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連鎖加盟體系知識創造影響因素之實證研究
—雙重鑲嵌觀點

An Empirical Study on the Determinants of Knowledge
Creation in the Chain and Franchising System

–A Dual Embeddedness Perspective
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摘要：本研究旨在探討連鎖加盟體系如何透過雙重鑲嵌 (市場鑲嵌、體系鑲嵌 )之運用，
促進知識創造，進而提昇組織績效。本研究以我國雙軌制之連鎖加盟總部為調
查對象，計回收 66 份有效樣本。研究結果發現： (一 )網絡連結、信任關係、共
同認知、競爭涉入及跨分店協調，有助於總部與分店知識之整合；而競爭涉入
與共同認知可促進連鎖加盟體系成員間之知識分享。(二 )市場鑲嵌有助於提高體
系鑲嵌。(三 )知識整合有助於提升事業及顧客績效；知識分享則有助於提升顧客
績效。文末並根據研究發現，提出討論及相關管理意涵。

關鍵詞：連鎖加盟體系、雙重鑲嵌、市場鑲嵌、體系鑲嵌、知識創造

Abstract: This study attempts to clarify how the chain and franchising systems create the
knowledge via dual embeddedness (i .e. , market embeddedness and system
embeddedness) to improve their performance. This research targets the
headquarters of plural -form chain and franchising systems as the respondents to
conduct the empirical survey. Results from the 66-observation survey indicate
the following evidences. First ly, network connection, trust relat ions, shared
cognit ion, competitors’ involvement , and inter-branch coordination are
beneficial for the knowledge integrat ion between the franchisor and their
franchisees; shared cognit ion and competi tor’s involvement are helpful to
improve their knowledge sharing. Secondly, market embeddedness
contributes to improve system embeddedness . Thirdly, knowledge integration
presents posit ive effects on business - and customer-related performance;
knowledge sharing raises customer-related performance. This study also
provides some discussions, suggestions, and managerial implicat ions for the
future academic and practical efforts.
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壹、緒論
連鎖化經營自 1970 年代起蔚為主流

經濟體制之一，不僅改變消費者購買習慣
與生活型態，亦奠定其在流通經濟中舉足
輕重之地位。連鎖化經營之興盛，主因之
一乃其創造出「報酬遞增」此一別於傳統
經濟學說之效益。傳統經濟學理論中有形
資產利用愈多其價值因分享而遞減，然在
知識領域上不但無折舊與磨損情況，且其
成本主要發生在創造研發階段；一旦知識
產生，複製與分享知識便不再需挹注鉅額
成本，透過補充、強化、驗證、改正、改
善與運用，使用知識愈多愈能提高知識之
正 確 性 與 豐 富 度 (Davenport & Prusak,
1998)。具體而言，連鎖體系係透過總部
對分店提供整套經營知識，體系成員共享
並遵循之以進行營運。更重要的是，此類
知識並不會因分享而耗損，反之，透過分
店之運用、驗證與改進，提高其價值。綜
合言之，連鎖體系在市場上之拓展力導因
自 其 具 備 知 識 報 酬 遞 增 之 特 性(O’Dell, 
Grayson & Essaides , 1998; Szulanski,
1996)。

近年來諸多連鎖加盟體系之經營 知
識已漸趨成熟，然完整性尚有待發展。在
此一競爭典範下，如何持續建構與蓄積經
營知識遂成為其重要成長因素。因此，連
鎖加盟體系當前主要任務之一，即在於透
過 知 識 創 造 以 蓄 積 組 織 知 識 庫
(knowledge base)，進而建立、維持與更
新組織之競爭優勢 (Grant, 1996; Phan &
Peridis, 2000; Teece, Pisano, & Shuen,
1997)。其意涵在於連鎖體系可透過總部
與分店及市場環境關係之建立，加速資訊
之交流、分享、蒐尋與取得，並將知識內
化為組織新知識，進而轉化為具競爭優勢
之 知 識 資 產 ( Inghan & Mothe, 1998;
Sakakibara, 2002)。綜合言之，在競爭日
益激烈之全球經濟環境下，「知識創造」
可謂連鎖加盟體系取得競爭優勢之關鍵
途 徑 之 一 ( Inghan & Mothe, 1998;

Sakakibara, 2002)。

知 識管 理 研 究自 1990 年代 受 到重
視，然與連鎖產業攸關者卻相對少見，且
具潛在學術缺口。在回顧相關文獻後，發
現 此 類 文 獻 大 致 可 區 分 為 二 類 研 究 取
向。一是以「資源基礎觀點 (resource-base
view)」 為 出 發 點 (Hitt & Ireland, 1985;
Knott , 2003; Mahoney & Pandian, 1992;
Winter, 1987)，強調具價值之營運知識之
所以成為價值創造之來源，在於其具備隔
離效果。文獻進一步指出隔離效果主要反
映在知識具黏稠 (st icky)之特性上，亦即對
外 能 產 生 資 訊 遮 蔽 (masking) 與 過 濾
(fi l tering)效果；因此具價值之知識，由於
建立在共同認知之基礎上，故可擴散於連
鎖體系內，但可防止洩漏至體系外 (Knott ,
2003)。第二類研究取向則建立在「組織
學習觀點」之基礎上，主要探討連鎖加盟
體 系 成 員 間 如 何 進 行 知 識 移 轉
(knowledge transfer) 或 複 製 (knowledge
replication)(Argote & Darr,2000;
Bradach,1998; Winter & Szulznski,
2001) 。 此 一 觀 點 強 調 總 部 扮 演 探 索 者
(exploration)角色，負責創造並將營運知
識 精 緻 化 ； 分 店 則 扮 演 利 用 者
(exploitat ion)角色，學習並執行所複製或
移轉過來之營運知識 (Winter & Szulznski,
2001)。綜觀文獻，主要聚焦於營運知識
之移轉與擴散，鮮少論及其知識創造之過
程及其影響因素；尤其未有探討其如何從
體 系 內 部 成 員 或 市 場 外 部 環 境 取 得 知
識，進而透過知識分享與整合來創造知識
者。針對此研究缺口，本研究將首先嘗試
探討影響連鎖加盟體系知識取得之影響
因素，接著探討其知識創造之過程，最後
則研究知識創造對組織績效之影響。

此外，近年來衍生出來之「鑲嵌觀點」
(embeddedness)亦對連鎖加盟體系深具意
涵。Granovetter (1985)首先將經濟學及社
會學之研究結合到組織理論中，認為人類
經 濟 行 為 是 鑲 嵌 (embedded)在 社 會 關 係
之中。Dacin, Ventresca, and Beal (1999)
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曾綜合回顧了有關組織鑲嵌之研究，並予
以歸納為四大類型：第一類為影響組織、
策略及管理行為之鑲嵌因子 (sources)；第
二類為組織結構與行為所形成之鑲嵌機
制 (mechanisms)；第三類旨在強調鑲嵌所
造成之結果 (outcomes)；第四類則為鑲嵌
在策略上 (strategic)及應用上 (practical)所
帶來之應用 (implications)。近期研究不僅
延 伸 鑲 嵌 概 念 範 圍 ， 並 利 用 組 織 角 色
(actors) 將 組 織 鑲 嵌 概 念 化
(conceptualizing)，即是從策略之觀點探
討鑲嵌程度及其結果，並且將焦點放在經
濟活動所顯現之寓意上。例如 Baum and
Oliver (1992)將角色延伸到產業活動上，
藉之探討鑲嵌因素對於組織茁壯或沒落
之 影 響 。 Anderson and Weitz (1992),
Emshwiller (1991), Kelly and Thibaut
(1978), 及 Larson (1992)等之研究均指出
透過鑲嵌關係，組織間可分享知識並促進
創新及產品發展。本研究即參考此類研
究，延伸鑲嵌概念範圍探討鑲嵌關係對於
知識創造之影響。

上述有關組織鑲嵌之研究文獻，對於
本研究之重要意涵是，任何組織之營運並
非在真空環境下進行，而是鑲嵌於系絡環
境中 (如 Granovetter, 1992; Uzzi,1996)。對
連鎖加盟體系之實務意涵是，經營知識通
常分散 (dispersed)且鑲嵌 (embedded)在其
體系內各成員，及體系外之顧客及競爭者
中 (Grant, 1996)。為有效取得知識，連鎖
加 盟 體 系 必 須 與 所 屬 環 境 形 成 鑲 嵌 關
係，以獲取對組織具價值之資源，進而提
升 知 識 創 造 能 力 (Emshwillwe, 1991;
Kelly & Thibaut, 1978; Kogut & Zander,
1996)。綜上所述，從鑲嵌觀點論之，連
鎖加盟體系可視為處於具體之市場脈絡
(市 場鑲 嵌 )及 由總 部 與分 店 形 塑之 行動
空間中 (體系鑲嵌 )。亦即，其鑲嵌於外部
市場環境與連鎖加盟體系內兩個不同層
次之社會系絡中。因此，本研究分別稱之

為「市場鑲嵌」與「體系鑲嵌」(Granovetter,
1985; Zukin & Dimaggio, 1990)。此外，
本研究爰用 Lam (2003)「雙重鑲嵌」1(dual
embeddedness)一詞，藉此表達出連鎖加
盟體系，同時鑲嵌於市場與體系兩種系絡
情境中。

綜合上述鑲嵌觀點，本研究旨在從雙
重鑲嵌觀點探討連鎖加盟體系如何透過
市場鑲嵌及體系鑲嵌關係進行知識之創
造，進而提升組織績效。針對上述研究目
的，本研究之研究議題大致包括： (1)探
討連鎖加盟體系之雙重鑲嵌內涵； (2)分
析 其 如 何 影 響 連 鎖 加 盟 體 系 之 知 識 創
造； (3)瞭解其知識創造與經營績效之關
聯性。

貳、文獻探討與假說推論
一、連鎖加盟體系之知識創造

Inkpen(1996)定義組織知識創造是一
種流程，藉由個人知識之增強與內化，形
成組織知識基礎。 Nonaka and Takeuchi
(1995)認 為 知 識 創 造 乃 是 組 織 整 體 創 造
新知，並經由傳播將知識融入全組織，進
而具體表現在新產品、服務與制度之能
力。探討過去學者之知識創造研究論點，
大致可歸類為四種觀點，分別為知識創造
流程 (process)、創造活動 (activity)、創造
機制 (mechanism)，及創造情境 (condit ion)
等 (Davenport & Prusak, 1998; Grant, 1996;
Hedlund, 1994; Leonard-Barton, 1995;
Nahapite & Ghoshal, 1998; Nonaka et al . ,
1995, 2000)。其中，就知識創流程觀點而
言，Nonaka and Takeuchi (1995)提出之動
態知識創造論對知識創造有完整探討。整
體來說，知識創造過程可以分為分享內隱
知識、創造觀念、確認觀念、建立原型、
以及跨層次的知識擴展。此外，在知識創
造過程的每個階段中，組織透過內隱和外
顯知識間之相互轉換 (conversion)來創造

1Lam (2003)在跨國組織學習之研究中提出「雙重鑲嵌」概念。認為多國籍企業(MNEs)為有效進行跨國學習，除
鑲嵌在母國之產業系統外，更應鑲嵌於地主國之 R&D 網絡中，透過兩種系絡之鑲嵌，俾利獲取具價值之知識。
本文與 Lam (2003)所探討之議題並不相同，僅係概念上之爰用。
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知識，此即為社會化、外部化、結合化、
內部化之「 SECI」模式。而Hedlund (1994)
則主張透過吸收、擴散、內化、外化、
伸展與專享而創造新知識。本研究參酌
Nonaka and Takeuchi (1995) 及 Hedlund
(1994)之研究，以知識創造流程觀點為
主，並聚焦於知識分享與知識整合過程
在知識創造中所扮演之角色。

連鎖加盟體系之知識管理與一般組
織型態相較，具有其獨特性，兼具層級
(Hierarchy)及市場 (Market)之雙重特性。
連鎖加盟體系之經營型態，最常見之分類
係「直營」(company)和「加盟」(franchising)
兩大類型。另有研究指出基於其快速成長
及相互學習之社會化過程，亦有同採此二
種類型者，稱之「混合型」 (Hybrid)統治
型態 (Shane, 1996)。Bradach (1998)即曾將
此統治型態稱之「雙軌制」(plural form)。
依據管理制度及知識管理觀點，直營型態
通常採由上而下之管理方式，例如總部以
預算及職權控制分店之營運，分店營運資
訊 通 常 經 由 管 理 資 訊 系 統 (management
information system, MIS)反饋給總部。然
此種管理制度主要透過層級式溝通及對
高階主管之依賴，總部統籌與整合全體系
知識來源，並以主導及處理外顯知識為
主，因此直營制知識管理之核心在於「知
識整合」(Bradach, 1998)。至於加盟型態，
總部透過合約及誘因機制建立分店之標
準化，另由於各分店具經營自主性且擁有
較豐富之區域性內隱知識，但若不具誘
因，其資訊較難分享或傳遞予總部及其他
分店。因此對總部而言，必須建立激勵制
度，以促使分店願意分享與傳遞各種知識
來源及內容。因此，加盟制知識管理之核
心在於「知識分享」 (Bradach, 1998)。此
外， Bradach (1998)亦指出，雙軌制連鎖
係 透 過 社 會 化 交 互 學 習 過 程 (mutual
learning process)以促進體系營運之一致
性；亦即透過實務複製與標竿學習促使體
系成員間共同學習與成長。同時，總部經
由建立體系認同及知識分享氛圍，使總部

與分店或分店間經由面對面溝通、論壇，
或私下個人化交流來分享資訊。因此，雙
軌制奠基於體系成員彼此合作與互動之
關係上，有助於提高其知識整合及知識分
享之程度，進而有助於知識之創造。

綜上所述，就知識整合及分享之特性
及探討之價值與重要性而言，雙軌制明顯
優於直營制、加盟制。因此本研究以雙軌
制連鎖加盟體系為研究對象。再者，吳思
華 (2001)指出，知識具有「非排他性」
的特質，如能將知識做適當的整合與分
享，不僅不減損知識的價值，反而能在相
互激盪過程中發揮正向回饋之效果，創造
新的知識。基於上述，本研究以「知識整
合」及「知識分享」切入，建構雙軌制連
鎖加盟體系知識創造活動之內涵，並分述
如後。

(一)知識整合

文獻對知識整合之定義，由不同角度
切入者其提出之觀點亦不一致。Kogut and
Zander (1992)指出知 識整合是一種結合
能力 (combinative capabil i ty)對既有知識
產生新的應用，強調其結合現存及發掘具
潛 力 知 識 之 能 力 。 Volberda, Van Den
Bosch, Frans, and Boer (1999)認為知識整
合是為強化企業內部文化、價值之一致
性，以及工作效率與系統運作之提升所作
的一切協調運作活動。Teece, et . al . (1997)
強調動態能力 (dynamic capabil i ty)觀點，
強 調 較 其 他 廠 商 更 有 效 率 及 效 能 地 獲
取、整合外部知識，進而發展出創新概
念，據以整合以增進新產品概念商品化執
行之效率，使新產品開發更快且更多樣。
Demsetz(1991)強調知識若要有效獲得，
必須在運用知識時，將許多個人專精知識
予以結合。雖然文獻對知識整合之定義與
觀點不盡相同，但均主張知識整合係發揮
知識力量之關鍵因素，亦是提升核心競爭
力 與 創 造 知 識 之 主 要 因 素 (Kogut &
Zander, 1992)。

學者指出知識整合之方向大致可分
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成外部與內部整合二類，前者係指組織吸
取外部知識與技術後加以整合並予以利
用，而後者則是組織內部協調不同範圍知
識並予以應用 (Henderson & Clark 1990;
Kogut & Zander , 1992)。Grant (1996)認為
組織競爭優勢主要來自於知識整合之方
向及整合不同類型專業知識，且強調可使
組織增加競爭優勢之整合機制取決於知
識整合之效率、範圍與彈性。具體而言，
連鎖加盟總部與分店之知識整合程度愈
高，代表體系知識之流通或溝通愈有效
率，所創造之知識具互補性、複雜且難以
模仿，另外更能因應環境之變動，重新組
合知識以適應環境，因此知識整合使得組
織能以更具效率、完整且彈性之方式創造
出具價值的新知識。

(二)知識分享

歷年來諸多文獻為知識分享賦予不
同定義，如Hendriks (1999)指出知識分享
是一種溝通之過程。知識不像商品般可自
由傳遞，當組織成員向他人學習知識時，
即是分享他人之知識，而知識接收者應具
有重建行為，並具備知識去學習與分享知
識。因此，知識分享牽涉到二個主體，一
是知識擁有者願意將自身知識以某種方
式，如演講或訴諸於文字，將知識傳遞；
另一是知識接收者願意以傾聽、閱讀等方
式去學習，復將所得到知識內化。許多內
隱知識之分享及交換需要經由直接、第一
手觀察，與其他人互動及微妙的身體語言
等方式來達成 (Holtshouse, 1998)。因此，
Lee(2001)認為知識分享可定義為個人、
群體、或組織間知識流傳與轉移之活動。
而跨組織間之知識分享則可定義為組織
間重要而獨特之資訊溝通活動 (Powell , et
al . , 1996)。此外， Nonaka and Takeuchi
(1995)曾指出，知識創造之過程始於內隱
知識之分享，因此建立一種能讓不同觀點
和動機者分享內隱知識之氛圍，係知識創
造之首要課題。因而Davenport and Prusak
(1998) 亦 認 為 在 知 識 交 流 與 分 享 之 同
時，會衍生出加乘效果之知識資產。綜上

概念，本研究採用Lee (2001)觀點，將知
識分享定義為個人、群體、或組織之間的
知識流傳與轉移之活動。

二、加盟連鎖體系之雙重鑲嵌

鑲 嵌 一 詞 最 早 由 Polanyi (1944) 提
出，強調經濟活動鑲嵌於社會關係中，其
經 濟 行 為 受 制 於 社 會 關 係 (Granovetter,
1985)。此外，Burt (1992)亦指出在經濟活
動運作過程中，會形成產品交易外之社會
市場 (social market)結構；成員在網絡結
構中發展相互關係，並分享或交換與組織
攸關之訊息。據此，經濟活動不僅單純約
化為商品交換活動，亦必須將所處環境因
素綜合考慮。故本研究所指鑲嵌之概念即
是將經濟個體與社會系絡連結起來，將經
濟行為具體緊密連結到行為者之社會關
係中。

關 於 鑲 嵌 之 類 型 ， Zukin and
Dimaggio (1990)將鑲嵌分為結構性、認知
性 、 政 治 性 與 文 化 性 四 類 。 Granovetter
(1985)將鑲嵌分為社會性、市場性、時間
性、地域性、政治性和技術性等六類。其
中前二項為本研究所關注。社會性鑲嵌
(social embeddedness)意指組織鑲嵌於不
同 的 社 會 系 絡 中 ； 市 場 鑲 嵌 (market
embeddedness)則指組織與其客戶、供應
商、配銷商及競爭對手所形成之關係。本
研 究 即 以 市 場 鑲 嵌 角 度 及 體 系 鑲 嵌 角
度，探討連鎖加盟體系總部與分店，以及
體系成員與市場系絡之連結關係，並瞭解
其對知識創造之影響。現分述如後。

(一)市場鑲嵌與知識創造

本研究依據相關文獻，定義之市場鑲
嵌係著重在連鎖加盟體系成員透由與
市場環境系絡之互動連結，以獲取市
場性資源。諸多文獻在切入市場鑲嵌議
題 時 ， 多 將 之 區 分 為 組 織 成 員 與 (1) 顧
客、 (2)競爭者之交流，以及 (3)各類市場
資訊在各分店廣泛流動之情形 (Day, 1994;
Kohli & Jaworski, 1990; Narver & Slateret ,
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1990; Uzzi, 1996)。具體而言，連鎖加盟
體系成員應設法與市場環境產生互動連
結關係，俾有助於持續蒐集市場性資源，
並將之藉由跨分店傳遞以獲取市場競爭
所需之知識；當組織掌握更多資訊，相關
資訊經由組織成員內化理解後，便可蓄積
為組織重要之知識來源，進而助於知識之
分 享 與 創 造 (Day, 1994; Dickson, 1996;
Slater & Narver, 1995)。據此，本研究將
市場鑲嵌區分為「顧客驅動」、「競爭涉入」
與「跨分店協調」三者 (Kohli & Jaworski,
1990; Narver & Slateret , 1990)，並以此衡
量連鎖加盟體系與市場環境形成之鑲嵌
關係。茲分述如下。

1.顧客驅動

顧客驅動意旨組織 透過與顧客互動
之連結，對市場充分瞭解並分析目標顧客
心目中之產品價值，以預測顧客需求之變
化 (Deshpande, et al . , 1993; Kohli &
Jaworski, 1990)。Narver and Slater (1990)
認為蒐集與顧客有關之資訊，加以綜合發
展出能使顧客滿意之策略，是顧客驅動之
主軸。此外，Day (1994)強調與顧客建立
密切關係，可正向影響知識整合之速率，
利 於 產 品 改 良 或 減 少 上 市 時 間 。 Von
Hipple (1989) 則 提 出 領 先 使 用 者 (lead
user)之觀念，認為應重視並蒐集領先使用
者之建議，以利產品改良。因此，若能有
效蒐集顧客意見，將是連鎖加盟體系導入
知 識 之 重 要 管 道 (Nonaka & Takeuchi,
1995)。具體而言，連鎖加盟體系成員若
能與顧客建立密切關係，將有助於顧客資
訊之蒐集，據此擴大其知識基礎，進而提
升知識交流與分享之程度，俾利正向總部
進行知識整合與研發新知識。因此可推論
顧客驅動程度對知識整合與分享具正向
關係。準此，建立本研究假說一如下：

假說一（H1）：連鎖加盟體系之顧客驅動
程度，對連鎖加盟體系之知識整合與分享
具正向影響作用。

2.競爭涉入

競爭涉入意指組織 介入並思慮競爭
者及潛在競爭者優缺點及長期能力與策
略，並以本身優勢為基礎，與競爭對手合
作或知識交流之程度 (Deshpande, et al . ,
1993; Kohli & Jaworski, 1990; Narver &
Slater, 1990)。Padmore (1998)指出透過逆
向工程 (revise engineering)拆解競爭者產
品作為產品創新之來源；亦可透過正式授
權、合作契約，從競爭者身上習得新知
識，對知識整合具有正向貢獻。另外，Von
Hipple (1998)認 為 組 織 可 從 競 爭 者 學 習
新點子、資訊及視野，並培養產品研發之
環境，帶動組織自我創新努力發展新技
術。此外，若能與競爭者培養共同解決問
題之關係，將能更快、更有效率地克服困
難 (Nonaka & Takeuchi, 1995; Padmore,
1998)。就本研究之問題內涵而言，連鎖
加盟體系各成員若能與競爭者建立連結
關係，將正面助於競爭者資訊之蒐集，據
以擴大其知識，進而提升知識分享之程
度，正向影響總部進行知識整合與研發新
知識之參考。因此可推論競爭涉入程度對
知識整合與分享具正向關係。基此，建立
本研究假設二如下。

假說二（H2）：連鎖加盟體系之競爭涉入
程度，對連鎖加盟體系之知識整合與分享
具正向影響作用。

3.跨分店協調

Shapiro (1988)認為具競爭優勢之組
織特性有三： (1)組織各部門應瞭解市場
資訊； (2)公司應彙集各部門之專業與經
驗，共同決定策略； (3)溝通協調做成決
策並完成任務。由此可知，市場鑲嵌涉及
各 部 門 之 運 作 與 決 策 過 程 (Day, 1994;
Kohli & Jaworki, 1990; Narver & Salter,
1990)。基此，連鎖體系之跨分店協調強
調企業應以開放心態蒐集市場資訊做綜
效性傳佈，分店間相互瞭解彼此之市場資
訊，及具備易於存取之組織記憶，才能充
分瞭解外在環境之變化，以創新知識因應
之 (Day, 1994)。此外，建立機制排除分店
(部門 )間障礙，使各分店重視他人之資訊
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(Day, 1994; Kohli & Jaworki, 1990;
Narver & Salter, 1990)，可強化組織成員
合作創新之意願 (Han, Kim & Srivastava,
1998)，使組織更積極從事知識分享與知
識創造活動。基此，連鎖加盟體系各分店
若能建立密切之協調互動關係，將有助市
場資訊在體系中擴散與分享，俾利總部進
行知識整合與研發新知識之參考。因此可
推論跨分店協調程度對知識整合與分享
具正向關係。依據上述推論，建立本研究
假設三如下。

假說三（H3）：連鎖加盟體系之跨分店協
調程度，對連鎖加盟體系之知識整合與分
享具正向影響作用。

(二)體系鑲嵌與知識創造

本研究對體系鑲嵌之定義為透由 總
部與分店間之社會性互動關係，以獲取社
會性資源 (Dyer & Singh, 1998; Yli -Renko
& Sapienza, 2001)。Coleman (1990)認為
當行為者擁有愈多有助於目標行動之關
係，則愈能應用此關係以助於目標之達
成。根據社會資本理論 2，跨組織間連結
力有助於獲取資訊交流，並提昇彼此信任
關係及共同認知程度，俾達到組織間學習
(inter-organizational learning)，進而加速
組 織 知 識 之 創 造 (Dyer & Singh, 1998;
Nahapiet & Ghoshal, 1998; Yli -Renko &
Sapienza, 2001)。因此，總部若能槓桿運
用此一鑲嵌於體系內之各種關係結構，則
成員間將有較順暢之知識交流、能力互補
與資源分享 (Dyer et al . , 2000)，進而提高
知 識 創 造 、 移 轉 與 分 享 之 效 率 (Ahuja,
2000; Nahapiet & Ghoshal, 1998; Tsai,
2002) 。 基 此 ， 本 研 究 以 Nahapiet &
Ghoshal (1998)所提之結構構面、關係構
面 及 認 知 構 面 為 主 體 ， 並 參 酌 Gulati
(1998), Alder and Kwon(2000) , Tsai and
Ghoshal(1998) , Nahapiet and Ghoshal

(1998), Yli -Renko, et al .(2001)及 Koka
and Prescott (2002)等觀點，將體系鑲嵌建
構為「網絡連結」、「信任關係」，及「共
同認知」三者，並以此衡量連鎖加盟體系
總部與分店間之鑲嵌關係，茲分述如下。

1.網絡連結

網絡連結著重在焦點廠商 (focal firm)
所 在 之 網 絡 位 置 及 扮 演 傳 遞 資 訊 之 角
色，意指其會與其他網絡成員進行資訊交
流 (Nahapiet & Ghoshal, 1998)。由於人員
經常流動，各類相關訊息、規章及共識會
在 網 絡 間 廣 泛 穿 梭 (Granovetter, 1985,
1992; Gulati , 1998)。因此，當網絡連結程
度 愈 高 ， 焦 點 廠 商 將 能 取 得 更 多 元 化
(diversity) 與 更 豐 富 (richness) 之 資 訊
(Koka & Prescott , 2002)，進而加速組織間
學 習 與 知 識 創 造 (Nahapiet & Ghoshal,
1998; Powell , et al . , 1996)。具體而言，總
部若能營造 (或佔有 )此核心樞紐位置，分
店重要知識將會流向總部。對總部而言，
高程度之網絡連結可促進資訊之可及性
(access) 、 時 效 性 ( t iming) 及 參 考 性
(referral)，進而提高總部與分店間之交流
分享與創意融合，致共同進行知識創造
(Burt , 1992)。根據上述推論，本研究建立
假說四如下：

假說四 (H4)：連鎖加盟總部與分店間之網
絡連結程度，對連鎖加盟體系之知識整合
與分享具正向影響作用。

2.信任關係

Nahapiet and Ghoshal(1998)指出關係
構面是人們經由互動與他人發展出來之
個人關係，如尊重與友誼。關係構面有四
個向度，包括信任 (trust)、規範 (norms)、
義 務 (obligation)與 認 同 (identification)。
其中，Granovetter (1992)認為信任關係是

2 社會資本是一種關係資源，鑲嵌於人際、群體、社會網絡中(Nahapiet & Ghoshal, 1998; Tsai, 2002)，群體成員
藉由鑲嵌在持久性的社會關係網絡中獲得，且使用之以追求利益(Alder, 2000; Baker, 1990)。Nahapiet &
Ghoshal(1998)即將社會資本應用於智慧資本的創造，認為社會資本的構面包括結構、關係及認知構面，此三
構面將影響知識交換及結合之能力。
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社會性互動之核心議題，有助於雙方資訊
交流之意願及透明度，並易取得與其他公
司之合作 (Dyer & Nobeoka, 2000; Gulati ,
1995, 1996; Perrow, 1992;)。當信任關係
品質越佳，成員間互動模式會以互惠、派
閥或社群認同 (community identi ty)型態為
主 (Dyer & Singh, 1998; Gulati , 1995,
1996)，提升資訊交換之強度、廣度和深
度，並可增加特定關係之共同知識 (Ring
& Van de Van, 1994)，進而提升組織間之
學 習 與 知 識 創 造 (Nahapiet & Ghoshal,
1998; Powell et al . , 1996)。就本研究而
言，在總部與分店互動頻繁之基礎上，彼
此間提升 Madhok (1995)所稱之「關係型
信任」 (relational - based trust)及「認同型
信任」 (identi ty- based trust)，以及 Gulati
(1995) 所 稱 之 「 知 識 型 信 任 」
(knowledge-based trust)，將有助於成員間
之知識分享、整合與創造。綜上所述，本
研究推論假說五如下：

假說五 (H5)：連鎖加盟總部與分店間之信
任關係程度，對連鎖加盟體系之知識整合
與分享具正向影響作用。

3.共同認知

認知構面有兩個向度，共同規則與語
言 (share codes and language)及共同經歷
(shared narratives)(Nahapiet & Ghoshal,
1998)，本研究命名為共同認知。Kogut and
Zander (1996) 認 為 組 織 間 擁 有 共 同 認
知，有助於成員在共同語言與共同願景下
移轉知識，並促進內隱知識之移轉與分
享。Conner and Prahalad (1996)發現組織
間在共同行為基礎上，溝通將顯得更加容
易。因此，本研究推論共同語言、規範、
信念，及共同願景與經歷等，能化解組織
間知識分享與創造時所產生之衝突，並能
促 進 組 織 間 溝 通 (Adler & Kwon, 2002;
Dyer & Singh, 1998; Nahapiet & Ghashal,
1998)，建立共同目標規範，提高資訊分
享之質與量，進而有利於組織知識創造。
據此，建立本研究假設六如下。

假說六 (H6)：連鎖加盟總部與分店間之共
同認知程度，對連鎖加盟體系之知識整合
與分享具正向影響作用。

三、市場鑲嵌與體系鑲嵌之關係

Nonaka (1994)強調組織知識創造之
基礎在於擴大個人內隱知識，而其來自個
人經驗。因此組織必須營造適於知識創造
之系絡，使員工有創新之意圖，重視市場
資訊蒐集與吸收，並累積擴大個人知識，
將個人知識轉化為組織知識。而組織知識
經員工共享與不斷運用，融入個人心智模
式中，再轉化為個人層次之知識 (Nonaka
& Takeuchi, 1995)。上述所指擴大個人知
識，組織成員可經由與顧客及競爭者鑲嵌
關係之建立，亦可透過分店間有效率之資
訊傳播為之。

另外， Senge (1990)指出員工對於其
所擁有之知識，本能顯現出保護與藏匿之
行為。Davenport and Prusak (1998)亦指出
組織中確實存在「知識菁英」，他們憑藉
自己之知識，在組織中形成權力基礎，並
掌握之以待價而沽。就市場觀點而言，知
識市場形成之原因在於市場參與者相信
可自此獲得利益。而組織中之知識市集
(knowledge marketplaces) 便 提 供 參 與 者
進行知識交換之場域，如在企業內部營造
自 由 交 談 、 心 得 交 換 與 分 享 之 氛 圍
(Nonaka, Toyama, & Konno, 2000)。

再者，就互動觀點而言，透過知識交
換行為可增加彼此之互動機會，亦即提高
個體或組織間網絡之密度；當網絡連結數
量愈多，網絡連結程度則愈高。此種經由
長期互動所建立之信任，將形成核心關係
資產，提升信任關係品質。此外，長期頻
繁之互動可促進個體與組織間之認同或
凝聚意識，當其間擁有愈多此類資源，則
共同認知程度愈高 (Ahuja, 2000; Nahapiet
& Ghoshal, 1998; Tsai, 2002)。簡言之，組
織成員可經由市場鑲嵌 (顧客驅動、競爭
涉入、跨分店協調 )以獲得資訊交流之利
益，進而擴大個人知識；由於知識市集之
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運作，知識交換活動便在組織內展開，另
因知識交換等社會互動行為不斷進行，終
而提昇體系鑲嵌 (網絡連結、信任關係、
共同認知 )之程度。綜上所述，本研究針
對市場鑲嵌及體系鑲嵌兩項構念，建立研
究假說七如下。

假說七（H7）：連鎖加盟體系之市場鑲嵌
程度，對體系鑲嵌程度具有正向影響作
用。

四、績效

衡量組織績效之方式有二，一為客觀
績效 (如銷貨毛利率 )，一為主觀績效 (如市
場 獲 取 度 ) 。 前 者 多 屬 機 密 資 料 取 得 困
難 ， 故 本 研 究 根 據 知 識 管 理 相 關 文 獻
(Boardman et al . , 1997; Geringer et al . ,
1989; Grant, 1990; Reuer & Miller, 1997;
Riahi-Belkaoui, 1996; Venkatraman&
Ramanujam, 1986; Zaheer & Mosakowski,
1997)，採後者方式衡量，衡量計事業績
效及顧客績效兩類。雖為主觀資料，然根
據 Bourgeous (1980)之研究，發現主觀績
效與客觀績效之評估結果極為近似，仍屬
良好衡量方式。根據知識基礎觀點之看
法，為提升上述績效，其前提在於組織需
透過知識創造以蓄積具優勢之知識。具體
而言，組織內部知識創造過程始於內隱知
識之分享 (Nonaka & Takeuchi, 1995)；再
者，藉由與既有知識進行有效之結合與整

合 (Grant, 1996; Kogut & Zander, 1992;
Nahapiet & Ghoshal, 1998)，以創造出具
競爭優勢之知識。

本研究衡量組織績效之指標中，事業
績效指相對於同業最大競爭者，樣本所擁
有之市場佔有率、獲利率與新產品開發
率。顧客績效則指相對於同業最大競爭
者，樣本之顧客滿意度及商店印象。對本
研究而言，意謂連鎖加盟體系成員若能透
過知識分享與整合，將有助於創造具競爭
優勢之知識，其組織績效將可顯著提昇。
因此，建立假說八與九如下。

假說八 (H8)：連鎖加盟體系之知識創造對
其組織績效具正向影響作用。

假說九 (H9)：不同知識整合程度及知識分
享程度，在組織績效上具有顯著差異。

參、研究方法
一、操作性研究架構

依據前述文獻回顧與假說推論，
可將本研究架構繪如圖一。本研究計包括
四項主要研究構念，其中計外生構念二
項，亦即市場鑲嵌與體系鑲嵌。此二構念
影響知識整合與知識分享等二項知識創
造因子，並間接影響組織績效。此外亦探
討市場鑲嵌對體系鑲嵌之影響。各項構念
之組成要素詳見圖一。
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市場鑲嵌

•顧客驅動

•競爭涉入

•跨分店協調

體系鑲嵌

•網絡連結

•信任關係

•共同認知

知識創造

•知識整合

•知識分享

組織績效

•事業績效

•顧客績效

圖一 研究架構

二、變項定義與衡量

由圖二可知，本研究計涵蓋四個構
念、十項組成要素。以下根據文獻並參酌

本研究問題之本質，針對各構念與組成要
素之意涵及其衡量（皆以 Likert 七點量表
衡量， 1 代表非常不同意， 7 代表非常同
意），彙總歸納如表一。
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表一 研究變項之定義與衡量

研究
構面

研究
變項

操作性定義 變項之衡量 參考依據

顧客
驅動

組織透過與顧客
互動之連結，以
目標顧客需求作
為發展策略基礎
之程度。

多方面從事市場研究，主動詢問
顧客滿意度

以顧客價值作為新產品開發，或
策略改變之基礎

Narver & Slater (1990)
Kohli & Jaworski (1990)
Deshpande et al. (1993)
Day (1994)

競爭涉
入

組織介入並與競
爭對手合作或知
識交流，以發展
因 應 策 略 之 程
度。

經常與競爭者或潛在競爭者進行
資訊交流

定期分析檢視競爭者策略並作好
因應措施

Narver & Slater (1990)
Kohli & Jaworski (1990)
Deshpande et al. ( 1993)
Padmore (1998)

市場
鑲嵌

跨分店
協調

組織內各分店進
行 市 場 資 訊 交
流、協調與合作
之程度

市場資訊可無誤地被快速傳遞給
各分店

各分店定期開會，促進彼此的溝
通與協調

Shapiro (1988)
Narver & Slater (1990)
Kohli & Jaworski (1990)
Day (1994)

網絡
連結

總部與分店間資
訊流動之程度。

總部透過分店獲得有效且最新的
市場資訊

總部經常與分店聯繫或經常舉行
例行性會議

Granovetter (1985, 1992)
Burt (1992)
Gulati (1998)
Nahapiet& Ghoshal (1998)
Koka & Prescott (2002)

信任
關係

總部與分店間信
任與相互尊重之
程度。

總部與分店在營運合作上彼此相
互與尊重

總部相信分店不會有違反合作之
行為，且開誠佈公交換資訊

Gulati (1995, 1996)
Powell et al. (1996)
Nahapiet & Ghoshal (1998)
Dyer& Singh (1998)
Dyer & Nobeoka (2000)

體系
鑲嵌

共同
認知

總部與分店擁有
共同目標及語言
之程度。

總部與分店能建立共同目標與願
景

總部與分店彼此意見溝通及傳遞
無任何障礙

Kogut & Zander (1996)
Nahapiet & Ghoshal (1998)
Dyer & Singh (1998)
Adler & Kwon (2002)

知識
整合

總部整合分店知
識之程度。

總部能接受分店建議，且分店知
識能與總部知識相結合

總部認為為與分店合作是一種良
好的學習機會

Huber (1991)
Nonaka & Takeuchi (1995)
Padmore (1998)
Davenport & Prusak (1998)

知識
創造

知識
分享

組織成員彼此分
享知識之程度。

主管樂於與組織成員分享願景及
新觀點，彼此經常對話分享

組織文化鼓勵員工腦力激盪、創
意思考，重視原創性構想之分享

Hansen, Nohria & Tuerney
(1999)
Nonaka & Takeuchi (1995)

事業
績效

關於組織經營事
業之績效。

相對於同業其他連鎖體系，擁有
較佳之市場佔有率、銷售成長
率、獲利率、新產品開發率

組織
績效

顧客
績效

關於顧客評價之
績效。

相對於同業其他連鎖體系，擁有
較佳之消費者滿意度、商店印象

Venkatraman & Ramanujam
(1986)

Geringer et al. (1989)
Grant (1990)
Riahi-Belkaoui (1996)
Zaheer & Mosakowski (1997)
Reuer & Miller (1997)
Boardman et al. (1997)



管理評論 第二十五卷 第二期 2006 年 4 月12

三、抽樣與樣本

本研究以台灣區雙軌制連鎖加盟體
系總部為研究對象。在抽樣設計方面，以
「 2002 年台灣連鎖店年鑑」所公佈之連
鎖加盟組織為研究母體，從中選出符合雙
軌制之業者，隨機抽樣發放 135 份問卷。
考量組織決策權仍掌握於高層，故以連鎖
加盟體系總部之負責人或高階經理人作
為發放問卷之對象。

在樣本回收方面，問卷發放以郵寄為
主，回收期間歷經一個月 (2003 年 3 月
間 )，並使用電話及傳真方式進行催收。
經扣除無效樣本後，計回收有效樣本 66
份，有效回收率 48.89%。

本研究另進行未回卷偏差檢定，以探
討回卷與未回卷樣本之基本資料是否有
所差別。首先，依據抽樣名冊回溯未回卷
樣本名單，透過「 2002 年台灣連鎖店年
鑑」取得其基本資料，據之將回卷與未回
卷者之樣本分佈依行業別、樣本歷史、及

總店舖數編碼 (結果列示於附錄表 A-1)。
接著進行卡方齊一性檢定，驗證二者基本
資料比例是否無差異。由於部份組別之樣
本數少於 5 份，不符合卡方檢定之基本要
求，因此進行組別合併，其結果列如附錄
表 A-2。結果顯示回卷與未回卷樣本基本
資 料 分 佈 並 無 差 異 ( 卡 方 值 =4.21, 0.9,
1.75； p 值均大於 0.05)。

四、效度與信度分析

本研究各變項之衡量與操作均先參
照相關文獻，並經四位學術界及二位實務
專家之預試與評估，故各量表應具備相當
程度之表面效度。另外為檢測因素分析之
適 切 性 ， 本 研 究 以 Kaiser-Meyer-Olkin
measure of sampling (KMO)檢視各題項是
否適合於因素分析。結果顯示 KMO 值均
大於 0.85，代表變項適合於因素分析。而
各題項所形成之因素負荷量皆大於 0.6，
累積解釋變異量皆達 65%以上，顯示測量
工具經因素分析後確具統計上之代表性。

表二 變項內部一致性彙總表

研究變數 項目內容 因素

負荷量

累積解釋

變異量

Cronbach’s
α

競爭涉入 與競爭者進行資訊交流

與潛在競爭者進行資訊交流

快速反應競爭者變化

分析競爭者策略

0.861
0.772
0.762
0.680

28.333% 0.89

跨分店協調 市場資訊正確傳遞至各分店

分店間經常進行交流

以顧客滿意作為資訊整合之基礎

0.777
0.734
0.694

53.769% 0.87

顧客驅動 從事市場研究

以顧客價值作為新產品開發之基礎

主動詢問顧客需求及滿意度

0.846
0.656
0.603

73.625% 0.84

網絡連結 總部透過分店快速取得市場資訊

總部透過分店取得最新市場資訊

總部與分店經常聯繫與開會

0.924
0.900
0.773

31.767% 0.88

信任關係 雙方不會有違反合作關係之行為

總部與分店彼此相互尊重

開誠佈公地交換及提供資訊

0.905
0.839
0.674

61.411% 0.85

共同認知 意見之溝通與傳遞無障礙

有共同目標與願景

0.883
0.636

81.252% 0.81
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知識整合 分店知識能與總部知識相結合

總部能將分店提供之知識商品化

總部根據分店建議引進新技術

總部認為與分店合作是一良好學習機會

0.837
0.832
0.810
0.772

34.661% 0.89

知識分享 主管樂於與組織成員分享願景與觀點

組織文化鼓勵員工一起腦力激盪

組織成員經常對話分享經驗

0.814
0.778
0.644

65.537% 0.83

事業績效 市場佔有率

銷售成長率

新產品開發率

獲利率

0.888
0.772
0.765
0.748

44.353% 0.93

顧客績效 顧客滿意度

商店印象

來客數

0.884
0.881
0.641

84.391% 0.97

在 信 度 方 面 ， 透 過 項 目 分 析 (Item
analysis)刪除相關係數較低之題項，並透
過 內 部 一 致 性 分 析 求 算 出 各 變 項 之
Crobach’s α值，結果如表二。結果指出，
構成四構念之十個變項，其 Cronbach’s α
值介於 0.81 至 0.97 間，顯示具有高度之
內部一致性。據此可確認各構念之組成。

五、構念間相關分析

在進行各項假設驗證前，本研究首先
針 對 各 構 念 進 行 皮爾 森 (Pearson)相 關 分
析，以檢測各變項間之相關性，結果如表
三。其中除顧客驅動與知識整合呈負相關
(p<0.05)，共同認知與知識分享呈負相關
(p<0.1)之外，其他變項均與知識整合及知
識分享呈正相關 (p<0.05)，初步符合本研
究之假設推論。而前述兩者與假設推論結
果相左者，將於文末進行討論。

表三 研究變項平均數、標準差及變項間相關係數(n=66)

研究變項 平均數 標準差 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

1.顧客驅動 5.9538 .8073 1.000

2.競爭涉入 5.5815 .7630 .646** 1.000

3.跨分店協調 5.5909 .7333 .715** .691** 1.000

4.網絡連結 5.1091 .9253 .095 .348** .191 1.000

5.信任關係 5.0773 .9488 .427** .444** .583** .402** 1.000

6.共同認知 5.1182 .8765 .357** .554** .558** .573** .707** 1.000

7.知識整合 5.4000 .7424 -.424** .636** .673** .582** .722** .763** 1.000

8.知識分享 5.4985 .8102 .442** .495** .478** .368** .369** -.225* .565** 1.000

9.事業績效 5.2606 1.0994 .513** .523** .592** .000 .441** .312* .401** .276* 1.000

10.顧客績效 5.4697 1.0809 .448** .417** .530** .038 .311* .230 .284* .373** .819** 1.000

註：*表 p<0.1；**表 p<0.05



管理評論 第二十五卷 第二期 2006 年 4 月14

肆、結果

一、市場鑲嵌、體系鑲嵌與知識

創造
為瞭解連鎖加盟體系是否透過市場

鑲嵌及體系鑲嵌以促使知識之創造，本研
究針對知識創造 (依變項 )、市場鑲嵌及體
系鑲嵌 (自變項 )進行複迴歸分析，並據以
建立六項迴歸模式。其中模式一、二、三
以知識整合為依變項，模式四、五、六則
為知識分享。迴歸分析結果如表四。在進
行迴歸分析前，本研究先以變異膨漲因子
(variance inflation factor, 簡稱 VIF)檢驗
共線性 (multicoll ineari ty)，並以 VIF 值
10 為門檻。本研究亦進行誤差項獨立性
檢 定 ， 當 誤 差 項 出 現 自 我 相 關
(autocorrelation)時，無法獲得有效之參數
估計值，將降低統計解釋力，且不易獲到
應有之顯著結果 (Gujarati ,2003)。本研究
以 Durbin-Watson 檢定自我相關，以 DW
值 2 為無自我相關標準，DW 值趨近 0 或
4 時為具自我相關。此外，本研究計算偏
相 關 係 數 (part ial correlation
coefficient)，以釐清個別變項與依變項間
之純相關程度。

首先，表四中各自變項均由因素分析
法之直交轉軸萃取而得，表示各自變項間

屬獨立關係。四條迴歸模式之自變項 VIF
值皆低於 10，亦顯示無共線性問題。DW
值趨近於 2，表示無自我相關。其次，由
其迴歸模式之 F 值、 p 值與 Adj R2 值可
知，連鎖加盟體系之知識創造確可由市場
鑲嵌及體系鑲嵌獲得解釋，特別是模式
一、 二、 三高 達五 成以 上之 解釋 力 (Adj
R2=52%, 69%，與 77%)。細觀之，市場鑲
嵌構念除顧客驅動為邊際顯著負向關係
外(β=-0.194, part ial -r =-0.116, p<0.1)，其
他因素均正向顯著影響知識整合。其顯示
連鎖體系成員若持續蒐集市場資訊並藉
由跨分店傳遞資訊以獲取共識，確可促進
成員間知識之交易。因此，存在較高之競
爭涉入及跨分店協調程度將有助於知識
整合，實證結果支持假說 H2 及 H3。然而
顧客驅動反而與知識整合呈負向影響關
係，未支持假說 H1。Atuahene-Gima (1996)
指出顧客驅動程度與創新知識之關係一
直倍受爭議，並指出當兩者關係呈倒 U
曲線時，亦即顧客驅動程度高，有助於知
識的產生，但過高則不利於知識的產生。
就本研究而言，樣本呈現之顧客驅動程度
偏高 (平均數 =5.9538，標準差 =0.8073)，
的確支持前述說法。另外，當總部與分店
間存有較多接觸及資訊分享，基於互惠、
信任等互動關係且有共通目標及溝通形
式，則知識整合程度較高。此結果支持假
說 H4、H5，及 H6。
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表四 市場鑲嵌、體系鑲嵌與知識創造之迴歸分析結果

知識整合 知識分享依變項

自變項 模式一 模式二 模式三 模式四 模式五 模式六

【市場鑲嵌】

(H1)顧客驅動

(H2)競爭涉入

(H3)跨分店協調

-0.341**(-0.212)

0.439**(0.386)

0.609**(0.373)

-0.194*(-0.116)

0.264**(0.153)

0.301**(0.162)

0.119(0.080)

0.282*(0.195)

0.139(0.126)

0.014(0.008)

0.398**(0.232)

0.083(0.045)

【體系鑲嵌】

(H4)網絡連結

(H5)信任關係

(H6)共同認知

0.199**(0.163)

0.414***(0.264)

0.361**(0.257)

0.206**(0.160)

0.219*(0.128)

0.287**(0.189)

0.083(0.068)

0.503**(0.320)

-0.007(-0.005)

0.048(0.037)

0.360*(0.210)

–0.022(-0.014)

F value

p value

Adj R2

DW value

Max VIF

19.973

0.001

0.518

1.987

2.593

39.654

0.001

0.686

1.825

2.463

29.277

0.001

0.765

1.970

3.431

8.058

0.001

0.252

1.570

2.485

7.082

0.001

0.260

1.849

2.462

4.895

0.001

0.314

1.820

3.403

註： (1)括弧內數字為 partial correlation coefficient

(2)*表 p<0.1；**表 p<0.05；***表 p<0.01

至於模式四、五、六，儘管整體解釋
力具顯著性 (Adj R2=25%, 26%與 31%)，
但 其 中 僅 競 爭 涉 入 (β=0.398, 
partial-r=0.232, p<0.05)及 信任 關 係程 度
(β=0.360, partial-r=0.210, p<0.1) 達 顯 著
水準。此意謂總部與分店若致力於蒐集競
爭者資訊，且彼此之互動係以互惠、信任
為基礎，則有助於體系內成員進行創意活
動及知識之分享。易言之，當競爭涉入及
信任關係程度較高時，有助於知識分享程
度之提升。此結果支持本研究假說 H2 及
H5。然顧客驅動、跨分店協調、網絡連結
及共同認知程度對知識分享卻無顯著影
響力，未支持假說 H1、H3、H4 與 H6。
整體而言，研究結果支持假說 H2 與 H5，
部分支持假說 H3、H4 與 H6，假說 H1 則
未獲支持。

二、市場鑲嵌與體系鑲嵌之關係

此 部 份 採 典 型 相 關 分 析 (Canonical
Correlation Analysis) 探 討 兩 組 變 項 間 之
關連性。結果求算出一組典型相關函數，
且達顯著水準 (p<0.0001)。典型相關解釋
變異量達 67.53%，X 可解釋 Y 總變異之
41.758%(ρ2)；市場鑲嵌各因素透過典型
變 數 (X 、 Y) 可 解 釋 體 系 鑲 嵌 總 變 異 之
28.199% （ 重 疊 指 數 為 67.53% ×
41.758%=28.199%）。

表 五 顯 示 其 間 具 顯 著 典 型 相 關 性
(R=0.646)，且體系鑲嵌各因素與 X 間之
相關係數分別為 0.653, 0.804 與 0.976；市
場鑲嵌各因素與 Y 間之相關係數分別為
0.406, 0.888 與 0.933。二構面相關係數均
為正數，表示其間呈正相關，支持本研究
假說 H7，即連鎖加盟體系之市場鑲嵌程
度對於體系鑲嵌程度具有正向影響。
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表五 市場鑲嵌與體系鑲嵌典型相關分析結果

典型變數 變數 正典函數

X

【市場鑲嵌】
顧客驅動
競爭涉入

跨分店協調

0.653
0.804
0.976

Y

【體系鑲嵌】
網絡連結
信任關係
共同認知

0.406
0.888
0.933

典型相關係數
重疊指數

p-值

0.646
28.199%

0.000

三、知識創造與組織績效

本段分別以事業績效及顧客績效為

依變項，知識整合與分享為解釋變項，進
行複迴歸分析，結果如表六所示。

表六 知識創造與組織績效之迴歸分析結果

事業績效 顧客績效依變項
自變項 模式一 模式二

知識整合 0.396**
(2.546)

0.291**
(2.046)

知識分享 0.008
(0.050)

0.229*
(1.437)

F value
p value
Adj R2

DW value
Max VIF

4.872
0.012
0.227
1.820
1.47

4.006
0.045
0.180
1.969
1.470

註：(1)括弧內數字為其 t 值

(2)*表 p<0.1；**表 p<0.05

首先，實證結果顯示二迴歸模式之自
變項 VIF 值皆低於 10，顯示無共線性問
題，DW 值趨近於 2，顯示無自我相關問
題。其次，模式一、二均達整體顯著水準，
指 出 組 織 績 效 確 可 由 知 識 創 造 予 以 解
釋。至於個別迴歸係數及其 t 值方面，知
識整合對事業績效(β=0.396, p<0.05)及顧
客績效(β=0.291, p<0.05)具顯著解釋力。
再 者 ， 知 識 分 享 對 顧 客 績 效 (β=0.229, 
p<0.1) 具 顯 著 影 響 力 ， 但 對 事 業 績 效
(β=0.008, p>0.80)無顯著影響力。綜合言
之，上述結果顯示本研究假說 H8 獲得部
分支持。

此外，本研究嘗試驗證不同知識整合
與分享程度對組織績效之影響是否具顯
著差異。首先採層次集群法（ hierarchical
methods ） 中 最 小 變 異 數 法 （ minimum
variance method）進行集群分析。分群之
基礎分別為知識整合及分享因素，並由偏
判定係數（ semi-partial R 2）之增量判定
最佳集群數目為二群，其結果如表七。接
著利用非層次集群方法（ non-hierarchical
methods ） 中 的 K 平 均 數 法 （ K-mean
methods）將有效樣本分為兩群。
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表七 集群分析集群數之判定

知識整合 知識分享
集群號碼 偏判定係數 判定係數 偏判定係數 判定係數

5 0.005 0.562 0.003 0.576
4 0.065 0.496 0.071 0.505
3 0.087 0.410 0.096 0.409
2 0.118 0.292 0.128 0.281
1 0.292 0.000 0.281 0.000

根據分群結果進行 t 檢定，比較不同
集群在績效構面之差異，結果列如表八與
表九。其中知識整合分別命名為「高整合
群」 (n=26)與「低整合群」 (n=40)。在事
業 績 效 (t=2.303, p<0.05) 及 顧 客 績 效
(t=2.014, p<0.05)之表現上，高整合群顯
著優於低整合群。另外知識分享程度，分

別命名為「高分享群」 (n=31)與「低分享
群」 (n=35)。結果指出前者優於後者，特
別在顧客績效方面 (t=2.816, p=0.006)。此
結果與本研究前述之推論符合。因此，本
研究假說 H9 獲得支持，即不同知識整合
及分享程度，在組織績效上具有顯著差
異。

表八 知識整合集群在組織績效之 t 檢定分析結果

低整合
n=40

高整合
n=26

t value p value

事業績效 4.952(L) 5.536(H) 2.303** 0.05
顧客績效 5.142(L) 5.727(H) 2.014** 0.05

註：L:平均值較低；H:平均值較高；**p<0.05

表九 知識分享集群在組織績效之 t 檢定分析結果

低分享
n=35

高分享
n=31

t value p value

事業績效 5.046(L) 5.520(H) 1.749 0.109
顧客績效 5.143. (L) 5.867(H) 2.816** 0.006

註：L:平均值較低；H:平均值較高；**p<0.05

伍、結論與討論
一、研究結論

知識管理領域文獻指出管理者主要
任務之一在於透過知識創造以蓄積組織
知識，進而建立、維持與更新組織之競爭
優勢。其對連鎖加盟產業生態主要之意涵
在於加盟總部透過與分店及市場環境互
動關係之建立，加速新資訊之交流與分
享。因此，本研究以雙軌制連鎖加盟體系
為研究對象，探討總部與分店間能否經由
市場鑲嵌與體系鑲嵌之運用，加速知識之

創造，以提昇組織經營績效。

本文研究結果獲得下列主要發現。第
一，競爭涉入、跨分店協調、網絡連結、
信任關係及共同認知，有助於總部與分店
進行知識整合以創造知識；然顧客驅動程
度與整合程度卻為負向關係。第二，競爭
涉入與信任關係，有助於於體系成員之知
識分享。第三，連鎖加盟體系之市場鑲嵌
程度，有助於提高體系鑲嵌程度。第四，
知識整合程度高，有助產生較佳之事業績
效與顧客績效；而知識分享則有助於提升
顧客績效。



管理評論 第二十五卷 第二期 2006 年 4 月18

二、討論

本研究結果發現有下列幾點特殊或
與研究假說不一致之處，特予以討論。第
一，顧客驅動對知識整合具負向影響，此
結果與假說一不符。Atuahene-Gima(1996)
指出顧客驅動與創新知識之關係一直倍
受爭議；若干認為顧客驅動與管理及技術
知 識 之 創 新 有 正 向 關 係 (Han, Kim, &
Srivastava,1998)，亦有學者認為二者呈倒
U 字形的關係，甚至是呈現負向關係。因
顧客驅動高之組織過於傾聽顧客聲音，致
過於短視與被動，反未正視消費者潛在需
求與市場走向，僅求短期因應而忽略長期
且 主 動 地 創 造 新 知 識 以 建 立 競 爭 優 勢
(Bennett & Cooper,1981; Slater & Narver,
1995)。故本研究結果可與之相互應。

第二，顧客驅動與跨分店協調對知識
分享不具顯著影響。推論其原因，可能導
因自本研究樣本成立時間超過十年者佔
67% ， 其 中 超 過 二 十 年 者 更 佔 總 樣 本
24%，且主要業別集中於餐飲速食業 (約佔
整體樣本 1/4)。因成立時間久以致營運知
識多已明文化。又因餐飲速食業之作業標
準化程度偏高，故在此組織特性下，市場
資訊早已累積成豐富知識體系，並透過明
文化以有系統之文件化格式傳遞予體系
成員或各部門。因此，以顧客驅動與跨分
店協調解釋知識分享並不具顯著性。

第三，網絡連結及共同認知對知識分
享並無顯著影響力。就網絡連結言之，高
程度之網絡連結易造成過多資訊負荷，處
理過多非經篩檢之資訊流反降低知識 分
享 與 交 流 之 品 質 (Hansen, 1999; Ahuja,
2000)。因此，網絡連結在解釋知識分享
程度 上存 在其 缺口 。此 外， Grant(1996)
指 出 組 織 成 員 若 具 高 度 共 識 及 共 通 語
言，能降低所執行任務之複雜度，減少互
動與溝通之頻率需要。此外，Kought and
Zander(1992)認為成員間過度共識易形成
組織核心僵固，反而對新知識產生排斥，
阻礙創意思考的機會。由此發現，高度共

同認知似有可能對知識分享產生負向影
響關係。雖然本研究之實證結果並不顯
著，但仍意謂共同認知與知識分享間之關
係值得更進一步的探究。

第四，知識分享對事業績效無顯著影
響力。探究其原因可能係知識分享在本研
究中僅代表一種知識分享與學習之文化
氛圍，此種氛圍可以令顧客對組織有較佳
之印象與滿意度，但若欲將知識分享之價
值體現在事業績效中，則有賴於知識整合
與內化等知識創造程序之後，事業績效方
可 提 升 (Hedlund, 1994; Nonaka &
Takeuchi, 1995)。因此知識分享在此無法
有效解釋事業績效之提昇。

最後，本文實證研究另施以徑路分析
(path analysis )，探討本研究所提出之因
果模型，據以釐清構念間因果關聯性 (詳
見附錄 B)。結果可發現，市場鑲嵌在知
識創造及組織績效方面扮演重要角色。市
場鑲嵌除對知識創造及組織績效有直接
正面的影響外，也藉由體系鑲嵌間接影響
知識創造及組織績效。此外，體系鑲嵌對
組織績效之直接效果未達顯著，此實證結
果意謂本研究樣本廠商之體系鑲嵌確具
資訊蒐集與知識交流之利益，但若未經知
識創造之中介，實難提昇組織績效。

陸、管理意涵與建議
一、管理意涵

本研究實證結果所顯示之主要管理
意涵有二。第一，為提昇連鎖加盟體系之
組織績效 (包含事業與顧客績效 )，總部與
分店應致力於知識整合以創造知識。然為
提高總部與分店之知識整合程度，則必須
努 力 建 立 雙 方 之 體 系 鑲 嵌 ( 包 括 網 絡 連
結、信任關係及共同認知 )，及體系成員
之市場鑲嵌程度 (包括競爭涉入與跨分店
協調 )。第二，體系成員亦可透過知識分
享以助顧客績效之提昇。然為提高體系成
員之知識分享程度，則必須努力建立總部
與分店間之信任關係，及體系成員之競爭
涉入程度。整體言之，連鎖加盟體系可經
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由體系鑲嵌與市場鑲嵌之運用進行知識
創造，將可蓄積有價值之知識，進而提昇
組織績效。

此外，下列兩點值得注意。第一，過
高之顧客驅動反無助於總部與分店之知
識整合。總部應與所屬分店建立共識，重
視長期、策略性之市場知識之交流與整
合，勿僅著眼短期顧客需求之因應。第
二，知識分享是一種文化氛圍，知識仍須
經過整合與內化等知識創造程序後，知識
價值方可反映於績效上。

關於學術理論意涵，過去關於知識創
造之探討，鮮少針對特定產業特性進行研
究；而本研究聚焦於連鎖加盟產業之特
性，以建構專屬之知識創造模式，這對理
論建構而言，可提升知識創造論之豐富性
與外部效度。另外，本研究採用雙重鑲嵌
觀點來探討知識創造之前因，即同時考慮
總部與分店之體系鑲嵌程度，及連鎖加盟
體系成員對市場環境之市場鑲嵌程度。這
為當前知識創造文獻提供此一領域之新
探索方向。

二、研究限制與建議

就連鎖加盟實務而言，由於總部與分

店間存在知識不對稱現象，本研究考量分
店可能較無法提供正確看法，因此，在衡
量時僅從總部觀點來評估，未對偶 (dyadic)
詢問分店之看法，此為本研究限制之一。
另在調查研究過程中，經努力催收後，雖
回收率不低 (48.89%)，且進行檢定回卷與
未回卷公司之基本資料並無差異，但其樣
本數仍少 (n=66)，此為本研究限制之二。
在問卷蒐集方面，理想上自變項與依變項
應由不同人填答，但礙於研究資源之限制
及資料蒐集之困難，本研究之衡量指標皆
由同一人填答，然此將難免產生共同方法
變異 (common method bias)之現象，此為
本研究限制之三。

對後續研究而言，未來可擴大抽樣對
象之完整性，亦即將直營、加盟與雙軌制
連鎖均納入，如此可更周延地建立連鎖加
盟體系之知識創造模式，並可進行三種型
態間知識創造模式之比較。此外，本研究
在實證方面未獲顯著支持之解釋變數，其
真正原因仍有待更進一步釐清，這可能是
變數操作與量表設計題項不當，或其間尚
有其他干擾變項所致。未來若能配合深度
訪談，當能有助於更深度瞭解各構面及變
項之實質意涵。
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附錄 A
表 A-1 回卷與未回卷公司樣本分佈

回卷樣本數(%) 未回卷樣本數(%)

行業別 便利商店
美容美髮
補教業
藥妝
服飾、鞋類、眼鏡
超級市場
餐飲速食
食品零售
電腦通訊
家飾、房屋仲介
文教、視聽休閒

5(7.9%)
3(4.5%)

9(13.6%)
3(4.5%)

12(18.2%)
1(1.5%)

16(24.2%)
4(6.1%)
3(4.5%)
4(6.1%)
6(9.1%)

0(0%)
3(4.3%)

7(10.1%)
6(8.7%)

13(18.8%)
1(1.4%)

19(27.5%)
4(5.8%)
5(7.2%)
6(8.7%)
5(7.2%)

公司歷史 5 年以下
6-10 年
11-15 年
16-20 年
21 年以上

8(12.1%)
14(21.2%)
18(27.3%)
10(15.4%)
16(24.2%)

7(10.1%)
12(17.4%)
20(29%)

13(18.8%)
17(24.6%)

總店舖數 50 家以下
51-100 家
101-500 家
501-1000 家
1001 家以上

32(47.7%)
10(15.4%)
18(27.7%)

3(4.6%)
3(4.6%)

38(55.1%)
9(13%)
20(29%)
0(0%)

2(2.9%)

表 A-2 卡方適合度檢定結果彙總表

回卷樣本 未回卷樣本 卡方值 p-值

行業別 超級市場、食品零售
美容美髮、藥妝
補教業
服飾、鞋類、眼鏡
餐飲速食
電腦通訊、家飾、房屋仲介
視聽休閒

5
6
9

12
16
7
6

5
9
7

13
19
11
5

4.21 0.707

公司歷史 5 年以下
6-10 年
11-15 年
16-20 年
21 年以上

8
14
18
10
16

7
12
20
13
17

0.90 0.839

總店舖數 50 家以下
51-100 家
101 家以上

32
10
24

38
9

22
1.75 0.538
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附錄 B
本文實證研究另施以徑路分析 (path analysis)，探討本研究所提出之因果模型，

據以釐清構念間因果關聯性。其因果關係透過徑路圖呈現示如圖 B-1。再者，徑路分
析可藉由徑路係數大小判斷構念間因果關聯程度，並進一步求算出其直接效果、間接
效果與總效果。其結果及整體因果模式分析結果如表 B-1、B-2 所示。

從結果可發現，市場鑲嵌在知識創造及組織績效方面扮演重要角色。市場鑲嵌除
對知識創造及組織績效有直接正面的影響外，也藉由體系鑲嵌間接影響知識創造及組
織績效。此外，體系鑲嵌對組織績效之直接效果未達顯著，此實證結果意謂本研究樣
本廠商之體系鑲嵌確具資訊蒐集與知識交流之利益，但若未經知識創造之中介，較難
提昇組織績效。

圖 B-1 徑路分析之因果模式

表 B-1 主要構念間徑路分析結果

模式 依變數 自變數 路徑係數 t 值 F 值 Adj R2 DW 值 Max VIF 殘差

模式一 組織績效 市場鑲嵌

體系鑲嵌

知識創造

0.597

0.097

0.262

3.919

0.548

2.317

8.547 0.348 2.059 2.851 0.807

模式二 知識創造 市場鑲嵌

體系鑲嵌

0.345

0.571

3.483

5.766

45.345 0.649 1.806 1.369 0.592

模式三 體系鑲嵌 市場鑲嵌 0.518 4.322 18.680 0.268 1.91 1 0.855

註：(1)表中之係數即為迴歸係數。

(2)*表 p<0.1；**表 p<0.05；***表 p<0.01

市場鑲嵌

知識創造

體系鑲嵌

組織績效

0.597**

0.518 **

0.345 **

0.571 **

0.262*

0.097
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表 B-2 整體因果模式之效果分析

依變數 自變數 直接效果 間接效果 總效果

組織績效 市場鑲嵌

體系鑲嵌

知識創造

0.597**

0.097

0.262*

0.3458×0.262=0.090

0.5718×0.262=0.149

--

0.687

0.246

0.262

知識創造 市場鑲嵌

體系鑲嵌

0.345**

0.571**

0.518×0.571=0.296

--

0.641

0.571

體系鑲嵌 市場鑲嵌 0.518 -- 0.518


