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摘  要

本研究探討薪酬滿意對工作滿足、組織承諾之影響關係，並以人口統計變

項做為控制變項，兼論工作滿足中介之效果，針對中國大陸東莞市某企業員工

發放問卷，共發放318份問卷，有效問卷為311份，有效問卷回收率為98%。使

用敘述統計分析、信度分析、效度分析、因素分析、變異數分析，並利用多元

迴歸分析等方法驗證假設。研究結果發現薪酬滿意會正向顯著影響工作滿足，

工作滿足會正向顯著影響組織承諾，薪酬滿意會正向顯著影響組織承諾，工作

滿足會部份中介於薪酬滿意對組織承諾的影響關係。

關鍵詞： 薪酬、工作滿足、組織承諾、中介效果、中國東莞市

陳乃華�　 景文科技大學企業管理系副教授，E-mail: nhchen59@just.edu.tw
陳詳衡　 國立中央大學企業管理系博士候選人，E-mail: mikenrvs@gmail.com
（收件：2012年3月28日，修正：2012年5月14日，接受：2012年6月19日）



第三卷，第二期（2012年9月）三卷，第二期（2012年9月）卷，第二期（2012年9月）二期（2012年9月）期（2012年9月）（2012年9月）2012年9月）年9月）

�

壹、緒論

一、研究背景與動機

城市的興榮與建設攸關企業的興亡與生存，一間良好的企業與城市的依存

是息息相關，城市的環境、政策、補助與發展將對於企業永續經營有莫大關

係，然而企業也能夠為城市帶來更多的就業機會，以及更多的外資進入，為城

市的繁榮添加更多的生命力，為此在研究企業之時要先鎖定合適的城市為研究

對象，將對於企業未來發展與策略建議才會有顯著助益。在台灣前進中國大陸

之際，許多台商將中國東莞市列為主要進入目標，楊友仁、夏鑄九（2005）更

指出東莞是台商群聚的主要據點，群聚現象以達到原本期許以東莞為外銷飛

地，現在則逐漸轉化為內銷的競爭陣地，而中國大陸市場快速成長，世界各國

大型企業爭相佔有中國大陸的廣大市場能力，與充裕的人力資源、低廉的原料

成本。但中國與台灣間畢竟政治、環境、法規、教育、人文、社會皆有所差異

的狀況下（Shenkar and Ronen, 1990）。深入探討中國大陸人力資源的特性，也

是現今研究者重視的課題。

經濟的不景氣，在現今人力資源管理日漸重視的社會中，薪酬已經是員工

非常重視的課題，若有員工對薪酬感到不滿意，將可能發生怠工、跳槽等對企

業不利的行為（李文瑞等，2009）。為了提高社會新鮮人投入職場，和提升在

職工作者的工作意願，適當的薪酬可以創造工作滿足，進而激勵員工，強化員

工對於工作的投入程度。在經濟學者及策略大師預估未來經濟會復甦的情形

下，業主為了要增加公司營業額是必需要招募新血，而要如何招募到業主希望

人才，及如何留住已在職優秀員工，將會是業主了解員工對薪酬態度、工作滿

足，是現今業主非常重視的課題。

Heneman（1984）認為薪酬是工作滿足的重要預測因素，績效調薪方案會

提升工作動機、工作滿足和工作表現，但Robbins and Judge（2008）表示薪酬

不一定會創造工作之滿足，因此這也意味著薪酬除了要影響工作滿足外，更應
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刊該要促進組織成員對工作的投入與承諾，才會對組織帶來正面效益。再者許多

學者指出工作滿足會與組織承諾具有顯著正向影響（Currivan, 2000），在現今

多變的社會中，員工若是忠誠度降低，將會對組織績效、企業知識、專業技術

移轉都會有所傷害。綜觀報導指出中國大陸員工較不具有組織承諾，且容易受

到挖角離職之際，對企業留才，與技術移轉，甚至是知識外流都有非常嚴重的

傷害。所以本研究以台商聚集盛多的中國東莞市為研究區域，希望藉由了解組

織成員薪酬態度與工作滿足的影響關係，及員工對於工作滿足與組織承諾傾向

的影響效果，最後在給予業主實務面的建議。

二、研究目的

（一）了解員工對於薪酬態度、工作滿足、組織承諾之程度。

（二）分析薪酬態度對工作滿足之影響關係。

（三）分析工作滿足對組織承諾之影響關係。

三、研究流程

本研究應用文獻探討與問卷分析方式，首先探討其研究背景及擬定目的，

並收集國內外學者相關研究，在進行問卷設計，回收問卷後資料分析，最後擬

定出結論及給予業主適當的建議。

貳、文獻探討

一、薪酬

（一）薪酬之定義

諸承明等（1995）認為薪酬設計應考慮到物價指數、生活成本、與薪資調

查資料等外部因素對於薪酬設計的影響。並將薪酬設計的關鍵性要素歸納為保

健基準性薪資、職務基準性薪資、績效基準性薪資以及技能基準性薪資等四個
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項目。Lawler（1987）將企業薪酬給付的方式區分為職務薪給、技能薪給以及

績效薪給等三種薪酬給付基礎將薪資定義為雇主交付給員工直接的、一般的、

財物性的工作報酬，包括本薪、加班費、獎金、佣金、紅利及各種津貼。李文

瑞等（2009）則認為只要是業主以直接或是間接的方式給予組織成員報酬，皆

可稱為薪酬，有良好的薪酬制度將可以滿足組織成員具有激勵的成效。

（二）薪酬的變項分類

黃家齊（1997）提出將薪酬給付基礎分類為：技能本位薪資、職務本位薪

資以及績效本位薪資等三種的分類模式。李文瑞等（2009）也在研究中將薪酬

分為技能性薪酬、職務性薪酬、績效型薪酬加以衡量中國大陸組織成員對以上

變項的態度。Henderson（1985）將薪酬分為酬勞系統與非酬勞系統兩類，前

者是指企業以貨幣及各種服務求償權的型態分配給員工；後者是指企業給予員

工在精神、心理、身體上的任何福利活動。

（三）小結

薪酬是指業主或組織給予成員的直接性酬勞，其酬勞基礎可分為，依照組

織成員之技術能力、績效表現、職務內容，所給予應有的報償。

二、工作滿足

（一）工作滿足之定義

Spector（1985）指出服務業員工工作滿足主要因素為：薪資、升遷、人際

關係、福利、獎酬、工作性質、溝通等滿意程度。Porter and Smith（1970）認

為一個人是否感到工作滿足，會檢視自我工作所實際獲得有形或無形報酬與期

望間是否有差距。若實際獲得大於期望則會較為滿足，但若實際獲得小於期望

則會不滿意，一般而言員工期望基本上都會比實際獲得還高，因此只要差距越

小將會使員工越感到工作滿足。
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學者 定義

Vroom（1964）
提出公司及管理當局、升遷機會、工作內容、直接主
管、金錢待遇、工作環境及同事等構面來構成工作滿
足。

Porter and Smith（1970） 一個人是否感到工作滿足，會檢視自我工作所實際獲得
有形或無形報酬與期望間是否有差距。

Smith, Kendall, and Hulling
（1969）

是指工作者對其工作環境的感覺、感受或情感性反應，
這種感覺是來自於工作環境中實際獲得的報酬與其預期
獲得的報酬之差距。

Dunn and Stephens（1972） 員工對整個工作情境反應的一種感受，且此一感受來自
於個人希望自工作中獲得與實際所經驗兩者間的差距。

Prince（1972） 在工作體系中，成員對該體系中的角色感情性取向。具
有正的感情性取向者，即為感到滿意的員工。

Dessler（1976） 是個人從工作中所獲得需求滿足的程度。

Spector（1985）
服務業組織中工作滿足的主要因素，包括薪資、升遷、
與上司關係、福利、獎酬、工作流程、同事關係、工作
性質以及溝通之滿意程度等構面。

Robbins（1996）
視為個人對工作所抱持的一般性態度。員工的工作滿足
高，則表示他對工作抱持正面態度，反之，則表示員工
對工作不滿，有著負面的態度。

（二）工作滿足的變項分類

Smith, Kendull, and Hulling（1969）發展出JDI量表衡量工作滿足，其量表

變項為工作本身、薪資、升遷、管理、同事共五個變項。Weiss et al.（1967）

所提出之MSQ量表，將工作滿足區分出內在滿足與外在滿足兩變項評估組織成

員工作滿足程度。內在滿足變項評估組織成員藉由個人於工作本身中所感受到

的滿足程度，外在滿足變項評估組織成員藉由他人或是環境於工作中所感受到

的滿足程度。Seibert and Kraimer（2001）研究中也都引用MSQ量表，以內在滿

足與外在滿足衡量組織成員工作滿足程度。李文瑞等（2009）也在研究中以內

在滿足與外在滿足評估組織成員工作滿足之態度。
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（三）小結

工作滿足即為個人由工作所感到的滿意程度。而國內外學者也認為工作滿

足會受到薪資、升遷、與上司關係、福利、獎酬、工作流程、同事關係、工作

性質等因素影響。而差距性理論認為工作滿足是由於預期價值與實際獲得之差

異程度進行衡量。

三、組織承諾

（一）組織承諾之定義

組織承諾又可稱為工作忠誠，其國內外學者許多研究都進行探討，所發現

出的結論也有些不同。Mak & Sockel（2001）表示組織承諾與員工忠誠，經常

被視為員工對工作或企業態度性的或情感性的反應，可以被解釋為個人對於特

定組織之認同且涉入的相對強度。也以員工忠誠度就是員工對於成為組織一份

子的情感知覺（Hales and Gough, 2003）。Powers（2000）認為為組織承諾是

一種員工對組織的態度，雖未被視為組織內最重要的態度，但被視為是最基層

的動作表現。Porter and Smith（1970）以心性觀點對工作忠誠與組織承諾提出

以下論點，其指出工作忠誠與組織承諾是指員工對組織有積極、高度正面的

傾向，包括對組織目標與價值的認同、工作投入，及對組織的忠誠表現。國

外學者對組織承諾定義為：員工對特定組織感受到與表現出的忠誠（Mueller, 

Wallace, and Price, 1992; Price, 1997）。Meyer, Allen, and Gellatly（1990）將組

織承諾概念化為一種建立在對組織的忠誠度上、並認為組織承諾與工作忠誠是

員工情感式的表現。林淑姬等（1994）和Organ（1988）與Dyne, Graham, and 

Dienesch（1994）都認為員工忠誠表現在組織成員對服務機關展現認同或承諾

的態度。

（二）組織承諾的變項分類

Stevens, Beyer, and Trice（1978）將組織承諾區分為規範性承諾與交換性
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意旨組織成員以投資報酬觀點衡量付出與報酬的差距。Mowday, Porter, and 

Steers（1979）將組織承諾分為價值承諾、努力承諾、留職承諾三個變項。其

價值承諾評估組織成員深信並願意接受組織價值程度。努力承諾評估組織成

員願意為組織投入更多的心力程度。留職承諾評估組織成員有強烈欲望繼續

留在組織中，成為組織成員的表現程度。Ford et al.（2003）也曾經以Mowday, 

Porter, and Steers（1979）所提出之組織承諾變項：價值承諾、努力承諾、留職

承諾衡量組織成員組織承諾之態度。本研究主要採用Mowday, Porter, and Steers

（1979）論點將組織承諾構面分為價值承諾變項、努力承諾變項、留職承諾變

項加以衡量。

（三）小結

組織承諾又可稱為工作忠誠度，其主要探討員工對於公司與組織的認同

感，所願意投入的程度，與離職的傾向。整體而言員工的組織承諾是成員對組

織所表現的情感，一個具有忠誠度的員工，會對組織具有認同感，也會投入更

多的心力在工作上，並且不會輕易離職，對於公司的整體效益與利益都會呈現

正面的效果。

四、薪酬對工作滿足之影響

（一）相關學者論述

湛瑄宇（2000）認為組織在設計薪資制度時，必須注重員工在程序公平和

分配公平性知覺、員工所期望的薪資、獎金是否足夠以及員工的成就動機，以

提高員工的薪資滿足感，進而使員工在工作上得到滿足，強化其工作意願。

Heneman（1984）的研究發現，適時推行績效調薪方案會提升工作動機、工作

滿足和工作表現。薪酬制度不僅能激勵工作表現，同時員工對於薪資不滿往往

會引起不良的工作反應，如影響工作績效、造成怠工、缺勤與工作不滿等現象

（Lawler,1971）。
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（二）小結

經由以上論述發現，組織成員若有良好的薪酬將有助於對組織的貢獻，並

也會有良好的工作滿足。反之若組織成員對薪酬不滿意，將會對組織表現具有

負面之影響，因此薪酬上的滿意可以激勵員工的工作表現，使其對工作感到滿

足。故本研究假說一如以下所示：

假說一：薪酬滿意會正向顯著影響工作滿足。

五、工作滿足對組織承諾之影響

（一）相關學者論述

Currivan（2000）發現具有承諾與工作投入的員工，需要先讓其對工作感

受到滿足，不滿足的員工將可能對組織缺乏歸屬，無法投入心力於工作，故工

作滿意與組織承諾具有正向的影響，也會使員工對公司的工作忠誠度提升，並

會降低其離職傾向。Slattery and Selvarajan（2005）研究中以派遣人力為研究

對象，其結果發現工作滿足對組織承諾有正向顯著影響。Greenberg（1997）針

對組織承諾和組織信任關係進行探討員工忠誠度，研究發現員工對有高度的組

織承諾將會更加認同組織，不會隨意離職，當聽到對組織不良批評時，會挺身

為組織解釋與辯護，因此員工也具有高度忠誠度。Heskett（1997）研究顧客忠

誠度以及員工忠誠度與企業利潤的關係。其發現利潤、顧客忠誠度、顧客滿意

度、顧客獲得的產品以及服務、員工能力、工作滿足、工作忠誠度皆存在著直

接的關係，並指出員工忠誠度是公司發展、最終盈餘的關鍵因素之一。

（二）小結

工作滿足會正向影響組織承諾，並且有良好的工作滿足與組織承諾，都能

夠提升組織效率、降低離職率、提升士氣等對企業正面之功效，所以本研究希

望進一步探討工作滿足對組織承諾間之影響關係。故本研究假說二如下所示：

假說二：工作滿足會正向顯著影響組織承諾。
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（一）相關學者論述

Steers and Porter（1983）在研究中發現薪酬是工作投入與承諾的動因，員

工得到合理的報酬，將可促進員工投入於工作，強化其組織承諾，也會使工作

滿足提升。Huddart（1996）也發現員工對薪酬上的滿足與組織承諾間具有正相

關聯性。李文瑞等（2009）表示組織成員若對薪酬感到滿意將有助於對工作的

投入與促進組織承諾，故員工對薪酬感到滿意將會對組織承諾具有正向效果。

對整體組織將會正面效益，有助於組織運作。

（二）小結

Baron and Kenny（1986）指出，驗證中介效果需包含三項條件。第一：自

變項會顯著影響中介變項，第二：自變項會顯著影響依變項，第三：當中介變

項介入自變項對依變項影響關係時，會使原本顯著影響效果變為不顯著或是弱

化顯著。Heneman（1984）認為薪酬是工作滿足的重要預測因素，績效調薪方

案會提升工作動機、工作滿足和工作表現，但Robbins and Judge（2008）表示

薪酬不一定會創造工作之滿足，因此這也意味著薪酬除了要影響工作滿足外，

更應該要促進組織成員對工作的投入與承諾，才會對組織帶來正面效益。再者

許多學者指出工作滿足會與組織承諾具有顯著正向影響（Currivan, 2000），而

先前文獻探討推論假說已經符合Baron and Kenny（1986）中介假定，也由文獻

探討發現薪酬滿意會正向影響工作滿足、組織承諾，工作滿足會正向影響組織

承諾，這也意味著要利用薪酬會直接影響組織承諾，但需要先促使員工工作滿

足，才會更加投入於工作。因此本研究認為工作滿足會中介於薪酬對組織承諾

之影響關係。故本研究假說如以下所示：

假說三：薪酬滿意會正向顯著影響組織承諾。

假說四：工作滿足在薪酬滿意對組織承諾影響關係具有中介效果。
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七、人口統計變項對組織行為之影響

Mak（1993）發現不同的人口統計變項對組織行為具有顯著差異，包含薪

資、福利、工作滿足、工作認知皆有影響。Tocher, filed, and Giles（2006）也認

為人口統計變項如性別、年資等在薪酬認知、工作滿足、組織行為等構面上也

具有顯著差異。李文瑞等（2009）也指出人口統計變項區分將是對工作滿足、

組織承諾、離職傾向的影響有不同的展現，故本研究以人口統計變項作為控制

變項，進行差異的檢定。

參、研究方法

一、研究架構

本研究架構如圖一所示，根據本文緒論與文獻探討了解動機與相關理論與

國內外學者對於各構面的定義與邏輯後，希望藉由薪酬滿意程度，了解受訪者

對工作滿足影響關係，進而影響組織承諾，並驗證是否具有中介關係。最後將

人口統計變項列為控制變項一併檢視影響效果，及對各變項驗證是否具顯著差

異。

圖一　研究架構圖
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在台商前進中國之際，台商在中國擁有許多區域群聚之行為，而中國大陸

東莞市又是台商群聚的主要區域（楊友仁、夏鑄九，2005），故研究東莞市內

的企業就格外重要，本研究也因此以中國大陸東莞市為主要研究區域，但由於

中國對於問卷調查進行管制，隨機抽樣困難，僅能使用便利抽樣方式研究，不

過為求樣本具有代表性，因此本研究仍以台灣某兩岸上市上櫃公司中國大陸東

莞市之分公司之員工為研究對象進行普查。共發放318份問卷，有效回收問卷

為311份，有效回收率為98%。根據抽樣公式表示當信心水準95%，可容忍誤差

6%時，需抽樣267份樣本。

三、量表發展

本研究探討各專業學者對薪酬滿意、工作滿足、組織承諾、離職傾向研究

中使用之構面，並參考及修改設計於問卷，以下整理出各學者探討構面、變

項、題項、操作型定義如表二所示。衡量問項括弧內數字為題號，其中第19題

以反向題來衡量。由於本研究是要探討薪酬對工作滿足、組織承諾影響關係，

在Smith, Kendall, and Hulling（1969）發展出JDI量表薪酬是工作滿足的變項之

一，但Weiss et al.（1967）所提出之MSQ量表以內在滿足與外在滿足區分，與

薪酬無關，在組織成員希望薪酬具有隱匿性，不便以實際數值衡量之時，使用

滿意度來衡量薪酬較為合適，故工作滿足以MSQ量表進行衡量。

四、研究變項與衡量

（一）基本資料

包含性別、年資、收入、職位等，調查受訪者基本背景概況。基本資料運

用分類性尺度衡量。
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表二　研究構面歸納表

構
面

變
項

操作型定義 衡量題項（題號） 量表來源

薪
酬
滿
意

單
一
變
項

組織成員對公
司所給予的薪
酬感受的滿意
程度。

（01） 我對公司的給予技能薪酬感到
滿意。

（02） 我對公司給予的績效薪酬感到
滿意。

（03） 我對公司給予的職位薪酬感到
滿意。

Lawler（1987）

李文瑞等（2009）

工
作
滿
足

內
在
滿
足

組織成員藉由
個人於工作本
身中所感受到
的滿足程度。

（04） 我的工作提供我在工作上的穩
定性。

（05） 我在工作上能夠指導或為別人
做事。

（06） 我在工作上能夠發揮自己能
力。

（07） 我在工作上能夠嘗試以自己的
方法處理事情。

Weiss et al.（1967）

Seibert and Kraimer
（2001）

李文瑞等（2009）外
在
滿
足

組織成員藉由
他人或是環境
於工作中所感
受到的滿足程
度。

（08） 我對主管對待員工的方式感到
滿意。

（09） 我同意主管在制訂決策上的能
力。

（10）我同意公司推動政策的方式。
（11）這個工作給我升遷機會。
（12）做好工作時即可得到讚賞。

組
織
承
諾

價
值
承
諾

組織成員深信
並願意接受組
織價值程度。

（13） 我會對我的朋友說我服務的公
司是一間值得效勞的公司。

（14） 我很驕傲對別人說我是本公司
成員。

（15） 我很慶幸當初找工作到本公司
服務。

Mowday et 
al.（1979）

Ford et al.（2003）

努
力
承
諾

組織成員願意
為組織投入
更多的心力程
度。

（16） 我願意付出比一般期望更多努
力來幫助公司發展並獲得成
功。

（17） 我對公司的忠誠度很高。
（18）我很關心公司的未來。

留
職
承
諾

組織成員有強
烈欲望繼續留
在組織，成為
組織成員的表
現程度。

（19） 若工作內容有變化，會促使我
離開公司。（反向題）

（20） 繼續在本公司工作讓我受益良
多。
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針對薪酬構面以滿意度來衡量，了解受訪者對公司，自我評估組織所給予

的技能薪酬、職位薪酬、績效薪酬的滿意程度。以李克特六點尺度法衡量（1

為非常不同意，6為非常同意）。

（三）工作滿足

針對工作滿足構面中，了解受訪者對公司，自我評估所感受到的內在滿足

與外在滿足的同意程度。以李克特六點尺度法衡量（1為非常不同意，6為非常

同意）。

（四）組織承諾

針對組織承諾構面中，了解受訪者對公司，自我評估所表現到的價值承

諾、努力承諾、留職承諾的同意程度。並運用李克特六點尺度法衡量（1為非

常不同意，6為非常同意）。

五、資料收集

（一）文獻資料

針對各種專書及研討會論文和期刊敘述，了解多數學者研究薪酬滿意、工

作滿足、組織承諾之內容參考研究。

（二）初級資料

針對某上市上櫃公司員工發放問卷，本研究問卷共分四大部分，第一部分

調查受訪者基本資料，第二部分調查受訪者對公司感受到的薪酬滿意同意程

度，第三部分調查受訪者對公司所感受到的工作滿足同意程度，第四部分調查

受訪者是否表現出的組織承諾同意程度。
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（三）前測及資料分析方法

本研究針首先發放30份前測問卷，訪問回收及試跑統計，並修正不良處再

進行正式發放。前測資料均大於最低合適之信度值0.7，及效標效度相關係數值

0.5。並運用SPSS 14.0 for Windows統計套裝軟體及Excel 2003進行統計分析。

最後擬定結論後給予研究適當的建議。

肆、資料分析

一、次數分配分析

針對於基本資料非Likert尺度法部分，本研究運用次數分配統計之百分比

法，對於不同問項群體來進行歸納，如表三所示。

二、信度分析、因素分析、效度分析

針對問卷第二、三、四部份薪酬滿意、工作滿足、組織承諾構面，本研

究進行信度分析Cronbach’s α測得薪酬滿意、工作滿足、組織承諾構面各子

變項，問卷題項都超過0.7高信度水準。僅留職承諾為0.631，與內在滿足為

0.671，仍非常接近高信度值，因此視同高信度代表。如下表所示。

本研究效度分析部分是採內容效度分析及建構效度分析雙方面進行，以力

求絕對嚴謹。內容效度分析參考專家學者對於薪酬滿意、工作滿足、組織承諾

的研究文獻，了解其構面設計問卷量表。建構效度分析部分本研究運用因素

分析，首先進行KMO及Bartlett檢定，本研究量表所有構面KMO值都大於0.6，

顯著性都小於0.01，表示適合進行因素分析。接下來運用因素分析之主成份分

析法，將因素負荷量小於0.45之題目刪除。而本研究各變項特徵值均大於1，

表示可獨立一個變項，整體構面解釋變異量都超過50%，表示構面變項具有解

釋力，且各變項之題項因素負荷量均超過0.45，表示具有建構效度。如表四所

示。由於礙於表格大小限制，各題項僅以題號展現，如要瞭解題號對應題目內

容，請參考表一。
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受訪者統計變數 分類 人數 百分比（%）

性別
男 101 32.5

女 210 67.5

年齡

18歲以下 30 9.6

19~24歲 167 53.7

25~30歲 81 26.0

31歲以上 33 10.7

月收入

1,500元以下 164 52.7

1,501~2,500元 120 38.6

2,501~3,500元 10 3.2

3,501~4,500元 6 2.0

4,501元以上 11 3.5

年資

0~0.5年 125 40.2

0.5~1.5年 121 38.9

1.5~2.5年 24 7.7

2.5~3.5年 17 5.5

3.5年以上 24 7.7

職位

作業員以下 170 54.7

班長、組長、文員、倉管員 119 38.3

課長與經理以上 22 7.0

部門

管理部與財務部 24 7.7

業務部 23 7.4

製造部 207 66.6

品保部 30 9.6

採購部與生管部 16 5.1

研發部 11 3.5
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表四　因素分析表

構面 變項 題號
因素 
負荷量

Cronbach’s α
與特徵值

KMO與
Bartlett檢定

薪酬滿意 單一變項
題號（1）
題號（2）
題號（3）

0.883
0.898
0.848

信度值：0.849
特徵值：2.305

KMO=0.719
Bartlett顯著性=0.000***
解釋變異量=76.842%

工作滿足

內在滿足

題號（4）
題號（5）
題號（6）
題號（7）

0.485
0.770
0.841
0.624

信度值：0.671
特徵值：2.601

KMO=0.749
Bartlett顯著性=0.000***
解釋變異量=51.548%

外在滿足

題號（8）
題號（9）
題號（10）
題號（11）
題號（12）

0.743
0.743
0.633
0.708
0.617

信度值：0.750
特徵值：2.039

組織承諾

價值承諾
題號（13）
題號（14）
題號（15）

0.814
0.843
0.740

信度值：0.827
特徵值：2.490

KMO=0.876
Bartlett顯著性=0.000***
解釋變異量=74.462%

努力承諾
題號（16）
題號（17）
題號（18）

0.684
0.811
0.828

信度值：0.802
特徵值：2.110

留職承諾
題號（19）
題號（20）

0.563
0.903

信度值：0.631
特徵值：1.357

說明：*表示p<0.05；**表示p<0.01；***表示p<0.001。

針對共同方法變異問題，本研究引用彭台光、高月慈、林鉦棽（2006）認

為研究問卷的所有衡量題項都由受訪者一人填答，可能會造成衡量變數之間的

關係會因受訪者故意將其關係合理化而使得真正關係並未完整呈現。為了避免

此問題之發生，建議利用反向題設計法、題項意義隱匿法進行事前預防共同方

法變異，並將量表所有問項以探索性因素分析未轉軸之解釋變異量，進行事後

偵測量表是否具有共同方法變異問題。本研究量表利用此方法測出六個因子，

最大解釋變異量的第一因子為30.98%，六個因子總解釋變異量為64.23%，第一
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題。

三、描述性統計分析

本研究將薪酬滿意單一變項，與工作滿足之兩變項：內在滿足、外在滿

足，及組織承諾三變項：價值承諾、努力承諾、留職承諾進行描述性統計分

析，針對薪酬滿意結果發現，受訪者對此變項平均數為3.59。工作滿足部分內

在滿足平均數為4.29較外在滿足平均數3.99高。組織承諾部分努力承諾平均數

4.78為最高，其次為價值承諾平均數為4.32，第三為留職承諾平均數為4.14，如

表五所示。

四、相關分析

本研究在進行迴歸驗證假設前，先進行相關分析，以瞭解各變項間的關

係。由表六顯示薪酬滿意與工作滿足中內在滿足、外在滿足具有顯著正相關

係，而薪酬滿意也與組織承諾中價值承諾、努力承諾、留職承諾具有顯著正相

關係，工作滿足中內在滿足、外在滿足與組織承諾中價值承諾、努力承諾、留

職承諾具有顯著正相關係。

表五　描述性統計分析表

構面 變項 平均數 標準差

薪酬滿意 單一變項 3.59 0.902

工作滿足
內在滿足 4.29 0.748

外在滿足 3.99 0.889

組織承諾

價值承諾 4.32 1.006

努力承諾 4.78 0.855

留職承諾 4.14 0.948
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五、迴歸分析

本研究進行複迴歸分析，以了解薪酬滿意對工作滿足各變項之影響關

係，並將控制變項量化尺度部分一併納入迴歸分析，質化尺度部分進行變異

數分析。由下表所示各迴歸線性VIF（Variance Inflation Factor）小於周文賢

（2002）建議之標準值4，容忍值（Tolerance）大於周文賢（2002）建議之標

準值0.4，表示各條迴歸線性並無共線性問題。

薪酬滿意對工作滿足各子變項：內在滿足、外在滿足皆呈正向顯著影響關

係，其薪酬滿意係數0.194正向顯著影響內在滿足，及薪酬滿意係數0.310正向

顯著影響外在滿足。整體而言薪酬滿意對外在滿足較對內在滿足更具有正向顯

著影響效果。因此本研究假說一成立。

工作滿足之內在滿足、外在滿足對組織承諾三變項：價值承諾、努力承

諾、留職承諾皆呈正向顯著影響，其中內在滿足係數0.136與外在滿足係數

0.481正向顯著影響價值承諾，內在滿足係數0.218與外在滿足係數0.316正向顯

著影響努力承諾，內在滿足呈係數0.111與外在滿足係數0.408正向顯著影響留

職承諾。整體而言，外在滿足比內在滿足對組織承諾各變項更具有正向顯著影

響效果，因此本研究假說二成立，如表七所示。

接下來本研究希望驗證薪酬滿意對組織承諾各變項：價值承諾、努力承

表六　相關分析表

薪酬滿意 內在滿足 外在滿足 價值承諾 努力承諾

內在滿足 0.220***

外在滿足 0.328*** 0.441***

價值承諾 0.409*** 0.363*** 0.568***

努力承諾 0.224*** 0.392*** 0.462*** 0.604***

留職承諾 0.344*** 0.266*** 0.377*** 0.505*** 0.447***

說明：*表示p<0.05；**表示p<0.01；***表示p<0.001。
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依變項 自變項 β值 t 值 共線性診斷

內在滿足

年齡（控制變項）
月收入（控制變項）
年資（控制變項）
薪酬滿意

-0.002
0.143
0.088
 0.194

-0.033
2.184*
1.408
3.471***

VIF：1.189  容忍值：0.841
VIF：1.437  容忍值：0.696
VIF：1.313  容忍值：0.762
VIF：1.047  容忍值：0.955外在滿足

年齡（控制變項）
月收入（控制變項）
年資（控制變項）
薪酬滿意

 0.176
-0.039
 0.139
 0.310

3.079**
-0.628
2.322*
5.794***

價值承諾

年齡（控制變項）
月收入（控制變項）
年資（控制變項）
內在滿足
外在滿足

0.058
-0.036
0.103
 0.136
 0.481

1.142
-0.642
1.953
2.600**
9.110***

VIF：1.231  容忍值：0.812
VIF：1.437  容忍值：0.696
VIF：1.313  容忍值：0.762
VIF：1.287  容忍值：0.777
VIF：1.313  容忍值：0.761

努力承諾

年齡（控制變項）
月收入（控制變項）
年資（控制變項）
內在滿足
外在滿足

 0.096
 0.002
 0.153
 0.218
 0.316

1.804
0.026
2.785**
4.001***
5.743***

留職承諾

年齡（控制變項）
月收入（控制變項）
年資（控制變項）
內在滿足
外在滿足

 0.076
 0.043
0.037
 0.111
 0.408

1.387
0.726
0.658
1.988*
7.235***

說明：*表示p<0.05；**表示p<0.01；***表示p<0.001。

諾、留職承諾之影響關係，與工作滿足是否會中介於薪酬滿意對組織承諾之影

響關係。由下表各迴歸模式一所示，薪酬滿意係數0.404正向顯著影響價值承

諾，並且係數0.201正向顯著影響努力承諾，以及係數0.386正向顯著影響留職

承諾，因此本研究假說三成立。中介效果部分Baron and Kenny（1986）指出，

驗證中介效果需包含三項條件。第一：自變項會顯著影響中介變項，第二：自

變項會顯著影響依變項，第三：當中介變項介入自變項對依變項影響關係時，

會使原本顯著影響效果變為不顯著或是弱化顯著。因此本研究驗證，由表七所
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表八　中介效果驗證表

模
式

依
變項

自變項 β值 t 值 共線性診斷

模
式
一

價值
承諾

年齡（控制變項）
月收入（控制變項）
年資（控制變項）
薪酬滿意

0.122
-0.078
0.206
0.404

2.219*
-1.298
3.569***
7.834***

VIF：1.189  容忍值：0.841
VIF：1.437  容忍值：0.696
VIF：1.313  容忍值：0.762
VIF：1.047  容忍值：0.955

模
式
二

價值
承諾

年齡（控制變項）
月收入（控制變項）
年資（控制變項）
薪酬滿意
內在滿足
外在滿足

0.050
-0.079
0.139
0.255
0.117
0.408

1.029
-1.477
2.722**
5.338***
2.330**
7.790***

VIF：1.232  容忍值：0.811
VIF：1.472  容忍值：0.680
VIF：1.335  容忍值：0.749
VIF：1.167  容忍值：0.857
VIF：1.294  容忍值：0.773
VIF：1.409  容忍值：0.710

模
式
一

努力
承諾

年齡（控制變項）
月收入（控制變項）
年資（控制變項）
薪酬滿意

0.146
0.009
0.223
0.201

2.524*
0.136
3.674***
3.715***

VIF：1.189  容忍值：0.841
VIF：1.437  容忍值：0.696
VIF：1.313  容忍值：0.762
VIF：1.047  容忍值：0.955

模
式
二

努力
承諾

年齡（控制變項）
月收入（控制變項）
年資（控制變項）
薪酬滿意
內在滿足
外在滿足

0.094
-0.010
0.163
0.068
0.213
0.297

1.765
-0.174
2.936**
1.310
3.903***
5.209***

VIF：1.232  容忍值：0.811
VIF：1.472  容忍值：0.680
VIF：1.335  容忍值：0.749
VIF：1.167  容忍值：0.857
VIF：1.294  容忍值：0.773
VIF：1.409  容忍值：0.710

模
式
一

留職
承諾

年齡（控制變項）
月收入（控制變項）
年資（控制變項）
薪酬滿意

0.125
-0.003
0.128
0.386

2.254*
-0.045
2.199*
7.399**

VIF：1.189  容忍值：0.841
VIF：1.437  容忍值：0.696
VIF：1.313  容忍值：0.762
VIF：1.047  容忍值：0.955

模
式
二

留職
承諾

年齡（控制變項）
月收入（控制變項）
年資（控制變項）
薪酬滿意
內在滿足
外在滿足

0.067
-0.003
0.074
0.266
0.091
0.331

1.286
-0.048
1.364
5.215***
1.698
5.918***

VIF：1.232  容忍值：0.811
VIF：1.472  容忍值：0.680
VIF：1.335  容忍值：0.749
VIF：1.167  容忍值：0.857
VIF：1.294  容忍值：0.773
VIF：1.409  容忍值：0.710

說明：*表示p<0.05；**表示p<0.01；***表示p<0.001。

示自變項薪酬滿意對中介變項工作滿足各變項皆具有正向顯著影響關係。由表

八所示自變項薪酬滿意對依變項組織承諾各變項也都具有正向顯著影響關係。
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變項薪酬滿意對依變項組織承諾各變項時，使原本薪酬滿意t值皆有變小現象，

即可發現工作滿足具有部分中介效果。本研究假說四部分成立。

六、變異數分析

本研究將控制變項質化尺度部分之人口統計變項：性別、職位、部門，對

薪酬滿意、內在滿足、外在滿足、價值承諾、努力承諾、留職承諾進行變異

數分析，首先分析前各變項皆通過變異數同質性檢定，其結果皆大於標準值

0.05，表示變項具有恆常性適合進行變異數分析，並對總檢定顯著之變項進行

雪費比較分析。由於性別部份對各變項皆未通過同質性檢定或是總檢定，職位

跟部門部分對價值承諾也未通過同質性檢定或是總檢定，因此本研究不深入探

討其變項之差異。

本研究發現不同的部門對薪酬滿意具有顯著差異且通過同質性檢定，並進

行雪費比較。其中業務部對薪酬感到最滿意，品保部對薪酬感到最不滿意。而

職位部分在對薪酬滿意時未通過變異數同質性檢定或是總檢定，因此本研究不

深入探討其結果，如表九所示。

表九　薪酬滿意變異數分析表

類別 分析項目
薪酬滿意
平均數

顯著性
同質性
檢定

雪費比較

部門

管理部與財務部 3.82

0.000*** 0.437

管理部與財務部>品保部*
業務部>製造部**
業務部>品保部***
業務部>採購部與生管部***
業務部>研發部**
製造部>品保部*

業務部 4.36

製造部 3.62

品保部 3.01

採購部與生管部 3.10

研發部 3.09

說明：*表示p<0.05；**表示p<0.01；***表示p<0.001。
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本研究發現不同的職位、部門對內在滿足具有顯著差異且通過同質性檢

定，並進行雪費比較。職位部分發現越高職位越具內在滿足，反之基層職位較

不具內在滿足。部門部分發現業務部最具內在滿足，採購與生管部最不具內在

滿足，如表十。

本研究發現不同的職位對外在滿足具有顯著差異且通過同質性檢定，並進

行雪費比較。其中職位部分班長、組長、文員、倉管員最具有外在滿足，作業

員以下最不具外在滿足。部門部分對外在滿足時未通過變異數同質性檢定或是

總檢定，因此本研究不深入探討其結果，如表十一所示。

本研究發現不同的職位、部門對努力承諾具有顯著差異且通過同質性檢

定，並進行雪費比較。職位部分越高的職位越具有努力承諾，反之基層職位較

不具努力承諾。部門部分業務部最具努力承諾，品保部最不具努力承諾，如表

十二所示。

表十　內在滿足變異數分析表

類別 分析項目
內在滿足
平均數

顯著性
同質性
檢定

雪費比較

職位

作業員以下 4.08

0.007** 0.315
課長與經理以上>作業員 
以下**

班長、組長、文
員、倉管員

4.20

課長與經理以上 4.56

部門

管理部與財務部 4.15

0.005** 0.697
業務部>製造部*
業務部>採購與生管部*

業務部 4.68

製造部 4.12

品保部 4.09

採購部與生管部 3.90

研發部 4.35

說明：*表示p<0.05；**表示p<0.01；***表示p<0.001。
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類別 分析項目
外在滿足
平均數

顯著性
同質性
檢定

雪費比較

職位

作業員以下 3.78

0.000*** 0.819 班長、組長、文員、倉管員>
作業員以下***

班長、組長、文
員、倉管員

4.26

課長與經理以上 4.19

說明：*表示p<0.05；**表示p<0.01；***表示p<0.001。

表十二　努力承諾變異數分析表

類別 分析項目
努力承諾
平均數

顯著性
同質性
檢定

雪費比較

職位

作業員以下 4.66

0.000*** 0.146
課長與經理以上>作業員 
以下**

班長、組長、文
員、倉管員

4.83

課長與經理以上 5.42

部門

管理部與財務部 5.03

0.008** 0.052 業務部>品保部*

業務部 5.35

製造部 4.73

品保部 4.56

採購部與生管部 4.65

 研發部 4.82

說明：*表示p<0.05；**表示p<0.01；***表示p<0.001。

本研究發現不同的職位、部門對留職承諾具有顯著差異且通過同質性檢

定，並進行雪費比較。其中越高的職位越具有留職承諾，反之基層職位較不具

留職承諾。部門部分業務部最具有留職承諾，品保部最不具有留職承諾，如表

十三所示。
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表十三　留職承諾變異數分析表

類別 分析項目
留職承諾
平均數

顯著性
同質性
檢定

雪費比較

職位

作業員以下 4.04

0.016* 0.061
課長與經理以上>作業員 
以下*

班長、組長、文
員、倉管員

4.18

課長與經理以上 4.64vup

部門

管理部與財務部 4.21

0.016* 0.625 業務部>品保部*

業務部 4.74

製造部 4.11

品保部 3.78

採購部與生管部 4.13

研發部 4.14

說明：*表示p<0.05；**表示p<0.01；***表示p<0.001。

伍、結論與建議

一、研究結論與討論

本研究主要以台商群聚顯著的中國大陸東莞市為研究區域，並針對區域內

某台商為研究對象進行調查，探討組織成員薪酬滿意構面，對工作滿足構面中

內在滿足變項、外在滿足變項之影響，及工作滿足各變項對組織承諾構面中價

值承諾變項、努力承諾變項、留職承諾變項之影響關係，進而驗證工作滿足

各變項之中介效果，與驗證人口統計變項對薪酬滿意構面、工作滿足各變項、

組織承諾各變項是否具有顯著差異。在台灣前進中國大陸之際，許多台商將中

國東莞市列為主要進入目標，現今東莞已是台商群聚的主要據點（楊友仁、夏

鑄九，2005），而中國大陸市場快速成長，世界各國大型企業爭相佔有中國大

陸的廣大市場能力，與充裕的人力資源、低廉的原料成本。但中國與台灣間
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Ronen, 1990），故瞭解台商在東莞當地組織行為之發展就格外重要。本研究結

論在描述性統計分析發現，薪酬滿意平均數為3.59，工作滿足構面中內在滿足

變項平均數較外在滿足變項高。組織承諾構面中努力承諾變項平均數為最高，

其次為價值承諾變項，第三為留職承諾變項。複迴歸影響關係發現薪酬滿意構

面會正向顯著影響工作滿足構面中內在滿足變項與外在滿足變項，其中對外在

滿足比對內在滿足更具有正向影響效果，與Heneman（1984）研究結果相符，

如此可以證明薪酬可以增加成員工作動機，促進對工作之滿意。但Robbins and 

Judge（2008）認為薪酬不一定會影響工作滿足，故本研究亦發現薪酬滿意構

面也會正向顯著影響組織承諾構面中價值承諾變項、努力承諾變項、留職承諾

變項，此部份也與 Steers and Porter（1983）推論一致，故薪酬除了影響工作滿

足外，更重要是能夠促使成員對工作投入與努力，否則員工縱使工作滿足但好

逸惡勞，對組織仍然無法創造正面價值。在組織承諾中對價值承諾最具有正向

影響效果，其次是對留職承諾。Currivan（2000）研究發現不滿足的員工將可

能對組織缺乏歸屬，無法投入心力於工作，而且工作滿足是成員認同、努力投

入於工作的重要因素，本研究在工作滿足構面中內在滿足變項與外在滿足變項

皆會正向顯著影響組織承諾構面中價值承諾變項、努力承諾變項、留職承諾變

項。其中外在滿足比內在滿足更具有正向影響效果，並且也發現工作滿足各變

項在薪酬滿意對組織承諾影響關係中具有部分中介效果，本研究認為薪酬只能

代表員工對於組織承諾的部分成因，影響薪酬對組織承諾的中介要素很多，如

組織公平、組織公民行為等，建議後續研究可以加以探討。最後控制變項部分

發現不同的職位對內在滿足、外在滿足、努力承諾、留職承諾具有顯著差異，

其中多數變項發現高職位較低職位更具有顯著滿足與承諾效果。而不同的部門

對薪酬滿意、內在滿足、努力承諾、留職承諾具有顯著差異。其中多數變項發

現業務部最具滿足與承諾，品保部最不具滿足與承諾。
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二、研究建議

（一）重視薪酬制度

研究指出薪酬制度可以正向顯著影響內在滿足、外在滿足、價值承諾、努

力承諾、留職承諾。因此建議公司在擬定薪酬制度時，應該要以公開、公平、

公正的方式給予組織成員報酬，降低組織成員比較心態或是對投入與回饋上的

不滿。以及對於高技術人力或是高績效人力及管理階層人力，可以利用津貼或

是獎金制度激勵組織成員投入工作。

（二）強化工作滿足

分析結果發現工作滿足構面中之內在滿足與外在滿足皆會正向顯著影響組

織承諾構面中之價值承諾、努力承諾、留職承諾，而且外在滿足比內在滿足更

具有影響效果，並會部分中介於薪酬滿意對組織承諾的影響關係。因此建議公

司要時常瞭解組織成員對企業心態，並建立開放式溝通管道，如高階主管不

定期探視基層，及開設匿名信箱，或是建立焦點座談會機制，讓不同階層員工

皆可參加分享想法，進而讓成員培養其成就感。公司也應該落實宣導企業願景

與目標，讓組織成員認同組織政策，與主管決策，並且將升遷機制擬定量化指

標，讓組織成員不會認為升等永遠是遙不可及的夢。最後教育訓練也可以創造

組織成員更能掌握其工作內容，甚至是指導他人，使員工更樂意投入工作。

（三）瞭解製造部門基層員工想法

由變異數分析發現高職位成員較低職位成員較對薪酬感到滿意，且具有工

作滿足與組織承諾，反之基層員工較對薪酬感到不滿，且不具工作滿足與組織

承諾。由於本研究受訪企業為電子製造業，因此基層人員佔公司總人數最多。

因此建議公司對於基層員工給予較多關懷，與公平的薪資福利制度，讓基層員

工感受到被受尊重。也可在招募人力時先行了解員工所預期的薪酬，讓組織與

員工間尋找到一個平衡點。並且透過人力資源部門對員工生涯規劃發展，增進
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刊其知識與技能。讓基層員工認為自己未來仍有升遷機會或是發展專長。

三、研究限制與後續研究建議

由於中國大陸市場調查受到管制，因此隨機抽樣困難，僅能使用便利抽樣

方式研究。但本研究為了力求樣本代表性，仍以在台上市上櫃公司進行抽樣，

也因如此可能受到該企業文化或是制度規範影響，使得結果會受偏頗，如本研

究中介效果僅部分成立。另外本研究以橫斷面問卷抽樣分析為主，尚未從事縱

斷面時間續列的研究，未來可朝向不同時間點調查受訪者感受的差異性。最後

本研究雖為量化科學研究，但畢竟人力資源議題探討是以人為本，了解人性傾

向較需具有高度彈性，因此未來可搭配定性研究方法或訪談研究，在以問卷調

查驗證，更可達到質化與量化之研究平衡，使理論與實務更能接軌。
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The Relationship between Compensation, Job 
Satisfaction and Organizational Commitment:  
A Case Study on Chinese Employees of A Taiwanese 
Business in Dongguan City
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Abstract

This paper investigates the impacts of Compensation, Job Satisfaction on 
Organizational Commitment. This analysis is based on questionnaires with a 98% 
response rate (311 of 318 returned) collected from Chinese employees of A Taiwanese 
Business in Dongguan City. The hypotheses tests of regression analysis showed the 
Compensation positive affects the Job Satisfaction, Job Satisfaction positive affects 
Organizational Commitment, Job Satisfaction had partial mediating affects on the 
relationship between Compensation and Organizational Commitment.
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