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摘要 

本文旨在從知識統治觀點，探討廠商如何在組織間知識交易的過程中達成價

值雙面兼具，亦即同時興利(增進知識交換的效率與效果)與防弊(抑制知識危機)，

進而共創合作利潤。經實證結果發現：(1)互動式學習的經驗分享與共同詮釋可增

進知識交換；(2)互惠式承諾的質押安排可抑制知識危機，增進知識專屬；(3)知識

交換可增進共有利益與私有利益；(4)知識專屬可增進私有利益。最後，本文依據

實證結果提出實務與理論意涵與未來研究之建議。 

關鍵字：知識統治觀點、組織雙面兼具、合作績效 

 

壹、緒論 

    如何在具矛盾與衝突性的組織活動間取得平衡與同時並進，已成為現今管理

者所需面臨的重要挑戰之一。Raisch and Birkinshaw(2008)認為，在日漸複雜的經

營環境中，廠商要持續地成長與生存，則需具備「雙面兼具」(ambidexterity)的能

力，亦即廠商必須能同時進行與處理兩件具抵換關係(trade-offs)或衝突的組織活

動，如校準與調適、效率與彈性，以及探索(exploration)與應用(exploitation)等。然

而，揆諸過去有關組織雙面兼具之研究不難發現，學者大多從組織的內部觀點探

討如何在具衝突性的組織活動間達成雙面兼具，卻忽略此管理課題亦常發生在組

織間交易或合作的情境中。 

Powell, Koput and Smith-Doerr (1996)指出，廠商的資源是有限的，沒有任何一

家廠商可自行生產與製造全部的所需資源，因此需藉由與外部廠商合作或交換以

取得所需資源。然而，在槓桿應用組織間關係以進行資源交換的同時，廠商必需

同時關注與平衡「價值創造」(value creation)與「價值專屬」(value appropriation)

之組織間統治課題。此乃因，廠商雖可藉由組織間關係取得與合併夥伴的重要資

源，達價值創造之目的(Zajac and Olsen, 1993; Madhok and Tallman, 1998)，但在資

源交換的過程中亦可能因夥伴的欺騙、逆選擇或道德危機等投機行為，使得廠商

所擁有的專屬資源或合作中所產生的聯合成果為夥伴佔據，造成價值無法專屬，

使廠商陷入交易兩難的困境中(Gulati and Singh, 1998; Kate et al., 2000; Kumar, 
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2008)。據此，廠商如何在組織間的交換過程中達成「價值雙面兼具」，即為本文極

欲探討的組織間統治課題。 

    由於廠商間交換或交易的資源種類繁多無法一一探討，而本文將著重於組織

間知識資源交換之探討，亦即當「知識」是廠商間交易的主要標的物，則「價值

創造」可視為是廠商有效的槓桿應用組織間關係以交換與合併彼此的知識，進而

創造無法藉由其他統治結構取得的利益；另外「價值專屬」可視為廠商在知識交

易的過程中，可有效保護本身的專屬知識不為夥伴挪用與不當內化，並享有公平

的合作利潤。本文之所以會以組織間知識資源之交換作為研究背景，是因為在所

有交換的資源中就屬知識資源最為複雜，且最不易達成雙面兼具，肇因於知識交

易者間的「認知差距」(cognitive distance)(Nooteboom, 2000)與目標或利益差距。在

組織間知識交易的過程中，常因彼此間的認知差距而阻礙知識交換的效率及效

果，也因此無法有效的共創價值。然而，一旦有效媒合(bridge)兩組織間的認知差

距以提升彼此吸收能力與促進知識交換的同時，又擔心夥伴以損人利己的私有為

主要考量，使得廠商非合作範圍的專屬知識有意與無意的外溢，並為夥伴不當使

用與吸收內化，產生知識專屬的危機(Doz and Hamel, 1998; Kate et al., 2000)，常使

廠商陷入知識交易的兩難課題中。 

為有效解決這知識交易的兩個統治課題(認知差距與利益差距)，本文擬從折衷

的「知識統治觀點」(Knowledge Governance Perspective)，深入探討在知識交易過

程中，廠商應藉由哪些有效的知識統治機制以達成價值雙面兼具，即同時興利(增

進知識交換的效率與效果)與防弊(抑制知識危機)，進而共創關係租(利潤)。 

貳、文獻探討 

一、組織間價值創造、價值專屬與雙面兼具 

    當廠商槓桿應用組織間關係以取得營運所需資源時，其主要考量的組織間統

治課題可概分成「價值創造」與「價值專屬」兩基本策略課題。揆諸過去研究可

發現，學者在探討組織間統治之課題時不脫離「價值考量」(value concern)與「專

屬考量」(appropriation concern)兩策略取向，底下文將針對這兩策略取向之思維與

爭論進行探討。 

    以專屬考量為主的學者(如 Williamson, 1975, 1991; Hennart, 1993; Rindfleisch 
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and Heide,1997; Gulati and Singh, 1998 等)認為，交易夥伴的投機主義是組織間進行

交易時一個不可忽略的行為假設，因交易夥伴的自利與投機行為常是導致事前道

德危險、事後逆選擇及專屬性資產套牢等交易困境的主因(Douma and Schreuder, 

1992)。然而，專屬考量的學者亦認同，並非所有的經濟行動者在交易過程中都會

有投機行為，但投機主義的存在是一個不爭的事實，要在交易前確認夥伴是否有

投機主義的傾向不但困難且耗成本，但若在事後才發覺夥伴的投機行為，廠商早

已蒙受損失。因此，在組織間合作與交換資源的過程中，夥伴的投機主義將促使

廠商不得不思考保護(safeguarding)的組織間統治課題。據此，以專屬考量為主的相

關研究，多著重於探討如何藉由有效的統治機制之設計以達成價值專屬之目的，

較忽略組織間價值創造之策略性意涵。 

 以價值考量為主的學者(如 Zajac and Olsen, 1993; Ghoshal and Morgan, 1996; 

Modhok and Tallman, 1998 等)則認為，著重專屬考量的學者僅著重夥伴的投機主義

對廠商績效的影響，卻忽略其他的行為特性與策略意涵，如學習與信任(Ghoshal and 

Morgan, 1996)。價值考量學者的策略思維是，組織間關係是一個取得資源的重要

管道，可提供廠商無法從市場交易或自行發展的資源(Madhok and Tallman, 1998)，

且組織間交易與合作不僅是在追求單方面的價值專屬問題，而是追求共同的價值

創造(Zajac and Olsen, 1993)。然而，價值考量的學者並沒有否定在合作過程中夥伴

投機主義的存在，但應該視投機主義是一個不可避免的事實，且可以管理的變數

(Ghoshal and Morgan, 1996)。因此，以價值考量為主的學者認為，廠商應以組織間

關係對交易雙方所能創造的價值作為策略依據，不應將夥伴的投機主義視為必定

實現的寓言(Ghoshal and Morgan, 1996)，而投入太多時間與資源於監督與制訂契約

上，此乃因價值專屬危機極小化並非價值創造極大化的充分條件。 

    然而，在槓桿應用組織間關係以交換所需資源時，價值創造與價值專屬皆是

廠商必須要關注且不可忽視的兩個基本策略課題，因廠商建構組織間合作關係的

主要目的是為創造價值，而價值專屬的危機是廠商極欲避免之前提下，廠商應如

何在合作的過程中同時極大化價值創造與極小化價值專屬危機，將是廠商應用組

織間關係以創造競爭優勢時需同時思考的課題，亦即本文所稱的「價值雙面兼

具」。據此，延伸過去文獻對雙面兼具之定義(廠商能夠同時進行兩個具矛盾或衝突

活動之能力(Raisch and Birkinshaw, 2008)，本文將「價值雙面兼具」定義為：「廠商

槓桿應用組織間關係以同時進行並達成「價值創造」與「價值專屬」之能力」。更
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明確的說，價值雙面兼具係指，廠商在建立並有效槓桿應用組織間關係以快速、

與有效地取得及合併彼此的資源，創造無法藉由其他統治結構所取得的共有利益

(租)與私有利益(租)之同時，亦能從合作後獲取公平的租，且能在交換過程中保護

本身的專屬資產不被夥伴挪用之能力。 

二、組織間知識交換 

    組織間交易的資源種類繁多，本文將聚焦於組織間「知識資源」交易之探討，

因知識是非常重要的策略性資源(Grant, 1996)，且是所有資源中最難交易的，理由

在於：(1)廠商間所存在的認知差距(Nooteboom, 2000)或認知失靈(Grandori, 2001)，

使得兩造間無法有效且充分的交換知識，因此無法有效的共創價值；(2)交易夥伴

的行為不確定性或以私利為主要考量，使得交易過程中有意與無意外溢的專屬知

識為夥伴不當使用，造成知識專屬的危機，使得廠商的價值無法專享。底下本文

將深入探討兩個知識交易困境-認知差距與利益差距。 

Argote(1999)與 Paoli and Prencipe(2003)指出，廠商猶如是一個記憶體或心智模

式，是提供其行動與思考的依據。然而，每一家廠商各自擁有不同的心智模式，

使得不同的廠商對於某特定事件或問題有不同的詮釋與反射動作(Strati, 1998)，導

致不同的廠商間必定存在某種程度的認知差距(Nooteboom, 2000)。因此，進行知識

交易的廠商之間若存在高度的認知差距，則可能會無法理解與吸收彼此的知識，

因認知差距與吸收能力兩者間存在正向關係(Nooteboom, 2000)。據此，如何校準合

作廠商間的認知差距，將是廠商進行知識交易時需面對的統治課題之一。 

    廠商間合作或聯盟雖然是取得互補性及補充性知識的來源，但也是核心技

術、能耐及知識外溢的導管。造成核心知識或技術外溢的原因有二，其一合作夥

伴有意圖的學習及竊取廠商的核心知識或技術(Inkpen and Curral, 2004)；其二是因

參與合作的人員之間的互動及接觸，而引起之非預期的外溢(Kate et al., 2000)，使

得核心知識無法專屬，為夥伴不當使用，造成所謂的知識專屬危機(Foss, 2007)。

例如、如夥伴將外溢的知識作為人質威脅廠商取得更多的合作利益(Nooteboom, 

2000)，或不當轉售外溢知識以獲取額外的利潤(Arrow, 1973; Nickerson and Zenger, 

2004)。倘若專屬知識的外溢是組織間知識交易過程中無法避免的現象，則如何將

兩造之間損人利己的私人利益聚合成共有利益，亦即能使兩造將共有利益置於私

人利益之前，以降低合作過程中所產生的知識危機，達成知識專屬之目的，將是
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進行知識交易所需面對的另一個統治課題。 

唯一般而言，當廠商涉及組織間知識交換時，要達成雙面兼具並不容易，因

為達價值創造的目地，廠商間必須有效縮小之間的認知差距並揭露及公開內部的

相關知識，以加速彼此知識的流動及合併，然而此舉卻可能引發非合作範圍的專

屬知識外溢，導致廠商無法專屬該知識所創造的價值(Kale et al. 2000)。因此，在

涉及知識交易的過程中，為達成價值雙面兼具，廠商需同時解決兩個具矛盾的知

識交易統治課題：(1)媒合廠商間的認知差距，因唯有當廠商間「認知鄰近」(cognitive 

proximity)時，才能增進知識交換的效率及效果(Grandori, 2001)；(2)聚合廠商間的

利益差距，因唯有交易雙方皆以創造共有利益為主要考量，才能抑制非合作範圍

的外溢知識不為夥伴不當使用，且願意為共同利益貢獻己身知識。 

三、知識統治觀點(Knowledge Governance Perspective)與機制  

    Grandori(2001)是最早提出「知識統治」一詞的學者。知識統治觀點是著重於

組織內部或組織間知識交換(知識流)、移轉和共用之統治觀點，目的在於解決廠商

間認知失靈使得知識無法有效率及效果的流動(Grandori, 2001, Foss, 2007)，以及抑

制因知識行動者的利益與目的不同而引發的知識專屬危機 (Grandori, 2001; 

Nickerson and Zenger, 2004)。知識統治觀點的學者(如 Nooteboom, 2000, 2004; 

Grandori, 2001; Foss, 2005, 2007; 方世杰, 2008)強調，當知識是交易主要的標的物

時，若僅是設計各種防衛機制與誘因機制，雖可解決交易主體以積極內化合作夥

伴知識為目的以及消極不作為所引起的知識專屬危機，但卻無法解決組織間知識

交換無效率之困境。知識交易主體之間的認知差距，導致無法有效理解、意會、

評估及理解知識，乃屬知識不足及有限理性範疇，造成欲投機也無門的窘境，此

困境並非透過防衛與誘因機制就可解決，因此已非防衛之癥結。Grandori(2001)對

此有更深入與嚴苛的見解，其認為解決或降低此一知識交易無效率，即非交易統

治(交易成本理論)論點所稱之層級結構機制，亦非知識基礎觀點所稱之認同

(identity)機制。Nooteboom(2000, 2004)則採用一個折衷的論點，認為在知識交換過

程中，促進知識流與抑制知識專屬危機，皆是不可忽視活動。表 1 為方世杰(2008)

綜合 Foss(2007)與 Grandori(2001)三學者的論點，並結合知識管理之相關研究，所

彙整與歸納的知識統治觀點之主軸論述。 

 在知識統治機制的選擇與設計上，Grandori(2001)認為，當涉及知識交易時，
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知識統治機制的設計之最高指導原則是以該統治機制是否有可能解決知識交換之

障礙，因此又稱之為比較可能性分析邏輯。據此，當廠商間合作涉及知識交換時，

統治機制的設計與選擇應以能校準利益差距與媒合認知差距，如此才能在組織間

合作過程中達成價值創造之效(提高知識交換的效率與效果)，及達成價值專屬之效

(抑制知識危機)。 

表 1 知識統治觀點之主軸論述 

基本假設 視組織為一知識網絡 
知識特性 

分析單位 知識流(知識交換) 
統治原理 以組織流程管理知識流程(Foss, 2007) 

統治機制的設計旨在排除知識交換之障礙(Grandori, 2001) 
統治機制 認知機制 

誘因機制 
協調機制 

理論基礎 認知理論 
核心概念 知識交換之障礙→認知失靈→知識統治機制的設計→知識交換

之效率與效果 

資料來源：方世杰(2008) 

(一) 認知差距與知識統治機制之選擇 

廠商間的「認知差距」常是導致知識無法有效率且有效果地流動於廠商間的

重要原因之ㄧ，因此廠商需設計及選擇能使彼此持續性認知的流程(congoing 

cognitive process)(Grandori, 2001)或建構「共享心智模式」(Nooteboom, 2000)，以

增進廠商間認知的可能性(cognitive possibility)或認知鄰近及相似性(similarity)，促

進知識交換之效率與效果。Nooteboom(2000)指出，「互動式學習」(learning by 

interaction)可有效建構知識交換者間的共享心智模式，降低廠商間認知差距，以及

增進知識交換之量與質。Nooteboom(2000)進一步將互動式學習分成兩階段，第一

階段的互動學習是以媒合知識交換者之間的認知差距以強化彼此的知識吸收能

力，因此知識交換者間必需不斷的「相互溝通或 /與分享經驗」 (sharing 

experiences)(Nooteboom, 2000)以經歷他人的經驗(Nonaka and Takeuchi, 1995)與建

構先驗知識(Cohen and Levinthal, 1990)，進而強化彼此的知識吸收能力。第二階段

的互動學習則是以降低認知差距為主以建立彼此共享心智模式 (Nooteboom, 
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2000)，因此知識交換者間應透過「共同詮釋」(shared interpretation/explanation)使

雙方可以瞭解彼此的心智模式(Nooteboom, 2000)，進而建立共享心智模式，以增進

知識交換的效率與效果。據此，本文採用 Nooteboom(2000)之觀點，強調進行知識

交換的廠商可藉由「互動式學習」(包括經驗分享及共同詮釋)創造共同心智模式以

媒合彼此的認知差距，以增進知識交換的效率與效果。 

(二) 利益差距與知識統治機制之選擇 

 當廠商間的合作涉及知識交換時，若彼此的利益或目標不一致，將導致非合

作範圍內的外溢知識為合作夥伴不當使用，且不願意貢獻有利於共創價值的知識

(Nooteboom, 2000)，此即所謂的知識危機(Foss, 2007)。因此，知識統治機制的選擇

與設計，須以能聚合廠商間的利益差距為主，以抑制知識交換過程中的投機行為。

Gulati and Sytch(2007)指出，合作廠商間的相互依賴關係的塑造可提高彼此的認同

感，以及聚合相異的價值觀、態度及目標。因此，為有效抑制廠商間知識交換時

所產生的知識危機，廠商應選擇能促進相互依賴關係的知識統治機制。Kim and 

Mahoney(2006)認為，唯有互惠才可將單邊關係轉換成雙邊關係；Williamson(1983)

建議，交易雙方可藉由沉沒成本的投資(又稱可信的相互承諾(credible mutual 

commitment))將契約關係轉換成依賴關係，使交易雙方形成相互自制狀態(Buckley 

and Casson, 1988)與暴露於相等的風險中，如此才可避免兩造在交易過程中因經濟

誘因而做出損人利己的行為(Kim and Mahony, 2006)，以達成利益校準之目的

(Casciaro, 2003)。據此，廠商可建構互惠行為與可信的相互承諾(本文統稱為「互

惠式承諾」)，如共專屬資產投資(co-specialized asset investment)與質押安排(hostage 

arrangement)(Williamson, 1983; Koss and Eaton, 1997; Zaheer and Venkatraman, 1995; 

Young-Ybarra and Wiersema, 1999)以聚合夥伴之間的利益差距(Kim and Mahoney, 

2006; Casciaro, 2003)，進而抑制知識專屬危機。 

四、合作績效 

在衡量廠商間合作或聯盟績效時，應該同時兼顧與考量廠商是否確實藉由廠

商間合作達成本身的目標，以及是否確實達成整體的合作目標，亦即在衡量合作

績效時應同時考量合作是否達成私有利益與共同利益(Khanna et al., 1998)。本文是
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以知識統治之觀點與雙面兼具之觀點為理論基礎，並回歸組織間知識交易之最基

本元素---知識流(知識交換)，試圖提出可有效解決及促進組織間知識交換之有效統

治機制進而創造合作績效。因此，在廠商間合作績效之衡量上，須建基在廠商間

知識交流後是否能為彼此創造的共有利益及私有利益為主，其中私有利益是指不

為其他參與者共享，是廠商將從聯盟所取得及學習的知識或技術運用於不為聯盟

所約束的市場機會與內部創新活動中，為自己創造創新利益與市場利益(Khanna et 

al., 1998; Aulakh et al., 1996, Anderson, 1990)；共有利益是聯盟夥伴基於策略目標而

結合，在聯盟過程中，彼此共同努力所創新及開發的知識技術，此項知識技術為

策略聯盟成果之一部分，是聯盟成員所共享的創新利益及市場利益(Khanna, et al., 

1998; Kale et al., 2002; Cullen et al., 1995)。此外，學者在衡量廠商間合作績效及成

果時，大致可分成主觀績效與客觀績效。然而，Anderson(1990)認為，評估聯盟績

效不宜用客觀的績效指標，此乃因；(1)聯盟目的或合作型態不盡相同，故不易以

相同的客觀指標來加以衡量；(2)成果價值不一定可加以量化；(3)客觀績效並無法

確定是因夥伴關係而獲致，因此可能會造成判斷上的偏差 (Anderson, 1999; 

Homburg and Pflesser, 2000)。如上所述，由於客觀績效指標沒有切確的衡量標準，

且客觀指標與主觀指標之間具有顯著的正相關且可相互替代(Geringer and Hebert, 

1991)。據此，本文將採取主觀績效以衡量廠商之間的合作績效。 

参、研究架構與假說 

一、研究架構 

本文旨在從知識統治觀點，探討廠商如何在組織間知識交易的過程中達成價

值雙面兼具，即(有效率及效果的知識交換)及防弊(知識危機)，進而共同創造關係

租。本文觀念性架構之基本的推論邏輯如下：在知識交易過程中，造成廠商無法

雙面兼具的原因在於，廠商間的認知差距阻礙彼此知識交換的效率及效果，然而

一旦促成知識交換後，又擔心夥伴以損人利己的私人利益為主，使得廠商非合作

的知識外溢並為夥伴不當使用，產生知識危機。因此，廠商如何同時克服廠商間

之認知差距使知識能有效率及效果的流動於兩廠商間，並保護本身的專屬知識不

被夥伴佔用(即知識專屬)，進而共創關係租。為解決這兩個知識交易之困境，本文

採用 Noobetoom(2000)之觀點，廠商可藉由「互動式學習」創造共同心智模式以媒
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合彼此間的認知差距，促使彼此的知識有效的流動於兩造間。此外，本文採用Zaheer 

and Venkatraman(1995)、Young-Ybarra and Wiersema(1999)等學者之觀點，廠商可

藉由「互惠式承諾」增進彼此的相互依賴關係以聚合利益差距，抑制因投機行為

所產生的知識危機，進而共創關係租。準此，本文提出如圖 1 的研究架構。 

 

 

 

 

 

圖 1 本研究之觀念性架構 

二、研究假設 

(一) 互動式學習與知識交換之效率與效果 

    Nooteboom(2000, 2004)指出，組織間常因認知差距使得彼此的知識無法有效地

流動，其建議可藉由互動式學習以塑造兩造間相似的認知架構，降低組織間認知

距離，進而增進組織間知識交換之量與質，其中互動是學習包含兩個重要的學習

活動，即經驗分享與共同詮釋。在「經驗分享」方面，以知識基礎資源為主要交

易標的物的兩廠商，若能透過有效地經驗分享，即持續不斷地溝通及分享彼此過

去做過及發生過的所有事情，如創新過程、重大事件及重要管理活動等，重新經

歷彼此的經驗(Nonaka and Takeuchi, 1995)，將有助於合作雙方銜接彼此的知識範疇

及創造重複的知識及資訊(Tsang, 2002)。知識的銜接及經驗的重複性，不但可使知

識交易雙方涉入及瞭解彼此的專業領域，亦可促成學習及知識吸收(Nonaka, 1994; 

Tsang, 2002)，因此可有效地增進廠商之間知識交換的效率及效果。 

在「共同詮釋」方面，以知識基礎資源為主要交易標的物的兩廠商，若能透

過共同詮釋，即不斷地進行對話以創造關係基礎的共享詮釋元素及共享語言，如

知識統治機制 

 

 

 

 互惠式承諾 

 共專屬性資產 

 質押安排 

 互動式學習 

 經驗分享 

 共同詮釋    價值雙面兼具

  知識交換 

  知識專屬 

  合作績效 

 共有利益 

 私有利益 
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此不但可縮小彼此間認知差距，且可使雙方對資訊解讀與理解有共同的一致性

(Nooteboom, 2001; Selnes and Salllis, 2003)。在詮釋的過程中最重要是「共享語言」

的創造，此乃因語言能使個體將其所感受的事物做簡單的命名、說明及聯結，形

成有意義知識元素，故提高夥伴雙方之認知能力及資訊與知識吸收能力，進而增

進廠商之間知識交換的效率及效果。準此，本文推論如下假設： 

假設一：互動式學習的(a)經驗分享(b)共同詮釋對知識交換有正向影響。 

(二) 互惠式承諾與知識專屬 

合作廠商間若能建立依賴關係或形成生命共同體，不但可提彼此間的認同

感、同理心、凝聚力與情感承諾，如此將可有效聚合相異的價值觀、態度與目標，

進而抑制交易中的投機行為(Gulati and Sytch, 2007)。Williamson(1983, 1985)、

Zaheer and Venkatraman(1995)與 Young-Ybarra and Wiersema(1999)強調，廠商可藉

由「互惠式承諾」(包括共專屬性資產及質押安排)以增進彼此的相互依賴關係與聚

合利益差距，如此將可抑制因合作夥伴的投機行為所產生的知識危機。誠如 Zaheer 

and Venkatraman(1994, 1995)所言，交易雙方所共同投入的無法重置之專屬資產(如

技術設備及人員的專屬訓練)可視為是ㄧ種關係持續的訊號，可降低雙方的投機行

為；Dyer(1997)亦指出，日本汽車廠與供應商間的互惠性投資或共專屬性資產的投

資，可形成相互質押的局面，有助於抑制交易中的投機行為，如知識專屬危機。 

此外，廠商間的質押安排(多重性關係)有助於建立相互依賴關係，進而抑制投

機行為的發生。質押安排是指廠商間除此次的合作關係外，尚有其他的合作關係

存在，這些質押關係具有相互自制的作用，可有效抑制投機行為(Young-Ybarra and 

Wiersema, 1999)。Williamson(1985)指出，若廠商間涉及多種以上的關係，可創造

出相互質押的安排局面，一旦某一種關係結束勢必會威脅到其他關係的持續。

Wellman and Worthley(1990)亦指出，當廠商涉入彼此組織內的程度與範圍愈廣，則

多重性的程度易愈高，關係便愈親密，會相互主動的提供援助，彼此間關係的維

持也會愈長久。據此，本文推論如下假設： 

假設二：互惠式承諾的(a)共專屬性資產(b)質押安排對知識專屬有正向影響。 

(三) 價值雙面兼具與合作績效 

廠商常因本身的能力及資源限制無法創造所有可達成競爭優勢的知識，因此
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廠商會與外部廠商合作關係以接觸及學習夥伴廠商的 Know-How 及核心能力，進

而強化本身的競爭優勢並達成合作目標。Hamel(1991)指出，若廠商之間能相互地

揭露彼此的知識，即提高透明度，則可促進彼此知識充分且有效地的流動，進而

增進使用、整合與蓄積之效(Almeoda and Kogut, 1999)。Lane and Lunatkin(1998)則

指出，廠商間若能有效地內化及傳遞彼此的知識，不但能將助於知識合併且可增

進組織間學習。因此，知識若能有效率及效果的在合作廠商間流動，可增進廠商

間合作目標的達成，且廠商可將所學習及取得的相關知識，運用至不為聯盟所約

束的市場機會及內部創新活動中(Khanna, et al., 1998)，為己身創造私有價值。然

而，在促進知識交換的同時，亦須注意所交換的知識可能為夥伴廠商不當使用，

使廠商因合作合喪失市場競爭力，造成合作損失大於合作利益，形成無效的交易

現象。此外，夥伴廠商的投機行為，不但會終止廠商間合作，且是使廠商無法從

合作中獲取公平合作利潤與喪失競爭優勢的關鍵因素(Rindfleisch and Heide,1997; 

Gulati and Singh, 1998)。因此，在合作過程中，廠商若能有效的保護己身的核心技

術與知識，不但可維持及創造本身的競爭優勢及利益，亦可維持合作關係之合諧，

進而創造共同利益。由此可知，在合作過程中，廠商需同時進行兩件重要活動，

才能有效達成既定的合作目標及創造私有利益，即促進雙方知識有效率且效果的

流動，且可同時保護本身的核心知識或技術。據此，本文推論如下假設： 

假設三：價值雙面兼具(a)知識交換(b)知識專屬對合作績效有正向影響。 

肆、研究方法 

一、研究樣本與資料收集 

本文的研究對象以在國內高科技產業之廠商為主，理由有二：(1)高科技產業

是屬知識密集型的產業，對創新之重視程度不在言下，需藉由與外部廠商合作以

取得互補性資源，以達永續生存與提升競爭優勢(Kale et al., 2000)；(2)技術或研發

合作在知識密集及環境變動快速在該產業中是相當普遍的現象(Mowery et al., 

1996)。此外，本文以公司內的高階主管，包含總裁、總經理、採購經理、行銷經

理等作為主要資訊提供者，因這些主管較瞭解公司與外部主要合作夥伴運作狀況

及企業本身之特質等，如此可確保問卷填答品質。 

    本文依據台灣經濟研究院產經資料庫中的企業資料庫及天下雜誌出版之 2008

天下 1000 大企業所公佈之高科技廠商作為問卷發放對象，共計 560 家廠商。本文
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採郵寄問卷方式，將問卷寄發此 560 家廠商，之後進行網路問卷催收，實際回收

共 135 份，扣除填答不完全、所有測量題項皆填寫同一答案者，以及對公司與外

部合作廠商互動不暸解與年資不滿一年之問卷，共剔除 8 份，有效回收 127 份，

回收率為 22.68%。 

為檢測回收樣本是否存在「無反應偏差」(non-response bias)，本文根據

Armstrong and Overton (1977)的建議，將樣本回收時間的先後作區分，並進行基本

資料及研究變項間的卡方獨立性檢定及獨立樣本 t 檢定。結果顯示，第一階段(59

份問卷)與第二階段(68 份問卷)回收的樣本，在各研究變項與基本資料中並沒有顯

著差異，p 值皆介於 0.062 至 0.958 間，顯示本研究問卷不存在無反應偏差的問題。 

此外，由於本文所有衡量變項皆由同一位受測者主觀性填答，因此可能存在

「同源偏誤」(common method bias)的問題。為避免同源偏誤的問題產生，在問卷

發放前，本文利用一些研究程序設計的方法(如避免憂慮、題目順序打散混編、改

善題意、隱匿構念名稱、反向題目設計等)以進行事前防範(Podaskoff et al., 2003)。

在問卷回收後，本文以探索性因素分析進行「Harman 單一因素檢定」(Podsakoff and 

Organ, 1986)，結果萃取出 9 個特徵值大於 1 的因素，且沒有任何一個因素足以解

釋大部分變異量，顯示本文的同源偏誤的問題不嚴重。 

在樣本特徵上，產業涵蓋光電工業(16 家；12.6%)、家電業(5 家；3.9%)、電

子零件業(24 家；18.9%)、半導體業(16 家；12.4%)、電腦週邊及零組件業(26 家；

20.5)、網路與通訊業(11 家；8.7%)、電腦系統(5 家；3.9%)、化學製品業(16 家；

12.6%)、製藥與生物科技業(6 家；4.7%)及精密機械業(2 家；1.6%)。在員工總數方

面，3000 人以下之企業所佔比率為 78%，而超過 3000 人之企業亦高達 22.0%；在

公司年營業額方面，100 億以下之企業所佔比率為 73.2%，超過 100 億以上之企業

為 26.8%。在研發佔年營業額比率方面，大部分公司分布在 6.0%以下(57.5%)，超

過 6.0%以上為 42.5%；在填答者工作部門方面，經營管理部門佔最多(24.4%)，其

次為總經理室(18.1%)。 

二、變數衡量 

在問卷設計上配合研究架構，共劃分成五部分，依序為互動式學習(經驗分享

及共同詮釋)、互惠式承諾(共專屬性資產及質押安排)、價值雙面兼具「知識交換
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及知識專屬」，及合作績效(私有利益與共有利益)。在發展衡量題項時，本文先一

據研究變數之操作性定義設計原始衡量題項，然後將衡量結果進行探索性因素分

析，並刪除各構念中因素負荷量較低的題項。表 2 詳列本文研究變數的操作性定

義、衡量題項、參考文獻、Cronbach’s α值以及內部一致性等數值。 

表 2 研究變數之操作性定義與衡量題項 

構
面 

變
項 操作化定義/參考文獻 衡量題項 (因素負荷量) AVE/ 

CR/ α 

經
驗
分
享 

知識交換的廠商相互分享各
自過去所經歷過及從事過的
事情，如創業歷程、管理經
驗及技術發展歷程等，以創
造雙方間重複資訊及知識。 
Nonaka and Takeuchi(1995); 
Tsang(2002) 

1. 貴公司與夥伴公司會相互分享新技術(或新產品)發展過程中所發生的
重要事件及活動/ 0.866 

2. 貴公司與夥伴之間會相互分享成功的市場開發過程及重要事件及活動/ 
0.882 

3. 貴公司與夥伴之間已累積許多共同的知識及資訊(如技術發展、市場開
發及製造過程等知識及資訊)/ 0.615 

0.59 
0.81 

0.806
互
動
式
學
習 共

同
詮
釋 

知識交換的廠商對知識的解
讀並給予意義的共動活動，
包括合作方案、營運與技術
等問題的溝通。 
Nooteboom(2000);  
Crossan et al.(1999);  
Selnes and Sallis(2003) 

1. 貴公司與夥伴間會共同商討及解決合作過程所遭遇的問題/ 0.691 
2. 貴公司與夥伴間會共同討論及分析重要的決策議題/ 0.587 
3. 貴公司與夥伴間會共同討論合作方案成功或失敗的原因/ 0.879 
4. 貴公司與夥伴會針對各種意見做出有建設性的討論/ 0.792 

0.50 
0.80 

0.806

共
專
屬
性
資
產 

知識交換的廠商共同購買及
投資關係專屬性資產及活動
之程度，如廠房建造、土地、
人員訓練、特殊製造模具、
資訊系統建構，以及共同出
資進行研發、製造、行銷及
促銷等。Teece(1986); Koss 
and Eaton(1997); Dyer(1997); 
Santoro and McGill(2005) 

1. 貴公司與夥伴為此合作關係共同購買或出資建構相關的實體設備(如廠
房、設備或土地等)/ 0.659 

2. 貴公司與夥伴為此合作共同出資以培訓及教育相關的管理、研發及執
行人員/ 0.840 

3. 貴公司與夥伴為此合作關係共同出資以進行研發、製造、促銷及(或)
運籌等活動/ 0.783 

4. 貴公司與夥伴皆為此合作關係投入同比例的資金於實體設備/0.804 
5. 相較於夥伴，貴公司為此合作關係投入較多的資產(反)/ 0.704 

0.54 
0.85 

0.850

互
惠
式
承
諾 

質
押
安
排 

知識交換的廠商間同時存在
兩種以上關係之程度。 
Williamson(1985); 
Young-Ybarra and 
Wiersema(1999); Brass et 
al.(1998); Dhanaraj and 
Parkhe(2006) 

1. 貴公司與夥伴間除此次的合作外，亦同時進行其他合作案(如共同研發
其他產品及技術)/ 0.796 

2. 貴公司與夥伴間同時存在兩件(或以上)的合作關係(如同時為製造商與
配銷商關係又共組額外的策略聯盟)/ 0.704 

3. 貴公司與夥伴之間會參與彼此組織的營運(如參與彼此的研發活動、產
品生產、製造及行銷規劃等)/ 0.710 

4. 貴公司與夥伴之間除此次的合作外，並沒有其他額外的合作關係(反)/ 
0.576 

0.38 
0.71 

0.704

價
值
雙
面
兼
具 

知
識
交
換(

效
果) 

在知識交換的過程中，雙方
對所交易的知識瞭解與內化
之程度，以及所交易的知識
對雙方未來的發展與成功是
非常重要且有意義之程度。 
Zahra et al.(2000); 
Choo(1998);  
Lord and Ranft (2000);  
Levin and Cross(2004) 

1. 貴公司與夥伴皆能精通及熟練合作過程中所交換的知識及技術/ 0.838
2. 貴公司與夥伴皆能瞭解合作過程中所交換的知識/ 0.880 
3. 貴公司與夥伴公司內部的相關成員皆能理解與應用合作過程中所交換

的知識/ 0.757 
4. 貴公司與夥伴之間所交換的新知識，對各自的專案執行皆有很大的幫

助/ 0.730 
5. 貴公司與夥伴皆對彼此所提供的知識之品質與感到滿意/ 0.616 
6. 貴公司與夥伴皆能體會新知識所給予雙方公司的用處/ 0.778 
7. 貴公司與夥伴之間所交換的新知識，對於改善各自的組織能力有很大

的幫助/ 0.625 

0.52 
0.88 

0.893



 14

知
識
交
換(

效
率) 

進行知識交換的夥伴可快速
的取得知識之程度，以及在
進行知識交換時所耗費的時
間成本。 
Zahra et al., (2000); Kogut 
and Zander, (1995); Reagans 
and McEvily(2003); Hansen 
et al.(2005) 

1. 貴公司與夥伴之間能在短時間內取得及應用彼此所提供的知識/ 0.649
2. 在合作過程中所進行的知識交換，貴公司與夥伴皆認為很有效/ 0.863
3. 貴公司與夥伴皆能以最低成本取得及應用彼此所提供的新知識/ 0.693

0.50 
0.74 

0.726

知
識
專
屬 

廠 商 間 在知識 交 換 的過程
中，廠商可以有效的保護其
知識之程度。 
Nooteboom(2000, 2004); Kale 
et al.(2000); Nickerson and 
Zenger(2004) 

1. 貴公司能有效地保護本身的重要知識及技術不被夥伴挪用/ 0.794 
2. 貴公司與夥伴並沒有模仿及挪用彼此重要的知識及技術之意圖/ 0.554
3. 貴公司認為夥伴有佔據及模仿公司重要知識及技術之意圖(反)/ 0.839 

0.37 
0.69 

0.578

共
同
利
益 

貴公司與夥伴的合作達成預
期的共同目標之程度，如創
新及市場目標。 
Khanna, et al.(1998); Kale et 
al.(2002); Cullen et al.(1995) 

1. 貴公司與夥伴的合作，能夠提升雙方的整體利益/ 0.763 
2. 貴公司與夥伴的合作，能提供雙方更佳的產品及服務品質/ 0.766 
3. 貴公司與夥伴的合作，可共同發展出有創意性的產品/ 0.654 
4. 貴公司與夥伴的合作，能夠提高雙方對市場變化的反應能力/0.847 
5. 貴公司與夥伴的合作，可讓雙方產生較高獲利率/ 0.761 
6. 貴公司與夥伴的合作，可讓雙方產生較高資產報酬率/ 0.791 
7. 貴公司與夥伴的合作，使雙方皆能孕育更多新產品開發構想/ 0.682 

0.52 
0.88 

0.909

合
作
績
效 

私
有
利
益 

廠商將從聯盟中所取得及學
習的知識或技術，並將之運
用於不為聯盟所約束的市場
機會及內部創新活動中，而
為自己創造不為聯盟成員共
享的利益，包括市場利益及
創新利益。 
Khanna, et al.(1998) 

1. 貴公司所開發的新產品達到或超越於市場佔有率的期望/ 0.775 
2. 貴公司所開發的新產品達到或超越所期望的利潤/ 0.758 
3. 貴公司所開發的新產品達到或超越顧客的期望/ 0.755 
4. 貴公司所開發的新產品，對市場上同類型產品帶來衝擊/ 0.744 
5. 貴公司所開發的新產品，對同類型產品提供新構想的方向/ 0.709 
6. 貴公司所開發的新產品，是屬於具有創意性的產品/ 0.785 
7. 貴公司所開發的新產品，孕育出其他產品開發的構想/ 0.800 

0.53 
0.89 

0.909

此外，本文的控制變數有二，即廠商規模與資源冗餘。廠商的規模會影響本

身的創新與績效(Tsai, 2001；Powell et.,1996；Katila and Ahuja, 2002)，規模較大的

廠商通常有較多的資源來強化創新與績效(Tsai,2001)。再者，廠商本身資源的充沛

程度易會影響創新與績效(Tsai, 2001)，廠商資源愈多可投入合作中的資源也愈多，

可有效增進合作績效。 

伍、資料分析 

本研究使用SPSS 12.0及LISREL 8.3，對所回收的問卷資料進行分析與檢測構

念間的關係。 

一、信度與效度分析 

就信度分析而言，如表 2 所示，除知識專屬之 Cronbach’sα值為 0.578 接近 0.6

之外，其餘構面均在 0.7 以上，顯示本研究的問卷具有一定的信度。就效度分析而

言，本文各衡量項目皆參考過去相關文獻編修而成，且在正式施測前，經由學術
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界及業界人士針對問卷項目及語法加以修正，因此應具有內容效度。再者，本文

分別以收斂效度及區別效度驗證衡量工具具有良好的建構效度。收斂效度是評估

測量問項彼此之間一致性的程度。本文採用 Fonell and Larcker(1981)所建議的評估

方式，包括(1)各構面的題項對潛在變數之標準化負荷量均須大於 0.5；(2)組合信度

值(CR 值)要大於 0.6；(3)平均變異萃取量(AVE)要大於 0.5。如表 2 所示，本文各

題項對潛在變數的標準化負荷量均大於 0.5，顯示各構面/變項具有良好的收斂效

度。此外，組合信度值亦皆大於 0.6，平均變異萃取量多數大於 0.5，除質押安排

及知識專屬略低外(0.38 及 0.37)，其餘構面接大於 0.5，顯示各構面/變項具有一定

的收斂效度。此外，在區別效度的檢測上，本文依據 Fonell and Larcker(1981)之建

議，構面的平均變異萃取量(AVE)開根號值若大於此構面與其他構面之相關係數，

代表構念間具有良好的區別效度。驗證結果顯示，本文各構面間最高相關係數均

小於 AVE 開根號值(如表 3)，表示本文的各研究構面具有良好之區別效度。 

表 3 各構面之相關係數、平均數、標準差與 AVE 開根號值 

構面 1 2 3 4 5 6 7 8 9 

1. 經驗分享 0.768         
2. 共同詮釋 0.616** 0.707        
3. 共專屬性資產 0.331** 0.361** 0.735       
4. 質押安排 0.361** 0.540** 0.527** 0.616      
5. 知識交換效果 0.658** 0.611** 0.376** 0.553** 0.721     
6. 知識交換效率 0.393** 0.267** 0.260** 0.269** 0.508** 0.707    
7. 知識專屬 0.287** 0.249** 0.229** 0.278** 0.481** 0.378** 0.608   
8. 私有利益 0.381** 0.394** 0.380** 0.450** 0.535** 0.397** 0.438** 0.728  
9. 共有利益 0.386** 0.448** 0.407** 0.489** 0.600** 0.390** 0.290** 0.637** 0.721

平均數 3.85 3.85 3.16 3.41 3.76 3.18 3.70 3.43 3.73 
標準差 0.67 0.64 0.75 0.68 0.55 0.68 0.66 0.65 0.57 

註 1：+ 表示 p< 0.1；*表示 p< 0.05；**表示 p<0.01；***表示 p< 0.001  
註 2: 對角線為 AVE 開根號值 

二、模式適合度驗證 

欲驗證理論模式是否與觀察資料配適，常以χ2 (Chi-square)作為觀察指標；然

而卡方值易受樣本數影響，因此以卡方值與其自由度比值來檢定模式配適度，且

以不超過3為標準(Hair et al., 2006)。本文之總體樣本的χ2與其自由度的比值皆低於

3，由表4可知本文的結構模式配適度良好。 
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表 4 模式的配適度分析 

配適指標(Fit Indices) 建議標準 結果 評斷 
χ2 (Chi-square) 愈小愈好 308.07 

(p<.000) 
不佳 

χ2 與其自由度的比值 <3(Sharman, 1996) 1.413 佳 
配適度指標(g GFI) >0.8(Sharman, 1996; Bollen, 1989) .82 佳 
調整後的配適度指標(AGFI) >0.8(Sharman, 1996; Bollen, 1989) .78 尚可 
漸近誤差均方根(RMSEA)  <0.08(Bollen, 1989) .057 佳 
基準配適度指標(NFI) >0.9(Sharman, 1996; Bollen, 1989) .91 佳 
非基準配適度指標(NNFI) >0.9(Sharman, 1996; Bollen, 1989) .96 佳 
比較配適度指標(CFI) >0.9(Sharman, 1996; Bollen, 1989) .96 佳 
增值適度指標(IFI) >0.9(Sharman, 1996; Bollen, 1989) .96 佳 

三、假設驗證  

(一) 互動式學習與知識交換 

本文以迴歸分析驗證互動式學習(經驗分享與共享承諾)與知識交換兩者間是

否存在正向關係。由表 5 得知，整體迴歸模式相當顯著(F 值=36.545***)，調整後

的判斷係數為 0.361，代表此模型具有一定的解釋能力。容忍值皆為 0.621(在 0~1

間)，VIF為 1.611(小於10)，顯示自變項間不存在共線性的問題。此外，Durbin-Watson

值為 2.141(在 1.5~2.5 之間)，表示殘差項之間彼此獨立，不存在自我相關。在主效

果方面，經驗分享(β=0.467***)與共同詮釋(β=0.197**)對於知識交換皆有證向且

顯著的影響，故支持假設 H1a 與 H1b。 

表 5 互動式學習與知識交換及互惠式承諾與知識專屬之多元迴歸 

依變數 
自變數  

知識交換 知識專屬 

【互動式學習】 
經驗分享 
共同詮釋 

 
 0.467*** 

        0.197** 

 
 

【互會式承諾】 
共專屬性資產 

質押安排 

 
 

 
         0.114 

  0.218** 
F value 36.545*** 5.889*** 

R2 0.371          0.087 
Adj R2 0.361          0.072 

DW value 2.141          2.200 
Max VIF 1.611          1.385 

註：*表p<0.1；**表p<0.05；***表p<0.01 
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(二) 互惠式承諾與知識專屬 

本文以迴歸分析驗證互惠式承諾(共專屬性資產與質押安排)與知識專屬兩者

間是否存在正向關係。由表 5 得知，整體迴歸模式相當顯著(F 值=5.889***)，調整

後的判斷係數為 0.087，代表本模型具有一定的解釋能力。容忍值皆為 0.722(介於

0 至 1 間)，VIF 值皆為 1.385(小於 10)，因此自變項間不存在共線性的問題。此外，

Durbin-Watson 值為 2.200(介於 1.5~2.5 間)，表示殘差項之間彼此獨立，不存在自

我相關。在主效果方面，共專屬性資產(β=0.114)對知識專屬並無顯著影響，故不

支持假設 H2a；質押安排(β=0.218**)對知識專屬有顯著且正向的影響，故支持假

設 H2b。 

(三) 知識交換與知識專屬對合作績效之影響 

本文分別以合作績效之私有利益及共有利益為依變數，知識交換與知識專屬

為自變數並加入相關的控制變數(資源冗餘與員工總數)，以進行複迴歸分析。在共

線性及自我相關的檢定中，由表6的模式一、模式二與模式三可知，VIF值皆低於

10，代表在各迴歸模式中的自變數間並不存在共線性的問題，且DW值趨近於2，

顯示誤差項彼此獨立，無自我相關的現象。 

表 6 知識交換與知識專屬對合作績效之多元迴歸分析 

私有利益 共有利益 依變數 
自變數  模式一 模式二 模式三 

【控制變數】 
資源冗餘 
員工總數 

 
    0.415*** 
    0.197 

 
    0.199** 
    0.099 

 
 
 

知識交換 
知識專屬 

      0.362*** 
    0.184** 

    0.536*** 
    0.046 

F value    14.800***    18.026***    28.137*** 
R2     0.193     0.371     0.312 

Adj R2     0.180     0.351     0.301 
DW value      1.800     1.711 
Max VIF     1.011     1.437     1.261 

註：*表p<0.1；**表p<0.05；***表p<0.01 

此外，三個迴歸模式的整體迴歸模式皆相當顯著(F值分別為14.800***、

18.026***、28.137***)，判斷係數分別為0.180、0.351、0.301，表示三個迴歸模式

具有一定的解釋能力。由模式二可知，知識交換(β=0.362***)與知識專屬(β
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=0.184**)對私有利益皆有顯著且正向的影響；另外由模式三可知，知識交換(β

=0.536***)對共有利益有顯著且正向的影響，然而知識專屬對於共有利益卻無顯著

影響。因此，假設H3a獲得支持，假設H3b部分支持。 

陸、結論與建議 

本文將根據實證結果提出研究結論、實務意涵、理論意涵以及未來研究的建

議與研究限制。 

一、結論 

本文旨在從知識統治觀點探討廠商與其合作夥伴在進行知識交易的過程中，

如何透過知識統治機制的設計以達成價值創造與價值專屬之雙面兼具的能力，亦

即有效的興利(促進知識交換)與防弊(降低知識危機)。經本文實證發現：(1)互動式

學習的經驗分享與共同詮釋可有效增進廠商之間的知識交換。易言之，互動式學

習的經驗分享與共享詮釋可有效塑造知識交易廠商之間的共享心智模式以降低廠

商之間的認知距離，進而增進廠商間知識交換的質與量；(2)互惠式承諾的質押安

排可抑制知識危機，增進知識專屬之效。然而，共專屬性資產對知識專屬卻沒有

顯著的影響；(3)知識交換顯著且正向的影響共有利益及私有利益，此結果意謂著，

廠商之間有效率及效果的知識交換是創造共有利益及己身利益之基石；(4) 專屬知

識顯著且正向的影響私有利益，但對共有利益的部份則無顯著的影響。此結果意

謂著，在合作及聯盟的過程中，廠商若能有效地保護己身的專屬或核心知識及技

術，或可持續地為自己的公司創造利益，但長期下卻無助於共同目標的達成及共

有利益的創造。 

針對「共專屬性資產」對知識專屬無顯著影響，本文推論可能原因有二：(1)

在衡量共專屬性資產時，本文是以兩合作廠商為此合作關係而共同投資的「幅度」

為主，如實體資產、流程、研發費用及專屬人力等。然而，以共同投入的幅度作

為衡量共專屬性資產，可能無法衡量這類的資產是否具有高沉沒成本或殘餘價值

為零之特性。因此，即使合作廠商為此合作投資多種專屬性產，但若所投入的金

額不多，無法構成高沉沒成本或殘餘價值為零之特性，則無法產生相互套牢之情

境及型塑相互依賴關係，因而無法有效防止或抑制合作廠商之間的投機行為，亦

即無法達到核心知識及技術之保護目的；(2)未考量合作廠商的相對規模。共專屬

性資產是合作廠商間共同投入相同比例的資金以建構實體或無形資產之程度，其
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中相同比例意謂兩合作廠商為此合作投入相同的資金。然而，兩合作廠商的規模

可能不盡相同，亦即兩合作廠商可能是一家為大廠商一家為小廠商，其在資本額

有所差異。例如，兩合作廠商(一家為大廠商，一家為小廠商)為此合作投資同比例

的共專屬性資產，但對大廠商而言，此合作的投資可能僅是其資本額的一小部份，

因此無法造成質押效果。 

此外，對於專屬知識的保護對共有利益之創造無顯著影響，本文推論可能的

原因有二：(1)核心知識的保護是創造共有利益的必要條件，但非充分條件。此誠

如 Madhok(2000)所言，廠商之間建立合作的目的是為能合併互補性資源，進而共

創合作利潤，而對於專屬知識之保護並不是創造合作利潤的充分條件；(2)在合作

的過程中，若過度著重在專屬知識保護或技術的保護，將無助於合作利益的創造。

在合作的過程中，夥伴有能力及有意願進行投機行為是兩個獨立事件(Ghoshal and 

Moran, 1996；Madhok. 2000)。夥伴即使有投機的能力，但若沒有投機的意願，則

投機行為亦不會產生；相反地，夥伴有投機的意願，但如果沒有投機的能力，也

一樣不會有投機行為。因此，廠商在合作過程中，若只是汲汲營營防衛夥伴的投

機行為或過度重視專屬資產的保護，不但會為自己創造交易成本，且會無益於彼

此間關係資本的建立，反而阻礙合作之進行，因此將無助於共同利益之創造。 

二、理論意函 

 (一) 知識統治觀點研究之貢獻 

本文將知識統治觀點之邏輯延用至組織間知識交易的情境中，如從本體論

(Outology)與知識論(Epistemology)的觀點來看，本文對知識統治觀點的貢獻如下：

(1)擴大知識統治觀點之分析層級─本體論。Foss(2007)指出，知識統治觀點的最基

本的分析單位厥為知識交換，主要的分析層級包含團隊、專案、部門及整個組織。

然而，不僅是組織內部各層級之任務執行會涉及知識交換，組織間各種合作案都

免不了涉及知識之交換，進而衍伸不同類型、數量及品質之知識交換。具體言之，

將知識統治觀點延伸至組織間知識交易之情境中，本文從知識所隱含的特性對組

織間知識交換之阻礙，以及組織間目標與利益不一致所產生的知識危機，並提出

具控制及協調元素的一組組織間知識統治機制，即互動式學習(經驗分享及共同詮

釋)及互惠式承諾(共專屬性資產及質押安排)；(2)具體說明何謂有效的組織間知識

交換(知識流)─知識論。知識交換是知識統治觀點最基本的分析單位，但相關學者
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卻沒有明確說明何謂有效的知識交換及其衡量方法。目前相關文獻中，僅見對知

識交換之流向(如 in-out flows)及流量之衡量(Gupta and Govindarajan, 2000; Schulz, 

2001)。本文經文獻整理及歸納後，強調有效的組織間知識交換至少須包含兩個主

要構面，即效率(量)及效果(質)，其中效率包含經濟性及速度，效果包含可理解性

及有用性；最後，在量化研究方面，(3)本文是知識統治觀點少數量化之研究，並

應用在組織間知識交易之實證研究。當然，所選擇的知識交易統治機制之操作性

定義及衡量仍有待後續更多的研究來改善及精緻化(refining)。唯本研究之實證研究

已朝向何種知識統治機制有助於促進知識交換，以及何種統治機制可達到知識專

屬之效果，進而創造私有利益與合作的共同利潤。這對於知識統治觀點之相關研

究而言，應可稱得上是一個頗富理論意函之課題。 

(二) 組織雙面兼具觀點研究之貢獻 

「組織雙面兼具」是組織管理研究領域的一個新興管理概念，此一概念所強

調的是組織能夠同時進行兩個具矛盾或衝突活動之能力(Raidch et al., 2009; Gibson 

and Birkinshaw, 2004)。揆諸過去組織雙面兼具的研究發現，研究大多以探討組織

內具張力及矛盾活動為主，如探索型與應用型創新及校準與調適等，然而組織雙

面兼具之管理課題亦可能發生在組織間合作與交易中，且可能是導致內部具矛盾

或衝突的活動無法兼具的主要原因之一。此乃因，造成廠商內部具張力或矛盾活

動無法雙面兼具是導源於組織的「注意力」與「稀少資源」(March, 1991; Gupta et al., 

2006)，而解決稀少資源之問題，廠商多以仰賴與外部廠商結盟以取得相關資源。

然而，透過與外部廠商合作以取得資源時，將同時衍生引起另一個管理困境，即

透過組織間關係交換資源與資產所引起具衝突性之組織間統治課題，即價值創造

與價值專屬，或 Kate et al.(2000)所稱的學習與保護的課題。 

因此，本文認為廠商在解決因資源稀少而無法雙面兼具之具衝突的內部活動

時，須同時解決透過組織間關係交換資源與資產所引起具衝突性之組織間價值創

造與專屬之管理的兩難。綜而言之，本文對組織雙面兼具觀點之貢獻如下：(1)將

組織雙面兼具之觀點延伸至組織間關係之管理課題上；(2)提出達成價值創造(知識

交換)與價值專屬(知識專屬)之統治機制。這對於有關雙面兼具的研究文獻之發展

來說，已某種程度的豐富化此一課題的概念與理論。同時，對於雙面兼具後續的

研究而言，亦是以提供相關理論研究新思維以及釐清研究方向之定位。 
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三、實務意涵 

廠商間知識交易之實務挑戰，厥在於如何設計有效地知識統治機制，以有效

管理兩者具互斥性的活動─價值創造(雙方互補性技術或知識合併及交換)與價值

專屬(廠商核心知識或技術之保護)，而非僅是單純地保護及專屬或交換與合併。根

據此一實務上的思維，本研究根據實證結果，提出底下三項建議。 

(一) 建構高緊密互動場域之建構以促進經驗分與共同詮釋 

經本文實證發現，知識交易的廠商間緊密且持續的互動式學習(經驗分享及共

同詮釋)是促進知識交換的效率與效果，進而創造合作利益之重要的知識統治機

制。因此，進行知識交易的高科技廠商，可營造一個有助於組織間經驗分享及共

同詮釋的高緊密互動場域(ba)(Nonaka, 1994)以促進知識交換。此乃因，高緊密的互

動場域有助於：(1)提升成員之間的溝通品質並且營造集體共識的氛圍，可促進彼

此交流組織內部的創新、管理、市場開發經驗並提出相關建議等，以及銜接參與

合作成員之間的專業知識，加速合作相關的知識及資訊的流動、整合與應用，進

而達成既定的合作目標；(2)提升相互對話與溝通之頻率與機會。高緊密的互動可

幫助參與合作的人員持續的對話與商討以解決合作過程所遭遇的問題、分析重要

的決策議題，以及針對各種意見提具建設性之建議等，可協助參與合作的成員自

我調整、修正，及建構共享語言及知識分享及整合的規範，加速彼此間知識交換

動、整合及蓄積，創造合作利益。 

(二) 建構多重質押安排以保護核心技術與能耐 

本文實證結果發現，合作廠商之間的多重質押安排，有助於型塑廠商間高度

相互依賴關係以聚合兩(多)造間之利益差距，防止廠商因核心知識非預期的外溢而

造成的知識危機。因此，高科技廠商在與夥伴互動的過程中，可藉由建構多重性

的質押安排，如積極的提出其他額外的合作方案、刻意的涉入彼此事業功能(如

R&D、製造及行銷等)或共同開發新市場等，如此將可以有效地保護核心知識、技

術及能力。因多重性關係：(1)可降低資訊不對稱。在合作過程中高科技廠商可刻

意及積極地建構多重性的關係，增加高科技廠商與合作夥相互暴露的機會，及深

入瞭解彼此的管理及生產過程。如此不但可搜集及累積合作夥伴內部的運作資

訊，減少自己對夥伴的有限理性，且可有效監督、發覺及防止夥伴任何可能的投

機行為；(2)可制止夥伴竊取及意圖學習。合作夥伴只要有任何投機性行為，皆可
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能使所有的合作關係立即終止，使先前投入合作的時間及資產付諸流水。 

(三) 建構雙面兼具之聯盟能力 

本研究實證結果發現，在與外部廠商合作時，廠商若具有可同時兼顧促進知

識交換及保護核心知識之能力，則可創造的協力效果亦愈大。因此，高科技廠商

應致力於建立雙面兼具(即知識交換與知識專屬)之聯盟能力。程如 Kale et al.(2002)

所言，聯盟功能的設置有助於廠商建構聯盟能力，因此高科技廠商可在組織內部

設置聯盟功能，專門負責執行、推動、蒐集、蓄積及制度化每次聯盟過程中的最

佳經驗分享及共同詮釋之實務，以累積及制度化的最佳經驗分享及共同詮釋之實

務提供給參與合作的組織成員，不但可使成員知曉如何與夥伴廠商的員工進行知

識交流及吸收知識，且可協助廠商累積及建構促進組織間知識交換之能力。此外，

聯盟功能亦須負責記錄及蒐集夥伴任何違反合作的行為，如刻意學習廠商技術或

知識等資訊，並將調查結果及解決方法做完整的紀錄，如此將有助於廠商在往後

聯盟的過程中更知道如何防範及抑制夥伴的投機行為，以有效的保護本身的核心

知識。綜言之，高科技廠商可設置聯盟功能機制，以蒐集、紀錄、分享及制度化

每次聯盟時所獲致的最佳經驗分享及共同詮釋之實務，以及夥伴的投機行為及解

決方法，如此將有助其建構雙面兼具(知識交換及知識專屬)之聯盟能力。 

四、研究限制與未來研究之建議 

本研究在研究設計上雖已力求符合科學研究的原則，但仍受下述幾項研究的

限制，茲分別討論如下，並提出相關的研究建議。 

在研究構念的衡量上，本文是根據國內外相關文獻與學者所發展的量表作為

為發展操作性定義及衡量題項之基礎。然而，知識專屬與質押安排兩個構念的收

斂效度不甚理想，AVE 值小於 0.5。建議未來研究可針對知識專屬與質押安排兩構

念進行深入探討，並改善及精練兩構念之衡量題項(工具)。此外，在共專屬性資產

的衡量上，本文僅從單一角度衡量共專屬性資產，而此作法可能是造成共專屬性

資產對知識專屬無顯著影響原因之ㄧ。本文認為共專屬性資產與關係專屬資產一

樣，是ㄧ個多構面的構念 (multidimentional construct)(Law, Wang and Mobley, 

1998)，可分成兩個次構念，其一是廠商間共同投資的「幅度」，如實體資產、專屬

人力、流程，及研發費用等，即本研究所採用的衡量方法；其二是廠商間共同投

資的「深度」，亦即當合作關係瓦解或結束時，這些共同投入的資產是否可以轉換
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到其他交易使用或剩餘價值是否為零。因此，建議未來研究在衡量共專屬性資產

時，應該同時衡量廠商間共同投入資產的幅度與深度。 

在實證資料的蒐集上，本文因研究情境及時間及成本之限制，因此僅針對具

高知識密集及高創新壓力的高科技廠商進行問卷發放，未能以更多的產業為實證

對象，故所得結論無法一般化至其他產業。建議未來研究可以其他產業為實證對

象，以驗證本文所發展出的研究架構與觀念。此外，本文乃是採用橫斷面(cross 

sectional study)，而非縱斷面研究方法(longitudinal study)，可能會因此而失去研究

結論之豐富性。建議未來研究將關係生命週期考量進去，或區分合作關係之發展

階段，採長期間的觀察追蹤方法，以瞭解在知識交易初期或穩定期，何種知識統

治機制最能增進知識專屬及知識交換。最後，就如同大部分研究組織間聯盟的學

者及文獻一樣，本研究僅針對參與聯盟的其中一方蒐集研究資料，因此無法比較

聯盟成員間意見之差異。然而，最理想的方式是針對參與聯盟的兩(多)造蒐集相關

資料，如此才能深入瞭解聯盟關係的整體面貌。因此，建議後續研究者，可針對

參與聯盟的廠商蒐集研究資料，再進行一次假說驗證，並與本研究的結果相比較。 

最後，本研究主要是結合知識統治觀點及組織雙面兼具觀點兩個新興管理理

論及概念，並將之延伸至組織間知識交易情境中。雖然，本研究已清楚說明組織

間進行知識交易時所面臨的兩難課題─知識專屬及知識交換，以及解決知識專屬

及促進知識交換間張力的知識統治機制。然而，未來仍有待後續研究學者之努力

以發展更多具理論基礎的知識統治機制，並且投入更多的實證研究，以解決組織

間知識專屬及促進知識交換之間的張力課題。 
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