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中文摘要 

本研究旨在探討雇主品牌對現職員工工作態度及行為之影響。討論雇主品牌

之研究多關注於雇主品牌對潛在員工之影響，即研究在招募階段時雇主品牌的效

益。然，本研究企圖填補現有文獻之缺口，希冀探討雇主品牌對現職員工之影響。

研究對象以台灣地區各縣市、不同組織的全職工作者為樣本，總計回收共 630

份有效問卷。採用階層迴歸分析，研究結果發現：「雇主品牌」與員工的「工作

滿意」、「組織承諾」、「工作績效」、「組織公民行為」有顯著的正向關聯，與「離

職意圖」有顯著的負向關聯。且「策略性人力資源管理制度」對各依變項亦為主

效果。據此，我們建議企業應致力塑造優良雇主品牌，透過良好的雇主品牌對員

工工作態度及行為產生正面影響，進而為組織帶來競爭力。此外，策略性人力資

源管理制度亦為雇主品牌外之一有效策略，建議經營者可同時運用此二策略。 
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Abstract 

  The aim of the present study is to explore the relationships between employer 

brand and employees' work attitudes and behaviors. In the past 20 years, there have 

been nearly 250 papers pertaining to employer brand, however, most research has 

focused on its effectiveness in recruitment. In addition, employees’ work attitudes and 

behaviors may also be affected by organization policies, namely the strategic human 

resource management practice, which is included in the present study as a moderator.. 

Using structured questionnaires, we collected data from 630 full-time employees from 

various organizations in Taiwan. 

Hierarchical regression analysis showed that “employer brand” had positive 

effects on job satisfaction, organizational commitment, job performance, and 

organizational citizen behavior. In contrast, “employer brand” had a negative effect on 

turnover intention.  

In this era of holistic marketing, employer brand is an effective internal 

marketing tool for human resource management. Companies are advised to build up 

their own employer brand as a powerful employer brand has positive effects on 

employees. Strategic human resource management practice also has positive effects, 

thus companies can take a dual-approach in human resource management. 

 

Key word: employer brand, job satisfaction, organizational commitment, job 

performance, organizational citizen behavior, turnover intention, strategic human 

resource management



 

v 
 

目 錄 

第一章 緒論 ................................................................................................................. 1 

第一節 研究動機與背景...................................................................................... 1 

第二節 研究目的.................................................................................................. 5 

第二章 文獻回顧 ......................................................................................................... 6 

第一節 雇主品牌.................................................................................................. 6 

第二節 策略性人力資源管理............................................................................ 17 

第三章 研究方法 ....................................................................................................... 24 

第一節 研究架構與假設.................................................................................... 24 

一、研究架構.............................................................................................. 24 

二、研究假設.............................................................................................. 25 

第二節 研究樣本................................................................................................ 26 

第三節 研究工具................................................................................................ 27 

一、雇主品牌知覺的測量.......................................................................... 27 

二、工作滿意的測量.................................................................................. 27 

三、組織承諾的測量.................................................................................. 28 

四、離職意圖的測量.................................................................................. 28 

五、工作績效的測量.................................................................................. 28 

六、組織公民行為的測量.......................................................................... 28 

七、策略性人力資源管理制度.................................................................. 29 

八、人口學變項.......................................................................................... 29 

第四節 資料分析................................................................................................ 30 

一、描述性統計分析.................................................................................. 30 

二、信度分析.............................................................................................. 30 

三、相關分析.............................................................................................. 30 

四、階層迴歸分析...................................................................................... 30 

第四章 研究結果與分析 ........................................................................................... 31 

第一節 樣本描述................................................................................................ 31 

第二節 主要變項之描述性統計分析................................................................ 34 

第三節 變項間之相關分析................................................................................ 36 

一、人口學背景變項之相關...................................................................... 36 

二、人口學背景變項與主要變項之相關.................................................. 38 

三、主要變項之相關.................................................................................. 40 

第四節 階層式迴歸分析.................................................................................... 42 

一、預測工作滿意...................................................................................... 43 

二、預測組織承諾...................................................................................... 43 

三、預測離職意圖...................................................................................... 43 



 

vi 
 

四、預測工作績效...................................................................................... 43 

五、預測組織公民行為.............................................................................. 43 

六、策略性人力資源管理制度之調節效果.............................................. 45 

第五章 結論與建議 ................................................................................................... 47 

第一節 研究結果討論........................................................................................ 47 

一、雇主品牌與各依變項之主要效果...................................................... 48 

二、策略性人力資源管理制度之調節效果.............................................. 48 

第二節 管理意涵................................................................................................ 51 

第三節 研究限制與未來研究方向.................................................................... 54 

一、研究限制.............................................................................................. 54 

二、未來研究方向...................................................................................... 54 

參考文獻 ..................................................................................................................... 56 

中文文獻.............................................................................................................. 56 

英文文獻.............................................................................................................. 57 

附錄：問卷……………………………………………………………………………63 

 

  



 

vii 
 

表目錄 

表 2-1 雇主品牌三階段 ............................................................................................... 7 

表 2-2 策略性人力資源管理定義 ............................................................................. 19 

表 4-1 樣本描述性統計 ............................................................................................. 32 

表 4-2 主要變項描述性統計 ..................................................................................... 35 

表 4-3 人口學背景變項之相關分析 ......................................................................... 37 

表 4-4 人口學背景變項與主要變項之相關分析 ..................................................... 39 

表 4-5 主要變項之相關分析 ..................................................................................... 41 

表 4-6 預測各依變項之迴歸分析 ............................................................................. 44 

表4-7策略性人力資源管理制度之調節效果—以工作滿意、組織承諾、離職意圖、

工作績效及組織公民行為為後果變項...................................................................... 46 

表 5-1 研究結果彙整表 ............................................................................................. 48 

 

 

圖目錄 

圖 2-1 雇主品牌架構圖 ............................................................................................... 9 

圖 2-2 蕭妃伶（2006）雇主品牌架構圖 ................................................................... 9 

圖 3-1 研究架構圖 ..................................................................................................... 24 

 

 

 



 

1 

 

第一章 緒論 

第一節 研究動機與背景 

行銷大師柯特勒（Philip Kotler）於 2006年邀請品牌管理專家凱勒（Kevin Lane 

Keller）一同編寫被稱為行銷聖經的行銷管理學，他們提出一個嶄新的行銷觀念－

全方位行銷（Holistic Marketing），認為行銷不僅包含行銷部門對顧客的所作所為，

更與組織內部其他單位息息相關。全方位行銷可分為四部分：關係行銷、內部行

銷、整合行銷及績效行銷。其中內部行銷係指人資部門跳脫傳統行政角色，將人

力資源管理與行銷概念結合，人力資源部門轉變為內部顧客--員工的行銷與服務部

門。人力資源部門從招募徵選到員工離職，全程參與員工在公司的歷程，藉由選、

用、育、留各環節傳達企業理念，藉由內部行銷讓員工感受組織品牌的吸引力，

使組織內每位員工皆可成為行銷企業的代表（Hulberg, 2006）。目前已有諸多大型

企業開始落實內部行銷的概念，強調人力資源部門應以服務行銷為導向，將員工

視為內部顧客。如渣打國際商業銀行股份有限公司（Standard Chartered Bank）、星

展銀行股份有限公司（DBS Bank）等，均在企業內部進行一連串的員工活動，以

落實內部行銷。 

早在 80 年代初期，即有學者提出內部行銷的概念。Gronroos（1981）認為相

對於一般行銷的對象是顧客，內部行銷則是將員工視為內部顧客，將組織形象銷

售給員工。內部行銷藉由系統性地讓員工接觸企業之「價值主張」，可塑造企業獨

特的組織文化，有助創造其他企業難以模仿的人力資本，甚據此創造差異化競爭

優勢（Bernard, 2001）。人力資源部門將行銷手法運用在員工身上，藉此以提升員

工認同、工作績效，且能強化雇用品質，因而有助於提升員工留任意願（Ambler & 

Barrow, 1996）。更有研究發現：忠誠度高的前 20%顧客不僅可以帶來大部分的利

潤，甚至可以彌補流失非忠誠顧客所帶來的損失（Heskett, Jones, Loveman, Sasser & 
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Schlesinger; 2008），加上 Allen、Kania 與 Yaeckel（1998）提出舊客戶擁有較高之

購買力，且開發新客戶成本比保留舊客戶更高出六到九倍之多（Peppers & Rogers, 

1993），因此留住既有客戶是企業經營獲利的一大關鍵。同樣地，公司的績效表現，

往往也是來自於認同公司、對公司有熱忱的員工，因此如何留住員工對企業營運

亦是同等重要。國內相關研究也顯示：員工流動率較低的公司，其經營績效較高

（李綺娉，2007）；且依 104人力銀行表示：若扣除訓練新人花費，企業徵才成本

仍高於留才成本，可見留才的經濟效益（謝君蔚，2011）。 

Aaker（1991）認為產品品牌可以提供顧客的社經地位象徵與群體認同，增加

顧客使用產品時的滿足感，藉此帶給顧客遠超過產品本身的價值；同樣地，組織

為了帶給工作者更高的認同與工作滿足，企業也必須藉由內部行銷，在員工心中

塑造雇主品牌形象。Employer brand 一詞可譯為雇主品牌，Minchington（2006）將

其定義為現任員工視任職的企業為是一個好的工作環境之組織形象，亦即一組織

對其現任員工是否具有吸引力的形象。近年來，越來越多的學者投入關注此議題，

西方已累積不少相關研究，近 20 年間，EBSCO 資料庫上已約有兩百五十篇討論

雇主品牌之研究，主要探討企業主如何運用於招募。研究者嘗試搜索國內電子期

刊引擎CEPS，發現中文的相關研究僅有二十篇，且出版地區皆為中國大陸及美國，

接著搜尋台灣碩博士論文亦只有六篇相關研究，因此，本研究企圖填補此一文獻

缺口，進一步研究雇主品牌對員工的影響。 

企業塑造之品牌形象取決於個人接觸其品牌的經驗，是個人對企業或其所從

事的活動產生的主觀性情感或印象（Walters, 1978）。求職者在應徵過程中，往往

會參考企業品牌形象，若公司的產品在市場上廣被消費者接受，或負盛名之跨國

企業擁有較好的企業品牌形象，則擁有其求才優勢。故企業近年來紛紛進行校園

徵才、舉辦競賽及企業社會責任等活動，以提升自身的雇主品牌形象。Conference 

Board（2001）針對雇主品牌的報告中也指出：有效的雇主品牌可以帶來競爭優勢，
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因此，諸多企業相繼投入可觀的資源，希冀優化自身的雇主品牌。而在既有的研

究中，雇主品牌通常應用在招募階段（Belt ＆ Paolillo, 1982； Turban ＆ Greening, 

1997），意即對象為求職者，研究焦點在於雇主品牌在招募人才時對潛在員工的作

用。然，鮮少有研究探討雇主品牌對現職員工的影響，當應徵者求職成功後，進

入組織經歷社會化歷程後，雇主品牌對現職員工的作用為何?故此，本研究欲探討

雇主品牌對現任員工之影響。 

    員工可能因為對品牌的喜好而更願意留在組織中，甚至成為公司的品牌形象

使者，國內學者林文政（2004）將這樣的員工稱之為 PTM（part-time marketer，非

專職行銷人員）。這樣的員工不只對客戶熱忱，也對同事熱忱，展現出組織公民行

為。根據瑞士國際管理學院（IMD）在 2011 年發布之「2011 年世界競爭力年報」

（WCY），臺灣排名第六；其中一項「吸引和保留人才在公司內部的優先程度」更

是名列第 3。據此，足見我國企業對人才的重視。企業最重要的不是生產技術或是

產品，員工是其最重要的資源，好的員工才是企業的競爭優勢（Ulrich, 1998）。2002

年台灣佳能（Canon）面臨經營危機，1,300 位員工在兩小時湊出六千多萬，協助

公司撐過金融海嘯，才有今日即將投入六十家協力廠商的潭子加工出口區；從此

案例可以看出有向心力的員工是組織的根本，而好的雇主品牌，能夠讓員工更具

向心力，讓企業永續經營（余淑吟，2008）。 

然而，縱使許多大企業擁有響亮的雇主品牌，仍無法避免員工流動率過高，

這可能是由於員工在招募時所接收到的雇主品牌形象並未在實際工作場域中展現

之故，也就是雇主品牌的內外部行銷不一致（Backhaus & Tikoo, 2004），導致員工

在加入公司後，因其他因素而考慮離開組織。員工因為品牌吸引力而願意投身企

業，但工作當中只靠企業形象是不夠的，組織中的制度可能是影響員工留任意願

的重要因素之一。近來學術界與實務界紛紛討論人力資源管理的「最佳實務」（best 

practices）（Pfeffer, 1994），係指某些特定的人力資源管理活動能創造組織的競爭優
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勢，使企業獲得較高的績效。Cook與 Ferris（1986）發現處於衰退產業的企業中，

績效較高的公司多採行策略性的人力資源管理措施；反之，低績效的公司則是傾

向採取傳統的人力資源管理方式。因此，本研究推論略性人力資源管理可能對雇

主品牌與工作態度及行為之間的關聯具有調節作用。本研究希冀探討雇主品牌對

員工工作態度及工作行為的影響，將行銷用於留住顧客、增進顧客滿意度的方法，

應用在人力資源管理，協助企業提升雇主品牌，創造一個讓員工幸福的環境，以

留住人才。品牌吸引力甚至不只能留住員工，也能因為增加吸引力影響員工績效，

讓人力資源部門貨真價實的成為讓企業員工雙贏的策略夥伴！ 
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第二節 研究目的 

本研究希望藉由探討雇主品牌對員工工作態度及工作行為的關聯，幫助企業

使用全方位行銷中之內部行銷，達成吸引和保留人才的目的進而能永續經營。 

根據前述的研究動機，本研究目的如下： 

1. 探討雇主品牌與工作態度（包含工作滿意、組織承諾、離職意圖）之間的

關聯。 

2. 探討雇主品牌與工作行為（包含工作績效、組織公民行為）之間的關聯。 

3. 探討策略性人力資源管理制度調節雇主品牌與工作態度及工作行為之間的

關聯。 
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第二章 文獻回顧 

 本章分為兩節，第一節回顧雇主品牌的定義及其架構，深入探討雇主品牌與

組織內部員工之關係，並討論其與工作態度及行為之關聯。第二節闡述策略性人

力資源管理之內涵，並討論其與雇主品牌之關聯性。 

第一節 雇主品牌 

    品牌的概念在組織行銷自身產品及服務時被廣泛的運用，美國行銷學會

（American Marketing Associations, AMA）在 2011 年對品牌的定義為「品牌是一種

名稱、術語、符號或設計，或是其組合之應用。目的是藉此讓消費者得以以辨認

來自於某一企業的產品或服務，並與競爭對手的產品或服務有所區別」。廣義來說，

品牌是組織與外界溝通自身形象的過程，包括有形與無形的元素（Hunt & Landry, 

2005）。品牌除了運用於行銷領域外，亦可用於內部行銷與員工溝通，即稱為雇主

品牌，亦即企業用來和潛在員工與現職員工之溝通識別。 

一、雇主品牌定義 

    一般提到品牌管理，主要係指「產品品牌」及「企業形象品牌」，產品品牌探

討消費者對產品的知覺、認知及忠誠度，企業形象品牌則為大眾對企業的印象。

雇主品牌一詞始於 90年代（Ambler & Barrow, 1996），最早將品牌概念使用在組織

被視為雇主時，用於表示雇主的名聲。Sullivan（2004）進一步提出雇主品牌是公

司針對現有員工、潛在員工和利害關係人的知覺管理，是一個有目標且長期性的

策略，特別指當一個組織展現出良好工作場所的形象。Hunt 與 Landry（2005）也

呼應上述的定義，認為雇主品牌的施行可協助企業成為最佳雇主

（employer-of-choice）。相較於產品品牌行銷產品予顧客，雇主品牌則是將員工的

受雇經驗，包含企業文化、組織制度及運作流程當做產品與服務，行銷給潛在及

現有員工（Moroko & Uncles, 2008）。台灣學者吳慧敏（2010）在回顧相關研究後，
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將雇主品牌定義為「由雇用企業所認可的一種雇用關係（employment），提供一完

整的功能性、經濟性與心理性利益」。舉例來說：功能性利益表示此雇用關係可以

滿足員工社會需求，使其得以安飽；經濟性代表薪酬跟福利；而心理性利益則指

員工因為認同組織而產生心理滿足。 

    雇主品牌源自行銷領域的概念，但在人力資源實務文獻中，亦有學者對雇主

品牌加以探討。其中，Backhaus 與 Tikoo（2004）回顧了相關文獻後，認為雇主品

牌可分為以下三階段： 

表 2-1 雇主品牌三階段 

階段 內容 

階段一 

企業發展價值主張（Value 

proposition） 

    價值主張係指被內化在品牌中之組織文

化、管理風格、現職員工素質、雇用關係的形

象及對產品、服務品質的知覺等，企業所呈現

給員工的獨特價值。而此價值主張即為企業欲

傳遞給員工的主要訊息。 

階段二 

雇主品牌的外部行銷 

    雇主品牌主要的外部行銷對象是潛在員

工、人力銀行等，但由於雇主品牌與企業之產

品品牌具有一致性，雇主品牌的外部行銷與其

產品品牌有相輔相成之效。 

階段三 

雇主品牌的內部行銷 

    延續求職者對雇主品牌的感受，進一步讓

現職員工感受到組織文化，藉由雇主品牌之內

部行銷達成創造符合公司價值的員工的目標。 

資料來源：Backhaus 與 Tikoo（2004） 
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    在上述三階段中，Moroko 與 Uncles（2008）強調雇主品牌傳遞之形象應該與

受雇經驗、公司文化及公司價值一致，如此才能成為一個成功的雇主品牌。Backhaus

與 Tikoo（2004）表示雇主品牌除了傳遞價值之外，相較於產品品牌及企業形象品

牌，雇主品牌仍然有以下兩點獨特之處： 

一、雇主品牌特別針對雇用關係，型塑公司做為雇主的特性。 

二、雇主品牌可以與產品品牌及企業形象品牌一起進行外部行銷，但不像產

品品牌僅針對外部顧客，雇主品牌需兼具內部行銷與外部行銷，分別鎖定現

職員工與潛在員工。 

    綜合上述，雇主品牌可以運用於人力資源管理上，協助組織進行招募徵選、

留住優秀人才並提升生產力（Sullivan, 2004）。 

二、雇主品牌架構 

圖 2-1為 Backhaus 與 Tikoo（2004）所提出的雇主品牌架構，清楚描繪出雇主

品牌充分結合行銷及人力資源的觀念。雇主品牌為公司創造出主要兩個資產分別

為「品牌聯想（brand association）」和「品牌忠誠（brand loyalty）」。其中：品牌聯

想為一外部路徑，影響組織對潛在員工吸引力的雇主形象（employer image）；另

一方面，雇主品牌經組織內部的組職識別（organization identity）及組織文化影響

組織品牌忠誠度，最終達到提升員工生產力的效果。 
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圖 2-1 雇主品牌架構圖 

資料來源：Backhaus 與 Tikoo（2004） 

    國內學者蕭妃伶（2006）基於上述架構，更進一步將前述的兩個路徑分為雇

主品牌之外部行銷及內部行銷，並將 Backhaus 與 Tikoo（2004）提出的架構做了

部分修改：合併組織文化於雇主品牌之中，將「員工生產力」改為「員工績效」

以因應時下產業現況，她認為無論外部行銷還是內部行銷，最終都會提升勞動市

場競爭力。 

圖 2-2 蕭妃伶（2006）雇主品牌架構圖 

資料來源：蕭妃伶（2006） 
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  由於產品品牌及雇主品牌所具有的一致性，在此架構中亦可將潛在員工視為

外部顧客，利用上半段的路徑，找出最吸引求職者的特點，讓認同組織價值之潛

在員工加入（Hieronimus, Schaefer, & Schröder, 2005）。現有文獻大多是針對圖 2-2

中上半段潛在員工的外部行銷進行探討，鮮少以現職員工為對象來探討雇主品牌

效應之研究。然而，比起招募新員工，留住既有優秀員工對企業而言效益更大，

Backhaus 與 Tikoo（2004）認為員工的忠誠度就如同顧客忠誠度一般重要。故，本

研究旨在探討雇主品牌之內部行銷對現職員工之影響。 

三、雇主品牌之內部行銷 

    過去諸多研究提出雇主品牌可以同時使用於潛在員工及現任員工，但早期雇

主品牌相關研究，多把重點放在招募員工。Maxwell 與 Knox（2009）藉由質性訪

談提出了雇主品牌吸引現職員工的四大構面（組織成功、員工知覺外部形象、產

品及服務跟雇用關係），故本研究將以其所發展之構面做為基礎，進而探究雇主品

牌對現職員工之效應。 

    回顧雇主品牌內部行銷的研究，其中 Lievens 與 Highhouse（2003）及 Knox

與 Freeman（2006）皆使用了 Dutton 與 Dukerich（1991）提出之組織認同的架構。

該架構提到組織認同主要來自於三方面：內部員工知覺、外部知覺及員工對外部

形象的解讀。晚近研究多套用此架構於雇主品牌上，將外部限制為潛在員工的知

覺，探討當組織被視為雇主時，所帶來的獨特形象（Knox & Freeman, 2006; Lievens 

& Highhouse, 2003）。前述實證研究發現：關於組織認同的三方所知覺到的形象顯

著不同，Lievens 與 Highhouse（2003）提出現職員工及潛在員工對雇主品牌中所

包含之功能性（instrumental）跟象徵性（symbolic）屬性反應不同，代表現職員工

與潛在員工對公司形象的知覺有所差異。更重要的是，Lievens與 Highhouse（2003）

的研究發現，外部形象越好員工的認同感越高。故 Maxwell 與 Knox（2009）以社
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會認同理論（social identity theory, SIT）說明雇主品牌是經由影響員工的組織認同，

進而影響員工對工作的態度及行為。 

    Tajfel 與 Turner（1979）提出社會認同理論，他們認為人們會依據一些屬性，

如年齡、性別、文化和其他因素將自己和他人分類成不同群體，並以所屬團體來

定義自己，是一種對歸屬團體的「團體認同」（group identity）。Maxwell 與 Knox

（2009）將社會認同理論套用於組織情境中，用個案訪談法研究五家不同產業之

企業，藉由與其他組織的比較，找出公司在現職員工心中不同甚至優於其他企業

的特質。雖然在不同組織中對員工來說最具吸引力的特質不盡相同，但此研究發

現各細項可歸納成四個類別：組織成功、員工知覺外部形象、產品及服務與雇用

關係。而本研究使用此四項主類別發展出雇主品牌問卷，以量化研究探究雇主品

牌與員工工作態度及行為之關聯。 

四、雇主品牌與工作態度 

    工作態度包含認知、情感及行為意向三個成分，認知表示對工作所持有的信

念與價值觀，情感代表對工作之好惡或評價，而根據認知及感受則會產生行為意

向。雇主品牌可透過影響員工知覺、情感認同以提升員工工作績效進而創造組織

競爭。Barrow與Mosley（2005）認為雇主品牌可以提高員工的組織承諾，間接影

響工作滿意並降低離職率。也就是說，雇主品牌可以經由影響員工工作態度，進

而達成組織績效。其中工作滿意、組織承諾及離職意圖係為組織行為領域中最受

學者重視的態度變項，故本研究選用此三者做為後果變項。以下將逐一說明，並

提出本研究之假設。 

（一）工作滿意 

  工作滿意（job satisfaction）最早由 Hoppock（1935）提出，認為工作滿意是
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綜合生理與心理對工作情境的滿足程度之主觀感受，指人們藉由工作所獲得的滿

足程度。其後相關研究眾多，學者對工作滿意的定義各有不同，以下歸納成三大

類：綜合性定義、差距性定義與參考架構性定義。 

（1）綜合性定義（overall satisfaction） 

  Robbins（2001）綜合其他學者定義所提出之一廣泛性定義，員工的工作滿意

高，顯示其對工作抱持著相對正面的態度；對工作不滿意時則反之。為工作滿意

的一般性解釋，不另加考慮滿意度形成的原因與過程或不同工作面向之評分。 

（2）差距性定義（expectation discrepancy） 

  Porter與Lawler（1968）認為工作滿意是員工實得報酬與個人期望報酬的差距。

差距越大，滿意度越低。 

（3）參考架構性定義（frame of reference） 

  Smith、Kendall 與 Hulin（1969）指出工作滿意是員工對工作中各構面（如：

工作內容、同事、上司或薪資獎酬）的情感反應，對員工越重要的構面越會影響

工作滿意程度，表示影響滿意度的是員工之主觀知覺。 

（二）組織承諾 

  組織承諾的概念，最早為 Whyte（1956）提出，表示個人是屬於組織的一份子，

組織也是個人情感依附的歸屬。Meyer 與 Allen（1991）綜合各家學說後，他們提

出組織承諾包含以下三個因素「情感性承諾」、「持續性承諾」及「規範性承諾」，

是為目前最廣泛使用的架構。 

（1）情感性承諾（affective commitment） 



 

13 

 

  情感性承諾是指員工對組織的情感依附、認同或投入。是員工基於對組織的

感情而非其他物質利益，對組織忠誠或付出。 

（2）持續性承諾（continuance commitment） 

  持續性承諾則是員工持續留任組織的心理狀態，離開可能會對該員工帶來損

失，而導致其繼續待在該組織。 

（3）規範性承諾（normative commitment） 

  規範性承諾表示員工由於個人成長背景、社會的影響及為求感謝組織提供的

利益，如教育訓練，三方面影響下所產生報答組織的義務心態。 

  此三種承諾因素，皆為員工的心理狀態。綜上所述，組織承諾為員工對組織

的認同、持續留在組織並回饋組織之心態。 

（三）離職意圖 

  如何留住適合組織的好人才是所有企業共同的問題，90 年代早期，學者開始

研究離職現象（Crabb, 1912）。而員工的離職意圖可以預測其離職行為（Tett & Meyer, 

1993）。William（1975）將離職意圖定義為員工對離開現有工作的傾向、願望與計

畫。張珮琦（2008）進一步提出離職意圖是一種對離職之認知與態度，並定義為

員工想離開目前工作之心理狀態的傾向強度。本研究亦將離職意圖定義為六個月

內員工想離開現職工作之傾向強度。 

（四）雇主品牌與工作態度的關係 

  Backhaus 與 Tikoo（2004）認為雇主品牌可以提高員工之組織認同，而 Maxwell

與 Knox（2009）參考了社會認同理論，進一步提出雇主品牌可透過組織認同來影
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響員工的工作態度及行為。組織認同對員工態度及行為皆有影響，員工對組織越

認同，就越能接受組織的觀點，並考量組織的最佳利益（Dutton, Dukerich, ＆ 

Harquail, 1994）。 

  組織認同常被用於預測員工之離職意圖，當員工越是認同其組織時，就會越

想留在組織中（Dutton & Dukerich, 1991）。Abrams、Ando 與 Hinkle （1998）研究

發現組織認同與員工的離職意圖呈負相關。Bamber 與 Iyer（2002）則發現組織認

同可以藉由降低組織－專業衝突（organizational-professional conflict），進而減低員

工的離職意圖。 

  Ambler 與 Barrow（1996）訪談了 27 間企業，發現品牌與人力資源管理間有

正向關係：品牌可強化雇用品質，同時對求才與留才皆有助益。招募方面，明確

的雇主品牌可協助組織找到合適的員工，因為潛在員工會事先衡量自身與組織的

配適度以找到適合的企業，進而成為應徵者的自我選擇（self-selection）之工具（Hunt 

& Landry, 2005）。亦即在招募時，明確的雇主品牌，相較於其他雇主品牌不明確的

組織將成為招募時的一種進入障礙；但在留才方面，若將雇主品牌做為整體獎酬

（total rewards）之工具，則可提升員工的留任意願，亦成為退出障礙（Moroko & 

Uncles, 2008）。這是因為整體獎酬不只提供員工具體的獎酬（如獎金），也提供無

形的利益（如好的工作環境、情感認同），雇主品牌可創造獨特的受雇經驗，更有

效激勵員工（Hunt & Landry, 2005）。Backhaus 與 Tikoo（2004）提出若雇主品牌內

外部形象不一致，則易導致離職意圖增強、工作滿意與工作績效的下降，並進而

降低對組織的信任，故企業應避免雇主品牌內外形象不一致。Rucker、Petty、與

Brinol（2008）研究發現，行銷時若能提供雙面訊息將更能說服消費者。是故，相

較於只告知員工有關利益面的資訊（例如薪資與獎金），若企業能提供其他訊息將

更有說服力。因此，企業在招募時應提供應徵者多元的雙面訊息，以降低員工進

入企業後發覺雇主品牌內外形象不一致所產生的認知失調。 
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  雇主品牌與工作滿意及組織承諾之關係研究較少，仍可發現組織認同與此兩

變數呈正相關。熊明良、孫健敏與顧良智（2008）發現組織認同與工作滿意及離

職意圖皆顯著相關，且組織認同對工作滿意及離職意圖有調節作用。李淑敏、李

旭培與時勘（2010）的實證研究中則是發現組織認同與工作滿意達到高度相關（r 

= .84）。此外，由社會認同理論的觀點來看，組織承諾是組織認同的一部分，因為

組織承諾被視為是對組織整體的認同（Fairfield-Sonn, Ogilvie, & DelVecchio, 2002）。

晚近國內學者（李祥銘，2009）亦發現組織認同跟工作滿意及組織承諾皆為中度

相關。 

  綜觀以上所述，本研究提出下列假設： 

  假設 1：雇主品牌與工作滿意為正向關聯。 

  假設 2：雇主品牌與組織承諾為正向關聯。 

  假設 3：雇主品牌與離職意圖為負向關聯。 

五、雇主品牌與工作行為 

  雇主品牌最常被提及的效益除了降低離職率外，亦可提高員工的工作績效

（Backhaus & Tikoo, 2004; Sullivan, 2004）。Moroko 與 Uncle（2005）提出雇主品

牌運用在個人層面時會影響組織公民行為。然而上述論述，僅是學者們依據相關

理論做出推測，缺乏實證研究以佐證，故本研究欲補足此一文獻缺口，希冀探討

雇主品牌對員工的工作行為之影響。以下將分別介紹工作績效與組織公民行為的

定義，其後再詳述雇主品牌如何影響員工的工作行為。 

（一）工作績效 

  Campbell（1990）認為工作績效是指與組織目標相關的行為，並將其分成三個
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部分，效果、效用與生產力。效果（effectiveness）是工作中所達成的可評量成果；

生產力（productivity）則是為達目標所花費的成本，成本越小表示生產力越高；而

效用（utilities of performance）則代表前兩者帶來的綜合價值。 

  Borman 與Motowidlo（1993）則提出了「任務績效（task performance）」與「脈

絡績效（contextual performance）」的概念：任務績效是指員工完成工作任務所展

現的行為及獲得的結果，直接或間接地與組織核心業務相關的行為。脈絡績效則

為支持組織核心運作之自發性行為，是一輔助性績效，如與同僚保持良好關係、

不遲到、早退等。 

（二）組織公民行為（Organizational Citizenship Behavior，OCB） 

  Katz 與 Kahn（1966）最早提出組織公民（organizational citizenship）的概念，

認為員工是組織運作系統的一部分，有其角色應盡的義務。是故，組織與員工間

有一種交換關係，組織提供員工權利，而員工也為組織完成應盡之義務。Organ

（1988）將組織公民行為定義為：員工展現出來可提升組織營運效率與效能的工

作行為，此行為可以由員工自行決定，而非被組織正式的酬賞制度所規範。而 Organ

於 1990年進一步提出，此種行為員工非以正式的角色義務出發，不受契約交換的

限制，為一種非正式的貢獻。其後，多數研究都採用 Organ 之定義 （Organ, 1990。） 

（三）雇主品牌與工作行為之關係 

  Backhaus 與 Tikoo（2004）主張員工對組織的忠誠度可提高生產力，在雇主品

牌文獻中亦提及雇主品牌可提高員工之工作績效（Barrow & Mosley, 2005; Sullivan, 

2004）。Huang與 Liu（2010）提到雇主品牌可以藉由社會交換理論（Social Exchange 

Theory）與組織認同兩條路徑來影響員工工作績效。社會交換理論說明了組織與員

工存在一種交換關係，其中交換的不只是物質，例如薪資，亦有非物質性的交換，
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例如情感、信任。故，好的雇主品牌應要能利用較好的福利制度與獨特的組織文

化，以滿足員工物質與心理上的需求，而員工會基於回饋心態而在工作成果上有

好的表現，並能提升員工的工作滿意、減少離職意圖。另一方面，Maxwell 與 Knox

（2009）基於社會認同理論，認為雇主品牌藉由員工對組織認同增加工作績效。

Dutton 與 Dukerich（1991）認為當員工越是認同自身組織就越願意為組織盡最大

的心力，故認同度高可以提高員工績效。由此獲得本研究之假設： 

  假設 4：雇主品牌與工作績效為正向關聯。 

  Hogg與 Terry（2000）指出：當人們將自我與團體發生強烈連結而產生認同時，

會因為去個人化，而願意對團體付出額外的心力。員工對組織產生認同時，則成

員間會更願意互相合作，產生較多的組織公民行為（Dutton et al., 1994）。Christ、

Van Dick、Wagner 與 Stellmacher（2003）研究教育機構之員工則發現：組織認同

愈高，員工愈傾向表現出組織公民行為。而在非營利組織中，組織成員從組織獲

得的並非金錢而是情感，組織成員基於認同其組織而願意展現組織公民行為（洪

健庭，2007）。綜上所述，當工作者對其組織越認同，越可能會展現組織公民行為。

雇主品牌主要即藉由組織認同影響員工之工作行為，故由此獲得本研究之假設： 

  假設 5：雇主品牌與組織公民行為為正向關聯。 

第二節 策略性人力資源管理 

傳統的「人事管理」認為員工的勞力是一種消耗品，將人力視為一種成本，

著重於人事行政相關作業。然，持人本論觀點的學者（humanist）認為人力是一種

資源，是經濟的主要成長動力，人力資本可以為企業與國家帶來更高的報酬率

（Carnevale, 1983）。近代學者則更近一步的提出策略性人力資源管理制度，認為

人力資源需與企業中其他部門互相配合，發展出具有整體性且系統性的管理方式，
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以創造及維持企業的競爭優勢，近而提高組織整體績效（Arthur, 1992; Delery & 

Doty, 1996; Huselid, 1995）。此一全面性、整體性之策略，與近年行銷中倡導在企

業內部各部門一致性的全面行銷觀點不謀而合。 

人力資源管理的「最佳實務（best practices）」不論在學術界與實務界皆是重要

議題（Pfeffer, 1994），係指某些特定的人力資源管理活動能創造組織的競爭優勢，

使企業獲得較高的績效。學者們認為，採行「最佳實務」之企業會比未採行這些

活動的企業有更高的績效。Delery 與 Doty（1996）的研究發現，若公司行使以下

三種策略：利論分享（profit sharing）、結果導向（results oriented appraisals 及工作

保障（employment security），與組織的財務績效如資產報酬率與股東權益報酬率有

正向關係。Huselid、Jackson 及 Schuler（1997）也發現，提高人力資源管理的效能

可增加平均每位員工 5.2%業績，提升了 16.3%的現金流量，與 6%的市場價值。Cook

與 Ferris（1986）則發現處於衰退產業的企業中，績效較高的公司多採行策略性的

人力資源管理措施；反之，低績效的公司則是傾向採取傳統的人力資源管理方式。

綜上所述，可見策略性人力資源是當代企業追求卓越的必要管理途徑。 

一、 策略性人力資源 

    研究策略性人力資源的學者眾多，亦有許多不同定義。大致可分為三種理論

觀點：普遍性（universalistic）觀點、構形（configuration）觀點，及權變（contingency）

觀點（Delery & Doty, 1996）。普遍性觀點認為高績效工作實務（High Performance 

Work Practices , HPWP）的使用可改善員工的知識、技能和能力，並進而改善組織

績效（Huselid, 1995）。構形觀點則認為：組織內存在可達成高績效的多種組合方

式，不同的組合只要契合，最終都可達成高績效之目標（Drazin & Van de Ven, 1985; 

Meyer et al., 1993）。此觀點強調模式間的配適度愈高，則組織績效愈佳。Delery與

Doty（1996）提出多種人力資源管理制度，其權變觀點則認為人力資源活動必須
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與公司策略一致，舉例來說利論分享策略根據員工表現決定獎酬，獎勵可提升整

體績效的員工，可防止代理問題，讓員工藉由分紅制度的設計跟公司利益一致。

若對管理階層提出長期的獎勵計畫相較於無獎勵計畫之組織可大幅增加公司收益

（Leonard, 1990）。下為國內學者卓玲聿（2002）整理之定義表，並以三觀點分類。 

表 2-2 策略性人力資源管理定義 

年代 

學

者 

學者 

 

策略性人力資源管理之定義 

普遍性觀點 

1984 Devanna、 

Fombrun與Tichy 

 

    認為當企業外在環境變動時，將會影響組織內部的策

略、組織結構及人力資源管理做適度的調整，以透過相互

間之協調整合，使組織能迅速因應環境的改變，將人力資

源提升為策略性角色。 

1991 Butler、Ferris與

Napier 

    由總體的角度探討人力資源管理與各項管理功能之

間的相互關係，及與組織策略間之關係。 

1992 Wright與

McMahan 

    規劃人力資源的使用和活動，用以促使組織達到目

標。分為垂直與水平兩構面。 

1994 吳秉恩 

 

    人力資源管理工作並非純屬人事部門的事，應從組織

整體及跨部門的角度去思考，亦即應有各部門主管的參與

及支持，方能達到人力資源管理的策略性目標。 

1995 Gomez-Mejia、

Balkin與Carrdy 

    企業本身所採行之綜合計劃或管理取向，藉以確保組

織內人力能有效地運用，進而達成組織的目標與任務。 

1995 Martell與Carroll 

 

    策略性人力資源管理四項重要的特徵： 

（1）長期（2）人力資源管理與企業策略規劃之間有新的

連結關係（3）人力資源管理與組織績效之間建立連結關

係（4）直線經理參與人力資源管理的決策的程序。 
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表 2-1 策略性人力資源管理定義（續） 

年代 

學

者 

學者 

 

策略性人力資源管理之定義       策略性人力資源管理之定義 

2000 Sheppeck與

Militello 

 

    策略性人力資源管理有四個構面：（1）員工技術與

工作政策（2）支援的環境（3）績效評估與增強功能（4）

市場組織。 

  

2000 張火燦 

 

    重視較長遠的重要決策，用以說明企業追求目標

時，對其內在與外在環境的適應方式，藉以解決 人力資

源的相關問題。 

  

構形觀點 

1992 Schuler     策略性人力資源管理主要是在於整合與調適。 

1998 

 

Wright與Snell 

 

 

    策略性人力資源管理的兩個概念：契合性（fit）

與彈性（flexibility），分別探討其與人力資源管理實

務、員工技能及員工行為的關係。 

權變性觀點 

1996 Delery與Doty 

 

 

    組織為實現目標所擬定之經營策略，進而採用不同

的人力資源管理實務，及不同的競爭策略須採 不同的人

力資源管理活動。 

1996 

 

Youndt、Snell、

Dean與Lepak 

    透過「人」所設計的組織系統以達到競爭優勢。 

資料來源：參考卓玲聿（2002） 

二、 雇主品牌與策略性人力資源管理 

  Homans（1958）提出社會交換理論，描述人與人之間的社會互動，是一種理

性且計算得失的資源交換，強調「公平分配」與「互惠」，且付出越多，賞酬也應

越多。賞酬因人而異，可分為內在性賞酬（如感情、成就感等）或外在性賞酬（如
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金錢、禮品等）（Blau, 1964）。若用於工作情境中，組織與員工亦存在一種交換關

係，組織提供員工薪資、獎酬、成長機會及工作成就等物質及非物質的滿足，來

交換員工的工作能力及對於組織的投入。而進入組織後，雇主品牌是一影響員工

之軟性因素，可維繫員工於被招募時感知的形象，並藉由認同感激勵員工為組織

投入更多；而策略性人力資源管理是權變獎酬制度，即為組織之一硬性要素，會

強化員工進入職場後對組織的態度及行為。Delery 與 Doty（1996）表示策略性人

力資源管理強調制度與公司策略的一致性，若員工有好的表現，則可得到好的獎

賞，所以員工行為會因此制度而強化。縱使現在許多大企業擁有響亮的雇主品牌，

在招募時吸引大批求職者，然在員工進入組織後，仍無法避免員工工作表現不彰

及人員流動率高之困擾。Backhaus與 Tikoo（2004）認為這是由於雇主品牌的內外

部行銷不一致所導致，即員工在被招募時所接收到的雇主品牌形象，和實際進入

企業後所感受到的體驗不同。員工因為品牌吸引力而願意投身企業，但在日常工

作當中只靠企業形象是不夠的，組織中的制度對員工可能有更切身的影響。 

    台灣目前有許多眾所周知眾所皆知的大企業仍然無法避免員工流動率過高，

以會計產業為例，陳靜芳（1997）指出在國內上市、上櫃公司的委任會計師事務

師所，高達四分之三集中於六大會計師事務所，不論審計或非審計業務皆屬寡佔，

而其中勤業眾信、安侯建業、資誠及安永會計師事務所更是眾所皆知。此四大會

計師事務所皆與知名國際事務所合作並在台灣擁有良好雇主品牌，其中 KPMG 更

是獲得 2011全球商學院大學生最想加入企業的第二名（Universum, 2011）。然高知

名度使得新進員工絡繹不絕的加入，四大會計師事務所每年仍約有二成員工離職

（陳乃綾，2011）。相較所屬之專業、科學及技術服務業員工近十年平均流動率 2.4%，

會計師事務所的離職率明顯偏高（AREMOS, 2011）。足見，企業縱使擁有好的雇

主品牌，仍會面對人才流失之挑戰。 

    另一明顯例證則為台灣重點產業－電子業，例如：近年來鴻海集團藉著不斷
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併購而快速壯大，組織內部的鐵血文化維持該集團令人驚豔的高成長率；此外，

鴻海集團旗下的富士康更將鴻海軍事化管理更為提升（徐明天，2008）。但此一制

度也有其極限，企業為求永續經營，應把員工視為資產而非機械零件，因為人力

資本才是獲取競爭優勢最重要的資源（Barney, 1991）。商業周刊報導指出，其深圳

廠之作業員的流動率在三成五以上，平均每個月需要招募一萬多名員工替補（林

宏達，2010）。 

    Youndt 等人（1996）從策略性人力資源管理的權變觀點提出：若公司仰賴員

工之人力資本，如員工所擁有的知識、技能等，則人力資源制度對組織績效將有

顯著影響。國內實證研究顯示，人力資本是會計師事務所最主要的生產要素之一 

（陳燕錫、張寶光、傅鍾仁與楊忠城，2002）。故企業除了擁有好的雇主品牌之外，

亦應致力於發展能發揮員工潛能的人力資源制度。除了高專業產業需要員工的人

力資本之外，許多知名的製造商亦採用策略性人力資源管理制度搭配公司策略獲

致成功。以日本跨國企業的研究也指出，豐田汽車公司的多功能團隊就是一例，

與傳統工廠的生產線不同，工作站中的同組員工皆受過多元訓練，具有多種專業

技能，可以互相補位，合力完成工作（Basu & Miroshnik, 1999）。員工可以參與生

產方式改善、調整生產順序，並互相交流學習，從中找到自己的價值。豐田生產

模式發明人大野耐一（1988）提出，沒有員工希望自己只是螺絲釘，引導員工智

慧，兼顧人性和效率，是豐田成功關鍵。  

    綜上所述，不僅雇主品牌影響員工之工作態度及行為，組織的人管制度亦有

其影響力；加上 Huselid、Jackson 與 Schuler（1997）表示採行策略性人力資源管

理之企業，員工表現較佳。換言之若員工在加入公司前對雇主品牌較為正面，且

公司內部採行策略性人力資源管理制度則會提高工作滿意、組織承諾、降低離職

率、提升工作績效及組織公民行為。故本研究認為採行策略性人力資源管理制度

將對雇主品牌有所影響，推導出以下假設： 
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假設6a：策略性人力資源管理制度會強化雇主品牌與工作滿意、組織承諾、

工作績效及組織公民行為之間的正向關聯。 

假設 6b：策略性人力資源管理制度會弱化雇主品牌與離職意圖之間的負向

關聯。 
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第三章 研究方法 

根據前述文獻回顧整理，本章於第一節提出本研究之架構，並說明衍生的研

究假設。第二節說明本研究對象的來源，第三節將介紹本研究所使用之研究工具，

第四節則是簡述資料分析與假設驗證之方法。 

第一節 研究架構與假設 

一、研究架構 

本研究以人口學背景做為控制變項，主要欲了解雇主品牌對員工工作態度及

行為的影響。工作態度分為：工作滿意、組織承諾及離職意圖；工作行為分為工

作績效及組織公民行為。最後，本研究希望探討策略性人力資源管理在雇主品牌

與員工工作態度及行為關係中的調節效果。 

本研究的研究架構如圖 3-1 所示： 

圖 3-1 研究架構圖 

  

雇主品牌 

策略性人力資源管理制度 

工作行為 

工作績效 

組織公民行為 

工作態度 

工作滿意 

組織承諾 

離職意圖 

H1-H5 

H6
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二、研究假設 

假設 1：雇主品牌與工作滿意為正向關聯。 

假設 2：雇主品牌與組織承諾為正向關聯。 

假設 3：雇主品牌與離職意圖為負向關聯。 

假設 4：雇主品牌與工作績效為正向關聯。 

假設 5：雇主品牌與員工公民行為為正向關聯。 

假設 6a：策略性人力資源管理制度會強化雇主品牌與工作滿意、組織承諾、

工作績效及組織公民行為之間的正向關聯。 

假設 6b：策略性人力資源管理制度會弱化雇主品牌與離職意圖之間的負向關

聯。 
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第二節 研究樣本 

本研究為樣本台灣地區全職工作者，以結構性問卷進行施測。然由於隨機取

樣實屬困難，故改採便利取樣。為力求樣本之異質性，仍盡量選取不同行業、不

同組織、不同管理位階、不同專業背景、不同年齡之受訪者。研究者透過人際網

絡在台灣發放予製造業、金融業、服務業、醫療產業、教育等不同產業之員工，

紙本問卷發出 387份，回收 363 有效問卷；網路問卷發出 291 份，回收 263份有

效問卷，合計發出 678份問卷，回收有效問卷共 630份，有效回收率為 92.92%。 
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第三節 研究工具 

本研究採用問卷研究法，針對主要研究變項採用適合的量表加以量測。主要

變項包含「雇主品牌」、「工作滿意」、「組織承諾」、「離職意圖」、「工作績效」、「組

織公民行為」及「策略性人力資源管理制度」等七項。控制變項則包含年齡、婚

姻狀況、職位、每週工時與月薪。以下針對本研究之主要研究變項的測量加以說

明： 

一、雇主品牌知覺的測量 

本研究以Maxwell 與 Knox（2009）質性訪談研究的資料為依據，其中雇主品

牌吸引現職員工共有四大構面：組織成功、員工知覺外部形象、產品及服務跟雇

用關係，並依此四大構面自編問卷以進行量化研究。本問卷為 Likert五點量尺評

量現職員工對服務組織的雇主品牌吸引力知覺，計分依次從 1（對我毫無吸引力）

到 5（對我很有吸引力），若描述不符合公司狀況則為不適用，得分越高表示吸引

力越高。此一「雇主品牌吸引力知覺量表」在本研究中，量表之 Cronbach's α = .92，

顯示內部一致性信度表現良好。 

二、工作滿意的測量 

本研究之工作滿意量表採用密西根組織評量問卷（Michigan Organizational 

Assessment Questionnaire）（Cammann, Fichman, Jenkins, & Klesh, 1979），共 3 題：

「整體而言，我滿意我的工作」、「整體而言，我喜歡在這裡工作」，及反向題「整

體而言，我不喜歡我的工作」。採 Likert 六點量尺施測，計分依次從 1（非常不同

意）到 6（非常同意），總分愈高代表工作滿意愈高。該量表內部一致性信度表現

良好（Cronbach's α = .88）。 
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三、組織承諾的測量 

本研究之組織承諾測量參考 Meyer與 Allen（1993）發展的量表，共 12題，

包含 3題反向題，分別測量受測者對組織的情感性承諾、持續性承諾及規範性承

諾施測。採 Likert 七點量尺，計分依次從 1（非常不同意）到 7（非常同意），反

向計分後，總分愈高代表組織承諾愈高。此量表在本研究之 Cronbach's α值為 .84，

顯示其內部一致性信度表現良好。 

四、離職意圖的測量 

離職意圖採單題測量，題目為「最近 6個月中，有想過離職嗎？」，選項為四

點量尺，計分依次從 1（從未）、2（很少）、3（有時）到 4（經常），得分越高表

示員工的離職意圖越高。 

五、工作績效的測量 

工作績效採用 Ang、Van Dyne 與 Begley（2003）所編制的工作績效量表（Work 

Performance Scale），以 Likert 七點量尺，由員工自我評量。從 1（非常不同意）到

7（非常同意），總分分數越高，表示員工自認其工作績效越高。此量表在本研究

中內部一致性信度良好（Cronbach's α = .87）。 

六、組織公民行為的測量 

Lee 與 Allen（2002）整合之前許多組織公民行為的量表，將組織公民行為簡

化為 OCBI（利他行為）及 OCBO（利組織行為）二大類，共 16 個題項，為 Likert 

5點量尺，從 1（從不如此）到 5（總是如此），回答分數越高，表示其從事組織公

民行為的意願與表現較高。在本研究中，內部一致性信度良好（Cronbach's α 

= .91）。 
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七、策略性人力資源管理制度 

本研究採用 Delery 與 Doty（1996）及 Collins 與 Smith（2006）編製的高承

諾人力資源管理措施量表，本研究採用獎酬基礎高承諾人力資源管理措施，共 4

題，採 Likert 7 點量尺衡量，從 1（非常不同意）到 7（非常同意）回答，分數越

高，表示員工知覺組織施行獎酬基礎之策略性人力資源管理制度的程度越高。其

內部一致性信度 Cronbach's α = .67。 

八、人口學變項 

 本研究收集之人口學背景資料包含兩個部分： 

（一）個人背景資料：包含性別（男／女）、年齡、婚姻狀況（已婚或同居／未婚

／分居，離婚或鰥寡）、教育程度（高中職／大學／碩士／博士／其他）。 

（二）工作相關資料：包含年資（在目前組織工作之年數與月數）、職位（非主管

／低階主管／中階主管／高階主管）、平均每週工時、公司規模（250人以

內／251至 1000人／超過 1000人）、行業別（金融業／貿易或商／製造業

／服務業／教育／醫療衛生／其他）以及平均月薪。 
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第四節 資料分析 

本研究於問卷回收後，先將填答不完整、缺漏過多或明顯不適用（如全部題

項皆回答同樣分數）之問卷予以剔除，再將所有資料編碼建檔，使用 SPSS 18 統

計軟體進行資料分析。採用之量化統計方法包含描述性統計分析、信度分析、相

關分析以及階層迴歸分析，分別介紹如下： 

一、描述性統計分析 

針對樣本人口學背景之控制變項資料進行描述性統計之分析，計算樣本次數 

分配與百分比等資訊，以了解樣本之組成概況。同時統計主要變項之平均數、標

準差以及偏態、峰度等資料，以確保其分配趨近於常態。 

二、信度分析 

本研究之問卷量表一部份源自國外問卷，再由國內學者翻譯發展而得；另一

部份則採用國內學者自編之測量工具。因研究之對象不同，本研究進行量表內部

一致性檢定，採用之信度指標為 Cronbach's α值。 

三、相關分析 

本研究對各變項進行相關分析，以了解人口背景資料、雇主品牌、工作滿意、

組織承諾、離職意圖、工作績效、組織公民行為及策略性人力資源管理制度等變

項之間的關係，以及各因素彼此的相關性。 

四、階層迴歸分析 

本研究採用階層迴歸分析，探討雇主品牌及策略性人力資源管理制度等變項，

與工作滿意、組織承諾、離職意圖、工作績效、組織公民行為之關聯，以驗證本

研究之假設。 
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第四章 研究結果與分析 

第一節 樣本描述 

表 4-1呈現的是本研究樣本的基本特性，樣本總數為 630 人，其中紙本樣本

363人，網路樣本 267人。以下將樣本之「個人特徵」與「工作特徵」分做描述。 

個人特徵包含性別、年齡、婚姻狀況、教育程度與年數。其中男性有 285人，

女性 344 人，性別比例約為 4.5：5.5，女性略多於男性；樣本之平均年齡為 34.39

歲，標準差為 9.75。而在婚姻狀況方面，已婚或同居者有 319 人，佔 51%；未婚

者共 291人，佔 46.6%；分居、離婚或鰥寡者則有 15人，佔 2.4%。教育程度則顯

示擁有大學以上學歷的比例居多，包含大專 390 人（62.4%）、碩士 170（27.2%）

人、博士 10 人（1.6%），高中職與其他則佔 8.8%。此外本研究亦將教育程度轉換

成教育年數（高中職 = 12，大學 = 16，碩士 = 18，博士 = 22），以便後續統計分

析，教育年數平均為 16.19年，標準差為 1.96。 

工作特徵則包含年資（在目前組織工作之年月數）、職位（非主管／低階主管

／中階主管／高階主管）、平均每週工時、公司規模（250人以內／251至 1000人

／超過 1000 人）、行業別（金融業／貿易或商／製造業／服務業／教育／醫療衛

生／其他）以及平均月薪。在年資方面，受測者平均在目前組織工作 5.75 年，標

準差 7.32。在職位方面，非主管人數最多，共 428人，佔 67.9%；由於主管職人數

較少故合併共 196人，佔 31.1%。受測者平均每週工時 44.74小時，標準差為 14.34。

公司大小方面以 250人以內之小公司人數最多，共 349人，佔 55.8%，251至 1000

人共 129人，佔 20.6%，超過 1000 人之大公司 147人，佔 23.5%。在職業別方面，

以製造業 179人為最高宗，佔 28.6%；服務業以 116人次之，佔 18.5%；其他各行

業人數相近。受測者平均月薪 48945.56元，標準差為 25763.03。 
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表 4-1 樣本描述性統計（N = 630） 

變項名稱 人數 有效百分比％ 平均數（範圍） 標準差 

性別     

 男  285 45.3%   

 女  344 54.6%   

 遺漏值 1    

年齡 621 100.0% 34.39（19-68） 9.75 

 遺漏值 9    

教育程度     

 高中/職 47 7.5%   

 大專 390 62.4%   

 碩士 170 27.2%   

 博士 10 1.6%   

 其他 8 1.3%   

 遺漏值 5    

婚姻狀況     

 已婚/同居 319 51.0%   

 未婚 291 46.6%   

 分居，離婚或鰥寡 15 2.4%   

 遺漏值 5    

工作年資 624 100.0% 5.75（0.08-52.50）  

7.32 

遺漏值 6    

職位     

  非主管 428 67.9%   

  主管 196 31.1%   

  遺漏值 6 1.0%   

平均每週工時 605 100.0% 44.74（5-144） 14.34 

 25    

公司規模     

 250人以內 349 55.8%   

  250 – 1000人 129 20.6%   

  超過 1000人 147 23.5%   

 遺漏值 5    
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表 4-1 樣本描述性統計（N = 630）（續） 

變項名稱 人數 有效百分比％ 平均數（範圍） 標準差 

公司組織     

 金融業 53 8.5%   

 貿易/商 54 8.6%   

 製造業 179 28.6%   

 服務業 116 18.5%   

 教育 61 9.7%   

 衛生醫療 60 9.6%   

 其他 103 16.5%   

 遺漏值 4    

月薪 521 100.0% 48945.56

（10000-250000） 

25763.03 

 遺漏值 109    
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第二節 主要變項之描述性統計分析 

本研究根據表 4-2呈現的數據來檢驗各主要變項的常態分布。其中各變項的偏

態介於+1.0 到-1.0之間，峰度都介在+3.0 到-3.0之間，大致符合常態分配。 
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表 4-2 主要變項描述性統計（N = 630） 

變項名稱 題數 人數 平均數 （分數範圍） 標準差 偏態 峰度 Cronbach's α 

雇主品牌 13 500 48.07 （16-65） 9.57 -.46 -.08 .92 

雇主品牌組織成功 3 630 10.21 （3-15） 3.72 -.96 .62 .82 

雇主品牌外在形象 2 629 7.13 （2-10） 2.61 -1.12 .87 .82 

雇主品牌產品服務 2 628 7.54 （2-10） 2.14 -1.40 2.73 .83 

雇主品牌雇用環境 6 627 19.95 （6-30） 6.07 -.75 .83 .87 

策略性人力資源管理制度 4 623 16.84 （4-28） 4.64 -.49 .03 .67 

工作滿意 3 630 12.16 （3-18） 3.13 -.45 .41 .88 

組織承諾 12 620 52.81 （12-84） 11.22 -.33 .32 .84 

離職意圖 1 624 2.24 （3-18） 1.06 .24 -1.22 -- 

工作績效 4 623 20.83 （4-28） 3.51 -.17 -.16 .87 

組織公民行為 16 626 56.74 （16-80） 8.68 .12 .32 .91 
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第三節 變項間之相關分析 

本節的相關分析包含「人口學背景變項之相關」、「人口學背景變項與主要變

項之相關」以及「主要變項之相關」三部分。其中人口學背景變項包含性別、年

齡、婚姻、教育年數、年資、職位、平均每週工時、公司規模以及平均月薪等九

項；主要變項則包含（1）自變項：雇主品牌；（2）依變項：工作滿意、組織承諾、

離職意圖、工作績效及組織公民行為，以及（3）調節變項：策略性人力資源管理

制度。 

一、人口學背景變項之相關 

 表 4-3呈現的是人口學背景變項間的相關分析。從性別來看，男性年齡普遍較

女性高（r = .20, p < .001），男性工時較女性長（r = .12, p < .01），男性在目前組織

工作年資亦較女性長（r = .09, p < .05），而男性的月薪也高於女性（r = .19, p < .001）。

在年齡與婚姻、職位、年資、教育年數以及月薪皆有顯著相關，尤其是與工作年

資（r = .66, p < .001），因此，為避免共線性問題，後續的階層迴歸研究以年齡為

控制變項。至於婚姻的部分，可發現與職位、年資、公司規模以及月薪有顯著相

關，顯示在本研究樣本中，已婚者多為主管職（r = .33, p < .001）、目前工作年資

亦較長（r = .17, p < .001）且月薪較高（r = .24, p < .001）。而職位則另與年資、公

司規模以及月薪顯著相關，身居主管職者在現職組織工作年資較長（r = .16, p 

< .001）、公司規模較大（r = .15, p < .001）且月薪較高（r = .22, p < .001）。年資方

面與教育年數呈顯著負相關（r = -.13, p < .01），年資愈長者教育年數愈低；年資與

月薪呈現顯著正相關（r = .40, p < .001），年資愈長則月薪愈高。最後，公司規模

及教育年數皆與月薪呈現顯著正相關（r = .09, p < .001; r = .25, p < .001），顯示本

研究樣本中公司規模愈大者月新愈高，教育年數愈長亦月薪愈高。 
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表 4-3 人口學背景變項之相關分析 

 
性別 年齡 婚姻 職位 每週工時 年資 公司規模 教育年數 月薪 

性別 1.00                         

年齡  .20 *** 1.00                     

婚姻 .00   .34 *** 1.00                   

職位 .05   .21 *** .33 *** 1.00                

每週工時 .12 ** -.04   -.02   .06  1.00             

年資 .09 * .66 *** .17 *** .16 *** -.05    1.00        

公司規模 .04   .01   .11 ** .15 *** -.05  -.01   1.00      

教育年數 .02   -.09 * -.03   .02  .02   -.13 ** -.08  1.00    

月薪 .19 *** .49 *** .24 *** .22 *** .01  .40 *** .09  .25 *** 1.00 

註：1. * p < .05，** p < .01，*** p < .001 

2. 性別：男（1），女（0）；婚姻：單身（0），已婚（1）；職位：非主管（0），主管（1）；公司規模：250人以內（0），超過 250

人（1）；教育年數：高中／職（12），大學（16），碩士（18），博士（22）。 
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二、人口學背景變項與主要變項之相關 

表 4-4呈現的是人口學變項與主要變項之相關。年齡與工作滿意、組織承諾、

工作績效及組織公民行為為正相關，而與離職意圖負相關。即愈年長者工作滿意

愈高（r = .21, p < .001）、組織承諾愈高（r = .21, p < .001）、離職意圖愈低（r = -.20, 

p < .001）、工作績效愈高（r = .22, p < .001）及組織公民行為愈高（r = .16, p < .001）；

在婚姻方面，則顯示已婚者的工作滿意愈高（r = .08, p < .05）、組織承諾愈高（r = .11, 

p < .01）、離職意圖愈低（r = -.11, p < .01）、工作績效愈高（r = .12, p < .01）及組

織公民行為愈高（r = .08, p < .05）；職位方面，主管職的員工，其組織承諾愈高（r 

= .12, p < .01）、離職意圖愈低（r = -.09, p < .05）、工作績效愈高（r = .13, p < .01）

及組織公民行為愈高（r = .11, p < .01）；平均每週工時愈長的受測者育會展現組織

公民行為（r = .08, p < .05）；在目前組織工作年資愈長者工作滿意愈高（r = .16, p 

< .001）、組織承諾愈高（r = .22, p < .001）、離職意圖愈低（r = -.15, p < .001）及工

作績效愈高（r = .12, p < .01）；最後，月薪愈多，其組織雇主品牌的吸引力愈高（r 

= .18, p < .001）；工作滿意愈高（r = .27, p < .001）；組織承諾愈高（r = .19, p < .001）；

離職意圖愈低（r = -.21, p < .001）；工作績效愈高（r = .19, p < .001）；組織公民行

為愈高（r = .20, p < .001）。 

 性別、年齡、職位、公司規模及月薪皆與組織是否實施策略性人力資源管理

制度有顯著正相關，相關係數分別為 .08（p < .05）、 .12（p < .01）、 .09（p 

< .05）、 .10（p < .01）及 .20（p < .001）。 

  



 

39 

 

表 4-4 人口學背景變項與主要變項之相關分析 

 
性別 年齡 婚姻 職位 每週工時 年資 公司規模 教育年數 月薪 

雇主品牌 -.06   .03   -.04   .07   -.00   -.01   .03   .09   .18 *** 

雇主品牌組織成功 -.05   -.01   -.07   .05   .01   -.01   .06   .07   .16 *** 

雇主品牌外在形象 -.09 * .02   -.05   .01   .02   .06   .09 * .11 * .13 ** 

雇主品牌產品服務 -.09 * .11 * -.02   .05   .06   .09 * .02   .05   .14 ** 

雇主品牌雇用環境 -.06   .05   -.00   .07   -.03   -.03   -.01   .05   .18 *** 

策略性人力資源管理制度 .08 * .12 ** .04   .09 * -.05   .04   .10 ** -.05   .20 *** 

工作滿意 .03   .21 *** .08 * .07   -.04   .16 *** .02   .04   .27 *** 

組織承諾 .03   .21 *** .11 ** .12 ** -.04   .22 *** -.07   -.04   .19 *** 

離職意圖 -.04   -.20 *** -.11 ** -.09 * .08   -.15 *** .04   .04   -.21 *** 

工作績效 -.01   .22 *** .12 ** .13 ** .03   .12 ** .07   -.02   .19 *** 

組織公民行為 .00   .16 *** .08 * .11 ** .08 * .05   .03   .03   .20 *** 

註：1. * p < .05，** p < .01，*** p < .001 

2. 性別：男（1），女（0）；婚姻：單身（0），已婚（1）；職位：非主管（0），主管（1）；公司規模：250人以內（0），超過 250

人（1）；教育年數：高中／職（12），大學（16），碩士（18），博士（22）。 
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三、主要變項之相關 

根據表 4-5所示， 在自變項與依變項的相關分析中，可發現雇主品牌與工作

滿意、組織承諾、工作績效及組織公民行為之間均為顯著正相關，與研究假設 1、

2、4、5方向相同，即組織擁有好的雇主品牌，會提升員工工作滿意、組織承諾、

工作績效及組織公民行為，相關係數分別為 .53（p < .001）、 .43（p < .001）、 .23

（p < .001）及 .38（p < .001）；而雇主品牌與離職意圖呈顯著負相關，與研究假設

3方向相同，即組織擁有好的雇主品牌，可降低員工離職意圖（r = -.27, p < .001），

和假設方向相同。另外，由於雇主品牌四個子構面相關高，故以探索性因素分析

（Exploratory factor analysis, EFA）進行檢驗，發現萃取出單一因素，解釋總變異

量為 53.10%，故後續分析採用一個總體性概念做為雇主品牌以進行假設檢驗。 

 接著在調節變項策略性人力資源管理制度部分，亦發現與其他主要變項的顯

著相關。首先，在工作滿意、組織承諾、工作績效及組織公民行為皆有顯著正向

關係，相關係數分別為 .26（p < .001）、 .23（p < .001）、 .17（p < .001）及 .15

（p < .001），代表組織若實行策略性人力資源管理制度，可提升員工工作滿意、組

織承諾、工作績效及組織公民行為；另，與離職意圖亦有顯著負相關，若實施策

略性人力資源管理制度可降低員工離職意圖（r = -.10, p < .05）。 

綜合以上，由相關分析觀察到的結果可發現大致符合研究者的預期，而更詳

細的調節效果將在本章第四節進行檢驗。 
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表 4-5 主要變項之相關分析 

 
雇主品牌 

雇主品牌 

組織成功 

雇主品牌 

外在形象 

雇主品牌 

產品服務 

雇主品牌 

雇用環境 

策略性人力資源 

管理制度 
工作滿意 組織承諾 離職意圖 工作績效 

雇主品牌 1                              

雇主品牌組織成功 .84 *** 1                           

雇主品牌外在形象 .80 *** .69 *** 1                        

雇主品牌產品服務 .82 *** .69 *** .75 *** 1                     

雇主品牌雇用環境 .90 *** .59 *** .53 *** .57 *** 1                  

策略性人力資源管理制度 .36 *** .35 *** .25 *** .16 *** .34 *** 1               

工作滿意 .53 *** .40 *** .38 *** .40 *** .49 *** .26 *** 1            

組織承諾 .43 *** .39 *** .30 *** .34 *** .36 *** .23 *** .65 *** 1         

離職意圖 -.27 *** -.20 *** -.17 *** -.20 *** -.28 *** -.10 * -.53 *** -.47 *** 1      

工作績效 .23 *** .16 *** .15 *** .16 *** .18 *** .17 *** .27 *** .17 *** -.13 ** 1   

組織公民行為 .38 *** .33 *** .28 *** .33 *** .33 *** .15 *** .38 *** .34 *** .18 *** .38 *** 

註：1. * p < .05，** p < .01，*** p < .001
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第四節 階層式迴歸分析 

 本節接著將進一步利用階層迴歸分析（hierarchical regression analysis），對預

測變項進行層級的控制，以了解每一層級的預測力。 

依據本研究的研究架構自變項為雇主品牌。依變項則為工作滿意、組織承諾、

離職意圖、工作績效及組織公民行為。依據先前相關分析的結果，在檢驗不同的

依變項時，控制變項亦略有不同，五個依變項皆控制人口學背景中之年齡、婚姻

及月薪，而組織承諾、離職意圖、工作績效及組織公民行為亦將職位作為控制變

項，組織公民行為則為唯一控制工時的變項。如同本章第三節所述，由於年資與

年齡高度相關，故僅納入年齡做為控制變項。 

此階層式迴歸分析設定的變項層級順序為：第一層放入「雇主品牌」；第二層

則分別放入「工作滿意」、「組織承諾」、「離職意圖」、「工作績效」和「組織公民

行為」。 

 另外，考慮調節變項對主效果的影響，進行另一組階層迴歸分析。參考圖 3-1

的研究架構，第一層控制各依變項分別之人口學背景變項；第二層放入自變項「雇

主品牌」，觀察其與依變項間的主要效果；第三層分別以「策略性人力資源管理制

度」為調節變項放入迴歸分析；最後再將自變項「雇主品牌」分別與調節變項「策

略性人力資源管理制度」標準化後的乘積放入第四層，以檢驗研究假設 6。 
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一、預測工作滿意 

由表4-6可發現，在工作滿意的預測因子中，雇主品牌的β係數為 .50（p < .001），

表示員工對雇主品牌的知覺可以預測其工作滿意。故本研究之假設 1 獲得支持，

亦即當員工知覺的雇主品牌吸引力愈高，其工作滿意愈高。 

二、預測組織承諾 

根據表 4-6，在組織承諾的預測因子中，雇主品牌的 β 係數為 .44（p < .001），

表示對雇主品牌的知覺可以預測員工組織承諾。故本研究之假設 2 獲得支持，亦

即當員工知覺的雇主品牌吸引力愈高，其組織承諾愈高。 

三、預測離職意圖 

表 4-6可發現，在離職意圖的預測因子中，雇主品牌的 β係數為 -.27（p < .001），

表示員工對雇主品牌的知覺可預測其離職意圖。故本研究之假設 3 獲得支持，即

當知覺的雇主品牌吸引力愈高，員工離職意圖愈低。 

四、預測工作績效 

從表4-6可發現，在工作績效的預測因子中，雇主品牌的β係數為 .20（p < .001），

表示對雇主品牌的知覺可以預測員工工作績效。故本研究之假設 4 獲得支持，亦

即當員工知覺的雇主品牌吸引力愈高，其工作績效愈高。 

五、預測組織公民行為 

表4-6可知，在組織公民行為的預測因子中，雇主品牌的β係數為 .39（p < .001），

表示對雇主品牌的知覺可以預測員工組織公民行為。故本研究之假設 5獲得支持，

即當員工知覺的雇主品牌吸引力愈高，所展現的組織公民行為愈多。 
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表 4-6 預測各依變項之迴歸分析 

註：1. * p < .05，** p < .01，*** p < .001 

2.婚姻：單身（0），已婚（1）；職位：非主管（0），主管（1）。 

 

依變項 工作滿意 組織承諾 離職意圖 工作績效 組織公民行為 

控制變項            

  年齡  .12  * .16  *** -.15  * .07   .04  

  婚姻  .03  .01  
 

-.06  
 

.02   .02  

  月薪  .12 * -.02  
 

-.07  
 

.03   -.05  

  職位 --  .08  -.03  .15 * .21 ** 

  每週工時 --  --  --  --  .07  

自變項   
    

    

  雇主品牌  .50  *** .44  ***  -.27  ***  .20  *** .39  *** 

  R
2
 .33   .24  

 
.12  

 
.10   .22   

  ∆R
2
 .24  ***  .19  ***  .07  ***  .04  *** .14  *** 

  F 49.28 *** 25.31 ***  11.21 ***  8.70 ***  17.70 *** 

  df 4,402  5,392  
 

5,397  
 

5,395   6,382   
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六、策略性人力資源管理制度之調節效果 

 根據表 4-7可知，在控制變項與前置變項的主效果之後，調節變項策略性人力

資源管理制度不論是在哪個後果變項皆無顯著，表示雇主品牌對於工作滿意、組

織承諾、離職意圖、工作績效及組織公民行為之關係，並不會因為策略性人力資

源管理制度而被強化，故本研究之假設 6未獲支持。 
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表 4-7 策略性人力資源管理制度之調節效果—以工作滿意、組織承諾、離職意圖、工作績效及組織公民行為為後果變項 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

註：1. * p < .05，** p < .01，*** p < .001 

2.婚姻：單身（0），已婚（1）；職位：非主管（0），主管（1） 

 工作滿意 組織承諾 離職意圖 工作績效 組織公民行為 

 β ΔR
2
 β ΔR

2
 β ΔR

2
 β ΔR

2
 β ΔR

2
 

控制變項                     

年齡  .15 **   .18 *   -.18    .07    .03    

婚姻  .02    .01    -.04    .03    .02    

月薪  .11 *   -.03    -.07    .02    -.05    

職位 --     .06    .03    .14 *   .21 **   

每週工時 --  .10 *** --  .06 *** --  .06 *** --  .06 *** .07  .07 *** 

前置變項                     

雇主品牌 .51 *** .25 *** .43 *** .19 *** -.28 *** .07 *** .16 ** .04 ** .38 *** .14 *** 

調節變項                     

策略性人力資源管理制度 .01  .00  .07  .01 * .04  .00  .10  .01 * .05  .00  

交互作用                     

雇主品牌* 

策略性人力資源管理制度 

.04   

.00 

 .02   

.00 

 .04   

.00 

 -.01   

.00 

 .03   

.00 

 

  R
2
 .35    .25    .13    .11    .22    

  F 35.39 ***   18.68 ***   8.68 ***   6.74 ***   13.25 ***   

  df 6,397    7,387    7,392    7,390    8,377    
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第五章 結論與建議 

本研究主要目的在探討員工知覺雇主品牌吸引力對工作態度及行為的影響。

同時，並了解組織是否施行策略性人力資源管理制度，是否對提升工作滿意、組

織承諾、工作績效、組織公民行為，並降低離職意圖有所幫助，亦即對主要效果

有調節強化的作用。本章第一節將前述的資料分析結果加以彙整討論，第二節提

出本研究應用於管理實務之建議，第三節則說明研究限制與未來發展方向，以供

後續研究者參考。 

第一節 研究結果討論 

 由階層迴歸分析的結果可知，「雇主品牌」對所有後果變項皆有顯著的主效

果，「雇主品牌」會強化「工作滿意」、「組織承諾」、「工作績效」及「組織公民

行為」，並降低「離職意圖」，故假設 1至 5獲得支持。在「策略性人力資源管理

制度」的調節效果部分，交互作用項的迴歸係數未達顯著，假設 6未獲得支持。

研究結果彙整於表 5-1，以下將針對各項發現分別作進一步的討論。 
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表 5-1 研究結果彙整表 

研究假設 支持與否 

假設 1：雇主品牌與工作滿意為正向關聯。 支持 

假設 2：雇主品牌與組織承諾為正向關聯。 支持 

假設 3：雇主品牌與離職意圖為負向關聯。 支持 

假設 4：雇主品牌與工作績效為正向關聯。 支持 

假設 5：雇主品牌與員工公民行為為正向關聯。 支持 

假設 6a：策略性人力資源管理制度會強化雇主品牌與工作滿意、

組織承諾、工作績效及組織公民行為之間的正向關聯。 
未獲支持 

假設 6b：策略性人力資源管理制度會弱化雇主品牌與離職意圖之

間的負向關聯。 
未獲支持 

一、 雇主品牌與各依變項之主要效果 

 在本研究中，員工知覺雇主品牌吸引力與工作滿意及組織承諾有顯著的正向

關聯（β = .39, p < .001; β = .32, p < .001），並與離職意圖有顯著的負向關聯（β = 

-.22, p < .001），假設 1至 3獲得支持。當組織中雇主品牌吸引力愈高，員工在

工作上的滿意度及組織承諾愈高，離職意圖則愈低。這項結果驗證了 Barrow 與

Mosley（2005）的預測，雇主品牌可以提高員工的組織承諾，且會間接影響工作

滿意並降低離職意圖。 

本研究中，知覺雇主品牌吸引力與員工在工作時展現的行為亦有顯著的正向

關係，其中對工作績效的 β係數為 .15（p < .01）、組織公民行為為 .32（p < .001），

假設 4及 5獲得支持。當組織中雇主品牌吸引力愈高，員工在職場上更可能表現

良好、擁有較高的工作績效以及展現協助同仁之組織公民行為。雇主品牌與工作

績效之正向關係長久以來被許多學者討論（ Backhaus & Tikoo, 2004; 
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Sullivan,2004; Huang & Liu, 2010）；組織公民行為亦被推測與雇主品牌有正向關

係（Moroko & Uncle, 2005; Maxwell & Knox, 2009）。而本研究證實雇主品牌確可

提升員工工作績效及組織公民行為。 
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二、 策略性人力資源管理制度之調節效果 

本研究除驗證了雇主品牌與員工工作態度及行為之主效果外，亦企圖檢驗策

略性人力資源管理制度之調節作用。研究結果顯示，雇主品牌與策略性人力資源

管理制度間之交互作用並無顯著關聯，策略性人力資源管理制度之存在並不會調

節雇主品牌與各依變項之關聯。雖然策略性人力資源管理制度對各依變項亦有顯

著關聯，故表示組織是否實施策略性人力資源管理制度亦為一主效果，對員工的

工作態度及行為有其正向作用。 
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第二節 管理意涵 

    隨著時代演進，成功企業漸漸發現對於組織最重要的資源即是「人才」，一

個以人為本的企業才能永續長存。人力資源部門亦漸漸脫離昔日僅處理人事的角

色，成為企業之策略夥伴，掌握組織缺乏之人才，不只外部招聘更內部培訓，讓

組織及員工能一同成長。因此人力資源部門該如何吸引傑出人才加入、建立優秀

的團隊，進一步創造良好的生產力、創意、績效，乃至企業最關注的利潤是一重

要議題。蕭妃伶（2006）提出雇主品牌可經由內部行銷影響員工，最終為組織帶

來勞動市場競爭力，故以下依本研究結果給予人力資源部門雇主品牌內外部行銷

之建議：  

一、外部行銷  

  除了產品品牌要有記憶點之外，近年來愈來愈多企業願意深耕招募市場，雇

主品牌的外部行銷舉例來說如同舉辦企業參訪、校園徵才、官方網站等，甚至互

動性高的社群網站經營，雖然與產品品牌在媒體上打廣告方式不同，但這些方法

亦是為了增加雇主品牌在潛在員工心中之能見度，並影響其對組織的態度、偏好，

而許多大企業更是注重面試的設計方式，讓應徵者從面試過程中先感受到企業之

雇主品牌魅力。雇主品牌之外部行銷，亦能為組織傳達一正確的形象，從而成為

應徵者的自我選擇（self-selection）之工具（Hunt & Landry, 2005）。相較於其他

雇主品牌不明確的企業，更能吸引到適合的員工。然而，企業在強打雇主品牌時

應避免內外部行銷之不一致，防止員工進入組織後覺得與當初接收訊息有落差，

進而產生離職意圖（Backhaus & Tikoo, 2004）。此外，若能落實雇主品牌之內部

行銷，將員工視為內部顧客，並滿足其需求，若員工對組織擁有高度的認同感，

將成為公司的品牌形象使者。  
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二、內部行銷 

  雇主品牌是企業所認可的一種雇用關係（employment），其提供一完整的功

能性、經濟性與心理性利益（吳慧敏，2010）。而 Maxwell 與 Knox（2009）進一

步藉由質性訪談整理出了雇主品牌內部行銷四大構面：組織成功、員工知覺外部

形象、產品及服務跟雇用關係。此四大構面表示員工對雇主品牌吸引力的知覺來

自組織在過去、現在的表現、未來的前景、同業中的知名度、良好的社會形象、

產品／服務是否受到顧客肯定、是否覺得產品／服務是有價值的、工作環境、工

作內容的多元性及挑戰性、獎酬制度、管理方式、與同事間之關係及是否受到公

司的信任或尊重等。而筆者認為正如馬斯洛理論所論述，低層次的需求應先被滿

足，故雇主品牌的內部行銷應從經濟性、功能性而至心理性利益。經濟性利益主

要從雇用關係構面而來，組織應提供讓員工足以生活的薪資、設計能激勵員工之

獎酬、安全的工作環境等；功能性利益則表示員工在這工作可以滿足其社會需求，

故企業應創造溝通良好的工作環境，例如運用專案團隊等方式鼓勵員工共同達成

目標，並舉辦員工旅遊、社團等福利措施增進歸屬感；在達成前述經濟性及功能

性利益後，大企業在員工訓練時應告知員工，組織過去曾推出之主力產品及曾經

達成之成就，若尚未在業界有所表現的企業則應該提供員工一個美好的願景，讓

員工有目標可以追尋公司，並讓員工感受到其是被信任、被賦予期待及授權的，

並發展出符合顧客需求並對社會有價值之產品、服務及投入企業社會責任活動

（Corporate social responsibility, CSR），讓員工感受到在此組織服務是光榮的。 

而達成上述雇主品牌之構面可以為公司帶來什麼好處呢？本研究結果證明：

好的雇主品牌不僅增加員工工作滿意、組織承諾，還能提升企業重視的工作績效

並讓員工願意展現組織公民行為更能創造好的團隊及營造好的工作環境，並降低

離職意圖，讓組織辛苦招募級培育的優秀人才不會流失，也讓企業更願意給員工

更多資源。組織最大的競爭優勢就是人才，善用雇主品牌將讓好的人才更願意為
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組織效力，創造兩者的雙贏。 

三、雇主品牌與策略性人力資源管理制度雙管齊下 

    本研究結果發現略性人力資源管理制度與雇主品牌並沒有交互作用，然，策

略性人力資源管理制度之實施與雇主品牌一樣有效，可以提升工作滿意、組織承

諾、工作績效、員工公民行為，及降低離職意圖。雇主品牌與策略性人力資源管

理制度剛好是一軟一硬影響員工之因素，策略性人力資源管理是硬性的權變獎酬

制度，輔以雇主品牌可塑造、維持員工對組織之形象。是故，本研究提供經營者

兩個策略：雇主品牌及策略性人力資源管理制度，可分別使用此兩工具亦可同時

雙管齊下，共同強化員工在職場內的工作態度及行為。 
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第三節 研究限制與未來研究方向 

 本研究在各項資料收集與分析的過程中皆秉持嚴謹的態度，然而仍有些限制

分述如下： 

一、研究限制 

本研究採用問卷調查法，然礙於時間、經費與地理環境上的考量，無法完全

隨機抽樣，故樣本蒐集採便利抽樣，可能會產生系統偏誤。但本研究已盡量選取

不同行業、不同組織、不同管理位階、不同專業背景、不同年齡之工作者，並收

集涵括金融業、服務業、醫療產業、製造業…等不同產業之員工，力求樣本的異

質性，以期降低樣本偏誤的影響。本研究樣本多數為製造業（28.6%）、服務業

（18.5%）的員工，因此本研究結果將較適用於這些產業。 

三、 未來研究方向 

    礙於時間與經費的限制，本研究僅採取橫斷面的方式（Cross-sectional study）

進行研究，未能進行縱貫性（Longitudinal study）的研究與追蹤。本研究主要針

對雇主品牌對現職員工之影響，然，同一名員工從應徵者到成為現職員工，心中

知覺知雇主品牌吸引力是否有所變化？又，雇主品牌對其工作態度及行為間之關

聯有何影響？故建議未來學者可採用縱貫性研究以了解其動態關係。 

雖然本研究的假設 6未獲得支持，及策略性人力資源管理制度的實施並不會

增強雇主品牌與員工工作態度及行為的關係，但可以發現策略性人力資源管理制

度對於各依變項亦為高度相關，故策略性人力資源對員工之工作態度與行為仍有

影響。然而，現今品牌知名度高的企業並非全部都能獲致本研究對雇主品牌與工

作滿意、組織承諾、離職意圖、工作績效及組織公民行為之關係的結果，表示某

些依變項亦會同時受到工作環境中之其他因素影響，故建議未來研究可納入其他

變項，以確認其調節機制。另，建議未來研究者在選擇調節變項時可納入自我監



 

55 

 

控（Self-monitoring）的特質，自我監控高者較在意外界觀感，故對自我監控高

者，雇主品牌可能更重要。這是由於品牌可與自我做連結，而將歸屬的團體做為

一和自我的表徵。     

本研究證實雇主品牌不只可以運用於招募，更與員工之工作滿意、組織承諾、

工作績效及組織公民行為有正向關聯，且與離職意圖為負向關聯。人力資源部門

使用此一行銷工具配合公司策略，將組織文化、制度等傳達給員工，不只員工工

作滿意、組織承諾、工作績效及組織公民行為等增加，公司更能因為擁有好的員

工而能獲致競爭力。  
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附錄：問卷 

（僅摘錄原問卷中與本研究相關之部分） 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

A. 雇主品牌 

以下句子描述的是公司的真實狀況，請圈選適當的數字來表達每項特徵對您的

「吸引力」。若所描述之特徵不符貴公司的狀況，請圈選「不適用」。 

 對我毫無 

吸引力 

對我很有 

吸引力 

不適
用 

1.我們公司過去有成功的經驗                1 2 3 4 5 0 

2.我們公司現在的表現很突出              1 2 3 4 5 0 

3.我們公司未來會有很大的機會成功        1 2 3 4 5 0 

4.我們公司在同業中知名度很高             1 2 3 4 5 0 

5.我們公司有良好的社會形象               1 2 3 4 5 0 

6.我們公司的產品/服務受到顧客的肯定       1 2 3 4 5 0 

7.我們公司的產品/服務是有價值的           1 2 3 4 5 0 

8.我們公司的工作環境(例如準時上下班、公司軟硬體、工

作步調等)                    
1 2 3 4 5 0 

9.我們公司的工作內容(例如工作多元性、挑戰性等) 1 2 3 4 5 0 

10.我們公司的獎酬制度(例如員工福利、教育訓練等) 1 2 3 4 5 0 

11.我們公司的管理方式(例如晉升制度等) 1 2 3 4 5 0 

12.我們公司的同事關係(例如員工多樣性、共同興趣等) 1 2 3 4 5 0 

13.我們公司對待員工的方式(例如是否信任、尊重、授權等) 1 2 3 4 5 0 

B. 工作滿意 

 非常 

不同意 
不同意 

有點 

不同意 

有點 

同意 
同意 

非常 

同意 

1.整體而言，我不喜歡我的工作 1 2 3 4 5 6 

2.整體而言，我滿意我的工作 1 2 3 4 5 6 

3.整體而言，我喜歡在這裡工作 1 2 3 4 5 6 

 

  

您好： 

    這是一項有關工作、休閒與家庭的學術研究，希望您能根據自己的實際情形作答，您的
協助對學術研究與管理實務都將有極大的貢獻。本問卷採匿名填寫，所有內容絕對保密，請
安心作答。謝謝您的合作！ 

敬祝        身體健康、幸福快樂 

國立台灣大學商學研究所      指導教授：陸洛教授 

研究生：王玟心、王秀文、陳瑩珊、楊士倫、施婷翎、吳詩涵 敬上  
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請根據自己的「實際工作情況」，圈選出相應的數字。 

 

 

 

 

 

 

 

 非常 

不同
意 

相當 

不同
意 

有些 

不同
意 

無所謂
同不同
意 

有些 

同意 

相當 

同意 

非常 

同意 

C. 策略性人力資源管理制度 

1.員工的獎金或紅利分配主要是根據公司的績效表現而定 1 2 3 4 5 6 7 

2.貴公司的薪資水準高於同業 1 2 3 4 5 6 7 

3.貴公司核心員工可以透過員工購股計劃取得公司股份 1 2 3 4 5 6 7 

4.獎金的設計是根據單位或公司績效而定 1 2 3 4 5 6 7 

D. 工作績效 

5.我的績效是令(團隊/主管)滿意的 1 2 3 4 5 6 7 

6.我能勝任工作(被團隊/主管認定) 1 2 3 4 5 6 7 

7.我的表現比其他做相同工作者(團隊成員)來得好 1 2 3 4 5 6 7 

8.我有高品質的工作表現 1 2 3 4 5 6 7 

E. 組織承諾 

9.對於這間公司，我並沒有強烈的歸屬感 1 2 3 4 5 6 7 

10.對於這間公司，我沒有任何情感 1 2 3 4 5 6 7 

11.對於這間公司，我不覺得我是公司這個大家庭的一份子 1 2 3 4 5 6 7 

12.這間公司對我個人而言有很重大的意義 1 2 3 4 5 6 7 

13.就目前而言，我覺得我必須要留在公司 1 2 3 4 5 6 7 

14.即使有想要離開公司，但對我而言現在真的很難這樣做 1 2 3 4 5 6 7 

15.假如決定現在離開公司，將對我的生計造成很大的困擾 1 2 3 4 5 6 7 

16.我覺得其他的工作選擇太少，所以現在不考慮離開公司 1 2 3 4 5 6 7 

17.現在離開公司我會覺得有罪惡感 1 2 3 4 5 6 7 

18.這間公司值得我忠心耿耿 1 2 3 4 5 6 7 

19.我現在不會離開公司，因為我對於公司的同事有責任 1 2 3 4 5 6 7 

20.我覺得我虧欠公司很多 1 2 3 4 5 6 7 
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F. 組織承諾 

請根據您的實際狀況，圈選最適當的選項。 

 從不

如此 

很少

如此 

偶爾

如此 

常常

如此 

總是

如此 

1.我會幫忙不在的同事處理事務 1 2 3 4 5 

2.我願意花時間幫忙其他同事解決工作上的難題 1 2 3 4 5 

3.我願意配合其他同事休假的要求，而調整我原本的工作時間 1 2 3 4 5 

4.我會努力釋出善意，讓新進同仁感受到工作團隊的歡迎 1 2 3 4 5 

5.即使遇到最困難的公、私處境，我仍會對同事表現真誠的關懷和
禮貌 

1 2 3 4 5 

6.我願意犧牲自己的時間去幫助同事處理公、私的難題 1 2 3 4 5 

7.我願意協助同事做好他們的工作 1 2 3 4 5 

8.我願意分享我的私人物品，以協助同事做好工作 1 2 3 4 5 

9.即使未被強制要求，我也會參與有益組織形象的活動 1 2 3 4 5 

10.我能跟上組織的發展 1 2 3 4 5 

11.當其他同事批評組織時，我會幫組織辯護 1 2 3 4 5 

12.當我代表組織出席公開場合或活動時，我會表現出以組織為榮 1 2 3 4 5 

13.我會提出協助組織改善營運的建議 1 2 3 4 5 

14.我會對公司表達我的忠誠 1 2 3 4 5 

15.對於可能發生的問題，我會事先採取保護組織的行動 1 2 3 4 5 

16.我會關心公司的形象 1 2 3 4 5 

G. 基本資料 

1 性別：□女  □男 

2 年齡：      歲 

3 在目前的組織工作了多久？_____年_____月 

4 婚姻狀況：□已婚/同居  □未婚  □分居，離婚或鰥寡 

5 若已婚，配偶是否為全職工作：□是  □否  

6 最小的小孩年紀：□有小孩，_____歲   □無小孩 

7 18歲以下的孩子數目_______人 

8 職位：□非主管  □低階主管  □中階主管  □高階主管       

9 平均每週工作幾小時？   ___________時 

10 公司規模：員工 □250 人以內   □251~1000人   □超過 1000 人 

11 教育程度：□高中/職    □大專   □碩士   □博士   □其他（請說明）___________ 

12 最近 6個月中，有想過離職嗎？□ 從未   □ 很少   □ 有時   □ 經常 

13 
您工作的組織行業為： 

□金融業 □貿易/商 □製造業 □服務業 □教育 □醫療衛生 □其他（請說明）_________ 

14 現在的月薪是： 平均一個月新台幣  ______________元 

～全卷完，謝謝您的熱忱參與～ 

 


