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在知識經濟時代，知識被視為企業競爭優勢的重要資源，然而知識分享是否成功，關鍵在於員

工有否適當地被激勵，以及是否願意積極主動地參與分享其知識與專業能力。而高承諾人力資

源管理乃是一個能影響員工的承諾及動機的策略，因此企業可以採取此策略使員工知覺組織支

持，產生信任，進而分享關鍵知識。然而單一層次研究會造成 CMV 偏誤，因此本研究以跨層

次的分析方法(HLM)，探討高承諾人力資源管理如何影響知覺組織支持、信任與知識分享。以

台灣金融機構的主管與及所屬員工為研究對象，從 27 家公司回收主管問卷 177 份及員工問卷

926 份。個體層次的分析結果發現，知覺組織支持與信任呈正向相關，知覺組織支持、信任與

知識分享呈正向相關，信任部分中介知覺組織支持與知識分享之關係；跨層次的分析結果發現，

高承諾人力資源管理與知覺組織支持呈正向相關。 
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Prior research on knowledge sharing has focused on individual-level, team-level or 
organizational-level analyses. High-commitment HRM is regarded as a commitment-based 
strategy which may foster employee motivation that contributes to knowledge sharing. A 
multiple-level analysis was adopted to investigate relationships among high-commitment 
HRM, perceived organizational support, trust, and knowledge sharing. Samples collected by 
this study obtained from 27 financial institutes in Taiwan, including 177 supervisors and 926 
subordinates. Individual-level results showed that positive relationships existed in relations 
between perceived organizational support, trust, and knowledge sharing. Trust partially 
mediated the relationship between perceived organizational support and knowledge sharing. 
Cross-level results represented that high-commitment HRM was positively associated with 
perceived organizational support. 
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壹、緒論 

傳統的管理制度已無法解決現今企業所

面臨的問題，現在企業經營的環境不僅只是追

求大量製造，以取得規模經濟，降低整體生產

成本，還需藉由知識的創新提升企業價值，持

續不斷地使企業資產獲得增值。此時，企業最

重要的管理活動就是不斷調整企業內部的資

源與人力，以適應不斷改變的市場環境，搭配

知識管理系統的導入，建立學習型的組織架構

和知識分享的文化 (Swan et al. 1999)。而企業

是否能持續創新與學習，便成為企業彼此競爭

下能否成功的關鍵因素 (楊政學 2006)，藉由

知識分享可讓企業不斷地創新及成長，由此可

知知識分享的重要性。 
Alavi (1997) 以實證調查的結果提出現

代企業所需的七種知識類型，其分別為(1)服
務顧客相關的知識；(2)與企業策略伙伴合作

的知識；(3)提升內部作業生產力的知識；(4)
瞭解與提高市場競爭力的知識；(5)產品行銷

與銷售的知識；(6)與供應商合作的知識；以

及(7)人力資源管理的知識，這些知識類型多

與組織的人力資源管理管理息息相關，組織可

以透過嚴謹的人力資源管理管理，協助企業進

行知識管理。Petrash (1996)認為，企業重要的

知識皆散落在各部門、各單位、甚至個別員工

身上，員工的觀念和經驗即成為一種人力資

本，若能透過分享的機制，讓內部員工透過持

續的經驗學習和知識累積，提升企業的組織資

本與顧客資本，進而創造企業的核心價值。而

Quinn, Anderson and Finkelstein (1996) 認為

知識若經過分享與回饋的機制，雙方所獲得的

資訊和經驗都會呈線性成長，對組織而言，這

種指數成長的策略自然成為一種核心能力。目

前企業面對全球化與國際化的發展趨勢，更增

強了組織內資訊溝通與知識分享的必要性，不

管是在個人或部門團體都需要持續地累積與

學習新知。所以如何善用內部員工的知識，激

勵員工保持學習的意願，獎勵知識的取得與分

享，並建立員工之間的知識分享網絡，是確保

企業競爭力的關鍵。組織的知識管理一般可分

為五個流程，包括知識擷取、知識編碼與儲

存、知識分享、知識創造以及知識運用，從企

業內部運作來觀察，我們可以發現知識分享 
(knowledge sharing) 的階段是最不易落實 

(Hendriks 1999)， 知識分享的行為是需要驅

動力才能產生。如何建立市場的誘因促使員工

採取行動，願意將知識分享出來，是一個企業

執行知識管理制度所要面對的首要問題。 
許多學者認為人力資源制度是塑造組織

競爭優勢的有效工具 (Arthur 1994; Huselid 
1995; Youndt et al. 1996)。但對於人力資源管

理制度與組織績效的中介過程多以「黑箱」

(black box)的方式處理，缺乏嚴謹的理論基

礎，常受到學者的批評 (Delery 1998)。近年

來許多文獻提出，人力資源管理制度與知識管

理為影響組織績效的重要因素，但卻未能針對

兩者之間的關係提出合理的解釋。本研究認

為，組織若要激勵員工進行知識管理的意願，

除可利用人力資源管理制度直接改變成員的

行為，也可從員工心理契約的角度來檢視人力

資源管理制度影響員工知識管理的心理歷

程。組織若實施高承諾導向的人力資源管理，

可塑造員工的組織承諾，進而激發員工的組織

公民行為，讓員工樂於參與知識管理行為，分

享個人的工作知識與寶貴經驗 (韓志翔、莊如

松與葉柏秀 2006)。 
知覺組織支持代表著員工主觀的認知，是

員工對組織的行為所產生的整體性信念 
(Eisenberger et al. 1986)。回顧過去文獻，很少

學者探討知覺組織支持與知識分享的關係，多

以組織承諾、工作滿意度、忠誠度、離職意願

與組織公民行為為依變項的研究 (Randall et 
al. 1999)，但我們透過社會交換理論的觀點，

認為當員工知覺到企業對人才的重視和培育

時，會解讀成組織對個人的支持，透過互惠原

則的持續互動，原本存在雙方的短期交易型心

理契約會逐漸提升為長期的關係型心理契

約。我們似乎可以推測，當員工在知覺面的感

受獲得提升時，會明顯改變成員的態度與行

為。在知識分享的相關文獻中，Nonaka, 
Toyama and Konno (2000) 認為信任(trust)是
引發知識分享的主要原因之一。若要鼓勵員工

分享知識給予他人，企業必須創造出讓員工感

覺到受到信任及鼓勵的環境與制度。以社會交

換理論為基礎來推論，我們認為員工個人主觀

對組織支持的知覺感受，可以提高其對上司的

信任程度，促進其知識分享的意願，因此企業

可利用高承諾人力資源管理的設計，建立員工

對組織的正面觀感，信賴組織的措施與決策，主

動採取有利於組織的相關行為，例如知識分享。 
回 顧 過 去 文 獻 ， Collins, Smith and 
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Stevens (2001) 以單一層次的研究方法分析人

力資源管理與知識管理的關係，其結果顯示人

力資源管理可提升組織的知識管理能耐，但人

力資源管理為組織層次的變項，單一層次研究

可能存在樣本獨立性不成立等問題，造成假設

檢定上的研究偏誤，若能以跨層次進行分析，

才能改善傳統研究上的限制。Whitener (2001) 
及卓正欽 (2007) 針對高承諾人力資源措施

與員工態度面的跨層次分析，結果顯示員工的

組織承諾不只受到個體層次的知覺和信任影

響，也受到人力措施的跨層次影響，但該研究

卻未針對員工行為面(如知識分享、組織公民

行為)作跨層次的分析，殊為可惜。目前人力

資源措施與個體行為面的跨層次分析的相關

文獻仍付之闕如，是知識管理上的研究缺口。 
本研究針對台灣地區上市櫃金融機構與

外商銀行為研究對象，透過問卷的實施與發

放，深入瞭解影響組織成員行為的因素。本研

究除了在個體層次，探討知覺組織支持、信

任、知識分享之關係外，亦以階層線性模型

(HLM)的跨層次研究方法，探討組織層次的高

承諾人力資源管理會如何影響個體層次的知

覺組織支持、信任與知識分享。在知識經濟的

環境下，以跨層次的研究方法，探討高承諾人

力資源管理、知覺組織支持、信任與知識分享

之關係，對學術研究及實務管理都能產生相當

的貢獻。 

貳、文獻探討與假說 
一、知識分享 

所謂「知識管理」是一種以取得、創造、

擁有、統合與學習的系統化流程，其流程包括

知識擷取、知識編碼與儲存、知識分享、知識

創造與知識運用等五個流程 (韓志翔、莊如松

與葉柏秀 2006)，透過各項活動以有效整合組

織內有價值的「知識」資產。組織內實施知識

管理是否能成功，以知識分享所扮演的角色最

為關鍵 (Hendriks 1999)。組織若能建立適合

知識分享的環境，鼓勵知識的傳遞與散播，此

舉不但可以讓組織成員在知識擷取上更為快

速有效率，透過知識的累積和激盪，更有助於

成員將所吸收的知識用於創造和運用。因此，

知識分享是知識創造與運用的重要前提。過去

的研究發現，知識分享可以促進組織的創新行

為 (Darroch and McNaughton 2002)，培養核心

專業能力 (Gold, Malhotra and Segars 2001)，
強化持續性的競爭優勢 (Teece 1998)，以及提

高作業績效。知識分享要能成功落實，涉及知

識擁有者與知識需求者的互動，除知識擁有者

有意願主動傳遞知識，還需要知識需求者能吸

收運用，如同 Davenport and Prusak (1998)所
提出的概念：「知識分享＝傳送+吸收」。本研

究主要針對知識管理中的知識分享作分析，重

視知識擁有者主動分享知識的意願與行為，後

續我們藉由對知識特性的瞭解，進一步說明組

織成員進行知識分享時可能潛藏的動機。 
隨著組織對人力資本的重視，知識已成

為 知 識 經 濟 中 最 重 要 的 資 源  (Drucker 
1993)，而知識常被區分成內隱知識  (tacit 
knowledge) 與外顯知識 (explicit knowledge) 
兩種類型 (Nonaka and Takeuchi 1995)。外顯

知識是可以被客觀擷取的概念，具有結構化、

形式化、制度化及易於語言傳遞的知識，例如

報告書、手冊與電腦程式等；內隱知識則多由

個人所創造，屬於個人專屬的特質，組織不一

定能夠擁有 (Kim and Mauborgne 1998)，故內

隱知識較難以制度化和形式化的方式傳遞，是

特定情境下的主觀概念，較難以口語形式來傳

遞的知識，而是透過個人的經驗、印象、熟練

技術、文化及習慣等方式表現出來。 
由於模仿不易，內隱知識比較能夠成為

組織競爭優勢的來源，但內隱知識的複雜度

高，儲存在個人裡而非組織中  (Kim and 
Mauborgne 1998)，因此組織很難具體規範員

工從事知識分享行為。除無形的特質外，知識

還能協助擁有者掌握權力的特質  (Clegg 
1989)，因為知識能創造組織價值，為組織內

的關鍵要素，擁有知識者較能接近權力核心，

除能獲得組織的資源與地位，更可能擁有影響

他人的權力。要求組織成員將其重要的知識儲

存在組織的資料庫，或傳授給其他組織成員，

會造成個人知識的獨特性降低，員工不再獨佔

某些特定的知識，當成員在組織的利益受到影

響時，會導致組織與員工之間的衝突和對抗 
(Scarbrough and Swan 1999)。知識還因為不具

耗損性，可透過成員不斷的學習和交流而產生

綜效，很難客觀評估知識所創造出的價值有多

大 (Quinn, Anderson and Finkelstein 1996)，造

成短期不易評估具體價值的問題。歸納上述資

訊，我們可以發現知識存在無形、內隱、短期

不易評估的特質，但在組織中扮演極為重要的
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角色，連結權力與地位、並維持組織競爭力。

所以，用權威、命令、或金錢等方式要求員工

盡心分享其知識，成效通常不大。 
過去已有不少學者針對知識分享的影響

因素進行研究，包括個人特質(Matzler et al. 
2008)、信任  (Chowdhury 2005)、組織正義 
(Ibragimova 2006)、組織文化 (Swan et al. 1999)
與組織承諾 (Hislop 2003)等因素，各因素皆

可部分預測成員知識分享的意願和行為。其中

我們觀察到，部分變項屬於組織層次，研究樣

本在分析上會產生獨立性假設不成立的問

題。且過去研究未曾探索人力資源管理與知識

分享的跨層次關係，本研究則藉由階層線性模

式的驗證方法，以掌握組織層次人力資源管理

對個體層次知識分享的相互關係。 

二、高承諾人力資源管理 

所謂「人力資源」(human resource)，是組

織內成員所擁有的各種知識、技術和能力，且

這些成員彼此間互動過程所產生的人際互動

網絡，組織文化也包含在這個概念之下。「人

力資源管理」則是整合組織內的人力資源，透

過適當的人員配置，形成管理上的綜效，以提

高企業的經營效率，進一步達成企業的經營目

標 (溫金豐 2007)。多年來，針對策略性人力

資源管理作的相關研究，學者所提出的各項措

施 (practices) 在分類與意涵多少有些不同，

但從性質上我們可以將人力資源管理概分為

「控制型」(control) 與「承諾型」(commitment) 
兩種策略性制度(Arthur 1994; Walton 1985; 
Wood and De Menezes 1998; 房美玉 2000)。 

所謂「控制型」人力資源管理制度，其目

的在於降低勞動成本，提高效率，強迫員工服

從規則與操作程序，所以管理者在轉換過程

(投入與產出)中必須具備相當完整知識，對於

績效標準的衡量也要相當熟悉，使員工在監督

下所做的特定生產行為可以獲得合理的報酬 
(Whitener 2001)。相較於控制型的措施，「承

諾型」人力資源制度的措施著重在效能達成

上，強調的不是「do things right」，而是「do right 
things」，鼓勵成員認清組織的既定目標，並藉

由適當的激勵設計，讓成員能積極達成該目

標，其獎勵基礎為目標達成與否  (房美玉 
2000; Whitener 2001)。 

人力資源管理制度可尋找並吸引適合的

人才，激勵內部員工，設計出具開放與分享的

工作環境，可以培養員工的創造與創新能力，

故人力資源管理在組織的知識管理上扮演著

極為重要的角色。Wright and Snell (1998)認為

組織內成功的人力資源管理制度可產生正向

價值、具稀少性、不易模仿的、且是不可取代

的特性(Wright, Dunford and Snell 2001)，故能

協助企業在全球化競爭的壓力下，維持其持續

性的競爭優勢。從實證的分析發現，Pfeffer 
(1995) 提出參與、授權、激勵薪資、雇用安

全、內部晉升等十五種提升組織績效的人力資

源管理措施。而 Huselid (1995) 則進一步證實

組織中有所謂高績效人力資源管理措施 
(high performance HR practices) 的存在，如工

作保障、嚴格甄選、自我管理團隊/分權、與

績效連動的優渥薪酬、綜合性訓練、減少特權

待遇和資訊分享等。Snell and Dean (1992) 針
對製造業的整合生產方式作調查，利用驗證性

因素分析將人力資源措施分為廣泛且嚴謹的

招募甄選、綜合性訓練、具長期發展的績效評

估、具備外部競爭力和內部公平性的獎酬制

度。回顧過去人力資源管理的文獻，許多學者

致力於尋找最佳的人力資源措施，雖然內容不

盡相同，但皆認為一個高度契合 (fit)的人力

資源管理系統，比個別的人力資源措施對組織

的影響和效益更高 (Delery 1998)。 
在實證的研究上，Arthur (1994) 針對美

國的小型鋼鐵廠為樣本來分析，結果發現，採

取差異化策略的鋼鐵廠會傾向採用承諾型的

人力資源管理措施，而採行低成本策略的鋼鐵

廠，則採用控制型的人力資源管理措施。房美

玉 (2000) 針對國內一千大製造業與五百大

服務業的研究顯示，實施高承諾人力資源管理

管理的企業多具備較佳的企業獲利能力。

Whitener (2001) 對美國 180 家信用合作社，

1689 位員工進行分析，發現高承諾人力資源

管理管理有助於提高成員的信任和組織承

諾。林鉦棽 (2007) 發現組織採用兼顧員工心

理層面的承諾型人力資源系統來管理，組織成

員會因為獲得正面的工作鼓舞，感受到與組織

互利共生的依存關係，會在組織中展現利他的

組織公民行為。 
針對知識分享與人力資源管理的連結，本

研究依據社會交換理論，主張組織可以透過高

承諾人力資源管理管理的實施，提高員工對組

織支持的知覺，逐步建立對管理層級的信任程

度，並願意在工作職場上分享個人的專業知識
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與寶貴的工作經驗 (韓志翔、 莊如松與葉柏

秀 2006)。 

三、社會交換理論 

社會交換理論 (Blau 1964; Homans 1961) 
剛開始被提出時，主要用來說明人類在態度與

行為的交互關係。而 Eisenberger 等人 (1986) 
將此概念延伸，認為社會交換理論可視為成員

與組織關係的基礎。員工會透過擬人化 
(personified) 的方式，將組織視同一個有生命

的個體，縱使組織的決策或程序是透過內部成

員執行，但員工並不會將這些決策或程序歸因

於某個特定成員的立場，反而認為組織就如同

人一樣有行為能力，會將這些決策或程序解讀

成 擬 人 化 組 織 對 員 工 的 態 度 與 行 為 
(Levinson 1965)。藉由這種概念，員工會認為

自己與組織之間建立起一種雙向關係，就好像

人與人之間的互動一樣。 
從社會交換的觀點作觀察，員工以工作的

付出，來交換實質或形式上的利益，當員工感

受到組織對員工的支持時，便會對組織產生出

某種心理的義務，透過信任與承諾等態度上的

改變，或展現達成組織目標的行為來履行該義

務。在組織內工作時，員工會依據社會交換關

係的長期互動過程，以互惠的原則，尋求與組

織之間在交換關係中的平衡  (Whitener 
2001)。 

四、知覺組織支持、 
信任與知識分享 

(一)知覺組織支持與知識分享 

知覺組織支持  (perceived organizational 
support) 的概念始於 Eisenberger 等人於 1986
年的研究調查，該信念是用來衡量員工對組織

支持和照顧的感受。組織對待員工的方式，無

論是社會性支持如稱讚、表揚，或經濟性支持

如加薪、升遷、工作豐富化等方式，都希望讓

員工產生正面的期望。知覺組織支持強調的是

員工認定組織正面對待員工的信念，透過社會

交換以及心理契約等機制的作用，員工會依其

知覺到的組織支持程度，展現不同的工作態度

及行為，例如信任 (Whitener 2001)、組織承

諾 (Allen, Shore and Griffeth 2003)、組織公民

行為 (Organ and Ryan 1995)。 
就如先前所描述，知識是知識經濟中最重

要的資產 (Drucker 1993)，將個人的重要知識

分享給組織其他成員，將可能造成知識專屬性

與稀少性的降低，衝擊個人原有的地位與權

力，影響個人在組織中的利益。除非員工對整

體組織或工作伙伴具有足夠的互信，建立並累

積足夠的社會情感，否則很難產生將珍貴的知

識分享出去的意願。部分學者將知識分享視為

組織公民行為中的利他主義概念，發現具有高

度組織公民行為的員工，其知識分享意願也會

較高 (韓志翔、莊如松與葉柏秀 2006)，而員

工對組織支持的知覺感受提升，可能提高其對

組織的認同程度，透過長時間良性互動的結

果，降低知識分享時所可能產生的抗拒阻力，

激發員工知識分享的意願。因此，本研究推論

假說 1： 
假說 1：知覺組織支持與知識分享之間存在顯

著正向關係。 

(二) 知覺組織支持與信任 

Kim and Mauborgne (1993) 認為信任代

表員工相信組織及領導者的程度，當員工信任

組織或領導者時，他們會相信組織的行動可以

帶給他們好處，但是信任長期以來仍然被認為

是一種複雜不易定義的概念 (Rousseau et al. 
1998)。Lewicki and Bunker (1996) 認為信任是

一種狀態，涉及到對他人動機所持之有信心的

正面期望，而他人的動機通常會伴隨著一些風

險。Rousseau et al. (1998)認為信任定義不易的

原因，是因為信任會因信任對象或程度而有所

差別，如組織之間的信任與人際之間的信任。

即使如此，多數學者仍主張信任的基本要素包

含風險、不確定與相互依賴，認為員工對組織

的信任，反應出其對達成組織目標和對組織領

導 者 忠 誠 的 心 態  (Kim and Mauborgne 
1993)。許道然 (2001) 指出，信任是指在社會

交換關係中，交換的各方處於不確定的狀況

下，仍相信對方的意圖或行為具有可預測性和可

靠性，而這種信念有使自己處於劣勢的可能。 
如同知覺組織支持一樣，信任也透過社會

交換理論來影響員工解讀組織的行為和建立

雙方互惠的觀感。這種交換關係會逐漸累積與

擴大，組織與成員之間或成員與成員之間以行



管 理 評 論 
2009 年 1 月 

31

動向對方證明自己是可以被信賴的，整個社會

交換的發展過程，最終都會產生信任 (Blau 
1964)。根據 Eisenberger 等人  (1986) 的說

法，知覺組織支持是可以將社會交換關係給予

具體化，反映出員工對組織行動的解讀和看

法。在實證的研究上，也發現員工的知覺組織

支持與其對上司的信任關係之間有高度相關 
(Whitener 2001)。本研究據此提出假說 2： 
假說 2：知覺組織支持與信任之間存在顯著正

向關係。 

(三)信任與知識分享 

組織可以透過組織文化、激勵制度、團

隊設計等方式提升員工的知識分享意願 
(Collins, Smith and Stevens 2001)，目的是希望

藉由各項措施來影響成員對組織的信任程度 
(Chowdhury 2005)，以提高員工對組織的承

諾，塑造員工採取有利於組織的行為。從社會

交換理論的觀點來看，當員工透過觀察各種組

織措施和決策，發現組織是可以被信賴的，對

組織的情感性承諾會隨之增加，員工可藉由採

取利他主義的行為，以回應組織給予的信任。

從過去實證的研究結果得知，Chowdhury 
(2005) 發現信任與知識分享呈顯著正相關。

隨著對組織管理階層的信任感逐漸產生，在社

會交換理論的互惠原則下，員工會願意身體力

行有益於組織整體發展的知識分享，即信任與

知識分享之間有正向的影響關係  (廖佩涵 
2005)。本研究據此提出假說 3： 
假設 3：信任與知識分享之間存在顯著正向關

係。 

(四)信任在知覺組織支持與 
知識分享的中介角色 

我們從假設 1~3 可以推論出，知覺組織

支持、信任與知識分享之間可能存在交互關

係。從過去實證的研究結果得知信任的中介角

色，Whitener (2001) 發現，信任部分中介知

覺組織支持與組織承諾；Aryee, Budhwar and 
Chen (2002) 則發現信任在分配正義、程序正

義、工作滿意、離職意圖、組織承諾之間，扮

演部分及完全的中介角色，另外，廖佩涵 
(2005) 發現當組織透過完成其交換義務的方

式建立員工的信任時，知覺組織支持的增加可

以強化外派人員的學習動機，並進一步提高其

知識分享行為的意願，並發現信任在員工的知

覺組織支持和知識分享有中介效果。這意味著

成員知覺和知識分享之間，除存在直接效果

外，還會透過信任產生間接影響效果，或是其

他中介變項間接影響知識分享。不過 Baron 
and Kenny (1986) 亦指出，大部分社會心理學

研究，不管現象多麼複雜，都只是部分中介，

很少出現完全中介 (祝道松、林淑美與倪豐裕 
2003)。總之，我們認為本研究據此認為信任

在知覺組織支持和知識分享之間的中介效

果，因此提出假說 4： 
假設 4：信任在知覺組織支持與知識分享之間

存在顯著中介效果。 

五、高承諾人力資源管理、知覺組

織支持、信任與知識分享 

高承諾人力資源措施可分為嚴格甄選、

綜合訓練、績效評估、對外具競爭力與對內具

公平性的獎酬制度  (Snell and Dean 1992; 
Whitener 2001)，各措施雖是組織高層主管所

決策，由人力資源部門負責實施，但在組織成

員的眼裡，皆視為組織對成員的關心與支持。

員工透過社會交換理論來建立自己與組織之

間的關係，當員工預期企業或企業代表人所推

行的措施和行動，將有利於員工有形或無形的

利益時，這種認知會產生良好的交換關係 
(Whitener 2001)，促使員工調整其態度與行為

來回報組織的支持行動。 
Ostroff and Bowen (2000) 利用社會交換

理論和互惠原則的模式建立人力資源管理、態

度和績效表現的相關研究假設，他們提出人力

資源管理可以影響員工的認知，塑造工作團隊

的態度，比如多樣性的評量指標，可讓員工感

受到組織對個人的重視和投資。以社會交換的

觀點 (Allen, Shore and Griffeth 2003)，透過人

力資源管理來改變員工對組織的知覺，可以影

響員工內心的態度和想法，進而引導其行為面

符合組織的目標。Whitener (2001) 並以跨層

次的分析方法，探討高承諾人力資源管理與知

覺組織支持、信任、組織承諾之關係，本研究

據此推論高承諾人力資源管理管理可對個別

成員的知覺組織支持產生影響，本研究據此提

出假說 5： 
假設 5：高承諾人力資源管理與組織支持知覺

之間存在顯著正向關係。 
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組織可以利用高承諾人力資管理施提升

員工對直屬主管的信賴程度，來影響其知識管

理行為。Whitener (2001) 發現高承諾人力資

源管理可直接影響成員對管理階層的信任

感。廖佩涵 (2005) 發現人力資源管理管理並

無法直接影響外派人員的知識分享行為，需透

過知覺組織支持與信任為中介，間接產生效

果，該結果認為組織似乎不能僅以人力資源措

施的實施來塑造員工利他的知識分享行為，而

需透過其他變項間接影響。故我們認為高承諾

人力資源管理與信任之間存在顯著正向關

係，並據此提出假說 6： 
假設 6：高承諾人力資源管理與信任之間存在

顯著正向關係。 
高承諾人力資源管理對組織成員的生活

息息相關 (韓志翔、莊如松與葉柏秀 2006)，
當組織實施高承諾人力資源管理時，在甄選過

程中強調員工具備分享特質，持續且積極的訓

練課程鼓勵學員將所學應用和傳遞到所屬單

位的其他同仁；組織將知識分享行為納入績效

評估的綜合指標，並給予即時且有效的鼓勵，

激發員工的利他心態，進而促成知識分享的行

為，故人力資源的各項措施會影響員工個人的

能力及行為表現 (Snell and Dean 1992)。事實

上，員工與組織之間本質上是一種交換關係 
(Allen, Shore and Griffeth 2003)，人力資源措

施對員工與組織間雇用關係的建立有很重要

的影響。高承諾人力資源措施提供長期的人力

資本投資，重視員工的貢獻，關心員工的長期

發展。在互惠的基礎上 (Flynn 2005)，員工以

提供長期、較寬廣工作範圍的努力作為回報，

該努力可有效化解員工進行知識分享的難

題。所以本研究認為高承諾人力資源管理與知

識分享之間存在顯著正向關係，並據此提出假

說 7： 

假設 7：高承諾人力資源管理與知識分享之間

存在顯著正向關係。 

參、研究方法 
一、研究架構 

本研究參考 Whitener (2001)所提出的研

究架構，除了組織層次的高承諾人力資源管

理，與個體層次上員工個人態度面的驗證外，

更進一步探索對員工行為面的影響。我們以圖

一的概念性架構來呈現研究的整體輪廓。首

先，我們先探討個體層次的知覺組織支持

(POS)、信任 (trust) 對知識分享 (knowledge 
sharing) 的關係，以及信任在知覺組織支持與

知識分享之間的中介效果。然後，以跨層級的

觀點，分析組織層次高承諾人力資源整體觀點

對個體層次的知覺組織支持、信任與知識分享

的直接影響。 

二、問卷的設計 

本研究是以問卷調查的方式進行，分成主

管問卷與基層問卷，主管問卷由公司單位主管

填寫，以內部管理者的觀點提供公司整體人力

資源的實施現況，而基層問卷由內部員工填

答。主管問卷內容為高承諾人力資源措施量

表，內容包含嚴格甄選、綜合訓練、績效評估、

外部競爭與內部公平薪資制度。而基層問卷內

容包含知覺組織支持、信任、知識分享量表與

個人特性調查表。所有變項皆採用李克特 
(Likert) 五點尺度，這表示受試者在受測問卷

時，比較能依照一致的衡量標準填答。 

圖一 研究架構

 

 

 

 

 

高承諾人力資源管組織層次 

個體層次 知覺組織支持 信任 知識分享 

H1

H3
H2

H4

H5 
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 (一)研究對象與樣本來源 

金融業長期以來為台灣重要的經濟基

礎，國內各家金融機構對資訊管理和知識運用

的重視程度更勝以往。本研究研究的主要對象

為台灣金融機構的主管與及其所屬員工，雖各

公司同屬金融業，但由於銀行、證券與壽險等

金融單位在人才招募的條件多不相同，且訓練

發展的內容與績效評估的標準差異性仍大，故

我們選取的樣本公司並不以金控公司來區

隔，而是將可能隸屬於同一金控下的銀行、證

券、壽險等子公司視為個別獨立機構來調查，

透過統計方法驗證企業間的差異是否夠大，公

司內同仁對各變項是否有一致性的表現，以符

合跨層次分析的前提條件。 

(二)問卷發放與回收情形 

本問卷於 2008 年初開始寄發，書面資料

共寄出 1,073 份，因無法統計電子問卷的發放

數字，故不揭露總發放數，僅針對回收數量作

統計。在 2008 年初問卷發放後，研究人員持

續追蹤各合作公司的實施狀況，掌握回收進

度，於三月中旬完成全部問卷回收。主管問卷

和基層問卷分別回收 177 份及 926 份，總計

1103 份回收問卷。之後進行問卷填答不完整

與反向題的排除機制，最後獲得有效的主管問

卷和基層問卷分別為 160 份與 796 份，回收問

卷 中 有 效 問 卷 的 比 率 分 別 為 90.4% 與

85.96%，共計 956 份，平均有效問卷比率為

88.18%。每間合作公司的有效主管問卷樣本

數至少 2 份，平均每間公司的樣本數為 6 份；

而基層問卷樣本數至少 3 份，平均每間公司的

樣本數為 29 份。 

三、衡量 

本研究參酌既有發展完備的量表，針對本

研究概念選取適當的題項。本研究對於各研究

變項之操作性定義，主要是根據前述文獻探討

的概念整理而成，先前學者已針對各量表進行

因素分析，故我們直接採取其分類方法，然後

針對各概念進行內部一致性的信度分析，

Cronbach’s α 高於 0.7 即可接受 (Hair et al. 

2006; 林震岩 2007)。本研究變項之定義與量

表內容如下： 

(一)高承諾人力資源管理 

根據 Whitener (2001)的觀點，高承諾人力

資源措施可依據 Snell and Dean (1992) 所提

出的概念，內容包含嚴格甄選、綜合訓練、績

效評估、外部競爭與內部公平薪酬制度等，詳

細問卷內容請參考附錄。其信度值 Cronbach’s 
α為 0.878，說明了各題項之間的一致性極高。

由於每一項人資措施皆扮演重要角色，因此高

承諾人力資源管理亦可以整體的概念衡量。 

(二)知覺組織支持 

本研究參考 Eisenberger et al. (1986)及
Eisenberger, Fasolo and Davis-LaMastro (1990)
提出的概念，將知覺組織支持定義為：「組織

回應員工付出所提供的獎酬和肯定，讓員工感

受到組織關心的整體觀感」，詳細問卷內容如

附錄。其信度值 Cronbach’s α為 0.838，說明

了各題項之間的一致性極高。 

(三) 信任 

本研究將信任定義為：「組織成員對直屬

上司的信心或依賴程度，是一種個人主觀的心

理狀態」，並參考 Robinson and Rousseau (1994) 
的信任量表，題項共計 7 題，詳細問卷內容請

如附錄。其信度值 Cronbach’s α為 0.904，說

明了各題項之間的一致性極高。 

(四)知識分享 

本研究將知識分享行為定義為：「組織成

員透過外顯性或內隱性的知識管道，將策略性

知識要素分享給其他組織成員之行為」，並參

考相關知識管理的量表 (Kohli, Jaworski and 
Kumar 1993; Bartol and Srivastava 2002; 韓志

翔、莊如松與葉柏秀 2006)，題項共計 4 題，

詳細問卷內容如附錄。該量表的信度分析

Cronbach’s α= 0.713，高於可接受之信度水準。 
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(五)控制變項 

由於部分人口統計資料與組織條件可能

對個人的行為表現產生影響  ( 卓正欽 
2007)，故本研究選取性別、年齡與教育程度

作為個體層次的控制變項，而外商與否、曾為

公營與否則作為組織層次的控制變項。 

四、組織層次變數之合理性 

由於組織層級的資料來自 27 家不同金融

機構之人力資源部門主管，本研究進一步計算

rwg 以確認不同公司之人力資源管理活動有

明顯差異。結果顯示，27 家不同公司之高承

諾人力資源管理 rwg 值的最高值、最低值與

平均數分別為 0.9998、0.9876 與 0.9952，每家

公司的 rwg 皆大於 0.7 可接受的標準，顯示不

同公司之高承諾人力資源管理作法有明顯差

異，因此本研究之組織層次的變數具合理性。 

肆、實證的結果 

除了敘述統計及相關分析之外，本研究採

取階層線性模式分析，以驗證相關假說。以多

層次模式進行統計分析，除了可以估計發生在

各個層次的效果，而且可估計各個層次所能解

釋的變異量 (Raudenbush and Bryk 2002)，更

重 要 的 是 ， 該 模 式 能 夠 化 解 散 計 
(disaggregation) 與合計 (aggregation) 所可能

造 成 的 偏 誤 問 題  (James 1982, James, 
Demaree and Wolf 1984; Kidwell et al. 1997)。 

一、敘述統計分析 

個人層次的有效樣本數共 796 份。在性別

方面，女性人數為 513 人 (64.45%)，較男性

的 283 人 (35.55%) 為多。而婚姻現況方面，

已婚者有 362 人(46.47%)，而未婚人數 406 人 
(52.12% )。在年齡方面，以 26~35 歲者占多

數，有 449 人(56.41%)，其他類別如 25 歲以

下有 57 人 (7.16%)，36~45 歲者有 228 人 
(28.64%)，46~55 歲者有 58 人 (7.28%)，而 56
歲以上者有 4 人 (0.5%)。在教育程度方面，

以大專/大學學歷背景的人員比例最高，有 643

人，達總數的八成以上 (80.78%)，而高中/高
職有 82 人 (10.30%)，碩士學歷者有 71 人 
(8.92%)。 

在組織層次的主管問卷中，共有 160 份有

效樣本。在主管的性別方面，男性有 78 人 
(51.32%)，女性有 74 人 (48.68%)，男女比例

相當，無顯著差異。在婚姻狀況方面，已婚者

有 105 人  (72.92%) ， 未 婚 者 僅 38 人 
(26.39%)，多數參與本研究的主管皆已婚。在

年齡分佈方面，25 歲以下者僅 1 人 (0.65%)，
26~35 歲者為 45 人 (29.41%)，36~35 歲者有

79 人  (51.63%) ， 45~55 歲 者 有 21 人 
(13.72%)，而 56~65 歲者有 7 人 (4.58%)。在

主管的教育程度方面，以具備大專/大學學歷

者最多，有 108 人 (70.59%)，碩士以上的學

歷者則有 39 人 (25.49%)。在主管的工作年資

方面，一年內者僅有 8 人 (5.44%)，1~3 年者

有 26 人  (17.69%) ， 3~5 年者有 18 人 
(12.24%)，5~10 年者有 43 人，有 10 年以上年

資的主管達 52人 (35.37%)，是人數最高的類別。 

二、相關分析 

本研究將相關分析結果列於表一，將個體

層次的知覺組織支持、信任與知識分享聚合成

組織層次各公司的平均知覺組織支持、平均信

任與平均知識分享，以利組織層次變項的相關

性比較。在個人特性影響上，結果顯示員工的

性別、婚姻狀況對知覺組織支持、信任和知識

分享的影響皆不顯著。在年齡的影響上，本研

究發現年齡與知覺組織支持和知識分享 
(r=0.079*, P<0.1) 呈正向顯著相關。在教育程

度方面，員工的教育程度與知識分享 
(r=0.083**, P<0.05) 呈正向相關。在瞭解員工

個人特性與知覺組織支持、信任與知識分享的

相關後，我們再觀察這三變項之間的相關性，

結果發現知覺組織支持與信任 (r=0.636***, 
P<0.01)、知識分享(r=0.284***, P<0.01) 呈正

向顯著相關；信任與知識分享 (r=0.227***, 
P<0.01) 呈正向顯著相關。從上述各研究變項

的相關分析結果，我們可以獲得對知覺組織支

持、信任與知識分享之間的影響，與先前文獻

探討中提出的假設 1~3 一致。 
在組織層次的變項分析上，高承諾人力資

源管理以整體的觀點分析，外商與否、曾為公

營與否則為控制變項。我們還將個體層次的變
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項聚合 (aggregate) 成組織層次的變項，以利

相關性分析，聚合後獲得各公司的平均知覺組

織支持、平均信任與平均知識分享等組織變

項，從組織層次相關分析結果可以看出，多數呈

正向相關，符合先前文獻探討的可能變項關係。 

三、虛無模式 (Null Model) 

從表 2 的分析結果得知，知覺組織支持 
(τ00=0.063***, p<.001)、信任(τ00=0.060***, 
p<.001) 與知識分享 (τ00=0.022***, p<.001) 
截距項的殘差變異 τ00 的 2χ 檢定都達到顯著

水準。透過虛無模式的檢驗，我們可以合理地

採取跨層次分析的模式來分析知覺組織支

持、信任與知識分享變項的前置影響因素。 

表 1 平均數、標準差及相關分析 

註：a.個體層次的有效樣本 n=796 b.組織層次公司調查數 n=27；組織層次的有效樣本 n=160 
***  P< 0.01 , ** P<0.05, * P<0.1 (雙尾) 

表 2  各依變項的虛無模式 
固定效果 變異數成分  

依變項 截距項 γ00 標準誤 T 檢定 P τ係數 

τ00 

2χ 檢定 P 2σ  

知覺組織支持 3.287*** 0.058 56.306 0.000 0.063*** 104.946 0.000 0.30845 
信任 3.609*** 0.06 59.78 0.000 0.060*** 87.896 0.000 0.43125 

知識分享 3.629*** 0.042 87.137 0.000 0.022*** 96.64 0.000 0.31018 

註：***  P< 0.01 , ** P<0.05, * P<0.1 (雙尾) 

 
 

個體層次 a 
研究變項 平均數 標準差 (1) (2) (3) (4) (5) 

 
(6) 

 
(7) 

(1)知覺組織支持 3.358 0.577 1       
(2)信任 3.607 0.680 0.636*** 1      
(3)知識分享 3.569 0.579 0.284*** 0.227*** 1     
(4)性別 1.644 0.479 -0.029 -0.035 -0.049 1    
(5)婚姻 1.549 0.526 -0.017 -0.010 -0.026 -0.011 1   
(6)年齡 2.376 0.745 0.079* 0.051 0.084** -0.091** -0.421*** 1  
(7)教育程度 2.986 0.438 -0.048 0.002 0.083** -0.089 0.227*** -0.261*** 1 

 
組織層次 b 
研究變項 

平均數 標準差 (1) (2) (3) (4) (5) 
 

(6)  

(1)平均知覺組織

支持 3.267 0.326 1     
 

 

(2)平均信任 3.586 0.39 0.672*** 1      
(3)平均知識分享 3.659 0.201 0.449*** 0.445** 1     
(4)高承諾人力資

源管理  3.566 0.47 0.487*** 0.15 0.239 1  
 

 

(5)外商與否 0.185 0.4 0.020 -0.254 0.079 -0.142 1   
(6)曾為公營 0.222 0.424 -0.060 0.221 0.166 -0.12 -0.255 1  



高承諾人力資源管理、知覺組織支持、信任與知識分享之關係探討：跨層次的分析 
/韓志翔、江旭新、楊敦程 

36

表 3 個體層次的分析結果 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
註：「POS」代表知覺組織支持，「OT」代表信任，「KS」代表知識分享 

*代表 p<0.1，**代表 p<0.05，***代表 p<0.01 

四、個體層次的分析結果 

為驗證假設 1 至假設 4，本研究以隨機係

數迴歸模式進行個體層次的檢驗 (Hofmann 
1997)。本研究對知識分享的預測變項包括個

體層次的知覺組織支持與信任，本研究也將性

別、年齡、教育程度視為控制變項，一起納入

模式中進行檢驗。 

(一) 個體層次的分析結果 

從表 3 可以看出，知覺組織支持

(γ10=0.351***, p<0.01) 對知識分享具有顯著

正向影響關係。同時，由截距項殘差卡方檢驗

達顯著水準 (τ00=0.022***, p<0.01) 的結果

來看，可以判斷知識分享可能存在來自組織層

次的直接影響效果。在控制變項上，我們也發

現性別對員工的知覺組織支持沒有顯著影

響，反而是年齡與教育程度呈現正向關係，表

示員工的年齡增長與學歷愈高，對組織支持的

感受會較高。結果顯示，假設 1 獲得實證的支

持。顯示員工基於互惠、公平的原則，當感受

到組織對自己採取了支持和鼓勵的措施時，本

身較願意採取有利於其他成員的知識分享行

為，換言之，「社會交換理論」在本研究中獲

得支持。知覺組織支持 (γ10=0.753***, p<0.01) 
對信任具有顯著正向影響關係。同時，由截距

項 的 殘 差 卡 方 檢 驗 ， 達 顯 著 水 準 
(τ00=0.032***, p<0.01) 的結果來看，信任也

存在來自組織層次的直接影響，結果顯示假設

2 獲得支持，即員工在感受到組織提供的協助

與支持後，依社會交換理論的互惠原則，其對

公司管理階層的信任必會提高。員工對上司的

信任會因為感受到公司履行的許諾或滿足其

需求而增強，該結果再一次驗證出組織與成員

間 社 會 交 換 理 論 的 影 響 脈 絡 。 信 任 
(γ10=0.211***, p<0.01) 對知識分享具有顯著

正向影響關係。同時，由截距項的殘差卡方檢

定達顯著水準 (τ00=0.022***, p<0.01) 的結

果來看，我們可以推測，除個體層次的信任

外，還有組織層次的變項可能對個體層次的知

識分享有直接的影響效果，結果顯示假設 3
獲得支持，換言之，隨著員工對上司的信任增

加，員工抗拒分享行為的因素會降低，而提高

其對組織知識的傳遞與散播。 

 (二) 信任的中介效果 

本研究參考 Baron and Kenny (1986) 所提出

的分析三步驟，來檢測信任在自變項知覺組織

支持與依變項知識分享之間的中介效果。研究

結果顯示，知覺組織支持對知識分享之影響效

果 有 顯 著  (β=0.311***, p<0.01) ， 且

△ 2R =0.105，表示知覺組織支持可以解釋對

知識分享的變異量 10.5%，所以判斷中介效果

 
自變項→依變項 

POS→KS POS→OT OT→KS 

截距項 γ00 3.623*** 3.630*** 3.619*** 
知覺組織支持(POS)γ10 0.351*** 0.753***  
信任(OT)γ10   0.211*** 
性別 γ20 -0.02 0.022 -0.039 
年齡 γ30 0.081*** -0.004 0.092*** 
教育程度 γ40 0.099* 0.068 0.074 
τ00 0.022*** 0.032*** 0.022*** 

2σ  0.31 0.431 0.31 
2R  0.127 0.778 0.091 



管 理 評 論 
2009 年 1 月 

37

的第一步驟，自變項對依變項的影響是存在

的；分析的第二步驟，自變項與中介變項間的

關係，從分析結果發現，知覺組織支持對信任

的影響效果也是顯著 (β=0.753***, p<0.01)，
且△ 2R =0.739，所以知覺組織支持可以解釋

信任 73.9%的變異量，即自變項對中介變項的

影響是成立的。最後，自變項對依變項的影響

程度是否會受到中介變項的導入而降低，從分

析結果發現，我們觀察到各變項 β值的差異變

化，當信任新增到模式後，知覺組織支持對知

識分享的影響程度會降低，知覺組織支持的 β
值從 0.311 降為 0.243，知覺組織支持與信任

兩變項可解釋知識分享 11%的變異量，且知

覺組織支持  (β=0.243***, P<0.01) 與信任 
(β=0.089**, P<0.05)對知識分享的影響仍然存

在，故步驟三的條件成立。綜合以上分析結

果，我們可以得知信任在知覺組織支持和知識

分享之間的中介效果是存在的，因此，假設 4
獲的支持，中介效果分析的相關資訊我們列於

表 4。 

五、跨層次的分析-高承諾人力資源

管理對個體層次變數的影響效果 

從表 5 的分析結果得知，組織層次的整體高承

諾人力資源管理對個體層次的知覺組織支

持、信任、知識分享的跨層次影響，從結果發

現，組織層次的整體高承諾人力資源管理估計

係數 γ01 (0.341***, p<0.01) 的結果顯示，組

織層次的整體高承諾人力資源管理對知覺組

織支持的影響，其 t 檢定的驗證結果達到顯著

水準，顯示在納入控制變項的條件下，組織層

次的高承諾人力資源對個體層次的知覺組織

支持存在正向影響，故假設 5：高承諾人力資

源管理與組織支持知覺之間存在顯著正向關

係，該假設獲得支持。組織層次的整體高承諾

人力資源管理的估計係數 γ01 (-0.079, p>0.1)
的結果顯示，組織層次的整體高承諾人力資源

管理對信任的影響，其 t 檢定的驗證結果皆未

達顯著水準，顯示在控制第一層預測變數與控

制變數後，組織層次的高承諾人力資源管理對

個體層次的信任沒有顯著影響，故假設 6：高

承諾人力資源管理與信任之間存在顯著正向

關係，在驗證後不支持。組織層次的整體高承

諾人力資源管理的估計係數 γ01 (0.085, p>0.1)

的結果顯示，組織層次的高承諾人力資源措施

對知識分享的影響未達到顯著水準，故假設

7：高承諾人力資源管理與知識分享之間存在

顯著正向關係，本研究的實證結果不支持該假

設。 

伍、討論與結論 

本研究利用社會交換理論為基礎，來探討

成員與組織之間的互動關係。從基層員工的知

覺、態度對行為的改變，到組織的人力資源管

理對個人言行的塑造，其研究分析的結果我們

分別說明如下： 

一、個體層次分析 

員工對組織支持的主觀知覺，除會直接影

響到行為面的知識分享外，同時也能間接透過

對上司的信任程度來改變其知識分享的意

願，該研究結果符合過去學者在態度與行為關

係上的研究 (Whitener 2001)，以及社會交換

理論的理論架構。在台灣金融機構的工作環境

裡，組織管理階層決定的政策與措施，會被員

工視為這個擬人化組織對待自己的作為，當員

工感受到組織提供適當的支持與保護時，其表

達組織公民的心態會較強烈，從事有益於組織

的分享行為意願也較高，且企業與員工在持續

的互動依賴的過程，員工對組織與其管理人員

的信任也逐漸建立，進一步降低雙方猜忌的阻

礙，轉而外顯於知識分享等行為上。簡而言

之，員工主觀知覺到組織支持的程度愈高，或

對直屬主管的信任愈強烈，其接受與採取企業

知識分享政策的意願會愈高。 

二、跨層次分析 

在高承諾人力資源管理的跨層次分析

中，我們發現整體高承諾人資管理可以有效提

升員工對組織支持的知覺，但無法直接影響員

工對直屬上司的信任感，也不易直接促成員工

的知識分享行為。根據社會交換理論的觀點，

本研究認為人力資源管理並非直接影響員工

的個人行為，而需透過員工內心一連串的互惠
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表 4 信任在知覺組織支持與知識分享之間的中介效果表 
 依變項 知識分享 信任 

性別 -0.049 -0.020 -0.039 -0.021 0.022 
年齡 0.100*** 0.081*** 0.092*** 0.081*** -0.004 

控制變項 

教育程度 0.093* 0.099* 0.074 0.089* 0.068 
知覺組織支

持(β) 
- 0.311***  0.243*** 0.753*** 預測變項 

信任(β) -  0.211*** 0.089**  
 2

Rσ  0.304 0.275 0.284 0.274 0.243 
 2R  0.021 0.127 0.091 0.132 0.778 
 △

2R   0.105 0.070 0.110 0.739 

註：信任 2σ =0.43125, 2
cσ = 0.41491, 2

Rσ =0.243 
 *代表 p<0.1，**代表 p<0.05，***代表 p<0.01 

表 5 高承諾人力資源管理對個體層次變數的影響效果 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

註：「POS」代表知覺組織支持，「OT」代表信任，「KS」代表知識分享 
*代表 p<0.1，**代表 p<0.05，***代表 p<0.01 

轉換而促成。高承諾人力資源管理會先改善員

工對組織的知覺看法，當員工知覺組織支持提

升後，會逐漸對組織或管理人員產生信任感，

進而激發出員工利他主義的行為表現。 
先前的文獻顯示，人力資源管理可以影響

內部成員的態度，以及對直屬上司的信任程

度，但我們卻發現在台灣金融機構的工作環境

中，很難用制度化的人力資源措施來建立員工

對管理層級的信任感，這或許因為信任的建立

需雙方長期的觀察與持續的互動，才能建立這

種具備承擔風險、充滿不確定性關係、但又相

互依賴的關係。即使如此，我們從研究結果發

現，金融機構雖無法直接影響員工對組織管理

層級的信任感，但透過提升員工知覺組織支持

的感受，讓組織成員持續瞭解到公司給予的支

持與獎勵，在雙方互惠的交換基礎上，員工會

提高對管理人員的信任程度，或採取有利於組

織利益的職務內外行為。 

三、研究建議 

整體而言，本研究發現的結果在管理實務

上的意涵如下： 
(一)員工感受組織支持的知覺面會直接

影響行為面的知識分享，也會透過態度面的信

依變項 
自變項 

 
POS 

 
OT 

 
KS 

個人層次    
截距項 γ00 3.313*** 3.636*** 3.630*** 

POSγ10  0.781*** 0.224*** 
OTγ20   0.094** 
性別 γ30 -0.017 0.026 -0.027 
年齡 γ40 0.076** -0.012 0.082*** 
教育程度 γ50 -0.0005 0.076 0.093* 
組織層次    
整體高承諾人力資源管理 γ01 0.341*** -0.079 0.085 
外商與否 γ02 0.066 -0.056 0.085 
曾否為公營 γ03 -0.082 0.217 0.068 

2σ  0.303 0.242 0.275 
2R  0.508 0.525 0.096 
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任間接地改變知識分享行為的落實程度：根據

本研究之發現，知覺組織支持同時對信任與知

識分享皆有一定的影響，在控制員工個人的性

別、年齡、教育程度等因素後，知覺組織支持

對信任與知識分享的變異解釋度分別達

73.9%與10.5%，對信任的解釋影響似乎比知

識分享還高。我們可以推測，知覺組織支持在

員工對直屬主管的信任建立過程中，扮演相當

重要之角色。因此，不論是公司管理層級或人

資單位，在思考要如何提升員工的信任與知識

分享時，也許更應該思考要如何努力來提升員

工主觀的組織支持感受。 
(二)高承諾人力資源管理可影響員工對

組織支持的知覺，企業可透過對員工知覺面的

提升來改善個人的知識分享行為：我們從研究

結果可知，高承諾人力資源管理無法直接塑造

員工的言行，而是需要先改善員工的知覺面，

進而影響其信任和分享行為。對員工而言，面

對公司的各種措施與服務，員工會根據「個人

認知」與「組織認知」去詮釋這些特定的訊息，

而最後會根據詮釋的結果去判斷公司是否履

行其原來之許諾並調整或改變其行為 (知識

分享)。 
(三)如何提升員工對組織支持的知覺，是

未來策略性人力資源管理重點：從本研究所發

現，組織的人力資源措施對員工知覺組織支持

的影響顯著，且員工對直屬主管的信任與知識

分享行為皆需透過知覺組織支持來促成，從結

果來看，公司與人資部門要如何塑造員工的期

望，掌握員工的需求，將會是金融業未來策略

性人力資源管理重點工作之一。 

四、研究貢獻 

本研究在學術及實務上的貢獻如下： 
(一)多管道的資料來源：為了避免共同方

法變異可能造成的統計誤差所以我們針對管

理人員與基層人員分別設計問卷，以蒐集不同

變項的樣本資訊，且參考公司的年報和公開資

訊取得組織層次的控制變項，這樣更能客觀、

公正地呈現研究成果，因此多管道的資料來源

亦是本研究的努力和重要貢獻。 

(二)人力資源管理與知識分享關係的跨

層次分析：過去已經有許多關於人力資源管理

與知識分享的關係實證，但文獻多以單一層次

來研究，該方法存在樣本獨立性假設不成立的

問題。本研究率先採用跨層次的觀點來探討影

響員工知識分享的因素，藉由階層線性模式

(HLM)的統計方法，有效區分不同層次的直接

影響，更能合理掌握影響知識分享的前因變

數。 

五、研究限制與未來研究方向 

雖然本研究的成果提供了個人知覺組織

支持、信任與知識分享關係的實務驗證，以及

整體的高承諾人力資源管理對個人態度與行

為的影響，但仍有一些不足與限制的地方分述

如下： 
(一)樣本取樣的限制：本研究僅針對台灣

27家金融機構為研究調查對象，且因取樣便利

性的關係，其樣本來源多為北部地區的企業員

工，因此研究所得的結論，在分析效度上自然

有其推論與應用的侷限性。建議未來的研究樣

本上能夠將對象擴展至全台灣以及其他產

業，可使相關研究結論有較高且更廣的外部適

用性。 
(二)橫斷面研究的限制：Schwab (2005)

認為因果關係的推論基礎應該建立於縱貫面 
(longitudinal) 資料的分析上，即不同變項在長

期間的因果關係。而本研究因為屬橫斷面資料

的分析與探討，只能說明某一時間點所發生的

現象，難免有因果關係推論的限制。未來相關

研究，建議可朝縱貫面的方向延伸，以實驗或

準實驗設計的方式，進一步進行有關縱貫資料

的蒐集與分析。 
(三)僅兩層次變項的研究限制：本研究僅

運用兩層次的HLM進行跨層次資料的分析，

未來的研究或可增加部門層次或環境層次的

自變數，如經營策略、組織文化與領導模式

等，運用三層次的分析方法，應該更能窺探影

響高承諾人力資源管理管理與知識分享關係

的環境脈絡因素的全貌。 
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附錄-衡量變數 
 

高承諾人力資源管理 
嚴格甄選 
公司人員的招募管道很多元 
公司很重視挑選出適合職位的員工 
公司投入許多時間進行人才招募 
公司參與嚴格甄選的專職人員很多 
(10 人以上) 
公司很願意投入人員招募的活動費用 
公司人員招募時皆須審核很多份履歷表 
公司運用多種甄選工具選才 
(如：面試、測驗、實際操作等)  

綜合訓練 
公司實施訓練的管道很多元 
(如：線上教學、內部與外部訓練)  
公司非常重視員工的訓練活動 
公司有正式的訓練單位 
和完整的訓練課程架構 
公司員工受過訓練的比率很高 
公司員工每年平均訓練時數很高 
(40 小時以上) 
公司訓練課程的設計具多樣化 
公司的員工訓練費用占人事費用比率很高 
(10%以上)  
公司視員工訓練為投資 
(而非成本)  

績效評估 
公司主管非常重視員工的績效評估 
公司的績效評估指標不只一項， 
具有多樣性 
公司的目標設定與決策規劃過程， 
員工參與度很高 
公司主管定期與員工討論績效表現 
公司重視員工未來發展潛力 
(非僅強調目前績效)  
公司衡量員工績效時，會考量員工的 
個人生涯發展 
公司主管和員工談論績效評估時， 
會使用適當的溝通方法 
公司負責績效評估的 
專職人員很多(20 人以上)  

外部競爭薪酬制度 
公司的薪資水準在同業間極具競爭力 
公司的薪資水準普遍優於三年前的水準 
公司提供的福利措施在同業極具競爭力 
同業普遍的福利措施，公司都有提供給員工

 
內部公平薪酬制度 
公司依據員工的貢獻程度來決定薪資水準 
公司各單位之間的薪資水準差異很大 
公司的薪資制度可反應出員工貢獻度差異 
公司的薪資制度有加入單位間相互競爭的

設計 
公司的加薪和晉升制度皆與個人工作表現

息息相關 
 
 

知覺組織支持 
公司重視我的個人目標與價值觀 
公司關心我個人的福祉 
公司在我需要特殊協助時伸出援手 
公司幾乎都不關心我(R) 
公司以我的工作成就為榮 
公司重視我對公司績效的貢獻 

 
信任 

我認為我的上司是正直的人 
我的上司對待我的方式人前人後一致 
我的上司有時並不誠實(R) 
一般而言，我相信上司的動機和意圖是好的

我認為我的上司對我並不公平(R) 
我的上司對我很坦誠 
我並不完全相信我的上司(R) 

 
知識分享 

我分享自己的工作經驗或工作知識 
在參加各項會議與討論時，我會提供意見 
對於不易說明的事情，我為同事作示範 
當同事問我問題，我回答並分享知識和經驗

 
 




