
 5-1

變革型領導、交易型領導、信任和工作績效的關係—以基

層公務員為例 

 

馮彩玲∗  張麗華 
中國人民大學勞動人事學院 

 

摘要 

 
基於變革型領導理論、交易型領導理論和社會交換理論，探討了中國背景下基層公

務員變革型領導行為和交易型領導行為對工作績效的差異及其影響機制，即變革型領導

和交易型領導是否通過信任的仲介作用對領導效能產生影響。通過對 176 名基層公務員

的變革型領導、交易型領導、信任以及工作績效之間的關係進行問卷調查，並採用結構

方程技術和層次回歸分析的方法進行分析，研究結果如下：（1）變革型領導和交易型領

導分別對工作績效有顯著的影響。（2）變革型領導沒有比交易型領導表現出更好的預測

作用。（3）信任在變革型領導和工作績效之間起到部分仲介作用，但在交易型領導和工

作績效之間沒有起到仲介作用。 

 

關鍵字：變革型領導、交易型領導、信任、工作績效。 

 

1. 引言 

自從政治社會學家 Burns(1978)首次提出變革型領導和交易型領導的概念[1]以來，

它們就一直被視為領導的“軟＂、“硬＂兩面，並對領導效能發揮著重要作用[2]。變革

型領導通過讓員工意識到所承擔任務的重要意義，激發下屬的高層次需要，建立互相信

任的氛圍，促使下屬為了組織的利益犧牲自己的利益，並達到超過原來期望的結果[3]；
而交易型領導則是通過在獎酬基礎上的即時交換來影響追隨者，其目的是通過理性與經

濟手段對員工進行監控與控制[4]。兩者之間的關係是共存互補的，同一個領導者在不同

的情境和時間下，可以同時運用變革型領導和交易型領導[5]。 

社會交換理論的核心是一種互惠原則。變革型領導和交易型領導是基於社會交換理

論的、決定組織績效的兩個重要因素，已有許多學者從不同視角探索了其有效性，但不

同領導行為在同一理論框架下的對比研究仍很匱乏；變革型領導理論和交易型領導理論

對領導行為與員工表現之間的“黑箱＂的研究卻依然處於初期階段；且以往關於領導行

為的研究主要集中于企業管理人員。在當前行政管理體制改革日益深化的背景下，政府

機關身負以行政管理的組織為媒介來實現為民服務的使命，而基層公務員（civil servant 
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at the basic level）作為中堅力量，其領導方式和信任水準關係到領導與下屬之間關係的

和諧，關係到下屬的忠誠度和各項工作的順利開展，更關係到政府行政效能的提高和和

諧社會的建設。因此，探索基層公務員的領導行為及其與工作績效的關係，無論對理論

發展還是中國政府實踐指導，無疑都非常有意義。 

 

2. 理論與假設 

2.1 變革型領導、交易型領導與工作績效 

Burns[1]認為變革型領導與交易型領導之間的區別在於領導與下屬相互提供事物的

差異。變革型領導側重于提供願景，並關注高水準的內在需要；而交易型領導則側重于

短期的、合適的資源交換。兩種不同的領導方式會對工作績效產生什麼影響呢？以往許

多研究都表明變革型領導與工作績效之間存在顯著的正相關[6-8]，但關於交易型領導與

工作績效的關係卻未達成一致。Podsakoff 等（1990）將交易型領導分為權變獎勵

（contingent reward）和權變懲罰（contingent punishment）兩個維度[9]。權變獎勵指領

導者對達成組織任務的下屬，給予其需要的獎賞；權變懲罰則是領導者對於沒有達成任

務或有偏誤的下屬，給予糾正或懲罰。無論是權變獎勵還是權變懲罰，均有研究發現它

們與工作績效或成正相關或負相關或沒有關係[10]。 

另外，許多學者認為[4，11]，變革型領導對於交易型領導具有增量效應(Augmentation 
Effect)，即變革型領導會增強交易型領導的積極效果，最好的領導者是兩者兼備。這個

觀點得到一些研究的支持，如 Cameron & Ulrich（1986）針對大學與學院的教職員進行

研究，發現變革型領導對工作績效的影響力比交易型領導高[12]。Fuller 等（1996）[13]
的元分析表明，當控制了交易型領導時，變革型領導行為可以有效預測有效性；當控制

了變革型領導時，交易型領導行為並不能有效預測有效性。然而也有研究發現變革型領

導對於交易型領導並不具有增量效應，反而交易型領導會增強變革型領導的影響效果，

這恰與 Bass（1985）增量效應的理論觀點相悖，如徐長江等（2005）[14]以高等學校管

理者及其下屬員工為研究物件，探討了變革型領導與交易型領導的有效性，結果發現變

革型領導和交易型領導均對工作績效有顯著的影響，當控制了交易型領導時，變革型領

導對於工作績效不具有顯著的預測效果；當控制了變革型領導時，交易型領導中的權變

獎勵能夠有效預測工作績效。實證研究結果的矛盾性在一定程度上反映了當前對變革型

領導和交易型領導有效性的檢驗還很不充足。公務員是一個特殊而又重要的職業群體，

其領導行為的不同會直接影響工作績效，因此基於變革型領導和交易型領導理論，本研

究提出如下假設：  

H1：變革型領導和交易型領導分別對工作績效有顯著的影響。 

H2：變革型領導比交易型領導更能預測工作績效。 

2.2 信任在領導行為與工作績效之間的仲介作用 

本文中的“信任＂特指下屬對領導的信任，是指期望、假定或相信領導的未來行動

將會有利於或至少不會有害於自己的利益[15]。信任作為領導與下屬之間有效溝通的橋

樑，起著促進組織可持續發展的潤滑劑作用。根據社會交換理論，變革型領導和交易型

領導是下屬信任領導的重要因素。變革型領導如清晰的願景、鼓舞性的目標、個性化關

懷、智慧激發、適宜的榜樣和高績效的期望等行為不僅能使公務員充分感受到領導的個

人魅力，也能使公務員和領導在長期的共事中建立信任的合作關係；而交易型領導其本
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質也是一種交換的過程，領導者對下屬的付出和績效給予獎懲。當交換條件不存在或雙

方存在認知差異時，下屬對領導的信任便會降低。 

大量實證研究亦表明變革型領導對信任具有顯著的正向影響[16-18]，交易型領導也

對信任具有積極影響[19]。Argyris、Mc Gregor&Adler 都認為信任會產生更好的組織績

效，這點已得到驗證[20]。還有研究發現信任在變革型領導和工作績效以及交易型領導

和工作績效之間起仲介作用，如 Jung 和 Avolio(2000)採用實驗法，通過結構方程技術探

討了對領導者的信任在變革型領導、交易型領導與工作績效之間的仲介作用，發現變革

型領導通過信任對績效產生直接或間接的影響，而交易型領導只能通過對領導者的信任

對績效產生間接的影響[21]。綜上，基於社會交換關係視角，本文把對領導的信任作為

仲介變數來解釋領導行為與員工表現之間的關係。 

H3：變革型領導、交易型領導能分別預測信任。 

H4：信任能預測工作績效。 

H5：信任在變革型領導和工作績效以及交易型領導和工作績效之間分別起到仲介

作用。 

 

3. 研究方法 

3.1 樣本及取樣過程 

本研究的被試主要來自公務員管理培訓的學員。總共發放 200 份問卷，實際回收 182
份問卷，最後得到有效問卷 176 份。其中男性 163 人（92.6%），女性 13 人(7.4%)；30
歲以下 32 人(18.5%)，31-39 歲 28 人(16.7%)，40-49 歲 101 人(57.4%)，50 歲以上 15 人

（7.4%）；科級 161 人（91.5%），縣處級 15 人（8.5%）；大專 46 人（26.0%），本科 108
人(61.1%)，研究生以上 22 人（13%）；工作年限在 3 年以下的 20 人（11.1%），3-7 年

18 人(10.2%)，8-15 年 17 人（9.7%），16 年以上 99 人(55.6%)，13 人未填(7.4%)。所有

問卷由任課教師在上課時發放。被試填完問卷之後當場回收。在所有問卷搜集結束後，

進行廢卷處理的工作；最後，進行資料的統計分析。 

3.2 測量工具 

變革型領導問卷。採用 Podsakoff 及其同事(1990，1996，2001)的變革型領導問卷

（Transformational Leadership Behavior Inventory, TLI）[22]。問卷包括清晰的願景、鼓舞

性的目標、個性化關懷、智慧激發、適宜的榜樣、高績效的期望六個維度。相關的條目

如“不僅用｀言教＇，更用｀身教＇來領導我們＂、“採取行動時不會考慮到我的感

受＂（R）。 

交易型領導問卷。採用 Podsakoff 及其同事(1984，1990,1993,2001)的交易型領導問

卷[23]。問卷分為權變獎勵（contingent reward）與權變懲罰（contingent punishment）兩

個維度，相應的條目如“當我工作做得非常出色時，會特別賞識我＂、“當我沒有按時

完成任務時，他會指出來＂。 

信任問卷。本研究採用的是 Farh 等（1998）測量信任的的四個條目的問卷[24]。由

4 個條目組成，分數越高表示信任程度越高。其中的條目如“我的管理者決不會通過欺

騙員工來獲得好處＂。 
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工作績效問卷。龍立榮，方利洛（2001）年翻譯修訂的 Gould(1979)和 Pazy(1988)
的自評績效問卷[25]，由 4 個條目構成，分別評價員工在組織評價中、上司評價中、與

他人比較中的地位及所獲得的成就水準。 相關的條目如“和同事相比，我的工作成績

比較優秀＂、“我的工作成績經常受到單位的表揚＂。 

以上四個問卷都採用利克特 5 級量表由下屬對其上級領導進行評價，由“5－非常

同意＂到“1－非常不同意＂。採用 SPSS18.0 和 Amos 7.0 對所有總問卷（而非分維度）

進行分析和檢驗。 

 

4. 研究結果 

4.1 變革型領導量表和交易型領導量表的驗證性因數分析結果 

運用結構方程技術對資料進行驗證性因素分析。如表 1 所示，與一因素模型相比，

變革型領導量表的六因素模型的各項擬合指數更接近或達到統計測量學的要求，六因素

模型得到了資料的支援。同樣，交易型領導量表的二因素模型的各項擬合指數也更接近

或達到推薦界值的要求，說明二因素模型也得到了資料的支援。 

 

表 1 變革型領導量表和交易型領導量表的驗證性因數分析結果 

量表 模型 χ2/ df GFI NFI IFI TLI CFI RMSEA

獨立模型 4.263       

一因素模型 2.965 0.76 0.78 0.83 0.75 0.84 0.11 

變革型領導 六因素模型 1.366 0.91 0.88 0.94 0.92 0.94 0.07 

獨立模型 5.302       

一因素模型 3.476 0.83 0.75 0.82 0.71 0.8 0.15 

交易型領導 二因素模型 1.864 0.95 0.91 0.94 0.9 0.93 0.06 

 

 

4.2 研究變數的描述統計 

表 2 列出的是各研究變數的平均數、標準差、相關係數、信度係數和會聚效度。如

表 2 所示，所有問卷的內部信度係數 a 均在 0.70 以上 ，都大於可以接受的最小信度值

[26]。本研究的效度分析主要考察會聚效度,採用潛在變數的平均變異萃取量(簡稱 AVE)
作為判斷依據,AVE 值越高,說明該潛在變數的會聚效度越好,潛在變數的平均變異萃取

量如果大於 0.5,則認為會聚效度可接受[27]。AVE 值最小為 0.62,大於 0.5 的建議值,說明

變數各維度題項的效度是可接受的。 

從各變數之間的相關來看，變革型領導、交易型領導、信任和工作績效之間存在兩

兩相關。從控制變數與各變數的相關來看，性別分別與變革型領導和工作績效存在顯著

的相關，年齡與工作績效和性別存在顯著的相關，工作年限與工作績效、性別和年齡均
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存在顯著的相關。因此，在採用層次回歸分析探討變革型領導、交易型領導、信任和工

作績效之間的關係時，引進上述控制變數是必要的。 

 

表 2 研究變數的平均數、標準差、相關係數、信度和效度 

 變數 M SD 1 2 3 4 5 6 

1.變革型領導 3.63  0.54  0.910  0.63          

2.交易型領導 3.90  0.57  0.541** 0.815  0.69        

3.信任 4.03  0.63  0.540** 0.605** 0.757   0.62     

4.工作績效 3.71  0.56  0.502** 0.527** 0.461** 0.794  0.73    

5.性別 1.13  0.34  -0.333* -0.229 -0.173 -0.350*   -   -  

6.年齡 3.46  1.04  -0.152 -0.019 -0.085 0.277*  -0.334*   - 

7.工作年限 3.28  1.11  -0.075 0.111  0.001  0.357*  -0.571*  0.736* 

注: ①**p<0.01，*p<0.05。②對角線上的斜粗體數字代表內部一致性係數a。③對角線上的黑粗體數字代

表AVE值。 

 

4.2 變革型領導和交易型領導對工作績效的影響及其有效性比較 

如表 3 所示，在控制了人口統計學變數的效應後，變革型領導對工作績效的預測作

用達到了顯著水準(β=0.559，P<0.05)，其解釋的方差變異量為 24.6%；交易型領導對工

作績效的預測作用也達到了顯著水準(β=0.542，P<0.05)，其解釋的方差變異量為

28.1%，說明變革型領導和交易型領導均能顯著影響工作績效，假設一得到了驗證。 

本文採用有效性分析方法（usefulness analysis）[28]驗證變革型領導和交易型領導

的效果。該方法基於分層回歸分析，用來比較引數在預測因變數時對解釋變異的貢獻性

大小。如果讓變數 1 進入回歸模型的第一層，變數 2 進入第二層，模型 2 能比模型 1 解

釋更多的變異；反之，讓變數 2 進入第一層，變數 1 進入第二層，此時模型 2 不能比模

型 1 解釋更多的變異，這說明變數 2 對因變數的預測作用好於變數 1。從表 3 可以看出，

在排除了控制變數和變革型領導的效應後，交易型領導沒有比變革型領導解釋更多的變

異，同時在排除了控制變數和交易型領導的效應後，變革型領導也沒有比交易型領導解

釋更多的變異。根據有效性分析方法的原理，變革型領導沒有比交易型領導表現出更好

的預測作用。因此本研究的假設 2 沒有得到驗證。 
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表 3 變革型領導和交易型領導對工作績效的影響及其有效性比較 

工作績效 工作績效 

變數 第一步 第二步 第三步 第一步 第二步 第三步 

性別 -0.322 -0.023 -0.081 -0.323 -0.208 -0.081 

年齡 0.013 0.07 -0.018 0.013 -0.078 -0.018 

工作年限 0.162 0.338 0.319 0.162 0.252 0.319 

變革型領

導  0.559*** 0.304*    

交易型領

導     0.369       

交易型領

導     0.542*** 0.369* 

變革型領

導           0.304 

F 3.359* 9.173*** 8.543*** 3.359* 7.969*** 8.543*** 

R2 0.197 0.478 0.523 0.197 0.443 0.523 

△R2 0.197* 0.281** 0.044*** 0.197* 0.246*** 0.079*** 

注: *p<0.05,**p<0.01，***p<0.001。 

 

 

4.3 信任在變革型領導和工作績效以及交易型領導和工作績效之間的仲介作用 

根據 Baron&Kenny(1986)[29]的建議，仲介效應存在須滿足以下幾個條件：(1)引數

的變化能夠顯著地解釋因變數的變化；(2)引數的變化能夠顯著地解釋仲介變數的變化；

(3)當控制仲介變數後，引數對因變數的影響應等於零或者顯著降低，同時仲介變數對因

變數的影響仍顯著。表 4 和表 5 是採用 Baron&Kenny(1986)的仲介檢驗結果。 
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表 4 信任在變革型領導和工作績效之間的仲介效應檢驗結果 

變數 信任 工作績效 工作績效 

人口學變數        

性別 -0.259 0.041 -0.323 -0.194 -0.323 -0.028 -0.033 

年齡 -0.118 -0.020 0.013 -0.040 0.013 0.069 0.022 

工作年限 -0.060 0.082 0.162 0.288 0.162 0.331 0.359 

引數        

變革型領導  0.562***    0.544*** 0.392* 

仲介變數        

信任    0.455***   0.273* 

F 0.814  4.403*** 3.359* 6.465*** 3.359* 7.536*** 7.256*** 

R2 0.055  0.300 0.197 0.393 0.197 0.430  0.482  

△R2 0.055  0.246*** 0.197* 0.195*** 0.197* 0.232*** 0.052*** 

注：*p<0.05，**p<0.01，***p<0.01 

 

 

表 5 信任在交易型領導和工作績效之間的仲介效應檢驗結果 

變數 信任 工作績效 工作績效 

人口學變數        

性別 -0.259 -0.151 -0.323 -0.194 -0.323 -0.208 -0.172 

年齡 -0.118 -0.067 0.013 -0.040 0.013 -0.078 -0.083 

工作年限 -0.060 -0.100 0.162 0.288 0.162 0.252 0.292 

引數        

交易型領導  0.581***  *  0.542*** 0.421** 

仲介變數        

信任    0.455**   0.216 

F 0.812  6.236*** 3.359* 6.465*** 3.359* 9.173*** 8.076*** 

R2 0.055  0.378 0.197 0.393 0.197 0.478 0.509 
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如表 4 和表 5 所示，在排除了控制變數的影響之後，變革型領導（β=0.562，

△R2=0.246）、交易型領導（β=0.581，△R2=0.323）對信任的的影響均達到顯著水準，

信任對工作績效的影響也達到了顯著水準（β=0.455，△R2=0.195），假設三和四分別

得到驗證。當同時考慮變革型領導與信任時，變革型領導對工作績效的作用減弱，但信

任對工作績效的影響仍然顯著，說明信任在變革型領導和工作績效之間起到部分仲介作

用。相比較而言，當同時考慮交易型領導與信任時，交易型領導對工作績效的作用減弱，

但信任對工作績效的影響卻不再顯著，表明信任在交易型領導和工作績效之間沒有起到

仲介作用。 

 

5. 討論與結論 

5.1 討論 

本研究以基層公務員為物件，探討了不同的領導行為在預測工作績效方面的異同，

以揭示中國特色文化背景下不同領導理論對基層公務員績效的預測力。 

首先，本研究發現，變革型領導和交易型領導都能顯著影響工作績效。該結果在基

層公務員群體中得到了有效的驗證。根據馬斯洛的需要層次理論，人的需要分為生理的

需要、安全的需要、愛和歸屬的需要、尊重的需要和自我實現的需要五個層次，只有低

層次的需要得到部分滿足以後，高層次的需要才有可能成為行為的重要決定因素。公務

員是份穩定體面的職業，基本需要和保障得到滿足，領導者只有通過對下屬的情緒、動

機、價值觀等進行人性化管理，喚醒下屬道德的情感意識，滿足下屬的尊重需要，充分

發揮下屬的潛能，激勵鼓舞下屬付出額外的努力，才能取得更好的績效。而交易型領導

通過明確任務，明晰角色，通過任務完成的好壞給予獎懲，這種領導方式對於科層制組

織形態的政府部門來說比較適合，也可以提高工作績效。因此，對於公務員群體來說，

適當的運用變革型領導和交易型領導行為對於提高工作績效非常有益。 

其次，研究還發現，變革型領導沒有比交易型領導表現出更好的預測作用。當控制

變革型領導時，交易型領導對工作績效的預測作用沒有達到顯著水準；當控制交易型領

導時，變革型領導對工作績效的預測作用也不顯著。為什麼基於公務員群體而得到的變

革型領導在預測力方面沒有高於交易型領導呢？我們認為原因主要有以下兩點：第一，

變革型領導更關注下屬的內在動機，而交易型領導則更關注下屬的外在動機。不同的關

注點可能導致二者發生交互效應。第二，這可能與領導者和情境因素有關。變革型領導

和交易型領導分別適應于不同的情境，不能說孰是孰非[30]。徐長江等[31]也認為，變

革型領導是否在任何情況下都優於交易型領導取決於領導者本身和情境因素。 

最後，信任在變革型領導和工作績效之間起到部分仲介作用。本研究中，大多數公

務員已當中年，但仍是科級，職位的晉升緩慢極易導致工作倦怠，在此情況下他們更需

要領導者能夠為他們指明方向，激發他們的工作熱情，為他們樹立良好的榜樣，帶領他

們去實現組織的目標，在長期的磨合切磋中彼此更加信任，建立心理契約，溝通更順暢，

工作更積極主動，工作績效會更好。然而，信任在交易型領導和工作績效之間沒有起到

仲介作用，根據社會交換理論，交易型領導更強調一種物質交換關係，忽略了人性因素，

上下級之間缺乏責任感和默契，不能彼此相互著想，雙方的信任關係也是建立在經濟基

礎之上的，所謂的績效也更強調任務完成的好壞。因此，當公務員的領導行為是變革型

領導時，更容易與下屬發生信任，從而產生更好的績效；而當公務員的領導行為是交易

型領導時，則不能通過信任影響績效。 
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當然，本研究仍然存在一些局限性。變革型領導、交易型領導、信任、工作績效的

資料都來自同一公務員的調查問卷，這樣就有可能會產生共同方法誤差。今後開展同類

研究時，最好能採用不同變數由不同人來提供資料或者採用跟蹤研究的方式。 

5.2 結論 

在前面實證研究的基礎上,本研究得到結論如下： 

（1）變革型領導和交易型領導分別對工作績效有顯著的影響。 

（2）變革型領導沒有比交易型領導表現出更好的預測作用。 

（3）信任在變革型領導和工作績效之間起到部分仲介作用，但在交易型領導和工

作績效之間沒有起到仲介作用。 
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