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摘要 

基 於 賦 稅 為 財 政 結 構 中 重 要 的 一 部 分 ， 各 地 方 政 府 的 財 政 收 入 來

源 主 要 來 自 於 地 方 稅 收 之 挹 注 ， 稅 捐 機 關 部 屬 在 稅 收 績 效 要 求 下 ， 一

方 面 要 承 受 民 眾 拔 鵝 毛 的 反 彈 ， 另 一 方 面 要 致 力 於 提 供 民 眾 多 樣 化 的

為 民 服 務 ， 其 工 作 壓 力 自 不 可 同 日 而 語 。  

地 方 稅 務 機 關 主 管 除 了 提 升 組 織 績 效 外 ， 亦 要 協 助 同 仁 發 揮 其 能

力，因 此，主 管 的 領 導 風 格 與 部 屬 的 工 作 投 入 與 工 作 滿 意 度 相 互 關 係 ，

則 成 為 本 研 究 關 注 的 重 點 ， 希 望 研 究 結 果 能 作 為 地 方 稅 務 機 關 主 管 選

擇 領 導 風 格 的 參 考 ， 以 提 升 部 屬 工 作 投 入 及 工 作 滿 意 度 ， 創 造 組 織 良

好 績 效 。 本 研 究 以 新 北 市 政 府 稅 捐 稽 徵 處 為 例 ， 透 過 質 性 方 法 進 行 研

究 ， 分 析 資 料 而 歸 納 出 研 究 結 果 如 下 ：  

一 、 新 北 市 政 府 稅 捐 稽 徵 單 位 主 管 採 行 「 交 易 型 領 導 」 與 「 轉 換 型 領

導 」 兩 種 領 導 風 格 為 主 。  

二 、 主 管 領 導 風 格 與 部 屬 工 作 投 入 的 程 度 具 有 高 度 關 聯 性 。  

三 、 主 管 領 導 風 格 與 部 屬 工 作 滿 意 度 具 有 高 度 關 聯 性 。  

四 、 部 屬 工 作 滿 意 度 對 其 工 作 投 入 會 形 成 正 向 的 影 響 。  

五 、 主 管 領 導 未 必 可 藉 由 部 屬 工 作 投 入 來 影 響 其 工 作 滿 意 度 。  

六 、 主 管 領 導 風 格 可 將 工 作 滿 意 度 作 為 中 介 變 項 ， 影 響 其 工 作 投 入 。  

七 、 部 屬 偏 好 影 響 其 工 作 滿 意 度 較 高 的 主 管 領 導 風 格 為 主 要 考 量 。  

最 後 提 出 研 究 建 議 ， 建 議 主 管 以 轉 換 型 領 導 提 升 員 工 工 作 投 入 程

度 、 營 造 團 隊 及 組 織 變 革 的 條 件 ， 以 適 應 環 境 。 建 議 主 管 運 用 工 作 滿

意 度 與 工 作 投 入 相 關 研 究 結 果 提 升 部 屬 工 作 投 入 程 度 ， 依 部 屬 的 責 任

與 能 力 對 工 作 妥 適 分 配 。 另 ， 建 議 主 管 應 換 位 思 考 及 以 身 作 則 ， 重 視

專 業 訓 練 及 實 務 經 驗 的 傳 承 ， 以 提 升 部 屬 自 我 價 值 ， 建 立 良 好 循 環 。  

關鍵字：領導風格、工作投入、工作滿意度、轉換型領導、交易型領導 
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1  
 

第一章  緒論 

第一節  研究背景與動機 

基 於 賦 稅 為 財 政 結 構 中 重 要 的 一 部 分 ， 各 地 方 政 府 的 財 政 收 入 來 源

主 來 是 來 自 於 地 方 稅 收 之 挹 注，以 新 北 市 為 例，108 年 地 方 稅 收 高 達 611.5

億 ， 再 度 創 下 歷 史 新 高 ， 稅 收 績 效 居 六 都 第 二 名 ， 正 所 謂 「 以 財 政 支 援

建 設 ， 以 建 設 培 養 財 政 」， 優 良 的 徵 績 以 充 裕 地 方 經 濟 建 設 所 需 經 費 。 近

年 來 捷 運 三 環 三 線 及 國 民 運 動 中 心 等 建 設 已 陸 續 規 劃 並 建 置 完 成 中 ， 其

完 善 的 經 濟 建 設 提 升 人 民 生 活 品 質 ， 進 而 帶 動 財 產 稅 收 增 加 ， 如 此 良 性

循 環 ， 足 以 見 得 地 方 稅 收 的 優 異 績 效 是 奠 定 地 區 發 展 的 重 要 基 石 ， 地 方

稅 收 績 效 亦 是 經 濟 發 展 的 重 要 關 鍵 之 一 。  

然 而 ， 稅 收 績 效 的 表 現 良 隅 ， 排 除 大 環 境 如 整 體 經 濟 成 長 、 國 際 金

融 政 策 等 因 素 外 ， 仰 賴 的 是 地 方 稅 務 機 關 同 仁 的 努 力 ， 另 一 方 面 ， 政 府

單 位 將 「 人 民 是 頭 家 」 的 精 神 視 為 為 民 服 務 的 最 高 宗 旨 。 近 年 來 ， 新 北

市 政 府 推 動 市 政 重 點 方 向 為 「 簡 政 便 民 、 行 動 治 理 、 智 能 城 市 」， 市 政 體

系 所 屬 公 務 機 關 無 不 致 力 於 推 動 各 項 創 新 業 務 、 簡 化 作 業 流 程 ， 甚 而 運

用 新 技 術 提 升 作 業 效 率 ， 朝 著 人 民 有 感 於 政 府 的 努 力 方 向 邁 進 。 然 稅 務

機 關 課 稅 工 作 之 於 人 民 ， 猶 如 拔 鵝 毛 理 論 ， 有 高 度 的 難 度 ， 稅 捐 機 關 站

在 第 一 線 服 務 民 眾，常 常 要 面 對 民 眾 被 徵 稅、補 稅 的 最 直 接 的 情 緒 反 彈 ，

其 心 理 素 質 更 是 要 堅 定 與 堅 韌 ， 方 可 避 免 被 不 理 性 之 民 眾 造 成 負 面 的 影

響 。 再 者 ， 政 府 單 位 戳 力 向 同 仁 宣 導 ， 期 望 每 個 人 都 要 有 積 極 「 為 民 服

務 」 的 精 神 ， 稅 務 單 位 同 仁 大 多 是 接 觸 民 眾 的 第 一 線 ， 為 民 眾 提 供 服 務

的 直 接 人 員 ， 民 眾 對 稅 務 人 員 服 務 的 滿 意 度 大 多 取 決 於 同 仁 是 否 快 速 提

供 服 務 、 笑 容 親 切 並 且 滿 足 其 需 求 。 稅 務 單 位 同 仁 也 不 斷 致 力 提 供 民 眾
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更 多 樣 化 的 便 民 服 務 ， 肩 負 政 府 財 政 收 入 重 責 大 任 ， 其 所 承 受 的 壓 力 自

不 可 同 日 而 語 。  

由 上 可 知 ， 稅 捐 機 關 部 屬 在 稅 收 績 效 的 要 求 之 下 ， 一 方 面 要 承 受 民

眾 遭 受 拔 鵝 毛 的 反 彈 ， 另 一 方 面 要 致 力 於 提 供 民 眾 多 樣 化 的 為 民 服 務 ，

其 工 作 壓 力 更 是 不 容 忽 視 。 單 位 主 管 除 了 提 升 組 織 績 效 外 ， 更 是 要 協 助

同 仁 發 揮 其 能 力 ， 達 到 設 定 的 績 效 目 標 ， 因 此 主 管 與 部 屬 間 的 互 動 氛 圍

與 關 係 會 受 主 管 領 導 風 格 的 影 響，而 部 屬 對 於 工 作 壓 力 感 受 亦 受 其 影 響 。

因 此 ， 稅 捐 機 關 主 管 領 導 風 格 是 否 影 響 部 屬 的 工 作 壓 力 ， 進 而 影 響 部 屬

工 作 投 入 ， 成 為 研 究 動 機 之 一 。   

近 年 來 與 顧 客 導 向 相 關 的 研 究 ， 都 主 張 組 織 有 義 務 跟 責 任 營 造 激 勵

和 引 領 組 織 成 員 投 入 工 作 與 產 出 服 務 行 為 之 工 作 環 境 ， 並 進 而 提 升 顧 客

服 務 品 質、顧 客 滿 意 度 和 提 升 顧 客 忠 誠 度 (Paulin, Ferguson, and Bergeron, 

2006， 轉 引 自 童 惠 玲 等 人 ， 2016： 27)。 若 第 一 線 服 務 民 眾 的 部 屬 ， 有 感

於 機 關 對 於 顧 客 滿 意 的 高 度 重 視 與 支 持 時，更 會 以 積 極 且 自 發 性 的 態 度 ，

主 動 提 供 良 善 的 為 民 服 務 。 再 者 ， 主 管 除 了 協 助 部 屬 解 決 問 題 並 且 完 成

組 織 設 定 的 績 效 目 標 之 外 ， 如 果 能 以 自 身 的 經 驗 、 學 識 能 力 及 技 能 ， 幫

助 部 屬 在 工 作 中 用 最 少 的 精 力 發 揮 最 大 的 效 益，盡 力 的 將 所 學 教 予 同 仁 ，

拔 擢 部 屬 升 遷 等 ， 有 助 提 高 部 屬 內 在 的 工 作 滿 意 度 。 稅 捐 機 關 主 管 選 擇

何 種 領 導 風 格 ， 提 高 工 作 投 入 ， 增 加 工 作 積 極 性 ， 並 以 提 高 部 屬 工 作 滿

意 度 ， 使 得 組 織 達 到 良 好 的 績 效 ， 此 為 研 究 動 機 之 二 。  

經 檢 視 文 獻 後 ， 因 相 關 學 術 研 究 大 多 以 國 稅 局 為 研 究 對 象 ， 而 有 關

地 方 稅 務 機 關 的 學 術 研 究 則 相 對 較 少 ， 希 望 藉 由 本 次 研 究 ， 深 入 了 解 地

方 稅 務 機 關 主 管 領 導 風 格 對 於 部 屬 之 工 作 投 入 及 工 作 滿 意 度 之 影 響 ， 並

將 研 究 結 果 提 供 地 方 稅 務 機 關 的 管 理 階 層 ， 做 為 決 策 參 考 依 據 ， 此 為 研

究 動 機 之 三 。  
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第二節 研究問題與目的 

研 究 者 在 翻 閱 相 關 文 獻 時 ， 發 現 相 關 學 術 研 究 大 多 以 國 稅 局 為 研 究

對 象 ， 且 研 究 方 法 多 以 量 化 問 卷 調 查 的 方 式 進 行 ， 有 關 地 方 稅 務 機 關 的

學 術 研 究 則 相 對 較 少 ， 因 此 研 究 者 擬 以 新 北 市 政 府 稅 捐 稽 徵 處 的 同 仁 (包

含 中 階 主 管 及 非 主 管 同 仁 )為 研 究 對 象 ， 透 過 質 化 的 研 究 方 式 ， 了 解 同 仁

對 於 主 管 領 導 風 格 是 否 影 響 同 仁 之 工 作 投 入 ？ 以 及 主 管 領 導 風 格 是 否 會

影 響 部 屬 工 作 滿 意 度 ？ 部 屬 工 作 投 入 對 工 作 滿 意 度 是 否 會 有 影 響 ？ 其 工

作 滿 意 度 是 否 會 影 響 工 作 投 入 ？ 期 望 研 究 結 果 作 為 新 北 市 政 府 稅 捐 稽 徵

處 管 理 階 層 訂 定 相 關 決 策 時 的 參 考 文 獻 之 一 。  

壹、  研究問題  

有 關 本 研 究 的 研 究 問 題 ， 彙 整 如 下 述 ：  

一 、  主 管 領 導 風 格 ， 是 否 影 響 部 屬 之 工 作 投 入 ？  

二 、  主 管 領 導 風 格 ， 是 否 影 響 部 屬 工 作 滿 意 度 ？  

三 、  部 屬 工 作 投 入 對 工 作 滿 意 度 是 否 會 有 影 響 ？ 其 工 作 滿 意 度 是 否 會 影

響 工 作 投 入 ？  

四 、  能 否 藉 由 探 討 主 管 領 導 風 格 對 同 仁 工 作 投 入、工 作 滿 意 度 之 影 響 性，

透 過 研 究 發 現 而 給 予 新 北 市 政 府 稅 捐 稽 徵 處 主 管 在 提 升 部 屬 工 作 投

入 及 工 作 滿 意 度 之 具 體 建 議 ？  

貳、  研究目的  

而 本 研 究 希 望 達 成 之 研 究 目 的 臚 列 如 下 ：  

一 、 瞭 解 新 北 市 政 府 稅 捐 稽 徵 處 主 管 領 導 風 格 對 於 部 屬 工 作 投 入 的 之 相

關 性 。  

二 、 瞭 解 新 北 市 政 府 稅 捐 稽 徵 處 主 管 領 導 風 格 對 於 部 屬 工 作 滿 意 度 的 之

相 關 性  



‧
國

立
政 治

大

學
‧

N
a

t io
na l  Chengch i  U

niv

ers
i t

y

DOI:10.6814/NCCU202100118

 

4  
 

三 、 瞭 解 新 北 市 政 府 稅 捐 稽 徵 處 部 屬 工 作 投 入 與 工 作 滿 意 度 之 相 關 性 。  

四 、 藉 由 主 管 領 導 風 格 對 於 部 屬 工 作 投 入 及 工 作 滿 意 度 相 關 性 的 研 究 ，

給 予 新 北 市 政 府 稅 捐 稽 徵 處 的 主 管 作 為 提 升 部 屬 工 作 投 入 、 工 作 滿

意 度 之 具 體 建 議 。  

第三節 研究範圍與限制 

參、  研究範圍  

本 研 究 以 新 北 市 政 府 稅 捐 稽 徵 處 的 稅 務 人 員 作 為 研 究 對 象 ， 包 含 總

處 及 10 個 分 處 計 11 個 單 位 ， 以 職 務 比 例 為 基 礎 ， 擇 選 11 位 同 仁 ， 以 7

名 稅 務 員 、 3 名 助 理 稅 務 員 、 1 名 書 記 為 個 案 研 究 對 象 。  

肆、  研究限制  

一 、  本 研 究 採 質 性 研 究 的 方 式 ， 著 重 於 個 體 受 訪 者 同 仁 的 心 理 感 受 進 行

分 析 、 整 合 並 呈 現 ， 並 非 著 重 於 單 位 內 主 管 領 導 風 格 整 體 分 布 現 況

及 占 比 的 分 析 ， 研 究 所 得 的 結 論 是 否 可 類 推 於 各 單 位 ， 成 為 研 究 限

制 一 。  

二 、  因 受 訪 對 象 係 由 總、分 處 計 11 個 單 位 中 各 挑 1 位 同 仁 為 研 究 對 象 ，

其 深 度 訪 談 過 程 中 ， 同 仁 可 能 會 因 為 「 在 職 中 」 的 考 量 ， 而 對 該 議

題 有 所 顧 忌 ， 或 可 能 避 重 就 輕 而 無 法 暢 所 欲 言 的 回 答 ， 讓 研 究 者 無

法 做 深 入 的 探 究 ， 成 為 研 究 限 制 二 。  

三 、  在 個 案 研 究 的 深 度 訪 談 過 程 中 ， 可 能 受 限 於 受 訪 者 的 經 歷 、 資 歷 、

專 業 知 識 或 與 主 管 實 際 接 觸 機 會 的 多 寡 ， 造 成 受 訪 者 陳 述 內 容 與 事

實 有 所 差 異，進 而 影 響 推 論，產 生 研 究 結 果 誤 差，成 為 研 究 限 制 三 。  
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第四節 研究流程 

本 研 究 之 研 究 步 驟 及 流 程 ， 首 先 研 究 動 機 與 目 的 部 分 ， 主 要 探 討 主

管 領 導 風 格 的 差 異 性 ， 是 否 影 響 部 屬 工 作 投 入 ， 以 及 主 管 領 導 風 格 是 否

會 影 響 部 屬 工 作 滿 意 度；第 二 部 分 進 行 文 獻 探 討，包 含 國 內 外 領 導 風 格 、

工 作 投 入 及 工 作 滿 意 度 相 關 研 究 成 果 的 探 討 ， 做 為 第 三 部 份 建 立 研 究 架

構 的 基 礎 。 第 四 部 分 為 進 行 訪 談 大 綱 設 計 、 訪 談 ， 透 過 文 獻 探 討 、 深 度

訪 談 等 研 究 法 ， 了 解 受 訪 者 的 看 法 及 建 議 ， 最 後 透 過 訪 談 進 行 分 析 並 歸

納 整 理，做 成 研 究 結 論 及 建 議。以 下，將 本 研 究 之 研 究 流 程 繪 製 如 圖 1-1。  

 

圖 1 - 1： 研 究 流 程 圖  

資 料 來 源 ： 本 研 究 自 行 繪 製  

 

結論與建議

訪談資料分析

訪談大綱設計與訪談

建立研究架構

文獻資料蒐集

研究動機與目的
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第二章  文獻探討 

文 獻 探 討 旨 在 將 被 思 考 過 與 研 究 過 的 資 訊 整 合 至 某 個 特 定 領 域 中 ，

針 對 相 關 理 論，做 有 系 統 的 摘 要 與 整 合，並 做 為 提 供 未 來 研 究 的 建 議（ 朱

浤 源 ， 1999： 95）。 本 章 將 檢 視 領 導 風 格 、 工 作 投 入 及 工 作 滿 意 度 相 關 的

研 究 文 獻 及 理 論 並 做 進 一 步 的 統 整 ， 根 據 研 究 目 的 及 文 獻 蒐 整 與 探 討 的

基 礎 上 ， 建 立 研 究 之 理 論 基 礎 ， 進 而 形 成 研 究 架 構 。  

第一節  領導風格 

壹、  領導的定義  

領 導 (leadership)是 一 種 領 導 者 所 運 用 的 引 導 技 巧 與 方 式 ， 試 圖 影 響

群 體 行 為，以 達 成 群 體 或 團 隊 目 標 的 能 力 (Robbins,2007，轉 引 自 林 耀 明 ，

2013：11)。因 此，若 要 達 成 組 織 目 標，領 導 是 不 可 或 缺 的 關 鍵 要 素 之 一 。

而 相 關 研 究 亦 顯 示 ， 一 個 組 織 的 經 營 成 敗 ， 領 導 者 影 響 的 程 度 佔 有 不 少

比 例 ， 約 有 45%~65%的 變 異 量 (Bass,1985， 轉 引 自 林 耀 明 ， 2013： 13)。

因 此 ， 在 組 織 欲 達 成 設 定 目 標 的 過 程 中 ， 領 導 雖 然 可 能 不 是 唯 一 要 件 ，

但 的 確 成 為 影 響 組 織 執 行 任 務 成 敗 的 關 鍵 要 素 (黃 英 忠，2001)。領 導 理 論

發 展 至 今 ， 各 學 者 與 專 家 對 於 領 導 一 詞 各 有 所 持 ， 而 根 據 蔡 培 村 與 武 文

瑛 (2013)的 研 究 指 出，國 內 外 對 領 導 定 義 的 文 獻，共 有 數 百 種 之 多，足 見

其 定 義 眾 說 紛 紜 難 以 定 論 。 以 下 將 整 理 各 專 家 學 者 認 知 的 領 導 定 義 彙 整

如 表 2-1：  
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表 2 - 1：國內外學者對於領導的定義彙整表 

年代 提出者 領導的定義 

1957 Stogdill 
領導是以達成組織目標，而影響組織成員行動的一

種手段、行為或過程。 

1957 Hemphill & Coons 
領導是一種領導者試圖引導團隊朝共同目標邁進的

行為指引。 

1977 Davis 
領導是說服組織成員對追求目標抱有熱忱。 

1978 Burns 

領導是藉由制度面、政策面、心理面，以及其他面

向的資源，並動員所有成員的力量滿足成員的士氣。

 

1984 Rauch & Behling 
領導是一個影響組織成員參與活動，引領組織團隊

朝向目標邁進，並且達成目標的一種過程。 

1986 黃昆輝 

領導者透過交互反應的策略團結成員意志，並運用

團隊智慧和組織力量，引領組織的工作方向。 

1990 Koontz 
領導是一種影響力的發揮，使組織成員能自願且積

極的致力於達成組織目標。 

1990 許士軍 
領導是指在特定的情境狀況，為使成員或團體達成

某種組織目標，而干預個人或多人的人際互動過程。

1994 Yukl 
領導是一種整合個人特質、領導行為、互動方式、

角色關係和組織目標之呈現。 

1995 羅虞村 

領導是干預團體活動的一種行為、手段或工具，並

且影響團體成員互動的過程，藉以達成組織目標。

而這種干預行為亦具有倡導及說服團體成員的作

用。 
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1999 House et al. 
領導是領導者激勵並團結組織成員的意志，引領其

有效能的朝組織目標邁進的一種能力。 

1999 Kotter 領導是變革事務的處理。 

2003 Robbins 領導是一種藉由影響團體成員而達成目標的能力。 

2003 張賜光 

領導者運用自身的技能，透過互動對成員和外在環

境造成影響，以達成目標。 

2006 王宗鴻 

領導是一種領導者干預個人和團體行動的過程與影

響力，也是達成組織目標的方式。 

2007 謝文全 

領導者在團體中，發揮其影響力，與成員互動， 引

領其方向，集結與激發士氣，共同完成團體目標之

歷程。 

2008 鄭彩鳳 

領導在激發成員士氣，帶動成長與變革，維繫組織

以完成組織目標與任務的歷程。 

2009 Dubrin 

領導是一種激勵組織成員的信心而達成組織目標的

手段。 

2009 李家明 

領導者在組織中透過倡導與關懷的行為，影響成員

朝目標努力，完成目標的一種動態歷程。 

2010 廖敏伊 

領導是運用權力及激勵策略，影響成員努力完成目

標的一種人際互動歷程。 

2011 吳國榕 

領導為其人格特質與社會人際交互影響，在團體中

運用策略、人力及物力，激勵成員及結合其意志，

努力達成目標的一種交互作用歷程。 

2012 林美慧 

領導者在行政運作的情境中，運用策略影響成員共

同解決問題，達到目標的一種歷程。 

資料來源：參考自戴千惠，2015 以及本研究自行整理 
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貳、  領導風格理論  

領 導 風 格 (Leadership style)是 由 領 導 的 定 義 而 衍 生 出 的 概 念，國 內 外

研 究 者 對 其 有 各 種 不 同 的 說 法 ， 如 領 導 行 為 、 領 導 型 態 、 領 導 類 型 、 領

導 方 式 、 領 導 作 風 等 說 法 ， 以 「 領 導 風 格 」 為 多 數 人 採 用 。 Yukl(1994)

認 為 ， 領導是一種整合個人特質、領導行為、互動方式、角色關係和組織目標之呈

現。領 導 風 格 按 年 代 發 展 分 成 四 個 階 段，依 序 為 特 質 理 論、行 為 理 論、情

境 理 論 與 新 領 導 理 論 ， 說 明 如 下 (轉 引 自 林 耀 明 ， 2013： 12)：  

一 、  特 質 理 論 (Traits Theory)  

源 自 1900 年 至 1940 年 初 期 ， 特 質 論 研 究 者 ， 透 過 分 析 成 功 的 領 導

者，來 調 查 哪 些 特 質 是 領 導 者 所 具 有 的，Stogdill(1948)分 析 自 1904 至 1948

年 間 124 個 關 於 領 導 特 質 的 研 究 結 果 ， 歸 納 出 「 領 導 特 質 」 包 含 能 力 、

責 任 、 成 就 、 參 與 、 地 位 及 情 境 等 六 大 類 ， 且 認 為 領 導 者 獨 特 的 人 格 特

質 與 特 徵 是 先 天 俱 備，無 法 藉 由 後 天 養 成 (轉 引 自 田 玉 慧，2018：17)。而

學 者 Northouse( 2001)歸 納 出 領 導 者 應 具 備 五 種 主 要 特 質 ： 智 慧 、 果 決 、

正 直、自 信 心、社 會 能 力。Kouzes and Posner (2002)發 現 領 導 者 四 項 特 質

為 誠 實 (Honest)、 前 瞻 性 (Forward-looking)、 勝 任 能 力 (Competent)、 善 於

鼓 勵 (Inspiring) (轉 引 自 吳 介 宏 ， 2012： 10)； 特 質 論 者 希 望 透 過 科 學 研 究

方 法 ， 找 出 成 功 領 導 者 的 心 理 特 質 (秦 夢 群 ， 2013a )。 惟 此 學 派 理 論 無 法

再 對 領 導 的 效 能 提 出 佐 證 ， 且 忽 視 被 領 導 者 的 需 求 ， 也 未 界 定 領 導 特 質

之 間 的 相 對 重 要 性 ， 亦 未 驗 證 領 導 者 的 特 質 與 領 導 效 能 之 間 的 因 果 關 聯

性 ， 且 忽 視 情 境 因 素 ， 甚 至 從 普 通 人 身 上 也 可 找 到 成 功 領 導 者 所 具 備 的

特 質 ， 使 得 研 究 結 果 難 以 令 人 信 服 。 因 此 ， 特 質 理 論 因 驗 證 性 不 足 ， 因

此 無 法 受 到 學 者 的 廣 泛 接 受 與 支 持 ， 繼 而 被 「 行 為 論 」 取 代 之 。  

二 、  行 為 理 論 (Behavioral Theory)  

崛 起 自 1940 年 代 中 期 到 1950 年 代 ， 強 調 領 導 行 為 的 重 要 ， 認 為 領
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導 行 為 可 透 過 後 天 的 訓 練 及 學 習 培 養 而 成 ， 依 據 該 理 論 研 究 結 果 發 現 ，

領 導 行 為 對 於 領 導 效 能 具 有 影 響 性 ， 藉 由 觀 察 領 導 者 的 表 現 行 為 ， 可 運

用 改 變 行 為 模 式 ， 來 培 植 一 般 人 成 為 領 導 者 ； 強 調 領 導 行 為 與 領 導 效 能

具 關 聯 性 (鄭 嘉 麟，2007)，亦 即 透 過 加 強 領 導 行 為 能 力 相 關 訓 練，即 可 達

到 理 想 的 組 織 效 能 。 此 理 論 最 早 由 美 國 俄 亥 俄 州 立 大 學 學 者 們 共 同 提 倡

及 發 展，Hemphill  and Coons(1950)以 1,800 個 項 目 來 描 述 領 導 者 的 各 種 領

導 行 為 ， 並 篩 選 出 150 個 項 目 ， 發 展 出 第 一 個 「 領 導 者 行 為 描 述 問 卷 」

（ Leader Behavior Description Questionnaire, LBDQ），利 用 因 素 分 析 歸 納

出 領 導 行 為 分 為 體 恤（ Consideration）與 結 構（ Initiation of structure）兩

個 因 素 構 面 ， 並 將 兩 因 素 構 面 兩 相 互 組 ， 製 作 成 四 種 領 導 風 格 ， 說 明 如

下 (轉 引 自 吳 介 宏 ， 2012： 11)：  

(一 )「 高 體 恤、高 結 構 」的 領 導：此 構 面 的 領 導 者 重 視 達 成 組 織 目 標 、

任 務 及 工 作 績 效，也 會 關 心 並 重 視 員 工 的 需 求。領 導 者 透 過 與 員

工 之 間 建 立 參 與 決 策 的 建 議 管 道 進 行 溝 通，並 且 主 動 協 助 員 工 解

決 問 題 與 困 難 ， 彼 此 互 信 互 重 ， 組 織 績 效 容 易 達 成 。  

(二 ) 「 高 體 恤、低 結 構 」的 領 導：此 構 面 的 領 導 者，重 視 員 工 的 需 求

遠 超 過 於 組 織 工 作 目 標、任 務 及 績 效 的 達 成，領 導 者 會 給 員 工 支

持 及 鼓 勵 ， 鼓 勵 員 工 在 工 作 或 任 務 上 作 決 策 。  

(三 )「 低 體 恤、高 結 構 」的 領 導：此 構 面 的 領 導 者 重 視 達 成 組 織 目 標 、

任 務 及 工 作 績 效 ， 對 員 工 較 為 嚴 格 ， 且 忽 視 員 工 的 需 求 與 感 受 。

惟 優 先 考 量 組 織 目 標 達 成，才 會 給 予 員 工 工 作 上 的 指 示，領 導 者

與 員 工 之 間 缺 乏 良 好 的 人 際 關 係 。  

(四 )「 低 體 恤、 低 結 構 」的 領 導：此 構 面 的 領 導 者 對 於 員 工 的 需 求 與

組 織 的 目 標 皆 漠 不 關 心。領 導 者 通 常 採 取 無 為 而 治，既 無 在 領 導

者 與 員 工 間 建 立 建 議 管 道 進 行 溝 通，亦 無 給 予 員 工 工 作 上 的 指 導 ，

員 工 較 易 感 到 士 氣 低 落，而 使 得 組 織 目 標 無 法 達 成。上 述 四 種 領
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導 風 格 製 成 二 維 矩 陣 圖 如 下 圖 2-1：  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

圖 2-1： Hemphil l and Coons 行 為 理 論 兩 構 面 理 論  

資 料 來 源 ： 參 照 Hemphill  and  Coons (  1950 )繪 製 ， 轉 引 自 吳 介 宏 ， 2012： 13。  

另 一 美 國 德 克 薩 斯 大 學 的 學 者 Blake and Mouton（ 1964）根 據 前 述 俄

亥 俄 州 立 大 學 所 提 「 體 恤 」 及 「 結 構 」 之 「 兩 構 面 理 論 」， 再 行 研 究 後 提

出「 管 理 方 格 理 論（ Managerial  Grid）」，此 理 論 將 領 導 行 為 分 成「 對 員 工

的 關 心 」 及 「 對 工 作 的 關 心 」， 並 將 二 者 分 為 縱 座 標 與 橫 座 標 ， 再 將 領 導

者 對 員 工 及 對 工 作 的 關 心 程 度 各 分 成 9 個 輕 重 程 度 後，做 成 9╳ 9 的 方 格

呈 現 各 種 領 導 風 格，依 所 處 位 置 可 區 分 為 5 種 類 型 (轉 引 自 吳 介 宏，2012：

12)， 說 明 如 下 ：  

(一 )  V（ 9, 9） -團 隊 管 理 型 ： 此 方 格 表 示 領 導 者 會 高 度 關 心 工 作 及 員

工， 將 工 作 任 務 與 個 人 目 標 緊 密 結 合 ，其 共 同 利 益 的 互 動 下 ，建

立 組 織 目 標 ， 工 作 績 效 或 團 隊 氣 氛 都 有 優 良 的 表 現 。  

(二 )  II（ 9, 1） -任 務 管 理 型 ： 此 一 方 格 表 示 領 導 者 只 關 心 工 作 ， 不 關

心 員 工 ， 只 注 重 業 績 而 不 在 意 個 人 。  

(三 )  IV（ 5, 5）-中 間 路 線 型：此 一 方 格 表 示 領 導 者 能 適 當 地 滿 足 員 工

體  
恤  
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需 求 ，又 能 將 工 作 完 成 ，在 工 作 與 員 工 間 取 得 平 衡， 不 偏 重 任 何

一 方 ， 又 達 成 適 當 的 組 織 績 效 。  

(四 )  III（ 1, 9）-鄉 村 俱 樂 部 管 理：此 一 方 格 表 示 領 導 者 只 關 心 員 工 ，

不 關 心 工 作，即 偏 重 關 注 員 工 的 需 求 滿 足 與 否，以 建 立 一 個 親 和 、

良 好 的 工 作 環 境 ， 不 注 重 組 織 目 標 與 目 標 。  

(五 )I（ 1, 1） -無 為 管 理 型 ： 此 一 方 格 表 示 領 導 者 對 於 工 作 及 員 工 都

漠 不 關 心 ， 只 想 保 住 自 己 的 地 位 。  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

圖 2-2： Blake 和  Mouton 管 理 方 格 理 論  

資 料 來 源 ：  參 照 Blake  and Mouton (1964) 繪 製 ， 轉 引 自 吳 介 宏 ， 2012： 12。  

在 研 究 領 導 行 為 的 歷 程 中 ， 揭 示 領 導 者 採 用 何 種 領 導 行 為 與 發 揮 領

導 效 能 具 有 高 度 關 聯 性 ， 可 藉 由 學 習 或 模 仿 成 為 領 導 者 ， 雖 然 普 遍 篩 選

可 獲 得 「 工 作 」 與 「 員 工 」 兩 項 行 為 因 素 ， 不 過 始 終 無 法 找 到 一 個 標 準

行 為 模 式 ， 究 其 原 因 ， 互 動 時 的 「 情 境 因 素 」 才 是 一 個 不 可 忽 視 的 重 要

因 素 ， 例 如 俄 亥 俄 州 立 大 學 的 研 究 中 ， 提 出 「 高 體 恤 、 高 結 構 」 的 領 導
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風 格 可 以 提 升 員 工 績 效 與 工 作 滿 足 ， 而 「 高 結 構 」 對 於 從 事 例 行 性 工 作

的 員 工 降 低 工 作 滿 足 的 情 況 ， 領 導 方 式 應 隨 著 不 同 的 情 境 變 化 ， 才 能 達

到 想 要 的 成 效 ， 因 此 ， 後 來 的 研 究 學 者 開 始 著 重 於 情 境 的 探 討 ， 因 而 發

展 出 「 情 境 (權 變 )論 」。  

三 、  情 境 理 論 (Contingency Theory) 

起 源 約 1960-1990 年，因 特 質 論 與 行 為 論 的 研 究 都 無 法 找 出 一 個 成 功

領 導 者 真 正 的 原 因 ， 且 部 分 研 究 者 認 為 成 功 的 領 導 者 除 了 具 備 特 定 的 領

導 行 為 以 影 響 領 導 效 能 外 ， 領 導 者 會 隨 組 織 環 境 予 以 調 整 或 改 變 ， 在 面

對 多 變 的 情 境 採 取 不 同 且 適 當 的 領 導 領 導 模 式，來 提 升 組 織 效 能 與 目 標 ，

此 理 論 結 合 特 質 論 與 情 境 論 ， 也 被 其 他 學 者 稱 為「 情 境 領 導 理 論 」。 以 下

就 各 項 情 境 理 論 研 究 進 行 說 明 ：  

(一 ) Fiedler(1967)「 權 變 模 式 (The Fiedler Model)理 論 」  

認 為「 領 導 者 的 風 格 」與「 情 境 賦 予 領 導 者 控 制 權 或 影 響 力 的 程

度 」二 因 素 適 當 的 配 合，可 達 成 較 好 的 組 織 績 效。而「 領 導 風 格 」

成 為 影 響 領 導 成 敗 的 重 要 因 素 ， 可 分 為 三 種 ： 關 係 導 向

(Relationship oriented)、 任 務 導 向 ( Task oriented )及 社 會 自 主 導

向 (Socio-independent-motivated) (轉 引 自 吳 介 宏 ， 2012： 14)。  

1. LPC 量 表 ： 在 領 導 風 格 方 面 ， Fiedler 編 製 了 「 最 不 喜 歡 同 事 問

卷 」 ( The Least preferred co-worker questionnaire， 簡 稱  LPC 問

卷 )， 來 描 述 情 境 如 何 影 響 工 作 效 能 ， 將 領 導 型 式 分 為 工 作 導 向

和 關 係 導 向 。 認 為 領 導 情 境 有 「 領 導 者 與 部 屬 的 關 係

(leader-member relat ions，區 分 好 或 壞 」、「 工 作 結 構 (task structure，

明 確 程 度 高 或 低 )」及「 領 導 者 職 位 權 力 (posit ion power，區 別 強

或 弱 )」 三 種 情 境 ， 均 對 領 導 效 果 會 造 成 影 響 。  

2.  由 受 測 者 由 所 有 共 事 過 的 同 事 中 選 擇 最 不 受 歡 迎 的 一 位 依 評 量

予 以 給 分 ， 操 作 方 式 是 在 填 寫 LPC 問 卷 後 再 計 算 分 數 ， 分 數 較
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高 者 ， 以 較 正 面 態 度 看 待 最 不 受 歡 迎 的 同 事 ， 偏 向 與 同 事 維 持

友 好 的 人 際 關 係 ， 屬 於 關 係 導 向 ； 反 之 ， 得 到 較 低 分 數 者 ， 以

相 對 負 面 的 用 語 來 描 述 消 極 或 抵 抗 團 體 者 ， 常 認 為 最 不 受 歡 迎

的 同 事 將 降 低 組 織 績 效 ， 傾 向 重 視 工 作 或 體 制 ， 屬 任 務 導 向 ；

分 數 居 於 中 間 者 ， 具 有 較 寬 廣 的 獨 立 思 考 空 間 ， 屬 社 會 自 主 導

向 。 (張 智 渝 ， 2012) 

3.  在 領 導 效 能 方 面，Fiedler 以 團 體 績 效 做 為 衡 量 唯 一 指 標，亦 即 ，

以 組 織 成 員 完 成 主 要 工 作 程 度 作 為 衡 量 標 準 。  

4.  權 變 論 的 限 制 ： 温 子 欣 等 人 (2015)認 為 權 變 論 的 限 制 為 ， 情 境 因

素 越 多 ， 實 際 操 作 就 越 難 ， 領 導 者 未 必 有 時 間 、 精 力 以 及 能 力 去

分 析 情 境，要 領 導 者 隨 時 依 據 情 境 調 整 領 導 風 格 實 為 不 易 以 及 權

變 論 並 未 將 外 部 環 境 與 壓 力 列 入 情 境 的 考 量 等 四 點 。  

(二 ) House 的 「 路 徑 － 目 標 理 論 」（ Path-Goal Theory）  

House 參 考 俄 亥 俄 州 立 大 學 提 倡 的 體 恤 (Consideration) 與 結 構

(Initiation of structure) 兩 構 面 理 論 ， 結 合 動 機 期 望 理 論

( Expectancy Theory)， 認 為 人 們 是 否 行 動 ， 會 依 據 評 估 行 動 後 的

價 值 或 結 果 是 否 符 合 所 預 期 或 期 望 的 結 果 或 價 值 而 決 定 是 否 行

動 ， 據 此 提 出 「 路 徑 － 目 標 理 論 」 (張 成 發 ， 2010)。 研 究 認 為 當

領 導 者 應 當 提 高 部 屬 的 滿 意 度 、 工 作 動 機 ， 亦 即 ， 領 導 者 如 果 愈

能 提 供 部 屬 達 成 目 標 的 援 助 與 途 徑，愈 能 為 部 屬 接 納 並 感 到 滿 意 ，

領 導 者 的 領 導 效 能 愈 高 。「 路 徑 － 目 標 理 論 」 認 為 領 導 者 會 依 不

同 的 情 境 採 取 不 一 樣 的 領 導 型 態 ， 因 此 分 為 下 列 四 種 領 導 型 態 ： 

1.  指 導 型 領 導 ( Directive Leadership)： 當 部 屬 經 驗 能 力 少 、 工 作 複

雜 度 高 時 ， 領 導 者 應 明 確 設 定 工 作 的 目 標 、 方 向 及 內 容 ， 依 規 章

制 度 讓 部 屬 有 所 依 循，提 升 部 屬 的 自 信 心 以 順 利 達 成 工 作 目 標 的

領 導 方 式 。  
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2. 參 與 型 領 導 (Part icipative Leadership)： 當 部 屬 經 驗 能 力 少 、 工 作

複 雜 度 低 時 ， 領 導 者 在 制 定 組 織 決 策 前 ， 會 先 分 享 資 訊 並 詢 問 部

屬 的 意 見 ， 以 共 同 制 定 決 策 提 升 部 屬 工 作 意 願 的 領 導 方 式 。  

3.  支 持 型 領 導 ( Supportive Leadership)：當 部 屬 經 驗 能 力 優、工 作 複

雜 度 高 時 ， 領 導 者 以 友 善 、 關 懷 、 支 持 的 態 度 關 心 員 工 的 需 求 及

福 利 ， 建 立 部 屬 信 心 以 提 高 工 作 滿 意 度 的 領 導 方 式 。  

4.  成 就 取 向 型 領 導 (Achievement-Oriented Leadership)： 當 部 屬 經 驗

能 力 優 、 工 作 具 挑 戰 性 時 ， 領 導 者 設 定 具 有 挑 戰 性 的 任 務 目 標 以

及 建 立 獎 勵 機 制 ， 以 激 勵 部 屬 策 進 表 現 的 領 導 方 式 。  

此 理 論 的 情 境 因 素 有 二 種 ， 分 別 是 工 作 及 部 屬 的 情 境 因 素 。 當 工 作

任 務 與 結 構 具 體 化 時 ， 因 達 成 任 務 的 路 徑 清 楚 明 確 ， 領 導 者 採 用 支 持 型

領 導 ， 提 升 部 屬 的 工 作 績 效 與 工 作 滿 意 度 ； 若 工 作 複 雜 度 高 或 屬 非 例 行

性 工 作 程 度 高 時 ， 採 用 指 導 型 領 導 或 成 就 取 向 型 領 導 較 適 合 。 倘 部 屬 有

足 夠 的 經 驗 與 能 力 時 ， 建 議 採 用 參 與 型 領 導 較 容 易 被 部 屬 接 受 與 認 同 。

綜 上 ， 途 徑 － 目 標 理 論 指 出 ， 部 屬 有 較 高 的 成 就 動 機 時 ， 成 就 取 向 型 領

導 較 佳 ； 當 部 屬 缺 乏 自 信 心 與 歸 屬 感 時 ， 支 持 型 領 導 較 為 適 當 ； 如 工 作

不 明 確 或 結 構 化 程 度 低 時 ， 指 導 型 領 導 較 適 合 ； 當 部 屬 自 主 性 強 時 ， 參

與 型 領 導 最 適 當 。  

(三 ) Hersey 及 Blanchard 的 情 境 領 導 模 式  

Hersey 及 Blanchard（ 1969）提 出「 生 命 週 期 理 論 」(1982 年 修 改

為「 情 境 領 導 理 論 」)，認 為 領 導 者 的 領 導 方 式 應 配 合 部 屬 的 成 熟

度 予 以 調 整 ， 才 能 發 揮 最 佳 的 成 效 。 前 述 所 稱 「 成 熟 度 」 代 表 組

織 成 員 有 完 成 一 件 明 確 任 務 的 能 力 (ability)及 意 願 (willingness)。

而 成 熟 度 可 分 為 工 作 成 熟 度 (Job Maturity) 與 心 理 成 熟 度

(Psychology Maturity)，工 作 成 熟 度 是 指 專 業 度 與 實 務 歷 練 的 程 度 ，

心 理 成 熟 度 是 指 內 心 願 意 處 理 工 作 程 度 (轉 引 自 侯 義 福 ， 2011：
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34)。  

情 境 領 導 理 論 運 用 「 關 係 導 向 」 和 「 工 作 導 向 」 等 兩 種 指 標 進 行 研

究 ， 隨 著 指 標 的 程 度 高 低 區 分 四 種 領 導 風 格 ： 告 知 型 (Telling)或 指 揮 型

(Directive) 、 推 銷 型 (Selling) 、 參 與 型 (Part icipating) 及 授 權 型

(Delegating)。  

1.告 知 型 或 指 揮 型 ： 領 導 者 遇 到 工 作 成 熟 度 低 且 內 心 意 願 低 的 部 屬

時 ， 領 導 者 採 用 的 領 導 方 式 ， 是 做 完 決 策 後 ， 明 確 分 配 工 作 並 告

知 部 屬 執 行 方 式 。（ 高 工 作 ─ 低 關 係 ）  

2.推 銷 型 ： 領 導 者 遇 到 工 作 成 熟 度 低 且 內 心 意 願 高 的 部 屬 時 ， 領 導

者 的 領 導 方 式 是 ， 做 完 決 策 後 ， 對 部 屬 解 釋 工 作 內 容 、 給 予 指 導

並 提 供 協 助 ， 部 屬 執 行 的 過 程 中 ， 領 導 者 會 傾 聽 員 工 的 意 見 ， 尋

求 部 屬 的 支 持 。（ 高 工 作 ─ 高 關 係 ）  

3.參 與 式 ： 領 導 者 遇 到 工 作 成 熟 度 高 且 內 心 意 願 低 的 部 屬 時 ， 領 導

者 的 領 導 方 式 是 ， 會 徵 詢 員 工 意 見 而 共 同 提 出 組 織 目 標 或 理 念 ，

亦 即 領 導 者 與 部 屬 共 同 進 行 組 織 決 策 之 領 導 方 式。（ 高 關 係 ─ 低 工

作 ）  

4.授 權 式 ： 領 導 者 遇 到 工 作 成 熟 度 高 且 內 心 意 願 高 的 部 屬 時 ， 領 導

者 的 領 導 方 式 是，授 權 部 屬 自 行 決 策 並 執 行 任 務。（ 低 關 係 ─ 低 工

作 ）  

權 變 理 論 的 基 本 觀 點 亦 指 領 導 者 在 面 臨 多 變 的 環 境 下 ， 應 考 量 情 境

因 素，領 導 風 格 並 無 好 壞 之 分，只 要 採 取 適 合 此 情 境 的 最 有 效 領 導 方 式 ，

組 織 方 能 發 揮 最 好 的 效 能 ， 也 就 是 「 成 功 的 領 導 者 必 須 因 時 因 地 制 宜 」。 

四 、  新 領 導 理 論  

以 上 特 質 論 、 行 為 論 及 情 境 論 三 大 理 論 在 研 究 領 導 風 格 理 論 建 立 了

基 礎 ， 同 時 也 被 廣 泛 的 討 論 ， 發 展 至 1980 年 後 ， 學 者 開 始 從 不 同 的 角 度

與 觀 點 檢 視 領 導 行 為 ， 發 展 出 新 領 導 理 論 。 新 領 導 理 論 認 為 ， 領 導 者 以
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提 升 組 織 績 效 及 領 導 效 能 做 為 目 標 ， 並 且 重 視 領 導 者 與 員 工 之 間 的 互 動

關 係 ， 強 調 領 導 者 與 員 工 間 需 求 的 聯 結 與 滿 足 、 文 化 以 及 人 格 特 質 之 互

動 或 環 境 等 因 素。新 領 導 理 論 具 代 表 性 學 者 以 Bass & Avolio(1990)提 出 的

交 易 型 領 導 與 轉 換 型 領 導 理 論，以 及 Conger & Kanungo(1998)提 出 的 魅 力

型 領 導 理 論 ， 茲 分 別 列 述 如 下 (轉 引 自 方 慈 霞 ， 2011)：  

(一 )交 易 型 領 導 ( Transactional Leadership ) 

最 早 由 Burns(1978)提 出 ， 認 為 交 易 型 的 領 導 者 與 部 屬 維 持 關 係 的 方

式 是 基 於 利 益 的 交 換 ， 強 調 協 商 的 過 程 ， 以 短 暫 的 關 係 而 不 以 長 久 性 的

關 係 為 目 的 (轉 引 自 方 慈 霞 ， 2011)。 Bass(1985)認 為 交 易 型 領 導 者 會 訂 定

明 確 的 工 作 目 標 與 內 容 ， 建 立 獎 賞 機 制 ， 給 予 相 對 利 益 以 激 勵 部 屬 達 成

工 作 績 效 目 標。Bass 及 Avolio(1990)認 為 交 易 型 領 導 有 四 種 主 要 特 徵，如

表 2-2：  

表  2 - 2： 交 易 型 領 導 特 徵  

特 徵 說 明 

權宜的獎賞 領導者對良好的績效給予部屬獎勵並且表彰其成就。 

積極的例外管理 
領導者會注意部屬的行為是否遠離規則和標準，會介入採

取修正措施。 

消極的例外管理 部屬不符合標準或未達預定成果時，領導者才介入。 

放任主義 
若發現部屬執行工作的過程中，產生重大問題，領導者才

會採取介入行動，多數時間不會做決策或承擔責任。 

資 源 來 源 ： 參 考 方 慈 霞 (2011) 

交 易 型 領 導 者 訂 定 明 確 的 工 作 及 任 務 要 求 ， 藉 由 獎 勵 激 勵 部 屬 達 成

既 定 目 標 ， 領 導 者 只 著 重 部 屬 的 工 作 績 效 ， 較 缺 乏 對 部 屬 個 人 或 組 織 長

遠 的 規 劃 與 發 展 ， 部 屬 的 工 作 表 現 較 無 創 新 作 為 。 部 屬 與 組 織 之 間 也 僅

保 持 經 濟 交 換 的 關 係 ， 而 部 屬 只 重 視 目 標 達 成 時 所 獲 的 獎 賞 是 否 公 平 ，
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對 於 領 導 者 的 信 任 也 會 難 以 藉 由 互 動 而 維 持 。  

(二 )轉 換 型 領 導 (Transformation Leadership) 

轉 換 型 領 導 是 指 領 導 者 運 用 溝 通 的 方 式 ， 讓 部 屬 產 生 較 高 層 次 的 工

作 動 機 ， 並 且 與 組 織 目 標 有 所 連 結 ， 藉 由 溝 通 使 部 屬 將 組 織 整 體 利 益 置

於 個 人 私 利 之 上 ， 透 過 改 變 部 屬 內 在 的 工 作 價 值 觀 及 信 念 ， 提 升 部 屬 對

領 導 者 的 尊 重 及 信 賴 ， 激 發 部 屬 潛 在 的 能 力 與 潛 能 ， 以 達 成 組 織 目 標 。

轉 換 型 領 導 包 含 交 易 型 領 導 與 魅 力 型 領 導 ， 是 促 進 組 織 變 革 的 一 種 領 導

理 論 。 其 主 要 特 徵 如 表 2-3：  

表  2-3： 轉 換 型 領 導 特 徵  

特 徵 說 明 

魅力或理想化影響 

領導者藉由「自信」、「自尊」、「自主」、「轉換能力(了解

部屬需求、價值觀並說服喚起信賴)」、「額外的轉換趨勢(引導

部屬之需求、價值觀與組織使命一致)」及「解決內在衡突」5

項特質組成。意即領導者藉由建立自信、自尊的良好形象，展現

非凡才能贏得部屬的信賴和尊重，進而將部屬的需求、價值觀及

願望與組織使命連結，以激發工作意願、動機與熱忱。 

激發鼓舞 
領導者藉由組織文化與符號來激發部屬的工作熱忱，其內涵包

括「激勵團隊產生共同願景」及「給予員工尊重及信任」。 

智識啟發 

領導者會提升部屬智慧和解決問題之智識，而非促使立即改變

工作方式，同時鼓勵部屬從不同的觀點分析問題，尋求創新的

解決方法。 

個別化的關懷 

本特徵由「發展」、「個別化」、「輔導」3個取向組成。意即

領導者依所觀察個別潛能分配可勝任之工作，隨時注意並給予

每個部屬特別的關注、訓練及指導，適時支持幫助其成長。 

資 料 來 源 ： 參 考 方 慈 霞 (2011) 
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  轉 換 型 領 導 者 以 提 倡 願 景 並 以 身 作 則 帶 領 部 屬 ， 適 時 激 勵 鼓 舞 並

激 發 部 屬 潛 能 ， 重 視 部 屬 的 能 力 及 需 求 ， 讓 部 屬 意 識 到 組 織 任 務 的 重 要

性，建 立 互 信、共 享 的 理 念，以 團 結 心 力 凝 聚 士 氣。Bass（ 1985）認 為 ，

轉 換 型 領 導 者 相 較 於 交 易 型 領 導 者 更 有 激 勵 部 屬 與 提 升 工 作 績 效 成 效 。

而 許 多 研 究 證 明 轉 換 型 領 導 優 於 交 易 型 領 導 ， 轉 換 型 領 導 者 與 員 工 均 有

較 高 的 工 作 滿 意 ， 且 部 屬 在 品 質 增 進 、 創 新 力 的 績 效 評 估 方 面 ， 亦 呈 現

正 相 關  (方 慈 霞 ， 2011)。  

(三 )魅 力 型 領 導 (Charismatic Leadership) 

Robbins(2002)指 出 魅 力 型 領 導 者 具 備 熱 情 、 願 景 與 自 信 的 特 質 ， 其

行 動 會 帶 動 並 影 響 組 織 成 員 的 行 為 (轉 引 自 黃 裕 芳，2019：19)。魅 力 型 領

導 者 具 有 以 下 五 種 特 徵 ： 具 備 願 景 、 能 清 楚 論 述 願 景 、 願 意 冒 險 及 行 動

而 達 成 願 景 、 對 於 感 知 環 境 限 制 和 部 屬 需 求 很 敏 銳 、 採 用 創 新 或 非 傳 統

行 為 (Conger & Kanungo ,  1998； 轉 引 自 戴 千 惠 ， 2015： 10)。 魅 力 型 領 導

的 特 點 如 表  2-4：  

表 2-4： 魅 力 型 領 導 特 徵  

特 點 說 明 

清楚願景 

領導者具備願景，具備理想化目標，企圖達成會更好的未來狀態；

願意以與他人共同的語言或可理解的方式進行溝通，試圖闡述願

景的重要性。 

個人風險 
領導者個人願意承擔高風險及高代價的付出，並以自我犧牲來實

現願景。 

環境敏感度 領導者會實際評估有關環境之影響與組織改革的所需資源。 

對部屬需求的

敏感度 
領導者擁有感知並回應部屬內心需求與情感的能力。 

非傳統型行為 領導者會表現且從事創新的行為。 

資 料 來 源 ： 參 考 戴 千 惠 (2015)  
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魅 力 型 領 導 者 能 夠 建 構 理 想 、 美 好 的 目 標 與 未 來 ， 清 楚 表 達 願 景 的

重 要 性 ， 讓 員 工 充 分 了 解 、 信 任 ， 領 導 者 會 適 當 的 授 權 員 工 ， 共 同 參 與

決 策 以 提 升 其 自 信 心 ， 員 工 也 願 意 付 出 最 高 的 代 價 犧 牲 自 我 來 成 就 願

景 。  

參、  小結  

長 久 以 來 在 探 討 領 導 者 於 組 織 中 的 行 為 尚 無 定 論 ， 學 者 們 不 斷 的 從

各 種 角 度 解 釋 、 分 析 ， 希 望 能 找 出 為 世 人 普 遍 接 受 且 適 用 的 邏 輯 ， 惟 截

至 目 前 為 止，仍 提 不 出 完 美 的 論 點，可 知「 領 導 」這 門 學 問 是 多 麼 複 雜 。

早 期 就 成 功 領 導 者 的 特 性 、 人 格 特 質 予 以 分 析 ， 亦 未 能 解 釋 普 通 人 或 非

成 功 領 導 者 同 樣 具 備 相 近 或 相 同 的 條 件 ； 再 來 探 討 領 導 者 行 為 模 式 的 影

響 ， 發 現 同 樣 的 行 為 在 不 一 樣 的 情 況 下 會 有 不 一 樣 的 結 果 ， 接 著 進 一 步

探 討 情 境 、 同 仁 個 別 差 異 ， 予 以 修 正 並 給 賦 予 領 導 風 格 新 的 定 義 。 近 代

的 領 導 理 論 是 以 傳 統 理 論 為 基 礎 ， 並 朝 向 領 導 者 與 員 工 之 間 的 互 動 與 價

值 觀 之 影 響 發 展 ， 較 受 囑 目 如 「 轉 換 型 領 導 」 與 「 交 易 型 領 導 」 強 調 領

導 者 具 備 多 元 的 技 能 與 觀 點 ， 透 過 建 立 組 織 目 標 願 景 、 運 用 管 理 機 制 或

人 際 交 流，激 發 員 工 對 組 織 的 認 同 感、使 命 感，且 會 付 出 心 力 達 成 任 務 。

轉 換 型 領 導 與 交 易 型 領 導 的 內 涵 差 異 在 於 ， 轉 換 型 領 導 強 調 藉 由 領 導 讓

員 工 實 現 願 景 ， 以 達 自 我 實 現 之 更 高 層 次 需 求 ； 交 易 型 領 導 則 注 重 領 導

者 運 用 管 理 技 巧，講 求 有 效 率 的 完 成 工 作 及 任 務，領 導 者 著 重 運 用 資 源 ，

與 員 工 進 行「 交 換 」， 以 滿 足 領 導 者 與 部 屬 雙 方 的 需 求 。 然 而 組 織 若 為 達

成 目 標 ， 兩 種 領 導 方 式 可 以 權 變 運 用 。  

Yukl(1994)認 為「 在 組 織 裡，領 導 者，可 權 變 使 用 交 易 型 領 導 及 轉 換

型 領 導 ， 提 升 部 屬 的 工 作 意 願 與 動 機 ， 將 領 導 效 能 發 揮 到 最 大 功 效 ， 因

此 ， 交 易 型 領 導 與 轉 換 型 領 導 兩 種 並 非 互 相 排 斥 的 領 導 型 態 」。

Kotter(1990)提 出 ， 有 效 的 「 管 理 」 能 控 制 及 解 決 複 雜 的 組 織 問 題 ， 而 有
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效 的 「 領 導 」 則 會 促 使 組 織 發 生 正 向 的 變 化 ， 透 過 領 導 與 管 理 兩 者 權 變

運 用 ， 能 使 組 織 朝 向 正 向 的 發 展 。 學 者 Bass 和 Avolio(1994)更 指 出 「 交

易 型 領 導 及 轉 換 型 領 導 此 兩 種 領 導 型 態 間 關 係 複 雜 ， 雖 然 交 易 型 領 導 沒

有 顯 現 出 轉 換 型 領 導 之 行 為 ， 但 轉 換 型 領 導 者 實 際 上 是 兼 具 轉 換 型 領 導

行 為 及 交 易 型 領 導 行 為 」 (轉 引 自 林 耀 明 ， 2013： 17)。  

彙 整 前 述 學 者 看 法 ， 筆 者 認 為 領 導 者 若 期 望 在 領 導 上 發 揮 功 效 且 產

生 效 益 ， 應 兼 具 並 用 交 易 型 及 轉 換 型 的 領 導 形 式 ， 依 照 部 屬 的 個 別 特 質

權 變 採 用 適 當 的 領 導 方 式 。 交 易 型 領 導 則 是 給 予 部 屬 工 作 角 色 與 定 位 ，

並 以 適 當 的 獎 勵 做 為 激 勵 誘 因 以 滿 足 其 需 求 ， 增 加 部 屬 工 作 效 率 ， 提 升

組 織 績 效 ； 而 轉 換 型 領 導 則 是 藉 由 溝 通 方 式 ， 使 部 屬 的 工 作 價 值 觀 、 願

景 與 動 機 與 組 織 目 標 一 致 ， 促 使 其 全 心 投 入 工 作 ， 進 而 達 到 提 高 組 織 績

效 之 目 標 (方 慈 霞，2011)，兩 者 可 權 變 相 互 運 用。交 易 型 領 導 雖 然 可 以 增

加 部 屬 工 作 效 率 ， 提 升 組 織 績 效 ， 惟 部 屬 對 組 織 的 忠 誠 度 是 基 植 於 利 益

交 換 ， 因 此 ， 較 難 對 組 織 產 生 自 發 性 的 參 與 ， 亦 難 將 工 作 投 入 最 大 化 。

而 可 適 時 搭 配 轉 換 型 領 導 ， 關 心 部 屬 願 景 與 需 求 的 實 現 ， 激 勵 部 屬 產 生

工 作 動 機 ， 使 員 工 達 成 設 定 之 組 織 績 效 目 標 。  

經 前 述 文 獻 探 討 得 知，「 轉 換 型 領 導 」已 包 含「 魅 力 型 領 導 」的 特 質 ，

因 此 ， 在 後 續 的 分 析 上 ，「 魅 力 型 領 導 」 觀 點 不 再 另 行 分 析 。 本 研 究 因

Bass & Avolio (1990)對 「 交 易 型 領 導 」 與 「 轉 換 型 領 導 」 的 觀 點 較 具 代

表 性 ， 且 能 涵 蓋 多 數 學 者 的 觀 點 並 貼 近 實 務 面 ， 因 此 ， 在 探 討 領 導 者 的

領 導 風 格 與 部 屬 的 關 聯 性 上 ， 採 用 Bass & Avolio 的 觀 點 進 行 分 析 。  

第二節  工作投入 

壹、  工作投入的定義  

戴 千 惠 (2015)研 究 指 出 ，「 投 入 」 的 概 念 最 早 是 由 Allport 於 1947 年
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所 提 出 ， 認 為 工 作 投 入 意 思 是 指 員 工 參 與 工 作 的 程 度 ， 並 且 包 含 「 工 作

投 入 」 對 於 滿 足 員 工 需 求 的 程 度 ， 如 地 位 、 尊 嚴 、 自 主 權 和 自 我 獎 賞 等

滿 足 的 程 度 。  

有 關 工 作 投 入 ， Dubin (1956)認 為 是 個 人 對 於 工 作 做 為「 生 活 興 趣 中

心 」 整 體 評 價 的 認 知 程 度 ， 而 對 工 作 的 認 知 是 生 活 滿 意 度 重 要 的 來 源 。

他 從 新 教 徒 的 工 作 倫 理 (Protestant work ethic)提 出 觀 點 ， 認 為 工 作 投 入 是

工 作 特 質 與 個 人 責 任 的 闡 述 ， 也 就 是 無 論 工 作 環 境 如 何 ， 員 工 會 將 工 作

特 質 與 個 人 責 任 等 價 值 內 在 化 。 Lodahl & Kejner(1965) 兩 位 學 者 整 合

Allport(1947) 的 「 自 我 工 作 投 入 」 (ego-involvement in work) 以 及

Dubin(1956)的 「 生 活 興 趣 中 心 」 (centrallife interests)兩 種 在 工 作 上 的 涵

意 ， 將 工 作 投 入 定 義 為 ： 個 人 對 於 工 作 的 重 要 程 度 的 認 知 以 及 對 工 作 價

值 與 績 效 內 化 的 自 尊 感 受 。 Kanungo(1982)則 認 為 對 任 何 工 作 所 產 生 的 工

作 投 入 ， 都 屬 於 心 理 認 知 或 個 人 觀 點 的 展 現 。 任 何 一 種 工 作 投 入 的 動 機

都 源 自 於 個 人 需 求 ， 而 個 人 需 求 則 包 含 內 在 需 求 及 外 在 需 求 ， 因 此 工 作

投 入 亦 是 個 人 認 同 工 作 並 願 意 為 其 努 力 的 程 度 。 Robbins(2001)認 為 工 作

投 入 是 一 種 個 人 對 於 工 作 的 心 理 認 同 度 以 及 工 作 績 效 做 為 在 自 我 價 值

(self-worth)肯 認 的 程 度 ， 而 此 類 員 工 的 工 作 投 入 程 度 高 ， 也 認 同 自 己 的

工 作 (轉 引 自 陳 惠 鈴 ， 2011)。  

張 秋 遠 (2004)則 認 為 工 作 投 入 是 個 人 對 於 工 作 所 展 現 的 內 心 狀 態 與

外 部 行 為 ， 其 除 了 受 個 人 內 在 特 質 的 影 響 ， 也 同 時 受 工 作 情 境 的 影 響 ，

亦 即 ， 工 作 投 入 是 一 種 個 人 特 質 與 工 作 環 境 相 互 交 替 影 響 的 結 果 。  

貳、工作投入的理論  

工 作 投 入 的 理 論 包 含 期 望 理 論 、 動 機 模 式 與 綜 合 模 式 理 論 三 種 ， 分

別 說 明 如 下 ：  
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一 、  期 望 模 式 ( Expectancy Model )理 論  

此 理 論 由 心 理 學 家 Vroom(1964)所 提 出，Vroom 認 為 期 望 理 論 有 兩 個

前 提 ， 分 別 是 人 們 會 主 觀 的 評 估 自 己 的 行 動 會 產 生 什 麼 結 果 ， 再 依 結 果

來 決 定 如 何 因 應 、 以 及 個 體 的 價 值 觀 與 態 度 會 與 環 境 產 生 交 互 作 用 ， 再

影 響 個 體 的 行 為 (林 明 地 等 譯 ， 2003)。 期 望 理 論 內 涵 如 下 圖 2-3 所 示 ：  

 

 

圖 2-3： 期 望 理 論  

資 料 來 源 ： 吳 秉 恩 審 訂 (2006)。 Arhtur  Shr iberg,  David L.  Shr iberg,  RichaKumari 著 。  

領 導 學 ： 理 論 與 實 踐 。 台 北 市 ： 智 勝 文 化 。 頁 112。  

在 此 基 本 前 提 下，會 產 生 三 種 影 響 激 勵 效 果 的 因 素 (林 明 地 等 譯，2003；

吳 秉 恩 審 訂 ， 2006)：  

(一 )期 望 (expectancy)： 個 體 認 為 如 果 努 力 ， 可 能 會 改 善 其 績 效 的 信

念 。  

(二 )媒 介 程 度 (instrumentality)：個 體 認 為 其 優 秀 表 現，會 得 到 注 意 或

獎 賞 的 可 能 性 。  

(三 )價 值 (valence)： 個 體 對 報 酬 的 看 法 ， 例 如 認 為 報 酬 是 有 吸 引 力 、

具 價 值 、 沒 吸 引 力 ， 甚 至 不 屑 一 顧 等 。  

Hoy 與 Miskel 提 到 許 多 學 者 在 回 顧 期 望 理 論 研 究 中 ， 得 到 的 結 論 相

異 程 度 小 ， 根 據 期 望 模 式 算 出 來 的 動 機 力 量 ， 在 不 同 的 情 境 下 ， 工 作 滿

意 度 、 工 作 表 現 及 努 力 程 度 都 呈 現 正 相 關 。 亦 即 ， 期 望 動 機 是 影 響 個 體
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努 力 與 工 作 表 現 的 重 要 因 素 之 一 。 Hoy 和 Miskel 指 出 期 望 理 論 的 特 點 ，

認 為 期 望 理 論 可 以 用 來 預 測 工 作 滿 意 度 以 及 預 測 工 作 表 現 ， 只 是 用 來 預

測 工 作 滿 意 度 效 果 較 佳 ， 且 該 理 論 顯 示 ， 當 人 們 認 為 努 力 工 作 可 獲 得 想

要 的 成 果 時 ， 他 們 會 盡 最 大 的 努 力 (林 明 地 等 譯 ， 2003)。  

二 、  動 機 模 式 (Motivational Framework)理 論  

Kanungo(1983)透 過 社 會 科 學 和 心 理 科 學 對 「 工 作 投 入 」 和 「 工 作 疏

離 」 的 觀 點 ， 運 用 個 體 的 行 為 態 樣 與 因 果 條 件 對 各 種 工 作 投 入 態 樣 進 行

詮 釋 ， 而 提 出 動 機 模 式 理 論 。 而 個 人 社 會 化 程 度 及 個 人 對 工 作 環 境 的 滿

足 感 需 求 的 顯 著 性 將 影 響 工 作 投 入 的 狀 況 (轉 引 自 翁 招 玉，2010)。動 機 理

論 模 式 如 圖 2-4 所 示 ：  

 

圖 2-4： Kanungo 動 機 模 式 理 論  

資 料 來 源 ： 翁 招 玉 ， 2010： 53  
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由 上 圖 可 知 ， 個 人 在 工 作 以 內 或 以 外 的 行 為 活 動 與 態 度 ， 源 自 於 需

求 顯 著 性 ， 而 個 人 的 需 求 顯 著 性 則 取 決 於 過 往 社 會 化 的 經 歷 與 工 作 情 境

能 否 滿 足 個 人 需 求 的 期 望 。 因 此 ， 工 作 若 能 滿 足 個 人 的 期 望 ， 則 促 使 個

人 生 成 工 作 投 入 的 動 機 及 意 願 ， 心 裡 亦 對 工 作 產 生 認 同 感 。 相 反 的 ， 若

工 作 無 法 滿 足 個 人 的 期 望 ， 心 裡 對 工 作 的 動 機 與 需 求 則 降 低 。 此 觀 點 在

Kanungo 的 動 機 模 式 理 論 予 以 驗 證 發 現 ， 個 體 需 求 顯 著 性 的 滿 足 最 能 推

估 員 工 工 作 投 入 程 度 (黃 素 貞 ， 2002)。  

三 、  綜 合 模 式 （ Comprehensive Model） 理 論  

Rabinowitz & Hall  (1977)結 合 學 者 對 於 工 作 投 入 的 研 究，將 影 響 工 作

投 入 的 原 因 歸 列 以 下 三 項 (轉 引 自 翁 招 玉 ， 2010)：  

(一 )個 人 特 質 (Dispositional) 

個 人 特 質 包 含 個 人 背 景 與 人 格 特 質 二 種 變 項，個 人 背 景 變 項

如 性 別 、 教 育 程 度 、 年 齡 、 婚 姻 狀 況 與 工 作 資 歷 等 。 而 人 格 特 質

變 項 如 內 外 控 傾 向 、 高 要 求 下 的 堅 韌 度 與 成 就 動 機 等 。 指 出 社 會

化 的 過 程 中 ， 形 成 且 內 化 的 態 度 會 影 響 工 作 投 入 的 程 度 ， 其 中 認

為 工 作 投 入 程 度 取 決 於 個 人 態 度 ， 即 便 受 到 情 境 因 素 干 擾 ， 工 作

行 為 與 工 作 態 度 不 易 發 生 改 變 。  

(二 )工 作 情 境 (Situational) 

工 作 情 境 的 要 素 包 含 如 領 導 者 行 為 、 組 織 大 小 、 員 工 參 與 決

策 的 程 度 等 ， 員 工 工 作 投 入 程 度 受 工 作 情 境 因 素 的 影 響 ， 大 於 員

工 的 個 人 特 質 的 影 響 。  

(三 )個 人 特 質 和 工 作 情 境 的 互 動 作 用 (Interaction) 

認 為 工 作 投 入 是 個 人 特 質 與 工 作 情 境 互 動 下 的 產 物，其 產 出

的 結 果 包 含 工 作 績 效 、 工 作 滿 意 、 曠 職 率 、 離 職 率 及 成 就 感 等 。

綜 合 模 式 理 論 如 下 圖 2-5 所 示 。  
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圖 2-5： Robinowitz & Hall  綜 合 模 式 理 論  

資 料 來 源 ： 轉 引 自 翁 招 玉 ， 2010： 54  

Robinowitz & Hall 將 三 種 變 項 結 合 ， 認 為 領 導 模 式 是 影 響 工 作 投 入

的 情 境 因 素 之 一，以 推 論 出 領 導 風 格 或 許 與 工 作 投 入 存 在 關 聯 性；且「 工

作 滿 意 」 是 「 個 人 特 質 」 與 「 工 作 情 境 」 相 互 影 響 產 生 的 結 果 ， 由 此 得

以 推 論 出 工 作 投 入 與 工 作 滿 意 亦 可 能 存 在 關 聯 性 。  

貳、  工作投入影響因素  

一 、 工 作 投 入 行 為 觀 察  

 組 織 成 員 的 工 作 投 入 可 以 從 3 個 行 為 或 現 象 來 觀 察 (陳 惠 鈴 ，

2011)：  

(一 )宣 揚 (Say)： 對 同 事 、 部 屬 、 顧 客 宣 揚 組 織 正 面 的 訊 息 。  

(二 )留 任 (Stay)： 願 意 繼 續 身 為 其 中 一 分 子 ， 沒 有 想 藉 由 遷 調 、 退 休

或 離 職 等 方 式 離 開 單 位 的 想 法 。  

(三 )全 力 以 赴 (Strive)： 組 織 的 成 員 會 奉 獻 自 己 ， 發 揮 超 越 一 般 狀 態

的 能 力 ， 以 達 成 組 織 的 目 標 。  

二 、 工 作 投 入 的 影 響 因 素  

Hewitt 管 理 顧 問 公 司 蒐 集 分 析 員 工 的 資 料，從 學 術 文 章 和 高 階 主

管 的 訪 談 資 料 發 現 ， 高 度 工 作 投 入 的 員 工 可 以 為 組 織 成 功 發 揮 極 大 的 貢
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獻 ， 其 整 理 出 員 工 投 入 的 動 機 與 因 子 ， 由 Bennett  & Bell(2004)提 出 員 工

投 入 模 型 ， 而 員 工 投 入 驅 動 因 子 分 為 六 大 類 別 ， 此 六 類 因 素 除 直 接 影 響

員 工 工 作 投 入 外，彼 此 也 會 互 相 影 響，說 明 如 下 (轉 引 自 陳 惠 鈴，2011)：  

(一 )人 員 ： 組 織 內 的 工 作 夥 伴 ， 如 主 管 (領 導 者 )與 高 階 領 導 者 、 同 事

相 互 扶 持 信 任 。  

(二 )薪 酬：薪 資 及 福 利 等 財 物 或 非 財 物 報 酬，部 屬 薪 資 與 表 現 相 符 ，

組 織 的 福 利 亦 能 滿 足 其 需 求 。  

(三 )管 理 規 範 流 程：組 織 工 作 流 程、政 策 及 人 力 管 理 與 計 畫，透 過 政

策 制 度 及 規 劃 促 使 部 屬 付 出 更 多 的 心 力 。  

(四 )生 活 品 質：兼 顧 工 作 與 生 活 平 衡、提 供 部 屬 安 全 的 工 作 環 境，足

以 全 力 以 赴 投 入 於 工 作 中 。  

(五 )機 會 ： 升 遷 受 訓 及 表 揚 ， 即 部 屬 在 機 關 內 的 生 涯 發 展 及 肯 定 。  

(六 )工 作 價 值：提 升 自 我 已 成 為 對 組 織 成 員 內 重 要 的 內 在 激 勵、工 作

任 務 自 主 性 及 資 源 等 。  
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        管理規範流程               生活品質 

         組織政策                                     工作/生活均衡 
            人力資源                                     工作環境                                
                                                         安全                                                     

圖 2-6： Hewitt 高 度 投 入 模 式  

資 料 來 源 ： 參 考 陳 惠 鈴 ， 2011  

參、  小結  

前 述 工 作 投 入 模 式 ， 以 Robinowitz & Hall(1977)的 綜 合 模 式 理 論 最 具

廣 泛 性 。 本 研 究 認 為 工 作 投 入 是 「 員 工 依 其 主 觀 印 象 對 工 作 內 容 的 認 同

程 度 ； 積 極 投 入 程 度 則 受 工 作 情 境 對 員 工 的 自 尊 、 內 在 、 外 在 需 求 滿 足

的 影 響 」。  

而 領 導 風 格 部 分 ， 由 於 轉 換 型 領 導 是 領 導 者 與 員 工 間 相 互 作 用 的 過

程 ， 領 導 者 運 用 給 予 員 工 理 想 與 願 景 來 影 響 員 工 的 行 動 ， 透 過 激 勵 方 式

提 升 員 工 工 作 動 機 的 層 次 ， 進 而 影 響 工 作 投 入 的 程 度 ； 交 易 型 領 導 透 過

建 立 明 確 的 工 作 任 務 ， 給 予 適 當 報 酬 換 取 員 工 較 高 的 工 作 投 入 ， 交 易 型

價值 
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領 導 者 與 員 工 間 雖 然 是 屬 於 交 易 型 態 ， 但 如 果 領 導 者 針 對 員 工 的 需 求 與

期 望 而 提 供 的 報 酬，亦 有 助 於 提 高 員 工 的 工 作 投 入 程 度。許 多 研 究 指 出 ，

主 管 若 採 取 轉 換 型 領 導 則 對 員 工 工 作 投 入 程 度 有 顯 著 的 正 向 影 響 ； 李 金

芳 (2002)也 指 出 交 易 型 領 導 對 工 作 投 入 有 顯 著 正 相 關。兩 種 領 導 風 格 的 目

的 在 於 提 升 員 工 對 於 工 作 的 認 同 感 及 投 入 程 度，與 Hewitt管 理 顧 問 公 司 所

提 出 六 種 影 響 員 工 投 入 驅 動 因 素 相 近；以 轉 換 型 領 導 來 說，其 著 重 人 員 、

工 作 價 值 、 生 活 品 質 等 ， 而 交 易 型 領 導 則 關 心 薪 酬 、 管 理 規 範 流 程 及 機

會 等。是 本 研 究 欲 了 解 領 導 風 格 是 否 會 引 發 員 工「 宣 揚 」、「 留 任 」及「 全

力 以 赴 」 等 行 為 外 ， 另 參 考 「 Hewitt高 度 投 入 模 式 」 來 觀 察 其 關 聯 性 。  

 

第三節  工作滿意度 

壹、  工作滿意度的定義  

工 作 滿 意 度 亦 稱 為 工 作 滿 足 ， 有 關 工 作 滿 意 度 的 概 念 係 源 自 於 霍 桑

實 驗，由 Mayo, Roethisberger & Whitehead 在 1927 年 至 1932 年 間 共 同 主

持 的 霍 桑 實 驗 ， 其 實 驗 報 告 歸 納 出 員 工 的 心 理 情 感 會 影 響 他 們 的 工 作 行

為 ， 而 員 工 的 社 會 及 心 理 因 素 才 是 決 定 工 作 滿 足 與 生 產 力 的 主 要 因 素 。

Hoppock 於 1935 年 首 先 提 出 「 工 作 滿 意 」 此 名 詞 後 ， 即 廣 受 學 術 界 及 企

業 界 的 重 視 ， 工 作 滿 意 度 的 詮 釋 是 從 個 人 的 心 理 及 生 理 層 面 ， 觀 察 其 對

於 工 作 情 境 與 環 境 之 主 觀 感 受 上 的 滿 足 程 度 (轉 引 自 韓 經 綸 譯，1994)。後

續 亦 有 許 多 學 者 ， 對 於 工 作 滿 意 度 抱 持 各 種 見 解 。 茲 整 理 各 專 家 學 者 之

定 義 ， 列 舉 如 表 2-5：  
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表 2-5： 學 者 對 於 工 作 滿 意 度 的 定 義 彙 整 表  

年代 提出者 工作滿意度的定義 

1935  Hoppock 
是員工的心理和生理層面對於環境的感受好壞程度。工作

滿意的程度則可藉由訪談的方式進行推論與了解。 

1969 
Smith,Kendall 

& Hulin 

是個人依據心裡對於工作的認知，進一步詮釋工作狀況後

所得到的結果。而工作滿意度是否受工作情境的影響，則

需要考量眾多因素，例如工作內容、員工之間關係、員工

的能力以及經歷等。 

1973 Locke(1973)  
是個人心裡對於工作進行評價或在工作過程中所產生正向

的內心狀態，亦即個人對於其工作內容及構面的內心感受。 

1993 
Cranny, Smith 

& Stone 

是工作者將實際工作情況與期望工作結果加以比較之後，

內心所產生的情感反應。 

1995 
Greenberg &  

Baron 

為個人主觀上對工作各方面包含知覺、情感及評價等心理

反應。 

1999 

Bussing, 

Bissels, Fuchs 

& Perrar 

是一種內心對於工作環境的感受，包含需求、動機及期望。

即工作者內心對於自身從事工作評價為滿足或不滿足。 

1999 陶惠芬 

是個人主觀上對於工作的實際狀況與工作期望比較後所表

現出來的感受與觀點，兩者差距愈接小，代表工作愈滿意

程度愈高。 

2001 孫淑芬 
是員工內心的一種感受，會對整個組織的績效產生影響，

因此工作滿意是組織行為中必須重視的元素。 

2002 黃煒斌 

是指個人主觀上對於工作的情感認知與態度。在個人內在

因素和工作環境交互影響後，個人從工作中所獲得的快樂

情緒為工作滿足；而個人從工作中所獲得的持續性負面感

受，則為工作不滿足。 

資 料 來 源 ： 參 考 洪 雪 珍 (2003)、 郭 山 林 (2006)及 研 究 者 整 理  
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許 士 軍 於 1995 年 將 工 作 滿 意 度 分 成 下 列 三 類 ， 如 表 2-6：  

表 2-6： 工 作 滿 意 定 義 歸 納 表  

定 義  說 明  重 點 內 容  

1.綜 合 性 定 義  

(Overall 

Satisfaction) 

工 作 滿 意 為 一 種 單

一 的 概 念 ， 工 作 者 能

將 不 同 工 作 構 面 上

所 獲 得 的 滿 足 與 不

滿 足 予 以 平 衡 ， 得 到

整 體 的 滿 意 。  

強 調 工 作 者 對 其 工 作 有

關 環 境 所 抱 持 的 一 種 態

度 ， 是 員 工 個 人 對 於 工

作 滿 足 心 理 層 面 變 化 的

過 程，較 難 觀 察 及 衡 量。 

2.差 距 性 定 義  

(Exception 

Discrepancy) 

工 作 滿 意 的 程 度 是

個 人 從 特 定 工 作 環

境 中 實 際 獲 得 之 價

值 與 其 預 期 應 獲 得

之 價 值 的 差 距 。 比 較

忽 略 工 作 本 身 帶 給

員 工 的 滿 足 程 度 。  

強 調 工 作 者 的 工 作 滿

足，以「 應 得 到 」與「 實

際 得 到 」 兩 者 間 的 差 距

而 定 。 若 差 距 愈 大 則 表

示 工 作 滿 意 度 愈 低 ， 不

過 期 望 與 實 際 之 差 距 較

難 以 測 量 。  

3.參 考 架 構 說  

(Frame of 

Reference) 

員 工 將 會 根 據 工 作

層 面、 個 人 因 素、工

作 本 身 等 因 素 來 對

工 作 特 性 加 以 解 釋

與 比 較 後，在 心 理 上

所 獲 得 的 滿 足 感 。  

強 調 工 作 者 對 於 其 工

作 特 性 構 面 的 情 感 性

反 應。目 前 常 見 的 構 面

有 工 作 本 身 、 上 司 、金

錢 上 的 報 酬 、 升 遷 機

會、工 作 環 境 與 工 作 團

體 。  

    資 料 來 源 ： 本 研 究 整 理  

經 分 析 前 述 整 理 的 定 義 ， 綜 合 性 定 義 指 出 工 作 滿 意 度 是 一 種 單 一 概
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念 (an unitary concept)， 工 作 者 能 將 不 同 工 作 構 面 上 的 滿 意 及 不 滿 意 予 以

平 衡 ， 形 成 整 體 滿 意 的 狀 態 ， 但 此 意 義 是 偏 向 個 人 心 理 層 面 對 於 工 作 滿

足 的 變 化 過 程 ， 較 難 以 測 量 ， 且 忽 略 與 工 作 相 關 的 各 種 因 素 帶 給 員 工 的

內 心 感 受 。 若 以 「 差 距 性 」 進 行 滿 意 程 度 的 定 義 ， 則 著 重 於 工 作 者 從 自

身 工 作 的 環 境 中 評 價 「 預 期 獲 得 價 值 」 與 「 實 際 獲 得 價 值 」 兩 者 之 間 的

差 距 而 定，惟 忽 略 員 工 對 於 工 作 本 身 所 賦 予 的 滿 足 程 度；而「 參 考 架 構 」

則 定 義 工 作 者 在 工 作 環 境 中 ， 根 據 各 種 工 作 構 面 特 徵 ， 進 行 分 析 加 以 解

釋 與 比 較 後 ， 獲 得 的 個 人 滿 足 ， 則 是 整 體 性 的 反 應 。 國 內 學 者 對 於 工 作

滿 意 的 定 義 大 多 數 採 行 「 參 考 架 構 」 說 ， 因 此 在 衡 量 工 作 者 的 工 作 滿 足

程 度 時 ， 運 用 多 面 向 的 衡 量 方 式 進 行 測 量 (張 瑞 春 ， 1998)。  

Vroom(1964)認 為 工 作 滿 足 的 層 面 包 含 組 織 、 工 作 內 容 、 工 作 環 境 、

主 管 、 待 遇 、 升 遷 及 同 儕 等 層 面 。 Alderfer(1972)則 以 生 存 需 求 、 社 會 需

求 、 成 長 需 求 之 需 求 層 次 ， 將 工 作 滿 意 分 為 三 個 層 面 ， 包 含 薪 水 福 利 、

主 管 、 同 事 、 安 全 、 顧 客 、 成 長 等 七 個 構 面 。 (轉 引 自 許 家 豪 ， 2015) 

貳、  工作滿意度的理論 

由 於 各 學 者 對 於 工 作 滿 意 所 持 的 研 究 角 度 與 面 向 各 有 所 異 ， 其 所 建

構 的 理 論 也 有 所 差 異 ， 茲 將 各 學 者 研 究 中 較 具 代 表 性 理 論 分 述 如 下 ：  

一 、  Maslow 需 求 層 級 理 論 (Hierarchy of Need Theory) 

Maslow(1954)認 為 人 類 的 基 本 需 求 有 五 種 ， 區 分 較 低 與 較 高 層 次 ，

層 次 由 低 至 高 分 別 為 生 理 (Physiological)、 安 全 (Safety)、 社 會 (Social)、

尊 重 (Esteem)、 自 我 實 現 (Self-actualization)。 Maslow 認 為 個 人 於 低 層 次

的 需 求 滿 足 後 ， 才 會 進 一 步 追 求 較 高 層 次 的 需 求 。  



‧
國

立
政 治

大

學
‧

N
a

t io
na l  Chengch i  U

niv

ers
i t

y

DOI:10.6814/NCCU202100118

 

33 
 

  

圖 2-7： Maslow 的 需 求 層 次 圖  

  資 料 來 源 ： 秦 夢 群 (民 87， P.382-383)  

Maslow 的 需 求 理 論 重 點 歸 納 如 下 ：  

(一 )人 類 五 種 層 次 的 需 求 分 別 為 生 理、安 全、社 會、自 尊、自 我 實 現

等 五 種，需 求 的 滿 足 有 其 先 後 順 序，即 低 層 次 的 需 求 得 到 滿 足 後 ，

才 會 往 高 一 層 次 的 滿 足 進 行 追 求 。  

(二 )每 一 層 次 的 需 求，若 已 達 到 部 分 程 度 的 滿 足 後，則 會 追 求 較 高 層

次 需 求 的 滿 足 。  

(三 )各 層 次 的 需 求 無 法 得 到 完 全 的 滿 足，但 若 某 個 需 求 如 果 獲 得 滿 足

後 ， 就 不 再 具 有 激 勵 作 用 。   

(四 )低 層 次 的 需 求 較 容 易 滿 足 ， 而 高 層 次 的 需 求 則 較 不 容 易 滿 足 。  

Maslow 指 出 上 述 理 論 會 有 因 人 而 異 的 需 求 ， 而 透 過 該 理 論 我 們 可 以

了 解 ， 組 織 領 導 者 須 先 了 解 員 工 的 需 求 程 度 ， 藉 由 提 出 不 同 的 需 求 獎 勵

方 式，以 有 效 的 激 勵 並 滿 足 其 各 種 不 同 的 需 求，使 員 工 獲 得 工 作 滿 足 感 。  

二 、  Herzberg 雙 因 子 理 論 (Two-Facror Theory) 

Herzberg (1961)以 美 國 匹 茲 堡 地 區 九 家 公 司 中 找 出 203 位 工 程 師 與

會 計 人 員 為 研 究 對 象 ， 研 究 調 查 發 現 ， 可 將 影 響 工 作 滿 意 度 的 因 素 區 分
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為 激 勵 因 子 與 保 健 因 子 (轉 引 自 李 榮 讚 ， 1984)， 其 理 論 如 下 圖 2-8 所 示 ： 

 

圖 2-8： Herzberg 的 工 作 滿 足 雙 因 子 理 論 基 本 架 構 圖  

資 料 來 源 ： 李 榮 讚 (1984： 39)  

(一 )激 勵 因 子 (Motivation Factors)： 與 執 行 工 作 有 直 接 關 係 ， 又 稱 內

在 因 素 (Intrinsic Factors)， 包 含 認 同 感 、 成 就 感 、 升 遷 、 自 我 實

現 等，且 和 工 作、心 理 成 長 和 個 人 在 工 作 上 的 積 極 態 度 有 關，所

以 使 員 工 在 激 勵 因 子 的 滿 足，可 使 其 提 升 工 作 滿 意 度，惟 這 類 激

勵 因 子 若 不 足 時 ， 則 不 會 造 成 員 工 的 不 滿 足 。  

(二 )保 健 因 子 (Hygiene Factors)： 與 執 行 的 工 作 無 直 接 關 係 的 環 境 因

素 ， 又 稱 外 在 因 素 （ Extrinsic Factors）， 例 如 管 理 品 質 、 人 際 關

係、工 作 安 全、薪 資 酬 勞 等 等。當 員 工 對 於 保 健 因 子 感 到 不 足 時 ，

員 工 會 覺 得 工 作 不 滿 足，若 保 健 因 子 不 足 的 狀 況 獲 得 改 善 時，也

無 法 激 勵 員 工 達 到 工 作 滿 意 。  

綜 上 ， 領 導 者 如 果 只 有 致 力 消 除 導 致 工 作 不 滿 意 的 保 健 因 子 ， 只

能 消 除 員 工 的 不 滿 意 而 無 法 提 升 員 工 的 工 作 滿 足 感 ， 反 之 ， 若 想 要
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激 勵 員 工 在 工 作 上 加 倍 努 力 ， 應 該 將 重 點 放 在 員 工 的 工 作 成 就 感 、

認 同 感 、 升 遷 及 自 我 實 現 等 激 勵 因 子 的 提 升 ， 讓 部 屬 內 在 對 於 工 作

的 評 價 有 所 滿 意 。  

三 、  McClelland 成 就 動 機 理 論（Achievement Motivation Theory） 

McClelland(1961)提 出 成 就 動 機 理 論 指 出，組 織 應 從 分 析 員 工 對 於 不

同 需 求 的 程 度 高 低 ， 給 予 最 合 適 的 工 作 及 滿 足 其 要 求 ， 才 能 達 到 個 體 的

滿 意。該 理 論 中，三 種 重 要 的 需 求 分 述 如 下 (轉 引 自 洪 雪 珍，2003：13)：  

(一 )成 就 需 求 ： 從 獲 得 工 作 上 的 成 就 感 及 他 人 的 肯 定 。  

(二 )權 力 需 求 ： 在 組 織 中 追 求 指 揮 支 配 他 人 的 權 力 地 位 。  

(三 )歸 屬 需 求：從 個 體 與 組 織 中 的 人 際 互 動 關 係 良 好，獲 得 接 納 與 友

誼 的 滿 足 。  

McClelland 研 究 發 現 組 織 中 的 個 體 都 有 上 述 三 種 需 求 ， 只 是 對 於 需

求 的 組 成 比 重 程 度 不 同。不 同 於 Maslow 的 需 求 層 級 論，上 述 三 種 需 求 無

層 級 關 係 ， 但 可 以 透 過 「 教 育 訓 練 」 的 方 式 ， 增 加 員 工 的 成 就 需 求 。 亦

即 某 工 作 或 職 務 需 要 的 是 高 度 成 就 需 求 的 員 工 ， 組 織 可 以 透 過 教 育 訓 練

使 他 們 獲 得 滿 足 。  

四 、  Adams 公 平 理 論 (Equity Theory) 

Adams(1963)指 出 ， 因 為 人 是 具 有 比 較 性 的 ， 他 們 會 將 自 己 在 工 作 上

投 入 的 時 間 、 技 能 與 精 力 ， 與 其 所 獲 得 的 薪 酬 、 成 就 、 升 遷 等 對 價 ， 與

其 他 人 在 工 作 上 的 投 入 與 獲 得 的 對 價 相 比 較 ， 亦 即 其 工 作 滿 意 程 度 取 決

於「 本 人 報 酬 和 工 作 投 入 的 比 率 」與「 他 人 工 作 報 酬 和 工 作 投 入 的 比 率 」，

二 者 相 比 較 如 比 率 相 近 時 ， 員 工 會 覺 得 公 平 而 感 到 滿 意 ， 反 之 ， 若 比 率

不 相 等 時 則 會 感 到 不 公 平 而 不 滿 意 。 Adams 公 平 理 論 指 出 ， 組 織 管 理 者

能 夠 深 入 瞭 解 獎 勵 組 織 員 工 與 員 工 努 力 程 度 的 關 係 。 管 理 者 對 於 組 織 的

獎 勵 制 度 有 其 管 控 的 能 力 ， 如 依 員 工 的 努 力 程 度 給 予 其 公 平 的 獎 勵 ， 能

有 效 的 激 勵 員 工 在 工 作 上 達 到 滿 意 的 狀 態 (李 名 昌 ， 1998)。  
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圖 2-9： 公 平 理 論 的 比 較 關 係 圖  

資 料 來 源 ： 劉 榮 哲 (1984， P33)  

五 、  Vroom 期 望 理 論 (Expectancy Theory) 

Vroom(1964)指 出 個 體 的 行 為 與 周 圍 的 環 境 甚 為 複 雜 ， 同 一 時 刻 ， 個

體 可 能 會 有 很 多 項 需 求 並 存 ， 並 且 評 估 自 身 能 力 與 現 實 環 境 來 排 定 追 求

的 先 後 順 序 ， 而 其 錯 綜 複 雜 的 心 理 歷 程 ， 是 該 理 論 欲 探 討 的 主 要 目 的 。

期 望 理 論 的 前 提 有 三 點 ： (轉 引 自 秦 夢 群 ， 1998： 395-398)  

(一 )不 同 的 個 體 有 不 同 的 需 求、目 標 與 期 望，而 跟 隨 自 身 的 經 歷 與 環

境 的 變 化 ， 個 體 的 需 求 、 目 標 與 慾 望 亦 會 跟 隨 產 生 變 化 。  

(二 )個 體 面 臨 抉 擇 多 種 需 求 的 情 況 時 ， 多 以 理 性 進 行 抉 擇 。  

(三 )個 體 會 依 據 過 去 的 經 驗 中 學 習 與 累 積 經 驗，進 行 抉 擇 的 時 刻，會

基 於 「 若 採 取 此 種 行 動 (behavior)， 對 於 得 到 想 要 結 果 會 評 估 期

望 (expectation)」 的 程 度 而 定 ， 亦 即 會 先 評 估 抉 擇 的 勝 算 機 率 為

何 ， 再 進 行 抉 擇 。  

Vroom 的 期 望 理 論 是 基 植 於 「 吸 引 力 → 期 望 → 實 用 性 」 三 者 關 係 的

聯 結，必 須 在 這 三 者 皆 強 時，個 人 才 會 持 續 產 生 達 到 目 標 的 動 機 與 行 為 。

(轉 自 林 明 地 等 譯 ， 2003) 

Vroom 提 出 動 機 作 用 期 望 模 型 (Expectancy Model of Motivation)理 論 ，

認 為 行 為 所 產 生 的 特 定 結 果，與 個 人 對 結 果 的 評 比 及 期 望 成 正 比。因 此 ，
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倘 若 個 人 對 於 目 標 或 結 果 認 為 有 其 重 要 價 值 ， 而 且 認 為 只 要 努 力 就 有 把

握 能 達 成 目 標 ， 即 會 產 生 實 現 目 標 的 動 機 。 個 體 對 於 目 標 或 結 果 的 達 成

期 望 ， 則 是 由 主 觀 與 客 觀 條 件 相 互 影 響 下 所 決 定 。 而 個 人 的 期 望 達 成 預

期 的 結 果 後 ， 可 滿 足 個 人 需 求 並 且 獲 得 獎 勵 ， 就 會 感 到 滿 意 。 期 望 理 論

肯 定 個 人 的 需 求 在 每 個 個 體 上 有 明 顯 的 差 異 ， 因 此 ， 管 理 者 應 針 對 每 個

個 體 的 不 同 需 求 給 予 滿 足 與 獎 勵 ， 才 能 使 個 體 獲 得 較 高 程 度 的 工 作 滿 意

(盧 盛 忠 ， 1997)。  

六 、  Skinners 增 強 理 論 (Reinforcement Theory) 

Skinners(1971)提 出 的 增 強 理 論 ， 是 重 視 個 體 採 取 某 種 行 為 後 所 導 致

的 結 果 並 且 忽 略 個 體 的 心 理 狀 態 ， 假 設 個 體 採 取 的 行 為 會 引 起 正 向 的 結

果 ， 則 往 後 該 行 為 重 複 出 現 的 機 率 較 高 ； 假 設 個 體 採 取 的 行 為 帶 來 負 面

的 結 果 ， 則 往 後 該 行 為 重 複 出 現 的 機 率 很 低 。 由 此 可 知 ， 結 果 的 正 負 面

是 決 定 行 為 的 增 強 因 子 ， 會 使 該 行 為 重 複 出 現 的 機 率 增 加 或 減 少 。 並 且

主 張 藉 由 增 強 因 子 與 情 境 的 安 排 與 配 合 ， 透 過 策 略 讓 員 工 做 出 組 織 所 期

望 的 行 為 ， 也 可 降 低 非 期 望 行 為 的 發 生 機 率 ， 來 達 成 組 織 目 標 (轉 引 自 洪

雪 珍 ， 2003： 17)。  

參、  工作滿意度的衡量 

因 為 眾 多 學 者 在 解 釋 工 作 滿 意 度 的 觀 點 與 角 度 各 異 ， 且 工 作 滿 意 度

是 組 織 成 員 主 觀 的 知 覺 ， 涉 及 的 影 響 因 素 繁 雜 且 眾 多 ， 茲 將 工 作 滿 意 度

的 衡 量 工 具 內 容 及 衡 量 方 式 參 考 國 內 學 者 王 宜 安 (2008)整 理 目 前 學 界 就

工 作 滿 意 度 量 表 列 舉 如 下 說 明 ：  

一 、 明 尼 蘇 達 滿 意 度 問 卷 (MinnesodaSatisfacation Questionnaire,  MSQ)：

由 學 者 Weiss, Dawis, England & Lofquist(1967)提 出 ， 以 工 作 適 應 理

論 為 基 礎 所 發 展 的 量 表 ， 主 要 測 量 受 測 試 者 的 內 在 與 外 在 滿 足 感 。

內 在 滿 足 的 項 目 包 含 工 作 穩 定 、 指 導 他 人 、 成 就 感 、 發 揮 專 長 等 ；
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外 在 滿 足 的 項 目 包 含 機 關 政 策、主 管 政 策、主 管 關 係 與 升 遷 關 係 等 。  

二 、 工 作 描 述 指 標 (Job Descriptive Index, JDI)： 由 學 者 Smith, Kendall & 

Hulin(1969)所 提 ， 其 指 標 包 含 工 作 本 身 、 升 遷 機 會 、 管 理 與 監 督 、

同 事 關 係 及 薪 資 水 準 等 五 個 構 面 ； 較 著 重 有 形 層 次 滿 足 的 測 量 ， 而

忽 略 了 無 形 層 次 滿 足 的 測 量 ， 如 成 就 感 、 歸 屬 感 等 。 而 填 答 方 式 僅

有 「 是 」、「 否 」 和 「 不 確 定 」 三 種 尺 度 ， 僅 能 表 示 滿 意 或 不 滿 意 ，

無 法 測 量 出 滿 意 與 不 滿 意 在 程 度 上 差 別 。  

三 、 工 作 診 斷 調 查 表 (Job Diagnosis Survey, JDS) ： 由 Hackman & 

Oldham(1975)所 設 計 ， 運 用 成 長 、 待 遇 、 安 全 、 社 會 互 動 關 係 、 直

屬 上 司 及 一 般 滿 意 等 六 種 構 面 對 工 作 滿 意 度 進 行 衡 量 ， 可 用 來 解 釋

工 作 性 質 對 員 工 工 作 滿 足 影 響 的 狀 況 。  

四 、 密 西 根 組 織 評 價 量 表 (Michigan Organizational   Assessment 

Questionnaire Subscale,MOAQS)： 由 Cammann, Fichman, Jenkis & 

Klesh(1979)所 設 計 ， 其 表 單 僅 有 三 個 題 項 作 為 構 面 的 簡 短 量 表 ， 所

列 題 目 有 ： 整 體 來 說 ， 我 對 目 前 的 工 作 感 到 滿 意 、 一 般 而 言 ， 我 不

喜 歡 我 的 工 作 、 一 般 而 言 ， 我 喜 歡 在 這 裡 工 作 。  

五 、 工 作 滿 意 調 查 量 表 (Job Satisfaction Survey, JSS)： 由 Spector(1985)所

設 計，將 整 理 工 作 滿 意 度 分 別 薪 資、升 遷、監 督、福 利、例 外 獎 酬 、

工 作 條 件、同 事 相 處、工 作 性 質 及 溝 通 等 九 項 指 標。JSS 在 指 標 與 填

答 尺 度 的 選 擇 上 都 稱 理 想 ， 而 較 具 備 有 爭 議 的 地 方 ， 是 在 於 量 表 中

大 量 的 使 用 反 向 題 ， 容 易 形 成 多 重 否 定 的 狀 況 ， 使 填 答 者 在 回 答 問

題 時 ， 容 易 產 生 混 淆 。  

上 述 五 種 衡 量 工 具 ， 可 發 現 學 者 們 對 於 工 作 滿 意 的 解 釋 與 其 形 成 的

構 面 均 有 所 差 異 ， 依 不 同 的 設 計 方 法 予 以 測 量 調 查 以 研 究 工 作 滿 意 度 ，

然 而 對 於 工 作 滿 意 度 的 判 斷 ， 仍 以 「 內 在 滿 足 」 及 「 外 在 滿 足 」 兩 大 構

面 為 主 。  
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肆、  小結 

根 據 不 同 的 測 量 目 的，學 者 提 出 了 不 同 的 影 響 因 素，Hoppock（ 1935）  

認 為 可 能 影 響 工 作 滿 意 度 的 要 素 ： 包 括 疲 勞 、 工 作 單 調 、 工 作 條 件 和 領

導 方 式 等 ； Vroom（ 1962）提 出 七 項 指 標 ， 包 含 組 織 本 身 、 升 遷 、 工 作 內

容 、 直 接 主 管 、 金 錢 待 遇 、 工 作 環 境 、 工 作 夥 伴 等 ； Smith 等 人 （ 1969）

則 指 出 工 作 滿 意 度 的 影 響 指 標 包 含 工 作 本 身 、 升 遷 、 上 司 、 工 作 夥 伴 和

薪 水 等 五 個 構 面 (轉 引 自 陳 俐 文 ， 2005： 16)； Alderfer（ 1972） 則 將 工 作

滿 意 度 區 分 為 三 項 層 面 ， 包 含 生 存 、 人 際 、 成 長 需 求 層 次 ， 內 含 薪 資 、

獎 酬 、 上 司 、 同 事 、 安 全 、 顧 客 、 成 長 的 七 個 構 面 。 沒 有 一 種 工 作 滿 意

的 指 標 是 最 為 完 美 的 ， 因 此 ， 即 使 在 相 同 工 作 環 境 下 ， 同 工 同 酬 的 兩 個

人 在 工 作 滿 意 度 的 程 度 上 也 未 必 一 樣 。  

依 據 上 述 理 論 ， 影 響 工 作 滿 意 度 的 因 素 眾 多 ， 近 年 來 研 究 大 多 顯 示

物 質 的 外 在 酬 賞 並 非 主 要 影 響 工 作 滿 意 度 之 原 因 ， 大 多 來 自 工 作 中 所 獲

得 之 成 就 ， 而 部 屬 對 於 組 織 的 認 同 歸 屬 感 增 加 ， 工 作 滿 意 度 自 然 提 升 。

另 一 方 面 ， 工 作 環 境 以 及 同 事 間 人 際 互 動 關 係 、 單 位 主 管 的 領 導 方 式 對

於 部 屬 工 作 成 就 感 亦 有 顯 著 的 影 響 。 許 多 研 究 也 顯 示 主 管 領 風 格 對 於 部

屬 的 留 職 ， 退 休 及 工 作 壓 力 等 因 素 影 響 甚 大 。 配 合 上 開 定 義 ， 本 研 究 係

探 究 稅 捐 稽 徵 機 關 主 管 領 導 風 格 對 部 屬 工 作 滿 意 度 的 影 響 ， 對 於 工 作 滿

意 度 的 激 勵 理 論 ， 則 參 考 學 者 Vroom(1964) 的 期 望 理 論 (Expectancy 

Theory)。 其 次 經 彙 整 工 作 滿 意 度 相 關 衡 量 工 具 ， 參 考 上 述 衡 量 工 具 的 內

容 與 單 位 主 管 領 導 行 為 的 相 關 構 面，採 用 明 尼 蘇 達 滿 意 度 問 卷 (MSQ)劃 分

方 式 ， 將 工 作 滿 意 度 劃 分 為 以 下 二 種 ， 用 以 衡 量 機 關 內 部 屬 所 知 覺 的 工

作 滿 意 度 ：  

一 、 內 部 滿 意 度 ： 其 構 面 為 「 成 就 感 、 歸 屬 感 及 安 全 感 (工 作 穩 定 )」。  

二、外 部 滿 意 度：其 構 面 為「 個 人 對 於 目 前 工 作 未 來 升 遷、獲 得 的 福 利 (酬
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賞 )、 主 管 指 導 、 溝 通 、 同 事 相 處 」。  

最 後 再 參 考 密 西 根 組 織 評 價 量 表 ， 將 部 屬 知 覺 主 管 領 導 風 格 後 所 生

主 觀 好 惡 與 比 較 列 入 調 查 ， 作 為 相 關 輔 助 分 析 。  

 

第四節  相關研究探討 

本 節 透 過 領 導 風 格 與 部 屬 工 作 投 入 、 工 作 滿 意 度 相 關 研 究 ， 來 探 討

主 管 領 導 風 格 對 部 屬 工 作 投 入 、 工 作 滿 意 度 之 影 響 ， 以 做 為 研 究 者 後 續

研 究 依 據 ， 依 序 分 述 如 下 ：  

壹、  領導風格與工作投入相關之研究 

為 了 解 與 本 研 究 相 關 之 實 證 研 究 內 容 ， 茲 整 理 國 內 就 領 導 風 格 、 工

作 投 入 關 係 之 研 究 ， 並 將 其 彙 整 如 表 2-7 所 示 。  

 

表 2-7： 國 內 領 導 風 格 與 工 作 投 入 之 關 係 研 究 彙 整 表  

研 究 者  

(年 代 ) 
研 究 主 題  對 象 與 方 法  研 究 發 現  

李 佳 穗  

(2000) 

主 管 領 導 風

格 對 部 屬 工

作 投 入 影 響

之 研 究 － 以

高 雄 地 區 國

立 大 學 為 例

聯性之研究 

高雄區三所國

立大學職員， 

問卷調查法 

1.領導風格大部分為高關懷高倡

導。領導風格和工作投入有顯著

相關。 

2.「高倡導高關懷」比「低倡導低關

懷」讓職員對於工作重要性有較

高認同感。 

3.建議：主管可運用不同的領導技巧

如增加進修機會，訂定公平的工作

職掌與考績制度，增進員工認同

感、提升工作投入。 
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徐 韶 佑  

(2001)  

國 民 小 學 校

長 轉 型 領 導

與 教 師 服 務

士 氣 關 係 之

研究 

以 台 北 市 , 台

北 縣 及 桃 園 縣

國小教師，問卷

調查法 

校長轉換型領導行為越高，教師服

務士氣之工作投入也越高。 

劉榮欽 

(2004)  

領 導 行 為 、

組 織 氣 候 及

工 作 投 入 關

係 之 研 究  

四 家 國 軍 醫

院 員 工，問 卷

調 查 法  

1. 重倡導不知關懷的領導風格，無 

助於提高工作意願， 而良好的管

理措施及人際關係可使員工工

作意願增加。 

2. 關懷的領導行為和工作投入有

正相關。 

3. 主管和部屬互相信任會提升工

作投入。 

郭 正 忠  

(2005)  

台 北 縣 國 民

小 學 校 長 轉

型 領 導 行 為

與 教 師 工 作

投 入 關 係 研

究  

台 北 縣 之 國

小 教 師，問 卷

調 查 法  

1. 校長轉型領導與教師工作投入

呈 現顯著正相關。 

2. 教師知覺校長轉型領導風格越

高，則工作投入越高。 

3. 轉型領導之「激勵動機」層面對

工作投入最具預測力。 

賴 秋 江  

(2006)  

國 民 小 學 學

校 行 銷 、 校

長 領 導 風 格

與 教 師 工 作

投 入 之 相 關

因 素 研 究  

高 雄 市 國 小

教 師，問 卷 調

查 與 訪 談 法  

1. 校長轉型領導程度越高，教師工

作 投入越高。 

2. 校長領導風格與國小教師的工作

投入呈現正相關。 

王宗鴻 

  (2006) 

人 格 特 質 、

主 管 領 導 風

格 與 人 力 資

源 管 理 措 施

對 工 作 投 入

與 工 作 績 效

之 影 響  

半 導 體 晶 圓

製 造 公 司 研

發 人 員，問 卷

調 查 法  

1. 主管領導風格，對工作投入呈顯

著正相關。 

2. 關懷型的領導風格，有助於提升

員工工作投入。 

3. 倡導型的領導風格對內控型員

工的工作投入會提高，對外控型

的員工影響不顯著。 

4. 工作投入與工作績效呈現顯著

正相關。 



‧
國

立
政 治

大

學
‧

N
a

t io
na l  Chengch i  U

niv

ers
i t

y

DOI:10.6814/NCCU202100118

 

42 
 

戴興豪 

(2009) 

國中校長轉型

領導與體育教

師工作投入關

係之研究 

雲林縣、嘉義

縣市、台南縣

市 5 縣市國中

體育教師，問

卷調查法 

1. 校長為轉型領導與體育教師工作 

投入呈現正相關。又以「魅力領

導」最具解釋力。 

2. 如越偏重轉型領導，教師的工作

投入程度就會越高。 

張炳仁 

(2011) 

國民小學優質

學校校長領導

風格、教師工

作投入相關之

研究：以花蓮

縣為例 

花蓮縣國民小

學優質學校的

教師，問卷調

查法 

1. 校長領導風格以「人和型」、「民

主開放型」和「人性–關懷型」

三種類型最受認同。 

2. 教師知覺校長領導風格與教

師工作投入呈高度正相關且

具解釋力。 

3. 校長「任務-關懷」的領導風格

與教師工作投入之相關程度

最高。 

林耀明 

(2013) 

工作投入、領 

導 風 格 、 組

織 氣 候 與 工

作 績 效 關 係

之 研 究 - 以

鋼 鐵 產 業 為

例  

鋼鐵業員工，

問卷調查法 

1. 領導風格與工作投入呈現顯著正 

相關。 

2. 領導者較常以轉型領導為領導方

式。 

3.  建議透過示範、參與等楷模領  

導風格，有助於員工工作投入。 

詹 雅 惠

(2015) 

國 民 小 學 組

長 知 覺 主 任

轉 型 領 導 、

領 導 者 - 部

屬 交 換 關 係

對 於 工 作 投

入 影 響 之 研

究 。  

臺 中 市 國 小

正 式 教 師 兼

任 組 長 ， 問

卷 調 查 法  

1. 組長知覺主任轉型領導與工作 

投入有正相關與具有預測力。 

2. 組長知覺主任採轉型領導對其

工作投入的影響力高於與主任

交換關係對工作投入的影響力。 
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陳竹慧 

  (2014) 

領 導 風 格 與

工 作 投 入 之

關 係 兼 論 教

育 訓 練 之 干

擾 影 響  

國際線航空公

司的空服員， 

問卷調查訪問

法 

1. 領導者採強勢作風，缺乏對部屬

的關懷，只重視個人的成就缺乏

團隊合作的觀念。 

2. 建 議 採 取 人 性 關 懷 的 領 導 風

格，和員工建立良好關係， 提

升其對工作的投入。 

3. 透過教育訓練可以對領導風格

與 工 作 投 入 有 正 向 干 擾 的 影

響；希望員工工作投入提升，領

導者應身體力行，要樂於為別人

投入時間與精力。 

朱惠英、 

詹慧珊、 

陳美芳、 

吳泰良 

蔡宜萱 

(2017)  

工 作 投 入 、

工 作 績 效 與

留 任 意 願 的

關 係  

花店從業人員 要提升員工的留任意願，應讓員

工 能 從 工 作 中 獲 得 肯 定 與 滿

足；僅僅只有對工作的熱誠與投

注是不夠的，如果沒有伴隨好的

工作績效，對留任意願的影響力

是微薄的。 

李佳玲、

何俊明 

秦孝偉

(2018)  

領 導 風 格 、

工 作 投 入 與

留 任 意 願 的

影 響  

餐旅業實習生 轉換型領導風格會影響實習生

之工作投入，並進一步影響其工

作倦怠、工作績效及未來留任意

願；當主管太過採用權變報酬，

易使員工感受到被控制，同時，

為 防 止 員 工 採 取 捷 徑 換 取 報

酬，在嚴加監控下，部屬便會出

現形式化、敵意及退縮的心態，

不願意投入工作。 

資 料 來 源 ： 本 研 究 整 理  

從 表 2-7 研 究 結 果 顯 示，主 管 領 導 風 格 與 工 作 投 入 有 顯 著 影 響 關 係 、

領 導 方 式 採 轉 換 型 領 導 對 部 屬 的 工 作 投 入 影 響 力 高 於 交 易 型 領 導 以 及 主

管 採 人 性 關 懷 、 與 部 屬 建 立 良 好 關 係 等 ， 均 能 提 升 工 作 投 入 ， 推 論 主 管

領 導 風 格 是 工 作 投 入 影 響 因 素 之 一 。 本 研 究 領 導 風 格 採 用 Bass & Avolio 

(1990)所 提 的 「 交 易 型 領 導 」 (透 過 明 確 工 作 目 標 ， 並 依 其 需 求 提 供 獎 賞

促 使 部 屬 努 力 工 作 以 促 進 組 織 效 率 )與「 轉 換 型 領 導 」(改 變 部 屬 工 作 動 機
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及 價 值 觀 ， 使 其 全 力 投 入 工 作 進 而 提 升 組 織 績 效 )的 觀 點 ， 而 部 屬 工 作 投

入 之 行 為 或 現 象 以 其 宣 揚 、 留 任 、 全 力 以 赴 構 面 來 進 行 觀 察 ， 並 做 為 訪

談 大 綱 的 依 據 ， 了 解 新 北 市 政 府 稅 捐 稽 徵 處 主 管 採 用 何 種 領 導 風 格 與 部

屬 工 作 投 入 之 關 聯 影 響 性 。  

貳、  領導風格與工作滿意度相關之研究 

茲 整 理 領 導 風 格 與 工 作 滿 意 度 兩 者 關 係 之 相 關 研 究 ， 彙 整 如 表 2-8

所 示 。  

表 2-8： 國 內 領 導 風 格 與 工 作 滿 意 度 之 關 係 研 究 彙 整 表  

研 究 者  

(年 代 ) 
  研 究 主 題      研 究 發 現  

 梁 榮 輝  

陳 建 壕   

(2005) 

領導型態、組織文

化與激勵制度對工

作滿足之實證研究 

領導態樣與工作滿足之構面間有顯著的

正相關。 

胡文苓 

(2005) 

運用線性結構關係

模 式 探 討 組 織 文

化、領導型態、工作

滿足、組織承諾之關

係－以公立醫院護

理人員為例 

領導態樣對工作滿足有顯著正向影響。 

張振山 

(2005) 

組織文化和領導風

格對組織承諾、工作

滿足與工作行為之

影響－以雲林縣地

政機關為例 

領導風格對工作滿足有顯著正向因果關

係。 

周昌柏、 

范熾文 

(2006)  

國民小學校長轉型

領導與教師服務士

氣關係之研究 

校長轉換型領導、交易領導與教師工作滿

意度之間具有正相關。 
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羅潔伶 

曾建勳 

(2014) 

領導者-成員交換理

論、員工幸福感、生

活滿意度、工作成

就、身心健康與人際

關係的關聯性 

跟主管擁有高質量的交換關係，主管對圈

內人給予更多的權力與資源，並給予較高

的評價與價值肯定，員工的工作滿意會提

升，導致生活滿意度也上升；反之，對主

管來說是圈外人的員工會更加努力成為

圈內人，而圈內人的員工會努力守住自己

的地位，所以，整個團隊的績效也會提升。 

范珮芩 

(2018)  

轉換型領導、交易型

領導對工作滿意與

離職傾向之研究-以

年齡為干擾變項 

1. 主管領導風格偏向轉換型，員工工作滿

意度越高、離職傾向越低，領導風格越

偏向交易型，工作滿意度越低、離職傾

向越高。 

2. 轉換型領導對離職傾向無直接影響，而

交易型領導間接增強離職傾向。 

3. 領導風格偏向交易型，年齡層高或低離

職傾向皆高，但低年齡層員工離職傾向

高於高年齡層。 

鄒伯強 

(2020)  

領導行為、福利制度

對工作滿意度造成

影響之研究－以南

部某軍事工廠為例 

1. 轉換型領 導對內在 滿 意度有顯著 影

響。主管協助處理問題並關心同仁需

求，將人放在對的位置。惟對於外在滿

意無顯著影響，因研究單位為公部門之

一，薪資福利固定。 

2. 領導行為以交易型領導構面對工作滿

意之正向影響力最大。 

3. 福利制度可提升工作滿意度。 

杜旭峯 

(2020)  

領導型態對工作滿

意度與工作績效之

影響 –以專案型組

織為例 

1. 轉換型領導比交易型領導，對工作滿意

度及工作績效更具有顯著的正向影響。 

2. 組織領導型態為轉換型領導，方能透過

管理作為提升員工工作滿意度與工作

績效。 

3. 專案型組織須重視領導者之培育與任

用及領導型態對員工之培育、發展影響

程度，方能透過管理提升。 

4. 提供優質環境、優渥薪資福利、營造和

善良好儕工作氛圍，對提升員工工作滿

意度有相當助益。 
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張瑾鈴 

(2020)  

探討健康導向領導

與工作敬業、工作滿

意度及其與組織信

任之關係 

1.健康導向領導者會藉由增進健康的工

作環境影響員工的身心健康(領導者將

員工健康為優先考量並視為自身責

任，員工感受主管關心自已健康大於工

作時，感到身心滿足，進而對主管產生

信任，並提高工作敬業及工作滿意度)。 

資 料 來 源 ： 本 研 究 整 理  

從 表 2-8 研 究 結 果 顯 示，主 管 領 導 風 格 與 工 作 滿 意 度 有 正 向 影 響 關 係

存 在 ， 而 在 工 作 滿 意 度 的 影 響 比 較 上 ， 領 導 方 式 採 用 轉 換 型 領 導 對 部 屬

的 工 作 滿 意 度 影 響 高 於 交 易 型 領 導 ， 另  轉 換 型 領 導 對 內 在 滿 意 度 有 顯 著

影 響。。研 究 結 果 亦 顯 示，在 主 管 領 導 方 式 上，若 將 員 工 放 在 對 的 職 務 、

提 升 福 利 制 度 、 創 造 良 好 的 工 作 環 境 及 氛 圍 、 讓 員 工 有 著 被 主 管 關 心 的

感 受 等 ， 都 有 助 於 提 升 員 工 工 作 滿 意 度 。 綜 上 所 述 ， 推 論 主 管 領 導 風 格

是 工 作 滿 意 度 的 影 響 因 素 之 一 。 因 此 ， 本 研 究 依 據 前 述 文 獻 探 討 內 容 作

為 擬 訂 訪 談 大 綱 的 基 礎，採 用 明 尼 蘇 達 滿 意 度 問 卷 (MSQ)劃 分 方 式，將 工

作 滿 意 度 劃 分 為 內 部 滿 意 度 及 外 部 滿 意 度 ， 用 以 衡 量 部 屬 所 知 覺 的 工 作

滿 意 度 ， 了 解 新 北 市 政 府 稅 捐 稽 徵 處 主 管 領 導 風 格 與 部 屬 工 作 滿 意 度 之

關 聯 影 響 性 。  

參、  工作投入與工作滿意度相關之研究 

茲 整 理 工 作 投 入 與 工 作 滿 意 度 兩 者 關 係 之 相 關 研 究 ， 彙 整 如 表 2-9

所 示 。  

表 2-9： 國 內 工 作 投 入 與 工 作 滿 意 度 之 關 係 研 究 彙 整 表  

研 究 者  

(年 代 ) 
研 究 主 題  研 究 發 現  

涂 國 樑  

(2016) 

探 討 工 作 投 入 、

工 作 滿 意 度 與 留

職 傾 向 關 聯 性  

物 流 從 業 人 員 的 工 作 投 入 越 高 ， 相

對 的 工 作 滿 意 度 越 高 ， 而 離 職 傾 向

也 會 降 低 ； 若 員 工 滿 意 度 提 升 ， 也

會 降 低 離 職 傾 向 。  
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楊 建 昌

(2017)  

探 討 工 作 滿 意 度

與 工 作 士 氣 相 互

關 係  

醫 療 機 構 經 營 者 提 供 優 質 的 工 作 環

境 、 合 理 的 薪 資 福 利 、 明 確 具 激 勵

性 的 獎 酬 制 度 、 績 效 考 核 、 人 性 化

的 領 導 管 理 、 進 修 及 發 展 自 我 的 機

會 ， 將 有 助 於 提 升 工 作 人 員 的 士

氣 ， 進 而 強 化 組 織 的 團 隊 精 神 、 增

加 員 工 工 作 投 入 的 意 願 與 對 組 織 的

承 諾 。  

陳 冠 瑋  

(2017)  

 義 消 人 員 投 入 消 防 工 作 參 與 動 機 對

工 作 滿 意 度 ， 在 年 齡 、 婚 姻 、 教 育

程 度 義 消 人 員 投 入 消 防 工 作 的 工 作

滿 意 度 達 顯 著 水 準 。  

許 順 旺 、

王 寶 惜 、

黃 韶 顏 、

羅 明 庚  

梁 郁  

(2019) 

探 討 工 作 投 入 、

工 作 滿 意 度 、 組

織 承 諾 與 組 織 氣

候 的 影 響  

針 對 國 際 觀 光 旅 館 的 員 工 為 研 究 對

象 ， 員 工 的 工 作 投 入 越 多 ， 代 表 工

作 滿 意 度 也 很 高 ； 工 作 投 入 會 透 過

工 作 滿 意 度 增 加 員 工 對 組 織 的 承

諾 。  

吳 梁 豪  

(2020) 

員 工 之 工 作 價 值

觀 、 工 作 投 入 對

其 工 作 滿 意 度 與

組 織 承 諾 之 影 響

效 果  

工 作 投 入 與 工 作 滿 意 度 具 正 向 關 聯

性 ， 即 員 工 工 作 投 入 會 影 響 工 作 滿

意 度 ， 工 作 較 投 入 的 員 工 ， 對 本 身

的 工 作 滿 意 度 較 高 。  
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羅 青 洋   

(2020)  

領 導 部 屬 交 換 關

係 、 組 織 承 諾 、

工 作 投 入 與 工 作

滿 意 度 關 聯 之 影

響 - 以 建 設 公 司

為 例  

1.  領 導 部 屬 交 換 關 係 對 工 作 投 入 具

顯 著 正 向 影 響 ， 即 領 導 願 意 將 資

源 交 給 員 工 並 當 他 為 自 已 人 、 為

其 挺 身 而 出 ， 領 導 部 屬 交 換 關 係

交 換 品 質 越 好 ， 進 而 影 響 員 工 行

為 與 態 度 ， 願 意 花 費 更 多 時 間 與

精 力 在 工 作 上 。  

2.  工 作 投 入 對 工 作 滿 意 度 具 顯 著 正

向 影 響 ， 即 員 工 願 意 增 加 額 外 時

間 與 精 力 在 工 作 上 ， 員 工 對 目 前

的 工 作 感 到 滿 意 ， 認 為 所 學 有 發

揮 作 用 ， 工 作 中 會 得 到 成 就 感 ，

且 對 公 司 政 策 、 環 境 或 同 事 均 感

到 滿 意 滿 意 的 狀 態 。  

資 料 來 源 ： 本 研 究 整 理  

從 表 2-9 研 究 結 果 顯 示，工 作 投 入 與 工 作 滿 意 度 有 正 向 相 互 影 響 關 係

存 在。工 作 滿 意 度 的 提 升，例 如 提 供 優 質 的 工 作 環 境、合 理 的 薪 資 福 利 、

明 確 具 激 勵 性 的 獎 酬 制 度 、 績 效 考 核 、 人 性 化 的 領 導 管 理 、 進 修 及 發 展

自 我 的 機 會 等，會 增 加 部 屬 工 作 投 入 的 意 願，包 含 員 工 留 任 傾 向 的 提 升 。

而 部 屬 工 作 投 入 的 提 升 ， 則 會 提 升 工 作 滿 意 度 ， 面 向 包 含 工 作 成 就 感 、

對 公 司 或 機 關 的 政 策 、 環 境 或 同 事 的 滿 意 等 。 綜 上 所 述 ， 推 論 工 作 投 入

跟 工 作 滿 意 度 是 屬 於 相 互 影 響 因 素 ， 而 本 研 究 依 據 前 述 文 獻 探 討 內 容 作

為 擬 訂 訪 談 大 綱 的 基 礎 ， 了 解 新 北 市 政 府 稅 捐 稽 徵 處 部 屬 工 作 滿 意 與 工

作 滿 意 度 之 關 聯 影 響 性 。  
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第三章  研究設計與方法 

質 化 研 究 即 將 研 究 者 自 身 作 為 研 究 工 具 ， 於 自 然 的 情 境 中 ， 透 過 資

料 蒐 集 及 運 用 歸 納 分 析 技 巧 ， 就 社 會 現 象 進 行 整 體 性 之 探 究 ， 藉 由 與 研

究 對 象 互 動 ， 蒐 獲 行 為 與 內 涵 意 義 加 以 建 構 解 釋 性 之 理 解 ( 陳 向 明 ，

2002)。  

本 研 究 依 研 究 動 機 及 目 的 ， 藉 由 相 關 的 文 獻 探 討 ， 採 取 質 性 研 究 之

個 案 研 究 ， 以 進 行 資 料 蒐 集 為 主 要 研 究 方 式 ， 透 過 半 結 構 的 訪 談 大 綱 ，

蒐 整 與 研 究 主 題 相 關 之 資 料 ， 進 而 了 解 新 北 市 政 府 稅 捐 稽 徵 處 主 管 領 導

風 格 對 工 作 投 入 與 工 作 滿 意 度 的 關 聯 性 。 另 ， 因 相 關 學 術 研 究 大 多 以 國

稅 局 為 研 究 對 象 ， 且 研 究 方 法 多 以 量 化 問 卷 調 查 的 方 式 進 行 ， 而 地 方 稅

務 機 關 的 學 術 研 究 則 相 對 較 少 ， 因 此 本 研 究 以 新 北 市 政 府 稅 捐 稽 徵 處 為

個 案 ， 採 質 化 方 式 進 行 研 究 ， 運 用 半 結 構 式 訪 談 蒐 集 受 訪 者 的 內 心 真 實

想 法 ， 以 提 供 後 續 研 究 者 在 進 行 稅 務 機 關 的 相 關 主 題 研 究 時 ， 可 參 考 本

篇 論 文 的 訪 談 結 果 ， 作 為 量 化 研 究 之 補 充 參 考 。  

本 章 分 為 四 節 來 說 明 研 究 設 計 與 實 施 過 程 ， 第 一 節 研 究 對 象 、 第 二

節 研 究 方 法 及 途 徑 、 第 三 節 信 實 度 與 研 究 倫 理 、 第 四 節 個 案 介 紹 予 以 說

明 。  

第一節  研究對象 

壹、  選擇研究對象 

質 性 研 究 不 似 量 化 研 究 採 隨 機 抽 樣 ， 其 抽 樣 方 式 極 為 重 要 ， 為 發 掘

豐 富 資 訊 ， 並 且 獲 得 符 合 研 究 目 的 之 訪 談 內 容 ， 本 研 究 採 用 「 立 意 抽 樣

(Purposive sampling)」 方 式 ， 選 擇 能 解 答 關 鍵 研 究 問 題 的 訪 問 對 象 。  

本 研 究 以 新 北 市 政 府 稅 捐 處 為 個 案 ， 稅 務 人 員 係 以 直 接 投 入 稅 務 稽
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徵 工 作 的 人 員 ， 包 含 股 長 、 稅 務 員 、 助 理 稅 務 員 及 書 記 等 職 缺 ， 下 表 可

發 現 ， 表 列 主 管 中 以 擔 任 「 股 長 」 職 務 人 數 最 多 ， 而 非 主 管 職 務 中 ， 以

「 稅 務 員 」 人 數 最 多 、 其 次 為 「 助 理 稅 務 員 」， 再 來 是 「 書 記 」。 研 究 對

象 的 選 擇 ， 為 兼 具 深 度 與 廣 度 ， 本 研 究 參 考 職 稱 比 例 (股 長 、 稅 務 員 、 助

理 稅 務 員 、 書 記 比 例 約 1:6:3:1)， 即 擇 選 「 股 長 」 1 人 、「 稅 務 員 」 6 人 、

「 助 理 稅 務 員 」 3 人 及 「 書 記 」 1 人 計 11 人 作 為 本 研 究 訪 談 對 象 ， 其 受

訪 對 象 人 數 11 人 將 由 總 處 、 分 處 計 11 個 單 位 中 各 挑 1 位 同 仁 為 研 究 對

象 。  

本 研 究 以 稅 捐 稽 徵 機 關 服 務 年 資 超 過 15 年 以 上，調 任 過 3 個 不 同 單

位 且 至 少 經 歷 3 位 不 同 主 管 ， 且 對 主 管 領 導 風 格 具 有 顯 著 感 受 的 同 仁 作

為 本 研 究 最 初 訪 談 對 象 之 抽 樣 起 點 ， 再 依 以 滾 雪 球 方 式 請 其 推 薦 其 他 具

備 豐 富 經 驗 且 經 歷 不 同 主 管 風 格 的 同 仁 接 受 訪 談 ， 藉 由 受 訪 者 的 感 受 及

訪 談 資 訊 來 呈 現 稅 捐 稽 徵 機 關 主 管 領 導 風 格 的 真 實 樣 貌 。  

為 深 入 探 究 部 屬 對 於 主 管 領 導 風 格 的 知 覺 ， 因 考 量 稅 捐 單 位 主 管 異

動 平 均 年 限 為 3 年 ， 故 任 職 未 滿 3 年 之 同 仁 不 列 入 本 次 研 究 對 象 。 另 外

在 考 量 蒐 集 資 訊 廣 度 之 下 ， 選 取 男 、 女 兩 性 受 訪 者 ， 包 含 6 位 女 性 與 5

位 男 性 。 因 此 ， 研 究 對 象 的 選 擇 兼 具 深 度 與 廣 度 的 考 量 。  

表 3-1： 新 北 市 政 府 稅 捐 稽 徵 處 員 額 配 置 表  

單 位 ： 人  

類 別  職 稱  員 額  

主 管  

處 長  1 

副 處 長  2 

主 任 秘 書  1 

專 門 委 員  2 

秘 書  1 

科 長  6 

主 任  14 
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類 別  職 稱  員 額  

審 核 員  16 

專 員  3 

股 長  56 

非 主 管  

稅 務 員  352 

科 員  22 

助 理 稅 務 員 (助 稅 ) 146 

辦 事 員  7 

書 記  62 

 合 計  655 

資 料 來 源 ： 新 北 市 政 府 稅 捐 統 計 年 報 編 製 表 自 行 編 製 。   

貳、  研究對象資歷  

Flick 指 出 質 性 研 究 資 料 的 分 析 取 逕 方 式 有 編 碼 與 分 類 兩 種 (張 可 婷

譯 ， 2010)。 依 據 黃 瑞 琴 (2008)的 解 釋 ， 所 謂 的 編 碼 (coding)是 一 種 系 統 化

的 分 析 方 式 ， 用 以 發 展 資 料 的 解 釋 。 而 透 過 編 碼 的 過 程 ， 亦 可 方 便 研 究

者 提 煉 與 分 析 資 料 。 依 前 述 方 式 滾 雪 球 抽 樣 後 ， 本 研 究 之 抽 樣 對 象 分 別

以 代 號 編 碼 列 出 ， 訪 談 對 象 彙 整 如 表 3-2。  

表 3-2： 訪 談 對 象 彙 整 表  

受 訪

者 代

號  

性

別  

年 齡  

(歲 ) 

年 資  

(年 ) 

經 歷 過

的 主 管

(位 ) 

職 稱  研 究  

對 象  

訪 談 方 式  訪 談  

日 期  

A 男  38 15 4 股 長  主 管  當 面 訪 談  109/5/6 

B 女  39 12 4 稅 務 員  承 辦 人  當 面 訪 談  109/5/10 

C 男  34 12 5 稅 務 員  承 辦 人  當 面 訪 談  109/5/16 

D 男  41 15 9 稅 務 員  承 辦 人  當 面 訪 談  109/5/17 

E 女  37 12 6 稅 務 員  承 辦 人  當 面 訪 談  109/5/23 

F 男  43 12 6 稅 務 員  承 辦 人  當 面 訪 談  109/5/30 

G 女  39 13 5 稅 務 員  承 辦 人  當 面 訪 談  109/6/5 

H 女  33 8 3 助 稅  承 辦 人  當 面 訪 談  109/6/7 
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I 男  47 10 4 助 稅  承 辦 人  當 面 訪 談  109/6/12 

J 女  45 12 5 助 稅  承 辦 人  當 面 訪 談  109/6/21 

K 女  46 17 9 書 記  承 辦 人  當 面 訪 談  109/6/26 

資 料 來 源 ： 作 者 整 理 製 表  

第二節  研究方法及途徑 

質 性 研 究 是 以 文 字 的 形 式 呈 現，具 有 意 義、具 體 且 富 含 生 動 的 力 量 ，

研 究 者 以 觀 察 者 的 角 度，豐 富 智 識 學 能 之 後，詮 釋 出 連 貫 且 相 關 的 表 述 ，

學 者 陳 向 明 (2002： 15)認 為 ，「 質 性 研 究 是 以 研 究 者 本 人 作 為 研 究 工 具 ，

在 自 然 情 境 下 採 用 多 種 蒐 整 資 料 的 方 法 對 社 會 現 象 進 行 整 體 性 研 究 ， 使

用 歸 納 法 分 析 資 料 和 形 成 理 論 ， 通 過 與 研 究 對 象 互 動 對 其 行 為 和 意 義 建

構 獲 得 解 釋 性 理 解 的 一 種 活 動 」(林 淑 馨，2010：23)。本 研 究 將 以 深 度 訪

談 及 半 結 構 式 訪 談 作 為 質 性 研 究 的 途 徑 。  

壹、  採深度訪談法及半結構式訪談  

牛 隆 光 (2010： 128-129)認 為 ， 深 度 訪 談 是 藉 由 對 話 、 討 論 等 面 對 面

的 互 動 方 式 ， 進 行 雙 方 互 相 溝 通 、 互 相 影 響 的 訪 談 過 程 ， 是 廣 為 適 合 各

個 社 會 領 域 的 工 作 者 所 採 用 的 研 究 方 法。本 研 究 以「 深 度 訪 談 法 」(In-depth 

interview)途 徑 進 行 質 性 研 究，透 過 直 接 訪 談 的 方 式 可 觀 察 受 訪 者 的 反 應，

讓 受 訪 者 有 寬 闊 的 空 間 分 享 其 想 法 及 感 受 ， 避 免 文 字 無 法 完 整 描 述 的 限

制 ， 研 究 者 可 藉 由 自 身 經 驗 分 享 的 方 式 引 導 受 訪 者 漸 入 研 究 主 題 ， 惟 研

究 者 須 注 意 應 將 自 身 的 經 驗 與 預 設 的 知 識 框 架 置 於 一 旁 ， 引 發 受 訪 者 用

自 己 的 聲 音 及 語 法，將 個 人 認 為 重 要 的 經 驗 抒 發 出 來 (高 淑 清，2008：116)。

深 度 訪 談 的 方 式 可 在 過 程 中 發 現 與 研 究 有 關 的 重 要 關 鍵 性 問 題 。 研 究 者

除 了 應 充 實 有 關 問 題 的 本 質 學 能 外 ， 應 以 客 觀 的 角 度 、 熟 知 訪 談 技 巧 且

不 摻 雜 個 人 意 見 來 進 行 詢 答 。  

胡 幼 慧 及 姚 美 華 (1996)指 出，深 度 訪 談 法 可 分 為 非 結 構、結 構 式、半
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結 構 式 三 種 方 式 。 其 中 ， 半 結 構 訪 談 是 一 種 介 於 非 結 構 式 與 結 構 式 訪 談

的 資 料 收 整 方 式 ， 研 究 者 在 訪 談 之 前 ， 必 須 根 據 研 究 的 問 題 與 目 的 ， 設

計 訪 談 題 綱 ， 作 為 雙 方 談 話 的 引 導 方 向 。 在 訪 談 進 行 的 過 程 裡 ， 訪 談 者

不 必 死 板 的 遵 守 訪 談 題 綱 的 順 序 進 行 訪 談 ， 而 是 可 以 依 實 際 狀 況 ， 彈 性

調 整 訪 談 題 綱 的 順 序 。  

為 使 受 訪 者 能 清 楚 地 表 達 主 觀 的 觀 點 ， 本 研 究 將 採 取 半 結 構 式 的 深

度 訪 談（ Semi-structured interview）進 行，預 先 擬 好 設 計 訪 談 大 綱，以 開

放 式 且 經 過 設 計 的 訪 談 情 境 進 行 訪 談 ， 避 免 延 伸 與 本 研 究 無 關 的 內 容 ，

並 輔 以 訪 談 錄 音 資 料 ， 以 詳 實 記 錄 ， 期 能 更 精 準 回 應 研 究 問 題 。  

進 行 訪 談 前 ， 研 究 者 應 預 先 參 考 相 關 文 獻 或 研 究 對 象 資 料 來 擬 定 訪

談 大 綱 ， 訪 談 大 綱 應 切 合 訪 談 問 題 及 方 向 ， 讓 訪 談 過 程 有 脈 絡 也 具 提 示

效 果 ， 受 訪 者 也 能 有 開 放 式 的 思 考 空 間 ， 研 究 者 亦 能 鼓 勵 受 訪 者 提 出 自

己 的 見 解 或 分 享 其 不 同 的 想 法 。  

相 較 於「 結 構 式 訪 談 」（ Standardized Interview）， 半 結 構 式 不 全 然 以

標 準 化 高 度 控 制 方 式 進 行 訪 問 ， 研 究 者 對 於 訪 談 的 結 構 有 一 部 分 控 制 的

範 圍 ， 侷 限 在 制 式 的 範 疇 而 無 法 盡 情 陳 述 ， 訪 談 過 程 可 以 讓 受 訪 者 積 極

參 與 。 學 者 潘 淑 滿 指 出 ， 半 結 構 式 訪 談 具 有 以 下 優 點 （ Tutty et al .,  1996;  

潘 淑 滿 ， 2003： 144-145）：  

(一 )對 訪 談 的 議 題 往 往 可 以 採 取 較 開 放 的 態 度，來 進 行 資 料 收 集 工 作，當

研 究 者 運 用 半 結 構 式 訪 談 方 式 來 收 集 資 料 時 ， 經 常 會 有 額 外 的 收

穫 。  

(二 )當 受 訪 者 在 訪 談 過 程 中 受 到 較 少 限 制 時，往 往 會 採 取 較 開 放 的 態 度 來

反 思 自 己 的 想 法 與 經 驗 。  

(三 )半 結 構 式 的 訪 談 非 常 適 合 研 究 者 深 入 瞭 解 個 人 生 活 經 驗 或 將 訪 談 資

料 進 行 比 較 的 情 境 。  
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貳、  訪談過程及訪談設備  

一 、 訪 談 過 程  

因 本 研 究 目 標 係 以 稅 捐 稽 徵 單 位 部 屬 對 主 管 領 導 風 格 之 知 覺

為 主 要 面 向 ， 為 了 解 個 別 受 訪 者 的 感 受 經 驗 、 看 法 與 意 見 ， 本 研

究 將 採 深 度 訪 談 法 直 接 訪 問 個 人 ， 輔 以 「 半 結 構 式 的 訪 談 方 式 」，

預 先 設 計 問 卷 的 題 目 ， 惟 受 訪 者 回 答 問 題 時 只 要 不 偏 離 主 題 的 原

則 下 ， 將 不 限 縮 於 原 設 定 題 目 的 空 間 ， 並 依 實 際 訪 談 狀 況 對 於 問

題 做 彈 性 調 整 ， 以 作 為 更 深 入 的 探 討 。 研 究 者 事 先 將 訪 談 大 綱 以

傳 真 或 電 子 郵 件 的 方 式 給 受 訪 者 ， 讓 受 訪 者 能 在 接 受 訪 問 之 前 有

充 裕 的 時 間 預 為 準 備 。  

研 究 者 在 確 認 受 訪 者 的 名 單 後，先 電 話 確 認 受 訪 意 願 並 安 排 訪

談 時 間 。 研 究 者 對 每 位 受 訪 者 的 訪 談 時 間 平 均 至 少 約 1 小 時 ， 如

研 究 者 在 整 理 訪 談 資 料 內 容 過 程 中 ， 訪 談 內 容 有 遺 漏 之 處 者 ， 研

究 者 親 自 以 電 話 、 二 次 訪 談 或 通 訊 軟 體 等 聯 絡 方 式 來 釐 清 訪 談 內

容 ， 以 避 免 資 料 錯 誤 影 響 本 研 究 結 果 。  

二 、 訪 談 設 備  

以 新 北 市 政 府 稅 捐 處 總 處 及 各 分 處 內 部 設 置 會 議 室 或 其 他 適

用 於 開 會 或 業 務 研 討 的 區 域 為 訪 談 場 所 ， 且 具 備 隱 私 性 、 非 開 放

空 間 等 條 件 ， 為 免 受 其 他 人 干 擾 及 當 事 人 保 密 原 則 ， 訪 談 過 程 詢

得 受 訪 者 的 同 意 ， 以 錄 音 筆 、 文 字 用 紙 張 記 錄 整 個 訪 談 的 過 程 與

內 容 ， 全 程 均 不 對 外 公 開 。 錄 音 內 容 與 研 究 者 的 文 字 記 錄 ， 是 本

研 究 的 主 要 分 析 內 容 。  

參、  訪談大綱設計  

本 研 究 之 訪 談 綱 要 分 為 六 個 部 分 ： A.「 主 管 的 領 導 風 格 」 為 面 向 。

B.「 主 管 的 領 導 風 格 影 響 工 作 投 入 」為 面 向。C.「 主 管 的 領 導 風 格 影 響 工
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作 滿 意 度 」面 向。D.「 主 管 領 導 風 格 藉 由 工 作 投 入 影 響 部 屬 工 作 滿 意 度 」

面 向 。 E.以「 主 管 領 導 風 格 藉 由 工 作 滿 意 度 影 響 部 屬 工 作 投 入 」面 向 。 F.

「 主 管 領 導 風 格 」 影 響 「 工 作 投 入 」 與 「 工 作 滿 意 度 」 程 度 比 較 為 面 向

設 計 題 目 ， 各 部 分 問 題 分 別 陳 列 於 表 3-3：  

表 3-3： 訪 談 大 綱  

A.以「主管的領導風格」面向之題目： 

1.請簡述您的工作內容？是否擔任主管職務？您對於主管的領導

行為有什麼看法？目前任職主管的領導類型跟方式為何？ 

2.您認為稅捐單位的主管應有何種形象或作為，才能讓部屬共同

為組織目標努力工作？原因是什麼？可以舉例嗎？ 

3.你在稅捐單位實際經歷或曾試想過另一種主管的形象或作為

(與前提相對應)？您同樣喜歡或認同這類型的主管領導風格？

為什麼？ 

B.以「主管的領導風格影響工作投入」面向之題目： 

4.以上您所提到的主管形象或行為，會與其他人分享或抱怨？會

影響您留任或離開的意願嗎？工作會全力以赴嗎？ 

5.呈上題，讓您有這些想法或行為，是因為主管透過什麼方式或

原因？當時同事關係、生活品質、管理規範、薪酬、升遷機會、

工作(提升自我價值)情境為何？ 

C.以「主管的領導風格影響工作滿意度」面向之題目： 

6.您所提及的主管形象或作為，能否幫助您在工作上獲得安全感、

發揮成就感或歸屬感？可以舉例嗎？ 

7.呈上題，是否有助於您的升遷、獎勵與需求滿足？例如？有無

適時的指導、建立溝通管道及促進同事相處關係？ 

D.以「主管領導風格藉由工作投入影響部屬工作滿意度」面向之

題目： 
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8.若主管的領導行為讓您想在工作上更加投入，包含分享機關形

象、持續留任機關等，是否會讓妳在工作上感受內心(安全感、

成就感、歸屬感)或外在形式上(升遷、獎勵、適時指導、溝通、

同事關係)的滿足？還是直接受到主管形象或行為影響？為

何？ 

E.以「主管領導風格藉由工作滿意度影響部屬工作投入」面向之

題目： 

9.相反的，您想分享、留任或全力以赴的在工作上投入，是否來

自於您感受到內在(安全感、成就感、歸屬感)或外在(升遷、獎

勵、適時指導、溝通、同事關係)的滿足？還是直接受到主管形

象或行為影響？為何？ 

F.「主管領導風格」影響「工作投入」與「工作滿意度」程度比

較： 

10.哪種主管的形象或行為會讓您喜歡在他的領導下工作？是讓

您想分享、留任或全力以赴工作的主管？或是讓您內在和外在

都感到滿足的主管？何者影響較多(或者一樣重要)？ 

資 料 來 源 ： 作 者 整 理 製 表  

第三節  信實度與研究倫理 

為 了 瞭 解 新 北 市 稅 捐 稽 徵 處 部 屬 對 於 主 管 領 導 行 為 的 感 知 ， 瞭 解 主

管 領 導 行 為 對 於 部 屬 工 作 投 入 及 工 作 滿 意 度 的 影 響 狀 況 ， 本 研 究 採 取 質

化 研 究 ， 考 量 受 訪 者 的 整 體 情 境 脈 絡 ， 藉 由 實 地 與 受 訪 者 現 場 互 動 ， 了

解 受 訪 者 的 完 整 的 真 實 狀 況 。 而 缺 點 就 是 容 易 將 訪 談 者 的 主 觀 判 斷 納 入

其 中 ， 且 質 化 研 究 方 法 是 不 同 於 以 大 量 數 據 資 料 進 行 客 觀 中 立 分 析 的 量

化 研 究 ， 因 此 ， 可 信 度 跟 客 觀 性 有 受 質 疑 的 可 能 ， 為 了 提 升 研 究 資 料 與

結 果 的 可 信 度 ， 分 就 研 究 信 實 度 與 研 究 倫 理 進 行 說 明 。  
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壹、  研究的信實度 

温 子 欣 等 人 (2015) 針 對 質 性 研 究 提 到 ， 為 了 確 保 研 究 之 信 實 度

(trustworthiness)可 以 採 取 三 種 做 法 ： 一 、 運 用 三 角 檢 定 。 二 、 研 究 者 自

我 的 反 思 。 三 、 外 部 人 員 的 檢 視 。 針 對 三 種 作 法 如 何 應 用 於 本 研 究 ， 依

序 說 明 如 下 :  

一 、 運 用 三 角 檢 定  

首 先，本 研 究 在 資 料 來 源 的 三 角 檢 定 方 面，透 過 比 較 不 同 的 稅

捐 處 受 訪 者 的 訪 談 觀 點 ， 了 解 不 同 的 稅 捐 處 受 訪 者 對 相 同 問 題 之

觀 點 的 異 同 ， 再 比 對 相 關 的 文 獻 資 料 ， 來 驗 證 研 究 之 信 實 度 。 另

外 ， 在 研 究 者 分 析 資 料 之 三 角 檢 定 方 面 ， 藉 由 和 指 導 教 授 的 充 分

討 論 、 廣 泛 閱 讀 領 導 、 工 作 投 入 與 工 作 滿 意 度 等 相 關 文 獻 資 料 、

重 複 閱 讀 訪 談 逐 字 稿 與 專 書 等 方 式 ， 以 釐 清 研 究 者 主 觀 的 看 法 和

避 免 個 人 認 知 的 偏 頗 。  

二 、 研 究 者 自 我 的 反 思  

Corrine Glesne 建 議 研 究 者 如 能 持 續 警 覺 自 我 的 主 觀 認 知 和 偏

見，將 有 助 於 提 升 研 究 的 信 實 度 (莊 明 貞、陳 怡 如 譯，2005)。因 此 ，

研 究 者 將 隨 時 翻 閱 訪 談 紀 錄 及 相 關 文 獻 ， 透 過 反 思 ， 敏 銳 覺 察 自

己 的 立 場 與 角 色 。 研 究 過 程 中 ， 亦 會 隨 時 反 問 自 己 問 題 ， 以 隨 時

檢 視 自 己 的 想 法 及 主 觀 觀 點 ， 例 如 對 受 訪 者 是 否 會 因 自 己 的 主 觀

想 法 而 有 偏 見 ？ 對 於 研 究 主 題 ， 自 己 是 否 具 備 專 業 的 知 能 ？ 受 訪

者 和 自 己 是 否 有 特 別 的 關 係 ? 自 己 是 否 沒 有 用 到 其 它 觀 點 的 資 料

蒐 集 方 式 ？ 希 望 透 過 不 斷 的 自 我 對 話 與 反 思 過 程 ， 發 展 出 令 人 信

賴 的 詮 釋 內 容 與 研 究 結 果 。  

三 、 外 部 人 員 的 檢 視  

針 對 研 究 如 何 提 升 信 實 度，Lincoln 與 Guba 建 議 可 以 運 用 第 三
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方 外 部 人 員 幫 忙 檢 視 資 料 ， 藉 此 提 升 信 實 度 (莊 明 貞 、 陳 怡 如 譯 ，

2005)。 所 以 在 研 究 過 程 中 ， 研 究 者 將 邀 請 未 參 與 訪 談 的 稅 捐 處 同

仁 ， 針 對 研 究 問 題 進 行 質 疑 及 提 問 ， 幫 忙 檢 驗 研 究 者 的 自 我 觀 點

是 否 有 偏 頗 之 處 。 研 究 者 亦 會 定 時 的 與 指 導 教 授 討 論 研 究 議 題 ，

增 進 研 究 分 析 的 能 力。再 則，賴 志 峰 (2012)提 到 運 用 研 究 參 與 者 的

檢 證 ， 亦 可 作 為 檢 驗 研 究 之 信 實 度 。 因 此 ， 研 究 者 於 訪 談 逐 字 稿

完 成 之 後 ， 會 請 受 訪 者 再 次 檢 視 其 訪 談 內 容 ， 確 認 是 否 有 真 實 的

傳 達 與 詮 釋 受 訪 者 的 觀 點 。 希 望 透 過 第 三 方 外 部 人 員 的 幫 忙 檢 視

的 過 程 ， 以 及 請 受 訪 者 檢 視 訪 談 內 容 ， 增 進 研 究 者 與 被 研 究 者 對

其 所 處 情 境 之 詮 釋 之 真 實 性 ， 進 而 增 加 研 究 之 信 實 度 (莊 明 貞 、 陳

怡 如 譯 ， 2005)。  

貳、  研究倫理 

根 據 美 國 人 類 學 學 會 (American Anthropological  Association, AAA)於

1998 年 所 公 布 之 研 究 倫 理 準 則 之 規 範 有 ： 一 、 研 究 者 對 其 所 研 究 之 人 、

事 、 物 須 負 主 要 之 倫 理 義 務 ， 與 須 顧 及 其 權 利 。 二 、 研 究 不 能 危 害 到 其

安 全 、 尊 嚴 與 隱 私 。 三 、 尊 重 資 料 提 供 者 之 意 願 ： 是 否 希 望 匿 名 ， 或 是

列 名 感 謝 。 且 要 盡 到 告 知 相 關 結 果 之 責 任 。 四 、 如 有 報 導 須 獲 得 研 究 對

象 之 同 意 (莊 明 貞 、 陳 怡 如  譯 ， 2005)。  

訂 定 此 倫 理 準 則 之 最 大 目 的 ， 即 是 為 了 保 護 研 究 參 與 者 ， 希 望 避 免

與 減 少 其 因 參 與 研 究 而 招 致 不 必 要 的 傷 害 。 Hennie Boeije 認 為 倫 理 原 則

涉 及 三 個 層 面 即 ： 一 、 知 會 同 意 (informed consent)。 二 、 隱 私 (privacy)。

三 、 保 密 性 (confidential ity)與 匿 名 性 (anonymity)(張 可 婷 譯 ， 2013)。 本 研

究 茲 就 實 施 狀 況 說 明 如 下 :  

一 、 知 會 同 意 (informed consent) 

本 研 究 是 採 半 結 構 式 的 訪 談 法，以 新 北 市 稅 捐 稽 徵 處 的 稅 務 員
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為 參 與 研 究 者 。 首 先 ， 研 究 者 在 不 違 反 研 究 倫 理 的 考 量 之 下 ， 會

在 進 行 訪 談 之 前 ， 先 詢 問 受 訪 者 的 意 願 ， 給 予 訪 談 大 綱 ， 向 其 說

明 研 究 主 題 與 欲 探 討 之 問 題 。 而 在 徵 詢 其 同 意 後 ， 開 始 安 排 訪 談

相 關 事 宜。於 訪 談 開 始 時，研 究 者 會 向 受 訪 者 說 明 訪 談 相 關 事 宜 ，

例 如 研 究 者 之 義 務 、 研 究 目 的 、 研 究 進 行 方 式 、 資 料 的 處 理 、 使

用 與 保 存 方 式 、 受 訪 者 之 權 利 、 訪 談 過 程 之 自 主 權 、 隨 時 終 止 訪

談 之 權 利 、 訪 談 錄 音 檔 轉 成 逐 字 稿 之 審 視 權 等 。 最 後 ， 確 認 受 訪

者 完 全 了 解 與 接 受 後 再 進 行 訪 談 。  

二 、 隱 私 (privacy) 

研 究 者 對 於 所 有 與 研 究 相 關 之 資 料，均 以 化 名 或 代 號 處 理，以

保 護 研 究 參 與 者 的 身 分 與 個 人 隱 私。本 研 究 對 於 11 位 受 訪 者 均 用

代 號 表 示。對 於 訪 談 錄 音 檔 轉 成 逐 字 稿 後，讓 受 訪 者 審 閱 其 內 容 ，

確 認 與 其 想 法 相 同 無 誤 。 基 於 研 究 倫 理 ， 研 究 者 不 會 對 其 他 人 透

露 訪 談 相 關 內 容，確 保 每 位 受 訪 者 之 隱 私。另 外，於 訪 談 過 程 中 ，

研 究 者 會 完 全 尊 重 受 訪 者 的 意 願 ， 訪 談 內 容 乃 根 據 訪 談 大 綱 ， 讓

受 訪 者 敘 述 自 己 的 經 驗 ， 問 題 不 會 涉 及 受 訪 者 的 個 人 隱 私 。  

 三 、 保 密 性 (confidentiality)與 匿 名 性 (anonymity)  

研 究 者 於 訪 談 前 會 說 明 如 何 確 保 受 訪 者 之 隱 私。例 如 受 訪 者 所

提 供 的 資 料 會 透 過 編 碼 和 代 號 呈 現 ， 所 有 受 訪 者 均 用 代 號 代 表 ，

而 訪 談 紀 錄 會 使 用 編 碼 處 理 。 對 於 文 本 之 引 述 使 用 時 ， 若 有 洩 露

其 真 實 身 份 之 疑 慮 時 ， 也 會 在 不 違 反 受 訪 者 本 意 及 徵 詢 其 同 意 之

後 稍 作 修 改 ， 確 保 只 有 研 究 者 知 道 受 訪 者 的 真 實 身 份 ， 以 維 護 研

究 参 與 者 的 保 密 性 與 匿 名 性 。  
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第四節  個案介紹 

本 研 究 旨 在 探 討 待 研 究 單 位 同 仁 對 於 主 管 領 導 風 格 是 否 影 響 工 作 投

入 及 工 作 滿 意 度 的 看 法。因 此 本 論 文 以 質 性 的 研 究 方 式 作 為 研 究 的 方 法 ，

藉 由 個 別 訪 談 的 方 式 ， 由 研 究 者 與 受 訪 者 互 動 交 流 的 過 程 ， 抽 絲 剝 繭 找

出 研 究 的 核 心 ， 引 導 受 訪 者 內 心 真 實 的 意 見 陳 述 。  

壹、  新北市政府稅捐稽徵處組織架構及業務職掌  

本 研 究 以 新 北 市 政 府 稅 捐 稽 徵 處 為 研 究 範 圍 ， 為 擇 選 適 當 人 員 為 訪

談 對 象 ， 依 組 織 架 構 圖 所 示 ， 稅 捐 處 組 織 規 程 規 定 ， 置 處 長 1 名 ， 副 處

長 、 主 任 秘 書 、 專 門 委 員 等 處 本 部 高 階 主 管 ， 依 功 能 別 於 總 處 設 置  6 科

4 室 ， 分 別 為 企 劃 服 務 科 、 土 地 稅 科 、 房 屋 稅 科 、 消 費 稅 科 、 法 務 科 、 資

訊 科 等 6 個 業 務 科 及 行 政 室、會 計 室、人 事 室、政 風 室 等 4 個 幕 僚 單 位 ，

依 不 同 業 務 性 質 各 司 其 職 ， 組 織 架 構 圖 如 3-1 所 示 ：  

 

圖 3-1： 新 北 市 政 府 稅 捐 稽 徵 處 組 織 架 構 圖  

  資 料 來 源 ： 新 北 市 政 府 稅 捐 服 務 網  

又 因 新 北 市 幅 員 遼 闊 ， 為 便 於 服 務 各 區 民 眾 ， 依 地 區 別 設 置 板 橋 、
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三 鶯、三 重、中 和、新 莊、新 店、淡 水、汐 止、瑞 芳、林 口 等 10 個 分 處 ，

各 分 處 服 務 轄 區 及 業 務 量 互 異 ， 惟 業 務 性 質 類 似 ， 均 配 有 承 辦 地 價 稅 、

土 地 增 值 稅 、 房 屋 稅 、 契 稅 及 使 用 牌 照 稅 、 印 花 稅 、 娛 樂 稅 之 人 員 ， 亦

有 承 辦 納 稅 服 務 、 租 稅 宣 導 、 清 理 欠 稅 以 及 總 務 人 員 。 總 處 各 單 位 除 辦

理 轄 區 內 之 稅 捐 稽 徵 作 業 、 租 稅 宣 導 業 務 外 ， 尚 須 辦 理 統 籌 性 業 務 ； 分

處 則 依 總 處 主 管 單 位 之 規 劃 配 合 執 行 ， 業 務 職 掌 如 表 3-4。  

表 3-4： 新 北 市 政 府 稅 捐 稽 徵 處 各 單 位 業 務 職 掌  

總  處  科  室  主 管 業 務  

企  劃  服  務  科  企 劃 研 考 、 納 稅 服 務 、 租 稅 教 育 及 法 令 宣 導 。  

土  地  稅  科  田 賦 、 地 價 稅 、 土 地 增 值 稅 、 工 程 受 益 費 之 稽 徵 。  

房  屋  稅  科  房 屋 稅 、 契 稅 之 稽 徵 。  

消  費  稅  科  使 用 牌 照 稅 、 娛 樂 稅 、 印 花 稅 之 稽 徵 。  

法  務  科  
違 章 漏 稅 案 件 、 行 政 救 濟 案 件 之 處 理 。  

欠 稅 清 理 、 欠 稅 執 行 及 單 照 之 管 理 。  

資  訊  科  
資 訊 作 業 規 劃 管 制、系 統 執 行、稅 款 劃 解、退 稅 之 辦

理 及 各 項 軟 、 硬 體 設 備 之 管 理 維 護 。  

行  政  室  文 書 處 理 、 檔 案 管 理 、 事 務 管 理 、 出 納 。  

人  事  室  

組 織 編 制、任 免、銓 審、待 遇、臨 時 人 員 管 理。考 核

獎 懲、考 績、退 休 撫 卹、訓 練 進 修、 保 險、福 利、差

假 、 人 事 資 料 管 理 。  

政  風  室  
政 風 法 令 之 宣 導、維 護 機 關 設 施 安 全。貪 污 不 法 之 查

處 、 處 理 檢 舉 案 件 。  

會  計  室  經 費 會 計 、 徵 課 會 計 、 稅 捐 統 計 。  

10 分  處  主 管 業 務  

三 重、新 莊 、

中 和、新 店 、

汐 止、淡 水 、

瑞 芳、板 橋 、

三 鶯 、 林 口  

1. 地 價 稅、田 賦、土 地 增 值 稅、工 程 受 益 費、房 屋 稅 、 

契 稅 、 使 用 牌 照 稅 、 印 花 稅 及 娛 樂 稅 之 稽 徵 。  

2. 納 稅 服 務  

3. 欠 稅 清 理  

資 料 來 源 ： 新 北 市 政 府 稅 捐 服 務 網  
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貳、  新北市政府稅捐稽徵處特色  

一 、 轄 區 人 口 全 國 最 多  

新 北 市 幅 員 遼 闊 ， 土 地 面 積 2,052.57 平 方 公 里 ， 截 至 109 年

11 月 人 口 總 數 已 逾 403 萬 人，為 全 國 人 口 最 多 之 直 轄 市 與 縣 市（ 內

政 部 網 站 ， 內 政 統 計 查 詢 網 ）， 計 29 個 行 政 區 域 。  

二 、 地 方 稅 實 徵 數 全 國 第 二  

     108 年 新 北 市 地 方 稅 收 實 徵 淨 額 611.54 億 元，約 占 全 國 地 方 稅

收 比 率 16.49%(財 政 部 ， 財 政 統 計 資 料 庫 )， 為 全 國 第 二 ， 僅 次 於

臺 北 市 。  

表  3-5： 108 年 度 全 國 直 轄 市 及 縣 (市 )地 方 稅 實 徵 淨 額  

縣 市 別  實 徵 淨 額 (億 元 ) 占 率  名 次  

臺 北 市  746.41 20.12% 1 

新 北 市  611.54 16.49% 2 

臺 中 市  477.14 12.86% 3 

桃 園 市  387.22 10.44% 4 

高 雄 市  424.48 11.44% 5 

臺 南 市  269.22 7.26% 6 

合 計  3,709.46   

資 料 來 源 ： 本 研 究 整 理  

三 、 稅 捐 核 定 件 數 全 國 第 一  

108 年 新 北 市 查 核 定 開 徵 總 件 數 高 達 493 萬 件（ 108 年 新 北 市

稅 捐 統 計 要 覽 ， 109）， 為 全 國 最 高 ； 以 108 年 現 有 員 額 (即 在 職 正

式 職 員 ， 109 年 新 北 市 稅 捐 統 計 要 覽 )655 人 計 算 ， 平 均 每 位 稅 務

人 員 服 務 6,153 位 民 眾 、 徵 收 稅 額  9,336 萬 元 、 負 責 案 件 7,526

件 ， 均 高 於 其 他 地 方 稅 捐 稽 徵 機 關 平 均 數 ， 業 務 負 擔 相 對 較 重 。  
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四 、  財 政 部 考 核 績 效 名 列 前 茅  

107 年 至 108 年  財 政 部 稽 徵 業 務 考 核 分 組 (六 都 為 甲 組 )成 績 ：

稅 收 績 效 連 續 2 年 獲 第 1 名 、 稅 捐 稽 徵 作 業 績 效 類 連 續 獲 得 第 3

名 、 租 稅 教 育 及 宣 導 連 續 獲 得 第 1 名 及 納 稅 者 權 利 保 護 業 務 分 別

為 第 4、 2 名 。  

因 新 北 市 政 府 稅 捐 稽 徵 處 平 均 稅 務 人 員 服 務 民 眾 人 數 、 稅 捐 核 定 開

徵 件 數 均 為 全 國 地 方 稅 稽 徵 機 關 最 高 ， 稅 收 比 重 逾 全 國 六 分 之 一 ， 在 稽

徵 業 務 及 納 稅 服 務 績 效 評 比 表 現 亮 眼 ， 可 見 稅 務 機 關 之 稽 徵 績 效 是 地 方

財 政 政 策 順 利 運 作 的 重 要 決 定 因 素 ， 而 稅 務 人 員 的 工 作 投 入 更 是 稽 徵 績

效 的 關 鍵 成 功 因 素 之 一 ， 本 研 究 以 新 北 市 稅 捐 處 的 稅 務 人 員 為 訪 談 研 究

對 象 應 具 有 代 表 性 。  
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第四章  主管領導風格及部屬工作投入、工

作滿意度之關聯性 

本 章 係 探 討 新 北 市 政 府 稅 捐 稽 徵 處 主 管 的 領 導 風 格 對 於 部 屬 的 工 作

投 入 、 工 作 滿 意 度 之 影 響 情 形 ， 以 質 化 研 究 方 法 ， 藉 由 受 訪 者 的 外 在 言

談 與 行 為 以 及 內 在 的 感 受 與 看 法 作 為 分 析 的 素 材 ， 探 討 受 訪 者 的 信 念 及

觀 點 ， 進 一 步 發 現 、 解 釋 所 研 究 的 議 題 及 現 象 。  

本 章 將 所 蒐 獲 的 訪 談 資 料 ， 按 各 受 訪 者 所 提 供 的 感 受 、 主 管 領 導 形

象 的 知 覺 、 行 為 與 作 風 ， 於 第 一 節 確 立 「 稅 捐 單 位 主 管 領 導 風 格 」 各 項

特 徵 ， 了 解 研 究 範 圍 內 的 主 管 領 導 風 格 是 否 符 合 本 研 究 的 定 義 及 歸 類 ；

次 就 部 屬 感 知 的 主 管 領 導 ， 是 否 影 響 其 宣 揚 、 留 任 及 全 力 以 赴 的 投 入 工

作 ， 於 第 二 節 確 定「 主 管 領 導 風 格 對 部 屬 工 作 投 入 關 聯 性 」， 探 討 主 管 領

導 風 格 對 部 屬 工 作 投 入 是 否 存 在 本 研 究 假 設 具 有 高 度 關 聯 性 ； 再 以 部 屬

知 覺 的 主 管 領 導 風 格 對 其 內 部 滿 意 度 及 外 部 滿 意 度 的 影 響 ， 於 第 三 節 確

認「 主 管 領 導 風 格 對 部 屬 工 作 滿 意 度 之 關 聯 性 」， 探 討 主 管 領 導 風 格 對 部

屬 工 作 滿 意 度 是 否 存 在 本 研 究 假 設 之 高 度 關 聯 性 ； 以 下 歸 納 並 整 理 受 訪

者 可 用 資 料 逐 一 說 明 ， 以 驗 證 其 關 聯 性 及 影 響 關 係 。  

第一節  稅捐單位主管領導風格 

本 節 探 討 稅 捐 單 位 主 管 領 導 風 格 ， 參 考 新 領 導 理 論 之 學 者 Bass & 

Avolio(1994)所 提 的 「 交 易 型 領 導 」 與 「 轉 換 型 領 導 」 理 論 之 特 徵 ， 將 受

訪 者 的 訪 談 資 料 先 予 分 類 ， 進 一 步 探 討 主 管 領 導 風 格 的 類 型 以 及 對 其 部

屬 之 影 響 。  
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壹、  新北市政府稅捐稽徵處主管採「交易型領導」  

依 Burns(1978)之 見 解 ， 交 易 型 領 導 是 一 種 奠 基 於 「 價 值 及 利 益 」 互

換 為 核 心 的 領 導 方 式 ， 因 此 ， 領 導 者 與 部 屬 之 間 有 著 利 益 互 換 或 互 惠 的

交 易 過 程 (轉 引 自 方 慈 霞，2011)。交 易 型 領 導 者 的 特 質，是 訂 定 明 確 的 工

作 目 標 與 內 容 ， 建 立 獎 賞 機 制 ， 給 予 相 對 利 益 ， 以 激 勵 部 屬 達 成 工 作 績

效 目 標 。 領 導 者 會 注 意 部 屬 是 否 偏 離 規 則 和 標 準 ， 積 極 面 會 採 取 修 正 措

施 ， 消 極 面 ， 在 部 屬 工 作 上 不 符 合 標 準 或 未 達 預 定 成 果 時 方 才 介 入 ， 且

多 數 時 間 領 導 者 會 避 免 做 出 決 策 或 承 擔 責 任 ， 因 此 ， 其 特 徵 分 為 「 權 宜

的 獎 賞 」、「 積 極 或 消 極 的 例 外 管 理 」、 及 「 放 任 主 義 」 等 特 徵 。 以 下 將 分

析 訪 談 資 料 ， 以 釐 清 本 研 究 範 圍 內 的 主 管 是 否 具 有 相 關 的 特 質 ， 探 討 其

對 部 屬 是 否 造 成 影 響 及 兩 者 的 關 係 ：  

一 、  權 宜 的 獎 賞 ：  

Bass 及 Avolio（ 1994） 認 為 權 宜 的 獎 賞 係 指 領 導 者 對 於 部 屬 良 好 的

績 效 給 予 獎 勵 並 且 表 彰 其 成 就 (轉 引 自 方 慈 霞，2011)。多 數 受 訪 者 (B、E、

F、 G、 H、 I、 J、 K)表 示 ， 新 北 市 政 府 稅 捐 處 主 管 會 採 用 行 政 獎 勵 或 考 績

來 激 勵 部 屬 工 作 的 熱 忱 與 動 機 ， 雖 然 升 遷 受 限 於 制 度 ， 但 行 政 獎 勵 是 評

比 項 目 之 一 ， 對 有 升 遷 需 求 的 部 屬 仍 有 激 勵 其 努 力 完 成 工 作 的 誘 因 ， 另

少 數 受 訪 者 表 示 ， 完 成 專 案 及 特 殊 競 賽 成 績 優 良 者 ， 新 北 市 政 府 稅 捐 處

主 管 也 會 給 予 實 質 的 獎 勵 (例 如 禮 券 )回 饋 部 屬 。  

當交辦的專案完成後或處內競賽名列前茅時，有記功嘉獎會不

吝嗇的給予付出的同仁，也會請我們吃飯或請喝飲料。(B) 

年底考績會視實際工作量還有投入程度衡量，而不會要大家一

起輪流打乙，這個會讓我們覺得工作投入是有回饋的。(E) 

年度考核獲得佳績或是長官交辦特殊或重要專案，任務結束後
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長官會給予肯定、讚美，也會給予應有的獎勵如記功嘉獎等行政獎

勵，這些都會幫助未來的升遷；還有不定時會邀集同仁下班後聚餐、

也會關心、公平的對待同仁等…工作氣氛好同事相處都很愉快。(F) 

了解部屬需求及困難，為部屬爭取權益及適時提供協助，達成任

務之後，主管都會給予口頭還有行政獎勵，未能達成任務或未能完成

交辦事項的同仁，主管也會做出懲處，賞罰分明。(G) 

我的工作能力及態度深受主管的喜愛與肯定，原本是一般股員的

我，後來轉任股內的行政，雖然不是真正的升遷，但行政一職對於考

績、敘獎都有加分的效果，且在長官面前露臉的機會也多，對未來的

升遷機會是有幫助的，這也算是有協助規劃升遷的作為。(H) 

主管在工作方面的指導可以讓我少走很多冤枉路，減少自己慢慢

摸索的時間，自己專業知識與能力提升，也可以順利且快速的完成主

管交辦的工作，當然隨之而來的會是升遷與獎勵。(I) 

升遷的部分是靠自己實力的積累，若是有升遷的缺，主管會看同

事的能力推薦升遷，至於薪水的部分，公務人員是死薪水，沒有多餘

的實質獎勵吧！(J) 

升遷、獎勵是取決於個人自身的條件還有工作的能力，幸運的是

我遇到的主管因為肯定我的工作能力以及為民服務的熱忱，確實有拉

拔我到更高的職務，這也是對我的肯定，讓我更願意付出於工作。(K) 

二 、  例 外 管 理 (積 極 或 消 極 ) 

Bass & Avolio(1994)所 提 的 例 外 管 理 分 成 積 極 或 消 極 例 外 管 理。積 極

的 例 外 管 理 係 指 領 導 者 會 密 切 的 觀 察 並 隨 時 注 意 部 屬 的 工 作 狀 況 ， 若 部

屬 工 作 狀 況 偏 離 規 則 和 標 準 ， 會 隨 時 介 入 修 正 ； 消 極 的 例 外 管 理 係 指 領
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導 者 在 部 屬 的 工 作 狀 況 不 符 合 標 準 或 未 達 預 定 成 果 時 才 介 入 修 正 或 懲 罰

(轉 引 自 方 慈 霞 ， 2011)。 本 次 研 究 裡 ， 部 分 受 訪 者 (B、 D、 E、 F、 H)表 示

主 管 採 行「 主 動 的 例 外 管 理 」， 認 為 領 導 者 的 特 徵 為「 部 屬 的 工 作 行 為 都

在 管 理 約 束 中 ， 如 出 現 錯 誤 或 偏 離 規 範 時 ， 會 立 即 介 入 管 理 或 處 罰 」； 多

數 受 訪 者 (A、 C、 G、 I、 J、 K)表 示 主 管 採 行「 消 極 的 例 外 管 理 」， 認 為 領

導 者 的 特 徵 是 「 如 未 達 成 設 定 目 標 或 出 現 問 題 時 ， 會 再 行 檢 討 、 修 正 」。

綜 上 ， 新 北 市 政 府 稅 捐 處 主 管 的 領 導 方 式 包 含 積 極 與 消 極 的 例 外 管 理 ，

兩 者 均 有 ， 即 新 北 市 政 府 稅 捐 處 主 管 採 例 外 管 理 ， 工 作 上 授 權 部 屬 發 揮

的 空 間 ， 在 部 屬 工 作 狀 況 偏 離 規 則 和 標 準 時 ， 主 管 才 會 積 極 或 消 極 的 介

入 。 除 了 讓 部 屬 藉 由 授 權 而 能 自 我 管 理 工 作 狀 況 ， 也 讓 部 屬 藉 由 自 我 管

理 而 學 習 成 長 ， 對 於 達 成 任 務 有 其 正 向 的 影 響 。  

    目前的主管在工作上採充分授權的方式，讓我能盡情的發揮專

才，表示我的工作能力或其他處理事情的能力能夠得到他的認可，

當然在遇到問題的時候主管還是會協助或指導。(A) 

    主管對我們滿嚴厲的，會列管同仁的案件處理狀況，若發現案

件快到期或進度沒有到主管的要求，就會介入關切。(B) 

    工作上遇到問題時主管才會想辦法幫忙解決，算是被動型。(C) 

    主管交付任務後，會列管追蹤工作進度，盡量不要做出超越他

能掌控的範圍否則她會沒有安全感。(D) 

    會協助並幫助同仁解決問題，有問題或遇到困難時都會積極的

介入關心，每天會稽催到期的公文以防逾期，但其他大部分都是相

信你讓你有信心的去做好工作。(E) 

    會提供做事的方法與方向，減少其他不必要的時間精神，部屬
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會幫忙主管達到組織要求的績效或目標。(F) 

    主管會放心讓部屬做很多事情，不會特別列管工作內容，因為

自己會提前回報。(G) 

    主管會定期追蹤工作，做進度管制，主管的個性比較急，會希

望我們不要落後跟上她的進度，有問題也會主動協助我們解決。(H) 

    主管不太會管我們，只要期限內完成交辦的事情就好，但如果

是上面交辦的重要任務，她會主動幫忙關心工作進度。(I) 

    主管不會特別管我們，只要工作有完成就好，但遇到困難時他

會協助處理。(J) 

    主管會關心我們的工作，平時不會特別追蹤工作進度，對於交

辦的任務會先教你怎麼做，如果有問題發生他再介入。(K) 

三 、  放 任 主 義  

Bass 及 Avolio（ 1990） 認 為 放 任 主 義 係 指 領 導 者 發 生 重 大 問 題 時 才

採 取 行 動 ， 多 數 時 間 避 免 做 決 策 或 承 擔 責 任 (轉 引 自 方 慈 霞 ， 2011)。  

少 數 受 訪 者 (A、D、E)表 示 新 北 市 政 府 稅 捐 處 少 數 主 管 採 取 放 任 主 義，

其 領 導 特 徵 為 「 主 管 於 設 定 工 作 績 效 目 標 後 交 由 部 屬 執 行 ， 期 間 參 與 程

度 低 ， 較 不 會 在 乎 工 作 細 節 ， 也 不 明 確 作 出 指 示 或 是 承 擔 責 任 」， 而 部 分

受 訪 者 (A、 B、 C、 D、 E、 J)則 認 為 放 任 主 義 對 部 屬 的 影 響 較 為 負 面 ， 原

因 係 「 部 屬 對 於 模 糊 不 清 的 工 作 指 示 無 所 適 從 ， 會 影 響 工 作 效 率 、 打 擊

信 心 ， 而 且 對 於 自 律 管 理 能 力 較 低 的 部 屬 不 適 合 採 用 此 方 式 。 更 表 示 如

果 工 作 產 生 嚴 重 問 題 時 ， 主 管 才 處 理 ， 這 並 不 是 好 的 管 理 方 式 。 主 管 應

該 要 共 同 承 擔 責 任 ， 並 適 時 關 心 部 屬 工 作 狀 況 ， 才 能 提 升 部 屬 歸 屬 感 」，

綜 上 ， 僅 極 少 數 受 訪 者 表 示 新 北 市 政 府 稅 捐 處 主 管 之 領 導 特 徵 採 放 任 式
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主 義 。 

     主管認為我的專業能力能處理好工作上的事，對我是比較採取

放任式的管理方式，平時不太會管，真的有大事情或出問題才會協

處，我是覺得這樣的管理方式讓我工作起來比較自由不受拘束，只

是偶爾還是會沒有信心的時候，如果主管沒有辦法給個方向或指導

就要靠自己面對，這點比較不 ok。(A) 

     在別的單位有遇過自私自利型的主管，只會要求部屬，不會幫

忙解決問題，有功自己攬，有困難部屬自己處理，非常不認同這類

的主管，但稅捐單位是還沒遇過。(B) 

    在還沒進入稅捐處前，有遇過比較沒有擔當的主管，但會共享

樂，例如大家有開心或好的事會一起分享同樂，但是真的遇到困難

要共患難時，他才去質疑部屬沒把事情做好，有時候遇到緊急的事

情呈現狀況外，要我們自己去找方法解決，讓人無法認同，在這裡

(稅捐單位)是不至於如此。(C) 

     有遇過主管採放任式管理，也就是完全相信你，讓你自己去處

理不干渉過程，只要有如期完成就好，不管細節，我並不排斥這樣

的管理方式，因為我是一個自律的人，但這種方式並非適用每個人，

有些人不能用放任的方式管理，會造成組織工作效率降低。(D) 

     我的前主管常常在交辦工作時，不會給你一個明確的指示，有

時候要去猜主管要的是什麼？做了呈上去又不是她想要的，呈了幾

次，才又修正先前指示的，這樣會浪費很多時間，效率不佳，也會

打擊部屬的信心。(E) 

     主管不會特別管我們，只要工作有完成就好，遇到困難跟主管
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報告他才會協助處理，我個人是認為有問題才出面處理或是不會共

同承擔責任的主管，並不是好的主管該有的管理方式，適時的關心

工作進度是必要的，同仁會比較有歸屬感。(J) 

貳、  新北市政府稅捐處主管採「轉換型領導」  

轉 換 型 領 導 者 灌 輸 部 屬 較 高 的 工 作 動 機 層 次 ， 鼓 勵 部 屬 將 組 織 利 益

置 於 個 人 私 利 之 上 ， 透 過 改 變 部 屬 內 在 的 工 作 價 值 觀 及 信 念 ， 提 升 部 屬

對 領 導 者 的 尊 重 及 信 賴，激 發 部 屬 潛 在 的 能 力 與 潛 能，以 達 成 組 織 目 標 ，

其 特 徵 為 「 魅 力 或 理 想 化 之 影 響 」、「 激 發 鼓 舞 」、「 智 識 上 的 啟 發 」、「 個

別 化 關 懷 」 等 4 項 ， 將 依 訪 談 資 料 進 行 歸 納 分 類 ， 了 解 研 究 範 圍 內 之 主

管 有 無 上 述 特 徵 ， 以 探 討 其 對 部 屬 是 否 造 成 影 響 及 關 係 分 述 如 下 ：  

一 、  魅 力 或 理 想 化 之 影 響  

依 Bass & Avolio (1990)之 見 解，領 導 者 具 備「 自 信、自 尊 」、「 自 主 」、

「 轉 換 能 力 (了 解 部 屬 需 求、價 值 觀 並 說 服 喚 起 信 賴 )」、「 額 外 的 轉 換 趨 勢

(引 導 部 屬 之 需 求、價 值 觀 與 組 織 使 命 一 致 )」及「 解 決 內 在 衡 突 」等 5 項

特 質 (轉 引 自 方 慈 霞，2011)，意 即 領 導 者 藉 由 建 立 自 信、自 尊 的 良 好 形 象 ，

展 現 非 凡 才 能 贏 得 部 屬 的 信 賴 和 尊 重 ， 進 而 將 部 屬 的 需 求 、 價 值 觀 及 願

望 與 組 織 使 命 連 結 ， 以 激 發 工 作 意 願 、 動 機 與 熱 忱 。  

多 數 受 訪 者 (A、 B、 C、 E、 F、 G、 H)表 示 ， 自 己 經 歷 過 的 主 管 ， 認

知 其 存 在 「 有 專 業 、 自 信 的 形 象 ， 企 圖 將 團 隊 整 合 成 為 一 個 互 助 互 信 、

具 有 凝 聚 力 的 團 隊 ， 並 且 會 有 明 確 的 工 作 目 標 指 示 ， 有 同 理 心 ， 會 帶 領

著 團 隊 共 同 完 成 工 作 任 務 」 等 特 質 ， 因 此 推 論 新 北 市 政 府 稅 捐 處 主 管 領

導 者 具 有 魅 力 或 理 想 化 影 響 力 的 領 導 特 質 ， 而 對 於 部 屬 產 生 正 向 影 響 力

的 關 鍵 ， 在 於 建 立 部 屬 認 同 組 織 的 目 標 並 與 其 個 人 價 值 觀 、 願 景 一 致 ，

方 可 達 到 更 佳 的 成 效 ， 亦 即 領 導 者 需 具 備 「 轉 換 能 力 」 與 「 額 外 的 轉 換

趨 勢 」， 對 部 屬 較 能 產 生 正 向 的 影 響 力 。  
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    我曾遇過有自信、有魅力、非常聰明又優秀的主管，他對稅法

都熟悉，各種稅務上的清查目標，主管都有方法帶我們一起實際操

作並達成目標個人也獲得獎勵與升遷的機會，對工作建立起信心也

更有效率。(A) 

   主管帶心且能力讓部屬信服，會適時介入協助解決問題。會給予

明確的工作目標，也會積極的整合為一個願意互助合作的團隊。(B) 

   主管具備明星型領導(具有領導魅力)、專業內涵並且能授權部屬

提升自信，發揮自身的能力，也能給予願景、方向，並與部屬一同

努力。(C) 

    主管領導行為關係著團隊的氣氛，也會影響同仁的士氣，主管

平時作為很重要，因部屬會效仿，讓大家一起向上提升。(E)  

基本的專業稅務知識，對於問題討論的深度、廣度這是次要的、

部屬工作責任工作的調派能力、是否能夠在同仁以及民眾之間取得

平衡、不論業內業外的部分都會適度幫忙解決問題，會站在一個長

官、朋友的立場協助，最重要是同理心，會提供做事的方法與方向，

減少其他不必要的時間精神，相信部屬會幫忙主管達到組織要求的

績效或目標。(F) 

主管會帶領我們這個團隊共同完成工作任務，也會有明確的工

作指示、目標。過程中會不斷的激勵、關懷與大家溝通等方式凝聚

大家的向心力。(G) 

   主管有專業的形象、外柔內剛，有自信、有能力，會獲得部屬信

任且尊重主管的工作指示，也會建立願景並帶著大家一起努力，還

會適時的關心部屬。(H) 
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二 、 激 發 鼓 舞  

依 Bass & Avolio (1990)之 見 解 ， 領 導 者 藉 由 文 化 的 意 義 與 符 號 來 激

發 部 屬 的 工 作 熱 忱 ， 重 視 動 機 的 啟 發 與 精 神 感 召 ， 其 內 涵 包 括 「 給 予 成

員 尊 重 、 信 任 」 及 「 激 勵 團 隊 共 同 願 景 」 (轉 引 自 方 慈 霞 ， 2011)。  

多 數 受 訪 者 (A、 B、 C、 D、 E、 F、 G、 H、 I、 K)表 示 曾 經 歷 過 的 主

管 有 激 發 鼓 舞 部 屬 的 特 徵 ， 主 因 係 「 能 透 過 溝 通 的 方 式 來 傳 達 對 部 屬 的

期 望 ， 在 工 作 上 給 予 尊 重 並 傾 聽 其 意 見 ， 部 屬 表 現 好 或 超 出 預 期 時 亦 能

給 肯 定 ， 以 建 立 部 屬 的 自 信 與 成 就 感 ， 激 發 工 作 的 熱 忱 與 動 機 。 」 此 特

徵 會 激 發 部 屬 心 理 上 的 熱 忱 與 動 機 ， 增 強 自 信 與 成 就 感 ， 對 工 作 投 入 的

程 度 具 有 正 向 的 影 響 ， 可 知 新 北 市 政 府 稅 捐 處 多 數 主 管 具 有 激 發 鼓 舞 部

屬 的 領 導 特 徵 。  

    各稅清查計畫及目標，主管都有方法帶我們一起實際操作並達

成目標，也獲得獎勵與升遷的機會，對工作建立起信心也更有效率，

會全力提拔部屬，做的好也不吝給予讚美。(A) 

    特殊專案或交辦的工作事項完成後，記功嘉獎主管也是會不吝

嗇地給我們，也是鼓勵我們的方式之一，或是請吃飯。(B) 

主管有開放溝通的管道，會傾聽部屬的聲音、尊重部屬的意見，

比較以利益為導向的主管，做的好會在大家面前讚美，也可以鼓勵

其他同事學習效仿。(C) 

   有時候競賽成績獲得前三名，主管會給予口頭獎勵，也會說辛苦

你了，對承辦來說，感覺會滿欣慰的。(D) 

   我們畢竟是為民服務的一線單位，承受許多負面的情緒，主管適

時的鼓勵關心同仁，且遇到不理性的民眾時，主管會站出來和我們
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一起面對，讓我們有信心的面對，主管也常鼓勵我們，尤其是完成

交辦的工作時，會說一句「辛苦你了」，即使沒有實際獎勵，心裡也

獲得舒坦。(E) 

   主管帶人的方式是讓你有方向有目標，有任何問題想法都可以討

論，也尊重我們的意見與想法，學習主管處理事情的方法、培養獨

立思考的能力，做的好相對會予肯定、獎賞、讚美。(F) 

   在執行短期專案計畫時，主管會和我們一起加班完成，過程中對

於不同的意見會給予尊重、也幫助建立自信，大家培養出革命情感。

達成任務之後，主管都會給予口頭還有行政獎勵。(G) 

   主管在得知我考上高考後，說服我選填志願留任於原單位，也真

的把我轉做行政業務，因為記功嘉獎機會高，對未來的升遷機會很

有幫助，工作方面給予信任也尊重我提的想法與意見，主管會鼓勵

我也信任我讓我在承辦業務上發揮專才，偶爾會公開表揚我，讓我

覺得滿有成就感的。(H) 

   我之前遇過的主管，他教我很多稅務上專業的東西，也幫助我實

做業務，很常鼓勵我、讚許我的工作態度與表現，對我也是一個肯

定。(I) 

   主管能給予適當的獎勵、提供我需要的指導協助，也信任我稅務

方面的專業，因為工作十幾年了，經歷多遇到的案件類型也多，主

管會傾聽我的想法，偶爾能幫助主管解決問題，這點我是滿驕傲的。

(K) 

三 、 智 識 上 的 啟 發  

Bass & Avolio (1990)認 為 領 導 者 在 「 智 識 上 的 啟 發 」 是 指 ， 並 非 促
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使 部 屬 在 行 動 上 立 即 改 變，而 是 藉 由 提 升 部 屬 的 智 慧 和 解 決 問 題 之 能 力 ，

鼓 勵 部 屬 從 不 同 的 角 度 看 待 問 題 ， 找 出 新 的 解 決 方 法 (轉 引 自 方 慈 霞 ，

2011)。  

多 數 受 訪 者 (A、 B、 C、 E、 F、 G、 H、 I、 J、 K)表 示 ， 經 歷 過 的 主 管

能 給 予 部 屬 處 理 工 作 方 面 智 識 的 啟 發 ， 鼓 勵 部 屬 用 不 同 的 角 度 並 思 考 新

的 方 法 來 解 決 問 題 ， 協 助 部 屬 自 我 成 長 ， 具 體 的 特 徵 為 「 主 管 於 交 辦 業

務 時 ， 會 給 予 方 向 並 從 旁 協 助 指 導 ， 培 養 部 屬 以 不 同 的 觀 點 處 理 並 解 決

問 題 ， 提 升 工 作 能 力 ， 主 管 甚 而 會 傳 授 管 理 的 觀 念 與 作 為 以 籌 備 將 來 擔

任 主 管 職 的 能 力 」， 受 訪 者 亦 表 示 ， 此 種 領 導 特 徵 對 部 屬 會 產 生 正 向 的 影

響，因 此，可 知 新 北 市 政 府 稅 捐 處 部 分 主 管 具 有 智 識 上 啟 發 部 屬 的 特 質 。  

集眾人之智、成眾人之事，主管能讓個人發揮聰明才智，把人

放在對的地方，然後帶領大家一起達成組織目標，我遇過一位主管

非常聰明、又優秀，他對稅法都熟悉，各種稅務上的清查目標，都

有方法帶我們一起實際操作並達成。(A) 

主管帶心且其能力讓部屬信服，會適時介入協助解決問題、會

給予明確的工作目標，也會積極的整合為一個願意互助合作的團隊，

而身為下屬要先懂得被領導，未來才懂得如何領導別人。(B) 

讓部屬可以成為主管多面向的視角、成為一個團隊，讓每一個

部屬都能獨立作業、有能力協助主管的個體。(C) 

目前的主管會傾聽部屬的心聲、會協助並幫助同仁解決問題，

會適時的關心同仁，會給你自信完成工作、會讚美、鼓勵，工作上

也會給予方向，有時候丟一些問題，讓你去思考、去問，可以學到

東西自我成長。(E) 
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主管會訓練我們從不同的觀點想事情，提升解決事情的能力，

會給你認識別的機關的人，讓你有資源可以多問多學，主管也會教

我很多我不足的地方，像公文繕寫、解決事情能力等等，累積自己

的資本，因為如果自身能力不足，以後就算升遷了也很難帶人，對

自己對部屬甚至對上面長官都不是好事。(F) 

主管時常分享他的業務歷程，把他遇過的或沒遇過的業務或別

的單位的經驗跟我們分享，讓我們從中學習或是避免重蹈覆徹錯誤，

也藉由交辦特殊專案或工作讓我們做中學，挑戰自我，另一方面是

要栽培我未來當主管時該有的工作能力與正確的管理觀念。(G) 

主管的工作能力強、業務熟稔，工作上都能提出好的建議，遇

到困難的時也能協助解決問題，偶爾會交辦一些臨時事項來訓練你

的工作能力，過程中有需要他幫忙時會指導、協助，我覺得這樣對

我的工作能力也是種肯定。(H) 

有遇過無私且專業的主管，平常遇到業務上的問題大多可以迎

刃而解，工作也分配的均勻，辦公氣氛和諧，因為對其他認真的同

事來說辦公室氣氛好行政效率也會提升，加上主管專業能力強，工

作上都會指導下屬如何處理案件比自己慢慢摸索節省很多時間，自

然形成正向循環。(I) 

我的主管具備稅務及相關業務的專業知識，面臨問題時，會分

析問題的癥結、解決處理，將心比心，設身處地的為部屬設想，也

會適時在工作上指導下屬。(J) 

主管是一個很有能力且專業的人，電腦方面也很強，我的業務

經歷雖然比主管多，惟電腦操作部分，主管教我用更迅速的方法寫
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一些簡易的程式或用一些 excel 的工具，把一些欠稅的報表整理的

更清楚，工作效率大為提升，我也有學習到新的東西，感覺到自我

成長，這是很開心的事情。(K) 

四 、 個 別 化 的 關 懷  

Bass & Avolio (1990)認 為「 個 別 化 的 關 懷 」是 由「 發 展 」、「 個 別 化 」、

「 輔 導 」3 個 取 向 組 成。領 導 者 依 所 觀 察 個 別 部 屬 的 潛 能，分 配 其 可 勝 任

之 工 作 ， 並 且 隨 時 注 意 並 給 予 每 個 部 屬 特 別 的 關 注 、 訓 練 及 指 導 ， 適 時

支 持 幫 助 其 成 長 (轉 引 自 方 慈 霞 ， 2011)。  

    多 數 受 訪 者 (A、 B、 C、 D、 E、 F、 G、 H、 I、 K)表 示 ， 所 經 歷 的 主

管 大 部 分 會 給 予 部 屬 個 別 的 關 懷 ， 少 部 分 主 管 能 夠 依 各 別 部 屬 的 能 力 分

配 工 作 ， 而 大 多 數 的 主 管 會 「 適 時 的 關 心 部 屬 、 觀 察 工 作 執 行 情 形 ， 也

會 給 予 業 務 上 的 指 導 與 協 助 ， 甚 而 關 懷 部 屬 的 心 裡 層 面 並 給 予 支 持 」， 並

且 利 用 公 餘 時 間 與 部 屬 增 加 互 動 ， 關 心 並 協 助 排 除 問 題 ， 讓 部 屬 得 以 致

力 投 入 工 作 ， 並 且 對 部 屬 與 組 織 有 正 向 的 影 響 ， 可 知 新 北 市 政 府 稅 捐 處

多 數 主 管 具 有 該 項 特 質 。  

我遇過的主管有一個兼具聰明、專業、授權且會適時介入指導。

他會觀察不同人的個性、特質，盡量安排在這個團隊中適合他承辦

的業務，這點不見得每個主管都能做的到，當然工作上專業的指導

是必要的，也會關心我們的工作與非工作的事，是可以溝通與表達

意見的好主管。(A) 

主管帶心且能力讓部屬信服，會適時介入協助解決問題。會找

機會跟大家聊天，聊天的過程是為了了解同仁的狀況以及生涯規劃，

並給予鼓勵。(B) 

主管有時候會關心我們的生活，工作以外的事，當然工作方面
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就事論事，有困難還是會協助。(C) 

主管在業務方面會積極的列管工作進度、會要求績效，期限內

無法完成也會幫忙。(D) 

主管領導行為關係著團隊的氣氛，也會影響同仁的士氣，好的

主管會讓大家的素質提升，會協助同仁處理工作上的事、會促進同

仁間的感情、會關心同仁的身心狀況、甚至會規劃同仁未來升遷願

景。(E) 

主管會不定時透過下班的聚餐、上班的時候也會不定時關心我

們、買東西請大家吃；甚至部屬家裡私下有狀況有問題，長官會帶

頭和同仁一起去關心協助，讓大家知道這是一個團體，不是個人，

讓大家認同這個團隊的好。(F) 

主管會想辦法去了解部屬的需求與困難，會適時提供協助、為

部屬爭取權益。(G) 

因為我們對工作內容都很熟悉，遇到問題時會先設法自己解決，

如果仍無法解決或需要主管時，才會尋求主管，他們也會給予適時

的指導，工作疏忽的地方，主管如果有發現，也會給予提醒及建議。

(H) 

主管會在公餘時間跟我們聊天，關心一下近況(工作也有、私領

域也會)，遇到瓶頸時，會像朋友一樣的提供他的意見、想法，雖然

工作上還是有一定的要求，但多了關懷的舉動會感覺窩心。(I) 



‧
國

立
政 治

大

學
‧

N
a

t io
na l  Chengch i  U

niv

ers
i t

y

DOI:10.6814/NCCU202100118

 

78 
 

主管會關心我們的工作，平時不會特別追蹤工作進度，對於交

辦的任務會先教你怎麼做，如果有問題發生他再介入。主管會協調

同事之間的爭執對立並協助化解。(K) 

參、  新北市政府稅捐處主管領導風格分析  

一 、  新 北 市 政 府 稅 捐 處 主 管 採 行 「 交 易 型 領 導 」  

(一 )「 交 易 型 領 導 」 的 內 涵  

交 易 型 領 導 者 會 訂 定 明 確 的 工 作 目 標 與 內 容 ， 建 立 獎 賞 機 制 ，

給 予 相 對 利 益 ， 以 激 勵 部 屬 達 成 工 作 績 效 目 標 。 領 導 者 會 注 意 部 屬

是 否 偏 離 規 則 和 標 準 並 採 取 積 極 的 修 正 措 施 或 當 部 屬 的 工 作 狀 況

不 符 合 標 準 或 未 達 預 定 成 果 時 ， 方 才 消 極 介 入 干 預 ， 且 多 數 時 間 避

免 做 出 決 策 或 承 擔 責 任 。 

(二 )受 訪 者 知 覺 的 主 管 形 象 與 行 為  

本 研 究 以 受 訪 者 的 訪 談 資 料 分 析 部 屬 對 於 新 北 市 政 府 稅 捐 處

的 領 導 者 的 形 象 與 行 為 ， 並 彙 整 如 下 表 。 

表 4-1 受 訪 者 知 覺 交 易 型 領 導 特 徵 資 料 彙 整 表  

交 易 型 領 導 特 徵  受 訪 者 的 知 覺  

1.權 宜 的 獎 賞  大 多 數 的 主 管 會 採 用 行 政 獎 勵 或 考 績 來 激 勵 部

屬 工 作 的 熱 忱 與 動 機 ， 惟 升 遷 受 限 於 制 度 ， 但

行 政 獎 勵 是 升 遷 評 比 的 項 目 之 一 ， 對 於 有 升 遷

需 求 或 規 劃 的 部 屬 仍 有 其 立 即 性 的 激 勵 效 果 。  

2.例 外 管 理  

(積 極 或 消 極 ) 

存 在 兩 種 特 徵 ， 部 分 主 管 對 於 部 屬 的 工 作 行 為

進 行 管 理 約 束 ， 如 部 屬 出 現 錯 誤 或 偏 離 規 範

時 ， 會 立 即 介 入 管 理 或 處 罰 ， 此 為 積 極 例 外 管

理 ； 部 分 主 管 對 於 部 屬 的 工 作 狀 況 未 達 成 設 定

目 標 或 出 現 問 題 時 ， 會 再 行 檢 討 、 修 正 ， 此 為
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消 極 的 例 外 管 理 。  

3.放 任 主 義  極 少 數 的 主 管 採 放 任 主 義 ， 其 特 質 為 主 管 設 定

工 作 績 效 目 標 後 ， 交 由 部 屬 執 行 ， 但 期 間 參 與

程 度 低 ， 較 不 會 在 乎 工 作 細 節 ， 也 不 會 明 確 作

出 指 示 或 是 承 擔 責 任 。  

資 料 來 源 ： 研 究 者 自 行 整 理  

(三 )新 北 市 政 府 稅 捐 處 主 管 與 「 交 易 型 領 導 」  

由 受 訪 者 知 覺 主 管 的 形 象 與 行 為 ， 新 北 市 政 府 稅 捐 處 的 主 管 具

有「 權 宜 的 獎 賞 」、「 例 外 管 理 (積 極 或 消 極 )」及「 放 任 主 義 」三 種 特

徵 屬 實 ， 符 合 「 交 易 型 領 導 」 內 涵 ， 爰 推 論 新 北 市 政 府 稅 捐 處 的 部

分 主 管 是 採 取 「 交 易 型 領 導 」。  

二 、  新 北 市 政 府 稅 捐 處 主 管 採 行 「 轉 換 型 領 導 」  

(一 )「 轉 換 型 領 導 」 內 涵  

轉 換 型 領 導 係 指 領 導 者 灌 輸 部 屬 較 高 的 工 作 動 機 層 次，鼓 勵 部

屬 將 組 織 利 益 置 於 個 人 私 利 之 上，透 過 改 變 部 屬 內 在 的 工 作 價 值 觀 、

動 機 及 信 念 ， 將 組 織 利 益 與 部 屬 利 益 進 行 關 聯 連 結 ， 提 升 部 屬 對 領

導 者 的 尊 重 及 信 賴 ， 激 發 部 屬 潛 在 的 能 力 與 潛 能 ， 以 達 成 組 織 目

標 。  

(二 )受 訪 者 所 知 覺 的 主 管 形 象 、 行 為  

本 研 究 以 受 訪 者 的 訪 談 資 料 分 析 部 屬 對 於 新 北 市 政 府 稅 捐 處

的 領 導 者 的 形 象 與 行 為 ， 並 彙 整 如 下 表 。 
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表 4-2 受 訪 者 知 覺 轉 換 型 領 導 特 徵 資 料 彙 整 表  

轉 換 型 領 導 特 徵  受 訪 者 的 知 覺  

1.魅 力 或 理 想 化 之

影 響  

多 數 的 主 管 具 有 專 業 、 自 信 的 形 象 ， 把 部 屬 整

合 成 為 一 個 互 助 互 信 、 具 有 凝 聚 力 的 團 隊 ， 設

立 明 確 的 工 作 目 標 ， 以 同 理 心 帶 領 團 隊 共 同 完

成 工 作 任 務 。  

2.激 發 鼓 舞  多 數 的 主 管 能 透 過 溝 通 的 方 式 來 傳 達 對 部 屬 的

期 望 ， 在 工 作 上 給 予 尊 重 並 傾 聽 其 意 見 ， 部 屬

表 現 好 或 超 出 預 期 時 ， 主 管 亦 能 給 肯 定 ， 以 建

立 部 屬 的 自 信 與 成 就 感 ， 激 發 工 作 的 熱 忱 與 動

機 。  

3.智 識 上 的 啟 發  多 數 的 主 管 於 交 辦 業 務 時 ， 會 給 予 方 向 並 從 旁

協 助 指 導 ， 培 養 部 屬 以 不 同 的 觀 點 處 理 並 解 決

問 題 ， 提 升 工 作 能 力 ， 甚 而 會 傳 授 管 理 的 觀 念

與 作 為 以 培 養 部 屬 將 來 擔 任 主 管 職 務 的 能 力 。  

4.個 別 化 關 懷  多 數 的 主 管 會 適 時 的 關 心 部 屬 、 觀 察 其 工 作 執

行 情 形 ， 也 會 給 予 業 務 上 的 指 導 與 協 助 ， 甚 而

關 懷 部 屬 的 心 裡 層 面 狀 況 ， 並 給 予 支 持 。  

資 料 來 源 ： 研 究 者 自 行 整 理  

(三 )新 北 市 政 府 稅 捐 處 主 管 與 「 轉 換 型 領 導 」  

由 受 訪 者 知 覺 主 管 的 形 象 與 行 為 ， 新 北 市 政 府 稅 捐 處 的 主 管 具

有 「 魅 力 或 理 想 化 之 影 響 」、「 激 發 鼓 舞 」、「 智 識 上 的 啟 發 」 及 「 個

別 化 關 懷 」 四 種 特 徵 屬 實 ， 符 合 「 轉 換 型 領 導 」 內 涵 ， 爰 推 論 新 北

市 政 府 稅 捐 處 的 部 分 主 管 是 採 取 「 轉 換 型 領 導 」。  
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三 、  小 結  

本 研 究 訪 談 題 綱 以 受 訪 者 經 歷 印 象 深 刻 之 主 管 領 導 風 格 進 行 破

題 ， 接 續 依 受 訪 者 經 歷 前 述 印 象 深 刻 的 主 管 領 導 風 格 之 相 對 另 一 種

主 管 領 導 風 格 進 行 較 提 問，經 作 者 彙 整 成 訪 談 資 料，分 析 訪 談 內 容 ，

並 將 領 導 風 格 的 特 徵 予 以 分 類 ， 發 現 新 北 市 政 府 稅 捐 處 的 主 管 採 行

的 領 導 風 格 包 含 「 交 易 型 領 導 」 與 「 轉 換 型 領 導 」。  

組 織 應 對 環 境 變 化 時 ， 往 往 需 要 進 行 組 織 變 革 ， 以 適 應 新 的 需

求 ， 而 民 眾 的 需 求 日 新 月 異 ， 地 方 稅 捐 單 位 往 往 都 要 直 接 接 觸 第 一

線 民 眾 ， 因 此 ， 對 於 環 境 的 變 化 應 更 為 敏 銳 。 而 當 組 織 面 臨 變 革 的

需 求 ， 領 導 者 則 成 為 重 要 的 關 鍵 角 色 ， 帶 動 組 織 學 習 ， 以 轉 換 型 領

導 及 交 易 型 領 導 帶 領 員 工 促 進 組 織 變 革 ， 以 適 應 環 境 的 變 化 。 而 經

訪 談 得 知 ， 新 北 市 政 府 稅 捐 處 的 主 管 領 導 風 格 具 備 「 轉 換 型 領 導 」

與 「 交 易 型 領 導 」 特 質 ， 因 此 ， 若 面 臨 民 眾 需 求 的 增 加 或 變 化 ， 領

導 者 應 善 用 領 導 技 巧 ， 引 領 員 工 進 行 組 織 學 習 ， 改 動 組 織 變 革 ， 以

滿 足 民 眾 需 求 。  

第二節  主管領導風格與部屬工作投入關聯性 

本 節 係 主 管 領 導 風 格 與 部 屬 工 作 投 入 關 聯 性 之 探 討 ， 先 了 解 部 屬 是

否 受 主 管 領 導 風 格 的 影 響 產 生 「 宣 揚 、 留 任 、 全 力 以 赴 工 作 」 之 行 為 ，

次 就 部 屬 發 生 或 提 高 前 項 行 為 或 現 象 之 意 願 ， 係 主 管 領 導 有 無 透 過 何 種

方 式 或 手 段 ， 以 探 討 主 管 領 導 風 格 與 部 屬 工 作 投 入 之 關 係 。  

壹、  主管領導風格與部屬宣揚、留任、全力以赴工作之

關係  

一 、  主 管 領 導 與 部 屬 宣 揚 之 關 係  

宣 揚 (Say)是 指 對 同 事、部 屬 與 顧 客 宣 揚 及 傳 遞 組 織 正 面 的 訊 息 (陳 惠
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鈴 ， 2011)。 多 數 受 訪 者 (B、 D、 E、 F、 G、 H、 I、 J、 K)表 示 「 會 因 為 主

管 的 領 導 風 格 而 向 其 他 人 提 及 主 管 的 缺 點 ， 而 主 管 的 優 點 則 較 少 向 其 他

人 主 動 提 及 」， 因 此 正 面 宣 揚 的 人 數 較 少 。 少 數 受 訪 者 (A、 C、 H)則 表 示

不 會 主 動 提 及 主 管 領 導 的 缺 點 或 不 好 的 地 方 ， 但 如 果 有 人 問 起 ， 可 能 還

是 會 提 出 自 己 的 想 法 ， 表 示 部 屬 對 主 管 領 導 的 行 為 有 存 在 闡 述 的 意 願 ，

但 不 會 特 別 對 於 正 面 部 分 進 行 宣 揚 ， 因 此 可 知 新 北 市 政 府 稅 捐 處 主 管 領

導 風 格 與 部 屬 宣 揚 不 具 關 聯 性 。  

不太跟人分享工作上的事，下班盡量不談，但有人主動問起還

是會分享自己的看法。(A) 

會跟朋友或其他同事分享自己遇到的主管的領導狀況。(B) 

不會跟人(同事、朋友)分享，但會跟另一半聊工作的時候帶到

工作遇到的事而主管如何因應，偶爾也會向另一半抱怨。(C) 

曾過高壓式的主管領導風格，同仁間會相互抱怨。(D) 

會跟朋友抱怨或分享工作上的事，同事間也會談論主管的領導

方式，有時候是需要抒發一下工作上的壓力。(E) 

我是一個會看對象分享事情的人，當然同事之間偶爾還是會互

相分享跟抱怨工作上的事情，下班盡量都不會講公事的事。(F) 

會與其他人分享主管的行為。(G) 

不太會主動談，但同事、朋友間有談論到此類話題，是有可能

跟人分享或抱怨。(H) 

跟同事討論工作也都會互相分享跟抱怨，像我們這群是比較不
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會計較而被分配到工作量較多的人來說，我們之間會互相團結互相

分享與支援，當然我也會跟其他人抱怨，如果受委屈的話。(I) 

對於不喜歡的主管雖然之後有不斷的再提起，是我用在鼓勵、

激勵其他人的作用(一面鏡子)而已，遇到不好的主管跟人家抱怨是

一定會的啊！(J) 

目前主管並非完全符合我心目中理想型的主管，當然會跟朋友

或家人抱怨。(K) 

二 、  主 管 領 導 風 格 與 部 屬 留 任 之 關 係  

留 任 (Stay)指 部 屬 願 意 繼 續 作 為 組 織 或 單 位 的 一 份 子，沒 有 想 藉 由 遷

調、退 休 或 離 職 等 方 式 離 開 組 織 或 單 位 單 位 的 想 法 (陳 惠 鈴，2011)。多 數

受 訪 者 (B、 D、 E、 F、 G、 H、 I、 J)認 為 主 管 領 導 會 影 響 部 屬 留 任 與 否 的

意 願 ， 惟 部 屬 留 任 的 意 願 ， 除 了 考 量 主 管 領 導 的 直 接 因 素 ， 還 需 考 量 其

他 間 接 因 素 ， 例 如 主 管 領 導 若 提 供 部 屬 外 在 或 內 部 滿 意 度 ， 將 會 提 升 部

屬 留 任 意 願 。 倘 若 部 屬 認 為 主 管 領 導 沒 有 辦 法 提 供 部 屬 外 在 或 內 在 滿 意

度 ， 則 會 降 低 其 留 任 意 願 ， 因 此 ， 主 管 領 導 在 中 介 變 數 內 外 在 滿 意 度 的

影 響 下 ， 主 管 領 導 對 於 部 屬 留 任 形 成 間 接 影 響 關 係 。 因 此 ， 推 論 新 北 市

政 府 稅 捐 處 主 管 領 導 風 格 與 部 屬 留 任 之 間 具 有 關 聯 性 。  

    主管領導方式會影響我留任或離開的意願。(B) 

    曾過高壓式的主管領導風格，同仁間會相互抱怨。會增加同仁

調職意願。(D) 

我是不會因為主管的領導風格而自發性(主動)的選擇離開現任

單位，但如果遇到對我不好的主管，有其他單位來挖角我調離，我

才會考慮，如果其他變動因素小，就會離開。(E) 
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當然會影響我留任或離開的意願！遇到好的長官當然會想留下

來幫他，遇到不好的，反正公務人員比較單純，就是調職就好。(F) 

會影響留任意願，曾經有中央單位要挖角，但因為當時的主管

是提拔我的長官，那時我詢問他的意見時，他是以客觀的立場分析

優劣給我聽，是真心有在為我想的主管，所以我沒選擇離開。(G) 

如果因為他的錯誤指示或不作為，導致我的業務無法順利進行

或有延誤，長期下來可能會萌生離開的念頭。(H) 

如果長期在工作上受委屈而主管無所為的話，當然也會影響到

留任及離開的意願。(I) 

遇到不好的主管跟人家抱怨是一定會的啊！而且也會影響我留

下或離開的想法。(J) 

三 、  主 管 領 導 風 格 與 部 屬 全 力 以 赴 工 作 之 關 係  

全 力 以 赴 (Strive)係 指 組 織 的 成 員 願 意 奉 獻 自 己 的 時 間 與 心 力 ， 發 揮

超 越 一 般 狀 態 的 能 力 ， 致 力 達 成 組 織 的 目 標 (陳 惠 鈴 ， 2011)。  

多 數 受 訪 者 (A、 B、 C、 D、 E、 F、 G、 H、 I)表 示 主 管 領 導 風 格 確 實

會 影 響 部 屬 在 工 作 上 全 力 以 赴 的 程 度，即 部 屬 如 果 認 同 主 管 的 領 導 行 為 ，

除 了 維 持 工 作 態 度 的 基 本 水 準 ， 還 會 投 入 比 以 往 更 多 的 心 力 於 工 作 上 ，

甚 至 超 出 主 管 預 期 或 設 定 的 標 準，惟 少 數 受 訪 者 (J、K)表 示，全 力 以 赴 的

投 入 工 作 是 對 自 身 工 作 態 度 的 要 求 ， 受 主 管 領 導 風 格 的 影 響 較 少 。 因 此

推 論 新 北 市 政 府 稅 捐 處 主 管 領 導 風 格 與 部 屬 工 作 上 全 力 以 赴 與 否 仍 具 有

關 聯 性 。  

    主管可能會影響工作的心情，心情好或認同就全力以赴。(A) 

    主管帶心，那麼我會跟主管配合，把工作做的更好，還會幫忙
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處理非本職業務內的工作。但是，如果遇到的是自私自利的主管，

只會把份內工作做完，不會多做。(B) 

    放任型(充分授權)主管在工作上不會給壓力，也不會干擾我的

創意，工作上更能全盤發揮，我做的開心，反而在工作上更會全力

以赴，養成對自己負責的堅持。(C) 

曾遇過高壓式的主管領導風格，同仁間會相互抱怨。會增加同

仁調職意願，工作上也不會全力以赴，做完自己的事就下班，不會

想加班或多做些什麼。(D) 

因為我本身對所職掌的工作本來就會認真負責的完成，但主管

如果領導的方式是我喜歡的，我會投入更多做的更好甚至超過他的

期待。(E) 

應該是說，不只做該做的自己要求的水準 90-100%，還會做超出

長官或自己要求的水準 100%或者更多，不好的長官就是做到他要求

的水準而己，不會多做。(F) 

遇到好的主管，工作會更用心、全力以赴。(G) 

優良的主管，會激發下屬對工作的全力以赴、對工作認同度增

加，還可以學習很多東西，有助於以後的職涯規劃，如果遇到不太

適合的主管(工作分配不均)，看著同事工作輕鬆自己工作堆積如山，

最後對工作產生倦怠感，進而不作為形成惡性循環。(I) 

我覺得主管的因素影響我工作投入的程度不多，我是自己會把

份內的事情做完的人，不會因為主管爛或不會帶人自己就擺爛。另

外工作內容的學習也算是工作投入的一部分，畢竟公務人員依法行
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政，不能以喜好而作為，所以自己程度上必須要專業，才可以讓解

決民眾的問題。(J) 

我是屬於積極進取的人，不會推工作，主管要我們做什麼我們

就會做，所以對工作還是抱持著全力以赴的心態。(K) 

貳、  主管領導風格與部屬工作投入之影響方式  

Bennett  & Bell(2004)以 「 員 工 投 入 模 型 」 分 析 員 工 投 入 驅 動 因 子 分

為 「 人 員 關 係 、 薪 酬 、 管 理 規 範 流 程 、 生 活 品 質 、 機 會 、 工 作 價 值 」 等

六 大 類 因 素 (轉 引 自 陳 惠 鈴，2011)，以 下 就 部 屬 知 覺 主 管 領 導 方 式 是 否 應

用 前 述 因 子 來 影 響 其 宣 揚 、 留 任 、 全 力 以 赴 工 作 等 工 作 投 入 的 意 願 ， 依

影 響 程 度 由 高 至 低 分 述 如 下 ：  

一 、  機 會  

Bennett  & Bell(2004)認 為 ， 機 會 係 指 部 屬 升 遷 、 受 訓 及 接 受 表 揚 的

機 會 ， 即 部 屬 在 機 關 內 的 生 涯 發 展 及 肯 定 (轉 引 自 陳 惠 鈴 ， 2011)。  

全 部 受 訪 者 均 表 示 ， 升 遷 及 受 表 揚 是 新 北 市 政 府 稅 捐 處 內 主 管 促 使

部 屬 努 力 工 作 的 手 段 ， 激 勵 員 工 達 成 組 織 目 標 的 誘 因 之 一 ， 認 為 「 主 管

於 領 導 行 為 若 能 提 供 部 屬 升 遷 機 會 或 規 劃 其 升 遷 階 段 ， 並 且 適 時 給 予 部

屬 肯 定 、 獎 賞 及 讚 美 ， 會 直 接 影 響 部 屬 宣 揚 、 留 任 及 全 力 以 赴 的 投 入 工

作 願 意 」， 可 知 新 北 市 政 府 稅 捐 處 多 數 主 管 在 領 導 行 為 上 ， 會 採 用 升 遷 機

會 及 表 揚 作 為 誘 因 ， 以 激 勵 部 屬 留 任 、 宣 揚 及 全 力 以 赴 在 工 作 。  

    有提供好的升遷機會給我，這些都讓我願意盡心盡力，工作全

力以赴，不會有離開的念頭，自己更是力求表現才不會辜負主管當

初的提拔。(A) 

    協助同仁職務升遷及規劃公務生涯讓部屬有願景願意努力。(B) 
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把自己工作上的事情做好了或者是有其他特殊的創意讓這個工

作提升到另外一種層次，自然會有升遷的機會。(C) 

公務員薪資固定，只想做好自己的事，當然不會有升遷的機會，

但如果主管要提拔我，我當然會要求自己做到超出他所要求的標準，

也會想留任。(D) 

如果我的長官對我很好我一定會有感覺，當然全力付出，做的

更好，對於我有企圖心想升遷的人來說，主管會提拔會幫我規劃，

都是我願意投入更多的誘因。(E) 

做的好付出相對多，長官相對會給予肯定、獎賞、讚美，長官

也會幫助你升遷，當然沒有想調離的想法。(F) 

主管會鼓勵我參加內部升遷評比、推薦我參加優秀稅務員評選

等，可以滿足我對升遷及獎勵的需求，這是促使我努力工作的動機。

(G) 

在升遷機會及工作情境部分，主管當時是告知我希望我留任後，

可以轉做行政業務，雖然不是真正的升遷，但對未來的升遷機會是

有幫助的，所以也有協助規劃升遷的計劃。(H) 

升遷的部分我不是那麼在乎，我本身對辦公室的氣氛是比較重

視的，遇到了好的主管同事，相處的氛圍就變得和諧，每天上班自

然都充滿著動力，即便臨時交辦事項導致工作變忙，但是也是大家

一齊同心協力完成。(I) 

針對薪酬、升遷機會而論，公務人員不用想太多，可遇而不可

求，當然要拉拔我的長官我一定兩肋插刀。(J) 
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升遷、獎勵是取決於個人自身的條件還有工作的能力，幸運的

是我遇到的主管因為肯定我的工作能力以及為服務的熱忱，確實有

拉拔我到更高的職務，這也是對我的肯定，會樂於跟朋友分享也更

全力投入工作。(K) 

二 、   薪 酬  

Bennett  & Bell(2004)認 為 ， 薪 酬 係 指 薪 資 及 福 利 等 財 物 或 非 財 物 的

報 酬 ， 即 依 據 部 屬 工 作 上 的 表 現 給 予 與 其 表 現 相 符 的 薪 資 水 準 ， 並 且 搭

配 福 利 計 畫 以 滿 足 部 屬 之 需 求 (轉 引 自 陳 惠 鈴 ， 2011)。  

多 數 受 訪 者 (B、 C、 D、 E、 F、 G、 K)表 示 ， 薪 酬 包 含 薪 資 及 福 利 等

財 物 及 非 財 物 的 酬 賞 ， 雖 能 誘 使 部 屬 在 工 作 上 努 力 付 出 ， 產 生 更 多 的 工

作 投 入 ， 但 兩 者 都 有 誘 因 上 的 限 制 。 薪 資 方 面 ， 公 務 人 員 的 薪 水 是 固 定

的 ， 因 此 ， 主 管 以 此 作 為 促 使 部 屬 產 生 更 多 工 作 投 入 的 誘 因 程 度 可 能 受

限 於 薪 資 制 度 ； 福 利 方 面 ， 單 位 內 的 福 利 計 畫 受 限 於 預 算 的 影 響 ， 亦 有

花 用 的 限 制 ， 大 多 公 務 人 員 的 福 利 都 公 平 享 有 ， 因 此 差 異 度 低 ， 所 以 部

屬 對 於 福 利 誘 因 不 會 有 明 顯 的 激 勵 感 。 不 過 ， 對 於 積 極 規 劃 與 爭 取 升 遷

的 部 屬 而 言 ， 行 政 獎 勵 會 是 提 高 工 作 投 入 的 主 要 誘 因 ， 因 為 行 政 獎 勵 的

成 績 會 列 入 升 遷 評 比 項 目 之 一 。  

如果有專案完成後，記功嘉獎主管也是會不吝嗇地給我們，或

是請我們吃午餐。(B) 

薪酬的部份因為都是公務員，不因為特別辦了一件好事或一件

有意義的事情就特別加薪，其他酬賞的部分，工作上的績效反映於

成績上也有相對的行政獎勵與獎賞，這是工作投入後可預期到的報

酬。(C) 

主管會替同仁爭取該有的獎勵，會覺得主管是有想要幫我們，
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自然也會想幫主管多一點忙。(D) 

主管會給你自信完成工作、會讚美、鼓勵，工作上會給予方向，

讓你自己去問，自己也可以學到東西自我成長，會告訴你他是你的

後盾，偶爾請喝飲料、點心算大方，有事會承擔不會讓同仁自己承

受，有獎勵不吝給同仁，這些都會讓部屬想在工作上投入更多的心

力。(E) 

年度考核獲得佳績或是長官交辦特殊或重要專案，任務結束後

長官相對會予肯定、讚美、也會給予應有的獎勵如記功嘉獎等行政

獎勵，這些都會幫助未來的升遷，外在形式的工作滿足後，只能說

會更努力而已，就算沒升遷的機會，也是全力以赴。(F) 

達成交辦的任務，主管會給予口頭及行政獎勵，也會將表現列

入升遷評比的參考，會讓我付出更多的心力投入工作。(G) 

在金錢獎勵部分，雖然公務員薪資是固定的，但考核得名會有

獎勵金，也算是一種獎勵誘因，當然要先有投入才有得名的可能。

(H) 

升遷、獎勵是取決於個人自身的條件還有工作的能力，幸運的

是我遇到的主管因為肯定我的工作能力以及為服務的熱忱，確實有

拉拔我到更高的職務，這也是對我的肯定，工作自然會全力以赴。

(K) 

三 、  人 員  

Bennett  & Bell(2004)指 出 ， 人 員 係 指 組 織 內 相 互 扶 持 信 任 的 工 作 夥

伴 ， 包 含 主 管 (領 導 者 )與 高 階 領 導 者 、 同 事 等 (轉 引 自 陳 惠 鈴 ， 2011)。  

多 數 受 訪 者 (A、 B、 C、 D、 E、 F、 G、 H、 I、 K)表 示 ， 組 織 內 的 工
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作 夥 伴 與 主 管 之 間 的 相 處 關 係 會 影 響 工 作 氛 圍 ， 進 而 影 響 部 屬 留 任 與 否

的 意 願 ， 認 為 主 管 領 導 可 藉 由 營 造 良 好 的 團 隊 氣 氛 與 互 動 關 係 ， 提 升 部

屬 為 組 織 努 力 付 出 的 意 願 ， 創 造 更 多 的 工 作 投 入 程 度 ； 反 之 ， 若 工 作 夥

伴 間 或 者 工 作 夥 伴 與 主 管 間 的 關 係 不 佳 ， 則 會 降 低 留 任 意 願 ， 畢 竟 工 作

時 間 長 ， 組 織 成 員 間 相 處 關 係 緊 張 或 同 事 間 感 情 不 融 洽 ， 會 讓 工 作 壓 力

無 法 疏 解 ， 影 響 生 理 、 心 理 甚 鉅 。 因 此 ， 新 北 市 政 府 稅 捐 處 部 分 主 管 會

藉 由 提 升 團 隊 向 心 力 ， 營 造 良 好 成 員 互 動 關 係 與 工 作 氛 圍 ， 提 升 部 屬 留

任 及 創 造 更 多 投 入 工 作 的 意 願 。  

   和主管、同事相處融洽，互動很好，可以提升我工作全力以赴的

程度。(A) 

   會不定時關心部屬工作情況，同事間的感情及關係不錯，工作上

會相互幫忙，讓我樂於在工作上投入。(B) 

充分授權最大的優點是讓部屬感受到工作上或者是職場上的壓

力，自然同事之間相處也是和樂融融，同事間關係良善，不會有互相

攻擊、會互相分享，總的對部屬來說上下之間不會有壓力，同事左右

平行關係也沒有負擔，所以我認同這種領導方式也會把工作當志業來

做。(C) 

我喜歡(協調式)的主管領導風格，會替第一線同仁設想，擅於溝

通且富於親和感的主管，要會營造有安全感又輕鬆的工作環境，會幫

助提升同仁在工作上的成就感，遇到問題也會一起面對、協處。(D) 

目前的主管，會傾聽部屬的心聲、會協助並幫助同仁解決問題，

會適時的關心同仁，會給你自信完成工作、會讚美、鼓勵同仁，工作

上會給予方向，有事會承擔不會讓同仁自己承受，這些都會讓部屬想
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在工作上投入更多的心力。(E) 

長官教我們認同這個單位、幫助我們成長，由單打獨鬥慢慢成為

一個團體會互相經驗分享、支援，不會計較工作。同事關係就我說的

下班聚餐、不定時關心、公平的對待同仁等…工作氣氛好同事相處都

很愉快。(F) 

主管也會營造和諧的工作氣氛，當大家在執行交辦的任務時，無

論是否是自身的業務也都會互相協助幫助，在執行短期專案計畫時，

主管會和我們一起加班完成，大家培養出革命情感，自然也會盡己之

力投入工作。(G) 

同事之間的關係也很好，跟每個人都像朋友一般，不像有些單位

各忙各的同事間較冷漠，自然不會想離開。(H) 

我本身對辦公室的氣氛是比較重視的，遇到了好的主管同事，相

處的氛圍就變得和諧，每天上班自然都充滿著動力，即便臨時交辦事

項導致工作變忙，但是也是大家一起同心協力完成。(I) 

我的主管也會幫助同仁提升工作上的能力，甚至有時候和同事溝

通有問題時，主管也會傾聽還有幫助我們修復不愉快的情緒，這也是

促進同事間相處的方式之一。(K) 

四 、  工 作 價 值  

Bennett  & Bell(2004)指 出 ， 工 作 價 值 係 指 藉 由 工 作 成 就 感 所 提 升 的

自 我 價 值 ， 成 為 組 織 對 成 員 的 內 在 激 勵 、 提 升 工 作 自 主 性 的 資 源 (轉 引 自

陳 惠 鈴 ， 2011)。  

多 數 受 訪 者 (A、 B、 C、 D、 E、 F、 G、 H、 I、 K)認 為 提 升 自 我 價 值

即 自 我 成 長 ， 認 同 工 作 價 值 可 以 讓 部 屬 提 升 自 己 處 理 工 作 以 及 解 決 問 題
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的 能 力 ， 增 加 工 作 效 率 ， 對 於 工 作 投 入 有 正 向 的 影 響 。 另 一 方 面 ， 工 作

價 值 會 讓 部 屬 意 識 自 己 是 組 織 中 重 要 的 資 源 ， 產 生 工 作 成 就 感 ， 增 加 宣

揚 及 留 任 的 意 願 。  

主管因為信任我而充分授權於我，會讓我覺得自己是組織中重要

的成員，對於工作也會全力以赴。(A) 

   主管會適時的指導協助解決工作上遇到的問題讓我有安全感與

成就感之後，有助於工作效率以及工作成果的產生，讓我在工作上有

所表現，進而再影響我在工作投入上的表現。(B) 

  主管充份授權，在同事關係我覺得互動是正向的，因為會互相分

享最近工作上做了哪些好的事然後彼此學習，互相體提醒、打氣，主

管的領導讓我在工作上不會有壓力，可以好好表現，所以領導方式可

以讓我在工作先有正向的投入。(C) 

如果工作有提升自我的價值有成就感，就會樂於分享並且投入

工作。(D) 

主管領導行為關係著團隊的氣氛，也會影響同仁的士氣，好的

主管會讓大家的素質提升，會協助同仁處理工作上的事、會促進同仁

間的感情、會關心同仁的身心狀況、甚至會規劃同仁未來升遷願景，

這些都我樂於分享、留任、全力以赴的工作。(E) 

主管會訓練我們用不同的想法觀念來處理事情，提升自我的能

力，是有助於升遷的，多少會影響我留任或離開的意願。(F) 

工作讓我有成就感包括自我成長，我會更全心的投入工作，也會

讓我樂於與朋友分享。(G) 
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主管工作能力好，我從他身上學到許多處理工作或解決問題的方

法，一方面提升自己的能力，一方面主管也會協助升遷的規劃。(H) 

優秀的主管，會激發下屬對工作的全力以赴、對工作認同度增加，

還可以學習很多東西，有助於以後的職涯規劃。(I) 

主管也會幫助同仁提升工作上的能力，協助順利完成工作。(K) 

五 、 管 理 規 範 流 程      

Bennett  & Bell(2004)認 為 ， 管 理 規 範 流 程 係 指 組 織 內 部 工 作 流 程 、

政 策 及 人 力 管 理 策 略 與 計 畫 ， 透 過 組 織 與 政 策 制 度 進 行 內 部 管 理 規 劃 ，

促 使 部 屬 付 出 更 多 的 心 力 (轉 引 自 陳 惠 鈴 ， 2011)。  

少 數 受 訪 者 (A、 B、 D、 E、 H)表 示 ， 公 務 人 員 依 法 行 政 ， 工 作 處 理

上 有 據 可 循 ， 且 機 關 的 作 業 方 式 大 多 訂 有 SOP 流 程 ， 稅 務 清 查 也 都 有 相

關 的 要 點 可 遵 循 ， 降 低 部 屬 在 工 作 上 不 確 定 性 及 困 難 度 ， 讓 部 屬 安 心 工

作 ， 進 而 提 升 其 工 作 投 入 程 度 。  

主管對稅法都熟悉，各種稅務上的清查計畫目標，主管都有方

法帶我們一起實際操作並達成目標。讓我們對工作建立起信心也更

有效率。(A) 

主管透過會議讓我們瞭解長官對於工作的理念及風格，讓我們

認同這個組織。(B) 

主管定期會開會檢討工作事項，有問題在會議上直接討論，規

定是什麼、流程怎麼走，會有較明確的方向。(D) 

因為處內每年都會就各業務項目訂定相關作業、計畫可供依循，

總處也有訂定 SOP 流程，還有知識管理平台會分享各業務重要的資
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訊，真的不懂總處也有行政可以諮詢，每個月也會開處內會議，有

問題都可以討論，這部分對於工作投入影響也是重要的因素之一。

(E) 

主管的工作能力強、業務熟稔，工作上都能提出好的建議，遇

到困難時也能協助解決問題，會把承辦業務相關的文案、作業規定

等告知我們，讓我們有例可循，會建立工作程序，對於新承辦的業

務不至於害怕。(H) 

我的主管會提供協助來換取我們的努力，會明確的告訴我們達

成組織目標的報酬，如果不符預期會要求我們改進，如果有達到目

標就會獎勵。(K) 

六 、 生 活 品 質  

  Bennett & Bell(2004)認 為，生 活 品 質 是 指 讓 部 屬 兼 顧 工 作 與 生 活 平 衡 ，

提 供 部 屬 安 全 的 工 作 環 境 ， 使 其 全 力 以 赴 投 入 工 作 的 一 種 狀 態 (轉 引 自 陳

惠 鈴 ， 2011)。  

   部 分 受 訪 者 (A、C、E、H、 I、J)認 為 生 活 品 質 的 良 窳 會 影 響 部 屬 留 任

的 意 願 ， 且 新 北 市 政 府 稅 捐 處 部 分 主 管 如 果 能 營 造 良 好 的 工 作 環 境 ， 包

含 同 事 、 主 管 關 係 融 洽 ， 會 增 加 部 屬 對 於 工 作 投 入 的 意 願 ， 惟 時 常 加 班

如 影 響 生 活 品 質 ， 將 對 留 任 的 意 願 及 工 作 投 入 程 度 產 生 負 面 的 影 響 。  

和主管、同事相處融洽、互動好，工作不會影響生活品質，會

讓我比較有意願全力投入工作。(A) 

主管的授權讓我在工作上完全發揮，把工作的事當作是自己的

志業來看待，因為要自我負責，也不會隨便應付工作交差了事。生

活品質的部分，因為已經建立把工作當作志業的精神，所以下班之
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後會主動的把工作帶回家做，看起來有壓迫到下班的生活，但總的

來說是開心的，開心就不會想要離開。(C) 

因為在之前承辦的業務常有即時性，且工作量大需要常加班，

這部分比較有壓力，會影響留任的意願，有一段時間同事關係相處

的不是很好，反而是不同股的同事會關心我。生活品質部分，因為

工作不開心，會影響心情，多少會影響留任的意願。(E) 

我的直屬主管都具有專業度且工作能力強，在他們身上可以學

到不少東西。同事之間的關係也很好，跟每個人都像朋友一般，生

活品質也不錯，因為有困難或有問題時主管都會幫忙，不會自己很

辛苦的摸索。(H) 

因為家裡有兩老要照顧，如果工作真的嚴重影響生活品質，無

法照護家人，可能會產生調職的想法。(I) 

生活品質的部分，我是以工作而論，會要求自己對工作上面的

專業知識，在面對問題時才不會手足無措，所以剛開始學習新業務

一定會常加班，對家庭如果產生影響，可能進而影響留任的意願。(J) 

參、  主管領導風格影響部屬工作投入之關聯性分析  

一 、  主 管 領 導 風 格 與 部 屬 投 入 工 作 的 關 係  

有 關 主 管 領 導 風 格 會 影 響 部 屬 工 作 投 入 部 份，以 部 屬 產 生 之「 宣 揚 、

留 任 、 全 力 以 赴 」 三 種 現 象 觀 察 ， 結 果 如 下 ： 宣 揚 部 分 ， 部 屬 會 因 為 主

管 領 導 風 格 向 他 人 提 及 主 管 的 缺 點 ， 惟 主 管 的 優 點 則 較 少 向 其 他 人 主 動

提 及 ； 留 任 部 分 ， 部 屬 表 示 如 主 管 領 導 可 提 供 部 屬 外 在 或 內 在 滿 意 度 ，

會 提 升 部 屬 留 任 意 願，倘 主 管 領 導 沒 有 辦 法 提 供 部 屬 外 在 或 內 在 滿 意 度 ，

則 會 降 低 其 留 任 意 願 ； 全 力 以 赴 工 作 的 部 分 ， 部 屬 如 果 認 同 主 管 領 導 行
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為 ， 除 了 維 持 工 作 態 度 的 基 本 水 準 ， 還 會 投 入 比 以 往 更 多 的 心 力 於 工 作

上 ， 甚 至 超 出 主 管 預 期 或 設 定 的 標 準 。 綜 上 ， 推 論 新 北 市 政 府 稅 捐 處 主

管 領 導 風 格 與 部 屬 工 作 投 入 之 間 具 有 關 聯 性 。  

二 、  主 管 領 導 風 格 與 部 屬 投 入 工 作 之 影 響 方 式  

有 關 主 管 領 導 方 式 是 否 運 用 「 人 員 關 係 、 薪 酬 、 管 理 規 範 流 程 、 生

活 品 質 、 機 會 、 工 作 價 值 」 等 六 項 因 子 來 影 響 部 屬 工 作 投 入 ， 探 究 結 果

如 下：(一 )機 會：主 管 於 領 導 行 為 若 能 提 供 部 屬 升 遷 機 會 或 規 劃 其 升 遷 階

段 ， 並 且 適 時 給 予 部 屬 肯 定 、 獎 賞 及 讚 美 ， 會 直 接 影 響 部 屬 宣 揚 、 留 任

及 全 力 以 赴 工 作，為 新 北 市 政 府 稅 捐 處 多 數 主 管 會 採 用 的 主 要 手 段 之 一 。

(二 )薪 酬：薪 資 及 福 利 等 財 物 及 非 財 物 的 酬 賞 及 行 政 獎 勵 會 提 高 部 屬 工 作

投 入 的 誘 因 ， 其 中 ， 行 政 獎 勵 部 分 ， 因 行 政 獎 勵 的 成 績 會 列 入 升 遷 評 比

項 目 ， 有 助 於 部 屬 未 來 的 升 遷 規 劃 ， 因 此 常 為 新 北 市 政 府 稅 捐 處 主 管 用

作 激 勵 的 誘 因。 (三 )人 員：組 織 成 員 間 相 處 融 洽、工 作 氛 圍 良 好，可 以 降

低 工 作 壓 力 ， 新 北 市 政 府 稅 捐 處 部 分 主 管 會 藉 由 提 升 團 隊 向 心 力 ， 營 造

部 屬 良 好 的 互 動 關 係 與 工 作 氛 圍，提 升 部 屬 留 任 及 投 入 工 作 的 意 願。(四 )

工 作 價 值 ： 藉 由 提 升 部 屬 的 自 我 價 值 ， 增 強 部 屬 工 作 以 及 解 決 問 題 的 能

力 ， 提 升 工 作 效 率 ， 對 於 部 屬 工 作 投 入 有 正 向 的 影 響 ， 而 部 屬 意 識 到 自

己 係 組 織 中 重 要 的 資 源 ， 部 屬 獲 得 成 就 感 ， 較 願 意 宣 揚 並 提 升 留 任 的 意

願 。 (五 )管 理 規 範 流 程 ： 機 關 的 作 業 方 式 訂 有 SOP 流 程 且 工 作 處 理 上 有

據 可 循，部 屬 能 安 心 於 工 作 上，也 會 提 升 其 工 作 投 入 程 度。(六 )生 活 品 質 ：

生 活 品 質 的 良 窳 會 影 響 部 屬 留 任 的 意 願 ， 新 北 市 政 府 稅 捐 處 部 分 主 管 透

過 營 造 良 好 的 工 作 環 境 也 會 增 加 部 屬 工 作 投 入 的 意 願 。  

三 、  小 結  

以 上 就 主 管 領 導 風 格 與 部 屬 工 作 投 入 「 留 任 及 全 力 以 赴 工 作 」 之 行

為 或 現 象 分 別 具 有 關 係，推 論 主 管 領 導 行 為 與 部 屬 工 作 投 入 具 有 關 聯 性 ；

次 探 討 部 屬 知 覺 主 管 領 導 方 式 是 否 透 過 何 種 方 式 或 手 段 ， 影 響 部 屬 發 生
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或 提 高 工 作 投 入 之 意 願，發 現 部 分 主 管 會 以「 機 會、薪 資、人 員、工 作 (價

值 )、 管 理 流 程 規 範 、 生 活 品 質 」 等 6 種 方 式 讓 部 屬 發 生 工 作 投 入 有 顯 著

相 關 。 綜 上 ， 推 論 新 北 市 政 府 稅 捐 處 主 管 領 導 風 格 與 部 屬 工 作 投 入 間 確

實 具 有 高 度 關 聯 性 。  

第三節 主管領導風格與部屬工作滿意度之關

聯性 

本 節 為 探 究 主 管 領 導 風 格 與 部 屬 工 作 滿 意 度 之 關 聯 性 ， 將 工 作 滿 意

度 區 分 為 外 部 滿 意 度 及 內 部 滿 意 度 ， 依 部 屬 知 覺 其 外 部 、 內 部 滿 意 度 是

否 受 主 管 領 導 風 格 影 響 ， 分 析 主 管 領 導 風 格 與 工 作 滿 意 度 之 關 聯 性 。  

壹、主管領導風格與部屬外部滿意度之關係  

Weiss,  Dawis,  England & Lofquist(1967)認 為 ， 外 部 滿 意 度 係 指 部 屬

在 工 作 上 對 於 目 前 工 作 未 來 升 遷、獲 得 的 福 利 (酬 賞 )等 具 體 表 現 與 物 質 滿

意 之 知 覺 感 受 ， 及 在 工 作 上 對 於 主 管 指 導 、 溝 通 、 同 事 相 處 等 工 作 環 境

滿 意 之 知 覺 感 受 (轉 引 自 王 宜 安，2008)，主 管 領 導 風 格 與 其 之 關 係 分 別 釐

清 如 下 ：  

一 、 主 管 領 導 風 格 與 部 屬 具 體 表 現 與 物 質 滿 意 之 關 係  

具 體 表 現 及 物 質 滿 意 之 需 求 的 內 涵 包 含 升 遷、例 外 福 利 酬 賞 等 需 求 ，

是 外 部 滿 意 度 中 的 一 環 。 全 部 受 訪 者 皆 表 示 ， 主 管 本 身 具 有 職 權 能 給 予

部 屬 升 遷、例 外 福 利 酬 賞 需 求 上 的 滿 足，認 為「 主 管 給 予 部 屬 行 政 獎 勵 、

給 予 優 先 升 遷 的 機 會 或 在 主 管 的 職 權 範 圍 內 調 整 其 所 需 之 職 務 ， 而 該 職

務 有 助 於 未 來 的 升 遷 ， 均 可 以 滿 足 其 外 在 形 式 的 需 求 」， 由 此 推 論 部 分 新

北 市 政 府 稅 捐 處 主 管 藉 由 獎 懲 、 業 務 調 整 及 給 予 升 遷 機 會 等 權 限 ， 給 予

部 屬 具 體 表 現 及 物 質 滿 意 。  
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主管在我們升遷或獎勵的需求面當然是有直接影響力的人。(A) 

主管在年底打考績時，有權限給誰甲給誰乙，當然考績優劣影

響到年終獎金多寡。(B) 

主管對於部屬有直接獎懲的權利，做的好給口頭或行政獎賞，

做不好應當要有懲處，另外在請假方面，主管有權給不給假，不隨

便干涉同仁請假，我覺得是僅次於獎勵的需求。(C) 

主管當然可以照顧到我的獎勵與升遷需求。(D) 

主管會協助我們規劃未來升遷的需求，例如哪個職務能見度較

高，影響著升遷的機會。(E) 

我的主管是很霸氣的人，像完成特殊專案或考核績效前幾名，

都會全力幫我們爭取獎勵，且在別的長官面前也都不吝表揚稱讚同

仁的表現，也會建立其他長官的好感，對於升遷面試是有助益的。

(F) 

主管對於升遷及獎勵有決定權，且不太會阻擋想請調的人，甚

者，如果想調的單位是真的比現在更好更有願景的，他會幫忙你，

這點很無私。(G) 

主管在同仁業務調整時，會考量到業務性質做分配，像有些業

務比較容易有機會直接接觸首長，相對的升遷機會較高，有些業務

可能記功嘉獎機會多，行政獎勵也是升遷重要的一環。(H) 

升遷與獎勵是主管的權限，打考績也是，這些都與我們權益有

關也是實質面的需求。(I) 
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部屬外在的需求當然是主管要重視的，包含業務指導也是。(J) 

主管在我們稅處擴大編制人員時，讓我從一個臨時人員拉上來

成為約聘僱人員，這對我是直接且最大的幫助，是一種肯定。(K) 

二 、 主 管 領 導 風 格 與 部 屬 工 作 環 境 滿 意 之 關 係  

工 作 環 境 上 之 滿 意 ， 是 指 部 屬 在 工 作 上 對 於 主 管 指 導 、 溝 通 、 同 事

相 處 等 工 作 環 境 滿 意 之 知 覺 感 受 ， 是 外 部 滿 意 度 的 一 環 。 全 部 受 訪 者 均

表 示 主 管 對 於 部 屬 之 工 作 環 境 有 直 接 的 影 響 力 ， 並 認 為 「 主 管 能 建 立 良

好 的 溝 通 管 道 與 工 作 氛 圍 、 協 調 內 部 成 員 間 關 係 、 凝 聚 團 隊 向 心 力 ， 適

時 的 提 供 指 導 並 給 予 支 持 ， 讓 部 屬 產 生 安 全 感 ， 更 能 安 心 於 工 作 ， 提 升

行 政 效 率 」，可 知 新 北 市 政 府 稅 捐 處 主 管 若 能 藉 由 營 造 具 有 安 全 感 及 團 結

向 心 力 的 工 作 環 境 ， 有 利 於 促 使 部 屬 產 生 更 多 的 工 作 投 入 。  

主管懂得帶領團隊，讓大家緊密團結工作氣氛就會好，即使實

質獎勵有限但還是可以給大家正向的鼓勵，互相學習成長並肩作戰，

也會建立革命情感，形成正向循環。(A) 

主管應該要帶心，且能力要讓部屬信服，要適時的介入、協助

解決問題。要有明確的工作目標，能整合成一個願意互助合作的團

隊。要了解員工心理上的需求，在工作上支持部屬，讓部屬發揮其

工作能力。(B) 

充分授權最大的優點是讓部屬不會感受到工作上或者是職場上

的壓力，自然同事之間相處也是和樂融融，同事間關係良善，不會

有互相攻擊、會互相分享，總的對部屬來說上下之間不會有壓力，

同事左右平行關係也沒有負擔所以我也認同肯定這種領導方式。(C) 

稅捐處工作多與民眾第一線接觸，高壓式的領導風格較不適合，
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應該以協調的方式較適宜，遇到不理性民眾時，主管應適時給予協

助及開導，避免同仁被民眾影響情緒，進而影響到工作業務的推動。

我喜歡(協調式)的主管領導風格，會替第一線同仁設想，擅於溝通

且富於親和感的主管，要會營造有安全感又輕鬆的工作環境，會幫

助提升同仁在工作上的成就感，遇到問題也會一起面對、協處。(D) 

主管領導行為關係著團隊的氣氛，也會影響同仁的士氣，好的

主管會讓大家的素質提升，會協助同仁處理工作上的事、會促進同

仁間的感情、會關心同仁的身心狀況、甚至會規劃同仁未來升遷願

景。(E) 

主管有擔當，也放手讓他去做，會關心同仁，同仁有私領域的

問題，會帶領大家一起關心協助，形成團隊，主管很大方，三節會

有點心會慰勞同仁。(F) 

主管會營造和諧的工作氣氛，當大家在執行交辦的任務時，無

論是否是自身的業務也都會互相協助幫助，在執行短期專案計畫時，

主管會和我們一起加班完成，過程中對於不同的意見會給予尊重、

也幫助建立自信，大家培養出革命情感，自然也會盡己之力投入工

作。(G) 

我的直屬主管都具有專業度且工作能力強，在他們身上可以學

到不少東西，且他(主管)業務熟稔，工作上都能提出好的建議，遇

到困難的時也能協助解決問題，會把承辦業務相關的文案、作業規

定等告知我們，讓我們有例可循，會建立工作程序，對於新承辦的

業務不至於害怕。同事之間的關係也很好，跟每個人都像朋友一般。

(H) 
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我本身對辦公室的氣氛是比較重視的，遇到了好的主管同事，

相處的氛圍就變得和諧，每天上班自然都充滿著動力，即便臨時交

辦事項導致工作變忙，但是也是大家一起同心協力完成(I) 

主管在團隊氣氛上是扮演一個很重要的角色。(J) 

主管會關心我們的工作，平時不會特別追蹤工作進度，對於交

辦的任務會先教你怎麼做，如果有問題發生他再介入。主管會協調

同事之間的爭執對立並協助化解。(K) 

貳、主管領導風格與部屬內部滿意度之關係  

內 部 滿 意 是 指 部 屬 在 工 作 上「 工 作 穩 定 (安 全 感 )」、「 成 就 感 」及「 歸

屬 感 」 三 方 面 需 求 獲 得 滿 足 的 程 度 ， 下 列 就 主 管 領 導 風 格 對 部 屬 「 安 全

感 」、「 成 就 感 」 及 「 歸 屬 感 」 之 關 係 予 以 釐 清 。  

一 、  主 管 領 導 風 格 與 部 屬 工 作 穩 定 (安 全 感 )之 關 係  

全 部 受 訪 者 均 表 示，部 屬 的 工 作 穩 定 (安 全 感 )受 主 管 領 導 行 為 之 影 響 ，

並 認 為 「 具 備 專 業 、 有 才 能 ， 會 傾 聽 部 屬 想 法 ， 提 供 建 議 、 方 向 且 願 意

共 同 承 擔 責 任 並 解 決 問 題 之 主 管，會 讓 部 屬 感 到 工 作 穩 定 (安 全 感 )」之 效

果，推 論 部 屬 工 作 穩 定 (安 全 感 )受 到 新 北 市 政 府 稅 捐 處 主 管 願 意 傾 聽 部 屬

想 法 、 協 處 工 作 及 共 同 承 擔 與 面 對 問 題 之 影 響 。  

有自信且魅力型、非常聰明又優秀的主管，他對稅法都熟悉，

各種稅務上的清查目標，主管都有方法帶我們一起實際操作並達成

目標個人也獲得獎勵與升遷的機會，對工作建立起信心也更有效率，

這也是工作上有獲得安全感的主因。(A) 

主管會適時的指導協助解決工作上遇到的問題讓我有安全感與

成就感之後，有助於工作效率以及工作成果的產生，讓我在工作上
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有所表現，進而再影響我在工作投入上的表現。(B) 

得到主管的肯定且後續結果是好的，我會覺得是做了一件有意

義的事情，會分享給其他人或是朋友，當然也會留在現在的工作繼

續奮鬥，自然我在工作上可以感到安全感跟歸屬感。(C) 

我喜歡(協調式)的主管領導風格，會替第一線同仁設想，擅於

溝通且富於親和感的主管，要會營造有安全感又輕鬆的工作環境，

會幫助提升同仁在工作上的成就感，遇到問題也會一起面對、協處。

(D) 

目前的主管，會傾聽部屬的心聲、會協助並幫助同仁解決問題，

會要求成績，個性比較急，會適時的關心同仁，會給你自信完成工

作、會讚美、鼓勵同仁，工作上會給予方向，有時候丟一些問題讓

你思考、去問，可以學到東西有自我成長，會告訴你他是你的後盾，

有事會承擔不會讓同仁自己承受。(E) 

安全感的部分，像我剛提的長官會協助解決工作上的事，工作

上的疑慮都可以找長官討論，她也會提供建議、方向，協助我們，

不會覺得自己是一個人單打獨鬥；還有工作期間家裡發生狀況時，

也會幫我們設想協助我，不用擔心工作的事。(F) 

我曾經歷另一種主管，雖然不是很積極要求績效，但具備專業

知識及良好的情緒管理，遇到民眾對部屬抱怨或生氣時，會及時出

面溝通協調，化解對立情形，讓部屬能放心依法行政，在執行業務

上有安全感。(G) 

主管應該要具有一定的專業，對於所負責的業務要有能力，能

提出良好的建議，當部屬遇到困難的時候要能協助他解決問題，如
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此一來部屬才會肯定你的能力，進而服從你的領導。(H) 

他教我很多稅務上專業的東西，也幫助我實做業務，主管的專

業讓我覺得有安全感。(I) 

我曾遇過真心喜歡類型的長官。她真的很棒！具備了專業知識、

對自己深具信心、不停地充實自己。隨時提供我需要的指導，不吝

回答我的問題，教我從不同觀點去尋求分析、解決問題，這方面的

確是有讓我在工作上覺得有安全感。(J) 

我的工作是在櫃台接受民眾申請稅務案件，辦理業務過程難免

會遇到不理性的民眾，有的甚至會破口大駡，或書信投訴，我的直

屬主管會挺身處理，也會詳細瞭解事發過程、協助解決問題，讓我

安心的工作，有安全感。(K) 

二 、  主 管 領 導 風 格 與 部 屬 成 就 感 之 關 係  

全 部 受 訪 者 均 表 示 ， 部 屬 的 成 就 感 會 受 主 管 領 導 行 為 的 影 響 ， 並 認

為 「 主 管 信 任 部 屬 且 適 當 的 肯 定 其 付 出 與 貢 獻 ， 並 加 以 表 揚 及 讚 美 ， 會

讓 部 屬 感 到 成 就 感 」，推 論 部 屬 成 就 感 的 產 生 受 到 新 北 市 政 府 稅 捐 處 主 管

對 於 其 工 作 上 付 出 的 尊 重 、 信 任 及 肯 定 之 影 響 。  

主管信任我在工作上的專業，也充分授權讓我在工作上自由發

揮，且大方向大多基於我的思考去進行而問題順利解決時會很有成

就感。(A) 

主管會適時的指導協助解決工作上遇到的問題讓我有安全感與

成就感之後，有助於工作效率以及工作成果的產生，讓我在工作上

有所表現，進而再影響我在工作投入上的表現。(B) 

能提升內在工作滿意度，也就是要肯定我、讓我有成就感。(C) 
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通常努力工作有所表現，有得到好的績效，主管會給予肯定或

表示讚賞，會覺得有成就感。(D) 

工作投入後得到不錯的成績，受到主管的讚許自己會覺得有成

就感，會願意花更多心力在工作上。(E) 

我覺得安全感、歸屬感會受到很多因素的影響，例如同事相處、

工作氛圍、環境等…而工作投入是自己本身對工作態度的要求，自

己會做到 100，而做到 110 是受主管領導或是其他因素的影響，當然

做的好被肯定就會有成就感。(F) 

以一年一次的財政部考核，要拿到甲組第一名實屬不易，努力

的投入工作、名列前茅並且得到主管的肯定，是我覺得比較有成就

感的部分。(G) 

主管偶爾交辦一些臨時事項來訓練你的工作能力，過程中有需

要他幫忙時會指導、協助，我覺得這樣對我的工作能力也是種肯定。

主管會鼓勵我也信任我讓我在承辦業務上發揮專才，偶爾會公開表

揚我，讓我覺得滿有成就感的。(H) 

主管的專業以及經驗在工作分配上適才適所，工作上不會因為

繁瑣而感到厭煩，每件事情都能圓滿解決，也會從工作中得到成就

感跟歸屬感。(I) 

主管能讓我在工作投入的過程中讓我得到有成就感，我會增加

工作上的投入，例如主管的尊重、信賴還有肯定。(J) 

投入並完成工作也得到主管的肯定會有成就感，有時候開分處

會議時，也會公開表揚佳績，讓我得到內在的滿足。(K)  
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三 、  主 管 領 導 風 格 與 部 屬 歸 屬 感 之 關 係  

多 數 受 訪 者 (A、 B、 C、 D、 G、 I、 J、 K)表 示 ， 主 管 領 導 行 為 會 影 響

部 屬 的 歸 屬 感 ， 並 認 為 「 主 管 於 工 作 上 的 協 助 、 替 部 屬 爭 取 權 益 及 營 造

良 好 的 工 作 氛 圍 ， 會 讓 部 屬 對 工 作 環 境 產 生 家 的 感 覺 」 之 效 果 ， 因 此 推

論 ， 新 北 市 政 府 稅 捐 處 的 主 管 對 部 屬 主 動 關 心 、 爭 取 權 益 、 協 助 工 作 及

形 塑 團 隊 等 領 導 行 為 ， 會 影 響 部 屬 對 於 歸 屬 感 的 滿 足 程 度 。  

跟主管、同事相處融洽，互動很好，會互相關心，對這個環境

歸屬感也會提升。(A) 

像我們在稅捐處工作，常面對民眾陳情，第一線無法處理時，

主管總是會協助支援而順利圓滿，這部分應該算是有歸屬感。(B) 

充分授權最大的優點是讓部屬不會感受到工作上或者是職場上

的壓力，自然同事之間相處也是和樂融融，同事間關係良善，工作

成為我個人的志業，所以也會有家的感覺，也會覺得有歸屬感。(C) 

主管不挺自己同仁，不會為同仁設想，造成工作生活品質差，

同仁與主管關係也不好，怎麼會有歸屬感。(D) 

因為主管可以提供工作上的協助，還能適時的幫下面的人爭取

權益，這部分會讓我在工作上獲得安全感及歸屬感。(G) 

主管的專業以及經驗在工作分配上適才適所，工作上不會因為

繁瑣而感到厭煩，每件事情都能圓滿解決，也會從工作中得到成就

感跟歸屬感。(I) 

那位 100 分的主管，會就我的需求提供指導，很有耐心也很細

心，在工作方面關心同事，主管讓我們覺得工作上他當依靠會有安
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全感與歸屬感。(J) 

我的工作是在櫃台接受民眾申請稅務案件，辦理業務過程難免

會遇到不理性的民眾，甚至會破口大駡，或書信投訴，我的直屬主

管會挺身處理，主管挺我，我會對這個單位、主管都有歸屬感。(K) 

參、主管領導風格與部屬工作滿意度之關聯性分析  

    依 序 將 主 管 領 導 風 格 與 部 屬 「 外 部 、 內 部 滿 意 度 」 關 係 釐 清 後 ， 以

探 討 新 北 市 政 府 稅 捐 處 主 管 領 導 風 格 影 響 其 工 作 滿 意 度 之 關 聯 性 如 下 ：  

一 、 主 管 領 導 風 格 與 部 屬 外 部 滿 意 度 之 關 係  

      部 屬 外 部 滿 意 度 分 別 以「 具 體 表 現 及 物 質 滿 意 」、「 工 作 環 境 」等

二 方 面 來 觀 察 主 管 領 導 風 格 對 其 影 響，發 現 新 北 市 政 府 稅 捐 處 部 分 主

管 藉 由 獎 懲、業 務 調 整 及 建 議 升 遷 機 會 權 限 方 面，影 響 部 屬 具 體 表 現

及 物 質 滿 意 之 滿 意 度，即 主 管 領 導 行 為 對 於 獎 勵 與 升 遷 方 面 具 有 影 響

關 係；又 新 北 市 政 府 稅 捐 處 部 分 主 管 藉 由 領 導 行 為 營 造 有 安 全 感 及 團

隊 向 心 力 的 工 作 環 境，促 使 部 屬 對 於 工 作 環 境 滿 意 而 促 使 部 屬 產 生 更

多 的 工 作 投 入 ， 亦 具 有 影 響 關 係 。  

二 、 主 管 領 導 風 格 與 部 屬 內 部 滿 意 度 之 關 係  

部 屬 內 部 滿 意 度 係 以 「 工 作 穩 定 (安 全 感 )」、「 成 就 感 」 與 「 歸 屬 感 」

三 方 面 來 觀 察 主 管 領 導 風 格 對 其 影 響，發 現 部 屬「 工 作 穩 定 (安 全 感 )」受

到 新 北 市 政 府 稅 捐 處 主 管 願 意 傾 聽 部 屬 想 法 、 協 處 工 作 及 共 同 承 擔 與 面

對 問 題 之 影 響 ； 部 屬 「 成 就 感 」 受 主 管 對 於 其 工 作 上 付 出 的 尊 重 、 信 任

及 肯 定 之 影 響 ； 部 屬 的 「 歸 屬 感 」 則 受 部 分 主 管 對 部 屬 的 主 動 關 心 、 協

助 工 作 及 形 塑 團 隊 之 影 響 。  

三 、 小 結  

    部 屬 外 部 滿 意 度 以 「 具 體 表 現 及 物 質 滿 意 」、「 工 作 環 境 」 均 與 主 管

領 導 風 格 有 影 響 關 係 ， 推 論 主 管 領 導 風 格 與 部 屬 外 部 滿 意 度 有 關 聯 性 ；
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次 就 部 屬 內 部 滿 意 度「 工 作 穩 定 (安 全 感 )」、「 成 就 感 」與「 歸 屬 感 」亦 分

別 與 主 管 領 導 風 格 有 影 響 關 係 ， 推 論 主 管 領 導 風 格 與 部 屬 內 部 滿 意 度 亦

具 有 關 聯 性 。 綜 上 ， 新 北 市 政 府 稅 捐 處 主 管 領 導 風 格 與 部 屬 工 作 滿 意 度

具 有 高 度 關 聯 性 。  
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第五章  部屬工作投入、工作滿意度相互關 

係與主管領導風格之影響關係 

本 章 欲 探 討 主 管 領 導 風 格 與 部 屬 工 作 投 入 、 工 作 滿 意 度 之 關 係 。 首

先 ， 第 一 節 先 確 定 部 屬 工 作 投 入 與 工 作 滿 意 度 之 關 係 及 相 互 影 響 情 形 為

何 ， 於 第 二 節 探 討 主 管 領 導 風 格 與 部 屬 工 作 投 入 、 工 作 滿 意 度 之 交 互 關

係 為 何 ， 以 了 解 主 管 領 導 是 否 藉 由 部 屬 工 作 投 入 影 響 其 工 作 滿 意 度 ， 以

及 主 管 領 導 是 否 藉 由 工 作 滿 意 度 影 響 其 工 作 投 入 ， 並 探 究 其 關 聯 性 。  

第一節  部屬工作投入、工作滿意度之相互關

係 

壹、  部屬工作滿意度影響工作投入  

本 研 究 依 工 作 滿 意 度 的 定 義 及 內 涵 可 分 為 「 外 部 滿 意 度 」、「 內 部 滿

意 度 」，以 下 就 受 訪 資 料 分 類 並 說 明 新 北 市 政 府 稅 捐 處 部 屬 之 外 部 滿 意 度

與 內 部 滿 意 度 對 其 工 作 投 入 影 響 關 係 並 說 明 如 下 ：  

一 、  部 屬 外 部 滿 意 度 對 其 工 作 投 入 影 響 關 係  

外 部 滿 意 度 是 指 在 工 作 情 境 中 所 獲 得 「 具 體 表 現 與 物 質 滿 意 及 工 作

環 境 」等 需 求 程 度 的 滿 足，包 含 升 遷、福 利 (例 外 的 酬 賞 )等 具 體 或 形 式 上

的 利 益 ， 以 及 主 管 指 導 、 溝 通 與 同 事 相 處 等 提 供 部 屬 完 成 業 務 的 工 作 環

境 。  

多 數 受 訪 者 (A、 B、 E、 F、 G、 I、 K)認 為 ， 獲 得 升 遷 及 實 質 的 獎 勵

以 及 優 秀 的 「 團 隊 」 中 ， 成 員 之 間 相 處 關 係 良 好 ， 會 互 相 幫 忙 、 共 同 努

力 、 工 作 環 境 及 氛 圍 佳 ， 會 提 升 部 屬 留 任 及 工 作 投 入 的 程 度 ， 可 知 部 屬
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外 部 滿 意 度 與 其 工 作 投 入 具 有 關 聯 性 且 為 正 向 影 響 。  

    我覺得賺錢就是投入工作的原因，努力工作只是盡責而已。(A) 

    主管會協助我們職務升遷及規劃公務生涯，還有在工作上遇到

困難時適時協助，並且會透過溝通營造良好的同事關係，打造互助

互信且感情好的團隊，都讓我樂於留任且在工作上持續的投入。(B) 

    工作讓我獲得成就感，升遷順利、努力工作獲得獎勵、還有工

作上遇到問題時主管會協助解決、也會關心同仁，還會營造和諧的

工作環境與氣氛，我會與他人分享也會更全力以赴做的更多更好甚

至超過主管要求。(E) 

外在形式的工作滿足後，只能說會更努力而已，但就算沒升遷

的機會，也是全力以赴。(F) 

    我會留任主要是因為工作投入會獲得成就感或升遷機會，因為

我遇到的主管也很好，在他的帶領下同時有一群優秀的團隊同仁共

同努力，更能增加我留任的意願，所以留任與全心投入是與工作滿

意度有很大的關係。(G) 

    同事關係良好自然會想互相幫忙，有了一群志同道合能夠團體

合作的夥伴，就會一直留任並全力以赴。(I) 

主管能給予適當的獎勵、提供我需要的指導協助、具備良好的

溝通管道與同事關係都相處的很好，這樣的工作環境，當然能會讓

我更加投入工作。(K) 

二 、  部 屬 內 部 滿 意 度 對 其 工 作 投 入 影 響 關 係  

內 在 滿 意 度 係 指 工 作 情 境 中 可 獲 得 滿 足 的 感 受 ， 分 為 「 安 全 感 (工 作
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穩 定 )」、「 成 就 感 」、「 歸 屬 感 」。  

全 數 受 訪 者 (A、 B、 C、 D、 E、 F、 G、 H、 I、 J、 K)均 表 示 ， 部 屬 在

工 作 中 獲 得 內 部 滿 意 度 時 ， 會 提 升 其 留 任 及 工 作 投 入 的 程 度 ， 其 中 以 獲

得 「 成 就 感 」 的 需 求 滿 足 為 主 要 原 因 ， 推 論 新 北 市 政 府 稅 捐 處 部 屬 內 部

工 作 滿 意 度 對 其 工 作 投 入 有 關 聯 性 且 為 正 向 影 響 。  

    主管懂得帶領團隊，讓大家緊密團結工作氣氛就會好，即使實

質獎勵有限但還是可以給大家正向的鼓勵，互相學習成長並肩作戰，

也會建立革命情感，形成正向循環。大家在內在的成就感歸屬感得

到滿足後，會願意留任、投入工作。(A) 

    主管會適時的指導協助解決工作上遇到的問題讓我有安全感與

成就感之後，有助於工作效率以及工作成果的產生，讓我在工作上

有所表現，進而影響我在工作投入上的表現。(B)  

    重點是你做的事情有受到肯定，我覺得這個很重要，每個人都

喜歡被其他人肯定，心理因素肯定之後就會有正面的反映到公事上

面，這就是所謂的內在滿足跟外在滿足，那就會想要去分享或者是

全力以赴。(C) 

    工作讓我有成就感的話，就會樂於分享並且投入工作；工作滿

意度部分與分享、留任還有工作全力以赴一定是正向的影響。(D) 

    受到主管的讚許自己也會覺得有成就感，會願意多花更多心力

在工作上。(E) 

    不考慮其他因素，有成就感的工作當然會讓我想留任。(F) 

    工作讓我有成就感，我會更全心的投入工作，也會讓我樂於與



‧
國

立
政 治

大

學
‧

N
a

t io
na l  Chengch i  U

niv

ers
i t

y

DOI:10.6814/NCCU202100118

 

111  
 

朋友分享。(G) 

    會讓我產生成就感的工作，工作起來會更有動力，也會想跟他

人分享工作內容。至於外在滿足對我來說比較沒那麼重要，心靈層

面是否可獲得成就感才是努力工作的主要動力。(H) 

    內在滿意度越高當然也會想把工作得到的喜悅及成就感分享，

繼而想繼續留任及全力以赴以獲得更高的內在滿意度。(I) 

    主管能讓我在工作投入的過程中讓我得到有成就感，我會增加

工作上的投入。(J) 

    有成就感被肯定後會讓工作更投入，是有相連性、有交互影響

的。(K)  

貳、  部屬工作投入影響工作滿意度  

以 下 就 新 北 市 政 府 稅 捐 處 部 屬 工 作 投 入 對 其 「 內 部 滿 意 度 」 及 「 外

部 滿 意 度 」 影 響 關 係 ， 依 受 訪 者 資 料 篩 選 歸 類 並 予 說 明 。  

一 、  部 屬 工 作 投 入 對 其 內 部 滿 意 度 影 響 關 係  

多 數 受 訪 者 (A、 B、 C、 D、 E、 G、 H、 I、 J、 K)均 表 示 ， 先 有 工 作 投

入 後 才 會 產 生 內 部 滿 意 度 ， 意 即 全 心 投 入 工 作 ， 如 期 完 成 交 辦 事 項 ， 加

上 有 好 的 表 現 被 肯 定 ， 會 獲 得 內 部 滿 意 度 。 受 訪 者 認 為 ， 內 部 滿 意 度 顯

著 知 覺 係 以 「 成 就 感 」 為 主 要 感 知 ， 推 論 新 北 市 政 府 稅 捐 處 部 屬 工 作 投

入 對 其 內 部 滿 意 度 (成 就 感 )有 關 聯 性 且 為 正 向 影 響 。  

    工作上更加投入，像努力衝績效、盡力工作、化解民眾抱怨等

等，能夠得到的是成就感和被肯定。(A) 

    投入更多的時間去協助主管完成工作任務時，會讓我在工作上
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有成就感。(B) 

    主管授權的帶領下，讓我在工作上充分的發揮不受限，做好的

事寫好的公文不會輕易的被修正或變動，得到主管的肯定且後續結

果是好的，我會覺得是做了一件有意義的事情，所以會分享給其他

人或是朋友，當然我也會留在現在的工作繼續奮鬥，自然我在工作

上可以感到安全感跟歸屬感。(C) 

    通常努力工作有所表現，有得到好的績效，主管會給予肯定或

表示讚賞，自己會覺得有成就感。工作投入不會特別覺得有安全感；

歸屬感應該是有但是比較少。(D) 

   因為投入工作而達到單位訂的清查成績，也得到主管的讚許自己

也會覺得有成就感。(E) 

    努力的投入工作受到主管的肯定，是我覺得比較有成就感的部

分，而努力的工作也讓工作順利完成，因為做好自己的本分，這應

該算是有歸屬感的部份。(G) 

    努力的工作結果讓我受到肯定時，會讓我獲得成就感，我熱愛

有挑戰性的工作，最好是有客觀標準能夠判定工作的績效，而非例

行性業務，這會讓我在達成組織績效目標時更有成就感。(H) 

  工作投入後並藉由長官的幫助及同仁的合作，我發現分處的清查

成績變好了，受到肯定及同仁讚賞時就會更積極投入以獲取更大的

成就感。(I) 

    我覺得有投入工作後會讓我產生內部的工作滿足感，舉例來說

工作上可能會遇到許多問題，有了問題才會有要分析、解決之過程
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產生，問題解決了才會有成就感。(J) 

    努力的投入工作受到主管的肯定，這方面會讓我覺得有成就感，

也讓工作順利完成，做好自己的本分，這也會讓我覺得有對這份工

作有一份歸屬感。(K) 

二 、  部 屬 工 作 投 入 對 其 外 部 滿 意 度 影 響 關 係  

多 數 受 訪 者 表 示 ， 部 屬 工 作 投 入 不 一 定 會 產 生 外 部 滿 意 度 ， 且 抱 持

較 保 守 的 看 法 。 並 提 出 以 下 二 種 情 形 ， 一 為 是 「 直 接 影 響 關 連 性 」， 另 一

種 為 「 有 條 件 及 前 提 才 具 有 關 連 性 」， 分 述 如 下 ：  

(一 )直 接 影 響 關 連 性  

      受 訪 者 (A、 B、 C、 D、 E、 K)表 示 ， 即 使 升 遷 與 獎 勵 機 會 是

可 遇 不 可 求 ， 工 作 投 入 仍 可 以 讓 成 員 間 互 動 、 工 作 氛 圍 變 好 ，

提 升 外 部 滿 意 度 。 而 部 分 受 訪 者 (G、 H、 I)認 為 ， 努 力 付 出 工 作

會 使 工 作 表 現 亮 眼 ， 考 績 也 會 有 不 錯 的 評 比 ， 好 的 績 效 會 提 高

升 遷 機 會 ， 而 部 分 競 賽 成 績 若 被 評 等 為 優 良 ， 同 仁 也 會 受 到 金

錢 上 的 獎 勵 。 因 此 推 論 新 北 市 政 府 稅 捐 處 部 屬 工 作 投 入 對 外 部

滿 意 度 會 有 一 定 程 度 的 影 響 且 為 正 向 的 關 係 。  

努力的工作能得到的外部滿意度不多，因為升遷跟獎勵這些其

實都是可遇不可求，主管能提供的實質獎勵十分有限，升遷機會本

來就是僧多粥少，主管能提供的實質獎勵十分有限，很難去創造一

個有感的獎勵，讓同仁努力投入爭取；指導溝通及相處都很 ok。(A) 

工作投入會讓同事間的感情及關係更好，工作上會相互幫忙，

讓我更樂於在工作上投入。(B) 

投入工作也有好的工作表現，只是升遷跟獎勵都是可遇不可求，

同事關係我覺得互動是正向的，因為會互相分享最近工作上做了哪
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些好的事然後彼此學習，互相體提醒、打氣，就像我之前講的，垂

直關係就是主管之於部屬，平行關係就是同事之間部屬之間的一種

互動，我覺得都是好的。(C) 

通常努力工作有所表現，有得到好的績效，主管會給予肯定或

表示讚賞，相對的會給予獎勵，溝通的部分，全心投入工作表示自

己與同事或長官之間會增加在討論公事還有溝通的機會。同事之間

的關係，因為公務機關不像私人企業有明顯的個人競爭，所以同事

之間相處也不太會有影響，另外因為公務員薪水都是固定的，所以

工作投入是否會產生外部工作滿意度，就要看是哪方面而定，有些

有有些沒有。(D) 

工作上投入更多心力與時間並不會特別滿足升遷的需求。如果

因為更多的工作投入及主管的帶領讓我真的升上主管，那應該還是

會有外部滿足感。至於其他外部的工作滿足也不會跟工作投入有直

接的關係，同事會感受到你在工作上的努力，對你也會有份肯定。

(E) 

工作投入後績效獲肯定也圓滿達成交辦的任務，主管會給予口

頭及行政獎勵，也會將表現列入升遷評比的參考，主管也有協助我

升遷準備相關面試及口試資料…這些都讓我獲得外部的工作滿意。

(G) 

我的工作內容會有上級財政部例行性年度考評，如果好的績效

再加上本處主管很重視考核成績，只要有努力工作、提出創新，並

且獲得名次，很容易被主管看見自己的努力付出，升遷機會就高；

在金錢獎勵部分，雖然公務員薪資是固定的，但考核得名會有獎勵

金，也算是一種獎勵誘因。(H) 
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   工作投入後並藉由長官的幫助及同仁的合作，清查成績變好了，

評比時不再是倒數幾名，雖然還有繼續進步的空間，但是能夠一點

一滴的進步看在長官的眼中自然就會得到不錯的考績。(I)  

工作僅是生活的一部分，努力工作雖然不能提高收入或其他實

質效益，但身為單位一份子，能獲得大家的肯定，對我來說還是有

一定程度的滿足。(K) 

(二 )有 條 件 及 前 提 才 具 有 關 連 性  

   少 數 受 訪 者 (D、 E、 F、 J)認 為 ， 公 務 部 門 升 遷 不 易 ， 要 有 缺 額

才 有 升 遷 的 機 會 ， 因 此 工 作 投 入 不 會 特 別 滿 足 升 遷 的 需 求 ， 主 管 也

無 法 透 過 獎 勵 來 誘 導 部 屬 增 加 工 作 投 入 。 但 反 之 ， 若 機 關 有 升 遷 機

會 ， 而 因 工 作 投 入 而 獲 得 升 遷 機 會 ， 則 會 讓 工 作 投 入 與 外 部 滿 意 度

形 成 關 聯 性 。 可 知 新 北 市 政 府 稅 捐 處 部 屬 工 作 投 入 不 一 定 會 對 外 部

滿 意 度 產 生 正 向 的 影 響 ， 但 若 部 屬 認 為 外 部 滿 意 的 因 素 具 備 可 實 現

之 高 度 可 能 性 的 條 件 ， 工 作 投 入 才 會 影 響 外 部 滿 意 度 。  

    通常努力工作有所表現，有得到好的績效，主管會給予肯定或

表示讚賞，相對的會給予獎勵，溝通的部分，全心投入工作表示自

己與同事或長官之間會增加在討論公事還有溝通的機會。同事之間

的關係，因為公務機關不像私人企業有明顯的個人競爭，所以同事

之間相處也不太會有影響，另外因為公務員薪水都是固定的，所以

工作投入是否會產生外部工作滿意度，就要看是哪方面而定，有些

有有些沒有。(D) 

工作上投入更多心力與時間並不會特別滿足升遷的需求。如果

因為更多的工作投入及主管的帶領讓我真的升上主管，那應該還是

會有外部滿足感。(E) 
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工作投入「有機會」產生外部工作滿意，工作投入是自己本身

的要求，也不是努力工作一定都會有相對的回饋。(F) 

外部工作滿意度較低，因為公務人員就外在形式上的滿足感相

對較弱，畢竟升遷的部分，必須要有開缺，才有機會升遷，就時程

來說，相對看不太到何時能夠升遷。而獎勵的部分，公務圈基層的

主管是無法拿出金錢上的獎勵來引誘下屬同仁，只能用口頭上的誇

讚來鼓勵下屬，相對而言，責罵、找麻煩這類的棍子較常也較好使

用。(J) 

參、  部屬工作投入、工作滿意度之相互關係分析  

一 、 部 屬 工 作 滿 意 度 對 工 作 投 入 有 正 向 影 響  

有 關 前 述 部 屬 「 外 部 滿 意 度 對 工 作 投 入 之 影 響 關 係 」 中 發 現 ， 獲 得

升 遷 、 實 質 的 獎 勵 以 及 優 秀 的 「 團 隊 」 中 ， 成 員 之 間 相 處 關 係 良 好 ， 會

互 相 幫 忙 、 共 同 努 力 、 工 作 環 境 及 氛 圍 佳 ， 會 提 升 部 屬 留 任 及 工 作 投 入

的 程 度 ， 即 部 屬 外 部 滿 意 度 高 對 工 作 投 入 有 正 向 影 響 。  

又 部 屬 「 內 部 滿 意 度 對 工 作 投 入 之 影 響 關 係 」 部 分 ， 在 工 作 中 獲 得

內 部 滿 意 度 時，會 提 升 其 留 任 及 工 作 投 入 的 程 度，其 中 以 獲 得「 成 就 感 」

的 需 求 滿 足 為 影 響 留 任 及 工 作 投 入 程 度 的 主 要 因 素 ， 即 部 屬 內 部 滿 意 度

高 對 工 作 投 入 有 正 向 影 響 。  

二 、 部 屬 工 作 投 入 對 工 作 滿 意 度 有 條 件 產 生 正 向 影 響  

有 關 前 述 部 屬 「 工 作 投 入 對 內 部 滿 意 度 之 影 響 關 係 」 中 發 現 ， 留 任

且 工 作 投 入 有 好 的 表 現 並 且 被 領 導 者 肯 定 ， 部 屬 會 產 生 內 部 滿 意 度 ， 且

顯 著 知 覺 以「 成 就 感 」為 主 要 感 知，可 知 部 屬 工 作 投 入 對 其 內 部 滿 意 度 (成

就 感 )為 正 向 影 響 。  

又 部 屬 「 工 作 投 入 對 外 部 滿 意 度 之 影 響 關 係 」 部 分 ， 發 現 部 屬 工 作

投 入 對 於 產 生 外 部 滿 意 度 之 影 響 ， 有 二 種 情 形 。 一 是 直 接 影 響 關 連 性 ，
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受 訪 者 認 為 努 力 的 投 入 工 作 ， 可 以 讓 工 作 氛 圍 、 成 員 間 互 動 變 好 ， 會 提

升 外 部 滿 意 度 。 二 是 有 條 件 及 前 提 才 具 有 關 連 性 ， 公 務 部 門 升 遷 不 易 ，

要 有 缺 額 才 有 升 遷 的 機 會 ， 工 作 投 入 不 會 特 別 滿 足 升 遷 的 需 求 ， 因 此 ，

升 遷 機 會 則 成 為 具 備 達 成 外 部 滿 意 的 條 件 。  

惟 升 遷 與 獎 勵 可 遇 不 可 求 ， 不 一 定 會 產 生 滿 意 度 。 少 部 分 認 為 ， 努

力 付 出 工 作 會 使 升 遷 機 會 高 ， 也 會 有 金 錢 上 的 獎 勵 與 考 績 。 推 論 新 北 市

政 府 稅 捐 處 部 屬 工 作 投 入 未 必 會 對 外 部 滿 意 度 產 生 正 向 的 影 響 ， 但 若 條

件 具 備 ， 意 即 部 屬 認 為 外 部 滿 意 的 因 素 具 備 確 信 可 實 現 之 高 度 可 能 性 ，

則 會 產 生 正 向 影 響 。  

三 、 小 結  

綜 上 ， 部 屬 工 作 滿 意 度 對 工 作 投 入 之 關 係 ， 外 部 工 作 滿 意 度 及 內 部

工 作 滿 意 度 對 其 工 作 投 入 均 呈 現 正 向 影 響 ， 可 推 論 新 北 市 政 府 稅 捐 處 部

屬 工 作 滿 意 度 對 其 工 作 投 入 會 產 生 正 面 的 影 響 。  

部 屬 工 作 投 入 對 滿 意 度 之 關 係 ， 工 作 投 入 對 其 內 部 滿 意 度 (以 成 就 感

為 主 要 因 素 )為 正 向 影 響 ； 惟 工 作 投 入 對 其 外 部 滿 意 度 不 一 定 產 生 正 向 影

響 ， 但 若 部 屬 對 於 達 成 外 部 滿 意 具 備 確 信 可 實 現 之 高 度 可 能 性 的 條 件 ，

工 作 投 入 對 外 部 滿 意 度 才 會 產 生 正 面 影 響 ， 可 推 論 新 北 市 政 府 稅 捐 處 部

屬 工 作 投 入 未 必 對 其 工 作 滿 意 度 產 生 正 面 影 響 。  

第二節  主管領導風格、部屬工作投入及工作

滿意度之交互關係 

本 節 將 結 合 第 一 節 「 部 屬 工 作 投 入 、 工 作 滿 意 度 之 交 互 影 響 」 關 係

推 論 結 果，了 解 主 管 領 導 是 否 藉 由 部 屬 工 作 投 入 (中 介 變 項 )影 響 工 作 滿 意

度，以 及 主 管 領 導 是 否 藉 由 工 作 滿 意 度 (中 介 變 項 )影 響 工 作 投 入，並 比 較

受 訪 者 對 主 管 領 導 風 格 影 響 工 作 投 入 、 工 作 滿 意 度 之 喜 好 ， 以 下 分 別 說
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明 之 。  

壹、以部屬工作投入為中介變項，主管領導風格與部屬

工作滿意度之關聯性  

   依 前 章 研 究「 主 管 領 導 風 格 影 響 部 屬 工 作 投 入 」、「 部 屬 工 作 投 入 影 響

工 作 滿 意 度 」 初 步 結 果 先 予 回 顧 ， 再 以 部 屬 工 作 投 入 作 為 中 介 變 項 ， 探

討 受 訪 者 就 主 管 領 導 風 格 對 其 工 作 滿 意 度 的 影 響 關 係 及 其 關 聯 性 。   

一 、 主 管 領 導 風 格 影 響 部 屬 工 作 投 入  

依 第 四 章 第 二 節 推 論 ， 主 管 領 導 風 格 與 部 屬 工 作 投 入 中 之 留 任 及 全

力 以 赴 具 有 關 聯 性，且 新 北 市 政 府 稅 捐 處 部 分 主 管 以「 人 員 關 係、薪 酬 、

管 理 規 範 流 程 、 生 活 品 質 、 機 會 、 提 升 價 值 」 等 6 種 方 式 對 部 屬 產 生 工

作 投 入 之 行 為 及 現 象 有 顯 著 關 係 ， 推 論 新 北 市 政 府 稅 捐 處 主 管 領 導 風 格

會 影 響 部 屬 工 作 投 入 。  

二 、 部 屬 工 作 投 入 對 工 作 滿 意 度 之 關 係  

    依 本 章 第 一 節 就 部 屬 工 作 投 入 對 工 作 滿 意 度 關 係 之 探 討 ， 部 屬 工 作

投 入 會 對 其 內 部 工 作 滿 意 度 (以 成 就 感 為 主 要 因 素 )有 正 面 的 影 響，惟 工 作

投 入 對 外 部 工 作 滿 意 度 未 必 產 生 正 面 的 影 響 ， 推 論 「 新 北 市 政 府 稅 捐 處

部 屬 工 作 投 入 未 必 對 其 工 作 滿 意 度 產 生 正 面 影 響 」，但 若 部 屬 對 於 達 成 外

部 滿 意 具 備 確 信 之 高 度 可 能 性 的 條 件 ， 工 作 投 入 會 對 外 部 滿 意 度 產 生 正

向 影 響 。  

三 、 以 工 作 投 入 為 中 介 變 項 ， 主 管 領 導 風 格 影 響 部 屬 工 作 滿 意

度  

   多 數 受 訪 者 (B、 C、 D、 E、 F、 G、 H、 I、 J、 K)認 為 主 管 領 導 可 能 藉

由 工 作 投 入 影 響 其 工 作 滿 意 度 ， 而 少 數 受 訪 者 (B、 D、 E、 J、 K)提 及 因 主

管 的 領 導 而 提 升 工 作 投 入 ， 進 而 影 響 內 在 滿 意 度 。 其 他 情 況 則 是 ， 受 訪

者 (H)認 為 主 管 並 非 影 響 其 工 作 投 入 的 主 因 ， 惟 遇 到 困 難 時 需 要 主 管 協 助
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與 指 導 方 能 使 工 作 順 利 完 成 者 ， 主 管 領 導 方 會 影 響 工 作 投 入 。 受 訪 者 (F)

認 為 有 多 少 付 出 才 有 多 少 回 報 ， 主 管 領 導 影 響 不 大 。 輔 以 前 一 節 推 論 之

「 部 屬 工 作 投 入 未 必 對 工 作 滿 意 度 產 生 正 面 影 響 」，大 多 數 受 訪 者 認 為 工

作 投 入 有 助 於 同 事 間 互 動 關 係 與 工 作 氛 圍 的 提 升 ， 少 數 則 認 為 工 作 投 入

有 助 於 考 績 、 升 遷 機 會 的 提 升 ， 極 少 部 分 認 為 升 遷 、 獎 勵 受 制 度 限 制 不

會 因 工 作 投 入 而 產 生 影 響 ， 可 知 ， 主 管 領 導 未 必 能 以 工 作 投 入 作 為 中 介

變 項 而 對 其 工 作 滿 意 度 造 成 影 響 ， 需 視 工 作 投 入 後 ， 部 屬 對 於 工 作 滿 意

度 (內 部 及 外 部 )確 信 會 實 現 的 高 度 可 能 性 的 前 提 下，主 管 領 導 風 格 方 能 以

工 作 投 入 作 為 中 介 變 項 影 響 其 工 作 滿 意 度 。  

      主管的形象或作為不會直接為我帶來工作滿意度，因為主管願意

協助我而讓我願意為工作付出，付出之後有了績效進而產生成就感，

個人認為內外在滿意是與工作投入有關的。(B) 

主管的領導讓我在工作上不會有壓力，可以好好的表現，所以我

覺得主管領導方式可以讓我在工作先有正向的投入，後續的其他滿足

也會陸續出現。(C) 

我覺得我的內外在工作滿意度是跟工作投入有直接的關係，先投

入工作才有好的績效，長官或同事會給予正向的回饋而獲得了成就感，

所以我在乎的是工作投入後的所產生的成就感。(D) 

工作投入得到主管的肯定之下，內心會感受到成就感。因為投入

工作而達到單位訂的清查成績，也會覺得有成就感。(E) 

我的內外在工作滿意多多少少和主管有關但影響不多，主要和工

作投入比較有關係；畢竟有多少付出就有多少回報。(F) 

我的工作滿意度主要與工作投入有關，只是遇到好的主管會讓我



‧
國

立
政 治

大

學
‧

N
a

t io
na l  Chengch i  U

niv

ers
i t

y

DOI:10.6814/NCCU202100118

 

120  
 

付出更多的心力投入工作。(G) 

原則上不管主管是誰我都會努力工作，但不能說跟主管領導方式

完全無關，畢竟遇到困難時，主管如果沒有協助，或業務上沒有提醒

錯誤或疏失，也會影響到自身工作表現，就算想努力工作，也可能會

力不從心。所以我想應該是主管領導風格影響工作投入，進而影響工

作滿意度。(H) 

我想內外在的工作滿意度是受主管影響沒錯，但是又不是全然與

工作投入無關，有了好的主管才會讓自己全力的投入工作，而全力的

投入工作才得到了主管的讚賞最後產生了工作滿意度。(I) 

我認為我在工作上感受內心的滿足感會直接受到主管的領導行

為的影響也跟工作投入有關係，沒有投入工作如何產生工作滿足感呢？

而且我個人認為工作的滿足感會跟工作投入是有正向相的關係。(J) 

主管很熟悉主管業務的法令規章，我就不怕會有出錯，就算出錯

主管也會同我承擔錯誤，讓我在工作上很有安全感，有投入也完成工

作也得到主管的肯定會有成就感，就會得到內在的滿足，所以我的滿

意度一部分也會受主管直接影響，一部分也來自於自身投入工作所產

生。(K) 

貳、  以部屬工作滿意度作為中介變項，主管領導風格與  

部屬工作投入之關聯性  

以 部 屬 工 作 滿 意 度 作 為 主 管 領 導 風 格 與 工 作 投 入 的 中 介 變 項 ， 以 下

依 前 章 初 步 研 究 結 果 就 「 主 管 領 導 風 格 影 響 部 屬 工 作 滿 意 度 」、「 部 屬 工

作 滿 意 度 影 響 工 作 投 入 」 先 予 回 顧 ， 再 依 受 訪 者 資 料 釐 清 其 關 連 性 。  

一 、 主 管 領 導 風 格 影 響 部 屬 工 作 滿 意 度  



‧
國

立
政 治

大

學
‧

N
a

t io
na l  Chengch i  U

niv

ers
i t

y

DOI:10.6814/NCCU202100118

 

121  
 

   依 第 四 章 第 三 節 研 究 結 果 ， 主 管 領 導 風 格 與 部 屬 外 部 滿 意 度 之 「 具

體 表 現 及 物 質 滿 意 」 及 營 造 「 部 屬 工 作 環 境 」 均 具 有 影 響 關 係 ； 次 就 主

管 領 導 風 格 與 部 屬 內 部 滿 意 度 之 「 安 全 感 」、「 成 就 感 」 及 「 歸 屬 感 」 亦

有 影 響 關 係 ， 推 論 主 管 領 導 風 格 與 部 屬 外 部 滿 意 度 與 內 部 滿 意 度 均 具 有

關 連 性 ， 而 推 論 新 北 市 政 府 稅 捐 處 主 管 領 導 風 格 會 影 響 部 屬 工 作 滿 意

度 。  

二 、 部 屬 工 作 滿 意 度 對 工 作 投 入 之 關 係  

    依 本 章 第 一 節 有 關 部 屬 工 作 滿 意 度 對 工 作 投 入 影 響 關 係 中 發 現 ， 外

部 滿 意 度 中 ， 獲 得 升 遷 、 實 質 的 獎 勵 以 及 優 秀 「 團 隊 」， 成 員 之 間 相 處 關

係 良 好 ， 會 互 相 幫 忙 、 共 同 努 力 、 工 作 環 境 及 氛 圍 佳 ， 會 提 升 部 屬 留 任

及 工 作 投 入 的 程 度 。 內 部 滿 意 度 中 ， 部 屬 在 工 作 中 獲 得 「 成 就 感 」 的 需

求 滿 足 為 影 響 留 任 及 工 作 投 入 程 度 的 主 要 因 素 ， 由 上 可 知 ， 新 北 市 政 府

稅 捐 處 部 屬 工 作 滿 意 度 會 正 向 影 響 其 工 作 投 入 。  

三 、 以 工 作 滿 意 度 為 中 介 變 項 ， 主 管 領 導 風 格 影 響 部 屬 工 作 投

入  

    全 部 的 受 訪 者 皆 認 為，主 管 領 導 可 以 藉 由 部 屬 工 作 滿 意 度 影 響 其 留

任 、 宣 揚 、 全 力 以 赴 ， 同 時 提 出 ，「 內 部 滿 意 度 中 的 成 就 感 的 滿 足 及 外 部

滿 意 度 中 的 升 遷、獎 勵、團 隊 成 員 良 好 的 關 係 與 和 諧 的 工 作 環 境 的 滿 足 ，

均 能 提 升 工 作 投 入 程 度 及 留 任 的 意 願 」，推 論 新 北 市 政 府 稅 捐 處 主 管 領 導

風 格 可 以 藉 由 工 作 滿 意 度 為 中 介 變 數 ， 對 部 屬 工 作 投 入 產 生 正 面 影 響 。  

       主管懂得帶領團隊，讓大家緊密團結工作氣氛就會好，即使實

質獎勵有限但還是可以給大家正向的鼓勵，互相學習成長並肩作戰，

也會建立革命情感，形成正向循環。大家在內在的成就感歸屬感得

到滿足後，會願意留任、投入工作，從團隊中學習共同成長，獲得

外在的滿足，我認為這是作為主管最能施力的面向，藉由滿足內在
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外在而提高工作投入，最常見的就是公司舉辦的各式團康活動，可

凝聚向心力，這也是一種無形的力量推動大家前進。(A) 

主管會適時的指導協助解決工作上遇到的問題讓我有安全感與

成就感之後，有助於工作效率以及工作成果的產生，讓我在工作上

有所表現，進而再影響我在工作投入上的表現。定時地召開會議與

聚餐，加強同事間的溝通與相處關係都不錯都有外在滿足，也影響

工作投入。(B) 

會想分享、留任或者是全力以赴的工作投入最重要的是內在的滿

足，那當然內在的滿足的來源自然是受到主管的領導風格影響，例如

長官的支持、認同、適時的稱讚、獎勵(記功嘉獎)。再進一步的說如

果內在成就感和歸屬感越多，自然對工作的投入就更多，我覺得這是

成正比的關係。(C) 

我覺得如果工作有成就感，就會樂於分享並且投入工作，如果

可以升遷當然會覺得工作上的成就更高也受到了肯定；工作滿意度

部分與分享、留任還有全力以赴的工作一定是正向的影響。(D) 

工作讓我獲得成就感，升遷順利、努力工作獲得獎勵、還有工

作上遇到問題時主管會協助解決、也會關心同仁，還會營造和諧的

工作環境與氣氛，我會與他人分享也會更全力以赴做的更多更好甚

至超過主管要求。(E) 

不考慮其他因素，有成就感的工作當然會讓我想留任。外在形

式的工作滿足後，只能說會更努力而已，但就算沒升遷的機會，也

是全力以赴。留任、離開的意願多多少少會被影響，如果和長官理

念觀念不一樣，做也做不下就有可能會離開，但目前沒遇到。(F) 
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如果主管滿足了我工作上的成就感以及幫助我升遷，我當然會

更全心的投入工作上，不讓主管對我的期待失望。我遇到的主管也

很好，在他的帶領下同時有一群優秀的團隊同仁共同努力，更能增

加我留任的意願，所以留任與全心投入是與工作滿意度有很大的關

係。(G) 

會讓我產生成就感的工作，工作起來會更有動力，也會想跟他

人分享工作內容。有沒有外在滿足對我來說比較沒那麼重要，心靈

層面是否可獲得成就感才是努力工作的主要動力。(H) 

內在滿意度越高當然也會想把工作得到的喜悅及成就感分享，

繼而想繼續留任及全力以赴以獲得更高的內在滿意度。同事關係良

好自然會想互相幫忙，有了一群志同道合能夠團體合作的夥伴，就

會一直留任並全力以赴。主管領導形成”團隊”的概念。好的主管

是其中一個原因，還是得有工作滿意度才會激發我分享、留任及全

心投入。(I) 

主管能讓我在工作投入的過程中讓我得到有成就感，我會增加

工作上的投入。外在的滿足，因為公務人員的升遷、獎勵來說是可

遇而不可求的，對我來說過程比結果較為重要，如果主管能讓我在

工作投入的過程中學習到新的事物或獲取到新的知識，這會讓我內

在得到滿足進而增加工作的投入。(J) 

工作讓我有成就感，我當然會更全心的投入工作，也會讓我樂

於與家人、朋友分享。主管能給予適當的獎勵、提供我需要的指導

協助、具備良好的溝通管道與同事關係都相處的很好，這樣的工作

環境，當然能會讓我更加投入工作。工作滿意度如方才所提的，有

成就感被肯定後會讓工作更投入，是有相連性、有交互影響的。(K) 
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參、讓部屬喜歡在其麾下工作之主管領導風格  

     接 下 來 為 了 解 新 北 市 政 府 稅 捐 處 部 屬 是 否 會 因 為 主 管 領 導 風 格 對

其 工 作 投 入 、 工 作 滿 意 度 造 成 影 響 ， 進 而 促 使 部 屬 對 於 影 響 工 作 投 入 與

工 作 滿 意 度 有 不 同 的 主 觀 喜 惡 ， 將 依 受 訪 資 料 彙 整 結 果 ， 推 論 部 屬 喜 歡

的 主 管 領 導 風 格 作 為 本 研 究 相 關 資 料 輔 助 。  

一 、 同 時 影 響 部 屬 工 作 投 入 及 工 作 滿 意 度 之 主 管  

僅 有 一 位 受 訪 者 (B)表 示，喜 歡 在 影 響 其 工 作 滿 意 度 及 工 作 投 入 的 主

管 領 導 風 格 下 工 作 ， 認 為 「 兩 者 一 樣 重 要 ， 相 輔 相 成 」。  

      喜歡的主管類型，是當部屬在工作上遇到困難時，會適時協助，

並且會透過溝通營造良好的同事關係，打造成一個團隊的主管。如果

主管會營造出這樣的工作環境，當然會讓我想要在工作上持續的留任

及投入。個人覺得會讓我感到工作滿意度及工作上投入的部分，兩者

一樣重要，相輔相成，願意工作投入就會造就工作滿意度，而工作滿

意度提升，就會再增加工作上的投入。(B) 

二 、 影 響 部 屬 工 作 滿 意 度 之 主 管  

   多 數 受 訪 者 (A、 C、 E、 G、 H、 I、 J、 K)表 示 ， 喜 歡 在 影 響 其 工 作 滿

意 度 大 於 工 作 投 入 的 主 管 領 導 風 格 下 工 作，並 認 為「 有 受 到 領 導 者 肯 定 、

領 導 者 會 協 助 升 遷 、 工 作 環 境 優 良 及 同 事 之 間 相 處 融 洽 等 方 面 的 滿 足 ，

均 會 促 使 其 留 任 並 全 心 的 投 入 工 作 」。  

我喜歡讓我工作起來會有成就感的主管，像我目前的主管因為

信任我而充分授權，讓我在工作上能盡情的發揮長才發揮專長，表

示我的工作能力或其他處理事情的能力能夠得到他某方面的認可，

當然在遇到問題的時候主管還是會協助或指導。(A) 

夠讓我在內在外在都感到滿足的主管是最重要的，重點是你做
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的事情有受到肯定，我覺得這個很重要，每個人都喜歡被其他人肯

定，心理因素肯定之後就會有正面的反映到公事上面，這就是所謂

的內在滿足跟外在滿足，那就會想要去分享或者是全力以赴，我喜

歡我的主管是：能夠提升我內在的工作滿意度，也就是要肯定我、

讓我有成就感。(C) 

今天不管主管是誰自己都會把工作如期完成，當然我喜歡的主

管會讓我更全力以赴的投入工作，我比較喜歡在讓我內心與外在都

感到滿足的主管工作，也希望主管會關心我的工作、會協助我的升

遷、會教導我工作以外或是待人處事的道理等。(E) 

我喜歡具備專業知識及問題解決能力、獎懲分明的主管，會讓

我想留任，但讓我內在和外在都感到滿足的主管更重要。(G) 

情緒穩定、具有專業知識、富有責任感、願意與部屬溝通的主

管，我會更想在他的領導下工作，能夠讓我內在感到滿足，例如表

現良好時給予肯定，也會讓我產生正向回饋，進而更積極主動投入

工作，所以內在與外在滿意度相較，內在滿意度影響較多。(H) 

基本上工作能夠均勻的分配並時刻聽取部屬心聲的主管是我想

在其領導之下留任及全力以赴工作的主管，不過回到原點想要工作

分配均勻當然就得要有充足的專業知識做後盾，不然怎能清楚知道

每樣工作的繁雜度，另外內在滿意度跟外在滿意度對我而言，我個

人比較傾向工作環境優良及同事之間相處融洽的外在滿意度會影響

我比較多。(I) 

我不喜歡以獎酬換取利益的主管，因為那是虛無飄渺的東西。

我喜歡主管具備自信良好的形象且能展現非凡才能，可以獲得我的
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信賴、服從與尊敬的主管，簡言之，能讓我內在成就感滿足的主管

是我喜歡的。(J) 

能尊重每個人，對於歧見能夠充分溝通找到平衡點、能認知到每

位部屬可能會有不同的需求、有擔當、專業且熱枕，具相當程度的本

職學能，如果再能夠幽默風趣更好，這樣主管絕對讓每個部屬用心投

入工作，在內外均能因主管得到滿足。(K) 

三 、 影 響 部 屬 工 作 投 入 之 主 管  

   少 數 受 訪 者 (D、F)喜 歡 在 影 響 其 工 作 投 入 大 於 工 作 滿 意 度 的 主 管 領 導

風 格 下 工 作 ， 並 提 出 「 主 管 未 必 能 滿 足 其 外 部 工 作 滿 意 的 需 求 ； 而 成 就

感 是 來 自 於 工 作 的 投 入 ， 而 有 成 就 感 就 會 產 生 更 多 的 投 入 工 作 ， 工 作 投

入 的 程 度 愈 多 ， 就 更 能 提 升 自 我 。 」  

我喜歡讓我工作投入多的主管，因為我重視的是工作的成就感，

如果沒有投入，就不會有成就感，因為我覺得外在的工作滿意受主

管領導風格影響不大，所以我反而會希望主管可以透過影響我對工

作的投入進而讓我對工作產生成就感，有了成就感工作就會快樂就

會更投入。(D) 

我比較喜歡影響我工作投入多的主管，因為主管的資歷一定比

我多，他們看的點、面更廣更寬，我會想跟主管學習更多我不足的

地方，像公文繕寫能力、解決事情能力等等，累積自己的資本。因

為如果自身能力不足，以後就算升遷了也很難帶人，對自己對部屬

甚至對上面長官都不是好事。(F) 
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肆、主管領導風格、部屬工作投入及工作滿意度交互關

係分析  

依 前 述 第 壹 及 第 貳 點 探 討 「 主 管 領 導 風 格 是 否 可 藉 由 工 作 投 入 及 工

作 滿 意 度 作 為 中 介 變 項 來 影 響 其 工 作 滿 意 度、工 作 投 入 」分 別 整 理 分 析 ，

再 輔 以 第 參 點 部 屬 對 其 主 管 領 導 風 格 影 響 的 喜 好 ， 推 論 出 新 北 市 政 府 稅

捐 處 主 管 領 導 風 格 ， 可 否 藉 由 部 屬 工 作 投 入 影 響 工 作 滿 意 度 ， 或 以 其 工

作 滿 意 度 影 響 工 作 投 入 之 關 係 ， 依 序 分 析 如 下 ：  

一 、 以 部 屬 工 作 投 入 作 為 中 介 變 項 ， 主 管 領 導 風 格 與 部 屬 工 作

滿 意 度 之 關 聯 性  

新 北 市 政 府 稅 捐 處 主 管 可 以「 機 會、薪 資、人 員、工 作 (價 值 )、

管 理 流 程 規 範 、 生 活 品 質 」 等 6 種 方 式 作 為 手 段 ， 來 影 響 部 屬 產 生

宣 揚 、 留 任 及 工 作 全 力 以 赴 之 行 為 及 現 象 ， 推 論 主 管 領 導 風 格 會 影

響 部 屬 工 作 投 入 。  

再 來，部 屬 工 作 投 入 會 對 其 內 部 工 作 滿 意 度 (以 成 就 感 為 主 要 因 素 )

有 正 面 的 影 響，惟 工 作 投 入 對 外 部 工 作 滿 意 度 未 必 產 生 正 面 的 影 響 ，

推 論「 部 屬 工 作 投 入 未 必 對 其 工 作 滿 意 度 產 生 正 面 影 響 」。 需 視 工 作

投 入 後 是 否 獲 得 實 際 物 質 及 表 現 形 式 (升 遷、獎 勵 )以 及 成 員 間 的 關 係

與 工 作 氛 圍 是 否 提 升 而 定 。 推 論 主 管 領 導 未 必 能 以 部 屬 工 作 投 入 ，

來 影 響 其 工 作 滿 意 度 ， 需 視 工 作 投 入 後 ， 部 屬 對 於 工 作 滿 意 度 (內 部

及 外 部 )確 信 會 實 現 的 高 度 可 能 性 的 前 提 下 ， 主 管 領 導 風 格 方 能 以 工

作 投 入 作 為 中 介 變 項 影 響 其 工 作 滿 意 度 。  

二 、 以 部 屬 工 作 滿 意 度 作 為 中 介 變 項 ， 主 管 領 導 風 格 與 部 屬 工

作 投 入 之 關 聯 性  

       新 北 市 政 府 稅 捐 處 主 管 領 導 風 格 與 部 屬「 具 體 表 現 及 物 質 滿 意

及 營 造 良 好 的 工 作 環 境 」等 外 部 滿 意 度 有 關 係，同 時 與「 安 全 感 (工
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作 穩 定 )」、「 成 就 感 」、「 歸 屬 感 」等 內 部 滿 意 度 亦 有 關 係，推 論 主 管

領 導 風 格 會 影 響 部 屬 工 作 滿 意 度 。  

        再 來 ， 部 屬 工 作 投 入 部 分 ， 因 為 主 管 滿 足 其 外 部 滿 意 度 ， 如 ：

升 遷 、 實 質 的 獎 勵 等 具 體 表 現 及 物 質 滿 意 、 優 秀 的 「 團 隊 」 成 員 之

間 的 良 好 相 處 關 係 、 工 作 環 境 氛 圍 佳 ， 會 正 向 影 響 其 留 任 及 工 作 投

入 的 程 度，而 主 管 如 果 能 滿 足 其 內 部 滿 意 度，則 是 以 部 屬「 成 就 感 」

為 主 要 感 知 ， 對 其 留 任 及 工 作 投 入 程 度 具 有 正 向 的 影 響 ， 推 論 部 屬

的 內 部 滿 意 度 及 外 部 滿 意 度 對 於 其 工 作 投 入 均 為 正 向 的 影 響 。  

     綜 上 ， 主 管 可 藉 由 滿 足 部 屬 之 內 外 部 工 作 滿 意 度 後 ， 再 正 向 影

響 其 留 任 、 全 力 以 赴 ， 推 論 新 北 市 政 府 稅 捐 處 主 管 領 導 風 格 可 將 工

作 滿 意 度 作 為 中 介 變 項 ， 正 向 影 響 其 工 作 投 入 ， 且 具 有 高 關 聯 性 。  

三 、 讓 部 屬 喜 歡 在 其 麾 下 工 作 之 主 管 風 格  

       多 數 部 屬 喜 歡 在 影 響 其 工 作 滿 意 度 大 於 工 作 投 入 的 主 管 領 導

風 格 下 工 作 ， 其 次 ， 則 喜 歡 在 影 響 其 工 作 投 入 大 於 工 作 滿 意 度 的 主

管 領 導 風 格 下 工 作 ， 僅 一 位 受 訪 者 喜 歡 在 同 時 影 響 其 工 作 滿 意 度 及

工 作 投 入 的 主 管 領 導 風 格 下 工 作 。  

第三節  與相關研究結果分析比較 

本 節 透 過 與 近 年 相 關 研 究 結 果 進 行 比 較 分 析 ， 藉 以 佐 證 或 補 充 本 研

究 的 發 現 成 果 。 分 別 就 領 導 風 格 與 工 作 投 入 部 分 、  領 導 風 格 與 工 作 滿 意

度 部 分 及  工 作 投 入 與 工 作 滿 意 度 部 分 進 行 探 討 如 下 ：  

壹、   領導風格與工作投入部分  

綜 整 李 佳 穗 (2000)、徐 韶 佑 (2001)、劉 榮 欽 (2004)、郭 正 忠 (2005)、賴

秋 江 (2006)、王 宗 鴻 (2006)、戴 興 豪 (2009)、張 炳 仁 (2011)、林 耀 明 (2013)、

陳 竹 慧 (2014)、 詹 雅 惠 (2015)、 朱 惠 英 、 詹 慧 珊 、 陳 美 芳 、 吳 泰 良 、 蔡 宜
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萱 (2017)、 李 佳 玲 、 何 俊 明 、 秦 孝 偉 (2018)等 人 之 研 究 結 果 ， 發 現 主 管 領

導 風 格 與 工 作 投 入 有 顯 著 影 響 關 係 、 採 轉 換 型 領 導 對 部 屬 的 工 作 投 入 影

響 力 高 於 交 易 型 領 導 以 及 主 管 採 人 性 關 懷 、 與 部 屬 建 立 良 好 關 係 等 ， 均

能 提 升 工 作 投 入 。  

本 研 究 運 用 質 化 研 究 ， 採 用 半 結 構 式 之 深 度 訪 談 ， 蒐 整 取 得 受 訪 者

內 心 的 真 實 感 受 。 發 現 新 北 市 政 府 稅 捐 處 主 管 採 轉 換 型 領 導 及 交 易 型 領

導。主 管 領 導 型 式 影 響 部 屬 工 作 投 入 部 份，以「 宣 揚、留 任、全 力 以 赴 」

觀 察 部 屬 之 工 作 投 入 狀 況 ， 發 現 新 北 市 政 府 稅 捐 處 主 管 領 導 風 格 與 部 屬

工 作 投 入 之 間 具 有 關 聯 性 ， 而 本 研 究 亦 發 現 ， 受 訪 者 多 數 反 應 出 ， 主 管

與 部 屬 建 立 良 好 關 係 ， 會 有 助 於 提 升 工 作 投 入 的 程 度 ， 與 文 獻 分 析 的 研

究 結 果 比 較 ， 應 接 近 真 實 並 為 可 信 。  

貳、  領導風格與工作滿意度部分  

綜 整 梁 榮 輝、陳 建 壕 (2005)、胡 文 苓 (2005)、張 振 山 (2005)、周 昌 柏 、

范 熾 文 (2006)、羅 潔 伶、曾 建 勳 (2014)、范 珮 芩 (2018)、鄒 伯 強 (2020)、杜

旭 峯 (2020)、 張 瑾 鈴 (2020)等 人 之 研 究 結 果 ， 發 現 主 管 領 導 風 格 與 工 作 滿

意 度 有 正 向 影 響 關 係 存 在 ， 而 在 工 作 滿 意 度 的 影 響 比 較 上 ， 領 導 方 式 採

用 轉 換 型 領 導 對 部 屬 的 工 作 滿 意 度 影 響 高 於 交 易 型 領 導 ， 另  轉 換 型 領 導

對 內 在 滿 意 度 有 顯 著 影 響 。 研 究 結 果 亦 顯 示 ， 在 主 管 領 導 方 式 上 ， 若 將

員 工 放 在 對 的 職 務 、 提 升 福 利 制 度 、 創 造 良 好 的 工 作 環 境 及 氛 圍 、 讓 員

工 有 著 被 主 管 關 心 的 感 受 等，都 有 助 於 提 升 員 工 工 作 滿 意 度。綜 上 所 述 ，

推 論 主 管 領 導 風 格 是 工 作 滿 意 度 的 影 響 因 素 之 一 。  

本 研 究 運 用 質 化 研 究 ， 採 用 半 結 構 式 之 深 度 訪 談 ， 蒐 整 取 得 受 訪 者

內 心 的 真 實 感 受 。 將 新 北 市 政 府 稅 捐 處 主 管 領 導 風 格 與 工 作 滿 意 度 影 響

關 係 ， 依 受 訪 者 資 料 進 行 分 析 ， 推 論 新 北 市 政 府 稅 捐 處 主 管 領 導 風 格 與

部 屬 工 作 滿 意 度 具 有 高 度 關 聯 性 。 內 部 滿 意 度 部 分 ， 以 「 工 作 穩 定 (安 全
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感 )」、「 成 就 感 」 與 「 歸 屬 感 」 三 面 相 為 主 ， 分 別 與 主 管 領 導 風 格 有 影 響

關 係 ， 推 論 主 管 領 導 風 格 與 部 屬 內 部 滿 意 度 亦 具 有 關 聯 性 。 外 部 滿 意 度

部 分 ， 以 「 具 體 表 現 及 物 質 滿 意 」、「 工 作 環 境 」 三 面 向 為 主 ， 均 與 主 管

領 導 風 格 有 影 響 關 係 ， 推 論 主 管 領 導 風 格 與 部 屬 外 部 滿 意 度 有 關 聯 性 。  

而 前 述 研 究 結 果 發 現 新 北 市 政 府 稅 捐 處 主 管 領 導 風 格 與 工 作 滿 意 度

有 正 向 關 係 存 在，與 文 獻 分 析 的 研 究 結 果 相 比 較，應 接 近 真 實 並 為 可 信 。  

參、  工作投入與工作滿意度部分  

綜 整 涂 國 樑 (2016)、楊 建 昌 (2017)、陳 冠 瑋 (2017)、許 順 旺、王 寶 惜 、

黃 韶 顏 、 羅 明 庚 、 梁 郁 (2019)、 吳 梁 豪 (2020)、 羅 青 洋 (2020)等 人 之 研 究

結 果 ， 發 現 工 作 投 入 與 工 作 滿 意 度 有 正 向 相 互 影 響 關 係 存 在 。 工 作 滿 意

度 的 提 升 ， 例 如 提 供 優 質 的 工 作 環 境 、 合 理 的 薪 資 福 利 、 明 確 具 激 勵 性

的 獎 酬 制 度、績 效 考 核、人 性 化 的 領 導 管 理、進 修 及 發 展 自 我 的 機 會 等 ，

會 增 加 部 屬 工 作 投 入 的 意 願 ， 包 含 員 工 留 任 傾 向 的 提 升 。 而 部 屬 工 作 投

入 的 提 升 ， 則 會 提 升 工 作 滿 意 度 ， 面 向 包 含 工 作 成 就 感 、 對 公 司 或 機 關

的 政 策 、 環 境 或 同 事 的 滿 意 等 。  

本 研 究 運 用 質 化 研 究 ， 採 用 半 結 構 式 之 深 度 訪 談 ， 蒐 整 取 得 受 訪 者

內 心 的 真 實 感 受 。 經 本 研 究 發 現 新 北 市 政 府 稅 捐 處 部 屬 外 部 及 內 部 滿 意

度 提 高 ， 對 工 作 投 入 有 正 向 影 響 。 部 屬 工 作 投 入 對 於 工 作 滿 意 度 ， 分 兩

面 向 分 析 ， 其 一 ， 部 屬 工 作 投 入 對 其 內 部 滿 意 度 為 正 向 影 響 。 其 二 ， 部

屬 工 作 投 入 對 其 外 部 滿 意 度 之 影 響，有 二 種 情 形，一 是 直 接 影 響 關 連 性 ，

二 是 有 條 件 及 前 提 才 具 有 影 響 關 連 性 。 亦 即 ， 新 北 市 政 府 稅 捐 處 部 屬 工

作 投 入 未 必 會 對 外 部 滿 意 度 產 生 正 向 的 影 響 ， 但 若 部 屬 認 為 外 部 滿 意 的

因 素 具 備 確 信 可 實 現 之 高 度 可 能 性 之 條 件 具 備 ， 則 會 產 生 正 向 影 響 。  

前 述 研 究 與 文 獻 分 析 的 研 究 結 果 比 較 ， 除 部 屬 認 為 外 部 滿 意 度 須 具

備 確 信 可 實 現 之 高 度 可 能 性 ， 工 作 投 入 才 會 影 響 外 部 滿 意 度 之 發 現 ， 未
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能 與 文 獻 分 析 結 果 相 互 比 較 外 ， 新 北 市 政 府 稅 捐 處 部 屬 工 作 投 入 與 工 作

滿 意 度 度 有 相 互 影 響 正 向 關 係 存 在 ， 應 接 近 真 實 並 為 可 信 。  
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第六章  結論與建議 

本 研 究 透 過 深 度 訪 談 法 ， 對 新 北 市 政 府 稅 捐 稽 徵 處 內 部 同 仁 進 行 訪

談 ， 首 先 透 過 國 內 外 文 獻 回 顧 探 討 ， 接 著 就 訪 談 資 料 予 以 彙 整 及 歸 納 ，

找 出 主 管 領 導 風 格 與 部 屬 工 作 投 入 、 工 作 滿 意 度 之 關 聯 性 及 主 要 影 響 因

素 ， 最 後 提 出 相 關 建 議 供 參 酌 。  

本 章 第 一 節 係 以 研 究 內 容 就 研 究 目 的 及 問 題 提 出 研 究 結 論 ； 第 二 節

針 對 研 究 結 論，就 筆 者 見 解 提 出 相 關 建 議；第 三 節 則 提 出 後 續 研 究 建 議 ，

供 後 進 參 考 並 擴 大 及 延 續 研 究 內 容 。  

第一節  研究結論 

本 節 以 前 揭 第 二 章 文 獻 回 顧 中 學 者 所 提 的 各 項 理 論 為 架 構 ， 於 第 四

章 及 第 五 章 進 行 彙 整 及 分 析 訪 談 資 料 ， 輔 以 本 研 究 議 題 之 研 究 目 的 ， 歸

納 出 研 究 結 論 如 下 ：  

壹、  新北市政府稅捐處主管領導風格  

依 照 受 訪 者 知 覺 主 管 領 導 特 徵 之 描 述 ， 新 北 市 政 府 稅 捐 處 部 分 主 管

具 有 「 權 宜 的 獎 賞 」、「 積 極 或 消 極 的 例 外 管 理 」、 及 「 放 任 主 義 」 等 3 項

特 徵 ， 其 中 以 權 宜 的 獎 賞 即 實 質 的 獎 勵 回 饋 最 能 滿 足 部 屬 的 需 求 ， 推 論

部 分 主 管 採 「 交 易 型 領 導 」 為 真 。  

又 按 受 訪 者 所 述 ， 新 北 市 政 府 稅 捐 處 部 分 主 管 亦 具 有 「 魅 力 或 理 想

化 之 影 響 」、「 激 勵 鼓 舞 」、「 智 識 上 的 啟 發 」 及 「 個 別 化 關 懷 」 等 4 項 特

徵 ， 主 管 以 個 別 化 的 關 懷 適 時 的 關 心 部 屬 、 觀 察 工 作 執 行 情 形 、 業 務 上

的 指 導 與 協 助 、 關 懷 部 屬 的 心 裡 層 面 並 給 予 支 持 最 能 滿 足 部 屬 需 求 ， 推

論 部 分 主 管 採 「 轉 換 型 領 導 」 為 真 。  

本 研 究 訪 談 題 綱 首 先 以 受 訪 者 經 歷 最 為 印 象 深 刻 之「 主 管 領 導 風 格 」
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破 題 ， 接 續 依 受 訪 者 相 對 之 另 一 主 管 領 導 風 格 作 比 較 提 問 ， 經 彙 整 訪 談

資 料 ， 將 領 導 風 格 特 徵 予 以 分 類 後 ， 發 現 新 北 市 政 府 稅 捐 稽 徵 單 位 主 管

採 行 「 交 易 型 領 導 」 與 「 轉 換 型 領 導 」 兩 種 領 導 風 格 為 主 。  

貳、  新北市政府稅捐處主管領導風格與部屬工作投入之

關聯性  

主 管 領 導 風 格 與 部 屬 工 作 投 入 之 「 留 任 及 全 力 以 赴 工 作 」 之 行 為 分

別 具 有 正 向 的 關 係 ， 推 論 主 管 領 導 行 為 與 部 屬 工 作 投 入 具 有 關 聯 性 ； 又

部 屬 知 覺 主 管 領 導 方 式 是 透 過 何 種 方 式 或 手 段 ， 影 響 部 屬 發 生 或 提 高 前

項 行 為 之 意 願 ， 研 究 發 現 新 北 市 政 府 稅 捐 處 部 分 主 管 以 「 機 會 、 薪 資 、

人 員、工 作 (價 值 )、管 理 流 程 規 範、生 活 品 質 」等 6 種 方 式 讓 部 屬 發 生 留

任 且 全 力 以 赴 工 作 之 行 為 有 顯 著 相 關 ， 顯 示 主 管 領 導 能 藉 由 上 述 方 式 來

改 變 部 屬 工 作 投 入 的 程 度 。 綜 上 新 北 市 政 府 稅 捐 處 主 管 領 導 風 格 與 部 屬

工 作 投 入 間 確 實 具 有 高 度 關 聯 性 。  

參、  新北市政府稅捐處主管領導風格與部屬工作滿意度

之關聯性  

主 管 領 導 風 格 與 部 屬 外 部 滿 意 度 之 「 具 體 表 現 及 物 質 滿 意 」、「 工 作

環 境 」 等 二 方 面 具 有 影 響 關 係 ， 推 論 主 管 領 導 風 格 與 部 屬 外 部 滿 意 度 之

間 具 有 影 響 關 係 。 又 主 管 領 導 風 格 與 部 屬 內 部 滿 意 度 之 「 工 作 穩 定 (安 全

感 )」、「 成 就 感 」 與 「 歸 屬 感 」 亦 分 別 具 有 影 響 關 係 。 綜 上 ， 主 管 領 導 風

格 與 部 屬 工 作 滿 意 度 具 有 高 度 關 聯 性 。  

肆、  部屬工作投入、工作滿意度之相互關係  

部 屬 工 作 滿 意 度 對 工 作 投 入 之 關 係 ， 本 研 究 發 現 部 屬 之 外 部 工 作 滿

意 度 及 內 部 工 作 滿 意 度 對 其 工 作 投 入 均 呈 現 正 向 影 響 ， 可 推 論 部 屬 工 作
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滿 意 度 對 其 工 作 投 入 會 形 成 正 向 的 影 響 。  

部 屬 工 作 投 入 對 工 作 滿 意 度 之 關 係 ， 研 究 發 現 工 作 投 入 對 其 內 部 滿

意 度 為 正 向 影 響 ， 且 以 成 就 感 為 主 要 影 響 因 素 ； 而 工 作 投 入 對 其 外 部 滿

意 度 不 一 定 產 生 正 向 影 響 ， 有 些 認 為 有 正 向 影 響 ： 工 作 投 入 會 提 升 同 事

間 的 互 動 關 係 及 工 作 氛 圍 ， 也 可 以 提 升 考 績 及 升 遷 機 會 ； 極 少 數 認 為 沒

有 正 向 影 響 ， 其 原 因 係 ： 升 遷 、 獎 勵 受 制 度 限 制 且 認 為 機 會 是 可 遇 不 可

求 。 推 論 部 屬 工 作 投 入 未 必 對 其 工 作 滿 意 度 產 生 正 面 影 響 ， 需 視 部 屬 對

於 達 成 外 部 滿 意 是 否 具 備 確 信 可 實 現 之 高 度 可 能 性 的 條 件 來 決 定。綜 上 ，

部 屬 工 作 滿 意 度 會 影 響 工 作 投 入 ， 惟 部 屬 工 作 投 入 未 必 對 其 工 作 滿 意 度

產 生 影 響 。  

伍、主管領導風格藉由部屬工作投入影響部屬工作滿意

度之關聯性  

首 先 ， 新 北 市 政 府 稅 捐 處 主 管 以「 升 遷、 福 利 酬 賞 、成 員 關 係 」等 3

種 主 要 的 方 式 作 為 手 段 ， 讓 部 屬 提 高 工 作 投 入 的 程 度 ， 而 部 分 主 管 則 以

「 提 升 自 我 價 值 、 管 理 規 範 流 程 、 生 活 品 質 」 等 3 個 方 式 來 影 響 部 屬 產

生 留 任 及 工 作 全 力 以 赴 之 行 為 及 現 象 ， 推 論 主 管 領 導 風 格 會 影 響 部 屬 工

作 投 入 。  

再 來，部 屬 工 作 投 入 對 其 內 部 工 作 滿 意 度 (以 成 就 感 為 主 要 因 素 )產 生

正 面 的 影 響 ， 惟 工 作 投 入 對 外 部 工 作 滿 意 度 未 必 產 生 正 面 的 影 響 ， 需 視

部 屬 獲 得 的 具 體 表 現 及 物 質 滿 意 (升 遷、獎 勵 )以 及 成 員 間 的 關 係、工 作 氛

圍 是 否 提 升 而 定。推 論 部 屬 工 作 投 入 未 必 對 其 工 作 滿 意 度 產 生 正 面 影 響 ，

需 視 工 作 投 入 後 是 否 獲 得 外 部 滿 意 度 而 定 。  

綜 上 ， 主 管 領 導 未 必 可 藉 由 部 屬 工 作 投 入 來 影 響 其 工 作 滿 意 度 ， 需

視 工 作 投 入 對 部 屬 的 工 作 滿 意 度 (內 部 及 外 部 )確 實 產 生 影 響 的 前 提 下，主

管 領 導 風 格 方 能 以 工 作 投 入 影 響 其 工 作 滿 意 度 。  



‧
國

立
政 治

大

學
‧

N
a

t io
na l  Chengch i  U

niv

ers
i t

y

DOI:10.6814/NCCU202100118

 

135  
 

陸、主管領導風格藉由部屬工作滿意度影響部屬工作投

入之關聯性  

新 北 市 政 府 稅 捐 處 主 管 領 導 風 格 與 部 屬 「 具 體 表 現 及 物 質 滿 意 及 營

造 良 好 的 工 作 環 境 」等 外 部 滿 意 度 有 關 係，同 時 與「 安 全 感 (工 作 穩 定 )」、

「 成 就 感 」、「 歸 屬 感 」 等 內 部 滿 意 度 亦 有 關 係 ， 推 論 主 管 領 導 風 格 會 影

響 部 屬 工 作 滿 意 度 。  

再 來 ， 部 屬 工 作 投 入 部 分 ， 因 為 主 管 滿 足 部 屬 之 外 部 滿 意 度 ， 如 ：

升 遷 、 實 質 的 獎 勵 等 具 體 物 質 及 表 現 形 式 以 及 優 秀 的「 團 隊 」， 成 員 之 間

相 處 關 係 良 好 ， 會 互 相 幫 忙 、 共 同 努 力 、 工 作 環 境 及 氛 圍 佳 ， 才 會 正 向

的 影 響 其 留 任 及 工 作 投 入 的 程 度 。 又 內 部 滿 意 度 則 以 工 作 能 滿 足 其 「 成

就 感 」 為 主 要 感 知 ， 對 其 留 任 及 工 作 投 入 程 度 具 有 正 向 的 影 響 ， 推 論 部

屬 的 內 部 滿 意 度 及 外 部 滿 意 度 對 於 其 工 作 投 入 均 為 正 向 的 影 響 。  

綜 上 ， 主 管 可 藉 由 滿 足 部 屬 之 內 外 部 工 作 滿 意 度 後 ， 再 正 向 影 響 其

留 任 、 工 作 投 入 的 程 度 ， 推 論 主 管 領 導 風 格 可 藉 由 工 作 滿 意 度 影 響 其 工

作 投 入 ， 且 兩 者 具 有 高 關 聯 性 。  

柒、部屬喜歡在其麾下工作之主管領導風格  

多 數 受 訪 者 表 示 ， 喜 歡 在 影 響 其 工 作 滿 意 度 大 於 工 作 投 入 的 主 管 領

導 風 格 下 工 作 ， 而 部 分 受 訪 者 則 表 示 喜 歡 在 影 響 其 工 作 投 入 大 於 工 作 滿

意 度 的 主 管 領 導 風 格 下 工 作 ， 僅 一 名 受 訪 者 喜 歡 在 同 時 影 響 其 工 作 滿 意

度 及 工 作 投 入 的 主 管 領 導 風 格 下 工 作 。  

綜 上 ， 部 屬 喜 歡 的 主 管 領 導 風 格 ， 以 影 響 其 工 作 滿 意 度 程 度 較 高 者

為 主 要 考 量 ， 究 其 原 因 為 ， 主 管 領 導 風 格 對 於 其 工 作 滿 意 度 有 直 接 影 響

性 且 滿 意 度 感 受 以 部 屬 知 覺 自 身 利 益 最 為 直 接 且 顯 著 ， 故 主 管 領 導 可 藉

由 工 作 滿 意 度 來 影 響 其 工 作 投 入 。  
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第二節 研究建議 

轉 換 型 領 導 有 一 重 要 概 念，即 將 組 織 願 景 與 部 屬 願 景 進 行 關 聯 連 結 ，

在 面 對 環 境 變 化 時 ， 成 為 組 織 變 革 的 重 要 領 導 方 式 。 若 應 用 在 稅 務 機 關

中 ， 亦 是 如 此 ， 倘 能 試 圖 建 立 起 公 務 員 與 機 關 願 景 ， 甚 至 與 國 家 願 景 的

連 結 ， 將 對 機 關 與 國 家 產 生 正 向 的 影 響 。  

多 數 受 訪 者 均 認 同 主 管 在 團 隊 中 扮 演 重 要 的 角 色 ， 其 領 導 、 管 理 行

為 會 對 部 屬 及 組 織 造 成 舉 足 輕 重 的 影 響 力 。 由 本 研 究 發 現 ， 主 管 領 導 不

僅 會 影 響 部 屬 去 留 意 願 及 投 入 工 作 的 程 度，對 於 部 屬 成 就 感 的 感 知 程 度 ，

即 內 在 滿 意 度 與 部 屬 升 遷 、 福 利 等 外 部 滿 意 度 均 有 其 影 響 力 。 因 此 ， 稅

捐 處 各 單 位 之 領 導 者 須 有 效 率 的 帶 領 著 第 一 線 為 民 服 務 的 稽 徵 同 仁 ， 增

加 其 工 作 投 入 及 工 作 滿 意 度，並 將 其 欲 獲 取 的 利 益 與 組 織 的 目 標 做 連 結 ，

進 而 提 供 民 眾 更 優 質 的 服 務 ， 共 同 為 組 織 追 求 最 大 的 目 標 效 益 。  

本 研 究 透 過 訪 談 資 料 彙 整 、 分 析 ， 歸 納 出 研 究 結 論 與 結 果 ， 就 主 管

領 導 方 面 提 出 實 務 建 議 ， 供 新 北 市 政 府 稅 捐 處 各 單 位 參 考 ， 同 時 實 現 本

研 究 目 的 之 四 及 解 答 研 究 問 題 四 。  

壹、以轉換型領導營造團隊及組織變革的條件  

團 隊 氣 氛 可 以 轉 化 成 「 風 氣 」， 進 而 轉 化 成 一 股 「 文 化 」， 因 為 無 論

工 作 條 例 「 規 範 」 如 何 周 全 ， 都 比 不 上 部 屬 的 「 發 自 內 心 深 處 」 的 為 工

作 而 努 力 ， 而 在 團 隊 營 造 的 過 程 中 ， 若 主 管 具 備 轉 換 型 領 導 者 特 質 ， 則

成 為 團 隊 營 造 的 成 敗 關 鍵 。 在 訪 談 過 程 中 發 現 ， 部 屬 需 要 的 是 主 管 在 日

常 工 作 中 就 能 展 現 出 對 其 重 視 及 在 意 ， 並 非 「 刻 意 」 的 討 好 部 屬 。 在 公

開 場 合 中 ， 主 管 對 部 屬 的 一 句 誠 懇 讚 美 ， 會 讓 部 屬 的 自 信 心 提 升 。  

再 者，主 管 打 造 團 隊 的 過 程 中，可 以 運 用 誘 因 (例 如 考 績 )鼓 勵 並 推 動

部 屬 間 的 良 性 競 爭 與 工 作 互 助 的 工 作 氛 圍 ， 讓 每 個 部 屬 都 能 發 揮 能 力 、
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盡 心 投 入 於 工 作 。 藉 由 與 同 事 間 良 善 的 互 動 ， 與 良 好 工 作 氛 圍 ， 提 升 工

作 滿 意 度 ， 激 發 團 隊 成 員 的 表 現 與 服 務 品 質 。  

最 後 ， 實 務 上 建 議 新 北 市 稅 捐 處 的 主 管 除 了 運 用 轉 換 型 領 導 ， 亦 應

結 合 交 易 型 領 導 ， 重 視 員 工 的 需 求 ， 定 期 與 部 屬 溝 通 ， 試 圖 將 員 工 需 求

連 結 組 織 需 求 ， 建 立 未 來 願 景 。 另 外 ， 透 過 組 織 學 習 的 概 念 ， 引 導 同 仁

進 行 知 識 分 享 ， 藉 由 資 深 稅 務 人 員 傳 遞 工 作 智 慧 及 實 務 經 驗 ， 就 工 作 上

遇 到 的 問 題 或 承 辦 案 件 所 遇 窒 礙 難 行 之 處，進 行 提 出、討 論 並 共 同 解 決 ，

提 升 同 仁 專 業 素 養 及 案 件 處 理 流 程 準 確 性 ， 降 低 同 仁 因 處 理 案 件 經 驗 與

能 力 的 不 足 而 成 產 生 的 積 案 狀 況 ， 並 提 高 工 作 可 控 性 。 因 此 ， 新 北 市 政

府 稅 捐 處 應 該 持 續 進 行 組 織 學 習 ， 讓 組 織 得 以 不 斷 創 新 與 變 革 ， 解 決 及

回 應 民 眾 的 多 元 需 求 ， 以 適 應 環 境 的 變 化 。  

貳、以轉換型領導提升員工工作投入程度  

稅 捐 稽 徵 工 作 事 務 繁 多 ， 需 要 員 工 致 力 於 工 作 投 入 ， 始 能 達 成 機 關

的 任 務 。 而 新 北 市 稅 捐 處 主 管 運 用 轉 換 型 領 導 提 升 工 作 投 入 的 過 程 中 ，

可 朝 幾 個 面 向 進 行 。  

一 、 溝 通 ： 部 屬 工 作 的 工 時 大 多 在 執 行 任 務 上 ， 當 主 管 交 辦 工 作 事 項 或

執 行 計 畫 後 ， 較 少 花 費 時 間 與 部 屬 進 行 執 行 任 務 的 事 前 溝 通 ， 傳 達

任 務 的 意 義 及 重 要 性 ， 導 致 部 屬 對 工 作 投 入 的 積 極 度 不 如 預 期 。 主

管 將 工 作 任 務 交 付 部 屬 時 ， 應 傳 達 任 務 的 意 義 並 闡 明 其 價 值 ， 讓 部

屬 了 解 組 織 的 目 標 與 使 命 ， 激 發 部 屬 的 責 任 感 。  

二 、 激 勵 ： 本 研 究 發 現 ， 新 北 市 政 府 稅 捐 處 主 管 可 藉 由 升 遷 、 酬 賞 等 方

式 來 提 升 部 屬 的 工 作 投 入 。 因 此 ， 主 管 在 領 導 部 屬 的 過 程 中 ， 藉 由

工 作 獎 勵 及 未 來 升 遷 的 可 能 性 作 為 激 勵 誘 因 ， 清 楚 的 設 定 部 屬 工 作

目 標 ， 引 導 部 屬 認 同 與 支 持 組 織 目 標 方 針 ， 鼓 勵 部 屬 學 習 進 修 ， 使

其 持 續 自 我 成 長 ， 藉 以 創 造 有 效 率 的 工 作 行 為 ， 也 利 於 事 後 對 工 作
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績 效 的 查 核 。  

三 、 教 育 訓 練 ： 依 本 研 究 發 現 建 議 ， 主 管 在 領 導 的 過 程 中 ， 應 注 重 專 業

法 令 知 識 及 實 務 經 驗 的 傳 承 ， 透 過 內 部 教 育 訓 練 進 行 實 務 交 流 ， 讓

部 屬 獲 得 智 識 上 的 成 長 。 另 外 ， 可 藉 由 提 升 部 屬 自 我 工 作 價 值 來 增

加 其 工 作 投 入 程 度 ， 讓 部 屬 在 執 行 任 務 的 過 程 中 ， 長 期 累 積 業 務 實

力 ， 不 僅 可 以 提 升 自 我 解 決 問 題 的 能 力 ， 也 可 獲 得 工 作 成 就 感 而 提

升 工 作 滿 意 度 ， 更 重 要 的 是 ， 可 以 讓 部 屬 認 同 工 作 價 值 ， 進 而 提 升

工 作 入 程 度 。  

參、運用工作滿意度提升員工工作投入程度  

一 、 培 養 部 屬 能 力 ， 給 予 工 作 成 就 感 ： 本 研 究 發 現 主 管 領 導 可 藉 由 工 作

滿 意 度 影 響 工 作 投 入，尤 以 內 部 的 工 作 滿 意 度 (成 就 感 )更 具 直 接 影 響

力 。 因 此 ， 主 管 可 提 供 部 屬 生 涯 規 劃 及 陞 遷 管 道 的 方 向 與 模 式 並 培

養 部 屬 能 力 ， 依 能 力 逐 步 給 予 更 具 備 挑 戰 性 的 任 務 ， 藉 此 讓 部 屬 在

工 作 中 逐 步 獲 得 成 就 感 。 另 外 ， 主 管 在 部 屬 完 成 交 付 的 工 作 、 重 要

任 務 時 ， 給 予 口 頭 上 的 慰 勉 及 鼓 勵 ， 使 其 產 生 工 作 成 就 感 ， 在 部 屬

遇 挫 折 或 有 需 要 協 助 時 應 即 時 出 面 並 提 供 協 助 ， 並 適 時 掌 握 部 屬 工

作 量 及 承 受 的 壓 力 ， 提 供 必 要 資 源 ， 使 其 對 單 位 產 生 歸 屬 感 與 認 同

感 ， 讓 部 屬 深 切 感 受 主 管 的 用 心 使 其 願 意 打 從 心 底 為 組 織 努 力 工

作 。  

二 、 善 用 溝 通 ， 增 加 部 屬 歸 屬 感 ： 本 研 究 亦 發 現 ， 適 時 的 關 懷 並 傾 聽 部

屬 心 聲 、 提 供 工 作 上 的 協 助 ， 可 增 加 部 屬 的 歸 屬 感 ， 使 其 內 部 滿 意

度 增 加 ， 進 而 提 高 工 作 投 入 程 度 。 因 此 ， 為 了 溝 通 無 礙 ， 通 訊 軟 體

可 作 為 主 管 在 領 導 過 程 中 的 工 具 之 一 。 因 此 ， 主 管 與 部 屬 之 間 可 以

透 過 通 訊 軟 體 ， 即 時 、 隨 地 進 行 溝 通 ， 主 管 亦 可 運 用 通 訊 軟 體 適 時

的 對 部 屬 表 達 支 持 、 關 心 與 問 候 ， 提 升 部 屬 的 歸 屬 感 ， 使 其 內 部 滿
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意 度 增 加 ， 進 而 提 高 工 作 投 入 程 度 。  

肆、依部屬的責任與能力對工作予以妥適的分配  

本 研 究 發 現 ， 部 份 部 屬 提 及 主 管 因 為 對 於 業 務 細 節 不 熟 稔 ， 造 成 在

分 配 部 屬 的 工 作 量 有 勞 逸 不 均 的 狀 況 。 因 此 ， 主 管 應 對 工 作 的 內 容 與 處

理 工 作 所 需 花 費 的 時 間 及 部 屬 的 能 力 與 職 責 ， 要 有 一 定 程 度 的 了 解 ， 並

且 與 部 屬 溝 通 後 ， 對 工 作 予 以 妥 適 分 配 ， 不 要 自 認 為 工 作 分 配 公 平 卻 造

成 部 屬 知 覺 業 務 分 配 不 公 平 ， 進 而 造 成 部 屬 對 工 作 產 生 倦 怠 感 ， 產 生 不

作 為 之 惡 性 循 環 。  

主 管 亦 應 掌 握 部 屬 的 能 力 與 優 缺 點 ， 適 才 適 所 ， 將 人 才 放 在 正 確 的

位 置 ， 善 盡 其 才 ， 將 部 屬 的 工 作 效 能 淋 漓 盡 致 地 發 揮 。  

伍、換位思考、以身作則、建立良好循環  

稅 務 機 關 課 稅 工 作 之 於 人 民 ， 猶 如 拔 鵝 毛 理 論 ， 有 高 度 的 難 度 ， 稅

捐 機 關 站 在 第 一 線 服 務 民 眾 ， 常 常 要 面 對 民 眾 被 徵 稅 、 補 稅 最 直 接 的 情

緒 反 彈 ， 本 研 究 在 彙 整 受 訪 者 訪 談 資 料 中 發 現 ， 部 屬 在 遇 到 挫 折 或 被 民

眾 不 理 性 對 待 時 ， 會 希 望 主 管 能 換 位 思 考 ， 站 在 部 屬 的 角 度 ， 先 了 解 事

情 的 全 貌 再 排 解 爭 議 ， 而 非 先 指 責 部 屬 、 滿 足 民 眾 的 要 求 ， 而 打 擊 其 工

作 信 心 產 生 工 作 倦 怠 。  

組 織 的 管 理 者 是 引 領 成 員 共 同 往 目 標 前 進 的 掌 舵 者 ， Peter F.Drucker

把 管 理 者 定 義 為 對 組 織 有 貢 獻 並 發 展 出 成 果 的 人 ， 主 管 們 對 於 努 力 的 目

標 必 須 要 有 正 確 的 思 維 ， 才 能 讓 自 己 成 為 有 貢 獻 的 人 。 本 次 訪 談 過 程 中

發 現 ， 部 屬 希 望 主 管 是 有 擔 當 、 有 格 局 的 人 ， 但 事 實 上 部 屬 心 中 對 於 主

管 的 印 象 可 能 與 主 管 自 身 認 知 的 形 象 有 相 當 的 差 距 ， 有 些 主 管 在 發 生 問

題 時 會 先 責 怪 部 屬 的 能 力 不 足 ， 給 自 己 合 理 化 的 理 由 卸 責 ， 而 造 成 部 屬

對 組 織 有 所 質 疑 且 沒 有 認 同 感 。 基 此 ， 主 管 應 以 身 作 則 ， 從 自 我 做 起 ，

建 立 負 責 的 良 好 形 象 ， 把 自 己 管 理 好 ， 自 然 上 行 下 效 ， 創 造 良 好 循 環 。  
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第三節 後續研究建議 

本 篇 研 究 仍 有 所 不 足 之 處 ， 臚 列 如 下 作 為 供 後 續 研 究 者 的 研 究 參

考 ：  

壹、擴大研究母體與樣本  

本 研 究 礙 於 時 間 與 人 力 的 限 制 ， 僅 能 以 新 北 市 政 府 稅 捐 稽 徵 處 總 處

及 分 處 共 11 個 單 位 作 為 研 究 樣 本，分 別 找 尋 各 一 名 人 員 作 為 訪 談 研 究 對

象 ， 建 議 後 續 可 以 擴 大 研 究 母 體 ， 例 如 以 六 都 或 者 全 國 各 縣 市 地 方 稅 務

單 位 作 為 母 體 ， 並 擴 大 抽 樣 樣 本 ， 以 六 都 或 全 國 各 縣 市 地 方 稅 務 單 位 多

名 稅 務 人 員 進 行 研 究 。  

貳、採量化研究補充質化研究之不足  

本 論 文 的 調 查 研 究 方 法 係 採 質 化 方 法 之 深 度 訪 談 法 ， 並 無 將 抽 樣 訪

談 人 員 之 性 別 、 年 齡 、 人 格 特 質 等 個 人 因 素 列 入 參 考 因 素 ， 建 議 後 續 研

究 者 可 改 採 量 化 研 究 方 式 補 充 本 研 究 之 不 足 。  
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附錄 

訪談大綱  

1.請簡述您的工作內容？是否擔任主管職務？您對於主管的領導

行為有什麼看法？目前任職主管的領導類型跟方式為何？ 

2.您認為稅捐單位的主管應有何種形象或作為，才能讓部屬共同

為組織目標努力工作？原因是什麼？可以舉例嗎？ 

3.你在稅捐單位實際經歷或曾試想過另一種主管的形象或作為

(與前提相對應)？您同樣喜歡或認同這類型的主管領導風格？

為什麼？ 

4.以上您所提到的主管形象或行為，會與其他人分享或抱怨？會

影響您留任或離開的意願嗎？工作會全力以赴嗎？ 

5.呈上題，讓您有這些想法或行為，是因為主管透過什麼方式或

原因？當時同事關係、生活品質、管理規範、薪酬、升遷機會、

工作(提升自我價值)情境為何？ 

6.您所提及的主管形象或作為，能否幫助您在工作上獲得安全感、

發揮成就感或歸屬感？可以舉例嗎？ 

7.呈上題，是否有助於您的升遷、獎勵與需求滿足？例如？有無

適時的指導、建立溝通管道及促進同事相處關係？ 

8.若主管的領導行為讓您想在工作上更加投入，包含分享機關形

象、持續留任機關等，是否會讓妳在工作上感受內心(安全感、

成就感、歸屬感)或外在形式上(升遷、獎勵、適時指導、溝通、

同事關係)的滿足？還是直接受到主管形象或行為影響？為

何？ 
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9.相反的，您想分享、留任或全力以赴的在工作上投入，是否來

自於您感受到內在(安全感、成就感、歸屬感)或外在(升遷、獎

勵、適時指導、溝通、同事關係)的滿足？還是直接受到主管形

象或行為影響？為何？ 

10.哪種主管的形象或行為會讓您喜歡在他的領導下工作？是讓

您想分享、留任或全力以赴工作的主管？或是讓您內在和外在

都感到滿足的主管？何者影響較多(或者一樣重要)？ 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 


