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第四章   研究結果分析  
 

本章第一節先瞭解研究變項之描述統計與變項間之相關

分析。第二節進行測量模式之檢驗，主要在檢驗研究所使用

的測量量表之信度 (Reliability)與效度 (Validity)。第三節則針

對整體理論模式之配適度分析，進行模式配適度的評估，乃

針對基本的適配標準 (Preliminary Fit Criteria)、整體模式適配

度 (Overall Model Fit)，進行適配結果之討論。第四節則以

LISREL 分析整體模式的關係並驗證所提出之假設與構念間

的影響關係。第五節就驗證結果提出討論  

 

第一節  研究樣本與各變項之特性分析 

     

本節首先以描述統計說明樣本特性，進而衡量各研究變

項之最大值、最小值、平均數與標準差等描述性統計值，並

運用 Pearson積差相關分析方法來檢視各變數之間的第一階

(First Order)相關程度與顯著水準。  

一、樣本特性之描述統計      

本研究樣本的旅館特性 (見表 4-1)中，旅館類型以商務旅

館的 40%最多，其次是休閒飯店的 34%及商務暨休閒飯店之

26%。旅館員工之僱用關係上以正職人員的 88%最多，非主

管比例最高佔 84%，員工工作部門之比例分別為：餐飲部們

最多，佔 40%，其次為客房部門 23%、業務部門 14%、管理

部 7%、總務部門 6%、人力資源部門 6%、俱樂部 5%。  

員工人口統計變項中 (見表 4-1)，性別以女性最多佔 61% 
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，婚姻狀況以已婚的 65%最多，年齡以 20-29 歲最多，佔 50%，

其次為 30-39 歲的 26%。學歷則以專科及大學比例最高，分

別佔 35%、31%。員工服務年資以 1-2 年的 23%最多，月收

入（不含小費）以 20,001-25,000 最多，佔 35%。  

二、研究變項之描述統計  

首先分析各研究變數之描述性統計值，從表4-2中可知，

在人力資源實務方面，若以平均數來排序，各研究樣本的「教

育訓練」較高，平均數為4.26，標準差為1.28，觀測值 (全距 )

介於1.00至7.00間，可見旅館員工人力資源認知上較重視教育

訓練。「發展性績效評估」的平均數為4.18，標準差為1.34，

觀測值介於1.00至7.00間；「生涯發展」的平均數為4.09，標

準差為1.22，觀測值介於1.00至7.00間；「福利制度」的平均

數為4.11，標準差為1.23，觀測值介於1.00至7.00間；「參與

人力資源決策的形成」的平均數為3.60，標準差為1.37，觀測

值介於1.00至7.00間，和其他構面相比相對較低，可能是旅館

本身在人力資源決策過程，員工參與的程度較低。  

在主管與部屬交換關係方面，其平均數為 4.64，標準差

為1.14，觀測值 (全距 )介於1.00至7.00間。而在組織公民行為

方面，「勤勉審慎」的平均數為5.47，標準差為0.93，觀測值

介於2.00至7.00間，可見員工認為旅館之組織公民行為中最重

要的是勤勉審慎的行為。「協助同事」的平均數為5.25，標

準差為0.78，觀測值介於2.50至7.00間。「公民道德」的平均

數為5.19，標準差為1.03，觀測值介於1.00 至7.00 間；「敬  

業守法」的平均數為4.80，標準差為0.72，觀測值介於1.67至

5.83間。  
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表 4-1  旅館研究樣本結構分析表  
項   目  樣本數  百分比 (%) 

男性  219 39 
性別  
女性  344 61 
未婚  196 35 婚姻  

狀況  已婚  367 65 
19 歲以下  29 5 
20-29 歲  284 50 
30-39 歲  145 26 
40-49 歲  81 14 
50-59 歲  22 4 

年齡  

60 歲以上  2 0.4 
國中（含）以下  22 4 
高中或高職  162 29 
專科  196 35 
大學  176 31 

學歷  

研究所以上  7 1 
6 個月以下  96 17 
7-12 月  97 17 
1-2 年  132 23 
3-4 年  84 15 
5-6 年  56 10 
7-10 年  51 9 

服務  
年資  

10 年以上  47 8 
休閒飯店  188 34 
商務飯店  227 40 旅館  

類型  
商務暨休閒飯店  148 26 
正職人員  495 88 
臨時人員  30 5 
約僱人員  20 4 

僱用  
關係  
計時人員  18 3 
主管  90 16 主管與  

非主管  非主管  473 84 
15,000 元以下  39 7 
15,001-20,000 元  75 13 
20,001-25,000 元  194 35 
25,001-30,000 元  123 22 
30,001-35,000 元  47 8 
35,001-40,000 元  32 6 

月收入  

40,001 元以上  53 9 
管理部  39 7 
客房部  129 23 
餐飲部  226 40 
業務部  79 14 
人力資源部  31 6 
俱樂部  26 5 

工作  
部門  

總務部  33 6 
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三、變數間之相關分析  

在各研究變數的相關分析部分，主要是在探討人力資源

實務的「教育訓練」與「生涯發展」、「績效評估」、「福

利制度」、「參與人力資源決策的形成」和主管與部屬交換

關係以及組織公民行為之「公民道德」、「勤勉審慎」、「協

助同事」、「敬業守法」等各構面之間的相關程度。從表4-2 

的相關係數矩陣中可以發現以下結果。  

（一）人力資源實務與組織公民行為各構面之關係  

    人力資源實務的「教育訓練」與「生涯發展」、「績效

評估」、「福利制度」、「參與人力資源決策的形成」與組

織公民行為的「公民道德」、「勤勉審慎」、「協助同事」、

「敬業守法」均呈現顯著的正向相關。表示員工對旅館組織

人力資源實務措施的認同度越高，其組織公民行為就越強。  

（二）人力資源實務與主管與部屬交換之關係  

人力資源實務的「教育訓練」與「生涯發展」、「績效

評估」、「福利制度」、「參與人力資源決策的形成」與主

管與部屬交換關係均呈現顯著的正向相關。表示員工對旅館

組織人力資源實務措施的認同度越高，其和主管互動關係就

越好。  

（三）主管與部屬交換關係與組織公民行為之關係  

    主管與部屬交換關係與組織公民行為之「公民道德」、

「勤勉審慎」、「協助同事」、「敬業守法」均呈現顯著的

正向相關。表示員工和主管的互動關係越好，其越願意展現

組織公民行為。  
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 表4-2  各變項之描述統計與變項間之相關係數表（N=563） 

 最小值 最大值 平均數 標準差 教育訓練 生涯發展 績效評估 福利制度 員工參與 主部互動 公民道德 勤勉審慎 協助同事 敬業守法 

教育訓練 1.00 7.00 4.26 1.28 1          

生涯發展 1.00 7.00 4.09 1.22 .776** 1         

績效評估 1.00 7.00 4.18 1.34 .716** .819** 1        

福利制度 1.00 7.00 4.11 1.23 .507** .498** .521** 1       

員工參與 1.00 7.00 3.60 1.37 .559** .677** .621** .495** 1      

主部互動 1.00 7.00 4.64 1.14 .429** .532** .474** .309** .407** 1     

公民道德 1.00 7.00 5.19 1.03 .336** .327** .318** .350** .266** .411** 1    

勤勉審慎 2.00 7.00 5.47 0.93 .278** .302** .291** .248** .178** .454** .752** 1   

協助同事 2.50 7.00 5.25 0.78 .350** .386** .362** .321** .245** .476** .706** .768** 1  

敬業守法 1.67 5.83 4.80 0.72 .239** .255** .283** .255** .098* .406** .653** .757** .770** 1 

* p<0.05  ** p<0.01 
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第二節  測量模式之檢驗 

 

在進行研究假設的檢定之前，必須先評估本研究所使用

的測量量表的信度與效度。信度是指衡量結果是否具有一致

性或穩定的程度，本研究分別以Cronbach’s α係數、組成信

度與因素負荷量來說明本研究測量模式各主要構面之信度。

而效度是指衡量工具是否能正確測出所欲測量的特質

(Cooper & Emory, 1995)，效度則以收斂效度 (Convergent 

Validity)和區別效度 (Discriminate Validity)來衡量。  

一、信度分析  

茲將國際觀光旅館之人力資源實務量表、主管與部屬交

換關係量表與組織公民行為量表之信度，分別說明如下：  

（一）人力資源實務量表之信度分析  

國際觀光旅館業人力資源實務量表信度分析的結果如表

4-3所示，人力資源實務中之教育訓練、生涯發展、發展性績

效評估、福利制度、參與人力資源決策之形成，Cronbach’s α

係數分別為 0.9436、 0.9334、 0.9094、 0.8746、 0.9324。總量

表之Cronbach’s α係數為0.9669。遠超過Nunnally (1978)所建

議可接受之0.7 的水準。又如表4-6所示，在人力資源實務之

教育訓練、生涯發展、發展性績效評估、福利制度與參與人

力資源決策形成的組成信度分別為0.94、0.93、0.91、0.86及

0.89，均達0.7以上。表示人力資源實務量表具有相當高的內

部一致性。  

從因素負荷量來看，均達 0.5以上 (見表 4-6)，符合Hair 

(1992)建議標準，可見觀察變項之個別信度均達可接受水
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準。整體而言，人力資源實務的建構上，在教育訓練方面，

其重要性依序為：知覺旅館訓練時數高於同業(X1-4=0.89)、願意

投資員工的教育訓練 (X1-3=0.87)、訓練流程是正式且有組織

(X1-5=0.87)、訓練經費高於同業(X1-2=0.86)與教育訓練課程多元化供

員工選擇(X1-1=0.82)。在生涯發展部份，以旅館會配合組織需要與

我的生涯需要提供第二專長培育(X2-6=0.88)為最重要，其次分別為

協助員工了解生涯規劃的方向(X2-4=0.85)、我有機會參與、討論，並

決定自己在旅館內的生涯規劃機會(X2-2=0.81)、旅館有專業諮商輔導

人員幫忙我解決個人問題(X2-3=0.80)與我覺得旅館會盡其所能協助

我展現工作實力(X2-8=0.80)。在發展性績效評估上，以績效表現

視為升遷考評重要指標(X3-2=0.89)最重要，其次依序為員工績效評

估過程之標準化與制度化(X3-3=0.86)、員工績效表現與薪酬計畫相互

連接(X3-1=0.85)。薪資福利則以旅館分紅與小費制度優於同業

(X4-3=0.84)為最重要。在參與人力資源決策的形成，以人力資

源規劃參與(X5-2=0.88)、與薪資決策過程參與(X5-4=0.88)為最重

要，其次為員工招募與甄選的過程參與(X5-1=0.87)與教育訓練決策

過程參與(X5-3=0.85)。由前述結果可知，人力資源實務的知覺

程度之重要關鍵因素為：旅館訓練時數優於同業、組織協助生涯

需要提供第二專長培育、績效表現視為升遷考評重要指標、旅館分紅

與小費制度優於同業與人力資源規劃過程讓員工參與。 
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表 4-3  國際觀光旅館業人力資源實務量表之信度分析 (N =563) 
量表項目  I tem-Total

Correlation
Alpha If I tem 
Deleted 

Coefficient
Alpha 

教育訓練  
1：旅館提供許多不同的教育訓練課程供員工選擇 
2：旅館平均花在每位員工的訓練經費高於同業 
3：旅館非常願意投資員工的教育訓練 
4：旅館平均每位員工接受的正式訓練時數高於同業
5：旅館中訓練流程是正式且有組織 
6：旅館在訓練講師聘請與訓練課程內容有助於我提
升工作能力 

7：工作輪調前，旅館提供足夠的教育訓練 
8：旅館教育訓練內容包括工作現場操練 
生涯發展  
9：旅館提供我的生涯機會能確實實現 
10：我有機會參與、討論，並決定自己在旅館內的生
涯規劃機會 

11：旅館有專業諮商輔導人員幫忙我解決個人問題 
12：旅館會協助自己了解生涯規劃的方向 
13：直屬主管規劃我的生涯方向時，會考慮我的興趣
與才能 

14：旅館會配合需要與生涯需要提供第二專長培育 
15：直屬主管會全力替我爭取成長的機會（升遷、外
調等） 

16：我覺得旅館會盡其所能協助我展現工作實力 
17：我清楚瞭解我在旅館內的生涯發展 
發展性績效評估  
18：我們旅館將員工績效表現與薪酬計畫連接起來 
19：我們旅館將員工績效表現視為升遷考評重要指標
20：我們旅館對員工績效評估過程有標準化與制度化
21：我們旅館中的主管會告訴屬下他評估員工工作績
效之標準 

22：我們旅館著重以團隊績效來決定員工的薪酬 
福利制度  
23：我們旅館給員工的福利是較優於同業 
24：我們旅館給員工的薪資是較高於同業 
25：我們旅館分紅與小費制度優於同業 
26：旅館所給我的薪資足以負擔生活開銷 
27：我們旅館致力於減少薪資間的級數（寬幅式薪資
制度） 

參與人力資源決策形成  
28：旅館員工招募與甄選的過程之參與 
29：旅館組織人力資源規劃過程之參與 
30：旅館員工教育訓練決策過程之參與 
31：旅館員工薪資決策過程之參與 
 
人力資源實務總量表－三十一個題項  

 
0.8001 
0.8098 
0.8200 
0.8431 
0.8455 
0.7649 
 
0.7545 
0.7410 
 
0.6858 
0.7877 
 
0.7622 
0.8189 
0.7724 
 
0.8405 
 
0.7270 
 
0.7823 
0.5850 
 
0.8068 
0.8397 
0.7909 
0.7200 
 
0.6986 
 
0.7855 
0.8116 
0.7447 
0.6193 
0.5654 
 
0.8688 
0.8757 
0.8063 
0.8159 

 
0.9358 
0.9352 
0.9344 
0.9330 
0.9327 
0.9381 
 
0.9392 
0.9399 
 
0.9295 
0.9234 
 
0.9250 
0.9216 
0.9243 
 
0.9201 
 
0.9273 
 
0.9238 
0.9350 
 
0.8816 
0.8742 
0.8850 
0.8995 
 
0.9043 
 
0.8270 
0.8206 
0.8381 
0.8687 
0.8781 
 
0.9032 
0.9008 
0.9234 
0.9205 

0.9436 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
0.9334 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
0.9094 
 
 
 
 
 
 
0.8746 
 
 
 
 
 
 
0.9325 
 
 
 
 
 
0.9669 
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（二）主管與部屬交換關係量表之信度分析  

國際觀光旅館業主管與部屬交換關係量表信度分析的結

果如表 4-4 所示，其 Cronbach’s α係數為 0.9263 超過

Nunnally (1978)所建議可接受之 0.7 的水準。而組成信度為

0.92(見表 4-6)，表示主管與部屬交換關係量表的指標之內部

一致性相當高。  

從因素負荷量來看，均達 0.5 以上 (見表 4-4)，符合 Hair 

(1992)建議標準，可見觀察變項之個別信度佳。整體而言，

在主管與部屬交換關係的建構上，由各構面之因素負荷量加

以比較得知，目前國際觀光旅館組織內主管與部屬之互動關

係的認知中，以我的主管了解我工作上的問題及需求所在

(Y1-4=0.85)為最重要的因素，其次為我的主管能察覺我的潛能

(Y1-1=0.82)、我的主管對我信心十足，即使我不在場，他也會對我的

決策作辯護(Y1-6=0.80)，而高階主管瞭解基層員工的心聲(Y1-8=0.58)

的因素相對不重要。此結果顯示，若要提昇旅館組織中主管

與部屬之互動關係，則須重視直線主管與部屬在工作層面上

的關心、協助與提攜。 
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表 4-4  國際觀光旅館業主管與部屬交換量表之信度分析 (N =563) 
量表項目  I tem-Total

Correlation
Alpha If I tem 
Deleted 

Coefficient
Alpha 

1.我的主管能察覺我的潛能 
2.我知道如何與我的主管相處 
3.我和主管間維持良好的工作效率 
4.我的主管了解我工作上的問題及需求所在 
5.我有急難時，我的主管甚至可以自己掏腰包來協助
我渡過難關 

6.我的主管對我信心十足，即使我不在場，他也會對
我的決策作辯護 

7.不管我的主管在工作位階上有多大職權，他都會親
自來協助解決工作上的困難 

8.高階主管瞭解基層員工的心聲 
9.直屬主管會尊重部屬不同的意見 
 
主管與部屬交換量表－九個題項 

0.7718 
0.7151 
0.7462 
0.8078 
0.6924 
 
0.7708 
 
0.7902 
 
0.6007 
0.7407 

0.9155 
0.9192 
0.9175 
0.9132 
0.9203 
 
0.9153 
 
0.9139 
 
0.9275 
0.9176 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
0.9263 

 

（三）組織公民行為量表之信度分析  

國際觀光旅館業組織公民行為量表信度分析的結果如表

4-5 所示，其總量表 Cronbach’s α係數為 0.9458，分項量表

公民道德、勤勉審慎、協助同事、敬業守法，Cronbach’s α

係數分別為 0.8556、0.8418、0.9039、0.8538。前述之信度水

準超過 Nunnally (1978)所建議可接受之 0.7 的水準。而組成

信度分別為 0.79、0.86、0.78 及 0.93，表示組織公民行為量

表的指標之內部一致性相當高。表示量表的指標之內部一致

性相當高。 

從因素負荷量來看，均達 0.5以上 (見表 4-6)，符合Hair 

(1992)建議標準，可見觀察變項之個別信度佳。整體而言，

在組織公民行為的建構上，旅館員工對公民道德之認知，以

願意付出額外努力，協助旅館獲得成功(Y2-2=0.88)為最重要的因

素，其次為我會展現出對旅館犧牲奉獻的態度(Y2-3=0.80)，在勤勉

審慎之認知上，以採取積極的態度，參與旅館內相關的會議及活動
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(Y3-4=0.76)最重要，其次是提供顧客其他額外的服務或協助

(Y3-1=0.74)。在協助同事上，以樂於協助同事解決工作方面困難為最

重要(Y4-3=0.79)。在敬業守法認知上，以對於事務的看法，我總是

抱持正面、樂觀的態度(Y5-6=0.88)為最重要，其次是即使無人注意，

我也會隨時遵守旅館的規定(Y5-5=0.87)，熱心發起或積極參與旅館的

各種活動，以促進同仁間的情感(Y5-4=0.86)、我確實遵守旅館的規定

與程序(Y5-7=0.84)與我會主動分擔或代理同事之工作(Y5-8=0.82)。前

述結果顯示，促進員工組織公民行為之展現，首要增進員工

敬業守法之精神，進而促使公民道德之實踐，在工作上方能

勤勉審慎。 
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表 4-5  國際觀光旅館業組織公民行為量表之信度分析 (N =563) 
量表項目  I tem-Total

Correlation
Alpha If I tem 
Deleted 

Coefficient
Alpha 

組織公民行為 -公民道德  
1.以旅館整體利益為主，必要時可犧牲個人的利益 
2.願意付出額外努力，以協助旅館獲得成功 
3.展現出對旅館犧牲奉獻的態度 
4.下班後，還願意投入額外的時間在旅館的事務上 
組織公民行為 -勤勉審慎  
5.我會提供顧客其他額外的服務或協助 
6.我會主動提出具體建設性的方案或建言，供旅館有
關單位參考 

7.即使無額外酬勞，我會主動加班完成份內之工作 
8.我會以積極的態度，參與旅館內相關的會議及活動
組織公民行為 -協助同事  
9.樂於與旅館中其他成員一起合作，達成任務 
10.主動協助旅館內的新進同仁，適應工作環境 
11.樂於協助同事解決工作方面困難 
12.努力自我實現，以提升工作品質 
組織公民行為 -敬業守法  
13.事先了解即將執行的資訊或活動內容 
14.工作認真，並且很少出錯 
15.不管旅館的做法如何，我都不會抱怨或攻擊 
16.熱心發起或積極參與旅館的各種活動，以促進同仁
間的情感 

17.即使無人注意，我也會隨時遵守旅館的規定 
18.對於事務的看法，我總是抱持正面、樂觀的態度
19.確實遵守旅館的規定與程序 
20.主動分擔或代理同事之工作 
 
組織公民行為總量表－二十個題項  

 
0.6752 
0.7603 
0.7411 
0.6369 
 
0.6301 
0.6528 
 
0.7334 
0.6905 
 
0.7820 
0.7966 
0.7825 
0.7749 
 
0.6156 
0.6025 
0.3538 
0.5739 
 
0.7223 
0.7115 
0.7377 
0.5403 

 
0.8273 
0.7940 
0.8001 
0.8450 
 
0.8190 
0.8095 
 
0.7736 
0.7936 
 
0.8766 
0.8714 
0.8764 
0.8791 
 
0.8340 
0.8354 
0.8723 
0.8388 
 
0.8220 
0.8222 
0.8209 
0.8425 

0.8556 
 
 
 
 
0.8418 
 
 
 
 
 
0.9039 
 
 
 
 
0.8538 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
0.9458 
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表 4-6 研究模式因素負荷量、估計參數、平均變異抽取量 *及組成信度 **  

潛在  

變數 
測量變數  

因素負

荷   量

T 值  

  

平   均  

變異抽  

取  量  

組成

信度

 

主管與部屬交換關係 (Leader-Member Exchange)   0.58 0.92

Y1-1 我的主管能察覺我的潛能 0.82 固定    

Y1-2 我知道如何與我的主管相處 0.75 20.07   

Y1-3 我和主管間維持良好的工作效率 0.79 21.53   

Y1-4 我的主管了解我工作上的問題及需求所在 0.85 24.06   

Y1-5 
我有急難時，我的主管甚至可以自己掏腰包來協助我渡

過難關 
0.71 18.69   

Y1-6 
我的主管對我信心十足，即使我不在場，他也會對我的

決策作辯護 
0.80 21.84   

Y1-7 
不管我的主管在工作位階上有多大職權，他都會親自來

協助解決工作上的困難 
0.78 21.25   

Y1-8 高階主管瞭解基層員工的心聲 0.58 15.03   

Y1-9 直屬主管會尊重部屬不同的意見 0.75 19.87   

組織公民行為 (Organizational Citizenship Behavior)-公民道德   0.50 0.79

Y2-1 我會以旅館整體利益為主，必要時可犧牲個人的利益 0.69 固定    

Y2-2 我願意付出額外努力，以協助旅館獲得成功 0.88 19.27   

Y2-3 我會展現出對旅館犧牲奉獻的態度 0.80 17.66   

Y2-4 下班後，我還願意投入額外的時間在旅館的事務上 0.67 14.92   

組織公民行為－勤勉審慎    0.53 0.86

Y3-1 我會提供顧客其他額外的服務或協助 0.74 固定    

Y3-2 
我會主動提出具體建設性的方案或建言，供旅館有關單

位參考 
0.70 16.61   

Y3-3 即使無額外酬勞，我會主動加班完成份內之工作 0.71 16.87   

Y3-4 我會以積極的態度，參與旅館內相關的會議及活動 0.76 18.12   

組織公民行為－協助同事    0.47 0.78

Y4-1 我樂於與旅館中其他成員一起合作，達成任務 0.70 固定    

Y4-2 我會主動協助旅館內的新進同仁，適應工作環境 0.64 14.42   

Y4-3 我樂於協助同事解決工作方面困難 0.79 18.11   

Y4-4 我努力自我實現，以提升工作品質 0.58 17.78   

（續後頁）  
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表 4-6 研究模式因素負荷量、估計參數、平均變異抽取量 *及組成信度 **（接前頁）

潛在  
變數 

測量變數  因素負

荷   量
T 值  
  

平   均  

變異抽  
取  量 * 

組成

信度

** 

組織公民行為－敬業守法    0.65 0.93

Y5-1 我會事先了解即將執行的資訊或活動內容 0.76 固定    

Y5-2 我工作認真，並且很少出錯 0.81 18.20   

Y5-3 不管旅館的做法如何，我都不會抱怨或攻擊 0.67 15.11   

Y5-4 
我會熱心發起或積極參與旅館的各種活動，以促進同仁

間的情感 
0.86 26.67   

Y5-5 即使無人注意，我也會隨時遵守旅館的規定 0.87 26.91   

Y5-6 對於事務的看法，我總是抱持正面、樂觀的態度 0.88 27.46   

Y5-7 我確實遵守旅館的規定與程序 0.84 25.36   

Y5-8 我會主動分擔或代理同事之工作 0.82 24.46   

人力資源實務 (Human Resource Practices)－教育訓練    0.65 0.94

X1-1 我們旅館提供許多不同的教育訓練課程供員工選擇 0.82 固定    

X1-2 我們旅館平均花在每位員工的訓練經費高於同業 0.86 24.94   

X1-3 我們旅館非常願意投資員工的教育訓練 0.87 25.21   

X1-4 我們旅館平均每位員工接受的正式訓練時數高於同業 0.89 25.29   

X1-5 我們旅館中訓練流程是正式且有組織的 0.87 25.28   

X1-6 我們旅館在訓練講師聘請與訓練課程內容有助於我提
升工作能力 0.78 21.54   

X1-7 工作輪調前，旅館提供足夠的教育訓練 0.76 20.89   

X1-8 旅館教育訓練內容包括工作現場操練 0.73 19.66   

人力資源實務－生涯發展    0.61 0.93

X2-1 旅館提供我的生涯機會能確實實現 0.71 固定    

X2-2 我有機會參與、討論，並決定自己在旅館內的生涯規劃
機會 0.81 22.55   

X2-3 旅館有專業諮商輔導人員幫忙我解決個人問題（如：家
庭、不良習慣等可能間接影響工作的問題） 0.80 18.35   

X2-4 旅館會協助自己了解生涯規劃的方向 0.85 1954   

X2-5 直屬主管規劃我的生涯方向時，會考慮我的興趣與才能 0.79 18.16   

X2-6 旅館會配合需要與我的生涯需要提供第二專長培育 0.88 20.34   

X2-7 直屬主管會全力替我爭取成長的機會（升遷、外調等） 0.74 16.95   

X2-8 我覺得旅館會盡其所能協助我展現工作實力 0.80 18.53   

X2-9 我清楚瞭解我在旅館內的生涯發展 0.61 14.14   

（續後頁）  
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表 4-6  研究模式因素負荷量，估計參數，平均變異抽取量 *及組成信度 **（接前頁）

潛在  
變數 

測量變數  因素負

荷   量
T 值  
  

平   均  

變異抽  
取  量 * 

組成

信度

** 

人力資源實務－發展性績效評估    0.67 0.91

X3-1 我們旅館將員工績效表現與薪酬計畫連接起來 0.85 固定    

X3-2 我們旅館將員工績效表現視為升遷考評重要指標 0.89 27.88   

X3-3 我們旅館對員工績效評估過程有標準化與制度化 0.86 26.00   

X3-4 
我們旅館中的主管會告訴屬下他評估員工工作績效之

標準 
0.75 21.17   

X3-5 我們旅館著重以團隊績效來決定員工的薪酬 0.75 20.90   

人力資源實務－福利制度    0.56 0.86

X4-1 我們旅館給員工的福利是較優於同業 0.75 固定    

X4-2 我們旅館給員工的薪資是較高於同業 0.78 30.89   

X4-3 我們旅館分紅與小費制度優於同業 0.84 18.66   

X4-4 旅館所給我的薪資足以負擔生活開銷 0.67 15.20   

X4-5 我們旅館致力於減少薪資間的級數（寬幅式薪資制度） 0.68 15.41   

人力資源實務－員工參與    0.72 0.89

X5-1 旅館員工招募與甄選的過程我完全參與 0.87 固定    

X5-2 旅館組織人力資源規劃過程我完全參與 0.88 37.33   

X5-3 旅館員工教育訓練決策過程我完全參與 0.85 26.37   

X5-4 旅館員工薪資決策過程我完全參與 0.88 28.00   

註： 1.*: 平均變異抽取量 = (標準化因素負荷量平方後的總和 )  /[(標準化因素負荷量
平方後的總和 )  +測量誤差的總和 ] 

2.**: 組成信度 = (標準化因素負荷量的總和 )2 /  [(標準化因素負荷量的總和 )2 + 
測量誤差的總和 ]， (Jöreskog & Sörbom,1996) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

86 

二、效度分析  

    平均變異抽取量 (Average Variance Extracted)是計算潛在

變數對該潛在變數的平均解釋力，若潛在變數之平均變異抽

取量愈高，則表示潛在變數有愈高的收斂效度及區別效度，

Fornell & Larcker (1981)建議其標準值須大於 0.5。而主管與

部屬交換、公民道德、勤勉審慎、協助同事、敬業守法、教

育訓練、生涯發展、發展性績效評估、福利制度、員工參與。

變異抽取量分別為 0.58、0.50、0.53、0.47、0.65、0.61、0.67、

0.56 及 0.72，除協助同事之 0.47 外，均已超過 0.5 的可接受

水準，故本模式應具有不錯的收斂效度與區別效度。  

    再加上，依據Fornell & Larcker (1981)、Hairs, Anderson,  

Tatham & Black (1998)認為將平均變異抽取量開根號後之

值，大於各構面相關係數一半以上，表示該模式具有區別效

度。由表 4-7 所示，均有達到此一標準，亦顯示本模式具有

區別效度。  

 

表 4-7  各構面相關係數與平均變異抽取量根號後之值比較表  
變項   1     2    3     4     5     6    7    8    9     10 

1 主部互動  
2 公民道德  
3 勤勉審慎  
4 協助同事  
5 敬業守法  
6 教育訓練  
7 生涯發展  
8 績效評估  
9 福利制度  
10 員工參與

0.76 
0.45  0.71    
0.50  0.87  0.73 
0.52  0.80  0.91  0.68   
0.45  0.71  0.82  0.90  0.81 
0.41  0.35  0.29  0.32  0.24  0.81 
0.53  0.33  0.30  0.34  0.25  0.80  0.78 
0.48  0.33  0.32  0.34  0.30  0.74  0.87  0.82 
0.32  0.36  0.28  0.32  0.26  0.59  0.59  0.59  0.75 
0.39  0.26  0.18  0.20  0.10  0.59  0.72  0.64  0.58  0.85

 *p＜ .05  **p＜ .01 
 



 

87 

第三節  整體理論模式之配適度分析 

 

為了進一步檢定理論架構所提出的各構念間之關係，乃

進行線性結構關係 (Linear Structural Relation，簡稱LISREL)

分析以瞭解整體模式的關係，LISREL分析結合了傳統統計學

中的因素分析 (Factor Analysis)及徑路分析 (Path Analysis)，並

納入了計量經濟學的聯立方程式，可同時處理一系列依變項

之間的關係，適用於本研究所欲探討的整體模式之因果關

係。對整體模式關係探討係根據Anderson & Gerbing (1988)

及Williams & Hazer (1986)等學者的建議進行兩階段法的

LISREL分析：第一階段先針對各研究構面及其衡量題項進行

Cronbach’s α係數分析及確認性因素分析，以瞭解各構面的信

度、收斂效度及區別效度；第二階段為將多個衡量題項縮減

為少數或單一的衡量指標，再運用LISREL 發展結構模式加

以分析，以驗證研究中的各項假設檢定，在驗證假設之前，

必須先進行模式配適度的評估。由於第一階段之分析在本章

的第二節中已加以說明，故不再重複敘述，本節將從第二階

段模式配適度的評估開始說明。  

整體研究模式配適檢定結果，包括絕對配適檢定、增量配

適檢定與精簡配適檢定，其檢定結果之值見表4-8，各值之檢

定結果說明於後。  
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一、基本的適配標準  

此標準是用來檢測模式之細列誤差、辨認問題或輸入有

誤等，這可從衡量指標的衡量誤差不能有負值及因素負荷量

不能太低 (低於 0.5)或太高 (高於 0.95)。由表4-6中資料顯示，

本研究在各個潛在構念的衡量指標之因素負荷量值均在 0.5

至0.95之間，而且衡量誤差亦沒有出現負值，整體而言應屬

可接受範圍。  

二、整體模式適配度  

此指標是用來評量整個模式與觀察資料的適配程度，此

方面的適合度衡量有許多指標，Hair, Anderson, Tatham, & 

Black (1998)將其分為三種類型：絕對適配度衡量 (Absolute 

表 4-8  國際觀光旅館人力資源實務與組織公民行為研究模式配適檢定結果  
配適指標  整體模式適配度 評估準則 是否符合評鑑標準 參考文獻  
絕對配適檢定     

Chi-square 
6062.96 

(p<0.0001) 
p>0.05 否  

Carmines & MacIver, 
1981 

Chi-square/df 2.99 <3 是  
Carmines & MacIver, 
1981 

GFI 0.78 >0.9 否  

Hu & Bentler,  1999 
【接近 0.8，表示模式有
合理的配適 (Doll,  Xai & 
Torkzadeh ,  1994)】  

RMR 0.072 0.05-0.08 是  Hu & Bentler,  1999 
RMSEA 0.066 ＜ 0.08 是  Hu & Bentler,  1999 
增量配適檢定     

AGFI 0.76 >0.9 否  Hu & Bentler,  1999 
NFI 0.96 >0.9 是  Bentler & Bonnett ,  1980

NNFI  0.97 >0.9 是  Bentler & Bonnett ,  1980
CFI 0.98 ＞ 0.90 是  Bentler ,  1995 
RFI 0.96 ＞ 0.90 是  Bollen, 1988 
IFI 0.98 ＞ 0.90 是  Bentler & Bonnett ,  1980

精簡配適檢定     
PNFI 0.91 ＞ 0.50 是  Mulaik, 1989 
PGFI 0.67 ＞ 0.50 是  Mulaik, 1989 
CN 202.51 ＞ 200 是  Hoelter,  1983 
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Fit Measures)、增量適配度衡量 (Incremental Fit Measures)、

及簡要適配度衡量 (Parsimonious Fit Measures)等。茲將此三

種類型分述如下：  

（一）絕對適配度衡量：  

絕對配適在評估整體模式與實際資料相配適之程度，衡

量指標如卡方統計值、適合度指標 (GFI)、平均殘差平方根

(RMSR)、和平均近似值誤差平方根 (RMSEA)等。由表 5-8顯

示，本研究整體理論模式的絕對適合度衡量指標為：

χ2=6062.96(d.f.=2023)、GFI=0.78、RMR=0.072、及RMSEA 

=0.066，其中RMR、及RMSEA達可接受的範圍，其中卡方統

計值未達可接受標準，此可能由於卡方值除了對樣本大小敏

感外，卡方值對於許多因素 (如反應變數的類別數目 )也有敏

感性，因此，Carmines & MacIver (1981)提出卡方值除以自由

度小於3即達可接受範圍，本研究達此標準。另外，GFI亦未

達0.9理想值，雖然配適度未達到理想值，但是已經接近Doll, 

Xai & Torkzadeh (1994)的標準，認為GFI 達0.8代表模式有合

理的配適。  

（二）增量適合度衡量：  

所謂增量適合度衡量，係比較研究者所提出的因果模式

與另一個模式適配度差異之統計量，該比較模式稱為基準模

式 (Baseline Model)。一般而言，基準模式是對所要估計參數

作最多限制模式，研究者藉著增加某些自由參數 (即增加要進

行估計之參數個數 )以形成另一模式，進行比較此模式與基準

模式在改善χ2值之增加量 (王保進，2004)。常用之增量配適統

計量有：調整的適合度指標 (AGFI)、基準的配合指標 (NFI)、
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非基本配適指標 (NNFI)、  相對配適指標 (RFI)、增量配適指

標 (IFI)和比較配合指標 (CFI)。由表4-8顯示，本研究整體理論

模式的增量適合度衡量指標為： AGFI=0.76、 NFI=0.96、

NNFI=0.97、CFI=0.98、RFI=0.96及 IFI=0.98。除AGFI外，其

餘均達可接受範圍，RFI值超過0.95，表示模式具有相當完美

之配適 (Hu & Bentler, 1999)。  

（三）精簡適合度衡量：  

係要調整適合度衡量，俾能比較含有不同估計係數數目

的模式，以決定每一估計係數所能獲致的適合程度，衡量指

標如簡要的基準配合指標 (PNFI)、簡要的適合度指標 (PGFI) 

及臨界樣本數 (CN)，由表5-8顯示，本研究整體理論模式的簡

要適合度衡量指標為：PNFI=0.91、PGFI=0.67與CN=202.51， 

均達標準值。  

三、適配度結果之討論  

綜合前述之討論，研究模式的適配度以 χ2檢定來理論模

式與取樣資料之適配度，具有統計基礎，然而由於大樣本數

可能導致 χ2 值過高而拒絕模式與資料相配適之假設 (Hu & 

Benter, 1999)，因此本研究除了卡方檢定 (χ2 test)外，並利用

卡方值自由度比 (卡方值 /自由度 )，配適度指標  (Goodness of 

Fit Index, GFI)，調整的配適度指標  (Adjusted Goodness of Fit 

Index, AGFI )，基準配適度指標  (Normed Fit Index, NFI)，非

基準配適度指標 (Nonnormed Fit Index, NNFI)，平方近似值誤

差 均 方 根 (Root Mean Square Error of Approximation, 

RMSEA)，及標準殘差均方根  (Standardized Root Mean square 

Residual, SRMR)等十項指標進行整體模式配適度的評估
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(Bagozzi & Yi, 1988; Jöreskog & Sörbom, 1996)。其中、卡方

檢定  (χ2=4433.54, p<0.001)之卡方值自由度比達可接受水

準，可見研究模式與取樣資料達良好配適度 (Carmines & 

McIver, 1981; Chin & Todd, 1995)，其餘在適合度指標 (GFI、

AGFI、NFI、NNFI)，及替代性指標題  (CFI、 IFI、RMSEA、

及 SRMR)等八項模式評鑑指標，除 GFI、AGFI 外，均達可接

受水準 (表 4-8)。顯示本研究的取樣資料與研究模式有良好的

配適度，為一個可以接受的模式，研究模式可以適當的解釋

與預測國際觀光旅館員工對旅館人力資源之教育訓練、生涯

發展、發展性績效評估、福利制度、參與人力資源決策之形

成；主管與部屬交換關係；以及組織公民行為之公民道德、

勤勉審慎、協助同事與敬業守法等潛在變數間之因果關係。   
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第四節  研究假設之驗證 

 

本研究以結構方程模式來驗證構面之間的因果關係，以

標準化係數估計外衍變項 (自變項 )對內衍變項 (依變項 )的直

接效果與間接效果。  

一、假設1之驗證：  

本研究假設1是在探討旅館人力資源實務與組織公民行為之影

響。由表 4-9可知，在假設1-1上，旅館教育訓練對組織公民行為的

影響，研究發現其對組織公民行為之公民道德 (γ12=0.12, p<0.05)

有顯著的直接影響，研究假設 1-1b經檢定成立。在假設 1-3d

上，發現發展性績效評估顯著的直接影響組織公民行為之敬

業守法 (γ35=0.25, p<0.05)，研究假設1-3d經檢定成立。又，福

利制度顯著的直接影響組織公民行為之協助同事 (γ44=0.19, 

p<0.01)及敬業守法 (γ45=0.19, p<0.05)。研究假設1-4a與1-4d經

檢定成立。最後，在參與人力資源決策之形成顯著的直接負

向影響組織公民行為之協助同事 (γ54=-0.16, p<0.05)與敬業守

法 (γ55=-0.24, p<0.001)，研究假設1-5 a、1-5 d經檢定成立。又，

參與人力資源決策之形成顯著的直接正向影響組織公民行為

之公民道德 (γ52=0.11, p<0.05)，研究假設1-5b經檢定成立。但

假設1-1a、1-1c、1-1d、1-2a、1-2b、1-2c、1-2d、1-3a、1-3b、1-3c、

1-4b、1-4c、1-5c，並未獲得支持。 

二、假設2之驗證：  

假設 2乃在探討人力資源實務與主管與部屬交換之影響。由表

4-9可知，其中僅生涯發展顯著的直接影響主管與部屬交換關

係 (γ21=0.48, p<0.0001)，表示員工認為在旅館生涯發展機會越
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高，其和主管互動關係就越好。研究假設2b經檢定成立。但

假設H2a、H2c、H2d、H2d、H2f，並未獲得支持。 

三、假設3之驗證：  

假設3在討論主管與部屬交換關係與組織公民行為之影響。由表

4-9可知，主管與部屬交換關係顯著的直接影響組織公民行為

之協助同事 (β 14=0.47, p<0.0001)及敬業守法 (β 15=0.44, 

p<0.0001)。換言之，主管與部屬交換關係越佳，其協助同事

意願越高，自然敬業守法的精神就越好。研究假設3a、3d經

檢定成立。但假設H3b、H3c，並未獲得支持。 

四、假設4之驗證：  

假設4在討論主管與部屬交換關係與人力資源實務、組織公民行

為之中介效果。由表4-9可知，主管與部屬交換關係對生涯發展與協

助同事、敬業守法有顯著之間接影響性，間接效果分別為

0.23(p<0.0001)及 0.25(p<0.0001)。研究假設 4-2a與 4-2d經檢定

成立。又，福利制度對公民道德會透過主管與部屬交換關係

而產生間接效果，其值為 0.17(p<0.01)。研究假設 4-4b經檢定

成立。而參與人力資源決策之形成亦會透過主管與部屬交換

關係對公民道德、勤勉審慎產生負向之間接效果，其值為

-0.11(p<0.05)、-0.11(p<0.05)，研究假設4-5b、4-5c經檢定成立。

但假設H4-1a、H4-1 b、H4-1 c、H4-2 b、H4-2 c、H4-3a、H4-3 b、

H4-3 c、H4-3 d、H4-4a、H4-4 c、H4-4 d、H4-5a、H4-5 d，並未獲得

支持。 

綜合前述之論述，整體模式之路徑分析結果見圖 4-1，而研究假

設檢驗結果見表 4-10。  
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圖 4-1 國際觀光旅館人力資源實務與組織公民行為模式路徑分析圖  
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表 4-9  國際觀光旅館人力資源實務與組織公民行為路徑分析之各項效果  

自變項      (依變項) 內衍變項    

  主   部  
互   動   公   民

道   德  勤   勉
審   慎  協   助

同   事  敬   業  
守   法   

    標準化
效   果  t 值  標準化

效   果 t 值 標準化
效   果 t 值 標準化

效   果 t 值  標準化  
效   果  t 值

外衍變項           

 教育訓練            

 直接效果  -0.05 -0.64 0.12* 2.17 0.02 0.30 0.09 1.17 0.05 0.63

 間接效果  N.A.  0.05 0.76 0.05 -0.76 -0.02 -0.64 -0.02 -0.64

 整體效果 -0.05 -0.64 0.17* 2.24 0.07 0.86 0.07 0.81 0.03 0.32

 生涯發展            

 直接效果  0.48*** 3.72 -0.11 -1.11 -0.07 -0.71 -0.05 -0.35 -0.18 -1.38

 間接效果  N.A.  0.19 1.46 0.19 1.46 0.23*** 3.44 0.25*** 3.39

 整體效果 0.48*** 3.72 0.08 -0.08 0.12 0.84 0.18 1.29 0.07 0.22

 績效評估            

 直接效果  0.08 0.83 -0.05 -0.72 0.06 -0.77 0.07 0.68 0.25* 2.42

 間接效果  N.A.  0.09 1.01 0.09 1.01 0.03 0.83 0.04 0.83

 整體效果 0.08 0.83 0.04 0.72 0.15 1.38 0.10 0.98 0.29** 2.60

 福利制度            

 直接效果  0.01 0.09 0.08 1.84 -0.01 -0.28 0.19** 3.17 0.19** 3.12

 間接效果  N.A.  0.17** 2.89 0.00 0.09 0.00 0.09 0.00 0.09

 整體效果 0.01 0.09 0.25*** 3.34 0.16* 0.19 0.18** 2.97 0.19** 2.95

 員工參與            

 直接效果  0.01 0.19 0.11* 2.35 -0.01 -0.30 -0.16* -2.38 -0.24*** -3.56

 間接效果  N.A.  -0.11* -2.05 -0.11* -2.05 0.00 0.19 0.01 0.19

 整體效果 0.01 0.19 -0.01 -0.18 -0.12* -2.02 -0.16* -2.12 -0.23** -3.25

內衍變項            

 主部互動            

 直接效果  -  -0.01 -0.34 0.05 1.39 0.47*** 8.66 0.44*** 8.60

 間接效果  -  N. A  N. A  N. A  N. A  

 整體效果  -  -0.01 -0.44 0.05 1.42 0.47*** 8.66 0.44*** 8.60

註：1.N. A.代表無法自路徑分析中穫得間接效率之資料  

2.t value 大於 1.96 時，* p<0.05；大於 2.58 時，**: p<0.01；大於 3.29 時***: p<0.001
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表 4-10  研究假設檢驗總表  

假設 研究假設敘述 驗證結果 

H1 旅館人力資源實務會影響員工組織公民行為 部分支持 

H1-1a 
H1-1b 
H1-1c 
H1-1d 
H1-2a 
H1-2b 
H1-2c 
H1-2d 
H1-3a 
H1-3b 
H1-3c 
H1-3d 
H1-4a 
H1-4b 
H1-4c 
H1-4d 
H1-5a 
H1-5b 
H1-5c 
H1-5d 

旅館教育訓練制度對協助同事有直接的影響 
旅館教育訓練制度對公民道德有直接的影響 
旅館教育訓練制度對勤勉審慎有直接的影響 
旅館教育訓練制度對敬業守法有直接的影響 
旅館生涯發展對協助同事有直接的影響 
旅館生涯發展對公民道德有直接的影響 
旅館生涯發展對勤勉審慎有直接的影響 
旅館生涯發展對敬業守法有直接的影響 
發展性績效評估對協助同事有直接的影響 
發展性績效評估對公民道德有直接的影響 
發展性績效評估對勤勉審慎有直接的影響 
發展性績效評估對敬業守法有直接的影響 
旅館福利制度對協助同事有直接的影響 
旅館福利制度對公民道德有直接的影響 
旅館福利制度對勤勉審慎有直接的影響 
旅館福利制度對敬業守法有直接的影響 
參與人力資源決策形成對協助同事有直接的影響 
參與人力資源決策形成對公民道德有直接的影響 
參與人力資源決策形成對勤勉審慎有直接的影響 
參與人力資源決策形成對敬業守法有直接的影響 

 
支持  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
支持  
支持  

 
 
支持  
支持  
支持  

 
支持  

H2 旅館人力資源實務會影響主管與部屬交換關係 部份支持  
H2a 
H2b 
H2c 
H2d 
H2f 

旅館教育訓練制度對主管與部屬交換有直接的影響 
旅館生涯發展對主管與部屬交換有直接的影響 
發展性績效評估對主管與部屬交換有直接的影響 
旅館薪資福利對主管與部屬交換有直接的影響 
參與人力資源決策形成對主管與部屬交換有直接的影響 

 
支持  

 
 
 

H3 主管與部屬交換關係會影響員工組織公民行為 部分支持 

H3a 
H3b 
H3c 
H3d 

主管與部屬交換關係對協助同事有直接的影響 
主管與部屬交換關係對公民道德有直接的影響 
主管與部屬交換關係對勤勉審慎有直接的影響 
主管與部屬交換關係對敬業守法有直接的影響 

支持  
 
 
支持 

（續後頁） 
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表 4-10  研究假設檢驗總表（接前頁）  

假設 研究假設敘述 驗證結果

H4 主管與部屬交換關係會對人力資源實務與組織公民行為間產

生中介效果 

部分支持

H4-1a 

 

H4-1 b 

 

H4-1 c 

 

H4-1 d 

 

H4-2a 

H4-2 b 

H4-2 c 

H4-2 d 

H4-3a 

H4-3 b 

H4-3 c 

H4-3 d 

H4-4a 

H4-4 b 

H4-4 c 

H4-4 d 

H4-5a 

H4-5 b 

H4-5 c 

H4-5 d 

主管與部屬交換關係會對旅館教育訓練制度與協助同事有間

接的影響 

主管與部屬交換關係會對旅館教育訓練制度與公民道德有間

接的影響 

主管與部屬交換關係會對旅館教育訓練制度與勤勉審慎有間

接的影響 

主管與部屬交換關係會對旅館教育訓練制度與敬業守法有間

接的影響 

主管與部屬交換關係對生涯發展與協助同事有間接的影響 

主管與部屬交換關係對生涯發展與公民道德有間接的影響 

主管與部屬交換關係對生涯發展與勤勉審慎有間接的影響 

主管與部屬交換關係對生涯發展與敬業守法有間接的影響 

主管與部屬交換關係對績效評估與協助同事有間接的影響 

主管與部屬交換關係對績效評估與公民道德有間接的影響 

主管與部屬交換關係對績效評估與勤勉審慎有間接的影響 

主管與部屬交換關係對績效評估與敬業守法有間接的影響 

主管與部屬交換關係對福利制度與協助同事有間接的影響 

主管與部屬交換關係對福利制度與公民道德有間接的影響 

主管與部屬交換關係對福利制度與勤勉審慎有間接的影響 

主管與部屬交換關係對福利制度與敬業守法有間接的影響 

主管與部屬交換關係對員工參與和協助同事有間接的影響 

主管與部屬交換關係對員工參與和公民道德有間接的影響 

主管與部屬交換關係對員工參與和勤勉審慎有間接的影響 

主管與部屬交換關係對員工參與和敬業守法有間接的影響 
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第五節  結果與討論 

     

本節將就第四節研究假設之驗證結果，進行討論，主要

是從文獻佐證與研究發現二個角度思考。 

一、旅館人力資源實務與員工組織公民行為之關係 

實證結果發現：員工越認同旅館教育訓練制度，其組織

公民行為之公民道德展現就越強，但對組織公民行為之協助同

事、勤勉審慎、敬業守法並無顯著的影響。員工越認同旅館發展性

績效評估制度，其敬業守法精神就越佳，但協助同事、公民道德、勤

勉審慎並無顯著的影響。至於旅館生涯發展對組織公民行為各構面均

無顯著的影響。員工越認同旅館的福利制度，其協助同事之意願就越

高；員工越認同旅館福利制度，其敬業守法的精神就越佳，但旅館福

利制度對公民道德、勤勉審慎並無顯著的影響。員工參與人力資源決

策形成越多，其勤勉審慎越差，員工參與人力資源決策形成越多，其

敬業守法精神越差，又，參與人力資源決策形成越多，其公民道德越

佳。但參與人力資源決策形成對勤勉審慎並無顯著的影響。 

前述結果，符合 Shore et al. (1995)的研究認為組織與員工交換關

係中最有知覺的二種人力資源措施，一是自發性措施：如隱含組織對

員工投資的教育訓練，另一種為組織對員工的肯定：如福利制度。以

及 Tsui, Pearce, Porter, and Tripoli (1997)認為投資取向的人力

資源措施會導致員工對組織產生有某種義務存在的知覺，而

此種知覺到的義務會增加員工的組織公民行為。原則上，前

述結果與許多文獻研究相似，員工對旅館人力資源措施之認同

與組織公民行為有直接效果存在(Eisenberger et al., 1986；Shore et al., 

1995；Eisenberger et al, 1997)。 
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唯員工參與人力資源決策形成越多，其勤勉審慎與敬業守法精神

就越差，此種參與人力資源決策形成的負向影響性之結果，和許多研

究結果發現員工參與決策的形成將使其體認到主管的支持，進

而產生公民行為 (Yperen , Berg & Willering, 1999、Whitener, 

2001)並不一致。換言之，在國際觀光旅館產業中可能是參與

度不足或參與決策形成越多，因瞭解不足或相對越瞭解旅館

組織人力資源運作之過程，產生角色外之行為之負向效果。  

 

二、旅館人力資源實務與主管與部屬交換之關係 

    在所有人力資源實務措施中，實證結果與主管部屬互動

關係最具顯著影響性者為：「旅館生涯發展對主管與部屬交換有直

接的影響」。此結果與Wakabayashi & Graen (1984)的研究結果一致。

當員工知覺自己在旅館中的生涯發展越有潛力，其與主管互動的關係

就越佳。但旅館教育訓練制度、發展性績效評估、旅館薪資福利、參

與人力資源決策形成對主管與部屬交換並無顯著影響性。可見在國際

觀光旅館組織中，影響主管和部屬互動關係之良窳，最關鍵的因素在

於部屬知覺主管關心其生涯發展，知覺程度越高，互動關係越佳。 

 

三、主管與部屬交換關係與員工組織公民行為之關係 

    實證結果發現，主管與部屬交換關係對組織公民行為之

協助同事與敬業守法有顯著直接的影響效果。但主管與部屬

交換關係對公民道德、勤勉審慎並無顯著的影響性。雖然本研

究在主管與部屬交換關係僅對組織公民行為之協助同事與敬業

守法有顯著直接的影響效果，並非組織公民行為所有構面上均達

顯著的影響性，不過這可能與國際觀光旅館的產業特性有關。換言之，
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以服務為導向的國際觀光旅館組織，要提升員工敬業守法與

協助同事之精神，進而促進服務品質之提升，重視旅館內主

管與部屬之間互動關係將是關鍵所在。不過基本上，此結果

和大部分的文獻研究一致，主管與部屬交換關係對組織公民

行為有直接效果存在 (Settoon, Bennett, & Liden, 1996、

Feldman, 1986、Deluga, 1994、Wayne & Green, 1993、Anderson 

& Williams, 1996)。  

 

四、主管與部屬交換關係與人力資源實務、組織公民行為之中介效果 

本研究發現，主管與部屬交換關係與人力資源實務、組織公民行

為中之部分構面具有間接效果存在。實證結果是主管與部屬交換關係

對生涯發展與協助同事有間接的影響效果，換言之，當員工知覺自己

在旅館中的生涯發展會透過主管互動關係而影響協助同事之意願。 

另一個是主管與部屬交換關係對生涯發展與敬業守法有間接的

影響效果，表示當員工知覺自己在旅館中的生涯發展會透過主管互動

關係而影響敬業守法之精神。相對地，主管與部屬交換關係對福利制

度與公民道德有間接的影響效果，也就是，員工對福利制度之知覺程

度會透過主管互動關係，而影響公民道德。 

整體而言，主管與部屬交換主要是著重在描述主管和不同部屬間

會發展出不同互動關係的過程，在此關係建立的過程中，主管和部屬

間會相互影響，進而投入資源以利彼此互動關係的發展(Bauer & Green, 

1996)。此種發展，就是在人力資源措施下主管所擁有的權限，例如，

經由此互動過程，主管可能擴增部屬工作自由權或者授權的範圍，當

然包含升遷、薪資、考評等人力資源上的獎賞，就是如此，部屬也可

能以高度的承諾來完成工作目標或者以高水準的努力和績效來回饋給
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主管(Liden & Graen, 1980；Scandura & Graen, 1984；Dienesch & Liden, 

1986)。Yukl (1994)亦指出員工會與主管建立深厚的關係，也是基於一

種回報的心理，因為主管可以給予某些員工有利的資源；相對地，這

些員工會更努力、或盡更多的義務來回報主管。此點與本研究之結果

是相呼應。 

唯本研究發現，在主管與部屬交換關係對員工參與和公民道德、

勤勉審慎有間接的負向影響效果存在，表示員工參與人力資源決策

之形成會透過主管與部屬交換關係而負面影響公民道德、勤

勉審慎。Whitener (2001)認為員工參與決策的形成將使其體

認到主管的支持，進而產生公民行為，而本研究之結果剛好

相反。此點可能是受國際觀光旅館組織之特性所影響，因為

旅館部門內之決策者多半以主管級為主，其餘居下位的員工

多半只能遵守規定且聽命於經理人員的安排，所以可能是受

參與度低或實際參與程度所影響，導致此種現象。 

依據前述之結果與討論，提出主要之研究發現為： 

（一）教育訓練會正向影響旅館員工公民道德之展現 

（二）發展性績效評估會正向影響旅館員工敬業守法精神 

（三）福利制度會正向影響旅館員工協助同事與敬業守法的精神 

（四）參與人力資源決策形成會負向影響勤勉審慎、敬業守法精神 

（五）參與人力資源決策形成會正向影響公民道德 

（六）生涯發展會正向影響旅館員工和主管的互動關係 

（七）生涯發展不會影響旅館員工之組織公民行為 

（八）主管與部屬交換關係會正向影響協助同事意願和敬業守法精神 

（九）主管與部屬交換關係對生涯發展和協助同事有中介效果 

（十）主管與部屬交換關係對生涯發展和敬業守法有中介效果 
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（十一）主管與部屬交換關係對福利制度與公民道德有中介效果 

（十二）主管與部屬交換關係對員工參與和公民道德有中介效果 

（十三）主管與部屬交換關係對員工參與和勤勉審慎有中介效果 
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