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摘要 
本研究將個人組織配適 (person-organization fit，P-O fit) 區分成相似配適 (similarity fit) 與

互補配適 (complementary fit) 兩獨立構面，強調互補配適也是 P-O fit 概念裡之另一獨立構面，

補足過去研究僅以相似配適來衡量 P-O fit 的缺口。並探討 P-O fit 對知識分享與創意行為之影

響，而非承襲過去 P-O fit 相關研究大多聚焦在工作結果變數。本研究以高科技公司的成員為樣

本，採層級迴歸對資料進行驗證。研究結果顯示：互補配適對相似配適與知識分享意圖之關係

具有顯著調節效果，尤其在高度互補配適搭配高度相似配適的情況下，對於知識分享與創意行

為所產生之影響最大。 

關鍵詞彙：個人組織配適，知識分享，創意行為 

壹‧緒論 

早期個人與環境配適 (person-environment fit; P-E fit) 的典範形成了兩個

配適類型的研究取向 (Muchinsky & Monahan, 1987)，一為相容模式 (相似配

適)，另一為互補模式 (互補配適)。個人與組織配適 (P-O fit) 基本上可以由此

兩個面向來加以探討，然而將兩種模式一起進行比較或討論的研究卻非常少見 

(Kristof, 1996; Piasentin & Chapman, 2006)。大多數 P-O fit 的研究都只聚焦在

相容配適上，而忽略了互補模式的探究。換言之，相似配適與互補配適兩研究

取向所呈現出獨立發展、缺乏實證整合與比較的結果，加上諸多研究幾乎都直

接將個人組織的相似性視同 P-O fit 的量測，因此本研究將相似配適與互補配

適視為個人與組織配適的兩獨立構面，深入探討並補足以往個人與組織配適相

關研究之缺口。 
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以往 P-O fit 的相關研究中，除了把 P-O fit 視為影響求職者工作選擇的衡

量，或是組織甄選新進者的標準之外，大部分的研究著重於員工一般工作態度

之探討。並強調利用社會化策略來強化 P-O fit，以確保成員間價值觀之一致

性、提供新進員工對工作環境的回應或是與同事相處的架構。但是，組織對於

人力資本配適追求的標準倘若僅著眼於相似配適，從長期來看，將可能在回應

環境變動與創新上有所限制。如果能透過組織成員間的互補配適來填補彼此間

的不足，將有利多元資訊的傳遞與創新的表現，並且促進組織內部學習。因此，

本研究以相似配適與互補配適兩構面來探討促成組織能繼續發展之原動力---

「知識分享」以及促使組織創新的基石---「創意行為」。即藉由組織學習程序

論與目標論學者關注的知識分享與創意行為做為應變項的探討，延伸大多數

P-O fit 僅聚焦於工作態度之研究。 

綜上所述，本研究目的有二：(1)並重配適雙構面以延伸過去 P-O fit 的研

究。(2)探討兩不同配適類型對組織成員的知識分享意圖與創意行為的影響。

藉此研究發現不同配適類型將如何影響組織內部學習以及未來發展，而不僅僅

侷限於過去對成員工作態度上的討論。此外，還能讓組織從人力資本的角度切

入探討知識管理與組織內部的創新行為。期望本研究除了理論層次的延伸，亦

能進一步對實務上人力遴選、人才配置與訓練有所貢獻。 

貳‧文獻探討與研究假說 

一、個人與組織配適：相似配適與互補配適模式 

Muchinsky 與 Monahan (1987) 指出兩種不同的配適類型：相容配適與互

補配適模式。相容配適意指個人與組織擁有相似或一致的特質；另一互補配適

則是指個人與組織的特質補足彼此的需求。雖然相似、互補兩種配適類型研究

是由同一典範產生的不同研究取向，但卻很少有研究者將兩者整合進行比較或

討論 (Kristof, 1996)。以往許多 P-O fit 的研究結果類似 Schneider (1987) 所提

的吸引-甄選-留職 (ASA；Attraction-Selection-Attrition) 架構，即認為個人特

質與組織特質相似者容易被組織吸引和選用，而性格與組織有較大差異者容易

在組織中產生摩擦，意味與組織不相似的成員對組織會產生負面的結果。然而

這樣的論述是存有爭議的，因為現今組織面臨著劇變的環境，成員間的互補性

可以補足成員間的不足，且成員獨特性形成的自我價值將有助於組織創新與適
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應環境改變的問題，互補群體亦會使組織累積較多的知識進而產生較高的均衡

知識 (March, 1991)。 

Piasentin 與 Chapman (2007) 也認為互補配適的構面加入之後，除了員工

可知覺自身與他人差異的獨特性外，更能藉此為組織帶來或增加更多的寶貴價

值。上述這些都清楚說明既互補又配適的概念，且顯示互補配適在 P-O fit 當

中是不可忽略且重要的。從實際案例來看：倘若某組織的文化是追求效率、積

極，當某人的個人價值觀符合這間公司的企業文化時，則表示這個人會知覺與

組織有相似配適。倘若這個人除了追求效率、態度積極之外，他還具有文藝素

養、重視人文精神，當他察覺到自己的這種人文藝術價值觀在組織當中具有獨

特性以及能為組織帶來價值時，則某人便較可能向組織提出創意文案，期能為

組織的發展帶來新的價值。 

然而，由於過去 P-O fit 研究主要聚焦在價值觀的一致性 (Meyer, Hecht, 

Gill & Toplonytsky, 2010; Verquer, Beehr & Wagner, 2003; Piasentin & Chapman, 

2006) ，除了忽略互補配適在 P-O fit 當中的重要性外，其衡量的構面也有所

侷限。例如：Kristof (1996) 擴大 Muchinsky 與 Monahan (1987) 對於互補的定

義，新增了需要-供給 (needs-supplies) 以及需求-能力 (demand-abilities) 觀

點。此定義不單單著重在價值觀部分，還增加了技能與能力構面。雖然，該定

義也廣被後續 P-O fit 相關研究引用，但大多後續研究還是都直接將相似配適

低視為互補配適高 (Piasentin & Chapman, 2006)。因此，為了更進一步瞭解 P-O 

fit 的重要性，本研究採用 Piasentin 與 Chapman (2007) 的研究，將價值觀、人

格特質、知識、技能與能力一併納入 P-O fit，並將互補配適一併納入探討。誠

如 Piasentin 與 Chapman (2007) 所言，員工除了需瞭解自己與組織的相似配適

外，更必須知覺自身與組織相關特質的差異，並覺察到這些互補性所帶給他們

的獨特性與價值，而非如以往研究僅著眼於價值觀或是工作任務的適配程度而

已。 

二、個人與組織配適和知識分享 

知識基礎觀點 (KBV) 將組織視為一個知識庫 (knowledge repository) ，

強調知識是一種能產生優勢的資源 (Grant, 1996)。在知識的管理上是以組織學

習做為核心概念 (Inkpen & Dinur, 1998; Nonaka, 1994; Pisano, 1994)，許多組織

亦藉著在知識管理方面的努力來確保自己不會被競爭的環境淘汰。在知識管理

的各環節中以知識分享最為重要 (Hendriks, 1999)，為組織學習之開端。於知
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識分享的研究中，除了從資訊科技的角度來看之外，大多都是朝管理的角度來

探討，並將「人」視為知識分享與否的關鍵。 

組織當中知識傳播的方式會隨著知識類型以及載體 (如個人、手冊等) 的

不同而有所差異 (Nonaka, 1991; Simonin, 1999)。在知識載體上，人是知識最

主要的創造者 (Nonaka & Kenney, 1991)。知識類型則可分成外顯、內隱知識

兩類。其中外顯知識屬於公開化的知識，透過系統化的言語便能容易傳遞。而

內隱知識則不易被他人模仿，是維持競爭優勢的重要來源 (Osterloh & Frey, 

2000; Teece, 1998)。一般而言，人們較願意分享有形的資訊，例如：文件、報

表等外顯知識。但是對於較無形的資訊，例如工作上獲得的技能或秘訣 

(know-how)，人們則傾向認為這些資訊屬於自己的內隱知識，為了避免分享內

隱知識之後反倒陷入失去優勢的潛在風險 (Osterloh & Frey, 2000)，因而較不

願意與其他人分享。 

但是，相同社會認同群體的成員在特質上彼此相近，彼此容易相互吸引

並建立好感，成員間容易形成較強之凝聚力，溝通亦較為順暢。且許多研究者

認為人與人之間的相似性有利於良好的互動關係，並有助於知識分享 (Cabrera 

& Cabrera，2005; Makela, Kalla, & Piekkari，2007)。且根據 Lindkvist (2005) 的

研究發現，良好的互動關係能促進組織員工們針對複雜或是內隱的知識進行有

意義的交換。亦即當個人與組織相似配適高時，會有助於員工的社會化活動 

(Chatman, 1989)，達到共享的理解。因此推論與組織相似配適度高的個人在內

隱知識分享意圖也會較高。故提出假設如下： 

H1a：個人與組織之相似配適對外顯知識分享傾向呈現正向影響關係。 

H1b：個人與組織之相似配適對內隱知識分享傾向呈現正向影響關係。 

針對互補配適與相似配適對於知識分享是否有交互影響關係，從過去研

究中還沒有得到解答。主要原因在於以往 P-O fit 的研究忽略互補模式的探究 

(Piasentin & Chapman, 2006)，加上幾乎沒有研究將相容模式 (相似配適) 與互

補模式 (互補配適) 一起進行比較或討論 (Kristof, 1996)。但互補是奠基在相

似性之後，通常愈不相似知識分享愈低，但是當員工知覺本身的不相似是有價

值時，則會減弱不相似對知識分享的負向影響。且從 Matthew 與 Jolanda (2004) 

以社會認同理論為基礎，提到群體中的個人有兩大需求動機：一、想要與群體

產生歸屬的關係；二、想要與他人有所不同。以及從 Snyder 與 Fromkin (1977) 

所提出的獨特理論 (Theory of Uniqueness) 來看。倘若組織成員知覺自己與組

織的互補配適低時，代表成員認為自己與組織的差異程度低且較沒察覺自己的
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獨特性對組織的價值何在，因此成員的知識分享意願可能主要是受到相似配適

程度的影響。故互補配適低時，相似配適愈高則愈傾向知識分享。相反地，若

組織成員知覺自己與組織的互補配適高時，代表成員認為自己與組織的差異程

度高並且察覺自己的獨特性對組織而言具有相當的價值，因而較願意與他人知

識分享，藉此滿足與人產生差異的需求。然而承前文所述，相似配適愈高愈傾

向知識分享，因此互補配適高雖然有助於相似配適與知識分享的正向關係，但

互補配適低的情況會比互補配適高的情況下，相似配適與知識分享之正向關係

更強，故提出假設如下： 

H2a：互補配適將調節相似配適與外顯知識分享傾向之關係。 

H2b：互補配適將調節相似配適與內隱知識分享傾向之關係。 

三、個人與組織配適和創意行為 

承前文所述，雖知識分享是知識管理各環節之首也最為重要。但員工的

創意行為表現對於組織的創新、改變以及知識累積具有相當的重要性。組織學

習中的目標論者強調組織知識的累積、改變與創造出新產品 (Klimecki & 

Lassleben, 1998; Nonaka & Takeuch, 1995)。Amabile、Conti、Coon、Lazenby

與 Herron (1996) 定義創意 (creativity) 是指產生新穎和有用的想法，是組織變

革的基石以及創新的基礎。創新 (innovation) 是指成功採行這些創意。換言

之，創意是創新的起點，也是組織員工的一種核心能力 (Amabile et. al, 1996; 

Oldham & Cummings, 1996; Zhou & George, 2001)。實證研究也發現個人會把

創意做為問題解決的策略 (如 Janssen, 2000)，透過創意來協助個人改變常規 

(practice) 或是調整工作情境的元素以解決工作上的難題。甚至也有組織鼓勵

成員採行創意的方法以滿足組織創新的需求 (如 Somech, 2006)。此外，Zhou 

(2003) 也發現當組織成員觀察到同事具有創意時，更可能會出現創意的表

現，亦即成員間的差異會激發另一成員產生更有效率的表現，並且組織成員在

獲得新的知識與看法時，可藉以修正其行為與行動來達到組織學習的效果 

(Stata，1989)。可見員工的創意行為的展現對組織學習相當重要。 

又根據 March (1991) 的研究，互補群體會使組織累積較多的知識進而產

生較高的均衡知識，較高的均衡知識則有助於組織探索達到創新的結果。加上

Janssen與Huang (2008) 也認為組織擁有互補性較高的成員對於創意行為是存

在正向影響。而 Austin (1997) 的研究也發現，當互補性提高時，成員間觀點

與基模 (schema) 的差異會觸發出許多驚奇事件 (surprise events)，使得成員的
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認知過程從自發性轉變為主動性 (Louis & Sutton, 1991)，並進而產生足夠的擴

散歷程 (Leonard-Barton & Swap, 1999)，最後組織內部便產生了有效的創意行

為。因此，互補配適高的組織成員可能會因為覺察自己的獨特性對組織帶來的

價值而成為組織創意行為中較為重要之來源。故本研究提出假設三： 

H3：個人與組織互補配適程度較高者，會比相似配適程度較高的成員有較

高的創意行為表現。 

參‧研究設計 

一、調查對象與方法 

高科技產業是我國經濟發展的主要動力，且該產業的經營環境變化快速

且重視創新，為求生存與發展，十分依賴知識與技術來提昇其創新能力。因此，

如果能夠探究出高科技產業內部的組織學習與人力資源管理上人員配置的關

係，則有助於組織學習後續之發展。半導體、積體電路業、生物科技業、和電

信通訊業在未來具有相當發展優勢，並且以知識、科技為導向。因此本研究以

中南部地區這四種產業別的員工為主要問卷調查對象，透過紙本與電子郵件進

行封閉式問卷之發放。 

研究中發出問卷共計 500 份，最終回收填答完整之有效問卷共有 158 份，

回收率為 31.6%。在人口統計資料方面，就回收樣本特性來看，回收樣本之分

佈為男性佔總樣本 42%；年齡以 31-40 歲者居多，佔總樣本約 45%；學歷大學

以上佔總樣本約 86%；年資 6年以上佔總樣本約 61%。此外，根據Guthrie (2001) 

指出，問卷回收較晚的樣本特性與未回卷者相似，因此我們將回收的問卷分為

兩組，分別是以回收期間的早期 (前 15 天) 與晚期 (後 15 天) 做為劃分，利

用 T 檢定來確認本研究是否有無回應誤差的問題。結果顯示無論是性別、年

齡、年資和職位皆沒有顯著差異 (p > 0.1)，因此推斷回卷者與未回卷者在各變

數上沒有明顯差異，亦即無回應誤差對本研究的影響不大。 

二、研究變項衡量 

許多學者對 PO fit 定義沒有一致，且其衡量分為直接、間接衡量方法。但

是本研究旨在探討員工知覺配適與分享知識意願和創意行為表現的關係，配適

與否的認知在心理變數上的反應較有強烈影響，因此聚焦於在主觀性的知覺衡
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量 (Edwards & Cable, 2009)。此外，由於個人主觀配適對於個人工作結果有較

佳的預測力 (Cable & Judge, 1997; Kristof, 1996)。故本研究 P-O fit 的衡量將採

用直接測量的方式。 

本研究根據 Piasentin 與 Chapman (2007) 提出兩大準則做為區別互補 P-O 

fit 與其他配適類型的標準：(1)在組織重視的層面上 (如能力、知識、個人特

質) 個人必須知覺到自身與組織既有特質有所不同；並且(2)個人所覺察到這些

不相似性會使他們產生獨特性且為組織帶來價值。在構念上的定義則是根據

Piasentin 與 Chapman (2007) 之定義，即相似配適是指組織成員知覺到個人特

徵與他人或組織的特徵 (如人格特質、技術、能力、價值觀) 所相似的程度，

例如「我的個性和這間公司的特性或形象是很符合的」、「我的技術和能力符

合這個組織對員工的需求」、「我個人的價值觀和其他同事是不同的 (反向

題) 」等九題。互補配適則是組織成員知覺到個人特徵與他人或組織特徵所不

同的獨特性，例如「我覺得我對這間公司是重要的，因為我擁有和同事不同的

技術和能力」、「我為組織提供了其他員工所不具備的知識、技術、能力」、

「即使我的特性與同事不同，但卻能補足他們的特性」等，共計八題。 

雖然行為意圖與行為之間的關係受到許多因素影響，但由於行為意圖是

預測行為的最佳因子 (Armitage & Conner, 2001; Kim & Hunter, 1993)，且過去

諸多研究皆指出知識分享意圖與知識分享行為具有正向影響關係 (如 Bock, 

Zmud, Kim & Lee, 2005)。故本文當中的知識分享變數即在量測個人知識分享

的行為意圖，修正自 Bock 等人 (2005) 所發展的量表，從外顯與內隱知識分

享兩構面切入，來量測個人相信自己願意分享外顯知識分享的程度，例如「我

會時常與組織內其他同事們分享我的工作報告以及公務相關之文件」，以及願

意分享內隱知識的程度，例如「我會分享自己從工作中得來的經驗與如何處理

事情的知識 (know-how) 給其他同事們參考」，分別各有兩道以及三道題項。 

最後，在創意行為變數上則是修改自 Janssen 與 Huang (2008) 的量表，主

要是量測創意想法的產生與傳達，定義為個人產生新奇和有用的想法之創意行

為表現，例如「我會建議使用新的方法來提升品質」等八道題項。最終全文衡

量題項共計 30 題，各題項均以李克特五點尺度衡量，1 代表非常不同意，5

代表非常同意。為了檢驗各面向題項之間的內部一致性，以 Cronbach’s α值

為依據。各構面的信度值皆高於 0.7 (詳見表一)，表示各量表具有良好的內部

一致性。 
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肆‧研究結果 

表一   研究變項之平均值、標準差、信度值與相關係數 

變數 平均值 標準差 1. 2. 3. 4. 5. 6. 7. 8. 

1.相似配適 3.21 .58 (.73)        

2.互補配適 3.66 .69 -.02 (.92)       

3.內隱知識 4.14 .77  .35**  .54** (.89)      

4.外顯知識 4.10 .75 .19*  .53**  .57** (.83)     

5.創意行為 3.98 .72 .15  .81**  .51**  .72** (.95)    

6.性別   .09 -.45** -.09 -.06  -.38**    

7.年齡   -.01  .42** .05  .34**  .52** -.45**   

8.年資    .27**  .56**  .35**  .49**  .61** -.30** .65**  

9.職位   -.01  .71**  .25**  .49**  .76** -.39** .61** .69** 

** p<0.01；* p<0.05；對角線括號之值為內部一致性 (Cronbach’s alpha) 

表一為研究變項之平均值、標準差、信度值，以及相關分析結果。相似

配適與 (內隱/外顯) 知識分享意圖有顯著正相關，與創意行為雖呈正相關但並

不顯著；互補配適則與 (內隱/外顯) 知識分享意圖和創意行為皆有顯著正相

關。可見個人與組織的配適與知識分享和創意行為之關聯性與本研究假設的方

向一致。在人口統計變數中，唯有年資與相似配適和互補配適兩者皆有顯著正

相關。而相似配適和互補配適並無顯著相關 (r＝-0.017，p > 0.1)，和 Piasentin

與 Chapman (2007) 認為相似配適與互補配適是兩個不同的獨立構面是一致

的。 

表二、三、四則是以層級迴歸方法進行本研究之假設驗證。發現互補配

適對兩依衡量變數之解釋力 (R2) 皆大於相似配適 (外顯：R2 
 互補＝0.084＞

R2 
 相似＝0.016；內隱：R2 

 互補＝0.212＞R2 
 相似＝0.076；創意行為：R2 

 互補

＝0.656＞R2 
 相似＝0.026)，表示在知識分享與創意行為上，互補配適將扮演

比相似配適更重要的角色。 
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表二   層級迴歸分析表 (依變數為外顯知識分享意圖) 

自變數 模式一 模式二 模式三 模式四 

控制變數     

性別 .172* .163* .270*** .336*** 

年齡 .013 .037 .121 .236* 

年資 .304** .235* .126 .131 

職位 .338*** .368 .115 .028 

自變數     

相似配適  .112+ .138* .161* 

調節變項     

互補配適   .451*** .411*** 

交互項     

相似配適×互補配適    -.220** 

R2 .309*** .01+ .09*** .032** 

合計 R2 .309 .32 .409 .441 

調整後 R2 .291 .297 .386 .415 

F 值 17.125*** 14.286*** 17.433*** 16.935*** 

*** p<0.001;**p<0.01; * p<0.05; + p<0.1;表格內數值為標準化係數 

一、假設一之檢驗 

進一步採層級迴歸方法來驗證兩種配適類型對知識分享的影響。檢驗相

似配適以及互補配適對外顯知識分享意圖的影響，如表二所示。在模式一中，

將性別、年齡、年資、職位置入，只有年齡對外顯知識分享意圖無關，其他三

者都呈現正向關係 (R2=0.309，F=17.125，p < 0.001)。接著將相似配適置入

迴歸式中，結果如模式二顯示相似配適與外顯知識分享意圖具有顯著正相關 

(R2=0.01，β=0.112，p < 0.1)，即使在模式三與模式四加入互補配適與交乘

項時，相似配適對外顯知識分享意圖依然顯著。表示知覺相似配適愈高時，分

享外顯知識的意願愈高，故 H1a 成立。接著將互補配適置入迴歸式中，如模

式三所示，互補配適與外顯知識分享意圖具有顯著正相關 (R2=0.09，β

=0.451，p < 0.001)。表示知覺互補配適愈高會愈具有分享外顯知識的意願。 

接著探討兩種配適類型對內隱知識分享意圖的影響，方法同上，結果如

表三。在模式一中，四個控制變數中只有年齡、年資與內隱知識分享意圖具有
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顯著正相關。由模式二可見相似配適與內隱知識分享意圖具有顯著正相關 

(R2=0.57，β=0.263，p < 0.001)。表示知覺相似配適愈高時，分享內隱知識

的意願愈高。故 H1b 成立。另於模式三中可知互補配適與內隱知識分享意圖

具有顯著正相關 (R2=0.724，β=0.231，p < 0.001)。表示知覺相似配適愈高

會愈願意分享內隱知識。綜上所述，兩種配適類型對外顯與內隱知識分享意圖

皆具有正向顯著影響關係。 

表三   層級迴歸分析表 (依變數為內顯知識分享意圖) 

自變數 模式一 模式二 模式三 模式四 

控制變數     

性別 -.071 -.092 .079  .139+ 

年齡 -.383***   -.328**  -.193* -.088 

年資 .503***    .342**  .168+   .172+ 

職位 .110   .181+  -.226*   -.305** 

自變數     

相似配適       .263***   .305***     .326*** 

調節變項     

互補配適     .724***     .688*** 

交互項     

相似配適×互補配適       -.201** 

R2 .193***    .57***   .231***    .027** 

合計 R2 .193 .25 .481   .508 

調整後 R2 .172 .226 .460   .485 

F 值   9.155***   10.158***     23.321***       22.11*** 

*** p<0.001;**p<0.01; * p<0.05; + p<0.1;表格內數值為標準化係數 

二、假設二之檢驗 

為了檢驗互補配適對相似配適與知識分享的調節作用，首先將相似配適

與互補配適予以標準化，再將兩者相乘產生交互作用項 (相似配適×互補配

適)，接著採層級迴歸加以檢驗，即表二與表三中的模式四。從表二的模式四

可見交互作用項之係數為負向且顯著 (R2=0.032，β=-0.22，p < 0.01)，顯示

出當個人與組織相似配適程度低時，互補配適會顯著提升成員之外顯知識分享

意圖，故 H2a 成立。且由表三的模式四中亦可發現互補配適對相似配適與內
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隱知識分享意圖之關係同樣具有負向調節效果出現 (R2=0.027，β=-0.201，p 

< 0.001)，顯示出當個人與組織相似配適程度低時，互補配適將會顯著提升成

員之內隱知識分享意圖。故 H2b 成立。 

為了進一步檢視個人與組織的相似配適之調節效果及其方向，繪製調節

效果圖，如圖一與圖二。結果發現互補配適高時會比互補配適低的情況下呈現

較高程度的內隱、外顯知識分享意圖。且尤其是互補配適對內隱知識分享意圖

的影響，從圖二中可以明顯看出互補配適高將大幅提升內隱知識分享意圖。從

圖中亦可發現互補配適程度高時，相似配適對於內隱、外顯知識分享意圖的關

係雖然仍呈現正向影響關係，但其效果反而轉弱，即互補配適對與知識分享意

圖具有負向調節作用 (正斜率反而變小)。原因在於：雖然互補配適高會使知

識分享意圖提高，但是相似配適高者在知識分享意圖本來就有較高的知識意

願，因此提高的程度相對空間較小，形成所謂的天花板效應 (ceiling effect)。 

 

  

圖一   配適與外顯知識分享之交互

作用圖 
圖二   配適與內隱知識分享之交互

作用圖 

三、假設三之檢驗 

關於個人組織互補配適程度較高者是否會比相似配適較高的成員有更高

的創意行為？首先，分別先控制互補配適和相似配適，本研究先採層級迴歸方

式，再著手探討兩者對創意行為的影響。結果顯示相似配適 (R2=0.026，β

=0.162，p < 0.001) 與互補配適 (R2=0.656，β=0.810，p < 0.001) 對創意行

為皆有顯著正向影響，但互補配適對創意行為的解釋能力 (R2 ) 顯然較大。

接著，本文再次以層級迴歸加以探究互補配適是否對相似配適與創意行為之關

係具有強化作用。結果如表四所示，在加入控制變數之後，相似配適對創意行

0.00

0.50

1.00

1.50

2.00

2.50

3.00

3.50

4.00

4.50

5.00

相似低 相似高

外

顯

知

識

分

享

傾

向
互補低

互補高

0.00

0.50

1.00

1.50

2.00

2.50

3.00

3.50

4.00

4.50

5.00

相似低 相似高 

內

隱

知

識

分

享

傾

向
互補低 
互補高 



 
86      輔仁管理評論，第十八卷第三期，民國 100 年 9 月 

為具有顯著正向影響關係，互補配適對創意行為也具有顯著正向影響關係，且

加入兩配適交乘項後發現其調節效果呈正向顯著影響  (R2=0.006，β

=1.948，p < 0.1)，即互補配適有助於強化相似配適對創意行為之正向關係。再

次呼應前述互補配適對創意行為的重要性。 

表四   層級迴歸分析表 (依變數為創意行為) 

自變數 模式一 模式二 模式三 模式四 

控制變數     

性別 -.093 -.104+ .028 .003 

年齡 -.005 .024 .129** 1.240 

年資 .162** .074 -.061 -.938 

職位 .619***    .657***  .341***     5.373*** 

自變數     

相似配適   .143**  .175***     3.756*** 

調節變項     

互補配適    .562*** 9.599*** 

交互項     

相似配適×互補配適    1.948+ 

R2 .603***  .017**   .139*** .006+ 

合計 R2 .603 .620 .759 .765 

調整後 R2 .593 .607 .749 .754 

F 值 58.114***  49.588***    79.216***   69.698*** 

*** p<0.001;**p<0.01; * p<0.05; + p<0.1;表格內數值為標準化係數 

四、事後分析 

雖然本研究結果呈現互補配適高對知識分享意圖有所提升，但由於相似

配適與互補配適係兩獨立構面，表示同一位成員可能同時具備與組織相似配適

與互補配適，例如高度互補配適的人可能相似配適亦高，或者高度互補配適的

人可能相似配適卻低。因此本文為了更確切了解不同的相似配適與互補配適的

搭配型式在知識分享與創意行為上的關係，因此本研究進一步做一比較。 
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(一)T檢定：配適與知識分享 

以下三者旨在探討配適之搭配型式差異對於知識分享的影響，待答問題

如下： 

1.與組織互補配適高的人，搭配相似配適高或相似配適低，是否在知識分

享意圖上有所差異 (高互補-高相似 vs 高互補-低相似)。 

2.相似配適與互補配適只滿足其一為高時，他們的知識分享意圖是否也會

有所差異 (高互補-低相似 vs 低互補-高相似)。 

3.對於那些與組織互補配適低的員工是否其相似配適高低也會影響知識分

享的意願 (高相似-低互補 vs 低相似-低互補)。 

首先，選出高互補配適的樣本，再依據相似配適之平均數劃分為兩群，

樣本數分別為 35 和 40 個。接著著手進行兩群體在知識分享意圖上的比較。結

果發現高互補-高相似配適的成員在知識分享意圖上顯著高於高互補-低相似

配適的成員，特別是在內隱知識的分享意圖上 (外顯：T=1.06，P=0.053 達邊

際顯著；內隱：T=0.79，P=0.012 < 0.05)，也就是說，相似配適高時還是得搭

配高的互補配適才更有助於成員的知識分享。 

接著，比較高互補-低相似與高相似-低互補這兩群對知識分享的影響如同

上述方法來進行比較，樣本數分別為 40 和 44 筆。結果發現這兩群在內隱知識

分享意圖上具有顯著差異，但是在外顯知識分享意願則沒顯著差異 (外顯：

T=-3.04，P=0.195 > 0.1；內隱：T=-1.23，P=0.003 < 0.01)。意味著互補配適高

在內隱知識分享上所扮演的角色比相似配適高還要重要，但是對外顯知識的分

享而言，兩類配適各有其重要性存在。 

最後檢驗高相似-低互補與低相似-低互補兩群之知識分享意圖，樣本數分

別有 44 與 39 個，結果發現內隱、外顯知識分享意圖上皆有顯著差異，即低互

補-高相似配適者在知識分享意圖上明顯都高於低互補-低相似配適者 (外顯：

T=3.46，P=0.000 < 0.001；內隱：T=5.86，P=0.000 < 0.001)，亦再次驗證組織

成員互補配適低的時候，相似配適在知識分享意圖上則扮演著重要角色。 

因此，由 T 檢定之結果統整配適類型與知識分享的結果如下，組織成員

配適類型的組合對外顯知識的分享意圖之影響為：高相似配適-高互補配適＞

低相似配適-高互補配適≒高相似配適-低互補配適＞低相似配適-低互補配

適。而對內隱知識的分享意圖之影響為：高相似配適-高互補配適＞低相似配

適-高互補配適＞高相似配適-低互補配適＞低相似配適-低互補配適。可見高相

似配適-高互補配適的員工最具知識分享的意圖。結合組織學習的觀點來看，
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組織應激發既有成員與組織之間的相似配適以及互補配適知覺，才會對組織未

來的發展與學習有更正向之助益。 

(二)T檢定：配適與創意行為 

首先，雖本研究假設三獲得證實：互補配適比相似配適在創意行為上有

顯著更高的表現。但本研究欲進一步了解成員若是同時具有高相似-低互補配

適或者同時具備低相似-高互補配適時，是否在創意行為之表現有顯著差異。

結果發現低相似-高互補配適 (N=40) 的成員會比高相似-低互補配適 (N=44) 

的成員更具有創意行為的表現 (T=-8.091; p=0.027 < 0.05)。表示當組織成員僅

滿足相似配適高或者互補配適高時，互補配適高者會比相似配適高者具有創意

行為，再次驗證了假設三。另外，再驗證個人之互補配適低時，具備高相似或

者低相似在創意行為表現上是否將有所差異呢？結果發現高相似-低互補配適 

(N=44) 與低相似-低互補配適 (N=39) 的成員在創意行為表現上都是最差且

兩者沒有顯著差異 (T=-1.765; p=0.715 > 0.1)。意味創意行為表現最大影響因

素為互補配適。 

伍‧結論 

一、研究發現與討論 

(一)個人與組織配適：相似配適與互補配適 

在 Piasentin 與Chapman (2007) 之研究結果可發現相似配適對工作態度之

解釋力高於互補配適，即相似配適對於他們在工作態度變數之解釋能力高於互

補配適，與本研究不一致。其不一致的可能原因敘述如下：首先，可能是採用

的應變數不同而造成此不一致；而另一個可能的原因則是樣本選擇上的差異。

由 Piasentin 與 Chapman (2007) 提供的樣本資料中發現，單單教育、製造業與

政府機關就已經超過半數，相對於本研究所調查之高科技產業而言，高科技產

業所面臨的環境波動較高，組織需要的人才大多得滿足彼此互補的特性。因

此，在衡量組織與個人配適時，加入互補配適便具有重要性與代表性。且在不

同性質組織當中，兩類型配適對組織成員的態度或行為表現將呈現出不同程度

的影響。 

另外，過去研究認為配適在個人層面探討具有正面影響，但是對於組織

長期發展而言，不配適 (misfit) 反而有益。事實上，這種說法是基於過去 PO-fit
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著重在單一相容配適構面上，且在互補配適的概念與 P-J fit 概念有所混淆造成

的結果。更精確地來說，應該修正為個人與組織互補配適是組織內部學習、發

展與應付外在環境變動，益於組織長期發展的條件。配適仍是組織用才與留才

的標準，但僅相似配適構面有所不足，雙構面並重才是更佳的配適型態。 

(二)互補配適是促進組織學習與發展的重要因子 

首先，從人才選用與配置來看，組織通常將 P-O fit 作為選才與衡量成員

對組織態度和行為的工具 (如 Cable & Judge, 1997)，但以往研究以 ASA 

(Attraction-Selection-Attrition) 理論為基礎，忽略了加入 P-O fit 中互補配適的

概念。因此，組織應該正視互補配適這個構面，並做為選才的衡量標準。再者，

因為組織學習最重要的來源是內部學習 (internal learning) (Roberts, 2001)，因

此組織在選用合適的人才時，倘若能正確挑選到這些『對的人』(高相似且高

互補配適)，那麼組織未來的發展與學習則更有機會向前邁進。倘若還是一味

只招募相似高的員工，而忽略互補配適的高低，組織未來的發展是很有可能受

到侷限的。從組織發展的角度來看，選用同時具備高相似且高互補配適是最佳

的選擇，但組織若能招募到互補配適高的員工，就算當下的相似配適稍微偏

低，還是可以透過許多社會化策略，如 Cable 與 Parsons (2001) 認為新進人員

較容易藉由序列化、固定化社會化策略 (sequential and fixed socialization) 以

及伴隨式、賦予式的社會化策略 (serial and investiture-oriented socialization) 來

獲得個人與組織配適的知覺。例如組織可以設計一連串固定的步驟來進行社會

化，以階段性的方式來完成社會化策略，或者請具有經驗的員工來擔任新進人

員的導師等等。 

此外，公司的圖像、文字在過去研究中都有提到對組織成員與求職者而

言是具有文化、價值觀傳遞的意義在。對於能夠由組織內部控制的社會化策略

通常較容易掌握與培養，但這幾年網路的興起，求才資訊多從網路發佈，求職

者往往也是透過網路在取得相關資訊，而對產業本身的認識往往影響了求職者

對公司的認知，且求職人本身並非全然的白紙，因此組織要找到適合的人才受

到許多侷限，但透過公司網站的呈現將能夠讓求職者產生有別於整體產業的認

識。因此公司的網頁設計可能影響組織的招募工作，求職者往往也可以從網頁

呈現出的第一印象來知覺自己是否與組織具有配適性，為了幫助組織找到適合

的人，組織若能從外部控制網頁的設計及其內容，真正符合未來組織的意象來

吸引適合的人亦相當重要 (Dineen & Noe, 2009)。 
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二、未來研究與研究限制 

本研究旨在探討 P-O fit 對於組織發展的價值。發現加入互補更能突顯出

組織人力資本的重要性。因此建議日後研究可以針對產業別、甚至不同組織部

門與文化切入，延伸互補配適扮演的角色。其二，對一個組織而言，高互補-

高相似配適的組織成員是最有助於組織的發展學習，但回歸至 P-O fit 之原點，

其實 P-O fit 是人與環境之間平衡狀態的一種。每個組織有不同的脈絡環境，

因此此一配適型態的個人是否適合所有產業別或各組織型態，本研究尚無法確

認。 

其三，本研究關注組織成員的配適知覺，且衡量成員本身對組織的配適

的知覺程度、自身在知識分享的意願以及是否為組織創意行為之來源，均屬於

個人內隱的屬性，因此使用自陳量表進行調查較為恰當。但該量表常被詬病的

問題便是同源偏誤所產生的共同方法變異 (common method variance ; CMV) 

問題。因此本研究為了降低該偏誤之疑慮，首先採匿名調查  (Podsakoff, 

MacKenzie, & Podsakoff, 2003)；再者，本研究在發放問卷之前便已做了事先

預防的動作，除了問卷題項順序安排加以改變，也有反向題的設計，藉此降低

受測者揣測本研究目的之可能性。在 CMV 的偵測部份，本研究採哈門氏單因

子測試法 (Harman's one-factor test) 檢驗，將所有題項進行探索性因素分析，

所有因素的總變異量為 80.58%，其中第一因子的解釋變異量為 46% (小於

50%)，顯示本研究問卷編排能有效降低 CMV 問題。 

其四，本研究在配適的高低分組上是以平均數做為劃分，但組織在不同

時點下之人力資源的組成或許有所不同，即個人之相似-互補配適可能是一種

動態組合。換句話說，此時的配適模式將會呈現時間遞延的效果。建議未來研

究可透過蒐集組織長期的縱斷面資料加以探討其動態發展歷程。其五，近年來

陸續有學者著手探討 P-O fit 前因，如新進成員知覺與組織相似及其外向人格 

(Kammeyer-Mueller, Livingston & Liao, 2011) 及 文 化 適 應 力  (cultural 

adaptability) (Wang, Zhan, Mccune & Truxillo, 2011) 將有助於組織的適應，並

且較能達成個人與組織之間的配適。過去諸多研究亦試圖透過社會化策略 (如

Cable & Parsons, 2001) 來達成 P-O fit。因此建議未來研究可以再進一步探究

促進組織成員與組織互補契合的策略。最後，本研究知識分享變數著重在成員

願意分享知識的程度，並非調查實際的分享行為，因此未來研究可再加以探討

知識分享行為意圖與行為之間的關係。 
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Sharing and Creative Behavior 
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ABSTRACT 

In this study, we adapted two dimensions of person-organization fit (P-O fit) to explore the impacts of 

knowledge sharing and creative behavior. Prior research saw P-O fit as similarity fit, but we emphasized on 

another factor of P-O fit, complementary fit, in this study. Drawing on representative samples of employees in 

high-tech companies, and conducted a series of hierarchical linear modeling analyses and T testing. The results 

showed that similarity and complementary fit both have positive relationships with knowledge sharing 

intention and creative behaviors. Similarity fit moderated the relationship between complementary fit and 

knowledge sharing intention. Besides, the score of creative behavior is the highest under high level 

complementary with high level similarity fit. These findings led to a number of conclusions and implication for 

theorists and practitioners. 

Keywords: person-organization fit (P-O fit), knowledge sharing, creative behavior 

 
 

                                                 
* Pei-Chun TSAI, Ph.D. student, Department of Business Administration, National Chung Cheng 

University.  Ya-Hui LIEN, Professor, Department of Business Administration, National Chung 
Cheng University. 


