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摘 要

過去學者與業界對於發展主管管理職能往往強調由組織主導一套完善的管理發展活動，

達到提升管理職能與工作績效之目的，而忽略個體自發性學習活動的價值。本研究主要

探討主管自我導向學習對管理職能與工作績效的影響，同時以組織支持的角度探討組織

在此過程中扮演的角色。本研究以來自不同產業之 200 位中階主管為研究對象，經干擾

結構方程式模式檢驗後發現，自我導向學習、知覺組織支持以及兩者之交互效果能夠顯

著提升主管之管理職能，進而增進工作績效。本研究結果顯示雖然管理職能的發展與工

作績效能由主管自我導向學習達成，並與組織正式訓練達到相同的效果，組織對主管管

理職能發展之支持亦是不可或缺的推手。

【關鍵字】自我導向學習、知覺組織支持、管理職能

Abstract

Prior literature on human resource development have put more emphasis on the dominant 
role that organization plays in need-identifying and planning a set of training and 
development projects to enhance managers' managerial competency, while ignoring the 
effect of self-directed learning in the workplace. The study analyzed 200 middle-managers 
with moderated structural equation modeling (MSE). Results showed that self-directed 
learning readiness of managers have significant interactive effect with perceived 
organizational support on managerial competency, and in turn have positive effect of 
managers' performance. Theoretical and practical implications are further discussed.

【Keywords】self-directed learning readiness, perceived organizational support, 
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壹、 緒論

主管，因層級的高低或組織場域的不同有諸多同義詞，如領導 (Leader)、經理

(Manager)、監督者 (Supervisor)，但皆泛指組織結構中有下屬供其指揮監督之特定職

位。知識經濟時代下產業環境快速變動，組織勢須尋求轉型為學習型組織以提升競爭

優勢。優秀的主管能激發部屬的潛力，增進部門效能，終能累積組織核心能力 (Core 
Competence)， 提 升 組 織 競 爭 優 勢 (Prahalad & Hamel, 1990; Wright, McMahan, 
McCormick, & Sherman, 1998)。因此，加強主管的管理職能發展 (Managerial 
Competency Development) 成為組織轉型學習型組織的關鍵途徑之一。綜觀過去至今，

台灣企業對於主管管理職能提升的思惟，往往以企業角度出發，歸屬於人力資源發展

(Human Resource Development；HRD) 下的教育訓練與發展活動，由企業主導整個學

習計畫，強調的是透過組織一套完善的訓練與發展制度達到改變主管行為、提高績效

的目的，而這也是人力資源發展一貫的邏輯與主張 (Swanson, 1995)。然而，蕭錫錡

(1998) 的研究指出國內企業主導之訓練與發展面臨許多實際的困難，包括未設置專職

教育訓練人員、缺乏訓練經費、場地與時間無法配合、內部講師教學能力不佳與挖角

風氣盛行等，使得企業不願落實訓練，怯步投資管理發展活動；另外，在公司的主導

下，公司往往無法確知員工的訓練需求，或礙於經費限制無法滿足每位員工的訓練需

求，加上主管的不支持與缺乏訓練誘因等因素，也削弱了員工持續學習的動機與意

願。在組織無法負起訓練全責而員工亦有提升競爭力的壓力下，組織與員工該如何解

決此種國內企業長期對人力投資的矛盾？根據學者 Guglielmino 與 Murdick (1997) 觀
察，主管透過持續不斷地自我學習以提升競爭力無形中已成了工作職責之一。此外，

Yang (2004)指出成人教育 (Adult Education)中受到重視的「自我導向學習 (Self-directed 
Learning)」或許可供企業借鏡，因為此種由學習者掌握學習活動主導權的非正式學習

路徑正是過去人力資源發展所缺乏的重要元素。

自我導向學習與學習型組織有密不可分的關係 (Guglielmino, 1977; Confessore & 
Kops, 1998)。就員工而言，相較於組織施以被動教導的教育訓練，個體的自發性學習

具備彈性、多元的特質，更能符合現今員工對特定知識與技能的學習需求 (Knowles, 
1975; Knowles, Holton, & Swanson, 2005)。由於自我導向學習的個體須具備主動性、

責任感與自我實現的人格特質，尤其適用於獨立自主與解決問題的工作者 (Artis & 
Harris, 2007)，主管是組織中最適合發展自我學習提升工作績效的對象；就組織而言，

企業在挹注員工訓練發展投資的同時，仍不斷尋求更具成本效益的訓練活動，員工的

自發性學習成為企業尋求轉型為學習型組織過程中最能節省訓練成本的人力資源發展

方案之一 (Guglielmino & Murdick, 1997; Ellinger, 2004)。由此可知，提升競爭力的責

任無形中逐漸從組織移轉至主管本身。然而，在此情況下，組織又應該扮演什麼角色？

Yang (2004) 指出成人自發性學習的過程中除了本身的學習動機與實踐外，亦需外在
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環境的配合。Artis 與 Harris (2007) 進一步指出若組織欲推動員工自發性學習活動，須

深植學習價值於組織環境中，創造組織學習文化與氣候，傳達組織對持續學習的正面

訊息與支持，以強化個體自主學習的動機與降低學習障礙。由此可知，主管的自我導

向學習與知覺組織支持，對管理職能的提升實為相輔相成。

本研究回顧文獻後發現，成人教育研究對自我導向學習已有諸多討論

(Guglielmino, 1977; Knowles, 1990; Roberson & Merriam, 2005; 施美朱，1999；陳茂   
祥，2001)。近年來電子網路時代的來臨驅動電子化學習的趨勢，學者隨之將此概念

由教育領域帶入資訊管理領域成為電子化學習研究的焦點之一 (Long, 2003; 郭倉義、

呂宗翰、蔡憲唐、曾一原，2008)。另一方面，學習型組織與管理職能的概念分別受

到管理學者的重視與倡導，關心的議題包括自我導向學習開發與學習型組織的關係

(Confessore & Kops, 1998; Long & Morris, 1996)、自我導向學習與組織績效、個人績效

的關係 (Artis & Harris, 2007; Guglielmino & Roberts, 1992; Guglielmino, Guglielmino, & 
Long, 1987)、職能模式發展與 360 度職能評鑑 ( 林文政，2001；林文政、鄧國宏、劉

麗華，2006；鄭晉昌、劉曉雯、林俊宏、陳春希，2006；Hazucha, Hezlett, & 
Schneider, 1993)、管理職能對工作績效的預測 ( 鄭晉昌等人，2006；Spencer & 
Spencer, 1993; Offermann, Bailey, Vasilopoulos, Seal, & Sass, 2004) 等。儘管如此，誠如

Ellinger (2004) 與 Yang (2004) 指出自我導向學習仍未廣泛應用於人力資源發展的研究

與實務管理中，本研究確實鮮少找到討論自我學習導向與管理職能兩者關係的研究。

此外，本研究回顧組織內訓練與發展相關文獻後發現，為數不少的研究發現員工知覺

組織支持對企業施行員工教育訓練成效與移轉有顯著相關 (Rouiller & Goldstein, 1993; 
Tracey, Tannenbaum, & Kavanagh, 1995)，然而知覺組織支持與員工自發性學習的關係

仍所知不多。綜合上述，主管的自我導向學習與知覺組織支持是否能提升管理職能，

以及自我導向學習、管理職能與工作績效彼此關係為何皆未見於正式文獻。

因此，本研究擬以主管為研究對象，探討主管自我導向學習與知覺組織支持的交

互效果對管理職能與工作績效的影響，以填補過去研究的缺口；此外，本研究欲透過

干擾結構方程式模式 (Moderated Structural Equation Model；MSE) 同時檢驗自我導向

學習傾向與知覺組織支持的交互效果以及管理職能在自我導向學習與工作績效間的中

介效果，提供更完整的驗證效度。

貳、文獻探討與研究假設

一、管理職能與其養成

職能 (Competence) 一詞，最初於 1973 年由美國哈佛大學教授 McClelland (1973)
所提出，他認為找出能提高工作績效的職場能力，例如溝通技巧、耐心、目標設定、

自我發展等，比透過智力測驗或性向測驗預測工作成就更具實務意義。顯然，職能的
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概念直接挑戰了智力高低決定成就的傳統理論。根據 McClelland (1973) 對職能的描

述，任何能辨別績效好壞的隱性與顯性能力皆可以視為職能。後續學者對於職能的界

定隨著產業、部門、職位或工作內容的不同而有不同的界定，學者對職能的內涵因而

逐漸呈現多元化的探討 (Kanungo & Misra, 1992)。McClelland (1973) 的觀點受到學界

與產業界的重視，紛紛棄智力測驗轉而尋求職能的界定與發展，此種風潮可由學者對

管理職能 (Managerial Competence) 研究的重視以及各大企業的評鑑中心的運用得到確

認 ( 林文政等人，2006；鄭晉昌等人，2006；Boyatzis, 1982; Spencer & Spencer, 1993; 
Sandberg, 2000; Shippmann, Ash, Batjtsta, Carr, Eyde, Beryl, Kehoe, Pearlman, Prien, & 
Sanchez, 2000)。

關於主管管理能力的討論，最早可追溯到學者 Katz (1955)。他主張管理者應分別

具備「概念」、「人際」、「專業」等三種能力，且不同層級的主管應強化不同的能力。

高階主管應注重「概念能力」，以企業整體性為考量，檢視各種影響組織的因素；中

階主管應注重「人際能力」，在群體中建立良好人際關係與促進協調合作；基層主管

則應注重「專業能力」，提高對專業事務的瞭解程度與操作熟練度。由此可知，Katz 
(1955) 認為管理能力兼具隱性、抽象的認知能力以及顯性、具體的專業與社交技能。

Spencer 與 Spencer (1993) 提出著名的職能冰山模型 (Iceberg Model) 亦承襲了 Katz 
(1955) 的概念，認為個體的職能如同一座冰山，水面下職能包含深層廣大、根深蒂固

且難以觀察與改變的個體動機 (Motives)、特質 (Traits) 與自我概念 (Self-concept)；水

面上職能則包含易於觀察且可透過訓練與發展獲得與延伸之技術 (Skill) 與知識

(Knowledge)。據此，後續學者針對不同產業與職業所界定的管理職能亦延續 Katz 
(1955)、Spencer 與 Spencer (1993) 的主張，例如，鄭晉昌等人 (2006) 指出高科技產業

主管之管理職能包含「領導、創新、行動力、情緒管理、溝通與客戶導向」；林文政

等人 (2006) 深度訪談銀行主管人員後歸納出 24 項管理職能，涵蓋五個職能群組「認

知、規劃、領導、人際與專業」。由此可知，只要與卓越績效有關的管理能力，皆是

企業應該重視的管理職能。有鑑於此，本研究採取目前學界普遍採用的定義界定管理

職能：「管理職能為主管之經驗、責任、知識、與技能之集合，為管理者適任管理職

務所需且與成功執行職務具有因果關係的隱性與顯性能力」(Boyatzis, 1982; Spencer & 
Spencer, 1993; Carroll & Gillen, 1987)。

本研究在回顧文獻的過程中發現，過去管理職能的研究多將組織界定在主導者的

角色。組織為了達到管理職能發展的最大成效，首先評估個別管理者的發展需求後，

再透過一套有系統的管理發展活動 ( 如甄選、考核、參與訓練活動與 360 度績效評估 )
來達到提升主管管理職能的目的 (Hazucha et al., 1993)。歸納研究結果後發現，組織規

模大小與主管的管理職能有正相關，換句話說，由組織主導的管理職能方案與公司資

源的多寡有關，若公司規模不大、資源不足，主管管理職能的發展活動將會受到限制



臺大管理論叢 第22卷第1期

139

(Reuber & Fischer, 1997; Lin, 1998)。關於主管自行發展管理職能的討論與研究則於近

年開始逐漸出現，例如討論組織導入員工自我導向學習的訓練專案的可行性與效益

(Ellinger, 2004; Yang, 2004; Artis & Harris, 2007)，以及 Hashim (2008) 探討 238 位馬來

西亞經理人透過在職訓練、團隊合作以及自我訓練等方式獲得必備的管理職能。由以

上討論得知，不管是經由組織規劃抑或是個人努力，可以確定的是職能是可以透過後

天學習與強化。

二、自我導向學習與管理職能的關係

人力資源發展理論認為「職能」並非與生俱來的天賦，而是可經由學習而漸漸發

展的能力 (Raymond, 1999; Raelin & Cooledge, 1995; Yeung, Woolcock, & Sullivan, 
1996)，因此，組織可透過一系列正式、系統化的學習活動讓員工不斷學習，達到組

織所要獲得的成效 (Swanson, 1995; Swanson & Arnold, 1996)。儘管如此，人力資源發

展理論卻忽略了個體自發性的學習亦能達到此種能力的培養 (Yang, 2004)。「自我導

向學習」在成人教育中意指個人自我學習的準備程度，即個人從事學習活動須擁有強

烈的學習慾望和信心，自己能引發獨立學習，妥善安排適當的學習方法與步驟，最終

完成學習的能力 (Guglielmino, 1977; Knowles, 1990; Roberson & Merriam, 2005)。本研

究探討主管在工作職場中管理能力的自我導向學習，因此將「自我導向學習」定義為

「主管自主激發學習動機、進行學習計劃、尋求學習資源與協助、執行學習活動且進

行學習成果評鑑之意願與能力，用以因應工作中所遭遇的問題與挑戰」。換句話說，

有別於過去強調由組織先診斷員工的訓練需求後提供員工有系統的訓練課程，自我導

向學習強調主管亦能握有學習主導權。

Yeung、Ulrich、Nason 與 Von Glinow (1999) 指出，相較於被動接受訓練，給予

員工決定學習內容、方法的主導權不但可符合員工真正的訓練需求，更能激勵員工學

習意願和增進學習效果。Yang (2004) 剖析自我導向學習與人力資源發展後指出，自

我導向學習打破組織內人力資源發展部門應負起學習主導權之責的迷思；此外，由於

自我學習較能讓學習者獲得隱默性 (Tacit) 的知識與技能，亦彌補了由訓練者傳遞給受

訓者的顯性 (Explicit) 知識與專業技能的不足。越來越多研究指出主管的職能大多屬

於隱默類型的能力，無法完全透過傳統訓練達成學習的目的，絕大部份仍需要靠自行

發 動 學 習、 實 踐、 醒 悟、 再 實 踐 等 循 環 過 程 (Artis & Harris, 2007; Biemans, 
Nieuwenhuis, Poell, Mulder, & Wesselink, 2004)，加上經理人往往勇於學習新知，不斷

累積管理實務經驗，更能提升管理職能 (Dragoni, Tesluk, Russell, & Oh, 2009)。因此，

本研究認為，主管的自我導向學習對管理職能有正面效果。因此，本研究假設：

假設 1：主管自我導向學習程度越高，管理職能越佳
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三、自我學習傾向與知覺組織支持的交互效果

Eisenberger、Hungtington、Hutchison 與 Sowa (1986) 提出知覺組織支持 (Perceived 
Organizational Support) 的概念，認為當員工知覺組織重視員工貢獻及關懷員工福祉的

程度越高，越會增加其對組織的好感，願意為組織付出心力。組織對待員工的方式，

例如組織的獎賞、讚揚或是其他的獎酬方式 (如階級設計、工作豐富化、組織政策等 )，
影響員工知覺組織是否會在需要協助與關心時給予適時支持的程度 (Brinberg & Castell, 
1982)。過去研究已經證實員工知覺組織支持乃透過滿足員工正向情感 (Rhoades, 
Eisenberger, & Armeli, 2001) 或社會交換理論中的互惠原則 (Gouldner, 1960; Blau, 1964)
等兩種機制影響員工對組織的態度與行為 ( 陳建丞，2008；Eisenberger, Cummings, 
Armeli, & Lynch, 1997; Rhoades & Eisenberger, 2002; Shore & Tetrick, 1991; Wayne, 
Shore, & Liden, 1997)，前者機制為一種「情感狀態」，可滿足員工被關懷的需求與工

作壓力的釋放，後者機制則屬於「回報認知」，可增強員工對組織的義務感與組織公

民行為的表現 ( 陳建丞，2008)。
本研究推論知覺組織支持可增強主管以自我導向學習的方式提升管理職能。過去

有關組織支持與正向情感的研究指出，知覺組織支持可滿足員工在職場中對情感依附

的需求 (Eisenberger et al., 1986)，使員工在工作時維持愉快心情，有效降低員工工作壓

力 (Hochwarter, Kacmar, Perrewe, & Johnson, 2003)，因此，主管以自我導向學習的方式

提升管理職能時若知覺到組織支持，對公司情感依附的滿足將產生正向情緒，降低兼

顧學習與工作帶來的雙重壓力，因而提高管理職能的學習意願與成效；另一方面，主

管願意以自我導向學習的方式提升管理職能，往往是一種出自於自我投資的動機所表

現出的自發行為，並非純然受到組織的約束或回應組織的要求而為，主管若知覺組織

的支持愈高，基於互惠原則，主管愈可能感到有義務努力提升管理職能以利日後可回

饋於組織。

假設 2：知覺組織支持干擾自我導向學習與管理職能的關係；即主管知覺組織支

持程度高者，其自我導向學習與管理職能的關係較知覺組織支持程度低

者強

四、管理職能對自我導向學習與工作績效的中介效果

學者認為自我導向學習可以促進組織目標與個人目標。Artis 與 Harris (2007) 指出

組織採用自我導向學習專案的訓練方式可以提升管理目標、訓練發展目標與個人績效

目標。Whitfield (2000) 研究發現工作績效較佳的員工擁有較高水準的學習。

Guglielmino 與 Roberts (1992) 比較 753 位美國與 655 位香港通訊業員工的自我導向學

習後發現，美國員工的自我導向學習程度顯著高於香港員工，然而，不管是美國或香

港員工，自我導向學習與工作績效皆有顯著的正相關。關於自我導向學習為何能促進
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工作績效的問題，本研究從管理職能的觀點主張自我導向學習透過管理職能對工作績

效有正向影響。過去文獻已普遍驗證了管理職能與績效的關係。Offermann et al. (2004) 
指出認知面的職能較情緒面的職能更能預測工作績效。Qiao 與 Wang (2009) 針對中國

中階經理人進行調查與深入訪談發現，持續學習的能力是主管必備的職能，亦是成為

成功經理人的關鍵因素。國內鄭晉昌等人 (2006) 透過橫貫面與縱貫面之研究設計發

現，管理職能越佳的主管其工作績效越佳。綜合上述文獻，主管為了成功扮演管理者

的角色，必須具備一些相關的管理職能才能達成卓越的績效表現。故本研究推論主管

自我導向學習透過提昇管理職能，進而促進工作績效。因此，本研究假設如下：

假設 3：主管自我導向學習越高，工作績效越佳

假設 4：主管管理職能越佳，工作績效越佳

假設 5：自我導向學習透過提高管理職能對工作績效有正面影響

歸結假設 1 至假設 5，本研究的研究架構如圖 1 所示。

圖 1  研究架構

知覺組織支持

自我導向學習 管理職能 工作績效

H2

H5

H1 H4

H3

參、研究方法

一、研究對象與資料搜集

研究對象限定於組織規模達 300 人以上且管理階層第二層以上之中階主管，限定

的原因在於 300 人以上企業較具規模，組織層級劃分清楚，而中階主管因在組織結構

中位居向上對上司負責、向下須管理部屬的關鍵位置，需要兼備較多面向的管理職能   
(Uyterhoeven, 1972)，因此較有動機尋求各種訓練發展機會提升職能以利未來工作與晉

升所需。因應不同產業與公司對管理職有不同的職系劃分與稱謂，本研究中階主管職

稱涵蓋範圍可以包括協理�� (處長 )、經 (副 ) ��理、主任、課長、高級專員、資深工程師等。

本研究採用兩種策略蒐集資料以獲得理想樣本數。首先，針對南部三個已具規模的重

要產業聚落 ( 即高雄與楠梓加工區以及台南科學園區 )，研究人員先以電話連絡各區

公司之人力資源部門人員，在說明研究目的並獲得參與首肯後，以郵寄或電子郵件方
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表 1  樣本個人人口統計變數資料

公司屬性	 類別	 人數	 百分比	 個人屬性	 類別	 人數	 百分比

公司產業	 製造業	 103	 51.5	 性別	 男性	 128 	 64.0

	 服務業	 85	 42.5	 	 女性	  72 	 36.0

	 金融業	 12	 6.0	 	 	 	

公司型態	 台資	 128	 64.0	 教育程度	 高中職	 7 	 3.5

	 中外合資	 26	 13.0	 	 大學 ( 專科 )	 139 	 69.5

	 外資	 44	 22.0	 	 研究所以上	 54 	 27.0

管理部門總人數	 2 ~ 10 人	 112	 56.0	 擔任主管年資	 1 ~ 3 年	 99	 49.5

	 11 ~ 20 人	 34	 17.0	 	 3 ~ 5 年	 36	 18.0

	 20 ~ 50 人	 30	  15.0	 	 5 ~ 10 年	 48	 24.0

	 51 ( 含 ) 人以上	 24	 12.0	 	 10 ( 含 ) 年以上	 17	 8.5

部 門 別	 行政管理 (HR)	 48	 24.0	 管理職稱	 協理 ( 處長 )	 14 	 7.0

	 行銷業務	 50	 25.0	 	 副理	 40 	 20.0

	 財務	 7	 3.5	 	 經理	 44 	 22.0

	 研發	 8	 4.0	 	 課長 ( 主任 )	 61 	 30.5

	 製造	 14	 7.0	 	 其他	 39 	 19.5

	 資訊	 6	 3.0	 	 	 	

式遞送問卷，請求其隨機發放問卷給公司內主管，此法共計發出 318 份，回收問卷

132 份，回收率 41.51 %。再者，研究者亦透過南部三所大學之碩士班與在職專班中服

務於產業界之朋友，代為隨機選取公司內部主管進行問卷施測，此法共發出 85 份，

回收問卷 80份，回收率 94.1 %。本研究總計接洽 62家公司，最終 44家公司參與研究，

其中製造業佔 65.91%、服務業佔 11.36% 以及金融業佔 22.73%，參與率為 70.97%；

問卷方面，發出 403 份問卷，回收問卷 212 份，剔除答題不完整、缺漏答題數過多及

基本資料未填答完整之無效問卷共 12 份，有效問卷共計 200 份，有效回收率為 49.62 
%，平均每家公司有 4.55 位主管填答問卷。由於有過半之參與者未回覆問卷，本研究

針對 90 位早回覆者 ( 催收前回覆 ) 與 110 位晚回覆者 ( 催收後回覆 ) 進行 t 檢定，結

果顯示兩群體在四個研究變數上皆未有顯著差異，因此未回覆者誤差 (Nonresponses 
Bias) 應不足以影響研究結果 (Armstrong & Overton, 1977)。

表 1 為樣本之任職公司資料與人口統計資料。由表 1 得知，樣本涵蓋三個產業、

六大功能部門，公司包含本土企業、外資與合資等型態；填答之主管以男性 (64%)、
大學專科學歷 (69.5%) 居多，擔任主管年資 3 年以下者約佔一半 (49.5%)、職稱為課長

( 主任 ) 者約佔 3 成 (30.5%)。由此可知抽樣母體之中階主管以男性、有管理經驗 3 年

以下與位居課長 ( 主任 ) 者居多。

n=200



臺大管理論叢 第22卷第1期

143

二、研究變項衡量

( 一 ) 自我導向學習

本研究參考 Guglielmino (1977) 所發展自我導向學習量表 (Self-directed Learning 
Readiness Scale；SDLRS) 以及國內學者鄧運林 (1992，1995) 譯訂編修之題項，有鑑於

原始題項數量頗多與適用性問題，本研究選取適用於企業環境之題項並加以潤飾共計

27 題，並經三位產業界經理 ( 製造業、金融業、服務業 ) 以及兩位管理學者專家審閱

核定之。量表以 Likert 五點尺度予以評分，由「非常不同意」到「非常同意」分別給

予 1 至 5 分，得分愈高，代表主管的自我導向學習程度愈高。六個構面分別為 4 題喜

愛學習 (α = .87)、6 題主動學習 (α = .78)、4 題有效學習 (α = .76)、4 題創造學習 (α 
= .64)、4 題學習動機 (α = .84)，5 題獨立學習 (α = .72)。本研究進行二階驗證性因素

分析 (Second-order Confirmatory Factor Analysis；CFA)，結果顯示除了「獨立學習」構

面之標準化係數 ( 標準化 λ= -.08, n.s.) 低於門檻值 .45 且不顯著須刪除外 (Bentler & 
Wu, 1983; Jöreskog & Sörbom, 1989)，其餘五構面皆為有效指標 ( 標準化 λ ≧ .72, 
t ≧ 3.93)。經刪除不適因素後，模式配適度除了 GFI 略低於標準值但仍可接受外，其

餘配適指標表現良好 (χ2
 (204)=388.63, p<.001; GFI=.86, NNFI=.96, CFI=.97, RMSEA=.06

與 SRMR=.08)，五構面標準化λ介於 .72 與 .92 ( t ≧ 5.00)。本研究之所有量表題項

參見附錄 A。

( 二 ) 管理職能

本研究參考國內外管理職能範疇與量表 ( 鍾司倩，2003；Katz, 1955; Sandwith, 
1993) 以及 Spencer 與 Spencer (1993) 冰山模型後，歸納選取概念性、人際性、領導性、

行政性、專業性、問題解決、人格特質與動機等八大管理職能群組。量表以 Likert 五
點尺度由「非常不同意」(1 分 ) 到「非常同意」(5 分 ) 予以評分，得分愈高代表管理

職能越佳。正式施測前經三位產業界經理以及兩位管理學者專家審閱後認為，「專業

性」職能的題項可能因填答者處於不同產業與部門別而無法一體適用，建議刪除。此

外，相較於其他構面，「人格特質」與「動機」兩構面屬於個體穩定的特質，不易於

短期間經由學習而改變，因此，亦建議排除於正式問卷中。保留之五構面共計 24 題

(α=.84)，4題概念性能力 (α=.62)、5題領導性能力 (α=.75)、6題人際性能力 (α=.83)、
4題行政性能力 (α=.77)與5題問題解決能力 (α=.71)。二階驗證性因素分析結果顯示，

模式配適度除了 GFI 略低於標準值但仍可接受外，其餘指標表現良好 (χ2
 (274)=413.00, 

p<.001; GFI=.85, NNFI=.96, CFI=.96, RMSEA=.06 與 SRMR=.07) ，五構面標準化λ介

於 .75 與 .90 ( t ≧ 5.63)。

( 三 ) 知覺組織支持

本研究採用 Eisenberger et al. (1997) 所編製的知覺組織支持量表，共計 8 個題目

(α=.84)，其中 2題設為反向題，量表以 Likert 五點尺度由「非常不同意」(1分 )到「非
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常同意」(5 分 ) 予以評分，分數愈高表示知覺組織支持程度愈高。經 CFA 分析發現，

題項「如果有機會，我的組織就會佔我便宜」之標準化係數低於 .45 門檻值予以刪除

(λ=0.42, p<.05) (Bentler & Wu, 1983; Jöreskog & Sörbom, 1989)，其餘題項皆顯著落於

構念上 ( 標準化λ≧ .57, t ≧ 7.67)，模式配適度亦良好 (χ2
 (22) =21.08, p<.05; GFI=.97, 

NNFI=.96, CFI=.98, RMSEA=.07 與 SRMR=.04)。

( 四 ) 工作績效

本研究採用李元墩、藍俊偉與陳清燿 (1999) 針對白領階級所發展之工作績效量

表。量表包含 2 題「效率」(α = .66)、2 題「效能」(α = .68) 與 5 題「品質」(α = 
.74)，共計 9 題 (α = .83)，以 Likert 五點尺度予以評分，由「非常不同意」到「非常

同意」分別給予 1 至 5 分，得分愈高代表工作績效愈佳。二階驗證性因素分析顯示模

式配適度良好 (χ2(24)=77.12, p<.001; GFI=.92, NNFI=.91, CFI=.94, RMSEA=.07 與 
SRMR=.10) ，三構面標準化λ介於 .65 與 .99 ( t ≧ 4.33)，顯示三構面皆為有效指標。

( 五 ) 控制變項

過去研究顯示，工作資歷越資深者，其管理職能較佳 (Tesluk & Jacobs, 1998)；教

育水準的高低顯著影響工作績效 (Blumberg & Pringle, 1982)。因此，本研究以擔任主

管的年資 ( 採直接測量實際年數 ) 對管理職能加以控制，以教育程度 ( 採直接測量實

際年數 ) 控制工作績效。

三、分析方法

本研究採用 Lisrel 8.7 進行線性結構模式的分析，分為兩階段方法進行，第一階

段為測量模式 (Measurement Model)，以驗證性因素分析確認整體量表的良窳，再進行

第二階段結構模式 (Structural Model)，用以檢驗研究假設 (Anderson & Gerbing, 
1988)。在結構模式方面，本研究採用可同時檢驗中介與干擾效果的「潛在變數干擾結

構模式」(Moderated Structural Equation Model；MSE)。關於潛在變數之干擾效果檢驗

方式，目前學者莫衷一是，約略可分為六個途徑 (Cortina, Chen, & Dunlap, 2001)，不

管採用何種途徑，MSE 最大的效用在於能夠在一個模式中同時檢驗中介效果與干擾效

果，並考慮測量誤差，因而有別於傳統迴歸分析須將中介效果與干擾效果分開檢測的

做法。本研究採用 Ping (1995) 之單一觀察指標法，係此法不管從學理上或是操作上皆

最為直接易懂 (Cortina et al., 2001)，且經學者檢測，此法所得之結果與其餘途徑所得

結果無異 (Jöreskog & Yang, 1996; Jaccard & Wan, 1995)。根據 Ping (1995) 的建議，潛

在變數之交互作用項之觀察指標可從對應之兩構念之觀察指標中交叉相乘後取得；此

外，Ping (1995) 指出此指標之因素負荷量係數、測量誤差、潛在變數變異量與潛在變

數間之共變量皆須以特定的語法公式加以限定 (Cortina et al., 2001)。由於交互作用項

之觀察指標須經由語法加以限定，其複雜性取決於參與交互作用之兩潛在變數之觀察
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指標數量，指標數量越多模型參數的估計越難以聚合 (Converge) (Ping, 1995)，因此參

與交互作用之兩潛在變數之觀察指標往往須經由打包過程 (Parceling) 進行縮減，直到

研究者欲獲得的指標數目，達到簡化模式的目的 (Bandalos & Finney, 2001)。此外，簡

化後的指標須平均位移 (Centering) 後始能設定為交互作用項之觀察指標。

本研究除卡方檢定值 (χ2) 外另選數個指標進行模式配適度衡量 (Medsker, 
Williams, & Holahan, 1994; Hu & Bentler, 1999)：GFI 契合度指標 (Goodness-of-fit 
Index；GFI) 用以判斷理論模式解釋觀察資料的程度；以 CFI 契合度指標

(Comparative-fit Index；CFI) 與 NNFI 契合度指數 (Non-normed Fit Index；NNFI) 檢視

假設模式與獨立模式 ( 即觀察變項間沒有任何共變關係的模式 ) 的差異，GFI、CFI 與
NNFI 值通常須在 .90 以上 (Bollen, 1989)；平均概似平方誤根係數 (Root Mean Square 
Error of Approximation；RMSEA) 用於比較理論模式與飽和模式 (Saturated Model) 的
差距，學者認為小於 .05 為優，.10 以下則是可接受的水準 (Steiger & Lind, 1980)；標

準化殘差均方根指數 (Standardized Root Mean Square Residual；SRMR) 衡量觀察矩陣

(Observed Matrix) 與隱含矩陣 (Implied Matrix) 差異，小於 .08 表示配適良好 (Bentler, 
1995)。

肆、研究結果

一、測量模式分析

本研究首先以驗證性因素分析檢驗包含四個潛在變數與兩個控制變數之整體測

量模式。由於干擾結構模式之程式語法之複雜程度與自變數與干擾變數的指標數量有

關，因此本研究將自我導向學習、知覺組織支持與管理職能之觀察指標進行打包，做

法是依據變數個別之 CFA 所獲得之因素負荷量由小至大排列後，將最大因素負荷量

指標與最小因素負荷量指標加總平均，再將次高與次低負荷量指標加總平均，重複此

步驟直至每個變數皆簡化至三個指標數 (Cortina et al., 2001; Williams & Hazer, 1986)，
以符合測量上單一構念對觀察指標數量的基本要求 (Bagozzi & Edwards, 1998; 
Bandalos & Finney, 2001; Nunnally & Bernstein, 1994)。學者已廣泛使用題項打包 (Item-
level Parceling) 或量表平均數 (Composite Scale) 打包 (Scott & Bruce, 1994; Cortina et al., 
2001; Williams & Hazer, 1986)，經由重複平均的過程可使指標數值趨近於常態分配，

獲得比題項指標 (Item-level Indicator) 更穩定的觀察指標，中小型樣本常使用此法提高

統計檢定力 (Bentler & Chou, 1987; Loehlin, 1992)。
測量模式結果顯示整體模式具有良好的模式配適度 (χ2

 (63)=109.31, p<.001; 
CFI=.98, GFI=.94, NNFI=.98, RMSEA=.06 與 SRMR=.05)，各研究變數之觀察指標皆顯

著落在其理論因素上 (p<.001)，標準化因素負荷量介於 .54 與 .97；各變數之平均變異

數萃取量 (Average Variance Extracted；AVE) 最大值為 .60，最小值 .53，建構信度值



主管管理職能提升：自我導向學習與知覺組織支持的交互效果

 

146

(Construct Reliability；CR) 最大值 .81，最小值 .77，皆高於建議值 .50 (Fornell & 
Larcker, 1981) ( 見表 2)，顯示各潛在變數的觀察指標具聚合效度 (Convergent 
Validity)。此外，本研究將四個潛在變數逐一將相關係數限定為 1，若未限制模式之卡

方值顯著小於限制模式則表示兩變數並非完全相關 (Perfectly Correlated)，則變數具有

區辨效度 (Discriminant Validity) (Anderson & Gerbing, 1988)。分析結果顯示未限制模式

與限定模式之卡方差異值 ( 共 6 個數值 ) 皆達顯著水準 (308.17 ≦△ χ2 ≦ 595.58, 
p<.001)；另一個區辨效度的輔助測試是檢查變數相關之信賴區間 (± 兩個標準誤 ) 是
否涵蓋 0，經檢驗得知本研究 6 對相關之信賴區間皆未涵蓋 0 (Anderson & Gerbing, 
1988)。綜合上述，本研究之變數具有良好的信度、聚合效度與區辨效度。

表 2 列出研究變數之平均數、標準差與相關係數。如表中所示，自我導向學習與

知覺組織支持與管理職能呈正相關，管理職能與工作績效也存在正相關，初步支持研

究假設 1、3 與 4。

表 2  變數平均數、標準差與皮爾森相關係數

	 平均數	 標準差	 1.	 2.	 3.	 4.	 5.	 6.

1. 知覺組織支持	 3.48	 .52	 .80 (.58)	 	 	 	 	

2. 自我導向學習	 3.79	 .32	 .05	 .81 (.60)	 	 	 	

3. 管理職能	 3.95	 .33	 .44**	 .56**	 .77 (.53)	 	 	

4. 工作績效	 3.74	 .40	 .23**	 .41**	 .68**	 .81 (.60)	 	

5. 主管年資	 2.74	 1.24	 -.05	 .03	 .13	 .15*	 --	

6. 教育程度	 2.27	 0.45	 .10	 .20**	 .23**	 .15*	 .07	 --

n=200

*p < .05  **p < .01; 對角線數值分別為建構信度 ( 平均變異數萃取量 )

二、結構模式分析

本研究以巢套模式檢驗假設模式 ( 參數估計模式見圖 2)，藉由卡方差異檢定檢測

本研究假設模式的適切性 (Anderson & Gerbing, 1988)。本研究共比較五個巢套模式：

虛無結構模式 (Null Structural Model)、測量模式、假設模式 ( 圖 2)、完全中介效果競

爭模式以及無干擾效果競爭模式，模式間之比較透過特定參數限定為 0 或自由估計進

行卡方差異比較，巢套比較分析結果列於表 3。表 3 顯示測量模型顯著優於虛無結構

模式 (Δχ2 = 299.01, △ df =15, p<.001 )；假設模式配適度良好 (χ2
(78) = 159.11, p<.001; 

CFI=.96, GFI=.91, NNFI=.95, RMSEA=.07 與 SRMR=.09)，並顯著優於測量模型 (Δχ2= 
49.80, Δdf =15, p<.001)，顯示假設模式較虛無結構模式與測量模式具有實質的意義。

此外，假設模式顯著優於「完全中介效果競爭模式」(Δχ2 = 12.88, Δdf =1, p<.001)，
顯示包含「自我導向學習與工作績效」路徑之模型有更佳的解釋力。最後，假設模式
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與不包含交互作用效果之「無干擾效果競爭模式」比較後得知，假設模式顯著優於限

定後的模式 (Δχ2= 3.11, Δdf =1, p<.10)，顯示自我導向學習與知覺組織支持的交互作

用效果具有實質統計意義。

圖 3 列出假設模式之所有估計參數值。由圖 3 得知，自我導向學習對管理職能有

顯著的影響 (β= .62, t = 8.05, p<.001)，自我導向學習對工作績效有顯著的影響 (β= 
.34, t = 3.17, p<.01)，另外，管理職能對工作績效 (β= .48, t = 4.05, p<.001) 亦有顯著的

影響，因此，假設 1、3 與 4 獲得支持，管理職能中介自我導向學習與工作績效的關

係亦獲得初步成立。本研究進一步以 Sobel test 檢驗管理職能的中介效果的顯著性獲

得驗證 (z = 2.82, p<.001) (Sobel, 1982)，因此假設 5 成立。假設 2 檢驗知覺組織支持對

自我導向學習與管理職能關係的干擾效果，結果顯示知覺組織支持對管理職能有直接

效果 (β= .47, t = 6.58, p<.001) 外，亦與自我導向學習有顯著的交互作用 (β= .21, t = 
2.03, p<.05)，因此假設 2 成立。需要注意的是，根據前述巢套模式分析，假設模式的

卡方值僅在邊際顯著統計水準 .10 下優於限定模式，結果顯示雖然自我導向學習與知

覺組織支持有顯著的交互作用效果，但此交互作用效果對模型的改善未達 .05 統計水

準，推測原因可能與樣本數不夠大有關。

表 3  巢套模式比較分析表

	 模式	 χ2	 df	 CFI	 GFI	 NNFI	 SRMR	 RMSEA

1. 虛無結構模式	 408.32***	 78	 .84	 .77	 .81	 .25	 .15

2. 測量模式	 	 109.31***	 63	 .98	 .94	 .98	 .05	 .06

3. 假設模式	 	 159.11***	 78	 .96	 .91	 .95	 .09	 .07

4. 完全中介效果競爭模式 a	 171.99***	 79	 .96	 .90	 .94	 .09	 .08

5. 無干擾效果競爭模式 b	 162.22***	 79	 .96	 .91	 .95	 .09	 .07

n=200

*** p < .001
a. 完全中介效果競爭模式：在假設模式中減少「自我導向學習 - 工作績效」路徑

b. 無干擾效果競爭模式：在假設模式中減少「A×B 交互作用項 - 管理職能」路徑
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圖 2  假設模式之估計模式

圖 3  最終模式估計參數
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本研究根據 Aiken 與 West (1991) 步驟劃出知覺組織支持的交互作用形態圖如圖

4。圖 4 顯示高知覺組織支持 (β = .61, t = 7.16, p<.001) 較低知覺組織支持 (β = .42, t = 
7.16, p<.001) 能增強自我導向學習對管理職能的影響，驗證了本研究對知覺組織支持

的干擾角色屬於「強化 (Enhancer)」類型的推論，而非抵消 (Neutralizer) 與替代

(Substitute) 之交互作用型態 (Howell, Dorfman, & Kerr, 1986; Podsakoff, MacKenzie, & 
Fetter, 1993)。由此可知，組織對主管自我學習管理職能之支持是提升管理職能重要的

推手。
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圖 4  知覺組織支持干擾效果模式
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三、資料檢測與結果驗證

( 一 ) 非獨立性檢測

本研究樣本來自 44 家公司，平均一家有 4.55 位填答者，因此個人資料可能受到

共同公司的影響，產生非獨立性的問題 (Non-independence Bias) (Kenny & Judd, 1986; 
Bliese, 2000)，因此進行 ICC (1) 檢測 (Bryk & Raudenbush, 1992; Kenny & Judd, 1986; 
Bliese, 2000)。結果顯示管理職能之 ICC (1) 為 .055, 低於學者建議值 .12 (James, 
1982)，顯示主管之管理職能僅有 5.5% 的變異是受到公司之影響，並無嚴重之非獨立

性問題，其餘三個變數 ( 組織支持、自我導向學習、工作績效 ) 之 ICC (1) 介於 -.07 與 
-.001 之間，負值的 ICC 顯示所謂的蛙池效應 (Frog-pond Effect) ( 註 1) (Firebaugh, 
1980; 彭台光、林鉦棽，2008)，亦即此三個變數受到個人層次的影響遠大於公司層次。

因此，非獨立性問題在本研究中應不足以造成影響。

( 二 ) 共同方法變異檢測

由於本研究之變數為個人情感面與認知面的變數，自評方式可以提供貼切真實的

資訊，然而若所有變數的資訊皆由自評的方式取得，填答結果可能受到填答者主觀的

認知與社會期許的影響，使得變數間的關係不免產生共同方法變異 (Common Method 
Variance; CMV) 之疑慮 ( 彭台光、高月慈、林鉦棽，2006；Podsakoff & Organ, 1986; 
Podsakoff, MacKenzie, Lee, & Podsakoff, 2003)，兩變數間關係的強度可能因而膨脹

(Williams, Cote, & Buckley, 1989) 或受到壓抑 (Ganster, Hennessey, & Luthans, 1983)。本

註 1 蛙池效應意指員工 ( 青蛙 ) 在部門 ( 池塘 ) 內的相對優劣。負值的 ICC 代表部門內員工在某個

特質上互不相同，無部門共同性。另外，就統計上而言，若群組數不平均，而且有少於五人的

組別，亦增加產生負數的 ICC 數值的可能性。
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研究採取三種方法評估共同方法變異對研究結果的影響。本研究首先執行 Harman 單

因子事後分析 (One-factor Post Hoc Analysis) (Podsakoff & Organ, 1986)，將自我導向學

習、知覺組織支持、管理職能與工作績效共 62 個題項執行探索性 (Exploratory) 因素

分析。結果顯示，62 個題目共萃取出 14 個因素，其中未轉軸之解釋變異量最大為

25.77%，最小為 1.68%，顯示並未萃取出單一因素，亦沒有出現同一個因素解釋絕大

部份題項變異的情形；轉軸後最大因素包含 9 個自我導向學習題項，所有題項並無歸

屬於同一個因素的現象。其次，本研究四個研究變數中，工作績效為可由他人觀察測

量而仍以自評方式測得，其與管理職能之關係尤其產生 CMV 的疑慮，因此，本研究

以「未測潛在變數法」(Same Source First Order Factor) 檢驗 CMV 的影響 (Podsakoff et 
al., 2003; 彭台光等人，2006)。結果顯示 CMV 並未影響管理職能與工作績效間的顯著

性，但產生壓抑係數大小的效應 (β = .57, t = 4.17, p<.001) ( 註 2)。最後，針對其他三

個自評變數 ( 自我導向學習、知覺組織支持與管理職能 ) 的 CMV 問題，由於學者認

為 CMV 的問題將抑制干擾效果的檢測 (Schmitt, 1994; Raja, Johns, & Ntalianis, 2004)，
而知覺組織支持對自我導向學習與管理職能關係的干擾效果達統計上顯著，顯示本研

究之資料中若確實存在 CMV，亦未影響研究結果。綜合上述，CMV 的問題雖未影響

假設成立與否，然而變數間仍不能完全排除有 CMV 的可能。

伍、結論與建議

一、理論意涵

本研究探討自我導向學習與知覺組織支持的交互作用效果對管理職能與工作績效

的影響。本研究所有假說均獲得支持，研究結果顯示主管若知覺組織支持的程度越高，

可強化自我導向學習對管理職能的正向影響，進而增進主管的工作績效。本研究所蒐

集之樣本涵蓋多種產業、本土與外資企業以及多種部門的中階主管，研究結果具有一

定程度的外在效度。如同過去研究發現管理職能可有效預測主管的工作績效

(Offermann et al., 2004; 鄭晉昌等人，2006)，本研究亦有相同的發現。另外，自我導向

學習能有效提升管理職能的發現亦呼應過去學者對管理職能並非與生俱來的主張

(Raymond, 1999; Raelin & Cooledge, 1995)。
本研究對現有文獻有多項新的貢獻。在管理職能研究方面，有別於過去研究聚焦

註 2 除了管理職能與工作績效關係以未測潛在變數 CMV 進行檢測外，本研究亦以「未測潛在變數

法」檢驗「自我導向學習 - 工作績效」與「自我導向學習 - 管理職能」關係。然而，加入潛在

CMV 變數時，結構模式產生無法認定 (Unidentified) 與不能收斂的問題。研究者進一步移除交

互作用項後再次檢測，試圖簡化模型達到收斂的目的，不過模型仍無法達到收斂。由此可知，

此法往往出現不易收斂的問題 (Podsakoff et al., 2003; 彭台光等人，2006)，並非適用於所有模

式。
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於管理職能內涵與評估，本研究進一步探討主管自我導向學習對管理職能的預測能

力，同時驗證管理職能在自我導向學習與工作績效兩者間的中介效果。在人力資源發

展研究方面，過去學者強調由公司主導主管的職能訓練與發展，本研究採納成人教育

理論中個體自我學習的主張，提出主管自主學習活動同樣可提高主管工作績效的實證

資料；同時，本研究呼應 Artis 與 Harris (2007) 的看法，透過實證資料驗證主管亦可

透過自主學習達到管理、訓練發展與個人績效等目標。因此，本研究結果對人力資源

發展理論提供一個新的思考方向。

最後，關於主管從事自我學習活動時組織應扮演何種角色的問題，本研究從主管

主觀認知的角度討論知覺組織支持的干擾效果。如同過去研究發現組織支持對組織推

動訓練活動的成效有顯著影響 (Rouiller & Goldstein, 1993; Tracey et al., 1995)，本研究

發現主管自發性的學習活動同樣需要組織的支持，更重要的是，組織支持扮演的是持

續強化的角色，組織支持程度越高，越能強化主管自主學習的動機與力行對管理職能

的提升效果。換句話說，自我導向學習雖然將訓練發展的主導權回歸於員工，並不代

表組織能同時移轉對主管管理職能訓練發展之責。此結果說明，成人教育中學者對成

人自我訓練與環境的互動關係同樣重要的主張同樣可在企業組織環境下得到支持

(Yang, 2004)。

二、管理意涵

Guglielmino 與 Murdick (1997) 稱「自我導向學習」為企業訓練與發展管理中的

「寧靜革命」，本研究說明了組織推動主管自我導向學習可達到的效果以及組織在推

行的過程中應扮演的角色。首先，由於本研究探討的管理職能涵蓋概念性、人際關係、

專業技能、動機與人格特質等職能，由本研究結果可知，不管是可經由後天學習、訓

練而改變之外顯職能外 ( 如專業技能 )，或是不易經由後天學習的內隱職能 ( 如觀念、

動機與個人特質 )，除了透過組織正式的訓練發展管道外，皆可經由主管的自我學習

活動加以培訓及改善。如同前述，員工的自發性學習可以是企業尋求轉型為學習型組

織過程中最能節省訓練成本的人力資源發展方案之一 (Guglielmino & Murdick, 1997; 
Ellinger, 2004)，公司可善加利用主管具有主動性、責任感與自我實現的特質，積極推

動主管的自我導向學習活動，提升工作績效，幫助公司創造最大收益。

再者，研究結果發現組織推動主管自發性學習活動的同時仍需輔以組織的支持，

而非訓練責任的移轉。可以確定的是，主管知覺組織支持程度越高，越能加速主管自

主學習對管理職能的提升效果。因此，本研究提出兩點實務建議：

首先，創造自我導向學習環境。本研究發現，高自我導向學習的個體，工作績效

比較高。若公司在人力資源發展計畫上給予員工自主權，由員工參與決定學習主題、

方式、使用資源、學習進度等，將可以達到的較佳的學習效果。實務上可參考
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Knowles (1975) 推動契約學習 (Contract Learning) 的方式，由學習者參與規劃的學習計

畫，來執行學習活動，並承擔某種程度的學習責任，使「學習」成為一種互動的過程。

其次，增加組織支持知覺。公司可從提供資源與降低學習障礙兩個方面進行。公

司可增加硬體的輔助設備，豐富教材資源或是提供諮詢服務等，不但可以增強員工的

組織支持知覺，亦可提升員工學習的效率的和品質。學者 Straka (1999) 建議可以設立

專案小組 (Project Group)，並提供足夠的資源及成本，專案成員構成來自各部門的專

家，給予專案小組成員獨立自主的決策權，依照他們自己的計劃去完成工作任務。另

一方面，公司在鼓勵員工自我導向學習的同時，亦應降低員工在進修學習上的障礙，

如給予自我導向學習的能力訓練、放寬進修限制與明定提撥獎助學金辦法；公司亦可

設計與員工學習表現緊密��連結的獎酬制��度，誘發員工提出自我學習活動計畫之動機，

同時，建構學習回饋機制，鼓勵可達成工作目標的自我學習活動。

三、研究限制與後續研究方向

首先，本研究在控制共同方法偏誤的事前設計上有其限制。本研究之自我導向學

習與知覺組織支持屬於個人認知的變數，不可避免須由主管本人填答確保獲得真實的

資訊；然而，管理職能與工作績效屬於外顯行為變數，設計上可由主管身邊例如上司、

同事或部屬提供客觀的評量。儘管研究者以事後統計的方式評估共同方法偏誤，然而

本研究仍未能完全排除共同方法偏誤對內部效度可能造成的影響。未來研究設計仍應

針對不同變數，嘗試從不同來源蒐集測量資料，或者併用知覺性與客觀性資料，若蒐

集此種資料有明顯困難，則建議可測量影響 CMV 的變數，例如社會期許 (Podsakoff et 
al., 2003)。其次，雖然本研究儘可能採用可一體適用之管理職能分類與題項進行調查，

然主管的管理職能會因為不同產業、不同部門以及不同工作內容的需求而有所不同，

本研究並未針對特定管理職位所需的職能進行討論，管理職能的測量內容仍可能有疏

漏之虞。最後，本研究屬於橫斷面的研究，對於變數間的因果推論仍受到限制，本研

究結果僅能顯示變數之間的關聯性。由於自我導向學習對管理職能與工作績效的效

果，須經過一定時間才能顯現，因此，採用縱斷面之研究將更能確立學習活動與工作

績效的因果關係。

對於後續研究，本研究提出三點建議。首先，以質化研究訪談企業主管，找出以

自我導向學習為基礎之訓練發展方案，其次，進一步探討組織推動這些具體的學習活

動對管理職能的提升效果。再者，後續研究可驗證知覺組織支持分別對傳統組織正式

訓練活動與自我導向學習活動的相對干擾效果，結果發現將可進一步提供企業界決定

在兩種途徑上投資比例設定的重要參考。最後，根據本研究提出組織支持的實務建議，

後續研究可進一步討論，組織提供的各項組織支持做法對主管自我導向學習的影響程

度。
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附 錄

量表題項

自我導向學習

以下有關學習態度與行為的描述，請根據您的實

際情形作答：

喜愛學習

1. 學習愈多，世界變得更美好

2. 學習是一種有趣的事情

3. 學習越多，世界變得更美好

4. 懂得學習方法，對我來說是重要的

主動學習

5. 當我想要學的事情，我會設法去學習

6. 我知道從何處獲得工作知能所需的資料

7. 在學習時，我能自己決定學什麼及如何學習

8. 只要我決定學習，不論多忙，我都會撥空去	

	 學習

9. 我知道何時我需要學習得更多

10. 我樂於尋找職務上困難問題的答案

有效學習 

11. 同一工作環境的人相比，我能夠自我學習得	

	 更好

12. 我是能對所學的東西負責的

13. 我擅於提出做事的新方法

14. 我比同職場中的人更能發現需要學的東西

創造學習 

15. 我會應用所學解決工作上的問題

16. 我喜歡思考未來

17. 我喜歡討論一些想法

18. 我對工作上有很多疑問

學習動機

19. 在職務工作中我喜歡學習做好工作的技能

20. 我想學的知識技能很多，所以真希望每天有	

	 更多的時間

21. 即使不能確信結果如何，我仍然很喜歡去學	

	 習新的知識

22. 我實在很想學習新而有用的知識技能

管理職能

下列列有關管理能力的描述，請根據您的實際情形

作答：

概念能力

1. 我能產生創新的方法或概念念

2. 我對於企業外在經濟整體環境，以及競爭對	

	 手資訊之了了解

3. 我在決策判斷時，能盡量量減少個人偏見見所造	

	 成的影響

4. 我能兼顧管理理道德與組織發展

領導性能力

5. 我能有效的培養團隊精神

6. 我具有承上啟下 ( 對上司與下屬 ) 完成工作任	

	 務的能力

7.	我能夠正向的激勵員工

8.	我能公正客觀地評估部屬績效

9.	我能將過去工作經驗傳承，並指導部屬工作

	 人際性能力

10.	我能正確解讀別人所表達的訊息

11.	我具有整合協調人際關係的技巧

12.	我具有口語溝通技巧

13.	我具有衝突管理的技巧

14.	我具有處理公共關係的能力

15.	我具有運用外部資源的能力

行政性能力

16.	我具有危機管理理的技巧

17.	我具有時間管理理的技能

18.	我能有效的管理理、利利用與調配可使用的資源

19.	我能有效地設定工作目標與標準

問題解決能力

20.	我具有良良好的環境適應力力

21.	我清楚地知道自己的優點與缺點

22.	我具有果斷力力

23.	我具有橫跨多部門的工作經驗

24.	我具有克服困難完成任務的執行力行力
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知覺組織支持

以下有關貴公司的敘述，請依據您的實際情形作

答：

1. 我的組織重視我的意見

2. 我的組織真的關心我的福祉

3. 我的組織相當重視我個人的目標和價值觀

4. 當我有問題時可以從我的組織得到幫助

5. 我的組織會原諒我的無心之過

6. 如果我需要特別協助，我的組織會願意幫忙

7. 我的組織對我的關心很少 ( 反向題 )

工作績效

以下有關工作表現的敘述，請依據您的實際情形

作答：

效率

1. 我完成的工作量量總是比主管所要求的高

2. 我能在工作期限到達前，完成主管所要求的	

	 工作

效能

3. 我的實際工作績效總是能夠達到主管要求的	

	 工作目標

4. 我常提出具有創新的提案或建議

品質

5. 我不不曾因個人的疏失而造成工作延誤或損失

6. 我不不曾因工作表現不不佳而受人抱怨 ( 如顧客、	

	 主管、同事 )

7. 我的主管總是很滿意我的表現

8. 我能與同事合作無間，而且獲得同事們的肯	

	 定

9. 我能與其他單位同仁保持良良好互動，且獲得	

	 他們的肯定與認同
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