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與主管越相似會讓部屬越滿意嗎？ 

領導部屬交換理論觀點的探討 
 

王婷虹*、董祥開**、詹中原*** 

《摘要》 

所謂「物以類聚、人以群分」，在現實生活中，我們不難觀察到

具共通點較多、較相似的兩人，更容易被彼此吸引，從而發展出良好

互動關係，同時，部分公務人員實務調查結果顯示出領導實務問題與

工作滿意度仍有待改善。本研究希望從「領導部屬交換理論（leader-

member exchange theory, LMX）」之觀點，試圖了解當主管與部屬間的

「相似性」如何影響工作滿意度。同時，工作滿意度屬複合性概念，

本研究期能更聚焦在主管與部屬間的層次，因此使用「部屬對主管滿

意度」進行檢驗。基此，本文主要欲探究的問題是：主管與部屬間在

哪些面向的相似會影響部屬對主管滿意度？ 

本研究以量化問卷方式針對臺北市區公所各科室公務人員進行調

查，並取得 33 位主管及 108 位部屬之樣本，得到以下研究發現：領導

風格上及性別的相似與否，並不會影響部屬對主管滿意度，但當部屬

對主管有高度信任、以及「認為自己受到高度支持」時，不論主管是

否真的對其信任或是支持，就能帶來更高的部屬對主管滿意度。據

此，本研究發現「部屬如何認知」是相當關鍵的因素：對他們來說，
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無論主管心中實際是怎麼看部屬的，只要能夠讓部屬有「正面感

受」，特別是在「信任主管」及「知覺主管支持」程度越高時，即可

對主管有較高的滿意度，也能讓部屬有繼續追隨主管的動力。 

[關鍵詞]： 領導部屬交換理論、相似性、部屬對主管滿意度、工作滿意

度 

 
 
 

壹、研究背景 

人與人之間的相處關係不盡相同，職場中也是如此。不可諱言，身為一名員

工，我們都想與主管建立較良好的互動關係，因為這代表主管可能更願意提供表現

機會、工作資源與協助等工作上的好處，然而現實是，總是只有那一些人能夠真正

打入主管的內心。因此以一個部屬的角度而言，我們要怎樣才能與主管保持良好的

關係呢？ 

領導與部屬交換理論（leader-member exchange theory, LMX）或許可以為我們

帶來一些啟發。相較於過去認為領導對於部屬一視同仁的傳統領導理論，LMX 乃

基於社會關係發展而生，其核心概念為領導、部屬因日常生活中的接觸，而會發展

出不同的關係，且主管會將部屬區分為「內團體」與「外團體」（Hassan & 

Hatmaker, 2015），前者將展現出更多的信任及支持關係。LMX 發展至今已成為預

測組織產出的有利組織模型之一（Gooty & Yammarino, 2016），其學術意義更在

於，過去許多學術發現中，對主管的特質或是行為在研究結果上缺乏較一致的結論

及發現，例如 Stogdill（1948）認為特質論之領導研究中對主管具有何種人格特質

方具有領導力並無確切結論；或是在探求何種領導風格方能對員工有更高程度的工

作滿意，更是意見不一（Saleem, 2015），因此若僅以主管個人的相關變項作為檢

驗、解釋、預測工作滿意度之途徑，在適用性上碰到了些許限制，說明現今研究領

導理論不能僅再用個人層面的關係檢驗，而須將層次拉升到主管與部屬之間互動關

係。然而，LMX 在學術理論上已有諸多貢獻，但仍存在一些問題值得討論，像是

Gooty、Serban、Thomas、Gavin 及 Yammarino（2012）指出，LMX 是探討主管與
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部屬二元（dyadic）關係的理論，但卻甚少有研究是基於二元的層次出發；或是

LMX 乃 基 於 社 會 關 係 而 發 展 的 領 導 與 部 屬 間 關 係 （ Cropanzano & Mitchell, 

2005），一個團隊下領導會與不同成員發展不同質量的 LMX 關係，這種差異的狀

態，即稱為「LMX 差異性」（LMX differentiation），而這種領導與部屬對彼此關

係認知差距，長久以來是被忽略的（Gooty & Yammarino, 2016; Li & Liao, 2014）。

目前已有一些研究討論 LMX 差異性，結果發現 LMX 差異性會導致較低的員工組

織承諾，以及對同事關係的滿意度（Erdogan & Bauer, 2014）、較低的工作滿意度

及較高的團隊衝突（Hooper & Martin, 2008），甚至也會影響團隊成員的離職率

（Nishii & Mayer, 2009）。儘管如此，LMX 差異性因為基於資源節約而難以避免，

原因在於領導沒有充裕的時間與資源能夠平等對待每一位部屬，甚至有時候藉由這

種與部屬的差異關係，也能鼓勵部屬產生正向行為（positive behavior），從而對特

定部屬進行激勵（Estel, Schulte, Spurk, & Kauffeld, 2019）。 

即便如此，LMX 關係的差異性仍不利於部屬在工作方面的產出與結果，本研

究試圖反其道而行，從主管與部屬間的「相似性」出發，原因在於人際吸引的觀點

來看，相似性可作為促進雙方互動關係品質的重要關鍵，同時也有一些學術研究已

發現個體間的相似性會增進彼此吸引力（Byrne, 1971），且亦有文獻指出「相似

性」是部屬得以與主管發展高品質關係的要素之一（Dulebohn, Bommer, Liden, 

Brouer, & Ferris, 2012）。為此，本研究將從領導與部屬交換之理論內涵中討論相似

性在其中發揮的作用。 

另一方面，本研究也希望為實務管理提供些許貢獻。工作滿意度可被視為管理

者了解人員心聲、改善管理措施之工具，過去公部門也不乏進行工作滿意度調查。

例如考試院（2016）以全國公務人員為對象進行抽樣調查，發現其對領導風格及升

遷狀況並非相當滿意，說明公務機關於主管領導及陞遷狀況仍有改善之空間。又或

是臺北市政府研究發展考核委員會自 2015 開始針對北市府公務人員進行滿意度調

查，發現部屬在被問到「直屬主管能否公正對待每位部屬」時，「普通」及「不滿

意」的狀況占了 4 成左右，且 2018 年的調查結果比 2017 年時更加不滿，顯示部屬

能察覺到領導的差別對待（臺北市政府研究發展考核委員會，2017，2018）。故就

目前領導實務議題，應給予關注。 

為處理上述問題，本研究試圖以相似性角度理解 LMX 理論之主管與部屬的互
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動關係，亦即主管與部屬間若存有哪些面向的相似性，將如何影響工作滿意度？唯

工作滿意度涉及綜合性概念，故本研究進一步將工作滿意度限縮於「部屬對主管滿

意度」，以期從中了解相似性與部屬對主管滿意度二者之間的關係。 

貳、文獻檢閱 

一、領導部屬交換理論與相似性 

傳統的領導研究中，對於領導的探尋實際上隱含同質性（homogeneous）的假

設，以及一視同仁的假設，前者說明同一名領導底下的所有部屬所表現出來的工作

表現及感受皆相同；後者即為領導對於每位同仁的領導行為皆相同（Dansereau, 

Graen, & Haga, 1975）。然現實中領導對於不同部屬的領導方式卻有所差別，故

Graen 為首的學者們提出領導與部屬交換理論，該理論最早可追溯至 Dansereau、

Graen 與 Haga 於 1975 年所提出之研究，初期時被視作「垂直對偶連結理論」的延

伸，其認為領導及部屬之間存在的某種對偶的互動關係（relationship），且以社會

交換理論（social exchange theory）為基礎（Blau, 1964），該理論假設互惠與交換

決定了互動關係，根據不同的交換行為，將發展出不同團體：對於有較高品質、較

多的社會交換關係，可稱為內團體（in-group），其代表領導對之更加的信任，也

存有較頻繁的非正式關係；外團體（out-group）則指雙方互動性質較屬於經濟交

換，即停留在正式關係之團體。因此，對於內團體成員而言，其與主管間存在高品

質 LMX，部屬會因為得到領導的對等關係，而更願意積極工作或是給予領導忠

誠；相對的，外團體成員由於與主管的 LMX 品質較低，故會與主管存在較低的信

任與尊重，無法有效影響主管。因此，雙方是基於人際交換關係（interpersonal 

exchange relationships）而決定其在互動過程中扮演的角色。若能維持與領導間的高

品質互動關係，則將對此關係帶來某些益處，像是獲得更多的資訊與職責（Graen 

& Uhl-Bien, 1995）、部屬更滿意他們的工作（Gerstner & Day, 1997）、以及展現了

組織公民行為（Graen & Scandura, 1987），甚至有更高的工作績效表現（Breevaart, 

Bakker, Demerouti, & van den Heuvel, 2015）。因此，信任、尊重、相互的義務與互

惠交換會影響領導與部屬彼此的關係發展（Graen & Uhl-Bien, 1995）。目前 LMX

發展至今，除了單純檢驗其與諸如工作滿意度、組織承諾、工作績效等變項間的關
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係外，也有學者試圖了解 LMX 如何在眾多變項中扮演中介關係（如 Janssen & Van 

Yperen, 2004），或是探究 LMX 差異性如何對個人層次與組織層次造成影響，從而

產生諸如組織正義、公平性等的問題（如 Erdogan & Bauer, 2014）。雖然曾有學者

發 現 具 高 品 質 LMX 的 部 屬 反 而 痛 苦 （ distress ） 程 度 較 高 （ Rousseau, Aubé, 

Chiocchio, Boudrias, & Morin, 2008），但其他實證研究並未得到相同研究結論（熊

欣華、陳欽洲，2012），故對於部屬來說，發展高品質的 LMX 對其工作表現、心

理狀態等方面，應可發揮正面效果。 

Harrison、Price 與 Bell（1998）指出，相似性被視為影響人們互動關係品質之

重要因素。Byrne（1971）提出的相似——吸引理論（similarity-attraction theory）或

許可加以解釋。研究上，研究者請研究對象先填寫描述自己的問卷，而後再填寫描

寫其他研究對象之問卷，比對後發現若兩人在宗教與政治傾向、社會事件等態度表

現越相近，越會對彼此產生正面態度，且該研究為長年研究，發現相似的人之間確

實存在吸引力；相反的，若彼此之間差異越大，則不容易有吸引的效果，反而導致

「相斥」的結果。因此 Byrne 的理論說明了：人們相信與自己類似想法的人會更容

易喜歡自己，同時也會對與自身相似的人產生好感。同時，Huston 與 Levinger

（1978）所提出的人際吸引理論（interpersonal attraction theory）也指出當主管與部

屬在各方面具有相似性，例如對生活的目標、個性與偏好等方面，也更容易被彼此

吸引，建立良好關係。 

相似性又包含了實質相似性，以及知覺相似性（Dulebohn et al., 2012）。前者

係指實際上領導與部屬間是否有相同的類似之處，像是性別、出身、工作經歷等皆

包含於此，而透過對這些背景的相似或相同，能夠引起領導及部屬之間的共鳴，雙

方更能產生連結，人口統計變項多半屬之。舉例而言，黃烈堂、林顯輝與杜俊和

（2009）認為個人特徵是造成 LMX 差異的原因，包括年齡、職位、職等、公職年

資、任職單位、婚姻狀況，得出 LMX 會因個人特徵而有所差別之研究結論。知覺

相似性則指領導或部屬認為彼此相不相似，而這裡的相似標的多半指性格、工作觀

念、價值等方面，意即若雙方認為彼此的某些觀念或價值相似時，更有可能建立起

彼此的關係。例如，Muchinsky 與 Monahan（1987）從同質性出發，認為部屬及主

管若認為彼此有較高的相似性時，LMX 的程度將越高，原因在於雙方於工作上抱

持著相同的責任態度。 
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契合度（fit）的概念亦被討論，與相似性的概念類似，個人與主管契合度

（person-supervisor fit）係指員工與其主管在價值觀、個性、工作方式、領導風格、

背景（例如性別、年齡、年資、教育程度）等方面的相似程度（Chuang, Shen, & 

Judge, 2016; van Vianen, Shen, & Chuang, 2011），這些方面具越多的相似性，主管

與部屬間便越具有吸引力而發生「契合」的感覺（Chuang et al., 2016），進而提高

互動頻率。 

組織行為領域中，也有與相似性相關之研究。Schneider（1987）的 ASA

（attraction-selection-attrition，吸引－甄選－留任）模型指出：組織／團隊型態乃由

成員所決定，具相似特質的成員會彼此吸引而留在組織或團隊中；而那些與其他成

員較不相似的人，如果不能調整自身以接近組織或團隊型態，就只能選擇離開。換

句話說，組織／團隊內的成員都在尋求平衡，留下來的人都是能與大團隊或組織相

輔相成的成員。其中，主管可說是對部屬有較大影響力，因為互動最為頻繁，接觸

的機會也最多。像是 Tsui 與 O’reilly III（1989）指出，主管與部屬之間若存在背景

的相似性（包括性別、年資等），對於部屬的角色模糊及角色衝突有顯著的降低效

果；此外，若在喜好、人格特質、解決問題的方法等方面上有所雷同時，可以增進

主管部屬間的人際吸引力、增進互動頻率，甚至使部屬有較高的工作滿足感（莊瑷

嘉、林惠彥，2005）；或是 Parent-Rocheleau、Bentein 與 Simard（2020）發現當主

管與部屬擁有相同程度的積極心理資本（positive psychological capital），無論程度

皆高或是程度皆低，都能造就高品質的 LMX 關係。根據上述這些發現，皆說明了

主管與部屬間的相似性，在關係發展中的重要性。 

二、部屬對主管滿意度 

部屬對主管滿意度可從工作滿意度之概念中單獨討論。簡單來說，工作滿意度

是生理與心理在工作因素上的滿意感受（Hoppock, 1935），Smith、Kendall 與

Hulin（1969）將工作滿意度劃分為 5 大層面，包括：薪資、升遷、與主管關係、與

同事關係、工作本身。特別的是，人際互動已逐漸被重視，根據 Brown、Hohenshil

與 Brown（1998）之說法，監督與互動是形成工作滿意人際因素中最重要的兩個因

素，故以人際互動的觀點，領導對於工作滿意度形成之影響不容忽視，也提供了本

研究在部屬對主管滿意度之研究意圖。 
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部屬對主管的滿意度（satisfaction with one’s supervisor）係指員工對目前直屬

主管的滿意程度，而非其他的工作狀況或條件（Scarpello & Vandenberg, 1987）。

相關研究中多以「何種方式能使員工在對主管滿意度上有較高的呈現」為主軸，例

如：Infante、Anderson、Martin、Herington 與 Kim（1993）以主管的溝通策略來預

測部屬滿意度（subordinates’ satisfaction），發現若主管較具攻擊性、較低爭論性及

低確認性之言論與部屬進行對話，在部屬對主管滿意度上有較低的表現；Lee 與

Low（2008）以主管權力基礎（例如：參照權力基礎、合法權力基礎、專家權力基

礎等）對於部屬對主管滿意度之效果，並且發現，參照權力、專家權力及獎勵權力

與部屬對主管滿意度有正相關，顯示部屬對於具獎勵性質或是給予專業之主管有較

高的喜愛；抑或是檢視主管領導行為如何影響部屬對主管滿意度，結果顯示不同的

領導行為將影響部屬對主管滿意度，例如威權領導不會影響部屬對主管滿意度之評

價，原因可能在於華人員工對於領導之威權本身就有較多的習慣及容納（嚴奇峰、

卓明德、李粵強，2014）。 

至於 LMX 與部屬對主管滿意度的相關研究方面數量不多，例如 Eichenseer、

Spurk 與 Kauffeld（2020）的研究顯示出 LMX 差異性會造成部屬對主管滿意度的負

面影響，也就是說團隊中領導與部屬間的交流差異，會與對主管滿意度呈現負相

關，說明未來在 LMX 與部屬對主管滿意度間的關係，仍有待後續學者耕耘。 

三、相似性與部屬對主管滿意度之關係 

相似性會影響工作滿意度嗎？Turban 與 Jones（1988）為了解相似性會不會影

響工作滿意度，根據前人的研究將相似性分成「感知相似性」（perceived similarity，

詢問彼此相似程度是高是低）、「知覺一致性」（perceptual congruence，對某些事

情 上 的 看 法 ） 、 以 及 「 個 人 特 徵 相 似 性 」 （ actual similarity of individual 

characteristics），結果發現相似性會正面影響工作滿意度、薪資及工作表現，而且

這 3 種相似性的影響效果可以相互疊加，從而有更正面的增強效果；同時，其也認

為由於主管與部屬彼此間的相似，可以有效降低工作上的角色模糊，當部屬對主管

的信任感增加時，相似性對主管方面所發揮的影響效果會更強，將建立更積極的互

動關係，並影響到工作滿意度，與部屬的工作表現。此外，莊璦嘉與蘇弘文

（2005）之研究發現個人與主管契合度會正面影響工作滿意度及部屬對主管滿意
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度，且後者受影響的程度最高。 

在前述有關 LMX 中提到，當主管與部屬彼此信任、主管願意給予更多實質上

的支持時，可說是兩人間存有較高品質的互動關係，此外，與相似性之相關文獻中

提及，相似性可反映在實質相似性與知覺相似性中，當兩人實質或是知覺到彼此有

相似之處時，兩人間的吸引力便會提高。基於上述文獻檢閱，以及本研究背景對實

務經驗之觀察，認為當主管與部屬在下列面向若存有相似性，將能提高部屬對主管

滿意度。 

（一）信任程度認知相似性 

信任在人際關係中扮演重要作用（Hirvi, Laulainen, & Taskinen, 2020），且與組

織 內 部 的 二 元 關 係 （ dyad ） 有 密 切 關 係 （ Martin, Guillaume, Thomas, Lee, & 

Epitropaki, 2016）。同時，前述 LMX 文獻中不乏提到信任的重要性，且信任會影

響 LMX 發展的關鍵因素之一（Liden & Grean, 1980）。據 Mayer、Davis 與

Schoorman（1995）研究表示，信任的發展是動態的，McAllister（1995）認為之所

以會產生信任感，來自於兩種基礎，一種來自於認知（cognition），意即為何這個

人會被信任，乃因其本身有值得被信賴的條件，例如能力、責任及可靠程度等；第

二種則來自於情感（affect），說明人們會在信任關係中給予一定程度的情感投資

（emotional investment），發自內心地向對方表達真誠的關懷，並相信這種情感上

的 關 懷 是 互 相 （ reciprocated ） 的 （ Chua, Ingram, & Morris, 2008; McAllister, 

1995）。不過值得注意的是，畢竟信任的出現並非憑空而生，部屬的能力及表現須

能夠勝任工作，方得以讓主管對部屬產生信任（Dulebohn et al., 2012）。 

若依照 LMX 理論，當主管與部屬皆對彼此有高度的信賴感，也就是「互信」

程度高，應可表示雙方交換關係品質較佳，因此在雙方信任程度皆高的情況下，可

以合理推斷會正面影響部屬對主管滿意度；相反地，倘若雙方互信程度低，表示雙

方互動關係可能有較差的情況，同時也可合理推斷對於部屬對主管滿意度，發生負

面影響。此外，若雙方在信任認知上並不相同，即雙方信任程度有所落差，在這樣

的情況下，又可以再進一步區分成兩種情況，第一種是主管高度信任部屬、但部屬

卻對主管有較低信任的狀況；第二種則是主管不信任部屬，但部屬卻對主管懷有高

度信任，而這兩種情況又會有何種效果，也有待後續檢測。基於以上，我們可以發
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展以下假設： 

H1： 當主管信任部屬的程度，與部屬信任主管的程度皆高時，會增加部屬對主

管滿意度。 

（二）支持程度認知相似性 

本研究認為主管支持同樣是會影響 LMX 發展因素之一。原因在於主管在組織

中扮演關鍵性角色，對員工而言，最能直接感受組織的好壞與否即來自於自己的主

管。而員工知覺到自己的主管重視貢獻、關心福祉、提供鼓勵的程度，即為知覺主

管支持（perceived supervisor support）之概念（Rhoades & Eisenberger, 2002）。知

覺主管支持將直接影響員工在職場上的感受及行為，進而對組織做出評價判斷

（DeConinck & Johnson, 2009）。同時，由於主管身為傳達組織目標及分配資源之

角色，需要在員工遭遇困難的時候適時地提供協助與幫助，由此可見主管支持對於

員工之重要性（Durham, Knight, & Locke, 1997）。 

目前知覺主管支持已被認為能達到許多功能，包括有不少文獻說明當員工認為

自己受到主管支持時，員工可以減少工作壓力、降低離職傾向，甚至對於工作滿意

度有正面的影響（Babin & Boles, 1996; Griffin, Patterson, & West, 2001; Ng & 

Sorensen, 2008）。以社會交換理論的觀點來看，主管與員工間存有不同的交換關

係，進而使員工產生不同的工作態度及工作行為。而當員工認為自己受到主管支持

及重視，會更願意以努力工作、給予主管忠誠等方式回饋給主管，並產生良好的互

惠關係（Liden, Erdogan, Wayne, & Sparrowe, 2006），也有學者指出，當主管越知

覺到組織支持（supervisors’ perceived organizational support）時，LMX 關係及工作

滿意度間的正向關聯強度將會增加（Erdogan & Enders, 2007），說明了支持關係無

論存在於主管與組織，抑或是主管與部屬間，皆能正向發揮效用。 

本研究推估，當主管願意提供該名屬下工作或私底下的協助，且部屬同樣也能

知覺到自己獲得更多主管支持時，將使部屬對主管滿意度產生正面影響，並產生出

互惠互利的關係；相反的，若主管對於該名部屬的支持程度較低，且部屬也知覺不

到來自主管的支持時，則對主管滿意度有負面影響，而以上兩種情形，雖皆屬於支

持程度相似性高，但卻有著天壤地別的結果。此外，尚有一種情形，即雙方在支持

認知程度落差大，包括主管認為他已有給部屬不少的支持，但部屬卻無法知覺；或



‧文官制度季刊‧  第十二卷第四期  民109年10月 

‧108‧ 

是部屬知覺受到主管支持，但實際上並非如此，這都屬於支持認知相似性不一致的

情況。綜合以上說法，可發展以下研究假設： 

H2： 當主管支持部屬的程度，與部屬知覺到的支持程度皆高時，會增加部屬對

主管滿意度。 

（三）領導風格認知相似性 

觀察領導研究發展歷程，如早期學者 Bennis（1959）認為領導是組織中權力最

大的人，會去引導組織成員做事；但到了晚近時期，如 Bass（1990）將領導定義為

「團體中複數成員間的交互作用，著重成員的知覺與期望，滿足其動機及能力需

求，以達到團體最終目標」，由此可見領導之意涵會隨著時間發展而產生變化，從

最初的單方面對下屬指揮、統御的行為，慢慢被視作領導與部屬相互影響之互動關

係。倘若領導使用部屬所偏好的領導風格加以帶領，或許將有助於雙方的互動關

係；同時，多數研究在衡量領導風格時，多從主管自評出發，然領導自評與部屬評

價主管可能會產生落差，例如 Suwannarat（1994）以圖書館館長及館員為研究對

象，發現館長自我評量關懷部屬的程度，以及轉換型領導行為的分數，比起館員評

量館長的分數還要更高，顯示儘管館長自認提供部屬相當的關懷，但員工知覺到的

程度卻不如領導認為的那般良好，說明領導仍需要調整自身行為，使其領導風格能

被部屬清楚覺察。 

領導風格（leadership styles）係指領導者與員工相處時表現出的行為模式，此

種模式是外顯且具一致性的（Omolayo, 2007）。學術上領導風格主要可分為魅力型

領導及轉換型領導兩種類型，而後 Bass 與 Avolio（2000）認為轉換型領導及交易

型領導兩者可互補，進一步提出「全方位領導概念」，並分為轉換型領導（係指

「專注於成員的發展及需求，並致力於激發屬下之工作動機、能力及道德」）、交

易型領導（係指「成員完成特定目標或是工作績效，領導將同時予以成員補償或回

饋，例如薪水等進行交換，以激發員工的工作動機與績效」）及放任型領導（係指

「基本上被定義為缺乏領導力」）等 3 種類型（黃朝盟、黃東益、郭昱瑩，

2018）。 

領導風格如何影響工作滿意度，在過去一些有關工作滿意度中的文獻中，已發

現不同領導風格會對員工的工作滿意度產生影響（例如 Mosadeghrad & Ferdosi, 
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2013; Saleem, 2015），不過，究竟是轉換型領導能提高工作滿意度，還是交易型領

導有著更高的影響力，學者間結論不一，甚至在交易型領導與工作滿意度間存在正

向關係或負向關係，也尚未有統一結論（Medley & Larochelle, 1995; Morrison, Jones, 

& Fuller, 1997; Saleem, 2015）。在領導風格與 LMX，或是對領導風格的認知上，

目前亦有一些研究發現，例如 Dulebohn 等人（2012）發現管採用轉換型領導風格

對於提高雙方關係（LMX）有正向關聯；Eichenseer 等人（2020）指出，透過團隊

中領導與部屬間的交流差異（即 LMX 差異性），轉換型領導與部屬對主管滿意度

間存在著正面的間接影響。同時，Enwereuzor、Ugwu 與 Nnadozie（2020）認為，

部屬若能與主管的領導風格相適應時，會比那些與主管領導風格不適應的部屬，更

容易受到主管的欣賞與歡迎。此外，從個人與主管配適度的文章中，也有學者指出

領導風格的認知一致時，將與個人與主管契合度有正面關聯（莊璦嘉、蘇弘文，

2005）。 

綜合上述，本研究認為，若雙方對領導風格之認知具有較高相似性，將有助於

部屬對主管有相當的了解，同時主管的領導行為也能順暢地傳達到部屬身上，從而

有助於部屬對主管滿意度的提升，特別是當主管自認實行的是轉換型領導及交易型

領導，且與部屬知覺到的是一致時，將有可能正面影響部屬對主管滿意度。 

H3： 當主管採行的領導風格與部屬認知到的領導風格一致時，會增加部屬對主

管滿意度。 

（四）性別實質相似性 

除了單純檢驗信任、支持與領導風格等認知相似性外，本研究同時欲檢驗主管

與部屬間的背景變項之實質相似性，原因在於前述有關相似性之文獻皆有提到主管

與部屬在背景變項中若存有相似性，將能產生吸引。在眾多背景變項中，本研究希

望能對性別有所關注。Bartkus、Kaminskas 與 Grunda（2012）之研究發現，女性雖

然與領導者有一定品質的交流關係，但比起男性，沒有對領導者展現更高的滿意

度；或是將性別作為調節變項，檢驗下屬的性別對於 LMX 與其他變項的關係（例

如 Collins, Burrus, & Meyer, 2014），甚至以主管與部屬性別配對，如 Varma 與 

Stroh（2001）發現，無論男性或是女性主管，皆對與其同性別的部屬存有較多偏愛

（ liking ） 。 儘 管 該 篇 文 章 主 要 研 究 意 旨 係 為 檢 驗 性 別 配 對 與 績 效 分 數
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（performance report），也發現主管偏愛與 LMX 於其中扮演中介角色，不過此篇

的出現也說明了性別配對對管理議題的影響。因為若單純檢視個人性別與工作滿意

度的關係，學者間的研究結論並不一致，如 Herzberg、Mausner、Peterson 與 

Capwell（1957）認為，性別與工作滿意度是沒有關係的，且 Neelamegam（2010）

的實證研究發現男性女性的工作滿意度沒有任何差異；但也有學者發現男性工作滿

意 度比 女 性 還高 （Kim, 2005 ）， 抑或 是 女 性工 作 滿 意度 高 於 男性 （Hodson, 

1989），由此可看出性別與工作滿意度的關係尚未明瞭。因此，若從主管與部屬的

性別配對重新檢視其與工作滿意度之關係，是否將有所不同？基此，本研究以性別

實質相似性為研究自變項，認為當主管與部屬的性別一致時，將有可能提升部屬對

主管的滿意度。 

H4：主管與部屬的性別一致時，會增加部屬對主管滿意度。 

參、研究方法 

一、研究架構 

基於以上文獻與假設，研究架構如圖 1 所示。須說明的是，本研究係基於領導

部屬交換理論觀點而發展出對主管與部屬相似性之檢視，故分別瞭解主管對於部

屬、以及部屬對主管，在信任程度、支持程度、領導風格上的認知程度是否相似，

以及主管與部屬實際的性別配對為何，以檢驗這 4 個相似性面向如何影響部屬對主

管滿意度。 

在控制變項上面，則是基本的人口背景變項，包括所有研究對象的年齡、單位

性質、現職年資、公部門年資與職等，由於前述有關相似性的文獻中提及主管與部

屬若存有相似的個人特徵，會產生相當的吸引力；此外，有關工作滿意度的研究

中，亦有學者指出年齡、工作年資、工作單位規模等各方面都會影響工作滿意度

（Neelamegam, 2010），但卻也有研究顯示教育程度、工作年資等個人背景變項與

工作滿意度無關（Kavanaugh, Duffy, & Lilly, 2006）。因此，本研究將針對除了性

別以外的人口基本變項進行控制，以確保本研究的自變項不會因為人口基本變項，

而影響到其對依變項的解釋。 
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圖 1 研究架構圖 

資料來源：本研究繪製。 

二、問卷題項 

由於本研究同時對主管及部屬施測，故須以主管及部屬之角度設計問卷。以信

任構面其中一題為例，部屬角度為：「我的主管用專業和奉獻的態度去做工作」；

主管角度則為「這個人（指該部屬）會用專業和奉獻的態度去做工作」。皆使用李

克特（Likert）六點量表，從非常不符合／非常不同意，到非常符合／非常同意作

H2 

H3 

H1 

領導部屬交換

理論觀點 

信任程度 
認知相似性 

支持程度 
認知相似性 

領導風格 
認知相似性 

部屬對主管

滿意度 

控制變項 

 年齡 
 單位性質 
 現職年資 
 公部門年資 
 職等 

性別 
實質相似性 

H4 
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詢問，各構面具體題項詳如附錄。 

（一）信任 

本研究對信任之操作型定義為：「一方的行為會影響另外一方的意願，即使預

期負面結果會大於所欲期望，仍願意承擔風險」，McAllister 將信任分為認知信任

與情感信任，認知信任之操作型定義為：「因該個體具有被信賴的條件，使他人更

容易對此個體產生信任感」，情感信任之操作型定義為：「自身與該個體間所產生

的情感交流，而表達出關懷及關心」。 

題項上，Ding 與 Ng（2007）將 McAllister 之問卷翻譯成中文版本，亦為本研

究採行，分別皆為 3 題，此外同時衡量整體信任程度。信度上，整體信任構面信度

之 Cronbach’s α 值為 0.920。 

（二）支持 

本研究對支持之操作型定義，從主管角度及部屬角度，分別為：「主管願意支

持、關心、協助部屬的程度」，以及「部屬感受到主管支持、關心、協助他的程

度」。本研究採用李俊賢、林世明（2012）之問卷，同時亦有整體性的支持認知：

「整體而言，我覺得直屬主管是支持我的／整體而言，我是支持我這位部屬」，共

4 題。支持之信度 Cronbach’s α 值為 0.912。  

（三）領導風格 

根據文獻，領導風格之操作型定義為：「領導者與員工相處時表現出的行為模

式」，同時進一步分成 3 種類型，轉換型領導之操作型定義為：「專注成員發展及

需求，並致力激發成員的工作動機及轉換願景之行為」；交易型領導之操作型定義

為：「領導透過持續性獎勵、回饋等方式以維持成員之工作動機之行為」；放任型

領導之操作型定義為：「對成員不多加干涉，也不介入過多的行為」。 

題項參考 Bass 與 Avolio（2000）所發展的 MLQ-5X，其是衡量轉換型領導及

交易型領導之代表性問卷，已被許多學者採用並顯示具有良好的信、效度。轉換型

領導、交易型領導及放任型領導分別為 3 題、5 題與 4 題。領導風格整體構面

Cronbach’s α 值為 0.645。信度雖較低，但仍可以接受。 
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（四）部屬對主管滿意度 

本研究對「部屬對主管滿意度」之操作型定義為：「部屬對於其主管在工作各

方面及人際關係上的滿意程度」。衡量上使用明尼蘇達滿意度量表（Minnesota 

Satisfaction Questionnaire, MSQ）長式問卷中詢問與主管有關之 9 個面向，此外也額

外詢問整體滿意題：「整體而言，我對於主管的領導是滿意的」，一共 10 題。信

度為 Cronbach’s α 值為 0.965。 

三、研究設計 

本研究選定臺北市區公所之公務人員。原因在於區公所可說是公部門中的第一

線單位，比起二、三級單位，在基層單位中編制較小，主管與部屬間之關係較為密

切，加上臺北市近年皆有針對公務人員進行工作滿意度調查，若可與官方調查結

合，也能對實務提供若干建議，故針對臺北市 12 區之區公所人員進行調查。「主

管」為各單位之課長、主任，「部屬」為隸屬於該主管下之課員及辦事員。 

流程上分為兩階段。第一階段，先致電向 12 個區之區公所人事主任說明本研

究之研究目的及問卷發放事宜，並詢問是否方便協助發放問卷，此階段計有 9 名人

事主任願意協助，成功率為 75%，後以郵寄方式將問卷寄至主任辦公室。第二階段

則開始進行問卷的實際發放。因考量本研究問卷內容涉及對主管的看法，且又為配

對問卷，為降低資料敏感性，每個區公所皆選定編制較大、人數較多的 4 個課室進

行發放，先發放部屬問卷，每個課室皆有 3 至 5 名部屬填答部屬版本之問卷。主管

版本之問卷，則在部屬問卷發放完畢的一個禮拜後再進行發放，並請主管針對前一

階段成功填覆之 3 至 5 名部屬，分別回答他們之題目。當該單位的主管問卷及部屬

問卷皆填寫完畢後，即為完成該單位之配對問卷。 

問卷發放自 2019 年 4 月 30 日至 6 月 1 日，一共發放 36 個課室，包括 36 份主

管問卷及 180 份部屬問卷。在無效問卷方面，由於本問卷涉及不同領導風格，且在

意涵互斥的情況下，若受訪者對所有題目皆勾選一樣的回答，如全部題目回答皆為

「非常同意」，由於答題過度一致，即被本研究視為無效問卷，分析時應予以排

除，以確保問卷品質，包括 3 份主管問卷及 4 份部屬問卷。同時並非每個單位都能

成功回收 5 份的部屬問卷，最後共成功了 33 組配對問卷，包含 33 位主管，108 位



‧文官制度季刊‧  第十二卷第四期  民109年10月 

‧114‧ 

部屬，共 141 位填答者，主管成功填答率 92%，部屬成功填答率 60%。 

四、相似性之操作 

本研究共測量 3 個認知相似性，以及一個實質相似性。前者的相似性，又再分

成信任程度認知相似性、支持程度認知相似性以及領導風格認知相似性。前兩者將

可能出現 4 種情況：(1) 相似且程度皆高；(2)相似且程度皆低信任；(3)不相似且主

管對部屬高評分、部屬對主管低評分；(4)不相似且主管對部屬低評分、部屬對主管

高評分，區分程度高、低之依據，乃依整體之平均數做劃分。領導風格則依填寫狀

況計分，分數最高者即代表主管屬於該領導風格，或是部屬認為主管屬於該領導風

格，當主管與部屬的回答一致時即為相似，不一致則為不相似。至於實質相似性，

則單純比對主管與部屬的性別，而得到此 4 種性別配對：主管部屬皆男性、主管部

屬皆女性、男主管女部屬、女主管男部屬。 

肆、研究發現 

一、樣本描述性統計 

本研究共計取得 33 位主管樣本，以及 108 位部屬樣本，樣本之背景變項如表

1。主管部分，女性多於男性，年齡較多在 51 歲至 60 歲，業務單位多於幕僚單

位，現職服務年資多位在 1 至 5 年，半數以上的總年資在 25 年以上，官等皆為薦

任。部屬部分，女性多於男性，5 成以上的人年齡為 31 至 40 歲，其次為 30 歲以

下，業務單位多於幕僚單位，半數以上的人現職年資為 1 至 5 年，較多數人總年資

在 5 年以下，次多為 5 至 10 年，薦任的人比委任的人再多一些。 
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表 1  樣本之背景變項描述性統計 

 

直屬主管 
（33 人，22.7%） 

部屬 
（108 人，77.3%） 

人數 % 人數 % 

性別 
男性 14 42.4 33 30.6 

女性 19 57.6 75 69.4 

年齡 

30 歲以下 0 0 26 24.8 

31 歲-40 歲 2 6.7 53 50.5 

41 歲-50 歲 10 33.3 8 7.6 

51 歲-60 歲 16 53.3 16 15.2 

61 歲以上 2 6.7 2 1.9 

單位性質 
業務單位 21 63.6 81 75 

幕僚單位 12 36.4 27 25 

現單位 
任職時間 

一年以下 6 19.4 16 14.8 

一到五年 13 41.9 58 53.7 

五到十年 5 16.1 26 24.1 

十到十五年 2 6.5 5 4.6 

十五年以上 5 16.1 3 2.8 

總年資 

五年以下 1 3.2 46 43.4 

五到十年 1 3.2 33 31.1 

十到十五年 3 9.7 6 5.7 

十五到二十年 6 19.4 6 5.7 

二十到二十五年 2 6.5 7 6.6 

二十五年以上 18 58.1 8 7.5 

現職職等 
薦任 33 100 59 56.2 

委任 0 0 46 43.8 

註：各變項之人數係指有填寫該題項之有效樣本數。 

資料來源：本研究整理提供。 

二、各變項描述性統計 

樣本在信任程度、支持程度、領導風格及性別配對之分布狀況，如表 2。首先

在信任程度方面，可以發現無論是在認知信任、情感信任及平均的信任感上，部屬

信任主管的程度皆低於主管信任部屬的程度，且部屬對主管產生的情感信任是當中

分數最低的，為 4.08。支持程度上，與信任程度的狀況類似，部屬知覺到主管的支

持程度，以及主管認為自己支持部屬的程度，兩者間存有落差，前者低於後者，說

明部屬無法感受到如主管那般充分的支持，而在「關心工作上感受」的差距為 3 項
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中差距最大的，且在支持程度上落差情況比信任程度之落差更甚，都將近、甚至超

過 0.6。 

在領導風格上，有 19 名主管認為自己是「轉換型領導」，有 13 名主管是「交

易型領導」，沒有任何主管認為自己是「放任型領導」，但在部屬的角度上，有 55

名部屬認為自己的主管是「轉換型領導」，有 37 名部屬認為自己的主管是「交易

型領導」，認為自己的主管是「放任型領導」之部屬，則有 9 名。至於在差距方

面，可發現雖為相同的領導風格，但在分數上亦主管自評分數高於部屬評判之分

數，兩者呈現了落差，可能說明了主管實行的領導風格，雖然部屬可以有所知覺，

但程度仍不若主管想像地那般充分。 

最後，在主管與部屬的性別配對上，以「主管與部屬皆女性」的比例最高，共

有 39 組（占 38.2%），其次為「男性主管搭配女性部屬」，有 35 組（占

31.8%），第三為「女性主管搭配男性部屬」，有 16 組（14.5%），最少的為「主

管與部屬皆男性」，僅有 17 組（占 15.5%）。 

表 2  信任程度、支持程度、領導風格與性別之描述性統計 

 
主管對部屬的看法 部屬對主管的看法 兩者 

差距 平均數 標準差 平均數 標準差 

信任程度 

認知信任 4.82 0.83 4.54 0.86 0.28 

情感信任 4.33 0.82 4.08 0.83 0.25 

平均信任程度 4.59 0.76 4.32 0.80 0.27 

支持程度 

關心福利、身心健康

與快樂 
4.84 0.76 4.25 1 0.59 

重視意見及反應 4.93 0.66 4.35 0.91 0.58 

關心工作上感受 4.81 0.72 4.20 1 0.61 

平均支持程度 4.87 0.64 4.27 0.90 0.6 

 
主管自評領導風格 部屬評主管領導風格 兩者 

差距 人數 平均數 人數 平均數 

領導風格 

轉換型領導 19 4.72 55 4.25 0.47 

交易型領導 13 4.67 37 4.23 0.44 

放任型領導 0 3.28 9 2.84 0.44 

 
主管部屬皆 

男性 
主管部屬皆 

女性 
男主管 
女部屬 

女主管 
男部屬 

主管與部屬性別配對數量與比例 17（15.5%） 39（38.2%） 35（31.8%） 16（14.5%） 

註：各變項之人數係指有填寫該題項之有效樣本數。 

資料來源：本研究整理提供。 
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三、相似性與部屬對主管滿意度之關係 

為檢驗相似性如何影響「部屬對主管滿意度」，將先進行平均數差異檢定，初

探 4 個變項的相似與否，在「部屬對主管滿意度」上是否有所差異。由於信任程度

及支持程度，總共有 4 種可能（兩者皆高、兩者皆低、主管高部屬低、主管低部屬

高），故使用 ANOVA 分析，至於領導風格在此階段僅先分成兩種結果：相似、不

相似，故使用 t-test 分析。分析結果如表 3。 

首先在信任程度認知相似性上，「兩者皆高」的「部屬對主管滿意度」平均數

最高，為 4.87，其次為「主管低部屬高」的 4.74，第三為「主管高部屬低」的

3.71，最低的為「兩者皆低」的 3.61，經 ANOVA 檢定後，F 值=30.947（p < 

0.001），顯示 4 者平均數間具顯著差異，且「兩者皆高」顯著高於「兩者皆低」與

「主管高部屬低」，「主管低部屬高」顯著高於「兩者皆低」與「主管高部屬

低」，但「兩者皆高」及「主管低部屬高」之平均數並未呈現明顯差異，說明當主

管與部屬互信程度高時，以及部屬對主管信任程度較高時，部屬都會對主管有較高

的滿意度。 

其次，在支持程度認知相似性上，結果與上述的信任相似性有類似的結果，

「兩者皆高」的「部屬對主管滿意度」平均數最高，為 5.00，其次為「主管低部屬

高」的 4.76，第三為「主管高部屬低」的 3.86，最低的為「兩者皆低」的 3.71，經

ANOVA 檢定後，F 值=27.652（p < 0.001），顯示 4 者平均數間具顯著差異，且

「兩者皆高」顯著高於「兩者皆低」與「主管高部屬低」，「主管低部屬高」顯著

高於「兩者皆低」與「主管高部屬低」，但「兩者皆高」以及「主管低部屬高」之

平均數並未呈現明顯差異，說明當部屬知覺到主管的高支持程度時，無論主管是否

實際上給予較高程度之支持，部屬都能對主管產生較高的滿意度。 

第三，領導風格分為主管部屬認知到相同的領導風格（相似）、以及主管與部

屬認識到不同的領導風格（不相似）。前者於「部屬對主管滿意度」之平均數為

4.54，後者為 4.10，兩者有顯著差異（t 值=2.746，p < 0.01），表示主管所使用的

領導風格若與部屬體會到的領導風格相符時，部屬對於主管的滿意度會有較高的表

現。 

最後，性別實質相似性上，儘管從平均數來看，「主管部屬皆男性」的部屬對
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主管滿意度最高，為 4.45，其次為「主管部屬皆女性」（4.42），再來為「女主管

搭配男部屬」（4.31），「男主管搭配女部屬」的部屬對主管滿意度最低，僅

4.30，然未達統計上的顯著（F=1.99，P=0.897 > 0.05），發現主管與部屬的性別配

對為何，並不會對影響部屬對主管滿意度。 

表 3  各相似性變項在部屬對主管滿意度之比較平均數分析 

 

部屬對主管滿意度 

F 值 
兩者皆高 兩者皆低 

主管高 
部屬低 

主管低 
部屬高 

信任認知 4.87 3.61 3.71 4.74 

30.947*** 
皆高>皆低 

皆高>主管高部屬低 
主管低部屬高>皆低 

主管低部屬高>主管高部屬低 

支持認知 5.00 3.71 3.86 4.76 

27.652*** 
皆高>皆低 

皆高>主管高部屬低 
主管低部屬高>皆低 

主管低部屬高>主管高部屬低 

 相似 不相似 t 值 

領導風格

認知 
4.54 4.10 2.746** 

 
主管部屬皆

男性 
主管部屬皆

女性 
男主管 
女部屬 

女主管 
男部屬 

F 值 

性別配對 4.45 4.42 4.30 4.31 1.99 

註：* P <.05，** P <.01，*** P <.001。 

資料來源：本研究整理提供。 
 

接著，再使用多元迴歸了解各個相似性變項對於「部屬對主管滿意度」之影響

效果。進行迴歸分析前，由於相似性為類別變項，故使用虛擬（dummy）編碼之方

式處理，信任程度相似性之參照組為「兩者皆低」（0），支持程度相似性之參照

組為亦為「兩者皆低」（0），領導風格認知相似性則以不相似（0）作為參照組。 

表 4 即顯示了迴歸分析之結果。控制了背景變項後發現，在信任程度認知相似

性上，「信任程度皆高」及「主管低部屬高」相對於「信任程度皆低」，皆會顯著

影響「部屬對主管滿意度」，形成正面的影響。而在支持程度認知相似性上，相對

於「支持程度皆低」，「支持程度皆高」及「主管低部屬高」皆對「部屬對主管滿
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意度」有顯著正面影響，且「支持程度皆高」的影響力比「主管低部屬高」還要

強。最後，在領導風格認知相似性上，是否相似則不會影響「部屬對主管滿意

度」，至於性別實質相似性，與前述 ANOVA 檢定結果相同，無論哪種性別配對都

不會影響部屬對主管滿意度。 

表 4  影響部屬對主管滿意度之迴歸分析 

研究變項 依變項：部屬對主管滿意度 

控制變項 模式一 模式二 

年齡 -0.177 0.098 

單位性質 -0.021 0.034 

現職年資 0.040 -0.087 

公部門年資 0.269 0.025 

職等 -0.221 -0.054 

自變項   

信任程度 
認知相似性 

參照組：信任程度皆低   

    信任程度皆高  0.488*** 

    主管高、部屬低  0.101 

    主管低、部屬高  0.464*** 

支持程度 
認知相似性 

參照組：支持程度皆低   

    支持程度皆高  0.481*** 

    主管高、部屬低  0.139 

    主管低、部屬高  0.439** 

領導風格 
認知相似性 

參照組：領導風格不相似   

    領導風格相似  0.093 

性別實質相似性 

參照組：皆男性   

    皆女性  -0.083 

    男主管女部屬  -0.146 

    女主管男部屬  0.042 

N 95 95 

R2 0.052 0.608 

adjR2 -0.002 0.534 

F 0.971 8.172*** 

P 0.440 0.000 

註：* P <.05，** P <.01，*** P <.001。 

資料來源：本研究整理提供。 
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此模型研究結果顯示，相似性確實是重要的，特別是在主管與部屬間對彼此具

有高程度的信任及支持時，相似性將能發揮其作用，從而反映在「部屬對主管滿意

度」上。此外，研究結果亦顯示部屬的內心想法將會影響「部屬對主管滿意度」，

原因在於，無論主管實際上是否信任或支持部屬，只要部屬能夠對主管有較高程度

的信任，以及知覺到主管較高程度的支持，都將能對「部屬對主管滿意度」有正面

的效果。不過在領導風格上，雖然前述的平均數比較發現，當主管使用的領導風格

與部屬認知屬一致時，會比認知不一致的情況，有更高的「部屬對主管滿意度」，

但在迴歸模型中，卻未有進一步的發現，說明在影響「部屬對主管滿意度」之因素

中，信任程度及支持程度的相似性扮演著更重要的角色。 

伍、結論 

現實生活中每個人都會與他人產生互動關係，自然也有「好關係」與「普通關

係」，職場中更是如此。根據領導部屬交換理論，主管會與部屬發展出有差異的交

換關係，並分成內團體及外團體，前者會與部屬共享更多的信任、提供更多支持，

給予更多的資源來幫助部屬，部屬則以忠誠、負責、更努力工作來加以回報，這樣

的理論下，部屬要如何才能增進互動關係也引發了研究者的好奇心，另一方面，部

分公務人員實務調查結果也顯示需重視領導管理議題。經由文獻檢閱，可知相似性

在 LMX 中所扮演的重要性，更有學者指出當主管與部屬間越相似，雙方越有可能

建立良好的關係，因此本研究即從 LMX 理論之角度，了解信任、支持、領導風格

與性別的相似性，將如何發揮作用，並展現在「部屬對主管滿意度」上。本研究以

臺北市府區公所人員作為研究對象，以配對問卷同時探究主管與部屬的看法及態

度，相似性研究在對主管滿意度的預測得到若干發現，具體假設驗證結果如表 5。 
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表 5  本研究假設驗證結果 

假設 驗證結果 

H1： 當主管信任部屬的程度，與部屬信任主

管的程度皆高時，會增加部屬對主管滿

意度。 

成立。 

進一步發現當「主管低、部屬高」之信任程度

不相似時，同樣也會正面影響「部屬對主管滿

意度」。 

H2： 當主管支持部屬的程度，與部屬認知到

的支持程度皆高時，會增加部屬對主管

滿意度。 

成立。 

進一步發現當「主管低、部屬高」之支持程度

不相似時，同樣也會正面影響「部屬對主管滿

意度」。 

H3： 當主管採行的領導風格與部屬認知到的

領導風格一致時，會增加部屬對主管滿

意度。 

ANOVA 發現「領導風格認知相似」比「認知

不相似」時，部屬對主管滿意度明顯較高。但

迴歸分析不成立。 

H4： 當主管與部屬的性別一致時，會增加部

屬對主管滿意度。 
ANOVA 及迴歸分析皆不成立。 

資料來源：本研究整理提供。 

 

研究結果顯示，首先，H1 假設成立，當主管對部屬有較高的信任，且部屬對主

管同樣有較高信任時，會正面影響「部屬對主管滿意度」，本研究更進一步發現，

即便是在「主管對部屬低程度信任、部屬對主管高程度信任」之信任程度不一致的

情境中，仍然會對「部屬對主管滿意度」有正面效果。其次，H2 假設同樣為成立，

當主管能夠支持部屬，且部屬知覺到來自主管的支持，亦會正面影響「部屬對主管

滿意度」，且與前述狀況類似，在「雖然主管不太支持部屬，但部屬仍可感受到主

管支持」之支持程度不一致，仍可以對「部屬對主管滿意度」發揮正向影響。H3 的

假設則不成立，儘管在先前的差異分析中，領導風格認知程度相似的人，會比領導

風格認知程度不相似的人，有更高的部屬對主管滿意度，然而在迴歸模型中，此種

結論被推翻，說明影響部屬對主管滿意度之相似性因素中，領導風格較非關鍵所

在，而是信任及支持。最後，H4 的假設同樣也不成立，儘管從平均數來看，「主管

與部屬皆男性」的部屬對主管滿意度最高、「男性主管搭配女性部屬」的部屬對主

管滿意度最低，然卻未達顯著結果。 

換句話說，信任程度相似性及支持程度相似性乃是影響部屬對主管滿意度之主

要因素。在互信程度高、或是支持程度皆高的情況下，部屬會對主管的滿意度有較

高的表現，也符合常理推斷。不過，本研究發現了即使是在不相似的情況下，也會
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有較高的部屬對主管滿意度——即主管低、部屬高的不相似情境。申言之，即便部

屬無法得到主管很高的信任感，但只要部屬懷有高度對主管信任，仍可對主管有較

高滿意；又或是只要部屬能夠感受到來自主管的高度支持，儘管主管實際上沒有充

分的支持他／她，也將形成較高的主管滿意度。 

本研究發現部屬對主管具有高程度信任時，無論主管對部屬的信任程度為何，

都能夠顯著影響部屬對主管的滿意度。就信任本身而言，其為發展關係品質的重要

因素（Blau, 1964），且亦有研究顯示信任會影響工作滿意度（余明助，2006）。

事實上，已有一些研究針對主管信任（trust in supervisor）之前因後果進行探究，例

如 Tan 與 Tan （ 2000 ） 發 現 主 管 的 能 力 （ ability ） 、 對 部 屬 的 善 舉

（benevolence），以及具言行一致之正直性（integrity），會與對主管信任有顯著

正相關；而對主管的信任，又與對主管滿意度具有顯著正相關，因此建議組織應增

強主管的能力、鼓勵主管給予部屬善意行為並培養主管的誠信，以建立對主管的信

任，且與主管的信任關係也能夠給予部屬滿足感。Dirks 與 Ferrin（2002）之研究顯

示對主管信任與對主管滿意度存有高度相關，甚至 Braun、Peus、Weisweiler 與 

Frey（2013）發現信任也會影響了工作滿意度。不過，也有學者認為滿意度會影響

信任感的發生，如 Ravald 與 Grönroos（1996）便認為滿意是基於對過去事件的一

連串評估，而信任又屬於更高層次（如心理狀態）的綜合性評估，因此是滿意度影

響信任。由此來看，信任與滿意度間，究竟是誰影響誰，目前似乎尚未有所定論

（丁學勤、謝明倫，2012）。不過，根據 McAllister（1995）的說法，情感信任才

是關係著信任品質的關鍵，且結合本研究表 2 中有關認知信任與情感信任之敘述統

計結果，發現目前多數部屬對主管擁有較高的認知信任，亦即能夠對主管的專業能

力產生信賴的，但情感信任卻有較低的表現，說明仍須重視雙方間的情感交流，因

此應重視主管與部屬間的情感關懷，以健全雙方間的關係發展。 

支持程度相似性在「部屬對主管滿意度」的檢驗上，顯示會顯著影響其滿意狀

態。經迴歸模型加以檢驗後，並以支持程度皆低（即主管低支持部屬，部屬知覺低

主管支持）為參照組，而後發現結果與信任程度相似性類似，即「支持程度皆高」

與「主管低支持部屬、部屬知覺高主管支持」此兩種情況，都會顯著影響「部屬對

主管滿意度」。 

領導風格的相似與否，在「部屬對主管滿意度」上是沒有差異的。不過值得一
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提的是，若單獨檢視領導風格相似與否對「部屬對主管滿意度」之差別，仍顯示

出，當主管實行的領導風格符合部屬所察覺到的領導風格的話，這些部屬還是對主

管有較高的滿意度。然而因後續加入信任及支持之變項後，原本的顯著結果卻變成

不顯著，說明後兩者的影響效果是更加強烈的。換句話說，在不考慮信任及支持的

相似性下，雖然領導風格相似與否會對於對主管滿意度有所影響，然而一旦考慮到

信任相似與支持相似，領導風格的相似性卻沒這麼重要了。最後，性別實質相似

上，儘管前人的研究發現，主管會對於相同性別部屬有更多偏愛（Varma & Stroh, 

2001），但在本研究卻發現無論主管及部屬的性別配對為何，都不會影響部屬對主

管滿意度，或許因為本研究對象為公務人員，傾向公事公辦，而較不會被性別等個

人變項影響。整合以上研究發現及觀點，本研究認為主管在管理時，或是組織可給

予何種協助，可有以下參考： 

（一）主管須以專業能力與情感關懷作為信任與支持的基礎 

主管本身須培養良好的工作能力及針對部屬作情感關懷，以增進信任及支持基

礎。進一步說明，雖然在信任相似性的檢驗上發現，只要部屬對主管存有高信任，

就能對主管有較高滿意度，然而信任並非憑空而生，須有一定基礎才能取得部屬信

任，因此，樹立良好領導典範並展現自己專業能力，而成為部屬職場上的靠山，同

時持續對部屬作情感投資，建立情感信任，拉近彼此心理距離，以及給予部屬基本

程度的支持，都能夠為信任及支持的相似性提供來源，從而得到部屬的正面態度及

回報。此外，Ikonen（2013）的研究亦指出 LMX 關係也會對不信任形成惡性循

環，其中「缺乏互動」成為此種惡性循環的關鍵，因此若沒有彼此互動，高品質

LMX 關係便更不容易建立，若欲解決，持續進行溝通或許能進一步改善（Hirvi et 

al., 2020）。 

（二）主管應實踐領導風格，拉近部屬認知差距 

主管須貫徹轉換型或交易型領導風格的實踐，弭平部屬在領導風格認知的差

距。縱然主管認為自己採行的是轉換型領導或是交易型領導，但部屬卻不這麼認

為，當然也無法使部屬深刻體認到主管的領導。故主管應先對自身領導風格有所認

識後，並具體實踐在領導行為上，否則部屬無法與主管存有更多的共通性外，也將

影響到部屬對主管的評價。 
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（三）組織應持續培養主管專業能力，並鼓勵其給予部屬關懷 

如同 Tan 與 Tan（2000）的建議，本研究認為組織應持續給予主管相當的訓

練，包括專業能力，以及領導統御等管理能力之訓練。正如同彼得原理（The Peter 

Principle）給予公共管理者之啟示：職場中的陞遷，大都是因為個人在原職位表現

優異，能夠在同儕中脫穎而出，但卻不必然表示其具備升遷後職位（例如擔任主

管）應有之領導能力或專業技能。因此，組織應對持續培養主管相關職能，給予持

續的關注，並提供相對應的資源，使其能夠有充分的領導職能，才能使部屬對主管

信服。除此之外，在組織給予主管相關訓練的同時，也應鼓勵他們給予對部屬充分

關懷與支持，從而有更多情感上的交流與互動，建立高度互信基礎。 

本研究之研究限制包括，在衡量信任程度及支持程度高低時，是使用主管或是

部屬的整體填答分數之平均數作為判斷標準，但涉及主觀性，有些人用較寬鬆的標

準填答問卷，有些人則用較嚴謹的標準，或許會影響相似與否的劃分；研究設計因

受限於配對樣本，故以人數較多的單位作為發放對象，可能有樣本多元性稍嫌不足

之疑慮。最後，本研究問卷委請區公所人事主任協助發放，可能使填答人在填寫上

有所保留，如何降低社會期待性，乃未來研究需再克服。 

總的來說，本研究藉由檢驗相似性，發現了部屬認知的重要性，若能在互動過

程中，使部屬有正面的認知，不僅能建立良好的互動關係，也能對主管本身有良好

的滿意度。換句話說，部屬認知才是影響對主管滿意度的核心要素，只要部屬能信

任主管，同時也知覺到來自主管的支持，無論主管是否符合部屬心中所想，皆能夠

對主管有較高的滿意度。因此對於主管來說，要成為能夠讓部屬信賴的存在，此

外，也要適時支持部屬，例如一定程度上的授權，培養部屬的能力、同時也使其感

受到來自主管的支持與鼓勵，如此才能讓部屬對主管有正面的態度，贏得部屬的

心。 

換句話說，相似性顯示出「部屬如何認知」才是影響「部屬對主管滿意度」的

關鍵，因此回應到本研究最開始的疑問：越相似越能造就高滿意嗎？研究者認為，

答案是肯定的，不過也同樣需要釐清：主管值得部屬信任嗎？能得到基本程度上的

支持嗎？對於部屬而言，相似性要能夠發揮影響力，須建立在發展良好且頻繁的互

動之上（Parent-Rocheleau et al., 2020），但更重要的是主管本身要值得信賴、也要

願意給予支持，才是關鍵。 
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附錄、本研究問卷題項（部屬版本為例） 

構面 題目 資料來源 

信
任
程
度 

認
知
信
任 

我的主管用專業和奉獻的態度去做工作。 

Ding 與 Ng（2007）

翻譯自 McAllister 之

中文問卷。 

根據我主管的表現，我對他∕她的工作能力沒有任何懷疑。 

我可以依賴我的主管，他∕她不會讓我的工作更難完成。 

情
感
信
任 

如果我不能再和我的主管一起工作，我們都會感到失落。 

我知道我與我的主管都投入了相當的感情在我們的工作關係上。 

我和我的主管能隨時分享彼此的想法及感受。 

整體而言，我是信任我的主管的。 

支
持
程
度 

我的主管關心我的福利、身心健康與快樂。 

採用李俊賢、林世明

（2012）之問卷。 

我的主管很重視我的意見及反應。 

我的主管很關心我在工作上的感受。 

整體而言，我覺得課長是支持我的。 

領
導
風
格 

轉
換
型
領
導 

我的主管會對我們這些部屬說明未來可期待的願景及目標。 

Bass 與 Avolio
（2000）所發展的

MLQ-5X 問卷。 

我的主管會與我們這些部屬討論單位的重要價值及信念。 

我的主管會以單位利益為首要考量，而將自身利益擺第二。 

我的主管會讓我們這些部屬從不同的角度看待問題。 

我的主管會考慮到每位同仁的需求、能力及志向。 

交
易
型
領
導 

我的主管會提供我們協助，讓我們能更投入在工作中。 

我的主管會努力解決同仁的錯誤、抱怨及失敗。 

當我們工作表現不佳時，我的主管才會予以協助。 

放
任
型
領
導 

我的主管幾乎不干涉任何重要的議題。 

當需要我的主管協助的時候，他經常無法即時提供協助。 

我的主管經常避免做出決策。 

我的主管幾乎不會即時回應緊急問題。 

部
屬
對
主
管
滿
意
度 

我對於我和主管相互理解的程度，感到滿意。 

明尼蘇達滿意度量表

（MSQ）長式問卷中

與主管相關之題項。 

我對於主管的工作能力，感到滿意。 

我對於主管對待我的方式，感到滿意。 

我對於主管的決策能力，感到滿意。 

我對於主管交派工作給我的方式，感到滿意。 

我對於主管處理我的抱怨的方式，感到滿意。 

我對於主管幫助我解決棘手問題的方式，感到滿意。 

我對於主管和我之間的關係，感到滿意。 

我對於主管教導我工作能力的方式，感到滿意。 

整體而言，我對於主管的領導是滿意的。 



‧文官制度季刊‧  第十二卷第四期  民109年10月 

‧134‧ 

 
 

Does Similarity Increase Subordinates’ 

Satisfaction? A Perspective of Leader-

Member Exchange Theory 
 

Ting-Hung Wang*, Hsiang-Kai Dong**, Chung-Yuang Jan*** 

Abstract 

As a saying goes, “Birds of a feather flock together,” people with more 

similarities are more likely to be attracted to each other. Some prior studies 

showed that when government employees were not satisfied with the 

leadership of their leaders, it would affect their job satisfaction. This study 

aims at exploring why leaders make different relationships with different 

subordinates, from the perspective of Leader-Member Exchange theory, and 

tries to answer the question of whether the similarity in the level of trust, 

support from supervisors, and leadership style affect the staff’s satisfaction 

with supervisors. 

This study conducted a questionnaire survey on government employees 

in Taipei City government. We successfully gathered responses from 33 

supervisors and 108 subordinates in total. After analyzing the results, this 

study found that although the similarity in leadership style and gender did 

not affect the satisfaction with the supervisors, subordinates still had a high 
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degree of satisfaction with supervisors when they perceived a higher level of 

trust and a higher level of support from their supervisors. In general, the 

cognition of subordinates is crucial. For the subordinates, no matter how 

supervisors think, as long as they trust their supervisors and believe they 

have enough support, they will have positive attitude toward their 

supervisors. Hence, as long as the subordinates trust their supervisors and 

feel they are supported, they are willing to follow orders. 

Keywords: Leader-Member Exchange Theory, similarity, satisfaction with 

supervisors, job satisfaction 
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