
跨層次探討影響團隊成員知識分享行為之研究 
Cross Level Analysis of Team Members’ Knowledge 

Sharing Behavior 
 

蕭婉鎔 1  Wan-Jung Hsiao         黃同圳 2  Tung-Chun Huang 
國立暨南國際大學成人與繼續教育研究所      清雲科技大學國際企業經營系 

1Graduate Institute of Adult and Continuing Education, National Chi Nan University 

and 2Department of International Business Management, Ching Yun University 

 (Received November 26, 2009; Final Version May 28, 2010) 

摘要：由於過去有關知識管理的相關討論多以技術層次為出發點，忽略「人 (human)」在知識

管理中所扮演的關鍵性角色。但隨著人性與社會因素的日漸受到重視，對於知識分享的討論從

個人角度重新加以詮釋有其必要性。因此，本研究聚焦於「人」在知識管理中的重要性，探討

究竟哪些因素會影響個人於團隊中的知識分享行為。個體在群體中的行為表現除了受到個人差

異影響外，亦會受到團隊與組織情境所影響，因此本研究分別從個人層次、團隊層次、組織層

次探討影響團隊成員知識分享的前置因子。在分析方法上則運用階層線性模式來進行研究架構

的分析與驗證，釐清三個不同層次變數對團隊成員知識分享的直接效果。研究結果發現，團隊

成員知識分享行為會受到個人社交能力所影響。在組織情境中，個體隸屬於某一團隊、組織中，

因此個人行為除了受到個人特質影響外，亦會受到所處的外在環境所影響。團隊情境的部份，

團隊所知覺到知識網絡的重要性以及對於知識網絡的偏好，會影響個人知識分享的行為；在組

織情境中，當組織提供「團隊導向的教育訓練」活動時，即在協助組織內成員改善與他人合作、

溝通、互助的能力，可以改善團隊成員知識分享行為。 
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Abstract: The purpose of this research is to understand the knowledge sharing behavior of employees. 
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The research has identified several antecedents from different perspectives, such as individual 

differences and contextual environment.  In validating this research with hierarchical linear modeling 

(HLM), data was collected from 187 employees in 46 different teams.  A valid sample includes three 

different questionnaires: employees, team leader, and HR members.  The results show that individual 

difference such as social skill is significantly important to individual’s knowledge sharing behavior. 

Furthermore, contextual environment is also an important factor that impact on individual’s knowledge 

sharing behavior.  Overall, this research has provided a comprehensive framework of the impact 

factors of individuals’ knowledge sharing behaviors.  Hopefully, it can serve as the foundation for 

future research. 
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1. 緒論 

由於現今大多數組織多處於知識密集度高的產業環境中，企業是否能持續創新與學習便成

為企業競爭的關鍵因素。因此，愈來愈多的組織將「知識」視為組織的重要資產，重視組織內

知識的管理 (Hooff and Ridder, 2004; Liao, 2008)。知識管理是指組織中知識擷取、創造、編碼與

散播、以及人際間知識轉移的過程 (Noe et al., 2003)。其中，組織內實施知識管理是否成功，以

知識分享所扮演的角色最為關鍵 (Hendriks, 1999)。由於知識是存在於個人，因此組織必須設計

一個有效的支持性環境，促進組織內員工知識的分享與移轉，確保企業的競爭優勢。 

知識分享是一種組織行為，為了促進組織內員工知識分享行為的發展，組織必須運用一些

策略，如組織結構與政策、文化、實體環境、領導及指導、激勵活動…，以建構支持性的環境 (Ives 

et al., 2002)。因此，有關知識分享的討論，大致可分成二個支派：資訊技術的討論 (IT focused)

與人的討論 (human focused) (Swan et al., 2000)。然而，回顧過去相關研究，截至目前為止多聚

焦於技術性層次 (Hislop, 2003; Yahya and Goh, 2002)，但隨著人 (human) 與社會因素日漸受到重

視，對於知識分享的討論從人與社會角度重新加以詮釋有其必要性 (Hislop, 2003)。如同 Storey 

and Quintas (2001：344) 所言：「這是一個非常奇怪的現象，雖然大部份的學者與專家都一致結

論，知識管理最終仍是要依靠人 (people)，但是在此領域有關於人的分析研究相對而言是較被忽

視的」。 

由於知識的類型常被區分為外顯知識 (explicit knowledge) 與內隱知識 (tacit knowledge)。若

知識類型屬於外顯知識，即可藉由資訊科技加以文字化與傳遞。然而，內隱知識是根基於個人

經驗、主觀認知與信念，在內隱知識的傳遞效果上，IT 技術的效益是有所限制的 (Nonaka and 
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Takeuchi, 1995)；相對而言，人際網絡或知識網絡的建立則有助於內隱知識的移轉與分享

(Geraghty and Desouza, 2005)，因此，許多組織希望藉由團隊的建立來促進成員間知識的移轉與

分享 (Nonaka and Takeuchi, 1995; Sackmann and Friesl, 2007)。 

Allee (1997) 在提出知識管理十二項原則中指出，知識會自然產生於社群當中 (knowledge 

seeks community)，由於人際互動對於知識分享有加乘的效果 (Yahya and Goh, 2002)，為使知識

管理有效成功，團隊建立是非常重要的 (Hislop, 2003)。因此，從 1990 年代開始，許多組織紛紛

放棄傳統的組織分工結構，改以團隊加以取代，希望藉由此種分工模式可以促進團隊成員間知

識的分享與移轉 (McCuiston and Jamrog, 2005; Zarraga and Bonache, 2003)。Magnus and DeChurch 

(2009) 以後設分析法 (meta-analysis) 整理過去二十年中 72 篇有關團隊分享與結果的相關研究

發現，團隊內資訊分享會對團隊或組織創造性績效有正向影響。 

雖然企業紛紛期盼藉由團隊的成立促使團隊成員間知識的分享與移轉，然而，高度個人化

的內隱知識仍是存在於個人之中 (Nonaka and Takeuchi, 1995)，唯有個人願意主動分享知識，團

隊運作才能達到預期的成效。因此，團隊運作並非全然有效，而需建立在某些「特定條件下 (under 

certain conditions)」，方能促使團隊成員間知識的分享，達到預期績效 (Zarraga and Bonache, 

2003)。然而，究竟哪些特定條件有助於團隊成員間的知識分享，達到組織預期績效，至目前為

止仍有所紛歧 (Zarraga and Bonache, 2003)。 

部份學者 ( Morgeson et al., 2005; Mumford et al., 1999) 從個人角度出發，認為在團隊情境

中，個人必須具備與他人有效互動的能力；但也有學者 (Hoegl et al., 2003; Zarraga and Bonache, 

2003) 從團隊脈絡的角度加以探討，認為團隊成員的分享行為會受到所處團隊的氣候以及情境因

素所影響。 

近年來更有學者開始從人力資源管理活動的角度開始討論人力資源管理活動與知識分享間

的關係 (McCuiston and Jamrog, 2005)。Robertson and Hammersley (2000) 在討論組織活動對於員

工態度與行為的研究中發現，人力資源管理活動會對員工的知識管理產生影響，甚至形塑 (shape)

員工對於知識分享的態度與意願。Pfeffer (1999) 指出為了促進團隊成員的知識分享行為，應納

入團隊獎酬以及提供團隊成員如何與他人互動的教育訓練。Morgeson et al. (2005) 也指出，為了

確保團隊成員間的知識分享，必須在招募、訓練以及考評政策上有所改變。由此可知，人力資

源管理活動對於團隊成員知識分享行為的影響扮演重要的角色 (Yahya and Goh, 2002)。 

由上述討論可知，處於知識密集度高的產業環境中，知識管理對於各組織企業而言是成功

關鍵；其中，又以組織成員間的知識分享行為是知識管理的成功要鍵。因此，許多組織紛紛希

望藉由團隊的工作型態，促進組織成員間知識的分享。然而，團隊運作若要達到組織預期，仍

需其他要件的配合，如團隊成員特質、團隊情境以及組織策略等。回顧過去研究，學者分別從

不同的角度探討促進團隊成員知識分享的關鍵因素；由於不同的討論焦點，造成現今對於影響



436   管理與系統 

 

團隊成員知識分享行為的研究至今仍缺少一個較完整性 (comprehensiveness) 的研究架構。 

個體在群體中的行為除了受到個人特質影響外，亦會受到團隊與組織情境因素所影響，因

此，本研究立基於過去學者對於團隊知識分享行為關鍵因素的探討，嘗試將個人層次、團隊層

次與組織層次的知識分享關鍵因素同時納入考量，觀察不同層次對於個人行為上的影響。在研

究方法上將以跨層次研究方法加以討論其間的關係。 

本研究的重要性顯現在下列幾個特點上：第一，過去有關知識分享的討論大多在「技術性

層次」，本研究則聚焦於「個人」；唯有個人願意主動分享，個人專屬性的內隱知識才能加以傳

遞。第二，本研究將同時考量個人層次、團隊脈絡、與組織人力資源管理活動對團隊成員知識

分享行為的影響；且藉由 HLM 分析模式，更可進一步釐清三個不同層次變數對個人知識分享的

直接效果。第三，本研究除了探討知識分享前置因子之外，也同時討論知識分享對個人所帶來

的效益分析，以釐清知識分享與個人績效間是否有正向連結，有助於個人績效提升。 

2. 文獻探討與假設推論 

知識分享是指組織中的員工將其所擁有的知識傳播 (diffusing) 給他人的一種行為 (Liao, 

2008)，在此知識傳播過程中包含人際間雙向的知識交換 (mutually exchange their knowledge) 以

及共同創造新知識的過程 (Hooff and Ridder, 2004)。如同 Ardichvili et al. (2003) 所言，知識分享

的過程包含新知識的提供以及新知識的需求，因此，在知識分享的過程中，包含了知識的擁有

者(knowledge carrier)以及知識的需求者 (knowledge requester)。知識分享若要成功，涉及此二種

行為的發生，即知識的引入 (bringing knowledge) 以及知識的取得 (getting)，可進一步區分成二

種知識分享過程 (Hooff and Ridder, 2004)，其一為知識的貢獻 (knowledge donating)，即員工願

意將其個人知識傳達給他人；其二為知識的取得 (knowledge collecting)，即員工向他人請教以獲

得所需的知識。 

由於團隊的建立是希望藉此鼓勵成員間的互動與對話，以產生不同觀點，提出創新性的想

法 (Sackmann and Friesl, 2007)，因此團隊成員間的知識貢獻及知識蒐集過程皆為知識分享的重

要關鍵。知識分享要能成功落實，除知識擁有者有意願主動傳遞知識，還需要知識需求者能獲

得所需知識 (韓志翔等，民 98)，如 Davenport and Prusak (1998) 所提出的概念：「知識分享=傳

送+吸收」。因此，本研究後續討論團隊成員知識分享行為時，即包含團隊成員的知識貢獻以及

知識取得行為。 

2.1 社交能力 

Cohen (1995) 指出，當個人處於團隊的工作環境中，人際導向的能力 (interpersonal oriented 

skills) 將更顯重要。此能力又可被稱之為社交能力 (social skill )(Morgeson et al., 2005)，包含社



跨層次探討影響團隊成員知識分享行為之研究  437 

 

會互動、合作、勸服、談判、指導、幫助他人的能力 (Mumford et al., 1999)。 

由於知識分享涉及知識擁有者與知識需求者間的互動，因此，知識分享是否成功會受到成

員間互動的程度與品質所影響 (Lagerstrom and Andersson, 2003)。Nonaka (1994) 也指出，人員

間內隱知識的分享與移轉，可透過社交互動共享經驗，完成內隱知識的創造與分享。因此，若

個人具備較佳的溝通、傾聽以及互動技巧，有益於知識分享行為。袁家瑜 (民 92) 指出，專業

技能與管理技能則對知識分享不具影響力，但溝通技能對知識分享具有正向直接影響力。良好

的社交能力有助於發展人際關係，提高與其他成員互動的品質，有助於知識的取得與貢獻。因

此本研究認為，有良好社交能力的個體，較易與團隊成員進行溝通與互動，展現較佳的知識分

享行為，提出本研究假設 1： 

H1：個人社交能力對團隊成員知識分享有正向影響。 

2.2 團隊情境對知識分享的影響 

由於隱性知識是鑲嵌在個人身上，因此企業中的知識分散於各地、各部門、各事業單位

(Davenport, 1999)。從知識市場之效率觀點，知識取得是指知識需求者能夠很快速地的找到知識

供給者，而藉由網絡關係的建立與維持，可大幅降低知識搜尋與辨識之成本 (方世杰等，民 94)。

在一個有效率的知識市場中，如正式的溝通管道、成員相互信任等關係機制，都有助於知識需

求者快速地由提供者取得並有效使用所需知識 (Sawhney and Prandelli, 2000)。除此之外，為了加

速組織內部知識的流動，激勵知識擁有者將知識移轉到另一個別成員是組織知識創造相當重要

的一環 (Hansen, 1999)。因此，藉由健全的知識市場「價格體系」，針對組織成員之知識分享行

為給予必要的激勵，將加速組織內知識之貢獻 (方世杰等，民 94)。 

為了促使組織內知識擁有者與需求者能有效互動，有助於知識的取得與貢獻，團隊已成為

現今組織的基本工作單位，因此，在組織社會結構環境中，影響組織成員最直接的環境即為團

隊 (Hoegl et al., 2003)。過去研究發現，團隊應該在很快的時間內，建立共同的任務規範、行為

模式以及互動關係 (Gersick, 1988)，使團隊成員對於其行為能有所依據 (Abelson, 1976)，因此團

隊情境對個人行為有顯著的影響力。 

由於現今環境為動態、不確定，因此持續性的與環境互動是必須的 (Aiken and Hage, 1971)；

團隊的外部資源對於團隊達成目標的「新觀點 (new ideas)」或「新方法 (new approaches)」能提

供有效的貢獻 (Utterback, 1971)。因此，為了有效獲取外部資源，關係的建立是必須的 (Ancona 

and Caldwell, 1988)。除了外部資源，內部資源也會影響目標的達成。由於團隊的集合是為了發

揮群體的效益，產生綜效；而且團隊成員在任務完成過程中，可能面臨某種困境，此時最直接

尋求的協助即為團隊中其他成員的協助，以獲得所需的知識。上述內外關係的建立即為一種網

絡 (network)，而此網絡所傳遞的內容物多為知識，故稱其為知識網絡(Seufert et al., 1999)。 
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從社會交換理論 (social exchange theory) 觀點來看，人際間的互動行為是一種過程，在此過

程中，雙方其實就是在交換報償 (如知識的貢獻與取得)，人們只有覺得這個交換關係有吸引力，

才會繼續與對方互動 (Blau, 1964)。由於團隊的形成大都是針對某一特殊任務或目的，因此多為

目標導向。在此目標完成的過程中，團體成員認為知識網絡對於專案目標達成的重要性，會影

響到個人知識分享的行為。 Swift et al. (2010) 實證結果發現，目標導向會提供個人知識分享的

動機。Hoegl et al. (2003) 研究也發現，知識網絡對於目標達成的重要性，會影響個人知識網絡

的建立。 

知識網絡的建立可以使團隊獲得任務完成所需不同的知識，因此，當團隊成員知覺到知識

網絡關係的建立有助於專案的達成 (即知識網絡對於目標達成的重要性較高時)，成員間的知識

分享行為將更顯著；相反地，若團隊成員知覺到知識網絡的建立與專案達成的相關性較低時，

成員間的知識分享行為將較少，故提出本研究假設 2： 

H2：團隊認為知識網絡對於目標達成的重要程度，對團隊成員知識分享有正向影響。 

工作場所對於工作成員的行為確實具有影響力，而特定的社會條件與演進程序所形塑的社

會氛圍  (social climate) 或是具體的物理環境，已被證實對於員工的創新行為具有影響力

(Amabile, 1988)。如邱皓政 (民 91) 在討論學校組織創新氣氛的內涵與教師創造力的研究中指

出，組織中對創造力行為有影響的情境因素，必須透過個體認知作用方能發揮，即個體能感受、

接受到組織環境的創新氣氛，個體的創造力才能有效發揮。 

氛圍為一組可測量的工作環境屬性，可以被成員間接或直接所知覺，然後影響成員之動機

與行為。氛圍是組織中成員對各種環境與標的之主觀認知結果，這些環境與標的包括：組織正

式系統、主管人員的管理風格，以及影響個人態度、價值、信念與動機等因素 (Litwin and Stringer, 

1968)。在團隊氛圍中，本研究認為，當團隊成員知覺到團隊氛圍為鼓勵成員間的相互分享，以

取得不同領域的資訊或知識 (即知識網絡偏好高)，則成員被鼓勵與他人建立關係、分享知識，

故成員間的知識分享行為將更顯著。相反地，若成員處於知識網絡偏好低的團隊中 (即團隊氛圍

非強調成員互動)，則個人所展現的知識分享行為較不明顯。提出研究假設 3： 

H3：團隊對於知識網絡的偏好程度，對團隊成員知識分享有正向影響。 

2.3 人力資源管理活動對知識分享的影響 

在工作環境中，員工內屬於某一組織，因此，組織環境會影響個人是否願意或開心地分享

知識 (Scarbrough and Carter, 2000)。為了達到合作的互動，社會以及組織環境的支持是非常重要

的 (Olesen and Myers, 1999)。在組織結構中，與組織中所有員工最具直接連結的即為「人力資

源管理活動」。組織的人力資源管理活動會界定出組織中成員接觸、互動的機會，並透過組織的

激勵制度及規範，對個人行為產生影響 (Garavan et al., 2000)。因此，人力資源管理活動可以被
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視為組織層次的策略性活動，強調人力資源的取得、組織以及激勵。而人力資源在知識管理中

所扮演的角色定位為促進工作場域、專案、以及討論會中學習的產生 (Armstrong, 2000)。由上

述討論可知，組織的人力資源管理活動會對於團隊成員的知識分享行為產生影響。 

在人力資源管理活動上，大多可區分為招募甄選、訓練發展、績效考評與獎酬等不同功能

別來討論。Robertson and Hammersley (2000) 以顧問業 (expert consulting) 為調查對象的研究中

發現，招募甄選、訓練發展、工作設計、以及非正式文化與開放的心態，對於知識管理有正向

的成效。Yahya and Goh (2002) 在討論人力資源管理與知識管理的關係中亦發現，人力資源管理

中的四項功能別：訓練、決策、績效考評、獎酬會與知識管理活動(知識的取得、知識的文件化、

知識移轉、知識創造、知識應用)有正向連結關係。歸結上述討論，人力資源管理活動中的招募

甄選、教育訓練、績效評估與獎酬活動會影響組織知識管理的成效，本研究將針對此三部份討

論其對個人知識分享的影響。 

在招募甄選上，Mullen (1997) 指出組織進行甄選時，已不單單只是考慮個人所具備的職業

技能或專業技術，越來越多的組織重視員工的軟性技能 (soft skills)。軟性技能是一種有助於人

際互動的技能，包括口語溝通、團隊工作、傾聽、書面溝通、問題解決等能力。Muzio et al. (2007)

指出，軟性技能對於處於快速變遷、複雜環境中的組織更顯重要，成為專案管理成功的關鍵因

素之一，提出假設 4： 

H4：組織重視軟性技能甄選，對團隊成員知識分享有正向影響。 

在教育訓練方面，為了提升組織內員工分享意願與互動能力，在教育訓練內容選擇上應以

團隊導向的教育訓練為主。其中，交叉訓練 (cross-training) 與互動技能訓練應可提升員工在組

織中知識分享的行為。所謂「交叉訓練」，就是讓成員接受類似其他成員的專業訓練 (非針對本

身的專長加強)，一方面可以增加個人經驗與能力的廣度，同時也會因此而更貼切了解其他成員

的才能，進一步有助於成員彼此的績效評估以及給予決策上的建議 (Kirkman and Rosen, 1999)。

在團隊內執行交叉訓練，可讓團隊成員在面臨困境時，找到問題解決或知識來源的管道，有助

於知識網絡關係的建立。在互動技能方面，為了讓團隊成員學習與他人良性互動、溝通技巧，

因此施予互動技能訓練也是必須的，故本研究提出研究假設 5： 

H5：組織提供團隊導向教育訓練，對團隊成員知識分享有正向影響。 

為了使員工的行為導向組織所期望與預期的，可利用工作設計與考評獎酬進行連結，以引

導員工的行為表現。McGrath (1964) 在討論團隊歷程模式中亦指出，獎勵制度會對團隊運作產

生影響，進而影響團隊最終成效。Yahya and Goh (2002) 指出，為了促進員工的知識分享、創造

性思考，在設計獎酬系統時即應強調團隊績效；績效考評時，應評估員工知識管理的活動，及

其對知識管理活動的付出與努力。Swift et al. (2010) 亦建議，將目標導向設定與知識分享行為相

關之績效或重視知識提供者與需求者間關係時，可以提高成員知識分享行為。Shih et al. (2006)
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研究發現，當獎酬制度與團隊績效連結時，可以創造一個知識分享的環境。因此，為了促使團

隊成員進行知識分享，績效考評應該以團隊導向而非個人導向，同時注意成果導向與參與導向。

成果導向部份指的是團隊整體的產出績效，參與導向的部份指的是針對成員個人，評估他在團

隊工作上的與他人互動、協調程度，對團隊事務的參與程度以及個人對於團隊的貢獻度等。故

提出本研究假設 6： 

H6：組織重視團隊導向績效評估與獎酬，對團隊成員知識分享有正向影響。 

2.4 知識分享效益探討 

由於本研究主要探討影響個人知識分享的前置因子包含哪些，然而，為何知識分享如此重

要呢？在於內隱知識的流動可對個人績效產生影響 (黃吉村，民 92)。由於知識分享行為已經反

映出成員樂於 (或習於) 將內隱知識進行轉換，與其他人交流的情形 (意願)。除此之外，即使某

些成員擁有不錯的內隱知識，但若不願意與其他成員進行知識的貢獻，在社會互動理論下，其

他成員未能獲得對偶回饋，相對的其在知識收集上亦會受到限制。相反的，當成員本人的知識

存量並非最佳，但若擁有顯著的知識分享行為，則可以透過知識網絡互動，提取與運用他人的

知識，提升自己的績效。Woerkom and Sanders (2010) 研究發現，當團隊成員願意交換其意見時，

對於其個人績效有正向幫助。因此提出本研究假說 7： 

H7：團隊成員知識分享行為會對個人績效產生正向影響。 

除此之外，由於個人歸屬於某一團隊，因此在討論個人績效表現時，除了考慮個人層次變

數的影響外，應考量到團隊情境因素，如 McGrath (1964) 與 Nieva et al. (1978) 所提出的團隊運

作模式都指出，團隊會對個人績效產生影響。當團隊內連結網絡關係越強時，將有助於個體進

行資訊、資源的交換與結合，並進一步正面影響產品創新與價值創造 (Tsai and Ghoshal, 1998)；

對團隊而言，成員的溝通頻率與互動的程度越高，表示成員之間更有機會進行資訊與知識的交

流，同時透過互動也越有機會了解彼此所需、有助於知識分享行為的進行，故該團隊內部知識

分享程度亦愈高。當個人處於團隊知識分享程度高的情境中，個人在該團隊中內隱知識流量的

累積亦較佳，並展現出較佳的個人績效，故提出本研究假設 8： 

H8：個人處於知識分享程度高的團隊中，其個人績效較佳。 

3. 研究方法 

3.1 研究對象與程序 

由於環境的日益變遷，以及技術的日趨複雜，現代組織幾乎不可能以個人或個別單位之力

來完成任務，而需仰賴不同部門或團隊之通力合作，因此組織內常形成所謂的「專案團隊／研 
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圖 1  本研究架構圖 

 

發團隊」。McFletcher (1996) 定義專案團隊／研發團隊是為達到研究、開發新產品、新製程、新

工具之目的，一群具有不同技能、專業知識與經驗的人相互依存地一起工作，彼此分工合作、

溝通協調，並共同承擔成敗責任。專案團隊的專技才能 (expertise) 通常具有濃厚的內隱知識性

質(Stenmark, 2001)，因此，專案團隊中團隊成員間知識的相互移轉更顯重要。故本研究將團隊

聚焦於各組織的「專案團隊／研發團隊」。 
在樣本選擇上，由於常設專案團隊或研發團隊的組織，多屬於組織規模較大的企業 (黃敏

萍，民 89)；因此，本研究將研究對象進一步鎖定於國內天下雜誌調查之 2007 千大公司 (民 97)

的專案團隊或研發團隊為主。 

由於本研究資料蒐集涉及個人層次、團隊層次以及組織層次變項之蒐集，因此在實證調查

時，委由私人調查機構代為蒐集資料。在尋求合作之私人調查機構時，首先以 mail 方式說明本

研究之目的、資料蒐集對象、以及合作之方式；其次，與該私人調查機構此專案負責人面對面

溝通研究需求與重點，佐以問卷調查說明書加以提醒與摘錄本研究問卷發放之要點，同時要求

私人調查公司提供每組樣本資料至少一人之聯絡方式，以作為問卷查核之依據。 

本研究資料收集部份，採問卷調查法。問卷調查對象共分成三大類：團隊成員、團隊領導

者、以及人力資源主管。各類受訪者其問卷填答內容如表 1 所列。因此，本研究設定，一組完

整資料必須三組問卷的有效回收。 

在問卷的回收部份，為了避免填答者有所顧忌，以及方便填答者回覆，在問卷發放時附上

調查機構專案負責人的 E-mail，由各別填答者獨自寄回，以確保填答內容的隱密性及回寄的便 

個人特質 
社交能力 知識分享行為

團隊知識

分享程度 

個人績效 
個人 
層次 
(L1) 

部門 
層次 
(L2) 

組織 
層次 
(L3) 

團隊網絡情境 
知識網絡重要
性 

團隊導向的人力資源管理活動 
軟性技能甄選 
團隊導向的教育訓練 
團隊導向績效評估與獎酬

H1 
H7  

H4-6 

H2-3 H8Bottom up 
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表 1  團隊成員／領導者／HR 問卷填答內容 

團隊成員 團隊領導者 人力資源主管 

社交能力 

知識分享 

知識網絡重要性 

知識網絡偏好 

軟性技能甄選 

團隊導向教育訓練 

團隊導向績效評估與獎酬 

員工之創造性績效 

軟性技能甄選 

團隊導向教育訓練 

團隊導向績效評估與獎酬 

 

利性。專案時間設定為二個月的時間，由私人調查機構進行跟催，最終有效回收 46 組問卷，包

括 46 份人力資源主管問卷，46 份團隊領導者問卷，187 份團隊成員問卷。 

3.2 變數衡量 

3.2.1 個人知識分享 

此部份是衡量團隊成員所展現的「知識分享行為」，包含二個概念，分別為「知識貢獻」與

「知識收集」。本研究採用 Hooff and Ridder (2004) 所發展之知識分享問卷，共計 10 題。知識

貢獻共有 6 題，題項內容如「我會與團隊成員分享我所擁有的資訊」，「當我學得一個新知，我

會確保其他部門的同事也能學習到此項新知」等。知識收集共有 4 題，題項內容如「當我詢問

時，團隊成員會告訴我他所知曉的」，「當我詢問時，其他部門的同事會告訴我他的技術」。題項

採 Likert 五點尺度量測，由「非常不同意」到「非常同意」分別給 1-5 分，分數愈高，則表示愈

符合題項所描述之行為。在信度分析方面，此構面的 Cronbach's α 值為 0.889，顯示此構面具有

相當程度的內部一致性。 

3.2.2 社交能力 

在社交能力的衡量上，將採用 Morgeson et al. (2005) 所發展的問卷題項，調查團隊成員的

傾聽技巧、說話技巧、社會知覺、協調能力、服務導向、時間管理能力、合作以及抗壓性，共

10 題，如「我具有專心聆聽他人說話與提問的能力」、「我能以正面的態度鼓勵大家合作」。題項

採 Likert 五點尺度量測，由「非常不同意」到「非常同意」分別給 1-5 分，分數愈高，則表示愈

符合題項所描述之行為。此構面的 Cronbach's α 值為 0.8460，顯示本問卷具有相當程度的內部一

致性。 

3.2.3 團隊網絡情境 

團隊網絡情境的衡量包含二個變數：知識網絡重要性與知識網絡偏好。衡量題項修定 Hoegl 

et al. (2003) 所發展的問項，並增加團隊內支持，修定後知識網絡重要性共有 6 題，在網絡偏好

部份，修定後題項共 4 題。另外，由於本研究在團隊情境變項上的衡量上採「共享單位變數」，

意即高分析層次變數的形成乃是來自低分析層次 (林鉦棽、彭台光，民 95)。由於本研究在團隊
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情境的探討上係屬脈絡因素，故本研究在團隊變數問卷設計時，即以移轉參考點模式為主 (林鉦

棽、彭台光，民 95)。修正後的知識網絡重要性題項如「為了達成團隊目標，取得團隊外知識是

重要的」、「為了達成團隊目標，協調團隊內的工作貢獻是重要的」。在網絡偏好部份，如「在此

團隊中，團隊成員被鼓勵與組內成員合作」。題項採 Likert 五點尺度量測，由「非常不同意」到

「非常同意」分別給 1-5 分，分數愈高，則表示個人所知覺到的團隊情境愈符合此描述。二個構

面的 Cronbach's α 值分別為 0.8679 與 0.7878，顯示本問卷具有相當程度的內部一致性。 

3.2.4 團隊導向的人力資源管理活動 

團隊導向的人力資源管理活動分別由招募甄選、教育訓練、績效考評分別加以衡量。軟性

技能甄選問卷採用 Muzio et al. (2007) 所發展的 SSQ (Self Skills Quantification) 問卷。此問卷主

要是針對專案管理上所需的「軟性技能」進行量表修定，共有 23 題。其中有 6 題為招募甄選時

即應強調的能力，分別為彈性、人際互動、負責、規劃與組織、問題解決、結果導向的能力。

因此，本研究以此 6 題作為本研究之量測題項，題項內容如「組織在挑選團隊成員時，會考慮

是否具有對於改變能欣然接受、快速反應、較少抗拒的能力」，「組織在挑選團隊成員時，會考

慮是否具有對於個人行為負責的能力」。題項採 Likert 五點尺度量測，由「非常不同意」到「非

常同意」分別給 1-5 分，分數愈高，表示組織在招募時愈注重此技能。 

團隊導向的教育訓練、團隊績效評估與獎酬的衡量上，則採用林億明 (民 91) 所發展的衡

量問卷。團隊導向的教育訓練共 4 題，調查組織是否提供互動技能訓練與交叉訓練，如「組織

會讓團隊成員接受有關人際溝通技巧的訓練」、「組織會讓團隊成員接受廣泛的知識或技能訓

練」。在團隊考評與獎酬部份，共 4 題，其題項如「以團隊績效獎金作為激勵團隊的重要方法」、

「團隊有一個整體產出的績效指標；此指標不以個人的成就表現為基準，而以團隊的整體表現

為評量標準」。題項採 Likert 五點尺度量測，由「非常不同意」到「非常同意」分別給 1-5 分，

分數愈高，表示愈符合題項之描述。三個構面的 Cronbach's α 分別為 0.92、0.81、0.74，顯示本

問卷具相當程度的內部一致性。 

由於人力資源管理活動是由人力資源管理者所設計規劃的，為了避免在問卷填答上的寬鬆

偏誤，本研究同時納入內部顧客的觀點，請團隊領導人針對組織的人力資源相關活動進行評估，

以比較二者間是否有所差異，確保資料的不偏性。在資料回收後，本研究進一步比較二組資料

在人力資源管理活動的評價上是否有顯著性的差異；分析結果發現，人力資源主管與團隊領導

者在軟性技能甄選、團隊導向教育訓練、團隊評估與獎酬三者的評價上未達顯著差異，故採用

人力資源主管對組織人力資源活動的評價，作為後續資料分析的衡量指標。 

3.2.5 創造性績效 

個人績效指標上，為避免共同方法變異 (CMV)，個人績效由團隊領導者加以評估。採用
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Janssen (2001) 所發展的創造性績效量表，針對每個成員的「新想法 (new idea) 提出」與「新想

法實踐」二個構面進行衡量，共 6 題。其題項如「在此團隊中，能提出有助於改善的想法」、「在

此團隊中，能將創新的想法轉換成可行方案」。題項採 Likert 五點尺度量測，由「非常不同意」

到「非常同意」分別給 1-5 分，分數愈高，表示愈符合題項之描述。此構面的 Cronbach's α 值為

0.8958，顯示此構面具有相當程度的內部一致性。 

3.2.6 控制變項 

本研究以個人年資為控制變項。由於知識分享行為為社群活動的分享行為，因此個人工作

年資料可能影響其人際互動關係與知識分享行為。且資深員工相較於資淺員對該產業的相關知

識比較豐富，因此在取得知識方的運用能力較強，對於知識的分享及擴散會有較高的意願，故

本研究將其納入控制變項。 

3.3 分析方法 

由於本研究主要探討影響個人知識分享行為的前置因子，提出個人差異、團隊情境因素、

與組織情境因素的影響，因此涉及三個不同層次變數間的相互影響與干擾，故研究架構的分析

模式宜採跨層次分析模式，即層級線性模式 (hierarchical linear models; HLM) 進行後續資料的分

析。 

由於組織活動通常都發生在具有階層特性的「巢套結構 (nested structure)」情境之中 (Bryk 

and Raudenbush, 2002)，個人通常都是內屬於某一團體或組織，而此一團體或組織本身，又依次

內屬於其上一階層結構的組織。所以影響個人在某一群體的角色行為，不只可能來自其個人本

身的特質，同時也可能來自其內屬團體或組織脈絡 (contextual) 特性的影響 (Katz and Kahn, 

1978; Truss et al., 2002)。一般線性迴歸 (GLM) 要求分析資料必須為同一層次的變項，因此必須

藉由資料的「解構」與「聚合」將巢套資料加以處理，以符合一般線性迴歸的假設要求；然而，

為了符合 GLM 的要求，卻反而衍生另外的統計分析問題。因此，為了解決巢套資料處理的問題，

階層線性模式的基本概念即依資料的結構性特性建立多層次模式，在統計分析時，可以估計各

個層次的效果，以及計算各個層次所能解釋的變異量 (Bryk and Raudenbush, 2002)。因此，面對

巢套資料時，使用階層線性模式有其必要性，更能區分三個不同層次變數對於個人行為的影響。 

4. 分析結果 

4.1 基本特性分析 

本研究有效回收 46 個團隊資料，包含 46 位人力資源代表、46 位團隊領導者，與 187 位團

隊成員的基本資料。在人力資源代表的部份，有 76.1%為 HR 主管；在現職公司 HR 部門年資，
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最小為 5 個月，最大為 20 年，平均服務年資為 6.25 年。有效回收 46 組團隊中，研發團隊 (22

組，47.8%) 佔大多數，其次為產品開發團隊 (15 組，32.6%)，其他團隊則分散於品質提升、技

術服務、設計…。團隊成立時間最小為 4 個月，最大為 15 年，平均為 3.8 年；團隊成員數最少

為 3 人，最多為 17 人，平均 7.68 人。 

另外，本研究團隊層次變數包含知識網絡偏好、知識網絡重要性、及團隊知識分享程度，

其資料均蒐集自團隊成員，並加以聚合 (aggregation) 而得。為檢驗其聚合的合理性，必須事先

檢視聚合資料是否具備組內一致性與組間變異性 (Hofmann, 1997; James, 1982)。在組內一致性

檢驗部份，採 rwg 指標 (James et al., 1984)，在組間變異方面，本研究採用 ICC(1) 指標 (James, 

1982)；除此之外，本研究亦提出 ICC(2) 指標說明團隊層次的信度 (Glick, 1985)，相關計算公式

詳見註1。 

分析結果如表 2，各組個別之 rwg 介於 0.62 至 0.99 間，符合 James (1982) 所建議之大於 0.6

判定標準。在 ICC(1) 部份，本研究三個變項計算數值符合 James (1982) 提出大於 0.12 之建議；

然而，在 ICC(2) 部份，除了知識分享外，知識網絡偏好與知識網絡重要性之 ICC(2) 低於 0.6

之判定建議 (Glick, 1985)。不過，由於 ICC(2) 是使用 Spearman-Brown 公式，因此容易受到樣

本數的影響 (林鉦棽、彭台光，民 95)，本研究有效回收樣本團隊僅 46 組，造成 ICC(2) 較低，

但仍應由多種指標判定資料是否適合加以聚合 (Kozlowski and Hattrup, 1992)。比較 rwg 與 ICC(1)

指標，二指標相對而言較不會受到樣本大小干擾 (林鉦棽、彭台光，民 95)，本研究將此個人層

次變數聚合為團隊層次變數尚不失其合理性。 

表 3 為本研究主要變項的平均數、標準差與相關分析結果。在個人層次部份，社交能力 

(r=0.38, p<0.01) 與知識分享行為均有顯著的正向關係；知識分享行為 (r=0.29, p<0.01) 與創造性

績效也達顯著正向關係，上述結果大致上可以看出實證資料與本研究個人層次假設推論初步一

致。然而，假設推論之驗證，與跨層次影響關係仍需進一步使用 HLM 模式加以檢定。 

4.2 虛無模式分析結果 

本研究認為個人於團隊中的知識分享行為除了受到個人特質與能力之影響外，亦會受到個 
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表 2  團隊層次變數聚合要件檢視 

 知識網絡偏好 知識網絡重要性 知識分享 

rwg 平均 0.8795 0.9305 0.9489 
rwg 中位數 0.9236 0.9477 0.9571 
rwg 最大值 0.9984 0.9929 0.9828 
rwg 最小值 0.6215 0.8020 0.8680 

ICC(1) 0.165 0.149 0.281 

ICC(2) 0.438 0.409 0.605 

 

表 3  研究變數敘述統計與相關分析表 

研究變數 Mean s.d. 1 2 
個人層次     
1.社交能力 3.93 0.43   
2.知識分享 3.96 0.52 0.38***  
3.創造性績效 3.87 0.45 0.41*** 0.29*** 

團隊層次 
    

1.知識網絡重要性 4.37 0.29   
2.知識網絡偏好 4.14 0.35 0.60***  

組織層次 
    

1.軟性技能甄選 4.30 0.69   
2.網絡導向教育訓練 3.75 0.59 0.53***  
3.團隊獎酬 3.30 0.82 0.37*** 0.25 

團隊成員調查人數 n=187；團隊調查數 n=46。 *<0.1  **<0.05  *** p<0.01  

 

人所處團隊脈絡變數的影響。為驗證本研究預期假設，必須合理提出不同團隊的員工在知識分

享行為上可能有所差異，因此，本研究先以 HLM 的虛無假設進行檢驗，即在 HLM 之第 1 層與

第 2 層模式中未放進任何預測變數，以此檢驗第 2 層截距項的殘差差異是否達到顯著水準

(Hofmann, 1997)。 

由虛無模式分析結果 (γ00=3.977, p<.001；τ00=0.079, p<.001；σ2=0.201) 得知，知識分享截距

項的殘差變異達顯著水準；且經過計算，其 ICC(1) 值為 0.281，意即個人知識分享行為有 28.1%

的變異來自於不同團隊間的差異。根據 Cohen (1988) 建議，若 ICC(1) 高於 0.138 即為高度的

組內相關，因此不能忽略組內相似性的存在，故建以 HLM 加以分析。因此，透過虛無模式的

檢驗，對於本研究探討影響個人知識分享行為之前置因子，宜採跨層次析模式的合理性獲得初

步支持。 
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4.3 個人社交能力對知識分享行為之影響 

為驗證本研究假設 1 有關個人特質對知識分享行為的影響，本研究以隨機迴歸係數模式進

行驗證 (Hofmann, 1997)，於 HLM 模式中第 1 層放進個人層次預測變數，第 2 層以上則沒有任

何預測變數，且將所有截距項與斜率於第 2 層都設定為隨機效果模式。本研究個人層次預測變

數為社交能力，加入年資為控制變數。 

研究結果如表 4。社交能力 (γ20=0.304, p<.05) 對個人知識分享行為呈現正向影響關係，此

結果說明社交能力可以有效預測個人知識分享行為。意即，當個人擁有較佳的人際關係技巧時，

知識分享行為也較為顯著，支持研究假設 1。且此模式與虛無模式比較結果，在放入第 1 層個人

預測變數後對知識分享行為的解釋變異量 R2 為 30.21%。此外，本模式之截距項殘差檢定

(τ00=0.046, p<.05) 達顯著水準，說明個人知識分享行為除了受到個人層次變數影響之外，不同團

隊間可能存在差異，會受到團隊層次因素的直接影響，宜再進一步檢驗團隊層次脈絡因素的直

接影響效果。 

4.4 團隊脈絡因素之直接效果分析 

由於隨機迴歸係數模式中，第 2 層截距項的殘差變異 τ00 卡方檢定達顯著，說明個人知識分

享行為的差異除了受個體因素影響外，部份殘差變異可能受第 2 層次 (團隊) 脈絡因素的影響，

對於此種關係的檢驗，HLM 是以截距預測模式 (Intercepts-as-outcomes Model) 來加以驗證

(Hofmann, 1997)，亦即將 HLM 第 1 層模式設定為完整模式(放入個人層次的預測變數)，其次將

第 1 層迴歸模式的截距項作為第 2 層的結果變項，並同時放入團隊層次的預測變數，以此來檢

視團隊層次變數對個人層次依變數是否具有直接影響效果。由於本研究提出會對個人知識分享

行為產生直接影響的團隊脈絡因素包含「知識網絡偏好」與「知識網絡重要性」二個變數，為

了區別二個脈絡因素對於個人知識分享行為的影響力，分別放入截距預測模式第 2 層預測變數

中，建立二組模式；除此之外，為避免團隊規模對預測結果產生干擾，因此將團隊成員數加以

控制，以作為控制變數。 

 

表 4  知識分享隨機模型結果 

 固定效果 隨機效果 

γ 係數 S.E. τ 

截距項 (γ00) 3.987*** 0.043 0.046** 
年資 (γ10) -0.001 0.001 0.000 
社交能力 (γ20) 0.304** 0.117 0.233 

a 團隊成員調查人數 n=187；團隊調查數 n=46。 
b σ2=0.14883; deviance =253.446; R2=26.02% 
c *<0.1  **<0.05  *** p<0.01 
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表 5 為本研究團隊所認知到知識網絡的重要性對個人知識分享行為影響的截距預測模式之

結果。從表中可看出知識網絡重要性的估計係數 t 檢定達顯著水準 (γ02=0.456，p<0.01)，此結果

說明，在控制第 1 層個人變數之差異後，團隊所認知到知識網絡重要性對於團隊成員的知識分

享行為有正向的影響關係；也就是說，若團隊脈絡環境認知到為達到團隊目標，取得團隊內外

知識與回應是重要的，則團隊成員所展現的知識分享行為會愈加顯著，故本研究假設 2 獲得支

持。同時，為了釐清納入團隊所知覺到知識網絡重要性此變數後對於知識分享行為變異的解釋

量，將此模式的截距項殘差變異與隨機迴歸模式相比較，計算結果得到 R2 為 0.3853；也就是說，

在加入團隊所知覺到知識網絡重要性後可以減少第 1 層截距項約 38.53%的變異量。 

本研究團隊知識網絡偏好對個人知識分享行為影響的截距預測模結果如表 6。從表中可看出

知識網絡偏好的估計係數 t 檢定達顯著水準 (γ02=0.387，p<0.01)，此結果說明，在控制第 1 層個

人變數之差異後，團隊對知識網絡偏好會影響團隊成員知識分享的行為；也就是說，若團隊較

偏好知識網絡的建立，鼓勵團隊成員相互合作，則團隊成員所展現的知識分享行為會愈加顯著，

故本研究假設 3 獲得支持。同時，為了釐清納入團隊知識網絡偏好此變數後對於知識分享行為

變異的解釋量，將此模式的截距項殘差變異與隨機迴歸模式相比較，計算結果得到 R2 為 0.3726；

也就是說，在加入團隊知識網絡偏好後可以減少第 1 層截距項約 37.26%的變異量。 

4.5 加入組織層次之人力資源管理活動對知識分享影響效果分析 

本研究假設 4-6 提出個人知識分享行為除了受到團隊脈絡因素影響外，亦會受到組織的人力

資源管理活動所影響，人才甄選、教育訓練、績效考評都會對組織成員產生影響。為驗證此假

設，本研究遂進行 HLM3 直接效果之驗證，即第 1 層次控制個人變數之差異，第 2 層次控制團

隊脈絡因素之影響，第 3 層次則放入組織人力資源管理活動，以觀察其對個人知識分享行為的

影響。 

 

表 5  團隊知識網絡重要性對個人知識分享行為截距預測模式分析結果 

a  團隊成員調查人數 n=187；團隊調查數 n=46。 

b  σ2=0.14693; deviance =250.607; R2=38.53% 
c  *<0.1  **<0.05  *** p<0.01 

 固定效果 隨機效果 

γ 係數 S.E. p τ p 

Level-1      
截距項(γ00) 3,989*** 0.038 p<0.01 0.028*** 0.01 
年資(γ10) -0.001 0.001 0.456 0.000 0.241 
社交能力(γ30) 0.262** 0.112 0.024 0.199 0.215 

Level-2      
成員數(γ01) -0.010 0.007 0.114   
知識網絡重要性(γ02) 0.456*** 0.106 p<0.05   
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表 6  團隊知識網絡偏好對個人知識分享行為截距預測模式分析結果 

 固定效果 隨機效果 

γ 係數 S.E. p τ p 

Level-1      
截距項(γ00) 3.992*** 0.038 p<0.01 0.029** 0.039 
年資(γ10) -0.001 0.001 0.385 0.000 0.237 
社交能力(γ30) 0.269** 0.115 0.024 0.220 0.204 

Level-2      
成員數(γ01) -0.012** 0.005 0.020   
知識網絡偏好(γ02) 0.387*** 0.092 p<0.01   

a  團隊成員調查人數 n=187；團隊調查數 n=46。 

b  σ2=0.14514; deviance =250.599; R2=37.26% 
c  *<0.1  **<0.05  *** p<0.01 

 

表 7 為加入組織層次變數對知識分享影響分析結果，δ002 估計係數 t 檢定達顯著水準，表示

在控制第 1 層與第 2 層預測變數後，組織層次之網絡導向教育訓練亦會對個人知識分享行為產

生影響，研究假設 6 獲得支持。然而，δ001、δ003 的估計係數皆未達顯著水準，顯示未有足夠證

據支持本研究假設 4、6；意即本研究提出軟性技能甄選與團隊獎酬的組織情境因素會對個人知

識分享行為產生影響的假設未獲支持。 

δ001 與 δ003 的估計係數未達顯著水準的可能原因在於團隊情境對於個人行為的直接影響較

高。由於個人處於組織情境中，相對而言，對個人行為產生最直接的影響即為個人所身處的團

隊情境。本研究在檢驗組織層次變數對個人知識分享行為的模式中，同時置入團隊與組織情境

的影響效果，團隊對個人行為產生影響已獲得支持，且效果較強 (γ02=0.245；γ03=0.222)；在樣 

 

表 7  加入組織層次變數對個人知識分享行為影響分析結果 

 γ 係數 

Level-1  
截距項(γ00) 3.993*** 
年資(γ10) -0.001 
社交能力(γ30) 0.251** 

Level-2  
成員數(γ01) -0.010*** 
知識網絡重要性(γ02) 0.245* 
知識網絡偏好(γ03) 0.222* 

Level-3  
軟性技能甄選(δ001) -0.01 
網絡導向教育訓練(δ002) 0.116** 
團隊獎酬(δ003) -0.05 

離異值(Model deviance) 211.896 
a  團隊成員調查人數 n=187；團隊調查數 n=46：組織調查數 n=46。 

b  *<0.1  **<0.05  *** p<0.01 
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本數較少的實證資料中，吸收了組織層次的可能影響，造成組織層次變項未達顯著。建議後續

研究，可以擴大研究樣本數，以釐清組織層次變數對個人行為可能造成的原因。 

4.6 個人知識分享與團隊知識分享對對個人創造性績效之影響 

本研究認為個人創造性績效除了受到個人因素影響外，亦會受到個人所處團隊知識分享程

度所影響。為驗證本研究預期假說，必須合理提出不同團隊的員工在創造性績效上可能有所差

異，因此，本研究先以 HLM 的虛無假說進行檢驗。由虛無模式分析結果 (γ00=3.869, p<.001；

τ00=0.0413, p<.001；σ2=0.16446；deviance=214.343) 得知，創造性績效殘差變異達顯著水準；且

經過計算，其 ICC(1) 值為 0.201，意即個人創造性績效有 20.1%的變異來自於不同團隊間的差

異，宜進一步分析團隊層次變數之影響，本研究進一步建立截距預測模式。 

為驗證假說 7，本研究建立以年資為控制變數的隨機模式。研究結果發現，γ20 係數達顯著水準 

(γ20=0.411，p<.001；σ2=0.13643；Devience=197.513：R2=17.57%)，支持研究假說 7。即個人知識

分享行為愈高時，個人創造性績效也愈佳；此結果說明團隊成員可以藉由與他人的資訊或知識

交換，提升個人的績效。在截距預測模式驗證中，第 1 層放入年資作為控制變數，將第 1 層迴

歸模式的截距項作為第 2 層的結果變項，放入團隊知識分享程度作為預測變數。分析結果發現，

團 隊 知 識 分 享 程 度 的 估 計 係 數 t 檢 定 達 顯 著 水 準  (γ01=0.222 ， p<0.05 ； σ2=0.13661 ；

Devience=197.572：R2=16.93%)，此結果說明在控制年資後，團隊知識分享程度會影響個人創造

性績效；意即，當個人處於團隊知識分享程度愈高的團隊中，個人展現出來的創造性績效也愈

佳，故本研究假說 8 獲得支持。 

5. 討論與建議 

5.1 結果與討論 

知識管理目前已成為許多組織非常重視的管理議題 (Hislop, 2003)，由於知識的快速成長以

及環境快速改變，企業所處的環境比以前複雜許多，此時企業就得具備良好的知識管理來幫助

企業取得、創造、擴散組織內的各種知識，以累積組織的智慧資本。組織實踐知識管理，不僅

可以幫助組織成員進行知識的創造與擴散，適應環境的變遷；也能提升組織的競爭優勢，為組

織的生存、成長蓄積能量。在 McCuiston and Jamrog (2005) 針對 32 位財星 (fortune) 五百大與

政府部門的高階人力資主管調查中，高達 78%的受訪者認為知識管理對組織而言是重要的

(important)，其中更有 19%的受訪者認為是非常重要的 (extremely important)。而且，大部份 

(55.4%)的受訪公司執行知識管理系統已達 4 年以上的時間，其中 48%的公司已實行知識管理系

統達 5 年以上的時間。眾多的組織致力於知識管理的推動，無非是為了提升公司的績效 (Choi and 



跨層次探討影響團隊成員知識分享行為之研究  451 

 

Lee, 2002；McCuiston and Jamrog, 2005)。 

知識管理的相關學術議題近來也為學者們所重視，其中，尤以資訊科技在實行知識管理實

務上所扮演的角色受到最多學者的討論 (Hislop, 2003; Yahya and Goh, 2002)。然而，組織在面對

知識管理議題時必須體認到，影響各項知識管理資訊科技是否成功的關鍵因素仍是在「人」；知

識專屬於個人，資訊科技的執行面亦是在於人。在 McCuiston and Jamrog (2005)的研究中也指出，

雖然高達 48%的受訪者表示已執行知識管理系統長達 4 年以上的時間，但只有 25%的受訪者認

為其知識管理系統是成功的，超過一半(54%)的受訪者對其知識管理系統執行是否成功持中立

(neutral stance) 的態度。在組織內即使擁有設計完善的知識管理系統，如果無法鼓勵員工對知識

的參與、分享，仍無法在組織中廣泛的被使用。由此可知，組織知識管理是否成功的關鍵因素

仍是在於「人 (human)」的討論。 

因此，本研究以「人」為出發，討論組織中哪些因素為影響團隊成員知識分享行為。從個

人特質、團隊、組織環境出發，分層討論其對個人行為的影響。除此之外，更進一步討論知識

分享行為對個人效益的影響，以釐清組織中個人知識分享行為的前因與後果關係。研究結果發

現： 

(一) 社交能力會對個人知識分享行為產生影響 

知識經常發生於社群之中 (Allee, 1997)，然而，在相同社群中，為何有些人容易獲得知識、

貢獻知識；可是有些人在面對問題時，卻無法獲得群體內成員的協助或意見？本研究從個人特

質差異著手，試圖解釋這樣的社會現象。個人處於社群中，個人特質的基本差異會影響其與他

人互動過程的關係，其所展現出來的知識分享行為亦會受到影響。在個人特質中，本研究認為

個人社交能力是影響個人在群體中知識分享行為的前置因子。 

研究結果發現，社交能力對於個人於群體中的知識分享行為有正向影響關係。由於社群關

係的維持與互動，是需要長期投資的；透過投資於與他人建立關係，個人可藉此獲得更多的資

訊及權力 (Adler and Kwon, 2002)。因此，社群關係的維持需要投入維持成本，關係必須定期或

不定期地被更新 (renewed) 及再確認 (reconfirmed)，否則便會隨時間慢慢淡去，而失去效用。

此時，個人在關係的維持，可能會受到其社交能力的影響。研究結果發現，個人社交能力與知

識分享行為有正向關係；也就是說，當個人社交能力較佳時，個人較易與團隊成員維持關係，

其在知識的取得與貢獻行為上也是較為顯著的。 

(二) 團隊知覺到知識網絡對專案成功的重要性與對知識網絡的偏好會影響團隊成員知識分享

行為 

現代化企業多使用團隊做為組織內工作的基本單位，此種設計方式有助於促進組織內的團

隊合作與協調，進而幫助組織內目標的達成 (Mohrman et al., 1995)。雖然如此，在組織內我們更

常見到的卻是組織內互助合作的困難。 
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由於團隊是由許多不同的人所組合而成，不同成員有不同的任務特性，不同成員也有不同

的個人特質，團隊內的互動過程也有所不同，因此會對團隊效能有所影響。個人處於團隊情境

中，團隊所發展出來的脈絡情境自然會對團隊成員的行為產生影響。 

研究結果發現，當個人處於「知識網絡對專案目標達成重要性高」的團隊脈絡中，個人會

展現較顯著的知識分享行為。此結果類似於「目標相互依賴性 (goal interdependence)」的概念，

此概念源於 Deutsch (1949) 對於合作的概念，亦即認為個人之間目標的相互依賴關係決定了彼

此的互動方式，並進一步影響個人決定採取競爭或合作的互動方式。由於個人行動的結果會受

到社會上其他人行動的影響，此時個人面臨的情境有三種可能性：一是零和的情境，即個人達

成其目標時會妨礙他人目標的達成，故雙方的關係處於一競爭性的情境。二是雙贏的情境，即

個人目標的達成也會有助於他人達成其目標，故雙方可以致力於尋求一種互惠的結果，此時雙

方是為合作性的關係。三是獨立的情境，即個人目標的達成並不影響他人完成其目標，此時個

人之間缺少相互依賴性，或可稱為獨立的關係。因此，若個人處於「知識網絡重要性高的團隊

中」，個人察覺到取得團隊內外知識是重要的，對於目標達成是有幫助的，個人會採取合作的互

動方式，貢獻其知識、分享其知識，以追求個人與團隊目標的達成。 

除此之外，團隊對於知識網絡的偏好亦會影響個人知識分享的行為。當個人處於知識網絡

偏好高的團隊脈絡中，表示該團隊鼓勵團隊成員與他人互動、合作，相對地，個人亦會展現較

顯著的知識分享行為。 

(三) 組織提供團隊導向的教育訓練，對個人知識分享行為有正向影響 

在組織環境中，個人同時隸屬於團隊與組織情境中，因此，組織環境亦會影響個人是否願

意與他人進行知識分享 (Scarbrough and Carter, 2000)。在組織環境中，與組織中所有成員具最直

接關係的即為「人力資源管理活動」。本研究從招募甄選、教育訓練、團隊考評與獎酬三個功能

別討論其對個人知識分享行為的影響。研究結果發現，在控制個人特質、團隊網絡情境的影響

後，「團隊導向的教育訓練」會對組織成員的知識分享行為產生影響。當個人處於教育訓練偏向

團隊網絡導向的組織環境中，意即當公司讓組織成員接受廣泛的知識或技能訓練、或有關人際

溝通技巧的訓練課程時，則個人的知識分享行為亦較為顯著。 

(四) 知識分享行為會提高個人創造性績效 

知識管理議題對現今組織企業而言之所以如此重要，在於各組織目前處於知識經濟的時

代；知識管理的主要目的在於幫助企業創造一個學習型組織，以持續的改善其能力跟上環境的

變遷 (Yahya and Goh, 2002)，McCuiston and Jamrog (2005) 調查發現，雖然只有 1/4 的企業認為

所執行的知識管理系統是成功的，但是卻有超過一半的受訪者表示他們執行知識管理系統後獲

得財務上或效率的利益。由此可知，知識管理確實可以提升組織的績效。然而，知識管理成功

的關鍵仍是在於組織內部成員的分享行為。個人行為的表現會受到動機的驅動，組織績效並不
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代表個人績效，如何讓員工願意分享知識，可藉由知識分享與個人績效的連結關係建立員工內

在驅動因子。因此，本研究進一步探討個人知識分享與個人績效間的關連性。 

研究結果發現，知識分享行為與個人創造性績效有正向的連結關係。也就是說，當個人展

現較明顯的知識分享行為，則個人的創造性績效也較佳。除此之外，知識分享亦扮演個人特質

與創造性績效關係間中介變數的角色。意即，當個人屬於高度自我監控特質，則展現出的知識

分享行為較佳，進一步正向影響其創造性績效。在社交能力方面，當個人社交能力佳時，個人

知識分享行為亦較為明顯，故其最終展現出來的創造性績效亦較佳。 

(五) 團隊分享程度會影響個人創造性績效 

個人創造性績效除了會受到個人知識分享行為影響外，本研究也發現，當個人處於知識分

享程度較高的團隊中，個人績效也較佳。由於團隊的形塑，是希望藉此促進團隊中各成員的互

動與合作，進而產生綜效。因此，當各組織在推動團隊形式的工作單位時，應協助團隊建立良

好的知識分享環境，以提升組織成員的個人績效。 

5.2 管理意涵 

本研究結果發現，個人特質、團隊情境、教育訓練，會對組織成員的知識分享行為產生影

響。在個人特質中，本研究結果發現，個人自我監控特質與社交能力為個人知識分享行為的前

置因子，當個人為高度自我監控或具有較佳的社交能力時，個人展現出的知識分享行為也較為

明顯。因此，當組織希望藉由組織成員知識分享行為累積組織知識存量時，應將此二項特質納

入招募甄選時的必備職能 (competence) 選單中。 

所謂職能的管理是在最近幾年所興起的，如 McClelland (1973)、Spencer and Spencer (1993)。

McClelland 在 1970 年代初期首先提出 competence 的概念，他針對以前教育多以「智商」作為

篩選標準提出質疑與挑戰，認為應該更注重實際影響學生學習績效的能力。Spencer and Spencer 

根據 McClelland 的概念，試圖對以往重視工作分析、工作說明書的情況加以改變，希望從主管

人員及高績效工作者的身上，找出達成高績效的能力因素，並進一步將這些高績效工作者共同

擁有的能力因素加以歸納整理，找出此項工作的職能模式 (competency model)，用來描述在執行

某項特定工作時所需具備的關鍵能力。因此，職能被定義為：一個人所具備的某些基本特質，

而這些基本特質就是導致、及影響個人在工作領域上，表現出更好、更有效率的工作績效、以

及成果的基本關鍵特性 (Boyatzis, 1982)。管理暢銷書「從 A 到 A+」(Collins, 齊若蘭譯，民 91)

中即指出，第五級領導人會先找到「對的人」，形成組織專業經營團隊，再共同決定組織的方向。 

由此可知，對於組織而言，「先找對人比決定做什麼重要」。當組織處於知識經濟時代中，

在組織中是否能與他人進行知識分享將更顯重要；因此，本研究建議組織處於知識密集產業中，

在招募甄選時，應將社交能力視為組織成員的基本職能，以期在未來能順利累積組織智慧資本。 
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然而，針對現有員工已無法從招募甄選時加人篩選，但企業仍可由個人社交能力著手。如

提供改善社交能力的教育訓練，可以顯著的看到組織成員在知識分享行為上的改變。如本研究

結果，當組織提供「團隊導向的教育訓練」活動時，即在協助組織內成員改善與他人合作、溝

通、互助的能力，此結果確實可以改善員工的知識分享行為。 

另外，由於團隊是現今組織經常採用的分工型態，個人隸屬於某一團體當中，因此團隊的

規範與情境經常會對個人行為產生影響。研究結果發現，團隊對知識網絡重要性的認知，與對

知識網絡的偏好會影響到個人在團隊內知識分享行為的展現。團隊是由許多不同的個體所組合

而成，為了有效改善團隊成員知識分享行為，組織可藉由建立團隊成員的「工作相依性」，以促

進團隊成員的知識分享行為。組織內每一個體的存在都是為了對組織整體目標的達成有所貢

獻，並且共享組織績效成果。當組織在操作面上，建立每個人的目標相依性，如協調團隊其他

成員的貢獻對目標達成是重要的，或鼓勵團隊成員進行互動與溝通，此時團隊成員存在相互依

賴的關係，在行為此可能表現出更自由的資訊交換、主動協助、更有彈性的工作安排。 

然而，上述討論多以「業主／資方」的角度討論組織企業應如何促進員工知識分享的行為。

但隱性知識畢竟是存在於個體當中，如多數學者所言，組織唯有個人「願意」分享，組織知識

管理活動方能成功 (Robertson and Hammersley, 2000；Storey and Quintas, 2001)。由動機理論可

知，個人行為表現會受到個人動機所影響，動機為主宰／影響 (governing) 人們決策選擇的一種

過程 (Vroom, 1964)。因此，為有效誘發個人展現知識分享行為，組織可藉由建立員工行為與報

酬間的連結進行誘發。 

期望理論的基本想法是，人類行為傾向的強度是與所預期的行為後果，以及後果的價值有

關 (Vroom, 1964)。當我們為員工建立行為與後果的連結後，且此結果又是員工所期望的，則員

工自然而然的就會展現組織所期望的結果。由研究結果發現，知識分享行為與個人的創造性績

效有正向連結，亦即當員工展現較顯著的知識分享行為，則個人在新想法的提出與實踐上是較

為明顯的。因此，為了誘使員工展現知識分享行為，組織可以再進一步將個人的創造性績效與

報酬結果進行連結，如建立提案制度，若員工提出一項新的提案，即給予獎勵(財務性或公開表

提)，若員工所提提案可進一步進入執行層次，再更進一步給予獎勵；藉由這樣的行為－結果－

報酬連結，讓員工在組織中自然展現知識分享行為。 

5.3 研究限制 

雖然本研究結果提供理論上與實務管理意涵，但研究上仍有所限制，及後續研究有待改進

之處。由於本研究架構同時討論個人、團隊、組織三個層次的概念，基於研究問題與目的，研

究對象同時涵蓋三個來源：團隊成員、團隊領導者、與人力資源主管，每筆資料必須三組樣本

配對成功方為一組有效樣本。因為配對樣本的研究需求，增加本研究有效樣本蒐集上的困難度，
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以致本研究最終僅獲得 46 家公司 187 位團隊成員的相關資料。 

然而，回顧過去有關跨層次研究，跨層次三階層的研究多以個人人口統計變數的討論 (Joshi 

et al., 2006) 為主，三階層研究中以組織企業進行實地調查研究的實證文獻相對而言是較少的；

在二階層研究的相關文獻中，Walumbwa et al. (2005) 在研究文化、自我效率對轉換型領導與組

織承諾、員工滿意度的調節效果中，群體樣本為 37，個人樣本為 242 人；王湧水 (民 95) 在討

論人力資源部門效能的研究中，群體樣本為 39 家，個人樣本為 232 人。因此，雖然本研究分析

有效樣本較少，但與過去研究亦相似；Kreft (1996) 建議，在進行 HLM 分析時，宜盡量採用 30/30

法則，亦即整體層次不少於 30 組，每組不少於 30 人。在有限的研究資源下，本研究已盡力將

群組樣本數大於 30 組的基本要求，但在每組人數要求上，由於實務操作上，一般團隊人數很少

高於 30 人以上，實為本研究限制之一。 

其次，本研究在組織層級與團隊層級樣本數上完全相等，嚴格來說，應屬於二階層研究。

然而，由於研究變數概念上之差異，人力資源管理活動應屬組織層級之概念，且本研究主要調

查人力資源管理對個人行為可能產生的影響，故本研究仍以三層 (HLM3) 進行分析。但後續研

究為使研究方法分析更為嚴謹，建議研究樣本調查時，單一組織內的團隊樣本數應擴大，由多

個團隊數代表組織層次變數的分析，以符合 HLM 3 的分析準則。 

本研究除了討論前置因子，亦將後果變項納入考量。然而，針對因果推論上，本研究資料

屬橫斷面資料的分析與討論，難免有因果關係推論上的限制。建議後續研究可納入時間變數，

以釐清因果關係的發生，進一步驗證此結果的因果推論。 

另外，本研究在知識分享效能上，主要是放在個人層次的討論；然而，站在組織的立場，

當個人效能有所改善，該團隊的效能應該亦有所提升，進而改善組織效能，故本研究建議後續

研究在討論團隊知識分享程度時，可以將團隊效能、組織效能同時納入討論，以更完整的架構

釐清個人知識分享行為對個人績效、團隊績效、與組織績效的影響，建構一個完整的知識分享

前因後果模型。除此之外，本研究僅探討團隊導向人力資源管理活動對個人知識分享行為的直

接效果；然而，組織中的人力資源管理活動亦可能會對團隊運作產生影響，故建議後續研究在

以團隊為討論焦點時，亦可納入考量，以釐清人力資源管理活動對團隊運作的影響效果。 

5.4 結論 

處於知識經濟時代的企業組織非常重視組織智慧資本的累積；而組織智慧資本的累積有賴

於組織內成員在內隱知識上的分享行為。人是知識管理最重要的元素，企業實際在推動知識管

理的過程，可能牽涉到許多人性面、制度面、科技面…等面向的議題，本研究試圖從個人層次、

團隊情境、組織人力資源管理活動找出可提升組織內成員知識分享的可能因素，作為組織企業

未來在進行內部知識管理上的參考依據，具有實務管理上的貢獻。 
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除此之外，由於過去文獻在知識管理領域的討論多聚焦於科技面或技術性的討論，對於組

織內人 (human) 的討論是較少的，因此本研究從「個人」的角度出發，討論其在知識管理中扮

演的重要角色，以填補此領域研究上的缺口，對學術研究有所貢獻。 

在本研究之結果中發現，個人特質會對個人行為產生影響，因此職能模式的建立亦是未來

知識管理領域研究的另一個方向。除此之外，環境的脈絡效果亦會對隸屬於團隊、組織的個人，

產生行為改變的影響，因此組織應更加重視支持情境的塑造，以導引員工的行為，朝向組織目

標前進。 
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