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價值觀一致性對人力資源措施與組織承諾間關係的
中介效果 

The Mediating Effect of Value Congruence on the 
Relationship between HRM Practices and Organizational 

Commitment 
黃正雄* 黃國隆** 

Cheng-Shung Huang Kuo-Long Huang 
91 年 12 月 26 日收稿，92 年 3 月 27 日修改，92 年 4 月 22 日接受刊登 

摘要 
過去價值觀一致性的研究將焦點集中在對結果變項的影響，較少對組織中成員間

價值觀一致性的影響因素作探索，以致吾人仍不清楚組織成員間價值觀一致性是如何
被孕育出來。本研究以人力資源管理觀點，探索不同功能之人力資源活動型態對員工
組織承諾之關係。除此之外，過去的實徵研究雖然指出價值觀一致性與組織承諾間存
在顯著之關連性，但是卻忽略員工之工作價值觀與價值觀一致性間之相關，以致未進
一步辨明其間之相關性是否扭取了價值觀一致性與組織承諾間之關係情形下，降低這
些研究成果的說服力。本研究經由適當的統計程序澄清上述問題以驗證理論的主張是
否成立。從 127 筆部屬與主管的成對樣本資料顯示，價值觀一致性對組織承諾有顯著
的直接效果，而非得自於工作價值觀的作用。招聘方式、績效考核，以及溝通方式等
三項因素與價值觀一致性有顯著關係。價值觀一致性在績效考核與組織承諾間之關係
上有中介效果，而溝通方式與組織承諾間關係中則僅有部分中介效果。本文亦針對組
織承諾之兩個因素留職意願與組織認同探討它們受價值觀一致性中介作用的情形，本
研究發現之理論意涵探討如后。 

關鍵詞：價值觀一致性、人力資源管理措施  

Abstract 
   Due to the research mostly focusing on the effects of value congruence on job 
satisfaction, organizational commitment, and performance, we wander about how value 
congruence is cultivated in an organization. This study was to explore the relationship 
between human resource management practices and organizational commitment, and the role 
of value congruence in the relationship between HRM practices and organizational 
commitment. Rather than traditional approach of individual socialization, this study 
emphasized on the effects of the HRM practices on the value congruence. 127 
subordinate-superior dyad samples were collected. The findings indicated that staffing, 
communication, and performance appraisal factor are significantly related to value 
congruence. Value congruence had the mediation effect on the relationship between 
performance appraisal and organizational commitment. However, Value congruence had only 
the partial mediation effect on the relationship between communication and organizational 
commitment. The theoretical implications of research results are then considered.  

Keywords: value congruence, HRM practices 
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壹、緒言 

「工作價值觀」長久以來都是組織學者所關心的研究議題之一。由於工作價值觀影

響組織中員工的行為，如果員工間的工作價值觀不同則員工各行其是，猶如缺乏駕控馬

鞍的多頭馬車，將危及組織團隊力量的凝聚與展現，因此企業致力於各種管理努力來達

成員工間有一致的工作價值觀。過去已有相當多的研究指出員工間工作價值觀的共享程

度將影響員工個人的知覺、態度與工作行為，如工作滿足、組織承諾，以及工作績效等

(參見 Meglino, Ravlin,& Adkins, 1992; Apasu et al.,1987;丁虹, 1987 )。然而，企業以哪些途

徑塑造員工間價值觀之一致性的實徵研究卻仍不多見。就實務面而言，在知識經濟的時

代的來臨，人力資源已取代實體資產成為企業經營的核心(Dessler,1998)，Ulrich(1998)主

張企業的智慧資本將影響其績效表現，唯有提昇員工才能與對企業的承諾，員工的智慧

資本才能提昇，因此而促成生產力的增加。因此企業紛紛經由各種人力資源管理措施來

強化員工的向心力及對文化的認同。Martell 及 Carroll(1995)也指出人事功能可促進組織

成員的價值觀與行為的一致性，經由人力資源傳送機制將組織的基本假設、價值觀，與

信念傳輸到員工。顯然，企業人力資源管理實務已從傳統作業層面的活動，跳脫至能增

加組織價值的策略層面活動。以人力資源管理途徑來探討價值觀一致性的形成，便值得

吾人的努力。雖然，已有一些研究探討價值觀一致性的形成因素與結果（參見

Meglino,1998）,顯示價值觀一致性作為中介變項的潛在可能性(Chatman,1991)，然而，策

略性人力資源角色在扮演價值觀一致性塑造上的重要性卻一直沒有具體而系統的實證

研究。基於此，本研究仍屬探索性研究。由於企業嘗試透過人力資源管理活動來強化員

工對組織的認同及向心力，此一關係是否透過價值觀一致性的作用而成立，即是本研究

目的。 

 

貳、文獻探討 

組織行為學者認為價值觀是瞭解個人態度、知覺、動機及性格的基礎，價值觀在許

多情況下可用以解釋個人的行為 (Robbins,1993)。Rokeach(1973)將價值觀定義作：「價值

觀是一持久信念，此信念認為，就個人或社會而言，對某一特定行為型式 (mode) 或存

在的最終狀態的偏好，優於另一相對的行為型式或存在之最終狀態」。顯然，他所謂的

行為型式的指引與團體規範(norm)相當類似，都具有約束或導引群體成員行為的功能。

Nicoll(1993)的研究發現指出，組織價值觀雖已明訂並被瞭解，但卻未於隨後付諸實現，

未落實在企業的活動中就產生了價值觀差距的問題了，價值觀一致性理論即想探索組織

成員間價值觀之差距對組織的影響層面。Schein(1990)指出價值觀可被用來同時比較個人

行為與組織活動的一個重要層面。組織成員間的價值觀差距程度往往是個人效能的重要

預 測 指 標 之 一 (Wiener,1988) 。 價 值 觀 一 致 性 則 是 指 組 織 成 員 價 值 觀 相 似 的 程 度

(Apasu,1987;Meglino et al., 1992)。Chatman(1989)以個人價值觀與組織價值觀、規範契合程

度來衡量「人─組織」適配性(person-organization fit)，他理論主張企業甄選與社會化將影

響個人與組織的適配程度，而個人與組織適配性則影響員工個人價值觀改變、額外角色

行為(extra-role behavior)以及年資，其理論模式如圖 1 所示。 
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圖 1：資料來源：Chatman, J. 1989. Improving interactional organizational research: A model of 
person-organization fit. Academy of Management Review, 14: 333-349. 

組織成員在組織中的社會化歷程有助於成員間價值觀一致性的形成，這些社會化歷

程往往涉及人力資源管理活動，如教育訓練、甄選新人活動等。策略性人力資源管理強

調人力資本是影響企業績效表現的關鍵要素。Ulrich(1998)主張經理人應將焦點放在智慧

資本─即員工承諾與才幹，它是公司唯一可增值的資產。其中承諾則是企業留才及長期

發展的重要指標，員工即使擁有專業技能與才幹，而對公司的承諾感低，則離職意願相

對較高，不利於公司的經營知識累積、技術傳承與生根，以及長期的發展。因此人力資

源管理不再是傳統取向的檔案管理、資料登錄建檔的作業層次服務，而是積極主動的參

與制度規畫、設計人力資源活動以強化員工對組織的認同。Martell & Carroll(1995)即強調

人事功能與活動可以在提升共識和鼓勵價值觀與行為的一致性上扮演關鍵的角色，組織

的基本假設、價值觀與信念可經由人力資源傳送機制而被傳輸到員工。企業透過各種人

力資源功能與活動以傳達、塑造核心價值觀，如美國奇異(General Electric)公司讓新上任

新職的經理與部門內員工共同進行半天的研習會(workshop)，員工藉此傳達對新經理的

工作期望，經理則向員工表達對部門內的工作重點；百事可樂公司則實施一項股票分紅

計畫(Sharepower plan)，針對全球 195 個國家的 50 萬名員工年資滿一年者即可參與此項

計畫，而此一利得分享並非是利他性而為的，只是該公司為增加員工的承諾感而提出的

薪資管理方案 (Ulrich,1998)；半導體德州儀器公司甄選人才時相當強調應徵者之價值觀

是否與企業文化契合（曾玉芳，1999）。 

回顧價值觀一致性在個人層次分析的實徵研究中，可以依價值觀一致性被當作作依

變項(dependent variables)抑或是自變項(independent variables)的處理而探討。 

一、價值觀一致性為自變項的研究 

此類的研究嘗試分析組織成員間價值觀差距程度對個人工作效能的影響，但是所採

用的個人效能變項卻不盡相同。就工作滿足與離職意願而言，目前的研究都支持組織成

組織特徵： 
價值觀與規範 

個體特徵： 
價值觀 

人─組織適配

1.組織結果：規範

及價值觀改變 
2.個人結果：價值

觀改變、額外角色

行為、年資 

企業甄

選、社會化

個人選擇
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員價值觀一致性能有效預測員工個人的工作滿足與離職意向。研究顯示，當員工知覺個

人的價值觀與組織價值觀的一致性愈高時，個人的工作滿足愈高，而離職意向會愈低(如

O'Rielly et al,1991)，另外 Meglino, Ravlin, & Adkins (1989) 也發現生產線作業員的工作價

值觀與領班越相似時，其工作滿足感越高。 

就組織承諾而言，丁虹(1987)的研究發現，企業內成員的價值觀與信念的差距（實

際與期望價值觀間）愈小，則成員對該企業的承諾感愈高。黃國隆(1992)的研究顯示，

員工個人與公司彼此對組織價值觀的重視程度愈一致，則員工對公司的認同與投入程度

愈高，離職意願愈低。鄭伯壎（1992）將組織價值觀分為內部整合與外部適應兩類價值

觀，探討兩種價值觀一致性與兩項因素「留職意願」及「組織認同」的關係,其實證結果

發現內部整合價值觀上員工所知覺的「實際與期望價值觀」差距愈大則員工的留職意願

與組織認同愈低。范惠珠(1993)也得到類似結果，管理人員與組織間的價值觀差距愈大，

則管理人員的工作壓力愈大，工作滿足及組織承諾均愈低。以上的研究結果可知員工知

覺價值觀一致性確實與員工工作行為有關，而且價值觀一致性愈高，員工愈有正向的行

為產生，包括有較高的組織認同、組織內化、工作滿足感，同時離職意願較低。個人價

值觀和組織價值觀間的弱關係及不搭配(mismatch)，可能導致減少的工作滿足、降低組織

承諾以及降低工作表現(Apasu et.al.,1987;Dubinsky et al.,1986; Schwartz & Davis,1981; Akaah 

& Lund,1994)。 

二、價值觀一致性為依變項的研究 

將價值觀一致性當作依變項的研究一直到最近幾年仍相對地較少得到學者的注意

（Meglino & Ravlin,1998）。Chatman(1991)直接檢視甄選與社會化對價值觀一致性的效

果，她的研究結論是接受較嚴格社會化過程的新進員工，較能契合公司價值觀，而新進

人員價值觀與公司價值觀最搭配的，會感覺最滿意並傾向留任在組織較久。儘管從這篇

實證研究讓人得以瞭解「個人─組織」配適(person-organization fit)受雇用後的社會化措施

的影響，但吾人仍不知組織是如何在甄選過程中建立此一配適。Adkins, Russel 及 

Werbel(1994)的研究顯示，應徵者與組織間的價值觀一致性不受面談主考官主觀知覺的

「個人─組織」配適(subjective P-O fit perception)的影響，而且主考官「個人─組織」配

適的知覺對組織選人決策也沒有多大的效果。Cable 及 Judge(1997)的研究結果發現，主

考官主觀的價值觀一致性評量對他們的雇用建議有很大的影響效果，接著他們的雇用建

議直接的影響組織的雇用決策。 

三、研究假設 

由於科技進步與企業環境競爭越趨激烈，企業有關人的管理議題，已從檔案、作業

層面的傳統人事管理觀點，轉變為策略性人力資源觀點，強調透過員工才能的發展來建

立企業的競爭優勢。Chauhan 及 Subba Rao(1995)認為人力資本可被視為組織成員們知

識、技能、態度、承諾、價值觀等等的總和，人力資本的管理不僅是傳統上之雇用、薪

資作業等例行的活動而已。Wilkins(1984) 指出企業的人力資源管理系統能鼓勵文化的發

展，人力資源管理系統本身即是管理哲學和價值觀的象徵。Martell 及 Carroll(1995)強調



人力資源管理學報 

119 

人事功能可以在提升共識和鼓勵價值觀與行為的一致性上扮演關鍵的角色，組織的基本

假設、價值觀與信念可經由人力資源傳送機制而被傳輸到員工。企業的事業經營中透過

管理 HR 功能的方式而顯示企業所重視人的價值觀(Rynes & Trank,1999)。Baird & 

Meshoulam(1988)的研究以 250 家科技公司的高階主管為對象進行訪談，歸納企業獲致經

營成效的六項關鍵因素，其中組織本身的凝聚力和創業精神的組織文化兩項與人力資源

管理有密切關係.而人力資源管理可涵蓋四項功能，即用人(staffing)，訓練與發展、激勵，

以及維護(De Cenzo et al., 1997)。Dessler(1998)認為是包含招募甄選、訓練與發展、績效考

評、薪資管理與福利。Schein(1983)則認為企業的人力資源管理功能，像招募與甄選、教

育訓練及績效考核可以用來塑造與維護企業的文化。Ledford, Wendenhof 及 Strahley(1995)

研究公司如何經由制度的運作實現它們的價值觀，他們依這些公司在制度面落實其經營

價值觀的運作，而歸納出人力資源管理在其中所擔負的四類主要功能，即：1.報償系統

可能是最有影響力的手段，2.績效評估也可連結到與公司哲學有關的行為上，3.訓練作

業也需反映出公司哲學，4.雇用程序也要反應公司哲學。此外，在甄選的企業實務上，

德州儀器、臺積電與日本的 Honda 汽車等大型企業，都將價值觀與企業理念列為招聘新

人標準項目中的一個重要評分類目，有別於以工作條件(job requirement)為取向的傳統人

事招聘活動(張忠謀 1999；Ulrich & Lake,1990 )。 

（一）傳統的人事管理聘僱功能強調工作條件說，取才的考量著眼於尋找符合工作

面向條件的人來填補工作空缺，如知識、能力與技能（即 KSA），以及工作意願等相關

因素上（Bernardin & Russell,1998），而少有考量組織面向的因素，如組織價值觀與個人

行事風格是否配適的情況，同時在招募甄選過程中所提供的組織層面訊息（如組織策

略、價值觀等）則是非常少(Rynes & Barber, 1990)。Judge 及 Bretz(1992)的實證研究亦顯

示，應徵者會選擇的工作是該工作價值觀內容與自己的價值觀導向相似者。Barber 等人

(1994)的實證研究顯示，工作應徵者所參與的面談是屬於招募--甄選結合制的型態者，將

會更可能堅持去追求他所應徵的工作與認同組織。因為招募甄選活動中，企業提供大量

的組織經營理念、文化，以及發展策略等訊息給予圈外人(outsider)，能提供外來應徵者

事先過濾選擇就業組織的機會。Adkins, Russel 及 Werbel(1994)觀察到許多公司會利用應

徵主考官與應徵者間個人工作價值觀間之契合性作為甄選的工具。台積電與德儀台灣分

公司在甄選新人的標準上，除了工作能力及專業知識、工作意願之外，更重視應徵者的

工作價值觀是否與企業的理念及價值觀相吻合，如此員工進來的員工、較易相處向心力

也較大（晶園雜誌，1999）。有別於傳統上以工作面向的標準為重心去聘用新人，「理念

型」的招聘活動強調企業經營理念及價值觀做選才標準上，以之吸納價值觀與生活信念

與企業較一致的人才。 

假設 1-1：理念型的招募與甄選聘取向，其員工的工作價值觀一致性較高。 

假設 1-2：理念型的招募與甄選取向其，員工的組織承諾感較高。 

（二）傳達組織標榜之價值觀的一種有效方法就是公司的訓練計畫，組織成員可以

|在訓練課程中學習到與公司一致的工作價值觀(Howard,1990)。組織對基層員工的經營理

念的教育，訓練課課程的重點是強調讓員工瞭解公司經營理念的內容及其意義，讓他們
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瞭解這些經營理念在組織運作中的作用與價值。美國奇異電器公司的董事長兼執行長威

爾許（Welch）則是親自到訓練中心與管理幹部面對面的對話以傳達公司的價值觀與理

念(Bernardin & Russell,1998 )。同時，員工與幹部可以觸及經營者的內心想法與重視的經營

原則，減少這些組織成員在工作方向的不確定性，所以員工較能認同組織的目標與理念。 

假設 2-1：組織成員接受越多正式價值觀訓練，部屬與主管工作價值觀間一致性程

度也較高，部屬組織承諾感也較高。 

假設 2-2：組織成員接受越多正式價值觀訓練，部屬對組織承諾感也較高。 

（三）組織系統中如果僅是提供關於任務方向以及關於組織程序作業的資訊，則由

上往下導向的溝通方式易於滋生權威氣氛，且傾向抑制了向上及水平溝通系統的效能 

(Luthans,1992)。Roberts(1971)研究向下資訊流(downward information flow)對資訊接收者的

影響，其研究顯示與個人價值觀不相契合的訊息較那些與個人價值觀相契合的訊息，促

使接收者傾向做更多的抗拒。部屬接收工作及組織層面的資訊若大部份是由上往下的資

訊，而且無法向上反映自己的意見，則部屬與主管溝通的機會與次數就相對減少，部屬

與主觀的價值觀共識之建立就較為不易。除此之外，獲得反饋也是個人評估他自己與組

織配適(fit) 的一個方式(Lovelace & Rosen,1996)。「單向式」溝通由於缺乏反應意見的機

會，也缺乏獲得直接反饋，因此組織成員價值觀之一致性較低。另一方面，共識也許是

產生自對公司經營方向、目標、策略等資訊的公開分享以及意見與知覺的表達。此種互

動可能協助解決人與人之間彼此之差異，並導致有共同的瞭解與認同所參與的策略 

(Luthans,1992)，隨著時間的累積，也使成員間的工作價值觀有一致性。雙向式溝通方式

使得員工有機會反映問題與工作疑惑，透過與主管、同事間的互動與討論，而能進一步

的澄清組織所強調的經營價值觀，因此和「單向式」溝通方式互相比較，「雙向式」的

溝通方式較能讓員工接受組織的價值觀。對於組織的任何實際作為，包括制度規章、營

運活動、工作範圍、命令佈達，員工可以有機會表達不同看法，指陳組織中矛盾現象、工

作需改善的地方。因此，組織可藉此改善組織營運弱點而減少言行不一致的機會與現象。 

假設 3-1：雙向式較單向式溝通方式，部屬工作價值觀與主管工作價值觀間一致性

程度較高。 

假設 3-2：雙向式較單向式溝通方式，部屬對組織承諾感較高。 

（四）績效考核系統的選擇以及其執行的方式是一個影響員工行為的重要力量

(Robbins,1996)。績效考核可以作為一控制手段以影響員工行為，但是員工如果無法從績

效考核中瞭解到組織對自己工作有何期望，以及過去工作表現的缺失，員工無從獲得改

進工作表現的機會。因此，較少獲得直接反饋(direct feedback)的員工，會知覺到與他們

組織配合情況較不好(Lovelace & Rosen,1996)，主要原因在於員工未能得到足夠的反饋，

則可能得到較少的資訊以便作必要的調整，以改進自己與組織的配合程度並提昇晉升機

會。單面向的績效考核是由主管來執行，容易產生上述情況。「多面向」績效考核方式

則因部屬也可以考核自己的工作表現，一旦和別人的考核成績不一致時，就有機會獲得

修正，同時主管也會告知工作表現缺失情形，因而獲得較多機會的反饋，因此部屬與主

管間的共識與價值觀較易一致。由於多面向的績效考評能提供部屬工作相關的反饋，主

管與部屬共同討論部屬的工作表現中好的與不好的層面為何，以及需改進之處，所以部
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屬會有較大的滿足，也因而對所賦予都工作目標較能接受。 

假設 4-1：多面向型態較單向的主管考核型的績效考評作業取向，部屬與主管工作

價值觀間之一致性程度較高 

假設 4-2：多面向型態較單向的主管考核型的績效考評作業取向，部屬組織承諾感

較高。 

（五）績效基礎制之薪資給付，員工的薪資主要是決定於個人績效表現上，員工的

薪資是被數量化，此種組織容易產生功利思想，鼓勵個人主義，造成只顧自己、不顧團

隊，所以成員間的價值觀契合會低。成員間向心力小，所以異動率高。相反的，層級基

礎的薪資制度強調長期導向及重視以團隊績效為基礎的薪資給付，而主管在員工薪資的

決定、績效的評定扮演關鍵角色，獎勵的是團隊而非個人，強調員工對公司累積的貢獻，

因此提供的是合作行為的基本法則(rationale)而非競爭行為法則(Kerr,Slocum,1987)。Apasu

等人(1987)的研究顯示，銷售員對獎酬的知覺受他們價值觀與組織價值觀的契合程度所

影響，公司有低價值觀契合的，它的報酬系統強調的是短期財務津貼。因此，以績效基

礎制的薪資制度，其組織成員與主管的工作價值觀契合程度較低。Lei, Slocum, & 

Slater(1990)指出強調團隊績效與長期規畫導向的層級基礎制薪資制度，共享的價值觀與

規範注入部屬心中能有長期效果；而績效基礎制的薪資制度並未將薪資給付視為組織社

會化的重要手段，因此也不嘗試透過薪資給付將組織價值觀與規範傳遞給部屬。 

假設 5-1：層級型較績效型的薪資制度，其員工的組織承諾感較高。 

（六）Chatman(1991)認為「人─組織」間價值觀配適是社會化經驗與結果變項的中

介變項。組織中雙向溝通型活動所涵蓋的資訊較多，員工也得到工作層面與組織層面相

關的反饋，因為較多機會的訊息交換而能取得議題共識、一致的理念與價值觀。而員工

受雙向溝通的組織活動而對工作及組織產生認同感，乃是因有一致的理念與價值觀所致。 

假設 6：價值觀一致性對溝通型態與組織承諾間之關係有中介作用 

（七）公司提供員工經營理念與價值觀教育訓練課程越多者，重視建立員工間彼此

一致的行事準則。 因為員工接受越多的企業文化與經營理念課程，表示員工得到組織

的肯定與重視，員工就更重視此一類的訓練課程，投入更多的企圖與努力以瞭解創辦

人、經營決策階層的價值觀；另一方面，價值觀訓練有助於員工瞭解公司的成長歷史與

經營理念，對員工的組織承諾也產生影響。Howard(1990)認為價值觀訓練計畫是傳達組

織標幫價值觀的一種有效方法，學員可從課程中學習到與公司一致的個人工作價值觀。 

假設 7：價值觀一致性對訓練與與組織承諾間之關係有中介作用 

（八）傳統的績效評核由主管執行考績評等，是單向的職權行使，主管與部屬間彼

此獲得雙方的資訊反饋較少，藉由多面向考核者的績效評核，可以促使受考核當事人接

收較多的工作表現資訊，受考核的員工有較多的機會與資訊瞭解他人對自己工作表現的

期望與主管關切的工作重點，員工因此避免了模糊的工作目標與工作重點，便在工作目

標的優先順序、步調與原則上能與主管契合。 
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假設 8：價值觀一致性對績效考核與組織承諾間之關係有中介作用 

肆、方法 

一、問卷施測與樣本特性 

本研究資料之取得需以主管與部門內部屬做配對，以求得價值觀一致性的程度，而

企業配合調查意願將大大地影響問卷之回收程度，研究者在進行調查前便探詢受訪企業

之合作意願，並確認願接受調查的有 14 家（其中有 9 家位處南部，同意派請研究者所

委託之人發送問卷並郵寄回函給研究者），這部份的問卷發送出 300 份，以聯絡人代收，

實際回收 166 份，有效問卷 118 份。另外以上市公司為對象，郵寄方式送出 250 份，回

收 80 份，有效問卷僅 34 份。其餘皆是廢卷，主要是因為無法辨識部門主管與部屬的問

卷是否屬同一部門。 

本研究的有效問卷 152 份，其中主管 25 份，部屬 127 份，以下分別描述本研究的樣

本特性。在員工性別方面，男性佔 64 人，比例為 46.37%。女性佔 74 人。在年資方面，

回收樣本中一年以下員工有 25 人，比例為 21.55%。1 年至 3 年的員工有 29 人，比例為

25%。3 年至 5 年(含 5 年以下)的員工有 16 人，比例為 13.7%。5 至 10 年的員工有 26 位，

比例為 22.42%。10 年至 15 年的員工有 7 人，比例為 6.03%。16 至 21 年的員工有 8 人，

比例為 6.9%。21 年以上的員工有 5 人，比例為 4.31%。服務年資在 10 年以下的員工，

即佔全體的 82.76%。在學歷方面，主要分佈在三群，即高中高職（含以下）、專科、大

學，分別為 45 人、54 人以及 42 人，此三群即佔全部樣本的 95.92%。工作性質方面，回

收樣本中從事業務銷售的營業人員有 37 人，比例為 24.34%生產製造的員工有 15 人，比

例為 9.87%。企劃工作的員工有 16 人，比例為 10.53%。會計與財務此兩群的員工有 17

人，比例為 11.18%，而一般行政性質工作的員工有 55 人，比例為 36.18%。其他工作性

質者有 2 人，僅佔 1.32%。其中以一般行政、營業、財務會計及企劃的樣本數，居全部

樣本的前四名，而以一般行政工作性質員工為最多，佔全部樣本數的三分之一左右。 

二、變數衡量 

（一）人員招聘型態 

人員招聘型態指公司為了從外部人力市場招募新人與甄選的過程中所運用之活

動、甄選標準以及程序，包括時間多寡、組織資訊提供類型等。此部份的變項衡量員工

對公司在招募與甄選新人過程中所感受到公司實際執行情形的同意程度，採六點尺度加

以衡量，Cronbach'α信度係數 0.83。受測者分數越高，表示所知覺公司的人員招聘作業

是較傾向「理念型」；傳統之人事招聘型態強調以工作為焦點的人才選用，而「理念型」

的人才選用則更增加組織層面之甄選標準及資訊之提供，如與公司經營理念的契合等。 

（二）溝通方式 

本研究將「溝通方式」定義為，組織中產生或傳遞與工作，與組織相關之資訊的層

級來源、管道與活動。傳統「單向式」溝通方式是強調威權並以命令下達來進行員工管

理，組織中問題的界定與反應是由上層而來的，部屬少有機會做工作意見的表達，又稱
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向下溝通體系；而雙向式溝通方式則是他們所謂的向上溝通體系(Luthans,1992;Werther & 

Davis,1993)。分數越高表示越傾向是雙向式溝通。Cronbach'α信度係數 0.72。 

（三）價值觀訓練 

價值觀訓練的定義為：「組織教導員工認識、瞭解組織價值觀與文化，以及如何落

實在他們現在工作的活動中」。採用 Chatman(1991)的觀點，衡量員工接受正式訓練課程

的時數。 

（四）薪資制度 

根據 Gerhart 及 Milkovich(1992) 的觀點，薪資制度指的是決定如何給付(how pay) 以

及其他報酬分配給組織成員的活動。Kerr 及 Slocum(1987)指出層級基礎的薪資制度，其

企業的績效獎金分配基礎是以團隊而非個人為基礎，獎金只是佔總體薪資的小部份，底

薪與福利也相對地較同行其他公司為高，表示薪資體制是層級基礎制；相反的，薪資重

視的焦點是在獎金的部份，績效獎金也較重視個人的工作表現，而非團隊績效表現者則

是代表企業較重視績效基礎制的薪資制度。分數越高，表示越傾向層級基礎的薪資制

度。Cronbach'α信度係數 0.66。 

（五）績效考核 

指組織對員工績效作考核，所進行的一連串的活動與過程，包括績效是由誰參與考

核的，員工在績效考核過程中能否得到與工作表現有關的資訊(Lovelace & Rosen,1996)。

傳統績效考核方式是由主管對部屬的績效坐考核，而「多面向」的績效考核則除了直屬

主管對部屬作考核外，部屬自己、部門內的其他同事也互相評比。績效考核共有五題，

是在人力資源管理措施問卷中的第 20 至 24 題。分數越高者表示越傾向多面向的績效考

核方式。Cronbach'α信度係數 0.80。 

（六）價值觀一致性 

組織成員間的價值觀一致性被定義為組織成員間價值觀的相似或一致性程度。本研

究特別地強調要素測量間距離大小對員工效能的影響性，價值觀一致性之衡量，則以同

一部門的主管與部屬分別填答之工作價值觀問卷，相扣減其問卷分數，再求其平方差和

指標(D2)（此一衡量方式為過去所普遍採用，參見 Meglino et al.,1992; Lovelace & Rosen,1996;

鄭伯壎,1992）。工作價值觀量表以 Rokeach 的工作價值觀量表為基礎，且此量表是目前

最為學者所廣泛採用，例如，Apasu et al.(1987)、黃國隆(民 83)等的研究。本研究所使用

之量表係戚樹誠與黃國隆(Chi & Huang,1994) 改編自王叢桂 (1993) 所編之「工作價值觀

量表」，此變項之 Cronbach'α信度係數 0.88，量表內容請參見表 1 與表 2。 

其計算式如下， 

                           ∣D∣
2
  

絕對差值平方和 Z＝  

                               N 
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    其中  Z   部屬與主管工作價值觀間差距之指標－絕對差值平方和 

        ∣D∣ 表示某一項價值觀之落實程度 

           N  表示價值觀之項目數 

（七）組織承諾 

Porter, Steers, Mowday 以及 Boulian(1974) 將組織承諾定義為：個人對其組織認同

與投入的程度組織承諾強烈的成員會對組織表現出下列三種傾向： 1) 對組織的目標

與價值有著強烈的信仰，2) 願意為組織付出更多的努力，3) 渴望繼續成為組織的一

份子。有關組織承諾的測量，以 Mowday,Steers & Porter(1979) 的組織承諾問卷（簡稱

OCQ）最為常見，該問卷共有 15 題，三位學者所得的 Cronbach'α信度係數介於 .82

與 .93 之間。國內有很多的研究，皆為此份問卷的中譯本，發現其 Cronbach'α值多

數在.80 以上。本研究所採用黃國隆(1996)改編自 Porter et al.(1974) 等人所設計的組織

承諾量表。經主成份方法之因素分析，並進行斜交轉軸得到組織承諾的兩個因素分別

是組織認同與留職意願。 

 

伍、分析與討論 

一、主管與員工之工作價值觀分析 

（一）目的性工作價值觀方面 

表 1 顯示主管與部屬在工作價值觀各題項上的分數。就目的性工作價值觀而言，依

主管重視順序作排列，以「在工作中可不斷學習，獲得自我成長與進步」、「工作能建立

和諧的人際關係」、「工作能提供生活安定與保障」、「工作具有獨立與自主性」、「工作有

提供良好的工作環境」、「在工作中能得到成就感」、「工作能提供良好的薪資報酬」、「工

作中能發揮個人專長」等八項表示非常重視（除第九名之分數 4.96 以外，其餘前七項之

平均分數皆大於衡量尺度之五點）；而與個人理想、志趣，以及與企業外界社會之互動

的相關價值觀的重要順位則殿後。而基層員工對「目的性工作價值觀」中的前九項表示

相當重視，其重要順序依序是：「工作能提供生活安定與保障」、「在工作中可不斷學習，

獲得自我成長與進步」、「工作能建立和諧的人際關係」、「工作有提供良好的工作環境」、

「工作能提供良好的福利」、「.工作能建立和諧的人際關係」、「工作能提供良好的薪資報

酬」、「工作具有獨立與自主性」、「在工作中能得到成就感」、「工作中能發揮個人專長」；

基層員工的價值觀對有關個人理想與志趣，以及回饋社會、幫助他人的方面其重視程度

亦與主管之排序有相似的順位，都是相對殿後的價值觀。就價值觀的重要順位而言，其

中部屬最不重視「工作能使我有權力並影響別人」，比主管更不重視此項價值觀。部屬

的目的性工作價值觀的重視順序與黃國隆（1995）的研究結果近似。 
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表 1 台灣民營企業主管、員工工作價值觀平均分數摘要 
                              主管(25 人)                               部屬(127 人)  

順序  目的性價值觀排序       平均值(標準差)  順序   部屬目的性價值觀排序   平均值(標

準差) 

 

 1   在工作中可不斷學習，獲得自   5.44(0.58)    1    工作能提供生活安定與保障    5.35(0.77) 

      我成長與進步 

 2   工作能建立和諧的人際關係     5.28(0.61)    2    在工作中可不斷學習，獲得自  5.30(0.77) 

                                                                 我成長與進步 

 3   工作能提供生活安定與保障     5.12(0.60)    3    工作有提供良好的工作環境    

5 . 2 2 ( 0 . 8 5 ) 

 4    工作具有獨立與自主性          5 .12 (0 .78 )     4     工作能提供良好的福利         

5 . 2 0 ( 0 . 8 5 ) 

 5   工作有提供良好的工作環境     5.04(0.84)    5    工作能建立和諧的人際關係    

5 . 2 0 ( 0 . 8 6 ) 

 6   在工作中能得到成就感          5.04(0.84)    6    工作能提供良好的薪資報酬    

5 . 1 3 ( 0 . 8 7 ) 

 7    工作能提供良好的薪資報酬     5 . 0 0 ( 0 . 7 6 )     7     工作具有獨立與自主性         

5 . 1 2 ( 0 . 7 4 ) 

 8    工作中能發揮個人專長          4 .96 (0 .54 )     8     在工作中能得到成就感         

5 . 0 6 ( 0 . 8 4 ) 

 9    工作能提供良好的福利          4 .72 (0 .94 )     9     工作中能發揮個人專長         

4 . 9 8 ( 0 . 8 2 ) 

10   工作能提供良好的升遷機會     4.64(0.99)   10    工作能提供良好的升遷機會    4.73(1.02) 

11   在工作中實現個人理想          4.48(0.82)   11    工作能符合個人興趣、志向    4.67(0.98)   

12   工作能符合個人興趣、志向     4.48(0.51)   12    在工作中實現個人理想         4.57(0.97) 

13    工作能讓我幫助他人             4 . 48 (0 .87 )    13     工作能讓我幫助他人            

4 . 3 5 ( 1 . 0 3 ) 

14   工作能對社會、國家有貢獻     4.20(1.00)   14    工作能對社會、國家有貢獻    4.25(1.01)   

15   工作能使我有權力並影響別人   4.00(1.00)   15    工作能提供敦親睦鄰、參與社  3.79(1.24)   

                                                                  區活動的機會 

16   從工作中獲得名望與社會地位   3.84(0.90)   16    從工作中獲得名望與社會地位  

3 . 6 8 ( 1 . 1 4 )  

17   工作能提供敦親睦鄰、參與社   3.76(0.83)   17    工作能使我有權力並影響別人  3.57(1.15) 

      區活動的機會                                                                                     

（二）「工具性工作價值觀」方面 

主管之「工具性工作價值觀」表示重視的項目依序是：講究效率、良好的溝通協調、

負責任、充實工作的專業知識、遵守公司規範與紀律、強調整體團隊的合作」、勤勞、

創新、謙虛；相對的，「工作上尊卑有序」、「工作上要埋頭苦幹、默默耕耘」、「工作時
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強調個人績效，不忌諱與同事競爭」，及「工作上逢迎巴結他人」等四項價值觀的重視

程度之順位殿後。部屬的重要順序則是以「工作上負責任」、「工作上講究效率」、「工作

上良好的溝通協調」分居前三名；而較不重視「工作時強調個人績效，不忌諱與同事競

爭」及「工作上逢迎巴結他人」此兩像價值觀。 

最後，就部屬與主管工作價值觀的重視順序上，進行 spearman 相關分析，主管與部

屬所重視的「目的性價值觀項目」次序上，貳者間之相關係數為 r=0.9167,且達 p<0.001

的顯著水準。而在「工具性工作價值觀」方面主管與部屬所重視的工具性價值觀順序間

之相關係數為 0.9147,且達顯著水準(p<0.001)。此表示部屬與主管不論是在目的性價值觀

或是工具性價值觀上，其所重視的項目次序是相當接近。 

表 2 台灣民營企業主管、員工工作價值觀平均分數摘要(續) 

                    主管(25 人)                           部屬(127 人) 

順序  主管工具性價值觀排序      平均值(標準差)  順序   部屬工具性價值觀排序       平均值(標

準差) 

 

 1   工 作 上 講 究 效 率                5 . 5 2 ( 0 . 5 9 )    1     工 作 上 負 責 任            

5 . 4 0 ( 0 . 6 3 ) 

 2   工 作 上 良 好 的 溝 通 協 調         5 . 4 8 ( 0 . 5 9 )    2     工 作 上 講 究 效 率            

5 . 2 6 ( 0 . 7 2 ) 

 3   工作上負責任                  5 . 44 (0 . 58 )    3     工 作上良好的溝通協調        

5 . 2 6 ( 0 . 7 5 ) 

 4  充實工作的專業知識           5.40(0.56)    4    要有適當的工作外休閒活動    

5 . 1 3 ( 0 . 8 9 ) 

 5   遵 守 公 司 規 範 與 紀 律           5 . 3 6 ( 0 . 8 1 )    5     充 實 工 作 的 專 業 知 識          

5 . 0 8 ( 0 . 7 2 ) 

 6  工作時強調整體團隊的合作  5.32(0.69)    6    工作時強調整體團隊的合作   5.05(0.75) 

 7   工 作 上 要 勤 勞                 5 . 1 6 ( 0 . 7 5 )     7     遵 守 公 司 規 範 與 紀 律          

4 . 9 7 ( 0 . 6 4 ) 

 8   工 作 上 創 新                    5 . 0 8 ( 0 . 7 0 )     8    工 作 上 要 勤 勞            

4 . 9 6 ( 0 . 7 8 ) 

 9   工 作 上 要 謙 虛                   5 . 0 4 ( 0 . 7 3 )     9    工 作 上 要 謙 虛            

4 . 7 8 ( 0 . 9 3 ) 

1 0   要 有 適 當 的 工 作 外 休 閒 活 動   4 . 9 2 ( 1 . 2 2 )     1 0    工 作 上 創 新            

4 . 6 3 ( 0 . 8 7 ) 

1 1   工 作 上 要 節 儉                 4 . 8 4 ( 0 . 8 0 )     1 1    工 作 上 要 節 儉            

4 . 5 4 ( 0 . 9 8 ) 

12  為了做好工作，您可以犧牲   4.64(0.70)    12   工作上要埋頭苦幹、默默耕耘  4.25(1.00) 

個人生活及時間，全力工作 

13  強調在工作上尊卑有序        4.32(0.85)    13   為了做好工作，您可以犧牲個  

4 . 2 4 ( 1 . 2 6 ) 
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人生活及時間，全力工作 

14  工作上要埋頭苦幹、默默耕耘 3.96(0.79)   14   強調在工作上尊卑有序         4.17(1.15) 

15  工作時強調個人績效，不忌諱  3.80(1.00)   15   工作時強調個人績效，不忌諱  3.42(1.23) 

與同事競爭                                         與同事競爭 

1 6   工 作 上 逢 迎 巴 結 他 人            2 . 4 4 ( 1 . 0 4 )    1 6    工 作 上 逢 迎 巴 結 他 人           

2 . 0 8 ( 1 . 0 7 ) 

                                                                                               

二、人力資源管理措施、價值觀一致性以及組織承諾之簡單相關
分析 

表 3 顯示了所有變數的平均數、標準差與相關係數值。就人力資源管理措施變項與

價值觀一致性而言，其與招聘型態(r=-0.41 , p<0.01)、溝通方式(r=-0.34, p<0.01)、績效考

核(r=-0.21, p<0.05)，以及價值觀訓練(r=-0.19, p<0.05)均呈顯著的負相關，且達顯著水準，

亦即顯示人力資源管理措施中，愈反映「理念型」的人員招聘型態、「雙向」溝通方式、

「多面向」的績效考核型態，以及員工接受越多正式價值觀訓練課程，員工與主管間之

價值觀一致性程度也愈高（即員工工作價值觀與部門主管的工作價值觀的差距是愈小）。 

就價值觀契合與組織承諾變項間的關係而言，價值觀一致性與組織承諾(r=-0.30, 

p<0.01),以及組織承諾之兩因素「組織認同」(r=-0.34, p<0.01)、留職意願（r=-0.17, p<0.1）

呈負相關，且達顯著水準，亦即員工之價值觀一致性程度愈高，則其對組織認同傾向與

留職意願就愈高。換言之，整體而言，員工與主管的工作價值觀契合性愈高則員工的組

織承諾也愈高。  

人員招聘與組織承諾(r=0.42, p<0.01)、認同傾向(r=0.51, p<0.01)、留職意願(r=0.21, 

p<0.05)皆成正相關，且達顯著水準。亦即整體而言，員工知覺到組織的人員招聘措施愈

接近「理念型」，則其組織承諾愈高。溝通方式與組織承諾(r=0.38, p<0.01)、認同傾向(r=0.46, 

p<0.01)、留職意願(r=0.19, p<0.05)皆成正相關，且達顯著水準。亦即整體而言，員工知覺

組織內的溝通方式愈接近「雙向式」，則其組織承諾愈高。薪資制度與組織承諾(r=0.27, 

p<0.01)、認同傾向(r=0.25, p<0.01)、留職意願(r=0.21, p<0.05)皆成正相關，且達顯著水準，

顯示員工知覺的薪資制度分數愈高，則其認同傾向與留職意願愈高。整體而言，員工知

覺組織的薪資制度措施是愈接近「層級型」，則其組織能諾愈高。 

績效考核與組織承諾相關係數(r=0.16)未達顯數水準；但與認同傾向(r=0.29, p<0.01)

成顯著正相關，而與留職意願的相關(r=-0.02)則未達顯著水準。 

由相關係數表中研判價值觀一致性是否是潛在中介變項，凡自變項與中介變項相關

達顯著水準者，以及價值觀一致性變項與因變項間相關達顯著水準者，能同時滿足上述

兩種條件則該價值觀一致性有可能是自變項與因變項間之潛在中介變項。透過上述各變

項關係的解釋得知價值觀一致性是(1)溝通方式與組織承諾二者間的可能潛在中介變

項；(2)是績效考核與組織承諾二者間的可能潛在中介變項。價值觀一致性是(1)人員招聘
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與留職意願二者間之可能潛在中介變項；(2)是溝通方式與留職意願二者間的可能潛在中

介變項；(3)是人員招聘與組織承諾二者間之可能潛在中介變項；(4)是溝通方式與組織承

諾二者間之可能潛在中介變項；(5)是績效考核與組織承諾間之可能潛在中介變項。 

表 3 各變項間簡單相關係數表 

       項目   

變數 

M STD 1 2 3 4 5 6 7 8 

1.招聘型態 4.30 0.67         

2.溝通方式 3.68 0.71 .52 
a
        

3.薪資制度 3.43 0.58  .05 .05       

4.績效考核 2.65 0.93 .38
 a
 .34

 a
 .08      

5.價值觀訓練 7.98 13.91 .08 .10 .06 -.06     

6.價值觀一致性 50.31 23.93 -.41
 a
 -.34

a
 -.11 -.21

b
 -.20    

7.組織承諾 3.98 0.66 .42
 a
 .38

 a
 .27

 a
 .16

c
 .15

 b
 -.30

 a
   

8.組織認同 4.12 0.76 .52
 a
 .46

 a
 .25

 a
 .29

a
 .14 -.34

 a
 .86

 a
  

9.留職意願 3.85 0.77 .21
b
 .19

 b
 .21

 b
 -.02 .11 -.17

 b
 .87

 a
 .49

 a
 

N=127；*: a 表示 p<0.01; b 表示 p<0.05 ; c 表示 p<0.1 

三、價值觀一致性與組織承諾間關係之迴歸分析 

過去的實徵研究雖然主張價值觀一致性與組織承諾間存在顯著之關連性，由於忽略

了員工價值觀一致性與工作價值觀二者間之相關，以致這些研究仍未能澄清價值觀一致

性對組織承諾之影響是否是來自價值觀一致性的作用，或是來自工作價值觀本身所致

之？Meglino et al.(1992)即指出此類研究發現很可能產生潛在的虛假關連(spurious 

association)。假如部屬與主管間的價值觀一致性指標與部屬價值觀分數相關，而此一指

標又與部屬的工作效能（譬如工作滿足、組織承諾等）有關連，則吾人不能分辨清楚到

底此種關連是應被歸因於價值觀一致性此一變項的效果還是部屬價值觀的直接效果？

因此，遇到此種情況時，此種關連可藉由將部屬價值觀當作控制變項而觀察價值觀一致

性是否仍對組織承諾有顯著關連，而藉統計分析得以澄清其二者間之關係。經由計算「價

值觀一致性」與工作價值觀間之相關係數呈負相關且達統計顯著性(r=-0.185, P<0.05)。為

了澄清到底是價值觀一致性的作用，亦或是部屬自身的工作價值觀所產生對組織承諾的

作用，本研究進行一致性指標對組織承諾變項的分析時，以階層迴歸進行兩階段的分析

工作,如表 4 所示：在個人背景變項作為控制變項下，迴歸式 1 顯示部屬價值觀與組織承

諾有正向關係。迴歸式 2 加入了價值觀一致性變項，其統計結果顯示，組織承諾與部屬

的價值觀就變成無顯著關係，而與一致性指標成顯著關係，表示員工的組織承諾可歸因

於員工與主管價值觀一致性所產生的效果，而不是部屬自己價值觀所產生的效果。 

 
表 4 價值觀一致性對員工效能變項之階層迴歸       

組織承諾            迴歸式 1           迴歸式 2     
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部屬價值觀           0.36***            0.233 

價值觀一致性                            -0.007** 

F                      3.67***            3.88*** 

R2                     0.23                0.27 

△R2                                         0.04         

*表示 p<0.1;  **表示 p<0.05;  *** 表示 p<0.01 

四、價值觀一致性的中介效果分析 

探討價值觀一致性是否在人力資源管理措施與組織承諾的作用中具有中介效果時

必須滿足三個條件：(a)自變項與中介變項有顯著關連,(b)中介變項與因變項有顯著關

連,(c)當中介變項加入後，自變項與因變項的關係不再顯著關連或顯著性減少(Baron & 

Kenny,1986)。如表 5 所示。 

在溝通方式對結果變項的作用方面，從表 5 的迴歸式二中得知價值觀一致性是與

組織承諾變項間存在顯著的負向關係，而溝通方式變項在加入價值觀一致性後對組織

承諾的影響力降低，但仍具統計顯著性，因此價值觀一致性在溝通方是與組織承諾間

之關係中具有部份中介效果(partial mediation)；同理，吾人可從組織認同與留職意願的

迴歸分析中得知，價值觀一致性在溝通方式與留職意願的關係上不存在有中介作用，

而在組織認同的因素上則存在部份中介效果。 

而績效考核對組織承諾的作用中，比較迴歸式 1 與 2 的績效考核變項得知，加入

價值觀一致性的變項後，績效考核的影響力從顯著變成不顯著（係數β值從 0.17 降至

0.09），而價值觀一致性在迴歸式 2 中顯示其與組織承諾間之關係具有統計之顯著性，

此表示價值觀一致性對二者間之關係具有全部中介之作用(full mediation)，即績效考核

對組織承諾的作用是間接關係而非直接作用的，是透過價值觀一致性的直接作用而導

致組織承諾的存在；而績效考核與組織認同間關係的方面上，價值觀一致性僅有部份

的中介效果。 

 
表 5 價值觀一致性中介效果之分析 

 

組織承諾           迴歸式 1       迴歸式 2      

溝通方式β          0.37***        0.31*** 

價值觀一致性β                    -0.005* 

R
2                   0.16            0.19 

F                    23.42***      14..58*** 

△R2                                 0.03            

 

組織認同           迴歸式 1       迴歸式 2       

溝通方式β          0.51***       0.43*** 

價值觀一致性β                   -0.007* 
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R2                   0.22           0.26 

F                    35.11***      27.59*** 

△R2                                 0.04            

 

留職意願           迴歸式 1       迴歸式 2       

溝通方式            0.24***        0.19*** 

價值觀一致性                      -0.04 

R2                    0.05           0.06 

F                    6.30***       4.04** 

△R2                                 0.01            

 

組織承諾           迴歸式 1       迴歸式 2       

績效考核            0.17**          0.09 

價值觀一致性                       -0.08** 

R2                    0.03            0.11 

F                     4.05**        13.02** 

△R2                                 0.08            

 

組織認同          迴歸式 1        迴歸式 2       

績效考核            0.25**         0.19** 

價值觀一致性                      -0.009* 

R
2                    0.09           0.18 

F                     12.26**       13.02** 

△R2                                 0.07            

*表示 p<0.1;  **表示 p<0.05;  *** 表示 p<0.01 

 

 

陸、結論 

「個人─組織」配適的議題一直是組織行為的核心議題之一，而以價值觀一致性定

義「個人─組織」配適的研究則是近幾年價值觀議題的核心。本研究檢視人力資源活動、

價值觀一致性，以及組織承諾三者之關係，研究結果顯示大部份的假設都得到支持─即

人力資源活動與價值觀一致性、組織承諾是有關連的。本研究顯示組織的溝通方式對員

工價值觀的一致性有明顯的關連，此與文化管理手段中強調提供企業願景、價值觀、工

作信條等作為文化塑造手段的理論觀點相當一致(Dessler,1998;Schein,1985)。進一步的分

析指出績效考核與組織承諾間只存在間接關係，此關係是經由價值觀一致性的中介作用

而成立的。換句話，當價值觀一致性放進來探討時，績效考核與組織承諾的關係並不顯

著，而價值觀一致性與組織承諾間則被發現有顯著正向關係存在。而溝通方式與組織承

諾間之關係上，價值觀一致性僅具有部份中介效果，即溝通方式對組織承諾仍有直接效

果存在。「溝通」對員工「留職意願」的迴歸式的解釋力較低，此對管理意涵而言應可

解讀為「員工一旦有離職企圖時，不會受組織溝通系統的運作而改變意願」 
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本研究主張建構有效的人資系統可以提昇組織之人力資本，本研究特別強調在員工

對組織承諾的層面，並認為有效人資系統可以撮合成員與直屬主管間彼此之價值觀契合

與默契，透過此種機制產生員工對組織的認同與留職意願。此外，一直被價值觀一致性

研究所忽略的工作價值觀與價值觀一致性間之關連性，所可能造成價值觀一致性與結果

變項間虛假關係的存在，本研究彌補過去實徵研究在分析程序上的缺憾，並提出研究證

據以支持理論之陳述。 

研究限制方面，由於價值觀一致性的個人層次分析，需將同一部門內之部屬與主管

的填答資料作為計算基礎，資料取得不易，如未取得被調查對象所屬公司的同意，往往

很難獲致較大的有效樣本，本研究之受調查對象並非隨機，所以本研究推論的類推能力

(generalizability)仍有限制。即使價值觀一致性的中介效果的研究議題在國內少見、仍屬

理論發展之初步階段，依本研究主張有效的人資系統可以提昇人力資本並促進成員間價

值觀的共享，為能進一步驗證此一觀點，以縱斷面方式的深入研究仍值得繼續探究。 
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