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摘要 

近年來由於高等教育普及化的影響，教育部統計處(2010)之統計資料顯示，我國大專校院截至 99 學年度已

達 163 所，但是受到少子化之影響，許多大專校院紛紛轉型。所以，學校治理必須強化內部資源的管理與應用，

以求永續經營發展，達到提升大學教育品質與競爭力。因此，本研究嘗試建構以激勵制度及領導風格為前因變

項探討對組織承諾的影響，再以組織氣候作為中介變數進行研究。本研究以南部私立科技大學職員為研究對象，

採人員發放問卷的方式來進行實證研究。 

本研究共收回 321 份有效問卷，由研究結果可以發現激勵制度、領導風格對組織承諾皆具有顯著正向影響；

組織氣候對激勵制度與領導風格對組織承諾皆具有中介效果。因此組織若想提高組織承諾的強度，透過組織氣

候為中介的影響效果較為明顯。 

從學校組織的角度來看，如何讓組織所擁有的人力資產能合乎組織要求與需要，以營造組織氣氛並提高員

工對組織的承諾。本研究結果提供以下建議：一、落實激勵制度與提昇升遷機會。二、建立績效獎金制度，創

造高績效團隊，期能提供組織對人力資源管理規劃及組織管理之參考。 
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壹、 緒論 

一、研究背景與動機 

近年來面臨少子化之衝擊，許多大專校院紛紛轉型，改採教學品質與產學合作並重為校務發展的目標。由

於優質人力是學校賴以生存與發展的資產之一，所以，學校治理必須強化內部資源的管理與應用，以求永續經

營發展，達到提升大學教育品質與競爭力，因此組織如何運用激勵制度與領導風格，進而影響組織氣候與組織

承諾，為促成本研究之背景。 

本研究主要探討組織承諾的前因與後果，由於現代員工是必須在生理、安全等低層次的需求上獲得滿足後，

才會進一步希望從工作中獲得高層次的需求滿足。所以，當組織內部的激勵制度健全時，則工作環境氣氛佳，

員工對組織的承諾也相對增加，本研究將探討激勵制度及其與組織承諾之關係，此為本研究之動機一。此外，

在學校組織中領導人之風格是決定學校生存與否的風向球，因此若領導人的風格是採取激勵型態時，組織除了

重視內在與外在的行銷外，更運用口碑行銷，將教師、職員、學生視為是無形資產，讓組織成員具有高度之安

全感，進而營造好的組織氣候，使組織成員具有高度的忠誠與承諾，本研究將探討領導風格及其與組織承諾之

關係，此為本研究之動機二。另外，一個組織團隊的運作，除了組織的制度面外，更需要仰賴組織與員工之間

所共同營造的工作氣氛，若工作氣氛佳時，則員工對組織的承諾會增強，並會努力為組織付出，因此組織與員

工間所營造之氣氛，會成為團隊營運的成功法則之一，本研究將探討組織氣候及其與組織承諾之關係，此為本

研究之動機三。最後，目前全國大專院校都面臨著少子化的衝擊與其他學校競爭的外在壓力，一所私立學校的

組織若沒有非常顯著的經營特色，並無法吸引學生前來就學；所以，教職同仁之組織承諾則顯的更加重要，若



員工之組織承諾高，則表示員工對於組織的整體環境是滿意的，將有助於組織的營運，本研究將探討組織承諾

之關係，此為本研究之動機四。 

二、研究目的 

科技大學是培育學生進入職場競爭的前哨站，它講求的是科技與人文並重、學術與產業結合。學校必須仰

賴老師、職員與學生的口碑而生存，老師須不斷提升教學創新，職員須不斷提高服務品質；主管之領導風格、

組織之激勵制度，便成為學校口碑形成的重要環節，故本文依據前節之研究動機，擬定下列之研究目的。 

(一)依據參考文獻而建構符合本研究範圍之問卷。 

(二)探討激勵制度、領導風格對組織氣候與組織承諾的影響關係。 

(三)探討組織氣候對組織承諾的影響關係。 

(四)探討激勵制度、領導風格是否會透過組織氣候之中介效果，而間接影響組織承諾。 

(五)探討是否會透過組織氣候之中介效果，而間接影響組織承諾。 

 

貳、文獻探討與研究假設 

一、文獻探討 

(一)激勵制度 

Herzberg (1959)提出激勵是一種內在力量，即自我振作、自我控制與自我滿足，並不受外在環境所影響。

Robbins(2003)指出激勵是指個人會盡最大努力以達成組織目標的意願，強調與工作有關的行為。鄭華清(2008)

指出激勵是指給予某些誘因，誘使人們願意去完成某事，以滿足人們的需求，降低緊張的過程。江孟儒(2009)

指出激勵是組織透過刺激與鼓勵，藉由內在或外在之報酬刺激與鼓舞個人心志，讓員工認知到需求而被滿足。 

(二)、領導風格 

張振山(2005)認為所謂領導風格，是指領導者就組織既定政策，勾勒願景建立目標與發展方向，並依據組

織賦與的職位與權力，透過溝通、指揮、協調、制度等手段，透過鼓舞、激勵和運用影響力的作用，引導組織

成員，有效運用資源，達成組織既定目標的一種歷程。鄭華清(2008)提到，領導所強調的是人際關係的程序、

影響他人的自發行動、有助於達成群體目標三項要件。許皓婷(2007)指出領導風格是要結合個人特質與時代發

展脈絡，並受組織相關的情境所影響。王鳳鳴(2009)認為領導者將其個人及社會價值觀，在團體的情境中應用

智慧與技巧，透過人格、專業、魅力、威權等影響力，以教育或啟迪成員潛能，促成個人、成員及組織願景達

成，是達成一切無礙之生財立業的互動過程。張宛儒(2009)指出領導是一種影響他人或組織活動，可以使他人

自動地、積極地致力於組織目標的實現。謝孟均(2009)認為領導是帶領組織做「對」的事，一個企業組織的領

導效能的高低與決策執行的成敗，將主宰著整體的經營策略與永續發展。 

(三)組織氣候 

Pritchard and Karasick (1973)認為，組織氣候是有異於其他組織的內在環境，並且具有五種特性，即 1.持久

性；2.是由組織成員和管理者的行為及決策而產生；3.是組織成員的知覺；4.是解釋情境的基礎；5.是指引活動

的驅力等。另 Moran and Volkwein (1992)指出，組織氣候源自於社會心理學的範疇，關注個體在知覺、知覺過

程及認知以理解與區別組織內環境的屬性，強調的重點是個體的層面、對知覺準確性的問題及對認知與情感的

反應結果。任金剛(1996)研究指出，組織氣候乃是組織成員對工作環境的知覺。朱燦榮(2009)研究發現，組織氣

候為組織成員對組織內特定事件及環境直接或間接的知覺，這種知覺累積起來會影響個人的動機與行為。李吉

立(2009)研究指出，組織氣候係指在組織內由成員與環境所共同構成的一股氣氛或風氣，它會影響成員的價值

觀，並引導成員行事的方向。 

(四)組織承諾 

依據 Kanter (1968)定義，組織承諾乃是個人對組織忠誠及奉獻心力的意願。Angle and Perry (1981)認為，組

織承諾是個人對組織關心的態度，具有組織承諾的人，會比較願意為組織奉獻出自己的心力。Meyer and Allen 

(1991)認為組織承諾是組織情感上的依附，它是有關離開組織成本的認知及留在組織的義務。牟鍾福(2002)認為



組織承諾是個人對組織目標及價值，有著強烈的認同感與接受，並內化於個人之中，希望成為組織中的一份子，

為組織奉獻心力，努力工作的意願或傾向。張嘉真(2005)研究指出，組織承諾係指個人對企業目標與價值之認

同，它是能夠為了特定目的與組織共同努力的一種行為傾向。華幸娟(2006)、簡嘉良(2009)定義組織承諾乃指組

織成員對組織價值的認同，並且願意為組織投入高度努力，來達成組織目標的一種行為。江信逸(2009)認為組

織承諾是組織成員在企業組織中，對組織產生一定程度的歸屬感及認同感，並將自己視為是組織中的一份子，

對組織具有相當高的忠誠度。 

二、各研究變數間之關聯性 

(一)激勵制度與組織氣候之關係 

杜梅明(2005)針對風險偏好、組織氣候、激勵因素與組織承諾之相關性研究發現，組織氣候與激勵因素會隨

著員工個人屬性而有差異。傅國忠(2008)針對工作特性、工作滿足與組織氣候對組織承諾之影響研究發現，工作

滿足與組織氣候間相互存在正相關，完善激勵制度可以提高員工滿意度。謝政勳(2009)針對激勵制度滿意、工作

滿意、組織承諾與工作績效之關係研究指出，員工對激勵制度的滿意，以口頭獎勵、健康檢查及社會保險最為

滿意；而激勵制度滿意對工作滿意有顯著影響，尤其以物質型激勵制度正向影響效果為最大。綜合上述學者們

之研究結果可知，激勵制度中不同的員工屬性、工作滿意程度、口頭獎勵、物質獎勵對於組織氣候有其關連性。

故本研究推論激勵制度與組織氣候對於南部私立科技大學職員而言是具有相關性，且提出假說一與子假說。 

H1：激勵制度對組織氣候具有顯著影響 

H3-1：物質型報酬對組織氣候具有顯著影響 

H3-2：社會型報酬對組織氣候具有顯著影響 

H3-3：活動型報酬對組織氣候具有顯著影響 

(二)激勵制度與組織承諾之關係 

蔡蕙鎂(2003)之研究指出，當組織之激勵度為內在報酬以及非財務性報酬時，與員工之組織承諾有顯著關聯

性。王瑞遠(2004)針對研發工程師對激勵制度知覺、工作滿意與組織承諾之關係研究指出，與工作相關性報酬之

激勵措施知覺程度愈高者，其工作滿意愈高，當工作滿意程度愈高，其情感性承諾與道德性承諾愈高。黃雅芬

(2004)針對志願服務者參與激勵制度對組織承諾影響之研究發現，參與動機、激勵制度與組織承諾有顯著正相

關。李淑慧(2005)針對人格特質、激勵制度與組織承諾之研究指出，激勵制度對組織承諾有相當的影響力。劉哲

均(2007)針對激勵制度、家庭衝突、工作壓力與組織承諾之關係研究顯示，激勵制度與組織承諾存在顯著正相關

且具預測力。洪志偉(2009)針對企業激勵制度之差異對研發人員工作績效、工作滿足以及組織承諾之相關性研究

發現，激勵制度知覺對組織承諾是有顯著影響。謝政勳(2009)針對激勵制度滿意、工作滿意、組織承諾與工作績

效之關係研究顯示，激勵制度滿意對工作滿意有顯著影響，員工對工作滿意愈高，則組織承諾也會愈高，尤其

是留職承諾效果為最好。綜合上述學者們之研究結果可知，激勵制度中的內在報酬、非財務性報酬、工作滿意

度及參與動機對組織承諾具有關聯性。故本研究推論激勵制度與組織承諾具有相關性，且提出假說二與子假說。 

H2：激勵制度對組織承諾具有顯著影響 

H2-1：物質型報酬對組織承諾具有顯著影響 

H2-2：社會型報酬對組織承諾具有顯著影響 

H2-3：活動型報酬對組織承諾具有顯著影響 

(三)領導風格與組織氣候之關係 

林玫玫(1996)針對領導風格對組織承諾研究顯示，在組織中關係氣候不佳時，管理者應採行參與式(高關係、

低工作)的領導風格；在關係氣候良好的組織中，則需採行說服式(高關係、高工作)的領導風格。蔡佩珊(2008)

針對領導風格、組織氣候、組織創新與組織績效之實證研究發現，領導風格變數與組織氣候變數之呈正向顯著

影響，其中，關懷、定規對組織氣候各構面具有預測力。張宛儒(2009)針對組織氣候與領導風格對員工工作態度

影響探討發現，當主管為高轉換型領導風格時，員工的工作滿意程度越高。綜合上述文獻之討論，領導風格中

關懷、定規、高轉換型的領導風格，對於組織的氣候有影響。綜合上述學者們之研究結果可知，領導風格與組



織氣候是具有相關性，且提出假說三與子假說。 

H3：領導風格對組織氣候具有顯著影響 

H3-1：轉換型領導對組織氣候具有顯著影響 

H3-2：交易型領導對組織氣候具有顯著影響 

(四)領導風格與組織承諾之關係 

林玫玫(1996)針對領導風格對組織承諾之影響的研究指出，主管的領導風格愈傾向於關係取向的領導，則員

工的組織承諾愈高；高階職位員工其組織承諾高於中階與低階職位的員工；內控型員工在面對參與型領導風格

的組織承諾最高，外控型員工則在說服型領導風格下的組織承諾最高。蔡蕙鎂(2003)針對領導型態、激勵制度、

人格特質與組織承諾關係之研究發現，不同之主管領導型態與員工之組織承諾間有關聯性；其中以主管領導型

態為「高體制─高體恤」時，員工之組織承諾最高。吳嘉銘(2006)針對領導型態與組織承諾關係之研究顯示，員

工認知領導者採用轉換式的領導型態，會提高員工組織承諾程度。林威廷(2008)針對組織氣候與員工工作滿意度

對組織承諾之影響指出，組織應重視並營造出適當的組織氣候，當員工對組織氣候中的結構特性認同度越高時，

可以有效的提升其工作滿意度，驗證組織氣候、員工工作滿意度、組織承諾間有相互關係。簡嘉良(2009)之研究

指出，威權的領導風格和放任式的領導風格都會使業務人員產生離開組織的想法，然而民主式的領導則能降低

離職傾向；官僚式文化對組織承諾沒有幫助，但卻會產生離職傾向，創新型和支持型的組織文化則能增加業務

人員的組織承諾，進而降低離職傾向；換言之，民主式的領導風格會增強員工之留職承諾。楊秀俐(2009)針對領

導風格與組織承諾關係之研究顯示，行政主管採取關懷型、說服型、參與型及授權型領導風格，對情感承諾、

價值承諾、持續承諾、留職承諾及整體組織承諾較高；若採取結構型領導風格，其努力承諾較高。綜合上述學

者們之研究結果，不同的領導風格會影響個人對組織承諾關係，本研究推論領導風格與組織承諾是具有相關性，

且提出假說四與子假說。 

H4：領導風格對組織承諾具有顯著影響 

H4-1：轉換型領導對組織承諾具有顯著影響 

H4-2：交易型領導對組織承諾具有顯著影響 

(五)組織氣候與組織承諾之關係 

戴幸芳(2008)針對組織氣候、組織承諾、服務導向組織公民行為與工作投入關係之研究顯示，組織氣候會透

過組織承諾正向顯著影響工作投入。黃國俊(2008)針對組織氣候、工作特性、工作滿意度、與組織承諾之關聯性

分析的研究顯示，組織氣候對組織承諾有預測力和顯著的正向影響。林威廷(2008)針對組織氣候與員工工作滿意

度對組織承諾之影響指出，組織應重視並營造出適當的組織氣候，來提升員工的工作滿意度，進而提高員工對

組織的承諾。邱哲民(2009)針對組織氣候、溝通媒介對溝通滿足及組織承諾之影響研究結果顯示，組織氣候與組

織承諾間有顯著正向相關。綜合上述學者們之研究結果可知，不同的組織氣候對於組織承諾皆呈現正相關的影

響。故本研究推論組織氣候與組織承諾是具有相關性，且提出假說五與子假說。 

H5：組織氣候對組織承諾具有顯著影響 

H5-1：人際關係對組織承諾具有顯著影響 

H5-2：組織認同對組織承諾具有顯著影響 

H5-3：程序規範對組織承諾具有顯著影響 

(六)組織氣候之中介效果 

黃盈彰(2000)針對國小教師的工作特質、學校組織氣候、制控信念與成就動機對工作滿意度影響之研究發

現，組織氣候中介變項對工作滿意度均有影響力。張國銘(2004)針對薪酬制度、組織氣候對工作績效影響之研究

發現，組織氣候是薪酬制度與工作績效之中介效果的因素；尤其是組織氣候之員工導向、人際溝通、責任風氣

對於薪酬制度之績效薪酬、技術薪酬與工作績效之任務績效與脈絡績效有中介效果。呂天成(2006)針對組織氣

候、激勵因素、組織溝通與組織承諾關係之研究發現，組織氣候對於激勵因素與組織承諾之間有中介效果。綜

合上述學者們之研究結果可知，組織氣候在工作特性、員工自我導向學習、薪酬制度、薪資滿足等因素是具有



中介效果，所以，本研究推論激勵制度會透過組織氣候之中介效果，間接影響組織承諾，引伸出本研究欲驗證

之 H6。 

H6：激勵制度會透過組織氣候之中介效果，間接影響組織承諾 

曾淑芬(2003)針對組織氣候、領導風格、整合式談判程度與團隊績效知覺之關聯性的研究發現，團隊領導者

領導風格對於組織氣候具有中介效果。劉榮欽(2004)針對領導行為、組織氣候及工作投入關係的研究發現，組織

氣候在領導行為對工作投入的影響中，是有顯著的中介效果。張乃宏(2006)針對組織變革後員工對組織氣候、領

導行為與留任意願之相關性研究發現，組織氣候對領導行為與留任意願間的中介效果顯著。林威廷(2008)針對組

織氣候與員工工作滿意度對組織承諾的研究發現，組織氣候之子構面(結構特性認同度、績效報酬、同僚關係、

參與決策)與組織承諾之子構面(價值承諾、努力承諾、留職承諾)之影響，員工工作滿意度的中介效果亦呈現顯

著之影響。綜合上述學者們之研究結果可知，組織氣候在工作滿足、領導行為、互相信任、團對績效等因素，

是具有中介效果，所以，本研究推論領導風格會透過組織氣候之中介效果，間接影響組織承諾，引伸出本研究

欲驗證之 H7。 

H7：領導風格會透過組織氣候之中介效果，間接影響組織承諾 

 

參、研究方法與設計 

一、研究架構 

本研究建構之研究架構如圖 1 所示；主要探討激勵制度、領導風格、組織氣候、組織承諾之間的關聯性。 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

圖 1 研究架構 

二、 變項定義與衡量 

(一)激勵制度 

本研究激勵制度之操作性定義參考 Robbins (2003)、鄭華清(2008) 、江孟儒(2009)對激勵之定義，認為激勵

為「一種激動或激起的心理狀態，是組織給予某些誘因，讓組織成員透過獎賞與罰責的方式，誘使組織成員願

意去完成某項任務，以達到組織目標的一種過程」，另本研究採江孟儒(2009)對激勵制度之研究構面之定義，及

其所發展之量表，依研究設計之內容，分為「「物質型報酬」、「社會型報酬」、「活動型報酬」等三項構面；其問

卷項目共 10 題，並以六點尺度量表衡量予以評分衡量，詳如表 1。 

表 1  激勵制度變數之操作性定義與衡量問項 

研究構面 操作型定義 問項題目 

1.學校的薪資制度有一定標準規範。 物質型報酬 能滿足組織成員的生存需

求。 

2.學校能提供相關的福利(如旅遊補助、團體保險、年節獎金、結婚

H1 

H2 

H3 
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組織氣候

人際關係 
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程序規範 

 

 

組織承諾 



賀禮、生育賀禮、子女教育獎助、健康檢查等)。 

3.學校會實施寒暑假彈性上班的工作時間。 

4.學校的休假制度有一定的規範。 

5.學校會於公開的場合，表揚員工(如：服務滿×年、特殊事蹟等表揚)。

6.學校訂有一套公平的考核制度。 社會型報酬 
能滿足對人際關係和受人尊

重的需求。 
7.學校訂有員工的升遷辦法。 

8.學校訂有鼓勵員工進修的辦法。 

9.學校會舉辦員工的教育訓練課程。 活動型報酬 
能滿足成就感和自我成長的

需求。 
10.學校員工的競賽活動(如節約能源、垃圾分類等)有激勵的作用。

(二)領導風格 

本研究參考張宛儒(2009)、謝孟均(2009)所提出之定義，將領導定義為「是領導者明確訂定組織目標，並帶

領組織成員做「對」的事，讓員工自動自發地朝向組織目標而努力」，另本研究採用謝孟均(2009)對領導風格之

研究構面之定義，及其所發展之量表，依研究設計之內容，分為「轉換型領導」、「交易型領導」兩個構面；其

問卷項目共 8 題，並以六點尺度量表衡量予以評分衡量，詳如表 2。 

表 2  領導風格變數之操作性定義與衡量問項 

研究構面 操作性定義 問項題目 

1.我所屬的單位主管做事有擔當、有魄力，會處理同仁在工作上的錯

誤。 

2.我所屬的單位主管經常利用機會或會議時，和同仁進行工作上意見

的溝通。 

3.我所屬的單位主管會鼓勵我們學習向上，並希望我們在工作上提出

創新的想法或作為。 

轉換型領導 

是主管擁有個人魅力與前瞻

性思維，給予部屬關懷與智

識上的啟發，以激發員工的

努力和績效。 

4.我所屬的單位主管會主動關懷同仁，並和大家噓寒問暖，主動關心

我們。 

5.我所屬的單位主管了解同仁工作辛勞，並在學期結束後慰勞大家。

6.對於能完成主管要求的同仁，我所屬的單位主管比較會讚賞並信任

他們。 

7.我所屬的單位主管對於同仁在工作上額外的付出，會主動想辦法給

予同仁補償(如：加班費、補休等)。 

交易型領導 

主管透過清楚的角色和任務

上的需求，來指引或激勵員

工朝組織設定之目標前進。 

8.我所屬的單位主管會隨時留意同仁的表現，若是表現不好時會加以

指出並要求改進。 

 

(三)組織氣候 

本研究組織氣候之操作性定義參考朱燦榮(2009)、李吉立(2009)所提出之定義，將組織氣候定義為「係指一

個組織內部所散發出來的獨特風格，並且藉由企業內部成員之凝聚力所形成的」，另本研究採用李吉立(2009)對

組織氣候各研究構面之定義，及其所發展之量表，依研究設計之內容，分為「人際關係」、「組織認同」、「程序

規範」等三個構面；其問卷項目共 11 題，並以六點尺度量表衡量予以評分衡量，表 3。 

表 3  組織氣候變數之操作性定義與衡量問項 

研究構面 操作性定義 問項題目 

1.我所屬的單位工作氣氛良好。 

2.我所屬的單位同仁會主動互相協助與合作。 

人際關係 是同事間相處之氣氛和睦與

感情融洽之程度。 

3.我所屬的單位良好人際關係比工作能力重要。 



4.我所屬的單位同仁私下都會相互關懷及幫助。 

5.我所屬的單位同仁都願意為工作全力以赴。 

6.我所屬的單位同仁都認定自己是學校的一份子。 組織認同 
是成員對組織所具備的隸屬

感、忠誠度與責任感之程度。
7.我所屬的單位存有一股驅動力，使同仁努力做好工作。 

8.我所屬的單位同仁凡事遵照學校規章辦理，工作就能順利執行。

9.我所屬的單位同仁都能遵守學校的政策。 

10.我所屬的單位工作都必須依照學校的政策或法規來做。 
程序規範 

是成員對組織法規、程序等形

式上的限制感到拘束的程度。

11.我所屬的單位不會做出違反學校政策的事。 

(四)組織承諾 

本研究參考 Meyer and Allen (1991)、牟鍾福(2002)、江信逸(2009)之論述，將組織承諾定義為「組織成員將

自己視為是企業組織中的一份子，藉由對組織情感上的依附，讓自己對組織產生一定程度的忠誠度」，並採用上

述學者與林佩珊(2010)對組織承諾各研究構面之定義及其所發展之量表，依研究設計之內容，分為「情感性承

諾」、「持續性承諾」、「規範性承諾」等三個構面；其問卷項目共 11 題，並以六點尺度量表衡量予以評分衡量，

表 4。 

表 4  組織承諾變數之操作性定義與衡量問項 

研究構面 操作性定義 問項題目 

1.我所屬的單位工作適合我，所以我會一直待在這個學校。 

2.我會把學校面臨的問題視為我自己的問題一般。 

3.我願意付出額外的努力，來幫助學校達成目標。 
情感性承諾 

是指員工自願為組織付出心力

並對組織忠誠，是留在組織的一

種承諾。 
4.我覺得我已經屬於這學校的一份子。 

5.我認為年紀越大越沒有競爭力，所以我不會隨便轉換學校。 

6.為了要繼續留任這間學校，我願意接受任何工作的安排。 

7.我認為學校的改變讓我看到未來的前景，所以我會繼續為學校效

力。 

持續性承諾 

是指員工進入組織工作時，就存

在沉沒成本，但若當員工離開組

織後，便會受到重大損失。 

8.我覺得目前的工作讓我有所成長，所以我不會離開學校。 

9.我認為年資的累積，是讓我繼續留在學校的動力。 

10.我認為學校朝九晚五的上下班制度很穩定，所以我會繼續留在

學校服務。 規範性承諾 

強調組織忠誠的社會化經驗或

得到自組織的利益，進而產生員

工報答組織的義務性行為。 11.我認為學校的資源豐富(如圖書館、體育設施等)，所以我會繼續

留在學校服務。 

三、 研究範圍與對象 

本研究範圍以南部私立科技大學為研究範圍，研究對象為南部私立科技大學之職員，本研究採用人員發放

的方式，以隨機抽樣對南部私立科技大學之職員進行問卷發放。南部私立科技大學職員為研究母體，共有 1,803

人。在 95%信心水準及 5%標準誤下，計算出所需樣本數共 317 份。本研究共發出 330 份問卷回收 330 份，而有

效問卷 321 份。 

 

四、資料分析方法 

本研究以 SPSS 12.0 中文版套裝軟體及 AMOS 5.0 版進行資料處理與分析，並依據研究目的與變項之測量層

次為基礎，選擇適當之資料分析方法。其所使用之統計方法，主要有信度與效度分析、驗證性分析、敘述性統

計分析、相關分析、多元迴歸分析等，以對研究假說進行檢定。 

 



肆、 研究結果 

一、敘述統計分析 

本研究針對 321 位受訪者資料進行分析，受訪者在性別方面，男、女性受訪者分別佔 26.2%、73.80％；在

年齡方面，以 31-40 歲受訪者佔 42.40％，其次是 30 歲以下受訪者佔 29.60％；在婚姻狀況方面，已婚、未婚與

單身有子女的受訪者分別佔 50.20％、47.40%、2.50%；在學歷方面，以大學受訪者居多佔 64.20％，其次是研究

所(含)以上受訪者佔 24.60％；在年資方面，年資為 5 年(含)以下受訪者佔 44.50％，其次為年資 6-10 年的受訪者

佔 21.50%；在財務單位方面，行政單位受訪者佔 89.40％，教學單位之受訪者佔 10.60%；在工作職稱方面，組

員或技士之受訪者佔 34.00％、其次為約聘人員占 27.10%。 

二、信度分析 

信度分析指測量程序的正確性與精密性，或測量結果是否具有一致性或穩定性的程度(古永嘉，2007)。本

研究各變數之次構面其信度介於 0.70-0.94，皆大於 0.70 均具高信度，顯示本研究衡量問卷結果具有相當高的內

部一致性。 

三、效度分析 

效度分析主要在檢驗一個變數是否能準確地衡量到所欲衡量的主題內容。由於本研究之各變數乃是由理論

架構而產生的，因此較適合採用收斂效度。 

本研究採用驗證性因素分析驗證本研究問項之效度，依據 Fornell and Larcker (1981)評估收斂效度的標準，

其中所有的標準化因素負荷量(factor loading )要大於 0.5，且 t 值須達到顯著水準。在組合信度(CR)方面，組成

信度值應為 0.6 以上的標準，代表研究模式內部一致性良好。在平均解釋變異量(AVE)中，認為對於所有構念而

言，AVE 必須大於 0.50 以上的標準，表示測量問項具有一定程度的收斂效度。 

本研究各變數之驗證性因素分析之結果，經刪題後，各題項之標準化因素負荷量皆大於 0.50 以上，且 t 值

皆有達到顯著水準，如表 5 所示。在組合信度部份，其各構面皆大於 0.60，故符合標準，代表研究模式內部一

致性良好。平均解釋變異量中，其值皆達到 0.50 以上之標準。綜合上述，可知本問卷中各變數之題項具有一定

程度的收斂效度。 

表 5  各變數驗證性因素分析結果 

變數 構面 題項 
標準化因素

負荷量 
標準誤差 t 值 

組合信度 
(CR 值) 

平均解釋變異量

(AVE) 

題項 1 0.70 0.58 11.10 *** 

題項 2 0.90 0.32 6.03 *** 

題項 3 0.74 0.70 10.67 *** 
物質型報酬 

題項 4 0.69 0.51 11.19 *** 

0.81 0.52 

題項 5 0.67 0.57 11.68 *** 

題項 6 0.92 0.25 6.04 *** 社會型報酬 

題項 7 0.86 0.37 8.95 *** 

0.83 0.63 

題項 8 0.83 0.38 7.91 *** 

題項 9 0.67 0.46 11.02 *** 

激勵制度 

活動型報酬 

題項 10 0.71 0.56 10.60 *** 

0.78 0.54 

表 5  各變數驗證性因素分析結果(續) 

變數 構面 題項 
標準化因素

負荷量 
標準誤差 t 值 

組合信度 
(CR 值) 

平均解釋變異量

(AVE) 

題項 1 0.89 0.29 10.15 ***

題項 2 0.87 0.29 10.52 ***

領導風格 轉換型領導 

題項 3 0.88 0.27 10.25 ***

0.92 0.74 



題項 4 0.89 0.27 10.16 ***

題項 5 0.86 0.19 9.86 ***

題項 6 0.82 0.14 10.74 ***

題項 7 0.78 0.18 11.22 ***
交易型領導 

題項 8 0.69 0.19 11.84 ***

0.94 0.78 

題項 2 0.83 0.26 10.04 ***

題項 3 0.88 0.17 8.65 ***

題項 4 0.60 0.68 11.99 ***
人際關係 

題項 5 0.82 0.23 10.10 ***

0.88 0.65 

題項 6 0.83 0.27 10.06 ***

題項 7 0.82 0.32 10.24 ***

組織氣候 

組織認同 

題項 8 0.84 0.32 9.68 ***

0.87 0.70 

題項 9 0.86 0.27 8.40 ***

題項 10 0.81 0.26 9.75 ***

題項 12 0.63 0.32 11.69 ***
組織氣候 程序規範 

題項 13 0.65 0.40 11.58 ***

0.87 0.64 

題項 1 0.86 0.33 10.03 ***

題項 3 0.78 0.36 11.33 ***

題項 4 0.79 0.35 11.21 ***
情感性承諾 

題項 5 0.90 0.21 8.61 ***

0.90 0.69 

題項 7 0.73 0.25 11.93 ***

題項 8 0.79 0.28 11.62 ***

題項 9 0.87 0.33 10.52 ***
持續性承諾 

題項 10 0.91 0.24 9.15 ***

0.91 0.72 

題項 11 0.84 0.47 9.56 ***

題項 12 0.78 0.51 10.78 ***

組織承諾 

規範性承諾 

題項 13 0.70 0.68 11.61 ***

0.89 0.73 

四、相關分析 

本研究利用 Pearson 相關係數的檢定，由表 6 分析結果可知，激勵制度、領導風格、組織氣候、組織承諾變

數，兩兩變數間的關係程度均呈顯著正相關，且為中高度相關。 

表 6  激勵制度、領導風格、組織氣候與組織承諾之相關分析表 

變數 平均數 標準差 (1) (2) (3) (4) 

(1)激勵制度 4.48 0.84 1.00    
(2)領導風格 4.57 0.97 0.52 *** 1.00   
(3)組織氣候 4.82 0.70 0.45 *** 0.58 *** 1.00  
(4)組織承諾 4.32 0.94 0.55 *** 0.49 *** 0.63 *** 1.00 

**在顯著水準為0.01時 (雙尾)，相關顯著。 

五、複迴歸分析 

由Pearson係數之檢定的結果顯示，激勵制度、領導風格、組織氣候與組織承諾變數間均呈現顯著正向關係。

因此，本研究將進一步利用複迴歸分析法，並以強迫進入法建立線性迴歸模型，以更進一步瞭解激勵制度、領

導風格、組織氣候與組織承諾變數間的影響程度，並檢定「組織氣候」的中介效果。 

(一)激勵制度對組織氣候的複迴歸分析 

表 7 以複迴歸分析的結果發現，激勵制度對組織氣候之 F 值為 81.82，adj-R2值為 0.20，P 值為 0.00，表示



其迴歸模型達顯著水準。另由表 8 分析結果顯示，在激勵制度之「物質型報酬」、「社會型報酬」構面對組織氣

候並未達顯著影響，但「活動型報酬」構面對組織氣候則有顯著正向影響，表示一個組織若經常舉辦進修或教

育訓練等活動，可激勵該部門組織員工，進而形塑良好的組織氣候。 

綜上所述的分析結果，可知此迴歸模型驗證了本研究所提出的假說 H1 與 H1-3 成立。 

H1：激勵制度對組織氣候具有顯著正向影響 

H1-3：激勵制度之活動型報酬對組織氣候具有顯著正向影響 

表 7  激勵制度與組織氣候變數之迴歸分析 

組織氣候 
變數 

β t F Sig. R2 adj- R2 

激勵制度 0.45 9.05 *** 81.82 0.00 0.20 0.20 

*表示P<0.1；**表示P<0.05；***表示P<0.01 

表8  激勵制度與組織氣候構面之迴歸分析 

組織氣候 
次構面 

β值 t 值 VIF 值 
F Sig. R2 adj- R2 

物質型報酬 0.10 1.50 1.85 

社會型報酬 0.15 1.88 2.63 

活動型報酬 0.26 3.45 *** 2.27 

28.06 0.00 0.21 0.20

(二)激勵制度對組織承諾之複迴歸分析 

由表 9 以複迴歸分析的結果發現，激勵制度對組織承諾之 F 值為 136.96，adj-R2值為 0.30，P 值為 0.00，

表示其迴歸模型達顯著水準。由表 10 分析結果顯示，在激勵制度之「物質型報酬」及「活動型報酬」構面對組

織承諾皆有顯著正向影響，但「社會型報酬」構面對組織承諾則未達顯著影響。 

綜上所述的分析結果，可知此迴歸模型驗證了本研究所提出的假說 H2、H2-1 與 H2-3 成立。 

H2：激勵制度對組織承諾具有顯著正向影響 

H2-1：激勵制度之物質型報酬對組織承諾具有顯著正向影響 

H2-3：激勵制度之活動型報酬對組織承諾具有顯著正向影響 

 

 

 

 

表 9  激勵制度與組織承諾變數之迴歸分析 

組織承諾 
變數 

β t F Sig. R2 adj- R2 

激勵制度 0.55 11.70 *** 136.96 0.00 0.30 0.30 

*表示P<0.1；**表示P<0.05；***表示P<0.01 

 

表10 激勵制度與組織承諾各構面之迴歸分析 

組織承諾 
次構面 

β值 t 值 VIF 值 
F Sig. R2 adj- R2 

物質型報酬 0.28 4.45 *** 1.85 47.33 0.00 0.31 0.30



社會型報酬 0.07 0.97 2.63 

活動型報酬 0.28 3.92 *** 2.27 

(三)領導風格對組織氣候之迴歸分析 

由表 11 以複迴歸分析的結果發現，領導風格對組織氣候之 F 值為 161.76，adj-R2 值為 0.33，P 值為 0.00，

表示其迴歸模型達顯著水準。表 12 分析結果顯示，在領導風格之「轉換型領導」及「交易型領導」構面對組織

氣候皆有顯著正向影響。 

綜上所述的分析結果，可知此迴歸模型驗證了本研究所提出的假說 H3、H3-1 與 H3-2 均成立。 

H3：領導風格對組織氣候具有顯著正向影響 

H3-1：領導風格之轉換型領導對組織氣候具有顯著正向影響 

H3-2：領導風格之交易型領導對組織氣候具有顯著正向影響 

表 11 領導風格與組織氣候之迴歸分析 

組織氣候 
變數 

β t F Sig. R2 adj- R2 

領導風格 0.58 12.72 *** 161.76 0.00 0.34 0.33 

*表示P<0.1；**表示P<0.05；***表示P<0.01 

表12 領導風格與組織氣候各構面之迴歸分析 

組織氣候 次構面 
β值 t 值 VIF 值 

F Sig. R2 adj- R2 

轉換型領導 0.29 3.10 *** 4.16 

交易型領導 0.31 3.33 *** 4.16 
80.64 0.00 0.34 0.33

(四)領導風格對組織承諾之迴歸分析 

由表 13 以複迴歸分析的結果發現，領導風格對組織承諾之 F 值為 99.03，adj-R2值為 0.24，P 值為 0.00，

表示其迴歸模型達顯著水準。表 14 分析結果顯示，在領導風格之「轉換型領導」及「交易型領導」構面對組織

承諾皆有顯著正向影響。 

綜上所述的分析結果，可知此迴歸模型驗證了本研究所提出的假說 H4、H4-1 與 H4-2 均成立。 

H4：領導風格對組織氣候具有顯著正向影響 

H4-1：領導風格之轉換型領導對組織氣候具有顯著正向影響 

H4-2：領導風格之交易型領導對組織氣候具有顯著正向影響 

表13 領導風格與組織承諾之迴歸分析 

組織承諾 
變數 

β t F Sig. R2 adj- R2 

領導風格 0.49 9.95 *** 99.03 0.00 0.24 0.24 

*表示P<0.1；**表示P<0.05；***表示P<0.01 

 

表14 領導風格與組織承諾各構面之迴歸分析 

組織承諾 次構面 
β值 t 值 VIF 值

F Sig. R2 adj- R2 

轉換型領導 0.22 2.22** 4.16 

交易型領導 0.28 2.82 *** 4.16 
49.43 0.00 0.24 0.23



(五)組織氣候對組織承諾之迴歸分析 

由表 15 以複迴歸分析的結果發現，組織氣候對組織承諾之 F 值為 206.78，adj-R2值為 0.39，P 值為 0.00，

表示其迴歸模型達顯著水準。表 16 分析結果顯示，組織氣候之「組織認同」及「程序規範」構面對組織承諾皆

有顯著正向影響，但「人際關係」構面對組織承諾則未達顯著影響。 

綜上所述的分析結果，可知此迴歸模型驗證了本研究所提出的假說 H5、H5-2 與 H5-3 成立。 

H5：組織氣候對組織氣候具有顯著正向影響 

H5-2：組織氣候之組織認同對組織承諾具有顯著正向影響 

H5-3：組織氣候之程序規範對組織承諾具有顯著正向影響 

表15 組織氣候與組織承諾之迴歸分析 

組織承諾 
變數 

β t F Sig. R2 adj- R2 

組織氣候 0.63 14.38 *** 206.78 0.00 0.39 0.39 

*表示P<0.1；**表示P<0.05；***表示P<0.01 

表 16 組織氣候與組織承諾各構面之迴歸分析 

組織承諾 
次構面 

β值 t 值 VIF 值 
F Sig. R2 adj- R2 

人際關係 0.06 0.80 2.56 

組織認同 0.48 6.16 *** 3.23 

程序規範 0.15 2.29 ** 2.30 

73.46 0.00 0.41 0.41

(六)組織氣候之中介效果分析 

本研究則採用Baron and Kenny (1986)所提出的中介效果分析流程，藉由四個迴歸方程式模式來判斷組織氣

候在激勵制度及領導風格對組織承諾間是否具有中介效果。其流程如下： 

1.組織氣候對激勵制度與組織承諾之中介效果分析 

模式 1：由表 17 所示，激勵制度對組織承諾達顯著水準(β=0.55、P＝0.00、adj-R2＝30％)。 

模式 2：激勵制度對組織氣候達顯著水準(β=0.45、P＝0.00、adj-R2＝20％)。 

模式 3：組織氣候對組織承諾達顯著水準(β=0.63、P＝0.00、adj-R2＝39％)。 

模式4：置入組織氣候變數後，激勵制度整體解釋度(R2)為48％，而 R2△ 為18％，較模式1有微幅的增加，

比較四個模式可以看出，激勵制度置入了組織氣候後，對組織承諾的迴歸係數皆有明顯下降，但

仍達顯著水準。依據評估準則，激勵制度對組織氣候與組織承諾來說，具有部份中介效果，驗證

了本研究所提出的假說H6成立。 

表17 組織氣候對激勵制度與組織承諾之中介效果分析 

組織承諾(y) 組織氣候(z) 
研究變數 

模式 1(x→y) 模式 3(z→y) 模式 4(x+z→y) 模式 2(x→z) 

激勵制度 0.55 ***  0.33 *** 0.45 *** 

組織氣候  0.63 *** 0.48 ***  

F 檢定 136.96 206.78 147.56 81.82 

顯著性 0.00 0.00 0.00 0.00 

R2 0.30 0.39 0.48 0.20 

adj-R2 0.30 0.39 0.48 0.20 



R△ 2   0.18  

*表示P<0.1；**表示P<0.05；***表示P<0.01 

2.組織氣候對領導風格與組織承諾之中介效果分析 

模式 1：由表 18 所示，領導風格對組織承諾達顯著水準(β=0.49、P＝0.00、adj-R2＝24％)。 

模式 2：領導風格對組織氣候達顯著水準(β=0.58、P＝0.00、adj-R2＝33％)。 

模式 3：領導風格對組織承諾達顯著水準(β=0.63、P＝0.00、adj-R2＝39％)。 

模式4：置入組織氣候變數後，領導風格整體解釋度(R2)為42％，而 R△ 2為18％，較模式1有微幅的增加，

比較四個模式可以看出，領導風格因為置入了組織候候後，對組織承諾的迴歸係數皆有明顯下降，

且皆未達顯著水準。依據評估準則，領導風格對組織氣候與組織承諾來說，具有部份中介效果，

驗證了本研究所提出的假說H7成立。 

表18 組織氣候對領導風格與組織承諾之中介效果分析 

組織承諾(y) 組織氣候(z) 
研究變數 

模式 1(x→y) 模式 3(z→y) 模式 4(x+z→y) 模式 2(x→z) 

領導風格 0.49 ***  0.19 *** 0.58 *** 

組織氣候  0.63 *** 0.52 ***  

F 檢定 99.03 206.78 113.29 161.76 

顯著性 0.00 0.00 0.00 0.00 

R2 0.24 0.39 0.42 0.34 

adj-R2 0.24 0.39 0.41 0.33 

R△ 2   0.18  

*表示 P<0.1；**表示 P<0.05；***表示 P<0.01 

 

伍、研究結論與建議 

一、研究結論 

(一)激勵制度與組織氣候的關係 

本研究實證結果發現，激勵制度對組織氣候具有顯著正向影響。受訪者對於學校的休假制度是具有較高度

認冋，但對於學校所舉辦之競賽活動則可能認為會增加他們工作上的負擔，所以認同度較低。若是多舉辦對工

作有幫助之教育訓練等活動，則可激勵部門員工，進而形塑良好的組織氣候。 

(二)激勵制度與組織承諾的關係 

本研究實證結果發現，激勵制度對組織承諾具有顯著正向影響。受訪者對於學校的薪資、休假、福利、進

修、教育訓練等制度有一定的標準與規範是具有高度認冋感的，受訪者認為良好的制度可以讓他們看到學校未

來的前景，會繼續留在學校服務，並幫助學校達成目標，這與黃雅芬(2004)、劉哲均(2007)等學者之研究結果相

符。 

(三)領導風格與組織氣候的關係 

本研究實證結果發現，領導風格對組織氣候具有顯著正向影響。受訪者認為交易型的單位主管比較偏愛能

達到高績效的同仁，只要聽從單位主管的指示達到主管要求必會得到主管的賞識，但又對於主管未能適時或主

動給予肯定或補償而感到失望，反之，轉換型領導風格的主管較受到受訪者的肯定與認同。 

(四)領導風格與組織承諾的關係 

本研究實證結果發現，領導風格對組織承諾具有顯著正向影響。受訪者對於轉換型領導風格的單位主管，

做事有擔當、主動關心員工、鼓勵員工向上與進行意見溝通的主管感到肯定，會比較願意為組織效力，這與林



玫玫(1996)、吳嘉銘(2006)等學者之研究結果相符，當員工認知領導者採用轉換式的領導型態時，會提高員工組

織承諾程度。 

(五)組織氣候與組織承諾的關係 

本研究實證結果發現，組織氣候對組織承諾具有顯著正向影響。受訪者認為凡事遵照學校規章、政策來執

行，業務便能順利推展，亦會提高受訪者對組織承諾的認同。本研究結果與戴幸芳(2008)、黃國俊(2008)、邱哲

民(2009)等學者之研究結果相呼應。 

(六)組織氣候的中介效果 

本研究分析結果發現受訪者對激勵制度的認同亦會透過組織氣候影響組織承諾。受訪者對於活動型報酬的

激勵方式較感認同，認為組織若經常透過舉辦進修或教育訓練等活動，不但可以激勵組織員工，形成良好的組

織氣候，亦會提昇員工對組織承諾，此研究結果與張國銘(2004)、呂天成(2006)所提出的研究結果相呼應。 

另由分析結果得知受訪者對領導風格的認知透過組織氣候會影響組織承諾。受訪者對於主管的領導風格會

影響員工的工作投入，而且主管的領導風格是組織候候塑造很重要的因素之一，不同的領導風格(交易型領導、

轉換型領導)會形成不同的組織氣候。而本研究發現受訪者對主管的領導方式會影響組織氣候，亦會間接影響組

織承諾，此研究結果與曾淑芬(2003)、張乃宏(2006)所提出的研究結果相呼應。 

本研究可發現組織氣候對激勵制度、領導風格與組織承諾的中介效果，其總效果皆大於其直接效果，亦即

可以透由激勵制度與領導風格營造出受訪者期望的組織氣候，來提昇員工對組織承諾的強度。 

二、研究建議 

國內大專校院之競爭壓力是來自於內在環境與外在環境的挑戰，因此如何讓組織所擁有的人力資產能合乎

組織要求與需要，以提高員工對組織的承諾及營造組織氣氛，本研究結果可以提供以下建議： 

1.落實激勵制度與提昇升遷機會 

實證結果發現，受訪者對於學校針對職員所訂定的考核、升遷、進修制度等被確實執行的程度不認同，換

句話說，雖然學校有明訂相關之激勵制度但未能落實；因此，學校應落實激勵制度，使職員有被尊重的感覺，

對工作氣氛的營造自然具有正面效果；此外，對表現優異或年資增長的職員應建立升遷機會，使職員覺得目前

的工作是有前途的或未來是具有發展性的，以培養優秀人才，建立有效率的優秀行政團隊。 

2.建立績效獎金制度，創造高績效團隊 

實證結果發現，受訪者認為交易型領導風格的主管比較偏愛能達到高績效的同仁，但該型主管又吝於給予

實質上或精神上的補償或肯定，總是期望以較少的回饋來換得員工高績效的產出。若是想要提高職員對學校的

組織承諾，建議業務主管除了多關懷同仁，並適時給予鼓勵與支持外，應該設定工作成果的回饋機制，讓達到

績效的員工能從中獲得額外的獎勵，使同仁能朝著既訂的目標前進。 

研究限制 

本研究針對南部私立大專校院職員為研究對象，故對於大專校院體系而言，本研究結果無法全面適用。另

外在問卷填答上，可能會因為填答者個人之主觀認知等因素的不同會造成對衡量問卷認知上有所差異，產生衡

量上的誤差。 

三、研究限制與後續研究建議 

本研究針對南部私立大專校院職員為研究對象，故對於大專校院體系而言，本研究結果無法全面適用。另

外在問卷填答上，可能會因為填答者個人之主觀認知等因素的不同會造成對衡量問卷認知上有所差異，產生衡

量上的誤差。 

本研究針對後續研究，提出以下建議： 

(一)本研究以南部私立科技大學之職員為受訪對象，依據資料分析結果，實證激勵制度與領導風格對組織承諾之

關聯性，未來若能擴大研究對象，如以全國大專校院職員或其他團體作為研究對象，可驗證本研究核心構念

之適用性。 

(二)影響組織氣候與組織承諾變數的前因可能隨著時間與空間的不同而不斷的改變，因此值得後續研究者不斷進



行評估與研究，以探討大專校院職員組織承諾演變之情況。 
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