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Abstract
In this study, we use attribution theory and social identity theory to develop a parallel 
mediated moderation model. Our goal is to explore whether the interaction between 
external and internal corporate social responsibility (ESCR and ICSR) influences the 
substantive and symbolic motivational attributions of employees, and to determine how 
these attributions, in turn, affect organizational identification. Although prior studies have 
examined the inconsistencies between ECSR and ICSR perceptions and their potential 
influence on employees’ motivational attributions, limited attention has been paid to how 
these interactions shape organizational identification. According to attribution-based 
models, individuals may develop multiple attributional cognitions for specific events at the 
same time. Thus, employees may perceive organizational CSR efforts as simultaneously 
driven by both substantive and symbolic motives. However, whether and how the interplay 
between perceived ECSR and ICSR contributes to such dual attributions and ultimately 
leads to divergent effects on organizational identification remain an underexplored area. 
In this study, to minimize common method variance (CMV), we collect data at two time 
points from 209 respondents employed across diverse organizations in Taiwan. We then 
analyze these data using Mplus 8.3 software. The results indicate that the interaction 
between ICSR and ECSR is positively associated with substantive attributions, but 
negatively associated with symbolic attributions. Specifically, when perceived ICSR 
increases, the positive relationship between perceived ECSR and substantive attribution 
becomes stronger, whereas the negative relationship between perceived ECSR and 
symbolic attribution becomes weaker. Furthermore, substantive attribution is positively 
associated with employee organizational identification, whereas symbolic attribution 
is negatively associated with employee organizational identification. Nonetheless, both 
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內外兼顧抑或厚此薄彼？從動機歸因角度探討知覺內、外

部企業社會責任對員工組織認同的效應
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摘 要

本研究結合歸因理論和社會認同理論，建立一個平行中介式調節模型，驗證員工知覺

外部企業社會責任（簡稱 ECSR）與內部企業社會責任（簡稱 ICSR）的交互作用，
是否會透過員工對 CSR動機的歸因（包含實質性動機歸因與象徵性動機歸因），促
使其組織認同改變。雖然近期學者已經投入 ECSR 與 ICSR兩者不對等之研究議題，
以及探討知覺不同類別 CSR一致性是否可能引發員工對組織實施 CSR 進行實質性或
象徵性動機歸因；然而，根據歸因基礎模型，人們針對特定事件可能會同時發展多元

歸因認知 因此本研究認為，探討員工知覺組織 ECSR 與 ICSR兩者投入程度的交互作
用會如何影響員工的實質性動機歸因以及象徵性動機歸因，而此兩種不同的動機歸因

又會對員工產生何種不同效應，實有相當必要，惟目前相關研究仍不多見。本研究採

取兩階段問卷調查以降低共同方法變異 (Common Method Variance; CMV)，有效樣本
為 209位全職員工，使用Mplus 8.3進行模型檢驗。研究證實 ECSR和 ICSR的交互
作用，與 CSR的實質性動機歸因存在正向關係，但與 CSR之象徵性動機歸因存在負
向關係。其次，CSR實質性動機歸因與員工之組織認同存在正向關係，但象徵性動
機歸因則與組織認同存在負向關係。最後，ECSR和 ICSR的交互作用會透過實質性
和象徵性動機歸因的雙中介路徑，間接地對組織認同產生效應。文末提出理論與管理

意涵以及未來研究建議。

知覺內部企業社會責任、知覺外部企業社會責任、實質性動機歸因、象徵

性動機歸因、組織認同

【關鍵字】

【Keywords】perceived internal CSR, perceived external CSR, substantive motivational 
attribution, symbolic motivational attribution, organizational identification

types of attribution simultaneously mediate the indirect effect of the interaction between 
perceived external CSR and perceived internal CSR on organizational identification. 
Overall, these findings contribute to the literature on CSR and provide a theoretical basis 
for CSR practice.
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壹、緒論

企業社會責任（Corporate Social Responsibility，以下簡稱 CSR）是企業為考
慮滿足利害相關人之期望，於經濟、社會和環境績效三方面所執行的相關行動及

政策 (Aguinis, 2011)。起始 CSR研究學者們多聚焦於環境問題（蕭莉芃、陳維慈
與林灼榮，2020）及對組織帶來好處的宏觀面效應，例如企業形象或聲譽 (Aguinis 
and Glavas, 2012) 及財務績效的提升 (Wang, Jia, Xiang, and Lan, 2022; Brotons and 
Sansalvador, 2020)。近年來學界開始重視 CSR對於員工行為與態度的微觀面影響 
(Zhao, Wu, Chen, and Zhou, 2022)，例如工作滿意度、組織承諾、工作績效、留任意
願和組織公民行為等 (De Roeck, Marique, Stinglhamber, and Swaen, 2014; Kim, Lee, 
Lee, and Kim, 2010; Wang, Fu, Qiu, Moore, and Wang, 2017; Cheema, Afsar, and Javed, 
2019)。

以利害關係人的角度，學者們普遍將 CSR分為內部企業社會責任（Internal 
Corporate Social Responsibility，以下簡稱 ICSR）和外部企業社會責任（External 
Corporate Social Responsibility，以下簡稱 ECSR）(Liao, Yam, Lee, Johnson, and Tang, 
2024; Chatzopoulou, Manolopoulos, and Agapitou, 2022; Rupp and Mallory, 2015)。
ICSR是針對內部利害關係人所實施的相關行動和政策 (Zhao et al., 2022)，以員工為
中心 (Hameed, Riaz, Arain, and Farooq, 2016)，研究發現 ICSR可促進員工的工作參
與、工作承諾及工作績效 (Lee, 2022)；ECSR則是針對員工之外其他利害關係人的
行動和政策 (Zhao et al., 2022)，以他人為中心 (Hameed et al., 2016)，研究發現 ECSR
有助於提升組織的合法性和聲譽 (Farooq, Payaud, Merunka, and Valette-Florence, 
2014; Hameed et al., 2016)，可帶來更好的財務業績，進而間接與員工的經濟回報相
關 (Deng, Long, Schuler, Luo, and Zhao, 2020)。雖然學界已證實 ICSR與 ECSR均會
產生正向效應 (De Roeck et al., 2014; Kim et al., 2010; Wang et al., 2017; Cheema et al., 
2019)，然而參與 CSR需要成本，對企業整體財務規劃可能有負面影響（陳彩稚、
許永明與張智媛，2015）；同時，組織的資源通常是有限的，因而必須權衡取捨兩
者投入之多寡以追求整體利益 (Chen, Hang, Pavelin, and Porter, 2020)。再者，基於商
業自我利益考量 (Bachrach, Vlachos, Irwin, and Morgeson, 2022; Zhao, Xu, Chen, and 
Sun, 2020)，組織有可能將較多資源投注於 ECSR 以換取合法性和企業良好的聲譽 
(Farooq et al., 2014; Hameed et al., 2016)，這些因素凸顯出企業在 ECSR與 ICSR兩
者間的投入可能存在差距。

近期學者已關注 ECSR與 ICSR兩者不對等之研究議題 (e.g. Ginder, Kwon, and 
Byun, 2021; Scheidler, Edinger-Schons, Spanjol, and Wieseke, 2019; Wang, Xiang, Meng, 
Chi, and Li, 2023; Zhao et al., 2022)。員工既是 CSR的推動者，也是受益者，並在組
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織執行 CSR時發揮關鍵作用；員工除了因可以間接獲得利益而關心 ECSR外，更
有可能因自身利益受到直接影響而關心 ICSR。因此，同時探討員工知覺組織 ECSR 
與 ICSR兩者的投入程度，會對員工產生什麼效應，是一個相當重要，但目前知之
甚少的研究議題 (Farooq, Rupp, and Farooq, 2017; Chatzopoulou et al., 2022)。

另外，值得注意的是，無論組織實施 CSR的動機為何，員工往往會先將組織
實施 CSR視為是一種有目的性、策略性的行動 (Liao et al., 2024)，因此，近期對
企業透過 CSR漂綠 (Greenwashing) 的報導越來越多，導致利害關係人對於企業實
施 CSR動機的質疑也越來越多 (Ginder et al., 2021)。員工作為內部利害關係人以及
實際執行者，他們容易直接地知覺組織參與 CSR的程度，也更會依其對組織 CSR
的主觀評價而有不同的反應 (Zhao et al., 2022)；因此，近期研究開始關注員工面
對 CSR動機解釋的歸因機制 (e.g. Boğan and Sarıışık, 2020; Rupp and Mallory, 2015; 
Vlachos, Panagopoulos, Bachrach, and Morgeson, 2017; Wang et al., 2023)。文獻表明，
組織 CSR具有二種動機歸因：即實質性歸因 (Substantive Attributions) 和象徵性歸因 
(Symbolic Attributions) (Bachrach et al., 2022; Donia, Tetrault Sirsly, and Ronen, 2017)。
當員工對 CSR作出實質性歸因，代表員工將 CSR活動視為具有道德動機，是基
於滿足各利害關係人需求動機而驅動，進而會真正產生社會效益 (Nardi, 2022)；反
之，由於 CSR亦有提升企業聲譽的「月暈效應」(Halo Effect) (Lange and Washburn, 
2012)，員工可能懷疑企業透過 CSR漂綠而產生象徵性動機歸因 (Lange and 
Washburn, 2012)，是組織採取低成本活動來彰顯社會責任，但實際上並未為社會帶
來任何益處 (Nardi, 2022)。Boğan and Sarıışık (2020) 指出，員工對 ICSR和 ECSR實
踐的一致性，會導致其對 CSR 進行實質性歸因；另一方面，Rupp and Mallory (2015) 
認為，當組織資源被認知專門分配給外部利益相關者 (ECSR) 而不是員工時 (ICSR)，
ECSR與 ICSR活動的不一致可能導致員工產生象徵性歸因，而不同的 CSR動機歸
因又會對員工的工作態度與行為產生不同的影響 (Donia and Tetrault Sirsly, 2016)，
這些研究凸顯了員工對 CSR動機的歸因歷程是一個值得研究的問題 (Wang et al., 
2023)。

根據歸因基礎模型 (Attribution-based Model)，人們針對特定事件可能會同時發
展出多元歸因認知 (Bowling and Beehr, 2006)，亦即多元歸因認知是可以同時存在且
不互斥 (Bowling and Michel, 2011; Moehl and Friedman, 2022)。雖然目前 CSR研究
多僅聚焦於探討特定動機歸因（即實質性歸因或象徵性歸因），然而，近期文獻發

現在認知歸因過程中，兩種動機歸因並不是連續軸的兩端，而是以不同權重同時存

在 (Babey, Queller, and Klein, 1998; Sjovall and Talk, 2004)。換言之，員工可能對組
織 CSR同時產生兩種程度不同的動機歸因。因此，若要了解組織執行 CSR對員工
行為或態度的影響，除了應注意員工知覺組織 ECSR與 ICSR兩者投入不對等之研
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究議題 (Ginder et al., 2021; Scheidler et al., 2019; Wang et al., 2023; Zhao et al., 2022)，
更需要釐清員工對 CSR的不同動機歸因及歸因的效果 (Donia and Tetrault Sirsly, 
2016)。為了呼應學者有關員工對於不同 CSR類型之間交互作用的研究呼籲 (Zhao 
et al., 2022; Wang et al., 2023)，及近期學者對不同 CSR動機歸因的重視 (Boğan and 
Sarıışık, 2020; Rupp and Mallory, 2015; Vlachos et al., 2017; Wang et al., 2023)，本文
研究動機之一是探討員工面對其組織實施 CSR（包含 ECSR與 ICSR）時，其知覺
ECSR與 ICSR的交互作用，是否對其 CSR動機歸因（即象徵性歸因及實質性歸因）
產生不同的效果。

其次，根據社會認同理論 (Tajfel, 1974, 1975)，個人傾向於將自己與其認為具
高度聲望的社會群體聯結，以滿足人們對自尊的基本需求 (Ashforth, Harrison, and 
Corley, 2008)，而組織認同是指「對組織的認同或歸屬感，個人根據其所屬的組織
定義他（她）自己」(Mael and Ashforth, 1992)。CSR展現了組織對社會的正向承諾
與貢獻，是組織為社會做出貢獻價值的體現，員工會傾向透過自我與組織的聯繫，

提高個人的自尊和自我價值，以做為其對組織 CSR的一種相關聯反應 (Lin, Liu, and 
Lin, 2022)。而員工對 CSR實施動機歸因則可以顯示員工評斷該組織 CSR與社會期
望的匹配程度，員工對組織 CSR實施動機的評估會影響他們對組織態度的程度，
並對組織成果產生正面影響 (Lin et al., 2022)。當員工將 CSR的實施動機歸因為實
質性時，代表員工認為組織進行 CSR主要是基於道德動機，是為解決真正的社會
需求 (Donia and Tetrault Sirsly, 2016)，會感受到其組織在社會中享有良好聲望 (Meyer, 
Morin, Rousseau, Boudrias, and Brunelle, 2021)，因而會促使員工產生高度組織認同
感。反之，當員工將組織 CSR實施動機歸因為象徵性時，她／他會認為組織實施
CSR主要是打算以表面的道德解決社會問題 (Zhang, Wang, and Jia, 2022)，導致其對
組織產生虛偽感覺，進而對組織立場的看法產生負面影響 (Chen et al., 2020; Gupta, 
Singh, Broccardo, and Alzeiby, 2025)，不願與組織產生聯繫，從而產生負向組織認同。
雖然近期研究已經開始驗證不同的動機歸因與員工的組織認同間可能存在的關係，

然而同時探討知覺 ECSR和 ICSR交互作用是否會產生不同的動機歸因（實質性及
象徵性）(Boğan and Sarıışık, 2020; Rupp and Mallory, 2015)，而不同的動機歸因是否
又可能對員工的組織認同產生不同的效應，是需要進一步釐清的研究問題。因此，

為響應學者對於不同 CSR類型交互作用 (Wang et al., 2023; Zhao et al., 2022) 及 CSR 
歸因與員工態度或行為相應之研究呼籲 (Bachrach et al., 2022; Donia, Ronen, Tetrault 
Sirsly, and Bonaccio, 2019)，本研究試圖建立一個中介式調節模型，釐清知覺 ECSR 
與 ICSR的交互作用如何透過員工 CSR動機歸因（即實質性動機歸因與象徵性動機
歸因），進而對其組織認同產生不同效應。

本研究有以下幾點貢獻。首先，近期已有企業 ECSR與 ICSR不對等之研究 
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(Ginder et al., 2021; Scheidler et al., 2019; Wang et al., 2023)，而依據歸因理論，員工
會對組織 ECSR 同時產生兩種動機歸因（實質性歸因以及象徵性歸因）。本研究呼
應學者有關員工對於不同 CSR類型之間知覺交互效應的研究呼籲 (Zhao et al., 2022; 
Wang et al., 2023)，以及學者對不同 CSR動機歸因的重視 (Boğan and Sarıışık, 2020; 
Rupp and Mallory, 2015; Vlachos et al., 2017; Wang et al., 2023)，深入探討員工在面對
知覺 ECSR與 ICSR投入程度不同的交互作用，會如何對實質性及象徵性動機歸因
產生效應，有助於由歸因理論架構延伸 CSR文獻。其次，儘管既有研究普遍證實企
業知覺 CSR會使員工產生較高的組織認同 (Zhao et al., 2022; Hameed et al., 2016)，
然而仍存在以下研究缺口：缺乏同時驗證不同動機（實質性及象徵性）歸因是否

對其組織認同產生不同的效果，亦即未探究是否存在雙路徑中介效應。本研究則

在社會認同理論架構下，對於不同 CSR動機歸因對員工組織認同的影響上做出實
證貢獻。最後，根據學者們的研究結論 (Farooq et al., 2017; Wang et al., 2023)，知覺
ECSR與 ICSR會以不同方式影響員工的組織認同，本研究釐清知覺 ECSR與 ICSR 
的交互作用如何與員工的實質性動機歸因與象徵性動機歸因）形成關聯，進而對員

工的組織認同產生效應；本研究將歸因理論、社會認同理論及過往學者的研究成果

相結合，建立一個中介調節模型，對於理論及文獻的整合做出貢獻。

貳、文獻回顧與假說發展

一、知覺 ECSR與 ICSR
McWilliams and Siegel (2001) 指出 CSR是組織「超出其利益及法律要求範圍，

所從事促進社會公益的行為」。Holme and Watts (2001) 認為 CSR是「企業持續承
諾遵守道德行為並為經濟發展做出貢獻，同時改善勞動力、家庭、當地社區的生

活品質和整個社會」。後續 CSR研究領域逐漸從股東視角過渡至以利害關係人為
中心 (George, Aboobaker, and Edward, 2020)，並普遍將 CSR分為內部企業社會責
任 (ICSR) 和外部企業社會責任 (ECSR) (Chatzopoulou et al., 2022; Rupp and Mallory, 
2015)。ICSR是指組織「針對內部利害關係人（員工）的心理和生理健康相關的行
動和政策」(Zhao et al., 2022)，有助於強化組織與的政策和實踐，降低員工對工作
的不滿意及其可能衍生的負面影響，並可以促進員工對工作的積極參與及工作承諾 
(Lee, 2022; Mitonga-Monga and Hoole, 2018; Rupp, Shao, Skarlicki, Paddock, Kim, and 
Nadisic, 2018)，能正向影響員工工作績效 (Hameed et al., 2016; Lee, 2022)。ECSR則
是指組織「針對員工之外其他利害關係人的組織行動和政策」(Zhao et al., 2022)，有
助於提升公司的合法性和聲譽 (Farooq et al., 2014; Hameed et al., 2016)，讓員工感知
高組織聲望進而提升以組織為基礎的自尊 (Kim, Milliman, and Lucas, 2021)，亦可得
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到外部利害關係人的支持，促進更好的財務業績，並間接增加員工的經濟報酬 (Deng 
et al., 2020)。值得注意的是，員工除了是公司的利害關係人之一，同時亦是組織實
踐 CSR各項活動進程中的實際執行者，而學者 Zhao等其他學者指出員工知覺 CSR
是其態度和行為反應的關鍵先決條件，亦即員工知覺 CSR的程度，對其後續態度
和行為會有更直接且強烈的影響，因此引發近期學者開始從員工知覺 CSR的角度
探討知覺程度對員工態度與行為的影響，例如研究已證實知覺 CSR會正向影響員
工工作參與 (e.g. Jia, Yan, Liu, and Huang, 2019)、工作滿意度 (e.g. Silva, Moreira, and 
Mota, 2023)、工作績效 (e.g. Wang, Zhang, Lu, and Tang, 2024)、組織承諾 (e.g. Silva 
et al., 2023)、組織公民行為 (Organizational Citizenship Behavior; OCB) (e.g. El-Kassar, 
Yunis, Alsagheer, Tarhini, and Ishizaka, 2021; Gullifor, Petrenko, Chandler, Quade, and 
Rouba, 2023; Chen, Hansen, and Cai, 2023) 和組織認同 (e.g. Farooq et al., 2014; Farooq 
et al., 2017; Lythreatis, Mostafa, Pereira, Wang, and Del Giudice, 2021)。

二、實質性動機歸因與象徵性動機歸因

歸因是人們試圖解釋行為或事件原因的程序 (Heider, 1958; Kelley, 1967; Kelley, 
1973)，是個人從他們觀察到的互動中，進行系統地認知處理程序 (Sjovall and Talk, 
2004)，以推斷事件或問題發生的原因 (Lee, 2022)。根據歸因理論 (Kelley, 1973)，
歸因是個體對事件的知覺判斷程序，並通過該程序將事件歸屬到可能的原因，是

個人用來解釋周圍世界和適應環境所進行的因果解釋。因此，員工在執行 CSR此
類角色外行為時，通常會引起其關心企業「為什麼」要如此做的動機歸因，亦即

員工會積極地將其所觀察到的組織 CSR活動做出不同的主觀動機歸因 (Boğan and 
Sarıışık, 2020)。起始學者們將 CSR歸因進行四維分類，包括利己主義 (Egoism)、戰
略 (Strategy)、價值 (Value) 和利害相關人 (Stakeholder) 等四種，隨後合併為兩個，
即實質性和象徵性 (Bachrach et al., 2022; Donia and Tetrault Sirsly, 2016; Donia et al., 
2017; Leonidou and Skarmeas, 2017; Zhang et al., 2022)。實質性歸因是員工將組織參
與 CSR的動機歸因於價值驅動或無私的動機，是為了滿足真正 (Genuine) 的社會需
求 (Donia and Tetrault Sirsly, 2016)，並為了服務他人和致力於為共同福利做出貢獻
的真正動機。當組織 CSR 政策和行動被歸因為實質性動機，會正向影響員工的績效
以及有利環境之行為，(Donia et al., 2019; Yang and Gao, 2023)。相反地，當員工將
CSR之動機歸因為漂綠、自利的動機考量 (Donia et al., 2019)，是為了組織聲譽和利
潤之印象管理所驅動 (Donia et al., 2017)（即象徵性動機）時，員工會認為組織執行
CSR是出於自利意圖，因而對組織產生負向的態度或行為，如降低情感承諾 (Boğan 
and Sarıışık, 2020) 及較少的利社會行為 (Babu, De Roeck, and Raineri, 2020; Wang et 
al., 2023)。
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再者，個體在對他人的行為進行認知歸因程序 (Cognitive Attributional 
Processing)的過程中，容易隨時被先前存在的想法或信念改變，但即使重新歸因，
通常只會改變而不會取代原始印象 (Sjovall and Talk, 2004)，甚或兩種印象同時存在 
(Babey et al., 1998)，亦即上述歸因理論中兩種動機並不是連續體的兩端，而是在兩
個極端之間以不同權重同時存在 (Sjovall and Talk, 2004)。歸因基礎模型 (Attribution-
based Model) 亦指出人們針對特定事件可以同時發展出多重歸因認知 (Bowling and 
Beehr, 2006)，相同行為會同時存在完全不同的心理動機歸因；近期文獻亦發現多元
歸因認知是可以同時存在且不互斥 (Bowling and Michel, 2011; Moehl and Friedman, 
2022)。據此，員工可能會對 CSR活動同時產生實質性和象徵性動機歸因 (Leonidou 
and Skarmeas, 2017)，兩者不一定是正交，而是在於相對程度上的差異 (Moehl and 
Friedman, 2022)。因此，本研究認為員工在對組織 CSR活動進行動機歸因時，會同
時發展出兩種動機歸因（即實質性動機和象徵性動機），並隨時間逐漸調整其相對

權重程度，進而影響其後續之行為或態度 (Moehl and Friedman, 2022)。
近一步而言，當事件是重要、新奇、無法預期或負面時，極有可能觸發人們

的歸因過程 (Gardner, Karam, Tribble, and Cogliser, 2019)。由於 ICSR會讓員工直接
獲得相對較高的自身利益（例如薪酬和晉升、被公平對待），對員工而言是重要

事件，極有可能觸發員工的歸因過程；此外，ECSR則可透過提升組織聲譽而提高
組織的財務績效，進而間接提高員工的經濟報酬 (Deng et al., 2020)，因此 ECSR對
員工而言同樣也是重要事件，亦會觸發他們進行動機歸因的過程；換言之，當組

織實施 ECSR或 ICSR時，都有可能觸發員工對其實施動機的歸因程序。然而，如
前所述，組織的資源通常是有限的，組織會權衡並取捨投入 ECSR、ICSR兩者的
多寡差異，以追求整體利益 (Chen et al., 2020)。其次，Kelley (1967, 1973) 認為個
人在進行歸因時會考慮與行為或事件相關的三個標準—共同性 (Consensus)、獨特
性 (Distinctiveness) 和一致性 (Consistency)，共同性是指個體在相似情況下與其他
個體的行為是否相似，是一種橫向視角，由於本研究主要探討的是員工知覺組織內

部 (Within Organization) 之不同 CSR投入（ECSR及 ICSR）的不對等所引發的歸因
歷程，故此歸因歷程較不適用共同性準則；獨特性指的是個體的特定行為在不同情

境下是否改變的程度，以本研究為例，係指企業在面對內部及外部利害關係人時，

對 ECSR及 ICSR是否會同樣的重視，獨特性低表示組織對 ECSR及 ICSR的投入
落差較小，反之，獨特性高表示組織對 ECSR及 ICSR的投入是存在不對等的；最
後，一致性是指個體的行為在不同時間是否仍相似的程度。值得注意的是，雖然歸

因理論中所謂一致性的定義局限於跨時間的一致，然而若干 CSR的研究學者分別
給予一致性不同的概念化，例如企業自己對外 CSR聲明與第三團體對該企業 CSR
聲明的一致性 (Gosselt, van Rompay, and Haske, 2019)、對外宣稱 CSR主張和企業內
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部實際執行 CSR行動之間的一致性 (Ginder et al., 2021; Lauriano, Reinecke, and Etter, 
2022)、「做好事」和「避免壞事」的一致性 (Lin-Hi and Blumberg, 2018)，亦有許
多學者對於 Kelley (1967, 1973) 的一致性予以概念化為知覺 ECSR與 ICSR的一致
性 (e.g. Gosselt et al., 2019; Ginder et al., 2021; Lin-Hi and Blumberg, 2018; Wang et al., 
2023)，例如個體觀察到組織對 ECSR投入較多而對 ICSR投入較少，代表具有低一
致性。近期學者也多從知覺 ECSR與 ICSR的一致性角度探討員工的歸因歷程 (e.g. 
Gosselt et al., 2019; Ginder et al., 2021; Lin-Hi and Blumberg, 2018; Wang et al., 2023)，
如果知覺 ECSR與 ICSR的一致性很高，員工會認為是組織內部的努力而進行內部
歸因；反之，如果一致性很低，員工則可能會進行外部歸因 (Kelley, 1973; Sjovall 
and Talk, 2004; Moehl and Friedman, 2022)。綜上，本研究採用一致性以及獨特性之
歸因準則，以釐清員工面對組織 ECSR及 ICSR投入不對等時所引發的歸因歷程。

Wang et al. (2023) 指出低 ICSR意味著組織不重視員工心理和物質需求的滿足，
不把員工的利益放在第一位，此時員工會將 ECSR解讀為是公司為了樹立外部聲譽
以獲取利潤而投入，因此在 ICSR較低時，ECSR會引發員工產生較強的象徵性歸因；
反之，高水準的 ICSR意味著員工的自身利益和心理需求是受到組織的高度重視，
此時員工會傾向於相信 ECSR活動是真正為服務他人，滿足他人的需求，因此較高
的 ICSR會削弱 ECSR與象徵性歸因之間的關係，亦即 ICSR會成為員工對 ECSR
歸因的一個重要邊界條件。值得注意的是，企業基於自我利益的考量，通常會傾向

將較多的資源投注於 ECSR以換取大眾對企業產生良好的聲譽 (Bachrach et al., 2022; 
Farooq et al., 2014; Hameed et al., 2016; Zhao et al., 2020)，導致企業在落實 CSR時，
普遍存在的是 ECSR大於 ICSR的情況 (Long, Wang, Cao, and Feng, 2024; Scheidler et 
al., 2019; Virador and Chen, 2023)。當組織實施 ICSR的程度較低時，若企業對 ECSR 
投入較多的資源，根據歸因的一致性以及獨特性準則，較多的 ECSR將產生較高的
不一致及高獨特性的信息，此一信息清楚地表明組織可能只是渴望建立外部聲譽並

獲取利潤，會促使員工對組織的 CSR產生較強的象徵動機歸因；再者，員工亦會
認為組織只重視外部利害關係人，而不重視其自身利益和心理需求，此不一致、高

獨特性的信息會促使員工無法相信企業的 CSR是為了滿足他人的需求而真正服務
於他人，因而對其組織的 CSR產生較弱的實質動機歸因。

另一方面，當組織 ICSR水準較高時，若企業在 ECSR的投入亦高，在高
ECSR且高水準 ICSR的情況下，員工會認為組織不僅重視外部利害關係人，其自
身利益和心理需求亦受到組織高度重視，因而會整合兩者，並傾向認為企業 CSR是
為滿足他人需求而真正服務於他人，因而對其組織 CSR產生較強的實 質動機歸因；
此外，在高 ECSR且高水準 ICSR的情況下，員工會認為組織不論對外部及內部利
害關係人均重視，較不會認知企業對 ECSR的投入是為了提高企業聲譽獲取自我利
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益，因而會降低對其組織 CSR產生的象徵性動機歸因。基於上述討論，員工面對組
織 ECSR時，有可能進行不同的動機歸因，但其與 ICSR之間的一致性及獨特性會
是員工判斷組織實施動機之真實性（或象徵性）與否的重要標準，因此，本研究預

期，知覺 ICSR與 ECSR的交互作用，對 CSR的實質性歸因有正向關係，但與 CSR
的象徵性歸因則有負向關係。據此提出本研究的假說如下：

研究假說 1： 員工知覺 ECSR和 ICSR程度的交互作用，與實質性動機歸因具有正
向關係，當知覺 ICSR程度愈高，會正向調節知覺 ECSR程度和實質
性動機歸因之間的關係。

研究假說 2： 員工知覺 ECSR和 ICSR程度的交互作用，與象徵性動機歸因具有負
向關係，當知覺 ICSR程度愈高，會負向調節知覺 ECSR程度和象徵
性動機歸因之間的關係。

三、實質性、象徵性動機歸因與組織認同的關係

社會心理學家認為個體對他人或事件的歸因是影響態度、改變和行為意向的直

接前因 (Lee, 2022)，為了理解工作環境，員工會從組織環境汲取線索，由此又會影
響他們的態度和行為 (Aguinis and Glavas, 2019)。因此，員工會透過對 CSR的動機
歸因進而改變他們的反應，利害相關人會獎勵被認為具有實質及道德動機的組織，

並懲罰似乎僅出於象徵性動機而參與 CSR的組織 (Ogunfowora, Stackhouse, and Oh, 
2018)。過往研究亦證實，實質性動機歸因與積極的員工態度和行為相關，象徵性動
機歸因則與負面的態度和行為相關 (Moehl and Friedman, 2022)。在組織中，員工傾
向於根據自身社會背景（即其組織成員資格）描述自己，並通過比較自屬組織與其

他組織的特徵、價值觀和實踐以將自己和他人歸於不同社會類別 (Ashforth and Mael, 
1989)。

迄今，社會認同理論 (Tajfel, 1975)仍是解釋和預測員工對 CSR反應最有影響
力的框架。根據社會認同理論，自我的認同部分源於其社會認同，而根據引導社會

認同的自我提升動機，個人傾向於將自己與他們認為具有很高聲望（即有吸引力和

獨特性）的參照社會群體（例如國家、政黨、組織、宗教）聯結，以便他們能夠

以更積極的眼光看待自己，從而滿足他們對自尊的基本需求 (De Roeck, El Akremi, 
and Swaen, 2016)。也就是說，聲望是組織認同重要的先決條件之一 (Ashforth and 
Mael, 1989)，具有良好聲譽和員工知覺較高的組織道德通常會導致更高的組織認同 
(Ashforth and Mael, 1989)。如前所述，當員工對組織 CSR做出實質性歸因，代表員
工相信組織 CSR是真正且無私的 (Donia et al., 2019)，是為了真正的解決社會需求 
(Donia and Tetrault Sirsly, 2016)，會提升組織的聲望，進而強烈認同公司是具有積極
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價值觀的組織 (Rupp and Mallory, 2015)；此時個體會傾向於將自己與具高聲望的組
織聯結，因而增加其對於組織的認同。另一方面，當員工將組織 CSR歸因於只是為
了追求利潤和聲譽提升，會將工作環境解釋為一個自利的環境 (Donia et al., 2019)，
而認為組織是偽善的，違反了雙方默認的道德規範，因而使員工產生懷疑和失望，

而致認知失調 (Glavas and Godwin, 2013)，無法將自己與組織相連，導致對組織的認
同感下降 (Ashforth and Mael, 1989)。據此，本研究提出 CSR實質性及象徵性動機歸
因與組織認同間關係的假說如下：

研究假說 3：員工對 CSR的實質性動機歸因與其組織認同間存在正向關係。 
 
研究假說 4：員工對 CSR的象徵性動機歸因與其組織認同間存在負向關係。

四、一個平行中介式調節模型

過往研究顯示，員工面對組織 CSR活動可能會單獨產生實質性或象徵性動機
歸因 (e.g. Donia et al., 2019; Lin et al., 2022; Chen, Hansen, Cai, and Xiao, 2023)；然而，
根據前述歸因基礎模型 (Bowling and Beehr, 2006)，本研究認為員工面對組織 CSR
活動可能會同時產生兩者動機歸因，並會隨情境因素逐漸調整兩者之相對權重，

進而與其後續之行為或態度相關 (Moehl and Friedman, 2022)。再者，當員工面對組
織不但高 ECSR且 ICSR亦較高時，員工會知覺企業對內部與外部利害關係人投入
CSR的一致性是高的、或獨特性是低的，員工也會認為組織於關注組織外部利益時
仍然兼顧內部利害關係人（員工），員工更會相信企業執行 CSR的動機是真正且無
私的，因而強化其實質性動機歸因，同時亦將促使員工覺得企業並不是完全為了自

我利益及漂綠考量而驅動 CSR，因而會弱化其對 CSR象徵性動機的歸因 (Rupp and 
Mallory, 2015)；亦即知覺 ECSR與 ICSR的交互效果與員工真實性動機歸因存在正
向關係，並與其象徵性動機歸因存在負向關係。

更進一步，動機歸因可能扮演 CSR活動與組織認同間重要的中介機制。依據
社會認同理論 (Tajfel, 1974, 1975)，個人藉由分類及自我提升兩種基本過程引導，
將自己與其認為具有高聲望的社會群體聯結，因此，當員工面對組織高 ECSR且
ICSR亦較高時，會增加其對 CSR的實質性動機歸因，相信企業執行 CSR是真正且
無私，進而促使自己與具有高聲望的組織串連，進而增加其對於組織的認同。相反

地，倘若員工面對組織高 ECSR但 ICSR較低，將 CSR歸因於組織只是為了追求利
潤和聲譽提升（象徵性動機歸因），會促使員工將工作環境解釋為一個自利的環境 
(Donia et al., 2019) 而可能會產生認知失調 (Glavas and Godwin, 2013)，無法將自己
與其具有高聲望的組織聯結，進而降低其組織認同。綜上，本研究認為知覺 ICSR
與 ECSR的交互效果下，會與員工對組織 CSR活動的實質性歸因存在正向關係，
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另一方面也會與其象徵性歸因存在負向關係；進而透過實質性歸因及象徵性歸因的

中介，間接地對員工的組織認同產生效應。據此，本研究提出下列假說： 
研究假說 5： 實質性動機歸因中介員工知覺 ECSR和 ICSR程度的交互效應對組織

認同之間的關係。

研究假說 6： 象徵性動機歸因中介員工知覺 ECSR和 ICSR程度的交互效應對組織
認同之間的關係。

參、研究方法

一、研究架構與研究假說

本研究首先探討員工知覺外部企業社會責任 (ECSR) 與知覺內部企業社會責任 
(ICSR) 交互效用，與員工對於組織 CSR政策與活動的實質性動機歸因及象徵性動
機歸因的關係；再進一步探討透過兩個動機歸因的雙中介路徑，如何改變員工的組

織認同程度，研究架構如圖 1 。

圖 1　研究架構圖

二、研究樣本與研究程序

本研究使用問卷調查法，以專職工作者為研究對象。蒐集流程為先由共同研究

者分別與公司的負責人或高階主管聯繫，並參考Wang et al. (2023) 的做法，在正式
調查前，均曾與預計受訪企業確認公司確有實施不同程度的 ECSR與 ICSR；之後，
委託其指派的部門主管在獲得員工同意後，代為對願意協助研究的員工施測。研究

者透過面交或郵寄的方式將問卷交給聯絡人，說明施測方式並提醒施測時的重要事

項，確保發放流程的標準化。同時，因同時檢驗知覺 ICSR與 ECSR的交互效果，
又為避免同一時間點收集的數據的共同方法變異 (Common Method Variance) 對研究
結果造成影響 (Podsakoff, MacKenzie, Lee, and Podsakoff, 2003)，本研究問卷採兩階
段（間隔一個月）發放。在第一階段，本研究要求受測者填寫一些人口統計資料，

知覺 ICSR

實質性動機歸因 

象徵性動機歸因
知覺 ECSR 組織認同 
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並回答其對組織實施 ECSR及 ICSR程度的知覺、實質性動機歸因及象徵性動機歸
因的問題。間隔四週後，於第二階段邀請在第一階段完成問卷填答的受測者，請其

繼續回答對於組織的認同與控制變數「情感承諾」的問題。

第一階段共發送了 364份問卷，收回 340份，問卷回收率為 93.4%。第二階段
發送 340份問卷，收回 307份，問卷回收率 90.3%。另扣除填寫不完全及兩階段無
法有效配對之問卷 98份，合計有效問卷共 209份，有效問卷回收率為 57.4%。由於
Luan, Lv, and Zheng (2022) 的研究表明，企業社會績效在不同行業之間差異很大，
並對員工知覺 CSR產生不同的影響，因此除了將組織的行業類型做為控制變數外，
在問卷發放上力求行業的廣度，有效問卷中，包括一般製造業 (26.8%)、政府機構
及大專院校 (17.2%)、電子科技業 (14.4%)、貿易百貨業 (8.1%)、生技醫療業 (7.7%)、
觀光餐旅業 (4.8%)、金融保險業 (4.3%)、數位雲端業 (2.4%) 及其他 (3%)。在公司
規模方面，員工 501人以上之企業 49.8%、51-500人中型企業 20.1%、50人以下企
業 30.1%。人口統計方面，受試者年齡平均 37歲，女性較多 (54.1%)，員工多為已
婚 (54.1%)，教育程度以大學居多 (68.4%)，在所屬組織的任職期間平均為 8.13年。

三、變數衡量

本研究在量表的翻譯上，採取「回譯」(Back Translation) 的方式，先由研究者
將題目譯為中文，再透過精通中、英文的學者，將此中譯量表回譯為英文，以確保

原量表未因語言轉換而使題意扭曲 (Brislin, 1983)。
（一）知覺 ECSR

採用 Chatzopoulou et al. (2022) 的六個題項衡量知覺 ECSR。題項如「我所
服務的公司（組織）有對慈善事業做出貢獻」。本研究採用李克特 7點尺度，受
試者對他們組織知覺 ECSR評價為 1表示非常不同意，7表示非常同意。本量表 
Cronbach’s α 值為 .82。
（二）知覺 ICSR

同知覺 ECSR，採用 Chatzopoulou et al. (2022) 的六個題項衡量知覺 ICSR。題
項如「我所服務的公司（組織）有遵守員工招聘及福利的法律規範」、「我所服務

的公司（組織）被外界公認為是值得信賴的公司」。本研究採用李克特 7點尺度，
受試者對他們組織知覺 ICSR評價為 1 表示非常不同意，7表示非常同意。本量表
Cronbach’s α 值為 .93。
（三）實質性動機歸因

採用 Donia et al. (2017) 的量表共 8個題項衡量員工對組織 CSR活動的實質性
動機歸因，題項如「我所服務的公司（組織）從事企業社會責任行為是因為想要幫

助解決所在地區的問題」。本研究採用李克特 7點尺度，受試者對他們組織 CSR真
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實性動機歸因評價為 1表示非常不同意，7表示非常同意。本量表 Cronbach’s α值
為 .94。
（四）象徵性動機歸因

同實質性動機歸因，採用 Donia et al. (2017) 之量表共 6個題項衡量員工對組織
CSR活動的象徵性動機歸因，題項如「我所服務的公司（組織）從事企業社會責任
行為是因為想要看起來比競爭對手做得更好」。本研究採用李克特 7點尺度，受試
者對他們組織 CSR象徵性動機歸因評價為 1表示非常不同意，7表示非常同意。本
量表 Cronbach’s α 值為 .95。
（五）組織認同

採用Mael and Ashforth (1992) 的組織認同量表，共 6個題項。為配合採樣對象，
將原始量表中「學校」改為「公司」或「組織」，題目如「我感覺所服務公司（組織）

的成功就是我的成功」。本研究採用李克特 7點尺度，受試者對他們組織認同評價
為 1表示非常不同意，7表示非常同意。本量表 Cronbach’s α值為 .93。
（六）控制變數

過去研究顯示人口統計變項與知覺 CSR關係密切 (Wang, Zhang, and Liu, 
2020)，因此本研究將性別（0 = 男；1 = 女）、年齡（歲）當作控制變數處理。此
外，Luan et al. (2022) 的研究表明，CSR績效在不同行業之間差異很大，並對員工
CSR的看法產生不同的影響，同時，員工任期長短 (Lythreatis, Mostafa, and Wang, 
2019; De Roeck et al., 2016) 亦會積極影響員工對公司的認同，因此本研究亦將組織
的行業類型及在組織任期作為控制變數。最後，Ng (2015) 指出情感承諾是對組織
積極的態度，有可能使員工進而展現出對組織的歸屬感，和組織認同在概念上有相

似之處；換言之，組織認同與情感承諾間可能存在多重共線性，因此我們依循 Lam, 
Liu, and Loi (2016) 有關組織認同的研究，亦將情感承諾作為控制變數。本研究使
用 Rhoades, Eisenberger, and Armeli (2001) 參照 Meyer and Allen (1991) 及 Mowday, 
Steers, and Porter (1979) 開發出的六個情感承諾量表來做為控制變數。題項如「對於
我所服務公司（組織），我感覺擁有強烈的歸屬感」。本研究採用李克特 7點尺度，
受試者評價為 1表示非常不同意，7表示非常同意。本量表 Cronbach’s α值為 .88。

四、資料分析策略

本研究根據Muller, Judd, and Yzerbyt (2005) 對於中介式調節模型檢測的建議，採
用Mplus 8.3版 (Muthén and Muthén, 2016) 統計軟體進行路徑分析之假說驗證，並檢
測中介式調節效果的假說（亦即假說 5及 6）；此外，透過拔靴法 (Bootstrap) 重複取
樣 5,000次的分析方式獲得中介式調節效果的信賴區間 (Confidence Interval) 估計，當
信賴區間未包含 0，則表示該中介效果達到 95%的統計顯著性 (Bauer, Preacher, and 
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Gil, 2006)；上述檢測中介式調節效果的作法，亦被許多組織與管理研究學者所採用 
(e.g. Greenbaum, Mawritz, and Piccolo, 2015; Pai, Lai, Chiu, and Yang, 2015)。

肆、研究結果

一、資料同源與模型檢測

由於本研究資料收集屬於橫斷面的研究設計，因此參考 Podsakoff et al. (2003) 
的建議，採取哈門氏單因子檢測法 (Harman’s One Factor Test)以及驗證性因素分析
多重模式比較檢定法 (Multi-model Comparison of Confirmatory Factor Analysis)，依序
分析本研究設計之共同方法變異存在的可能性。首先，由哈門氏單因子檢測法得知，

第一個因子旋轉平方和負荷量為 17.69%。根據 Podsakoff and Organ (1986) 採用的標
準，此低於 40%的標準，顯示本研究的共同方法變異在可接受的範圍內。接著，
我們以驗證性因素分析來進行多重模型比較，以確認本研究假說的五因子模型 (The 
Hypothesized Five-factors Model) 為最佳模式。我們建構五個競爭模型 (Competing 
Models)，分別為四因子模型 b1、四因子模型 b2、三因子模型 c、二因子模型 d、以
及單因子模型 e。由表 1結果顯示，本研究五因素模式 χ2 / df 值為 2.16，學者們建
議此一指標 3以內為可接受 (Carmines and McIver, 1981; Kline, 2005; Hair, Anderson, 
Tatham, and Black, 1998)；五因子模式 RMSEA值為 0.068，小於 0.08，雖大於 0.05，
但亦屬於合理可接受的模型配適度 (MacCallum, Browne, and Sugawara, 1996; Browne 
and Cudeck, 1993)。此外，近期有學者表示當樣本數或 df較小時 RMSEA會較高，
僅依賴 RMSEA做為單一適配指標不夠謹慎，有可能被誤導或錯誤地拒絕，故應搭
配其他指標進行檢測 (Kenny, Kaniskan, and McCoach, 2015)。由於本研究樣本數較小 
(N = 209)，因此搭配其他適配度指標進行檢驗，結果顯示本研究五因子模型的 GFI
值為 0.961、CFI值為 0.903，而根據 Jöreskog and Sörbom (1993)，在 0.90以上之模
型，為擁有良好的配適度表現，由此可知本研究五因子模式的配適度指標均在合理、

可接受的範圍內。再者，我們以卡方差異檢定 (Chi-square Difference Test) 與本研究
之五因子模型進行比較，表 1結果顯示五因子模型與其他因子模型間均存在顯著差
異 (p < .001)，且四因子至單因子模型 χ2 / df值 (2.98∼ 7.40) 均高於五因子模型，
同時，其他因子模式的 RMSEA值均高於 0.08，因此，本研究之五因子模型比其他
模型提供了更佳的配適度，代表本研究的五個變數為彼此不同的概念。本研究所有

變數的信度指標 Cronbach’s α均大於 0.80。再者，一個具有效度的量表必須達到 CR 
(Composite Reliability) > .70與平均變異萃取量 (Average Variance Extracted; AVE) > 
.50的標準 (Bagozzi and Yi, 1988)，本研究所有變數的 CR值介於 0.87至 0.94之間，
且 AVE值皆大於 0.50，顯示各量表皆具有高收斂效度 (Convergent Validity)。最後，

99

NTU Management Review Vol. 35 No. 2 Oct. 2025



表 1　驗證性因素分析（N = 209）
模式類型 χ2 df χ2/df Δ χ2 Δdf GFI CFI RMSEA

五因子模式 a

(假說模式 ) 980.7*** 454 2.16 .961 .903 .068

四因子模式 b1 1367.0*** 458 2.98 386.3*** 4 .953 .833 .092
四因子模式 b2 1958.6*** 458 4.28 977.9*** 4 .954 .724 .131
四因子模式 b3 1616.1*** 458 3.53 635.4*** 4 .918 .787 .116
四因子模式 b4 1774.6*** 458 3.87 793.9*** 4 .955 .758 .123
三因子模式 c1 2344.8*** 461 5.09 1364.1*** 7 .951 .653 .134
三因子模式 c2 2058.2*** 461 4.46 1077.5*** 7 .951 .706 .134
三因子模式 c3 1955.6*** 461 4.24 974.9*** 7 .942 .725 .130
二因子模式 d 2850.1*** 463 6.16 1869.4*** 9 .940 .561 .152
單因子模式 e 3433.9*** 464 7.40 2453.2*** 10 .933 .453 .170
註：a 五因子模式包括：知覺 ECSR、知覺 ICSR、實質性歸因、象徵性歸因、組織認同。

b1 四因子模式包括：「知覺 ECSR與知覺 ICSR」、實質性歸因、象徵性歸因、組織認同。
b2 四因子模式包括：知覺 ECSR、知覺 ICSR、「實質性歸因與象徵性歸因」、組織認同。
c 三因子模式包括：「知覺 ECSR與知覺 ICSR」、「實質性歸因與象徵性歸因」、組織認同。
d 二因子模式包括：「知覺 ECSR、知覺 ICSR、實質性歸因與象徵性歸因」、組織認同。
e 單因子模式為「知覺 ECSR、知覺 ICSR、實質性歸因、象徵性歸因與組織認同」。

區別效度 (Discriminant Validity) 則可藉由比較每個變數量表 AVE的平方根和相關係
數得出 (Fornell and Larcker, 1981)，由表 2可知每個變數 AVE的平方根均大於該變
數與其他變數的相關係數，此顯示本研究各變數間具有區別效度。

二、敘述性統計與相關分析

本研究採用皮爾森相關係數分析 (Pearson Correlation) 為標準。表 2呈現本研
究各變項之平均數、標準差及相關係數矩陣。首先，控制變數與研究變數相關係數

方面，年齡與情感承諾有顯著正相關 (r = .29, p < .01)；產業別與知覺 ECSR存在顯
著相關 (r = -.22, p < .01)，表示產業類型會對 ECSR產生不同的影響。再者，年資
與情感承諾存在顯著正相關 (r = .23, p < .01)，年資越長對組織的情感承諾越高。最
後，情感承諾與知覺 ECSR (r = .22, p < .01)、知覺 ICSR (r = .30, p < .01)、實質性歸
因 (r = .38, p < .01)、組織認同 (r = .31, p < .01) 存在顯著正相關，與象徵性動機歸因
存在顯著負相關 (r = -.20, p < .01)。此外，知覺 ECSR與實質性動機歸因 (r = .39, p 
< .01)、組織認同 (r = .26, p < .01) 有顯著正相關，而與象徵性動機歸因 (r = -.27, p < 
.01)有顯著負相關；知覺 ICSR 與實質性動機歸因 (r = .50, p < .01)、組織認同 (r = 
.34, p < .01) 有顯著正相關，而與象徵性動機歸因有顯著負相關 (r = -.36, p < .01)；
實質性動機歸因與組織認同 (r = .50, p < .01) 有顯著正相關，而與象徵性動機歸因有
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顯著負相關 (r = -.44, p < .01)；象徵性動機歸因則與組織認同 (r = -.53, p < .01) 有顯
著負相關。

三、假說檢驗

本研究假說 1及 2預測當知覺 ICSR程度愈高，會正向及負向調節知覺 ECSR
程度和實質性動機歸因之間的關係。表 3模型二表明，ECSR × ICSR與實質性歸因
顯著正向相關 (β23 = .323, p < .001)，另外，模型三表明，ECSR × ICSR與象徵性歸
因顯著負向相關 (β33 = -.415, p < .001)。表 4拔靴法（5,000次）結果及圖 2均顯示，
當受測者知覺 ICSR較高時 (Simple Slope = .732, p < .001)，知覺 ECSR與實質性動
機歸因的關係顯著較高，假說 1獲得支持；反之，透過表 4及圖 3可知，當受測者
知覺 ICSR較高 (Simple Slope = -.614, p < .001) 時，ECSR與象徵性動機歸因的關係
顯著降低，假說 2獲得支持。其次，表 3模型四顯示，實質性動機歸因顯著正向影
響組織認同 (β44 = .507, p < .001)，而模型五顯示，象徵性動機歸因顯著負向影響組
織認同 (β54 = -.239, p < .01)，假說 3及假說 4皆獲得支持。最後，假說 5及 6預測
實質性及象徵性動機歸因中介員工知覺 ECSR和 ICSR交互效應對組織認同之間的
關係。本研究根據Muller et al. (2005) 建議的方法（以下 a、b1及（或）b2、c，三
個條件均須成立）檢驗中介式調節效果。由表 3顯示，(a) ICSR與 ECSR的交互作
用對組織認同有顯著正向關係 (β13 = .401, p < .001)，條件成立；(b1) ICSR與 ECSR
的交互作用對實質性動機歸因，以及實質性動機歸因與組織認同均存在顯著正向關

係 (β23 = .323, p < .001; β64 = .469, p < .001 )；ICSR與 ECSR的交互作用對象徵性動
機歸因及象徵性動機歸因與組織認同則存在顯著負向關係 (β33 = -.415, p < .001; β66 = 
-.156, p < .05 )，兩者動機歸因的條件均成立；(b2) ECSR與實質性及象徵性動機歸因
雖分別存在顯著正向及負向關係 (β21 = .409, p < .001; β31 = -.200, p < .05)，但 ICSR與
實質性及象徵性動機歸因的交互作用對組織認同均不顯著 (β65 = .233, n.s.; β67 = .033, 
n.s.)，兩種歸因此條件均不成立；(c) 加入中介變數（實質及象徵動機歸因）後，
ICSR與 ECSR的交互作用對組織認同的關係均轉為不顯著 (β63 = .118, n.s.; β63 = .118, 
n.s.)，此條件成立。上述檢驗結果（a、b1、c成立）顯示實質性及象徵性動機歸因
的「中介式調節」模型均成立。本研究進一步參照Wang et al. (2023)，在 bootstrap 
= 5,000的情況下進行雙路徑中介路徑效果分析，結果如表 5，在實質動機歸因及
象徵動機歸因雙路徑中介效應下，ECSR × ICSR透過實質性動機歸因中介，進而影
響組織認同的間接效果 (Effect = .147, p < .01, 95% CI [.070, .262])；另一方面，透過
象徵性動機歸因中介，進而影響組織認同的間接效果 (Effect = .094, p < .05, 95% CI 
[.033, .184])，中介效應均成立。綜上，依據Muller et al. (2005) 檢驗步驟及雙路徑中
介效應的路徑分析，假說 5及 6均獲得支持。
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表 4　知覺 ICSR對知覺 ECSR與動機歸因調節結果分析
實質性動機歸因 象徵性動機歸因

ICSR交互效果 Effect SE p LLCI ULCI Effect SE p LLCI ULCI
低 (-1SD) .086 .118 .467 -.149 .315 .215 .176 .220 -.077 .601
M(0.00) .409 .073 .000 .272 .562 -.200 .101 .048 -.039 -.001
高 (+1SD) .732 .089 .000 .548 .899 -.614 .088 .000 -.760 -.409

圖 3　知覺 ICSR與知覺 ECSR交互作用與象徵性動機歸因的調節圖

圖 2　知覺 ICSR與知覺 ECSR交互作用與實質性動機歸因的調節圖
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表 5　中介效應路徑分析
組織認同 組織認同 中介效果

β SE β SE Effect SE 95%CI
性別 -.024 .064 -.040 .056
年齡 .078 .094 .064 .083
產業 .022 .071 .017 .056
年資 .001 .085 .131 .070
情感承諾 .311*** .072 .239*** .068

ECSR×ICSR .431*** .072 .192* .078
實質歸因 .386*** .080
象徵歸因 -.205** .067
中介效果

總效果 .433*** .073 [0.285,0.573]
直接效果 .192* .078 [0.015,0.328]
間接效果

實質歸因 .147** .049 [0.070,0.262]
象徵歸因 .094* .038 [0.033,0.184]
總間接效果 .241*** .061 [0.142,0.381]

註：N = 209, *p < 0.05, **p < 0.01, ***p < 0.001

伍、討論與建議

一、結論與討論

本研究目的在以「歸因理論」及「社會認同理論」為基礎，探討員工知覺

ECSR、ICSR與其組織認同之中介式調節歷程。本研究結果發現，員工會同時對於
組織 CSR進行實質性與象徵性雙面的動機歸因，而當知覺 ICSR與 ECSR交互效果
相對較高時，一方面會引發員工增加 CSR實質性動機歸因，另一方面會降低其對
CSR的象徵性動機歸因；更進一步，實質性動機歸因會增加員工的組織認同感，
然而象徵性動機歸因卻會使得員工的組織認同感下降，因此，透過本研究的平行中

介調節模型，本研究發現從員工歸因 CSR動機的角度，當員工知覺企業在 ICSR與
ECSR的實踐是內外兼顧時，員工會一方面增加其對 CSR的實質性歸因，另一方面
則會減少其對 CSR的象徵性歸因，並進一步提高員工的組織認同感；相反地，當
員工知覺企業在 ICSR與 ECSR的實踐是厚此薄彼時，員工會一方面降低其對 CSR
的實質性歸因，另一方面則會增加其對 CSR的象徵性歸因，進而降低員工的組織
認同感。本研究結果證實雙中介調節模型，透過實質性及象徵性動機歸因兩個動機
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歸因的中介，對知覺 ECSR及 ICSR交互效應與組織認同的間接關係產生效應。

二、理論意涵

首先，認知歸因程序 (Cognitive Attributional Processing) 及歸因基礎模型 
(Attribution-based Model) 均指出相同的行為下會同時存在完全不同的心理動機歸
因，亦即歸因理論中實質性及象徵性兩種動機並不是連續體的兩端，而是在兩個極

端之間以不同權重同時存在 (Sjovall and Talk, 2004)。過往文獻多僅就單一歸因角度
探討 CSR與員工行為或態度之間的關係 (e.g. Boğan, Dedeoğlu, Çalışkan, and Cheema, 
2024; Wang et al., 2023)；然而，亦有研究開始同時探討兩個不同動機歸因的影響效
應 (e.g. Donia et al., 2017; Donia et al., 2019)；本研究則在認知歸因程序及歸因基礎
模型的論點基礎下，同時驗證兩種不同動機歸因與員工組織認同間的關係。本研究

結果與多位學者 (Bowling and Michel, 2011; Moehl and Friedman, 2022; Leonidou and 
Skarmeas, 2017) 的研究相符，樣本員工對其組織 CSR確實同時顯著存在兩種動機歸
因。

其次，Kelley (1967, 1973) 歸因理論認為個人在進行歸因時會考慮與行為或
事件相關的三個標準—共同性 (Consensus)、獨特性 (Distinctiveness) 和一致性 
(Consistency)，如果一致性很高或獨特性低，員工會進行實質性歸因，反之，如果
一致性很低或獨特性高，員工則可能會進行象徵性歸因。少數學者曾探討 ECSR
與 ICSR不一致與動機歸因之間的關係，且進一步探討動機歸因對知覺 CSR不一
致與員工態度行為關係間的中介或調節效應，例如 Boğan et al. (2024) 指出 ECSR
與 ICSR不一致時會產生象徵性動機歸因，且象徵性動機歸因會中介知覺 CSR不
一致與員工行為之間的負向關係；Wang et al. (2023) 則證實知覺 ICSR較高時，會
減弱 ECSR與象徵性歸因間的關係，進而減低員工的不道德親組織行為 (Unethical 
Pro‑organizational Behavior)。綜上，目前相關研究多僅探討 ECSR與 ICSR不一致與
特定動機歸因（如象徵性動機歸因）之間的關係，而本研究則更完整地探討 ECSR
與 ICSR交互效果與兩個動機歸因（實質性動機歸因、象徵性動機歸因）的關係，
並發現 ECSR與 ICSR交互效果會增加員工實質性動機歸因，但降低員工象徵性動
機歸因，本研究結果延伸了既有探討 ECSR與 ICSR不一致與動機歸因的文獻。再
者，Wang et al. (2023) 的研究樣本全部為中小型企業的員工，且規模 100人以下企
業的樣本數佔 58.2%，導致其結果之類推性受到限制，而本研究的受測者則涵蓋
大型企業與中小型企業，其中以任職大型企業的員工 (49.8%) 居多。過往學者亦指
出，企業規模大小可能會影響到員工對於該組織 ECSR的期待及背後的動機歸因 
(Wickert, Scherer, and Spence, 2016; Tarabashkina, Tarabashkina, and Quester, 2020)，因
此，企業規模的不同可能會影響人們對企業實施 CSR背後之動機意圖的評斷，實
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有探討之必要性，透過本研究結果可以進一步開啟不同企業規模實施 CSR動機的
相關研究議題之探討。 

最後，雖然近期學者普遍指出員工知覺 CSR會正向影響其組織認同 (e.g. Zhao 
et al., 2022; Luan et al., 2022; Golob and Podnar, 2021)，然而依據社會認同理論 (Tajfel, 
1974, 1975)，個人傾向於將自己與其認為具有高聲望的社會群體聯繫，因此當員工
對組織 CSR做出實質性歸因，代表員工相信組織 CSR是真正且無私的 (Donia et al., 
2019)，會提升組織的聲望，進而強烈認同公司是具有積極價值觀的組織 (Rupp and 
Mallory, 2015)，此時會傾向於將自己與具高聲望的組織相連，因而增加其對於組織
的認同。另一方面，當員工將組織 CSR歸因於只是為了追求利潤和聲譽提升，會
將工作環境解釋為一個自利的環境 (Donia et al., 2019)，認為組織是偽善的，違反了
雙方默認的道德規範，因而使員工無法將自己與組織聯繫，導致對組織的認同感下

降 (Ashforth and Mael, 1989)。本研究結果顯示，樣本員工對組織 CSR的動機歸因顯
著成為其知覺 ECSR及 ICSR與組織認同之間的中介機制，也就是說，知覺 ECSR
及 ICSR並不一定均會正向影響員工的組織認同，端視其對於其對於組織 CSR的動
機歸因。本研究結果補充了社會認同理論 (Tajfel, 1974, 1975) 及近期部份學者 (e.g. 
Zhao et al., 2022; Luan et al., 2022; Golob and Podnar, 2021) 的研究結論。

三、管理意涵

本研究透過同時探索兩種動機歸因的中介過程，驗證兩種類別 CSR交互作用
與組織認同間的間接關係。在實務意涵方面，我們提出以下建議。首先，員工是

企業的基礎，作為直接受益者，員工出於自身利益的考量，會更加關心 ICSR並做
出更強烈的積極反應 (Farooq et al., 2017)。過往研究已經證實 ICSR可以帶來員工
正向的組織公平、組織信任、組織認同、組織承諾、工作滿意度及組織公民行為 
(Organizational Citizenship Behavior; OCB)，並降低其離職意願 (Zhao et al., 2022)，
更直接決定組織的財務績效 (Farooq et al., 2017)。惟值得管理者重視的是，ICSR嘉
惠的對象偏向員工，雖然較不容易被外部利害關係人察覺，然而員工卻能較敏感

地感受 ICSR，進而能影響 ECSR對實質歸因及對象徵歸因的影響；因此，在組織
因應社會的期待而落實 ECSR的同時，管理者應該在影響員工知覺 ICSR的各種因
素（就業穩定性、工作環境、技能發展、工作面多樣性、工作與生活的平衡、有

形的員工參與和授權）上多加努力 (Mory, Wirtz, and Göttel, 2016)。其次，雖然先
前的研究證實 ECSR有助於提升組織的合法性和聲譽 (Farooq et al., 2014; Hameed 
et al., 2016)，進而帶來更好的財務業績，許多組織可能因而會鼓勵員工應該要多參
與 ECSR。然而，本研究結果顯示，當員工感知組織的 ECSR與 ICSR一致時，會
增加其實質性動機歸因以及減少象徵性動機歸因，進而提升員工對於組織的認同，
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因此，管理階層在符合外界期待實施 ECSR時，更應該注意 ICSR的相對等實施程
度，致力於兩者的一致性，求取整體 CSR為組織帶來最佳利益。最後，研究顯示，
組織漂綠現象的存在有可能是因為員工對 CSR有不同的看法和解讀 (Lauriano et al., 
2022)，因此，管理階層於力求 ECSR及 ICSR兩者一致性，以求取所有利害關係人
利益最大化的同時，應該積極且相對等地向員工傳達組織在 ECSR及 ICSR方面的
努力，以期員工能夠全面了解組織的 CSR計畫對不同利害關係人均具有效用 (Kim 
et al., 2021)，如此員工有可能會增加其對於組織實施 CSR的實質性動機歸因程度，
進而提升對組織的認同。

四、研究限制和未來研究建議

即使本研究在研究設計上力求完善，仍存在若干限制。首先，本研究採用兩

階段資料蒐集方式避免共同方法變異，但仍採用自陳式方法蒐集資料，且中介變項

與自變項均為同一個時間點之資料。雖然驗證性因素分析結果顯示各主要研究變項

間均具良好區辨，共同方法變異不會嚴重影響研究結果，然而，時間性是一個可能

在社會交換中發揮重要作用的變量 (Barbalet, 1996)，未來的研究人員應該在整個數
據收集跨度之間引入更多個時間階段，以使對所研究變量之間關係的推斷更加穩

健和可靠。其次，本研究根據歸因理論及歸因基礎模型，設為假說並驗證員工針

對組織 CSR的知覺會同時發展出兩種歸因認知，亦即實質性與象徵性兩種動機歸
因會同時存在不互斥，且兩者不一定是正交，而是在於相對程度上的差異 (Moehl 
and Friedman, 2022)。然而，過往相關文獻中，部分學者證實此兩種動機歸因間存
在正向相關（e.g. Donia et al., 2017的 Sample 1）；但亦有一些學者的研究結果與本
研究發現一致，顯示兩個動機歸因間負向相關 (e.g. Shahzadi, John, Qadeer, Jia, and 
Yan, 2024; Leonidou and Skarmeas, 2017; Eberly, Holley, Johnson, and Mitchell, 2017; 
Ogunfowora et al., 2018)；除此之外，也有文獻顯示兩者的關係不顯著（e.g. Donia et 
al., 2017的 Sample 2及 3；Donia et al., 2019）。換言之，CSR領域中實質性與象徵
性動機歸因兩者之間的關係究竟為何，目前學術上仍存在不一致的研究結果；或許，

此兩個動機歸因之間的關係是存在邊界條件的，而值得未來的研究進一步探究，以

便釐清個體在面對事件進行歸因過程時，在何種邊界條件下，會影響兩個動機歸因

間彼此關係的變化，藉此可以拓展讀者對歸因基礎模型論點的進一步認識。

再者，本研究雖然充分考慮員工知覺 ICSR在知覺 ECSR與其動機歸因間扮演
的調節角色，然而，仍存在其他變數會影響員工對其組織 CSR的動機歸因。既有
研究表明，對管理者看待組織 CSR的歸因 (Vlachos et al., 2017)、社會影響力 (Donia 
and Tetrault Sirsly, 2016)、社會責任價格議價 (CSR Price Premium) (Nardi, 2022)等變
數仍會影響員工對組織 CSR的動機歸因，是以後續研究可以探索其他利害相關人
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變量的影響，例如員工對上司的信任，或員工對外界如何判斷其組織的地位和形象

的知覺等。最後，本研究雖實證了員工對 CSR動機歸因在知覺 ECSR、ICSR交互
作用下與其組織認同間的中介關係，然而在 CSR對於員工組織認同的效應上，學
者指出對組織信任 (De Roeck and Delobbe, 2012) 或知覺組織內的尊重 (Farooq et al., 
2017) 均會影響員工對於組織的認同，此代表除了動機歸因外，後續研究可進一步
探索其他變數的影響，例如 CSR與組織文化的一致性、感知的組織支持、領導－
成員交換等對感知 ECSR和員工對其組織認同的作用，而可以適當將這些變量分類
為調節者、中介者、前因或結果，以解釋外部企業社會責任的感知與基於相關理論

支持的組織認同之間的關係。
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1. Purpose/Objective

Although corporate social responsibility (CSR) is often classified as internal CSR 
(ICSR) or external CSR (ECSR), many empirical studies still conceptualize CSR as a 
unidimensional construct and overlook the potential differential effects of perceived ICSR 
and ECSR on employee attitudes and behaviors. According to attribution theory (Kelley, 
1973), employees interpret CSR activities on the basis of their perceived underlying 
motives, which can be broadly categorized as either substantive (i.e. genuinely aimed at 
social welfare) or symbolic (i.e. driven by impression management). Although multiple 
studies have indicated a relationship between CSR perception and employees’ attribution 
of organizational motives, the effects of the inconsistencies between perceived ICSR 
and ECSR on employees’ motivational attributions remain underexplored. Specifically, 
CSR is regarded as a factor that enhances organizational identification. However, social 
identity theory (Tajfel, 1975) posits that these outcomes strongly depend on the perceived 
authenticity and prestige of each organization. When employees perceive CSR initiatives 
as symbolic, particularly when ECSR is emphasized at the expense of ICSR, they tend 
to experience a sense of disappointment, which may reduce their identification with their 
organization. By contrast, when employees perceive CSR as substantive, they tend to 
experience a sense of enhanced self-worth through their affiliation with a morally reputable 
organization. In this study, we develop a parallel mediated moderation model in which the 
interaction between perceived ICSR and ECSR influences organizational identification 
through dual attribution pathways (i.e. substantive and symbolic).

Internal-External CSR Balance or Favoritism? Exploring the 
Impacts of Perceived Internal and External Corporate Social 
Responsibility on Employee Organizational Identification from 
the Attribution Perspective
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2. Design/Methodology/Approach

To minimize common method variance, we collect data in two batches in 2023 from 
209 respondents working at 64 organizations in Taiwan. These selected organizations 
are representative of more than 10 industrial sectors, including manufacturing, health 
care, financial insurance, higher education, and government agencies. Before formal data 
collection, we conduct on-site visits and phone interviews with senior managers to confirm 
that the selected organizations are actively engaged in both external and internal CSR 
activities at varying levels.

In accordance with the method proposed by Muller, Judd, and Yzerbyt (2005) for 
testing mediated moderation models, we use Mplus 8.3 software to test six hypotheses 
in three steps. The first step is to examine the effect of the interaction between perceived 
ECSR and ICSR on substantive and symbolic motivational attributions as the mediator. 
The second step is to explore the relationship between substantive and symbolic 
motivational attributions as the mediator and organizational identification as the dependent 
variable. The third step is to examine the moderating effect of perceived ICSR on the 
indirect path from ECSR perception to organizational identification, mediated by either 
substantive or symbolic motivational attributions, and to explore the parallel mediated 
moderation effect of perceived ICSR on the path from ECSR perception to substantive and 
symbolic motivational attributions, which in turn lead to organizational identification.

3. Findings

Overall, our empirical results support all hypotheses proposed in this study. 
According to our findings, employees tend to concurrently attribute both substantive and 
symbolic motives to their organization’s CSR initiatives. When the interaction between 
perceived ICSR and ECSR is strong, employees tend to interpret their organization’s CSR 
engagement as driven by substantive motives rather than by symbolic motives. Moreover, 
substantive motivational attribution significantly enhances employees’ organizational 
identification, whereas symbolic motivational attribution has the opposite effect. By 
applying the proposed parallel mediated moderation model, this study demonstrates that 
when employees perceive a balance between ICSR and ECSR, they become more likely 
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to attribute CSR initiatives to substantive motives and less likely to view these initiatives 
as symbolic, which in turn enhances their organizational identification. By contrast, when 
employees perceive an imbalance between ICSR and ECSR (wherein their organization 
emphasizes ECSR over the other), they tend to decrease their substantive attributions 
and increase their symbolic attributions, ultimately leading to reduced organizational 
identification. Taken together, these findings validate the dual mediation moderated model, 
in which substantive and symbolic motivational attributions function as parallel mediators 
in the indirect relationship between the interaction of perceived ECSR with perceived 
ICSR and employees’ organizational identification.

4. Research Limitations/Implications

This study has several limitations. First, the data are self-reported, and both 
independent and mediating variables are simultaneously measured. Although our 
confirmatory factor analysis reveals that common method variance is not a major concern, 
the cross-sectional nature of this study limits drawing causal inferences. Second, prior 
research has indicated different types of correlations (positive, nonsignificant, and 
negative) between substantive and symbolic motivational attributions. Although we 
observe a negative correlation between substantive and symbolic attributions, consistent 
with findings in other studies, we do not further examine the nature of this correlation. 
Attribution theory posits that substantive and symbolic motivational attributions can 
coexist and are not mutually exclusive, the relationship between these two forms of 
attribution may not necessarily be orthogonal or parallel, and boundary conditions may 
exist. Future research should further investigate these potential contingencies to elucidate 
the boundary conditions under which the relationship between the two motivational 
attributions varies. We suggest further exploring the interplay between these two 
types of attribution. Third, we do not account for other contextual variables that may 
influence employee attributions, such as organizational size, leadership CSR attributions, 
and societal impact. In addition, we do not account for other potential antecedents of 
organizational identification, such as organizational trust, perceived respect, and ethical 
climate in our model. We suggest that future studies consider these antecedents.

112

Internal-External CSR Balance or Favoritism? Exploring the Impacts of Perceived Internal and External 
Corporate Social Responsibility on Employee Organizational Identification from the Attribution Perspective



5. Originality/Contribution

This study makes several key contributions to the literature on CSR and 
organizational behavior. First, this study draws on attribution theory (Kelley, 1973) to 
provide a theoretical basis for examining the effect of the interaction between perceived 
ECSR and ICSR on substantive and symbolic motivational attributions. Unlike past 
studies treating CSR attribution as a binary variable, our study indicates that substantive 
and symbolic attributions can coexist and operate along a continuum. These arguments can 
be extended to explain how the interaction between perceived ECSR and ICSR influences 
substantive or symbolic attributions at the same time. In this context, we argue that 
ICSR perception may strengthen the positive relationship between ECSR perception and 
substantive attribution but weaken the negative relationship between ECSR perception and 
symbolic attribution.

Second, to further clarify the effects of potential antecedents of organizational 
identification, this study draws on social identity theory (Tajfel, 1975) to provide an 
empirical explanation for the opposite effect of motivational attribution on employee 
organizational identification. In other words, this study contributes to the literature 
by exploring how substantive attribution may be positively associated with employee 
organizational identification and how symbolic attribution may be negatively associated 
with employee organizational identification.

Third, this study explores whether CSR is inherently beneficial for employees. 
Although past literature suggests that CSR enhances organizational identification, this 
study indicates that this effect depends on the motivational attributions of employees. 
When CSR is perceived as symbolic, it can have a negative effect on employee-
organization relationships. Drawing on attribution theory and social identity theory, this 
study provides a theoretical explanation for the mediating role of motivational attributions 
in explaining the relationship between the interaction of ECSR and ICSR perception on 
organizational identification.

Fourth, this study introduces a parallel mediated moderation model that can be 
used to explore the complex interdependencies between CSR perceptions and employee 
outcomes. Using our theoretical model, we establish the incremental validity of 
organizational identification by capturing both the mediating role of substantive and 
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symbolic motivational attributions and the interactive role of perceived ICSR and ECSR. 
This approach enables an integrative and realistic understanding of how employees 
process CSR perceptions. Overall, our findings underscore the importance of alignment 
and authenticity in organizational CSR strategies. They also indicate that adopting a 
balanced approach toward ICSR and ECSR can not only foster substantive attributions but 
also enhance employee commitment and organizational identity.

In summary, this study confirms that employees simultaneously form both substantive 
and symbolic motivational attributions regarding CSR activities. These attributions are 
influenced by the perceived interaction between ICSR and ECSR practices. Employees of 
organizations that adopt a balanced approach toward ICSR and ECSR are more likely to 
form substantive attributions, which enhances organizational identification. By contrast, 
employees of organizations that adopt an imbalanced approach toward CSR tend to 
experience a sense of skepticism and low levels of organizational identification. Overall, 
our parallel mediation moderated model provides a comprehensive understanding of 
how employees interpret CSR efforts. The model also underscores the psychological 
mechanisms underlying the link between CSR and organizational identification.
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