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摘要：本研究主要針對策略性人力資源管理的三種理論觀點，進行實證性驗證。首先藉由相關

研究與文獻釐清普遍性觀點、構形觀點與權變觀點的主要差異，提出研究假設；並將人力資源

管理系統分成五大系統，分別為招募甄選、訓練發展、績效評估、薪資福利、與勞資關係，以

驗證不同理論觀點的假設。研究結果發現，三種理論在解釋人力資源管理活動績效上皆有其貢

獻。如同普遍性觀點所指出，本研究發現五大系統的高績效工作活動對人力資源管理效能皆有

正向且顯著之影響；構形觀點所主張之當組織各項人力資源管理系統彼此的內部一致性愈高

時，則人力資源管理效能也愈佳亦獲支持。本研究亦發現組織中人力資源管理活動的一致性程

度會調節高績效工作活動與人力資源管理效能間的關係，因此，權變觀點的論點也獲致證實。 

 
關鍵詞：普遍性觀點、構形觀點、權變觀點、策略性人力資源 

 

Abstract：The aim of this study is to test the three theoretical perspectives in strategic human resource 

management simultaneously.  Through literature review, we articulated the important differences 

among the universalistic, configurational, and contingency perspectives, and then expounded our 

hypotheses.  Human resource management system was divided into five sub-systems: recruitment, 

training, appraisal, benefit, and labor relations.  The results demonstrated that each perspective has its 

contribution to explore the relationship between high performance work practice and human resource 
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management effectiveness.  We found that the five sub-system of HRM all have positive effects on 

HRM effectiveness which support the argument of universal perspective.  The finding of the higher 

the consistency of HRM system, the better HR effectiveness, evidenced the argument of configuration 

perspective.  As to contingency perspective, the moderating effect of HR internal fit was found to be 

significant on the relationship between the high performance work practice and HR effectiveness. 

Among them, contingency theory has the strongest power in explaining the variance of human 

resource effectiveness. 

 

Keywords：Universalistic Perspective, Configurational Perspective, Contingency Perspective, Strategic 

Human Resource Management 

 

1. 前言 

人力資源管理在組織中所扮演的角色，已從個別性、作業性的角色，轉換為全面性、整體

性的策略規畫，此種人力資源的策略性觀點，被稱為策略性人力資源管理 (Strategic Human 

Resource Management；SHRM)。SHRM 的觀點認為，人力資源管理活動必須對於組織效能是有

貢獻的；也就是，SHRM 的主要核心在於連結 HRM 活動、組織需要、與組織的效能 (Randall et 

al., 2005)。SHRM 認為，人力資源管理活動可以幫助組織創造及維持企業的競爭優勢，並改善

組織績效 (Arthur, 1992; Delery and Doty, 1996; Huselid, 1995)。 

雖然有實證結果支持 SHRM 的研究，但該領域仍未有權威性的理論基礎，學者間各有其不

同的論證觀點，因此常被批評不具有完整堅實的理論基礎 (Allen and Wright, 2006; Bacharach, 

1989; Delery, 1998)。其中，SHRM 最常被提到的不同理論觀點即為—普遍性 (universalistic) 觀

點、構形 (configuration) 觀點，及權變觀點 (contingency) (Delery and Doty, 1996)。普遍性觀點

認為高績效工作活動 (High Performance Work Practices , HPWP) 的使用可以改善員工的知識、技

能和能力，並進而改善組織績效 (Huselid, 1995; Osterman, 1994; Pfeffer, 1994)。構形觀點認為，

達成高績效的元素並非唯一，組織內存在同樣可達成高績效的多種組合形態，即為所謂的「殊

途同歸」(equifinality) (Drazin and Van de Ven, 1985; Meyer et al., 1993)。因此，構形觀點強調契合

(fit) 的概念，認為模式間的適配程度愈高時，則組織的績效也愈佳。權變觀點則認為，為了追

求效率，組織的 HR 政策必須與組織的其他要素進行配適，如 HR 活動必須與組織策略一致 

(Delery and Doty, 1996)。 

有關三種策略性人力資源管理理論的觀點，各有其支持者，也累積不少相關實證。回顧過

去實證研究，大多為普遍性觀點的實證性文章，少數幾篇與權變有關，關於契合 (fit) 概念的討
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論是相對較少的 (Allen and Wright, 2006)。然而，針對此三種觀點同時進行的理論比較研究

(competing theories)，惟有 Delery and Doty 在 1996 所進行的討論。雖然研究結果發現，此三種

理論觀點在策略性人力資源管理上有其適用性與貢獻；然而，後續有關此三種理論同時比較的

進一步研究，截至目前仍是缺少的。 

除此之外，Delery and Dory (1996) 當時所選擇的樣本，以單一產業的銀行放款人員(single 

industry, single job)為主，此種抽樣方式可以控制樣本的同質性，減少外在因素的干擾；但是相

對的，其研究結果是否能類化到其他產業別，有其限制之處。過去有關單一產業的實證研究也

都建議 (Delery and Dory, 1996; Demirbag et al., 2006; Groves, 2007)，後續研究在抽樣上，宜針對

不同產業別、公司進行選樣，以避免樣本偏誤的問題。同時，Guest (1997) 亦曾指出，人力資源

管理活動與組織績效間的關係，可能受文化或情境差異而有所不同。Delery and Dory (1996) 研

究結果發現，解釋人力資源管理活動效能時，普遍性觀點的解釋力較佳。然而，在不同文化或

國家背景中，此三種理論的適應性與解釋力是否有所不一，亦是本研究想要討論的焦點之一。 

在研究方法上，由於過去討論構形觀點時，其操作化過程為類型學 (typology) 的觀點，多

常採「理想型 (ideal-typical) 差異比較法」。意即，由於構形觀點殊途同歸的概念強調達成高績

效組織效能的組合 (bundle) 不止一種，只要與理想型配適即可；因此，在操作化過程多以提出

多種可達高績效的理想模式，再將組織的實際觀察狀況與理想型進行差異比較，進行後續分析 

(黃家齊，民 88; Delery and Doty, 1996; Verburg et al., 2007)。然而，此種操作方式多無法支持構

形觀點所提出的基本假設。如 Delery and Doty (1996) 在構形觀點中提出二種僱佣系統的理想模

型—市場系統與內部系統，認為組織各項活動只要愈趨近於某一理想模型，則可獲致高績效；

然而，實證結果無法獲得此殊途同歸的基本假設。Verburg et al. (2007) 也是提出四種 HRM 的理

想模型—官僚、市場、專業、彈性。其實證結果，唯有與專業型的 HRM 系統相配適，組織績效

較高；其結果亦無法支持構形觀點的基本假設。 

究其原因，在於操作化過程時理想模型的建立 (Verburg et al., 2007)。不同產業、不同公司，

甚至不同的工作內容，所謂「理想模式」的建立根據為何？過去此類型研究在理想模型建立的

推論上多未詳細加以說明，且其理想模型的適切性也未獲理論支持；如 Delery and Doty  

(1996)，在提出二個理想模型時，也只說「從過去研究，提出二種僱佣系統 (Drwing on the works 

of these previous theorists, we proposed the following two employment systems…，pp. 809)」致使其

結果未能獲得構形觀點假設的支持。 

因此，本研究在構形觀點的討論上，非以理想模型配適，而是以內部配適(internal fit)進行

取代。因為構形理論強調組織特性間彼此配適的重要性 (Drazin and Van de Ven, 1985; Meyer et 

al., 1993)，認為當人力資源各項管理系統間彼此配合一致的程度愈高，則可產生較高的組織績

效。意即，從類型學 (typology) 的觀點，當各項 HR 功能間的類型 (type) 愈趨一致時，則組織
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的效能也愈佳。因此，本研究嘗試以內部契合觀點取代過去常用的理想模型配適，以驗證構形

觀點的理論。 

本研究將針對此三種理論觀點進行文獻回顧，區分其理論觀點的差異，並提出研究假設，

進行實證分析，以檢視不同理論的假說是否成立。同時，將人力資源管理活動與組織績效進行

連結，以討論人力資源管理活動與組織績效間的關係。 

2. 文獻探討與假設建立 

2.1 普遍性觀點 

在 SHRM 中 最 常 被 用 來 連 結 HR 活 動 與 組 織 績 效 關 係 的 理 論 為 「 資 源 基 礎 理 論 

(Resource-based theory」(Delery and Shaw, 2001; Wright and McMahan, 1992; Wright et al., 2001)。

資源基礎理論強調組織的競爭優勢是來自於組織內部資源，企業可藉由控制稀少、有價值、難

以模仿的資源以維持其競爭優勢 (Barney, 1991)。組織中，HR 部門可被視為控制稀少性資源

(Lepak et al., 2003) —控制達成策略目標所需的技術。因此，從資源資基礎理論所強調「重視企

業內部資源」的觀點，可用以解釋為何人力資源管理系統可帶來持續性的競爭優勢。也就是說，

組織可藉由 HR 活動的使用來獲得競爭優勢 (Randall et al., 2005)。 

在 HR 活動與組織績效關係的討論中，近年來有學者主張，某些特定的人力資源管理活動

確實能成為組織競爭優勢的來源，使組織獲得較高的績效；這些人力資源活動被稱為「最佳實

務(best practices) (Pfeffer, 1994)」、「高績效工作活動 (high performance work practices) (Aghazadeh 

and Seyedian, 2004; Beatty and Varma, 1997; Huselid, 1995)」、「HR 組合 (HR bundles) (Boselie and 

Dietz, 2003)」、「最佳做法 (one best way)」。此派學者認為，組織採行這些活動會比沒有採行這些

活動的組織獲致較高的績效，因此，建議所有的組織都應採行這些所謂的「最佳實務」。Huselid 

(1995)也指出，這些高效能的人力資源活動可藉由改善員工的知識、技能及能力，以增加其工作

動機、降低偷懶，達到增進組織績效的結果。 

此派學者的相關論點已獲得實證上的支持。如 Youndt et al. (1996) 在以製造業為研究對象

的調查中發現，強調人力資本的 HRM 策略與生產力有高度的正向關係。Delery and Doty (1996) 

的研究也發現，高效能的 HRM 系統與組織的財務績效有正向關係，可分別解釋 12.55%的 ROA

與 9%的 ROE 變異。Huselid et al. (1997) 的研究中也發現，增進 HRM 的效能可以增加每位員工

5.2%業績，以及提升 16.3%的現金流量，與 6%的市場價值。 

除此之外，在非美國境內的相關研究也證實二者的正向關係。Gelade and Ivery (2003) 的研

究發現，工作氣氛、人力資源管理活動與績效，在英國銀行業中存在顯著的正向關係。Fey et al. 

(2000) 調查 101 家位於俄國的外資企業也發現，HRM 活動與主觀的組織績效存在正向關係。然
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而，Wright et al. (2001) 指出，人力資源管理活動如何對組織績效產生正向影響的這段「黑盒子 

(black box)」過程，其實就是藉由改變員工行為、態度、技能，進而影響到組織績效。Aghazadeh 

and Seyedian (2004) 在以荷蘭各產業為樣本的調查中也發現，高績效工作活動與組織效能 (如超

越契約的利組織行為、離職率) 存在正向關係。 

在有關高績效工作活動的實證文章中，大多與組織的財務績效或生產績效進行連結；然而，

Aghazadeh and Seyedian (2004) 指出，高績效工作活動不只為組織帶來財務利益，也能提升員工

士氣，降低離職率。而這些有關人力資源管理部門是否能夠有效執行各項人力資源的活動，改

善員工對組織的態度與行為，即為人力資源管理效能 (Lawler and Mohrman, 2003)。Richard and 

Johnson (2004) 在研究高績效工作活動、人力資源管理效能、組織績效三者關係時發現，在主效

果上，高績效工作活動與人力資源管理效能、人力資源管理效能與組織績效有正向關係；而高

績效工作活動與組織績效的正向連結則需透過人力資源管理效能的交互作用。Youndt and Snell 

(2004) 的研究也發現，人力資源管理活動能有效提升組織的人力資本，進而影響到組織績效。

回顧過去相關文獻，人力資源管理活動多與組織績效進行連結，卻忽略能產生二者正向關係的

過程 (Wright and Gardner, 2002；Youndt and Snell, 2004)，因此，本研究後續分析，將以人力資

源管理效能為分析指標，探討人力資源管理活動與人力資源管理效能間的關係。 

普遍性觀點所認為 HR 活動與組織績效間有正向關係的論述已獲得一致性的支持。然而對

於高績效工作活動的內容，各學者的看法仍有所分歧。Pfeffer (1994) 提出十四項最佳管理活動，

在跨組織領域中皆可導致較高的生產力與獲利；Osterman (1994) 則主張一些創新活動，如團隊、

工作輪調、品管圈、TQM，對於全美國的企業而言，可以導致較高的生產力改善 (productivity 

gains)。 

雖然有關高績效工作活動的看法仍未一致，Collins (2006) 所帶領的康乃爾大學研究團隊，

整理過去學者所提出的高績效工作活動，認為大致可歸類為四大項，分別為招募甄選、訓練與

發展、員工激勵與績效考評。但有學者也提出勞資會議、申訴系統、員工參與、工作保障、公

平對待…等也是重要的人力資源管理活動 (Arthur, 1992; Delery and Doty, 1996, Huselid, 1995; 

Pfeffer, 1994)，因此，本研究將其歸類為第五項—勞資關係。 

綜上所述，本研究回顧過去各學者 (陳世哲、許淑君，民 88；黃家齊、顧宣宣，民 88； Arthur, 

1992; Collins, 2006; Delery and Doty, 1996; Huselid, 1995; Pfeffer, 1994) 所提出之最佳人力資源管

理實務，並依招募甄選、訓練發展、績效評估、薪資福利與勞資關係五大系統加以分類 (如表 1)。 

由上述可知，從普遍性的觀點來看，人力資源管理的各項系統中，若組織能多採用此類高

績效工作活動，則可導致較佳的人力資源管理效能，因此提出本研究假設： 

假設 1：組織採行高績效工作活動越完善者，其人力資源管理效能越佳。 
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表 1  人力資源管理系統之高績效工作活動 

人力資源管理系統 高  績  效  工  作  活  動 
招募甄選 使用多元甄選工具、重視應徵者與組織之適配性、主管人員參加甄選

訓練、注重人才招募的成效、招募計畫與公司策略結合、甄選工具具

信效度 

訓練發展 訓練需求分析、提供訓練活動、結構化訓練課程、訓練移轉、訓練成

效評估、輪調制度 

績效評估 個人目標與公司目標結合、共同討論工作目標、績效回饋、績效面談、

評估結果作為升遷標準、評估制度的修訂 

薪資福利 內部公平、薪資競爭力、績效給薪、外部公平、激勵薪資、薪資溝通 

勞資關係 申訴系統、勞務會議、員工參與、資訊分享 

 

2.2 構形觀點 

構形理論強調組織的「整體本質 (holistic nature)」(Doty et al., 1993；Miller and Friesen, 

1984)，關心的是多個自變數 (multiple independent variables) 與一個自變數的關係型態，而非個

別 (individual) 自變數與依變數間的關聯 (Delery and Doty, 1996)。Wright and McMahan (1992) 

曾指出，為了追求組織效率，組織企業必須發展可以達到水平配適與垂直配適的人力資源管理

系統，此觀點似乎與構形觀點的主張相一致 (Delery and Doty, 1996)。因為構形理論強調組織特

性間「契合 (fit)」的重要性，認為當人力資源各項管理系統間彼此配合一致的程度愈高，則可

產生較高的組織績效。因此，此觀點隱含「殊途同歸 (equifinality)」的假設，即能達成高績效的

元素組合並非唯一，組織內存在同樣可達高績效的多組元素組合形態 (Drazin and Van de Ven, 

1985; Meyer et al., 1993)。 

就人力資源系統而言，各項人力資源管理活動或子功能間可能存在所謂的互補關係

(complementarity) (Huselid, 1995；Ichniowski et al., 1996)。因此，若只關注於某項單一人力資源

活動的成效，可能是片斷的。MacDuffie (1995) 也認為，組織內存在「組織邏輯 (organizational 

logic)」，使得系統內各要素間趨向一致性，並達到互補的效果。因此，人力資源活動應該為「組

合(bundle)」的概念，各項 HR 活動必須相互契合，使各項 HR 活動能相互支援 (Boxall and Purcell, 

2003；Delery, 1998)。 

Pil and MacDuffie (1996) 亦指出，當組織引入某種人力資源管理活動時，若組織中已存在有

互補的人力資源管理活動，則新引入的或是原有的人力資源管理活動皆可獲得效果的提升。若

從資源基礎理論的觀點來看，單一的政策或活動能夠產生的競爭優勢是有限的，因此資源基礎
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理論亦同樣強調「互補性資源」 (complementary resources) 對形成組織競爭優勢的重要性(Becker 

and Gerhart, 1996)。 

Randall et al. (2005) 指出，水平整合及活動的一致性是 HRM 系統的重要標記 (hallmarks)，

因為水平配適的觀點認為 HR 活動的互補性組合可以增加員工技術與行為發展的可能性；若各項

HR 活動有所衝突，則可能使員工對於所需發展的技術與行為產生誤解 (Becker and Huselid, 

1998)。如 Pil and MacDuffie (1996) 研究結果，一個甄選活動，會牽涉到許多其他 HR 活動，如

聘任、訓練、績效考評、職涯發展…等，因此，組織必須找到一個方法，以確保每個環節都可

以連結在一起。 

Sheppeck and Militello (2000) 也指出，形成一個組織構形的要素有四個，分別為營運環境、

策略、HRM 活動、管理者的價值與行為；而這些要素可藉由人力資源管理活動加以統合，以提

升組織效能。黃家齊 (民 88) 在討論人力資源管理系統內部契合與組織績效關係的研究中也指

出，人力資源管理系統的內部契合對組織績效有正向的影響效果。 

由上述討論可知，在構形觀點之下，人力資源管理活動若要能有效提升組織競爭力，人力

資源管理系統內的各項活動就必須被視為完整的系統，各項活動統合於單一人力資源政策，達

到內部契合 (internal fit)，以收相互配合之效。因此提出研究假設： 

假設 2：組織中人力資源管理系統的各項活動愈趨於一致 (內部契合) 者，其人力資源管理效能

愈佳。 

2.3 權變觀點 

權變觀點隱含「互動」的概念，認為人力資源管理措施與權變因素之間會有交互作用，而

非如最佳措施途徑般的直線關係 (Drazin and Van de Ven, 1985 )。換言之，權變途徑認為獨立變

數與依變數間的關係會隨著關鍵的權變因子之不同而異；為了追求效率，組織的 HR 活動必須與

組織的其他方面達成一致 (Delery and Doty, 1996)。因此，在此觀點中，找出權變因子即為討論

的焦點。然而，在策略性人力資源管理研究中，權變觀點的學者大都著重於高績效工作活動與

外部權變因子 (external contingencies) 配適的討論 (Richard and Johnson, 2004)，其中最常被引用

的權變因子為組織策略 (Delery and Doty, 1996；Youndt et al., 1996)；然而，對於內部權變因子

(internal contingencies) 的討論是相對較少的。所謂內部權變因子是指人力資源管理系統所包含

的一些要素，如人力資本的類型、HRM 流程、HRM 活動、策略性 HRM 效能等 (Richard and 

Johnson, 2004)。 

人力資源管理的目的在於以合理有效的管理制度，促使有限的人力資源發揮最大的效益；

因此，從互補理論 (complementarity theory) 的觀點來看，單一項有效的人力資源管理活動，仍

需組織中其他管理活動的配合。因此，當組織執行某項高績效工作活動時，此活動是否能為組
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織帶來效益的提升，組織中其他支援性、互補性活動將扮演重要的關鍵角色。Yang (1998) 在其

研究 HR 活動與 HR 系統交互作用對組織績效影響的關係中發現，若組織處於高績效 HRM 系統

時，採行某項高績效工作活動時，能為組織帶來顯著的正向效益。  

除此之外，從資源基礎理論來看，組織資源要能夠產生持久性的競爭優勢必須具備四個要

件—有價值的、稀有的、不易模仿與無法替代的 (Barney, 1991)。從過去實證研究可知，高績效

工作活動確實能為組織帶來效益，因此具有「有價值」與「稀少」的特性。然而，在不易模仿

與無法替代性上，Wright et al. (1994) 認為，可以由因果模糊來強調資源的不易模仿，與路徑依

賴來解釋人力資源無法替代的特性。因此，組織內人力資源管理活動的系統觀，即各項人力資

源活動間必須兼顧互補性與一致性，即說明人力資源管理活動間的因果模糊與路徑依賴。 

由上述討論可知，在討論高績效工作活動與組織人力資源管理效能的關係時，人力資源管

理活動的內部一致性為人力資源管理系統的重要內部權變因子，會對二者關係造成影響。因此

提出研究假設： 

假設 3：組織採行高績效工作活動，且各項系統愈趨一致時，則人力資源管理效能也愈佳。 

2.4 三個觀點的比較 

綜合上述討論，策略性人力資源管理的三種理論架構，對於人力資源管理活動與組織績效

關連性的討論，各有不同的討論觀點，如圖 1。普遍性觀點，主要是討論高績效工作活動與績效

間的直接效果；構形觀點則從內部活動一致性出發，討論人力資源管理活動內部契合度與績效

的直接效果；權變觀點則試圖找出影響高績效工作活動與績效關係間的權變因子，找出其調節

效果。 

雖然三種觀點的理論基礎與關心的焦點有所差異，但其實都是用以說明策略性人力資源管

理活動對組織所帶來的效益分析。普遍性觀點強調 HPWP 為組織所帶來的效益，可做為提升人

力資源管理活動在組織中價值創造的功效。然而，儘管 HPWP 與生產力、財務績效有顯著的正

面效果，但卻僅有 13%的美國公司有實際執行。當組織有傳統的工作措施、已建立的溝通模式

和信任發展、清楚的工作角色等等，這些發展透過不斷的執行而形成習慣，妨礙新工作措施的

引進。在面對變革時，因忘掉舊有措施會產生相關成本(如沈入成本、 舊有措施績效等)，所以

在執行新措施的一開始可能相較舊有措施產生更差的績效表現，因而降低企業採取新措施的意

願，此時團體行為將成為一個關鍵因素。 

除此之外，因成功的個別措施易為外界所模仿而失去競爭優勢。若採集體的相互關聯措施

且融合公司固有文化，其間所造成集體措施和績效間的模糊性更是不易為他人所模仿，進而為

公司創造競爭優勢 (Pil and MacDuffie, 1996)。由上述我們可知，若欲提升組織績效，採取集體

措施或互補措施，其效果更為顯著，此種觀點即可從構形觀點做為其理論基礎。 
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從權變觀點來看人力資源管理在組織的運用模式，強調策略性人力資源與組織間的互動關

係。雖然普遍性觀點與構形觀點已能解釋組織中的部份現象，但是二個觀點皆缺少「交互作用」

的討論。交互作用的討論會牽涉到人力資源管理活動「綜效」的產生。因此，權變觀點可以協

助我們用以解釋為何相同活動在不同公司或情境下，會產生不同的效果。究其原因，即是有所

謂「權變因子」的干擾效果。 

因此，雖然三種觀點所討論的焦點有所不同，但在複雜的組織環境中，應各有其適合的解

釋現象。然而，三者觀點各自的解釋力為何，仍是一個有待驗證的問題。 

3. 研究設計 

3.1 樣本資料 

本研究選定臺灣地區之大型製造業廠商作為研究對象。樣本來源為中華徵信研究所蒐集之

員工人數大於 100 人之 1,236 家廠商，以郵寄方式發放問卷。由於本研究設計為自評問卷，為了

避免發生同源偏差的問題 (common method bias)，問卷調查對象為各公司人力資源部門主管及直

線部門主管，每家公司發放二份問卷。請人力資源部門主管填寫有關人力資源管理措施的題項，

並請人力資源部門主管轉交一份問卷給直線部門主管填寫人力資源管理效能的題項，填答後個

別將問卷寄回。問卷自直線部門主管回收 242 份，人力資源主管回收 270 份，配對成功之有效

問卷共 238 份，有效回收率為 19.7%。本研究之回收率，相較於類似研究之回收率，如黃家齊 (民

88) 跨產業調查人力資源管理系統內部契合與組織績效關聯之研究，回收率為 11.4%；Delery and 

Doty (1996) 單一產業研究，回收率為 21%，本研究回收率在可接受之範圍。 

 

高績效工作活動 人力資源管理效能 

普遍性觀點 

構形觀點 

權變觀點 

圖 1  三種策略性人力資源管理理論觀點之比較圖 

人力資源管理活

動內部契合度 
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3.2 衡量工具發展 

本研究是參考文獻建立問卷，資料取得則採問卷調查方式進行，以瞭解人力資源管理活動

的實務現況。 

3.2.1 人力資源管理活動 

本研究將人力資源管理系統分為招募甄選、訓練發展、績效評估、薪資福利與勞資關係五

大系統，針對各系統中各項管理活動是否採行高績效工作活動進行調查，以做為衡量企業現行

人力資源管理活動之實行狀況。 

衡量題項乃是參考 Arthur (1992)、Delery and Doty (1996)、Huselid (1995)、Pfeffer (1994) 等

學者之衡量題項修改而成。其中招募與甄選之衡量題項有六題；訓練與發展有六題；績效評估

與管理有六題；薪資與福利有七題；勞資關係有四題，總共有二十九個題項。各衡量題項皆以

李克特 5 點量表 (Likert Scale) 詢問填答者對於其服務的公司在人力資源管理各措施的使用程

度。1 表示從不執行，5 表示總是執行，數字愈大表示執行愈完善。 

問卷回收之信度結果顯示於表 2。整體來看，人力資源管理活動的 Cronbach's α 值為 0.95，

其下各構面除了招募甄選的 Cronbach's α 值為 0.8 外，其餘各構面的 Cronbach's α 皆大於 0.85 以

上，顯示本份問卷具有相當程度的內部一致性。 

3.2.2 人力資源管理系統內部契合 

由於內部契合 (internal fit) 是指組織中人力資源管理系統內各項活動間彼此配合一致的程

度 (Schuler,1989)，因此本研究所討論的內部契合度是關注組織中人力資源管理活動之間是否有

差異的問題。在操作化內部契合度的過程中，首先分別計算五大人力資源管理活動的平均水準，

再分別計算各項人力資源管理系統間的差距 (取絕對值)，並加總後轉為負值，以作為人力資源

管理系統內部契合的指標。計算公式如下： 

∑ −−= ji XX內部契合  

的平均水準各項人力資源管理系統=X  

績效評估、薪資福利招募甄選、訓練發展、=∀i  

薪資福利、勞資關係訓練發展、績效評估、=≠∀ jji ;     

計算結果，其數值負值越大，則表示該組織各項人力資源管理系統的內部一致性較低；若

數值愈趨近於 0，則表示該組織各項人力資源管理系統愈趨於一致，即意謂內部契合度較高。 

3.2.3 人力資源管理效能 

有關人力資源管理效能的衡量指標仍未有所定論。Huselid et al. (1997) 將人力資源管理效能
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區分為技術性與策略性兩個構面。技術性人力資源管理，主要在滿足企業外部及內部的利益關

係者；相對於技術性人力資源管理，策略性人力資源管理，為一個較創新的概念，包含工作生

產力、員工參與及授權、管理人才發展等。因此，本研究以策略性人力資源管理效能為出發點，

匯整過去學者所提出的衡量指標 (Negandhi et al., 1985; Delaney and Huselid, 1996)，以員工士

氣、人才吸引力、生產力、向心力與離職率做為操作性的衡量指標。 

在施測方面，則參照黃家齊 (民 88) 的衡量方式，採自我評估方式，詢問各公司直線主管，

與同業中其他公司相較，在此五項目之表現是否優於同業公司。衡量方式以李克特 5 點量表詢

問填答者是否同意此五項指標優於其也同業。5 表示比同業好很多，1 表示比同業差很多。 

為了進一步將此五項衡量指標匯總為該公司的人力資源管理效能，遂進行因素分析。因素

分析結果萃取出一個因子，解釋變異為 56.30%，故將其命名為人力資源管理效能。因此本研究

計算五項指標的平均數，以作為人力資源管理效能之分數。且其 Cronbach's α 值為 0.85，顯示此

構面題項內部一致性佳。 

3.2.4 控制變項 

研究中包含三個控制變項，分別為組織規模、營業額與產業別。組織規模與營業額分別取

對數，以作為後續分析。產業別則以 2 個虛擬變項代表樣本中所包含的 3 個產業，分別為科技

業、服務業 (運輸業、進出口貿易及樣本之自行歸類)、傳統製造業 (石化／化工業、食品業、

紡織業、鋼鐵／機械業、交通工具／零件、營造／建築業、及樣本之自行歸類)。 

4. 資料分析結果 

4.1 普遍性觀點假設檢定 

表 2 中顯示研究變項之平均數、標準差、信度係數以及相關分析結果。相關分析結果顯示，

五項人力資源管理活動皆與人力資源管理效能(士氣、人才吸引、生產力、向心力、離職率)有顯

著的正相關。此結果顯示，當企業投入於招募甄選、訓練發展、績效評估、薪資福利與勞資關

係的人力資源管理系統時，可以提升組織效能，此結果初步支持研究假設 1。 

本研究進一步以階層迴歸分析法 (hierarchical regression) 進行資料分析。然而，由表 2 可

知，各項人力資源管理活動間並非相互獨立，為了避免共線性相關問題之發生，參考黃家齊 (民

88) 與 Delery and Doty (1996) 的做法，將 HR 效能作為依變項，先將控制變項 (員工人數、營業

額、產業別) 置入迴歸式自變項中，再將五項人力資源系統個別的單獨置入自變項中，分析結果

如表 3。研究結果發現，招募甄選 (∆R2=.107，F=8.46，p<.001)、訓練發展 (∆R2=.168，F=13.02，

p<.001)、績效評估 (∆R2=.188，F=13.64，p<.001)、薪資福利 (∆R2=.256，F=20.86，p<.001) 與

勞資關係 (∆R2=.156，F=12.05，p<.001) 的五項人力資源管理系統對於 HR 效能解釋變異均有增 
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表 2  研究變項之平均值、標準差、及相關分析表 

 平均值 標準差 1 2 3 4 5 6 7 8 

1.HR 效能 3.55 0.66 (.85)        

2.招募甄選 3.70 0.69 .34** (.80)       

3.訓練發展 3.53 0.69 .42** .69** (.85)      

4.績效評估 3.73 0.72 .46** .61** .68** (.87)     

5.薪資福利 3.52 0.73 .53** .62** .66** .75** (.86)    

6.勞資關係 3.49 0.91 .42** .54** .64** .62** .70** (.85)   

7.HR 系統內部契合 -17.95 5.85 .19** .26** .30** .31** .31** .37**   

8.員工人數 2.58 0.58 .07 .19** .25** .11 .22** .19* .09  

9.營業額 9.30 0.83 .17* .17* .22** .13 .24** .18* .07 75** 

註：括弧內為 Cronbach α 值；員工人數、營業額 b 為取 log 後數值；*<.05，**<.01。 

 

表 3  人力資源活動對 HR 效能之階層迴歸分析結果 

變項 HR 效能 B(β) 
模式 1 模式 2 模式 3 模式 4 模式 5 模式 6 模式 7 

截距項 2.05 **  .98  .87  .60  .93 +  1.25 *  .462   

員工人數 -.15  (-.13) -.20 + (-.17) -.23 * (-.20) -.15 (-.13) -.20 + (-.17) -.20 + (-.18) -.21  (-.18) 

營業額 .21 * (.26) .20 * (.25) .19 * (.23) .18 + (.22) .15 * (.18) .19 * (.24) .17  (.27) 

產業別 -.03  (-.05) .02  (.05) .04 (.05) .06 (.07) .04 (.05) .01 (.02) -.06  (.08) 

招募甄選    .32 ** (.34)         

訓練發展     .41 ** (.43)        

績效評估        .41 ** (.45)       

薪資福利          .48 ** (.53)      

勞資關係            .30 ** (.41)    

HPWP              .54 ** (.52) 

F 2.62+ 8.46** 13.02** 13.64** 20.86** 12.05** 19.72** 

R2 .037 .144 .206 .226 .293 .193 .282 
2R  .023 .127 .190 .210 .279 .177 .268 

∆R2  .107** .168** .188** .256** .156** .244** 

註 1：
2R 為調整後的 R2；∆R2 為模式比較後所增加的 R2。 

註 2：+p<.10 ；*p<.05； **p<.01 
註 3：B 為迴歸係數估計值，β 為標準化後的迴歸係數 
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加，且達顯著水準。 

其中，招募甄選 (β=.34，p<.001) 與 HR 效能有顯著的正向關係；此結果說明，當組織中有

完善的招募甄選流程，如具信效度的甄選工具、甄選訓練、重視應徵者與組織配適 (P-O fit)…

時，則可有效提升組織效能。在訓練發展方面，結果顯示，組織願意投資於員工的訓練與發展

活動時，也可有效改善組織效能 (β=.43，p<.001)。績效評估部份，若組織能採行雙向的績效考

評，如目標管理、績效回饋、考評制度檢視…等，組織效能也能獲得改善 (β=.45，p<.001)。在

薪資福利方面，若組織能採行具競爭力的薪資福利分享方案，如激勵性報酬、高於同業的薪資

福利水準、結果導向的給薪標準，對於組織效能有正向的助益 (β=.53，p<.001)。在勞資關係方

面，結果也顯示，當組織能提供員工安全感時，如員工參與、申訴管道、勞資會議，則組織效

能也能有所改善 (β=.41，p<.001)。 

上述五項人力資源管理措施皆對於組織效能有所助益。其中，又以具競爭力的薪資福利措

施對於組織效能的提升最為顯著 (β=.53)，且其改變的解釋變異也最高 (∆R2=.26)。此結果說明，

在各項人力資源管理系統中，組織若欲有效且顯著的改善組織效能，首要任務可以從薪資福利

上著手，建立一個相較於同業具有競爭力的薪資福利結構，可以有效改善組織對人才的吸引力、

向心力及離職率。 

為了進一步檢驗研究假設 1，將所有人力資源系統同時置入迴歸式中，發現人力資源管理系

統對 HR 效能的解釋變異量較控制變數提高 27% ( p<.001)，且解釋變異量之提高亦達顯著水準。

因此，此結果支持假設 1，說明高效能的人力資源管理活動與人力資源管理效能存在顯著的正向

關係。 

4.2 構形觀點假設檢定 

為了檢驗構形觀點內部一致性的假設，同樣以階層迴歸法進行分析。置入控制變項後，將組

織人力資源各項活動的內部契合程度加入迴歸式之自變項中，以觀察解釋變異的改變。研究結

果發現，HR 內部契合對於 HR 效能的解釋變異提高了 2%，且其解釋變異之提高亦達顯著水準

(∆R2=.020，F=3.06，P<.005)。其中，HR 內部契合程度與 HR 效能存在正向關係 (β=.14，p<.005)，

此結果支持研究假設 2，當組織各項 HR 管理系統的內部一致性愈高時，則組織效能愈佳。因此，

當組織在投入各項 HR 活動時，必須兼顧各系統間的內部契合度，使組織中各項人力資源活動統

合在單一的人力資源政策下運作，才能獲致各項活動間的互補效果。 

4.3 權變觀點假設檢定 

為了檢驗本研究所提出內部契合度對於高績效管理活動效能的影響，本研究在模型四中加

入高績效管理活動與內部契合度的交互作用項，以觀察此調節效果是否存在。由表 5 分析結果

可知，高績效管理活動與內部契合的交互作用項達顯著水準 (β=.113，p<.1)，此結果支持研究假 
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表 4  HR 內部契合對 HR 效能之階層迴歸分析結果 

變項 HR 效能 B(β) 
模式 1 模式 2 

截距項 2.05 **  2.24 **  
員工人數 -.15  (-.13) -.16  (-.13) 
營業額 .21 * (.26) .21 * (.26) 
產業別 -.03  (-.05) -.02  (.05) 
HR 內部契合   .02 ** (.14) 
F 2.62+ 3.06* 
R2 .037 .057 

2R  .023 .039 

∆R2  .020* 

註 1：
2R 為調整後的 R2；∆R2 為模式比較後所增加的 R2。 

註 2：+p<.10 ；*p<.05； **p<.01 
註 3：B 為迴歸係數估計值，β 為標準化後的迴歸係數 

 

表5  HR內部契合對高績效工作活動與人力資源管理效能之調節效果 

變項 HR 效能 B(β) 
模式 1 模式 2 模式 3 模式 4 

截距項 2.053 *  2.244 **  .457   .500   
員工人數 -.153  (-.134) -.155 (-.134) -.211 * (-.183) -.208 * (-.181) 
營業額 .210 * (.263) .209 * (.262) .166 * (.208) .163 * (.204) 
產業別 -.022  (-.038) -.017 (-.023) -.057  (.076) .051  (.068) 
內部契合度 (Fit)    .041 * (.142) .001  (.002) .050  (.017) 
高績效管理活動(HPWP)      .543 ** (.522) .544 ** (.523) 
HPWP × Fit        .073 + (.113) 
F 2.622+ 3.060* 15.697** 13.825** 
R2 .037 .057 .282 .294 

2R  .023 .039 .264 .273 

∆R2 .037 .020 .224 .012 

註 1：
2R 為調整後的 R2；∆R2 為模式比較後所增加的 R2。 

註 2：+p<.10 ；*p<.05； **p<.01 
註 3：B 為迴歸係數估計值，β 為標準化後的迴歸係數 
註 4：HPWP×Fit 即為二者的交互作用 
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設 3；說明高績效工作活動與人力資源管理效能間的關係會受到 HR 內部契合度的調節。為了進

一步了解高績效工作活動與內部契合間的關係，採用 Aiken and West (1991) 的建議，將 HRM 活

動及內部契合程度，以高／低於平均數一個標準做為基準，分成兩個群體—高分組與低分組，

繪出交互作用圖，結果如圖 2。由圖 2 可知，組織內部 HR 契合度高的情況下，會加強高績效工

作活動對 HR 效能的正向影響。此結果亦支持研究假設 3。 

除此之外，為了更進一步釐清 HR 內部契合度的調節效果，將此二個高低分組群分別進行

階層迴歸分析，以觀察高績效人力資源管理活動在不同內部契合度中，對於 HR 效能的影響是否

有所差異，分析結果如表 6。 

由表 6 模式 1 與模式 2 可知，當組織 HR 內部契合度低時，高績效人力資源管理活動對於

HR 效能的影響並不顯著 (β=.14，p>.1)；此結果說明，即使組織中部份人力資源管理活動為高

績效工作活動，但若各項人力資源管理系統未能加以統合，兼顧各系統間的內部契合度，則高

績效工作活動對於組織效能的改善較不顯著。由表 6 之模式 3 與模式 4 中發現，若組織 HR 系統

處於內部契合度高的情境下，則人力資源管理活動對於 HR 效能有顯著且正向的影響 (β=.45，

p<.005)，其解釋變異提高 20%，且達顯著水準。此結果說明，若組織處於各項 HR 活動能相互

配合的情境之下，則高績效工作活動對於組織效能的改善是有所助益的，此結果支持本研究假

設 3，若組織能採行高績效工作活動，且各項 HR 系統內部契合度亦高時，則人力資源管理效能

亦佳。 
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圖 2  HRM 活動與內部契合度的交互作用圖 
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表 6  HRM 活動在不同契合度下，對人力資源管理效能之階層迴歸分析結果 

變項 HR 效能 B(β) 
內部契合度低(N=36) 內部契合度高(N=34) 

 模式 1 模式 2 模式 3 模式 4 
截距項 -.220   -.472   1.138   -1.083   
員工人數 -.809 * (-.856) -.786 * (-.832) -.840 + (-.629) -.770 + (-.577) 
營業額 .646 * (.890) .607 * (.836) .470  (.571) .417  (.507) 
產業別 -.182  (-.249) -.139  (-.189) .180  (.249) .206  (.285) 
HRM 活動    .139  (.145)    .631 * (.452) 
F 5.742* 4.414* 1.339 2.63* 
R2 .408 .424 .149 .350 

2R  .337 .328 .038 .232 

∆R2  .016  .201* 

註 1：
2R 為調整後的 R2；∆R2 為模式比較後所增加的 R2。 

註 2：+p<.10 ；*p<.05； **p<.01 

註 3：B 為迴歸係數估計值，β 為標準化後的迴歸係數 

 

除此之外，由表 6 結果可發現 (模式 1 與模式 3 之比較)，當組織處於人力資源管理活動契

合度較低的情境時，則控制變數對於人力資源管理效能的解釋變異高達 34%且達顯著水準

(F=5.742，p<.005)。其中，員工人數與人力資源管理效能為負向關係 (β=-.856，p<.005)，此結

果可能與組織結構有關。許士軍 (民 78) 提出組織結構的觀點，組織成立之初，組織結構可能

非常簡單；但隨著業務的發展，工作人員增多，組織逐漸擴大，必須進行分工。隨著分工較細

而增加水平部門，也需垂直的監督階層，因而使結構更加複雜。因此，當員工人數增加，組織

結構進行調整，而組織中的各項人力資源活動未能加以整合，可能會造成員工士氣及向心力降

低，進而影響生產力，對組織人力資源管理效能有負面的影響。 

5. 討論與建議 

本研究主要針對策略性人力資源管理的主要三個理論觀點進行實證分析與討論。研究結果

發現，三種理論觀點的研究假設皆獲得支持，對於人力資源管理活動與組織績效關的連結，有

其理論連結上的貢獻。在普遍性觀點中，五項人力資源管理系統都與人力資源管理效能有正向

關係，此結果說明，當企業採行高績效工作活動時，則可以帶來較佳的組織績效。其中，又以

薪資福利與績效評估對於組織人力資源管理效能的影響較大，其結果與 Delery and Doty (1996) 

的結果類似—普遍性觀點實證結果發現，利潤分享、結果導向的評估，對於組織績效有較顯著
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的正向影響。 

上述結果可與公平理論與激勵理論相連結。組織是由許多工作者共同組合而成，而人力資

源管理在於利用各項管理活動，促使組織中所有工作者的能力發揮最大，以達成組織目標。此

時，誘發組織中所有工作者朝向組織共同目標前進，將成為企業成功的關鍵因素；因此，薪資

福利將成為誘發員工行為的關鍵性活動。然而，在薪資福利獎酬分配上，與公平理論有關鍵性

的連結。唯有使組織中員工對於獎酬分配達到內外部公平，組織的向心力與離職率才能穩定；

此時，薪酬獎賞就必須與績效考評進行連結，以促使員工對於獎酬結果感到合理。 

因此，在實務上，當組織為了改善員工的態度 (如員工士氣、向心力) 及行為 (如生產力、

離職率)時，為了將資源做最有效的利用，從普遍性觀點，則人力資源管理部門應該從薪資福利

與績效評估制度著手，藉由薪酬與績效考評的連結，引導員工的行為，並於組織中感到內部公

平。除此之外，由於人力資源管理活動也可為組織帶來持久性的競爭優勢 (Wright et al., 2002)，

此時人才吸引力亦是關鍵之一。因此，相較於其他競爭公司，為了吸引優秀的人才，企業亦可

從薪資福利與績效給薪著手。 

在構形觀點中，人力資源管理系統的內部契合與組織績效有顯著的正相關，其結果與 Arthur 

(1992)、Huselide (1995)、MacDuffie (1995) 的觀點一致。其結果說明，組織中各項人力資源管

理系統必須相互連結與配合，建立其一致性與系統觀，發揮人力資源管理活動的綜效。此結果

可做為企業在擬定各項人力資源管理活動時的參考，將各項單獨的人力資源管理活動統合於單

一的策略或目標之下，使其發揮最大的效用，而非造成彼此的衝突與對立。 

在權變觀點中，本研究發現，組織中各項人力資源管理活動的契合度是影響人力資源管理

活動與人力資源管理效能的內在權變因子。也就是說，當組織內各項人力資源管理活動的契合

度愈高的情況下，相較於低契合度的情況，執行高績效工作活動所帶來的效益是較大的。其結

果相較於之前學者 (Delery and Doty, 1996；Youndt et al., 1996) 著重於與組織策略間連結的外部

權變因子，提出權變學派另一種討論的觀點。 

因此，權變觀點將普遍性觀點與構形觀點進行整合。理論主張，普遍性觀點所強調的高績

效工作活動可以導致較佳的組織績效，與構形觀點所主張的殊途同歸似乎有所衝突；其實不然，

從權變觀點可知，當組織執行高績效工作活動時，同時，組織中各項人力資源活動又能加以配

適，所創造出的組織效益是最大的。由此可知，三種理論基礎對於人力資源管理的價值都提供

一個有效解釋的觀點。在人力資源部門日漸轉型為組織策略夥伴的觀點下 (Brian and Barry, 

1996)，為了強化人力資源管理活動與人力資源管理效能間的關係，人力資源部門必須從組織需

求出發，確認組織的人力資源管理策略，將各項活動統籌於單一原則與策略之下，將可收各項

人管活動之綜效。 

除此之外，本研究在討論權變點時，將樣本區分為高契合度與低契合度二群體，在分析過
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程中發現一個有趣的現象。當組織處於人力資源管理活動契合度低的情境下，控制變數對於人

力資源管理效能的解釋力高達 34%，此結果可能隱含「組織結構」可能也是影響人力資源管理

活動與組織績效的權變因子。然而，受限於本研究設計之初並未考量此變數，因此對於此變數

的討論未能詳盡。建議後續研究可針對此部份，考量組織結構的不同構面，如 Robbins (1996) 所

提組織結構三構面—複雜化、正式化、集權程度，討論其對人力資源活動與組織績效連結的影

響。 

在研究貢獻上，由於過去有關三種 SHRM 的理論驗證多著重於單一理論 (Macky and Boxall, 

2007; Verburg et al., 2007)，從某一理論觀點進行假設推導與驗證，忽略三個理論觀點的同時比

較。在解釋人力資源管理活動價值的討論中，三種觀點各有其支持者，也各有實證研究。然而，

此三者競爭理論 (competing theory) 在單一情境中，其解釋能力為何，此類研究是較少的。回顧

過去相關文獻，僅有 Delery and Doty (1996) 曾經針對三個理論進行驗證；然而，其研究以銀行

放款人員 (single industry, single job) 做為理論驗證的樣本來源，其結果是否適用於其他產業、

其他工作者都受到限制 (Delery and Doty, 1996)。本研究以跨產業、公司別進行分析，實證結果

說明普遍性觀點、構形觀點與權變觀點皆有其存在的價值，有效解釋人力資源管理為組織所帶

來的效益，為此三者觀點提供進一步的實證基礎，也延展了此三者觀點的適用性與一般化的能

力。 

由研究結果發現，在分別檢驗不同理論的假設推論時，普遍性觀點的高績效工作活動對人

力資源管理效能的解釋變異為 24%，而構形觀點為 5.2%，權變觀點則高達 39.8%，說明三個理

論皆有其可以解釋組織現象的能力。在三個理論的同時比較過程 (相同迴歸式中)，由其迴歸係

數可看出，普遍性觀點的解釋力較其他二者為佳。從普遍性觀點，再次驗證人力資源管理活動

價值創造的過程。由此也可提醒企業管理者，人力資源活動的規劃與執行與組織效能有直接的

關係；因此，人力資源活動在公司中應受到重視，以維持企業持久的競爭力。 

然而，雖然構形觀點與權變觀點的迴歸係數較小，但其解變異的增量皆達顯著水準，因此

仍可做為說明人力資源管理成效的理論觀點之一。由此可知，在高績效活動之外，企業為了達

到人力資源管理活動間的綜效，亦必須重視各項活動間的一致性與相互支援性，以收更大之效

益。 

本研究在構形觀點的操作過程，與以往常用的理想型 (ideal-typical) 差異比較法有所區別

(黃家齊，民 88; Delery and Doty, 1996, Verburg et al., 2007)。如同 Delery and Doty (1996) 實證結

果發現，使用理想型差異比較法無法獲得構型觀點核心價值的「殊途同歸 (equifinality)」結果。

Verburg et al. (2007) 的理想型差異比較實證也無法獲得支持。然而，本研究所採用內部契合觀

點，亦即各項 HR 功能別比較法，進一步證實構形理論的觀點。意即，從類型學 (typology) 的

觀點，當各項 HR 功能間的類型 (type) 愈趨一致時，則組織的效能也愈佳。 
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在研究限制上，由於本研究為跨產業別的資料，因此在績效衡量指標上為主觀的自評結果，

缺乏客觀指標，為研究限制之一。然而，由於本研究主要探討高績效工作活動對於人力資源管

理效能之影響，且為跨產業之研究，故其客觀指標，如離職率、生產力等指標，可能因產業別

或產業特性之不同，無法客觀呈現如數據上之客觀性，故使用自評有其適用性。因為自評對象

為直線主管，且要求與同業進行比較，故較客觀數據更能呈現公司的產業狀況。 

其次，在資料蒐集上，本研究為橫斷面研究，因此無法討論各項人力資源活動的長期效應，

建議未來研究可從長期追蹤，進行縱貫性研究 (longitudinal studies)。另外，高績效工作活動確

實可為組織帶來效益，但相對的，也有成本考量 (Aghazadeh and Seyedian, 2004)；然而，本研究

在討論二者關係時，並未將人力資源管理活動的成本加以考量，可能有高估其影響結果的顧慮。

因此建議未來研究，在討論人力資源管理活動與組織績效間的關係時，必須將成本的概念納入

考量。 
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