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摘要 

本研究目的主要是驗證航運產業中組織文化、知識分享與組織創新之間的相關性，並進一

步探討知識類型在組織文化及知識分享之間的干擾效果。本研究共發放問卷 350 份，回收有效

問卷為 85 份。本研究之資料分析是採用次數統計、皮爾森積差相關分析、層級迴歸分析和路徑

分析。本研究之研究結果為：1. 組織文化影響程度越高，組織內的員工知識分享程度越高。2. 組
織內員工知識分享程度越高，越容易讓組織創新。3. 不同的知識類型會對組織文化與知識分享

的關係具有干擾效果。4. 組織除了可直接藉由組織文化來達成組織創新，亦可透過組織內員工

的知識分享行為來增加組織創新的產生。 
關鍵字：組織文化 ; 知識分享 ; 組織創新 
 

Abstract 
 
The purpose of this study is to testify the co-relationship among organizational culture, 

Knowledge sharing and organizational innovation in shipping industry, further this study also explore 
“moderating effect” between organizational culture and knowledge sharing in term of knowledge 
types. There are 350 questionnaires distributed and 85 valid questionnaires back. The data analysis of 
this study statistics by “Frequency analysis”, “Pearson’s Product-moment correlation analysis”, 
“Hierarchical regression analysis” and “Path analysis”, the result of this study are summarized as 
followings:  
1. The higher effect of organization culture makes higher degree on knowledge sharing of internal 

organization. 
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2. The more knowledge sharing of internal organization makes the more organizational innovation.  
3. Differential knowledge types incurred “moderating effect” between organizational culture and 

knowledge sharing. 
4. Besides the organization will use organizational culture directly to create organizational 

innovation, also more organizational sharing of internal organization increases organizational 
innovation.             

Keywords：organizational culture ; knowledge sharing ; organizational innovatoion 

壹、緒論 
 

台灣是一個海島型的貿易國家，其進出口貨物的運輸大多利用航運。再者，台灣居

於亞洲、太平洋及歐洲之間重要的航線交會點。除此之外，隨著中國大陸市場的興起，

全球經濟發展的重心已逐漸移轉至亞太地區。此區域經濟環境的改變對於國際化的本國

航運產業經營者而言，面臨更加激烈的競爭與挑戰。 
 
以往航運產業相關之業者大部分以價格做為競爭策略的主要方式。然而，此種方式

並不能提升企業的服務水準及競爭力。鑑於此，航運產業之經營者與管理者應思考採取

何種營運管理方式來增加其競爭優勢，進而創造出更佳的營運績效。 
 
Porter(1996)指出：全球性競爭的世界中，傳統的天然資源與資本不再是經濟優勢的

主要因素，新知識的創造與運用將更為重要[1]。Urabe[2]認為企業必需藉由新意涵的發展

和推行新產品、新製程及新服務來提升組織內部新氣象及競爭力。再者，企業競爭的關

鍵已經從生產力、品質力的時代，進入知識時代的競爭基礎－知識力，知識將是決定競

爭的重要關鍵因素。 
 
Davenport & Prusak[3] 提到知識是一項很特殊的資產，在給予適當的刺激之後，讓

知識進行交流與分享，將會衍生出具有加乘效果的知識資產。Quinn et al. [4]認為透過知

識分享，智慧資產經使用後價值會更高。由此可知，在知識蓄積的過程中，經由知識擁

有者的分享知識，將創造組織更高的價值。 
 
管理者與學者都積極尋求影響組織創新的因素。Amabile[5]指出影響組織創新的因

素包含文化、環境、結構及人員等；國內學者蔡啟通以組織因素、組織成員整體創造性

為前因變項探討與組織創新的研究。就目前影響組織創新的前因變項、中介變項及其結

果變項已有許多相關的研究成果[6] [7] [8] [9]。但是關於知識分享與組織創新關聯性研究較

少[10][11]，因此本研究將針對知識分享對於組織創新的影響進行探討。 
 
在實務經驗上，學者及經理人指出：知識分享是一個知識管理上相當重要及棘手的

課題，其關鍵因素是在「人」，尤其是「文化」。De Long & Fahey[12]認為文化隱含著規

範及價值，也決定了人與人之間如何互動，並且會造成知識在創造及分享重大的影響。

Stauffer[13]認為要從強調自我中心與內部競爭的文化轉型為重視他人想法與團隊合作的

文化，在此種文化中知識分享將成為常態。因此，組織間所進行的知識分享將是很重要，

不同的組織文化將會深深地影響組織分享的效果。 
 
過去國內外學者針對知識分享做了許多相關的研究，例如從資訊[14]、溝通[15]、信
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任[16] [17]及學習[18] [19]等角度來研究知識分享，但鮮少有學者以知識類型為探討變數進行

研究。在組織中大部份的知識如同冰山，其露出於外部並顯而易見的為外顯知識，隱藏

於海面之下巨大的部份為內隱知識，而內隱知識是對於企業是最有用的[20]。因此，企業

對於知識分享行為應同時考慮質與量。 
 
綜合以上所述，本研究將以航運產業之相關業者為研究對象；擬以知識分享為態度

變項，分別探討組織文化對於知識分享的影響，及不同的知識類型是否對於組織文化與

知識分享之間具有干擾效果。再者，進一步探討組織文化經由知識分享的中介效果是否

對於組織創新產生影響。 
 

貳、文獻探討與假設建立 
 

一、組織文化 
 
組織文化是企業成員所共同擁有的價值觀、共通的觀念與意見決定的方法，以及共

通行為模式的總和[21]。Robbins[22]認為組織文化是組織成員所共同擁有的意義體系，使

組織有別於其他組織，包括指導、整合、認同感、控制、信念、態度及意識型態的組合

系統，此一系統與領導型態、組織成員、組織結構交互作用，而產生的各種行為準則。

以往的研究中對組織文化提出兩種看法：觀念學派所強調的哲學觀、價值觀、信念及感

受；行為學派所提出的規範、規章及活動[23]。 
 
Schein[24]更進一步依據文化現象的可見程度將組織文化區分為三個層次，包括人為

飾物，此層次是可見的組織架構與過程，是組織文化中最易於觀察的。再者則是外顯的

價值觀，著重於組織日常的運作原則，並且教導組織成員的行為，例如組織目標及策略。

最後則為基本假設，此層次是潛意識的，組織成員視為理所當然的真理，它是價值與行

動的最終來源。就如同一隻看不見的手在實際操縱員工的行為[25]。 
 

二、知識分享 
 

關於知識分享的研究方向可以從知識擁有者及需求者對於知識的取得、擴散及移轉

的方式來探討知識分享[3] [14] [15]，或者以知識擁有者的角度研究影響知識分享的意願與

情境[26][27][28]，還有從學習的觀點說明知識分享的行為[18][19]。 
 
Hendriks[15]認為知識分享程序包含外化及內化等步驟，當知識擁有者以某種方式將

知識外化，知識分享也隨之產生。Wijnhoven[14]指出除了知識擁有者將其既有及已知的

知識藉由資訊媒介傳遞及移轉之外，組織若能將知識有效儲存，藉此可使知識擁有者與

需求者於不同空間進行知識分享。 
 

三、組織創新 
 
依據產品及過程觀點而論，Tushman & Nadler[29]認為組織創新是對任何事業單位而

言是新的產品或程序的創造。Dougherty & Bowman [30]也認同組織創新是一項複雜問題

的解決過程，涉及的活動包括產品設計、產品創新功能部門之間的協調、公司的資源、
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結構及策略的配合。Damanpour[31]以多元觀點為基礎提出：組織創新是組織內部產生或

外購採用的某項活動，這項活動對於組織而言是新的，例如設備、系統、政策、方案、

過程、產品及服務等。 
 

四、組織文化、知識分享與組織創新之相關研究 
 
Tushman & O’reilly[29]提出公司必須發展出創新的組織文化，文化的要素價值影響

著行為，進而影響知識創造與分享[12]。吳有順[32]認為組織文化中非正式的關係越好或

犯錯的容忍度越高，越能促進知識分享。謝榮禧[33]研究發現：創新與學習的組織文化對

於知識工作者的知識處理流程中的知識創造與應用行為具有正面的助益。 
 
Stauffer[13]提出資訊時代應該讓組織文化轉型為社會人，重視人性關懷、情感交流、

利他、與環境共生的價值觀。在此種強調團隊合作和人際關係的組織文化中，彼此分享

知識將成為常態。根據二因子激勵理論，Hendricks[15]認為保健因子只能讓員工比較願

意使用知識分享的技術，但無法激勵員工產生知識分享的行為，只有激勵因子才能促進

員工展現出知識分享的行為。Kim & Mauborgne[16]認為信任能夠導致知識分享行為與自

願合作。Zucker[27]也提出知識分享取決於雙方的互動與交流，流通的訊息越重要，信任

就更不可缺少。 
 
Kimball[34]研究知識工作者時，發現組織文化會影響個人的學習，所以組織在推行

知識管理時，必須要創造一個鼓勵學習的文化，在一個獎勵資訊傳送開放且誠實的環境

中，學習的機會較高。郭啟仁[35]研究發現知識分享與組織學習是互為表裡，相輔相成。

因此組織需要創造出學習文化，促使員工更積極地進行知識分享。綜合以上所述，本研

究推論當組織具有創新性、支持性及學習性的組織文化，員工可能會受到這些文化的薰

陶及影響，而願意將自己所擁有的內外顯知識分享給同儕。因此本研究提出研究假設 1： 
H1：組織文化對於知識分享有顯著的正向影響 
H1-1：創新性組織文化對於知識分享有顯著正向影響 
H1-2：支持性組織文化對於知識分享有顯著正向影響 
H1-3：學習性組織文化對於知識分享有顯著正向影響 
 

知識分享是知識創造的基礎，讓組織成員所擁有的知識能夠藉由社會化、結合化及

內化的知識螺旋過程中，藉由組織成員彼此互動來吸收資訊與知識，並藉由知識分享及

整合，進而創造出新的知識來強化組織的競爭力[36]。Tsai[37 ]研究發現：當組織擁有多元

化的事業體時，透過各事業體之間彼此相互學習與合作，將會提升創新的能力。Kearns 
& Lederer[38 ]在實證研究中發現：知識分享程度的效率越高對於提升組織績效有正向的

影響。  
 
廖述賢[39]指出：知識經由分享可以形成組織管理能力或技術的競爭優勢，而此種管

理能力或技術正是促成組織創新的動力。Nonaka & Takeuchi[10] 提出人與人之間或群體

之間的知識分享是造就下一波知識螺旋的起點。因此當組織的內隱與外隱知識之間發生

互動，產生知識螺旋的運作時，所得之結果即是創新。日本企業持續創新的獨特之處是

在於結合內外知識。將外部獲取的知識在組織內廣泛分享、擴散，並儲存於公司的知識

庫。組織向外涉取知識，以此創造新產品、服務及制度。企業的業務外包可以視為企業
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的程序創新策略之一，Lee(2001)針對知識分享與組織資訊系統外包的研究中發現：知

識分享是企業外包活動成功與否的主要預測因素[39]。 
 
綜合以上所述，本研究推論：組織內員工彼此之間知識分享行為越多，將會增進組

織中創新的程度。因此本研究提出研究假設 2： 
H2：知識分享對於組織創新有顯著正向影響 
H2-1：知識分享對於管理創新有顯著正向影響 
H2-2：知識分享對於技術創新有顯著正向影響 
 

Nonaka & Takeuchi[10] 提出組織在知識創造過程是始於內隱知識的分享。因為組織

本身無法創造知識，必須藉由個人豐富且未開發的內隱知識。然而內隱知識是屬於比較

無法用文字主觀所表達的知識，不如外顯知識可以藉由形式化的文字與語言容易清楚說

與瞭解，因此在組織分享的過程中，內隱知識較難以分享。再者，也因不容易編碼、複

雜程度高及不易教導，因此員工對於內隱知識分享的意願較低。假若員工擁有的知識外

顯程度越多，因其所擁有的知識較為簡單且易於表達及教授，則員工分享外顯知識的意

願會較高[36]。 
 

David et al.(1994)針對員工對於資訊分享態度的研究中發現：人們非常樂意分享有

形及實體的資訊，因為他們認為這些資訊是屬於公司的[40]。但是對於一些無形的資訊，

例如工作上所獲得的經驗及知識，比較不願意分享給其他同事，因為她們認為這些資訊

是屬於自己的[39]。然而，Nonaka et al. [41]提出組織成員之間分享內隱知識的前提是：組

織成員之間應該充滿強烈的關懷、信任與承諾，才會誘發組織成員分享內隱知識的行

為。綜合上述，本研究提出研究假設 3： 
H3：知識類型對於組織文化與知識分享之間具有干擾作用 
H3-1：內隱知識對於組織文化與知識分享之間具有負向干擾作用 
H3-2：外顯知識對於組織文化與知識分享之間具有正向干擾作用 
 

領導論觀點提出：領導者和組織文化的關係是相互依存，組織文化的內涵是領導者

價值觀的反射[42]。領導者必須具備策略性的思考及執行能力，以重塑全新的組織文化，

提昇組織績效。而透過知識管理途徑所建立的學習型組織，能促使組織成員發展出不斷

學習和創新的能力[43]。O’Dell & Grayson(1998)強調企業必須要建構企業文化、資訊科

技及組織基礎結構等促進因子，來確保知識槓桿作用的發揮。組織文化會影響組織成員

行事的準則及方式，也會左右組織變革與創新的能力[44]。 
 
方世榮等[45 ]從關係管理的觀點進行研究發現：製造商與供應商雙方彼此信任，可

減少彼此之間的衝突，進而增加知識分享，最後將會增進新產品開發的績效。根據上述

論述，本研究提出研究假設 4： 
H4：組織文化經由知識分享的中介效果，對於組織創新產生正向影響 
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參、研究設計 
一、研究架構 
  

依據上述文獻回顧探討及研究假設建立本研究之研究架構，如圖 1 所示。 

 
圖 1 研究架構 

 
 
二、研究範圍  
  

本研究之樣本取樣主要是以航貿週刊所刊登之航運相關公司為研究對象，包含船舶

運送業、船務代理業、海運承攬運送業及貨櫃集散站。本研究採立意抽樣法，並分兩階

段寄發問卷。在問卷寄發前，事先傳真信函或電話介紹研究內容及其價值所在，若願意

協助填寫問卷，再將問卷寄出。本研究共發出問卷 350 份，其中回收 91 份，刪除回答

不完全的問卷 6 份，因此有效問卷共計 85 份。 
 

三、研究工具與變項衡量 
 
(一)資料分析：本研究依據研究目的及研究假設之建立，於問卷回收之後，以統計分析

套裝軟體 SPSS For Windows 10.0 為資料分析之工具，並採用次數統計、信效度分

析、皮爾森積差相關分析、層級回歸分析及路徑分析方法來分析實證資料。在效度

檢驗方面，本研究最主要是採用內容效度。本研究問卷量表之評估變數均參考國內

外相關文獻，且引用過去學者所發展之衡量項目及量表，並經過實證分析之檢驗。

再者，於問卷發放之前，請國內航運相關學者對於此一量表的適用性做一評估修

正。因此，本研究所使用之量表應能符合內容效度之要求。 
         

為了避免共線性發生的問題及外生變數的干擾，將根據 Delery & Doty[46]、黃

家齊[47]及 Xie[48]的做法，將人口統計變數，例如成立年數、員工數、資本額及營業

額等加以控制，視為控制變項。 
 

組織文化 

＊創新性 

＊支持性 

＊學習性 

知識分享

組織創新 

＊管理創新 

＊技術創新 

知識類型 

*內隱知識 

*外顯知識 
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(二)研究變項之定義與衡量 
1. 組織文化：本研究將參考 Wallach[49]及吳淑玲[50]之組織文化量表，加以修訂為創新

性、支持性與學習性三個構面，共 15 題，並採用 Likert 式五點量尺來衡量之。其操

作型定義：(1)創新性：組織內所面臨複雜性及動態性的競爭環境下，主管與員工重

視創新的程度。(2)支持性：組織具有開放及和諧的工作環境，且具有家庭溫暖的感

覺。組織給予高度的支持、公平、鼓勵、開放與信任，十分重視人際關係導向的工

作環境，員工之間相互合作的精神很高。(3)學習性：組織與組織內的員工熱愛學習

及主動追求新知。各構面分數越高，則表示公司內的組織文化越佳。反之，則較差。

根據本研究之重測信度整體量表之 Cronbach’s α =0.954，各構面之信度也均在 0.8307
以上，代表該量表相當高的內部一致性。 

 
2. 知識分享：本研究根據 Senge[18]定義，將知識分享定義為協助他方有效行動能力的

一切活動。本研究將採用黎士群[51]參照 Senge(1997)的研究所編制的知識分享行為的

量表。本量表共有 14 題，以 Likert 式五點量尺來衡量之。總分越高，表示組織內員

工知識分享程度越佳。經重測之後，此構面之 Cronbach’s α為 0.8088。 
 
3. 知識類型：本研究將參照 Nonaka ＆ Takeuchi[10]對內隱知識與外顯知識所做的定義

及編制出 8 題的量表。問卷內兩構面之操作型定義包括：(1)內隱知識：是屬於個人

的，與特別情境有關，難以形式化與他人溝通，不容易保存於組織中，並且需要花

費較多的時間來取得及吸收。(2)外顯知識：可以用形式化與制度化的語言加以傳

達，容易保存於組織中，只需要較少的時間來取得及吸收。本研究以 Likert 式五點

尺度計分，得分越高表示內隱與外顯知識的程度越高，反之則越低。上述兩構面之

Cronbach’s α均在 0.7077 以上，整體構面之 Cronbach’s α為 0.7336。 
 
4. 組織創新：依據文獻探討所述，本研究將組織創新定義為：組織由內在產生或外部

購得技術產品或管理措施之革新活動。本研究主要採用蔡啟通[52] 參考 Amabile(1996)
所發展之組織創新量表相關題項，共 15 題。其構面之操作型定義敘述如下，管理創

新：組織內革新之管理活動，包括系統、策略、方案及服務等管理創新。技術創新：

組織由內部產生或外部購得技術產品之革新活動，包括技術、產品、設備及過程等。

各構面分數越高，代表公司內組織創新的程度越高。此二構面之 Cronbach’s α均在

0.9008 以上，整體構面之 Cronbach’s α為 0.9469. 
 

肆、研究結果與分析 
 

一、描述性統計分析 
將回收有效樣本特性分佈發現:公司成立年數以 5-10 年佔的比例最高，為 36.47%。

其次為 20 年以上，比例為 29.41%。公司員工數以 51-150 人比例最高佔 47.18%。產業
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別中則是以船務代理業居多佔 41.18%，其次為海運承攬運送業佔 40%。公司資本額以

5 千萬-5 億為最多，佔 34.12%。營業額則以 1 千萬-5 千萬佔最大比率，為 35.3%。 
二、相關分析 

 本研究初步以皮爾森積差相關來分析組織文化、知識分享與組織創新之間的整體關

係。由表 1 可知：創新性、支持性與學習性之組織文化分別皆與知識分享之間呈現顯著

的正相關(r=0.551，p＜0.01)、(r=0.477，p＜0.01)及(r=0.579，p＜0.01)。創新性、支持性與學

習性之組織文化及組織分享分別與技術創新與管理創新之組織創新具有顯著的正相關

(r=0.785，p＜0.01)、(r=0.680，p＜0.01)、(r=0.750，p＜0.01)及(r=0.599，p＜0.01)，(r=0.522，p
＜0.05)、(r=0.471，p＜0.01)、(r=0.503，p＜0.01)及(r=0.501，p＜0.01)。 

三、組織文化、知識分享與組織創新之層級迴歸分析 
 
(一)組織文化之各構面與知識分享關係之分析 

 
為進一步了解組織文化對知識分享之影響，本研究採取層級迴歸分析進行探討，結

果如表 2 所示。首先將控制變項加入模式二，其整體迴歸模式 F 值由 0.866 提升至 25.933
且具有高的顯著性(p<0.01)，修正後之 R2 由 0.034 提高至 0.291，代表該模式具有顯著

的解釋變異的能力。進一步發現：創新性、支持性與學習性的組織文化分別對於知識分

享具有顯著的正向影響(β=0.406, p＜0.01)、(β=0.312, p＜0.01)及(β=0.382, p＜0.01)。表

示越具有創新性、支持性與學習性的組織文化，組織內的員工越容易進行知識分享行為。 
 

 
(二)知識分享與組織創新各構面關係之分析 
 

如表 3 所示：將控制變項分別加入組織創新兩構面之模式二，其整體迴歸均呈現出

高的顯著性(F=5.995, p＜0.01；F=11.115, p＜0.01)。且修正後之 R2 為 0.242 及 0.413，表

示該模式也具有顯著的解釋變異能力。知識分享分別對於組織創新之管理創新及技術創

新具有顯著的正向影響(β=0.835, p＜0.01)及(β=0.815, p＜0.01)。換言之，當組織內員工

知識分享行為的程度越高，組織中管理及技術創新的程度也就越高。 
 

(三)知識類型對組織文化各構面與知識分享關係之干擾 
 
 本研究探討內隱及外顯知識對於組織文化與知識分享之關係是否有影響，採取層級

迴歸分析其交互作用，結果如表 4 及表 5 所示。表 4 之模式四中加入內隱知識與組織文

化的交互作用後，該模式達顯著水準(F=7.246, p＜0.01)，修正後 R2=0.342。內隱知識與

組織文化之交互作用，對於知識分享產生顯著的負向影響(β=-0.267, p＜0.05)。換言之，

當組織的內隱知識的程度越高，在與組織文化交作用的情形下，將會使組織的員工知識

分享的行為越少。 
  

如表 5 所示，本研究發現雖然該模式具顯著性，但外顯知識與組織文化之交互作用

對於組織文化及知識分享之間無法產生影響性。也就是創新性、支持性及學習性的組織

文化對於員工知識分享行為的展現不會受到外顯知識的影響。
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表 1  組織文化、知識分享與組織創新之相關分析表 
 

 平均數 標準差 (1) (2) (3) (4) (5) (6) (7) (8) (9) (10) (11) 
(1)成立年數 2.812 0.932            
(2)員工數 1.917 0.916 0.093           
(3)資本額 2.282 1.140 0.084 0.125          
(4)營業額 2.270 1.139 -0.075 -0.184 -0.206         
(5)創新性 3.538 0.578 0.076 0.058 0.049 -0.133        
(6)支持性 3.447 0.650 0.039 0.108 0.069 -0.080 0.796*

* 
      

(7)學習性 3.626 0.646 0.066 0.146 -0.009 -0.225 0.906*
* 

0.795*
* 

     

(8)知識分享 3.790 0.426 0.107 0.058 -0.011 -0.046 0.551*
* 

0.477*
* 

0.579*
* 

    

(9)技術創新 3.562 0.579 0.027 0.071 0.159 -0.211 0.785*
* 

0.680*
* 

0.750*
* 

0.599*
* 

   

(10)管理創新 3.393 0.710 -0.026 0.043 0.071 -0.135 0.522* 0.471*
* 

0.503*
* 

0.501*
* 

0.811*
* 

  

(11)內隱知識 2.941 0.616 0.032 0.139 0.037 -0.075 -0.085 -0.153 -0.166 -0.25*
* 

-0.066 -0.063  

(12)外顯知識 3.509 0.654 0.076 0.235* 0.048 -0.007 0.056 0.088 0.028 0.072 0.038 -0.020 0.242* 
附註：1. * p＜0.05 時，顯著相關 

2. **p＜0.01 時，顯著相關
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表 2 組織文化各構面與知識分享之層級迴歸分析表 
應變項：知識分享 變項 

模式一 模式二 
控制變項： 
人口統計變數 

 
已置入 

 
已置入 

自變項：組織文化 
創新性 
支持性 
學習性 

 
 

 
0.406** 
0.312** 
0.382** 

整體迴歸式 F 值 0.866 25.933** 
修正後 R2 0.034 0.291 
註：*表 p<0.05；**表 p<0.01；***表 p<0.001 

 
 

表 3 知識分享與組織創新各構面之層級迴歸分析表 
應變項：組織創新 

管理創新 技術創新 

變項 

模式一 模式二 模式一 模式二 
控制變項： 
人口統計變數 

 
已置入 

 
已置入 

 
已置入 

 
已置入 

自變項：知識分享   0.835**  0.815** 
整體迴歸式 F 值 0.453 5.995** 1.246 11.115** 
修正後 R2 0.027 0.242 0.012 0.413 
註：*表 p<0.05；**表 p<0.01；***表 p<0.001 
 

 
  表 4 組織文化與知識分享之層級迴歸分析表－以內隱知識為干擾變項 

應變項：知識分享 變項 

模式一 模式二 模式三 模式四 
(步驟 1)： 控制變項 
人口統計變數 

 
已置入 

 
已置入 

 
已置入 

 
已置入 

(步驟 2)：組織文化  
 

 
0.409** 

 
0.387** 

 
1.178 

(步驟 3)：內隱知識   -0.186* 0.877 
(步驟 4)： 
內隱知識 ×組織文化 

    
-0.267* 

整體迴歸式 F 值 0.866 7.606** 7.160** 7.246** 
修正後 R2 0.034 0.282 0.306 0.342 
註：*表 p<0.05；**表 p<0.01；***表 p<0.001 
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  表 5 組織文化與知識分享之層級迴歸分析表－以外顯知識為干擾變項 
應變項：知識分享 變項 

模式一 模式二 模式三 模式四 
(步驟 1)： 控制變項 
人口統計變數 

 
已置入 

 
已置入 

 
已置入 

 
已置入 

(步驟 2)：組織文化 
 

  
0.408** 

 
0.407** 

 
0.124 

(步驟 3)：外顯知識   0.021 -0.298 
(步驟 4)： 
外顯知識 ×組織文化 

    
0.084 

整體迴歸式 F 值 0.866 7.606** 6.288** 5.411** 
修正後 R2 0.034 0.282 0.274 0.269 
註：*表 p<0.05；**表 p<0.01；***表 p<0.001 

 
(四)知識分享之中介效果 
  

本研究繼續以徑路關係來分析組織文化、知識分享與組織創新之間的關係，

其研究結果如表 6 所示。在表中階段 1 之 F 值為 38.53 達顯著水準，其回歸模式

成立，修正後的 R2 為 0.309。組織文化對知識分享之徑路係數為 0.408 達顯著水

準。在階段 2 以組織文化、知識分享為自變項，組織創新為因變項，其迴歸模式

之 F 值為 62.30(p＜0.01)達顯著水準，調整後的 R2 為 0.571。組織文化與知識分

享對組織創新之徑路係數分別為 0.354、0.645，均達顯著水準。 
 

表 6 組織文化、知識分享與組織創新之徑路分析表 
知識分享 組織創新 因變項 

自變項 
徑路係數 徑路係數 

(階段 1)：組織文化 0.408 **  

(階段 2)： 
組織文化  
知識分享 

  
0.354* 
0.634** 

整體迴歸式 F 值 38.53** 62.30** 
修正後 R2 0.309 0.571 
P 值 0.0001 0.0001 

註：*表 p<0.05；**表 p<0.01；***表 p<0.001 
 
 綜合以上徑路分析的結果，繪製出組織文化、知識分享對組織創新之徑路分

析圖 2。如圖 2 所示，員工知識分享對組織創新之徑路係數為 0.634，大於組織

文化對組織創新的徑路係數 0.408，表示組織文化對組織創新存在中介效果。也

就是組織除了直接運用組織文化的影響力來達成組織創新，也可以藉由員工的知

識分享行為來達成組織創新。 
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圖 2 組織文化、知識分享與組織創新關係之徑路係數圖 

  
伍、結論與建議 

一、研究結果與討論 
(一)組織文化與知識分享 

根據研究結果發現：H1：組織文化對於知識分享之間具有顯著的正向影響

是成立。亦即，當企業擁有創新性、支持性及學習性的組織文化程度越高，越能

促進員工展現出知識分享的行為，分別與吳有順[32]及謝榮禧[33]，Stauffe[13]、

Hendricks[15]，Kimball[34]和郭哲仁[35]之研究結果相同。再者又以創新性組織文化

更能使員工表現出知識分享的行為，其原因可能是：企業為了在市場上提升競爭

優勢，必須持續在產品、管理及社會方面持續創新，因此必須在企業中塑造出創

新性組織文化。受到此種文化的薰陶，員工會不斷地與同事互動，分享所擁有的

知識及想法，使其與之應用，為企業創造更高的價值。 
 

(二)知識分享與組織創新 
依據本研究結果顯示 H2：知識分享對於組織創新有顯著正向影響是成立

的。此實證結果與 Nonaka & Takeuchi[10]所提出結合內外知識在組織內廣泛的分

享及擴散，可創造新產品、制度及服務的看法一致。由此可知，知識分享在組織

的管理及技術創新的過程中，扮演極為重要的關鍵要素。 
 

(三)組織文化、知識類型與知識分享 
 根據研究結果分析，H3：知識類型對於組織文化與知識分享之間具有干擾

作用是部分成立的。H3-1 假設中，內隱知識對於組織文化與知識分享之間具有

負向干擾效果是成立的，其實證結果與 Nonaka & Takeuchi[10]所提出內隱知識不

易編碼、複雜程度高及不易教導，因此知識分享的意願較低；David et al.(1994) [40]

提出一些無形的資訊，例如工作經驗及知識等，比較不願意分享給他人之看法相

似。H3-2 外顯知識對於組織文化與知識分享之間具有正向的干擾效果的假設是

不成立的，其原因可能是：近年來企業在知識管理風氣引領下，紛紛將外顯知識

例如以文件、手冊、報告、程式、圖片、聲音、影像等方式所呈現的知識，累積

在企業內公開為員工所使用，使之為一常態。因此，對於組織文化與組織創新之

間並無干擾作用。 
 
(四)組織文化、知識分享與組織創新 
 依據研究結果顯示 H4：組織文化經由知識分享的中介效果對於組織創新產

生正向影響是成立的，其實證結果與陳銘薰及郭莉真[43]的看法一致。也就是，企

業或領導者必須塑造出組織文化，並透過知識管理及分享，提升組織持續創新。 
 

組織 
文化 知識分享 

組織 
創新 

0.354**

0.408** 0.634**
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二、研究建議及限制 
1. 研究結果顯示組織內越鼓勵員工追求創新、積極學習或組織內充滿信任、公

平、員工與主管彼此信任對方，有助於提升員工知識分享行為。員工知識分

享行為的增加則能讓組織在產品及服務上有創新的表現。因此建議航運業者

進行企業自我評估時，可以探討企業內是否有創新性、支持性及學習性的組

織文化，員工是否經常進行知識分享行為，以作為企業內部自我檢討，尋求

改善的指標。 
2. 研究結果顯示知識分享有利於組織創新。航運是傳統性的產業，想要在競爭

激烈的環境中維持競爭優勢及永續經營，必須持續提供顧客適時、適地、適

價、適質及具有高附加價值的服務。然而員工是企業重要的資產，因此建議

航運相關業者應採取一些激勵員工之間分享創新知識的活動及辦法，例如:
腦力激盪術、德菲法及名目群體技術等群體創造力之方法，與增加福利或獎

金等獎籌辦法。除此之外，航運之相關管理者也必須注意到應減少員工對於

分享知識後同儕所帶來的競爭上的威脅感。 
3. 研究顯示內顯知識對於組織文化與知識分享之間會產生負向的干擾效果，這

對於航運相關業者而言，將會降低組織的學習能力及效率。因此建議業者可

以採取師徒制或小型團隊的方式，透過雙方的良性的互動，來增加彼此之間

的協助、指導及溝通，進而增進對於內顯知識分享的意願。 
4. 外部效度為抽樣所得之結果是否能推論到其他母體，簡言之，樣本是否具有

代表性。本研究是以公司為研究主體，每家公司發放一份問卷，並將問卷分

兩次發放，並於回收後做獨立檢定發現:兩者之間不因時間而產生差異性，因

此本研究應具有外部效度。在此，本研究並未考慮填答者職位所造成分析的

偏頗，建議後續研究者可將其納入研究變數中。 

5. 本研究僅針對航運產業進行研究，在樣本屬性上偏向單一性。後續研究者如

能涵蓋更多不同產業，使樣本能夠更趨於多樣化。 
6. 對於組織文化與組織創新的中介變項，可考慮知識創造、知識蓄積及組織承

諾等因素，並針對知識分享與知識類型之間的關係做更進一步的探討。 
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