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商店店長的個性特質與領導方式對員工之工作滿意、工作績效、及商

店經營績效之影響 

摘要 

本研究的目的在探討商店店長的個性特質、領導方式、與員工的工作滿意、

員工的工作績效及商店的經營績效之間的關聯性。本研究以問卷作為實證調查工

具，使用配對法訪問 130 家高雄地區的零售商店的店長及其所屬店員，結果發現

：(1)店長個性特質之開放性及內控性與員工的工作滿意及員工的工作績效具有顯

著正向關聯；(2)店長採用人員導向及激勵與獎賞的領導方式與員工的工作滿意及

員工的工作績效具有顯著正向關聯；(3)員工的工作滿意與員工的工作績效及商店

的經營績效具有顯著正向關聯。本研究的結果能提供企業界對於商店店長的甄選

、培育、及考核上的洞察力。 

關鍵字：商店店長、個性特質、領導方式、工作滿意、工作績效、經營績效 

壹、緒論 

一家商店的經營成敗，身處第一線的店長扮演著非常重要的角色。企業界在

甄選員工時，經常會使用個性特質量表來衡量應徵者是否適合從事該行業，目前

最常被廣泛使用的是包括外向性/內向性、親和性、誠實正直性、情感穩定性、及

開放性等五大個性特質量表(Goldberg, 1990; McCrae and Costa, 1987)。此外，內外

控(Rotter, 1966) 也是組織行為中經常被探討的個性特質，很多研究顯示內外控和

工作成果、工作績效、以及工作滿意都有關聯 (Chen and Silverthorne, 2008; 

Karkoulian and Mahseredjian, 2009)。但過去的研究大都探討管理者或員工之個性

特質對其本身之工作滿意或工作績效的影響(e.g., Tett et al., 2003)，本研究則探討

店長的個性特質對員工的工作滿意與工作績效之影響。 

過去的研究也發現店長的領導方式與員工的行為及工作結果具有關聯性

(Conger et al., 2000)，但多只探討一兩種領導方式對工作結果的影響(e.g., Pieterse 

et al., 2010)，本研究則同時探討轉換型領導與交易型領導、支持式領導與指揮式

領導、人員導向與工作導向、以及激勵與獎賞等四個領導方式的影響。 

本研究之研究架構如圖 1 所示。首先探討店長的個性特質(外向性/內向性、

親和性、誠實正直性、情感穩定性、開放性、內外控)及店長的領導方式(轉換型

領導/交易型領導、支持式領導/指揮式領導、人員導向/工作導向、激勵與獎賞)，

對員工的工作滿意與工作績效之影響，最後檢測員工的工作滿意與工作績效和商

店的經營績效之間的關聯性。本研究的結果能幫助了解店長的個性特質與領導方

式對員工的工作滿意、工作績效、及商店的經營績效所形成的影響，並提供企業 
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圖 1 本研究之研究架構 

界對商店店長的甄選、培育、及考核上的洞察力，以有效提升商店的經營績效。 

貳、文獻回顧 

一、店長的個性特質 

高外向性(低內向性)指個人具有善於交際、友善、健談、做事較為果斷、充

滿活力、及富冒險性等特質，而低外向性(高內向性) 的人則會表現出沉默、拘謹

、靦腆、害羞、及孤僻等特性(McCrae and Costa, 1987)。本研究視外向性/內向性

為一連續帶，並定義店長的外向性/內向性為「商店店長對其人際關係展現舒適的

感覺、喜愛社交活動及群體互動、充滿自信、及具有活力的程度」，以上特徵明

顯者為外向性，不明顯或甚至相反者為內向性。 

親和性展現出人性中仁慈的一面，其特徵是利他主義、樂於助人、親切有禮

、與情感支持，反之則是敵視、冷漠、以自我為中心、及難以親近(McCrae and 

Costa, 1987)。本研究將店長的親和性定義為「商店店長擁有好個性、有同情心、

容易合作、及願意信任他人的程度」。 

誠實正直性簡單地說尌是在衡量一個人的可靠性，具有誠實正直性的人會表

現出責任感、一絲不苟、細心、可靠、有條理、成尌導向、及重視道德(McCrae 

and Costa, 1987)。本研究將店長的誠實正直性定義為「商店店長擁有責任感、可

靠性、自律性、條理性、堅持一致、及認真負責的程度」。 

高情感穩定性的人會表現出冷靜、自信與安全感，低情感穩定性的人則會表
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現出緊張、焦慮、防衛心強、不安全感、及情緒化(McCrae and Costa, 1987)。本

研究將店長的情感穩定性定義為「商店店長能夠承受壓力的程度」。 

高開放性的人比較能夠接受新的經驗、對事情比較有自己的想法、具有想像

力和創造力、喜歡自由思考、對事情好奇、不落俗套、以及自主性較強(McCrae 

and Costa, 1987)。本研究將店長的開放性定義為「商店店長擁有想像力、好奇心

、以及對新奇的事物感興趣的程度」。 

內外控為「一個人對於事件結果的認知是由自己的行為和能力或外部環境的

力量所控制的程度」(Rotter, 1966)。內控型的人相信自己可以主宰命運，認為成

功與否是靠自己的能力、態度、行為、與努力來影響事情的成果，對控制外部環

境充滿自信；而外控型的人相信自己無法控制命運，認為成功與否是由某些無法

控制的力量像是命運、運氣、機會、及他人所影響(Ng et al., 2006)。本研究將店

長的內外控定義為「商店店長相信自己能夠主宰自己命運的程度」。 

二、店長的領導方式 

轉換型領導是指領導者能鼓舞跟隨者超越個人的利益，藉由改變他們的士氣

、理想、利益、與價值觀，以鼓勵他們去獲得更好的成尌 (Arnold et al., 2009)。

Pieterse et al. (2010)指出轉換型領導者扮演一個重要的角色，他犧牲個人利益以換

取集體利益的理想，激勵部屬也做同樣的事情，並以鼓舞人心的方式傳達願景。

相對於轉換型領導，交易型領導則是基於交換的關係，領導者對部屬制定明確的

角色與工作目標並給予獎賞以「交換」其績效的達成。本研究將店長的轉換型領

導/交易型領導定義為「商店店長採取鼓勵員工自己改變其價值觀、目標、及期望

來完成工作的領導方式(轉換型領導)，或者僅採取對員工設立目標並給予獎賞以

達成績效的領導方式(交易型領導)」。 

支持式領導指領導者對部屬在情感、資訊、手段、評價等方面提供支持

(House, 1971)，而最有效的社會支持是情感上的支持。Mehta et al., (2003)指出支

持式領導是領導者建立一個具有心理支持、彼此信任與尊重、友善、與樂於助人

之有利的工作環境。相對之下，指揮式領導是領導者對部屬的工作與活動提供特

定的指導，指定必須完成的職責，具體說明完成工作所依循的規定與程序，並明

確訂出期望的目標。本研究將店長的支持式領導/指揮式領導定義為「商店店長對

員工的工作採取從旁協助、友善關懷、及信任與尊重的領導方式(支持式領導)，

或者採取獨裁式、直接命令、及制定工作細節的領導行為(指揮式領導)」。 

Kahn and Katz (1960)提出領導行為的兩個構面，員工導向的領導者強調人際

關係，注重員工需要與利益，並接受成員之間的個人差異；生產導向的領導者則

傾向於強調工作方面的技術或任務，主要關心團體工作的完成。Cunha and 
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Cooper (2002)指出公司文化的主要類型中，工作文化的特徵是組織重視目標的達

成及團隊績效，領導者傾向於採行績效導向的領導方式；而人員文化的特徵是組

織強調共識性的決策，職權與權力只在必要時才會被使用，以及領導者傾向於採

取人員導向的領導方式。綜合以上分析，員工導向和人員文化具有共同的特性，

本研究將之通稱為人員導向。生產導向和工作文化也有共同的特性，本研究將之

通稱為工作導向。本研究將店長的人員導向/工作導向定義為「商店店長採取重視

關懷員工 (人員導向) 或者較重視工作成果 (工作導向) 的領導方式」。 

激勵與獎賞可謂基於期望理論(Vroom, 1964)，該理論主張人們對採取某些行

為(例如努力工作)的傾向，係取決於他認為採取這些行為後所獲得的結果，以及

該結果對他的吸引力，因此企業主管可以透過滿足員工需求的方式，來達到激勵

的作用。也尌是說個人會仔細考量選擇不同方式的活動來滿足自己的需求(Mehta 

et al., 2003)。本研究將店長的激勵與獎賞定義為「商店店長給予員工獎勵(例如加

薪與升遷)的意願」。 

三、員工的工作滿意 

工作滿意簡單的說尌是個人對他所從事的工作的整體感覺 (Rafferty and 

Griffin, 2006)。在組織行為的研究中，工作滿意是一項被廣泛討論的構念(Christen 

et al., 2006)。本研究將員工的工作滿意定義為「商店員工對其工作本身或工作結

果感到滿意的程度」。 

(一) 店長的個性特質與員工的工作滿意之關聯 

    高外向性(低內向性)的人社交性較高、善於交際、且具有活力(De Hoogh 

et al., 2005)，由此可推論，高外向性的店長和員工會有比較好的互動關係。高親

和性的店長待人親切友善、信任、寬容、有雅量、及具有同情心等特點(De 

Hoogh et al., 2005)，而且會關心他人的興趣，這些特性都有助於店長了解員工的

想法，並透過關心來注意員工的個人需求。高誠實正直性的店長在工作上會展現

細心謹慎、負責任、堅持一致、以及遵守規定等行為(De Hoogh et al., 2005)，重

視員工的道德，對待員工也比較公平。高情感穩定性的店長會表現出沉著、穩重

、冷靜、與自信，令人有安全感，且比較不會情緒化或喜怒無常(De Hoogh et al., 

2005; McCrae and Costa, 1987)，因此比較容易和員工相處。高開放性的店長對事

情保持好奇，喜歡自由思考，所以會鼓勵員工提出新的想法，對員工的意見也比

較能夠接受(De Hoogh et al., 2005; McCrae and Costa, 1987)。Organ and Greene 

(1974)發現外控性和工作滿意有負向關聯，而  Ng et al. (2006)以及 Chen and 

Silverthorne (2008) 的研究則顯示高內控性的人其工作滿意度比較高。 

基於以上討論，本研究建立以下的研究假設： 
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H1：店長的個性特質與員工的工作滿意具有顯著關聯。 

H1-1：店長的外向性愈高 (內向性愈低)，則員工的工作滿意度愈高。 

H1-2：店長的親和性愈高，則員工的工作滿意度愈高。 

H1-3：店長的誠實正直性愈高，則員工的工作滿意度愈高。 

H1-4：店長的情感穩定性愈高，則員工的工作滿意度愈高。 

H1-5：店長的開放性愈高，則員工的工作滿意度愈高。 

H1-6：店長的內控性愈高 (外控性愈低)，則員工的工作滿意度愈高。 

(二) 店長的領導方式與員工的工作滿意之關聯 

    轉換型領導者透過心理授權激勵部屬更加投入工作，鼓勵部屬尋求新的

方法來解決各種問題和挑戰，並藉由關懷部屬的需求以獲得其更高的組織承諾

(Avolio et al., 2004)，而組織承諾和員工的工作滿意有正向關聯(Cheng et al.,  

2003)。Pieterse et al. (2010)指出轉換型領導者以犧牲個人利益換取集體利益的理

想，對部屬個人發展的需求提供支持，並以鼓舞人心的激勵傳達願景，這些做法

都有助於提高員工的工作滿意。支持式領導者建立一個令人信任且有利於個人發

展的團體環境，店長除了對員工表達關心、考慮員工的需要，在決策時也參考員

工的意見，Rafferty and Griffin (2006)發現由於支持式領導者對員工提供情感上的

支持，因此支持式領導和員工的工作滿意之間存在正向關聯。 

Cunha and Cooper (2002)指出人員導向的企業文化強調共識性的決策，領導者

對員工採取社會情感的支持，不只是關心員工的工作，更關心員工個人的生活狀

況，因此比較容易贏得員工的認同。Cohen and Wills (1985)指出領導者的社會支

持對部屬面臨的壓力有緩衝的效果，可以保護員工避免受到因壓力而產生負面事

件的潛在影響。Casimir (2001)發現如果給予員工社會情感上的支持，則可以減少

工作壓力，工作滿意度也比較高。由期望理論可以知道，當員工努力工作，會期

望付出的辛勞可以獲得相當的報酬。Gagné and Deci (2005)發現透過內部激勵與外

部激勵，可以獲得良好的績效，同時也會產生整體的工作滿意。Mayfield and 

Mayfield (2009)發現激勵有助於降低員工曠職率，而曠職經常是員工對工作表達

不滿意的表現，由此可以推論，激勵與獎賞能減少員工工作滿意的負面結果。激

勵與獎賞也是組織表達對員工的信任與支持的一種方式，對員工的工作滿意具有

正面影響(Rhoades et al., 2001)。 

基於以上討論，本研究建立以下的研究假設：  

H2：店長的領導方式與員工的工作滿意具有顯著關聯。  

H2-1：店長採取轉換型領導的傾向愈高，員工的工作滿意度愈高。 

H2-2：店長採取支持式領導的傾向愈高，員工的工作滿意度愈高。 

H2-3：店長採取人員導向的傾向愈高，員工的工作滿意度愈高。 
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H2-4：店長採取激勵與獎賞的傾向愈高，員工的工作滿意度愈高。 

四、員工的工作績效 

一個員工的工作績效，是衡量這個員工對公司的貢獻度，最簡單的衡量方式

尌是計算員工的生產力對公司整體生產力的比重(Mohammed et al., 2002)；以零售

業來說尌是銷售業績或銷售數量。有學者認為工作績效不能只單純依據銷售業績

來評估，所有和生產活動有關的努力程度，都應該列入衡量，而且兩者應該有正

向的關聯性(Christen et al., 2006)。本研究將員工的工作績效定義為「商店員工服

務品質良好及達成業績目標的程度」。 

(一) 店長的個性特質與員工的工作績效之關聯 

    Tallman and Bruning (2008)發現高外向性的人對組織和工作有較高的承

諾，工作績效也較高。高親和性的店長具有利他主義、樂於助人、以及避免與人

發生衝突的傾向(Tallman and Bruning, 2008)；Antonioni (1998)的研究顯示解決衝

突的行為會使得領導者與團隊成員的溝通機制較良好，對工作績效也有正面的影

響。高誠實正直性的店長擁有強烈的責任感，會對自己與員工設定目標，並實現

對目標的承諾，因此產生較高的工作績效 (Barrick et al., 1993；Tallman and 

Bruning, 2008)；De Hoogh et al., (2005)發現高誠實正直性的領導者會期望部屬對

自己的工作設定高標準，而且重視部屬的責任感，因此有助於員工工作績效的提

升。De Hoogh et al., (2005)發現在高風險性的工作環境下，低情感穩定性和魅力

型領導有負向關聯，也尌是說在面臨壓力的情況下，領導者需要比較高的情感穩

定性；Salgado (1997)研究發現員工的情感穩定性和工作績效有正向關聯。高開放

性的店長會鼓勵員工提出新的想法，對員工的意見比較能夠接受，也願意提供開

放的環境讓員工去發揮(De Hoogh et al., 2005)，在這些情形下員工應當比較有機

會達成績效目標。高內控性的管理者相信自己能掌握工作環境，並認為控制會導

致渴望的結果或獎賞(Alpander, 1991)，因此高內控性的店長做事比較積極，也比

較容易帶動員工去達成工作績效的目標。 

基於以上討論，本研究建立以下的研究假設： 

H3：店長的個性特質與員工的工作績效具有顯著關聯。 

H3-1：店長的外向性愈高 (內向性愈低)，則員工的工作績效愈高。 

H3-2：店長的親和性愈高，則員工的工作績效愈高。 

H3-3：店長的誠實正直性愈高，則員工的工作績效愈高。 

H3-4：店長的情感穩定性愈高，則員工的工作績效愈高。 

H3-5：店長的開放性愈高，則員工的工作績效愈高。 

H3-6：店長的內控性愈高 (外控性愈低)，則員工的工作績效愈高。 
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(二) 店長的領導方式與員工的工作績效之關聯 

    轉換型領導者因為可以創造鼓舞人心的願景，讓員工願意主動追隨他的

腳步，因此員工會產生比較好的工作績效(Conger et al., 2000)。Avolio et al. (2004)

發現轉換型領導者會激勵部屬更加投入工作，因此部屬會有更高的組織承諾以及

更高的工作績效。此外，轉換型領導使得部屬的需求和慾望與組織的利益相結合

，這也會加倍促進創新行為的產生，進而提升工作績效(Pieterse et al., 2010)。支

持式領導方式是領導者建立一個具有心理支持、彼此信任與尊重、友善、與樂於

助人之有利的工作環境(Mehta et al., 2003)。Choi et al., (2003)發現支持式領導與個

人自我效能的提升具有正向的關聯，而自我效能是預測工作持久性、思考與想法

、及工作績效的關鍵因素。 

Huang et al. (2010)的研究發現透過授權與信任，可以激勵員工提高工作績效

。Jehn and Bezrukova (2004)針對不同的企業文化對工作績效的影響進行研究，發

現強調人員導向文化的組織，會產生較高的工作績效。Cohen and Wills (1985)指

出領導者的社會支持對員工面臨的壓力有緩衝的效果，可以保護員工避免受到因

壓力而產生負面事件的潛在影響，故長期而言員工會創造比較好的工作績效。

Gagné and Deci (2005)的研究指出透過內部激勵與外部激勵，可以獲得良好的績效

。這表示可以實施更多的內部激勵，例如將工作流程變得有趣，讓員工對工作更

有興趣投入，以及提供外部激勵，例如加薪和升遷，來提昇員工的績效。Thill et 

al., (1998)發現在有提供獎賞的情況下工作績效比較高，沒有提供獎賞時則工作績

效比較低。Rhoades et al., (2001)指出員工對組織提供各種獎賞的期望，可做為他

們評估對組織的貢獻之衡量方法，當員工認同公司的激勵辦法，便會願意投入更

多的努力去提升工作績效。 

基於以上討論，本研究建立以下的研究假設： 

H4：店長的領導方式與員工的工作績效具有顯著關聯。 

H4-1：店長採取轉換型領導的傾向愈高，員工的工作績效愈高。 

H4-2：店長採取支持式領導的傾向愈高，員工的工作績效愈高。 

H4-3：店長採取人員導向的傾向愈高，員工的工作績效愈高。 

H4-4：店長採取激勵與獎賞的傾向愈高，員工的工作績效愈高。 

(三) 員工的工作滿意與員工的工作績效之關聯 

    Judge et al. (2001)的研究證明員工整體的工作滿意與工作績效之間有平

均 30%的相關性。Ostroff (1992)在一項針對教師的研究中發現，教師的工作滿意

和教學績效有關。Koys (2001)的研究也顯示員工的滿意度和生產力有關聯性。基

於以上討論，本研究建立以下的研究假設： 
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H5：員工的工作滿意與員工的工作績效有顯著關聯。 

五、商店的經營績效 

經營績效是一種對企業經營目標達成程度的衡量。財務性的績效指標包含銷

售報酬率、投資報酬率、資產報酬率等等(Chakravarthy, 1986)，也有研究採用銷

售毛利減去佣金的淨值來衡量財務績效(Koza and Dant, 2007)。本研究將商店的經

營績效定義為「商店的營業收入或銷售額是否優良的程度」。 

(一) 員工的工作滿意與商店的經營績效之關聯 

    Gómez et al., (2004)針對 250 家商店進行調查，發現顧客滿意與零售商店

長期的銷售績效有關；顧客滿意會受到商店與員工所提供的服務品質影響，而員

工的工作滿意也會影響其服務品質(Brown and Lam 2008)，因此可推論員工的工作

滿意會影響其工作績效與商店經營績效。再者，Harter et al., (2002)發現員工的工

作滿意和公司的生產力有關；Koys (2001)的研究也發現員工的工作滿意和公司的

收入有顯著關聯，因為當員工對工作愈滿意時，對工作產生愈正面及積極的態度

，而且更有意願投入自己的心力去創造績效。因此本研究建立以下的研究假設： 

H6：員工的工作滿意與商店的經營績效有顯著關聯。 

(二) 員工的工作績效與商店的經營績效之關聯 

    Lusch and Serpkenci (1990)針對商店店長調查個人差異及工作緊張對其工

作績效與商店績效之影響，發現工作績效與商店績效有正向關聯。Christen et al. 

(2006)發現員工努力工作的程度和工作績效有正向關聯，同時也會提升公司經營

績效。Homburg et al., (2002)研究服務導向策略與零售業者經營績效的關聯性，發

現員工績效與商店經營績效有正向顯著關聯。因此本研究建立以下的研究假設： 

H7：員工的工作績效與商店的經營績效有顯著關聯。 

參、研究方法 

一、變數衡量 

本研究除員工的工作績效量表係自行發展，採 Likert 五點尺度量表(1 分代表

非常不同意，5 分代表非常同意)衡量外，其餘變數均依照引用的先前研究之量表

，採 Likert 七點尺度量表(1 分代表非常不同意，7 分代表非常同意)衡量。各變數

的衡量分別說明如下。 

外向性/內向性的問卷題項主要是參考 Kale and Barnes (1992)及 Licata et al. 

(2003)的量表，共計五題。親和性的問卷題項主要是參考 Licata et al. (2003) 的量

表，共計五題。誠實正直性的問卷題項主要是參考 Costa and McCrae (1992)及
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Licata et al. (2003)的量表，共計五題。情感穩定性的問卷題項主要是參考 Licata et 

al. (2003)的量表，共計五題。開放性的問卷題項主要是參考 Licata et al. (2003)的

量表及依定義自行發展，共計五題。內外控的問卷題項主要是參考 Chung and 

Ding (2002)的量表，共計七題。 

轉換型領導/交易型領導的問卷題項主要是參考 Arnold et al. (2009)的量表及

依定義自行發展，共計五題。支持式領導/指揮式領導的問卷題項主要是參考

Yun, Cox, and Sims Jr (2006)的量表及依定義自行發展，共計五題。人員導向/工作

導向的問卷題項主要是參考 Cunha and Cooper (2002)的量表及依定義自行發展，

共計五題。激勵與獎賞的問卷題項主要是參考 Reychav and Sharkie (2010)的量表

及依定義自行發展，共計四題。 

員工的工作滿意的問卷題項主要是參考 Wieseke et al. (2009)的量表，共計三

題。員工的工作績效的問卷題項是依定義自行發展，共計四題。商店的經營績效

的問卷題項主要是參考 Boles et al. (2001)的量表及依定義自行發展，共計四題。 

二、資料蒐集 

(一) 問卷設計與前測 

    本研究的問卷分為店長填答及員工填答兩種。店長填答的問卷共分為三

個部份，第一部份衡量店長的個性特質及商店的經營績效，第二部份衡量員工的

工作績效，由店長對參與受測員工的工作績效分別予以衡量，第三部份為受測者

的人口統計變數資料。員工填答的問卷共分為兩個部份，第一部份衡量店長的領

導方式及員工的工作滿意，第二部份為受測者的人口統計變數資料。 

問卷前測的執行係以人員發放問卷的方式，前測調查對象之店長部分為高雄

地區的商店店長，包括便利商店、速食餐廳、及飲料店等產業，有效問卷為 31

份。員工部份為受訪商店店長之員工，有效問卷為 35 份。信度分析結果除誠實

正直性不理想之外，其餘變數之 Cronbach α 值均超過 0.6，Nunnally (1978) 認為

Cronbach α 值在 0.7 以上算是相當可靠，達到 0.6 以上則是在可接受的範圍。 

第二次前測針對誠實正直性重新擬訂一份量表，執行方式與第一次前測相同

，但調查對象為南部某大學碩專班學生，有效問卷 30 份。本次受測對象雖有部

分不符合商店店長的身份，但均在其任職之企業擔任基層主管以上職務，故推定

與商店店長有相似之特質。信度分析結果 Cronbach α 值為 0.857。根據兩次前測

結果，刪除部分題項以提高各量表的 α 值後形成正式問卷。 

(二) 正式調查 

        本研究正式調查是以便利性取樣的方式對高雄地區的商店進行問卷調查
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，並採配對式訪問的方式同時調查店長及其所屬店員，店長填答關於本身的個性

特質、商店的經營績效、及員工的工作績效的問卷，員工則填答關於自己的工作

滿意與店長的領導方式的問卷，此方式可避免產生共同方法偏差。本研究共計調

查 130 家商店，包含便利商店 63 家、飲料店 22 家、以及若干速食餐廳、寵物用

品店、及麵包店等，樣本採用多種產業的目的在提高研究的外部效度(Voorhees et 

al., 2009)，而採用便利取樣法是因為無法取得這些產業的抽樣架構以進行隨機抽

樣。調查結果共獲得店長部分有效問卷 102 份，員工部分有效問卷 216 份。 

肆、資料分析與討論 

由於員工問卷及店長問卷中的第一部份係採用 Likert 七點尺度量表(分別衡量

店長的領導方式與員工的工作滿意及店長的個性特質與商店的經營績效)，而店長

問卷中的第二部份係採用 Likert 五點尺度量表(衡量員工的工作績效)，因此在進

行統計分析前，先將問卷調查的資料轉換為標準化 z 值。本研究使用 SPSS 12.0

中文視窗版軟體進行統計分析，Pearson 相關分析結果如表 1 所示。 

一、信度與效度分析 

    本研究以  Cronbach α 值來衡量各量表之信度，實測結果所有變數的

Cronbach α 值均達 0.6 以上，皆在可接受的範圍。效度的衡量包括內容效度與收

斂效度及區別效度。本研究問卷各變數之衡量題目多數均參考先前相關研究之實 

表 1 Pearson 相關係數 

 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 

1. 內向性/外向性 ─             

2. 親和性 -0.237* ─            

3. 誠實正直性 -0.232* 0.184 ─           

4. 情感穩定性 -0.206* 0.325** 0.163 ─          

5. 開放性 -0.002 0.080 0.181 0.099 ─         

6. 內外控 -0.032 0.285** 0.017 0.289** 0.060 ─        

7. 轉換型領導/交易型領導 -0.031 0.155 0.102 -0.007 0.113 0.077 ─       

8. 支持式領導/指揮式領導 -0.145 0.175 0.075 0.078 0.109 0.059 -0.920 ─      

9. 人員導向/工作導向 -0.001 0.112 0.169 0.177 0.146 0.146 0.179 0.151 ─     

10. 激勵與獎賞 -0.086 0.203* 0.162 0.208* 0.266** 0.262** 0.249* 0.192 0.558*** ─    

11. 員工的工作滿意 -0.159 0.232* 0.227* 0.282** 0.318** 0.293** 0.315** 0.205* 0.621*** 0.684*** ─   

12. 員工的工作績效 -0.133 0.261** 0.107 0.290** 0.206* 0.350*** 0.249* 0.286** 0.508*** 0.597*** 0.676*** ─  

13. 商店的經營績效 -0.231* 0.457*** 0.197* 0.340*** 0.196* 0.210* 0.138 0.214* 0.075 0.276*** 0.369*** 0.331** ─ 

註： * p<0.05, ** p<0.01, ***p<0.001            
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證題目加以修正，少部分為依據相關理論及操作性定義擬訂，經過前測與信度分

析，顯示所有量表的內部一致性(以 Cronbach α 值衡量)都在可接受範圍，之後再

經實測後信度分析，顯示各變數之量表都具有相當高的可靠性，因此由這些調查

工具所蒐集的資料應具有內容效度。本研究進一步對各變數進行因素分析，發現

除了誠實正直性(包含兩個因素)外，其他變數都只收斂於一個因素，符合原先的

設計。本研究再進一步將店長量表中衡量個性特質的六個變數及員工量表中衡量

店長領導方式的四個變數分別合併進行因素分析，結果顯示除了誠實正直性產生

兩個因素外，其餘變數都個別收斂於一個因素，這些結果初步顯示本研究量表大

致上具有收斂效度。此外因素分析的結果顯示每個變數與其他變數之間的題項負

荷值都有明顯的差異(亦即跨因素的負荷值大多小於 0.3)，這些結果顯示本研究的

所有量表大致上亦具有可接受的區別效度。 

二、假設檢驗 

(一) 店長的個性特質與員工的工作滿意關聯性之檢定 

    依據表 2 店長的個性特質與員工的工作滿意複迴歸分析結果，檢視員工

的工作滿意與店長的個性特質的六個變數間之關聯性，結果顯示開放性(b=0.266, 

t=2.895, p=0.005)及內外控(b=0.162, t=2.237, p=0.028)與員工的工作滿意之關聯性

達到顯著水準，而外向性/內向性(b=-0.061, t=-0.845, p=0.400)、親和性(b=0.057, 

t=0.646, p=0.520)、誠實正直性 (b=0.219, t=1.297, p=0.198)、及情感穩定性

(b=0.140, t=1.385, p=0.169) 與員工的工作滿意之關聯性並不顯著。 

(二) 店長的領導方式與員工的工作滿意關聯性之檢定 

    依據表 3 店長的領導方式與員工的工作滿意複迴歸分析結果，檢視員工

的工作滿意與店長的領導方式的四個變數間之關聯性，結果顯示轉換型領導/交易

型領導(b=0.148, t=2.199, p=0.030)、人員導向/工作導向(b=0.285, t=4.167, p=0.000) 

表 2 店長的個性特質與員工的工作滿意複迴歸分析結果 

個性特質 
未標準化係數 標準化係數 

t 值 p 值 
 b估計值 標準誤 β 係數 

內向性/外向性 -0.061 0.073 -0.080 -0.845 0.400 

親和性 0.057 0.088 0.064 0.646 0.520 

誠實正直性 0.219 0.169 0.123 1.297 0.198 

情感穩定性 0.140 0.101 0.137 1.385 0.169 

開放性 0.266 0.092 0.264 2.895 0.005 

內外控 0.162 0.073 0.215 2.237 0.028 

         依變數：員工的工作滿意。R
2
=0.193 
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表 3 店長的領導方式與員工的工作滿意複迴歸分析結果 

領導方式 
未標準化係數 標準化係數 

t 值 p 值 
b估計值 標準誤 β 係數 

轉換型領導/交易型領導 0.148 0.067 0.152 2.199 0.030 

支持式領導/指揮式領導 0.062 0.051 0.083 1.222 0.225 

人員導向/工作導向 0.285 0.068 0.333 4.167 0.000 

激勵與獎賞 0.389 0.072 0.444 5.413 0.000 

       依變數：員工的工作滿意。R
2
=0.558 

、及激勵與獎賞(b=0.389, t=5.413, p=0.000) 與員工的工作滿意之關聯性達到顯著

水準，而支持式領導/指揮式領導(b=0.062, t=1.222, p=0.225)與員工的工作滿意之

關聯性並不顯著。 

(三) 店長的個性特質與員工的工作績效關聯性之檢定 

    依據表 4 店長的個性特質與員工的工作績效複迴歸分析結果，檢視員工

的工作績效與店長的個性特質的六個變數間之關聯性，結果顯示開放性(b=0.114, 

t=1.762, p=0.081)及內外控(b=0.138, t=2.704, p=0.008)與員工的工作績效之關聯性

達到顯著水準，而外向性/內向性(b=-0.034, t=-0.672, p=0.503)、親和性(b=0.065, 

t=1.048, p=0.297)、誠實正直性 (b=0.017, t=0.142, p=0.887)、及情感穩定性

(b=0.104, t=1.457, p=0.148)與員工的工作績效之關聯性並不顯著。 

(四) 店長的領導方式與員工的工作績效關聯性之檢定 

    依據表 5 店長的領導方式與員工的工作績效複迴歸分析結果，檢視員工

的工作績效與店長的領導方式的四個變數間之關聯性，結果顯示支持式領導/指揮

式領導(b=0.095, t=2.364, p=0.020)、人員導向/工作導向(b=0.138,t=2.561, p=0.012) 

、及激勵與獎賞(b=0.241, t=4.248, p=0.000) 與員工的工作績效之關聯性達到顯著 

表 4 店長的個性特質與員工的工作績效複迴歸分析結果 

個性特質 
未標準化係數 標準化係數 

t 值 p 值 
b估計值 標準誤 β 係數 

內向性/外向性 -0.034 0.051 -0.065 -0.672 0.503 

親和性 0.065 0.062 0.106 1.048 0.297 

誠實正直性 0.017 0.118 0.014 0.142 0.887 

情感穩定性 0.104 0.071 0.147 1.457 0.148 

開放性 0.114 0.065 0.165 1.762 0.081 

內外控 0.138 0.051 0.265 2.704 0.008 

         依變數：員工的工作績效。R
2
=0.157 
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表 5 店長的領導方式與員工的工作績效複迴歸分析結果 

領導方式 
未標準化係數 標準化係數 

t 值 p 值 
b估計值 標準誤 β 係數 

轉換型領導/交易型領導 0.084 0.053 0.125 1.572 0.119 

支持式領導/指揮式領導 0.095 0.040 0.185 2.364 0.020 

人員導向/工作導向 0.138 0.054 0.235 2.561 0.012 

激勵與獎賞 0.241 0.057 0.400 4.248 0.000 

        依變數：員工的工作績效。R
2
=0.419 

水準，而轉換型領導/交易式領導(b=0.084, t=1.572, p=0.119)與員工的工作績效之

關聯性並不顯著。 

(五) 員工的工作滿意、員工的工作績效、與商店的經營績效之關聯性 

    依據表 1 顯示員工的工作滿意與員工的工作績效之相關係數為 0.676，

且達到顯著水準(p<0.01)，表示員工的工作滿意與員工的工作績效有顯著正向關

聯。另外，依據表 6，員工的工作滿意與商店的經營績效之關聯性達到顯著水準

(b=0.322, t=2.132, p=0.035)，亦即員工的工作滿意與商店的經營績效有顯著關聯。

而員工的工作績效與商店的經營績效之關聯性並不顯著(b=0.261, t=1.186, p=0.238) 

，亦即員工的工作績效與商店的經營績效之間並無顯著關聯。 

伍、結論與建議 

一、研究發現 

(一) 店長的個性特質與員工的工作滿意及工作績效之關聯性 

        本部份檢測店長的六個個性特質與員工的工作滿意及工作績效之間的關

聯性。結果發現只有開放性及內外控獲得支持，其餘四個個性特質(外向性/內向

性、親和性、誠實正直性、及情感穩定性)都未獲得支持。 

高開放性的店長比較有創造力，喜歡自由思考，所以會鼓勵員工提出新的想

法，對員工的意見也較能接受，因此員工的工作滿意及工作績效可能會提升。高 

表 6 員工的工作滿意、員工的工作績效與商店的經營績效複迴歸分析結果 

 
未標準化係數 標準化係數 

t 值 p 值 
b估計值 標準誤 β 係數 

員工的工作滿意 0.322 0.151 0.268 2.132 0.035 

員工的工作績效 0.261 0.220 0.149 1.186 0.238 

        依變數：商店的經營績效。R
2
=0.131 
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內控性的店長表現出比較強烈的工作動機，對工作投入較多的努力，對員工會採

取積極的態度來協助完成工作，對員工的不滿意也比較積極處理，因此對員工的

工作滿意及工作績效可以產生正面的影響。 

至於店長個性特質中的外向性、親和性、誠實正直性、及情感穩定性與員工

的工作滿意及工作績效並沒有顯著關聯，推測原因可能由於第一線服務人員，包

括店員及店長，其工作性質必須與顧客有高度的互動，與不同的顧客進行服務接

觸，有時候甚至需要忍受某些不合理的要求，亦即店員及店長都必須具備這些個

性特質。由於特質接近，因此或許店長的這些特質未能明顯影響店員的工作滿意

及工作績效。但是否如此或有其他原因，值得後續研究更進一步探討。 

(二) 店長的領導方式與員工的工作滿意及工作績效之關聯性 

    本部份檢測店長的四種領導方式與員工的工作滿意及工作績效之間的關

聯性，結果發現「店長採取支持式領導的傾向愈高，則員工的工作滿意愈高」的

推論(假設 2-2)並未獲得支持，其餘三種領導方式(轉換型領導/交易型領導、人員

導向/工作導向、及激勵與獎賞)與員工工作滿意的關聯都獲得支持。以及「店長

採取轉換型領導的傾向愈高，則員工的工作績效愈高」的推論(假設 4-1)亦未獲得

支持，其餘三種領導方式(支持式領導/指揮式領導、人員導向/工作導向、及激勵

與獎賞)與員工工作績效的關聯都獲得支持。 

採取人員導向的店長對員工的工作狀況會加以關心與協助，重視員工工作的

心情；經常給予員工激勵與獎賞的店長較能激發員工的潛力。這些領導方式應能

提高員工的工作滿意，以及提升員工的工作績效，也都獲得本研究結果的支持。 

過去許多研究都支持工作滿意與工作績效的正向關聯(本研究的假設五檢驗亦

獲得相同結果)，但一個不一致的結果是本研究發現店長採取支持式領導並未能提

高店員的工作滿意度(假設 2-2)，但卻能提升店員的工作績效(假設 4-2)。前者的

可能原因，推測由於店內的銷售或服務工作大多屬於低技術性工作，相對不複雜

，因此店長採取支持式或指揮式的領導對員工的工作知識與動機影響不太大，因

而也未能顯著影響店員的工作滿意度。至於後者(支持式領導能提升員工的工作績

效)，其原因可能在於當店員遭遇工作困難時，對店長的協助可能認為理所當然，

故未必有助於提升其工作滿意度，但其協助確實有助於克服困難、提高績效。 

本研究另一個不一致的結果是店長若採取轉換型領導的方式，員工的工作滿

意度愈高(假設 2-1)，但與員工的工作績效卻無顯著關聯。其可能原因為本研究所

調查的店員有 47.2% 工作年資未滿一年，其中許多為兼職人員，因此對店長所傳

達的長期願景與理想可能感受較不深刻，故對其工作績效的影響便較不明顯。 
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(三) 員工的工作滿意、員工的工作績效、與商店的經營績效之關聯性 

    本部份檢測員工的工作滿意、員工的工作績效、與商店的經營績效之間

的關聯性。本研究發現員工的工作滿意與員工的工作績效及商店的經營績效，均

有顯著關聯，顯示員工的工作滿意對商店經營成功的重要性，有滿意的員工才有

滿意的顧客，也才能夠創造良好的個人工作績效及組織經營績效。 

但出乎意料的是員工的工作績效與商店的經營績效有顯著關聯的假設並未獲

得支持，兩者並無顯著關聯。雖然從 Pearson 相關分析可以發現員工的工作績效

與商店經營績效具有正向的關聯性，但複迴歸分析的結果並不顯著。這可能意謂

影響商店經營績效的因素有很多，包含商圈特性、商店位置、與商品結構等等，

而員工工作績效的影響程度相對比較不重要，因此產生兩者無顯著關聯的結果。 

二、管理涵意 

(一) 了解成功店長的個性特質，作為甄選店長或現任店長修正缺點的參考 

    本研究發現開放性與內外控具有顯著正向關聯，而其他個性特質與員工

的工作滿意及工作績效的關聯性，雖有正向關聯但不顯著。因此企業在甄選及培

育店長人才時，可以特別留意具有高開放性及高內控性個性特質的人員，優先考

慮為擔任店長的人選。而現任店長如果了解自己的個性特質對商店的經營上有哪

些方面並不是最合適的，可以針對自己的缺點加以修正，降低其個性特質對員工

的工作滿意或工作績效產生負面影響。 

(二) 了解成功店長的領導方式，作為店長教育訓練的內容 

    本研究發現無論是對員工的工作滿意或工作績效，店長採用激勵與獎賞

及人員導向的領導方式都有正向關聯。店長應注重員工的工作激勵，並建立有效

的獎勵制度，而且獎勵方式應符合員工的期望。此外，店長要時時關心員工的工

作狀況，關懷員工的心情，以情感的支持來減少工作壓力的負面影響，同時適時

的給予激勵與獎賞，便能提升員工的工作滿意與工作績效。 

(三) 員工的工作滿意是商店經營績效成長的必要條件 

    本研究發現員工的工作滿意對員工的工作績效及商店的經營績效均有顯

著的正向關聯，因此員工的工作滿意是商店經營績效成長的必要條件。商店店長

必須扮演好內部行銷的角色，提供員工滿意的工作環境，提昇員工的工作滿意，

同時也要減少造成員工不滿意的影響因素，降低或減輕工作情境中員工產生工作

不滿意的事件，才能創造出更好的工作績效。職是之故，要提升商店的經營績效

，需要先提升員工的工作滿意。 
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三、研究限制及未來研究方向 

本研究的調查對象以便利商店的店長及其員工佔大多數，其他行業的商店及

員工佔少數，因此研究結果是否適用所有行業的商店店長尚不可知。建議未來研

究者可對更多不同行業的商店店長及員工進行調查，並增加調查的樣本數，應可

提高研究的外部效度。再者，本研究選定六個較重要的個性特質做為研究變數，

但其他未列入研究的個性特質尚有許多，例如自我監控、A 型/B 型性格等等，未

來研究者可用其他的個性特質做為研究變數，衡量其他個性特質與員工的工作滿

意、員工的工作績效、及商店的經營績效之間的關聯性。另外，過去的研究已有

發現個性特質會影響領導方式(e.g., Crant and Bateman, 2000)，但本研究為簡化過

程，並未針對此一關係加以探討。建議未來研究者可進一步探討個性特質與領導

方式的交互作用，及其對員工的工作滿意、員工的工作績效、及商店的經營績效

的影響。此外也可以比較個性特質與領導方式對這些結果變數的相對影響力。 
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