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摘要 

 

回顧過去文獻，許多學者已證實印象管理策略是影響主管績效評量的要素之

一，但是卻少有學者探討印象管理策略的組合對於主管績效評量的影響。因此，

本研究目的是欲探討逢迎討好、強制要求與理性說服策略間的組合對於主管績效

評量的影響。 

 

本研究以台灣 24 家企業共 390 位在職員工為對象，結果發現員工逢迎討好

策略與理性說服策略對於主管績效評量均有正向影響。此外，當員工運用愈多的

逢迎討好策略，理性說服策略與主管績效評量的正向關係會愈強，顯示逢迎討好

策略與理性說服策略有交互作用的效果存在。透過本研究結果，希望能協助組織

在做績效評估時，能多加注意員工印象管理策略對於主管績效評量的影響，讓組

織能正確地衡量員工的工作績效。 

 
 
 
 

 

關鍵詞：印象管理策略、績效評量、績效評估。 
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ABSTRACT 

Review the past researches, there are many researches found that impression  
management tactics is one of the factors could affect supervisor performance ratings,  
but few researches investigate how the combined impression management tactics  
affect supervisor performance ratings. Therefore, the purpose of the research is to 
investigate how the ingratiation tactic, assertiveness tactic, and rational persuasion  
tactic and the combined impression management tactics affect supervisor  
performance ratings. 
 
Data collected form 390 employees and supervisors in 24 firms. Results showed that  
employees’ ingratiation tactics and rational persuasion tactic positively influenced  
supervisor performance ratings; in addition, when employees use more ingratiation  
tactic, it will enhances the positive relationship between employees rational  
persuasion tactic and supervisor performance ratings. Through the results, if  
organizations wish to reduce the effect of impression management tactics on  
supervisor performance ratings, it is suggested that supervisor should pay more 
attention to employees’ impression management tactics to rate employees’ 
performance correctly. 
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第一章 緒論 

第一節 研究背景與動機 

邁入二十一世紀的今日，人力資源管理已成為企業創造競爭優勢的關鍵。誠

如宏碁集團董事長施振榮所言，宏碁集團透過「人性本善」為主要企業文化、充

分授權予員工、更積極推動員工入股制度與利潤分享等方式，讓宏碁集團能不斷

持續的成長與發展(黃同圳, 民 91)，可見人力資源管理已在企業經營上佔有重要

的地位。此外，近年來由於高科技產業與知識經濟的發展，各國企業開始發現人

力資源是企業最重要的資產，而台灣企業也不例外，近年來國內經營上軌道的公

司、高科技產業的公司，也已逐漸重視人力資源的重要性(李誠, 民 91)。 

 

由上述可見人力資源將是未來企業生存與致勝的重要因素。因此，在組織中

該如何有效的評估、運用及發展員工的工作能力與技巧，以達組織目標，將是企

業未來的一大挑戰(黃同圳 , 民  91)，也使得績效評估與管理工作日受重視

(Anderson, 1993)。 

 

績效評估一直是組織研究裡最常被探討的主題之一，且績效評估也是一個包

含社會、情境、情感與認知的複雜程序(Ferris, Judge, Rowland & Fitzgibbons, 

1994)。過去關於績效評估的研究大多著重在量表的發展、評量者的訓練與評估

者認知程序等三個方向(Borman, White & Dorsey, 1995)。近年來，透過評量者認

知程序來探討績效評估的過程已大受重視(Ferris et al, 1994；Tsui, 1986)。其中，

有些學者認為，在績效評估中，主觀因素(如：情感、相似性)較客觀因素(如：客

觀的工作表現)具有更大的影響力(Feldman & Klich, 1991)。Thacker(1999)指出，

探討印象管理策略對績效評量的影響，是研究主觀因素影響績效評估的方式之

一，因為部屬會運用印象管理策略(impression management strategy)來影響主管對
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其觀感，進而導致主管在評量績效時產生偏誤(Ferris et al., 1994)。此外，

Bates(2002)指出，不恰當的績效評估將會導致薪資、升遷與工作分派的不公平

性，而且無法將績效與酬賞作正確的連結，導致員工對績效評估制度的不滿，進

而降低員工的工作動機與增加員工的流動率。因此，本研究希望透過本文所得之

研究成果，協助組織在做績效評估時，能多加注意員工印象管理策略對於主管績

效評量的影響，讓組織能正確地衡量員工的工作績效。 
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第二節 研究目的 

人力資源決策(例如：績效評量、升遷與薪資)存在於一個複雜且動態的情境

中，因此，當組織在做人力資源決策時，必須多了解此動態的情境，並了解員工

是主動而非被動的去影響這些決策(Ferris & Judge, 1991)。印象管理策略即為員工

主動影響主管決策的方法之一(Ferris et al., 1994；Wayne, Liden, Graf, & Ferris, 

1997)，且印象管理策略對於組織中人力資源決策的影響，已經獲得許多研究的

證實(Kipnis, Schmidt, & Wilkinson, 1980；Thacker & Wayne, 1995；Wayne & Liden, 

1995；Wayne et al., 1997；Higgins, Judge, & Ferris, 2003)。 

 

雖然過去已經有許多學者都探討過員工印象管理策略對於人力資源決策的

影響，但是在上述的研究文獻裡，未有任何實證研究探討過員工印象管理策略組

合與主管績效評量的關係，而僅是提出一些初步想法(Wayne et al, 1997；Higgins 

et al., 2003)。因此，本研究除了延續過去的研究方向，繼續探討員工柔性策略(soft 

tactic)(以逢迎討好策略為代表)、剛性策略(hard tactic)(以強制要求策略為代表)與

理性策略(rational tactic)(以理性說服策略為代表)對於主管績效評量的影響之

外，更將進一步探討三種印象管理策略之組合對於主管績效評量的影響。除此之

外，本研究也放入部屬的人格特質(勤勉審慎性(conscientiousness))與情緒穩定性

(emotional stability))、主管與部屬的性別異同、教育程度差異、年齡差距以及部

屬在組織的年資等控制變數，以確切了解當部屬使用印象管理策略及其組合，是

否能影響主管評量該部屬的工作績效。 

 

綜上所述，本研究主要有以下兩項研究目的： 

1. 探討員工逢迎討好策略、強制要求策略與理性說服策略對主管績效評量影響。  

2. 探討三種印象管理策略兩兩間對主管績效評量的影響是否有交互作用存在。 
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第二章 文獻探討 

印象管理策略是指人們用來維護自我形象以及影響他人對自己看法之行為

(Wayne & Liden, 1995)。在組織中，部屬為了獲取其欲獲得的目標，他(她)們通

常會使用印象管理策略來影響主管(Blickle, 2003)。 

 

過去學者對於印象管理策略有許多種分類，經本研究整理後，將其各種分類

分述如下表 2-1 所示。在所有印象管理策略的分類中，以 Kipnis 等學者(1980)的

分類最常見(例如：Schriesheim & Hinkin, 1990；Falbe & Yukl, 1992)。Kipnis 與

Schmidt(1985)又依 Kipnis 等學者(1980)的分類，將印象管理策略分成下列三大

群：柔性策略、剛性策略與理性策略。本研究參考 Thacker(1999)與 Blickle(2003)

的作法，在三群中各取一種印象管理策略為代表，其中，柔性策略以逢迎討好策

略為代表、剛性策略以強制要求策略為代表、理性策略以理性說服策略為代表，

這是因為逢迎討好策略、強制要求策略與理性說服策略為三群印象管理策略中最

常被過去研究探討的策略。因此，本研究將採用逢迎討好策略、強制要求策略與

理性說服策略及其兩兩交互作用項，進一步探討它們與主管績效評量的關係。 
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表 2-1 印象管理策略的分類  
Kipnis et 

al., 

Kipnis & 

Schmidt 

 Falbe & 

Yukl 

Judge & 

Bretz 

Wayne & 

Liden 

Wayne et 

al.,  
Thacker 

Singh et 

al.,  
Blickle 

(1980) (1982) (1992) (1994) (1995) (1997) (1999) (2002) (2003)

逢迎討好策略(ingratiation)  ●   ●       ●   ● 

親切策略(friendliness)   ●               

善意策略(favor rendering)           ●       

鼓舞策略(inspirational appeal)     ●             

商議策略(consultation)     ●             

人際吸引策略(personal appeals)     ●             

柔性策略(soft 

tactics) 

主管導向策略(superivior-focused tactic)       ● ●     ●   

強制要求策略(assertiveness) ●   ●       ● ●   ● 

制裁策略(sanctions) ●                 

條件交換策略(exchange) ●   ●             

援用上級權威策略(upward appeals) ● ●               

援用正統權威策略(legitimating)     ●             

援用越級權威策略(higher authority)           ●       

凍結策略(blocking) ●                 

形成聯盟策略(coalition) ● ● ●             

施壓策略(pressure)     ●             

剛性策略(hard 

tactics) 

談判策略(bargaining)   ●       ●       

理性說服策略(rational persuasion)     ●       ●   ● 

理性策略(rationality) ● ●               

理性策略

(rational  

tactics) 說理策略(reasoning)           ●       

自我推薦策略(self-promotion)           ●       

自我導向策略(self-focused tactics)         ●     ●   
自我推薦策略

(self-promotion)
工作導向策略(job-focused tactics)       ●       ●   

 5資料來源：本研究整理。 



第一節 員工印象管理策略對於主管績效評量的影響 

印象管理策略是如何影響主管，導致主管在評量部屬工作績效時產生偏誤

呢？主管通常在認知印象處理的過程(cognitive impression processing)中，會將部

屬平時表現的印象儲存於記憶之中，作為日後評量此部屬工作績效的依據(Wayne 

& Liden, 1995)。因此，在組織情境中，部屬會透過運用印象管理策略來影響主

管對他(她)的看法，在平日的工作場合中塑造自己希冀在主管眼中的形象，使得

主管在評量此部屬的工作績效時產生偏誤(Ilgen & Feldman, 1983；Feldman, 

1986 )。 

 

如前所述，本研究將採用 Kipnis 與 Schmidt(1985)的印象管理策略分類。底

下將就員工逢迎討好策略、強制要求策略與理性說服策略對於主管績效評量之影

響加以說明。 

 

2.1.1 逢迎討好策略 

逢迎討好策略(ingratiation)是指當部屬對其主管有所求時，會讚美、迎合主

管，讓主管對他(她)有好的印象，使得此部屬的要求能獲得主管的支持與贊同

(Falbe & Yukl, 1992；Blickle, 2003)。 

 

過去關於逢迎討好策略的研究中發現，當部屬使用愈多此項策略，主管在

評量績效時，將給予該部屬愈好的工作績效分數。Kipnis 與 Schmidt(1988)透過

因素分析，將使用印象管理策略的員工分成四類─強制要求型、逢迎討好型、理

性說明型與旁觀者型，並利用基層員工、基層主管與高階經理人三種樣本探討印

象管理策略類型與工作績效、薪資及工作壓力的關係。該研究結果發現，在基層

員工的樣本裡，逢迎討好型的女性員工會在績效評量時，獲得較好的績效分數。 
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Wayne 等學者(1997)也透過問卷的方式，探討六種印象管理策略對工作績

效、升遷評估與薪資的影響。該研究請同一組織內的 1,413 位員工及其直線主管

填答問卷(其職位包括管理部門、財務部門、行銷部門、工程部門及研發部門)，

結果發現，當部屬使用較多的善意策略(逢迎討好策略的一種)，主管會較喜愛此

部屬，同時會認為此部屬與其較相似，所以在評量此部屬的工作績效時，會給予

較好的績效分數。 

 

Judge 與 Bretz(1994)的研究則透過 1,561 位大學畢業生填答問卷，經由分析

問卷之後發現，當部屬使用愈多的主管導向策略(類似逢迎討好策略)，將會獲得

較高的外在工作成就(例如：工作績效、升遷與薪酬)與內在工作成就(例如：工作

滿意度與生活滿意度)。因為主管導向策略是指部屬討好諂媚主管以獲取他(她)

的喜愛，進而讓此部屬獲得較高的工作成就。 

 

學者也透過縱貫的研究，發現員工的逢迎討好策略的確會影響稍後的主管

績效評量。例如 Wayne 與 Liden(1995)先請兩所大學裡的 111 位職員在上班的兩

週後與六週後填寫印象管理策略問卷，六個月後再請其直線主管填答績效評量問

卷，發現當部屬使用愈多的主管導向策略，主管會較喜愛此部屬且認為該部屬與

他(她)較相似，因此在績效評量時，會給予該部屬較好的績效分數。 

 

Gordon(1996)與 Higgins 等學者(2003)透過統合分析(meta-analysis)皆發現，

逢迎討好策略是最能讓使用者獲得較好工作績效分數的策略(r 分別為 0.11 與

0.35)。此外，Rao、Schmidt 與 Murray(1995)的研究發現，當部屬讓主管對他(她)

形成好印象以實現個人目標(例如：獲取個人利益、獲得工作上的援助與獲取好

的工作績效)，此部屬將使用愈多的逢迎討好策略，以利於達到個人目標。 

 

 為何當部屬使用愈多的逢迎討好策略將容易獲得到主管的喜愛呢？這是
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因為當部屬使用逢迎討好策略時，基於 Heider(1958)的平衡理論(balance theory)，

主管就會以增加對此部屬的喜愛作為回報。平衡理論是指當某甲相信某乙喜歡他

(她)時，某甲就會較喜歡某乙(Ralston & Elsass, 1989)。因此，當部屬為達目的而

讚美、奉承主管時，將會讓主管誤以為他(她)受到部屬的愛戴，基於平衡理論，

主管將會以增加對此部屬的喜愛作為回報。而當主管較喜愛某位部屬時，主管通

常會在認知印象處理的過程中，儲存此部屬工作表現好的部份而忽略工作表現差

的部份，進而造成主管評量此部屬的工作績效時產生偏誤，使得此部屬獲得較好

的績效分數(Robbins & DeNisi, 1994)。除此之外，當主管較喜愛某位部屬時，此

主管也會較信任此部屬(Thacker, 1999)，提供該部屬較多的資源和給予較多的支

持，因而讓此部屬能有較好的績效表現(Feldman, 1986)。 

 

過去的文獻也發現當主管喜愛某位部屬時，該主管易在評量該部屬績效

時，給予較好的績效分數。Varma、DeNisi 與 Peters(1996)請一家跨國企業的 112

位低階主管填答問卷，該研究發現，人際情感對於工作績效有顯著的影響。另外，

Bates(2002)請美國南部某一州的州政府低階主管填答問卷，該研究發現，當主管

愈喜愛某位部屬，該部屬愈能在績效評量時，獲得較高的績效評量分數。 

 

當部屬運用逢迎討好策略時，除了能增加主管對其喜愛程度外，也能透過

影響主管認為他(她)與該部屬的相似性來影響績效評量。因為基於自我確認理論

(self-verification theory)，人們通常會較認同支持他(她)們觀點的人，且較易被他

(她)們所吸引(Wayne & Liden, 1995)。人們通常也認為自己與那些表現出好行為

的人較為相似(Wayne et al., 1997)，例如：讚美他人、給予他人協助等等。因此，

當部屬使用逢迎討好策略時，主管會認為此部屬與他(她)較為相似。 

 

Byrne(1971)所提的相似假說(similar-to-me hypothesis)指出，主管通常給予與

自己較相似的部屬較高的評價。此外，人們基於維護自身形象，往往會將自身的

 8



形象視為標準(Wayne et al., 1997)，且對於自身形象給予較正面的評價(Atwater & 

Yammarino, 1992)。此外，人們通常透過與標準的比較來認識他人(London & 

Smither, 1995)。因此，當主管認為某位部屬與他(她)較相似，也會認為此部屬與

標準較接近，因而在績效評量時，會給予較正面的績效分數(Wayne et al., 1997)。

同樣地，Strauss、Barrick 與 Connerley(2001)的研究也發現，當主管認為某部屬

的人格特質感覺上與他(她)較為相似(perceived similarity)時，該部屬將會獲得較

好的工作績效分數。 

 

綜上所述，當部屬使用愈多的逢迎討好策略，將會增加主管對於此部屬的

喜愛程度、信任程度與提高主管與此部屬的相似性，進而影響主管對部屬的績效

評量分數。因此，本文提出假設如下： 

 

假設 1：部屬的逢迎討好策略與主管的績效評量有正相關。 

 

2.1.2 強制要求策略 

強制要求策略(assertiveness)是指部屬對主管有所求時，會利用強硬的語氣 

去要求或威脅主管同意他(她)的請求(Falbe & Yukl, 1992；Blickle, 2003)。 

 

過去關於強制要求策略的研究發現，當部屬使用愈多的強制要求策略，主管

在衡量此部屬的工作績效時，將給予愈低的工作績效分數。Kipnis與Schmidt(1988)

的研究結果發現，在基層員工與基層主管的樣本裡，強制要求型的員工(不論男

性或女性)會比其他三類的員工(如逢迎討好型、理性說明型與旁觀者型)獲得較差

的績效分數。Thacker(1999)的研究也發現，當部屬運用愈多的強制要求策略，主

管在績效評量時會給予愈差的工作績效分數。同樣地，Higgins 等學者(2003)的統

合分析也發現強制要求策略與績效評量的負關聯性(r=-.19)。Case、Dosier 與
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Keys(1988)的研究也指出，使用強制要求策略的部屬通常較不易達成其希望達成

之目標(如績效評量、升遷與加薪)。 

 

為何當部屬使用愈多的強制要求策略時，會得到較差的工作績效分數呢？這

是因為主管通常會認為使用強制要求策略的部屬會對其權力造成威脅，且認為他

(她)們自恃甚高，使得主管在作績效評量時，易給予此部屬較差之績效分數(Schilit 

& Locke, 1982；Thacker, 1995)。此外，當部屬使用愈多的強制要求策略，主管也

較易視此部屬為跋扈的、堅持己見的，該主管將較不喜愛此部屬，進而給予較差

的績效分數(Bolino & Turnley, 2003)。Thacker(1999)也指出當部屬使用愈多的強

制要求策略，將無法得到主管對他(她)的信任，使得主管在做績效評量時，會給

予較差的績效分數。 

 

此外，主管也會藉由部屬表現出來的印象管理策略來推論該部屬處理事情的

態度。Wayne 等學者(1997)指出當部屬使用愈多的強制要求策略時，主管會認為

該部屬在其他情境下也是使用同樣強硬甚或威脅的態度處理事情，因而覺得該部

屬不具備好的人際技巧。在現今強調團隊合作的組織裡，常常使用強制要求策略

的員工，將無法獲得同儕之間的合作以完成工作，導致該主管會視此部屬為組織

的負債，所以在績效評量時，會給予該部屬較低的績效分數(Bolino & Turnley, 

2003)。  

 

綜上所述，當部屬使用愈多的強制要求策略，將會降低主管對於此部屬的

喜愛程度、信任程度，且主管將會認為該部屬為人跋扈、自恃甚高、具有較差的

人際技巧與威脅他(她)的權威，進而在評量該部屬績效時，會給予較差的績效分

數。因此，本文提出假設如下： 

 

假設 2：部屬的強制要求策略與主管的績效評量有負相關。 
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2.1.3 理性說服策略 

理性說服策略(rational persuasion)是指當部屬對主管提出請求時，通常會提 

出一套具邏輯性的理由、明確的證據與事實來說服主管同意或支持他(她)的請求

(Falbe & Yukl, 1992；Blickle, 2003)。 

 

過去關於理性說服策略的研究中發現，當部屬使用愈多此項策略，將會導致

主管在績效評量時，易給予此部屬愈好的績效分數。Kipnis 與 Schmidt(1988)的

研究發現，當主管評量部屬績效時，理性說明型的男性員工會獲得較好的績效分

數。Wayne 等學者(1997)的研究也發現，當部屬使用較多的說理策略(類似理性說

服策略)，主管會認為此部屬具有較好的人際技巧，而在評量此部屬的工作績效

時，容易給予較高的績效分數。同樣地，Thacker(1999)與 Higgins 等學者(2003)

也發現理性說服策略與工作績效的正向關聯性。 

 

當部屬使用愈多的理性說服策略來說服主管，此部屬通常會被主管評定為較

具工作相關的能力，且具有好的工作效率，使得主管在做績效評量時，易給予較

高的績效分數(Thacker & Wayne, 1995；Wayne et al., 1997)。此外，Thacker(1999)

的研究也發現當部屬使用愈多的理性說服策略，主管會較信任該部屬，進而在績

效評量時，會給予較好的績效分數。 

 

綜上所述，當部屬使用愈多的理性說服策略，將會被其主管認為此部屬較具

有工作相關的能力與具有好的工作效率，且主管也會較信任該部屬，進而為此部

屬帶來較高的績效分數。因此，本文提出假設如下： 

 

假設 3：部屬的理性說服策略與主管的績效評量有正相關。 
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第二節 員工印象管理策略的組合對於主管績效評量的影響 

回顧過去文獻，大多著重在單一印象管理策略對於主管績效評量的影響，鮮

有探討策略組合的研究。根據策略組合的文獻，其對主管績效評量的影響大致可

分為加成性(additive)及交互作用(multiplcative)兩種形式。所謂加成性的效果就是

當部屬使用愈多的印象管理策略，對於主管績效評量有愈正面的影響。例如：當

部屬同時使用愈多逢迎討好與理性說服策略時，將能獲得愈正面的績效評量分

數。而交互作用的效果就是印象管理策略必須在某些情況下才會產生效果。例

如：當部屬使用愈多的逢迎討好策略，理性說服策略與主管績效評量間的正向關

係會愈強。 

 

在加成性形式的研究中，大多數學者僅是提出一些看法，如：Kelly(1988)

指出，部屬通常會同時使用多種印象管理策略以獲取其欲得到的工作成果，如較

好的工作績效、升遷、加薪等，而 Case 等學者(1988)也指出，同時運用兩種印象

管理策略會比只運用一種印象管理策略更能獲取其欲得到的工作成果。僅有

Falbe 與 Yukl (1992)探索柔性策略、剛性策略與理性策略對於目標者承諾、順從

與抵抗的影響。該研究發現，當使用者同時運用柔性策略與理性策略，會較單獨

運用柔性策略或理性策略，更能提高目標者的承諾與順從；當使用者同時運用剛

性策略與理性策略，也會較單獨運用剛性策略或理性策略，更能提高目標者的承

諾與順從。 

 

然而，在交互作用形式的研究中，僅有學者提出一些看法，如：Higgins 等

學者(2003)及 Thacker 與 Wayne(1995)的研究中皆提及員工印象管理策略之組合

可能會對於主管績效評量有重要的影響，而 Rao 等學者(1995)則認為，當部屬運

用逢迎討好策略，將會增強理性說服策略與主管績效評量的正向關聯性。 
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故本研究以前人之研究為基礎，進一步探究員工印象管理策略之組合對於主

管績效評量的影響。本文與過去策略組合的研究(如：Falbe & Yukl, 1992)有以下

幾點不同：(1)在 Falbe 與 Yukl (1992)的研究中，僅探討印象管理策略組合的加成

性效果，而本研究則是探討印象管理策略組合的交互作用效果。(2)在依變數方

面，Falbe 與 Yukl (1992)探討印象管理策略的組合對於目標者承諾、順從與抵抗

的影響，而本研究則探討印象管理策略的組合對於主管績效評量的影響。 

 

由於過去研究未探討過三種印象管理策略組合運用程度的高低與主管績效

評量之間的關聯性，且根據過去研究的結果並無法明確推斷三種策略組合之間與

主管績效評量的關係，故本研究無法建立明確的研究假設，只能提出研究問題。

本研究的研究問題如下：在三種印象管理策略之中，任兩種印象策略的搭配使

用，何種組合能讓部屬影響主管的績效評量過程。 
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第三章 研究方法 

第一節 研究架構與假設 

綜上所述，本文之研究架構如圖 3-1 所示： 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

主 

管 

績 

效 

評 

量 

 

由
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假設 2

假設 3

 

 

印象管理策略 

 

 逢迎討好策略 

 強制要求策略 

 理性說服策略 
 

控制變數 

 
 部屬的人格特質 
 性別異同 
 教育程度差異 
 年齡差距 
 部屬在組織中的工作經驗

圖 3-1 研究架構圖 

研究架構圖，本研究提出的研究假設如下： 

：部屬的逢迎討好策略與主管的績效評量有正相關。。 

：部屬的強制要求策略與主管的績效評量有負相關。 

：部屬的理性說服策略與主管的績效評量有正相關。 
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第二節 研究對象 

本研究針對企業員工及其直屬主管共發出 540 份問卷，回收 390 份，回收率

為 72.2%。其中，員工填答問卷共發出 450 份，回收 315 份，回收率為 70%；主

管填答問卷共發出 90 份，回收 75 份，回收率為 83.33%。員工平均年齡為 33 歲，

男性佔 66%；主管平均年齡為 41.2 歲，男性佔 65.3%。本研究樣本共 24 家公司，

其分佈情形如表 3-1 所示： 

 

表 3-1 本研究樣本 

公司別 
樣本數

(員工)
樣本數

(主管)
公司別 

樣本數

(員工) 
樣本數

(主管)
建華銀行 9 2 中華航空公司 29 6 

元大京華證券 16 4 惠普科技 5 1 
元大證券投資信託 10 2 中華電信 22 5 

南山人壽 18 5 台電 34 8 
中國信託 18 4 中國石油 10 2 
新光人壽 23 5 勤業眾信會計師事務所 4 1 

國泰世華商業銀行 27 7 神達電腦 17 4 
台新銀行 17 4 元大建設開發 5 2 
聯強國際 18 4 士林電機 4 1 
華碩電腦 9 2 SOGO 百貨 4 1 
雄獅旅行社 3 1 福特汽車 6 2 

台橡 2 1 凌陽科技 5 1 
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第三節 研究程序 

本研究先請部屬回憶過去半年內對其直線主管使用印象管理策略的頻率，填

寫印象管理策略問卷。為了釐清印象管理策略與主管績效評量的因果關係，兩週

後，再由其直線主管依照過去半年內此部屬的工作績效，對該部屬的工作績效作

評量。其中，本研究限定每位主管最多只能評量 5 位部屬的績效，以避免同一主

管的問卷佔研究樣本的比率過高所可能產生的偏誤。 

 

本研究問卷先發給在職員工填答，再請受託之員工於主管問卷上填寫受測員

工姓名，兩週後，該受託員工再將主管問卷交予主管填答。其中該受託員工並未

填答問卷，也未告知同事其主管將填答問卷。本研究為了避免主管填答的問卷資

料外洩，在主管填答的問卷上皆預先貼好雙面膠，以便主管填答完畢後加以密

封，且再附上可密封的信封一只，避免主管填答的問卷資料被該受託員工看見。

此外，每份問卷前皆會說明此問卷的目的，且在左上角皆有編號，以利本研究將

部屬與主管的問卷配對。 
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第四節 研究變數與測量工具 

一、 自變數 

本研究之自變數為逢迎討好策略、強制要求策略與理性說服策略。題目係參

考 Schriesheim 與 Hinkin(1990)的量表，問卷題目共 9 題，由部屬以 5 點 Likert

尺度填答(1=從未使用；5=總是使用)，問卷內容如下： 

 

1. 逢迎討好策略 

(1) 向主管提出我的要求時，我表現的相當謙虛。 

(2) 在我提出我的要求前，我會想盡辦法讓主管感到心情愉快。 

(3) 我以友善的態度向主管提出我的要求。 

 

2. 強制要求策略 

(1) 在與主管面對面時，我會直接且了斷的提出我的要求。 

(2) 我會用口頭向主管表達我的氣憤。 

(3) 我會用強勢的態度，向主管表達我的需求。  

 

3. 理性說服策略 

(1) 我會用邏輯勸說，令主管信服。 

(2) 我會對我的要求提出合理的解釋。 

(3) 我會用一些資訊、知識來支持我的論點。 

 

二、 依變數 

本研究之依變數為主管績效評量。題目係依據 Wayne 與 Liden(1995)、Wayne 

等學者(1997)及郭惠雅(民 91)等人的問卷編製而成，問卷題目共 8 題，由主管以

5 點 Likert 尺度填答(1=非常不同意；5=非常同意)，問卷內容如下所示。此外，
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為避免各家公司對於績效評量的標準不一，導致績效分數會因公司而異，故本研

究將各家公司所得的績效分數予以標準化(計算 Z 分數)，以降低公司別對於績效

評量的影響。 

 

(1) 整體而言，此部屬的工作表現能符合我預期的要求。 

(2) 就我的觀察，此部屬具有高的工作效率。 

(3) 整體而言，此部屬能有效地完成其工作的角色與責任。 

(4) 我認為此部屬整體的工作表現很好。 

(5) 我認為此部屬熟悉工作內容及責任。 

(6) 我認為此部屬具備足夠的工作知識及技能。 

(7) 我認為此部屬具備很高的工作熱忱。 

(8) 我認為此部屬的工作品質很好。 

 

三、 控制變數 

本研究之控制變數為部屬的人格特質、主管與部屬的性別異同、教育程度差

異與年齡差距以及部屬在組織中的年資，茲分述如下： 

 

1.部屬的人格特質 

在過去的研究中發現，具有高勤勉審慎性與情緒穩定性的員工會有較好的績

效評量，這是因為具有高勤勉審慎性的人通常是可信賴與可依靠的，且做事細

心、周全，除此之外，更是高成就導向的(Barrick & Mount, 2000)。而具低情緒穩

定性的人通常對全新的情境感到害怕、較擔心會面臨失敗以及易受無助感所影響

(Judge, Locke, & Durham, 1997)。這些經常遭遇負面情緒影響的人，通常無法全

神灌注於工作上，因而導致較差的工作績效。反之，具有高情緒穩定性的人，通

常能有較好的工作績效(Barrick & Mount, 2000)。 
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Cable 與 Judge(2003)的研究發現，經理人的人格特質將會影響印象管理策略

的使用。其中，具有高勤勉審慎性的經理人會較常使用理性說服策略，而具有高

情緒穩定性的經理人也會較常使用理性說服策略。因為具有高勤勉審慎性的人通

常是細心、循規蹈矩、講究實際且謹慎的，因此較易透過符合邏輯的推理、運用

正當理由來說服主管。而具有高情緒穩定性的人通常是情緒穩定與從容自在的，

不常感到焦慮、沮喪或適應不良，因此較會從理性的角度出發去說服主管。 

 

因此，本研究將此兩項人格特質當作控制變數。題目係參考 Goldberg(1992)

所發展的量表，共二十題，分別以十題來測量勤勉審慎性與情緒穩定性，由部屬

填答問卷，問卷內容如附錄所示。 

 

2.主管與部屬的性別異同、教育程度差異與年齡差距 

Bates(2002)的研究發現，部屬與主管的人口統計變項相似性愈高(教育程度

差異與年齡差距愈小)，此部屬的主管評績效分數就會愈高。Wayne 與 Liden(1995)

也發現部屬與主管的人口統計變項相似性愈高(相同性別與年齡差距愈小)，此部

屬的主管評績效分數也會愈高。因此，本研究將主管與部屬的性別異同、教育程

度差異以及年齡差距當作控制變數。 

 

有關主管與部屬的性別異同此一變數，本研究參考 Wayne 與 Liden(1995)的

做法，以性別相同為 0、性別相異為 1 加以衡量。 

 

關於主管與部屬的教育程度差異，本研究參考 Bates(2002)的做法，先透過

問卷得知主管與部屬的教育程度，再將部屬與主管的教育程度數值相減，取絕對

值，所得出的數值愈小，表示該主管與部屬的差異愈小。其中，教育程度的計分

方式為：國中及以下為 1；高中(職)為 2；專科(二專、三專、五專)為 3；大學及

技術學院為 4；研究所及以上為 5。  
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至於主管與部屬的年齡差距，本研究參考 Wayne 與 Liden(1995)的做法，先

透過問卷得知主管與部屬的年齡(以年計算)，再將部屬與主管的年齡相減，取絕

對值，所得出的數值愈小，其主管與部屬的差距愈小。 

 

3.部屬在組織中的工作經驗(以月計) 

Sashittal、Berman 與 Ilter(1998)的研究指出，部屬在組織中的工作經驗愈長，

其工作績效愈好，這是由於主管通常較信任他們熟悉的部屬，進而會對這些部屬

的工作績效給予較高的評價。此外，在 Cable 與 Judge(2003)的研究中將部屬在組

織中的工作經驗當作控制變數，因為他們認為當部屬在組織中的工作經驗愈長，

會愈善用印象管理策略。因此，本研究也將部屬在組織中的工作經驗當作控制變

數。 
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第五節 統計分析 

一、各量表之因素分析與性度檢定 

    本研究針對人格特質問卷、印象管理策略問卷及績效評量問卷，進行因素分

析與信度檢定。 

 

二、相關分析 

    本研究以皮爾森(Pearson)相關係數之單尾檢定來驗證各變數之間的相關性。 

 

三、階層迴歸分析 

本研究採用階層迴歸進行分析，首先將部屬的人格特質、主管與部屬的性別

異同、教育程度差異與年齡差距及部屬在組織中的工作經驗等控制變數放入迴歸

方程式裡，之後再放入逢迎討好策略、強制要求策略與理性說服策略，最後放入

三者之間的兩兩交互作用項，以驗證研究假說與回答研究問題。 

 

其中，在交互作用項方面，假如研究結果發現交互作用項為顯著(p<.05)，則

表示員工印象管理策略間對於主管績效評量具有交互作用存在；然而，倘若交互

作用項不顯著，但印象管理策略對於主管績效評量的主效果(main effect)達顯著

(p<.05)，則表示印象管理策略間對於主管績效評量具加成性效果。 
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第四章 研究結果 

第一節 各變數之因素與信度分析 

本研究針對控制變數(勤勉審慎性及情緒穩定性問卷)、自變數(逢迎討好、強

制要求及理性說服策略問卷)與依變數(績效評量問卷)進行因素分析，以瞭解各變

數的問卷題目是否測量同一概念，且透過信度分析來了解各變數的問卷題目內部

一致性程度為何。 

 

    本研究以主軸因子法 (Principal-axis factoring)，配合直接斜交法 (Direct 

oblimin)來作因素分析，若為單一因子，則無須進行直接斜交法轉軸。因素分析

之後，本研究續進行信度分析，倘若信度係數(Cronbach’α)大於.7，表示內部一

致性佳。以下就各變數逐一探討。 

 

一、 控制變數 

在控制變數中，本研究針對勤勉審慎性與情緒穩定性進行因素分析。其中，

本研究設定萃取 2 個因子，倘若衡量題目之因素負荷量大於.3，表示該題目與構

面因素關係較強，反之，則表示該題目與構面因素關係較弱，將予以刪除。其因

素分析結果見表 4-1。由表 4-1 可知此 20 道題目的因素負荷量皆大於.3，且所有

題目均如預期歸屬於正確的人格特質，此兩因子共可解釋 59.06%的變異量。其

中，勤勉審慎性與情緒穩定性的信度係數(Cronbach’α)分別為.93 和.90，皆大

於.7，表示內部一致性佳。 
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表 4-1 本研究控制變數之因素負荷量表 

因素 
變數 

1.勤勉審慎性          2.情緒穩定性 
1.凌亂無章的或井然有序的 0.741 -0.051
2.不負責任的或負責任的 0.846 -0.031
3.不可靠的或可靠的 0.881 -0.046
4.疏忽的或謹慎的 0.786 -0.026
5.不切實際的或務實的 0.727 -0.094
6.粗心的或細心的 0.723 -0.061
7.懶惰的或勤奮的 0.757 0.045
8.浪費的或節儉的 0.599 0.146
9.草率的或慎重其事的 0.816 0.105
10.輕率的或認真的 0.797 0.014
11.易怒的或心平氣和的 0.013 0.624
12.神經緊繃的或心情放鬆的 -0.117 0.804
13.容易緊張的或從容自在的 -0.091 0.801
14.善嫉妒的或不善嫉妒的 0.103 0.663
15.情緒不穩定的或情緒穩定的 0.043 0.757
16.不滿現況的或滿意現況的 0.021 0.565
17.缺乏安全感的或有安全感的 0.060 0.681
18.情緒化的或不會情緒化的 0.005 0.653
19.深感內疚的或不會內疚的 0.009 0.629
20.喜怒無常或的鎮靜的 0.147 0.612
Cronbach's α 0.940 0.900
特徵值 8.930 2.880
解釋變異量 44.68% 14.39%
累積變異量 59.06%

註：表中數字為直接斜交法轉軸後之因素負荷量 

 

二、 自變數 

在自變數中，我們萃取出三個因素，共可解釋 65.11%的變異量，結果顯示

此九道題目分別如預期測量逢迎討好、強制要求與理性說服等策略，且每個題目

在該構面之因素負荷量皆大於.3 以上，如表 4-2 所示。此外，逢迎討好策略與理
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性說服策略的信度係數(Cronbach’α)皆為 .75，而強致要求策略的信度係數

(Cronbach’α)為.67，整體而言具有足夠的內部一致性。 
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表 4-2 本研究自變數之因素負荷量表 

因素 
題目 

1.逢迎討好策略       2.強制要求策略    3.理性說服策略 
1.向主管提出我的要求時，我表現的相當謙虛。 0.820 0.086 -0.038 

2.在我提出我的要求前，我會想盡辦法讓主管感到心情愉快。 0.588 -0.036 0.041 

3.我以友善的態度向主管提出我的要求。 0.712 -0.053 0.012 

4.在與主管面對面時，我會直接且了斷的提出我的要求。 0.058 0.638 0.073 

5.我會用口頭表達我的氣憤。 0.019 0.732 -0.088 

6.我會用強勢的態度，表達我的需求。 -0.076 0.556 0.021 

7.我會用邏輯勸說，令主管信服。 0.057 0.021 0.644  

8.我會對我的要求提出合理的解釋。 -0.045 0.020 0.732  

9.我會用一些資訊、知識來支持我的論點。 0.009 0.059 0.751  

Cronbach's α 0.750 0.670 0.750 

特徵值 1.310 1.900 2.650 

解釋變異量 14.56% 21.14% 29.41% 

累積變異量 35.70% 65.11%  

註：表中數字為直接斜交法轉軸後之因素負荷量 

 

 25



三、 依變數 

在依變數中，8 道題目僅萃取出一個因子，共可解釋 66.43%的變異量，結果

顯示每個題目在該構面之因素負荷量皆大於.3 以上，如表 4-3 所示。此外，信度

係數(Cronbach’α)為.93(>.7)，表示內部一致性佳。 

 

表 4-3 本研究依變數之因素負荷量表 

因素 
題目 

工作績效 

1 整體而言，此部屬工作表現能符合我預期的要求。 .779  
2 就我的觀察，此部屬具有高的工作效率。 .803  
3 整體而言，此部屬能有效率地完成其工作的角色與責任。 .805  
4 我認為此部屬整體的工作表現很好。 .761  
5 我認為此部屬熟悉其工作內容及責任。 .818  
6 我認為此部屬具備足夠的工作知識及技能。 .775  
7 我認為此部屬具備很高的工作熱忱。 .756  
8 我認為此部屬的工作品質很好。 .783  
Cronbach's α .930 
特徵值 5.310 
解釋變異量  66.43%  
累積變異量      66.43% 

註：表中數字為因素負荷量 
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第二節 敘述統計及相關分析 

各變數之平均數、標準差及相關分析結果，見表 4-4。變數間的相關性乃以

皮爾森相關係數(Pearson correlation coefficients)表示。 

 

    從表中可發現逢迎討好策略與理性說服策略呈顯著正相關(r=.31, p<.01)，表

示當部屬使用逢迎討好策略時，亦會使用理性說服策略。然而，強制要求策略和

逢迎討好策略(r=-.08, p>.05)、理性要求策略(r=.07, p>.05)無顯著相關，表示部屬

使用強制要求策略的多寡，並不會影響其逢迎討好策略與理性說服策略的使用多

寡。 

 

    逢迎討好策略與理性說服策略皆與主管績效評量呈顯著正相關 (r=.30, 

p<.01；r=.24, p<.01)，表示當部屬使用較多的逢迎討好策略與理性說服策略，主

管會在績效評量時，給予較正面的績效分數。至於強制要求策略，則與主管績效

評量無顯著相關(r=-.05, p>.05)。 

 

    在控制變數方面，部屬的勤勉審慎性(r=.17, p<.01)、情緒穩定性(r=.14, p<.01)

皆與主管績效評量呈顯著正相關，表示當部屬具有較高的勤勉審慎性與情緒較穩

定時，主管通常在績效評量時，會給予較高的績效分數。 

 

    此外，從表中也可發現勤勉審慎性與逢迎討好策略(r=.22, p<.01)、理性說服

策略(r=.17, p<.01)呈顯著正相關，表示當部屬具有較高的勤勉審慎性時，通常會

較常使用逢迎討好與理性說服策略，同樣地，情緒穩定性也與逢迎討好策略呈顯

著正相關(r=.28, p<.01)，亦即表示當部屬情緒較穩定，通常會較常使用逢迎討好

策略。
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表 4-4 研究變數之敘述統計、相關係數表 
變數 平均數 標準差 1          2 3 4 5 6 7 8 9 10

1.性別差異 0.38      0.49 --
2.年齡差距 9.27      

      
    
     
     
     
     
     
  

5.36 -0.08 --
3.教育程度差異 0.61 0.69 -0.01 0.01 --
4.工作經驗 82.98 109.80 0.06 -0.40** 0.22** --
5.勤勉審慎性 40.24 7.14 -0.04 -0.05 0.03 0.05  0.94
6.情緒穩定性 37.42 6.50 -0.06 -0.07 0.03 0.15** 0.51** 0.90
7.逢迎討好策略 12.02 1.70 0.08 0.03 -0.06 -0.08  0.22** 0.28** 0.75
8.強制要求策略 8.64 1.88 0.08 -0.11* 0.17* 0.28** 0.02 -0.04 -0.08 0.67
9.理性說服策略 12.32 1.58 0.02 -0.07 -0.13* -0.05  0.17** 0.08 0.31** 0.07 0.75
10.主管績效評量 -0.14 1.05 0.08 0.00 -0.04 0.01  0.17** 0.14** 0.30** -0.05 0.24** 0.93  

註：對角線係數為 Cronbach’s α值 

    *p<.05；**p<.01 

    N=315
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第三節 迴歸分析─研究假設驗證 

本研究利用階層迴歸分析法來驗證逢迎討好、強制要求與理性說服策略及其

兩兩交互作用對於主管績效評量之影響，結果見表 4-5。 

 
表 4-5 階層迴歸分析表 

主管績效評量 
變數 

   模式一    模式二      模式三 
控制變數     
性別差異 0.090 0.060 0.060  
年齡差距 0.020 0.050 0.070  
教育程度差異 -0.050 -0.020 -0.010  
工作經驗 0.010 0.070 0.070  
勤勉審慎性 0.140* 0.090 0.100  
情緒穩定性 0.080 0.010 0.010  

     
自變數     
逢迎討好策略  0.220** -0.700  
強制要求策略  -0.060 0.440  
理性說服策略  0.170** -0.420  

     
交互作用項     
逢迎 X 強制   -0.060  
逢迎 X 理性   1.480 ** 
強制 X 理性   -0.550  

     
R2 0.023* 0.108** 0.123 ** 

△R2 0.085** 0.015 * 

註：表中係數為標準化迴歸係數 

*p<.05；**p<.01 

           N=315 
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本研究在模式一中，先放入六項控制變數，包括兩個人格特質、主管與部屬

的性別差異、年齡差距與教育程度差異，以及部屬的工作經驗，結果發現該六項

控制變數對主管績效評量能解釋 2.3%的變異量(p<.05)，且其中勤勉審慎性與主

管績效評量具有顯著正相關(β=.14, p<.05)，即當部屬具有較高的勤勉審慎性

時，主管在績效評量時，通常會給予該部屬較高的績效分數。 

 

在模式二中，放入主要的研究變數，即逢迎討好策略、強制要求策略與理性

說服策略，表 4-5 顯示此三個自變數可以顯著地解釋控制變數以外的主管績效評

量(△R2=.085, p<.01)，而逢迎討好策略與主管績效評量具有顯著正相關(β=.22, 

p<.01)，假設一成立；理性說服策略與主管績效評量具有顯著正相關(β=.17, 

p<.01)，假設三成立。然而，強制要求策略與主管績效評量無顯著負相關，其β

值為-.06，大於.05 顯著水準，故假設二不成立。 

 

最後，在模型三中，本研究放入三種印象管理策略之兩兩交互作用項，表

4-5 顯示此三個交互作用項可以顯著地解釋在控制變數與自變數之外的主管績效

評量(△R2=.015, p<.05)。在本研究最想瞭解三種印象管理策略的組合是否會影響

主管績效評量的部分，結果發現逢迎討好策略與理性說服策略之交互作用對於主

管績效評量具有顯著影響(β=1.48, p<.01)。至於逢迎討好策略與理性說服策略之

交互作用形式，本研究將逢迎討好策略分為高與低兩種程度(平均數+1、-1 個標

準差)。從圖 4-1 可看出，當部屬使用愈多逢迎討好策略，部屬使用理性說服策

略與主管績效評量之間的正向關係會愈強。至於其他交互作用部分，理性說服與

強制要求策略之交互作用對於主管績效評量則無顯著影響(β=-.55, p>.05)，而逢

迎討好與強制要求策略之交互作用對於主管績效評量也無顯著影響(β=-.06, 

p>.05)。  
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理性說服策略

主管績

效評量

低逢迎討
好策略

高逢迎討
好策略

 

圖 4-1 逢迎討好策略與理性說服策略之交互作用圖 
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第五章 結論與建議 

第一節 研究假設之探討 

 

一、員工逢迎討好策略與主管績效評量 

本文延續過去研究探討員工逢迎討好策略對於主管績效評量之影響，結果顯

示逢迎討好策略與主管績效評量呈顯著正相關，表示當員工使用愈多逢迎討好策

略，主管在績效評量時愈易給予較高的績效分數。此結果與過去許多研究之結果

相符(Kipnis & Schmidt, 1988；Gordon, 1996；Wayne et al., 1997；Higgins et al., 

2003)。然而，本研究透過不同時間點收集資料以及控制多項人口統計變數與人

格特質，讓員工印象管理策略與主管績效評量間的因果關係更明確地被釐清。 

 

當員工使用愈多逢迎討好策略，根據 Wayne 等學者(1997)的說法，主管會

較喜愛該部屬，且也認為該部屬與其較相似，因而在績效評量時，會給予較高的

績效分數。此外，Thacker(1999)也指出當主管較喜愛該部屬時，通常也會較信任

他(她)們，進而提供該部屬較多的資源和給予較多的支持，使得此部屬能有較好

的績效表現(Feldman, 1986)。因此，綜合過去研究都一致地認為員工使用逢迎討

好策略的確會影響主管對該部屬的績效評量。 

 

二、員工強制要求策略與績效評量 

    本研究結果發現強制要求策略與主管績效評量無顯著相關，此結果與過去多

數研究的結果不一致(Kipnis & Schmidt, 1988；Thacker, 1999；Higgins et al., 2003)。 

 

然而，亦有少數研究與本文的發現是一致的。例如在 Bolino 與 Turnley(2003)

的研究裡，就發現員工性別確實會干擾(moderate)脅迫策略與績效評量分數的關
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係，而該研究也發現，脅迫策略的主效果(main effect)並未達.05 顯著水準。另外，

透過 Castro、Douglas、Hochwarter、Ferris 與 Frink(2003)的研究發現，或許本研

究之結果可用員工正向情感的狀態加以解釋。根據 Castro 等學者(2003)的研究發

現，員工使用剛性策略(強制要求策略即為剛性策略的一種)對於績效評量分數的

影響會受到該部屬正向情感的影響。意即若部屬擁有較高的正向情感，當他(她)

使用愈多的剛性策略，在績效評量中將會獲得愈好的績效分數，反之，若部屬具

有較低的正向情感，當該部屬使用愈多的剛性策略，將會獲得較差的績效分數。

故本研究結果發現強制要求策略與績效評量分數無顯著負相關，可能是因為受到

施測者的正向情感狀態所致。然而，員工強制要求策略對於主管績效評量之影響

關係，有待後續研究進一步釐清。 

 

三、員工理性說服策略與主管績效評量 

    本研究結果顯示理性說服策略與主管績效評量分數呈顯著正相關，此也與過

去研究結果相符(Kipnis & Schmidt, 1988；Wayne et al., 1997；Thacker, 1999；

Higgins et al., 2003)。 

 

    Wayne 等學者(1997)認為，當部屬使用愈多的理性說服策略，將會被其主管

認為此部屬較具有工作相關的能力與具有好的工作效率，進而為此部屬帶來較高

的績效分數。Thacker(1999)的研究也發現當部屬使用愈多的理性說服策略，主管

會較信任該部屬，在績效評量時，會給予較好的績效分數。因此本研究與過去研

究相同，都一致地認為員工使用愈多的理性說服策略的確會影響主管對該部屬的

績效評量，讓此部屬獲得較高的績效分數。 

 

四、 員工印象管理策略的組合與主管績效評量 

以下分成三種印象管理策略組合加以說明。 

1.逢迎討好策略與理性說服策略之交互作用對於主管績效評量的影響 
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從相關係數的分析中可發現，當部屬使用逢迎討好策略時，亦會使用理性說

服策略，此與過去的研究相符(Farmer, Maslyn, Fedor, & Goodman, 1997；Thacker 

& Wayne, 1995)。另外，本研究結果顯示，逢迎討好策略與理性說服策略之交互

作用對於主管績效評量有顯著的影響。此與 Rao 等學者(1995)的看法相同。Rao

等學者(1995)認為，當部屬使用愈多的逢迎討好策略，將會增強理性策略與主管

績效評量的正向關聯性。本研究提供實證資料，驗證了 Rao 等學者(1995)的看法。 

 

相較於過去研究僅探討印象管理策略組合的加成性形式，本研究發現印象管

理策略的交互作用形式也會對於主管績效評量產生影響，意指當部屬使用愈多的

逢迎討好策略，將會增強理性說服策略與主管績效評量的正向關聯性。然而，為

何同時使用這兩種策略會影響主管績效評量呢？這是因為當一個部屬使用愈多

的理性說服策略，愈易被主管評定為較具工作相關的能力與較具有好的工作效

率，且較易獲得主管的信任，因此當主管在評量績效時，該部屬易獲得較好的工

作績效分數。若當此部屬同時使用愈多的逢迎討好策略，也愈易被主管認為其與

主管本身相似，並且愈能得到主管的喜愛與信任，使主管在對此部屬做績效評估

時，愈易以寬鬆的標準來評分，讓主管在評估此部屬績效時容易產生偏誤(Tsui, 

1986)，在此同時亦產生月暈效果，即是指易以部屬某方面好的績效表現當作其

全面的績效表現(Latham & Wexley, 1981)。基於月暈效果，主管愈易認為此具有

好的工作能力、工作效率與值得信任的部屬能有更好的績效表現，使得此部屬得

到較好的工作績效。因此，當部屬運用愈多的逢迎討好策略，能增強理性說服策

略與主管績效評量分數的正向關係。 

 

2.強制要求策略與理性說服策略之交互作用對於主管績效評量的影響 

    首先，從相關係數的分析中可發現，當部屬使用愈多的強制要求策略，並不

會使用愈多的理性說服策略，此與過去的研究不相符(Thacker & Wayne, 1995；

Farmer et al., 1997)。再者，本研究結果顯示理性說服與強制要求策略之交互作用
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對於主管績效評量則無顯著影響。 

 

    此研究結果可能是因為強制要求策略的使用雖會降低主管對該部屬的喜愛

程度，主管卻不會因此認為該部屬是不具工作能力的。在績效評估中，儘管主管

不喜歡該部屬，可能會使主管在評量該部屬績效時，給予較差的績效分數，然而，

當該部屬透過理性說服策略來影響主管，仍會被主管認定其較具工作能力，故當

主管在評量該部屬績效時，可能不會完全因為個人的喜好而完全忽視該部屬的工

作能力。因此，當部屬運用愈多的強制要求策略，部屬使用理性說服策略對於主

管績效評量之間的關係無顯著改變。 

 

    此外，由於本研究的印象管理策略皆為員工自評，員工可能為了呈現在問卷

中避免操弄主管對其看法的手法被拆穿，導致不願意將真實情況呈現於問卷中

(Wayne & Liden, 1995)，因此本研究中強制要求策略的平均數僅為 8.64，明顯低

於其他兩個策略的平均數。Yukl 與 Tracey(1992)也認為，由於強制要求策略通常

是不符合社會期待且較不易為社會所接受的，因此可能導致員工在填答問卷的過

程中，不願依實際狀況填答。基於受測者對於研究有所顧忌，也可能導致交互作

用不顯著。  

     

3.逢迎討好策略與強制要求策略之交互作用對於主管績效評量的影響 

    從本研究的相關分析可得知，當部屬使用愈多的逢迎討好策略，並不會使用

愈多的強制要求策略。而且，本研究結果也顯示逢迎討好與強制要求策略之交互

作用對於主管績效評量也無顯著影響。此研究結果可能是因為員工運用逢迎討好

策略與強制要求策略皆是透過影響主管的情感成分，導致主管在績效評量時產生

偏誤。然而，究竟兩種策略是如何影響績效評量，則有待後續研究繼續深入探討。 
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第二節 研究限制 

本研究參考 Wayne 與 Ferris(1990)的做法，請主管在部屬填答印象管理策略

問卷的兩週後後填答問卷，此做法與過去研究於同一時間收集員工印象管理策略

與主管績效評量的做法相比(如：Wayne et al., 1997；Thacker, 1999)，更能明確釐

清員工印象管理策略與主管績效評量之間的因果關係。即便如此，本研究仍有以

下幾點限制： 

 

第一，本研究中的印象管理策略皆為部屬自評，部屬可能因為社會的期望，

導致印象管理策略的評量產生偏差(Wayne et al., 1997)。例如：強制要求策略可能

較不為社會所期望的，導致部屬在填答問卷時較不願意將真實情況反應出來，又

如理性說服策略可能是較為社會所期望，導致部屬在填答問卷時較有誇大真實使

用該策略的情況。然而，回顧過去相關研究的做法，大多仍採用部屬自評(如：

Wayne & Liden, 1995；Wayne et al., 1997)，這是因為倘若印象管理策略的使用由

主管評量，會有相同方法偏誤(common method bias)的問題，此時印象管理策略

與主管績效評量間的關係因相同方法偏誤而膨脹的機會將可能產生。因此，本研

究使用部屬自評印象管理策略的使用程度應為妥當。 

 

    第二，在控制變數部分，相較於過去相關研究的做法，本研究除了列入人口

統計變數之外，並將人格特質列為控制變數，但根據 Wayne 與 Ferris(1990)的研

究結果發現，部屬客觀的績效表現對於主管評量該部屬的工作績效具有顯著的影

響力；此外，Borman、White 與 Dorsey(1995)的研究也發現，無論是由主管或同

事評量部屬的績效，部屬的任務精熟度(technical proficiency)對於績效評量分數皆

有顯著的影響力。因此，若能將控制變數納入客觀的工作績效表現，將更能確定

印象管理策略對於績效評量的影響。然而，由於客觀的績效表現資料取得不易，

建議未來研究能將客觀的工作績效當作控制變數。 
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第三，如表 4-5 模式三所示，本研究所提模型的解釋變異量(R2)之大小與過

去研究發現相仿(如：Thacker & Wayne, 1995)僅達 12.3%，這是因為主管績效評

量為一個包含社會、情境、情感與認知的複雜程序(Ferris et al., 1994)，而本研究

僅探討印象管理策略此一變數對其影響程度，此並非表示其他變數(如：客觀工

作表現、組織公民行為)對於主管績效評量的影響力不如印象管理策略，而本研

究發現僅是釐清印象管理策略的確能夠影響主管績效評量，建議未來研究能加入

其他影響主管績效評量的變數。 
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第三節 管理意涵與未來研究方向 

本研究結果發現，當部屬使用愈多的逢迎討好策略與理性說服策略，將會影

響主管對該部屬的績效評量，讓該部屬獲得較正面的績效評量分數。此外，當部

屬運用愈多的逢迎討好策略，將會增強理性說服策略與主管績效評量分數的正向

關係。透過本研究發現，建議組織未來若欲在績效評量中能更公正、公平與客觀

地評量部屬績效，應多加注意印象管理策略，特別是逢迎討好策略與理性說服策

略，對於主管績效評量的影響，讓員工真實的工作表現能反映在績效分數上。 

 

組織可透過要求主管隨時保持員工績效表現的紀錄，來減少主管在績效評量

時，單憑過去印象來評分(黃同圳, 民 91)。另外，組織也可提供主管關於績效評

量方面的訓練，讓主管熟悉上述印象管理策略對績效評量的影響，以避免偏誤產

生，例如參考架構訓練(frame-of-reference training)，組織可透過此訓練讓主管學

習如何正確地評估部屬績效(吳淑華, 民 90；Woehr & Huffcutt, 1994)。最後，倘

若組織氣氛許可，也可透過增加多方面的評量資訊來源(如使用多位評估者)，以

避免部屬對主管運用印象管理策略所產生的績效評量誤差(吳淑華, 民 90；黃同

圳, 民 91)。 

 

此外，本研究的發現也能夠提供企業員工參考使用。在組織中，當部屬對主

管提出要求時，若能盡量以〝理〞為出發點，用合理的訴求與明確的證據說服主

管，此時若能再以友善、謙遜的態度，加上適切的討主管歡心(即逢迎討好策略)，

將更能獲得主管的支持與青睞，進而獲取較好的績效分數。相反地，若僅是使用

理性說服策略，雖仍能提昇個人的績效評量分數，但效果就會稍打折扣。  

 

至於未來研究方向，為了避免員工過去的工作表現影響績效評量，建議未來

研究可針對新進員工進行探討。此外，本研究並未如過去大多數研究於同一時點
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收集資料，而改以兩週的時間間隔來衡量部屬運用印象管理策略的多寡對於主管

評量該部屬績效的影響，是一種較好的方式，建議後續研究仍可透過縱貫研究分

析，探討印象管理策略在組織情境中對於績效評量的影響。 

 

另外，本研究為避免相同方法偏誤(common method bias)，印象管理策略採

員工自評，以與績效的評量來源(即主管)有所分別，但缺點是員工可能不願意將

真實情況反應出來，故建議未來研究可採同事評量，以降低該部屬不願將真實情

況反應出來的偏差。 

 

本研究結果發現，當部屬使用逢迎討好策略的多寡，會影響理性說服策略與

績效評量分數的正向關係。建議未來研究除了績效評量之外，可繼續探討印象管

理策略組合對於升遷或薪資的影響。此外，除了本研究所採用的三個自變數─逢

迎討好策略、強制要求策略與理性說服策略之外，仍有一種策略受到學者高度的

重視，該策略為自我導向策略(Wayne & Liden, 1995；Wayne et al., 1997；Higgins 

et al., 2003)。過去研究發現當部屬使用愈多自我導向策略，將使得主管在評定該

部屬績效時，易給予負面的評價。因此建議未來研究可納入自我導向策略。 

 

後續研究也可探討印象管理策略與績效評量間的調節變數，如：正向情感、

性別、組織文化等。值得注意的是，在過去探討印象管理策略的文獻中，大多衡

量印象管理策略使用的多寡，鮮有研究探討印象管理策略使用的品質。Ferris、

Perrewe、Anthony 與 Gilmore(2000)提出的政治技巧，即是欲解決上述問題。因

此本研究建議後續研究可探討政治技巧對於印象管理策略與績效評量之間的影

響。 

 

過去研究發現人格特質會影響印象管理策略的運用。Mowday(1978)指出，

具有高成就導向(need for achievement)與權力導向(need for power)的人，通常較易
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運用印象管理策略。Farmer 等學者(1997)的研究發現，具有高馬基維利主義

(Machiavellianism)與外控性格(external locus of control)的部屬，較易運用柔性印

象管理策略。本研究透過相關分析發現，具有高勤勉審慎性的員工通常較常使用

逢迎討好及理性說服策略，而具有高情緒穩定性的員工則通常較常使用逢迎討好

策略，此與 Cable 與 Judge(2003)的發現部分相同。此外，本研究的研究結果也與

過去研究相符(如 Barrick & Mount, 1991)，即具有高勤勉審慎性(r=.17, p<.01)、高

情緒穩定性(r=.14, p<.01)的員工其績效表現也較好。因此，建議後續研究可探討

其他人格特質對印象管理策略及工作績效的影響。 

 

最後，根據過去學者對於印象管理策略的定義，在組織情境中，皆認為這些

行為皆是員工為了獲取某些他(她)們認為有價值、重要的目標，然而，這樣的假

設卻仍未獲證實(Ferris et al., 1994)。舉例而言，當部屬運用逢迎討好策略，不一

定表示他(她)們只是為了獲取目標，可能只是單純地喜愛主管所表現出的行為而

已。因此，隱身於印象管理策略之後的員工意圖，仍有待後續研究加以探討。 
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第四節 結語 

組織內的員工透過印象管理策略的運用，來塑造及維護個人形象，以獲取其

希冀的目標(Wayne & Liden, 1995；Blickle, 2003)。而績效評估是一個包含社會、

情境、情感與認知的複雜程序(Ferris et al., 1994)，當主管在評定部屬績效時，通

常會在其記憶中提取過去該部屬的表現及印象，這些被提取的表現及印象可能是

主管在平日工作中所觀察到的，也可能是部屬透過印象的塑造來影響主管對其的

看法(Wayne & Liden, 1995)。 

 

為了使主管在評定員工績效時，能較公正、客觀且無誤的，本研究遂探究印 

象管理策略在組織情境中的影響力。從整理過去文獻得知，印象管理策略對於績

效評量分數具有正面的影響。本研究延續過去學者的研究，持續探討印象管理策

略在組織中運用的情況，結果發現，當部屬使用愈多的逢迎討好策略、理性說服

策略，將會使得主管在績效評量時，給予該部屬愈正面的績效評量分數。另外，

本研究也以探索性方式，瞭解印象管理策略交互作用是否存在，結果發現，當部

屬使用愈多的逢迎討好策略，將會增強理性說服策略與主管績效評量的正向關聯

性。 

 

透過本研究的結果，組織未來若欲在績效評量中能更公正、公平與客觀地評

量部屬績效，應多加注意印象管理策略對於績效評量的影響，讓員工真實的工作

表現能反映在績效分數上。 
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附錄一  員工填答問卷 

您好！ 

    感謝您在百忙之中撥冗填寫此問卷，此份問卷的目的在瞭解員工在公司內會表現哪些行為。 

為使本研究能反應實際狀況，故需要您給予協助。關於您的填答，僅供學術研究之用，絕不對外 

公開，敬請放心填選。再次感謝您熱衷學術、獎掖後進之忱！ 

                                                  國立交通大學經營管理研究所 

指導教授    蔡維奇    博士 

研究生      梁帛辰    敬上 

 
第一部份  個人資料(僅供整體資料分析用，內容絕不對外公開)。 
 
1. 請問您的性別：□ 男       □ 女 

2. 請問您的年齡：________歲 

3. 請問您的教育程度：□國中及以下；□高中(職)；□專科(二專、三專、五專)□大學及技術學院；□研究所

及以上。 

4. 請問您任職於目前的公司已有多久的時間？___________年___________月。 

 
第二部份  組織中的行為表現 

以下題目是想要瞭解您過去半年在公司中是否有表現下列行為，請以打「ˇ」來回答以

下問題。關於您的填答，僅供學術研究之用，絕不對外公開，敬請放心填選。 
 

問        題 從未 很少 偶而 經常 總是 

請根據您過去半年的經驗，回答下列題項：   使用 使用 使用 使用 使用 

1.向主管提出我的要求時，我表現的相當謙虛。．．．．．．． □  □  □  □  □  

2.在與主管面對面時，我會直接且了斷的提出我的要求。 □  □  □  □  □  

3.我會用邏輯勸說，令主管信服。．．．．．．．．．．．．． □  □  □  □  □  

4.在提出我的要求前，我會想盡辦法讓主管感到心情愉快。 □  □  □  □  □  

5.我會用口頭表達我的氣憤。．．．．．．．．．．．．．．． □  □  □  □  □  

6.我會對我的要求提出合理的解釋。．．．．．．．．．．．． □  □  □  □  □  

7.我以友善的態度向主管提出我的要求。．．．．．．．．．． □  □  □  □  □  

8.我會用強勢的態度，表達我的需求。．．．．．．．．．．． □  □  □  □  □  

9.我會用一些資訊、知識來支持我的論點。．．．．．．．．． □  □  □  □  □  

                                       請繼續填答下頁！ 
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第三部份  人格特質 
下表中的最左欄及最右欄是描述您個人人格特質的形容詞，此兩個形容詞是相對稱的。

請根據您對自己的瞭解，在每一題的數字中〝圈選〞一個較符合您個人特質的答案。關於您

的填答，僅供學術研究之用，絕不對外公開，敬請放心填選。 
 
以凌亂無章的為例：假如你覺得自己是個井然有序的人，且也非常同意這個說法，則在靠近

〝井然有序的〞的方格中把〝5〞這個數字圈選起來；若覺得自己的生活有些凌亂無章，則

在靠近〝凌亂無章的〞的方格中，選一個最適當的程度，如將〝2〞這個數字圈選出來。 
 

  非常同意 同意 無意見 同意 非常同意   

凌亂無章的 1 2 3 4 5 井然有序的 

不負責任的 1 2 3 4 5 負責任的 

不可靠的 1 2 3 4 5 可靠的 

疏忽的 1 2 3 4 5 謹慎的 

不切實際的 1 2 3 4 5 務實的 

粗心的 1 2 3 4 5 細心的 

懶惰的 1 2 3 4 5 勤奮的 

浪費的 1 2 3 4 5 節儉的 

草率的 1 2 3 4 5 慎重其事的 

輕率的 1 2 3 4 5 認真的 

易怒的 1 2 3 4 5 心平氣和的 

神經緊繃的 1 2 3 4 5 心情放鬆的 

容易緊張的 1 2 3 4 5 從容自在的 

善嫉妒的 1 2 3 4 5 不善嫉妒的 

情緒不穩定的 1 2 3 4 5 情緒穩定的 

不滿現況的 1 2 3 4 5 滿意現況的 

缺乏安全感的 1 2 3 4 5 有安全感的 

情緒化的 1 2 3 4 5 不會情緒化的

深感內疚的 1 2 3 4 5 不會內疚的 

喜怒無常的 1 2 3 4 5 鎮靜的 

 

 

問卷至此結束，非常感謝您的協助！ 
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附錄二 主管填答問卷 

您好！ 

        感謝您在百忙之中撥冗填寫此問卷，此份問卷的目的在瞭解員工工作績效的狀況。為使本研究能反應實

際狀況，故需要您給予協助。關於您的填答，僅供學術研究之用，絕不對外公開，敬請放心填選。再次感謝

您熱衷學術、獎掖後進之忱！ 

                                                             國立交通大學經營管理研究所 

指導教授    蔡維奇    博士 

研究生      梁帛辰    敬上 

 

第一部份  個人資料(僅供整體資料分析用，內容絕不對外公開)。 

 

1. 請問您的性別：□ 男       □ 女 

2. 請問您的年齡：________歲 

3. 請問您的教育程度：□ 國中及以下；□ 高中(職)；□ 專科(二專、三專、五專)；□ 大學及技術學院；□ 研  

究所及以上。 

 

第二部份  員工的工作績效 
以下題目是想要瞭解員工在組織中的工作績效表現，請依據您個人過去半年分別針對各個

受評員工的觀察，圈選適當的數字。各數字所代表的意義如下：「1」=非常不同意、「2」=不同

意、「3」=無意見、「4」=同意、「5」=非常同意。在回答下列問題之前請先把評估之員工的姓名

填入空格之中。關於您的填答，僅供學術研究之用，絕不對外公開，敬請放心填選。 
受評估員工的姓名(請在下欄填寫受評估員工姓名) 問        題 

請根據您過去半年的觀察，回答下列題項：      
1 整體而言，此部屬工作表現能符合我預期的要求。 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5

2 就我的觀察，此部屬具有高的工作效率。 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5

3 整體而言，此部屬能有效率地完成其工作的角色與責任。 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5

4 我認為此部屬整體的工作表現很好。 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5

5 我認為此部屬熟悉其工作內容及責任。 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5

6 我認為此部屬具備足夠的工作知識及技能。 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5

7 我認為此部屬具備很高的工作熱忱。 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5

8 我認為此部屬的工作品質很好。 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5

 
問卷至此結束，非常感謝您的協助!  
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