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賦權領導與服務導向組織公民行為之關係 

－賦權氛圍的中介效果 

 

摘要 

本研究主要探討賦權領導行為、組織之賦權氛圍與整體員工之服務導向組織

公民行為之間的關係。問卷資料來自台灣某證券金融公司之 134 家分公司，包括

134位主管及 1,526 位營業員，透過層級迴歸分析發現：(1)若分公司主管愈能展現

賦權領導行為，則營業員所共享之組織賦權氛圍程度愈高；(2)營業員對主管所形

塑出之賦權氛圍知覺程度愈高，其愈能表現出服務導向組織公民之行為；及(3)在

主管賦權領導行為與營業員服務導向組織公民行為之關係中，組織之賦權氛圍具

有完全中介效果。 

關鍵字： 賦權領導、賦權氛圍、服務導向組織公民行為 

 

壹、研究動機與目的 

世界跨境貿易中服務貿易佔比高達 25%。台灣服務業佔 2010 年全國 GDP 總

產值 67% (行政院主計處，2011) ，服務經濟取代過去製造經濟，成為現代經濟發

展的主流。有鑑於服務產業日益蓬勃，Bettencourt, Gwinner, and Meuter (2001) 在

發表於 Journal of Applied Psychology 之研究中，首先提出服務導向組織公民行為 

(service-oriented organizational citizenship behavior，簡稱 SOCB) 的概念，代表第一

線服務人員透過禮貌、熱誠與盡責的態度，提供優質服務以滿足顧客所需 (Cran, 

1994; Hogan et al., 1984)。Robinson and Morrison (1995) 則從心理契約角度指出，

組織公民行為是一種超越組織成員與雇主間透過契約協議所產生的行為。 

Morrison (1996) 認為多數服務導向行為係以組織公民行為型態表現出來。 

國內外許多學者認為，領導者行為對組織公民行為具有良好預測效果，假使

領導者在員工支持上擁有直接之影響力，那麼利他行為將會由工作滿足來產生影

響力；而且不同之領導行為，也可能在追隨者之間產生不同激勵性，此類型激勵

性將影響組織公民行為之表現 (Smith, Organ, and Near, 1983；Graham, 1995；    

徐宗鈵，2009)。Organ (1988) 曾以交易型和轉換型領導行為的模型，深入探討領

導型態以及組織公民行為之間的關係，研究顯示，當員工受到激勵之後，會提高

工作動機和熱忱，不但盡力完成份內任務，也願意為組織與工作付出更多心力。
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林重均 (2009) 綜合學者研究指出，無論學者採用兩構面理論、轉換型領導或者家

長式領導等不同之領導型態來探討領導和組織公民行為之關係，主管領導行為對

於部屬所展現出來之組織公民行為皆會產生正向影響，並進一步表示，不同產業

別以及不同研究對象會產生不同程度之影響結果。 

由管理者與組織的角度來看，除了正確的策略行動和領導者行為之外，直接

授權賦能予員工，可以激發員工工作意願、使員工主動參與，並達成角色任務。

當企業願意將權力由上而下移轉給員工的同時，除了提高決策行為時效性之外，

更可以讓員工體會到，自我在工作上的價值感。唯有賦權給員工，使員工擁有自

主權，才能讓員工有效率的展現出更多有助於達成組織目標的行為。這種授權賦

能的管理技巧，在員工的心理層面上將有重大的影響，眾多組織學者以及企業皆

表示，賦權在員工心理是一個深具關鍵性探討價值的概念 (Kanter, 1989；Thomas 

and Velthouse,1990；徐宗鈵，2009)。賦權領導的模式並不存在所謂的開始或結束，

「賦權」 是一個重要的概念、方法論、重要流程、系統，也是關鍵性成功要素     

(張文隆，2010)。Wallerstein and Bernstein (1988) 也認為賦權不論在任何領域的應

用，皆是期望能改變人類對於問題的控制力。因此，員工如果可以得到充分的賦

權，則可在重大事件發生的第一時間立即提供客戶所必須之服務。 

特定之領導行為有助於建構獨特之氛圍，進而影響員工之行為與動機。而在

自我領導與賦權環境當中，則會影響員工動機並改善員工能力。組織成員往往需

要一個適合盡情發揮之環境，以利成員積極揮灑本身所具備之能力，並調整自己

以適應環境。以賦權之自我領導環境提供一個出發點，進而提升組織之產出。所

以，領導氛圍可直接影響組織績效，意味著組織領導者發展出圍繞組織之賦權氛

圍，並且盡力賦權於個別成員，對組織工作具有效益，而賦權領導情境所產生之

賦權氛圍對於組織績效同樣會產生影響 (Carson and King； Dragoni, 2005；Burke, 

Stagl, Klein, Goodwin, Salas, and Halpin, 2006；許巧玲，2008)。Seibert, Silver, and 

Randolph (2004) 依組織氛圍多向度之概念，以跨層級的宏觀模式將賦權作為研究

主軸，同時探討群體層次與個人層次之賦權模型。Seibert et al. (2004) 不只首次提

出賦權氛圍之構念，同時將賦權氛圍定義為：在一個賦權組織中，組織利用其組

織結構、政策與作為，促使組織成員對身處於賦權環境中的一種知覺分享反應。 

服務導向組織公民行為、賦權領導與賦權氛圍三構面間之相關性，是本研究

所欲探討之議題。 

貳、文獻探討與假說推導 

一、賦權領導 

賦權之概念源自 1970 年初，由巴西教育學家 Freire 於開發中國家所提出之教
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育理念。賦權發展至 1980年代則出現在社區心理學、護理教育文獻中，賦權在管

理領域和組織行為上在這時期形成一股風潮，蔚為眾人所廣泛應用與探討。到 1990

年代，賦權被許多學者視為解決第一線服務失敗的利器 (Boshoff, 1999)。賦權主要

觀點是強調參與式管理、摒棄官僚風氣，並且視賦權為一種持續性狀態，是過程

的一個結果。藉由賦權可以讓組織成員更主動參與並且願意承擔工作和所賦予之

責任，由此進而衍生出一股所謂賦權的管理思潮，更成為未來管理模式的趨勢 

(Hawks, 1992；Taborda, 2000)。 

Srivastava, Bartol, and Locke (2006) 將賦權領導定義為：將權力與部屬分享，

並且提升部屬內在動機之行為。此種領導行為包括：(1) 參與決策 (participative 

decision)：作決策時，領導者會鼓勵員工表達意見，並且採納員工建議；(2) 訓練

督導 (coaching)：領導者教育並協助員工獨立自主，例如自己解決問題、自行作業

等等；(3) 以身作則 (leading by example)：領導者允諾對自身工作的要求與對員工

的要求持同等標準，甚至要求自己成為員工學習典範；(4) 互動關懷 (showing 

concern/interacting with the team)：領導者應經常和員工互動，並且對員工在工作上

或生活上所產生問題表示關懷；及 (5) 資訊分享 (informing)：領導者應充分讓員

工知曉有關公司或者部門之願景、使命與策略等等。 

參酌國內外學者對於賦權領導之探討，本研究將賦權領導定義為：領導者透

過不同之權力分享或授權方式，增進員工自我管理與工作能力，並促使員工能獨

自完成任務，以達成組織效能。與 Srivastava et al. (2006) 對賦權領導之定義頗為

相近。從過去文獻對賦權領導之詮釋可以得知，賦權領導模式並不強調下放給員

工權力之幅度，而是在於主管本身行為舉止是否可以當成員工的學習標竿、員工

是否知覺受到重視，以及員工樂於共同承擔結果與責任意願之程度。 

二、賦權氛圍 

Thomas and Velthouse (1990) 主張，賦權知覺是對工作環境認知的組合，理應

具有多構面，且認為 Conger and Kanungo (1988) 所提出之單一構面不足以解釋賦

權知覺，並依據 Conger and Kanungo 所強調之內在激勵部份，發展出含有四個認

知構面之賦權知覺，分別為影響、能力、意義與選擇。Spreizer (1995) 則更完整的

定義賦權為，個人願意並且可以決定，自己在工作中所要扮演的角色與形式，並

以 Thomas and Velthouse (1990) 的理論為基礎，歸納出四個構面：(1) 工作意義 

(meaning)：指員工個人對工作目標或工作目的之價值感受，價值高低則取決於組

織成員所擁有之價值觀與準則來加以判斷 (Thomas and Velthouse, 1990)；(2)  能

力  (competence)：是指員工相信自己所具備之能力，足以勝任工作的程度  

(Bandura, 1989)；(3) 自我決策 (self-determination)：反映出組織成員在其工作上之

自主權，針對工作上所使用之方式、空間與想要付出多少努力所做決策之一種認
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知 (Bell and Staw, 1989)；(4) 影響 (impact)：指員工可以影響經營績效、組織策略

與行政管理之認知程度 (Ashforth, 1989)，或是指當組織達成目標時，員工行為可

製造達成率差異之程度 (Thomas and Velthouse, 1990) 。 

過去領導者在實務上所展現的領導行為模式，皆以達成組織目標為前提；而

今，有效之團隊領導者會鼓勵員工對彼此績效予以監控與讓員工適應現行之領導

氛圍 (Day, Gronn, and Salas, 2004；Dragoni, 2005)。本研究則將賦權氛圍定義為，

領導者運用賦權領導行為，於組織成員交互作用當中，形成一能為員工所知覺並

分享之獨特持久特質，更可影響員工之行為。Spreizer (1996) 曾運用賦權領導探討

社會結構之特徵，實證結果發現，賦權領導會正向影響賦權知覺之意義性、自我

決策、團隊潛力與自我效能。因此，對於賦權領導之下的賦權氛圍，Konczak, Stelly, 

and Trusty (2000) 研究顯示，賦權領導對組織績效有正向相關性，並且會受組織成

員心理賦權之中介而產生影響。換言之，組織領導者在賦予成員權力之情況下，

會對賦權氛圍產生影響 (許巧玲，2008)。是故，本研究推導出假說一。 

H1：賦權領導與賦權氛圍具有正向相關性。 

三、服務導向組織公民行為 

Bateman and Organ (1983) 依據 Katz and Kahn (1978) 的主張將「員工的角色

外行為」正式命名為「公民行為」(citizenship behavior)，他們認為公民行為意指   

「雖未有正式的工作說明書，卻為組織所需要者」。Smith, Organ, and Near (1983) 更

進一步將 Katz and Kahn (1978) 所提出「角色外行為」證稱為「組織公民行為」 

(organizational citizenship behavior，簡稱 OCB)。  

Bettencourt et al. (2001) 表示，服務導向組織公民行為是組織公民行為的延

伸，是指與顧客接觸的第一線服務人員所展現之盡責、熱誠等行為與態度，以滿

足顧客需要之組織公民行為。並將服務導向公民行為明確區分為三個構面，包括

忠誠行為、服務傳遞行為以及參與行為。(1) 忠誠行為：指第一線服務人員，經由

對外宣揚組織優點和有利形象，以表達對組織忠誠之意，其不僅提供產品和服務，

更是組織對外的代表，並表現出對組織的擁護；(2) 參與行為：指第一線服務人員

主動或者自願提供組織亦或同事有關改善服務之建議，以使組織所提供之服務能

符合顧客異質性之需求；(3) 服務傳遞行為：指對顧客服務表現審慎盡責之態度和

方法。本研究將服務導向組織公民行為定義為，身為組織第一線服務人員與顧客

接觸之服務傳遞過程中，其所展現之自發性、盡責和熱忱等行為以及態度，是影

響顧客滿意度、對服務品質之整體認知，甚至顧客是否忠誠之重要因素。 

四、賦權氛圍與服務導向組織公民行為之關係 

國內外學者之研究雖然與賦權氛圍領域不完全雷同，但亦足以證明不同的氛
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圍構面會使員工在行為與態度上產生不同的回應 (郭素玲，2006)。Spreitzer (1996) 

研究心理賦權之社會結構特性時就認為，個人所屬之群體其參與性氛圍愈高，則

員工比參與性氛圍低之群體的員工感受到相對較高之賦權知覺。郭素玲 (2006) 在

探討賦權氛圍對個人績效之跨層次影響---自我效能之干擾效果時，結果發現，群

體層級賦權氛圍對個體層級的個人績效具顯著正向關係。Schneider (1975) 即認

為，組織氛圍是泛指一研究領域，應該將氛圍採用複數以利於表示組織內存在多

種氛圍，並且須隨著不同研究目的，採用不同的氛圍面向定義。由於組織中充斥

著多重氛圍。因此氣氛圍可依其特殊性質加以區分為某氛圍，如創新氛圍、服務

氛圍、賦權氛圍等等 (Schneider, Gunnarson, and Jolly, 1994)。因此，我們推導出本

研究之假說二。 

H2：賦權氛圍與服務導向組織公民行為具有正向相關性。 

五、賦權領導、賦權氛圍與服務導向組織公民行為之關係 

Hellriegel and Slocum (1974) 分析認為，組織領導者之領導風格將深切影響組

織內部互動關係，而良好之組織氛圍將帶來員工工作投入、工作滿足、組織承諾

與工作績效。組織為了創造理想效能，必須有良好領導者和管理行為，以確保領

導者所提供的策略與願景能夠轉換為可行計畫，透過組織運作，落實執行工作目

標，最後，監督整體計畫成果是否符合組織之策略目標。而在過去研究當中，也

證實了不同之領導者在帶領同一個組織時，會塑造出不一樣組織文化以及組織氛

圍型態，同時也會創造出完全不同的績效表現 (王薪為，2007)。學者指出組織公

民行為之其中兩項主要前因變數正是領導行為 (鄭伯壎等人，2002；許金田等人，

2004; Podsakoff, MacKenzie, Paine, and Bachrach, 2000)，以及服務氛圍 (Yagil, 2001; 

Dimitriades, 2007)。Bateman and Organ (1983) 便指出，員工會主動幫助其他成員，

主要是基於協助上司所致。 

Hellriegel  and  Slocum (1974) 將過去學者專家對於組織氛圍分析之模式，分

別就組織氛圍為自變數、中介變數與依變數，加以處理討論發現，當研究組織氛

圍及另外兩個變數之因果關係時，若後者依變數受到組織氛圍介入影響，則在此

情況下的組織氛圍，應被視為是一中介變數。例如組織中之人員特性、領導型態

以及組織結構等因素會影響組織氛圍的型態，而組織氛圍進而影響員工績效以及

工作滿足。因此形成本研究第三個研究假說。 

H3：賦權氛圍在賦權領導與服務導向組織公民行為的關係中具有中介效果。 

參、研究方法 

一、研究對象與資料蒐集 

(一)本研究對象為證券金融服務產業，證券公司營業員不論是專業知識亦或者
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與顧客關係之經營，確實均具有其獨特價值性，更居公司與顧客間服務傳遞之關

鍵位置。身為組織第一線服務人員與顧客接觸之服務傳遞過程中，其所展現之自

發性、盡責和熱忱等等行為以及態度，是影響顧客滿意度、對服務品質之整體認

知，甚至顧客是否忠誠之關鍵因素。 

台灣證券交易屬先交易後交割的制度，因此，盤中每撮合一筆為分公司帶來

的不僅僅是業績量的變化，當中伴隨的更是客戶兩天後是否有能力履行交割義務

之高度不確定因素。客戶單一帳戶可以申請信用額度高達六千萬，當遭逢全球政

經環境重大變動時，營業員必須面臨通知客戶補足保證金或被迫替客戶執行融資

斷頭的問題。我國期貨是保證金交易，屬高槓桿商品，當發生快市現象，利多所

產生的大漲或利空所造成的大跌，使得握有期貨反向在倉的客戶，可能發生帳戶

價值跌破維持率之情形，營業員亦須面臨客戶是否有能力或意願補足保證金或協

助執行砍倉動作，甚至是否應客戶要求暫緩平倉的難題。 

依據台灣證券交易所資料顯示，截至目前台灣證券商總公司有 91家、分公司

1,048 家；營業員人數 18,005 人；集保開戶數約 1,600 萬戶 (台灣證券交易所，

2012)。當內外在環境發生突發事件時，若非為賦權組織，則平均一家總公司要面

對約 200 位營業人員，16 萬位客戶。如果是賦權組織，則平均一家總公司只要指

揮約 10 家分公司，一家分公司可及時協助約 18 位營業人員，每位營業人員可快

速安撫約 880 位客戶，並在第一時間提供其所需之服務。台股交易市場採       

「隨到隨撮」之迅速撮合模式；股票期貨盤中採連續競價，每筆完成交易時間約

0.025秒，股票、期貨交易分秒必爭，融資斷頭更可能導致客戶傾家蕩產。當內外

在環境發生重大訊息時，客戶根本無法容忍第一線服務人員反應稍有遲疑，甚至

事事皆須層層回報請求主管核准之領導模式，這些都是影響證券金融服務產業客

戶滿意與忠誠之關鍵因素。 

自 1988年台灣開放證券商設立，由初期 14家專業經紀商與 14家兼營證券商

擴展至今總、分公司約 1,139 家，證券商申請設立成長 40 倍 (中華民國證券商同

業公會，2012)。業務員人數自 2005年 17,637 人成長至 2011年之 19,242人。國內

外法人佔台灣股票市場交易比重由 2002 年 8.34%成長至 2011 年之 18.6%；國內自

然人交易比重由 2002 年 41%減低至 2011 年之 31%；台灣股票交易市場由 2007 年

日成交均量 1,337億萎縮至 2011年之 1,060 億  (台灣證券交易所，2012)。市場由

寡占走向完全競爭，證券公司與營業員一起面臨超競爭的動態環境。因此，賦權

領導、賦權氛圍與服務導向組織公民行為之相關性議題，頗值得從證券產業來探

討，因而選擇台灣證券金融知名領導公司作為研究對象。 

(二)本研究焦點公司共有 141 家分公司，為顧及資料客觀性，先扣除研究生所

屬分公司，因此樣本對象共有 140家。其據點分佈狀態如下：北部包括基隆 1 家；
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台北市 38 家；新北市 18 家。桃園地區 6 家。新竹地區 7 家。和苗栗地區 4 家。

中部則包括台中地區 16家；彰化地區 4家；南投地區 3家；雲林地區 4家；嘉義

地區 2 家；羅東 1 家；及花蓮 1 家。南部含概台南地區 13 家；高雄地區 15 家；

屏東地區 6 家；以及金門 1家。 

本研究考量問卷衡量題項之適切性，且為了減少共同方法變異 (Podsakoff, 

MacKenzie, and Podsakoff, 2003) 之可能性，因此區分為主管問卷與營業員問卷。

主管填答分公司整體營業員之服務導向組織公民行為及同一區域競爭券商數目；

營業員則填答所屬分公司經理之賦權領導以及分公司整體賦權氛圍，並衡量分公

司整體營業員之人力資本。 

本研究以分公司為分析單位，問卷寄出之前即已確認每一單位營業員人數皆

有六人以上，並且每一單位皆至少有一位領導主管。之後進行資料蒐集步驟：首

先，逐一以電話詢問，懇請主管給予協助，並確認該分公司營業員人數。經全數

140家分公司主管首肯後，接著以郵寄或親訪方式發放問卷，每家分公司的問卷袋

包括 1 份主管問卷，營業員問卷則視分公司營業員數目而定，且將主管與營業員

問卷以不同顏色做區別；由於以分公司為分析單位，為避免不同分公司間問卷混

淆，每間分公司以貼標籤、個別置放不同資料袋方式以利區隔。當問卷回收率約

達 70%時，再針對尚未回收之分公司利用電子郵件提醒並請託。緊接著同步回收

問卷，進行檢核與編號，然後就資料未填寫清楚部分以電子郵件或電訪方式逐一

補齊。 

本研究總共寄送及親送主管問卷 140份及營業員問卷 2,058份，共回收 136家

分公司問卷，其中 2 家分公司因為沒有主管問卷所以予以剃除，最後主管有效問

卷為 134份，有效問卷回收率達 95.7%；營業員有效問卷為 1,526 份，有效問卷回

收率達 74.1%。 

二、變數定義與衡量 

本研究參考相關文獻，翻譯自國外學者已發表於期刊之量表，經過審慎的回

譯步驟，完成問卷初稿；為求問卷的信度及效度，除尋求學術界人力資源專家學

者之意見外，同時亦請證券業界人士進行問卷前測，以此作為問卷信度與效度的

依據，最後修正並進一步形成本研究之正式問卷。再利用回收問卷之數據重新檢

驗本問卷的 Cronbach’s α係數以衡量信度，並檢測本研究中各構念間的一致性。賦

權領導、賦權氛圍、服務導向組織公民行為與分公司人力資本的 Cronbach’s α值分

別為 0.95、0.97、0.94 及 0.94，均在 0.7以上 (Hair, Anderson, Tatham, and Black, 

1988)，顯示量表內各構念的衡量指標間具有高度的信度。衡量題項皆採用李克特

尺度 (Likert scale) 七點量表，來衡量受試對象對於各問項之同意程度，從 1 至 7
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分別代表「非常不同意」到「非常同意」。 

(一) 服務導向組織公民行為。本研究衡量服務導向組織公民行為係採用

Bettencourt et al. (2001) 所發展出來之量表。此量表是依據 Van Dyne, Graham, and 

Dienesch (1994)、Moorman and Blakely (1995) 與Mackenzie, Podsakoff, and Fetter 

(1993) 之組織公民行為，以及 Parasuraman, Zeithaml, and Berry (1988) 之顧客服務

品質 (SERVQUAL) 等研究理論為基礎，和這些研究所使用之量表加以編修與驗證

而成，量表包含忠誠行為 5題問項、服務傳遞行為 6題問項以及參與行為 5題問

項，共有 16題問項。 

(二) 賦權領導。本研究衡量賦權領導之量表取自 Arnold et al. (2000)，並依循

Srivastava et al. (2006) 使用的 15個題項來衡量分公司主管之賦權領導行為。包括

以身作則、參與決策、訓練督導、互動關懷以及資訊分享等五個構面各 3 題問項，

共 15題問項。 

(三) 賦權氛圍。本研究衡量賦權氛圍之量表取自 Kirkman, Rosen, Tesluk, and 

Gibson (2004)，共有 12個題項，隸屬 4個構面，分別為：能力、工作意義、自我

決策以及影響各 3 題問項。 

(四) 控制變數。分公司人力資本：Dess and Picken (1999) 將人力資本界定為

從屬於員工，無法與員工分割之能力、知識、技能及經驗。本研究衡量分公司人

力資本的量表取自 Subramaniam and Youndt (2005)，共有 5個題項， 

三、資料彙總與分析方法 

賦權領導量表與賦權氛圍量表係由 134 家分公司的營業員填寫，經彙集轉換，

成為分公司層次之資料。本研究依據 Kozlowski and Klein (2000)，計算組內相關係

數 ICC(1) 和群組平均數信度 ICC(2)，得知賦權領導的 ICC(1) =0.29，賦權氛圍的

ICC(1) =0.11；賦權領導的 ICC(2) =0.82，賦權氛圍的 ICC(2) =0.58。另外，本研究

依據 James, Demaree, and Wolf (1984)，檢驗施測者間信度(interrater agreement)，得

知賦權領導的中位數 rwg=0.93，賦權氛圍的中位數 rwg=0.90，顯示不同分公司營業

員的施測者信度是可靠的，足以代表分公司層級的賦權領導與賦權氛圍。上述結

果顯示組內一致性和組間區辨度可接受，群組平均數信度佳，因此資料適合彙總

成分公司層級分析單位。 

此外，由於賦權領導題項與賦權氛圍題項皆由同一家分公司營業員填寫，即

使資料經過彙總可減低因共同方法所造成偏誤的可能性，但是本研究為了進一步

強化嚴謹度，因此採用資料分割 (split) 的方式，確保賦權領導題項與賦權氛圍題

項的衡量係來自不同營業員。 
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本研究使用 SPSS統計工具進行數據分析，並透過描述性統計分析 (descriptive 

statistics) 描繪出各變數資料分佈情形包括平均數、最大值、最小值及標準差並透

過 Pearson相關分析法探討兩個變數之間的關聯程度，從相關係數顯示出大小和方

向兩大特性，(一) 為當相關係數的絕對值越大時，表示兩變數間相關程度越強；

反之，當相關係數的絕對值越小時，表示兩變數間相關程度越弱；(二) 為當相關

係數為正號，顯示出兩變數間呈現正向關係；反之，當相關係數為負號，顯示出

兩變數間呈負向關係。此外，當相關係數絕對值低於 0.4以下，則為低度相關；絕

對值介於 0.4-0.7 之間則為中度相關；大於 0.7 則為高度相關，本研究依據此準則

來檢驗各變數間關聯情形。最後，本研究透過迴歸分析驗證假說，並依據 Baron and 

Kenny (1986) 所提出的步驟檢測賦權氛圍之中介效果。：首先，自變數對依變數

須具備顯著關係；其次，自變數對中介變數須具備顯著關係；最後，置入中介變

數後，若自變數對依變數不具備顯著關係，則形成完全中介效果，但若置入中介

變數後，自變數對依變數仍然具有顯著關係，則表示形成部分中介效果。 

肆、實證結果 

一、賦權領導與賦權氛圍 

本研究以分公司人力資本、分公司規模、分公司設立年數及競爭券商數目做

為控制變數，針對賦權領導與賦權氛圍的關係進行實證分析，透過層級迴歸分析

來檢定各變數效果，結果如表 4-1。模型二加入賦權領導以檢測對賦權氛圍的關

係，達到顯著水準 (F=12.16, p<0.01)，解釋力增加 7% (調整後 R
2
=0.19)，表示本研

究架構適合以層級迴歸方法分析之。 

從模型二得知賦權領導對賦權氛圍呈現顯著正向之影響 (β=0.31, p<0.01)。

表示領導者愈能將權力下放與部屬分享，並以本身智能協助員工提升自我

效能，在彼此互信關懷的基礎上，讓員工參與決策與分擔責任。在這樣的

賦權組織中，營造出組織成員知覺反應的共享經驗，讓員工發揮潛力和自

主性，使得組織成員工作更有意義與影響力，也大幅提升組織成員之內在

工作動機。因此假說一獲得實證支持。 

表 4-1 賦權氛圍迴歸分析結果 

變數名稱 模型一 模型二 

分公司規模 0.03 0.00 

分公司設立年數 -0.09 -0.02 

競爭券商數目 -0.02 0.03 

分公司人力資本 0.37*** 0.26** 

賦權領導  0.31** 

Adj. R
2
 0.12 0.19 

△R
2
  0.07 

F change
 

5.44*** 12.16** 

註：1. 迴歸係數為標準化估計值；樣本數 n=134。 2. *p < .05. **p < .01. ***p < .001 
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二、賦權領導、賦權氛圍對服務導向組織公民行為的關係 

本研究亦利用層級迴歸分析進行實證，結果如表 4-2。模型四加入賦權領導以

檢測對服務導向組織公民行為的關係，達到顯著水準 (F=4.05, p<0.05)，解釋力增

加 2%  (調整後 R
2
=0.08)。模型五再加入賦權氛圍後，同樣達到顯著水準 (F=19.17, 

p<0.001)，解釋力大幅增加 12%  (調整後 R
2
=0.20)，表示此研究架構適合以迴歸

方法分析之。 

表 4-2 服務導向組織公民行為迴歸分析 

變數名稱 模型三 模型四 模型五 

分公司規模 0.18 0.16 0.16 

分公司設立年數 -0.14 -0.09 -0.09 

競爭券商數目 -0.23 -0.20* -0.21* 

分公司人力資本 0.17* 0.11 0.01 

賦權領導  0.19* 0.07 

賦權氛圍   0.39*** 

Adj. R
2
 0.06 0.08 0.20 

△R
2
 0.06 0.02 0.12 

F change
 

3.16* 4.05* 19.17*** 

註：1. 迴歸係數為標準化估計值；樣本數 n=134。  

2. *p < .05. **p < .01. ***p < .001. 

 

依據 Baron and Kenny (1986) 的中介效果檢驗方法，由模型四可知，賦權領導

對服務導向組織公民行為呈現顯著正向關係 (β=0.19, p<0.05)。表示主管的賦權

領導行為是一種參與式管理、摒棄官僚作風、以身作則、分享與關懷員工，不只

是授予員工權力，也讓員工承擔相對責任，共同為組織績效目標而努力。具體

展現在對員工對組織的忠誠度、良好的顧客服務以及提出改善服務的創新

想法。因此，假說二獲得實證支持。  

再者，如模型五所示，當再加入賦權氛圍後，賦權領導對服務導向組織公民

行為變成無顯著關係 (β=0.07, p>0.05)，而賦權氛圍對服務導向組織公民行為呈

現顯著正向關係 (β=0.39, p<0.001)。由上述實證結果可知，賦權氛圍在賦權領

導與服務導向組織公民行為的關係中具有完全中介效果。表示實行賦權領導雖可

預期讓員工產生負責的行為，但並不是建立於獎罰之上，而是藉由員工彼此之間

的交互影響，產生超越正式規範的工作角色。員工因為知覺賦權，感受到工作的

意義性、團隊的潛力、自行決策的權力以及團隊的影響力，激勵更多利他行為與

內在工作動機，出現更多第一線人員對顧客服務的角色外行為，也就是服務導向

組織公民行為。因此假說三獲得實證支持。 

伍、結論與建議 

一、研究結論 
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本研究首先探討的是賦權領導對賦權氛圍之影響，研究結果指出，賦權領導

對賦權氛圍之影響如同 Spreitzer (1996) 運用賦權領導於社會結構之特徵發現，顯

示賦權領導會正向影響賦權知覺之意義性、自我效能、自我決策與團隊潛力。由

於賦權領導為領導者透過不同之權力分享或是授權方式，以利增進組織成員自我

管理和工作能力，並且讓成員能夠獨立完成任務，進而達成組織目標 (張婉玲，

2009)。Rapp, Ahearne, Mathieu, and Schilewaert (2006) 研究結果也指出，領導者應

善於運用賦權領導行為，並移轉出陳舊之官僚體系結構，以形成組織成員參與決

策之最佳典範，進而使成員對達成高績效有信心。據此，組織領導者在領導組織

成員時應採取以身作則、訓練督導、參與決策、互動關懷以及資訊分享之賦權領

導行為，並建構組織之賦權氛圍。當組織成員對賦權氛圍高度知覺時，成員對工

作感到更具意義，並獲得充分自主決策權，相信自己有能力勝任所擔負之任務，

也可影響組織達成目標之程度。本研究針對賦權領導對賦權氛圍影響之實證結果

也呼應了 Konczak et al. (2000) 與許巧玲 (2008) 之研究結果，同時與 Yun et al. 

(2006)、Chen et al. (2007)、Srivastava et al. (2006) 之研究獲得一致性結論。 

其次是探究賦權氛圍對服務導向組織公民行為之影響。Wood and Bandura 

(1989) 表示個人行為會受到情境因素所影響。Thomas and Velthouse (1990) 認為賦

權知覺是一組對工作環境認知之組合，由一連串如組織、行為、結果與社會學習

的刺激所組成 (Davis and Luthans, 1980)。認知模式適時反映出，個人身處之工作

環境中，決定自己之立場，並讓自己能夠順應環境，員工之間透過相互學習，提

升個人工作能力，也加強了個人工作信念，或許受限於個人所擁有之決策權未必

相同，但仍可盡己之力提供客戶最佳服務 (陳宜佳，2004)。從組織賦權氛圍可以

發現，對於組織成員之賦權知覺具有正向相關性 (Chen et al., 2007)。本研究之賦

權氛圍對服務導向組織公民行為影響之實證結果不只與上述國內外學者之研究成

果羅致一致性論點，也呼應了 Naumann and Bennett (2000)、汪美伶、鄭雯憶 

(2007)、林重均 (2009) 以及童惠玲、曾妤珮 (2011) 等之研究結果。 

最後則是探討賦權領導、賦權氛圍與服務導向組織公民行為之相關性。賦權

是一增加自我效能知覺之過程，經由對工作意義之理解、自主決策權、自我認知

與影響力之提升，並且能以明確之授權增加員工對自我效能之信心 (Conger and 

Kanungo, 1988)。能夠以自我能力完成任務，也就是使員工相信自己有能力可以達

成組織目標 (Bandura, 1986)。管理者願意將權力與員工分享的同時，正可以藉由

權力釋放之過程，訓練員工在工作上能力之成長，並提升員工對工作之了解程度，

且在賦權的過程中，當員工知覺被賦權時，將會產生行為與態度上之改變 (Spreitzer, 

1995)。組織在較高自主決策權環境之下，成員將會提升自我決策能力與工作計畫

活動以及順應環境之變遷 (Stewart, 2006)，並且可藉由教育訓練讓組織成員有獨立
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完成任務之能力，進而提升組織效能 (許巧玲，2008)。本研究在賦權領導對服務

導向組織公民行為影響之實證不只得到與上述學者相同之結果，也同時呼應了

Bogler and Somech (2004)、Chan et al. (2008) 與張婉玲 (2009) 之實證結果。且依

照 Baron and Kenny (1986) 所提出之檢測賦權氛圍中介概念之步驟驗證了賦權氛

圍對賦權領導與服務導向組織公民行為的關係確實具有中介效果。亦得到相同於

Burke et al. (2006) 和許巧玲 (2008) 所研究之實證結果。 

二、理論貢獻與實務意涵 

(一) 理論貢獻： 

組織氛圍的概念起源於 Lewin, Lippitt, and White, (1939) 社會氛圍之想法，賦

權領導對賦權氛圍之影響效果，已有許多研究成果 (Konczak et al., 2000；許巧玲，

2008)。經本研究實證分析，此兩種構念在證券商分公司中彼此具有關聯性，主管

賦權領導行為對公司內賦權氛圍具有正向之影響效果。賦權氛圍與服務導向組織

公民行為相關性之探討，學術界亦有諸多研究成果 (Bandura, 2001；Schulte et al., 

2006；戴淑賢，2002)。經本研究實證分析，此兩種構念在證券商分公司中彼此亦

具有關聯性，公司內賦權氛圍對營業員之服務導向組織公民行為具有正向之影響

效果 

針對賦權氛圍在賦權領導與服務導向組織公民行為間是否具有中介效果之研

究成果，亦有許多文獻可以作為理論基礎 (Dragoni, 2005； Carson and King, 2005；

許巧玲，2008)。經由 Baron and Kenny (1986) 之中介檢驗分析顯示，主管賦權領

導行為透過賦權氛圍進而影響營業員服務導向組織公民行為之間接效果高於賦權

領導對於服務導向組織公民行為之直接效果。亦即，在證券商分公司營業員心中，

主管之賦權領導行為須透過賦權氛圍之中介作用，方能對服務導向組織公民行為

產生顯著影響。因此，在證券商分公司中，賦權氛圍扮演了重要角色。 

過去較多以兩個構面之相關性為研究議題，實際以此三個構面之相關性為研

究主題，或以此三個構面所形成之研究架構加以探討之文獻並不多見，以證券業

為研究背景之研究報告更不易尋獲，本研究之實證結果稍具創新成分，希望此理

論與實務印證結果對後續研究者在理論上能夠提供有效之參考依據。 

(二) 實務意涵： 

賦權式領導之提倡：賦權之概念並非著重強調授予員工無限權力，而是鼓勵

組織成員自我領導、積極參與決策制定以及激勵組織成員發展快速解決問題之方

式，最後對於目標之設定將產生高承諾並接受此領導模式 (Faraj and Sambamurthy, 

2006)。因此，賦權式領導者必須要求自我以身作則，努力成為員工學習標竿，同

時不再以權威、命令方式帶領組織成員，而是採取尊重員工專業，並且適時擔任
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教導與訓練的角色，以增強員工工作能力，與員工關係不再只是建立於獎懲制度，

反倒是基於彼此信任之中，甚至抦棄專權之行為模式，積極鼓勵員工參與策略之

討論與制定，對待員工未來發展的態度也以表達關懷替代苛責，讓員工感覺受到

組織重視，隨時傳達組織目標與目的並闡明企業願景，讓員工共同承擔與分享經

營成果。 

形塑組織之賦權氛圍：組織與員工個人處於高度賦權氛圍，對決策過程與績

效皆被賦予強大之賦權角色，讓員工個人之自由、能力、影響力以及自我決策形

成高度重要性 (Chen et al., 2007)。組織成員之間的互動會導致對組織環境共享之

認知，在賦權環境中，員工知覺賦權氛圍之程度將影響員工行為，執行任務時亦

因組織所形塑之氛圍而有不同之績效產出。公司管理階層願意與員工分享經營資

訊，員工認為自己受到組織良好的對待，讓員工在工作上更有責任感，雙方也因

而建立彼此之信任關係，彼此信任之雙方會提供正確、相關與即時訊息，此舉將

有助於提升解決問題之能力，進而影響組織績效。 

提升服務導向組織公民行為：近來有關顧客導向之相關研究，皆主張組織有

責任與義務為組織成員營造出有助於激勵和導引成員產生具有服務行為之環境，

進而改善並提升顧客滿意度、知覺服務品質和增強顧客忠誠度 (Paulin, Ferguson, 

and Bergeron, 2006)。第一線服務人員自發性行為並非受到組織正式規範，知覺組

織支持代表著某種社會經濟性報償，此種報償會激發第一線服務人員產生忠誠行

為。當第一線服務人員知覺組織愈多支持時，員工愈有可能主動提供顧客所需之

服務並且鼓吹組織之正面形象；基於互惠原則而產生之回報心理，員工將更積極

主動參與分享服務建議；員工接受到被組織重視與肯定之訊息後，會以更謙恭有

禮的態度服務顧客，並迅速回應顧客所需。 

三、研究限制 

(一)本研究因採橫斷面研究，研究結果只能說明在相同時間點下所發生之現

象，在推論變項間因果關係時將有所限制。 

(二)本研究之研究結果可能因著單一焦點公司環境之要素而形成此結果，如果

應用於其他同業或不同產業之環境可能形成不同之結果，且賦權領導型態並不具

備整體環境之代表性。 

(三)受限於研究者僅屬中階管理者，因此本研究發放問券對象為組織中之第一

線服務人員與中階幹部。然而在證券組織中，影響營業員行為之因素亦可能是更

高層次之公司層級、互動頻繁之內勤人員，甚至接受服務之顧客等因素，因此本

研究結果難免有欠缺深度與廣度之憾。 
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四、研究建議 

(一)採用縱貫性研究可更精確地蒐集賦權領導以及賦權氛圍對服務導向組織

公民行為在改變期間與其他變項間之關聯，為變項間之因果關係提供重要訊息。 

(二)未來研究範圍或可針對其他證券公司、保險或銀行甚至旅遊服務業等其他

服務業進行研究，以了解此一主題是否可普遍適用。或以其他服務業為研究對象，

進行比較或驗證。 

(三)未來研究者可先透過文獻推導出更高層次影響因素之理論架構，再經由階

層線性模式 (HLM) 統計方法，進行跨層次之資料收集與分析，依序分析個人、團

隊、組織等三個階層間相關因素之直接與干擾效果，並將內勤人員納為研究討論

對象，甚至將顧客滿意度調查建構於研究架構，以建立更完整服務導向組織公民

行為影響因素模型。 

(四)不論研究假說是否得到資料支持，統計假說考驗之結果都只是暫時性答案

而已，真象的追求永無止境。後續研究者可推導對立假說並加以驗證，相信可讓

研究實證結果與架構更臻完整。 
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