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Abstract: The present study aimed to examine the moderating effects of bicultural self on the relationships 
between supervisors’ leadership behaviors and subordinates’ job performance. Using structured question-
naires, we surveyed 466 Taiwanese employees. Results revealed that both transformational and transactional 
leadership behaviors were positively associated with subordinates’ job performance. Furthermore, both sub-
ordinates’ social-oriented and individual-oriented self views strengthened the relationships between transfor-
mational/transactional leadership behaviors and job performance. Subordinates’ individual-oriented self views 
also strengthened the relationship between transactional leadership behavior and job performance. We thus 
suggested that supervisors need to take into account their subordinates’ self views in mapping out the best 
motivation strategy. 
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摘  要：本研究旨在探讨主管的领导风格对拥有「双文化自我」的台湾员工的差异化效应，以此检验

员工深层的自我建构是否为影响主管–部属互动关系中领导效能的关键因素。我们以结构性问卷对全

职工作者进行施测，共回收 466 份有效问卷。结果显示：主管的转换型和交易型领导都能显着预测员

工的工作表现，且为正向关系。再则，主管转换型领导与员工社会取向自我观的交互作用，转换型领

导与个人取向自我观的交互作用，以及交易型领导与个人取向自我观的交互作用都达统计水平。社会

取向与个人取向自我观分别强化了转换型及交易型领导对员工之工作表现的正面影响。我们据此建议

主管可经由判读员工的核心价值观，来找出最佳激励部属的领导风格。 

关键词：转换型领导；交易型领导；双文化自我；工作表现 

 

1. 绪论 

拿破仑曾言：“An army of sheep, led by a lion, is 

better than an army of lions, led by a sheep.” 一头狮子

统帅的绵羊部队，胜过一头绵羊统帅的狮子部队。这

充分说明了领导者的重要性。领导者若能知人善任，

更能事半功倍。然而要如何能够「知人」呢？从什么

样的角度才能辨别出足以影响领导者领导效能之员工

重要特征呢？本研究将以台湾的「双文化」社会现况

为背景，探讨主管的领导风格对拥有「双文化自我」

的新一代华人员工的差异化效应，以此检验员工深层

的自我建构是否为影响主管–部属互动关系中领导效

能的关键因素，一则响应变迁社会中双文化系统并存

的社会、心理现实，再则深化管理科学研究的理论层

次与人文关怀。 
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1.1. 领导行为与员工工作表现之关联 

领导议题一直都是有趣又受人关注的焦点，中外

学者皆致力于寻找与辨认出有效的领导要素。1970 年

代中期之后的「新型领导理论」 (Neocharismatic 

Leadership Paradigm or New Leadership theories Bry-

man, 1993)综合了各家领导理论的元素，包含特质、

行为、归因与情境等(Yukl & Van Fleet, 1992)，已在实

征研究中被证实，不但能大幅提高部属的工作动机、

承诺感，也能使组织获致高绩效，尤其在组织遭逢危

机与面对不确定性高的情境时，更显重 (House, 

Spangler & Woycke, 1991; Pillai & Meindl, 1991; 

Waldman, House & Ramirez, 1996; Waldman, Ramirez 

& House, 1996)。 

新型领导理论包含甚广，其中转换型领导与交易

型领导的构念最趋完备，几乎涵盖了新型领导之意涵，

也已可用「多因子领导量表」(Multifactor Leadership 

Questionnaire, MLQ, Bass & Avolio, 1990)来操作化，

Bass(1997)就指出，转换型领导、魅力领导和愿景领

导在本质上是相同的，因为它们都与追随者在情感面

向的后果变项有关，也都强调领导者行为具象征性、

诉诸部属情绪，且是能唤起高度动机的领导方式

(House & Shamir, 1993)。故此，本研究将探讨转换型

领导行为与台湾工作者之工作表现的关系。 

同样被归类到新型领导理论派典中的交易型领导

也在近期受到学界与实务界相当多的关注(Robbins, 

2001)。Burns(1978)认为交易型领导理论中，领导者和

员工之间的关系是以一连串的交换与议价行为作为基

础，当员工表现出领导者所期望的行为时，便可以得

到特定价值的回报。Sergiovanni(1990)指出交易型领导

者运用的策略包括磋商、讨价还价、妥协等。要使交

易型领导产生效能，领导者必须了解员工的需求以提

供满足员工需求的诱因，最后将诱因与目标连结，始

能顺利达成组织目标。综合以上可知，交易型领导者

主要透过外在的奖励来激励员工，使其达成组织目标；

利用惩罚来纠正员工错误的行为，以维持其领导效能。

易言之，交易型领导的效能同样取决于员工的需求是

否被满足，价值是否被肯定，故员工的自我建构便可

能是左右交易型领导效能的重要心理因素。此一以经

济理性为基调的领导型式正与前文所述之转换型领导

的感性激励形成有趣的反差，也是管理实务上常见的

两类领导风格，值得一并探讨。 

具体言之，转换型领导本质上，是一种借由提出

更高的理想及价值來激发部属内在动机 (Burns, 

1978)，引发部属动机、情感与发展上的高层次需求，

并设法迎合之的领导方式(Bass, 1998)，也是借由拥有

领导魅力的领导者，以激发部属的才智、给予部属个

别的关怀(Bass, 1985)，最终影响组织成员，使其在心

理状态与态度上产生重大改变，并对组织目标或使命

建立承诺的领导方式(Yukl, 1989)。相对于透过外在奖

励來激励部属的领导者，转换型领导会创造愿景，运

用领导魅力來激励部属的内在潜力及动机，提高部属

自我实现的需求，已完成「转换」进而提升部属的工

作士气，达成组织的目标与使命。 

故此，转换型领导基本上包含四项特征：1) 魅力

(charisma) 或理想化影响 (idealized influence)：这是指

领导者怀有愿景及使命感，并具有自信(self-confi- 

dence)、自尊(self-esteem)的特质，可展现个人魅力來得

到成员的尊敬与信赖，进而激励部属的内在动机，提

升部属完成组织目标的使命感。2) 激励鼓舞(inspira- 

tional motivation)：即领导者会借由演说、喊话等方式

将愿景传达给部属，与部属建立共同目标，同时借由

情感上的鼓舞，激发部属的热忱与乐观，让部属相信

自己能表现得比预期的更好。3) 智性启迪(intellectual 

stimulation)：领导者会鼓励部属质疑预设、挑战现狀，

从不同的角度重新解析问题，以客观的方式运用思想、

创造力，为问题找出合适的解决方法。智性启迪可以

提升部属独立解决问题的能力。4) 个别关怀(indivi- 

dualized consideration)：领导者会注意部属的需求、展

现同理心，了解、接受部属的个别差異、特殊才能，

并给予部属个别的协助和指导，使部属能顺利成长与

发展(Bass & Avolio, 1994)。 

在这四个「转换型领导」的特征中，「魅力」最

难借由后天训练所培养，一个没有「魅力」的领导者，

很难借由任何努力而变得「有魅力」；「魅力」也很

难用外在行为来定义，因为魅力本身的定义就包含了

「受人尊敬」、「受人爱戴」，所以我们很难观察到

领导者发挥「魅力」的动态过程，而只能观察到一个

有魅力的领导者「受人尊敬」的结果。相对之下，其

它三个特征虽然也不容易借由训练、学习而产生，但

这些特质所展现出來的「行为」却是可以学习的，例
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如一个本来不具备「智性启迪」特征的领导者，可以

借由要求部属「从不同角度思考问题」来试着激发部

属的心智；当然，这种不是发自内心的行为有可能反

而造成反效果，不过这样的训练至少可以提供领导者

具体且明确的努力目标，进而达成「内化」，使领导

行为传递真诚感。 

我们希望研究结果能够具体帮助领导者获致领导

成效且对企业教育训练的规画能有实质的帮助，故聚

焦在「魅力」以外的特征上。而由定义就可推论「个

别关怀」这个特征只有在极少的情况下会对部属产生

不良的影响，而且这个领导特征的效益也不会因「不

同部属」而有不同的表现，因此我们也暂不考虑「个

别关怀」。换言之，本研究将着重探讨转换型领导中

「激励鼓舞」及「智性启迪」行为对不同部属的影响。 

西方研究已证实转换型领导者是有效能的领导者

(Lowe, Kroeck, & Sivasubramaniam, 1996; Podsakoff, 

Mackenzie, & Bommer, 1996; Yammarino, Spangler, & 

Bass, 1993)，而其展现领导效能的途径可能有二：其

一，转换型领导者总能透过情感或情绪喊话，给部属

注入活力(Yukl, 1998)，像是主管「激励鼓舞」的行为，

藉由提出愿景、热烈地规划未来美景等，可以凝聚团

体，发挥众志成城之志，提高士气，同时提升部属的

精神层次，为部属编织工作前景，以增强目标达成的

可能性。转换型领导者能令部属相信自己可以达到既

定目标，部属努力的意愿就会提高，也能够获致好的

绩效(Shamir, House, & Arthur, 1993)。毕马龙效应

(Pygmalion effect)就可解释此一转换型领导发挥效能

之机转(Eden, 1990)。而当部属的信心与工作意愿被提

升，看待工作的态度可以更正面，也能积极应战，于

是适应工作压力的能力也会提高 (Lu, Siu, & Lu, 

2010)。再者，透过激发团队精神，能够让部属在原本

充满压力的情境下转换心情，将压力转化为成长的机

会(Bass, 1998; Sosik & Godshalk, 2000)，因而也降低了

对工作压力的感受。其二，主管「智性启迪」的行为，

借由鼓励部属多方思考问题、质疑传统的行事方法、

广纳建言等，强调有效沟通、包容与接受部属的意见

表达，因而降低了部属的约束和工作阻碍，在员工工

作自主性得以提升后，同样可能低部属的工作压力

(Karasek & Theorell, 1990)。同样地，在这样鼓励员工

发展个人能力的氛围下，部属将更勇于接受工作任务

困难，并将困难或压力视为有意义的挑战(Shamir et al., 

1993)，因而降低了工作压力的感受程度，并可能提升

工作表现。实征研究也发现，转换型领导可以降低部

属的挫折感，进而维持工作投入(McColl-Kennedy & 

Anderson, 2002)。 

此两项领导机转的效益确实反映在部属的工作态

度及工作绩效上。过去许多研究已指出转换型领导与

工作满意度有关，也与较低的離职率、较高的生产力

(Bass & Avolio, 1997)。Ingram(1997)则认为转换型领

导者可以让部属超越物质层面的需求，进而追求自我

实现，因此会增加部属的工作满意度。例如，Medley 

和 Larochelle(1995)以 122 位护理人员为样本，发现转

换型领导和工作满意度间呈现正相关。Dono-Kou- 

louris(2003)以 500 位教师及 50 位校长为样本，发现转

换型领导与教师工作满意度呈显著正相关。Yammarino

与 Dubinsky(1994)针对药品销售人员进行研究发现，转

换型领导和销售人员的工作满意度间亦呈现正相关。 

转换型领导除了升华员工的心理需求，还能激起

员工对工作绩效的重视及价值认知，让员工将组织及

团体的利益置于个人利益之上(Dubinsky, Yammarino, 

Jolson, & Spangler, 1995)。Yukl(1989)认为转换型领导

者受员工信任及尊敬，领导者提供员工清楚的工作认

知，以减少角色的模糊不清，对工作绩效的达成具有

相当程度的重要性。Deluga(1992)的研究发现，工作

绩效、组织承诺及工作满意与转换型领导都有关。此

外，Gerstner 与 Day(1997)的研究指出，转换型领导与

工作绩效、工作满意及组织承诺具有显著正相关。转

换型领导不仅影响员工的工作态度，也对员工绩效有

正向的影响(Yammarino & Dubinsky, 1994; Spangler & 

Braiotta, 1990)。 

相较于转换型领导所受之关注，管理学界对交易

型领导的研究少了很多，但学者都认为采取交易型领

导风格之领导者与员工建立了一种交易关系，领导者

对员工的努力给予报酬的回馈(Burns, 1978)。Dubinsky 

等人(1995)对 174 位多国籍医療产品销售人员的研究

结果发现，交易型领导与员工工作绩效呈显著相关。

Bass，Avolio，Jung 与 Berson(2003)分析美国陆军 72

个步兵排长及班长领导型态与单位效力、凝聚力和绩

效的关联后发现，交易型领导的权变报酬与单位效力、

凝聚力和绩效有显著相关。谢廷豪(2002)针对台湾中
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部地区21家连锁零售业共451位员工做了领导风格对

工作绩效之研究发现转换型领导、交易型领导对领导

效能皆有显著的解释力。 

综合以上文献资料可知：转换型领导和交易型领

导的效能在西方研究中大致得到了支持，特别是对员

工的工作态度(如工作满意度)及主管与部属关系(如主

管满意度)似有正面的影响，但对员工实际工作表现影

响的研究仍在少数，在非西方国家进行的此类研究则

更少。鉴于此两类领导的理论均在西方社会发展而成，

这样激情鼓舞或精算交换的领导方式是否同样适用于

情感表达相对内敛，但又重视人情面子而不宜斤斤计

较的华人社会互动呢？更甚者，是否会在工作绩效上

反映出领导效能呢？这才是企业经营者最关心的。是

故，我们将在本研究中检验以下假设： 

假设 1：不论是转换型领导还是交易型领导行为，

都与员工工作表现存在正向的关联。 

1.2. 自我观的调节作用：华人双文化自我的运作 

尽管主管的转换型或交易型领导看似有助提升员

工的工作态度与表现(即主效果)，但不同特性的员工

被「转换」或激励的程度仍有可能不同。我们认为具

有不同自我建构与文化价值的员工可能对不同的领导

行为有不同的易感性，意即特定的自我观会强化特定

领导行为的效应，产生加乘效益(即交互作用或调节作

用)。 

本研究所探讨的「自我观」(self views)是指各个

文化或社会团体之成员所特有之对「自我」作为一个

哲学本体的看法，其与此团体所生活的历史、文化、

社会脉络息息相关，主要包含了一整套与自我有关的、

统整的想法或信念，陆洛(2007)最近以文化分析的方

法，对比了两种基本的自我观：个人取向与社会取向

的自我观，前者在西方文化传统中孕育而成，也在现

代的西方社会(如北美、欧洲社会)中最为彰显；后者

则在中华文化传统中源远流长，也依然普遍存在于现

代主要的华人社会(如台湾、中国大陆、香港、新加坡)

中。社会取向自我观将自我建构为一个弹性的、可变

的、与其它人紧密关联互依的动态历程，同时也强调

个人的道德修养，并视之为自我完善的重要手段。个

人取向自我观则与之形成强烈对比：将自我建构为一

个恒定不变的实体，以「真我」为核心，以一致性、

统合性、稳定性、自主性、和独立性为最高原则及典

型特征。 

在此概念分析的基础上，陆洛(2007)续以心理计

量的程序，完成了标准化的「个人取向与社会取向自

我观量表」的编制，并确认了其信、效度良好。之后

又以一系列的构念效度研究证明了台湾华人兼具之个

人取向与社会取向「双文化自我」确实与个人主义/

集体主义、独立我/互依我、人际关系、情绪、认知、

动机等基本心理历程都有关(陆洛，2007)，且海峡两

岸的华人在此「双文化自我」的内涵及认同上并无实

质差别 (Lu, 2008; Lu, Kao, Chang, Wu, & Zhang, 

2008)。至此我们已在理论与实征层次上，清楚地证明

了当今华人确实具备了个人取向与社会取向之「双文

化自我」。实征研究的累积也证实了「双文化自我」

的存在，在变迁社会中特别明显且重要(Lu & Yang, 

2006)。 

回到主管—部属的互动关系中，部属之自我观到

底如何调节领导效能呢？转换型领导以激励士气、创

造高于个人目标之集体愿景来激发员工潜能，藉此，

「转换」出员工高度的工作投入。对社会取向自我观

强烈的员工来说，此种超越个人利益的集体目标在他

们的自我建构中本来就居于核心地位，转换型领导也

容易诉诸其强烈的团体归属感与责任感，以「忠诚尽

责」为心理机制，强化转换型领导的正面效能。最近

一项针对两岸三地华人员工的研究已证实「忠诚」这

个华人传统文化价值不仅能提升工作满意度，还可缓

冲工作压力的负面冲击。故以，我们假设： 

假设 2：社会取向自我观可强化转换型领导与员

工工作表现间的正向关联。 

转换型领导除创造高层次需求与团体愿景，以赋

予员工高度的期许和宽广的自主空间，主管对部属的

激励鼓舞还可被解读为对员工个人的肯定，这对强调

个人取向之独立独特性的员工而言，正符合其内在需

求，进而更能激发其自我表现的欲望和高度的工作投

入。先前已有台湾研究发现：内在工作动机高的员工，

即以工作成就来肯定自我的员工，其抗压性较佳(Lu, 

1999)。故以，我们假设： 

假设 3：个人取向自我观可强化转换型领导与员

工工作表现间的正向关联。 

至于交易型领导则以主管与部属间的契约式互动
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2. 研究方法 为特征，主管设定目标，并据此评量部属表现，给予

对应的奖惩，赏罚分明，交易明确。如前文所述，此

一「权变报酬」(Contingent reward)领导行为确与部属

表现有正向关联，但交易型领导的另一行为表现——

「例外管理」(Management by exception)与部属工作表

现之关联却不明确，甚至大多数西方研究发现其为负

面的效应(Bass & Avolio, 1990; Fulk & Wendler, 1982; 

Podsakoff, Todor, & Skov, 1982)，故本研究仅聚焦在交

易型领导中的权变报酬行为。 

交易型领导此种赏罚分明的行事风格，应能投个

人取向自我观员工之所好。个人取向自我观强调个人

的自主性、掌控感、独立自决和自我肯定，交易型领

导所提供的正是明确的目标、与个人表现连结的酬赏

制度，是一种理性负责的工作环境，给了员工充分的

独立自主及追求表现的机会，应能激发出较强的工作

投入与表现。故此，我们假设： 

假设 4：个人取向自我观可强化交易型领导与员

工工作表现间的正向关联。 

换个角度，假设 2~4 所推衍之自我观的调节作用

其实也可纳入管理学中有关「契合」(fit)的研究范畴。

依 Kristof(1996)的概念架构，本研究所探讨的自我观

与主管领导风格的契合应属于个人与工作的契合

(person-job fit, P-J fit)，又隶属于个人与环境契合

(person-environment fit, P-E fit)的类别。这是因为直属

上司的指导在工作中所扮演的角色属于工作特性中的

工作情境特性。个人与工作的契合是指：工作的职业

特性和工作特性能满足员工的欲望(价值、兴趣、和偏

好)，或是当员工的能力(兴趣、工作经验、和教育程

度)符合工作的要求(为达绩效而定的标准)(Edwards, 

1991)。Edwards 的文献整理验证了个人与工作的契合

和工作满意度、绩效及员工离职等确有关联。

Kristof(1996)的文献回顾也证实个人与工作的契合对

工作者的态度与行为有较佳的预测力。不过，过去学

者在研究个人与工作的契合时，大多仅探讨员工所拥

有的技能或性向与工作要求的一致性，较少着墨于工

作环境与员工个人需求的配合(Kristof, 1996; 蔡维奇,

纪乃文, 陈皓怡, 杨美玉, 郑妃君, 2007)。故此，本研

究的价值也在弥补此一知识缺口，即了解员工的个人

自我观与主管领导风格之间的契合对工作后果之影

响。 

2.1. 研究对象 

本研究以台湾地区全职工作者作为母群，进行结

构性问卷的施测。由于随机取样实属困难，故改采便

利取样，但仍尽量选取不同行业、不同组织、不同管

理位阶、不同专业背景、不同年龄之受访者，以力求

样本之異质性。研究者透过人际网络在北部(台北、桃

园、新竹)、中部(台中、彰化)、南部(高雄、屏东)共

发出 480 份问卷，回收 466 份有效问卷，有效回收率

为 97.1%。 

本研究之有效样本有男性 159 人(35.9%)，平均年

龄 35.65 岁(SD = 9.22)，平均受教育 16.36 年(SD = 

1.44)，以大专程度为最多(67.87%)。在工作背景方面，

受访者平均年资 7.20(SD = 7.99)，以非主管为多

(60.95%)。 

2.2. 研究工具 

本研究采用问卷研究法，针对主要研究变项采用

适合的量表加以量测，其中主要研究变项包括「主管

领导风格」、「自我观」与「工作表现」等三项；其

中，领导风格分为「转换型领导－激励鼓舞／智性启

迪」与「交易型领导-权变报酬」；「自我观」则包含

「个人取向自我观」与「社会取向自我观」；而「人

口学变项」的部分，则包含了性别、年龄、教育程度、

工作年资、职位阶级等五种背景变项的调查。以下针

对本研究主要研究变项的量表加以分述。 

2.2.1. 主管领导风格的测量 

本研究在转换型领导的量测上采用的是 Avolio 

与 Bass(1990)编制的转换型領导量表(Transformational 

Leadership Scale)，取其激励鼓舞、智性启迪两构面之

题目，每一构面 5 题，共 10 题，由部属依问题内容与

其知觉直属主管之行为是否符合來作答。计分依次为

1(非常不符合)到 5(非常符合)，量表之 Cronbach α在

本研究中为.88。 

本研究之交易型领导量表采用由 Chen 与 Farh 

(2000)所编制之量表。共 5 题，由部属依问题内容与

其知觉直属主管之行为是否符合来作答，计分依次为

1(非常不符合)到 5(非常符合)，量表信度 Cronbach α
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为.52。因其信度过低，经检视各题与量表总分之相关，

发现若删除「如果我工作表现得不好，他/她会表示他

/她的不满」一题，信度将会大幅提升至.71。故此，我

们保留了「他/她会奖励我的优异表现」、「在我的表

现高于一般水平时，他/她会大力称许我」、「当事情

出差错时，即使不是我的错，他/她也会要求我负责」、

「即使在我工作表现很好时，他/她仍会批评我」共 4

题。其中「当事情出差错时，即使不是我的错，他/

她也会要求我负责」、「即使在我工作表现很好时，

他/她仍会批评我」2 题为反向计分题。本研究中的交

易型领导总分便为以上 4 题分数之加总。 

2.2.2. 自我观的测量 

本研究的自我观量表采用的是陆洛等人(Lu et al., 

2008)的「个人/社会取向自我观量表」极短版问卷，

并选用「个人自主」(共 5 题)代表个人取向的自我观

内涵，「人际联结」和「社会敏感」(共 5 题)代表社

会取向的自我观内涵共计 10 题。计分方式采取 6 点量

尺，依次为 1(非常不同意)到 6(非常同意)，题目均为

正向题，因此总分计算为此 10 题之分数加总，总分越

高代表个人取向或是社会取向的程度越高，反之亦然。

该量表内部一致性信度表现良好，在本研究中两种自

我观的 Cronbach α均为.86。 

2.2.3. 工作表现的测量 

本研究在工作表现的量测上采用 Viswesvaran、

Ones 与 Schmidt(1996)所编制的工作表现量表(Job 

Performance Scale)，共 5 个题项，包含工作产出的质、

量，以及专业知识、同事关系、出勤状况等面向。所

有选项皆为 Likert 5 点量尺，采员工自评，从 1(很差)

到 5(优良)，总分分数越高，则表示员工自认其工作绩

效越高，其内部一致性信度 Cronbach α 在本研究中

为.78。 

2.2.4. 人口学变项的测量 

本研究所搜集的人口学资料包含两个部分：1) 个

人背景资料，包含性别(男／女)、年龄及教育程度(高

中/职／大专／硕士／博士／其它)。2) 工作相关的资

料，包含年资，即在目前的组织工作的年数及职位(高

阶主管／中阶主管／低阶主管／非主管)。 

3. 结果与讨论 

3.1. 研究变项间的相关关系 

我们在正式进行假设检验之前，先以 Pearson 相

关分析检视了所有研究变项之间的两两关联性，完整

的相关矩阵见表 1。表 1 底部一并纳入了各变项之平

均数、标准差，以及各量表的信度系数，方便读者一

并检视。 

从表 1 可看出：部属知觉主管之转换型领导、交

易型领导、以及部属自身之社会取向、个人取向自我

观都与工作表现呈正相关。再者，性别、年龄与职位

也与工作表现呈正相关，以男性、年长者、及居管理

职者的工作表现较好。有趣的是，社会取向与个人取

向自我观之间只有低度正相关(r = .17)，映证了这两套

源自不同文化传统的自我建构并非互斥的，而已在现

代华人身上并存共荣，形成了「双文化自我」的现象(陆

洛, 2007; Lu, 2008; Lu & Yang, 2006)。不过，先前研

究也发现：双文化现象虽已普遍，但华人社会依然以

华人传统价值为主流(Lu et al., 2001, 2008)，我们顺带

以配对 t 检定比较了本样本中受访者个人内之两种自

我观的分数，发现社会取向自我观显著高于自我取向

自我观的分数(t = 14.63, df = 432, p < .001)。此一社会

取向依然强势主导的社会心理现象，也应在解读本研

究结果时纳入考虑。 

3.2. 研究假设的检验 

依据 Baron 和 Kenny(1986)的建议，我们以阶层式

复回归分析预测员工的工作表现，一并检验假设 1 至

4 是否成立，具体如下：先在第一层放入五项个人背

景变项，含性别、年龄、教育年数、年资、及职位，

以控制这些个人特征对工作表现的潜在影响；回归分

析的第二层则放入部属知觉主管之转换型和交易型两

种领导行为，用以检验假设 1；接着在第三层我们放

入部属自身之社会取向和个人取向两种自我观；最后

在第四层，我们放入两种自我观与两种领导行为相乘

之调节作用共四组(原始分数已先行标准化)，以检验

假设 2 至 4。虽然我们因无理论基础来推衍社会取向

自我观对交易型领导之调节作用，而未提出正式的假

设，但仍将之纳入回归分析，当作尝试性的检验，亦 
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Table 1. Correlations among research variables 

表 1. 研究变项间的相关 

 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
1.性别 1          
2.年龄 –.19*** 1         

3.教育年数 –.15 –.16*** 1        
4.年资 –.12** .72*** –.24*** 1       
5.职位 –.09 .41*** .01 .27*** 1      

6.转换型领导 –.06 –.04 –.04 –.02 .13*** 1     
7.交易型领导 –.03 –.10* –.09 –.04 .02 .46*** 1    

8.社会取向自我 –.20*** .02 –.08 .07 .05 .05 .06 1   
9.个人取向自我 –.20*** .18*** .02 .06 .13** .13** .21*** .17** 1  

10.工作表现 –.15** .16** .05 .09 .25*** .14** .10* .19*** .18*** 1 
平均数(M) .64 35.65 16.36 7.20 1.71 3.54 3.48 4.53 3.86 3.74 
标准差(SD) .48 9.22 1.44 7.99 .99 .68 .71 .67 .80 .58 
量表信度(α) - - - - - .88 .71 .86 .86 .78 

注释：性别：男 = 0，女 = 1；职位：管理职 = 1，非管理职 = 0；*p < .05; **p < .01; ***p < .001。 

 

顾及回归模式的完整性，方便读者判读研究结果。详

见表 2。 

从表 2 的结果可见：主管的转换型和交易型领导

都能显著预测员工的工作表现，且为正向关系，故假

设 1 获得支持。再则，主管转换型领导与员工社会取

向自我观的交互作用，转换型领导与个人取向自我观

的交互作用，以及交易型领导与个人取向自我观的交

互作用都达统计水平。辅以图 1，2，3，可见社会取

向与个人取向自我观分别强化了转换型及交易型领导

对员工之工作表现的正面影响，故假设 2，3，4 都成

立。整体的回归模式共能解释员工工作表现中 23%的

变异量，其中主管领导风格与员工自我观的调节作用

分别贡献 4%的解释力。 

4. 结论与建议 

本研究目的在探讨主管的领导风格对员工工作表

现的影响，特别引进文化心理学的「自我观」构念为

调节变项，检视台湾员工的「双文化自我」如何在工

作中影响主管领导的效能。从前节的统计分析结果可

知，我们提出的四项假设皆获得支持，以下便对其理

论与管理意涵再加讨论。 

4.1. 领导效能：理性与感性各擅胜场 

本研究从部属的角度出发，评量部属知觉直属主

管之转换型及交易型领导行为，结果显示，以「激励

鼓舞」及「智性启迪」为特征之转换型领导风格，以

「权变报酬」为特征之交易型领导风格，同样都能正

向预测员工的工作绩效。这样的结果与大部分西方研 

Table 2. Predicting subordinates’ job performance: self views  
as moderators 

表 2. 预测员工工作表现之阶层回归分析：以自我观为调节变项 

预测变项 △R2 β 
Step 1：控制变项   

性别  –.13* 
年龄  .14* 

教育年数  .09 
年资  .06 
职位 .09*** .17*** 

Step 2：主管领导   
转换型  .15** 
交易型 .04* .14** 

Step 3：自我观   
社会取向  .20*** 
个人取向 .06* .07 

Step 4：交互作用   
转换型 * 社会取向  –.19* 
转换型 * 个人取向  –.16* 
交易型 * 社会取向  .01 
交易型 * 个人取向 .04* –.12* 

Total R2 .23 
Final F (df) 7.19** (13, 365) 

注释：表中呈现的是回归系数，R2 和 F 取自最终的回归模式；性别：男 = 0，
女 = 1；职位：管理职 = 1，非管理职 = 0；*p < .05; **p < .01; ***p < .001。 
 

究的发现是一致的，即转换型与交易型领导都具有正

向效能。易言之，近年在西方学界与实务界备受关注

的这两种新型领导模式在文化传统与职场生态迥异于

西方的台湾社会中依然有其功效，特别表现在提升员

工工作绩效这样一个实质的指标上，更具学理与实务

之双重价值。 

在学理上，根据黄敏萍(2003)的统计，台湾学术

期刊有关组织领导议题的研究已累计超过 1000 篇以

上，但对于当代领导理论的讨论较少，又以学校研究

最多，企业研究则较少，其中被黄所引述的文章中，

魅力领导的文章有 2 篇，转换型领导的研究仅 1 篇。

我们再次搜寻了国内中文电子期刊引擎 CEPS，以更 
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Figure 1. Social-oriented self moderating the relationship between 
transformational leadership and subordinates’ job performance 

图 1. 社会取向自我观作为转换型领导对工作绩效之 

调节作用示意图 
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Figure 2. Individual-oriented self moderating the relationship  

between transformational leadership and subordinates’  
job performance 

图 2. 个人取向自我观作为转换型领导对工作绩效之 

调节作用示意图 
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Figure 3. Individual-oriented self moderating the relationship be-

tween transactional leadership and subordinates’ job performance 
图 3. 个人取向自我观作为交易型领导对工作绩效之 

调节作用示意图 

 

新统计，具体了解现况。结果发现，国内以转型或转

换型领导为题的学术文章已有 39 篇，但仍多在学校教

育的范畴下讨论，其中观念讨论性文章占多数，管理

研究类文章很少，仅 6 篇，显见转换型领导及转换型

领导与工作后果间的关系还有待管理学界持续关注与

讨论。本研究虽然以客位(etic)立场，沿用西方概念与

量表进行研究，然而新领导理论一直以来在西方文化

下以个人主义为前提来检验，甚少触及其它文化价值

的观点与立场(House & Aditya, 1997; House, Hanges, 

Ruiz-Quintanilla, Dorfman, Javidan, Dickson, & Associ-

ates, 1999)，我们却发现集体主义文化下的台湾工作者

依然受惠于转换型和交易型领导，就在某种意义上确

认了新型领导理论之文化普同性意涵，为后续更细致

的学理研究奠定了基础与合理性。 

实务上，诉诸感性的转换型领导与诉诸理性的交

易型领导，看来对台湾员工同样有效，让主管多了一

项管理选择，也可不必强求主管刻意改造既有的管理

风格。细究这两种新型领导的本质，它们并非对立或

矛盾的，特别对台湾员工而言，可能反而因满足了不
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同需求而创造出加乘效果。具体而言，转换型领导重

在激励员工士气，鼓励员工自我超越与自我提升，同

时以愿景和共同目标来凝聚团队，「转换」小我为大

我，这与传统华人以团体为重的集体主义价值是完全

契合的，也符合儒家自我修养，止于至善的道德教化。

对两岸三地华人员工的最新研究确实证实：对组织的

忠诚感是重要的抗压资源(Lu et al., 2010)，良好的抗压

性最终应会表现在优秀的工作绩效上。另一方面，交

易型领导重在建立表现与酬赏的关联，目标一旦确定，

赏罚分明，且以表现为唯一尺度，不仅给予表现好的

员工实质回馈，满足其物质与被肯定的双重需求，也

有助于建立公平的氛围。「公平正义」在儒家传统思

想中也是重要的核心价值，分配公平则对员工的工作

表现具有显著的预测力 (Greenberg, 1990; Zohan, 

1995)，台湾最近一次全国性调查也发现：职场公平知

觉也会影响台湾员工的工作态度(陆洛, 谢碧霞, 潘君

凤, 2009)，正面的工作态度最终也会表现在优秀的工

作绩效上。 

总之，两种新型领导风格一文一武，有感性召唤，

有理性对待，对员工绩效的正面主效果都得到了肯定。

不过这样的主效果对不同自我观的员工依然有强弱的

差异，这便是本研究所发现的自我观调节作用了。 

4.2. 双文化自我的运作 

现代华人之「双文化自我系统」中的社会取向自

我观主要根源于传统华人文化思想，特别是儒家思想

中心的人伦关系与自我修养，而个人取向自我观则主

要由西方个人主义的文化传统导入，强调的是独立自

决的自我认定(陆洛, 2007)。这也正是本研究所测量之

两套自我观的核心内涵。这两套自我观也约略可对应

杨国枢(Yang, 1996)所谓之华人「个人传统性」与「个

人现代性」，亦与 Markus 和 Kitayama(1991)所建构之

「互依我」和「独立我」有部分理论上的重迭。虽然

学者对双文化系统存在之理论基础(黄光国 , 1995; 

Markus & Kitayama, 1991; Yang, 1996)和实征证据(Lu 

& Yang, 2006)已多所论述并重复验证，但双文化自我

在工作相关议题上的研究却付之阙如，遑论在主管—

部属互动的脉络中讨论其在领导历程中的角色了。故

此，本研究首开先河的发现不仅能在理论上响应双文

化系统的运作，检视双文化自我观的构念效度，也可

在管理实务上提供另一个有意义的指标，来辨识「主

管–部属契合」中的一个关键面向，以弥补管理学研

究对个人价值观的长期忽略。毕竟，人之行为无一不

是源自最根本、最核心之自我建构(Lu, 2008; Markus 

& Kitayama, 1991)。 

先前研究已确认：社会取向与个人取向自我观是

两个独立但不互斥的心理建构(陆洛, 2007; Lu, 2008; 

Lu et al., 2008)，本研究也发现此两者间的相关很低(见

表 1)，故我们以样本平均数为切点，将全体样本细分

为四组：1) 社会取向高且个人取向也高(N = 128, 男

66 人，女 62人)，2) 社会取向高但个人取向低(N = 103, 

男 36 人，女 67 人)，3) 社会取向低但个人取向高(N = 

77, 男 25 人，女 52 人)，及 4) 社会取向低且个人取

向也低(N = 121, 男 24 人，女 97 人)。以有效百分比

来看，第 1 组(29.84%)和第 4 组(28.21%)较多，第 2

组(24%)次之，第 3 组(17.95%)则最少。 

杨国枢(Yang, 1996)曾提出一套完整的概念，来描

述社会现代化冲击下，身处发展中的国家人民之态度

与价值变迁的动态历程，这套架构同样可用来解释并

预期现代华人双文化自我的运作模式。杨国枢界定了

三种不同的态度与价值混合类型：轮替型(alternating)，

置换型(replacing)及统整型(integrating)。若以自我观念

为例，轮替型的人以「心理区隔」的机制同时拥有个

人取向和社会取向的自我观，并不觉矛盾，也无须改

变，他们可在不同的生活场域中，以自利的方式，轮

流启动两种自我观念。置换型的人则逐渐以个人取向

的自我观取代社会取向的自我观，强化前者，弱化后

者，此为「前进式处理」(forward resolution)。但另一

些置换型的人却可能采「后退式处理」 (backward 

resolution)，即以社会取向自我观取代先前已形成的个

人取向自我观，亦即「传统的回归」。最后，统整型

的特色在杨国枢的早期理论(Yang, 1996)中并未说明，

陆洛(2008)则具体分析了「统整」之所以可能的理论

基础，并提供了初步的实征证据。她认为此为最具创

意的一型，是个人长期持续地努力统合个人取向与社

会取向自我观的结果，是一个平衡、统整的新系统，

对各个生活层面的适应都是最为有利的。 

若以此分类架构观之，本研究中的第 1 组有可能

包含了杨国枢所界定的「轮替型」和「统整型」，我

们虽无法从量表分数上判断哪些人只是让两套自我观
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并存不悖，哪些人已达成最高层次之统合，但我们确

实可发现：两套自我观都高的人对职场环境的适应力

可能比较强，因为交互作用的检验指出，社会取向强

者，转换型领导或交易型领导对其工作表现的正面效

应都较强；个人取向强者，交易型领导的效益则较强。

易言之，两套自我观皆高者，从任一种领导风格中都

获益较多。 

本研究中的第 2 组和第 3 组则都属杨国枢所界定

的「置换型」，前者为「后退式处理」的结果，后者

为「前进式处理」的结果。有趣的是，第 2 组的员工

会从转换型领导中获得较大帮助，但第 3 组员工则也

可从交易型领导中获益较多，这是因为交易型领导只

与个人取向配合会有较佳的综效。换个角度说，已具

备传统性(社会取向)的台湾员工，若能再发展出现代

性(个人取向)，则不仅多了一套心理资源可用，也因

此套「新」系统顺应社会变迁与全球化的职场环境，

而带出重要的适应价值：部属–主管互动的综效。这

样的发现也呼应并延伸了之前研究的结论：对现代华

人而言，个人取向相关的价值体系似乎对生活适应更

具关键意义(Lu et al., 2001; Lu & Gilmour, 2004; Lu, 

2006, 2008)。 

综合而言，拥有双文化自我的工作者在台湾社会

的职场中既会尊重角色规范，尽忠职守，也会努力表

现，肯定自己，无疑会是适应良好的员工；而主管也

可经由判读员工的核心价值观，来找出最佳激励部属

的领导风格，在提升绩效的同时，响应员工的心理需

求，也增进互动的质量，可谓多赢的策略。 
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