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续表

属性 项目 人数 百分比（％ ）

产业类别
非制造业 ７８ ０ ２７ ０
制造业 ２１１ ７３ ０

职务级别

高层管理者 ６８ ２３ ５
中层管理者 １２４ ４２ ９
基层管理者 ９７ ３３ ６

与高层主管关系

家人关系 １２８ ４４ ３
朋友关系 ８９ ３０ ８
利害人关系 ７２ ２４ ９

职务类别

生产研发 ８１ ２８ ０
营销企划 ６１ ２１ １
人事总务 ６３ ２１ ８
财务会计出纳 ４９ １７ ０
信息 ３５ １２ １

　 　

（二）变量衡量

1  权力

本文对权力的定义： 权力是施用者相对掌握具有重要性及稀有的资

源， 得以对目标者施用具潜在性的影响力。 此部分采用弗伦奇和雷文之社

会权力分类架构的五种类别作为权力基础构面的因素， 分别是强制权、 奖

赏权、 合法权、 专家权及参考权①。 参考并修订赫坚和施里斯海姆的社会权

力基础量表② （Ｂａｓｅｓ ｏｆ Ｓｏｃｉａｌ Ｐｏｗｅｒ Ｑｕｅｓｔｉｏｎｎａｉｒｅ） 简化成的 ２０ 个问项量表，

且以 ５ 点尺度量表加以衡量。 最终， 将依照尤克尔的分类方式将五个种类分

为职位权和个人权两类③。 此部分 Ｃｒｏｎｂａｃｈｓ α 为 ０ ９１２。
2 影响战略

影响战略的定义： 影响战略为管理者即权力拥有者转换其权力基础形成

９２２

①

②

③

Ｆｒｅｎｃｈ Ｊ Ｒ Ｐ ａｎｄ Ｒａｖｅｎ Ｂ ， Ｔｈｅ Ｂａｓｅｓ ｏｆ Ｓｏｃｉａｌ Ｐｏｗｅｒ Ｉｎ Ｃａｒｔｗｒｉｇｈｔ， Ｄ （Ｅｄ ） Ｓｔｕｄｉｅｓ ｉｎ
Ｓｏｃｉａｌ Ｐｏｗｅｒ （ Ａｎｎ Ａｒｂｏｒ： Ｕｎｉｖｅｒｓｉｔｙ ｏｆ Ｍｉｃｈｉｇａｎ Ｐｒｅｓｓ， １９５９） 
Ｈｉｎｋｉｎ Ｔ Ｒ ａｎｄ Ｓｃｈｒｉｅｓｈｅｉｍ Ｃ Ａ ， “Ｄｅｖｅｌｏｐｍｅｎｔ ａｎｄ Ａｐｐｌｉｃａｔｉｏｎ ｏｆ Ｎｅｗ 　 Ｄｅｖｅｌｏｐｍｅｎｔ ａｎｄ
Ａｐｐｌｉｃａｔｉｏｎ ｏｆ Ｎｅｗ Ｓｃａｌｅｓ ｔｏ Ｍｅａｓｕｒｅ ｔｈｅ Ｆｒｅｎｃｈ ａｎｄ Ｒａｖｅｎ （１９５９） Ｂａｓｅｓ ｏｆ Ｓｏｃｉａｌ Ｐｏｗｅｒ”，
Ｊｏｕｒｎａｌ ｏｆ Ａｐｐｌｉｅｄ Ｐｓｙｃｈｏｌｏｇｙ， ７４ （１９８９）： ｐｐ ５６１ － ５６７
Ｙｕｋｌ Ｇ ， Ｌｅａｄｅｒｓｈｉｐ ｉｎ Ｏｒｇａｎｉｚａｔｉｏｎｓ （４ ｔｈ ｅｄ ） （ ＮＪ： Ｐｒｅｎｔｉｃｅ Ｈａｌｌ， ２００２） 
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在领导行为上特定行为的种类及方式。 本文采用开普尼斯等对影响战略的六

种分类， 分别是： 逢迎、 交换、 合理、 果断、 向上诉求与联盟①， 此量表共

包含 １８ 个题项， 本文将以 ５ 点尺度量表加以衡量。 此部分 Ｃｒｏｎｂａｃｈｓ α 为

０ ８８７。

3 管理者关系类别

此部分将衡量该管理者与家族企业中最高领导者的关系类别， 共分为家人

关系、 朋友关系以及利害人关系三种。 该数据实属类别变量， 所以在进行回归

分析前， 先将关系类别以利害人关系为基准设定成２ 个虚拟变量， 分别为家人关

系 （家人关系为 １， 其他为 ０）、 朋友关系 （朋友关系为 １， 其他为 ０）。

4 控制变量

本文参照过去关于家族企业之研究②， 并将管理者之性别、 服务年限、

职能类别、 职务级别以及产业类别设为控制变量。 其中， 在年限部分则以服

务 １０ 年为基准， 未满 １０ 年者为 ０， １０ 年以上者为 １； 职能类别则以是否为

营运单位为基准， 非营运单位为 ０ （包含财务会计、 人事总务、 信息）， 营

运单位为 １ （包含生产开发、 营销业务）； 而职务级别则是以中层主管为基

准， 基层管理者为 ０， 中层管理者以上为 １。

四　实证分析

帕德萨科夫等认为同源变异 （ｃｏｍｍｏｎ ｍｅｔｈｏｄ ｖａｒｉａｎｃｅ， ＣＭＶ） 可能造成

混淆研究结果③， 因此本文依据其建议， 用哈门氏单因子分析 （Ｈａｒｍｅｎｓ

０３２

①

②

③

Ｋｉｐｎｉｓ Ｄ ， Ｓｃｈｍｉｄｔ Ｓ Ｍ ａｎｄ Ｗｉｌｋｉｎｓｏｎ Ｉ， “ Ｉｎｔｒａｏｒｇａｎｉｚａｔｉｏｎａｌ Ｉｎｆｌｕｅｎｃｅ Ｔａｃｔｉｃｓ： Ｅｘｐｌｏｒａｔｉｏｎｓ ｉｎ
Ｇｅｔｔｉｎｇ Ｏｎｅｓ Ｗａｙ”， Ｊｏｕｒｎａｌ ｏｆ Ａｐｐｌｉｅｄ Ｐｓｙｃｈｏｌｏｇｙ， ６５ （１９８０）： ｐｐ ４４０ － ４５２
Ｋｅｌｌｅｒｍａｎｎｓ Ｆ Ｗ ａｎｄ Ｅｄｄｌｅｓｔｏｎ Ｋ Ａ ， “ Ｆｅｕｄｉｎｇ Ｆａｍｉｌｉｅｓ： Ｗｈｅｎ Ｃｏｎｆｌｉｃｔ Ｄｏｅｓ ａ Ｆａｍｉｌｙ Ｆｉｒｍ
Ｇｏｏｄ”， Ｅｎｔｒｅｐｒｅｎｅｕｒｓｈｉｐ Ｔｈｅｏｒｙ ａｎｄ Ｐｒａｃｔｉｃｅ， ２８ （２００４）： ｐｐ ２０９ － ２２８； Ｃｈｕｎｇ Ｈ Ｍ ， “ Ｔｈｅ
Ｒｏｌｅ ｏｆ Ｆａｍｉｌｙ Ｍａｎａｇｅｍｅｎｔ ａｎｄ Ｆａｍｉｌｙ Ｏｗｎｅｒｓｈｉｐ ｉｎ Ｄｉｖｅｒｓｉｆｉｃａｔｉｏｎ： Ｔｈｅ Ｃａｓｅ ｏｆ Ｆａｍｉｌｙ Ｂｕｓｉｎｅｓｓ
Ｇｒｏｕｐｓ”， Ａｓｉａ Ｐａｃｉｆｉｃ Ｊｏｕｒｎａｌ ｏｆ Ｍａｎａｇｅｍｅｎｔ， （２０１２）， ｄｏｉ： １０ １００７ ／ ｓ１０４９０ － ０１２ － ９２８４ － ｘ
Ｐｏｄｓａｋｏｆｆ Ｐ Ｍ ， ＭａｃＫｅｎｚｉｅ Ｓ Ｂ ， Ｌｅｅ Ｊ Ｙ ａｎｄ Ｐｏｄｓａｋｏｆｆ Ｎ Ｐ ， “ Ｃｏｍｍｏｎ Ｍｅｔｈｏｄ Ｂｉａｓｅｓ ｉｎ
Ｂｅｈａｖｉｏｒａｌ Ｒｅｓｅａｒｃｈ： Ａ Ｃｒｉｔｉｃａｌ Ｒｅｖｉｅｗ ｏｆ ｔｈｅ Ｌｉｔｅｒａｔｕｒｅ ａｎｄ Ｒｅｃｏｍｍｅｎｄｅｄ Ｒｅｍｅｄｉｅｓ”， Ｊｏｕｒｎａｌ ｏｆ
Ａｐｐｌｉｅｄ Ｐｓｙｃｈｏｌｏｇｙ， ８８ （２００３）： ｐｐ ８７９ － ９０３
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ｓｉｎｇｌｅ⁃ｆａｃｔｏｒ） 检测 ＣＭＶ 是否存在。 结果出现 １１ 个因子， 且第一个因子的累

积解释变异量为 １５ ２４％ ， 未占多数解释量， 显示本文衡量之问卷无 ＣＭＶ

之问题。

表 ２ 列出了各变数的相关系数。 所有相关系数大于或等于 ０ １５ 时， 其

统计之显著性在 ｐ ＜ ０ ０５ 水平； 而相关系数大于或等于 ０ ２３ 时， 其统计之

显著性在 ｐ ＜ ０ ０１ 水平。 由表 ２ 可知， 家族企业中属于家人关系的管理者与

其在企业中的职务级别呈显著正向相关且与职位权和个人权间亦达显著相关

性。 而属于朋友关系的管理者与其在企业中的职务级别呈显著正向相关且与

职位权和个人权间亦达显著正向相关。 由此可约略看出， 在家族企业中不同

关系类别的管理者所拥有的权力会有所不同。

经过 ＡＮＯＶＡ 差异性分析后发现， 在家族企业中不同的关系类别的管理

者所拥有的权力和对待部属的影响战略也会有所不同 （Ｗｉｌｋｓ λ ＝ ０ ６９１， Ｐ

＜ ０ ００１）。 由表 ３ 看出， 拥有家人关系的管理者会比朋友关系、 利害人关系

的管理者拥有更多的职位权； 而属于利害人关系的管理者， 其所拥有的个人

权亦会比家人关系的管理者多。 另外， 在对待部属上， 拥有利害人关系的管

理者会比朋友关系、 家人关系的管理者更容易使用逢迎策略和交换策略； 而

拥有家人关系的管理者会比朋友关系、 利害人关系的管理者较容易使用果断

策略。 因此， 本文研究假设 １ 和假设 ２ 成立。

借助层级回归 （ｈｉｅｒａｒｃｈｉｃａｌ ｒｅｇｒｅｓｓｉｏｎ）， 本文将性别、 服务年限、 职务

级别、 产业类别与职能类别列为控制变量， 接着将权力设为自变量， 影响战

略设为因变量进行复回归分析 （见表 ４）。 在有控制变量的情况下， 本文发

现家族企业中的管理者拥有越多的职位权， 其在对待部属上越容易使用果断

策略 （β ＝ ０ ３７２， Ｐ ＜ ０ ００１）， 而越不会使用逢迎策略 （β ＝ － ０ ２７３， Ｐ ＜

０ ０１） 和交换策略 （β ＝ － ０ ２４５， Ｐ ＜ ０ ０１）。 但若是其拥有越多的个人权，

在对待部属上则越会使用逢迎策略 （β ＝０ ３１５， Ｐ ＜ ０ ００１）、 交换策略 （β ＝

０ ２７８， Ｐ ＜ ０ ０１）、 合理策略 （ β ＝ ０ １６１， Ｐ ＜ ０ ０５）、 向上诉求 （ β ＝

０ ２５８， Ｐ ＜ ０ ０１） 和联盟策略 （β ＝ ０ ２６４， Ｐ ＜ ０ ０１）， 而越不会使用果断

策略 （β ＝ － ０ ２９４， Ｐ ＜ ０ ００１）。 故本文研究假设 ３ 成立。

１３２
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２３２
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表 ３　 不同关系类别、 权力和影响战略之差异性分析

平方和 自由度 Ｆ 检定 显著性 ｓｃｈｅｆｆｅ 事后比较

职 位 权 １７ ５７６ ２ ２９ ４３１∗∗∗ ０ ００１ １ ＞ ２ ＞ ３

个 人 权 ４ ７８０ ２ ８ ３２８∗∗∗ ０ ００１ ３ ＞ １

逢 迎 ９ ８７３ ２ １４ ５５７∗∗∗ ０ ００１ ３ ＞ ２ ＞ １

交 换 １０ ４５２ ２ １３ ８１３∗∗∗ ０ ００１ ３ ＞ ２ ＞ １

合 理 ０ ４５５ ２ ０ ６８２ ０ ４８３

果 断 １３ １０４ ２ １４ ９７５∗∗∗ ０ ００１ １ ＞ ２ ＞ ３

向上诉求 ３ １３２ ２ ４ ４８４∗∗∗ ０ ００１ ２ ＞ ３

联 盟 ２ １８４ ２ １ １１２ ０ １２１

　 　 注： Ｐ ＜ ０ ０１∗∗， 　 Ｐ ＜ ０ ００１∗∗∗ 　 １ 家人关系　 ２ 朋友关系　 ３ 利害人关系。

本文根据巴伦和肯尼①的建议将权力设为自变量， 因变量设为影响战

略， 且关系类型设为干扰变量而验证假设 ４， 但因为关系类型属于类别变量

（ｃａｔｅｇｏｒｙ）， 所以在进行回归分析之前先将其以虚拟变量取代。 由表 ５ 不同

关系类型和权力的交互项可以看出， 相较于利害人关系的管理者， 拥有家人

关系 （β ＝ － ０ ３５２， Ｐ ＜ ０ ００１） 的管理者拥有个人权越多时， 在对待部属

的行为上越不容易使用逢迎策略， 反观属于朋友关系 （β ＝ ０ ３５９， Ｐ ＜

０ ００１） 的管理者则较容易使用逢迎策略 （见图 ２）； 同理， 相较属于利害人

关系的管理者， 拥有家人关系 （β ＝ － ０ ３９１， Ｐ ＜ ０ ０１） 的管理者拥有的个

人权越多时， 在对待部属上越不容易使用交换策略， 反而属于朋友关系 （β

＝０ ４７８， Ｐ ＜ ０ ００１） 的管理者则较容易使用交换策略 （见图 ３）； 最后是拥

有家人关系 （β ＝ ０ ３９２， Ｐ ＜ ０ ００１） 和朋友关系 （β ＝ ０ ２５１， Ｐ ＜ ０ ０５）

的管理者， 其拥有的职位权越多时， 在对待部属上越容易使用果断策略

（见图 ４）。 故本文研究假设 ４ 部分成立。

３３２

① Ｂａｒｏｎ Ｒ Ｍ ａｎｄ Ｋｅｎｎｙ Ｄ Ａ ， “ Ｔｈｅ Ｍｏｄｅｒａｔｏｒ⁃Ｍｅｄｉａｔｏｒ Ｖａｒｉａｂｌｅｓ Ｄｉｓｔｉｎｃｔｉｏｎ ｉｎ Ｓｏｃｉａｌ
Ｐｓｙｃｈｏｌｏｇｉｃａｌ Ｒｅｓｅａｒｃｈ： Ｃｏｎｃｅｐｔｕａｌ， Ｓｔｒａｔｅｇｉｃ， ａｎｄ Ｓｔａｔｉｓｔｉｃａｌ Ｃｏｎｓｉｄｅｒａｔｉｏｎｓ ”， Ｊｏｕｒｎａｌ ｏｆ
Ｐｅｒｓｏｎａｌｉｔｙ ａｎｄ Ｓｏｃｉａｌ Ｐｓｙｃｈｏｌｏｇｙ， ５１ （１９８６）： ｐｐ １１７３ － １１８２
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表
４　
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０
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图 ２　 拥有个人权管理者之逢迎策略

图 ３　 拥有个人权管理者之交换策略

五　结论

家族企业在台湾社会扮演了重要角色， 这也是华人社会中常见的企业形

态， 也因为内部重要角色几乎都是由亲人或朋友所担任， 所以在上司—部属

间存在沟通上的问题。 因此， 关于家族与企业的治理问题， 权力划分及组织

的职责分配就成为一个重要的课题。 本文的研究目的在于探讨家族企业中管

理者的身份关系与其所拥有的权力、 影响战略间之关联性。 本研究共回收

２８９ 份有效样本， 并以 ＭＡＮＯＶＡ 和 ｈｉｅｒａｒｃｈｉｃａｌ ｒｅｇｒｅｓｓｉｏｎ 分析该数据。 结果

５３２
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图 ４　 拥有职位权管理者之果断策略

发现， 在家族企业中不同关系类别的管理者， 其所拥有的权力也有所不同，

因此， 导致在领导部属上的行为有所差异。 因此， 本研究希望以此结果， 能

给家族企业未来在派任管理者上提供一些建议。

如同本文所推论， 在家族企业中拥有较多职位权的管理者仍是以家

族成员为主， 而属于利害人关系的管理者则拥有较多的个人权。 拥有利

害人关系的管理者较家人关系的管理者容易使用逢迎策略和交换策略来

影响部属； 属于朋友关系的管理者则较属于利害人关系的管理者容易使

用向上诉求策略； 而家人关系的管理者较属于利害人关系的管理者常使

用果断策略来影响部属。 因为属于家人或朋友关系的管理者都较属于利

害人关系的管理者多一层特殊的、 独有的关系， 这种关系就如同黄光国

所说的特权或是特别照顾等① ； 也因为属于亲友关系的管理者常被企业视

为未来接班人， 所以企业常常会赋予其重要的职权， 因此在对待部属上

常不会顾及其感受， 而使用较为强硬的手段作为诉求， 要求其遵照本身

的意思行事； 相较之下， 拥有利害人关系的管理者会较拥有家人关系的

管理者在对待部属上容易有同理心， 所以会更容易使用较为谦卑的逢迎

或交换策略来影响部属。

６３２

① Ｈｗａｎｇ Ｋ Ｋ Ｃｏｎｆｕｃｉａｎ Ｒｅｌａｔｉｏｎａｌｉｓｍ： Ｐｈｉｌｏｓｏｐｈｉｃａｌ Ｒｅｆｌｅｃｔｉｏｎｓ， Ｔｈｅｏｒｅｔｉｃａｌ Ｃｏｎｓｔｒｕｃｔｉｏｎ， ａｎｄ
Ｅｍｐｉｒｉｃａｌ Ｒｅｓｅａｒｃｈ （Ｔａｉｐｅｉ： Ｐｓｙｃｈｏｌｏｇｉｃａｌ Ｐｕｂｌｉｓｈｅｒｓ ｉｎ Ｃｈｉｎｅｓｅ ， ２００９） 
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将权力以职位权和个人权①两种不同来源作区分， 深入探讨管理者拥有

何种权力， 与其对待部属的影响战略之结果可补足尤克尔②研究上的不足。

同时， 在分析结果上也发现， 家族企业中的管理者若拥有越多的职位权， 其在

对待部属上越容易使用果断策略， 而越不会使用逢迎策略和交换策略； 因为拥

有企业所赋予的正式权力， 所以家族企业的管理者在对待部属上会采取较为直

接且强硬的方式去命令部属， 而不是用较为平和的态度去对待该部属。 反之，

拥有较多个人权的管理者则会用较为和善的态度去影响部属， 如逢迎、 交换、

合理或联盟等策略； 因为个人权是由个人特质或专业伴随而来的权力， 所以在

和部属相处上其是依照本身的专业去领导部属， 该管理者就会以道德劝说或以较

和善的态度去影响部属， 抑或是以专业的角度协助部属， 一起完成目标任务。

最后， 本文在不同关系类型对权力与影响战略间的干扰效果分析上也有

几点有趣的发现。 首先， 由图 ２ 和图 ３ 可以看出， 因为拥有家族特殊身份关

系， 当属于家人关系的管理者拥有越多个人权时， 在对待部属上越不会使用

逢迎和交换策略； 值得一提的是， 属于朋友和利害人关系的管理者拥有越多

个人权时， 在对待部属上越会使用逢迎和交换策略。 本文尝试以资源基础论

的观点来探讨此结果， 因为家族的成员与企业之间的特殊关系 （也就是血

缘关系）， 使其在一开始就拥有他人所没有的资源， 因此属于家人关系的管

理者往往都会有种优越感， 所以在顾及面子 （Ｍｉａｎｚｉ） 的情况下， 在对待部

属上较无法以和善的态度去面对； 而属于朋友关系的管理者因为在关系

（Ｇｕａｎｘｉ） 的协助下， 以非正式的管道 （经过面试关卡） 顺利进入该企业，

所以其会知道关系的重要性， 为了巩固本身在企业中的资源或地位， 因此较

会以拉拢、 交换等亲和的方式讨好部属员工， 以求与其维持良好的关系， 进

而获得企业中更多的资源。 如图 ４ 所示， 属于家人关系的管理者， 若其拥有

的职位权越多， 则在对待部属上就较其他两种关系的管理者更容易使用果断

７３２

①

②

Ｒｏｂｂｉｎｓ Ｓ Ｐ Ｏｒｇａｎｉｚａｔｉｏｎａｌ Ｂｅｈａｖｉｏｒ （９ ｔｈ ｅｄ ） （Ｎｅｗ Ｊｅｒｓｅｙ： Ｐｒｅｎｔｉｃｅ⁃Ｈａｌｌ， ２００１）； Ｙｕｋｌ Ｇ ，
Ｌｅａｄｅｒｓｈｉｐ ｉｎ Ｏｒｇａｎｉｚａｔｉｏｎｓ （４ ｔｈ ｅｄ ） （ ＮＪ： Ｐｒｅｎｔｉｃｅ Ｈａｌｌ， ２００２） 
Ｙｕｋｌ Ｇ ， Ｌｅａｄｅｒｓｈｉｐ ｉｎ Ｏｒｇａｎｉｚａｔｉｏｎｓ （４ ｔｈ ｅｄ ） （ ＮＪ： Ｐｒｅｎｔｉｃｅ Ｈａｌｌ， ２００２） 
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策略； 因为属于家人关系的管理者在自家工作， 无形之中就会散发一种优于

他人的优越感， 也因为有家族在背后的支柱作用， 属于家人关系的管理者拥

有越多的职位权时， 其会更容易沉溺于权力所带来的快感， 因而导致在领导部

属上无法以同理心对待， 故较容易以刚硬直接或命令的方式去影响部属的行为，

而且最终会导致该类型管理者与其部属间的距离越拉越远。

管理者对于部属的影响策略， 不单是为了达成其本身任务， 也是要以达

成企业整体的任务目标； 因此管理者需善用企业所赋予的权力， 多使用动之

以情或理性游说等影响方式， 让部属了解任务及其自身的重要性， 建立起互

信关系， 并减少使用权威强迫他人， 以免造成部属产生反抗心理， 最终影响

组织目标达成。

由于家族企业中的家族式关系浓厚， 属于家人关系的管理者常被视为企

业接班人， 所以内部重要职权会掌握在其手中， 因此在对待部属上较不会顾

及其感受， 而较常使用强硬或命令的手段作为诉求， 要求部属遵照本身的意

思行事； 这样使得上司—部属间的沟通和相处容易发生隔阂。 本文认为， 属

于朋友关系的管理者在家族企业中有种 “桥梁” 和 “润滑剂” 的作用， 借助与

上司间的特殊关系， 进而帮忙部属员工传达信息； 也因为属于朋友关系之管理

者在对待部属员工上能以较为和善的态度， 所以也能协助属于家人关系的管理

者安抚或拉拢部属员工， 使其能顺利执行、 完成组织所赋予的任务。

华人家族企业的传承问题是目前最急需解决的问题之一， 其中最为有名的

例子就是 ２０ 世纪初东南亚四大家族企业的接班人并未能继续将家族事业发扬光

大， 而最后都走上衰落之路。 在这些过去的历史事件中可以归纳出几点家族企

业在经营上的问题点： ①接班人传承问题； ②家族企业转型创新问题； ③企业

交叉股权问题； ④企业内部沟通问题。 所以， 本文建议在家族企业这种较为封

闭的组织中， 管理者应该更注重内部沟通 （不论是平行或是垂直式关系） 及管

理者职位派任的问题， 这样除了较容易达成组织赋予的目标和提升工作绩效外，

也能维持良好的上司与部属间关系， 能使组织运作更加流畅。 而对于后续研究之

建议， 也是希望可以更深入探讨企业中不同关系类别的管理者， 其绩效、 工作投入

程度或是创新能力等， 以补足目前研究不足的缺口。

８３２
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９３２
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