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摘要 

隨著市場競爭加劇，組織結構的扁平化，組織必須依靠員工主動執行職務外的一

些利他行為，才能讓整個企業組織發揮更大的效能，員工的組織公民行為因而越來越

為企業界關注的焦點。組織公民行為是一種獨立的正規獎勵制度之外但與工作有關自

發性行為。然而如何啟動員工的組織公民行為，依據心理學場域理論所言，個人的行

為會受到內在心理及所處的特定環境的影響，因此，本研究首先探討以工作價值觀作
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為內在心理變數探討對組織公民行為之影響，其次推論主管家長式領導（威權領導、

仁慈領導、德行領導）調節工作價值觀對組織公民行為之影響。本研究以北區 118 位

在職學生為問卷實證調查對象，透過迴歸分析結果，工作價值觀構面之中以「個人變

通」能夠顯著地影響員工之「協助同事」和「公私分明」之組織公民行為。另外，「社

會服務」價值觀對「協助同事」之組織公民行為呈現正向的顯著影響。此外，主管高

威權領導情況之下，其在職者的「社會服務」工作價值觀對於組織公民行為於「不生

事爭利」構面皆呈現顯著正向之影響。而高仁慈領導情況下在職者的「理想價值」工

作價值觀對組織公民行為於「公私分明」的構面呈現正向顯著；低仁慈領導之下，在

職者的「名利價值」工作價值觀對於組織公民行為於「公私分明」、「不生事爭利」構

面皆呈現顯著負向之影響。高德性領導之下，其在職者的「名利價值」工作價值觀對

於組織公民行為於「認同組織」構面皆呈現顯著正向之影響，最後研究者依據實證結

果提出管理建議供企業主管參考。 

關鍵字：工作價值觀、組織公民行為、家長式領導 

ABSTRACT 

To survive in a dynamic business environment, organizations have invested 

tremendous resources in their employees to reduce costs and gain a competitive advantage. 

Studies have found a relationship between organizational performance and organizational 

citizenship behavior (OCB). OCB is work-related behavior that is independent of the 

formal reward system but that promotes effective functioning in the organization. 

However, work values, manifested in work attitudes and behaviors, must drive such 

effectiveness. Consequently, a shift in work values may be the cause of a high turnover 

rate, a lack of professional knowledge or skills, and so on. On the other hand, leadership 

styles (i.e., the combination of separate, distinct behaviors) may, in turn, affect employee 

work values by modifying the organization’s reward and sanction system. Because OCB 

operates independently from the effects of the explicit reward system, the factors that 

contribute to OCB must be implicit, such as those related to leadership styles. 

This study first explored the relationship between employee work values and OCB 

and then explored the effect of different leadership styles on OCB, focusing specifically on 

the mediating effect of paternalistic leadership behaviors. Questionnaires were 

administered to 118 subjects who were randomly selected from job-holding students 
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enrolled in an evening continuing education program. The results showed a linkage 

between work values and OCB; in particular, the results revealed the following: (a) placing 

a value on ‘social service’ promoted altruistic behavior, and (b) placing a value on 

‘individual accommodation’ promoted the OCB of altruism and protecting company 

resources. In terms of the three paternalistic leadership behavior dimensions, moral and 

benevolent leadership but not authoritarian leadership, exerted a significant influence on 

OCB. Furthermore, correlation and regression analyses indicated that paternalistic 

leadership behaviors had a mediating effect on the relationship between work values and 

OCB, albeit in only particular combinations. 

Keywords: Work Values, Paternalistic Leadership, Organizational Citizenship Behavior 

壹、研究動機與目的 

任何組織制度都不可能完美無缺，故若單單依賴員工的角色內行為是無法達成組

織目標的。尤其是今日組織所面臨的環境變動和不確定性較以往皆大幅提高，令管理

者更難事先預測所有的情況，更遑論要精確地訂定組織成員應有的行為。因此，組織

對員工所扮演的工作角色會有更多期待，包括彈性、多元、主動解決組織的問題、及

時滿足顧客等需求。然而，有些工作的角色不容易清楚規範。倘若，員工能自發性的

投入更多心力，為組織創造更大的效能這是企業所期待的。Katz and Kahn（1978）研

究指出組織成員只表現組織規範的行為，則組織可能成為非常脆弱的社會系統。因此

組織要創造競爭優勢，需要更多合作、幫忙、建議與自發性之利他行為。這種自發性

的行為未明訂組織的契約或約束之中，然而這些行為對於組織是有利的，此稱之為組

織公民行為（Bateman & Organ, 1983）。Nelson and Quick（2000）指出組織公民行為

是重要的績效內涵，亦為組織永續生存的重要因素。由於組織公民行為的功能性會促

進組織效能，因此學術界及企業對此議題特別關注。 

Stajkovic and Luthans（1997）認為經由組織行為修正之強化作用，可使組織績效

增加，其中的強化過程主要為透過影響員工的行為和想法，使其朝向組織目標努力，

進而獲得需求或情緒之滿足；而個人需求或情緒，則源自於價值觀（Luthans, 1995），

可見價值觀對於行為影響甚大。Schein（1985）從文化層次與互動觀點得知，個人內

在的基本設定產生價值判斷，價值判斷會影響外顯行為，而外在行為的結果轉而支持

或修訂先前的價值，透過內化作用，更加強化價值觀。另外 Moorman and Blakely

（1995）發現集體主義係由員工工作價值觀匯聚而成，並逐漸形成組織文化，且集體
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主義價值觀和組織公民行為某些型式是有顯著正相關，因此價值觀對於組織公民行為

有某程度影響，然而過去學者們探討工作價值觀與其他變項之間關係；其中將工作價

值觀作為前置變項（如本研究）為研究議題之文獻，其效標變項大多為工作態度（工

作滿足、工作投入）或是組織作為（組織承諾、組織公正）有關，其之間關聯性進行

研究亦得到支持（Blood, 1969；Super, 1970；曹國雄，1994；黃同圳，1993），至於針

對工作價值與組織公民行為關係進行研究的文獻，國內、外均屬少量，西方學者 Ryan

（2002）探討新教徒的工作倫理（Protestant Work Ethc，PWE）與組織公民行為的關

係，研究結果提供前述論點的支持。目前國內外探討工作價值觀與組織公民行為之研

究發現，工作價值觀中部分構面與組織公民行為呈現正相關（李清標，2004；葉中華，

2005；蔡家媛，2007；周叔伶，2010）。有些研究則將工作價值觀個別構面對整體組

織公民行為之影響，然而組織公民行為過去皆以行為特質論之觀點分類（Farh, Earley, 

& Lin, 1997；Organ, 1988；Podsakoff, MacKenzie, Paine, & Bachrach, 2000；Smith, Organ, 

& Near, 1983；Van Dyne, Graham, & Dienesch, 1994），因此個別之組織公民之行為都

有其意義，而將全部的行為統一為組織公民行為，無法從中了解價值觀對個別行為之

影響。另外有些研究則探討工作價值觀對個別組織公民行為之影響，然工作價值觀是

一種經社會化過程長久累積的信念，影響個人對於工作的態度（Kanungo, 1982），且

人們內在對於文化、語言、典章制度及風俗習慣認知所形成的基本假定，會影響工作

價值的判斷，進而影響外顯之行為（Schein, 1985），因此不同工作價值觀應該會誘導

出不同之行為，然而過去研究工作價值觀大多以目的與手段或是內在與外在或是其他

構念區分，僅就構念說明影響性而未能明確指出那一種工作價值觀影響員工的組織公

民行為最為顯著。組織公民行為為自發性的行為，但是並非任一單一構面的組織公民

行為皆為組織所偏好的或是組織所期望出現的，再者，組織偏好的行為究竟為何種工

作價值觀所影響之，都是值得深入了解。因此本研究欲探討工作價值觀個別構面對組

織公民行為個別構面之間影響性。 

除上述工作價值觀會影響組織公民行為外，主管領導因素亦會影響員工行為，過

去研究探討員工與主管間的關係，多將部屬定義為主管領導行為的被動接受者，也就

是部屬的態度、行為及績效受到主管領導行為的影響，有的則將部屬的能力、態度或

動機定義為主管領導行為效果的干擾變項（Shamir & Eilam, 2005）。Sagie, Elizur, and 

Koslowsky（1996）也曾提出亦即工作價值觀與工作動機分別影響工作行為，但若在

「強情境因素」下則工作價值觀、工作動機等對行為的影響力下降，其論點與 Tett and 

Guterman（2000）的特質活化理論有相似。根據特質活化理論的觀點個人是否表現與

特質相符的行為端視於特質相關論的高低與情境線索的強烈程度而定，情境線索其中

包括主管與同儕需求與互動。換言之，主管的領導模式與員工工作價值觀之交互作用

將對組織公民行為產生改變。而過去研究大多探討主管領導風格對於組織公民行為之
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影響，然而領導風格因管理者之差異而有所不同，故屬外在影響；而工作價值觀則為

個人內在對工作所具有的態度觀感，屬於內部層次，因此可推測主管領導風格可能具

有干擾之效果，另外過去領導方面的研究，大多以西方領導理論為主，然於東方與西

方社會文化上差異明顯，其領導方式亦有所不同，唯有以華人特定的互動模式及思維

脈絡為基礎，才能說明領導效能。鄭伯壎、周麗芳與樊景立（2000）；鄭伯壎、謝佩

鴛與周麗芳（2003）提出家長式領導模式，類似父權的作風，它擁有強大之威權、照

顧體諒部屬之仁慈及道德廉潔的品性之表現，其領導方式符合華人社會文化。基於上

述所論，擬進一步探討主管家長式領導模式是否於員工工作價值觀對組織公民行為之

影響扮演干擾角色。 

貳、文獻探討 

一、工作價值觀的概念與研究 

工作價值觀涵義大多自「價值觀」衍生而來，價值觀就是個人或群體，內涵或外

顯的，對什麼是值得做的（Desirable）的構想，此構想影響個人或群體的行動方式、

途徑及目的之選擇（Kluckhohn, 1951）。另外 Pennings（1970）則認為價值觀，是指一

個人行為參考架構的重要元素，是瞭解個人態度、知覺動機及性格的基礎。價值觀其

實就是構成人格特質的重要元素。 

Rokeach（1973）將價值觀定義為內隱或外顯的個人或團體的特質，兼具認知情

意與行為的持久性信念。而工作價值觀的探討開始於 Ginzberg, Ginsburg, Axelrad, and 

Herma（1951），其認為工作價值觀是一種內在的支持與目前行為的引導結構。工作價

值觀是個人所追求與工作有關之目標，亦即是個人的內在所需求的，即在從事活動時

所追求的工作特質或屬性（Super, 1970），一般人認為個人的工作態度和工作表現，

與個人的價值觀有密切的關係。由於工作價值觀是個人獨特的人格特質與環境互動的

結果（Holland, 1985），因此工作價值觀自然成為個人在評價工作時所依據的標準

（Rounds, 1990）。Robbins（2001）認為工作價值觀是引領人們對於工作本身或某一

特定工作的實質意義，如經濟報酬、勤勞、忠誠、人際關係、社會地位、自我實現等

形成偏好之認知或意向。工作價值觀指個人在從事工作的歷程中，受到個人社會化持

久性的信念與態度的影響，它包含個人認知情意與行動等層面，對於從事工作的重視

偏好態度與評價，也是導引個人工作行為動向的重要準則（葉俊泰，2009；莊紋松，

2010；陳樵國，2014）。  
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工作價值觀定義，反映學者們對工作價值觀的不同看法，因此工作價值觀構面的

研究，也呈現出多元特點。Ginzberg et al.（1951）將工作價值觀分為三大類，分別為

內在價值（Intrinsic values）、外在價值（Extrinsic values）和附帶價值（Concomitant 

values）。Weber（1958）提出工作價值觀和新教倫理有關。Super（1970）將工作價值

觀分成三個領域、15 個類別，其分別為內部價值（利他性、創造性、智慧的啟發、獨

立性、美的追求、成就感、管理權力）、外部報酬價值（生活方式、安全感、聲望、

經濟報酬）、外部附帶價值（工作環境、與同事關係、與主管的關係、變異性）。Rokeach

（ 1973 ） 將 工 作 價 值 觀 分 為 工 具 性 與 目 的 性 兩 大 類 。 工 具 性 價 值 觀 （ Instrument 

values），所謂工具價值是指個人的行為模式，如獨立、負責、自制等行為模式；Robbins

（1992）亦指出工具性價值觀是個人偏愛的行為表現方式，或能達到目的價值的手段

與行為模式。而目的價值則指存在的終端目的，如自由、平等、和平等皆是。因此本

研究認為工作價值觀為個人價值系統的一部分，代表著個人對工作的信念與態度，是

個人在評價工作時所依據的準則。透過目的性與手段性價值觀影響其行為之表現。因

此本研究擬以 Rokeach（1973）的觀點，將工作價值觀分為工具性與目的性兩大面向，

並分別探討個別變項對組織公民行為之影響。 

二、組織公民行為的概念與研究 

企業面臨經營環境日益複雜與不穩定、且競爭也越來越激烈，組織以團隊方式運

作，實有其必要性，團隊合作愈達到組織之績效，其組織的公民行為是關鍵因素，亦

成員除作好份內的工作外，並且能夠主動協助其他同事以達成組織的目標之行為，

Smith et al.（1983）將此行為定義為組織公民行為。Organ（1988）則定義組織公民行

為為組織內個人自發行為，此種行為不會直接或正式被組織之獎勵制度所肯定，但卻

有助於達成組織的目標。綜整過去國內外學者對於組織行為的定義，組織公民行為是

主動協助其他同事，主動參與組織議題，展現角色外之行為（Barnard, 1938；Robinson 

& Morrison, 1995；Somech & Ron, 2007；Williams & Anderson, 1991），或是自發性的

行動實現組織目標且能有效的提高組織效能與效率（Bateman & Organ, 1983；Robbins, 

2001）。 

然隨著研究對象及時間的演進，國內外學者對於組織公民行為的構面劃分亦有不

同的看法，Smith et al.（1983）提出的兩構面模型。一為利他行為，是指在組織內，

針對旁人的需要，自發性的做出具體的幫助性行為；另一項為總體性順從，是指所表

現出的行為，都是按照組織所塑造的好在職者形象，來嚴格要求自己（有如：守時、

不在工作時間閒聊等）。之後 Organ（1988）提出組織公民行為的五構面模型：利他主

義（自發自願的幫助組織內任何人）、總體性順從（嚴格按照組織所塑造優秀的在職
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者形象，來要求自己）、運動員精神（不抱怨組織運作中出現的小波折且給予包容）、

謙恭有禮（預先通過協商、溝通與提醒以避免工作上的磨擦，並注意個人行為不妨礙

到別人）、公民道德（以負責任的、建設性的態度參與組織所面臨的任何問題）。林淑

姬（1992）參考 Organ（1988）的架構及 Podsakoff, MacKenzie, Moorman, and Fetter

（1990）之問卷後，將組織公民行為分為六構面：認同組織、協助同事、不生事爭利、

公私分明、敬業守法及自我充實。而 Farh, Earley, and Lin（1997）是以台灣社會為背

景所做的組織公民行為研究，將其構面分為：利他主義、認同組織、負責盡職、人際

和諧與保護公司資源。不論是以何種分類大多以自發性、利他性、認同組織之角度為

考量因素。 

過去於組織公民行為相關之研究，主要是有關員工的個體特徵以及領導行為，初

期有關個體特徵方面的研究學者（Organ, 1988；Smith et al., 1983）所關注多半是員工

的滿意、組織承諾、公平知覺、領導支持以及五大人格特質進行探討，研究結果發現

這些變數對組織公民行為能都產生顯著性影響。另外 Duffy and Lilly（2013）提出個

人的目標和需求與組織公民行為有關。至於其他關於員工個體特徵的變數（如能力、

經驗、專業培訓、職業定向和獨立能力等）與組織公民行為任何構面並無顯著相關

（Podsakoff, MacKenzie, Paine, & Bachrach, 2000）。而領導行為對於組織公民行為有著

關鍵性的影響作用（Podsakoff et al., 2000）；領導支持不僅直接影響著員工的組織公民

行為（Li, Bai, & Xi, 2012），甚至會透過組織支持的形式來影響員工的組織公民行為。

另外過去研究發現員工對組織及領導者的認同與信任影響他們投入組織公民行為程

度（Bai, Li, & Xi, 2012；Chen, Eberly, Chiang, Farth, & Cheng, 2014；Li et al., 2012；

Podsakoff et al., 1990）。因此，組織公民行為可能受到領導者的人格特質及該特質與員

工價值適配程度影響之，例如：員工認為誠信正直的領導人是有效的領導者，因此此

類的上司就能引起員工更多的組織公民行為（Zhang, Bai, Caza, & Wang, 2014）。 

三、工作價值觀對組織公民行為之影響 

在過去許多研究中，學者們探討工作價值觀與其他變項之間關係；其中將工作價

值觀作為前置變項（如本研究）為研究議題之文獻，其效標變項大多為工作態度（工作

滿足、工作投入）或是組織作為（組織承諾、組織公正）有關，其之間關聯性進行研究

亦得到支持（Blood, 1969；Super, 1970；曹國雄，1994；黃同圳，1993），至於針對工

作價值與組織公民行為關係進行研究的文獻，國內、外均屬少量，將分別探討如下： 

影響組織公民行為的一項主要因素，就是員工的個體特徵；對員工個體特徵的研

究，主要集中在道德和人格特徵兩方面。Organ and Ryan（1995）研究五大人格特質

與組織公民行為之間的關係，發現除了責任感以外，其他的四個因素包括外向性、開
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放性、神經質性、宜人性均不能有效預測員工的組織公民行為。Mor Barak, Cherin, 

and Berkman（1998）指出個人價值會影響員工職場的態度和行為。Piccolo and Colquitt

（2006）提出員工內部動機是組織公民行為的決定因素，另外其他學者也提出員工透

過執行組織公民行為以滿足個人高層次需求或個人的價值觀（Duffy & Lilly, 2013）。 

在西方研究中有些許研究聚焦於新教倫理和組織公民行為之關係，新教倫理鼓勵

人們辛勤勞動、嚴守紀律、追求獨立等，以及當時工業革命對於人們之價值觀產生很

大影響。而 Ryan（2002）針對新教倫理價值觀和組織公民行為之間關係進行了研

究，發現努力工作構面與利他主義、公民道德具有顯著正向關係；而追求獨立構面和

利他主義呈顯著的負向關係。Feather and Rauter（2004）研究發現工作中追求能力發

揮、重視地位價值觀對組織公民行為有預測作用。而國內有關工作價值觀與組織公民

行為的關聯性這方面的研究包括：李清標（2004）以台中市員警為研究對象，其結果

顯示員警人員的內在價值對其組織公民行為有正面影響，但社會價值、晉升價值對其

組織公民行為有負面影響。葉中華（2005）研究發現：「社會互動取向」的價值觀

與組織公民呈現顯著相關。陳怡昌、李承陽與羅敏文（2006）研究中發現，在工作價

值觀部份，努力工作、獨立與苦行主義對於組織公民行為有正向影響。另外范織文

（2001）歸納出國民小學教師工作價值觀和組織公民行為有顯著之正相關，而其中以

成就聲望層面最能預測組織公民行為。陳淑桹（2009）則發現「能力價值」層面對組

織公民行為的預測力最好。 

另外工作價值觀除了受當時外在環境影響外，亦會受到文化的影響，Paine and 

Organ（2000）研究發現文化價值觀之集體主義、個體主義以及權力距離會對組織公

民行為產生非常顯著之影響。然而東西方文化的差異其價值觀亦不同。華人社會一般

被列為集體主義文化，因爲它強調「義務和集體目標與利益優先於個人。」（Hui, 

1988；楊中芳，1991）。相對的，集體主義具有積極內涵，如肯定團體的團結，兩者

都表明淡化自我。另外，個人主義深受西方文化影響，重視效率、精確、競爭、追求

自我成長與出眾之類的價值的觀念，西方文化認為人與人之間是平等的，不論社會地

位且有自我決定的能力，並尊重每個人的意見（Hofstede, 1984；Schwartz, 1992；

Triandis, 1989）。Lau（1979）主張華人的社會主要是秩序穩定、合作合諧、接受社會

階級和社會整合。儒家思想強調權威與尊卑，面對多元的社會環境與西方價值的衝

擊，傳統倫理強調穩重謹慎或是勤勞負責的工作手段價值，會隨著個人主義強調的效

率與變通的工作手段價值而產生質變。因此本研究七個工作價值觀有強調個人主義

的：個人變通、名利價值、理想價值之工作價值觀，亦有華人社會的群體主義：勤勞

負責、傳統倫理及穩重謹慎、社會服務之工作價值觀。  
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過去研究發現重視集體主義的價值觀者，追求團隊和諧，較習慣管理者統治，不

擅長主動表達自己的意見（Gelfand, Bhawuk, Nishii, & Bechtold, 2004），因此對於積極

參與組織活動或是主動發言行為則較少。另外而華人社會受儒家文化人倫關係影響，

個人與他人交往時，會從親疏和尊卑向度衡量彼此的關係，衡量關係後先給與至親最

大的照顧；行有餘力再給予次親次大的照顧，此社會關係互動正如費孝通（1947）所

言之差序格局。因此，本研究認為受此價值觀之影響，同事之間協助會受限於隸屬自

己的內團體成員。Brindley（1989）研究提到華人傳統價值重視人情關係，因此對於

公事與私事之區分較不明確，另外華人自律及努力工作遵守忠、義此價值，引導出員

工對於工作盡職與負責。然而追求個人主義工作價值觀者強調自我表達與重視自主

（Smola & Sutton, 2002），因此對於組織事務積極參與且踴躍發言。個人主義於人與

人之間互動會精確地估算雙方在交易過程中的利害得失，此時人與人互動是依照「公

平法則」（黃光國，1991），因此對於公私分明之組織公民行為有正向之影響。另外研

究指出個人主義認為人是沒有階級且人人平等，因此個人主義者較有意願幫助陌生人

（Conway, Ryder, Tweed, & Sokol, 2001）。學者提出集體主義者，常以他人為中心，努

力維持內團體的和諧。而個人主義者，則是以自我為中心，重視彼此的討論、爭辯。

較不在乎內團體的利益，不受內團體規範的影響、且有強烈成就競爭的價值（Triandis, 

1995），因此較易產生生事爭利行為。綜合以上的觀點，華人傳統價值與西方社會個

人主義價值對於工作價值觀確實有影響，且許多研究也指出工作價值觀影響組織公民

行為，因此本研究提出假說 1。 

假說 1：工作價值觀對組織公民行為之間有關聯性。 

假說 1-1：個人變通工作價值觀對組織公民行為之間有關聯性。 

假說 1-2：勤勞負責工作價值觀對組織公民行為之間有關聯性。 

假說 1-3：傳統倫理工作價值觀對組織公民行為之間有關聯性。 

假說 1-4：穩重謹慎工作價值觀對組織公民行為之間有關聯性。 

假說 1-5：名利價值工作價值觀對組織公民行為之間有關聯性。 

假說 1-6：社會服務價值工作價值觀對組織公民行為之間有關聯性。 

假說 1-7：理想價值工作價值觀對組織公民行為之間有關聯性。 
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四、主管領導風格之調節效果 

Yukl（2002）將領導定義為領導者影響組織成員使其明瞭及同意個人與組織之

需求和目標，並集合眾人之努力，以有效地完成共同目標之歷程。Bohn and Grafton

（2002）則認為領導是透過協調與溝通，建立一個清晰和醒目的願景，以提供部屬方

向，並且建立自信。由此可見領導者對組織的成敗興衰扮演非常重要的角色。 

過去有關領導相關研究我們發現大都採用源自西方領導理論。Burns（1978）所提

出，認為轉換型領導是領導者與部屬之間的互動程序，經由此過程，使領導者提出更

高的理念和價值，使部屬的工作動機與道德得以提升，並以組織之整體利益為主，喚

起組織成員的自覺。而 Bass（1985）把交易型領導看作是領導者與成員間，連續不斷

的利益磋商與交換的歷程。領導者設定目標、訂定協議明確表達期望員工的作為與可

獲得的獎勵或報酬，並提供資源協助員工達成目標以獲得的獎酬之路徑（唐永泰，

2008）。由上所述，領導之行為著實會促使員工自動地朝向組織目標而努力。 

然而由於文化的影響，華人社會與西方國家的領導特徵存在重要的差異。中國的

傳統文化強調人倫道德；反觀歐美國家，在過去所提出有關領導方面的理論中，顯少

論及此點。國內學者鄭伯壎、周麗芳與樊景立（2000）；鄭伯壎、謝佩鴛與周麗芳

（2003），在對臺灣的企業進行研究後，提出家長式領導，並將其定義為：在人治的

氛圍下，所顯出來之具嚴明紀律與權威、父親般的仁慈及道德廉潔性的領導方式。 

因此，本研究將以家長式領導作為主管領導風格之變項。首先說明家長式領導的

構面及涵意，其次分別推論家長式領導對組織公民行為關聯性強度及對工作價值觀與

組織公民行為之干擾效果。 

(一)華人領導風格：家長式領導 

家長式領導行為包括三個重要面向：威權（Authoritarianism）、仁慈（Benevolence）

及德行（Moral）（鄭伯壎，2005a）。威權、仁慈兩者比較像是與部屬互動時的實際

作風，但德行領導則是獲取部屬誠心順從與信任的基礎（王安智，2014）。威權領導

者強調其權威是絕對而不容挑戰的，對部屬則會做嚴密的控制，要求部屬毫不保留

地服從，因此威權領導最能反映出華人社會高權力距離的特色（鄭伯壎，2005b）及

深受傳統法家思想的影響（周婉茹、鄭伯壎、連玉輝，2014）。威權領導者對部屬常

展現出以下作為（吳宗祐、周麗芳、鄭伯壎，2008）：(1)專權作風：領導者會不願授

權、只進行上對下的溝通，對訊息加以控制而不願公開，並對部屬進行嚴密控管；

(2)貶抑部屬的能力：領導者會故意漠視部屬的建議與貢獻；(3)形象整飾：領導者為

維護自己的尊嚴，表現出信心及操控相關訊息；(4)教誨行為：領導者會對部屬要求
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績效表現，對低表現加以直接斥責，且會對部屬加以指導。近期學者周婉茹、周麗

芳、鄭伯壎與任金剛（2010）將威權領導的內涵更明確劃分為控制部屬的「專權領

導」及與控制任務目標的「尚嚴領導」，前者強調領導者權謀性支配性，後者側重於

嚴明的紀律與規範。  

仁慈領導類似於「施恩」，強調領導者對部屬福祉做個別、全面、且長久的關

懷，主管展現的作為主要為對部屬個別照顧及維護部屬面子。仁慈與威權概念上是

有區別的，就像「嚴父」與「慈母」是彼此分立的（鄭伯壎，2001；Wang & Cheng, 

2010），仁慈表現出來的行為：(1)除與工作有關的事項，也會表現於生活上的照顧，

對部屬的關懷遠超過專業關係；(2)照顧是長期取向；(3)慈愛包含對部屬失誤行為的

寬容與保護，避免公開指責與揭發；(4)慈愛含有上對下、長輩對晚輩的施捨，而非

只是為工作目標的達成。  

德行領導則強調領導者必須表現更高的個人操守或修養，才能贏得部屬的景仰

與效法。過去研究在德行領導特別強調公私分明與以身作則，因此現有研究多以此

兩種美德做為華人德行領導的中心要素（Farh & Cheng, 2000）。所謂公私分明是指領

導者不會濫用權力、徇私、圖利自己；而以身作則是領導者必須表現更高的個人操

守與修養，大公無私，以贏得部屬的景仰與效法。Wang, Chou, and Cheng（2012）

研究指出德行領導在華人場域中，的確是相當重要的一項領導風格，其展現亦與華

人文化與儒家思想的影響密不可分。  

(二)領導風格在工作價值觀對組織公民行為影響間的調節效果 

過去研究員工與主管之間關係，多將部屬定位為主管領導行為的被動接受者，

也就是部屬的態度、行為及績效受到主管領導行為的影響，有的則將部屬的能力、

態度、或動機定位為主管領導行為效果的干擾變項（Shamir & Eilam, 2005）。Sagie 

et al.（1996）也曾提出亦即工作價值觀與工作動機態度分為影響工作行為，但若在

「強情境因素」下則工作價值觀、工作動機等對行為之影響力下降，其論點與 Tett and 

Guterman（2000）的特質活化理論有相似。根據特質活化理論的觀點個人是否表現

與特質相符的行為端視於特質相關論的高低與情境線索的強烈程度而定，情境線索

分別為工作任務、社會以及組織文化，其中社會層次是指工作場域內其他互動對象：

主管、同儕、下屬或客戶給予的期望、需求或工作評價等。換言之，主管的領導模

式與員工工作價值觀之交互作用將對組織公民行為產生改變。  

依據社會心理學的情緒論觀點之研究以操弄環境情境來引發受試者的正向情緒

表現出助人行為（Netemeyer, Boles, McKee, & McMurrian, 1997；Rosenhan, Salovey, & 

Hargis, 1981；蔡維奇、紀乃文，2007）。另外依據擴展建構理論，正向情緒可能會擴
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展 正 向 行 為 （ Fredrickson & Levenson, 1998； Fredrickson, Mancuso, Branigan, & 

Tugade, 2000），例如：快樂的人比較具有同情心，也比較願意捐錢給需要的人。人

們在快樂時，比較喜歡他人、願意分享，也比較有利他行為（Seligman, 2002）。Isen 

and Baron（1991）提出處於正向情緒中的個體有較高的可能性去幫助他人，使人變

得慷慨願意與他人合作，增加親切性，得以出現利社會行為。主管與員工坦誠相待，

建立良好互動關係，提升員工組織公民行為（Huang, Wang, & Xie, 2014），另外互動

良好亦會對主管產生信任和擁有較多的正向心情（Chen, Eberly, Chiang, Farth, & 

Cheng, 2014；徐啟勝，2014）。  

因此良好互動與正向愉悅的工作氛圍有助於組織公民行為。其次以社會交換理

論的觀點，組織成員信任組織或主管，且於組織內獲得利益，基於回報而表現組織

公民行為；因為組織公民行為不是著眼於眼前的獎賞，而是在信任的基礎上，組織

成員相信日後組織的對等回報，進而提高從事組織公民行為的意願。而領導者通常

以一種與其個人核心價值觀和信念相互一致的態度行事，因而樹立可信性，與屬下

建立協作性的關係網絡，從而贏得他們尊敬和信任，並以被部屬認同為的方式，進

行領導（Avolio, Gardner, Walumbwa, Luthans, & May, 2004）。此這種真誠的領導是一

種領導者積極心理能力和高度發展的組織情境相結合，為組織成員創造支援性的組

織氣氛環境的一種領導方式。組織情境與氛圍改變來自於上司與部屬互動結果，因

此基於上述所論，本研究認為主管之領導模式將干擾組織氛圍情境，進而改變員工

組織公民行為。  

若主管採威權領導模式時，根據吳宗佑、徐瑋伶與鄭伯壎（2003）研究結果顯

示，當領導者越展現其威權行為時，部屬就越忍氣吞聲，克制其憤怒情緒，且部屬

的憤怒情緒感受會對其工作滿意度產生負面的影響。另外研究亦指出威權領導的主

管 習 於 專 權 控 制 或 過 度 指 導 會 抑 制 部 屬 的 意 見 表 達 機 會 （ Amabile, Conti, Coon, 

Lazenby, & Herron, 1996；Van Dyne & LePine, 1998）。洪紹榮（2003）研究指出威權

領導給予部屬感受彼此之間權力距離大，因此員工與組織之間缺內心情感的聯繫。

另外威權領導者為了滿足控制需求與展現權力，而可能做出不當督導（Aryee, Chen, 

Sun, & Debrah, 2007）。近期研究也顯示上司的運用威權而採取不當督導，使員工心

理安全感降低，而負面影響員工的抑制性建言（Wu, Huang, Li, & Liu, 2012）。過去

受儒家文化影響對於權威有絕對服從，然隨著華人社會的現代化，部屬的服從權威

傾向已不再是華人的共同價值，而會有個別差異的變異存在。而差異性來自於員工

特質與主管領導方式的互動，周婉茹、鄭伯壎與連玉輝（2014）即提出部屬傳統性

的權威取向可能在威權領導效能上扮演調節的角色。另外 Wu et al.（2012）以中國

大陸員工為樣本的研究結果也顯示，不當督導會破壞員工知覺主管與部屬之間的交
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換關係，進而減少組織公民行為。Aryee et al.（2007）研究顯示，不當督導透過加劇

員工的情緒耗竭，進而減少員工的人際促進與工作奉獻。Shao, Resnick, and Hargis

（2011）指出，不當督導的行徑會強化工作中權力不對等的概念，而讓高度社會支

配傾向的部屬更加認為自己沒有必要協助那些處於劣勢的同事。因此當主管採取威

權 之 不 當 督 導 方 式 將 會 減 少 部 屬 對 其 他 同 事 的 協 助 （ Harris, Harvey, & Kacmar, 

2011）。因此即便員工工作價值觀或個人特質傾向是支持組織公民行為，會因為威權

情境的組織氛圍，讓員工多數產生反感及不悅，而弱化組織公民行為。而若主管採

取仁慈領導模式時，過去學者林龍和（2005）研究發現主管對於同仁展現出關懷、

寬容、鼓勵的行為，讓員工感受到主管的照顧後，則產生感恩圖報的心，員工心情

亦是正向且受到激勵，因此強化工作價值觀對組織公民行為之影響。即使工作價值

觀對於組織公民行為之影響不夠明顯，也會感念主管之仁慈領導或是對人尊重與關

懷，使員工將為組織更加努力投入與犧牲奉獻。而德行領導則強調領導者必須表現

更高的個人操守或修養，才能贏得部屬的景仰與效法。依學者 Etzioni（1961）的觀

點，領導者的影響力之所以遂行，其中指出透過道德投入影響之，意指部屬因內化

或認同領導者而順從。在儒家文化推崇德治的影響效果之下，領導者的個人德行可

以做為啟動部屬反應的重要線索；當部屬察覺領導者德行高超、符合文化上對於領

導者的期待時，他們也會傾向展現出身為部屬的本分：尊重、順從領導者。他們會

認同、內化這些個人德行所代表的價值與目標，並且受到領導者言行的吸引，願意

仿效領導者的行為，因而增加對於領導者的尊敬與順從，並因為領導者的影響而比

較顯露出重視長利、不爭短利的價值取向（王安智，2014）。換言之，即認知基礎的

信任之下，領導者必須能夠以身作則、公私分明且身先士卒，以做為部屬的榜樣與

表率，因為主管道德、修養影響組織內部見賢思齊氣氛，進而強化工作價值觀對組

織公民行為之影響。  

綜合上述所言，因此本研究提出假說 2。  

假說 2：家長式領導風格會調節工作價值觀對組織公民行為的之間關聯性。  

假說 2-1：主管仁慈領導會強化工作價值觀對組織公民行為之間關聯性。  

假說 2-2：主管威權領導會弱化工作價值觀對組織公民行為之間關聯性。  

假說 2-3：主管德性領導會強化工作價值觀對組織公民行為之間關聯性。  
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參、研究方法 

一、研究架構 

承前節文獻探討及推論，本研究主要影響變數包含工作價值觀、組織公民行為

及家長式領導。建構本研究架構，如圖 1 所示。  

二、變數定義與衡量 

(一)工作價值觀 

本研究在工作價值觀的編制上，採用劉謙穎（2006）工作價值觀量表，其參考

王叢桂（1992，1993）及黃國隆（1995）的工作價值觀量表，對工作價值觀測量定

義，並分為手段價值與目的價值兩大類。在劉謙穎參考之黃國隆（1995）量表中，

共有 22 題手段價值觀及 16 題目的價值觀。整體而言，「工作價值觀問卷」信度方

面，整體內部一致性係數 α 值為 .88，其中「工作手段價值觀問卷」α 值為 .89；「工

作目的價值觀問卷」α 值為 .78，具有相當良好的信度與構念效度。且符合本研究區

分工作手段價值及目的價值的分類概念。問卷題數適當，可降低因題目過多隨意填

答之風險，故本研究決定採用。  

手段價值觀分為「勤勞負責」、「個人變通」、「傳統倫理」、「穩重謹慎」等四類，

目的價值觀則分為「社會服務價值」、「名利價值」、「理想價值」、「權勢與國家發展」

及「獨立創發價值」等五類。為了能呈現樣本特性，其將因素定義描述如次： (1)

勤勞負責：以重視毅力、負責、理性思考、勤勞、信用與知恥的價值向度完成工作

目標。 (2)個人變通：以重視效率、求新求變、價值向度完成工作目標。 (3)傳統倫

理：以傳統倫理所重視價值例如：尊卑有序、自我約束、學識、謙和有禮的價值達

成目標。 (4)穩重謹慎：以重視穩重、耐心、謹慎、忠誠、節儉與寬容雅量的價值

向度完成工作目標。 (5)社會服務價值：工作是為了發揮個人專長，重視人際互動

與追求尊嚴和成就感的同時服務社會。 (6)獨立創發價值：工作是為了追求獨立自

主，並且重視自我成長與發揮創造力。 (7)理想價值：工作是為了追求個人理想且

能符合個人興趣，但不重視生活的保障與安定。 (8)權勢與國家發展：工作是為了

能贏得管理與支配的權利，且重視國家民族的發展。 (9)名利價值：工作是為了追

求財富與名望。  
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圖 1 本研究架構圖 

(二)組織公民行為 

關 於 組 織 公 民 行 為 之 衡 量 ， 許 多 研 究 提 出 不 同 觀 點 （ Smith, Organ, & Near, 

1983；Organ, 1988；Van Dyne, Graham, & Dienesch, 1994；Farh, Earley, & Lin, 1997；

Podsakoff et al., 1990）。雖說組織公民行為的分類構面有許多不同之處，然其定義

大多相似，不外乎為員工能自動自發對組織貢獻心力，並有利於提升組織績效的主

動行為，然而早期大多為西方研究，由於文化價值觀對於組織公民行為有顯著之影

響（Paine & Organ, 2000），因此本研究採用林淑姬（1992）發展之組織公民行為量

表，其量表係參考 Organ（1988）及 Podsakoff et al.（1990）之架構，並從本國組

織實務中搜集資料發展而成，該量表的信度值為 0.95，各構面的信度值亦皆於 0.8

以上，因此具有其代表性。分成五個構面：「認同組織」、「協助同事」、「不生事爭

利」、「公私分明」、「敬業守法」、「自我充實」。其定義分別為「認同組織」：指在職

者努力維護公司形象、積極參與有關活動及公司會議、主動提出建設性的改善方案

等對公司整體有利之行為；「協助同事」：指在職者在工作上樂意協助同事、主動與

同事協調溝通等行為；「不生事爭利」：指在職者不會為謀取個人利益，不惜破壞組

織和諧的各種政治行為；「公私分明」：指在職者不會利用上班時間或公司資源處理

私人事務之行為；「敬業守法」：指在職者工作認真，出勤表現良好、固守公司規定

等超越組織基本要求標準之行為。  
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(三)家長式領導風格 

家長式領導雖由 Silin（1976）建立理論基礎，其後 Redding（1990）探討領導

者與部屬間的關係，兩位學者在德行領導有相同之處。康自立（1997）作之親關懷、

愛護部屬行為確定仁慈領導構面。而建立完善的三元模式家長式領導量表是由鄭伯

壎（2000）所建立，因此本研究採用鄭伯壎、周麗芳、樊景立（2000）編制之家長

式領導量表。此量表包含「仁慈領導」、「德行領導」、「威權領導」三個構面。其定

義分別為：「仁慈領導」：指領導者對部屬個人的福祉做個別、全面而長久的關懷；「德

行領導」：為領導者必須表現更高的個人操守、修養以及公私分明；「威權領導」：

指領導者強調其權威是絕對而不容挑戰的，對部屬會做嚴密的控制，要求部屬毫不

保留地服從，其具體行為包括專權作風、形象整飾、教誨行為及貶抑部屬。  

本研究除組織公民行為採李克特（Likerts scale）五點尺度衡量，其餘量表題

項均採用六點尺度衡量。  

(四)人口統計變項之衡量 

國內學者廖美惠（2007）針對企業組織中組織公民行為之後設分析，研究發現

年齡於整體性的組織公民行為或是個別組織公民行為皆有顯著差異。另外過去研究

指出性別對組織公民行為之影響上有顯著差異（Diefendorff, Brown, Kamin, & Lord, 

2002；Kidder & Buchholtz, 2002；Ehrhart & Godfrey, 2003；Farrell & Finkelstein, 

2007）。依據 Bergen and Williams（1991）的研究發現，歸屬女性的特質群多數為

與人和善的特質；而此特質與 Organ（1994）；Konovsky and Organ（1996）等學者

曾在研究中表示，友善人格特質與組織公民行為中的「利他行為」類似，後續學者

Kidder and Buchholtz（2002）的研究亦發現到，女性較男性更傾向表現利他行為。

此外，LePine and Van Dyne（1998）的研究發現，男性與組織公民行為中的「執行

主動建議」有正向的相關性。由此可推論，性別角色與組織公民行為之間應有相當

程度的關聯性。此外學者 Farh et al.（1997）的研究亦發現教育程度對組織公民行

為有顯著正向影響，最後，Van Dyne, Graham, and Dienesch（1994）研究發現員工

待在組織的時間越久，就越可能產生歸屬感，也就越能表現出更多的公民行為。針

對前面所論述之人口屬性對組織公民行為有所影響，本研究將人口屬性（性別、年

齡、年資、教育程度）納入控制變項。  

三、研究對象與抽樣設計 

本研究蒐集在職者本身之工作價值觀及組織公民行為、主管領導風格之觀點，其

中主管領導風格為員工對於主管的領導行為感受，故是無疑慮的。而組織公民行為則
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依 Carpenter, Berry, and Houston（2014）看法，其研究指出主管可能不易觀察到員工

從事非工作規範的「角色外行為」，因此，由員工進行組織公民行為自評可能較為適

當。另外，本研究問卷填答對象為在職工作者，但因人力、物力及時間上的限制，採

取便利抽樣方式以紙本問卷發放填答，並僅以北部某科技大學在職專班學生及碩士在

職專班學生、以及北部企業之員工為研究對象收集資料。本研究共發出 150 份問卷，

回收有效問卷 118 份，有效回收率為 78.67%。在 118 份問卷中，結果顯示這些在職

者出生年份，民國 70-79 年占 52.54%，民國 60-69 年占 27.97%，民國 50-59 年占

14.41%。而「性別」以女性占 56.78%，男性占 43.22%。「教育程度」以大學為主共

占 55.08%，其次是專科占 22.03%。「工作年資」以 0-5 年為主要共占 52.54%，其次

是 6-10 年占 18.64%。  

四、資料分析方法 

本研究針對問卷量表進行效度與信度之確認，以進行後續假說確證。以「確證性

因素分析」（Confirmatory Factory Analysis，CFA）評估量表之信效度。並使用「結構

方程模式」（Structural Equation Modeling，SEM）確證理論模型（黃芳銘，2005）。採

用階層迴歸進行假說之檢定。 

(一)信度分析 

信 度 是 指 衡 量 沒 有 誤 差 的 程 度 ， 也 是 問 卷 衡 量 的 一 致 性 程 度 ， 本 研 究 採 用

Cronbach’s α 值分析量表的內部一致性。一般而言，若 α 值大於 0.7，則表示信度相當

高，介於 0.7~0.35 之間則信度尚可，低於 0.35 則為低信度（Cuieford, 1965）。本研究

各構面信度分析結果列於表 1，其中工作價值觀量表中獨立創發價值、權勢與國家發

展構念的 Cronbach’s α 低於 0.7 外，其餘的構念皆大於 0.7，因此將兩構念刪除，保留

其他七個。另外表 1 顯示本研究構念具有相當的信度。 

(二)效度分析 

本研究模型總共有「工作價值觀」、「組織公民行為」、「家長式領導」量表。依

序說明其收斂效度、區別效度。  

1.收斂效度 

(1)工作價值觀 

首先於「工作手段價值觀」分成「個人變通」、「勤勞負責」、「傳統倫理」、「穩

重謹慎」等四個構面，組合信度分別為 0.81、0.83、0.82、0.83 及平均變異數萃取量

分別為 0.46、0.56、0.48、0.5，因素負荷量也大多大於 0.7 標準。其次於「工作目的  
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表 1 量表構面信度分析 
量表 構念 Cronbach’s α 

工作價值觀 

個人變通 0.762 
勤勞負責 0.83 
傳統倫理 0.819 
穩重謹慎 0.787 
名利價值 0.703 

社會服務價值 0.809 
獨立創發價值 0.432 

理想價值 0.85 
權勢與國家發展 0.337 

家長式領導風格 
仁慈 0.875 
德行 0.917 
威權 0.876 

組織公民行為 

認同組織 0.874 
協助同事 0.859 

不生事爭利 0.9 
公私分明 0.8 
敬業守法 0.751 

資料來源：本研究整理 

價值觀」有關問卷量表之「名利價值」、「社會服務價值」、「理想價值」等三個構

面 其 組 合 信 度 的 評 估 上 分 別 為 0.75、0.81、0.85，平 均 變 異 數 萃 取 量 分 別 為 0.5、

0.52、0.53，因 素 負 荷 量 也 大 多 大 於 0.7 標 準，符 合 Fornell and Larcker（ 1981），

Hair, Anderson, Tatham, and Black（2007）的標準。所以本研究於工作價值觀量表七

個構面全部具有收斂效度。  

(2)家長式領導風格 

有關「家長式領導」問卷量表之「仁慈領導」、「德行領導」、「威權領導」三個

構面其組合信度的評估上分別為 0.88、0.92、0.88，平均變異數萃取量分別為 0.59、0.74、

0.59，因素負荷量也大多大於 0.7 標準，符合 Fornell and Larcker（1981）及 Hair et al.

（2007）的標準。所以本研究於家長式領導量表三個構面全部具有收斂效度。  

(3)組織公民行為 

最後關於「組織公民行為」問卷量表之之「認同組織」、「協助同事」、「不生事

爭利」、「公私分明」、「敬業守法」五個構面其「組合信度」分別為 0.88、0.86、0.9、

0.82、0.7，平均變異數萃取量分別為 0.65、0.61、0.76、0.53、0.53，因素負荷量也  
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大多大於 0.7 標準，符合 Fornell and Larcker（1981）及 Hair et al.（2007）的標準。

所以本研究於組織公民行為量表五個構面全部具有收斂效度。  

2.區別效度 

在「區別效度」方面依 Hair, Anderson, Tatham, and Black（1998）建議利用潛在

構念間的關係矩陣來檢定，當潛在構念的平均萃取變異量（AVE）平方根值大於其

他不同潛在構念的相關係數時，即表示具備區別效度。  

區別效度分析結果如表 2 顯示，除「勤勞負責」構念平均萃取變異量（AVE）

平方根值均未大於「傳統倫理」、「穩重謹慎」構面之皮爾森相關值外，其餘均符合，

原因可能與華人傳統價值觀有關。Brindley（1989）將華人傳統價值分為五類，其中

勤苦、努力工作是透過道德或自律價值進行引導，因此「勤勞負責」可歸屬於「傳

統倫理」一部份，以至「勤勞負責」AVE 平方根值未大於該構面與「傳統倫理」間

的相關係數。另外，「穩重謹慎」之價值主要來自對權威體制的尊重與忠誠，此價

值乃深受儒家文化中五倫關係之影響，因此勤勞負責、刻苦、堅忍均為儒家認為影

響工作動力的因素（Bond, 1988）。故「勤勞負責」、「穩重謹慎」兩構面皆與儒家

文化有關，此亦造成「勤勞負責」AVE 平方根值未大於該構面與「穩重謹慎」間的

相關係數。雖依 Hair et al.（1998）建議檢測「勤勞負責」與「傳統倫理」、「穩重謹

慎」構面間的區別效度，其結果顯示稍有不足。然依表 3 構面間的相關係數皆不超

過 0.85（Kline, 1998）或依潛在變項配對相關信賴區間檢定法（Anderson & Gerbing, 

1988）進行判斷，「勤勞負責」對應「傳統倫理」及「穩重謹慎」兩構面之相關信

賴區間分別為 0.516~0.868 及 0.627~0.901，區間皆未包含 1，因此顯示問卷量表仍

具備區別效度。  

3.模型適配度指標 

表 3 資料顯示  2/df 小於 3，RMSEA 0.08 到 0.1 之間則是普通適配（Steiger, 

1990；Browne & Mels, 1990）另外 SRMR 認為模式獲得接受的值為小於或等於 0.08，

而 CFI 的值介於 0 與 1 之間值越大表示模型適配度越好，通常值需要大於 0.9（Hu & 

Bentler, 1999）。因此本研究模式之適配度指標皆符合。  

 



 

 

表 2 變數的平均值、標準差及相關矩陣表 

 平均數 標準差 
個人 
變通 

勤勞 
負責 

傳統 
倫理 

穩重

謹慎

名利

價值

社會服

務價值

理想

價值

認同

組織

協助 
同事 

不生事

爭利 
公私

分明

敬業

守法
威權 德性 仁慈

個人變通 5.305 .5612 0.68               
勤勞負責 5.046 .7453 .502** 0.69              
傳統倫理 4.449 .8260 .437** .692** 0.75             
穩重謹慎 5.198 .5965 .646** .764** .587** 0.71            
名利價值 4.276 .8409 .085 .226* .179 .266** 0.72           
社會服務價值 4.315 .7563 .289** .520** .491** .414** .356** 0.73          
理想價值 4.518 .8253 .262** .340** .327** .434** .432** .652** 0.73         
認同組織 3.025 .8941 .145 .120 .076 .064 .093 .216* .106 0.80        
協助同事 3.620 .7248 .351** .249** .194* .289** .232* .392** .346** .490** 0.78       
不生事爭利 4.553 .7713 .065 .039 .046 .091 -.071 .034 -.032 -.138 .148 0.87      
公私分明 4.165 .7095 .156 .035 .185* .094 -.184* .073 -.011 .115 .140 .650** 0.73     
敬業守法 3.655 .7535 .191* .069 .048 .011 .003 .149 .010 .402** .522** .199* .242** 0.73    
威權 3.498 1.003 -.072 .120 .105 .014 -.013 .104 .029 .067 -.026 -.154 -.133 -.041 0.77   
德性 4.014 1.254 .161 .135 .059 .151 .175 .212* .252** .284** .210* -.017 .072 .241** -.258** 0.86  
仁慈 3.927 .9990 .212* .182* .065 .232* .256** .277** .355** .329** .311** -.039 .086 .207* -.282** .730* 0.77

註 1：*p<0.05, **p<0.01, ***p<0.001 

註 2：對角線值為 AVE 之平方根 

資料來源：本研究整理
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表 3 模型適配度指標 

量表 組織公民行為 工作價值觀 家長式領導風格 
WLSχ2 204.37 741.67 152.21 
自由度 127 413 74 
χ2/df 1.6092 1.79 2.0568 

RMSEA 0.072 0.076 0.088 
SRMR 0.066 0.077 0.066 

CFI 0.93 0.83 0.93 

資料來源：本研究整理 

肆、資料分析 

本章節分別說明工作價值觀構面、領導風格及組織公民行為之敘述性統計分析，

研究變項之間相關分析，工作價值觀、家長式領導風格與組織公民行為之迴歸分析。 

一、工作價值觀構面、領導風格及組織公民行為之敘述性統計分析 

工作價值觀以「個人變通」5.305 平均最高，表示現在員工大多能體認出環境改

變快速，若不求新求變則容易被社會所淘汰，另外如何有效率完成組織交派的任務也

是重要的。組織公民行為之構面中以「不生事爭利」4.553 最高，由於現今工作大多

講求團隊合作，且績效制度多為團隊導向，因此員工不會為謀取個人利益，破壞組織

和諧的政治行為。而家長式領導以「德性領導」4.0148 最高，東方文化深受儒家思想

影響，傳統價值觀為德性本位的道德價值，另外我們可以從論語中略觀一二，孔子大

多以道德之原則感化臣民，以此治國最為有用。因此德性領導為最高。 

二、研究變項之相關分析 

本節中將以相關分析法來檢視所有研究變數之間的關係方向和強度，分析結果如

表 3 所示。 

(一)工作價值觀與組織公民行為之相關分析 

本研究以 Pearson 積差相關分析來探討研究架構中各變項間之相關程度與 方

向。一般而言，相關係數介於 0.10~0.39 之間屬於低度相關；0.40~0.69 之間屬於中度

相關；0.70~0.99 之間屬高度相關（邱皓政，2008）。在工作價值觀變量方面，在職者

的工作價值觀七項構面，皆與組織公民行為有關（如表 3），在「個人變通」工作價值
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觀與組織公民行為「協助同事」構面呈現中度的正向關係、「敬業守法」構面呈現低

度的正向關係。而「勤勞負責」工作價值觀與組織公民行為「協助同事」構面呈現低

度的正向關係。而「傳統倫理」工作價值觀與組織公民行為「協助同事」構面呈現低

度的正向關係、「公私分明」構面呈現低度的正向關係。而「穩重謹慎」工作價值觀

與組織公民行為「認同組織」構面呈現中度的正向關係、「協助同事」構面呈現低度

的正向關係。而「名利價值」工作價值觀與組織公民行為「認同組織」和「協助同事」

構面呈現低度的正向關係，而與「公私分明」構面呈現低度的反向關係。「社會服務

價值」工作價值觀與組織公民行為「認同組織」與「協助同事」呈現低度的正向關係，

最後為「理想價值」價值觀與組織公民行為的「協助同事」構面呈低度正向關係。與

過去研究結果一致工作價值觀與組織公民行為是有相關的（黃國隆、蔡啟通，1998；

葉中華，2005；李清標，2004）大部分皆為正向關係，然而其中名利價值與公私分明

是負向關係，過去研究亦有此發現（李清標，2004），但是篇數不多。 

(二)家長式領導風格與組織公民行為之相關分析 

在家長式領導風格之中，「仁慈領導」及「德行領導」構面與組織公民行為中「認

同組織」、「協助同事」、「不生事爭利」等構面皆呈低度正相關，而「威權領導」構面

與組織公民行為皆無相關，過去研究發現主管的「威權領導」行為較可能正向引導部

屬的角色內行為如勤奮工作（陳嵩、陳光偉、林伶瑾、李佩芬，2012）。組織公民行

為則屬於角色外的自發性行為，不易透過行政命令來規範（Organ, 1988），因此威權

領導行為較不會直接影響部屬的組織公民行為。 

三、工作價值觀、家長式領導與組織公民行為之迴歸分析 

本研究以多元迴歸分析的方法，更深入的瞭解在控制變項（性別、出生年代、工

作年資、學歷）之下，七構面工作價值觀（個人變通、勤勞負責、傳統倫理、穩重謹

慎、名利價值、社會服務價值、理想價值），對組織公民行為的五構面（認同組織、

協助同事、不生事爭利、公私分明、敬業守法）的解釋變異與預測能力，能否達到統

計檢定的顯著水準。同時也將瞭解當工作價值觀與家長式領導（威權、德性、仁慈）

同時納入多元迴歸模式中與組織公民行為之間產生可能之關聯性。 

迴歸模型一中包含四項人口統計變量（性別、出生年代、工作年資、教育程度），

模型二則包含四項人口統計變量，以及工作價值觀變量模型，模型三包含四項人口統

計變量，以及工作價值觀變量及家長式領導變量，模型四除上述各變量外，並加上家

長式領導和工作價值觀之各構面的交互效應項，以下將分別說明各變數對組織公民行

為中各項構面的影響。 
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(一)工作價值觀對組織公民行為之影響 

根據表 4 可以看出，工作價值觀構面之中以「個人變通」能夠顯著地影響員工

之「協助同事」之組織公民行為（  =0.357，p<0.01）和「公私分明」（  =0.303，

p<0.05），而對於其他之「認同組織」、「不生事爭利」、「敬業守法」之組織公民行為皆

未顯著影響。此種現象意味著，員工為追求效率及創新、勢必要有透過同事之間相互

合作，彼此分享，因此員工在工作上樂意協助同事，並主動參與協調溝通等行為，有

助於日後新任務之達成。個人變通價值觀者其求新求變且重視效率，該價值觀與主動

積極之人格特質相似，主動積極特質傾向因應環境改變採取行動（Crant, 2000；杜淑

娟，2012）。且過去研究發現主動積極特質的人與利他行為有正向關係（Crant, Kim, & 

Wang, 2011；Greguras & Diefendorff, 2009；Li, Liang, & Crant, 2010）。Peeters and 

Czapinski（1990）指出益己特質或行為者大都與個人的變通能力有關，對於具有此特

質或行為的人較重視於人際互動時能所產生益己之行為之高低。而協助同事、公私分

明之組織公民行為會增進同事間良善互動，因此個人變通工作價值觀者認為此行為

對自己本身有利，故為之。 

本研究亦發現受到儒家文化之影響價值觀「勤勞負責」、「傳統倫理」、「穩重謹

慎」對於組織公民行為皆未有顯著之影響。其原因可能華人重視人情關係、重視面子

問題，服從權威、重視家族觀念，同郷、同宗、同族、同好、同學等關係特別密切，

社會環境容易形成派系，組織中易形成非正式組織（陳淑桹，2009）。可見關係主義

仍舊影響到華人，他們在資源分配上仍有先重視家人與親密朋友的差序格局特性（費

孝通，1947；黃光國，2009），因此對於群內之人展現組織公民行為，而群外則反之。

另外，陳淑桹（2009）研究指出可能組織公民行為時下年輕人逐漸受西方價值影響，

工作價值觀產生質變，東西文化融合對國人工作價值觀造成重大影響。西方文化較強

調功利主義，因此近年來員工在無獎酬情況之下，主動且自發性超過本分應盡責任之

行為也越來越少。這可能工作價值觀各構面對於「敬業守法」、「組織認同」之組織行

為皆未有影響之原因。 

另外，「社會服務」價值觀對「協助同事」之組織公民行為呈現正向的顯著影響

（  =0.271，p<0.05）。因為秉持著社會服務價值的人。其工作重視人際互動與追求尊

嚴和成就感，工作除發揮個人專長，亦秉持著服務社會之價值觀，因此於組織內主動

參與並樂意協助同事完成工作。Gilson, Chow, and Ewing（2008）的質化研究發現個體

願意努力投入工作除了成就感外，亦可得到社會支持與讚許。社會支持力量此乃社會

服務價值觀者追求之工作的意義，因此願意幫助他人。另外過去研究亦發現社會互動

取向工作價值觀構面對組織公民行為的「協助同事」呈顯著正相關（葉中華，2005；

陳曉琦，2007）。王叢桂、羅國英（2010）研究指出若以自我內在酬賞價值的目標或  



 
 

表 4 工作價值觀、家長式領導（仁慈）對組織公民行為之迴歸分析表 

組織公民行為構面  認同組織  協助同事  不生事爭利  公私分明  敬業守法  

模式  一  二  三  四  一  二  三  四  一 二 三 四  一  二 三 四 一 二 三 四

性別  -.121 -.123 -.064 -.114 -.010 -.014 .010 .008 -.112 -.157 -.129 -.127 -.169 -.203* -.163 -.182* .029 .039 .041 .043

49 年以前 vs.60~69 年 .365** .391** .351** .347** .304* .297* .281* .247* .135 .073 .053 .027 -.110 -.118 -.145 -.230 .068 .056 .055 .002

50~59 年 vs.60~69 年 .537** .505** .425** .413** .581*** .488** .455** .450** .183 .154 .116 .175 .314* .299 .244 .223 .150 .110 .107 .110

70~79 年 vs.60~69 年 .147 .017 .004 .047 .366* .156 .150 .202 -.027 -.077 -.083 -.034 .218 .098 .089 .152 -.085 -.098 -.098 -.067

高中／職 vs.專科  -.386** -.353** -.334** -.298* -.229 -.108 -.100 -.110 .056 .034 .043 .072 -.177 -.193 -.180 -.127 .147 .218 .218 .224

大學 vs.專科  .025 .125 .104 .112 .105 .309* .300* .269 .104 .158 .148 .146 .078 .168 .154 .155 .261 .279 .278 .241

研究所 vs.專科  .076 .069 .066 .118 .034 .087 .086 .110 .069 .086 .084 .113 .055 .034 .032 .093 .143 .160 .160 .171

0~5 年 vs.11~15 年 -.079 -.062 -.061 -.059 -.384* -.384* -.383* -.383* -.346 -.279 -.278 -.303 -.328 -.284 -.282 -.234 -.432*-.435*-.435* -.414*

6~10 年 vs.11~15 年  -.008 .030 .061 .047 -.146 -.113 -.101 -.040 -.165 -.150 -.135 -.120 -.197 -.161 -.140 -.071 -.231 -.211 -.210 -.176

16~20 年 vs.11~15 年 -.004 -.039 .024 .051 -.111 -.148 -.123 -.091 -.102 -.109 -.079 -.071 .219* .173 .215 .281* -.018 -.008 -.006 -.005

21~25 年 vs.11~15 年 -.121 -.124 -.030 .051 -.297* -.224 -.186 -.168 -.021 -.004 .041 .005 -.019 -.048 .014 .049 -.091 -.012 -.009 -.031

26~30 年 vs.11~15 年 -.006 -.008 .060 -.029 -.188 -.153 -.125 -.118 -.083 -.065 -.032 -.077 .022 .011 .056 .046 -.092 -.071 -.069 -.067

31 年以上 vs.11~15 年 .051 -.002 .008 .044 -.047 -.120 -.116 -.090 .051 .072 .077 .089 .112 .075 .082 .158 -.032 -.032 -.032 -.023

個人變通   .210 .138 .061  .357** .328** .383**  .115 .081 .071  .303* .254* .294*  -.041 -.044 -.034

勤勞負責   .087 .055 -.046  -.007 -.019 -.060  -.282 -.297 -.251  .094 .073 .025  -.082 -.083 -.032

傳統倫理   -.100 -.053 -.014  -.145 -.126 -.158  .162 .184 .140  -.018 .014 .042  -.149 -.148 -.177
穩重謹慎   -.216 -.180 -.026  -.084 -.069 -.059  .164 .181 .203  -.245 -.221 -.197  .279 .280 .264
名利價值   .075 .073 .078  .132 .132 .113  -.194 -.195 -.195  -.041 -.042 -.066  .035 .035 -.002

社會服務價值   .224 .209 .181  .271* .265* .240  .138 .131 .082  .162 .152 .102  .137 .137 .147

理想價值   -.049 -.132 -.064  .089 .055 .061  -.029 -.069 -.031  -.084 -.140 -.120  -.067 -.070 -.062

續下表 
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續表 4 

仁慈領導    .311** .320**   .127 .178   .148 .152   .209* .239*   .011 .007

仁慈領導×個人變通     -.040    .211    .016    .246*    .087

仁慈領導×勤勞負責     -.279    -.137    .033    -.272    .049

仁慈領導×傳統倫理     .135    .089    -.060    -.080    .084

仁慈領導×穩重謹慎     .044    -.098    -.126    .074    -.124

仁慈領導×名利價值     .179    .282*    .321*    .433***    .307*

仁慈領導× 

社會服務價值  
   .004    -.068    .013    .332    .005

仁慈領導×理想價值     .272    -.099    -.070    -.410*    -.238

F 1.972* 1.63 2.162** 2.415** 1.824* 2.93*** 2.901*** 2.515**1.633 1.546 1.585 1.479 2.057* 1.764* 1.941* 2.399** 1.511 1.164 1.097 1.029
R2 .198 .251 .321 .432 .186 .377 .388 .442 .170 .242 .258 .318 .205 .267 .298 .430 .159 .193 .194 .245

△R2 - .054 .123 .111 - .191 .203 .054 - .072 .088 .060 - .062 .093 .132 - .035 .035 .051

資料來源：本研究整理
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行為原則，可以使個體維持較長久的自發性的行為，由於名與利較屬於外在酬賞之目

標且追求「名利價值觀」者為了財富與名望，因此行為決策考量是否有利於己，然而

組織公民行為為組織內個人自發行為，此種行為不會直接或正式被組織之獎勵制度所

肯定。因此可能為名利價值對於組織公民行為皆未有顯著影響之因。綜觀之，假說 1

於「個人變通」價值觀對「協助同事」、「公私分明」及「社會服務」價值對「協助同

事」之組織公民行為有所影響，其餘假說皆未有顯著之影響。因此工作價值觀對於組

織公民行為有部分影響力。 

(二)家長式領導風格對組織公民行為之影響 

根據表 4 可看出主管仁慈領導對「認同組織」及「公私分明」之組織公民行為呈

顯著正向影響（  =0.311，p<0.01；  =0.209，p<0.05）有影響。中國人對「人」的定

義是：「仁者、人也」，因此，主管對員工仁慈地關心並給予適當幫助，員工倍感溫馨

則釋出善意，報答人情，而此善意甚至延伸至周遭同事，並擴大認同組織，即等同於

愛 屋 及 烏 ， 另 外 當 員 工 感 知 主 管 互 動 性 良 好 時 ， 將 會 提 升 善 意 基 礎 的 信 任

（Benevolence-based trust），相信對方的可靠度，不會做有害自己的事（Levin & Cross, 

2004），另外部屬將仁慈行為視為良好品德的展現；過去學者林龍和（2005）研究發

現主管對於同仁展現出關懷、寬容、鼓勵的行為，讓員工感受到主管的照顧後，則產

生感恩圖報的心，為組織更加努力投入與犧牲奉獻。另外依據表 5 顯示，主管德性領

導對於「認同組織」及「公私分明」之組織公民行為呈顯著正向影響（  =0.223，

p<0.05；  =0.232，p<0.05）有影響。主管德性領導對由於主管不徇私、正直盡責、

以身作則及公私分明等領導方式，員工見賢思齊因此提高對組織的認同感，亦會學習

主管公私分明之精神。學者（Zhang, Huai, & Xie, 2014）從社會交換和自我概念觀點

研究亦發現仁慈領導者與員工之間互動關係較好，因此鼓勵員工提出對組織有益建設

性的發言，此乃為認同組織行為面向；德性家長式領導則是透過自身行為表現影響員

工建言之行為。然而威權領導之下員工因擔心做錯害怕，因此多採取被動之行為，由

於組織公民行為是自發性行為，故於威權領導之下對於組織公民行為皆未有所影響。 

(三)工作價值觀與家長式領導對組織公民行為的調節效果 

為瞭解交互作用的影響為單調或是非單調型態，本研究依據 Aiken and West

（1991）的建議，將家長式領導分為高、低仁慈導向及高、低德性導向及高威權、低

威權導向分別與工作價值觀七個變量高、低工作價值觀四種組合情況下，在職者在組

織公民行為的表現，並分別將其繪成如圖 2 至圖 4 的交互作用圖。 
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圖 2 主管仁慈領導對員工「工作價值觀－組織公民行為」關聯強度之調節效果 
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圖 3 主管威權領導對員工「工作價值觀－組織公民行為」關聯強度之調節效果 
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圖 4 主管德性領導對員工「工作價值觀－組織公民行為」關聯強度之調節效果 

1.工作價值觀與主管仁慈領導之交互作用對組織公民行為之調節效果 

依據表 4 之模型四可以看出，工作價值觀之各構面與仁慈領導交互作用後對組織

公民行為各構面之影響，其中「名利價值」工作價值觀與主管仁慈領導的交互作用對

組織公民行為於「協助同事」、「不生事爭利」、「公私分明」及「敬業守法」構面皆呈

現顯著正向之影響（  =0.282，p<0.05； =0.321，p<0.05； =0.433，p<0.005； =0.307，

p<0.05）。另外「理想價值」工作價值觀與主管仁慈領導的交互作用對組織公民行為於

「公私分明」構面呈現顯著負向之影響（  =-0.401，p<0.05）。「個人變通」工作價值

觀與主管仁慈領導的交互作用對組織公民行為於「公私分明」構面皆呈現顯著正向之

影響（  =-0.410，p<0.05）。 

進一步分析顯示（參見圖 2），在主管高仁慈領導之下，其在職者「個人變通」工

作價值觀對於「公私分明」之組織公民行為呈現正向之影響，惟未達顯著水準（ 
=0.088，p＞0.1），另外在職者的「名利價值」工作價值觀對於組織公民行為於「協助

同事」、「不生事爭利」、「公私分明」及「敬業守法」構面皆呈現正向之影響，惟未達

顯著水準（  =0.046，p＞0.5；  =0.5356，p＞0.1；  =0.550，p＞0.1；  =0.567，p

＞0.1），僅有「理想價值」工作價值觀對組織公民行為於「公私分明」的構面呈現正

向顯著（  =0.92，p<0.01）。主要原因「理想價值」工作價值觀者追求個人理想及為

興趣而努力工作，並不會汲汲營營求取名利，其追求內心自我肯定。而當仁慈領導者

展現出對部屬高度個別的關懷、支持行為及提供安全的心理環境時，更能讓部屬內心

擁有感提高（Dittmar, 1992；Furby, 1978；Pierce, Kostova, & Dirks, 2001；Van Dyne & 

Pierce, 2004），進而提升組織公民行為（Rousseau, 1989）。  
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表 5 工作價值觀、家長式領導（德性）對組織公民行為之迴歸分析表 

組織公民行為構面  認同組織  協助同事  不生事爭利  公私分明  敬業守法  

模式  一  二  三  四  一  二  三  四  一 二 三 四  一  二 三 四 一 二 三 四

性別  -.121 -.123 -.069 -.104 -.010 -.014 .001 .002 -.112 -.157 -.137 -.141 -.169 -.203* -.147 -.147 .029 .039 .048 .057
49 年以前 vs.60~69 年 .365** .391** .356** .336** .304* .297* .287* .278* .135 .073 .060 .034 -.110 -.118 -.154 -.152 .068 .056 .050 .041
50~59 年 vs.60~69 年 .537** .505** .463** .437** .581*** .488** .476** .517** .183 .154 .139 .071 .314* .299 .255 .273 .150 .110 .102 .050
70~79 年 vs.60~69 年 .147 .017 .017 .061 .366* .156 .156 .205 -.027 -.077 -.077 -.039 .218 .098 .098 .150 -.085 -.098 -.098 -.102

高中／職 vs.專科  -.386** -.353** -.325* -.285* -.229 -.108 -.101 -.083 .056 .034 .044 -.083 -.177 -.193 -.164 -.174 .147 .218 .223 .133
大學 vs.專科  .025 .125 .105 .089 .105 .309* .303* .301* .104 .158 .151 -.046 .078 .168 .148 .104 .261 .279 .276 .170

研究所 vs.專科  .076 .069 .049 .051 .034 .087 .081 .070 .069 .086 .079 .067 .055 .034 .013 .016 .143 .160 .156 .156
0~5 年 vs.11~15 年 -.079 -.062 -.060 -.065 -.384* -.384* -.384* -.430* -.346 -.279 -.278 -.170 -.328 -.284 -.282 -.292 -.432* -.435* -.435* -.346

6~10 年 vs.11~15 年  -.008 .030 .078 .066 -.146 -.113 -.100 -.111 -.165 -.150 -.132 -.027 -.197 -.161 -.112 -.098 -.231 -.211 -.203 -.127
16~20 年 vs.11~15 年 -.004 -.039 .009 -.018 -.111 -.148 -.135 -.148 -.102 -.109 -.092 -.065 .219* .173 .223* .211 -.018 -.008 .001 .036
21~25 年 vs.11~15 年 -.121 -.124 -.069 -.020 -.297* -.224 -.209 -.252 -.021 -.004 .017 .044 -.019 -.048 .009 -.021 -.091 -.012 -.002 .017
26~30 年 vs.11~15 年 -.006 -.008 .025 -.010 -.188 -.153 -.143 -.164 -.083 -.065 -.053 .064 .022 .011 .045 .041 -.092 -.071 -.065 .021
31 年以上 vs.11~15 年 .051 -.002 .002 .042 -.047 -.120 -.119 -.118 .051 .072 .073 .141 .112 .075 .080 .122 -.032 -.032 -.031 .019

個人變通   .210 .161 .082  .357** .343** .334*  .115 .097 .015  .303* .252* .241  -.041 -.050 -.052
勤勞負責   .087 .071 .014  -.007 -.011 -.032  -.282 -.288 -.094  .094 .077 .069  -.082 -.085 .028
傳統倫理   -.100 -.091 -.089  -.145 -.142 -.127  .162 .165 .069  -.018 -.009 .001  -.149 -.148 -.188
穩重謹慎   -.216 -.177 -.057  -.084 -.073 -.078  .164 .178 .162  -.245 -.205 -.212  .279 .286 .222
名利價值   .075 .086 .083  .132 .136 .135  -.194 -.190 -.202  -.041 -.029 -.023  .035 .037 .024

社會服務價值   .224 .218 .221  .271* .269* .250  .138 .136 .045  .162 .156 .088  .137 .136 .076
理想價值   -.049 -.100 -.078  .089 .075 .061  -.029 -.048 .100  -.084 -.137 -.080  -.067 -.076 .025

續下表 
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續表 5 

德性領導    .223* .253*   .062 .076   .082 .077   .232* .260*   .040 .027

德性領導×個人變通     -.019    -.024    .031    -.002    .085
德性領導×勤勞負責     -.083    -.027    -.032    -.206    -.089
德性領導×傳統倫理     .125    .042    -.038    -.047    -.104
德性領導×穩重謹慎     -.081    -.092    .523*    .193    .422
德性領導×名利價值     .277*    .161    .147    .170    -.036

德性領導× 
社會服務價值  

   .107    -.010    -.016    .052    .040

德性領導×理想價值     -.012    -.104    -.290    -.130    -.195

F 1.972* 1.63 1.862* 1.899* 1.824* 2.93*** 2.796*** 2.128** 1.633 1.546 1.498 1.981** 2.057* 1.764* 2.031* 1.583 1.511 1.164 1.105 1.151
R2 .198 .251 .289 .374 .186 .377 .380 .401 .170 .242 .247 .384 .205 .267 .308 .333 .159 .193 .195 .266

△R2 - .097 .092 .085 - .191 .194 .021 - .072 .077 .137 - .062 .103 .025 - .035 .036 .071

資料來源：本研究整理
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而當主管低仁慈領導之下，在職者的「名利價值」工作價值觀對於組織公民行為

於「公私分明」、「不生事爭利」構面皆呈現負向顯著之影響（  =-0.838，p<0.01； 
=-0.649，p<0.01），與假說相反。主要為「名利價值」工作價值觀者追求聲譽與財富，

因此若所處情境為低度的仁慈領導，那麼對於為追求個人名利而巧取者，對於凡事講

求公私分明及部門之間和諧關係就不是那麼重視。整體而言，仁慈領導對「工作價值

觀－組織公民行為」關聯的影響呈非單調型態。假設主管的仁慈領導程度愈高，其工

作價值觀對組織公民行為的正向影響越強烈；主管的仁慈領導程度愈低，其工作價值

觀對組織公民行為的負向影響越強烈，因此假說 2-1 獲得部分支持。 

2.工作價值觀與主管威權領導之交互作用對組織公民行為之調節效果 

依據表 6 之模型四可以看出，工作價值觀之各構面與威權領導交互作用後對組織

公民行為各構面之影響，其中「個人變通」工作價值觀對組織公民行為於「組織認同」

呈現顯著正向之影響（  =0.292，p<0.05）。「理想價值」工作價值觀對組織公民行為

於「協助同事」、「公私分明」皆呈現顯著正向之影響（  =0.395，p<0.05； =0.401，

p<0.05）；而對組織公民行為於「不生事爭利」呈現顯著負向的影響（  =-0.401，

p<0.05）。「社會服務價值」工作價值觀對組織公民行為於對「不生事爭利」呈現顯著

正向之影響（  =0.381，p<0.05）。而「傳統倫理」工作價值觀對組織公民行為於「敬

業守法」呈現顯著負向的影響（  =-0.309，p<0.05）。 

進一步分析顯示（參見圖 3）在主管高威權領導之下，在職者的「個人變通」工

作價值觀對於組織公民行為於「組織認同」構面皆呈現負向之影響，惟未達顯著水準

（  =-0.259，p＞0.1），另外「傳統倫理」工作價值觀對於組織公民行為於「敬業守

法」構面皆呈現正向之影響，惟未達顯著水準（  =0.140，p＞0.1），而在職者的「社

會服務」工作價值觀對於組織公民行為於「不生事爭利」構面皆呈現顯著正向之影響

（  =0.752，p<0.05），然與本研究假說相反，其原因可能是高度威權領導下，團隊的

凝聚力深受影響（Antonuccio, Davis, Lewinsohn, & Breckenridge, 1987），洪紹榮

（2003）研究指出威權領導給部屬的權力距離大，因此員工與組織之間缺內心情感的

聯繫。另外 Aronson and Bridgeman（1979）認為威權領導的展現會影響組織的團結程

度並降低部屬對組織凝聚，因此「社會服務」價值觀之在職者為求組織和諧與互相尊

重，不願看到組織在威權領導下分崩離析，進而提升「不生事爭利」的行為。最後於

主管高威權領導之下，其「理想價值」工作價值觀對組織公民行為於「協助同事」、

「公私分明」、「不生事爭利」皆呈現正向之影響，然未達顯著水準（  =0.630，p＞

0.1；  =0.120，p＞0.1；  =0.046，p＞0.5），而主管在低威權領導之下，其在職者之

「個人變通」工作價值觀對組織公民行為於「組織認同」呈現負向之影響，惟未達顯

著水準（  =-0.524，p＞0.1），「理想價值」工作價值觀對組織公民行為於「協助
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同事」呈現負向之影響，惟未達顯著水準（  =-0.197，p＞0.5），然而「理想價值」

工作價值觀對組織公民行為於「公私分明」、「不生事爭利」呈現正向之影響，未達

顯著水準（  =0.380，p＞0.1；  =0.046，p＞0.5），「社會服務價值」工作價值觀對

組織公民行為於對「不生事爭利」呈現正向，未達顯著水準（  =0.625，p＞0.1）。而

「傳統倫理」工作價值觀對組織公民行為於「敬業守法」呈現正向，未達顯著水準（ 
=0.084，p＞0.5）。整體而言，主管威權領導對「工作價值觀－組織公民行為」關聯的

影響呈非單調型態。但與假說相反，假設主管的威權領導程度愈高，其工作價值觀對

組織公民行為的負向影響越強烈；主管的威權領導程度愈低，其工作價值觀對組織公

民行為的正向影響越強烈，因此假說 2-2 未獲得支持。 

依據鄭伯壎（2005a）及 Chou, Cheng, Huang, and Cheng（2006）指出，威權領導

行為包括「專權領導」及「威權領導」兩部分，前者是指領導者展現個人權威，引發

部屬的順從及畏懼等反應；後者則是指領導者監控程序及維護制度及規範等，以提升

部屬的任務績效。由於經理人在組織內擁有法定的權力，因此要求部屬遵守組織規章

並服從主管的指示與訓令，而部屬亦自覺有一種義務感接受此項權力（吳靄書，1986），

主管的威權領導行為較可能正向引導部屬的角色內行為（陳嵩等，2012）。而組織公

民行為則屬於角色外的自發性行為，因此主管威權領導對其工作價值觀對組織公民行

為沒有產生調節之影響。 

3.工作價值觀與主管德性領導之交互作用對組織公民行為之調節效果 

依據表 6 之模型四可以看出，工作價值觀之各構面與德性領導交互作用後對組織

公民行為各構面之影響，其中「名利價值」工作價值觀對組織公民行為於「組織認同」

構面呈現顯著正向之影響（  =0.277，p<0.05）。另外「穩重謹慎」工作價值觀對組織

公民行為於「不生事爭利」構面呈現顯著正向之影響（  =0.523，p<0.05）。 

進一步分析顯示（參見圖 4），在主管高德性領導之下，其在職者的「名利價值」

工作價值觀對於組織公民行為於「認同組織」構面皆呈現顯著正向之影響（  =0.889，

p<0.05），其原因為愈追求聲譽、地位價值在職者，對於形象是很重視的，而看到品德

高尚的領導者對於組織無私奉獻，亦會提升對組織形象的維護，如同部屬對領導者的

認同會使他嚮往擁有與領導者一樣的價值與特質，進而產生態度或行為上的改變（林

家五、王悅縈、胡宛仙，2012）；而主管在低德性領導之下，其在職者之「名利價值」

工作價值觀對於組織公民行為於「認同組織」構面未達顯著水準（  =-0.773，p＞0.1），

另外「穩重謹慎」工作價值觀對於組織公民行為於「不生事爭利」構面亦未達顯著水

準（  =-0.388，p＞0.1）。 



 
 
 

表 6 工作價值觀、家長式領導（威權）對組織公民行為之迴歸分析表 

組織公民行為構面  認同組織  協助同事  不生事爭利  公私分明  敬業守法  

模式  一  二  三  四  一  二  三  四  一 二 三 四  一  二 三 四 一 二 三 四

性別  -.121 -.123 -.118 -.148 -.010 -.014 -.013 .003 -.112 -.157 -.166 -.203* -.169 -.203* -.204* -.190 .029 .039 .030 -.003

49 年以前 vs.60~69 年 .365** .391** .392** .384** .304* .297* .297* .264* .135 .073 .071 .098 -.110 -.118 -.118 -.155 .068 .056 .055 .049

50~59 年 vs.60~69 年 .537** .505** .517** .489** .581*** .488** .489** .475** .183 .154 .132 .133 .314* .299 .296 .297 .150 .110 .088 .035

70~79 年 vs.60~69 年 .147 .017 -.007 .049 .366* .156 .153 .107 -.027 -.077 -.031 -.013 .218 .098 .103 .069 -.085 -.098 -.052 -.129

高中／職 vs.專科  -.386** -.353** -.365** -.297* -.229 -.108 -.110 -.145 .056 .034 .057 .057 -.177 -.193 -.191 -.223 .147 .218 .240 .199

大學 vs.專科  .025 .125 .137 .182 .105 .309* .310* .318* .104 .158 .135 .137 .078 .168 .166 .177 .261 .279 .257 .220

研究所 vs.專科  .076 .069 .078 .130 .034 .087 .088 .064 .069 .086 .069 .102 .055 .034 .033 .014 .143 .160 .143 .126

0~5 年 vs.11~15 年 -.079 -.062 -.039 -.091 -.384* -.384* -.382* -.365* -.346 -.279 -.322 -.336 -.328 -.284 -.288 -.291 -.432* -.435* -.478* -.430*

6~10 年 vs.11~15 年  -.008 .030 .033 .041 -.146 -.113 -.113 -.102 -.165 -.150 -.155 -.204 -.197 -.161 -.162 -.163 -.231 -.211 -.217 -.271

16~20 年 vs.11~15 年 -.004 -.039 -.030 -.013 -.111 -.148 -.147 -.137 -.102 -.109 -.127 -.124 .219* .173 .171 .180 -.018 -.008 -.025 -.031

21~25 年 vs.11~15 年 -.121 -.124 -.130 -.072 -.297* -.224 -.225 -.254* -.021 -.004 .009 .022 -.019 -.048 -.047 -.095 -.091 -.012 .000 -.005

26~30 年 vs.11~15 年 -.006 -.008 -.021 -.025 -.188 -.153 -.154 -.150 -.083 -.065 -.042 -.047 .022 .011 .013 .001 -.092 -.071 -.048 -.077

31 年以上 vs.11~15 年 .051 -.002 -.004 .002 -.047 -.120 -.120 -.094 .051 .072 .075 .061 .112 .075 .075 .097 -.032 -.032 -.029 -.009

個人變通  .210 .227 .186  .357** .359** .371**  .115 .082 .085  .303* .300* .309*  -.041 -.074 -.084

勤勞負責  .087 .072 -.007  -.007 -.008 -.111  -.282 -.254 -.185  .094 .096 .009  -.082 -.054 -.100

傳統倫理  -.100 -.100 -.076  -.145 -.145 -.137  .162 .161 .134  -.018 -.018 -.018  -.149 -.150 -.164

穩重謹慎  -.216 -.216 -.163  -.084 -.084 -.022  .164 .164 .116  -.245 -.245 -.191  .279 .279 .333

名利價值  .075 .072 .122  .132 .132 .074  -.194 -.189 -.187  -.041 -.040 -.097  .035 .041 -.046

社會服務價值  .224 .223 .267  .271* .271* .325*  .138 .140 .107  .162 .163 .213  .137 .139 .162

理想價值  -.049 -.042 .008  .089 .090 .037  -.029 -.041 .043  -.084 -.085 -.132  -.067 -.079 -.026

威權領導   .085 .094   .009 .040   -.161 -.219*   -.015 .013   -.159 -.198

續下表 
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續表 6 

威權領導×個人變通     .292*    -.180    .190    -.134    -.154

威權領導×勤勞負責     -.110    .089    -.095    .111    .065

威權領導×傳統倫理     .023    -.052    -.159    -.050    -.309*

威權領導×穩重謹慎     -.178    -.010    .070    -.057    .267

威權領導×名利價值     .086    -.202    .059    -.239    -.233
威權領導× 

社會服務價值  
   -.282    -.163    .381*    -.144    .234

威權領導×理想價值     .017    .395*    -.401*    .401*    -.071

F 1.972* 1.63 1.586 1.848* 1.824* 2.93*** 2.762*** 2.577*** 1.633 1.546 1.635 1.688* 2.057*1.764*1.664 1.610*1.511 1.164 1.248 1.253

R2 .198 .251 .258 .368 .186 .377 .377 .448 .170 .242 .263 0.347 .205 .267 .267 .336 .159 .193 .214 .283

△R2 - 0.054 .060 .110 - .191 .191 .071 - .072 .094 0.084 - .062 .062 .069 - .035 .056 .068

資料來源：本研究整理  
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由於德性和仁慈領導行為是建立在領導和下屬之間的長期導向的社會交換過程

（Wua, Huangb, & Chanb, 2012）。Tett and Guterman（2000）依據特質活化觀點，個人

是否表現與特質相符的行為，端視於特質相關性的高低與情境線索的強烈程度而定，

如果情境線索相當明顯，明確的行為要求就會促使個人從事情境要求相符的行為，反

之則會削弱影響性。由於德性領導來自於員工對於主管的品性、操守行為之感受，有

可能對該行為感受性較低或或是主管表現之行為不夠明顯，而降低調節之影響。整體

而言，主管德性領導對「工作價值觀－組織公民行為」關聯的影響呈單調型態。假設

主管的德性領導程度愈高，其工作價值觀對組織公民行為的正向影響越強烈；主管的

德性領導程度愈低，其工作價值觀對組織公民行為的負向影響越強烈，因此假說 2-3

獲得部分支持。 

伍、結論與意涵 

一、結論 

員工在工作上積極投入是企業最珍貴的資產，也是競爭優勢的重要來源之一。如

何激勵員工在工作上投入更多的心力、自發的展現組織公民行為，一直是學術界及實

務界關注的議題，本研究以在職員工為問卷調查對象，探討、驗證員工工作價值觀對

其組織公民行為的影響、主管的家長式領導對員工「工作價值觀－組織公民行為」關

聯的影響。首先說明各假說是否成立，再分別說明實證研究結果。 

假說 1：工作價值觀對組織公民行為之間有關聯性。     部分支持 

假說 1-1：個人變通工作價值觀對組織公民行為之間有關聯性。   部分支持 

假說 1-2：勤勞負責工作價值觀對組織公民行為之間有關聯性。   不成立 

假說 1-3：傳統倫理工作價值觀對組織公民行為之間有關聯性。   不成立 

假說 1-4：穩重謹慎工作價值觀對組織公民行為之間有關聯性。   不成立 

假說 1-5：名利價值工作價值觀對組織公民行為之間有關聯性。   不成立 

假說 1-6：社會服務價值工作價值觀對組織公民行為之間有關聯性。  部分支持 

假說 1-7：理想價值工作價值觀對組織公民行為之間有關聯性。   不成立 
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假說 2：家長式領導風格會調節工作價值觀對組織公民行為的之間關聯性。 部分支持 

假說 2-1：主管仁慈領導會強化工作價值觀對組織公民行為之間關聯性。 部分支持 

假說 2-2：主管威權領導會弱化工作價值觀對組織公民行為之間關聯性。 不成立 

假說 2-3：主管德性領導會強化工作價值觀對組織公民行為之間關聯性。 部分支持 

(一)不同的工作價值觀對組織公民行為有部分之影響 

工作價值觀議題日趨重要，因為工作本質與人們對工作的觀念有著劇烈的變化，

現今價值多元的情況下，工作者抱持著不同的工作價值觀，如何影響其工作行為表現

以及背後所衍生的管理問題都是讓此議題持續受關注的原因。員工工作價值觀是形而

上的抽象概念，組織公民行為是形而下的具體事物，本研究將兩者間之相關性作分

析，實徵結果也顯示兩者之間各構面呈現正相關，僅有名利價值觀與公私分明之組織

公民行為呈現負相關，這樣的研究在社會科學領域是值得積極探討，畢竟瞭解行為背

後的動機才能有效解決問題及提昇組織績效的正確途徑。過去研究大多以整體工作價

值觀對組織公民行為的影響，較少是員工個別工作價值觀對組織公民行為個別影響。 

本研究進一步員工個別工作價值觀對組織公民行為各構面的影響。由於組織公民

行為涵蓋面很廣，然而組織公民行對於公司或部門文化有很大的影響，因此若能更清

楚瞭解何種工作價值觀對於何種組織行為更有其預測力將對組織選才有很大之助

益。正如 O'Reilly and Chatman（1986）；O'Reilly, Chatman, and Caldwell（1991）的研

究結果，個人—組織契合無論從價值觀或工作能力來驗證，都能表現出符合期待的組

織公民行為。另外工作價值觀是指個人從事工作時所持有的信念，用來評斷工作相關

事物、行為目標準則，並反應個人的需求及偏好進而引導出個人態度傾向與行為方向

（歐陽碧芬，2010）、手段目的理論也提及個人價值觀影響個人行為的方法（Rokeach, 

1973），當工作價值是員工想要的，那麼他的行為就會表現一致性，因此工作價值觀

之瞭解對於組織行為是很重要的。 

本研究發現工作價值觀構面之中以「個人變通」價值觀及「社會服務」價值觀能

夠顯著地影響員工之「協助同事」之組織公民行為（p<0.01；p<0.05），其次「個人變

通」價值觀亦能夠顯著地影響員工之「公私分明」之組織公民行為（p<0.05）。而其他

工作價值觀對於組織公民行為並無顯著之影響。因此，本研究結果工作價值觀對於組

織公民行為有部分影響力，亦突顯出工作價值觀並非每種都能影響員工自發性的組織

公民行為。 
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(二)主管的領導模式與工作價值觀交互作用影響組織公民行為 

主管家長式領導對於員工工作價值觀對組織公民行為之調節研究，依仁慈、威

權、德性分別說明之。首先，主管領導為仁慈領導時其結果顯示，當主管呈現高仁慈

領導時，員工「名利價值」工作價值觀並不會影響其「公私分明」的組織公民行為；

當主管呈現低仁慈領導時，員工「名利價值」工作價值觀才會對其「公私分明」、「不

生事爭利」的組織公民行為產生負向顯著影響。其次主管呈現高仁慈領導時，員工「理

想價值」工作價值觀會對其「公私分明」的組織公民行為產生正向顯著影響。而主管

為威權領導其結果顯示，當主管呈現高威權領導時，員工「社會服務價值」工作價值

觀才會對其「不生事爭利」的組織公民行為產生正向顯著影響。最後，當主管呈現高

德性領導時，員工「名利價值」工作價值觀才會對其「組織認同」的組織公民行為產

生正向顯著影響。因此，家長式領導模式在不同的工作價值觀之下，對組織公民行為

產生之影響亦不同。 

二、管理意涵 

員工自發性的組織公民行為有助於增進組織生產力、降低成本、提昇部門績效

（Podsakoff, Whiting, Podsakoff, & Blume, 2009）。因此，如何有效管理、激勵員工投

入更多的心力於工作上展現組織公民行為是相當值得研究關注的問題。本研究依據實

徵研究結果，提出下列幾點建議提供公司人力資源部門參考。 

(一)以工作價值觀測量作為員工遴選之標準 

多元文化的時代，價值觀丕變，道德操守已逐漸成為企業重視的指標，如果企業

在甄選人才時，可以測量應徵者的工作價值觀，除可明白此應徵者的價值取向外，亦

可預測其組織公民行為。傳統人力資源招募時強調員工甄選標準建立在工作相關的知

識、技術與能力，忽略員工的工作價值觀是否與組織理念或文化相配合，不適配的工

作價值觀會影響對組織的認同，進而影響留任之意願。過去實證研究指出組織與個人

價值觀一致對組織承諾有顯著的直接效果。個人與組織價值觀愈契合，員工對組織認

同、利社會行為、工作績效、留職意願愈高（O'Reilly, Caldwell, & Chatman, 1991；

Chatman, 1989）。因此，組織在選擇新進人員時，除考慮工作勝任能力與工作意願

外，更應加入組織層面的甄選標準，瞭解應徵者工作價值觀是否與組織文化、理念相

配合。研究結果發現「個人變通」能夠顯著地影響員工之「協助同事」之組織公民行

為和「公私分明」。此現象意味著，員工為追求效率及創新、勢必要有透過同事之間

相互合作，彼此分享，因此員工在工作上樂意協助同事，並主動參與協調溝通等行

為，有助於日後新任務之達成。另外，「社會服務」價值觀對「協助同事」之組織公
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民行為呈現正向的顯著影響。秉持著社會服務價值的人，其工作重視人際互動與追求

尊嚴和成就感，工作除發揮個人專長亦秉持著服務社會的價值觀，因此於組織內主動

參與並樂意協助同事完成工作。因此，工作若屬於團隊性質或工作是相互合作性質較

高之任務，則以「個人變通」價值觀、「社會服務」價值觀做為甄選人才的標準。 

(二)強化現有在職員工的工作價值觀 

大部分組織舉辦員工訓練課程，多以強調與員工工作相關的知識、技術與能力，

甚少針對工作價值觀、敬業態度、團隊精神等主題規劃課程。依本研究顯示，工作價

值觀與組織公民行為之間有顯著的相關，並且工作價值觀可以預測組織公民行為。在

現今變遷快速的環境，惟有自發性利他、利社會、合作行為才能戮力達成工作目標。

因此，組織對員工的訓練計劃，須加入組織價值觀主題，以強化員工對組織價值觀的

認同與內化。針對本研究結果，公司宜加強哪些工作價值觀？茲建議如下：加強員工

「個人變通」及「社會服務」之工作價值觀。研究顯示「個人變通」工作價值觀、「社

會服務」工作價值觀對「協助同事」之組織公民行為呈現正向的顯著影響。因此組織

若能加強此類價值觀的課程，透過訓練內化為工作價值觀，將可促進組織公民行為。 

(三)加強主管領導技巧訓練 

對公司經營團隊而言，若欲增進員工以「認同組織」與「公私分明」之組織公民

行為除了透過甄選測試或員工在職訓練外，亦可透過培養主管以仁慈領導與德性領導

的管理風格。未來領導者的養成教育及現有主管的在職訓練方面，著手規劃有關仁慈

導向之實務訓練課程，仁慈領導主要在於主管對於部屬貼心關懷、瞭解部屬的需求，

如此才能真正發揮仁心關懷的功效，因此如何關懷與關心是很重要的議題，故可安排

學習員工協助方案（EAPs）諮商輔導角色應具備的能力、同理心的訓練，以增強仁慈

領導特質。而德性領導特質著重於品德與操守展現合乎社會規範，因此透過企業倫理

守則建立及倫理訓練課程強化該行為，然其根本之道即為於甄選人才時納入考量因

素。而威權領導於本研究對組織公民行為皆未有所影響，然不應貶抑威權領導風格，

因為若社會價值觀較高者則威權領導模式對員工不生事爭利之組織公民行為有正向

之調節效果。 

(四)瞭解各別員工需求，分別使用適合的領導方式 

情境領導 理論特別 強調領導 者在選擇 領導風格 著實考量 部屬特徵 （Hersey & 

Blanchard, 1977）。另外互補性契約觀點亦提出（部屬）需求－（主管）供給的契合對部

屬工作態度、行為、績效的影響（Kristof, 1996）。因此，主管領導模式是一種權變思

維，其視部屬的特徵為情境考量之一。本研究依據研究結果對主管提出下列幾點建議： 
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1.重名利與財富之員工為追求自己之利益不惜破壞組織和諧，公與私不分，只要對自

己有利就會爭取，尤其當主管對於部屬之關心與關懷更低時，其爭權奪利行為更為

明顯。因此，若員工名利價值觀高者，上司宜避免展現低仁慈導向之領導模式，然

而本研究發現高德性領導者對於追求名利價值之在職者對組織認同之組織公民行為

有調節作用，由此可見德性領導者行為深受此類價值觀者之認同與效法。綜觀之，

若名利價值觀較高之員工則主管宜採取德性領導模式，展現更高的個人操守、修養

與敬業精神，員工見賢思齊之心油然生之，更樂意協助同事完成組織目標，且會強

化組織認同度。 

2.理想價值觀較高之在職者認為工作是為追求個人理想且能符合個人興趣，較不重視

生活的保障與安定，所以對於工作較為隨性及自我意識強烈，公與私之區隔並不是

這麼重要，然由於仁慈領導者行為層面是人性良善的展現，對部屬如同家人一般關

懷與慈愛，並對組織成員一視同仁，處處為人著想且對於部屬失誤行為寬容與保

護，因此員工會感恩主管待人之仁，會更努力進而強化個人與公司的資源劃分更加

清楚之行為。 

3.秉持社會服務價值觀之在職者，其工作是為發揮個人專長，重視人際互動與追求尊

嚴和成就感的同時服務社會，因此和諧對他們而言是很重要的，當主管採取高度威

權領導貶抑部屬能力、貢獻之行為，員工身心恐懼，造成員工與組織之間缺內心情

感的聯繫（洪紹榮，2003），導致組織和諧及凝聚力降低。此時，社會服務價值觀者

為避免組織和諧惡化及個人被主管斥責無尊嚴之情況之下，因此對於破壞組織之間

和諧之政治行為將避免。 

4.上司領導模式對於工具性工作價值觀對組織公民行為較有調節效果，本研究結果發

現主管領導模式於名利價值、社會服務價值、理想價值之工作價值觀對組織公民行

為產生調節之影響作用。依據 Rokeach（1973）價值觀分類此三種價值觀皆為工具

性價值觀，由於工具性乃是偏愛的行為表現的方式，個人的偏好會受情境因素影響。

另外本研究受到影響之組織公民行為為不生事爭利、公私分明、認同組織皆為「對

組織有利的組織公民行為」（Williams & Anderson, 1991），此公民行為乃組織所樂見

的。故組織可以考量員工甄選時工具性的價值觀越突顯越好，日後可透過領導者的

行為改變員工之組織公民行為。而主管領導特質以仁慈與德性為主要考量，Ding, 

Tian, Yang, and Gong（2012）的研究發現主管的情緒智商可預測不當督導行為。另

外主管人格方面，Kiazad, Restubog, Zagenczyk, Kiewitz, and Tang（2010）研究指出，

當主管性格為高度馬基維利傾向時，人際互動中較缺乏情感，且領導風格展現較容

易出現威權式領導風格。因此主管甄選時透過情緒智商及人格特質檢測避免威權領

導特質較強者，利於日後員工組織公民行為之調節影響。 
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三、研究限制 

本研究使用自陳式量表收集單一問卷資料，由於單一資料來源可能會引起的共同

方法變異（Common Method Variance），為了瞭解變異是否來自於該資料收集方法，而

非來自於變數本身，本研究依據 Podsakoff and Organ（1986）的建議，採用 Harman’s 

單一因子檢定法測試，當問卷中所有題項經由探索性因素分析（Exploratory Factor 

Analysis）後均歸屬於同一個因素，或單一個因素可解釋大部份變異時，則表示有嚴

重的共同方法變異問題。反之，當探索性因素分析的結果，萃取出來的單一因素僅能

解釋有限的變異時，則判定同一資料來源並未嚴重扭曲研究的結果。在本研究中因素

分析結果顯示，單一因素所能解釋的最大變異為 19.68%，這顯示共同方法變異在本研

究中的影響並不顯著。 

由於本研究取樣為便利抽樣法，以北區大專院校的在職生為樣本，其產業分布並

未集中，因此研究結果的概推的能力可能會受限，後續研究可以以某一產業員工為對

象，以縱斷面資料來驗證本研究理論模式。另外本研究採取橫斷面的研究法，即調查

各企業之員工工作價值觀與組織公民行為，及主管領導風格，此種研究方法之限制在

於，上司領導風格之實施，對員工態度行為的影響，可能會歷經一段時間的落差；此

外價值觀亦會隨著年齡的增長、環境的改變或其他的因素而產生變化，因此，工作價

值觀與組織工民行為真正的關聯性，可能無法完全在本研究中呈現。 
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