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摘要摘要摘要摘要 

現今職場僧多粥少，為了爭取資源，員工間的競爭已成為普遍的現象。每位

員工所面對的競爭者皆不相同，每位競爭者的競爭強度亦不相同。當個體知覺其

特定競爭者有其共享的市場與相似的資源，將察覺到競爭感、競爭的動機與思索

與之競爭的能力，進而產生競爭張力的知覺。而師徒關係是指資深員工與資歷較

淺員工間互動的一種關係，在組織中具引導新進員工快速融入企業文化、內隱知

識傳承、職能發展和心理輔佐諮商等功能，並進而影響員工工作滿足及組織承諾，

培養良好的組織公民行為。當徒弟表現勝過於師父時，此時就產生彼此間的競爭

力，而在這種互相矛盾的關係下，有什麼因素會減緩二者間的緊張關係，假設員

工擁有正向心理和私下與主管的良好關係，會讓這種矛盾關係改善，以不傷彼此

之間的師徒情誼。 

本研究以壽險業的員工為母體，透過便利抽樣的方式進行問卷調查，問卷發放

予 17 家公司（共 36 分行），總樣本數為 500 筆資料，共計回收 426 份。研究結果發

現，正向心理與關係正面影響師徒關係，當員工具有正向心理特質，凡事往好的

地方想，相信自己具有成功的潛能，且主管具有正確的心態，雙方亦能吸收彼此

想法和經驗，共同創造和諧的合作關係，或者當主管與員工保持良好的亦師亦友

關係，雙方會對彼此和組織產生認同感、默契與互相信賴，因此正向心理與關係

會正向影響到師徒關係以及工作績效。 

另外，正向心理干擾資源相似性對師徒關係的負向影響。隨著員工知識、技

能、年資與成熟度和職位的提升，導致主管與員工間的競爭張力也跟著增加，但

若主管與員工都秉持積極與樂觀的態度，運用正向的主觀經驗來面對問題，進而

緩和他們之間因競爭張力而產生的緊張關係。 

 

 

關鍵字：競爭張力、師徒關係、正向心理、關係 
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壹壹壹壹、、、、緒論緒論緒論緒論 

一一一一、、、、    研究研究研究研究背景與背景與背景與背景與動機動機動機動機 

自從Levinson, Darrow, Klein, Levinson, & McKee(1978)與Kram(1985)之後，

近30年來師徒研究發表的數量大幅成長，內涵主要包括: 性別、師徒配對、對於

徒弟、師父與組織帶來哪些好處、有無師徒經驗的徒弟其職涯表現結果相比較、

正式或非正式的師徒方案、師徒功能、師徒關係等等。 

一般而言，組織為了要讓新進人員盡快融入組織之中以及勝任其職位，會透

過資深人員來協助新進人員，將公司的文化、願景、專業知識傳遞給資淺人員，

即為「師徒制」。而師徒制長期以來，一直是人與人之間的學習模式，無論是在

學校的師生關係還是職場中的企業導生關係，都是藉由師徒制的教導方式，在彼

此親近互動下，學習各種知識技能與生活智慧。師徒關係的建立是個人對工作滿

足及對組織承諾的一個很重要過程，當師徒彼此存在於良好的師徒關係時，可以

提昇徒弟的工作滿足感。 

 這樣的制度在壽險業顯的極為重要，就壽險業而言，人力是組織中最重要的

資產及最重要的競爭武器，對於大多數人在完成學業後進入職場，往往會體會到

教科書和實際工作內容存在於很大的差距，在求助無門的情況下，可能會帶來很

大的挫折感，組織為了避免發生新進員工的適應問題，會讓資深員工帶領新進員

工適應工作環境，因此師徒關係在這樣的情況下就顯的更重要。綜觀探討師徒關

係的相關研究，影響關係好壞的因素眾多，其中個人特徵對於師徒功能的影響最

受到廣泛的討論，如年齡、教育程度、性別和職位等因素，劉筱寧(民 90) 證實

徒弟的年齡和師徒功能認知具有顯著的負關係；Allen et al., (1997)指出徒弟的教

育程度和社會心理功能的認知具有正相關；Armstrong, Allison, Hayes (2002)發現

女師父和男徒弟的配對組合，反而會讓師徒功能造成負面的影響。 

但鮮少有研究討論到競爭張力知覺對師徒關係的影響，競爭張力知覺又可以

分為三個次構面，分別為「市場重要性」、「市場重疊性」和「資源相似性」。 

當員工與主管間的市場重要性、市場重疊性、資源相似性高時，會產生競爭

張力，進而負向影響師徒關係，另外本研究假設在這樣的競爭關係下，會有「正

向心理」與「關係」等因素去減緩二者間的負相關程度。 

 

二二二二、、、、研究目的研究目的研究目的研究目的 

基於上述對師徒關係的簡要回顧，本研究所探討的研究目的是要檢視確認以

下關係： 

(一) 探討主管和部屬間的競爭張力對師徒關係之負向影響。 

(二) 探討正向心理干擾競爭對師徒關係之負向影響。 

(三) 探討關係干擾競爭對師徒關係之負向影響。 
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貳貳貳貳、、、、文獻探討與假設文獻探討與假設文獻探討與假設文獻探討與假設 

一一一一、、、、競爭張力知覺競爭張力知覺競爭張力知覺競爭張力知覺 

競爭者分析一直以來是策略與組織的研究核心。近年來動態競爭理論

(competitive dynamics) 採取競爭雙方在競爭行為與競爭知覺上的差別，探討針對

特定競爭對手的行動意涵，彌補了傳統競爭分析理論偏重結構(Porter, 1980)與策

略群組(Cool & Schendel, 1987)的探討。動態競爭理論已建構了基本的理論架構，

主張廠商面對具有市場共同性( market commonality)程度越高與資源相似性

(resource )程度越高的競爭者時，將會驅動競爭性行為的因子-察覺(awareness)、

動機(motivation)與能力(capability)(Chen, 1996)，並知覺到競爭張力(Chen, Su, & 

Tsai, 2007)，進而採取競爭性行動和回應，此種連串競爭動態是廠商成功建立競

爭優勢並加以運用以獲得市場利基的基礎。儘管競爭者分析在組織層級的研究中

已受到重視並有一定的研究成果，回顧個體層級的研究卻鮮少有研究分析個體間

的競爭行為，使得文獻中較難尋得相關的研究成果。 

一個重要的問題在於廠商間的競爭模式是否能適用於分析個體間的競爭行

為？現今職場僧多粥少，為了爭取資源，員工間的競爭已成為普遍的現象。每位

員工所面對的競爭者皆不相同，每位競爭者的競爭強度亦不相同，近期的動態競

爭理論採取特定廠商與其競爭者間對偶的競爭知覺觀點，似乎已經指出了個體競

爭分析的可能性。當個體知覺其特定競爭者有其共享的市場與相似的資源，將察

覺到競爭感、競爭的動機與思索與之競爭的能力，進而產生競爭張力的知覺。

Chen et al. (2007) 認為競爭張力是一種廠商對偶層次的構念，並將競爭張力界定

於一種可以爆發成公開競爭行動的潛在壓力，可讓敵對雙方的靜態關係轉為動態

的交戰行為的一種壓力累積。職場上的競爭除了員工彼此間的競爭，員工與主管

間的競爭亦是較為敏感與不可明言的現象，值得深入研究與探討。 

 

二二二二、、、、師徒關係師徒關係師徒關係師徒關係 

 師徒關係是運用知識管理的溝通模式，運用在組織內師父與徒弟之間將知識

傳遞的良好溝通系統，是一種結構和一連串的計畫，指組織中較為資深的員工在

工作上協助且引導資淺的員工，在互動交流中提供支持、指導、職能規劃及個人

發展的回饋，幫助資淺者在組織內發展進步(Hall,1976 & Kram,1985)，其價值就

在於經由實行的過程，組織與個人皆可獲得成長與改善，使員工在職涯發展上達

成且滿足其目標的方式。透過師徒關係能夠提升師父、徒弟和組織獲得正向的效

果(Chao,1997)。也是一種組織內部的知識移轉機制(Swap et al.,2001) 

 觀察以往學者對於師徒關係的定義，可發現良性的師徒關係可為組織帶來好

處。而受到提拔的徒弟在組織中的發展會感到較為順利，也可以從中獲得滿足感，

提攜徒弟的師父也可從中感到成就感，對於師父、徒弟與組織來說都是一個相當
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好的發展情況。但是並非所有的師徒關係都會造成正向影響，也有可能帶來負面

的影響，這樣的影響有可能會造成徒弟的離職，使得組織得來不易的人才給流失

掉。 

 

(一) 師徒關係的發展階段 

在瞭解師徒關係所帶來的各項可能影響後，後續學者逐漸研究師徒關係的發 

展狀況。早期學者研究 Levinson, Darrow, Klein , Levinson,&McKee(1978)認為，

師徒關係的發展末期，可能會伴隨著一些矛盾的情感，可能是滿懷感謝也可能是

憤怒，就像是一段愛情關係，在結束階段可能會有爭吵的產生；而這樣的爭吵會

使師徒雙方分離，或者會因雙方發展的需求而進入一段新的關係。 

 Missirian(1982)與 Phillips(1977)的研究中，針對女性經理人的師徒關係之階 

段加以分析，認為發展過程中，經歷了相互承認、發展、理想破滅、分離及轉化

的過程。但 Kram(1983)卻認為，師徒關係發展理論的建構過程中存在許多缺失，

因此 Kram(1983)針對各個缺失，做了各種研究設計的改良方案，目的除了避免

單方面的回憶資料造成偏誤與針對單一群體而難以一般化之外，更希望能清楚描

述各師徒關係的階段與推進過程，Kram(1983)依據師徒關係發展的動態變化歷程，

將師徒關係區分成四個階段： 

階段 定義 轉折點(turning points) 

起 始 階 段

(initiation) 

當關係開始且對雙方而言感到

重要的六個月到一年期間。 

幻想變成具體的期望，會希望

彼此能碰面 

師父提供教導、挑導性工作、

曝光機會；徒弟提供技術支

援、尊重與期望被教導。 

有機會在工作任務上互動。 

教 化 階 段

(cultivation) 

當所提供的生涯與社會心理功

能達到最大的兩到五年期間。 

雙方持續的在這段關係上獲

得利益。 

有一起的互動機會增加。 

情感的契約(emotional bond)更

深切且更加親密。 

分 離 階 段

(separation) 

當雙方的結構關係或情感的關

係經驗明顯的改變後的六個月

到兩年期間。 

徒弟不再希望被指導，且希望

工作有更自主的機會。 

師父面臨中年危機且較不能

提供師徒的功能 

工作輪調或是升遷限制了持

續互動的機會；也不再提供生

涯和社會心理功能。 

阻礙了彼此的發展機會而產

生了憤恨與敵意，使正面互動



7 

機會中斷。 

重新定義階段

(redefinition) 

在分離階段之後無限期的期

間，當關係終止或有顯著的不

同的特性時，會變的更像友情

關係。 

分離階段的壓力逐漸降低，而

新一段的關係開始形成。 

憤恨與怒氣消失；感激與賞識

感增加。 

雙方進入同儕地位。 

資料來源：整理自 Kram(1985) 

 

(二)師徒關係的類型 

師徒關係會因為指導的形態不同，也會有不同的形式，一般來說，可分為正

式與非正式、直屬與非直屬等類型。 

1. 正式與非正式的師徒關係 

 正式的師徒關係是由公司指派來的，也就是說師父和徒弟的配對是由公司決

定的。這樣可以讓舊有的員工幫助新進員工減少資訊蒐集的時間，更加快速的融

入公司組織。這種正式的師徒關係因為是遵循上級長官明確的指示和方向，師父

會給予徒弟關鍵式的資源，有助於徒弟在職涯上的發展，所以有些學者認為正式

指派的師徒關係，是可用來作為組織中員工社會化、訓練和個人專業發展的良好

工具(Wilbur, 1987 ;Shelton,1982;Fagan & Ayers,1985)，所以許多組織認同師徒制

的價值。 

 但是有些學者認為師徒關係正式化，不一定會給組織帶來完全正面的影響，

Kram(1985)指出，由於組織正式指派的師徒關係，並非出自於雙方的意願，所以

有可能因為認知上的不同而產生衝突，進而影響了師徒關係的正常發展。 

非正式的師徒關係即非正式互動，並非由公司部門的介入和分配，兩者是透

過工作與非工作中互動和交流，員工自行找尋資深的員工當作詢問的對象，兩者

之間逐漸產生默契並且建立互信，在一段時間後即形成非正式的師徒關係

(Wichman & Sjodin,1998)這種非正式的師徒關係容易讓師父願意開發徒弟的潛

能並且將所學的全部心思都放在徒弟上。 

Chao,Walz & Gardner(1992)認為，非正式師徒關係的職涯功能顯著高於正式

的師徒關係；Cotton（1999）亦指出非正式師徒關係能夠提供較多的職涯與社會

心理功能，因為非正式師徒關係的建立可以促使組織成員之間的互動更為緊密。 

從以往的研究者發現，非正式的師徒關係是因為雙方在某些方面的認同後所形成

的，他們會自己選擇與他們個性或想法相近的對象，所以在心理功能上較有正面

的認知，而大部分正式的師徒關係則是在別無選擇下被指派，容易因為認知上的

落差或者衝突而影響師徒關係，相較之下反而非正式的師徒關係維持度通常較為

長久。 

2. 直屬與非直屬 

直屬關係就是師父即是員工自己的直屬上司。這樣的關係有可能是公司所派

遣的或者是自然而然所形成的。由於師父為直屬上司，所以可以給予徒弟較多第
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一手資料與組織要求，徒弟也因此較能獲得完整工作上的相關的資訊，也可以更

快速的了解公司的策略及目標、未來相關發展等。同時兩者的相處時間也較多，

溝通協調的機會也會增加。 

非直屬關係就是在某方面的特長和專長而形成的師徒關係，甚至與年資無關，

是組織內一種橫向的指導模式，這種關係通常存在於同儕之間，雙方在公司沒有

從屬關係。這種關係是建立於師父和徒弟兩者間互相提供事業或心理層面的供應

和支持，不會受到地位權力的影響。 

由於在直屬的師徒關係當中，因為師父和徒弟的互動頻繁而且工作性質較為

相似，徒弟容易於師父教導下學習並獲得協助，所以較能提供較具體的師徒功能；

反觀非直屬的師徒關係，師徒關係的形成都是因為彼此有類似的想法，因而形成

師徒關係，這種的師徒關係會讓徒弟在社會支持功能面上有較大的影響。 

 

(三)師徒功能 

從師徒關係的定義中可發現，師父在組織中不僅是指導徒弟在工作中的知識

與技能，也應適時的給予關心與心理支持和各方面的建議與看法等。House(1981)

即指出師徒關係所提供的社會支援，不僅可以幫助徒弟解決人際關係外，也可以

降低個人處理工作問題時所產生的壓力。 

Kram(1985a)透過訪談結果，將師徒功能分成兩大類：職涯發展功能

(career-related function) 與社會心理功能(psychosocial function)。爾後，

Scandura(1992) 與 Ragins(1993)針對師徒功能提出不同的看法，透過因素分析結

果，將原本屬於社會心理功能的角色楷模功能(role modeling)獨立出來， 

1.職業功能 

  主要是基於資深人員的經驗、組織的地位與影響，幫助個人學習技能，

以獲得職位晉升的功能。藉由資深者的經驗傳授，可使得資淺者可以減輕挫折感。

包含贊助、教導、保護、機會揭露以及挑戰性的工作，或者是針對個人發展的計

劃提出建議，有助於員工的職業生涯發展。 

 2.社會支持功能 

  透過諮詢、接受與確認及友誼的功能來建立徒弟與他的的互信，幫助個

人建立信心。而當徒弟面臨困境時，師父應挺身而出，充分表達對徒弟的支持，

讓徒弟更為肯定自己在組織內部的價值。 

 3.角色楷模功能 

  師父是徒弟的最佳模範，其工作行為、態度以及待人處事的方式都會影

響徒弟未來的發展狀況，因此，身為指導人員做好榜樣，維持良好形象，以利徒

弟的學習與效仿。 
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表 1：師徒功能之類別定義 

師徒功能 類別 定義 

職涯功能 

贊助(sonsorship) 
方向的引導，支援資淺者在事業上的發展、

晉升 

教導(coachine) 
經驗及知識的傳承，給予相關的正面及負面

回饋 

保護(protection) 
在不同的情況下提供支援，對資淺者不能控

制的錯誤負責，必要時作為緩衝機制。 

機會揭露

(exponsure) 

製造及揭露機會讓資淺者展現實力，在重要

場合中增加其曝光率。 

挑戰性的工作 

(calling-assignment) 

分派挑戰性的工作以擴充資淺者的知識與

技能，刺激成長，做為晉升的準備。 

社會心理功能 

諮詢(counseling) 

提供幫助及信心使資淺者能夠探測自我及

專業上的困境，有效的傾聽，信任及親密融

洽的關係，可使得雙方互相關懷。 

接受與確認 

(acceptance and 

confirmation) 

提供持續的支持、尊重、讚許，使資淺者加

強自我信心及自我印象，相信自己對組織能

有所貢獻。 

友誼(friendship) 
互相關懷與親近，超越工作任務的要求，共

同分享工作中及工作外的經驗。 

角色楷模功能 角色楷模 
展現可作為表率的行為、態度、技巧以協助

資淺者獲得信心，清楚明白其身分。 

資料來源：Kram(1985)、Scandura(1992) 

 

 而 Zey(1993)更進一步根據師徒關係的發展階段，來為師徒功能做分類，他

將師徒關係分為四個階段，並且強調四個階段的功能並不會互斥，而是可依徒弟

的需要，同時或是先後順序來進行教導、諮詢和提拔等功能。 
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(四)師徒功能的發展階段 

階段 功能分類 內涵 師父主要投資 

第一階段 教導 

徒弟接受有關組織內的工作方

法、社交禮儀及管理技巧等方法

之教導，並從師父身上得知第一

手資訊。 

時間 

第二階段 心理諮詢 

師父透過建立信心、激勵性談

話，加強徒弟的自信並且幫助徒

弟解決個人問題。 

感情/自我 

第三階段 在組織中調解 
師父在組織中為徒弟說好話，必

要時為徒弟調解。 

組織中的關係

聲譽 

第四階段 提拔徒弟 
師父推薦徒弟擔任更高的職務，

並讓他承擔更多的責任。 
聲譽/事業成就 

資料來源：Zey(1993) 

傳統的主管與部屬關係或許能夠取代部分師徒關係，即提供部屬在職業發展

方面的支援與協助。但是，師徒關係之所以可以為組織帶來如此龐大的效益，主

要在於師父與徒弟之間緊密的人際互動，以及知識與經驗的傳承，這也是傳統的

從屬關係中較為不足之處。換言之，師徒關係不僅能提供員工在事業發展方面的

引導，更發揮了社會心理方面的支持功能，在組織新舊交替之際，更背負著承先

啟後的重責大任，以達成公司整體目標。 

 

(五)師徒制度的優勢 

 許多學者均強調師徒關係對組織的重要性，透過師徒關係可使得師父、徒弟

和組織皆獲得利益。Wichman & Sjodin(1998)在「成功，有師為伴」一書中，將

師徒關係對徒弟所產生的利益歸納為九大項，包括開啟知識大門、提供設立目標

的教導與建議、省時、省錢、降低挫折感與恐懼失敗的感覺、提高工作滿足與生

產力、增強就業滿足感、加強整體生活的幸福感、增加工作投入與忠誠度等。 

 對師父而言，良好的師徒關係可增加其在工作上的能力肯定，同時也能從徒

弟身上學習到新的工作知識與創意，並且獲得人際上的支持(Kram,1985). 

Levinson(1978)等學者發現員工若在職涯發展中遇到挫折，可藉由因師徒關係計

劃進而提升其工作滿意度，因為在帶領徒弟的過程中，師父能有效運用自身的專

業知識與經驗以獲得成就感。 

 Wilson & Elman (1990)指出師徒關係對組織的利益，包含(1)整合組織知識與

規範，加速新進人員的社會化；(2)透過師徒之間的互動，有助於組織內部溝通；

(3)促進管理並培養接班人；(4)增加生產力、降低員工流動率等。師徒關係的建

立不僅可以幫助雙方在職涯上的發展與成長，也可促進組織知識與文化的傳承，

並且提升組織內員工的成就感與提升與培養管理者的能力等，為組織帶來龐大的

效益。 
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(六)影響師徒關係的因素 

 綜觀探討師徒關係的相關文獻，影響關係好壞的因素眾多，其中個人特徵對

於師徒功能的影響最受到廣泛的討論，如年齡、教育程度和職位等。 

 以師父的觀點來看，Allen, poteet, Russell & Dobbins(1997)發現年輕的經理人

對於自身經歷新人過程的記憶較為深刻，因此更能發揮同理心，對於輔導工作更

為積極。Campion & Goldfinch (1983) 指出個人的學歷與指導他人的意願呈正相

關，擁有高學歷的員工對於自身較有自信，同時被認為是較有資格、較適合提供

自身所學以引導他人，對於輔導工作成效亦有正面的影響，還有師父在公司的職

位高低，也會進階影響師徒關係的發展，一般來說，高職位的師父可運用的資源

比較多，權力也比較大，但所花的時間成本也比較高，因為師父必須將其工作時

間投資在指導的關係上(Allen et al.,1997)。 

 而從徒弟的個人特徵來看，Ragins & McFarlin (1990) 在研究中發現，較年

輕的徒弟會認為師父提供較多的角色楷模的功能，劉筱寧(民 90) 亦證實徒弟的

年齡和師徒功能認知具有顯著的負關係，因為比較年輕的徒弟較擁有較大的職涯

發展空間，加上本身的資歷淺，相比之下，師父會給予較多的技術和工作指導，

因此較年輕的的徒弟對於師徒功能中職業功能的認知較為顯著。Allen et al. (1997)

指出，徒弟的教育程度和社會心理功能的認知具有正相關，教育程度高的員工比

較能從職業功能中獲得激勵與報酬。 

 另外也有其他學者指出師徒的性別不同會影響師徒關係發展與師徒功能

(Ragins & Cotton, 1990)。Sosik & Godshalk (2000)以性別在師徒關係所扮演的角

色為議題，從中發現，女性師父不論在同性別或是和異性的師徒配對中，都會提

供較多的角色楷模功能，但會提供較少的職業功能；而同性別的男性師父，所提

供的角色楷模與社會心理功能較少，但在異性的師徒關係中，男師父和女徒弟的

組合會帶來較多的職業功能。Armstrong, Allison, Hayes (2002)則發現女師父和男

徒弟的配對組合，反而會讓師徒功能造成負面的影響。 

 

三三三三、、、、關係關係關係關係 

許多跨文化的相關研究發現，關係(Guanxi)在華人的生活裡是一個無所不在

的重要概念，是一種普遍而且重要的文化以及社會元素，影響著華人生活裡的每

一個層面，同時也是一種人際或組織之間的動力。尤其在與華人做生意時，關係

是一個關鍵因素，許多相關研究已經證實，關係是華人組織經營管理中的重要概

念，尤其它對組織成員的態度、行為、及彼此的互動具有不可忽視的影響，關係

的發展可以作為一種克服競爭以及資源不足的策略機制，除此之外，關係也已經

成為華人社會中個人關係以及商業行為的活力來源(Farh, Tsui,Xin & Cheng, 1998; 

Goodwall & Warner, 1997; Law, Wong, Wang & Wang, 2000; Luo, 1997; Park & 

Luo , 2001; Pearce & Robinson, 2000; Standfield & Marshall, 2000; Tsui & Farh, 

1997; Warner, 1993; Xin & Pearce, 1996; 周麗芳，2003；鄭伯壎，1995、1999)。 



12 

關係在華人社會生活中扮演著重要的角色，並具有關鍵的影響。根據 Park & 

Luo(2001)的觀點，關係具三項特色，分別為(1) 關係在兩造間是可以轉移的

(transferable)，也就是當 A 跟 B 之間沒有任何關係時，可以透過 A 與 B 同時熟

識的 C 來建立起雙方間的關係；(2) 關係是互惠的(reciprocal)，在華人社會中當

一個人受了對方的恩惠時，必須要在適當的時機下回報，以建立人與人之間溝通

的互惠默契與關係基礎，否則會失去他們能從關係網絡中所獲得的一切社會資源，

以及對所屬團體的歸屬感(Bian & Ang, 1997)；(3) 關係具不可見性(intangible)，

關係的建立與形成主要是靠成員間對組織或所屬團體的認同感(commitment)而

來，彼此建立起關係的成員被一股看不見也無法測量的力量所凝聚，共享著成員

間互惠與平等的基礎(Park & Luo, 2001)。 

「關係」的概念最早發現於 1980年代。在「關係」是一種文化的現象(Brunner 

& Taoka, 1979)，所代表的意義為兩人間的關係連結(Alston, 1989)。「關係」是一

種雙方基於某種目的的交換。交換的是親情、感情(Ganging)、人情(Renqing)或

恩惠。為了進行互惠或是社會交換行為，人們會經由連結建立社會網絡，期望發

展出互惠的關係(Yan, 1996)。此互惠的關係是長久、可被儲存的，並期望能在將

來得到回報(Ambler, 1995;Yang, 1994)。 

Hwang(1987)認為「關係」包含了人情、面子、互惠與回報。發展「關係」

的先決條件為人情，人們會藉由「關係」來獲得利益(Park & Luo, 2001)。在建構

關係網絡時，會受到人情的束縛(Yeung & Tung, 1996)。根據其他學者研究，「關

係」基本上分商業關係、上司下屬關係、一般社會關係。且「關係」代表一種社

會網絡的概念名詞，其包含了兩種特色：通道與連結。 

 

(一)「關係」的類型 

隨著學者對「關係」所定義的特殊情感之不同，「關係」會有著不同的分類

方式，因為「關係」包含了某些特殊情感，但此種情感並沒有一個完整而且明確

的定義，即「關係」為一多構面的概念，必須用不同元素來呈現「關係」的內涵，

下表為「關係」的各種特徵與涵蓋構面，由下表可看出各學者對於「關係」的探

討和觀點不盡相同。 

學者 關係構面 

Simmons & Munch (1996) 義務、信任、面子 

Yeung & Tung (1996) 
工具主義 (instrumentalism)、個人關係、信

任、互惠、長期性 (longevity) 

Wong & Chen (1999) 
調 適 (opportunism)、 信 任 、 投 機 主 義

(opportunism)、人情 

Merriles & Miller (1999) 互惠、友誼、信任、良好人際關係 

Hwang (1987) 回報規範、互惠規範、人情、面子 

Yau, Lee, Chow, Sin & Tse(2000) 
連繫(bonding)、互惠回報、信任、同理心

(empathy) 
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Yi & Ellis (2000) 
互惠但不對等的交換、給面子、信任與承諾、

人際束縛(interpersonal bonds) 

Geddie,DeFranco & Geddie(2005) 連繫、互惠、信任、同理心 

邱展謙 
倫理規範、互惠、回報、長期性、面子、人

情、承諾、信任、愛 

洪晨桓 人情、互惠、回報、和諧、面子、差別對待 

資料來源：林欣儀(2009) 

最早對關係進行初探的是社會學家費孝通(1948)，他在對中國農村的生活進

行觀察後，提出了「差序格局」的概念，認為中國人的人際互動是以自己為中心，

將與自己有互動的他人依據親疏遠近分為幾個同心圓圈，越親近的他人，與自我

中心越貼近；而自我與不同圈層之他人的交換法則也是不同的（楊中芳，2001）。 

原則上來講，關係的分類研究可以說是繼承了社會學家費孝通(1948)，所提

出的「差序格局」中「自家人與外人」的想法，而將關係對象依照親疏遠近區分

為不同的關係類型，並且會給予不同的對待。 

Yang(1993)提出三種主要關係類型：家人關係、熟人關係(親戚、朋友等)、

生人關係(純粹認識的陌生人)。Yeung and Tung(1996)則從群體認同觀點將「關係」

分為歸屬的(ascribed)與實現的(achieved)關係，歸屬關係為親屬、同鄉，而實現

關係則是指具有共同經驗，如同校、同袍、同事等。 

Hwang(1987)認為「關係」包含工具性成分與情感性成分，兩者比例的不同，

會形成三種關係，由所含情感性成分最高的依序介紹： 

1. 情感性關係：通常是一種長久而穩定的社會關係，如：家庭、密友。 

2. 混合性關係：雙方有一定程度的認識與情感關係，但其情感關係又不像

家庭、密友等，可以隨意表現出真誠的行為。一般而言，這類關係包含

親戚、鄰居、師生、同學、同事、同鄉等等。 

3. 工具性關係：個人在生活中和家庭外的其他人建勵工具性關的目為，獲

得他所希冀的某些物質目標。簡而言之，是將這種關係作為獲取其他目

的的一種手段。 

 

針對每位學者所提出的各種關係類型，而對不同之關係對象有不同對待的研

究當中，黃光國(1988)以「社會交換理論」為基礎，認為中國人在進行資源交換

時，關係判斷在整個歷程是很重要的考量。人們會根據對方與自己的三種關係－

包括情感性關係、混合性關係及工具性關係，而有不同的互動法則。其中，如家

人、密友的情感性關係，會遵循「需求法則」，用以滿足雙方關愛、溫情、安全

及歸屬感等的情感需求；工具性關則如陌生人、公車司機與乘客等，會依循「公

平法則」進行純計算與功利式的交往；至於如親戚、師生、同事等的混合性關係，

則會依循「人情法則」，透過受恩回報來維持與經營關係。衝突發生時，根據需

求、人情、及公平法則，針對不同的關係對象，亦有不同的衝突解決方式(Hwang, 

1987)。 
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(二)華人關係與西方關係之差異 

東方國家受儒家思想之影響，在五倫(君臣、父子、夫妻、兄弟、朋友)的教

育觀念下，認為每個人皆為相互依賴的群體關係，依每人角色不同而有所應盡的

不同義務與責任，這也確保了社會穩定運作(self-loss)；而在西方關係中則是較強

調自我利益(self-gain)。 

Fan(2002)認為西方關係不論強弱皆永遠存在，但華人關係只會在需求產生

時發生，而需求產生也開啟了一連串的關係程序；西方強調不完整的社會價值，

而華人則將焦點放在修養與和諧價值。另外，西方社會價值由法律來制裁，而相

對的，華人社會則是由道德來主宰。除此之外，在西方，送禮(尤其是當禮物具

有特定經濟價值時)是一種非法行為，但在中國或是其他儒家文化國家，送禮主

要是為了建立「關係」(Yang, 1994)。簡單來說，東西方關係在管理哲學上之差

異為西方管理是利用「理智」(mind)，而華人則特別強調用「心」(heart)管理(Wong 

et al., 2007)。 

Yeung and Tung (1996) 指出華人關係與西方關係之不同在於 (1)建立關係

時的動機：西方注重自身利益，而華人關係注重的是個人所扮演的角色義務 

(roleobligation)；(2)社會交換中的互惠：西方為「利已」行為，而華人則是「利

他」為優先；(3)時間導向：西方關係的維持較華人關係短暫，西方強調回報的

即刻性，但華人卻能儲存恩惠與人情，於特定時間點再進行回報行為；(4)權力

距離：華人社會認為較有能力者需發揮騎士精神幫助社會上較無能力者，此為「有

面子」(face saving)的一種作法。相較之下，西方對於優勢者需幫助弱勢者並無

特別要求；(5)權力的本質：在華人社會中擁有地位、個人權力之人較具影響力，

西方則強調體制下的公平；(6)處罰的依據：西方是「罪惡感」(guilt)，而華人則

是羞恥心(shame)。 

西方的關係(relationship)主要是只針對顧客和供應商之間的交易關係，而東

方的關係(Guanxi)卻是社會基礎的建立；西方是先交易，再建立關係，而東方是

先建立彼此的信任關係，再進行交易。有關東西方社會對於「關係」之定義，在

互動雙方彼此的結合、互惠、信任以及移情的認知上，有著相當程度的差異，而

其差異如下表所示： 

 西 方(relationship) 東 方(Guanxi) 

結合(Bonding) 1. 顧客和供應商之間 

2. 針對需求的目標 

1. 社會基礎的建立 

2. 針對社會控制與商業行為 

互惠

(Reciprocity) 

1. 短期內可得的期望價值 

2. 具有特定的意圖 

1. 提供者與接受者都受益的

價值回饋 

2. 無特定的意圖 

信任(Trust) 1. 完全的承諾 

2. 先交易，再建立關係 

3. 以系統為基礎 

1. 親屬或是群體內會員 

2. 先建立信任，再交易 

3. 以個人為基礎 

移情(Empathy) 1. 傳送者為主的溝通 1. 接受者為主的溝通 

資料來源：Yau, Lee, Chow, Sin & Tse(2000) 
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四四四四、、、、正向心理正向心理正向心理正向心理 

  正向心理學是以一個不同於以往的解釋角度來看待、回應原先受到忽略的人

類問題(Linley, Joseph, Harrington, & Wood, 2006)，其主張「預防勝於治療」，提

倡個體宜在生活中發展正向情緒與正向特質，使之成為未來因應負向事件的緩衝

器(buffer)，亦即當未來遭遇挫折時，個體可以足夠的正向情緒與正向特質來保護

自己，並在挫敗中找到正向的能量，解決困境(連廷嘉，2007)，讓個體不易因情

緒低落而罹患憂鬱症等情感性疾患。正向心理(Positive Psychology)是近年來心理

學發展的新趨勢，又稱為正面思考(齊藤茂太，1998)、或積極思考(Peale，1980)。

只遇到挑戰或挫折時，人們會產生「解決問題」的企圖心，並不斷的練習改變思

路，強化正向力量迎接挑戰(鄭呈皇，2006)。Panksepp(1998)認為過去研究者主

要聚焦在負向心理對身心的影響，而目前的重心則在強調正向情緒。正向心理學

主要內涵包含了強調樂觀、強調正向情緒、強調正向意義、強調內在動機。依據 

Seligman 與 Csikszentmihalyi(2000)之主張，正向心理學包括三個範疇：主觀層

級、個人層級、團體層級。主觀層級係指正向的主觀經驗，包括對過去感到幸福、

滿意、滿足；對未來感到希望與樂觀；對現在感到心流與快樂。個人層級係指正

向的個人特質，包括愛、工作、勇氣、人際技能、美學敏感度、堅忍、寬恕、原

創性、未來心理、精神性、高天賦、智慧等能力。團體層級係指正向的組織環境，

該環境協助個體朝向更佳的公民邁進，包括責任、教養、助人、謙恭、穩健、寬

容、工作倫理等。Fredrickson(2001)更進一步提倡正向心理學，並建立「擴大建

立理論」(broaden-and-build theory)，說明歡愉、興趣、滿足、自信和愛等正向情

緒，可以促進行為的方式，並能擴大人類短暫思考、行動的技能，有助於建立長

期的資源。而人可以透過實現創造性價值、經驗性價值、態度性價值來發現生命

的意義。 
 
(一)正向心理特質的意義 

  自「正向心理」概念的提出，學界提出多種有關正向心理的學說研究，而且

如「成功心理特質」、「正向資本」、「正向情感」、「積極心理」等名詞，其實質內

涵等同於正向心理，各研究者依不同的探討面向，對正向心理下不同的定義；仲

秀蓮（2004）將其意義整理如下：  

1. 正向心理是一種信念： 

  正向心理，不是為了要爭取名利或是權力，而是一種信念來克服挫敗，

並完成生命中具有價值及具創意的價值觀（Peale,1980）。 

2. 正向心理是往好的方面想： 

  凡事往好的方面想，利用正向心理來探索原來被認為不是有利的事情，

例如最親愛的骨肉死亡時，也不需怨天尤人，而要有發生在自己身上的都是良機

的觀念（春山茂雄,1995）。 

3. 正向心理是相信自己具有潛能： 

  天下終究沒有克服不了的困難，不要封閉了這股每個人心中都存有的－
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積極正向心理的能力。了解積極正向心理的驚人力量，就再也沒有什麼值得害怕

的事了。能夠克服艱難困苦的人，之所以被認為很堅強，是因為他們親身感受到

如何將潛能激發出來的秘訣，並且相信不論身處何處，只要相信自己，就能產生

強大的力量（齊藤茂太,1998）。 

4. 正向心理是正確的心態： 

  積極的心態（positive mental attitude）是正確的心態，正確的心態是由

正面的特徵所組成的。比如信心、誠實、希望、樂觀、勇氣、進取、慷慨、容忍、

機智、誠懇與豐富的常識等，這些都是正面的（Hill,2001）。 

5. 正向心理是對自己傳送好的訊息： 

  真正成功的人是那些已學會敢面對人生挑戰，且能把逆境中求勝的經驗

傳送給自己的人（Robbins,1986）。 

6. 正向心理是運用長處與美德： 

  正向的感覺來自長處與美德，當用到我們的長處及美德時，良好的感覺

會產生。Seligman（2002）歸納整個世界橫跨三千年的各種不同文化傳統，發現

正向心理都不脫離下面六種美德－智慧與知識、勇氣、人道與愛、正義、修養、

心靈的超越。 

 

(二)傳統心理學與正向心理學之差異 

  1998年，當時出任美國心理學會會長的Seligman撰文，呼籲同行正視心理學

界的發展，過去心理學善於在處理心理問題及精神病，並未能引導人過著充實、

愉快、有意義的生活。正向心理學的概念和理論，以研究個人長處、建立正面情

緒和品格為重點。 
  Seligman聯合其他心理學家及學者，著手發展一套完整的正向心理學系統，

並持續進行廣泛的研究。故正向心理學的內容是來自科學研究的結果，並與傳統

心理學有不同的差異與特色，如下表所示： 

 傳統心理學 正向心理學 

中心思想 ＊以問題為中心。 

(problem-focused) 

＊注重全人發展。 

對人的假設 ＊人會產生問題和被動。 ＊個人、群體和社會充滿生

機和希望。 

介入焦點 ＊著重研究和強調如何解決

或減少問題。 

＊提倡在正面之間取得平

衡，注重研究，分析和找尋

人類的優點及潛能。 

弱點 ＊忽略發掘人的潛能、優點

和防禦能力，較難持久面對

將來的挑戰。 

＊很多概念和理論仍在研

究階段，有待證明和發展。 

正向心理學的特色 ＊科學化的研究：建立一套以驗證為基礎的理論，分析和

找尋人類的優點及潛能。 

＊強調正面：推動正面的元素如樂觀、愉快和互愛等，發
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覺個人和社會的優點和品德，追求正向的人生。 

＊增強對抗逆境的能力：發掘、培養和發揮個人的長處和

潛能，積極面對人生的壓力和挑戰。 

資料來源: 楊荊生(2006) 

 
(三) 正向心理的心理學基礎 

1.  Seligman 正向心理學說三大基石 

  Seligman 在《真實的快樂》一書中，將正向心理學分成為三大基石：正向

情緒（positive emotion）、正向人格特質（positive traits）與正向組織（positive 

institute），三者彼此間相關極大，參考陳明秀（2008）、洪蘭(2003)及王沂釗（2005）

之內容，陳述要義如下： 

(1)正向情緒 

  Seligman 將正向情緒分為「過去的正向情緒」、「現在的正向情緒」與「未

來的正向情緒」，且三者的影響力是環環相扣的：首先，Seligman 認為過去發

生的好事壞事都會引發不同的情緒反應，若能將過去的事件以滿足愉悅的方式解

讀，學習寬恕、感恩，則是邁入正向情緒的歷程。接著，現在的正向情緒，意即

對當下發生之事產生的主觀感受，縱使當下的愉悅是短暫的，但依據

Csikszentmihalyi (1994)所提出的浮流（flow）經驗，短暫的快樂可以成為建構未

來的心理資本狀態。最後是「未來的正向情緒」，這是一種長久的解釋型態，也

就是人們常說的「樂觀」與「自信」，將遇到的好事解釋為永久性、一般性，壞

事則解釋為短暫性、特定性，此概念較接近人格特質的一部分。 

(2)正向人格特質 

  Seligman 與Peterson 讀了東西方史哲、宗教教義等，歸納出六種美德（智

慧與知識、勇氣、人道與愛、正義、休養、心靈的超越）及二十四種長處（好奇

心、喜愛學習、判斷力、創造力、社會智能、觀點見解、勇敢英武、堅毅勤勉、

真誠與正直、仁慈與慷慨、愛與被愛、團隊精神、公平與公正、領導才能、自我

管哩、謹慎小心、謙虛、美和卓越的欣賞、感恩、充滿希望、虔誠、寬恕與慈悲、

幽默、熱忱），而這些美德與長處符合個人心理層面的特質，屬於正向人格特質。 

(3)正向組織 

  正向組織強調的是「某種環境」，這個環境可以方便地引發或促成個人之「正 

向情緒」、「長處」、「美德」等的建立與培養，當個體受到環境組織的支持力

度愈強，則正面的人格特質更堅固。正向組織重點在於，探討能夠支持和發展個

人長處與美德的各種支持系統組織，包括家庭、學校、社會文化條件、言論環境、

工作職場等。如此有助於締造有利和適切的環境，培養功能健全的個人。 

  綜合來說，研究者認為，正向心理是對過去滿意，對未來樂觀；對於過去持

有正面的情緒，包括滿意、滿足、自信、驕傲和幸福；對於未來持有正面的情緒，

包括樂觀、希望及自信心，樂觀和希望可以使你對抗沮喪的打擊；使你面對挑戰

性工作時，人們會產生解決問題的企圖心，並不斷的練習改變思路，以積極正向
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的思維和行動，並透過正向心理來促進個人成長的了解與強化，培育完善的個人，

使未來的生活更有意義。 

 

2. 擴展–建立理論(Broaden & Build Theory) 

  Fredrickson(1998, 2001)在正向心理學領域中提出「擴展–建立理論」的概念，

主張個人的正向情緒可以「擴展」人們的思考行動能力(thought-actionrepertoires)，

並「建立」持久的個人資源，範圍包括身體、社交資源到智慧和心理的資源，可

以增加個體在面臨挑戰或困境時可動用的儲備資源。 

  Fredrickson(2003)指出，擴展與建立理論的功用在於提出個人的正向情緒能

夠擴展人們追求事物的能力，擴大平時的思考方式並累積下來，這能夠使人們得

以發現和學習新的事務，促使自我轉換(self-transformation)並發展和其他人的連

結。由於擴展與建立的運作，人們可以累積廣泛且不同的資源，長期下來可作為

儲備，以協助人們處理(cope)和存活(survive)。 

  擴展–建立理論進一步預測正向情緒也能隨著時間而逐漸建立個人的心理恢

復力，而此一推論也在Fredrickson(2005)的研究中獲得支持，發現經歷最多正向

情緒的個人，其心理恢復力亦有較高的提升。於是透過擴展–建立機制，有助於

人們累積豐富的個人資源，將能夠成為一個更為強韌、自信且心理健全的個人。

在此一理論基礎下，強調正向觀點(positive focus)不僅能夠反應一種健康狀態

(healthyend-state)，而且長期來說也能夠達到心理的成長並使幸福獲得改善

(Fredrickson,2001)。 

  近年來，有部份學者已開始將擴展–建立理論應用於職場的研究上，例如：

Martin(2005)提出了多層級的擴展–建立架構概念，主張組織可以透過員工、主管

和組織三種層級、輔以多種正向構面的強化策略來提高員工在職場上的滿意度、

工作動機和生產力，該學者認為強調正向構面能夠顯著的增進組織成員在職場的

主觀經驗(subjective experience)。另外，Salanova(2006)則將擴展–建立理論觀點

應用於工作心流(Flow at Work)的研究上，據此來推導並發展假說關係，主張工

作心流是工作時的一種正向經驗，會受個人和組織資源的影響，其研究結果亦實

證了個人資源(自我效能)和組織資源(社會支持氣氛)會促進工作心流(全神貫注、

享受和內在動機)；而工作心流亦會影響個人和組織資源。 

  總括而言，雖然擴展–建立理論迄今相當缺乏直接實證研究的支持，但該理

論精神隱含正向因素，具有強化個人資源效果的可能性，引申其核心精神，認為

具有正向特質和正向情感傾向的員工，亦有能力「擴展」並「建立」恢復力與自

我效能等個人資源(正向構面)，而個人資源的增強有助於促進員工在職場的幸福

程度。 
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五五五五、、、、假設推論假設推論假設推論假設推論 

(一)競爭張力知覺與師徒關係 

Chen et al. (2007) 認為競爭張力是一種廠商對偶層次的構念，並將競爭張力

界定於一種可以爆發成公開競爭行動的潛在壓力，可讓敵對雙方的靜態關係轉為

動態的交戰行為的一種壓力累積。而 House(1981) 指出師徒關係所提供的社會支

援，不僅可以幫助徒弟解決人際關係外，也可以降低個人處理工作問題時所產生

的壓力。 

對師父而言，良好的師徒關係可增加其在工作上的能力肯定，同時也能從徒

弟身上學習到新的工作知識與創意，並且獲得人際上的支持(Kram,1985)；假設

當主管知覺到與員工有其共享的市場及相似的資源，員工競爭力向主管一步步逼

近時，競爭張力會無形間擴展開來，由於主管為直屬上司，就會進而採取競爭性

行動和回應，對於給予員工的第一手資料與組織需求就會有所保留，而員工無法

獲得工作上完整的相關的資訊和幫助，或者沒有給予員工機會揭露，讓彼此之間

的師徒關係變差，導致無法有效發揮職涯功能，因此會負面影響其之間師徒關

係。 

H1：：：：市場重要性市場重要性市場重要性市場重要性對師徒關係呈負相關對師徒關係呈負相關對師徒關係呈負相關對師徒關係呈負相關 

H2：：：：市場重疊性對師徒關係呈負相關市場重疊性對師徒關係呈負相關市場重疊性對師徒關係呈負相關市場重疊性對師徒關係呈負相關 

H3：：：：資源相似性對師徒關係呈負相關資源相似性對師徒關係呈負相關資源相似性對師徒關係呈負相關資源相似性對師徒關係呈負相關 

 

(二)正向心理與師徒關係 

正向心理學主要內涵包含了強調樂觀、強調正向情緒、強調正向意義、強調

內在動機。指遇到挑戰或挫折時，人們會產生「解決問題」的企圖心，並不斷的

練習改變思路，強化正向力量迎接挑戰(鄭呈皇，2006)。Cramer 與 Wasiak 主張

個體應先釋放自己的正面思考能量，正面思考將得以猶如漣漪般地擴散出去。並

且會影響他人，包括三個層面，漣漪效應由內而外分別為個人的正面思考、人際

的正面思考、環境的正面思考(金石譯，2006) 。 

正向心理探討的是員工和主管具有正向心理的特質。假設員工具有正向心理

特質，凡事往好的地方想，相信自己具有成功的潛能，且主管具有正確的心態，

運用自己的長處與美德提供員工較具體的師徒功能，雙方的思緒與視野也會較為

寬廣、富有耐心與創造力，亦能吸收彼此想法和經驗，並共同創造雙方福祉以及

擁有和諧的合作關係，因此正向影響師徒關係。 

H4：：：：正向心理與師徒關係呈正相關正向心理與師徒關係呈正相關正向心理與師徒關係呈正相關正向心理與師徒關係呈正相關 

 

(三)關係與師徒關係 

在 Kram(1983)師徒關係發展階段-培育階段中表示，隨著徒弟的成熟與能力

增進，師徒逐漸由單向傳授轉變為雙向互惠，彼此經由互動中獲益，感情益加深

厚；徒弟學習師父的專業技能，並獲得師父的保護和支持，使師徒功能在此達到
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最大化。根據黃光國(1988)提出的以「社會交換理論」為基礎，人們對不同的關

係對象會給予不同的對待，其中像同事之間的混合性關係，會依循「人情法則」，

透過受恩回報來維持與經營關係。 

假設主管與員工保持良好的亦師亦友關係，雙方會對彼此和組織產生認同感，

建立兩者間互相提供事業或心理層面的需求和支持，並且產生默契與互相信賴，

不會受到地位權力的影響，受到師父提拔的徒弟在組織中的發展會感到較為順利，

並可以從中獲得滿足感，提攜徒弟的師父也能從中感到成就感，對於師父、徒弟

與組織來說都是一個相當好展情況，因此會正向影響到師徒關係以及工作績效。 

     H5：：：：關係與師徒關係呈正相關關係與師徒關係呈正相關關係與師徒關係呈正相關關係與師徒關係呈正相關 

 

(四)正向心理的干擾效果 

Seligman 在《真實的快樂》一書中，將正向心理學分成為三大基石：正向

情緒（positive emotion）、正向人格特質（positive traits）與正向組織（positive 

institute）。Seligman 又將正向情緒分為「過去的正向情緒」、「現在的正向情緒」

與「未來的正向情緒」，且三者的影響力是環環相扣的，若主管與員工秉持著正

向人格特質，能將過去發生的好事壞事，以滿足愉悅的方式解讀，利用正向心理

來探索原來被認為不是有利的事情，學習寬恕、感恩，有助於締造有利和正向組

織的環境。 

仲秀蓮（2004）曾提過正向心理，不是為了要爭取名利或是權力，而是一種

信念來克服挫敗，並完成生命中具有價值及具創意的價值觀。且在 2005年 Martin

提出了多層級的擴展–建立架構概念，主張組織可以透過員工、主管和組織三種

層級、輔以多種正向構面的強化策略來提高員工在職場上的滿意度、工作動機和

生產力，此時主管與員工較具有正向特質和正向情感傾向，也較有能力「擴展」

並「建立」恢復力與自我效能等個人資源(正向構面)，即使隨著員工知識、技能、

年資與成熟度和職位的提升，導致主管與員工間的競爭張力也跟著增加，但若主

管與員工都秉持積極與樂觀的態度，運用正向的主觀經驗來面對問題，進而緩和

他們之間因競爭張力而產生的緊張關係。 

H6：：：：正向心理會減緩正向心理會減緩正向心理會減緩正向心理會減緩市場重要性市場重要性市場重要性市場重要性對師徒關係的負向影響對師徒關係的負向影響對師徒關係的負向影響對師徒關係的負向影響 

H7：：：：正向心理會減緩市場重疊性對師徒關係的負向影響正向心理會減緩市場重疊性對師徒關係的負向影響正向心理會減緩市場重疊性對師徒關係的負向影響正向心理會減緩市場重疊性對師徒關係的負向影響 

H8：：：：正向心理會減緩資源相似性對師徒關係的負向影響正向心理會減緩資源相似性對師徒關係的負向影響正向心理會減緩資源相似性對師徒關係的負向影響正向心理會減緩資源相似性對師徒關係的負向影響 

 

(五)關係的干擾效果 

關係在華人社會生活中扮演著重要的角色，並具有關鍵的影響，是一種非正

式的社會化連繫，關係會影響到其家庭、工作單位與社會網絡等。Guanxi在華

人的生活裡是一個無所不在的重要概念，它影響著華人生活裡的每一個層面，尤

其是在商業活動中，Guanxi是一個關鍵因素， Guanxi已經成為華人社會中個人

關係以及商業行為的活力來源。 

在組織中，關係是非常有幫助的，每個組織成員皆有自己的目標，為了在一
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個充滿競爭的環境中生存，產生衝突是難免的，關係除了可以提升人際互動，也

可以緩和這股衝突，進而影響成員間的態度、行為、及彼此的互動，關係的發展

也可以作為一種克服競爭以及資源不足的策略機制。 

根據 Park & Luo(2001)的觀點，關係具三項特色，分別為(1) 關係在兩造間

是可以轉移的(transferable)；(2) 關係是互惠的(reciprocal)；(3) 關係具不可見性

(intangible)。假設主管與員工之間存在競爭，但雙方關係良好，基於以上三項特

色，當員工受到主管恩惠時，員工會依循「人情法則」在適當的時機下給予回報，

以建立雙方彼此間溝通的互惠默契與關係基礎，並增強對所屬團體的歸屬與認同

感，充分發揮師徒功能，因此亦師亦友的良好關係，能夠減緩競爭張力與師徒關

係的負相關程度。 

H9：：：：關係會減緩關係會減緩關係會減緩關係會減緩市場重要性市場重要性市場重要性市場重要性對師徒關係的負向影響對師徒關係的負向影響對師徒關係的負向影響對師徒關係的負向影響 

H10：：：：關係會減緩市場重疊關係會減緩市場重疊關係會減緩市場重疊關係會減緩市場重疊性對師徒關係的負向影響性對師徒關係的負向影響性對師徒關係的負向影響性對師徒關係的負向影響 

H11：：：：關係會減緩資源相似性對師徒關係的負向影響關係會減緩資源相似性對師徒關係的負向影響關係會減緩資源相似性對師徒關係的負向影響關係會減緩資源相似性對師徒關係的負向影響 
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參參參參、、、、研究方法研究方法研究方法研究方法 

一一一一、、、、研究架構研究架構研究架構研究架構 

 本研究之架構與對應之研究假設標示如圖 1。 

 

 

二、研究對象與資料蒐集研究對象與資料蒐集研究對象與資料蒐集研究對象與資料蒐集 

本研究以台灣地區保險業務員或壽險業務員為研究對象。為了有效提高問卷

之回收率，本研究採用便利抽樣法發放問卷。人員發閱期間 2010年 4月 5至 2010

年 5月 28日；為期二個月，以認識的壽險人員委託代發問卷為主。 

本研究發放問卷予 17家公司（共 36分行），總樣本數為 500筆資料，共計

回收 426份，回收率 85.2%，扣除未完整填寫之無效問卷，目前有效樣本數為 363

份，有效回收率 85.21%（總和 363/426）。 

市場重要

性 

關係

(guanxi) 

師徒關係 

H4 H1 

H5 

正向心理

特質 

H3 

圖 1：研究架構 

市場重疊

性 

資源相似

性 

H6~ H8 
H2 

H9~ H11 



 

 

人口統計變數中就性別而言，樣本為女性的比例較男性高，女性有 70.8%，

男性有 29.2%，樣本年齡普遍分佈於 50歲以下，其中又以 31~40歲區間最高，

百分比達 31.4%，婚姻部分則是有 64.7%為已婚居多，教育程度方面普遍分佈於

高中（職）畢和專科或大學的教育程度，分別為 44.4%及 53.2%，工作職務則是

正職人員 93.5%最高，工作年資則是 10年(含)以下 61.4%最高，其次為 11~20年

28.6%，每月平均薪資則是 40,000元（含）以上 36.8%最高，樣本為有工作經驗

的比例高達 80.5%。有關有效問卷一般性資料之分析請參閱表 1。 
 
 
 

表 1：樣本個人特性概述表 

個人背景項目 樣本數 有效百分比 

性別 
男 124 29.2 

女 301 70.8 

年齡 

30歲(含)以下 114 27.1 

31~40歲 132 31.4 

41~50歲 112 26.7 

50歲以上 62 14.8 

婚姻 
已婚 273 64.7 

未婚 149 35.3 

教育程度 

高中（職）畢 187 44.4 

專科或大學 224 53.2 

研究所（畢）以上 10 2.4 

工作職務 
正職人員 344 93.5 

兼職人員（PT） 24 6.5 

工作年資 

10年(含)以下 251 61.4 

11~20年 117 28.6 

21~30年 38 9.3 

30年以上 3 0.7 

每月平均薪資 

17,880元（含）以下 23 5.6 

17,880~20,000元 45 11.0 

20,001~30,000元 75 18.4 

30,001~35,000元 62 15.2 

35,000~40,000元 53 13.0 

40,000元（含）以上 150 36.8 

工作經驗 
有 322 80.5 

沒有 78 19.5 
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三三三三、、、、變數定義與測量變數定義與測量變數定義與測量變數定義與測量 

（一）主管競爭張力知覺 

 近年來動態競爭理論已建構了基本的理論架構，主張廠商面對具有市場共同

性( market commonality)程度越高與資源相似性(resource )程度越高的競爭者時，

將會驅動競爭性行為的因子-察覺(awareness)、動機(motivation)與能力(capability) 

(Chen, 1996)，並知覺到競爭張力(Chen, Su, & Tsai, 2007)，進而採取競爭性行動

和回應，此種連串競爭動態是廠商成功建立競爭優勢並加以運用以獲得市場利基

的基礎。市場指的是在相同的產業(區域)或相同的客群，而市場共同性代表著「重

要性 x 重疊性」，此量表參考 Chen(1996)與 Das and Teng(2003)對市場的界定以

及 Chen(1996)對市場共同性的界定，將公司層次的市場共同性編改成個人層次

的市場共同性，其中例題為「我與主管的服務(銷售)區域對我目前銷售業績具有

極大影響性」、「就個人而言，我與主管的業務範圍是相同」；而資源相似性之量

表參考 Chen(1996)與 Das and Teng(2003)(13題)對公司層次 resource的界定編改

成個人層次的界定，分成 3大類資源：Physical capital resources, Human capital 

resources, Planning and controlling capability，其中例題為「我與主管擁有的專業

證照數量是相近的」、「我與主管的學歷是相似的」、「就個人而言，我與主管對商

品特性、服務內容的熟悉程度是相似的」。 

 

（二）師徒關係 

師徒關係是運用知識管理的溝通模式，運用在組織內師父與徒弟之間將知識

傳遞的良好溝通系統，是一種結構和一連串的計畫，指組織中較為資深的員工在

工作上協助且引導資淺的員工，在互動交流中提供支持、指導、職能規劃及個人

發展的回饋，幫助資淺者在組織內發展進步(Hall,1976 & Kram,1985)，其價值就

在於經由實行的過程，組織與個人皆可獲得成長與改善，使員工在職涯發展上達

成且滿足其目標的方式，此量表參考Scandura, T. A., & Ragins, B. R. (1993)(15題)。

衡量問項包括「我的直屬主管會在工作上給我特別的訓練與指導」、「我的直屬主

管會花時間去思考我的職涯發展」、「我試著將直屬主管當作我的行事典範」等。 

 

（三）關係 

Alston(1989)提出關係所代表的意義”為兩人間的關係連結”。因為這個關係

連結，使得師徒彼此間的張力降低。本量表採用 Supervisor-subordinate guanxi 

(2000)(6題)，其中例題為「在特殊節日時(如生日、節慶)，我會拜訪主管並送他

/她禮物」、「我會很主動跟直屬主管一起分享我的想法、問題、需要與感覺」、「休

假或下班時，我會打電話給直屬主管或去找他/她」。 
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（四）正向心理 

正向心理即能以積極、正向的思維與行動，表現於生活的態度，遇到挑戰或

挫折時，人們會產生「解決問題」的企圖心，秉持著正確心態來詮釋事情，運用

正向的主觀經驗來解決問題，並強化正向力量迎接挑戰。本研究採用

Seligman(2000)將正向心理學分成為三大基石：正向情緒（positive emotion）、

正向人格特質（positive traits）與正向組織（positiveinstitute），能夠支持和發展

個人長處與美德的各種支持系統組織，包括家庭、學校、社會文化條件、言論環

境、工作職場等，有助於締造有利和適切的環境，並培養功能健全的個人。本量

表採用Luthans F, Youssef CM, Avolio BJ. (2007)(12題)，其中例題為「我有信心能

針對工作團隊策略，在討論中貢獻一己之力」、「我能想到許多方法來達成現階

段的工作目標」、「我總是從正面的角度來看待自己工作上的事務」。 

 

四四四四、、、、統計分析方法統計分析方法統計分析方法統計分析方法 

為了暸解研究變項之間的關係，本研究運用統計套裝軟體 SPSS

（StatisticalPackage for the Social Science），進行資料分析與研究假設之驗證，

所採用之統計分析方法如下： 

 

(一) 敘述性統計分析（Descriptive Statistics Analysis） 

本研究首先利用敘述性統計分析的方式，初步檢視資料的輸入品質與填答情

況，檢驗是否存在過多的遺漏值、輸入錯誤與異常極端值等等，並且根據資

料性質，分別列示次數分配、百分比、平均數、標準差、最大值／最小值等

統計量，初步暸解受測者在各研究變項中的反應與分佈情況。 

 

(二) 相關分析（Correlation Analysis） 

相關分析是用以檢定變項間的關係強度，本研究使用皮爾森（Pearson）積

差相關分析，檢視各量表因素間的相關性，並求取不同變項間的相關係數，

以檢測各變項間的相關程度。 

 

(三) 信度分析（Reliability Analysis） 

本研究對於各變項衡量量表內容，係參酌國內、外學者的問卷修改而成，來

評估各構面內部項目的一致性。 

 

(四) 迴歸分析（Regression Analysis） 

迴歸分析旨在尋求各變項之間的關連性與預測力，以驗證研究假設。本研究

以競爭張力知覺為自變項、師徒關係為依變項、關係與正向心理為干擾變項，

運用迴歸分析驗證其間的關聯性是否顯著。 
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肆肆肆肆、、、、研究結果研究結果研究結果研究結果    

一一一一、、、、相關分析相關分析相關分析相關分析    

 

表 1為本研究變數之平均數、標準差與相關係數分析表。由上表得知，以師

徒關係與關係(r=.77,p<.001)、市場重疊性與資源相似性(r=.62,p<.001)、市場重要

性與市場重疊性(r=.60,p<.001)最為顯著；而正向心理與師徒關係(r=.30,p<.001)也

同樣達到顯著。由相關分析可知，以上變數間的關係已獲得初步的支持。上表本

研究各觀察變數 Cronbach’sa信度介於.77~.83，顯示變數之內部一致性良好

(Nunnally, 1978)。 

 

二二二二、、、、迴歸分析迴歸分析迴歸分析迴歸分析 

 

表表表表1：：：：相關係數相關係數相關係數相關係數、、、、平均數平均數平均數平均數、、、、標準差與信度標準差與信度標準差與信度標準差與信度    
aaaa n=363 

 平均數平均數平均數平均數    標準差標準差標準差標準差    1 2 3 4 5 6 

1. 市場重要性 4.87 1.50 .80      

2. 市場重疊性 4.37 1.41 .60＊＊＊ .77     

3. 資源相似性 4.40 1.32 .38＊＊＊ .62＊＊＊ .78    

4. 正向心理 5.49 .82 .24＊＊＊ .26＊＊＊ .31＊＊＊ .83   

5. 師徒關係 5.25 1.14 .47＊＊＊ .40＊＊＊ .44＊＊＊ .30＊＊＊ .77  

6. 關係 4.50 1.48 .42＊＊＊ .43＊＊＊ .48＊＊＊ .21＊＊＊ .77＊＊＊ .78 
＊p＜.05； 

＊＊p＜.01； 
＊＊＊p＜.001   

a 對角線為 Cronbach
，

s α信度係數； 對角線以下為相關係數。   
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表表表表 2：「：「：「：「師徒關係師徒關係師徒關係師徒關係」」」」迴歸分析迴歸分析迴歸分析迴歸分析 (n=363) 

 模式一 模式二 模式三 模式四 模式五 模式六 模式七 模式八 

控制變數         

  性別 -.09 .03 -.01 -.03 -.03 .09 .07 .07 

  婚姻 .04 .01 .15 .14 .31 -.05 -.06 -.00 

教育 -.08 .01 -.03 -.31 .01 .07 -.05 .06 

  職務 -.04 .02 .01 -.02 -.16 .09 .09 .06 

  年資 -.05 -.06 -.13 -.51＊ -.50＊ -.13 -.25 -.24 

  月薪 .00 -.02 .09 .10 -.13 -.06 -.06 -.15 

  經驗 .06 .04 .24 .10 .06 .20 .15 .14 

自變數         

  市場重要性(A)  .16＊＊ .37＊＊＊   .16＊＊＊   

  市場重疊性(B)  .02  .38＊＊＊   .13＊＊＊  

  資源相似性(C)  .09   .40＊＊＊   .13＊＊ 

  正向心理(D)  .11＊＊ .33＊＊＊ .32＊＊＊ .32＊＊＊    

  關係(F)  .64＊＊＊    .54＊＊＊ .54＊＊＊ .55＊＊＊ 

交互作用         

(A) × (D)   -.05      

(B) × (D)    .07     

(C) × (D)     .11+    

(A) × (F)      .01   

(B) × (F)       .00  

(C) × (F)        -.01 

 解釋變異量(R2) .02 .66 .33 .31 .29 .65 .63 .63 

  調整解釋變異量(Adjusted R2) -.00 .65       

 F值 .93 42.89＊＊＊ 13.53＊＊＊ 12.09＊＊＊ 10.77＊＊＊ 53.31＊＊＊ 47.48＊＊＊ 47.62＊＊＊ 

Note：標準迴歸係數(β)；+ p＜.10, ＊p＜.05, ＊＊p＜.01, ＊＊＊p＜.001 

    性別（1=男, 2=女） ；婚姻（1=己婚, 2=未婚） ；教育（1=專科或大學以下, 2=研究所以上） ；職務（1=正職, 2=兼職） 

    年資（1=20年含以下, 2=20年以上） ；月薪（1=30000元含以下, 2=30000元以上） ；經驗（1=有, 2=無） 
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(一) 主效果（模式一、模式二） 

表 2顯示在同時考慮了其他變數的情況下，「市場重要性」(β= .16，P< .01)、

「正向心理」(β= .11，P< .01)、「關係」(β= .64，P< .001)皆顯著地正向影響「師

徒關係」，而「市場重疊性」(β= .02，n.s.)、「資源相似性」(β= .09，n.s.)沒有顯

著相關。由此可知在本研究中，雖然市場重要性對師徒關係達到顯著正相關，但

與原先假設市場重要性會負向影響師徒關係不符合，以致其「假設一：市場重要

性對師徒關係呈負相關。」不成立；市場重疊性對師徒關係的標準迴歸係數(β= .16)

呈正相關，但與原先假設市場重疊性負向影響師徒關係有不符之情形，以致其「假

設二：市場重疊性對師徒關係呈負相關。」不成立；資源相似性對師徒關係的標

準迴歸係數(β= .09)呈正相關，但與原先假設資源相似性負向影響師徒關係有不

符之情形，以致其「假設三：資源相似性對師徒關係呈負相關。」不成立；關係

對師徒關係達到顯著正相關，與原先假設關係會正向影響師徒關係相符，因此「假

設四：關係對師徒關係呈正相關。」成立；正向心理對師徒關係達到顯著正相關，

與原先假設正向心理會正向影響師徒關係相符，因此「假設五：正向心理對師徒

關係呈正相關。」成立。 

模型裡面所有變數（包括控制變數與自變數）對依變數的所有變異解釋程度，

例如 R2若為 0.66，表示性別、婚姻、教育程度、工作職務、工作年資、每月平

均薪資、工作經驗、市場重要性、市場重疊性、資源相似性、正向心理、關係等

所有變數，可以解釋 66%的程度在解釋「師徒關係的變異」。 

 迴歸模式之變異數分析摘要表中 F值為 42.89（P≦.001），表示迴歸模式整

體解釋變異量達到顯著水準，也表示選擇這些自變數（包括市場重疊性、資源相

似性）來解釋依變數是有意義的，且其中應該有至少一個變數的迴歸係數會達到

顯著（包括市場重要性、正向心理、關係）。 

 

(二) 干擾效果（模式三 ~ 模式八） 

1. 假設六：正向心理會減緩市場重要性對師徒關係的負向影響 

在模式三中顯示「市場重要性」(β= .37，P< .001)、「正向心理」(β= .33，P< .001)

顯著地正向影響「師徒關係」，市場重要性與正向心理的交互作用(β= -.05，n.s.)

未達顯著，表示正向心理沒有對市場重要性與師徒關係之間產生干擾效果，由此

可知「假設六：正向心理會減緩市場重要性對師徒關係的負向影響。」不成立。 

模型裡面所有變數（包括控制變數與自變數）對依變數的所有變異解釋程度，

例如 R2若為 0.33，表示性別、婚姻、教育程度、工作職務、工作年資、每月平

均薪資、工作經驗、市場重要性、正向心理等所有變數，可以解釋 33%的程度在

解釋「正向心理干擾市場重要性與師徒關係之間的原因」。 

 迴歸模式之變異數分析摘要表中 F值為 13.53（P≦.001），表示迴歸模式整

體解釋變異量達到顯著水準，也表示選擇這些自變數（包括市場重要性、正向心

理）來解釋依變數是有意義的，且其中應該有至少一個變數的迴歸係數會達到顯

著（包括市場重要性、正向心理）。 
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2. 假設七：正向心理會減緩市場重疊性對師徒關係的負向影響 

在模式四中顯示「市場重疊性」(β= .38，P< .001)、「正向心理」(β= .32，P< .001)

顯著地正向影響「師徒關係」，市場重疊性與正向心理的交互作用(β= .07，n.s.)

未達顯著，表示正向心理沒有對市場重疊性與師徒關係之間產生干擾效果，由此

可知「假設七：正向心理會減緩市場重疊性對師徒關係的負向影響。」不成立。 

模型裡面所有變數（包括控制變數與自變數）對依變數的所有變異解釋程度，

例如 R2若為 0.31，表示性別、婚姻、教育程度、工作職務、工作年資、每月平

均薪資、工作經驗、市場重疊性、正向心理等所有變數，可以解釋 31%的程度在

解釋「正向心理干擾市場重疊性與師徒關係之間的原因」。 

 迴歸模式之變異數分析摘要表中 F值為 12.09（P≦.001），表示迴歸模式整

體解釋變異量達到顯著水準，也表示選擇這些自變數（包括市場重疊性、正向心

理）來解釋依變數是有意義的，且其中應該有至少一個變數的迴歸係數會達到顯

著（包括年資、市場重疊性、正向心理）。 

 

3. 假設八：正向心理會減緩資源相似性對師徒關係的負向影響 

在模式五中顯示「資源相似性」(β= .40，P< .001)、「正向心理」(β= .32，P< .001)

顯著地正向影響「師徒關係」，資源相似性與正向心理的交互作用(β= .11，P< .10)

達邊際顯著，表示正向心理有對資源相似性與師徒關係之間產生干擾效果，由此

可知「假設八：正向心理會減緩資源相似性對師徒關係的負向影響。」成立。 

模型裡面所有變數（包括控制變數與自變數）對依變數的所有變異解釋程度，

例如 R2若為 0.29，表示性別、婚姻、教育程度、工作職務、工作年資、每月平

均薪資、工作經驗、資源相似性、正向心理等所有變數，可以解釋 29%的程度在

解釋「正向心理干擾資源相似性與師徒關係之間的原因」。 

 迴歸模式之變異數分析摘要表中 F值為 10.77（P≦.001），表示迴歸模式整

體解釋變異量達到顯著水準，也表示選擇這些自變數（包括資源相似性、正向心

理）來解釋依變數是有意義的，且其中應該有至少一個變數的迴歸係數會達到顯

著（包括年資、資源相似性、正向心理）。 

 

4. 假設九：關係會減緩市場重要性對師徒關係的負向影響 

在模式六中顯示「市場重要性」(β= .16，P< .001)、「關係」(β= .54，P< .001)

顯著地正向影響「師徒關係」，市場重要性與關係的交互作用(β= .01，n.s.) 未達

顯著，表示關係沒有對市場重要性與師徒關係之間產生干擾效果，由此可知「假

設九：關係會減緩市場重要性對師徒關係的負向影響。」不成立。 

模型裡面所有變數（包括控制變數與自變數）對依變數的所有變異解釋程度，

例如 R2若為 0.65，表示性別、婚姻、教育程度、工作職務、工作年資、每月平

均薪資、工作經驗、市場重要性、關係等所有變數，可以解釋 65%的程度在解釋

「關係干擾市場重要性與師徒關係之間的原因」。 

 迴歸模式之變異數分析摘要表中 F值為 53.31（P≦.001），表示迴歸模式整
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體解釋變異量達到顯著水準，也表示選擇這些自變數（包括市場重要性、關係）

來解釋依變數是有意義的，且其中應該有至少一個變數的迴歸係數會達到顯著

（包括市場重要性、關係）。 

 

5. 假設十：關係會減緩市場重疊性對師徒關係的負向影響 

在模式七中顯示「市場重疊性」(β= .13，P< .001)、「關係」(β= .54，P< .001)

顯著地正向影響「師徒關係」，市場重疊性與關係的交互作用(β= .00，n.s.) 未達

顯著，表示關係沒有對市場重疊性與師徒關係之間產生干擾效果，由此可知「假

設十：關係會減緩市場重疊性對師徒關係的負向影響。」不成立。 

模型裡面所有變數（包括控制變數與自變數）對依變數的所有變異解釋程度，

例如 R2若為 0.63，表示性別、婚姻、教育程度、工作職務、工作年資、每月平

均薪資、工作經驗、市場重疊性、關係等所有變數，可以解釋 63%的程度在解釋

「關係干擾市場重疊性與師徒關係之間的原因」。 

 迴歸模式之變異數分析摘要表中 F值為 47.48（P≦.001），表示迴歸模式整

體解釋變異量達到顯著水準，也表示選擇這些自變數（包括市場重疊性、關係）

來解釋依變數是有意義的，且其中應該有至少一個變數的迴歸係數會達到顯著

（包括市場重疊性、關係）。 

 

6. 假設十一：關係會減緩資源相似性對師徒關係的負向影響 

在模式八中顯示「資源相似性」(β= .13，P< .001)、「關係」(β= .55，P< .001)

顯著地正向影響「師徒關係」，資源相似性與關係的交互作用(β= -.01，n.s.) 未達

顯著，表示關係沒有對資源相似性與師徒關係之間產生干擾效果，由此可知「假

設十一：關係會減緩資源相似性對師徒關係的負向影響。」不成立。 

模型裡面所有變數（包括控制變數與自變數）對依變數的所有變異解釋程度，

例如 R2若為 0.63，表示性別、婚姻、教育程度、工作職務、工作年資、每月平

均薪資、工作經驗、資源相似性、關係等所有變數，可以解釋 63%的程度在解釋

「關係干擾資源相似性與師徒關係之間的原因」。 

 迴歸模式之變異數分析摘要表中 F值為 47.62（P≦.001），表示迴歸模式整

體解釋變異量達到顯著水準，也表示選擇這些自變數（包括資源相似性、關係）

來解釋依變數是有意義的，且其中應該有至少一個變數的迴歸係數會達到顯著

（包括資源相似性、關係）。 



圖圖圖圖 2222：：：：

 

 本研究結果，假設八成立

的負向影響，畫此圖解釋之

徒關係的影響會比低度正向心理群來的陡峭

 

H1：市場重要性對師徒關係呈負相關

H2：市場重疊性對師徒關係呈負相關

H3：資源相似性對師徒關係呈負相關

H4：：：：正向心理與師徒關係呈正相關正向心理與師徒關係呈正相關正向心理與師徒關係呈正相關正向心理與師徒關係呈正相關

H5：：：：關係與師徒關係呈正相關關係與師徒關係呈正相關關係與師徒關係呈正相關關係與師徒關係呈正相關

H6：正向心理會減緩市場重要性對師徒關係的負向影響

H7：正向心理會減緩市場重疊性對師徒關係的負向影響

H8：：：：正向心理會減緩資源相似性對師徒關係的負向影響正向心理會減緩資源相似性對師徒關係的負向影響正向心理會減緩資源相似性對師徒關係的負向影響正向心理會減緩資源相似性對師徒關係的負向影響

H9：關係會減緩市場重要性對師徒關係的負向影響

H10：關係會減緩市場重疊性對師徒關係的負向影響

H11：關係會減緩資源相似性對師徒關係的負向影響
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：：：：正向心理與資源相似性之交互作用正向心理與資源相似性之交互作用正向心理與資源相似性之交互作用正向心理與資源相似性之交互作用    

假設八成立，假設八為正向心理會減緩資源相似性

畫此圖解釋之。就圖 2顯示，高度正向心理群對於資源相似性對師

徒關係的影響會比低度正向心理群來的陡峭。 

假說檢定假說檢定假說檢定假說檢定 

市場重要性對師徒關係呈負相關  

市場重疊性對師徒關係呈負相關 

資源相似性對師徒關係呈負相關  

正向心理與師徒關係呈正相關正向心理與師徒關係呈正相關正向心理與師徒關係呈正相關正向心理與師徒關係呈正相關  

關係與師徒關係呈正相關關係與師徒關係呈正相關關係與師徒關係呈正相關關係與師徒關係呈正相關  

正向心理會減緩市場重要性對師徒關係的負向影響 

正向心理會減緩市場重疊性對師徒關係的負向影響 

正向心理會減緩資源相似性對師徒關係的負向影響正向心理會減緩資源相似性對師徒關係的負向影響正向心理會減緩資源相似性對師徒關係的負向影響正向心理會減緩資源相似性對師徒關係的負向影響

關係會減緩市場重要性對師徒關係的負向影響  

關係會減緩市場重疊性對師徒關係的負向影響  

關係會減緩資源相似性對師徒關係的負向影響  

 

資源相似性對師徒關係

高度正向心理群對於資源相似性對師

成立與否成立與否成立與否成立與否 

不成立 

不成立 

不成立 

成立成立成立成立 

成立成立成立成立 

  不成立 

  不成立 

  成立成立成立成立 

不成立 

不成立 

不成立 
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伍伍伍伍、、、、討論與建議討論與建議討論與建議討論與建議    

一一一一、、、、研究結果討論研究結果討論研究結果討論研究結果討論    

良好的師徒關係可增加在工作上的能力肯定，同時也能從徒弟身上學習到新

的工作知識與創意，並且獲得人際上的支持(Kram,1985)，其價值就在於經由實

行的過程，組織與個人皆可獲得成長與改善，使員工在職涯發展上達成且滿足其

目標的方式。 

競爭為組織中難免會產生的問題，本研究假設組織中師徒間若發生市場重要

性、市場重疊性以及資源相似性等競爭因素，使得彼此間產生張力，進而導致師

徒間的感情也有了磨擦，因此本研究假設 H1~H3為市場重要性、市場重疊性及

資源相似性對師徒關係產生負相關，另外以正向心理與關係為干擾因素，預期會

減緩其競爭因素對師徒關係的負向影響，以下我們將針對所有變數所設的假設一

一討論之。 

本研究原先假設當員工知覺到與其主管有共享的市場和相似的資源，將察覺

到彼此的競爭感，進而負向影響員工與主管之間的師徒關係，但結果顯示與原先

「H1：市場重要性對師徒關係呈負相關」有不符之情形，其原因可能為員工與

主管重視彼此間的師徒關係勝過於自身利益且回顧個體層級的研究卻鮮少有研

究分析個體間的競爭行為，使得研究資料還有待往後的學者探討。 

本研究假設當員工就個人而言，認為自己與主管間的業務範圍、服務(銷售)

客層、服務(銷售)區域重疊性高時，會負向影響師徒關係，但結果顯示與原先「H2：

市場重疊性對師徒關係呈負相關」有不符之情形，其原因可能為當員工與主管認

為彼此間的業務範圍、服務(銷售)客層、服務(銷售)區域重疊性高時，可以互相

提供事業或心理層面的供應和支持，不會受到地位權力的影響，且回顧個體層級

的研究卻鮮少有研究分析個體間的競爭行為，使得研究資料還有待往後的學者探

討。 

當員工就個人而言，認為自己與主管間的專業培訓、基本能力、規劃控制資

源的能力相似性高時，將知覺到彼此間競爭感，進而負向影響師徒關係，但結果

顯示與原先「H3：資源相似性對師徒關係呈負相關」有不符之情形，其原因可

能為員工與主管認為雙方的專業培訓、基本能力、規劃控制資源的能力相似性高

時，會互相給予相關的正面、負面回饋及刺激成長，並共同分享工作中及工作外

的經驗，一起超越工作任務的要求，且回顧個體層級的研究卻鮮少有研究分析個

體間的競爭行為，使得研究資料還有待往後的學者探討。 

本研究結果顯示與原先假設「H4：正向心理與師徒關係呈正相關」成一致

性，其可能原因為當員工較具有正向情緒、正向意義，凡事往好的地方想且主管

較具有正向人格特質時，會正向影響師徒關係。 

本研究結果顯示與原先假設「H5：關係與師徒關係呈正相關」成一致性，其

可能原因為主管與員工若保持良好的關係，雙方會對彼此產生默契與互相信賴，
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並可以從中獲得滿足感，提攜徒弟的師父也能從中感到成就感，因此會對師徒關

係產生正向影響。 

本研究原先假設主管與員工秉持著正向人格特質，能將過去發生的好事壞事，

以滿足愉悅的方式解讀，有助於締造有利和正向組織的環境，因此能有效減緩市

場重要性對於師徒關係間負面影響，但結果顯示與原先「H6：正向心理會減緩市

場重要性對師徒關係的負向影響」有不符之情形，原因可能為一旦員工意識到主

管對自身的(銷售)區域產生競爭力時，就無法顧及是否有秉持著正向心理特質來

看待組織環境，所以正向心理無法有效讓市場重要性對師徒關係的負向影響產生

干擾效果。 

本研究假設若員工與主管都擁有正向心理特質，遇到挑戰與挫折時會改變思

路，強化正向力量迎接挑戰。在組織中若發現自己和主管或是員工在市場上有重

疊性時也會用正向心理來面對，以減緩市場重疊性對師徒關係的負向影響，但研

究發現，其結果與原先「H7：正向心理會減緩市場重疊性對師徒關係的負向影響」

有不符之情形，以致其假設不成立，其原因可能為市場重疊性為就員工個人而言，

為單方擁有正向心理，並非為雙方皆擁有此特質，因而無法減緩市場重疊性對師

徒關係的負面影響。 

本研究結果顯示「H8」經交互作用後達邊際顯著而成立，與原先假設「H8：

正向心理會減緩資源相似性對師徒關係的負向影響。」呈一致性，其可能原因為

當員工知覺到自己擁有的專業培訓、基本能力、規劃控制資源的能力與主管相似

時，會對主管產生競爭張力，但若雙方皆保有正向心理特質和正向情感傾向，具

有強化資源效果的可能性，也有能力擴展恢復力與自我效能等個人資源，有助於

促進員工與主管間在職場的幸福程度，因而減緩資源相似性對師徒關係的負向影

響。 

本研究假設當員工察覺到與其主管有共享的市場和相似的資源，將會對彼此

產生競爭感，但若雙方關係良好，且彼此間具有對所屬團體的歸屬與認同感，能

夠減緩競爭張力與師徒關係的負相關程度。但研究發現，其結果顯示與原先「H9：

關係會減緩市場重要性對師徒關係的負向影響」有不符之情形，以致其假設不成

立，其原因可能為就算員工與主管之間的關係再好，但當雙方察覺到彼此有著共

享的市場和相似的資源，基於現實社會問題的考量，還是會對彼此產生強烈的競

爭感，因而無法減緩市場重要性對師徒關係的負面影響。 

本研究原先假設當員工就個人而言，認為自己與主管間的業務範圍、服務(銷

售)客層、服務(銷售)區域重疊性高時，會與主管產生競爭感，但員工與主管間

保持良好的關係可以提升之間的互動，進而影響成員間的態度、行為、及彼此的

互動，關係的發展可以減緩雙方的衝突，並增強對所屬團體的歸屬與認同感，充

分發揮師徒功能，能夠減緩市場重疊性與師徒關係的負相關程度。但研究結果顯

示與原先「H10：關係會減緩市場重疊性對師徒關係的負向影響」有不符之情形，

其原因可能為就算主管與員工關係再好，當雙方知覺其特定競爭者有其共享的市

場與重疊的資源時，進而產生競爭關係，基於利益現實面，意識到利益被剝奪時，
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主管與員工間還是會產生強烈的競爭感，因而無法減緩市場重疊性對師徒關係的

負向影響。 

本研究原先假設當員工受到主管恩惠時，員工會依循「人情法則」在適當的

時機下給予回報，以建立雙方彼此間溝通的互惠默契與關係基礎，亦師亦友的良

好關係，能夠減緩資源相似性與師徒關係的負相關程度，但結果顯示與原先「H11：

關係會減緩資源相似性對師徒關係的負向影響」有不符之情形，其原因可能為當

員工得知自己擁有的專業培訓、基本能力、規劃控制資源的能力與主管相似時，

會不自覺對主管產生競爭張力，即使與主管間私下關係良好，也不會明顯減少彼

此間的競爭力，且研究資料有限，還有待探討。 

 

二二二二、、、、對對對對實務實務實務實務界的界的界的界的建議建議建議建議 

本研究的主要目的在探討競爭張力知覺對師徒關係間之影響，並以正向心理

及關係為中介之效果。本節將依據實證結果，就管理意涵上提出以下幾點建議，

作為國內組織、企業在發展與建立師徒制度時的參考。 

 

(一) 本研究發現管理者應提供有關師徒的訓練方案，師徒除了須事先建立共同

願景、信任外，師父應以更有效率的方式與徒弟建立關係，給予指導及支持；而

徒弟也須依據個人學習需求，虛心受教。藉此使彼此瞭解師徒功能之重要性，因

關係良好的師徒關係並非先天的，因此，需經過彼此不斷地學習。師徒關係中，

角色楷模功能提升自我效能與增進工作績效，因此，管理者應留意資深者的行為

與態度是否積極正面，因為其所表現出來的行為往往成為資淺者所仿效與學習的

對象，且將影響資淺者未來在自我效能與工作績效上的表現。 

 

(二) 本研究發現在新生訓練時，組織就應加強社會技巧之培養，提升員工與他

人的溝通、同儕關係、表達能力，以及表現出合宜行為等的能力。但重點並非結

果，而是過程，因此，此時師父可適時地與徒弟商討，使徒弟省視自己的學習結

果及應用於工作上的成效，而調整社會技巧，則員工可藉由初步的成功經驗，進

而增強其自我效能，組織也可分享他人的成功經驗，使新進員工相信自己也能達

成某特定目標之信念，鼓勵自己努力學習並學以致用，以提升自我效能。 

 

(三) 本研究發現要如何維持員工與主管間良好的師徒關係，是很重要的課題。

人總是有私心的，尤其是在競爭激烈的職場，有時候師父會擔心教導徒弟太多，

使得徒弟青出於藍而勝於藍，光芒甚至超越自己，所以不願意將其所知全盤教導

給徒弟，組織在考核師父時，或許可以將徒弟的考績列入評估的考量之一，而且

盡量避免師徒有利害關係及競爭的情況產生。另外，或許也可以透過增加績效獎

金、股利分紅、員工福利、國內外進修、年終獎金等誘因，使師父願意將其所知

無私的傳遞給徒弟。 
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(四) 本研究發現主管與員工具有高度正向心理，則主管較能提供更多的社會心

理支持之師徒功能，能夠增強員工的學習意願，並產生雙方良好的學習效果及工

作績效。另外，企業可以多舉辦有關於正面思考與健康心理的講座，並提供勵志

相關書籍來提升師徒雙方的正向思考能力。 

 

(五) 本研究發現師徒之間有良好的關係建立，能縮短主管與員工之間的距離，主

管可提供員工更多的師徒功能，雙方也對於欲達成之目標有共識，經互動過程中，

彼此互相學習、分享工作或生活上的問題或經驗。另外，組織亦可成立跨部門團

隊或是建立有系統的工作輪調方式，使組織成員能夠知道並學習其他職位的工作、

經驗、技能外，亦讓其有機會與組織其他成員互動以建立人際關係，將有助於潛

在導師與徒弟之間的配對。 

 

三三三三、、、、研究限制研究限制研究限制研究限制 

本研究以台灣壽險業為主，由於問卷發放過程受限於時間及地區等因素，未

能發放至台灣每家壽險公司，以至於形成本研究的樣本來源不夠多元性的限制。 
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親愛的先生和女士您好： 

    這是一份有關畢業專題的問卷

展」，本研究採不記名方式，

    感謝您熱情的參與，由衷感謝您百忙中的幫助

    敬祝  健康快樂! 

                                         

                                         

                                         

 

1. 我有信心在與主管開會時，

2. 我有信心能針對工作團隊策略

3. 我有信心能與同事們交流工作上的訊息

4. 當我發現工作堆積如山時，

5. 我覺得自己目前在工作上的表現相當成功

6. 我能想到許多方法來達成現階段

7. 此刻我正在達成自己所設定的工作目標

8. 我總是從正面的角度來看待自己工作上的事務

9. 對於未來工作上會發生的事

10. 必要的話，我可以「只靠我自己

11. 我通常可以從容應付壓力大的工作

12. 我能撐過工作上的難關，因為我以前也經歷過困難

  

第一部分：以下是有關您在工作上個人心裡和與同事間共事的情

況。請在下列各問項中依您的實際情況

該題項的同意程度。 
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柒柒柒柒、、、、問卷問卷問卷問卷 

這是一份有關畢業專題的問卷，我們主要研究「壽險人員與主管的關係和職涯發

，資料僅作為學術研究之用絕不對外公開

由衷感謝您百忙中的幫助，並致予最深的謝意

                           國立屏東商業技術學院企業管理系

                           指導老師：施智婷 

                            學生：何玟宜 王琇慧

，能代表我的工作同仁發言。          □

我有信心能針對工作團隊策略，在討論中貢獻一己之力。       □

我有信心能與同事們交流工作上的訊息。                     □

，我能想到許多方法來解決。         □

我覺得自己目前在工作上的表現相當成功。                   □

現階段的工作目標。                 □

達成自己所設定的工作目標。                     □

我總是從正面的角度來看待自己工作上的事務。               □

對於未來工作上會發生的事，我都樂觀以對。                 □

只靠我自己」來完成工作。               □

我通常可以從容應付壓力大的工作。                         □

因為我以前也經歷過困難。           □

以下是有關您在工作上個人心裡和與同事間共事的情

的實際情況在□內打 V，以代表您對

非

常

不

同

意

 1  2  3  4  5  6  

壽險人員與主管的關係和職涯發

資料僅作為學術研究之用絕不對外公開，請安心作答。 

並致予最深的謝意。 

屏東商業技術學院企業管理系 

   老師 

王琇慧 楊喻媚 劉芊妙 

          敬上 

□ □ □ □ □ □ □ 

□ □ □ □ □ □ □ 

□ □ □ □ □ □ □ 

□ □ □ □ □ □ □ 

□ □ □ □ □ □ □ 

□ □ □ □ □ □ □ 

□ □ □ □ □ □ □ 

□ □ □ □ □ □ □ 

□ □ □ □ □ □ □ 

□ □ □ □ □ □ □ 

□ □ □ □ □ □ □ 

□ □ □ □ □ □ □ 

非    有 

常    點    有    非

不 不 不 沒 點    常

同 同 同 意 同 同 同

意 意 意 見 意 意 意 

1  2  3  4  5  6  7 



 

1. 我的直屬主管會關心我的職涯發展

2. 我的直屬主管會指派重要的任務給我

3. 我的直屬主管會在工作上給我特別的訓練與指導

4. 我的直屬主管會給我升遷上的建議和提醒

5. 我的直屬主管協助我整合我的專業發展方向

6. 我的直屬主管會花時間去思考我的職涯發展

7. 我試著將直屬主管當作我的行事典範

8. 我敬重直屬主管的專業知識

9. 我欽佩直屬主管激勵他人的能力

10. 我敬重直屬主管教導他人的能力

11. 我和直屬主管會在下班後一起從事私人的交誼活動

12. 我把直屬主管視為朋友。                                   

13. 我常與直屬主管共進午餐。

14. 我會和直屬主管談論私事。

15. 我會和直屬主管談論內心話

16. 休假或下班時，我會打電話給直屬主管或去找他

17. 我的直屬主管會邀我去他/

18. 在特殊節日時(如生日、節慶

19. 我會很主動跟直屬主管一起分享我的想法

20. 我關心並瞭解直屬主管的家庭與他

21. 當出現不同的意見時，我絕對站在我主管這邊

  

第二部分：以下是一些描述公司內師徒制的句子

項中依您的實際情況在□內打
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我的直屬主管會關心我的職涯發展。                         □

我的直屬主管會指派重要的任務給我。                       □

我的直屬主管會在工作上給我特別的訓練與指導。             □

我的直屬主管會給我升遷上的建議和提醒。                   □

我的直屬主管協助我整合我的專業發展方向。                 □

我的直屬主管會花時間去思考我的職涯發展。                 □

我試著將直屬主管當作我的行事典範。                       □

我敬重直屬主管的專業知識。                               □

我欽佩直屬主管激勵他人的能力。                           □

我敬重直屬主管教導他人的能力。                           □

我和直屬主管會在下班後一起從事私人的交誼活動。           □

                                   □

。                                 □

。                                 □

話。                               □

我會打電話給直屬主管或去找他/她。           □

/她家用餐。                         □

節慶)，我會拜訪主管並送他/她禮物。   □

我會很主動跟直屬主管一起分享我的想法、問題、需要與感覺。   □

我關心並瞭解直屬主管的家庭與他/她的工作狀況。             □

我絕對站在我主管這邊。               □

 

以下是一些描述公司內師徒制的句子。請在下列各問

內打 V，以代表您對該題項的同意程度。 

非

常

不

同

意

 1  2  3  4  5  6  

□ □ □ □ □ □ □ 

□ □ □ □ □ □ □ 

□ □ □ □ □ □ □ 

□ □ □ □ □ □ □ 

□ □ □ □ □ □ □ 

□ □ □ □ □ □ □ 

□ □ □ □ □ □ □ 

□ □ □ □ □ □ □ 

□ □ □ □ □ □ □ 

□ □ □ □ □ □ □ 

□ □ □ □ □ □ □ 

□ □ □ □ □ □ □ 

□ □ □ □ □ □ □ 

□ □ □ □ □ □ □ 

□ □ □ □ □ □ □ 

□ □ □ □ □ □ □ 

□ □ □ □ □ □ □ 

□ □ □ □ □ □ □ 

□ □ □ □ □ □ □ 

□ □ □ □ □ □ □ 

□ □ □ □ □ □ □ 

非    有 

常    點    有    非

不 不 不 沒 點    常

同 同 同 意 同 同 同

意 意 意 見 意 意 意 

1  2  3  4  5  6  7 



 

1. 我與主管的服務(銷售)區域區域區域區域

2. 我與主管的服務(銷售)客層客層客層客層

3. 就個人而言，我與主管的業務範圍是相同

4. 就個人而言，我與主管的服務

5. 就個人而言，我與主管的服務

6. 就個人而言，我認為我與主管

7. 就個人而言，我認為我與主管

8. 我與主管擁有的專業證照數量數量數量數量

9. 我與主管擁有的專業證照類型類型類型類型

10. 我與主管所受的專業訓練是相似的

11. 我與主管的學歷是相似的。

12. 就個人而言，我與主管的銷售年資是相似的

13. 就個人而言，我與主管的銷售經驗是相似的

14. 就個人而言，我與主管對商品特性

15. 就個人而言，我與主管的銷售技巧是相似的

16. 就個人而言，我與主管擁有的各商品業務人脈多寡是相似的

17. 就個人而言，我與主管在公司內的地位

18. 就個人而言，我與主管擁有的開拓新客戶能力是相似的

 

第四部分：個人資料 

一、性別：□1.男 □2.女 

二、年齡：         歲 

三、婚姻：□1.已婚 □2.未婚 

四、教育程度：□1.高中(職)畢 □

五、工作職務：□1.正職人員  □

六、工作年資：       年  

七、每月平均薪資約： □1.17,880(

  □3.20,001~30,000

  □5.35,001~40,000

八、在這份工作之前您是否有工作經驗

九、與主管共事：       年 

十、您任職於：          公司

－－－－本問卷到此結束本問卷到此結束本問卷到此結束本問卷到此結束

第三部分：以下是想了解您個人認為您與主管共事的情況

下列各問項中依您的實際情況

同意程度。 
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區域區域區域區域對我目前銷售業績具有極大影響性。  □

客層客層客層客層對我目前銷售業績具有極大影響性。  □

的業務範圍是相同。                   □

的服務(銷售)區域是相似。              □

的服務(銷售)客層是相似。              □

主管的業務區域區域區域區域重疊性高。           □

主管的業務客層客層客層客層重疊性高。           □

數量數量數量數量是相近的。                     □

類型類型類型類型是相似的。                     □

所受的專業訓練是相似的。                         □

。                                 □

的銷售年資是相似的。                 □

的銷售經驗是相似的。                 □

對商品特性、服務內容的熟悉度相似。   □

的銷售技巧是相似的。                 □

擁有的各商品業務人脈多寡是相似的。   □

在公司內的地位、影響力是相似的。     □

擁有的開拓新客戶能力是相似的。       □

 

□2.專科或大學 □3.研究所(畢) 以上 

□2.兼職人員（PT） 

1.17,880(含)以下  □2.17,880~20,000 元  

3.20,001~30,000 元  □4.30.001~35,000 元  

5.35,001~40,000 元  □6.40,000(含)以上 

在這份工作之前您是否有工作經驗：□1.有 □2.沒有 

公司，          分行 

本問卷到此結束本問卷到此結束本問卷到此結束本問卷到此結束，，，，感謝您撥冗填寫感謝您撥冗填寫感謝您撥冗填寫感謝您撥冗填寫，，，，敬祝順心敬祝順心敬祝順心敬祝順心－－－－    

以下是想了解您個人認為您與主管共事的情況。請在

的實際情況在□內打 V，以代表您對該題項的

非

常

不

同

意

 1  2  3  4  5  6  

□ □ □ □ □ □ □ 

□ □ □ □ □ □ □ 

□ □ □ □ □ □ □ 

□ □ □ □ □ □ □ 

□ □ □ □ □ □ □ 

□ □ □ □ □ □ □ 

□ □ □ □ □ □ □ 

□ □ □ □ □ □ □ 

□ □ □ □ □ □ □ 

□ □ □ □ □ □ □ 

□ □ □ □ □ □ □ 

□ □ □ □ □ □ □ 

□ □ □ □ □ □ □ 

□ □ □ □ □ □ □ 

□ □ □ □ □ □ □ 

□ □ □ □ □ □ □ 

□ □ □ □ □ □ □ 

□ □ □ □ □ □ □ 

    

非    有 

常    點    有    非

不 不 不 沒 點    常

同 同 同 意 同 同 同

意 意 意 見 意 意 意 

1  2  3  4  5  6  7 


