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摘要 

隨著數位科技蓬勃發展、消費者偏好改變和市場競爭版圖變遷，數位轉型已

成為組織常見的策略性回應。組織為完成數位轉型策略的總體目標，必須逐步執

行多個數位化專案，但市場快速變化往往為數位轉型專案團隊帶來莫大挑戰。在

易變的市場環境下，專案團隊的創新能力及適應能力，往往成為數位轉型專案團

隊執行的成功要素。學者指出領導將影響創新能力及適應能力的展現，然目前領

導研究文獻仍偏重在傳統專案強調目標確定且降低環境變動情境，因此本研究旨

在探索數位轉型專案經理的適應性領導可否提昇專案團隊於突發變動下的創新

能力及適應能力，進而增進專案效益的實現程度。本研究以 Smart PLS 3 與 SPSS 

PROCESS 迴歸套件進行資料分析，研究結果揭示：(1)專案經理的適應性領導對

團隊能力(團隊創新能力及團隊適應能力)有正向顯著的影響；(2)專案團隊創新能

力及團隊適應能力均對效益實現有正向顯著的影響；(3)環境易變性在適應性領

導對團隊能力(團隊創新能力及團隊適應能力)之間皆有正向顯著的調節作用。本

研究提出以下兩點學術貢獻：(1)實證資料於專案管理文獻中，針對數位轉型常見

突發變動情境，探索專案經理實踐適應性領導之必要性；(2)在市場高度變動下，

適應性領導可適用於數位轉型的專案執行團隊層面，因此擴展不同於適應性領導

於傳統組織層面之應用。 
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Abstract 

In light of rapid technological advancements and market changes, organizations 

are now facing the challenge of Digital Transformation (DT). To respond to 

environmental volatility, DT project teams must possess both innovation and adaptive 

capabilities. According to project management literature, how project manager 

leadership facilitates innovative and adaptive capability under environmental volatility 

has been overlooked. This study explores whether the Adaptive Leadership (ADL) of 

DT project managers enhances the team innovative and adaptive capability, especially 

under environmental volatility condition. A research model linking ADL to project 

team capabilities and DT project benefit realization is proposed. The result confirms 

that the ADL can promote team capabilities which, in turn, ultimately enhance the 

benefits realization of DT project. Furthermore, the results reveal that environmental 

volatility is positively associated with the impact of adaptive leadership behaviors by 

project managers on team capabilities. The theoretical and practical implications of this 

study are discussed in the text. 
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壹、導論 

行動、社群、數據分析、物聯網等數位科技的蓬勃發展加劇了消費者偏好和

市場競爭版圖的變遷，促使企業紛紛進行數位轉型(Digital transformation)作為策

略回應。數位轉型可謂為從策略觀點出發的持續性數位化發展，領導數位轉型不

僅止於了解技術，而是創造一個靈活的環境(Baculard 2017)，跨部門的企業變革

(歐宜佩、陳信宏 2018)。波士頓大學管理學院教授 Kane (2017) 曾指出: 很不幸

地，現在企業面對的「數位轉型」常錯誤認知為與過去一樣是個線性的流程，即

只要組織設定好目標，設計出變革方法後，投注資源就會帶出結果。尤其資訊科

技的進步改變了領導的本質(王精文、范凱棠、廖述嘉 2011)，當領導者缺乏對於

資訊科技的基本知識與認知時，會抗拒創新科技採用之想法，導致組織卻步於創

新科技之採用(張益誠、劉籹君、張馨文 2016)。因此決定企業數位轉型成敗的關

鍵並非科技，而是數位轉型專案團隊的適應性，新一波數位變革帶來的真正挑戰

在於，企業的競爭環境會隨著數位科技進化而快速變化，將面臨到今天設定目標、

設計出變革方法，明天就必須修正的情況。隨著企業在動態環境中面臨日益增加

的不確定性，企業多以臨時性組織結構即專案管理的形式逐步執行數位轉型策略

(Guinan, Parise, & Langowitz 2019; 陳怡祺 2019；陳俐妤 2020)。專案團隊必須用

學習、開放的心態營造團隊的吸收學習能力，將使企業能加速反應外部環境的改

變 (Matarazzo et al. 2021; 詹文男、沈柏延 2020)。 

專案與永久性組織結構的特徵區別在於專案的持續時長有限、為特定結果導

向、需求不確定性及風險較高，並且團隊成員的異質性也較明顯(Tyssen, Wald, & 

Spietha 2014)。尤其在專案成員通常比在永久性組織環境中更加不投入的情況下

(Keegan & Den Hartog 2004)，探討專案領導對於專案團隊的整體績效及專案團隊

目標的實現 (Gällstedt 2003) 的影響便十分重要。專案領導是鼓勵專案成員做出

承諾並實現目標的行為(Tyssen et al. 2014; Lai, Hsu, & Li 2018)，為確保面臨著高

度不確定性的專案成功，有效的領導十分重要。成功專案經理會隨著專案情境和

類型，採用不同領導行為之論點已成為共識(Lee-Kelley & Kin Leong 2003; Turner 

& Müller 2005; Müller & Turner 2007, 2010)，例如，交易型領導在專案類型為短

期且處於相對穩定的專案環境中是有助益的(Müller & Turner 2010); 而轉型領導

則被證明在已明確規劃完成的變革(planned changes)時期，對專案成員的承諾具

有顯著的正向影響，是最有效的領導行為(Christenson & Walker 2004)，Bass (1990) 

則指出最好的領導者應該能夠展現一定程度的轉型領導及交易型領導風格(Lai et 

al. 2018)。然而，轉型領導與交易型領導不盡然能引領專案團隊適應能力並克服

突如其來的狀況(emergent changes)，例如源於不同背景的臨時成員組成(Chen, 

Donahue, & Klimoski 2004; Parker & Skitmore 2005)、成員於臨時組織之外不同層

級的角色、與不斷變化的技術及顧客需求等引致的突發狀況。 

面臨與日俱增的不確定性，數位轉型專案團隊必須能適應變動的環境(例如

需求不斷隨著科技發展而變化)，並且具備能夠在突發變動的環境中提出創新解
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決方案的能力。當專案團隊須在高變動之下具備如此高彈性的能力需求時，哈佛

甘迺迪政府學院教授 Ronald Heifetz 與其同事提出的適應性領導 (Adaptive 

leadership)便十分適合應用於此。適應性領導特別應用於突發事件(Heifetz 1994; 

Heifetz & Linsky 2011)或者極端環境(Hannah et al. 2009)中。例如，COVID-19 的

突發狀況時，醫生的適應性領導備受讚譽(Santra & Alat 2021)。隨著工作環境和

商業環境變得愈加突發變動，適應性領導理論的應用愈受關注 (Heifetz & Linsky 

2011; Marcus et al. 2015)。Peisach & Kroecker (2008) 指出專案經理除了適時地調

整專案優先順序以適應動態變化，仍須提昇專案成員的參與度，促使專案團隊的

注意力聚焦在突發變動適應性挑戰上，並鼓勵所有提出新想法的成員，從而激發

出新穎的解決方案，提高數位轉型專案之執行效益。 

因此，本研究以適應性領導理論作為理論基礎，此理論源於情境領導學派

(Hersey & Blanchard 1974), 該領導學派之理論觀點指出「領導是在一特定情境下，

影響一人或一群人的行為或能力，使其趨向於達成某種群體目標之人際互動過程

(Hersey & Blanchard 1974; 許士軍 1994)」。本研究以此理論基礎作為整體的研

究架構，提出適應性領導在數位轉型專案情境中可促進專案團隊能力，進而提升

績效表現。本研究首要目的是探索在數位轉型專案之突發變動下，數位轉型專案

經理以適應性領導帶領轉型專案團隊，是否能夠增進專案團隊能力的展現(團隊

創新能力及團隊適應能力)，進而提昇專案效益的實現程度。由於數位轉型專案

團隊大多處於高度變動性的環境中，適應性領導方式能有效提昇在特定狀況中數

位轉型專案團隊的創新能力以及適應能力。若數位轉型專案團隊無法彈性適應變

化所帶來的挑戰，將會成為數位轉型專案績效不彰的潛在威脅。綜合上述，本研

究針對上述研究動機提出具體研究問題如下： 

數位轉型專案經理的適應性領導對專案團隊創新能力及團隊適應能力的

影響為何？在不同程度的環境易變性下，上述效果是否有差異？ 

本研究以問卷調查法進行資料收集，並以 Smart PLS 3 與 SPSS PROCESS 迴

歸套件進行假說檢定分析。研究結果藉由適應性領導於數位轉型專案情境的應用，

對專案經理在面臨突發狀況時的領導方式提出新的見解，並且揭示適應性領導對

數位轉型專案團隊的創新能力及環境適應能力的有效影響。專案管理最不喜變動，

過去專案管理領域大多探討專案經理如何已明確規劃完成的變革 (planned 

changes)時期領導團隊，然而在如今科技、市場、顧客需求等變動快速的時代中，

專案經理勢必需要採取行動提昇團隊的適應能力，特別在數位轉型的環境中，突

發的變動(emergent changes)將帶給習於領導妥善規劃的專案經理及其團隊很大

的挑戰。因此，探討專案經理在突發變動中的領導行為是一值得探討的議題，本

研究提出理論貢獻有以下三點，其一，過去在專案領導研究中未有研究闡釋適應

性領導於專案管理中的適用性，本研究借接組織行為學的適應性領導於專案管理

領域，為專案領導研究提出創新的概念；其二，適應性領導於文獻中多運用於組

織層級的探究，本研究將適應性領導運用於專案團隊層級，為適應性領導研究提
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供新穎的發現；其三，基於數位轉型的變動情境，本研究重新闡釋專案團隊的創

新能力與適應能力，為專案團隊能力研究提供新的見解。除上述理論貢獻，本研

究亦歸納適應性領導行為之特徵作為數位轉型專案管理之實務意涵。  

本文後續文章結構說明如下：第二節對相關理論背景與文獻進行回顧；第三

節描述本研究的研究方法，並提出研究模型與假說；第四節報導統計分析結果；

最後一節提出本研究的結論、貢獻與限制。 

貳、文獻探討 

一、數位轉型專案與團隊能力 

過去十年間，全球商業格局展現了計算機、移動設備、網際網絡和應用平台

越來越廣泛的全球數位基礎設施的發展。這種數位基礎設施已然成為創造新技術

(如社交媒體、雲端運算、大數據分析、穿戴式裝置、3D 列印和智慧自治系統等)

的催化劑。總體環境的改變大幅影響著企業的策略環境，不僅改變了市場競爭結

構、商業運作方式，更進一步改變整個產業的性質(Fichman, Dos Santos, & Zheng 

2014)，導致更多的易動性、複雜性和不確定性(Loonam et al. 2018; Warner & Wäger 

2019)。隨同環境動蕩的現象漸增，組織變革的速度以及數位技術的日益普及正

在催生一種混亂、複雜和混亂的現象(El Sawy et al. 2010)。過去研究將數位轉型

定義為利用數位科技從根本上提高組織績效或新科技在組織流程的覆蓋面

(Westerman, Bonnet, & McAfee 2014; Heavin & Power 2018)，從而將數位科技與

組織能力的結合提昇數位技術的價值(Riera & Iijima 2019)，是一種從生產流程到

商業模式改變的整體現象(Demlehner & Laumer 2020)，而有效的領導扮演重要的

角色(Hess et al. 2016; Tanniru, Khuntia, & Weiner 2018)。由於數位技術的快速發

展，許多產業(例如紙媒產業) 紛紛在短時間內被迫實現數位轉型(Karimi & 

Walter 2015)，尤其雲端技術和線上平台徹底改變了將創新想法轉化為業務的過

程和速度(Vey et al. 2017)，可見數位技術勢必成為企業運營的核心。 

為了有效實現數位轉型，現今一種趨勢為通過組建臨時組織的方式，以敏捷

開發方法和流程實踐數位轉型策略，典型的臨時組織便是跨職能的專案團隊

(Guinan et al. 2019)，專案管理方法為組織提供了更多的靈活性和創新能力，被視

為在動盪環境中競爭的理想組織策略(Gonzalez 2021)，尤其在數位化的時代，數

位轉型專案團隊需要將關注點從單獨考慮技術，擴展到在技術上取得成功所需的

潛在團隊能力(Carcary, Doherty, & Conway 2016)。首先，數位轉型專案團隊的一

切目標將與組織策略和績效目標高度結合。一旦組織目標針對市場變化進行了調

整，數位轉型專案團隊需要具備靈活的適應性，使專案成員根據不同專案所面臨

的情境，調整實際的作法(Rangaswamy 2021；蔡文隆、陳仲儼、李明達 2016)。

本文提出數位轉型專案團隊適應能力即該團隊成員在因應突發事件時，進行修改

與制定計劃和行動的對應策略(Guinan et al. 2019; Jiang , Klein, & Chang 2019)，將

進而影響績效展現。另一方面，數位轉型專案團隊應對環境變動需要具備能夠提
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出新穎解決方案的能力，以一套創新知識分享關係，將數位技術整合到創新過程

中進而提升專案團隊之績效(Dery, Sebastian, & van der Meulen 2017; Guinan et al. 

2019; 陳秋美、林東清、邱淑玲 2008)。本文提出數位轉型專案團隊創新能力即

該團隊成員於動態環境中提供創新想法或解決方案來完成工作任務(Biedenbach 

& Muller 2012; Jansen et al. 2016; Guinan et al. 2019)，通過高水平的創新能力和敏

捷性(Dery et al. 2017)的建立，重新審視並可能重新開發其適用數位化的商業模

式及對環境的適應能力，方能同時於動態環境中發揮作用並應對數位技術的快速

發展(Hess et al. 2016)，繼而提升專案團隊績效，體現於數位轉型相關專案實現組

織策略目標的程度(如有效率地導入數位技術、於限定資源內完成目標等)(Parolia 

et al. 2011; Baiyere, Salmela, & Tapanainen 2020)，以利於在動態市場中保持競爭

力。 

如此趨勢之下，數位轉型專案與傳統專案管理所探討的挑戰大相逕庭，數位

轉型專案經理將面臨到今天設定目標、設計出變革方法，明天就必須修正的情況。

環境易變性(即數位轉型專案團隊所處之市場環境的變動程度)(Wohlgemuth & 

Wenzel 2016; Guinan et al. 2019) 使得轉型需求變得更加急迫，在數位化的時代，

專案的定義從早期階段起便持續浮動，專案任務的高度不確定性也伴隨而來

(Guinan et al. 2019)，偕同外部環境的不確定性和模糊性，數位轉型專案必須有能

力處理突發的變動議題。且專案情境一直是專案領導行為的研究重點之一(Lee-

Kelley & Kin Leong 2003; Turner & Müller 2005; Müller & Turner 2007, 2010)，在

數位轉型專案的高變動情境下，試圖正式地控制和指導專案團隊工作的領導者，

可能會扼殺團隊所需的創新能力和適應能力，因此專案經理除了正規的管理職責、

穩定的領導行為以外，還需要探討以何種領導行為於突發狀況中，能夠給予團隊

成員適應性的指導及激勵。數位轉型專案經理作為團隊領導者，必須表現出對數

位化策略的大力支持，對於數位技術將如何改變業務具有策略性的遠見，並且知

道如何落實，堅持不懈地追求創新，同時密切地關注策略與利害關係人的意見保

持一致，以確保數位轉型的願景被理解。鑒於專案經理的領導行為對於專案績效

以及專案團隊對突發變動之接受度影響重大(Teubner 2019)，探討相關議題實屬

重要，然而本研究發現過去在專案管理領域的領導相關研究大多數著重於探討專

案經理以轉型領導結合交易型領導(Lai et al. 2018)帶領已完善規劃的專案時期，

而對於處理專案過程中突發狀況的領導行為則缺乏關注。於突發變動情境中的領

導需求其實不僅止於如轉型領導以願景整合團隊，或者交易型領導以獎懲制度管

理團隊，更必須注重於在狀況中引領團隊坦誠地面對適應性的挑戰，使團隊成員

能夠適應狀況調整既有的觀點，並學習嶄新的習慣(Heifetz & Laurie 2001)，因此

本研究認為探討數位轉型專案經理處理突發狀況的領導力，對於數位轉型成功尤

為重要，並在後續章節中提出更進一步的見解。 
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二、數位轉型專案經理的適應性領導 

過去數十年的研究對領導的定義存在各種概念化的方式，其核心概念為相互

影響的溝通歷程(吳玲玲等人 2010)。既有的專案領導研究廣泛討論了幾種類型的

領導行為，例如分散式領導或集中式領導、水平領導或垂直領導、轉型領導和交

易型領導、僕人式領導等(Pearce & Sims Jr 2002; Carson, Tesluk, & Marrone 2007; 

Bergman et al. 2012)，亦有專案領導研究在領導-成員交換概念中強調了區別對待

個別成員的重要性(例如 Howell & Hall-Merenda 1999)。於上述領導行為中，轉型

領導和交易型領導是專案管理之主流議題(Jun, Qiuzhen, & Qingguo 2011; Tyssen et 

al. 2014)，例如 Keller (2006) 指出轉型領導對專案團隊成果具有正向影響；Clarke 

(2010) 研究了專案經理的情商、專案管理能力和轉型領導之間的關係，並表明這

些因素皆與專案成功的結果相關；Yang, Huang, & Wu (2011)的實證研究亦發現交

易型和轉型領導對專案績效有正向影響；Aga, Nadkarni, & Prügl (2016) 則整合了

轉型領導和團隊建設(team-building)模型，以進一步了解專案經理的轉型領導對專

案成功的影響機制；黃敏萍、鄭伯壎、王建忠(2003)指出關係取向的轉型領導對團

隊與成員效能、團隊互動具有較高的顯著影響效果；王精文、徐碧慧、李珍玫(2007) 

在設計開發專案的情境下，發現轉型領導與交易型領導二者皆與績效成正相關，

其中轉型領導對績效之影響程度大於交易型領導。藉由回顧既有的文獻可知，交

易型領導側重於追隨者和領導者之間進行與任務相關的行動和獎勵交換，於專案

情境中意即交易型領導者使用或有獎勵來加強專案經理和團隊成員之間的互動

(Neuhauser 2007)，此領導行為在短期專案且相對穩定的環境(例如專案團隊面臨的

狀況皆為可預期的風險管理或者技術性問題處理)中是有助益的(Müller & Turner 

2010)，然而數位轉型專案團隊並非處於短期且穩定的環境，交易型領導於數位轉

型專案團隊而言僅為維持常規性工作之輔助領導方法。 

在不確定性高的總體環境中，企業執行數位轉型的專案團隊需要轉型領導行

為以促進長遠變革規劃的執行(Nadkarni & Prügl 2021)，在長時間的數位轉型過程

中，仍常有突發狀況的發生。在企業的變革或轉型過程中，所遇到的挑戰可區分

為二，一個是技術性的問題，另一個是適應性的問題(Heifetz & Laurie 2001)。企

業數位轉型面臨的突發狀況所指並非常態性發生、可由專家以既有的解決方案來

處理的技術性問題，而是指適應性問題，此類突發變動不存在既有的解決方案，

所以需要領導者以適應性領導去定義適應性的問題(即突發議題)，並動員團隊激

盪出可能的解決方案去克服挑戰(Heifetz & Laurie 2001)。數位時代的領導行為特

別需要具備同時亦促使團隊能夠從問題和危機中恢復的適應能力(Bennis 2013)，

在這個情況下，轉型領導將不盡然能引領數位轉型專案團隊適應並克服突如其來

的狀況(emergent changes)。由於轉型領導者最主要特徵為擅於影響他人，以轉型

作為領導力框架的問題在於轉型領導鼓勵不切實際的自我指涉 (self-

referential)(Heifetz & Linsky 2017)，即具有超凡魅力的轉型領導者可能會因為其

個人慣性或偏誤，使其團隊付出方向錯誤的努力(Indeed 2021)。且轉型領導者往
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往鼓勵其團隊做大型、系統性的改變，可能會因為急於擴大改變規模，而忽略了

循序的日常事務(Heifetz & Linsky 2017)。此外，轉型領導者專注於以長遠的變革

目標激勵團隊，當突發事件發生時，轉型領導者可能會錯失細節的變化而使團隊

往錯誤的方向發展(Indeed 2021)。因此，當數位轉型專案經理需處理團隊所遇到

的適應性問題時，Heifetz & Laurie (2001)提出的適應性領導概念值得探討，然而，

在過往的專案領導研究中，仍未提及適應性領導之概念。 

適應性領導由學者 Heifetz 及其同事提出 (Heifetz & Laurie 2001)，將適應性

領導定義為鼓勵追隨者適應並直面突發問題的領導行為，側重於促使追隨者適應

突發變化的環境 (Heifetz & Laurie 2001)，本文沿用文獻，將數位轉型專案情境

之適應性領導定義為數位轉型專案經理鼓勵團隊成員不斷學習與創新，並激勵團

隊成員克服不確定性與挑戰(Heifetz et al. 2009; Guinan et al. 2019; Vial 2019)。適

應性領導在應對突發事件的情況下特別重要(Santra & Alat 2021)。與轉型領導行

為應用於長期變革時期的規劃、以及強調領導者的地位或個人魅力特徵不同，適

應性領導的目標在突發事件中促使團隊改變和學習新的方式，進而順利地協調和

開發出新的學習、創新和適應能力(Uhl-Bien, Marion, & McKelvey 2007; Marion & 

Uhl-Bien 2011)。為了解決突發的狀況或特別的挑戰，適應性領導能幫助成員有

效地適應和在突發的變動中生存下來。 

如表 1 所示，適應性領導與專案管理研究中的主流領導行為(即轉型領導行為

及交易型領導行為)最大的不同在於其運用之情境。專案經理以適應性領導，例如整

體概觀能力、鑑別及應對突發議題的能力，動員團隊成員聚焦於突發狀況，應對於

突發事件的處理。每當變動發生，數位轉型專案經理綜覽局勢，有能力鑑別突發挑

戰發生，得以使數位轉型專案團隊能靈活適應於環境的變動並調整其執行方向。 

表 1：領導行為特徵比較 

領導行為及參考來源 特徵 適用情境 

適應性領導 

(Heifetz & Laurie 
2001) 

(1) 對整體狀況具備全面性的觀點 
(2) 識別出適應性挑戰並加以克服 
(3) 帶領團隊認識及接納改變的必要性 
(4) 使團隊聚焦在適應性挑戰上並激發創新的

解決方案 
(5) 授權並鼓勵成員提出新穎的想法 
(6) 接納並保護所有提出新想法的成員 

突發狀況 

(emergent 
condition) 

轉型領導 

(Bass 1990; 蔡啟通

2011) 

藉由願景的建立，塑造追隨者實現願景所需之

價值觀、特質、信仰及行為，以關懷個別追隨

者的需求，積極提昇追隨者的潛能，並引導追

隨者轉化自己的利益，積極追求組織的願景 

長期穩定 

(long-term 
stable 
condition) 

交易型領導 

(Bass 1990; 吳玲玲等

人 2010) 

運用權變獎酬(Contingent Rewards)來激勵部屬 短期穩定 

(short-term 
stable 
condition) 
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綜上所述，適應性領導用於處理及適應突發變化的事件(Heifetz & Laurie 

2001)，本研究參酌過去學者的論點，將適應性領導定義為一種著重於鼓勵團隊

成員直面突發事件的能力，並激發成員創新思維的領導行為，並在數位轉型專案

的背景下探索適應性領導的有效性。數位轉型專案經理所需不僅是以個人魅力激

勵群體、替群體指出明確而不變願景的轉型領導行為，或者以權變獎酬激勵團隊

成員的交易型領導行為，專案經理需要具備能力帶領團隊應對隨數位科技不斷進

步而引發的突發狀況。從適應性領導的觀點出發，專案經理在因應隨時可能發生

的適應性挑戰(即突發狀況)時，面對工作量增加和複雜度提高的情況，專案經理

須將視野拉遠，對整體狀況具備全面的視野和見識，以更寬廣的視角及系統性的

觀點(Peisach & Kroecker 2008)，辨識並解決適應性挑戰，並提昇團隊整體的適應

性，促使專案團隊能夠運用創新和學習思維，在變化不斷的環境中靈活應對。 

三、研究模型與研究假說 

基於上述文獻基礎，本研究提出研究模型如圖 1，探討(1)適應性領導對團隊

能力(團隊創新能力及團隊適應能力)，以及對數位轉型專案效益實現的影響，(2)在

環境易變性的情況下，對適應性領導與團隊能力(團隊創新能力及團隊適應能力)的

調節影響。過去的文獻中提到專案規模與專案實施的時長皆為使專案實施方向偏

離策略，進而造成未能交付預期效益的影響因素(Parolia et al. 2011; Shao & Müller 

2011; Chang et al. 2019; Cheng, Wu, & Chang 2020)。專案的規模可由多個不同面向

進行權衡，包含專案預算、時長、參與人數、複雜程度及影響程度(Shao & Müller 

2011)，其中相關專案個數的數量會影響專案效益的實現(Parolia et al. 2011; Chang 

et al. 2019; Cheng et al. 2020)。另一方面，專案時間過長容易導致專案實施方向偏

離策略(Parolia et al. 2011; Shao & Müller 2011)，因此本研究亦將專案時長視為影

響專案效益實現之因素之一，將這兩個因素列為控制變數，並不另列假說驗證。 

 
圖 1：研究模型  

Randall, Resick, & DeChurch (2011)指出團隊領導扮演提高團隊適應能力的

關鍵角色，特別在動態變化及高度競爭的環境中，數位轉型專案經理除了指出明

確願景及激勵成員內在動機之外，更需關注於專案對外在環境變動的適應性，以

及專案團隊根據突發變動是否能夠提出解決方案的創新能力，其重要職責為塑造

專案團隊能力 專案經理領導行為 數位轉型專案績效 

H1b(+) 

H3a(+)

適應性領導 

 

專案效益實現
H1a(+) H2a(+) 

H2b(+) 

H3b(+)  

環境易變性 

相關專案個數 

專案時長 

團隊創新能力

團隊適應能力 
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一個較具彈性能順應變化的專案環境(Pellegrinelli 2002; Lycett, Rassau, & Danson 

2004)，使專案能夠順應外部變動和不確定性而降低負面影響(Lycett et al. 2004; 

Pellegrinelli 2002)。為達成專案團隊適應能力的靈敏狀態，專案經理須對於整體

動向進行掌控，方能確實在突發變動中引領團隊適應能力、解決問題並持續往正

確的方向發展。本研究了解到適應性領導的目標為鼓勵群體應對適應性挑戰，側

重於群體需要適應不斷變化的環境 (Heifetz & Laurie 2001)，與在變動性高的數

位轉型情境中所需實踐之領導行為不謀而合。根據適應性領導 (Heifetz & Laurie 

2001)之觀點，本研究主張適應性領導可以提昇數位轉型專案團隊創新能力與團

隊適應能力的展現(Rijke et al. 2014)。 

由於隨著新興數位技術的不斷顛覆，不斷學習新解決方案的組織將能持續成

長(Guinan et al. 2019)，致使組織十分關注於數位轉型專案團隊的創造性思維、開

放思維和團隊協作(Guinan et al. 2019)。尤其建立具備策略遠見並基於敏捷團隊設

計的數位轉型專案團隊，對於企業實現數位轉型至關重要(Guinan et al. 2019)。在

變動條件下塑造專案團隊的創新思維及文化，當適應性挑戰發生時，實踐適應性

領導的專案經理將在突發狀況中保持其全面性的視角，依據專案實施的市場環境

發生的變化以及當前突發的挑戰及變動，指導專案進行目標對策略變動的校準。

並且，在帶領團隊處理適應性挑戰時，適應性領導者將每件事情都視為實驗作為

創新機制，將能使團隊有更大的空間去嘗試新的方法，進而發掘創新解決方案的

多樣可能性(Heifetz & Linsky 2017)，因此，適應性領導者將建立數位轉型專案團

隊的創新文化(Heifetz & Laurie 2001)，發展出能夠提出新穎的解決方案之團隊創

新能力，因此，我們提出以下假說： 

H1a(+)：適應性領導對團隊創新能力有正向影響。 

適應性領導與其他領導行為的最大區別在於對突發變動的應對，該領導行為

主張領導人看待局勢時，須如同於高處俯瞰(Heifetz & Laurie 2001)，嚴密觀察非

常規性的挑戰發生，方能順勢帶領團隊與突發事件相應。於是當數位轉型專案經

理藉由適應性領導，對事件有所概觀並事先或者即時鑑別出突發事件的發生，將

使專案團隊能靈活因應環境的變動，修改其策略方向。此外，於管理職責上專案

經理亦將保持與利害關係人保持有效溝通(Pellegrinelli 2002)，藉由此舉與適應性

領導結合，能夠使專案聚焦於非常規性挑戰上的因應，並與在動盪中動態調整的

策略保持一致，從而激發團隊的適應能力，提昇團隊對解決挑戰性問題的信心

(Pellegrinelli 2002; Lycett et al. 2004)。由此可知，專案經理的適應性領導能使團

隊迅速地掌握及適應突發變化，因此提出以下研究假說： 

H1b(+)：適應性領導對團隊適應能力有正向影響。 

組織的數位轉型建立在資訊技術的基礎上，在資訊科技專案的研究中，Jiang 

et al.(2014)指出專案成功是指對於新的業務功能的完成度，Parolia et al.(2011)則

指出在不同產業別的專案中衡量績效標準應考慮與專案業務目標的達成，以及透

由明確建立專案的目標，提供期望效益並實現效益的程度。對於數位轉型專案而

言，績效的衡量並非導入數位科技之完成度，而是在於該專案執行組織數位轉型
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策略後實現的綜效(Teubner 2019)。因此，本研究將策略效益實現定義為數位轉型

專案產生之效益與策略目標的實現(Parolia et al. 2011)，並以此作為本研究衡量專

案成功的指標。 

考量到在變動性高的數位轉型背景下，專案團隊如何提昇整體效益實現之程

度，則取決於專案團隊有能力在突發變動中仍保持高度的適應性及創新能力以應

對挑戰。過去研究表明創新能力是組織在外部競爭和變化中，能夠發展和生存的

關鍵因素(Wang & Ahmed 2007)，當數位轉型專案團隊能夠搜索外部新技術知識

並發展出創新想法(Jansen et al. 2016)，作為組織轉型和更新的內部推動力時，則

成為組織內部專案團隊的資源和能力與市場之間的聯繫(Wang & Ahmed 2007)，

對於提高專案績效具有密切的相關性。因此提出以下假說： 

H2a(+)：團隊創新能力對數位轉型專案效益實現有正向影響。 

為了取得數位轉型策略執行的成功，數位轉型專案團隊必須適應不斷變化的

環境條件(Tushman & O'Reilly 1996)，然而數位轉型專案的策略執行除了因執行

時間長、變動性高而導致的目標模糊性以外，日新月異的科技發展導致外部環境

的易變性，對數位轉型專案而言更是一大威脅，致使專案團隊必須迭代修正其專

案執行方向。此時若無法順應環境變動而隨之調整，則策略執行終將效果不彰。

當專案團隊重視對於環境變動脈絡的關注，提高對異動的接受度，更易於靈敏地

適應動態環境，藉由修訂相關行動計劃，使內部資源和外部需求保持一致(Wang 

& Ahmed 2007)，提昇數位轉型專案團隊所產生的效益與策略目標的實現程度，

因此提出以下假說： 

H2b(+)：團隊適應能力對數位轉型專案效益實現有正向影響。 

因應數位轉型的執行條件，許多企業以專案的臨時組織型態執行數位轉型策

略，尤其隨著數位科技與日俱進，使得以數位科技帶動的數位轉型將偕同高度的

環境易變性 (Loonam et al. 2018)。組織則因此必須有能力因應數位科技發展或者

市場環境變化導致的突發狀況，其數位轉型專案團隊便十分著重於創新思維及文

化，以新的數位化技術、能力和機制，將數位技術整合到創新過程中(Guinan et al. 

2019)，方能敏捷應對變化且提出具有高水準的新穎解決方案(Dery et al. 2017)，

於動態環境中發揮創新作用，並應對數位技術的快速發展(Hess et al. 2016)。當團

隊處於動態環境中，對創新程度的要求提高，專案經理在應對不明確或不易識別

的挑戰時，實踐 Heifetz & Laurie (2001) 提出之適應性領導則更為重要 (Baker, 

Irwin, & Matthews 2020)，尤其在多數的突發狀況下，若無專案經理通過綜覽全局

及識別挑戰等領導行為，專案團隊無法識別當前挑戰以及執行目標與環境變遷是

否相應，進而導致團隊無法提出與時俱進之解決方案。因此，本研究認為當專案

團隊處於市場易變程度高的特別時期，數位轉型專案經理實踐適應性領導，對於

團隊建立其整合創新技術及提出新穎解決方案的能力有更加明顯的影響。因此，

本研究提出以下研究假說：  

H3a(+)：環境易變性將正向調節適應性領導對團隊創新能力的正向影響。亦即當專

案團隊外在環境易變性高時，適應性領導對團隊創新能力的影響將被強化。 
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鑒於環境變動的困境，當環境越不穩定，條件變化得越快，團隊的適應程度

也應隨之提高(Kane 2017)，需要以能夠適應不斷變化的方式重新配置流程，以便

所有成員能夠了解策略方向，並在該方向發生變化時得到通知(Kane 2017)。因應

環境易變性，數位轉型專案團隊的適應性需較大的提升，此時數位轉型專案經理

的領導作用將更為重要(Heifetz & Linksy 2017)。於數位轉型專案之情境，專案經

理通過適應性領導的展現，可在應對環境易變的狀態下，以綜覽全局與前瞻視野

(Vision)的領導行為，洞察自身處境與潛在挑戰(Understanding)，並通過釐清在整

體策略的方向(Clarity)，不斷導正專案目標於整體發展策略方向上，進而制定敏

捷的實際行動方案(Agility)，帶領團隊提高對團隊適應能力的展現(AXELOS 

2019)。換言之，當數位轉型專案處於變動環境中，勢必面臨許多突發事件。專案

經理的適應性領導作用於專案團隊應對突發變動的適應能力將更加明顯。因此，

本研究提出以下研究假說： 

H3b(+)：環境易變性將正向調節適應性領導對團隊適應能力的正向影響。亦即當專

案團隊外在環境易變性高時，適應性領導對團隊適應能力的影響將被強化。 

參、研究方法 

一、問卷調查 

本研究依據文獻基礎進行問卷設計，發展測量問項的初期，先透過文獻回顧

的方式，參考既有的相關實證研究已開發之問卷量表，再依據本研究情境加以潤

飾。為確保問項的內容效度，本研究邀請兩位教授進行專家前測，確定修改語句

後的問項語意清楚易懂，且描述方式與組織實際數位化狀況相近，方能量測到真

實認知，進而提高測量研究構念的可信度及可靠度(Hair et al. 2016)。本研究之母

體採用中華徵信所全方位企業資料庫提供之營業額前 500 名之製造業、金融業及

服務業為問卷發放對象。經由公開資料排查公司發展現況，整理企業地址，並逐

一檢視其部門執掌，針對公司內具有數位發展和資訊相關部門保留於最終名單。

本研究以紙本問卷進行資料收集，為取得具有數位轉型相關專案代表性之樣本資

料並增加樣本代表性，本研究於篩選填答者有訂定明確限制。本研究先以公開資

料(包含公司年報、組織架構圖及部門執掌)逐一檢視企業資訊，通過公開資料排

查，研究者明確記錄下企業內執行數位化的主要職掌部門或職位，直接將其主管

及成員作為問卷發送對象。由於關鍵資訊提供者對於提供可靠度高的資料至關重

要(Campbell 1955)，本研究之關鍵資訊提供者為能夠直接參與/觀察執行狀況之數

位化專案團隊成員，可針對其團隊狀態及專案經理的領導行為給予觀察後之答覆，

或者團隊內數位化相關技術之工程師，亦可依據其對所處之數位化專案的團隊狀

態、領導人狀態和環境變遷之觀察填答問項。最後，若非為數位化參與成員則視

為無效樣本。發放問卷後，針對未成功投遞之問卷重新寄送名單，最終共發放

1,360 份問卷。在問卷收集截止後，剔除無效及填答不完整之樣本，最後統計有

效樣本為 116 份。 
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二、研究構念及操作型定義 

本研究構念之操作型定義及參考來源如表 2 所示，各研究構念的衡量均以李

克特五點量尺的形式呈現於問卷(1=非常不同意；5=非常同意)。 

表 2：研究構念來源及操作型定義 

肆、研究結果 

本研究首先以 SPSS Statistics 22 作為描述性統計分析工具，並同時使用

SmartPLS 3 作為共同方法變異檢測及測量模型檢定之工具。在模型分析上則分

為兩個步驟：第一步驟以部分最小平方法(Partial Least Squares; PLS)進行分析，

此法基於傳統多元線性迴歸而發展之迴歸方法，用以探測或建構預測性模型。由

於本研究樣本數不多，若採以 PLS 作為分析方法，則可不受變數分配型態及樣

本數之限制，並具有良好的預測及解釋力，因此本研究以 SmartPLS 3 作為測量

模型檢驗之分析工具，用於分析研究構念之信效度；第二步驟則進一步使用

Hayes (2022)之 SPSS PROCESS 迴歸分析套件，進行整體結構模型及調節效果分

析，以 5000 次 Bootstrap 反覆抽樣程序檢定結構模型中路徑的顯著性及預測力。 

一、敘述性統計 

本研究以 SPSS Statistics 22 進行敘述性統計分析，結果如表 3 所示。產業別

分布主要為製造業(43.1%)，其次為金融業(18.1%)；填答者多半來自資訊相關部

門(48.3%)，也有同時隸屬於不同部門或直接隸屬專案等(20.7%)，顯示出參與數

位轉型的部門不一定全部隸屬於資訊部門。專案執行時長主要在一至兩年的時間

(27.6%)或兩年以上(25.9%)，並多數以三至五個相關專案個數執行數位轉型專案

(37.1%)。本研究樣本中 88%之受測者均具備三年以上之年資，由此可確保本研

究之大多數受測者對於其公司狀況、領導者的領導行為及團隊狀況具有足夠的知

識和經驗可以回覆問題，可以作為本研究的關鍵資訊提供者(key informant)來提

供其所屬專案團隊相關資訊 (Campbell 1955; Kurmar, Stern, & Anderson 1993)。 

構念 操作型定義 參考來源 

適應性領導 
數位轉型專案經理鼓勵團隊成員不斷學習與創

新，並激勵團隊成員克服不確定性與挑戰的程

度 

Heifetz et al. (2009); 
Guinan et al. (2019); 
Vial (2019) 

團隊創新能力 
數位轉型專案團隊成員於動態環境中提供創新

想法或解決方案來完成工作任務 

Jansen et al. (2016); 
Guinan et al. (2019); 
Biedenbach & 
Müller (2012) 

團隊適應能力 
數位轉型專案團隊成員在因應突發事件時，進

行修改與制定計劃和行動的對應策略 
Jiang et al. (2019);  
Guinan et al. (2019)

專案效益實現 數位轉型相關專案實現組織策略目標的程度 Parolia et al. (2011); 
Baiyere et al. (2020)

環境易變性 數位轉型專案團隊所處之市場環境的變動程度
Wohlgemuth & 
Wenzel (2016); 
Guinan et al. (2019)
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表 3：敘述性統計表 

二、共同方法變異檢定與共線性檢定 

為避免共同方法變異問題，本研究採取兩種事後檢定方法，以瞭解變數之間

的變異是否來自收集方法，而非來自變數本身。本研究分別使用 SPSS Statistics 

22 進行單因素檢驗法，以及使用 SmartPLS 3 進行潛在方法因素檢定，檢驗本研

究之共同方法變異問題。首先，本研究以 Podsakoff & Organ(1986)建議的 Harman

單因素檢驗法，將五個構念之 19 個問項進行探索式因素分析。當所有問項經由

探索性因素分析，均歸屬於同一個因素，或單一因素可解釋大部份變異時，則表

示有嚴重的共同方法變異問題。反之，當探索性因素分析的結果，萃取出的單一

因素僅能解釋有限的變異時，則判定共同方法變異並未嚴重影響研究結果。檢查

未轉軸的因素分析結果發現，所有問項共萃取出 5 個特徵值大於 1 的因素，沒

有單一因素產生的情形，並且第一個因素之解釋變異量僅為 35.23%，低於學理

上共同方法偏差的判定值 50%(Podsakoff & Organ 1986)。有鑒於因素的解釋變異

量未出現集中化的現象，本研究判定發生共同方法變異問題的可能性較低。接著

本研究進行 Crampton & Wagner (1994)建議的潛在方法因素檢定，針對含有新構

念 CMV 的衡量模型分為三個步驟進行分析。首先，本研究將各構念之所有問項

各自成立單一構念，再將原構念作為反映性指標指向單一構念，形成單指標變數

構念(Single indicator construct)，其路徑係數即為實質因素負荷量(Substantive 

factor loading)；接著，增加一個新的構念 CMV 指向所有單指標變數構念，其路

徑係數為方法因素負荷量(Method factor loading)。最後，以所有單指標變數構念

的路徑係數及 T 值判定是否存在共同方法變異問題，其中，方法因素負荷量應至

少一半以上不顯著，而實質變異數需大於方法變異數。分析結果如下表 4 所示，

敘述性統計 個數 (%) 敘述性統計 個數 (%)
產業別 部門 
製造業 50 43.1 資訊相關部門 56 48.3
金融業 21 18.1 數位金融科技發展部門 15 12.9
科技業 10 8.6 科技研發部門 9 7.8
資訊服務業 9 7.8 數位發展部門 8 6.9
電子電機業 8 6.9 系統開發部門 4 3.4
其他 (醫療及傳產) 18 15.5 其他 (跨部門及隸屬專案) 24 20.7

專案執行時長 相關專案個數 
>2 年 30 25.9 >6 個 39 33.6
1-2 年 32 27.6 3-5 個 43 37.1
7-12 個月 22 19.8 <=2 個 27 23.3
6 個月以內 23 19.0 未填答 7 6.0
未填答 9 7.7

受測者職位 受測者於該公司之年資 
專案經理 21 18.1 3-10 年 75 64.5
部門經理 18 15.5 1-3 年 27 23.4
團隊成員(如工程師) 71 61.2 1 年以下 5 4.3

 未填答  6 5.2 未填答 9 7.8
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方法因素負荷量之 T 值有 4 項顯著，不顯著比例佔整體 78.9%，並且所有實質變

異數皆大於方法變異數，符合判定原則。因此可判定本研究不存在嚴重的共同方

法變異問題。 

表 4：潛在方法因素檢定結果 

構念 問項 
實質因素 
負荷量 

實質 
變異數

T 值 
方法因素

負荷量 
方法 

變異數 
T 值 

ADL 

ADL1 0.840 0.706 24.331*** -0.225 0.051 1.988* 
ADL2 0.839 0.704 20.838*** -0.123 0.015 1.175 
ADL3 0.817 0.667 21.971*** -0.092 0.008 1.027 
ADL4 0.839 0.704 27.371*** -0.191 0.036 2.078* 
ADL5 0.758 0.575 17.513*** -0.100 0.010 1.017 

IN 

IN1 0.822 0.676 16.020*** -0.067 0.004 0.626 
IN2 0.864 0.746 34.170*** -0.150 0.022 1.461 
IN3 0.897 0.804 50.279*** -0.166 0.027 1.560 
IN4 0.872 0.760 30.949*** -0.116 0.014 1.111 

AD 
AD1 0.853 0.728 26.166*** -0.075 0.006 0.705 
AD2 0.863 0.744 27.003*** -0.172 0.030 1.747 
AD3 0.796 0.634 15.022*** -0.165 0.027 1.537 

SBR 
SBR1 0.902 0.813 29.539*** -0.082 0.007 0.695 
SBR2 0.930 0.865 42.678*** -0.239 0.057 2.201* 
SBR3 0.941 0.885 52.290*** -0.253 0.064 2.420* 

VO 

VO1 0.788 0.621 15.957*** 0.060 0.004 0.693 
VO2 0.792 0.627 17.039*** 0.009 0.000 0.100 
VO3 0.806 0.650 17.468*** 0.071 0.005 0.733 
VO4 0.771 0.594 15.507*** 0.185 0.034 1.940 

註：ADL：適應性領導；IN：團隊創新能力；AD：團隊適應能力；SBR：數位轉型專案效益實現；VO：
環境易變性；*t>1.96, **t>2.58, ***t>3.29 

此外，本研究為各構念間彼此是否具有高度相關性，採用 Kock (2015)建議

的完全共線性測試，檢驗本研究所有潛在變數的變異數膨脹因素(Variance 

Inflation Factor; VIF)。若有 VIF 值大於 3.3 則視為研究模型可能存在共同方法變

異線性的問題，反之若所有 VIF 值均等於或低於 3.3，則可以認為研究模型不存

在共線性同方法變異問題(Kock 2015)。如表 5 所示，研究構念的 VIF 值介於

1.094~1.867，均低於標準值 3.3，可知共線性問題並未造成嚴重威脅。 

表 5：完全共線性檢驗結果 
構念 ADL IN AD SBR VO 

適應性領導(ADL)  1.436 1.294 1.377 1.381 
團隊創新能力(IN) 1.609  1.362 1.535 1.595 
團隊適應能力(AD) 1.783 1.667  1.867 1.732 
專案效益實現(SBR) 1.431 1.426 1.413  1.439 
環境易變性(VO) 1.094 1.133 1.108 1.097  

三、測量模型檢驗 

本研究針對測量模型之因素進行評估，檢定各個問項與構面之信度及效度。

表 6 為測量模型各問項的因素負荷量、各研究構念之組合信度、平均變異萃取量

及 Cronbach’s α 的檢測結果。首先，本研究所有問項之因素負荷量皆高於標準值
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0.5 以上(Hair et al. 2016)，表示本研究之測量指標均具有良好信度。第二，研究

構念之組合信度介於 0.859~0.946，高於接受值 0.7 以上(Bagozzi & Yi 1988; Chin, 

Marcolin, & Newsted 2003; Hair et al. 2016)，表示研究構念內部一致性良好。第

三，平均變異萃取量代表觀測變數能測得多少百分比潛在變數之值，可以評判信

度，亦可代表收斂效度。本研究之平均變異萃取量介於 0.605~0.854 皆大於 0.5 的

接受值(Fornell & Larcker 1981; Chin et al. 2003)，表示本研究所採用的構念有良

好的收斂效度。最後，各構念的 Cronbach’s α 介於 0.798~0.914 也都在建議的良

好門檻值 0.7 以上(Nunnally 1978)。 

表 6：測量模型檢定結果 
構念 問項編號 因素負荷量 CR AVE Cronbach’s α

適應性領導 
(ADL) 

ADL1 0.847 0.910 0.670 0.877 
ADL2 0.837 
ADL3 0.799 
ADL4 0.825 
ADL5 0.782 

團隊創新能力 
(IN) 

IN1 0.813 0.921 0.746 0.886 
IN2 0.879 
IN3 0.898 
IN4 0.861 

團隊適應能力 
(AD) 

AD1 0.779 0.897 0.745 0.831 
AD2 0.915 
AD3 0.891 

專案效益實現

(SBR) 
SBR1 0.902 0.946 0.854 0.914 
SBR2 0.927 
SBR3 0.943 

環境易變性 
(VO) 

VO1 0.783 0.859 0.605 0.798 
VO2 0.739 
VO3 0.716 
VO4 0.866 

區別效度為研究構念之平均解釋變異量值的平方根與其他研究構念間的相關

係數來衡量，以檢定問項在不同構念之間是否有明顯區別。若 AVE 值平方根大於

其他構念的相關係數，則表示兩構念之間有良好的區別效度(Fornell & Larcker 

1981)。此外，本研究也採用 Heterotrait-Monotrait (HTMT)檢測區別效度，若 HTMT

數值皆小於標準值 0.85 則表示有良好的區別效度(Henseler, Ringle, & Sarstedt 

2015)。由表 7 可知任兩個構念之間的 AVE 平方根皆大於該相關係數，各構念之

間的 HTMT 值皆小於 0.85，表示本研究之研究構念具有足夠的區別效度。 

表 7：研究構念之相關係數矩陣和區別效度分析 
構念 ADL IN AD SBR VO 

適應性領導(ADL) 0.818     
團隊創新能力(IN) 0.335(0.376) 0.864    
團隊適應能力(AD) 0.517(0.581) 0.585(0.679) 0.863   
專案效益實現(SBR) 0.421(0.468) 0.453(0.492) 0.505(0.558) 0.924  
環境易變性(VO) 0.214(0.261) 0.261(0.261) 0.298(0.340) 0.057(0.076) 0.778
註：對角線所列之值為該構念的 AVE 開根號值，非對角線所列之值為各構念間之相關係數；括號內表

示各構念之間的 HTMT 值。 
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四、結構模型檢驗 

本研究使用 Hayes(2022)發布之 SPSS 迴歸分析套件 SPSS PROCESS(4.0 版) 

Model 4 進行結構模型的效果檢驗，並使用 Model 1 進行調節效果分析。以 95%

的信賴區間判斷顯著性，即檢驗的信賴區間不包含零即為顯著。 

(一) 整體結構模型檢驗 

本研究之結構模型檢驗圖如下圖 2 所示。本研究之研究假說均受資料驗證支

持，研究模型對數位轉型專案效益實現的可解釋變異量為 33.2%，整體結構模式

的標準化均方根殘差適配為 0.065，低於 0.08 標準值(Hu & Bentler 1999)，顯示模

型具有良好的適配度。 

 
圖 2：結構模型檢驗圖 

(二) 調節效果檢驗 

本研究進一步探討環境易變性是否於適應性領導對團隊能力的正向關係之

間具調節作用，可知適應性領導在變動環境中的重要性。本研究參考 Chin et al. 

(2003)提出之階層式迴歸分析方法進行調節效果分析，如表 8 所示，模式一與模

式三分別表示適應性領導對團隊創新能力及團隊適應能力之主效果分析檢驗值，

模式二與模式四則以 SPSS PROCESS Model 1 分別對環境易變性於適應性領導

及團隊創新能力、團隊適應能力之調節效果進行檢驗。 

表 8：階層式迴歸分析結果 

 

團隊創新能力 團隊適應能力 
模式一 模式二 模式三 模式四 

主效果     
適應性領導 0.380*** 0.329** 0.522*** 0.457*** 
環境易變性  0.341**  0.329** 

調節效果     
適應性領導×環境易變性  0.531**  0.465*** 

模式值     
可解釋變異量(R-square) 0.141 0.211 0.256 0.353 
可解釋變異量的改變值 0.070** 0.097** 
效用值 (f2) 0.089 0.150 

註: *p<0.1; **p<0.05; ***p<0.001 

專案團隊能力 專案經理領導行為 數位轉型專案績效 

0.522***

0.531*** 

適應性領導 

團隊適應能力
R2=0.353

專案效益實現
R2=0.332 

0.379*** 0.225*

0.239* 

0.465*** 
團隊創新能力

R2=0.211

環境易變性 

相關專案個數 

專案時長 

0.003 

0.077 

註: *p<0.1; **p<0.05; ***p<0.001 
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本研究使用 SPSS PROCESS Model 1 對調節效果進行檢驗，經 5000 次

bootstrapping 進行路徑分析，發現環境易變性在數位轉型專案中，對適應性領導

與團隊創新能力之間的調節作用為正向顯著(β= 0.531, t=3.312)，對適應性領導與

團隊適應能力之間亦存在正向顯著的調節關係(β= 0.465, t=3.639)。當環境易變性

越高時，能夠增強適應性領導對團隊創新能力與團隊適應能力的正向影響。由圖

3 可知當環境易變性程度高時，數位轉型專案在較高程度的適應性領導指導之下，

團隊創新能力較好，由圖 4 亦可見當環境易變性程度高時，專案經理實踐較高程

度的適應性領導，其團隊適應能力亦會提昇。 

圖 3：環境易變性於適應性領導對團

隊創新能力之調節效果圖 
圖 4：環境易變性於適應性領導對團

隊適應能力之調節效果圖 

本研究進行解釋力的變化量檢測，基於可解釋變異量的變化量計算出調節效

果的效用值，進而衡量調節效果的顯著性，其標準為 0.02≤ 效用值＜0.15 時，調

節效果低；0.15≤ 效用值＜0.35 時，調節效果中等；0.35≤ 效用值，具有較大的

調節效果(Cohen 2013)。環境易變性於適應性領導與團隊創新能力的調節效果效

用值為 0.089，可解釋變異量的改變量為顯著(p=0.001)，具輕度調節效果，表示

環境易變性於適應性領導與團隊創新能力有正向顯著的調節影響。環境易變性於

適應性領導與團隊適應能力的調節效果效用值為 0.150，可解釋變異量的改變量

為顯著(p=0.004)，亦具中度調節效果，表示環境易變性於適應性領導與團隊適應

能力亦有正向顯著的調節影響。結構模型檢驗的結果均支持本研究之研究假說。 

本研究為檢視適應性領導對團隊創新能力及團隊適應能力是否會受到環境

易變性的程度高低而有所不同，以正負一個標準差(Standard Deviation; SD)的聚

光燈法，估計調節變數的影響效果，即在迴歸分析中，藉由加入調節變數前後之

可解釋變異量的改變值及效用值，判斷調節變數之調節效果是否顯著。以

Bootstrapping 所得的信賴區間，作為調節效果有無的估計與檢定，若調節效果於

95%信賴區間未包含 0，則表示其調節效果顯著。如下表 9 所示，在環境易變性

較低的情況下(Mean-1SD)，適應性領導對團隊創新能力之影響為不顯著(β=0.051, 

t=0.373)；當環境易變性為平均時(Mean)，其影響轉為正向顯著(β=0.329, t=3.176)；

但是當環境易變性為高時(Mean+1SD)，其影響亦為正向顯著(β=0.606, t=4.733)。

由此結果可以發現，隨著環境易變性由低提昇至高時，適應性領導對團隊創新能
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力的正向影響將由弱轉強。同理，在環境易變性較低的情況下(Mean-1SD)，適應

性領導對團隊適應能力之影響亦為不顯著(β=0.214, t=1.938)；當環境易變性為平

均時(Mean)，其影響同為正向顯著(β=0. 457, t=5.527)；但是當環境易變性為高時

(Mean+1SD)，其影響轉為正向顯著(β=0.699, t=6.848)。由此結果可以發現，當環

境易變性由低提昇至高時，適應性領導對團隊適應能力的正向影響亦為由弱轉強。

綜上所述，環境易變性無論在適應性領導對團隊創新能力及團隊適應能力之正向

影響中，皆呈現正向的調節作用。 

表 9：環境易變性對適應性領導與團隊能力的調節效果之估計與檢定 

綜上所述，本研究之實證結果揭示數位轉型專案經理的適應性領導在環境易

變性的平均程度上可以增強專案團隊能力(團隊創新能力及團隊適應能力)的展

現(分別為 β=0.329; β=0.457)，而當考慮到市場的易變性相對較高的情況時(例如

環境易變性的平均值加一個標準差的情況下)，專案經理採用適應性領導的好處

將會更加有利於專案效益實現的程度(分別為 β=0.606; β=0. 699)，意即，組織在

數位轉型過程中，面臨因市場環境變動所帶來的突發變動程度越高，專案經理更

需要能用更寬廣的視角及系統性的觀點處理當前所面臨的適應性挑戰(Heifetz & 

Laurie 2001)，此適應性領導對專案團隊的影響更為重要。 

伍、結論與建議 

本研究旨在了解組織在數位轉型的過程中面臨市場高度變動性，專案經理的

適應性領導對專案團隊能力(團隊創新能力及團隊適應能力)，以及專案效益實現

的影響。基於 116 份回收問卷分析結果顯示，專案經理的適應性領導有助於團隊

創新能力及團隊適應能力的提昇，尤其在高度環境易變性之下，適應性領導更能

強化團隊創新能力及團隊適應能力的展現，並且專案團隊之團隊創新能力以及對

環境的適應能力，對效益實現之程度有所影響。 

基於適應性領導之觀點，本研究以量化資料探索數位轉型專案經理的適應性

領導影響組織在數位轉型策略的實踐。對於數位轉型專案而言，關鍵的成功因素

大多聚焦於管理的議題，專案經理的領導行為、能力和見解必須有助於組織正確

地實施轉型，該實施過程應具備適應變革的能力，方能有效管理組織轉型。本研

究根據 Heifetz & Laurie (2001)提出的適應性領導框架，探索適應性領導的實踐能

環境易變性 
適應性領導 

對團隊創新能力的影響
標準差

(SD) 
T 值 

下限

(LLCI) 
上限

(ULCI)
低(Mean-1SD) 0.051 0.138 0.373 -0.222  0.325 

中(Mean) 0.329***    0.104   3.176 0.124   0.534 
高(Mean+1SD) 0.606***     0.128   4.733 0.353 0.860 

環境易變性 
適應性領導 

對團隊適應能力的影響
標準差

(SD) 
T 值 

下限

(LLCI) 
上限

(ULCI)
低(Mean-1SD) 0.214 0.110 1.938 -0.048  0.432 

中(Mean) 0.457***    0.083 5.527 0.293   0.620 
高(Mean+1SD) 0.699*** 0.102   6.848 0.497   0.902 
註：*p<0.1; **p<0.05; ***p<0.01 
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使專案團隊展現其適應能力(以增進專案團隊對突發狀況的應對)及創新能力(以

促進數位轉型專案團隊的創新思維及文化)(Uhl-Bien et al. 2007)。實證結果顯示

數位轉型專案經理若在突發狀態下實踐其適應性領導，能提昇專案的團隊創新能

力和適應能力的展現(假說 H1a、H1b 獲得支持)，且專案能夠通過鼓勵創新解決

方案的提出，成為組織內部專案團隊的資源和能力與市場之間的聯繫(Wang & 

Ahmed 2007)，及動態調整團隊目標與組織策略保持一致以適應市場環境變動

(Wang & Ahmed 2007)，為數位轉型策略效益的實現帶來正向影響(假說 H2a、H2b

獲得支持)。尤其，在數位轉型專案團隊面臨之市場環境的易變性程度高時，專案

經理的適應性領導將使團隊展現出更高程度的創新能力及適應能力(假說 H3a、

H3b 獲得支持)。 

一、理論意涵 

因應環境易變之趨勢，敏捷式的專案管理研究日漸增加，對於在變動環境中

執行專案之領導方式仍為研究者須深入探索之主題。既有的專案領導研究多數關

注於專案經理如何於短期且相對穩定的環境(例如專案團隊面臨的狀況皆為可預

期的風險管理或者技術性問題處理) 有效帶領其專案團隊，此類研究多以轉型領

導及交易型領導作為領導基礎。然而，根據本研究之探討，轉型領導與交易型領

導於數位轉型專案中確有不足，本研究因此借鑒在組織行為領域已被證實於變動

情境下特別重要之適應性領導概念，針對處於變動環境中的數位轉型專案經理之

適應性領導對於團隊能力及績效之影響進行實證研究。 

過去研究指出適應性領導對預期結果的影響將部分取決於不同的情況和領

導者的反應(Peus, Braun, & Frey 2013)，然而在相關文獻並未證實適應性領導在

變動環境中的重要性。本研究則進一步以量化資料探索對於數位轉型專案經理而

言，其適應性領導在市場環境易變高的情況下，對於專案團隊能力是否具有更顯

著的提昇作用。由實證結果發現在突發變動中(即較高的市場易變程度環境)，專

案經理實踐適應性領導對數位轉型專案團隊能力展現的影響更為重要，期以本發

現作為適應性領導於學理上的強化觀點之一。此外，現階段有關於適應性領導的

相關文獻仍著重於組織層級的研究(例如 Uhl-Bien et al. 2007)，尚未有研究將其

應用於團隊層級，本研究將適應性領導應用於數位轉型專案團隊情境的作用，期

以專案管理的視角，對適應性領導在團隊研究中做一實證研究之學術貢獻。 

承上所述，本研究將適應性領導應用至數位轉型專案團隊情境中，期以適應

性領導觀點，對數位轉型專案情境提出強調於專案經理應對突發變動的領導理論

視角。既有的探討專案經理領導行為的多數研究從轉型領導行為和交易型領導行

為探討專案經理領導行為對專案成功的作用(如 Aga et al. 2016; Yang et al 2011; 

Clarke 2010)。儘管這兩種類型的專案領導行為已經被深入研究，專案經理在突發

事件中以何種領導行為能夠影響提升團隊能力的展現卻尚未得到探索。因此本研

究著重於探索數位轉型專案團隊應對突發變動的情境下，專案經理的領導行為對

專案團隊創新能力和適應能力的影響，由適應性領導的觀點，實證在經常處於高
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度變動性的數位轉型專案環境中實踐適應性領導的適切性及必要性，為專案經理

於特別狀況之領導行為提出新的見解。 

二、實務意涵  

數位創新顛覆產業成長速度，多數組織已迫切感受到轉型的必要性。如今市

場環境快速變動的情況下，數位轉型專案經理必須以現實的問題刺激群體認識變

革的必要性並開始調適，因此能夠容忍不確定性和挫折的能力成為領導人不可或

缺的要件(Heifetz & Laurie 2001)，順應變化的領導思維對於組織實施數位轉型策

略的重要性不言而喻。再者，數位轉型為組織長期漸進式變革策略，實踐適應性

領導將由短期動員組織成員因應當前的適應性挑戰，至長時間形塑組織適應能力

及文化產生莫大影響，進而產生新的規範及組織價值觀，因此，適應性領導對於

組織數位轉型策略尤為重要。基於研究發現，本研究建議在面對數位轉型挑戰的

易變性以及複雜度的提昇，對於數位轉型專案團隊而言，適應性領導者之原則及

特徵實為任用或培訓人才之重要考量因素。 

由 Heifetz et al. (2009)所提出的六項適應性領導實踐原則可作為領導培訓實

務之參考: 「抽身至看臺(Get on the balcony)」，指領導者應訓練其反思能力，在

事件發生時能夠反觀自身情境，客觀檢視事件起因及可能的發展方向，將不確定

性轉化為風險並加以管理。「識別適應性挑戰(Identifying the adaptive challenge)」，

即領導者應訓練其判斷能力，區分出不可預測並且無法被專家解決之適應性挑戰，

方能提出適當的調整方針。「調節壓力(Regulating distress)」，指領導者應訓練其

抗壓能力，如數位轉型之組織變革，其顯著改變來自於漸進式實驗的長期累積，

領導者將面臨諸多利害關係者的批評與壓力，則必須有足夠的抗壓力得以長期堅

持。「保持紀律/編排衝突(Maintaining disciplined attention/Orchestrating conflict)」，

指領導者應訓練其衝突管理能力，組織轉型為重組既有的價值觀的重大策略，無

論在工作流程、利益關係或者個人慣性等面向，將為利害關係者帶來諸多衝突，

適應性領導者則需保持紀律及原則性，以讓利害關係者接受避免不必要改變的政

策，並鼓勵以建設性的方式解決衝突。「歸還任務(Giving work back to people)」，

指領導者應提升其授權能力，在巨大變革中，不同於傳統當權者的領導方式，適

應性領導者應該讓成員自主定義和解決問題，由當權控制角色轉變為適應支持角

色，既可避免領導者過度承擔所有成員的適應性挑戰壓力，更能培養成員對於面

臨問題時勇於承擔責任的心態。「接納迴響(Protecting voices of leadership from 

below)」，指領導者應培養其包容能力，尤其在有規模的組織中，層級較低或者

帶來負面消息的組織成員可能會受到擠兌，適應性領導者應保持開放的心態，避

免偏見及個人偏誤，接納所有消息做為情境反思及判斷適應性挑戰的潛在可能。

整體而言，參酌上述適應性領導原則，本文於以下提出具體適應性領導者之特徵，

作為數位轉型專案經理之人才任用基準，包含： 

 聯繫組織變革與相關利益相關者的主要價值觀、能力和願景 

 創造包容各種觀點並利用集體知識使組織受益的環境 
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 分析成員抵制之潛在風險進而管理 

 承擔隨漸進式變革而來的壓力並堅持不懈 

 對實驗和冒險持開放態度 

 樂於鼓勵團隊創新並給予試錯空間 

本研究藉由實證調查結果呈現適應性領導行為對於專案團隊能力有顯著的

提昇作用，因此當組織在任用數位轉型專案經理時，可藉由適應性領導的指導原

則及上述特徵作為任用原則，為實現數位轉型專案績效之關鍵。 

三、研究限制與建議 

本研究仍有部分限制有待未來改善。第一，為使研究結果能具代表性，本研

究選擇台灣營業額前五百大製造業、金融業及服務業作為問卷發放對象。然而本

次回收的樣本份數有限，且受限於COVID-19疫情影響，有效回收率僅接近 10%，

母體以製造業為主，未來研究可針對不同行業別進行樣本回收，以確立本研究結

果是否在其他產業別也成立。第二，本研究主要著重於探討數位轉型專案經理的

適應性領導在環境易變性的背景下，對專案團隊能力之影響，且對於執行數位轉

型之團隊能力非僅限於本研究探討之團隊創新能力與團隊適應能力，係因此二項

團隊能力與適應性領導最為相關，故本研究專注探討適應性領導與此二項團隊能

力之關聯性。建議未來研究可針對數位轉型團隊能力之議題加以探討。第三，現

今企業進行數位轉型的尚未普及，本研究在資料收集的過程中，產生諸多的挑戰

與限制。利用資料聚合(aggregation) 的方式收集樣本，必須在每一個企業單位增

加樣本回收的數量以及提高問卷填答的複雜度，這些都可能會間接地導致填答意

願降低，進而減少有效樣本的回收數，威脅到本研究發現的可靠性。當企業數位

轉型普及之後，後續的研究則可以嘗試使用資料聚合方式來衡量團隊變數，進一

步將其研究結果與本研究發現進行驗證與比較。第四，本研究目的在探討專案經

理領導行為的對於專案團隊創新能力及適應能力的影響，並未探討總體層次對個

體層次之跨層次脈絡效果(contextual effects)。因此，在資料收集係以團隊成員之

個人認知，檢視該專案團隊能力與領導者之領導行為。階層線性模式分析能處理

總體層次對個體層次之跨層次脈絡效果，然而，在本研究受限於時間與研究資源

有限，未收集數位轉型專案團隊成員的資料進行資料聚合分析，未來研究可探討

個別專案成員和總體成員數據是否有差異。最後，本研究僅從已執行數位轉型專

案的視角出發，探討專案經理於突發變動中的領導行為的影響，建議未來相關研

究在研究設計上可以針對處於不同數位轉型階段的公司分別進行個案訪談及問

卷調查，期以更加完整對於數位轉型領導議題之理解。 
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