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摘要 

 
雖然過去研究已指出領導者與部屬間關係（leader-member exchange）的提升將能有

效促進部屬的組織公民行為（organizational citizenship behavior），卻鮮少有研究去探討

其中的機制。本研究以社會交換理論（Social Exchange Theory）為基礎提出領導者與部

屬間關係將會透過部屬的信任去影響他（她）的組織公民行為。根據 438 組來自台灣中

部地區製造業主管與員工的配對問卷資料（100 名主管和 438 名員工），本研究發現主

管信任會中介領導者與部屬間關係和組織公民行為的關係。針對此結果，本研究將分別

探討其學術及實務上的意涵。 
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1. 緒論 

領導者與部屬關係理論至今已經發展了超過三十年了（Danserean, Graen, & Haga, 
1975）。過去的領導研究在探討有效的領導時都專注於領導者的特質、領導者的行為或

是考慮不同的情境或場景。不同於過去的領導研究，領導者與部屬關係理論

（leader-member exchange；LMX）探討的是領導者與部屬之間的交換關係品質。 

過去的研究指出，領導者與部屬的關係會影響到員工的行為、態度和離職傾向等

（Erdogan, & Liden, 2002; Gerstner, & Day, 1997; Liden, Sparrowe, & Wayne, 1997; 
Schriesheim, Castro, & Cogliser, 1999）。Ilies、Nahrgang 和 Morgeson（2007）指出員工的

組織公民行為（Organizational Citizenship Behavior；OCB）會影響到組織是否能有效率

的運行。雖然組織公民行為常被研究者當成領導者與部屬關係的重要產出，但是鮮少有

研究去探其中的機制。本研究藉由員工對於組織信任及對於主管信任來解釋領導者與部

屬關係和組織公民行為之間的關係，藉此補充理論上的不足。 
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2. 理論背景 

2.1 領導者與部屬關係理論 

領導者與部屬關係這個概念最早是源自於垂直對偶的連結（vertical dyad linkage；

VDL）（Dansereau, Cashman, & Graen, 1973; Danserean et al., 1975）。Dansereau 等學者

（1973）指出，過去的領導研究都將領導視為所謂的平均領導風格（average leadership 
style；ALS），也就是領導者對於所有部屬所展現的行為都是一致，而部屬所知覺到領導

者的行為也都是一致的。然而，從 VDL 的觀點下，他們認為每一位領導人都他的部屬

們都會發展出各自的不同的交換關係。Graen 和 Uhl-Bien（1991）認為 LMX 是一種有

效的領導過程，它是發生在當領導者能和部屬發展出成熟的關係，並且能夠藉由這種關

係去獲得好處。 

然而，因為領導者的資源和時間有限，所以會和部屬發展出不同的交換關係。當部

屬是值得信賴、負有責任感、能夠完成甚至是超越領導者的期待時，領導者會將這些部

屬分為成內團體（in-group），反之則為外團體（out-group）（Danserean et al., 1975）。相

較於外團體的部屬，內團體的部屬能夠獲得領導者更多的資源，例如：擁有更多的資訊、

有著更高的自信、被領導者關注著（Dansereau et al., 1975）、賦權（Sparowe, 1994），而

他們的績效評比也會相對的比較高（Gerstner, & Day, 1997; Varma, & Stroh, 2001）。此

外，內團體部屬的離職率比較低，對於和領導者間的關係也比較滿意（Varma, & Stroh, 
2001）。 

組織公民行為最早是由 Barnard（1938）所提出，他認為組織成員間相互的合作是

組織所必需的。而組織成員在非正式組織中所形成的自願意性的行為也會幫助組織在執

行任務上更加的順利。Podsakoff、MacKenzie、Paine 和 Bachrach（2000）由過去相關研

究文獻中將 OCB 歸納成七個構面：協助行為（helping behavior）、運動家精神

（sportsmanship）、組織忠誠（organizational loyalty）、組織順從（organizational 
compliance）、個人上進心（individual initiative）、公民道德（civic virtue）和自我發展（self 
development）。Podsakoff 和 MacKenzie（1997）提出當員工展現出組織公民行為

（organizational citizenship behavior；OCB）時，可以提高領導者或是同儕的生產力，讓

資源的利用更好、穩定績效和幫助組織吸引及留住更多的好的人才。根據 Blau（1964）

所提出的社會交換理論（social exchange theory），部屬為了回饋領導者所提供的資源和

維持與領導者良好的互動關係，會願意付出更多的心力來協助領導者達成組織目標和解

決問題（Liden, Sparrowe, and Wayne, 1997）。Ilies 等學者（2007）也指出，領導者與部

屬關係的高低會影響到員工是否展現出組織公民行為。所以本研究提出： 

 

假設 1：領導者與部屬關係和組織公民行為有正向關係。 

 

2.2 組織信任 

Mayer、Davis 和 Schoorman（1995）將信任定義為信任者不顧自身是否有能力去監

督或是控制被信任者，願意將自己曝露在易受傷害的情況中，並且期望被信任者會展現

出對自己而言是重要的行為。林鉦棽、蕭淑月和何慧清（2005）將組織信任分為三種：

組織任信、主管信任和同事信任。組織信任是指員工相信組織所制訂的決策、方針不會

傷害到員工的權利。而在認同組織的政策之後，在無法監控組織的情況下，願意將自己
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曝露在容易受傷害的情況下。主管信任是指員工相信主管的領導能力，相信主管所做的

決定都是對組織有利、對員工都誠實相待，並且會考慮到員工的需求。同事信任，員工

相信同事們的能力，在遇到困難時都能相互幫忙，彼此的相處也能公平對待。  

過去的學者指出，員工和領導者間的關係是經過一連串不斷地互動所產生出來的，

這種一連串的互動也就是角色創造的過程（role-making processes）（Dienesch, Liden, 1986; 
Graen, 1976）。透過這一連串的互動，領導會瞭解到員工在工作上的能力表現是否符自

己的期待。另一方面，員工也會評估著自己的努力是否能夠從領導者那裡獲得所想要的

資源（如：晉升、金錢等）。如同上述所提到的，領導者的時間和資源有限，因此，領

導者只會和那些能夠表現符合甚至超出他的期待的員工建立起好的領導者與部屬交換

關係。另一方面，在內團體的員工，因為過去和領導者之間的互動，讓他們相信如果能

夠持續的表現出高的績效，他們就能獲得所想要的資源。換句話說，內團體成員持續不

斷地表現出高績效是因為他們信任領導者和組織並不會做出傷害他們的事情（例如：背

叛）。Boyle 和 Bonacich（1970）也透過囚犯兩難（prisoners’ dilemma）來說明，過去互

動的經驗會影到未來彼此的信任程度。Costigan、Ilter 和 Berman（1998）也指出當員工

會藉由接受一些非本份內的工作來表現出他對於領導者的信任，所以本研究提出： 

 

假設 2：主管信任會中介領導者與部屬關係和組織公民行為的正向關係。 

 

3.研究方法 

3.1 樣本及抽樣方法 

本研究以中部地區製造業員工人數 200 人（含）以上及不同性質工作（幕僚、生產、

研發、…等六項）之現職主管與員工為調查對象，分發採便利抽樣，以提高問卷回收率。

問卷於 2008 年 10 月 1 日至 2008 年 12 月 15 日止，針對台灣中部地區製造業員工人數

200 人（含）以上之 50 家企業發放 750 組問卷，共回收 480 組。問卷回收後，檢查資料

是否填答齊全，經過濾剔除不適合的樣本（無法形成配對、缺漏答題數過多或是資料填

答不完整者）後，回收有效配對問卷共計有 438 組（100 位企業主管及其直屬部屬 438
位參與本研究問卷填答），有效回收率為 70%。 

在員工樣本特性上，男性佔 56.4％，在年齡的分佈上，有 80.8％的員工在 40 歲（含）

以下。有 83.1％的員工教育程度都在專科以上，年資在 10 年（含）以下有 68.9％。在

領導者樣本特性上，男性佔 69％，在年齡分佈上，有 62％的領導者在 45 歲（含）以下。

只有 2％的領導者教育程度只有高中（職）以下，年資在 15 年（含）以下的有 57％。 

3.2 變數及量表 

本研究的量表採用李克特（Likert）五點尺度量表，分別給予五種不同程度的分數：

非常不同意（1 分）、稍不同意（2 分）、無意見（3 分）、稍同意（4 分）和非常同意（5
分）。在量表中分為領導者評員工問卷和員工自評問卷。領導者評員工問卷中主要是評

量員工組織公民行為。員工自評問卷則是評量組織信任和領導者與部屬關係。 

組織公民行為量表採用 Podsakoff、Ahearne 和 MacKenzie（1997），分成公民與道德

（3 題）、助人行為（7 題）、和運動家精神（3 題）三個面向。量表的信度係數（Cronbach’s 
α）為 0.88，而確認性因素分析（Confirmatory Factor Analysis，CFA）亦顯示二階因素
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模式的適切度指標均達標準（χ2=535.50，p < 0.01，df=65，RMSEA=0.13，SRMR=0.08，

NNFI=0.91，CFI=0.92），因此本量表應具有適切的信度與構念效度（construct validity）。 

組織信任採用林鉦棽、蕭淑月和何慧清（2005）的量表，主管信任 7 題，量表的信

度係數為 0.88，而 CFA 結果亦顯示本模式與資料配適（χ2=64.64，p < 0.01，df=14，

RMSEA=0.09，SRMR=0.03，NNFI=0.97，CFI=0.98），因此本量表應具有適切的信度與

構念效度。 

領導者和部屬關係問卷採用 Scandura 和 Graen（1984）7 題，量表的信度係數為 0.89，
而 CFA 結果亦顯示本模式與資料配適（χ2=133.62，p < 0.01，df=14，RMSEA=0.14，

SRMR=0.05，NNFI=0.93，CFI=0.95），因此本量表應具有適切的信度與構念效度。 

最後，控制變數為人口統計變量，包含性別、年齡、學歷和年資。 

 

4.分析結果 

4.1 相關 

由表一可以看到到，所有的研究變數皆呈現顯著正相關。領導者與部屬關係和主管

信任呈現高度相關（0.77, p < 0.01）可能是因為來自於同一評量者。因此，本研究就進

一步針對這兩二個變數進行區辨效度（discriminant validity）檢驗。使用固定參數模式

時檢驗結果，卡方值為 418.19，自由度為 77。而使用自由估計參數模式時檢驗的結果，

卡方值為 282.31，自由度為 76。比較二檢驗模式可發現，在自由度只差 1 的情況下，自

由估計參數模式所得卡方值顯著小於固定參數模式（△χ2=135.88，p<.01），所以領導者

與部屬關係和主管信任俱備區辨效度。此外，領導者與部屬關係和主管信任均與組織公

民行為呈現顯著正向相關（0.48 到 0.54, p < 0.01），顯示當領導者與部屬的關係越好以

及員工對於主管信任程度越高時，組織成員越會展現出組織公民行為。因此初步支持假

設一與假設二。  

 

表 1 各變數相關分析及基本描述性統計分析表 1 

 平均數 標準差 1. 領導者與部屬關係 2. 主管信任 3. 組織公民行為 

1 3.75 0.62 (0.89)   

2 3.79 0.57 0.77 (0.88)  

3 3.75 0.47 0.54 0.48 (0.88) 
1：對角線為各變數信度值 
* p < 0.05, ** p < 0.01 
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4.2 迴歸分析 

本研究根據 Barron 和 Kenny（1986）所建議的步驟進行的迴歸分析。在表 2 中，模

式 1 到模式 3 是針對組織信任的分析，而模式 4 到模式 5 是針對領導者與部屬關係對於

主管信任的分析。從模式 1 到 3 中，可以發現性別對組織公民行為都呈現負相關（-0.1
到-0.14），而教育程度和年資和組織公民行為則呈現出正相關（教育程度：0.12 到 0.23、

年資：0.23 到 0.39）。 

在主效果中，模式 2 中可以看到領導者和部屬關係和組織公民行為呈現正相關且達

到顯著水準（0.48，p < 0.01），表示當員工與主管的領導者與部屬關係越好時，員工就

越會展現出組織公民行為，所以根據此結果本研究假設 1 獲得支持。從模式 4 中可以看

到，教育程度和年資與主管信任呈現出正相關（分別為 0.23 和 0.25，p < 0.01）。在模式

5 中可以看到，領導者與部屬關係和主管信任呈現顯著的正相關（0.76，p < 0.01），表

示領導者與部屬的關係好壞會正向影響到員工對於主管的信任程度。 

在中介效果部分，在表 2 的模式 3 中加入主管信任後，主管任信達到顯著水準（0.15，
p < 0.05），但是領導者和部屬關係和組織公民行為間之係數從原本的 0.48（p < 0.01）下

降至 0.37（p < 0.01），而 Sobel test 結果亦顯示主管信任會中介領導者與部屬關係和組織

公民行為間的關係（p < 0.05）。因此，假設 2 獲得支持。 

 

表 2 組織信任及主管信任在 LMX 和組織公民行為之中介效果 
    組織公民行為 主管信任 

  模式 1 模式 2 模式 3 模式 4 模式 5 
控制變數       

 性別 -0.14** -0.11** -0.12** 0.03 0.03 
 年齡 -0.01 -0.01 -0.02 -0.02 0.03 
 教育程度 0.23** 0.12* 0.11* 0.23** 0.06 
 年資 0.39** 0.23** 0.23** 0.25** 0.00 
       

自變數       
 LMX  0.48** 0.37**  0.76** 
       

中介變數       
 主管信任   0.15*   

       
 ∆R2  0.21 0.01  0.53 
  ∆F   138.01** 5.87*   570.16** 
 R2 0.12 0.34 0.35 0.06 0.60 
 F 15.25** 43.66** 37.77** 7.36** 127.66** 
* p < 0.05, ** p < 0.01 

 

 



 5-28

5.結論 

由分析的結果可以看到，在控制變數方面，性別和組織公民行為呈現負向關係。教

育程度和年資也會影響到員工是否展現出組織公民行為。原因可能是因為教育程度越高

的員工，學習能力也就越好，能夠很快的就學會工作上所需要的技能，進而去幫助需要

協助的同事或部屬。此外，在組織內，年資越久的員工表示對於組織的一些活動流程都

相當的清楚，也知道該從何處協助員工才會產生最大的效果。 

從主效果來看，和過去研究的結果都相符，領導者與部屬關係和組織公民行為有正

向相關。在中介效果的部份，在加入組織信任和主管信任後，領導者與部屬關係的 beta
值有顯著的下降，表示這二個變數有明顯的中介效果。此外，也可以很容易的就發現，

主管信任的中介效果較組織信任強，應該是因為雖然有些員工會將領導對他的行為直接

當成是組織對待他的行為，但是領導者與部屬關係主要探討的是領導者和其員工二者間

透過互動所產生的交換關係品質。所以相較於組織信任，員工對於主管的信任更能夠解

釋好的領導者與部屬關係為何會和組織公民行為有著正向的關係。雖然組織信任和主管

信任能夠解釋這二者間的關係，但是由表 2 可以看出只是部份中介，表示還有其它可能

解釋的原因（例如，組織正義），建議後續研究可以繼續探索可能的解釋因素。 

在研究限制上，主要有以下幾點。第一點，本研究是橫斷面（cross-sectional）的研

究，所以無法獲得自變數和依變數的因果關係，建議後續研究可以使用縱貫式

（longitudinal）的研究設計。第二點是，Zhou 和 Schriesheim（2009）認為領導者與部

屬關係的量表在讓不同受試者（領導者和部屬）填答時，二者的收斂上的問題。但是

Gerstner 等學者（1997）認為在目前所有的量表中，LMX-7 還是最好的量表。建議後續

研究在使用 LMX-7 量表時，能使用不同的參照者（referent），針對所欲施測的對象進行

前測。 
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