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中文摘要 

 

員工知覺受到主管不當對待的情形時有所聞，會帶來的後續效果亦值得關

注。本研究主題即探討個人因素與知覺主管不當督導之關聯性，自變數為員工個

人屬性（包含：性別、學歷及畢業學校聲望）與員工工作經驗（包含：公司年資

及工作性質）；而依變數為員工知覺之不當督導。此外，前人研究指出員工現職

公司類型、公司所屬產業以及與現任主管共事的年資之三個變數會影響員工知覺

之不當督導，因此本研究將該三個變數列為控制變數。 

本研究探討部屬知覺之主管不當督導，因此研究對象為目前受雇於組織且有

其直屬主管督導的工作者。本研究之發現可貢獻於不當督導研究中，對不當督導

前置因素了解的領域。此前置因素可分為三個角度:主管面，部屬面與工作環境

面。基於不當督導的定義是部屬對其主管在言語與行為表現上的主觀性判斷，亦

即是部屬個人的知覺，了解部屬面之不當督導的前置因素是有其意義。本研究發

現部屬之個人屬性-性別、學歷-以及工作經驗-年資、工作性質-是不當督導的 4

個前置因素。前人提出心理、情感與知覺類的不當督導前因，相較於了解一個員

工該三類因素之程度高低，員工的性別、學歷、年資與工作性質是更容易了解的。

對組織與管理者而言，在致力於提高管理效能降低員工知覺的不當督導時，除了

解員工的心理、情感與知覺的前因，應同時或先以本研究發現之員工因素的程度

做為考量，以設計，提出相關管理措施，防止或降低工作場所中員工知覺的不當

督導。 

 

 

關鍵詞：個人屬性、工作經驗、員工知覺不當督導 
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Abstract 

Perception of abusive supervision is an important issue in work settings 

nowadays. The independent variables of this study include personal characteristics of 

employees (i.e., gender, education and the reputation of graduation school), and work 

experiences of employees (i.e., organizational tenure and job type). The dependent 

variable of this study is employees’ perception of abusive supervision. Besides, 

previous research has indicated that the types, and industries of the employing 

organizations and the working years with the current supervisors will affect 

employees’ perception of abusive supervision. Therefore, the three variables are 

included as control variables in this study. 

The data was collected from the incumbents in work settings who had their own 

supervisors. The antecedents can be divided into three aspects: the supervisors, the 

subordinates, and the working environment. The current study has found that four 

antecedents of abusive supervision, including gender, education, tenure and job type, 

exerted an effect on perception of abusive supervision. In order to decrease 

employees’ perception of abusive supervision, the managers should firstly understand 

employees’ personal characteristics and work experiences, and then propose suitable 

managerial practices.  

 

 

Keywords: personal characteristics, work experiences, employees’ perception of 

abusive supervision 
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第一章  緒論 

 

本研究首先說明引發本研究主題之動機，接著提出現有企業環境與本研究主

題相關之背景與問題，最後說明本研究之目的。 

 

第一節  研究背景與動機 

 

二○一六年十月多家媒體報導日本東京大學畢業生高橋茉莉，進入許多大學

生響往之大型廣告公司「電通」工作，卻於 2015 年 12 月底自殺身亡（自由時

報，2016；張致鎂，2016；野島剛，2016）。媒體根據朝日新聞與產經新聞報導，

高橋茉莉東京大學畢業後，於 2014 年 4 月成為上班族，電通是日本知名大企業，

待遇好，工作要求相對也非常嚴格，疑似工作壓力過大，因此走上自殺之路。

日本官方機構三田勞動基準監察署最新調查報告認為，高橋茉莉的自殺案件，與

過勞職災有直接關係，電通公司須負起責任。年輕生命的逝世震撼日本，高橋茉

莉於 2014 年 4 月從東京大學畢業，通過激烈競爭，錄取進入大型廣告公司「電

通」的網絡廣告業務部門任職。在外界看來，相貌清秀美麗的高橋茉莉畢業於頂

尖大學，就職於知名的大型企業，她未來的發展一片光明，然而隔年 12 月 25 日，

24 歲的高橋茉莉在公司宿舍自殺，讓家人朋友萬分驚愕痛心，媒體發布此新聞

令社會大眾大為震憾（張致鎂，2016；野島剛，2016）。 

http://www.chinatimes.com/reporter/1851
https://www.twreporter.org/author/571dd706dae62379576d7f1c
http://www.ntdtv.com/xtr/b5/articlelistbytag_%E6%9D%B1%E4%BA%AC%E5%A4%A7%E5%AD%B8.html
http://www.ntdtv.com/xtr/b5/articlelistbytag_%E8%87%AA%E6%AE%BA.html
http://www.chinatimes.com/reporter/1851
https://www.twreporter.org/author/571dd706dae62379576d7f1c


 

2 

 

根據報導（野島剛，2016；新唐人，2016）警方調查發現，高橋茉莉曾傳簡

訊和父母與好友直接表達她的辛酸。她在網路社群媒體上大量貼文，抱怨工作非

常辛苦，透露出她非常痛苦。例如她網路留言：「一天待在公司 20 個小時，我已

經不知道生存的意義是甚麼，連笑都笑不出來了。」她吐槽在辦公室上班狀況：

「被男上司取笑女性能力不足，對於這種欺侮般的取笑，快到忍耐的極限了。」

她留言：她的上司說她：「妳加班 20 小時，對公司來說根本沒用」、「現在的工作

量就覺得辛苦，那妳的工作能力也太差了。」 她說出她的痛苦：「假日加班準備

的資料，竟然被批得一文不值，讓人身心俱疲。」電通是日本知名大企業，待遇

好，工作要求相對也嚴格，業界早有耳聞。這名女員工幾番向公司發出 SOS 的

求救信號，但是公司卻無法掌握情報並做出回應，導致無法挽回的悲劇發生，這

一點電通公司可說責無旁貸（張致鎂，2016；野島剛，2016；新唐人，2016）。 

在以上這則震撼人心的新聞報導中，令人注意到的是高橋茉莉在網路社群媒

體上貼文的抱怨顯示出她遭遇到學術上所稱的“主管的不當督導”（Tepper, 2000, 

2007; Tepper, Moss, & Dffy, 2011）。由其網路社群媒體貼文內容可知其上班狀況

符合學術概念“不當督導”的問卷題項（Tepper, 2000, 2007; Tepper et al., 2011），例

如：「我的上司嘲笑我。」「我的上司說我能力不稱職。」「我的上司對我工作所

付出的努力不給予讚許。」「我的上司對我無禮。」「我的上司說我的想法或感受

是愚蠢的。」「我的上司會講出對我的負面評論。」「我的上司在別人面前，對我

使用輕蔑貶低的話語。」「我的上司對我的狀況冷漠以對。」因此，可知高橋茉

https://www.twreporter.org/author/571dd706dae62379576d7f1c
http://www.chinatimes.com/reporter/1851
https://www.twreporter.org/author/571dd706dae62379576d7f1c


 

3 

 

莉在職場上應是知覺到主管的不當督導。 

由上述種種資訊可了解此職場事件為：高橋茉莉畢業於頂尖大學，是知名大

型企業的廣告業務部門的新進員工，長期、頻繁的抱怨工作份量極端沉重，工作

中一直處於主管不當對待的情境中，終至自殺身亡。此一有關職場員工震撼人心

的新聞報導，引發出本研究之動機，即本研究欲了解個人屬性（含︰性別、學歷、

畢業學校聲望）和工作經驗（含︰公司年資與工作性質）與員工知覺之主管不當

督導間之關係。 

 

第二節  研究問題與目的 

隨著外在環境不斷的改變，科技不斷的進步，要在市場競爭中存活與發展，

組織必須持續的因應、改變（Duffy, Ganster, & Pagon, 2002），然而不變的是組

織最重要的基本資產是員工，因為組織的運作仰賴員工的執行，以此為組織帶來

績效結果。但是，員工在組織內的工作執行是需要受主管的領導管理，以確保員

工的工作效能進而才能達到組織效能。許多研究証實主管的領導管理，例如：變

革型領導（transformational leadership）、真誠領導（authentic leadership）、道德

領導（ethical leadership）能提升員工的工作績效，幫助員工與組織達到更卓越的

成就，促使組織達成目標與成長（謝傳崇，2012）。現有相關研究探討正向的管

理/領導行為為組織帶來正向的結果，主管的領導管理行為對組織績效具有重大

的影響力，在社會科學領域中一直是一個被廣泛討論的議題（Avolio, Walumbwa, 
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& Weber, 2009; Hoffman, Bynum, Piccolo, & Sutton, 2011; Johnson, Venus, Lanaj, 

Mao, & Chang, 2012）。 

然而，實務上許多員工常提及自己在工作上遇到”壞主管（bad bosses）”的

這個議題（Middleton, 2011）。亦即，工作環境中主管對部屬的領導管理不可能

只有正向的那一面，主管也會有負向的領導管理行為。學者們認知到只探討正向

的領導管理研究並不能充分反映實際的員工所處的工作環境而開始關注到組織

中的負向領導，其中近年來，廣為探討的是主管的不當督導（abusive supervision）

（Tepper, 2000, 2007; Tepper et al., 2011），其定義為：部屬知覺到主管持續對部

屬展現有敵意的言語和非言語行為的程度，但不包含身體上的接觸（Tepper, 2000, 

2007）；這種行為包括：例如，替部屬取羞辱性的暱稱、公開或私下羞辱貶低部

屬、公然的對部屬宣洩怒氣（對部屬大吼大叫）、威脅恐嚇部屬、不友善的眼神

接觸、阻擋部屬所需的資訊或職場人際關係（Mitchell & Ambrose, 2007; Tepper, 

2000; Zeller, Tepper & Duffy, 2002）。 

由相關報導可知不當督導是職場上長久以來存在且經常可見之現象。美國的

調查報告指出，有25%的員工認為職場壓力主要是因不適任的主管所致（翁林

照，2016）。約有28%至36%的勞工認為在工作場所中受到持續性的不當督導對

待（Keashly & Neuman, 2005; Lutgen-Sandvik, Tracy, & Alberts, 2005）。美國心理

學會調查顯示75%的員工認為差勁、苛刻或不適合的主管是造成他們痛苦的主要

來源（翁林照，2016）。二○一三年在日本創下本世紀最高收視率之電視連續劇「半
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澤直樹」（該劇後續在台灣緯來頻道播映，收視率同樣也飆高）劇情為主角半澤

直樹面對主管種種不當的對待與嘲諷，忍氣吞聲以求在職場上存活。此劇生動描

繪出日本職場上常見之員工在工作場所中的遭遇，因此，創下本世紀最高收視率

（維基百科，2017）。半澤直樹之遭遇即為受到主管的不當督導，此外，二○一四

年十一月日本法院判定「曉產業」19歲新進員工確實是因為忍不住上司的責罵而

自殺（官欣慧，2016）。總之，由以上相關報導可知，不當督導是職場上長久以

來，經常可見且不分地域都存在的現象（Tepper, 2000, 2007）。 

研究顯示不當督導對員工個人與組織均具影響力，例如：不當督導提高員工

的精神壓力（Tepper, 2000）、負向心理反應（如：情緒耗竭、憂鬱、焦慮等）

（吳宗祐，2008）與工作家庭衝突（Hoobler & Brass, 2006）。在工作上，不當

督導降低員工的工作滿意度（Tepper, Duffy, Hoobler, & Ensley, 2004）、組織認

同（彭錦靖，2012)、組織承諾（Aryee, Chen, Sun, & Debrah, 2007）、工作績效

（洪贊凱、卓明德、洪詩晴，2011）與組織公民行為（胡昌亞、鄭瑩妮，2014; Mackey, 

McAllister, & Brees, 2015）。不當督導提高員工工作中的不公平感（Aryee et al., 

2007）、工作退卻（work withdrawal）（Chi & Liang, 2013）、反生產力行為（Martinko, 

Harvey, Brees, & Mackey, 2013）、偏差行為（Mitchell & Ambrose, 2007）、反抗

行為（Tepper, 2007）與離職意願（Tepper, Carr, Breaux, Geider, Hu, & Hua, 2009）。

在組織面，不當督導使組織增加對員工的健康照護成本、組織整體曠職率的提高

與生產力的下降，因而提高企業整體經營成本，降低組織經營績效（Tepper, 2007; 
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Martinko et al., 2013）。 

如前述，不當督導已是工作場所中領導管理上常見的現象，而研究顯示不當

督導對於組織與員工均帶來負面後果。因此，了解影響不當督導的因素具有其重

要性，了解影響因素有助於組織採取有效的措施，藉之降低不當督導對組織與員

工的負面後果（Tepper, 2007）。然而，相對於眾多檢視不當督導後果的相關研

究（Martinko et al., 2013），對不當督導前因的了解是需要學術界更多的投入

（Tepper, 2007），因此，本研究加入了解不當督導前因的研究領域。Tepper（2007）

與Martinko等人（2013）指出不當督導的前因研究分為三個角度：主管面、部屬

面與工作環境面。先前大部份針對不當督導前因的研究是探討主管因素所引起的

不當督導。但是，Tepper（2000）強調：根據不當督導的定義，主管不當督導是

一種部屬的個人知覺，即，不當督導的存在與否是部屬個人的知覺判斷。因此，

不當督導前因的研究開始探討部屬個人的因素。相較於主管面的前因研究，部屬

面的前因研究被學者們認為相對較缺乏的，而部屬面的前因包括三大類因素：部

屬的人格傾向（Brees, Mackey, Martinko, & Harvey, 2014; Brees, Martinko, & 

Harvey, 2016; Harvey, Butler, & Brees, 2015; Wu & Hu, 2009）、歸因傾向（Martinko, 

Harvey, Sikora, & Douglas, 2011）與主管的交換關係以及與主管的相似性（Harris, 

Harvey, & Kacmar, 2011; Tepper et al., 2011）。 

鑑於先前所述之2016年10月日本一位畢業自頂尖大學、知名大型企業廣告業

務部門的新進女員工，抱怨工作中一直處於主管不當對待的情境中，終至自殺身
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亡事件，本研究欲了解員工個人屬性（包括︰性別、學歷、畢業學校聲望）與工

作經驗（包括︰公司年資與工作性質）對不當督導之影響。此兩類前因變數在上

述不當督導前因之現有文獻似尚未有明確解答，亦即，員工個人屬性（性別、學

歷、畢業學校聲望）及工作經驗（公司年資和工作性質）與不當督導間之關係仍

是有待解答的問題。如下論述，此兩類前因變數與不當督導之間是可能具有關聯

性的。 

前述職場事件中之新進女員工畢業於知名頂尖大學，擠入大型企業白領階

級，這令人推論會否員工的性別、學歷、畢業學校聲望、公司年資及工作性質會

影響其知覺之主管不當督導？這可能是有關聯性的，因為名校的學生相對而言應

具有較強的能力，換言之，他們在學校課業上是努力而獲有成果的，因而可在

激烈的升學競爭中擠入一流大學，並且自一流大學畢業，會否因此當這些優秀的

大學畢業生在職場上努力而未獲成果，即不能得到主管的認可、讚同時，反而更

不能接受，亦就是認為自己受到主管的不當督導？又，會否女性員工更在意上司

互動中的言詞用語，尤其是上司傾向無禮的用語時，亦就是更容易認為自己受到

主管的不當督導？再者，新進白領階級員工其公司年資短，會否更希望証明自己

是具有稱職的工作能力，因此當他們在職場上努力而未獲成果，即不能得到主管

的認可、讚同時，反而更不能接受，亦即認為自己受到主管的不當督導？總之，

個人屬性（性別、學歷、畢業學校聲望）和工作經驗（公司年資及工作性質）與

員工知覺之主管不當督導之間應是具有關聯性的。 
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本研究欲了解個人屬性（含︰性別、學歷、畢業學校聲望）和工作經驗（含︰

公司年資及工作性質）與員工知覺之主管不當督導間之關係。前已述，此兩類前

因變數在不當督導前因研究之現有文獻似尚未有明確解答。因此，本研究可貢獻

於不當督導前因之研究領域，以有助於組織針對不同個人屬性與工作經驗之員工

採取不同的、有效的措施，以降低員工知覺之不當督導，進而有助於提升員工的

生產力及工作福祉與提高組織的經營績效。 

根據第一節研究背景與動機以及上述研究問題之介紹說明，本研究旨在檢視

部屬個人屬性（包括︰性別、學歷、畢業學校聲望）及工作經驗（包括︰公司年

資和工作性質）與不當督導間之關係。因此，本研究提出以下之研究目的： 

一、了解不同個人屬性（性別、學歷、畢業學校聲望）的員工其知覺主管不

當督導之差異狀況。 

二、了解不同工作經驗（公司年資與工作性質）的員工其知覺主管不當督導

之差異狀況。 

三、檢視個人屬性及工作經驗與不當督導間之關係。 
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第三節  研究流程 

    本研究之研究流程圖如圖 1-1 所示。 

 

 

圖 1-1 研究流程圖 
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第四節  研究限制 

    針對研究對象，受限於人力、物力、時間，無法對全台灣所有地區發放全

面性的問卷。本研究將以願意配合問卷作答之組織內正式聘僱的員工為問卷發放

對象，且將以台北市、新北市、基隆與桃園等地區為主要問卷發放地區。再者，

本研究之問卷發放將不限制研究對象受雇之公司所屬的行業或研究對象所從事

的職務類別，以期可以廣泛探討部屬個人屬性（性別、學歷、畢業學校聲望）及

工作經驗（公司年資和工作性質）與不當督導間之關係，但可預期的，問卷發放

不可能涵蓋所有行業與員工職務。以上之研究限制將可能使本研究發現之推論受

到影響。 
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第二章 文獻探討與研究假設 

    本章的目的在經由相關文獻探討，對本研究主要變數的相關理論與實證結

果做一個回顧，已進行邏輯推理建立研究假設，進而做為研究設計、結果分析，

及研究結論與建議的基礎。 

第一節 不當督導 

    組織行為與人力資源管理領域的學者一向關心的一個重點是職場的人際偏

差行為（interpersonal deviance） （Harry & Sengstock, 1978; Keashly & Neuman, 

2005; Mikkelsen & Einarsen, 2002; Neuman & Baron,1998; Tepper, 2000, 2007; Wu 

& Hu, 2009）。不當督導是主管的人際偏差行為（Tepper, 2000, 2007），Tepper

（2000）指出，為了將不當行為更聚焦在主管身上，他提出了不當督導（abusive 

supervision），定義為「不當督導是員工對主管持續展現言語或非言語的敵意行為

程度的知覺，此敵意行為不包括肢體的接觸」。 

    不當督導的具體例子為：主管對員工展現出粗魯、發脾氣、怒斥、公開批評，

輕率的行為、主管用職權去威脅員工、隱瞞員工所需之重要資訊、挑釁眼神、冷

漠對待、在他人面前羞辱員工與嘲弄員工，用詆毀性言語和對員工不信守承諾

（see for a review Tepper, 2007）。不當督導的定義具有以下 4 個特性：（1）員工

對主管主觀的評估（subjective assessment）；（2）持續性的行為表現（sustain 

display），主管偶而發生不當行為，不屬於不當督導的定義；（3）言語或非言語
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上的行為，沒有肢體上的接觸；（4）主管為了達成先前設定的目標而做出的故意

行為（willful act） （Harris, Kacmar, Zivnuska, & Shaw, 2007; Tepper, 2007）。 

    首先，Tepper（2007）對不當督導的定義指出，主管的不當督導的行為是部

屬的一種主觀的評斷，此即個人的差異性會影響對不當督導的知覺。前人研究顯

示，個人的差異性對所經驗到的相同的人和行為會有著不同的知覺

（perceptual）、解釋（interpretative）以及因果觀點（causal reasoning abilities）（Wood 

& Bandura, 1989）。亦即，同一個員工面對同一個主管，在不同情境下可能知覺

到不同程度的不當督導。而不同的員工對相同的不當督導，可能知覺的程度會有

所不同（Tepper, 2007）。因此，近年來有些研究是以部屬角度（Wu & Hu, 2009）

與個人差異性（Martinko, Harvey, Sikora, & Douglas, 2011）來解釋不當督導。 

    不當督導是主管持續表現出非肢體性的敵意行為，不是單一偶而發生的事件

（Harris et al., 2007; Tepper, 2007）。主管會將不愉快的心情轉換到員工身上，員

工若認為主管這種負向轉換是常態性的或是發生頻率很高（Tepper, 2007），主管

就被認為是有不當督導。此意味著不當督導涉及主管持續對員工表現出「層級」

上的不當對待（hierarchical mistreatment），而非偶而發生的（Tepper, 2007）。但，

除非主管與員工的一方停止了雙方關係或主管調整其行為，否則只要雙方持續互

動，不當督導就會持續發生，不會自然的結束（Mitchell & Ambrose, 2007; Tepper, 

2000）。 

    不當督導行為會一直發生在組織的人際互動中，Tepper（2000）認為主要來
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自以下 3 點：（1）主管沒有意識到自己的行為是不當的（Martinko et al., 2011），

也不認為自己需要為此行為對員工所造成的傷害負責，因而不會或很少做出改

變；（2）由於員工工作中的重要資源受主管的控制，並且員工依賴主管分配的經

濟資源，或擔心離開主管的後果，因此當員工受到主管的不當督導，往往沒有能

力或不敢去糾正主管的行為；（3）不當督導的主管有時也會有著正常的行為，這

會使得員工預期主管不當督導的行為未來不再發生，因此對該行為採取容忍的態

度。 

    學者指出，其他負向偏差行為的定義及衡量與不當督導有著相似之處（Unal, 

Warren, & Chen, 2012）。為釐清這些不同負向偏差行為概念間之差異，以下將針

對這些概念進行說明及比較。 

 

（壹）主管侵犯行為與人際損害（supervisor’s aggression and social undermining） 

    Neuman and Baron（1998）以侵犯理論來研究職場中主管的侵犯行為，而此

行為是指個人行為造成職場中其他人的傷害。侵犯行為可分為三類（Baron & 

Richardson, 1994）：一、八卦謠言、爭辯、拒絕合作、敵對態度與攻擊性言語。

二、與主管、同事及顧客劇烈爭執、恐嚇性言語與破壞行為。三、經常很憤怒，

反覆有生自殺徵兆、肢體衝突、破壞資產、搶劫、縱火、謀殺或使用武器等。 

     主管侵犯行為雖然與不當督導相同，都是主管對部屬的不當對待。但，主



 

14 

 

管不當督導並未包含如以上第三點般的激烈行為，即主管侵犯行為有著較主管不

當督導激烈的行為，且主管侵犯行為包括與部屬有肢體動作接觸，而主管不當督

導不包括肢體動作。此外，Duffy 等人（2002）提出主管人際損害行為，此指主

管意圖阻礙部屬建立與維持正向人際關係、工作成功及良好信譽。但，主管不當

督導的背後並未有這些人際損害的意圖。總之，不當督導與主管侵犯行為及主管

的人際損害行為，雖然構念相似，但實質上是有所不同的。 

（貳）職場霸凌（workplace bullying） 

    Hoel and Cooper（2001）指出霸凌為「一個或多個人在一段期間內，知覺自

己遭受到來自一個或多個人的侵犯脅迫；此霸凌情境中，被害之個人無法捍衛自

己去對抗侵犯的行為」。如同不當督導，霸凌涉及在職場重複表現的敵意行為，

霸凌者是故意與下意識的，造成被霸凌者的痛苦與傷害。然而，不當督導不一定

是主管故意的行為，亦有可能是主管無心的，而有時是員工自己主觀判斷的知覺

（Tepper, 2000, 2007）。雖然 Hoel and Cooper（2000）指出超過半數的職場霸凌

事件都是由主管對員工所做的，但霸凌的操作性定義未限制層級上的敵意侵犯行

為，亦即,霸凌者可能是職級相同的同事,也可能是主管（Tepper, 2007）。雖然霸

凌研究會調查誰是霸凌者（同儕、員工或主管），但這些研究並未區分當霸凌者

是主管時所引發的後果（Mikkelsen & Einarsen, 2002）。基於以上說明，職場霸凌

不能與不當督導視為相同。 
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（參）狹隘的專制領導者（petty tyranny） 

    狹隘的專制領導者此構念包括以下六類主要的行為（Ashforth, 1994）：輕視

部屬、缺乏體恤、專斷和自我誇大、不鼓勵積極進取、衝突解決具暴力傾向與非

偶然的懲罰。 

    不當督導與狹隘的專制領導者有些共通處（如, 貶抑部屬），但狹隘的專制

領導者不一定會被認為是出自敵意的行為。例如：主管的行為並未被員工認為是

具有敵意，可能因為員工平常就明瞭主管本身個性就不平易近人，或是員工明瞭

主管行為一向就有不考慮員工感受（缺乏體恤）的習慣。再者，由上述狹隘的專

制領導者之定義可知，不當督導定義下的主管並不一定會有第 3 點之專斷和自我

誇大，第 4 點之不鼓勵積極進取以及第 5 點之衝突解決具暴力傾向。以上說明可

知，狹隘的專制領導者相較於不當督導是一種更廣泛的偏差行為。因此，狹隘的

專制領導者與不當督導不能視為相同。 

（肆）職場受害者（workplace victimization） 

    Aquino 等人之數個研究（Aquino, 2000; Aquino & Byron, 2002; Aquino, 

Grover, Bradfield, & Allen, 1999）發現：主管敵意侵犯行為的前因是情境及受害

者個人因素。而職場受害者與不當督導的不同處有三點。第一點，職場受害者的

研究是包括同事對同事,以及主管對部屬的敵意侵犯行為，而不當督導只有指主

管對部屬的敵意侵犯行為。第二點，職場受害者的研究包含肢體的侵犯（如：推
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擠受害者;用東西丟受害者或其他方式的肢體接觸）（Aquino, 2000），而不當督導

則不包含肢體的侵犯。第三點，職場受害者是有知覺到自己暴露於侵犯行為中，

而這些行為是侵犯者故意產生，有意圖用來傷害受害者，而不當督導不涉及主管

的意圖，即不一定是有意傷害部屬的（Tepper, 2000）。基於此三點，職場受害者

與不當督導是有所不同的。 

（伍）負面導師經驗（negative mentoring experiences） 

    Allen, Eby, Poteet, Lentz, and Lima (2004) 指出職場導師理論是在被提攜的

資淺員工（部屬、後輩、徒弟）與有經驗的資深員工（主管、前輩、導師）間的

人際關係，且職場導師的研究大部分是比較徒弟與非徒弟間的好處。與非徒弟比

較，導師（前輩）會提供自己徒弟較多的好處（如：加薪、升遷、調職）。但，

Eby, McManus, Simon, and Russell (2000) 研究也指出師徒關係也可能發生功能

失調，徒弟也曾經歷負面的指導經驗（師徒間發生特殊意外事件，或導師個人特

色使徒弟未得到有效的指導）。負面的指導經驗與不當督導雖然有重複之處，如：

兩者均涉及欺騙徒弟、說徒弟能力不足妨害徒弟職涯發展（Eby, Butts, Lockwood, 

& Simon, 2004）。但，負面的指導經驗未明確區分此指導經驗是來自於資深同事

或是來自於主管。因此負面導師經驗與不當督導是獨立的兩個變數。 
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第二節 不當督導之相關因素 

一、不當督導之後果因素 

(一) 員工工作績效 

    Detert、Trevino、Burris and Andiappan（2007）研究指出，不當督導造成員

工工作績效不佳，甚至降低獲利額與客戶滿意度。Harris 等人（2007）研究發現

不當督導降低員工工作績效，而當員工認為工作有意義時，前述負向關係就減少

了。Liu、Liao and Loi（2012）研究則發現不當督導減少員工的創造力績效。特

別是當員工歸因主管不當督導是有意傷害員工時，則更增強前述負面效果；若是

員工歸因主管不當督導是為了提升工作績效時，則會減弱前述負面效果。Xu 、

Huang、Lam and Miao （2012）指出不當督導惡化了主管員工交換關係，進而減

低員工的工作績效。郭建志與蔡育菁（2012）發現主管不當督導讓員工覺得工作

挫折，而產生退縮行為，即員工會逃避交代的工作任務，此可想見的將不利於工

作績效。 

(二) 員工工作態度 

    Zellars 等人（2002）發現不當督導提高員工知覺的程序正義（非互動正義），

減少組織公民行為。Aryee 等人（2007）研究顯示，不當督導降低員工知覺的互

動正義（非程序正義），這使員工降低組織公民行為與組織承諾。Aryee、Sun、

Chen 及 Debrah（2008）發現不當督導提高員工情緒耗竭，降低員工的人際關係
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與工作奉獻（job dedication）。Burris、Detert 及 Chiaburu（2008）發現不當督導

增加員工的工作疏離感。不當督導也減少員工對其他同事的協助（Harris, Harvey, 

& Kacmar, 2011），同時使員工不向主管提出可改善工作流程、環境、人際的建議。

Xu 等人（2012）研究指出不當督導會損害部屬與主管的交換關係，減少組織公

民行為。 

(三) 員工偏差行為 

    前人研究顯示不當督導會引發員工偏差行為。而員工的偏差行為分成組織、

同儕與主管三個層面。Bowling and Mitchel（2011）研究顯示，當員工歸因不當

督導為組織因素時，員工會對組織進行偏差行為（如：怠工）；當員工歸因不當

督導是主管因素時，員工會對主管進行偏差行為（如：直接反抗主管）。Burton and 

Hoobler（2011）研究指出，當員工知覺到不當督導時，會降低公平正義知覺，

員工會對其他不同對象產生更多的偏差行為。 

Dupre, Inness, Connelly, Barling and Hoption （2006）發現，當員工有較高的

金錢需求時，不當督導與員工對主管的偏差行為具顯著正相關，當員工金錢需求

低時，不當督導與員工對主管的偏差行為兩者無關。此外，Tepper 等人（2009）

發現員工想離職時，會增強不當督導與員工偏差行為的關係。 

 (四) 員工幸福感（well-being） 

    Tepper（2000）研究指出不當督導會減少員工知覺的組織公平正義
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（organizational justice），這將降低員工的工作與生活滿意度，提高心理痛苦與損

害生理健康。Bamberger and Bacharach（2006）發現不當督導提高員工酗酒的機

率。Tepper（2007）研究指出不當督導帶給員工心理反應最常見的就是情緒耗竭

與壓力。Breaux、Perrewé、Hall、Frink and Hochwarter （2008）的研究也發現，

不當督導與壓力和情緒耗竭具有高度的正向關係，也減少了員工的幸福感

（well-being）。 

 (五) 員工的家庭福祉 

    Carlson、Ferguson、Perrewé and Whitten（2012）指出溢出效應（spillover effect）

使不當督導的負面後果滲入員工的家庭生活中，不當督導會透過員工情緒耗竭的

增加，造成員工職家衝突，降低家庭滿意度，且提高家庭緊張感。亦即,不當督

導與員工的家庭福祉間具有負向關係。 

 

二、不當督導之前置因素 

    根據 Martinko 等人（2013）與 Tepper（2007）的回顧性研究，不當督導的

前因研究可分為三個層面：主管面、員工面與工作環境面。現將不當督導的前因

變項研究說明於下： 

(一) 主管面的前因 

    現有不當督導的文獻中學者提出多個理論來解釋主管本身引發不當督導的
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的前因，茲敘述於後。 

社會學習理論與涓滴理論（Martinko et al., 2013; Mawritz, Mayer, Hoobler, 

Wayne, & Marinova, 2012）指出，中低階主管的不當督導可能受直屬更高一級主

管的不當督導影響。Aryee 等人（2007）指出此為中低階主管不經意的,或刻意的

學習模仿更高一級的主管的不當督導，因而增加職場上人際偏差行為。Liu 等人

（2012）研究顯示，部門高階主管的不當督導愈高，該部門中低階主管不當督導

亦愈高，因此降低工作團隊成員的創造性績效。 

    公平正義理論（Mitchell & Ambrose, 2007; Tepper, 2000）則以移轉行為來解

釋主管的不當督導。當主管受到組織或更高層級主管的不平等對待，而無法將此

憤怒向上報復時，會選擇轉向 ”好欺負的對象”（convenient targets），此對象常

是權力層級較低、無法與自己抗衡的員工（Bushman et al., 2005）。Tepper, Duffy, 

Henle, 及 Lambert（2006）研究發現當主管知覺較高的程序不平等正義時，員工

會知覺更高的不當督導。 

    Hoobler 與 Brass（2006）研究指出主管知覺的心理契約違背（psychological 

contract breach）會產生更多的不當督導，而主管的歸因風格會強化心理契約違

背與不當督導之正向關係。當主管傾向將自己對組織的不滿怪罪於員工時，就會

對員工有著更多的不當督導。再者，主管人格的馬基維利傾向（machiavellianism）

愈高，其員工知覺愈多的不當督導，因為該類主管具有控制他人的習慣性，較缺

乏人際情感，傾向以威權方式領導員工（如：具威脅性的言語） （Kiazad, Restubog, 
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Zagenczyk, Kiewitz, & Tang, 2010）。 

    Harris 等人（2011）研究則指出，主管與同事間衝突程度愈高，其員工知覺

愈多的不當督導；此關係受主管與員工的交換關係所干擾。當主管與員工的交換

關係弱時，將增強前述之主管-同事衝突與不當督導之正向關係，但在主管與員

工的交換關係是高度時，前述之主管-同事衝突與不當督導之正向關係則未達顯

著。 

 

(二)部屬面的前因 

    Bress, Mackey, Martinko and Harvey（2014）發現員工的五大人格特質影響員

工對主管領導行為的知覺。Martinko 等人（2011）也發現相較於傾向內部歸因者，

對負面結果傾向外部歸因的員工會知覺更多不當督導。這是因為對失敗採外部歸

因的員工不會認為自己要對失敗負責任，會知覺更多的主管負向回饋與更會認為

主管的懲罰是不當的。採內部歸因的員工認為自己是造成失敗的原因，會接受主

管的回饋及懲罰，而做出適合的回應。 

    Wu and Hu（2009）的研究顯示員工核心自我評價（core-self evaluations, CSE）

愈高，其知覺的不當督導愈低。這是基於自我一致性理論（self-consistency 

theory），即個人對社會訊息的處理是根據自我一致性，透過一致性的看法及態度

以保護自我的概念（self-concept）。因此，對能夠支持自我信念的社會互動，員
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工會給予較大的評價及關注，而員工對不能支持自我信念的互動會遺忘及忽略

（Best, Stapleton, & Downey, 2005）。所以，員工若傾向高度核心自我評價，則較

容易知覺與關注主管對自己的讚美，對主管的不當督導則會遺忘與忽略。 

    此外，Harris 等人（2011）研究指出主管與員工的交換關係越差，員工知覺

越高的不當督導。Tepper 等人（2011）則指出主管與員工的相似性越低，也會

使員工知覺越高的不當督導。 

本研究延伸前人研究於了解不當督導前因中之部屬面之個人屬性因素–性

別、學歷、學校聲望–與現職工作性質因素-年資、工作性質；亦即，如上所述，

對於部屬面的不當督導前因，前人研究聚焦在部屬的人格傾向，歸因傾向，與主

管交換關係以及與主管相似性。這些是以部屬之心理，情感與知覺之內在因素為

主軸。相較於了解一個員工該三類因素之程度高低，本研究提出之員工的個人屬

性因素與現職工作性質因素是更容易為組織與與管理者了解的，有助於相關管理

措施/機制的設計與執行，以降低/防止工作場所中員工知覺的不當督導。 

 

(三)工作環境面的前因 

    檢視工作環境面因素對不當督導的影響之研究至今仍為極少數。工作環境面

因素包括：環境不確定性、組織結構機械化（Martinko et al., 2013; Restubog, Scott, 

& Zagencyzk, 2011; Thau, Bennett, Mtichell, & Marrs, 2009）、組織之侵犯規範
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（aggressive norms）（Martinko et al., 2013; Restubog et al., 2011）。後續研究應可

投入尋找其他更多的工作環境因素，以了解此類因素對不當督導之影響。 

 

第三節 部屬之個人屬性與不當督導以及研究假設 

 

一、部屬個人屬性與不當督導 

    如本章上一節不當督導之前置因素文獻中所說明，學者在不當督導的前因

研究領域，影響不當督導的部屬個人因素中，在部屬個人屬性方面，主要包括：

歸因傾向、核心自我、五大人格特質。在部屬個人屬性方面，如何影響其知覺之

不當督導，在現有文獻中，似尚未檢視部屬之畢業學校聲望、性別、學歷，本研

究以該三個因素做為前因，以了解部屬此三個個人屬性因素對其知覺之不當督導

之影響。 

    在社會學領域的研究中，性別被認為是影響偏差行為的因素之一，例如：陳

怡如(2013)與 Harry and Sengstock (1978)的研究均顯示在生活中的偏差行為，男

女性成年人是有所差異的。而林淑芬、林衢良、李志峰 (2007)的研究結果亦有

一致性的發現。類似的發現亦出現在許甄育(2005)與 Esteban and Tabernero (2011)

對年輕人的研究樣本中。不當督導被認為是可以歸屬到職場上的偏差行為

（Tepper, 2000, 2007），所以,由上述的前人研究可推論員工性別可能與不當督導

有關。本研究將員工性別列為員工個人因素中，員工個人屬性之一，以檢視員工



 

24 

 

性別與不當督導之關係。 

    在犯罪防治學領域中，學歷被認為與白領階級職場偏差行為具有相關性。例

如：黃濬騰(2016)針對農會員工的實證研究顯示出員工學歷與其在職場上的偏差

行為是有關的。不當督導被認為是主管對部屬進行領導管理上的偏差行為

（Tepper, 2000, 2007; Wu & Hu, 2009），因此,以前人之研究可推論員工學歷與不

當督導的關聯性是有可能的。本研究將員工學歷列為員工個人因素中，員工個人

屬性之一，以檢視員工學歷與不當督導之關係。 

   畢業學校聲望是雇主錄用員工的決定因素之一（孫清山，1994）。劉玉珊(2005)

研究指出雇主、主管或員工彼此均會以畢業學校聲望來評斷與期望員工在工作場

所中的態度、行為與績效。可想見,畢業學校聲望是影響員工在工作上的認知、

態度與行為的因素之一，例如：在實務上常見報導名校畢業生在職場上遭遇較大

的工作壓力（星島日報，2016），又如本研究背景與動機介紹之日本大型廣告公

司之新進員工走上自殺之途，該員工是東京大學之畢業生，該大學在日本是聲望

頂尖之大學（自由時報，2016；張致鎂，2016；野島剛，2016）。因此，本研

究將員工畢業學校之聲望列為員工個人因素中，員工個人屬性之一，以檢視畢業

學校聲望不當督導間之關係。 

 

 

http://www.chinatimes.com/reporter/1851
https://www.twreporter.org/author/571dd706dae62379576d7f1c
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二、部屬個人屬性與不當督導之研究假設 

    在不當督導研究中，有一個角度是以受害者促成理論(victim precipitation 

theory)解釋前因變數對不當督導的影響（Aryee et al., 2007; Harris et al., 2011; 

Tepper, Duffy, Henle, & Lambert, 2006）。受害者促成理論指出有些個人會容易使

自己成為加害人（在不當督導中，加害人為主管）選為加害的對象，亦即使自己

成為受害者，因為他們不願意或沒有能力對自己遭受到的不好對待進行反抗，使

加害人不能進行加害的動作（即,給受害人不好的對待），或使加害人擔心受害者

會反擊（即,報復），而不敢有著加害的動作（Aryee et al., 2007; Harris et al., 2011; 

Tepper et al., 2006）。 

    部屬的性別應會影響到其知覺之不當督導。一般而言，女性較之男性，體力

與個性均比較柔弱（贺金茹, 2010; 羅燦煐, 2011），對自己不喜歡，不認同，反

對的人、事、物是比較沉默的，較為不敢或不願意以言語表達出自己的看法或意

見，更難直接展現出抗拒的行為；換言之，女性遇到不好的環境（包括人、事、

物），相對於男性，是較為順服的，不會展現出言語或行為的反抗或反擊報復（贺

金茹, 2010; 羅燦煐, 2011）。因此可推論,女性員工在工作場所中遭受到主管不好

的對待時，相較於男性，亦比較不會展現出反抗或反擊的言語或行為。根據前述

之受害者促成理論，這使女性部屬更容易成為不當督導的受害者，因此，本研究

提出以下假設。 

假設一：女性部屬較男性部屬會知覺更高之不當督導。 
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     學歷是公司僱用員工的一個重要考慮因素（孫清山, 1994）。一般而言，同

樣的工作，公司在錄用人時，往往會給予學歷較高的應徵者較高的評價，也就是

組織可能傾向較重視學歷較高的員工（楊建昌，林月雲，楊紅玉，廖又生, 2014）。

在就業市場上，學歷較高者，相對於學歷較低者，較容易找到較好的工作，或與

其現職一樣令其滿意或差距不遠的工作（Brown, 2013）。以上說明意味者，在組

織內學歷較高的部屬，相較於學歷較低的部屬，在就業市場較易於尋找到與現職

相似或差距不遠的替換性工作。因此，可想見的，在工作場所中，學歷較高的部

屬，若知覺到遭受主管不合理，不當的對待，亦就是不當督導，會有較高的意願

表達出自己的所遭受的這些對待，自己的不滿與反抗，以使主管停止其不當督

導，甚而會採取反擊，報復。再者，擁有較高的學歷代表著其能力的增加，更知

道要維護自身的權利，這權力不但是生活上、法律上，也包括職場上身為員工、

部屬所應該擁有的權利，而學歷較高者也會更有能力維護自己的權利（Brown, 

2013），此觀點更強化前述之論點，即學歷較高的部屬，更有可能表達不滿，反

抗，反擊，以上說明可知，學歷較高的部屬可能較不易成為不當督導的受害者。 

    換言之，在組織內，學歷較低的員工，相對的，比較不受重視，在就業市場

上較居於劣勢，較不易找到令其滿意的替代性工作，再加上可能較為不了解或較

無能力維護自身工作上權益，因此，可想見的，在工作場所中學歷較低的部屬若

知覺到遭受主管不合理，不當的對待，亦即不當督導，會比較不願意講出自己所
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遭受的那些對待，不願表達自己的不滿或委屈、反抗與反擊。亦就是，學歷較低

的部屬較可能是沉默的，不敢或不願意或沒能力表現出抗拒的言語或行為，根據

前述之受害者促成理論，這使學歷較低的部屬，較容易成為不當督導的對象，因

此，本研究提出以下假設。 

假設二：學歷較低的部屬會知覺更高之不當督導；即學歷與不當督導呈負向關係。 

 

    研究發現一個人畢業學校聲望的高低，具有代表其個人能力高低的信號功能

（劉玉珊, 2005），亦即組織在招募員工時，應徵者畢業的學校是組織決定錄用與

否的重要因素之一（孫清山，1994）。組織對畢業學校聲望高的應徵者傾向給予

較高的評價，因而更會錄用他們。亦就是，在就業市場上，畢業學校聲望較高的

應徵者可得到更多的工作機會。以上說明顯示出組織內畢業學校聲望較高的部

屬，相對於學校聲望較低的部屬，在就業市場上更容易尋找到替換性的工作。可

想見的，學校聲望低的部屬因為外在工作機會的減少，對現有工作組織內的遭

遇、對待，會傾向於順服的態度，以便能持續現有的工作。因此，畢業學校聲望

較低的部屬，若知覺到主管不合理，不當的對待，此即不當督導，可能傾向於順

服承受，不願表達出不滿，反抗，反擊的言語與行為。根據先前提出之受害者促

成理論，這些使畢業學校聲望較低的部屬更容易成為不當督導的對象。故，提出

以下假設。 
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假設三：畢業學校聲望較低的部屬會知覺更高之不當督導；即畢業學校聲望與不

當督導呈負向關係。 

 

第四節 部屬之工作經驗與不當督導以及研究假設 

一、部屬工作經驗與不當督導 

    如本章上一節不當督導之前置因素文獻中所說明，學者在不當督導的前因研

究領域，影響不當督導的部屬個人因素中，在部屬工作經驗方面，主要是部屬的

工作績效，主管與部屬的交換關係，主管與部屬的相似性。在部屬工作經驗方面，

如何影響其知覺之不當督導，在現有文獻中，似尚未檢視部屬之公司年資與工作

性質，本研究以該二個因素做為前因，以了解部屬此二個工作經驗的前因對其知

覺之不當督導的影響。 

    在員工工作經驗方面，公司年資是員工的重要工作因素之一。蕭淑華，陳奇

成(2016)研究發現國小教師的學校年資對其在學校的人際關係具有重要影響

力。劉志輝，李敏蕙，李世昌(2015)以村里長為研究樣本，亦發現服務年資對人

際關係具顯著差異。陳冠浤(2006)發現知識工作者的年資有助於強化人際關係。

Avery, McKay, Wilson, Volpone, and Killham (2011)研究顯示組織年資影響員工對

組織內，人、事、物的看法與態度。Agarwal and Bhargava (2013)研究亦有類似的

發現。不當督導被認為是一種主管與部屬間的人際關係，亦是一種部屬對組織內
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人(其中之一為主管)的看法與態度（Tepper, 2006; Tepper et.al., 2011）。因此，由

前人研究可推論出員工年資應與不當督導有關聯。本研究之員工個人因素中，員

工工作經驗以公司年資作為了解不當督導的因素之一，檢視兩者之間的關係。 

    根據企業管理學（Griffin, 2011; Pride, Hughes, & Kapoor, 2014），組織內的工

作最概要的分類，可分為技術需求高與需求低。高技術性與低技術性工作，其特

性有差異，而從事不同類別工作的員工，所需的專長、能力亦有不同，這些工作

特性均會影響員工在工作場所中對其他員工、部屬、主管，產生不同的看法與態

度（Griffin, 2011; Pride et al., 2014），而不當督導是主管與部屬的互動，亦是員工

對主管的看法與態度（Tepper, 2006; Tepper et.al., 2011）。因此,可推論員工工作性

質之技術性高低與不當督導有關，本研究之員工個人因素中，員工工作經驗以工

作性質之技術性高低做為了解不當督導的因素之一，以檢視兩者之間的關係。 

 

二、部屬工作經驗與不當督導之研究假設 

    如上所述，多個國內外研究均顯示員工之服務年資與其組織內人際關係具有

相關性（陳冠浤，2006; 劉志輝，李敏蕙，李世昌，2015; 蕭淑華，陳奇成，2016; 

Agarwal & Bhargava, 2013; Avery et al., 2011）。員工在組織內服務年資越長，其組

織內人際關係越強，即人際關係之強度與廣度均增加。這可能使組織內年資長的

員工，較不會成為不當督導的受害者。此理由是員工在組織內人際關係之廣度與
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強度增加，表示著他/她若在組織內遭遇到不好的對待時，因為人際關係強度增

強，他/她更敢向組織內其他人講出、申訴他/她自己所受的不好的對待，與不滿、

委屈。因為人際關係廣度增加，他/她可以講出、申訴的對象就增加了。這些應

該會使其主管在督導此員工時，較會有所顧忌，因而不當督導就減少了。 

    反觀，年資較淺的員工，其組織內人際關係廣度與強度均較小。若知覺到主

管的不當督導，因為人際關係廣度較小，可能組織內可供其申訴的對象人數較

少，而因為其人際關係強度較低，可申訴的對象人數，就減少了。換言之，年資

較淺的部屬，相對於年資較長的部屬，較難以向組織中其他人表達、申訴其所知

覺的不當督導，亦就是，較難以此方式反抗、反擊不當督導。因此，根據先前提

出之受害者促成理論，公司年資較淺的部屬，較容易成為主管不當督導的對象。

據此，提出以下假設。 

假設四：公司年資較短的部屬，會知覺更高之不當督導；即公司年資與不當督導

呈負向關係。 

 

    如前所述，本研究中工作性質係指工作技術性質之高低。雖然工作技術性質

高低有其差異，員工所需要的專長與能力亦有所不同，但大致而言，在組織內，

技術性高的工作相對於技術性低工作，其人員的訓練養成成本是較高的，訓練養

成時間是較長的。因此，人員的替代成本是較高的，替代性是較低的（余復甲, 2015; 
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張簡明詰, 2017; 曹維中, 2011）。因此，可想見，技術性較高的工作性質可能使

該工作的部屬較不易成為不當督導的受害者。反之，工作技術性較低的部屬，其

工作之訓練養成是較容易的，亦就是其替代性是較高的。因為自己的工作是較容

易由他人替換來做的，因此當知覺到主管的不當督導時，工作技術性較低的部屬

可能較不願意表達出自己的不滿，反抗甚而反擊，亦就是會較順服。根據先前提

出之受害者促成理論，工作技術性較低的部屬，較容易成為主管不當督導的對

象。據此，提出以下假設。 

假設五：工作性質為技術低的部屬會知覺更高之不當督導；即工作的技術性質的

程度與不當督導呈負向關係。 
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第三章 研究方法 

    本章節首先說明本研究之研究架構，其次說明本研究樣本之蒐集對象，

研究變數之操作性定義以及衡量方法。最後為資料處理與分析之方法，茲分

述如下： 

 

第一節   研究架構 

一、研究架構 

    本研究之自變數包括：員工個人屬性（含：性別、學歷、畢業學校聲望）

與員工工作經驗（含：公司年資及工作性質）。本研究之依變數為員工知覺之不

當督導。此外，前人研究指出員工現職公司類型（官欣慧，2016）、公司所屬產

業（Huber & van Veldhoven, 2001）以及與現任主管共事的年資（Mitchell & 

Ambrose, 2007）之三個變數會影響員工知覺之不當督導，因此本研究將該三個

變數列為控制變數。 

本研究之架構如圖 3-1 所示： 
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圖 3-1 研究架構 

 

 

第二節 研究對象與資料蒐集 

    本研究探討部屬知覺之主管不當督導，因此研究對象為目前受雇於組織且

有其直屬主管督導的工作者，即公司裡之部屬層級為研究對象。本研究未限制研

究對象受雇之公司所屬的行業或研究對象所從事的職務類別，以期可以廣泛探討

部屬個人屬性（性別、學歷、畢業學校聲望）及工作經驗（公司年資和工作性質）

與不當督導間之關係。 

    本研究採用問卷調查法，研究資料採便利取樣的方式收集，除親自發放問卷

個人特質： 

 性別 

 學歷 

 畢業學校聲望 

工作經驗： 

 公司年資 

 工作性質 

控制變數： 

公司類型 

公司產業 

與現任主管 

共事的年資 

不當督導 
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外，並將懇請熟識同學、親友協助發放。 

 

第三節 變數定義與衡量工具 

    本節將說明依變數－不當督導、自變數－部屬個人屬性（性別、學歷與畢

業學校聲望）及工作經驗（公司年資和工作性質）與控制變數之操作性定義，以

及參考之問卷來源、問卷之題項內容。 

 

一、不當督導 

    不當督導的定義為部屬感覺上司持續的展現言語或非言語上的敵意行為，

但不包括肢體上的接觸（Tepper，2000），此為部屬的主觀性評價（subjective 

assessment）主管之對待行為（Burton & Hoobler, 2011）。本研究採用Tepper （2000）

研究中所發展之不當督導量表，以十五個題項衡量員工知覺之主管不當督導。 

    問卷量表設計採李克特（Likert scale）五點式量表供受測者依實際主觀感受

勾選「非常同意」、「同意」、「普通」、「不同意」、「非常不同意」的其中一個答案，

依序給予 5 分、4 分、3 分、2 分、1 分，分數愈高代表員工對主管不當督導之

知覺程度愈高。十五個題項如下： 

1. 我的上司會嘲笑我。  

2. 我的上司說我的想法或感受是愚蠢的。 

3. 我的上司對我的狀況冷漠以對。  
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4. 我的上司在別人面前對我使用輕蔑貶低的話語。  

5. 我的上司會侵犯我的隱私。  

6. 我的上司會翻舊帳，提起我過去的錯誤和失敗。  

7. 我的上司對我工作所付出的努力不給予讚許。 

8. 我的上司會指責我以挽救他自己尷尬的處境。  

9. 我的上司不信守對我的承諾。  

10. 我的上司會因為別的事而遷怒於我。  

11. 我的上司會講出對我的負面評論。  

12. 我的上司對我無禮。 

13. 我的上司不讓我與其他的同事互動。  

14. 我的上司說我能力不稱職。  

15. 我的上司欺騙我。 

 

二、個人屬性 

（一）性別：男性或女性，編碼為 0 或 1。 

（二）學歷：指受教育的程度，分為：高中、專科、大學、研究所，編碼為 1、   

      2、3、4。 

（三）畢業學校聲望：指受測者自認為其上述學歷之畢業學校在社會上之聲望高  

      低，分為三等：聲望高、聲望普通、聲望相對較低，編碼為 3、2、1。 



 

36 

 

 

三、工作經驗 

（一）公司年資：指受測者於現行任職公司之年資。 

（二）工作性質：指受測者自認為現行擔任職務之技術性程度，分為三等：技術  

      性高、技術性中等、技術性低，編碼為 3、2、1。 

 

四、控制變數 

    前人研究指出員工現職公司類型（官欣慧，2016）、公司所屬產業（Huber & 

van Veldhoven, 2001）以及與現任主管共事的年資（Mitchell & Ambrose, 2007）

之三個變數會影響員工知覺之主管不當督導，因此本研究將該三個變數列為控制

變數。 

（一）公司類型：民營機構、公民營合資機構、公家機構，編碼為 1、2、3。 

（二）公司所屬產業：製造業或服務業，編碼為 1、2。 

（三）與現任主管共事的年資：成為現有直屬主管督導之部屬的年資。 

 

第四節 資料分析方法 

    本研究使用的統計分析方法敘述如下。  

一、敘述性統計分析  

    描述受測對象之基本資料，採用描述性統計以描述樣本，包括平均數、標
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準差、百分比、次數分配、有效百分比、累計百分比等，以平均數、標準差來描

述變數特性。  

二、信效度分析  

    本研究採用 Cronbach's α 係數來測量答題者對問卷之題項是否有一致性與

穩定性效果，而只要 Cronbach's α 大於等於 0.7 即表示問卷題目是可以接受的信

度範圍，且確認量表的內部一致性。效度是表示一份量表能真正的測量到其所要

的測量能力或功能之程度，也就是要能達到測量目的的量表才是有效的量表。 

三、相關性分析  

    相關分析是用來檢驗兩個變數間其線性關係的統計方法，以 Pearson 相關性

分析來做檢測，主要討論變數之間的正負向關係與強度，並藉由相關係數的大小

得知變數間的相關程度。 

四、迴歸分析  

    在以相關性分析確認本研究變數間的相關程度後，以層級迴歸分析來做統

計分析，確認自變數對依變數的預測效果。 
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第四章  實證資料結果 

    本章依據回收之問卷資料，進行資料分析與驗證本研究所提出之研究假

設，包括：樣本結構敘述、研究變數之相關分析、信度與效度分析、迴歸分析，

以下為實證分析結果的說明。 

 

第一節  實證資料特性 

一、性別分佈 

本研究樣本在性別分佈方面，如表4-1所示，女性占比較男性為高。 

表 4-1 樣本性別分佈 

男性 118人，佔總人數 45.9% 

女性 139人，佔總人數 54.1% 

加總 257人，佔總人數100.0% 

 

二、教育程度分佈 

本研究樣本在教育程度分佈方面，如表4-2所示，大學畢業人數最多（117

人），占總人數比率近半（45.5%），專科畢業人數其次。 

表 4-2 樣本教育程度分佈 

高中  畢業  10人，佔總人數  3.9% 

專科  畢業  81人，佔總人數 31.5% 

大學  畢業 117人，佔總人數 45.5% 

研究所畢業  49人，佔總人數 19.1% 

加      總 257人，佔總人數100.0% 
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三、畢業學校聲望分佈 

本研究樣本在畢業學校聲望分佈方面，如表4-3所示，過半問卷應答者

（56%，144人）認為其畢業學校聲望是普通的。 

表 4-3 畢業學校聲望分佈 

畢業學校聲望高        74人，佔總人數 28.8% 

畢業學校聲望普通     144人，佔總人數 56.0% 

畢業學校聲望相對較低  39人，佔總人數 15.2% 

加  總               257人，佔總人數100.0% 

 

四、公司年資分佈 

本研究樣本在公司年資分佈方面，如表4-4所示，人數最多的是公司年資在3

年(含)以下者（107人，41.6%），其次為公司年資在6年(含)以下者（68人，26.5%）。 

 

表 4-4 公司年資分佈 

 短於(含) 3 年 107 人 41.6% 

 3 年以上到 6 年 68 人 26.5% 

 6 年以上到 9 年 31 人 12.1% 

 9 年以上到 12 年 23 人 8.9 

 12 年以上到 15 年 19 人 7.4% 

 15 年以上 9 人 3.5% 

 加           總             257 人 100.0% 
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五、工作性質分佈 

本研究樣本在工作性質分佈方面，如表4-5所示，人數最多的是工作性質為

技術性中等者（109人，42.4%）。 

 

表 4-5 工作性質分佈 

工作性質為技術性高    94人，佔總人數 36.6% 

工作性質為技術性中等 109人，佔總人數 42.4% 

工作性質為技術性低    54人，佔總人數 21.0% 

加  總               257人，佔總人數100.0% 

 

六、公司類型分佈 

本研究樣本在公司類型分佈方面，如表4-6所示，過半問卷應答者（68.1%，

175人）是民營機構的員工，人數最少的是公民營合資機構的員工（30人，11.7%）。 

 

表 4-6 公司類型分佈 

民營機構       175人，佔總人數 68.1% 

公民營合資機構  30人，佔總人數 11.7% 

公家機構        52人，佔總人數 20.2% 

加    總       257人，佔總人數100.0% 
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七、公司所屬產業分佈 

本研究樣本在公司所屬產業分佈方面，如表4-7所示，過半問卷應答者

（64.6%，166人）其公司屬於服務業。 

 

表 4-7 公司所屬產業分佈 

製造業  91人，佔總人數  35.4% 

服務業 166人，佔總人數  64.6% 

加  總 257人，佔總人數 100.0% 

 

八、與現任主管共事的年資分佈 

本研究樣本在與現任主管共事的年資分佈方面，如表4-8所示，人數最多的

是與現任主管共事4年以上至5年者（64人，24.9%），其次為共事5年以上至6年

者（63人，24.5%）。 

 

表 4-8 與現任主管共事的年資分佈 

 短於(含) 1 年 5 人 1. % 

 1 年以上到 2 年 17 人 6.6% 

 2 年以上到 3 年 9 人 3.5% 

 3 年以上到 4 年 43 人 16.7% 

 4 年以上到 5 年 64 人 24.9% 

 5 年以上到 6 年 63 人 24.5% 

 6 年以上 56 人 21.8% 

 加         總  257 人 100.0% 
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第二節  研究變數之相關分析 

本研究各變數的平均數、標準差與各變數之間的相關係數，如表 4-9 所示。

該表顯示公司類型和與現任主管共事年資之相關係數為 -0.185（p<0.01）表示本

研究樣本中，相較於民營機構及公民營合資機構，公家機構之受測者其與現任主

管共事年資較短。性別與公司所屬產業之相關係數為 0.167（p<0.01）顯示本研

究樣本中，相較於男性，有更多女性在服務業工作。學歷與公司類型之相關係數

為 0.129（p<0.05）顯示本研究樣本中，相較於學歷較低者，有更多學歷較高者

在公家機構工作。公司所屬產業與公司年資之相關係數為 -0.140（p<0.05）相較

於製造業，服務業員工的公司年資較短。學歷與工作性質之相關係數為 0.140

（p<0.05）顯示本研究樣本中，相較於學歷較低者，有更多學歷較高者擔任工作

性質為技術性高的工作。公司類型與不當督導之相關係數為 -0.237（p<0.01）顯

示本研究樣本中，相較於民營機構及公民營合資機構，公家機構之受測者其不當

督導最低。公司所屬產業與不當督導之相關係數為 0.322（p<0.01）顯示本研究

樣本中，相較於製造業，服務業員工之不當督導較高。性別與不當督導之相關係

數為 0.249（p<0.01）顯示本研究樣本中，相較於男性，女性之不當督導較高。

學歷與不當督導之相關係數為 -0.188（p<0.01）顯示本研究樣本中，相較於學歷

較低者，學歷較高者之不當督導較低。公司年資與不當督導之相關係數為 -0.280

（p<0.01）顯示本研究樣本中，相較於年資較短者，年資較長者之不當督導較低。

工作性質與不當督導之相關係數為 -0.343（p<0.01）顯示本研究樣本中，相較於
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工作性質為技術性較低者，技術性較高者之不當督導較低。 

 

 

表 4-9 變數之平均數、標準差與相關係數 

 平均 

數 

標準 

差 

公司 

類型 a 

公司

產業 b 

與現任

主管共

事的年

資 c 

性 

別 d 

學 

歷 e 

畢業

學校

聲望 f 

公司 

年資g 

工作 

性質 h 

公司類型 a 1.52   .810             

公司產業 b 1.65   .479 -.026        

與現任主管 

共事的年資 c 

5.17 1.520 -.185** -.042       

性別 d .54 .499 -.091 .167** .066      

學歷 e 2.80 .789 .129* .037 .090 -.019     

畢業學校聲望 f 
2.14 .650 -.024* -.020 .084 -.035 -.030    

公司年資 g 2.25 1.438 .084 -.140* -.065 .070 .047 .002   

工作性質 h   2.16 .744 .066 -.108 .084 -.028 .140* .061 .052  

不當督導 40.79 11.310 -.237**  .322** -.121 .249** -.188** -.105 -.280** -.343** 

Notes: *p < .05; **p < .01 

註: 

a 1=民營機構, 2=公民營合資機構, 3=公家機構 

b 1=製造業, 2=服務業 

c 1=短於(含) 1年, 2=短於(含) 2年, 3=短於(含) 3年, 4=短於(含) 4年,  

5=短於(含) 5年, 6=短於(含) 6年, 7=長於6年, 

d 0=男性, 1=女性 

e 1=高中, 2=專科, 3=大學, 4=研究所 

f 1=畢業學校聲望相對較低, 2=畢業學校聲望普通, 3=畢業學校聲望高 

g 1=短於(含) 3年, 2=短於(含) 6年, 3=短於(含) 9年, 4=短於(含) 12年, 

  5=短於(含) 15年, 6=長於15年 

h 工作之技術性程度，3=技術性高, 2=技術性中等, 1=技術性低 

 



 

44 

 

 

第三節  信度與效度 

 

首先以驗證因素分析(CFA)說明本研究不當督導之模式配適度。不當督導所

屬題項之因素負荷如表 4-10 所示，所有因素負荷皆高於 0.5。測量模式之配適

度指標，如：χ2/df=3.06 雖未達最好是小於 3 的標準，但可接受。CFI=.93, NFI=.90, 

IFI=.93, TLI=.92, 數值皆大於 0.90，符合配適度之檢定標準。GFI=.87 略小於 0.9 

雖未達標準但尚可接受。RMR=.04 亦符合小於 0.05 之檢定標準。綜合上述結果，

本研究不當督導測量模式之模式配適度，屬於可接受之範圍。 

本研究以信度分析確認各衡量不當督導工具內部一致性或穩定性之程度，

Cronbach’s α 值大於 0.7 屬於高信度，不當督導 Cronbach’ s α 值為 0.95，大於 0.7，

由此可知，本研究之不當督導問卷一致性或穩定性高，信度可靠。 

另外，透過組合信度(composite reliability, CR)與平均變異數萃取量(Average 

Variance Extracted, AVE)來檢視不當督導的收斂效度。如表 4-10 顯示，不當督導

之 CR 值為 0.95，滿足 0.60 之門檻值，AVE 值為 0.56，滿足 0.50 之門檻值，因

此可說本研究不當督導之問項具收斂效度。 
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Notes: ***p < .001 

 

 

 

表 4-10 不當督導驗証性因素分析、 CR 值與 AVE 值   

 因數 誤差  T 值 CR  AVE 

 負荷 變異    

題  項    0.95 0.56 

1.我的上司會嘲笑我。  0.81  0.34  10.243***   

2.我的上司告訴我我的想法或感受是愚蠢的。 0.72  0.37  10.723***   

3.我的上司對我不理不睬。  0.68  0.34  10.833***   

4.我的上司在別人面前輕蔑貶低我。  0.81  0.37  10.227***   

5.我的上司會侵犯我的隱私。  0.76  0.43  10.548***   

6.我的上司會翻舊帳，提起我過去的錯誤和失敗。  0.79  0.45  10.356***   

7.我的上司不會讚揚我在工作上的努力。  0.73  0.52  10.671***   

8.我的上司會指責我以挽救他自己尷尬的處境。  0.82  0.42  10.121***   

9.我的上司不信守他對我的承諾。  0.78  0.45  10.463***   

10.我的上司會因為別的事而遷怒於我。  0.78  0.40  10.434***   

11.我的上司對別人說我的壞話或給我負面評價。  0.79  0.38  10.390***   

12.我的上司對我無禮。 0.67  0.61  10.851***   

13.我的上司不讓我與其他的同事互動。  0.71  0.45  10.726***   

14.我的上司告訴我我的能力不足。  0.73  0.42  10.663***   

15.我的上司欺騙我。 0.52  0.47  11.107***   
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第四節 迴歸分析 

本節旨在檢測假設一至五，即部屬個人屬性（性別、學歷、畢業學校聲望）

及工作經驗（年資與工作性質）與不當督導間之關係。 

 

一、性別與不當督導間關係之實證結果。 

本研究假設一為女性比男性有更高之不當督導的知覺。本研究以階層迴歸分

析檢測性別對不當督導之影響，如表 4-11 顯示，在第一階段置入控制變數：公

司類型、公司產業以及與現任主管共事的年資，此為模式一：F 值為 18.393

（p<0.01）, R2為 0.179, Adjusted R2為 0.169。在第二階段置入自變數：性別，此

為模式二：F 值為 17.179 (p<0.01), R2為 0.214, Adjusted R2為 0.202, F 改變值為

11.292 (p<0.01)△R2為 0.035，性別對不當督導的 β 值為 0.191（p<0.01）。這些表

示本研究於模式中置入控制變數後，再加入之自變數性別對不當督導具解釋力，

且女性之不當督導較高，此即研究假設一得到支持。 

 

表 4-11  性別對不當督導之階層迴歸分析 

變數 Model 1 Model 2 

控制變數   

公司類型  -.258**   -.243** 

公司所屬產業 .309**  .277** 

與現任主管共事的年資 -.156** -.167** 

自變數   

性別   .191** 

R2 .179 .214 

Adjusted R2 .169 .202 

△R2  .035 

F 18.393**  17.179** 

df 

F change 

df change  

3,253 

18.393** 

3,253 

4,252 

11.292** 

1,252 

Notes: *p < .05; **p < .01 
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二、學歷與不當督導間關係之實證結果。 

本研究假設二為學歷較低的部屬會有著更高之不當督導的知覺；即學歷與不

當督導呈負向關係。本研究以階層迴歸分析檢測學歷對不當督導之影響，如表

4-12 顯示，在第一階段置入控制變數：公司類型、公司產業以及與現任主管共事

的年資，此為模式一：F 值為 18.393（p<0.01）, R2為 0.179, Adjusted R2為 0.169。

在第二階段置入自變數：學歷，此為模式二：F 值為 16.059（p<0.01）, R2為 0.203, 

Adjusted R2為 0.190, F 改變值為 7.615（p<0.01）, △R2為 0.024，學歷對不當督

導的 β 值為 -0.158（p<0.01）。這些表示本研究於模式中置入控制變數後，再加

入之自變數學歷對不當督導具解釋力，且學歷對不當督導呈負向關係，即學歷愈

低不當督導愈高，此即研究假設二得到支持。 

 

表 4-12  學歷對不當督導之階層迴歸分析 

變數 Model 1 Model 2 

控制變數   

公司類型  -.258**   -.234** 

公司所屬產業 .309**  .316** 

與現任主管共事的年資 -.156** -.137* 

自變數   

學歷   -.158** 

R2 .179 .203 

Adjusted R2 .169 .190 

△R2  .024 

F 18.393**  16.059** 

df 

F change 

df change  

3,253 

18.393** 

3,253 

4,252 

7.615** 

1,252 

Notes: *p < .05; **p < .01 

 

三、畢業學校聲望與不當督導間關係之實證結果。 

本研究假設三為畢業學校聲望較低的部屬會有著更高之不當督導的知覺；即
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畢業學校聲望與不當督導呈負向關係。本研究以階層迴歸分析檢測畢業學校聲望

對不當督導之影響，如表 4-13 顯示，在第一階段置入控制變數：公司類型、公

司產業以及與現任主管共事的年資，此為模式一：F 值為 18.393（p<0.01）, R2

為 0.179, Adjusted R2為 0.169。在第二階段置入自變數：畢業學校聲望，此為模

式二：F 值為 14.546（p<0.01）, R2為 0.188, Adjusted R2為 0.175, F 改變值為 2.647

（p>0.05）, △R2為 0.009，畢業學校聲望對不當督導的 β 值為 -0.093（p>0.05）。

這些表示本研究於模式中置入控制變數後，再加入之自變數畢業學校聲望對不當

督導不具解釋力，此即研究假設三未獲支持。 

 

表 4-13  畢業學校聲望對不當督導之階層迴歸分析 

變數 Model 1 Model 2 

控制變數   

公司類型  -.258**   -.258** 

公司所屬產業 .309**  .307** 

與現任主管共事的年資 -.156** -.148* 

自變數   

畢業學校聲望   -.093 

R2 .179 .188 

Adjusted R2 .169 .175 

△R2  .009 

F 18.393**  14.546** 

df 

F change 

df change  

3,253 

18.393** 

3,253 

4,252 

2.647 

1,252 

Notes: *p < .05; **p < .01 

 

四、年資與不當督導間關係之實證結果 

本研究假設四為年資較短的部屬會有著更高的不當督導的知覺；即年資與不

當督導呈負向關係。本研究以階層迴歸分析檢測年資對不當督導之影響，如表
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4-14 顯示，在第一階段置入控制變數：公司類型、公司產業以及與現任主管共事

的年資，此為模式一：F 值為 18.393（p<0.01）, R2為 0.179, Adjusted R2為 0.169。

在第二階段置入自變數：年資，此為模式二：F 值為 18.972 (p<0.01), R2為 0.231, 

Adjusted R2為 0.219, F 改變值為 17.181 (p<0.01), △R2為 0.052，年資對不當督導

的 β 值為 -0.232（p<0.01）。這些表示本研究於模式中置入控制變數後，再加入

之自變數年資對不當督導具解釋力，且年資對不當督導呈負向關係，即年資愈短

不當督導愈高，此即研究假設四得到支持。 

 

表 4-14  年資對不當督導之階層迴歸分析 

變數 Model 1 Model 2 

控制變數   

公司類型  -.258**   -.241** 

公司所屬產業 .309**  .276** 

與現任主管共事的年資 -.156** -.169** 

自變數   

年資   -.232** 

R2 .179 .231 

Adjusted R2 .169 .219 

△R2  .052 

F 18.393**  18.972** 

df 

F change 

df change  

3,253 

18.393** 

3,253 

4,252 

17.181** 

1,252 

Notes: *p < .05; **p < .01 

 

五、工作性質與不當督導間關係之實證結果 

本研究假設五為工作技術性質較低的部屬會有著更高之不當督導的知覺；即

工作的技術性質的程度與不當督導呈負向關係。本研究以階層迴歸分析檢測年資

對不當督導之影響，如表 4-15 顯示，在第一階段置入控制變數：公司類型、公
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司產業以及與現任主管共事的年資，此為模式一：F 值為 18.393（p<0.01）, R2

為 0.179, Adjusted R2為 0.169。在第二階段置入自變數：工作性質，此為模式二：

F 值為 22.041（p<0.01）, R2為 0.259, Adjusted R2為 0.247, F 改變值為 27.258 

（p<0.01）, △R2為 0.080，工作性質對不當督導的 β 值為 -0.287（p<0.01）。這些

表示本研究於模式中置入控制變數後，再加入之自變數工作性質對不當督導具解

釋力，且工作性質對不當督導呈負向關係，即工作的技術性質愈低不當督導愈

高，此即研究假設五得到支持。 

 

表 4-15  工作性質對不當督導之階層迴歸分析 

變數 Model 1 Model 2 

控制變數   

公司類型  -.258**   -.235** 

公司所屬產業 .309**  .279** 

與現任主管共事的年資 -.156** -.129* 

自變數   

工作性質   -.287** 

R2 .179 .259 

Adjusted R2 .169 .247 

△R2  .080 

F 18.393**  22.041** 

df 

F change 

df change  

3,253 

18.393** 

3,253 

4,252 

27.258** 

1,252 

Notes: *p < .05; **p < .01 

 

六、自變數群與不當督導間關係之實證結果 

以階層迴歸分析檢測所有自變數（性別、學歷、畢業學校聲望、公司年資和

工作性質）對不當督導之影響，如表 4-16 顯示，在第一階段置入控制變數：公

司類型、公司產業以及與現任主管共事的年資，此為模式一：F 值為 18.393
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（p<0.01）, R2為 0.179, Adjusted R2為 0.169。在第二階段置入自變數群：性別、

學歷、畢業學校聲望、公司年資和工作性質，此為模式二：F 值為 17.980 （p<0.01）, 

R2為 0.367, Adjusted R2為 0.347, F 改變值為 14.736 （p<0.01）, △R2為 0.188，

性別、學歷、畢業學校聲望、公司年資和工作性質對不當督導的 β 值分別為 .209

（p<0.01），-.111（p<0.05），-.073（p>0.05），-.239（p<0.01），-.257（p<0.01）。

這些表示本研究於模式中置入控制變數後，再加入之自變數群對不當督導具解釋

力；且，相同於前述之一至五點實證結果所示，女性之不當督導較高，學歷、年

資與工作性質對不當督導均呈負向關係，而畢業學校聲望之 β 值不具顯著性，代

表對不當督導不具影響性。 

 

表 4-16  自變數群對不當督導之階層迴歸分析 

變數 Model 1 Model 2 

控制變數   

公司類型  -.258**   -.188** 

公司所屬產業 .309**  .218** 

與現任主管共事的年資 -.156** -.138** 

自變數   

性別    .209** 

學歷  -.111* 

畢業學校聲望  -.073 

公司年資   -.239** 

工作性質   -.257** 

R2 .179 .367 

Adjusted R2 .169 .347 

△R2  .188 

F 18.393**  17.980** 

df 

F change 

df change  

3,253 

18.393** 

3,253 

8,248 

14.736** 

5,248 

Notes: *p < .05; **p < .01 
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第五章  結論與未來建議 

 

本章首先說明本研究實證資料分析彙整的研究結論與研究意涵；其次，提出

本研究之管理意涵；最後則說明本研究之限制與未來建議。 

 

第一節 研究結論與研究意涵 

 

表 6-1 列出本研究假設檢定之結果。研究結果顯示（表 6-1）研究假設一、

二、四與五得到實証支持，分別為︰相較於男性部屬，女性部屬知覺到更高之不

當督導；學歷較低的部屬知覺到更高之不當督導（即學歷與不當督導呈負向關

係）；年資較短的部屬知覺到更高之不當督導（即年資與不當督導呈負向關係）；

工作技術性質較低的部屬知覺到更高之不當督導（即工作技術性質程度與不當督

導呈負向關係）。研究假設三未得到實証支持，即畢業學校聲望較低的部屬並未

知覺到更高之不當督導，亦就是畢業學校聲望與不當督導之負向關係實證上並不

成立。 

表 6-1 研究假設檢定結果 

  假設                                                  結果 

研究假設一 女性部屬較男性部屬知覺到更高之不當督導       支持 

研究假設二 學歷較低的部屬知覺到更高之不當督導           支持 

           （即﹐學歷與不當督導呈負向關係）         

研究假設三 畢業學校聲望較低的部屬知覺到更高之不當督導   不支持 

（即﹐畢業學校聲望與不當督導呈負向關係） 

研究假設四 年資較短的部屬知覺到更高之不當督導           支持 

（即﹐即年資與不當督導呈負向關係）； 

研究假設五 工作技術性質較低的部屬知覺到更高之不當督導   支持 

（即﹐工作技術性質程度與不當督導呈負向關係） 
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    如本研究先前所述，員工知覺主管對其有著不當督導的狀況，在東西方職場

上，均已成為一普遍的現象;且眾多的前人研究發現員工知覺不當督導，造成員

工工作上許多不利的後果，這些進而對組織經營績效產生不良的影響。因此，前

人(Tepper,2007)已指出了解不當督導的前置因素是重要的，這可使管理者針對這

些因素，採取更有效的領導管理方式與步驟以降低員工知覺的不當督導，進而降

低不當督導的對員工與組織帶來的負面影響。 

    本研究之發現可貢獻於不當督導研究中，對不當督導前置因素了解的領域。

此前置因素可分為三個角度(Martinko et al.,2013; Tepper,2007):主管面，部屬面與

工作環境面。基於不當督導的定義是部屬對其主管在言語與行為表現上的主觀性

判斷，亦即是部屬個人的知覺(Tepper,2000)，了解部屬面之不當督導的前置因素

是有其意義。本研究檢測部屬面之不當督導的前因，而先前已述，部屬面的前因

聚焦在部屬的人格傾向，歸因傾向，與主管交換關係以及與主管相似性。這些都

以部屬之心理，情感與知覺之內在因素為主軸。本研究發現部屬之個人屬性-性

別、學歷-以及工作經驗-年資、工作性質-是不當督導的 4 個前置因素。前人提出

心理、情感與知覺類的不當督導前因，相較於了解一個員工該三類因素之程度高

低，員工的性別、學歷、年資與工作性質是更容易了解的。對組織與管理者而言，

在致力於提高管理效能降低員工知覺的不當督導時，除了解員工的心理、情感與

知覺的前因，應同時或先以本研究發現之員工因素的程度做為考量，以設計，提

出相關管理措施/機制，降低/防止工作場所中員工知覺的不當督導。 
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不當督導領域的文獻顯示不當督導被認為涉及職場歧視（Chan & McAllister, 

2014; Krieger, Waterman, Hartman, Bates, Stoddard, Quinn, Sorensen, & Barbeau, 

2006; Shao, Resick, & Hargis, 2011）。本研究結果顯示在組織中，員工學歷、公

司年資與工作性質影響員工知覺自己遭受主管不當督導。有可能員工學歷、公司

年資與工作性質影響員工知覺自己遭受主管的歧視，而知覺自己遭受不當督導。

現有職場歧視文獻中，歧視的前因聚焦在刻板印象，例如︰性別、種族、身體狀

況、家庭背景、職業傳統性（Bartlett, 2009; Chan, McMahon, Cheing, Rosenthal, & 

Bezyak, 2005; de Castro, Gee, & Takeuchi, 2008; Krieger et al., 2006; 許鶯珠，

2000）。本研究結果意味著在組織中，教育背景（本研究中為學歷）、公司相關

因素（本研究中為公司年資）與工作相關因素（本研究中為工作性質）亦可能引

發職場歧視，此三類因素在現有職場歧視文獻中似未被檢視。因此，本研究對職

場歧視提供了該三類因素之不同觀點，此應可對職場歧視文獻有所貢獻。 

 

 

第二節 管理意涵 

 

    本研究發現部屬為女性、學歷較低、年資較短或工作技術性質較低之部屬

會知覺到更高的不當督導，此管理意涵可分為主管面與部屬面。由主管面而言，

組織應加強對管理階層的領導力訓練(謝安田,2010)，使其了解部屬，特別是本研
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究發現之上述四類部屬，對主管之言語與行為表現上有著主觀性判斷，這可能與

主管言語與行為的用意/目的有所差異。例如：主管提醒部屬勿再犯過去犯過的

錯誤，以幫助部屬提高工作績效。有可能部屬卻主觀性判斷，認為主管故意翻舊

帳，貶低他/她。再如:主管希望部屬專心工作，所以不會與部屬有太多的互動，

也希望部屬減少與同事的互動。有可能部屬卻主觀性判斷，認為主管對他/她不

理不睬以及主管不讓他/她與同事互動。 

    因此，在管理階層領導力加強教育訓練時，應包括：盡量說明自己言語與行

為表現上背後的用意或目的，以避免如前述的數個舉例，主管自己出發點良好的

言語與行為卻被部屬的主觀性判斷為主管的不當督導。再者，組織亦應加強管理

者之敏感度訓練(謝安田，2010)，使主管自己言語與行為表現時，對部屬的反應

有更好的敏感度、觀察力與更有同理心，以幫助主管可以即時修正自己的言語與

行為，避免部屬知覺不當督導。 

就部屬面之管理意涵而言，基於本研究發現之四類部屬會知覺到更高的不當

督導，組織的人力資源(或人事)部門對女性、學歷低、年資短或工作技術性質低

的員工應加強溝通與輔導。亦就是，使員工除了自己主管之外，還有著與人力資

源部門內溝通的管道與人員。組織應使員工，特別是上述四類的員工，清楚了解

在知覺到不當督導時，人力資源部門有何管道，有何人員可以申訴，溝通，諮詢

與提供幫助。此措施亦有利於主管，因為如前述之數個舉例，也許員工知覺到的

不當督導有可能是源自於對主管言語，行為的用意或目的的不明瞭或誤解，亦可



 

56 

 

能主管是真的對部屬進行不當督導。人力資源部門應提供員工直接的溝通，諮詢

的管道與人員，以提供員工降低或免除不當督導的幫助，亦可幫助主管了解到部

屬對其管理言語與行為的負面反應，以協助主管調整其領導管理方式。 

 

 

第三節 研究限制與未來建議 

 

本研究問卷發放對象為願意配合問卷作答之組織內正式聘僱的員工。問卷發

放地區為台北市、新北市、基隆與桃園等地區，問卷發放並未涵蓋全台灣所有地

區。台灣各縣市就業人口之男女性比率，與人口之學歷分布狀況均有所差異(中

華民國統計資訊網，2017)。問卷放地區的限制可能使本研究發現之推論受到影

響，建議未來研究應擴大問卷發放地區，使樣本更具代表性，以降低研究發現之

推論所受到的限制，提高研究發現應用的範圍。再者，本研究未限制研究對象受

雇之公司的行業或研究對象所從事的職務類別，以廣泛探討部屬個人屬性（性

別、學歷、畢業學校聲望）及工作經驗（年資與工作性質）與不當督導間之關係，

但問卷發放不可能涵蓋所有行業與員工職務。樣本行業的分配將影響到整個樣本

中產業(製造業或服務業)之比率。不同的職務亦涉及其工作性質的差異。因此，

本研究未限制公司的行業別與員工的職務類別可能影響到本研究發現之結果，進

而使本研究發現之推論受到影響。建議未來研究將問卷作答者之職務類別，以便
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對研究發現做更進一步的分析，有助於降低研究發現應用的範圍。 

再者，後續研究應可檢測更多員工個人相關因素做為不當督導的前置因素，

例如：員工的家庭社會階層。來自於不同高低社會階層的員工，對工作場所中主

管的不當督導其知覺可能有所不同，因為來自不同社會階層的人在遭受到不當對

待時，其反應有所不同（Kreiger, Waternan, Hartman, Bater, Stoddard, Quinn, 

Soresen, & Barbeau, 2006）。又如，員工的薪水與職級高低，此 2 個員工工作相關

素亦可能影響員工知覺的不當督導，此起因於愈高的薪水或職級應代表著該份工

作對該員工是愈具重要性，這會影響到員工在職場上的態度與知覺 （Adams, 

1977; McLean, Smits, & Tanner, 1996）。又例如:員工在組織內的升遷經驗也是一

個員工工作相關因素。在組織內得到升遷表示員工的能力得到認可，這影響員工

在工作上的態度與知覺（John, Ravid, & Sunder, 2017），因此，組織內的升遷經驗

可能影響員工知覺的不當督導。而升遷是絕大部份員工在工作追求的重要目標之

一（John et al., 2017），因此，員工個人在組織內升遷經驗亦值得後續研究做為不

當督導檢測的前因之一。 
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附錄 

 

 

 

 

 

 

 

以下題項，請就您工作狀況擇一打ˇ。 

 

 

非  同  普  不  非 

常              常 

          同  不 

同              同 

意  意  通  意  意      

1. 我的上司會嘲笑我。…………………………. 

2. 我的上司說我的想法或感受是愚蠢的。……. 

3. 我的上司對我的狀況冷漠以對。………….… 

4. 我的上司在別人面前對我使用輕蔑貶低的話語。 

5. 我的上司會侵犯我的隱私。………………….. 

6. 我的上司會翻舊帳，提起我過去的錯誤和失敗。 

7. 我的上司對我工作所付出的努力不給予讚許。 

8. 我的上司會指責我以挽救他自己尷尬的處境。 

9. 我的上司不信守對我的承諾。……….……… 

10. 我的上司會因為別的事而遷怒於我。……… 

11. 我的上司會講出對我的負面評論。………… 

12. 我的上司對我無禮。…………………….….. 

13. 我的上司不讓我與其他的同事互動。……... 

14. 我的上司說我能力不稱職。………………… 

15. 我的上司欺騙我。………………………….….. 

□  □  □  □  □ 

□  □  □  □  □ 

□  □  □  □  □ 

□  □  □  □  □ 

□  □  □  □  □ 

□  □  □  □  □ 

□  □  □  □  □ 

□  □  □  □  □ 

□  □  □  □  □ 

□  □  □  □  □ 

□  □  □  □  □ 

□  □  □  □  □ 

□  □  □  □  □ 

□  □  □  □  □ 

□  □  □  □  □ 

 

以下題項，請就您個人情形擇一打ˇ。 

1.性別﹕□男     □女 

2.學歷﹕□高中   □專科   □大學  □研究所 

各位女士、先生： 

感謝您在百忙之中抽空填寫本問卷。請填寫您在工作中真實的感受與

看法，特別請務必每題都答。本問卷為無記名式，僅供學術上研究之用，

內容絕對保密，請安心填寫。非常感謝您協助完成有意義的研究。 敬祝 

  萬事如意    工作順利！              

東海大學企業管理研究所   教授 吳祉芸、碩士生 毛爵偉 (04)2359-0121#35100 
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3.上述學歷的畢業學校在社會上之聲望為﹕ 

□聲望普通    □聲望高    □聲望相對較低 

4.您目前任職的公司為：□民營機構  □公民營合資機構  □公家機構 

5.您目前任職的公司為：□製造業    □服務業  

6.您在目前公司的服務年資： 

□短於(含) 3年        □3年以上~6年(含)    □6年以上~9年(含) 

□9年以上~12年(含)   □12年以上~15年(含)   □15年以上 

7.您的工作性質： 

□工作技術性低   □工作技術性中等   □工作技術性高 

8.您與現任主管共事的年資： 

□短於(含) 1年       □1年以上~2年(含)    □2年以上~3年(含) 

□3年以上~4年(含)   □4年以上~5年(含)    □5年以上~6年(含) 

□6年以上 

 

本問卷到此結束，請檢查是否有遺漏題目未答， 

非常謝謝您的協助。 


