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中 文 摘 要 ： 過去文獻建議由內隱領導者理論，以部屬面向對領導者的原型來檢
視與不當督導間的關係，但從領導者對部屬的原型檢視如何影響部
屬不當督導知覺的心理歷程卻並不清楚。本研究試圖運用「內隱部
屬理論」並聚焦於正面的原型部屬，探討領導部屬交換關係和工作
績效，在原型部屬到不當督導間扮演的中介效果，以及政治氛圍知
覺在工作績效與不當督導間扮演的調節效果。經由317組領導者與部
屬對偶資料與兩階段中介分析結果顯示，領導部屬交換關係確實會
中介原型部屬與不當督導間的關係；但在工作績效作為中介的路徑
檢視結果，主管對原型部屬的知覺無法直接影響工作績效，故而沒
有影響到後果變數；在兩階段中介關係影響路徑，工作績效對不當
督導僅達邊際顯著的影響關係。此外，當部屬知覺政治氛圍知覺高
時，會弱化工作績效與不當督導的負向關係。最後依據研究發現
，提出研究結果之意涵、研究限制與未來研究建議。

中文關鍵詞： 不當督導、內隱部屬理論、政治氛圍知覺、原型部屬、領導部屬交
換關係

英 文 摘 要 ： Past research has shown that implicit leadership theory
(ILT) should be used to examine the relationship between
abusive supervision and leader’s prototype while
subordinates were facing their leaders. However, whether
the psychological process of subordinates’ perception of
abusive supervision will be influenced by the
subordinates’ prototype while leaders are facing their
subordinates is still not clear. This study attempts to use
the “implicit followership theory (IFT)” and focus on the
positive prototype employee, to explore the leader-member
exchange relationship and job performance, the mediation
effect in relation to the prototype employee and abusive
supervision, as well as the moderated effect of perceiving
political climate in relation to the job performance and
abusive supervision. After collecting data from 314 leader-
follower dyads along with the implementation of two-stage
mediation analysis. The results revealed that leader-member
exchange relationship indeed would mediate the relationship
between prototype employee and abusive supervision; but we
are examining the result of path-based mediation by using
job performance, there was no direct influence of
supervisor’s perception of the prototype employee, so
there was no influence on the consequence. However, it
indicates that the contribution path within the two-stage
mediated relationship, job performance on the abusive
supervision reaching marginal significance only.
Additionally, when the subordinates’ perception of
political climate is high, it will weaken the negative
relationship between the job performance and abusive
supervision. Finally, this study proposes several
implications of finding, limitations and future research



directions, and managerial implications at the end of this
study.

英文關鍵詞： abusive supervision, implicit followership theory,
perceived political climate, prototype employee, leader-
member exchange
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緒論 

組織行為的研究，在歷經多方學者的探究，誠如 Davis, Nolen-Hoeksema, and 

Larson (1998) 所強調，要瞭解一現象背後所展現的意涵，可從兩個角度，一是

從負面事件中找到有助益的部分 (benefit-finding)；另一方面，則可從正面事件

中歸納、賦予意涵 (sense-making)。近年來對領導議題的發展也延續類似的研究

取向，例如著重於轉型領導 (transformational leadership)(Gooty, Gavin, Johnson, 

Frazier, & Snow, 2009)、真誠領導 (authentic leadership)(Luthans & Avolio, 2003)、

仁慈領導 (benevolent leadership)（樊景立、鄭伯壎，2000） 等正向領導的議題

研究；或是關注於威權領導 (authoritarianism leadership)（樊景立、鄭伯壎，2000）、

惡 毒 領 導 者  (toxic leaders)(Lipman-Blumen, 2006) 、 不 當 督 導  (abusive 

supervision)(Tepper, 2000) 等負向領導 (destructive leadership) 概念，則屬於試圖

從黑暗面領導行為，聚焦於主管在工作環境是否對部屬展現出負面行為 

(Aasland, Skogstad, Notelaers, Nielsen, & Einarsen, 2010; Einarsen, Aasland, & 

Skogstad, 2007; Krasikova, Green, & LeBreton, 2013)，來辨識實際工作場域領導行

為的全貌（胡昌亞、鄭瑩妮，2014）。其中不當督導行為所引發的研究討論與實

務界共鳴 (Tepper, 2007; Tepper, Duffy, Henle, & Lambert, 2006)，更說明此概念的

重要性。 

不當督導意指部屬對主管持續性有敵意的口語與非口語行為的知覺，而此種

敵意行為不包含身體接觸 (Tepper, 2000, p.178)。過去已有不少研究回顧不當督

導的文章（胡昌亞、鄭瑩妮，2014；Martinko, Harvey, Brees, & Mackey, 2013; Ng, 

Chen, & Aryee, 2012; Tepper, 2007），從這些研究多數側重於以內隱領導理論 

(implicit leadership theories; ILTs) 的取徑，即是由部屬心目中關於領導者的特質

和行為的假設基礎 (Lord, Foti, & De Vader, 1984) 來檢視對領導者態度和行為的

知覺 (Epitropaki & Martin, 2005; Martin & Epitropaki, 2001)。但領導者與部屬係

屬於垂直對偶  (dyadic) 的關係，換句話說領導者也會對部屬進行認知圖像 

(portrait) 的分類，即所謂的內隱部屬理論 (implicit followership theory; IFTs)，領

導者對心目中優秀或有效部屬的特質和行為的假設與期待 (Carsten & Uhl-Bien, 

2009b)，亦會影響著他們對部屬的態度與領導行為的表現 (Engle & Lord, 1997)。

這無疑提供本研究對不當督導另一個研究視角，領導者對部屬的認知結構是「如

何」影響部屬的不當督導知覺？ 

本研究擬從三個視角回應此研究問題。第一，根據 IFTs 可知，當部屬與領

導者心目中部屬認知結構與基模 (schemas) 相符合，即屬於 IFTs 中的原型部屬 

(prototype employee)(Sy, 2010)，部屬會感受到領導者的正向期待也會有最佳的工

作績效 (Epitropaki, Sy, Martin, Tram-Quon, & Topakas, 2013; Sy, 2010)。當這些部

屬除本身因具備獨立思考、承擔風險、主動學習及創新等工作能力 (Zhu, Avolio, 

& Walumbwa, 2009)，加上被領導者貼上正面積極的認知標籤（例如工作上勤勉、

保有工作熱情及具有好公民的操守），成為領導者選擇作為愛將人選的一項重要
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的前因 (Coyle & Foti, 2015; Sy, 2010)。這類被歸類於自己人的部屬，無疑會獲得

領導者給予較多資源、較佳工作機會發展出高品質的社會交換關係  (social 

exchange relationship)。在發展出高品質領導部屬交換關係  (leader-member 

exchange; LMX) 的互惠形式作用下，領導者會因部屬對其有較高的認同感與承

諾關係 (Ansari, Bui, & Aafaqi, 2007)，以及認為部屬能掌握自己的思維和行事風

格、理解情緒及管理模式 (Edwards & Cable, 2009; Mitchell & Ambrose, 2007; Sin, 

Nahrgang, & Morgeson, 2009)，而大幅降低對領導者不當督導行為的感受 (Tepper, 

Duffy, & Breaux-Soignet, 2012)。所以，不同於部屬面向看待 LMX 與不當督導的

關係 (Harris, Harvey, & Kacmar, 2011)，本研究由領導者的知覺為視角，主張對

部屬原型知覺是 LMX 重要的前因變數，且領導者知覺的 LMX 在部屬原型與不

當督導扮演重要的中介角色。 

第二，過去研究顯示不當督導負向影響部屬工作績效 (Detert, Treviño, Burris, 

& Andiappan, 2007; Harris, Kacmar, & Zivnuska, 2007; Liu, Liao, & Loi, 2012)。如

同先前所提，本研究基植於 IFTs 的觀點，提出以領導者對心目中部屬的認知，

主張工作績效是原型部屬與不當督導的重要中介。由於領導者對部屬認知能有效

地預測領導者對部屬在情感、行為與認知評價的前因變數 (Lord & Maher, 1993)。

加上過去已有研究證明，被領導者標上負向的觀感的部屬，會有較差的工作表現 

(Epitropaki et al., 2013; Junker & van Dick, 2014)，而在正向的知覺影響下，則與

工作績效具有正相關 (Epitropaki et al., 2013; Sy, 2010)，因此本研究認為領導者對

部屬原型將會正影響他們對部屬工作績效評價的重要訊息。但當領導者對部屬的

工作績效表現無法符合心中預期 (Bashshur, Hernández, & González-Romá, 2011)，

為能達成管理的目的（例如恨鐵不成鋼、不打不成器）（胡昌亞、鄭亞妮，2014）、

或是想要轉移對原型部屬產生認知判斷差異的情緒宣洩，可能對部屬表現出非理

性的情緒性衝動及敵意。在雙方互動的強化作用下（吳宗祐，2008），部屬會更

加強烈地感受到領導者負向的管理行徑，差異比較之下，將會強化部屬對不當督

導的知覺。基於此，本研究認為部屬原型的知覺是工作績效重要的前因變數，且

工作績效是形塑不當督導的重要中介變數。 

第三，在組織中 LMX 的發展代表著領導過程與互動關係的體現，但受組織

資源有限的影響，領導者與每位部屬發展出不同程度的 LMX (Henderson, Liden, 

Glibkowski, & Chaudhry, 2009; Liden, Erdogan, Wayne, & Sparrowe, 2006)。領導者

可能會選擇具有積極特徵的部屬、或與自己特徵一致的部屬來發展高品質的

LMX，並對這類部屬利用自己的權力與地位，給予資源或較佳的工作機會；部

屬也因受到重視與特殊對待，願意高投入與高付出犧牲奉獻的回報 (reciprocate)

（熊欣華、陳欽洲，2012）。但高工作的投入與心力的付出不全然都會正向的結

果 (Bolino & Turnley, 2009; Harris & Kacmar, 2006)，卻也可能形成工作負荷與壓

力而付出較高的代價（熊欣華、陳欽洲，2012）。然而領導者因為挹注資源在部

屬身上，會對其有較多工作表現上的期待，但是當期待與結果不一致和產生落差

的情況下，可能會給予低分的考績來顯示對部屬的失望反應。而身為自己人的部
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屬在知覺到 LMX 與績效間的不一致下，將更容易發現領導者表現出冷漠的反應、

或是將自己完成困難的工作視為是其份內之事 (Tepper, 2000) 的行為表現。因此

在原型部屬與不當督導間，LMX 是影響工作績效的前因變數。 

此外，本研究針對工作績效作為不當督導的前因變數，並考量組織脈絡因素

可能產生的影響。由於組織資源有限，組織成員皆希望獲得資源來維護自身的利

益，這也讓組織政治 (organizational politics) 成為組織中普遍的現象。員工對於

在組織內知覺到其他人的政治行為，並非是指個人的政治行為，即所謂的政治氛

圍知覺  (Kacmar & Ferris, 1991)，會影響對工作環境的感受  (Ferris, Fedor, 

Chachere, & Pondy, 1989)。由於部屬對工作環境現實的感知評估 (Lewin, 1936)，

會受到組織決策 (organizational decision-making) 力量的影響 (Drory, 1993)。在

高政治氛圍下，認真工作表現的部屬可能發現自己的考績仍會受到政治氛圍的影

響，因此會將主管的不當督導視為是組織政治下所導致的管理行為，而非錯誤的

行為 (Tepper et al., 2012)，因此考量政治氛圍在工作績效與不當督導間的調節效

果，將更貼近不當督導在工作環境的實際現象。 

綜合上述各項研究說明，本研究提出正向 IFTs 的原型部屬為前因變數，不

當督導為結果之多重中介路徑研究架構，請參閱圖 1，以檢視不當督導領導行為

的心理歷程，將有助於提供不當督導研究理論視角的擴展，也能探究環境因素如

何影響部屬不當督導的知覺，促進知識的發展。 
 

原型部屬
\主管評

領導部屬
交換關係
\主管評

工作績效
\主管評

不當督導
\部屬評

+

政治氛圍
\部屬評

- -

+

+

-

 

圖 1 研究架構 

 

文獻探討與假說推論 

不當督導 

不當督導是主管對待下屬的一種侵犯性組織行為 (aggressive organizational 

behavior)。在工作場合中主管以惡意的方式對待部屬，包括對部屬的冷嘲熱諷或

亂發脾氣、扯部屬的後腿 (Kelloway, Sivanathan, Francis, & Barling, 2005; Tepper, 

2000, 2007)。這個不當督導的定義具有三個特性：第一、主管展現其不當督導的

行為，是領導行為的一部分，屬於持續性的行為而非偶發事件；第二、惡意襲擊

部屬的身體，雖也是一種主管的錯誤行為，但不屬於不當督導行為的定義範圍；

第三、有無不當督導與其程度的高低是來自部屬的主觀評估，意即相同主管的不
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同的部屬，可能對不當督導的知覺程度不同（胡昌亞、鄭瑩妮，2014）。 

由特性顯示領導者被界定為行動者，吳宗祐（2008）亦指出不當督導會由領

導者與部屬兩人互動關係中強化作用，也就是說雖然不當督導實施主體是主管，

然而主管不一定有明顯的意圖，可能是在與部屬的互動過程中被增強，也可能是

因未深思熟慮、敏感性過低或缺乏領導技能，而對下屬和組織造成傷害 (Aryee, 

Chen, Sun, & Debrah, 2007; Tepper et al., 2006; Tierney & Tepper, 2007)。再從主管

是否主動採取不當督導的行為觀察，可分為兩種類型：一是主管的主動不當行為，

如嘲笑部屬、說部屬能力不足、在他人面前貶低部屬、對部屬翻舊賬等 (Tepper, 

2000, 2007; Whitman, Halbesleben, & Holmes, 2014)，屬於 Tepper et al. (2012) 提

出的熱攻擊動機 (hot aggression)，因無法克制而想要攻擊部屬，是為情緒性的衝

動。另一類是較為被動的不當行為，如：對部屬不理不睬、即使部屬非常努力的

完成工作也不給予贊揚、違背對部屬的承諾、欺騙部屬 (Harris et al., 2011; Tepper 

et al., 2006)，其中包含藉由負面的管理行為達到特定目的冷攻擊動機 (cold 

aggression)(Tepper et al., 2012)，即藉以達成試圖管理和控制員工的印象管理效益

（吳宗祐，2008）。然而，不論是領導者有無意圖、或是主被動的採用此負面領

導行為，卻也顯示著領導者會從部屬能力和表現上的判定、與部屬互動過程的主

客觀判斷影響其對待部屬的態度與行為 (Whiteley, Sy, & Johnson, 2012)，進而加

劇領導者不當督導行為的可能性。 

 

內隱部屬理論 

社會認知文獻指出個人具有將他人分類的天性 (Fiske & Taylor, 1991)，係因

為人類是一種「認知簡約者 (cognitive misers)」，也就是會將他人做合理化的分

類，藉以簡化外在世界（認知經濟性），允許抽象與象徵性思考，以提供一個共

享的標示系統可促進溝通 (Fiske & Taylor, 1991; Sy, 2010)。Boldenhausen and 

McCrae (1998) 指出個體對刺激性目標的分類過程，基本上是在極短時間內自動

與自發地運作，將他人分類會依據凸顯的線索或是社會角色 (Operario & Fiske, 

2003)。延伸至工作場域，藉由社會角色的分類進而建構出內隱領導理論 (implicit 

leadership theories, ILTs)(Lord, De Vader, & Alliger, 1986; Lord et al., 1984; Nye & 

Forsyth, 1991; Palich & Hom, 1992)。此理論係指人們會事先認為在特定的領導情

境中，領導者一般的表現應如何 (Hogg, 2001)，其核心元素是領導者原型，部屬

知覺領導者原型的程度，將影響部屬的認同與領導效能 (van Knippenberg & 

Hogg, 2003a, b)。然而除了對領導者的分類外，Avolio, Walumbwa, and Weber (2009) 

則主張另一個面向的分類，他們認為部屬的需求、認定、期望、價值、態度與特

徵可能會決定領導者行為 (p. 435)，這些討論中隱含著領導者認為部屬應該是甚

麼樣子，而且部屬原型知覺會影響領導行為 (Uhl-Bien, Riggio, Lowe, & Carsten, 

2014)。有鑑於此，de Vries and van Gelder (2005) 與 Sy (2010) 等學者提出內隱

部屬理論 (implicit followership theory, IFTs)，探討從領導者知覺部屬原型的角度，

對領導過程的影響。 
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內隱部屬理論係指：「領導者對於部屬特質與行為的個人假設，以描繪部屬

的特徵 (individuals＇ personal assumptions about the traits and behaviors that 

characterize followers)」(Sy, 2010, p. 73)。內隱部屬理論的核心元素是原型 (Sy, 

2010)，但「原型」是一種模糊的屬性組合（例如知覺、態度、感受及行為），且

具有二種分類：共通分類 (common taxonomy) 與目標分類 (goal-derived)。其中

前者是指最為中心傾向的原型，也就是「部屬是怎樣子的？(how followers are)」

(Schyns & Meindl, 2005)，這類部屬位居類別的中央；後者則是指理想的原型，

也就是「部屬應該是怎樣子的？(how follower should be)」(Schyns & Meindl, 2005)，

而該類的部屬位在類別分配上的極端 (Sy, 2010)。對於可由跨情境適用的普遍構

面 (universal dimensions) 與情境專屬的特質構面 (idiosyncratic dimensions) 所

組成的內隱部屬理論 (Sy, 2010; van Gils, van Quaquebeke, & van Knippenberg, 

2010)，讓領導者具有詮釋、了解與回應部屬行為的釋義功能 (Poole, Gioia, & 

Gray, 1989)。主因 IFTs 幫助領導者運用標竿 (benchmark) 形成對部屬的印象 

(Lord & Maher, 1993)，且讓其對部屬知覺與目標部屬比較，形塑對部屬的行為 

(van Gils et al., 2010)。由此可知，IFTs 可以是影響領導者與部屬在情感、行為與

認知的前因變數 (Lord & Maher, 1993)。 

Sy (2010) 亦針對內隱部屬理論提出評量方式，在量測上可區分為屬於正向

的原型部屬 (prototype)，以及屬於反向或負向的反部屬原型 (anti-prototype)進行

衡量，其中原型部屬包含：勤勉 (industry)、熱忱 (enthusiasm) 與好公民 (good 

citizen)；反原型的部屬原型包含：能力不足 (incompetence)、順從(conformity) 與

抗拒 (insubordination) 等，藉以反應出領導者心目中優秀及拙劣部屬的特徵；同

時不論是原型或反原型部屬特徵，可能反應出不同的領導行為 (Sy, 2010)。 
 

主管知覺原型部屬和領導部屬交換關係與不當督導之關係 

LMX 理論的基本假設是領導者與他們的部屬的關係有不同的品質 (Graen, 
Novak, & Sommerkamp, 1982)。與被視為自己人 (in-group members) 的部屬間能

發展出高品質的社會交換關係 (social exchange relationship)、與被視為外人 
(out-group) 的部屬間則是發展出一般的經濟交換關係  (economic exchange 
relationship)(Graen & Uhl-Bien, 1995; Liden & Graen, 1980)。前者能獲得賞識相對

能獲得較佳的工作機會與資源 (Scandura & Schriesheim, 1994)，彼此間能發展出

較好的相處模式、相反的後者在工作中發展較為不利 (Bolino & Turnley, 2009)，
且相處模式可能較為公事公辦的一般關係。換言之，領導者是有選擇性的與部屬

發展出交換關係，是透過對每個個別部屬間的角色制定過程  (role-making 
processes)，依據部屬的能力 (competence) 與人際的協調 (compatibility) 技巧、

可靠度 (dependability)，及承擔更多責任動機的相互影響過程建立起交換關係 
(Graen & Cashman, 1975; Yukl, 2010)。 

在對偶的互動關係上，除了領導者從與部屬互動過程接收與詮釋行為來分類

部屬，部屬也會感受到領導者對自己的角色評價線索 (van Gils et al., 2010)，且

當領導者對自己的認知是正向時，會激發部屬的期待 (Engle & Lord, 1997; Lord 
& Maher, 1993)，也會有較佳的表現 (Sy, 2010; Whiteley et al., 2012)，即所謂的比
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馬龍效應 (pygmalion effect)(Epitropaki et al., 2013; Sy, 2010)。Coyle and Foti (2015) 
即指出具有符合領導者正向特徵的部屬，會對領導者與部屬交換關係帶來影響。

因為部屬能從領導者身上獲得更多的資源、支持 (Zhang, Wang, & Shi, 2012)、或

信任感與授權，更投入於工作中來回報 (reciprocate) 領導者 (Junker & van Dick, 
2014)。相同的，領導者因部屬被歸為自己人，利用自身的權力偏差對待，部屬

能感受到主管的重視，故而對領導者有較高的認同感與承諾關係 (Ansari et al., 
2007)，願意與領導者發展出高品質的交換關係。 

這樣的情形下，領導者知道部屬是重要的支持者，且在具有高品質的交換關

係下，對領導者的領導能力、行為有著正面的評價 (Dienesch & Liden, 1986)；亦

會認為自己受到特別的對待 (Liden & Maslyn, 1998)，不同於發展低品質交換關

係的部屬，對領導者採用負面管理行為有較強烈的知覺 (Martinko, Harvey, Sikora, 
& Douglas, 2011; Martinko, Sikora, & Harvey, 2012)，將明顯地削弱不當督導的知

覺 (Harris et al., 2011)，忽視此錯誤行為 (Tepper et al., 2012)。另外，也因為領導

者認為與部屬發展出良好的交換關係，部屬因熟悉與其相處的過程、或人際的互

動 (Mitchell & Ambrose, 2007)，降低對主管不當督導行徑的覺察，雖然領導者也

可能適度地收斂具有攻擊性或帶有敵意的表現動機 (Tepper et al., 2012)，若在互

動的過程領導者仍有此行為，也會在認為並非針對自己的心理區隔機制下，有較

高的容忍度而選擇隱忍領導者的敵意行為。因此，綜合前述，本研究提出以下假

說： 
H1：主管知覺領導部屬交換關係會中介主管知覺原型部屬與不當督導間的

關係。 
 

主管知覺原型部屬和部屬工作績效與不當督導之關係 

不當督導對部屬工作績效的負向影響已獲得學者們研究上一致性的看法 

(Detert et al., 2007; Harris et al., 2007; Liu et al., 2012)，且 Tepper, Moss, and Duffy 

(2011) 研究指出工作表現較佳的部屬對主管不當督導會有較低的知覺，係因主

管認為工作表現差的部屬刻意與其作對，為給予其報復而採用不當督導的行為

（胡昌亞、鄭瑩妮，2014），所以工作表現差的部屬才會對主管不當督導有較高

的知覺。其中包含著二個值得再加以探討的重點，其一是領導者認知部屬應展現

的特質及行為 (Barsalou, 1985; Sy, 2010)、第二是領導者要採用不當督導的管理

行為之理由（吳宗祐，2008）。 

針對第一點，Whiteley et al. (2012) 的研究指出，當領導者對部屬有正向的

觀感，且符合心中理想部屬的框架時，主管因對其有比較多的期待 (Chen & 

Bargh, 1997)，因對其評價也會較高，部屬也會因為主管的期待及有高績效的表

現 (Epitropaki et al., 2013)。亦有研究由當領導者對部屬有負向的觀感證實與工作

績效呈現負向影響 (Epitropaki et al., 2013; Junker & van Dick, 2014)。故而可以直

觀的推論，由領導者的認知觀點來看 (Sy, 2010)，因為知覺到部屬具有勤勉、熱

忱及好公民的角色積極原型特徵 (Coyle & Foti, 2015)，除符合部屬應有的形象的

心理，也可能認知到部屬對其在情感、貢獻及尊敬自己的行為表現 (de Vries & 

van Gelder, 2005)，而投以考慮部屬的需求，協助其在工作上的問題，情感上的

支持，以及正式和非正式的獎勵 (Gerstner & Day, 1997)。在正向的期待下，一方
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面這類型的部屬本身具有高績效的能力 (Dixon & Westbrook, 2003)，另一方面則

會因為來自於領導者因對認知正向原型部屬的具有一致性，在績效表現的評價、

或工作上的處置也會變得較為寬鬆，讓領導者對部屬原型的知覺與工作績效間有

著正向影響關係。 

再從第二點來看，由於不當督導是一種具有持續性的行為，領導者需要長期

展現此帶有敵意的行徑（胡昌亞、鄭瑩妮，2014），且能幫助他們達成某些管理

目的特性（吳宗祐，2008）。一般而言，領導者面對具有正向原型的部屬，可能

會產生與自我具有一致性的原型相似期待感 (Coyle & Foti, 2015)，認為工作互動

過程，能準確地瞭解各自的想法及掌握雙方的行為，塑造出較佳的績效表現 

(Kristof‐Brown, Zimmerman, & Johnson, 2005)；再則，領導者對部屬的期待感，

會讓領導者願意投入心力對待心中的部屬，幫助其對工作的投入並提升績效 

(Matta, Scott, Koopman, & Conlon, 2015)。然而在這看似理性對應的視角，卻也可

能發生積極特徵的部屬，無法升任領導者的期待、或是能力不足企圖逃避工作、

或是自作聰明去完成工作，在期待的差異與打破雙方原型一致性的摩擦下 

(Bashshur et al., 2011)，導致領導者在無意間或不得不為的產生非理性的情緒性衝

動、或運用帶有敵意的管理行為。即使領導者是評估的工作績效的主要決定者，

且在雙方都會在關注自身的利益下  (Todd, Forstmann, Burgmer, Brooks, & 

Galinsky, 2015)，領導者不論是想要減輕自己的壓力、達成管理成效（吳宗祐，

2008），或可能想要對其他部屬展現出自己無私心的交待，卻仍會讓部屬強烈地

感覺到領導者帶有攻擊性的行為表現和惡意的對待方式。因此，綜合前述，本研

究提出以下假說： 

H2：主管知覺部屬工作績效會中介主管知覺原型部屬與不當督導間的關

係。 
 

主管知覺原型部屬到不當督導的中介機制 

領導者可能會由對部屬的需求、認定、期望、價值、態度與特徵等來決定領

導者行為 (Avolio et al., 2009)。領導者心中會預留對部屬的認知基模 (Carsten & 

Uhl-Bien, 2009a)，並藉以對其個人特質、工作行為與態度進行評價 (Engle & Lord, 

1997; Sy, 2010; van Gils et al., 2010)，也就是內隱部屬理論強調的，領導者知覺部

屬原型，在領導過程一項前因變數 (de Vries & van Gelder, 2005; Sy, 2010)。且由

比馬龍效應可知，被領導者貼上順從、認真、勤奮與有能力等積極原型 (prototype) 

標籤的部屬，不僅會與領導者有較多的互動，感覺到領導者對部屬正面支持、付

出與期待，有較高正向工作績效 (Sy, 2010; Whiteley et al., 2012)，也會影響領導

者傾向提供較多的資源跟部屬發展出高品質的 LMX 關係 (Coyle & Foti, 2015)。 

原型部屬雖然能與領導者能建立高品質的 LMX 關係，但作為自己人的部屬

受到領導者的重用，儘管可能獲得相對應的回報與獎酬的優惠對待，卻也可能被

領導者交付更多的工作，需要更多的心力來回報領導者（熊欣華、陳欽洲，2012）。

承擔較多義務需要更賣力工作的部屬，卻也可能因此有著更多的工作壓力和不滿
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意的衝突 (Bolino & Turnley, 2009; Harris & Kacmar, 2006; Rousseau, Aubé, 

Chiocchio, Boudrias, & Morin, 2008)。在心理矛盾與對交換關係抵觸的情況下，部

屬往往不僅要執行角色內外的工作 (Wang, Law, Hackett, Wang, & Chen, 2005)，

心有餘而力不足之下工作的表現會無法符合領導者的預期，導致領導者對這些部

屬工作考績的評比，給與低分的考績以顯示出對其失望的反應。但對作為自己人

的部屬而言，辛勤的付出卻無法得到該得的對應考績評定，認為領導者放大檢視

其工作表現，衝擊雙方的互動過程，也會過程覺察他們被不公平對待（林家五、

劉貞妤、林裘緒、陳筱華，2009），更容易引起部屬感受到領導者對其有著挖苦、

不體恤或默視等的言語或行為表現。所以本研究合理推論，原型部屬與主管不當

督導的關係，可能受到 LMX 與工作績效的中介。因此，綜合前述，本研究提出

以下假說： 

H3：主管知覺原型部屬與不當督導間的關係，依序受到主管知覺領導部屬

交換關係與工作績效的中介。 
 

政治氛圍知覺對工作績效與不當督導的調節效果 

先前假設推論提及，工作績效可能是引起領導者進行負向領導行為的一項前

因變數，並讓領導者對部屬的工作績效知覺與部屬對領導者不當督導的知覺不一

致形成負向關係。在身處於人際、工作資源交錯緃橫的組織脈絡下，卻不能忽略

引導性情境可能導致領導者採行負面領導行為的重要性  (Padilla, Hogan, & 

Kaiser, 2007)。且受限於組織成員皆重視某此組織稀缺性資源獲取機會的影響，

也讓組織政治在組織各階段無處不在 (Abbas, Raja, Darr, & Bouckenooghe, 2014; 

Miller, Rutherford, & Kolodinsky, 2008)，並對於組織成員爭取資源和利益、或是

影響其表現或行為，不僅在某些情況下能實現組織功能且有存在的必要性 

(Naseer, Raja, Syed, Donia, & Darr, 2016)，更扮演著社會影響力過程的重要角色 

(Ferris et al., 1989)。 

對組織成員而言，政治氛圍的知覺影響著組織或成員個人的重要產出 

(Miller et al., 2008)。政治氛圍知覺 (political climate) 可說是員工在組織內知覺到

其他人的政治行為，並非是指個人的政治行為 (Kacmar & Ferris, 1991)，屬於主

觀的評價 (Drory, 1993; Ferris, Harrell-Cook, & Dulebohn, 2000)，所以對於相同的

行為可能會著不同的解讀。儘管政治氛圍知覺的研究視角，大多以消極面向認為

員工會因為工作場所的政治性，而對工作產生工作壓力、不滿意或高離職等負面

影響 (Chang, Rosen, & Levy, 2009; Cropanzano, Howes, Grandey, & Toth, 1997; 

Miller et al., 2008)，但政治氛圍也不必然是消極或危險 (Chang et al., 2009)，亦能

讓員工對人事物的詮釋留下空間或是變成可獲取自身利益的機會 (Chang, Rosen, 

Siemieniec, & Johnson, 2012)。然而不管是中立、積極或消極的看法，Drory (1993) 

認為組織內的成員會有不同的知覺感受、或是會有政治行為的反應，主因是由組

織決策 (organizational decision-making) 所引起，員工會依據對決策過程是受到

專業技術、或是受到政治力量等二種力量的影響，來解讀和評估政治氛圍。雖然
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大部分情況下，二種力量會混合影響，但工作環境同時包含著組織、上司和同事

間的政策和實踐維度，員工是基於對於工作環境現實的感知評估 (Lewin, 1936)，

更能感受政治氛圍帶來真實的影響力，所以不同政治氛圍，員工的認知感受也會

有很大的差異。 

處在組織政治氛圍知覺高的情況下，組織成員會試圖以績效表現來達成謀求

自身的利益，讓自己能與組織環境相匹配 (Ferris et al., 2005; Kimura, 2015)。對

於高績效的部屬而言，雖然自己的考績佳，但升遷、個人利益的分配、績效考核

等等方面，仍受限於組織政治，在無法有效地應對組織的政策，且決策力量並不

是著重於工作能力、專業技能的影響下 (Drory, 1993)，即使會產生嚴重的不公平

感、憤怒和受到威脅的情緒反應 (Harris et al., 2007)，但會將大部分的歸因傾向

轉至組織政治行為的破壞 (Frieder, Ma, & Hochwarter, 2016; Tepper et al., 2012)，

且會認為主管採用不當督導可能受到組織政治氛圍的影響，才將負面的情緒轉移

到部屬身上，對其進行語言或人身攻擊，成為帶罪羔羊的應對處理方式（吳宗祐，

2008），主管的不當督導並不是因主管本身錯誤的舉止 (Tepper et al., 2012)，進

而削弱對不當督導的知覺。而低工作績效的部屬，對主管的不當督導行為本身即

具有較高的知覺 (Tepper et al., 2006; Tepper et al., 2011)，再加上政治行為的壓迫，

不僅容易成為組織中的邊緣人 (exclusion)，更可能是主管為釋放自己工作壓力，

或要殺雞敬猴拿部屬開刀時的攻擊對象，因此對不當督導的知覺將有著更加強烈

的感受。因此，綜合前述，本研究提出以下假說： 

H4：部屬知覺組織政治氛圍知覺對主管知覺部屬工作績效與不當督導間的

關係具有調節的作用。當知覺組織政治氛圍知覺較低時，會強化主管知覺部屬工

作績效與不當督導間的關係，而知覺組織政治氛圍知覺較高時，會減弱主管知覺

部屬工作績效與不當督導間的關係。 
 

研究方法 

研究樣本與程序 

本研究以臺灣地區各大保險公司的保險從業人員為研究對象，且為避免樣本

來源過於集中以及問卷性質太過相似，各區抽樣比率遵照臺灣人壽保險工會

2012 年的統計資料，將全台總保險從業人數此母群依照縣市計算分區(北部、中

部、南部、東部)比例，再以各分區比例作為問卷發放數量的主要參考。本研究

首先邀請身旁任職於保險業的親友參與問卷施測，並以便利抽樣搭配滾雪球抽樣

方式，透過身旁親友介紹任職於保險業的員工或主管的人脈，以及透過這些對象

引薦同業朋友、公司同事參與問卷填答。協助填答問卷對象的工作性質涵蓋業務

外勤或行政內勤，一位主管至多搭配填寫五位部屬問卷。 
發放問卷前，先與聯繫窗口溝通份數與發放方式，多數問卷當面給與聯繫窗

口或郵寄給對方，包含主管與部屬問卷，每份部屬問卷皆提供填答完畢後的彌封

信封；部分問卷採取實體主管問卷搭配部屬問卷網路化方式，在主管問卷說明格

中提供含配對功能的個別網址，請主管在將其網址提供給部屬，請部屬上網填寫

問卷。彌封信封及網路問卷皆是為避免部屬在評量主管領導行為時，擔心影響個
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人的績效考核，而無法有效且準確填答。為方便主管了解問卷發放程序，在主管

問卷第一面即採用流程圖方式清楚說明問卷施測程序，以利提升問卷成功配對機

率，及提升問卷回收機率。 
本研究共計發放主管問卷 203 份、部屬問卷 572 份，經由刪除漏填過多、主

管填寫的部屬基本資料與部屬自填資料無法配對吻合等異常問卷後，配對成功的

有效主管問卷為 110 份、部屬問卷 317 份，有效回收率 55.42%。部屬樣本組成

方面，62.58%為女性 (199 人)，平均年齡為 30.47 歲 (SD = 4.96)，65%具有專科

／學院／大專學歷，平均工作總年資為 3.5 年 (SD = 2.96)，與主管共事年資為

3.17 年 (SD = 2.80)。主管樣本組成方面，63.63%為女性 (70 人)，平均年齡為 37.35
歲 (SD = 4.58)，59.09%具有專科／學院／大專學歷，平均工作總年資為 13.05
年 (SD = 4.571)。 

 

變項衡量 

本研究的研究變項均引用國內外學者已發展好的衡量量表，這些量表在過去

研究中均呈現良好的信效度。本研究採配對方式蒐集資料，其中原型部屬、領導

部屬交換關係與工作績效是來自主管對部屬知覺進行評量；不當督導與組織政治

氛圍知覺來自於部屬依直屬主管於工作時所展現的領導行為，以及對組織中每種

力量對決策影響的知覺進行評量。 
 

原型部屬 

本研究以 Sy (2010) 發展的內隱部屬理論量表來衡量。Sy (2010) 發展的量

表不僅反應部屬原型且其他研究亦顯示其一致性良好 (Whiteley et al., 2012)。Sy 
(2010) 的原型部屬共有三構面，包含勤勉、熱忱及好公民。各構面均有三細項，

共有 9 題，其中勤勉細項為：努力工作 (hardworking)、有生產力 (productive) 和
高於平均水準以上 (goes above and beyond)；熱忱細項為：興奮 (excited)、外向 
(outgoing) 和歡樂 (happy)；好公民細項為：忠誠 (loyal)、可靠 (reliable) 和團

隊合作 (team player)。採用 10 點尺度 (1 = 一點也無法用來形容該部屬；10 = 相
當能夠用來形容該部屬)。在本研究中，此量表的 Cronbach’s α 信度為 .84。 

 
領導部屬交換關係 

此構念採用 Graen and Uhl-Bien (1995) 發展 LMX-7 量表。此量表共 7 題，

以五點 Likert 量尺來衡量 (1 = 非常不同意，5 = 非常同意)。題項例如：「我認

同該部屬的工作潛力 (how well do you recognize your employee potential)」與「該

部屬與我之間有良好的工作關係  (how would you characterize your working 
relationship with your member)」。在本研究中，此量表的 Cronbach’s α 信度

為 .73。 
 

部屬工作績效 

採用 Williams and Anderson (1991) 發展的量表。此量表共 7 題，以七點 Likert
量尺來衡量 (1 = 非常不同意，7 = 非常同意)，其中有兩題反向題採用反向計分。

題項例如：「該員工的工作表現符合預期 (fulfils responsibilities specified in job 
description)」與「該員工沒有履行其份內的職責 (neglects aspects of the job he/she 
is obligated to perform)」。在本研究中，此量表的 Cronbach’s α 信度為 .76。 
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不當督導 

此構念採用 Tepper (2000) 提出的不當督導量表。此量表共 15 題，以六點

Likert 量尺來衡量 (1 = 我不記得他曾經對我做過這種行為，6 = 他總是對我做

這種行為)。題項例如：「用言語嘲弄我 (ridicules me)」與「對我沒禮貌 (is rude to 
me)」。在本研究中，此量表的 Cronbach’s α 信度為 .71。 

 
政治氛圍知覺 

此構念採用 Drory (1993) 提出的政治氛圍知覺量表。此量表共 9 題，以七點

Likert 量尺來衡量 (1 = 完全受到專業技術影響，7 = 完全受到政治力量影響)。
題項例如：「個人利益分配 (allocation of personal benefits)」與「升遷 (promotion)」。
在本研究中，此量表的 Cronbach’s α 信度為 .81。 

 
控制變數 

由於部屬與主管共事時間的長短，會反應出對主管的管理行為與互動過程的

熟悉度，而對於主管採用負面的領導風格的知覺形成干擾 (Mitchell & Ambrose, 
2007)，因此本研究將部屬與主管共事年資加以控制。此外，員工的性別也可能

會影響主管對部屬不當督導行為的感受 (Wu & Hu, 2013)，故本研究也將員工性

別作為控制變項。性別採用虛擬變數 (男 = 0；女 = 1)、與主管的共事時間（年）

採用自陳式。 
 

研究結果 

驗證性因素分析 

本研究以 AMOS 軟體對各構念進行驗證性因素分析 (confirmatory factor 
analysis, CFA)，瞭解研究指標與構念之間的收斂效度 (convergent validity) 與區

別效度 (discriminant validity)。其中原型部屬為二階構面指標，由於不當督導有

十五題、LMX 與工作績效各有七題、組織政治氛圍知覺有九題，為減少指標對

因素比值過高的問題、以及避免估計參數膨脹的統計現象 (Landis, Beal, & Tesluk, 
2000; Little, Cunningham, Shahar, & Widaman, 2002)，故將各變項的題項採用題項

包裏法  (item parceling) 加以處理。題項包裏之作法，係以單一因素法 
(single-factor method) 進行處理，將因素負荷量最高與最低的題項合併為第一個

指標、次高與次低的題項合併為第二個指標，依此程序進行題項合併。若遇奇數

題，則將最後 3 題合併至同一個指標中 (Landis et al., 2000)。因此，不當督導縮

減為 7 個指標、LMX 與工作績效各縮減為 3 個指標、組織政治氛圍知覺縮減為

4 個指標。總計驗證性因素分析模型中，共包含 5 個研究構念、20 個衡量指標。 
驗證性因素分析結果，請參閱表 1。本研究的五因子模型呈現良好整體模型

配適度（χ2 ＝ 229.76, df = 160, GFI = .93, CFI = .96, RMSEA = .04, SRMR = .05），
各衡量指標與研究構念之間的因素負荷量均達 0.46 以上 (p 皆達到.001 顯著水

準)，顯示具有收斂效度。再以五因子模型與其他因子模型比較之後，配適度都

顯著優於四因子模型 (Δχ2 (4) ＝ 222.40, p < .001; Δχ2 (4) ＝ 195.35, p < .001)、三因

子模型 (Δχ2 (7) ＝ 418.30, p < .001)、二因子模型 (Δχ2 (9) ＝ 695.97, p < .001)、與

一因子模型 (Δχ2 (9) ＝ 927.27, p < .001)，顯示本研究的構念之間是不同的變數，
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具有良好的區辨效度。 
 

表 1 驗證性因素分析結果 

模型 χ2 df Δχ2 Δdf GFI CFI RMSEA SRMR

五因子模型 229.76 16   .93 .96 .04 .05 

四因子模型         

模型 4-1 452.16 20 222.40*** 4 .87 .82 .08 .08 

模型 4-2 425.11 20 195.35*** 4 .88 .83 .07 .08 

三因子模型 648.06 23 418.30*** 7 .82 .69 .10 .10 

二因子模型 925.73 25 695.97*** 9 .73 .51 .12 .13 

一因子模型 1157.03 26 927.27*** 10 .69 .37 .14 .14 

註：1. 五因子模型包含原型部屬、LMX、工作績效、不當督導與政治氛圍知覺。 
2. 四因子模型中，模型 4-1 將工作績效與不當督導限定為同一構念、模型

4-2 將 LMX 和工作績效限定為同一構念。 
3. 三因子模型將原型部屬、LMX、工作績效限定為同一構念。 
4. 二因子模型將原型部屬、LMX、工作績效限定為同一構念，並將不當督

導與政治氛圍知覺限定為同一構念。 
5. 一因子模型將所有構念限定為同一構念。 

***p < .001 
 

敘述性統計與相關分析 

各變數的敘述性統計與相關係數表，請參閱表 2。相關分析結果顯示，原型

部屬與 LMX 具正相關 (r = .13, p < .05)，而與政治氛圍知覺具負相關 (r = -.12, p 
< .05)、LMX 與不當督導具正相關 (r = .11, p < .05)、工作績效與不當督導具負相

關 (r = -.11, p < .05)。 
 

表 2 各變數平均數、標準差與相關係數 

變數 平均數 標準差 1 2 3 4 5 6 7 

1. 部屬性別 a .63 .48        

2. 共事時間 b 3.17 2.80 -.03       

3. 原型部屬 7.59 .90 .06 .07 (.84)     

4. LMX 4.14 .48 -.04 .18** .13* (.73)    

5. 工作績效 6.00 .65 .07 .08 -.08 -.11 (.76)   

6. 不當督導 1.46 .27 .08 -.10 -.04 .11* -.11* (.71)  

7. 政治氛圍知覺 1.80 .71 -.17** .03 -.12* .05 .00 -.09 (.81)

註：1. 有效樣本數 N = 317。 
2. Cronbach’s α 信度列於斜對角之括號中。 
3. a 男性為 0，女性為 1；b 共事時間採年計。 

*p < .05, **p < .01 
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假說檢驗 

本研究運用 Preacher and Hayes (2004) 發展的 SPSS語法 (模型 6)，以及 2000
次重複抽樣檢驗中介效果。由於在中介效果的假說檢驗，Sobel 檢定比 Baron and 
Kenny (1986) 的逐步流程更能說明中介效果 (Preacher & Hayes, 2004)，然而

Sobel 檢定的假設前提是間接效果必須是常態分配，若間接效果發生為非常態 
(Edwards & Lambert, 2007)、亦或中介與結果變數並非常態分配的情況時，則以

拔靴法 (bootstrap) 估計中介效果是較有效的 (Shrout & Bolger, 2002)。且小樣本

的情況下可使用拔靴法 (bootstrap)(Shrout & Bolger, 2002)，且對應拔靴法的信賴

區間 (confidence intervals, Cis)，較能有效地避免間接效果因不對稱或其他非常態

抽樣分佈造成檢定力的問題 (MacKinnon, Lockwood, & Williams, 2004)。 

本研究的中介效果廻歸分析，請參閱表 3。原型部屬對不當督導的沒有直接

影響的效果-.01 (p > .05, 95% CI = [-.04, .02])(表 3 中步驟 3)，支持本研究先前的

主張，即原型部屬對不當督導間需要透過中介機制。原型部屬LMX不當督

導的間接效果為.01 (SE = .01, 95% CI = [.01, .02])，可知假說 1 獲得支持。原型部

屬工作績效不當督導的間接效果為.00 (SE = .00, 95% CI = [-.00, .01])，可知

假說 2 未獲得支持。最後，原型部屬LMX 工作績效不當督導的間接效果為.00 
(SE = .00, 95% CI = [.00, .01])，信賴區間雖包含 0，然而由於工作績效對不當督

導具有邊際顯著的的影響效果-.04 (p < .1, 95% CI = [-.09, .00])(表 3 中步驟 4)，故

假說 3 獲得部份支持。 
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表 3 中介效果廻歸分析 

變數 

LMX 工作績效 不當督導 

步驟 1 

拔靴法 95% 

信賴區間 步驟 2

拔靴法 95% 

信賴區間 步驟 3

拔靴法 95% 

信賴區間 步驟 4

拔靴法 95% 

信賴區間 

下界 上界 下界 上界 下界 上界 下界 上界 

性別 -.04 -.15 .07 .09 -.05 .24 .04 -.02 .11 .05 -.01 .11 

與主管共事時間 .03 .01 .05 .02† -.00 .05 -.01 -.02 .00 -.01† -.02 .00 

原型部屬 .06* .01 .12 -.06 -.14 .03 -.01 -.04 .02 -.02 -.05 .02 

LMX    -.15* -.30 -.01    .08* .01 .14 

工作績效          -.04† -.09 .00 

F 5.35   2.48   1.76   3.05   

R2 .05*   .03*   .02   .05*   

註：1. 2000 次拔靴法。 
2. 表格中為非標準化係數。 

† p < .1, *p < .05 
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因工作績效對不當督導獲得邊際的影響效果，再以工作績效與組織政治氛圍

知覺的交互效果檢驗對不當督導之調節作用，結果請參閱表 4。由表 4 的模型 3
可知，工作績效與不當督導具顯著負向影響為-.11 (p < .05)、組織政治氛圍知覺

與工作績效的交互關係對不當督導具負向顯著 (β = -.15, p < .01)。再進一步繪製

交互作用影響圖，請參閱圖 2。由圖 2 可知，在高度組織政治氛圍知覺的情境下，

工作績效與不當督導的負向關係會變弱，但在低度組織政治氛圍知覺的情境下，

工作績效與不當督導的負向關係會變強。 
 

表 4 工作績效與組織政治氛圍知覺的交互作用對不當督導的迴歸分析 

變數 
不當督導 

模型 1 模型 2 模型 3 

性別 .08 .08 .06 

與主管共事時間 -.10† -.09 -.10† 

工作績效  -.11* -.11* 

組織政治氛圍知覺  -.08 -.07 

工作績效 × 組織政治氛圍知覺   -.15** 

Adj. R2 .01 .02 .04 

R2  .02 .02 

F 2.46† 2.90† 7.02** 

註：表格中為標準化係數。 
† p < .1, *p < .05, **p < .01 

 

 
圖 2 組織政治氛圍知覺對工作績效與不當督導間關係的調節效果 
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結論與建議 

理論意涵 

內隱部屬理論和負面領導是持續受到重視的領導行為。本研究由內隱部屬理

論的原型部屬解釋是如何引發不當督導行為，可以對其中的心理歷程可以更加清

晰。本研究結果顯示，原型部屬會讓領導者與其發展出高品質的交換關係，會降

低對不當督導的知覺，但領導者與部屬發展交換關係不全面是好事的影響下負向

影響工作績效，而提高對不當督導的感受。本研究在理論意涵方面，首先，採用

內隱部屬理論來研究負向領導行為，不同於先前研究較多是以部屬心目中的領導

者的原型來探討領導者與部屬在態度與行為的影響 (Epitropaki & Martin, 2005; 

Martin & Epitropaki, 2001; Martinko et al., 2013)，且也擴展 Sy (2010) 過去研究中

未被討論到 IFTs 與結果變數間的作用機制、或是如何影響的研究缺口。此外，

同時提供說明不當督導研究另一個可採用的理論基礎，以及主管知覺的前因變數

的選擇（胡昌亞、鄭瑩妮，2014），豐富不當督導研究的理論發展。 

本研究的第二個理論貢獻，過去對於領導者知覺部屬原型與部屬的交換關係

的正向影響已獲得研究支持與討論 (Sy, 2010; Whiteley et al., 2012)，及不當督導

會惡化LMX、或LMX的調節角色會降低不當督導的知覺 (Harris & Kacmar, 2006; 

Harris et al., 2007; Tepper, 2007)，但對於基於 LMX 而形塑不當督導知覺的部分較

少被探討。本研究以 LMX 為不當督導知覺的前因變數雖然呼應 Martinko et al. 

(2011) 和 Martinko et al. (2012) 的看法，但採用的 IFTs 卻又不同於 Martinko et al. 

(2013) 與 Martinko et al. (2012) 以 ILTs為基礎由部屬知覺的LMX來檢視關係。

以主管角度解釋交換關係是有副作用，LMX 的發展可能會促成攻擊的動機採用

負向的管理行為，即使是自己人也會感受到不當督導的表現。 

除 LMX 可作為不當督導的前因，也呼應熊欣華、陳欽洲（2012）對 LMX

存在矛盾的看法，LMX 對部屬而言不全然是正面的；且本研究發現領導者是會

對所選擇的部屬發展高品質的 LMX，或許會透過合理的績效評估來降低差別管

理的感受 (Henderson et al., 2009)，卻也可能認為身為自己人更應該賣力，而對

於愛將有著較高的標準，故而不見得有較高的工作績效分數。此結果雖與熊欣華、

陳欽洲（2012）研究的正向影響結果不同，卻也為 LMX 存在的潛在矛盾提供另

一個解釋視角。而在此影響下，自己人可能會感覺關注或支持太多可能阻礙工作

表現、外圈人則會因與自己人相比，感覺到差異的對待也不會特別想要在工作上

表現，對領導者不當督導的行為的感受仍存在弊大於利的現象，此結果可以提供

對不當督導知覺差異原因的解釋，則是本研究的第三個理論貢獻。 

最後，本研究回應胡昌亞、鄭瑩妮（2014）對不當督導進行大量文章回顧後，

提出探討情境因素對不當督導影響的呼籲。在本研究中，組織政治氛圍力量會刺

激到工作績效的評估進而影響著不當督導的知覺。高政治行為環境會讓部屬將領

導者評估工作績效的結果歸因於組織政策，領導者受到組織政治氛圍的影響，從

事不當督導的行徑是為吻合組織政治行為 (Tepper et al., 2012) 的一種社會影響



17 
 

程，也就可以解釋為什麼不當督導現象得以持久的原因。 

綜合上述各項理論貢獻與相關意涵，本研究在二階中介模型的檢視雖然工作

績效對不當督導僅達邊際顯著的負向影響結果，但仍對不當督導的研究仍提供理

論上的貢獻和實證方面的證據與參考。 

 

實務意涵 

當前的管理實務、商業社會中，不當督導其實是常見的現象，進一步避免或

控製這些負面領導行為造成的負面後果與社會成本，為組織朝向和諧互助的方向

提升。本研究由領導者與部屬面向提出實務上的建議。領導者部份，領導者與部

屬間屬於既定關係，從中挑選積極優秀的部屬作為自己人的培育和發展交換關係

是無可厚非的，且部屬對於心中領導者認知不易改變的情況來看 (Epitropaki & 

Martin, 2005)，領導者也不容易改變對部屬的內隱知覺。領導者給予較多的資源

來體現關係的發展，卻可能發展出人才變成奴才在工作上更加的辛苦。高標籤下

的高投入卻無法接收到部屬的高成果，產生交換上的爭議作出不適當的怒氣反應

或刻意的管理行為的不適感。雖然領導者應一視同仁地對待組織所有成員，但在

未都能發展出高品質的交換關係，即使是在有選擇性下的發展交換關係，也應觀

察部屬的能力或優勢，保持適度和彈性的交換空間，而非讓部屬同時處理擅長和

不擅長的事務，又希望達成目標。不論是在為達成目標的過程、或面對無法達成

目標時，也不應以負面的手段或感情用事的情緒反應來達成自己的期望、或為訴

說自己的失望。領導者也應從受到自己重用部屬的相處過程，去覺察他們對自己

的態度或行為的不一致處，或善用意見表達的建言機制提醒自己，改善自己不當

的管理行徑。 

在部屬部份，對於身為自己人的部屬，仍要維持勇於承担責任的積極性，而

被分在外圈人的部屬則更應做好自己工作的本分，但不論是與領導者發展出高或

低品質交換關係的部屬，都不應該容許領導者不當督導的領導行徑，更應該勇敢

表達和指正領導者管理行為的不適處。外圈人的部屬面對領導者的不當督導勿以

逃避的心態，相信領導者會改變，退縮之下更容易變成攻擊對象；而身為自己人

的部屬，則應該發揮向上管理措施，主動告知領導者管理行為的缺失，不要害怕

被打入冷宮，也不應在組織政治文化傾向或政治行為的角力下，允許不良的領導

行為的舉止，方可避免許多負面後果與社會成本，帶動組織往正向的方向提升。 

 

研究限制與建議 

本研究在研究設計上具有以下限制。第一，由於不當督導是持續存在的惡意

行為，但本研究採橫斷面 (cross-sectional) 的資料蒐集方式，再加上不能排除研

究構念間存在逆向因果關係。因此建議未來研究可採取緃貫面 (longitudinal) 的

資料蒐集方式，將有助於辨識不當督導行為的動態性，及更能確認構念之間的因

果關係。此外，本研究的研究對象係以保險業的主管與員工，研究結果在跨產業
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的推論上可能有所限制，未來研究也可以跨產業與跨文化的內隱部屬理論進行調

查。 

第二，本研究雖然同時蒐集主管與部屬的配對資料，可適度地避免研究構念

間 CMV 的問題。但本研究在部屬原型和 LMX 僅考量主管的面向，內隱部屬的

原型配適 (prototype fit) 的一致性 (Coyle & Foti, 2015)，及部屬對 LMX 的看法

可能與主管間是存有差距，不同的知覺距離亦可能影響不當督導的知覺。因此建

議未來研究可同時檢視主管與部屬的內隱配適程度和 LMX 的差異程度，將有助

於釐清為什麼不同部屬對同樣的不當督導行為有著不同的知覺反應 (Tepper, 

2007)。 

第三，政治氛圍知覺可作為個體層次的知覺概念，也可作為組織層次的概念，

代表著一個組織的政治氛圍 (Breaux, Munyon, Hochwarter, & Ferris, 2009)。本研

究的政治氛圍知覺與不當督導皆採用部屬評估，屬於探討個體層次的影響，因此

未來研究可探討不當督導和政治氛圍知覺的跨層次效果（胡昌亞、鄭亞妮，2014），

分析不同團隊中，領導者不當督導的程度。 

在研究方法部分，本研究以對偶關係做為分析單位，檢視不當督導的心理歷

程。在內隱部屬理論的量衡，Sy (2010) 提出原型部屬與反原型部屬二面向，且

二因素間存在負相關，本研究僅探討原型部屬作為前因變數的影響，且由結果可

知原型部屬雖與不當督導存在不顯著的負相關 (r = -.08, p > .05)，卻和工作績效

存在不顯著的負相關 (r = -.04, p > .05) 且沒有直接的影響效果，然而反原型部屬

與不當督導間的關係仍未被進一步地討論，領導者對部屬負向知覺對工作績效和

不當督導的影響關係，建議未來研究可再納入加以進行探討。根據 Khan, Moss, 

Quratulain, and Hameed (2016) 研究顯示高績效的部屬也會是主管不當督導的對

象，特別是主管具有社會優勢傾向 (social dominance orientation) 時，因此未來

研究可將社會優勢傾向納入主管層次變數來檢視對原型部屬的影響。最後，IFTs

近期的研究認為，部屬原型是會隨著與領導者互動的經驗累積產生調整 (Junker 

& van Dick, 2014)，且情境因素也是會激活原型的改變，所以對工作績效沒有影

響可能還可以考量例如競爭氣候、組織公平知覺、工作安全這些情境因素，也可

以從情境脈絡理解對不當督導程度的差異，因此建議未來研究亦可納入探究。 
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2. 研討會論文集 1 份。 
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