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摘 要 

團隊概念早已普遍運用於各種組織層面，教育單位亦不例外。以

大學教育而言，運用團隊理念來經營學生事務工作也日益普遍。因此，

如何強化學務工作團隊運作，進而提升其團隊效能，是大學學生事務

工作者的重要任務及職責。本研究主要目的在於探討南部大學校院學

生事務處下設之四個組別成員對其所屬組別主管之轉型領導與團隊運

作、團隊效能的關係。 

本研究採問卷調查法進行，受測對象為南部大學校院學務處四個

組別之組員。問卷經預試回收修正後成為正式問卷，共寄發240分，有

效問卷211份。研究結果發現：（1）團隊效能各層面在不同高低轉型

領導與團隊運作之間皆有顯著的差異存在，顯示出學務主管之轉型領

導較佳，團隊運作亦高，相對地會提昇學務的團隊效能。（2）轉型領

導、團隊運作與團隊效能彼此間的互動具有顯著的緊密關係。（3）轉

型領導對團隊效能具有中等程度的正向影響效果、轉型領導對團隊運

作具有中等程度的正向影響效果，以及轉型領導、團隊運作各層面對

團隊效能亦具有中等程度的正向影響效果。（4）轉型領導會因團隊運

作的中介效果影響其團隊效能。 

 

 

關鍵詞：團隊運作，團隊效能，轉型領導，學生事務 
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壹、前言 

近來不少企業組織或教育機構，運用團隊概念來提升團隊效能，

已成為團隊領導人的重責大任。在大學教育中，學生事務工作是至為

重要的一環，其對教學與服務學生，以及促進學生全人發展與學習，

扮演極為重要的角色。然而，今日學生事務工作變得愈趨複雜及繁重，

面對的問題也愈來愈多，包括學務主管的流動率高，學務工作成果未

能立竿見影、組織人力資源不足、主客觀環境未臻成熟等（張雪梅，

2002）。其中，學務各組組長的變動率平均有30%，尤其課外組組長更

高達40%的流動率（教育部訓委會，2007）。由於主管的變動率高，使

得領導效能大打折扣，經驗傳承欠缺及推動意願不強（王延皊，2005；

陳金貴，2001）。因此，若欲突破當前困境，除學務人員的觀念與做

法，需配合時代需求做適時的調整之外，積極建立學務團隊的工作模

式，提升團隊效能，應是當務之急。 

探討可能影響團隊效能的因素不少，例如：團隊的組成、結構、

成員特性、凝聚力及領導---等。其中領導因素更受組織行為研究者的

重視。許多研究指出，團隊領導能促使成員互助合作與溝通協調，加

強解決問題能力、提高組織承諾、工作滿意度及績效、有效地運用資

源及降低成本（Avolio, Bass, Walumbwa, & Zhu, 2004; Bass, Avolio, Jung, 

& Berson, 2003; Judge & Piccolo, 2004; Parker, 1990; Walumbwa, Lawler, 

& Avolio, 2005; Wellins, Byham, & Dixon, 1994）。然而，也有研究發現，

團隊可能因背景組成多元、領導權力未分享、領導者缺乏創造能力與

成員價值觀異質的影響，使得成員的留職意願及團隊承諾的減低，同

時減損團隊的表現及信心（Jehn, Northcraft & Neale, 1999; Stewart & 

Barrick, 2000）。因此，學務工作團隊宜採用何種領導風格，使學務團

隊運作成功，以及效能提升，是目前學務團隊運作與發展上值得關心

的問題。 

領導在團隊中扮演著十分重要的角色，其風格將對團隊運作及團
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隊效能具有決定性的影響（Hackman & Wageman, 2005）。由於領導理

論各有主張，然而面對不斷變動的組織及環境，學者認為團隊領導的

型態，轉型領導是影響團隊效能的關鍵所在（Avolio, Jung, Murry, 

Sivasubramaniam, & Garger, 2003）。因為轉型領導能為團隊訂定清楚且

明確的目標與策略，有效激勵成員互助合作，以完成團隊任務（Marks, 

Mathieu, & Zaccaro, 2001; Parker, 1990）。換言之，轉型領導不僅能塑造

組織成員的信念、態度及工作行為，更能使團隊成員都能相互合作，

達成團隊的任務，所以成為組織表現和效能的關鍵因素〈王建忠，

2001；黃堅升，2002；黃敏萍、鄭伯壎、王建忠，2003；Parker, 1990; 

Outhwaite, 2003; Yukl, 2006）。可見，轉型領導對團隊運作與提升團隊

效能的重要性。 

既然轉型領導對團隊效能是這麼的重要，但令人可惜的是，以往

國內外的研究主管的轉型領導行為偏向企業主管，而對學校體系的主

管研究則較少，如對學校校長或學務長的領導行為研究（林至善，

2006；范熾文，2002；Barth, 2004），也有10餘篇就學務議題的研究，

如工作任務與角色、績效表現、發展與輔導或經驗分享等加以探討（何

福田、張慶勳，1998；周玲臺、劉晏秀，2003；張雪梅，2001、2002；

傅木龍，2001；楊昌裕，2002），不一而足。然而以上的相關研究，

雖有探討學務人員對學務長的領導行為感受，卻未發現有以學務人員

對其主管（組長或主任）轉型領導風格進行實證研究。本研究有感於

學務主管（組長）是學務工作的第一線督導者，所帶領的工作團隊，

負有垂直與水平聯繋服務與行政的職責（Mills, 1993），亦即二級主管

不僅要對上級（校長及學務長）負責，亦要領導下屬承擔學生學習與

發展的任務，其角色功能相當吃重。更重要的是，在當前高等教育環

境變化劇烈的情況下，學務主管（組長）必須擁有廣泛且多元的能力

（Windle, 1998），以激勵學務人員為團隊目標而努力，共同創造良好

的團隊績效。是故本研究試圖了解南部大學學務人員（課指組、生輔

組、學輔中心及衛保組）對其主管（組長或主任）的轉型領導行為與

團隊運作對團隊效能的關係。 
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根據上述研究動機，本研究主要目的在於探討學務主管轉型領

導、團隊運作與團隊效能的互動關係。其次，探討轉型領導、團隊運

作對團隊效能的預測力。再者，探討團隊運作對轉型領導與團隊效能

的中介效果。最後，根據本研究結果提出具體建議，供有關單位及後

續研究者參考。 

貳、文獻探討與研究假設 

一、學務團隊概念 

通常團隊的目的是為了能增進團隊效能，可以說是一個具有高度

信任的團體，其成員之間能相互支持合作，每個人都擁有才能，願意

互相承諾、相輔相成，成員間講求溝通協調、意見參與，且透過有效

的領導以共同完成團隊使命及目標（Hackman, 1987; Katezenbach & 

Smith, 1993）。基本上，團隊與團體是有差異的，團隊係指成員能相

互合作完成團隊的共同目標，並一起承擔成敗責任，而團體則不然。

再者，團隊的最後成果是經由全體團隊成員共同貢獻心力所完成的，

而且此成果絕非個人可靠單獨力量來完成，團體則否。另外，依團隊

特性而言，團隊成員具有相互依存性、充分溝通與協調能力、以共同

完成任務為主要目標及共同擔負團隊成敗責任，而團體則無法完全充

分展現此等特性。 

學生事務工作內容較其他行政單位繁雜，其功能已由過去的訓

誡、管理學生行為的角色，轉變成輔導學生發展及學習的重要組織（黃

玉，2000；Evans, Forney & Guido-DiBrito, 1998），也就是幫助學生全

人發展，並結合課內與課外的環境促進學生學習（張雪梅，2004）。

國內當前多數大學學務其組織主要設有生活輔導組、課外活動組、學

生輔導中心及衛生保健組等四組，各組所組成的工作團隊，係依其職

能劃分而成，各有特性或內容，在其工作的執行中，各團隊的任務或

類型，學務工作較偏向於行為面的活動，而非為概念型的團隊（McGrath, 

1984）。 
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何以學務工作需要運用團隊概念於工作上？由於當前大學教育市

場競爭激烈，團隊更能促使所屬成員相互合作，共同完成任務，而非

以傳統的工作團體觀念或單打獨鬥來應付工作項目，此舉根本難以因

應瞬息萬變的環境變化。依學務工作現況來看，其下各組所進行的任

務或活動並不完全相同，然而在這之中具共通性的項目，則為舉辦各

類學生活動，例如：幹部訓練活動、校慶活動、晚會活動──等，而這

些活動的推動與執行，需要透過全體組員的合作與支援，才能使任務

順利完成。因此，學務團隊領導者，其行為或風格對成員的參與度具

決定性的影響，是學務處各工作團隊不可或缺的元素。 

利用團隊方式固然能帶來運作上的好處，但面對組織成員的背景

多元及價值看法紛歧的情況下，造成其對在團隊上的工作滿意度或承

諾感降低。因此，學務處各工作團隊如何依其本身組織的特性，採團

隊運作的型態，促使各組團隊發揮效能，是目前學務工作者應予關心

的問題。過去研究有關人口背景變項對工作結果的影響，其結論並不

一致（Riordan, 2000）。就本研究而言，當前學務工作的人口背景變數，

各組之團隊領導者，其角色扮演可能是由教師、教官兼任，或行政人

員專職擔任，各校未竟相同；在一般組員方面，可區分為正職或非正

職人員（如專案人員或臨時僱員等）；組員或主管年資方面，學務人

員的流動比率不低（林至善，2006；教育部訓委會，2007），而由於

過高的流動性，可能對於工作團隊的效能表現有所影響。另外，由於

各校的條件不同，各組規模亦有差異。由上述團隊的型態可知，各大

學校院的學務人口背景變數，可能存有不小的落差，這個結果是否對

於學務團隊效能具有影響，有待進一步探討。 

二、轉型領導、團隊運作與團隊效能 

（一）轉型領導 

轉型領導是一種全方位的概念，Bass（1985）與Burns（1978）皆

認為轉換型領導是領導者透過改變部屬的價值與信念，引導部屬超過
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其自我的利益，來追求更高的目標。同時，領導者也將協助部屬滿足

Maslow需求層次理論中較高層次的內在需求，使部屬能由平凡的自我

提昇到更佳的自我，進而轉換成領導者（黃堅生，2002）。本研究則認

為轉型領導是一種領導者與部屬之間相互影響的演進過程，領導者會

以關係導向提供部屬個別關懷與激勵鼓舞，並且也以工作導向來建構

理想願景及啟發智能，透過此一歷程，能提升領導者與部屬的工作動

機、士氣與道德感，進而超越原本預期的表現。因此，透過轉型領導

行為，不僅能激勵部屬投入工作，使其能創造超出原先設定的績效目

標（Bass, 1985）。事實上，從事學務工作方面的團隊領導者似乎不太

可能以專斷的權威方式領導其組織，而係以尊重的態度領導其成員，

透過溝通和交換意見，尋求共識，藉以激發成員的工作熱忱，提昇團

隊效能。此外，轉型領導透過某些要素或關係，創造與溝通出願景和

授權的機會（Sashkin, 2004; Herold, Fedor, Caldwell & Liu, 2008）。 

轉型領導構面之內涵，依Bass與Avolio（1990）的研究將分為理想

化影響、個人關懷、激勵鼓舞以及智能啟發等。但後來Bass與Avolio

（1993）又依實證研究結果將轉型領導概分為人際取向及任務取向兩

個層面（Barling, Loughlin, & Kelloway, 2002）。國內Chen與Farh（1999）

引用前述國外的研究，亦將轉型領導構面設計為工作取向與人際取向

兩大類，前者包括確認並闡述願景、高度效能期許、智能啟發；後者

則含提供適當的榜樣、促進團隊目標的接納與成員的合作、提供個別

支持等構面。由上述國內外探討轉型領導構面，可以發現轉型領導構

面與層次相當多元（蔡進雄，2004）。因此，本研究參考Bass與Avolio

（1990）對轉型領導的構面概念，並依國內學者的研究見解，將轉型

領導量表內涵區分為工作取向及人際取向等二個層面進行探究。 

（二）團隊運作 

團隊運作的研究，自 1980 年開始已逐漸發展且被運用，故現今許

多 組 織 為 提 高 工 作 效 能 ， 而 採 團 隊 運 作 方 式 來 達 成 任 務

（Montoya-Weiss, Massey, & Song, 2001）。有關團隊運作之定義，
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Gladstenin（1984）認為團隊運作是團隊內與團隊之間將資源轉變成產

品的過程，這樣的過程包含了成員的溝通、互動、合作的行為、責任

和成員在這些過程中所激發或感受的信念，而 Cheng, Chou, Huang 與

Jen（2002）認為團隊運作是指團隊成員共同參與之團隊層次的活動。

本研究則認為團隊運作為學務組織各單位人員在其工作架構中，共同

組成團隊，透過主管授予權能，使團隊成員能透過集思廣益，共訂團

隊目標，並坦誠溝通、互信合作，以共同承擔責任及參與決策的方式，

完成組織目標的知覺判斷與信念程度。 

團隊運作內涵，許多研究指出，團隊運作須注意領導權分享、互

信合作、坦誠溝通、專業決策及充分授權等（Anderson, 1988; Grindle, 

1982），而國內李弘暉、鍾麗英（1999）研究團隊運作績效模型分為

明訂目標、有力的領導、坦誠溝通、授予權能、責任分擔、執行績效

策略、促進過程、有效團隊會議及貢獻度等 4 個層面，葉明華（2001）

亦發展衡量團隊型組織運作的內涵，包括專門技術技能、分工與合作、

參與和授權、共同分擔責任、互動與溝通等五大層面。此外，本研究

參考上述概念及目前大學學務工作團隊互動狀況，將團隊運作內涵分

為共訂目標、授予權能、坦誠溝通、互信合作、參與決策及共同承擔

等 6 個層面進行探究。 

（三）團隊效能 

在組織行為研究中，效能強調組織目標的達成，建立團隊主要目

的在於提升工作的效能，而且指出團隊的工作方式有助於改善工作態

度，但對提昇績效卻沒有一致的結論（Cohen & Ledford, 1994; Stewart, 

Manz, & Sims, 1999）。衡量團隊效能，過去許多學者們通常採用績效

與態度兩類重要的組織目標來評估（王建忠，2001；張淑玲，2002；

Barrick, Stewart, Neubert, & Mount, 1998; Sosik, Avolio, & Kahai, 

1997）。在績效的衡量上可使用營收獲利、資源運用效率、目標達成率

及團隊領導者或成員主觀的認定等（Gladstein, 1984; Hackman, 1987）。

在態度的方面則包括團隊合作滿意度、團隊承諾、團隊凝聚力等
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（Gladstein, 1984; Jehn & Shah, 1997; Shaw & Barret-Power, 1998）。所

以，衡量團隊效能主要強調任務與品質等二個層面，前者以完成任務

的情況，偏向團隊績效之表現，而後者則重視團隊之態度，偏向滿意

感及承諾感等，是故團隊效能可解釋為團隊成員能夠達成組織目標的

程度。綜合以上關於團隊效能的論述，本研究將團隊效能的指標分為

團隊成員滿意度、團隊成員承諾及團隊績效等三個層面。  

二、各構面之關係 

（一）轉型領導與團隊效能之關係 

影響團隊效能因素眾多，如任務設計、領導風格及團隊特徵等，

但學者 Shelley, Franics與Leanne（2004）指出，轉型領導理論提供了一

個很好的方法來增加團隊績效，所以被視為團隊運作成功的關鍵所在

（Parker, 1990）。因此，轉型領導風格被視為是組織表現和效能的關

鍵因素〈黃敏萍、鄭伯壎、王建忠，2003；Parker, 1990; Outhwaite, 2003; 

Yukl, 2006），是影響團隊效能的主要元素（Bass, 1985）。然而以往

國內外對此方面的研究，大多針對企業組織成員對其主管的領導行

為，而少有關於學務主管的領導的研究（林至善，2006；Barth, 2004）。

依此，本研究也參考其他領域的相關研究進行比較及驗證，進一步了

解轉型領導理論對學務工作團隊的影響情形。 

許多實證研究顯示，轉型領導（人際取向與工作取向）對團隊效

能的影響皆有正向預測效果，而且也發現人際取向的轉型領導對團隊

效能的影響大於工作取向對團隊效能的影響（邱淑妙，2006；施威年，

2003；張淑玲，2002；傅衡宇，2004；謝佩鴛，2000; Chen & Farh, 1999; 

Dionne, Yammarino, Atwater, & Spangler, 2004; Mui, 2003; Walumbwa, 

Wang, Lawler, & Shi, 2004）。此外，有研究亦證實，轉型領導之人際取

向層面對團隊效能有直接顯著的影響，但工作取向層面則未達顯著水

準（王建忠，2001）。再者，依張淑貞（2007）研究運動員之轉型領導

對團隊效能影響，結果顯示未達顯著水準，需透過中介變項產生間接
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影響，代表此兩者之間無直接相關，該研究者推測其因在於轉型領導

對團隊效能的作用，可能較適合用於一般企業組織主管的領導行為，

而運用轉型領導來探討運動員選手，較無明顯的團隊領導行為，因此

需透過中介變項的間接輔助，以增強運動選手對轉型領導所帶來的效

果。由以上的研究結果了解，不同的研究範圍及領域，所得的結果並

不完全相同。 

綜上文獻回顧，歸納發現人際取向與工作取向之轉型領導對團隊

效能的影響研究顯示，轉型領導對團隊效能的影響並未獲得一致的結

果，在企業層面的研究，工作取向為主的轉型領導，呈現較不明確的

效果，然而以人際取向為主的轉型領導行為對團隊效能的影響，則可

以視為是最重要的因素。此結果亦代表企業體系的團隊領導者，依人

際取向的領導風格更能讓團隊成員的感受較為明顯。這個結果更直接

提供了學校組織一個很重要的啟示，尤其是學務工作團隊的領導者。

因此，在當前高等教育多元化及快速改變的社會環境裡，學務處各組

主管若能採轉型領導的作風來帶動團隊效能的提昇，除了呼應轉型領

導理論對團隊效能具有重要影響性外，亦可以充實當前學生事務理論

與相關文獻的意義，使其更為完整，同時進一步強化學生事務工作者

的運用參考。 

根據企業組織相關的研究結果，說明了主管的轉型領導作風與團

隊效 能具有正向的關係。因此，本研究推論：學務主管轉型領導對

團隊效能存有正相關及正向的預測力，所以本研究提出以下的假設： 

假設 1：主管之轉型領導對團隊效能有顯著的正向影響效果，且人際

取向會高於工作取向之轉型領導行為。 

（二）轉型領導與團隊運作之關係 

在轉型領導行為中，工作取向者並非一味的要求績效，而是向團隊

成員說明團隊的願景，以願景激勵團隊成員，能使大家願意摒棄一己

之私，共同為團隊目標而努力，因此願意與其他團隊成員合作（Hater & 
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Bass, 1988）。而人際取向的轉型領導者較會營造部屬間合作的氣氛，

並促進部屬對團隊的認同，一起為團隊目標而努力。此外，人際取向

的領導者還會對個別部屬表現出尊重，而且注意及關心部屬的感受與

需求（Podsakoff, MacKenzie, Moorman, & Fetter, 1990），因此領導者與

成員之間亦會有著良好的互動關係。國內謝佩鴛（2000）研究顯示，

整體轉型領導對團隊運作歷程有顯著的預測效果；王建忠（2001）的

研究，轉型領導對團隊內互動有顯著的預測力；黃堅生（2002）研究

發現，整體轉型領導對團隊運作有顯著影響力，但分層面只有人際取

向的轉型領導行為有產生正向預效果，但工作取向則未顯著；施威年

（2003）針對非營利事業組織成員的調查研究顯示，轉型領導對團隊

型組織運作具有顯著的正向效果。 

綜上文獻探討，可以發現轉型領導對團隊運作（歷程）或團隊內互

動的影響大部分皆達顯著的效果。然而，不少學務工作單位中階主管

非為專任者，是由學校專任教師兼職，能夠投入職務的時間有限，參

與的熱忱自然不高，而且部分主管經常變動，確實無法有效帶動學務

團隊之運作。是故本研究推論學務主管轉型領導對團隊運作有正相關

且正向的影響力。因此，本研究提出有關學務工作團隊以下之假設： 

假設 2：轉型領導對團隊運作有顯著的正向影響效果，且人際取向會高

於工作取向之轉型領導。 

（三）團隊運作及團隊效能之關係 

許多研究顯示，團隊的工作方式確實有助於改善工作態度，但對

於生產力或是績效的提昇卻沒有一致的結論（Banker, Field, Schroeder, 

& Sinha, 1996; Stewart, et al., 1999），可見團隊效能的指標不同，有可

能導致不一致的結果。但諸多學者的看法，團隊運作對團隊效能扮演

著重要的角色（McGrath, 1984; Mohammed & Angell, 2004; Salas, 

Dickinson, Converse, & Tannenbaum, 1992; Schwarz, 1994），以及產生

重要性影響（Gladstein, 1984）。國內王建忠（2001）、張淑芬（2002）
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的研究指出，團隊內互動對團隊效能具有顯著正向的預測力。 

綜上文獻探討，可以發現團隊運作對團隊效能具有顯著的影響。

然而依此結果觀之學務工作，不論生輔組、課外組、輔導中心與衛保

組等，由於經常舉辦學生事務與輔導活動的關係，承辦人員往往需要

該單位其他夥伴的支援與協助，方能順利完成任務，提升組織績效。

是故本研究推論學務工作之團隊運作對團隊效能存有正相關且產生正

向的預測力。因此，本研究提出有關學務工作團隊以下的假設： 

假設 3：團隊運作對團隊效能有顯著的正向影響效果。 

（四）轉型領導、團隊運作與團隊效能之關係 

論及團隊運作，則以McGrath （1964）系統理論架構最常被引用，

其採用「輸入－過程－產出」的模式探討團隊績效的意涵，其中團隊

歷程扮演著重要的中介角色，表示若想提昇團隊績效，則先要促進團

隊成員間良好的合作與互動，才能達成共同目標。後續學者亦紛紛提

出各種不同的團隊績效模式，來說明團隊運作歷程在團隊績效中扮演

極為重要的角色（李弘暉、鍾麗英，1999； Jewell & Reitz, 1981; Hackman, 

1983; Salas, et al., 1992; Schwarz, 1994）。另外，過去的研究證實，轉

型領導（包括工作取向與人際取向）確實會透過團隊運作，進而影響

團隊效能（Gladstein, 1984; Kahai, et al., 1997），而王建忠（2001）及

黃敏萍等（2003）的研究結果，亦發現團隊內互動對轉型領導與團隊

效能之間具有中介作用存在。  

綜上文獻探討，可以發現轉型領導對團隊運作與團隊效能具有的

直接影響力。然就繁雜的學務工作而言，若沒有透過團隊運作加以整

合相關人力，想要順利完成組織任務，似乎有其不克之處。換言之，

團隊運作對提升學務效能具有重要的中介作用。所以若無法發揮轉型

領導的功能，讓成員各憑本事、單打獨鬥，其成果充其量僅能屬於個

人工作的總和，無法為組織帶來一加一大於二的綜效，且改進整體組

織的效能，達成組織目標（Stewart & Barrick, 2000）。可見，轉型領導
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及團隊運作對團隊效能具有重要的影響力，而且團隊運作對轉型領導

與團隊效能具有相當重要的輔助作用。因此，本研究提出有關學務工

作團隊的假設： 

假設4：主管轉型領導與團隊運作對團隊效能有顯著的影響效果。 

假設5：轉型領導將透過團隊運作的中介效果，影響團隊效能。 

叁、 研究方法 

一、研究架構 

本研究架構三個構面經探索性因素分析結果，轉型領導構面成為2

個層面，團隊運作構面成為5個層面；團隊效能為3個層面。本研究構

面經修正後之架構圖如圖1所示： 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

圖 1 研究架構圖 

二、研究樣本及其特性 

本研究係針對南部20所大學校院學務處下設之四個組別成員（生

輔組、課外組、學輔中心及衛保組）為主要施測對象，其中學輔或諮

商中心有部分大學校院將其定位為一級單位，因此本研究未納入施

測。本研究以問卷作為調查工具，在研究對象的選取上，因為考量問

團隊運作 

1. 目標與授權 

2. 坦誠溝通 

3. 互信合作 

4. 共同承擔 

5. 參與決策 

團隊效能 

1. 團隊成員滿意度  

2. 團隊成員承諾 

3. 團隊績效 

轉型領導 

1. 人際取向 

2. 工作取向 
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卷均屬同一人填答，可能產生共同方法變異的問題（彭台光、高月慈

與林鉦棽，2006），因此研究者透過親訪方式，進行書面問卷發放與

回收，以提高學務人員的填答意願。本研究採立意抽樣方式實施，抽

取其中12所學校施測。預試於97年底進行，選取成功大學等7所進行施

測，每校各寄發20分，共發出問卷140分，回收121分，經剔除無效問

卷6分後，獲得有效問卷115分。正式問卷於98年初進行，平均每校抽

取20位，共寄發260分。問卷共計回收219分，經剔除無效卷8分後，獲

有效問卷為211分，佔總樣本81.2%，樣本分配經統計結果大致平均。 

根據有效樣本 211 分背景資料統計分析如下：性別，男性 79 人，

佔 37.4%、女性 132 人，佔 62.6%；學校屬性，國立 91 人，佔 43.1%、

私立 120 人，佔 56.9%；3.學校學制：一般大學（含學院）108 人，佔

51.2%、科技大學（含學院）103 人，佔 48.8%；4.所屬團隊：生輔組

66 人，佔 31.3%、課指組 62 人，佔 29.4%、諮商組或輔導中心 52 人，

佔 24.6%及衛保組 31 人，佔 14.7%；5.目前職位：專職人員 109 人，

佔 51.6%、約僱人員 86 人，佔 40.8%、兼職人員 16 人，佔 7.6%；擔

任此職務年資：1 年內者 46 人，佔 21.8%、超過 1 年以上~3 年內者 53

人，佔 25.1%、超過 3 年以上~5 年內 41 人，佔 19.43%，以及超過 5

年以上者 71 人，佔 33.6%；主管職銜：專任教師 100 人，47.4%，教

官兼任 44 人，佔 20.9%及行政人員 67 人，佔 31.8%；團隊規模（含組

長）3 人以下 49 人，佔 23.2%、4-5 人 86 人，佔 40.8%及 6 人以上 76

人，佔 36%。 

三、研究工具與量表信效度分析 

（一）衡量工具 

本研究以問卷為資料蒐集工具，問卷內容包括轉型領導量表、團

隊運作量表及團隊效能量表及基本資料等。首先，轉型領導量表係分

別參考鄭伯壎（2000）轉譯並修改自 Podsakoff 等人（1990）、Avolio 

& Bass （2004） 所編製的「多因子領導問卷」（MLQ），吳靜吉、
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林合懋（1998）等，該等量表整體信度皆在 0.9 以上，與本研究整體信

度 0.945 大致相近。其次，團隊運作量表係分別參考葉明華（2001）、

王建忠（2001）及施威年（2003）的研究問卷，及國內、外團隊型組

織相關研究而成，該等量表整體信度皆達 0.9 以上，與本研究量表信度

0.941 大致相近。最後，團隊效能量表分為三個部分，團隊滿意採用黃

敏萍（2000）參考 Tjosvold（1988）的團隊滿意題目，共 6 題；團隊承

諾編修自 O’Relly 與 Chatman（1986）的量表，從中選取因素負荷量最

高的 10 題進行測量；團隊績效題目係整合主客觀的績效指標，採王建

忠（2001）參考 Tjosvold（1988）發展的題目修訂而成共有 7 題，該等

量表整體信度皆達 0.88 以上，與本研究整體信度 0.908 相距不大。本

研究採 Likert 式 6 點量表來測試，除依上述許多研究者的觀點外，同

時亦考量使用 5 點量表容易造成填答者偏向選取中間項目，故研究者

認為以 6 點量表比較可使填答者區分出其偏好，其勾選項目含完全同

意、同意、有點同意、不太同意、不同意、極不同意，分別給予 6、5、

4、3、2、1 分。 

（二）各量表信效度分析 

本研究預試問卷之項目分析採相關分析及內部一致性（簡稱 CR）

兩種方法進行，前者選取 0.3 以上者；後者選取大於 3 且達.05 顯著水

準者。結果顯示，轉型領導量表共 23 題，所有題目之 CR 值及 r 值皆

符合標準；團隊運作量表共 33 題，除第 10 題（本團隊在權責範圍內

具有高度的自主能力）之 CR 值小於 3 刪除外，其他 32 題之 CR 值與

r 值皆符合標準；團隊效能量表共 20 題，其中第 12 題（現在離開本團

隊我不會覺得有罪惡感）為反向題，該題 CR 值小於 3 予以刪除，其他

19 題之 CR 值與 r 值皆符合標準。此外，在因素分析方面，依主成份

分析法萃取因素，選取特徵值大於 1 的因素構面，各題目的因素負荷

量取 0.45 以上者，其次各題目的最大因素與次大因素之負荷量絕對值

之差距小於 0.1 者亦予以刪除；在信度係數方面，本研究總量表的信度

須在 0.9 以上，分量表信度係數則為 .70 以上始可使用。有關三個量表
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信效度分析結果如下： 

1. 轉型領導量表： 

如表 1，經由 3 次探索性因素分析結果，轉型領導量表共萃取 2

個因素，因素命名分別為人際取向與工作取向，大致與國內 Chen 與

Farh（1999）的實證結果相似。因素內之各題目負荷量介於 0.596 - 0.852

之間，可解釋的總變異量為 67.698%。再從信度分析結果來看，2 個分

層面的信度係數分別為 0.907 與 0.916，而整體量表之信度高達 0.945，

顯示轉型領導量表具有良好的信度。 

表 1  轉型領導量表預試因素分析摘要表 
因素 

名稱 
題  目  內  容 

因素 
負荷量

特徵值
解釋變

異量% 
分層 
α值 

29.本團隊領導人會接受同仁的建議付諸

實行。 

  .852

11.本團隊領導人會與我們分享其對學務

工作的看法。 

  .819

15.本團隊領導人知人善任，表現出信任組

員的言行。 

  .815

24.本團隊同仁有困難時，領導人會協助同

仁解決問題。 

  .792

16.本團隊領導人能尊敬他人意見，重要事

情會與同仁溝通協調，最後達成協議。

  .774

14.本團隊領導人會尊重成員的自主性，並

充分授權。 

  .759

23.本團隊領導人會體恤同仁的辛勞，關心

同仁工作上的困擾。 

  .746

26.本團隊領導人能體諒同仁的內心感

受，瞭解同仁的情緒。 

  .742

13.本團隊領導人會激發團隊意識，讓同仁

瞭解為什麼而努力。 

  .687

27.本團隊領導人會以同仁福利、需求為前

提，替同仁設想。 

  .684

人
際
取
向 

25.本團隊領導人會主動關懷同仁，並關心

同仁的切身問題。 

  .665

12.419 38.390 .907 
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表 1  轉型領導量表預試因素分析摘要表（續） 
因素 

名稱 
題  目  內  容 

因素 
負荷量

特徵值
解釋變

異量% 
分層 
α值 

01.本團隊領導人有強烈的成就動機與方

向感，對自己充滿自信，會讓人受到

感染。 

  .824

05.本團隊領導人會主動與單位同仁討論

單位發展遠景的作法。 

  .818

04.本團隊領導人會為了單位的發展遠

景，努力改善單位的現況。 

  .772

03.本團隊領導人清楚單位未來的發展，並

將理念傳達給同仁。 

  .756

18.本團隊領導人能營造有創意的環境，讓

同仁發揮想像力。 

  .669

19.本團隊領導人本身會不斷進修，擷取新

知，影響同仁。 

  .657

17.本團隊領導人能以行動克服問題，讓同

仁從中學到東西。 

  .642

20.本團隊領導人能使同仁改變以往被視

為理所當然的事物。 

  .635

21.本團隊領導人能提示同仁以創新方式

思考問題。 

  .630

工
作
取
向 

22.本團隊領導人能激發同仁相互觀摩，分

享經驗。 

  .596

1.797 29.308 .916 

累積解釋量        67.698%   

整體量表 α 值       0.945  

   

註：原構面分配題號為理想化影響（1,3,4,5）；激勵鼓舞（11,13,14,15,16）；啟發智識

（17,18,19,20,21,22）；個別關懷（23,24,25,26,27,29）。 

2. 團隊運作量表： 

如表2，經由2次探索性因素分析結果，團隊運作量表共萃取5個因

素，與原理論設計6個層面不符，其中第1個因素層面內含有2個因素題

目，故綜合予以命名。各因素命名為目標與授權、互信合作、共同承

擔、參與決策、坦誠溝通等5個。各題目的因素負荷量介於 0.451 - 0.878

之間，可解釋的總變異量為71.981%。再從信度分析結果來看，本量表

5個分層面的信度係數介於 0.796 - 0.908間，而且整體量表信度高
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達 .949，表示團隊運作量表具有良好的信度。 

表2  團隊運作量表預試因素分析摘要表 
因素 

名稱 
題  目  內  容 

因素 

負荷量
特徵值

解釋變 

異量% 

分層   

α值 

04.本團隊成員知道團隊的工作內容、計畫

及進度掌握。 
.816 

07.本團隊成員對於完成團隊目標皆有強

烈的使命感。 
.743 

01.本團隊有訂定明確的工作目標。 .730 

02.本團隊的目標都是所有成員所認同的。 .718 

08.本團隊提供每一位成員有充分的權力

去執行其職務。 
.693 

06.本團隊工作目標與學校目標相符合。 .687 

05.本團隊成員非常清楚團隊目標與自己

的工作角色。 
.670 

目 

標 

與 

授 

權 

12.本團隊成員執行工作時，有明確的步驟

可供依循。 
.582 

14.597 50.336 .908 

23.本團隊成員間都會彼此互相信任。 .843 

20.本團隊成員間相處融洽。 .827 

24.本團隊成員間能尊重彼此的個別差異。 .805 

21.本團隊成員會主動幫助其他同仁完成

工作。 

.765 互 

信 

合 

作 
25.本團隊中成員瞭解彼此的工作內容。 .580 

2.395 8.258 .903 

32.本團隊領導人能主動協助成員解決工

作上的問題。 

.749 

34.本團隊領導人能夠促進團隊分工合作。 .731 

31.本團隊領導人具正確的教育理念，來推

動行政改革工作。 

.585 共 

同 

承 

擔 

33.本團隊領導人都能鼓勵所有成員參與

討論。 

.532 

1.615 5.568 .902 

27.本團隊運作在陷入停滯時，會討論解決

之道。 

.776 

26.本團隊提供每一位成員有參與決策的

機會。。 

.641 

28.本團隊決策都是採取共識決策的。 .631 

參 

與 

決 

策 
29.本團隊成員對工作內容都經過充分討

論。 

.489 

1.260 4.345 .858 
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表2  團隊運作量表預試因素分析摘要表（續） 
因素 

名稱 
題  目  內  容 

因素 

負荷量
特徵值

解釋變 

異量% 

分層   

α值 

17.本團隊成員與主管意見有衝突時，我會

勇於表達出來。 

.743 

18.本團隊成員在溝通時會誠實的表達自

己的想法。 

.595 

19.本團隊成員對不同的意見都能予以尊

重。 

.528 

1.006 3.452 .796 

坦 

誠 

溝 

通 

16.本團隊重視所有成員所提供的建議。 .451    

累積解釋變異量   71.981%  

整體量表 α 值      0.949 

    

註：原構面分配之題號為共訂目標（1,2,4,5,6）；授予權能（7,8,12）。 

3. 團隊效能量表： 

如表 3，經由 2 次探索性因素分析結果，團隊效能量表共萃取 3

個因素，因素命名為團隊績效、團隊成員承諾及團隊成員滿意度，此

與本量表所設計之分層面大致相符。本量表中各題目的因素負荷量介

於 0.514 - 0.828 之間，可解釋的總異量為 64.091%。另外，從信度分

析結果來看，三個分層面的信度係數從 0.842 - 0.870，整體量表信度高

達 .916，顯示團隊效能量表具有良好的信度。 
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表 3  團隊效能量表預試因素分析摘要表 
因素 

名稱 
題  目  內  容 

因素 

負荷量

特徵 

值 

解釋變

異量% 

分層 

α值 

24.本團隊在各項工作評核中都有良好的

表現。 

.828 

25.本團隊的工作成果與預定目標相符合。 .815 
22.本團隊在推動工作時能按計畫確實執

行。 

.805 

20.本團隊成員對所負責的工作皆能完成。 .790 
21.本團隊在推動工作時，能改革創新。 .751 
23.本團隊在辦理活動時，皆能有效控制進

度。 

.563 

團 

隊 

績 

效 

19.本團隊成員皆能依規定期限完成分內

工作。 

.507 

8.265 25.305 .870 

14.我覺得我有支持團隊並執行團隊使命

的義務。 

.720 

10.我以身為本團隊的一員為榮。 .717 
07.我會接受本團隊指派給我的工作。 .700 
08.我會樂意與他人談論我的團隊。 .669 
11.我的信念與本團隊的理念類似。 .663 
13.即使沒有更多酬勞，我也會為本團隊額

外付出。 

.650 

09.我覺得在本團隊工作能使我的才華獲

得充分的發揮。 

.636 

團 

隊 

成 

員 

承 

諾 

06.我很高興自己能加入這個團隊。 .624 

1.927 24.114 .860 

03.整體而言，我對本團隊的工作表現感到

滿意。 

.856 

02.本團隊領導人對我的支持與指導令我

感到滿意。 

.853 

01.本團隊領導人對待我的方式相當公平

感到滿意。 

.684 

團

隊

成

員

滿

意

度 
04 整體而言，我對和我一起工作的團隊夥

伴感到滿意。 

.514 

1.301 14.672 .842 

累積解釋變異量 64.091%   

整體量表 α 值    0.916  
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（三）控制變數 

本研究為避免外生變數的干擾，有關組織成員之態度、行為的研

究，通常都將一些人口統計變數以及年資以控制，這些變數如性別、

工作性質、部門服務年資被認為最關鍵也最常被加以控制（Fisher, 2003; 

Snape & Redman, 2004），因此本研究依此概念將本研究之個人背景變

項（性別、學校屬性、學校學制、、所屬組別、擔任職務、任職年資、

團隊織規模）加以控制。此外，由於本研究採用學務處不同組別的組

員為樣本，因此亦將組織規模大小加以控制，以降低可能產生的誤差。 

肆、研究結果與討論 

一、各變項之現況 

就轉型領導而言，表4，學務人員對主管轉型領導的感受，整體程

度每題平均得 4.73分，程度表現尚可，而在分層面，工作取向得 4.74

分，高於人際取向 4.71分。可見，學務人員對主管轉型領導的現況係

以工作取向為主，而以關懷及互動為主的人際取向次之。 

就團隊運作而言，表4，學務人員對團隊運作的感受，整體程度得

4.76分，表現尚可，而在分層面，互信合作得 4.91分最高，其次為坦

誠溝通得 4.80分，共同決策得分 4.67最低。可見，學務人員在團隊運

作模式中，以互信合作的感受較強，究其因可能由於學務人員對於目

前團隊工作的氣氛，使得每個人認真投入工作，結合人員的力量，彼

此扶持，相互信任，同心協力共同合作完成任務。 

就團隊效能而言，表4，學務人員對團隊效能的感受，整體程度得

分 4.83，具有中上程度，而在分層面，團隊成員承諾得 4.85最高，其

次為團隊績效得分 4.81。可見，學務人員對團隊效能的感受以認同此

工作的價值，而且亦都努力投入工作，並且願意繼續為學務奉獻的知

覺最強。 

綜上結果，所有因素構面之平均得分皆在 4.5以上，顯示學務人員
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對於其直屬主管（組長或主任）的關係、對團隊運作及團隊效能的評

量普遍持肯定的態度，也代表學務人員對團隊之領導及表現具有一定

的認同程度。 

表 4  各變項描述性統計分析摘要表（Ｎ=211） 
因素層面 平均數 題數 每題平均數 標準差 排序

工作取向 47.6 10 4.76 0.72 1 
人際取向  51.81 11 4.71 0.79 2 
整體層面 99.35 21 4.74 0.85  
互信合作   24.57 5 4.91 0.67 1 
坦誠溝通   14.42 3 4.80 0.64 2 

目標與授權   38.25 8 4.78 0.61 3 
共同承擔   18.78 4 4.69 0.71 4 
參與決策   18.68 4 4.67 0.66 5 
整體層面  114.25 24 4.76 0.66  

團隊成員承諾   38.81 8 4.85 0.66 1 
團隊績效   33.69 7 4.81 0.65 2 

團隊成員滿意   14.32 3 4.77 0.84 3 
整體層面   86.96 18 4.83 0.70  

二、各變項間之關係 

（一）構面差異 

    見表5及表6，不同高低分組之轉型領導、團隊運作對團隊效能之

差異比較，平均數高的轉型領導相較於平均數低的轉型領導，以及平

均數高的團隊運作相較於平均數低的團隊運作，兩者皆經t檢定後，得

知團隊效能之整體與各層面在不同高低轉型領導與團隊運作之間皆有

顯著的差異存在，顯示出學務各組主管轉型領導較佳，團隊運作高，

相對的亦會提昇學務團隊效能。 
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表5  不同高低轉型領導組別對團隊效能之差異分析摘要表 
轉型領導 

因素名稱 
高分組（N=59） 低分組（N=57）

t 值 p值 

團隊成員滿意度 5.43 3.81 13.48 .000*** 
團隊成員承諾 5.36 4.24 10.13 .000*** 
團隊績效 5.25 4.26 14.17 .000*** 
整體效能 5.51 4.20 11.57 .000*** 

註：*** p<.05, two-tailed. 

表6  不同高低團隊運作組別對團隊效能之差異分析摘要表 
團隊運作 

因素名稱 
高分組（N=56） 低分組（N=38）

t 值 p值 

團隊成員滿意度 5.47 4.11 13.16 .000*** 
團隊成員承諾 5.37 4.33 11.96 .000*** 
團隊績效 5.30 4.35 9.51 .000*** 
整體效能 5.52 4.30 14.10 .000*** 

註：*** p<.05, two-tailed. 

（二）典型相關 

本研究利用典型相關分析探討轉型領導與團隊運作、轉型領導與

團隊效能、團隊運作與團隊效能之互動關係。本研究分析取捨標準為

特徵值大於 0.1，典型相關係數平方大於 0.1，且 p 值小於 0.05 ，重

疊係數達5%以上，以及典型負荷量之絕對值皆大於 0.4以上者（吳萬

益、林清河，2002）。 

1. 轉型領導對團隊效能之影響 

轉型領導與團隊效能之典型相關分析結果，僅第一對典型相關係

數達顯著水準（p < .001），典型相關係數為 0.73，顯示轉型領導主要

是透過此典型相關因素正向影響團隊效能變項。因此，本研究假設1獲

得支持。 

表7，轉型領導的2個典型因素（χ1）對轉型領導具有79.47%的解釋
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力，團隊效能3個典型因素（η1）對團隊效能具有77.42%的解釋力，而

轉型領導的2個典型因素（χ1）可以直接解釋團隊效能的典型因素（η1）

總變異量的52.6%，轉型領導與團隊效能典型因素的重疊部分共有

41.71%，即學務人員對於組主管之轉型領導透過典型因素（χ1與η1）可

說明團隊效能總變異量的41.71%。 

表7  轉型領導與團隊效能典型相關負荷量摘要表 
預測變項 

（X變項） 

典型因素 

χ1 

準則變項 

（Y變項） 

典型因素 

η1 
人際取向 0.94* 團隊成員滿意度 0.89* 
工作取向 0.91* 團隊成員承諾 0.82* 
  團隊績效 0.74* 
抽出變異數% 79.47 抽出變異數% 77.42 
重疊指數（RI） 48.55 重疊指數（RI）  41.71 
  ρ2              

ρ 

0.53 
0.73 

註：*表示典型相關係數大於0.4，顯示其為重要變數。 

在典型相關中，控制變項（轉型領導）的2個典型因素主要是透過

一對的典型變項（χ1與η1）影響轉型領導的2個因素，控制變項中轉型

領導因素構面與典型變項中相關較高者為人際取向與工作取向，其典

型負荷量分別為 0.94與 0.91，典型因素係數呈高相關，而效標變項與

典型變項（η1）中相關較高者為團隊成員滿意度、團隊成員承諾、團隊

績效，其典型負荷量為 0.89、0.82、0.74，典型因素係數呈高相關。顯

示，兩者變項因素皆具有相當顯著的解釋力。再就典型因素之關係來

看，轉型領導與團隊效能之典型因素係數為正向關係，代表學務主管

之轉型領導愈高，其團隊效能亦愈高。其中，解釋力最大為轉型領導

之人際取向因素對團隊效能之團隊滿意因素。 

綜言之，轉型領導與團隊效能之間有一對典型相關存在，且互為

影響對方，而在解釋力方面，轉型領導的2個因素透過χ1與η1典型相關

因素，高度影響團隊效能的3個典型因素，其解釋力達53%，且人際取
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向對團隊效能的影響高於工作取向。此結果除獲得支持外，亦與以往

的研究（王建忠，2001；邱淑妙，2006；施威年，2003；黃堅生，2002；

張淑玲，2002；傅衡宇，2004；謝佩鴛，2000； Chen & Farh, 1999; Mui, 

2003; Podsakoff, et al., 1990; Walumbwa, et al., 2004）相互呼應。 

2. 轉型領導對團隊運作之影響 

轉型領導與團隊運作之典型相關分析結果，僅第一對典型相關分

析係數達顯著水準（p < .001），典型相關係數為 0.77，表示轉型領導

2個控制變項主要是透過此對典型相關因素正向影響團隊運作5個效標

變項，亦即轉型領導可有效解釋團隊運作。因此本研究假設2 獲得支

持。 

表8，轉型領導2個變項的典型因素（χ1）對轉型領導具有80.32%

的解釋力，團隊運作5個典型因素（η1）對團隊運作具有66.74%，而轉

型領導的2個典型因素（χ1）可以直接解釋團隊運作的典型因素總變異

量的63%，即χ1 
所解釋的63%的η1的變異量，其中由2個控制變項所解

釋的η1的變異量佔52.18%，轉型領導與團隊運作典型因素的重疊部分

共有39.88%，即學務人員對組主管之轉型領導透過典型因素（χ1與η1）

可說明團隊效能總變異量的39.88%。 

在典型相關中，控制變項（轉型領導）的2個典型因素主要是透過

一對的典型變項（χ1與η1）影響轉型領導的2個因素，控制變項中轉型

領導因素構面與典型變項中相關較高者為人際取向與工作取向，其典

型負荷量分別為 0.95 與 0.90，因素係數呈高相關，而效標變項與典

型變項（η1）中相關較高者為目標與授權、互信合作、共同承擔、參與

決策及坦誠溝通，其典型負荷量為 0.86、0.71、0.91、0.73、0.79，因

素係數呈高相關。顯示，兩者變項因素皆具有相當顯著的解釋力。再

就典型因素之關係來看，轉型領導與團隊運作之典型因素係數為正向

關係，代表學務處四組主管之轉型領導愈高，其團隊運作歷程亦愈高。

其中，解釋力最大為轉型領導之人際取向因素對團隊運作之共同承擔
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因素。 

表8  轉型領導與團隊運作典型相關負荷量摘要表 
預測變項 

（X變項） 

典型因素 

χ1 

準則變項 

（Y變項） 

典型因素 

η1 
人際取向 0.95* 目標與授權 0.86* 
工作取向 0.92* 互信合作 0.71* 
  共同承擔 0.91* 
  參與決策 0.79* 
  坦誠溝通 0.73* 
抽出變異數% 80.32 抽出變異數% 66.74 
重疊指數（RI） 52.18 重疊指數（RI）  39.88 
  ρ2              

ρ 

0.63 
0.77 

註：*表示典型相關係數大於0.4，顯示其為重要變數。 

綜言之，轉型領導與團隊運作之間有一對典型相關存在，且互為

影響對方，在解釋力方面，轉型領導的2個因素透過χ1與η1典型相關因

素，高度影響團隊歷程的5個典型因素，其解釋力高達63%。此結果除

獲得支持外，也與以往研究（王建忠，2001；邱淑妙，2006；施威年，

2003；黃堅生，2002；張淑玲，2002；傅衡宇，2004；謝佩鴛，2000； 

Chen & Farh, 1999; Walumbwa, et al., 2004）大致相符。 

3. 團隊運作對團隊效能之影響 

團隊運作與團隊效能之間共有2對的典型相關係數達顯著水準（p 

< .001），但第一對解釋力較具代表性，故本研究採第一對典型相關式

進行分析。第一對典型相關係數為 0.83，顯示團隊歷程主要是透過此

典型相關因素正向影響團隊效能3個變項，亦即團隊運作可有效解釋團

隊效能。因此，本研究假設3 獲得支持。 

表9，控制變項（團隊運作）5個變項的典型因素（χ1）對團隊運作

具有68%的解釋力，團隊效能3個的典型因素（η1）對團隊效能具有

76.92%的解釋力，而團隊運作的5個典型因素（χ1）可以直接解釋團隊
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效能的典型因素（η1）總變異量的68%，團隊運作與團隊效能典型因素

的重疊部分共有55.86%，即團隊運作透過典型因素（χ1與η1）可說明團

隊效能總變異量的55.86%。 

表9  團隊運作與團隊效能典型相關負荷量摘要表 
預測變項 

（X變項） 

典型因素 

χ1 

準則變項 

（Y變項） 

典型因素 

η1 
目標與授權 0.76* 團隊成員滿意度 0.97* 
互信合作 0.83* 團隊成員承諾 0.87* 
共同承擔 0.94* 團隊績效 0.85* 
參與決策 0.90*   
坦誠溝通 0.75*   
抽出變異數% 69.78 抽出變異數% 76.92 
重疊指數（RI） 48.30 重疊指數（RI） 55.86 
  ρ2              

ρ 
0.68 
0.83 

註：*表示典型相關係數大於0.4，顯示其為重要變數。 

在典型相關中，控制變項的5個典型因素主要是透過一對的典型變

項（χ1與η1）影響團隊效能的3個因素，控制變項中團隊運作因素構面

與典型變項中相關較高者有目標與授權、互信合作、共同承擔、參與

決策及坦誠溝通，其典型負荷量分別為 0.76、0.83、0.94、0.75及0.90，

因素係數呈高相關，而效標變項與典型變項（η1）中相關較高者為團隊

成員滿意度、團隊成員承諾及團隊效能，其典型負荷量為 0.97、0.87、

0.85，因素係數呈高相關。顯示，兩者變項因素皆具有相當顯著的解釋

力。再就典型因素之關係來看，團隊運作與團隊效能之典型因素係數

為正向關係，代表學務人員對團隊運作知覺愈高，其團隊效能亦愈高。

其中，解釋力最大為團隊運作之共同承諾因素對團隊效能之團隊成員

滿意度因素。 

綜言之，團隊運作與團隊效能之間有典型相關存在，但以第一對

的解釋力最具代表性，即團隊運作的5個因素透過χ1 與η1典型相關因

素，高度影響團隊效能的3個典型因素，其解釋力高達68%。此結果除
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獲得支持外，亦與以往的研究（王建忠，2001；張淑玲，2002；Mohammed 

& Angell, 2004）大致相符。 

（三）迴歸分析 

    本研究以階層迴歸分析進行探討，利用 R2 值來獲知轉型領導與團

隊運作對團隊效能的解釋力，並以  β值來檢測自變項（轉型領導、團

隊運作）對依變項團隊效能的影響何者變項較為重要。 

1. 轉型領導、團隊運作對團隊效能之影響 

為了檢定本研究第4項假設，表10，第一：模式中轉型領導、團隊

運作各分層面對團隊成員滿意具有66.3%（調整後 R2）的聯合解釋力，

模式的解釋力達顯著水準（F = 76.99, p < .001），其中人際取向、工作

取向、互信合作、共同承諾及參與決策的 β 值達顯著水準，表示該等

層面對團隊成員滿意有顯著的影響，但目標與授權、坦誠溝通等層面

則未達顯著，也代表著學務處四組之組員對目標與授權、坦誠溝通的

團隊運作模式，在團隊成員滿意度是無法發揮影響作用。第二：模式

中轉型領導、團隊運作各分層面對團隊成員承諾具有59.7%（調整後 

R2）的聯合解釋力，模式的解釋力達顯著水準（F = 45.343, p < .001），

其中互信合作及共同決策的β值達顯著水準，表示對團隊成員承諾具有

顯著的影響，但人際取向、工作取向、目標與授權及坦誠溝通等變項

皆未達顯著水準，代表學務人員對其主管採人際取向、工作取向的轉

型領導行為，以及目標與授權、坦誠溝通的團隊運作模式，在團隊成

員承諾層面是不具任何影響力；第三：模式中轉型領導對團隊績效層

面具有53.1%（調整後 R2）的聯合解釋力，模式的解釋力達顯著水準

（F = 34.95, p < .001），其中目標與授權、互助合作、共同承擔及參與

決策等層面的β值達顯著水準，表示該等變項對團隊績效具有顯著的影

響力，但人際取向、工作取向及坦誠溝通等層面則未達顯著，代表學

務人員對其主管採人際取向、工作取向的轉型領導行為，及以坦誠溝

通的團隊運作模式對團隊績效是不具有任何的影響力。最後，再就整
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體之轉型領導與團隊運作對團隊效能具有69.7%（調整後 R2）的聯合

解釋力來看，模式解釋力達顯著水準（F = 232.6, p < .001），整體轉型

領導與整體團隊運作的β值達顯著水準，代表兩者對團隊效能皆具有顯

著的影響。 

就影響效果高低而言，模式中轉型領導、團隊運作之分層面對團

隊效能的影響效果，對團隊成員滿意度層面以共同承擔的 β 值 0.37

為最高，其次依 β 值高低分別為人際取向 0.21、共同決策 0.19、工

作取向 0.18 及互信合作 0.16；對團隊成員承諾層面，以互信合作的 β 

值 0.32為最高，其次依 β 值高低分別為共同承擔 0.18、共同決策 

0.17；對團隊績效層面，以共同承擔的 β 值 0.22 為最高，其次依 β 值

高低分別為互信合作 0.20 及共同決策 0.19。另外，本研究亦針對整

體之轉型領導與團隊運作對團隊效能的影響，整體之團隊運作的 β 值

0.64、轉型領導 0.2，代表兩者對團隊效能具有正向的影響力，亦即團

隊運作對團隊效能的間接效果高於轉型領導的直接影響效果。 

根據以上的探討結果，發現影響團隊效能的因素，轉型領導及團

隊運作有些分層面未達顯著效果。首先，對團隊成員滿意度的影響，

有目標與授權、坦誠溝通層面未達顯著，推測其因，可能是學務人員

對組內工作之目標及願景的擬訂，認為個人是一位執行的角色，故只

要依直屬主管的決定行事即可，未有實際參與共訂學務目標及願景的

感受，使學務人員對團隊的滿意度比較不明顯；而坦誠溝通層面，可

能與組內成員或上下屬之間雖有互動溝通的功能，但有些學務工作絕

大部分是以促進學生學習與發展為主，所以事情既龐雜又繁瑣，因此

學務人員想要透過意見表達，有效達到的溝通成效，常常會不如己意，

造成在坦誠溝通上無法獲得較為滿意的結果。另外，本研究結果發現，

工作取向的轉型領導對團隊成員的滿意度具有顯著的影響力，此與過

去的相關研究略有不同（王建忠，2001；張淑玲，2002；Walumbwa, Wang, 

Lawler, & Shi, 2004），值得再進一步探究。 

其次，對團隊成員承諾的影響，轉型領導之人際取向與工作取向
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層面皆未顯著，推測其因可能是受制於學務團隊運作模式的影響，大

學學生事務主要是服務學生及促進學生發展，其工作是十分忙碌的，

且隨時可能有不同的狀況產生，所以必須要能融入及配合，特別是身

心靈的強化是非常需要的，因此對團隊成員的承諾無法清楚且明確的

顯露於外。而在團隊運作分層面則有目標與授權、坦誠溝通等不顯著，

其因可能是因團隊成員，就其心態而言，並沒有實際獲得參與的感受，

或因有些衝突或溝通不良事件發生，而萌生其內在承諾感降低之故。

最後，對團隊績效的影響，由以往的相關研究顯示，組織績效的彰顯

與否，與領導風格、組織文化或工作環境等有關，然而就本研究結果，

學務人員對其組主管運用轉型領導行為來影響團隊績效是不具有顯著

的作用存在，這個結果與以往研究結果不一，仍有待持續探討。 

綜上研究可知，學務處二級主管（組長或主任）在學務團隊之中

是相當吃重的角色，負有帶領的責任與效率的掌控，並且實現該組織

功能與目標（楊昌裕，2002），在帶領工作夥伴的過程中，最重要的工

作，是作為扮演教練、協調以及督導之角色。但可能因本研究各組（課

外組、生輔組、輔導中心及衛保組）的團隊結構、工作內容及規模有

所不同，帶領的方式亦可能不一，成員對主管轉型領導行為影響團隊

績效的實際感受不同所致，例如：生輔組（教官兼）與課外組（教師

兼）的主管領導風格，可能因特性不同，成效感受亦就不一。而在團

隊運作分層面有目標與授權、坦誠溝通等不顯著，究其因可能是受測

者感受其工作內容較為多元，在行為上亦沒有真正參與感的認知，同

時溝通功能或者偏向對上級報告，上級交待任務有關。因此，學務主

管宜重視採團隊領導的行為模式，以及針對目標與授權、坦誠溝通等

團隊運作的改善，將有助於提高團隊績效的作用。因此，本研究假設4

未完全獲得支持。此結果與過去研究轉型領導對團隊運作之互動溝通

層面的影響結果並不相同（王建忠，2001；張淑玲，2002）。 
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表10  轉型領導、團隊運作對團隊效能之迴歸分析摘要表 
依變項（團隊效能） 自

變項 團隊成員滿意度 團隊成員承諾 團隊績效 

模式 M1 M2 M3 M4 M1 M2 M3 M4 M1 M2 M3 M4 

轉型領導            

人際 
取向 

.41 a  .21* .21* .34 a  .15 .14 .33**  .14 .12 

工作 
取向 

.31 a  .18* .17* .21*  .12 .12 .26*  .11 .07 

團隊運作            

目標 
與 

授權 
 .04 .02 .02  .14 .09 .06  .14 .12 

.12 

互信 
合作 

 .21a .16* .15*  .18* .32 a .21**  .26** .20* 
.17* 

共同 
承擔 

 .43 a .37 a .28**  .25** .18* .18*  .24** .22* 
.21* 

參與 
決策 

 .20* .19** .25**  .19* .17* .16  .31** .19* 
.15 

坦誠 
溝通 

 .08 .04 .05  .15 .08 .07  .05 .03 
.06 

控制變項            

性別    .05    .03    .04 

屬性    .06    .01    .01 

學制    .03    .02    .03 

組別    .04    -.01    -.01 

職稱    -.05    .07    .04 

年資    -.06    .04    .01 

團隊

規模 
   .02    .04    .01 

F 值 67.02 48.78 69.92 70.12 62.46 44.62 48.34 54.8 46.82 44.98 22.60 36.24

調整 
後R2 

.518 .484 .663 .671 .386 .521 .59 .61 .322 .520 .531 .565

註：1. *p<.05; **p<.01; ***p<.001；F值皆呈非常顯著水準（p<.001）；ａ代表p<.001 
2. 個人背景變項中，將部分類別變項轉換為虛擬變項（變項取0者為參照組），包括：

性別（女性取值為0，男性為1）；學校屬性（國立學校取值為0，私立學校為1）；

學校學制（一般大學取值為0，科技大學為1）；所屬組別（衛保組取值為0，生輔

組為1、課外組為2、學輔中心為3）；擔任職務（兼職人員取值為0，專職人員為1，

僱員為2）；擔任此職年資（1年內者取值為0、超過1年以上~3年內為１、超過3
年以上~5年內為2、超過5年以上者為3）；團隊織規模（3人以下者取值為0、4-5
人者為1、6人以上者為2）。 
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2. 自變項、控制變項對依變項之影響 

  為了進一步了解自變項（轉型領導、團隊運作）加入各控制變項

（性別、學校屬性、學校學制、所屬組別、擔任職務、任職年資、團

隊織規模）產生共同效應影響團隊效能，研究結果如表10所示：首先，

對團隊成員滿意度的影響效果而言，分析結果，並沒有受到控制變的

加入，在效果上有太大的改變，亦即轉型領導與團隊運作再加入控制

變項後，並無產生共同效應影響團隊成員的滿意度；其次，對團隊成

員承諾的影響效果而言，轉型領導沒有變化，而團隊運作各分層面，

除參與決策層面由顯著轉為不顯著，代表參與決策層面原顯著性效果

較淺（p = 0.048），接近不顯著的邊緣，所以受到控制變項的共同效果

影響，因而產生不顯著的現象，而在其他變項（互信合作、共同承擔）

上，並無受到控制變項較大的干擾影響；最後，對團隊績效的影響效

果而言，轉型領導亦沒有轉變，而團隊運作各分層面，除參與決策層

面（p = .049）受到控制變項的共同效果影響轉為不顯著外，其他變項

（互信合作、共同承擔）並無明顯變化。歸納以上分析，自變項加入

控制變項對依變項之影響，M1並無太大的改變，而M2及M3則呈現些

許的變化，即團隊運作之參與決策層面由顯著變成不顯著，推論其因

在於參與決策層面的顯著性較接近顯著邊緣，較容易受到外在因素的

干擾，使其效果水準下降所致。 

3. 團隊運作之中介效果 

本研究第5項假設之檢定，轉型領導將透過團隊運作的中介效果，

影響團隊效能，也就是人際取向及工作取向之轉型領導對團隊效能的β

值，當置入團隊運作之中介變項後，則自變項對依變項的影響會隨之

轉弱或消失，根據表8說明了轉型領導對團隊效能的影響效果，因中介

變項團隊運作的存在而減弱，對團隊成員滿意度的影響，其β值分別是

人際取向由 0.41 減至 0.34（p < .001）、工作取向也由 0.31 減至 0.21 

（p < .05）；對團隊成員承諾的影響，其β值分別是人際取向由 0.3 減

至 0.15（p值不顯著）、工作取向由 0.21 減至 0.12（p不顯著）；對團
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隊績效的影響，其 β 值分別是人際取向由 0.33 減至 0.14（p值不顯

著）、工作取向由 0.26 減至 0.11（p值不顯著），上述結果已明顯發現

β值皆隨著團隊運作的中介而降低，符合Baron與Kenny（1986）所提之

中介效果的要件，顯示團隊運作具有中介效果。 

為了驗證團隊運作對轉型領導及團隊效能是否具有中介效果，本

研究亦利用Sobel Test網頁（http://www.danielsoper.com/statcalc/calc31. 

aspx） 進行中介變項之考驗（2009.3.8）。Sobel檢測係以迴歸未標準化

之Β值以及標準誤（S.E.）計算而得。首先，對團隊成員滿意度之中介

效果，人際取向透過目標與授權、坦誠溝通、共同承擔、互信合作及

參與決策等變項會影響團隊成員滿意度，Sobel 的檢測結果，Z值分別

為 6.89、6.97、12.61、7.03 及 8.79，且 p < .001，工作取向透過目標

與授權、坦誠溝通、共同承擔、互信合作及參與決策等變項之中介效

果影響團隊滿意，由Sobel的檢測結果，Z值分別為 6.51、7.44、11.33、 

6.17 及 7.67，且p < 0.001。其次，對團隊承諾之中介效果，人際取向

透過目標與授權、坦誠溝通、共同承擔、互信合作及參與決策等變項

之中介效果影響團隊成員承諾，由Sobel的檢測結果，Z值分別為 7.61、

6.35、9.69、7.10 及 8.17，且p < .001，工作取向透過目標與授權、坦

誠溝通、共同承擔、互信合作及參與決策等變項之中介效果影響團隊

成員承諾，由Sobel的檢測結果，Z值分別為 7.93、6.46、9.79、6.68 及 

7.92，且p < .001。最後，對團隊績效之中介效果，人際取向透過目標

與授權、坦誠溝通、共同承擔、互信合作及參與決策等變項之中介效

果影響團隊績效，經Sobel 的檢測結果，Z值分別為 7.11、6.69、8.08、

6.17 及 7.44，且p < .001，工作取向透過目標與授權、坦誠溝通、共同

承擔、互信合作及參與決策等變項之中介效果影響團隊滿意，經Sobel

的檢測結果，Z值分別為 7.37、6.53、9.08、5.89 及 7.24，且p < 0.001。

根據本研究結果顯示，團隊運作各層面具有顯著的中介效果。因此，

本研究假設5：轉型領導將透過團隊運作的中介效果，影響團隊效能的

效果，結果顯示本研究假設是成立的。 
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圖2  團隊運作之中介效果Sobel檢測圖 

伍、結論與建議 

一、結論 

本研究主要目的在於探討學務人員對其主管之轉型領導與團隊效

能的關係，並掌握團隊運作所扮演的中介角色。本研究以實證為基礎，

並參考相關文獻，發展研究工具，並採自陳問卷作為調查工具，資料

經統計分析及討論，再將研究發現歸納成結論，提供教育單位及後續

研究者參考。本研究對象為南部大學校院學生事務處課外組、生輔組、

衛保組及輔導中心等四組組員，獲得有效樣本211分，研究結果顯示，

對現況的評量概況，學務人員對主管轉型領導、團隊運作及團隊效能

等層面的感受平均得分皆在 4.5 以上，普遍獲得認同。此外，研究亦

發現，團隊效能各層面在不同高低程度之轉型領導與團隊運作間皆有

顯著的差異存在，顯示出學務各組人員對其主管運用轉型領導的作風

較佳，團隊運作會提高，並且提昇學務團隊效能。 

再就驗證各研究假設是否獲得支持，假設1：轉型領導對團隊效能

有顯著的正向影響效果，且人際取向會高於工作取向之轉型領導，研

究結果代表第1項假設獲得支持；假設2：轉型領導對團隊運作有顯著

的正向影響效果，且人際取向效果會高於工作取向之轉型領導，研究

結果第2項假設獲得支持；假設3：團隊運作對團隊效能有顯著的正向

團隊運作 

（中介變

轉型領導 

（自變項） 

團隊效能 

（依變項） 
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影響效果，研究結果第3項假設獲得支持；假設4：主管轉型領導與團

隊運作對團隊效能有顯著的正向影響效果，研究結果第4項假設未獲得

完全支持；假設5：轉型領導將透過團隊運作的中介效果，影響團隊效

能，研究結果第5項假設獲得支持。 

歸納言之，本研究結果發現團隊運作對轉型領導與團隊效能具有

中介效果存在，而且本研究人際取向之轉型領導行為對團隊運作及團

隊效能的影響效果明顯高於工作取向之效果，亦即領導者採用激勵鼓

舞及個別化關懷的方式，要比塑造願景及啟發智識的更能提昇團隊效

能，此與過去的其他相關研究結果大致相符（黃敏萍等，2003）。然而，

本研究亦發現工作取向對團隊效能之團隊成員滿意度具有顯著的影響

作用，與過去企業領域的相關研究結果並不一樣。顯示，以工作取向

的轉型領導對提升學務工作的團隊效能具有某種程度的影響。總之，

本研究雖無法直接從學生事務領域找出相關的印證，但相較於其他領

域研究，可以發現轉型領導對提升團隊效能具有直接的影響力，而團

隊運作模式亦扮演著重要的中介角色，這個結果深具意義與貢獻，值

得從事學務工作者參考學習及加以運用。 

二、建議 

大學學生事務工作的重要性是當前學校教育所一致認同的觀念，

但再好的理念與內涵，若沒有落實與貫徹，實難以發揮任何效果。實

務上，學務處四個工作組別之團隊主管，除了學輔中心主任較多以專

業性的人擔任外，其他三組大多未完全建立專才適用的制度，也就是

以教師兼職居多，使得主管的變動率居高不下（林至善，2006），進

而影響學生事務團隊效能表現。據此，本研究提出以下的建議： 

（一）營造團隊型組織，有助於提升團隊效能 

   由本研究結果顯示，團隊運作對轉型領導及團隊效能具有中介效果

存在。在實務上，過去企業組織較強調目標管理，導致成員只想做好

自己的事，再者學校行政亦經常流露本位主義，但學生事務工作皆是
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一個需要以團隊參與的工作態度，以及具有願意且能夠共同承擔責任

的組織特性，故無法單打獨鬥完成組織任務，例如舉辦活動、訂定計

劃及工作協調等。因此，營造學生事務工作成為一個具團隊型組織，

是極為重要的觀念，其具體作法：舉辦教育訓練，加強員工對團隊工

作之認知，使人人都具有團隊運作所需之知識與技能，以提升團隊型

組織之效能與運作品質，以及在平日工作中，常運用團隊工作模式，

使學生事務工作發揮1加1大於2的綜效。 

（二）強化團隊的人際領導風格，有效發揮團隊效能 

團隊領導風格主要在於塑造轉型領導行為，由本研究結果得知，人

際取向轉型領導（激勵鼓舞與個別關懷）對團隊效能的重要性高於工

作取向轉型領導（理想化影響及啟發智識）。根據Bass （1985）的研

究指出，轉型領導較適合用於具有提出願景或遠見、啟發成員才智的

領導者，但本研究對象為學務處四個組別之主管，位階屬二級主管而

非高階主管，因此在此方面的特性較不足，但誠如Bass & Avolio 

（1993）提出，轉型領導能力的提升是可以經由學習或訓練而展現出

的。而多數二級主管為教師兼任，具有一定智識，若能透過主動參與

有關運用轉化型領導的訓練，將可增強對轉型領導的理念、策略與具

體做法的認知與了解，相信對於提高團隊效能會有很大的助益。再者

團隊效能構面偏重於成員的心態與行為結果，若組長能釐清轉型領導

的意涵，對所應扮演的角色有更為深入的認識，兼顧工作取向及人際

取向的重視，必能相得益彰。 

（三）提升學生事務地位，凝聚工作團隊向心力 

由本研究結果發現，各變項平均得分皆達到一定的認同程度，但在

6點評量分數中皆未超過平均5分以上，實值得大學學生事務工作者的

重視。分析其因，可能與學務人員感受不到有團隊的意涵，再者在認

知上視團隊為一工作團體，另外對團隊領導者亦沒有明顯的轉型領導

知覺。因此無法獲得較多的共鳴，得分亦就很難獲得高分。然就我國
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的學生事務發展相較於美國而言，學生事務發展較慢，專業地位也普

遍較低，專才的進用更不明確（修改自Rodgers的演講資料，2006）。

有鑑於此，提升學務人員的工作價值觀，提振成員的工作士氣，建構

工作的核心信念，凝聚團隊的向心力，使成員更有信心面對挑戰，並

能加強學生事務工作由實務面逐步轉向結合學術，進而促進學生事務

專業化發展。 

（四）針對可能影響團隊效能的因素進行後續研究 

由過去學者所提出的團隊效能模型可知，尚有許多影響團隊效能

的因素，例如：組織文化、組織結構或型態，以及加入其他領導行為

理論，如交昜型領導行為、放任領導或家長式領導理論等，留待後續

研究者針對此等因素，透過實證性研究，再加以探討與分析，期能夠

統整此等實證研究成果。此外，針對團隊運作構面經探索後原設計六

個因素，其中共訂目標與授予權能二個因素，可能因為因素題目之相

關性較高，無法形成單一個構面，或由於研究對象受限有關，有待持

續進一步探究。 

（五）研究方法之限制 

1. 由於本研究方法採取文獻分析及問卷調查，在問卷上，目前並無專

門用於衡量學生事務「主管之轉型領導」、「團隊運作」及「團隊

效能」的量表，乃參考國內外相關量表加以修正，在適用度及層面

的相容性上可能略嫌不夠完備。後續的研究者可以增加深度訪談及

觀察法，以質與量的研究相互補充及驗證，使研究過程更加嚴謹，

且更具有意義。 

2. 在本研究中，受試者係以自評的方式填答問卷，容易產生共同方法

變異的問題，因而影響效度證據的有效性。研究者雖有事前親自前

往填答學校說明題目內容，並且也將部分題項設計為反向題等，以

避免共同方法變異的產生，但仍無法完全防止。因此 建議後續研

究者可採用不同的資料來源，如測量相關主管等資料，或對相同的
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受試者設計多重時間的方式及以不同的量表進行施測，具體避免共

同方法變異的影響。 

3. 本研究主要係以學務團隊成員知覺到的個人反應來進行有關團隊議

題的分析，所得到的結果較偏向個人層次的概念，而並非團隊或部

門運作層次的狀況，未必能夠完全地反應出團隊領導、團隊運作及

團隊效能的關係。此外，本文雖探討團隊中的領導與效能之關係，

但並未針對不同的團隊類型進行討論，研究結果僅能視為概括的結

論，無法適用於所有類型的團隊。 
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Abstract 

The purpose of this study mainly explored the influence of 

transformational leadership and team implementing on team effectiveness. 

A survey by questionnaires was used with these samples of 211 clerks from 

the Southern college’s Student Affairs Department, and data was analyzed 

using the SPSS15.0 for a statistical test. The results reveal that the 

significant factors in influencing on team effectiveness and team 

implementing are transformational leadership, and the main mediating 

effects of the impacts of transformational leadership on team effectiveness 

were team implementing. Finally, according to the findings, it draws upon 

some suggestions and limitations for future research. 

 

Key words: team implementing, team effectiveness, transformational 

leadership, student affairs. 




