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摘    要 

本研究探討人力資源管理系統內部契合與市場績效、生產力以及財務績效等
組織績效指標間的關聯性。研究中首先藉由相關研究之探討，建立創新系統以及
傳統系統兩種人力資源管理系統之理想型。並由全形理論之觀點推導出最佳系統
契合、理想型契合以及混合型契合等三種內部契合類型。研究結果發現創新人力
資源管理活動與組織績效間的確存在正向關係。而且整體而言，人力資源管理系
統的內部契合對於組織績效有顯著的影響效果。若就各契合類型而言，最佳系統
契合與組織績效間的關聯性最高，而混合型契合與理想型契合與組織績效的關聯
性雖較弱，但仍存在正向關係。此結果符合全形理論中殊途同歸的概念。而就組
織績效指標而言，則以市場績效以及生產力與人力資源管理系統內部契合度之關
聯性較高。 

關鍵詞：人力資源管理系統、內部契合、全形理論、殊途同歸性、資源基礎理論 

ABSTRACT 

This study explores the impact of types of internal fit of human resource management 
system on organizational performance index, including market performance, productivity, 
and financial performance. Through literature review, we build two ideal types of human 
resource management system, innovative system and traditional systems respectively. In the 
perspectives of configuration theory, three types of internal fit, best types fit, ideal types fit 
and hybrid types fit, are distinguished. We found there are positive relationships between 
innovative human resource management practices and organizational performance. Generally, 
internal fit of human resource management system has significant effect on organizational 
performance or so. Among types of internal fit, the best types fit’s effect is most significant, 
hybrid types fit and ideal types fit have minor but still positive effect. Our finding support the 
equifinality concept. Besides, among the organizational performance index, market 
performance and productivity have the most significant relationships with degree of internal 
fit. 

Keywords : human resource management system, internal fit, configurational theory, 
equifinality, resource-based theory
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壹、前  言 

 

傳統上人力資源管理往往被賦予作業性的角色，組織對於人力資源管理的關

注焦點，似乎僅在於日常的招募、遴選、聘任、績效評估、薪酬制度、訓練發展

等作業性活動是否能夠順利運作，而相關的文獻研究亦僅將研究重點置於人力資

源管理活動對於員工個人層次的影響(如組織承諾、工作滿足等)，至於此些人力

資源活動在組織層次所扮演的角色，卻明顯未受重視。但近年來，人力資源管理

的觀念與研究趨勢產生了相當程度的轉變，由以往的微觀層次的分析擴大為巨觀

層次的關注(Delery & Doty, 1996)。「策略性人力資源管理」(strategic human resource 

management, SHRM)觀念的發展，使得人力資源管理如何隨著組織策略或組織特

定需求而作相對應的調整，以及人力資源管理活動與系統對於組織績效的影響效

果等議題，遂成為晚近人力資源研究的重點之一(如 Arthur, 1992, 1994 ; Delery & 

Doty, 1996 ; Huselid, 1995 ; Youndt, Snell, Dean & Lepak, 1996)，而此些研究成果也多

能支持人力資源管理所具備的策略性功能，以及對於組織績效的顯著影響。 

而策略性人力資源管理的核心觀念之一即是「內部契合」(internal fit)。人力

資源管理活動若要能夠有效的提昇組織的競爭力，人力資源管理功能內的各項活

動間必須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

(complementarities)(Baird & Meshoulam, 1988 ; Lengnick-Hall & Lengnick-Hall, 1988 ; 

Schuler, 1989)。本研究中即將探討重點置於人力資源管理系統分類的發展，以及

人力資源管理系統的內部契合，與市場績效、生產力以及財務績效等組織績效指

標間的關係。欲達此研究目的，基本的思考邏輯應是將人力資源管理活動視為一

個完整的系統，各項活動對於組織績效的影響有其關聯性存在。基於如此的思考

邏輯，由於「全形理論」(configurational theory)(Meyer, Tsui & Hinings, 1993)主張以

系統觀點進行分析，方能確實了解真實現象的全貌，似乎就提供了一個相當有用

的思考模式與分析途徑，因此本研究遂以全形理論觀點來探討人力資源管理系統

對於組織績效的影響效果。 

綜合上述，本研究之研究目的如下： 

1.發展人力資源管理系統的理論分類。 

2.探討人力資源管理系統內部契合類型對於組織績效的影響。 

 

貳、文獻探討與假設建立 

 

一、人力資源管理與組織競爭優勢 

關於人力資源管理活動為何能夠對組織績效產生影響，資源基礎理論

(resource-based theory)提供了一個有力的解釋。資源基礎理論將研究重點置於組織

內部，強調組織的競爭優勢(competitive advantage)乃是由組織內部資源所產生，因
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此舉凡組織所擁有的資產、能力、內部程序、資訊、知識等能為組織所控制，而

能有助於組織策略的形成與執行者，均是有助於建立組織競爭優勢的有用資源

(Barney, 1991)。因此可藉以形成組織競爭優勢的資源不僅是有形資源，尚且包括

無形資源，Snell, Youndt 與 Wright(1996)即區分出三種組織資源，包括實體資本

(physical capital)、人力資本(human capital)、以及組織資本(organizational capital)。實

體資本意指工廠設備、技術、以及地理區位等；人力資本意指組織成員的經驗、

判斷、與智識；而組織資本則包括結構、規劃、控制與協調系統，以及群體間的

非正式關係。其中人力資本以及組織資本則顯示了人力資源管理對於建立組織競

爭優勢所可能發揮的貢獻，因人力資本代表員工本身的競爭力，組織資本則代表

了用以發展、整合人力資本的人力資源系統。 

Barney(1991)認為，組織資源要能夠產生持久的競爭優勢，必須要具備四項

要件，分別是：(1)該項資源能為組織產生正向價值(valuable)，(2)在現有及潛在競

爭者之中，該項資源必須是稀有的(rare)，(3)該項資源不易被競爭者所模仿

(inimitable)，(4)競爭者無法以他項資源取代該項資源(non-substitutible)。而 Snell, 

Youndt 與 Wright(1996)亦曾詳加說明，人力資源管理活動的確是能夠符合此些要

件的。由以上討論可知，組織確實可藉由人力資源系統而建立自身的持久競爭優

勢，進而提昇組織的績效表現。 

 

二、創新人力資源管理活動 

近年來許多學者主張，某些特定的人力資源活動是能夠使得組織獲得高績效

的，而這些人力資源活動則被賦予了各種不同的名稱。某些學者強調「高涉入工

作活動」(high-involvement work practice)(Pil & MacDuffie,1996)，探討重點在於工作

組織的結構層面與員工參與相關的工作活動(如工作團隊、問題解決小組)，以及

其他相關的活動(如工作輪調)等。 

其他學者則對這些人力資源活動持更為正面的看法，稱其為先進人力資源管

理活動(progressive human resource management practice)(Delaney & Huselid, 1996)，高

效能工作活動 (high-performance work practice) (Huselid, 1995)或最佳活動(best 

practice)(Pfeffer, 1994)。Pfeffer 即曾提出十四項提昇組織績效的重要人力資源活

動。Huselid則認為這些高效能人力資源活動可藉由員工技能、激勵、工作組織等

三方面達到增進組織績效的效果。在員工技能的提昇方面，藉取得或發展人力資

本以增進員工技能；在激勵方面，人力資源活動可鼓勵員工更努力且更有效率的

工作；在工作組織方面，亦可藉由提供鼓勵員工參與以及工作改善等活動以改善

組織與工作結構。 

另一派的學者則探討「創新人力資源活動」(innovative human resources practices)

或「創新工作活動」(innovative work practices)對組織績效的影響(Ichniowski, Kochan, 

Levine, Olson & Strauss, 1996 ; MacDuffie,1995 ; Osterman, 1994)。此派學者強調不同
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於傳統人力資源管理系統，而在近年來逐漸為企業組織所採用的人力資源管理活

動，如廣泛的工作定義、工作保障、彈性的工作組織、決策參與、財務獎酬等。

本研究中亦傾向於因這些人力資源管理活動不同於傳統人力資源管理系統的特

點，將此些人力資源管理活動稱為創新人力資源管理活動。 

回顧過去文獻中之討論，本研究將學者們所強調的創新或高效能人力資源管

理活動彙總於表 1。 

本研究則選擇共通性較高的創新人力資源管理活動彙總如表 1所示，包括嚴

格甄選、廣泛的訓練、成果導向績效評估、具競爭力薪資、激勵性薪資、員工參

與、團隊工作、寬廣的工作定義、內部昇遷、生涯規劃、工作保障、地位平等化

等。而這些創新人力資源管理活動對於組織績效的影響在過去亦不乏實證資料的

證實。 

例如 Abowd(1990)發現以組織財務績效為基礎的管理者薪資(激勵性的薪

資)，對於組織未來財務績效有正面影響。Gerhart與Milkovich(1990)亦發現有較高

比例薪資隨績效而變動的組織，其績效表現亦較佳。Terpstra與 Rozell(1993)則發

現甄選測驗的效度、以及正式的甄選程序與公司的獲利能力間均存在正向顯著關

係。Russell, Terborg與 Powers(1985)則證實了員工訓練計畫與財務績效間之關係。

Delery與 Doty(1996)實證多項人力資源活動與組織績效的關係後，發現成果導向

的績效評估、利潤分享計畫、以及工作保障等活動與組織績效間存在正向關係。

Ngo, Turban, Lau與 Lui(1998)也發現結構化的訓練與公司績效間的關聯性。因此推

導出下列假設。 

假設 1：創新人力資源管理活動與組織績效間存在正向關係。 

假設 1-1：創新人力資源管理活動與市場績效間存在正向關係。 

假設 1-2：創新人力資源管理活動與生產力間存在正向關係。 

假設 1-3：創新人力資源管理活動與財務績效間存在正向關係。 
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表一﹑重要人力資源活動彙總表 

Arthur 
 

(1992) 

 Osterman 
 

(1994) 

 Pfeffer 
 

(1994) 

 Huselid 
 

(1995) 

 McDuffie 
 

(1995) 

 Delaney & 
Doty 
(1996) 

 Delaney &  
Huselid 
(1996) 

 Youndt 
et al. 
(1996) 

寬廣工作定義  團隊  工作保障  訊息分享  工作團隊  內部昇遷  選擇性甄選  選擇性甄選 

員工參與  工作輪調  選擇性甄選  工作分析  問題解決群體  廣泛的正式  訓練  技術性技能 

正式訴怨程序  全面品質管理  高水準薪資  內部昇遷  提案制度    訓練系統  激勵性薪資    甄選 

訊息分享  品管圈  激勵性薪資  態度調查  工作輪調  成果導向的  訴怨程序  問題解決技 

高技能員工    員工認股  團隊  分權    績效評估  分權    能甄選 

自主管理團隊    訊息分享  激勵性薪資  招募與聘用  績效導向薪資  內部勞動市場  廣泛的訓練 

廣泛技能訓練    員工參與  訓練  變動薪資  工作保障  較多組織層級  技術性技能 

廣泛福利制度    授能  正式訴怨程序  地位差異化  員工參與      訓練 

較高的薪資    工作重設計與  選擇性甄選  新進員工訓練  寬廣工作定義      問題解決技能 

固定薪資      團隊  績效導向薪資  熟練員工訓練        訓練 

      訓練與技能發展  正式績效評估            行為導向績效 

    工作輪調與交            評估 

        互訓練              技能導向薪資 

    平等主義象徵          群體獎酬 

    薪資壓縮            薪資之外部 

    內部昇遷            公平性 
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三、全形理論與人力資源管理系統 

全形(configuration)意指任何一組觀念上相異，但卻常伴隨發生之特性的多向

度組合(Meyer et al., 1993)。全形理論雖源於權變理論，且與權變理論同樣均主張

組織特性間「契合」(fit)的重要性，但對契合的內涵卻有著相當不同的主張。首

先，全形理論強調組織現象間的「整體本質」(holistic nature)，(Doty, Glick & Huber, 

1993 ; Miller & Friesen, 1984)，因此對於管理系統的了解應著重元素間組合的形

態，而非兩兩元素間的關係。其次，組成全形的各元素間可能存在非線性的綜效

關係，因此傳統上權變理論以交互作用檢驗兩兩變項間契合關係的作法未必可行

(Delery & Doty, 1996)。最後，「殊途同歸性」(equifinality)的假設；意即能達成高績

效的元素組合形態並非唯一，組織內存在同樣可達成高績效的多組元素組合形態

(Meyer et al., 1993 ; Drazin & Van de Ven, 1985)。 

就人力資源系統而言，不同人力資源管理活動間的組合即構成一個特定的形

態，過去人力資源管理研究往往忽略了不同活動或子功能間所可能存在的互補關

係(complementarity)(Milgrom & Roberts)，而僅關注單一人力資源活動的可能效果，

如此的思考方式似乎是過於片斷的。Pil與MacDuffie(1996)即指出，當引介某種人

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，則無論是新引

介的或是原有的人力資源管理活動的效果，均可獲得提昇。由以上的討論可知，

在探討創新人力資源管理活動對於組織績效的影響時，全形理論的系統觀點應是

一個適切的思考模式。 

 

四、人力資源管理系統與內部契合 

內部契合(internal fit)是指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)認為，人力資源管理活動可傳達某些重要訊息與強化因子予員

工，若彼此間無法達成協調一致時，則這些活動將可能導致員工的角色衝突與混

淆，而進一步影響個人與組織的績效表現，故 Schuler 主張人力資源的各項活動

均應基於相同的人力資源管理哲學，以收相互配合之效。MacDuffie(1995)則提出

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，

並且達到互補的效果。因此他認為研究人力資源單一構面對組織績效的影響將可

能產生誤導效果，人力資源管理活動組合而成的「包裹」(bundle)才是研究應關注

的重點。 

基於內部契合的概念，許多學者遂開始分類不同的人力資源管理系統，以釐

清各種人力資源管理活動間如何達到內部契合。如 Schuler(1989)區分三種人力資

源管理哲學下所形成的系統，此三種人力資源管理哲學分別為促進(facilitation)，

累積(accumulation)以及利用(utilization)。Arthur(1992, 1994)則將人力資源管理系統區

分為承諾系統(commitment maximizing)與成本縮減系統(cost reduction)。Delery 與
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Doty(1996)則是區分市場類型系統(market-type)以及內部系統(internal)。Youndt, Snell, 

Dean與 Lepak(1996)則分類出人力資本提昇系統(human-capital-enhancing)以及行政

系統(administrative)。 

先前提及本研究選取過去學者所主張之十二項創新人力資源管理活動，理論

上而言，這些創新人力資源管理活動的組合，對於組織的績效應有更為正面的影

響，因此嘗試將這些人力資源管理活動組合為「創新系統」，而相對應的則是「傳

統系統」(見表 1)。 

而參考 Delery與 Doty(1996)、Doty, Glick與 Huber(1993)以及前述學者對於組

織或人力資源管理系統內部契合的概念，本研究歸納出三種人力資源管理系統內

部契合的類型。 

 

表 1  人力資源管理系統類型與特性彙總 
   人力資源管理系統類型  

人力資源管理活
動 

 創新系統  傳統系統 

甄選  嚴格甄選  非嚴格甄選 
訓練  廣泛的訓練  有限的訓練 
績效評估  成果導向績效評估  行為導向績效評估 
薪資  具競爭力薪資  較低水準薪資 
  激勵性薪資  固定薪資 
工作組織  高度員工參與  低度員工參與 
  團隊工作  個人工作 
  寬廣的工作定義  狹窄的工作定義 
內部勞動市場  內部昇遷  外部招募 
  完整生涯規劃  欠缺生涯規劃 
  高度工作保障  低度工作保障 
  組織層級少  組織層級多 

  

(一)最佳系統契合(best types fit) 

若由 Pfeffer(1994)以及 Huselid(1995)等學者之觀點，這些創新人力資源管理活

動乃是最有利於組織績效發揮的，由過去的實證研究結果亦可發現，這些活動與

組織績效間的確存在正相關，因此一個最直接的想法即是，此些人力資源管理活

動間是否存在某種程度的互補效果。在此種觀點之下，組織的人力資源管理系統

各項活動間若協調一致，且愈接近創新系統之理想型(ideal type)形態，則組織績

效表現應愈佳。 

假設 2：組織的人力資源管理系統愈接近創新系統，組織績效愈佳。 

假設 2-1：組織的人力資源管理系統愈接近創新系統，市場績效愈佳。 

假設 2-2：組織的人力資源管理系統愈接近創新系統，生產力愈佳。 

假設 2-3：組織的人力資源管理系統愈接近創新系統，財務績效愈佳。 
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 (二)理想型契合(ideal types fit) 

但若由全形理論之「殊途同歸性」觀點，人力資源系統內各種活動的最佳組

合可能並不是唯一的，亦即可能存在有限的數種「理想型」組合形態，愈接近這

些理想型組合形態的組織，績效表現將愈佳。在這種觀點下有兩個基本假設(Doty 

et al., 1993)。首先，組織可以自由的採行這些理想型中的任一種。其次，這些理

想型的組合形態才是有效能的組織形態。 

如前所述，許多學者均曾分類出不同的人力資源管理系統(如 Arthur, 1992 ; 

Delery & Doty, 1996 ; Youndt et al., 1996等)，此些分類即是類似人力資源管理系統

的理想型。而在本研究中，則是將人力資源管理活動的組合方式區分為創新系統

與傳統系統兩種理想型。若由理想型契合之觀點而言，為了獲得高績效，組織未

必一定要採行創新系統，只要各種人力資源管理活動能夠配合得宜，在共同的人

力資源管理哲學下達成相互協調一致，則傳統系統的採行亦可能有利於組織績

效。因此若由理想型契合之觀點，只要人力資源管理活動間能夠配合一致，並且

趨近於創新系統或傳統系統之任一種理想型，則組織績效將能夠因而獲得提昇。 

假設 3：組織的人力資源管理系統愈接近與其較為近似的理想型系統，組織

績效愈佳。 

假設 3-1：組織的人力資源管理系統愈接近與其較為近似的理想型系統，市

場績效愈佳。 

假設 3-2：組織的人力資源管理系統愈接近與其較為近似的理想型系統，生

產力愈佳。 

假設 3-3：組織的人力資源管理系統愈接近與其較為近似的理想型系統，財

務績效愈佳。 

 

 (三)混合型契合(hybrid types fit) 

在混合型契合的觀念下，有效的組織形態並不限於少數的理想型組合，組織

可以選擇採行理想型間的任何一種混合的組合形態，而只要元素間彼此配合一

致，績效即可獲得提昇，因此有效的組織形態將有無限多種。此種契合概念與全

形理論中有限數目的理想型組織之主張似乎並不全然相符(Miller, 1981, 1987 ; 

Miller & Friesen, 1984)。但是若全形理論能夠允許理想型間的混合形態，則在殊途

同歸的觀念下，混合型契合模式所隱含的假設應是能夠被接受的(Doty et al., 

1993)。 

Baird與Meshoulam(1988)即主張無論人力資源系統發展至何種階段，只要內

部要素間處於同一發展階段的狀態，即可發揮應有的人力資源功能。換句話說，

人力資源管理系統未必要趨近於創新或傳統系統，只要各項活動間能夠協調一

致，組織績效就能夠達成。 
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假設 4：組織的人力資源管理系統的混合型契合程度愈高，組織績效愈佳。 

假設 4-1：組織的人力資源管理系統的混合型契合程度愈高，市場績效愈佳。 

假設 4-2：組織的人力資源管理系統的混合型契合程度愈高，生產力愈佳。 

假設 4-3：組織的人力資源管理系統的混合型契合程度愈高，財務績效愈佳。 

 

參、研究設計 

 

一、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。樣本來源為列名臺灣

經濟新報財務資料庫之製造業 3000 大廠商，本研究篩選最近三年財務資料完

整，且員工人數大於 100人之廠商，得到約總數約 1400 家廠商樣本，基於成本

的限制，本研究抽取其中 700家，作為調查對象。問卷發放與填答對象則針對各

公司人力資源相關部門之主管。回收問卷共 86份，扣除其中 6 份填答不完整之

問卷，有效問卷共計 80 份，有效回卷率約為 11.4%。含括之產業則包括臺灣證

券交易所之產業分類中的 12個產業。 

 

二、衡量工具發展 

 

 (一)創新人力資源管理活動 

創新人力資源管理活動之變項包括嚴格甄選、廣泛訓練、成果導向績效評

估、具競爭力薪資、激勵性薪資、員工參與、團隊工作、寬廣的工作定義、內部

昇遷、生涯規劃、工作保障以及地位平等化等十二項活動。衡量題項乃是參考

Delaney與 Huselid(1996)、Delery與 Doty(1996)、Snell與 Dean(1992)、黃家齊(民 86)

等學者之衡量題項修改而成，其中嚴格甄選六題，廣泛訓練七題，成果導向績效

評估三題，具競爭力薪資四題，激勵性薪資四題，員工參與四題，團隊工作兩題，

寬廣的工作定義四題，內部昇遷兩題，生涯規劃五題，工作保障三題，地位平等

化兩題。各衡量題項皆以李克特 7 點量表(Likert Scale)詢問填答者對於該題項敘

述的同意程度，1表示非常不同意，7表示非常同意。 

在正式進行問卷寄發前，研究者針對 6個公司中的 40 位公司員工進行問卷

的預試，計回收有效問卷 32 份。預試結果發現，嚴格甄選、成果平均以及寬廣

的工作定義等三項活動之衡量變項之 Cronbach’s α係數分別為 .42、.58與 .39，

較為偏低。其餘人力資源管理活動之 Cronbach’s α係數則介於.71至.94之間。因

此針對信度係數偏低之衡量題項進行修改後，始進行問卷之寄發。 

最終回收問卷之信度分析結果顯示於表 2，除了嚴格甄選變項的 Cronbach’s 

α係數為 0.63，仍略為偏低之外，其他變項之 Cronbach’s α係數介於 0.71至 0.86

之間。總體而言，信度尚可接受。 
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 (二)人力資源管理系統內部契合類型 

在衡量人力資源管理系統內部契合時，首先是設定人力資源管理系統理想型

在各種創新人力資源管理活動上的實施水準。設定方式是參考 Govindarajan(1988)

所建議之作法，先計算得出各項人力資源管理活動的平均值，而後加減一個標準

差，分別作為創新系統與傳統系統之理想型。 

其次則是三種內部契合類型的衡量。此部份參照 Delery 與 Doty(1996)以及

Doty, Glick與 Huber(1993)所使用的衡量方式。最佳系統契合乃是計算各項組織實

際的人力資源管理活動實施水準與創新系統間的差距，並加總後轉換為負值。理

想型契合則是計算各項人力資源管理活動與較接近組織實際實施水準的理想型

(創新系統或傳統系統)間的差距，並加總後轉換為負值。混合型契合則是依照各

項人力資源管理活動的平均水準與理想型間的差距，以決定個別組織理想的混合

型為何，而後計算實際的人力資源管理活動實施水準與此理想的混合型間的差

距，並加總後轉換為負值。 

 

 (三)組織績效 

研究中採用之組織績效指標共有三類，分別是市場績效、生產力、財務績效

等。其中市場績效修改自 Delaney與 Huselid(1996)之衡量題項，採自我評估方式，

詢問各公司過去三年中，與同業中其他公司相較，在四項目之表現是否明顯優於

其他公司，分別為顧客滿意度、營收成長率、獲利率、市場佔有率等，衡量方式

則以李克特 7點量表詢問填答者是否同意各項市場績效優於其他同業，1表示非

常不同意，7表示非常同意。此變項之 Cronbach’s α係數為 0.92，信度相當理想。 

生產力指標以每人淨利(公司稅前淨利除以員工人數)衡量之。而研究中採用

之財務績效指標包括資產報酬率與淨值報酬率等二項。資產報酬率與淨值報酬率

也是一般研究中廣為採用的財務績效指標(如 Delery & Doty, 1996)。此三項指標的

資料來源則以台灣經濟新報財務資料庫中所提供之財務資料為準。 

 

 (四)控制變項 

研究中包含三個控制變項。組織規模以員工人數取對數衡量之。競爭壓力則

詢問各公司在主要產品或服務之市場所面對的競爭激烈程度，以李克特 5點尺度

衡量之，1代表無有力競爭者，5代表競爭已侵蝕獲利。產業別變項則以 11個虛

擬變項代表樣本中所含括的 12個產業。 
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表2  研究變項之平均值、標準差、信度係數以及相關分析表a 
變項 平均值 標準差 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 

 1.市場績效  4.80  1.36  (.93)                 

 2.生產力(萬/人) 33.37 59.20  .38**                 

 3.資產報酬率  6.27  7.81  .45**  .79**                

 4.淨值報酬率 10.81 15.22  .44**  .70**  .92**               

 5.嚴格甄選  5.39  0.71  .18  .24*  .21+  .16  (.63)             

 6.廣泛訓練  5.23  0.81  .22+  .18  .27*  .18  .51**  (.79)            

 7.成果導向績效評估  5.67  0.86  .30**  .14  .21+  .10  .33**  .36**  (.71)           

 8.具競爭力薪資  4.50  1.16  .53**  .27*  .26*  .24*  .47**  .59**  .22*  (.82)          

 9.激勵性薪資  5.11  1.05  .53**  .31**  .25*  .27*  .21+  .29**  .51**  .48**  (.86)         

10.員工參與  4.62  0.91  .42**  .31**  .32**  .27*  .25*  .42**  .31**  .38**  .48**  (.74)        

11.團隊工作  4.78  1.21  .44**  .18  .13  .16  .23*  .20+  .29**  .37**  .55**  .57**  (.76)       

12.寬廣工作定義  4.04  1.13  .14  .34**  .32**  .31**  .12  .24* -.01  .20+  .14  .31**  .16  (.79)      

13.內部昇遷  4.77  1.34  .03 -.04 -.10 -.05 -.00  .02 -.21+  .05 -.16 -.02  .11  .05  (.72)     

14.生涯規劃  4.58  1.09  .28*  .06 .01  .01  .36**  .51**  .18  .44**  .41**  .59**  .58**  .19+  .14  (.84)    

15.工作保障  5.44  1.12  .26*  .25*  .19+  .21+  .11  .28*  .07  .37**  .23*  .27*  .31**  .21+  .22*  .31**  (.74)   

16.地位平等化  3.65  1.31  .25*  .15  .00 -.03 -.00 -.21+ -.12  .13  .13  .24*  .21+ -.15 -.27*  .06 -.05  (.72)  

17.組織規模(log人)  2.62  0.39  .03  .11  .08  .03  .14  .14  .04  .12 -.06  .04  .10  .03  .23*  .21+  .02  .10  

18.競爭壓力  3.70  0.89 -.24* -.17 -.25* -.21+ -.14 -.03 -.02  .04 -.04 -.10  .07  .01  .18 -.04  .02  .00  .17 
a 括弧內為Cronbach’s α值。 
   + p < .10 
   * p < .05 
  ** p < .01
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肆、資料分析結果 

 

一、創新人力資源管理活動與組織績效 

表 2中顯示研究變項之平均值、標準差、信度係數以及相關分析結果。相關

分析結果顯示，在十二項創新人力資源管理活動中，除了內部昇遷外，各項人力

資本投資活動均至少與市場績效、生產力、資產報酬率或淨值報酬率其中一項績

效指標間有顯著正相關，此結果初步支持假設 1、2、3之預測。尤其是具競爭力

薪資、激勵性薪資、員工參與以及工作保障等四項活動與各項組織績效指標間均

存在顯著正相關，顯示此些活動可能具有更高的重要性。 

本研究進一步以層級迴歸分析法(hierarchical regression)進行資料分析。而由表

2中可發現，各項人力資源管理活動間並不是彼此獨立的，為了避免線性相關問

題之發生，遂參考 Delery與 Doty(1996)之作法，將組織績效指標作為依變項，先

將控制變項(包括組織規模、競爭壓力以及產業別虛擬變項)置入迴歸式自變項

中，再將十二項創新人力資源管理活動個別的單獨置入自變項中，分析結果如表

3。 

表3  人力資源管理活動對組織績效進行層級迴歸分析結果a 
  市場績效  生產力  資產報酬率  淨值報酬率  

變項 β ΔR2b β ΔR2 β ΔR2 β ΔR2 

控制變項  .17(.01)  .22(.07)  .18(.02)  .13(-.05) 
人力資源管理活動  .41**(.38)  .28*(.20)  .27*(.18)  .27*(.17) 
  嚴格甄選   .15    .20+    .20    .16  
  廣泛訓練   .22+    .23+    .28*    .24+  
  成果導向績效評估   .24+    .19    .25+    .11  
  具競爭力薪資   .52**    .26*    .25*    .27*  
  激勵性薪資   .50**    .29*    .21+    .25*  
  員工參與   .42**    .30**    .29*    .31*  
  團隊工作   .48**    .24*    .13    .23+  
  寬廣工作定義   .14    .35**    .29*    .32*  
  內部昇遷   .05   -.08   -.08    .01  
  生涯規劃   .28*   -.00   -.05    .01  
  工作保障   .24*    .21+    .17    .21+  
  地位平等化   .33*    .08   -.06   -.10  

         
完整迴歸式  .58**(.39)  .50**(.27)  .46*(.20)  .40(.12) 
a 控制變項包括組織規模、競爭壓力與11個產業別虛擬變項。 
b 括弧內為調整後之R2 
   + p < .10 
   * p < .05 
  ** p < .01 
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分析結果發現，除了內部昇遷與各項組織績效指標之相關均未達顯著水準

外，其餘活動均至少與一項組織績效指標有顯著正相關。其中廣泛訓練、具競爭

力薪資、激勵性薪資以及員工參與等與各項組織績效指標間之相關性均達顯著水

準。而團隊工作、寬廣工作定義以及工作保障等則各與三項績效指標存在顯著正

相關。成果導向績效評估則與市場績效以及資產報酬率呈顯著關係。生涯規劃以

及地位平等化則僅與市場績效存在顯著正向關係。 

而後我們將所有人力資源管理活動同時置入迴歸式中，發現創新人力資源管

理活動對市場績效、生產力、資產報酬率以及淨值報酬率之解釋變異量分別提高

了 41%(p < .01)、28%(p < .05)、27%(p < .05)以及 27%(p < .05)，且解釋變異量之

提高亦均達顯著水準。 

此些分析結果應可支持假設 1，創新人力資源管理活動與組織績效間存在顯

著正向關係。若就預測效力而言，似乎創新人力資源管理活動對於市場績效的預

測效力最高，其次則為生產力，而對資產報酬率以及淨值報酬率的預測效力則較

低。而由個別人力資源管理活動觀之，廣泛訓練、具競爭力薪資、激勵性薪資以

及員工參與等與各項績效指標均呈顯著正相關，對組織績效的助益似乎最明顯。 

 

二、人力資源管理系統內部契合類型與組織績效 

為了檢驗假設 2至假設 4，我們亦同樣的以層級迴歸法進行分析。置入控制

變項後，分別將人力資源管理系統內部契合類型變項個別單獨的加入迴歸式之自

變項中，分析結果如表 4所示。最佳系統契合與主觀績效、生產力、資產報酬率

以及淨值報酬率間均呈顯著正向關係(β= .48, p < .01 ; β= .29, p < .05 ; β= .22, 

p < .10 ; β= .28, p < .05)，此分析結果支持假設 2之預測，組織的人力資源管理

系統愈接近創新系統，組織績效愈佳。理想型契合僅與市場績效間呈顯著正向關

係(β= .28, p < .05)，而與生產力、資產報酬率以及淨值報酬率間則存在正相關，

但並未達顯著水準(β分別為 .18、 .06以及 .11)。此結果支持假設 3-1，組織的

人力資源管理系統愈接近與其較為近似的理想型系統，市場績效愈佳。但假設

3-2、3-3則並未能獲得明顯支持。而混合型契合亦僅與市場績效存在顯著正向關

係(β= .31, p < .01)，而與其他績效指標間之相關均未達顯著水準，因此僅能支持

假設 4-1之預測，人力資源管理系統的混合型契合程度愈高，市場績效愈佳。假

設 4-2、4-3則未獲支持。 

而後我們將三種內部契合類型同時置入迴歸式中，發現對於市場績效、生產

力、資產報酬率以及淨值報酬率之解釋變異量分別提高了 19%(p < .01) 、10%(p 

< .05)、10%(p < .05)以及 11%(p < .05)。顯示整體而言，人力資源管理系統之內部

契合與組織績效間的確是有正向關係。而就內部契合類型而言，則似乎以最佳系

統契合與組織績效間之關係最為顯著。 
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表4  人力資源管理系統內部契合類型對組織績效進行層級迴歸分析結果a 
  市場績效  生產力  資產報酬率  淨值報酬率  

變項 β ΔR2b β ΔR2 β ΔR2 β ΔR2 

控制變項  .17(.01)  .22(.07)  .18(.02)  .13(-.05) 
人力資源管理系
統 
內部契合類型 

 .19**(.19)  .10*(.07)  .10*(.08)  .11*(.09) 

  最佳系統契合   .48**    .29*    .22+    .28*  
  理想型契合   .28*    .18    .06    .11  
  混合型契合   .31**    .09   -.04    .03  

         
完整迴歸式  .36*(.20)  .32*(.14)  .28+(.10)  .24(.04) 
a 控制變項包括組織規模、競爭壓力與11個產業別虛擬變項。 
b 括弧內為調整後之R2 
   + p < .10 
   * p < .05 
  ** p < .01 

 

為了瞭解人力資源管理活動內部契合類型與組織績效間之關係，並且探討何

種契合類型對於何種組織績效指標提昇的影響最為顯著，因此進行進一步的分

析。而因有多個自變項以及多個因變項，因此選擇以典型相關(canonical correlation)

分析進行之。表 5即是典型相關分析的結果。典型相關分析所產生的三個典型函

數中僅有一個典型函數達到顯著水準(Wilks’s Lambda = .68, p = .004)。結構係數與

標準化係數見表 6。結構係數是指計算典型變項(canonical variables)時各變項的權

重，而標準化係數則是各變項與典型變項間的相關係數。 

 

表 5  人力資源管理系統內部契合類型與組織績效關係之典型相關分析 
典型函數 典型相關 Wilks’s 

Lambda 
卡方值 自由度 顯著水準 

1 .52 .68 28.63 12 .004 

2 .24 .94 4.59 6 .598 

3 .02 1.00 .04 2 .979 

 

由表 6 中可看出，就內部契合類型而言，三項契合類型之結構係數均高(分

別為-.97、-.69與 -.82)，而若再參考標準化係數，則發現最佳系統契合的相關係

數最高(-.73)，其次為混合型契合(-.23)，而理想型契合之相關係數最低(-.14)，顯

然三種契合類型與組織績效間均存在正向關係，最佳系統契合之影響尤其顯著。

若就組織績效而言，以市場績效之結構係數與標準化係數最高(分別為-.93 與

-.90)，生產力其次(分別為-.59 與-.58)，資產報酬率(分別為-.40 與 .71)與淨值報
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酬率(分別為-.42與-.26)則較低，顯示人力資源管理系統之內部契合對於市場績效

與生產力的影響效果較大，財務績效則較為不明顯。 

 

表 6  人力資源管理系統內部契合類型與組織績效關係之典型相關分析係數表 
變  項 結構係數 標準化係數 

內部契合類型   
  最佳系統契合     -.97     -.73 
  理想型契合     -.69     -.14 
  混合型契合     -.82     -.23 
組織績效   
  市場績效     -.93     -.90 
  生產力     -.57     -.59 
  資產報酬率     -.40      .71 
  淨值報酬率     -.42     -.26 

 

伍、討論與建議 

 

本研究首先藉由相關研究之探討，選擇十二項創新人力資源管理活動作為研

究範圍，並以此形成兩種人力資源管理系統類型，分別為創新系統以及傳統系

統。基本主張是人力資源管理活動間若能達成內部契合，彼此協調一致，則組織

績效將獲提昇。研究中進一步由全形理論之觀點推導出三種內部契合類型，並實

證內部契合類型與組織績效間的關係。針對研究結果，提出以下的討論與建議。 

首先，創新人力資源管理活動與組織績效間有密切關係。此研究結果支持過

去相關研究所得的結論(如 Delaney & Huselid, 1996 ; Delery & Doty, 1996 ; Huang et 

al., 1998等)，顯示此些人力資源管理活動可能成為塑造組織競爭優勢的利器，管

理者不應忽略在人力資源管理活動上的投資。尤其廣泛訓練、具競爭力薪資、激

勵性薪資以及員工參與等活動，對於各項組織績效指標均有一致的影響，尤其值

得注意。 

其次，整體而言，人力資源管理系統的內部契合與組織績效有顯著的關聯

性。此結果支持如 Arthur(1992, 1994)、Huselid(1995)、MacDuffie(1995)、Milgrom

與 Roberts(1995) 以及 Osterman(1994)等學者之觀點，人力資源管理活動間的互補

效果是設計人力資源管理系統時不容忽視的要件。 

最後，人力資源管理系統內各項活動間究竟應如何達成契合，才能夠有效的

提昇組織績效，則是本研究的重點所在。許多學者主張或發現(如 Huselid, 1995 ; 

Ichniowski, Shaw, and Prennushi, 1997 ; Pfefer, 1994等)組織應該採行高效能或創新

人力資源管理系統(亦即類似本研究中之創新系統)，組織績效才能獲得提昇。此

種觀念即為本研究中之最佳系統契合的概念，而研究結果亦發現最佳系統契合與
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組織績效間的關聯性的確高於其他的契合類型。但研究中亦同時發現，雖然關聯

性較弱，混合型契合與理想型契合與組織績效間亦存在正向關係，此結果符合全

形理論中殊途同歸的概念，亦即並不是只有單一種人力資源管理系統才能獲致高

績效。人力資源管理各項活動若能夠一致地符合創新系統的特徵，組織績效將可

因此提昇；但即使人力資源管理系統未能全然符合創新系統之特徵，只要各項活

動間配合一致，對績效均能有所助益。 

在人力資源管理的策略性角色日漸受到重視的今天，人力資源管理系統內部

活動間契合的問題，無疑是一個重要而尚未被充份了解的領域，本研究以此問題

作研究核心，研究結果除能提供管理者設計人力資源管理系統時的參考外，應亦

可對未來相關研究提供部份啟發。 
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