第八章　網路合作環境對中文教學組織的影響
──從政策制定面分析
謝清佳
壹、前言
網路合作環境對中文教學組織的影響，既廣大而又深遠。因此，從不同的角度觀測，會得到幾乎全然不同的結果。這篇報告，是以網路合作環境突破了時間和空間的限制，形成了教育環境的鉅變為出發點，分析教學組織的因應之道。由於網路合作環境對社會各個產業的衝擊是一個接一個，持續不斷，而首遭衝擊的是企業界。企業界在遭受衝擊之後，經營環境起了鉅大的變化，而各種因應之道也應運而生。而網路合作環境對教育界的衝擊，來得較慢。所以，本篇報告的分析，引用了類比的思維方式，先綜合討論企業界的經驗，再類比到教育界。類比的思維方式，是將兩個或兩類特殊的事物進行比較，根據兩者有一系列的共同點，即屬性相同者，推論和證明它們在另一個特性和規律上是相同的。這是由一事例推到另一事例的推理方法，其長處，是可以藉助一些同類事物的經驗和原則，但也有其限制，就是這兩類事物的相似程度，會影響推論的正確性。以及推論的過程，過分依賴類似的事物，而失於創新。本章認為企業界和教育界有頗多相似之處，在沒有更好的推論方式下，類比的思維，提供了一個有價值的參考點。所以本文第貳章探討資訊科技對企業組織的影響，分就(1)核心科技(2)經營環境特色(3)企業的因應三個小節介紹，作為第參章討論網路合作環境對教學組織的影響的基礎。第參章亦分(1)核心科技(2)教育環境分析(3)教學組織的因應三節討論。
要做上述從企業界到教育界的類比分析時，本文有一個極其強烈的假設前提，就是把教育本質設定為知識的傳授，而不涉及人性的啟發。之所以如此做的理由有四：1.知識傳授和人性啟發兩者差異極大，混為一体來討論比較不易清楚的澄清一些理念與事項。 2.知識傳授的教育機構和企業的經驗相同之處較大，類比的結果，比較正確。 3.目前的教育機構偏重於知識的傳授。 4.有關人性啟發的部份，在本研究中已另於前一章(第七章)討論。
在分析了教育環境的變化，以及未來可能的鉅變之後；要因應環境的鉅變，必須掌握兩個重點：其一是要建立一個新的教育觀，其二是要重視教育政策的制定。因此，本文第肆節特別嘗試提出一個新的教育觀。提示了過去教育組織強調「塑造和評比」，而未來的教學組織將強調「感覺與回應」。而在政策制定方面，亦從二個角度來分析，其一是從「觀念」著手，提出了需要澄清的概念：分別是(1)領導資訊科技和管理資訊科技 (2)策略之新觀念 (3)資訊基礎建設 (4)資訊科技投資考慮等四項。其二是從「方法」著手，借用了Keen的融合地圖（Fusion Map）的做法，提出擬定政策的步驟及其考慮重點。
最後，在第伍節中，依據討論分析的結果，做了結論和建議。
貳、資訊科技對企業組織的影響
一、核心科技—企業網路（business networking）
近十年來，產業界的變化非常之大。觀諸各大產業，若其核心運作（core logistics）已被企業網路（business networking）所轉換者，則該產業約有50﹪的廠商都消失了。而其中以零售業（retailing）最為顯著，以美國為例，在1980年排名前20名的折扣商店（discount stores），到1990年僅存6家。百貨時裝店家包括著名的Zayre、Bloomingdale以及Jordan Marsh等，宣告倒閉【Keen,1996】。究其原因，在與產業新領導廠家相較之下，發現主要的差異在於核心企業運作（core business logistics）之不同。所謂企業核心運作，一般泛指從選擇原料供應商、進貨、選貨、製造、運送、上架、促銷、出售、收款、客戶服務等作業，環環相扣而形成的一套作業流程。
影響企業組織的中心科技，已兩度移轉，從早期的計算（computing）移轉到資訊（information），再移轉到企業網路（business networking）。事實上，造成個別廠商和產業整體競爭基礎重大轉變的核心技術，不是資訊、專家系統、個人電腦等諸多資訊科技，而是企業網路。企業網路改寫了產業的核心運作，而前述的資訊科技僅是散佈在被改寫的企業核心運作中一些可見的事項。所以如此認定的理由是用computing和information典範來解釋和評估資訊科技作為企業資源的能力越來越低。主要是因為電腦和資訊儲存技術只有限地改變了核心運作流程（core process）。只能稱之為經濟創新，而非技術創新。徹底而根本改變企業核心運作流程的是企業網路【Keen, 1996】。
企業網路（通訊、配合上電腦和資訊儲存），實實在在地改變了產業基礎。從一個產業到另一個產業，相續不斷。明顯的例子包括：
˙航空訂座系統：航空業的核心運作是配銷（distribution），定位系統形成了企業網路，成為行銷、定價、促銷、訂購以及事先規畫的基礎。改變了傳統的運作方式，後而造成了航空業新的競爭勢態。
˙POS（Point of Sales）：是電子作業的流線化的選貨、訂貨、配銷、管理分析的基礎。Wal-Mart能迅速成長，在百貨業成為新的領導廠商，就是利用POS技術，建立了流線化的訂貨和配銷系統，而能夠保有各分店每分鐘最新的存貨資料和採購模式，以及每分鐘最新的價格變動，而總公司的商品經理、高階主管和採購人員則能有每天最新的資料。Wal-Mart並將其POS系統上的資料讓Levi Strauss分享，而可由Levi Strauss直接供貨到各分店，而Wal-Mart直到貨物賣出，才付款給Levi Strauss。這個例子，顯示POS連結了供應商和製造商，改寫了產業內的整個作業流程和產業競爭的勢態。
˙異業結盟：British Airway (BA) 利用公司原有的資訊科技平台(IT platform)結合旅遊業，將訂位系統上提供旅館訂房服務，而成為其進入旅館業的競爭優勢。造成幾個大的連鎖旅館如Marriott, Hilton等利用五年的時間，花費一億美金來與American Airlines合作以期趕上BA。BA將自己公司視為「旅遊相關產業」(Travel-related industry)，利用企業網路提供新的服務，突破了產業間原有的界線，創造出本身的競爭優勢。
˙消除中間商：Dell公司創立於1984年，直接以郵購的方式販賣個人電腦，也就是不經中間商直接銷售給消費者。由於省去了銷售人力，改用了非常便宜的廣告通路，盈餘就很高，而他將大部分的盈餘轉送給消費者，又提供了完善的售後服務，因此業務飛快的成長。加上透過訂製個人電腦的方式，使得消費者可彈性的選擇配備，並且由於直接組裝，使得成本大幅下降，威脅到Campag個人電腦的霸主地位，導致Campag必須修正策略，也以BTO(Build to Order)方式來應戰。Dell公司利用網路改變了傳統的市場結構，消除了配銷商與零售商，並且促使個人電腦產業的態勢叵變。
綜上所論，結合了資訊、硬體、軟體和通訊的企業網路，輕易地打破了企業組織服務和協調的時間和空間的障礙。產業和企業組織的基本是時間和地點（location），譬如部門、文件、分支機構、報告體系、行政程序、分工、管理層級和組織結構等都受時間和地點的影響。這些都被企業網路做了徹底的改變，譬如說上班，改成把工作帶給人，而與地點毫不相關。付款，從實體金錢變成符號貨幣。企業網路徹底的改變了組織、配銷、服務的基本特質。以下就從時間和空間為出發點，進一步說明。
（一）突破時間的限制
在商品市場上，時間，及其隱含的方便和易於提用，已經取代了商品本身，而成為一個新的差異化因子，而成為必要的競爭利基。在一個產業中，舉例來說，若處理一筆貸款、補貨或是完成一筆訂貨交易，平均要花上三十天。在此情況下，一個廠商若將作業時間從平均三十五天降至二十五天，並無多大的競爭優勢。但假若，產業的領導廠商，將之減少到兩個小時，則立即改變產業內的遊戲規則。甚至於，不是一個擁有競爭優勢的問題，而是避免持續不利競爭的問題了。
以美國百事可樂集團旗下Frito-Lay公司為例，Frito-Lay是鹹點心業的領導廠商，在80年代末期，成長停滯，市場佔有率持續下降，其因應策略之一，就是利用企業網路縮短核心運作流程的處理時間。在過去，產品從工廠送到各地區性倉庫，再由地區性倉庫送到分支倉庫，然後再送到客戶的貨架上，平均需要14天，改善的結果縮短到2天。每年可以省下一億美元的製造成本和4千萬美金的過期貨損失【Applegate, etc, 1996】。這就是時間的金錢價值的一個很好的說明。
以美國為例，零售業的領導廠商其核心運作流程的反應時間平均低於一週，甚至一天。以Dillard公司為例，每二小時各分店就把銷貨資料送到總公司。Wal-Mart公司採用快速回應系統，分店內的每一銷售作業步驟均已自動化反應到配送迴路中的訂貨處理。這些公司已經把資訊科技變成企業經營網的一部份。
企業網路，就時間向度而言，對企業所造成的衝擊，關鍵在於其對核心運作流程（core logistics）影響的程度。對有些產業而言，即使大量使用資訊科技，但對其核心運作流程只有很少的影響，則不會改變產業基本競爭態勢。以製藥產業為例，其核心運作流程是上市時間（time to market），從研究發展開始，到批准新藥品為止，平均需要十年，資訊科技對縮減此一時間而言，作用極微，所以在製藥業上看不到明顯地產業競爭基礎的改變。
再以汽車工業為例來說明。它的主要運作流程之一，也是上市時間，過去平均是七年，落在零售業和製藥業的兩個極端之間。現在，利用諸多資訊科技，如連網的CAD/CAM、平行工程、電腦協助的後勤作業等，已大量縮短了這個時間。統計數字顯示汽車業的經營成功關鍵因素，已從款式和省油移轉到上市時間。日本汽車業所以有很強的競爭優勢，可以從下列的統計數字看出來【Keen, 1996】：
˙以製造時間而言，西方工廠需14~30天，日本工廠僅需2~4天。
˙在1990年，上市時間，西方工廠需6年，日本工廠僅需2年半到3年。
˙平均使用年限，西方工廠為5年，日本工廠為3年。
綜上所論，企業網路打破了時間的障礙，對產業的影響，視產業而異，其關鍵在於資訊科技是否能對核心運作的處理時間，產生極為顯著的縮減。一旦企業網路轉換了該產業的核心運作，就使得時間成為另一種形式的資本，則資訊科技就不僅僅是支援企業的工具，而變成要作為該產業領導廠商的基本要件。在過去，企業重視的是金錢的時間價值(time value of money)，而現在，重視的卻是時間的金錢價值(money value of time)【Laudon , 1996】。若企業網路轉換該產業核心運作的傾向很低，如石油業、木材業，雖然大量採用資訊科技，但是資訊科技卻不會改變產業內的競爭基礎；資訊科技支援現行活動，但卻不會搖撼產業現況。
（二）突破空間的限制
透過企業網路的連結能力，可以讓企業在設置地點的選擇上突破國界的限制，可以全球一體來考慮，選擇有技術勞工而房地產低價的地區來設置相關的工作單位。以美國Verifon公司（信用卡帳務處理機器公司）為例，該公司選擇工作單位的設立地點的原則是把工作單位設在卓越的中心點(center of excellence)。在此策略下，研發和製造部門設在台灣，系統開發設在印度，服務部門設在北美地區和西歐。該公司的說法是，員工和客戶間實體上很接近(physically close)，員工彼此間則是電子上很接近(electronically close)【Applegate, etc., 1996】。這種地區分散，卻能透過企業網路作很好的集中控制，使得該公司的產品價低值高，很具競爭力，而成為該產業的領導者。
總之，企業網路突破了地點的限制，從而決定了企業組織的作業、溝通、工作流程及其間的關係。使得資訊科技成為企業經營網的一部份，並融入日常的管理活動之中。因此，資訊科技造成了組織新的景象、新的設計和新的結構。
從上所論可知，資訊科技對企業組織造成了非常基本而重大的轉變。實際上，資訊科技扮演了雙重的角色：從一方面來說，資訊科技是造成這些轉變的驅動力；從另一方面來看，資訊科技也是因應環境挑戰的必要工具。以下將進一步分析，在資訊科技的影響之下，從九０年代企業經營環境發生了哪些顯著的變化。這些變化是在企業網路突破時間和空間兩大主軸之下，所引發出來的各種現象。
二、經營環境特色
法令放寬（Deregulation）、全球化（Globalization）、產能過剩（Overcapacity）、品質（Quality）和服務（Service）是九０年代企業經營的四大特色。這四個特色都會侵蝕邊際利潤（margin）。預估未來，每一單位收入的邊際利潤會持續降低，這可說是另一種形式上持續不斷的經濟蕭條【Keen, 1996】。
（一）法令放寬
放寬法令縮減了邊際利潤，其數約在20%。這是依據美國航空業、證券業、長途電話業和歐洲的財務服務業的經驗所做的估計。以美國長途地話業為例，在AT＆T 1984年改組以來，價格下降了40％。在英國，電信設備兩年內降價30％。在歐洲，國內運輸法令放寬以來，在1991年，票價降低60％【Keen, 1996】。
法令放寬所致的利潤縮減十分明顯，也無法阻擋。這對廠商造成極大挑戰，由於法令放寬改變了競爭規則，因此改善成本結構成為當務之急。企業必須重新思考其基本作業，並認知已不能再把成本轉嫁給客戶。基於此，法令放寬也就成為企業推行網路化的核心運作的主要驅動力量。產業基礎會改變，而資訊科技就是在此變革中決定是輸是贏的主要因素。
（二）全球化
全球化也會縮減邊際利潤，最高可達30％【Keen, 1996】。這一方面是由於法令放寬的結果打破了龐大而懶散的本國企業，但主要卻是受國際性領導廠商的影響而提高了對品質和服務的要求水準所致。同時，廠商不再能夠拿品質和服務轉向消費者收取更高的代價；相反的，品質和服務成為進入產業必備的要件。提供高水準的品質和服務而卻不能把成本轉嫁給消費者，其結果就侵蝕了邊際利潤。
（三）產能過剩
產能過剩的現象，存在於許多產業之中，包括製造業、財務服務業、傳輸業和流通業。一大部分產能過剩是由於技術進步所導致的。全球化使得製造業無一不降低其直接人工比例，縮減產品上市時間，降低訂貨和發貨的前置時間。目前，生產的人工和存貨幾乎是10年前的幾分之一【Keen, 1996】。這些導致了高生產力和高度的產能過剩，也導致了激烈的競爭。競爭激烈的結果導致只有最優秀的廠商和有特色的廠商，才能在市場上存活。
（四）品質和服務
要在全球卓越的市場上競爭，對產品品質和服務有一新的基礎水準。品質和服務已成為一項必備的性能，這從企業紛紛推動TQM（Total Quality Management）和重視Baldrige獎，可以得證。從廠商的一些實際做法也可顯示品質和服務的提高，而不再轉嫁給消費者。譬如生產個人電腦的Compag公司發現Dell公司提供最好的品質和服務，但價格卻比較便宜，如此一來，較好的產品反而更便宜。Compag公司後來成功地反擊回去，推出品質更好的產品而價格更低，同時，也重新思索其配銷系統。
在要求品質和服務的結果，客戶化的產品和服務應運而生。要能針對客戶個別的需求，提供有特色的產品和服務成為一種趨勢。這就是所謂的大量客戶化(mass customerization)。此外，市場變化太大，不論產品週期、上市時間、新的行銷通路，都不斷地在演變，為了提供高品質的產品和服務，對企業紛紛要求快速回應的能力(fast responsiveness)。
在單位收入的邊際利潤持續下降的情況下，要提供品質和服務有三個作法：第一是轉嫁給消費者，這個作法越來越窒礙難行。除了製藥業、顧問業和娛樂業以外，幾乎其他所有的產業都已認知品質和服務無法轉嫁給消費者，它不是一個臨時性的經濟蕭條，而是產業長期性的基本轉變。第二個作法是增加人手來提高品質和服務，這個作法成本偏高，不甚可行。第三個作法是真正可行的作法，就是利用資訊科技提升品質與服務而不增加成本。也就是說，要把改進成本結構和提高品質和服務同時完成。譬如，美國1992年估計醫療帳單付款系統，把每一筆的處理成本從$4.85降到$1.0，而每年有50億筆。在成本降低的同時，付款反而更快，從過去的需時數週，降至2天，這就是一個明顯的例子，利用資訊科技可以提升品質和服務而不增加成本。
此一對品質和服務的要求已從一個產業推向另一個產業，開始是零售業，製造業，然後是服務業，而最近，已指向教育界和政府部門。
（五）小結
綜上所論，資訊科技打破了時間和空間的障礙，造就了一個極為動盪不安的經營環境，其特色如下：
1. 邊際利潤降低
全球化、法令放寬、要求高品質和服務水準，在加上產能過剩，增加的成本無法轉嫁給消費者，以致於顯著而長期地侵蝕著經營的邊際利潤。
2. 要求快速回應
競爭壓力之下，所要求的客戶化產品和服務，造成產品生命週期明顯縮短，新產品上市的步調加速，快速回應（fast responsiveness）能力成為企業生存的必要條件。
3. 產業競爭勢態改變
具有遠見的經營者利用企業網路，改變核心運作，顯著縮短核心運作的處理時間而成為產業的領導者。甚或利用企業網路改變市場結構，消除中間商，徹底改變產業的競爭勢態。
4. 跨產業的競爭
擁有企業網路優勢的廠商，能夠輕易地侵入另一產業，如英國航空公司在訂位系統上推行旅館訂房服務，輕易跨入旅館業，導致卓越的Marriott旅館經營的困境。
5. 組織疆界模糊
資訊科技打破了時間和空間的障礙，使產業界線模糊，且廠商間的疆界也趨向模糊。在要求快速回應的壓力之下，大型廠商為能與小廠商一樣的靈活應變，委外經營成為風潮，企業內只保留核心專長，虛擬組織觀念普遍一時，競爭而又合作(競合，Coopetition)的經營理念逐漸形成。
三、企業的因應
面臨這樣一個突變而困難的經營環境，廠商無不思慮應變之策，考諸過去幾年企管書籍的索引字，可以發現充斥了很多以RE掛頭的新字，Restructuring、Redesign、Renewal、Reengineering、Reorganizing、Repositioning、Realignment等等，RE表示再試（try again）。這表示，企業不斷地嘗試求取應變之道。Keen的說法更徹底，他認為：
“That needs a new map, not so much one of "re" but "fresh"— a fresh look, a fresh design and a fresh structuring”

依據Keen的說法，是要在觀念上做一個大的突破，也就是說，要有一個嶄新的組織的導向（organizational orientation）。Haeckel & Nolan 提出的論點，極具參考價值，圖示於下。
此圖顯示出成功經營的公司已步入了一個歷史性的轉捩點—從「製造和銷售」到「感覺和回應」，製造和銷售是工業時代的模式，集中在交易、資本資產、大量生產、大規模經濟效益和經營邊際利潤等。感覺和回應則是資訊時代的模式，強調客戶關係、智慧資產、大量客戶化、疆界的經濟效益和投資回收等。在工業時代把服務視為增加產品吸引力的一種作法；而在資訊時代強調組合模組化的要素成為一個客戶化的回應，把產品視作一個完整服務回應的一部份。大量生產規格外觀齊一的產品已不在能吸引消費者，消費者要求有差異化的產品，因此大量客戶化(mass customerization)就成為風潮。在過去，組織優先考慮的是工作效率和預測未來市場的能力。資訊時代之下，則強調對環境的快速回應能力，因而組織設計要求具有彈性。

圖1. 組織導向的變遷
（來源：Haeckel & Nolan, "Management by Wire: Using IT to Transform a Business from 'Make-and-Sell' to 'Sense-and-Response' ", Competing in Information age, p.183, Oxford Univ. Press, 1996）
另外在經濟考量上，亦截然不同，在過去，著重大規模經濟效益，一旦企業規模夠大，每一產品分攤的固定成本相對較低，就能獲利，並在市場上立於不敗之地。因此，在此情況下，著重收入，只要收入夠大，就自然能獲利。在資訊時代，激烈競爭的結果，收入和大規模經濟利益，已不再是企業存活的保證。取代而起的是「疆界的經濟利益」，在網路合作環境下，上下游產商垂直的整合二者的核心作業流程，縮短交易的處理時間，利用網路簡化彼此的協調作業，會產生相輔相成的綜效(synergy)，而造成雙嬴的局面。同時，為能迅速因應環境變化，虛擬組織的概念應運而生，企業只保留核心專長，而將其他作業委外(outsourcing)，而形成許多合作夥伴(partnership)。企業的疆界(scope)擴大，透過這種合作關係，疆界擴大產生了獨立經營不能獲得的利益，這就是疆界的經濟利益。例如：美國的Nike公司利用資訊科技把運動鞋的生產委託給一群供應商與合作伙伴，透過完善的CAD/CAM（computer-aided design/computer-aided manufacturing）系統，以及組織間的協調與控制系統，在1993年，Nike公司賺了三億六千五百萬美元，營業額高達39億美元。因此，資訊時代的企業組織已不僅僅強調把資訊科技用在組織內部，而是要把資訊科技用在組織外部。換言之，透過夥伴關係，彼此分享資訊，協力合作，取得雙嬴的結果，而獲取疆界的經濟利益，這即是網路的綜效。
在工業時代給員工的報酬是基於對公司成果（business outcomes）的貢獻；在資訊時代給員工的報酬是基於對客戶成果（customer outcomes）的貢獻。
於動盪的經營環境，快速移動的市場，要求大型公司具有小型公司的敏捷回應的能力之下，強調「感覺和回應」的概念，應變之策是組織要具有快速調適的能力。強調「快速」調適的能力，就必須藉助資訊科技。Haeckel & Nolan【1996】提出 managing by wire 的觀念，「The only way of managing in a complex future of rapid, discontinuous change is "running a business via an informational representation of it—a model"」。
這個概念所提示的作法是企圖把能夠及早感覺和較佳反應的管理設計編成法典或制度化，也就是設計一個企業模式，這是一個以資料流程、作業程序、人力責任表示的一個企業程序的代表，可提供企業行為情況。讓這個建立在資訊科技上的模式去指揮人、硬體、軟體、資訊資源，並和管理者做互動式的溝通，以便能快速回應任何變局。也就是透過資訊科技，使得企業程序能快速地設計、推行、修改和付諸執行。在此managing by wire的概念下，明顯地提示了資訊科技要融入組織的經營網之中，而不再是獨立存在的一個成分。
Keen的說法十分類似，強調因應環境，資訊科技和企業兩者不僅止於配合（alignment）而應該是徹底地融合（fusion）在一起。他認為企業程序（business process）、人（people）和技術（technology）三者必須融合為一體，若否，則會形成所謂的技術成功而組織失敗的現象，無法顯示資訊科技的真正價值。
綜上所論，企業因應資訊科技所造成環境變遷之道，包括：
1. 對企業組織導向有新的形貌出現。
2. 能因應環境挑戰的組織是一種有學習能力的調適型組織。九０年代企業經營不能依賴長期計劃，由於環境變化快速，動盪不安，因此要能夠不斷地快速產生各類短期策略、推動策略，以因應變化。
3. 調適型組織必須利用資訊科技，做為工具。資訊科技的利用有以下兩個方向：
(1) 不能獨立於企業核心運作之外，作為支援組織活動的工具，而是必須徹底地和企業程序、組織文化融合為一體，成為經營網的一部份。要利用資訊科技同時改變成本結構和提高品質和服務。
(2) 來協調企業夥伴，利用網路綜效，取得經濟疆界效益。
有了這些認識之後，接下來的問題是如何把資訊科技、作業程序和人融合在一起。關於這一個問題，Keen提出了一個「融合地圖」（Fusion Map）的概念架構，也提出了具體的應用方法。將在第四節中介紹。
參、網路合作環境對教學組織的影響
本章所指教學組織泛指一般的教學機構，或是各種形式的學校。本章將採取類比的思維方式，將前章所述的網路合作環境對企業組織的影響，以類比的方式推論到教學組織，以便分析探究網路合作環境對教學組織的影響。
一、核心科技—網路合作環境
前章的結論說明了企業網路突破了時間和空間的阻礙，引起了產業界徹底而根本的變革。這些變化會不會出現在教學組織之上呢？以下就突破時間和空間兩者作分析，再討論突破時空後，所引發的各種現象。
（一）突破時間的限制
企業網路的威力發揮在改變了企業的核心運作之上，從而改變了個別廠商乃至於整體產業的競爭規則、競爭勢態和產業結構。前章的分析指出企業網路對各類產業的影響，並不相同，其關鍵端看企業網路是否轉換了該產業的核心運作。若是，則時間成為另一種型式的資本，會搖撼整個產業現況。若否，則該產業不至於有根本的變化。以此為依循，來分析教學組織的變化。首需確定什麼是教學組織的核心運作（core logistics），才能進一步分析網路合作環境可能的影響。
若以產業界上市時間的核心運作來看，教學組織上市時間的核心運作，就是從招生、篩選、入學、教學、養成、考核、畢業的整個運作過程。初步看來，這個過程似乎不致於因為網路合作環境的出現，而發生顯著的變化，尤其在時間的縮短方面，幾乎是不可能。所以如此結論的理由是在此核心運作過程中以教學、養成的時間最長。由於人腦對於知識的吸收在單位時間內有一定的限制，尤其是技術性的知識（skill），更需要不斷的演練和實習才能養成，很難縮短時間。即使是應用一些電腦輔助教學工具，能縮短的時間也極其有限。就這一點看來，網路合作環境似乎不足以搖撼教育界。
從另一角度來看，教學組織的另一個核心運作是知識產生和傳播，這包括了知識的搜尋、分類、產生、儲存、傳播的整個過程。無可置疑地，網路合作環境對這個核心運作的影響極大，能夠極其顯著地縮短其運作時間。利用資訊科技作知識搜尋、分類、產生與傳播，與不用資訊科技所需的時間，差距十分龐大。例如科技知識的產生到傳播，若使用網路環境，則可顯著縮短時間。若這些知識搜尋、分類、產生、儲存、傳播的科技或知識被壟斷，則對教育界的影響，非常巨大。以目前的演變來看，所幸學術知識公開的傳統仍然存在，因此，尚不致於發生知識壟斷的情況。但就教學組織而言，知識搜尋、分類、產生、儲存、傳播所需的資訊科技，包括硬體、軟體、網路和資料庫，就成為一種十分必要的資本資產。這些科技會影響新課程推出的時間。在未來，教學組織因應環境需要，適時快速的推出新課程，是生存的一項必要條件。
綜上所論，從突破時間的角度來分析，網路合作環境尚不致於對教學組織引發基本而徹底的改變。但是知識收尋、分類、產生、儲存、傳播所需的設備，已是教學組織一項不可或缺的資本資產。
（二）突破空間的限制
網路合作的連結能力，可以讓教學在網路上進行，學生不用上學，而可以把教室帶到學生家裡。以突破空間限制的觀點來分析資訊科技對教學組織的影響，極可能會徹底而根本地改變整個教育界，甚至於全球的教育界。假若，教學與地點無關，而教育僅以知識傳授為目的，網路教學幾乎可以完全取代傳統的面對面式的教學。若無母語的限制，再剔除實習的實際操作的空間限制，和人為的法令限制，則很可能出現一種景象，全球僅存留目前頂尖的一流學校。試問，若能上哈佛、MIT、牛津、耶魯，誰還要上台大、清華呢？網路合作環境突破地區限制，極可能改變教育產業的根本競爭勢態，同時也會影響教學組織的作業、溝通、工作流程、招生方式、考核方式，文憑制度，極可能造成新的景象、新的設計和新的組織結構。
例如美國於1994年於科羅拉多州的Fort Collins成立了國立科技大學(National Technological University, NTU)，充分利用全國最好的大學教授（有超過三分之一的美國電腦科學的教授參與）提供各種課程，至今共有47所大學提供1200種高等學院課程及400種無學分課程，給超過十萬名科技專家選讀。現在此一課程，在美國、中國大陸、以及法國等地，共有439個地點提供多種碩士課程。因為預算的縮減及地方利益之故，許多州政府教育官員也開始重視此一事態的發展【Tapscott, 1997】。
教育家要思考：一旦網路突破了空間的限制，面對全世界一流學校的競爭，試問：還有什麼生存的空間？投資教學網路並不能維持生存，而是要能擁有一些世界一流學府所不能提供的資源。也就是說，依照網路科技的影響，讓競爭環境更趨向於亞當史密斯所說的自由競爭市場。在此市場之下，只有最優秀的廠商能夠生存。此外，就是差異化，如果能擁有與第一流產品不同的特色，這種廠商也能存活。教育家們要思考的就是怎麼擁有不同於一流學府的特色。
要找出網路合作環境下教學組織的特色，可從網路合作技術的特質來分析：在教育中，凡因網路合作環境而喪失的部份，也就是在網路合作環境下特色之所在。因為這些特色上了網路就喪失了，這也是網路力所不及之處。若教育組織能擁有這些特色，就堪與世界之最相競爭。李英明、羅曉南的研究指出【1997】，網路會造成dehumanization，若要擁有特色，就要恰與其反，也就是能做到humanization。提供良好的生活環境，重回牛津、劍橋學院式的教學方式，或者說是一種復古吧！讓老師和學生可以在天清地寧的環境中，毫無拘束地追求知識，不時的對話，而啟發出學生對知識追求的熱誠和執著，發展出學生偉大的人生視野和對人類的使命感，也就是能激發出學生的理想，塑造出真正的菁英份子。這種教學的特色，不是網路可以取代的。他所給予學生的不只是知識，而是超乎知識的一種人生的智慧和文化的品味。具有這種特色的教育，在未來網路合作環境之下，可能會普遍存在。
耶士培認為大學在研究與教學之外，尚應有「創造性的文化生活」，實際上，第一流的大學，無不有意無意地在培育一種文化生活。文化生活常決定大學的風格，影響學生的氣質品行。大學文化的形成，靠多種不同的力量，但老少學者居息一堂，朝夕切磋，顯然是有利因素之一。牛津、劍橋之書院生活是典型的例子。哈佛羅威爾所倡的「屋舍制」(House System)則是循牛津、劍橋的軌跡。在書院生活中，每四個學生就有一位導師，每個學生每天要和導師對話一小時。學生的氣質和品行，就在這對話之中，塑造出來，啟發出來。紐曼曾說：「假使給我兩個大學，一個沒有住院生活和導師制度，而只憑考試授予學位；一個是沒有教授和考試，而只聚集著幾輩少年，過三四個年頭的學院生活。假使要我選擇其一，我毫不猶豫地選後者」【金耀基】。這種復古式的學院生活，就是一種具有特色，而充滿了人文氣息的教育，它可以補足網路教學之不足。中國古代的書院教育，亦復如是。在網路教學打破時空的同時，書院教育很可能受重視。
另外一種教育，也是網路無法完全取代的，就是技術的養成，需要現場實作。網路的教學雖然能夠小部份利用虛擬實境來教學，但要動手實作，網路就不能全然取代。因此，擁有優異的實習設備的教學組織可以保有特色，而不被網路教學所取代。教學組織除了擁有實習設備之外，亦可能和產業界密切聯繫，形成夥伴關係(partnership)，利用產業界作實習環境，以擴大組織疆界，共享經濟疆界效益。
以上是從網路合作環境最直接的影響--突破時間和空間兩個向度，對教學組織可能的變化所做的分析。突破時空障礙之後，會對教育產業產生一連串的漣漪效果，這些漣漪效果綜合起來，讓教育產業已然出現了一些變化，將在下一節中進一步分析。
二、教育環境分析
綜觀教育產業，由網路合作環境所引發的環境特色，有六項：(1)法令放寬、(2)全球化、(3)產能過剩、(4)品質和服務、(5)產業疆界模糊，和(6)組織疆界模糊。茲分述於次：
（一）法令放寬
修憲造成教育經費短缺，自籌經費應聲而起，跨校選課、跨校網路教學、擴大承認國外學歷、學校自主、取消部分必修課程等等，都是法令放寬的事實或其結果。在企業界，法令放寬的結果不僅侵蝕了企業經營的邊際利潤，而且改變了競爭規則，企業必須重新思考其基本作業，能善用資訊科技徹底而成功地改變其核心運作的企業，成為贏家，否則，就被淘汰。這些現象是否會出現在教育界呢？
毫無疑問的，法令放寬加速教育界的自由競爭的腳步，會稍許改變競爭規則。短期內，似乎談不上侵蝕邊際利潤的問題。但是，一旦發生了邊際利潤持續降低的情形，其解決之道似乎也與企業界不同。在企業界利用資訊科技改進其核心運作，降低成本，提高品質和服務，而能成功地存活。在教育界利用資訊科技改變其核心運作，並不一定保證能夠存活。一則因為教育的核心運作流程很難依賴網路做大幅的時間縮減。再則，雖然網路能降低教育成本，但估計網路教學普及之後，人人都用，使得網路教學成為進入教育產業必要的投資，而非具競爭力的特色。
（二）全球化
在產業界，資訊科技促成了全球化，侵蝕了經營的邊際利潤。這在教育界而言，全球化的腳步尚在起步。其實，網路技術已經成熟到可以打破地區的限制，進行網路遠距教學。這以聯合國所屬之世界貨幣基金會，聯合美國名校對非洲國家開放網路教學，並授予學位的作法可以得到證明。而目前所以未全球化的原因，主要來自人為的法令限制。一旦，法令的限制取消，預計全球化將改寫整個教育產業，凡其入學方式、授課方式、學習、考核、學習成果之認定、文憑制度等均可能完全不同。
（三）產能過剩
網路教學能夠複製教學過程，甚至說是複製教師。屆時，除非教師的角色改變，否則產能過剩的現象，可能極度嚴重。除非是實習課，討論課（師生現場互動）受地區的限制，無法由網路來取代，而需要較多的教師。因此，教師角色的轉變，可以預期由授課的角色轉而為指導學習、輔導學習的助教角色。有關教師角色的轉變，屬於組織內部的變化，在本章「網路合作環境對教學組織的影響—從組織轉型面探討」一篇中有較深入的分析。
（四）品質和服務
Keen的研究指出對品質和服務的要求，已從一個產業推向另一個產業，開始是製造業，然後是服務業，而最近，已指向教育界和政府部門。要求教育界提高品質和服務是必然的趨勢。網路突破了空間，競爭的對象不是本地的教學機構，而是全球一流的學府。必定對教育機構要求更高品質的服務。
（五）產業疆界模糊
前章論及擁有企業網路優勢的廠商，能夠輕易地利用網路侵入另一產業。這個現象，估計在未來的教育界，會更嚴重，一旦網路教學形成風氣之後，主要的競爭除了來自全球的教育機構之外，絕不能忽略產業外的入侵者，估計像是擁有頻道的傳播業，如Discovery就能很輕易地跨入。再如和著名教授擁有良好人際關係的出版商，也很有潛力在網路上開設虛擬教學機構，且各大圖書館、博物館也相繼提出各種教學課程。再如擁有傳播線路的有線電視業者，也極可能跨入。所以未來若無人為法令的強行限制，產業的疆界會很模糊，跨產業的競爭，估計會比企業界還要嚴重。
曾有人估計，在未來，會有一種現象出現：就是在銀行界，已看不到銀行實體，而在網路上有很多虛擬銀行和個別存在的銀行家【Mayer, 1997】。這個現象會不會出現在教育界呢？本章認為或許在網路上會有很多虛擬學校出現，但同時也存在著復古的學院式的學校。這是因為虛擬學校和學院式的學校二者的教育目標不同，前者以知識傳授為主，後者以啟發人性為主。Papert【引自張一蕃, 1997】指出數位科技可能讓學校的既定形象失去意義。
（六）組織疆界模糊
就像跨校選課一樣，未來網路教學盛行之後，校際之間的界線將趨於模糊，教學機構之間會有更多的合作行為。例如現今透過網路教學，台大、交大、清大之間以相互承認網路教學課程學分，許多的國內大學也尋求與國外大學相互承認網路學分。此外，學校和社會上其他的組織，如傳播業、博物館、出版業、企業等的聯繫也會大增，使組織疆界趨於模糊。
三、教學組織的因應
由於科技造成的環境改變，對教育界而言，步調較為遲緩。因此，不若企業界已然存在著諸多因應之道。但是，若未能及早未雨綢繆，則一旦環境改變，現實必定極其殘酷。教育是國家之根本大計，因應未來的變遷，及早準備，以超凡的眼界和魄力，做長期的考量，是絕不可忽略的一件事。著手處，有兩個要點：其一是從教育的本質下手，重新思考什麼是教育，要給教育設定一個全新的視野，要清楚知道教育是什麼，應該怎麼做，在網路的全球化競爭下，如何能夠存活，或積極來說，如何貢獻人類，一旦重新界定教育的內涵之後，配合網路教學，教學組織應該出現全新的設計和全新的結構。關於組織設計和組織結構的討論，在本報告「網路合作環境對中文教學組織的影響—從組織轉型面分析」一章中，有更詳盡而深入的討論。這是一個根本，若無這個根本，很難因應未來的挑戰。但這不是一個簡單的問題，它需要有人不斷的思索、不斷的觀測、不斷的修正，這是一件根本大事。其二，是要講求政策制定的過程與方法。網路教學影響至鉅，關於這個政策的制定，不是一個單一領域的專業人員可以勝任的，尤其是不能只交給資訊科技的專業人員來制定。不可避免的，這個政策會涉及資訊科技，但是科技本身不是主角，教育才是主角。教育和科技是要融合為一體，但是應該是以教育為主導，而不是科技來主導教育。既然制定這個政策，要有跨學域的專業人員參與，就必須要有一個很好的政策制定的過程和方法，來指引政策之擬定，並協助不同專業領域的專家彼此溝通。
在下一節中，將試圖針對上述二點做進一步的深入討論。
肆、新教育觀與政策制定的方法論
一、新教育觀
如前所論，掌握科技對教育的衝擊的因應之道，首需以未來的科技可能導致的影響為提示，發展一套全新的教育觀。到底教育是什麼，與教育相關的各個向度，起了怎樣地劇烈的變化。本章試圖提出一個尚不成熟的架構，提出一個新的教育觀，姑且作為一個開始討論的基點。

圖2. 新教育觀
從上圖可知未來的教育在根本上，有一個重大的改變，除了著重知識和技能的傳授之外，會復古地強調智慧（人性）的啟發。因為智慧是人類存在的根本，沒有這個根本，極可能一切都被扭曲。
知識在過去主要存在於紙上和人腦之中，資訊時代則存在於電子媒介和人腦之中，電子媒介的威力，對知識的搜尋、產生、儲存、傳播，會產生極大的衝擊，請參考謝清俊「資訊、資訊科技及其應用中資訊與數位媒介」的討論，本文不再贅述。
教學過程的變化，在過去以面對面講授的方式教學，由於老師面對全班同學，一次完成教學，故為一種標準化的教學，不能因學生個別的差異，採用不同的教學方式。未來網路教學，可利用網路的可塑性，針對學生個別差異，設計課程，允許差異化。
教學組織的優先考慮，在過去從學角色考慮，講求效率和成績。資訊時代的教學組織優先考慮的角度已然不同，從課程角度考慮，故而講求能快速因應環境需要，推出課程，以及課程內容要有彈性，能適合學生個別差異。
過去的教學組織的利潤來自傳統信譽和大規模經濟利益。必須學生人數夠多，才能維持學校的生存和教學品質。未來組織的利潤來自獨特、創新，和經濟疆界利益，也就是說擁有特色，不斷創新，並且能和各種產業結盟的學校組織能獲取利潤，得以生存。
就受教者而言，過去重視的是文憑和所獲得的知識的量。在未來強調的是擁有創意和學習能力。因為知識累積和增長的量非常快速，而網路上知識俯首可得，如何善用知識，快速學習，成為受教者所欲掌握的能力。
總之，過去的教育組織集中在塑造和評比，資訊時代的教育組織則要重視感覺和回應，環境不斷地變遷，要能敏銳地感覺變動的方向，做出快速而正確的回應，是教學組織的首要任務，也極可能是生存的必要條件。
二、政策制定—從「觀念」角度探討
若要能深刻而切實地掌握資訊科技，並善於運用，以因應環境挑戰，首先要從建立正確的觀念開始。需要澄清的概念，有四：(1)領導資訊科技(leading IT)和管理資訊科技(managing IT)的分野【Keen, 1996】、(2)策略的新觀念、(3)資訊基礎建設，和(4)資訊科技投資的考慮等四項。茲分別說明於下：
（一）領導資訊科技和管理資訊科技
 領導資訊科技和管理資訊科技不同，領導資訊科技不涉及如何管理資訊科技。事實上，資訊科技已經成熟到一個地步，讓企業領導者可以思索和指示資訊科技應用的方向和必要原則，而完全不需要瞭解技術和作業的細節。領導資訊科技的主要議題是“做什麼(what)”和“為什麼(why)”，是資訊科技策略的先導作業和指導原則。策略著重的是如何做(how)涉及複雜的細節，可以交給專業人員處理。換言之，領導資訊科技是要洞徹資訊科技的可能影響，而明確的指出因應變化，組織應該走的方向和應該掌握的大原則。
既然領導資訊科技和技術與作業的細節無關，所以要進一步建立四點認識，以免於落入陷阱，造成障礙。
1. 和電腦素養無關【Keen, 1996】
從前面的討論可知資訊科技影響組織的主要的核心技術是網路，或說是網路的連結能力(connectivity)。網路打破了時空，造成了真正的技術創新。因此指示資訊科技應用的方向，不在於用多大的電腦設備和用什麼樣先進的軟體技術；主要的思考是資訊的分享(share information)，譬如說要和誰分享什麼資訊？如何分享？分享之後會有什麼樣的結果？總之，掌握兩個原則：多遠(reach)和分享多少資訊(range)。以教學組織來講，連網的範圍到那裡，是校內、市內、同級學校、甚或是全球的教學機構、傳播界、出版商、博物館、動物園、產業界等，和這些機構彼此分享什麼資訊，分享之後會有什麼樣的結果。思考這些問題與電腦素養無關，而是需要比較流利的決策素養和選擇方向的能力。
2. 和資訊系統的方法論無關
當企業組織認識了資訊科技必須和企業營運密切結合之後，對資訊科技規畫的過程逐漸邀請企業主管加入，這是一個好現象。但是其本質上，仍是一個技術規畫，所用的語言，仍是資訊科技的語言，只不過是增加了一點企業的風味而已。為了讓資訊科技能和企業結合，陸陸續續發展出許多方法，如Rockard所提的CFS(critical success factors)，Nolan的stage model，以及評估application portfolio的方法，和結合資訊科技策略和企業策略的作法。此外，尚有許多方法論出現，其重點是創造一個完整的資訊系統(Information System, IS)規畫，如IBM的BSP(Business Systems Planning)，企業資料模式(enterprise data models)，企業程序再造(business process re-engineering)等。
透過這些方法論來和企業主管溝通，經過這些年嘗試的結果，顯示不僅沒有用，而且是一種阻礙。Keen的批評如下【Keen, 1996】：
「IS (Information System) methodology is increasingly a blockage to progress. It keeps It “different” and imposes an artificial structure and way of thinking on business participants.」
理由是：讓討論的主題因落入細節而變得十分複雜，而幾乎使外行人全然迷失，無法參與。試想：假若一個企業性的策略用電問題的討論，使用發電技術的語言，要求企業主管瞭解電力技術，該是什麼樣的情況？資訊科技和電力都很重要，而且是高度複雜的技術，因此，這就是為什麼需要由企業主管來領導(to lead)，再交由其他的人去管理(to manage)。領導資訊科技的重點在於明確指出政策動力(policy drivers)和企業指示(business imperatives)，在這個過程中尚不涉及策略(strategy)。其精神是：是一個投資顧問的角色（只指出方向），而不是一個醫生的角色（不僅指出方向，還要負責解決問題）。這些資訊系統方法論，尤其是整體規畫和企業再造方面的方法和工具，適合保留給資訊系統專業人員使用，而不適合用來決定政策和企業指示。
1. 使用企業語言，而非資訊科技語言
在做領導資訊科技的考量時，由於它是策略前的一個先導作業，著重在要什麼(what)和為什麼(why)，而不是著重在如何做(how)。因此，所用的語言是企業語言，而非資訊系統相關語言。若用大量的技術語言，諸如architecture，standard，integration等名詞，使得高階主管迷惑，認為是一種技術議題，與高階主管不相關，而置之不顧，以致於缺少必要的政策決定和指導原則，來導引技術選擇。
2. 領導資訊科技是高階主管的任務
由前面的分析，可以得知網路合作環境對組織的影響，已然超越了支援組織活動的角色，而成為組織核心流程的一部份，而與組織的組織結構、管理流程、獎工制度、組織文化等融合為一體。當資訊科技已不再是獨立於經營網外的一個物件，而為經營網的一部份，則有關資訊科技應用的方向、原則，與政策，就絕對是高階主管必須承擔的責任。就如同管理其他的管理資源—人、金錢、設備等一樣，必須由高階主管提示方向和指示(imperatives)。試想：有誰能最清楚地知道，基於市場的考量，組織的資訊科技要和哪些外在個體(outsiders)連線？連線之後又要相互分享什麼資訊？分享資訊的結果會如何？只有熟悉產業全貌和組織本身能力的高階主管，才有辦法做出正確的選擇。因此，領導資訊科技是高階主管當然的任務。
有了這些正確的認識之後，進一步說明領導資訊科技和管理資訊科技兩者內涵上的差異，圖3，是一個概念性的提示。

圖3. The Map: Leading and Managing IT
（來源：Peter G. W. Keen, "Do You Need an IT Strategy ?”, Competing in Information age, P.149, Oxford Univ. Press, 1996）
上圖顯示了「領導」和「管理」的分野，以及「指示」(imperatives)和「策略」的區別。企業和技術的對話應該在指示階段內進行。指示是依照knowledge anchors，遠景和策略意圖作出的決定。指示是企業對長期努力方向一個清晰而有重點的承諾，包含了機會和情境回應的指示，是規畫工作之指導。
Knowledge anchors是一組假設，事實、原理、和機會的混和體，它指出了組織未來的走向，並且必須持續地測試與修正。遠景一詞用得很廣，一般泛指新的思考風格和野心。此處遠景和策略意圖結合為一，指出了有雄心的想法和對實現這些想法的行動的承諾。
圖中分二個向度，縱軸是結構化元件，橫軸是暫時的步驟。圖中分出六個步驟，在每一步驟中，三個結構化元件—企業流程、人（文化）、和技術三者，都必須要融合。平行來看，六個步驟間也存在了順序性的關係，前一個步驟的產出，即是次一步驟的輸入。而此間的關係也可能是雙向的。策略也可能導致一個全新的視野，而重新界定Knowledge anchors和遠景。
（二）策略的新觀念
資訊科技造成了前所未有動盪不安的環境，在此情境之下，對企業組織，已開始要求需要具備「即時策略性回應的能力」。由於環境變化太過快速，傳統的長期規畫的作法，已然失效，因為無法應變環境快速的轉變。Haekell & Nolan【1996】提出了一個策略的新定義，相當不同於傳統的定義：
「Strategy will become an information-intensive structure that provides rapid implementation of any strategy, the duration of which will become shorter and shorter」
換言之，策略變成一個結構(structure)，成為一個人、硬體、軟體和資訊資源的整合體，這個整合體是由一個企業設計模式(enterprise design model)來指揮。這個企業設計模式是用資料流程、作業程序、人力責任表示的一個企業運作流程，它是企業行為的模式化表示。在此模式中，企圖把能夠及早感覺和較佳反應的管理設計編成法典和制度化，是一個模擬企業實體，並能代表企業行為的一個電子模型，這個概念可由圖4顯示。
企業的經營，就靠管理者和此模式互動來完成。此模式能夠依各種情境作分析，把可能的情況，明確的表達出來，再經由主事者之判斷，做出最適當的回應。若沒有這個模式作分析，無法達到快速的要求。此外，在此模式中，可以記錄過去的經驗和反應的相關知識，通常是以法則基礎的方式來表達，而此知識亦可隨時間擴充、增長，有近似之學習能力。透過資訊科技和資訊整合，將公司觀察「應該做什麼」的偵測與解釋密切結合，以及觀察「如何做」的決策與行動亦嚴謹的連結在一起，使得透過資訊科技可以把環境改變和因應策略保持同一個步調。

圖4.The Future of Strategy 
（來源：Steve H. Haeckel and Richard l. Nolan, "Managing by Wire: Using IT to Transform a Business from “Make-and-Sell” to “Sense-and -Respond””, Competing in Information age, P.182, Oxford Univ. Press, 1996）
（三）資訊科技基礎建設
 彼得‧聖吉在「第五項修練」一書中【Senge, 1990】，引述殼牌石油公司企劃主任德洛的話：「唯一的競爭優勢，或許是具備比你的競爭對手，學習得更快的能力。」又說：「當世界更息息相關、複雜多變時，學習能力也要增強，才能適應變局」。以組織而言，如何增強學習能力，就要依賴資訊科技，因為資訊科技具有儲存、分析、歸類，以及快速搜尋資訊的能力，前節所述的企業設計模式，實際上，就是把企業過去的經驗，和經驗中學習到的一些法則、原理、原則，加以制度化和編成法典，並和資訊科技結合，利用資訊科技來儲存並處理之。如前節所述，若擁有這樣的一套系統，就能快速學習，回應環境。這個結合資訊、作業程序、管理原則、資訊科技的系統就是企業的資訊基礎建設(business information infrastructure, BII)。
美國在1994~1995年對資訊主管所做的調查，發現資訊主管所關心的十大議題，名列第一的是：「建立資訊科技基礎建設」【Brancheau, Janz & Wetherbe, 1996】。何以企業主管如此重視BII？企業的競爭優勢，來自於它如何整合所有的活動，讓彼此加強效益【Porter, 1996】，所以企業在運用資訊科技時，必須讓每一企業活動的目標貢獻最佳化，才能達成持續的競爭優勢。從這個角度出發來觀察資訊科技的應用，非過去以應用系統為導向之資訊架構所能達成。而需要一個可以全面配合的機制，這個機制，就是資訊主管所最關心的—資訊基礎建設。
關於資訊基礎建設的內涵，過去學者有不同的界說。若從BII要達成「組織內全面配合」和「因應環境」二項基本任務而言，則BII的內涵，絕不僅只是止於資訊技術一項而言。Luftman【1996】指出企業不能藉由資訊科技取得競爭優勢的主要原因是過分強調科技本身，而忽略了它與企業流程、顧客價值與管理決策的連結。因此，資訊科技必須要與企業策略、組織、人和管理相結合，才是成功的關鍵。基於此，BII的涵蓋範圍必須不僅止於包括技術部份。
資訊基礎建設的內容包含以下五個部分(如圖.5所示)：
1. 資訊科技架構：資訊科技平台及其結構和控制，包括各種應用系統、公司資料和文件管理系統、LAN 和WAN以及網路管理系統、電腦設備及其作業系統、主從系統、軟體開發工具、使用者自建系統之開發工具、電子郵件系統。
2. 資料基礎建設：公司基本資料庫，和跨應用系統的資料倉庫，以及和外界組織聯繫分享的資料。
3. 人力資源基礎建設：包括兩部份：一是資訊科技專業人員，能在技術平台上開發應用系統並維持技術平台技術更新的專業人員。另一是使用者，使用者的資訊素養是一個基本要求，更重要的是使用者要能把技術平台所提供的資料，一一消化，化成營運上的必要行動。也就是使用者要通過角色學習學會如何使用資訊。這兩類人員的教育和訓練，後者尤其困難，需要更長的時間，以及更多的配合作業，才能讓使用者持續學習，持續成長。
4. 組織：組織的配合項目包括：(1).適切的組織結構、(2).適切的授權和(3)組織文化。
5. 管理：在管理面的基礎建設主要的是發展適切的作業程序(operating process)和管理作業程序運作的管理程序(management process)。作業程序和管理程序協調了技術、人力、資料三者，同時也規範了物流和資訊流的配合事項。

圖5. 資訊技術平台、資訊科技架構和資訊基礎建設三者的關係
（來源：謝清佳，資訊管理—理論與實務，p.9-10，智勝出版，1997）
至於，BII的評估，Allaire & Firsirotu【1989】提出回應不確定性的三種機制：(1)預知和準備能力、(2)處理能力、(3)承擔能力。預知和準備能力代表組織預測和事先準備不確定的能力。處理能力為組織利用自身威力資源去改變或影響不確定性的能力。承擔能力是透過調整組織設計，以增加組織彈性與適應力，來降低因不可控制事件所帶來的傷害威脅的能力。這三項能力是用來評估企業組織回應不確定環境的能力。BII設計的目的是要因應環境的變化，因此，可以將這三種能力轉來評估BII。曾添壽(1997)的研究將這三種能力進一步分析，擴充成為四項BII的評估原則：整合、配適、彈性，和學習。
（四）資訊科技投資的考慮
Keen【1996】提出一個“Qualify-Profit-Engineering”的資訊科技投資架構。有下列三個重點：
1. 品質利潤(Qualify Profit)不同於利潤，經濟環境的變遷，使得利潤已不再是收入成長的自然結果，也就是說收入增加，不能保證一定獲利。在經營邊際利潤被侵蝕，同時要求提高品質和服務而不能轉嫁給消費者的這麼一個經營困境之下，使用資訊科技必須著重在能有助於解決此一困境。也就是說，資訊科技要能改進傳統的成本結構。其原則是能提昇品質和服務，卻不增加成本。
2. 要重視利潤，不能只重視收入的成長，要管理的是利潤。資訊科技的投資必須不能忽略利潤的考量，而且利潤是主要議題。
3. 資訊科技的投資不是一個企業再造(reengineering)的問題。在資訊管理的領域中，除了著重資訊科技、系統開發方法、專案管理之外，絕不能忽視資訊科技資本投資的經濟效益的管理。也就是說要把資訊科技和企業結合，從投資的經濟效益來考量資訊科技的管理。
此外，考慮資訊科技投資的成本結構時，不能忽略真實而正確衡量資訊科技成本的問題。一個可靠的原則是：明顯的代價只是全部成本的20%~25%。也就是說，花上一百萬成本開發的一個資訊系統，它在前五年的使用和維護成本，是四百萬。一部價值五千美金的個人電腦，一年可能要花費8千至1萬8千元來支援它的使用。
三、政策制定—從方法角度探討
從融合地圖中，清楚地顯示在資訊科技策略制定之前，一定要先有指示(imperatives)和大原則(big rules)作為策略制定的指引。領導資訊科技的內容中，依序包括了三個步驟，要完成這三個步驟，有八點重要提示：
1. 一定要在討論knowledge anchors時，就需要建立技術和組織之間有效的對話，若組織策略形成後，再訂定資訊科技策略，則為時已晚。以美國零售業為例，一旦企業網路改寫了產業基本競爭規則，在knowledge anchors中未注意此一技術創新的廠商，有一半被淘汰出局，而其中不乏居領導地位者。已洞悉POS和通訊技術會轉換零售業的核心運作流程的廠商，如玩具反斗城、Wal-Mart、Dillard，已開始行動，而Sears卻沈於過去成功的歷史，只把資訊科技當作一項支援工具，而未將視之為改變產業態勢的一個主因。如果只把資訊科技看成電腦，這個想法是安全的。然而，企業網路可能在一夕之間改寫產業核心流程，如果資訊科技未能在界定基礎建設時就和企業融合，並建立策略意圖，則未來的經營會遭受極大的限制，甚或是困境。
2. 即使在knowledge anchors和指示之中已考慮了資訊科技，但若未能將組織作業程序和企業文化與資訊科技做很好的融合，也可能遭致經營危機。以旅館業為例，當British Airway(BA)洞悉了，旅客會在訂機票後，透過電話訂旅館，BA就在現有的資訊科技平台上加上旅館訂位。當時，美國大型旅館業者沒有一家有國際線上預訂能力，而是靠電報和電話。Marriott、Hilton等旅館，五年內花了一億美元，試圖趕上BA，但終歸失敗，讓Marriott沒有任何具體策略對抗BA。
3. 確定企業的指示（行動的具體目標）。其內涵具下列意思：“不論我們怎麼做，這是絕對重要的，我們要…”。這些指示與組織遠景和策略意圖要緊密連結。
4. 將此組織指示與技術指示結合時，考慮重點是：“如果這些是我們經營所必做的，那麼，要達成它，我們的資訊科技一定要…”。
5. 檢討技術指引可從Reach和Range二個向度檢討。(參閱圖.6)

6. 界定保證適切的協調所需的組織政策，也即是建立一組大原則。每一個原則都要有充分的業務理由。這是選擇技術標準(technical standard)的依據。譬如說：所有的部門級電腦都要能連接到公司網路。
7. 評估資訊科技平台及其主要應用，可採用品質-利潤-工程架構作評估，原則上把資訊科技視作一項投資來評估。
8. 建立管理資訊科技的機制，亦即設定資訊科技投資的評估準則，作資訊科技策略規劃之指導原則。
9. 持續反覆檢測knowledge anchors是否符合環境。

圖6. Reach and Range: Explaining Integration
（來源：Peter G. W. Keen, ” Do You Need an IT Strategy ?”, Competing in Information age, P.152, Oxford Univ. Press, 1996）
伍、結論和建議
一、結論
網路合作環境對教學組織的衝擊，在目前看來，並不很明顯，從產業界已經發生變化，類比到教育界，可以得到一些未來變化的走向。這些變化有些已經發生，有些則在醞釀之中，總之，變化的腳步會越來越快，而變化的幅度也會越來越大。總結(1)法令放寬(2)全球化(3)產能過剩(4)品質和服務(5)產業疆界模糊(6)組織疆界模糊是其主要特徵。
據本文分析，在此鉅變之下，不是任何步調遲緩而漸進的應變方式，可以成功的，而必要做劇烈的轉型(transformation)。組織轉型必須要由觀念作為導引。因此需要一個嶄新的教育觀。要重新思考什麼是教育，要給教育設定一個全新的視野。一旦重新界定教育的內涵之後，配合網路合作環境，教學組織應該出現全新的設計和全新的結構，凡其入學方式、授課方式、學習、考核、學習成果之認定、文憑制度等均可能完全不同。本文嘗試提出這麼一個新的教育觀，指出未來的教學組織著重「感知與回應」。在過去重視知識和技能的傳授，未來則在知識和技能的傳授之外，重視人性的啟發。過去強調標準化的教材和教學方式，未來則強調適合學生個人程度的差異化教材和教學方式。過去教學組織的優勢來自於傳統的信譽和學校規模。未來則來自於獨特、創新和疆界。過去教學組織優先考慮教學效率和學習成績。未來教學組織則強調有彈性和能迅速回應環境變遷。受教者過去著重文憑和知識累積的數量，未來則著重有創造和學習能力。這個新教育觀只提供討論的起點。這不是一個簡單的問題，需要有人不斷地思索、不斷地觀測、不斷地修正。
為因應未來的鉅變，指示未來走向的「政策」就極其重要。本文特別提出了一套Fusion Map，建議了政策擬定的方法。在使用這些方法之前，更要緊的是要建立正確的觀念。借用了企業界的經驗，本章認為有四個概念極需澄清且亟待建立。在這些概念澄清之後，其主事者應該認知：
1. 領導資訊科技與管理資訊科技不同。前者洞悉資訊科技的影響，指出因應環境變化該走的方向和必要原則，擔任這項工作不需高深的電腦素養，和複雜的資訊系統方法論，而是需要作決策和選擇方向的能力。著重的是「要什麼」和「為什麼」，管理資訊科技著重的是「如何作」，涉及諸多技術合作業細節。
2. 環境變化太快，策略的時間架構已經顯著地縮短，因此，著重長期規劃的概念，已不能適應這個環境變遷。所謂策略，已經變成一個結構，這個結構能夠很快地形成策略和推動策略。這個結構融合了資料流程、作業程序、人力責任和資訊科技，使得透過資訊科技可以把環境改變和因應策略保持同一個步調。
3. 其實，上述的策略架構，落實而言，就是資訊基礎建設。資訊基礎建設包括了(1)資訊科技架構，(2)資料基礎建設，(3)人力資源基礎建設，(4)組織，這包括了組織結構、授權和組織文化，(5)管理，這包括了作業流程和管理流程。
4. BII的評估要著重其因應變化的能力。本章提出整合、配適、彈性和學習四個原則。
5. 要重視資訊科技的管理要從投資的經濟效益來考量，也就是資訊科技要能改進傳統的成本結構，其原則是提昇品質和服務，卻不增加成本。
二、建議
1. 要持續分析研究，網路合作環境對教育產業可能引發的環境變化，要著重變化的廣度和深度，以及預測這些變化可能的來臨時刻。
2. 要不斷地思索、觀測，以建立一個全新的教育觀，以為未來教學組織的設計基礎。
3. 在此新教育觀之下，主事者應建立正確的觀念，承擔起政策制定之責。
4. 政策制定和策略制定不同，前者指示未來走向和大原則，不涉及專業技術。
5. 主事者應瞭解科技影響下政策內涵。
6. 主事者應瞭解政策制定的過程和方法，並以正確的概念來指引政策的制定。
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