
0 引言

在全球化经济时代，面对千变万化的市场环境和日趋

激烈的市场竞争，企业逐步认识到核心竞争力的基础是它

们所拥有的知识。知识地位的变化凸显了知识管理在企业

战略中的重要性。但是很多企业的知识管理绩效却不尽如

人意。据有关资料表明，只有 6%的企业认为自己从知识管

理活动中获得巨大收益 [1]。究其原因，主要在于许多企业存

在知识管理实施障碍，缺乏对通过知识管理构建企业核心

能力的研究。为此，本文将以培育企业核心竞争力为中心，
在已有研究成果的基础上，诊断核心竞争力培育过程中知

识管理障碍的内在关系， 探讨如何解决知识管理障碍，以

提升企业核心竞争力。

1 核心竞争力与知识管理的耦合关系

企业核心竞争力这一概念从诞生的那天起就深深地

印上了“知识”的烙印， Dorothy Leonard Barton[2]认为“企业

核心竞争力应定义为识别和提供优势的知识体系”，Gary
Hamel[3]在《Competence Based Competition》一书中提出：“核

心竞争力包括隐性知识与显性知识”。 核心竞争力是企业

在长期生产经营过程中形成的以知识为基本构成要素的

实体性与过程性相统一的成长协调系统。由于核心竞争力

是“知识内核”，具有难以模仿性、可持续性、系统性、延展

性等特点，使企业与竞争者异质。 知识管理是指企业通过

有计划、有目的地构建企业内部知识网络与外部知识网络

进行学习、共享、整合、创新，有效地实现显性知识和隐性

知识的互相转换，并在转换过程中创造、运用、积累和扩散

知识，从而最终提高企业的学习能力、应变能力和创新能

力的系统过程[4]。
较多学者已经认识到知识管理与核心竞争力之间存

在着千丝万缕的联系，如胡辉 [5]、盛小平 [6]从核心竞争力视

角讨论知识管理，陈建平 [7]、葛玉辉 [8]从知识管理层面考察

如何提升核心竞争力，刘珺 [9]则讨论知识管理与核心竞争

力的契合关系。 核心竞争力与知识管理的耦合关系表现

为：
（1）核心竞争力的构成要素与知识管理的耦合。 企业

核心竞争力是一个复杂的多元系统，包含多个层面，主要

包括研究和开发的能力、不断创新的能力、将知识转化为

产品或实现生产力的能力、组织协调企业各个生产要素进

行有效生产的能力、应变能力等 [10]，企业核心竞争力构成

要素与知识管理的关系如表 1 所示。
（2）知识管理的过程要素与核心竞争力的耦合。 企业

核心竞争力从某种程度上体现为知识的学习、共享、整合

与创新的能力。 企业为了提高核心竞争力，就必须加强对

知识管理流程的管理，促进知识创新和流动，使知识在流

动中实现增值，从而达到提高企业核心竞争力的直接目的

和使企业获得持续竞争优势的终极目标。知识管理过程包

括知识学习、知识共享、知识整合与知识创新 4 个主要过

程，其与核心竞争力的耦合关系表现为知识创新有利于企

业确保核心竞争力的难以模仿性；知识学习有利于企业获

得核心竞争力的可持续性；知识整合有利于提高企业核心
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表 1 企业核心竞争力构成要素与知识管理的关系

企业核心竞争力
的构成要素

与知识管理的关系

研究和开发的能力
是企业中知识需求最密集的领域， 要充
分 发 挥 知 识 管 理 对 知 识 获 取 、 处 理、积
累、传递、共享等过程的管理能力。

不断创新的能力
是在已获取知识的基础上创造产生新知
识，知识创新是知识管理的终极目标。

将知识转化为产品或
现实生产力的能力

利用生产方面的知识将技术优势向市场
优势转化，是对知识的应用。

组 织 协 调 各 生 产 要
素、 进行有效生产的
能力

运用管理知识， 将企业技术能力和生产
技巧融入企业核心竞争力之中。 这需要
生产者具有一定的知识和技术。

应变能力
利用市场环境知识指导合理决策、 减少
风险，需要知识的积累、应用以及创新。

竞争力的系统性；知识共享有利于提高企业核心竞争力的

延展性，如图 1 所示。
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图 1 知识管理与核心竞争力的作用关系

2 核心竞争力培育过程中的知识管理障碍

因素分析

已有较多学者对企业知识管理的障碍进行研究：王家

斌、姜莹 [11]在对企业进行调查的基础上，总结出企业实施

知识管理的五大障碍为缺乏必要的社会氛围和有效的测

评手段、资金不足和基础设施不完备、知识共享水平低和

知识的消化吸收能力差、激励机制不健全、知识产权保护

意识淡薄；张煜 [12]则认为知识管理的障碍因素来源于两个

方面，即人与技术；赵西萍等 [13]构建了知识管理影响因素

的概念模型， 将影响因素分为管理性因素和环境因素，管

理性因素包括协调因素、激励因素、监督因素和测评因素，
环境因素包括内部环境因素和外部环境因素。 由此可知，
企业知识管理的障碍因素最终可归结为人、技术、环境 3
个方面。

企业的目标是获得核心竞争力，知识管理是其主要手

段。 企业在培育核心竞争力过程中，障碍主要来源于知识

管理与核心竞争力耦合的障碍，其次为知识管理实施过程

的障碍。知识管理与核心竞争力耦合的障碍需要从两者的

耦合关系中探寻，知识管理实施过程中的障碍包括知识员

工的能力障碍、 企业知识管理组织制度与基础设施障碍、
环境不利因素障碍 3 个方面。在借鉴现有研究成果的基础

上，课题组对我国著名的 7 家知识管理典型企业的培育进

行了调查，参考问卷调查的反馈结果，总结出企业在培育

核心竞争力过程中的知识管理障碍因素，如表 2 所示。

表 2 企业核心竞争力培育过程中的知识管理障碍因素

障碍因素来源 障碍因素 标号

耦
合
障
碍

研发能力与知识管理耦合 研发人员知识素质低 S1

创新能力与知识管理耦合 员工不能共享隐性知识 S2

转化能力与知识管理耦合 知识营销能力差 S3

组织能力与知识管理耦合 员工缺乏共同知识愿景 S4

应变能力与知识管理耦合 组织结构与机制不健全 S5

知识学习与核心竞争力耦合 员工学习惰性 S6

知识共享与核心竞争力耦合 共享机制不完善 S7

知识整合与核心竞争力耦合 团队知识结构不合理 S8

知识创新与核心竞争力耦合 激励机制设计不科学 S9

实
施
障
碍

人 缺乏知识管理意识与能力 S10

技术 缺乏便捷的技术平台 S11

环境 内外部环境动荡复杂 S12

3 核心竞争力培育过程中的知识管理障碍

关系诊断

企业核心竞争力培育过程中的知识管理障碍因素繁

杂，如何使这个复杂系统中的因素条理化、清晰化，并对其

存在根源进行深入研究，有针对性地提出解决对策，是本

文要解决的关键问题。本文应用解释结构模型对企业核心

竞争力培育过程中知识管理障碍的内在关系进行了科学

诊断和深入分析，为企业克服知识管理障碍、促进核心竞

争力培育提供了理论指导。
3.1 ISM 模型的实施步骤

解释结构模型（ISM）技术主要用于分析组成复杂系统

的大量要素之间存在的关系 （包括单向或双向的因果关

系、大小关系、排斥关系、相关关系、从属或领属关系等），
利用专家的实践经验以及数学处理，最终构成一个多级递

阶的结构模型。 该技术使系统要素之间交错的关系条理

化、清晰化，从而发现主要 (关键)因素和因素间的本质 联

系，为揭示系统结构的内在规律、提取有用信息提供借鉴。
实施 ISM 的主要步骤包括：①组织实施 ISM 小组；②

设定关键问题；③选择构成系统的并影响关键问题的导致

因素；④列出各因素的相关性，并根据各要素的相关性建

立邻接矩阵和可达矩阵；⑤对可达矩阵分解后，建立结构

模型；⑥根据结构模型建立解释结构模型，并进行结果分

析。
3.2 基于 ISM 的企业核心竞争力培育过程中的知识管理

障碍诊断

3.2.1 成立 ISM 小组

我们 以 调 研 的 7 家 企 业 的 10 位知 识 管 理 专 家 组 成

ISM 小组。
3．2．2 列举各障碍因素的相关性

深入分析企业核心竞争力培育过程中知识管理障碍

存在的实际情况，确定问题为“企业核心竞争力弱的知识

许方球，刘洪德，喻登科：核心竞争力培育过程中知识管理障碍关系诊断 175· ·
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管理原因（S0）”，分析 12 个障碍因素，小组成 员 多 次 分 析

讨论，确定障碍因素之间的关系，得到专家评判关系的综

合结果，如表 3 所示。

表 3 专家评判关系表

S0 S1 S2 S3 S4 S5 S6 S7 S8 S9 S10 S11 S12

S0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

S1 1 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

S2 1 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

S3 1 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0

S4 1 1 1 1 1 0 1 0 1 1 1 0 0

S5 1 1 1 1 0 1 1 1 0 1 1 0 0

S6 1 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0

S7 1 0 1 0 0 0 0 1 0 0 1 0 0

S8 1 0 1 0 0 0 1 0 1 0 1 0 0

S9 1 1 0 1 0 0 1 0 0 1 1 0 0

S10 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0

S11 1 0 1 0 0 0 1 1 1 0 1 1 0

S12 1 0 1 0 0 0 1 1 1 0 1 0 1

注:如果Si对Sj有影响，则表中相应位置为1，否则为0（i，j=0，1，…，12）

3．2．3 建立可达矩阵

可达矩阵即为表 3 中数值的矩阵表示形式。
3．2．4 寻找各级的最高级要素集

（1）可达集：要素 Si 可以到达的要素集合定义为要素

Si 的可达集，用 R(Si)表示，由可达矩阵中第 Si 行所有矩阵

元素为 1 的列所对应的要素组成。
（2）前因集：可以达到要素 Si 的要素集合定义为要素

Si 的前因集，用 A(Si)表示，由可达矩阵中第 Si 列中的所有

矩阵要素为 1 的行所对应的要素组成。
（3）最高要素集：一个多级递阶结构的最高要素集是

指除了可以到达自己本身外，不能到达其它要素的要素所

组成的集合。 其可达集 R(Si)中只包含它本身的要素集，而

前因集中，除包含要素 Si 本身外，还包括可以达到它的下

一级要素。

表 4 第一级的可达集与前因集

Si R(Si) A(Si) R∩A

S0 0 0，1，2，3，4，5，6，7，8，9，10，11，12 0

S1 0，1 1，4，5，9 1

S2 0，2 5，11，4，2，12，7，8 2

S3 0，3 3，4，5，9 3

S4 0，1，2，3，4，6，8，9，10 4 4

S5 0，1，2，3，5，6，7，9，10 5 5

S6 0，6 4，5，6，8，9，11，12 6

S7 0，2，7，10 5，7，11，12 7

S8 0，2，6，8，10 4，8，11，12 8

S9 0，1，3，6，9，10 4，5，9 9

S10 0，10 4，5，7，8，9，10，11，12 10

S11 0，2，7，8，9，10，11 11 11

S12 0，2，6，7，8，10，12 12 12

若 R(Si)=R(Si)∩A(Si)，其中 i=j，则 R(Si)为最高要素集。
找出最高要素集后，即可从可达矩阵中划去其相应的行和

列， 然后从剩下的可达矩阵中继续寻找新的最高要素集。
依此类推，可以找出各级所包含的最高要素集。

该级只有 R(S0)=R(S0)∩A(S0)，则该级最高级要素为 0，
即第一层要素为 {S0}， 划去可达矩阵中 S0 所对应的行和

列，得到第二级的可达集与前因集，如表 5。

表 5 第二级的可达集与前因集

Si R(Si) A(Si) R∩A

S1 1 1，4，5，9 1

S2 2 2，4，5，7，8，11，12 2

S3 3 3，4，5，9 3

S4 1， 2， 3，4，6，8，9，10 4 4

S5 1，2， 3，5，6，7，9，10 5 5

S6 6 4，5，6，8，9，11，12 6

S7 2，7，10 5，7，11，12 7

S8 2，6，8，10 4，8，11，12 8

S9 1，3，6，9，10 4，5，9 9

S10 10 4，5，7，8，9，10，11，12 10

S11 2，7，8，9，10，11 11 11

S12 2，6，7，8，10，12 12 12

第二层要素集合为{S1，S2，S3，S6，S10}。

表 6 第三级的可达集与前因集

Si R(Si) A(Si) R∩A

S4 4，8，9 4 4

S5 5，7，9 5 5

S7 7 5，7，11，12 7

S8 8 4，8，11，12 8

S9 9 4，5，9 9

S11 7，8，9，11 11 11

S12 7，8，12 12 12

第三层要素集合为{S7，S8，S9}。

表 7 第四级的可达集与前因集

Si R(Si) A(Si) R∩A

S4 4 4 4

S5 5 5 5

S11 11 11 11

S12 12 12 12

最底一层要素集合为{S4，S5，S11，S12}。
3.2.5 建立解释结构模型

根据各级的最高要素集，建立“企业核心竞争力弱的

知识管理原因”的解释结构模型，如图 2 所示。
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知识素质低

知识营销
能力差

员工不能共
享隐性知识

缺乏知识管理
意识与能力

员工学习
惰性

企业核心竞争力弱的知识管理原因

共享机制不完善 团队知识结构不合理 激励机制设计不科学

组织结构与
机制不健全

员工缺乏共
同知识愿景

缺乏便捷的
技术平台

内外部环境
动荡、复杂

图 2 企业核心竞争力弱的知识管理障碍诊断的解释结构模型
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Abstract:Analyzing the coupling relationship between core competence and knowledge management from coupling of core
competence elements and knowledge management and knowledge management process elements and core competence，the paper
summarizes the knowledge management obstacles in the process of core competence cultivation as coupling obstacles and
implementation obstacles，which including twelve factors，and puts forward internal relation diagnosis of knowledge management
obstacles by Interpretative Structural Model，and draws a conclusion that knowledge management obstacles are mainly from
organizational mechanism，employees perspective，technical platform and inner and outer environment.
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3．2．6 障碍诊断结果分析

对建立的 ISM 模型进行分析。 由图 2 可知，企业核心

竞争力培育过程中的知识管理是一个具有 4 层的多级递

阶结构，最低一级的导致因素主要有 4 个：① 组织结构和

机制不健全；②员工缺乏共同知识愿景；③缺乏便捷的技

术平台；④内外部环境动荡、复杂。由此可见，机制、员工愿

景、技术平台、环境是企业核心竞争力培育过程中知识管

理障碍产生的根源。 要提高知识管理的效率和效果，应以

此为切入点，通过完善组织机制、建立共同愿景、组建技术

平台和营造有利环境，培育企业的核心竞争力。

4 结语

本文通过实证研究，准确描述了知识管理对企业核心

竞争力培育的作用，诊断了核心竞争力培育过程中的知识

管理障碍的内在关系，为企业培育核心竞争力提供了决策

借鉴，为推动知识管理提供了理论支持，对企业实施知识

管理的障碍检测也具有重要参考价值。本文对于学者研究

知识管理与核心竞争力的复杂关系也提供了一种简单适

用的方法，为进一步研究知识管理对核心竞争力的作用关

系提供了借鉴。 本命题的另一部分，即企业知识管理实施

过程中的核心竞争力陷阱，是我们下一步的研究方向。
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