訊科技管理的策略配適關係。構型離差模型將策略配適視為各構型值與

理想構型（ideal profile）變數值之間的差異程度（Venkatraman 1989）。當兩者間的差異

程度愈低，表示彼此的構型愈趨向於一致，故其組織績效會愈好。相反的，若兩者之間

的差異程度愈高，則代表著其組織績效愈差。

為探究知識管理策略與策略資訊科技管理的策略配適對知識管理績效的影響，本

研究首先從回收樣本中抽取知識管理績效較好的前10% 樣本公司 (n = 17) 作為校準樣本

（calibrating samples），而此校準樣本即為組織的「理想狀態」，並分別計算其知識管

理策略與策略資訊科技管理的平均值。而餘下的90%回收樣本 (n = 144) 則視為基礎模型

（baseline model），並採用歐基里德距離（Euclidean distance）計算基礎模型與校準樣本

之間的組成偏差，此組成偏差即是策略配適與理想組成的偏離程度，當組成偏差與組織

績效呈顯著負相關時，表示此二種策略的配適存在理想的組合形式，有會有較佳的績效

效果。歐基里德距離的計算如下：

分別計算其知識管理策略與策略資訊科技管理的平均值。而餘下的 90%回收樣本 
(n = 144) 則視為基礎模型（baseline model），並採用歐基里德距離（Euclidean 
distance）計算基礎模型與校準樣本之間的組成偏差，此組成偏差即是策略配適

與理想組成的偏離程度，當組成偏差與組織績效呈顯著負相關時，表示此二種策

略的配適存在理想的組合形式，有會有較佳的績效效果。歐基里德距離的計算如

下： 

組成偏差 = ∑
=

−
8

1

2)(
j

cjij XX  

 
其中 ijX =觀測值 i 在 j 構面的分數； 

cjX =校準樣本群（c）在 j 構面的平均分數； 
j =1, 2, 3, 4, 5, 6, 7, 8 
 
由表 5 可以得知，組成偏差與知識管理績效之間的相關係數為負相關，顯示

當基礎模型的知識管理策略與策略資訊科技管理中的各變數和校準樣本的一致

性愈差時（代表配適失調，misfit），代表距離組織的理想狀態愈遠，則其知識管

理績效愈差，亦即組成偏差愈大，績效愈小。換言之，顯示策略配適與知識管理

績效之間具有正向的影響關係。因此構型離差模型亦支持本研究之假說。 
 

表 5：組成偏差與知識管理績效之相關係數表 
基礎模型與校準樣本的組成偏差 準則變數：知識管理績效 

策略配適（失調）效果 -0.71*** (n = 144) 
註 1： ***表 p < 0.001 
 
(三) 配合模型 

本研究另使用配合模型（fit as matching）加以驗證所提之模式，乃基於相關

研究提出策配適應利用多種方法加以反覆驗證，以強化其學理及實務上的價值 
(Cragg et al. 2002)。其背後的邏輯為：兩變數存有良好的策略配適績效的情況為

其相互之搭配程度皆為高或皆為低，即代表兩變數間的差距愈小，配適程度愈

高，而具理論上的一致性，故其顯現出來的績效會較高。以本研究而言，實際驗

證的步驟為：第一，先將研究的樣本資料依中位數分為高績效組，與低績效組；

第二，再比較此兩群組在知識管理策略與策略資訊科技管理間相關係數的顯著水

準及差異性。第三，若得到的相關性非常強，且高低兩子群組的相關係數之差異

性達顯著差異，即可驗證良好配適狀態的企業其績效是較好的。 
由表 6 分析之結果可知，本研究可將回收之樣本依知識管理績效的中位數 

(Me = 4.60)，分為高績效群組 (n = 78) 與低績效群組 (n = 83) 兩組。其中，高

績效組的知識管理策略與策略資訊科技管理兩變數間的相關係數 r 高 = 0.687 (p 
< 0.001)；低績效組的知識管理策略與策略資訊科技管理兩變數間的相關係數 r
低 = 0.418 (p < 0.001)。顯示不管是在高績效的群組或是低績效的群組，兩群組的

知識管理策略與策略資訊科技管理間的相關係數皆非常高，但初步可看出高績效

群組間的變數相關性高於低績效群組間變數的相關性。進一步將此相關係數進行

差異檢定的結果，顯示兩組間的差異性已達顯著水準 (Z = 2.466, p < 0.05)，顯示

在高低不同績效的樣本群中，知識管理策略與策略資訊科技管理間的配合程度存

有差異性。亦即，由於高績效樣本群在知識管理策略與策略資訊科技管理間的配
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其中Xij=觀測值i在j構面的分數；

 Xcj =校準樣本群（c）在j構面的平均分數；

j =1, 2, 3, 4, 5, 6, 7, 8

由表5可以得知，組成偏差與知識管理績效之間的相關係數為負相關，顯示當基礎模

型的知識管理策略與策略資訊科技管理中的各變數和校準樣本的一致性愈差時（代表配

適失調，misfit），代表距離組織的理想狀態愈遠，則其知識管理績效愈差，亦即組成偏

差愈大，績效愈小。換言之，顯示策略配適與知識管理績效之間具有正向的影響關係。

因此構型離差模型亦支持本研究之假說。

表5：組成偏差與知識管理績效之相關係數表

基礎模型與校準樣本的組成偏差 準則變數：知識管理績效

策略配適（失調）效果 -0.71*** (n = 144)
註1： ***表p < 0.001
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（三）配合模型

本研究另使用配合模型（fit as matching）加以驗證所提之模式，乃基於相關研究

提出策配適應利用多種方法加以反覆驗證，以強化其學理及實務上的價值 (Cragg et al. 
2002)。其背後的邏輯為：兩變數存有良好的策略配適績效的情況為其相互之搭配程度皆

為高或皆為低，即代表兩變數間的差距愈小，配適程度愈高，而具理論上的一致性，故

其顯現出來的績效會較高。以本研究而言，實際驗證的步驟為：第一，先將研究的樣本

資料依中位數分為高績效組，與低績效組；第二，再比較此兩群組在知識管理策略與策

略資訊科技管理間相關係數的顯著水準及差異性。第三，若得到的相關性非常強，且高

低兩子群組的相關係數之差異性達顯著差異，即可驗證良好配適狀態的企業其績效是較

好的。

由表6分析之結果可知，本研究可將回收之樣本依知識管理績效的中位數 (Me = 
4.60)，分為高績效群組 (n = 78) 與低績效群組 (n = 83) 兩組。其中，高績效組的知識管

理策略與策略資訊科技管理兩變數間的相關係數 r高 = 0.687 (p< 0.001)；低績效組的知識

管理策略與策略資訊科技管理兩變數間的相關係數 r低 = 0.418 (p< 0.001)。顯示不管是在

高績效的群組或是低績效的群組，兩群組的知識管理策略與策略資訊科技管理間的相關

係數皆非常高，但初步可看出高績效群組間的變數相關性高於低績效群組間變數的相關

性。進一步將此相關係數進行差異檢定的結果，顯示兩組間的差異性已達顯著水準 (Z = 
2.466, p< 0.05)，顯示在高低不同績效的樣本群中，知識管理策略與策略資訊科技管理間

的配合程度存有差異性。亦即，由於高績效樣本群在知識管理策略與策略資訊科技管理

間的配適達一致性，故其績效表現比低績效表現的群組要好。此結果驗證了配合模型的

觀點，說明了當兩變數的配適狀況愈佳時，其知識管理績效亦愈好。

表6：變數間之相關係數與Z檢定表

構面
高知識管理績效a (n = 78)

知識管理策略

低知識管理績效a (n = 83)

知識管理策略
Zb

策略資訊科技管理 0.687*** 0.418*** 2.466*
a 高或低績效標準係依知識管理績效之中位數為區分
b 正的Z值代表高績效群組的相關係數大於低績效群組的相關係數；檢定公式為：

適達一致性，故其績效表現比低績效表現的群組要好。此結果驗證了配合模型的

觀點，說明了當兩變數的配適狀況愈佳時，其知識管理績效亦愈好。 
 

表 6：變數間之相關係數與 Z 檢定表 

構面 
高知識管理績效a (n = 78) 

知識管理策略 
低知識管理績效a (n = 83) 

知識管理策略 Zb 

策略資訊科

技管理 0.687*** (n = 78) 0.418*** (n = 83) 2.466*
a 高或低績效標準係依知識管理績效之中位數為區分 
b 正的 Z 值代表高績效群組的相關係數大於低績效群組的相關係數；檢

定公式為

3
1

3
1

−
+

−

−
=Ζ

低高

低高

nn

ZrZr
； ⎟

⎠
⎞

⎜
⎝
⎛
−
+

r
rlnZr

1
1

2
1

＝  

***表 p < 0.001；*表 p < 0.05 

 

 
�、結論與建議 

一、討論與�� 
不論是實務界或學界咸認為 KM 與相關資源的配適或一致性以獲致 KM 或

組織的績效乃為值得關注的議題 (Argote et al. 2003)。因此，本研究即以知識管

理策略配適分析為主軸，進行知識管理與資訊科技管理之間的策略配適分析。除

了根據文獻探討建立知識管理策略配適模型外，並以實證資料加以驗證。經利用

不同的策略配適觀點（共變異模型、構型離差模型及配合模型），研究結果顯示，

不論是何種觀點，皆證實了知識管理策略與策略性資訊科技管理之間的有效配適

才可獲致良好的知識管理績效。與前述文獻相較之下，此與 Alavi and Leidner 
(2001)、Bhatt and Grover (2005)、Wang et al. (2007) 的研究相互呼應。認為企業

優越的 IT 應用能力可強化企業核心能力，而若能與知識管理策略相互配合，則

可使企業的知識創造及管理的流程能更有效率，達到知識導向的動態能力，而使

企業的人力資源素質更加優化。此外，本研究所建立的知識管理策略配適模式亦

將 Masa'deh and Kuk (2007) 與 Truch and Bridger (2002) 所提之理論模式中的知

識策略與相關策略間的配適概念利用調查研究策略加以實證，以補上此研究之缺

口及實務上的參照價值。 
由於 IT 的快速進展，使得原本知識管理的推行常無法有效且成功的增進組

織績效之情況，提供一個良方。亦即，若具備優秀的 IT 能力的話，便可讓組織

在競爭激烈的動態環境中取得先機 (Bhatt & Grover 2005; Kim 2001)，並能有效

妥置內部的智慧資本 (Grant 1996) 以輔助企業的學習與創新 (García-Morales et 
al. 2007)。因此，策略 IT 的管理若能與知識管理策略配適得當的話，即可被視為

知識管理績效的貢獻因子 (Mahapatra & Sarkar 2000)，使得組織得以在高度競爭

的環境下永續發展 (Alavi & Leidner 2001)。換句話說，IT 亦被視為知識管理的

促動者 (enabler) (Alavi & Leidner 2001; Davenport & Prusak 1998; Wiig 1995)，此

乃因為組織若能針對不同的知識管理策略選擇正確的資訊科技輔助的話，例如，

利用知識網絡或知識地圖的建立 (Wakefield 2005)，能助於尋找到專家知識，並

利於知識的盤點與管理。此外，如知識管理系統及企業入口網站之建立亦可支援

組織知識的創造、記錄、儲存、分享、利用等工作（Tiwana 2000）。 
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***表 p < 0.001；*表 p < 0.05
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伍、結論與建議

一、討論與意涵

不論是實務界或學界咸認為KM與相關資源的配適或一致性以獲致KM或組織的績

效乃為值得關注的議題 (Argote et al. 2003)。因此，本研究即以知識管理策略配適分析為

主軸，進行知識管理與資訊科技管理之間的策略配適分析。除了根據文獻探討建立知識

管理策略配適模型外，並以實證資料加以驗證。經利用不同的策略配適觀點（共變異模

型、構型離差模型及配合模型），研究結果顯示，不論是何種觀點，皆證實了知識管理

策略與策略性資訊科技管理之間的有效配適才可獲致良好的知識管理績效。與前述文獻

相較之下，此與Alavi and Leidner (2001)、Bhatt and Grover (2005)、Wang et al. (2007) 的
研究相互呼應。認為企業優越的IT應用能力可強化企業核心能力，而若能與知識管理策

略相互配合，則可使企業的知識創造及管理的流程能更有效率，達到知識導向的動態能

力，而使企業的人力資源素質更加優化。此外，本研究所建立的知識管理策略配適模式

亦將Masa'deh and Kuk (2007) 與Truch and Bridger (2002) 所提之理論模式中的知識策略與

相關策略間的配適概念利用調查研究策略加以實證，以補上此研究之缺口及實務上的參

照價值。

由於IT的快速進展，使得原本知識管理的推行常無法有效且成功的增進組織績效之

情況，提供一個良方。亦即，若具備優秀的IT能力的話，便可讓組織在競爭激烈的動態

環境中取得先機 (Bhatt & Grover 2005; Kim 2001)，並能有效妥置內部的智慧資本 (Grant 
1996) 以輔助企業的學習與創新 (García-Morales et al. 2007)。因此，策略IT的管理若能與

知識管理策略配適得當的話，即可被視為知識管理績效的貢獻因子 (Mahapatra & Sarkar 
2000)，使得組織得以在高度競爭的環境下永續發展 (Alavi & Leidner 2001)。換句話說，

IT亦被視為知識管理的促動者 (enabler) (Alavi & Leidner 2001; Davenport & Prusak 1998; 
Wiig 1995)，而組織應能針對不同的知識管理策略選擇正確的資訊科技加以輔助。例如，

利用知識網絡或知識地圖的建立 (Wakefield 2005)，能助於尋找到專家知識，並利於知

識的盤點與管理。此外，如知識管理系統及企業入口網站之建立亦可支援組織知識的創

造、記錄、儲存、分享、利用等工作（Tiwana 2000）。

再者，於知識管理的流程 (process) 中，可支援的資訊科技包括：專案管理、文件管

理、工作流程、資訊擷取工具、WEB視訊會議、電話、決策支援系統、數位白板、資

料倉儲、群組軟體及企業內網路等 (Tiwana 2000)，而每一資訊科技在知識管理的流程中

皆有其適用之時機。例如在知識的社會化 (socialization) 階段可利用之工具為人工智慧

中的動力學 (Kinematics)，意即將實務流程以動力分析方式，透過虛擬實境配件，將複

雜的程序與動作以反射點或紅外線掃瞄後記錄並儲存 (Nemati et al. 2002)；在知識的外

部化 (externalization) 階段，可利用專家系統的知識擷取所提供之不同工具將個人知識做
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轉換 (Kidd 1987)，並在萃取出資訊後，加以解釋，如此便可使知識與流程得以被參照使

用；在知識的組合化階段，可利用資料採礦 (data mining) 為尋找及分析資料的程序。其

可以從量的數據中採掘出潛藏、對決策有價值的知識與規則 (Berry & Linoff 1997; Chen 
et al. 2000)，可使用的方法包括：統計分析、決策樹、類神經網路、規則歸納與淬煉及

資料視覺圖形化。其應用之範圍從顧客及產品的區隔到信用卡偵錯、回應分析、資料庫

行銷等領域 (Li 2002; Shaw et al. 2001)；最後，在知識的內部化階段，可用專家系統、

人工智慧及虛擬實際的方式，以轉換個人內化的心智模式而取得相關之知識 (Nemati et 
al. 2002)。因此，有足夠的理由相信，KM策略與IT策略間有高度相關 (Fehér 2002)，且

如同Asoh (2004) 所言，IT的策略管理可視為具傳送導向之元件，促動KM策略的進展，

在兩者間獲取最佳配適後，即可強化組織推動知識管理之績效。此外，根據Hansen et al. 
(1999) 指出，若組織採行系統化 (codification) 的知識管理策略，則資訊科技的投入應加

強，其目標為使知識能以編碼化的方式加以儲存並得以重覆利用；而若組織採用個人化 
(personalization) 的知識管理策略，則資訊科技則只需少量到中等的投資，管理上則著重

在於支援員工間的互動與溝通，以達知識之分享。

而若以細部觀點看兩者間的關係，不論是理論或實務面，本研究結果亦有其潛在之

意涵。實務上，對企業而言，在分析及規劃企業知識管理活動，並擬定相關策略時，應

考量與運用可使知識管理活化與有效推行的相關資源（例如：資訊科技），以提昇知識

與資訊的品質，增加員工的滿意度，而形成綜效。亦即，若是企業較傾向於使用系統化

知識管理策略將知識以正式、標準化的方式加以收集、管理、儲存於資料庫，進而快速

分享並能重覆擴散企業內部或外部競爭對手的情報資訊之情況，則公司應對IT進行研發

與評估，藉由大量投資資訊科技，強化企業內IT基礎建設（如：Intranet），將員工與

可重覆使用的知識分類系統緊密連結，則可創造較高之營業額。而若是較傾向於使用個

人化的知識管理策略，則著重於以人際溝通方式，強化公司內部溝通網絡將內隱知識活

化，使員工可用來提升知識，並彙集個人的專業知識，提供創新、分析性高的新知識給

其他組織內的員工。且評估市場及最新IT後，應中度投資IT（如：e-mail 系統、線上討

論網路、視訊會議系統等），主要目的乃是輔助員工間的溝通為主，讓隱性知識傳遞更

方便，則企業便可維持高獲利率。

從理論層面來看，本研究以策略配適角度，針對「知識管理策略」及「策略資訊科

技管理」兩構面進行其策略配適對知識管理績效影響之分析，除了可強化策略配適方法

在資管領域的豐富度外，並藉由實際的驗證分析，更可對策略配適學理上的方法提供後

續研究者實際驗證之程序，並對知識管理策略的理論建構有正面的助益。故對學術研究

而言，亦有其重要性與貢獻度。

整體而言，透過本研究，可讓業界獲悉在不同的知識管理策略下，組織應思考的資

訊科技配合層面與程度，以免不適當（過多或過少）的投資，形成資源的浪費。並提醒

實務業者，應有一整體的知識管理推動政策，才能獲致高的績效水準。因此，本研究對
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知識管理策略及策略性資訊科技管理的理論建構與實務應用層面，具有正面的助益。經

由分析結果得知，企業若能在知識管理策略與策略資訊科技管理間達到良好的內部一致

性（internal consistency），即能在兩者間取得理想的配適型態，則可獲致良好的配適績

效。亦即當企業在擬定知識管理策略時，應考量公司的資訊科技策略作為，否則易陷入

資訊科技生產力矛盾（IT productivity paradox）當中。此即以整體性觀點來看此配適效

果。本研究跨足知識管理與資訊科技兩層面，並從策略配適觀點加以驗證其間之關係。

從學理而言，此兩者為研究者較多談論，但較少驗證的範圍；從實務角度視之，兩者之

結合乃為業者公認有效，但不易進行的事務。因此，藉由本研究的進行，期望能為知識

管理策略的進行，與相關資訊科技的配合採用進行確認，使產、官、學、研各界在實施

或進行相關研究時有考量及引用之依據。

二、未來研究方向與建議

本研究主要以台灣的製造業、服務業及金融為樣本框架，利用共變異模型、構型離

差模型與配合模型檢驗策略配適對績效的影響，未來可以單一產業為研究對象，並使用

其他的分析方法，如：中介及調節模型以分析該產業內績效良好的企業與績效較差的企

業之間在策略上的差異，可以指引產業內績效較差的企業一個明確的方向，該採取何種

策略組合以達到優異的績效。

本研究主要是以企業內的「內部配適」為探討範圍，亦即在特定市場環境下，內部

策略的配適。但是，廣泛而言，企業尚須面對外部的環境，故未來可以納入外部配適的

構念，例如：環境不確定性，以強化策略配適模型的完整性。另一方面，未來研究亦可

再增加其他內部配適的構念，例如：企業策略與組織內部結構，以求模式的擴展與實用

性。此外，在抽樣調查的樣本取樣上，本研究鎖定的對象主要是以該公司的單一資訊相

關部門主管或專職知識管理工作的中階及基層主管為主，其平均的工作年資在6年以上，

故應具有一定的知識與對公司的瞭解而能填答本研究的量表問項，但仍有代表性的疑

慮。未來可考量以多重線民 (multiple informants) 的方式，將問卷的自變項與應變項交由

公司中不同的人員，且具備足夠知識能填答本研究問卷的受訪者，一方面可避免同源偏

差的情況（球員兼裁判），一方面亦可讓研究的抽樣設計（樣本代表性）上更完美。
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附錄A　問卷之題項

一、知識管理策略：

系統化策略

kss1： 本公司能夠有系統地將知識(例：專業知識、技術能力或問題解決的方法等)做良好

的編輯整理

kss2：本公司會利用正式的說明文件或操作手冊，使員工可以輕易地取得所需的知識

kss3：本公司會將專案計畫及會議的結果，整理建檔到系統中

kss4： 本公司在知識方面的相關資訊是透過系統化的型式去做分享（例：操作手冊或說

明文件）

個人化策略

ksp1：我能夠輕易地從專家及同事間取得所需的知識

ksp2：我能夠輕易地與專家獲得面對面的諮詢

ksp3：非正式的交談及會議，會被當做是一種知識的分享

ksp4：我主要是以一對一的顧問指導方式獲得知識*

二、策略資訊科技管理

IT的規劃與控制
iep1：本公司熟悉目前市面上的資訊科技產品

iep2：本公司利用新技術的取得，來維護公司的資訊科技能力

iep3：本公司會在資訊科技的使用上，被認為是領先者

iep4：本公司已發展出資訊科技相關的文化

iep5：本公司具有管理資訊系統，所必需的人力及資源

iep6：本公司具有確認及滿足公司在資訊科技方面需求的能力

iep7：本公司資訊系統的策略規劃，關係到本公司的經營目標

iep8：本公司熟悉目前在公司中所使用的資訊科技
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iep9：本公司內部使用分散式系統去分享資訊

IT的獲取與建置
iea1：本公司會使用結構化的方法，去取得所需的資訊系統

iea2：本公司會使用特定的篩選標準，去評估新資訊系統的取得

iea3：本公司會使用相關的財務工具，去規劃新資訊系統的取得

iea4：所選擇的資訊科技，關係到本公司的策略方針

iea5：本公司瞭解資訊科技對公司中不同的功能部門會產生影響

iea6：本公司會去評估資訊科技與公司策略方針之間的潛在問題

iea7：本公司在取得資訊科技之前，就已先知道財務可行性分析的結果

iea8：本公司在導入資訊科技之前，會先確認可能會發生的阻礙

iea9：本公司會去評估員工，對所導入的資訊科技的使用傾向

策略使用IT
iyu1：本公司使用資訊科技來降低營運成本

iyu2：本公司使用資訊科技來節省支出

iyu3：本公司使用資訊科技來改善生產力

iyu4：本公司使用資訊科技來增加獲利率

iyu5：本公司使用資訊科技來改善產品或服務品質

iyu6：本公司使用資訊科技來符合顧客所要求的交貨期限

IT環境的審視
iye1：本公司具有使用外部資訊網路，去確認所需要的資訊科技之能力

iye2：本公司具有了解競爭者使用何種資訊科技的能力

iye3：本公司會時時注意科技的變化，以防在需要的時候，能夠快速地改變所使用的資

訊科技

iye4：本公司能保證所選擇的資訊科技，能夠跟得上外部環境的變遷

iye5：本公司具有利用所使用的資訊科技，來快速地回應外部環境壓力的能力

三、知識管理績效

知識品質

kql1：知識管理系統所提供的知識，與本公司的業務及工作任務是有相關的

kql2： 知識管理系統所提供的知識是相當廣泛的，其包含了公司的業務及工作任務所需

的一切知識

kql3：知識管理系統所提供的知識是相當可靠的
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kql4：知識管理系統所提供的知識是相當正確的

kql5： 知識管理系統所提供的知識，全部都有很好的品質

使用者知識滿意度

uks1：我相當滿意知識管理系統所提供的可用知識，尤其在品質及數量方面

uks2：我相當滿意自己具有搜集並獲取所需知識的能力

uks3：我相當滿意知識管理系統所提供的各種功能

uks4：我相當滿意在知識管理當中的評估及獎賞制度

uks5：我相當滿意本公司對於知識方面的管理

註：* 表示該題項在進行驗證性因素分析時其因素負荷量過低 (< 0.5) 而刪除，不納入後續的分析中


