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摘  要 

在現今快速變遷的競爭環境中，個人英雄主義式的表現恐已不符時代所需，取而代之的則是藉由團隊合

作的方式，結合許多人才的能力，產生一加一大於二的綜效。故如何激發優秀人才貢獻自身的能力，並協調

這些人才以形成強大的團隊合作力，進而提昇企業之競爭力，乃是許多企業關注之焦點，而此議題正是引發

本研究之主要動機。本研究之目的，主要是希望從內部行銷作為之觀點，來探討其是否能透過領導者與部屬

交換關係、組織承諾與組織公民行為之展現，進一步對團隊合作績效產生顯著之影響關係。而 W 公司經營團

隊是如何有效地凝聚其研發人員的向心力，進而引領其研發團隊成功轉型並獲致良好績效，則是本研究關注

之焦點，此亦為本研究選擇 W 公司為個案研究公司之因。本研究之研究方法乃是採探索性因素分析法以找出

各主要構面之因素，而後再運用多元迴歸分析法以進行研究模型之徑路分析，以探討研究架構中各構面間之

前後影響徑路關係是否成立。本研究結果指出，W 公司完善教育訓練及管理支援、順暢外部溝通管道與主管

關懷，都是增進研發團隊領導者與部屬間良好互動之因，並從而得以提昇研發團隊成員對 W 公司之組織承

諾，進而激發其表現出良好之組織公民行為，並促使 W 公司之研發團隊有良好之團隊合作績效。 

關鍵詞：內部行銷作為、領導者與部屬交換關係、組織承諾、組織公民行為、團隊合作績效  
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1. 緒論 

在現今快速變遷的競爭環境中，個人英雄主

義式的表現恐已不符時代所需，取而代之的則是

藉由團隊合作的方式，結合許多不同領域人才的

能力，產生一加一大於二的綜效。故如何激發優

秀人才貢獻自身的能力，並協調這些人才以形成

強大的團隊合作力，進而成為優異的高績效團

隊，以提昇企業之競爭力，乃是許多企業關注之

焦點，而此議題正是引發本研究之主要動機。 
過去有關於團隊合作績效議題之研究，鮮少

從內部行銷作為之觀點出發，進而透過領導者與

部屬交換關係來探討影響團隊合作績效之形成

過程。因此，基於上述研究動機與過去研究不足

之處，本研究之目的，主要是希望透過文獻的蒐

集與回顧，從內部行銷作為之觀點，來探討其是

否能透過領導者與部屬交換關係、組織承諾與組

織公民行為之展現，進一步對團隊合作績效產生

顯著之影響關係。 

許多證據顯示，研發人員與其研發團隊的投

入與努力程度，常是導致公司轉型成功或失敗的

重大關鍵之一。本研究以 W 公司之研發人員為

研究對象，主要乃著眼於該公司經營團隊於

2000 年時，將該公司主力產品由標準型 DRAM
轉變為快閃記憶體與利基型 DRAM，以期使公

司能徹底脫離因景氣循環所導致的獲利不穩定

情況。該公司歷經兩年之轉型後，本研究發現

W 公司的轉型相當成功。而 W 公司是如何有效

地增進其研發團隊領導者與部屬間之互動關

係，進而凝聚其研發人員對組織之向心力，以引

領其研發團隊成功轉型並獲致良好績效，則是本

研究關注之焦點，此即為本研究選擇 W 公司為

個案研究公司之因。 

本研究以 W 公司之研發人員為研究對象，

且進行問卷發放與施測。並運用多元迴歸分析法

進行研究模型之路徑分析，以探討研究架構中各

構面(內部行銷作為、領導者與部屬交換關係、

組織承諾、組織公民行為、團隊合作績效)間之

前後影響路徑關係是否成立。最後，本研究依據

研究結果提出融入管理意涵之結論，並對實務界

與未來相關研究提出建議。 

2. 相關文獻探討與研究假設建立 

2.1 內部行銷作為 
內部行銷作為（internal marketing practice）

的觀念最早是由 Gronroos（1981）所提出，他認

為應該將員工視為公司的內部顧客，並且提出內

部行銷之相關戰略及戰術層級作法。然而，為達

到有效傳遞服務的目的，僅擁有具備顧客意識的

員工是不夠的，亦應包含將與顧客關係有重大影

響之所有不同功能部門加以整合。 

內部行銷主要可以分為以下三大觀點：  

 一、員工就是顧客 

    Gronroos（1981），提出「視員工為內部顧

客，將公司推銷給員工，提高員工滿意，就會形

成以顧客為中心且市場導向的公司」。藉此強化

並激勵所有員工認清自己的角色，採行以顧客為

主的服務導向。其目的在於使公司擁有感受到激

勵且具備顧客意識的員工。而為達成有效傳遞服

務的目的，僅擁有具備顧客意識的員工是不夠

的，第一線顧客接觸員工尚應與後勤支援部門緊

密合作，因此，Gronroos（1981）也提出內部行

銷的概念應包含將對顧客關係有重大影響之不

同功能部門加以整合。 

二、培養員工具有顧客導向及服務意識 

內部行銷接下來的定義以培養員工具有顧

客導向及服務意識的策略性目的為主。Johnson, 
Scheuing and Gaida (1986)提出了內部行銷定義

為服務業用來讓組織員工清楚組織使命及目標

所付出的努力，透過訓練、激勵及評價以達成組

織所期望的目標。且 Gronroos (1994)重新對內部

行銷定義為「組織透過積極主動、近似行銷的作

為以及整合協調的方式，讓員工所組成之內部市

場在發展服務意識及顧客導向上受到激勵。」 

三、人力資源管理觀點 

再來，內部行銷進入了人力資源管理觀點的

方向。Tansuhaj, Donna and Jim（1988）等學者

則認為內部行銷事實上是著重於員工發展的多

重計劃，而一個完整的內部行銷方案應包括員工

招募、訓練、激勵、溝通以及留任等活動對員工

態度與行為之影響，同時配合適當的外部行銷，

則能更進一步來影響外部顧客的態度與行為。

Joseph (1996)認為有效的內部行銷應提出組織

的使命和目標以行銷、人力資源管理、並結合理

論、技術和原則，去激勵、動員、吸收以及管理

全組織的員工，以持續改善外部顧客及內部員工

的服務方式。 

2.2 領導者與部屬交換關係 
在過去關於領導者與成員交換理論

（LMX）的研究中，Dansereau, Cashman, and 
Graen (1973)基於兩個基本的假設；一、假設是

在組織之中，同一位領導者之下的所有部屬，在

有關的構面上具有同質性；因此，領導者下的所

有部屬可以視為單一實體，也就是工作團體。

二、假設是基本上領導者對於所有部屬會採取相

同的對待方式，即一視同仁的概念。所以基於這

兩個假設，研究的概念與分析均定位在工作團體

的層次，對於領導者的行為，和部屬以領導者為
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對象所產生的反應，皆以平均值的方式來處理，

並將部屬對同一領導者的知覺差異視為測量誤

差，這傳統的領導研究可以稱為平均領導方式取

向（Average Leadership Style,  ALS）。 

但 Graen 等人不認同 ALS 這種領導方式，

可以完全掌握領導者和不同的部屬之間的交換

關係和領導行為，因此他們以角色論及社會交換

理論為出發點，來探討領導者與部屬彼此間，在

組織中所扮演的角色及交換關係的品質。從角色

論的觀點來探究，可以讓我們明白，領導者與部

屬在正式工作關係開始之際，從角色的形成、角

色的取得、以至於角色的演變，說明領導者與部

屬之間的關係如何形成的過程；而社會交換理論

的觀點，則是以人際互動的歷程做為解釋團體中

複雜的社會行為之基礎，社會互動最基本的形

式，除了物質上的利益之外，也包括其他的心理

因素，如贊成、尊敬、重視或喜歡等等(李倫文、

洪光遠，2002)。有基於此，他們乃從社會交換

理論的範圍中，提出一項特別的交換形式，稱之

為「垂直雙元關聯論」(Vertical Dyad Linkage 
Theory) 或 稱 為 「 領 導 者 － 成 員 交 換 論 」

（Leader-Member Exchange Theory, LMX），

LMX 理論主要是把研究的焦點放在領導者與

部屬二者之間的垂直關係上，亦即描述領導者運

用職權與不同的部屬發展不同交換關係的一個

過程，並且用這種獨特的關係做為研究分析的層

次。    

2.3 組織承諾 
組織承諾的概念最早出現於 Whyte (1956)

發表的文章，描述：『組織人，是為組織工作的

人，同時也是屬於組織的人』。組織承諾之所以

會如此的受到學者的重視，主要是基於『高度的

組織承諾是對組織有利的』的假設下，如：Morris 
and Sherman (1981)指出組織承諾除了可預測離

職行為外，也可預測員工的績效；Ferris and 
Aranya (1983)更擴大的指出組織承諾還可以當

作組織績效衡量的有效指標。 
Mowday (1982)將組織承諾分為態度的及行

為的承諾：前者之焦點集中於員工如何認定他們

與組織關係的過程，包含 1.一種想維持與特定組

織成員關係的強烈慾望，2.樂意代表組織付出較

高層級的努力，3.明確的信仰與接受組織的價值

觀與目標；後者則與個體如何留在特定組織及如

何處理問題的過程有關。Allen and Meyer(1990)
又 進 一 步 將 組 織 承 諾 分 為 持 續 性 承 諾 
(continuance commitment) 、 規 範 性 承 諾

(normative commitment)與情感性承諾 (affective 
commitment)三類。Mowday, Porter and Steers
（1982）認為組織承諾係代表個人對其所屬組織

的忠誠與貢獻，影響一個人對組織投入的強度，

同時也代表個人與組織連結的態度或傾向，這種

連結不僅對個人具有重要性，對組織，甚至對於

整個社會都有其價值。 

2.4 組織公民行為 
組織公民行為 (organizational citizenship 

behavior，簡稱 OCB)意指組織在定義是自發性

的角色外行為(extra-role behavior)，而在組織當

中所產生的整體績效，對於組織效能的提昇有極

大的助益。Katz and Kahn (1978)指出，為了確保

有效運作進而提升組織效能，組織中所需要的員

工工作行為，並強調能夠讓組織有良好的行為規

範有：1、員工參與並留任於組織之中；2、員工

以可靠的方式達成其所任角色的要求事項；3、
員工執行超越角色規範的創新及自發性行為。其

中第一種和第二種的行為就是所謂的「角色內行

為」，第三種的行為就是所謂的「組織公民行

為」，亦即組織公民行為重要基礎理論之一。然

而，林淑姬(1992)定義組織公民行為時，認為組

織公民行為是由二大概念所構成的：1、員工可

自行決定在工作要求外行為，整體而言是有益於

組織績效。2、此種行為在制定薪資或升遷決策

時，可能予以考慮，但此種行為與報酬並無相關

係影響(蔡秋月，2000)。 
Bateman and Organ (1983)依據Katz and 

Kahn (1978)的觀念「將員工的角色外行為」正

式定義為「公民行為」(citizenship behavior)，他

們認為公民行為是指「未有正式工作說明書，但

為組織所需要者」，也就是說此種行為並未在組

織中正式規定或是經由契約的約定而來，是員工

在不考慮組織認可或獎勵的前提下主動自發的

對組織有利的行為。Organ 將此類角色外的行為

稱之為「組織公民行為」，並定義為「未被組織

正式的薪酬制度所承認，但整體而言有益於組織

運作成效的各種員工自發性行為。」此類行為並

未涵蓋於員工的工作要求或工作說明書中，員工

可自行取捨。 

2.5 團隊合作績效 
隨著社會環境的變遷，團隊合作的精神早

已取代了個人的獨自奮鬥，團隊簡單的說包含兩

人或兩人以上，必須協調一致，以完成共同的任

務(Shonk, 1982), 團隊成員都能將團隊目標列為

最優先的地位，成員各自擁有專業的技能，相互

支持對方，並且與其他成員溝通進而完成其目

標，一個好的團隊運作往往可以帶來一加一大於

二的效果，因此許多組織選擇運用團隊來完成組

織的目標，以增加組織效能和提高生產力(李弘

暉,1999)。而且團隊是屬於正式的工作團隊，成
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立的目的在於達成特殊的任務目標，且團隊的成

員需要共同為工作的成敗負責。 
在績效的指標方面，因學者所探討角度的不

同及欲瞭解的績效表現不一致，因此呈現出許多

不同的面貌。McGrath（1964）單純的將團隊效

能區分為績效產出與其他產出。Hackman（1983）
則認為團隊效能需包含滿足顧客需求、成員成

長、團隊成長此三部分。Gladstein（1984）著重

於績效與滿意度。而Song,Montoya-Weiss and 
Schmidt（1997）則以目標達成率、決策時效性、

以及產品品質，來衡量新產品開發團隊的績效。

但通常都是採用績效與態度兩類指標來評定團

隊效能( Barrick , Stewart, Neubert and Mount, 
1998;Gladstein, 1984; Kahai,Sosik andAvolio, 
1997)。在績效方面，可以透過團隊成員或團隊

領導者個人主觀的評定或是利用一些客觀的指

標進行衡量，包括生產力、滿足顧客需求、品質、

目標達成率、決策時效性等。在態度方面，包括

工作滿意度、團隊承諾、組織承諾、知識分享之

意願等。 

2.6 構面關係推導與研究架構建立 
一、各構面關係推導 

(一)內部行銷作為與領導者與部屬交換關係 
    內部行銷乃是行銷與人力資源管理的應

用，是以行銷的觀點管理組織人力資源的一種哲

學。組織之內部行銷作為乃是著重於員工的發

展，確保員工皆能夠了解與體驗組織的各項活

動，並透過教育、訓練、激勵及溝通，以進行組

織與員工間之內部交換（Cahill, 1995; 黃杏文, 
1998; 梁殷禎, 1999）。此所謂內部交換的概念，

意味著高管理階層所實施人力資源管理活動對

員工所造成的影響（Cahill, 1995）。而組織運用

內部行銷之概念，將可建立開放的組織氣候，並

改善人員間相互的溝通管道（Tansuhaj, Randall 
and McCullough, 1988），並促使就高階主管賦

予員工權力，重視員工，並與員工保持密切接觸

（蕭富峰, 1997）。故本研究提出下列假設： 
假設 1：企業執行內部行銷作為會對領導者與部

屬交換關係呈正向顯著的影響 
(二)內部行銷作為與組織承諾 

George and Gronroos(1989)認為透過組織

內部的行銷作為可以有效地使組織內員工發展

和維持對組織的承諾，並進而形成員工正向的凝

聚力與向心力。此外，黃杏文（1998）研究內部

行銷導向作為與組織承諾關係，內部行銷作為中

部分因素會影響護理人員之組織承諾。而張松茂

（2001）以國泰人壽保險公司討論多角化金融集

團員工認知、內部行銷與組織承諾之關係時發

現，員工內部服務品質滿意度，與組織承諾之間

皆呈正相關，意即員工對內部行銷越滿意，則員

工對組織的承諾也就越高。綜上所述，本研究提

出如下假設： 
假設 2：企業執行內部行銷作為會對組織承諾呈

正向顯著的影響 
(三)領導者與部屬交換關係與組織承諾 
    Morris and Sherman(1981)認為人際關係導

向的領導行為，可以整合領導者與部屬間情感與

支持的人際關係，使部屬獲得規範性的工作經

驗；而工作導向的領導行為，主要在完成組織的

任務要求，係屬主管與部屬間的次級關係，使部

屬獲得正向的工作經驗，而提高了對組織的承

諾。就過去相關的實證研究而言，Kinicki and 
Vecchio(1994)認為組織中內團體成員有較高的

組織承諾，其研究亦證實上述論點。此外，

Nystrom(1990)以48家美國企業內的中、高階主

管為研究對象，研究證實主管與部屬交換關係與

組織承諾有顯著正相關，顯示主管與部屬交換關

係與組織承諾有一定的關聯性。綜上所述，本研

究提出如下假設： 
假設 3：主管與部屬交換關係對組織承諾呈正向

顯著的影響。 
(四)領導者與部屬交換關係與組織公民行為 
    在領導者與部屬交換關係中，當雙方有高品

質的交換關係時，彼此交往的原則不限雇用契約

的範圍  (Sparrowe and Liden,1996)，Settoon, 
Bennett and Liden (1996)亦曾研究領導者與部屬

交換關係對組織公民行為影響的研究，發現當主

管與部屬彼此互信、忠誠度愈高，感情愈佳，也

愈相互尊敬對方，部屬表現公民行為的可能也愈

高(蔡明慶,1996)。既然領導者與部屬的互動頻

繁，雙方互信程度高，則較有可能彼此傳遞組織

內部的各種資訊，在互惠的心理下，部屬回報主

管予非其職責範圍內的工作行為的可能性自然

增加。綜上所述，本研究提出如下假設： 
假設4：主管與部屬交換關係對組織公民行為呈

正向顯著的影響 
(五)組織承諾與組織公民行為 
    O’Reilly and Chatman (1986)指出當個體對

組織有較高承諾時，個體在心理上較能認同或是

投入自己的工作，而因為高度組織承諾代表者員

工與組織間有一種積極的關係，使員工願意貢獻

自己的新力增進組織的利益，並且使組織目標能

有效的達成。且 Dyer and Singh (1998)以正職員

工與臨時雇員為分析對象，其研究顯示臨時僱員

會比正職員工較缺乏組織承諾，而這也表現出組

織公民行為的程度較正職員工為低。而 Organ 
and Ryan (1995) 根據 meta-analysis 的研究，證

明了組織承諾可用來預測組織公民行為，而其中
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情感性的承諾較留任承諾的預測力高。綜上所

述，本研究提出如下假設： 
假設 5：組織承諾對組織公民行為呈正向顯著的

影響 
(六)領導者與部屬交換關係與團隊合作績效 

領導者與部屬交換關係在低品質的交換關

係中僅為上對下的正式職權關係，部屬只會從事

一些份內的工作，但在高品質的交換關係中，除

了上對下的職權關係外，更培養出互相信任、支

持與忠誠的關係，進而演變成雙向的互惠關係。

(Liden and Graen 1980, Dienesch and Liden, 
1986)。且 Parker（1990）指出，團隊領導者是

影響團隊效能的關鍵所在，一個有效的團隊領導

者同時也是一個有效的管理者與團隊成員，領導

者必須為團隊訂定清楚、明確的目標與願景、促

使個別成員為團隊目標而努力，以及樂於與他人

一起工作。Shonk（1982）認為，欲建構一個成

功的團隊，領導者要能提供一個清楚的願景並能

積極的參與從事。綜上所述，本研究提出如下假

設： 
假設 6：領導者與部屬交換關係對團隊合作績效

呈正向顯著的影響 
(七)組織公民行為與團隊合作績效 

Organ (1988)認為組織公民行為可以提高

維持工作對員工的吸引力的組織能耐；而

Podsakoff and Mackenzie(1994)認為組織公民行

為的表現可以增加共事者的生產力，且組織公民

行為對組織目標的達成有重要影響，其中公民道

德及運動家精神與部門的績效有正相關。依據

Blau（1964）的社會交換理論，總合個人的組織

公民行為可增進團體的績效，因為有助於大家團

隊合作(Organ,1988)。綜上所述，本研究提出如

下假設： 
假設7：組織公民行為對團隊合作績效呈正向顯

著的影響 
(二)研究架構建立 

本研究依據研究動機與目的、相關理論與

文獻探討進行討論，並分析「內部行銷作為」、「領

導者與部屬交換關係」、「組織承諾」、「組織公民

行為」與「團隊合作績效」等各構面間之前後徑

路關係，茲將本研究之研究架構繪圖如圖 1： 

 
圖 1  本研究之研究架構圖 

 資料來源：本研究整理 

3.研究方法 

3.1 樣本來源與問卷回收 

本研究之研究對象為高科技研發人員，且

抽樣對象乃針對 W 公司進行問卷發放與施測。

本研究共計發放 200 份問卷，問卷發放期間為民

國 94 年 10 月 1 日至民國 94 年 12 月 12 日。經

由問卷回收與審查之後，將不符合及無效的問卷

剔除後，合計有效回卷數共 108 份，有效回卷率

54%。 

3.2 資料分析方法 
本研究之資料分析方法乃是採探索性因素

分析(exploratory factor analysis)以找出各主要構

面之因素，而後再運用多元迴歸分析(multiple 
regression analysis)以進行研究模型之路徑分析

(path analysis)，以探討研究架構中各構面間之前

後影響路徑關係是否成立。 

3.3 研究範圍與限制 

在研究範圍與限制方面，本研究因囿於時間

與財力之限制，所以選定以 W 公司為研究公

司；另一方面，本研究問卷對象僅針對 w 公司

之研發人員做調查，可能存在職務上認知差異，

較缺乏客觀性。且訪談時是上班時間，礙於受訪

者的時間壓力，很可能會使受訪者對於訪談內容

有所保留，進而可能會造成本研究在往後的分析

過程中產生偏誤。 

4. 實證研究結果彚整與分析 

4.1 研究構面之因素分析與信度測驗 
本 研 究 採 主 成 份 分 析 法 (principal 

component factor analysis)與直交轉軸法(varimax)
找出各主要構面之因素，共同因素之數目則是依

照 Kaiser(1974)的取捨標準：各因素的特徵值

(eigenvalue)必須大於 1 以上，且因素負荷量

(factor loading)之絕對值必須在 0.6 以上，同時，

同構面中之因素與因素間之因素負荷量之差距

必須在 0.3 以上。此外，本研究以 Cronbach’α
係數值來檢因素內各變數之一致性及其信度。而

Cuieford(1965)曾提出 Cronbach’α係數之取捨

標準，認為 Cronbach’α 係數大於 0.7 者為高信

度，而 Cronbach’α係數低於 0.35 者表示信度過

低。茲將相關結果說明如後： 

(一) 內部行銷作為 

本部份由 25 題問項組成，依據因素分析方

法與取捨原則，萃取出三項構面因素(特徵值均

大於 1)，構面因素依據其所屬變項之內涵命

為：「教育訓練與管理支援」、「主管關懷」、

「外部溝通」，構面因素之 Cronbach’α係數為：

0.9417、0.9632、0.9557，故信度甚佳，此外，

這項構面因素之累積解釋變異量達 80.245%。以

下將說明構面因素的內容： 
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第一項構面因素為「教育訓練與管理支

援」，其內容包括：「公司經常透過教育訓練向

我傳達理念與價值觀」、「公司能透過訓練加強

員工間的溝通」、「公司所提供之訓練計劃多能

符合我的需求」、「公司會提供加強設計及產品

創新的訓練課程」、「公司提供非常暢通的管道，

讓員工表達看法和提供建議」、「公司內上下溝

通的管道十分順暢」、「公司經常舉辦各種內部

活動（運動會、員工表揚大會等）增加員工之間

的互動」。 

第二項構面因素為「主管關懷」，其內容包

括：「公司會事先對員工說明清楚公司未來目

標、策略，再對外公開資訊」、「直屬主管會定

期與我們討論我們在公司內未來的生涯發展」、

「直屬主管會設法瞭解我們對他/她帶領部屬方

式的看法」、「直屬主管會主動了解員工的日常

生活問題和家庭狀況」、「直屬主管會主動瞭解

我們在工作上是否遭遇困難」。 

第三項構面因素為「外部溝通」，其內容包

括：「公司經常透過各種公益活動(街道認養)

來提昇我們對公司的認同」、「公司經常透過各

種公共報導(如記者會)來提昇我們對公司的認

同」。 

(二)領導者與部屬交換關係 

本部份由 9 題問項組成，依據因素分析方

法與取捨原則，萃取出一項構面因素(特徵值均

大於 1)，構面因素依據其所屬變項之內涵命

為：「領導者與部屬交換關係」，構面因素之

Cronbach’α係數為：0.9632，故信度甚佳，此外，

這項構面因素之累積解釋變異量達 77.264%。以

下將說明構面因素的內容： 

構面因素為「領導者與部屬交換關係」，

其內容包括：「我覺得我和我的直屬主管搭配，

工作是有效率的」、「我和我的直屬主管共事愉

快」、「我喜歡我的直屬主管的為人」、「我對我的

直屬主管有充分信心，所以當他(她)不在時，我

會替他的決策做辯護」、「若是我犯了無心之過，

我相信我的直屬主管會盡力保護我」、「我的直屬

主管瞭解我在工作上的問題和需求所在」、「若有

需要，即使是我責任外的工作，我會為我的直屬

主管效勞」、「我願意付出額外的努力，來達成我

的直屬主管訂定的工作目標」、「我願意盡心盡力

地為我的直屬主管工作」。 

(三)組織承諾 

本部份由 9 題問項組成，依據因素分析方

法與取捨原則，萃取出一項構面因素(特徵值均

大於 1)，構面因素依據其所屬變項之內涵命

為：「組織承諾」，構面因素之 Cronbach’α係

數為：0.958，故信度甚佳，此外，這項構面因

素之累積解釋變異量達 77.365%。以下將說明構

面因素的內容： 

構面因素為「組織承諾」，其內容包括：「公

司之於我而言，具有相當深層的意義與個人情

感」、「我覺得自己對公司忠誠度很高」、「目前我

在公司工作，我願意充份發揮自己的工作能

力」、「我以身為公司的一份子而感到驕傲」、「在

公司中，我感覺像大家庭部屬的一份子」、「我願

意以超乎一般標準的最大努力，來促進公司的成

功」、「我覺得我有道義必須留下來幫公司的

忙」、「如果有其他相同性質的公司，我會選擇留

下自己目前所待的公司」。 

(四)組織公民行為 

本部份由 16 題問項組成，依據因素分析方

法與取捨原則，並萃取出二項構面因素，各構面

因素依據其特徵值（均大於 1）的高低與所屬變

項內涵，依序命名為「公益行為」與「本份行為」，

各構面因素之 Cronbach’s α 係數依序為：

0.8927、0.9443，故信度佳；最後二項構面因素

之累積解釋變異量達 79.516%。以下將依據構面

因素特徵值（均大於 1）的高低，依序說明各構

面因素的內容： 
第一項構面因素為「公益行為」，其內容包

括：「我會主動對外介紹或宣傳本公司的優點或

澄清他人對本公司的誤解」、「我會努力維護本公

司的形象，並積極參與有關的活動」、「我會主動

提出建設性的改善方案，提供本公司有關單位參

考」、「我會以積極的態度參加公司內相關會議與

方案」。 
第二項構面因素為「本份行為」，其內容包

括：「我覺得很少有人利用公司資源處理私人事

務，如：私自利用公司電話、影印機、電腦、公

務車等」、「我覺得大部份的同仁上班經常提早到

達和主動加班，並著手未處理的公務」、「我覺得

大部份的同仁工作認真，並且很少出差錯，且願

意盡可能接受新的或困難的任務」、「我覺的大部

份的同仁積極參與各項訓練，甚至下班後自費進

修」、「大部份的同仁為了提昇工作品質與專業知

識，而努力自我充實」。 
(五)團隊合作績效 

本部份由 9 題問項組成，依據因素分析方

法與取捨原則，萃取出一項構面因素(特徵值均

大於 1)，構面因素依據其所屬變項之內涵命

為：「團隊合作績效」，構面因素之 Cronbach’
α係數為：0.9569，故信度甚佳，此外，這項構

面因素之累積解釋變異量達 74.504%。以下將說

明構面因素的內容： 

構面因素為「團隊合作績效」，其內容包

括：「我覺得目前的工作團隊計畫進度良好」、「我
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覺得目前的工作團隊目標達成情況良好」、「我覺

得目前的工作團隊工作成果良好」、「我覺得目前

的工作團隊問題解決成效良好」、「我覺得目前的

工作團隊資源運用成效良好」、「我在工作團隊中

與團員們合作愉快」、「我在工作團隊中與團員們

能彼此建立並維持良好的友誼關係」、「如果還有

機會的話，我樂意與小組的部屬繼續合作」、「如

果未來還有機會和目前小組的部屬合作，我有信

心會合作成功」。 

4.2 研究假設驗證與構面因素之影響徑路分

析 
 (一)內部行銷作為對領導者與部屬交換關係影

響之分析 

在此部份之關係模型中，以「教育訓練與

管理支援」、「主管關懷」與「外部溝通」為自

變項，而「領導者與部屬交換關係」為因變項。

接下來，將以迴歸分析法針對此關係模型來搜尋

影響其因變項之最佳自變項組合，迴歸分析結果

如表 1 所列示，茲分述如後： 

就以「領導者與部屬交換關係」為因變項之

迴歸分析模型而論，以「教育訓練與管理支援」、

「主管關懷」、「外部溝通」為自變項，此模型

相當顯著(F 值=44.298)，亦具解釋力量

(R2=0.560；Adj.R2=0.548)；最後，由於所有自變

項最大之 VIF(variance inflationary factor)值小於

10，且自變項之平均 VIF 值並沒有比 1 大很多，

故可進一步看出此模型之自變項間應無高度對

線性重合問題發生。因此，根據上述迴歸分析結

果得知，H1：接受。 

 

表 1 以「領導者與部屬交換關係」構面因素為因

變項之逐步迴歸分析表 

資料來源：本研究整理 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

表 1以「領導者與部屬交換關係」構面因素為因

變項之逐步迴歸分析表（續） 

資料來源：本研究整理 

 (二) 內部行銷作為、領導者與部屬交換關係對

組織承諾影響之分析 
在此部份之關係模型中，以「教育訓練與

管理支援」、「主管關懷」、「外部溝通」、「領

導者與部屬交換關係」為自變項，而「組織承諾」

構面中之構面因素為因變項。接下來，將以迴歸

分析法針對此關係模型來搜尋影響其因變項之

最佳自變項組合，迴歸分析結果如表 2 所列示，

茲分述如後： 
就以「組織承諾」為因變項之迴歸分析模

型而論，以「教育訓練與管理支援」、「主管關

懷」、「外部溝通」與「領導者與部屬交換關係」

為自變項，此模型相當顯著(F 值=40.058)，亦

具解釋力量(R2=0.690；Adj.R2=0.594)；最後，由

於所有自變項最大之 VIF(variance inflationary 
factor)值小於 10，且自變項之平均 VIF 值並沒有

比 1 大很多，故可進一步看出此模型之自變項間

應無高度對線性重合問題發生。因此，根據上述

迴歸分析結果得知，H2：部份接受，H3：接受。 

表 2 以「組織承諾」構面因素為因變項之逐步迴

歸分析表 

資料來源：本研究整理 

  

 

 

 

 

 

分析項目 β t 標準化
係數 顯著性

因變項 
自變項 

領導者與部屬交
換關係     
教育訓練與管
理支援 0.187 2.297 0.197 0.024 

主管關懷 0.383 4.609 0.438 0.000 
 外部溝通 0.129 2.765 0.230 0.007 

分析項目 R2 Adj.R2 F VIF
因變項 
自變項 

領導者與部屬交
換關係 0.560 0.548 44.298  

教育訓練與管
理支援    1.741 

主管關懷    2.136 
 外部溝通    1.638 

分析項目 R2 Adj.R2 F VIF
因變項 
自變項 

組織承諾 0.690 0.594 40.058  
領導者與部屬
交換關係    1.829 

教育訓練與管
理支援    2.572 

主管關懷    1.759 
 外部溝通    2.278 
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表 2 以「組織承諾」構面因素為因變項之逐步迴

歸分析表（續） 

資料來源：本研究整理 

 (三) 內部行銷作為、領導者與部屬交換關係、

組織承諾對組織公民行為影響之分析 

在此部份之關係模型中，以「領導者與部

屬交換關係」與「組織承諾」為自變項，而「組

織公民行為」為因變項。接下來，將以迴歸分析

法針對此關係模型來搜尋影響其因變項之最佳

自變項組合，迴歸分析結果如表 3 所列示，茲分

述如後： 

就以「組織公民行為」為因變項之迴歸分

析模型而論，以「領導者與部屬交換關係」與「組

織承諾」為自變項，此模型相當顯著(F 值=)，

亦具解釋力量(R2=；Adj.R2=)；最後，由於所有

自變項最大之 VIF(variance inflationary factor)值
小於 10，且自變項之平均 VIF 值並沒有比 1 大

很多，故可進一步看出此模型之自變項間應無高

度對線性重合問題發生。因此，根據上述迴歸分

析結果得知， H4：部份接受，H5：接受。 

表 3以「組織公民行為」構面因素為因變項之逐

步迴歸分析表 

資料來源：本研究整理 

表 3以「組織公民行為」構面因素為因變項之逐

步迴歸分析表(續) 

資料來源：本研究整理 

(四)領導者與部屬交換關係、組織公民行為對團

隊合作績效影響之分析 

在此部份之關係模型中，以「領導者與部

屬交換關係」與「組織公民行為」為自變項，而

「團隊合作績效」為因變項。接下來，將以迴歸

分析法針對此關係模型來搜尋影響其因變項之

最佳自變項組合，迴歸分析結果如表 4 所列示，

茲分述如後： 

就以「團隊合作績效」為因變項之迴歸分

析模型而論，以「領導者與部屬交換關係」與「組

織公民行為」為自變項，此模型相當顯著(F 值

=)，亦具解釋力量(R2=；Adj.R2=)；最後，由於

所有自變項最大之 VIF(variance inflationary 
factor)值小於 10，且自變項之平均 VIF 值並沒有

比 1 大很多，故可進一步看出此模型之自變項間

應無高度對線性重合問題發生。因此，根據上述

迴歸分析結果得知， H6：接受，H7：部份接受。 

表 4 以「團隊合作績效」構面因素為因變

項之逐步迴歸分析表 

資料來源：本研究整理 

表 4 以「團隊合作績效」構面因素為因變項之逐

步迴歸分析表（續） 

資料來源：本研究整理 

(五)構面因素間之影響徑路分析 

本研究在前一部份已先行確認各構面因素

屬性與素信度，在本部份則是進行各構面因素間

之影響關係分析。本研究先以多元迴歸分析法分

析研究架構中所有構面因素之影響徑路關係，再

進行徑路關係模型檢定與驗證，迴歸分析結果如

表 1，表 2、表 3 與表 4。最後，本研究提出徑

路關係模型，結果如圖 2。 

分析項目 β t 標準化
係數 顯著性

因變項 
自變項 

組織承諾     
領導者與部屬交
換關係 0.542 5.737 0.534 0.000 

教育訓練與管理
支援 0.170 2.113 0.176 0.037 

主管關懷 0.006 0.763 0.075 0.447 
 外部溝通 0.005 1.256 0.103 0.212 

分析項目 R2 Adj.R2 F VIF
因變項 
自變項 

公益行為 0.631 0.624 89.962  
領導者與部
屬交換關係    2.298 

組織承諾    2.298 
本份行為 0.490 0.480 50.444  
領導者與部
屬交換關係    2.298 

組織承諾    2.298 

分析項目 R2 Adj.R2 F VIF
因變項 
自變項 

團隊合作績效 0.615 0.604 55..385  
領導者與部
屬交換關係    2.209 

公益行為    1.934 
本份行為    2.002 

分析項目
 β t 標準化

係數 
顯著
性 

因變項 
自變項 

團隊合作績效     
領導者與部屬
交換關係 0.283 3.495 0316 0.001

公益行為 0.128 1.410 0.119 0.162
本份行為 0.386 5.170 0.445 0.000

分析項目 β t 標準化
係數 

顯著
性 

因變項 
自變項 

公益行為     
領導者與部屬
交換關係 0.121 1.622 0.146 0.108

組織承諾 0.556 7.564 0.679 0.000
本份行為     
領導者與部屬
交換關係 0.457 4.190 0.443 0.000

組織承諾 0.308 2.873 0.303 0.005
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圖 2 本研究各構面因素經迴歸分析後之徑路關

係模型圖 

資來來源：本研究整理 

5.結論與建議 

本研究以 W 公司之研發人員為研究對象，

探討「內部行銷作為」、「領導者與部屬交換關

係」、「組織承諾」、「組織公民行為」與「團隊合

作績效」等各構面間之徑路影響關係。本研究依

據各構面因素之迴歸分析結果(如：表 1、表 2、
表 3與表 4)所得之自變項標準化迴歸係數(又稱

徑路係數)與影響徑路，進一步繪製徑路關係模

型(如圖 2)。本研究根據此研究結果，分別提出

結論與建議，茲說明如後： 

5.1 研究結論 
(一)「內部行銷作為」、「領導者與部屬交換關

係」、「組織承諾」、「組織公民行為」與「團隊合

作績效」關係之探討 

此關係之影響徑路為：「內部行銷作為→領

導者與部屬交換關係→組織承諾→組織公民行

為→團隊合作績效」。研究結果顯示：公司能提

供研發人員所需的教育訓練與管理支援，且領導

者能主動關懷部屬與增加溝通，那領導者與部屬

間的交換關係程度就能提高，如此更能增加員工

對組織的承諾，甚至可激發員工自動自發的行為

使團隊之績效能顯著提昇。 

(二)「內部行銷作為」、「組織承諾」、「組織公民

行為」與「團隊合作績效」關係之探討 

此關係之影響徑路為：「內部行銷作為→組織承

諾→組織公民行為→團隊合作績效」。研究結果

顯示：公司透過支援系統的作法，使研發人員在

工作時能夠藉由教育訓練、增加本身的專業提

升，使研發人員在組織承諾中，能夠以本身的潛

能加以發揮，在工作崗位上盡心盡力的認真工

作，使團隊合作績效達成公司的目標。 
(三)「內部行銷作為」、「領導者與部屬交換關

係」、「組織公民行為」與「團隊合作績效」

關係之探討 

此關係之影響徑路為：「內部行銷作為→領導

者與部屬交換關係→組織公民行為→團隊合作

績效」。研究結果顯示：藉由公司支援的活動中，

研發人員參與對內部活動的相關決策，使得與領

導者能有共同的目標，因此領導者與部屬間的交

換關係程度即提高，而促使研發人員願意做好本

份的行為，會加班或提早上班完成工作，不會利

用上班完成私人事務的行為，這對整體的團隊合

作績效而言，是能順利達成團隊中的計劃進度，

也能與其他部屬合作愉快。 
(四)「內部行銷作為」、「領導者與部屬交換關係」

與「團隊合作績效」關係之探討 

此關係之影響徑路為：「內部行銷作為→領導

者與部屬交換關係→團隊合作績效」。研究結果

顯示：若公司領導者與研發人員間有共同目標，

對未來生涯發展方向即會有有共同意識，使得領

導者與部屬之間的互動關係密切，因此彼此間的

交換關係程度會提高。並藉由在溝通的過程中，

解決現況的問題及工作上需求，使研發人員在工

作中，能夠願意接受新的或困難的任務，讓合作

團隊中在問題解決方面是成效良好。 

5.2 研究建議 
本研究根據研究結論，分別針對實務界與後

續研究者提出如下建議： 

一、對實務界之建議 

首先，可以藉由公司安排的教育訓練如技術

課程及講習座談等，增加研發人員的能力，並且

對公司具有一致相同達成預期成效的作用，另

外，可增加外部溝通管道，讓領導人與部屬的關

係更加密切，同時也能真正的了解部屬其需求及

建議。公司員工若能認同公司，必定能為公司盡

心盡力的付出。公司全體員工若是能夠具有共同

願景、目標，即會使公司全體人員，都具有共同

使命及團結合作意識，有助於公司於正面的成就

上。 
 再者，領導者對部屬有充份的信心與主動

關懷部屬，且建立良好的榜樣，成為團隊中有影

響力的人，使員工在工作上彼此能共事愉快，而

領導者也要了解部屬在工作所遭遇到的問題，並

提供協助與解決問題，此外，最重要是訂定明確

的工作目標，才有執行和完成目標的動力。此

外，團隊成員除了做到彼此溝通、協調、建立信

賴之外，還要做出承諾及負起責任，並且要以集

體尋找團隊的最佳利益為前提，以團隊的價值與

成就去衡量成功，這才是邁向成功的關鍵，另

外，透過分享、激勵的過程中，讓團隊成員建立

起合作的機智，使團隊達成共同目標的信念。 
二、對後續研究者之建議 

(一)抽樣方面 

後續研究者可進一步針對不同職務別(如：

行銷人員、業務人員等)來進行分類隨機抽樣，

並深入探討不同職務的情況下，找出影響團隊合

作績效之相關因素，以供企業做為日後從事相關
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管理工作時之參考依據。 

(二)一致性之驗證 

本研究囿於時間與財力限制，故僅以至 W
公司之研發人員為研究對象，建議後續研究者可

運用本研究之架構，將研究範圍擴大為不同產業

之企業(如：傳統產業、服務業等)或以不同地區

之企業為對象，以進一步驗證本研究架構之一致

性。 

 三、研究貢獻 

本研究透過相關理論與文獻之探討與進行

樣本實證研究之分析，具體而論，有如下之研究

貢獻：過去有關於團隊合作績效議題之研究，多

半僅就兩、三個構面來進行相關影響因素之探

討，且鮮少從內部行銷作為之觀點來探討影響團

隊合作績效之成因。過去研究團隊合作績效的論

文中，國內很少學者加以延伸探討，而本研究針

W公司「內部行銷」以及透過「領導者與部屬交

換關係」為中介變項，對「組織承諾」、「組織公

民行為」與「團隊合作績效」五個構面加以探討。

且本研究所建構的影響團隊合作績效之徑路分

析架構，乃是以「內部行銷-領導者與部屬交換

關係-組織承諾-組織公民行為-團隊合作績效」

為研究之主軸，以建構一個具有影響徑路關係之

團隊合作績效的影響徑路模型。同時，本研究所

採取之徑路分析，可說明具有先後順序的變數

間，較先發生的變數將經由什麼途徑來影響其後

發生的變數。故藉由本研究所提出之徑路關係模

型之建構與分析，方能找出影響團隊合作績效之

相關影響因素。故本研究除了可補過去類似研究

之不足外，更具有特殊之參考價值。 
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