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摘要 

本研究針對承諾型人力資源管理實務、情感性承諾、服務導向組織公民行為及顧客滿

意度進行研究，並探討情感性承諾在承諾型人力資源管理實務與服務導性組織公民行為間

是否具中介效果，以及服務導性組織公民行為在情感性承諾與顧客滿意度間是否具中介效

果。本研究以台灣金融產業為研究母體，共回收問卷數員工為 387 份、顧客為 1161 份。

資料蒐集後經由結構方程式(SEM)的統計分析，並運用拔靴驗證法檢驗中介效果。研究結

果發現承諾型人力資源管理實務的確對情感性承諾有正向影響；情感性承諾對服務導向組

織公民行為有正向影響；服務導向組織公民行為對顧客滿意度亦有正向影響；另外情感性

承諾在承諾型人力資源管理實務與服務導向組織公民行為間具有中介效果，服務導向組織

公民行為在情感性承諾與顧客滿意度間具有中介效果。 

關鍵字：承諾型人力資源管理實務、情感性承諾、服務導向組織公民行為、顧客滿意度 

Abstract 

The purpose of this study is to explore the effect of commitment human resource 

management practices on customer satisfaction, and the mediating effects of affective 

commitment and service-oriented organizational citizenship behavior. This study collected 

387 valid samples from employees and 1161 valid samples from customers for analysis. 

After the SEM analysis, the study results are as follow. First of all, commitment human 

resource management practices will cause positive effects on affective commitment. 

Second, affective commitment will cause positive effects on service-oriented 

organizational citizenship behavior. Third, service-oriented organizational citizenship 

behavior will cause positive effects on customer satisfaction. Besides, affective 

                                                 
1
 東吳大學企業管理學系助理教授(聯絡地址：100 台北市貴陽街一段 56號，聯絡電話：02-23111531

轉 3696，E-mail: kayliu@scu.edu.tw)。 
2
 東吳大學企業管理學系碩士班二年級。 



2012 第 15 屆科技整合管理研討會 

 

- 2 - 

 

commitment has mediating effects in commitment human resource management 

practices effectively influence commitment human resource management practices. 

Final, service-oriented organizational citizenship behavior has mediating effects in 

affective commitment and customer satisfaction. 

Keywords: Commitment human resource management practices, Affective commitment, 

Service-oriented organizational citizenship behavior, Customer satisfaction. 

壹、緒論 

人力資源管理已不在是單方面、上對下的管理政策，不僅要從企業角度去思考如何管

理員工，更進階的是，應該去審視員工與企業之間的關係。企業如何妥善的燃燒員工能力、

熱情與活力？讓員工自發性的成為組織所需要的人才，並主動展現服務導向組織公民行為，

已是近年來人力資源管理實務中的研究議題。 

人力資源管理實務又可依長、短期區分；其中企業以長期培養、正向激勵且培養員工

具有特定技能的管理模式統稱為承諾型人力資源管理實務 (Collins & Smith, 2006)；短期

則是強調員工在特定任務上的績效表現，給予立即的回報 (黃家齊，2002)，稱為交易型

人力資源管理實務，而承諾型人力資源管理實務經許多研究證實又比交易基礎的人力資源

實務對公司績效更具影響力(陳慧慈 ，2008)。而欲測量組織中的員工行為，組織承諾相

對於其他衡量指標如工作滿意度、工作投入又更加貼近 (Steers & Porter, 1983)。而本研究

以情感性承諾為測量指標，因為研究指出，擁有情感性承諾的員工對企業之認同程度較強，

願意主動地對公司奉獻自我情感使組織更好，且對工作績效具顯著效果 (鍾娉華，2006)。

再者擁有情感性承諾高的員工較願意主動對公司奉獻心力，與服務導向組織公民行為較有

直接影響關係，因此本研究以情感性承諾及服務導向組織公民行為為衡量員工行為之變數。

此外，顧客滿意度往往是鑑定企業是否成功的一個很重要指標，顧客的反應是企業最直接

的成績單，因此企業應不僅重視內部顧客的感受與想法，同時須滿足外部顧客的需求。本

研究希望了解企業若執行以長期合作關係為基礎的承諾型人力資源管理實務，是否能提升

與員工之間的關係，並使員工感受到企業的用心，進而促使員工為組織付出更大的心力，

最後進而影響到顧客。 

貳、文獻探討 

一、承諾型人力資源管理實務 

Huselid 在 1995 年，曾提出人力資源管理實務可以為企業有效維持競爭能力、財務優

勢等資源基礎。Collins 也在 2006年，從知識型工作者漸增的角度出發，分析知識型員工

對於企業的影響力，並在其中提出企業如能有效發揮「雇主-員工」之間的影響力，則企

業通常會擁有更優質的績效表現。在許多的統計研究當中，人力資源管理實務與企業之績

效表現，也有著明顯的相關 (Delery & Doty, 1996)。由以上學者的說法，我們可以推論出，
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想要有效激發知識型工作者所帶來的優勢，良好的人力資源管理實務在現今變動快速的時

代也顯得更加重要。在分類上，Collins & Smith (2006) 將其企業人力資源管理實務的做法

分為(1) 交易型(transaction-based)、(2) 承諾型(commitment-based)兩種方式。其中，交易

型人力資源管理著重於短期、強調效率、成果上的表現，訴求員工 do things right 的重要

性；而承諾型人力資源管理實務，則是著重與員工建立長期、情感、關係上的承諾，並將

員工之目標融合於企業目標中，並且透過激勵員工之方式，達成共同的目的。根據 Michael 

Porter對於效率效果的說法，承諾型的目的則是在強調 do the right things的重要性 (Collins 

& Smith, 2006；Arthur, 1994)。 

本研究所採用的名詞「承諾型人力資源管理實務」之定義，相似於學者楊惠如 (2005) 

過去彙整研究當中的高承諾型人力資源管理實務、高涉入人力資源管理實務，或高績效人

力資源管理實務所代表的意義相類似，其管理上的特徵著重於長期發展、共同合作、情感

性的連結做為管理上的訴求。在張育銘 (2011) 的研究當中，作者也將過去的學者 Collins 

& Smith (2006)、Batt & Valcour (2001)、Delery & Doty (1996)所進行的構面統整為以下五

項:(1)徵選、(2)訓練發展、(3)激勵、(4)工作自主性、(5)決策參與。因此本研究將採用此五

構面進行探討。首先，徵選，應注重員工價值觀與組織文化的配適性，企業一旦有了與組

織文化配適度高的員工，且是以承諾型的方式來進行管理時，可將員工的能力達到最大的

發揮；(2)對於訓練發展而言，同樣在組織內採取承諾型管理模式的趨勢科技創辦人既文

化長陳怡蓁也認為，在教育訓練上，企業也應該廣泛、多元的提供課程訓練，因為想要管

理高知識型的工作者，企業就必須提供他們不同的訓練發展課程，鼓勵他們尋找自我、發

揮潛能，不要怕員工做自己，這樣一來企業才能創造出不一樣的優勢(羅玳珊，2011)；(3)

激勵，藉由優質的報酬與福利、效率工資，獲得員工對組織的承諾；(4)工作自主強調提

升員工的工作涉入是組織信任員工的表現，亦能有效的幫助企業完成承諾型人力資源管理

實務的目標，在工作自主的員工身上，企業也能更進一步的提供學習、成長的機會(Arthur, 

1994；楊惠如，2005)，其概念等同於一種相互正向影響的關係。最後，參與決策，強調

主管與員工或員工間的合作關係，多以團隊合作為主。組織賦予員工決策權力，使員工能

主動參與以及制訂公司決策之權利，使員工在其工作範圍能有充分地自主性，對於問題能

及時解決並深入了解，不僅替公司帶來正面效益，亦可提高員工對組織的承諾(張育銘，

2011)。 

二、情感性承諾 

對於情感性承諾亦有許多學者給予不同定義，如 Mowday, Steers, & Porter (1982)將情

感性承諾定義為員工對組織擁有歸屬感以及認同進而增加對組織活動的投入程度且願意

努力追求組織目標並渴望留在組織中(Eisenberger, et al., 2001b)。Meyer & Allen(1991)認為

情感性承諾指的是員工對組織有情感上的依附並認同及投入組織。黃家齊(2002)指出情感

性承諾是指因為情感的依附而認同組織。另外，情感性承諾代表員工對組織價值觀的信任

(Robbins, 2010, P.111)且與組織目標一致(O’Reilly & Chatman, 1986)。綜合上述學者可得知，
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情感性承諾主要是員工與組織情感上的連結，而員工認同組織的價值觀及目標並努力共同

邁向成功。鍾娉華 (2006)研究指出，擁有情感性承諾的員工較持續性、規範性承諾的員

工對企業較具認同感，員工不只是被動地對組織忠誠，而是主動地對公司奉獻自我情感使

組織更好，且對工作績效具顯著效果。情感性承諾是決定員工為組織奉獻的程度及是否忠

誠的重要決定因素(Eisenberger et al., 2001b)，且員工是否留任於組織中，可依情感性承諾

作為預測的指標之一 (Mohamd, Taylor & Hassan, 2006)。所以根據以往研究，組織承諾與

績效(結果)皆有顯著正相關，且大部分是以情感性承諾為衡量構面，情感性承諾的員工相

較於持續性、規範性承諾的員工較願意為組織努力付出，有助於組織績效；另外，情感性

承諾的價值在於較能衡量員工心理對公平的認知及期望的反應(Meyer & Allen, 1991)。基

於以上文獻指出，情感性承諾已成為近期廣泛代表組織承諾之構面。 

三、服務導向組織公民行為 

組織公民行為指員工自發性且願意與他人合作的行為(Organ, 1990)，對員工本身的績

效評估，有正面影響，且管理者會喜歡這類型員工(Allen & Rush, 1998)，並直接或間接的

給予做到組織公民行為的員工獎賞(Jahangir, Akbar & Haq, 2004)；而隨著服務日漸被重視，

有學者指出組織公民行為的研究應延伸包含至顧客與員工之間的連結，不僅限制於員工對

主管或組織(Borman & Motowidlo, 1993)。Borman & Motowidlo (1997)認為服務業中以服務

導向的公司在提供服務給顧客時，更需要員工的主動積極，滿足顧客的個別需求，因此服

務導向組織公民行為對服務業特別重要。 

服務導向組織公民行為(Service-oriented Organizational Citizenship Behavior)是組織公

民行為的延伸。Hogan, Hogan & Brusch (1984) 指出服務導向(Service orientation)是員工附

有樂於助人、替顧客設想周到、表現體貼的一種積極服務行為，提供最好的服務滿足顧客

所需，而員工的態度與行為將反映與顧客互動間的品質。服務導向亦影響顧客對組織整體

印象(鍾莉容，2008)與之後是否再消費的重要因素(汪美伶，2009)。 

服務業中，Van Dyne, Graham & Dienesch（1994）認為第一線的服務人員職務中包含

主要三種角色：(1)忠誠 (loyalty)：指第一線服務人員主動執行對組織有利的事並主動對外

宣傳組織的產品與服務，表現出對組織忠誠的態度與行為(Bettencourt et al., 2001)。(2)服

務傳遞 (service delivery)：指員工傳遞服務給顧客的過程中表現積極、認真負責等行為與

態度；如有禮貌並積極地服務顧客與即時回應顧客需求(Bettencourt et al., 2001)；(3)參與 

(participation)：第一線員工將外部環境和內部作業做策略性的連結，將顧客所需要的資訊

完整提供給顧客，且給予組織服務傳遞中需改進的建議（Parasuraman, Zeithaml & Berry, 

1988），所以第一線員工須清楚了解組織資訊並參與其中，才可因應不同的顧客不同的需

求，並透過參與與組織、同事溝通。Bettencourt, Gwinner & Meuter (2001) 根據 Van Dyne, 

Graham & Dienesch（1994）所提出之服務導向組織公民行為之三個角色，亦提出了服務

導向組織公民行為之觀點，其分為忠誠(loyalty)、參與(participation)與服務傳遞(service 

delivery)三個構面：忠誠(loyalty)，指員工認同組織的一切並對外提升組織形象；參與
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(participation)，指員工清楚瞭解組織所有資訊，主動地與同事溝通，積極參與組織，以提

升整體服務品質；服務傳遞(service delivery)，指員工認真負責地完成服務傳遞的過程，有

禮貌地對待顧客、表現積極的態度。 

四、顧客滿意度 

顧客滿意度往往是鑑定企業是否成功一個很重要的指標，對顧客而言，滿意度提升

將會自動地替企業口碑宣傳；對企業而言，藉由滿意度的提升帶來更大的獲利及營運績效；

對員工而言，顧客滿意度是評估工作績效的其中一個項目。顧客滿意度  (Customer 

Satisfaction)此概念最早是由 Cardozo (1965)學者在「An Experimental Study of Customer 

Effort, Expectation, and Satisfaction」一文中所提出，他認為顧客滿意度會讓顧客重複購買

且接受同產品線中其他產品及正面的口碑宣傳，而產生顧客滿意度的原因不僅是來自於產

品，過去使用產品的經驗亦是其中之一。Churchill & Surprenant (1982)認為顧客滿意度來

自於顧客前次購買時，預期表現與實際表現間以及成本前後差異的結果。換句話說，顧客

滿意度是顧客將事前的預期與實際體驗做比較所得到心態上的差異(Parasuraman, Zeithaml 

& Berry, 1988)。 

過去學者依不同角度來衡量顧客滿意度，大致可分為特定交易的滿意度

(transaction-specific satisfaction)、整體性的滿意度(overall satisfaction)、多重項目(multiple 

item)三種方式。特定交易的滿意度(transaction-specific satisfaction)，指的是在每次購買後

的評估(Johnson & Fornell, 1991)，而特定交易的滿意度能在當下將使用過的產品或體驗到

的服務提供明確且具體的評估訊息 (Anderson et al., 1994)；整體性的滿意度(overall 

satisfaction)，指消費者基於所有經歷及經驗產生對某品牌喜好的程度(Johnson & Fornell, 

1991)；多重項目(multiple item)，顧客滿意度亦可以分析成不同面向作為評估，如 Ostrom & 

Iacobucei(1995)以產品價格、服務效率、服務人員態度、公司整體的表現及顧客體驗到與

其理想中公司的接近程度來衡量顧客滿意度。綜合以上文獻回顧，具體地來說，無論是特

定或長期累積的交易經驗，顧客對於過去使用某個產品或光臨某家企業(例如：服務態度、

接待流程、產品表現)皆會評頭論足一番，進而產生正面或負面的情緒，而這些情緒反應

就是滿意度(曾光華，2009)。由於顧客滿意度將影響顧客是否願意再度光臨或再度購買的

重要因素，因此企業能從顧客滿意度直接了解顧客需求及反應，進行策略上的改變及因

應。 

五、承諾型人力資源管理實務、情感性承諾、服務導向組織公民行為與顧客滿意

度之關係 

(一)承諾型人力資源管理實務與情感性承諾之關係 

Arthur (1992)承諾型人力資源管理實務是著重在員工與組織雙方建立在長期交換的

關係之下，而 Arthur (1994)更指出承諾型人力資源管理實務的建立是希望能員工能產生承

諾，因為員工承諾與高生產力是具有相關性的(莊惠如，2007)；Eisenberger et al. (2001a) 研
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究指出員工若感受到企業執行承諾型人力資源管理實務，並從中得到組織給予的支持，則

將會把組織的利益、績效表現視為自己的責任以及義務，進而產生較高的情感性承諾與工

作角色外的行為。因此，綜合上述，故由此推論 H1：承諾型人力資源管理實務對情感性

承諾有正向影響。 

(二)情感性承諾與服務導向組織公民行為之關係 

情感性承諾的員工較願意展現服務導向組織公民行為，且研究指出情感性承諾為服

務導向組織公民行為之前因變項(Payne & Webber, 2006)。綜合上述發現，本研究推論情感

性承諾越高的員工，越容易展現組織公民行為，故本研究推論以下 H2：情感性承諾對服

務導向組織公民行為有正向影響。 

(三)服務導向組織公民行為與顧客滿意度之關係 

Yoon & Suh (2003)研究發現角色外的行為如組織公民行為，是影響顧客滿意度的關鍵

因素。以服務導向為主的組織更是影響顧客對組織整體的印象(鍾莉容，2008)與之後是否

再消費的重要因素(汪美伶，2009)。Babakus, Yavas, Karatepe and Avci (2003)研究指出員工

展現服務導向組織公民行為會提升顧客滿意度，為組織帶來利益。綜合以上文獻，推論出

服務導向組織公民行為與顧客滿意度呈現正向關係，因此本研究推論 H3：服務導向組織

公民行為對顧客滿意度有正向影響。 

(四)承諾型人力資源管理實務、情感性承諾、服務導向組織公民行為之關係 

Eisenberger et al. (2001a) 認為當企業可以實現對於員工管理上的承諾時，員工將會把

組織利益、績效表現視為自己的責任以及義務，進而產生較高的情感性承諾與工作角色外

的行為；而情感性承諾的員工較願意為組織努力付出，進而提升組織績效 (Meyer & Allen, 

1991)。Payne & Webber (2006)研究指出情感性承諾的員工較願意展現服務導向組織公民行

為，綜合上述，延續本研究之假設一、二，本研究推論承諾型人力資源管理實務會正向影

響情感性承諾，且情感性承諾會正向影響服務導向組織公民行為，故推論本研究 H4：承

諾型人力資源管理實務會透過情感性承諾影響服務導向組織公民行為。 

(五) 情感性承諾、服務導向組織公民行為與顧客滿意度之關係 

Allen & Grisaffe (2001)提出情感性承諾的員工較願意主動幫忙並表示效忠於組織；

Meyer, Stanley, Herscovitch, & Topolnytsky (2002)研究發現情感性承諾與服務導向組織公

民行為有顯著的正相關。另外，Hogan, Hogan & Brusch (1984)指出員工的態度與行為將反

映與顧客互動間的品質，綜合上述，延續本研究之假設二、三，故推論本研究 H5：情感

性承諾會透過服務導向組織公民行為影響顧客滿意度。 
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參、研究方法 

一、研究架構與假設 

本研究自變項為承諾型人力資源管理實務，依變項為顧客滿意度，而情感性承諾、

服務導向組織公民行為分別為中介變項。其研究假設如下：H1：承諾型人力資源管理實

務對情感性承諾有正向影響。H2：情感性承諾對服務導向組織公民行為有正向影響。H3：

服務導向組織公民行為對顧客滿意度有正向影響。H4：承諾型人力資源管理實務會透過

情感性承諾影響服務導向組織公民行為。H5：情感性承諾會透過服務導向組織公民行為

影響顧客滿意度。 

 

 

 

圖 1 研究架構圖 

二、資料來源 

本研究以個人層級驗證研究假設，對象限定為台灣地區金融產業企業之正職員工及

其服務顧客，問卷設計為配對型式，顧客滿意度之變數衡量來源是藉由一位理專針對其服

務之三位顧客發放問卷。共計發放員工 600 份問卷、顧客 1800 份問卷，回收問卷數為員

工 418份、顧客 1254份，扣除遺漏填答之無效問卷，有效問卷為員工 387份、顧客 1161

份，有效回收率均為 64.5%。 

三、變數定義與問卷設計 

本研究以問卷調查法取得研究資料，研究問項均採李克特(Likert Scale)五點尺度量表，

區分為五點：非常不同意為 1分，非常同意為 5分。以下分別說明各變數之操作性定義與

量表採用：承諾型人力資源管理實務採用 Collins & Smith (2006)定義，為「一種強調長期

培養、正向激勵、培養員工具有特定既能的企業管理模式」，並參考張育銘 (2011)發展之

量表，其量表由 Collis & Smith (2006)、Delery & Doty(1996)、Batt & Valcour (2001)之量表

所組合成，共分為五構面：徵選、激勵、訓練發展、工作自主以及決策參與，共 23 題；

情感性承諾採Meyer & Allen (1991) 之定義，其定義為「員工對組織有情感上的依附並認

同及投入組織」，並採用 Allen & Meyer (1990)情感性承諾量表(ACS)作為問卷題項，共計

8 題；本研究選擇 Bettencourt, Gwinner & Meuter (2001)對服務導向組織公民行為之定義，

「與顧客接觸的第一線服務人員提供服務時所表現的熱忱、負責等態度與行為，以滿足顧

客所需之組織公民行為。採 Bettencourt, Gwinner & Meuter (2001)之問卷量表，其分為三個

構面：「忠誠」、「服務傳遞」與「參與」，共計 16題；顧客滿意度採用 Spreng (1993) 之定

承諾型 

人力資源管理實務 
情感性承諾 服務導向 

組織公民行為 
顧客滿意度 

H5 

H2 H1 H3 

H4 中介效果 

中介效果 
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義「指的是消費者經過購買後，評估購買過程中所產生一種感性與理性的知覺狀態」，並

採用林靖翰 (2010)之顧客滿意度量表，其量表參考 Spreng (1993)發展之量表，共 7題。 

肆、資料分析 

一、樣本統計分析 

本研究員工樣本中，性別以女性多於男性，女性占 64.6%，男性則占 35.4%；年齡的

分佈，以 41-45歲的人數最多；學歷分佈狀況大學為最高 53.5%；而受訪者在金融業類別

以銀行為最多，共 238 人，占整體 61.5%；其任職部門以業務部門為最多(56.3%)；其受訪

者中有 22.5%為主管級；而受訪者在目前公司年資為五年以下居多，占 24.5%；受訪者的

總工作年資有 27.1%為已工作 20年以上。顧客樣本中，女性人數大於男性，分別為 57.5%

及 42.5%；年齡以 31-35歲居多；學歷分佈情況為專科、大學為最多，人數 777人，占 66.9%；

受訪者中工作所屬產業以服務業為主(37.3%)；以已婚者為居多，為 67.3%；而受訪者樣本

中近五成以上皆在同一間公司消費時間 3年以上，占 51.9%。 

二、因素分析與信度分析 

利用因素分析檢視問卷是否能夠真實的反應變項。學術界標準認為應該萃取其特徵

值大於 1 且各變項因素負荷量大於 0.3，累積解釋變亦量達 40%以上即可成立；而更進一

步標準為因素負荷量應大於 0.5，小於 0.5者應予以刪除。本研究使用 KMO取樣適切性量

數(Kaiser-Meryer-Olkin)，KMO值介於 0至 1之間，KMO值必須高於 0.8才可以進行因素

分析。其四個變數 KMO值皆大於 0.8，因此皆可進行因素分析，而進行刪除小於 0.5 之題

項，其承諾型人力資源管理實務有 5 題未達 0.5 予以刪除以及服務導向組織公民行為有 3

題未達 0.5 將予以刪除。 

本研究以 Cronbach’s α 值來衡量同一構面下個項目間的一致性，一般而言 Cronbach’s 

α 值高於 0.7，表示其具有良好信度，為高信度；Cronbach’s α 值介於 0.5至 0.7 之間，則

為可接受範圍；Cronbach’s α 值低於 0.35，則屬於低信度，應予以刪除。本研究之信度皆

大於 0.8，承諾型人力資源管理實務 Cronbach’s α值為 0.918，情感性承諾 Cronbach’s α 值

為 0.822、服務導向組織公民行為 Cronbach’s α 值為 0.903及顧客滿意度 Cronbach’s α值為

0.945。 

三、相關分析 

承諾型人力資源管理實務與情感性承諾呈現中度正相關(r=0.440，p<0.01)；情感性承

諾與服務導向組織公民行為呈現中度相關(r=0.594，p<0.01)；服務導向組織公民行為與顧

客滿意度呈現低度相關(r=0.111，p<0.05)，各變數間的顯著性皆小於 0.05，代表皆有相關

顯著。 
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四、模式驗證與適配分析 

本研究依照結構方程模式(Structural Equation Modeling；SEM)的兩階段分析法來進行

適配度的分析以及模式的驗證，首先執行驗證性因素分析(Confirmatory Factor Analysis, 

CFA)，其目的在於檢驗模式中是否存在複雜變數，藉此刪除對因果分析有不良影響的衡

量變數，再以修正後模型進行路徑分析；而路徑分析目的在於估計各變數間模式路徑之關

係，若無先透過驗證性因素分析檢驗複雜變數，則路徑分析進行時即可能受到複雜變數之

影響，導致適配度不良或模式路徑不顯著之問題。本研究使用 Amos18.0 軟體模式的適配

度檢定，而衡量結果之 CMIN/DF之值能夠小於 5方可，小於 3優良；GFI、AGFI、NFI、

IFI、TLI、CFI要大於 0.9 較佳；RMR、RMSEA、SRMR 越小越好，小於 0.05 較佳。 

本研究以承諾型人力資源管理實務之構面(徵選、激勵、訓練發展、工作自主及參與

決策)與服務導向組織公民行為之構面(忠誠、服務傳遞與參與)分別以該構面題項加總之平

均數為代表，而情感性承諾、顧客滿意度即直接以題項作為衡量。其初始模式指標如下圖

2 與表 1： 

 

圖 2 整體模型初始衡量模式 

 

表 1 初始衡量模式適配度指標 

 

 

從第一次 CFA 分析結果中發現，x
2
/df 為 5.064，一般 x

2
/df 應小於 5 方可，因此初始

值之 x
2
/df不在可接受範圍之內；而適配度指標 GFI值為 0.74，AGFI值為 0.810、RMR值

x
2
 df x

2
/df GFI AGFI RMR SRMR RMSEA NFI TLI IFI CFI 

1134.357 224 5.064 0.74 0.68 0.065 0.1149 0.103 0.793 0.803 0.827 0.826 
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為 0.065、SRMR為 0.1149、RMSEA值為 0.103，NFI值為 0.793，TLI值為 0.803，IFI值

為 0.827，CFI 值為 0.826，大部分適配度指標如 GFI、AGFI、NFI、TLI、IFI、CFI 等未

大於 0.9，且 RMSEA、SRMR 偏大，因此表示初始衡量模式中潛在變數存在著某些問題，

配適度指標不佳，表示應該部分調整。其修正指標由 Amos Output 中的Modification Indices

中挑出與其他變數有複雜關係的衡量指標，以 M.I.值最大或出現最多次為優先刪除。經過

四次修正後，總共刪除了情感性四題題項，由於此四題其M.I.值過高，屬於複雜變數，因

此予以刪除。其四次修正適配度指標如下表 2： 

表 2整體衡量模式適配度指標 

接著進行衡量模式特性分析，結果如表 3，表中***表示 t 檢定顯著水準 p < 0.001，a

指混合信度、b 為指標信度，即因素負荷量之平方。首先看到 t 值，所有指標的標準負荷

量均達顯著水準，其各項標準化負荷量指標均大於 0.5，皆在接受範圍內，表示均能符合

收斂效度。此外，從表 3亦可看到個構面之混合信度結果，如同 Cronbach’s α 值可分析指

標內部的一致性，其四個變數之混合信度均大於 0.7，表示有良好的信度結果。而表 3 中

的解釋變異估計量，也就是平均變異數抽取量(Average Variance Extracted)，為測量問項對

潛在構念的平均變異解釋力，張偉豪(2011)指出 AVE 是 loading 平方(SMC)的加總平均，

因此 AVE0.36 以上即為可接受。本研究皆大於 0.4，情感性承諾及顧客滿意度皆大於 0.6，

表示各問項能有效反映該構念之潛在特質。  

表 3 衡量模式特性分析 

構念與指標 標準化負荷量 t-value 信度 解釋變異估計量 

承諾型人力資源管理實務 

  

0.805
a
  0.458  

徵選 0.512  8.917*** 0.262
b
  

 激勵 0.653  13.439*** 0.426  

 訓練發展 0.831  18.561*** 0.691  

 工作自主 0.688  14.360*** 0.473  

 參與決策 0.663  13.712*** 0.440  

 

 

 
x

2
 df x

2
/df GFI AGFI RMR SRMR RMSEA NFI TLI IFI CFI 

初始 1134.357 224 5.064 0.74 0.68 0.065 0.1149 0.103 0.793 0.803 0.827 0.826 

刪情感 Q1 920.999 203 4.537 0.797 0.747 0.062 0.1091 0.096 0.822 0.835 0.856 0.855 

刪情感 Q2 791.065 183 4.323 0.828 0.783 0.057 0.0976 0.093 0.842 0.855 0.874 0.874 

刪情感 Q3 566.412 164 3.454 0.871 0.835 0.037 0.0718 0.08 0.881 0.898 0.913 0.912 

刪情感 Q7 483.641 146 3.313 0.882 0.847 0.026 0.0564 0.077 0.896 0.912 0.925 0.925 
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延續表 3 衡量模式特性分析 

構念與指標 標準化負荷量 t-value 信度 解釋變異估計量 

情感性承諾 

  

0.859  0.604  

情感 Q4 0.702 14.924*** 0.493  

 情感 Q5 0.794 17.643*** 0.630  

 情感 Q6 0.817 18.373*** 0.667  

 情感 Q8 0.79 17.524*** 0.624  

 服務導向組織公民行為 

  

0.743  0.494  

忠誠 0.806  17.188*** 0.650  

 服務傳遞 0.592  11.700*** 0.350  

 參與 0.695  14.291*** 0.483  

 顧客滿意度 

  

0.947  0.751  

顧客 Q1 0.842  20.318*** 0.709  

 顧客 Q2 0.885  22.038*** 0.783  

 顧客 Q3 0.903  22.792*** 0.815  

 顧客 Q4 0.914  23.285*** 0.835  

 顧客 Q5 0.821  19.529*** 0.674  

 顧客 Q6 0.712  15.924*** 0.507  

 顧客 Q7 0.852  20.730*** 0.726  

 

五、模式配飾分析與路徑分析 

透過路徑分析設定因果關係，其路徑分析結果如表 4所示各適配度指標 

表 4路徑分析適配指標 

由上表 4得知，x
2
/df 為 4.419，根據 Bagozzi & Yi (1988)指出其值介於 1~5間皆可接受；

GFI值、AGFI值、NFI值、TLI值、IFI值、CFI值皆大於 0.8，亦為可接受範圍內；RMR

亦小於 0.05，SRMR 亦接近 0.05，仍在接受範圍內，RMSEA 亦為 0.8 內，因此，根據上

表顯示本研究之模型適配度屬於可接受範圍。根據先前步驟已將可能造成干擾路徑的複雜

變數予以刪除，再透過整體確認性因素分析配適度指標以及路徑適配指標等衡量顯示本研

究信度已達到一定的水準且具有良好模型配適度，因此可進入 SEM 中的路徑分析(Path 

Analysis)，並依照路徑分析結果的顯著程度來驗證本研究之假說。 

x
2
 df x

2
/df GFI AGFI RMR SRMR RMSEA NFI TLI IFI CFI 

658.428 149 4.419 0.848 0.807 0.043 0.057 0.078 0.858 0.87 0.887 0.886 
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本研究經結構方程模式來檢定特定變數間之關係，觀察標準化路徑參數估計值是否

達顯著水準，如表 5及圖 2示，其***表 P<0.001，**表 P<0.01，*表 P<0.05，由實證分析

可知，所有變數之關係均小於 0.05達顯著水準。本研究之標準化路徑係數與 t 值彙整於表

5： 

表 5 模式路徑係數 

路徑 標準化路徑係數 t 值 

承諾型人力資源管理實務→情感性承諾 0.203 3.383*** 

情感性承諾→服務導向組織公民行為 0.551 8.418*** 

服務導向組織公民行為→顧客滿意度 0.132 2.210* 

由表 5 得知，承諾型人力資源管理實務對情感性承諾有顯著正向關係，其影響係數

為 0.149，t=2.481，達顯著水準，表示 H1 成立，即企業執行承諾型人力資源管理實務，

員工的情感性承諾會相對提升。情感性承諾對服務導向組織公民行為有顯著正向關係，其

影響係數為 0.368，t=7.411，達顯著水準，表示 H2 成立，即員工的情感性承諾越高，也

越容易表現服務導向組織公民行為。服務導向組織公民行為對顧客滿意度有顯著正向關係，

其影響係數為 0.149，t=2.481，達顯著水準，表示 H3 成立，即員工一旦展現服務導向組

織公民行為，顧客的滿意度會相對提升。 

 

圖 2 整體結構方程模式  

六、中介效果分析 

本研究使用 Bootstrap 拔靴驗證法驗證其中介效果，拔靴法是一項應用電腦的統計分

析方法，其判斷方法為在(1-α)100％的信賴區間內不包含零，就表示在α的顯著水準下達

到統計顯著。其分析結果如下： 

(一)情感性承諾在承諾型人力資源管理實務對服務導向組織公民行為之中介效果 

「承諾型人力資源管理實務→情感性承諾」直接效果路徑之 95%信賴區間未包含零

[0.024, 0.441]，p<0.05，表示顯著，再者，「情感性承諾→服務導向組織公民行為」直接效

果路徑之 95%信賴區間未包含零[0.147, 0.32]，p<0.01，呈現顯著；接著檢視「承諾型人力

資源管理實務→服務導向組織公民行為」直接效果路徑之 95%信賴區間亦未包含零[0.58, 
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0.825]， p<0.01，代表顯著關係；更進一步檢視中介效果與信賴區間，得知承諾型人力資

源管理實務影響服務導向組織公民行為之間接效果為 0.0548，兩者間的 95%信賴區間並未

包含零[0.006, 0.116]，p<0.05，代表情感性承諾在承諾型人力資源管理實務與服務導向組

織公民行為扮演部分中介角色，即驗證假說 H4。  

(二)服務導向組織公民行為在情感性承諾對顧客滿意度之中介效果 

「情感性承諾→服務導向組織公民行為」直接效果路徑之 95%信賴區間未包含零

[0.147, 0.32]，p<0.05，表示顯著，再者，「服務導向組織公民行為→顧客滿意度」直接效

果路徑之 95%信賴區間未包含零[0.001, 0.316]，p<0.05，表示有顯著關係；接著檢視「情

感性承諾→顧客滿意度」直接效果路徑之 95%信賴區間包含零[-0.018, 0.825]，p=0.746，

表示未有直接關係，由此得知情感性承諾必須透過中介才能對顧客滿意度產生顯著影響；

更進一步檢視中介效果與信賴區間，得知情感性承諾對顧客滿意度之間接效果為 0.0523，

兩者間的 95%信賴區間並未包含零[0.003, 0.085]，p<0.05，代表服務導向組織公民行在情

感性承諾與顧客滿意度之間扮演完全中介角色，即驗證假說 H5。  

伍、結論與建議 

一、研究結論 

透過相關分析以及路徑分析得知，承諾型人力資源管理實務與情感性承諾呈正向關

係，因此本研究假說 H1成立。本研究結果指出企業執行承諾型人力資源管理實務，與員

工建立在長期交換的關係之下，員工對組織情感上的依附與認同將相對提升，並努力投入

於組織中。研究結果符合 Arthur (1994) 及 Eisenberger et al. (2001a)等學者認為承諾型人力

資源管理實務能使員工產生承諾，產生較高的情感性承諾。 

再者，情感性承諾與服務導向組織公民行為亦有顯著正相關，亦驗證了研究假說 H2，

與先前研究 Allen & Grisaffe (2001)指出情感性承諾的員工較願意主動幫忙並表示效忠於

組織相符合；發現員工擁有高情感性承諾確實會影響服務導向組織公民行為，員工會執行

角色外行為，替組織爭取更多的利益。 

接著經過分析，服務導向組織公民行為對顧客滿意度呈正向關係，代表若員工展現

服務導向組織公民行為，多替顧客著想或在服務時給予顧客正面有禮貌的態度以及時常將

顧客的問題進行立即的改善，則顧客滿意度將會提升，因此驗證了假說 H3。 

最後，透過拔靴驗證法發現承諾型人力資源管理實務會透過情感性承諾正向影響服

務導向組織公民行為，具有部分中介；而服務導向組織公民行為在情感性承諾與顧客滿意

度間具有完全中介效果，代表情感性承諾必須藉由服務導向組織公民行為才能正向影響顧

客滿意度。  

二、管理意涵 
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本研究證實了企業若多重視員工感受或員工對於組織情感層面的細節，以長期合作

關係培養下，員工對組織情感上的認同會提升，並且為組織付出額外的時間與心力，相對

的顧客會感受到員工的用心，並提升對企業形象的看法且滿意度提高。經由本研究的結論

顯示，企業若執行承諾型人力資源管理實務會影響員工的情感性承諾。意即當企業藉由長

期的人力資本投資，提供完整的員工訓練發展、薪酬獎勵或提供內部升遷與員工生涯規劃

等方案，用以維繫員工與企業間的關係，員工一旦滿足其需求並感受安逸，自然對企業的

情感依附越強，認同感也越強，對組織產生一種責任感及歸屬感。而企業能讓員工感受自

己是屬於企業的一份子，擁有強烈的歸屬感，帶領員工朝向明確具有發展性的目標，則員

工相對會願意為企業努力，進而表現出的服務導向組織公民行為越多。最後，若員工總是

以正面積極的態度面對工作，並且面對顧客時都非常有禮貌且尊重顧客，此外，主動向顧

客推薦其公司產品與服務，以顧客為中心替顧客著想，則顧客滿意度相對會提升，自然而

然企業在顧客心中的形象亦會提升。 

三、研究限制與未來研究建議 

由於承諾型人力資源管理實務之種類繁多，本研究僅以徵選、激勵、訓練發展、工

作自主及參與決策五方面為代表，仍不足以概括承諾型人力資源管理實務之範圍與全面特

徵，因此建議未來研究可增加其他構面進行分析加以探討。本研究僅以台灣地區金融產業

為研究對象，研究結果無法代表全部群體，因此無法類推至其他產業，建議後續研究者，

可針對不同產業或同時針對多種產業進行探討比較，以增加結果適用性；礙於時間與人力

的限制，本研究服務配對僅由一位理專人員發放其服務之三位顧客，建議未來研究者，可

增加服務配對人數，例如一位理專人員由五位顧客所評比，增加問卷信度及結果適用性。

最後，本研究採問卷調查法，衡量受測者對各變相的認知情況，已進行量化分析。建議未

來研究者可同時進行量化與質化，例如增加企業訪談、個案研究等，史研究更完整，更符

合實務所需。 
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