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摘要 
「變」已是現今企業不變的現象，然而面對變革，企業員工本身又是如何因應？本

研究旨在探討組織變革不確定性、知覺控制、以及因應行為關係之研究。研究對象為過

去一年進行組織變革的企業員工，共發放問卷600份，回收530份，回收率88.33％。研究

結果如下： 

一、不確定性對自我決定有顯著的負向影響，而對影響力則無顯著正向影響。 

二、不確定性對控制因應及逃避因應均有顯著正向影響。 

三、知覺控制在不確定性與因應行為的關係中的中介效果不顯著。 

 

關鍵詞：組織變革、不確定性、知覺控制、因應行為。 

 

1. 緒論 

近年來全球性的經濟不景氣，使得全球性百業蕭條，各企業皆如履薄冰的慘澹經

營，緊縮組織和營運範疇，力求穩定營運之道，而就組織變革已經變成常態性因應方式，

員工對於變革的活動已是習以為常的事，但又遇 2009 年美國雷曼兄弟爆發財務危機，

造成世界性的金融風暴瞬間席捲全球，影響和波及全球金融及經濟體系，形成所謂的「金

融海嘯」，造成世界各國之企業經營更陷入雪上加霜的危機中，此刻各企業組織更是紛

紛再採取變革的各項措施，如組織緊縮精簡、無薪事假、減薪、裁員(資遣)、或甚至關

閉無營利之關係企業，來因應經營的危機。然在此景氣不佳的氣候中，最為不安的就是

員工，因為企業必需採取組織變革的各項措施，才能渡過金融海嘯的衝擊，讓企業能穩

定經營發展。而企業組織的員工都受到相當程度的衝擊。 

組織進行變革常常產生的是對於未來的不確定性，而造成員工內心的忐忑不安。而

員工在面臨組織變革所造成的不確定性，員工要如何因應來面對組織的變動與革新？何

種因素影響員工的因應行為？這是值得探討的議題，也是本研究想探討的動機。因此針

對最近企業所進行的組織變革，員工對變革所產生的不確定性、知覺控制、因應行為，

來探討員工在組織變革後，其對員工控制和因應的影響。 

過去學術界對於組織變革多數探討員工的因應策略與負面的行為的關係(Ashford, 
1988; Brockner, Spreitzer, Mishra, Hochwarter, Pepper, & Weinberg, 2004; Folkman, Lazarus, 
Dunkel-Schetter, DeLongis, & Gruen, 1986; Fugate, Kinick, & Prussia, 2008; Lazarus & 
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Folkman, 1984; Morrell, Loan-Clark, & Wilkinso, 2004)。然而員工個人對於變革的不確定

性如何透過知覺控制對因應行為的影響，則鮮少有文獻的探討。Fugate et al. (2008)探討

員工對變革負面的知覺(負面評估)、形成正、負面情緒、控制、逃避因應到產生負面的

結果(病假及離職意願到自願離職)的關係，所強調的是員工對變革的情緒對採取行為的

影響，缺乏探討員工在變革過程中，知覺自己究竟有多少的掌控權，而影響其決定採取

主動的因應或是被動的逃避行為。因此，本研究從組織變革的不確定性，如何影響員工

知覺到的掌控權，進而決定因應行為的影響。 

基於上述的研究背景與動機，本研究藉文獻探討與問卷調查進行研究分析，以進行

組織變革的員工為研究對象，來瞭解以下關係： 

一、組織變革不確定性對員工知覺控制的關係。 

二、組織變革不確定性對員工因應行為的關係。 

三、員工知覺控制對員工因應行為的關係。 

四、員工知覺控制在組織變革不確定性與因應行為關係的影響。 

 

2. 文獻探討 

2.1 組織變革之不確定性 

組織因外在環境的影響，組織內部需做某種程度上的變動與調整，組織採用新的思

維或行為模式，意圖改變革新組織原有各項活動的運作方式，來因應環境的變化及競

爭，並維持組織各種活動運作的均衡，進而達成組織生存與發展目標之過程，亦稱「組

織變革」。(Daft , 1994; 謝安田, 1992；吳秉恩, 1996﹔李隆勝、黃同圳, 2000﹔吳定, 
2001)。組織變革所含蓋的範圍甚廣，廣義是指企業與企業合併、購併或是策略聯盟組

織的變動革新，而狹義是為企業內組織與組織或組織內所屬之單位間的更動、緊縮精

簡、系統改變、策略改變、或涉及組織文化或典範再造都可視為組織變革(黃英忠, 2001; 
徐聯恩, 1996)。 

個人面對組織變革時，因缺少充份的資訊做正確的預測及判定、或個人會無法判定

分辨資訊的相關或不相關，讓員工因無法預知未來的動向，而造成心理的不踏實感 
(Gifford, Bobbit, & Slocum, 1979; 廖國鋒等人, 2002)。 

在組織變革的過程，Hui & Lee (2000)認為組織變革過程中所產生的不確定性歸納有

五種構面：(1)工作不安全：指個人在威脅性工作下，自己是否能夠維持工作，其缺乏控

制能力。(2)角色衝突：指個人無法兼顧角色所面臨的問題。(3)地位喪失：指預知變革

造成個人地位喪失。(4)角色負荷：指依個人能力，無法達成所有行為的要求，造成心理

過度的負荷。(5)資源減少：預知變革後，個人可用資源的減少。Callan (1993)從組織變

革對個人所產生的負面效應提出四種類型： (1)憂慮變革後的職位異動。(2)憂慮變革後

工作流程、及工作夥伴與上司之人際關係。(3)憂慮變革後工作地點及與家人的關係。(4)
憂慮變革後個人的前程發展。Ashford (1988)認為組織變革會生對於工作、職涯發展、伙

伴關係、及向誰報告關係的不確定性。 
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2.2 知覺控制 

Greenberger & Strasser(1986)定義知覺控制為個人在某一個時間點的信念，認為自

己對環境能夠有能力朝自己期望的方向改變的心理構念。Brockner et al. (2004)提及「知

覺控制(Perceived Control)」是反映在員工對於自我決定、影響力的感受(Brockner et al., 
2004)。Spreitzer & Mishar (2002)認為自我決定、和影響力為個人對工作所抱持的信念。

而組織心理學家認為知覺控制包括兩個相關、可清楚區分的構面-自我決定及影響力

(Spector, 1986 ； Greenberger, Strasser, Cummings, & Dunham, 1989) 。「 自 我 決 定

(Self-determination)」認為個人知覺到控制是依據他們認為自己的行為是自行決定的或是

被迫的、或是運用 DeCharms (1968)的專門用語，自己是行為的發動者，還是回應環境

的 “ 人 質 ”(Brockner et al., 2004) 。 而 Spreitzer & Mishar (2002) 認 為 「 自 我 決 定

(Self-determination)」是反映個人對於自己工作可以自由決定的程度，自我決定有助於倖

存者對於組織精簡感受到較多的控制。「影響力」為個人感受到最後的結果有多少是自

己的行為所影響的，還是自己的行為和最後的結果無關(Rotter, 1966)。而 Spreitzer & 
Mishar (2002)認為「影響力」為個人對於所處的組織影響程度的認知，影響力使得倖存

者覺得可以透過行動來使得結果改變。 

2.3 員工因應行為(coping) 

Folkman et al. (1986) 認為因應行為是個人在認知及行為上不斷的努力，以管理(降
低、化小、容忍)個人內在和外在的特定要求，而這些要求被認為是困難的以及超過個

人所能負荷的。「因應」是以個人與環境交易過程為前提，個人對於所面對的情境進行

認知評估(e.g., Cooper, Dewe, & O’Driscoll, 2001；Lazarus, 1991; Lazarus, 2001)。Fulmer 
(1974)分析，若個人感受到變革具有破壞性，會有公開抗拒的行為；若感受到變革具有

威脅性，則採暗地抗拒的反應。若感受到變革具有不確定性，其反應為容忍、忍耐；若

感受到變革具有正面價值，則會予以支持並積極參與。 

過去學者針對員工因應行為的內涵，Billings & Moos (1981)認為因應方式可分三

類：1、行動-認知方式：指評量現況的壓力程度。2、行動-行為方式：指直接處理問題。

3、迴避方式：指試圖迴避問題。Lazarus & Folkman (1984) 認為因應方式可分二類：(1)
問題焦點因應，指努力排除威脅事件或減少威脅的影響。(2)情緒焦點因應，指努力降低

因威脅所產生的負面感覺。Latack (1986)「控制因應」是一種預先因應的方式，勇於承

擔行動及認知的評價，而「逃避因應」則是較偏向逃避現實主義者，為趨避的模式。 

2.4 組織變革不確定性與知覺控制的關係 

過去針對組織變革不確定性，多數著重於組織變革對員工態度的影響，例如：組織

變革的不確定性會降低員工的工作滿意及組織承諾，並增加員工的離職意圖(Schweiger 
& DeNisi, 1991; Hui & Lee, 2000; Vakola & Nikolaou, 2005; Morrel et al., 2004; 
Jimmiesson, Terry, & Callan, 2004；Judge, Thoresen, Puick, & Welbourne, 1999)。Bordia, 
Hunt, & Paulsen (2004)認為不確定性是壓力源，不確定性與個人控制呈負向相關，不確

定性會導致缺乏控制的感覺。因此，本研究推論組織變革的不確定性會導致員工知覺的

自我決定及對組織的影響力下降，因此作出以下的假設： 

H1：組織變革不確定性對員工知覺控制有負向影響。 

H1.1 組織變革不確定性對自我決定有負向影響。 

H1.2 組織變革不確定性對影響力有負向影響。 
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2.5 組織變革不確定性與員工因應行為的關係 

員工面對組織變革，會造成一定程度的衝擊，而其意旨是將員工從不自覺的情境中

搖醒(Lee & Mitchell, 1994)，進而產生許多不確定性心理的掙扎和知覺，此不確定性因

素的產生，使得員工面對組織的自我評估，有了許多不同的決定，且是顯著的(Salient) 
(Morrell et al., 2004)。 

員工抱持強烈正面的知覺面對變革時，他們會用適當的行為，在持續努力的情況

下，支持促使變革的推動與執行(Elias, 2009)；然而，當員工抱持強烈負面的知覺面對變

革時，會用較多的抵抗、反對、輕視，且破壞阻撓變革的進行(Lines, 2005)。Fugate et al. 
(2008)研究發現，當員工面對組織變革抱持負面評價時，其與員工採取的控制因應有顯

著的負向的關係，而與採取逃避因應的行為有顯著的正向的關係。 

組織變革之員工反應大多數文獻皆探討負面反應居多，本研究希望能瞭解員工在面

對組織變革下，究竟採取何種行為來回應組織的變革？而「因應」在個人生活中是普遍

存在的、是經常性的及明顯的(Folkman et al., 1986)。過去學者均認同研究因應是有必要

的，因為因應行為可幫助瞭解壓力如何影響  (Skinner, Edge, Alman, ＆  Sherwood, 
2003)。而依據上面文獻的探討，本研究推論當組織變革的不確定性高時，其對員工所

帶來的是負面的知覺，因此，員工會較採取逃避因應行為，而不會採取控制因應行為。

因此，本研究作出以下假設： 

H2：組織變革不確定性對員工因應行為有正向的關係。 

H2.1 組織變革不確定性對控制因有負向影響。 

H2.2 組織變革不確定性對逃避因有正向影響。 

2.6 知覺控制與因應行為的關係 

過去針對知覺控制的研究，有些學者探討知覺控制對負面態度的影響，包括對心理

壓力(Bordia, et al., 2004)、情緒耗竭、工作滿足等的影響(Paulsen, Callan, Grice, Rooney, 
Gallois, Jones, Jimmieson, & Bordia, 2005; Spector, 1986; Greenberger et al., 1989)；有些學

者則探討知覺控制對工作績效的影響(Spector, 1986; Greenberger et al., 1989)。亦有學者

以知覺控制為情境變項，提出知覺控制可以減緩組織進行資遣所衍生對組織承諾負面的

影響(Brockner et al., 2004)。同時，知覺控制亦可降低員工感受到的心理威脅對工作績效

所造成的負面影響(Brockner et al., 2004; Lazarus & Folkman, 1984)。由以上的文獻可以得

知，過去的文獻對知覺控制的後果，多著重在探討知覺控制對心理及工作成果的影響，

較少探討知覺知覺控制對員工可能採取的行動的影響。本研究認為在組織進行變革時，

員工知覺到自己能對現狀的自主性以及對組織變革進行的影響力，會影響員工採取積極

的控制因變或是消極的逃避因應。若是員工知覺到對現狀的自主性高及對變革的影響力

大，則較會採取積極的控制因應行為。相反地，若是員工認為對現狀無法自主決定以及

個人的影響力小，則較會採取逃避因應。因此本研究作出以下假設： 

H3：知覺控制會影響員工因應行為。 
H3.1 員工自我決定對控制因應有正向影響。 
H3.2 員工自我決定對逃避因應有負向影響。 
H3.3 員工影響力對控制因應有正向影響。 
H3.4 員工影響力對逃避因應有負向影響。 
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2.7 知覺控制在不確定性與因應行為的中介效果 

如同上面所述，過去的研究認為不確定性會影響員工的知覺控制(Bodia, et al., 2004; 
Paulsen et al., 2005)，而不確定性也會影響員工的因應行為(Elias, 2009, Lines, 2005, 
Fugate et al., 2008)。因此，本研究推論不確定性會影響員工的控制知覺，並進而影響員

工所採取的因應行為，亦即員工的知覺控制在不確定性與因應行為關係中扮演中介效

果。由以上的探討，本研究作成以下假設： 

H4：組織變革不確定性會透過員工員工知覺控制對員工因應行為產生影響。 

H4.1 組織變革不確定性會透過員工自我決定對控制因應有正向影響。 

H4.2 組織變革不確定性會透過員工自我決定對逃避因應有負向影響。 

H4.3 組織變革不確定性會透過員工影響力對控制因應有正向影響。 

H4.4 組織變革不確定性會透過員工影響力對逃避因應有負向影響。 

3. 研究方法 

本研究主要是探討組織進行變革後所產生的不確定性，對於員工知覺控制知覺的影

響，並進而對員工所採取的因應行為的影響，本研究亦探討員工知覺控制在組織變革不

確性與員工因應行為的中介效果。本章將針對研究架構、研究樣本與測量方式、研究工

具等內容分別說明之。 

3.1 研究架構 

根據文獻探討的結果綜合發展而成的研究架構如圖一。 

 

                        

 

 

 

圖一 研究架構   

 

 

3.2 研究樣本與測量方式 

本研究以各產業之企業組織為因應外部環境的變化影響，而在過去一年內執行組織

緊縮精簡、無薪事假、減薪、裁員或資遣的組織員工為抽樣對象。樣本發放時間為 2009
年 5 月。研究資料的收集採用問卷調查的方式，本研究之問卷發放，採取便利抽樣法發

放問卷，由作者親臨造訪發放問卷委託人，並先行告知委託人本研究之研究目的及問卷

發放須知，使其在發放問卷時向受測員工清楚宣導，以利問卷調查工作的進行。問卷施

測後，再請委託人一起回收，並由作者親臨索取，本次共發放 600 份。問卷發放對象計

有金融、科技、石化、鋼鐵、服務等產業之企業公司，回收 530 份為有效問卷，回收率

組織變革 
不確定性 

員工自我控制

自我決定 
影響力 

員工行為因應

控制因應 

逃避因應 
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88.33%。在回收有效樣本中，男性佔 59.1%；產業以鋼鐵業居多(27.5%)、其次為金融業

(20.6%)；基層技術人員、行政人員居多(27.5%)、其次為專門技術及管理人員(24.9%) ；

生產、品管居多(33.0%)、其次為行銷、業務(24.3%)。 

3.3 研究工具與資料整合 

本研究問卷之所有題目皆參考以往學者所發展的量表，其各表衡量方式均採Likert 
五 點 量 表 計 分 。 且 使 用 LISREL 軟 體 做 驗 證 性 因 素 分 析 (Confirmatory Factor 
Analysis,CFA)，研究者將各構面嘗試以各種不同的組合進行分析，觀察NFI、NNFI、CFI、
RMR 和GFI 等指標，根據Fornell & Larcker (1981)的研究的觀察指標來做驗證，而組織

變革量表(不確定性構面)、知覺控制量表(分為自我決定及影響力兩個構面)、因應行為

量表(分為控制因應及逃避因應兩個構面)，其構面之Cronbach’α值均達到0.7 以上，亦即

本研究所採用各項衡量量表皆具良好信度。將各量表的修正情形分述如下。 

(一)組織變革不確定性 

在不確定性的衡量方面，本研究採用 Schweiger, & Denisi, (1991)所發展的量

表，原量表共 21 題，但第 10、16 題為題意相近，所以本研究僅採用第 10 題，共

計 20 題。題目如：「公司近一次變革，我可能要轉調到其他地方工作」。Cronbach’s 
α=0.93，顯示量表具有內部一致性。NFI=0.98，NNFI=0.98，CFI=0.98，RMR=0.05，

GFI=0.92，且各衡量題項的因素負荷量之 t 值均大於 2，量表組合信度=0.93，

AVE=0.42，表示量表收斂效度是在可接受範圍。 

(二)知覺控制 

主要參考Spreitzer (1995)之自我決定與影響力兩個構面，量表共有6題。第1-3
題為自我決定；第4-6題為影響力。題目如：「我可以自行決定如何完成我的工作」、

「我對部門內所發生的事具有很大的影響力」Cronbach’s α值分別為0.93、0.91，模

式 配 適 度 之 各 評 估 數 值 皆 達 到 標 準 值 ， NFI=0.99 ， NNFI=0.99 ， CFI=0.99 ，

RMR=0.027，GFI=0.99，組合信度=0.86、0.90，AVE=0.68、0.75。且各衡量題項

的因素負荷量之t 值均大於2，表示知覺控制量表具有內部一致性及收斂效度。 

(三)因應行為 

主要參考Latack (1986)之控制因應及逃避控制因應兩個變數，分別題目有第

1-17題為控制因應；第18-28題為逃避因應，共28題。題目如：「我會額外付出努力

來規劃及安排工作時程」、「我會儘可能讓自己從容地脫離公司變革的情境」模式配

適度之各評估數值皆達到標準值：NFI=0.96，NNFI=0.97，CFI=0.98，RMR=0.033，

GFI=0.92，Cronbach’s α值分別為0.91、0.96，組合信度為0.91、0.77，AVE為0.40、

0.41，且各衡量題項的因素負荷量之t 值均大於2，表示因應行為量表具有內部一致

性及收斂效度。 

(四)控制變項 

本研究因為變數的屬性，所以所有量表的收集均來自於同一來源，為避免共同

方法變異，參考彭台光、高月慈、林鉦棽(2006)所提出的建議，以社會期許為控制

變項以減低研究資料同源的缺失。本研究以社會期許為控制變項主要採用 Crowne 
& Marlow (1960)所編製的社會期許量表(Marlow-Crowne Social Desirability Scale；

MCSD)來衡量，衡量題項為 33 題。題項以「是、否作答」。題目如：「我從來沒有

故意說些傷害別人感情的話」。 
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4. 研究結果 

本章針對有效樣本，進行各構念之構面間的相關分析及各構面之迴歸分析、及假設

驗證結果分析等，來探討研究架構之關係。表1為各研究變項的平均數、標準差以及各

變數間的相關係數結果。針對本研究假設驗證結果，則分別說明如下： 

表 1 平均數、標準差以及相關係數  

 平均數 標準差 1 2 3 4 5 6 

1 社會期許 20.15 4.43 1      

2 不確定性 3.08 0.70 - 0.06 1     

3 自我決定 3.33 0.79 0.15*** - 0.14* 1    

4 影響力 2.54 0.89 0.21*** 0.05 0.43** 1   

5 控制因應 3.29 0.55 0.21*** 0.13* 0.19*** 0.40*** 1  

6 逃避因應 2.96 0.54 - 0.18*** 0.30*** - 0.08*** - 0.08 - 0.10* 1 

註：*: p＜0.05，**: p＜0.01，***: p＜0.001 

 

 

一、主效果假說檢定 

本研究以層級迴歸分析來檢驗「組織變革不確性性」、「知覺控制」、「因應行為」

關係的研究假設為驗證假設，並以「社會期許」為控制變項。 

(一) 組織變革不確定性與知覺控制的關係 

由表 2 結果顯示，組織變革之不確定性對自我決定有顯著的負向關係

(β=-0.132，p＜0.01)。表示當組織變革之不確定性愈高，則員工的自我決定會愈低。

所以，H1.1 不確定性對自我決定有顯著的負向影響，由以上的分析可以得知假設 1.1
獲得支持。 

組織變革不確定性對影響力的關係未達到顯著(β=0.064，p>0.05)。表示組織變

革之不確定性高低，對員工影響力並無影響。所以，H1.2 不確定性對影響力有顯著

的負向影響，未獲得支持。 

(二)組織變革之不確定性對員工因應行為的關係 

由表 3 結果顯示，組織變革之不確定性對控制因應有顯著的正向影響(β=0.145，

p＜0.001)。表示當組織變革之不確定性愈高，則員工採取控制因應會愈高。與本研

究所假設的關係相反，所以 H-2.1 不確定性對因應行為有顯著的負向影響，未獲得

支持。 

組織變革不確定性對逃避因應有顯著的正向影響(β=0.290，p＜0.001)。表示當

組織變革之不確定性愈高，則員工的逃避因應會愈高。所以，H2.2 不確定性對逃避

因應有顯著的正向影響，獲得支持。 
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表 2 組織變革之不確定性對員工知覺控制的影響 

員工知覺控制 依變項 

 自我決定 影響力 

控制變項 模式 1 模式 l2 模式 1 模式 2 

社會期許 0.146*** 0.138*** 0.212*** 0.216*** 

不確定性  - 0.132**  0.064 

F 值 11.449*** 10.552*** 24.948*** 13.651*** 

R2 0.021 0.039 0.045 0.049 

△F 11.449*** 9.470** 24.948*** 2.292 

△R2 0.021 0.017 0.045 0.004 

註：*: p＜0.05，**: p＜0.01，***: p＜0.001 

 

 

表 3 組織變革之不確定性對員工因應行為之影響 

員工因應行為 

控制因應 逃避因應 

依變項 

 

控制變項 模式 1 模式 2 模式 1 模式 2 

社會期許 0.209*** 0.218*** -0.184*** -0.167*** 

不確定性  0.145***  0.290*** 

F 值 24.062*** 18.141*** 18.590*** 35.086*** 

R2 0.044 0.064 0.034 0.118 

△F 24.062*** 11.730*** 18.590*** 49.862*** 

△R2 0.044 0.021 0.034 0.083 

註：*: p＜0.05，**: p＜0.01，***: p＜0.001 

 

 

(二) 員工知覺控制與因應行為的關係 

由表 4 結果顯示，自我決定對控制因應(β=0.009, p>0.05)及逃避因應(β=-0.038, 
p>0.05)均無顯著的影響。顯示當員工知覺自我決定的高低，對員工採取控制因應或
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是逃避因應均無顯著的影響。所以，H3.1 自我決定對控制因應有顯著的正向影響，

及 H3.2 自我決定對逃避因應有顯著的負向影響，均未獲得支持。 

影響力對控制因應有顯著的正向影響(β=0.370, p＜0.001 )。表示當員工影響力愈

高，對員工採取控制因應行為會愈高。因此，H3.3 影響力對控制因應有顯著的正向

影響，獲得支持。影響力對逃避因應無顯著的影響(β=-0.638, p>0.05)。表示員工知覺

影響力的高低，對員工的逃避因應行為無顯著的影響。所以，H3.4 影響力對逃避因

應有顯著的負向影響，未獲得支持。 

表 4 員工知覺控制對員工因應行為之迴歸分析表 

員工因應行為 

控制因應 逃避因應 

依變項 

 

控制變項 模式 1 模式 l2 模式 1 模式 2 

社會期許 0.209*** 0.129** -0.184*** - 0.172*** 

自我決定  0.009  - 0.038 

影響力  0.370***  - 0.638 

F 值 24.062*** 37.795*** 18.590*** 6.793*** 

R2 0.044 0.173 0.034 0.037 

△F 24.062*** 42.758*** 18.590*** 0.898 

△R2 0.044 0.134 0.034 0.003 

註：*: p＜0.05，**: p＜0.01，***: p＜0.001 

 

 

(四)知覺控制的中介效果檢定 

由表 5 結果顯示，依據 Baron & Kenny (1986)指出中介效果的驗證需具備三個條件，

首先自變項與中介變項有顯著的相關；其次是自變項與依變項的相關要顯著；第三，則

是自變項及中介變項同時放入迴歸式中，則自變項對因變項的關係若由原先的顯著效果

變成不顯著，則中介變項則具有完全中介效果，若自變項對因變項的關係，若仍具顯著

性，但 β 值下降，則此時中介變項則具有不完全中介效果。 

依據第一個條件，由表 2 可以得知，不確性與自我決定的關係達到顯著，而與影響

力的關係則未達顯著，因此自我決定符合第一個條件；其次，在自變項與因變項關係中，

由表 3 可以得知，不確定性與因應行為的關係達到顯著性，符合第二個條件。而由表 5，

同時加入不確定性及自我決定變項後，自我決定對控制因應及逃避因應的 β 值並未達到

顯著水準（β＝0.034, 0.020, p>0.05），顯示自我決定在不確定性與因應行為的關係中並

未扮演中介效果。表示當組織變革之不確定性並不會透過自我決定，對員工控制因應的

行為產生影響。所以，H-4.1~ H4.4 認為組織變革之不確定性會透過自我決定及影響力

對控制因應有正向影響，由以上的分析結果得知，H-4.1~ H4.4 均未獲得支持。 
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表 5 知覺控制在不確定性與員工因應行為關係之中介效果 

員工因應行為 

控制因應 逃避因應 

依變項 

 

控制變項 模式 1 模式 2 模式 3 模式 1 模式 2 模式 3 

社會期許 0.209*** 0.218*** 0.137*** 0.184*** - 0.167*** - 0.153***

自變項       

不確定性  0.145*** 0.126**  0.290*** 0.297***

中介變項       

自我決定   0.034   0.020 

影響力   0.352***   - 0.075 

F 值 24.062*** 18.141*** 31.325*** 18.590*** 35.086*** 18.242***

R2 0.044 0.064 0.193 0.034 0.118 0.122 

△F 24.062*** 11.730*** 41.706*** 18.590*** 49.862*** 1.350 

△R2 0.044 0.021 0.128 0.034 0.083 0.005 

註：*: p＜0.05，**: p＜0.01，***: p＜0.001 

 

 

5. 研究結果討論與建議 

5.1 研究結果與討論 

依據本研究的目的及文獻探討，本研究主要聚焦於探討組織變革之不確定性、知覺

控制、以及因應行為關係。本研究結果發現當組織變革之不確定性愈高，則員工知覺到

的自我決定程度則愈低，但不確定性的高低與員工知覺到自己的影響力二者之間沒有顯

著的關係。此與 Bordia et al. (2004）認為不確定性與知覺個人控制呈負向相關的結果相

同。表示員工乃會因組織變革不確定性，較會產生無法自由決定個人的工作應如何執

行。Albrecht & Adelman (1987)提出溝通、不確定性、和控制間的關係，其指出溝通會

降低人不確定性的知覺，且可協助面對在有壓力的情況下，發展知覺控制的意識。因此，

組織在做變革時，組織應與員工多做溝通，讓員工瞭解此次組織進行的變革，會影響的

層面為何? 本研究建議在變革之前，應先由上而下，宣導及説明變革的目的與目標，人

力資源單位應配合組織變革的方向與所有各單位主管檢討，需再加強變革期間員工的溝

通、變革原因的解釋。人力資源單位應配合組織變革的方向與所有各單位主管討論變革

之制度、作業規範重新制訂及排定課程做教育訓練，使達組織制度及作業規範與組織文

化再造之革新的目標，才不致於使員工產生工作上不知如何進行的情形，影響工作績效。 
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當組織變革員工之不確定性愈高，則員工採取控制因應及逃避因應二種行為會愈

高。不確定性對逃避因應的解釋力大於控制因應（△R2=0.083>0.021），顯示雖然不確定

性對員工控制因應及逃避因應行為均有正向的關係，然而組織變革的不確定性較會使員

工產生逃避因應的行為。因此當員工面臨組織變革的不確定性時，可能會一方面採取以

正面回應的方式，調整自己的心態，主動搜集資訊來瞭解可能的變化，以及更加努力來

使自己安然的渡過這次的變革；另一方面也會採取儘量不去想公司此次變革的影響，以

及儘量避免讓自己牽涉在裏面，並做最壞的打算。這也說明組織變革的不確定性，對員

工行為所造成的矛盾現象，一方面想要逃避，讓自己不要牽涉其中；一方面則不得不主

動去透過和主管及有經驗的人士討論，瞭解可能造成的影響，以及透過努力工作及更多

的投入來解決對員工的衝擊。因此，組織應積極與員工密切溝通、廣納意見，並設立諮

詢窗口，並責成主管需負責開導員工，導引員工能由負面行為轉為較多正面行為，由消

極轉積極，使員工配合組織的變革，將會使員工組織變革的活動順利達成。過去文獻認

為當員工對變革抱持強烈正面的態度時，員工會用適當的行為，在集中持續且努力的情

況下，支持促使變革可推動執行(Elias, 2009)；然而，當員工抱持強烈負面的態度面對變

革時，會用較多的抵抗、反對、輕視，且破壞阻撓變革的進行(Lines, 2005)。Fugate et al. 
(2008)研究亦指出當員工抱持面對組織變革抱持較負面評價時，較會採取逃避因應，而

不會採取控制因應。其與本研究在逃避因應的結果是相吻合的。因此建議未來研究，可

以針對不確定性與員工因應行為的關係，加入員工對變革的態度為情境變項，以瞭解員

工在面臨不確定性時，何種情境才會使得員工採取控制因應，何種情境才會使得員工採

取逃避因應。 

本研究結果發現員工知覺自己的影響力愈高時，則愈會採取控制因應行為。顯示若

個人對於組織所進行的變革具有影響力，以及能夠掌控所可能發生的事，則員工較會積

極地面對組織的變革，詢問主管或是有經驗人員意見，以投入更多時間及努力來因應公

司的變革。因此，組織進行變革時，若能使員工參與決策，適當地授權，讓整個組織變

革加入員工的想法及考量，使員工不致認為自己只是被要求配合組織的變革，而是整個

變革的推動及決策是會考量員工的意見及想法，則較會積極地投入組織的變革，並將組

織變革視為一次提升自己機會，有助於組織變革的成功。 

本研究並未發現知覺控制在不確定性與因應行為關係中的中介效果，顯示組織變革

的不確定性，並不會透過員工知覺自己的自主性及影響力，而決定採取主動的控制因應

或是被動的逃避因應。由本研究結果得知，組織進行變革時，員工採取的因應行為，主

要是來依據對變革所產生的不確定感及自己在變革決策中的影響力而產生的。同時，由

上述的結果討論可以得知，組織變革的不確定性會使得員工同時採取控制因應及逃避因

應的兩種行為，而員工影響力愈大，則會促使員工採取控制因應行為，因此建議未來研

究可以再探討，何種中介變項或是情境變項會使得在組織變革的不確定性下，員工在何

種情境或是條件下，才能產生正面的控制因應行為，使企業更能明確得知應該要採取何

種措施來減少組織變革的障礙，促使組織全體成員支持組織的變革，因為誠如本文一開

始所言「變」已是現今企業營運不變的道理。 

本研究雖然對於組織變革的不確定性、知覺控制與員工因應行為之間的關係提供了

資料佐證，然而本研究仍不免存在著以下的研究限制。首先，本研究屬於橫斷面的研究，

以員工對公司在過去一年內，最近一次的變革，所產生的不確定性、知覺控制，以及員

工所採取的行為進行探討。並沒有以縱斷面的方式，來觀察組織變革之前、中、後員工

面對變革的不同結果，所以無法確切瞭解變數之間的因果關係。其次，本研究因為變數

的特性，因此在本研究問卷測量，全由同一人填答，雖然本研究以社會期許變項為控制
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變項來減少所可能產生的變數間關係的偏誤，但仍不免仍然存在同源偏差的問題。希望

未來研究可以以縱斷面的方式，來探討組織變革不同時期，員工的知覺及反應是否有所

不同，以及彼此之間的因果關係，並可同時避免同源偏差的問題。 
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