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摘要:華人企業在全球經濟體中佔有舉足輕重之地位，其經營理念深受中國

傳統文化與哲學思想之影響，卻顯少文獻將中國哲學思想與西方策略管理理

論做深入探討。因此，本研究採取內容分析法，透過WinMax質性研究軟體，

比較「孫子詭道」與西方「動態能力」理論，將詭道概念逐句分析，並對「詭

道」與「動態能力」各構面反覆逐級歸類、登錄、評分，藉以瞭解兩構面間

之共通性與差異化。研究結果顯示，動態能力與詭道最大差異處是動態能力

缺乏詭道之「欺敵/欺騙」和「奇襲」戰略思維，而最大共通性在於皆具有「統

合」和「優勢」戰略。 

關鍵詞: 詭道；動態能力；內容分析 

Abstract：This paper conducts a comparative analysis between the traditional 

 
∗ 通訊作者：台北市，台北大學企業管理系，E-mail:ftt@ms2.ttc.edu.tw 

∗∗ 作者感謝兩位匿名審查教授的寶貴意見。  



A Comparative Study on Sun Tzu’s Warfare Deception  
Strategy and Western Dynamic Capabilities 

218 

 
Chinese Sun-Tzu warfare deception strategy and the western dynamic capability 
in actual business practice. Since Chinese-owned enterprises have played 
increasing roles globally, it is therefore important to understand the influence of 
traditional Chinese philosophy on the implementation of successful business 
strategies. Until now, the distinctiveness of such a strategy with respect to its 
western counterparts has not been properly revealed. With a view to address this 
imbalance, we employ the content analysis method to compare and contrast Sun 
Tzu’s way of deception with the western theory of dynamic capabilities. The 
various aspects of Sun-Tze’s warfare deception and dynamic capabilities were 
categorized, recorded and graded by using the WinMax software to determine the 
most significant similarities and differences. The findings indicate that the theory 
of dynamic capabilities generally lacks the strategies of “deceiving the enemy or 
subterfuge” and “surprise or flank attacks”, which are unique characteristics of the 
way of warfare deception. Nonetheless, both of Chinese and western strategies do 
share their commonality in prioritizing the “global integration” and “local 
superiority.” 

Keywords：The way of deception; Dynamic capabilities; Content analysis 

1. 緒論 

當今華人企業在全球經濟體中佔有舉足輕重地位，其經營理念深受中國

哲學體系之影響。舉世公譽的兵學聖典《孫子兵法》之精闢創見和完備體系，

超越時代與地域，常為企業或軍隊圭臬為組織策略和領導之不朽名著。《孫

子兵法》成書於二千五百年前春秋時期，承逢奴隸制度變革轉軌於封建制度，

諸侯列國群起猛烈征伐，衝擊著東周君主權威，戰局動盪複雜瞬息萬變，頓

時禮崩樂壞，險峻形勢迫使軍事家臨危授命，兵學戰略思想應運而出，如姜

子牙之《太公陰符》、管仲之《尊王攘夷》及孫武之《孫子兵法》..等。《孫

子兵法》之「不戰而屈人之兵」顯露慎戰嚴謹之至高軍事境界，甚至可窺見

其科學哲學思想蘊含豐富之唯物論和辯證法。孫武在始計篇提出「五事、七

計、詭道」簡潔引出「常、變」和「正、奇」對立循環關係(佐騰堅司，1974)，

面對「兵無成勢，無恆形」（虛實篇）詭異莫測戰爭，各兵家莫不推崇孫子
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「詭道」為依歸，充份運用辯證系統之「正、反」轉化規律，精闢簡潔分析

戰爭情勢，臨機應變、適時掌握時機之戰略模式，從逆勢操作求全勝，其間

機竅使古今中外策略學者和軍事將領嘆為觀止。山鹿素行(1673)認為「兵法

教正(五事、七計)，而不教奇(詭道)也。.. 臨機應變之詭道是不可先傳也。」，

因著詭道速變無法先傳及預測，使得曹操認為「兵無常形，以詭詐為道。」、

李筌提出「軍不厭詐」、張預以「用兵雖本於仁義，然其取勝必在詭詐」等

狹義注解，使得儒家攻擊詭道是一種欺敵詭詐行為。然而，佐騰堅司(1974)

認為詭道不僅僅是「權道」或「奇道」，進一步擴展原有奇正、虛實之真義，

讓「詭亦道也」蘊含正道、常法:即奇中有正，正中有奇，虛中有實，實中有

虛，千變萬化無窮無盡的，因此兵法十三篇皆為常、變二法所貫串。 

隨著時空物換星移，競爭型態從詭異莫測戰場轉換為現今企業擴張市場

版圖，所面臨激烈複雜之競爭衝擊並不亞於春秋戰國。為此，西方策略學者

彷彿軍事家般，為激烈劇變的競爭產業環境獻策，紛紛提出不同論點闡述企

業如何創造「競爭優勢」、「產業結構」（Rumelt, 1991；McGahan and Porter, 
1997）、「核心競爭力」（Porter, 1980；Prahalad and Hamel, 1990）、企業

專屬之資源基礎理論（Penrose, 1959；Wernerfelt, 1989；Barney, 1991；Nelson, 
1991；Peteraf, 1993）、市場結構變動之動態能力（Penrose, 1959；Prahalad and 
Hamel, 1990）到新興動態能力理論（Teece and Pisano, 1994；Teece, Pisano and 
Shuen, 1997），直至最近新興動態資源基礎觀點(Helfat and Raubitschek, 2000)..
等。學者們認為組織不僅擁有靜態資源與能力，更需因應變動劇烈產業環境，

隨時發展及整合建構組織能耐與知識，進而創造競爭優勢（Kogut and Zander, 
1992; Henderson and Cockburn, 1994）。以上論點已隱含動態能力之本質。 

Teece et al.（1994、1997）在其「動態能力」專文中首先建構動態能力

構面，較其它理論更能具體描述企業經營之動態過程。對於「動態」一詞， 

Teece et al. (1997)著重於快速變動環境中，廠商需要隨時擁有創新反應和能耐

(competence)以配合環境劇變之能力。然而，有些學者持不同觀點，如

Eisenhardt and Martin (2000)提出動態能力存在於一般動盪和高度動盪環境

中，而Zollo and Winter (2002)卻認為動態能力是鑲嵌於組織例行性流程，並

不受環境變動影響(Zott, 2003)；有關「能力」一詞，則強調適應、整合及重

新配置組織內部/外部技術、資源和功能性能耐，以符合環境變動之能力

(Teece et al., 1997)。不論是Eisenhardt and Martin (2000)、Zollo and Winter 
(2002)之「例規觀點」，或是Helfat and Peteraf (2003)之「系統觀點」
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(input –process- output：IPO) 皆將「動態能力」視為「例規、常規(routines)」。

這些學者雖反應差異化之邏輯思考，卻共同期望藉此動態能力促使企業達成

高效率之資源配置進而創增企業價值(Eisenhardt and Martin, 2000；Zott, 
2003)。  

其實，動態能力延伸資源基礎內部特殊厚實之資源地位(position)(屬

靜態)和過去路徑(path)塑造其組織性流程(process)或例規(routine)之動態

時間軸考量(屬動態)， Teece et al.（1997）將其歸納為流程(process)、資源

地位(position)、路徑(path)三構面迅速適應、整合及重新配置組織內部與外

部資源和功能性能耐，以回應真實速變競爭環境之需求，進而決定公司競爭

優勢與績效。相對的，孫子提及「固本以正道，應變以奇道。」、「凡戰者，

以正合，以奇勝。…戰勢不過奇正，奇正之變，不可勝窮也。」(勢篇)，此

「正道/正合」意旨「五事、七計」需在平時準備蓄積潛力，擁有「形、體、

靜」特質；此「奇道/奇勝」相應於「詭道」意味戰爭時奇謀求勝之應變能力，

擁有「勢、用、動」特質，此「五事、七計、詭道」三大綱領由「正、奇循

環」融通思維流貫於孫子兵法。若將春秋時期激烈戰況轉換成現今情勢實屬

「高度動盪環境」，這與 Teece et al.（1997）強調因應變動劇烈環境所建構

的內外部能耐存在些許共通之處。再者，「詭道」著力於戰時善巧應變，偏

於「用」，而「動態能力」強調程序(process)、例規(routine)、路徑(path)和
資源地位(position)之穩健發展，傾於「體」，由此發掘「詭道」和「動態能

力」兩者間似乎隱約存在前述「勢、用、動」和「形、體、靜」之互轉思維，

值得深入對比以窺全貌，以彰顯其共相與殊相，實為此研究之動機。 

然而，從ProQuest資料庫蒐尋自1964-2007年國外學術文章，共有六十

四篇與孫子兵法相關之研究，其中有關軍事歷史約十篇，國際事務佔六篇，

與管理領域相關有四十八篇，當中有二十三篇與策略管理相關。反觀國內CEPS

中文電子期刊資料庫收錄台灣與中國1991年至今總計1,500餘種中文期刊，僅

有十一篇與孫子兵法有關，其中九篇分屬於體育及歷史領域，其它兩篇如徐

木蘭,歐陽惠華,洪光宗,陳必碩(民96)的 「孫子兵法與西方策略管理思想之

系統性比較」與潘浙楠(民92)的「孫子兵法與六倍標準差管理方法的比較分

析」屬於管理領域。誠如本土心理學者楊國樞(民86)、黃光國(民90)竭力提

倡研究古籍史料，運用歷史情境反映於現存社會文化激發本土意識覺醒，進

而建構符合華人行為之管理概念、理論與方法（李茂政，民76）。近年來，

雖有徐木蘭,陳必碩,許金田和孔祥科等人深入探討「易經早期管理決策模式
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與西方管理決策之比較分析」(民95)及「道德經領導智慧的現代意義-系統性

的探索」(民96)，試圖將中國哲學思想體系深究轉化為現代管理思維，但相

較於現今華人學者熱衷鑽研西方策略管理之篇幅，仍屬少數，以致難以彰顯

華人獨特之管理哲學。因此，本研究目的擬以內容分析法發掘詭道戰略思維

之主軸類目，採用Teece et al.(1997) 動態能力之「程序(process)」、「資源地

位(position)」、「路徑(path)」三構面與詭道主軸類目進行關聯式分析和深入

對比，萃提孫子詭道與動態能力理論之共同性和獨特創見之相關命題，其研

究結果冀求發掘華人管理思維脈絡及欲傳達之意涵，進而促進東西方管理學

術領域之延續。 

2. 文獻探討 

2.1 孫子兵法體系之研究 

《孫子兵法》內涵廣博，融和孔子人道主義、老子無為思想發展「五事、

七計」，其擁有「形、體、靜」特質之「正法、常法」成為決定戰爭勝負之

基本因素；另外，運用老子辯證邏輯發展「詭道」擁有「勢、用、動」特質

之「奇法、變法」得以因應詭異多變戰爭之致勝原則。因此，「五事、七計、

詭道」簡潔引出「常、變」和「正、奇」對立循環關係流貫於兵法十三篇之

中(佐騰堅司，1974)。《孫子兵法》由十三篇構成其兵法體系:從第一篇到第

四篇中的「計篇、作戰篇、謀攻篇、形篇」主要論述戰略思想之「計劃、動

員、全勝、先勝」，第五篇到第七篇中的「勢篇、虛實篇、軍爭篇」論述戰

術思想之「虛實、主動、機動」，第八篇到第十篇中的「九變篇、行軍篇、

地形篇」論述作戰研判之「利害、先知、地形」，第十一篇到第十三篇中的

「九地篇、火攻篇、用間篇」論述遠征之特種作戰原則等(吳仁傑，民 85)。

準此，兵法十三篇之系統性闡述充分顯露孫子嚴謹縝密之治軍思想，俾益後

進者藉此客觀分析激烈戰爭情勢。 
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2.2 詭道之戰略思想 

「戰略」（strategic）早在法國人梅樂齊（1719─1780）所著《戰爭理

論》中，首次被界定為「作戰之指導」(鈕先鍾，民 87)。克勞塞維茲（1996）

在《戰爭論》認為「戰略是使用會戰以達成戰爭目的之手段。」，而孫武將

戰略分為「上兵伐謀，其次伐交，其次伐兵，其下攻城。」(謀攻篇)，認為

最理想之戰略手段是「不戰而屈人之兵」以達「全勝(即完整歸順)」目標(謀

攻篇)，在兵法書中共出現十次，其中七次出現在謀攻篇，可知「全」是孫子

軍事謀略思想之核心。 

2.2.1 詭道意涵 
「詭道」意涵主要以老子辯證思維論述敵我作戰時錯綜複雜之抗衡關

係。老子辯證法之基本觀念是「反」，認為宇宙一切現象都有正反兩極，涵

蓋「正反相依」、「正反互轉」、「正反互彰」和「以反求正」等四個觀念(劉

笑敢，民 86)，此四種觀念隱含既矛盾又相互轉化之必然性，延伸至兵法中

之奇正、虛實、攻防、強弱、常變、死生、剛柔、形勢、迂直、遠近、主動

與被動、速決與持久..等多組對立轉化元素，如「兵無成勢，無恆形」（虛

實篇），戰略模式需要適時掌握時機而非一成不變，善用「正、反」轉化規

律即可捕捉孫子「兵者，詭道」致勝之契機。 

     《宋本孫子十一家注》中，曹操以「兵無常形，以詭詐為道」、李筌提

出「軍不厭詐」等偏狹論點常遭到儒家攻擊詭道是一種欺敵詭詐行為。然而，

山鹿素行(1673)認為「兵法教正(五事、七計)，而不教奇(詭道)也。.. 臨機

應變之詭道是不可先傳也。」、「固本以正道，應變以奇道，若用奇是違反

仁義，那只是宋襄之仁罷。」尤其在決定生死存亡戰場中，需運用詭道讓敵

方不明我虛實，敵明我暗始能避實而擊虛。佐騰堅司(1974)進一步認為「…

詭道若是單純當成『變法』或是『奇變』其實是很大的錯誤，…」，又說「..

詭道絕對不是固定的變法，其中也包含常法。奇正、虛實的真義，是奇中有

正，正中有奇，虛中有實，實中有虛，是千變萬化無窮無盡的。」因此，孫

子十三篇皆由常、變二法所貫串的。 

2.2.2 詭道在非戰爭上之運用 
詭道超越環境而自然融通於「上兵伐謀，其次伐交，其次伐兵，其下攻

城。」(謀攻篇)四種戰略，前二者戰略屬於非戰爭運用，後二者屬於戰爭運
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用。「伐謀」意指將領必須擁有高度智慧並運用計劃、運籌、部署、政經、

外交等手段求取勝利，是攻擊敵人最理想之計策、戰略，故稱為「上兵」(舒

大剛，民87)。因此，「不戰而勝」被譽為「上智」、「上謀」是兵家最推崇

的理想戰略，亦是發揮詭道之極致表現(史美珩，民87)。 

「兵者，詭道也。(1)故能而示之不能，用而示之不用，近而示之遠，遠而示之近。(2)

利而誘之，亂而取之，實而備之，強而避之，(3)怒而撓之，卑而驕之，佚而勞之，親

而離之。攻其無備，出其不意。此兵家之勝，不可先傳也。」         （始計篇） 

孫子闡述詭道實際運作傾向「不戰而勝」之指導，如同「亡敵在敵，操

勝在我」最好能使敵人自己瓦解自己(佐騰堅司，1974)，可將詭道歸為三個

途徑:(1)首先，前四法「能而示之不能，用而示之不用，近而示之遠，遠而

示之近。」以欺敵、惑敵為主軸，使敵方不易辨識真假虛實導致錯誤判斷；

(2)中間四法「利而誘之，亂而取之，實而備之，強而避之。」為「察機、握

機」即觀察敵方情勢因勢利導、避實擊虛；(3)最後四法「怒而撓之，卑而驕

之，佚而勞之，親而離之。」為「創造機會」擴大敵人內部缺失或矛盾作為，

將實際戰場轉換為無形心理對抗以奠定有利態勢(鈕先鍾，民85)。以上非正

規戰法深受辯證法中「以守為攻，以退為進」之攻守、進退相互轉化之影響(劉

笑敢，民86)。 

2.2.3 詭道在實際戰爭上之運用 
戰略最基本目的是殲滅敵人求勝利。根據李浴日(民64)歸納《孫子兵法》

十大基本原理、金基洞(民81)整理孫子之戰略思想，選取與實際戰爭有關之

戰略思想:「爭取主動」、「攻勢速決」、「機動打擊」、「保持彈性」、「發

揮優勢」與「先制奇襲」、「統合戰力」..等，研究者謹慎比對釐清問題達

最後共識，轉換成現代管理意涵整理於表1。 

2.3 動態能力理論 

現代企業為因應不可預測之突發控制管理、預期變革、權變規劃、快速

反應或彈性管理，組織需建立動態能力才能確保持續性之競爭優勢(Teece et 

al., 1994, 1997）。動態能力架構（dynamic capability framework）早先為

Collis (1995)、Teece et al.(1994,1997)等學者所提出，此架構融合演進學派理

論(evolutionary theory)及資源基礎觀點(resource-based view)。Teece et. al., 
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表1  詭道類目轉換為現代管理意涵 

類目 孫子原文 現代管理意涵 

詭道 兵者，詭道也 (始計篇)。 詭道是欺敵詭詐行為，使敵方不明我虛實，敵明

我暗，始能避實而擊虛(黃營杉,民80)。 

詭道之非戰爭運用:上兵伐謀、其次伐交 

欺敵 能而示之不能，用而示之不用，近而示之

遠，遠而示之近(計篇)。 

欺騙競爭對手使敵方不易辨識真假虛實導致錯

誤判斷(鈕先鍾,民85)。 

察機 利而誘之，亂而取之，實而備之，強而避

之(計篇)。 

觀察敵方情勢因勢利導、避實擊虛(鈕先鍾,民 

85)。 

創機 怒而撓之，卑而驕之，佚而勞之，親而離

之(計篇)。 

擴大敵人內部缺失或矛盾作為以創造有利時機

(鈕先鍾,民85)。 

詭道之戰爭運用:其次伐兵、其下攻城 

主動 先處戰地而待敵者佚(虛實篇)。 

 

掌握市場主動權，牽制和支配競爭對手(李浴日, 

民64)。 

速決 兵貴神速、未睹巧之久也 (作戰篇)。 爭取主動以先發制人，陷競爭對手於被動、使其

喪失戰鬥意志(普穎華,民89)。 

機動 能因敵變化而取勝者，謂之神(虛實篇)。 捕捉戰機而機動權變，充分保有主動與速度促成

優勢奇襲之效果(李浴日,民64)。 

彈性 戰勢不過奇正，奇正之變，不可勝窮也

(勢篇)。 

敵情變化需要加以洞悉，保持彈性適應狀況，戰

術方能臻於完美(李浴日,民64)。 

奇襲 攻其無備，出其不意(始計篇)。 

 

運用出乎競爭對手之外的策略行動，使其驚慌失

措(李浴日,民64)。 

優勢 故形人而我無形，則我專而敵分。..則我

眾而敵寡，能以眾擊寡者(虛實篇)。 

善用「集中與節約」使己方能形成局部優勢(馮

倫意,民82)。 

統合 a.善用兵者，攜手若使一人 (九地篇)。

b.道者，令民與上同意也 (始計篇)。 

企業塑造共同願景，養成共同思想與信仰，使各

部門學習、訓練、行動一致往目標奮進(馮倫意, 

民82)。 
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(1997) 將「動態能力」定義為公司整合、建立及重新配置內部、外部資源，

以滿足環境快速變動之能力。其中「動態」意指更新、適應以配合企業環境

變動；而「能力」強調適當修正、整合及重新配置組織內部、外部資源以配

合環境變動需求之能力。 

      Teece et al. (1997)提出動態能力理論架構分別為「程序」（process）、

「資源地位」（position）、「路徑」（path）為主要分析架構，認為組織資

產與能力本質之競爭優勢鑲嵌在獨特「組織程序」或例規運作之中，此程序、

例規形成獨特運作是受所擁有資產與歷史「路徑」影響。組織演化路徑影響

組織「程序」，亦會影響組織資產累積之「資源地位」(Amit and Schoemaker, 
1993)。雖然， Eisenhardt and Martin (2000)、Zollo and Winter (2002)提出動態

能力可能存在於一般動盪和高度動盪環境中，甚至不受環境變動。雖有不同

見解，卻都認為動態能力是鑲嵌於組織例行性流程，可以彌補資源基礎理論

中企業缺乏之獨特能力。因著詭道起源於春秋激烈戰況，轉換成現今情勢實

屬「高度動盪環境」，這與 Teece et al.（1997）強調因應變動劇烈環境所建

構的內外部能耐存在些許共通之處。因此本研究採用 Teece et al. (1994,1997)
之動態能力架構為主要分析單位，各構面定義如下:  

2.3.1 程序 

程序(process)或組織例規（routines）是組織為達成任務目標，規劃串聯

各部門應扮演的重要角色。Teece et. al.（1997）認為程序角色需要扮演三個

重要角色:分別為協調、整合(屬靜態)，學習(屬動態)和重新配置(屬轉換概

念)。 

2.3.1.1 整合/協調 

組織存在重要價值在於協調、認知與學習（Kogut and Zander, 1992）。

協調（coordination）與整合（integration）主要探討如何有效率且有效能地達

成內部協調或整合（Aoki, 1990），藉此提高營運效率，具有靜態概念。Iansiti 
and Clark (1994)及Grant(1996)將整合能力歸納為外部整合及內部整合兩種形

式，而整合之效能高低反應於整合效率、範圍及彈性(Grant, 1996):(a)整合效

率:如知識層次、任務績效頻率與變化組織結構；(b)整合範圍:如替代關係、

複製困難；(c)整合彈性:如延伸現存能力、重新配置現存知識變成新能力

(Iansiti and Clark, 1994；Grant, 1996)。學者最近將整合協調能力向外擴展為

組織間之網絡能力 (networking capabilities)，進一步締結聯盟夥伴關係
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(Hemphill and Vonortas, 2003；Moller and Svahn, 2003)、虛擬式組織、供應商

與購買者間的關係、以及技術移轉與授權（Powell, Koput and Smith-Doerr, 
1996）。 

2.3.1.2  學習 

組織若無法快速更新學習，其組織核心能耐容易變成核心僵固，真正能

力必須透過學習(Leonard-Barton, 1992)。學習透過組織內部集體學習、正式

結盟或非正式緊密程度的關係，共同編碼創造知識，具有動態概念。本研究

程序之「學習」角色，視為組織學習之概念經由「知識管理」（Huber, 1991；
Garvin, 1998）和「標竿學習」（Spendolini, 1992；Bendell et al., 1993；Andersen 
and Pettersen, 1996）兩個次構念組成達成重複、實驗促使組織間相互學習、

任務迅速執行之協調過程。學者近年將學習延伸至知識管理領域，如Zollo and 
Winter(2002)之學習架構，Bassant, Knowles and Briffa(2002)之學習與適應，

Charlsson(2003)提出知識管理系統(knowledge management system：KMS)和
Verona and Ravas(2003)之知識創造、吸收、整合、重新配置。 

2.3.1.3  重組/轉換 

在高度變動環境中，企業必須長時間掃瞄環境結構、觀察市場動向與技

術趨勢，組織需要彈性能力互補（Thompson, 1967；Eppink, 1978；Ansoff, 
1978），運用重組（reconfiguration）和轉換（transformation）快速重新組織

及轉換內外部結構，重新配置公司資產結構以達成內部與外部移轉(Amit and 
Schoemaker, 1993)塑造成具備長期競爭態勢以獲取長遠之策略優勢(Camp, 
1989)。因此，Ansoff(1978)、Eppink (1978)、Volberda (1996, 1998)認為重新

配置內外部資源與彈性能力概念是相通的。Volberda(1996)參酌Ansoff and 
Brandenburg (1971)之能力多樣性及速度，將彈性能力分為「去適應」環境需

求之管理能力的「內部彈性」，與「去影響」環境之管理能力的「外部彈性」。

因此組織彈性能力是一種預應式、反應式維持組織與環境間之動態配適狀態

（dynamic fit）(Hedberg, 1981）。 

2.3.2 資源地位 

資源基礎觀點認為模仿不易、移轉不易的資產與能力是廠商競爭優勢之

來源(Barney, 2001；Mahoney, 2001；Amit and Schoemaker, 1993；Collis and 
Montogomery, 1995；Wernerfelt, 1989），而動態能力將「資源地位」定義為組

織擁有之獨特資產，其資產資源地位決定組織之競爭優勢（Teece et al., 
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1997）。 Teece et al.（1997）將「資源地位」構面視為資源基礎觀點之「資

產」構面，細分為八大類資產，如下: 

技術性資產（technological assets）是企業獨特的特殊技能或知識，造成

廠商間的關鍵差異；互補性資產（complementary assets）是商品化初期特別

需要將技術性資產轉化為商品化之媒介；財務性資產（financial assets）為公

司長、短期資金，其現金優劣狀況對企業相當重要；名譽資產（reputational 
assets）是上游供應商、下游顧客與競爭者間對目前企業資產與資源地位，及

廠商未來行為的一種綜合統計值；結構性資產（structural assets）則是組織中

正式、非正式結構與外部之連結關係；制度性資產（institutional assets）是企

業整體運作需與政府公共政策、總體環境相配合；市場性資產（market assets）
表示產品在市場之地位；組織範疇（organizational boundaries）表示垂直、局

部或水平之整合程度，也包括組織技術與互補性資產經由內部整合或由外部

市場取得有關。 

2.3.3  路徑 

組織「路徑(path)」受到歷史決策時點或當時技術機會而執行的決定或

行動，其過去到現在之營運軌跡將間接影響到下次行動或策略（Teece et al., 
1997）。Helfat and Raubitschek (2000)提到企業曾為歷史產品壓抑選擇未來產

品系列而存在爭議，資源基礎理論明確承認企業歷史會成為當前能力之前因

(Priem and Butler, 2001)。因此，Teece et al.(1997)將「路徑」分為二個次構面: 

(a)路徑相依性（path dependencies）：現有企業特殊資產資源地位和管理程序

之移動軌跡是由過去路徑形塑而成，歷史影響廠商未來營運決策之重要經

驗；(b)技術性機會(technological opportunities）:技術機會通常是由創新活動

本身所來提供，然而在辨識企業特定範圍內的活動進展，部分原因會受制於

過去技術路徑和組織結構所影響。 

3. 研究方法 

本文依循史學研究法、內容分析之研究步驟（Berelson, 1952），運用

WinMax質性研究軟體對《孫子兵法》進行系統化之編碼處理，進而對比詭
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道與動態能力理論以窺全貌彰顯其共相與殊相，藉以瞭解詭道思維脈絡及欲

傳達之意涵。 

3.1 研究參與者 

內容分析法(Berelson, 1952）針對已存在的文章、資料或媒體內容進行

系統化分析（楊孝榮，民67）。研究者之專業知識和經驗，彼此對編碼表認

知、本身編碼能力和評分一致性是影響信度之重要因素(Strauss and Corbin, 
1998)。本文研究者有三位，二位是企業管理研究所擔任策略管理教授和一位

博士生，熟稔孫子兵法且對字詞段句意義與概念極為敏銳，亦清楚理解內容

分析法之操作程序。 

3.2 研究前的準備 

為提高編碼認知和評分之一致性，進行研究前準備程序如下: 

(一)、確認研究目的與劃記原則:研究者彼此確認研究目的、分析單位、歸類

及劃記方式。 

(二)、進行前測:有關孫子兵法注家蜂起，精粹兵法之精華為後世所應用。研

究者對孫子文本語義認知產生差異時，參酌宋本十一家注譯本，共同

比對、釐清問題以增進對語義瞭解，最後達成共識，研究者才得以試

作編碼進行類目劃記，以利研究者信度之建立。 

3.3 內容分析之研究程序 

將孫子文本內容依段落制定類目，將類目以數字表達，進而瞭解全文訴

求主軸，較具科學化、精確化、客觀中立，可相對提高信度。研究程序如下： 

3.3.1 樣本與分析單位 
研究樣本選取以孫子兵法全文十三篇為主，針對重複詞語作為制定類目

之基礎。分析單位是實際編碼的最小元素。本研究將孫子全文(含篇名)共

7,386字轉換成逐字稿，依逐字稿相關之上下文，予以斷句形成分析單位（楊

孝榮，民76；王石番，民80），以利WinMax質性研究軟體進行開放性編碼，

篇與篇之間空兩行，全文共531行(附錄一)。 
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3.3.2 進行「開放式」編碼 
分析始於開放式編碼(Strauss, 1987)。開放性編碼是指資料無限制編碼，

必須逐字逐行閱讀文本以決定適合文本之概念或類目(Strauss, 1987)，透過

WinMax 質性研究軟體逐行進行開放性編碼過程如下： 

(1)、從文本中「制定類目」進行逐級登錄；制定類目通常有二種型式，一為

根據理論基礎或過去研究成果發展而成：二為研究者自行發展而成，保

持開放態度以制定多元或未預期之類目（楊孝榮，民76）。例如本研究

在實際編碼操作過程中:第一次類目「戰爭運用(一)」--第二次類目「奇

襲」中增加兩個第三次類目:即「奇正」與「虛實」..等原先並未預期

之次類目。 

(2)、詳盡逐句評估斷句可歸屬之類目是重要編碼過程。若無適合類目，研究

者可如上述步驟(1)來增加新類目，因此每一斷句皆有其合宜篇碼。依

此類推，不斷反覆做歸類和記錄以達信度之穩定性、準確性（王石番，

民80）。 

(3)、研究者均依照步驟(1)(2)進行編碼、反覆歸類並隨時撰寫筆記，將發現

新概念記錄下來避免遺忘(附錄二)。 

3.3.3 制定類目為構面 
內容分析之類目數量和類型具有相當意義（楊孝榮，民 76）。制定類目

編碼清單「list coding」，猶如樹狀網絡般聯繫類目與類目間之關係，由於類

目制定較主觀，為提高信度，研究者針對以上詞語反覆推敲討論達成共識，

以提高文本「編碼一致性」；可進一步從編碼清單「list of coded」視窗括號

內表示【被編碼次數:編碼總行數】，編碼次數超過十次視為主軸構面(附錄

2)，並將各主軸構面(類目)段落編碼行數與總行數 531 行相除，得知各主軸

構面佔全文之比重(表 2)。 

3.3.4 形成主軸構面(主類目)  
（1）、孫子兵法之主軸構面(主類目)是由第一次類目加總而來，而第一次類 

目是由第二次類目加總而來，以此類推(表2)。主軸編碼構面呈現：詭 

道【152:290】表示詭道被編碼152次，總共編碼290行，290 行佔全文 

逐字稿總行數(531行)之55%，是孫子兵法中出現比例最高的主類目， 

其次是與環境有關的形【26:77】(77行佔全文總行數14.5%)與勢 

【16:40】(40行佔全文總行數7.5%)，先知【37:50】(50行佔全文總行 
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數9.4%)、先算【21:27】(27行佔全文總行數5.1%)之審慎評估後，進 

一步參酌不同戰略種類【13:32】(32行佔全文總行數6%)。 

（2）、詭道【152:290】(55%)主要由第一次類目非戰爭運用【24:63】(11.9%)、 

戰爭運用一【72:138】(26%)、戰爭運用二【56:89】(16.8%)加總而來。 

就非戰爭運用【24:63】(11.9%)而言，察機握機【11:37】(7%)在編碼 

次數和總行數較創機【7:12】(2.2%)、和欺敵【6:14】(2.6%)略高一 

些，可知制敵軍前需要觀察適當時機以調配將兵增加求勝機率。觀察 

戰爭運用一【72:138】(26%)、戰爭運用二【56:89】(16.8%)之比率分 

佈，得知奇襲【42:80】(15.1%)、彈性【30:50】(9.4%)、統合【22:47】 

(8.9%)、機動【20:31】(5.8%)是詭道之核心戰略原則。 

3.4 詭道與動態能力概念之對比分析 

此部份仍採質性研究程序進行詭道與動態能力概念之對比分析。以詭道

定義為例，進行程序如下:  

3.4.1 樣本選取 
《孫子兵法》最流行注本為《武經七書》和《宋本孫子十一家注》兩大

系統，各注家論古說今旁徵博引，確實豐富《孫子兵法》內涵並提昇至最高

境界。本研究採立意抽樣選取《宋本孫子十一家注》為樣本，深入綜覽十一

注家對詭道之詮釋，發現曹操、李筌、杜牧、梅堯臣、王皙、張預對「五事」、

「七計」、「詭道」之注釋較為完整且具聯貫性，視為有效樣本。惟受限於

篇幅，本研究將對計篇注家詮釋不完整者如孟氏、陳皞、賈林、何延錫等四

人視為無效樣本剔除，不列入分析。 

3.4.2 將詭道類目與動態能力構面進行系統性編碼和登錄程序 
由於詭道戰略思維與動態能力構面牽涉複雜構面，本文以程序構面內的

「重組與轉換角色」與詭道戰略為示例(附錄三)。登錄程序由右至左，自「六

位注家 孫子原文 主軸編碼 能力構面」進行。首先由六位注家對孫子原

文進行註解，研究者判定註解屬於主動且「去影響」環境之管理能力，視為

「外部彈性能力」以斜線細明體表示；相對的，註解屬於被動且不易觀察，

「去適應」環境需求之管理能力，視為「內部彈性」以粗體標楷體表之。 



Chiao Da Management Review Vol. 28 No. 2, 2008 
 

231

表 2  孫子兵法之主軸構面 (主類目) 

主類目 先知【37:50】(9.4%) 
次類目 

用間 
【13:19】 

(3.6%) 
運籌【13:22】 

(4.1%) 

將之智

【11:14】

(2.6%) 

善戰者

【13:14】

(2.6%) 

先算 
【21:27】

(5.1%) 

形 
【26:77】
(14.5%) 

勢 
【16:40】 

(7.5%) 

兵法內容 
(內容冗

長 
摘要列

出) 

1.與始計篇中

七計關連著。 

2.破除迷信必

取於人。 

1.因糧於敵。 

2.食敵一鐘，

當吾二十鐘。 

 

1.是故智者

之慮，必雜

于利害。 

2.知此而用

戰者必勝﹔

不知此而用

戰者必敗。 

1.擇人任

勢。 

2.善用兵

者，役不再

籍，糧不三

載。 

1.慎戰。 

2.合于利而

動，不合于利

而止。 

  

1.兵形象水。 

2.兵本無形。 

3.因敵制勝。 

4.偏常法（靜

態）。 

1.運用權變。 

2.因利制權。 

3.偏變法（動

態）。 

主類目 詭道【152: 290】(55%) 
第一次

類目 
非戰爭運用【24:63】(11.9%) 戰爭運用(一)【72:138】(26%) 

第二次

類目 
奇襲【42:80】(15.1%)

第三次類

目 

創機 

【7:12】

(2.2%) 

欺敵 
【6:14】
(2.6%) 

察機握機

【11:37】
(7%) 

主動

【8:11】
(2.1%) 奇正

【19:24】

(4.5%) 

虛實 

【23:56】 

(11%) 

統合

【22:47】
(8.9%) 

兵法內容 
 

以利動

之，以卒動

之。 

 

1.使敵人不明

我虛實。 

2.形人而我無

形。 

1.出其不意 

攻其不測。

2.勢者伺機而

動，因利制

權。 

1.處主動以  

支配敵軍。 

2.攻守進退

由我方決

定。 

1.以正合，以

奇勝。 

2.戰勢不 

過奇正，不 

可勝窮。 

1.避實擊虛。

2.攻其不備，

出其不意。 

1.聚三軍之眾， 

投之于險。 

2.犯三軍之眾，

若使一人。 

主類目 詭道【152: 290】(55%) 
第一次

類目 
戰爭運用(二)【56: 89】(16.8%) 

第二次

類目 
彈性【30:50】(9.4%) 

第三次類

目 

速決

【4:5】
(0.09%) 攻守勢 

【12:19】 
(3.6%) 

守勢 
【17:30】 

(5.6%) 

攻勢

【1;1】
(0.02%)

機動

【20:31】

(5.8%)

優勢

【2:3】
(0.05%)

戰略種類

【13:32】 
(6%) 

兵法內容 
 

兵貴勝不貴

久，戰爭耗

資甚鉅。 

守則不足，攻

則有余， 

攻守並用。 

圮地無舍，衢地交

和，絕地勿留，圍

地則謀，死地則

戰。 

極其火力 

，可從而從

之，不可從

而止。 

故將通于九

變之利者，

知用兵矣，

伺機而動。

無恃其不

來，恃吾有

以待也。 

因地制宜。 
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每一列注家若超過半數屬於「外部彈性能力」，孫子原文處會變更為斜線細

明體，其中有 D.利而誘之、E.亂而取之、H.怒而撓之、I.卑而驕之、K.親而

離之、L.攻其不備 有六項屬於「外部彈性能力」，其它有七項屬於「內部彈

性能力」，且外部彈性能力有 32 次注解和內部彈性能力有 35 次注解，得知詭

道與彈性能力有相當高比例之關連性。 

3.4.3 進行詭道主軸構面與動態能力構面關聯式評分 

研究者反覆執行步驟(二)後，進一步執行「詭道轉換為現代管理意涵」

(表 1)與「動態能力理論」各構面間之關聯式評分，兩構面間共通程度越高，

其評比分數越高(以 100 分表共通性最高)；反之，評比分數越低，表示其差

異程度越高(以 0分表差異性最大)，三位研究者逐級登錄之平均值呈現於表 

3，平均值低於 80 分暫不呈現。 

3.5 資料編碼之信度 

內容分析之信度係指內容分析之類目及分析單位，是否能夠將內容歸入

相同的類目中，一致性愈高，內容分析的信度也愈高。本研究採用「研究者

信度」，意指研究者在不同時間進行分析類目工作，將同一內容歸類至同一

類目的程度（楊孝榮，民76）。研究者相互同意度分別為0.72、0.80、0.76，

三位研究者平均同意度為0.76，代入研究者信度公式=研究者人數×平均相互

同意度÷｛1＋（研究者人數－1）×平均相互同意度｝=3×0.76÷1＋（3－1）×

0.76｝=0.90高於0.8以上，符合內容分析信度（楊孝榮，民76）。 

4. 結果與討論 

根據詭道與動態能力構面相關性之平均值(表 3)，歸納整理兩個理論概

念之相通性和差異性，提出幾項命題: 

詭道之「欺敵」、「奇襲」戰略與動態能力次構面平均值低於80分，沒

有分數呈現在任何構面上，表示兩理論存在高差異性，低共通性(表3：A1行、

A2行)。「能而示之不能，近而示之遠…。」(計篇)之「欺敵」戰略旨在欺騙

競爭對手，使敵方不易辨識真假虛實導致錯誤判斷(鈕先鍾，民85)；「攻其 
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表 3  詭道與動態能力構面相關性之平均值 

孫子詭道觀 
動態能力 

 非戰爭運用 戰爭運用 

構面 次構

面 

因素 創機 欺敵 

A1 

察機 主動 奇襲

A2 

統合

B2 

速決

C1 

彈性 機動 優勢 

B2 

整合效率      96 93* 83 註 2 84 

整合範圍     C2 92   C2 90 

協調 

整合彈性 82  86   92 85 94*  84 

知識管理    90* C4 83 86 C4  88 學習 

標竿學習 C3   92*  90 83  C3 90 

內部彈性 88*  90* 91  86 84 94 93 83 

程序 

 

重組 

外部彈性 93*  87* 93  84 86 95 92 84 

技術資產      86 D1 85 92 90 

互補資產      95  86  94 

財務資產      83    92 

名譽資產      85    93 

結構資產      90    95 

制度資產      91    92 

市場資產      84  D2 92 90 

資源地位定位 

組織界線 E     82   85 88 

路徑相依 88  90*   90    92 路徑 

技術機會 94*  92   87    86 

註1:粗框表動態能力次構面與詭道戰略兩理論反應高度相關；如A行平均值低於80分，因而未列出任何分數表示兩 

理論存在高差異性，低共通性；如B行表兩理論存在共同戰略；C1縱框、C2橫框、C3框、C4框、D1框、D2框、E 

框皆表除B行以外，兩理論所反應的高平均值。 
註2: C1縱框與C2橫框共同擁有「彈性」與「速決」戰略之平均值,唯C1框與C2框線重疊無法顯現「彈性」與「速決」。 
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無備，出其不意。」(始計篇)之「奇襲」戰略是出乎競爭對手之外的策略行

動，使對手驚慌失措(李浴日，民 64)，也是在詭道戰略中佔最高比重(表 2:

奇襲【42:80】(15.1%))。研究者在 ProQuest 資料庫中鍵入奇襲(surprise attack)
或側翼功擊策略(flank attack)關鍵詞，無法發現相關文獻。有關於「欺敵」， 
Heath (2007) 認為有必要發展「商業敵對倫理(adversarial ethic for business)」
准許企業在激烈競爭中擴大其「自私行為 (self-interested behavior)」範圍，

同時，也要求企業在追求戰略利益時需要自我約制，這個觀點似乎降低詭道

欺敵之不道德性。動態能力之彈性能力雖擁有適應環境之特質，卻未強調如

何對競爭者積極採取「奇襲」、「欺敵」或建立「商業敵對倫理(adversarial ethic 
for business)」思維，這是詭道與動態能力最大差異之處。 

詭道之「統合」、「優勢」戰略與動態能力「程序」、「資源地位」、 

「路徑」各個次構面呈現高平均值(表 3：B1 行、B2 行)。「道者，令民與上

同意也。」(計篇)之「統合」戰略表示企業塑造共同願景，養成共同思想與

信仰，使各部門學習、訓練、行動一致往目標奮進；另外，「故形人而我無

形，則我專而敵分。」(虛實篇)之「優勢」戰略表採取「集中」能使己方組

織形成局部優勢（馮倫意，民 82）。「組織程序」、「資源地位」及「路徑」

皆需朝向企業願景邁進(統合戰略)，才能形塑競爭優勢(優勢戰略)，與「目

標導向 經營績效」之因果模式頗有異曲同工之妙(表 3: B1 行、B2 行)，在

此提出命題 1，以下命題 2~6 皆包括「統合」和「優勢」戰略，不再重覆贅

述。如下: 

命題 1：「統合」、「優勢」戰略與「程序」、「資源地位」、「路徑」       

在高度相關。 

除了「統合」和「優勢」外，詭道之「速決」、「彈性」戰略與動態能

力協調次構面中「整合效率」、「整合彈性」呈現高平均值(表 3:C1 框)。承

如「兵貴勝，不貴久。」(作戰篇)之「速決」戰略爭取主動先發制人，陷競

爭對手於被動(普穎華,民 89)；另外，「奇正之變，不可勝窮也。」(勢篇)

之「彈性」戰略表保持彈性適應狀況，戰術方能臻於完美(李浴日,民 64)。

因此，「整合彈性」與「彈性」戰略之平均值較高，而「整合效率」與「速

決」戰略之平均值較高(表 3:註 C1 框呈*符號)。 

     其次，協調次構面的「整合彈性」(表 3:C2 框)與重組次構面的「內部/

外部彈性」反映的項目幾乎相同(表 3:C3 框)，最大差別在於「主動」和「機
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動」戰略之高平均值是「整合彈性」所缺乏的(表 3:C3 框內灰區塊)。「機動」

戰略以捕捉機會而權變，保有「主動」、速率促成優勢奇襲之效果(李浴日,

民 64)，進而「能因敵變化而取勝者，謂之神。」(虛實篇)。兩類彈性相較

下，「整合彈性」屬於「協調」次構面偏向靜態，而「內部/外部彈性」屬於

「重組/轉換」次構面具有轉換特質。 

再者，協調次構面的「整合彈性」、重組次構面的「內部/外部彈性」

亦與詭道之「察機」、「創機」存在高度相關(表 3:C2、C3 框呈*符號)。「察

機」戰略著重在觀察敵方情勢而因勢利導、避實擊虛(鈕先鍾,民 85)；「創

機」戰略著重觀察敵方情勢後，創造有利時機以擴大敵人內部缺失或矛盾 (鈕

先鍾,民 85)始能「利而誘之，…強而避之。」(計篇)。企業需要從競爭環境

中「觀察時機」以辨識潛在機會，加上擁有內部/外部彈性能力之轉換特質

(Teece et al., 1997），透過知識管理將現有能力轉換成新能力以創造優勢

(Iansiti and Clark,1 994；Henderson, 1994；Grant, 1996）得以「創造機會」。

承上文獻，提出命題 2、3、4，如下: 

命題 2：「速決」戰略與「整合效率」次構面、「彈性」戰略與「整合

彈性」次構面存在高度相關。 

命題 3：「內部/外部彈性」高度反應在「主動」戰略和「機動」戰略，

是「整合彈性」所缺乏的。 

命題 4：「內部/外部彈性」與「創機」、「察機」戰略存在高度相關。 

 

除了「統合」和「優勢」外，比較「學習」次構面與「協調/整合」次

構面中發掘「主動」戰略和「速決」戰略呈現高平均值，尤其是「主動」戰

略是「協調/整合」次構面所缺乏的(表 3:註 C4 框呈*符號)。「主動」戰略

誠如「先處戰地而待敵者佚。」(虛實篇)般掌握市場主動權，進而牽制和支

配競爭對手(李浴日,民 64)；「速決」戰略有先發制人之主動涵意。由於「學

習」具備動態概念 ( Teece et al., 1997），員工需要「主動」且「速決」參與

學習型組織，以促進知識創造培養共同思想與信仰，使組織各部門密切合作，

朝向目標奮進(馮倫意，民 82)。因此提出命題 5，如下: 

命題 5：「主動」、「速決」戰略與「知識管理」、「標竿學習」次構

面存在高度相關。 
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資源地位是指廠商所擁有的獨特資產，也是獨特競爭優勢(Teece et al., 

1997），其八大類資產皆共同反應高平均值於「統合」、「優勢」戰略(表

3:註 B 框)。除了「統合」和「優勢」外，詭道「彈性」戰略多反應在企業內

部技術性資產和互補性資產(表 3:D1 框)，企業針對資源缺乏的單位運用「彈

性」戰略，依現況調整適應實際狀況戰略達到互補之目的，以提昇產品汰舊

換新之速度。其次，「機動」戰略多反應在市場結構資產、組織疆界，表創

新技術之開發需要「機動」戰略來捕捉商機而權變(表 3:D2 框)。因此提出命

題 6，如下: 

命題 6：「彈性」、「機動」戰略與「技術資產」、「互補性資產」、

「市場結構資產」、「組織疆界」存在高度相關。 

組織「路徑(path)」因歷史決策時點或當時技術機會將間接影響到下次

行動或策略（Teece et al., 1997）。除了「統合」和「優勢」外，詭道「創機」、

「察機」戰略與路徑相依、技術機會兩個次構面存在高相關性(表 3:E 框)。

「察機」戰略反應較高比值於路徑相依，而「創機」戰略則反應於技術機會(表

3:E 框呈*符號)。路徑相依性呈現「歷史不僅僅是往事，而是決策之重要依

據」(Teece et al., 1997），需要敏銳的「觀察時機」並且適時「創造機會」，

從發掘技術機會降低企業現有活動所受到之限制（Mahoney, 1995；Miyazaki, 
1994），促使產業創新活動迅速開發，將「過去」成功經驗轉換於「未來」，

也印證「競爭優勢」深受路徑相依影響（Mahoney, 1995）。因此提出命題 7，

如下: 

命題 7：「創機」、「察機」戰略與「路徑相依」、「技術機會」兩個

次構面存在高度相關。 

5. 結論與建議 

5.1 研究結論 

《孫子兵法》成書於二千五百年前春秋時期，面對「兵無成勢，無恆形」

（虛實篇）詭異莫測之戰爭，兵法之「五事、七計、詭道」精闢簡潔引出「常、

變」和「正、奇」對立循環關係(佐騰堅司，1974)，充份運用辯證系統之「正、
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反」互轉規律於形勢險峻之戰爭中。同樣的，動態能力（Winter, 1987; Teece 
et al., 1997）盛行於近十多年，主要詮釋企業在市場競爭激烈和產業環境快速

變化下，能夠有效協調與配置內外部資源和能力，進行產品創新、快速回應

以持續其競爭優勢。此研究在進行文獻探討時，初步臆測兩者思維在某個程

度上是屬於高度動盪環境下，迅速反應、更新、重組資源以回應外在環境之

能力。然而，本文運用質性研究程序透過WinMax質性軟體，經過嚴謹詳盡

的內容分析，在對比孫子詭道與西方動態能力理論後，驚覺二千五百年前之

詭道並非僅以詭詐欺敵為道，在某個層次上，亦巧妙具備新興動態能力之內

涵。兩者差異化與共通性，結論歸納如下：  

詭道與動態能力最大差異在於詭道擁有「欺敵」、「奇襲」戰略，是動

態能力次構面所缺乏的(表 3：註 A 行)。由於大多數注家如曹操以「兵無常

形，以詭詐為道。」、李筌提出「軍不厭詐」、戴溪以「操術權謀有餘而仁

義不足」等狹隘註解，使得詭道遭受到儒家攻擊，被視為一種欺敵詭詐行為。

然而，佐騰堅司(1974)卻廣義闡釋「詭亦道也」，即詭道不僅僅是「權道」

或「奇道」，詭道也蘊含正道、常法。就特質面而言，「欺敵」、「奇襲」

戰略著力於戰時臨機善巧應變之處置，偏於「勢、用、動」，而「動態能力」

則強調程序、例規、路徑和資源地位之穩健發展，傾於「形、體、靜」，兩

者巧妙存在對立又相互轉換之思維；就知識類型而言，動態能力三構面皆為

顯性知識，屬於「可言傳的正法」，相對的，「兵法教正(五事、七計)，而

不教奇(詭道)也。.. 臨機應變之詭道是不可先傳也。」(山鹿素行,1673)，

因此，詭道只可意會而「不可言傳的奇法」常被歸類為內隱知識 (Nonaka, 1994; 
Nonaka and Takeuchi, 1995)；就實用面而言，策略理論大都經由實證檢驗模

型之實用性，在詳盡描述回應市場彈性變動能力之同時，卻顯少探討是否存

在「欺敵/欺騙」、「奇襲」和「正反互轉」..等辯證思維，其彈性能力雖涵

蓋臨機善巧應變，卻未在策略理論中深入觸及「欺敵/欺騙」，取而代之的提

倡「企業倫理與責任」。正如 Heath (2007)倡導在激烈競爭中，競爭對手在

不明我虛實情境下，有必要發展「商業敵對倫理 (adversarial ethic for 
business)」，讓企業合理擴大其「自私行為 (self-interested behavior)」，亦督

促企業在追求最大利益時也能夠自我約束，此觀點似乎降低詭道欺敵之不道

德性。 

詭道與動態能力最大共通性在於「統合」和「優勢」戰略與動態能力各

次構面皆呈現高平均值(表 3：B1、B2 行)。越激烈的戰爭越能展現國家「統
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合」資源之能力，以創造在敵我交戰中致勝之「相對優勢」，惋惜的是詭道在

「不可言傳」下難以具體詳述「統合」與「優勢」之互動關聯性。反觀動態

能力卻明確闡述程序(process)與例規(routine)之關鍵性：就組織例規而言，

Eisenhardt and Martin（2000）和 Zollo and Winter（2002）認為發展「例規」

需要整合、重新構型、獲取與釋放以重新組合企業資源。進而，累積經驗、

儲存知識與連結、共同整合認知程序和擴散組織的相關知識，以適時修正營

運例規的系統性方法（Zollo and Winter, 2002；Kale, Dyer and Singh, 2002）；

就組織學習而言，Crossan and Berdrow (2003)提到學習是種動態過程，經由

整合四個流程(直覺、詮釋、整合及制度化)進而影響到個人、群體和組織三

個層級，這樣的整合及跨越層級足以創造組織之「優勢」能力，也創造企業

之競爭優勢，這與詭道之「整合」和「優勢」戰略是彼此呼應的。 

動態能力中「程序(process)」各次構面反應到不同詭道戰略：如(1)「協

調/整合」次構面中，其整合效率如同詭道「速決」戰略(表 3:C1 框呈*符號)，

組織吸收外部新技術或開發新產品皆需透過跨部門團隊進行順暢溝通並解決

難題（Iansiti and Clark, 1994; Grant, 1996);整合彈性如同詭道之「彈性」戰略

(表 3:C1 框呈*符號)，針對環境變化保持「彈性」重組知識，將新能力整合

於原來能力中（Iansiti and Clark, 1994; Henderson, 1994 ; Grant, 1996）以擴展

組織與聯盟間網絡，提昇己方局部「優勢」(Hemphill and Vonortas, 2003；
Moller and Svahn, 2003)以回應動態情勢(李浴日，民 64)；(2)「學習」次構

面高度反應於詭道「主動」和「速決」戰略(表 3:C4 框)，組織成員因著「標

竿對象」激發內隱求知慾，「主動」積極參與知識管理和組織學習（Camp, 1989; 
Spendolini, 1992; Bendell et al., 1993; Andersen and Pettersen, 1996）； (3)「重

組/轉換」高度反應於詭道「創機」、「察機」戰略(表 3:C3 框)，企業因「察

機」瞭解市場導向及脈動，彈性能力得以重新配置與移轉內、外部資源（Ansoff, 
1965; Eppink, 1978; Volberda, 1996, 1998），運用知識管理系統將能力轉換成

新產品研發(Ho and Tsai, 2006)，藉以開創企業新契機。綜上所述，程序三個

次構面反應到詭道不同戰略，巧妙存在某種程度共通性。 

動態能力中「資源地位 (position)」之技術資產、市場結構資產、組織 

疆界三項次構面與詭道之「彈性」和「機動」戰略存在高相關性(表 3:註 D1、

D2 框)。技術資產具有不易模仿且專利保護之獨特技術( Teece et al., 1997），
企業需適應實際現況，不僅「伺機而動」，亦要「彈性」配置及移轉內、外部

資源（Ansoff, 1965; Eppink, 1978; Aaker and Mascarenhas, 1984; Volberda, 1996, 
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1998），進而發展開採式創新(exploratory innovation)與應用式創新(exploitative 
innovation)以發掘其獨特技術並強化企業在產業間之吸引力(市場結構資

產)，甚至以垂直及水平擴展企業版圖視為長期目標(組織疆界) (Teece et al., 
1997）。 

動態能力中「路徑(path)」之路徑相依、技術機會兩個次構面與詭道之

「察機」、「創機」戰略存在高度相關(表 3:E 框呈*符號)。Teece et al., (1997）
認為企業累積先前的知識或經驗，藉由「敏銳觀察、辨識時機」能力(Cohen 
and Levinthal, 1990)審視企業在產業中之優劣地位及可能面臨之機會與威脅

而趨吉避兇，發展清楚的使命，鼓勵企業突破現有技術瓶頸，提昇產業創新

活動以開創市場新契機（Mahoney, 1995），讓歷史不再僅僅是往事，而是決

策之重要依據。 

5.2 研究貢獻 

(一)、有關孫子兵法之相關研究大都採用史學研究法中的歸納法和綜合法。

因此本研究採內容分析法( Berelson, 1952）和WinMax質性研究軟體進

行孫子兵法十三篇系統化之編碼處理(附錄三:逐字稿和編碼段落)，對

文本內容反覆分類、分析以建構詭道之主軸構面。 

(二)、探究深奧的中國兵學本非易事，與西方策略管理理論做一深入對比實

非一蹴可及，因此顯少學術期刊將中國哲學思想與西方管理理論併行探

究。本研究嘗試採取質性研究程序(Strauss and Corbin, 1998)不斷反覆逐

級歸類登錄「詭道」與「動態能力理論」各構面間之相關權重，將孫子

詭道哲理映射在西方動態能力當代管理知識，得以比較突顯東西方思維

在管理上存在之差異性、共通性及互補性概念，以俾後進研究之濫殤(表

3)。 

5.3 管理意涵 

華人熟悉詭道之奇正、虛實、攻防、強弱、常變、生死、遠近、主動與

被動、速決與持久..等隱含矛盾又相互轉化之對立元素，因受限於時空環境，

僅呈現「形而上」之概念層面。企業若能善用「形而上」的詭道思維，融入

動態能力實務應用於高科技產業之網絡能力、知識管理系統能力(KMS)、資

訊溝通能力(ICT)、新產品開發(NPD)..等領域，相信對提昇企業整合、學習
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及重新配置內部、外部能力，邁向企業永續經營是指日可待的。另外，詭道

中「欺敵/詐騙」和「奇襲」戰略經常用於瀕臨生死存亡激烈戰場之險招，亦

是維護基本生存而不得已採行的自衛行為，使得中國古代學者認為採行「欺

敵/詐騙」和「奇襲」並不違反倫理道義。然而，時空轉換到現代競爭環境，

企業慣性使用「欺敵/詐騙」、「奇襲」戰略似已成為常態，如何避免企業商

譽價值受損和成功塑造企業形象，許多企業極為重視企業責任及倫理成為永

續經營關鍵的願景，甚至高居於策略之上(Heath , 2007)，這些衍伸觀點皆是

實務界未來值得深究之主題。 

5.4 研究限制 

     逐行編碼和歸類登錄以決定適合文本之類目或概念，登錄過程中難免

出現一語雙關之詞語，陷入對語詞釋義認知不一致之主觀判斷。若單純以字

義解釋而未考量其上下文關聯性，易陷入膚淺之片面字義中。如李筌曰:「卑

而驕之,則其義也。」(李筌，十一家注計篇)此「義」並非「道義之義」而是

「含義」的意思。因此，研究者需深究各注家注文釋義之相關語詞做詳盡分

析，避免陷入片面字義之中。 
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6. 附錄 

附錄一、WinMax 98 Pro質性研究資料分析 

WinMax 98 Pro 軟體有四個基本功能畫面: 

(1)左上角視窗「list of texts」:表載入文件檔案。 

(2)右上角視窗「working text」：表正在執行的逐字稿視窗。 

(a)逐字稿行數:呈現在逐字稿左邊數字，如 L267、L268、L269…。 

(b)編碼標籤區:行數左邊綠色垂直線條。 

(c)綠線長短表示選擇行數範圍，如選取 L267-L268 表示「凡處軍、相敵，

絕山依谷，視生處高，戰隆無登，此處山之軍也」為一個完整斷句。 

(d)線條數目表示斷句一語多義，重覆編碼到不同類目；黃色區塊文字如

「詭道-戰爭運用-彈性策略-攻守-守勢」表示歸納之類目名稱，如

L273-L275 文本「絕斥澤，惟亟去無留﹔若交軍于斥澤之中，必依水

草，而背眾樹，此處斥澤之軍也。」被歸為此，另外亦被歸類為「形」

和「戰略種類」。 

(3)左下角視窗編碼清單「list of codes」:編碼旁右側刮號內有兩個數字，表

示【此編碼被使用次數:編碼多少行的資料】。 

(4)右下角視窗編碼清單段落「list of coded segments」: 

第一行 TEXT:Sunzi.txt(273/275)為即檔名(起/迄行數)。 

第二行 CODE:表歸納類目名稱如詭道-戰爭運用-彈性策略-攻守-守勢。 
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附錄二、進行「開放式」編碼 

(1)、編碼清單「list of coded」視窗 

進行開放式編碼，制定類目不斷反覆歸類後，左視窗呈現「五事」、「七

計」、「欺敵」、「察機握機」、「創機造機」、「主動」、「速決」、「機動」..

等建立主軸編碼為其構面。另外，類目名稱旁顯現【被編碼次數:編碼總

行數】，例如創機造機【7:12】表示被編碼 7次與總共編碼 12 行。 

 

(2)、編碼清單段落內容(list of coded segments) 
右視窗呈現類目【被編碼次數:編碼總行數】之內容。如創機造機【7:12】

表示被編碼 7次(右視窗紅色行數)與總共編碼 12 行(右視窗黑色行數)。 
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附錄三、外部能力與詭道注解 

由於詭道戰略思維與動態能力構面牽涉複雜構面，本文以程序構面內

的「重組與轉換角色」與詭道戰略為示例(附錄三)。由於 Ansoff(1978)、
Eppink(1978)、Volberda(1996）認為「重組與轉換角色」與彈性能力概念是相

通的，研究者認為是關鍵也最為貼近孫子「詭道」思維。因此，本研究採用

Ansoff（1978）之「內部彈性」和「外部彈性」視為外側縱向構面，將「詭

道」定義以斷句呈現在縱向標題(以 A、B、C…示之)，將十一家注列為橫向

標題(以 1、2、3、4、5、6)，進行逐級登錄。研究者再次確認「詭道」類目

和「內外部彈性」構面一致性看法，每一筆編碼皆由研究者逐行閱讀決定可

歸屬之「彈性」構面，不斷反覆逐級歸類。 
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附錄3.1 外部能力與詭道注解一覽表 

構面 主軸編碼 孫子原
文 

1.曹操 2.李筌 3.杜牧 4.梅堯
臣 

5.王皙 6.張預

A.    
能而示
之不能 

     【 A6 】  
實 強 示
之弱，實
勇 視 之
怯。 

B.    
用而示
之不用 

 【 B2 】  
言 已 實
用師，外
示 之 怯
也。 

【 B3 】  
詭 詐 藏
形 

 【B5】 
強示弱
勇示怯
治示亂
實示虛
智示愚 

【 B6 】  
欲 戰 而
示 之
退、欲速
而 示 之
緩。 

C.    
近而示
之遠， 
遠而示
之近 

 【 C2 】  
令 敵 失
備也 

【 C3 】  
欲 近 襲
敵 必 示
之遠，欲
遠 襲 敵
必 示 之
以近。 

【 C4 】  
使 其 不
能測 

【C5】 
使其不
能 測 

【 C6 】  
欲 近 襲
之 反 示
以遠 

D.    
利而誘
之 

  【 D3 】  
李牧-匈
奴之例 

【 D4 】  
彼 貪 利
則 以 貨
誘之 

 【 D6 】  
示 以 小
利 誘 而
克之 

E.    
亂而取
之 

 【 E2 】  
敵 貪 利
必亂也 

【 E3 】  
敵 有 昏
亂 可 乘
而取之 

【 E4 】  
彼 亂 則
乘 而 取
之 

【E5】 
亂為無
節制取
言易也 

【 E6 】  
詐 為 紛
亂 誘 而
取之 

外部 

彈性 

 

D、E 

H、I 

K、L 

【 B6 】
【 C3 】
【 C6 】
【 D3 】
【 D4 】
【 D6 】
【 E2 】
【 E3 】
【 E4 】
【 E5 】
【 E6 】
【 G6 】
【 H2 】
【 H3 】
【 H6 】
【I2】【I3】
【I4】【I5】
【I6】【J5】
【 K1 】
【 K2 】
【 K3 】
【 K4 】
【 K5 】
【 K6 】
【 L1 】
【 L2 】
【 L3 】
【 L4 】
【 L5 】 

共32項 

F.    
實而備
之 

【F1】 
敵治實
須備之

【 F2 】  
備 敵 之
實 

【 F3 】  
不 論 虛
實 常 須
為備 

【 F4 】  
彼 實 則
不 可 不
備 

【F5】 
彼將有
以擊吾
之不備
也 

【 F6 】  
有 餘 則
實也，不
足 則 虛
也 
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附錄3.2 六注家對詭道注解一覽表 

 主軸編碼 孫子原文 曹操 李筌 杜牧 梅堯臣 王皙 張預 

G.強而避之 【 G1】 

避其所

長也 

【 G2 】  

量力也 

【 G3 】  

逃避所長 

【G4】  彼

強避其銳 

【G5】 敵

兵精銳我

勢寡弱則

需退避 

【 G6 】  

無邀正正

之旗 

H.怒而撓之 【 H1】 

待其衰

懈也 

【 H2 】  

將多怒權

必易亂 

【 H3 】  

大將剛戾

者可激令

怒 

  【 H6 】  

彼性剛忿

辱之令怒 

I.卑而驕之  【I2】  

卑而驕

之,則其

義也 

【I3】  

匈奴冒頓

之例 

【I4】   

示以卑

弱，以驕其

心 

【I5】 示

卑弱以驕

之而擊其

間 

【I6】  

卑辭厚賂 

J.佚而勞之 【J1】 

以利勞

之 

【J2】  

敵佚而我

勞者(佚=

逸) 

【J3】  

吳王闔廬

伐楚之例 

【J4】  以

我之逸待

彼之勞 

【J5】 多

奇兵也 

【J6】  

我則全力

彼則道敝 

K.親而離之 【K1】 

以間離

之 

【K2】  

破其行

約，間其

君臣 

【K3】  

敵若上下

相親，則

當以厚利

啗而離間

之 

【K4】  同

杜牧注 

 

【K5】 敵

相親，當

以計謀離

間之 

【K6】  

間其君

臣，或間

其交援，

使相離

貳，然後

圖之 

L.攻其不備 【 L1】 

擊其懈

怠，出

其空虛 

【L2】  

擊懈怠襲

空虛 

【L3】  

擊其空

虛、襲其

懈怠 

【L4】  動

莫 神於不

意 謀莫善

於不識 

【L5】 動

莫神於不

意謀莫善

於不識 

 

內部 

彈性 

 

A、B 

C、F 

G、J 

M 

【A6】【B3】
【B5】【B6】
【C2】【C4】
【C5】【G1】
【G2】【G3】
【G4】【G5】
【G6】【F1】
【F2】【F3】
【F4】【F5】
【F6】【G1】
【G2】【G3】
【G4】【G5】
【G6】【H1】
【G3】【G4】
【G5】【M1】
【 M2 】

【 M3 】

【 M4 】

【 M5 】

【 M6 】 

共35項 

M.出其不意 【M1】

傳，猶

洩也 

【M2】  

無備不

意，攻之

必勝 

【M3】

傳，言也 

【M4】  臨

敵應變制

宜豈可預

前言之 

【M5】 乘

機決勝則

不可預傳

述也 

【M6】  

臨敵制宜

不可預先

傳言也 
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