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i 

 

摘   要 

 

 

 華人企業組織的領導與管理方式受到華人文化影響，管理者會依不同歸類標

準將部屬加以區分，稱為員工歸類歷程，並依此進行不同的互動模式，但其引發

的部屬知覺為何，一直是過去研究較少關注的。本研究主要目的乃試圖從部屬觀

點出發，瞭解部屬知覺到主管決策標準與部屬認知、情感及行為之關係，並探討

知覺主管決策分配標準與部屬認知、情感及行為之間關係是否受到部屬權力距離

傾向的調節。研究採用情境故事法的實驗設計，以獎酬分配情境為例，並依照華

人員工歸類標準：關係、忠誠、才能將受試者進行分組，以及對照組，採受試者

間設計，測量部屬知覺主管決策依據之標準對於部屬的公平知覺、負向情緒及離

職傾向產生的影響。本研究共計有 212 位來自不同產業的員工參與本實驗。研究

結果顯示：相較於關係、忠誠及對照組而言，才能組引發的公平知覺最高，離職

傾向最低。而四組在負向情緒上則沒有顯著差異。此外，部屬的權力距離傾向會

調節其知覺主管決策分配標準與部屬的公平知覺之關係。最後，本文進一步說明

可能的研究限制，並提出未來可供研究之方向以及管理實務意涵。 

 

 

 

關鍵詞：員工歸類標準、公平知覺、負向情緒、離職傾向、權力距離傾向、獎酬 

分配。 
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Perception of Criteria for Supervisor’s Decisions and Its 

effects on Subordinate’s Cognition, Emotion & Behavior 

 ―A Reward Allocation Context 

Cian-Ying Chen 

 

Abstract 

 

Chinese management style is strongly influenced by Chinese culture. In Chinese 

organization, supervisors will classify subordinates by using three criteria(guanxi, 

loyalty and competence), and their interactions with different categories of 

subordinates vary. It's called employee categorization process. However, the 

perception of subordinate are ignored. Hence, in the study, the author takes the 

perspective of the subordinate, to know what the effects of subordinates are when they 

perceive the different criteria which the supervisors use to govern the decisions. In 

addition, explore power distance orientation as a moderator of the influence of the 

different criteria which the supervisors use to govern the decisions, and the 

relationship with the subordinate’s reactions. This study uses the scenario experiment 

with a reward allocation context, and between-subject design by the group of guanxi, 

loyalty, competence and baseline. Given the research results, compared with other 

groups, the group of competence has the highest justice perception, and the lowest 

turnover intention. Nevertheless, there is no difference in negative emotion between 

four groups. Moreover, power distance orientation of subordinate will moderate the 

relationship between justice perception and the different criteria which the supervisors 

use to govern the decisions. All assumptions in the research are mostly totally or 

partially verified. Finally, contributions and limitations are also discussed, and 

suggestions are provided for future studies and managerial practices in Chinese 

organizations. 

 

Keywords: Employee categorization, justice, negative emotion, turnover intention, 

reward allocation. 
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第一章第一章第一章第一章    緒論緒論緒論緒論    

 

 

華人企業領導者對部屬的歸類與管理行為深受華人文化之影響。有別於過去

西方探討領導者與部屬互動關係之理論，鄭伯壎（1995）基於過去十幾年對本土

企業的觀察資料，提出一個有關華人企業組織領導人歸類員工歷程。在華人組織

內，企業主持人會為了認知簡化而將部屬進行歸類，並採取不同的互動模式。領

導者主要依據關係（親）、忠誠（忠）、才能（才）三種歸類標準，將部屬區分為

自己人與外人兩種團體，依其所屬類型給予適當對待。 

 

過去研究發現，華人主管的差序對待會展現於各種人事決策、訊息分享或生

活照顧等管理行為方面（任金剛、林明村、陳以亨，2002；胡秀華，2004；鄭伯

壎、林家五，1999）。例如：自己人部屬常得到更好的績效評等、感受較多仁慈

與德行領導、及較少威權領導（任金剛等人，2002）。胡秀華（2004）研究顯示，

主管分配給高親、高忠、高才的部屬相較於低親、低忠、低才的部屬較多的獎酬

分配；徐瑋伶（2004）則指出，私交關係和私忠對管理行為有顯著預測效果。  

 

然而，前述的管理模式，對於部屬來說其感受為何？過去研究多著墨於管理

者行為之探討，其實與華人過去講究關係取向、強調權威有關，領導者的角色與

決策往往是不容許質疑的。但隨著時代演變，上下間權力距離形成的影響已漸不

復以往，部屬對管理者與管理行為的知覺甚為重要，更為影響部屬心理與行為的

關鍵。此乃由於部屬能藉由知覺到領導者是如何經由歸類標準產生之不同行為，

進而調整行為來改變現有的關係狀態（鄭伯壎，2005）。是故，僅有對領導者行

為的探討，容易忽略組織其他成員的知覺與感受，而組織中任何成員的態度及行

為表現都會對績效帶來影響。再者，管理者對員工的歸類乃動態之歷程，每個組
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織成員皆有可能經歷「非內團體」之對待，員工對管理行為的釋意歷程，對於後

續在工作態度和行為上產生的影響是值得探討的議題，可惜的是，過去這類研究

卻少有關注。 

 

林家五、張國義、劉貞妤、林裘緒及陳筱華（2009）曾透過測量主管的差序

對待所引發的部屬關係位置知覺，探討其對部屬公平態度之影響，發現部屬的關

係位置知覺確實會降低部屬的程序公平。張菀真（2009）研究則指出，差序式領

導與知覺主管公平有關。由於公平知覺不僅僅來自個體在該事件中的自身經驗，

亦涵括該事件中對他人經驗之評估，因此，處於既得利益者或損失利益者角度皆

會影響對公平的判斷（van den Bos, Lind, 2001），進而影響員工後續行為，然而

在上述研究中卻未對此區分。而相關研究亦無清楚區分受試者為自己人或外人觀

點，無法對部屬知覺有確切掌握，這些都需進一步釐清，以期對差序對待與部屬

知覺之關係有更完整的了解。 

 

除此之外，目前研究探討部屬反應僅以認知層面之正向工作態度為結果變項，

例如：工作滿意、工作投入等（徐瑋伶，2004）。然而，差序對待對部屬的產生

之影響應不僅侷限於此，研究即指出，主管的差異對待不僅可能影響部屬知覺及

行為反應（Chen, Friedman, Yu, & Sun, 2011），並可能使個體的情緒產生變化，換

言之，其對員工的關鍵心理與行為層面，皆有可能引發反應，進而影響組織效能，

本研究期望經由員工可能受影響的各層面進行探討，補足過去的研究缺口。 

 

身為管理者，妥善分配資源才能有效地激勵人才，由於員工績效與報酬間有

直接的連結關係，能為員工工作動機帶來正增強的效果（Alexander & Ruderman, 

1987 ; Erez & Earley, 1993），故組織中的獎酬分配一直是過去重要的研究議題

（Chen, 1995 ; Fischer & Smith, 2003 ; Leung & Bond, 1984 ; Shapiro, 1975 ; Zhou 

& Martocchio, 2001）。以往研究大多探討獎酬分配與公平態度之關係，卻忽略了
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探討知覺分配與公平的前置因素（Beehr, 2004）。一般而言，員工都期待在工作

上的投入能獲得公平、合理的待遇，研究亦指出，員工工作能力是人事決策之重

要參考依據（胡秀華，2004；Rusbult, Insko, & Lin, 1995）。然而，內舉不避親是

人之常情，按照華人的員工歸類模式，究竟管理者分配給與自己關係親近的部屬

較多資源與照顧是否妥適？對部屬而言，在員工歸類模式下的差等對待行為，會

否受到部屬知覺到管理者決策標準的不同，進而影響本身對主管的評價、情緒感

受，甚至工作上的表現？ 

 

研究指出，主管的人事決策與部屬公平感有關，當部屬感到不公平時，對其

工作動機、組織公民行為、組織承諾（林鉦棽、陳心怡，2006；黃家齊，2002；

Mcfarlin & Sweeney, 1992）、甚至工作績效等皆會產生影響（Lam, Schaubroeck, & 

Aryee, 2002），不可忽略其重要性。當得到不如預期的資源分配時，亦會引發部

屬的負面情緒（Turner, 2007 ; Cotton & Tuttle, 1986），而許多研究也開始關注員

工情緒與工作情境的關係及產生之影響（Weiss & Cropanzano, 1996），情緒成為

組織研究的重要變項。若組織能建立合理的績效―酬賞機制，除了降低部屬的不

公平感及負向情緒外，能讓部屬在感受到主管支持下為組織效力，進一步降低離

職意願（Eisenberger, 1986）。故，主管如何做到有效合理的分配，對於員工對組

織的信任及工作動機皆有所提升，進而增進績效表現。因此，本研究拓展過去差

序相關研究在部屬態度及反應之研究缺口，由與激勵員工效能最直接相關的獎酬

分配情境進行探討，進一步了解部屬知覺主管的不同決策標準與認知、情感及行

為意圖的關係，試圖捕捉差序對待到部屬知覺的全貌，以期增加理論的完備性。 

 

由於部屬能知覺管理行為進而調整工作表現，對於管理行為產生之反應，亦

可能受到情境或個人因素之調節。在互動觀點論即認為，情境會與個人特性產生

交互作用（Schneider, 1983），在領導者與部屬的互動關係情境中，會受到個體帶

入所擁有的信念、價值觀加以詮釋，影響兩造之互動（Feather ,1980）。過去針對
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分配法則的跨文化探討，強調必須考量文化底下的次文化差異（sub-culture）與

個人特性、價值觀的影響（胡秀華，2004；Feather & O'driscoll, 1980；Fischer & 

Smith, 2003）。由於差等式管理與上位者展現控制權有關，對於權力（power）擁

有不同信念的員工，便可能採用不同方式與主管互動。權力距離傾向（power 

distance orientation, PDO），指個人對上下位權力關係所擁有的一套信念與價值觀

（Kirkman, Farh, Chen, & Lowe, 2009）。Tyler、Lind 及 Huo（2000）認為，依據

權威關係模式（relational model of authority），部屬對管理者的反應會受到自身的

權力距離傾向所影響。對權力距離傾向較高的部屬而言，對主管的態度與行為展

現主要是基於對權威者的服從，而低權力距離傾向的部屬則看重主管對待自己的

方式。管理者的差異對待行為，便可能因部屬本身的權力距離傾向而有不同接受

程度。換言之，部屬的權力距離傾向高低可能調節部屬知覺主管決策標準與部屬

的認知、情感及行為之關係。  

 

綜合上述，本研究目的為：第一、瞭解部屬知覺主管決策標準與部屬認知、

情感及行為之關係。第二、探討知覺主管決策標準與部屬認知、情感及行為之間

關係是否受到部屬的權力距離傾向的調節。希冀透過探討部屬知覺管理者決策分

配標準的影響，有助了解部屬對管理者行為的知覺，並對過去研究觀點有更細緻

化的探究；再者，由具文化意涵之部屬個人特性與知覺管理者決策原委，探討對

部屬認知、情感及行為各方面的交互作用效果，試圖鍊結管理行為與部屬態度、

行為之關係，有助預測部屬效能，豐富理論內涵及應用性。 
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第二章第二章第二章第二章    文獻探討文獻探討文獻探討文獻探討    

 

 

華人組織中的管理者，受到華人文化影響及為了有效管理員工，會透過員工

歸類與差異管理的方式，來分配組織資源，有效帶領部屬。而部屬在接收不同管

理行為後，會如何影響其產生的知覺、本身的工作態度及行為層面等，以下將以

回顧國內外文獻方式進行探討。 

 

 

第一節第一節第一節第一節    華人領導者的華人領導者的華人領導者的華人領導者的員工歸類員工歸類員工歸類員工歸類歷程歷程歷程歷程    

 

 

壹壹壹壹、、、、 社會歸類社會歸類社會歸類社會歸類與知覺歷程與知覺歷程與知覺歷程與知覺歷程 

 

人們面對資訊龐雜的環境，習於將訊息在腦中加以分類，經由此種資訊分類

的方式，能幫助個體在短時間內處理大量紊亂的信息，並快速做出不同反應

（Wilder, 1981），利用形成的類別提供作為後續刺激處理之依據，協助簡化訊息

複雜度，並節省認知資源（Harnad, 1987 ; Estes, 1996）。 

 

Brewer（1988）探討印象形成的過程時，將人們接收訊息分成兩種過程，稱

之為二元歷程理論（dual-process theory）。此歷程反映出人們在處理訊息時的兩

類方式： top-down （ from schema to data）  及 bottom-up （ from data to 

representation）。前者乃依據個人既有的認知基模進行接收新訊息歷程，以類別

為基礎（category-based），它假定人們的記憶容量是有限的，個體會依據既有的

認知基模，將新接收到的對象之種種特徵與行為對照，並歸納進既有基模裡，形
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成對該事物之印象，故知覺者的認知基模決定了知覺結構的類別與關聯，此模式

需要用到的認知負荷量亦較小。而後者以個人為基礎（person-based），與前者相

反，此模式假定個人的記憶容量是無限的，人們對接收到的新訊息所產生的印象，

乃建立於與過去訊息之重新結合而成為新的印象，故所需要的認知負荷量較大。

這兩種模式分別代表了不同訊息在人們腦中被編碼（encode）的歷程。 

 

Ashforth 與 Humphrey（1995）認為，人類分類事物之目的在於簡化社會訊

息，減少認知負荷，而人際分類的功能亦如此。組織中的個體鑲嵌於社會系統底

下，依循著正式及非正式角色、隸屬於團體中成員，被預期完成某些任務、且隸

屬某種網絡中（權力、友情）之一員，這些社會脈絡會影響人們決定互動過程中

何種分類與標籤應被建構。如同 Baldwin（1992）所述，社會互動乃個體在社會

情境下所經驗的產物，因此對他人的知覺在其中扮演著重要功能，當社會系統認

為某種區別無可避免時，人們就會對此種區別類型加以標籤化。 

 

組織乃由人所構築的實體，而管理是人所從事的活動，是故，若人的心理與

行為會受到文化形塑，則管理亦必受文化影響（徐瑋伶，2004）。當組織中的人

們在進行標籤時，實際上是透過不斷與他人互動而產生其意義，特別針對企業管

理者而言，常牽涉一個人與多數人的互動，其人際認知負荷量十分龐大，知覺建

構應以類別為主（鄭伯壎，1995）。而華人將員工進行歸類的認知類別從何而來？

以下將針對文化起源進行探討。 
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貳貳貳貳、、、、 差序管理原型差序管理原型差序管理原型差序管理原型 

 

「仁者，人也；親親為大。義者，宜也；尊賢為大。親親之殺，尊賢之等，

禮之所以由生也。」闡述著儒家思想中有關人與人交往的規範，應遵循彼此間的

「親疏」之分與「尊卑」分際，親所當親，尊所應尊，如此才能符合儒家思想中

所謂「仁」、「義」與二者合之為「禮」的精神。換言之，華人社會中隱含兩種特

有的文化價值，一乃親親原則所代表的關係取向，二為尊尊原則所創造的權威取

向（黃光國，1995；楊國樞，1993）。確切而言，儒家倫理中的家族主義實為維

繫華人的日常生活方式與思想的重要法則，特別是在組織行為層面（陳其南，

1986）。  

 

由於華人文化價值影響，其所彰顯的管理特色即為人治主義（personalism）

與偏私主義（favoritism）的傾向（鄭伯壎、姜定宇，2006），故華人領導者注重

自己的控制權而較忽略法治層面、對待部屬採取個別化的管理。不論在工作分派、

賞罰、晉升、亦或生活照顧上，領導者都可以一己決定、因人而異（Redding, 1980；

鄭伯壎等人，2006）。鄭伯壎（1995）指出華人領導者的四種特色，包含：第一、

必須承擔經營成敗；第二、乃訊息的中樞；第三、乃資源的分配者；第四、亦為

最主要的―乃權威的象徵，企業領導人等同於公司。因著西方領導者與部屬交換

論之興起，與自身對台灣企業多年臨床研究觀察，他提出了華人企業組織領導人

歸類員工的標準與差等管理方式，強調管理者會以關係、忠誠、才能對所轄部屬

加以區分，當管理者把部屬分為自己人和外人兩種團體後，其對部屬所產生的心

理感受與管理行為會因此而有所不同。而此與費孝通（1948）提出的，人們會依

自己與他人之親疏遠近而給予不同對待之「差序格局」十分相近，因此可稱為「差

序式領導行為」或「差序式管理方法」。 
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由於家族至上、關係主義、角色義務、權威取向、角色道德及賢能政治等固

有文化之薰陶，使關係、忠誠及才能之所以成為華人企業領導人最重視的三項標

準（徐瑋伶，2004；鄭伯壎，1995）。華人主管在管理時，認為訊息處理理應依

循此三種標準作為分類員工之依據，並依此三種標準所界定的分類下決定自己與

員工的互動形式。 

 

而徐瑋伶（2004）亦指出員工歸類模式可被應用於一般管理者身上之理由： 

 

(一) 由於對社會知覺訊息加以簡化乃一般人共同的認知模式，特別是領導

者所面對的員工動輒數百人，人際訊息的分類處理能幫助領導者有效

管理組織。 

(二) 華人特有文化之重視差序的關係主義（危芷芬，2001；楊宜音，2000）、

重視忠誠的工作價值（李慕華，1992）、以及家族為上的觀念（黃國隆、

戚樹誠，1998；樊景立、鄭伯壎，2000）浸染下，深深地蔓延至組織

的互動關係中。 

以下分別就各歸類標準進行說明： 

 

一、關係關係關係關係 

 

關係乃中國人在與文化的互動過程中，所發展出來的一種生活適應方式（楊

國樞，1993），此源自於華人社會中的泛家族主義及關係主義。根據費孝通（1948）

的說法，中國乃一傳統且穩定的農業社會結構，人際的互動主要根據「血緣關係」

之親疏來判斷他人在自己所建構之社會網絡中的地位，在界定彼此的角色關係後，

才建構出不同的互動歷程。由於人我之間的社會關係是相對且非固定的，個體與

他人的互動遂取決於他人在自己所建構的社會關係網絡中的地位，並有著不同的

互動方式。在他提出差序格局後，也開展了後續大量對關係之研究。 
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    黃光國（1985）在「人情與面子」試圖闡述中國人社會行為的互動法則，他

以人情、面子、關係、以及「報」的概念加以詮釋，根據黃氏的說法，中國人的

權力遊戲第一步便是「關係判斷」，資源分配者會在剛開始時就考慮對方與自己

之間的關係屬性及關係強度，以作為交往或資源分配的基礎與原則。此關係格局

亦稱之為差序格局（鄭伯壎，1995）。 

 

此種因關係而異的傾向應用到企業經營上，則展現於管理者會因為與組織成

員的關係遠近而有因人而異的互動方式。特別是對於具有血緣或者姻親關係的組

織成員、或一些雖不具關係但具備特殊社會連帶（如九同）的部屬，華人社會企

業主持人常會有承擔家族責任之使命，將照顧親族視為必然之事，延伸出重親主

義，在家族企業中尤為明顯（陳介玄、高承恕，1991）。表面上，或許組織內的

人際交往、工作分派、資源分配、及權責歸屬等涉及人、事、物的活動，均遵循

著正式身分與規則而運行；但實際上，企業領導人內心對成員所定位的關係與身

分，才是人事決策的真正主導原因（徐瑋伶、鄭伯壎、黃敏萍，2002）。 

 

戚樹誠與林行宜（1994）探討親信關係的研究中指出，親信關係包含主管與

部屬有工作以外的、屬於私人領域的交往關係，以及具備私人間情感交流。而員

工對親信關係的知覺除了須具備才能與忠心外，亦包含主管與部屬間是否有連帶

關係或私人生活層面的互動關係，例如：共同休閒活動（羅新興、戚樹誠，2002）。

Law、Wong、Wang 及 Wang（2000）的研究發現當領導者與部屬具有工作外的

私人友誼，例如：家庭互動、生日送禮等，領導者會給予部屬較多的正向管理行

為。可知一般企業主管在關係上的考量可能不僅於特殊連帶，同時還會考慮彼此

私人友誼程度。鄭伯壎、郭建志、徐瑋伶及胡秀華（2002）的研究，便採用主觀

情感關係（即關係品質）作為衡量關係標準。此外，有研究發現由於人事任用權

的不同，相較於企業主持人，一般主管與部屬間具有特殊連帶的比例不高（Farh, 
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Cheng, Tsui, & Xin, 1998），故只採用血緣或擬血緣關係可能不足以涵蓋全貌。無

論如何顯示，在組織企業中無法排除關係這類具華人文化特性可能產生的影響。 

 

二、忠誠忠誠忠誠忠誠 

 

在華人組織中，部屬的忠誠度為主管歸類員工與差異管理的標準之一，特別

是對於主管的忠誠（李慕華，1992；鄭伯壎，1995）。忠誠概念因效忠對象的差

異而一分為二，包括公忠（對國家等較為整體對象的忠誠）與私忠（對君主或特

定對象的忠誠）（鄭伯壎、姜定宇，2002），隨著時代演變，公忠與私忠的效忠對

象從國家與君主，轉變為公司本身與直屬主管（李慕華，1992；鄭紀瑩，1996）。 

 

楊國樞（1995）指出，華人組織強調忠誠與華人社會強調權威取向有密切關

聯，中國人會將家庭中所學得的經驗類化至其他組織，而形成所謂的「泛家族主

義」（pan-familism）傾向，表示華人會將自己在家庭中所習得的經驗與習慣，類

推到其他群體上，而其中最重要的部分便是「對上位者的服從」，因為中國家族

制度強調父權的優位性，下位者服從（或盡孝）是一種義務（Hamilton, 1990）。

當泛家族主義應用到組織領域中，即形成的一種管理者會將自己視為位居上位、

類似父親的角色。 

 

在華人組織當中，管理者會要求組織成員對自己與組織能有犧牲奉獻的赤誠

效忠。鄭伯壎（1995）對華人忠誠的定義較偏向私忠，也就是對大家長（企業領

導人）的效忠。特別是對家族企業來說，由於企業領導者通常代表著組織，掌管

一切權力，因此對領導人的效忠更甚於對組織的效忠。所謂的效忠指上位者與下

位者間個人恩義的結合，隱含上尊下卑的概念，強調部屬必須對主管毫不保留的

奉獻與忠貞不貳，最好能與主管的價值觀及目標信念一致（鄭伯壎、姜定宇，2000）。

研究指出，華人組織忠誠包含態度與行為兩層面。態度層面包含內化義務與認同
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組織兩向度；行為層面包含犧牲為公、建議獻策、協助同事、積極進取、維護公

益以及配合順從等向度（姜定宇等人，2003）。李慕華（1992）指出，華人組織

忠誠相較於西方更強調情感層面，並受到強烈社會規範和道德倫理之影響。某方

面而言，忠誠其實涵蓋工作動機及工作投入的部分，不完全指涉與主管的主觀情

感關係成分。然而，對於部屬忠誠度的判定，實際上仍掌握於業主的主觀認知中

（鄭伯壎，1995）。 

 

過去研究顯示，當企業領導人認為員工對他具有高度忠誠時，也會與其建立

較密切的關係（Cheng, Farh, Chang, & Hsu, 2002）。鄭伯壎（1995）指出，相較

於具有才能之部屬，領導人通常會給予忠誠部屬較多的照顧。總結上述可以得知，

部屬忠誠對於華人主管而言有不可抹滅之重要性。 

 

三、才能才能才能才能 

 

員工才能亦為管理者歸類員工的標準。員工的才智、能力、及績效表現乃企

業永續經營之考量關鍵之一，擁有高素質的人力資源方能讓企業持續擁有競爭優

勢及創造利潤。在傳統思想中也強調上位者應該「用人唯才」、「選賢任能」，劉

兆明、黃子玲及陳千玉（1998）即發現員工所具備的才能乃企業重要的考量。 

 

對於企業領導人而言，員工才能不僅僅指員工完成工作任務之能力，還包括

了努力達成工作目標之動機，其中工作能力包含技能、性向、知識及工作經驗等

等；動機則指運用能力於工作上的努力程度，此兩者決定了工作績效的高低（鄭

伯壎，1995）。一般而言，企業主管通常是透過部屬的工作績效、工作品質、效

率及對組織的實質貢獻等具體工作行為來推論，或透過主觀的績效考核指標來獲

得對員工才能的衡量。 
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由前述可知，管理者對員工知覺所使用之歸類標準乃基於認知簡化歷程與受

到文化根源之影響下的結果，關係、忠誠、才能成為華人管理者最重視的三項歸

類標準，管理者並根據這三種標準界定的分類制定決策與決定和員工不同的互動

形式，主要展現於哪些管理行為層面，將在下節進行回顧。 

 

 

參參參參、、、、 員工歸類員工歸類員工歸類員工歸類模式模式模式模式與管理行為與管理行為與管理行為與管理行為 

 

關係親疏、忠誠度高低及才能優劣為主管將員工加以歸類之衡量依據標準。

當此員工具有血緣或擬血緣關係、忠誠度高或有能力為組織做出貢獻時，便容易

被企業領導人視為內團體或自己人；反之，當此員工並不具有特殊連帶關係、忠

誠度低或工作能力不足，則易被企業領導人視為外團體或外人。研究指出，歸類

歷程具有動態性，客觀的績效表現是才能判斷變化的重要指標，忠誠知覺的轉變

則非常主觀，不同情況下領導人對於歸類標準的重視次序可能不同（鄭伯壎、林

家五，1998）。 

 

過去研究發現，管理者對自己人之員工有較高的情感依附、較多生活照顧，

訊息分享較高，讓其有更多參與決策的機會、也較為信任（徐瑋伶、鄭伯壎、黃

敏萍，2002；鄭伯壎、林家五，1998）；此外，對於自己人的分配之獎金數額較

高（胡秀華，2004；Bond & Hwang, 1986）；而在領導作風上，管理者對自己人

較易展現寬大、體諒及人際取向，對外人則較嚴苛、工作取向。若從組織結構或

工作控制來看，自己人較易掌管核心要職，外人通常需於下層或執行層面工作（鄭

伯壎，1995）。可以看到領導者對於自己人有著差別信任及不同程度的責任與期

待感，使其在種種管理行為上呈現因人而異的狀況（徐瑋伶，2004）。 
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肆肆肆肆、、、、 小結小結小結小結 

 

由上述討論可知，受到人治主義與偏私主義的影響，華人主管會展現差序式

的管理行為，而此不僅限於依據自己人與外人的區別，也會依不同情境衡量與決

定各個歸類標準之比重，並影響其後續在資源分配、情感依附、信任感、及管理

控制等態度及行為上的殊異。Zhou 與 Martocchio（2001）在進行跨文化研究時

發現，華人主管在決定是否表揚某員工時，比美國主管更易受該員工與主管的關

係良好與否影響，以及分配給較親密部屬的資源也較美國主管來的高（Hu, 2007）。

事實上早在李美枝與許正聖（1995）研究中即指出，華人在分配資源時有偏袒「有

關係的熟人」的現象，故不難想見在組織中之情形。 

 

一般而言，賞罰應與績效有關，然而有研究指出，工作表現並非決定賞罰所

考量的首要因素；員工工作時與工作外的行為與態度，及他與管理者建立的私人

關係、或管理者本身的好惡偏見才是主要的因素（Walster, 1973）。從過去研究可

以得知，華人主管在分配資源時，是具有彈性且極為主觀的，加上華人習於將地

位較高者權威化，使得旁人少有置喙的權力（鄭伯壎，1995）。然而，Billig 與

Tajfel（1973）、Howard 與 Rothbart（1980）研究均強調，僅區分內、外團體便足

以影響內團體偏私分化情形，故主管的差等管理現象是否會對部屬態度和行為產

生影響？ 

 

鄭伯壎（1995）提及，雖然領導者的行為、特質與事件都可能是區辨領導者

的重要特徵，但這些特徵必須被部屬覺知且運用才算有效，從知覺者的建構出發

有助於了解知覺者心目中對於領導者或追隨者所具有的知識體系。過去大量文獻

均將焦點置於管理者的差序心理與行為上，原因可追溯於華人文化重視關係網絡，

強調權威所致，卻容易造成對其他非親近成員的知覺及感受的忽略，但組織中任
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何成員的態度及行為表現都可能對組織績效帶來影響。此外，由於部屬能知覺到

領導者是如何經由歸類標準產生之差別對待行為，進而調整行為來改變現有的關

係狀態（鄭伯壎，2005），因此，對主管決策標準產生的知覺，將是影響部屬心

理與行為的關鍵。而差等對待對部屬的影響應不僅只有這些層面，在其他關鍵的

部屬心理反應與行為層面，例如：情緒、離職行為等亦有可能產生影響。進而影

響組織效能，實有進一步探討之必要，相關研究於以下章節進行探討。 

 

 

第二節第二節第二節第二節    員工歸類模式與部屬認知員工歸類模式與部屬認知員工歸類模式與部屬認知員工歸類模式與部屬認知、、、、情感及行為的關係情感及行為的關係情感及行為的關係情感及行為的關係    

 

 

當部屬感受到差序氣氛時，容易直接引發部屬對公平性與否之疑慮（林家五

等人，2009；Chen, Friedman, Yu, & Sun, 2011 ; Jaesub, 2001）。伴隨認知知覺之差

異及引發個體對結果的釋意歷程（sense-making process），連帶影響個體當下的

情緒感受，甚至可能造成後續在工作上的行為及工作態度上產生變化（Brockner 

& Wiesenfeld, 1996 ; Cropanzano & Greenberg, 1997 ; Lind & Tyler, 1988 ; Tyler & 

Lind, 1992）。相關研究發現，在領導者的此種差別待遇下，自己人部屬的工作態

度，如工作滿足、組織公民行為、努力程度、公平知覺及組織承諾等，均較外人

部屬來得高（林家五等人，2009；徐瑋伶，2004；張菀真，2009；鄭伯壎等人，

2002），並依各個歸類標準而有不同效果。以下將進一步討論。 
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壹壹壹壹、、、、 公平知覺公平知覺公平知覺公平知覺 

 

一一一一、、、、    組織公平相關理論組織公平相關理論組織公平相關理論組織公平相關理論 

 

研究指出，僅是區分內、外團體時，便足以引發團體的分化與歧視現象（Billig  

& Tajfel, 1973），當華人主管展現差序作風時，可能使部屬在知覺到所屬團體不

同而促發社會比較的心理歷程，進而開始考量事情的公平性與否。 

 

公平概念源自學者探討社會交換的歷程而來，過去曾被大量應用在組織激勵

等領域。Adam（1965）引申 Homans（1961）對分配公平（Distributive Justice）

的概念提出公平理論（Equity Theory），認為當涉及兩個以上的個體之交換歷程

時，便容易引發個體對（不）公平性的考量。整個過程涉及四個要素：投入（Input）、

結果（Output）；個體本身（Person）及他人（Reference/Others），意謂人們藉由

比較自己與他人的工作投入與所得結果之比例，決定自己所得是否公平，當產生

不公平知覺時，會調整狀態來取得平衡。正如同 Walster（1973）曾言：「公平是

主觀的」（「ultimately, equity is in the eye of beholder…」），公平端視個體對自己與

所參照的對象之投入與所得而定，亦會受到所處角度不同或經驗有無（Beehr, 

2004；van den Bos & Lind, 2001）影響判斷。 

 

具體而言，分配公平指的是分配結果的公平性。但在 1970 年代後期，學者

Thibaut 與 Kelley等人（1959）從法庭中的訴訟程序中，發現人們不只考量結果

的公平性，決策「過程」的公平性更會直接影響對決策結果的接受程度（Brockner, 

& Wiesenfeld, 1996），亦即人們如何制定決策的過程，稱為程序公平（Procedural 

Justice）（Thibaut, & Walker, 1975）。此後對決策程序的探討如雨後春筍般獲得大

量學者的關注（Alexander & Ruderman, 1987；Greenberg, 1987；Tyler, 1989 ； 
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Moorman, Niehoff, & Organ, 1993），例如：研究發現決策過程中若有機會向決策

者傳達意見（voice），其公平感相較於無發言權來的高。此外，有研究認為分配

公平與程序公平引發的結果不同，然而也有學者認為兩者可合併為同一概念來測

量（Conlon, Porter, & Parks, 2004）。 

 

由於事情的公正與否能幫助人們有效預測未來事件，並減少不確定性

（Thibaut & Walker, 1975；van den Bos & Lind, 2001），而人們知覺到決策的公平

性與否會影響其信任程度、感受、態度及行為（Brockner & Wiesenfeld, 1996；

Cropanzano & Greenberg, 1997；Lind & Tyler, 1988；Tyler & Lind, 1992），並可能

使成員離開現有崗位、對組織承諾降低、或展現一些不利組織的行為（Greenberg, 

1993；Tyler, 1992）。因此，探討人們對公平感的知覺有助於進一步預測人們在組

織中的行為反應（Folger & Cropanzano, 1998）。 

 

一一一一、、、、    員工歸類模式與公平知覺員工歸類模式與公平知覺員工歸類模式與公平知覺員工歸類模式與公平知覺 

 

公平知覺是人們的認知和社會訊息及對現有狀態感受之總合的結果（Forgas, 

1998）。主管會依照員工歸類模式而對員工採取不同對待方式。根據權威關係模

式（relational model of authority），人們會去評估他們與團體內部重要權威代表之

間的互動品質，並以此作為其自我相關的參考資訊，權威者如何制定決策亦是個

體評估與重要權威代表之間關係的參考依據之一（Tyler et al., 2000）。當部屬感

受到差序氣氛時，容易直接引發的是部屬對公平性與否之疑慮（林家五等人，2009；

Jaesub, 2001），特別是在資源分配上感受到的不公平（胡秀華，2004）。 

 

若以華人社會的傳統觀念來看，身為歸類模式中內圈、處於核心位置的人，

為了要回報主管的愛戴，通常也較為努力，主管與其互動偏向情感性關係下的需

求法則（need rule）（黃光國，1985），會依照需求來滿足每個人的需要，而自己
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人部屬對主管的決策結果或過程均回報較正面、公平的認知態度。事實上，「自

己人知覺」的確會使得個人對特定對象產生較高的信任、親密及義務感，形成內

外有別的差序心理以及行為（楊中芳，1999；楊國樞，1993）。反之，主管對待

外人部屬較採取「公平法則」，以經濟交換觀點計算彼此利益得失，也較容易引

發部屬的不公平疑慮。林家五等人（2009）曾從部屬觀點探討主管的差序對待所

引發的部屬關係位置知覺對組織公平及政治行為表現的影響，結果發現部屬的關

係位置知覺會影響程序公平。就公平感受而言，關係位置知覺較遠的部屬，其程

序公平知覺確實較低。 

 

然而，當員工知覺到主管依照不同歸類標準而產生的差別對待行為，其所引

發的其他組織成員知覺可能不僅僅只是表面上看到的單純內、外圈所形成的公平

感差異而已。人們在獲得不公平的決策結果時，相較於令人滿意的決策，會促發

更多個體的認知分析活動與訊息渴求（Barclay, 2005； Folger & Cropanzano, 2001； 

van den Bos, Lind, Vermunt, & Wilke, 1997），換言之，在接收到主管差等分配且

分配結果不利於當事人的情況下，除了影響部屬的分配公平外，亦會引起部屬探

究決策如何制定的過程，也就是所謂的程序公平。此時主管決策時依據的員工歸

類標準便可能成為部屬在決策反應上的首要衡量因素，其反應亦可能隨著不同歸

類標準內涵而有所差異。 

 

不僅如此，其反應也會隨著身處當事者與旁觀者的角度而有所不同。在獎酬

分配中，除了主管差等分配依據之對象外，其他組織成員皆屬於旁觀者，Skarlicki 

與 Kulik（2005）指出，旁觀者比當事者考慮更多社會情境與他人行為，相較於

當事者的評估皆與自己所得結果作比較，旁觀者的動機更多來自道德考量，除了

會對組織代理者與當事者的對待責任進行評估外，其判斷常來自其他人的解釋。 

 

一般而言，績效與工作能力是組織公平的重要原則（Carrell & Dittrich, 1978 ; 
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Greenberg, 1986）。員工在乎組織中資源分配的結果是否公平（賴志超、黃光國，

2000），並認為依工作上貢獻或客觀績效標準做出的人事決策才具有公平性

（Beehr, 2004）。研究的確也證實，當管理者依照私人關係做出人事決策時，會

降低員工對管理者的公正評價（張滿玲、鍾昆原，2011）。根據羅新興與戚樹誠

在 2002 年對企業主身旁親信之研究發現，當企業員工對知覺該同事是因才能而

成為主管親信者，較持正面評價，若是依社會關係而成為主管親信者，則較抱持

負面評價（羅新興、戚樹誠，2002）。Chen等人（2004）則發現，依照私人關係

做的人事決定，會降低部屬的程序公平，甚至影響對主管的信任。 

 

Leventhal（1980）曾提出在決策過程中用來判別程序公平之六項標準：(1)

一致性（consistency），指不論什麼時間、地點、人物下的決策程序都採用一致

的標準；(2)禁止偏私（bias suppression），指避免決策者自利偏誤情形，或因個

人偏見而未考慮所有意見之情況；(3)正確性（accuracy of information），指分配

程序應該採用客觀正確的資訊或記錄；(4)可修正性（correctability），指分配過程

中有修正決策的機會；(5)道德（ethicality），指分配程序應符合道德倫理標準；

(6)代表性（representativeness），指分配程序中應考慮可能受到影響的相關人員之

觀點、需求與價值觀。 

 

依據鄭伯壎（1995）與徐瑋伶（2004）對員工歸類標準的定義，關係主要以

部屬與主管的主觀情感關係為基礎，忠誠則包含部屬與主管主觀情感關係以及對

工作上的投入，而才能較屬於個人工作能力表現，通常以客觀的績效考核而定。

當其他組織成員知覺到主管依據關係而給予某部屬較多資源時，不同於當事者

（被主管歸類的對象）受到自利動機的影響，旁觀者（其他組織成員）更會考量

所有情境因素與組織代理者的責任，當主管依據關係分配時，其實違反了上述

Leventhal（1980）所提之六項衡量標準，不符合一般認為的績效應與組織報酬連

結之人事原則與工作期待，便容易引起組織成員對決策的不公平疑慮，產生較低
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的公平感。反之，若主管因某部屬的優秀才能表現而給予其較多資源時，由於才

能指涉員工的工作能力與客觀績效，較符合一般人事決策原則及程序公平性之標

準，因此其他組織成員所產生的公平知覺較高。當其他組織成員知覺到主管依照

忠誠而給予某部屬較多資源時，由於忠誠同時涵蓋情感基礎與工作動機層面，引

發其他部屬之不公平知覺應不如依據關係時來的強烈。 

 

貳貳貳貳、、、、 情緒情緒情緒情緒 

 

情緒（Emotions）指對特定事件或刺激產生的一組複雜反應（Frijda, 1986），

包括認知評估、主觀經驗改變、自主神經的激發、行為衝動、以及對該刺激有所

影響的行為（Plutchik, 1980）。Russell 與 Yik（1996）強調，情緒是包含情境、

認知、經驗、表現及生理反應的歷程。情緒具有功能性，人們產生情緒能協助個

體對威脅快速做出反應（Frijda, 1986），或提供個體有關周遭環境之訊息協助與

環境有效互動（Clore, 1994），故在我們日常生活中扮演重要角色。總之，情緒

可廣泛定義為「個人主觀的感覺狀態（feeling state）」（吳宗祐，2003）。 

 

情感（affect）構念裡包含情緒（emotions）與心情（mood），兩者是可區分

的概念，相較於情緒，心情時間持續較長，沒有情緒來的強烈，此外也較無特定

對象（Frijda, 1993）。基本上綜合學者對情緒的分類，大致上具有害怕、憤怒、

喜悅、愛、悲傷、驚訝、嫌惡等幾種正、負向情緒（Ekman, 1972；Plutchik, 1994）。 

 

根據情感事件理論（Affect Event Theory），工作事件（work event）是情感

反應的原因，且情感經驗會影響工作績效與工作反應。該理論認為個人會對某工

作事件的發生產生評估，第一先考量該事件與個人的關聯性大小，接著進一步詮

釋該事件的意義，並在考量周圍所有線索後引發特定情緒，而情緒也會受到個人
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特質影響，例如：價值觀、信念（Weiss & Cropanzano, 1996）。由上可知，情緒

是與環境互動下的產物（Fischer & Tangney, 1995）。 

  

 過去研究顯示，當知覺到資源決策上的分配不利於當事人或違反預期時，

除了會產生認知上的評估，開始歸咎責任外，同時也會影響個體的負面情緒。

Homans（1961）提及，當人們酬賞過低時（underewarded）會感到生氣（anger），

而當人們被過度酬賞（overreward）時則會感到罪惡（guilt）。故當組織中產生差

序對待情形時，如：資源分配不等，特別是分配結果與員工預期不一致時，極可

能引發組織成員的情緒波動（Turner, 2007），造成情緒反應，例如：生氣（angry）、

罪惡（guilt）、羞愧（shame）、敵意（hostile）、絕望（hopeless）、尷尬（embarrassment）

等（Folger, 1986；Lazarus, 1991；Mikula, Scherer, & Athenstaedt, 1998；Tzafrir, 2009 ; 

Weiss, Suckow, & Cropanzano, 1999）。 

 

當得到不滿意的分配結果時，個體會產生訊息處理歷程探究決策發生的原因，

並思考結果能否被修正，若決策源自不如預期的決策過程，易促使個體進行歸因，

便可能產生負面評價及負面情緒（Barclay, 2005）。當其他組織成員知覺主管分配

決策肇因於某部屬與主管之間的情感關係，而使得某部屬被分配較多資源時，相

較於依據的是某部屬的優秀工作能力表現而做的分配，由於前者對於其他組織成

員而言，屬於非個人工作努力且不可控制之因素，容易使個體在評估後引發負面

情緒。相較於若主管在決策分配時依據的是某部屬的才能，屬於個體可掌握之客

觀工作能力表現，亦符合一般人事決策原則，較不會引發其他組織成員的負面情

緒。由於忠誠同時涵蓋情感基礎與工作動機層面，可能引發其他組織成員的負面

情緒，但應高於依據關係而作的差等分配引起的負面感受。 
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參參參參、、、、 離職傾向離職傾向離職傾向離職傾向 

 

離職傾向（intention to leave）指個體知覺到自己可能停留或離開所在組織的

可能性。研究指出，滿意度（satisfaction）、組織承諾（commitment）及離職傾

向（intention to quit）被視為是影響離職的關鍵要素（Bigliardi, Petroni, & Dormio, 

2005），其中離職傾向是決定離職行為產生的最重要認知考量因素，當離職傾向

越高，越會增加離職行為的發生（Mobley, Horner, & Hollingsworth, 1978）。 

 

Adams（1963）曾提及，不符合預期的分配決策和結果會影響個人對組織中

去留之意願。後續研究的確也發現，組織中的獎酬（reward）分配是造成離職行

為的重要因素（Alexander & Ruderman, 1987 ; Cotton & Tuttle, 1986 ; Lee & 

Mowday, 1987）。Simon（1951）認為由於尋求獲得組織的合理獎酬是人們努力工

作的誘因之一。Eisenberger（1986）認為，合理公平的獎酬分配會透過知覺到主

管支持，增加員工的工作努力─結果期望（effort-outcome expectancy）（例如：

對組織的努力貢獻會直接反應在組織的獎酬上），進而提高員工願意持續待在組

織為組織效力的意願。職是之故，分配決策若依據主管根據與某部屬的主觀情感

關係而訂定，較不屬於個體對工作上的努力及工作投入，便可能降低其他組織成

員（損失利益者）的工作努力─結果期望，促使員工離開組織尋求更合理公平的

組織，但主管之決策若依循一般人事決策原則，亦即依據員工才能表現而做的資

源分配，較不會影響員工工作努力─結果之期望，因而促使萌生離開組織念頭。  

  

 

 

 

 



 

22 

 

綜合上述，本研究推論： 

 

H1: 知覺主管知覺主管知覺主管知覺主管決策分配標準決策分配標準決策分配標準決策分配標準（（（（關係組關係組關係組關係組、、、、忠誠組忠誠組忠誠組忠誠組、、、、才能組才能組才能組才能組、、、、對照組對照組對照組對照組））））對部屬結對部屬結對部屬結對部屬結

果變項果變項果變項果變項（（（（公平知覺公平知覺公平知覺公平知覺、、、、負向情緒負向情緒負向情緒負向情緒、、、、離職傾向離職傾向離職傾向離職傾向））））的影響效果有顯著差異的影響效果有顯著差異的影響效果有顯著差異的影響效果有顯著差異。。。。 

 

H1a: 相較於其他歸類標準，關係組的部屬公平知覺最低 ; 才能組的部屬的

公平知覺最高。  

 

H1b: 相較於其他歸類標準，關係組的部屬負向情緒最高 ; 才能組的部屬負

向情緒最低。  

 

H1c: 相較於其他歸類標準，關係組的部屬離職傾向最高 ; 才能組的部屬離

職傾向最低。  

  



 

23 

 

第三節第三節第三節第三節    權力距離傾向權力距離傾向權力距離傾向權力距離傾向    

 

 

如同 Hofstede（1980）提及，處於同樣國家文化底下的個體並非擁有著共同

的文化信念與行為，是故，於描述前者時，較指涉的是一種文化規範（national 

norm），不適合用來形容個體間差異。權力距離（power distance）即為其中一個

容易混淆的概念，它指的是社會能接受權力分配不平等的程度（Hofstede, 1980），

反映了兩個社會系統中擁有不對等權力個體之情況。低權力距離文化下反映著社

會中的不平等應該要被降低（egalitarian）、人人皆享有平等權利、個體不會因為

擁有不同權力而感受到威脅性。而高權力距離文化底下則相反，人們認為擁有權

力者即為權威的象徵，不容許質疑與接近，強調階級的差異。故，不同權力距離

文化形塑了人們心中對於與權威關係互動模式刻畫的種種形貌（Lam et al., 

2002）。 

 

當上述概念落到個人層次上來探討文化內的個體差異時，則稱為權力距離傾

向（power distance orientation, PDO），指個人對上下位權力關係所擁有的一套信

念與價值觀（Kirkman et al., 2009），亦即在團體或組織中能接受權力分配不平等

之程度（Clugston, Howell, & Dorfman, 2000）。研究指出，權力距離會加劇不平

等的上下關係的形成，特別容易出現在組織場域裡，當部屬的權力距離傾向愈高，

愈能接受不同位階者的權力差異，並傾向認同權力較高者的決策、價值觀；對領

導者有較高的服從性，會把配合與效忠主管視為該遵循的角色義務（Bochner & 

Hesketh, 1994；Chew & Putti, 1995），重視倫理，並期待著與主管間的回報關係。

反之，低權力距離傾向的部屬重視自己在參與主管決策中的發言權，無法忍受階

級差異（Lam et al., 2002）。 
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Kirkman等人（2009）研究認為，員工擁有的文化價值觀與信念，會影響員

工在工作上的行為反應，因而影響管理者與部屬的互動行為。管理者歸類員工模

式受到華人社會中關係與權威取向之影響，充分展現管理者的人治主義傾向，亦

反映出管理者的控制權，故特別容易展現在上下權力距離大的文化中。依據權威

關係模式（relational model of authority），部屬對管理者的反應會受到自身的權力

距離信念所影響，對權力距離傾向較高的部屬而言，對主管的態度與行為展現主

要是基於對權威者的服從，並非回報規範，而低權力距離傾向的部屬則看重主管

對待自己的方式（Tyler et al., 2000）。 

 

權力距離傾向越高的部屬會期望管理者能給予偏私性的支持，並將效忠領導

者視為角色義務，基於服從以及對於權威者地位的尊重，他們認為應該接受權威

者的決策。因此，在華人文化下管理者的個別施恩行為，便可能因部屬接受權力

關係程度而獲得合理化接受。當部屬權力距離傾向越高，越能接受其知覺主管依

照不同歸類標準下所作的決策分配，故各組產生的公平知覺、負向情緒與離職傾

向之差異幅度皆會縮小；而當部屬權力距離傾向越低時，越不能認同其知覺主管

依照歸類標準所作的決策分配，故各組別產生的公平知覺、負向情緒及離職傾向

之差異幅度皆會擴大，故本研究推論： 
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H2：：：： 部屬的權力距離傾向會調節其知覺主管部屬的權力距離傾向會調節其知覺主管部屬的權力距離傾向會調節其知覺主管部屬的權力距離傾向會調節其知覺主管決策決策決策決策分配標準分配標準分配標準分配標準（（（（關係組關係組關係組關係組、、、、忠誠組忠誠組忠誠組忠誠組、、、、

才能組才能組才能組才能組、、、、對照組對照組對照組對照組））））與部屬結果變項與部屬結果變項與部屬結果變項與部屬結果變項（（（（公平知覺公平知覺公平知覺公平知覺、、、、負向情緒負向情緒負向情緒負向情緒、、、、離職傾向離職傾向離職傾向離職傾向））））

間的關係間的關係間的關係間的關係。。。。  

 

H2a：部屬的權力距離傾向會調節其知覺主管決策分配標準（關係組、忠誠

組、才能組、對照組）與部屬公平知覺間的關係。  

 

H2b：部屬的權力距離傾向會調節其知覺主管決策分配依準（關係組、忠誠

組、才能組、對照組）與部屬負向情緒間的關係。 

 

H2c：部屬的權力距離傾向會調節其知覺主管決策分配依準（關係組、忠誠

組、才能組、對照組）與部屬離職傾向間的關係。  
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根據上述之研究假設，本研究架構如下圖： 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 圖 1：研究架構圖。 

部屬知覺主管決策分配標準 
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第三章第三章第三章第三章    研究方法研究方法研究方法研究方法    

 

 

本研究目的旨在了解部屬知覺主管決策分配標準與部屬認知、情感及行為意

圖關係，並探討此關係是否受到部屬權力距離傾向的調節。資料蒐集採問卷施測

方式進行，問卷設計採取情境故事法（scenario）之實驗設計，並以自評方式測

量，來檢視各變項之間的關係。研究主要以相關分析（correlation）、單因子變異

數分析（one-way ANOVA）及階層迴歸分析（hierarchical regression analysis）為

主，分別對各研究假設進行檢驗，以下各節將依序說明研究對象的選取、研究程

序、研究工具及資料分析方法。 

 

 

第一節第一節第一節第一節    研究樣本研究樣本研究樣本研究樣本    

 

 

本研究採受試者間設計，隨機分派問卷，讓受試者分別各自接受四種不同版

本（關係組、忠誠組、才能組、對照組）問卷的施測，故每位受試者僅針對一種

情境填答。共計發出問卷共 320 份，回收 252 份問卷，刪除缺答、亂答、具明

顯反應傾向或空白問卷，共有 212份問卷，有效回收率為 84%。 

 

從樣本組成來看，在 212 份有效問卷當中，男性占 37.7%，女性占 62.3%，

女性所占比例較多；年齡主要分布在 26到 40歲，占整體樣本的 70%；學歷以大

學為主，占 52%；工作職級以一般職員居多，占了 79%；研究樣本的平均年資

約為 1到 6年，占 50%；產業類別主要由電子資訊業（30%）、傳統製造業（14%）、

及服務業（22%）組成。整體樣本的詳細背景組成見表 1。  
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表 1 樣本背景組成（N = 212）。 項目 人數 % 關係 忠誠 才能 對照 卡方同質性考驗 性別性別性別性別        

χ
2 

= 4.141 

p = .25 

男 80 37.70 20 23 22 15 女 132 62.30 34 29 29 40 年齡年齡年齡年齡        

χ
2 

= 99.72 

p = .63 

25歲以下 30 .14 7 5 6 12 

26-30歲 90 .43 26 22 19 23 

31-35歲 31 .15 8 7 10 6 

36-40歲 25 .12 4 8 7 6 

41-45歲 13 .06 2 3 5 3 

46歲以上 21 .10 7 6 3 5 未填答 2 .01     學歷學歷學歷學歷        

χ
2 

= 19.30 

p = .02 

高中職及以下 28 .13 8 7 3 10 專科 21 .10 4 6 9 2 大學 110 .52 22 23 30 35 碩士及以上 52 .25 19 16 9 8 未填答 1 .00     職級職級職級職級        

χ
2 

= 7.357 

p = .60 

一般職員 166 .79 41 39 38 48 基層主管 37 .18 9 10 11 7 中級主管 6 .03 3 2 1 0 高級主管 2 .01 1 1 0 0 未填答 1 .00     年資年資年資年資        

χ
2 

= 247.16 

p = .52 

不滿一年 48 .25 8 14 13 13 

1-3年 66 .32 20 10 14 22 

3-6年 36 .18 12 11 10 3 

6-9年 19 .09 4 4 5 6 

9-12年 12 .06 3 6 1 2 

12年以上 24 .12 6 5 7 6 未填答 6 .03     產業產業產業產業        

χ
2 

= 47.27 

p = .17 

電子資訊 64 .30 18 19 14 13 傳統製造 29 .14 4 6 11 8 批發零售 9 .04 2 1 4 2 金融保險 25 .12 8 5 7 5 大眾傳播 22 .10 4 1 4 13 營建土木 5 .02 3 0 1 1 服務業 47 .22 15 15 8 9 其他 10 .05 0 5 2 3 未填答 1 .00     註：年齡與工作年資原本為連續變項，經整理後以類別方式呈現。 
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由表 1可知整體樣本分布狀況大致平均，雖然為方便取樣但未因此造成取樣

上的偏態，顯示本研究樣本具有代表性。本研究採受試者間實驗設計，必須將四

組受試者進行卡方同質性考驗以確認組成性質相同，如表 1顯示，僅學歷有差異

外，四組受試者間組成並無顯著差異。 

 

 

第二節第二節第二節第二節    研究程序研究程序研究程序研究程序    

 

 

本研究以情境故事法之實驗設計，讓受試者在模擬情境中以想像的方式來進

行實驗。此研究方法係參考 Hammond（1954）所提出的策略擷取法所設計。主

要將欲操控的自變項設計成實驗材料，即故事腳本，再讓受試者針對實驗材料做

出判斷加以反應。 

 

為避免受試者產生疲勞效果以及認知負荷過重而影響問卷品質，本研究採用

受試者間設計的隨機組設計（random-group design），隨機分派每位受試者依關係、

忠誠及才能變項所編製成不同的故事情境的問卷版本填寫（詳細問卷版本內容見

附錄）。問卷編排上，共分為四個部份如圖二所示。在閱讀完故事情境之後，依

照指示直接作答在該份問卷上。   

 

 

 

 

 圖 2：問卷編排流程圖。 
 

第一部分 

� 填寫個人工作觀點。 

  第二部分 

� 閱讀指導語。 

� 呈現故事情境。 

 

  第三部分 

� 填寫依變項之測量。 

  第四部分 

� 填寫相關背景資料。 
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研究委託在工商企業組織工作的訊息提供人，代為聯繫願意施測企業之員工，

取得同意後進行問卷資料的蒐集。取樣方式主要透過郵寄或面交的方式交與負責

代收發問卷者，並附上施測說明函，提醒施測應注意的事項。 

 

本研究之問卷均採不計名填答，研究者於每份問卷的指導語中向受測者保證

對個人資料之保密性，及作答內容無對與錯，以避免評價擔憂而影響作答意願。

每份問卷皆附上一個信封，受測者完成問卷填寫並彌封後，可交還給代收問卷者

或與研究者聯繫交還，亦可自行郵寄回函至研究者收件地址。 

 

回收問卷後，隨即進行資料篩選，將空白或漏答過多、亂答、具明顯反應傾

向等問卷剔除，再以剩下的有效樣本進行資料的登錄與分析。 

 

研究第一部份先請受試者填寫關於個人工作觀點題目，第二部分，再請受試

者閱讀指導語及呈現故事情境，指導語中要求受試者務必詳細閱讀短文，並盡可

能想像自己是情境中的角色，強調融入情境後的所有作答將會對本論文研究有非

常大的貢獻。瞭解指導語說明後，受試者開始閱讀故事情境，並閱讀正式作答前

的題項指導語然後開始作答，此部分的指導語包含情境之操弄檢核題，以及對公

平知覺、負向情緒以及離職傾向之測量；第三部分進行個人背景資料之填寫。 
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第三節第三節第三節第三節    研究工具研究工具研究工具研究工具    

 

 

由於本研究探討知覺主管依據關係、忠誠、才能之員工歸類標準下的獎酬分

配行為與部屬態度與行為之研究，考量現實組織情境難以取得完整的實際情況資

料下（例如：施測過程中可能某些情況受試者普遍較少遇到）。因此，本研究採

取情境故事法（secenario）之實驗設計，讓受試者在閱讀情境故事後，透過自身

融入故事情境，回答關於部屬態度之問題。採用此種問卷設計之優點在於，透過

模擬情境之施測方式能涵蓋本研究欲研究之所有變項與各變項間的組合所可能

產生的效果。此外，能因此控制其他已知或未知的無關因素，單純看自變項與依

變項的關係，受試者不必真的遭遇該情境，依然能填答問卷。以下依序說明情境

編寫、操弄檢核以及依變項測量之研究工具的編製流程。 

 

 

壹壹壹壹、、、、 問卷情境初步編製問卷情境初步編製問卷情境初步編製問卷情境初步編製  

 

問卷情境主要以鄭伯壎（1995）的員工歸類模式為基礎，依照關係之親疏、

忠誠之高低及才能之優劣三種標準，以部屬的角度進行情境編製，另加入對照組，

設定為沒有任何情境操弄之組別。主管對部屬的資源分配的百分比係參考胡秀華

（2004）探討華人主管依據員工歸類標準下的獎酬分配之比例而訂定。腳本乃模

擬組織情境設計，情境中假設一位在某家公司握有權力及公司資源之王經理，作

為受試者的直屬主管之想像。設定由兩位經歷與資歷相當的部屬，得到主管分配

之獎金分紅，其中一位設定為已被主管歸類（關係、忠誠、才能）之部屬，而受

試者必須假想自己為另外一位部屬。 
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一一一一、、、、    關係情境之初步編製關係情境之初步編製關係情境之初步編製關係情境之初步編製 

 

關係情境係參考徐瑋伶（2004）的私人交往關係量表題目加以修正編製而成。

關係的情境初步描寫內容如下： 

 

 

二二二二、、、、    忠誠情境之初步編製忠誠情境之初步編製忠誠情境之初步編製忠誠情境之初步編製 

 

忠誠情境係參考姜定宇、鄭伯壎、鄭紀瑩及周麗芳（2007）及姜定宇、鄭伯

壎、任金剛及謝宜君（2005）量表題目加以修正編製而成。忠誠的情境初步描寫

內容如下： 

 

 

三三三三、、、、    才能情境之初步編製才能情境之初步編製才能情境之初步編製才能情境之初步編製 

 

才能情境係參考徐瑋伶（2004）的才能量表題目加以修正編製而成。才能之

情境初步描寫內容如下： 

奕儒與你(妳)同期進入公司，兩人論經驗和資歷都相當。王經理是你們的直屬主管。 共事以來，王經理總是稱讚奕儒奕儒奕儒奕儒對他十分忠誠，願意為他犧牲奉獻。在王經理眼中奕儒奕儒奕儒奕儒不僅能順應他的想法、公開支持他的理念，無論工作成敗，奕儒奕儒奕儒奕儒都能與他榮辱與共。王經理相信，奕儒奕儒奕儒奕儒會服從他的命令，並幫他打聽同仁的動向、想法及言論，或提供他不知道的消息以協助他，也會主動承擔他的過失或幫忙掩飾。 

奕儒與你(妳)同期進入公司，兩人論經驗和資歷都相當。王經理是你們的直屬主管。 奕儒奕儒奕儒奕儒與王經理在學生時期早已相當熟識，彼此互相照顧，情同手足。畢業至今一直保持密切聯絡，交情深厚，下班後常互通電話討論私事，雙方家庭熟絡，工作之餘常相約從事休閒活動，私交很好。 
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四四四四、、、、    獎酬分配情境獎酬分配情境獎酬分配情境獎酬分配情境 

 

在此故事中，假定為自己與另一位部屬（被主管歸類之當事人）經歷與資歷

相同，以便控制兩人付出比例相同，並依照胡秀華（2004）探討華人主管依據員

工歸類標準下的獎酬分配之比例，訂定故事中自己與另一位部屬（被主管歸類之

當事人）分別得到主管之獎金分紅。受試者必須假想自己為知覺該事件者及損失

利益者（即知覺另一位部屬被主管依歸類標準而得到較多獎酬的旁觀者）。每個

情境中，自己都是獲得資源較少的一方，另一位部屬則為獲得較多資源的一方，

而獲得較多資源係依據被主管依照員工歸類標準而差別施恩之行為來設定。 

 

情境描述如下： 

 

 

五五五五、、、、    操弄檢核量表操弄檢核量表操弄檢核量表操弄檢核量表 

 

為檢驗情境實驗操弄之有效性，分別以情境檢驗題來檢驗關係、忠誠及才能

情境之操弄是否有效，故在問卷中加入關係、忠誠及才能的量表，受試者必須分

別針對該情境，以測量受試者對於每份情境腳本的瞭解程度。操弄檢核量表依據

近期公司將進行獎金分紅，每位員工的分紅上限皆為 10,000 元，王經理分配給你(妳)與其他員工各 5,000 元的獎金分紅，但你(妳)後來側面得知，奕儒被分得 10,000 元的獎金數額。 

奕儒與你(妳)同期進入公司，兩人論經驗和資歷都相當。王經理是你們的直屬主管。 共事以來，王經理對於奕儒奕儒奕儒奕儒能超前達成工作目標表示肯定，經常稱讚奕儒奕儒奕儒奕儒的專業表現屢屢超越他所預期的水準，並能冷靜處理各種危機。今年，奕儒奕儒奕儒奕儒被獲選為部門內最佳表現員工，王經理除了對奕儒奕儒奕儒奕儒讚譽有佳外，更對奕儒奕儒奕儒奕儒日後在公司的發展抱著高度期望。 



 

34 

 

最能代表各變項定義以篩選題項進行檢核，各操弄檢核量表工具說明如下： 

 

(一一一一) 關係量表關係量表關係量表關係量表  

 

題目參考徐瑋伶（2004）的私人交往關係量表，乃徐瑋伶參考林行宜（1993）

所編製的親信問卷量表中的親近分量表及其質性訪談內容編寫而成，在考量過去

對關係之定義後，將題目改編如下： 

 編號 題目內容 

1 王經理的家庭與奕儒的家庭彼此熟識。 

2 王經理與奕儒的情誼不僅限於工作上，還包括私人生活層面。 

 

(二二二二) 忠誠量表忠誠量表忠誠量表忠誠量表  

 

本研究的忠誠測量方式則是引用姜定宇等人（2005）所編製的效忠主管問卷，

其內容主要來自鄭紀瑩（1996）對組織忠誠所做的質性訪談資料以及陳鎮雄

（Chen, 1997）的效忠主管量表編製而成（姜定宇等人，2005），以及姜定宇等

人（2007）之研究以確認題目向度，並將題目依過去對忠誠最主要定義改編如下： 

 編號 題目內容 

1 王經理知道即使奕儒不同意他的作法，仍會服從他的決定。 

2 王經理認為當他的作法違反誠信原則時，奕儒會幫忙掩飾甚至主動為他承擔過失。 

 

(三三三三) 才能量表才能量表才能量表才能量表  

 

根據徐瑋伶（2002）才能的定義，包含個人的能力與績效兩個部份。此量表

乃引用徐瑋伶（2004）的才能量表，其主要參考張慧芳（1995）及Mayer與 Davis
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（1999）所編製之才能量表改寫而成；另參考樊景立與鄭伯壎（1997）所編製的

工作績效量表，並依據最主要定義修改題目如下： 

 編號 題目內容 

1 王經理認為奕儒具有良好的工作才能。 

2 王經理認為奕儒執行工作的能力十分優異。 

 

計分方式採用 Likert六點量尺來檢核受試者對情境的想像及瞭解程度。選項

由最低（1分）至最高（6分）分別為「非常不符合」、「不符合」、「有點不符合」、

「有點符合」、「符合」、「非常符合」。受試者對情境的瞭解程度是由這 6 題的得

分合計後的平均分數所表示，分數越高代表受試者對於該情境的瞭解程度越高。 

 

六六六六、、、、    前測與前測與前測與前測與檢核結果檢核結果檢核結果檢核結果 

 

在正式問卷施測前，先以心理系大學生為受測樣本，填寫故事腳本驗證問卷

（見附錄），請受試者閱讀完情境描述後，針對檢驗題檢驗各情境操弄結果，以

李克特氏六點量尺（「1」表示完全不符合，「6」表示完全符合）回答檢驗題。透

過問卷施測一共回收 40份問卷，刪除一份嚴重漏答問卷，共計 39份。在性別方

面，男性佔 51.3%；女性佔 48.7%；平均年齡為 22歲，大約佔 86%（主要以大

三、大四學生居多）；平均工作經驗為 2到 6個月佔 15% 、一年以上佔 31.7% 。 

 

操弄檢核部分使用單一樣本平均數 t檢定之方法（即操弄檢核之題目的平均

數與量尺 3.5分做比較，顯著高於 3.5分代表成功），以檢驗操弄檢核是否成功。

分析結果如表 2所示，各情境操弄檢核之題目的平均數皆高於量尺 3.5分，操弄

結果成功。檢核結果如下表 2： 
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表 2 前測情境操弄檢核表（N = 39）。 歸類標準 平均數 標準差 T值 自由度 P值 關係關係關係關係        4.97 0.49 9.99 10 <.001 忠誠忠誠忠誠忠誠    4.95 0.49 11.03 13 <.001 才能才能才能才能    5.00 0.67 8.34 13 <.001 

 

肆肆肆肆、、、、 調節變項調節變項調節變項調節變項：：：：權力距離傾向權力距離傾向權力距離傾向權力距離傾向 

 

由上述流程確定情境操弄之有效性後，以下將說明其他研究工具之信度。本

研究所採用調節變項與依變項之測量工具皆編修自既有量表。 

 

除研究題目外，本研究額外增加題項詢問受試者在故事情境中所敘述的這類

情況，在實際工作場域中是否曾經經歷過，作為確保受試者融入情境之參考，亦

協助確認研究的類推性。 

 

權力距離傾向參考 Dorfman與 Howell（1988）所編製題項，包含「主管做

決策時不需諮詢部屬的意見。」、「主管不該經常徵詢部屬的意見。」、「主管應避

免在工作以外的場合和部屬來往。」等六題，最低程度 1分到最高程度 6分的對

應指標分別為「非常不同意」、「不同意」、「有點同意」、「有點同意」、「相當同意」

與「非常同意」，內部一致性信度係數為 .61。平均數為 2.87，標準差為 .63，描

述性統計資料如表 3。 
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表 3 權力距離傾向之描述性統計資料（N = 212）。 題項 平均數 標準差 部屬權力距離傾向部屬權力距離傾向部屬權力距離傾向部屬權力距離傾向（（（（α = .61））））   主管做決策時不需諮詢部屬的意見。 2.77 1.20 和部屬共事時，主管應突顯其職位與權威。 3.57 1.16 主管不該經常徵詢部屬的意見。 2.89 1.14 主管應避免在工作以外的場合與部屬來往。 2.66 1.18 部屬不該對主管的決策有所質疑。 2.62 0.96 主管不該將重要任務授權給部屬處理。 2.70 1.05 

 

 

伍伍伍伍、、、、 效標變項效標變項效標變項效標變項 

 

一一一一、、、、    公平知覺公平知覺公平知覺公平知覺 

 

由於研究關切的是程序公平，這部分係參考採用 Moorman等人（1993）的

量表中程序公平的題項，共有六題包括：「我的主管在制定決策前，會考慮員工

所關心的事情」、「我認為在做這項決策時，王經理是公正不偏的。」、「在決策制

定前，我的主管會蒐集正確且完整的資訊」、「在員工間主管是採一致性的標準來

制定決策」與「決策時，主管允許相關同事能參與討論」，由於本研究為情境操

弄，故刪去較不適合的其中一題：「當員工要求時，主管會說明決策考量以及提

供相關資訊」。基於研究主要希望測得部屬的感受知覺而非特定傾向，故採用七

點量尺，最低程度 1分到最高程度 7分的對應指標分別為「非常不同意」、「不同

意」、「有點同意」、「無」、「有點同意」、「相當同意」與「非常同意」。其內部一

致性信度係數為 .86，表示具有良好的內部一致性。平均數為 3.6，標準差為 1.15，

描述性統計資料如表 4。 

 



 

38 

 

表 4 部屬公平知覺之描述性統計資料（N = 212）。 題項 平均數 標準差 部屬公平知覺部屬公平知覺部屬公平知覺部屬公平知覺（（（（α = .86））））   我認為在做這項決策時，王經理是公正不偏的。 3.41 1.42 我認為王經理在制定決策前，會考慮員工所關心的事情。 3.56 1.49 我認為在決策制定前，王經理會蒐集正確且完整的資訊。 3.83 1.40 我認為在員工間，王經理是採一致性的標準來制定決策。 3.51 1.42 我認為決策時，王經理允許相關同事能參與討論。 3.70 1.51 

 

二二二二、、、、    負向情緒負向情緒負向情緒負向情緒 

 

本研究參考楊宜憓（1999）華人情緒詞彙及 Watson 與 Clark（1988）的 

PANAS（the Positive and Negative Affect Schedule）量表中 10題負向情緒（negative 

affect），在刪除前測結果較不佳之題目後，保留生氣、罪惡、羞愧、尷尬、沮喪

及焦慮之情緒詞，請受試者評估在情境底下個人所感受到的情緒程度。鑑於將五

點量尺進行翻譯會產生尺度模糊的問題，為了符合等距尺度，最低程度 1分到最

高程度 4分分別對應指標為「並無此感覺」、「有些許感覺」、「有相當感覺」與「有

強烈感覺」，其內部一致性信度係數為 .79，表示具有良好的內部一致性。平均

數為 1.69，標準差為 .56，描述性統計資料如表 5。 

 表 5 部屬負向情緒之描述性統計資料（N = 212）。 題項 平均數 標準差 部屬負向情緒部屬負向情緒部屬負向情緒部屬負向情緒（（（（α = .79））））   生氣 2.01 0.88 罪惡 1.27 0.64 羞愧 1.39 0.69 尷尬 1.55 0.77 沮喪 2.23 0.92 焦慮 1.69 0.85 
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三三三三、、、、    離職傾向離職傾向離職傾向離職傾向 

 

離職傾向（intention to leave）指個體知覺到自己可能停留或離開所在組織的

可能性（Bigliardi, Petroni, & Dormio, 2005）。此部分參考Mobly（1978）及羅新

興（2006）量表配合情境改編而成，刪除因情境實驗而較不適合題項：「與剛到

職的時候比較，我對單位的印象越來越差」，留下之題項包含:「在上述情境中，

如果可能的話我會想辭掉這份工作。」、「在上述情境中，會促使我想要尋找新工

作的念頭。」採用七點量尺，最低程度 1分到最高程度 7分的對應指標分別為「非

常不同意」、「不同意」、「有點同意」、「無」、「有點同意」、「相當同意」與「非常

同意」。其內部一致性信度係數為 .85，表示具有良好的內部一致性。平均數為

3.62，標準差為 .40，描述性統計資料如表 6。 

 表 6   部屬離職傾向之描述性統計資料（N = 212）。 

題項 平均數 標準差 部屬負向情緒部屬負向情緒部屬負向情緒部屬負向情緒（（（（α = .85））））   在上述情境中，如果可能的話我會想辭掉這份工作。 3.35 1.42 在上述情境中，會促使我想要尋找新工作的念頭。 3.88 1.57 

 

四四四四、、、、    個人實際經驗個人實際經驗個人實際經驗個人實際經驗 

 

為了瞭解受試者情境融合程度，本研究另加入自身經驗是否曾經經歷或聽過

類似事件之題項，第一題為「在我的個人經驗中，我本身或周遭曾經發生過類似

的事情。」，受試者須填答是或否，勾選「是」者須進行第二題：「在我的個人經

驗中，我曾經經歷或聽過類似的事情，而我是故事中的…」，受試者需進一步勾

選自己在當時事件中是弈儒、奕儒同事或旁觀者（third party）的角色。 
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陸陸陸陸、、、、 控制變項控制變項控制變項控制變項 

 

將欲操弄之四組（關係、忠誠、才能、對照）進行卡方同質性考驗時，發現

四組在學歷有顯著差異（χ2
 (3, N = 212) = 19.30，p < .05），故必須將學歷進行控

制。此外，為了排除個人實際經驗之有無可能有之干擾效果，研究將受試者填答

個人實際經驗的部分納入控制。 

 

 

第四節第四節第四節第四節    資料分析資料分析資料分析資料分析    

 

 

在資料分析方面，本研究先進行各變項的內部一致性信度（Cronbach’s α）

分析，接著檢驗情境操弄效果，再以描述統計分析（descriptive statistics）說明各

變項之平均數與標準數，接續進行相關分析（correlation）呈現各變項之關聯；

並以因素分析（factor analysis）探討因素結構。由於本研究旨在探究知覺主管決

策依據之歸類標準與部屬態度及行為等的差異情形，以及權力距離傾向對此關係

的調節效果，將以單因子變異數分析（one-way ANOVA）與階層迴歸分析

（hierarchical and block regression），來進行對各假設之驗證，各節說明如下。 

 

 

壹壹壹壹、、、、 項目分析項目分析項目分析項目分析（（（（內部一致性信度分析內部一致性信度分析內部一致性信度分析內部一致性信度分析）））） 

 

本研究對所採用量表進行內部一致性分析，以瞭解各量表是否皆具有穩定的

內部一致性信度，同時考量刪除特定題目後，是否能使其所屬量表的信度指標上

升，作為最後題目篩選的標準。 
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貳貳貳貳、、、、 情境操弄檢核情境操弄檢核情境操弄檢核情境操弄檢核 

 

對於各個操弄變項進行單一樣本平均數 t 檢定，操弄檢核題項的分數應顯

著高於平均數（即操弄檢核之題目的平均數與量尺 3.5 分做比較，顯著高於 3.5

分代表成功），以檢驗操弄檢核是否成功。 

 

參參參參、、、、 描述性統計分析與卡方同質性考驗描述性統計分析與卡方同質性考驗描述性統計分析與卡方同質性考驗描述性統計分析與卡方同質性考驗 

 

本研究利用統計軟體計算各變項之描述性統計指標，例如：平均數、標準差、

整體樣本組成次數分配與百分比等指標。本部分的分析乃為了瞭解各樣本組成特

性、各題目與各變項之基本概況。由於本研究是受試者間實驗設計，因此須先對

四組問卷之樣本類別進行卡方同質性考驗，若卡方考驗結果未達顯著，則可視四

組問卷之受試者為同質性樣本。 

 

肆肆肆肆、、、、 相關分析相關分析相關分析相關分析 

 

在正式進行假設驗證之前，本研究先以統計軟體計算各變項之間的相關。 

本部分分析是用以初步了解各變項之間的關聯性，是否符合假設預測的趨勢。 

 

伍伍伍伍、、、、 單因子獨立樣本變異數分析單因子獨立樣本變異數分析單因子獨立樣本變異數分析單因子獨立樣本變異數分析 

 

本研究將關係、忠誠、才能以及對照組組合成四組不同歸類型式，並對「負

向情緒」、「公平知覺」、「離職傾向」之依變項進行單因子獨立樣本變異數分析，

分析架構如下圖三： 
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  圖 3：單因子獨立樣本變異數分析（One-way ANOVA）分析架構。 

 

 

 

陸陸陸陸、、、、 階層迴歸分析階層迴歸分析階層迴歸分析階層迴歸分析 

 

本研究利用階層迴歸分析進行各組與調節變項的交互作用效果的假設驗證。

在進行階層迴歸分析之前，為了避免交互作用項與預測變項、調節變項間有高相

關導致多元共線性問題，本研究根據 Aiken 與 West（1991）的建議，將預測變

項與調節變項標準化或中心化（centered to mean），讓預測變項與調節變項線性

轉移，使其平均數移到 0後再相乘，並以標準化後的 z分數計算交互作用項（Villa, 

Howell, Dofman, & Daniel, 2003）。 

 

分析過程乃先將迴歸模式依序置入控制變項（學歷、實際經驗）（步驟一）、

員工歸類標準（關係、忠誠、才能與對照組）（步驟二）、權力距離傾向（步驟三）、

二階交互作用項（關係×權力距離傾向、忠誠×權力距離傾向、才能×權力距離傾

向、對照組×權力距離傾向）（步驟四），再根據迴歸係數與增加的解釋變異量來

檢驗二階交互作用效果。 

員工歸類標準員工歸類標準員工歸類標準員工歸類標準 

 

� 水準 1―關係 

� 水準 2―忠誠 

� 水準 3―才能 

� 水準 4―對照 

依變項依變項依變項依變項    

 

� 負向情緒 

� 公平知覺 

� 離職傾向 
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第四章第四章第四章第四章    研究結果研究結果研究結果研究結果    

 

 

本章將說明研究分析結果，先瞭解員工歸類標準與員工認知、情感及行為之

關係，接著進一步檢驗權力距離傾向的調節效果。針對上述目的與相對應的研究

假設，本研究先後進行情境操弄檢核、驗證性因素分析、相關分析、單因子變異

數分析、階層迴歸分析以驗證研究假設。 

 

 

第一節第一節第一節第一節    情境操弄檢核情境操弄檢核情境操弄檢核情境操弄檢核    

 

 

情境故事操弄檢核結果顯示，實驗所操弄的關係、忠誠、才能情境是有效的

（見表 7）。各情境操弄成功。關係操弄成功，t(53) = 61.12，p < .001；忠誠操弄

成功，t (51) = 37.07，p < .001；才能操弄成功，t(50) = 58.24，p < .001。 

 表 7 正式施測情境操弄檢核表（N = 212）。 歸類標準 平均數 標準差 T值 自由度 P值 關係關係關係關係        6.04 0.73 61.12 53 <.001 忠誠忠誠忠誠忠誠    5.48 1.07 37.07 51 <.001 才能才能才能才能    6.04 0.74 58.24 50 <.001 
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第二節第二節第二節第二節    各研究變項之相關各研究變項之相關各研究變項之相關各研究變項之相關    

 

 

在進行假設檢驗之前，本研究先針對各研究變項進行相關分析，以瞭解各變

項間的關聯性是否與假設預測趨勢符合。各變項之平均數、標準差、及相關係數

如表 8所示。 

 

 

壹壹壹壹、、、、 控制變項與各變項之相關分析控制變項與各變項之相關分析控制變項與各變項之相關分析控制變項與各變項之相關分析 

 

表 8顯示，學歷與相關經驗呈現顯著負相關（r = -.21，p < .01），表示學歷

愈低，愈容易有操弄情境所描述之相關經驗。學歷與部屬的公平知覺有顯著負相

關（r = -.15，p < .05），表示學歷愈高其公平知覺愈低。相關經驗與權力距離傾

向有顯著負相關（r = -.19，p < .01），表示權力距離傾向愈低，愈容易有操弄情

境所描述之相關經驗。 

 

 

貳貳貳貳、、、、 各主要變項間相關各主要變項間相關各主要變項間相關各主要變項間相關 

 

依據表 8，部屬的公平知覺與部屬的負向情緒、離職傾向有顯著負相關（r = 

-.25，p < .01；r = -.38，p < .01），表示部屬的公平知覺愈高，其負向情緒、離職

傾向愈低。負向情緒與離職傾向有顯著正相關（r = .31，p < .01），表示部屬的負

向情緒愈高，離職傾向也愈強烈。 
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表 8  各變項描述統計值與相關係數（N = 212）。 

 變項變項變項變項    描述統計值描述統計值描述統計值描述統計值    相關係數矩陣相關係數矩陣相關係數矩陣相關係數矩陣    
     M SD 1 2 3 4 5 6 7 8 9  

1.  學歷學歷學歷學歷    2.88 0.93           

2.  相關經驗相關經驗相關經驗相關經驗    0.60 0.49 -.21**          

3.  關係關係關係關係    0.25 0.44 .06 .08         

4.  忠誠忠誠忠誠忠誠    0.25 0.43 .03 .05 ―        

5.  才能才能才能才能    0.24 0.43 .00 .04 ― ―       

6.  權力距離傾向權力距離傾向權力距離傾向權力距離傾向    2.87 0.63 .01 -.19** -.04 .12 -.10 （.61）     

7.  公平知覺公平知覺公平知覺公平知覺    3.6 1.16 -.15* .08 -.17* -.14* .27** .08 （.86）    

8.  負向情緒負向情緒負向情緒負向情緒    1.69 0.56 -.08 .02 -.03 .09 -.13 .08 -.25** （.79）   

9.  離職傾向離職傾向離職傾向離職傾向    3.62 1.40 -.04 -.02 .06 .10 -.23** .08 -.38** .31** （.85）  註: 括弧內數字為內部一致性係數（Cronbach’s α）。學歷：1 = 高中職以下，2 = 專科，3 = 大學，4 = 碩士，5 = 博士；相關經驗：1 = 有，0 = 無。 

* p < .05. **p < .01.
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第三節第三節第三節第三節    主要效果檢驗主要效果檢驗主要效果檢驗主要效果檢驗    

 

 

壹壹壹壹、、、、 知覺主管決策標準對部屬公平知覺知覺主管決策標準對部屬公平知覺知覺主管決策標準對部屬公平知覺知覺主管決策標準對部屬公平知覺、、、、負向情緒及離職傾向負向情緒及離職傾向負向情緒及離職傾向負向情緒及離職傾向之影響之影響之影響之影響 

 

本節中，研究者透過單因子變異數分析（one-way ANOVA）檢驗知覺主管

決策標準對部屬公平知覺、負向情緒及離職傾向間的關係。假設檢定分析，如表

9 所示。 

 

由表 9 可以得知，部屬的公平知覺與離職意願的 F 值達顯著水準（F(3, 208) 

= 6.97，p < .01；F(3, 208) = 3.76，p < .05），顯示參與樣本中部屬的認知與行為

意圖，確實會因為知覺主管決策分配的不同標準而有顯著差異。整體而言，相較

於因為關係、忠誠或沒有原因下做的差等分配，若主管因為某部屬的才能而給予

較多酬賞，此時損失利益的部屬其公平知覺最高，而關係與忠誠是四組內公平知

覺明顯較低的兩組，故 H1a 獲得部分支持，相較於其他歸類標準，關係與忠誠

組的部屬公平知覺最低；才能組的部屬的公平知覺最高。 

 

在離職傾向方面，相較於因為關係、忠誠或沒有原因下做的差等分配，若主

管因為某部屬的才能而給予較多酬賞，此時損失利益的部屬產生的離職傾向最低，

而關係與忠誠這兩組的離職傾向是四組內明顯較高的，故 H1c 獲得部分支持，

相較於其他歸類標準，關係與忠誠組的離職傾向最高，才能組的離職傾向最低。

雖然負向情緒的 F 值未達顯著水準，仍可發現才能組的負向情緒平均分數有低於

其他三組的趨勢。故綜合上述，H1 獲得部分支持，表示知覺主管決策分配標準

（關係組、忠誠組、才能組、對照組）對部屬結果變項（公平知覺、負向情緒、

離職傾向）的影響效果有顯著差異。 
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表 9 知覺主管決策標準與部屬結果變項之 ANOVA 檢定分析。 歸類標準歸類標準歸類標準歸類標準    NNNN    平均數平均數平均數平均數    標準差標準差標準差標準差    FFFF 值值值值    Sig.Sig.Sig.Sig.    自由度自由度自由度自由度    公平知覺公平知覺公平知覺公平知覺          關係（親；R） 54 3.26
b
 1.05 6.97** .00 3, 208 忠誠（忠；L） 52 3.32

b
 1.16    才能（才；P） 51 4.15

a
 1.12    對照 （C） 55 3.70

b
 1.12    

Total  212 3.60 1.16    負向情緒負向情緒負向情緒負向情緒          關係（親；R） 51 1.67 0.57 1.59 .19 3, 202 忠誠（忠；L） 52 1.77 0.50    才能（才；P） 51 1.56 0.53    對照 52 1.76 0.62    

Total 206 1.69 0.56    離職傾向離職傾向離職傾向離職傾向       關係（親；R） 54 3.75
a
 1.32 3.76* .01 3, 208 忠誠（忠；L） 52 3.86

a
 1.46    才能（才；P） 51 3.06

b
 1.33    對照（C） 55 3.78

a
 1.37    

Total 212 3.62 1.40    註:平均數右上之上標字母為事後比較大小。 

*p < .05. **p < .01. 

 

以 Scheffe 法進行事後分析結果顯示，在公平知覺方面，才能與關係、忠誠

及對照組的差異皆達顯著水準（P-R＝ .88，p < .01 ; P-L＝ .82，p < .01 ; P-C＝ .45，

p < .01）；而離職傾向方面，才能與忠誠的差異達顯著水準（P-L＝ -.80，p < .05），

而與關係、對照組的差異則接近顯著（P-R＝ .27，p < .10 ; P-C＝ .27，p < .10）。

需注意的是，由於各組人數分配不平均，可能因而減弱其差異顯著性。 
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貳貳貳貳、、、、 權力距離傾向的調節效果權力距離傾向的調節效果權力距離傾向的調節效果權力距離傾向的調節效果 

 

由於本研究認為權力距離傾向會調節知覺主管決策標準與部屬認知、情感及

行為意圖之關係，是故，研究者透過階層迴歸分析加以檢驗所提出之假設。研究

以受試者的相關經驗及學歷做為控制變項，預測變項為知覺主管決策分配的不同

歸類標準，共有四組情形（關係、忠誠、才能及對照組），分別對部屬的認知、

情感及行為意圖進行階層迴歸分析，並檢視其與權力距離傾向的交互作用。分析

結果如表 10 所示。 

 

一一一一、、、、    知覺主管決策知覺主管決策知覺主管決策知覺主管決策標準標準標準標準與部屬與部屬與部屬與部屬公平知覺公平知覺公平知覺公平知覺、、、、負向情緒負向情緒負向情緒負向情緒與與與與離職傾向離職傾向離職傾向離職傾向 

 

首先，排除控制變項對效標變項的影響後可以發現，在主要效果方面，知覺

主管決策標準對部屬的公平知覺之增加解釋力達顯著水準（�R
2 

= .09，p < .01），

顯示部屬的公平知覺會因為知覺主管決策分配之不同標準而有所不同。各組預測

力達顯著：關係對公平知覺有負向預測效果（β = -.16，p < .01），忠誠對公平知

覺有負向預測效果（β = -.17，p < .01），才能對公平知覺則有正向預測效果（β = .03，

p < .01），大致與 AVOVA 檢定結果一致。 

 

至於部屬的負向情緒方面，其主要預測效果所增加解釋力則未達顯著水準，

雖然離職傾向的主要預測效果所增加的解釋力也未達顯著水準，但可發現在才能

組的預測效果達顯著（β = -.22，p < .01），顯示相較於沒有原因的決策分配，當

知覺主管決策分配依據的是該部屬才能時，損失利益的部屬產生的離職傾向較低。

整體而言，H1 獲得部分支持。 
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表 8  知覺主管決策標準與部屬結果變項之階層迴歸分析。 依變項依變項依變項依變項    公平知覺公平知覺公平知覺公平知覺    負向情緒負向情緒負向情緒負向情緒        離職傾向離職傾向離職傾向離職傾向    
 M1 M2 M3 控制變項    

  實際經驗 .12† .00 -.03 

  學歷 -.12† -.08 -.07 （�R
2） （.02） （.01） （.00） 預測變項    

  「關係」組 -.16* -.08 -.01 

  「忠誠」組 -.17* -.00 .02 

  「才能」組 .17* -.14† -.22** 

  （�R
2） （.09）** （.03） （.05） 調節變項    

  權力距離傾向 .12+ .10 -.02 （�R
2） （.02）* （.00） （.00） 二階交互作用    親 Х權力距離傾向 .20* -.19* -.04 忠 Х權力距離傾向 .19* -.05 .07 才 Х權力距離傾向 .09 .01 .00 （�R
2） （.03）† （.03） （.01） 合計 R

2
 .16 .07 .07 調整後 R

2
 .12 .02 .02 

 F 值 4.108** 1.522 1.541 自由度 9,199 9,194    9,199 

*p < .05. **p < .01. † p < .10. 

 

 

二二二二、、、、    權力距離傾向的調節效果權力距離傾向的調節效果權力距離傾向的調節效果權力距離傾向的調節效果 

 

在進階的交互作用分析中，權力距離傾向於 M1 的增加解釋力達顯著（�R
2 

= .02，p < .05）。進一步分析權力距離傾向與知覺主管決策分配標準對於部屬公

平知覺的交互作用解釋力，同樣地，由表 10 的 M1 中的數據顯示，權力距離傾

向對公平知覺的交互作用之增加解釋力接近顯著（�R
2 

= .03，p < .10），其中，
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關係與權力距離傾向的交互作用對部屬的公平知覺具有顯著預測效果（β = .20，

p < .05）；忠誠與權力距離傾向的交互作用對部屬的公平知覺亦具有顯著預測效

果（β = .19，p < .05），支持 H2a。 

 

在 M2 中則可發現，權力距離傾向與知覺主管決策分配標準對部屬的負向情

緒的交互作用之增加解釋力未達顯著，不支持 H2b，但進一步可以看到，關係與

權力距離傾向的交互作用對部屬的負向情緒具有顯著預測效果（β = -.19，p < .05）。

最後，在 M3 中，權力距離傾向與知覺主管決策分配標準對離職傾向的交互作用

之增加解釋力未達顯著，表示知覺主管決策分配標準的不同，與權力距離傾向的

交互作用對部屬的離職傾向不具顯著預測效果，H2c 未獲得支持。整體而言，

H2 獲得部分支持。 

 

由於在 M1 的交互作用項中有兩項達顯著，為了解交互作用的影響方式，研

究進一步將知覺主管決策分配之不同標準與權力距離傾向繪製成交互作用圖如

圖四。交互作用圖中顯示，對於低權力距離傾向而言，其在關係與忠誠兩組的公

平知覺明顯低於對照組，而才能組的公平知覺則高於對照組。對於高權力距離傾

向這組而言，關係與忠誠兩組的公平知覺分數則與對照組變得非常接近，才能組

的公平知覺分數與對照組差異則變大，故大致支持 H2a 假設，部屬的權力距離

傾向會正向調節其知覺主管決策分配標準（關係組、忠誠組、才能組、對照組）

與部屬公平知覺間的關係。 

 

此外，進一步將高、低權力距離傾向中的四組進行差異 t 檢定，結果顯示對

低權力傾向者，關係、忠誠兩組的公平知覺比起對照組有顯著差異（t(107) = -4.19，

p < .05；t(105) = -4.19，p < .05）。對高權力傾向者，關係、忠誠兩組的公平知

覺比起對照組則沒有顯著差異。 
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   圖 4：知覺主管決策標準與權力距離傾向對公平知覺的交互作用。 

 

    另外，雖然 M2 中，權力距離傾向與知覺主管決策分配標準對部屬的負向情

緒的交互作用之增加解釋力未達顯著，但關係與權力距離傾向的交互作用對部屬

的負向情緒具有顯著預測效果，研究進一步將知覺主管決策分配之不同標準與權

力距離傾向繪製成交互作用圖如圖五所示。 

                 

                            

 圖 5：知覺主管決策標準與權力距離傾向對負向情緒的交互作用。 
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三三三三、、、、    小結小結小結小結 

 

整體而言，部屬的認知與行為意圖，確實會因為知覺主管的決策分配之不同

標準而有顯著差異，而負向情緒方面四組則未達顯著差異。換言之，相較於因為

關係、忠誠或沒有原因下做的差等分配，若主管因為某部屬的才能而給予較多酬

賞，此時其他組織成員知覺到的公平感受最高、離職傾向最低，假設一獲得部分

支持。進一步分析調節效果可知，權力距離傾向會調節部屬知覺到主管決策分配

依據之不同標準而產生的公平知覺，但對負向情緒與離職傾向之間則沒有顯著預

測效果，假設二獲得部分支持。 
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第五章第五章第五章第五章    討論與建議討論與建議討論與建議討論與建議    

 

 

由於員工歸類模式乃華人管理模式特色之一，過去研究大多將焦點置於管理

者行為層面，為了瞭解部屬觀點及補足研究缺口，本研究企圖從部屬觀點，了解

部屬對知覺主管在決策分配所依據之標準產生的態度與反應。研究結果摘要於表

11。以下分別就結果討論、研究限制、未來研究方向及理論與實務意涵進行討論。 

 

 

第一節第一節第一節第一節    結果討論結果討論結果討論結果討論    

 

 

壹壹壹壹、、、、 部屬知覺主管部屬知覺主管部屬知覺主管部屬知覺主管決策分配標準決策分配標準決策分配標準決策分配標準與部屬結果變項的影響與部屬結果變項的影響與部屬結果變項的影響與部屬結果變項的影響 

 

一一一一、、、、    部屬結果變項之部屬結果變項之部屬結果變項之部屬結果變項之―公平知覺與離職傾向的效果公平知覺與離職傾向的效果公平知覺與離職傾向的效果公平知覺與離職傾向的效果 

 

首先，對於部屬的結果變項方面，相較於其他歸類標準，當知覺某部屬是因

關係或忠誠而被主管分配較多資源時，其他組織成員（損失利益者）產生的公平

知覺較低；若知覺該部屬是因才能而被主管分配較多資源時，其他組織成員（損

失利益者）產生的公平知覺最高。 

 

此外，對於離職傾向的影響也有同樣效果：若知覺某部屬是因才能而被主管

分配較多資源時，其他組織成員（損失利益者）產生的離職傾向最低；若知覺某

部屬是因關係或忠誠而被主管分配較多資源時，其他組織成員（損失利益者）產

生的離職傾向最高。而由迴歸分析結果同樣也顯示，知覺主管決策標準能顯著預
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測部屬的公平知覺，而部屬的離職傾向方面，才能組具有強烈預測效果，基本上

分析結果大致符合前文假設。 

 表 9  本研究各項假設的驗證結果。 假設假設假設假設        檢驗結果檢驗結果檢驗結果檢驗結果        H1H1H1H1：：：：部屬部屬部屬部屬知覺主管決策分配標知覺主管決策分配標知覺主管決策分配標知覺主管決策分配標準準準準（（（（關係組關係組關係組關係組、、、、忠誠組忠誠組忠誠組忠誠組、、、、才能組才能組才能組才能組、、、、對照組對照組對照組對照組））））對部屬結果變項對部屬結果變項對部屬結果變項對部屬結果變項（（（（公平知覺公平知覺公平知覺公平知覺、、、、負向情緒負向情緒負向情緒負向情緒、、、、離職傾向離職傾向離職傾向離職傾向））））的影響效果有顯的影響效果有顯的影響效果有顯的影響效果有顯著差異著差異著差異著差異。。。。            
H1a：相較於其他歸類標準，關係組的部屬公平知覺最低；才能組的部屬公平知覺最高。  部分支持  H1b：相較於其他歸類標準，關係組的部屬負向情緒最高；才能組的部屬負向情緒最低。 不支持  H1c：相較於其他歸類標準，關係組的部屬離職傾向最高；才能組的部屬離職傾向最低。 部分支持  H2H2H2H2：：：：部屬的權力距離傾向會調節其知覺主管部屬的權力距離傾向會調節其知覺主管部屬的權力距離傾向會調節其知覺主管部屬的權力距離傾向會調節其知覺主管決策分配標決策分配標決策分配標決策分配標準準準準（（（（關係組關係組關係組關係組、、、、忠誠組忠誠組忠誠組忠誠組、、、、才能組才能組才能組才能組、、、、對照組對照組對照組對照組））））與部屬結果變項與部屬結果變項與部屬結果變項與部屬結果變項（（（（公平知覺公平知覺公平知覺公平知覺、、、、負向情緒負向情緒負向情緒負向情緒、、、、離職傾向離職傾向離職傾向離職傾向））））間的關係間的關係間的關係間的關係。。。。        
H2a：部屬的權力距離傾向會調節其知覺主管決策分配標準（關係組、忠誠組、才能組、對照組）與部屬公平知覺的關係。  支持 H2b：部屬的權力距離傾向會調節其知覺主管決策分配標準（關係組、忠誠組、才能組、對照組）與部屬負向情緒的關係。 部分支持 H2c：部屬的權力距離傾向會調節其知覺主管決策分配標準（關係組、忠誠組、才能組、對照組）與部屬離職傾向的關係。 不支持 

  

 

本研究結果與 Beehr（2004）探討升遷的原委與部屬知覺之結果大致相符。

換言之，人事決策若依據的是客觀績效，部屬會知覺較高的公平感，若依據的 

是非績效表現（non-performance），例如：運氣、個人偏好或其他個人背景變項，
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則知覺到的公平感較低。但該篇研究僅探討西方對於分配原委的觀點，亦只探討

對部屬的公平知覺影響，而本研究結合華人文化特殊的管理模式，細究在華人文

化底下對分配法則的看法與認知，特別是對於知覺分配依據之標準是否對部屬的

認知、情感及行為等各層面產生影響。例如：依據部屬忠誠度而作的差等分配，

發現其引發的其他部屬反應，與依據和主管私交關係所引發其他部屬反應沒有太

大差異（後續將進行討論）。提供對於華人組織管理與部屬反應間關係更深一層

的了解。 

 

值得注意的是，這裡的對照組（無任何原因）平均分數大致落在才能組與主

觀情感關係（關係組、忠誠組）兩組中間，但經事後檢定發現僅有才能組顯著高

於其他三組，研究所得結果與張滿玲與鍾昆原（2011）研究結果不太一致。該研

究指出，若個體得到分配不公平的結果，並知覺到決策歷程不符合公平性時，其

產生的公平感更低，在本研究中結果沒有差異。換言之，不管知覺到主管是依據

與該部屬的主觀情感關係或沒有原因下而作的差等分配，部屬公平知覺都是差不

多的。雖然如此，此結果對高、低權力距離傾向者而言，卻呈現微妙的差異趨勢，

將在後續章節進行討論。  

    

二二二二、、、、    部屬結果變項之部屬結果變項之部屬結果變項之部屬結果變項之―負向情緒的效果負向情緒的效果負向情緒的效果負向情緒的效果 

 

研究結果顯示，部屬的負向情緒並未受到影響，可能來自於研究者分析時將

各題總合平均成一題計算所致。由於負向情緒的產生原因不同，研究指出，當個

體對事件的解讀是以自己為焦點（self-focused）時，容易引發羞愧情緒，若個體

對事件之解讀較以他人為焦點（other-focused）時，則易引發生氣等情緒（Brockner, 

Heur, Magner, Folger, Umphress, & van den Bos, et al., 2003）。故研究者試著將各

題分別分析後發現，各組在「生氣」此題的平均數達顯著差異（F(3, 203) = 6.37，

p <.05），並發現關係、忠誠與對照組之分數顯著高於才能組；而各組在「羞愧」
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此題的平均數也有小於.1 的顯著差異（F(3, 203) = 2.19，p <.10），經事後比較

發現，才能組分數顯著高於其他三組。顯示個體對關係、忠誠，與才能引發的負

面情緒不同，似乎也呼應了過去研究觀點。 

 

從理論觀點來看，由於負向情緒乃個人對事件之認知評估後產生的心理狀態，

在華人的社會中，其實並不如北美強調對自我情緒與需求的覺察與確認。王叢桂

與羅國英（2008）研究指出，傳統華人習慣從他人的反應來判斷自我與他人情緒

表現是否合於規範，是否可以增進人際和諧，比較不重視自我情緒感受。如同 

Russell 與 Yik（1996）回溯社會脈絡中情緒行為表達的跨文化研究提及，華人

在情緒表達是危險的。華人在情緒表達上會依據行為發生的社會情境與互動的對

象，而有不同的規範，並會根據規範或倫理關係調節或壓抑（normatively moderate 

or suppressed）自我的情緒（李美枝、張嘉真，2000），故可推測，當經歷此分

配不均的情境下，即便個體在認知上體認到為不公平的情況，有可能經由某些因

素的影響或調適，使得個體在負向情緒上沒有明顯效果，但亦可能較明顯反應在

不受壓抑的正向情緒上，然而此推測尚待後續研究加以驗證。 

 

此外，過去研究曾提及，在華人社會當中，語言表達情感的目的乃為了鞏固

關係，因此會設法避免衝突與對質，但華人大多依賴非語言行為表露情感（楊中

芳，1999），故個體的情感可能透過非語言行為而表露。從研究結果發現，在離

職傾向上四組差異達到顯著（F(3, 208) = 3.76，p < .05），若依照過去研究觀點

其實不難理解。當員工知覺到獎酬分配不等時，相較於負面的情緒反應，可能更

直接反應在行為意圖之轉變。 

 

三三三三、、、、    歸類標準歸類標準歸類標準歸類標準之之之之―忠誠忠誠忠誠忠誠 

 

過去研究指出，華人組織忠誠包含態度與行為兩層面。態度層面包含內化義
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務與認同組織兩向度；行為層面包含犧牲為公、建議獻策、協助同事、積極進取、

維護公益以及配合順從等向度（姜定宇等人，2003）。李慕華（1992）指出，華

人組織忠誠相較於西方更強調情感層面，在對象上主要也以老闆或主管效忠為主，

並受到強烈社會規範和道德倫理之影響。某方面而言，忠誠其實涵蓋工作動機及

工作投入的部分，不完全指涉與主管的主觀情感關係成分。在本研究中結果發現，

主管依據部屬忠誠與關係之標準所作的差等分配，其所引發其他部屬的認知及情

感等反應是類似的，似乎隱含著華人組織成員對於忠誠的概念亦偏向私忠的概念，

即效忠對象為企業主重於組織。對部屬而言，關係和忠誠強調之主體仍以企業主

本身為主，而才能此標準強調的是對工作上的貢獻。相較於西方領導者與部屬交

換關係理論（LMX）（Graen, 1976）中的歸類標準均屬工作層面的投入為主，

從本篇中的部屬觀點似乎說明了，在華人管理者歸類的標準中，除了才能此標準

與西方共通外，其餘皆不同（鄭伯壎、姜定宇，2006）。 

 

 

貳貳貳貳、、、、 權力距離傾向的調節效果權力距離傾向的調節效果權力距離傾向的調節效果權力距離傾向的調節效果 

 

依據迴歸分析表可以得知，權力距離傾向與主效果的二階交互作用到公平知

覺的增加解釋力是接近顯著的（�R
2 

= .03，p < .10），顯示部屬產生的公平知覺

會受到部屬個人的權力距離傾向而調節。此意謂著當部屬知覺主管差等對待所依

據的標準而產生的反應，會受到部屬本身接受權力關係不平等之程度而影響。另

外，對於負向情緒及離職傾向的二階交互作用並未達顯著，假設二整體而言是獲

得部分支持的，也就是部屬的權力距離傾向會調節其知覺主管決策分配標準（關

係組、忠誠組、才能組、對照組）與部屬結果變項（公平知覺、負向情緒、離職

傾向）間的關係。 
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一一一一、、、、    權力距離傾向對公平知覺的調節效果權力距離傾向對公平知覺的調節效果權力距離傾向對公平知覺的調節效果權力距離傾向對公平知覺的調節效果 

 

從認知基模（cognitive schema）角度來看，受到華人權威取向的影響，個人

對於權威之相關人、事、物會發展出一套權威基模（authority schema），此權威

基模涵蓋了領導者的行為表徵以及部屬的相應態度，協助部屬針對權威訊息立即

反應（吳宗佑、徐瑋伶、鄭伯壎，2002）。由於管理者歸類員工模式與華人社會

中關係與權威取向文化有關，反映出管理者的控制權，當部屬的權力距離傾向較

高，較容易接受主管的差等對待。由結果的確可看到在高權力距離傾向這組，交

互作用的效果最強的落在關係與忠誠這兩類（見圖四），也就是偏向以部屬與主

管主觀情感關係為基礎的標準；至於才能組，由於此決策標準本身較符合人事決

策原則，部屬的公平知覺降低有限，調節效果不顯，故最後的二階交互作用整體

增加解釋力是接近顯著的。整體而言，本研究增加具文化意涵的個人特性一同探

討差序對待與部屬知覺關係。亦彌補過去這類研究並未區分自己人與外人的觀點、

及獲得利益者及損失利益者之差別，由「非自己人」且為「損失利益者」角度出

發，釐清主管不同決策標準對部屬知覺產生的影響。  

 

而交互作用圖（見圖四）也可發現另個有趣結果，對低權力距離傾向者而言，

關係和忠誠這兩組分數顯著低於對照組，但在高權力距離傾向者時三組分數卻是

相當接近的。換言之，對於低權力距離傾向者而言，若知覺主管依據關係和忠誠

而給予該部屬較多資源時，部屬更會覺得不公平。但對高權力距離傾向者而言，

無論主管依據何種原因對高權力距離傾向者來說，除了才能標準之外，其公平知

覺都差不多。根據 Tyler 等人（2000）研究指出，低權力距離傾向的部屬看重主

管對待自己的方式，並重視決策之程序。因此，主管決策若依據與部屬之主觀情

感關係，對低權力距離傾向者在衡量與主管關係與對待品質便可能造成威脅，使

其在關係組與忠誠組的公平知覺較高權力距離傾向者來的低。而對權力距離傾向

較高的部屬而言，認為理應遵從主管的決策，故在公平知覺的結果上與對照組較
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無差異。 

 

二二二二、、、、    權力距離傾向對負向情緒與離職傾向的調節效果權力距離傾向對負向情緒與離職傾向的調節效果權力距離傾向對負向情緒與離職傾向的調節效果權力距離傾向對負向情緒與離職傾向的調節效果 

 

部屬的負向情緒方面整體模式並不顯著，但關係組與權力距離傾向的交互作

用達顯著（β = -.19，p < .05）。相較於高權力距離傾向，在低權力距離傾向時，

關係組的負向情緒較高（見圖五），顯示對於上下權力距離差異接受度低者而言，

對於主管依據關係而作的差等分配會引起不舒服的感受。反觀忠誠組，若分配原

因肇因於某部屬對主管的忠誠時，此時對於其他組織成員（損失利益者）而言，

在低權力距離傾向的公平知覺低於高權力距離傾向，但負向情緒在不論高、低權

力距離傾向兩者之間都沒有明顯差異。較強調上下位平權的人來說，對於主管給

予忠誠的部屬較多資源，會降低其他人的公平感受，但對於心情則較不受影響，

上述對於似乎隱含著個體的認知與情感往往非唇齒相依的情形。 

 

另外，權力距離傾向與主要變項對於離職傾向沒有顯著調節效果，顯示高、

低權力距離傾向者在離職傾向上沒有差異。可能的解釋是，由於主要變項對離職

傾向的預測效果較弱，使得高、低權力距離傾向在此變項看不出殊異。 

 

    

第二節第二節第二節第二節    理論及管理實務意涵理論及管理實務意涵理論及管理實務意涵理論及管理實務意涵    

 

 

在理論貢獻方面，第一、本研究拓展差序對待之相關研究，探討部屬知覺主

管決策分配標準與部屬反應的關係，試圖鍊結管理行為與部屬態度、行為之關係，

補強過去偏重管理者層面的研究成果，有助於了解部屬對管理者行為的知覺反應，
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進一步預測部屬效能，並對理論觀點有更細緻化的探究。亦納入部屬個人特性作

為調節變項，探討對上述關係與部屬認知、情感及行為各方面的交互作用效果，

豐富理論內涵及應用性。鑑於過去研究除了從管理者行為層面探討外，亦只關注

對部屬正向態度的影響，研究試圖從部屬觀點出發，擴展過去理論對部屬反應探

討之不足，以供管理者未來與部屬互動關係與人事決策等實務上之應用。 

 

第二、本研究彌補過去研究對獎酬分配到公平知覺的前置因素探討之缺口，

從華人員工歸類模式角度出發，企圖捕捉更多對於部屬知覺主管差別施恩之標準

與部屬的認知、情感及行為意圖間的關係。研究指出人們知覺到決策的公平性會

影響其感受、態度及行為（Brockner & Wiesenfeld, 1996 ; Cropanzano & Greenberg, 

1997 ; Lind & Tyler, 1988 ; Tyler & Lind, 1992），並可能使成員離開崗位、對組織

承諾降低或展現某些不利組織的行為（Greenberg, 1993 ; Tyler, 1992），乃重要的

研究議題。而本篇研究亦延伸了以往研究中，華人組織成員對於親信角色知覺對

主管及同事評價的影響（張滿玲，鍾昆原，2011；羅新興、戚樹誠，2002）等相

關研究成果。 

 

此外，從前置因素的探討有助於了解人事決策之因素對部屬知覺及態度影響

的重要性，並區隔決策分配中屬於既得利益者或損失利益者角度以釐清觀點。由

於內團體往往受到自利偏誤影響判斷，而容易導致不平衡的往往為非內團體者，

然而組織成員皆可能對組織績效帶來影響，而自己人（內團體）角色並非固定不

變，個體隨時都可能知覺到差異對待，過去研究並未對所屬角色做明確區分，本

研究中操弄故事中主角為被主管歸類者（自己人），受試者為組織中任一位部屬

（不被歸類之旁觀者），並為分配中的損失利益者，此乃由於任何人都可能經歷

當事者與旁觀者的角色，亦為本研究關注為何關注旁觀者之故。 

 

第三、本研究加入具文化意涵的個人價值觀變項一同探討，發現權力距離傾
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向在公平知覺上的調節效果。與過去研究不同的是（張菀真，2009），本研究發

現權力距離傾向的調節效果不僅限於對內、外圈部屬在態度上差異。由分析結果

可進一步得知，權力距離傾向與部屬知覺管理者行為背後的原因會產生交互作用

效果。綜合 Tyler 等人（2000）的研究結果則可為這段關係有更清楚的描繪，對

高、低權力距離傾向者而言，其與權威者的互動關係之背後動機不同，但透過本

篇研究進一步可知，高、低權力距離傾向者在關係與忠誠組相較於對照組的差異

有不同趨勢，換言之，高、低權力距離傾向者考量主管決策時想法是有差距的，

反映了低權力距離傾向者的確較考量與主管的關係之因素，而高權力距離者則對

主管決策皆採取理應接受的態度。換言之，情境中實受到個體帶入所擁有的信念、

價值觀加以詮釋，影響後續的行為反應（Feather, 1980），並可能對互動雙方之關

係帶來變化。 

 

在管理意涵方面，由於員工歸類歷程與差序對待乃華人組織管理中常見的特

殊管理行為，管理者必須正視此管理風格所引發的效應。在現今組織情境當中，

即便是主管試圖做到公正公平，仍難免有差等對待的現象發生。特別在受到華人

「關係取向」之影響下，主管與部屬之間無論在公私事上的互動都可能偏向關係

密切或產生信任的員工。事實上，大部分員工都可接受主管有心腹或親信的存在，

但若是關係著資源分配等人事決策或日常互動上的頻繁出現，便有可能加深組織

內內、外團體的分化，不僅降低成員士氣，更可能埋下日後衝突因子，影響成員

間的合作、績效表現或做出不利組織的行為。藉由對差序對待的探討，能協助管

理者了解部屬看待管理行為的方式對部屬態度與行為的影響。由於研究再次印證

了實務場域中部屬經歷到管理者重親重私影響決策的經驗，顯示差序對待的普遍

性，管理者應重視這樣的管理行為對組織成員產生的影響。 

 

此外，透過本文探討了解在受到民主化洗禮下使得權威取向分配較廣的現今

社會中（鄭伯壎、周麗芳、黃敏萍、樊景立、彭泗清，2003），差序對待對組織
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成員產生的不同影響。管理者必須審視組織內差序氣氛可能產生的後果，在提拔

優秀人才之餘，也應顧及其他成員可能伴隨的反應，畢竟組織所有成員都可能對

組織效能產生影響。在管理行為上，管理者即便重視親信的角色，但可藉由提供

適當的機會增進團員間合作表現，或適當的決策說明及獎勵機制，增加組織成員

的工作動機與信心，並藉由適時提供決策的公開參與性、增加與部屬的溝通及互

動等，方能提升組織公平性，塑造員工有保障的工作環境，有效激勵員工整體動

機為組織效力，降低離職情形。 

 

 

第三節第三節第三節第三節    研究限制與未來研究方向研究限制與未來研究方向研究限制與未來研究方向研究限制與未來研究方向    

    

    

第一、在研究方法方面，由於本研究之情境特殊性，若採用問卷法可能難以

獲得所有情境之樣本，導致縮小變異量造成無法發現真實的效果。本研究使用情

境故事法之實驗設計，操弄部屬對差等對待知覺，讓受試者在真實組織之外以設

身處地的方式想像實驗情境，以隨機分派的方式將參與者分派至不同的實驗情境，

希望除去各組之間可能的誤差變異，以確保研究的內在效度。除了用多種研究方

法以增加理論模式強韌度外，更可避免由於問卷施測產生許多無法控制的其他情

境因素之干擾，透過設計不同類型的操弄情境作為前置變項，在排除許多因素干

擾下直接作單純的前置因素之釐清。 

 

然而，實驗情境最大問題在於其是否能類化至真實組織情境之中，本研究除

了放置情境操弄題確保受試者對於情境的融入程度外，在問卷中另編製題項以了

解受試者在真實組織情境中遭遇類似經驗有無，由結果可知，近七成受試者自身

經歷或聽過類似的情形，證實情境是存於真實組織情境之中的，確保代表性。另
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外，在樣本選取上，本研究選擇具有工作經驗的實務工作者，避免無工作經驗的

受試者難以想像該情境產生無法融入而誤答問題，故受試者反應乃以真實工作經

驗為基礎並非毫無工作經驗學生的憑空想像。 

        

第二、人類對認知事物的分類可以同時利用多重屬性，主管知覺員工而歸類

的歷程亦是如此，鄭伯壎（1995）指出，管理者會依照關係、忠誠、才能三種歸

類標準高低，將員工區分為八種類型，亦從實際個案中發現除了邊緣人員之外的

七種員工原型，證實此三種歸類標準能區辨出不同類型的員工（鄭伯壎、林家五，

1998）。由於本研究係探討部屬知覺主管的決策分配標準對部屬結果變項的影響，

重點置於不同的歸類標準所直接引發的反應，在考量三種標準的互涉作用下可能

產生對決策標準單獨之影響效果之干擾，故本研究未納入八種原型進行探討，未

來相關研究可進一步檢驗八種原型對部屬的心理及行為之影響豐富研究觀點。 

 

第三、在調節變項方面，本研究為符合華人文化價值觀，補足現有主管與部

屬互動關係與部屬反應之缺口，採用權力距離傾向為調節變項。過去獎酬分配的

相關研究，常探討被分配者與分配者之間的關係之影響效果，發現受試者對於分

配結果的判斷會隨該事件中與目標對象之關係程度不同有所差異（Zhang, & 

Yang, 1998）。林家五等人（2009）則指出與同事間信任程度，亦會影響主管差

序對待引發部屬知覺產生的反應。由於本研究主要關切知覺主管不同決策標準對

部屬反應之直接影響，考量到情境編製對受試者的認知負荷複雜度而未操弄，而

未來相關研究可進一步針對該事件中目標人物（例如：同儕、主管）之間互動關

係如何產生影響。 

 

第四、由於本研究為情境模擬，試圖從部屬知覺不同決策標準出發。直接操

弄較強烈的分配不公比例，換言之，藉由設計部屬皆同樣經歷與資歷，試圖操弄

其付出（input）相同，非自己人的一方最後獲得較少年度獎金（output），為損
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失利益者，乃為了更直接促發個體知覺該同事被依何種標準歸類而被分配，將兩

人付出與所得的時間軸拉長，以配合與主管互動關係之描述，未來研究可設定為

共同負責某專案之付出比例以及事件獎金，以降低對分配公平之疑慮。此外，受

到文化影響，華人對事理的判斷常是情理合一的，看似不合理的情況下，組織成

員內心產生的不平衡可能因評估管理行為是否合乎人情而獲得接受（張滿玲、鍾

昆原，2011）。未來研究可藉由操弄比例上之調整，檢視當事人（非自己人）未

損及利益之情況下是否有不一樣的效果，或檢視個體在不同層面的反應加以釐清。

或者將華人文化中獨特的人情考量納入研究設計，深化理論觀點。  
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親愛的先生、女士您好: 

 

誠摯地感謝您在百忙之中撥冗填寫這份問卷。本學術研究目的在了解您與主管間互動

知覺的看法。您的耐心填寫將能提供我們最寶貴的實務意見，及對本研究之莫大貢獻，我

們非常珍惜您的意見。本問卷採不具名填答、答畢彌封的設計，貴公司的任何人貴公司的任何人貴公司的任何人貴公司的任何人，，，，包含您包含您包含您包含您

的上司與同事的上司與同事的上司與同事的上司與同事，，，，都都都都不會不會不會不會看到您的作答內容看到您的作答內容看到您的作答內容看到您的作答內容。資料僅提供學術研究之用，不會移作其他用途，

並將完全保護您的隱私，請安心填答。 

 

在下列頁面中，您會看到幾個反映現實的小故事，請您務必先詳細閱讀題項前說明，

再開始填答。填答時間約為 10-15 分鐘左右，請按照您的想法直覺填答即可，所有題目均

無標準答案，亦無所謂的「對」和「錯」。 

 

填答完畢後請務必檢查有無漏答，您的每個答案都將影響本研究結果。填答完畢請協

助將問卷以隨卷附之小信封彌封，再交回給協助施測人員，若有任何疑問請隨時與施測人

員聯繫。 

 

誠摯地感謝您的參與，並祝您身體健康、事業順心。 

 

國立臺灣大學心理研究所 

指導教授 : 鄭伯壎  博士 

研究生 : 陳芊穎  敬上 

聯絡資料 : r97227119@ntu.edu.tw 

/0932-028985 

主管與部屬互動關係調查主管與部屬互動關係調查主管與部屬互動關係調查主管與部屬互動關係調查 
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  1. 性別： □ 1)男  □ 2)女                 2. 年齡：_______歲  3. 學歷： □ 1)高中職以下  □ 2)專科  □ 3)大學  □ 4)研究所   □ 5)博士  4. 您的婚姻狀態： □ 1)未婚  □ 2)已婚  5. 職務： □ 1)一般職員 □ 2)基層主管或同級專業人員              □ 3)中階主管或同級專業人員 □ 4) 高階主管或同級專業人員   6. 您在貴公司服務的年資是_______年_______月  7. 您與目前直屬主管的共事時間_______年_______月  8. 您的公司屬於 □ 1)民營企業 □ 2)外商企業 □ 3)國營企業 9. 您目前的工作所屬的產業別      1) □電子資訊  2)□傳統製造 3)□批發零售  4)□金融保險 5)□文教服務  6)□大眾傳播  7) □旅遊休閒  8)□法律會計 9)□一般服務 10)□物流倉儲 11)□營建土木 12)□醫療保健 13)□政治社服 14)□農林漁牧 15)□礦石開採 16)□住宿餐飲 17)□其他__________________ 10. 您隸屬於貴公司的哪一個部門：    1)□研發  2)□採購  3)□創意  4)□業務  5)□客服  6)□行銷      7)□企劃  8)□生產  9)□資訊 10)□人事 11)□財務 12)□會計 13)□總務 14)□公關 15)□品管 16)□法務 17)□其他_____________ 
 

 

第第第第一一一一部分部分部分部分 此部分主要目的希望了解您本身在組織與工作中的一些想法與感受，請針對下列各敘述句進行評估，並在右列欄位中(1-6)圈選出最能代表您意見之數字。。。。 

 

非常不同意
 

不同意
 

有點不同意
 

有點同意
 

同意
 

非常同意
 

1. 主管做決策時不需諮詢部屬的意見。………………………………………… 1 2 3 4 5 6 

2. 和部屬共事時，主管應突顯其職位與權威。………………………………… 1 2 3 4 5 6 

3. 主管不該經常徵詢部屬的意見。……………………………………………… 1 2 3 4 5 6 

4. 主管應避免在工作以外的場合與部屬來往。………………………………… 1 2 3 4 5 6 

5. 部屬不該對主管的決策有所質疑。…………………………………………… 1 2 3 4 5 6 

6. 主管不該將重要任務授權給部屬處理。……………………………………… 1 2 3 4 5 6 第四第四第四第四部分部分部分部分    請填寫或勾選您的個人基本資料。    
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關係版本關係版本關係版本關係版本 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 第二部分(2-1) 

 請反覆閱讀以上情境內容請反覆閱讀以上情境內容請反覆閱讀以上情境內容請反覆閱讀以上情境內容，，，，假設你就是故事中的角色假設你就是故事中的角色假設你就是故事中的角色假設你就是故事中的角色，，，，當當當當您完全瞭解並融入您完全瞭解並融入您完全瞭解並融入您完全瞭解並融入情境後情境後情境後情境後，，，，再對以下的題目進行作答再對以下的題目進行作答再對以下的題目進行作答再對以下的題目進行作答。。。。請務必注意請務必注意請務必注意請務必注意，，，，您融入情境後所做的回答您融入情境後所做的回答您融入情境後所做的回答您融入情境後所做的回答，，，，將對本論文研究產生最大的貢獻將對本論文研究產生最大的貢獻將對本論文研究產生最大的貢獻將對本論文研究產生最大的貢獻。。。。 

 請回答下列問題: 

非常不同意

 

不同意

 

有點不同意

 

無意見

 

有點同意

 

同意

 

非常同意

 

1. 王經理的家庭與奕儒的家庭彼此熟識。…………………………………… 1 2 3 4 5 6 7 

2. 王經理與奕儒的情誼不僅限於工作上，還包括私人生活層面。………… 1 2 3 4 5 6 7 

3. 奕儒被分到的獎金分紅是你(妳)的兩倍。………………………………… 1 2 3 4 5 6 7 

4. 我認為王經理整個獎金分配結果是公平的。……………………………… 1 2 3 4 5 6 7 

5. 我認為王經理決定獎金分配的過程是公平的。…………………………… 1 2 3 4 5 6 7 

6. 我對王經理的決策方式感到滿意。………………………………………… 1 2 3 4 5 6 7 

7. 我認為在做這項決策時，王經理是公正不偏的。………………………… 1 2 3 4 5 6 7 

8. 我認為王經理以尊重每個員工的態度來制定此項獎金決策。…………… 1 2 3 4 5 6 7 

9. 我認為王經理在制定決策前，會考慮員工所關心的事情。……………… 1 2 3 4 5 6 7 

10. 我認為在決策制定前，王經理會蒐集正確且完整的資訊。……………… 1 2 3 4 5 6 7 

11. 我認為在員工間，王經理是採一致性的標準來制定決策。……………… 1 2 3 4 5 6 7 

12. 我認為決策時，王經理允許相關同事能參與討論。……………………… 1 2 3 4 5 6 7 

13. 在上述情境中，如果可能的話我會想辭掉這份工作。…………………… 1 2 3 4 5 6 7 

14. 在上述情境中，會促使我想要尋找新工作的念頭。……………………… 1 2 3 4 5 6 7 

以下部分為一則故事，請您先靜心詳細閱讀詳細閱讀詳細閱讀詳細閱讀故事故事故事故事中的內容中的內容中的內容中的內容，，，，盡可能盡可能盡可能盡可能想想想想

像像像像自己是情境中自己是情境中自己是情境中自己是情境中的角色的角色的角色的角色，，，，並根據故事開始作答並根據故事開始作答並根據故事開始作答並根據故事開始作答。 

    奕儒與你(妳)同期進入公司，兩人論經驗和資歷都相當。王經理是你們的直屬主管。 

    奕儒與王經理在學生時期早已相當熟識，彼此互相照顧，情同手足。畢業至今一直保持密切聯絡，交情深厚，下班後常互通電話討論私事，雙方家庭熟絡，工作之餘常相約從事休閒活動，私交很好。 

    近期公司將進行獎金分紅，每位員工的分紅上限皆為 10,000元，王經理分配給你(妳)與其他員工各 5,000元的獎金分紅，但你(妳)後來側面得知，奕儒被分得 10,000元的獎金數額。 
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第二部分(2-2) 

 

 

 第二部分(2-3) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  
 

請依照上述情境，，，，在以下各題勾選最符合您感受程度之選項。 

 

「「「「整體而言整體而言整體而言整體而言，，，，王經理王經理王經理王經理這這這這次的獎金分配結果令我感到次的獎金分配結果令我感到次的獎金分配結果令我感到次的獎金分配結果令我感到…」」」」 

 
並無此感覺

 

有些許感覺
 

有相當感覺
 

有強烈感覺

 

1. 生氣的 □1 □2 □3 □4 

2. 罪惡的 □1 □2 □3 □4 

3. 羞愧的 □1 □2 □3 □4 

4. 尷尬的 □1 □2 □3 □4 

5. 沮喪的 □1 □2 □3 □4 

6. 焦慮的 □1 □2 □3 □4 

請回答下列問題: 

1. 在我的個人經驗中，我本身或周遭曾經發生過類似的事情。 …… □是（請接下題） □否(請接下頁) 

2. 在我的個人經驗中，我曾經經歷或聽過類似的事情，而我是故事中的 □奕儒  □當事人  □旁觀者 
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忠誠忠誠忠誠忠誠版本版本版本版本 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 第二部分(2-1) 請反覆閱讀以上情境內容請反覆閱讀以上情境內容請反覆閱讀以上情境內容請反覆閱讀以上情境內容，，，，假設你就是故事中的角色假設你就是故事中的角色假設你就是故事中的角色假設你就是故事中的角色，，，，當當當當您完全瞭解並融入您完全瞭解並融入您完全瞭解並融入您完全瞭解並融入情境後情境後情境後情境後，，，，再對以下的題目進行作答再對以下的題目進行作答再對以下的題目進行作答再對以下的題目進行作答。。。。請務必注意請務必注意請務必注意請務必注意，，，，您融入情境後所做的回答您融入情境後所做的回答您融入情境後所做的回答您融入情境後所做的回答，，，，將對本論文研究產生最大的貢獻將對本論文研究產生最大的貢獻將對本論文研究產生最大的貢獻將對本論文研究產生最大的貢獻。。。。 請回答下列問題: 

非常不同意

 

不同意

 

有點不同意

 

無意見

 

有點同意

 

同意

 

非常同意

 

1. 王經理知道即使奕儒不同意他的作法，仍會服從他的決定。…………… 1 2 3 4 5 6 7 

2. 王經理認為當他的作法違反誠信原則時，奕儒會幫忙掩飾甚至主動為他承擔過失。…………………………………………………………………… 
1 2 3 4 5 6 7 

3. 奕儒被分到的獎金分紅是你(妳)的兩倍。………………………………… 1 2 3 4 5 6 7 

4. 我認為王經理整個獎金分配結果是公平的。……………………………… 1 2 3 4 5 6 7 

5. 我認為王經理決定獎金分配的過程是公平的。…………………………… 1 2 3 4 5 6 7 

6. 我對王經理的決策方式感到滿意。………………………………………… 1 2 3 4 5 6 7 

7. 我認為在做這項決策時，王經理是公正不偏的。………………………… 1 2 3 4 5 6 7 

8. 我認為王經理以尊重每個員工的態度來制定此項獎金決策。…………… 1 2 3 4 5 6 7 

9. 我認為王經理在制定決策前，會考慮員工所關心的事情。……………… 1 2 3 4 5 6 7 

10. 我認為在決策制定前，王經理會蒐集正確且完整的資訊。……………… 1 2 3 4 5 6 7 

11. 我認為在員工間，王經理是採一致性的標準來制定決策。……………… 1 2 3 4 5 6 7 

12. 我認為決策時，王經理允許相關同事能參與討論。……………………… 1 2 3 4 5 6 7 

13. 在上述情境中，如果可能的話我會想辭掉這份工作。…………………… 1 2 3 4 5 6 7 

14. 在上述情境中，會促使我想要尋找新工作的念頭。……………………… 1 2 3 4 5 6 7 

以下部分為一則故事，請您先靜心詳細閱讀詳細閱讀詳細閱讀詳細閱讀故事故事故事故事中的內容中的內容中的內容中的內容，，，，盡可能盡可能盡可能盡可能想想想想

像像像像自己是情境中自己是情境中自己是情境中自己是情境中的角色的角色的角色的角色，，，，並根據故事開始作答並根據故事開始作答並根據故事開始作答並根據故事開始作答。 

    奕儒與你(妳)同期進入公司，兩人論經驗和資歷都相當。王經理是你們的直屬主管。 

    共事以來，王經理總是稱讚奕儒奕儒奕儒奕儒對他十分忠誠，願意為他犧牲奉獻。在王經理眼中奕儒奕儒奕儒奕儒不僅能順應他的想法、公開支持他的理念，無論工作成敗，奕儒奕儒奕儒奕儒都能與他榮辱與共。王經理相信，奕儒奕儒奕儒奕儒會服從他的命令，並幫他打聽同仁的動向、想法及言論，或提供他不知道的消息以協助他，也會主動承擔他的過失或幫忙掩飾。 

    近期公司將進行獎金分紅，每位員工的分紅上限皆為 10,000元，王經理分配給你(妳)與其他員工各 5,000元的獎金分紅，但你(妳)後來側面得知，奕儒被分得 10,000元的獎金數額。 
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第二部分(2-2) 

 

 

 第二部分(2-3) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

請依照上述情境，，，，在以下各題勾選最符合您感受程度之選項。 

 

「「「「整體而言整體而言整體而言整體而言，，，，王經理王經理王經理王經理這這這這次的獎金分配結果令我感到次的獎金分配結果令我感到次的獎金分配結果令我感到次的獎金分配結果令我感到…」」」」 

 
並無此感覺

 

有些許感覺
 

有相當感覺
 

有強烈感覺

 

1. 生氣的 □1 □2 □3 □4 

2. 罪惡的 □1 □2 □3 □4 

3. 羞愧的 □1 □2 □3 □4 

4. 尷尬的 □1 □2 □3 □4 

5. 沮喪的 □1 □2 □3 □4 

6. 焦慮的 □1 □2 □3 □4 

請回答下列問題: 

1. 在我的個人經驗中，我本身或周遭曾經發生過類似的事情。 …… □是（請接下題） □否(請接下頁) 

2. 在我的個人經驗中，我曾經經歷或聽過類似的事情，而我是故事中的 □奕儒  □當事人  □旁觀者 
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才能才能才能才能版本版本版本版本 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 第二部分(2-1) 

 

請反覆閱讀以上情境內容請反覆閱讀以上情境內容請反覆閱讀以上情境內容請反覆閱讀以上情境內容，，，，假設你就是故事中的角色假設你就是故事中的角色假設你就是故事中的角色假設你就是故事中的角色，，，，當當當當您完全瞭解並融入您完全瞭解並融入您完全瞭解並融入您完全瞭解並融入情境後情境後情境後情境後，，，，再對以下的題目進行作答再對以下的題目進行作答再對以下的題目進行作答再對以下的題目進行作答。。。。請務必注意請務必注意請務必注意請務必注意，，，，您融入情境後所做的回答您融入情境後所做的回答您融入情境後所做的回答您融入情境後所做的回答，，，，將對本論文研究產生最大的貢獻將對本論文研究產生最大的貢獻將對本論文研究產生最大的貢獻將對本論文研究產生最大的貢獻。。。。 

 請回答下列問題: 

非常不同意

 

不同意

 

有點不同意

 

無意見

 

有點同意

 

同意

 

非常同意

 

1. 王經理認為奕儒具有良好的工作才能。…………………………………… 1 2 3 4 5 6 7 

2. 王經理認為奕儒執行工作的能力十分優異。……………………………… 1 2 3 4 5 6 7 

3. 奕儒被分到的獎金分紅是你(妳)的兩倍。………………………………… 1 2 3 4 5 6 7 

4. 我認為王經理整個獎金分配結果是公平的。……………………………… 1 2 3 4 5 6 7 

5. 我認為王經理決定獎金分配的過程是公平的。…………………………… 1 2 3 4 5 6 7 

6. 我對王經理的決策方式感到滿意。………………………………………… 1 2 3 4 5 6 7 

7. 我認為在做這項決策時，王經理是公正不偏的。………………………… 1 2 3 4 5 6 7 

8. 我認為王經理以尊重每個員工的態度來制定此項獎金決策。…………… 1 2 3 4 5 6 7 

9. 我認為王經理在制定決策前，會考慮員工所關心的事情。……………… 1 2 3 4 5 6 7 

10. 我認為在決策制定前，王經理會蒐集正確且完整的資訊。……………… 1 2 3 4 5 6 7 

11. 我認為在員工間，王經理是採一致性的標準來制定決策。……………… 1 2 3 4 5 6 7 

12. 我認為決策時，王經理允許相關同事能參與討論。……………………… 1 2 3 4 5 6 7 

13. 在上述情境中，如果可能的話我會想辭掉這份工作。…………………… 1 2 3 4 5 6 7 

14. 在上述情境中，會促使我想要尋找新工作的念頭。……………………… 1 2 3 4 5 6 7 

以下部分為一則故事，請您先靜心詳細閱讀詳細閱讀詳細閱讀詳細閱讀故事故事故事故事中的內容中的內容中的內容中的內容，，，，盡可能盡可能盡可能盡可能想想想想

像像像像自己是情境中自己是情境中自己是情境中自己是情境中的角色的角色的角色的角色，，，，並根據故事開始作答並根據故事開始作答並根據故事開始作答並根據故事開始作答。 

    奕儒與你(妳)同期進入公司，兩人論經驗和資歷都相當。王經理是你們的直屬主管。 

    共事以來，王經理對於奕儒奕儒奕儒奕儒能超前達成工作目標表示肯定，經常稱讚奕儒奕儒奕儒奕儒的專業表現屢屢超越他所預期的水準，並能冷靜處理各種危機。今年，奕儒奕儒奕儒奕儒被獲選為部門內最佳表現員工，王經理除了對奕奕奕奕儒儒儒儒讚譽有佳外，更對奕儒奕儒奕儒奕儒日後在公司的發展抱著高度期望。 

    近期公司將進行獎金分紅，每位員工的分紅上限皆為 10,000元，王經理分配給你(妳)與其他員工各 5,000元的獎金分紅，但你(妳)後來側面得知，奕儒被分得 10,000元的獎金數額。 
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第二部分(2-2) 

 

 

 第二部分(2-3) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

請依照上述情境，，，，在以下各題勾選最符合您感受程度之選項。 

 

「「「「整體而言整體而言整體而言整體而言，，，，王經理王經理王經理王經理這這這這次的獎金分配結果令我感到次的獎金分配結果令我感到次的獎金分配結果令我感到次的獎金分配結果令我感到…」」」」 

 
並無此感覺

 

有些許感覺
 

有相當感覺
 

有強烈感覺

 

1. 生氣的 □1 □2 □3 □4 

2. 罪惡的 □1 □2 □3 □4 

3. 羞愧的 □1 □2 □3 □4 

4. 尷尬的 □1 □2 □3 □4 

5. 沮喪的 □1 □2 □3 □4 

6. 焦慮的 □1 □2 □3 □4 

請回答下列問題: 

1. 在我的個人經驗中，我本身或周遭曾經發生過類似的事情。 …… □是（請接下題） □否(請接下頁) 

2. 在我的個人經驗中，我曾經經歷或聽過類似的事情，而我是故事中的 □奕儒  □當事人  □旁觀者 
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對照組對照組對照組對照組版本版本版本版本 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 第二部分(2-1) 

 

 

 

 

 

 

請反覆閱讀以上情境內容請反覆閱讀以上情境內容請反覆閱讀以上情境內容請反覆閱讀以上情境內容，，，，假設你就是故事中的角色假設你就是故事中的角色假設你就是故事中的角色假設你就是故事中的角色，，，，當當當當您完全瞭解並融入您完全瞭解並融入您完全瞭解並融入您完全瞭解並融入情境後情境後情境後情境後，，，，再對以下的題目進行作答再對以下的題目進行作答再對以下的題目進行作答再對以下的題目進行作答。。。。請務必注意請務必注意請務必注意請務必注意，，，，您融入情境後所做的回答您融入情境後所做的回答您融入情境後所做的回答您融入情境後所做的回答，，，，將對本論文研究產生最大的貢獻將對本論文研究產生最大的貢獻將對本論文研究產生最大的貢獻將對本論文研究產生最大的貢獻。。。。 

 請回答下列問題: 

非常不同意

 

不同意

 

有點不同意

 

無意見

 

有點同意

 

同意

 

非常同意

 

1. 奕儒被分到的獎金分紅是你(妳)的兩倍。………………………………… 1 2 3 4 5 6 7 

2. 我認為王經理整個獎金分配結果是公平的。……………………………… 1 2 3 4 5 6 7 

3. 我認為王經理決定獎金分配的過程是公平的。…………………………… 1 2 3 4 5 6 7 

4. 我對王經理的決策方式感到滿意。………………………………………… 1 2 3 4 5 6 7 

5. 我認為在做這項決策時，王經理是公正不偏的。………………………… 1 2 3 4 5 6 7 

6. 我認為王經理以尊重每個員工的態度來制定此項獎金決策。…………… 1 2 3 4 5 6 7 

7. 我認為王經理在制定決策前，會考慮員工所關心的事情。……………… 1 2 3 4 5 6 7 

8. 我認為在決策制定前，王經理會蒐集正確且完整的資訊。……………… 1 2 3 4 5 6 7 

9. 我認為在員工間，王經理是採一致性的標準來制定決策。……………… 1 2 3 4 5 6 7 

10. 我認為決策時，王經理允許相關同事能參與討論。……………………… 1 2 3 4 5 6 7 

11. 在上述情境中，如果可能的話我會想辭掉這份工作。…………………… 1 2 3 4 5 6 7 

12. 在上述情境中，會促使我想要尋找新工作的念頭。……………………… 1 2 3 4 5 6 7 

以下部分為一則故事，請您先靜心詳細閱讀詳細閱讀詳細閱讀詳細閱讀故事故事故事故事中的內容中的內容中的內容中的內容，，，，盡可能盡可能盡可能盡可能想想想想

像像像像自己是情境中自己是情境中自己是情境中自己是情境中的角色的角色的角色的角色，，，，並根據故事開始作答並根據故事開始作答並根據故事開始作答並根據故事開始作答。 

    奕儒與你(妳)同期進入公司，兩人論經驗和資歷都相當。王經理是你們的直屬主管。 

    近期公司將進行獎金分紅，每位員工的分紅上限皆為 10,000元，王經理分配給你(妳)與其他員工各 5,000元的獎金分紅，但你(妳)後來側面得知，奕儒被分得 10,000元的獎金數額。 
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第二部分(2-2) 

 

 

 第二部分(2-3) 

 

 

請依照上述情境，，，，在以下各題勾選最符合您感受程度之選項。 

 

「「「「整體而言整體而言整體而言整體而言，，，，王經理王經理王經理王經理這這這這次的獎金分配結果令我感到次的獎金分配結果令我感到次的獎金分配結果令我感到次的獎金分配結果令我感到…」」」」 

 
並無此感覺

 

有些許感覺
 

有相當感覺
 

有強烈感覺

 

1. 生氣的 □1 □2 □3 □4 

2. 罪惡的 □1 □2 □3 □4 

3. 羞愧的 □1 □2 □3 □4 

4. 尷尬的 □1 □2 □3 □4 

5. 沮喪的 □1 □2 □3 □4 

6. 焦慮的 □1 □2 □3 □4 

請回答下列問題: 

1. 在我的個人經驗中，我本身或周遭曾經發生過類似的事情。 …… □是（請接下題） □否(請接下頁) 

2. 在我的個人經驗中，我曾經經歷或聽過類似的事情，而我是故事中的 □奕儒  □當事人  □旁觀者 


