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摘要 

因經濟衰退，企業為求節省成本，常採用組織精簡這個方法，但多數進行組

織精簡的企業，並未達到預期效果，本研究以我國國軍為對象，抽取50個團隊（213
位成員）做為研究樣本。 

探討組織精簡是否會造成單位成員對組織承諾之降低，團體凝聚力及工作不

安全感之中介效果，透過「跨層次中介效果高層中介變項模型（cross-level 
mediation-upper mediator）及跨層次中介效果低層中介變項模型（cross-level 
mediation-lower mediator）」，並利用階層線性模式（hierarchical linear modeling, 
HLM）進行驗證，藉以減少分析的誤差。 

關鍵字：組織精簡、組織承諾、團體凝聚力、工作不安全感、階層線性模式 

壹、緒論 

    近年來受到國際化與全球化的影響，加速了企業變革的腳步，若不能瞭解經

濟結構快速的改變，企業將很難生存下去，甚至期待下一波的成長；尤其在金融

海嘯時，許多產業在來不及適應環境變化及競爭壓力下，面臨經營上之困境。因

此，如何改變當前的產業結構，以因應不斷變化的環境，並力求組織能夠維持其

競爭力及永續經營是刻不容緩的議題。許多組織企業為求達到「人事精簡、減少

成本，進而促使效率、競爭力及獲利的提高」，於是便採用組織精簡這個方法。 

但是，並不是所有的組織在執行精簡策略後，都能達到預期的效果，Fisher and 
White（2000）指出，組織精簡不一定會對企業有所價值，或能提高生產力。Cascio
（1993）與 Cameron（1994）對組織精簡的研究也指出，大多數進行組織精簡的企

業，實際上並未達到原先預期的效果。企業的組織精簡會傷害員工，使員工的不

安全感增加、對公司失去信任、工作士氣低落、工作滿足及組織承諾降低、對未

來可能遭受裁撤而感到不安，並且可能因而自請離職（McKinley, Sanchez & Schick, 
1995）。 

有鑒於此，近年來已有部分學者開始重視有關組織精簡對留任員工所造成的

心理感受，及對公司的影響等方面的研究，本研究認為，企業進行大規模組織變

革，影響最大的不是顧客，而是被動只能接受改變的員工；無論是企業展開人員

精簡、組織流程再造、導入新營運策略或組織模式改變，員工的心態會直接受到

影響。縱使顧客滿意、經營績效是企業生存的價值，然滿足內部員工更是組織的

責任與第一要務。所以，企業在進行組織變革時，如能以員工的角度來著想，關

注組織內成員的問題，將可能達到組織與員工雙贏的局面，因此引發本研究動機。 

Magnet（1984）指出，員工之所以感覺到工作不安全感的理由：1.工作地點改

變、2.工作的喪失、3.社會地位及利益的喪失等等。這些都是組織變革後，可能產

生的共通性結果，但大部分的變革者都只著重於變革的正面效果，而忽略了組織
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成員對未來發展方向的不確定性，心裡所產生的惶恐及不安全感，甚至於影響工

作環境中的氛圍及對單位組織承諾的降低，此為另一研究動機。 

Cameron（1994）認為，組織精簡會造成員工對組織缺乏信任及團體缺乏凝聚

力，無法充分合作等負面影響，因為團體凝聚力牽涉到員工對組織的向心與承諾。

但綜觀研究組織變革議題之學者，甚少同時研究工作不安全感與團體凝聚力這兩

個構面，此為研究動機之三。 

國防組織是企業的縮影，亦不能排除在此一潮流中，且現階段兩岸情勢發展，

有利於國防組織實施大規模調整，另為配合政府「募兵制」推動，及行政機關組

織再造工程，未來規劃持續調降兵力目標（國防部，2009）；本研究考量資料取得

之便利性，並結合國防管理科學研究之需要，將上述研究動機轉化為後續研究之

目的與內容。 

綜合以上研究背景與動機，本研究提出下列研究目的： 

  一、以團隊知覺瞭解組織精簡時之情形，並探討其對組織承諾是否具有系絡影響效

果。 

二、以跨層次之分析方法，探討團體凝聚力在組織精簡與組織承諾間的中介效果。 

三、以跨層次之分析方法，探討工作不安全感在組織精簡與組織承諾間的中介效

果。 

貳、文獻探討與假設 

一、組織精簡與組織承諾之間的關聯性 

   Cascio（1993）認為，組織精簡的目的是為了達到降低管銷成本、減少官

僚化程度、加快決策速度、提升組織溝通效率、增進創業家精神與生產力。

但部分研究指出，組織精簡後留任之員工，對組織的承諾及忠誠度都會降低，

行為變得較僵化與保守（Staw, Sandelands & Dutton, 1981）。Mone（1994）表

示，組織精簡後留任之員工對組織承諾、忠誠度均會下降，工作壓力增加，

甚至會離開組織。研究指出，除了被裁撤的員工與其家庭受到傷害外，留存

在企業內的倖存者也會在身心上受到衝擊；組織精簡對留任於公司內的員工

所造成的負面影響，一般稱之為「倖存者症候群」（Cascio,1993; Mckee-Ryan & 
Kinicki,2002）。Rousseau(1995)及 Stroh and Reilly(1997)認為，倖存者症候群主

要是員工認為：組織違背了心理契約，而且是屬於重大的違約行為，甚至是

背叛的行為(Millward & Brewerton, 2002)。另外，經歷過組織精簡過程傷害的

留任員工，精簡後的不確定與混亂，會使他們易受其環境中的社會性提示

(social cues)影響，而對被裁撤者的遭遇有感同身受之心理反應(Shah, 2000)。
如此一來，不論是對留任員工或對企業而言，均會產生負面影響，例如：員

工不安全感的增加、對公司失去信任與忠誠、士氣低落、工作滿足感及組織
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承諾降低、對未來可能遭受裁撤而感到憂慮，以及對管理階層有所猜忌或顧

慮等現象(Stroh & Reilly, 1997)。 

    Cascio（2002a、2002b）指出，負責性的組織精簡策略－如何使現有員工

更有效工作的組織重整策略，並將員工視為企業創新與更新所依賴的資源；

其中心思想為：視員工為應發展的資產，而非應盡量減少的成本。Trevor and 
Nyberg（2008）亦指出，組織實施精簡後，就人力資源管理層面而言，應加

強員工本職學能及培訓其他專長，以避免精簡後員工對組織承諾與工作滿意

度降低。 

  綜合上述，本研究推論，組織精簡會對組織承諾造成負面影響，提出以

下假設，假設 1：組織精簡對組織承諾具有負向的系絡影響效果，亦即當組織

精簡變動規模幅度愈大，則留任人員之組織承諾愈低。 

二、組織精簡、團體凝聚力與組織承諾之間的關聯性 

  Siegel（1969）認為，士氣是團隊的精神，這種精神表現於每一成員為實

現團體目標而努力的程度，士氣也是員工對工作、組織與上司態度的總和，

士氣的研究和軍事組織密不可分，就軍事組織而言，士氣是一個相當重要的

戰力指標。Manning（1991）亦認為，士氣包含兩部分：團體凝聚力與個人精

神。Blum and Naylor（1968）更將士氣定義為：在組織精簡過程中，員工對

完成組織精簡目標而努力的程度，及組織目標被團體成員所接受的感覺。 

    Shaw（1981）則認為，團體凝聚力具備三種不同的意義：1.團體的吸引

力－包括抗拒離開它的力量；2.士氣或是成員表明參與的動機；3.團體成員的

努力合作。 

    Goleman（1998）指出，組織承諾是將團體或組織的目標合而為一，願意

以個人的犧牲來達成組織的目標，以團體的核心價值觀作為決策和選擇的參

考、主動找尋各種機會以完成團體的任務，因此，組織承諾是存在於兩個人

以上的團體，以追求共同目標為主要目的。 

  徐光志（2005）表示，組織承諾與團體凝聚力是身為軍隊主官所必須努

力達成之精神戰力指標，因為組織承諾與團體凝聚力是軍隊全體官兵所必須

具備之服役信念與行為態度，組織承諾與團體凝聚力的高低，會對軍隊整體

日常工作績效之優劣與戰時作戰任務之遂行能力，直接產生影響。 

  Forsyth (1990)指出，在高凝聚力的團體中，成員較能接受團體的目標、

決策與規範。凝聚力高的團體通常表現較好，過去的研究亦認為，有高度凝

聚力的團體，成員通常會較投入團體事務、低曠職傾向、在執行團體任務時，

展現高度的合作性、對團體目標有高度之承諾，進而促進組織績效達成。 

  綜合上述，本研究推論，組織精簡影響個人心理層面的不安全感，個人



 4

為求自保，與同事間將產生互相競爭、比較及敵對等模式，破壞組織氛圍，

進而影響團體凝聚力及對單位的組織承諾，提出以下假設，假設 2：團體凝聚

力在組織精簡與組織承諾間具有中介效果，亦即組織精簡將會透過留任人員

的團體凝聚力，而影響其組織承諾。 

三、組織精簡、工作不安全感與組織承諾之間的關聯性 

    組織精簡的目的是增加收益、降低成本，通常採取的方式有：裁員、民

營化、兼併、收購，或是鼓勵員工提前退休，甚至於是外包（Tetrick & Quick, 
2003）。雖然策略不同，但有其共通點：降低勞動力及引發未來對工作的擔憂。 

    Klandermans and Van Vuuren（1999）指出，工作不安全感是與組織實際

改變有直接的關係，在此種不確定狀態下，員工面臨可能被解雇或是失去原

有工作，而產生工作不安全感，這些情況會讓個人變得士氣低落、多疑與無

助，這種潛在的威脅與壓力，都會造成員工對工作產生不安全感。Dekker and 
Schaufeli（1995）也指出，工作不安全感是由於員工與組織間，雇用關係日漸

不穩定而來的一種知覺感受。 

  Feldman（1995）提出，工作不安全感主要來自組織精簡或是組織在進行

結構及策略上的改變而來的。Mayfield（1993）指出，組織精簡的結果，會讓

留任員工產生高度的壓力，管理階層和同仁之間起衝突及工作缺乏安全感。

吳振昌（2001）研究表示，預期組織變革會產生不確定感，不確定感的增加

將會造成個人壓力升高，最後，有可能導致滿足感與組織承諾降低、工作績

效下降、甚至於對整個組織信賴、坦誠與關懷也都跟著下降，造成離職傾向

提高，額外增加人事成本。 

    Neor（1993）指出，在職員工在獲知組織即將精簡或裁撤時，至少包含

四種感覺：1.害怕、不安全感與不確定感；2.挫折感、怨懟與憤怒；3.悲傷、

沮喪與罪惡感及 4.背叛。這是由於精簡後造成工作流程改變，留任者的工作

加重、對工作不滿意，通常都會使留任者對組織更加反感與惡化，最後引發

整個團隊及組織士氣的改變。 

    Borgatta, Ford, and Bohrnstedt（1968）指出，導致工作不安全感的前因變

項有：1.組織衰退與精簡、2.組織重整、3.技術改變及 4.身體的危險。Ashford, 
Lee, and Bobko（1989）研究指出，工作不安全的成因有：組織大幅度的改變，

組織變動的幅度愈大、員工的不安全感知覺會愈強烈；其結果變項有：若員

工覺得組織無法繼續給予承諾，相對的員工也會降低對組織的承諾。 

    綜合上述，本研究提出以下假設，假設 3：工作不安全感在組織精簡與組

織承諾間具有中介效果，亦即組織精簡將會透過留任人員的工作不安全感，

而影響其組織承諾。 



參、研究方法 

一、研究架構 

本研究包含四個構面，並區分團體層次與個體層次，團體層次為組織精簡

（自變項）與團體凝聚力（中介變項）、個體層次為工作不安全感（中介變項）

與組織承諾（依變項），如圖 1。

       

團體凝聚力 

工作不安全感

組織精簡 

H1 團體層次 

個體層次 

組織承諾 

H3

H2 

圖 1 研究架構圖 

二、研究對象與抽樣方法 

    本研究主要探討組織精簡後，留任員工與單位組織承諾、團體凝聚力與

工作不安全感等變項之間的關係；調查對象為國防體系下歷經組織精簡後，

留任之軍、士官，依據國軍陸、海、空軍員額比例（世界軍事年鑒，2008）
分配進行便利抽樣，共抽取 50 個團體（陸軍：30 組、海軍：10 組、空軍：

10 組），每組依實際軍職人數，抽取 8~10 份問卷，計發放 488 份、回收 466
份，其中扣除漏填、填答方式錯誤、一致性填答或未經歷過組織精簡人員之

問卷後，有效問卷 213 份，有效回收率 46％，平均每組有效回收份數：4.26
份（每組最多 7 人、最少 3 人）。 

三、變項的衡量 

 （一）團體層次變數 

  1.組織精簡 

    參考 Cameron, Freeman, and Mishra（1993）、 Cascio（1993）與 Huber and 
Glick（1993）等學者觀點認為：組織精簡為企業組織為因應環境變遷，運

用計畫性的策略而持續性改革的一種方法，在組織精簡的過程中，組織內員

工透過組織結構調整、人員縮減以及工作流程改變等三方面作為，衡量對組

織的看法。 

    量表係根據本研究操作型定義及國軍單位目前實際情況自行發展編製

而成，經專家檢視後，計 3 題，例如：「1.你認為在國軍組織精簡過程中，

貴單位（組／科）人員減少變動幅度為何？」衡量方式採用區間尺度 1 至

10 表示，數字愈大，代表變動幅度愈激烈；反之，則愈平緩。另在跨層次

領域中，組織精簡雖屬組織層次，但本研究是以團隊的概念探討組織精簡，
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係採用團隊成員主觀認知進行填答，後續分析則以團隊內成員的平均分數，

來代表每一團體的組織精簡程度。 

    2.團體凝聚力 

    參考 Dionne, Yammarino, Atwater, and Spangler(2004)與邱淑妙（2006）
等學者觀點認為：團體凝聚力為團隊成員為了達成團體的共同目標與信念，

產生一種成員對團體的認同感及歸屬感，願意凝聚在一起，共同努力的動態

過程與力量。 

   量表係參考邱淑妙（2006）研究中所使用的團體凝聚力量表，修改成適

合本研究操作型定義及國軍特性之題項，計 9 題，例如：「為了達成工作目

標，我們單位團結在一起」。衡量方式採用 Likert 6 點尺度量表，若為反向

題，則以反向記分，從非常不同意到非常同意，依序給予 1 分至 6 分，整體

分數越高，代表團體凝聚力愈佳。團隊成員各依其主觀認知進行填答，後續

分析則以團隊內成員的平均分數來代表每一團體的凝聚力。 

  （二）個體層次變數 

    1.組織承諾 

    參考 Allen and Meyer(1990)學者觀點認為：組織承諾為組織內的成員認

同組織目標及價值，願意為組織最大利益而努力，個人基於「想要、需要及

應該要」等需求，對組織產生具有情感性、持續性及規範性之承諾，並以能

留在組織內為榮。 

    量表係翻譯自 Allen and Meyer(1990)研究中所使用的組織承諾量表，修

改成適合本研究組織承諾之題項，計 24 題，例如：「我會視組織的問題為我

自己的問題」。衡量方式採用 Likert 6 點尺度量表，若為反向題，則以反向

記分，從非常不同意到非常同意，依序給予 1 分至 6 分，整體分數越高，代

表對組織認同程度越高。 

    2.工作不安全感 

    參考 Ashford et al.(1989)學者觀點認為：工作不安全感為當員工面臨組

織精簡時，個人對工作的改變無法掌控，而只能被動接受的一種心理認知狀

態。 

    量表係翻譯自 Ashford et al.(1989)研究中所使用的工作不安全感量表，

修改成適合本研究工作不安全感之題項，計 9 題，例如：「我服務的單位未

來有可能被裁撤或合併」。衡量方式採用 Likert 6 點尺度量表，若為反向題，

則以反向記分，從非常不同意到非常同意，依序給予 1 分至 6 分，整體分數

越高，代表知覺工作不安全感程度越高。 
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四、資料分析與結果 

 （一）敘述性統計分析 

    本研究為了避免共同方法變異（Common Method Variance, CMV）的

產生，影響研究結果，除事前採用問卷之題項意義隱匿法及反向題設計法

預防外，在問卷回收後，運用了哈門氏單因子測試法加以檢驗（彭台光、

高月慈、林鉦棽，2006）。其方法為：將問卷中個體層次變數之所有題項

的分數一起輸入做因素分析，在未轉軸的情況下，萃取第一個「綜合

（general）」因子解釋，並做為判定是否具有共同方法變異問題之產生。

其判定標準為超過 50％，具有共同方法變異之問題。本研究萃取第一個

「綜合（general）」因子解釋量為：21.36％，依據判定標準，無嚴重共同

方法變異之問題。 

    另將回收之有效樣本做個人基本資料分析，在本研究樣本中，性別：

以男性居多，佔總樣本數 80.3％；婚姻：以已婚者居多，佔總樣本數 68.5
％；年齡：以 31~35 歲居多，佔總樣本數 36.15％；學歷：以大學（專）

居多，佔總樣本數 72.8％；軍種：以陸軍居多，佔總樣本數 60.1％；役別：

以常備役居多，佔總樣本數 97.2％；階級：以少校居多，佔總樣本數 39.4
％；職務：以幕僚職居多，佔總樣本數 94.4％；服務年資：以 11~15 年居

多，佔總樣本數 40.37％。 

  在信度測試及驗證性分析部分，組織精簡、團體凝聚力、組織承諾及

工作不安全感信度值（Cronbach’s α）分別為 0.79、0.83、0.84 及 0.70，
各構面信度均達 0.7 以上（Nunnally & Bernstein, 1994）；GFI＝0.970、AGFI
＝0.935、NFI＝0.970、NNFI＝0.982、CFI＝0.990、RMS＝0.053、RMSEA
＝0.044、χ2＝31.487、df＝21，顯示本研究所使用之量表均具有內部一致

性、配適度良好（邱皓政，2003）。 

  （二）基本特性驗證 

    本研究之分析方法為跨層次分析，所謂跨層次分析，又稱為多層次

分析（multilevel analysis），係將不同分析層次的變數同時納入研究架構

中（Cappelli & Sherer, 1991）；階層線性模式（hierarchical linear modeling, 
HLM）能夠同時處理不同層次的變數對低階變數的影響，在處理多層次

資料時能夠更正確的估計，因此，本研究採用 HLM 加以驗證。 

    所謂階層線性模式分析是同時考量不同層次變數下，所發展的統計

分析方法（Bryk & Raudenbush, 1992），由較低層次觀察資料巢套（nested）
在較高層次之內的這種資料結構所組成。最低層次的測量稱為個體層次

（micro level），其他高層次的測量則屬總體層次（macro level）。總體層
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次通常由不同的組別（groups）構成，亦即不同的系絡模型（contextual 
models）。所謂系絡一詞是指兼具個體與總體層次數據的模型（邱皓政，

2007）。 

    本研究採用HLM的方法，而未採用傳統之OLS（ordinary least square）
分析法之原因為：此方法與傳統分析法最大的不同，在於對不同層次變

數的處理。在傳統的分析方法中，分析模式是將層次一與層次二的變數，

置於單一多元迴歸式中分析，缺點為：若將高層次資料分析所得的結論

推論至較低層次的現象，容易使得較低層次的結論有高估之虞，產生所

謂的「生態謬誤（ecological fallacy）」；反之，若將個體層次分析所得的

資料推論至組織層次時，即產生所謂的「原子謬誤（atomistic fallacy）」，
而在 HLM 中，則是針對不同層次的變數採取獨立分析的作法，以確切得

到更正確的估計值（林鉦棽，2005）。 

    在進行 HLM 之前，必須先檢視變數之整合（aggregation）至群體層

次變數的適當性，故須先檢驗：1.群內一致性的存在、2.群間變異性的存

在。若無前者，則群內資料的整合則不具意義。若後者不支持，則無法

檢視系絡效果的存在（林鉦棽，2005）。 

    本研究組內一致性及組間變異性之檢測指標分別採用：rwg 及 ICC
（1）、ICC（2），判定標準：rwg＞0.7、ICC（1）＞0.12、 ICC（2）＞0.7
（林鉦棽、彭台光，2006）；檢測結果：組織精簡與團體凝聚力構面：rwg

範圍分別介於 0.79～0.99、0.81～0.99、平均數為 0.91 與 0.95、眾數為 0.94
與 0.97，表示群組內評估者的看法具有一致性；ICC（1）分別為 0.14 及

0.17、ICC（2）分別為 0.89 及 0.91，顯示須進一步將個體層次資料彙總

為團體層次資料，以進行跨層次分析之必要性。 

  經過上述程序驗證後，本研究將組織精簡與團體凝聚力等變項，透

過整合程序，使其成為團體層次變項，各變項間的相關性如表 1。 

表1 各變數間相關係數表 

變數 Mean SD1 SD2 1 2 3 4 

1.組織精簡 5.92 1.18 .61 （.79） .000 .111 -.344＊ 
2.團體凝聚力 4.04  .65 .39 -.124 （.83） -.338＊  .434＊＊

3.工作不安全感 3.24  .65 .37 .112  -.422＊＊ （.70） -.373＊＊ 
4.組織承諾 3.89  .57 .35 -.160＊  .533＊＊  -.263＊＊ （.84） 

 1.Mean代表平均值，SD1為個體層次的標準差，SD2為團體層次的標準差，左下角為個體層次 
   的相關係數（N=213），右上角為團體層次的相關係數（N=50），括弧內數值為各構面信度值。 
 2.＊P＜0.05   ＊＊P＜0.01   ＊＊＊P＜0.001 
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  （三）模式與假設驗證 

    Mathieu and Taylor（2007）將中介研究（meso-mediation）區分為五

種模型，分別為 1.低層級中介模型（lower-level mediation）、2.高層級中

介模型（upper-level mediation）、3.跨層次中介效果高層中介變項模型

（cross-level mediation-upper mediator）、4.跨層次中介效果低層中介變項

模型（cross-level mediation-lower mediator）及 5.跨層次中介效果複雜模

型（cross-level mediation-complex），本研究所屬模型分別為：跨層次中介

效果高層中介變項模型（cross-level mediation-upper mediator）及跨層次

中介效果低層中介變項模型（cross-level mediation-lower mediator）。另依

據 Hofmann（1997）指出，在跨層次分析模型驗證分析中，相關假設成

立所需對應及驗證的條件為：1.依變項的組內及組間變異必須存在、2.第
一層的截距項具有顯著的變異、3.第一層的斜率項具有顯著的變異、4.第
一層的截距變異成分可被群體預測並呈現顯著性、及 5.第一層的斜率變

異成分可被群體預測並呈現顯著性。本研究將利用隨機係數模型等進行

分析，並以總平均數資料進行後續整體模式之驗證。 

     1.依變項的組內及組間變異成分之驗證 

   為檢測依變項（組織承諾）在組間是否具有顯著之差異或非獨立之情

況（Klein & Kozlowski, 2000），本研究採用零模型（null model）或稱為虛

無模型（empty model）進行驗證，亦即當組織承諾在組間非同質、具有顯

著之差異時，應考慮團體層次的影響，有必要進行 HLM 的分析（溫福星，

2006），本研究以下將以“DOW”代表組織精簡構面、“COH”代表團體凝聚

力構面、“JOB”代表工作不安全感構面及“COM”代表組織承諾構面，本研

究零模型列示如下，第一層為個體層次、第二層為團體層次： 

                 第一層      COMij＝β0j＋εij                     （1） 

                        第二層         β0j＝γ00＋u0j                      （2） 

    將個體層次依變項區分為組內變異成分（σ2）及組間變異成分（τ00）

進行檢測，在 HLM 變異成分的估計結果發現：組內變異成分（σ2）值為

0.281、組間變異成分（τ00）達顯著水準（χ2＝83.41，df＝49，P＜0.01），
符合 Hofmann（1997）所提，在依變項組內及組間變異必須存在之必要條

件。 

  透過 ICC（1）＝τ00／（σ2＋τ00）公式計算，結果發現團體層次變數 ICC
（1）分別為 0.14 及 0.17，另透過 ICC（2）＝k（ICC（1））／1＋（k－1）
（ICC（1））的計算公式，求得 ICC（2）分別為 0.89 及 0.91，表示依變項

間具有較高的非獨立性，較不適宜使用 OLS 統計分析技術，有必要深入進
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行階層線性模式（HLM）分析。 

     2.組織精簡對組織承諾系絡效果之驗證 

    在驗證團體凝聚力在整體模式中是否具有中介效果之前，本研究先針

對團體層次的組織精簡，對個體層次依變項（組織承諾）是否具有系絡的

直接效果，進行假設 1 的驗證，亦即針對 Hofmann（1997）所提，階層線

性結構模式的必要條件一：第一層的截距變異成分可被群體預測，並呈現

顯著性進行驗證。 

  研究中採取截距預測模式（intercepts as outcomes），並利用隨機迴歸係

數模型進行驗證（溫福星，2006），模型列示如下： 

                    第一層       COMij＝β0j＋εij                              （3） 

                    第二層        β0j＝γ00＋γ01（DOW）j ＋u0j         （4） 

    γ01 為組織精簡對組織承諾的系絡效果，若 γ01 不顯著，則表示組織精

簡對組織承諾的中介效果即可能不存在（溫福星、邱皓政，2009），將影響

後續整體模式之驗證。透過 HLM 的驗證結果發現：γ01 達顯著水準（T-ratio
＝-2.06，df＝48，P＜0.05）（如表 2），表示組織精簡構面對組織承諾具有

顯著負向的直接系絡影響效果，因此，假設 1 獲得支持。在變異成分的估

計部分，截距項的變異亦達顯著水準（χ2＝79.04，df＝48，P＜0.01）。 

表 2 組織精簡對組織承諾的跨層次系絡效果彙整表 

 組織承諾 
 固定效果 γ係數 S.E. T-ratio df P-value 

截距預測模式       
 γ00  3.90＊＊＊ 0.05 84.78 48 0.000 
 γ01 -0.16＊ 0.08 -2.06 48 0.045 

  1.＊P＜0.05   ＊＊P＜0.01   ＊＊＊P＜0.001 
  2.表內為採強韌標準誤時的固定效果係數。 

    另外，在隨機效果的變異數檢定方面，零模型的 τ00 為 0.046，而隨機

迴歸係數模型的 τ00 為 0.043，降了 6.52％，R2＝（0.046－0.043）／0.046
＝6.52％，意味著引進隨機迴歸係數模型可減少第一層截距項約 6.52％的

變異程度，意即組織承諾的組間變異（非總變異）有 6.52％可被組織精簡

解釋。至於第一層誤差項的變異數，零模型的 σ2 為 0.281，而隨機迴歸係

數模型的 σ2 為 0.278，減少了 1.07％。 

     3.團體凝聚力跨層次中介效果之驗證 

    本研究的架構屬 Mathieu and Taylor（2007）五種中介模型區分之跨層

次中介效果高層中介變項模型（cross-level mediation-upper mediator）
（2-2-1，第一個數字代表自變項屬於團體層次、第二個數字代表中介變項
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屬於團體層次、第三個數字代表依變項屬於個體層次）。 

  在整體模式中，探討團體凝聚力是否具有中介效果，除先探討組織精

簡對個體層次依變項的影響效果之外，亦應先探討組織精簡對團體凝聚力

的影響效果及團體凝聚力對組織承諾系絡效果之驗證。 

     （1）組織精簡對團體凝聚力影響效果之驗證 

    為了驗證假設 2 是否成立，必須先檢測組織精簡對團體凝聚力之影

響效果，其模型列示如下： 

                   第一層       COHij＝β0j＋β1j（DOW）＋εij               （5） 

              第二層        β0j＝γ00＋u0j                                 （6） 

                                   β1j＝γ10＋u1j                                 （7） 

        γ10 為組織精簡對團體凝聚力的影響效果，若 γ10 不顯著，則表示組

織精簡對團體凝聚力不具影響力，無中介效果之存在，將影響後續整

體模式之驗證。透過 HLM 的驗證結果發現：γ10 達顯著水準（T-ratio
＝-2.09，df＝49，P＜0.05）（如表 3），表示組織精簡構面對團體凝聚

力具有影響效果。在變異成分的估計部分，截距項的變異亦達顯著水

準（χ2＝85.70，df＝48，P＜0.001）。 

表3 組織精簡對團體凝聚力的影響效果彙整表 

 團體凝聚力 

 固定效果 γ係數 S.E. T-ratio df P-value 

截距預測模式       

 γ00  4.05＊＊＊ 0.06 71.01 49 0.000 

 γ10 -0.07＊ 0.04 -2.09 49 0.041 

 1.＊P＜0.05   ＊＊P＜0.01   ＊＊＊P＜0.001        

 2.表內為採強韌標準誤時的固定效果係數。 

     （2）團體凝聚力對組織承諾系絡效果之驗證 

      本研究團體凝聚力對組織承諾影響的驗證部分，與假設 1 的程序

相似，同屬團體層次變項對個體層次變項的跨層次的研究驗證模式，

亦即探討團體凝聚力（中介變項）對組織承諾（個體層次依變項）的

跨層次系絡效果。 

      研究中同採截距預測模式（intercepts as outcomes）及隨機迴歸係

數模型進行驗證，並將模型列示如下： 

                    第一層       COMij＝β0j＋εij                              （8） 

                   第二層         β0j＝γ00＋γ01（COH）j ＋u0j         （9） 
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        γ01 為團體凝聚力對組織承諾的系絡效果，若 γ01 不顯著，則表示團

體凝聚力對組織承諾的系絡影響效果可能不存在。同樣透過 HLM 的驗

證結果發現：γ01 達顯著水準（T-ratio＝3.61，df＝48，P＜0.001）（如表

4），表示團體凝聚力對組織承諾具有正向的系絡影響效果。 

表4 團體凝聚力對組織承諾的跨層次系絡效果彙整表 

 組織承諾 
 固定效果 γ係數 S.E. T-ratio df P-value 

截距預測模式       
 γ00 3.91＊＊＊ 0.04 95.69 48 0.000 
 γ01 0.41＊＊＊ 0.11  3.61 48 0.001 

   1.＊P＜0.05   ＊＊P＜0.01   ＊＊＊P＜0.001 
   2.表內為採強韌標準誤時的固定效果係數。 

    前述研究已針對團體層次的自變項（組織精簡）與個體層次的依變項

（組織承諾）、團體層次的自變項（組織精簡）與中介變項（團體凝聚力）、

中介變項（團體凝聚力）與個體層次的依變項（組織承諾）進行驗證，均

呈現顯著水準。為探討團體凝聚力在組織精簡與組織承諾間，是否具有中

介效果，研究中採 Krull and MacKinnon（2001）於“Multilevel modeling of 
individual and group level mediated effects”中的多層級方程式 （Multilevel 
Equations），並採截距預測模式與隨機迴歸係數模型，進行中介效果之驗

證，其模型列示如下： 

          第一層    COMij＝β0j＋εij                                                  （10） 

          第二層       β0j＝γ00＋γ01（DOW）j ＋γ02（COH）j＋u0j         （11） 

    上述模型中的第二層 γ01 的估計值須為不顯著、而 γ02的估計值達統計

顯著水準，方可推論具有完全的跨層次中介效果；其中，若 γ01 的估計值是

顯著，但其絕對值小於模式（4）γ01 估計值的絕對值，則可稱為具有部分

的跨層次中介效果（溫福星、邱皓政，2009）。 

    透過模式（10）與模式（11）的驗證結果發現：γ01 估計值為顯著，但

其絕對值小於模式（4）γ01 估計值的絕對值，顯示團體凝聚力在組織精簡

與組織承諾間具有部分跨層次的中介效果，因此，假設 2 部分成立。團體

凝聚力中介效果彙整表如表 5。 
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表5 團體凝聚力中介效果彙整表 

 組織承諾 
 固定效果 γ係數 S.E. T-ratio df P-value 

截距預測模式       
 γ00  3.91＊＊＊ 0.04 98.25 47 0.000 
 γ01 -0.15＊ 0.07 -2.23 47 0.031 
 γ02  0.41＊＊＊ 0.11 3.72 47 0.001 

  1.＊P＜0.05   ＊＊P＜0.01   ＊＊＊P＜0.001 
  2.表內為採強韌標準誤時的固定效果係數。 

  另外，在隨機效果的變異數檢定方面，假設 1 的隨機迴歸係數模型的

τ00 為 0.043，而本模型的 τ00 為 0.017，降了 60.47％，R2＝（0.043－0.017）
／0.043＝60.47％，意味著引進本模型可減少第一層截距項約 60.47％的變

異程度。 

     4.工作不安全感跨層次中介效果之驗證 

    本研究的架構屬 Mathieu and Taylor（2007）五種中介模型區分之跨層

次中介效果低層中介變項模型（cross-level mediation-lower mediator）
（2-1-1，第一個數字代表自變項屬於團體層次、第二個數字代表中介變項

屬於個體層次、第三個數字代表依變項屬於個體層次）。 

  在整體模式中，探討工作不安全感是否具有中介效果，驗證方式與假

設 2 相似，除先探討組織精簡對個體層次依變項的系絡影響效果之外，亦

應先探討組織精簡對工作不安全感的系絡效果及工作不安全感對組織承諾

的影響效果之驗證。 

     （1）組織精簡對工作不安全感系絡效果之驗證 

      為了驗證假設 3 是否成立，必須先檢測組織精簡對工作不安全感

之系絡效果，以截距為結果模型進行驗證，其模型列示如下： 

               第一層       JOBij＝β0j＋εij                                   （12） 

              第二層        β0j＝γ00＋γ01（DOW）j＋u0j              （13） 

        γ01 為組織精簡對工作不安全感的系絡效果，若 γ01 不顯著，則表示

組織精簡對工作不安全感不具系絡效果，無中介效果之存在，將影響

後續整體模式之驗證。透過 HLM 的驗證結果發現：γ01 未達顯著（如

表 6），表示組織精簡對工作不安全感不具系絡效果，無中介效果之存

在，因此，假設 3 不成立。 

    進一步觀察變異成分的結果，相對應的變異成分值仍達顯著（χ2

＝69.44，df＝48，P＜0.05），這一個結果顯示仍有其他層次二的變數影

響著組織承諾的高低，未被本研究所考量，因此，研究者仍須進一步
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尋找可能的影響因素，HLM 分析結果彙整表如表 7。 

表6 組織精簡對工作不安全感的跨層次系絡效果彙整表 

 工作不安全感 
 固定效果 γ係數 S.E. T-ratio df P-value 

截距預測模式       
 γ00  3.24＊＊＊ 0.05 64.34 48 0.000 
 γ01 0.05 0.08  0.71 48 0.480 

  1.＊P＜0.05   ＊＊P＜0.01   ＊＊＊P＜0.001 
  2.表內為採強韌標準誤時的固定效果係數。 

表 7  HLM 分析結果彙整表 

變數 Coefficient S.E. t χ2 Model 
Deviance R2 

零模型       
  截距項  3.90＊＊＊ 0.05 82.40 83.41 363.74  
層次一       
  截距項  3.89＊＊＊ 0.04 93.44 12.67 350.57 23.08 
  工作不安全感  -0.22＊＊＊ 0.06 -3.77    
層次二       
  截距項  3.90＊＊＊ 0.05 84.78 79.04 360.77  6.52 
  組織精簡 -0.16＊ 0.08 -2.06    
  截距項  3.91＊＊＊ 0.04 95.69 63.23 351.96 58.14 
  團體凝聚力  0.41＊＊＊ 0.11  3.61    
跨層次中介       
  截距項  3.91＊＊＊ 0.04 98.25 58.85 352.21 60.47 
  組織精簡 -0.15＊ 0.07 -2.23    
  團體凝聚力  0.41＊＊＊ 0.11  3.72    

  1.個體層次：N=213、團體層次：N=50。 
  2.＊P＜0.05   ＊＊P＜0.01   ＊＊＊P＜0.001 

第五章  結論與建議 

一、實證結果之探討 

    在組織精簡與組織承諾的跨層次效果驗證部分，主要探討組織精簡對個

體層次的組織承諾，是否具有直接的系絡影響效果，結果呈現負向顯著水準，

表示組織精簡對組織承諾具有直接的系絡影響效果，假設1獲得支持；其結果

與Cascio（2002a、2002b）及Trevor and Nyberg（2008）等學者之論述相同。

表示組織在實施精簡時，單位內成員會對其部門之組織承諾降低。 

    在團體凝聚力跨層次中介效果部分，研究結果發現，組織精簡對組織承

諾之系絡效果具顯著性，在置入團體凝聚力中介變項之後，主效果仍然顯著，

但其絕對值小於主效果γ01估計值的絕對值，顯示團體凝聚力在組織精簡與組
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織承諾間，具有部分跨層次中介效果，因此，假設2部分成立；其結果與Cameron
（1994）之論述相同，組織精簡會造成員工對組織缺乏信任與團體缺乏凝聚

力，無法充分合作等負面影響。依上述結果，本研究推論部分不成立之原因，

可能係因為本研究樣本為國軍單位，係屬公部門，成員工作較具有保障性，

且組織精簡為大環境所致，不管單位如何裁撤，均須對被裁撤之人員適職安

置，且國軍人員平日亦會因個人生涯發展須歷練不同職務而常異動，以致於

較不受單位內的團體氛圍及凝聚力所影響，所以假設2部分成立。 

    在工作不安全感的跨層次中介效果部分，研究結果發現，組織精簡對工

作不安全感不具系絡影響效果，工作不安全感在組織精簡與組織承諾之間無

中介效果之存在，因此，假設3不成立。本研究推論不成立之原因，與假設2
相似，因本研究之樣本為國軍單位，係屬公部門，成員工作較具有保障性，

亦即當組織實施精簡時，職缺若遭裁撤，成員仍須另行安置，故工作不安全

感知覺感受，對公部門之人員影響不深，故中介效果不存在。所以，假設3不
成立。 

二、管理意涵 

  本研究以我國國軍單位做為實證研究對象，進行組織精簡、團體凝聚力、

工作不安全感與組織承諾之跨層次影響效果之研究，其目的在嘗試藉由研究

之推論與實證，將組織精簡、團體凝聚力、工作不安全感與組織承諾之理念

帶入公部門，瞭解當組織實施精簡時，如何避免其成員對該部門組織承諾之

降低，並利用跨層次之分析方法，藉以減少分析之誤差。 

    研究結果發現，組織精簡對組織承諾具有顯著負向的系絡影響效果，亦

即說明當組織實施精簡時，單位內成員對其部門組織承諾會降低，精簡變動

規模幅度愈大，則留任人員之組織承諾愈低。因此，當組織欲實施精簡時，

應實際審慎評估，切勿為精簡而精簡，應訂定組織精簡績效指標，並對精簡

後單位實施評鑑，使組織精簡能真正獲致預期之結果。另在精簡過程中，除

了對被裁撤者給與適當的補償或協助外，也能重視組織精簡後對留任者之影

響。Trevor and Nyberg（2008）亦指出，就人力資源管理層面而言，組織精簡

後，應加強員工本職學能及培訓其他的專長，使員工感受到組織對其之照顧

與重視，以避免精簡後員工對組織承諾及工作滿意度降低。 

  實證結果亦發現，團體凝聚力在組織精簡與組織承諾間具有部分中介效

果；表示單位在實施精簡時，仍會部分影響團隊中的工作環境氛圍，若是在

精簡過程中，採取公平、公開及公正之原則，並適時向單位成員說明其精簡

之必要性，讓成員實際參與精簡過程之討論，維持雙向理性之溝通，營造愉

悅的工作環境，增進同事彼此之間的和樂氣氛，並事前妥善規劃，激發組織

內同仁間的信任關係，勢必減少單位成員對其部門組織承諾之降低。 
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  研究中另發現，工作不安全感在組織精簡與組織承諾之間不具中介效

果，可能係因為本研究之樣本為國軍單位，係屬公部門，所有成員工作較具

有保障性，以致當單位實施組織精簡時，被裁撤之人員，管理單位仍須適職

安置，因此，個人較無工作不安全感知覺感受，建議決策者考量建立「淘汰」

機制，切勿讓成員有得過且過之心態，藉以提升單位成員之素質及工作績效

表現，避免產生劣幣逐良幣之現象。 

三、研究限制與未來研究方向 

   在問卷受試者填答部分，研究中僅針對國軍部分單位進行便利性之抽

樣，而無法針對所有國軍單位進行全面性的資料蒐集，研究成果可能產生無

法有效推論整體國軍單位，建議未來研究，可針對所有國軍體系單位進行更

廣泛性的研究與深入之探討；另問卷填答對象為員工自陳式，有可能造成共

同方法變異之問題，雖然本研究已採用事前預防及事後檢定等方式避免，並

無嚴重共同方法變異之問題產生，但仍建議未來研究在問卷填答部分，可採

用配對方式進行填答。 

  本研究蒐集之樣本是以國軍為例，成員工作較具有保障性，以致較無工

作不安全感之個人知覺感受，故假設3不成立，建議未來研究，爾後樣本之蒐

集可以同時蒐集公部門及私人產業，比較其差異，讓議題有更多發揮比較的

空間。 

  本研究是以橫斷面之方式進行，只在同一個時間點測量，無法針對各個

時間點的資料進行分析，未實際探討組織實施精簡前、中、後之差異，建議

未來研究，能以縱斷面之方式進行研究分析，以利更深入瞭解組織實施精簡

時，對單位之影響。 

  最後，組織精簡係屬組織層次之構面，然本研究是以團體層次之概念做

為探討，建議未來之研究可以針對組織、團體、個體層次等模型進行分析，

藉以瞭解組織層次的組織精簡與個體層次的依變項間，是否具有其他的中介

或干擾變項（例如：信任、工作壓力等）影響變項間的關係，以利更完整呈

現整體研究領域全貌。 
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