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摘要 

近年來台灣產業環境變遷以及產業競爭加劇，傳統的人力資源管理模式

已無法處理現今面對的挑戰與複雜的變遷。人力資源管理的角色定位已有重

大的改變。人力資源管理已從過去後勤支援功能，轉變成用以協助企業達成

目標的策略性人力資源管理的角色。本研究採策略性人力資源管理觀點，輔

以人力資本、創業精神的策略角度，來進行台灣新創企業績效的研究。探討

實施高績效人力資源管理實務的企業是否真的能刺激員工更具有彈性及工作

動力來厚植人力資本引導員工的創業績神進而提升其企業創業績效。      

    本研究以中小企業主及人力資源主管為研究對象，本研究問卷共發放900

間中小企業，回收171份有效問卷，回收率19%，並透過SEM來驗證研究變項

之影響關係。實證結果顯示高績效人力資源管理實務會正向的累積人力資本

及引發創業精神。而中小企業主或高階團隊的人力資本累積會正向提升創業

精神及創業績效，同時發現高績效人力資源管理實務並不會直接影響組織績

效，而是必須透過人力資本及創業精神的中介效果方能提升創業績效，間接

釐清了過去有關人力資源管理系統與組織績效關係方面的研究之歧見。這也

顯示具高績效人力資源管理實務的中小企業會影響鼓勵、促進創業行為，並

且因而在動態競爭環境中，企業的人力資源系統將會更彈性更快速回應環境

需求，進而正向提升創業績效。 

 
關鍵字：高績效人力資源管理實務、創業精神、人力資本、創業績效。 
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與中小企業之關聯性 

    有效率的人力資源管理實務在以知識為主的經濟時代日顯重要，對資源

受限的中小企業而言，資源限制可能意謂著人力資源管理活動經常是較少的

且可能限制其活動範圍和複雜度。但這並不表示有效的人力資源管理對中小

企業的成功不重要，過去人力資源管理的研究大部分傾向大型、官僚的組織，

卻較少探討中小企業，本研究採策略性人力資源管理觀點，輔以人力資本、

創業導向的策略角度，去驗證中小企業對人力資源管理實務與績效間彼此的

作用。希冀提供中小企業主參考。 

    台灣這幾年歷經傳統產業外移大陸及東南亞地區，面對產業升級的衝擊

與調整，中小企業欲永續經營，已經不能全靠企業主憑一人之力大小事全囊

括的舊有管理模式，而中小企業也面臨了人才短缺與管理的兩難困境，此困

境的結合激發了中小企業對於有效率人力資源管理實務渴望需求；本研究發

現中小企業在實施人力資源管理實務時，應同時將傳統(效率導向)及彈性(學

習導向)管理實務依各企業策略納入考量，而非進行單一的投資，且必須持續

進行，才能真正厚植組織人力資本，驅動創業導向，發揮提升企業績效的效

果。並藉由對創業導向的重視與對人力資本的培養，小企業也能夠維持核心

競爭力，擁有極高的營業額成長率及盈餘成長率。 
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壹、緒論  
    在台灣經濟發展的過程中，中小企業扮演舉足輕重的角色。雖然產業環境

快速變遷，然而中小企業在經營上具有旺盛的企業理念與奮鬥精神，高度的

適應與應變能力，自我創新求變的特性，亦能在不利的環境下扮演著穩定經

濟的力量[吳國鳳，2006]。 

在知識經濟時代，人力資源是影響組織績效的主要因素[Pfeffer,1998]。隨

著產業競爭加劇，傳統的人力資源管理模式已無法處理現今面對的挑戰與複

雜的變遷。而人力資源管理活動基本上是組織進行人力資本投資的主要途

徑，組織間人力資源活動的差異，反應了企業對人力資本投資水準的高低及

人力資本投資類型的不同[Lepak and Snell, 1999]。因此，策略性人力資源管理

學者開始驗證人力資源實務對組織績效的影響，而這些密切結合的實務能提

升工作力的技巧，參與決策和激勵並產生成果[Appelbaum, Bailey, Berg and 

Kalleberg, 2000]，最後的結果導致卓越的績效和持久性的競爭優勢[Way, 

2002]。另 Heneman, Tansky and Camp[2000]亦認為有關人力資源管理的研究大

部分傾向大型、官僚的組織，卻較少探討中小企業。對中小企業而言，資源

限制可能意謂著人力資源管理活動經常是較少正式化且可能限制其活動範圍

和複雜度[Welbourne and Katz, 2002]。但這並不表示有效的人力資源管理對企

業的成功是不重要的[Welbourne and Cyr, 1999]。 

也由於政府持續推動相關創業政策與措施，已使得台灣新創企業家數逐

年成長，依據 2007 中小企業的白皮書，統計 2006 年台灣中小企業總數已高

達 124 萬餘家，其中 97.77%為中小企業，換言之，台灣每 20 個人就有一位創

業家，足見台灣社會充滿創業精神，而此種創業精神對於台灣經濟發展居功

至偉[王翔姿，2006]。然而 Kuratko[2006]認為長期以來在學術研究上，相對於

應用貿易的課題，有關創業導向領域的研究卻是相對較稀少的，這也是本研

究擬以中小企業為對象進行有關創業導向研究的主要動機。綜合以上觀點，

本文希望兼採策略性人力資源管理觀點，輔以人力資本、創業導向的策略角

度，來進行台灣新創企業績效的研究。 
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貳、文獻探討與研究假設 
ㄧ、人力資源管理實務與人力資本 

    人力資本理論認為具有技能、知識與能力的人力資源可以提供組織經濟性

價值。Barney（1991）指出企業能維持競爭優勢的資源有三樣特性：難以模仿

(inimitable) 、稀少(rare)、以及有價值(variable)，然企業能否賦予企業的人力

資源這些特質，則必須依賴人力資源管理系統的運作。 

    Hayton[2003]指出傳統的人力資源方法傾向確認與組織現有工作有關的

任務、職責和責任，然後透過正式的工作分析、正式的工作說明書來成功地

執行工作。另外一種自由的人力資源管理實務則包含激勵性報償、員工賦權

和參與計劃。策略性人力資本實務能藉由強化有關甄選與各種管理實務決策

的速度和品質提升自由人力資源實務投資的價值。因此，企業尋求創業績效

極大化時，策略性人力資本管理實務能促成與人力資源管理系統的一致性。

Scarbrough[2004]指出人力資本強調組織人力資產價值的衡量，其關心的是應

展示人力資源管理作為策略性企業功能的重要性和價值，並且應正確評估人

力資源績效和改善人力資源管理能力來增加公司的價值。    

    企業若能透過建立學習及創新的人力資源管理制度或越能接受多樣性技

能的人才，越能幫助企業獲得較佳之效益。故本研究推論： 

 H1：具人力資源管理實務的中小企業對人力資本的累積有顯著的正向影響。 

二、人力資源管理實務與創業導向 

    人力資源系統和策略是持久性競爭優勢的重要資源[Lado and Wilson, 

1994]。在科技快速變化的環境中，企業必須藉由降低成本，提高品質，提供

創新產品和製程，以及增加回應市場的速度來改善績效[Twomey and Harris, 

2000]。上述這些特徵就是創業導向的表現，它是一個組織在新環境中成功的

基本要素。而創業精神是公司策略的元素，包含特殊的人力資源管理系統來

支持內部創業的行為和組織的結果[Covin and Slevin, 1991]。因此，依據

Twomey, Harrison and Sullivan[2000]的看法認為策略性創業意圖會影響人力資

源系統，然後人資源系統鼓勵和促進內部創業行為，並引導創業的結果。再
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者，創業導向是人力資源和創新之間的重要領域。Marsili[2002]認為在科技方

面的創新的機會，如果藉由知識和人力資源管理的支持會與創業行為有關。  

    吳秉恩[2004]亦認為人力資源管理活動是企業的基本價值活動，因此人力

資源管理部門背負許多跨部門單位的整合任務，在今日的變遷態勢之下，推

動組織變革、組織創新及組織學習，是人力資源管理部門最具代表性的任務。     

因此，本研究認為具創業導向的企業會趨動技術創新、追求風險、理論

上亦會趨動人力資源實務的轉變。故本研究推論： 

    H2：具人力資源管理實務的中小企業對創業導向有顯著的正向影響。 

三、人力資源管理實務與創業績效 

    Kamoche[1994]研究指出人力資源管理實務觀點是在支配人力資源策略

的決策，同時可以提高組織績效和整合組織主要策略目標的需要。黃瓊恩[2003] 

研究發現人力資源管理活動對組織績效有直接影響關係，透過人力資源管理

活動的轉變來降低成本，提高顧客滿意度與品質，進而提昇組織績效。 

    策略性人力資源管理學者認為公司透過不同人力資源實務能有效的影響

員工的互動、行為和激勵[Wright, Dunford and Snell, 2001]。許多的研究者更發

現具承諾基礎的人力資源實務與組織績效間有正向關係[Arthur,1994;Youndt, 

Snell, Dean and Lepak,1996]。Huselid[1995]則認為人力資源實務藉由吸引和開

發更高水平的人力資本和員工激勵，則能影響企業的績效。黃家齊[2000]研究

結果亦證實人力資本的提昇活動與各項組織績效指標均有一致的關聯性存

在。Hayton[2003]的研究指出人力資源管理實務會提昇員工自由裁量的行為、

知識分享和組織學習，進而正向影響創業績效。同時認為中小企業在動態的

競爭環境中，人力資源系統更彈性和快速回應變動環境的需求，產生更高的

財務績效[Zahra & Covin,1995]。因此本研究提出： 

    H3：中小企業的人力資源實務對創業績效間有正向影響。 

四、人力資本與創業績效 

    人力資本是指企業的人力資源中所有具有的知識、技術和能力，亦即以
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員工為基礎的多元化知識和經驗等人力資源的總合財產[Hayton, 2005]。

Guthrie[2001]指出企業擁有豐富人力資本的，將能為組織產具有創意的構想、

改變企業的流程、以及能適時地為顧客解決問題，替企業提高績效。而企業

對於人力資源有著不同種類的需求與供給，投資在公司獨特的人力資本可以

增加和人力資源潛在生產能力，創造不易被其他資源取代的競爭優勢與組織

的長期績效[Lado, Boyd, & Wright, 1992]。由資源基礎觀點，人力資本是稀少

和有價值的，不易被模仿或取代，所以人力資本是獲取競爭優勢最重要的資

源，其結果亦可獲得更大的財務報酬[Barney, 1991]。Hayton[2005]亦發現公司

高階管理團隊人力資本多元化和組織的聲譽對創業績效有很大的影響。黃家

齊[2000]研究結果亦證實人力資本的提昇活動與各項組織績效指標均有一致

的關聯性存在。Sherer[1995]也支持人力資本對企業績效有正向的效果。因此

本研究推論： 

    H4：中小企業的人力資本的累積將提升其創業績效。 

五、人力資本與創業導向 

    人力資本是指組織中人員的知識、技術和才能。一個企業人力資本的資

本的累積藉由勞動市場的招募與甄選而引進這些必要的人力資本，或是透過

教育訓練的內部發展所形成。Lumpkin and Dess[1996]指出創業導向是強調如

何去做，注重的是經理人創業的方法、實務、決策風格等。而這些創業管理

程序，包含管理者嘗試有潛力的新技術、主動把握新產品市場機會，且傾向

承擔風險性的投資等。Hayton[2005]認為組織中有關創業導向最重要的成員是

高階管理團隊。Miller[1983] 針對低於 500 名員工的小企業進行研究發現高階

管理者的知識和技術與創業導向之間存有正向關係。Kodithuwakku and 

Rosa[2002]認為知識和能力是創業家在創業時的基礎資源，尤其是管理能力，

在給予相同資源的情形下，擁有管理能力的創業者較可以創造經濟利益。

Raijman[2001]亦認為經驗的累積可以使創業者確任創業時本身需要何種知

識、技能，而在累積經驗的時間裡，創業者可以提昇本身的財務水準，提供
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未來創業時所需。 

    Hayton[2005]高階管理團隊的知識、技術和能力的水平與創新有正相關，

亦是創業導向的重要觀點。因此中小企業主或高階管理者個人的知識、技術

和能力會促進創新能力，亦會與企業的創業導向有關。故本研究推論： 

    H5：中小企業主或高階團隊的人力資本累積愈多，愈正向的提昇其創業

導向。 

六、創業導向與創業績效 

    創業導向指的是一種公司的策略導向，展現在公司決策型態、方法及實

務上的創業風格[Lumplin and Dess, 1996]。公司層次的創業行為包含產品或製

程創新，公司主要決策者和預應性[Miller, 1983]。創新的能力對企業績效有極

大的影響，並且提供競爭優勢的來源。預應傾向給予企業能力預期變革或市

場需要，而且企業間首先採取行動者將會引導更卓越的績效[Lumpkin and Dess, 

2001]。創新導向是一種多元構面的衡量，而每個次構面對結果變數有不同的

影響[Kreuser, Marino and Weaver, 2002]。 

許多的研究都支持創業導向和企業績效及銷售成長之間有正向的關係

[Zahra and Covin, 1995；Moris and Sexton,1996]。Wiklund and Shepherd[2003]

指出創業導向可以強化企業的知識基礎資源與其企業績效。李坤鐘[2001]認為

預應性會影響市場領導策略的制定，同時亦會影響新產品及整體績效。

Lumpkin and Dess[1996]指出創業績效反應出一個企業願意去接受風險，以及

是否有創新與競爭力，並且指出創業績效在於強調新進入(new entry)的觀念。

Hayton[2003]亦指出創業績效包含了創新與風險承擔的涉入層面影響。換言

之，創業績效表現出一個企業是否具有承擔風險性、是有具有創新能力、以

及是否具創造新市場的能力。本研究推論： 

    H6：中小企業的創業導向會正向影響創業績效。 

七、人力資源管理實務、人力資本與創業績效 

    人力資源管理實務是策略性人力資源管理的活動之一，可用來培養員工
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多元的技術和知識，增加員工的彈性，進而增加組織的彈性，而這些特定的

人力資源實務之中心思想來自企業視員工為資產，因此想藉由執行人力資源

管理實務來影響生產結果，就應不斷地投資在員工的技能和能力，賦予動機

和權力，擴大員工參與的機會，並提供誘因來激勵員工努力工作[Appelbaum, 

et.al,2000 ; Delery and Doty, 1996]。Hayton[2005]亦發現公司高階管理團隊人力

資本多元化和組織的聲譽對創業績效有很大的影響。另外，Riki, Lepak,Wang 

and Kazuo[2007] 針對日本企業的研究中發現高績效工作實務會透過人力資

本影響企業績效，Barney & Wright [1998]發現人力資源管理系統對組織績效

的影響過程中，首先是由人力資源管理系統發展出獨特、難以模仿且具有價

值的組織專屬之人力資本庫(human capital pool)。而，創造競爭優勢的方法很

多，但是這些方法容易被模仿和替代，然而人力資源管理的實施，較少受到

模仿的影響[蔡明田、莊立民與謝煒頻，2003]，故本研究提出以下假設： 

    H7：具人力資源實務的中小企業會透過人力資本中介作用，進而影響創

業績效。 

八、人力資源管理實務、創業導向與創業績效 

    在科技快速變化的環境中，企業必須藉由降低成本，提高品質，提供創

新產品和製程，以及增加回應市場的速度來改善績效[Twomey and Harris, 

2000]。上述這些特徵就是創業導向的表現，它是一個組織在新環境中成功的

基本要素。而創業精神是公司策略的元素，包含特殊的人力資源管理系統來

支持內部創業的行為和組織的結果[Covin and Slevin,1991]。因此，依據

Twomey and Harris[2000]的看法認為策略性創業意圖會影響人力資源系統，然

後人資源系統鼓勵和促進內部創業行為，並引導創業的結果。故本研究推論： 

H8：具人力資源實務的中小企業會透過創業導向之中介作用，進而影響

創業績效。 
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叁、研究設計 
ㄧ、研究架構 

    本研究根據研究動機、研究目的，並綜合相關文件整理分析，提出本研

究架構圖，如圖 1 所示。本研究以「人力資源管理實務」為自變項，「創業績

效」為依變項，並以「人力資本」、「創業導向」為中介變項，探討人力資源

管理實務、人力資本、創業導向與創業績效關係之研究。 

 
圖 1  本研究研究架構 

二、變項定義與衡量工具 

    本研究以問卷作為資料蒐集工具，依據文獻修改完成問卷初稿，為提高

問卷的內容效度，問卷發出前由學術專家與實務界人員修正討論；此外為避

免導致共同方法變異(CMV)的偏誤，故以Harman,s單因素檢定法進行研究變項

間共同方法變異的檢定[Podsakoff and Organ,1986]。本研究資料經主成份因素

分析(最大變異數直交轉軸)顯示，自題項中抽出 9 個特徵值大於 1 的因素，累

積解釋變異量為 70.489%，第一個因素的解釋變異量為 20.065%。檢定結果將

各因素構面還原，且各因素題項不會混淆，可知施測題項間沒有重疊施測情

況發生。因此，本研究採用自陳式量表來蒐集單一受試者的認知資訊並無嚴

重的共同方法變異問題。量表之內容如下： 
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 (一)人力資源管理實務 

Hayton[2003]指出傳統的人力資源管理實務專注在確認組織中的工作任

務、職責、責任之歸屬，並且針對能成功地提升工作績效而制訂相關政策，

是效率導向模式(efficiency-oriented model)。彈性的人力資源管理實務則是以

激勵薪資、員工授權、參與計畫等實務進行，鼓勵個別員工將其知識擴散至

整個組織，進而促進組織學習過程，是一種學習導向(learning orientation)。採

用 Hayton[2003]針對人力資源管理實務所設計的問卷，將人力資源管理實務構

面分成傳統以及彈性的人力資源管理實務來進行探討與分析。 

(二) 人力資本 

    Lepak and Snell [1999]認為人力資本的價值，在於能對組織競爭優勢或核

心能力提供的潛在貢獻。因此擁有高知識技能的人力資本，是具有稀少性的。

又因人力資本一旦具備獨特性，則組織將不易從市場取得[Lepak and 

Snell,1999]，故具備獨特性之人力資本應該內部化。此部分量表係來自 Lepak 

and Snell [2002]所提出的人力資本衡量構面修定而成。以價值性(value)及獨特

性(uniqueness)兩大構面來衡量組織的人力資本。 

 (三) 創業導向 

    對於創業導向對於企業的影響，Wiklund and Shepherd[2003]指出創業導向

可以強化企業的知識基礎資源與其企業績效，進而讓企業產生價值。

Miller[1983]提出創新性、風險承擔與預應性三個構面，並採用 Naman and 

Slevin[1993）以及 Wiklund[1998]的量表進行研究與分析探討中小企業對創業

導向的影響。 

(四) 創業績效 

    Lumpkin and Dess[1996]指出創業績效反應出一個企業願意去承擔風險的

能力，以及是否有創新與競爭力，且創業績效的指標在於強調新進入(new entry)

的觀念。本研究將採用 Yli-Renko et al.[2001]、方世杰與鄭仲興[2001]、Sarkar 

et al.[2001]的觀點，將創業績效分成「新產品多元化」及「新市場多元化」兩

構面。 
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三、研究樣本與樣本結構分析 

    本研究鎖定台灣中小企業為研究母體。選擇中小企業處爲中小企業所成

立的獎項與補助的廠商為樣本，以國家磐石獎歷屆得獎廠商、創新研究獎得

獎廠商、小巨人獎得獎廠商、新創事業得獎廠商以及經濟部中小企業處 96 年

度小型企業創新研發計畫(SBIR)核定廠商及各縣市中小企業發展策進會之企

業主或人力資源部門、管理部門主管。剔除各資料來源重複廠商為母體，採

用立意抽樣的方法，共發放 900 份問卷，回收 189 份問卷，剔除無效問卷 17

份，有效問卷 172 份，有效問卷回收率 19%。 

在樣本結構上，樣本分佈，員工人數部分，50 人(含)以下最多佔 36.3%。

產業類型部分，製造業最多佔 48.8%。成立年數部分，以成立 15 年以上之企

業最多，佔 61.6%。資本額部分， 8 仟萬以下最多佔 55.3%。營業額部分，

10 億以上與 5000 萬以下最多皆佔 30.4％。營業額成長率部分成長 5.1~10%最

多佔 32.7%。 

肆、研究結果 

為了解本研究正式量表之信度，本研究首先以Cronbach’s α信度分析，以

檢定量表的內部一致性；繼而執行驗證性因素分析，目的在了解研究量表在

量測模式 (measurement model)下之配適情況；其次分析各變項間之相關係

數，再以線性結構關係模式檢驗本研究之各項假說，最後對人力資本、創業

導向的中介效果以及模式效度概化分別作驗證。  

ㄧ、信度分析 

 本研究首先以Cronbach’s α做信度分析，高績效人力資源管理量表分析結

果，傳統人力資源實務、彈性人力資源實務之Cronbach’s α係數分別為 0.904、

0.889。人力資本量表分析結果，價值性、獨特性之Cronbach’s α係數分別為

0.883、0.882。創業精神量表分析結果，創新性、風險承擔性、預應性之

Cronbach’s α係數分別為0.839、0.85、0.84。創業績效量表分析結果，新市場

多元化、新產品多元化之Cronbach’s α係數分別為0.894、0.782。本研究正式問
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卷各構面之Cronbach’s α 均在Nunnally[1978]所建議0.7以上之可接受之範圍

內，顯示本研究所使用之量測量誤差值小，且內部ㄧ致性高。 

 二、效度分析 

   (一) 收斂效度 

依據各構面驗證性因素分析結果顯示，本研究各研究變數之GFI值介於

0.912~0.940之間；CFI值介於0.970~0.990；RMR值介於0.026~0.05；NFI值介

於0.901~0.938之間，其模式的適合度指標均達理想水準，且在驗證性因素分

析結果顯示各衡量題項的因素負荷量之 t 值均大於3之顯著水準，故顯示各構

面題項之收斂效度是在可接受範圍。 

       (二) 區別效度 

    本研究依據Anderson and Gerbing[1988]的建議來進行檢定，其方式為：分

別將兩兩構面的相關係數限定為1，然後將此限定模式與未限定之原衡量模式

進行卡方差異性檢定，其虛無假設為二模式無顯著差異。因此，如果限定模

式之卡方值較未限定之原衡量模式之卡方值為大且達顯著水準時，則表示此

二構面間具有區別效度。表1顯示本研究之衡量模式中各構面間皆有良好之區

別效度。 
表1 各構面之區別效度分析結果 

模  式 χ2 d.f. Δχ2 
人力資源管理實務   
未受限模式 165.637 151 － 
傳統人力資源實務－彈性人力資源實務(相關係數=1) 208.967 152 43.28*** 
人力資本 
未受限模式 75.315 53 － 
價值性－獨特性(相關係數=1) 151.891 54 76.576***
創業導向 
未受限模式 72.384 51 － 
創新性－風險承擔性(相關係數=1) 129.731 52 57.347***
創新性－預應性(相關係數=1) 104.247 52 31.863***
風險承擔－預應性(相關係數=1) 115.922 52 43.538***
創業績效 
未受限模式 48.465 25 － 
新市場多元化－新產品多元化(相關係數=1) 90.463 27 41.998***
※註 1：***表p＜0.001(Δχ2≧10.83)          ※註 2：Δχ2 之計算以未受限模式為基準 
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 三、整體模式分析及假設驗證 

  (一) 整體模式分析 

    Bagozzi and Yi[1988]認為LISREL模式配適度之評估，必須從 1.基本配適

度標準(preliminary fit criteria)，2.模式內在結構適合度(fit of internal structural 

of model)，3.整體模式適合度(overall model fit)等三方面來評量。本研究以之

AMOS 5.0 軟體來分析結果，整體模式適合衡量指標如圖 2 所示。在基本配適

度上，各構面的因素負荷量均達顯著水準(t值 7.546~11.421 間的顯著水準)，

且大多落在可接受範圍之內，顯示本模式符合基本配適的標準。在內在結構

配適度上，此模式係在檢視各變項間之影響效果，由圖 2 顯示除γ31這條因徑

分析的結果未達到顯著之外，其餘均已達到顯著水準，故本模式具有不錯的

內在適配度。整體模式配適度之檢定上，χ2/df為 1.663(配適度標準小於 3)，

RMR=0.015 (配適度標準小於 0.05)，其餘GFI=0.960、AGFI=0.915、NFI=0.950、

CFI=0.983 等指標皆大於 0.9 的判定標準，顯示本研究之整體模式配適情形是

良好的。 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 

 

0.651 

新市場多元化
0.760 

新產品多元化0.720 

整體適配度 

χ2/df =1.663  
RMR= 0.015 
GFI= 0.960 
AGFI= 0.915 
NFI= 0.959 
CFI= 0.983 
RMSEA= 0.062

創業績效

η3 
γ31=0.100 

β32＝0.651***

人力資本

η1 
γ11=0.699*** 

β31＝0.387*

創業導向
η2 

β33＝0.633***

γ21=0.277* 

創新性 

0.780 

風險承擔性

0.742

預應性 

0. 829

人力資本獨特性

0.747

人力資本價值性

0.844

傳統人管實務 0.892 

彈性人管實務 

人力資源
管理實務

ξ1 

圖 2  整體理論模式變數關係驗證結圖 
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  (二) 假設路徑之檢定結果 

    本研究對於假設關係之驗證上採用巢狀模式分析法(Nested Models 

Comparisons)來檢定本研究的各個假設模型，使用巢狀分析可以瞭解各模式之

配適情形。本研究依研究架構，在虛無假設(MO)與本研究架構之理論模式(Mt)

之間設定 6 個巢狀模式，虛無假設模式係指將構念間因徑係數均設為 0 的模

式，此模式配適度最差，再分別將這些因徑係數逐一限定為 0 的(M1)～(M6)

假設模式與理論模式(Mt)間做卡方值差異比較，若卡方值差異達到顯著水準則

拒絕因徑為 0 的假設，進而可支持理論模式因徑存在的事實。分析結果如表 4

所示：   
表 4 巢狀模式法之比較分析 

模式(n＝171) χ2 d.f. Δχ2 Δd.f GFI AGFI CFI RMR
Mt: 理論模式 34.918 21 -- -- 0.96 0.915 0.983 0.015
M1: γ11＝0 99.787 22 64.869* 1 0.90 0.800 0.906 0.082
M2: γ21＝0  39.860 22 4.942* 1 0.95 0.903 0.978 0.017
M3: γ31＝0 35.918 22 1.000 1 0.95 0.915 0.983 0.015
M4: β31＝0 40.078 22 5.160* 1 0.95 0.910 0.978 0.016
M5: β32＝0 53.598 22 18.680* 1 0.93 0.874 0.962 0.018
M6: β33＝0 42.830 22 7.912** 1 0.94 0.890 0.975 0.017
M0:虛無假設模式 451.07 29 407.783 8 0.60 0.392 0.492 0.192
註：1.卡方差異（Δχ2）之計算乃是以理論模式(χ2＝34.918，d.f.＝21)為基準 
    2.*表p＜0.05(Δχ2 3≧ .84)，**表p＜0.01(Δχ2 6.63)≧ ，***表p＜0.001(Δχ2 10.83)≧  

1. 人力資源管理實務對人力資本之關係：M1模式將因徑γ11設定為 0，結果發

現M1模式的適合度有顯著的差異(Δχ2=64.869，Δd.f.=1，p＜0.001)，結果顯

示組織人力資源管理實務對人力資本有顯著影響，且理論模式中γ11因徑係

數為 0.699 (p＜0.001)故本研究之假設一可獲支持。此研究結果回應了，黃

家齊[2000]，所提出的研究結果組織投資人力資源管理實務以增加員工技

術、知能，並期望員工能透過其增加以生產力對組織產生未來的貢獻，故

人力資源管理實務所帶來的活動之為人力資本提升活動。  

2. 人力資源管理實務對創業導向之關係：M2模式將因徑γ21設定為 0，結果發

現M1模式的適合度有顯著的差異(Δχ2=4.942，Δd.f.=1，p＜0.05)，結果顯示

組織人力資源管理實務對創業導向有顯著影響，且理論模式中γ21因徑係數
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為 0.277 (p＜0.05)故本研究之假設二可獲支持。此研究結果回應了，

Hayton[2005]的研究結果發現。因此，具人力資源實務的中小企業會趨動會

趨動技術創新、追求風險的創業導向。 

3. 人力資源管理實務對創業績效之關係：M3模式將因徑γ31設定為 0，結果發

現M3模式的適合度並沒有顯著的差異(Δχ2=1.000，Δd.f.=1)，結果顯示組織

人力資源管理實務對創業績效沒有顯著影響，故本研究之假設三未獲支

持。此研究結果與黃家齊[2003]、Hayton[2003]等人之研究不符，可能是因

為人力資源實務是ㄧ種在動態的環境中的措施、程序與一套系統化的結

構，需要經由員工透過此系統化制度將其中所形成的知識、技能與動機型

塑、內化成組織的人力資本與創業導向方能影響創業績效。這結論回應了

Wright et al.[1994]之研究，其認為人力資源管理系統並非直接影響組織績效

ㄧ致。 

4. 人力資本對創業績效之關係：M4模式將因徑β31設定為 0，結果發現M4模式

的適合度有顯著的差異(Δχ2=5.160，Δd.f.=1，p＜0.05)，結果顯示組織人力

資本對創業績效有顯著影響，且理論模式中β31因徑係數為 0.387 (p＜0.05)，

故本研究之假設四可獲支持。研究結果與Lado, Boyd and Wright [1992]提出

企業對於人力資源有著不同種類的需求與供給，投資在公司獨特的人力資

本可以增加和人力資源潛在生產能力，創造不易被其他資源取代的競爭優

勢與組織的長期績效論點ㄧ致。 

5. 人力資本對創業導向之關係：M5模式將因徑β32設定為 0，結果發現M5模式

的適合度有顯著的差異(Δχ2=18.680，Δd.f.=1，p＜0.001)，結果顯示組織人

力資本對創業導向有顯著影響，且理論模式中β32因徑係數為 0.651 (p＜

0.001)，故本研究之假設五獲得支持。此研究結果回應了Hayton[2005]認為

組織中有關創業導向最重要的成員是高階管理團隊。亦即中小企業主或高

階管理者的人力資本的累積會促進創業導向的提升。 

6. 創業導向對創業績效之關係：M6模式將因徑β33設定為 0，結果發現M6模式

的適合度有顯著的差異(Δχ2=7.912，Δd.f.=1，p＜0.01)，結果顯示組織人力
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    綜合上述之資料分析結果由圖 2 及表 4 可知 SEM 內在配適度結果與巢狀

模式結果完全相符，茲將假設檢驗結果整理如表 5： 

表 5 理論結構模式之因徑係數與假設驗證－直接效果 
因徑 變數間關係 因徑係數 對應假設 檢定結果
γ11 人力資源管理實務→人力資本 0.699*** H1 支持
γ21 人力資源管理實務→創業導向 0.277* H2 支持 
γ31 人力資源管理實務→創業績效 0.100 H3 不支持 
β31 人力資本→創業績效 0.387* H4 支持 
β32 人力資本→創業導向 0.651*** H5 支持 
β33 創業導向→創業績效 0.633*** H6 支持 

註： *表 p＜0.05(t＝1.96)，**表 p＜0.01(t＝2.58)，***表 p＜0.001(t＝3.29) 

   (三) 中介效果之檢定 

    本研究提出假設企業的人力資源管理實務，會透過人力資本蓄積的中介

作用，進而影響組織的創業績效(H7)。由表 6 可知，人力資源管理實務對創業

績效雖然有少量的正向因徑係數，但沒有達到顯著的直接影響效果

(γ31=0.124)。亦即，人力資源管理實務對創業績效的影響，會透過人力資本的

蓄積來間接影響創業績效，其間接效果為 0.271 (γ11β31=0.699*0.387)，總效果

0.395(0.124+0.271)，再檢定中介效果呈現p＜0.05(p=0.015)的顯著影響因此，

本研究假設具人力資源實務的中小企業會透過人力資本中介作用，進而影響

創業績效，故本研究的假設H7 獲得支持。 

    本研究提出假設企業的人力資源管理實務，會透過創業導向的中介作

用，進而影響組織的創業績效(H8)。由表 6 可知，高績效人力資源管理實務對

創業績效雖然有少量的正向因徑係數，但沒有達到顯著的直接影響效果

(γ31=0.124)。亦即，人力資源管理實務對創業績效的影響，會透過創業導向來

間接影響創新能力，其間接效果為 0.175 (γ21β32=0.277*0.633)，總效果為 0.299 
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(0.124+0.175)。再經檢定中介效果呈現p＜0.05(p=0.047)的顯著影響。因此，

本研究假設具人力資源實務的中小企業會透過創業導向之中介作用，進而影

響創業績效，故本研究的假設H8 獲得支持。 

表6 理論結構模式之因徑係數與假設驗證－中介效果 
因徑 變數間關係 直接效果 間接效果 總效果 假設 檢定結果 

γ11β31
人力資源管理實務→
人力資本→創業績效 

0.124 0.271* 0.395 H7 支持 

γ21β32
人力資源管理實務→
創業導向→創業績效 

0.124 0.175* 0.299 H8 支持 

    綜觀本研究所驗證的結果為人力資源實務並不會直接影響創業績效，而必

須透過人力資本及創業導向來提昇企業績效。 

 

伍、結論與建議 
ㄧ、結論 

    對於探討中小企業的人力資源管理實務與績效間的關連研究依舊鮮少

[Heneman, Tansky and Camp, 2000]。再者，對於如何應用大型企業的人力資源

管理實務與績效兩者的關係模式推行至中小企業仍然是無確定的定論，而此

議題相當有趣，故本研究借此機會去驗證中小企業對人力資源管理實務與績

效間彼此的作用。 

    整體而言，研究結果發現人力資源管理實務的實施與人力資本存在顯著

的正向關係，此一方面顯示策略性人力資源管理觀點所提出組織投資人力資

源管理實務以增加員工技能、知能，並期望員工能透過其增加以生產力對組

織產生未來的貢獻，意即，人力資源管理實務即為人力資本提升活動。而Becker 

and Huselid [1998]的研究亦發現密集採用適當的人力資源管理措施之企業，其

每位員工的市場價值較高，每增加一個標準差，則每位員工的市場價值增加

US$4,500 元。而本研究結果亦發現具人力資源實務的企業會趨動會趨動技術

創新、追求風險的創業導向。其次，研究結果驗證人力資本與創業績效存正

向關係，正如Guthrie[2001]指出企業擁有豐富的人力資本，將能為組織產生具
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有創意的構想、改變企業的流程、以及能適時地為顧客解決問題，替企業提

高績效。而企業對於人力資源有著不同需求與供給，投資在公司獨特的人力

資本可以增加和人力資源潛在生產能力，培養高績效知識工作者，進而創造

不易被取代的競爭優勢與組織的長期績效。以人力資本理論觀點來看，唯有

提升生產力的前提下，人力資本的投資才是值得的[Lepak and Snell, 1999; 黃

家齊，2003]。 

    另外，創業導向可以正向影響創業績效亦獲得支持，創業導向有助於企

業成功發展新產品和新市場，並可提高企業的企業績效，意即，研究發現中

小企業的創業績效表現出一個具有承擔風險性、創新能力、以及具創造新市

場的能力。 

    最後，本研究結果顯示，人力資源管理實務並無法直接影響創業績效，

此結果黃家齊[2003]、Hayton[2003]等人之研究不符，可能是因為人力資源實

務是種在動態的環境中的措施、程序與一套系統化的結構，員工透過此系統

化制度將其中所形成的知識、技能與動機型塑、內化成組織的人力資本與創

業導向方能影響創業績效。 

二、研究意涵與建議 

  (一) 學術意涵 

    過去相關的研究未能澄清人力資源管理實務及組織績效研究變項間的影

響關係，導致實證結果不一致，也使得過去的研究結果存在著不少整合與分

析的困難。Wright et al. [1994] 亦認為人力資源管理系統並非直接影響組織績

效，而是先透過對組織資源如人力資本或員工行為的影響，進而影響組織績

效這些主張均強調人力資源管理與組織績效之間的中介變項之重要性。然

而，迄今兩者之間關係的中介效果之研究仍然有待加強。本研究此次同時驗

證人力資本及創業導向對於兩者間的顯著的中介效果，間接釐清過去有關人

力資源管理系統與組織績效關係方面的研究之歧見。本研究所建構之架構與

成果有助於研究結果的累積，可作為後續研究之分析與比較基礎。 
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  (二) 實務管理意涵 

    對中小企業而言，資源限制可能意謂著人力資源管理活動經常是較少的

且可能限制其活動範圍和複雜度[Welbourne and Katz, 2002]。但這並不表示有

效的人力資源管理對企業的成功是不重要的[Welbourne and Cyr,1999]。而台灣

這幾年歷經傳統產業外移大陸及東南亞地區，面對產業升級的衝擊與調整，

中小企業欲永續經營，已經不能全靠企業主憑一人之力大小事全囊括的舊有

管理模式，未來在管理權責上，應考慮由人力資源專業經理人參與決策制訂

與執行，並適時的導入現代化的策略性人力資源管理觀念採行高績效的人力

資源實務措施，方能厚植人力資本並採取創新及核心的競爭策略才能提昇台

灣中小企業的整體競爭力。 

    然而有效率的人力資源管理實務在以知識為主的經濟時代日顯重要，而

企業目前面臨了對於完整訓練員工的渴望需求以及合格人力短缺的兩難困境

[De Kok, Uhlaner and Thurik, 2006]。而此困境的結合激發了中小企業對於有效

率的人力資源管理實務渴望需求[Audretsch and Thurik, 2001]。因而正如同本

研究之實證結果，企業在實施人力資源管理實務時，應同時將傳統(效率導向)

及彈性(學習導向)管理實務依各企業策略納入考量，而非進行單一的投資，且

必須持續進行，才能真正厚植組織人力資本，驅動創業導向，發揮提升企業

績效的效果。因為人力資源實務每項措施之間存在綜效的，意即各項人力資

源管理實務間的密切關聯與交互作用而需以「系統觀點」[Arthur, 1994]視之才

可能對組織績效產生正面影響。雖然過去有些研究顯示部份人力資源管理實

務可能直接對組織績效產生影響，然而本研究進一步發現效率導向與學習導

向並行的人力資源管理實務系統對組織績效的影響效果比個別的人力資源管

理實務更大。 

    成熟的制度流程是要賦予人們力量，而不是讓人感到疏離，不過制度的

成熟確實會意味著失去獨立自主，因此，也會造成員工的反抗，所以要確保

制度獲得正面的反應，關鍵在於廣泛的開放員工參與，因為人們都會支持他

們所協助創造的事物[Davenport, 黃秀媛譯, 2006]。而由研究結果顯示人力資

 19



源管理實務是培養並介入管理人才的手段與制度。透過效率導向的傳統人管

實務來介入管理並同時推動學習導向的彈性人管實務以培訓、開放參與且賦

權予員工引導其參與支持人管實務，同時能蓄積人力資本，強化創業導向，

進而能提高營業額成長率及盈餘成長率等創業績效。 

    再者，就實務觀點來看，財務受限的中小企業應善用政府資源，藉由政

府輔導專案，加強本身技術能力、市場能力與整合相關能力，讓公司注入更

多新的組織能力，以利新市場多元化、新產品多元化的創新活動。 

  (三) 研究限制與建議 

    本研究在研究過程中力求客觀、嚴謹，但仍受限幾項因素限制，填答者

之主觀意識、樣本數無法概化整體產業別，雖力求周延，但上述仍為本研究

所能控制範圍之外。在後續研究建議上，研究者可施測不同之群體、擴大實

證範圍，及探討不同之中介變項。 
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