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Abstract
This study examines how a hub firm fosters the emergence of a new ecosystem through 
the perspectives of ecosystem and institutional theory. Using a longitudinal theorizing 
method, this study analyzes Coursera’s development from 2012 to 2022. The findings 
reveal that Coursera, as a hub firm, functions as an ecosystem architect and advocates for 
“educational equity,” gaining legitimacy and support from elite universities. This strategy 
overcomes the “liability of newness,” enabling the discovery of a new blue ocean market 
in affordable, accessible higher education.
Specifically, through the strategies of humanistic framing and technological empowerment, 
Coursera connects and orchestrates ecosystem members; designs the content, structure 
and governance models of new activities; and fosters a dual-flywheel ecosystem business 
model centered on humanistic innovation, which promotes the generating of a new 
ecosystem.
Finally, this study proposes a process model illustrates how a hub firm uses framing 
strategies and business model innovation to stretch resources and create shared value, 
forming a positive dual-flywheel ecosystem effect that accelerates the development of a 
humanistic innovation ecosystem. This case provides a notable example which is distinct 
from traditional technology innovation ecosystems.

【Keywords】humanistic innovation business model, ecosystem generation, the dual-
flywheel ecosystem effect, framing, humanistic innovation ecosystem
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摘 要

本研究採生態系及制度理論觀點，探討樞紐廠商如何促使一個新生態系浮現。透

過縱貫質性研究法對社會企業 Coursera 2012-2022年發展歷程進行分析，研究發現
Coursera作為樞紐擔任生態建構師與理念倡議者，以人文關懷的「教育平權」作為生
態系價值主張，藉此取得菁英大學認同與正當性，不但克服新創組織的劣勢，也發現

平民高教的新藍海市場。樞紐公司藉由人文賦名和科技賦能，連結編排生態系成員，

設計活動內容、結構與治理模式，打造生態雙飛輪之人文創新經營模式，促使新生態

生成。最後，本研究提出歷程模型，說明樞紐廠商如何透過賦名策略及經營模式創新，

發揮資源延展力創造共享價值，形成生態雙飛輪正向循環，加速人文創新生態系蓬勃

發展。本個案是生態系研究中一個不同於技術創新生態系的重要案例。

人文創新經營模式、生態系生成、生態雙飛輪效應、賦名策略、人文創新

生態系

【關鍵字】
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壹、緒論

傳統企業以追求公司利潤最大化為目標，往往忽略了客戶、員工、社區、環

境的利益，受到社會大眾批評。近年來許多企業開始以創新的經營模式 (Business 
Model) (Amit and Zott, 2012) 來實踐社會影響力，如美國線上販售眼鏡新創企
業 Warby Parker知名「買一捐一」計畫是與非營利組織 VisionSpring合作，由
VisionSpring培訓當地企業家之後，將Warby Parker捐贈眼鏡以低價銷售給有需要
的人。在臺灣也有超過 50家獲得認證的 B型企業，如鮮乳坊發起「自己的牛奶自
己救」的白色革命，用高於市場的合理收購價格向酪農購買生乳，並以公平交易的

精神提撥利潤與酪農共享經營成果。

學術界也開始強調企業經營必須兼顧不同利害關係人以發揮社會影響力。如

Nonaka and Takeuchi (2021) 提出為達到長期競爭優勢，企業應發展「面向未來、
關注社會、具動態性、以人為本」(Future-oriented, Society Focused, Dynamic, and 
Human-centric) 的人本策略 (Humanizing Strategy)，Marquis (2020) 則是發現兼顧
不同利害關係人的經營模式會有更低離職率並更能吸引投資人加入。這種以人文

關懷為核心的企業經營模式，有些學者將其稱為永續經營模式創新 (Sustainable 
Business Model Innovation) (Bocken, Short, Rana, and Evans, 2013) 或創新社會經營模
式 (Innovative Social Business Model) (Czinkota, Kaufmann, Basile, and Ferri, 2020)，
但目前學界對於如何透過這類以人文關懷為核心的經營模式創新來發展生態系，仍

所知有限。

延續 Adner (2017) 及 Autio and Thomas (2014) 等人創新生態系理論，本研究
將生態系定義為圍繞著樞紐廠商 (Hub Firm) (Jacobides, Cennamo, and Gawer, 2018; 
Nambisan and Baron, 2013; Rietveld and Schilling, 2021) 而運作的一群相互依賴廠
商所組成的網絡。經營模式則是一組跨組織疆界的活動系統 (Boundary-spanning 
Activity System)，其內涵包括了所提供的「內容」(Content)、活動連結的「結構」
(Structure) 及如何「治理」(Governance)，並影響到與其互動的環境 (Amit and Zott, 
2012)。由於經營模式創新 (Business Model Innovation) 涉及新的夥伴關係，往往也
促成了新興生態系的發展。

目前關於如何發展新興生態系，主要可以從策略理論及制度理論兩個觀點來探

討。根據策略理論觀點，合作有助於價值創造 (Value Creation)，而競爭則有助於價
值擷取 (Value Capture)。在發展生態系的過程中，企業如果過於重視合作，可能無
法獲取足夠的價值以維持生存，反之，如果企業競爭過多，將可能導致生態系無法

形成，因此，競合的平衡是發展生態系的關鍵。如 Daymond, Knight, Rumyantseva, 
and Maguire (2023) 從生態系建構觀點提出，創新者做為新生態建構師 (Architects)，
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在生態系啟動階段，應關注創造參與者間的互動，並鼓勵生態系參與者鼓勵相互競

爭和合作；在生態系發展階段，則需要創造合作條件，使生態系參與者在交換資源

和參與聯合活動的同時追求兼容的目標、以及遏制成員間的利害衝突。

另一方面，從制度理論來看，一個創新經營模式的浮現，特別是以破壞式創

新 (Ansari, Garud, and Kumaraswamy, 2016; Christensen, Raynor, and McDonald, 2015) 
為基礎的經營模式，將同時伴隨著包括技術可行性、價值主張及生態系的可持

續性、以及既有廠商回應等高度不確定性，因此，創新的樞紐廠商做為理念倡議

者，必須動態回應各種不確定並創造價值以吸引夥伴持續加入生態系 (Ansari et al., 
2016; Autio and Thomas, 2018; Dattée, Alexy, and Autio, 2018)。Snihur, Thomas, and 
Burgelman (2018) 針對 Salesforce的研究發現，透過賦名策略 (Framing)，將價值主
張集中於一些明顯特徵，如技術獨特性，甚至犧牲技術的祕密性來創造「能見度」，

有助於樞紐廠商確保早期合作夥伴對新興生態系的支持。此外，隨著生態系的成長，

樞紐廠商還需要動態調整其經營模式，以滿足新出現的需求以及不同利害關係人的

期望。

在以人文關懷為核心的經營模式發展生態系時，不僅要考量既有生態系中各

廠商的回應，還要同時考量社會價值與經濟價值或公共利益與私有利益之間的平

衡 (Daymond et al., 2023; Quélin, Kivleniece, and Lazzarini, 2017)。然而，迄今關於
創新生態系發展的研究，仍著重於經濟價值的創造。為解開以人文關懷為核心的創

新生態系的發展歷程，本研究試圖透過分析以教育平權為核心價值主張的社會企

業 Coursera的發展歷程，說明其如何透過提出生態系價值主張的人文賦名策略及
經營模式創新兩者的動態調整，發揮資源延展力，讓教育資源能跨域「異花授粉」

(Cross-pollination)，創造社會價值與經濟價值之間的正向循環，發展出一個不同於
傳統高等教育的嶄新數位學習生態系。

貳、文獻探討

Coursera建立了一個不同於傳統高等教育的新數位學習生態系，它在生態系形
成扮演關鍵的樞紐，是一項經營模式的重大創新。Coursera作為樞紐廠商主導並與
環境、利害關係人共同演化，同時涉及組織層次的經營模式設計與生態層次的利

害關係人動態互動的過程。為處理跨層次的問題，本研究採用 Amit and Zott (2012) 
提出經營模式為一個活動系統的概念 (Business Model Design: An Activity System 
Perspective)，整合生態系理論與制度理論中的「賦名策略」(Framing)，探討如何設
計與發展經營模式，以逐步納入利害關係人達成價值共創。
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一、從人文創新經營模式到生態系生成

Carayannis, Canestrino, and Magliocca (2024) 認為「社會創新」是一種過程，是
創新生態系統中產生創新活動的結果，由共享價值觀的各方通過採用創新和解決

社會問題的方法，來應對社會挑戰的互動過程。相對以科技突破為主的技術創新 
(Technology Innovation)，學者們認為社會 /人文創新需同時考慮永續發展、韌性，
以人為本 (Afzal, Li, and Hernández-Lara, 2024)。若以創新典範演進觀點，Carayannis 
et al. (2024) 提出「創新 5.0」(Innovation 5.0)、吳思華 (2022) 命名為「人文創新」
(Humanistic Innovation) 或被稱為「以人為本的創新」(Human-centric Innovations) 
(Carayannis, Dezi, Gregori, and Calo, 2022)。

人文創新，其目的在於創造超越企業和市場利益，延伸到更廣泛的利害關係人

的公共價值（包含公部門或社會部門）(Phills, Deiglmeier, and Miller, 2008)，或是創
造出「增強公司的競爭力、同時改善其經營所在社區的經濟和社會條件」的共享價

值 (Porter and Kramer, 2011)。人文創新關注焦點由公司內部轉移至外部，更強調如
何透過外部夥伴如大學、開放社群或產業網路共同合作來實現創新 (Adner, 2017)；
分析單位也從單一產品轉至更大的生態系整體考量 (Stonig, Schmid, and Müller‐
Stewens, 2022)；重點由技術突破挪移到「人文驅動」的經營模式創新。本研究將此
種經營模式創新稱為「人文創新經營模式」，並將其定義為—「以人文關懷出發，

將人文理念和方法應用於經營模式創新的過程中，以解決社會問題並在其所鑲嵌的

環境中進行制度改革」（吳思華，2022）；在此定義下企業在社會中的角色，將從
狹隘的追求經濟利潤最大化轉向更廣泛的對人類和社會福祉的承諾。

經營模式是一組跨組織疆界的活動系統 (Boundary-spanning Activity System) 
(Amit and Zott, 2012)，由於經營模式創新 (Business Model Innovation) 將涉及新的夥
伴關係，因此也會促成新興生態系的發展 (Snihur et al., 2018)，本研究將此類基於人
文關懷而生成之創新生態系，定義為「從真心關懷出發，透過特定人文主張的引領

自組織的過程，透過創新浮現一個功能互補、互動共創、共同演化的生態系」（吳

思華，2022）。對於生態系發展過程，Daymond et al. (2023) 進一步將其區分為啟動
階段及發展階段，他們認為不同生態系發展階段，應採取不同的策略，還建議應同

時納入公共利益及私有利益的考量，來創建有利生態系發展的條件。但前述既有文

獻仍著重於從技術創新與經濟價值創造觀點，探討如何透過經營模式創新來建立生

態系，忽略了生態系發展過程中如何同時兼顧社會價值；同時對於如何透過「經營

模式創新」建構以人文關懷為核心的生態系（以下統稱為人文創新生態系）的過程

仍著墨不深。
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二、生態系與混合型組織

學術上關於生態系研究有兩種取向，分別是「結構觀點」與「合眾觀點」。

Adner認為生態系是「成員互動實現核心價值主張，多邊相互依存的協調結
構 (Alignment Structure)」(Adner, 2017)，並提出了「生態即結構」(Ecosystem as 
Structure) —結構觀點，對他們而言生態系活動 (Activity) 的設計及佈建會影響一
項創新是否能成功。另一方面，Moore (2006) 及 Autio and Thomas (2014) 等學者則
認為生態系是「非科層組織控制的附屬成員社群」稱為「生態即合眾」(Ecosystem 
as Affiliation) —合眾觀點，附屬成員 (Affiliation) 與環境保持開放的交流是持續
創新的主要來源，發展生態系是適應環境或向外界調動資源而發生的相互調適過

程。由此可知，創新生態系指的是「多邊合作夥伴的協調結構」，能促進生態系的

合作夥伴在此結構下互動以實現特定的價值主張 (Adner, 2017)。生態系不同於產業 
(Industry)、供應鏈 (Supply Chain)、網路 (Network)，最大的區別在於生態系為：參
與者異質性 (Participant Heterogeneity) —每個自組織都有其生存的目標與運作邏

輯，及特殊的治理方式 (Distinctive Governance) —成員連結既非依賴科層、也非

靠契約控制 (Autio and Thomas, 2020)。為維持生態系統內的機構穩定性，即有一個
公認的協調中心 (A Locus of Coordination) (Autio and Thomas, 2014)，本研究稱為樞
紐廠商 (Hub Firm)。如Gawer and Cusumano (2002) 提出「基於平台的生態系統」—
平台指的是一個技術前提，讓生產者和消費者可以在這個前提下運作，而樞紐廠商

即是平台提供者，管理生態系參與者行為的規則和規範，負責協調異質成員、共同

創造價值。

結構學派著重於生態系活動 (Activity)，合眾觀點則重視生態系中的行為者 
(Actors)。兩派均認為生態系統是由一群異質成員所組成，然而自組織的目標與運
作邏輯均不相同，形成混合型 (Hybrid) 的超組織 (Meta Organization) (Kretschmer, 
Leiponen, Schilling, and Vasudeva, 2022)。無論是結構觀點或合眾觀點都強調了生態
系價值主張的重要，如Adner (2017) 將生態系視為「由價值主張定義的活動配置」，
價值主張創造了生態系的疆界，同時也是生態成員共同承諾之目標。合眾觀點將生

態系價值主張視為「樞紐廠商向組織內、外成員發出建立新市場的邀請」(Moore, 
2006)。不過，結構學派雖然強調價值主張是生態系的設計藍圖，卻未曾說明價值主
張之來源，也未曾說明如何設計價值共創的活動。合眾觀點雖然提出生態系之誕生

源自於價值主張，然而對於樞紐廠商如何發出「新市場的邀情」(Moore, 2006) 吸引
聚集各方成員形成一個新的生態系仍所知甚少。準此，本研究以樞紐廠商擔任生態

建構師的觀點 (Daymond et al., 2023)，討論樞紐廠商如何提出一個生態系價值主張，
吸引各成員參與加入共創價值的活動，進而打造出新生態系 (Ecosystem Creation)。
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另一方面，兼顧經濟和社會利益的混合型組織在管理研究中越來越受到關注。

Quélin et al. (2017) 從「組織邏輯」及「治理」(Governance) 兩個面向來定義不同的
組織形式，並提出了混合型組織 (Hybrid Organization) 的分類架構。混合組織邏輯
面向指的是具有多重目的（包括經濟目的、社會目的或公共目的）的組織，如社會

企業就是一種混合經濟目的與社會目的的組織形式。而混合治理面向指的則是涉及

多個獨立決策的法律個體，如跨產業的聯盟組織。前者指單一組織個體，後者即為

本研究所稱由許多自組織所形成的生態系。

根據混合組織理論觀點 (Quélin et al., 2017)，Adner所定義的創新生態系係以
實現經濟利益為主要目的，相關研究較少探討混合組織邏輯或共享價值等議題。而

人文創新生態系價值主張則以人文關懷為核心，目的在創造超越企業和市場利益而

延伸到更廣泛的利害關係人（包含公部門或社會部門）的價值 (Phills et al., 2008)，
為一同時具有混合經濟和社會利益及多元治理模式特徵的混合型超組織 (Pache and 
Santos, 2013; Quélin et al., 2017)。

混合治理和混合邏輯的組織，如社會企業或公私或跨部門合作夥伴聯盟，常以

新穎的方式結合和重組其資源創造社會價值，或是建立特定的結構和流程來傳遞社

會價值，例如公私合作夥伴可共同制定協調機制來管理聯盟間的夥伴關係 (Quélin et 
al., 2017)。依此理論脈絡，本研究將探討人文創新生態系的樞紐廠商，如何與其周
圍的社會和商業生態系成員互動，建立生存的正當性，以及如何在這個過程中累積

不同的資源來創造共享價值，同時促進經濟價值與社會價值之增長。

三、賦名策略、經營模式創新與人文創新生態系生成

關於如何發展生態系，目前相關文獻主要可分為兩類取向。第一種取向採制度

理論觀點，認為新興生態系的發展的關鍵在於克服「新創組織的劣勢」(Liability of 
Newness)，如 Snihur et al. (2018) 主張創新主導者可以透過賦名策略及經營模式的
調整，吸引及滿足不同的利害關係人的需求。Dattée et al. (2018) 則發現在技術不確
定性高及價值主張不明確的情況下，創新者可以透過持續地監控和更新生態系價值

主張以及相關治理機制來確保對新興生態系發展的控制力。另一方面，由於新興生

態系往往也涉及了創新經營模式的導入，這會帶來既有產業業者及創新者之間的緊

張關係 (Garud, Gehman, and Tharchen, 2018; Garud, Schildt, and Lant, 2014)，因此，
創新者需要透過調整他們的經營模式來滿足客戶和合作夥伴不斷變化的需求來解

決這個問題 (Andries, Debackere, and Van Looy, 2013; McDonald and Eisenhardt, 2020; 
Sosna, Trevinyo-Rodríguez, and Velamuri, 2010)。

此外，Ansari et al. (2016) 認為透過賦名策略能減少創新主導者與既存者之間的
緊張關係，賦名策略指的是「以可以讓人理解和合法的方式賦與人們看到新事業的
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一個新的框架，讓原本陌生的事物變得讓人熟悉」(Lounsbury and Glynn, 2001)。創
新主導者可以利用賦名策略闡述一個能滿足利害關係人需求的「實境」(Reality) 以
確保他們的支持 (Snihur et al., 2018)，因此有助於創新者在吸引新使用者的同時，減
少對現有企業的威脅。依此，Snihur et al. (2018) 提出了一個結合賦名策略及經營模
式創新的動態發展模型，說明創新主導廠商如何降低生態系發展的不確定性，以尋

求合作夥伴甚至產業既存者的支持，促使一個新興生態系的誕生。

另一方面，策略理論學者則著重於探討如何平衡生態系的競合關係。如

Daymond et al. (2023) 視創新主導者為新生態系的建構師，並更進一步將生態系區分
為公益型生態系（此指創造支持培育新創企業的環境的一種區域經濟發展策略，又

稱創業生態系）及私益型生態系（此指商業、創新或平台生態系），提出不同類型

的生態系在生態系啟動階段 (Emergence) 和發展階段 (Evolution) 分別應採取何種策
略。以私益型生態系為例，其主導者在啟動階段應關注創造參與者間的互動，並鼓

勵生態系參與者鼓勵相互競爭且合作，而在發展階段，則需要創造合作條件，使生

態系統參與者在交換資源和參與聯合活動的同時，追求兼容目標以及遏制成員間的

利害衝突。

Daymond et al. (2023) 雖將生態系區分為公益型生態系及私益型生態系兩類，
但也指出「不同類型的生態系相互重疊、交叉和相互滲透，有時使每個生態系之間

的界線變得模糊、無關緊要、甚至不存在」，因此「不要過度強調特定類型的生態

系建構師與特定生態系之間的對應關係」。事實上，即使是經濟目的導向的生態系

仍必須關注產業的基礎建設及共享價值 (Shared Value) (Porter and Kramer, 2011) 等面
向，Daymond et al. (2023) 亦指出公益型生態系也會與商業或創新生態系相互影響，
而需要處理不同部門組織間的衝突；私益型生態系則可以從公益型生態系的治理機

制學習如何激勵生態系參與者 為整體生態系利益做出有價值的貢獻。
綜合上述文獻可知：（一）人文創新目的超越經濟利益延伸至公共利益，涉及

生態系的建構；（二）賦名策略有助於吸引外部夥伴及客戶的加入及經營模式的調

整及創新；（三）互補資源、治理機制及合作關係的建立有助於共享價值的創造。

但目前相關研究對於如何吸引不同目的或組織邏輯 (Organizational Logics) 的參與者
共同創建新的生態系，以及在生態系層次創造共享價值、累積多元資源逐步建構生

態系的動態發展過程，仍所知有限 (Quélin et al., 2017)。為此，本研究將採取生態系
及制度理論觀點，從生態建構師的角度出發，探討生態系中的樞紐廠商如何透過賦

名策略及經營模式創新，促使一個人文創新生態系的浮現。
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參、研究方法

一、研究設計

縱貫性質性研究 (Longitudinal Theorizing Method) 是一種以紮根理論研究策略 
(Grounded Theorizing)（吳芝儀與廖梅花，2001）結合現代歷史方法觀點 (Modern 
Historical Methods) 的研究方法，主要用於研究具複雜性和非線性因果關係的社會
系統 (Burgelman, 2011)。紮根理論研究的核心在於針對特定社會現象蒐集資料，再
透過持續性地現象實例比較、編碼、找出新概念讓理論洞見浮現，並依此進行理論

抽樣 (Theoretical Sampling) 直到理論飽合 (Saturation)。紮根理論有助於理論建立，
現代歷史方法則著重於「重新建構觸發獨特事件發生的個人和集體行動模式的發展

歷程」(Burgelman, 2011)。由於經典紮根理論研究主要依賴個案橫斷面分析 (Cross-
sectional Comparative Analysis)，導入重視縱貫性研究的歷史方法觀點後，可將紮根
理論研究方法用於縱貫性質性研究。

本研究為歷程導向之研究，以 Coursera為示範性案例，採縱貫性質性研究來發
展理論，在研究設計上，遵循 Snihur et al. (2018) 透過深入分析創新者與既有業者
的互動，並從多層次方法— Bower-Burgelman歷程模型 (Burgelman, 1983; Pratap 
and Saha, 2018) 分析一個新生態系的生成與發展。在生態系層次，將 Coursera視為
生態系中的樞紐廠商；在公司層次，Coursera是兼具經濟及社會利益兩種邏輯的混
合型組織。而本研究選擇 Coursera作為個案研究之原因為：

（一）一個啟發性案例 (A Revelatory Case)：Coursera是從史丹佛大學MOOC
實驗計畫衍生 (Spin-off)，再獨立對外募資成立公司。兩位創辦人一開始就將公
司定位為社會企業，並依美國德拉瓦州法律設立登記為公益公司（Public Benefit 
Corporation，以下統稱為 PBC），是一個典型兼顧社會及經濟價值的混合型組織 
(Hybrid Organization)。Coursera發展歷程可視作一個人文創新經營模式的啟發性個
案 (Eisenhardt and Graebner, 2007)。

（二）一個策略性研究場域 (A Strategic Research Site)：高等教育包括多方利害
關係人如：大學、教師、學生、美國教育協會、學貸提供者、雲端服務商、企業雇

主、政府機構、求職社群網站 (LinkedIn)、志工、外交使館及非營利組織等等。每
一方都有不同的利益與動機，高等教育產業展示了生態系成員相互依賴的系統性特

徵，加上高等教育的公益性質使其成為本研究極佳的「策略性研究場域」(Merton, 
1987)。

其次，本研究主要探討賦名策略及經營模式創新對生態系發展的影響，而檔案

資料 (Archival Data) 在賦名策略演變及經營模式之調整，提供了大量且豐富的報導、
解讀及描述可供分析，適合本研究主題。除此之外，由於長達十年的資料對研究者
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而言，不易先驗性地收集資料，且訪談事件參與者可能產生回顧偏誤 (Recall Bias) 
(Barr, Stimpert, and Huff, 1992)，故檔案資料可做為一個相對客觀資料來源。

本研究時間跨度為公司創辦迄今（2012-2022年），基此進行資料收集包
括：新聞報導、公司網站及部落格、創辦人與高階主管公開演講、媒體訪談、

YouTube、哈佛大學商學院個案 Coursera (Casadesus-Masanell and Kim, 2015)，再
進行事實確認並與營運情況相對照，並依時間脈絡發展開始撰寫個案。期間因

Coursera進行初次公開上市發行 (IPO)，另外增加了美國證交所公告之上市公開說明
書 (S-1)、每季財務報告 (4-K)、年報 (10-K)、公司營運報告及券商分析等公開資訊。
這些資料增加公司策略、財務及重要合作夥伴描述，加上自行整理之營運實績及統

計分析圖表，重新撰寫成敘事性 Coursera個案作為後續資料分析的文本基礎 1。

資料分析上，本研究彙整了 Coursera賦名策略及經營模式的大事紀年表，然後
採取 Burgelman (2011) 方法除了將事件重整成為敘事性個案，並重新建構個體及集
體行動如何導致及觸發特定事件的發生。其次，本研究採用 Amit and Zott (2012) 經
營模式的定義，包括內容、結構和治理（合作夥伴）三個面向分析經營模式創新。

其中，內容指的是創造價值的活動，在 Coursera個案中包括了課程、認證、數位
平台技術等所提供的數位學習 (E-learning)；結構是指如何將活動鏈接在一起，於
Coursera是透過多方技術平台將活動鏈結在一起；治理（合作夥伴）則是指誰負責
什麼活動。

二、個案公司簡介

（一）美國高等教育問題

美國高等教育一直存在菁英名校入學名額稀少且學費高昂，使大學教育成為少

數菁英的特權，造成教育改革聲浪不斷，而 2010年大規模開放線上課程（Massive 
Open Online Courses, 以下簡稱MOOC）實驗計畫便是其中一項因應對策。MOOC
被MIT Technology Review稱為「近兩百年來最重要的教育科技」，不僅是因為免費、
更是因能支援十幾萬人同時上線、大規模學習。當吳恩達 (Andrew Ng) 發現MOOC
可讓許多原本無法進入史丹佛的弱勢生有學習機會時，他提到：

當我的機器學習 MOOCs課程在 2011年從史丹佛推出時，我們都沒有料到幾
周內會有超過 10萬名學生註冊。當時我一年教 400名校內學生，我意識到要
接觸到類似規模學生數，我必須教 250年⋯⋯這些學生來自世界各地，跨越許

1 邱明慧與吳思華 (2023)。
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多年齡和各行各業，包括那些沒有機會接受良好教育的弱勢者⋯⋯。 (Coursera 
NTU, 2014)

（二）高教平民化的價值主張

聯合國宣言將教育明定為基本人權，必須保障人人有相同公平接受高等教育的

機會 2。教育也一直被視為改變社會階級、增加就業機會、提高生活水平最有效的途

徑，吳恩達認為菁英名校的優質大學課程應該以更有效、更簡單方式，讓全世界學

習者可以容易接觸、免費學習他提到：

當今大多數人永遠上不了普林斯頓、史丹佛、加州理工學院⋯⋯但是現在，如

果你明天早上醒來，你決定去上加州理工學院的課⋯⋯您只需註冊一個帳戶，

它是免費的」(Coursera NTU, 2014)。

吳恩達與 Daphne Koller堅信教育是社會變革的重要工具，想要對這些永遠無
法獲得頂級優質教育的人提供學習機會，基於此一「將高等教育平民化、普及化」

的初心，兩人決定在 2012年共同創辦了 Coursera並將公司定位為社會企業 (Social 
Enterprise)，明示不同於一般企業純粹追求股東利益最大化經濟目的，更強調「教
育平權」的社會目的：

Coursera的使命是提供全球最好的教育給全世界學習者平等獲得。公司承諾提
供彈性、可負擔的世界級一流課程給全球學員（包括弱勢者）3，藉以支持職涯

發展和增加其收入⋯⋯透過獲取教育改善學員生活、家庭及所在之社區⋯⋯。

(Coursera Inc., 2013a)

最初，史丹佛、賓州、伊利諾與普林斯頓大學此四家被稱為「紅衣主教大學」

(Casadesus-Masanell and Kim, 2015) 的高等教育機構，認同此「高教平民化」的價值
主張，免費提供九門線上課程至 Coursera平台。而這四家大學高聲譽形象形成骨牌
效應，吸引其他一流名校紛紛加入。正如 2012年 9月《紐約時報》(The New York 
Times) 報導：「Coursera合作夥伴的素質給了它在高等教育界的信譽和聲望，以致

2 原文為 Everyone has the right to education. Education shall be free, at least in the elementary and fundamental 
stages. … Technical and professional education shall be made generally available and higher education shall be 
equally accessible to all on the basis of merit.

3 原文為 Coursera's mission is to provide universal access to the world's best education. We are committed 
to maintaining access to our website and mobile applications to all of our learners, including those with 
disabilities.
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於一些大學校長開始擔心如果他們未加入，將會對他們產生不良影響」(Casadesus-
Masanell and Kim, 2015)。

2015年伊利諾商學院慶祝成立 100週年，為顯示向全世界高度開放教育資源的
決心，在 Coursera平台創辦了第一個研究型大學純網路碩士學位 (iMBA Degrees)。
Coursera上 iMBA課程都免費開放，但付費學員將有更多互動及通過考核可取得學
位。Koller提到：「iMBA將為那些無法符合傳統入學標準但想獲得碩士學位的人敞
開大門⋯⋯這種學習形式是以學生為中心  (Student-centric) 的設計」(Shah, 2015)。

（三）以學生為中心的學習設計 (Student-Centric)
Coursera創立之初是以單門課程 (Course) 為主。精英大學的課程經過拆解 

(Unbundle) 後變成平易近人的課程，學員可以免費旁聽。為了要讓一般人都可以接
觸，Coursera沒有審核機制、無固定學制修課規定、無年齡限制，只要註冊帳號、
能連上網路，學生便能依照自訂需求、時間、地點、進行學習。傳統大學是以教學

者為中心、通常是完整四年學程、綑綁固定學制，在實體校園上課。與強調稀缺性、

專注菁英的大學不同，Coursera由單門課出發，學生可選擇不同名校課程自行組合、
混和搭配。Coursera以創新學習形式，提供學習者自主選擇特定技術（如 AI）、特
定主題（如商業）課程、依需求 (如Google IT工程師 )進行學習。Koller曾說：「無
論做甚麼決策，我們都會盡力找出對學生最有利的方法。這就是我們運行整個專案

的方式」(TED, 2012)。
Coursera採平台經營模式，課程內容包括單門課 (Courses)、指導專案 (Projects)、

專項學程 (Specializations)、學分 (Credits) 和學位 (Degrees)。網站以免費增值 
(Freemium) 模式、學習者可以先上免費課程，再依自身需求付費取得認證、專項課
程認證、學分或學位。

（四）公益公司

依 Coursera上市公開說明書 (S-1) 第 34頁所載 Coursera為美國德拉瓦州公益
公司 (PBC)，依該州公益公司法要求 PBC註冊登記時需明載「特定的公共利益」。
而 Coursera所揭示的公共利益為「必須創造為全球提供靈活、可負擔得起的世界級
學習的承諾，支持個人發展、職業發展和經濟機會，並以負責任和可持續的方式運

營」。PBC與追求股東價值極大化公司不同，其董事職責並非只考慮股東利益，還
要考量公司登記時所強調的「特定公共利益」以及受公司行為影響的相關利害關係

人利益。更進一步公開宣告：「Coursera不如其他公司具有財務報酬吸引力，不歡
迎對沖基金或是要求股東價值最大化的投資人，董事會偏向拒絕敵意購併，即使收

購方能為投資者提供最大的短期財務收益」(Coursera Inc., 2021)。

102

A Humanistic Innovation Business Model for Higher Education: The Case Study of Coursera



Coursera通過 B型實驗室 (Lab B)「社會和環境表現、問責制和透明度」的嚴
格標準，於 2021年 2月取得 B型企業認證 (B Corps™)。Coursera的影響力評鑑 
(Business Impact Assessment) 主要展現在「客戶共益」，包括支持客戶達到「提高
品質與持續改善」、獲得「教育成果」以及「客戶隱私與資料的保護」（B型企業
協會，2021）。

Coursera免費提供社會影響力方案 (Social Impact Programs) 消除貧窮地區教
育知識落差，在偏遠地區設立學習中心 (Learning Hub) (Coursera Inc., 2013b)，讓
沒有網路甚至是沒有電腦者可以聚集在一起學習。也與美國外交使館合作在 30國
家讓當地人可透過 Coursera 學習，已經幫助全球超過 72,000名學生 (Coursera Inc., 
2021)。

新冠疫情期間 Coursera免費推出許多方案，例如：1. 開放 Duke大學公衛及醫
學相關課程予武漢大學使用；2. Coursera for Campus免費開放給大學使用，讓受疫
情封鎖的學生能上網持續學習；3. 推出 Coursera Together開放平台上 100堂課程給
失業者免費學習及給予認證；4. 推出 Coursera Workforce Recovery Initiative免費提
供 3,800堂課、400種專項課程，讓公務員與公民在封鎖期間免費學習新職能以利
回歸職場 (Lyons, 2020)，多國政府參加此限時免費計畫 (Coursera Inc., 2020)。

俄烏戰爭爆發後，Coursera與烏克蘭教育與科學部合作，免費開放 Coursera for 
Campus 5200門課給烏克蘭學生學習。同時也與國際非營利組織（如紅十字會）合
作 Coursera for Refugees免費課程給難民學習，以保障並實現「受教育是基本人權」
的理念。此外，為抗議俄國入侵行為，暫停俄羅斯大學的課程，新註冊者將無法在

平台上發現來自俄羅斯相關課程，也不賺取來自俄羅斯的學費。

時至 2024年第一季，Coursera平台上有來自全球 150間菁英大學、60個知名
企業及機構提供合計超過 5200門課程、菁英大學的 55個學位、超過 1.48億註冊學
員 (Coursera Inc., 2024)。Coursera解構傳統高等教育，由「高等教育平民化」的初
心，發展為一門可持續性事業，並於2021年3月31日成功於美國紐約證交所 (NYSE)
上市，市值高達 43億美元，無論就學員數、課程數及營運績效，均遠超過擁有相
同MOOC技術的同業 edX與 Udacity（邱明慧與吳思華，2023）。

肆、個案分析與研究發現

本研究說明樞紐廠商 Coursera如何透過人文創新經營模式，取得現任者認
同，設計以學習者為中心的新數位學習活動，促使一個新生態系生成 (Ecosystem 
Generation)。透過個案資料分析，此發展歷程包含了生態生成階段（2012-2015年）

103

NTU Management Review Vol. 34 No. 3 Dec. 2024



及生態發展階段（2015-2020年）4。

一、生態系生成階段：以人文關懷提出生態系價值主張

Koller與吳恩達兩位創辦人認為接受高等教育均等機會是一項基本人權。他們
之所以創辦 Coursera—「是讓每個人都能獲得世界一流的教育，打破目前只有少

數人才能獲得特權⋯⋯我們希望為有需要的人提供教育，從而改善他們的日常生

活、家庭以及他們所居住的社區」(Coursera Inc., 2021)。2012年 8月 Koller在 TED
演講上提出了「教育平權」的人文關懷：「教育是人類最基本的權利。世界上每位

有能力和積極的人，應該都可以透過教育得到他們需要的技能，為他們自己、家人

及社區追求更好的生活。」她同時點出MOOC科技可提升高等教育供給：「為了
將提供高等教育規模擴大化，儘量給更多人帶來最好品質的教育，所以我們打造

Coursera線上學習網站」(TED, 2012)。
在此階段，兩位創辦人認為教育是一個「讓人機會平等的公平器」(Equalizer)，

提出「高等教育平民化」作為生態系價值主張，吸引各式成員加入參與。以此教育

平權為名的「人文賦名策略」讓率先加入的四所菁英大學，願意免費提供高品質名

校課程上線。於 2014年 3月加入公司的 Dr. Rick Levin，他曾在 1993-2013年間擔
任耶魯大學 (Yale University) 校長，在退休前他是長春藤名校中任期最久的校長，
被譽為美國最受尊敬的大學管理者之一。他曾於 Quartz專訪時說明加入 Coursera的
原因：「一年耶魯的畢業生也不過 3,000人，但 Coursera卻給予一個不同的管道，
讓數百萬的人都能夠受到同等高品質的教學，這是最令我充滿動力的事情」(Nisen, 
2014)，充份展現 Dr. Rick Levin認同「高教平民化」價值主張。

兩位創辦人揭櫫「教育平權」的理念，吸引了矽谷知名創投 Kleiner Perkins 
Caufield & Byers (KPCB) 成為創辦時 A輪募資的領投投資人 (Lead Investor)，讓公
司順利取得開發平台技術及營運資金，當時 KPCB董事合夥人 John Doerr對此投資
評論如下：

高等教育是該有些創新⋯⋯高等教育太昂貴了而且只限於少數人⋯⋯Coursera
與一流大學合作，為全球會員免費提供世界上最好的教師和課程、這是獨特的，

能提供個人發展潛力和經濟增長與發展的深遠機會。 (Coursera Inc., 2012)

同樣認同教育平權理念的投資人GSV資產管理公司創辦人Michael Moe也提到：

4 本章節分析文本均來自於邱明慧與吳思華 (2023)。

104

A Humanistic Innovation Business Model for Higher Education: The Case Study of Coursera



我們很高興看到 Coursera成為世界一流學習平台，有高度參與的全球學習者，
並擁有來自菁英大學和頂尖企業的教育內容。在全球市場和知識經濟時代，教

育不僅僅影響個人成就而且會影響公司、甚至國家。 (Team YS, 2017)

不同於提出解決問題、強調功能性的技術創新，這種由人文關懷的價值理念所

啟動的人文創新，來自於生態系的樞紐廠商對外在環境之洞察，發掘 (Discover) 未
被滿足的需求、基於人文理念倡議 (Campaign) 一個「新價值主張」，進而成為新生
態系的創造者。

Coursera創辦人提出「高等教育平民化」的價值主張，吸引各方利害關係人（包
括創投、菁英名校、全球學員、企業、志工、非營利組織、政府機構）均願意加入

參與新生態系；也透過價值主張的認同、宣揚引發更多成員的加入。如前耶魯大學

校長 Dr. Rick Levin就是受 John Doerr遊說於 2014年加入公司擔任執行長 (CEO)。
這位被譽為長春藤大學最受尊敬的管理者，在擔任耶魯大學校長二十年間與全球名

校保持良好互動關係，Dr. Rick Levin卓越的個人聲譽使全球菁英大學更有信心與
Coursera合作，也進一步推動海外業務（如中國）的快速成長。

此人文價值主張也吸引了產業夥伴的加入，如由馬里蘭大學 (University 
of Maryland) 提 供、 與 知 名 創 業 加 速 器 500 Startups 合 作 之 Entrepreneurship 
Specialization專項系列課程，讓修課學員有機會向合夥人進行創業提案。Dr. Rick 
Levin在某次訪談中提到產業內容夥伴的重要性，首先是這些產業課程 (Industry-
provided Contents) 補充了大學課程 (University-provided Contents) 的多樣性。這些產
業夥伴可以運用 Coursera技術快速產製出實用課程如 IBM Watson IoT物聯網課程。
企業同時成為內容提供者（教學者）及使用者（畢業學員的雇主及企業版客戶），

更進一步提供獎學金、實習計畫、創業專案，以提高數位學習的實用與有效性，使

得此創新經營模式可快速被接受、採用。

創辦人關懷 (Care) 一般普通人無法接受高等教育的問題，著眼於原本那些付不
出高昂學費的經濟弱勢、不能通過審核、基於種種原因無法進入名校、卻渴望學習

一流大學的課程的全球平民（弱勢者），並為此打造了 Coursera平台—免費提供

菁英名校課程給全球學員，滿足原先未被開發的平民（窮人）高教市場，此一「高

等教育平民化」人文理念創造出一個全新的藍海市場。

依此人文關懷的價值主張，Coursera將新學習活動設計成以「學習者」為核
心。Koller在 TED演講提到「突破傳統制式的教育模式，並允許學生有更多個人化
的課程」(TED, 2012)。為了要讓全球平民都能學習，最初以單門課的形式讓學員容
易入手、無資格審核、任何人只要能上網、隨時隨地都可學習，也可自行安排學習

的課程及進度。學員來自世界各地，初期課程的多國語言翻譯均來自志工協助，這
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些翻譯志工亦受「高等教育平民化」的感召，願意無償擔任課程字幕的翻譯工作。

Coursera上線後在沒有任何行銷的情況下，每門課都有超過十萬名學生註冊學習，
四個月內就吸引了百萬用戶，吳恩達當時描述「會員成長速度比 Facebook要快」
(Casadesus-Masanell and Kim, 2015)。

在此生態生成階段，Coursera的經營重心以人文關懷的價值主張吸引一流菁英
名校加入，滿足各種不同異質學員需求，盡可能地擴大用戶群。初期的免費提供課

程，吸引了志工、創投、前耶魯大學校長及其他異質成員願意加入。爾後，改為藉

由簽名追蹤的完課證明向學員收取少許費用（如 9.9美元），而因為學員規模數量
龐大（來自全球各地的數十萬名學員），積少成多對各大學而言也是一筆可觀的收

入，進而激勵各大學開發更多網路課程上架 Coursera，這些日益豐富的優質課程內
容，進而吸引更多學員及內容夥伴的參與，形成了「活動飛輪」與「成員飛輪」相

互牽引、增強形成如圖 1所示的生態雙飛輪之創新經營模式。
而 Coursera樞紐平台功能日益強大，對數位學習的供需雙方均產生更大的吸引

力，形成另一個層次的正向回饋效應，此一雙飛輪轉動更容易引入大量資源，促使

樞紐本身平台更加強大、更有助於成員加入與活動佈建，從而建立一種正向循環、

互補共生的生態雙飛輪效應 (The Dual-flywheel Ecosystem Effect)。

二、MOOC技術對高教民主化的影響
大規模線上教學 (MOOC) 技術解放了大學教師的時間，為高等教育創造超額產

能 (Excess Capacity)。Koller在 Khosla Ventures演講提到「技術使我們能夠以零邊際
成本向任何人提供教育」(Khosla Ventures, 2014)。Coursera運用線上教學擴大了菁
英大學教育產能，同時也幫助學習者達到更好的學習效果，促進高等教育民主化及

普及化。

此一「能力增強型」(Competence-enhancing) 創新技術平台吸引了大量學習者，
也加速菁英大學願意加入成為合作夥伴。傳統高等教育受實體限制，特別是菁英大

學校園場地及教師數量有限，即使是最熱門的課（如吳恩達人工智慧課）在實體課

堂一年也只能教 400名學生。吳恩達曾提到：「MOOC該做的是解放教學者的時間，
讓他們寶貴有限時間可以用來創造更多價值」(Knowledge at Wharton Staff, 2015a)。
利用平台上教學及學習數據，還能相互提高實體及線上教學的有效性。

Coursera在 2013年 1月推出需額外付費的簽名追蹤 (Signature Track) 線上考核
功能，學員利用此功能完成修課後可取得完課證明證書 (Certificate of Completion)，
費用在 30-70美元。2014年推出專項學程 (Specializations)，以訂閱制方式收取
39-89美金不等，Coursera將此歸類為消費者 (Customer) 業務。完課證書收入拆分
給大學，用以補貼大學基本的課程開發費用，維持雙邊在課程開發上的長期夥伴關
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圖 1　生態雙飛輪創新經營模式

係。正如 Koller所言：「我們希望將收入回饋給大學合作夥伴，以便他們能夠維持
課程開發。否則這可能會耗盡他們的資源」(Knowledge at Wharton Staff, 2015b)。

MOOC技術出現後，許多MOOC平台的創辦人及支持者（如大學校長）都採
科技提升賦名策略，強調其增強 (Enhancing) 大學教學品質。MOOC技術能協助大
學教師擴大產能以及對課程的優化，包括實現教學資源規模化、客製化及提升教學

品質，屬於增強式創新，Coursera亦是採取科技提升賦名策略，強調降低教學者的
負擔、提高教學成效及擴大影響力來吸引合作夥伴加入。

三、人文賦名策略

雖然多數MOOC平台的支持者強調科技，但 Coursera自 2012年平台正式上線
後，即混合使用了科技提升及刻意地突顯其人文價值。其採用的人文關懷賦名策略

包含了「教育平權」、「互補共創」及「培力賦能」三個面向：教育平權強調對學

員接受教育機會均等及工作技能的提昇，包括了提供服務給弱勢或缺乏資源的客群；
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「互補共創」指的是 Coursera平台整合大學專業課程及企業專項課程的價值以及對
大學教育及企業培訓所帶來的貢獻；「培力賦能」則著重於繼續教育的經濟價值及

協助平台的可貨幣化，包括提升企業與其他機構（如協助阿布達比政府開設公務人

員大學），以高品質菁英大學課程改善學員的生活或協助其職涯發展，最終對人力

資本產生增值效益，同時也提高企業機構的生產力。

2014年 Coursera發現平台上有很高比例是在職人士，這意味著勞動力市場存
在對繼續教育的需求，而 Coursera的課程正好可以補足這個市場空缺並創造經濟價
值。Koller接受 EconTalk訪問時提到：「不到 15%的學習者是在校生，他們大多
將其作為補充材料」，但她同時強調 Coursera課程主要目標在協助職涯發展：「我
們的目標受眾是繼續教育的學員⋯⋯他們現在是有工作成年人，希望透過提升職業

生涯或拓展思維為自己創造更好的生活」(Econlib Inc., 2014)。
此時，Coursera開始轉向強調「互補共創」及「培力賦能」吸引夥伴加入生態系。

其中一項指標性業務是學位 (Degree)。2015年與伊利諾大學宣布成立第一個純網路
iMBA碩士學位，Koller當時接受新聞網站 ClassCentral報導中表示：「iMBA將為
那些依傳統錄取標準無法獲得研究生學位的人敞開大門」(Shah, 2015)。同年 Rick 
Levin接受中國著名網路媒體 36氪訪談提到：「懂得如何善用高質量和職業發展相
關線上課程的人，將遠遠領先他們的同輩⋯⋯它將變成必須」（36氪，2015）。此
學程收費約實體 iMBA學費的十分之一，學員大多是在職人士，線上進修成本相對
便宜又是一流名校的學位，對他們而言無疑是項好選擇。

此時繼續教育及企業業務成為 Coursera發展重點，Coursera發現大學課程對企
業有著更高的價值。2017年 Rick Levin接受 CXOTalk主持人Michael Krigsman訪
問時，討論到企業課程與大學課程對彼此的影響，他認為雖然企業課程可作為大學

課程的補充，增進高等教育的實務性「我們以企業提供、更實務、應用型的課程來

補充大學教學」(CXOTalk, 2017)，對企業而言「他們看到了真正開始提升員工技能
的機會，而我們現在也已經開展企業客戶業務，將這些大學課程出售給公司」他提

到：「我們正在為勞動力市場上創造一種新貨幣  (New Currency)，它非常有價值」
(CXOTalk, 2017)。

四、人文創新經營模式與貨幣化策略

（一）人文創新經營模式

Coursera初期以免費課程累積大量學員後，研發各項技術（如前述追蹤簽名）
對想取得認證的學員收取費用，尋求將平台技術及課程內容變現的方式。Coursera
所提供的課程為可堆疊課程，可堆疊證書是美國勞動部 (The US Department of 
Labor) 為增進勞工的證書取得率及證書品質所提出的建議，他們將可堆疊證書定義
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表 1　Coursera賦名策略演進
賦名類型 報導類別 日期 聲明內容

科技提升
科技賦能
與

課程優化
2012/8/1

「需要嘗試將規模擴大，儘量給更多的人帶來最好品質的教育，
所以我們打造了線上學習網站 Coursera。」
「突破統一制式的教育模式，並允許學生有更多個人化的課程。」

2014/5/27
「MOOC最重要的一點在於規模化。」
「MOOC該做的是解放教職員工的時間，讓他們花費他們寶貴有
限的時間來創造更多的價值。」

「線上課程你一下可教 50,000個學生，數據資料就可以用來幫
助提升教學內容，來更好地教史丹佛那 100個學生。」

2014/6/18 「技術使我們能夠以近乎零邊際成本向任何人提供教育。」

人文關懷 教育平權 2012/4/18

「並非所有人都有機會接受高等教育，為解決此種教育機會不公
平的現象是她創立 Coursera的初衷。」
「Coursera的獨特之處在於與一流大學成為合作夥伴，以提供免
費、全球性最好的教師和課程。」

2012/8/1

「其目標是，把最好的課程由頂尖大學裡的最佳老師來上，免費
提供給在全球的人們。」
「教育變成了人類最基本的權利。世界上每個有能力和積極性的
人，都可以得到他們需要的技能，為他們自己、家人及社區追求
更好的生活。」
「它能實現終生學習的理念⋯⋯有了內容如此豐富的系統，每當
我們想要的時候，我們可以學一些新知識，不管是用來拓展思維，
或者是要改變我們的生活。」

2014/5/27
「科技總是『涓滴』的，比如汽車、網絡，一定是有財富的人先
使用上這些的。但科技總是縮小差距的⋯⋯我們在做一些事情加
速這個過程，比如開發 Android應用程式。」

互補共創 2014/8/25

「不到 15%的學習者是現有大學生，他們大多將其作為補充材
料。」
「總體而言，我們的目標受眾是繼續教育的學習者⋯⋯他們現在
是有工作的成年人，他們希望透過提升自己的職業生涯或拓展自
己的思維、為自己創造更好的生活。」

2015/5/4 「iMBA將為那些根據傳統錄取標準無法獲得研究生學位的人敞
開大門。」

2017/3/26
「實際上，兩全其美的是你把它們混合起來；就是當你離線觀看
影片、參加測驗，然後進入課堂進行討論時。這往往真的⋯⋯這
確實是最佳體驗。」

「我們以企業提供的、更實務、應用型的課程來補充大學教學。」

培力賦能 2015/6/15 「懂得如何善用高質量和職業發展相關線上課程的人，將遠遠領
先他們的同輩⋯⋯它將變成必須。」

2017/3/26

「他們看到了真正開始提升員工技能的機會，而我們現在也已經
開展企業業務，將這些大學課程打包出售給公司，他們確實發現
這些課程非常實用、有價值。」
「我們正在為就業市場上創造一種新貨幣，它非常有價值。」

2018/6/18 「我們越來越多地看到公司本身也成為教育者。我們的平台幫助
這些公司開發對其業務至關重要的人才和研發人員。」

資料來源：本研究整理
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為「一系列證書的一部分，可用以逐步積累建立個人的資格證明，幫助他們職涯發

展及升遷，取得更高薪資」。這些課程是免費提供，但學員可購買具生物識別技術

的簽名追蹤功能有效簽署他們的作業，取得經過認證的課程完課證書，有利於學習

者找到更好的工作。

Coursera陸續提供由多個簽名認證課程組成的「專項學程」，以訂閱制方式
收費，課程內容以技術和商業科目為主。許多在職人士渴望透過進修提升技能，

以尋求更好的工作或獲得晉升的機會，但他們的生活條件不允許他們離職，於是

可堆疊且具認證的線上教育就成了他們的最佳選擇。Coursera同時與求職社群網
站 LinkedIn相互串聯，學員完課證書及學位證明可以直接上傳至學員個人履歷上。
Coursera的雙聯名證書是 LinkedIn上第二 (Top 2) 被引用的學歷證明。

在企業業務方面，Coursera推出產學合作的「頂峰專案」(Capstone Projects) 促
成學校與企業合作開課、提供產學合作的機會，讓學生將所學到的知識可馬上應用

於現實世界。2015年起Coursera開始擴展企業、政府及非營利機構等外部合作夥伴，
同時與大學合作開發線上學位，它透過高品質課程的提供，輔以認證機制確保教學

品質及教學成果，培力賦能學習者得以提供企業可信高素質可立即上崗的學員，大

幅提高並證明線上教育的經濟價值。

2016年 Coursera推出了企業版 (Coursera for Business) 給企業作線上培訓，企
業版計費方式為每名員工每年 400美元。依 2020年 Coursera影響力報告 (Impact 
Report) 使用此服務的企業超過 2300家，客戶中超過 25%是 Fortune 500大公司。
以製藥公司諾華為例，用 Coursera學習平台來服務全球十萬名員工，此市場需求成
長性高、成為重要營收來源。

2017年 Coursera推出機構版 (Coursera for Government & NGO) 協助政府及非營
利機構建立線上大學，如阿布達比公務人員大學 (Abu Dhabi School of Government) 
為六萬名公務員提供進修課程。

2019年 Coursera推出了校園版 (Coursera for Campus)，印度Manipal Academy 
of Higher Education採用校園版提供給 20,000多名學生。馬來西亞 KL University則
直接採計 Coursera課程學分 (Academic Credit)。2020年底已經有超過 130所學院和
大學成為校園版付費客戶，並且有 100多個政府機構和非營利組織成為機構版的付
費客戶。

（二）貨幣化（變現）策略

Coursera進一步以創造高品質的教育內容（來自學術界、產業界、專業機構的
多元課程）轉化為能支持生態系持續發展的資源。Coursera成立之初，在學習者端
以免費方式吸引大量學習者加入，只要有網路就可以註冊帳號，但在內容供應商（教
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育機構）策略性地只與世界一流菁英大學合作，這些大學皆認同公共利益優先於財

務回報；Coursera以免費課程吸引大量學習者加入，提供了大學教師一個同時教授
數萬或數十萬名學生的影響力，激勵了教學者的興趣。此外，為了證明線上學習的

真實有效性，Coursera進而以結合簽名追蹤線上考核功能、提供 Coursera與大學雙
聯名完課證書，向學習者收取費用，再以此收入拆分給大學用以補貼大學課程開發

成本，維持雙邊在課程開發上的長期夥伴關係。

Coursera利用MOOC技術的可規模化及可堆疊特性，能大幅降低高等教育的
服務成本，創造超額產能、提高學習品質及體驗，打造高等教育的民主化；同時打

破地理限制，使全世界只要想學習的普通人（無論貧富、年齡、地理遠近）都有機

會接觸一流名校的課程，實現教育平權的人文價值。平台設計強調以學習者為中心，

並提供有效的評論及互動回饋系統，這讓學生的回饋可影響課程內容及教學方式，

並激勵大學教師開課及調整教學方法。

當 Coursera學員在就業市場取得一定的聲譽之後，Coursera開始發展繼續教育
（在職進修）市場：一方面與將平台上的課程結合大學提供學位證書，收入分配為

大學 60%-70%，Coursera 30-40%；另一方面，則將專業課程售與企業，以訂閱制的
方式向企業收取費用，再與大學分潤，專業課程的分潤比例為 50-50 (Shah, 2023)。
Coursera同時開發企業版，協助企業內訓課程及技術認證課程上線，甚至結合企業
與大學聯合開課程，讓在校大學生學習實務課程，讓企業成為內容夥伴。如 2018
年與 Google合作開設的 IT專業認證課程價格約為 240美元，有些只需要三個月就
可以完成。除此之外，Google還與包含拜耳、Verizon、英特爾和美國銀行等 130多
家大企業組成「Google職業認證僱用協會」，由這些企業承諾在未來幾年內聘用取
得 Google課程認證的學員。Google也提供獎學金，資助那些經濟情況不佳的學員
取得認證或學分；或是透過非營利組織如美國退伍軍人協會提供免費名額，協助退

伍軍人再進修後轉換職涯跑道。

在此階段，Coursera以專業認證為核心，將學員轉化為可信的 (Credible) 人力
資本，同時，整合學校與企業夥伴的教育資源，讓企業夥伴成為教學者，可同時培

育、開發外部人才，成為完課學員的雇主。此一策略讓學習者、企業和大學（教學

者）、企業機構（使用者／學員雇主）共同創造經濟價值也同時共享利潤，讓學習

者、教學者、企業機構成為三位一體的正向循環，進而促進生態系發展。

Coursera的貨幣化策略將服務延展至不同類型的新市場，大幅提高線上教育的
經濟價值，進而形成人文價值（高教平權）與經濟價值（知識變現）的良性循環，

從而支撐起新生態系的持續發展。從營運績效來看，Coursera的營收年年翻倍，從
2017年 2500萬美元到 2023年已達 6.35億美元，規模從最初四所菁英大學 9門免
費課程成長至今 5200門課，從伊利諾大學第一個 iMBA網路碩士學位到來自全球
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菁英名校 55個網路學位，平台上現有 325家全球內容夥伴，超過 1.48億位學員、
1428個付費企業機構用戶 (Coursera Inc., 2024)，已然成為全世界最興盛的高等教育
數位學習生態系。

五、生態系發展階段：人文創新生態系的動態發展的歷程模型

本研究發現，Coursera是一個兼具多元邏輯的混合性組織（樞紐廠商），擔任
新生態系的建構師，以人文賦名提出生態系價值主張並獲得既有成員（現任者）認

同而取得合法性，克服新創組織的劣勢。並以此人文賦名連結不同生態系成員，輔

以科技平台實踐以學習者為中心的活動設計，逐步形成人文創新生態系。此發展包

含以下兩個路徑。

首先，在生態生成階段，Coursera採用了人文關懷賦名策略與菁英大學合作，
以人文驅動的價值主張取得正當性、推動教育資源公共化。透過人文賦名策略，吸

引既有成員（現任者）的認可與加入，形成集體行動，建立正當性。將一流大學教

育資源公共化，讓學習者們得以藉著修習一流名校的課程、提升本身的技能，創造

可信賴高素質的人力資本（學員素質）。

其次，從人力市場的角度 Coursera累積了具經濟價值且可信的人力資本，這提
供了 Coursera將社會價值轉換為經濟價值的機會。Coursera轉而強調互補共創及培
力賦能的賦名策略，與外部產業及大學夥伴合作，針對繼續教育發展新業務項目（如

正式學位、專項認證等），吸引企業加入成為內容提供者，整合來自學術界及產業

界多方的課程，產出更符合企業需求的人才。在此階段 Coursera透過完課證明將學
員轉化為可信的人力資本，讓學習者、企業機構、大學共同創造經濟價值也同時共

享利潤，促進人力資本的發展

Coursera為了實現教育平權的公共利益，一開始是免費提供高品質的線上課
程，因此在生態系發展初期並不考量投入資本報酬率。但若要建立起一個具可持續

性的生態系，除了內容的產出還需要進一步將人文價值轉化為經濟價值。為此，

Coursera的策略作為包括了：（一）利用MOOC平台技術的可規模化及幾乎零邊際
成本的優勢，創造了教學上的超額產能 (Excess Capacity)；（二）設計線上課程可
模組化、具可堆疊等特性，也讓大學課程與企業課程能互補加值，並可進一步藉由

可拆解組合成不同模組來滿足包括學校、企業、政府、非營利機構等不同使用者的

需求；（三）發揮平台資源綜效，以專業認證為基礎，繼續進修教育的實用課程，

減少學用落差，讓付費學員能快速找到就業機會獲取經濟價值，而課程內容提供者

也能實現及擴展貨幣化的範疇，創造更大的經濟價值。

綜上所述，Coursera生態系之發展可分為兩個相互循環的動態發展路徑：（一）
Coursera藉由強調公益、運用賦名策略吸引生態系合作夥伴，發展免費高等教育課
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程；藉由平台技術擴大服務量能，實現教育平權的社會價值；（二）以菁英名校課程，

建立可信的認證為基礎，利用平台規模化降低服務成本，再加上產業界實用課程，

建立學用合一的產銷機制，為學員（完成學習後可立刻就業）及教學內容提供者（大

學、產業夥伴）創造經濟價值。此人文驅動的創新經營模式，提供新穎的課程（內

容），結合不同夥伴關係共創價值及運用技術平台支持整體運作（結構），逐漸發

展出新人文創新生態系，此歷程模型 (Process Model) 如下圖 2所示。

伍、討論

一、人文創新經營模式是一個基於人文關懷價值主張創建新生態系的過程

一個生態系的興起，往往代表樞紐廠商必須與既有生態系對抗或競爭，而

在既有生態系中的廠商同時也要面對與新興生態系成員適應、合作或競爭的選擇 
(Hannah and Eisenhardt, 2018; Snihur et al., 2018)，因此，新興生態系為取得正當性，
其樞紐廠商往往會強調經濟價值並選擇具「獨特性」(Distinctiveness) 的價值主張。
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圖 2 人文創新生態系的動態發展歷程模型 
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圖 2　人文創新生態系的動態發展歷程模型
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然而，人文創新更重要的是要強化及促進公共利益，基於普世價值提出人文關懷的

生態系價值主張，作為生態系建構的起點。本研究發現，人文創新生態系更重視人

文賦名策略。藉由人文價值主張吸引所有利害關係人（包括顧客、供應商、社區、

政府）構建起正向關係，藉由相互理解及包容連結更多利害關係人加入共創價值，

並依此設計創新經營模式之活動內容以實現人文價值主張。簡言之，人文創新經營

模式就是一個打造生態雙飛輪、創建 (Founding) 一個新生態系的過程。

二、生態系樞紐連結成員協作，創造共享價值同時實現社會與經濟目的

從生態系的層次來看，Coursera作為生態系中的樞紐廠商，提出生態系價值主
張、連結編排生態系各成員、設計新活動內容、結構與治理模式。在經營模式的內

容方面，主要包括線上教育平台技術、菁英大學課程、企業夥伴專業課程、學位、

認證、財務資助及就業機會的提供。初期以菁英名校的免費課程吸引全球（平民）

學習者上線學習，佐以 Coursera平台技術支持大規模線上「教」、「學」活動進行，
並以創新技術發明來證明線上學習的真實及有效性。接著運用數位課程可堆疊、模

組化的特性，讓學員自行依需求、依時、依地、隨選量身打造個人化學習，並整合

大學及企業專業等實用課程結合認證，培力賦能學員的價值。

在夥伴關係方面，樞紐廠商在生態系的生成及發展階段運用了不同的治理模

式。在生態系啟動時期，Coursera採用「教育平權」人文賦名策略，吸引菁英大學
願意提供課程，促進教育資源的公共化。到了生態系發展時期，Coursera讓企業也
成為教學內容提供者，減少學用落差，創造產銷合一的實用課程，學員取得完課證

明可以直接找到工作，而企業同時也是 Coursera的客戶，利用平台上既有課程來強
化員工培力賦能；Coursera創造了一個教學者、學習者及最終使用者（企業雇主）
三位一體的機制，讓彼此協力共創價值、相互增強，成為生命共同體。

更進一步言，混合邏輯的樞紐廠商如何在提供公共利益的同時兼顧經濟利益，

以維持生態系發展？本研究貢獻即在於：說明生態系中的樞紐廠商，如何以人文關

懷倡議出生態系價值主張，促使一個新生態系的誕生；並以動態發展的歷程模型，

說明樞紐廠商如何透過賦名策略及經營模式創新，創造共享價值以支持新生態系的

成長演化。

三、生態系混合治理模式

關於新興生態系的治理模式，過去研究著重於探討私益型生態系，並強調經濟

價值創造及擷取，以及不確定性的降低 (Snihur et al., 2018; Dattée et al., 2018)。雖然
Thomas and Ritala (2022) 提出在技術、經濟和認知相互依賴的情況下，正當性的建
立是新興生態系發展的重要關鍵；Daymond et al. (2023) 則從生態系建構師的觀點提

115

NTU Management Review Vol. 34 No. 3 Dec. 2024



出在生態系生成及發展階段，管理公益型和私益型生態系所分別需要採用的策略，

並提醒大多數的生態系是介於公益型生態系跟私益型生態系之間的混合型生態系；

不過，目前仍未有相關研究以混合型組織的概念探討生態系治理模式。

另外，關於混合型組織的研究起源於公私協力，Quélin et al. (2017) 提出混合型
組織是「一種強調社會效益並結合追求經濟效率的公私協力關係或跨產業的聯盟」，

他們歸納相關文獻，理出混合型組織的價值創造機制，並提出混合治理不僅可以促

進互補資源的銜接，還可以發展能強化社會價值的資源，但他們並未說明如何整合

不同成員共創價值，也未提及在混合型組織發展多重治理機制的可能。相對地，本

研究提供了一個歷程模型來說明發展生態系，以人文賦名策略整合多重經營邏輯，

透過不同的治理機制累積資源、創造共享價值，並透過營收分潤共同成長。此發展

模式對於公私協力型組織或由社會企業主導的人文創新生態系，提供了一個可資參

考的發展路徑。

陸、結論

生態系分析必須同時兼顧成員 (Actors) 和活動 (Activities)。Coursera個案具有
深厚人文主義色彩，透過賦名策略啟發「人文創新經營模式」—從人本的真心關

懷出發，以追求教育平權的崇高宗旨作為生態系價值主張，吸引不同的參與者願意

為此公共利益共同奮鬥，創造經濟與社會價值的正向循環。在人文創新生態系中，

人文精神可以引導成員與活動積極參與、相互激勵，形成一個功能更強大的數位學

習平台。Coursera以數位學習平台提供強大功能（運作機制），能夠吸引高等教育
供給和需求雙方積極參與，產生正回饋效應、進而加速其發展。

透過 Coursera案例分析，本研究發現在人文精神的驅動下，可以吸引關鍵成
員與活動設計發展出更強大的數位學習平台，而此數位學習平台也會引發更多的學

習供給者和需求者的參與，透過人文創新經營模式引導成員互補共創，促成整個創

新生態系快速成長；本研究將這種現象稱為正向生態雙飛輪效應 (The Positive Dual-
flywheel Ecosystem Effect)。此外，Coursera在發展生態系過程中，透過不同的內容
安排，初期以菁英大學的課程逐步結合企業實用課程，擴大學用合一的課程範疇；

在夥伴關係上從以免費課程吸引各方加入，逐步演化吸引不同參與者共創價值的分

潤模式，使生態參與者共同演化，進而促使人文創新生態系的發展繁盛。

一、理論貢獻

從生態系建構及制度理論觀點出發，本研究釐清了人文創新生態系的動態發展

歷程，解釋創新者如何透過「賦名策略」吸引了資源提供者、教學者、學習者及企
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業，也獲得既有業者（大學）的支持。樞紐廠商藉由人文賦名的生態系價值主張，

不但發現未被滿足的新藍海市場，亦為新價值活動的設計藍圖，形成生態雙飛輪的

創新經營模式，促使一個新生態系的生成。人文賦名策略強化了創新在教學能力增

強及人文價值的影響力，快速吸引服務提供者及使用者自願加入。採取能力增強賦

名策略，有利於正當性的建立及取得現有參與者的認同，避免在發展初期即受到利

害關係人的阻礙或抵制。

此外，在生態系發展過程中，創新者還需要動態調整生態系內容、結構及治理

模式以實現價值主張的能力，持續創造生態參與者共享價值，促進生態系的整體成

長。為強化生態系生產力以維持新興生態系的發展，樞紐廠商需以創新經營模式，

將人文價值轉化為經濟價值，並發揮資源延展力，擴張至不同市場。透過人文賦名

策略及創新經營模式，不但大幅降低了發展一個新的生態系的啟動成本，還能創造

跨邊網路效應，解決發展平台生態系時常見的「雞生蛋、蛋生雞」的兩難問題。本

研究補充了生態系誕生的前因，提出以人文價值主張打造生態雙飛輪的人文創新經

營模式，並以歷程模型說明生態系成長的動態發展，進而豐富生態系理論內涵。

二、實務意涵

越來越多企業都面臨如何平衡社會價值與經濟價值的議題。本研究從 Coursera
發展人文創新生態系的過程，說明如何運用普世人文關懷，找出未被滿足的新藍海

市場、利用科技創造超額產能，透過模組化促進、互補、共創，以提高產品服務的

價值，讓生產者同時也是消費者，將社會價值轉換成經濟利益，有助於創造共享價

值及生態系的生成。

三、研究限制與建議

本研究為單一個案質性研究，研究發現做一般化推論有其侷限。如本研究

以樞紐廠商提出「基於人文關懷的生態系價值主張」作為人文創新生態系誕生的

前因，但引發其他類型生態系生成的前因及機制仍不清楚，未來研究可進一步探

討。此外，Thomas and Ritala (2022) 認為除了賦名策略，意會 (Sensemaking)、定位 
(Positioning)、取得認同 (Recognizing) 也都是建構生態身份的策略作為，在不同情
境下該採用何種策略，亦是未來值得研究的方向。
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Ming Hui Chiu, CTBC Venture Capital Co., LTD./ D.B.A. Program, Graduate Institute of Technology, 
Innovation and Intellectual Property Management, National Chengchi University

Se Hwa Wu, Graduate Institute of Technology, Innovation and Intellectual Property  
Management, National Chengchi University

Hao Jun Chuang, Cymdesign Creative Inc.

1. Purpose/Objective

Drawing on ecosystem and institutional theories, this study explores the use 
of business model innovation to create an ecosystem with humanistic care as value 
proposition. Specifically, this study investigates how Coursera utilizes humanistic framing 
strategies and resource extension capabilities to co-evolve with ecosystem partners, 
before proposing a dynamic process model for the evolution of a humanistic innovation 
ecosystem. 

2. Design/Methodology

This study adopts a longitudinal qualitative methodology, which integrates grounded 
theorizing with modern historical approaches and is useful for generating innovative 
conceptual frameworks for complex social systems with non-linear causation. By 
employing this approach, we delve into the nature of humanistic innovation processes 
through the analysis of a particular case study that serves as an illustration of the 
phenomenon of interest. This approach contributes to the progression and refinement of 
theories by offering comprehensive scrutiny of an in-depth case study alongside multiple 
levels of analysis, encompassing activities at the firm level and reactions at the ecosystem 
level, thereby enriching cross-level theorizing.

A Humanistic Innovation Business Model for Higher Education: 
The Case Study of Coursera
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3. Findings

The findings of this study indicate that a hub firm can employ distinct framing 
strategies to engage with the diverse partners at different stages of ecosystem 
advancement. First, during the emergence stage, Coursera employs a humanistic 
framing strategy to entice prestigious universities to join its platform, encouraging these 
universities to contribute to the democratization of educational resources. The involvement 
of established entities fosters collective action and generated credibility. Meanwhile, by 
enrolling in and obtaining certifications from these reputable higher education institutions, 
online learners not only improve their skills but also contribute to the growth of high-
quality human capital.  As Coursera progresses into the evolution stage, it transits towards 
an empowerment-based framing strategy, collaborating with external industry partners 
to develop new opportunities for continuing education. This approach entices industry 
partners to participate as content providers, integrating courses from diverse academic and 
industrial sectors to cultivate talent that aligns more effectively with the needs of these 
industry partners.

Furthermore, a hub firm can convert public resources into economic value through 
resource and capability stretching. Firstly, Coursera leverages the scalability and 
stackability aspects of MOOC technology to significantly decrease the operational costs 
associated with higher education. This approach enables Coursera to generate excess 
capacity, enhance the quality of learning experiences, overcome geographical and time 
constraints, and grant individuals worldwide the opportunity to access courses from 
prestigious universities, thereby democratizing higher education and realizing educational 
equity. Further, Coursera facilitates the conversion of social value into economic value 
by transforming learners into valuable human capital. This monetization strategy enables 
learners, universities and educators, and companies and institutions (who simultaneously 
act as educators, clients, and employers of learners) to collaboratively generate and 
share economic value, establishing a symbiotic relationship between humanistic value 
(Educational Equity) and economic value (Knowledge Monetization) that fosters 
ecosystem growth. Lastly, by collaborating and co-creating value with partners, Coursera 
expands its services into diverse new markets. By integrating educational resources 
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from academic and corporate partners and empowering corporate partners to engage as 
producers and consumers, Coursera simultaneously nurtures and develops both external 
and internal talent for their benefit.

Finally, this study presents a conceptual framework for a humanistic innovation 
ecosystem, which suggests that a hub firm can create shared value by employing framing 
strategies and the ability to stretch resources and capabilities. This approach results in a 
positive dual-flywheel ecosystem effect within the humanistic innovation ecosystem that 
accelerates the evolution of a firm’s business model and fosters ecosystem development. 
The process model comprises two interdependent pathways. The first pathway focuses 
on Coursera’s inception and emphasis on public benefit and involves utilizing humanistic 
framing strategies to attract partners to join the ecosystem, offering complimentary 
higher education courses, expanding service capabilities through digital technology, and 
achieving the societal objective of educational equity. The second pathway involves 
providing courses from esteemed universities, establishing credible certifications as a 
basis, using digital technology to enhance learning efficiency, and generating economic 
value for all ecosystem partners.

4. Research Limitations

This study investigates how a hub firm champions a shared humanistic value and 
navigates conflicts arising from diverse institutional logics, thereby overcoming the tension 
of conflicting values to develop a new ecosystem. Nonetheless, as a single qualitative 
case study, the generalizability of its findings may be limited. We suggest subsequent 
studies further explore the antecedents and mechanisms that trigger the development of 
different types of ecosystems. Additionally, we recommend future researchers to examine 
how different strategies used for constructing an ecosystem identity, such as sensemaking, 
positioning, and recognizing, can influence the evolution of an ecosystem characterized by 
conflicting institutional logics.
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5. Originality/Contribution

The primary focus of this study is the innovative dual-flywheel ecosystem business 
model underpinned by humanistic value propositions. The study’s significance is in 
its exploration of how a hub firm utilizes its capacity to stretch resources to navigate 
conflicting institutional logics, involve a diverse array of stakeholders, and facilitate the 
growth of an emerging ecosystem, thereby contributing to the advancement of ecosystem 
theory. Specifically, the hub firm employs humanistic value propositions to address unmet 
needs and discover a new blue ocean market, harness technology empowerment to create 
excess capacity, and promote collaborative value co-creation among ecosystem partners. 
This study underscores the significance of humanistic approaches and collaboration in 
advancing ecosystem development. The findings offer valuable insights for enterprises 
seeking to integrate ecosystem and humanistic considerations into their strategic 
initiatives.
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