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摘 要 

  員工在職場的工作氣氛及績效同時是企業重視的要素，過去對職場友誼與銷售績效間的關

係及主管/非主管在該關係的研究依然不清。本研究旨在探討職場友誼與銷售績效間之關係及主

管/非主管在該關係間是否具有干擾效果。調查銀行及百貨公司的 130 名銷售人員並且在控制收

入與年資以層級迴歸分析發現，職場友誼顯著正面影響銷售績效，且主管／非主管在職場友誼

與銷售績效間具有干擾效果，特別在擔任主管的職場友誼愈好，銷售績效會愈好。本研究亦提

出未來研究及實務建議供實務界參考。 

關鍵詞：銷售人員職場友誼，銷售人員績效，主管／非主管 

 

The Relationship between Workplace Friendship 

and Sales Performance of Service Industry: 

The Moderating Effect of Executive 

/ Non-executive 

 

YING-YEN LIN
1
, PEI-YU JIANG

2
 and TING-HUA HSIEH

3
 

1Department of Marketing Management, Central Taiwan University of Science and Technology 

No.666, Buzih Road, Beitun District, Taichung City 40601, Taiwan, R.O.C. 

2 Ph.D. Program in Management, Ｄa-ＹehＵniversity 

No.168, Ｕniversity Rd., Dacun, Changhua 51591, Taiwan, R.O.C 

３
Department of Marketing Management, Central Taiwan University of Science and Technology1 

No.666, Buzih Road, Beitun District, Taichung City 40601, Taiwan, R.O.C. 

                                                 
*2 通訊作者 



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

人文暨社會科學期刊 第十卷 第二期 民國一○三年 

                                                        

 

78 

ABSTRACT 

     A company's atmosphere and sales performance are both important factors of an organization. 

The relationship between salesperson’s workplace friendship and sales performance in service 

industry remains unclear. This study aimed to find out the relationship between salesperson’s 

workplace friendship and sales performance. Survey of banks and department stores of 130 

salespersons found that the positive effect of salesperson’s workplace friendship on sales performance. 

Executive / non-executive moderated the relationship between workplace friendship and sales 

performance. That relationship between workplace friendship and sales performance of executives 

were significantly stronger than that of non-executives. The study also made recommendations for 

future research and practice practitioners reference. 

Key Words: workplace friendship, sales performance, executive / non-executive 

 

一、 緒論 

(一) 研究背景 

  公司一方面希望員工可以在好的組織氣候上班以產生

同事間的互助行為，又期盼公司同事間友誼的培養而不影響

工作表現。過去有許多職場友誼對組織及工作產生正向功能

的研究。Riordan and Griffeth (1995)即指出職場友誼

(workplace friendships) 對於與個人 (individuals) 、組織

(organizations)與工作的關係是重要的。它可以讓員工更有創

造 力 (creativity) (Yager, 1997) 、 提 高 員 工 組織 承 諾

(commitment to the organization) (Riordan & Griffeth, 1995; 

Rawlins, 1992) 且 與 工 作 滿 意 (job satisfaction) 有 關

(Markiewicz, Devine & Kausilas, 2000; Riordan & Griffeth, 

1995)。前人已有許多工作滿意或組織承諾影響工作績效的

實證研究 (Jaramillo, Mulki, & Marshall, 2005; Judge, 

Thoresen, Bono & Patton, 2001)，故推論職場友誼與工作績效

是有關的，然而過去對該關係的研究較少，僅有 Song(2007)

在一項職場友誼與生產力(productivity)的研究指出職場友誼

會導致員工有好的正面工作態度( work attitudes)，而友誼的

品質較友誼機會有較強的正向工作態度。 

服務業相較製造業在銷售無形性產品，Daran, Tucci and 

Wiman (2001)指出從事零售的服務業是高度需要銷售人員

來傳遞服務的產業。余泰魁與黃識銘(2005)研究指出服務業

的第一線銷售人員與顧客接觸，顧客感受到服務品質高低直

接受到銷售人員的影響。而許多製造業的銷售人員常服務下

游企業客戶(Business-to-Business)，常常需要獨立完成銷售

管理工作。故，服務業銷售人較製造業銷售人員有較多與同

屬第一線員工互動及培養職場友誼的機會，以服務業來探討

銷售人員的友誼會帶來互相支持或降低工作投入而影響工

作績效的提高或降低，是值得探討的議題。本研究的目的一

旨在探討服務業職場友誼與銷售績效間的關係 

Mao, Hsieh and Chen (2012)研究發現較高的組織層級

的員工的職場友誼較差，愈高階的主管在往上晉升時會遭遇

許多卡位的競爭，且原本在愈高層級的主管同階的同事也會

較少。然而，主管或基層員工的職場友誼好是否會把事情做

好（即高的工作績效），未能得到解答。對於實務界而言，

瞭解主管的職場友誼好或非主管的職場友誼會帶來高的工

作績效是重要的議題。故本研究的目的二旨在探討主管／非

主管在職場友誼與銷售績間關係的干擾效果。 

（二）研究問題與目的 

  縱然以上研究發現，職場友誼可以帶來個人、工作及組

織的正向功能。然而，也有一些學者認為職場友誼未必會對

組織帶來正面的影響。Jehn (1997)就認為友誼會使員工傾向

於社會化(socialize)，而不是使員工將焦點放在工作上；

Bramel and Friend (1987)研究發現，職場友誼只是創造員工

間的社交行為，而使員工逐漸脫離群體工作目標而阻礙對組

織生產力的影響。故，職場友誼與銷售績效間的關係仍未被

釐清。本研究旨在探討服務業的銷售員職場友誼與銷售績效

間關係是否有關？若有關？其間的關係為何？本研究目的

旨在探討服務業的銷售員職場友誼與銷售績效間關係。另外，

儘管 Lin(2010)的研究發現主管較下屬有較佳的職場友誼，

過去少有研究以銷售績效做為應變數進行研究，故另一個研

究目的在檢測服務業主管／非主管在銷售員職場友誼與銷

售績效間關係的干擾效果。 

（三）研究架構 

  依上述的研究文獻及研究背景推導，本研究以服務業銷

售人員為研究範圍，銷售人員職場友誼為自變數；以銷售績
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效為應變數；而過去許多學者研究指出工作經驗及收入影響

銷售績效(Lee, 2014)，為了純化職場友誼與銷售績效間的關

係，本研究以收入與年資為控制變數；以主管與非主管為干

擾變數。本研究旨在探討銷售人員職場友誼與銷售績效間之

關係。如圖 1 所示。 

 

 

 

 

圖 1. 研究架構 

 

二、理論與研究假設 

(一) 服務業(service industry) 

服務業是一個包含公共部門及非利潤組織提供服務經

濟特性的產業，如租借商業(renting residential or commercial 

property)、實體流通(distribution of physical products)、專業

及商業服務(professional and business service)、財務與金融

(finance and insurance)、健康照護及社會協助(health care and 

social assistance)、資訊服務(information service)、餐飲業

(accommodation and food services)等  (Lovelock & Wirtz, 

2007)。 

       許多學者提到有關服務產品的特性，如不可儲存性、無 

性、難以視覺化及理解、顧客共同生產、顧客是服務經驗的 

一部份、輸入及產品變動廣、時間考量及可經非實體管道產 

(Grönroos,2007; Lovelock, Wirtz, Keh, & Lu, 2002)。 

(二) 銷售績效(sales performance) 

銷售績效被定義為衡量公司賣產品給顧客的工作品質

及績效(Ahmad, Mat, Isa, Ismail & Amlus, 2012)。近來許多研

究影響銷售績效的因素，在組織與工作方面，銷售控制系統

(Sales control systems)影響銷售績效(Miao & Evans, 2013)，

他們指出當壓制行為衝突時成果控制系統和能力控制系統

對適應銷售行為 (adaptive selling behavior)及銷售努力

(selling effort)有正面影響；也學者提到最適混合控制系統

(optimally blended control system) 對銷售績效的影響

(Flaherty, Pappas, & Allison, 2014)過去二十年來已有許多目

標導向與銷售績效間關係的研究，近來的研究更細膩的驗證

出銷售目標導向(salesperson goal orientations)、銷售經驗及

調整性的銷售間交互關係對銷售人員銷售績效(salesperson 

selling performance)的顯著影響 (Terho, Kairisto-Mertanen, 

Bellenger, & Johnston, 2013).，特別依銷售經驗。在銷售人員

個人方面，工作智謀(Job Resourcefulness)對銷售績效即有顯

著影響 ( Harris, Ladik, Artis, Fleming, 2013)；Dustin & 

Belasen (2013)針對一群經歷減薪後員工研究他們銷售績效

改變，發現個人在較高薪水程度時高於較低薪水程度時的努

力；Shannahan, Bush, and Shannahan(2013)做一項銷售人員

受 教 性 (salesperson coachability) 、 特 質 競 爭 性 (trait 

competitiveness) 及 轉 變 型 領 導 特 質 (transformational 

leadership)與銷售績效間關係研究指出，當銷售人員受教性

較高、人格特質愈有競爭性及愈具有轉變型領導時的銷售績

效達到最高；研究並並指出銷售人員受教性在轉變性領導與

銷售績效間具有中介效果，即高銷售人員受教性會易透由轉

變性領導創造高的銷售績效。在組織與個人交互關係的研究

方面，銷售人員產品知識(salesperson product knowledge)、

銷售人員具競爭力的智慧行為 (competitive intelligence 

behaviors, SCIB)及銷售力自動(sales force automation, SFA)

系統間關係當對銷售績效直接正面影響效果 (Mariadoss, 

Milewicz, Lee, & Sahaym, 2014).。故，從過對去研究發現個

人特質、工作的特性、組織領導風格、組織控制系統及公司

薪資政策皆會影響銷售績效。較少有研究指出職場友誼與銷

售績效間的關係。 

（三）職場友誼(workplace friendships) 

  職場友誼是員工間相互信任、承諾、相互連結和分享利

益及非排他性的職場關係(Berman, West & Richter Jr. 2002; 

Dobel, 2001)。一些學者研究發現同儕關係(peer relationships)

發展的階段性，Sias and Cahill(1998)發現職場(workplace)的

同儕友誼(peer friendships)會歷經三個階段的轉變，分別是從

相識到朋友(acquaintance to friend)、朋友到好朋友(friend to 

close friend)、好朋友到最好的朋友(close friend to best friend)；

另外，Kram and Isabella(1985)也提出同儕關係發展連續性 

(continuum of peer relationships) 分 別 是 資 訊 的 同 儕

(information peer)、組織的同儕(collegial peer)以及特殊的同

儕(special peer)，說明職場的同儕友誼會因親密的程度拌演

提供資訊，工作協助到情緒支持的角色。故，同儕關係可以

提供員工工具性、情緒性支持(instrumental and emotional 
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support)、內在報酬(intrinsic reward)、減緩工作壓力(job stress) 

(Kram & Isabella, 1985)。職場友誼對公司及員工的影響顯而

易見。 

過去研究已有許多職場友誼(workplace friendships)影響

後果變項的研究，它可以使員工覺得工作較有趣(enjoyable)、

提昇個人創造力(creativity) (Yager, 1997)、提高員工知覺工

作的重要性(perceived job significance)( Mao, Hsieh, & Chen, 

2012)、提高員工組織承諾(commitment to the organization) 

(Riordan & Griffeth, 1995; Rawlins, 1992)、增加忠誠(morale)、

降低離職 (Riordan & Griffeth, 1995；Kram & Isabella, 1985)，

與工作投入(job involment)、工作滿意(job satisfaction)有關

(Markiewicz et al., 2000; Riordan & Griffeth, 1995)。另外，也

有相近職場友誼的研究，職誼友誼品質 (the quality of 

friendships )會影響工作滿意度及生產力(productivity)( Rath, 

Harter & Harter, 2010; Winstead, Derlega, Montgomery, & 

Pilkington, 1995 )。 

職場友誼可以協助建立藉由社交活動得到情緒的支持

及工作上資訊的提供(Kram & Isabella, 1985)。許多學者研究

指出職場友誼會提昇個人創造力、工作投入及工作滿意

(Markiewicz, Devine & Kausilas, 2000; Riordan & Griffeth, 

1995; Yager, 1997)。另外，Shannahan, et. al (2013)也指出銷

售人員本身具有被教導性（即學習其他更效的銷售技巧）會

有較佳的銷售表現，受教導性也隱函與他人互動並尋求支授

的職場友誼。且服務業產品是具有高度無形性及易變性的特

性(Lovelock, Wirtz, Keh, & Lu, 2002)，服務業的銷售人員若

能建立在以提昇創造力及能以工作為中心的友誼，將會帶來

推昇銷售績效的可能。故推論本研究假設如下： 

假設一：服務業銷售人員職場友誼對銷售績效呈顯著正向影

響 

Claro and Neto (2013) 實證研究指出友誼網絡

( friendship networks)會提昇銷售經理對新產品銷售績效，理

由是好的職場友誼會讓銷售主管獲得有價值的資訊

(valuable information)，有價值資訊有助於公司主管績效提昇

是顯而易見的。Mao et al., (2012)研究指出職場友誼會產生

工作意義(job significance)有關，會較低層的員工較不易從工

作找到意義，知覺高工作意義的員工較易產生高的銷售績效

(Grant, 2008)。且，服務業的銷售主管具有領導服務人力達

成銷售績效的任務，主管可能較非主管會以達成互助提昇工

作、創造力為中心發展職場友誼，容易銷售績效的效果。故

推論本研究假設如下： 

假設二：服務業銷售主管／非主管對職場友誼與銷售績效產

生干擾效果，且主管較非主管對該關係的影響顯著。 

 

三、研究方法 

（一）操作性定義及變數衡量 

 1. 職場友誼 

  本研究採用 Nielsen, Jex and Adams(2000)定義及量表，

職場友誼概念性定義為「員工知覺到工作場合內友誼的品

質」，共有 6 題測量員工認定職場友誼的程度，以 Likert 五

點尺度，從非常不同意到非常同意分別以 1-5 編碼。本研究

測得本變數的Cronbach’s alpha為.88。衡量建構效度的GFI

為.92、AGFI 為.81。職場友誼具有高的信度及效度。 

2〃銷售績效 

採用 Sujan, Harish, Weitz and Kumar (1994)的七題量表

衡量員工對績效表現的自評。題目如：”我相較他人創造了

高的銷售額”、” 我時常超越我的銷售目標”，以 Likert

五點尺度，從非常不同意到非常同意分別以 1-5 編碼，所有

題目皆為正向題。本研究測得本變數的 Cronbach’s alpha

為 .81。衡量建構效度的 GFI 為.92、AGFI 為.84。銷售績效

具有高的信度及效度。 

3. 個人變項 

年資以月為單位衡量；年齡以受訪者實際年齡填答及編

碼；收入以年收入含獎金方式衡量，量表為 20 萬元以下、

21萬- 40萬元之間到 141萬元以上等分別賦予 1-8的尺度；

職級依基層員工、低階主管、中階主管、高階主管及最高階

主管分別賦予 1-5 的尺度，編碼時 1 代表非主管；編碼 2-4

為主管。且藉以區分主管與非主管的職場友誼及銷售績效。 

（二）資料收集及樣本分佈 

  本研究的資料主要來自金融業及百貨業為主的企業員

工，共郵寄問卷 350 份，回收銷售人員 130 份，有效回收率

51%。樣本分佈情形中，女性佔 66.2%高於男性；已婚所佔

的比例為 50.8%與未婚者相當；平均年齡 34 歲；教育程度

以大學佔 43.8%最多，其次為專科學歷 29.2%；主管 95 人

所佔比例 26.9%；非主管 35 人所佔比例 73.1%；行業別之

金融業員工 84 人所佔比例 64.6%最多;其次百貨業員工 42

人所佔比例 32.3%，保險業 4 人佔 2.3%，其他行業 1 人佔

0.8%。 

為檢測資料來源的品質，以單因子變異數分析來驗證金
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融業、百貨業及保險業三種樣本來源在各變數是否有顯著差

異。由表 1 所示，雖然銷售人員績效在三個樣本來源有顯著

差異；但是職場友誼在三個樣本來源無顯著差異，應該仍適

合進行資料檢定。 

 

表 1. 樣本同質性 ANOVA 檢定表 

變數 金融業 百貨業 保險業 F 值 顯著性 

職場友誼 3.784 3.861 3.780 .968 .383 

銷售績效 3.352 3.731 3.191 8.322** .000 
註: **P<.01  

 

四、研究結果 

  表 2 呈現收入、年資、銷售人員職場友誼與銷售績效間

的相關性、平均數及標準差。平均而言，員工呈現中度的銷

售人員職場友誼(平均值 3.80, 標準差.59)及工作績效(平均

值 3.48, 標準差.53)。銷售人員職場友誼與銷售績效間呈顯

著正相關(r=.26; p<.01)。   

 

表 2. 相關、平均數及標準差 

註: **P<.01.  * P<.05. 

     

   在檢測假設一的部份，我們進行二階段的多層級迴歸分

析，銷售人員職場友誼與銷售績效間的迴歸分析結果呈現在

表 3 中。在控制收入及年資後，發現標準化的迴歸係數為

0.26(p<.05)及解釋變異增量為 6.8%，職場友誼顯著正向影

響銷售人員績效。因此，分析結果支持假設一：服務業職 

場友誼對銷售績效呈顯著正向影響。 

 

表 3. 檢測假設之職場友誼對銷售績效分析 

 銷售人員績效 

模式與進入之變數 1 2 

1. 收入 .01 -.00 

年資 -.01 .02 

2. 職場友誼  .26** 

R² .00 .068 

△R² .068 

註: 表格內顯示之迴歸係數為標準 

**P<.01. 

 

在檢測假設二的部份，我們進行四階段的多層級迴歸分

析，主管及非主管職場友誼與銷售人員績效間的迴歸分析結

果呈現在表 3、表 4 及表 5 中。在控制收入及年資後，發現

職位與職場友誼的交互效果對銷售績效有顯著影響，其迴歸

係數為.13(p<.05)及解釋變異增量為 4.5%；主管的標準化的

迴歸係數為 0.49(p<.01)及解釋變異增量為 22%；非主管的標

準化的迴歸係數為 0.16(p>.05)及解釋變異增量為 2.6%。主

管的職場友誼顯著正向影響銷售人員績效；而非主管的職場

友誼不顯著影響銷售績效。因此，主管與非主管在職場友誼

與銷售績效間呈現正向干擾效果，當職位愈高者的職場友誼

愈好時的銷售績效愈高，且主管較非主管對該關係的影響顯

著，支持假設二。 

 

表 4. 檢測假設之職場友誼對銷售績效分析 

 

 

銷售績效 

模式與

進入之

變數 

1 2 3 4 

1. 收入 .01 -.00 -.09 -.14 

年資 -.01 .02 -0.2 -.00 

2. 職場

友誼 

 .26** .27** -.08 

3. 職位   .16 -.11* 

4. 職位*

職場

友誼 

   .13* 

R² .00 .068 .083 .128 

△R² .00 .068 .015 .045 

註: 表格內顯示之迴歸係數為標準化 

**P<.01.   *P<.05. 

 

 

 

 

 
 
平均

值 

標準

差 

1 2 3 4 5 

收

入 
4.12 1.89 -     

年

資 
126.70 89.53 .18* -    

職

級 
1.49 .87 

.59*
* 

.32** -   

職

場 

友

誼 

3.80 .59 .04 -.07 -.03 -  

銷

售

績

效 

3.48 .53 .01 -.00 .09 .26** - 
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表 5.檢測假設之非主管職場友誼對銷售績效分析 

 銷售人員績效 

模式與進入之變數 1 2 

1. 收入 -.17 -.17 

年資 .18 .18 

2. 職場友誼                 .16 

R² .059 .085 

△R² .026 

註: 表格內顯示之迴歸係數為標準化 

 

五、研究結論與建議 

（一）結論 

本研究旨在探討服務業職場友誼與銷售績效間

之關係。結果發現，銷售人員職場友誼對銷售績效間

之關係，支持本研究假設一。本研究結果較接近前人

對職場友誼對組織有工作投入及滿意等有正向影響

的發現(Markiewicz, Devine & Kausilas, 2000; Riordan 

& Griffeth, 1995)，較不接近就認為員工間友誼會使員

工不將焦點放在工作上(Jehn, 1997; Bramel & Friend , 

1987)對組織有負面影響的研究，可能是服務業的銷售

人員需要許多互助及更良好的溝通環境，在與人接觸

頻繁的工作職場，好的同事友誼也會增進工作意義

(Mao, Hsieh & Chen, 2012)，進而提昇工作價值及工作

效率。 

另外，服務業銷售主管／非主管對職場友誼與銷

售績效產生干擾效果，且主管較非主管對該關係的影

響顯著，即服務業主管的職場友誼愈高，銷售績效愈

高；然而非主管的職場友誼與銷售績效間無顯著關係，

支持假設二。Mao, Hsieh and Chen (2012)研究發現因

為高處不勝寒，愈高階的員工的職場友誼愈差，本研

究進一步擴展這個理論到愈高階主管的職場友誼的

好壞與銷售績效的關係。同時某一程度呼應 Claro and 

Neto (2013)對銷售經理友誼會提高銷售的研究發現，

但本研究與他們不同的地方在本研究將是包含銷售

經理的主管做為研究對象，擴展了主管在職場友誼與

銷售績效間的關係。 

（二）建議 

建議後續研究可以行業別為干擾變數進行銷售

員職場友誼與工作績效的探討，進而瞭解不同業別特

質的銷售人員兩者關係會有何異同。另外，不同工作

特性（如外勤或內勤人員）也可能會造成其兩者間關

係之干擾。最後，建議可以研究員工職場內及職場外

之友誼對工作績效間之影響差異。 

實務建議部份，公司可以設計工作中及工作外增

進整體員工職場友誼的活動，以增進公司員工的銷售

績效，在工作中的活動設計部份，可以設計團隊間的

相互競賽，可以培養團隊內的友誼，又可以增進公司

的銷售績效；在工作外的活動設計，可以安排與職場

有關的工作外活動，如共進午餐或上下班的共乘制度。

公司高階團隊似乎不必擔心公司員工間的友誼好會

不專心在工作上，只要有適當的團隊績效規範，將對

公司產生正面效益。另外，主管較非主管在職場友誼

促進銷售績效顯著的結果部份，公司應特別鼓勵主管

間的友誼建立，對打破門戶之見是有幫助的（如，銷

售部門與生產部門），一般而言，主管的工作責任高

於非主管的員工，更不易因職場友誼而荒廢了工作，

可能會因為帶來跨門的支援而增進銷售績效，運用獎

勵旅遊設計公司外的活動，如主管共識營不僅可以延

續工作內容的討論，也因增進主管間的友誼進而提昇

銷售績效。最後，建議服務業建立可以活絡員工感情

的活動，重視工作職場的互動氣氛，對提昇工作績效

會有顯著幫助。 

（三）研究限制 

本研究僅以百貨業及金融業為樣本來瞭解職場友誼與

銷售績效間的關係一般化的程度可能不足。另外，在調查

銷售績效時，由於蒐集資料的困難，本採用問卷詢問員工

填答自己認知績效及職場友誼的情況，例如，有些員工可

能實際上的績效並未達水準以上或在公司人緣不佳，但自

我感覺績效及自覺在公司的關係良好，所以知覺自我績效

的結果可能會與公司統計的客觀銷售績效資料結果有差

異。 
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