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第五章   結論與建議  
   

本章第一節依據研究問題、研究假設、理論推導、探索

性研究與實證結果，提出本研究之結論與意涵；第二節則對

實務界與後續研究提出建議。  

 

第一節  研究結論 

 

一、理論模式配置得到支持 

本研究以主管與部屬互動關係為中介構念，連結人力資

源實務對組織公民行為之影響關係，目的在探討員工對人力

資源實務的知覺程度、主管與部屬互動關係與組織公民行為

間的影響關係。因此，本研究經由文獻探討與探索性訪談來

建構理論模型，首先，人力資源實務會影響主管與部屬互動

關係進而影響組織公民行為，而人力資源實務和主管與部屬

互動關係亦會直接影響組織公民行為。本研究選擇國際觀光

旅館業作為實證研究對象，樣本經由LISREL的模式適合度比

較檢定，顯示本研究整體理論模式配置符合可接受的適合度

檢定水準，表示本研究的理論模型可獲得支持。故本研究結

論認為，這三個構念間部分確實存在顯著影響關係，而這個

整體結構關係在過去的文獻中是付之闕如，更遑論在國際觀

光旅館業之研究。 

二、人力資源實務部分構面會影響組織公民行為之部分構面 

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
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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，其公民

道德就越強，但員工參與人力資源決策形成越多，其勤勉審慎與敬業

守法精神越差，唯參與人力資源決策形成對勤勉審慎並無顯著的影響。 

三、人力資源實務中之生涯發展措施會直接影響主管與部屬交換關係 

    在所有人力資源實務措施中，僅員工對旅館所提供之生

涯發展措施之認知程度對主管與部屬互動有直接的影響性。但旅館

人力資源措施中之教育訓練、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互動並無顯著影響性。由此可見在國

際觀光旅館組織現況中，影響主管和部屬互動關係最關鍵的人力資源

實務措施中，在於部屬知覺主管關心或支持其生涯發展，知覺程度越

高，互動關係越佳。 

四、主管與部屬交換關係會直接影響組織公民行為之協助同事與敬

業守法精神  

    主管與部屬互動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。但主管與部屬互動關係對公民

道德、勤勉審慎並無顯著的影響性。這樣結果的意涵，表示以

服務為導向的國際觀光旅館組織，在增進員工敬業守法與協

助同事之精神，進而促進服務品質之提升，必須重視旅館內

主管與部屬之間的互動關係。  
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五、主管與部屬交換關係對人力資源實務與組織公民行為部分構面產

生間接影響效果 

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

係越佳，越願意協助同事。又，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越佳，在旅館中敬業守法之精神就越

強。再者，員工知覺旅館越重視員工之福利制度，其與主管互動的關

係越佳，在旅館中行為表現之公民道德就越強。唯員工參與人力資

源決策之形成越多，會透過主管與部屬互動關係對公民道

德、勤勉審慎產生越低之效果。  

但是主管與部屬互動關係對福利制度與勤勉審慎、敬業守法無

顯著間接影響性，主管與部屬互動關係對員工參與人力資源決策之形

成和協助同事、敬業守法無顯著間接影響性。 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

106 

第二節  研究建議 

 

    本節將以結果與討論之結論，分別針對後續研究與實務

界提出以下建議： 

一、對管理實務之建議 

根據本研究結果發現，旅館的人力資源措施中之教育訓練、發展

性績效評估、福利制度對組織公民行為之公民道德、敬業守法有正向

的直接影響性。又，旅館組織中主管與部屬互動關係會受到員工在旅

館生涯發展的知覺程度，而影響協助同事的意願與敬業守法的程度。

再者，員工對旅館福利制度知覺程度，亦會透過主管與部屬之互動關

係而間接影響公民道德的行為。 

由前述之結果，本研究建議業者在促進旅館員工組織公民行為時

可考量以下之作法： 

（一）強化教育訓練制度，注重教育訓練與生涯發展之連結  

教育訓練屬於投資取向的人力資源措施，除了力求教育

訓練課程應與工作內容有高度之連結性外，進一步應予員工

生涯發展連結，涵蓋第二專長等多元訓練設計，並注重本身

旅館教育訓練設計和同業之間的比較性。因為，從研究結果

觀之，在旅館中員工對教育訓練認同度越高，深感旅館教育

訓練在同業具有比較性，其在旅館組織中的公民道德感就越

強，相對會提升對組織向心力。雖然在其他人力資源措施中

並無顯著影響效果，不過與教育訓練另一個直接關係就是生

涯發展，因為從研究結果得知，員工對旅館生涯發展認同程

度，會透過主管與部屬之互動關係而影響員工協助同事與敬

業守法之精神。因此，建議旅館將教育訓練與生涯發展連結，
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除了有助於提升員工對旅館提供的生涯發展知覺外，亦可促

進員工與主管間之關係。  

（二）重視同業中福利制度之相互比較性，以提升員工公民道德與

敬業守法精神  

    國際觀光旅館員工流動相當頻繁，特別是在同業之間的

流動。因此，旅館必須相當重視福利制度的同業之外在比較

性，而且福利制度是員工知覺旅館支持與否最直接的因素，

再從研究結果可知員工認同旅館的福利制度較同業為佳，其

員工組織公民行為之公民道德與敬業守法精神就越佳，公民

道德越強，敬業守法精神佳，員工同業間的流動應會降低。  

（三）發展性績效評估與生涯發展、薪資福利相連結，以有

助旅館員工敬業守法精神  

從研究結果得知在旅館中發展性績效評估會影響旅館員

工敬業守法精神，而福利制度則會影響旅館員工協助同事與

敬業守法的精神，以及生涯發展會影響旅館員工和主管的互

動關係。由此可知，許多人力資源措施的相互連結是相當重

要，特別在員工績效的表現與薪資計畫、升遷考評、團隊績

效等連結，連結度越高，將有助於主管與部屬互動，讓員工

除了更積極扮演角色內之行為外，更願意投入角色外的行

為，以增進績效，提升敬業守法之精神。  

（四）重視員工生涯發展之規劃與實踐，以增進主管與部屬間的互

動關係  

根據本研究發現員工對其在旅館生涯發展的知覺程度越

高，不但能增進其與主管之間的互動關係，又能促進組織公

民行為之協助同事的意願與敬業守法精神。在社會交換理論
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概念下，員工知覺旅館或主管關心其生涯發展，基於回報的

心理，員工會願意投入組織公民行為。因此，建議旅館組織

應注重員工生涯發展的諮商、規劃方向、以及提供第二專長

的培育機會等實質層面，讓員工知覺組織或主管對其生涯發

展的關心與實踐，相對員工認為在旅館是有未來發展性，除

了會降低流動率之外，更會進一步激勵員工展現組織公民行

為，創造更好的發展。  

（五）擴大人力資源決策之實質參與層面，以提升員工組織

公民行為之意願  

由部門成員參與決策可提升他們對組織的認同感及自我

效能感，進而增加組織向心力。旅館部門內之決策者多半以

經理、副理為主，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，但實際上在第一線與顧客接觸的服務

人員才是最瞭解實際服務狀況的人，若能讓基層員工有參與

決策討論的機會，不但能有更縝密且更符合實際現況之策略

執行，決策的實際執行過程基層員工也能因充分瞭解而更加

得心應手，進而展現公民行為。  

（六）建立主管、組織、員工水平與垂直的溝通平台，以增

進主管與部屬互動和瞭解，進而促進組織公民行為  

順暢的溝通可以交換訊息、分享經驗和縮短社會距離，

所以溝通是培養信任的關鍵之一。特別是人力資源實務措施

皆是目標導向，透過主管與部屬間之溝通，更易讓員工瞭解

組織人力資源措施之目的。一般旅館的服務工作都是由資深

的員工帶領新進員工，或由主管及領班分配安排規定好的工

作任務給基層服務人員，而基層人員只是遵照行事，缺乏表
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達意見的溝通管道，而且普遍對旅館人力資源實務內容不了

解。最佳的解決方法是，應透過各種不同的內部集會方式（如

早餐會、座談會、聯誼會、自強活動、園遊會、慶生會）等

方式提供部門成員與各級主管對話的機會，並鼓勵其表達意

見，更可藉此聯絡員工間的情感以達到提升整體工作士氣、

改善工作環境氣氛的最終目的，如此一來員工便會不自覺得

願意多付出一些心力於服務過程中，以達到提高員工服務導

向組織公民行為的效果。 

二、對後續研究之建議 

針對未來後續之研究，提出以下的建議：   

（一）發展適合國際觀光旅館之組織公平量表，並後續討論

組織公平變數對本研究主要變數關係之影響  

    本研究在先期研究過程中，有將組織公平變項納入中介

變項，討論其與人力資源實務、主管與部屬之互動關係和組

織公民行為間之相互影響關係。但是組織公平之測量使用許

多學者的研究量表題項加以修正，可是所得之結果不佳。後

續研究可考量發展適合國際觀光旅館之組織公平量表，在進

行各變項之實證研究。  

（二）員工人格特質之干擾變項納入本研究模式  

    目前本研究之模式未納入干擾變項，後續研究可考慮將

人格特質做為本研究模式之干擾變項，討論自變項「人力資

源實務」與干擾變項「人格特質」，和依變項「組織公民行

為」之影響關係。  

（三）考慮組織政治知覺變數對本研究主要變數關係之影響  

本研究模型可以再增加考慮組織政治知覺變數對模式中
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主要變數關係的影響，先前的研究 (Zhou & Ferris, 1995、

Cropanzano, Howes, Grandey & Toth, 1997、Kacmar, Bozeman, 

Carlson & Anthony, 1999)曾討論到組織政治知覺與組織公平  

、組織公民行為之間的關係，但是同時考慮組織人力資源實

務措施倒是少見。延續本研究之人力資源實務與組織公民行

為的關係之模式，可考慮調整變項之間關係，將組織政治知

覺納入中介變數，進一步了解組織中政治行為和管理行為相

互之影響關係，應是一可行的研究方向。  

（四）擴大研究成果的推論  

擴大研究成果的推論最重要的在於實證樣本資料的取

得，因此不論就時間幅度或增加研究範圍，越多的延伸，越

能將研究成果擴張。在時間幅度上，由於國際觀光旅館業在

近年政府政策與市場需求之下，該產業正迅速發展中。因此，

加入此產業的廠商也會快速地增加，如果僅對於某一時點下

的廠商作分析，則僅能代表該時點上的結果，而不同時點上

的結果是否一致，則需進一步地觀察與驗證。在擴大研究範

圍上，可以考慮將觀光旅館納入，換言之，就是研究範圍擴

大至一般觀光旅館，甚至可考慮將國際觀光旅館與一般觀光

旅館進行比較。  

（五）本研究模型在觀光產業的適用性及比較  

本研究為探討人力資源實務與組織公民行為之關係，並

以主管與部屬互動關係的中介效果，特別選擇觀光產業中具

代表性之國際觀光旅館組織作為研究對象，未來的研究可嘗

試以觀光產業中其他產業，如旅行社或航空公司等，驗證本

研究的模式，以瞭解本研究模型在其他的觀光產業的適用
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性，甚至作比較，則可驗證本研究結果在觀光產業一般化推

論程度。  
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