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組織知識的轉移

◎楊沛昇 編譯

通常認為組織領導者和執行人員會被

重要的組織推動因素所影響，例如收入、

成本、創新技術，成長策略，以實現更高

的績效。但不幸的是，這些領導者見樹不

見林。特別是在醫療保健等服務行業中，

所有組織過程都始於人。

對於任何組織而言，最寶貴的資源是

為其客戶提供服務的人員。驅動人員的力

量是文化(即開展業務的方式)和隨後的知

識。知識(也稱為人力資本)是所有組織必須

考慮的最有價值投資。

根據Merriam Webster，「知識」被定

義為：通過學習、研究、觀察或經驗獲得

的事實或想法 1。與擁有知識同樣重要的

是，將知識從一個人轉移到另一個人以及

從組織的一個領域轉移到另一個領域的能

力。 大多數知識都有期限，因為技術、客

戶期望和市場力量會不斷變化。因此，業

務開展的方式不斷變化，一些知識本身在

某段時間內可能是很有用的，但是如果沒

有計畫來增加組織知識並將其從一個人轉

移到另一個人，則組織將失去生存能力並

最終破產。

這是我在一家大型組織中的親身經

歷，該組織正在接受認證機構的年度醫療

保健認證。在一次會議中，一名調查員詢

問了一位主管工作了多長時間，並詢問了

其他幾個經營問題。這位主管毫不猶豫地

回覆了問題，其中包括令人振奮的消息，

除此之外，他還將在幾週後退休。

調查員問了一個簡單的問題，卻使整

間會議室鴨雀無聲「誰來代替你？」，這

位主管在為組織服務30多年後就退休了，

他具有極高的組織知識水準和出色的績

效。但是，沒有任何繼任計劃或知識轉移

流程來確保這種知識和經驗保留在組織中。

其他主管很快意識到沒有接替的人

選，而有30多年經驗的主管就快要離開組

織。如果一位主管就是這種情況，那麼在

同一情況下還有多少其它領域？這次的經

驗催生了一個跨系統的發現，以制定知識

轉移，確定組織中的知識差距並制定戰略

計畫，以確保組織在未來幾年內能繼續站

穩腳步。

發現階段產生了驚人的結果，組織中

的某些領域每年離開數十名員工，而其他

關鍵領域則每年損失數百名員工，每年組

織損失的金額從數萬到數百萬美元不等。

而持續營業額的損失產生了文化上的衝

擊，這反而導致了成本、品質和服務方面

的重大問題。當組織的文化因知識流失而

從規範和業務實踐發生根本性轉變時，就

會發生文化衝擊。

知識轉移很少的高人員流動率區域，

其服務、成本和品質導致營收很差。人員

流動越多，知識轉移就越少，經營成果就

越差。

如果沒有知識轉移，組織將經歷不斷

的文化衝擊循環以及隨後而來成本、服務

和品質問題，在某些情況下，這相當於數

百萬美元的損失，知識對客戶體驗和組織

有效運作的影響通常被嚴重低估。

組織評估

在對任何組織進行知識評估時，必須

重點關注組織的三個級別(參見圖1)。
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圖1 組織智識的三個級別

這三個級別包括高階管理人員、部門

主管以及一線主管和員工。很多時候，終

身擔任一線員工的人員常擁有大量的組織

知識，但這些知識經常被忽視，直到為時

已晚。員工離開組織後，知識就會失去。

對於高階管理人員和部門主管，尤其

是在醫療保健領域，應將重點放在與經

營、臨床環境和績效改善相關的知識上。

在新的醫療環境中，市場變化要求高階管

理人員在所有三個核心領域都具有很高的

專業水準。此外，跨職能知識變得越來越

重要，因為傳統的領導角色正在逐漸消

失，並被需要跨多個工作領域的多方面知

識的混合角色所取代。

對於一線主管和員工，知識評估應針

對他們的特定角色和職責進行量身定制。

總體而言，在組織知識的所有三個級

別的差距分析期間，應回答幾個問題：

++組織中的關鍵角色是什麼？

++組織中的關鍵職能是什麼？

++是否為所有擔任關鍵角色和關鍵職能的

主管和員工制定了現行的接任計畫？

++哪些領域的人員流動率最高？

++如果關鍵人物離開組織，誰可以接替他

們？

++組織是否有正式的知識轉移計畫？

++主要和備用人員佔關鍵角色的百分比是

多少？

++整個組織的人員流動對營業額的影響是

什麼？

++是否在主管和員工需要時可以在公共區

域取得組織知識？

++現任的主管及其繼任者是否具備必要的

知識，以確保根據市場需求在未來與組

織息息相關？

++組織在每個關鍵角色中需要哪些屬性？

++當前的晉升或繼任計畫是否獎勵並確保

所需的屬性可用？

如果這些問題中的任何一個都不能用

確定的「是」回答，或者沒有制定計畫，

則存在組織知識的缺口。下一步則是根據

缺口來分析和預計未來組織的需求，為組

織構建知識轉移計畫。

制定策略知識計畫

完成組織知識評估後，下一步是建立

動態的知識轉移計畫循環(參見圖2)。

圖2 動態的知識轉移計畫循環

動態計畫循環始於知識缺口以分析系

統範圍內組織知識轉移的機會，大多數組

織遇到的陷阱之一就是僅關注人員流動。

人員流動率或保留率只是要考慮的幾個重

點項目之一，而僅關注此項目將限制組織

的成功。
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此外，缺口分析應包括對組織繼任計
畫的評估，是否有現行的計畫？是否在每
個關鍵角色中都有主要人員並確定了繼任
者？如果沒有，誰來填補目前和將來的空
缺關鍵角色？

更重要的是從高性能的角度查看繼任
計畫，此觀點的重點從簡單地用「某人」
填補關鍵角色到關注當前哪些屬性填補了
這些角色。組織必須決定所確定的繼任者
是否具有滿足未來幾年市場需求所需的理
想屬性。隨著市場的不斷演進，組織知識
要求也將隨之發展。

缺口分析的第三個重要重點領域是角
色的跨領域分享，組織是否具有跨部門或
業務共享知識並跨領域培訓主管和員工
的流程？許多組織，特別是在醫療保健領
域，對跨領域培訓抱持積極態度，要求關
鍵角色學習和掌握跨領域職能知識。

動態計畫循環的下一個階段是執行計
畫並落實知識轉移計畫。許多組織通過其
人力資源部門推動這些行動，但是每個組
織都是不同的，領導者必須確定最適合其
組織的管道。

圖3 知識轉移計畫KPI案例

策略計畫應至少包括確定組織缺口的

動態流程、溝通串聯、最佳執行方案、

具有相關數據的目標以及每年改進計畫

的持續改善安排。一些最佳執行方案組

成可能包括領導力培訓、影子工作(work 
shadowing)，快速參考指引（工作助手）

電子學習、離職和繼任計畫。

一些組織還通過投資知識管理系統來

增強知識轉移，該系統可以為員工和主管

提供和取得電子學習課程，並儲存組織的

政策、工作指導書和表單，重要的是要注

意，所有員工和主管都應有權使用組織的

政策和程序，這是知識的重要來源。

知識轉移成功的關鍵因素是一項追踪

目標進度的量測工具，許多主管聚會中常

用的口號是：「您不知道自己什麼沒有測

量」。組織應為每個最佳執行組成以策略

要務為準設定年度目標，圖3概述了年度目

標舉例和基本報告展示，以定期與主管和

員工進行串聯。

至少要包括以下內容始終很重要：最

佳執行、關鍵績效指標、目標以及每個目

標的年初至今績效。 永遠不要忘記在每年

或運營週期結束時結束循環，這可以通過

更新缺口分析以鑑別新的知識轉移缺口並

比較目標與年度知識目標績效之間的不足

來完成。

主要重點是不斷改進計畫，以使組織

保持活力、競爭力並保留獲得持續成功所

需的知識。

持續向前

隨著組織制定其多年願景和戰略計

畫，知識轉移應成為溝通的一部分。一種

選項是根據已認知的缺口為組織所有三個

層級實施知識轉移最佳執行。
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圖4 知識轉移「未來展望」展示

一種更可量測與可行的方法-尤其是對
於大型組織而言-是建立知識轉移的多年階
段性方法，如圖4所示。階段性方法可能會
在最初的實施年度開始，並以一線主管為先
行重點，然後，組織可以過渡到從組織部門
主管乃至一線人員來施實知識最佳執行。

最重要的是，任何重大變化都需要高
層領導的支持，如果高層領導不參與進
來，那麼改進工作就很有可能失敗。

關鍵點

知識或人力資本對於組織成功和長期
發展是很重要的，領導者必須進行年度知
識評估以鑑別知識損失和缺口及它們對組
織的總體成本。在許多情況下，知識損失
可能使組織損失數百萬美元，具體取決於
組織規模和範圍。保留關鍵角色中的優秀
員工和主管將改善向客戶提供的服務、成
本和品質。

請記住，一致且高水準的人員流動率
將導致文化衝擊，文化衝擊會降低組織知
識，從而導致成本過高、品質降低和不好
的服務。高績效的組織必須確保獲取、增
加和維護知識，知識是組織高層領導者必
須重視而非忽視的一項必要的投資。

組織知識並非領導人獨有的，避免僅
專注於領導的陷阱，在某些組織中，擔任
關鍵角色的終生擔任一線員工與領導者一
樣重要，甚至更重要，因為他們最接近流
程並且最了解工作。組織評估應集中在三
個層次的知識上：高階管理人員、部門主
管以及一線主管和員工。

高績效的組織必須建立組織知識的未
來願景，建立一種分階段的方法來實施針
對組織各個層級的知識轉移計畫可能會有
所幫助。如前圖4所示，一些組織首先在一
線主管階層中實施知識轉移最佳執行，然
後將重點放在一線主管和員工身上。應圍
繞組織缺口、可用資源性、策略要務和未
來市場需求制定前瞻性知識計畫。
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