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0 引言
知识是企业持续竞争优势的自然

资源 [1]，管理学大师德鲁克指出，知识

和创造、运用知识的能力已经成为企

业取得竞争优势的重要资源 [2]。知识

转移是企业知识管理中的重要环节，

是组织内或组织间跨越边界的知识共

享，知识以不同的方式在不同的组织

或个体之间转移或传播，是跨组织或

个体边界的有目的、有计划的知识共

享[3]，即知识势能高的主体向知识势能

低的主体转移知识内容的过程[4]。国内

外学者大量研究成果证明，知识能否

有效地在企业内部及企业间实现转移

是企业获得和保持竞争优势的重要因

素[5]。

在知识管理领域被普遍接受、较

通用的知识划分标准是显隐性知识之

分。可以用语言、文字进行口头和书面

表达，结构化程度高，易于转移的知识

为显性知识；而非结构化的，难以记

录、难以编码，高度个人化、不易转移

以空客为例谈企业内部隐形知识转移
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的知识为隐性知识 [6]。企业的核心技

术知识除了一部分以图纸、表格、文档

等显性知识形式存储外，也有相当一

部分存储于经验丰富的技术人员头脑

中，即以隐性知识形式存在，文献[7]就

曾指出企业中关键性的知识往往掌握

在员工手中。由于显性知识易于学习、

模仿，难以成为企业的持续竞争优势；

而隐性知识难以被复制、模仿，是企业

最为核心、最具竞争力的技术知识[8]。

鉴于此，如何通过企业内部的知

识转移将隐性知识显性化是企业核心

竞争力的基础和源泉，也是国内外企

业知识管理领域的研究热点。随着战

略新兴产业的蓬勃发展，高新技术企

业具有知识密度高、组织结构复杂的

特点，技术研发需要密切的跨部门、

跨组织协作，形成以经验丰富的专家

为结点的知识网络，而专家的离职或

职位更换向知识管理者提出了挑战。

本研究通过对企业内部知识转移过程

相关理论和模型的深入分析，结合对

空客公司内部知识转移方法的案例研

究，提出我国企业内部隐形知识转移

的相关建议。

1  知识转移相关理论和模型
1） 知识转移分析框架

知识转移分析框架以意大利知

识管理学者Vito Albino [9]提出的KTA

框架（Knowledge Transfer Analyze 

Framework）最具有代表性，如图1所

示。

2） 知识转移过程相关模型

通过对企业知识转移过程的分

析，国内外学者提出了多种研究模型
[3,10-14]，见表1。

基于上述理论和模型，下文将结

合空客公司内部知识转移方法对企业

内部知识转移范式进行探讨。

2 空客公司内部隐形知识转移
技术密集性的航空企业组织结构

复杂，由于多数专家的技术专业性强
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领域专家间知识转移的主要渠道，知

识网络的保持和转移是知识管理的难

点[16-17]。

一些研究结果表明 [ 1 8 ]，目前在

德国62%的劳动力处于15～44岁之

间，预计到2020年，只有54%的劳动

力处于该区间，高于45%的劳动力处

于45～74岁之间。上述德国劳动人口

的变动，对空客等技术密集型企业来

说，对面临退休、经验丰富的知识提

供者（知识源）的知识财富进行有效

管理成为知识管理的难点，尤其是对

企业内部隐形知识的转移方法提出

了挑战。通过对相关资料的分析，空

客公司内部隐形知识的转移方案可

概括如下。

2.1 内部隐形知识转移的主要元素

空客内部隐形知识转移包括四个

主要元素，转移过程（a process）、转移

网络（a transfer network）、转移单元（a 

transfer cell）和转移方法（a variety of 

transfer methods）。其中，知识转移网

络是确保组织知识的稳定性前提，知

识转移单元是确保每一次知识转移过

程顺利进行的前提，知识转移方法是

保证知识转移实现的前提，各元素通

过知识转移过程构成了空客公司隐形

知识转移体系和框架。

2.2 内部隐形知识转移的基本步骤

空客内部隐形知识转移包括五个

基本步骤，如图2所示。

1） 专家识别

确定进行转移的个人或组织的知

识。需要进行知识转移行动的原因有

多种：退修、换岗、离职、组织结构变动

等。在每一种情况下，这一步骤必须明

确所有的知识转移候选人，及时构建

知识转移网络。知识转移网络包括人

力资源代表、所在部门管理代表、知识

管理代表。

学者 模型 内容

Szulanski（1996） 二元交换模型

源单元和目标单元之间知识的二元交换（dyadic exchange）过
程，将知识转移过程分为初始（initiation）、实施（implementa-
tion）、调整（ramp-up）、整合（integration）四个阶段

Ikujiro Nonaka
and Hirotaka Takeuchi

（1995）

知识转移与共享

的螺旋上升模型

（SECI模型）

知识转移的四种过程模式，即：社会化（socialization），类似师带

徒的潜移默化，是隐性知识到隐性知识的转化；外化（external-
ization），将隐性知识转化为显性知识，是典型的知识创新的过

程；组合化（combination），是显性知识到显性知识的转化，但并

非简单累积叠加，而是在聚合过程中产生创新和新理念；内化

（internalization），将新创造的显性知识转化为组织中其他成员

的隐性知识，典型过程是“边学边干”

谭大鹏、

霍国庆（2006）
知识转移一般过

程模型

将知识转移过程划分为三个阶段（转移准备阶段、知识传递阶

段和转移知识整合阶段），并强调认知系统在知识转移中的重

要作用

卢兵（2005）
组织间隐性知识

转移的微分动力

学模型

分析了主要参数对组织间隐性知识转移的影响，指出了一些改

进隐性知识转移效果的途径：员工的学习能力是组织对其他组

织性知识的可获性条件；员工之间的接触交流是组织间隐性知

识转移的最为主要的途径

马费成、

王晓光(2006)
信息网络模型和

社会网络模型

信息网络适合显性知识转移，有力地支撑了SECI 模型的外化

和整合过程，具有高价值的隐性知识由于内隐程度高而难于内

化，易于通过社会网络进行转移

张力、

聂鸣( 2010)
知识转移动力模

型

从产学合作机构的视角提炼出促成知识转移的因素。产学合作

机构的一体化机制( integrative mechanisms)、地理位置、产学合

作双方的信任、产学合作双方文化上的相容性显著地影响了产

学间的知识转移，而主任的学术地位、产学合作机构以往的经

验、产学合作机构规模对产学之间知识转移的作用不显著

表1　企业知识转移过程相关模型概括

 
（actors）

 
（media） 

 
（content） 

 
（context）

 
 

图1　知识转移分析框架

[15]，跨部门协作势在必行[16]，因此专家

本人的经验是企业内部宝贵的资源，

以专家为结点的知识网络中跨部门 /

组织边界的接口同样是隐形知识的范

围。企业内部知识网络的营建往往需

要花费专家多年的时间，是不同研究
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2） 项目启动会议

在确定知识转移参加人员之后，

转移单元按计划召开项目启动会。转

移单元由知识提供者、知识接受者和

直接领导、过程协调员组成。其中，过

程协调员扮演促使该转移过程完成的

重要角色，对整个过程负有责任，如保

证转移过程每个步骤的正确实施、对

项目启动会议的总结、绩效分析、准备

实施行动计划，以保证各个环节按节

点完成，保证整个知识转移活动的完

成。上述两个步骤的实施流程概括如

图3所示。

3） 行动计划分析

项目启动会之后，知识交换协调

者通过采访知识提供者、知识接受者

和管理者，对参与人员的要求、需求、

目标和期望等相关问题进行调研和分

析。该步骤关注的焦点是知识的提供

者，因此协调者应对知识提供者的同

事进行访谈，以明确知识提供者在知

识社会网络中的地位和扮演的角色，

且上述工作在转移单元内实施。

4） 知识转移行动计划的实施

在转移单元内，依据不同的情况

和参与者的要求，多种方法被知识转移

者（专家）采用，包括知识转移讲座、人

际网络、促进工作室、经验记录、文件和

档案保存、知识书的形成、管理论坛等，

这些方法可帮助隐形知识的转移。

5） 过程评估和问题反馈

在知识转移的结束阶段，最有意

义的做法就是对转移过程中存在的问

题进行反馈，即关注知识转移单元人

员的需求是否得到满足。

3 企业内部隐形知识转移相关

建议
通过对知识转移相关理论、模型

及空客企业内部隐形知识转移案例的

分析，结合我国企业概况，提出企业内

部隐形知识转移相关建议，以促进知

识转移的成效，概括如下[19-20]。

1） 提高转移主体知识的能动力

对于知识提供者，首先要激发其

共享其知识的动机和意愿，通过培育

共同愿景、创建知识文化、制定知识转

移激励制度等手段来催生；其次通过

对知识提供者的培训，帮助其提高解

释和表述知识的能力。

对于知识接受者，首先要激发知

识接受者吸收知识的动机和意愿，通

过不断提高其业务工作目标来推动；

其次通过提供轮岗、培训、实践机会，

帮助其提高吸收知识的能力。

2） 提供多样化的知识转移媒介

知识转移通道应多样化。企业可

通过面对面交流、电话、信件、网络等

方式，建立多层次、多样化的网络状的

知识转移方式，这是提高知识转移速

度、降低知识转移成本的前提。

知识转移平台应完善。企业应从

人力资源代表人员

知识管理代表人员

有计划的行动

知识交换候选人

无计划的行动

派出有潜力的候选人，

提名需求

本地管理

行动通知

信息

（Why NOT）

No

Go

?

信息

候选识别 管理协议 决策&项目启动大会

图3　空客公司知识转移实施流程

知识交换项目启动大会

知识交换协调员

图2　空客公司知识转移框架
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软件和硬件方面对企业内部的知识转

移提供支持，可建立网络通信平台，引

进信息管理与信息系统、知识管理系

统、专家库、知识地图、知识库等知识

管理系统，掌握数据挖掘等相关技术，

不断更新相应技术和设备。

3） 促进企业隐性知识显性化

隐形知识转移的困难在于其独有

的编码方式，合理、有效的知识编码方

式并形成标准是解决问题的途径。将个

人和组织的经验、良好习惯等方面的成

果转换为文字、声音、模型等，加以分类

与管理，使企业的知识得以积聚。

4） 营造良好的知识转移情境

确定企业知识战略，加强内部知

识的转移及对知识的管理，以期知识

在企业发展和创新过程中发挥更大的

效用；形成企业内部知识互动机制，促

进员工间的知识互补、知识交叉、知

识创造，建立激发员工在知识转移中

的主观能动性和积极参与性的保障制

度；塑造知识共享的企业文化，建立学

习型组织，营造出一种员工之间相互

信任、相互交流、共享知识、共同进步

的“分享”文化环境，企业应珍惜人才，

开发和利用现有的人力资源，强调组

织的终身学习，不断增强企业对知识

转移不确定性的识别能力。
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