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摘  要 

以資源基礎理論所發展出來的策略管理模型逐漸被學術與實務所重視，該理論主

要的論點在於公司以資源為基礎是否能成為競爭優勢的來源，本文以此架構探討兩個

課題。第一，人力資源是否為持續性競爭優勢的來源，本文以資源基礎的觀點指出人

力資源是符合能為公司創造價值、稀少性、不可替代性、不可模仿性等持續性競爭優
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勢的條件。第二，以人力資源為持續性競爭優勢來源的架構是否會隨著組織的組織結

構、規模、技術與策略而有所不同。最後以上述兩點提出一個以資源為基礎的人力資

源與持續性競爭優勢的關係架構作為策略性人力資源的一個探索性研究的架構。 

關鍵詞：人力資源、持續性競爭優勢、資源基礎觀點 

ABSTRACT 

     The primary purpose of this article is to propose a framework of strategic human 
resource management (SHRM) in based resource-based view. First, we discuss why human 
resource is a source of sustained competitive advantage, because it fit the criteria that they 
include valuable, rare, inimitable and non-substitutable. This part in this framework 
primarily cite Wright et al. (1994)’paper. Second, we adds some moderators that include 
organizational contextual variables of technology, organizational structure, size and 
strategy to discuss whether effect of human resource as a source of sustained competitive 
advantage vary with these variables. Final, we mentions four propositions to provide 
further empirical research. 

Key words: human resource, sustained competitive advantage, resource-based view 

 

壹、緒論 

自 1984 Wernerfelt 提出〝一個以公
司資源為基礎的觀點〞作為策略管理的

架構後，此一觀點漸漸形成重要的策略

理論，並成為近 20 年來策略管理文獻中
重要的論文（Wernerfelt, 1995）。這也使
得過去以產品為基礎的單一架構分析

SWOT 分析（強勢、弱勢、機會與威脅）
漸漸轉移分析公司競爭優勢來源，此一

探討被視為比以產品為基礎的分析更為

深入與重要（Priem & Butler, 2001）。 

根據學者指出一個公司所能創造出 

持續性競爭優勢的資源包括有：資訊技

術（Mata, Fuerst & Barney, 1995; Powell, 
1997）、策略規劃（Michalisin et al., 1997; 
Powell, 1992a）、組織的策略聯盟（Powell, 
1992b）、人力資源管理（Flood et al., 1996; 
L a d o  &  Wi l s o n ,  1 9 9 4 ;  Wr i g h t  & 
McMahan, 1992）、誠信（Barney & Hansen, 
1994）、組織文化（Fiol, 1991）、管理技
能（ P o w e l l ,  1 9 9 3）、高階管理能力
（Castanias & Helfat, 1991）等。其中又
以人力資源管理被視為創造持續性競爭

優勢較為容易與具體的資源。主要有兩

個理由：(1)人力資源不會過時的問題。
(2)人力資源可因技術產品與市場的不同
而轉換。科技有可能過時，但公司獲得

具有高認知能力水準的員工，施予固定 
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的科技知識訓練，將可確保資源不會過

時（Wright et al., 1994）。另外人力資源
又同時具有資源稀少，不可模仿與不可

替代性等維持持續性競爭優勢的來源，

因此本篇文章首要提供人力資源管理與

持續性競爭優勢的一個理論性架構。 

另外以資源為基礎所發展的策略人

力資源管理理論近十年至今尚未受到理

論與實務業所採用。儘管 Henderson and 
Cockburn（1994）以核心元素作為資源
基礎的競爭力，驗証出擁有稀少性要素

的公司較有較高的生產力。Makadok
（1999）以市場佔有率作為依變項亦有
相同的結果。但 Priem and Butler（2001）
認為以資源為基礎的策略模型說法是一

種套套邏輯（tautology），是一種僅能在
理論上說得通但缺乏實証上與實務上的

執行。既然實証上得到驗証支持，但在

學術上理論建構與實務仍有所疑慮，這

不禁使我們懷疑脈絡（context）與情境
因素可能是問題的一部份（Johns, 1993; 
Murray & Dimick, 1978），這些干擾因素
（moderator）可能是策略性人力資源管
理長期未被支持的因素來源，因此本文

的第二個目的在於探討以人力資源作為

持續性的競爭優勢，所必須考慮組織的

各項情境因素。 

貳、文獻探討與理論架構 

一、 人力資源與持續性競爭優勢 

(一) 公司的資源基礎觀點 

 

學者指出公司內部資源是競爭成功

的決定因素（Penrose, 1959）。要了解公
司資源基礎理論首先要認識資源、競爭

優勢與持續性競爭優勢。 

1. 在資源基礎觀點內的資源 

根據 Wernerfelt（1984）認為資源是
指「在公司內任何可能成為公司強勢或

弱勢的事物…，這些有形資產與公司半
固定綁在一起。」Barney（1991）進一
步擴大這樣的定義：「資源包含所有資

源、能力、組織過程、公司屬性、資訊、

知識等，這些資源為公司所掌控，使得

公司得以孕育與執行那些改進效率與效

能的策略。根據 Barney 的論點資源被分
為三類：實體資本資源（Physical capital 
resource）、人力資本資源（Human capital 
resource ） 及 組 織 的 資 本 資 源

（Organization capital resource）。其中
實體資本係指公司有形資源如公司的廠

房、設備、技術與地區位置。 

人力資本資源係指公司之管理者與

員工的個人經驗、判斷與智慧。而組織

資本是指公司內部的組織結構、規劃、

控制、協調系統與其他相關的組織或成

員的非正式的關係。（Wright et al., 1994） 

2. 競爭優勢 

Barney（1991）認為競爭優勢是指
能使公司執行一個可以創造價值的策略

並且現有或潛在的競爭者不能立刻執行

此策略的能力。這樣的競爭優勢意謂著

公司的資源必須具有異質性與不可移動

性（immobility）。 

3. 持 續 性 的 競 爭 優 勢 （ Sustained 
competitive） 
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Lippman and Rumelt（1982）認為光

有異質性與不可移動性的資源其競爭力

是維持不久的，要有持續性的競爭優勢

只有當其他公司無法複製競爭優勢的利

益時才可能發生。因此競爭優勢不可能

被視為一具有持續性的競爭優勢除非競

爭者停止複製這些優勢（advantage）。而
擁有持續性的競爭優勢的資源必須同時

具備(a)資源必須對公司產生正面價值；
(b)在既有的或潛在的競爭者中資源必須
是稀少的； (c)資源必須是無法完全模
仿；(d)對競爭者而言資源不可以用其他
資源取代。 

具有持續性競爭優勢資源可能包括

資訊技術（Mata, Fuerst & Barney, 1995; 
Powell, 1997）、策略規劃（Michalisin et 
al., 1997; Powell, 1992a）、組織聯盟
（Powell, 1992b）、人力資源管理（Flood 
et al., 1996; Lado & Wilson, 1994; Wright 
& McMahan, 1992）、信任（Barney & 
Hansen, 1994）、組織文化（Fiol, 1991）、
管理技能（Powell, 1993）、高階管理技能
（Castanias & Helfat, 1991）等要素。其
中人力資源可能具有 Barney所定義持續
性競爭優勢資源所具備之條件：不可替

代、不可模仿及稀少性的資源（Wright et 
al., 2001；胡明月，2000；趙寶珍，2000；
謝宗宏，1994），所以本研究將集中於探
討人力資源管理作為持續性競爭優勢來

源的一些課題。 

(二) 人力資源為公司的資源 

前文提到人力資源可能是潛在持續

性競爭優勢來源、所以人力資源的概念

與定義的釐清就相對重要。人力資源的

定義為：「在公司控制之下直接僱用關

係的人力資本庫」。另一定義為人力資

源措施（human practice）、它是指能導
引這些資本達成組織目標的組織活動稱

之（Wright et al., 1994）。此一兩種定義
隱含兩種人力資源狀況： 

1. 人力資本庫 

人力資源包括擁有組織中個人的知

識（Knowledge）、技能（Skill）與能力
（Ability）（KSAS）的總合，其中知識
所指的是員工所知為何（ what you 
know），是來自個體、工作、組織及環
境的知識；而技能則是指員工能勝任什

麼（what you can do），泛指員工所具備
的技術性技能（technical skills）、人際
性技能（human skills）及概念性技能
（conceptual skills）；而能力則是指員工
所具備的創新、快速果決的決策能力等

異質化能力。Flamholtz and Lacey（1981）
及 McKelvey（1983），認為人力資源所
稱的人力資本庫應該是指員工的各種技

能，一個組織通常會具有各式各樣技能

的員工，則稱為人力資源或人力資本

庫。在人力資本庫中，個人的技能、知

識與能力是比利用這些資本庫的人力資

源措施還來得重要。 

2. 人力資源措施 

人力資源措施將人力資本庫加以利

用的活動稱之。這些活動被稱之為另一種

人力資源。此一認知的基本假設為，人力

資源管理是如何有效地利用KSAS，若不
將資源加以引導，資源將不會對公司產生

任何價值（Wright et al., 1994）。因此，
上述的前提下，有許多的策略性人力資源

管理研究偏重於了解員工行為的引導在

策略與績效之間關係，而非員工技能

（ Jackson,  Schuler & Rivero,  1989; 
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圖 1 策略性人力資源管理模型的要

 

Schuler & Jackson, 1987）。 

在本文中主張人力資源必須包括兩

個部份人力資本庫與人力資源管理措

施。根據 Wright et al.（2001）所提出的
一個策略性人力資源管理的模型中明確

指出，一個良好的策略性人力資源必須

包括上述的兩個重要要件，員工的技能

也就是人力資本庫是必要條件，而人力

資源管理措施是充分條件，兩者缺一不

可，該模型指出唯有同時擁有兩者才能

產 生 良 好 的 「 員 工 關 系 與 行 為 」

（ employee relationships and
behaviors），圖 1則顯示其關係。 

(三) 持續性競爭優勢要素與人力資源管
理 

根據資源基礎理論觀點，一個擁有持

續性競爭優勢的資源必須具有下列條

件：它必須能為公司創造價值、不可被模
員工關係與行為 

心靈契約 

工作服從性/和諧 

判別能力 

組織公民行為 
理措施 

酬  z 獎勵  z 工作設計  

同  z 溝通 

件 (Wright et al., 2001; Wright et al., 1994) 

 

仿、不可被替代、稀少的等條件（Barney, 
1991），因此以下將集中探討人力資源是
否能符合這些條件。 

1. 人力資本資源是有價值 

首先，假如人力資源是持續性競爭

優勢的來源，必須是能為公司提供價

值。Steffy and Maurer（1988）指出「公
司特定人力資本理論（Hashimoto, 1981; 
Mangan, 1983），提供一個檢驗人力是否
能創造價值的工具。」他們進一步指出，

勞動的需求與供給本質上都是異質的

（例如在需求上，不同的工作公司會要

求不同的技能；在供給上，每個人有不

同的技能），這表示每一個人都應有找

得到發揮所長的工作，而每一個工作應

該有人可以勝任。而在每一個工作都有

人力可以勝任的假設下，代表人力是具

有將投入轉換成產出的能力，這個部分
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稱之為價值。傳統上將價值概念化應用

在人力資源的例子上較為困難，近年來

轉而利用效用分析評估。較為著名為

Schmidt et al.（1979）所提出的效用方程
式作為評估人力資源對財務價值的效用

衡量如下： 

Utility：【(N) (t) (r) (Z) (SDr)】－ C 

N：僱用人數 

t：平均僱用年資 

r：徵選方式與工作績效關係係數 

Z：這些預測變數的標準化後的平均分數 

SDr：以金錢衡量工作績效標準差 

C：徵選系統的成本 

Boudreau and Berger（1985）擴大
Schmidt 的模型，進一步透過兩個途徑証
實人力資源的價值：(a)明確的計算出人
力資源（工作員工）為公司所銷售價值，

這個銷售價值呈現出在公司的生產流程

中，人力資源所能增加的價值；(b)其次
在 Boudreau and Berger 的模型中，以金
錢為價值的單位可以讓公司容易追蹤員

工的離職與新進員工在價值的創造的差

異（Steffy & Maurer, 1988），因此整體
來說從效用分析來看與統計分析（Hitt et 
al., 2001）來看人力資本資源是可具有創
造公司價值能力。 

2. 人力資本資源是稀少的 

第二項持續性競爭優勢來源的條件

為資源是稀少的。 Steffy and Maurer
（1988）主張人力的供給與需求的假定

是人力是同質的不是稀有的，所以才會

有超額供給存在（因為如果是異質就不

可能隨時找人替代也就不會有失業的情

況），人力基本上不是稀有的，員工具

有相同技能水準。事實上科學管理學派

便要求員工的技能與工作績效是無關

的，工作績效只與員工是否執行具科學

動作有關。Campion（1988）則發現科學
管理文獻中工作的設計均要求加以簡

化，使得執行這些工作是不需要什麼技

能。這樣的設計也使得技能與績效是無

關的，因此人力資源可能被視為是商品

而非稀少的資源。 

但相反地，如果要求工作的效能必

須是突出的，則技能異質性是必要的。

而技能應該是一個常態分配，例如認知

能力便是一個例子（Hunter & Hunter, 
1984; Schmidt et al., 1979）常態分配表示
是一個異質性有高有低，大部份的人均

集中於平均水準上下，一個擁有高認知

能力的人力資源其資源稀少的，因為它

是位於常態分配的極端位置。因此當組

織擁有高程度的認知能力的員工將比擁

有較低程度認知能力員工的競爭者會創

造更多的價值。因為在一個資源有限下

一個公司獲得高人力資本資源（高認知

能力），則競爭者將無法獲得這樣的好

處，因此公司則具有較多的競爭優勢。 

3. 人力資本資源是不可模仿的 

一個具有持續性競爭優勢的資源第

三個條件是不可模仿。就資源而言競爭者

要模仿，同時必須存在兩個要素。(a)競
爭者必須能很正確地確認競爭優勢的來

源；(b)競爭者必須能正確地複製人力資
本資源庫與這些資源庫發揮功能所存在

的條件才可行。就人力資源而言，它具有
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下列條件，以致於不能符合上述複製要

素。 

1. 獨特歷史因素、因果模糊性及社會複
雜性 

(1) 獨特歷史因素（unique histories）： 

每一個公司都有自己的獨特的

文化與規範的發展（Sathe, 1985），
在這種文化的沿革下，人力資本資

源亦會產生特殊的特質，人力資本

資源會隨著文化的形成慢慢建立出

具有協調合作的工作文化，擁有這

樣工作文化的工作力，才有可能達

成組織所設的目標。並且這種文化

競爭者是很難複製的，因為每一家

公司的文化不盡相同，所以人力資

本資源必也有所不同，縱使有心複

製亦要花費相當高的成本。 

(2) 因果模糊性（Causal ambiguity）： 

人力資源具有不可模仿性，第

二個因素是因為它擁有因果模糊

性。團隊生產是這種例子的典範。

Alchian and Demsetz（1972）定義團
隊生產為(a)使用多種人力資源；(b)
產品不是個別單獨生產再將它組成

而成的。由於它並非由個別生產後

再組合而成，因此很難認定其競爭

優勢的來源，無法將之拆開再組

合，找出真正的因果關聯性，這便

是因果模糊性。 

(3) 社會複雜性（Social complexity）： 

社會複雜性可能是因為特定交

易的關係所造成，並且這種關係可

能保証獲得持續性的競爭優勢。例

如公司的某位關鍵人員與客戶的採

購因長期的合作關係形成一個重要

的人際關係，這類網路關係可能包

括一大群的行銷、生產、配送等人

員。這種網路關係形成來源是因為

擁有特定的人力資本資源形成的

（Becker, 1964）。並且此一關係會
形成持續性競爭優勢。 

假如競爭者能精確的認定其歷史因

素的來源、交互作用、活動與關鍵的人

員，則來自於文化、團隊生產特定交易

的人力資本所產生的持續性競爭優勢是

有可能被複製的。但可惜的是不同的公

司有不同情況，就如同實驗室研究與田

野研究的差別。複製不是不能達成就是

成本太高，因此人力資源所具有的獨特

歷史因素、因果模糊與社會複雜等因素

是造成競爭者無法複製的因素，也是持

續性競爭優勢的來源。 

2. 資源不可移動性和人力資源 

另一個無法被複製的因素是不可移

動性，由於人力資源具有獨特歷史因

素，因果模糊性及社會複雜性等因素，

使得競爭者難以加以模仿。那競爭者是

否可以透過挖角方式獲得持續性的競爭

優勢？下列兩個理由足以說明人力資源

的移動是困難的： 

(1)高的交易成本（Abelson & Baysinger, 
1984）： 

對工作者而言要適應新的工作

職位的各種狀況所需要的成本相當

高，他們會衡量新工作是否會比現

有工作為佳，並且亦需評估未來可

能職務的調動與遣散所造成的成

本。這些成本是以影響工作者是否

輕易離開既有公司。 
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(2) 獨特歷史因素： 

高薪挖角整個團隊縱使可獲得

因果模糊與社會複雜性兩個決定性

的因素，但團隊的效能依舊還是部

份決定於獨特歷史因素或與其他團

隊 關 係 （ Alchian & Demsetz, 
1972）。極端地說若要僱用團隊那必
須僱用整個工作團隊，並且其工作

力的效能與組織的資本或實體資源

是有關，因此縱使具有相同一樣的

狀況，其績效不見得會相同。 

(3) 人力資本資源是不可替代的： 

最後決定人力資源為持續性競

爭優勢來源最後因素是不可替代。

人力資源具有兩種特色：(a)不會過
時；(b)可以隨著技術產品或市場的
改變而變換其資源價值。雖然技術

的改變是如此快速，但人力資源是

相當一般性的。例如公司擁有一個

具有高認知能力的員工，如果能持

續性的進行技術的訓練可確保資源

不會過時，並且認知能力這項資源

可轉換性很高可橫跨技術產品與市

場，Pearlman（1981）發現人們即
使面對不同的工作環境時，擁有高

認知能力的人，其工作依然獲得高

績效，不會因為情境的不同而有所

不同。可見人力資源的可維持性與

適應性相當高。 

事實上，人力資源在短期間被其他

資源所取代是可能的，但取代的資源是

不會有任何競爭優勢的，因為如果取代

的資源不是稀少的不可模仿的或不可取

代的，則取代後的資源將被模仿而失去

其競爭優勢。例如 A 公司擁有高能力的
員工並且對組織擁有高忠誠度，此一資

源為該公司持續性的競爭優勢。假如競

爭者 B 公司發展一項新技術；所造成的
生產力高於 A 公司的高能力員工的生產
力，那這項技術會有忠誠度嗎？假如技

術能被模仿（像是公司簡化市場採購技

術），A 公司亦可購買此一新技術，而
人力資源將再成為一個競爭優勢（Wright 
et al., 1994），因此只有資源是有價值稀
少的及不可模仿與不可替代其資源才會

有意義。 

二、 人力資源與組織脈絡的關係 

前文說明了，以人力資源作為持續性

競爭優勢的來源，它包括人力資源符合具

有價值性、稀少性、不可模仿性及不可移

動性等特質。接著這一節將討論人力資源

與組織脈絡對持續性競爭優勢之間的關

係。 

(一) 人力資本資源與技術 

技術是指將投入轉換成產出的一個

過程。這個過程的分類有許多種，包括

以 生 產 系 統 的 技 術 複 雜 程 度

（technological complexity）（區分為：
單位、批量與連續生產）（Woodward, 
1965）、系統所需的知識類型（Hulin & 
Roznowski, 1985）、工作任務是變化性
與可分析性（Task Variability and Task 
A n a l y z a b i l i t y）（區分為：例行性
（routine）、技術性（engineering）、專
門性（craft）及非例行性（nonroutine），
（Perrow, 1967）及任務與人員相互依賴
鏈結性（區分為：長鏈結（ long-linked 
technology）、中等鏈結（media t ing 
t e c h n o l o g y）及緊密鏈結（ i n t e n s i v e 
technology）、（Thompson, 1967）。這 
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些分類中以 Perrow的模型最廣泛被分析
與應用。它是將工作技術在連續帶上分

為例行性工作到非例行性工作，本文沿

續過去的研究以此模式作為分析架構。 

以人力資本資源來看人力資源與技

術層次之間的關係。當公司的技術系統

是處於例行性、傳統性或連續性生產的

技術時，所需的人力資源的多樣性並不

高。此一情況的人力資本庫的人力狀況

接近同質性。因為一個連續生產例行性

的技術代表許多工作都被標準化及正式

化，有明確的工作原則與方法，員工只

要依據規定進行，則工作績效就會產

生。員工的技術在此情況並不重要，所

以並不利於發展高品質的人力資本庫。

Snell and Dean（1992）發現 512 家製造
公司中使用傳統技術的公司比使用 AMT
公司較少可能採取選擇性僱用，廣泛性

訓練，發展評核以及表面上公平報酬。

Clark（1993）亦有類似發現。相反地如
果公司的技術系統是屬於傾向非例行性

的工作技術或不可預測的工作任務，則

較傾向發展高品質的人力資本庫，在此

一情況下組織需要多樣性的人力需求，

因為任務的高度不確定公司必須儲備各

種不同的人力以應付許多突發的狀況，

因此公司需要發展高度異質性的人力資

本庫。例如 Hitt et al.（2001）以法律事
務公司為例，即發現高品質的人力資本

庫對於專業的工作任務組織如法律事務

所，是有助於績效提升。另外 Jackson 發
現彈性特殊化公司較大量生產公司更能

以績效決定薪資與訓練需求。這表示當

公司的工作任務是屬於非例行性技術

時，則公司會比較傾向使用較佳措施建

立人力資本庫，因此本研究第一個命題

為： 

命題一： 當公司的生產技術系統是屬於
非例行性技術時，將會比生產

技術系統是屬於例行性技術更

適合以人力資源作為持續性的

競爭優勢。 

(二) 組織結構與人力資源 

組織結構描述個人以及部門間任務

與責任的分配與指派正式報告關係的本

質與方法（Child, 1977），一般組織結構
的區分可分為功能式、產品型事業部、

地區型與矩陣式組織結構，不同的型式

的起因於內外力量所導致包括技術需

求、組織成長、環境動亂以及公司的策

略（Randoph & Dess, 1984）。因此各種
型式結構的 HMR 的執行與設計是有所
不同的。本質上功能別的人力資源措施

較為接近一般傳統的作法，均以個人為

基礎的設計包括招募徵選與工作設計等

（Van Sluijs et al., 1991），而矩陣式的
組織結構其工作設計較偏向以團隊為基

礎的設計其人力資源措施亦偏向以團隊

為基礎包括獎酬、訓練等。 

當公司的組織結構偏向以團隊為基

礎的任務設計時，則適合以人力資源作

為持續性競爭優來源。以團隊為基礎的

組織結構容易形成因果模糊性與社會複

雜性，使得競爭者不容易模仿縱使模仿

亦要付出較高的成本，並且以團隊為基

礎的公司會產生較佳的信賴度與忠誠度

（Jackson et al., 1994），如此一來資源
的不移動性的特質增加，有利於建立持

續性競爭優勢。 

反之當公司以個人或功能別為導向

的組織結構設計，則較容易被競爭者加

以模仿，因為要建立因果模糊性與社會
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複雜度是較為困難。並且資源的移動也

比較容易，不易維持資源的留任。因此

本研究第二個命題為： 

命題二： 以團隊為基礎的組織結構的組
織，例如：矩陣式組織，會比

以個人或功能別為基礎的組

織，例如功能別組織，更適合

以人力資源作為持續性競爭優

勢來源。 

(三) 策略與人力資源 

有關公司策略類型相當豐富，其中

有兩種是最常被引用的，包括 Miles and 
Snow（1978）及 Porter（1985）。Miles and 
Snow 將組織策略分成三種：探險型

（prospectors）、分析型（analyzer）與
防禦型（defender）。探險型主動尋求新
產品與市場，追求成長者；分析型亦追

求成長，但焦點集中於內部新產品發展

而非開發新市場；而防禦型以高數量低

成本的方式尋求相同有限的產品線。在

人力資本庫與工作任務亦有差異，由於

探險型策略是以開發新市場為主，面對

市場需求與風險較高，市場中大部份以

領導廠商自居，因此為符合市場需求，

工作內容與任務類型必須具備多樣性技

能不斷的開發新產品，所以所需要的人

力資源資本庫偏向以多樣化技術為主，

另外由於所面對的環境極度的不確定

性，工作設計無法標準化必須以團隊作

為運作的內容，因此建立因果模糊性與

社會複雜度較為容易，所以在人力資本

庫與人力資源措施兩方面均適合以人力

資源成為持續性競爭優勢來源。 

反之防禦型的策略則以低成本規劃

經濟為最高指導原則，為了追求低成

本，工作流程設計必須傾向標準化與正

式化，以降低任何可能浪費的活動，這

樣的設計間接使得工作內容要求工作技

能不需過高，個人的技術、能力與工作

績效是無關的，因此建立人力資本庫亦

自然傾向同質性的。另外為了追求最低

成本，並且在個人技能與工作績效無關

的前提下，公司自然不願意花費較高成

本購買高級人力，因此人力資源品質無

法達到最佳。 

命題三： 當公司採取的是探險型策略，
會比採用防禦型策略，更適合

以人力資源作為持續性競爭優

勢來源。 

(四) 公司規模與人力資源 

組織規模大小與人力資源管理是有

直 接 關 係 的 Jackson and Schuler
（1995）。特別是與小型公司比較大型
組織更有可能 (a)採用適當的程序生產
（Dobbin et al., 1988）；(b)採用員工投
入措施 （Lawler et al., 1992）；(c)合乎
邏輯思考的招募與訓練發展並且有較高

的內部升遷（Baron et al., 1986; Ferris et 
al., 1992）；(d)支付較高的薪資與福利
（Saari et al., 1988）；(e)透過紅利及長
期誘因的使用來支付員工於風險的承擔

上。 

簡單地說規模較大的組織擁有較多

的資源進行建立高品質與多樣化技能的

人力資本庫，而小規模的組織通常是處

於草創期未必有較多資源在這項資源的

投資，因為草創期組織資源有限，會將

大部份資源集中在市場開發上，並且小

組織亦較不易吸引高品質的人力，所以

本研究的第四個命題為： 
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圖 2  人力資源、組織脈絡與持續性競爭優勢關係架構圖 

 

命題四： 一個規模較大的組織相較於規
模較小的組織適合發展以人力

資源作為持續性競爭優勢來

源。 

參、結論與研究建議 

一、 一個以資源為基礎策略性人力資源
架構 

圖2為本文主要討論的理論架構，共
分成兩個部份。第一部份，從資源基礎觀

點探討人力資源管理是否為持續性競爭

優勢的來源，在此部份我們主張人力資源

是符合持續性競爭優勢所要求的條件，包

括資源必須是有價值的、稀少的、不可模

仿的與不可替代的。尤其人力資源擁有獨

特的歷史因素、因果模糊性與社會複雜，

這是造成競爭者無法複雜的重要因素。另

外競爭者可能利用挖角行動，將人力資源

加以轉移，但由於人力資源擁有兩個特性

策略性人力資源管理（SHRM）

z 人力資本資源 

z 人力資源管理措施 

z 能為公司創造價值 

z 是稀少的 

z 不被模仿的 

z 不可替代 

 
持續性 

競爭優勢 

策  略 

z 探險型 

z 分析型 

z 防禦型 

組織結構 

z 功能型 

z 產品型事業部 

z 地區型事業部 

z 矩陣型 

規  模 

z 大規模 

z 小規模 
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使得這項資源的可移動性變得很低，包括

(a)人力資源移動有高的交易成本；(b)因
為有因果模糊與社會複雜。使得人力資源

移動變得非常困難，這兩項因素是人力資

源低移動性主因。因此人力資源可被視為

一項持續性競爭優勢的來源。第二部份為

圖2中的干擾變數影響，主要以探討人力
資源作為持續性競爭優勢的來源其效果

是否會隨著組織脈絡的不同有所不同。在

這個架構中探討4個方向：(1)非例行性技
術系統的組織比例行組織更適合發展以

人力資源作為競爭優勢的來源；(2)規模
大的組織比規模小的組織更適合發展以

人力資源作為競爭優勢來源；(3)以團隊
為主要的組織結構的組織比以個人為主

的組織結構的組織更適合以人力資源作

為競爭優勢的來源；(4)以創新探險的經
營策略比以防禦型的經營策略的組織更

適合以人力資源作為競爭優勢來源。 

二、未來研究課題 

Priem and Bulter（2001）認為資源
基礎理論是一種套套邏輯的觀點，他們

批評最甚的是在於缺乏強而有力的實証

研究，雖然 Barney 在 2001 的研究指出
多項的實証証據，但依然欠缺資源稀少

性、不可替代與不可模仿性的效度認

定，因此未來的研究依然應著重於資源

效度的檢測。另外本文所提出的 4 個命
題可作為未來在人力資源與持續性競爭

優勢的干擾變項之探討。 
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