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摘 要 

本研究是由兩項單獨但具連續性的研究所組成，研究一為主管管理職能評

鑑量表的建立，研究二為檢測受評者對職能評鑑的態度。研究一是針對一家銀

行建立主管管理職能評鑑量表，有效回收問卷共 685 份，量表中建構出五個職

能群組: 領導群組、人際群組、專業群組、認知群組、以及規劃群組，八十一

個職能題項，量表信、效度檢測結果顯示各分量表內部一致性係數（信度）介

於.95～.96 之間，而效度係數則介於.41～.51 之間。研究二是依據研究一所發

展的主管管理職能評鑑量表，針對該銀行的科長級以上主管進行三百六十度管

理職能評鑑，經實際評鑑並給予回饋後，進行受評者態度的施測與檢驗。研究

二的對象包含 102 組樣本共計 510 人 (102 組 × 5 人)參與。研究結果顯示，評

鑑者的評鑑能力與受評者自我肯定，是影響受評者接受職能評鑑結果與評鑑制
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度最重要的因素。整體而言，當受評者愈相信評鑑他的主管與部屬有評鑑的相

關知識與能力，以及愈高度的自我肯定時，受評者對職能評鑑的結果與職能評

鑑制度愈有正面的態度。然而，自他評的差異對受評者的態度沒有影響。銀行

主管管理職能評鑑對研究與實務的意函將一併討論。 

關鍵詞：職能、管理職能、職能評鑑、360 度回饋、銀行。 

Abstract 

This study is composed of two separate but consecutive studies. Study I established  
managerial competency assessment inventory; and study II investigated ratees’ attitude toward 
the managerial competency assessment. In study I, a competency assessment inventory was 
established in a sample of 685 managers and employees. The results suggest a banking 
managerial competency model with five groups: leadership, human relations, expertise, 
cognition, and planning. The 81-item Banking Managerial Competency Inventory displayed 
Cronbach alpha coefficients ranging from .95 to .96 and validity coefficients ranging from .41 
to .51. Study II examined the factors affecting ratees’ perception on the implementation of 
360-degree managerial competency assessment that was based on the results of Study I. Five 
hundred and ten participants (102 sets X 5 ratees) involved in a 360-degree competency 
assessment and feedback program. One hundred and two managers assessed their own 
managerial competencies and were also assessed by two subordinates, one peer, and one boss. 
The results indicated that raters’ assessment ability and ratees’ self-esteem had significant effects 
on ratees’ acceptance of 360-degree competency assessment outcomes and system itself. In 
general, the higher assessment ability the raters have, and the higher self-esteem ratees are; the 
more acceptances of 360-degree competency assessment outcomes and system ratees do. 
However, self-other assessment agreement had no effect on ratees’ attitude toward the 
implementation of 360-degree managerial competency assessment. Implications for research and 
practice banking managerial competency assessment are discussed.   

Keywords: competency, managerial competency, competency assessment, 360-degree feedback, 
banking 
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壹、緒論 

職能(competency )是指能分辨出高績效與不良績效員工間的一組知識、技

術、能力、動機與特質等指標（Spencer & Spencer, 1993; Dalton, 1997; Kochanski, 
1997; McLagan, 1997），職能模型在過去幾年被普遍接受而大量運用在人力發

展、甄選與薪資管理上（Kochanski & Ruse, 1996; Boulter, Dalziel, & Hill, 1996; 
Raymond, 1999; Ralelin & Cooledge, 1995; Milkovich & Newman, 2001; Yeung, 
1996），而職能評鑑即是針對受評者在一系列的職能模型中，逐一在各項職能

題項上評鑑受評者是否具備足以達成高績效表現所需的職能程度，以瞭解其現

有職能之優勢與劣勢，如有不足之處則輔以訓練，以強化其職能劣勢的部分，

因此，職能評鑑主要的功能是在於員工發展性上而非管理性上。 

雖然過去有一些學者曾指出管理性與發展性兩種不同目的的績效考核，對

員工的工作滿足感與工作動機可能會有不同的影響(McGregor, 1957; Sashkin, 
1981)，但實際以管理性與發展性兩種績效考核同時進行的實證研究卻相當少

(Dorfman, Stephan & Loveland, 1986, Bernardin & Beatty, 1984; Landy, Zedeck 
& Cleveland, 1983)，早期幾乎所有績效考核相關的研究都集中在管理性目的的

績效考核，直到最近一、二十年，以發展性為目的的 360 度績效考核之研究，

才開始萌芽，Van Velsor & Leslie (1991)和 Wells( 1999 )即指出過去十多年來，

在美國公開採用 360 度回饋的企業大幅增加，而 Yammarino & Atwater ( 1997)
也說明許多美國知名企業例如 GE、IBM、 AT&T、 3M、 Johnson & Johnson、 
Motorola 以及 Federal Express 等，都曾使用部屬評估或是部份的 360 度評估方

式。此種評估方式讓評估者不再只有受評者的上司，同時也讓受評者的部屬、

同事、自己、甚至顧客都有機會提供不同且相關的資訊(Tornow, 1993; London 
& Beatty, 1993; London & Smither, 1995)。 

即便過去已有不少有關 360 度回饋相關的研究(Tornow，1993; Williams & 
Lueke, 1999; Hellervik, Hazucha & Schneider, 1992; Bernardin, Dahmus & 
Redmon, 1993; Bannister, 1986; Halperin, Snyder, Shenkel, & Houston, 1976; 
Ilegn, Fisher & Taylor, 1979; Nathan, Mohrman & Milliman, 1991; Moorman, 
1991)，但以職能評鑑所進行的 360 度回饋的相關研究，似乎沒有，因此，本

研究將首次嘗試以職能評鑑為主題，針對受評者接受 360 度回饋後，受評者對

職能評鑑制度本身的態度，以及對職能評鑑結果的接受性等方面進行研究。 

360 度回饋雖可改善管理者的管理職能，增進其績效表現，但是在提供 360
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度回饋時，不同的評估來源（自評、直屬主管、同儕、以及部屬）會提供不同

角度的評估資訊，因此，個人會將自評與他評（上司、同事、以及部屬）的結

果進行比較，而受評者會對照彼此的差異進行判斷，決定接受或拒絕評估結

果。當自他評成績出現差異時，受評者是否會因他評比自評分數低而虛心接受

評估結果，並作自我改善?或者受評者不認同評鑑結果而產生排斥? 由於評鑑

結果的差異可能會導致受評者對職能評鑑系統與結果產生不同的態度反應，因

此，受評者對評鑑制度與評鑑結果的態度，進而影響他們在管理職能方面改善

的意願與行動。 

因此，本研究將針對受評者在接受 360 度主管管理職能評鑑回饋後，探討

受評者對不同評鑑結果的態度反應，並試圖找出其他可能的影響因素，而有助

於解釋受評者對管理職能評鑑系統與評鑑結果的公平性認知與接受性等態

度，並希望藉由了解影響受評者的態度的因素，來針對問題改善，以便讓受評

者能更正面肯定評鑑結果與評鑑制度，進而讓管理職能評鑑制度能發揮其效

果，以改善員工不足的管理職能。 

為了達到以上的目的，本研究根據個案公司特殊的組織形態、組織文化與

管理模式，發展符合個案公司與本研究特性的管理職能評鑑量表，然後再針對

受評者進行 360 度管理職能評鑑，因此，本研究分成兩個單獨但具連續性的研

究來呈現，兩項研究的目的與內容分別為： 

研究一：主管管理職能評鑑量表的建立。 

研究二：依據研究一所發展的主管管理職能評鑑量表，針對該銀行的科長級以

上之主管人員進行 360 度管理職能評鑑，經實際評鑑並給予回饋後，

進行受評者態度的施測與檢驗，以了解影響受評者對 360 度管理職能

評鑑結果與制度認知的因素。 

貳、文獻探討與研究假說 

一、職能的定義與內容 

Spencer & Spencer（1993）認為職能是指一個人所具有之潛在基本特質
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（underlying characteristic），而這些潛在的基本特質，不僅與其工作所擔任的

職務有關，更可瞭解其實際或預期反應、影響行其為與績效的表現。Boyatzis
（1982）將職能定義為，一個人的職能是指某個人所具備的某些基本特質，而

這些基本特質會影響個人工作績效，而能表現得更有效率。Reynold（1993）
則認為職能是指員工個人潛能的領域，使員工能夠成功完成他們的工作、或達

到期望的產出水準。Spencer & Spencer（1993）則將職能的種類區分為動機、

特質、自我概念、知識、以及技巧等五種基本特性。另外，其他學者在研究“職
能”的分類，也是採取同樣的分類方式（Milkovich & Newman，2001；Hamel & 
Heene，1994）。 

二、職能模型的涵意 

職能模型（Competence Model）是指構成每一項工作所需具備的職能，而

知識、技能、行為、以及個人特質等則潛在於每一項的職能中，所構成的一個

模型（Dalton，1997）。而職能模型可進一步作為員工訓練需求分析的架構與

內涵。在員工的發展計畫中，員工可以明確地瞭解現在與未來在工作上所需的

職能類型（Raymond，1999）。 

通常職能可區分為一般職能、專業職能與管理職能，所謂的一般職能或核

心職能是指可以被組織一般化應用於所有員工工作上的職能，而專業職能則是

指集中於專業工作的員工或幕僚，所應具備的專業職能，例如人力資源、行銷、

財務、生產等各方面，而管理職能則是可一般運用在管理工作上的職能。因此，

將職能模型的發展應用於管理工作上，而建立之模型，即為「管理職能模型」。

管理職能模型根據不同的定義、背景、方法、以及用途等，而建立出不同的「管

理職能模型（Managerial Competence Model）」。 

過去有關管理職能的研究，認為一位有傑出工作表現的優秀管理者，應具

備影響他人的能力 (Spencer & Spencer, 1993; Yukl, 1987; Gross, 1995; 
Cannon-Bowers, et al. 1995; Davis, et al., 1992)，團隊領導之職能 (Spencer & 
Spencer, 1993; Larson & Lafasto, 1989; Gross, 1995; Davis, et al., 1992 )，問題解

決的能力(Spencer & Spencer, 1993; Yukl, 1987; Gross 1995; Orasanu, 1990; Oser 
et al., 1992; Katzenbach & Smith, 1993; 張裕隆, 1998) ，領導能力(Sevy et al., 
1985;  O’Neal, 1985; Quinn et al.,1990; Davis, et al.,1992) ，人際關係能力

(Moulton, 1993; O’Neal, 1985; Katzenbach & Smith, 1993; Manz & Sims, 1993; 
Parker, 1990) ，溝通協調能力(Ends & Page, 1977;  Sevy et al., 1985;  Quinn et 
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al., 1990; Ends & Page, 1977) ，計畫與組織能力(Yukl, 1987; Sevy et al., 1985; 
Ends & Page, 1977;  Gross, 1995; 張裕隆, 1998) ，資訊蒐集能力(Moulton, 
1993; Yukl, 1987; Spencer & Spencer, 1993; Oser et al., 1992) ，團隊建立職能

(Quinn et al., 1990; Yukl, 1987; Gross, 1995; Davis, et al., 1992; Spencer & 
Spencer, 1993; Dick & Carey, 1990; 張裕隆, ) 以及自我效能(Campion et al., 
1993; Carr, 1992)。 

以上歸納出不同產業、職務與職級的管理職能項目，該些管理職能包括影

響他人、團隊領導、問題解決、領導能力、人際關係、溝通協調、計畫與組織、

資訊蒐集、團隊建立與自我效能等十項群組，本研究將以此做為發展評鑑量表

的基礎。 

三、主管管理職能評鑑之 360 度回饋 

Becker & Klimoski（1989）認為直屬主管是最適合去評估員工的工作績

效，而員工大都認為直屬主管可以藉由評估結果了解員工的實際績效，並與員

工從事溝通。因為直屬主管可能擁有最佳的機會來觀察員工的實際績效，透過

上司的評估，員工可以了解自身在工作部門、以及工作上的重要性(Cascio, 
1995)。 

同事評估是指員工個人的績效由其同事進行評估，同事是指員工在同一工

作團隊或單位的同事，或是同一組織中彼此職位或階級相仿的其他員工。就某

些工作而言，工作績效一般很難藉由上司來加以正確地評估；而同事由於與受

評者間有較為密切的互動關係，應較能夠了解同儕之工作性質與工作績效，所

以同事的評估可提供員工的績效較為適切的觀點。Wexley 與 Klimoski(1984)
即認為同事評估可以對員工行為作最正確判斷。 

部屬評估是指員工個人的工作表現，由其部屬來加以評估的一種評核方

式。因為部屬經常直接觀察到主管的管理行為，所以他可以將主管的管理行為

回饋給主管作為參考。Bernardin（1986）認為藉由不同部屬對上司加以評估，

可以改善傳統評估方式的缺點，特別是在提供回饋資訊不足的問題上，並且也

能夠提高評估的效度。因為，部屬是由主管所領導，因此只有他最了解主管的

領導風格與工作的績效。此外，Cascio（1995）指出由於部屬能夠直接判斷上

司的溝通能力、領導風格、及其組織能力，因此上司可以利用部屬的評估結果，

提供自我發展的參考。 



中山管理評論 

 ～721～

自我評估是指員工對於自己的工作表現從事評估，雖然自我評估常會被認

為缺乏真實性，但自我知覺(self-perception)理論指出，個人會隨不同的情境與

時間表現出不同的行為，而且自己也是最熟悉自己的感覺與行為，因此自己能

比其他的觀察者更能瞭解影響自己行為的情境因素(Jones & Nisbett, 1971) ，
也因此自我評估要比其他來源的評估(如主管、部屬、同儕評估)較不受月暈效

果所影響(Fox & Dinur, 1988; Thornton, 1980)。在自我評估的研究中，Landy 與 
Farr（1980）認為自我評估可視為傳統評估方法（直屬主管評估）的擴充以及

替代的方式之一。如果想要降低員工對績效評估的抗拒心態，並減少員工和上

司對於員工工作在認知上的差距，則自我評估將有助於績效評估制度的發展。

Thornton(1980)也認為自我評估會比他人評估較為寬鬆，因此，將會樂觀地評

估自己。這種傾向會激發個人自我強化(self-enhancement)的動機，導致他們強

調自己的優點，但對自己的缺點則輕描淡寫。其他研究也發現，當自我評估是

有遴選或升遷的目的時，自我評估的真實性就有待考驗(Shrauger & Osberg, 
1981)。 

四、影響管理職能評鑑受評者態度之因素 

有關績效評估的相關研究中，Bernardin, Dahmus 與 Redmon(1993)在針對

部屬評估其主管的研究中指出，受評者在同時得到上司以及部屬的評估，要比

只接受部屬評估，更能接受部屬評估的結果，換句話說，多源評估的結果要較

單向評估的結果更被受評者接受。另外，Funderburg 與 Levy(1997)以及

Waldman 與 Bowen(1998)等學者則指出受評者對於評估結果的態度與接受

度，是考核制度成敗的關鍵因素，因此我們必須考慮影響員工態度與接受度的

各項因素，以增進制度實施的有效性。 

（一）自他評正負向回饋與受評者態度的關係 

Perace 與 Porter(1986)指出，當受評者接受到「尚令人滿意」（satisfactory）
的評價時，會對績效評估制度有較負面評價；但對於那些被評為「傑出」的員

工卻不會因此而有較正面反應。而 DeGregorio(1991)發現，當受評者接受到正

向的評估回饋時，他會接受這套評估制度，但是負向回饋則只有來自高階層時

職能被接受。另外，Facteau 等人(1998)在研究主管對部屬與同事的回饋態度

中發現，部屬的評估成績愈高，主管對評估結果愈認為是正確的；而對於同事

的評比，則是回饋愈正向，則愈能接受評估的結果。Hazucha 等人(1993)亦認

為人們在接到正向回饋時會有較正向的反應，而在 360 度回饋系統中，當主管
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的評分愈低時，受評者的反應會更負向。 

由上述文獻可知，自他評正負向回饋會影響受評者的態度，整體而言，當

受評者接受到負向回饋(他評低於自評)時，對評估結果會有較負向的態度，而

接受到正向回饋(他評高於自評)時，對於評估結果則會有較正面的態度。因

此，本研究推論當受評者接收到正向回饋時，應該會對 360 度主管管理職能評

鑑及評鑑制度會有較正向的態度，反之則會有較負向態度，以下提出本研究的

第一個假說： 

 

假說 1. 得到正向回饋的受評者要較得到負向回饋的受評者，對 360 度主管

管理職能評鑑及評鑑制度有更正向的態度。 

假說 1-1：得到主管正向回饋的受評者要較得到主管負向回饋的受評者，

對 360 度主管管理職能評鑑及評鑑制度有更正向的態度。 

假說 1-2：得到同事正向回饋的受評者要較得到同事負向回饋的受評者，

對 360 度主管管理職能評鑑及評鑑制度有更正向的態度。 

假說 1-3：得到部屬正向回饋的受評者要較得到部屬負向回饋的受評者，

對 360 度主管管理職能評鑑及評鑑制度有更正向的態度。 

（二）自我肯定與受評者態度的關係 

自我肯定(self-esteem)是指個體欣賞或討厭自己的程度。Campbell(1990)
指出低自我肯定的人相較於高自我肯定的人其自我概念較不清楚而且也較不

穩定。Ashford(1986)認為高度自我肯定的受評者，其績效表現通常較佳，並且

會利用組織環境對自我工作表現進行評鑑。此外，Funderburg ＆ Levy(1997)
在影響 360 度回饋系統態度的研究中亦發現，自我肯定愈高的人，對 360 度回

饋的評估方式愈持正向的態度。 

根據以上文獻，本研究推論自我肯定對受評者在接受職能評鑑與評鑑制度

上會有正向的影響，亦即高自我肯定者對於 360 度職能評鑑結果與評鑑制度應

較低自我肯定者有較正向的態度，因此，提出本研究的第 2 個假說： 

 

假說 2. 高自我肯定者對於 360 度職能評鑑結果與評鑑制度較低自我肯定

者有更正向的態度。 
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（三）對評鑑者評鑑能力的知覺與受評者態度的關係 

對評鑑者能力的知覺，是指受評者認為評鑑者是否具有提供評鑑結果正確

與公平性所需的相關技巧與能力。過去的研究指出評估來源的可信度對受評者

的反應或態度有很大的影響(Bannister, 1986; Halperin, Snyder, Shenkel & 
Houston, 1976)。事實上，Ilegn 等人(1979)即認為評估來源的可信度，是決定

受評者接受評估結果的關鍵，而評估來源的可信度是由受評者的能力與動機

（想正確評估的意念）所決定的。此外，Bannister(1986)發現當受評者接受愈

正確與愈具洞察力(insightful)的回饋時，會愈滿意回饋的結果。因此，本研究

推論，受評者會因對評鑑者評鑑能力的知覺而影響其對職能評鑑結果與評鑑制

度的態度。而為了驗證以上的推論，本研究提出第 3 個假說： 

 

假說 3. 「對評鑑者評鑑能力的知覺」會影響受評者對職能評鑑結果與評鑑

制度的認知。 

假說 3-1：受評者對上司評鑑能力愈認同，對 360 度主管管理職能評鑑及

評鑑制度會有愈正向的態度。 

假說 3-2：受評者對同事評鑑能力愈認同，對 360 度主管管理職能評鑑及

評鑑制度會有愈正向的態度。 

假說 3-3：受評者對部屬評鑑能力愈認同，對 360 度主管管理職能評鑑及

評鑑制度會有愈正向的態度。 

（四）人際關係與受評者態度的關係 

1.  LMX (Leader-Member Exchange) 

根據 Graen 的 LMX 理論，領導者會對於內團體的員工提供更多的資訊，

更多的互動，以及更多的個人關心等等，因而假說內團體的員工將會有更好的

績效表現、更高的工作滿足及較低的離職意願。在多數研究中，除了探討領導

者與部屬間的交換關係外，亦試圖瞭解此種交換關係會如何影響員工在組織中

的行為表現。被探討到的行為變項大致包括有工作績效、工作滿意度、組織承

諾、組織公民行為、程序與分配正義、以及離職率等。多數研究顯示，不論是

上司主觀的績效評估或客觀的績效表現，LMX 都與工作表現有顯著的正相關

(Graen et al.,1982; Liden & Graen, 1980; Scandura & Graen, 1984)。 
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Burke 與 Wilcox (1978)在針對主管與員工之間的人際關係互動的研究中

發現，主管與部屬間的溝通愈開放、互動愈好，則部屬在工作滿意度上、對公

司的印象上以及對績效評估的方式上，會有更正面的態度反應。同樣地，Nathan, 
Mohrman 與 Milliman(1991)在針對主管與員工的人際互動關係對績效評估方

式的影響所作的研究中指出，與主管人際關係愈好，部屬對績效評估的方式會

有愈正面的看法。另外，Moorman(1991)等人的研究也發現主管與員工的人際

互動關係會影響到員工的公平知覺。另外，袁國森（1997）在針對國內某電信

公司員工對績效評估態度的一項研究中也發現，員工與主管間的人際互動關係

愈佳，員工對於績效評估的公平認知程度也愈高。 

Cederblom與Lounsbury(1980)在針對一所美國大學174位職員對實施同儕

評估的研究發現，由於同儕評估中容易受到人情因素所影響，因此他們對於同

儕評估的接受性非常低。這主要是因為同事之間可能不夠熟悉或者有利害關

係，因此同事評估的結果可能就不正確。而 London ＆ Beatty(1993)則指出，

受評者與同儕及部屬在工作中互動的情形，會影響他們對受評者評估能力的認

知。 

2. TMX (Team-Member Exchange) 

TMX 是以 Graen ＆ Cashman (1975)所發展的 LMX 的理論所推衍而來

的，主要在評估群體成員與同儕間的相互關係。TMX 主要在衡量一成員在團

隊中是否有意見與回饋的交流，以及是否對其他成員有支持性的行為表現。

Seers, Petty 與 Cashman(1995)以 103 位製造員工為研究對象，來評估其工作群

體的關係，其研究指出較高品質的 TMX、同事的滿足度以及一般的工作滿足，

在自我管理團隊中要較傳統功能組織來得高。 

由上述研究結果，本研究推論在進行 360 度回饋時，受評者會因其與評鑑

者的關係而對評鑑結果有不同的看法，而在本研究中受評者與評鑑者的關係可

分為「與上司的關係」、「與同事的關係」、「與部屬的關係」三類，因此，為了

驗證受評者對評鑑系統與結果的態度會受其與評鑑者的關係影響，本研究提出

第 4 個假說： 

假說 4.「人際關係」會影響受評者對職能評鑑結果與評鑑制度的認知。 

假說 4-1：受評者與上司有愈好的人際互動關係，對 360 度主管管理職能

評鑑及評鑑制度會有愈正向的態度。 

假說 4-2：受評者與同事有愈好的人際互動關係，對 360 度主管管理職能
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評鑑及評鑑制度會有愈正向的態度。 

假說 4-3：受評者與部屬有愈好的人際互動關係，對 360 度主管管理職能

評鑑及評鑑制度會有愈正向的態度。 

 

根據以上的分析整理，將本研究的架構以圖 1說明： 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

圖 1  研究架構圖 

受評者對 360 度主管 

管理職能評鑑之態度 

●系統公平性認知 

●系統接受性認知 

●結果公平性認知 

●結果接受性認知 

●結果有用性認知 

人口統計變項 

性別 

年齡 

自他評差異 

●上司自評差異 

●同事自評差異 

●部屬自評差異 

自我肯定 

對評鑑者能力的知覺 

  ●對上司評鑑能力認知 

  ●對同事評鑑能力認知 

  ●對部屬評鑑能力認知 

人際關係  

●與上司的關係 

●與同事的關係 

●與部屬的關係 
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參、研究方法與結果 

研究一：管理職能評鑑量表之建立 

一 職能評鑑量表群組與題項之發展 

(一) 文獻回顧與整理 

主要的工作是將國內、外有關主管管理核心職能之期刊、論文、研討會資

料、以及專書等加以蒐集並彙整分析，以作為理論基礎，也可作為評鑑主管管

理核心職能結果之詮釋，及相對比較之參考，並作為本量表建構之基礎。 

 (二) 主管深度訪談 

經由文獻彙整出初步管理職能構面後，然後透過個案公司之工作說明書、

以及實地觀察各單位主管所負責之業務與工作情況，再針對個案公司之各階層

優秀主管（高工作績效者）進行個別深度訪談，主要的目的是希望透過「質性」

研究方法，以彌補「計量」研究方法的不足，以設計出符合個案公司文化之量

表。本研究針對個案公司中，工作表現優秀的主管人員進行個別訪談，以探討

個案公司主管人員管理核心職能之需求。總計訪談 24 位各階層主管，每次訪

談一人，時間約為一小時左右，訪談題項之範例如下：(1)為了成功的執行公

司的組織策略，那些是公司同仁最須具備和發展的知識、技術和能力？(2)為
了達成公司的競爭優勢，那些是公司同仁最須具備和發展的知識、技術和能

力？(3)在公司裡有哪些知識、技能、特性是成功重要的因子？(4)在公司裡要

有傑出的工作績效，必須具備發展那些知識、技術與能力？(5)一位理想的公

司同仁具備或發展那些條件？訪談結果彙整如表 1 所示。 

根據上述深度訪談的結果，將各項受訪者所提出的職能，依其出現的次數

多寡，再歸納成 24 項管理職能(決策判斷、邏輯思考、前瞻遠景規劃能力創新

能力目標管理溝通協調人際關係壓力管理、專業知識、自我學習、資源分配、

組織能力、資訊蒐集、資訊科技、授權管理、培育部屬、專業能力、顧客導向、

團隊建立、問題解決、應變能力、工作指導、領導統御)。在發展管理職能當

中，總經理特別指出資訊蒐集、專業能力、及創新能力，是個案公司特別需要

之策略核心職能，以因應公司面臨金融產品及工具快速變化的需要。 
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本研究共歸納出五個銀行業主管管理職能群組，其中從文獻彙整出四群組

(認知群組、規劃群組、領導群組、人際群組)，另外再經由深度訪談歸納出專

業知識與專業技能群組，受訪者皆強調專業知識與專業技能對公司生存與發展

具有關鍵影響。因此，另再專業群組加入本研究之管理職能模型中。最後，再

將五個管理職能群組與個案公司各項核心才能之間，做適當的歸納與配對。 

表 1 主管深度訪談結果 

受訪者 受訪者所列舉之管理職能 

總經理 溝通協調、組織能力、專業技能、關心部屬、前瞻性、業務執行、

目標管理、決策、資訊蒐集、資訊管理、創新 
經理 
（審查部） 

決策判斷力、培育部屬、邏輯思考、創新、溝通協調、專業知識、

資訊蒐集、組織能力、人際關係、壓力管理 
經理 
（法務室） 工作指導、溝通協調、企劃能力、明確目標、人際關係、培育部屬 

經理 
（人資部） 

目標管理、授權、瞭解部屬、資訊蒐集、壓力管理、人際關係、溝

通協調 
經理 
（營業部） 

團隊建立、專業知識、瞭解部屬、領導統御、溝通協調、明確目標、

激勵部屬、資源分配、邏輯思考 
經理 
（新竹分行） 

目標管理、組織能力、人際關係、資源分配、培育部屬、溝通協調、

授權、領導統御 
副理 
（國外部） 

專業能力、領導統御、溝通協調、資訊蒐集、企劃能力、組織能力、

邏輯思考 
科長 
（審查部） 

專業能力、溝通協調、問題解決、資訊蒐集、領導統御、自我學習、

人際關係、時間管理、應變能力、判斷力、目標管理 
科長 
（業務部） 

領導統御、瞭解部屬、溝通協調、應變能力、專業知識、人際關係、

企劃能力、資訊蒐集 
科長 
（會計室） 

組織能力、瞭解部屬、明確目標、溝通協調、資訊蒐集、自我學習、

企劃能力、培育部屬、專業知識 
科長 
（財務部） 

專業知識、溝通協調、資訊蒐集、瞭解部屬、明確目標、企劃能力、

表達能力、創新、培育部屬、判斷力、應變能力 
科長 
（信託部） 企劃能力、專業知識、應變能力、領導統御、溝通協調、目標管理 

課長 
（業務部） 

創新、企劃能力、資訊蒐集、資源分配、團隊建立、專業知識、溝

通協調、培育部屬、工作指導、目標管理 
課長 
（消金部） 

領導統御、溝通協調、控制、專業能力、決策、明確目標、資源蒐

集、授權、企劃能力 
課長 
（秘書室） 企劃能力、專業知識、領導統御、溝通協調、人際關係、時間管理 

課長 
（分行－作業） 

專業知識、領導統御、溝通協調、授權、工作指導、資源分配、問

題解決 
課長 
（分行－營業） 專業知識、資訊管理、領導統御、培育部屬、溝通協調、時間管理 
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二、內容效度檢測 

將上述初步編製完成之量表群組與各題項的初稿，請國內組織行為與人力

資源管理、心理學之專家學者，以及銀行業資深主管人員共五人，進行內容效

度之評鑑，請他們就所有評量構面及每一題目是否適切，來加以評定，若不適

切者並請其提供用字遣詞及增列或刪減題目之修正意見，以正確地建立本量表

之內容效度。經過專家學者們評核本研究之量表初稿，最後再綜合所有專家的

意見並反覆地修正，直到正式的主管管理評鑑量表產生。經由各產、學專家之

建議，將所設計 97 個管理職能評核題項，將評核同方向職能之題項，彙整成

為五個職能群組（即分量表），群組內涵簡要說明參見表 2。 

表 2  管理核心職能評鑑量表之群組與構面 

職能群組 內       涵 題目數 

認知群組 

 能發覺與工作相關的問題，並能及時且有系統地進行

分析，以找出問題的原因所在。 

 能尋求適當地解決問題的方法，進而能有效地執行，

以妥善處理所面對的危機。 

22 題 

規劃群組 

 定長期目標與進行策略規劃，以適應外在環境的變

遷，在執行計劃前會事先仔細地規劃，訂出必須的行

動步驟。 

 研擬各項改進措施，以增進單位本身的工作效率、生

產量以及其他部門的協調與合作。 

14 題 

領導群組 

 以身作則，樹立良好典範，並且運用領導技巧，使部

屬能完成所交付之任務。 
 公平地分派工作，提供部屬如何完成工作的方向與指

示。 

24 題 

人際群組 
 經由人際互動的方式和部屬、上司、同仁、以及顧客

間建立與維持一種良好的人際關係。 
 鼓勵與幫助員工採取建設性的方式來解決衝突。 

17 題 

專業群組 

 具備執行工作所需之專業技能。 

 具備與工作相關知識包括專業知識、商業、法令常識

及熟悉公司文化及規章制度。 

20 題 
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三、職能評鑑量表信度與效度之檢測 

(一). 量表施測情況 

本研究總計發出 1000 份評鑑量表，總計回收 734 份，扣除填答不全 16
份，計回收有效問卷 718 份，有效回收率為 71.80％。但因本研究為 360 度的

回饋方式進行，除自評外，尚有兩位部屬、一位同事、與一位直屬主管，因此，

本研究須將回收的有效問卷加以配對，一位受評者必須有完整的一份自評評鑑

表及四份他評評鑑表，才視為有效的一套問卷，因此「有效可用」的問卷共計

685 份，受評者 137 份，他評者 548 份，問卷的有效回收率為 68.50％，而實

際有效套數為 137 套，結果請見表 3。 

表 3  問卷發放與回收統計 

發放 回收 有效回收 有效回收率 有效套數 

自評 
(受評人) 

他評 
(評鑑人) 

自評 
(受評人) 

他評 
(評鑑人)

自評 
(受評人)

他評 
(評鑑人)

200 800 143 575 137 548 

共 1,000 份 共 718 份 共 685 份 

68.5％ 137 

 

(二) 信度分析 

經由信度分析，本量表各群組之 Alpha 係數均在 0.9 以上，其中將不適宜

的題目刪除 4 題，因此管理職能評鑑量表之題項剩下 93 題。經由統計分析刪

除 4 題後，其調整後之信度分析結果分別為領導群組（α＝0.9700）、人際群組

（α＝0.9700）、專業群組（α＝0.9667）、認知群組（α＝0.9683）、以及規劃群

組（α＝0.9613）。 

 (三) 鑑別度分析 

鑑別度分析，每一題項高分組（前 25％）與低分組（後 25％）之間皆有

顯著差異（P<0.001），代表本量表之題項皆具備區分的能力。因此，在此分析

階段中沒有刪除任何一題。 

 (四) 效度分析 

1. 建構效度（Construct Validity） 
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進行因素分析之前，先利用 Kaiser（1960）所提出 MSA（Measure of 
Sampling Adequacy）判斷準則，以作為評定標準。根據實證研究的經驗，當

MSA＞0.8 時，表示此組資料做因素分析是合適的；當 MSA＜0.5 時，則表示

不合適。分析結果顯示採取因素分析方法建立量表建構效度是合適的（見表

4）。 

表 4  MSA 評核表 

 領導群組 人際群組 專業群組 認知群組 規劃群組 完整量表 

MSA 值 0.973 0.961 0.970 0.972 0.969 0.988 

 

(1) 驗證性因素分析 

為驗證先前經由文獻及訪談結果所歸納的五個群組之合理性，進行驗證性

因素分析，利用分析中最大變異法（varimax）進行共同因素的正交轉軸處理，

並設定為五個因素構面，其中將與理論不同者或該衡量題項座落於二個（包含

二個）以上者予以刪除。 

最後所剩下的題項與原來所設定職能群組（即認知、領導、人際、專業、

規劃五群組）具有相當高的配合，且各題項的因素負荷量皆在 0.4 以上，而效

度係數亦皆在 0.4 以上，顯示本量表具有良好建構效度，此五個職能群組，與

前述所經由文獻、訪談結果及內容效度所歸納的五個群組相當符合。 

(2) 探索性因素分析 

本研究欲再深入探討各集群中的變數，以探索性因素分析法建立量表之管

理職能。因此，利用探索性因素分析以降低各集群中變數的個數，以便將資料

做簡化。各群組利用主成份分析法（principal components analysis）抽取共同

因素，另外採取 Kaiser 準則，保留特徵值（Eigenvalues）大於 1 的主成份，作

為選取因素的準則。再以最大變異法（varimax）進行共同因素的正交轉軸處

理，使轉軸後每一個共同因素內各題項變數之因素負荷量大小相差盡量達到最

大，以利共同因素的辨認與命名。本研究利用探索性因素分析根據五大群組共

建構出十二項管理職能，其結果如表 5 所示。 

2. 效標關聯效度（criterion-related validity） 

效標關聯效度指測量工具（量表）的內容，具有預測或估計的能力，而有
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效程度則依據測量結果與效標的關聯程度而定。 

本研究進行效標關聯效度分析，採用個案公司所提供之近二年員工年度績

效考核資料，利用客觀的工作績效評分作為本量表各群組之效標。並且利用

Pearson 積差相關分析求出各群組與工作績效之相關係數，表 6 之結果顯示各

群組與實際工作績效具有顯著相關，表示本量表具有良好的效標關聯效度。 

表 5  各管理核心職能次構面之涵義 

群組 管理職能 涵義 題目數 總計 

工作指導 能夠提供部屬工作行為良好的示範。能掌握與瞭

解部屬的工作進度，並且從旁協助。 7 

團隊建立 鼓勵部屬參與訂定工作團隊目標與計畫，並能夠

為團隊行為建立良好的典範。 10 領導群組 

資源分配 面對重要的工作任務時，能訂定計畫，並根據重

要性順序，來分派資源與工作。 6 

23 題 

溝通協調 對於各種管道間口頭與書面的溝通能夠有效地傳

達，並能整合不同的意見，以及處理各方的衝突。
7 

人際群組 
人際網路 能夠與公司內、外的顧客維持良好的互動關係，

並且相處氣氛和諧。 7 
14 題 

專業知識 熟悉銀行業相關之法令規定，以及個人職務相關

的專業知識。對數字具備高度敏銳性。 10 
專業群組 

專業技能 有能力處理銀行之報表與相關資料，並且具備處

理平常事務相關的專業技能。 7 
17 題 

自我學習 能夠透過自我學習或訓練的方式，來改善與工作

相關的技能。能夠隨時掌握工作相關的資訊。 5 

問題解決 
能及時發現工作上的問題，並進行分析或集思廣

益，以找出問題的原因與解決方案，進而有效執

行。 
4 認知群組 

邏輯思考 能夠從顧客的角度思考，以滿足故各的需求。在

作決策時，能夠蒐集相關資訊，並審慎地思考。
6 

15 題 

策略規劃 
能夠針對公司未來的遠景與中、長期目標，考量

環境的變遷，規劃出富有前瞻性、具體可行的策

略。 
6 

規劃群組 

目標設定 
能為自己與部屬設定具體而又富有挑戰性的目

標，並且隨時檢核，以確保目標的達成，激勵工

作士氣。 
6 

12 題 

總  計 81 題 
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表 6  量表各群組與工作績效之相關係數 

群組 平均數 標準差 實際績效 

1.領導群組 3.96 0.35 .508** 

2.人際群組 4.09 0.38 .410** 

3.專業群組 3.98 0.36 .497** 

4.認知群組 4.00 0.35 .453** 

5.規劃群組 3.94 0.38 .439** 

**表 p＜0.01 

小 結 

本研究歸納出銀行主管管理職能共分為五大群組十二項管理職能：領導群

組(工作指導、團隊建立、資源分配)、人際群組(溝通協調、人際網路)、專業

群組(專業知識、專業技能)、認知群組(自我學習、問題解決、邏輯思考)、以

及規劃群組(策略規劃、目標設定)。 

研究一所發展完成的管理職能評鑑量表，將作為研究二實際進行職能評

鑑，以及探討影響受評者對 360 度管理職能評鑑認知的基礎。 

 

研究二：影響受評者對 360 度管理職能評鑑認知的因素 

一、研究方法 

(一) 研究設計與流程 

在探討 360 度回饋對主管對管理職能評鑑態度的研究上，共分成三階段進

行，如圖 2 所示： 
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圖 2  研究作業進行流程圖 

 

階段一：進行 360 度主管管理職能之評鑑 

本階段資料回收過程已在研究一中詳細說明。 

 

階段二：將 360 度職能評鑑結果回饋給受評主管 

上一階段經過 360 度的主管管理職能評鑑之後，本階段即是將評鑑結果以

書面圖表的方式回饋給被評鑑的主管。在該些圖表上分別列出自我、主管、部

屬與同事評鑑各題項分數與各構面平均分數，及評鑑者間的差異情況，受評者

可以清楚了解不同評鑑者對相同題項的評分，並進行比較，其中，部屬的分數

是來自兩位部屬評分之平均數，其餘則為單一分數。評鑑的回饋表上不會列出

部屬與同事評鑑者的姓名，評鑑者的姓名被視為機密事項處理。本階段圖表的

列印是以軟體設計將其各評等分數以曲線圖的方式列印呈現，並將其結果以信

封密封的方式，經由公司內部郵件遞送流程交給被評鑑主管。 

階段一： 

進行 360 度主管管理職能之評鑑 

(由受評主管本人、以及二位部屬、一位同事和一

位主管進行職能評鑑) 

階段二： 

將 360 度職能評鑑結果回饋給受評主管 

階段三： 

針對接受回饋的受評主管進行問卷調查 
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階段三：對受評者進行態度問卷施測 

在進行第三階段受評者態度問卷發放前，必須先確定第二階段評鑑表的回

收狀況方能進行。在第二階段配對完整(亦即五份職能評鑑表都有回收者)的
137 位受評主管，即為本階段評鑑結果回饋與態度問卷發放的對象。 

受評者接到評鑑回饋表的同時也收到本研究之態度問卷。受評者在了解各

評鑑者之評分後，進行態度問卷及其他問項(自我肯定、對評鑑來源評鑑能力

的知覺、LMX、TMX)之填答，並將問卷密封於信封袋中寄回給研究者，做為

本研究分析之來源。 

本研究問卷針對上一階段的 137 位受評主管，發出態度問卷，總計寄出

137 份，共有效回收 102 份，有效回收率為 74.5% (見表 7) 。 

表 7  問卷回收狀況 

樣本群 發出問卷數 回收份數 有效回收份數 有效回收率 

全體樣本 137 107 102 74.5% 

 

(二) 變數的定義與量測 

1. 依變項 

Dipboye & Pontbraind(1981)曾指出員工對於績效考核的態度，應包括對績

效考核系統，以及績效考核結果兩方面來衡量，因此，本研究亦將「對 360
度主管管理職能評鑑態度」，定義為受評者對 360 度主管管理職能評鑑系統以

及職能評鑑結果所抱持的態度。 

評鑑系統公平性與接受性之態度問項，係採用 Dipboye & Pontbraind(1981) 
有關員工對績效評估系統之態度問項修正而來。而評鑑結果公平性與接受性之

態度問項，係採用 Greenberg(1986)， Landy, Barnes 與 Murphr (1978)，Bernardin, 
Dahmus與Redmon(1993) ，並參照 Furnham與 Stringfield(1998)所發展的以 360
度評估方式(包括上司評估、自我評估、同儕評估、以及顧客評估)衡量員工行

為的問卷所改編而成。而「對 360 度主管管理職能評鑑結果之有用性認知」問

項，是根據 Atwater 與 Waldman(1998)所發展的「回饋有用性」(usefulness of 
feedback)題項修改而成。 
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此態度問項內容主要測量主管對於 360 度主管管理職能評鑑系統與結果

的看法、能否接受此評鑑系統與結果，以及是否願意使用回饋的資料進行管理

職能的發展。 

在計分上，採用 Likert 五等量表，從「非常不同意」、「不同意」、「普通」、

「同意」、「非常同意」，分別給予 1、2、3、4、5 分。而分數越高，則表示對

360 度主管管理職能評鑑的態度愈正面。 

2. 自變項 

(1) 自他評正負向回饋 

本研究所稱之「自他評正負向回饋」，係指受評者在接受 360 度主管管理

職能評鑑後，自評分數與直屬上司、同事、以及部屬評鑑分數的差異，在操作

上以他評(直屬上司、同事、以及部屬)的分數減去自評(受評者)的分數，作為

分析的基礎，並分為「直屬上司評鑑－自評正負向回饋」；「部屬評鑑－自評正

負向回饋」；「同事評鑑－自評正負向回饋」三類。 

(2) 人際關係 

本研究所稱之「人際關係」，分為 LMX 與 TMX 兩種關係。LMX 係指在

工作單位裡，一個主管與一個部屬成員之間的相互關係，將其分為二類：「與

上司的關係」與「與部屬的關係」。TMX 係指工作單位裡一個成員與其同儕群

體間的相互關係，主要是衡量一成員在團隊中是否有意見與回饋的交流，以及

是否對其他成員有支持性的行為表現。 

a. LMX 量表 

本研究所採用的 LMX 測量是根據 Scandura 與 Graen 在 1984 年所發展的

leader-member exchange(LMX)量表。量表內容主要測量主管對部屬或部屬對主

管的支持，以及主管對部屬彼此瞭解的程度或部屬對主管瞭解的程度等，此量

表計有 14 題項，與上司的交換關係 7 題，與部屬的交換關係 7 題項，Alpha
係數為 0.7886。 

b. TMX 量表 

本 研 究 量 表 根 據 王 淑 貞 (1999) 採 自 Seers(1989) 的 team-member 
exchange(TMX)量表。此量表衡量內容主要是探討與同事關係的方面，大致上

是描述與同事之間相處情形，例如同事會相互提供幫助的意願，以及彼此了解
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的程度等，共計 18 題。 

LMX 與 TMX 量表在計分方面採用 Likert 七等量表，從「非常不同意」、

「不同意」、「有點不同意」、「不確定」、「有點同意」、「同意」、「非常同意」，

分別給予 1、2、3、4、5、6、7 分。而分數越高，則表示與同事間關係品質越

高。 

(3) 自我肯定量表 

本研究所稱之「自我肯定」，係指個人對自我特質的評價、感受和態度。 

本研究之量表採用黃煒(1999)在神經語言程式之管理職能發展方案評估

之研究所使用之量表修訂而成。此量表共 8 題，採 Lidert 五等尺度方式衡量依

序為「非常同意」、「同意」、「無意見」、「不同意」及「非常不同意」，分別給

予 5、4、3、2、1 的分數。其中第 3、4、6、7 題為反向題分別給 1、2、3、4、
5 的分數，將各題目分數累加，其中總分愈高者表示個人自我肯定程度愈高。

量表 Alpha 係數介於 0.7438~0.8202，而整體自我肯定量表之 Alpha 係數為

0.7997。 

(4) 對評鑑來源評鑑能力的知覺 

本研究所稱之「對評鑑者評鑑能力的知覺」，係指受評者對於不同評鑑者

評鑑能力的認同程度。 

本研究量表根據 Atwater 與 Waldman(1998)所作研究中有關「評估者能力

認同」題項修改而成。問項內容主要在衡量主管對不同來源的評估者是否有能

力提供正確的評估，共計 9 題，Alpha 係數為 0.68。 

在計分上，採用 Likert 五等量表，從「非常不同意」、「不同意」、「普通」、

「同意」、「非常同意」，分別給予 1、2、3、4、5 分。而分數越高，則表示愈

認同評估者的評估能力。 

（三）整體與分量表信度分析 

本研究的量表分成影響受評者態度因素(自變數)與受評者態度(依變數)兩
大部份，各構面之信度分析結果如表 8 和表 9 所示。 

在影響受評者態度因素之信度分析其結果如表 8 所示。各因素之 Alpha
係數在 0.72~0.87 之間，顯示各影響因素之題項具有內部一致性。 



中山管理評論 

 ～737～

表 8  影響 360 度主管管理職能評鑑態度因素之信度分析 

變項名稱 Cronbach’s Alpha 

自我肯定 0.7261 

對評鑑來源評鑑能力的知覺 0.8760 

與上司的關係 0.8400 

與部屬的關係 0.7547 

與同事的關係 0.8087 

 

表 9 中態度各構面的 Alpha 係數皆在 0.8 以上，系統態度之 Alpha 係數為

0.9441，結果態度之 Alpha 係數為 0.9219，整體態度之 Alpha 係數為 0.9641，
本問卷在衡量態度上具有良好的信度。 

表 9  受評者對 360 度主管管理職能評鑑態度各構面之信度分析 

態度 子構面 Cronbach’s Alpha 

系統接受性 0.9421 
系統態度 

系統公平性 0.8034 
0.9441 

結果接受性 0.8426 

結果公平性 0.8918 結果態度 

結果有用性 0.8168 

0.9219 

0.9641 

 

二、研究結果 

表 10 的相關矩陣中，對上司評鑑能力的知覺、對部屬評鑑能力的知覺、

對同事評鑑能力的知覺三構面，分別與受評者的態度呈顯著正相關( r = .647, 
p< .01 ; r = .510, p< .01 ; r = .600, p< .01)。而在人際關係上，「與上司的關係」、

「與部屬的關係」以及「與同事的關係」和受評者態度間亦呈顯著正相關，相

關係數分別為 r = .529( p<.01); r = .207( p<.05); r = .568( p<.01)。至於自我肯定

與 360 度主管管理職能評鑑態度也是呈現正相關。此外，上司自評差異、部屬
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自評差異分別皆與受評者對 360 度主管管理職能評鑑態度呈顯著正向關係( r 
= .290, p<.01 ; r = .231, p<.05)，而同事自評差異則與受評者對 360 度主管管理

職能評鑑態度無顯著相關。整體而言，除了同事自評差異的變數之外，主要的

研究假說在相關分析上都獲得支持。 

在人口統計變項中，年齡與受評者的態度有顯著正相關( r = .276, p<.01)，
公司服務年資亦與受評者的態度呈現顯著正相關( r = .206, p<.05)，而教育程度

則與受評者對 360 度主管管理職能評鑑態度有顯著負相關( r = -.271, p<.01)。 
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表 11 是以總合評鑑態度為依變項的階層迴歸分析結果，根據表 11 的 F
檢定，階層迴歸分析的結果顯示各模式對「360 度主管管理職能評鑑態度」總

變異的解釋能力與預測能力，皆具有相當顯著的解釋變異能力。所有預測變數

對「受評者對 360 度主管管理職能評鑑態度」總變異的解釋能力達到 60.4%。 

表 11 中五個迴歸模型顯示，調整後的解釋能力(RA2)會隨著預測變數的

加入而遞增，表示每增加一個預測變數，「受評者對 360 度主管管理職能評鑑

態度」之總變異的解釋能力就會提高，顯示每個預測變數對依變項解釋變異的

重要性。但總體而言，只有「對評鑑者的評鑑能力知覺」與「自我肯定」兩變

數最具有解釋力，在模式二中，信任上司與部屬的評鑑能力是二個影響受評者

對職能評鑑態度的重要因素。而在分別加入人際關係、自我肯定、自他評回饋

因素後的模式三、四及五中，信任上司與信任部屬評鑑能力依然是影響因變項

的重要因子，顯示受評者對上司及部屬評鑑能力愈認同，其對 360 度主管管理

職能評鑑及評鑑制度愈有正向的態度。 

另外一個影響受評者對 360 度管理職能評鑑認知的因素是自我肯定，加入

「自我肯定」的模式四中，調整後的解釋能力(RA2)為 .596，其新增的解釋變

異能力( R2)△ 為 .017 (淨 F 值 = 3.740, p < .05)，達到了新增解釋變異能力的顯

著水準，表示高自我肯定者對於 360 度職能評鑑結果與評鑑制度要較低自我肯

定者有更正面的態度。在表 11 中「人際關係」對於總合評鑑態度並無顯著的

影響。 

小 結 

    信任上司與部屬的評鑑能力是二個影響受評者對職能評鑑態度的重

要因素，當受評者愈相信評鑑他的主管與部屬有評鑑的相關知識與能力，以及

愈高度的自我肯定時，受評者對評鑑的結果與評鑑制度愈抱持正面的看法。 
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表 11  各自變數與對 360 度主管管理職能評鑑態度之階層迴歸分析 

 模式一 模式二 模式三 模式四 模式五 

變數名稱 β值 T 值 β值 T 值 β值 T 值 β值 T 值 β值 T 值 
人口統計變項 

性別 0.103 0.945 0.057 0.742 0.059 0.773 0.071 0.948 0.099 1.309 

年齡 0.250 1.561 0.203 1.802 0.204 1.834 0.202 1.844 0.188 1.727 

教育程度 -0.307 -2.229* -0.190 -1.900 -0.125 -1.225 -0.161 -1.580 -0.151 -1.487 

職位 -0.156 -1.109 -0.186 -1.910 -0.179 -1.865 -0.193 -2.038* -0.165 -1.713 

工作部門 -0.109 -0.920 -0.007 -0.078 -0.017 -0.200 -0.018 -0.213 -0.020 -0.232 

對評鑑者的評鑑能

力知覺 
對上司能力認知   0.416 4.454** 0.386 3.212** 0.372 3.150** 0.347 2.808** 

對同事能力認知   0.027 0.287 0.024 0.255 0.024 0.258 0.020 0.211 

對部屬能力認知   0.350 3.708** 0.323 3.375*** 0.352 3.693*** 0.341 3.591*** 

人際關係 

與上司的關係   -0.058 -0.524 -0.066 -0.605 -0.061 -0.560 

與部屬的關係   -0.136 -1.584 -0.149 -1.758 -0.139 -1.652 

與同事的關係   0.241 2.258* 0.196 1.825 0.198 1.854 

自我肯定   0.142 1.934* 0.180 2.397* 

自他評正負向回饋 

上司-自評正負向

回饋    0.044 0.453 

同事-自評正負向

回饋 
   0.054 0.580 

部屬-自評正負向

回饋      0.095 1.184 

R2 .152 .607 .633 .650 .670 

RA
2 .102 .568 .582 .596 .604 

△R2 .152 .455 .027 .017 .020 

淨 F 值  31.579*** 1.925 3.740* 1.532 

F 值 3.046*** 15.801*** 12.405*** 12.078*** 10.166*** 

註：「*」：P< .05;「**」：P< .01「***」：P< .001;「RA
2」：Adjusted R2；「 R△ 2」：R2 Change 

「β值」：標準化β值 
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肆、研究結論 

在研究一中，歸納出銀行主管管理職能共分為五大群組十二項管理職能：

領導群組(工作指導、團隊建立、資源分配)、人際群組(溝通協調、人際網路)、
專業群組(專業知識、專業技能)、認知群組(自我學習、問題解決、邏輯思考)、
以及規劃群組(策略規劃、目標設定)，共八十一個職能題項，量表信、效度檢

測結果顯示各分量表內部一致性係數（信度）介於.95～.96 之間，而效度係數

則介於.41～.51 之間。 

在研究二中，整體而言，影響管理職能評鑑受評者態度的因素包括「對評

鑑者評鑑能力的知覺」與「自我肯定」變項。 

在「受評者對評鑑者評鑑能力的知覺」方面，當管理職能評鑑的受評者對

360 度評鑑系統中的評鑑者其能力愈信任，則受評者對職能評鑑的結果與制度

本身愈持正面的態度，其中對上司與部屬能力的認同是重要關鍵。 

另外，研究中亦發現當受評者對自己的表現與自我價值愈有正面評價時，

愈能接受職能評鑑的結果，同時也愈認同職能評鑑制度。 

伍、討論與建議 

一、管理涵意 

 (一)、確認主管管理職能的內涵 

本研究是針對商業銀行所進行 360 度管理職能評鑑的探索性研究，在研究

中所發展的管理職能評鑑量表，顯示銀行業管理人員之管理職能包括五大管理

群組，內含十二項管理職能項目，其中包括專業能力（含銀行專業知識及專業

技能二構面）、領導能力（含工作指導、團隊建立以及資源分配三構面）、人際

關係能力（含溝通協調與人際網路二構面）、規劃能力（含策略規劃及目標設

定二構面）以及認知能力（含自我學習、問題解決及邏輯思考三構面）。目前

國內政府與企業努力提昇銀行體質的同時，除了有形的援信與貸放業務的改善

之外，對於上述無形的管理人員的管理職能亦應同時提昇，如此職能有效改善
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銀行業的經營體質。而該些職能評鑑項目亦可轉化成甄選的評量工具、訓練課

程項目，以及績效考核的部份內容，而與人力資源其他功能作較緊密的聯結。 

 (二)、評鑑者評鑑能力的提昇 

經本研究迴歸分析發現，評鑑者（特別是主管與部屬）是否具有職能評鑑

的知識與能力，是決定受評者是否接受評鑑結果與評鑑制度最重要的因素。當

受評者覺得評鑑者愈具有評鑑他的能力時，受評者會愈覺得職能評鑑是公平

的，也愈能接受職能評鑑的結果。這項研究結果隱涵了當企業要實施職能評鑑

制度，特別是運用 360 度評鑑制度時，必須要確定評鑑者具有足夠的評鑑能

力，例如：評鑑者充份了解職能評鑑的目的、意義與流程，熟悉職能評鑑量表

的職能辭典，對受評者所應具備的管理職能具備有充份的知識等等，因此，公

司要實施職能評鑑制度（無論是核心職能、專業職能或管理職能評鑑）前，應

運用訓練功能，針對所有參與評鑑的人（包含主管、同事或部屬）進行職能評

鑑訓練，儘量降低人為因素的偏誤。在訓練內容上則應針對上述評鑑者應具備

的評鑑知識與能力方面做課程設計，例如(1)職能評鑑的目的、意義與流程的

了解、(2)職能評鑑量表中職能辭典的熟悉與運用、(3)360 度回饋的基本精神

與執行技巧、(4)評鑑結果口頭與書面回饋的知識與技巧、(5)評鑑者與被評鑑

者應扮演的角色、(6)主管如何做好教導與教練的工作、(6)如何進行自我改善

與自我發展等訓練課程確認主管管理職能的內涵。 

二、未來研究方向 

 (一)、同樣地，本研究在自、他評差異對受評者態度影響的檢測上，顯

然在相關分析上有顯著的正相關，但在多元迴歸分析時，卻無法

獲得支持。然而在其他的相關研究中，如 Facteau 等人（1998）和

Hazucha 等人（1993）卻得到顯著關聯的研究結果，在 Facteau 等

人（1998）的研究中指出，當受評者接受到正向回饋時，其對結

果愈能接受並傾向認為結果是正確的。而 Hazucha 等人（1993）
則發現當主管的評分愈低時，受評者的反應會更負向。何以本研

究在相關分析時能獲得支持，但在迴歸分析其效果卻被稀釋，反

而不再顯著，這可能與迴歸式中自我肯定變數有關。本研究中將

自、他評差異以及自我肯定視為各別獨立的自變項，但在研究的

過程中發現，自、他評差異與受評者態度之間，應該會受自我肯

定變項的影響，例如低自我肯定的受評者在他評分數低於自評分
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數的情況下（即負向回饋），可能會較高自我肯定的受評者有更負

向的反應，相反地，當他評分數高於自評分數時（即正向回饋），

低自我肯定的受評者可能會較高自我肯定的受評者有更正面的反

應，換句話說，自我肯定應可視為自、他評差異與受評者態度之

間的干擾變數。因此，建議未來的研究可將自、他評差異與自我

肯定二變項同時放入迴歸式中分析，並檢測自我肯定的干擾效果。 

 (二)、研究中發現受評者對評鑑者能力的知覺，是影響受評者態度的重

要變數之一，為了能進一步驗証評鑑者能力對受評者態度的影響

效果，未來的研究可進一步運用準實驗設計法，將評鑑者分為實

驗組與控制組，並針對實驗組進行職能評鑑訓練，以提高評鑑者

之能力，再進行評鑑能力訓練的實驗與控制組之比較分析，以檢

驗評鑑者之評鑑能力對受評者態度的影響。 

 (三)、本研究中，亦曾以評鑑系統的公平性、評鑑系統的接受性、評鑑

結果公平性、評鑑結果有用性及評鑑結果接受性等五項作為因變

數，以瞭解 360 度回饋之結果對於受評者在以上五項變數上的影

響程度是否不同，在個別因變數所做的回歸分析結果與總量表所

得的的結果差異不大，這樣的結果或許是因為受評者對於新導入

的制度尚不熟悉，因此，在未來的研究中建議應在職能制度實施

較為成熟的企業中施行。 

 (四)、最後，在職能評鑑後，主管應對被評者進行口頭回饋，由於主管

回饋的能力亦可能是影響受評者的因素，因此，未來研究亦可運

用準實驗設計法，針對實驗組進行回饋訓練以提高主管回饋能

力，並作實驗組與控制組之比較，以檢驗回饋能力對受評者態度

影響的效果。 

三、研究限制 

(一)、本研究在研究樣本的選取上，面臨兩難的困境，由於本研究採用由

McClelland(1973)等人所發展工作能力評鑑法 (Job Competency 
Assessment Method)的原則與精神，來發展管理職能評鑑量表，而

Spencer & Spencer, (1993)即指出，若研究者採行此種資料蒐集方

式進行取樣以及作關鍵事例訪談，在設計上是針對單一組織，其
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結果較適用於個案企業，因此，所發展出來的管理職能評鑑量表

自然無法適用在其他企業，由於此種特性使得本研究只能進行單

一公司之個案研究，而未能夠建立一份“銀行業”通用的管理職能

評鑑量表。因此本研究所獲得的初步結論有其類化的困難，在解

釋與推論上必須謹慎。 

 (二)、本研究的主要目的是針對受評者在接受 360 度主管管理職能評鑑回饋

後，探討受評者對不同評鑑結果的態度反應，並試圖找出其他可能的

影響因素(研究二)，但為達到這項研究目的，發展一份符合個案公司

與本研究特性的管理職能評鑑量表(研究一)，以作為評鑑的工具是非

常重要的，雖然這不是本研究的最重要目的，但卻是必要的，因此，

本研究除了要探討影響受評者對 360 度管理職能評鑑認知的因素之

外，也必須報導主要研究工具(即職能評鑑量表)發展的相關流程與結

果，也因此容易引起研究失焦之虞。 
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