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論文摘要 

組織文化是組織學習(organizational learning，以下簡稱 OL)
的脈絡因素或是結果？本研究透過長期的個案研究，回答這個
仍懸而未決的議題。 

本論文以縱貫法進行質性研究、再以量化資料佐證研究發
現。質性資料共取得 57人的訪談、226份觀察紀錄與內外部等
文件；資料分析遵從紮根理論的概念，採 NVivo 7.0 軟體分析
349個電子檔案，共計 1456頁的文件內容，譯碼時交互採用開
放性譯碼與主軸性譯碼，第一次編碼 749個開放編碼，最後有 1273
個編碼，以形成理論架構。為了增加質性研究的可信性，於每階
段研究前撰寫個案計畫書、請關鍵資料提供者檢視分析結果，
以建立信度與效度。同時本文採用資料、研究者、理論與方法
論的三角驗證，其中方法論的三角驗證採用四份問卷調查，三
年內共發放了八次，顧客面有 916人次與員工的 4,024人次之有
效問卷。 

分析資料後，本文提出了 OL 促成文化變革的模式，以及
七項結論。結論包括：第一，靈性啟發是達成 OL的有效方式；
第二，OL的過程依序是取得、內化、擴散、詮釋、反學習、整
合；第三，OL會促成文化變革；第四，文化變革有助於人力資
源管理(human resource management，以下簡稱 HRM)績效；第
五，文化變革會改變成員的心智模式與正面情感，其中心智模
式構面包括反學習、反思、多面向思考、與正面思考；第六，
成員改變心智模式與培養正面情感會促進組織中的個人學習；
第七，OL 與文化變革是動態的循環系統，因此組織文化是 OL
的結果也是脈絡因素。 

最後本論文說明理論貢獻、與對實務界的意涵。 
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與中小企業的關聯 

台灣服務業的產值已經超過 GDP的 70%，顯示服務業的重
要性。服務業是要透過人完成服務遞送同時攸關服務品質，因
此服務業的人力資源管理需要被重視。服務業第一線人員的所
需要的職能有專業知識與技術、社交技能與服務態度，其中企
業要改變員工的態度是最難的。 

本論文以個案說明，台灣一家百貨公司採用東方思想的教
材以提升員工靈性，進行方式採用閱讀會、共識營與部門閱讀
會。從質性與量化資料顯示：個案公司採用的方式與教材能夠
被員工所接受，採用此類方式進行組織學習得以改變組織文
化、增進人力資源管理績效、改變成員的心智模式與正面情感
習，同時促進個人學習。研究結果並提出了理論與實務意涵。 

而本論文與中小企業的關聯、成效分述如下： 

1. 中小型企業因應競爭的激烈環境，與適應產業環境，往
往需要進行組織再造，採用的方式可以是組織學習、組織變革
等。本文著重在服務業，可讓服務業的中小企業了解進行組織
學習產生的成效為何。 

2.本論文陳述個案公司的做法，可視為最佳實務，提供給台
灣中小型的服務企業，想要進行組織學習或是文化變革時，執
行上的參考依據。 

3.在服務產業中，不管產業規模為何，直接面對顧客的第一
線人員，都需要有良好的服務態度，本文說陳述提升員工服務
態度的方式，以及帶來的成效。 

4.近年來許多公司紛紛推動組織學習，個案提供一個以東方
文化特質的組織學習模式，可提供給其他中小企業的服務業參
考。 

 

 
壹、研究動機與目的 

台灣有一家百貨公司，1999年因集團資金調度不當，引起
財務危機，加上同年九二一大地震重創母公司，讓整個集團產
生極大損失，也讓領導人的事業與與生活有了重大轉變。於是
他開始接觸奧修、修心七要與老子道德經等，從這些讀物讓他
重新認識生命、更尊重生命體、懂得用正面的想法與價值觀去
看待家庭、工作與人際互動。他認為要重視人力資源，但不是
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將員工當成提升績效或創造競爭優勢的工具，而是關懷員工
身、心、靈是否健康快樂。因此他將這些讀物推廣到整個組織，
期望也能改變員工的價值觀與心智模式，培養正面情感。他相
信當員工改變了，組織自然就會改變，朝向學習型組織。從個
案發現進行OL時，組織文化隨之改變了。 

回顧 OL或是學習型組織的文獻，學者多半認為 OL的結果
會形成組織記憶[Huber, 1991] 。組織記憶保留的型態有許多
種：包括常規和生產規則 [Walsh & Ungson,1991]、個別員工
[Simon, 1991]、組織文化[Cook & Yanow, 1993]、產品[Olivera & 
Argote,1999]和檔案[Campbell-Kelly,1996]以及以電腦為基礎的
資訊系統 [Huber,1991]、核心能力與實體結構 [Moorman & 
Miner,1997]。等，從保留內容來看，OL會形成組織文化，所以
OL的結果是組織文化；不過也有學者提到組織文化是 OL的脈
絡因素[Fiol & Lyles, 1985]，並且以實證研究來說明組織文化對
OL的影響[Cook & Yanow, 1993]。本文將提出第三種看法：組
織文化是 OL的結果，也是脈絡因素。 

然而組織文化是否可以被管理，也有三種爭論：組織文化
可以被管理、無法直接管理僅能操弄、不能被管理[Ogbonna & 
Harris, 1998]，這樣的爭議需要實證研究[Legge, 1994]，並說明
文化變革的脈絡因素。雖然這個議題需要實證，但在尋求適當
的研究對象、以及取得資料不易的限制下，形成實證缺口。 

綜合上述可知，組織文化是 OL的脈絡還是結果? 以及文化
是否可以被管理的爭議，產生了理論的缺口；同時文化議題要
從事實證研究並不容易，產生實證上的缺口。研究者取得個案
公司的配合，得以長期蒐集質性與量化資料，適合進行 OL 與
文化變革議題的實證研究。 

由此個案本文的研究問題為：長期實施靈性啟發，對組織
本質產生的長期影響為何？釐清組織文化是 OL 的脈絡或是結
果？或者兩者皆是？以及脈絡因素為何？ 

 

 
貳、文獻探討 

根據研究問題，相關理論包括靈性啟發活動的靈性、OL、
文化變革等，以下將分別探討之。 
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一、靈性 

所謂靈性(spirituality)是一種個人的感受力和信念[Banks et 
al.,1984] ， 使 人 能 自 我 察 覺 ， 檢 視 自 己 的 內 心 狀 態
[Watson,1989]，經由探索生命的意義與目的、個體與內外在或
他人連接的關係、愛的存在等深層經驗的探索，達成自我超越
[Jarvis,2001]。 

分析個案公司的靈性啟發課程多在表達人要活在當下、要
反求諸己、正面思考、要了解自己做了什麼，而這些行為表達
了自己哪些內心的想法、自我超越、要尊重他人與生命、了解
生命的意義。分析這些內容，個案公司採用的方式是透過OL提
升員工的靈性層次，而所謂的OL則在下述說明之。 

 

二、組織學習 

本文回顧過去文獻，將 OL 定義分成三種觀點。第一種是
環境觀點，強調 OL是為了適應環境而產生的，學者有March & 
Olsen(1975)、Nadler, Gerstein, & Shaw(1992)、與 Edmondson ＆ 
Moingeon(1998)…等；第二種是改變認知與行動觀點，主張 OL
是改變認知與行動的過程，此觀點學者有 Fiol & Lyles(1985)、
Kim(1993)、Cook & Yanow(1993)、Crossan et al.(1999)…等；第
三種的經驗體制化，強調組織會歷史編碼成常規來指導行為，
因 而 獲 得 學 習 。 學 者 有 Shrivastava(1983) 、 Levitt & 
March(1988)、Dodgson(1993)等。本研究關心的議題是 OL與組
織文化的關係，因此採用定義接近第二種觀點中 Cook & Yanow 
(1993)的定義，即透過透過組織成員在表達、傳遞、以及群體行
動的過程，組織得以學習與改變。 

至於 OL 類型，有許多學者提出了分類，不過後來有
Pawlowsky(2001)將學者論述歸納成三類，第一種類型多半僅改
變行為，第二種則是行為與認知的改變，第三種則是學習如何
進行 OL，因此此類論述已經定見。 

在 OL 過程的文獻，有相當多學者提出觀點。有六個較重
要的過程理論包括了 Huber(1991)的資訊處理過程、Kim(1993)
的 OADI-SMM模式、Edmondson 與 Moingeon(1998)的整合模
式、Crossan 等學者(1999)的 4I模式、Lahteenmaki等學者的(2001)
兩面平行過程與 Akgün 等學者(2003)的社會認知過程。 

OL 結果部分，有學者認為 OL 能帶來直接的組織績效



 4 

[Shrivastava, 1983]，也有學者認為無直接關係[Argyris & Schön, 
1978;Levitt & March, 1988]，因為 OL可能從實驗或是錯誤中學
習而來[Levitt & March, 1988]；也有學者主張要看學習的內容或
種類來決定[Fiol & Lyles, 1985]。所以 OL的成效不一定展現在
績效上，這部分仍無定論，但多同意 OL的結果是組織記憶。 

 

三、組織學習與組織文化 

回顧過去文獻後，本文整理出學者的三種觀點。 

第一種看法是：組織文化是 OL 的結果[Schein, 1992]，即
OL不一定產生組織績效，但學者多半同意 OL的結果會形成組
織記憶[Fiol & Lyles, 1985; Huber, 1991; Levitt & March, 1988]。
因為組織文化是組織記憶的一部份，即 OL 會創造或維持組織
文化。 

第二種看法是組織文化是 OL 的脈絡因素。Argyris 與
Schön(1978)兩位學者提出的雙環學習，修正組織的基本規範、
政策與目標，來因應環境變化的 OL 過程，即是在探詢文化的
過程[Ayas & Zeniuk, 2001]，使得在 OL過程分享組織文化意義
及觀點，同時受到這些組織文化影響，改變了成員與組織的認
知與行為。在這種看法的實證研究中，以 Cook與 Yanow(1993)
分析 3家製造笛子工廠最為有名。 

第三種看法是：OL與組織文化是相互影響的動態過程。例
如Lahteenmaki et al.(2001)主張學習與變革是同時發生的。 

由於存在三種不同看法，因此本文將釐清兩者之間的關係。 

 

四、文化變革 

上述的論述中，第一種看法的學者提到OL會促進文化變革
[Acker,1994]。所謂的文化變革是改變組織共享的價值與假定
[Meyerson & Martin, 1987]，同時也會改變回應環境的組織行動
[Trompenaars & Woolliams, 2003]。至於組織文化是否可以透過
管理來改變，有三種不同爭議，包括可以被管理、僅能操弄、
不可被管理[Ogbonna & Harris,1998]，因此需要實證研究。 

文化變革是否帶來組織績效，有學者指出必須視組織文化
強弱而決定[Ogbonna & Wilkinson, 2003]；也有學者認為不同的
組織變革類型會有不同的組織變革結果[Burke& Litwin,1992]。
這些結果會反映在員工效能或員工態度，如組織承諾 [Becker et 
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al.,1996]和工作滿足[Dean et al., 1998]。 

上述可知 OL 與組織文化的關係仍是懸而未決，缺乏一個
能清楚描述彼此影響關係的模式，同時存在實證的研究缺口。
因此接下來將描述如何進行本研究，以回答研究問題。 

 

 
? 、研究方法 

本文採用個案研究法，以下說明為何選擇此個案。 

 

一、選擇個案公司的理由 

個案公司適合當研究對象乃基於五項理由。首先是個案公
司曾在 1996年推動學習型組織，2001年則以靈性啟發課程推動
組織學習，具有議題的適切性；其次個案公司以靈性啟發課程
進行 OL已經超過六年，可以觀察出 OL與文化變革的過程與成
效，具有時間的足夠性；第三，因指導教授之故，研究者較易
取得該公司的配合，蒐集各種資料，具有資料的豐富性；第四，
推動動機是源自於領導人個人的經歷，具有動機的特殊性；第
五，該公司透過靈性啟發邁向學習型組織，具有介入手段的獨
特性。 

 

二、質性研究 

此部分的資料蒐集部分包括了觀察、訪談法、及文件分析
法。在觀察部分，由研究者與研究者所訓練的人資處員工，在
不同時間與地點分別實地觀察靈性啟發課程課程，並寫成觀察
紀錄，從 2004年 6月至 2007年 5月，共計 226次；其次是訪
談法，分成對受訓者與主辦人員的訪談，在 2007年 1月和 7月
選取公司各部門一位主管與基層員工，共計 57位（有一個部門
只有一人），採半結構型訪談，每個人約 30-60分鐘。對主辦人
員訪談則是不定期，以無結構型或半結構型訪談共訪談 16次，
一次約 30分鐘至 6小時；第三，文件分析包括證管會公開發行
資訊（包括財務資料、公司章程、每月宣布事項）、雜誌報導、
新聞、機構報告、與學術研究論文、教材、會議記錄、活動記
錄、簡報與相關文件等。 

資料分析過程大致遵循紮根理論的原則與步驟，以質性分
析軟體 NVivo 7.0分析，包括訪談稿 49筆資料計 276 頁、觀察
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有 226筆計 816頁、會議記錄有 3筆計 24頁、教材有 57筆計
302頁、其他參考資料有 21筆計 38頁，共計 349個電子檔案，
有 1456頁的文件內容，譯碼時交互採用開放性譯碼與主軸性譯
碼，第一次編碼 749 個開放編碼，最後有 1273 個編碼，以形成理
論架構。 

 

三、量化研究 

為了驗證質性資料的結果，採用了量化的問卷調查法進行
三角驗證。共有四份問卷，包括評估閱讀會成效、共識營成效、
顧客滿意度、與靈性啟發課程成效的問卷。問卷題項來自於訪
談或是修改自學者量表而來，發放了八次，其中顧客面有 3,271
人次的有效問卷，而員工部分有 4,024人次的有效問卷。這些問
卷的構面，其 Cronbach’s α在 0.67-0.93之間。 

為了避免共同方法變異的問題，本文採用的事前防範與事
後補救。事前防範包括了隔離式資料蒐集法與問卷設計法；事
後補救則採用資料、研究者與方法論的三角驗證，以及請關鍵
資料提供者檢視研究發現與量化分析結果。 

 

四、可行性議題 

本研究採用四種三角測定的方法以增加可行性議題，包括
方法論的三角驗證、資料三角驗證、與理論三角驗證，藉由理
論支持增加一般化[Yin, 1994]。 

本文在進行之初即建立個案研究計劃書，以建立信度
[Yin,1994]。同時研究的每階段皆有分析結果，會請關鍵資料提
供者檢視研究發現，以建立效度。 

 
 

肆、 結果與討論 

經過質性與量化資料分析後，產生圖一的理論模式，以下
將歸納成五個主題與整個研究綜合討論逐一說明。 
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圖一  OL促成文化變革之模式 

說明：圖中虛線表示剛開始是由群體開始向推動個人與組織層
次推動，形成慣例後就由個人層次到群體、組織中。   

 
                                                                                                                    

一、靈性啟發是達成組織學習的有效方式 

根據 Cook & Yanow (1993)對 OL的定義，顯示個案公司是
OL，並非只是訓練。 

資料分析結果  從質性資料顯示：成員對於靈性啟發有很
高的接受度，另外在問卷調查中顯示成員對靈性啟發課程的內
容與過程滿意度在3.74-4.36，標準差在0.54-0.62之間，顯示此類
課程能獲得成員的認同。 

學者論證與實證研究  本文提出新主張：透過靈性啟發是
達成OL的有效方式，亦即過去研究主張訓練可促進OL[López et 
al., 2006;Eill ＆  Shpielberg,2003]，和本文結論相同。不過
Scheeres與Rhodes(2006)認為訓練即能產生文化變革，本文認為
訓練是OL的其中一種介入方式，經過OL後才會產生文化變革。 

理論解釋  從行為學習論來看，靈性啟發課程能在自然情
境下產生非系統學習（如分享經驗與知識的學習機制），學習
成果較易蘊藏在隱性知識，產生反省和行動[Marsick & Volpe，
1999]；再者，從智力三維論[Sternberg, 1985]來解釋，靈性啟發
透過分享、共同討論與詮釋，以及在不同工作情境可能遇到的
問題與解決方式，有助於個人的經驗智力與情境智力。當個人
智力提升產生學習後，學習擴散到組織，即形成OL。 
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二、組織學習的過程 

（一）組織學習的六個過程 

本文提出的 OL過程，依序包括取得、內化、擴散、詮釋、
反學習與整合。 

資料分析結果  從訪談中與問卷的驗證歸納出 OL 在個人
層次為取得、內化，群體層次為擴散與詮釋，組織層次為反學
習與整合。 

學者論證與實證研究  本文提出 OL 的六個過程，在取得
部份和 Huber(1991)知識的取得是相同的概念，在本文複現；第
二內化，指個體取得資訊、知識、技能、與價值觀後，可以遵
循此來指引行為，但尚未到基模的改變。過去學者 Lähteenmäki 
et al. (2001)認為內化是連接個人與結構層次的學習過程，
Kolb(1984)僅提到個人的內化，但沒有納入 OL，本文認為內化
是屬於個人層次的 OL；第三擴散，和過去學者 Huber(1991)的
資訊散佈相同；第四是詮釋，和Huber(1991)與 Crossan et al.(1999)
提出的過程，在本文複現。但本文的發生層次在群體，Crossan et 
al.(1999)是連接個人層次與群體層次，這是兩者不同之處；第五
是反學習，儘管在心理學已有這個概念，但並沒有納入 OL 過
程，這是本論文提出的新觀點；最後是整合，類似 Lewin(1951)
變革過程的「改變」。 

理論解釋  本文的 OL 過程和過去學者主張最大不同之
處，在個人層次提出了內化、在組織層次提出了反學習，因此
將以理論解釋為何要有這兩個過程。 

從認知心理學來看內化這個過程，人在環境訊息要不斷複
誦才會形成長期儲存[李素卿譯, 2003]。本文提出個人層次有內
化過程，唯有內化才能進入長期記憶，並且成為內隱記憶，自
然而然應用在工作或生活上；從路徑依賴來解釋反學習，過去
組織學習的結果有可能是技術創新能力的根基[Nelson & Winter, 
1982]，也可能是惰性阻礙 OL，因此需要反學習。 

 

(二)進行組織學習可由群體擴展到組織與個人層級 

資料分析結果 從觀察與訪談顯示，利用群體學習開始擴展
至整個組織或個別這樣成效更好、速度更快。這可能是 OL 的
內容是組織文化，價值理念的傳承，無法操作化或文件化，要
透過感覺或互動的社會化過程來傳遞，因此由群體學習開始會
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比較有效。 

學者論證與實證研究  從文化變革的實證研究來看，學者
認為管理階層影響組織文化較為深遠且重大 [Ogbonna & 
Wilkinson, 2003]，和本研究相同。 

理論解釋  為何群體學習優於個人學習？從社會學習理論
來看，透過群體活動由管理階層去擴散，成員較容易會將管理
者當成楷模而去模仿，有助於個體的學習。同時在群體中模仿
管理者的行為容易得到鼓勵，提升自我效能產生正增強，提升
自我效能與增強行為。 

 

三、組織學習促成文化變革 

本論文的研究問題是：組織文化是 OL的結果？或是 OL的
脈絡因素？或者兩者都是？本節先說明 OL的結果是文化變革。 

資料分析結果   OL 的結果會產生文化變革。本文以
Schein(1992)提出的三個層次-人為飾物、外顯價值觀與基本假定
來分析個案公司的改變，結果發現個案公司推動 OL 後，成員
互動變得更和諧與密切、會相互分享、全體員工更能以品質導
向，進而提升服務品質。本文以觀察紀錄、訪談公司人員與指
導老師、也參閱會議記錄等文件。據此，顯示透過靈性啟發個
案公司產生 OL外，促成了文化變革。 

學者論證與實證研究  OL 的結果會產生組織記憶[Huber, 
1991]，而組織記憶儲存的方式就是組織文化，因此組織文化即
是 OL的結果。再者從組織文化定義來看，當組織發生學習時，
組織會從中學習到經驗產生新的故事，因此組織的故事、傳說
或符號等會不斷創造新版本[Schein,1992]，因此當產生 OL時，
組織文化就會改變；在實證研究方面，有學者實證發現透過 OL
形成新的組織文化[Acker,1994]，和本個案結論相同，不過在雙
環學習或是再學習時才會產生文化變革。 

組織文化可以被管理嗎?  本研究發現雙環學習或再學習
的 OL，自然會促成文化變革，支持組織文化可以被管理的主張。 

 

四、文化變革的成效會展現在人力資源管理績效 

質性與量化資料皆顯示，文化變革有助於 HRM績效。 

資料分析結果  質性資料指出：文化改變後有助於提升
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HRM績效；量化的靈性啟發評估問卷結果，有三項指出文化變
革越明顯，對 HRM績效越有正面效益。 

學者論證與實證研究  過去實證結果變革有助於HRM績效
[Omachonu,2004]，這和本文結論相同。但是也有研究和本文結
論不同（如Armenakis et al.,1999; Becker et al., 1996)，原因是其
變革方式是購併、重整或縮減，和個案的文化變革情境不同所
致。 

理論解釋  Piaget論述的發生認識論來看，當人們在組織中
為了要適應環境，成員會從彼此分享的知識，或是從組織的知
識、技能與工作態度建構成為自己的職能，讓自己趨近於適合
組織或是和組織相似特性，即能產生 HRM績效。 

 

五、文化變革對個體成員的影響 

文化變革除了產生 HRM 績效外，也會對個體成員產生影
響。 

(一)組織文化會影響組織成員的心智模式 

所謂心智模式是成員如何去看待與理解在工作、生活、與
世界所發生的事物。 

資料分析結果 從質性的觀察與訪談資料，編碼後歸納成員
會反學習、反思、多面向思考與正面思考，這些都會影響看待
事情的觀點；從量化資料來看，靈性啟發評估問卷對心智模式
的衡量，僅有正面思考一個構面，但仍可以作為參考。分析結
果整體模式 R2=0.30 ，F(4,479)=51.70，P<0.01。也就是文化變革
越明顯，個人越能正面思考。 

學者論證與實證研究  本文主張 OL 後產生文化變革，由
組織文化來影響個體的心智模式，這才是組織層次對個體的影
響。從過去從實證研究來看，組織文化(體制)會影響管理者與成
員的基模[Lau et al., 2002]，在本研究中複現。 

理論解釋  這可以用同化、順化與平衡來解釋心智模式的
改變[Taylor et al., 1997]。同化是指成員沉浸在組織文化中，會
將個案公司改變後的文化視為理所當然，外顯價值觀慢慢也會
成員個人的理念。其次是順化，當成員無法同化個案的新價值
觀時，會修改或重建新價值觀，然後納到自己的基模，以適應
組織環境。第三個是平衡，當成員接觸到組織的新文化時，會
在同化與順化之間不斷地尋求平衡。 
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(二)組織文化會影響組織成員的正面情感 

情感(affect)是指成員對特定學習工作的感受、情緒和心情
的心理反應[Snow et al., 1996]，個案中發現組織文化會影響成員
的正面情感。 

資料分析結果 從訪談與觀察中發現，透過和諧、相互鼓
勵、正向的情緒氛圍等文化有助於員工紓解壓力，產生正向情
感，甚至可以幫助主管對部屬的情緒管理。從量化結果來看，
經過逐步迴歸分析後，整體模式 R2=0.41 ，F(4,479)=81.99，
P<0.01。也就是文化變革越明顯，個人工作心情越正向。 

學者論證與實證研究 組織文化是透過情緒的力量來塑造
員工的情緒[吳宗祐, 2003]，同時學者也提到組織管理的重要工
作，便是在管理情緒，特別是在服務業 [Goleman,1998]。Maanen 
& Kunda(1989)實證研究發現可以透過組織文化的力量來塑造
與影響員工的情緒，和本研究結果相同。 

 

(三)改變心智模式與正面情感會促進個人學習 

本文中的心智模式（認知系統）和正面情感(情感系統)兩者
會交互影響，產生學習的內在動機，能促進個人學習。 

在認知系統部份，改變心智模式可以讓成員檢視與思考自
己言行的的目的、動機、效用，當成員能反覆思考，才能產生
真正的學習；其次，反思、多面向思考與正面思考的過程中，
可以增加成員的內在學習動機，有助於學習；第三，多面向思
考則是從不同的角度去看與理解事情，朝向系統思考，這樣有
助於學習的理解；第四，當員工能正面思考時，表示能接受當
下的困境與願意去解決，與學習如何處理問題。儘管在個案中
僅有非常少的證據顯示，但本文推論改變心智模式是有助於個
人學習的。在情感系統部份，學者指出正面情感是有助於個人
學習的[Pekrun & Frese,1992]。綜合上述，文化變革對個體的影
響將會影響 OL中的個人學習。 

 

六、綜合討論 

探討五個主題後，本文將說明此篇論文的研究設計、模式
架構與脈絡分析的綜合討論。 
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(一)方法論 

本文以質性為主，量化為輔的研究取向，來相互驗證同時
更完整地蒐集資料，這對組織文化議題是很有幫助的[鄭伯壎
等，2001]。另外，採用縱貫法進行資料的蒐集與分析，是基於
OL及文化變革議題的必要性。 

 

(二)研究結果產生模式的整體評論 

本文欲釐清組織文化是 OL 的脈絡因素或是結果，此懸而
待決的議題。結果顯示：組織文化既是 OL 的結果也是脈絡因
素，呈現動態循環系統。 

本研究提出的模式和 OL 領域的 Kim(1993)主張的
OADI-SMM模式較為接近。兩者相似之處在於都是認知心理學
觀點，同時認為外在環境會影響個人心智模式，因此本研究和
Kim(1993)均提出個人心智模式會影響學習；差異之處有四，首
先是類型不同，Kim(1993)的個人學習包括了單環與雙環學習，
本研究僅探討雙環學習；第二個是層級不同。本文的 OL 過程
包括了個人、群體、與組織層級，而 Kim(1993)則僅有個人與組
織層級；第三是陳述 OL 過程不同。本文詳細闡述個人層次學
習為取得與內化，群體層級是散佈與詮釋，組織層級是反學習、
與整合；而 Kim(1993)著重在個人學習；第四，結果不同。本研
究提出 OL的結果是文化變革，Kim(1993)的結果是組織行動。 

 

(三)個案的脈絡分析 

靈性啟發課程在個案公司可以產生這樣的結果，將說明脈
絡因素，以便框定研究結論的類化範圍。首先個案公司是屬於
服務業；其次是百貨業較重視人員態度面，所以適合透過靈性
啟發進行OL，同時促成文化變革；第三，個案公司需要改變成
服務業的文化；第四，個案公司是由上而下的變革方式；第五
個案公司是文化面進行變革；第六，個案公司屬於再學習；第
七，個案公司採用靈性啟發的教材，因而產生六個OL過程。 

                                                                                                                                                                                                                 

伍、結論與管理意涵 

研究結果顯示：以靈性啟發進行 OL，促成了文化變革，也
增進 HRM績效，同時對個體員工來說改變了心智模式與培養正
面情感。另外，結果指出組織文化既是 OL的結果也是脈絡因
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素，呈現動態循環系統。 

 

一、理論意涵 

 (一)靈性啟發是 OL 或是訓練：靈性可以應用在管理的領
導上[Fry et al., 2005]，雖然有研究指出創造靈性工作環境可以促
進人力資源與組織績效[Marques, 2005]，但沒有學者提出將靈性
用在 OL是一個有效方式，本文提出並驗證了此主張。 

 

 (二)組織學習過程：本研究提出 OL 的六過程，分別是個
人層次的取得、內化，群體層次的擴散、詮釋，組織層次反學
習、與整合。 

OL過程包括個人、群體到組織層次的學者，只有Crosson et 
al.(1999)。不過本文在個人層次提出的取得與內化，比Crosson et 
al.(1999)模式的直覺和詮釋，更符合個人的學習理論；群體層次
的散佈與詮釋，比Crosson et al.(1999)的詮釋與整合，更能說明
群體次文化的存在與差異；組織層次的反學習與整合，比Crosson 
et al.(1999)模式的整合與體制化，更能說明創新不一定來自個人
的直覺，可能組織層次有反學習即能創新。 

其次，本文提出 OL 是呈現一種動態過程，同時提出群體
去影響個人與組織產生雙向學習的概念，補充了 Crossan et 
al.(1999)的向前與向後回饋學習方式的主張。 

最後，本文陳述了反學習在 OL 過程的角色，同時強調組
織反學習時，組織文化得以改變，說明了重要性。 

綜合上述，本文提出的 OL 過程，揉合過去學者的論證，
更為精緻、更能說明不同層次的學習過程，與各個過程的重要
性。 

(三)組織學習的結果：本文發現 OL的結果可以促成文化變
革，建立了新觀點；其次，累積了組織文化是可以被管理的實
證研究。 

(四)組織學習促成文化變革後對個人層次的影響：本文發現
OL促成文化變革後會改變個體的心智模式與正面情感，同時遵
從紮根理論方式，歸納出心智模式的四個構面，分別是反學習、
反思、多面向思考與正面思考，未來研究可根據此發展衡量的
量表。 
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(五)脈絡因素：本論文說明組織文化在個人層次的學習是脈
絡因素，而在組織層次的學習則是結果，此動態循環模式比過
去學者的模式，更為有力與詳盡，整合了過去組織文化與 OL
的論述觀點。本文說明了脈絡因素，對於日後研究此類個案或
相關議題時，更能釐清相關模式的異同。 

(六)方法論產生的意涵：本研究取得研究對象配合，以縱貫
法同時以質性與量化研究完整蒐集資料，累積了組織文化議題
與縱貫法的研究。 

 

二、實務意涵 

（一）對服務產業來說，不管公司規模大小，服務遞送多
半是要靠人來完成的。因此對於與顧客高互動的產業來說，前
場服務人員的服務態度是很重要的。本文個案說明了可以營造
願意分享、協調、溝通、營造和諧氣氛、相互鼓勵的文化，進
而提升正面情感，增加顧客滿意度，提供一個最佳實務的具體
做法。 

(二)對組織來說，從個案中產生幾項啟發：首先，可以透過
訓練活動，成功地進行 OL 進而改變組織文化；其次，個案採
用的教材與過程具有特殊性，可做為欲推動學習型組織或文化
變革時的參考；第三，個案顯示採用文化變革，有助於組織內
的衝突管理；第四，組織要變革可以從人員的文化面著手；第
五，由領導人發起較容易有文化變革。 

（三）對管理者來說，本文指出要管理好員工情緒，可以
從改變組織文化著手；第二，可以透過文化變革，重新選擇想
要的員工、或是讓不適應文化的成員離職，讓組織氣氛更為和
諧；最後，對人力資源主管來說，個案公司實際做法可以當成
訓練或是 OL的參考模式。 

 (四)對於組織發展的實務者來說，首先，欲推動學習型組
織或是文化變革時，本文具體說明一個以靈性啟發為教材的成
功案例；第二，設計組織學習活動時，系統學習外也要實施非
系統學習，增加頻率強化學習；第三要進行 OL 或其他組織發
展方案時，不同層級應該強調不同功能；第四，群體學習進行
OL時成效佳，因此規劃 OL時可以先規劃群體活動(特別是管理
者)；第五，若要改變成員的心智模式，設計課程可以從這反思、
多面向思考、正面情感與反學習四方面著手。 
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(五)對員工來說，從這個個案中可了解不同服務業需要的職
能是不同的；其次，組織文化會指引成員行為，因此選擇任職
的公司時，要考慮員工與組織的契合。 

本論文透過縱貫法的質量並進的研究，遵從紮根理論的分
析資料過程，提出以 OL 促進文化變革的動態循環模式，此模
式釐清組織文化既是 OL 的結果也是脈絡因素，回答了這個懸
而待決的議題。 
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