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策略性人力資源管理之效益探討: 多年期研究 

一、前言 

過去 20 年以來，策略性人力資源管理(以下簡稱 SHRM)的研究主要在探討

組織如何經由人力資源管理措施之運用以達成組織之目標。相對於早期人力資源

管理研究以分析個別人力資源管理措施之影響，晚近策略性人力資源管理研究則

在探討成串(bundles)的人力資源管理系統，此一套系統經常被稱為高績效工作系

統(high performance work systems，HPWS)，或高投入(involvement)工作系統

(HCWS)，或高投入(involvement)工作系統(HIWS)，以檢視其對員工及組織之影

響(Wright & McMahan，1992)。 

後續相關的研究大體均證實運用人力資源管理系統可以增進員工之知識、技

術、能力、動機、以及貢獻機會，產生正向的效果，例如較高之組織承諾度(Gong, 

Law, Chang, & Xin，2009)，較低的員工流動率(Batt, 2002)，較高之生產力與品質

(MacDuffie,1995)，提升安全績效(Zacharatos, Barling, & Iverson,2005)，以及較佳

之財務績效(Huselid, 1995)。 

儘管 Combs, Liu, Hall, & Ketchen 於 2006 年採後設分析(meta-analysis)驗證

高績效工作系統對組織績效之影響，證實其間存在正向的影響關係。但 Jiang, 

Lepak, Hu, & Baer (2012b)則指出相關領域之研究仍存在著影響之流程機制，以及

不同組織績效效果間之問題待解。首先，他們認為連結人力資源管理與組織績效

之機制下所蘊含之理論邏輯仍屬片斷與分割的。有些研究者採取行為觀點，認為

人力資源管理措施所帶來之組織效益，主要係經由影響員工的角色行為，若員工

的行為與態度與組織目標一致，則組織績效因此可獲得提昇。有些研究者則採取

資源基礎觀點，認為透過員工的才能(知識、技術、與能力)產生對組織的貢獻。

Jiang 等人(2012b)認為同時將兩個機制納入分析模型，方能顯現人力資源管理及

組織效能間之關係，更廣泛及更完整的圖像。 

其次，Jiang 等人(2012b)也指出雖然以往的研究已描繪出人力資源管理經由
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哪些機制影響組織效益，但人力資源與不同組織績效指標間之關係可能不同，例

如由最接近的人力資資源效果指標到最遠的財務績效指標，若能加以釐清其遠近

關係，將有助於了解人力資源管理的影響流程機制。第三，以往的研究假定每一

人力資源管理措施的影響效果相同；因此，採取累加式的方法來測量人力資源管

理措施。不過，近年來有學者採取整串(bundles)的人力資源系統衡量，甚至有可

能不同的人力資源管理措施組合會產生相同的組織效果。所以，人力資源管理措

施之內涵以及衡量方式，尚待後續研究者更深入的分析與更妥適的處理。 

同樣的，Guest (2011) 在一篇評述人力資源管理與組織績效的文章中也指

出，目前人力資源管理研究中尚待克服的有幾個面向。在理論方面，目前的理論

模型太過於狹隘(narrow)，尚須在模型中納入可能的外部解釋變項，包括精實生

產管理、全面品質管理、及良好的領導等對組織績效的影響。另一尚待解答的問

題是怎麼樣的人力資源管理措施組合可以帶來更大的組織效益。 

其次，在資料的蒐集方面，Guest (2011) 也提出必須區分「計劃的措施」與

「已執行的措施」間之差異，Guest 認為是直線主管而不是人力資源管理經理在

執行人力資源管理。因此，研究必須逐漸由詢問人資經理如何規劃管理措施轉向

詢問直線主管實際執行情形。另外，在研究方法方面，Guest 也指出目前相關研

究，大多屬橫斷面研究，以致因果推論上較不具說服力。當然，近幾年來已有一

些縱斷面之長期性研究，但一旦將過往的績效納入作為控制變項，人力資源管理

與組織績效之關聯性即被弱化甚至消失。所以，Guest 建議後續研究應關注探討

人力資源管理從導入到執行到產生效果間之時間落差。 

基於前述有關人力資源管理與組織績效之研究所存在不足之處，本研究擬以

三年為期來更詳盡探討策略性人力資源管理之效益機制。具體而言，本研究之主

要目的為： 

(1). 以理論為基礎，建構一更完整衡量策略性人力資源之架構系統。 

(2). 從人力資源管理到組織績效可能存在著一些影響流程機制，例如

從人力資源措施的導入到人力資源效果(態度、能力、行為)到組織效果(生
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產力、品質、流動率)，本研究希望能加以釐清。 

(3). 最後，影響組織效果之因素可能不限於人力資源，其他相關管理

措施的推動，亦有可能帶來影響，因此本研究亦將參考先前研究之建議，

將相關影響因素納入控制，以便更精確的衡量策略人力資源管理與組織績

效之關係。 

二、策略性人力資源管理之發展 

 學術上有關人力資源管理措施與組織績效之關聯性分析，主要從策略性人力

資源管理(SHRM)之觀點出發。SHRM 最早且最被廣泛引用之定義來自 Wright & 

McMahan (1992)，他們認為 SHRM 是一系列有計畫的人力資源配置與活動，其

目的在於協助組織達成目標。此一定義類似投入/產出之經濟學觀點，其中人力

資源管理代表一套或一個行動模組，用以支持一項特定的策略目標；此一定義亦

隱含人力資源管理措施彼此串結(bundles)或組成某一構形(configurations)以發揮

綜效。 

 近 30 年來，策略性人力資源管理歷經多個不同階段，各階段聚集之觀點亦

略有不同(Marler & Fisher, 2013；Lengnick-Hall, Lengnick-Hall, Andrade, & Drake, 

2009)。最早期 SHRM 採取的是權變觀點(Contingency perspective)，其主要論點

在於人力資源管理策略與措施與各種企業策略要素間之配適(fit)。依據此一觀

點，企業為了取得競爭優勢，企業內部各項人力資源管理活動，必須配合公司之

策略方向來規劃與執行，企業策略與人力資源結構及活動的垂直性校準(Vertical 

alignment)程度影響企業之經營績效。此一時期，除了強調垂直整合，也主張各

項人力資源管理措施間成為一套系統的水平整合 (Lepak, liao, Chuang, & 

Harden，2006)。構型理論(configurational theory)主張不同企業策略或不同產業會

有不同之較佳之人力資源管理措施組合，但一致化理論(universalistic theory)則認

為人力資源管理有其最佳之組合模式，適用於各不同之策略或組織系統情境

(Lepak et al., 2006；Snell, Shadur, & Wright, 2001)。 

 第二個時期的 SHRM 則聚焦於人力資源為重要策略貢獻之來源。相對於第
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一個時期配適之討論，本期的重點則認為透過人力資源管理措施的推動，有助於

提升企業組織中之人力資本、社會資本、組織資本，以及良好的知識管理等系統，

進而提升組織績效，相關之研究文獻著重在 SHRM 經由某些中介機制，以產生

較佳之績效。此時期 SHRM 研究主要建立在資源基礎(resourced based-view， 

RBV)之理論典範架構下(Barney, 1991)。RBV 觀點認為組織的競爭優勢，主要來

自組織之內部資源與能耐。根據 RBV，一個具有競爭優勢的資源必須具備 (1)、

能創造價值；(2)、稀有的；(3)、無法完全仿效的；及 (4)、不易取代的等四個條

件。許多 SHRM 的研究者主張，高品值的人力資源管理系統符合 RBV 以上四個

要素(Wright, Dunford, & Snell, 2001)，因為高績效的人力資源管理系統經由激勵

員工之投入，提高生產效能創造價值，由於這套人力資源管理系統，是在組織的

特定脈絡中發展產出來的，有其組織複雜性與因果關係的模糊性，因此不僅是稀

有的，而且是不可輕易模仿與被取代的 

 晚近 SHRM 的發展，則聚焦在人力資源的政策與措施是否被有效的落實執

行，以及策略性意圖是否具體的實現(Lengnick-Hall et al, 2009；Marler & Fisher, 

2013)。此時期 SHRM 的討論著重在策略人力資源管理措施所產生的效果會受決

策與執行的方式所影響，亦即 SHRM 的規劃與實際執行可能存在落差，因為組

織中之決策者、系統使用者、以及各種利益群可能基於認知或解釋的差異，而形

成規劃與執行的落差。此時期研究者，比較從生物的或演化的角度來分析，因為

環境的改變，策略性人力資源管理措施的內容亦會調整與改變。根據此一觀點，

許多不同的人力資源管理構形或系統可能產生相同的策略結果，即使同一組織中

亦有可能存在許多不同的人力資源管理措施，例如 Lepak & Snell (1999) 即主張

依據人力資源之獨特性與價值而區分出之工作族群，採取不同的人力資源管理模

式。 

 

三、人力資源管理系統之建構與量測 

 策略性人力資源管理研究者在探討個別員工及組織績效之影響時，很早即採
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整組(bundles )的人力資源措施而非單一的措施做為分析之單位(Huselid, 1995；

MacDuffie, 1995)，因為員工同時接觸到多項的人力資源措施，因此它們是一起

而非單獨發揮作用，而且這些措施並非光是組合而已而是有目的的組合藉以達到

組織的目標。因此，研究者習慣採取系統的觀點來探討其影響效果(Wright &  

Boswell, 2002)。 

 即使採人資系統的觀點，但對於人資系統的組合仍是諸多不同，例如 Becker 

& Huselid (1998)用高績效工作系統(HPWS)，Arthur(1992)用高承諾人力資源系統

(high commitment HR system) ， Guthrie(2001) 則用高投入人資系統 (high 

involvement HR system)。Lepak 等人(2006)指出不同系統所納入之人力資源措施

數目不僅不一樣，所納入的人資措施內容也各有不同，若未能對 HR 系統之內涵

有共識，則難以適當地將 HR 系統操作化，也很難對策略人力資源管理之知識建

構產生累積之效果。 

 Jiang, Lepak, Han, Hong, Kim, & Winkler (2012a)指出人力資源管理之架構應

從系統、政策、及措施三個層次來分析。系統(system)是一套有計畫的人力資源

活動，其目的在於協助組織達成目標，是最高之抽象層次，例如 HPWS 目的在

於經由培植具有價值及獨特性之人力資源以協助組織達成高工作績效。有點類似

的則是高涉入人資系統，強調建立員工的組織承諾，並採取各種措施促進技能發

展，並提供各種機會與誘因。又如創新的人資系統則是透過人力資源管理功能加

速創新以協助組織適應變遷(Agarwala, 2003)。 

 在人力資源管理系統下通常包括若干 HR 政策(policy)，人力資源政策指的是

組織所意圖採取的人資方案、過程或技術(Wright & Boswell, 2002)，以做為人資

相關事務的指導綱領，例如績效付薪政策、內部晉升優先政策等。Jiang 等人(2012a)

認為為了讓員工對組織之貢獻最大化，一般企業之人力資源政策應可歸納成三個

主軸(domain): (1)知識、技術、能力 (KSAs)；(2)動機與努力；(3)有機會參與及
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貢獻。 

 人力資源管理政策通常都是由一系列的人力資源管理措施(practice) 所組

成，例如為了推動績效管理政策，組織會執行一系列之正式性評核、發展性評估、

持續性溝通回饋、績效獎酬等措施。又如，組織為了推動員工涉入政策，會採取

一系列諸如賦能、員工參與、資訊分享等措施。 

 

圖一.Jiang 等人(2012a)之人力資源管理系統架構圖 

圖一所示為參考修正調整自 Jiang 等人(2012a)之人力資源管理系統架構，圖

中人力資源管理系統透過促進員工 KSAs、動機、及參與貢獻等達成員工績效之

提升，KSAs 之影響來自招募、甄選、及訓練政策與措施，影響員工之「動機與

努力」則來自績效管理，薪酬與獎勵誘因政策與措施。至於促進員工之參與貢獻

之機會，則係經由員工涉入及工作設計之政策與措施。 

Jiang 等人(2012a)採用 AMO(Ability-Motivation-Opportunity)來建構人力資源

管理之系統、政策與措施之架構應屬合乎理論邏輯。後續 Jiang 等人(2012b)在一
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篇用後設分析方法驗證人力資源管理對組織績效之中介機制分析中，即以人力資

源管理這三個政策主軸(AMO)做為高績效工作系統之三個代表變數，並依據人力

資本與資源基礎理論，推論其對人才資本及員工動機之影響，進而提升營運績效

與降低自願離職，最後帶來較佳之組織財務成效，其後設分析實證結果獲得支

持。由於具備理論合理性與實證有效性，因此，本研究計畫，亦將以 AMO 架構

及高績效工作系統之內涵，來建構人力資源管理系統，並加以測量。 

今(2013)年 7 月 Posthuma, Campion, Masimova, 及 Campion 在 Journal of 

Management 發表一篇有關高績效工作措施(HPWPs)如何分類的文章，作者將

1992 年到 2011 年發表的有同儕審查的 193 篇有關 HPWPs 的文章整理歸納出 61

項較常被納入的人力資源管理措施，並將之歸納成九個類目。其中招募與甄選歸

成一大類，這與一般常見的分法一致(例如 Delery, Gupta, &  Shaw, 1997；

Ichniowski, Shaw, & Prennushi, 1997)。因此，本研究計畫將 Jiang 等人(2012a)原

先分成招募與甄選兩類，合併成招募與甄選。至於 Posthuma 等人(2013)與 Jiang

等人(2012a)歸類相同之類別有薪酬福利、工作設計、訓練與發展、績效管理、員

工參與(或溝通)。在 Posthuma 等人(2013)的歸類中職涯規劃與升遷、及員工關係

為 Jiang 等人(2012a)所未列入，由於其對員工之 KSAs 提升以及貢獻機會相當重

要，因此本研究計畫乃將之納入，連同 Jiang 等人(2012a)原先歸類的激勵措施共

八大類，其關係架構如圖二所示: 

在 Posthuma 等人(2013)所檢視的 193 篇論文中共提到 61 種人力資源管理措

施 2042 次。作者首先依各人力資源管理措施被提到之次數計算，接著比較

1992~2005 及 2006~2011 兩段期間該措施出現之次數，若後期比較大於前期，則

記為「成長」。作者再另外將使用人力資源管理措施之地區分為盎格魯、儒家、

拉丁歐洲、東南亞、及東歐五個地區，若該措施出現在三個地區以上，則記為『跨

域』。 
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圖二.策略人力資源管理措施與員工作績效關聯圖 

 最後，Posthuma 等人(2013)將人力資源管理措施具「成長」與「跨域」兩項

特性的稱之為「核心措施(core)」共有 14 項，例如績效付薪、分權化決策、工作

保障……等。若人力資源管理措施在「成長」與「跨域」兩項特性中出現一項，

稱為『廣泛(broad)措施』，共有 28 項。其餘不具任一「成長」或「跨域」特性者

則稱之為「邊陲(peripheral)措施」，共有 19 項。Posthuma 等人(2013)之研究相當

詳細且完整的將近 20 年來有關 HPWS 之研究所探討之各項措施加以整理；因

此，本研究乃以該論文中所列「核心」與「廣泛」之措施為基礎，並參考其他相

關之研究，例如 Jensen, Patel, &  Messersmith (2013)、Kehoe & Wright (2013)、

Combs, Hall, & Ketchen (2006)、及 Jiang 等人(2012b)等所引用之相關人力資源管

理措施，做為本研究量測策略性人力資源管理措施之基礎。 

四、組織績效之衡量 

 一般策略性人力資源管理之研究均將組織績效視為多向度(multi-dimension)
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的概念。例如，Dyer 及 Reeves(1995)將之分為四個主要要素：(1)人力資源效果，

例如離職率、曠職率、個人或團體績效；(2)組織效果，例如生產力，生產品質、

服務品質、及創新；(3)財務或會計效果，例如營收成長、資本投資報酬率或資

產投報率；(4)資本市場效果適於公開上市公司之衡量，例如：股市價格或股東

投報率，一般大多以對數值與資產毛報酬率 (gross rate of return on capital, 

GRATE) 做為指標。 

同一年，Huselid(1995)在 AMJ 發表一篇探討人力資源管理效果之文章，亦採

類似的分類方式，Huselid 衡量三個組織績效變項，分別是流動率、生產力、及

財務績效，流動率進一步分成責任制(exempt employees)及非責任制(non-exempt 

employees)員工流動率，以及自願離職(辭職)及非自願離職(解雇或資遣)。生產力

則是以人均營業額的對數來衡量。財務績效則是用 Tobin's Q (市場價值除以資產

重置成本)的績效當指標。 

Combs, Crook, 及  Shook (2005) 以 1980 到 2004 年間發表於 Strategic 

Management Journal (SMJ) 之 238 篇實證性的文章進行研究分析發現，在組織績

效的衡量中以會計績效(例如資產報酬)的 52%最多，其次為營收成長率(17%)，

再次為股市報酬(11%)、市占率(9%)、及組織存活機率(6%)。僅 1%使用人力資源

指標，人力資源指標偏少原因，可能係作者以發表在 SMJ 之論文而非 HRM 期刊

所致。 

若我們以 Combs, Liu, Hall, 及 Ketchen (2006) 發表在 Personnel Psychology

的一篇以後設分析探討高績效工作系統之影響效果來看，他們所研究的 92 篇論

文中，分析會計報酬的有 35 件，生產力的 32 件，留任率的 23 件，多向度績效

指標的 22 件，成長率的 16 件，市場回報率的 8 件；分別分佈在人質、營運、及

財務等三大類績效指標方面。 

Jiang 等人 (2012b) 發表在 Academy of Management Journal 的一篇運用後設

分析檢視人力資源管理對於組織績效影響之論文中將組織績效分為五大類，分別

是(1)「人才資本」包括採用量表所測得的組織人才資本與勞動力之教育水平；(2)
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「員工動機」包括工作滿意、組織承諾、組織氣候、知覺組織支持，以及組織公

民行為等概念；(3)「自願離職率」僅包括辭職者但不包括被解雇或資遣者；(4)

「營運績效」包括生產力、品質、服務、創新及總體營運績效指標；及(5)「財

務績效」包括資產回報率、股東權益報酬率、市場回報率、營收成長、及總體財

務績效等。 

Jiang 等人 (2012b) 之組織績效分類不僅更完整，他們也指出策略性人力資

源管理措施與各項組織績效指標並非等距之關係，應是有前後的順序影響關係。

一般而言，策略性人力資源管理措施會先影響人力資源結果(例如：員工技能與

動機)，因為這兩者之間關係最接近且較不可能受其他因素干擾。接著，人力資

源成效進而影響(或中介)SHRM 對於生產力、品質、服務、與創新等營運效能，

最終影響到第三層的財務績效(如前面圖二所示)。基於 Jiang 等人(2012b)之分析

與論述更具合理性，因此，本研究計畫中有關組織績效之分類、量測、及影響關

係之先後時間順序將採他們的方式來進行。 

 

五、策略性人力資源管理與組織績效之關聯性 

1、策略性人力資源管理與人力資源成效 

 誠如前述策略性人力資源管理措施若從 AMO 理論來規劃，則以技能促進為

導向之人力資源管理措施，將有助於達成員工技術與能力水平及類型之最適狀

況。例如，廣泛之招募與嚴謹之遴選措施將有助於引進擁有工作績效達成技能之

新進員工，而隨後之訓練與發展則有助於進一步協助員工取得與本職或未來發展

所需之技能，俾有效執行其任務。Delaney 及 Huselid (1996)即曾指出組織可以

經由雇用具資格能力之員工或透過訓練改善現有員工之技能水平，來提高員工之

能力水準。Cabellc-Medina, Lopez-Cabrales, 及 Valle-Cabrera (2011)及 Takeuchi, 

Chen, 及 Lepak (2009)等之研究均發現組織採取完善之甄選措施並投入較多之訓

練資源者其員工之人才資本相對也較優。 

 另方面，雖然「提升動機」與「增進參與」之人力資源管理措施並非以增進
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員工知能為目標，但先前的研究(Cabello-Medina et al., 2011；Yang & Lin, 2009)

指出具外部競爭力的薪酬制度，完善的福利，及工作保障有助於吸引具備資格條

件者且能將他們留在組織內，並激發工作意願。此外，組織採工作團隊設計、員

工參與管理、及彈性工作方案等人力資源管理措施將有助於員工彼此間分享知識

以及學習新技能。不過，我們應可預期動機提升與參與增進之措施對於人才資本

之影響效果較技能促進措施為弱。故: 

 假設 1. 策略性人力資源管理措施(促進技能、提升動機、增進參與)，對組

織之人才資本累積有顯著之影響效果。 

 假設 1a. 「促進技能」之人資措施對組織人才資本累積之提升效果高於「提

升動機」與「增進參與」之人資措施。 

 從組織行為的角度來看，SHRM 除了增進組織之人才資本外，它們也同時影

響著員工的行為與態度，若這些作用普遍發生在員工身上，則產生人才資本、員

工動機、與組織氣氛的集體改變，且將最終影響到組織績效(Birdi, Clegg, Patterson, 

Robinson, Stride, Wall, & Wood，2008)。根據社會交換理論及互惠規範之觀點，

當員工知覺組織的措施支持或有利於員工時，將會感到有義務予以回報及有意願

付出更多心力在工作上。具體而言，組織若導入績效付薪、獎勵薪酬、內部優先

晉升機會、及工作保障等「提昇動機」導向之人力資源管理措施，則較有可能促

動員工之外部動機，努力工作以獲致獎酬。至於增進參與之 HR 措施，例如工作

團隊、員工參與、及彈性工作排程等將有助於激發員工的內在動機，鼓舞同仁追

求更高的工作挑戰(Ryan & Deci，2000)、更努力工作(Hackman & Oldham, 1976)、

更主動更積極(Parker, Williams, & Turner, 2006)。無可否認，「技能促進」導向之

HR 措施由於能有效提升員工技能，進而協助員工之職涯發展以及取得晉升機

會，進而誘發其工作動機及展現較佳之組織公民行為(Podsakoff, MacKenzie, 

Moorman, & Fetter, 1990)。不過，技能促進導向之 HR 措施終究較為間接，且其

效果亦需建立在其他兩個導向措施之推動上，因此其對動機及行為之影響效果相
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對會較弱。 

 假設 2. 策略性人力資源管理措施(促進技能、提昇動機、及增進參與)對員

工之工作投入有顯著之影響效果。  

 假設 2a. 「提升動機」之人資措施與員工工作投入之影響效果高於「促進技

能」與「增進參與」之人資措施。 

 假設 3. 策略性人力資源管理措施(促進技能、提昇動機、及增進參與)對組

織公民行為有顯著之影響效果。  

 假設 3a. 「增進參與」之人資措施與組織公民行為之影響效果低於「促進技

能」與「提升動機」之人資措施。 

2、策略性人力資源管理措施與組織氣氛 

組織氣氛(員工留任、士氣、與滿意等)也是人力資源成效指標之一，不過它

的影響順序應是在人才資本與工作投入、及組織公民行為之後(Jiang 等人 , 

2012b)。先前的研究(Batt & Colvin, 2011；Gardner, Wright, & Moynihan, 2011；

Huselid, 1995)指出 SHRM 各項增進員工之技能、提升工作動機，及增加員工參

與等措施與員工之自願離職呈現顯著負相關。若干研究指出此一負向關聯主要乃

透過 SHRM 措施產生員工與組織之情緒連結(例如 Gardner et al., 2011)，意即

SHRM 措施增進員工之工作動機，提升工作滿意度並降低離職之意願。此外，組

織在各項人力資源管理措施之投入，意味著組織重視員工之價值並希望與員工建

立長期的僱用關係，使得員工滿意目前之工作、留任之意願提高、組織之士氣提

昇，因此: 

 假設 4. 策略性人力資源管理措施(促進技能、提昇動機、增進參與)對組織

氣氛(員工留任、士氣、與滿意等) 有顯著之影響效果。 
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3、人力資源管理成效與組織氣氛 

另方面，根據人才資本理論及資源基礎理論觀點，組織對於本身特性所培養

之人才資本，由於其不可移動性因此較不易與組織割離。此外，若員工具備較佳

之知能以及較高之工作投入時，較能達成組織之需求，較易取得正面之績效評

核，較佳之升遷機會及參與決策，因此有助提高工作之滿意度、及降低離職之可

能性。再者，組織中員工之若有高的工作投入度，對組織之承諾度相對亦提昇；

另外，組織內員工若能展現公民行為(合作、分享、與附互助)，則組織成員之凝

聚力與向心力會較佳，組織士氣會提升，帶動整整體的組織分為。因此，可以預

期組織中之「人才資本」、「員工工作投入」、與「組織公民行為」三項人力資源

成果有助於組織氛圍之提升。故: 

假設 5. 「人才資本」、「員工工作投入」、與「組織公民行為」三項人力資源

成果對組織氣氛(員工留任、士氣、與滿意等)有顯著之影響效果。  

4、策略性人力資源管理措施與營運效能 

 前面提及 Wright & McMahan(1992)指出策略性人力資源管理是一系列有計

畫的人力資源配置與活動，目的在於協助組織達成營運績效與財務目標。SHRM

中「增進技能」導向措施強調有效度的招募與甄選以遴選具備工作意願與願意承

擔責任之人員，同時提供廣泛與跨功能之組織相關技能訓練與發展機會，透過提

升員工的相關職能，讓員工能在最有成本效益的方式下提供高品質的產品與服

務，適應變革並透過產品與流程創新提升公司競爭力 (Birdi et al., 2008)。 

「增進參與」導向之 SHRM 措施提供員工更多參與決策機會，例如透過工

作豐富化及組織扁平化增加員工自主性，有助於快速回應客戶需求，增進決策效

率並提升客戶服務品質，減少不必要之監督與其他成本。又如團隊運作方式及經

常性的腦力激盪會議或問題解決小組等措施將有助於員工彼此分享知識與經

驗，提升產品品質與服務效能。「動機提升」導向之人力資源管理措施，則透過
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目標與結果導向之績效評核，讓員工工作之努力方向與營運目標取得一致，同時

運用績效付薪之獎勵方案，讓員工與工作團隊能積極追求最佳之工作績效。因

此，假設如下: 

假設 6. 策略性人力資源管理措施(促進技能、提升動機、增進參與)對組織

營運效能(生產力、品質、營收成長等) 有顯著之影響效果。 

5、人力資源管理成效與營運效能 

除了 SHRM 三個導向之措施對營運成效有直接影響外，SHRM 也有可能經

由「人才資源」與「員工工作投入」與「組織公民行為」影響營運績效。人力資

本理論與資源基礎觀點認為人才資本是生產力的主要決定因素(Dess & Shaw，

2001)，而且是組織競爭優勢的來源，當組織之人力資源對組織而言是有價值又

獨特的，難以取代且不是競爭對手可輕易模仿時，擁有高素質人才資源之組織較

有可能達成組織的營運目標(例如高生產力、高品質、較佳服務與創新等)，Crook

等人(2011) 的研究結果支持此一論述。 

行為學派則認為員工若沒有意願發揮其聰明才智，當有好的人才資本仍無法

成事。因此，組織成員必須有足夠之內外在動機以及彼此間展現良好的組織公民

行為，方能激發員工可欲之工作行為及專注的投入以達成營運成效。先前研究

(Chung & Liao, 2010；Sun, Aryee, & Law, 2007) 顯示正向的工作態度(例如組織承

諾、工作投入)及正向的工作環境知覺(例如組織支持)中介高績效工作系統與營運

績效之關係。同樣的，組織內員工若離職率低，工作經驗與知識之累積較容易，

員工若有較高之工作滿意度與教佳之士氣，這些良好的組織工作氛圍應有助於組

織之營運績效提升。因此，本研究假設: 

假設 7. 「人才資本」、「員工工作投入」、與「組織公民行為」三項人力資源

成果對組織營運效能(生產力、品質、營收成長等) 有顯著之影響效果。 

假設 8. 組織氣氛(員工留任、士氣、與工作滿意等)對組織營運效能(生產力、

品質、營收成長等) 有顯著之影響效果。 
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6、營運管理措施與組織營運績效 

 討論策略性人力資源管理措施與組織營運績效之關係時，不可忽略其他營運

管理措施之影響，其中整合製造 (integrated manufacturing)及精實生產 (lean 

production)為兩類最常被提到的組織競爭優勢來源之營運管理措施 (Birdi et al., 

2008)，其中整合製造包括全面品質管理、及時生產、及先進製造技術，精實生

產有時則包括伙伴供應鏈關係。由於及時生產與先進製造技術較常於製造業中導

入，而本研究對象包括製造業與服務業；因此本研究僅以營運管理措施中的全面

品質管理進行分析。 

 全面品質管理的概念是建立在品質控制必須是生產或服務過程的一部分，亦

即人人有責而非僅限於品管部門。其主要的工作項目包括持續改善以減少浪費，

第一次就將事情做對，不斷的量化分析品質偏離之因素並找出解決對策，全面品

質管理不僅有助減少浪費、排除重工成本、並帶來品質的價格效益。 

 除了全面品質管理之外，Kaplan 及 Norton (1996) 兩位所倡導的平衡計分

卡(balance score card)亦是近年來許多企業積極導入的策略性管理工具，平衡計分

卡不僅兼顧財務、顧客、流程、及學習與創新的評量，更注重各績效構面之驅動

關係，導入平衡計分卡之企業不僅能協助個人與企業之目標取得一致，且能讓內

部之流程更精進更有效率以滿足客戶之需求，因此，我們預期全面品質管理與平

衡計分卡等營運管理措施對組織營運績效將有正面之影響，故: 

 假設 9. 組織落實採行較佳之經營管理措施(TQM, ERP, MBO, BSC…等)

者，其營運效能較佳。 

六、研究方法 

1. 研究架構 

  圖三所示為本研究之各重要假設及所擬探討之各變項間關係架構: 
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2.變項量測 

(1).策略性人力資源管理系統 

本研究計畫以Jiang 等人(2012a,2012b)採 AMO模式所建構之人力資源管理

系統架構為基準，並參考 Combs, Hall,&  Ketchen (2006),Jensen, Patel,& 

Messersmith (2013), Kehoe & Wright(2013)，及 Posthuma 等人(2013)所引用

之各項人力資源管理措施，以三個構面、六大類、18 題題項做為策略性人力資

源管理系統測量之操作性定義，採由人力資源部門主管從執行面角度以 Likert 5

點量表進行評估。此三個構面及題項如下: 

1. 技能促進措施構面: 招募任用類: (1).本公司會檢視各項招募管道的有

效性，並透過適當的管道來招募員工。(2).本公司大部分職缺會使用心

理測驗、職能量表、或適性量表等作為甄選工具。(3).本公司會對招募

甄選工具的有效性進行評估與修正。訓練與發展: (1).本公司員工每年

接受訓練的時數較同業高。(2). 本公司投入之員工訓練發展費用較同業

高。(3). 本公司於每項訓練執行完後都會評估其訓練成效。 

2. 動機提升措施構面: 績效管理類: (1).本公司以關鍵績效指標(KPI)、職
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能、及行為等綜合績效指標作為員工績效的評估標準。(2). 本公司的主

管會定期或不定期與部屬討論其工作進度與內容及需改善之處。(3). 本

公司的績效評估系統使用多元（主管、同儕、顧客、部屬等）的資訊來

源。職涯與升遷類: (1). 對於大部份職位補缺，本公司會先以內部升遷

(或調動)的方式填補，若無適當之人員才進行對外招募。(2). 本公司的

升遷標準以員工的績效表現與能力高低做為最優先考量。薪酬獎勵

類:(1).以相同職位而言，本公司大部份員工之薪資水平比同業來的高。

(2).本公司員工所領到的各類獎金係根據公司的獲利狀況而定。(3).本

公司員工之薪資獎金係依員工的績效表現而定。(4).本公司所提供的福

利大部分比同業來的好。 

3. 參與增進措施構面: 員工參與類:( 1).本公司定期實施員工意見調查做

為管理改善之參考。(2).本公司大部分同仁會參加品管圈、問題解決小

組、及自我管理團隊等活動。(3)本公司主管會經常與部屬分享公司重要

決策資訊。 

(2).人才資本 

 本研究計畫採用 Subramaniam & Youndt (2005)；及 Youndt, Subramaniam, 

& Snell (2004)，對於人才資本之測量方式，其有 3題，包括「我們的員工擁有

高度的專業技能」、「我們的員工被各界普遍認為是同業中最優秀的」、「我們的員

工經常提出建設性的建議與提案」。以 Likert 5 點量表進行評估。 

(3).員工工作投入 

 員工工作投入程度之測量問項採取 McClean & Collins (2011)所設計的員

工努力(effort)題項，包括:「本公司員工努力的程度超過本職的任務要求」、「本

公司員工願意付出額外努力以追求更好的工作成效」、「本公司員工會嘗試各種方

法以追求更好的工作成效」共三題。以 Likert 5 點量表進行評估。 

(4).組織公民行為 
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組織公民行為的測量則參考 Gong, Chang, & Cheung (2010)及 Podsakoff et 

al.,(1990)的集體組織公民行為問項，例如「本公司員工能與其他人員合作共同

解決問題」、「本公司員工樂於協助其他同事完成任務」、「本公司員工樂於彼此相

互學習與分享知識與經驗」共三題。以 Likert 5 點量表進行評估。 

(5).組織氣氛 

 本變項資料請人力資源部門評估在過去三年，相較於其他同業在下列各項

目，您覺得公司的表現如何？1.員工留任率、2.員工士氣、3.員工滿意度。以 Likert 

5 點量表進行評估。 

 

(6).營運管理措施 

 營運管理措施包括全面品質管理及平衡計分卡等，本研究將參考 Birdi 等人 

(2008) 之測量方式，請教人力資源部門主管該公司導入 1.目標管理(MBO)、2. 

企業資源規劃(ERP)、3. 平衡計分卡(BSC)、4. 全面品質管理(TQM)、5. 精實生

產系統(Lean Production)、6.六個標準差(6 Sigma)等六項營運管理措施之落實執行

程度等。以 Likert 5 點量表進行評估。 

 (7).營運效能 

 營運效能指標參考 Zhou, Hong,& Liu(2013)之方式，請人力資源部門評估

在過去三年，相較於其他同業在下列各項目，您覺得公司的表現如何？1.員工生

產力、2.產品品質 3.產品創新、4.服務效能、及 5.營收成長力。以 Likert 5 點

量表進行評估。 

 (8).控制變項 

 本研究將納入組織規模(員工人數之對數)做為控制變項。 

3.研究對象 

 由於本研究最後年度將分析策略性人力資源管理措施對組織財務績效之影

響，目前國內企業財務指標透明度較高且較易取得資料的多屬上市、上櫃公司，

且這些公司組織規模較大，亦較可能導入 SHRM 措施，故本研究將以國內上市、
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上櫃公司做為研究對象。本研究於 104 年 10 月自上市公司中隨機抽取 600 家

(60%)，上櫃公司隨機抽取 400 家(40%)，共 1000 家之人資主管郵寄問卷，共回

收 275 份回卷，其中 4份填答不完整，排除後共 271 份有效問卷，有效回收率為

27.1%。其中上市回收 162 家占 59.8%，上櫃回收 109 家占 40.2%，兩組群回收率

極為接近，顯示回收樣本具有母體之代表性。 

    回收樣本之上市櫃公司中，成立未滿 20 年的有 77 家約占 28.4%，20 年以上、

30 年未滿的企業有 74 家(27.3%)，30 年以上、50 年未滿的企業有 85 家約占

31.4%，成立 50 年以上的企業有 35 家約占 12.9%，全體受訪企業平均成立年數

為 30 年。在員工人數方面，未滿 200 人之企業有 88 家約 32.5%，200 人以上 500

人未滿的有 69 家(25.5%)，500 人以上未滿 1000 人的有 48 家(17.4%)，1000 人

以上的有 66 家約占 24.4%，全體受訪企業平均員工人數為 1,820 人，顯示員工

人數規模差異甚大。填答問卷者中管理師、資深管理師、專員、資深專員等者共

有 131 位，約占 48.3%，職稱為經理、資深經理、副處長、處長、協理、及副總

經理者共有 140 位，約占 51,7%。 

 

七、研究結果 

     本研究主要變數的衡量，係以問卷做為測量工具，為評估量表是否優

良，本研究先檢測各變數之內部一致性(Cronbach α)，檢視量表是否能測量單一

概念，以及組成量表題項之內部一致性程度。根據 Nunnally(1978)之觀點，

Cronbach α 值大於 0.7 比較具有可信度。經驗證分析發現，本研究之分析變項內

部一致性介於 0.784 ~ 0.910 之間(詳如表 1)，顯示本研究各變項之內部一致性均

屬可接受之標準以上。 

表 1. 各變項之內部一致性檢測 

變項 題數 Cronbach α 平均值 標準差 

技能促進措施 6 0.784 3.39 0.725 
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動機提升措施 9 0.836 3.57 0.609 

參與增進措施 3 0.804 2.99 0.885 

人力資本 3 0.806 3.67 0.689 

工作投入 3 0.910 3.64 0.771 

組織公民行為 3 0.898 3.89 0.729 

經營管理措施 6 0.830 2.98 0.841 

組織氣候 5 0.859 3.35 0.808 

組織營運效能 5 0.901 3.54 0.735 

  

由於各變項之題項內部一致性均在良好以上之水平，接著本研究將各變數之

測量題項加總平均，各變項之平均值與標準差如表 1 所示。整體而言，國內上市

櫃公司在策略性人力資源管理表現中，以動機提升措施(績效管理、職涯發展與

升遷，及薪酬福利)較佳(3.57)，略高於普通 3.5，其次為技能促進(招募任用與訓

練發展)措施(3.39)，但是員工參與措施則明顯偏於(2.99)。 

在人力資源成果部分，各企業之評價則不差，較高的為員工能展現組織公民

行為(3.89)，公司之人力資本亦佳(3.67)，企業內員工之工作投入評價(3.64)亦在

可接受水準。 

在各項經營管理專案，例如 MBO , ERP , BSC , TQM ,精實生產系統(Lean 

production),及 6 Sigma 採用及執行程度方面，上市櫃公司之平均得分僅 2.98，顯

示國內企業在推動較新的管理措施或專案方面仍不理想。 

至於企業在員工留任、士氣，及滿意度等組織氣候指標之同業競爭力評價平

均值僅達 3.35，尚有提升空間。倒是在生產力、產品品質、創新、股務效能，及

營收成長率等「組織營運效能」方面，與同業比較起來則在中間水平(3.54)。 
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 為了驗證策略人力資源管理與人力資源成效及組織成效之關係，本研究採用

線性結構方程模式(LISREL)進行整體模型之檢測，其中三大策略人資措施、經營

管理措施、及組織規模(員工人數對數值)為外生變項，人力資本、工作投入、組

織公民行為、組織氣候、與組織效能為內生變項，經刪除未達顯著之影響效果鍊

結，並參考修正指標納入具影響效果之影響鍊後，最終之模型適合度指標驗證結

果如表二所示。其中，不管是卡方檢測(X2 test)、適合度指標(Fitness Indicator)、

或替代指標的表現均在良好程度，顯示本研究之最終模型在詮釋變項間之關係是

合適且可接受的。 

 

表二  本研究最終模型之適合度指標驗證 

 

 圖四所示為 LISREL 之整體模型估計結果，變項間具有顯著影響效果者以箭

頭顯示其影響方向，數字則標示標準化迴歸係數，代表影響變項變動一個標準

差，被影響變項產生多少單位之標準差影響效果。從圖四可以看出三個策略人力

契合指標 標準值 本模式 

X2 test   

 X2 test p > .05 p =0.39  (良好) 

 X2/df < 2 1.06  (良好) 

Fitness Indicator   

 GFI  > .9 0.98  (良好) 

 AGFI > .9 0.96  (良好) 

 NFI > .9 0.99  (良好) 

Substitution 

Indicator 
  

 RMSEA < .05 0.001  (良好) 

 Critical N > 200 271  (良好) 
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資源管理措施對人才資本提昇都有顯著之推動效果，本研究假設 1 獲得支持，但

在提升人力資本上，動機提升措施效果最強(0.33)，其次為技能促進措施(0.29)，

最後才是參與增進措施(0.21)，本研究假設 1-1 預測「技能促進措施」，效果最強，

未獲支持。 

 

 

 

 本研究假設 2 原預期三項策略人力資源管理措施均有助於提升員工之工作

投入，不過，驗證結果僅「動機提升措施」對員工工作投入有顯著之正向效果，

技能促進與參與增進措施之影響均未達顯著水準，所以假設 2 僅獲部分支持，倒

是假設 2-2，預期「動機提升措施」效果大於其他 2 個措施是正確的。 

 同樣的，在「組織公民行為」之影響效果上僅「動機提升措施」有達顯著，

所以假設 3 亦僅部分支持。另外，假設 3-1 本來預期公司若能讓部屬隨時接收到

公司決策資訊、實施員工意見調查，並參加公司團隊活動這些「參與增進措施」，

對員工展現組織公民行為應高於技能促進與動機提升措施，但研究發現「動機提

升措施」才是最重要之影響組織公民行為之因素，假設 3-1 未獲支持，顯示公平

且完善的績效管理，升遷與獎酬措施才是強化同事互助合作，樂於分享知識與經

驗的誘因來源，而非單純的員工意見調查、團體活動與資訊分享等參與措施。 
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 在人力資源成效的三個內生變數中，本研究並未預期假設其間關係，不過

LISREL 結構模型分析顯示企業「人力資本」越佳，員工之「工作投入」程度越

高(β=0.51)。再者，企業之員工「工作投入」程度越高，其員工所展現的「組織

公民行為」水平也越高(β=0.62)。這樣的額外發現，對人力資源管理工作者深具

管理的意義與啓發。 

 在組織成效指標中，本研究用兩個代理變數：組織氣候(員工留任、士氣、

與滿意)及組織營運效能(生產力、品質、創新、及營收成長)。結構方程模型驗證

結果顯示策略人力資源管理措施中，僅「動機提升措施」對組織氣候有顯著影響

(β=0.29)，但「技能促進」與「參與增進」措施則不明顯，故假設 4 僅獲致部分

支持。 

 另方面，人力資源成效指標之「人才資本」及「組織公民行為」都對「組織

氣候」有顯著正向之提升效果，但員工「工作投入」程度對「組織氣候」之影響

則不明顯，顯示假設 5 亦僅部分支持。 

 最後，在影響企業組織營運效能(生產力、品質、營收成長)之因素方面，策

略性人力資源管理三項措施(技能促進、動機提升、參與增進)均未有顯著之影響

(故假設 6 不成立)，但人力資源成效中之「人力資本」對「組織營運效能」則有

顯著之正向影響，所以可以看出策略人力資源措施係經由提升人力資本，再間接

影響到組織營運效能。另外，「組織氣候」則對「組織營運效能」則有著顯著正

向影響效果(β=0.52)，故假設 8 成立。 

 本研究架構模型驗證策略人力資源管理與組織營運效能之關係，由於影響組

織營運效能者尚包括組織是否具備良好的經營管理能力或技能，以及組織規模；

因此，本研究將這兩個納入作為控變項，確實也發現，良好的「經營管理措施」，

如 TOM , ERP , MBO…等技術與工具之導入與實施，確實有助於提升組織營運效

能(β=0.17)，組織規模(員工人數)越大者，其營運效能也越佳(β=0.09)。但排除

這些因素的影響後，本研究證實策略人力資源管理措施、人力資源成效與組織營

運效能確實存在直接與間接之影響關係。 
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 表三將影響人力資源成效與組織成效之因素及其影響效果做一總整理。表三

顯示，本研究模型可解釋「組織營運效能」60%的變異量，影響力最大者為組織

氣候(0.52)、人力資本(0.40)、及動機提升措施(0.31)。其次，本研究模型能解釋

39%「組織氣候」之變異量，最大的影響力來源分別為動機提升措施(0.46)、人

力資本(0.34)、及組織公民行為(0.16)。 

 

表三、影響人力資源與組織成效之因素總效果表 

影響變項 

依  變  項 

人才資本 工作投入 
組織 

公民行為 
組織氣候 

組織 

營運效能 

控制變項      

  組織規模   -0.10 -0.02 0.08 

  經營管理措施     0.17 

外生變項      

  技能增進措施 0.23 0.12 0.07 0.08 0.09 

  動機提升措施 0.33 0.44 0.47 0.46 0.31 

  參與增進措施 0.21 0.11 0.07 0.07 0.08 

內生變項      

  人力資本  0.51 0.31 0.34 0.40 

  工作投入   0.62 0.10 0.05 

  組織公民行為    0.16 0.08 

  組織氣候     0.52 

R2 0.45 0.51 0.55 0.39 0.60 

 

 在人力資源成效之影響方面，最能提高「組織公民行為」的要素為工作投入
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(0.62)、動機提升措施(0.47)、及人力資本(0.31)；能提升員工「工作投入」程度

之要素為人力資本(0.51)及動機提升措施(0.44)；最後，影響人力資本水平的主要

要素為動機提升措施(0.33)、與技能增進措施(0.21)。 

 

八、結論與建議 

 本研究主要目的在建構一個完整且清晰的策略性人力資源管理措施對組織

績效影響之流程與機制。首先，經由文獻的分析與整理，本研究歸納出策略性人

力管理三個功能機制，包括技能促進措施(招募任用、訓練發展)、動機提升措施

(績效管理、職涯發展與升遷、薪酬福利獎勵)、及參與增進措施(員工參與)。本

研究預期策略人資經由這三個機制分別或聯合提升組織的人才資本、員工的工作

投入程度，以及組織公民行為的展現…等等，本研究稱之為「人力資源成效」。

最後，良好的「人力資源成效」則產生較佳之「組織氣候(留任、士氣、滿意度)」

及「組織營運效能(生產力、品質、創新、營收成長)」。 

 本研究以國內上市櫃公司為研究對象，隨機抽樣寄發上市公司 600 份，上櫃

公司 400 份問卷，各回收 162 及 109 家，兩者之回收與寄發比例極為接近，顯示

樣本具有一定之母體代表性。就回收問卷取得之資訊，利用 SPSS 及 LISREL 統

計套裝軟體工具進行分析，本研究獲致如下幾點重要結論與管理建議。 

1. 企業若要提升員工生產力、產品品質、創新、服務效能、及營收成長等營運

效能，可採取之具體作法為： 

(1) 導入較佳的管理工具與技術，例如目標管理、企業資源規劃(ERP)、平衡

計分卡、全面品質管理(TQM)…等。 

(2) 維持較佳的組織氣候，包括提高員工留任的意願與比率，鼓舞同仁士氣、

並透過管理改善來提高員工工作滿意度。 

(3) 培養良好的人才資本，員工必須擁有高度的專業技能，相對其他同業來

得優秀，鼓勵員工經常提出建設性的建議與提案。 

2. 企業若要提高員工留任率、員工士氣及員工滿意度等組織氣候，則應採取： 
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(1) 導入良好的動機提升措施，並落實執行；這部份包括建構良好的績效管

理制度，例如以 KPI、職能、及行為等綜合績效指標做為評核標準，主

管與部屬定期或不定期討論工作進度，並尋求改善之道。在職涯發展與

升遷方面，以內部晉升優先，並以績效表現及能力為晉升之考量標準。

另外，在薪酬獎勵方面，採市場高位的薪酬政策，依公司獲利及個人表

現訂定獎勵薪酬，以較大的變動薪方式設計及激勵同仁之工作表現。 

(2) 建構組織較佳的人才資本，同仁擁有高度的專案技能，及樂於提出建設

性的建議與提案。 

(3) 鼓勵員工展現良好的組織公民行為；培養同仁與他人合作共同解決問題

能力，樂於協助其他同事完成任務，同仁彼此樂於相互學習並分享知識

與經驗，都有助於提高組織氣候。 

3. 企業若要增進同仁展現組織公民行為，包括與其他人員合作共同解決問題，

樂於協助其他同事完成任務，及能彼此相互學習與分享知識與經驗，則可從

以下方式著手： 

(1) 建立一套以績效為導向的獎酬升遷考核制度，除薪酬福利要具有競爭力

之外。獎酬應依公司獲利及個人績效來決定，職位出缺優先以內部晉升

為考量，並以同仁績效表現與能力高低為升遷標準，建立目標明確的績

效標準，主管應定期或不定期與同仁討論工作進度，並尋求最佳之工作

改善方案。 

(2) 提高員工的工作投入度，包括努力的程度超乎本職之要求，願意付出額

外的努力，及嘗試各種方法以追求更好的工作成效，都有助於組織公民

行為的展現。 

4. 企業若要提升同仁的工作投入度或工作敬業度，則可採取以下措施： 

(1) 建立一套以績效為導向的獎酬升遷考核制度，其方式如前節 3. (1) 所述。 

(2) 建構組織較佳的人才資本也有助於提升同仁之工作投入度，亦即當員工

擁有高度之專業技能，且能經常提出建設性的建議與提案時，自然會對
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工作產生認同，進而敬業工作。 

5. 企業建構卓越的人才資本，一直是人力資源管理部門的目標，本研究發現，

教科書上所提之策略人力資源管理方案與措施確實有助於提高組織的人力資

本，它們依影響力高低依序是： 

(1) 動機提升措施：完善的績效管理方案，包括明確的關鍵績效指標、經常

性的工作回饋與溝通、多元的績效資訊來源；內部晉升優先政策及績效

能力導向的升遷標準；具競爭力的薪酬福利及績效付薪方案等。 

(2) 技能促進措施：有效的招募管道及甄選工具，經常性評估招募甄選工具

的有效性並改善。樂於投資員工之教育訓練，並對訓練投資評估其成效，

不浪費訓練資源。 

(3) 員工參與增進措施：定期實施員工意見調查做為管理改善參考，辦理並

要求同仁參與品管圈、問題解決小組，及自我管理團隊活動；同時，主

管也要經常與部屬分享公司重要決策資訊，凝聚全體同仁對組織的向心

力。 
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