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摘要 
領導行為、組織學習、組織認同與績效管理在研究組織行為中是很重要的議題，甚

至於被視為組織競爭優勢的基礎來源。以往研究領導行為對組織學習之影響已獲得證

實，但本研究發現組織認同與績效管理分別在兩者間扮演中介與調節的角色，此論點過

去少有論述。資料來自國立大學的 755 位正式員工，研究發現，（1）領導行為對組織認

同和組織學習有正向影響；（2）組織認同對組織學習有正向影響；（3）領導行為透過組

織認同的中介效果，進而影響組織學習；（4）績效管理在領導行為與組織學習中有調節

作用。另外，針對研究結果在管理上的意涵加以討論。 

 

關鍵字：領導行為、組織學習、組織認同、績效管理。 

 

1. 緒論 

高等教育被視為全球經濟市場的一種服務性、企業性的產品或生產性組織（Deem, 
2001），使得國際間大學的競爭更加劇烈。在大學服務的人力屬於知識工作者，知識工

作者特性是具備高度專業知識，他們的價值並不在於個人在組織中扮演甚麼角色，而是

在於他們所具有的專業知識，知識工作者因而擁有比較高的自主性，組織希望這樣的員

工願意為組織自發性的貢獻心力，必須激發他們來自內心的認同組織，才能為組織創造

附加價值（Albert, Ashforth, & Dutton, 2000；溫金豐，2005）。近幾年，許多學者認為組

織認同，不僅是一個能夠反應環境變化的概念，也能夠用來解釋不同層次間，工作動機

與工作表現的差異（Golden-Biddle & Rao, 1997; Elsbach & Bhattacharya, 2001; Ellemers, 
Gilder, & Haslam, 2004），所以「組織認同」（organizational identification, OID）的相關議

題在研究組織行為的領域裡就顯得很重要。 

二十一世紀，無論在生態環境、科技研發、經濟及社會變遷等議題上，人類面臨了

嚴峻的挑戰，此時，組織常會期待睿智的領導者出現，帶領組織邁向高峰；因此，領導

理論相關領域的研究，一直受到實務界及學術界的重視。領導者對於環境的看法不同會

引發不同的因應行動（Weick, 1979），因此，管理者所知覺到之環境中驅動組織學習的

力量不同，將會引發不同的組織學習行動。Dodgson (1993)認為組織學習是組織透過架

構之設計及策略之應用，以有計畫的方式來激勵學習的行為。在現今科技急速進步、企
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業經營競爭激烈的生態環境中，組織及個人唯有透過學習才是成就企業成功之道，倘若

能夠進一步將組織內的知識予以累積及應用，則將更強化組織之競爭優勢。另外，績效

管理已成為世界各國推動政府再造主要的改革工具，不少國內學政界甚至將之視為提昇

行政效率的重要管理手段。績效管理之目的不是創造個別的英雄，而是要創造高績效的

團隊，因此，績效管理並不重視個人績效，但卻非常重視機關績效、組織績效或政府績

效。各機關依特性自行選擇合適之管理工具進行績效管理，透過不斷學習的過程，將績

效管理的觀念內化並孕育成一種注重績效導向的行政文化。 

綜上所述，本研究的主要目的是在探討 1.領導行為對組織認同的影響力；2.領導行

為對組織學習的影響力；3.組織認同對組織學習的影響力；4.領導行為是否透過組織認

同的中介效果而影響組織學習；5.績效管理在領導行為與組織學習中有調節作用。另外，

其在管理實務上之所代表之意涵亦將一倂討論，並針對研究結果提出建議供國立大學在

相關議題上之參考。 

 

2. 文獻探討 

2.1 領導行為 

Heresy & Blanchard (1977)定義領導（Leadership）是指群體中某一特定成員，對群

體所要解決的課題、群體目標達成機能和群體過程的維持機能，比其他的成員更為顯著

的某種持續而又積極的作用。領導是在一個過程中提供正確的方法引導，而「領導者」

則是具有命令權威或影響的人。Robbins（李青芬等譯：2002）認為領導是：影響團體

達成目標的能力。因此，領導可說是組織人員在交互行為下所產生的影響力，使之努力

達成共同的目標和任務。Yukl (2001)的研究指出，自 1980 年代後有關領導的研究中，

多數以轉換型領導（Transformational Leadership）與交易型領導（Transactional Leadership）

為核心概念。不過此兩種領導觀點與早期之理論模式亦有所關聯，例如 Robert & Angelo 
(1995)將早期的領導理論如特質論、行為論、甚或情境理論等，歸類為交易型領導，認

為此類型之領導著重於領導者與部屬間的人際互動，而領導者的作為被視為是維持與部

屬間互動品質的行為表現。相對而言，轉換型領導則強調轉化部屬追求組織目標勝於自

我利益，藉由領導者願景之建立，並塑造實現願景所需之價值觀、特質、信仰及行為，

積極地影響部屬的自我認知。本研究之領導行為著重在領導者或部門之直屬主管能有效

的型塑願景並引導努力方向、有效的激勵員工的工作士氣等方面。 

2.2 組織學習 

管理者對於環境的看法不同會引發不同的因應行動 (Weick, 1979)，因此，管理者

所知覺到之環境中驅動組織學習的力量不同，將會引發不同的組織學習行動。關於組

織學習的定義與理論，眾說紛紜，缺乏共識（Dodgson, 1993; Garvin, 1993; Huber, 1991; 
Popper & Lipshitz, 2000）。然而，目前組織學習的研究中，不只較缺乏實證研究（Popper 
& Lipshitz, 1998），而且對於如何導入組織學習的介入理論與模式更是相對稀少

（Lipshitz, Popper, & Oz, 1996）。組織學習文化，係指促進知識分享的文化、開放性的

組織氣候及促進持續的學習與創新行為。Nonaka & Takeuchi (1995), Sanchez & Heene 
(1997)等，所謂「學習的管理」，是將企業內的各種學習活動，建立一管理機制。這樣

的觀點是與「知識管理」有相當密切的關連，知識是被視為存量，而組織學習則為影

響知識流量的主要因素，乃改變知識存量的質與量之過程或活動（Snachez & Heene, 
1997）。Sanchez & Heene (1997)與Cross& Israelit (2000)則強調，組織學習的管理是要
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與組織的策略進行緊密的連結，並可透過策略性核心能力（core competence）之構念來

連結。亦即，策略性學習的目標是要增加組織的核心能力，或者提升核心能力的精熟

程度。本研究著重在服務機關能事先瞭解同仁的業務需要，並安排訓練課程或推薦有

需要的同仁參加訓練、對於創新提案建議者會給予積極的獎勵等。 

2.3 組織認同 

組織認同（Organizational Identification）是指「員工是否將自己認為是組織的一份

子，進而認同組織的使命、價值觀及目標，並將組織的利益納入各項管理決策之中」

（Miller et al., 2000）。員工對公司在意識形態上的知覺認知與歸屬感，此種自我知覺與

組織認知上的連結，稱之為組織認同（Dotton, Dukerich, & Harquail, 1994）。近幾年，許

多學者認為組織認同，不僅是一個能夠反應環境變化的概念，也能夠用來解釋不同層次

間，工作動機與工作表現的差異（Golden-Biddle & Rao, 1997; Elsbach & Bhattacharya, 
2001; Ellemers, Gilder, & Haslam, 2004）。徐瑋伶，鄭伯壎（2003），過去二十年來，組織

認同在西方已是個極受重視的課題，然而，在台灣的組織行為領域中，卻幾乎未見組織

認定研究之身影，而僅僅在企業形象設計上略有積累。Albert, Ashforth, & Dutton (2000)
提出，認定和認同是強而有力的要素。因為它們對一個實體的定義有很多策略部份，組

織創始發展，建立團隊實務和社會化努力的意涵。由管理的觀點，組織認同的概念是非

常重要的，其重要性應該超過組織承諾，因為有高度組織認同的員工會對組織做最符合

組織利益的決策，即使在沒有監督的情況下也一樣（Miller, et al., 2000）。而這正符合

當代的各種管理思潮，如參與管理、全面品質管理、團隊管理及授權賦能等，將決策權

力盡量下放到第一線的人員身上，當然，前提是員工必須具有高度的組織認同（溫金豐，

2005）。綜上，本研究之組成構念為，以身為服務機關的一份子為榮之價值觀、服務機

關的發展與個人生涯的發展間是相輔相成的雙贏關係、未來是否願意繼續在現在的組織

服務、願意為做好所擔任的工作而全力以赴、及願意承擔新的工作挑戰等要項為內容。 

2.4 績效管理 

績效考核（Performance appraisal），係指「衡量員工的工作行為與決定員工在其工

作上所達成效果的程度」（Casico,1982）。林水波（1989），認為在企業組織與政府組

織中，人力資源的管理與發展系統主要係為改進組織績效與增進員工個人的潛能，而所

涵括的次級系統包括：甄選與任用系統、績效評估系統、獎勵系統、訓練與發展系統以

及組織的更新系統。為使組織人力資源得以充分的運用，即須建立一套健全的績效評估

制度。關於績效管理的意義，根據國家績效評鑑中的績效衡量研究小組（Performance 
Measurement Study Team, 1997）的界定，它是指「利用績效資訊協助設定共識的績效目

標、進行資源配置與優先順序的排列，以告知管理者維持或改變既定計畫目標，並且報

告成功符合目標的管理過程」。依此，績效管理係指蒐集績效資訊、進行績效衡量、設

計與執行適當的績效管理系統、推動績效評鑑的整體活動過程。既然績效管理是一個整

體性的管理活動過程，就不能單靠領導者本身的強勢權威，而是要以「上下一心、全員

參與」的方式才能展現高績效的工作團隊。因此，績效測量不是一種上級對下級的懲罰

行動，而是一種正面成果的共同追求；績效測量的設計應與民眾、組織成員與利害關係

人共同分享，否則絕對無法實施成功。 

2.5 變項間的關係與假設推導 

（一）領導行為與組織認同  

Tajfel (1978, 1981)當人們對某種團體認定有所知覺並將自我與其加以強烈連結，亦
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即對其加以認同時，會同時產生去個人化（depersonalization）、與團體有命運共同感

（common fate）等感受，且會有內團體偏私的行為 (Turner, 1987; Hogg & Terry, 2000)。
Albert and Whetten (1985)主張組織認定具有時間上的連續性，但他們也認為組織認同

並非不可變，而是會隨者組織的生命週期（life cycle），或是組織重大事件的發生（如

領導階層之轉換、企業購併、階段使命的完成等）而變化。Ellemers et al. (2004)則發現，

透過「組織認同」過程中的自我歸類與社會認同，能夠讓個體與群體表現對目標的共識、

合作表現、環境適應力、較佳的士氣等，同時也讓領導者的領導效能變的更好。Runyon 
(1973)研究發現，參與式與告知式的領導風格分別對組織認同有顯著正向影響。陳瑞忠

（2003）研究發現領導型態對組織認同具有正向影響。Bennington & Ashley (2000)的個

案研究調查結果分析顯示領導實務和組織認同之間有顯著的關係。是以本研究提出第一

個研究假設： 

假設一：領導行為對組織認同具有顯著地正向影響 

（二）領導行為與組織學習 

Levitt et al. (1988)認為，傳統的領導者大部分採用高壓式的管理方式，然而，組織

若希望能夠提升競爭力並邁向成功，領導者必須具備以身作則的領導風格，強化組織成

員的參與感，激勵組織成員與組織一起實現共同目標。Gilbert & Gordey-Hays (1966)認
為在學習型組織中，組織成員是需要被激勵與獎賞的，並藉以強化組織成員面對環境挑

戰的意願，因而發現獨裁式的領導風格較不適合。McDermott (2003)以研發團隊的領導

者為研究對象，探討領導者的特質對於知識應用及學習成效及組織績效之影響，結果顯

示民主式的領導風格對於組織學習與組織績效有正向影響。 Kerfoot (2003)提出領導者

需和員工及組織ㄧ起成長，領導者要扮演學習者和教導者的角色，顯示領導者對組織學

習有顯著影響。Vera & Crossan (2004)提出策略領導型態的觀點，組織面對激烈的競爭，

領導者必須警惕自己時時刻刻學習，使組織跟者成長學習。故本研究根據上述提出第二

個研究假設： 

假設二：領導行為對組織學習具有顯著地正向影響 

（三）領導行為、組織認同與組織學習 

Andrew & Starkey (2000)，組織有自我防禦傾向，例如否定、合理化、理想化、幻

想和象徵性符號以維持自尊和持續性認定的存在。當組織變革對他們產生不利影響時，

會發生一些不正常的抵制。適應不良的認定維護機制可透過組織學習獲得重要的自我反

思和認定焦點的過程以促進才能智慧。Garmon & Michael (2004)為了生存問題，組織必

須學習在高度競爭和複雜的商業環境下，學習如何採取更有效動態策略、快速的移動以

適應環境，在過去二十年組織學習迅速的成長以回應這些需求 (Crossan & Guatto, 
1996)。多數研究者將「組織認同」當作一個中介變數，進一步影響到個體的工作態度

與行為表現（Dutton et al., 1994; Ellemers et al., 2004; Elsbach & Bhattacharya, 2001）。領

導者的領導行為對員工的態度與行為，或者向心力是會有影響的。Gioia, Schultz, & 
Corley (2000)認為，組織為適應外界環境需求的轉變，其認同應該會具有某種程度的非

穩定性，即當外界對組織所形成的印象是負面的或組織環境已改變，而既有的組織認

同已不符所需時，組織認同必然會有所調整，進一步會對組織成員的態度與效能產生

重要的影響。是以，組織認同的改變會引發員工的學習態度，進而影響組織學習。綜上，

本研究認為組織認同對組織學習有影響力，且組織認同對領導行為與組織學習具有中介

效果，遂提出第三個研究假設及第四個研究假設： 
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假設三：組織認同對組織學習具有顯著地正向影響 

假設四：領導行為透過組織認同的中介效果，進而影響組織學習 

（四）領導行為、績效管理與組織學習 

McDermott(2003)以研發團隊的領導者為研究對象，探討領導者的特質對於知識應

用及學習成效及組織績效之影響，結果顯示民主是的領導風格對於組織學習與組織績效

有正向影響。Kerfoot (2003)提出領導者需和員工及組織ㄧ起成長，領導者要扮演學習者

和教導者的角色，顯示領導者對組織學習有顯著影響。Vera & Crossan (2004)提出策略領

導型態的觀點，組織面對激烈的競爭，領導者必須警惕自己時時刻刻學習，使組織跟者

成長學習。在績效評估活動中，最常使用的制度是「標竿學習」（benchmarking learning），

標竿學習是提昇企業生產力、產品品質與滿足顧客需求最佳的管理工具。績效標竿訂定

是一種過程，它並非企圖去證明你是最好的，而是學習如何成為最好的；因此，績效標

竿設計本身並不會改進績效，但是它卻能提供如何改進績效的資訊。組織有較好的績效

管理，考核是公平、公開、公正的，使員工了解工作的目標而激勵其工作與學習動機，

以達到組織的目標。是以，領導行為會影響組織學習的成果，但組織的績效管理會在領

導行為與組織學習之間產生調解作用。 

假設五：績效管理在領導行為與組織學習中有調節作用 

 

3. 研究方法 

3.1 研究架構 

本研究根據相關文獻整理分析，提出本研究之架構圖，如圖 1 所示。本研究以「領

導行為」為自變項，「組織學習」為依變項，並以「組織認同」為中介變項，「績效管理」

為調節變項，分別探討領導行為對組織認同與組織學習的影響；組織認同對組織學習的

影響；組織認同對領導行為與組織學習的中介效果；績效管理在領導行為與組織學習的

調節作用。 

 

H4
H5

H3

H2

H1

領導行為 

組織認同 

組織學習 

績效管理 

圖 1 研究架構
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3.2 研究對象及分析方法 

本研究以台灣區國立綜合大學為研究範圍，並以台灣大學、中興大學、中正大學、

中山大學與高雄大學等 5 所綜合型大學內的正式編制公務人員為樣本，該 5 所大學分布

在台灣的北、中、南部，地理位置分散，學校規模亦大、中、小型不同，其同質性較低，

較能兼顧所得研究結果的客觀性。本研究問卷回收後，即進行資料篩選、編碼、登錄及

統計分析工作，並採取迴歸方程式進行資料統計分析。 

3.3 信度與效度 

本研究問卷之設計係根據行政院人事行政局研擬之「公務人力資本衡量問卷調查

表」為基礎，擷取本研究所欲探討之相關構念題項，為進一步增進問卷之信效度，經由

項目分析刪除部分不適宜之題項後所得之問卷，在研究變項與衡量構念上具有一定之效

度。本研究的主要變項包括領導行為、績效管理、組織認同及組織學習；領導行為題項

如，引導員工勇於嘗試革新與業務改良等方面。組織認同方面如，未來是否願意繼續在

現在的組織服務等題項。組織學習方面如，服務機關能事先瞭解同仁的業務需要，安排

訓練課程或推薦有需要的同仁參加訓練等。各構面之 Cronbach’s α 值分別為 0.90, 0.90, 
0.89 及 0.90，表示內部一致性達到可接受水準。其次，本研究對內在結構適配之檢定結

果，其個別觀察變項之信度大於 0.20；個別潛在變項（領導行為、績效管理、組織學習

及組織認同）的建構信度（Construct Reliability, CR）分別為 0.69, 0.69, 0.83, 與 0.78，

及整體建構信度值為 0.77，皆在標準值 0.60 以上。另外，潛在變項的平均萃取變異量

（Average Variance Extracted, AVE）分別為 0.43, 0.43, 0.56, 及 0.54，整體平均萃取變異

量接近 0.5 之標準值。整體而言，本研究主要變項之建構信度與萃取變異量具有良好的

聚合效度（Convergence Validity）與內部模式品質。 

3.4 共同方法變異 

彭台光、林鉦棽（2006），以自陳式量表蒐集單一受測者的認知資訊，極可能導致

共同方法變異（Common Method Various, CMV）的偏誤，共同方法變異會不當地膨脹，

也有可能減弱了變項間的關係，致使統計上的顯著性增高或降低，影響了所欲檢驗的假

設之成立或拒絕。本研究以 Harman’s 單因素檢定法（Harman’s one-factor test）進行研究

變項共同方法變異的檢定（Podsakoff & Organ, 1986）。本研究把問卷資料 28 個題項一

起做因素分析，在未轉軸情況下，抽出 6 個特徵值大於 1 的因素，累積解釋變異量為

64.3%，第一個因素的解釋變易量為 16.96%。其基本原理是，未旋轉的第一個主成份最

適於反映 CMV 的量。如果此一測試僅得一因子，或得到數個因子，但其中第一個是”
綜合”因子，也就是說，它解釋了自變項和依變項的主要變異量，則此研究有嚴重的

CMV，因為人為的共變具體存在。因此本研究採用自陳式量表來蒐集單一受測者的認知

資訊並無嚴重的共同方法變異問題。 

 

4. 研究結果 

4.1 基本資料及敘述性統計分析 

本研究以國立綜合大學為研究範圍，並以北、中、南等 5 所大學內正式編制公務人

員為樣本，依學校之規模比率抽樣調查。本研究共發放 1,200 份問卷，透過各校之人事

單位之協助及催收，扣除無效問卷外，有效問卷計回收 755 份，回收率約 63.92%。研
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究樣本大多數為女性有 489 人（64.8%）、男性 260 人（34.4%）。年齡方面以 30 到 49 歲

為主有 595 人（74%）。教育程度以大專院校程度為多有 496 人（65.7%）。現任機關任

職年資 1-10 年者有 310 人（41.1%）為最多。所擔任之職務，以資深非主管人員居多有

452 人（59.9%）; 另外，本研究各研究變項間之平均數、標準差與各變項之相關係數如

表 4-1。其中各研究變項標準差（SD）皆在 0.5 以上，各變項間之皮爾森積差相關係數

（Person’s Correlations）皆達顯著水準（詳如表 4-1）。 

 

表 4-1 平均數、標準差與相關係數表 

變 項 平均數 標準差 1 2 3 4 5 6 

1年齡 3.63 .945  

2任職年資 3.59 1.78 .640**      

3領導行為 3.62 .840 .017 -.002 （.90）    

4績效管理 3.32 .784 .097** .016 .516** （.91）   

5組織學習 3.47 .719 .041 .002 .514** .552** （.90）  

6組織認同 3.96 .692 .140** .131** .427** .408** .464** （.89）

*p<.05, **p<.01 ； N=755 

 

 

4.2 迴歸分析 

首先，本研究以迴歸分析進行領 導 行 為 對 組織認同、組織學習之影響；接 著，進

行 組 織 認 同 對組織學習之影響（如表 4-2）。（1）領 導 行 為 對 組織認同的 β 值為.426，

p<.000，R2= .204，F 值 為 63.962；（ 2）領 導 行 為 對 組織學習的 β 值為.513，p<.000，

R2= .266，F 值 為 90.637；（ 3）組 織 認 同 對組織學習的 β 值為.471，p<.000，R2= .219，

F 值 為 70.285。 結果顯示領 導 行 為 對 組織認同、組織學習有正向之影響力，假設 1
與假設 2 成立；組 織 認 同 對組織學習有正向之影響力，假設 3 亦成立。 
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表 4-2 領 導 行 為 對 組織認同、組織學習迴歸分析 

組 織 認 同  組 織 學 習  依 變 數→  
自 變 數 ↓     ß  模式一 模式二 模式一 模式二 

年 齡  .096* .083 .067 .051 
服 務 年 資  .070 .079 -.040 -.029 
領 導 行 為   .426***  .513*** 

F 8.679*** 63.962*** .991 90.637*** 
△ F 8.679*** 170.613*** .991 269.222*** 
R2 .023 .204 .003 .266 

△ R2 .023 .181 .003 .263 

年 齡    .067 .022 
服 務 年 資    -.040 -.073 
組織認同    .471*** 

F   .991 70.285*** 
△ F   .991 208.246*** 
R2   .003 .219 

△ R2   .003 .217 
*p<0.05； **p<0.01； ***p<0.001 

 

 

其次，檢驗組織認同在領導行為與組織學習的中介效果（如表 4-3）。在模式二中，

領導行為對組織學習的 β 值為.513，p<.000，R2= .266，F 值 為 90.637； 在模式三中，

領導行為對組織學習的 β 值為.384，p<.000；組織認同對組織學習的 β 值為.304，

p<.000，R2= .339，F 值 為 96.261； 結果顯示組織認同在領導行為與組織學習有部分

的中介效果，假設 4 成立。 

 

表 4-3 領 導 行 為 對 組織認同、組織學習層級迴歸分析 

組 織 學 習  依 變 數→  
自 變 數 ↓    ß  模式一 模式二 模式三 

年 齡  .067 .051 .026 
服 務 年 資  -.040 -.029 -.053 
領 導 行 為   .513** .384*** 
組 織 認 同    .304*** 

F .991 90.637*** 96.261*** 
△ F .991 269.222*** 83.328*** 
R2 .003 .266 .339 

△ R2 .000 .263 .073 
*p<0.05； **p<0.01； ***p<0.001 
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最後，進行績效管理在領導行為與組織學習中調節作用之檢驗（表 4-4）。（1）模式

二中，領導行為對組織學習的 β 值為.513，p<.000，R2= .266，F 值 為 90.637； 模式三

中，β 值為.312，p<.000；模式四中，β 值為.338，p<.000；（ 2）模式三中，績效管理

對組織學習的 β 值為.391，p<.000，R2= .376，F 值 為 113.051；模式四中，β 值為.399，

p<.000；（ 3）模 式 四 中，領 導 行 為 與 績 效 管 理 的 交 互 作 用，β 值為.099，p<.001；

結果顯示，績效管理在領導行為與組織學習中有調節作用，假設 5 成立。 

 

表 4-4 領 導 行 為 、 績 效 管 理 對 組織學習層級迴歸分析 

組 織 學 習  依 變 數→  
自 變 數 ↓         ß  模式一 模式二 模式三 模式四 

年 齡  .067 .051 .000 -.004
服 務 年 資  -.040 -.029 -.003 -.004
領 導 行 為   .513** .312*** .338***
績 效 管 理    .391*** .399***

領 導 行 為 ×績 效 管 理     .099**
F .991 90.637*** 113.051*** 93.755***

△ F .991 269.222*** 132.635*** 10.713**
R2 .003 .266 .376 .385

△ R2 .003 .263 .110 .009

 

 

由圖2可發現，高績效管理，其領導行為越高，組織學習也越高；而低績效管理，

其領導行為越高，組織學習也越高；但是高績效管理與低績效管理，領導行為影響組織

學習均為正向關係，其差異不大，不論領導行為高或低，高績效管理均比低績效管理所

表現的組織學習來的高，因此，高績效管理與高領導行為可以獲得較好的組織學習。綜

合上述分析，本研究之假設驗證結果如下： 

H1: 領導行為對組織認同具有顯著地正向影響，驗證結果獲得支持。 

H2: 領導行為對組織學習具有顯著地正向影響，驗證結果獲得支持。 

H3: 組織認同對組織學習具有顯著地正向影響，驗證結果獲得支持。 

H4: 領導行為透過組織認同的中介效果，影響組織學習，驗證結果獲部份中介效果。 

H5: 績效管理在領導行為與組織學習中有部份調節作用，驗證結果獲得支持。 

 

 

 

 



 7-38

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

5. 結論與建議 

5.1 結 論 

本研究探討領導行為、績效管理、組織認同及組織學習四項變數之關係及影響，不

論在學術上或實證研究方面，將這四個構面一起整合討論者，皆較少觸及。本研究結果

驗證所有假設，其中發現，組織認同對領導行為與組織學習具有部分中介效果，績效管

理在領導行為與組織學習中有調節作用，此結論在管理意涵上有其意義。一個組織的領

導行為對組織學習的影響，學者相關研究已有證實，但透過組織認同的中介效果，進而

影響組織學習的成效則是本研究重要的發現。組織面對複雜多變、價值多元及意識自主

的環境，學校領導的功能愈來愈難發揮，學校領導者愈來愈難為。未來大學面臨的更大

挑戰及沉重的壓力，因此，面對今後多變複雜的時代，「改變觀念、求新求變」，學校

領導者「自我成長、自我調適」，更是學校經營「突破困難、提升效能」的關鍵所在。

身為學校領導階層，必須突破領導的困境。 

主管之領導行為會影響員工之組織認同，組織認同會促進組織學習效果之提昇。組

織要增進其人力資源管理上的競爭優勢，要能留得住人才並讓他們能為了公司整體的利

益，全力付出，需要增進員工知覺受到公司的器重，並且為公司重要的一份子，組織認

同是很重要的一個影響因素。這個研究結果亦顯示領導者領導行為的重要性，其對組織

認同及組織學習有一定的影響力。另外，要提升組織學習的動力，加強員工對組織的認

同度是必要的措施，以提高員工的向心力，繼而增進整體競爭能力。最後，領導行為與

績效管理的交互作用會影響組織學習的效果；員工如知覺高領導行為與組織的高績效管

理實務，則對提高組織學習有正向之影響。 

5.2 建 議 

（一）領導行為方面：研究顯示領導行為對員工組織認同及組織學習有顯著影響。綜觀

我國行政機關的領導方式，大部分屬於家長式或權威式的領導，領導者握有絕對的

決策權，國立大學雖是教授治校之理念，但因校長須經選舉方式產生，在領導行為

方面或與一般行政機關之首長性質上有些差異。一個優勢的領導，必須能善盡督導

之責，並且能在管理技巧、專業能力、道德上都作表率。大學為服務性之教育機關，

與行政或企業機關有別，其主要功能為對被服務的人群為學生，提供專門知識的有

領導行為 高低 

高績效管理 

低績效管理

0 

0.5 
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圖2 績效管理對領導行為與組織學習的調節作用

組

織

學
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效服務事項。而提供知識的專門人員即為教師，在人格修養、學術造詣、價值標準、

事業觀念，以及社會對他們的角色期望，與其他機關的從業人員大不相同。另外，

現代公務人員由於教育水準提高，學習能力較強，故傾向於平權主義，較難接受權

威式的領導，而較以往要求在組織的決策過程中，機關首長應建立參與式領導風格，

讓員工有更多的參與。所以提昇領導行為使管理者運用其思想溝通、人格感召、知

能表現，並適應部屬的心意與需要，以使部屬努力奉獻心力，達成組織目標。 

（二）組織學習方面：係指促進知識分享、開放性的組織氣候及促進持續的學習與創新

行為。本研究建議，（1）學校應依「型塑學習型政府行動方案」所列之具體步驟與

措施，建立學習型組織，以提昇組織與個人學習能力及競爭力。（2）學校應替內部

員工審慎規劃適當之進修管道及訓練課程，以提供員工自我超越之機會，同時有關

訓練資源之配置，並應將訓練成效列入績效評估，以強化機關內部員工之學習成果。

（3）學校藉由適當機制之設計，如參與建議制度、改善提案制度、工作圈、品管圈

等，以增加員工對政策之參與度，並透過團隊學習之方式，有效建立機關共同願景。

（4）學校得運用知識管理方法，組成知識社群，建構知識平台，並輔以管考、評比、

競賽與獎勵措施，以有效建置、運用、分享及管理知識。 

（三）員工組織認同方面：增強員工認同感及員工敬業程度，使員工對組織之認同感、

工作態度及積極性能有所提昇。本研究顯示員工對組織之認同感及對工作投入之積

極度，多持肯定、正向之態度，其對業務之推動亦有正面之貢獻。如能持續對其內

部員工運用有效之激勵管理方式（如模範公務人員、績優人事人員選拔等及陞遷、

行政獎勵、績效獎金、文康活動、公開表揚……等），並強化員工對組織之認同感及

工作之接受度及積極度，將可獲致更高效益。 

（四）績效管理方面：（1）積極推動績效獎金制度，落實「績效評核」之精神，以激發

員工之工作潛能，進而提高為民服務及政府施政品質。另視各機關特性得自行選擇

合適之各種管理工具（如平衡計分卡、目標管理等）進行人事管理措施，透過不斷

學習的過程，孕育成一種注重績效導向的行政文化。（2）建立以績效為導向的考績

與升遷制度，由調查結果可發現，員工對於人力的配置與升遷結果之認同度分數最

低，顯示員工感覺本單位工作量較之其他單位重，升遷也並未根據工作績效。現有

制度為講求形式上的公平，加上中國重人情的文化，公平與績效的激勵制度一直流

於形式，應建立以績效為導向的考績及升遷制度，才能達到激勵的效果，真正達到

提升生產力的目標。（3）依其業務屬性，審慎評估並選定其內部員工所需具備之核

心能力，同時輔以績效導向原則，員工訓練發展體系納入整體人事管理措施計畫中，

使組織之績效目標、預算配置及訓練發展作策略性結合，以有效強化並提昇員工之

專業知能。 

5.3 研究限制 

本研究雖力求嚴謹，但還是存在某些限制，首先，本研究所採樣本來自台灣國立大

學內的正式編製公職人員，公務機關或大學之領導行為、績效管理、組織學習及組織認

同所測的之資料性質較為一致，代表性只能顯示政府機關之特性，與私人公司之性質不

甚相同，故研究所得有其侷限。其次，本研究之資料雖無嚴重 CMV 問題，但資料來源

均為同一受測人答覆，客觀性較為不夠，建議後續研究可以多層級分析方法為之。最後，

本研究之問卷內容非採用既有之量表，而參考行政院人事行政局所編制之問卷，雖經項

目分析後篩選信效度較高之題項測試，但恐有不足，建議後續之研究一倂考量上述之限

制而改善之。 
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5.4 管理意涵  

首長及各階層主管是否支持與鼓勵學習活動，往往影響該機關及單位的參與學習人

數，建議加強鼓勵措施，如為業務所需或為增進工作知能者，多予以公假或補助鼓勵學

習，並針對各層主管加強宣導，就所屬的學習行為積極支持，以建構完善的學習環境。

建立學習型組織，以提昇組織與個人學習能力及競爭力，並透過團隊學習之方式，有效

建立共同願景並提升員工對組織之認同感，透過組織認同進而影響組織學習。一個卓越

的學校領導者應具備高超的領導智慧、優良的人格特質、卓越的領導能力。同時能以民

主型的領導風格，愛護、激勵部屬，邀請部屬參與決定，並加強對部屬的平時考核。其

次，能以情境領導的觀點，適應部屬的個別差異現象，並發展部屬的工作能力和意願。

最後，必須具有遠見，善於溝通，堅定立場，不畏失敗，勇於授權。相信這樣的學校組

織領導者，定能提升組織的效能，確保組織成員的福祉，奠定組織萬年不朽的根基。 

在全球化及知識經濟的時代，政府為回應內、外在環境的變化與需求，須不斷的調

整組織結構、回應公共價值；大學也一樣，在面對激烈的競爭、出生人口數劇減、政策

的改變以及台灣學生大量往海外移動的現狀，為求提升大學競爭力，大學裡的公務員須

不斷的提升工作能力、調整工作態度及價值觀，才能符合未來的需求。國立大學為了能

在這場競賽中搶得先機、拔得頭籌，學校的管理需將焦點放在建立員工良好的工作態度

及正確的價值觀，加強關心員工的學習需求，建構完善學習機制。經過員工及學校雙方

面的努力，方能營造學習型組織及相互信任的組織文化，進而提升組織整體之競爭能力。 
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