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一、中文摘要 
 
本文旨在探討能力特性與與優勢持續
力所繫之因果糢糊間的關聯，因此，將能
力特性、企業文化特性、因果模糊整合成
一可驗證的架構，是本研究之首要任務。
其次，再由分析中整理出能力特性和企業
文化是否足堪擔當強化不完全模仿性的大
任。 

 
關鍵詞：企業文化、企業能力、因果模糊 
 
Abstract 
 

This article examined causal ambiguity from 
an advantage sustainability perspective. The 
primary objective was to develop and test a 
framework, which integrates capability traits, 
cultural traits, and causal ambiguity. A second 
objective was to rule out the feasibility of using 
cultural approach to strengthen the imperfect 
imitability of strategic capability. 

 
Keywords : Corporate Culture, Strategic 

Capability, Causal Ambiguity 
 
二、緣由與目的 
 
隨著經營環境變化速率的加快，企業
建立競爭優勢成了內部分析的一個重點，
而深入理解各種資源的特性差異，則是開
啟優勢來源的必備之鑰。學理上資源主要
區分為資產和能力兩大類，二者間的相對
重要性，似以後者為重；此一見解可由組

織學習領域中對暗默知(implicit knowledge)
的重視略見一斑。能力不僅重要，而且更

是不易建立的(Nonaka，1995)，再加上它有

著較濃厚的無形特質，因此，會與因果模

糊有著較大的關聯 (Miller & Shamsie，
1996)，而此正是本論文所要深入探究的主
題之一。隨著資源本位學說的盛行，策略
領域的研究重心隨之轉移，相繼投入在企

業知能 (competence)和獨特能力 (distinctive 
capability)的探討，不過，針對能力特性與
優勢持續力所繫之因果糢糊間的關聯，則
僅有少數概念性的討論與回顧，實證上的
了解則是難得一見，本研究的進行將可使
此一缺憾稍形舒緩。 
其次，就企業內部運作來看，對整體
成員活動給予直接規範的正是企業文化

(Ouchi，1980)，在它的導引下，確立了各
種企業活動的可能空間；有人主張它是優

勢的來源之一(Barney，1991)，有人則強調
它是一種機構型的阻隔機制 (Oliver，
1997)，或是一項由集體屬性總合而成的無
形資源造就出各式的企業能力 (Hall，
1993)。總括來看，文化真正影響所及是全
面性的、泛組織的，有別於個別領域中所
展現的企業能力和活動。它在控制上的重
要性自無疑義，所承襲的傳統、經驗和基
本價值觀，更該是競爭對手不易清楚觀察
和仿效的一環；因此，更加深外人對企業
活動的迷思，而無法有效掌握各種資源組

合結構所能獲得的可能效應 (Nonaka，
1995)。不過，在此吾人更要以文化整體特
性作為解決組織弔詭(paradox)現象的新方
向(Poole & Van de Ven，1989)，積極探索以
文化充任企業向外阻隔機制的可能性。 
有鑑於此，本研究將從策略性能力特
性、企業文化等概念著手，以求釐清形成
因果模糊的可能影響來源，達成下述之目
的，使競爭優勢之領域不只在學理上更完
備，且提高其實作的價值： 

1、對因果模糊在競爭優勢領域中的正
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式運作有更明確的認識。 
2、增進能力特性的辨認與理解，藉由
更完整的資源概念來彌補傳統競爭優勢理
論中對優勢來源、優勢和優勢地位等觀念
的不足。 

3、清楚的掌握企業文化和策略能力之
間的互動，提供一個更具全涵性質的資源
觀點，以萃煉資源本位學說。 

 
 三、結果與討論 

 
若要有效了解競爭策略的動態，必須
由競爭行動的基本特性來著手，這也是對
成就競爭優勢一般理論最為直接的貢獻

(Smith, Grimm, & Gannon，1992)。茲將文獻
歸納所得的主要論點說明如下： 

1、企業能力所具備的不可言傳性和網
路關係均和能力的模糊效應有關，前者包
括可成文性、可授性和可察性，後者則有
複雜性和系統相依性。 

2、企業文化的影響是全面性的，因此
組織所孕育或表現的能力、活動是與文化
相通的。文化多元性決定了能力所承受的
原則範疇，而在多元化的趨勢下，均衡性
的考量亦隨之浮現。 

3、位居企業能力活動背景的企業文
化，是有可能對能力之模糊效應產生積極
的影響。 
因此，本研究中有待驗證的研究假設
有以下幾點： 

H1:企業文化的整體特性對不同的能力特
性會有顯著的影響。 

H2:企業文化的整體特性對不同的能力特
性會有顯著的影響。 

H3:能力特性上的差異會顯著影響到該能
力所能產生的外部因果模糊。 
變數衡量係根據文獻探討及參考有關

研究之問卷，並採取多指標(multiple index)
之方式發展而成，企業文化除外，均以李

克 7點尺度為主體，問卷初稿設計完成後，
先經修改再進行預試，回收後再以主成份
因素分析、相關分析等方法來確認構面及
檢定信度。將相關性太低的指標予以捨棄
後，始進行正式之問卷分析工作。各變數
之操作定義及衡量方式，茲分述於下。 

(一)、策略性能力特性 
策略性能力是指與價值創造、資源掌
控和管理技術有關之企業活動中表現最傑

出者；共包括可成文程度、可授性、複雜
性、系統相依性和可察性等構面。可成文
程度指的是活動內容和程序在人為努力
下，可以標準化編纂成輯的。可授性代表
對活動新手的訓練的可能性。複雜性涵蓋
了不同專業知識或功能領域的參與活動。
系統相依性則是指活動能力不可分和整體
性。可察性代表活動對外人士的公開程

度。各項構面分別用 3 道題目來衡量，再
參酌 Zander & Kogut(1995)之問項，並修改
成以策略性能力為主體的 15題來衡量。 

(二)、因果模糊 
就管理決策程序來看，了解決策攸關
變項是很重要的，但是能否更進一步掌握
變項間的關係結構，則是理性決策者所不
可忽略的。Mosakowski(1997)根據因果結
構和投入的可知悉性，將因果模糊區分為
四大類，所強調的是因果模糊本身是有程
度之分的，而且會隨著資訊的擴散而逐漸
有消退降低的情形。Szulanski(1996)以知
識深度來操作因果模糊，另根據Lippman & 
Rumelt(1982)的看法，在一構念在本質上
是對競爭活動的要素和成果上的一種不確
知狀態。因此，本研究將之定義成行為主
體對獲致活動成果之攸關資訊的認知水
平，又可區分成兩大構面，一是對活動投
入要素及其變動的認知，二是對要素與活
動成果關聯性的認知，共發展出7道題目。 

(三)、企業文化 
由於價值觀較接近組織核心原則，再

加上可意識程度較高 (Calori & Sarnin，
1991)，可避免因實務層次外顯性過高所造
成的混淆現象(Hofstede, Neuijen, Ohayv, & 
Sanders，1990；陳正男 & 黃文宏，1997)。
因此，在本研究中將企業文化定義為企業
內部由成員所共享的、與任務有關的價值
觀。此一價值觀在競值之架構下，即反映

出企業對各種手段和目的的追求(Quinn & 
Rohrbaugh，1983)。 
經 分 別 參 考 Moorman(1995) 及

Deshpande, Farley, & Webster(1993)用來衡
量競值文化所用之 16 道問項，再根據
Buenger, Daft, Conlon, & Austin(1996)所提議
的量表修正方式，將原有之相對比率尺度

變更為個別評價之 11 點尺度(0~10)，以使
文化多元性得以適當表示。根據競值理論
中兩組對立的構面一層級／發展、朋黨／
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市場，本研究採用類似雷達圖分析的方式

(Petrock，1990)，將文化多元性定義為兩組
對立構面在文化空間所佔的範圍，即兩組
對立構面評點和的乘積，經此公式計算出

的文化多元性將落在 0 和 1 之間，愈接近
1，表示愈具多元性。文化均衡性則定義為
四項文化成份空間中最小者與最大者之相

對比值，此一數值將落在 0 和 1 之間，愈
接近 1，表示愈具有均衡性。 
研究抽樣構架為美商鄧白氏公司出版

之工商名錄，取樣標準為員工人數100人以
上者。此外，再根據10年來各業別銷售指
數之高低及變異程度分為四群，同時亦將

服務業納入。共抽選出1090家，刪除3份無
效回件後，共得189份可用樣本，問卷有效
回件率為17.34%。若依照原定採樣計劃之
產業分配比例加以比較，檢定結果顯示回
收樣本之分布情形與原定採樣比例並無顯

著差異(χ2=6.691，P=0.245)。 
相關構念除了競值文化有現成完整量
表指標可供援用，其餘構念均有待制定出
合乎信度與效度要求的衡量指標。每一構
念大致上均需經過探索型因素分析、

Cronbach's á係數和分項與總合相關係數、
確認型因素分析等三道關卡，以確定相關
指標的合適性。同時在收歛效度和區別效

度上也均接受相關準則的檢驗(Bagozzi & 
Phillips，1982；Jaccard & Wan，1996)。 
依變異解釋程度的高低而言，企業文
化 對 能 力 正 式 化 程 度 的 影 響 最 大

(R2=0.1515，P<0.001)，依次分別是複雜性
(R2=0.1143 ， P<0.001) ， 系 統 相 依 性
(R2=0.0478，P<0.01)和可察性(R2=0.0348，
P<0.01)。文化多元性對能力特性之正式
化、複雜性和系統相依性均有顯著之正向

作 用 ， β 值 分 別 是 0.313(P<0.01) 、
0.420(P<0.01)和 0.280(P<0.01)，且在此三項
迴歸式中均高於文化均衡性，唯一例外是
在可察性上，但文化多元性的作用並不顯

著(β=-0.092，P=0.292)。反觀文化均衡性除
了對能力可察性則是有顯著的正向作用

(β=0.250，P<0.01)，對複雜性也有顯著的
負向影響(β=-0.182，P<0.05)。整體來看，
文化多元性對能力特性之影響，要比文化
均衡性來得更普遍。 
投入產出模糊方面，不同能力特性構
面中，僅正式化一項呈顯著正向作用

(β=0.124，P<0.05)。此反映出企業能力若
是具有高度正式化，透過它對投入產出模
糊的正向影響，可使企業所憑恃的策略能
力變得更能抗拒競爭的侵蝕。此外，可察

性(β=-0.085，P=0.120)、複雜性(β=-0.106，
P=0.079)和系統相依性(β=-0.033，P=0.479)
均未達顯著水準。 
結構性模糊方面，主要作用來自能力

複雜性 (β=0.576，P<0.001)和系統相依性
(β=0.255，P<0.001)，兩者的增進皆有助於
結構性模糊的營造。能力正式化程度

(β=-0.076，P=0.271)和可察性(β=0.011，
P=0.873)的驗證顯示，兩者均無顯著結構性
模糊效應。此意謂著企業可以藉由正式化
來達到內部擴散或研習的積極功能，而且
又無礙於對外的阻隔。 
企業文化對因果模糊的直接效應是薄
弱的，僅有文化多元性呈現出顯著的負向

投入產出模糊效應(β=-0.163，P<0.05)，文
化多元性對結構性模糊的作用並不顯著

(β=-0.047，P=0.566)。此外，由於文化均衡
性在兩個迴歸式中係數均未達顯著水準(β
分別是-0.002和 0.013，P=0.975和 0.852)，
因此並未能支持文化均衡性的預期看法。 

 
四、成果自評 

 
策略性能力所能產生的投入產出模糊
主要是來自於正式化程度的變化，此一發
現除了呼應以往學者對組織學習所抱持的

正面評價外(如 Day，1994；Fiol，1994)，
也更突顯出企業不能因能力的暗默本質而
放棄了正式化的努力。在結構性模糊效應
上的發現，則可視為是理論命題的一大證
實。複雜性和系統相依性的重要地位，可

見諸不同的討論(如 Reed & DeFillippi，
1990；Grant，1990；Barney，1991；吳思華，
1996；林晉寬，1995），但它所能獲致的
正向結構性模糊效應，雖然在 Zander & 
Kogut(1995)的研究中未到支持性的結論，
在本研究中卻是給予肯定的。策略性能力
的複雜性愈高，則會有更佳的結構性模糊
效應。 
有關能力特性與因果模糊之關係可以
彙整如下：策略性能力若是具有高度複雜
性、高度系統相依性和高度正式化，則可
以為企業在競爭上帶來有利的阻絕效果。
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就競爭阻隔的角度來看，文化的直接效益
是相當有限的，文化本身的模糊特性並不
具得會有渲染的效果。 
根據前述結論提出下列幾項原則，謹
供業界作為在安排策略性能力管理相關事

宜的參考：(1)企業透過能力本身的強化或
調整，其實對投入產出模糊所能達成自主
控制程度是極為有限的。依直接影響來
看，較高水平的能力正式化或是較低水平

的文化多元性均可促成有利的模糊效應。(2)
文化在運作上宜引進異類價值觀，諸如反
向思考的決策態度、兼容多方利益的決策
準則等，均能有益於能力特性朝良性結果

滋長。(3)必須留意在多元文化中，若是過
度強調不同價值間的平衡，反而會抵銷了
原先所期待來自文化多元性的正面效應。
能力可以是攻守兼備的，事前主動預設防
護網，會是事後發生阻隔效應的最佳保
證。企業只要能在能力成形的累積過程
中，作出合乎理想的特性組合，還是有助
於掌握在競爭中取得主動先制地位的契
機。 
相關議題如不同層次的企業能力是否
也有相似的模糊效應、加入競爭對手回應
策略的考量、動態性衡量資源優勢的存
續、其他組織程序對能力特性管理的影
響、能力開發過程中可能影響建立阻隔機
制的因子等均是值得再深入探討的。 
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