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上更為融洽，進而改變員工的工作態度，提升對上屬

與組織的認同，將可強化員工當責，以提升員工工作

績效。（澄清醫護管理雜誌 2024；20（2）：43-56）

關鍵詞：領導與部屬交換關係、組織自尊、組織公

平、當責、工作績效

一、研究背景與動機

組織面對複雜、多變之經營環境，當責是組織

持續驅動個體或組織之工作績效關鍵行為或重要管

理理念之一。具當責之員工，他從任務被交付、執

行過程、乃至對最終結果都一肩扛 [1]，明白自己

對任務之成敗肩負完全責任 [2]，當遇到挑戰時，

會積極尋求突破，以完成任務。當當責融入於組織

文化中，組織內的管理規章（範）將不會是組織的

主要管理制度，反而組織成員的自動自發為組織任

務及目標更加投入與付出才是常見景象。研究指出

員工的當責知覺與其工作績效具有正相關 [3]，探

究當責對組織的效用具有實務上的重要性。然而，

在醫療服務業中之員工，為病人服務或照顧病人是

為天職，各個員工對工作上之當責是為理所當然？

不會與其工作績效有影響？還是醫療服務產業如同

一般產業，當責之員工也會正向影響其工作績效？

這將有待本研究釐清。

組織中主管與部屬間，會依部屬與其主管在

貢獻度、忠誠度、情感及專業尊重的互動關係的

摘要 

目的

組織在面對外在變動之環境下，當責是組織管理

良方之一，在醫療服務業下之員工當責是否對於工作

績效也具有影響力？再者，過去研究領導與部屬交換

關係良好、組織自尊較高，皆能提升工作動機；但領

導與部屬交換關係、組織自尊、組織公平、當責與工

作績效之間關係，過去研究尚未能同時釐清關係。

方法

本研究以台中市某區域級教學醫院之正式員工

為研究對象，量表參考學者及專家之意見，在經

過預試及項目分析後正式施測。回收有效樣本 587
份，採用 CMV、信效度、差異性分析及 SEM、
CR&AVE、區別效度等統計方法。

結果

本研究結果顯示，領導與部屬交換關係、當

責、組織自尊、組織公平及工作績效完整整合影響模

式（理論模式）與觀察變數之配適度理想、符合 SEM 
模式。領導與部屬交換關係與組織自尊、組織公平對

員工當責皆具正向影響；員工當責對工作績效亦具正

向影響；員工當責在組織自尊和工作績效及組織公平

和工作績效間具部份中介效果，而在領導與部屬交換

關係與工作績效間，則具完全中介效果。

結論

本研究建議主管應適時鼓勵員工在工作上的表

現、改善與員工的相處溝通模式，讓彼此在相處關係
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程度，發展出不同性質的交換關係及其品質 [4] 是

為領導與部屬交換關係，會影響其部屬之當責程

度 [5]，可增進其工作績效；而組織公平是組織內

成員對決策過程中所獲得的結果、程序與人際互動

之主觀公平知覺 [6]，護理主管之組織公平與工作

績效為正相關，且其護理主管之互動公平亦能顯著

預測護理人員之工作績效 [7]，那當責在領導與部

屬交換關係與組織公平間之關係為何？醫療服務產

業員工之領導與部屬交換關係與組織公平會因為組

織不公平、與領導關係不好而弱化員工當責？在醫

療服務產業也將如同其他產業，領導與部屬交換關

係與組織公平也會影響當責及其工作績效，這為本

研究動機之一。

組織自尊強調個體相信自己在組織內是有能

力、有價值且重要的成員，會影響工作動機、工作

態度和工作行為 [8]，組織自尊高的員工，會保持

積極的工作態度，工作績效也較高 [9]，而前述之

員工工作動機及員工能積極主動的執行任務，即是

員工當責之行為展現之一；亦即組織自尊與當責關

係為何？組織自尊將直接影響員工績效？還是經由

當責影響工作績效？這為本研究動機之二。

故此，本研究將以台中市某區域級教學醫院

員工為其研究對象，先探討領導與部屬交換關係、

組織公平與組織自尊三變項與員工當責間之關係

為何？再來釐清員工當責在這三變項與工作績效之

間，會不會都扮演著中介變項之角色？最後則針對

此五變項：領導與部屬交換關係、組織公平、組織

自尊、當責與工作績效，進行完整之關係釐清，期

許其研究結果對於醫院未來經營有實務貢獻。

二、文獻回顧與探討

（一）工作績效

個體員工的工作績效對於組織的營運具有決定

性之重要因素，工作績效是指個人對其職務上之各

項工作目標的達成程度，反映員工在工作任務實現

的程度 [10]，代表著一個人在工作上的表現以及貢

獻的價值，對於組織成果以及成功亦為一項重要指

標 [11]，工作績效最終的目的在達成目標效益、追

求組織績效。

（二）當責

當責會受到個人需求與期望之情境條件變化影

響，是一種影響個人想法與行為的壓力因素 [12]，也

是一種貫穿於多層級、多面向的組織行為，是指個人

對於自身行為與結果所負起的完全責任，能夠從任務

交付之時的所有行動至最終結果皆一力承當，並明白

自身將對任務成敗負完全責任 [2]，會主動的執行責

任範圍外的工作，不僅為他人所信賴，也同時信賴他

人，並對其成果具有強烈的績效感，重視績效成果、

中間過程及動機與各項投入的掌控，強調我還能多做

什麼，以自我超越並交出期望的成果 [13]。

Wallace, Johnson, Mathe, and Paul（2011）[14] 研

究發現，只有賦權並不能夠讓公司員工展現出對的

行為表現，應該要搭配感受當責的概念，讓員工們

能夠了解自己應該要負哪些責任？其目標為何？並

注意完成時程，才能讓公司的銷售量提升，服務績

效才能夠有所成長，而主管亦應隨時隨地準備好擔

任「當責教練」，掌握每次與部屬的互動，用各種

方法傳達當責的重要性給部屬，並將這種作法內化

為習慣 [15]。洪韻茹（2012）[3] 研究指出，員工的

當責知覺與其工作績效有正相關。當個體感受到的

當責程度高時，將會更為熟悉決策成果的績效評估

標準，從而減少困惑、衝突與焦躁，進而增進工作

績效 [16]。故本研究提出假設為：H1：當責對工作

績效有顯著的正向影響。

（ 三 ） 領 導 與 部 屬 交 換 關 係（Leader-Member 

Exchange, LMX）

主管與不同的部屬間，會依部屬與其主管在貢

獻度、忠誠度、情感及專業尊重的互動關係的程度，

發展出不同性質的交換關係及其品質 [4]，而這關

係即為 LMX。LMX 以社會交換理論為基礎，認為

個體會受到交換的資源與夥伴關係影響，而以同樣

的方式試圖回報 [17]，經由雙方之交換過程是否能

滿足雙方之期待，決定彼此是否可建立信任與尊重

之關係。

具高品質的領導與部屬交換關係，員工常能受

到較高程度的賦權 [18]，主管會給予較高的信任及

支持，會影響員工之工作態度與表現 [3]，例如員

工在銷售、認真工作和組織公民行為等與工作績效

有關的表現將越好；亦即，員工與領導者之關係將

影響其部屬當責程度 [5]，甚至相互間培養出當責；

員工從主管身上所獲之資源，將引發員工內心的當
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責以做為回報 [19]，而員工之當責知覺與其工作績

效有正相關 [3]。

領導與部屬交換關係對工作考績具有直接且正

向的影響效果 [20]，在主管與部屬交換關係緊密的

條件下，績效表現較好員工可以得到較多的社會以

及專業上需求，對工作條件的滿意度較高，同時也

增加了組織承諾、降低離職意願 [21]。故此，本研

究依據本節之文獻探討內容及前述之 H1 假設，提

出以下假設：

H2：領導與部屬交換關係對當責有顯著的正向

影響。

H3：領導與部屬交換關係對工作績效有顯著的

正向影響。

H4：當責在領導與部屬交換關係與工作績效

間，具有中介效果。

（四）組織公平

組織公平是是組織內成員對決策過程中所獲

得的結果、程序與人際互動之主觀公平知覺 [6]，

是員工之主觀認知，組織在資源分配與決定各種獎

懲措施時是否公平，可分為分配公平（Distributive 

Justice）及程序公平（Procedural Justice），其中分

配公平是員工最感到關切的問題，是在衡量與他人

工作之投入和所獲得之報酬（包括獎賞、工作分配）

是否有受到同等對待 [22]，而程序公平則是員工對

於組織決策過程所使用的機制符合公平的知覺，能

在組織承諾、信任、工作意向的工作態度上產生正

面的影響 [23]。

組織的管理者，應重視各層面每一個環節之公

平性，應讓組織公平的內容，能更清晰的呈現，透

過組織制訂明確的決策程序，盡可能讓員工參與制

定決策的過程並能表達自己的意見，或公開公佈決

策結果並提供可修正調整的暢通管道等方式 [23]。

組織公平能預測部屬之工作態度，也能預測部屬之

當責行為，因為組織公平，能讓部屬感受到組織的

尊重，工作態度將隨之提升，部屬亦因此而願意承

擔更多責任 [22]。再者，過去研究指出，程序公平

與結果公平相互作用，會影響員工的工作態度（例

如組織承諾）和行為（例如工作績效、組織公民行

為）[24]，且護理主管的組織公平與護理人員的工

作滿足及工作績效均為正相關 [7]。故此，本研究

依據本節之文獻探討內容及前述之 H1 假設，提出

以下假設：

H5：組織公平對當責有顯著的正向影響。

H6：組織公平對工作績效有顯著的正向影響。

H7：當責在組織公平與工作績效間，具有中介

效果。

（五）組織自尊

組織自尊反應出個人對於自己在組織裡是否可

以作為一個適當且有所作為的員工認知，如果員工

擁有比較高的水平組織自尊，那麼他們確信自己對

組織而言是重要、有意義且有價值 [25]，具高程度

的組織自尊，代表個體同時具備豐富的經驗、能力

及組織價值 [8]。

高度的行為控制或外部控制使員工無法展現自

我，而受到限制，高度結構化和受控制的體系會讓

員工的組織自尊降低；反之，若員工有權力獨立運

作並且可以持續展現自我價值，複雜的工作設計、

非常規的技術設計和高度參與的體系將使員工有高

度的組織自尊 [8]；亦即，組織若能夠引導員工自

我導向及自我控制，並提供其發揮所長的機會進而

讓員工體驗成功，將促成組織自尊提升 [26]；亦可

透過人事功能與活動提升員工的共識、價值觀與信

念，進而使員工感受到被組織尊重、重視和信任，

員工有高度參與感和自我指導，員工將有權力獨立

運作與展現自我價值 [27]。

組織自尊會影響工作動機、工作態度和工作

行為，而員工有較高的組織自尊，員工會保持積極

的工作態度，工作績效也較高 [9]，員工組織自尊

與員工敬業精神有正向關係 [27]；亦即，當員工的

組織自尊高時，他們在工作表現上的態度會愈加積

極，會認為自己在組織當中有其重要性，因此自身

更加願意承擔其責任、對任務成敗願意負完全責

任，也希望透過他人的評價讓自己在組織中更有份

量 [28]，會願意成為當責的人。故此，本研究依據

本節之文獻探討內容及前述之 H1 假設，提出以下

假設：自身將對任務成敗負完全責任

H8：組織自尊對當責有顯著的正向影響。

H9：組織自尊對工作績效有顯著的正向影響。 

H10：當責在組織自尊與工作績效間，具有中

介效果。
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三、研究方法

（一） 研究架構

（二）變項操作型定義與衡量題項

本研究各變項之操作型定義與其衡量題項之參

考文獻如下說明，而其各變項之衡量題項尺度，除

人口統計變項外，皆採用Likert五點尺度量表。

本研究將領導與部屬交換關係此變項之操作

型定義為，衡量員工知覺自己與主管之間交換關

係的程度，以Graen and Uhl-Bien（1995）[29]之研

究衡量題項為基礎，再依本研究需求加以修訂而

成（7題），得分愈高，表示主管與部屬間交換關

係程度愈佳。在組織自尊部分，本研究定義為成員

在組織當中對自己的評價，是員工對於身為組織成

員的自我價值感，衡量題項係參考Pierce, Gardner, 

Cummings, and Dunham（1989）[8]之研究而得（3

題）。而在當責方面，參考Hall, Blass, Ferris, and 

Massengale（2004）[30]及袁梅玲（2018）[1]之觀點

及量表，本研究認為當責為一種明示或默示的預

期，預期組織個體的決策或作為會受到某些重要群

眾的評判，衡量題項計有13題。本研究認為工作績

效為員工達成組織目標、期望、任務的行為展現，

衡量題項參考Chen, Tsui, and Farh（2002）[31]之研

究而得（4題）。而在基本資料方面，計有9題，分

別為性別、年齡、教育程度、婚姻狀況、職務別、

是否擔任主管（含副主管）、主要工作單位、您的

"
"

"
"

"
"

領導與部屬交換關係

組織公平 當責 工作績效

H6

H3

組織自尊

H2

H5

H8

H9

H1

圖一 本研究架構圖

月平均收入（新台幣）及工作經驗總年資等。

（三）研究倫理

本研究於2021年3月23日通過人體試驗委員會

審核通過（IRB編號為HP210015）。

（四） 問卷設計與預試

1.事前及事後偵測，以避免共同方法變異（Common 

Method Variance, CMV）

本研究事前在問卷編排設計上，採取受訪資訊

及題項意義隱匿、題項隨機配置法；事後則利用哈

門氏單因子測試法（Harman's Single-Factor Test）進

行CMV檢測。

2.內容效度（Content Validity, CVI）

為提高調查問卷的效度及完整性，本研究請5

位與研究主題相關經驗的專家（包括大學副教授3

位、區域級教學醫院人力資源處及醫療服務室主管

各1位），予以審視問卷所有題項之適切性和措辭

清晰程度，評分方式以四分評量法作為評量標準，

本研究統計其內容效度指標CVI值為0.86，具有良好

之內容效度。

3.預試量表之項目分析

本研究預試對象為中部某區域教學醫院之醫

事、護理、行政單位之正式員工，採用便利抽樣

進行問卷預試，其抽樣過程中為了符合資料之廣

度及深度，除確保各單位都有被抽樣以外，各單

位轄下之主管、組長及其組員也都予以抽樣，預

試發放樣本數以量表中最多題項之「分項量表」5
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倍為本研究之預試樣本數（65名），預試及正式問

卷之問卷發放人員（3名）皆必須接受過相關之訓

練課程（包含臺灣學術倫理教育訓練課程6小時及

職前教育至少超過30分鐘以上等），預試回收率為

75％。本研究利用七項指標檢驗（遺漏值檢驗、平

均數、標準差、偏態係數、極端組檢定、項目與總

相關係數檢定及因素負荷），以針對各預試題項進

行適切性評估[32]。本研究分析結果顯示，沒有任

何題項超過兩個指標未符合標準，全量表題項全部

保留，可進行正式樣本抽樣與資料收集。

（五）正式樣本抽樣與資料收集

本研究以中部某區域教學醫院之醫事、護理、

行政單位之正式員工為研究對象，樣本母群體為

900名，在百分之95％信賴水準及抽樣誤差為正負3

個百分比，其所需樣本數為488；本研究由問卷發

放人員以便利抽樣，邀請本研究對象自由參與，且

全程採無具名方式、自由填寫，在填答時若有疑

問，問卷發放人員隨時協助說明，本研究共計發放

600份問卷，有效回收率為97.1％。

（六）資料分析方法

本研究利用SPSS version 19及AMOS 21統計

軟體進行資料處理及分析，採用CMV、信效度、

差異性分析及結構方程模式（Structural Equation 

Modeling, SEM）、組合信度（Composite Reliability, 

CR）、平均變異數抽取量（Ave r age Va r i a n c e 

Extracted, AVE）、區別效度等統計方法。

四、資料分析與結果

（一）信度與效度分析

本研究之整體量表信度（Cronbach’s α）為

0.97，且各變項之信度介於0.91-0.94之間（領導與部

屬交換關係及組織公平：0.94、組織自尊：0.92、

當責：0.93、工作績效：0.91），本研究量表極具

高信度[32]。而在效度分析部分，本研究以因素分

析方法中的主成份分析，利用最大變異數法、因

素特徵值需大於1，以因素負荷量來驗證各個變項

的建構效度，結果顯示本研究各題項建構效度值

介於0.54-0.88間，本研究量表在建構效度上亦屬理

想[32]，整體測量問卷的品質良好，各題的適切度

均高。

（二）檢測CMV

本研究以哈門氏單因子測試法檢驗CMV，其

基本假設是，如果方法變異存在的話，那麼進行

因素分析時，可能會出現兩種現象：一為只萃取

出單獨一個因素，另一為某個共同因素解釋了大

部分（50％以上）的變異量，那麼就會被認為有

嚴重的共同方法變異[38]。本研究結果萃取出6個

共同因素且無任一個共同因素解釋大部分的變異

量（<50％變異量）（22.27％、17.76％、12.00％、

8.91％、7.80％及5.41％），本研究無共同方法變異

問題。

（三）描述性統計分析

參 與 本 研 究 之 樣 本 共 計 有 5 8 7 人 ， 女

性（89.1％）多於男性（10.9％）並以18歲-29歲

和30歲-39歲之年齡佔樣本總數最多（48.4％、

25.6％），大部分目前未婚（369人、64.7％），

職務為護理人員（399、70％），且非主管（或

副）職（514、90.2％）；而在教育程度部分，高

達92.3％（526人）之樣本學歷皆為大學/專科畢

業；在薪資方面，則平均月收入以40,001-55,000佔

最多為313人（54.9％）、其次24,800-40,000為219

人（38.4％），工作經驗總年資大部分都在8.33年

以內（0-100個月）（60.7％），其次是8.33-16.67

年（100-200個月）（21.4％）。

（四）差異性分析

本研究總樣本數雖大於30，但考慮到其中至

少有1-2個群組的觀察值數少於10，在差異性分析

部分，本研究採用Mann-Whitney U分析及Kruskal-

Wallis one-way ANOVA 分析（事後檢定採用Dunn

法），以探討基本資料各題項對各變項是否有顯著

性差異？結果顯示（詳見下表一），教育程度、婚

姻狀況及月平均收入對各變項之看法皆無顯著性差

異或組間差異；男性對工作績效之看法比女性更為

正向；擔任主管（或副主管）者，在領導與部屬交

換關係、組織自尊、當責及工作績效四方面皆顯著

高於非主管（或副主管）者；18歲-29歲與40歲-49

歲族群對於領導與部屬交換關係及組織公平之看法

具顯著性差異，且18歲-29歲>40歲-49歲；職務別在

領導與部屬交換關係、組織公平及當責具有顯著性

差異，經事後Dunn法檢定後發現，護理人員對於
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領導與部屬交換關係及當責之看法都較行政人員正

向，復健人員在領導與部屬交換關係及組織公平之

看法都較行政人員正向；對於領導與部屬交換關係

的看法，在急診及復建工作單位者優於在行政單位

工作者，在復健及急診室工作者優於在加護病房工

作者；而工作總年資較年輕者（0-100個月）比較資

深者（201-300個月）認為組織較公平。

（五）SEM

本研究以SEM驗證本研究模式及當責之中介

效果。SEM是一組變項間相互關係所形成之數學模

式，此模式中之假設關係依據先前健全之理論而

建立，而其統計過程主要依據共變數的概念，是徑

路分析與因素分析之一種統合統計技術，具有因果

推論之可行性[33]。本研究在執行SEM之前，先進

行各變項之常態性檢驗及檢驗違犯估計，確保資料

有達到SEM之基本假設（資料適切性檢驗），再以

兩階段執行SEM：1.驗證性因素分析（Confirmatory 

Factory Analysis, CFA）：對衡量模式的資料適配進

行檢定，以確認觀察變數是否能有效的被潛在變數

所解釋。2.再對結構模式驗證，以檢驗各潛在變數

之間的因果關係是否顯著、檢驗模式適配度，進行

模式的內在結構適配度檢驗和進行模式修正。

1.CFA

本研究CFA使用最大概似估計法（Maximum 

Likehood Estimation, MLE）對各變項測量模式進

行估計，並為使CFA得以正確，本研究依據黃芳

表一 基本資料對各構面之差異分析表

1.性別

2.是否擔任主管（或副主管）

3.年齡

4.教育程度

5.婚姻狀況

6.職務別

7.主要工作單位

8.月平均收入

9.工作總年資

類別 工作績效組織公平

14,743/0.41

13,807/0.62

17.30/0.002**c

2.92/0.23

1.42/0.49

10.72/0.030*d

41.04/0.000***g

7.01/0.07

9.55/0.023*h

當責

13,893/0.13

10,642.5/0.001**b

4.63/0.33

2.95/0.23

2.48/0.29

11.11/0.025*e

19.75/0.10

4.88/0.18

0.35/0.95

12,743/0.011*a

11,351/0.007**b

2.21/0.70

3.51/0.17

0.95/0.62

8.05/0.09

32.73/0.002**g

3.81/0.28

4.53/0.21

領導與部屬交換關係

14,432/0.28

12,004/0.039*b

18.06/0.001**c

4.33/0.11

0.24/0.89

16.95/0.002**de

47.17/0.000***f

3.63/0.30

6.86/0.08

組織自尊

14,531/0.30

12,100/0.042*b

3.44/0.49

0.39/0.82

0.23/0.89

6.71/0.15

19.85/0.10

10.28/0.016*g

0.29/0.96

*p<0.05；**p<0.01；***p<0.001。檢定法：類別1至2為Mann-Whitney U/P值；類別3至9為Kruskal-Wallis H/P值；a：男>女；b：

是>否；c：18歲-29歲>40歲-49歲；d：復健>行政人員；e：護理>行政人員；f：急診>行政單位、復健>行政單位、復健>ICU、

ER>ICU；g：未有組間差異；h：0-100個月>201-300個月

銘（2007）[33]之建議，除已確認每個變項資料皆

具多元常態外，也確認資料沒有負的誤差變異數

存在，標準化迴歸加權係數未超過或太接近1及無

太大的標準誤，可避免測量模式中所輸出的估計

參數超過可接受的範圍，模式獲得不當的解（違

犯估計）。接著本研究進而檢驗模式適配度，並

根據Amos軟體所提供之修正指標MI（Modification 

Indices）建議，以留最適題項並獲得良好的模式適

配度。結果顯示：領導與部屬交換關係1題、組織

公平2題及當責6題，予以刪除。

2.模式的內在結構適配度檢驗

本研究利用潛在變項之CR、潛在變項之AVE

及區別效度，以了解測量模式內在結構之適配程

度。其中CR為潛在變項之信度指標，用來衡量潛在

變項之指標項目（即觀察變數）的內部一致性，信

度越高表示這些指標項目之一致性高，CR值應大

於0.6，而AVE則為潛在變項之各觀察變項對該潛在

變項之平均變異解釋力，其意義代表觀察變項之總

變異量有多少來自潛在變項之變異量，AVE值應大

於0.5[34]。本研究結果顯示，在各變項之CR及AVE

值分別為領導與部屬交換關係：0.94、0.69，組織

自尊：0.92、0.79，組織公平：0.93、0.57，當責：

0.92、0.52，工作績效：0.91、0.71，本研究具有良

好之CR及AVE。

而區別效度則是期望不同變項間的題項，其

相關程度應該要低；亦即針對兩變項進行相關分
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析後，其相關程度很低，則表示兩變項具有區別效

度。強調在於不同變項之相關程度要低，每一變項

之AVE平方根大於各變項之相關係數之個數，至少

佔整體的比較個數75％以上[34]。本研究每一變項之

AVE平方根大於各變項之相關係數之個數，佔整體的

比較個數100％（=10/10x100％），區別效度極佳。

3.結構（整體）模式驗證

本研究利用SEM，以檢驗整體結構模式之配適

度、潛在變項間之影響效果及其準確度或可靠性，

並了解模式與實際收集資料之間的一致性與適合程

度。本研究結果顯示（圖二及表二），整體模式之

各自變項與依變項間之關係，只有組織公平對工作

績效沒有顯著性影響（p=0.83），領導與部屬交換

關係、組織自尊與組織公平對於當責之標準化迴歸

係數，以組織公平是為最重要（影響）之變項，其

次為領導與部屬交換關係、組織自尊；而各變項對

於工作績效之標準化迴歸係數，以當責是為最重

要（影響）之變項（數值高達0.63），其次為組織

自尊（0.33）。

而在各變項對於工作績效之總效果影響部分
�
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圖二 整體結構模式（n=587）

Standardized Estimates；卡方值=2501.56；p=0.00
自由度=369  卡方值/自由度=6.78
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（ 表 三 ） ， 本 研 究 利 用 標 準 化 總 效

果（Standardized Total Effects）（包含直接效果及

透過其他潛在依變項中介之間接效果）以了解組

織自尊、組織公平、領導與部屬交換關係及當責

對於工作績效之影響。結果顯示，所有變項對於

工作績效之總效果以當責為最（0.63），其次為

組織自尊（0.55），而領導與部屬交換關係則最

弱（0.01）。

在 整 體 模 式 適 配 度 部 分 （ 表 四 ） ， 本 研

究 使 用 多 類 之 適 配 度 指 標 （ 絕 對 、 增 值 及 精

簡適配度指標）並參考黃芳銘（2007）[33 ]、

Browne and Cudeck（1992）[35]及MacCallum and 

Hong（1997）[36]之評鑑標準，以詮釋所建構之理

論模式是否能與資料適配，統計結果顯示，不論在

測量或整體模式適配度方面，都有相當理想的表

現，各類指標中至少有一個指標符合評鑑標準，而

整體則為83.33％符合評鑑標準（接近或適配），

表示本研究整體模式和收集所得的觀察資料相當適

配，是一頗具理想之模式。

（六）「當責」之中介效果檢驗

本研究利用Baron and Kenny（1986）[37]之因

果路徑法（Causal Step Approach）3步驟，以驗證當

責在領導與部屬交換關係、組織自尊、組織公平

與工作績效間之中介效果。在「領導與部屬交換關

表二 整體結構模式之標準化及非標準化迴歸係數表

當責

當責

當責

工作績效

工作績效

工作績效

工作績效

Å

Å

Å

Å

Å

Å

Å

領導與部屬交換關係

組織公平

組織自尊

當責

領導與部屬交換關係

組織公平

組織自尊

標準化迴歸係數 非標準化迴歸係數

0.31
0.45
0.36
0.63

-0.18
0.01
0.33

*p<0.05；**p<0.01；***p<0.001

Estimate

0.18
0.30
0.20
0.94

-0.17
0.01
0.28

Estimate

0.05
0.06
0.03
0.09
0.05
0.08
0.04

S.E.

4.09
5.08
6.34

10.38
-3.16
0.07
6.79

C.R.

***
***
***
***

 0.00**
0.95 

***

p

表三 標準化總效果（Standardized Total Effects）

當責

工作績效

組織自尊

0.36
0.55

組織公平

0.45
0.29

領導與部屬交換關係

0.31
0.01

當責

0.00**
0.63

*p<0.05；**p<0.01；***p<0.001

表四 整體模式之適配度指標表（n=587）

絕對適配度指標

增值適配度指標

精簡適配度指標

指標名稱

x²
x²/df

RMSEA
GFI

AGFI
RFI
IFI
TLI
CFI

PNFI
PGFI
PCFI

評鑑標準值

p>0.05
1-5

≦0.10
>0.80
>0.80
>0.90
>0.90
>0.90
>0.90

>0.50

檢定結果

2,501.56
   6.78
   0.10
   0.80
   0.74
   0.82
   0.90
   0.84
   0.90
   0.76
   0.66
   0.78

指標名稱

否

否

是

是

接近

接近

是

接近

是

是

是

是

類別
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係-當責-工作績效」方面之當責中介效果檢驗，本

研究結果顯示，1.領導與部屬交換關係對工作績效

之路徑係為0.50，t值為11.21且p<0.001（圖三），

領導與部屬交換關係對工作績效具有正向顯著之

影響力；2.領導與部屬交換關係對當責之路徑係為

0.69，t值為14.00且p<0.001（圖四），領導與部屬交

換關係一樣對當責具有正向顯著之影響力；3.以領

導與部屬交換關係與當責同時作為預測變項，當責

對工作績效亦有顯著影響（路徑係為0.78，t=13.31

且p<0.001），而領導與部屬交換關係對工作績效之

關係則變為不顯著（t=0.56，p=0.58）（圖五）；據

此，當責在領導與部屬交換關係與工作績效間具完

全中介之效果。同理，當責在組織自尊、組織公平

與工作績效間之中介效果檢驗，同前述步驟為之，
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圖三 領導與部屬交換關係對工作績效之SEM圖（n=587）

Standardized Estimates；卡方值=335.26；t=11.21（p<0.001）
    自由度=34  卡方值/自由度=9.861

圖四 領導與部屬交換關係對當責之SEM圖（n=587）

Standardized Estimates；卡方值=376.98；t=14.0（p<0.001）
自由度=64  �卡方值/ 自由度=5.89
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研究結果顯示（表五），當責在組織自尊、組織公

平與工作績效間，則皆具部分中介效果。

五、研究結論與建議

（一）研究結論

本研究所提出之整體模式架構適切，符合大部

分之評鑑標準值，而在中介效果驗證部份，當責在
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圖五 領導與部屬交換關係與當責對工作績效之SEM圖（n=587）

Standardized Estimates；卡方值=997.90；t=13.31（p<0.001）（當責Æ工作績效）

t=0.56（p值=0.58）（領導與部屬交換關係Æ工作績效）

    自由度=117  �卡方值 / 自由度=8.53

組織自尊和工作績效間及組織公平和工作績效間，

皆具部份中介效果，而在領導與部屬交換關係與工

作績效間，則具完全中介效果。

領導與部屬交換關係以社會交換理論為基礎，

認為個體會受到交換的資源與夥伴關係影響，而以

同樣的方式試圖回報[17]，員工從主管身上所獲之

表五 當責在組織自尊、組織公平與工作績效間之中介效果檢驗值

組織自尊-當責-工作績效

組織公平-當責-工作績效

自變項

組織自尊

組織自尊

當責

組織自尊

組織公平

組織公平

當責

組織公平

依變項

工作績效

當責

工作績效

工作績效

工作績效

當責

工作績效

工作績效

路徑係數

0.67
0.66
0.67
0.35
0.66
0.81
0.76
0.10

t

15.82
13.99
12.04
8.04

11.23
12.62
12.86
4.27

p

<0.001

變項關係
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資源，將引發員工內心的當責以做為回報[19]，員

工與領導者之關係將影響其部屬當責程度[5]；而當

個體感受到的當責程度高時，將會更為熟悉決策成

果的績效評估標準，從而減少困惑、衝突與焦躁，

進而增進工作績效[16]。與本研究假設H1及H2結果

一致，領導與部屬交換關係正向影響當責，而當責

亦正向影響工作績效；再者，本研究亦發現，當責

在領導與部屬交換關係與工作績效間具完全之中介

效果，領導與部屬交換關係必須經過當責之中介變

項，才能有效影響工作績效，亦即，即使有好的領

導與部屬交換關係，沒有員工當責，領導與部屬交

換關係對工作績效也是徒勞無工，可見當責之重要

性不言而喻。

而本研究在組織自尊與當責間之關係驗證結果

顯示，H8：組織自尊對當責有顯著的正向影響，與

李濠仲（2016）[28]之過去研究結果亦一致，即當

員工的組織自尊高時，員工在工作表現上的態度會

愈加積極，會認為自己在組織當中有其重要性，因

此更加願意承擔其責任，也希望透過他人的評價讓

自己在組織中更有份量。此外，本研究進行當責在

組織自尊與工作績效間之中介效果驗證，驗證結果

為部份中介，組織自尊主要經過當責，再影響其工

作績效，組織自尊直接影響工作績效者較少。

陳泓文（2020）[22]研究指出，組織公平能預測

部屬之工作態度，能預測部屬之當責行為，因為組

織公平，能讓部屬感受到組織的尊重，工作態度將

隨之提升，部屬亦因此而願意承擔更多責任。與本

研究之結果一致，H5：組織公平對當責有顯著的正

向影響；而對於當責在組織公平與工作績效間之中

介效果驗證部份，本研究驗證結果亦為部份中介。

就整體模式而言，本研究發現領導與部屬交

換關係、組織自尊及組織公平三個自變項對當責皆

具顯著性影響，且其對當責之直接效果：以組織公

平最為重要，其次為組織自尊及領導與部屬交換關

係。而對於影響依變項（工作績效）之自變項（領

導與部屬交換關係、組織自尊及組織公平），在整

體模式SEM分析時，受到自變項間之相互影響，本

研究發現，組織公平無法影響工作績效，但領導與

部屬交換關係、組織自尊、當責對工作績效皆具有

顯著性影響，且其對工作績效之總效果：以當責為

最，組織自尊次之，領導與部屬交換關係則最弱。

據此，領導與部屬交換關係對當責或工作績效，都

呈現弱影響。

在基本資料對各變項之影響，本研究發現，

教育程度、婚姻狀況及月平均收入對各變項之看法

皆無顯著性差異或組間差異；性別對於工作績效具

顯著性差異，且男性對於自己工作績效之表現，顯

著大於女性。當責不分性別、年齡、教育程度、婚

姻狀況、收入及年資、工作單位，每位員工的當責

程度一樣，這有別於以往之刻板印象，年輕人比較

沒甚麼責任心，實有不小之差異處；而值得注意的

是，18歲-29歲及行政人員這二族群，他們對於組織

公平與領導與部屬交換關係方面之看法，分別顯著

正向於40歲-49歲族群，及行政人員顯著負向於護理

及復健人員；再者，本研究也發現年資淺者也較資

深者認為組織較公平，年資較深者及行政人員這二

族群，醫院管理者應要特別重視。

（二）研究貢獻與管理意涵

本研究是少數以醫療服務產業員工來探討當責

問題之研究，也證實在醫療服務業中之員工，雖然

為病人服務或照顧病人是為天職，各個員工對工作

上之當責是為理所當然，但醫療服務產業如同一般

產業，當責之員工也會正向影響其工作績效。且本

研究亦確認領導與部屬交換關係、組織自尊、組織

公平、當責及工作績效五個變項之關係，但值得注

意的是領導與部屬交換關係有別於其他產業，其對

當責或工作績效，都呈現弱影響。

本研究建議醫院管理者當局應重視員工當責；

但要員工當責，領導與部屬交換關係、組織自尊及

組織公平缺一不可。在領導與部屬交換關係方面，

本研究結果發現，身為主管或副主管者，認為自己

與部屬關係品質好，但部屬對領導的關係卻不是

如此，本研究認為領導與部屬交換關係應重視的

是領導與部屬之雙方關係，而不是部屬與領導之

單方面關係；再者，組織績效是團體合作所得，

而非單方面之口號領導，建議領導者能多給予員

工一些關心與照顧，並在工作上能予以協助，讓

員工感受到「We are a Team!」，知道自己是受

重視與享有資源的內團體一員，如此員工將更願

意且負責地投入於工作中，提升員工之當責，而
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且組織也應能夠引導員工自我導向及自我控制，

提供員工發揮所長之機會，進而讓員工有機會體

驗成功，將促成組織自尊提升[26]。在組織公平

部份，本研究建議醫院應該在薪資方面，逐年依

照年資、考績評核等做適時的調整，讓員工感受

組織對員工的重視，員工也會對醫院組織更有向

心力。此外，組織對待同仁應獎懲公平、主管應

適時鼓勵員工在工作上的表現、改善與員工的相

處溝通模式，讓彼此在相處關係上更為融洽，進

而改變員工的工作態度，提升對上屬與組織的認

同，將可強化員工當責，以提升員工工作績效。

（三）未來研究方向

本研究期間因受COVID-19之疫情關係影響，

醫師樣本抽樣受阻，建議未來研究對象應能納入，

且應能擴大組織層級（醫學中心、地區醫院及診所

等）收案，以完善本研究在不同組織層級之模式完

整性。

研究限制

本研究因考量到人力、財力及時間上之限

制，利用便利抽樣法進行橫斷性研究，恐未屬平均

分配且缺乏縱貫性之資料收集；再者，本研究因

COVID-19之疫情影響，除醫師樣本缺乏外，本研究

僅以一家醫院為例進行衡量，其代表性及其推論過

程多少會受到影響，其結果能否推論至其他醫院或

醫院層級，有待進一步驗證。
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Abstract
Purposes

In the face of external changes, accountability is one of the best organizational management 
strategies. Within the healthcare services sector, does employee accountability also have 
an impact on work performance? Past research has demonstrated that good leader-member 
exchanges between leaders and subordinates, as well as greater organization-based self-esteem, 
can improve work motivation. However, the correlations between leader-member exchanges, 
organization-based self-esteem, organizational justice, accountability, and work performance 
have yet to be elucidated upon.

Methods
In this study, full-time employees of a regional teaching hospital in Taichung City were 

recruited as the research subjects and referenced the measurement scale recommended by the 
opinions of scholars and experts, which is officially administered after pre-testing and item 
analysis. Data were collected from 587 subjects and statistical methods such as CMV, reliability 
and validity, difference analysis, SEM, CR, AVE, and discriminant validity were utilized. 

Results
The results of this study demonstrated that the correlation between leader-member 

exchanges, accountability, organization-based self-esteem, organizational justice, and work 
performance fully integrated with the influence model (theoretical model) and appropriately 
matched the observed variables, which is consistent with the SEM model. Leader-member 
exchanges, organization-based self-esteem, and organizational justice positively impacted 
employee accountability, which (in turn) influenced work performance positively. Employee 
accountability has a partial mediation effect between organization-based self-esteem and work 
performance, and organizational justice and work performance, while having full mediation 
effect between the leader-member exchanges and work performance.

Conclusions
This study recommends that supervisors should encourage employees to perform well 

at work and to improve communication modes with employees, which improves harmony in 
relationships and, thereby, augments employees' work attitudes and enhances their recognition 
with superiors and the organization. This strengthens employee accountability and work 
performance. (Cheng Ching Medical Journal 2024; 20(2): 43-56)




