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摘要 
主管對員工的晉升力評分是組織晉升決策重要依據，個人將其視為達到職涯成功重要指

標。人力資本理論認為經驗為人力資本的投資，有助個人追求職涯成功。組織年資與現有職位

工作績效，被過去研究視為人力資本，是預測個人職涯成功的重要因子。本研究提出挑戰性工

作經驗，作為人力資本另一種衡量依據，並輔以訊號理論說明何種經驗，可傳遞給主管較強的

晉升力訊號。研究樣本為 178 位跨產業、跨組織、跨部門的員工，組織年資、工作績效、挑戰

性工作經驗和晉升力評分資料以縱貫面方式蒐集。研究結果發現僅工作績效與挑戰性工作經

驗，對晉升力評分有正向影響；其中挑戰性工作經驗的影響效果顯著大於組織年資，但與工作

績效則無顯著差異。 

關鍵詞彙：挑戰性工作經驗，工作績效，組織年資，晉升力評分，訊號理論 

壹‧ 緒論 

了解主管對員工晉升力評分(promotability)的預測因子，是個人和組織感

興趣的議題(e.g., Jawahar & Ferris, 2011; García‐ Izquierdo, et al., 2012; Jin & 
Seo, 2014; Sibunruang, et al., 2013; Taylor, et al., 2013)。因為主管對員工的晉升

力評分，是組織進行晉升決策的參考依據，也是員工追求實際晉升，達到職涯

成功的重要指標(Breaugh, 2011)。越來越多的組織鼓勵員工進行個人職涯管

理，同時組織也對如何挑選有晉升潛力的人才，進行接班計畫感到興趣(Wayne, 
et al., 1999)。因此，有必要對影響主管對員工晉升力評分的前因進行研究。晉

升力評分為主管認為個人有能耐與意願，有效執行較高層級任務的知覺(De 
Pater, et al., 2009)。過去研究將個人向上追求職涯成功，區分為競爭流動和贊

助流動兩個系統(Turner, 1960)，人力資本理論(human capital theory)是最常被用
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來探討個人競爭流動的依據(Ng, et al., 2005)。經驗為人力資本的一種投資

(Becker, 1964)，可以增加員工向上晉升的機會，常被做為職涯成功的預測因子

(e.g., Beehr, et al., 1980; Greenhaus, et al., 1990; Harris, et al., 2006; Jawahar & 
Ferris, 2011; Judge, et al., 1995)。然而，經驗在過去研究作為晉升前因時，常被

操作成在特定組織的年資來探討，忽略了個人在同一組織有相同年資，在累積

經驗的內容、品質、深度和廣度上，仍可能有相當大的差異(Ford, et al., 1992; 
Quinones, et al., 1995)。現有職位的工作績效，改善了年資無法區辨經驗品質

的問題。本研究所探討的工作績效，以任務性績效為範圍，為一個員工在現有

職位上，被組織賦予核心工作的表現，是一種角色內行為(Borman & Motowidlo, 
1993)，普遍被當作主管對員工晉升力評分的重要前因(e.g., Jawahar & Ferris, 
2011; Kiker & Motowidlo, 1999; Van Scotter, et al., 2000)。然而現有職位的工作

與晉升後的任務不同，晉升後職務的工作要求相對較複雜與困難，透過執行現

有職位所累積的知識、技術、能力，未必符合晉升後任務所需。因此以工作績

效預測晉升力評分存有缺陷(De Pater, et al., 2009)。 
本研究認為員工的挑戰性工作經驗，可以彌補以上經驗因子的限制，是

預測晉升力評分的另一種人力資本指標。首先，挑戰性工作可以培養員工有效

執行較高管理層級工作的能耐。因為挑戰性工作乃員工無法以既有的技能與慣

例執行的任務。個人需要透過新技能學習，才能應付所處的工作情境(Davies & 
Easterby-Smith, 1984)。員工執行挑戰性工作，能發展廣泛的技術、能力、知

識、洞見和價值觀，增加個人有效執行較高管理層級任務的能耐(London, 2002; 
McCall, et al., 1988; McCauley, et al., 1994)。其次，員工執行挑戰性工作，傳遞

出其有野心晉升到較高的管理職位。願意接受挑戰性工作的個人，比僅執行例

行任務的員工，有更強的意願與動機，去面臨不熟悉且困難任務的挑戰(De 
Pater, et al., 2009)。因此，挑戰性工作經驗有助個人累積和發展晉升所需的能

耐，是預測晉升力評分的重要指標。然而，過去僅少數研究實證這個經驗變數

和晉升力評分的關係(e.g., Aryee & Chu, 2012; De Pater, et al., 2009)，並未像組

織年資或工作績效一樣，在過去已受到足夠的重視與探討。為了彌補這樣的研

究缺口，本研究在組織年資和工作績效外，加入挑戰性工作經驗探討對晉升力

評分的影響。 
以上有關組織年資、工作績效、挑戰性工作經驗，三種個人經驗的投資，

對追求職涯成功的影響，可以透過人力資本理論來加以理解。但該理論無法說

明何種經驗的累積，對個人職涯成功的追求較有幫助。本研究認為訊號理論

(Spence, 2002)，可以彌補人力資本理論無法比較不同個人經驗品質的缺陷。
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訊號理論定義訊號是傳播個人其他不可觀察特質的途徑，並提出有效條件作為

判定訊號品質的依據。根據以上所述，本研究提出以下兩項研究目的：第一，

探討員工的挑戰性工作經驗，對主管給員工的晉升力評分的影響。第二，探討

挑戰性工作經驗，相對於組織年資、工作績效，對晉升力評分的影響效果。實

證樣本蒐集台灣跨產業、跨公司、跨部門資料，採縱貫面兩階段配對問卷調查。

在一開始蒐集主管對員工的工作績效、挑戰性工作經驗的評分，和人資部門提

供員工組織年資；六個月後，再請第一階段回收問卷的主管，針對相同的部屬，

進行晉升力評分。研究結果透過訊號理論，對人力資本理論在個人職涯發展領

域的應用，提出補充說明。在實務上，有助於個人進行職涯管理，與組織進行

員工生涯規劃，或接班計劃人才挑選的參考。 

貳‧ 文獻探討及假設 

一、理論背景 

(一)人力資本理論 

人力資本是一種無形資產，為知識的一種存量(Becker, 1962; Harris, et al., 
2012)。衡量的方法包括教育、工作經驗、企業母公司的養成，和其他生活經

驗(Martin, et al., 2012)。經濟學家認為經驗和教育對組織而言，是反映員工知

識與技能水準的訊號。擁有較高水準的知識、技術和其他職能的個人，相對於

低水準的人，能夠有較好的績效。因此，勞動市場會透過獎勵個人獲取更多人

力資本，包括提供更好的工作、較高的薪資和獎勵等職涯成功的象徵，以激勵

員工在未來有更好的績效表現(Ng & Feldman, 2010)。 
過去研究將個人向上追求職涯成功，區分為競爭流動和贊助流動兩個系

統(Turner, 1960)，人力資本理論是最常被用來探討個人競爭流動的依據(Ng, et 
al., 2005)。在競爭流動系統中，人們在公開和公平的競賽中，爭取職涯成功。

員工在參與競賽前，沒有超越他人的既存優勢。獲取最想要職涯成功結果的

人，是最具技能和最願意努力的人。職涯被視為一種競賽，如果想要成功，員

工必須不斷的與他人競爭。在這樣的前提假設下，一個人的人力資本，必定與

預測個人職涯成功有重要的關係，因為人力資本在勞動市場會高度受到獎酬。

雖然人力資本理論指出，擁有較高水準的知識、技術和其他職能的個人，會較



 
4      輔仁管理評論，第二十三卷第一期，民國 105 年 1 月 

容易獲得成功，但卻沒有明確說明，如何區辨不同類型的人力資本，傳遞的訊

號強弱。本研究認為訊號理論可以彌補這樣的缺陷。 

(二)、訊號理論 

訊號理論用於描述兩方(包括組織間或個人間)，對不同資訊的使用行為。

典型的模式為其中一方(訊息傳送者)必須選擇，是否或如何溝通、傳達資訊，

而另一方(訊息接受者)必須選擇如何解讀訊號。該理論在許多管理文獻中，佔

有重要的地位，包括策略管理、創業力和人力資源管理(Connelly, et al., 2011)。
訊號理論基本上關心的，是減少兩方資訊不對稱(information asymmetry)的情

形(Bergh, et al., 2014; Spence, 2002)。在 Spence (1973)這篇對勞動市場有重大

影響的著作中，Spence 說明了工作應徵者，為了減少資訊不對稱，對其所期

盼受雇的雇主甄選能力之阻礙，可能投入的行為。Spence 闡述高品質的員工，

如何以接受較嚴格高等教育，這種成本較高訊號，區辨自己和低品質員工的差

別。該作品引發大量的文獻，運用訊號理論在甄選上(Bird & Smith, 2005)。 
Spence 的模型與人力資本理論著重的焦點不同，因為訊號理論不特別強

調教育的角色，是增加工作者的生產力，相對聚焦在教育是作為工作候選人，

傳播個人其他不可觀察特質的途徑。在 Spence 傳統模型中，品質是個人無法

被觀察的能力，工作候選人透過達成教育機構的畢業要求，所散發的訊號。在

訊號理論裏，訊息發送者會企圖發送正向有效訊號給訊息接受者，而有效訊號

具可觀察，和訊息成本較高兩個特性。訊號可觀察是指外在觀察者，能夠察覺

到訊號的程度，是有效訊號的必要條件，但非充要條件；訊息成本才是訊號理

論的核心。成本的概念意指有些發訊者，比其他人更能夠吸收成本。 
過去訊號理論在組織行為和人力資源管理領域，大多以訊息接受者探討

勞動市場有關的議題(Davila, et al., 2003; Ehrhart & Zeigert, 2005)。De Pater, et 
al. (2009)描述主管，藉由內部員工執行挑戰性工作所傳達的訊號，進行員工的

晉升力評分。晉升力評分是指主管對部屬向上升遷前景的判斷，亦即主管認為

受評部屬在職涯發展中，被晉升到較高職位的可行性(Greenhaus, et al., 1990)。
本研究認為訊號理論有效訊號的特性，可以幫助主管判斷組織年資、工作績效

和挑戰性工作經驗的訊號品質，作為評估員工晉升力與實際晉升決策的參考。 
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二、假說發展 

(一)組織年資對晉升力評分的影響 

在職涯發展的領域中，時間變數在人力資源管理模式、實證研究和實務

決策上扮演重要的角色(Sturman, 2003)。過去研究發現年資對職涯成果有正向

的影響(Wayne, et al., 1999)。實務上，某些企業也以年資作為晉升的標準(Ng & 
Feldman, 2010)。傳統職涯模式主張根據員工服務的年資與長度來決定晉升

(McDonald, et al., 2005)。經驗被視為衡量人力資本的方法(Martin, et al., 
2012)，是一種無形資產，屬於知識的一種存量(Becker, 1962; Harris, et al., 
2012)。經濟學家認為經驗對組織而言，是反映員工知識與技能水準的訊號。

擁有較高水準的知識、技術和其他職能的個人，相對於低水準的人，能夠有較

好的績效(Harris, et al., 2015)。因此，勞動市場會透過獎勵個人獲取更多人力

資本，包括提供更好的工作、較高的薪資和獎勵等職涯成功的象徵，以激勵員

工在未來有更好的績效表現(Ng & Feldman, 2010)。 
個人透過投資組織年資累積人力資本，包括與特定公司有關的價值經

驗、隱性知識(tacit knowledge)，和社會網絡能力(Ng & Feldman, 2010; 2013; 
Wayne, et al., 1999)。因為不同情境脈絡所得的經驗，具有特定的效果。當一

個人在某特定組織待得愈久，透過組織社會化的過程，對組織的目標、正式權

力結構，和對組織中各種角色的社會知識、價值、和預期行為會比較了解。同

時也比較知道在實際運作時，可採用的有效率方法(Ng & Feldman, 2010)。另

外，經由組織社會化建立起的個人社會網絡，讓員工間建立友誼、被同伴信任，

並發展成有利於工作運行的情境脈絡(Sturman, 2003)。因此，個人透過組織年

資散發出相關人力資本的累積，突顯與低年資者的不同，以獲得主管較高的晉

升力評分。本研究根據以上推論，提出以下假設： 

H1：組織年資會正向影響主管對部屬的晉升力評分 

(二)工作績效對晉升力評分的影響 

雖然組織年資透露個人有可能累積了與組織特定相關的知識，有助於晉

升後工作的運行。但忽略了在同一組織有相同年資的個人，於工作經驗的內

容、品質、深度和廣度上，仍可能有相當大的差異(Ford, et al., 1992; Quinones, 
et al., 1995)。現有職位的工作績效，可以改善經驗品質無法分辨的問題。傳統
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上工作績效被視為主管在評估員工晉升力的前因(Jawahar & Ferris, 2011)，為

個人對組織成效具有意涵的行為(Campbell, et al., 1993)。近幾十年來，績效管

理研究企圖將工作績效，做更進一步的分類。任務性績效為一個員工在現有職

位上，被組織賦予核心工作內容的表現，是一種角色內行為(Borman & 
Motowidlo, 1993)，普遍被接受做為主管對員工晉升力評分的重要預測因子

(e.g., Jawahar & Ferris, 2011; Kiker & Motowidlo, 1999; Van Scotter, et al., 
2000)。本研究所探討的工作績效，以任務性績效為範圍，為個人的正式工作

說明書內所規範的表現。該類績效為組織對個人所預期的行為，直接或間接與

組織技術核心生產有關，代表現職者在執行這些任務的專精程度。例如工廠生

產線的員工進行產品裝配、銀行員幫顧客換錢、外科醫生根據判斷醫治病患，

以上為與技術核心直接相關的任務。間接相關的任務，則例如進行製造產品的

材料補貨、投入分配成品，和透過生產成品交換生產所需材料。還有，管理者

雖然沒有對技術核心有直接貢獻，但他們確實有計畫、組織、協調、監督和執

行其他的功能，確保許多直接有所貢獻活動的執行效能與效率；而會計、人事、

法令和公共關係的員工任務，雖非直接對組織技術核心生產有關，但能夠確保

技術核心順利運行。以上工作任務與組織技術核心運作直接或間接相關，都屬

於個人任務性績效表現評分的範圍。 
職涯發展競爭流動觀點認為，工作表現和對組織的貢獻，是讓一個員工

能否向上晉升的最大差異。一個人能夠向上晉升的基礎是靠他自己的能力和貢

獻。員工在一個公開和公平追求向上晉升的競賽中，最後的勝利來自能夠展現

最好成就的人。在 Cable & Murray (1999)的研究中，其發現在研究所的發表紀

錄，對是否獲得工作機會有最強的預測效果。這樣的研究結果支持競爭流動的

觀點，表示即使一個員工起步較晚，但只要他投入必要的時間與精力，必能最

終贏得競賽。個人的良好任務性績效，傳送給評分主管受評者有能力或責任作

好所交辦的現有任務，因而比較有機會贏得主管所給予的晉升機會。本研究根

據以上邏輯與研究結果，提出以下假設： 

H2：工作績效會正向影響主管對部屬的晉升力評分 

(三)挑戰性工作經驗對晉升力評分的影響 

高品質的工作績效，代表個人在特定職務的專精程度，雖然可以改善組

織年資無法區辨員工工作品質的問題，但現有職位的工作較例行性，較高層級

的任務相對較困難、範圍更廣、易受環境波動(Karaevli & Hall, 2003)，因此，
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特定職位的工作表現並不足以代表個人已經累積足以因應晉升後任務的人力

資本。另外，根據彼得原理(The Peter Principle) (Peter & Hull, 1969)，員工在組

織晉升的過程中，終究會被升任到超越其現有職能的境界。因為較高管理層級

的工作，和既有的工作任務不相同，被升任者要能隨需要進行新任務的學習

(Björkman, et al., 2013; Dong, et al., 2014; Carette, et al., 2013)。員工的挑戰性工

作經驗，可以彌補以組織年資和工作績效，做為晉升力評分前因的限制。 
挑戰性工作代表個人以現有技巧與程序無法執行的活動，個人需要透過

學習新方法才能加以因應(De Pater, et al., 2009)，累積該種經驗對個人職涯發

展特有幫助。因為挑戰性工作提供個人機會與動機學習。員工透過執行挑戰性

工作，能發展廣泛的技術、能力、知識、洞見和價值觀，能夠增加個人有效執

行較高管理層級任務的能耐(London, 2002; McCall, et al., 1988; McCauley, et 
al., 1994)。此外，員工執行挑戰性工作，傳遞出其有野心晉升到較高的管理職

位。願意接受挑戰性工作的個人，比僅執行例行任務的員工，有更強的意願與

動機，去面臨不熟悉且困難任務的挑戰。De Pater, et al. (2009)蒐集來自美國三

個樣本，分別以 55 位公務人員、32 位取得地球科學碩士學位在不同機構工作

的學生、158 位製藥廠的員工，實證挑戰性工作經驗會在工作年資、工作績效

外，對晉升力評分存在額外解釋力。Aryee & Chu (2012)也以來自中國，屬於

服務業跨組織的 248 份配對問卷，實證經由挑戰性工作經驗，能夠提升員工的

自我效能，因而影響主管對員工的晉升力評分。本研究根據以上推論與過去研

究結果，提出以下假設： 

H3：挑戰性工作經驗會正向影響主管對部屬的晉升力評分 

(四)挑戰性工作經驗相對於組織年資和工作績效對晉升力評分的
影響 

人力資本理論幫助我們理解個人可以透過經驗的累積，追求職涯成功；

訊號理論則可以幫助個人區辨何種經驗具有較強的預測效果。從訊號理論的角

度來看，主管在評估員工未來晉升可能表現時，會根據一組高品質的訊號作為

決策的參考依據。訊號理論的重點，在於訊息傳送、接收的兩方，對傳送訊者

所散發出正向資訊的審慎溝通，傳訊者意圖傳達自己高品質的正確訊號給訊息

接受者。然而，並非所有訊息都能成為有效的訊號。有效訊號有兩個條件，第

一為可觀察的，第二為訊號成本。其中可觀察的為必要條件但並非充要條件，

訊號成本才是訊號理論的核心，高品質的訊號通常有較高的訊息成本(Connelly, 
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et al., 2011)。在 Spence(1973)闡述高品質的員工，如何以接受較嚴格高等教育，

這種成本較高訊號，區辨自己和低品質員工的差別。其認為教育程度是面試官

在進行人才甄選時，一個可信賴的訊號。因為較低品質的候選人，無法承受較

高教育機構的嚴格考驗。因此，取得較高學歷的應徵者，會散發較強的訊號給

面試官，獲得工作機會。有效訊號也可用在公司品質的判斷上，高品質的公司

會以長期分配股利，來區辨自己與低品質公司的差別。因為低品質的公司，無

法長期作這樣的支付(Bhattacharya, 1979)。另外，成本的概念也可以發訊者吸

收成本的概念來說明。例如高品質的公司耗費時間成本，通過 ISO9000 的認

證，但低品質公司因無法吸收這樣的時間投入通過認證，因而使得這樣的認證

機制訊號具有效性。 
本研究認為員工組織年資、工作績效和挑戰性工作經驗，皆為可被主管

觀察到的訊號，符合訊號理論的必要條件。然而，員工在展現三種經驗成果，

所耗費的成本若以難易度來看，挑戰性工作經驗的難度，相對高於組織年資和

現有職位的工作績效。因為，就組織年資而言，員工只要在過去所擔任的職位

上，不要因績效過差落入被裁員名單，有意願留任的員工，就可以繼續在組織

內工作累積組織年資。再來就工作績效表現來說，一個員工僅需要能熟練和專

精操作現有職位的任務，就可獲得優異的工作評價。因為現有職位的績效要求

較為固定，所需的技能較為單純。因此，個人僅須按照重複的程序執行該任務，

不需投入太多的心力加以學習，就能有良好的績效表現。然而，相對於組織年

資和工作績效，挑戰性工作需要耗費較多的心力加以因應。因為挑戰性工作代

表個人執行以現有技術與程序無法執行的活動。該任務提供機會讓執行該項任

務的個人，廣泛發展技術、能力、知識、洞見和價值觀(De Pater, et al., 2009)。
因為該項任務具有不確定的特性，因此個人需要花費更多的心力加以學習，所

以挑戰性工作經驗比組織年資和工作績效，有更高的訊息成本。亦即個人透過

執行挑戰性工作，會比僅在例行任務表現優異，或是僅累積組織年資的員工，

散發出更強的訊號，並影響主管對員工的晉升力評分。本研究根據以上觀點提

出的假設如下： 

H4：挑戰性工作經驗相對於組織年資和工作績效，對晉升力評分有較顯著的

影響效果 
H4-1：挑戰性工作經驗較組織年資，對晉升力評分有較顯著的影響效果 
H4-2：挑戰性工作經驗較工作績效，對晉升力評分有較顯著的影響效果 
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參‧ 研究方法 

一、研究對象與程序 

本研究樣本主要來自於台灣 47 家民間企業，受調查對象產業分布於製

造、金融、服務、科技、運輸等產業。這樣的資料蒐集策略為避免受限於特定

組織與產業的情境。本研究的資料以下列程序蒐集，首先，研究者透過個人網

絡，聯絡各家公司人力資源管理部人員取得他們的同意配合發放問卷。若公司

無此部門者則與負責人事的人員聯絡。接著，研究者透過郵寄、親手轉交以及

電子郵件的方式，將問卷交到負責聯繫的人資人員手上。隨機挑選 5 位主管與

對應的受評部屬，請各主管評核部屬的工作績效、挑戰性工作經驗，和請人資

提供員工的組織年資和其他控制變項資料。在六個月之後，針對第一階段回收

問卷的主管，請他們評估相同部屬的晉升力評分。 
本研究共發出問卷 240 份，兩階段配對回收有效問卷 178 份，有效回收

率 74.17%。回收問卷 4.49%來自規模在 10,000 人以上的企業，39.33%為 1,000 
- 9,999 人，32.02%為 200-999 人，24.16%為 200 人以下。28.09%來自製造業，

7.87%金融業，16.29%服務業，28.09%科技業，8.43%運輸業，11.24%其他。

其中負責評分的主管平均年齡為 42.87 歲(標準差 6.83)；66.29%男性，33.71
女性。受評部屬平均年齡為 35.12 歲(標準差 6.29)；54.49%男性，45.51%女性；

平均組織年資 11.04 年(標準差 6.34)，工作年資 5.69 年(標準差 4.76)；任職部

門 10.67%為生產，23.60%為行銷，24.72%為人資，19.10%為研發，12.36%為

財會，9.55%為其他。教育程度 3.93%為高中(職)、17.42%為專科、55.06%為

大學、23.60%為碩士。 

二、研究變項衡量 

問卷衡量變項以具效度的英文量表為依據翻譯成中文，所有題項尺度採

用李克特六點量表（1=非常不同意、6=非常同意）。 

(一)組織年資 

組織年資為受評員工在目前公司服務的時間長度，為客觀資料，以年為

計算單位。 



 
10      輔仁管理評論，第二十三卷第一期，民國 105 年 1 月 

(二)工作績效 

本研究採用 Williams & Anderson (1991)所發展的七題問項，包括：「該

部屬能確實完成主管交辦的職務」等，Cronbach α 值為.85。 

(三)挑戰性工作經驗 

挑戰性工作代表個人以現有技巧與程序無法執行的活動，個人需要透過

學習新方法才能加以因應。本研究參考 De Pater, et al. (2009)以創造力領導中

心，所歸納的五大類挑戰性工作，包括工作移轉、創造變革、責任重大的管理

工作、跨界管理、處理多樣化(McCauley et al., 1999)，發展的七題問項。將「您」

的字眼改成「該部屬」，因為 De Pater, et al. (2009)是以員工填答的角度設計

問卷。本研究認為要比較挑戰性工作經驗和工作績效的相對影響效果，應該由

同樣主管進行評分，題項包括：「該部屬負責開始執行或嘗試一些新事物，或

是在部門中提出策略性的變革」等，Cronbach α 值為.86。 

(四)晉升力評分 

晉升力評分為主管認為個人有能耐與意願，有效執行較高層級任務的知

覺(De Pater, et al., 2009)。本研究採用 Wang, et al.(2008)所發展的四題問項，包

括：「如果您要挑選一位接班人，您將會選擇該名部屬」等，Cronbach α 值
為.92。  

(五)控制變項 

為使研究結果具普遍推論性，本研究蒐集跨產業、組織、部門的資料。

但各產業、組織、部門所考量的晉升條件可能不同，因此儘可能的控制了會影

響研究結果的相關變項。首先，本研究將產業轉換成虛擬變項(1=產業類別、

0=其他)，區分為製造、金融、服務、科技、運輸五個產業。其次，因為不同

組織規模適合的人力資源管理措施不同，在晉升人才挑選上的考量也有所差

異。在資料處理上，組織規模被處理為公司員工總人數取自然對數(ln)後結果。

再者，本研究考量不同職務類別晉升考量的差異，同時也控制了受評者所屬部

門，以虛擬變數(1=部門類別、0=其他)區分為生產、行銷、人資、研發、財會

五類。最後，本研究控制過去研究認為對職涯成功會產生影響的人力資本和社

會人口因子(Ng, et al., 2005)，分別為部屬的性別 (1=男、2=女)、年齡、工作

年資(以年為單位)、教育程度，其中教育程度轉換成受教育年數(高中職=12、
專科=14、大學=16、研究所=18)。 
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肆‧ 研究結果 

一、 驗證性因素分析與相關分析 

由於本研究三個自變項中，組織年資為客觀指標，但另外兩個自變項的資

料來自同一時間點、同一主管填答的問卷，為確認兩變數之間有區辨效度，本

研究透過AMOS軟體進行驗證性因素分析 (Confirmatory Factor Analysis, 
CFA)，來檢驗自同樣主管問卷的「工作績效」與「挑戰性工作經驗」的區辨

效度。模型一將工作年資與挑戰性工作經驗區分為兩個因子(χ2/df =1.74，
PGFI=.66，GFI=.91，CFI=.94，RMR=.06，SRMR=.07，RMSEA=.07)；模型二

則是將工作年資與挑戰性工作經驗視為一個因子(χ2

表一 變項的平均數、標準差、相關係數 

/df =6.74，PGFI=.43，
GFI=.59，CFI=.55，RMR=.22，SRMR=.19，RMSEA=.18)。結果發現只有模

型一的結果符合配適判定標準，且明顯優於模型二，代表兩個變數在問卷填答

時可以被區辨，適配情形良好。所有變項的平均數、標準差、相關係數如表一

所示。其中，三個自變項的變異數膨脹因子皆未大於 10 (VIF= 1.07~1.18)。因

此，自變項間並未有嚴重的多元共線性存在。 

 平均數 標準差 1 2 3 4 

1.組織年資 11.04 6.34  --   

2.工作績效 4.65 .56 .10 (.85)   

3.挑戰性工作經驗 3.83 .82 .25 .32 (.86)  

4.晉升力評分 4.03 .97 .19 .52 .56 (.92) 

註 1：以上相關係數顯著水準 r ≧.19，p<0.05；r ≧.25，p<0.01；雙尾檢定，N=178。 

註 2：對角線( )內的值為該變項的信度。 

二、迴歸分析 

本研究用迴歸分析來驗證四個假設(如表二)。假設一、二、三為探討組織

年資、工作績效、挑戰性工作經驗，對晉升力評分的預測效果。本研究首先控

制十五個控制變數(模式一)，於模式二、三、四中，分別加入組織年資、工作

績效、挑戰性工作經驗於預測模型中。結果顯示組織年資對晉升力評分，未有

顯著預測效果(β＝.15，.n.s.，模式二)；工作績效有顯著的效果(β＝.44，p<.001，
模式三)；挑戰性工作經驗迴歸係數達顯著水準(β＝.52，p<.001，模式四)。模
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型五為三個自變項同時放入晉升力預測模型中的結果，也與三個自變項單獨放

入模型，進行預測的結果一致。因此，假設一未獲實證結果支持、假設二、三

的結果獲得支持。組織年資對晉升力評分無顯著的預測效果；工作績效與挑戰

性工作經驗，對晉升力評分有顯著的正向預測效果。 

表二 組織年資、工作績效、挑戰性工作經驗對晉升力評分的迴歸分析 

 晉升力評分 

 標準迴歸係數 

  模式一   模式二   模式三   模式四   模式五   

控制變項           
製造業 .03  .04  -.00  -.10  -.09  
金融業 -.18  -.17  -.16  -.09  -.09  
服務業 .21  .21  .13  .03  .01  
科技業 -.04  -.03  -.08  -.11  -.12  
運輸業 -.04  -.03  -.08  -.07  -.09  
組織規模 .17 .17 * .12 *  .15 .12 *  
生產部門 -.02  -.02  -.09  .05  -.02  
行銷部門 -.04  -.05  -.07  -.07  -.09  
人資部門 .18  .17  .03  .17  .06  
研發部門 .15  .14  .05  .20  .11  
財會部門 .11  .11  .06  .11  .07  
性別 -.23 -.24 ** -.17 ** -.10 *  -.08  
年齡 .14  .04  .12  .04  .02  
工作年資 .00  -.03  -.03  .00  -.03  
教育程度 -.05  -.01  -.06  -.10  -.09  

           
自變項           
組織年資   .15      .04  
工作績效     .44  

***  .33 

挑戰性工作經驗 

*** 

      .52 .41 *** 

R

*** 

.23 2 .23 
  .39 

  .41 
  .50 

    

AdjR .16 2  .16  .33  .36  .44  
F 3.19 3.07 *** 6.42 *** 7.09 *** 8.79 *** 

∆R

*** 

.23 2 .01 *** .16 
  .19 *** .27 *** *** 

*p<.05；**p<.01；***p<.001 (雙尾檢定)；N=178 
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假設四則在驗證挑戰性工作經驗相對於組織年資和工作績效，對晉升力評

分的影響。在迴歸模型五中，組織年資對晉升力評分的預測未達顯著水準(β
＝.04，n.s.)；工作績效雖有顯著的預測效果(β＝.33，p<.001)，但低於挑戰性

工作經驗的結果(β＝.41，p<.001)。因此，挑戰性工作經驗相對於組織年資和

工作績效，對員工晉升力評分似乎有較顯著的影響效果存在。本研究進一步確

認挑戰性工作經驗，是否明顯較組織年資與工作績效，對晉升力評分有顯著影

響，採用迴歸係數線性組合檢定方法(Cohen, et al., 2002)，分別檢定模式五挑

戰性作經驗和組織年資，與工作績效差異。結果挑戰性工作經驗對晉升力評分

的影響，明顯大於組織年資( t = 23.22，p<.001，d.f. =175 )，假設四之一獲得

支持。但挑戰性工作經驗與工作績效，卻未能有足夠的證據拒絕兩者沒有差異

( t = 1.15，n.s.，d.f. =175 )，且工作績效對晉升評分的影響明顯大於組織年資( t 
= 139.76，p<.001，d.f. =175 )，所以假設四之二未獲支持。整體而言，假設四

獲得部分支持。 

伍‧ 結果與討論 

本研究在既有的組織年資、工作績效兩種經驗變數外，加入挑戰性工作經

驗，探討對個人追求職涯成功的影響，對既有文獻和實務應用的貢獻如下。 

一、理論意涵 

傳統職涯模式主張根據員工服務的年資與長度來決定晉升(McDonald, et 
al., 2005)。經驗被視為衡量人力資本的方法(Martin, et al., 2012)。然而，本研

究假設一的結果發現，組織年資對晉升力評分無顯著影響，與過去研究認為組

織年資可以作為晉升力預測前因的結果有所不同(Ng, et al., 2005)。這樣的研究

結果，有可能因為以組織年資作為衡量個人所累積的人力資本(包括與特定公

司有關的價值經驗、隱性知識，和社會網絡能力)，忽略了個人在同一組織有

相同的年資，在工作經驗的內容、品質、深度和廣度上，仍可能有相當大的差

異(Ford, et al., 1992; Quinones, et al., 1995)。或是因為傳統個人追求職涯成功，

以待在同一個組織為發展途徑，但近年來跨疆界職涯觀念的興起後，想要追求

職涯晉升的個人，未必會僅待在同一個組織內，等待晉升的機會。個人較願意

在勞動市場進行跨組織的移轉，並尋求晉升的機會，因此造成組織年資無法對

晉升力評分有顯著的正向影響存在(e.g., Gentry, et al., 2012; Gentry & Sosik, 
2010)。而現有職位的工作績效，可以改善組織年資無法分辨經驗品質的問題。
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傳統上工作績效被視為主管評估員工晉升力的前因(Jawahar & Ferris, 2011)，
假設二的研究結果支持這樣的關係。本研究認為這樣的研究結果，代表主管會

透過一個員工在現有職位的績效表現，來判斷個人的工作品質。因為具有高工

作績效的員工，會傳達給主管該員工具備較好的能耐，累積較多的人力資本。

主管會進而期待該員工在未來晉升後，會有相同水準的工作表現，而給予較高

的晉升力評分。 
雖然個人在現有職位的績效表現，對晉升力評分具有預測效果。但近年來

有學者提出，現有職位的工作績效較明確，晉升後所處的情境相對較動盪。因

此，以現有職位的工作績效來預測員工的晉升力存有缺陷，並提出挑戰性工作

經驗這個概念作為彌補(De Pater, et al., 2009)。過去研究雖一致認同挑戰性工

作對追求職涯晉升的影響，但僅少數研究實證挑戰性工作經驗與晉升力評分的

關係。De Pater, et al.(2009)雖以三個樣本驗證挑戰性工作經驗與晉升力評分的

關係，但其所蒐集的為特定工作的小樣本，包含 55 位公務人員、32 位地球科

學工作者、158 位製藥廠員工。Aryee & Chu (2012)的 248 份配對問卷樣本雖

然較大，但僅局限於服務業跨組織的樣本，且並未控制來自不同組織樣本可能

產生的偏誤影響。本研究為彌補過去研究設計上的限制，較嚴謹的以縱貫面問

卷，蒐集 178 份配對樣本，涵蓋跨產業、跨組織、跨部門的資料，在進行迴歸

分析時，盡可能的控制會影響晉升力評分的產業、組織、部門和個人層級變數，

以便提高研究結果的普遍推論性。實證研究結果顯示挑戰性工作經驗，確實會

對晉升力評分產生影響效果。本研究認為因為挑戰性工作具有不確定的特質，

個人透過執行挑戰性工作，有機會可以廣泛發展所需的知識、技術與能力，增

加個人有效執行較高管理層級任務的能耐(London, 2002; McCall, et al., 1988; 
McCauley, et al., 1994)。因而具有挑戰性工作經驗的員工，會發出強烈的訊號

給主管，代表其曾經接受該類工作訓練，有可能已發展廣泛的知識、技術與能

力，可以因應晉升後職務的挑戰，而給予較高的晉升力評分。 
最後，人力資本理論是最常被用來探討個人以競爭流動追求職涯成功的依

據(Ng, et al., 2005)。以上有關組織年資、工作績效、挑戰性工作經驗，三種個

人經驗的投資，對追求職涯成功的影響，雖可透過人力資本理論來加以理解，

但該理論無法說明何種經驗的累積，對個人職涯成功的追求最較有幫助。訊號

理論可以彌補人力資本理論的缺陷，幫助訊息接受者，判斷不同種類的人力資

本訊號的品質。判斷依據包含兩個條件，第一為可觀察的，第二為訊號成本。

其中可觀察的為必要條件但並非充要條件，訊號成本才是訊號理論的核心，高

品質的訊號通常有較高的訊息成本(Connelly, et al., 2011)。組織年資、工作績
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效、挑戰性工作經驗，符合有效訊號可觀察的特性。而在訊息成本方面，個人

在處理挑戰性工作時，應該會耗費較多的心力。本研究假設四的結果僅獲部分

支持。當組織年資、工作績效、挑戰性工作經驗同時放入晉升力評分的迴歸模

型(表二模型五)，和進行迴歸係數的事後檢定後，本研究發現挑戰性工作經驗

僅相對於組織年資對晉升力評分，有較顯著的影響效果，和工作績效的影響效

果則沒有顯著差異。這樣的研究結果說明挑戰性工作經驗，相對於組織年資，

能散發出較強的訊號，但和工作績效則沒有太大差異。其原因有可能是挑戰性

工作是短暫存在的過渡任務，散發的訊號雖強烈，但持續期間較短。個人在例

行性工作績效上的表現，屬於組織雇用一個員工在核心任務的績效表現，是重

要訊號，雖然訊號強度不如挑戰性工作強，但持續期間較長。因此，在同時考

量單一時點的發訊強度，和發訊的持續期間後，挑戰性工作經驗和工作績效，

兩者的發訊成本則沒有明顯差異。所以挑戰性工作經驗和工作績效一樣，是預

測員工晉升力的重要指標。以上根據訊號理論提出的論述與驗證成果，可以彌

補人力資本理論，應用於個人追求職涯成功，或是主管在挑選晉升候選人上的

限制，使得人力資本理論在職涯發展研究的運用更臻完善。 

二、實務意涵 

本研究根據過去研究主張，在現有時點重新檢視組織年資、工作績效對晉

升力評分的影響，並在研究模型中加入挑戰性工作經驗作探討。研究結果對個

人進行職涯管理，與組織進行員工生涯規劃，或接班人才挑選具有下列的意

涵。對個人意圖透過經驗的累積，追求職涯發展機會的個人而言，本研究認為

僅以投資時間在同一組織內，並無法獲得主管的高晉升力評分，和實際晉升的

機會。相對的員工可以透過在現有職位上的良好績效表現，或是承擔較具挑戰

性工作，影響主管對員工的晉升力評分。其中，個人的工作績效表現，和挑戰

性工作經驗，可以提高員工在主管心目中的能見度，對主管給員工晉升力評分

的影響程度較大。因為挑戰性工作具有不確定的工作特性，需要耗費較多的心

力進行學習與因應，以致於會發出較強烈的訊號給主管，贏取主管給予的晉升

力評分；而工作績效為一個員工，符合組織雇用他的核心任務上的表現，且屬

於持續性的工作表現狀態，因此對主管而言，也具有相當的參考價值。 
另一方面，本研究結果也可作為組織，在員工生涯規劃或接班人才挑選實

務操作上的參考。研究結果讓我們了解多數主管在評估員工晉升力，所考量的

經驗因素。主管可以自我檢視在評定員工晉升力時，是否僅考慮組織年資，或

是除了考慮工作績效外，不要忽略員工所執行的挑戰性工作經驗。除此之外，
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主管在鼓勵員工展現出有益於晉升的表現時，可以讓員工明瞭工作績效，和挑

戰性工作經驗與晉升評分的關係，讓員工知道不僅只是累積組織年資，或者是

除了展現出良好的工作績效外，也要勇於承擔挑戰性工作任務。因為工作績效

可以傳遞持續穩定的訊號給主管，挑戰性工作可以提供員工學習和發展新能耐

的機會，傳遞短期強烈的訊號，皆能提高個人獲得實際晉升的機會。 

三、研究限制與建議 

本研究有幾項限制與建議：首先，本研究從訊息接受者訊號解讀的觀點，

以主管所知覺員工的工作績效、挑戰性工作經驗，和客觀的組織年資資料，探

討對主管給員工晉升力評分的影響。雖然資料蒐集採縱貫面兩階段的資料蒐集

策略，然而工作績效與挑戰性工作經驗仍於同一個時間點，由同一主管加以評

定，可能產生同源偏誤的問題。所幸兩個自變項間的 VIF 皆小於 2，且工作績

效與挑戰性工作經驗，以驗證性因素分析後兩者可以被區辨。表示在資料蒐集

上，因共同方法來源可能產生的多元共線性的問題不嚴重。未來研究為了確保

蒐集資料的品質，建議除了同本研究可以縱貫面，蒐集三種經驗變數與晉升力

評分的資料。員工的績效和挑戰性工作經驗，可以蒐集人事檔案中的客觀資料

來加以驗證。 
其次，本研究採既有文獻參考創造力領導中心(McCauley et al., 1999)，所

歸納的五大類挑戰性工作，作為主管對員工的挑戰性工作經驗的評分依據。然

而不同產業在挑戰性工作經驗的認定上，可能會有些差異；且主管對員工所擔

任的挑戰性工作內容未必能有全面性的知覺。因此，未來研究可以針對特定產

業，明確指定挑戰性工作的內容，並透過人事檔案紀錄的方式，紀錄員工的挑

戰性工作表現，以減少主管對員工評分所造成的評分偏誤，或是由員工自我評

分所產生的膨脹效果。 
再者，本研究僅針對主管在進行晉升決策時，根據員工的組織年資、工作

績效、挑戰性工作經驗，對晉升力評分造成的影響進行探討。然而，對組織而

言，其更關心的應該是這樣的判斷依據，是否真的能確保員工在晉升後有傑出

的績效表現。未來研究可以蒐集長時間的資料，以員工晉升前的組織年資、工

作績效和挑戰性工作經驗，和晉升後的績效表現，進一步驗證探討。 
此外，為了避免受限於特定組織和產業的情境，本研究的樣本資料來自跨

產業、跨組織、跨部門，在迴歸分析時盡可能的控制產業、組織、部門和個人

層級會影響研究結果的變數。但這樣的樣本特性有可能也是一種限制。因為無

法呈現出某些產業特定的晉升考量。未來研究可以蒐集多個來自不同產業、組
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織、部門的樣本進行驗證，再比較跟本研究的結果是否有所差異。 
最後，本研究僅比較挑戰性工作經驗，相對於組織年資和工作績效，對晉

升力評分的影響。然而，挑戰性工作經驗應該不僅侷限，會影響主管對員工的

晉升力評分。未來研究可以進一步探討挑戰性工作經驗，對其他結果變項的影

響，例如晉升到內部較高職位的企圖心(Van Vianen, 1999)、工作滿意度(Judge, 
et al., 2000)、任務相關的自我效能(Aryee & Chu, 2012)等。另外，挑戰性工作

經驗是一種在職的學習與發展途徑，然而什麼樣的因素會造成員工願意承擔挑

戰性工作。未來的研究也可以對挑戰性工作經驗的前因繼續進行探討，如主管

領導風格(Dvir, et al. , 2002)、員工成就動機(Hirschfeld, et al., 2006)等。 
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ABSTRACT 

 

Supervisors’ evaluations on employees’ promotability are important references of promotion decisions in 

organizations. Individuals regard the evaluations as key indicators of career success. Human capital theory 

suggests that experiences are investments of individuals’ human capital and make contributions to individuals’ 

career success. Employees’ organizational tenure and job performance conducted as human capital in previous 

researches play important roles in individuals’ career success. The study proposed challenging job experience 

as another measurement of human capital, and used signaling theory to explain which experience investment 

sends stronger signal of promotability to supervisors. In a sample of 178 employees from cross-industry,  

organization, and department, longitudinal data of organizational tenure, job performance, challenging job 

experience and promotability were collected. Results showed that only job performance and challenging job 

experience have significant influences on supervisory evaluations of promotabilty. Challenging job experience 

impacts more on promotability than organizational tenure, but as well as job performance.  

Keywords: challenging job experience, job performance, organizational tenure, promotability, 
signaling theory 
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