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摘 要

知識管理能力是民間企業與政府部門推動知識經濟發展所需具備的重要基本能力之一，為因應知識經濟時代之來臨，本部於93年7月開始推動知識管理計畫，推動期間深覺有必要再就其理論與實務深入探討，乃於95年4月8日負笈英國至10月12日返國，其間除涉獵知識管理之相關理論外並參訪英國中央政府最早實施知識管理之健康部、地方政府之協調合作小組以及企業界公認實施知識管理最成功的英國石油公司，於本報告中摘錄其實施知識管理之最新策略與工具，盼能借鏡其成功之典範，使知識管理計畫之執行更加順暢，圓滿達成本部為國掄才，提升國家競爭力之任務，更期盼此項研究之成果能與政府其他單位共同分享，同心協力建立全國跨部會之知識管理組織型態，持續推動全面性知識創造與技術創新，建構知識型政府以提昇國家整體之競爭力。
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壹、目的

知識經濟時代的來臨及網絡社會之崛起，使知識成為經濟活動的根本生產要素，並成為國家創造持續經濟成長，企業塑造競爭優勢及累積附加價值的主要驅動力。行政院體認此一世界性趨勢，於90年1月17日核定實施經建會提報之「知識經濟發展方案」計畫，執行期間從2001年至2010年，希望藉著知識經濟的推動，再造台灣經濟另一波成長，而知識管理能力則是民間企業與政府部門推動知識經濟發展所需具備的重要基本能力之一，政府因而由企業界與公部門分別推動知識管理計畫。企業界由經濟部工業局負責推動，該局為協助企業掌握核心優勢，建立其將有價值的知識與資訊，轉化為獲利商品的知識管理能力，自91年開始，全面性推動產業知識管理技術輔導與推廣計畫，將關鍵性知識管理技術，應用於國內產業界，91、92、93年陸續輔導華新麗華、台中精機、亞旭電腦、撼訊科技、中華汽車等廠商，透過這些企業的輔導與執行過程中，在專業顧問群的努力之下，建立了一套適合國內企業應用的本土化知識管理模式，有效縮減企業導入知識管理的時程，節省了企業營運成本計新台幣5.2億元，增加企業產值計新台幣32億元，訓練知識管理人才超過600人，知識管理在企業界已普遍運用並獲致良好成效。政府部門則由行政院研究發展考核委員會自91年4月起積極推動知識管理計畫，並希望分享經驗，建立典範協助其他機關儘速推動，達成真正建構知識型政府的願景。本部職司全國考選行政事宜，肩負為國掄才重任，須常思索如何建構與國際接軌之考選法制，如何精進考選技術，如何推展顧客導向之試務行政，凡此，均需以大量知識為基礎及採用創新的觀念以資因應，方能營造最公平之國家考試競爭環境，為國家掄取最適切人才，提昇我國在國際中之競爭力；又考選行政全新思維之推動，如能善用知識管理利器，建立機關分享文化，必能克竟其功，爰於林部長之指示下於93年7月擬定知識管理推動計畫，並於93年8月開始執行，推動期間深覺有必要再就其理論與實務深入探討，因而提出此研究計畫，並於95年4月8日負笈英國至10月12日返國，其間除涉獵知識管理之相關理論外並參訪英國中央政府最早實施知識管理之健康部、地方政府之協調合作小組以及企業界公認實施知識管理最成功的英國石油公司，借鏡其成功之典範，盼能於知識管理計畫之執行上更加順暢，圓滿達成本部為國掄才，提升國家競爭力之任務。

另根據世界銀行公布的「2006年全球知識經濟指數」，台灣表現優異，在接受評比的128個國家當中總排名第20名，在亞洲中排行第3名，在4小龍中排名第2，其中創新系統及資訊基礎設施分別排名10及12，為發展知識經濟優勢之所在，惟與總排名前三名的瑞典、芬蘭、丹麥相較，仍有急起直追的空間，也期盼此項研究之成果能與政府其他單位共同分享，同心協力建立全國跨部會之知識管理組織型態，持續推動全面性知識創造與技術創新，使行政院之「知識經濟發展」方案得以落實執行，推動國家整體經濟之發展，讓台灣在全球知識經濟指數的排名更向前推進。

貳、過程

一、前言
公部門是一個大型的企業，在大部分的國家它是最大的一個經濟部門，它佔有全國平均GDP的一半，而且對其他許多經濟部門有決定性的影響，它像一個知識密集的企業，它的很多活動都有專家運用知識和資訊來協助政策的發展和提供服務，因此，就像其他大型的知識密集企業，知識管理應該扮演一個重要的角色並且對政府的表現有正面的影響。但實質上，大部分的觀察者都同意在知識管理的採行上公部門是落後私人企業很多。1990年代中期到晚期，當知識管理成為管理學發展史上的主流趨勢時，公部門的參與者和案例都非常的少。1998-1999年是一個轉捩點，當時美國中央政府指派第一個知識長（CKO），很多國家也開始推動「知識經濟」以及政府的知識管理，其風潮由美國、北歐、歐洲大陸、澳洲、亞洲到拉丁美洲一路蔓延開來，知識管理究竟扮演何種角色是我們所要探討的目標。雖然從1999年開始遲來的行動企圖趕上落後的進度，有些地方甚至還超過私人企業，但是公部門向來對知識管理都未予應有的重視，管理階層如此，基層員工亦認為他們與私人企業有很大的不同，然而知識管理的很多層面其實是公私部門互通的，經採行後給政府機關和私人企業帶來很多的利益；但是不可諱言的，公部門確實面臨一些特殊的壓力和形形色色的顧客以及機構的差異性，更基本的不同是文化和結構，很多政府機關的知識創造者都無法打破機關本位主義和他人分享知識，這種障礙比私人企業之存在於跨部門者更為顯著，同時，失業壓力和獎賞激勵的影響也與私人企業不同，。政府很多部門似乎相當欠缺私部門的管理技術如計畫管理和變革管理，此外，在這種抗拒風險的環境下，個人比較不願意做新的嘗試、創新和使用新的做事方法。
大體而言，公部門之所以較遲實施知識管理且未給予相當重視的原因是缺乏競爭、無改善效率之需求、缺乏領導和誘因、資深主管沒有給予真正的支持，每一個人總是有更重要的事要作，另结構和文化問題的影響應甚於外在因素；知識管理如果要充分發揮潛力協助政府的決策過程並傳送高品質服務，對這些挑戰就必須有足夠的敏感度。本研究之目的是要對公部門知識管理現在和未來的發展深入瞭解並師法世界各地良好的實務運作案例及以之為基礎發展出的實務指標，作為我國推動知識管理之學習典範。
二、知識管理的世界發展趨勢

(一)由文化面觀之：

根據知識管理學者之觀察，不同國家的文化和政治型態造成知識管理方式上之差異，北歐和美國代表兩個極端，美國將重點放在知識管理技術之問題解決，北歐則強調人和組織的協同合作，亞洲之企業較注重內隱知識之發掘與分享，其他歐洲國家則企圖在兩者之間求取平衡點，英國是最典型的例子，一方面運用資訊科技作知識之擷取、分類，一方面強調人的重要性，希望藉由知識社群的運作達成知識創新加值之目標；另有學者意識到中國大陸雖屬共產國家，而其教育方式是教育人民盲目地接受理論，缺少獨立與創新的思想，文化上似乎較不利知識管理之發展，惟以其近年來經濟之蓬勃發展已營造出適合知識管理發展之環境，尤其在它加入WTO後，政府的大力支持塑造新經濟體的成長，全球化貿易與跨國夥伴關係之建立及教育之改進均使知識管理在此新興市場發展之潛力大增，一旦啟動將如火如荼的進行，其成效或將超越美國及歐洲。

(二)由地理性差異觀之： 

不同的地理上差異亦影響知識管理之發展，例如，人口密集的新加坡，因為擁有讓民眾方便上網的寬頻網路而較為有利，芬蘭則因地處偏遠，須克服通訊上的困難。公部門知識管理全球的發展路線和私部門極為類似，北歐和北美是開路先峰，接著是澳洲、歐洲其他地區和亞洲，最近則是拉丁美洲。

(三)由組織功能觀之：

知識管理對於國際組織和政府的不同層級帶來不同的挑戰：
1、國際機構(例如：WTO)
此種準政府組織是密集政治策略角力之處，對於那些尋求分享經驗之機構，知識管理是最有價值的，例如World Bank 和 CABI。
2、區域聯盟(例如：歐洲聯盟)

它們的功能是支持國際間的合作，發展出知識經濟的共同方針以刺激問題解決能力和方法之創新，在電子歐洲(eEurope)的策略中，知識管理是很重要的行動陣線(action line)。
3、國家(中央政府)

它們的角色是設定架構和政策並負責協調，就如中央知識管理團隊。
4、區域和地方政府
這些機關和人民的生活息息相關，它們用知識管理來整合各種不同的知識經驗並且利用網路互相學習彼此分享，但最終之目的在建構電子化政府。

(四)由機關性質之差異性觀之：

知識密集的程度、規模的大小、和民眾互動的程度以及業務的複雜性都影響知識管理之發展，在知識管理的領域，軍事、貿易、工業、中央之司法和行政單位表現較佳；軍事單位的”知識優先”取得對敵人的優勢，其他表現較佳之單位亦成為大家學習的對象，此外，和民眾互動的程度也影響公部門推動知識管理之方向。主管健康的部門是和民眾有高度互動的單位，知識管理被視為成功推廣業務的關鍵性因素，它面對的是複雜而不斷更新的知識，它的顧客是很特別的，失敗所要付出的代價是很高的，它所面對的特別挑戰是知識的高度切割以及其由發現新知識到臨床的適用間無可避免的延宕，知識管理可協助部門較快分享新治療法的知識，降低成本且對病人的需求有較好之回應。此外，很多議題是跨部門的，因此需要跨部門的知識管理策略，例如健康部和社會照護有極密切的關係，藥物濫用的問題涉及健康、犯罪和教育等層面；因此健康部門於掌握了知識管理資訊和文件方面的功能後，須進一步專注於知識管理社會科學層面的鑽研以及如何支持協同合作和知識分享俾發揮資訊決策(information decision making)、問題解決和促動變革之功能。

三、知識管理在世界各地公部門運作情形之探討

(一)為瞭解知識管理在世界各地公部門運作的情形，有三次重要的問卷調查我們必須瞭解，第一個是2001年在美國舉行之第二次「知識管理在電子政府」的會議時對美國公部門之20位參加會議者所做的調查，第二個是OECD的公共管理和行政服務部門對20個國家，132個中央政府部門使用知識管理之公務人員所做更廣泛深入的調查。第三個是知識管理雜誌亞克集團對知識管理雜誌之讀者所做線上調查；以上三個調查分別由採行知識管理之動機、運作情形、成果、挑戰各層面瞭解全球公部門知識管理運作情形和發展趨勢，其調查內容如下：

第一個調查

	時間
	2001年

	調查對象
	在美國舉行之第二次「知識管理在電子政府」的會議之20位參加會議者

	主持調查者
	Cranfield大學

	調查方式
	現場問卷調查

	調查

結果
	實際運作狀況
	軍事單位在採取知識管理的活動上獨具鰲頭，在五個知識管理最積極的單位中，其中四個是海軍、陸軍、空軍和國防部，海軍發展了一套裝備和各種不同的指標，而陸軍有他自己的入口─陸軍網路─開放給一百萬武裝軍人上網。

唯一非軍事機構而列名前五名的單位是GSA，雖然很多回應機構還在”考慮”的階段，但是也有很多機構已經建立了入口網站、開始社群運作或已發展文件管理系統。

	
	使用工具
	所使用的工具範圍包括合作的技術、線上學習、真人引導的線上學習、文件管理、視訊會議、工作經驗分享以及顧客關係管理。

	
	成果
	這項調查發現了五個重要的主題：

1. 用知識管理整合資訊，例如：入口網站

2. 改進內部運作效率，例如：好、快、廉價的政策創造

3. 在組織重整或人員退休前擷取重要知識，例如：伊利諾州交通部利用外調和承繼的計畫達成目標

4. 促進團隊合作和一貫性，例如：海軍的醫藥治療

5. 全面性的考量，將知識管理連結到更廣泛的措施。

	
	挑戰
	回應者所體驗到的挑戰和私人企業相仿，這些挑戰包括領導階層的支持，激勵使用者積極參與（特別是在留存知識方面），害怕過於開放，實施的成本和消除對抗。


第二個調查
	時間
	2002年

	調查對象
	包括來自20個不同國家，132個中央政府部門採行知識管理之公務人員

	主持調查者
	OECD的公共管理和行政服務部門

	調查方式
	35頁之問卷調查

	調查

結果
	採行知識管理之可能性
	在大部分的政府部門知識管理被視為需優先採行的工作，44％稱它列名前五名需優先管理項目之一，其餘大部分稱將在未來五年內採行。

	
	採行知識管理之動機
	1. 知識管理是決定競爭力之重要因素，而公部門是能力的競賽，故需具知識管理的能力。

2. 在對民眾之知識密集服務有來自私部門之競爭。

3. 公務人力老化，有相當多的人員即將退休，需以知識管理留住其內隱知識。

4. 知識公民對政府有較高之期待。

	
	成果
	1. 對公眾之資訊公開達成資訊分享及提高效率之目標

2. 問題解決部分其功效包括除去目前疊床架屋之重覆性工作，使公部門對求職者更有吸引力，當員工離職時留下其內隱知識。

	
	挑戰
	1. 缺乏時間和資源
2. 太注重IT技術

3. 很難擷取內隱知識
4. 抗拒改變

5. 知識管理不是現代化政府的優先考量


第三個調查

	時間
	2003

	調查對象
	知識管理雜誌的讀者，包括公務員或對此職務有興趣者36份有效回應之問卷調查中，四分之三來自英國百分之十一來自加拿大，服務單位性質橫跨健康、教育、軍事、警察和外交，大部分服務於地方政府。

因為數量較少，他的代表性較低，但他提供了與調查文件一致的結果。

	主持調查者
	亞克集團（Ark Group）

	調查方式
	以e-mail方式

	調查結果
	採行知識管理之動機
	75%被調查者被認為是對改革所需採取的快速反應，其次依序為財務的考量、公部門的紀錄、電子化政府的形成，現代化政府

	
	預期及達成之效益
	避免疊床架屋之重覆性工作，提高工作品質、經驗分享為90%以上回應者所肯定，員工傾向於高附加價值的活動更勝於節約成本的考量，中央政府比地方政府更注重除去重覆性工作及有證據危機處理之政策形成。

	
	實際運作狀況
	33％尚未採行正式知識管理計畫，六個機構已採行正式知識管理計畫，三個剛開始作業，最早開始作業者始自2002年2月。以上資料顯示政府部門尚未建立良好之知識管理認知。

	
	最常採行之知識管理措施
	依序為內部行政網、單一窗口、知識社群、資訊稽核等，評量工具之使用則低於20％。

	
	實施知識管理之障礙
	沒有時間、有其他更重要的事要做、缺乏知識分享的文化、願景和實務運作之落差均屬之。


(二)綜合以上三個調查報告歸納結果如下：

1.公部門推動知識管理之動機:

(1)全球化知識經濟的來臨，使很多政府開始採行知識經濟之相關措施
A.新加坡的21世紀藍圖推動創新使新城成為「在知識導向之活動中的能力領導中心」。

B.歐洲聯盟的Europe 2005推動一個知識導向的歐洲，其行動計畫強調各部門間分享資訊的重要性，並連結私部門和公部門共同創造一個知識社會。

C.英國的「建構知識取向之經濟」白皮書推動知識經濟

D.芬蘭的未來委員會斷言國家的競爭力係建立在知識和專業上

E.未來的專業將取決於更快的知識改革和職業的多樣化。

F.紐西蘭的知識經濟報告描寫網路係「現代化的製冰船改造了我們上一世紀的經濟」被視為「我們自己像世界市場的主要船隻」

G.明尼蘇達的「建立一個21世紀的知識經濟」說明了美國的策略經濟時程。

H.現代政府是個知識密集的產業，必須知道如何使用既有的知識以及如何快速的吸收新知，因此知識管理成為政府機關必須快速成長的領域。

(2)因應民眾希望政府與私人企業一樣能快速的在正確的時、點提供正確的知識，因此政府機關由單一窗口傳遞的高品質知識服務成為民眾的期待，知識管理能力之提昇可協助政府達成此一目標。

(3)現代化政府

成為現代化政府需由三方面努力：

A.政策制定（policy making）

政策制定越來越重視證據為本之政策制定(evidence-based policy making) ，除了需透過研究外，執行者需可取得可行與不可行之不同狀況之資訊。

B.提高行政品質（administration）

資訊和知識必須齊備且在各部門間彼此分享，資源公開是很重要的。英國地方政府規定政府當局必須把未來計畫極重要決策都對民眾公開，民眾可檢視重要報告和文件。

C.視民眾如顧客，提供網路資訊和服務

知識管理使得組織能夠提供顧客快速和一致的服務。

(4)電子化政府和聯合服務(e-government and joined- up services) 

電子化政府是世界性的趨勢，就字面上的意義而言，是指政府全方位實施資訊和通訊技術，包括改進內部程序，跨組織之合作以及讓民眾參與民主的過程，大部分電子化政府的主要信念就是提供民眾較好的服務。高品質服務的傳遞需要顧客導向和聯合的方案，使用者必須能夠很快的透過政府網站找到他們需要的東西。這需要跨領域重新思考知識的分配和管理，知識管理就可符合這樣的需求。知識管理對於達成電子化政府的目標是極有貢獻的，誠如相關專家所述：我們必須瞭解知識和知識管理的相關影響和問題都是在電子化政府的領域內（KM Gov-2001, Siena , May 2001），大部分的人對於地方政府如何組織和如何作知識管理並無太大興趣，他們是對取得電子化政府的服務有興趣（E-government creativity is driving global development）（Greenwood , M . Socitm , 3 October 2000），在澳洲電子化政府效率之提昇比知識和智慧財產之為分享資源更引人注目（Australian Gov. November 2002, Better Service, Better Government）知識管理是在電子化政府策略的核心（Breakey, B., Hert fords hire County Council, London, April 2002）。

英國政府的目標是在2008年時所有政府提供的服務都可由民眾透過網路處理，如此每年可省下約5億英磅的支出。

美國則強調單一窗口，電子商務及知識管理的重要性，最主要的挑戰則係管理跨組織間前所未有的合作關係。

(5)管理公共資訊資產

公部門有義務保存公務的紀錄，現有存在於文件和e-mails中的知識就是他的檔案和知識。另外一個使公部門在資訊管理過程更進步的因素係全球化資訊自由條款的形成。根據英國2000年資訊自由條款，每一個政府當局都必須公布他所保存之資訊種類出版方式以及做成決定之理由。這種立法上的理由使得政府部門和公家機關必須採取因應措施，知識管理可協助掌握資訊較易達成既定目標且易發揮政策制定之功能。

(6)彈性和反應

根據所做的問卷調查顯示，知識管理動機排行榜的第一名是對變革的快速反應。有些變革是可以仔細研究和參與的。例如：根據人口統計顯示美國中央政府的工作人力有老化的現象，工作經驗和知識將隨著員工退休而流失。此外，不同的彈性工作方式的成長，例如：居家工作，使系統必須提供工作者資訊取得之管道。

更大的挑戰是未預期事件的發生，就如2001年英國爆發口足疫事件即係因未從過去經驗記取教訓，也肇因於部門之間地方與中央之間欠缺聯繫方法，將資訊整合在一起。因應這些變革，不只需要技巧、更需要取得高品質和最新的知識，只有知識管理系統能快速且正確的提供跨部門的最新知識，我們檢討以往發生的災害，不論是疾病的爆發或火車的災難，皆肇因於無法在中央或地方不同機關間分享知識。（vacher,A.,Curtco Freedom Press,2001）「”Unlocking gov, know—“in KM」

2.公部門推動知識管理之使用工具：

內部行政網、單一窗口、合作的技術、線上學習、真人引導的線上學習、文件管理、知識社群、資訊稽核、視訊會議、工作經驗分享以及顧客關係管理，評量工具之使用則低於20％。

3.公部門推動知識管理之成果：

用知識管理整合資訊(入口網站)、改進內部運作效率(好、快、廉價的政策創造)、在組織重整或人員退休前擷取重要知識、促進團隊合作和一貫性、全面性的考量，將知識管理連結到更廣泛的措施、對公眾之資訊公開達成資訊分享及提高效率之目標、問題解決部分其功效包括除去目前疊床架屋之重覆性工作，使公部門對求職者更有吸引力，當員工離職時留下其內隱知識、提高工作品質、經驗分享為90%以上回應者所肯定，員工傾向於高附加價值的活動更勝於節約成本的考量，中央政府比地方政府更注重除去重覆性工作及有證據危機處理之政策制定。

4.公部門推動知識管理之挑戰：
回應者所體驗到的挑戰和私人企業相仿，這些挑戰包括缺乏領導階層的支持、害怕過於開放、實施的成本和消除對抗、太注重IT技術、很難擷取內隱知識、抗拒改變、沒有時間、缺乏知識分享的文化、願景和實務運作之落差、知識管理不是現代化政府的優先考量均屬之。

5.公部門推動知識管理應具備之策略性重點：

(1)服務民眾─從內部自視轉換為外部導向之知識整合以提供無間斷之服務

(2)發展外部關係─包括利害關係人與夥伴關係

(3)有效利用資源─跨越組織界限開發合作和分享之知識

(4)處理大規模和複雜之問題─從各種不同的觀點處理跨部門之事務，例如環境保護之問題。

(5)適應性─快速取得現有專業知識去處理緊急問題，例如高度安全性事務

流行性疾病及自然災害(知識未預見之需求)。

四、公部門與私部門推動知識管理之異同

知識管理的很多層面如願景之建立、策略之訂定、計畫之擬訂執行等其實是公私部門互通的，而缺乏領導階層的支持、沒有時間、還有其他更重要的事情要作、缺乏資源、慣性難以改變等這些挑戰其實和私人企業是相當類似的；但是基本上文化和結構的不同也造成相當之差異，私部門和公部門最大之區別在於前者處於一種高度競爭的環境，它主要的評估方式就是財務的成功；而公部門則常處於一種準獨佔狀態，它的成功的評估方式比較不明確，且因不同的利害關係人而有不同的解讀；公部門在某些方面有較高之複雜性：
(一)它在不同的層次運作—地方、中央和國際

(二)它的活動包括很多部門—教育、健康、司法、國防學

(三)很多公部門機關很大，它的員工和辦公處所遍佈在相當廣的地方。

(四)政府面對的顧客類以百萬計。

(五)跨部門和跨機關之工作極多，常需處理特定之政策領域或傳遞聯合服務。

(六)它必須在誠信和公開之要求以及保存權益和個人資訊之需要兩者間求取平衡點。

這些因素使得政府需發展共通之定義和標準讓知識可以在很多不同的介面間流通也意謂著文件須要做更好的分類以便區別它的現狀及預期的觀點。(Ark Group, Public Sector-Public Knowledge) 
五、英國政府推動知識管理之沿革

自從工黨在1997年獲得選舉的勝利以後就開始積極進行政府改造，除了組織精簡、權力下放之外，在政府的施政白皮書內特別強調知識經濟的重要並就此部分提出兩項重要措施就是知識管理和電子化政府，希望藉由網路傳輸的方式來為民眾提供高品質的服務，實施了幾年以後發現，因為電子化政府的效益是提供民眾高品質的服務，民眾可以直接感受得到，所以得到的關注和掌聲就比較多，至於政府是如何在作管理，如何以知識管理的能力來協助完成高品質服務的提供，民眾就比較沒興趣知道（電子化政府就好像舞台上的明星，觀眾會給它熱烈的掌聲，知識管理像幕後工作者，幕後工作都是比較寂寞的，很少人會感受到它的存在）所以這幾年就逐漸將大部分的焦點放在電子化政府而比較不強調知識管理。2003年一家頗富盛名的知識管理雜誌Ark Group對英國公部門實施知識管理的成果作了相當詳細的剖析，結果發現公部門也有一些運作良好的典範，只是沒有透過網路互相學習，但是它們對提昇服務品質的貢獻是值得肯定的，尤其是像和民眾互動頻繁的健康部門以及地方政府部門目前都還在認真的推動知識管理互相學習分享，茲將兩者推動知識管理之情形略述如次：

(一)健康部(Department of Health)的全面性知識管理：

在英國的衛生健康部門中已有很多單位推動知識管理，健康部是其中之一，它擁有3000位員工，分散在50個辦公室中，也有部分是居家工作者，第一個內部行政網路是在1996年建置，1998年設置電子紀錄管理系統(electronic-records-management system)，之後又成為英國第一個採用主管簡報系統(Ministerial Briefing System)的單位，知識網路(Knowledge Network)良好的資訊基礎使知識管理的推動更容易；2001年的主要部門總檢討更提昇知識管理之價值，強調知識對部門工作之重要性，儘管如此，還有知識的取得、品質、相關性及可使用性等問題亟待解決。

1.部門總檢討之後，健康部藉由外部顧問之協助發展了一套廣泛的知識管理策略，他們使用的方法是一套曾用於其他客戶的知識管理架構，由以下四部分組成：

(1)瞭解知識管理的動機及其與組織之相關性

(2)發展知識的策略

(3)規劃知識管理實施計畫

(4)描繪穫利藍圖並評估結果

將上開架構作更具體之運用即為：
(1)建立明確之願景─清楚的表達資訊和知識在部門中扮演的角色

(2)現況分析─就達成願景所需之能力包括工作流程，實務運作，資訊設備及其技巧，角色扮演，科技之優缺點予以仔細評估

(3)規劃實施計畫─能力和願景之間的落差就是執行計畫規劃之基礎，可分為以下部分予以考量：領導（leadership）、人（people）、工作流程（process）、科技和設備（infrastructure and  technology）、內容（content）及變革管理（change management）。

實施計劃以四個核心活動為基礎：

A.領導和責任（Leadership and  accountability）

辨識角色和責任積極參與知識管理活動來支持部門的措施。

B.人和變革管理（People and change management）

激勵員工並建立適當的知識分享行為，例如將知識管理的原則併入新的e-研修套裝課程。

C.內容和程序（Content and processes）：

檢討知識是如何透過知識的生命循環加以管理，並活用知識收成（Knowledge harvesting）技術。

D.資訊基礎設備（Information infrastructure）

改進使人們取得資訊之使用工具。採取的方法是漸進式的，建立在部門現已存在之措施上和正在使用之工具。

實施計畫包括範圍極廣之知識管理方案及實作方式，它是很有彈性也可以量身訂作的，特別注意在不同的工作團隊和背景下那些可以行得通那些行不通。

(4)評估實際效益爭取支持─策略發展完成後須向高階管理者說明其正當性取得他們的支持，有形的效益可由兩個主要的範圍辨識：第一是讓員工發揮他們的潛力並激勵他們，此可經由改善資訊管理技巧和較優良的訓練計畫達成目標。第二是改善組織的記憶(Organizational memory），由學習和發展一個知識庫了解我們已經知道的知識(Knowing what me know）。最近因為組織重整的關係有些員工在我們未及擷取它的知識前即離職並帶走寶貴的知識，組織記憶部分就顯得特別重要。

知識管理最初被定位為兩年的計畫，但是健康部卻視其為長期的計畫而非一套只作一次的行動，該部現在擁有一個知識管理策略團隊（由資深經理組成）、一個知識管理實務操作者團隊（開放給所有對知識管理或資訊管理有興趣或有關係的人）以及一個以知識管理為主的網際網路；該部努力的目標是提供員工一個容易取得知識的環境且對外界之需求給予最迅速的答覆，部門的知識庫也持續因來自使用者的回饋而更加的豐碩；其實施知識管理之心得如下：

(1)推動的初期即需取得資深管理者的支持，其公然的保証會對計畫的宣傳和推動有所幫助。

(2)不要過度使用知識管理的特殊用語一員工需要知道知識管理對他們有什麼好處而不是學術理論，但需準備好必要時隨時進入學術理論的層級。

(3)辨識並將原已存在且有相關性或補充性的措施和計畫納入策略中，這會簡化“策略”並說服人們知識管理不是額外的工作而是提高現有工作之效能。

(4)尋找廣泛之利害關係人包括實際上和潛在者與他們合作，即使他們非知識管理之傑出工作者，他們將把利益帶給他們的團隊。

(5)採取階段性措施－尋求最快的勝利，但把它列為長程計畫的一部分。

(6)不要把IT當作是解決的方法而是一種工具，“Hotisiis KM at the D.H”in KM（Ark Group，December 2002/January 2003）；Wishert，Log“Knowledge management a key element of e-business”from Ark Group’s“Knowledge management for the public sector”conference （London，April 2002）

2.將以上作業方式在健康部之「證據為本之政策制定」作實務運用：

決策者的殷切期待與他們決策的執行總是有很大的落差，今日的決策者在政策形成的過程更依賴證據和民眾及專家的參與，重新建構一個新的觀念，讓決策過程就像知識精鍊的過程（knowledge-refining process），如此就很容易辨識知識管理可以提升決策品質的方法。進入主題之前須先說明二十一世紀內閣專業政策制定報告載明政策需要九個核心特質，知識管理策略可能以不同之方式影響每一個核心特質，茲將九個核心特質表列如下：

	主題
	核心能力
	定義

	願景
	前瞻性
(Forward Looking)
	根據統計數據的方向及社會、政治、經濟和文化趨勢之資料為基礎採取長遠之眼光

	
	世界觀
(Outward Looking)
	將全國、歐洲和世界會發生影響的因素都納入考量；汲取其它國家的經驗；考量如何建立政策與各界之溝通機制。

	
	創新
(Innovative& Creative)
	彈性、有創意且可接受挑戰的；鼓勵新思維；強化現存運作方式；開放大眾提供意見。

	效能
	證據為本
(Evidence Based) 
	建議和決定都以來自廣泛範圍的最好證據為基礎；所有關係人自始至終積極投入；包括來自專家的所有相關證據都可隨時取得。

	
	包容性
(Inclusive)
	考量所有受影響人之需求，讓利害關係人直接參與。

	
	合作
(Joined Up)
	跳脫機關的領域建立跨種族、法律和道德的資料庫，考量完成跨單位目標所需配合之結構，發展獎勵機制鼓勵合作。

	持續的進步
	檢討
(Review)
	隨時檢討政策確認其正處理亟待解決之問題。

	
	評量
(Evaluation)
	在決策過程中建立系統化的評量制度。

	
	學習
(Learns Lessons)
	從正確和錯誤的經驗中學習。


本節討論之「證據為本」概念僅係其中之一項能力，由於健康部推動知識管理的主要動機之一是內閣辦公室的「證據為本的政策制定」措施，內閣辦公室一再呼籲希望政策制定者在政策形成時把「最好的可用證據」列為考量，順應這個希望健康部即將改善部門製造最好証據之能力及讓政策制定者更容易取得最好的證據列為重點並採用前述知識管理策略架構達成以上目標，茲將其實務運作過程之示範先整理如圖示，再以文字說明於后：



(1)建立願景

以知識管理策略加強部門製造最好証據之能力並讓政策制定者容易取得最好的證據作為政策制定之參考以提昇政策之品質

(2)現況分析

A.取得證據(obtaining evidence)

證據取自報告、電子和個人資源之組合，惟因資訊已過度負荷，須以敏銳的洞察力適度篩選，一個拹同合作的環境，採用適當的內容和科技工具來幫助資訊的溝通、儲存和檢索是很重要的，讓員工可以藉之互動，這些工具必須充分保證，就某一個特定題目而言，所有相關資訊對部門全体是可用的，同樣對政策決定者也是可用的。

B.證據價值判斷(validating evidence)

除了可隨時取得資訊外，部門的決策者必須以適時和有效的方式確認何者係可用證據，在資訊豐富的環境裡，確認價值是一項很重要的工具可幫助篩選未經整理之原始資料，它不會分散決策者審慎斟酌的能力和權利反而會助其決定所提供的証據是否有利用價值。此外，由負責的部門研究出的可用證據不見得為專家或社會大眾所接受，也許有相對的證據或爭議性的意見出現，因此對證據為本政策而言，決定證據價值的能力是很重要的，不宜光由表面價值評估。更有盛者，在此種環境下決策者可能被詢及憑以形成決策之證據為何，被捨棄者為何，確認證據價值須提供證據被採用及不被採用之理由。又部門處理很多政策面的複雜事務，證據來自各種不同的訓練，價值確認可能來自同部門不同政策領域的合作，也可能來自其他政府部門或機構的協助，地方政府進步和發展協會已經在他們最近啟動的線上”IDeA 知識”內建立一套價值確認系統，它可能來自學術界的專家、獨立或商業導向之組織，他們已建立一套自己的電子聯絡方式，由e-mail轉化為一個真正協同合作的電子環境。

C.實現願景的需求
在政策形成的範圍，知識管理措施成功的關鍵在於建立紀錄資訊和決定程序之間的連結。
(A)建立此種連結之第一步是資訊和知識的建立
(B)第二步是資訊的建立不只從科技的觀點著眼還須合乎邏輯能精確的選擇最有用的資訊。
(C)第三步也是最困難的是決定什麼是最好的證據。
決策者的資訊來源越來越多，取得證據和證據價值的確認將需要更強的協同合作能力，資訊和通訊科技造就協同合作的能力，行為和程序也可提供協助。
(3)規劃實施計畫

依據(1)願景和(2)現況分析所作工作能力分析，兩者之間的落差就是執行計畫規劃之基礎，分別由下列四方面予以考量：

A.領導(leadership)
在更廣泛的政治脈絡中，很多的協同合作正在發展中，來自高層之指導和承諾非常重要，特別是管理和政策研究中心(CMPS)的建立試圖保證提供一個跨政府、更合作和更有凝聚力的方法。
B.內容和工作流程(content & process )
以目前資訊泛濫之程度，決策者發現選擇相關資訊比放置資訊更重要，接著應將選出之資訊依其相關性结合再以簡约之方式呈現。Hypertext可以發揮這樣的功能，以簡短的層次方式呈現但仍保留複雜部分以應不同之需求；另工作流程方面，KLIMT可能提供新的工作流程予和知識分享有關之現存單位，KLIMT也可能提供一個方法讓工作團隊可以用自己的語言去詮釋他們的協同合作方法，必竟在此多元化的部門，一體適用的模式是行不通的；CMPS則想要建立”怎麼作”的指標和提供最佳典範。部門的工作傾向目標導向的形式，使用的流程即應該考量效法政策制定的過程，尤其要加強檢討、評估步驟和經驗學習。
C.人和變革管理(people & change management)
「專業政策制定指南」建議考量創設一個政策研究者的職位，類似很多已實行知識管理單位所設「知識經理人」一樣；但是這項建議和部門的知識管理策略不增加人手之原則相左，惟可施以再訓練甚或重新布署適當適任人員，很多組織都認同雇用一個證據搜集和評估的專家有相當的助益，在這個階段，只靠科技能力是無法解決資訊過剩的問題，人的互動才是最重要的。我們也必需了解和測試組織接受變革的能耐，因為這會影響變革進行的速度和複雜性，根據經驗顯示，適當的獎賞是最有效的催化劑，這些好處必須告知所有的利害關係人，找出所有變革的阻礙並以部門之正常程序予以處理。

D.知識導向的創新基礎建設(knowledge-based Innovation Infrastructure)
由統一的資訊和財務架構支援之有條理的資訊管理策略及強而有力的搜尋檢索工具對證據為本的政策制定是很重要的。這些工具讓部門之決策者較有把握就特定題目擁有所有之資訊。另一項讓決策者有較大之發展空間的資訊技術是知識採集(Data mining)，這包括使用科技從一大堆知識中找出可能有用的知識，這也是將來可能列入政策考量的範圍。科技也可以幫助組織加速其建立本身之資訊和知識模式，這部分也值得探討並可據以處理資訊負荷過度之問題。
使用專家的知識部分透過和倫敦大學瑪莉皇后學院証據為本政策中心合作的活動使其範圍更加寬廣，這個活動使一些被指定部門中心的證據資源產生連結，使不同部門間資料庫之連結達到最廣泛的程度，該中心希望促進決策者和執行者間意見的交換和彼此的了解，加速建立評量方法，改進證據的品質。
使用政策本身的外部知識還可以更進一步獲得管理和政策研究中心(CMPS)的支持，內容包括目標、評量結果和評估，依照目前的時間表，它也會提供跨部門評估的功能。
此外，適時的開發內隱知識需要一個「尋人」的通路以及部門內已經提出正在發展中的技巧，它將提供特別的需求找出特殊的資源和稀有的專業，一個提供專業連結指南的部門也納入管理和政策研究中心(CMPS)的構想。
協同合作和通訊部分，電子化內部的社群運作、電子支援包括使用會議和統一的信息軟體加上電子方式的腦力激盪、常見問題(F&Q)和life episode等來自參與者之意見及知識視訊軟體的使用都是很重要的。

(Tom Knight, Department of Health, Knowledge Management Strategy Study 2006)

(4)評估實際效益爭取支持

實際效益係政策制定過程就像知識精鍊過程一樣，使政策精緻化，考慮的層面更周全更符合人民的期待，也較不致有窒礙難行之虞；因此項目標係內閣辦公室交辦任務故爭取支持之部分可輕鬆以待。

(二)地方政府協調小組知識管理團隊 (RCU, Regional Government Coordination Unit KM Group)

地方政府協調小組知識管理團隊係由團隊負責人領軍，總部設於Leeds，各地方政府指派人員兼任代表定期與團隊負責人聚會討論知識管理相關事宜，包括經驗之分享、問題之解決、跨領域之協調、自我評量及策略之訂定等，運作時間僅兩年多，設立之目的是希望透過一個地方政府互通且與中央政府直通之GO(Government Office)網路，讓地方政府彼此做知識經驗之分享同時培養製造良好證據之能力，向主管中央部門提供機密客觀的政策回饋和忠告以反應地方之實質需要，做為中央政策設計極寶貴之地方現況反應來源，讓政策的決定就像知識精鍊的過程一樣的精緻，達成「證據為本政策制定」之理想；惟依其本年度所作自我評估顯示GO網路尚未發揮有效功能，待改進之處仍多。(RCU KM Team with support from KM Group, Knowledge Management Strategy, 2006 )

六、英國石油公司之知識管理

英國石油公司係於1994年開始使用內部網路系統，1995年將網路用於文書管理，1995-1997年使用桌上型電腦開影像會議作跨單位間之溝通協調與合作，1997年知識管理團隊正式成立，專任人員共11人，重點工作為任務前、中、後之學習、社群運作、專家黃頁及持續進行知識盤點，運作兩年後基礎工作大致完成，1997年專任人員由11人裁減為2人，重點工作轉為將知識管理深植於組織文化當中，持續推動分享文化，注重標竿學習，將知識管理溶入日常工作中，不再強調知識管理，但因知識管理能力已經養成，處理事務皆依其模式運作。自始至終參與英國石油公司知識管理推動計畫現為一家知識管理顧問公司負責人之Chris Collison 先生以其多年之知識管理經驗將知識管理之推動分為三個階段： 

	 
	第一代知識管理
   (文件管理)
	第二代知識管理
  (知識之創新加值和回饋)
	第三代知識管理 

(深植於組織文化中)   

	對象
	已經存在之外顯知識
	1.透過學習得到的新知識
2.外顯知識必須與個人或社群連結才會有永恆的價值
	知識管理成為例行性工作的一部分 

	重點
	1.自知識庫中學習
2.知識資產(知識盤點)

3.文件和紀錄之管理
4.搜尋技術
5.樣板學習
	1.在工作過程之前、中、後學習
2.社群和網路
3.資訊技術的協助如:資訊平台、專家黃頁及虛擬會議等
	1.知識管理深植於核心工作程序中
2.標竿學習
3.分享文化之加強 

	運作方式
	由資訊專家主導 
	1.知識管理角色扮演
2.由核心或分支團隊主導 
	1.不再強調知識管理
2.深植於領導階層和線上管理 


個人到英國參訪時發現英國不管是中央政府機關或地方政府機關都在第二代的階段，只有私人企業英國石油公司是已經進入第三代，另Mr. Collision 亦極推崇英國石油公司在前、中、後學習策略中所採行之行動後檢討(AAR, After Action Review)措施，本人赴英國石油公司實地參訪時，負責解說之Mr. Collkwer 亦極力推薦此方法，建議我們可以立即在基層開始推動，將會產生意想不到的效果。茲將AAR簡介如次：

(一)源起：

美國陸軍於越戰期間常於接獲任務後即召集相關人員就地(戰壕內、大樹下、小河邊)集合召開小型會議，一隻筆一張紙一個掛圖一小群人一小段時間就可以完成一個知識管理的循環且產生相當大之效益；美國陸軍因此將此一短而精湛之程序普遍推廣到全美陸軍陣營中，美國陸軍能在本文前述第一個對知識管理所作調查報告中名列優秀排行榜第二名，或許AAR是幕後的功臣之一。

(二)適用對象：

一個完整的小行動或一個大行動的一小部分均可採行，惟行動本身須有起迄時間、一個明確定之目的和一些可評量績效的標準。

(三)運作方式：

1、即時開始
須於行動參與者尚在，記憶猶新時開始學習。

2、營造正確氣氛

AAR能成功運作之理想氣氛是學習的開放和承諾，無須顧及資歷和層級暢所欲言，但須注意AAR的目的是學習而非批評大會，亦非個人之績效評估。

3、指定一個推動者

推動者之任務並非「找答案」，而是協助團隊「學習」答案，每一個人都要發言，以利個人和團隊之學習。

4、第一個問題「將會發生什麼事？」（What was supposed to happen?）

推動者一開始需將整個任務分為幾個活動，每一個活動都需有明確的目標和計畫，所有的討論從第一個活動「將會發生什麼事？」開始。

5、第二個問題「實際上發生了什麼事？」（What actually happened?）

團隊對發生事實之認定須經過討論並獲致共識，須注意其目的係發現問題並非尋找犯錯者，若把焦點錯置，將使參與者怯於發言。

6、將計畫與現實作比較

當團隊將計畫與實際發生狀況相比較並找出「為什麼會有落差（Why were there differences）」及「我們學到什麼（What did we learn）」時，就是學習開始的時候。

7、記錄重點

記下AAR的重要因素說明發生了什麼事情並與原先預期發生情事作比較，以加速團隊經驗學習的分享並為組織內更廣泛的學習計畫提供基礎。

(Chris Collison & Geoff Parcell, Learning to fly, 2006)
綜上所述，AAR之所以容易被接受的原因是簡單易行時間短又可以馬上發生效益；知識管理之推動如讓參與者有此感受即屬成功。

七、未來展望

（一）創新手段及工具之研發
根據Ark Group之研究顯示，知識管理的基本規則及作業方式已經發展完成多年且經一再使用而導出多項協助推動計畫之指導方針，但是工具和方法仍須不斷的創新才能有所突破，知識管理工作者也從未中止這方面的努力，最新的工具是說故事(storytelling)和智慧財產資產化(IC accounting)，另可作內容分析之電腦人工智慧及可自資料文件中辨識核心觀念並在網際網路中找出相關內容資料的自動分類系統均將在知識管理的推動中扮演極重要之角色，此外，人的因素既已被公認為係知識管理措施中極具影響力之要素，結構性的對話和導引式的面試實務宜予以編纂成知識並普遍推廣。公部門中最具前瞻性之NASA已擬具25年之知識管理發展計畫：2003年為知識分享、2007年為分散式知識的組合、2010年為記錄留存知識、2025年為型塑專家知識，內容多著重科技及創新手段工具的使用，讓系統可以根據專家的態樣自動記錄其內隱知識並加以分類。
（二）外包作業之控管
全球化的風潮讓世界扁平化，許多私部門工作從英國、美國外包到像中國或印度等其他國家。除了基於國家利益、文化差異及在恐怖主義日益猖獗地區對於全球性基礎建設安全之關切等考量外，未來公部門為節省成本也可能循此項管道以完成行政職務之執行，屆時政府除考量成本與地方就業機會及公共利益與國家利益之平衡外，也須以知識管理對於外包業務做適當之控管。
（三）全球性之挑戰

面對全球性之挑戰諸如自然環境之保護及永續發展、流行性疾病之共同防治、反恐怖主義之聯防等世界性問題，政府面對新的威脅或意外事故，經常需要立即反應處理，須具備高功能之知識管理架構及國際共通之分類系統涵蓋廣泛之知識，方能快速取得最新知識、連結世界各地專家，以創新之方法解決突發問題。

    (David Skyrme, Public Sector-Public Knowledge, The KM Contribution to Better Government, 2003)
參、心得與建議

一、心得
知識管理是近二十年來繼全面品質管理與企業流程改造，另一影響永恆的管理思潮變革。這股知識變革的浪潮，不僅在企業盛行，政府亦未能缺席。2000年OECD首次將知識管理列為政府改造的重要課題，為瞭解其會員國知識管理推動現況，OECD在2002年1月針對20個會員國的132個中央政府機關進行政府知識管理現況調查。調查結果顯示，知識管理已成為大部分政府機關的重要管理課題，大部分的中央政府機關已經制定相關策略，並致力於改善他們的知識管理實務。不管使用傳統的知識分享方法，或是使用品質管理工作圈與實務社群的方法，知識管理已經啟動機關組織文化的改變，----推動知識管理變革，除了需要新的工具及流程、正式或非正式的變革策略之外，更需要長時間的努力，才能改變公務員的慣性行為，以及重塑嶄新的組織文化。----知識管理被視為是政府機關因應人員退休、知識斷層的改善方法。知識管理也被視為是民主治理、去集中化及權力分散的組織環境中，擴大橫向分享知識的重大挑戰。更重要的是，知識管理是政府跟社會大眾擴大接觸與互動的絕佳方式。----但是推動知識管理產生結構性改變的效益，諸如提升公務員的競爭力、打破機關本位、減少層級節制的組織結構、建立橫向合作的工作團隊、知識能力的提升、終身學習等，尚需假以時日才能充分體現(林嘉誠，知識型政府的意涵與發展)。 林部長於「知識型政府的意涵與發展」一文中所作知識管理之詮釋明確指出知識管理的特質、政府機關實施知識管理之必要性、推動知識管理策略與方法隨時更新之需要、重塑組織文化以及效益體現之不易等，均與本報告前述知識管理之世界性趨勢、世界各地公部門採行知識管理之情形、英國政府健康部亟欲建立知識管理套裝使用工具、地方政府致力於使GO(Government Office)網路發揮橫向溝通及由下而上反映政策需求的功能等之敘述不謀而合，政府機關實施知識管理之迫切性已毋庸赘言。此行負笈英國參訪其中央政府機關健康部、地方政府機關RCU及私人企業英國石油公司一探其推動知識管理之奧秘，茲將英國政府及英國石油公司實施知識管理之特色及國內推動知識管理之現況略述如次：
(一)內閣設專責單位統一領導全國之知識管理運作：
e-Envoy係英國內閣辦公室負責推動知識管理之單位，自1998年開始運作，希望藉KN（Knowledge Network）統籌管理全國知識管理計畫之推動並於2001年完成全國GO（Government Office） Review 後下達中央政府機關及地方政府機關須完成之知識管理目標，健康部及地方政府於其2006年所定策略中均將e-Envoy所定「證據為本之政策制定」列為其下階段欲達成之目標。此與林部長「知識型政府的意涵與發展」一文中所提「梭羅建議國家和公司一樣，都需要擁有國家級的『知識長』( CKO, Chief Knowledge Officer )，負責發現及取得知識優勢，引導並規劃國家長期或短期策略與戰術。他進一步建議各國政府或許應考量成立『知識部』，負責找尋能夠幫助國家強化新科技與技術發展優勢的未來產業，應用知識使國家變得更富裕，他認為成立知識部創造競爭優勢其重要性跟國防部一樣。」之方向一致，設立知識部屬長程目標難度極高達成不易，惟國家級的知識長似已在英國內閣辦公室之e-Envoy中隱然成形，而KN則提供世界第一個涵括整個政府之電子通訊工具。

(二)打破機關本位主義加強跨部門之橫向溝通協調：

政府要管理的很多議題是跨部門的，因此需要跨部門的知識管理策略，例如健康部和社會照護有極密切的關係，藥物濫用的問題涉及健康、犯罪和教育等層面，環保問題簽涉部門更加廣泛可涵括健康、經濟、內政等部門；因此健康部門於掌握了知識管理資訊和文件方面的功能後，須進一步探討如何透過協同合作和知識分享展開跨部門的合作尋求徹底解決問題之方法，又鑒於以往發生的災害，不論是2001年口蹄疫事件的爆發或火車的災難，皆肇因於無法在中央或地方不同機關間分享知識，英國政府因而極重視跨部門之協調。

(三)研發知識管理套裝工具以利知識管理之推動：

知識學習和資訊管理套裝工具計畫(KLIMT, The Knowledge Learning and Information Management Toolkit project)是從1999年開始啟動，目的是要發展一套工作團隊層級之方法論以利知識管理措施之執行，此套方法論分為三個步驟，第一是介紹管理工具啟動計畫，第二是密訣、工具和技術的分享，第三是評估行動之利益、檢討計畫的成效，循序漸進即可順利執行；除方法論之外，新工具之研發如人工智慧、自動分類系統等都在繼續努力開發中，期使知識管理之推動更有效益。

(四)推動「證據為本之政策制定」措施：

為避免決策者的殷切期待與他們決策的執行產生極大之落差，今日的決策者在政策形成的過程更依賴證據和民眾及專家的參與，因此英國政府希望建構一套由下而上之證據製造知識管理系統將地方之實質需要向中央反應或提供專業知識和最好的可用證據作為中央政府決策的參考，讓決策過程就像知識精鍊的過程（knowledge-refining process），使政策的制定精緻化，較符合民意也較無窒礙難行之虞；健康部和地方政府RCU即在內閣辦公室的指揮下執行此一計畫，積極培養部門製造最好証據之能力並讓政策制定者容易取得這些最好的證據作為決策之重要參考。

(五)英國石油公司之三代知識管理與行動前、中、後之學習(AAR, After Action Review)：

英國石油公司實施知識管理之時間較公部門早四年，依知識管理三階段循序漸進，即第一代知識管理之文件管理、第二代知識管理之知識創新加值與回饋，經過前二階段完成知識管理能力之培養後於1997年開始第三代知識管理將重點工作轉換至把知識管理深植於組織文化中，不再強調知識管理而將其溶入日常工作當中，知識社群依專長結合運作並設有完善之專家黃頁系統，一經奉派任務即先至知識平台尋找相關知識物件，再至專家黃頁系統尋找相關專家，随即邀請專家與任務小組人員共同以AAR之方式進行前、中、後之學習，AAR簡單易行，時間短暫，效益立即可見故接受度極高，至今仍於美國軍旅及英國石油公司之業務單位普遍使用中。

(六)國內實施知識管理之情形：

為呼應行政院知識經濟發展計畫，企業界自91年開始由經濟部工業局負責推動知識管理，建立了一套適合國內企業應用的本土化知識管理模式，在企業界已普遍運用並獲致良好成效。政府部門則由行政院研究發展考核委員會自91年4月起積極推動知識管理計畫，已投入執行者除研考會外尚包括行政院人事行政局、行政院勞工委員會、經濟部工業局、標準檢驗局台中分局、考選部等單位，最近更有考試院、審計部、健保局、主計處等單位陸續投入。

二、建議

觀諸以上英國公部門及私部門實施知識管理之特色，再審視國內推動知識管理之情形，對未來公部門知識管理之推動作成建議如次:

(一)廣為宣導三階段知識管理之理念以為各機關訂定知識管理策略及計畫之參考：

本研究報告貳、六所述英國石油公司之三階段知識管理將知識管理各階段之性質、對象、重點工作及運作情形作詳細之分析，初步推動者可藉由其內容分析自行審視機關欲達成之目標、可動用之資源、機關之特殊文化背景據以訂出一套適合自己機關文化又具體可行之知識管理計畫，已推動者亦可藉以檢視修正原有計畫或規劃未來之方向。

(二)建立典範並研發知識管理套裝工具以利知識管理之全面推動：

ICL顧問公司已研發KLIMT並經英國政府採用俾使知識管理之工作團隊更有效率，健康部並擬具修訂版期使該項工具更能發揮功能；國內負責推動知識管理之機關行政院研考會於95年5月編印「行政機關知識管理推動作業手冊」內容係該會委託財團法人中國生產力中心所作有關知識管理推動事宜之研究報告，報告中詳述知識管理推動之流程並列舉國內外之案例多起，目的似欲以手冊內列舉之執行機關為典範帶動其他機關儘速推動知識管理，惟該手冊並未歸納出一套標準作業程序，仍須由執行者自行揣摩摸索，無法大量縮短推動時程，若能提出一套類似KLIMT之套裝工具將更有利知識管理之全面推動。

(三)加強跨部門跨單位之協調與溝通：

流行性疾病的防治需要世界各國同心協力才能奏效，WHO即在流行性疾病的防治上扮演跨國界知識管理之角色；而在國家治理上很多議題是跨部門的，跨部門的知識管理策略絕對有其必要性，例如本部與用人機關之間，本部與考試院、銓敘部、人事行政局之間均可借由知識管理協同合作提高行政效率，此亦為林部長於本部九十五年度知識管理成果發表會中指示下年度應努力之方向；部門內目前各知識社群之運作均各自為政，宜就共同原則部分加強協調管理，對本部整體業務之提昇必有極大之助益。

(四)在各單位推廣AAR，開始前、中、後之學習：

學習型組織和知識管理是相輔相成密不可分的，本報告貳、六所述之任務前、中、後之學習經美國海、陸、空軍及英國石油公司實證認定係最有效益之知識管理工具，英國政府機關亦嘗試使用中；以本部之業務性質觀之，考試業務之重覆性極高，偶發事件亦所在多有，若施以AAR 之訓練，成效應可預期；又AAR之特質為簡單易行，時間短暫，效益立即可見故接受度極高，知識管理之推動不論願景之建立、策略之訂定及計劃之規劃與執行等均應秉持簡單就是力量的原則，方不致引起抗拒窒礙難行。
(五)逐漸發揮本部政策研發之功能亦逐步推動全國性「證據為本之政策制定」措施之採行：

本部推動知識管理之願景為「建立考選智庫研發政策提昇國家競爭力」，此為較長期之目標，在知識管理之奠基時期要發揮「研發政策」之功能誠實不易，惟觀諸英國「證據為本之政策制定」措施，要發揮政策研發之功能，就要積極培養部門製造最好証據之能力，此項能力之培養並非一蹴可幾，但越早開始越有成功之希望，而英國之目標並非只著眼於作部門制定政策之証據參考，其終極目標是各部門向上反應，最後成為整個國家政策制定之參考，使整個國家政策之決定精緻化。

(六)設置「國家級知識長」可行性之探討：

本報告心得(一)中已提及英國內閣辦公室之e-Envoy已有類似「國家級知識長」之功能，也將帶領中央及地方機關以知識管理策略達成「證據為本政策制定」之目標使國家政策之制定更精緻化；行政院研考會係行政院負責推動知識管理的單位，若有心將知識管理之功能發揮到極致，亦可由其領軍，建構一套類似e-Envoy由下而上之證據製造知識管理系統，參照健康部之運作方式，帶領行政院各單位將地方之實質需要向中央反應或提供專業知識和最好的可用證據作為中央政府決策的參考，使政策的制定精緻化，作全面性的考量較符合民眾的期待也較無窒礙難行之虞。

肆、結語

知識型政府的意涵範圍甚廣，而其特質大致可歸納為學習型組織、知識管理及研發創新等三項，研發創新則因係獲取競爭優勢之最重要關鍵故在三者之間最受重視，學習型組織及推動各機關建置知識管理系統係為協助機關組織進行知識的累積、交流與分享，合理運用國家研發創新資源，期使政府機關發展成為更具智慧的組織，故知識管理在建構知識型政府之過程中係扮演輔佐之角色，其任務為協助政府達成各項行政目的；公部門在推動知識管理時須隨時將欲達成之目標置於心中，隨時調整策略方向，訂定實施計畫時須考量納入最新工具與流程並與業務密切結合，將知識管理深植於核心工作程序及組織文化中，方能有效改變機關文化，不致於陷入為作知識管理而作知識管理之迷失中。
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知識庫（Knowledge pools）
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取得人們之專業知識


（Accessing people’s expertise）
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（Lesson learned）
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政策制定


（Policy making）





說明證據得自何處及其如何被引用而形成政策


（to define where evidence was obtained and how it was used to formulate policy）





證據價值判斷


（Validating evidence）
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 improvement）





最好的證據


（best evidence）





邏輯關係


（logic）





矛盾者


（contradictory evidence）





相關性


（relevance）





取得證據


（Obtaining evidence）





取得證據之可能性（evidence accessibility）


（Feedback）
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（Feedback）





有無證據


（evidence availability）





辨識決定


（Identifying determining）





辨識知識落差


（identifying knowledge gaps）





外顯知識（Explicit knowledge base）





內隱知識（Tacit knowledge base）





知識導向的創新基礎建設(knowledge-based Innovation Infrastructure)





人和變革管理


（people & change management）





內容和工作流程


（content & process）





領導


（leadership）
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願景（vision）





證據為本之政策制定（Evidence-based Policy Making）
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