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激勵員工創新行為：組織創新氛圍跨層次分析

與創新效能感之中介效果
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摘 要

成員在工作中的創意發想和創意實踐，是組織創新的起點。而當前組織創

新與創造力研究，以探討員工創意發想的影響因素為主，有關創意實踐影響因

素的研究較少，也缺乏跨層次的分析。本研究以 19 家企業的 1,454 位員工為對

象，採跨層次分析，探討組織創新氛圍、創新效能感和員工創新行為的關係。

分析發現，組織創新氛圍對員工創新效能感和創新行為有正向影響，且創新效

能感在組織創新氛圍及員工創新行為之間，扮演完全中介的角色。當組織創新

氛圍越高，或員工的創新效能感越高時，均會激發成員創新行為；更重要的是，

創新氛圍對成員創新行為的促進效果，須經由員工創新效能感才能產生作用。

因此要促進成員創新行為，須採雙管齊下的作法：營造創新氛圍，慎選員工，

並善用在職訓練與工作歷練，以增其創新效能感。
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壹、緒論

「不創新，就被淘汰 (innovation or die)」，創新是今日組織競爭優勢的主

要來源 (Drucker, 1999)。而組織創新的起點，則在於成員在工作中展現創新

行為 (innovative behavior)，包括運用創造力 (creativity)，敏於發現問題、善用機

會，積極發想創意，繼而落實創意，以推出新產品、新服務，甚至開創新

的市場。因此，無論是激發成員發揮創意，或是激勵其落實創意，都是組

織創新學者關心的課題 (Amabile, 1996a；Anderson et al., 2014；Scott & Bruce,

1994；West & Farr, 1989；Yuan & Woodman, 2010；Zhou & Shalley, 2008)。

組織創新學者主張，創新是複雜、充滿不確定的高風險活動；當員工

從事創意發想、問題解決、試誤，和落實創意的創新活動時，經常面對各

種問題和成果模糊不清的風險；員工會根據組織各項管理實務，解讀組織

是否支持創新，以決定其展現創意和創新行為的程度(Amabile, 1996a；Birkinshaw

et al, 2008；Hammond et al., 2011；Scott & Bruce, 1994)。他們研究發現，由工作

環境各項因素形成之組織創新氛圍 (organizational innovation climate)是促進個人

創意發想的主要因素 (Amabile et al., 1996；Hunter et al., 2007)。這說明了何以許

多高科技公司如Apple、Google、Facebook等，會透過各種管理措施，形塑愉

悅自在的環境氛圍，以激勵員工的創新動機與熱情，另一方面，也可藉此

吸引優質的人才。

自從 Ekvall (1996)和 Amabile 等人 (1996)提出組織創新氛圍的概念以來，

已有許多學者延續其效果，Hunter 等人 (2007)的統合分析 (meta-analysis)的研

究結果也證實了組織創新氛圍確實是激發員工產生新穎和有用觀點的重要

因素。但是，過往文獻仍有三處尚未充分探討的地方。

首先，組織創新氛圍是否有利於員工展現創新行為仍需要更多證據，

直至近來才有研究者探討（如：Hammond et al., 2011；Hsu & Fan, 2010）。

Anderson 等人 (2014)的回顧顯示，2002 年至 2013 年間有關創新創造力的研

究，聚焦於探討影響個人創意發想的情境因素和條件，有關成員創意實現

或創新行為的研究相對很少，而且，研究者經常忽略創意發想與執行的區

別，以致產生名詞混用或研究解釋的混淆。此外，Anderson 等人 (2014)也指

出，組織創新的跨層次分析，是當前組織創新與創造力研究尚待拓展之處。
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因此，本研究延伸當前組織創新氛圍文獻的解釋，並積極回應 Anderson 等

人 (2014)上述呼籲，探討影響員工創新行為的因素及其運作機制。

第二，組織社會情境對成員創新行為的影響，係經由成員之自我認知

過程產生作用 (Shalley et al., 2004；Yuan & Woodman, 2010)，因此，員工不僅要

能感受組織支持創新的管理實務，還要相信自己有能力達成創新任務。員

工此種完成創新任務的自信心或創新效能感 (creative self-efficacy)，是驅使個

人盡力達成創新任務的重要因素 (Ford, 1996； Tierney & Farmer, 2002)，而員工

此一意義建構和自我決定的過程，便是創新效能感所發揮的中介效果，亦

即員工在創新任務中的能動性。然而，過去僅有文獻個別探討組織創新氛

圍 (Scott & Bruce, 1994)與創新效能感 (Hsu et al., 2011)對個人創新行為的影響，

尚未驗證創新效能感的中介效果。

第三，無論在個人、團隊或組織層次，組織中的創意發想及實踐過程，

事實上都鑲嵌在特定的脈絡或系統中，屬於多層次現象。譬如，不同組織

有其獨特的創新氛圍，成員間對於組織各項制度與環境因素擁有共享的知

覺 (Patterson et al., 2005；Schneider, 1990)；而團隊創造力受成員創造力、團隊

成員組成、互動關係、任務歷程，以及工作設計與獎酬分配制度等組織脈

絡因素所共同影響 (Woodman et al., 1993)；同時，Hunter等人 (2007)回顧組織創

新氛圍構面在不同效標、樣本與情境下的影響力，也發現組織創新氛圍對

於團隊層次效標與組織層次效標的效果量，高於個人層次效標。因此，當

研究者想深究創意落實過程的員工創新行為時，應考慮創新過程中的多層

次互動本質。只是，也許受限於分析方法，Anderson 等人 (2014)發現，既有

文獻尚未能探討組織創新的跨層次現象。

綜合前述說明，本研究的目的在於積極回應 Anderson 等人 (2014)的呼

籲，探討影響員工創新行為的因素及其運作機制。具體而言，本研究探討

組織創新氛圍和創新效能感對成員創新行為的影響，以補過去偏重成員創

造力或創意發想研究的不足。其次，進行組織創新氛圍的跨層次研究，探

究其對成員創新行為影響的心理機制，並確認成員創新效能感在組織創新

氛圍與成員創新行為之間扮演中介角色。這表示，組織創新氛圍是促進員

工創意生根萌芽的沃土，但確保創意成長茁壯被加以落實的關鍵是員工的

創新效能感。本研究的實務涵義是，組織要促進成員創新行為、提高創新
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績效，必須採取雙管齊下的作法，也就是一方面要營造組織創新氛圍，另

方面應慎選員工，並善用在職訓練與工作歷練，以增強其創新效能感。

貳、文獻回顧與研究假設

一、創造力與創新行為

創造力研究源於認知心理學，學者聚焦於探討個人特質或認知有關的

因素，如創意人的特質、智力和創意解決問題能力、擴散思考能力等(Guilford,

1950；Torrance, 1974)。1980 年代以來，社會心理學家從科學家、作家、藝術

家的自傳、書信和文章中發現，他們在某些社會情境中較易產生新穎和有

用的想法，因此，研究者逐漸也探討社會情境因素對個人創造力的影響

(Amabile, 1983；Amabile & Pillemer, 2012；Csikszentmihalyi, 1988；Simonton, 1999；

Sternberg & Lubart, 1991；Woodman et al., 1993)，其中，Amabile (1983, 1996a, 1996b)

著重組織創新氛圍的社會情境觀點，最常被管理學者引用 (Anderson et al.,

2014)。當創造力研究從個人特質走向社會情境取向時，學者對創造力的評

估便從著重成員的認知能力，轉而著重成員的行為、表現或作品 (Amabile &

Pillemer, 2012)，研究議題也更重視社會情境因素對個人創造性心理歷程、創

意表現或創新行為的影響 (Yuan & Woodman, 2010)。

Anderson 等人 (2014)回顧近代組織創造力與創新的研究，認為相關研究

可大別為偏重成員創意發想（創造力 , creativity）與偏重成員創意實現（創

新行為 , innovation）兩大類。雖然一般認為組織創新始於成員個人或團隊的

創意發想，但創意發想其實並非組織創新的前提，成員可經由引進或借用

異業或外國組織的新穎實務，從事創新活動(Amabile et al., 1996；Zhou & Shalley,

2008)。換言之，廣義的創新活動包含創意發想與創意實現兩個階段，兩者

雖然關係密切，但仍屬不同概念；而組織創造力研究著重成員的創意認知

歷程，組織創新行為研究則關心創新活動的人際與社會歷程。Birdi 等人

(2016)便發現，促進成員創意發想與創意實現的個人與組織因素並不相同。

譬如，創意思考和部門支持都較有助於創意發想，而非創意實現；而創意

實現比創意發想更需要成員的動機。Caniëls等人 (2014)也發現，創意發想階

段需要創意思考與對話交流，創意實現階段則更需要成員的堅持、溝通、
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變通、組織誘因與有力領導。近來，Perry-Smith 與 Mannucci (2017)進而論述

組織創新歷程有四個階段，包括：創意發想、創意精緻化、創意倡議，到

創意實現，並強調各階段所需的社會情境或資源頗不相同，譬如，創意發

想階段最需要的社會情境是認知彈性、創意精緻化階段需要情緒支持與建

設性對話、創意倡議階段需要職權與影響力、創意實現階段需要共享願景

與理解。

組織創造力與創新的研究自九○年代中期蓬勃發展以來，研究者大抵

採用六種學理觀點 (Anderson et al. , 2014)，包括：組織創造力與創新的成分理

論 (Amabile, 1988)、組織創造力的跨層次互動觀點 (Woodman et al., 1993)、成員

創意行動模型 (Ford, 1996)、創造力的文化差異論 (Chiu & Kwan, 2010；Zhou,

2006)、團隊創新氛圍四因素理論 (West, 1990)，以及組織創新的雙元理論 (am-

bidexterity theory)(Bledow et al., 2009)。其中，成分理論強調組織創新氛圍對組

織成員創意動機的影響；跨層次互動理論強調組織、團隊與個人三層次相

互影響；成員創意行動模型強調成員的創意行動，取決於組織的工作目標、

成員的組織支持信念 (receptivity beliefs)、自我能力信念 (capability beliefs)及其

工作情緒；團隊創新氛圍因素論強調組織創新目標、成員心理安全感與組

織支持，對團隊成員從事創新活動的影響；而雙元理論強調，成功創新的

組織同時具備從事創新探索與維持日常有效營運的雙元能耐。

本研究承襲組織創新的成分理論，兼採創意行動模型與跨層次互動的

觀點，關注組織創新氛圍跨層次對成員能力信念（創新效能感）與創新行

為的影響，並進一步探討創新效能感的中介效果。

二、組織創新氛圍與員工創新行為

Amabile (1983)是採取社會情境取向研究創造力的早期學者，並在九○

年代中期，分別在研究 (Amabile et al., 1996)和管理實務 (Amabile, 1996a)引領風

潮。Amabile 的組織創造力與創新的成分理論 (1988)強調，組織創新氛圍是

影響組織成員創造力動機的主要因素，而創造力動機則是決定成員創造力

的三大因素之一。Hunter等人 (2007)指出，組織創新氛圍是各種組織因素中，

最受成員創造力與創新學者重視的影響因素。

社會資訊處理觀點 (social information processing perspective)提供了組織氛圍
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影響員工行為的社會心理機制的解釋。此觀點認為，無論個人否意識到社

會環境對其影響，社會環境脈絡所蘊含的行為規範與訊息會經由個人知覺、

經驗與評估，影響其認知與行為模式；當員工認同所處社會環境時，其動

機、態度與行為都會趨向符應社會環境的規範與期許 (Kiesler, 1971；Salancik,

1977；Salancik & Pfeffer, 1978)。

Amabile等人 (1996)所發展的KEYS量表，是當今衡量組織創新氛圍最具

代表性的工具 (Mathisen & Einarsen, 2004)。他們回顧創造力社會情境的相關文

獻，歸納出包含組織鼓勵、主管鼓勵、團隊支持、工作自主性、工作挑戰

性、資源適足性、工作壓力與組織阻礙等八個構面的 KEYS 量表，其中，

前六個構面為促進成員創造力因素，後兩個構面為抑制成員創造力的因素。

譬如，Abbey 與 Dickson (1983)、Kanter (1983)等多個研究發現，組織鼓勵有助

於促進成員創造力；Bailyn (1985)、King 與 West (1985)等研究發現，工作自主

性促進成員創造力；Amabile (1988)發現，適度的工作壓力產生工作挑戰感，

促進成員創造力；過度的時間壓力，將抑制成員創造力 (Amabile, 1993)。

Amabile 等人 (1996)實證 KEYS 量表具有堅實的信效度，並發現高低創造力

（依提出新奇有用的創意數量衡量）專案成員，在這八個構面上均呈現顯

著差異。

組織創新氛圍的觀點帶動許多創造力相關研究。Hunter 等人 (2007)蒐集

到 88 篇組織創新氛圍與創造力之研究，其中 42 篇經由統合分析發現，組織

創新氛圍的 14 構面（不含工作壓力、組織阻礙，但另含創新目標、創新報

償、知性對話等）都有效預測成員的創造力和創新績效。他們發現，組織

創新氛圍與成員創造力和創新績效普遍存在正向關係，大致不受工作、群

體、組織與環境特性的影響；不過，當組織處於高度環境變動和高度競爭

時，組織創新氛圍更明顯促進員的工創造力和創新行為（效果量更大），

同時，組織創新氛圍對團隊和組織層次創新績效的影響，大於對成員個人

層次創造力和創新的影響。由於當時研究者多數並未區別創意的發想與實

踐階段（只有一篇可確認為創新初期、三篇為創新後期），因此，Hunter等

人 (2007)並無法以效果量，來比較組織創新氛圍對成員創意發想（創造力）

與創意實踐（創新）的相對影響力。

近年來，有些學者明確探討並確認組織創新氛圍與員工創新行為的正
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向關係，並發現組織創新氛圍的不同構面，分別促進員工的創意發想與創

新行為（蔡啟通與高泉豐，2004；Kang et al., 2016；Ren & Zhang, 2015；Shalley

et al., 2004）。例如，蔡啟通與高泉豐 (2004)主張組織創新氛圍能有效預測員

工創新行為，但實證時考量組織創新氛圍量表題數過多，僅驗證並發現組

織資源與鼓勵分量表對員工創新行為的效果。這說明了即使在理論層次上

學者多沿用組織創新氛圍的構念進行研究，但實證上多僅著重在構成組織

創新氛圍的特定構面，而Caniëls等人 (2014)則發現，支持對話交流的主管領

導與組織氛圍，有利於創意發想，而組織資源中的資金、時間和技術能力，

以及主管有力領導，有利於創意實現；不過，Birdi等人 (2016)卻發現，部門

支持與成員的創意發想有關，而與創意實現無關。

再者，現有組織創新氛圍研究多為個人層次研究，缺乏跨層次的組織

創新氛圍研究 (Anderson et al., 2014)。譬如，Amabile 等人 (1996)便曾強調，雖

然 KEYS 量表包含組織與團隊層次的內容與構面，但所要衡量的仍是組織

成員個人知覺的組織創新氛圍。由於組織內成員對工作環境的知覺有一致

性，且不同組織之間具差異性，組織氛圍的研究實宜增加聚合層次的研究

（溫福星 & 邱皓政，2009；Schneider et al., 2000），Anderson 等人 (2014)更呼籲

當前組織創新氛圍的研究者多進行跨層次研究。因此，本研究擬針對組織

創新氛圍與成員創新行為的關係，進行跨層次分析。

假設一：組織層次之組織創新氛圍越高，員工展現之創新行為越多。

三、組織創新氛圍與創新效能感

創新效能感 (creative self-efficacy)源自 Bandura (1977)的自我效能感。自我

效能感係指個人達成角色任務的綜合判斷與自我信念。自我效能感會影響

個人的動機與認知資源，進而影響行為與工作績效；個人的自我效能感越

高，達成工作任務的機率與績效也越高 (Bandura, 1986；Prussia et al., 1998；

Stajkovic et al., 2009；Wood & Bandura, 1989)。Bandura (1986)進而強調以特定工

作的效能感進行探討，譬如探討愛迪生的發明效能感 (Edison’s inventive

efficacy)。因此，創新效能感便是指，個人達成特定創新任務的能力信念與

自信心 (Tierney & Farmer, 2002)。
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Bandura (1986)指出，個人的過去成功經驗、替代經驗、他人說服，以

及生理和情緒狀態，是自我效能感的四種主要來源；同時，個人的認知、

情境與行為三項因素會交互作用，當個人知覺本身資源、經歷，以及所接

收的情境訊息，有利於達成任務時，自我效能感便隨之增長。換言之，自

我效能感是個動態概念，會隨著個人的經驗累積（如專業知識與成功經

驗），以及在組織中的感受（如主管支持程度或資源多寡）而增減 (Gist &

Mitchell, 1992；Tierney & Farmer, 2002)。

Tierney 與 Farmer (2002)首次進行創新效能感的實證研究，確認創新效能

感有別於整體工作效能感，並且是影響成員創意績效的重要因素。他們探

討組織成員創新效能感的可能來源，發現員工工作年資（代表專業知識的

累積）、整體工作效能感、主管支持行為（如角色模範、口頭鼓勵與說服）

與工作複雜度（複雜工作有助於培養員工的彈性與勇於嘗試的能力），都

與其創新效能感呈正相關。Tierney 與 Farmer (2002)以降，學者也發現組織之

社會情境因素對員工創新效能感的效果。例如，Gil 等人 (2005)也發現，管

理者對成員創新行為的期待，會激發成員的工作意義、意願與挑戰感。

Tierney與 Farmer (2011)進一步進行六個月的縱貫研究，再度證實成員的工作

角色認同與知覺的主管期待，都會增強其創新效能感。另一方面，Wang與

Netemeyer (2002)則發現，當銷售人員的工作自主性程度提高時，會更努力

學習、增強能力，進而獲致更高的自我效能感。

由於組織創新氛圍越高，便代表成員越能感受到組織、主管，以及同

仁間對創新行為的支持，個人也感受到擁有較高的自由度與資源以完成創

新任務。這些環境因素所散發出的支持創新的訊息，會幫助相信有能力完

成創新的任務，因此，本研究推論：

假設二：組織層次之組織創新氛圍越高，員工的創新效能感也越高。

四、創新效能感的兩種效果

直接效果：創新效能感和創新行為

Ford (1996)的創意行動模型強調，組織成員首要面對的問題是，組織文

化要大家墨守成規，還是探索創新？而組織成員的創意行動，乃取決於組
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織的工作目標、成員的組織支持信念、自我能力信念及其工作情緒（如好

奇與不滿促進創意行動、焦慮抑制創意行動）。其中，成員的能力信念便

是創新效能感。Bandura (1997)也指出，創新效能感是個人在創意行動與發

現新知過程中，不可或缺的必要條件。

不過，Tierney 與 Farmer (2002)發現，迄無探討創新效能感與創意活動或

創新行動關係的實證研究。當時僅有兩篇實驗和一篇現場研究，探討成員

接受創造力訓練是否會提高其創新效能感，繼而提高創意發想效果？

Tierney 與 Farmer (2002)首次實證探討組織成員創新效能感與創意績效的

關係。他們在兩個組織情境中都發現，成員的創新效能感與其創意績效成

正相關；同時，創新效能感比整體工作效能感更能解釋成員的創意績效。

後續研究也支持成員創新效能感與創意績效的關係 (Gong et al., 2009；Phelan

& Young, 2003；Richter et al., 2012；Shin & Zhou, 2007)。而 Tierney 與 Farmer (2011)

的縱貫設計研究，再度確認成員創新效能感的提高，伴隨著成員創意績效

的提高。

事實上，創新效能感對員工從事創新活動所產生的內在動機效果，可

以進一步區分為兩個作用階段。起初，創新效能感會激發個人啟動創新活

動的動機與積極行為（創意發想或創造力階段）；繼之，創新效能感會正

向引導成員面對困難與挫折的反應，當成員的創新效能感越高，在面對工

作困難與挑戰時，就越能提供堅持與設法克服的內在動力，進而激發潛能，

直至成功（創意落實或創新階段）(Amabile, 1983；Bandura, 1977)。

基於 Ideo公司多年的創新設計、顧問和教學經驗，Kelley與Kelley (2012)

最近也強調，創新效能感不足是阻礙人們從事創新活動的最主要因素。由

於創新具有不確定性的本質，成功的創新必然是一個嘗試錯誤、持續探索，

以及承擔風險的歷程。人們只有在對從事的活動或任務有興趣、有信心，

才會積極投入、排除困難、勇往直前、達成任務。而創新效能感不足的人，

在面對創新任務時，由於恐懼未知、恐懼批評、恐懼踏出第一步、恐懼失

控，以致趑趄不前，始終無法邁出創新活動的第一步。本研究因此推論：

假設三：員工的創新效能感越高，越會在工作中展現創新行為。



第九十六期

－ 44 －

中介效果：組織創新氛圍、創新效能感與創新行為

雖然Tierney與Farmer (2002, 2011)強調創新效能感的重要性，並曾分別探

討成員創新效能感的影響因素（工作年資、整體工作效能感、主管支持行

為、工作複雜度、創意角色認同，與主管創意期待），以及創新效能感與

成員創造力的關係，但是，他們的兩次研究都未探討，創新效能感是否在

組織影響因素與成員創造力之間扮演中介角色？

自我效能感源於 Bandura (1986, 1997)從社會學習的觀點對個人動機和行

為所做出的解釋，該觀點強調個人會從環境中學習，隨著個人自我效能感

的累積，才得以幫助個人轉化為具體行動以因應新的挑戰。換言之，自我

效能感是轉化學習為具體行動的重要機制，這意涵了自我效能感的中介效

果。我們預期，創新效能感在組織創新氛圍和員工創新行為之間扮演了中

介效果。

Gong 等人 (2009)在探討主管轉化領導、成員學習取向與員工創造力的

關係時，最早探討創新效能感的中介效果。他們好奇，當主管轉化領導、

成員學習取向都分別與員工創造力呈現正相關時，其間有什麼因素產生作

用？並根據文獻推論，最可能的因素是成員的創新效能感。他們的實證結

果發現，創新效能感在主管轉化領導、成員學習取向與員工創造力之間，

都扮演了中介效果。Gong 等人 (2009)並據此推論，由於成員的創新效能感

兼具動機與認知成分（完成特定任務的能力信念與自信），當創新效能感

的中介地位獲得確認後，組織創造力研究者應更聚焦於成員創新效能感的

相關研究。Mittal 與 Dhar (2015)的印度樣本同樣發現，成員的創新效能感在

主管轉化領導與成員創造力之間，扮演了中介角色。在相關研究方面，蔡

啟通 (2008)發現，成員的內在動機在主管轉化領導與員工創新行為之間，產

生了完全中介效果；徐聯恩與洪兆祥 (2014)則發現，成員的心理資本在組織

的支持性氛圍與員工創造力之間，扮演完全中介的角色。

Wallace等人 (2016)以跨層次分析，探討組織成員的生涯焦點（進取或保

守）、部門主管支持、成員工作活力（thriving，包括認真工作與積極學習

的活力）與創新行為的關係。分析結果顯示，部門主管支持強化了進取生

涯焦點與成員創新行為的正向關係，同時，成員工作活力在部門主管支持



激勵員工創新行為：組織創新氛圍跨層次分析與創新效能感之中介效果

－ 45 －

與成員創新行為之間扮演了中介的角色。Wallace等人 (2016)在推論成員工作

活力及其創新行為的關係時，強調成員工作活力促進其工作內在動機、樂

於迎接挑戰、勇於調適，並建立能力自信。換言之，成員工作活力促進成

員創新行為的機制，近似創新效能感；唯工作活力展現於外，創新效能感

形成於內。

由於組織創新氛圍既促進成員的創新行為（假設一），也促進成員的

創新效能感（假設二），而創新效能感促進成員的創新行為（假設三），

基於組織層次的創新氛圍是成員創新效能感的來源之一、成員創新效能感

與創新行為的關係更為直接緊密，以及前述創新效能感中介角色的推論與

研究，我們因此進一步推測，成員的創新效能感可能在組織創新氛圍與成

員創新行為的關係上，扮演了中介的角色。

假設四：創新效能感在組織創新氛圍與員工創新行為之間扮演了中介

角色。

參、研究方法

一、研究樣本

本研究分別從 19 家不同產業組織的不同部門員工，回收 2,380 份問卷，

其中以有效樣本 1,454 筆進行假設檢驗，來提高分析結果的外部效度。為了

減低社會期望偏誤 (social desirability bias)的疑慮 (Podsakoff & Organ, 1986)，本研

究提醒每位受測者資料的保密性，並且於組織創新氛圍的問項中，組織障

礙的次構面皆為反向計分題，研究者亦根據此量表設計來事後排除社會期

望疑慮的影響。

本研究聚焦於不同領域員工的共通行為，因此在樣本蒐集過程中，並

未限定組織所屬產業與員工職務屬性，討論不同專業領域對創新行為的普

遍性內涵。本研究樣本所屬的 19 個組織，涵蓋科技業、傳統製造業、生物

科技業、金融保險業與批發零售業，而 19 個組織樣本中，平均每個組織有

76.5 個樣本（13-634 名），職務屬性最多為生產類（463 名），其次為業務類

（291 名）、研發類（264 名）與行銷類（194 名）。在樣本結構上，碩士學
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歷以上佔 70.6 ％、平均工作年資 3.91 年、14.8 ％的參與者具主管職務。

二、研究工具

本研究衡量變數包括組織創新氛圍、創新效能感與創新行為，各變數

之衡量均參考現有量表，均為 Likert 六點量尺（1 表示非常不同意，6 表示

非常同意）。各量表之衡量依據及其信效度說明如下：

組織創新氛圍

在組織創新氛圍之衡量上，Amabile等人 (1996)所發展的KEYS量表最具

代表性 (Mathisen & Einarsen, 2004)，KEYS 量表包含組織鼓勵、主管鼓勵、團

隊支持、工作自主性、工作挑戰性、資源適足性、工作量壓力與組織阻礙

等八個組織創新氛圍構面。隨著社會文化與組織情境的改變，構成組織創

新氛圍之因素已有所修正，最常被提及的便是增加組織空間環境的塑造與

提供成員學習成長的機會。較佳的空間設計有助於員工進行發散、孵化與

聚合思考及人際互動 (Kelley, 2002；Leonard & Swap, 1999)；組織若能提供成員

學習成長的機會，也將會提升組織成員的創新能力與績效 (Sundgren et al.,

2005)。另一方面，Amabile等人 (1996)在發展KEYS時便發現，工作量壓力對

成員創造力與生產力知覺的相關性低，因此主張工作量壓力是 KEYS 八個

構面中較不重要的構面，而或許此構面不宜納入組織創新氛圍的概念中。

根據前述組織創新氛圍研究的發展，本研究認為，組織創新氛圍之衡量構

面仍可以 KEYS 為基礎，但應納入學習成長與空間環境兩個構面，並暫時

剔除在實證上迭有疑義的工作量壓力。換言之，有關組織創新氛圍之衡量，

應該包含組織鼓勵、主管鼓勵、工作團隊支持、資源適足性、工作自主性、

工作挑戰性、學習成長、空間環境，以及組織障礙。

本研究為針對組織創新氛圍所提出的構面與量表進行修正，從國內五

所大型研發法人機構之研發工程師為對象，蒐集 1,860 筆資料進行探索性因

素分析。樣本中，專科（含）以下有 547 人 (37.6%)、大學為 558 人 (38.4%)、

碩士為 341 人 (23.5%)、博士有 8 人 (0.6%)、而 72.8%的工作內容有半數以上與

研發相關、且 17.4 ％的參與者具主管職務，此外，工作年資 1-5 年（含）佔

41.5 ％，其次為 10-20 年佔 20.1 ％、5-10 年佔 20 ％。分析結果顯示，組織創

新氛圍量表共抽取出 9 個次構面，且此 9 個次構面可解釋全部變異量 71.74%，
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各構面特徵值皆大於 1，且各構面題項因素負荷量均大於 .50，表示各構面

具有良好解釋力。信度分析結果顯示，總量表信度Cronbach’s 係數為 .93，

各構面Cronbach’s 係數介於 .72 至 .95 之間，屬於可接受範圍 (DeVellis, 1991)。

進一步為了確立組織創新氛圍的次構面，以假設驗證之樣本 (N=1,454)

進行二階驗證性因素分析，結果顯示，由 34 個題項構成的 9 個一階變項，

再向上所組合成的整體組織創新氛圍之量表，其各項指標均達可接受範圍

( 2 [df=518]=3318.5、 2/df=6.41, SRMR= .057, CFI= .93, RMSEA= .06)，且與其相對

應之觀察變項的因素負荷量均達顯著水準，各潛在變項之平均抽取變異量

(AVE)亦高於 .50 水準，符合 Fornell與 Larcker (1981)提出之判準，顯示這些衡

量題項可反映與對應之潛在變項，具有解釋力。除了資源適足性之組合信

度 (CR)為 .65 之外，其餘各因素之組合信度皆高於 .70 之接受值 (Tabachnick &

Fidell, 2006)，換言之，以此驗證程序除了證實本研究編修之組織創新氛圍

量表是一個有效的工具，且將此 9 個次構面統合視為一整體的「組織創新

氛圍」構面，除了更符合「氛圍」的意涵，且也呼應Hunter等人 (2007)的建

議，組織層次的組織創新氛圍，較個人層次對員工創新行為的影響大。

本研究中組織創新氛圍為組織層次概念，因此須將員工個人填答的資

料加總至組織層次。然而在進行資料加總之前，需先確認個人層次資料是

否具有良好的評分者間一致性，確認各組織內的各員工對所屬組織有一致

的觀點，因此需藉由計算 19 家組織的組織創新氛圍 rwg (j)來確認 (James et al.,

1984)。經過計算，平均 rwg (j)為 .987，範圍從 .975 到 .994，因此可以將資料

加總計算。

另外，根據 Bliese (2000)建議，本研究亦計算組織創新氛圍的 ICC (1)與

ICC (2)，其中 ICC (1)用來確定有顯著的組間差異，使樣本分別以 19 家組織

來加總是合適的 (James et al., 1984)。根據計算，組織創新氛圍的 ICC (1)為 .06，

代表所有員工創意行為的變異數中，屬於各組織間的差異所造成的變異程

度大約佔變異數的 6%，而ANOVA分析顯示 F=4.46 (p< .01)，代表組織間之組

織創新氛圍具有顯著差異。而 ICC (2)類似信度的概念，根據 Glick (1985)的

建議，ICC (2)應該至少大於 .60 的水準，才是一個可接受的平均信度值，而

組織創新氛圍的 ICC (2)為 .68。
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創新效能感

創新效能感取自Tierney與Farmer (2002)所發展之量表，供員工評估個人

從事特定創新任務的信心程度。此量表共有三題，包括：「我認為在工作

中，我擅長提出新觀點」與「我相信，我有能力以有創意的方法解決工作

上所遇到的問題」。此量表 Cronbach’s = .87。

創新行為

成員創新行為之衡量採取自我評估的方式，此種衡量方式雖然存在誤

差，但是過去的實證研究顯示，自我評估和與主管評估創新行為 (Axtell et al.,

2000)，以及真實生活中所衡量之創造力 (Furnham et al., 2006)均有顯著相關。

另一方面，由於員工是展現創新行為的個體，他們更清楚經歷什麼活動或

者什麼樣的工作，更有助於展現創新行為，因此，他們是適合的填答者

(Janssen, 2000；Shalley et al., 2009)。

本研究採用 Scott 與 Bruce (1994) 的創新行為量表，此量表共有六題，包

括：「在工作中，我會尋找或應用新技術、新程序及新方法」、「在工作

中，我會想一些有創意的主意或點子」以及「在工作中，我會提倡或向別

人推介新的觀念」。此量表 Cronbach’s = .91。

控制變數

由於教育程度與工作年資會對成員創造行為產生正向影響 (Gong et al.,

2009；Tierney & Farmer, 2002)，因此，本研究控制這兩個變數。其中，個人教

育程度共分為專科（含）以下、大學、碩士，以及博士等四個選項；工作

年資係指實際工作年數。

三、區辨效度與共同方法變異之檢驗

區辨效度

本研究以卡方差異檢定確認變數間之區辨效度。遵照Anderson與Gerbing

(1988)所建議的方法，首先分別限定變項間之相關係數等於 1.0，並比較其

與未限定相關係數模式的卡方係數差值。分析結果顯示，組織創新氛圍與

員工創新行為之卡方係數差值達顯著 ( 2 (1)=277.81, p< .001)；組織創新氛圍
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與員工創新效能感之卡方係數差值達顯著 ( 2 (1)=258.18, p< .001)；員工創新

效能感與員工創新行為之卡方係數差值亦達顯著差異 ( 2 (1)=129.86, p< .

001)，顯示變數間皆具有區辨效度。

共同方法變異

由於本研究三個主要變數的資料蒐集均來自同一時間與受試者，可能

產生共同方法變異 (common method variance)疑慮。本研究依循 Podsakoff 等人

(2003)與 Podsakoff 等人 (2012)建議的方式進行檢測。在事前流程控制部分，

如同本研究先前所敘述的，以資料保密性及設有反向計分題來降低社會期

望疑慮，並告知受測者填答並無絕對的對錯，應可部分排除共同方法變異

的發生。事後統計檢測方面，本研究除以區辨效度確立受測者可區別不同

變數之外，亦採取Harman單因子方法檢測，分析結果顯示總變異抽取量為

68.51%，其中第一個因素之解釋變異量為 36.95%，顯示並未有單一因素能同

時解釋自變數與依變數之的變異。

為了進一步檢測共同方法變異之嚴重程度，本研究再以驗證性因素分

析對所有題項進行模式檢驗。若將所有題項皆歸為同一個潛在變項，結果

顯示其適切性不佳( 2 [df=819]=19706.77, 2/df=24.06, CFI= .55, SRMR= .10, RMSEA

= .16)；另外再採未測量潛在方法因子之架構 (unmeasured latent method construct)

進行檢測 (Podsakoff et al., 2003；Williams et al., 1989)，結果顯示共同方法變異

之問題並不嚴重。經由上述一系列事前流程控制與事後統計檢測的方式，

可宣稱本研究共同方法變異之問題尚可接受。

肆、研究結果

一、變項間相關分析

變項間相關分析結果如表 1 所示，各主要變項間之關係均符合本研究

預期，例如，組織創新氛圍和創新行為 (r= .47, p< .01)以及創新效能感呈現顯

著正相關 (r= .39, p< .01)。再者，創新效能感與創新行為 (r= .70, p< .01)也有顯

著正相關係。
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表 1 各研究變項之平均數、標準差與相關係數

變項 平均數 標準差 1 2 3 4 5

學歷 1.87 0.79 -

年資 4.95 4.82 -.14** -

組織創新氛圍 4.38 0.65 .04 .04 -

創新效能感 4.34 0.80 .00 .08** .39** (.87)

創新行為 4.52 0.73 .03 .06* .47** .70** (.91)

N=1,454，括號內為信度值。**p < .01。

二、假設考驗

在進行研究架設驗證之前，本研究先行針對研究架構與實際觀察資料

之適配性進行一階驗證性因素分析。進行之前，由於組織創新氛圍內含九

個次構面，用以使員工整體性評價工作環境創新元素的各個面向，加上前

述針對組織創新氛圍之二階驗證性因素分析確立此概念具二階因素結構，

因此於後續進行驗證性因素分析時，皆將此概念之問項以分群包裹 (item

parceling)的方式，依循 Little 等人 (2002)的建議進行，將 34 個問項分群包裹

成 9 個次構面。依此，9 個次構面之組織創新氛圍與員工創新效能感及員工

創新行為的題項，驗證性因素分析顯示其整體模式之適配程度結果 ( 2

[df=116]=998.10、 2/df=8.60、RMR=.05、CFI= .94、NNFI=.93、RMSEA= .07)，各

項指標均達可接受範圍，顯示整體模式適配度良好，可以進一步進行假設

驗證程序。

本研究採取多層次模式 (multilevel model, MLM)的統計工具進行分析

(Hofmann, 1997)。表 2 顯示，Model 2 中的組織創新氛圍對員工創新行為，具

有顯著的跨層次直接效果 ( =0.65, p< .01)，因此，假設一獲得支持。表 2 之

Model 3 分析結果顯示，組織層次的組織創新氛圍對員工個人層次的創新效

能感，產生顯著正向影響 ( =0.58, p< .01)，因此，假設二亦獲得支持。另外，

表 2 之Model 1 中的員工創新效能感，亦能顯著預測員工創新行為 ( =0.60, p<

.01)，因此假設三獲得支持。此外，本研究亦透過所得統計結果，進一步計

算出兩個層次變數的解釋力。在多層次模型中，以準R平方 (pseudo R 2)來計
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算，其中員工層次之員工創新效能感可解釋 49.83%之員工創新行為組內變

異，而組織層次之組織創新氛圍可解釋 53.90%之員工創新行為組間變異。

為檢測假設四的中介效果，本研究根據Mathieu與Taylor (2007)建議，採

用 meso-mediation 分析方式，用三個階段進行中介效果檢測。首先，以員工

創新行為依變項，檢測組織層次之組織創新氛圍對其直接跨層次影響關係

(x→y)，接著以員工創新效能感為依變項，檢測組織層次之組織創新氛圍的

影響 (x→mediator)，最後，將個人創新行為當依變項，同時將組織創新氛圍

與員工創新效能感放入迴歸式中 (x, mediator→y)，以比較第一階段的主效果

與此階段的主效果，來確認中介效果是否存在。

本研究將三個步驟歸納分析的結果整理如表二。前兩個步驟在驗證假

設一與假設二時皆已獲得支持，因此檢視最後一個步驟，即檢驗組織創新

氛圍在員工效新效能感的中介影響下，是否仍會對員工個人創新行為產生

影響。分析結果顯示，創新效能感對創新行為具有顯著正向影響力 ( =0.64,

p< .01)，但組織層次的組織創新氛圍對員工創新行為的影響卻完全消失 (

=0.65, p< .01→ =0.29, p> .05)，這表示員工創新效能感在組織創新氛圍與員工

創新行為的關係中，扮演了完全中介的角色。本研究進一步以 Sobel test 與

拔靴法 (bootstrapping)來檢測組織創新氛圍透過員工創新效能感對員工創新

行為的間接效果。Sobel test的分析結果顯著 (Z= 2.10, p< .05)，而拔靴法之 95%

信賴區間介於 0.2287~0.3161，因此可宣稱間接效果存在，假設四獲得支持。
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表 2 跨層次中介效果分析結果

Predictors

H3 檢測 跨層次中介檢測

Step1 Step2 Step3

M→Y X→Y X→M X→M→Y

Outcome Variables

創新行為 創新行為 創新效能感 創新行為

(Model 1) (Model 2) (Model 3) (Model 4)

Level 1

Intercept 4.50** 1.65 1.74 4.52**

教育程度 0.03* 0.05** 0.02 0.03*

年資 -0.00 0.01 0.02** 0.01

創新效能感 0.60** 0.64**

Level 2

組織創新氛圍 0.65** 0.58* 0.29

**p< .01 * p< .05 Level 1: N=1,454; Level 2: N=19

伍、結論與建議

本研究以來自於 19 家企業的 1,454 位員工為研究對象，採取跨層次分

析，探討組織創新氛圍、創新效能感和員工創新行為的關係。研究發現，

組織創新氛圍對員工創新行為及其創新效能感都有正向影響，同時，創新

效能感不但促進員工的創新行為，更在組織創新氛圍和創新行為之間，扮

演了完全中介的角色。換言之，當組織創新氛圍越高或員工具有完成創新

任務的信心時，均會促使其投入創新活動，展現創新行為；但更重要的是，

組織創新氛圍促進成員創新行為的效果，必須透過員工的創新效能感才得

以實現。以下討論本研究之理論與實務意涵，以及可能的研究限制和未來

研究建議。

一、理論意涵

本研究延續 Amabile (1983, 1996a, 1997)組織創新氛圍的研究脈絡，並積
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極回應Anderson等人 (2014)文獻回顧的呼籲，以跨層次分析探討組織創新氛

圍對員工創新行為的影響及其運作機制。本研究分析結果，不但確認組織

創新氛圍對員工創新行為及其創新效能感都有正向影響，更進一步發現創

新效能感扮演的中介效果。

Whetten (1989)強調，組織研究的中介機制探討，能幫助研究者更細緻

地解釋變項間之因果關係，釐清概念或理論模式的形貌。本研究顯示，探

討組織創新氛圍與成員創新行為的關係時，需同時重視員工創新效能感所

扮演的角色。此一發現不但回應組織創新學者的呼籲，希望研究者進一步

探討組織工作環境因素和員工創新行為之間的重要個人因素 (Shalley et al.,

2004；Yuan & Woodman, 2010)，也呼應了 Bandura (1986, 1997) 效能感理論中，

個人認知、情境與行為三因素交互的觀點，以及個人在情境中能動性的重要。

同時，本研究擴展了創新效能感相關研究及其外部效度。首先，本研

究將過去探討創新效能感與創造力的關係，延伸至其與員工創新行為的關

係；其次，本研究將現有探討主管領導行為對成員創新效能感的研究 (Choi,

2004；Gong et al., 2009；Shin & Zhou, 2007；Tierney & Farmer, 2002, 2011)，拓展至

探討組織環境之共享知覺對員工創新效能感的影響。此外，本研究在實證

上，從單一產業與少數部門的資料（行銷 (Gong et al., 2009）、生產或作業部

門 (Tierney & Farmer, 2002))，擴展至五個產業 19 個組織的不同部門成員，可

豐富未來統合分析的資料基礎。

二、實務意涵

Van de Ven (1986)曾指出，在管創新理實務上，組織經理人的最大難題

是員工專注力的管理。因為組織創新是複雜、充滿不確定的高風險活動，

員工在持續探索和嘗試的過程中，必然遭遇各種挑戰和瓶頸，使得員工在

整個創新的過程經常遭遇停滯不前的狀態。組織管理者應採取積極作為，

協助成員處理複雜、非例行的工作，專注於創新。

本研究發現，創新效能感在組織創新氛圍及員工創新行為之間，扮演

完全中介的角色。這意味著，組織創新氛圍是促進員工創意生根萌芽的沃

土，而創新效能感則是確保創意成長茁壯的關鍵。因此，組織要促進成員

創新行為、提升組織創新績效，在管理實務上，必須採取雙管齊下的作法。
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首先，組織應營造良好的創新氛圍，提升成員對創新環境的正面評價，

形成組織層次的共享知覺，以建立成員的創新安全感與創新動機。從組織

創新氛圍的構面來看，管理者可以從幾個面向切入，激發員工創新行為：

首先，以組織面而言，組織應從制度面與空間設計方面加以著手，除了提

供適當且充足的組織資源以供員工進行創新行為之外，亦可營造一意見交

流的空間與時段，使員工得以在當中活化思考並溝通交流，可促發更多的

創意思考（徐聯恩&郭靜怡 , 2013）；再者，主管同時亦扮演重要角色。對

主管而言，支持性的領導行為，亦能使員工展現更多的創新行為。Zhang與

Zhou (2014)指出，對主管而言，採用授權式的領導行為，了解並掌握員工

創新效能感程度的高低，將有助於增加員工展現最終創新行為的機會。

另一方面，對人力資源管理部門之相關人員，則可以從幾個層面著手，

首先可以試圖將工作再設計，加入更多自主性與挑戰性的元素，並提供更

多學習成長的機會。第二，在現今以團隊組成為工作模式之主流下，Caniëls

等人 (2014)指出，除了營造好的團隊支持氛圍之外，團隊成員的組成亦是能

否誘發成員展現創新行為的關鍵，例如將擅長創意發想與創新實踐的人同

時納入團隊內，或者將高與低創新效能感的成員放在一起進行創新方案，

將可更加促使創新的最終落實與產出。第三，研究發現從創意導向創新實

踐的相關技巧與態度可以經由訓練來加以培養 (Scott et al., 2004)，因此人力

資源部門相關人員應該設計創意與創新相關訓練機制，不只訓練員工具有

創意發想與創新實踐相關的技巧與能力，也應該同時訓練主管，如何支持

員工的創新、並且知道應該提供時間、資源、與機會來給員工發展創意

(Mathisen & Einarsen, 2004)。第四，人力資源部門也應該提供員工每年的發展

回顧 (annual development reviews)，除了能藉此了解員工未來學習的需求之外，

亦可規劃組織應該提供何種相關資源來促使員工透過不同方式強化相關的

知識和技能（例如鼓勵員工回學校進修或參與激發創新元素工作坊等），

並提供獎勵制度來鼓勵員工完成某些專業認證或學習成就。最後，或可引

入師徒制度，透過組織內經驗豐富的前輩或主管的帶領，除了給予員工來

自前輩 /主管的支持感受外，更協助員工在創意發想到創新實踐過程中，更

多的經驗學習與挫折的克服，甚至師父給予更多的心理層面的支持 (Kram,

1983)，亦可使創新更加落實。



激勵員工創新行為：組織創新氛圍跨層次分析與創新效能感之中介效果

－ 55 －

然而，員工創新行為最終仍植基於創新內在動機，組織創新氛圍對員

工創新行為的影響，仍受限於員工內在動機的驅動與增強程度。惟有員工

對從事之活動或任務有興趣和有信心，才會積極投入、排除困難、勇往直

前、達成任務。因此，組織仍應透過遴選、領導者作為、訓練與諮商等方

式，來確保和提升組織成員的創新效能感。

在人員遴選上，組織宜甄選擁有自我效能感特質的應徵者，如情緒穩

定、開放的學習態度、親和、勤勉認真盡責者 (Thoms et al., 1996)；在成員訓

練上，創新活動或競賽、主管適時的協助或建議，以及專業技能訓練，都

可增進成員的專業能力與創新成功經驗，但最重要的是，不斷循序漸進安

排成員擔任具挑戰性的新任務，以增強累積創新效能感(Kelley & Kelley, 2012)，

豐富多樣的事上磨練，是專業成長與提升自我效能感的不二法門。

最後，Amabile 與 Kramer (2011)近年發現，對成員創新行為最有影響力

的因素是工作上有意義的例行小勝 (power of small wins)，又稱為促進員工創

新行為的進步法則 (progress principle)。他們同時也發現，直接主管對成員「工

作上有意義的例行小勝」具關鍵影響力。主管在安排員工工作與進行督導

時，應善用此一法則。

三、研究限制與未來研究建議

本研究以同一時間針對同一群受測者蒐集自陳資料，存在共同方法變

異的顧慮。雖然我們以事後統計檢測方式排除此一疑慮，這仍為本研究之

主要限制，譬如，創新效能感與創新行為的正向關係，可能係源於員工自

評創新行為的關係。不過，Hunter 等人 (2007)指出，以主觀或客觀的評估方

式來評價員工創新行為時，其效果量相當接近，另一方面，員工創新行為

包含旁人不易觀察或了解的個人創新，因此，採員工自評創新行為的方式

進行研究仍屬恰當 (Kaufman et al., 2009)。當然，未來研究若能以透過不同時

點蒐集資料，並經由主管、同事或其他客觀方式，來蒐集成員創新行為之

資料，將可以大幅消除這類疑慮 (Podsakoff et al., 2003)。最後，本研究於樣本

檢核的過程中，以資料的品質為主要考量，造成組織層級的數目不足Kreft

(1996)所建議的標準，可能會使統計檢定力不足的情況發生，因此建議未來

研究能在資料收集階段即能更精確規劃資料收集的程序，並確認各層次資
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料數目的評估，減低這方面的顧慮。

另方面，雖然組織創造力與創新的研究者，近年來都採取個人因素、

情境與行為交互作用的觀點，但在相關研究中，情境因素或成為個人因素

（如人格特質、內在動機）與創新行為的干擾變項，或個人特質（如創新

效能感）成為社會情境與成員創新行為的中介變項。前者如蔡啟通與高泉

豐 (2004)與蔡宜貞 (2005)，分別探討組織創新氛圍對於成員內在動機與創新

行為的干擾效果，後者如蔡啟通 (2008)、Gong 等人 (2009)、Hsu 與 Chen (2017)

以及Wallace等人 (2016)，分別探討成員內在動機、成員創新效能感、心理資

本與工作活力的中介效果。這個現象或許與研究者的背景與出發點有關，

也就是說，原先重視個人因素的研究者，試圖進一步引入情境干擾變項來

解釋成員創新行為，而原先重視情境因素的研究者，則試圖進一步釐清社

會情境與個人行為關係的機制。

在未來研究建議方面，首先，創意產生及其實踐為一個連續的過程，

本研究雖然驗證了組織創新氛圍和創新效能感對個人創新行為的影響，但

是，並未區別其對創意產生和實踐之影響是否有所不同。因此，未來研究

可同時探討比較促進個人創造力與創新行為的因素，以釐清組織情境因素

在不同創新歷程的效果。其次，由於效能感主要受到成員成功經驗的影響，

且效能感可能會與成功經驗產生增強回饋的作用 (Jung & Sosik, 2003；Pearce &

Ensley, 2004)，因此，有關個人或團體創新效能感增強回饋效果的實證研究，

應兼具理論與實務的重要意義。
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Abstract

Organizational innovation begins from ideas generation and ideas implementation of

employees. The current study of organizational innovation focuses on the antecedents which

can influence on individual creativity, but seldom further investigate what factors impact ideas

implementation. The present study proposes that organizational innovation climate leads

employees have high motivation and innovative behavior in innovation process, in the meantime,

the creative self-efficacy has the same influence on employee innovative behavior.
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The present study collects 1,454 employees data from 19 organizations in Taiwan, and

takes a multilevel perspective to explore the relationships between organizational innovation

climate, employee creative self-efficacy, and employee innovative behavior. Results of cross-

level mediation analysis indicate that organizational innovation climate has direct effects both

on employee creative behavior and creative efficacy. Furthermore, creative efficacy fully

mediates the relationship between organizational innovation climate and employee creative

behavior. Based on the findings, management should adopt both ways to promote employee

innovative behavior: one is building a supportive organizational innovation climate, another

one is selecting potential applicants who have high creative self-efficacy, and planning a

training procedure or program to enhance incumbents the sense of creative self-efficacy.

Keywords: creative self-efficacy, organizational innovation climate, employee

innovative behavior, cross-level mediation analysis
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