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第一章 研究計畫背景與目的 

組織理論發展出控制的基本類型，控制是管理系統的基礎，管理系統是控制概念的

延伸。組織在建立目標之後，為了確保組織運行與員工努力方向與組織所設定的方向一

致，通常必須建立一套有效的控制系統，以監督和協調各類功能及活動，組織控制乃因

此而生。當組織的規模及複雜程度增大之後，組織內的控制問題便益顯重要，尤其是在

一個快速變動的環境中，組織的生存必須建立在各種分工工作間對組織環境的適當反應，

而這種配合環境並作適切反應的功能，正是組織控制系統的主要目的。由於組織控制的

目的是在有效的協調與整合組織的資源，以因應環境的變動，因此，如何提昇組織內控

制的效率，亦成為值得探討的問題。 

Katz & Kahn(1978)認為組織是一個含有投入(Input)、過程(Process)與產出(Output)的
系統。Gladstein(1984)以投入-程序-產出的觀點探討研究影響團隊績效的關鍵因素。投入

是指團隊組成要素、團隊結構要素、資源可取得性要素、組織結構要素等;過程是指團隊

程序/運作要素及團隊任務要素;產出是指團隊績效要素。Snell(1992)提出人力資源管理系

統式投入要素之一。基於企業對於員工和管理能力的高度需求與競爭，許多學者(Guthrie, 
2001; Huselid, 1995; Sun, Aryee, & Law, 2007)逐漸增加興趣於理解高績效工作系統(High 
Performance Work Systems)的潛在利益。高績效工作系統(HPWS)是一組單獨但卻相互連

接的人力資源管理系統，包括整合性的招募與選才過程、員工教育訓練、激勵性薪資和

績效管理系統，設計這些制度的目的是透過改善員工態度、行為和能力以提升員工和團

隊的績效 (Huselid, 1995)。 

研究顯示高績效工作系統(HPWS)有助提升人力資本以改善團隊績效(Arthur, 1994; 
Combs, Liu, Hall, & Ketchen, 2006; Datta, Guthrie, & Wright, 2005; Guthrie, 2001)。的確，

Collins 和 Smith (2006)提出人力資源管理系統藉由引導員工的態度、行為和能力，以創

造提供組織競爭優勢的環境，其中，承諾型人力資源管理系統(Commitment-based Human 
Resource Management Systems)扮演重要的角色，近年許多學者逐漸重視員工在承諾型人

力 資 源 管 理 系 統 (CHRMS) 與 團 隊 績 效 之 間 所 扮 演 的 角 色
(Messersmith&Guthrie,2010;Qiao, Khilji,& Wang, 2009; Takeuchi, Lepak, Wang, &Takeuchi, 
2007; Yalabik & Chen, 2008)。此外，團隊認知會透過團隊合作過程的運作影響團隊績效，

He et al.(2007)提出團隊認知代表成員所共有、組織過的知識結構，能夠讓團隊成員了解

團隊的任務、目標與策略等，有助於成員進行協調與整合團隊的任務與活動(Rentsh & 
Hall, 1994)，讓成員有相似的解讀訊息模式，並且可以提出相容的決策(Cannon-Bowers & 
Salas, 2001)，提高團隊的生產效率與績效(Krauss & Fussell, 1990; Lim & Klein, 2006)。目

前仍僅有少數的實證研究支持整合組織層次的概念(承諾型人力資源管理系統)與團隊層

次的結果(團隊合作過程) (Lepak, Liao, Chung, & Harden,2006; Wright & Boswell,2002)，
因此，理論化與實證承諾型人力資源管理系統、團隊認知、團隊合作過程與團隊績效之

間的跨層次影響是非常重要的。 

本研究採用組織控制理論觀點探討承諾型人力資源管理系統對團隊認知、團隊合作

過程與團隊績效的跨層次影響。組織層次的「承諾型人力資源管理系統」如何透過團隊

http://www.tandfonline.com/action/doSearch?action=runSearch&type=advanced&result=true&prevSearch=%2Bauthorsfield%3A(Qiao%2C+Kun)
http://www.tandfonline.com/action/doSearch?action=runSearch&type=advanced&result=true&prevSearch=%2Bauthorsfield%3A(Khilji%2C+Shaista)
http://www.tandfonline.com/action/doSearch?action=runSearch&type=advanced&result=true&prevSearch=%2Bauthorsfield%3A(Wang%2C+Xiaoyun)
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層次的「團隊認知」影響團隊層次的團隊合作過程與團隊績效將有助於團隊認知領域、

人力資源管理領域、跨層次領域的新知，本研究對這三個領域的主要貢獻如下: 第一個

貢獻是豐富團隊認知領域，目前研究仍未實證檢測承諾型人力資源管理系統透過團隊層

次的「團隊認知」影響團隊層次的團隊合作過程與團隊績效(Lewis, Belliveau ,Herndon,& 
Keller,2007)；第二個貢獻是豐富人力資源管理領域，目前有關策略性人力資源管理領域

的研究逐漸重視員工在承諾型人力資源管理系統(CHRMS)與團隊績效之間所扮演的角

色 (Messersmith&Guthrie,2010;Qiao, Khilji,& Wang, 2009; Takeuchi, Lepak, Wang, 
&Takeuchi, 2007; Yalabik & Chen, 2008)，亦即人力資源管理系統藉由引導員工的態度、

行為和能力，以創造提供組織競爭優勢的環境(Collins & Smith,2006)過程中，團隊所扮

演的角色；第三個貢獻是提出跨層次整合模型，目前僅有少數的實證研究支持整合組織

層次的概念(承諾型人力資源管理系統)與團隊層次的結果(團隊認知、團隊合作過程與團

隊績效) (Lepak, Liao, Chung, & Harden,2006; Wright & Boswell,2002)，因此，整合人力資

組織與團隊概念是目前學術領域所缺乏的觀點，有助於理解人力資源管理系統如何影響

團隊層次的結果。 

第二章  文獻探討 

第一節 承諾型人力資源管理系統促動團隊認知 

一、承諾型人力資源管理系統(Commitment-based Human Resource Management System) 

Lawler(1986) & Walton(1985)兩位學者在人力資源管理實務的研究中，依據特性與功

能，概括的將人力資源管理實務分為成本降低(cost reducers)和承諾最大化(commitment 
maximizers)兩類。Arthur(1994)也將人力資源管理實務概分為兩類，控制型(control)與承

諾型(commitment)的人力資源管理實務。控制型人力資源管理實務，是藉由使員工順從

特定明確的規則和程序，並以工作結果為考核以及給薪之指標，達成降低直接的勞工成

本支出或是增加效率的目標(Walton, 1985;Wood & deMenezes, 1998)，其目的在於降低勞

動成本和提高效率，強迫員工服從規則與操作程序，所以管理者在轉換過程 (投入與產

出)中必須具備相當完整知識，對於績效標準的衡量也要相當熟悉，使員工在監督下所

做的特定生產行為可以獲得合理的報酬(Whitener, 2001)。相對的，承諾型人力資源管理

系統的措施著重在效能達成，強調的不是「do things right」，而是「do right things」，鼓

勵成員認清組織的既定目標，並藉由適當的激勵設計，讓成員能積極達成該目標。 

    Collins & Smith (2006)將人力資源管理實務分為兩種：交易型(Transaction-based)與
承諾型(Commitment-based)的人力資源管理實務，交易型人力資源管理實務主要強調個

人的、較短期的交換關係；而承諾型人力資源管理系統則是強調雙方交互、較長期的交

換關係，而大量的研究顯示以承諾型為基礎的人力資源管理實務對公司的績效有正面影

響。房美玉(2000)針對台灣調查千大製造業與五百大服務業的結果發現「高承諾型」的

人力資源管理方式與較佳的企業獲利能力有很高的關連。根據集群分析的結果，不論是

製造業或服務業之人力資源管理類型可以分為「高承諾型」、「中間型」及「低承諾型」。

此三類型的人力資源管理有很明顯的差別，高承諾型的組織強調工作的自主性、重視薪

資應與表現相關、重視員工的教育訓練、運用有效的招募工具來甄選員工、時常對組織

內的人力供給需求做出資源的規劃、及強調人力資源制度的公平性。低承諾型最不強調

http://www.tandfonline.com/action/doSearch?action=runSearch&type=advanced&result=true&prevSearch=%2Bauthorsfield%3A(Qiao%2C+Kun)
http://www.tandfonline.com/action/doSearch?action=runSearch&type=advanced&result=true&prevSearch=%2Bauthorsfield%3A(Khilji%2C+Shaista)
http://www.tandfonline.com/action/doSearch?action=runSearch&type=advanced&result=true&prevSearch=%2Bauthorsfield%3A(Wang%2C+Xiaoyun)
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上所敘述之管理方式，而中間型則介於其中。而且採用高承諾實務的組織比採用低承諾

實務的組織具有較佳的生產力、財務以及效能表現(Whitener, 2001)。 

    承諾型人力資源管理系統提供長期的人力資本投資，重視員工的貢獻，關心員工的

長期發展(Flynn, 2005)，藉由培育員工對組織產生持續性投入，使組織人力資本投資報

酬最大化(Lepak & Snell, 1999)，其內涵包括選擇性的招募、發展性的評估、具競爭力與

公平性的報酬、全面性的訓練與發展性的活動(Whitener, 2001)。Collins & Smith(2006)
則將承諾型人力資源管理系統，分為徵選、激勵、訓練發展三個構面。當組織採承諾型

人力資源管理系統時，徵選時注重員工對於組織文化的適應性(Baron & Kreps, 1999），
且強調內部生涯機會，當組織欲填補職位空缺時，會優先考量內部晉升，從組織中挑選

適合人選(Appelbaum et al., 2000)，如此員工較願意付出心力於其工作，提高員工為組織

奉獻程度(Guest, 1997）。 

    當組織採承諾型人力資源管理系統時，在員工薪資部分會相較高於同業之薪資水準，

以增加員工對組織之承諾(Arthur, 1992)。此外，公司的激勵制度以團體績效為基礎設計，

例如部門或是組織整體績效。激勵方面除了工作保證、優質的報酬與福利、效率工資以

外，其報償是基於團隊、部門或全公司的績效(Arthur, 1994; Batt, 2002)。最後，當組織

採承諾型人力資源管理系統時，通常提供廣泛有系統的之訓練發展計畫，除進行工作輪

調提升員工技術以及提供多元職涯發展路徑以外，亦著重團隊合作技能、社交性活動、

人際關係技巧等訓練(Collins & Smith, 2006)。Baron & Kreps(1999)則認為，教育訓練應

著重廣泛的培訓和社會化，如包含工作輪調、工作擴大化和工作豐富化，積極訓練員工

解決問題的能力、較高的技巧、以及較高的社會化活動比例，如此員工可以有機會運用

技巧於協調自己與工作夥伴的工作，此結構亦促進員工之動機以及承諾。 

     承諾型人力資源管理系統(Commitment-based Human Resource Management System)
的措施著重在效能達成，鼓勵員工認清組織的既定目標，並藉由適當的激勵設計，讓員

工能積極達成該目標(Arthur,1994;Lawler,1986;Walton,1985)。承諾型人力資源管理系統強

調雙方交互、較長期的交換關係，而大量的研究顯示以承諾型人力資源管理系統對公司

的績效有正面影響(Collins & Smith ,2006)。承諾型人力資源管理系統強調工作的自主性、

重視薪資應與表現相關、重視員工的教育訓練、運用有效的招募工具來甄選員工、時常

對組織內的人力供給需求做出資源的規劃、及強調人力資源制度的公平性。此外，研究

也指出採用高承諾型人力資源管理系統的組織比採用低承諾型人力資源管理系統的組

織具有較佳的生產力、財務以及效能表現(Whitener, 2001)。 

承諾型人力資源管理系統提供長期的人力資本投資，重視員工的貢獻，關心員工的

長期發展(Flynn, 2005)，藉由培育員工對組織產生持續性投入，使組織人力資本投資報

酬最大化(Lepak & Snell, 1999)，其內涵包括選擇性的招募、發展性的評估、具競爭力與

公平性的報酬、全面性的訓練與發展性的活動(Whitener, 2001)。承諾型人力資源管理系

統內涵通常包含用人選擇、發展評估、競爭與公平的獎酬、綜合訓練、發展活動。本研

究參考 Collins & Smith（2006）、Batt & Valcour（2001）、Delery & Doty（1996）之研究，

將承諾型人力資源管理系統之構面歸納為徵選、薪資、訓練發展、工作自主性以及決策

參與五個構面，詳述如下： 
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（一）徵選 

當組織採用承諾型人力資源管理系統時，徵選時注重員工對於組織文化的適應性(Baron 
& Kreps, 1999），且強調內部生涯機會，當組織欲填補職位空缺時，會優先考量內部晉

升，從組織中挑選適合人選(Appelbaum et al., 2000)，如此組織內員工較有機會擔任較高

層級之職位，因此員工較願意付出心力於其工作，提高員工為組織奉獻程度（Guest,1997），
以獲得晉升之機會。另外，挑選員工強調員工對於公司的適合性，並且著重員工的學習

能力。 

（二）薪酬 

當組織採用承諾型人力資源管理系統時，在員工薪資部分會相較高於同業之薪資水準，

以增加員工對組織之承諾(Arthur, 1992)。此外，公司的激勵制度以團體績效為基礎設計，

例如部門或是組織整體績效。激勵方面除了工作保證、優質的報酬與福利、效率工資以

外，其報償是基於團隊、部門或全公司的績效(Arthur, 1994; Batt, 2002)。 

（三）訓練發展 

當組織採承諾型人力資源管理系統時，通常提供廣泛有系統的之訓練發展計畫，除進行

工作輪調提升員工技術以及提供多元職涯發展路徑以外，亦著重團隊合作技能、社交性

活動、人際關係技巧等訓練(Collins & Smith, 2006)。Baron & Kreps(1999)則認為，教育

訓練應著重廣泛的培訓和社會化，如包含工作輪調、工作擴大化和工作豐富化，積極訓

練員工解決問題的能力、較高的技巧、以及較高的社會化活動比例，如此員工可以有機

會運用技巧於協調自己與工作夥伴的工作，此結構亦促進員工之動機以及承諾。整體而

言，訓練發展強調員工的長期成長性。工作技能訓練代表組織對員工的投入，訓練對組

織或是員工本身而言皆有正面的效益，可影響員工之工作態度與績效，增加員工向心力

以及忠誠度，並進而降低離職意願（Huselid,1995；Royalty,1996）。 

（四）工作自主性 

當員工擁有較高自主性時，會有較高的工作滿意度以及較低之離職意願（Hom & Griffeth，
1995）。當員工缺乏工作自主性，面臨較大工作壓力時，會影響其對於工作以及家庭之

管理，進而造成生產力降低以及離職意願之增加（Batt & Valcour,2001）。 

（五）決策參與 

組織將決策權下放，賦予員工主動參與以及制定決策之權利，使員工於其工作範圍內具

充分自主性，對於問題解決有正面效益，此作法亦可提高員工之組織承諾（Pfeffer,1994；
Arthur,1992）。 
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二、團隊認知(Team Cognition) 

認知在心理學中是指通過意識之後形成的概念、知覺、判斷或想像等心理活動，在

這樣獲取知識的過程，即個體思維進行訊息處理（information processing）的心理活動。

認知的過程可以是自然的或人造的、有意識或無意識的；因此，麻醉學、神經科學、心

理學、哲學、系統學（systemics）以及計算機科學在分析「認知」時，其分析的聚焦點

以及脈絡都有所不同。而過去研究指出，認知其實超脫了淺層的生物物理基礎，因此心

理認知的變化與行為機制，都可能隨時間、情境、狀態有不同的潛移默化，尤其在面對

邏輯認知與情感認知取捨的時候，會發生從非理性到理性的轉化過程，而非我們單純認

為的理性或者非理性二者擇一。人類主要有兩種基本的認知模式： 

(一) 邏輯認知 

受行為個體的主觀意志控制、有明確目標、能夠被反省，以串列、線性的方式工作。

邏輯認知是較晚才產生的大腦功能，一般用來處理那些複雜、多變或全新的資訊。 

(二)情境認知  

不受行為個體的主觀意志控制、沒有明確目標、不能反省，以並行、模組的方式工

作，情境認知雖然是較早產生的大腦功能，但由於它能以並行和模組的方式處理資訊，

反而是一種效率較高和較為節約的資訊處理方式。 

許多傳統心理學的理論多強調個人行動將會影響學習，但是個體的知識或技能的累

積與養成，如果都只能從直接實驗的方式學習，那麼意味著人類知識的發展將會非常緩

慢而且單調，但是在過去的研究中指出，其實人們是可以透過認知上的轉換，去觀察別

人 的 行 為 及 其 結 果 間 的 關 係 以 達 到 學 習 的 效 果 (Bandura,1986;Rosenthal & 
Zimmerman,1978)。個人常常會使用觀察學習的方式以達到學習的效果，但是往往會在

大量影響因素中，選擇有興趣或者想觀察的，所以如果刻意被忽略或是不被記憶觀察的

事情，那將不會對個人產生影響。而當個人有興趣觀察學習之後，個體常常會利用符號

去輔助記憶，以將資訊轉換及結構化成為一些法則或觀念，進而付諸實行。在實行的過

程中，個體就會用一開始的認知去檢視結果和他們的觀念是否有差異，並且不斷去修正

所產生的偏差。另外，有研究指出對於訊息的解讀和理解，會隨著個體的分析能力和順

序差異，而有很大的差別。(Cohn, 1961; Grewel, 1952, 1969; Henschen, 1919; Hecaen, 
Angelergues, & Houillier, 1961)。 

個人或團體組織內所產生新的認知即可被認為具有知識創造現象。不過，在現代知

識經濟結構的觀念上，團隊認知特別是指具有應用價值且能增加個人或組織競爭力的新

知發展的過程和經歷，所以，認知產生的過程是包含了資訊的整合轉化或是和舊知識的

再加值作用，它與問題解決的過程也會同時發展，並且會直接影響問題解決的效率，以

及解決的方式。基本上，團隊認知的產生是由系統思考和偶然靈感所組合（Probst etc，
2000），因此，系統思考的能力和表現則是團隊認知中重要的基礎條件，而且當個人或

組織，面臨了維持生存的壓力或是具有進步發展的需求時，知識創造即成為最重要的工
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作活動。 

在團隊中知識創造的過程顯然跳脫了個人層次，進而涉入了團隊的層次。在團隊活

動的過程中，成員的認知過程以及認知需求更是影響團隊產出的重要因素。團隊認知

(Team Cognition)的概念正是因為在探討團隊績效的過程中，成員之間相依的工作行為該

如何有效率的進行合作與發展(Cooke et al.,2001)。團隊認知是指一個群體的人所共同擁

有的一種心智模式，透過這樣的相依性，團隊內部的人可以組成一個共同單位，並且共

同完成工作任務(He et al.,2007)。而這個心智模式可以在資訊環境中整合出一個共同的認

知基礎，讓團隊成員在行動與決策時可以有共同的基礎，並且成員在進行團隊合作與與

團隊任務時可以有正確的預測機制(Walsh, 1995; Cannon-Bowers et al., 1993; Katz & 
Tushman, 1979)，進而提高團隊的運作效能與效率(Cannon-Bowers & Salas, 2001; Lewis, 
2004)。 

Mohammed & Dumville (2001)整理了不同方式與不同觀點中，有關團隊認知的研究，

例如：共享認知(shared cognition) (Cannon-Bowers & Salas, 2001)、後設認知(metacognition) 
(Hinsz et al., 1997)、團隊心智模式(team mental model) (Klimoski & Mohammed, 1994; Lim 
& Klein, 2006)、集體認知(collective cognition) (Gibson, 2001)、交換式記憶(transactive 
memory) (Austin, 2003; Wegner, 1987) 、 共 享 心 智 模 式 (shared mental model) 
(Cannon-Bowers et al., 1993; Mathieu et al., 2000)、團隊層級的知識結構(goup-level 
knowledge structure) (Walsh, 1995)、共同知識(mutual knowledge) (Cramton, 2001)、以及

團隊知識(team knowledge) (Cooke et al., 2001; Cooke et al., 2000; Espinosa et al., 2007)等
等。 

在前期共享心智模式可以分為科技與設備、工作與任務、團隊及團隊互動四大類

(Cannon-Bowers et al., 1993)，但後來有學者將其整合為任務相關(task-related)與團隊相關

(team-related)的兩大類(Mathieu et al., 2000)。許多學者也都採用同樣的分類進行研究，

將團隊認知分成團隊合作與團隊任務為探討的基礎(Lim & Klein, 2006)。而 He et al.(2007)
則在研究中提出團隊認知的兩個重要元素：知曉專業所在(awareness of expertise location)
與任務共識(shared task underst&ing)： 

(一)知曉專業所在 

在團隊認知中，知曉專業的所在是一個非常重要的元素。當一群人組成團隊之後都必須

開發出一個 Meta-knowledge(策略層次的知識平台)去瞭解成員之間的經驗與知識。在知

識平台上除了可以擷取所需的知識，透過 Meta-knowledge 更可以依循其他人過去的軌跡，

尋求解決問題的辦法。而此時，任務共識(shared task underst&ing)更扮演了關鍵的角色

去整合與協調團隊內的專案與任務。而知曉專業所在(awareness of expertise location)主要

是源自於交換式記憶系統(Transactive Memory System)的理論當中，而 Wegner(1991)也指

出 TMS 是團隊成員對於知識認知的重要過程，在社會團隊認知(Hollingshead, 1998)也提

出 TMS 扮演了重要的角色(He et al., 2007)。 

(二)任務共識 
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任務共識則是在團隊認知中扮演了另一個重要的角色。意指團隊成員彼此分享對於

任務焦點的理解，包含策略(strategies)、先後次序(sequences)、動作(actions)…等，並且

彼此互動協助團隊成員去塑造對任務的解釋與期待，讓成員對於團隊任務有一致性的瞭

解。任務共識(shared task underst&ing)則是源自於共享心智模式(Shared Mental Model)的
理論，透過共享心智模式團隊成員可以解釋彼此間的行為模式，並且做出合適的決策，

以及相互合作的活動(He et al., 2007)。 

簡單來說，「知曉專業所在」意指成員對於所屬團隊中的專業與知識有共同的認知

基礎，意即本研究前面所提及的團隊認知，而「任務共識」則是成員對於團隊任務的了

解一致性。故本研究在探討團隊認知時，即採用 He et al. (2007)的分類，將團隊認知分

為：「知曉專業所在」與「任務共識」。並且再依據 He et al. (2007)的分類，使用「交換

式記憶」代表團隊認知中的知曉專業所在，而使用「共享心智模式」代表團隊認知中的

任務共識。 

(一) 共享心智模式(Shared Mental Model) 

理性的決策意指個人能夠了解自己的利益進而做出最佳的選擇，但事實上人們選擇

的過程中會涉及一些迷思(myths)、教條(dogmas)與觀念(ideologies)。在組織內部成員之

間的溝通，也會透過一些決定性的理論，例如：在個人層次的溝通上，為了讓理念的傳

達可以強而有力，就會尋求適切的理論去支撐理念。人們經常會因為文化背景、經驗的

差異而影響到心智模式(mental models)、觀念與思考架構。此外，個人也會因為不同的

學習經驗(例如：文化、環境)就會用不同的理論去解釋所處的情境。在多重的決策上，

人們因為身處於不確定性的環境中，個體會選擇去釐清事件與事件之間的關係，並且透

過心智模式去找出關聯性，接著開始建構概念的出現。心智模式涉及了個體內在的演譯，

透過個人的認知系統去解釋環境，並且建立個人的外顯機制去處理環境中需要的回應與

決策。 

團隊共享心智模式的定義首先於 1990 年由 Cannonbowers 和 Salas 等人提出，意指

「團隊成員對於團隊所在環境的關鍵因素的共享、有組織的認知和心理表徵。」而共享

心智模式可能是陳述性的，例如與任務相關的事實、數據、概念，也可能是程序性的，

例如：操作序列、操作過程，又或者是策略性的，例如：完成任務的各種策略以及何時

採用這個策略的知識。He et al.(2007)則提出共享心智模式代表成員所共有、組織過的知

識結構，能夠讓團隊成員了解團隊的任務、目標與策略等。將有助於成員進行協調與整

合團隊的任務與活動(Rentsh & Hall, 1994)，讓成員有相似的解讀訊息模式，並且可以提

出相容的決策(Cannon-Bowers & Salas, 2001)，提高團隊的生產效率與績效(Krauss & 
Fussell, 1990; Lim & Klein, 2006)。實證研究也發現，互動雙方的共享心智模式對於團隊

績效具有顯著的正向效果(Klimoski & Mohammed, 1994;Marks et al.,2002; Rentsch & 
Klimoski, 2001)。有學者則提出一些可能影響共享心智模式的變項，包括：溝通方式、

任務種類、團隊經驗、團隊結構、團隊成員資格獲得的方式、團隊規模等等，對於共有

知識的分享，團隊成員可以透過相同的文字與符號來溝通(Nelson & Cooprider, 1996; 
Zeleny, 1989)，這樣共同的溝通程序可以減少成員之間的誤解，相對也提升了團隊內對

於資訊的接受度(Krauss & Fussell, 1990)。 
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Rentsch & Hall(1994)指出團隊成員的共享心智模式，可由兩方面來觀察與研究，分

別為心智的準確性(accuracy)與心智的一致性(congruence)，其中準確性是指成員心智與

實際狀況的趨近程度，而一致性則是成員彼此之間在心智的內容或結構上可以相容的程

度。共享心智模式在不同的任務中有不同的作用，在常規任務中，共享心智模式可以提

高成員間合作的效率。具有相似心智模式的團隊成員在缺乏時間或缺乏有效、全面溝通

的情境下，可以更有效地預測他人的行為並有效地協調自己的行為。共享心智模式具有

解釋績效的功能，透過共享心智的角度可以對高績效團隊進行解釋，比如具有較高心智

共享程度的團隊，不需要交流就可以及時協調個人的行為以適應隊友的需要。換句話說，

當團隊成員心智共享時，他們就能以相似的方式理解彼此，或是以相似的方式做出和諧

的決策並且執行。因此，共享心智模式就可以做為一個有效預測團隊效率或執行力的指

標。近來，一些研究更將共享心智模式與組織策略的變項做連結。 

(二)交換式記憶系統(Transactive Memory System; TMS) 

Wegner (1987)首先提出交換式記憶的概念，其觀察到各體除了依靠本身記憶儲存資

訊外，同時也能把其他個體當作自己的外部記憶，利用其他人的記憶來儲存有效資訊，

而透過這樣交換式記憶的模式，可以使個體掌握的資訊量大幅增加。由於個人認知的能

力是有受限的，因此多半會傾向外部的輔助記憶(Mohammed & Dumville, 2001)，只要對

方的知識是足夠信任的，就可以直接採用對方的知識，減少自己在記憶上的負擔。在團

隊層次上，也可視團隊為一個體，而團隊也可以形成團隊的記憶系統(Lewis, 2003)。此

記憶系統是建立在「瞭解誰瞭解什麼(knowing who knows what)」的團隊認知上，團隊在

互動的過程中可以瞭解到成員所專精的領域，而基於此知覺可以讓團隊的工作分配上更

具效率，並且對於資訊的需求、獲得與儲存有清楚的概念(Liang et al.,1995)，團隊成員

間可以相互依賴，同時也確保要完成任務所需的知識不會有不足的狀況(Lewis, 2003)。
交換式記憶系統有兩個主要特徵，一為強化團隊的專家辨識，能夠使成員對於彼此的專

屬知識技能有很清楚的認知；二為形成團隊知識網絡，成員對於知識與資訊的認知是分

佈式的(Faraj & Lee, 2000)。綜上所述，當一個團隊擁有交換式記憶系統，將可以有效的

識別出彼此專精的知識與技能，依照個體的專長指派與分配任務，賦予其適當的責任與

義務，進而達到相互配合與互補的合作關係(Stasser et al.,1995)，並且從交換式記憶系統

所形成的團隊知識網路中迅速取得精確的資訊。 

交換式記憶系統是經由長時間的互動及觀察所建立的(Alavi & Tiwana,2002)，之所

以會用「交換式」則是因為這個系統的建立是必須反覆修正與溝通(Anand et al,1998)。
Morel&(1999)提出，對於其他人所擁有的知識的了解，可以包含三個組成部分：正確性、

一致性(團隊成員有相同的認知)與複雜性(團隊成員所擁有之專家知識的專業度與詳細

程度)。而在 Morel& & Myaskovsky(2000)則提出團隊交換式記憶系統包括知識技能專門

化、協調性與可靠信三個構面。專門化是指在團隊的知識結構中，每位成員所具備的專

業知識與團隊認的相關性高低，而這些專業知識又是否能夠和其他成員互補達成專業分

工。協調性則是指團隊的成員如何充分整合與應用彼此的專業知識，也就是說成員間互

相了解彼此的專精所在，並且可以互相合作(Hinsz et al.,1997)。可靠性則是指團隊在執

行任務時，團隊成員信任彼此提供的知識和資訊的程度，因為如果產生質疑必須花費時

間再確認與審查，那麼將會降低團隊的效率(Lewis,2003) 
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在過去的研究顯示，在團隊成員相互了解彼此的知識時，對團隊績效有正向影響

(Libby et al.,1987; Littlepage & Silbiger, 1992)。透過交換式記憶系統的網路，團隊成員可

以將隱性知識集合在一起，並用以完成集體的工作(Alavi & Tiwana,2002)。因此，交換

式記憶系統的建立，將可以提高團隊任務的完成率，並且提高生產力，團隊內部的成員

也會提高向心力(Austin,2003)。綜上所述，團隊的交換式記憶系統，包含了團隊中每個

成員的專業知識，並且在系統中可以不斷的交換與交流。故透過交換式記憶系統，團隊

成員能夠降低認知上的負擔、取得更大範圍的專業知識，並且避免成員為了取得相同的

知識進行了反覆的工作(Hollingshed,1998)。 

知識管理並非僅止於技術層次的探討，其主要為企業策略的管理，並非將所有目標

投注於系統的建立，真正的關鍵在於人。因此在許多組織將知識管理視為策略發展的一

部分 (Zack, 1999)。而在 He et al.(2007)的研究中更提出，組織必須開發出一個

Meta-knowledge(策略層次的知識平台 )去瞭解成員之間的經驗與知識，跳脫傳統

know-what與know-how的層次(Tiwana, 2000)，意即Meta-knowledge屬於知識上的知識，

組織必須了解本身的所擁有的知識為何？以及還有哪些應知卻未知的知識？要發展出

Meta-knowledge 組織還必須要有自我激勵的能力，隨時關心外在環境並且調整自我以適

應變遷。而且在多元的儲存與擷取方式之下，透過Meta-knowledge所發展出的知識平台，

組織內部存在相同的團隊認知體系，那麼組織內的知識掌握與分享，才能夠全方位的流

通與分享。 

對團隊而言，團隊成員的個人認知可以影響到團隊的績效以及運作效率，且因為成

員之間處於相依的工作狀態下，所以同一單位下的成員，應該要擁有同一種心智模式，

才能夠提高團隊的績效。Cannonbowers & Salas(1990)指出個人決策會因為背景、經驗差

異而有所不同，但如果團隊可以擁有共同心智模式，儘管是複雜的多重決策，個體也可

以根據有跡可尋的路徑在內在演繹，做出與團隊和諧並且可執行的決策。而交換式記憶

系統的概念，團隊的互動過程中，成員清楚了解彼此的專業所在(Lewis, 2003)，並且能

夠互相依賴與互助合作，降低個人在認知過程的負擔，有效取得更多知識完成集體的工

作(Alavi & Tiwana,2002)進而提升向心力與組織績效。 

根據社會資訊處理理論（Social Information Processing Theory）(Salancik & Pfeffer, 
1978)，說明人是一個有機體，會把所處的社會背景（social context）和情境（situation）
的狀況，當成是一個「訊號」來處理，透過團隊所傳達的訊號來調適個人的態度、行為

及信念等。換句話說，人們會受到環境中他人的價值、規範、期望及行為結果等訊號，

來引導個人的行為。將社會資訊處理理論搭配團隊認知，Bowen & Ostroff (2004)提出

人力資源管理系統的功能會向團隊成員發送出信號，讓他們了解所需的以及適當的反應。

根據這一原理，本研究認為，由於承諾型人力資源管理系統會在團隊內部建立並且發出

訊號，傳遞並讓團隊成員接收，表達出團隊的價值觀念，以及團隊對成員的關心及支持。

讓團隊成員了解團隊的任務、目標與策略等。將有助於成員進行協調與整合團隊的任務

與活動(Rentsh & Hall, 1994)，讓成員有相似的解讀訊息模式，並且可以提出相容的決策

(Cannon-Bowers & Salas, 2001)，提高團隊的生產效率與績效(Krauss & Fussell, 1990; Lim 
& Klein, 2006)。因此，我們推論： 

假說 1：承諾型人力資源管理系統正向影響團隊認知。 

http://zh.wikipedia.org/w/index.php?title=%E7%A4%BE%E6%9C%83%E8%B3%87%E8%A8%8A%E8%99%95%E7%90%86%E7%90%86%E8%AB%96&action=edit&redlink=1
http://zh.wikipedia.org/wiki/%E6%9C%89%E6%A9%9F%E9%AB%94
http://zh.wikipedia.org/w/index.php?title=%E7%A4%BE%E6%9C%83%E8%B3%87%E8%A8%8A%E8%99%95%E7%90%86%E7%90%86%E8%AB%96&action=edit&redlink=1
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第二節 整合團隊認知、團隊合作過程與團隊績效的團隊過程 

一、團隊合作過程 

團隊合作過程(Teamwork processes)包含協調過程(Coordination Processes)和支援過

程(Backup Processes)。依據投入-過程-結果控制模式(Input-process-outcome models)觀點，

視團隊合作過程為團隊認知與團隊績效的重要中介機制。有效的團隊合作過程被定義為

團隊成員間相互依存的行為(透過認知、文字和行為活動將投入轉換為產出的過程)，團

隊成員被引導朝向組織任務工作以達到集體目標(Marks, Mathiu，& Zaccaro, 2001)。”團
隊合作過程”與”任務工作”不同，任務工作被定義為”團隊因為任務、工具、機制和系統

所進行的互動” (Bowers, Braun, & Morgan, 1997)，任務工作描述”什麼”是團隊正在做的

事，而團隊合作過程則描述團隊成員”如何”彼此合作。  

兩個重要的團隊合作過程是協調過程和支援過程。協調過程(Coordination Processes)
被定義為協調團隊成員互相依存行動的結果和順序過程(Marks et al， 2001)，係指同步

或同時活動的管理，並且包含資訊交換和相互調整的行動(Brannick, Roach, & Salas, 1993)
以調整團隊成員對於目標達成貢獻的結果和速度。團隊任務的特徵與協調過程緊密相連，

團隊任務愈相互依存，團隊愈依賴協調過程(Tesluk, Mathieu, Zaccaro,&Mark, 1997)。經

歷溝通破裂和同時放棄的團隊可能正經歷協調過程的問題，這是Steiner (1972)所提到的

因為協調而產生的"過程損失"。 

支援過程(Backup Processes)被定義為幫助團隊成員執行他們的任務，幫助可能發生

(a)透過提供團隊成員文字回饋或輔導；(b)透過幫助團隊成員執行任務；(c)為團隊成員

承擔或完成任務(Marks et al， 2001)。支援過程包括回饋提供和任務相關支持，以及必

要時從團隊成員處尋求幫助。團隊成員需要了解其他團隊成員的角色任務，以確認當其

他團隊成員有特殊需要時，可以提供他所需要的幫助，並且有效地支援彼此。支援過程

對團隊績效非常重要，特別是在團隊任務非常具有挑戰性和相互依存時，因為在特殊關

鍵情境中，未被團隊成員發現的錯誤可能危及團隊的成功。 

我們期望透過承諾型人力資源管理系統產生「團隊認知」，亦即團隊成員擁有共同

的心智模式，它將增加團隊協調過程和支援過程的品質，團隊成員擁有共同的心智模式

可以提升團隊成員預測其他團隊成員協調活動的能力(Mathieu et al., 2000)。有較高心智

共享程度的團隊，不需要交流就可以及時協調個人的行為以適應團隊成員的需要，亦即

當團隊成員心智共享時，他們就能以相似的方式理解彼此，或是以相似的方式做出和諧

的決策並且執行任務(Rentsch & Hall,1994)。因此，團隊認知提高協調行動和協調互相依

存行動的決策，使團隊成員預測他們的團隊成員將要做什麼事和他們需要什麼形式的幫

助，可以提升支援行為的品質。此外，有效的團隊合作過程可以改善團隊績效

(Marks,Burke,Sabella,&Zaccaro,2002)。因此，我們預測︰ 

假說 2：團隊認知正向影響團隊合作過程。 

二、團隊績效(Team Effectiveness) 
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團隊是一群相互依存的個體，共同完成其工作並解決其問題 (Hackman,1987; 
Sims,1993 ; Sundstrom, et al.,1990)。團隊績效牽涉到領導結構責任間的合作、流暢的工

作環境、人力資源策略、組織結構、及其它變革等都需要同時考慮(Robertson,et al.,1993; 
Mohrman,et al.,1995)，使得績效評估工作的複雜度相對提高，但以團隊為主的設計已成

為改善組織績效最常用的且最快速的一種方法。在團隊績效定義部份，Henderson(1988)
認為在設計方面的團隊績效可採用一般組織所用之效率(efficiency)、效果(effectiveness)
與及時性(timeliness)等三者來衡量，效率是產出對輸入的比值，也就是將事情做好(do 
things right)；效果則指工作產出的品質，也就是做對的事(do the right things);對團隊而言，

及時性是指對該群體運作效率(輸出量、生產力、成本)的主觀直覺。Hackman(1991)指出

團隊績效量度可依(一)團隊績效產出符合數量、品質、及時性上之要求;(二)團隊成員技

能可因在團隊工作經驗而提昇;(三)團隊經驗可以貢獻給獨立個體的滿足感等，做為研判

績效衡量依據，由上兩位國外學者在團隊績效的效率指標上，顯示出有共同的衡量標的

效率、品質、及時性。 

在團隊績效部分，通常可採用績效與態度兩類指標來評定 (Gladstein, 1984; 
Janz,Colquitt & Neo,1997)，在績效方面可以透過團隊成員或團隊領導者個人主觀的認定

(Hackman,1987) ；或是利用一些客觀性的指標來進行衡量，例如：銷售利益

(Gladstein,1984) ；在態度方面則包括工作滿意度 (Gladstein,1984) 、成員滿意度

(Hackman,1987)和團隊承諾(Jehn & Shah,1997)等。Gladstein(1984)提出團隊行為以投入-
程序-產出的觀點探討研究影響團隊績效的關鍵因素。投入是指團隊組成要素(合適的技

能、人員異質性、組織年資、工作年資)、團隊結構要素(角色目標明確度、特殊工作規

範、任務控制、規模大小、正式訓練)、資源可取得性要素(訓練與技能諮詢顧問、所服

務的市場)、組織結構要素(團隊績效報酬系統、督導控制系統)等;程序是指團隊過程要素

(開放的溝通、支持性、衝突、策略的研討、個人投入的衡量、界限管理)及團隊任務要

素(任務複雜性、環境不確定性、互依性);產出是指團隊績效要素包括績效及滿足感。 

Gladstein(1984)指出團隊組成會影響團隊程序的運作，如執行任務所需的技能、團

隊異質性可能影響團隊結構、程序與效能。團隊結構對團隊績效的影響有兩種途徑:一是

直接影響團隊績效，如團隊任務要素中任務明確度;二是透過團隊合作過程的要素間接影

響，如團隊目標明確較清晰、公開及良好的溝通以促進團隊績效。團隊合作過程是指團

隊內或團隊間溝通，將投入要項轉換為產出運作程序，此一程序是維持行為，藉以建立

增強及調節團隊壽命或者是任務行為，以解決客觀的問題，增進團隊績效。 

另外，由於團隊合作過程是團隊中重要的活動，許多學者從團隊合作過程的角度來

探討團隊績效，通常亦採用績效與態度兩類指標來評定團隊績效。Tjosvold (1998a,1998b) 
針對企業組織的個人與單位進行團隊合作過程研究發現，人際互動對於工作目標的進行、

資源使用的有效性，決策品質的提升，以及在總體績效上，均有顯著的正相關係。而在

心理層面方面，團隊合作過程使得雙方有較正面的情緒， 並且對於未來互動會有所期

待。Johnson & Johnson (1989)認為團隊合作過程有助於達到較高的成就感和生產力，特

別是在複雜的工作任務和問題中。由此可見，也有許多學者利用團隊合作過程，來測量

團隊績效。 

假說 3：團隊合作過程正向影響團隊績效的關係。 
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我們期望透過承諾型人力資源管理系統產生「團隊認知」，亦即團隊成員擁有共同

的心智模式，它將增加團隊協調過程和支援過程的品質，團隊成員擁有共同的心智模式

可以提升團隊成員預測其他團隊成員協調活動的能力(Mathieu et al., 2000)。有較高心智

共享程度的團隊，不需要交流就可以及時協調個人的行為以適應團隊成員的需要，亦即

當團隊成員心智共享時，他們就能以相似的方式理解彼此，或是以相似的方式做出和諧

的決策並且執行任務(Rentsch & Hall,1994)。因此，團隊認知提高協調行動和協調互相依

存行動的決策，使團隊成員預測他們的團隊成員將要做什麼事和他們需要什麼形式的幫

助，可以提升支援行為的品質。此外，有效的團隊合作過程可以改善團隊績效。因此，

我們預測︰ 

假說 4：承諾型人力資源管理系統(投入)透過團隊認知及團隊合作過程(過程)影響團隊績

效(產出)。 

本研究的主要目的在於從組織控制理論觀點，分析承諾型人力資源管理系統透過團

隊認知與團隊合作過程對團隊績效的跨層次影響，透過文獻分析的結果，我們歸納出組

織控制系統的中介歷程，團隊認知與團隊合作過程對團隊績效的跨層次影響。為了進一

步驗證組織控制系統的中介歷程能否成立，因此，在研究架構上主要是將「承諾型人力

資源管理系統」作為自變項，「團隊認知」與「團隊合作過程」為中介變項，「團隊績效」

為依變項。綜和上述各項研究變項，本研究架構如下圖所示： 

 

 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

組織層次 

 

團隊層次 

 

團隊合作階段 團隊績效 

H1 

H2 H3 

H4(中介效果)   

承諾型人力資源

管理系統 

團隊認知 

圖 2-1 研究架構 

投入 過程 產出 

控制模式 
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第三章 研究方法 

第一節 研究架構 

本研究根據第二章文獻探討後建立研究架構，假設組織層次之承諾型人力資源管理

系統以及團隊層次之團隊認知、團隊合作過程、團隊績效之間具有關聯性，研究架構圖

如下圖所示。 

 

 
圖 3-1-1 研究架構 

 

  

組織層次 

團隊層次 
團隊合作過程 團隊績效 

H1 

H2 H3 

H4(中介效果)   

承諾型人力資

源管理系統 
招募徵選 

薪酬激勵 

訓練發展 

團隊認知 

專業認知 

任務共識 

投入 過程 產出 

控制模式 
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第二節 研究假設 

假說 1：承諾型人力資源管理系統正向影響團隊認知。 

假說 2：團隊認知正向影響團隊合作過程。 

假說 3：團隊合作過程正向影響團隊績效的關係。 

假說 4：承諾型人力資源管理系統(投入)透過團隊認知及團隊合作過程(過程)影響團隊績

效(產出)。 

假說 4a：承諾型人力資源管理系統透過團隊認知影響團隊合作過程。 

假說 4b：團隊認知透過團隊合作過程影響團隊績效。 

第三節 組織層次與團隊層次之說明 

根據研究架構圖可知，本研究第一層為團隊層次，第二層為組織層次。由於研究之

資料皆是由個別員工進行填答，故必須將資料加總平均後，再進行階層線性模型分析。 

第一層為團隊層次，研究變項分別是團隊認知、團隊合作過程與團隊績效，其中團

隊認知又包含專業認知和任務共識兩構面，資料係由個體資料聚合而成。第二層為組織

層次，研究變項為承諾型人力資源管理系統，其中又包含招募徵選、薪酬激勵、訓練發

展這三個構面，資料係由個體資料聚合為團隊資料再加以聚合為組織資料。 

本研究欲探討組織實施承諾型人力資源管理系統，透過團隊認知與團隊合作過程，

對於團隊績效產生之影響，故將承諾型人力資源管理系統放置於組織層次，而團隊認知、

團隊合作過程、與團隊績效則屬於團隊層次。 

第四節 資料來源 

本研究參考 2012 年天下雜誌所提供之台灣前一千大企業當中之 100 大金融產業公

司，採隨機抽樣方式，抽取 40 家企業作為調查對象，每家預估發放 30 份，以郵寄方式

寄至該公司登記之地址(並以回郵方式回收)。本研究之問卷發放數量為 1200 份，回收

550 份，扣除遺漏填答及無效問卷後，有效問卷共計 533 份，問卷內容包含「承諾型人

力資源管理系統」、「團隊認知」、「團隊合作階段」與「團隊績效」等量表，並在問卷第

一頁說明部份註明研究目的與內容。 

第五節 問卷設計 
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本研究以問卷為測量工具，問卷採用李克特(Likert Scale)五點尺度量表，受測者依

據認同程度區分為 1 到 5 分，1 分為“非常不同意”；5 分為“非常同意”。問卷共包含承諾

型人力資源管理系統、信任型組織氣候以及團隊認知等三個變數。 

一、承諾型人力資源管理系統 

本研究問卷量表係採用 Collins & Smith (2006)所開發之量表，其構面包含：招募徵

選(selection)、薪酬激勵(compensation and incentive)、訓練發展(training and development)
等三項。 

二、團隊認知 

本研究的量表係使用 He et al. (2007)所開發出的量表，其內容是根據 Cannon-Bowers 
et al. (1993)和 Mathieu (2000)提出之構面來開發。問卷內容包含兩大構面，第一個是與

團隊知識相關的「專業認知(awareness of expertise location)」，指的是對團隊和隊友互動

的程度；第二個是與任務知識相關的「任務共識(shared task understanding )」，指的是對

工作與任務理解的程度。 

三、團隊合作過程 

本研究問卷採用 Maruping, Venkatesh, Thatcher & Patel (2012)所開發的量表，是根據

Marks(2001)所提出團隊運作的三大過程基礎所設計的問卷題目，有過渡歷程、行動歷程

和人際歷程，而在其中又可細分為十項詳細變數，本研究期望測量其三大歷程的構面之

個人認知，探討其團隊合作過程是否為和心智模式之間關係。 

四、團隊績效 

本研究問卷設計根據不單單只看團隊執行的效能及生產力，必須以多方構面加以評

估與判斷，採用Gladstein(1984)& Janz, Colquitt & Noe(1997)提出，團隊績效的衡量構面，

可用績效與態度兩大構面來評定，透過團隊領導者和成員個人的主觀認定來衡量團隊的

績效表現，將是本研究所欲探討的，不單單只看團隊執行的效能及生產力，將是本研究

問卷量表設計依據。 

第六節 資料分析 

一、敘述性統計分析(Descriptive Statistics Analysis) 

 以敘述性統計來分析樣本之特性，其目的是將原始資料轉換成有意義的資訊。本研

究針對各變項進行次數分配、樣本百分比、平均數及標準差等基本統計分析，以了解樣

本的資料結構。所分析樣本之特性包含性別、年齡、學歷、婚姻狀況、目前公司服務年

資、總工作年資、公司所屬產業別、所屬部門、是否為管理職等個人基本資料。 
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二、效度分析(Validity Analysis) 

 效度分析是指測驗分數能解釋特質之程度有多少，本研究以 SPSS 之因素分析 
(Factor Analysis, FA)來檢驗量表的有效程度。檢驗指標分別為因素負荷量需大於 0.5、驗

證性因素分析之主成分解釋變異百分比需大於 0.5、Kaiser-Meyer-Olkin 值至少需高於 0.7 
且 Bartlett 球形檢定顯著值需達顯著。 

三、信度分析(Reliability Analysis) 

 信度分析是重複測量同一母體或相似母體後，所得結果的一致性(coefficient of 
internal consistency)，主要用 Cronbach’s α衡量同一概念下，各題目之間的一致性。

Cronbach’s α的值越大時，表示該問卷越有信度。一般認為 Cronbach’s α 值在 0.7 以上

可稱為具高信度，而低於 0.3 者表示該因素之信度越低應予以刪除。 

四、相關分析(Correlations Analysis) 

 相關分析主要用來驗證兩變數之相關程度的高低。在統計學上兩個變數間的關聯性，

常以「相關係數」(Correlation Coefficient)表示。以 Pearson 積差相關法(K. Pearson 
product-moment correlation)進行各變項之間的相關程度，以及自變數與依變數間的關聯

度分析。 

五、階層線性模型分析(Hierarchical Linear Model Analysis) 

 HLM是被用來研究單個分析中的任意層次間的關係，同時計算出跨層次對結果變項

之解釋變異程度。HLM程序可以處理連續、計數、序數、名義結果變量以及假定一個在

結果期望值和一系列說明變量的線性組合間的函數關係。本研究應用HLM進行兩部分分

析，第一部分為組內相關係數和信度分析，第二部分為跨層次的推論分析。第一部分是

為了檢驗本研究資料聚合之合理性，本研究使用HLM空模型以及公式來計算ICC(1)、
ICC(2)、Rwg三項數值。ICC(1)指標可計算變異數由受訪者解釋的百分比，通常介於

0~0.5(James，1982)。ICC(2)則說明團隊層次的信度，通常大於 0.6(Glick，1985)。Rwg
指標可檢驗組內一致性，必須大於 0.6(James，1989)。第二部分為高階層次對低階層的

跨層次分析，由承諾型人力資源管理系統 (組織層次)對團隊認知、團隊合作過程、團隊

績效(團隊層次)的推論。透過HLM統計軟體進行驗證，當結果顯示γ01達顯著水準，表示

該假設獲得支持。 

第四章  資料分析與結果 

第一節 敘述性統計分析 

所有資料皆是取得於個人樣本，故個人樣本資料分析是用以了解樣本的來源。在 533
份研究樣本中，受訪者為男性佔 44.8%，女性佔 55.2%；年齡分佈以 36~40 歲居多，佔

有25.3%，其次是31~35歲，佔有24.4%；學歷分佈以大學為主(64.7%)，研究所為次(20.1%)。
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未婚者(53.1%)與已婚者(46.9%)比例相當；員工在該公司服務年資大多為 5 年以下(45.8%)
而累積服務年資則以 11~15 年居多(26.8%)；產業別中銀行(71.1%)所佔比例最高，其次

是證券(8.3%)；職務別則是以業務居多(34.1%)；其中擔任管理職者僅有 8.1%。 

第二節 信效度分析  

本研究先以因素分析來檢視問卷是否能真實反應變項，以利信度分析之正確性，再

以 Cronbach’α 值檢視變項之信度與內部一致性。在進行因素分析之前，必須確定變數間

是否有共同變異性，因此本研究根據 KMO(Kaiser-Meryer-Olkin)取樣適切性量數及

Bartlett 球形檢定顯著值，KMO 值介於 0 至 1 之間，而當 KMO 值高於 0.8 時適合進行

因素分析。另外，Bartlett 球型模定之 p 值越接近 0 時，表示抽樣母體具有共變異性存在

情形可進一步進行因素分析。 

 因素分析是為了要簡化複雜的測量，將眾多的變數加以濃縮為較少的變數，並找出

存在於觀察變相後的因素結構，進而增加可理解度(Kim & Mueller)。本研究依據因素負

荷量來檢視變數的收斂效度，並對各題項進行因素分析。因素分析採用主成分分析法

(Principal component analysis)，配合最大變異法轉軸後，固定原量表之因子數以萃取，

刪除問卷中跨構面之題項及因素負荷量低於 0.5 之題項。 

 信度是用以衡量結果的一致性與穩定程度。本研究以 Cronbach’α 值衡量，當

Cronbach’α 值越大各題項間的相關性越大；反之則相關性越小。若 Cronbach’α 值低於

0.35 屬低信度，Cronbach’α 值介於 0.5~0.7 之間為可接受範圍，Cronbach’α 值高於 0.7
顯示具有高信度。本研究之信度分析如下表所示，依序為承諾型人力資源管理系統、團

隊認知、團隊合作過程、團隊績效等四構念以及招募徵選、薪酬激勵、訓練發展、專業

認知、任務共識等構面，其 Cronbach’α 值皆高於 0.7，顯示本研究為高信度量表。 

第三節 相關分析 

本研究以 Pearson 積差相關分析檢驗承諾型人力資源管理系統、信任型組織氣候、

團隊認知之間的相關情形，當相關係數介於 0 至 0.3 為低度相關；相關係數介於 0.3 至

0.7 之間為中度相關；相關係數介於 0.7 至 1 則為高度相關。各變數與其構面皆呈相關顯

著，其相關矩陣如下表所示。 

 

表 4-3-1 研究變項之相關分析表 

 (A) (B) (C) (D) 

(A)承諾型人力資源管理系統 1    

(B)團隊認知 .549** 1   

(C)團隊合作過程 .612** .621** 1  
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(D)團隊績效 .374** .660** .397** 1 

**在顯著水準為 0.01 時 (雙尾)，相關顯著。 

資料來源：本研究整理 

第四節 組內相關係數與信度分析 

本研究資料均由個體資料加以聚合(aggregation)，為檢驗聚合之合理性，本研究以

ICC(1)計算組間變異、以 ICC(2)評估各組的信度、以 Rwg 指標檢驗組內一致性。本研

究根據相對應之層次匯入資料，其中團隊認知、團隊合作過程、團隊績效之數值是以團

隊層次之資料來計算；而承諾型人力資源管理系統則是以組織層次之資料來計算，資料

匯入 HLM 之後以空模型和相關公式計算出所有數值，整理如下表所示。 

一、組內相關係數(intra-class correlation coefficient；ICC) 

組內相關係數是指各組在某一變數上的分數是否有顯著差異，分為 ICC(1)及 ICC(2)。
ICC(1)檢驗變數總變異由受訪者解釋的百分比，通常介於 0~0.5 間(James，1982)，本研

究 ICC(1)介達到學者建議之標準。而 ICC(2)是用來評估各組平均數的信度，通常大於

0.6(Glick，1985)，但由於 ICC2 是由公式來計算故容易受到樣本數的影響，Rwg 與 ICC(1)
相對而言較不會受到樣本大小干擾(林鉦棽，彭台光，2006)，因此當 Rwg 與 ICC(1)符合

標準時將資料聚合並不失其合理性(蕭婉鎔，黃同圳，2012)。 

二、組內一致性(within-group reliability coefficient；Rwg) 

組織內成員必須對群體層次看法具一致性，將員工個體變數加總之資料才具有代表

性。本研究以 Rwg 來檢驗資料是否存在群內同質性(Klein & Kozlowski, 2000)，通常 Rwg
值大於 0.6(James,1989)，本研究各組之 Rwg 值皆符合標準，顯示組內一致性程度很高。

本研究雖然部分 ICC2 偏低，但 Rwg 與 ICC(1)皆已符合標準，故可以此資料進行 HLM
階層線性模型分析。 

表 4-4-1 各構面之組內相關係數及內部信度係數 

研究變項 ICC(1) ICC(2) Rwg 

組
織
資
料 

承諾型人力資源管理系統 0.15  0.68  0.92 

團
隊
資

料 

團隊認知 0.06  0.50  0.83  

團隊合作過程 0.05  0.47  0.85  
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團隊績效 0.05  0.48  0.85  

資料來源：本研究整理 

第五節 階層線性模型分析 

一、承諾型人力資源管理系統與團隊認知之跨層次檢定(H1) 

承諾型人力資源管理系統與團隊認知之階層線性模型可表示為： 

Level 1：團隊認知 = β0j + β1j*(平均累積年資) + rij 

Level 2：β0j = γ00 + γ01*(承諾型人力資源管理系統) + u0j 

β1j = γ10 

 經由HLM驗證結果顯示，γ01達顯著水準(γ01 = 0.54，p<0.001)，表示承諾型人力資

源管理系統對團隊認知有顯著正向影響，因此假設 1 獲得支持。 

 在控制變數方面，平均累積年資未呈現顯著效果(γ10 = -0.005，p = 0.885)，故可證

實，控制變數不會對研究結果產生影響。 

 

表 4-5-1 承諾型人力資源管理系統與團隊認知的脈絡效果彙整表 

固定效果 γ 係數 標準誤 t-ratio p-value 

γ00 3.695    0.113 32.694 <0.001 

γ01(承諾型HRM-團隊認知) 0.540*** 0.119 4.524 <0.001 

γ10 -0.005    0.035 -0.145  0.885 

*：p<0.05   **：p<0.01   ***：p<0.001 

 

二、團隊認知與團隊合作過程之檢定(H2) 

團隊認知與團隊合作過程之階層線性模型可表示為： 

Level 1：團隊合作過程 = β0j + β1j*(團隊認知) + β2j*(平均累積年資) + rij 
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Level 2：β0j = γ00 + u0j 

β1j = γ10 

β2j = γ20 

 經由HLM驗證結果顯示，γ10達顯著水準(γ10 = 0.536，p<0.001)，表示團隊認知對團

隊合作過程有顯著正向影響，因此假設 2 獲得支持。 

 在控制變數方面，平均累積年資未呈現顯著效果(γ20 = -0.03，p=0.208)，故可證實，

控制變數不會對研究結果產生影響。 

 

表 4-5-2 團隊認知與團隊合作過程的脈絡效果彙整表 

固定效果 γ 係數 標準誤 t-ratio p-value 

γ00 3.484    0.076 45.487 <0.001 

γ10(團隊認知-團隊合作過程) 0.536*** 0.059 8.992 <0.001 

γ20 -0.030    0.023 -1.266  0.208 

*：p<0.05   **：p<0.01   ***：p<0.001 

三、團隊合作過程與團隊績效之檢定(H3) 

團隊合作過程與團隊績效之階層線性模型可表示為： 

Level 1：團隊績效 = β0j + β1j*(團隊合作過程) + β2j*(平均累積年資) + rij 

Level 2：β0j = γ00 + u0j 

β1j = γ10 

β2j = γ20 

 經由HLM驗證結果顯示，γ10達顯著水準(γ10 = 0.394，p<0.001)，表示團隊合作過程

對團隊績效有顯著正向影響，因此假設 3 獲得支持。 

 在控制變數方面，平均累積年資未呈現顯著效果(γ20 = 0.021，p=0.655)，故可證實，

控制變數不會對研究結果產生影響。 
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表 4-5-3 團隊合作過程與團隊績效的脈絡效果彙整表 

固定效果 γ 係數 標準誤 t-ratio p-value 

γ00 3.746    0.129 28.966 <0.001 

γ10(團隊合作過程-團隊績效) 0.394*** 0.114 3.430 <0.001 

γ20 0.021    0.047 0.448  0.655 

*：p<0.05   **：p<0.01   ***：p<0.001 

 

四、承諾型人力資源管理系統(投入)透過團隊認知及團隊合作過程(過程)影響團隊績效

(產出) (H4)。 

(一)承諾型人力資源管理系統透過團隊認知影響團隊合作過程之跨層次中介效果(H4a) 

在HLM模型驗證中介效果需滿足Baron & Kenny (1986)所提出的三項條件：(1) 自變

項與依變項存在顯著的相關性；(2) 自變項與中介變項存在顯著的相關性；(3) 自變項

與依變項的顯著關係，在置入中介變項後變得較不顯著。在第三條件的模型中γc’
01的估

計值需為不顯著而γ10的估計值需顯著，方可推論具有完全的跨層次中介效果；另外，若

γc’
01的估計值為顯著，但其絕對值小於第一條件γc

01估計值的絕對值，則具有部分的跨層

次中介效果(溫福星&邱皓政，2009)。以下根據中介效果驗證三條件來檢驗承諾型人力

資源管理系統透過團隊認知對團隊合作過程之中介效果。 

1、 第一條件：首先進行組織層次的承諾型人力資源管理系統對團隊層次的團隊合作過

程之總效果檢定，γc
01達顯著水準(γc

01 = 0.647，p<0.001)，因此可檢驗第二條件。 

Level 1：團隊合作過程 = β0j + β1j*(平均累積年資) + rij 

Level 2：β0j = γ00 + γc
01*(承諾型人力資源管理系統) + u0j 

β1j = γ10 

2、 第二條件：組織層次解釋變項承諾型人力資源管理系統對團隊層次中介變項團隊認

知的影響，已在假設 1 驗證中進行資料分析，並且達顯著水準(γ01 = 0.54，p<0.001)。 
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3、 第三條件：同時考慮組織層次承諾型人力資源管理系統與團隊層次中介變項團隊認

知，來檢驗組織層次解釋變項承諾型人力資源管理系統對團隊層次團隊合作過程是

否因團隊層次中介變項團隊認知的存在而消失，具有完全中介之效果。其多層迴歸

方程式表示如下： 

Level 1：團隊合作過程 = β0j + β1j*(團隊認知) + β2j*(平均累積年資) + rij 

Level 2：β0j = γ00 + γc’
01*(承諾型人力資源管理系統) + u0j 

β1j = γ10 

β1j = γ20 

 在滿足第一條件與第二條件後，第三條件之驗證可分為完全中介效果與部分中介效

果。若模型中之γc’
01估計值為不顯著且γ10估計值達顯著水準，稱為完全中介效果；但若

γc’
01估計值為顯著，其絕對值小於γc

01估計值的絕對值，稱為部分中介效果。 

由於γc’
01估計值(γc’

01=0.652，p < 0.001)達顯著水準，故完全中介效果條件不符合。

而γc’
01估計值絕對值(γc’

01=0.652)大於γc
01估計值絕對值(γc

01=0.647)，故不獲致部分中介

效果，假設 4 不獲得支持。 

 

表 4-5-4 承諾型人力資源管理系統透過團隊認知影響團隊合作過程之中介效果表 

固定效果 γ 係數 標準誤 t-ratio p-value 

γ00     3.441    0.083 41.180 <0.001 

γc
01(承諾型HRM-團隊合作過程)     0.647*** 0.084  7.658 <0.001 

γ10    -0.013    0.030  -0.447  0.656 

γ00 3.695    0.113 32.694 <0.001 

γ01(承諾型HRM-團隊認知) 0.540*** 0.119 4.524 <0.001 

γ10 -0.005    0.035 -0.145  0.885 

γ00     3.425^^^ 0.056 60.178 <0.001 

γc’
01(承諾型HRM-團隊合作過程)     0.652*** 0.084 7.736 <0.001 

γ10(團隊認知-團隊合作過程) 0.538*** 0.060  5.963  <0.001 

γ20  -0.007    0.020  -0.381  0.704 

*：p<0.05   **：p<0.01   ***：p<0.001 
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(二)團隊認知透過團隊合作過程影響團隊績效之中介效果(H4b) 

在HLM模型驗證中介效果需滿足Baron & Kenny (1986)所提出的三項條件：(1) 自變

項與依變項存在顯著的相關性；(2) 自變項與中介變項存在顯著的相關性；(3) 自變項

與依變項的顯著關係，在置入中介變項後變得較不顯著。在第三條件的模型中γc’
10的估

計值需為不顯著而γ10的估計值需顯著，方可推論具有完全的跨層次中介效果；另外，若

γc’
10的估計值為顯著，但其絕對值小於第一條件γc

10估計值的絕對值，則具有部分的跨層

次中介效果(溫福星&邱皓政，2009)。以下根據中介效果驗證三條件來檢驗團隊認知透

過團隊合作過程對團隊績效之中介效果。 

1、 第一條件：首先進行團隊認知對團隊績效之總效果檢定，γc
10達顯著水準(γc

10 = 0.563，
p<0.001)，因此可檢驗第二條件。 

Level 1：團隊績效 = β0j + β1j*(團隊認知) + β2j*(平均累積年資) + rij 

Level 2：β0j = γ00 + u0j 

β1j =γc
 10 

β2j = γ20 

2、 第二條件：解釋變項團隊認知對中介變項團隊合作過程的影響，已在假設 2 驗證中

進行資料分析，並且達顯著水準(γ10 = 0.536，p<0.001)。 

3、 第三條件：同時考慮團隊認知與中介變項團隊合作過程，來檢驗解釋變項團隊認知

對團隊績效是否因中介變項團隊合作過程的存在而消失，具有完全中介之效果。其

多層迴歸方程式表示如下： 

Level 1：團隊績效 = β0j + β1j*(團隊認知) + β2j*(團隊合作過程)  

+ β3j*(平均累積年資) + rij   

Level 2：β0j = γ00 + u0j 

β1j =γc’
10 

β2j = γ20 

β3j = γ30 
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 在滿足第一條件與第二條件後，第三條件之驗證可分為完全中介效果與部分中介效

果。若模型中之γc’
10估計值為不顯著且γ10估計值達顯著水準，稱為完全中介效果；但若

γc’
10估計值為顯著，其絕對值小於γc

10估計值的絕對值，稱為部分中介效果。 

由於γc’
10估計值(γc’

10=0.554，p < 0.001)達顯著水準，故完全中介效果條件不符合。

而γc’
10估計值絕對值(γc’

10=0.554)小於γc
10估計值絕對值(γc

10=0.563)，故獲致部分中介效

果，假設 5 獲得支持。 
 

表 4-5-5 團隊認知透過團隊合作過程影響團隊績效之中介效果表 

固定效果 γ 係數 標準誤 t-ratio p-value 

γ00     3.777    0.106 35.415 <0.001 

γc
10(團隊認知-團隊績效)     0.563*** 0.073  7.680 <0.001 

γ20    0.007    0.039  0.184  0.854 

γ00 3.484    0.076 45.487 <0.001 

γ10(團隊認知-團隊合作過程) 0.536*** 0.059 8.992 <0.001 

γ20 -0.030    0.023 -1.266  0.208 

γ00     3.776^^^ 0.105 35.648 <0.001 

γc’
10(團隊認知-團隊績效)     0.554*** 0.070 7.848 <0.001 

γ20(團隊合作過程-團隊績效) 0.017    0.089  0.192  0.848 

γ30  0.007    0.039  0.201  0.841 

*：p<0.05   **：p<0.01   ***：p<0.001 

第四章  研究結果與限制 

第一節  研究預期貢獻 

本研究採用組織控制理論觀點探討承諾型人力資源管理系統對團隊認知、團隊合作

過程與團隊績效的跨層次影響。組織層次的「承諾型人力資源管理系統」如何透過團隊

層次的「團隊認知」影響團隊層次的「團隊合作過程」與「團隊績效」將有助於團隊認

知領域、人力資源管理領域、跨層次領域的新知，本研究對這三個領域的主要貢獻如下:  

一、團隊認知與團隊合作過程的中介模型 

目前研究仍未實證檢測承諾型人力資源管理系統透過團隊層次的「團隊認知」影響

團隊層次的團隊合作過程與團隊績效(Lewis, Belliveau ,Herndon,& Keller,2007)。本研究

證實承諾型人力資源管理系統透過團隊層次的「團隊認知」與「團隊合作過程」影響團

隊層次的與團隊績效。 
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二、承諾型的人力資源策略提升團隊績效 

目前有關策略性人力資源管理領域的研究逐漸重視員工在承諾型人力資源管理系

統 (CHRMS) 與 團 隊 績 效 之 間 所 扮 演 的 角 色
(Messersmith&Guthrie,2010;Qiao, Khilji,& Wang, 2009; Takeuchi, Lepak, Wang, &Takeuchi, 
2007; Yalabik & Chen, 2008)，亦即人力資源管理系統藉由引導員工的態度、行為和能力，

以創造提供組織競爭優勢的環境(Collins & Smith,2006)過程中，團隊所扮演的角色。本

研究證實採用承諾型的人力資源策略確實有效提升團隊績效。 

三、人力資源策略(組織層次)與團隊過程(團隊層次)的跨層次整合 

目前僅有少數的實證研究支持整合組織層次的概念(承諾型人力資源管理系統)與團

隊層次的結果(團隊認知、團隊合作過程與團隊績效) (Lepak, Liao, Chung, & Harden,2006; 
Wright & Boswell,2002)，因此，整合人力資源組織與團隊概念是目前學術領域所缺乏的

觀點，有助於理解人力資源管理系統如何影響團隊層次的結果。本研究證實組織層次的

概念(承諾型人力資源管理系統)確實會影響團隊層次的結果(團隊認知、團隊合作過程與

團隊績效)。 

第二節  研究預期限制 

一、人力資源管理系統的限制 

本研究所討論的人力資源管理系統是以承諾型人力資源管理系統為主，受限於目前

台灣產業所實施的承諾型人力資源管理系統的企業有限，並未含蓋其他不同類型人力資

源管理系統的企業，建議未來研究可以針對不同類型的人力資源管理系統進行研究。 

二、研究結論一般化之推論 

本研究主要的研究限制在於外部效度。雖然本研究力求達到 McGrath(1982)的研究

情境之真實性、研究衡量之精確性與研究結果一般化等三大目標，但是如同

McGrath(1982)所提及的研究策略必然會面臨到研究方法的三角困境  (three-horned 
dilemma)，本研究雖已進行科學化的變項衡量設計與驗證，但是僅針對台灣地區產業進

行研究，結論的類推能力將有一定的限制，但是主要的研究發現與結果，仍具有一定的

一般化能力，仍可適應於其他產業的應用。 

三、縱斷面量化研究的限制 

本研究假設管理過程中的動態歷程，組織層次的「承諾型人力資源管理系統」如何

透過團隊層次的「團隊認知」影響團隊層次的「團隊合作過程」與「團隊績效」，但是

這樣的動態過程可能產生限制，未進行長時間的縱斷面驗證，因為組織層次的「承諾型

人力資源管理系統」如何透過團隊層次的「團隊認知」影響團隊層次的「團隊合作過程」

與「團隊績效」可能受到不同時間點的影響，而產生變化，故未能進行動態歷程量化研

http://www.tandfonline.com/action/doSearch?action=runSearch&type=advanced&result=true&prevSearch=%2Bauthorsfield%3A(Qiao%2C+Kun)
http://www.tandfonline.com/action/doSearch?action=runSearch&type=advanced&result=true&prevSearch=%2Bauthorsfield%3A(Khilji%2C+Shaista)
http://www.tandfonline.com/action/doSearch?action=runSearch&type=advanced&result=true&prevSearch=%2Bauthorsfield%3A(Wang%2C+Xiaoyun)
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究，此亦為本研究的研究限制。 

第三節 預期完成之研究成果及績效 

本研究完成後，預計投稿國際管理年會(AOM)之研討會論文，之後，預計投稿人力

資源管理領域之期刊論文。 
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