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摘要 

本研究採用問卷調查法，並以「工作要求－資源理論」為基礎，主要目的在

探討工作要求與工作資源是否會透過情緒勞動、以及敬業貢獻和情緒耗竭所形成

的動機與能量機制，進而影響員工的顧客導向行為與離業傾向，期以更全面性地

回答情緒勞動的影響歷程。研究對象為台灣幼稚園以及中、小學教師，採一位教

師與一位同事的配對方式，蒐集 245 份教師與同事問卷，採兩時間點的方式蒐集

資料。結果顯示同事支持對深層演出、敬業貢獻以及顧客導向和離業傾向有中介

效果；而顧客不當對待對表層演出、情緒耗竭以及離業傾向有中介效果。 

關鍵字：工作要求－資源模式、情緒勞動、敬業貢獻、情緒耗竭、顧客導向、

離業傾向 

壹、緒論 

在現今充滿激烈競爭的社會環境中，如何提升服務品質與服務績效已成為企

業經營成功的關鍵要素。在服務業中，員工所展現的情緒表現，將成為影響服務

品質的重要因素 (Bozionelos and Kiamou, 2008)。因此，第一線人員在面對服務對

象時，基於工作考量，會勞心費力的調整自己的情緒，以符合工作要求，這種努

力稱之為「情緒勞動」 (emotional labor) (Grandey, 2000; Hochschild, 1983)。情緒勞

動分為表層演出與深層演出，表層演出是指個體僅改變外在的情緒表達，並無調

整其內心真正的感受，故當個體採用表層演出的方式，只為保有現有工作而順應

組織所規定的情緒規範，而非真心的服務顧客，進而達到組織目標  (Grandey, 

2003)；而深層演出是指個體會藉由調整內在想法和感受來符合組織所要求情緒的

歷程 (Brotheridge and Grandey, 2002)。採用深層演出策略的個體會嘗試改變內在真

實感受，使其情緒表現與組織所要求的情緒表達趨於一致，因此，個體便較不易

感到情緒失調 (Grandey, 2000)。 

過往探討情緒勞動前因的研究中，大多基於資源保存理論 (conservation of 

resources) (Hobfall, 1989)的觀點，從工作要求或工作資源的角度，探討其對於情緒

勞動的影響。工作要求意指工作中需要勞力或勞心的部分，通常會產生生理或心

理成本 (Demerouti, Bakker, Nachreiner, & Schaufeli, 2001)，如：工作負荷量、情緒

展示規則等 (Grandey, 2003)，較少研究從與顧客的互動要求作切入，探討員工對

與顧客的互動以及其後續工作態度的關係 (Rupp, McCance, Spencer, & Sonntag, 

2008)。另一方面，工作資源意指工作中有助於達成工作目標、降低工作要求、刺

激個人的成長與發展的事物 (Demerouti et al., 2001)。過去學者多以主管支持或同

事支持做為工作資源來源 (Brotheridge and Lee, 2002)，而過去研究亦指出，當支持
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來源 (家人、朋友、同事、上司)不同時，會影響個體的行為展現。故實有必要同

時整合工作要求與資源，以了解更多不同工作要求與資源，對於情緒勞動的影響。 

再者，有關情緒勞動後果變數的研究方面，多聚焦於探討服務人員的工作態

度 (張雅婷，2012)。如：工作滿意度 (Grandey, 2003)、組織承諾 (鄔佩君、陳彰

儀、吳宗祐，2005)、離職傾向等 (Chau, Dahling, Levy, & Diefendorff, 2009)。然而，

長期不斷的情緒勞動可能會破壞個人的身心健康 (Rafaeli and Sutton, 1987)，亦可

能造成服務人員選擇直接離開此一行業。由於良好服務人員的培育需要長時間的

培訓與經驗的累積，若服務人員選擇轉行、離開此一產業，將對組織與個人帶來

人力資本的損失 (Timothy, 1999)。最後，在情緒勞動影響後果變數的中介歷程方

面，亦是過去文獻較少提及的部份；既有研究仍缺乏一整合性的中介機制，以解

釋情緒勞動與後果變數之間的關連性 (張雅婷，2012)。 

基於上述的文獻缺口，本研究擬從下列五個面向彌補過去研究不足之處，並

對情緒勞動的領域做出貢獻。第一、在前因變數部份，除了員工的工作負荷量外，

本研究亦將顧客面的要求 (即：顧客不當對待)同時納入探討，並探討來自顧客的

負面事件是否影響服務人員的情緒勞動 (Grandey, 2000)。另一方面，本研究將同

時納入主管支持與同事支持作探討。而 Schaufeli 與 Bakker (2004)的研究中亦指

出，工作要求和工作資源兩者不能獨立存在，應同時考量。故本研究同時納入不

同面向的工作要求 (即：工作負荷、顧客不當對待)與工作資源 (如：主管支持與

同事支持)做為前因變數，以探討其對不同情緒勞動策略的影響。 

第二、在後果變數上，若服務人員選擇轉行，將造成組織人力資本投資的浪

費、以及服務人員寶貴經驗與知識的消失，故本研究納入離業傾向做為後果變數 

(occupational turnover intentions; 即個人思考改變職業，放棄現有職業的傾向) 

(Timothy, 1999)，以探究員工不同的情緒勞動策略與其離職業傾向的關連性。此

外，過去研究大多聚焦在情緒勞動與工作態度的關係上，相對較少探討其與服務

人員行為的關係 (張雅婷，2012)。Ganesan (1994)指出，顧客導向行為對顧客滿意

度與服務品質皆有正面影響。故本研究將同時探討情緒勞動與負面態度 (即：離業

傾向)與正面服務行為 (即：顧客導向行為)的關係，以期釐清情緒勞動的理論網絡。 

第三、有鑑於情緒勞動的前因與後果變數需要系統性的整合，過去數位學者

採用資源保存理論的觀點，作為理論基礎 (Brotheridge and Lee, 2002; 吳宗祐、鄭

伯壎，2006)。然而，相對於資源保存理論的理論框架，Demerouti (2001)提出另一

探討模式為「工作要求―資源」模式 （Job Demands-Resources model；簡稱 JD-R）。

工作要求－資源模式除了整合了一般工作環境中的工作要求 (job demands)與工作

資源 (job resources)對員工工作結果的可能影響外，亦提供了動機 (motivational)



  

3 
 

與能量 (energetic)兩種機制，說明工作要求與工作資源如何透過員工的心理狀態 

(如：敬業貢獻與情緒耗竭)進而影響組織結果。敬業貢獻指的是個人在工作上正

向、實現個人抱負以及因為工作所帶來的情感性動機的狀態 (Schaufeli and Bakker, 

2004)。擁有高度敬業貢獻的員工會展現積極、主動與熱情在他們的工作中；另一

方面，情緒耗竭是指情緒資源的耗盡。當員工處於情緒耗盡的狀態時，通常會覺

得自己缺乏資源作調適，而無法提供更多的心力於工作中，此可能造成員工離職

或降低工作動機與承諾。綜合上述，本研究將採用「工作要求―資源」模式作為

理論基礎，同時探討情緒勞動的多種前因變數與後果變數，並試圖整合動機機制 

(即：敬業貢獻)與能量機制 (即：情緒耗竭)，探討員工的情緒勞動是否會透過此二

機制，進一步預測服務人員的顧客導向行為與離業傾向。 

第四、本研究亦試圖在研究方法上做出貢獻。由於過去情緒勞動的相關研究，

大多依賴同一時間點 (Grandey, 2003)或是同源評估的資料 (張雅婷，2012)。然而，

此可能存在共同方法變異的問題 (Podsakoff and Organ, 1986)。因此，本研究採用

兩個時間點、多重來源 (員工本身與同事評估)的研究設計，進行資料收集。其中，

顧客導向行為採「同事互評」的方式進行，期以避免填答者可能自我高估所造成

的共同方法變異問題，使之衡量更為客觀。 

第五、在樣本選擇上，過去研究多著重探討第一線服務人員所進行的情緒勞

動，主要原因在於，第一線服務人員對顧客的情緒傳遞 (affective delivery)，將直

接關係到顧客對服務接觸的評價 (Pugh, 2002)。然而，相較於第一線服務人員和每

位顧客互動時間較短、維持長期關係的必要性較低。若員工需要長時間面對面與

顧客互動，且需在兼顧其工作狀況並維持與顧客的關係時，其情緒勞動的歷程是

否會有所不同呢？因此，本研究選擇教師做為研究樣本，其原因如下：首先，教

師每天和多位學生進行高密度、高頻率、長時間的互動，管教需耗費心力，同時

須表達多種情緒，情緒勞動的負荷應不小。其次，對於教師而言，其必須同時面

對不同來源的顧客 (即為學生)，且教師必須持續面對同一群學生相處一段時間，

其不但屬於高情緒勞動者，更常因而產生高度的工作壓力或遭遇到學生的不當對

待，最後選擇轉職 (Tsouloupas, Carson, Matthews, Grawitch, & Barber, 2010)，故本

研究認為，以教師作為研究樣本，將提供本研究檢視前述研究問題的絕佳機會。 

綜合前述，本研究之研究目的可分為以下兩點：第一、同時探討不同的工作

要求與工作資源與情緒勞動之間的關連性。第二、以工作要求―資源模式整合情

緒勞動的前因與後果變數，並探討不同的情緒勞動策略如何透過敬業貢獻與情緒

耗竭的中介，進而影響到員工的顧客導向行為以及離業傾向。 
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貳、文獻探討與假設推導 

一、工作要求－資源模式概述 

Demerouti等 (2001)提出工作要求―資源模式，主要假設為不同的工作環境中

都可能存在對員工帶來壓力的特定風險因素，這些因素可被分為工作要求與工作

資源二大類，對員工及組織產生不同的心理影響 (Bakker et al., 2003)。工作要求是

指工作中包含生理、心理、社會、或組織方面的要求，身心得加以承受並努力完

成，因而造成生理或心理的成本以及產生的負面影響 (Demerouti et al., 2001)，如：

工作壓力、較差的工作環境以及與顧客情感上的互動要求等，若工作要求超過員

工所能承受的範圍時，將不斷耗損其內在能量，導致工作倦怠 (Meijman and Mulder, 

1998)。反之，工作資源是指工作上涉及生理、心理、社會、或組織方面的資源，

其有助於：第一、降低與工作要求相關的生理或心理成本。第二、促進工作目標

之達成。第三、刺激個人成長與發展等三部份 (Schaufeli and Bakker , 2004)。雖工

作資源並不一定能完全解除工作要求帶給員工的壓力，但工作資源能增強其工作

動機，滿足心理需求，並增進其工作意願 (Meijman and Mulder, 1998)。 

此外，工作要求－資源模式的另一假設是，工作要求與工作資源可能產生兩

種不同的心理歷程 (動機歷程與能量歷程)，進而影響到重要的個人行為與態度 

(Bakker et al., 2003)。動機歷程意指工作資源是一潛在的動機因素，擁有高度的工

作資源將透過動機機制，帶來正面的工作態度與行為  (Schaufeli and Bakker, 

2004)；而能量歷程則指出，當個人經歷高度工作要求時 (如：工作負荷與情感要

求），將耗損員工的心理與生理資源，使得員工內在能量逐漸喪失，導致其工作

倦怠，對員工態度與行為有負面的影響 (Demerouti et al., 2001)。 

工作要求－資源模式以敬業貢獻類比動機歷程，而以工作倦怠類比能量歷

程。敬業貢獻是一種積極、充實、與工作相關的心理狀態，反應了個人是否具有

豐沛的能量與精力、對工作有熱忱以及勇於接受挑戰，且全神貫注投入於工作並

樂在其中。另一方面，工作倦怠包括情緒耗竭、去人性化以及個人成就感低落 

(Maslach and Jackson, 1986)。其中，情緒耗竭為工作倦怠中最核心的成分 (Maslach, 

1982)，故本研究以情緒耗竭做為工作倦怠的代表。 

本研究認為，工作要求－資源模式能整合並解釋情緒勞動的前因與後果變數

以及影響歷程，其原因有二。首先，員工不論選擇表層或深層演出的情緒勞動策

略，都是在組織工作情緒要求下 (例如：高度的人際互動接觸、組織規定展現的情

緒要求等)，投入內在資源以調整情緒的過程 (Grandey, 2003)。其次，當員工透過

表層或深層演出的策略調整其情緒時，其服務動機及產生的資源耗損也隨之不
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同，進而展現在其服務行為與態度之上 (Brotheridge and Lee, 2002)，此與工作要求

－資源模式所提的動機與能量機制似乎不謀而合。因此，本研究列出研究架構圖

如下圖1，將以「工作要求－資源模式」做為理論基礎，逐段探討變數間的關係。 

 

 

圖1 研究架構 

二、工作資源與情緒勞動之關係 

主管支持意指員工相信主管會重視其貢獻、提供工作相關協助與關心的程度 

(Rhoades, Eisenberger, & Armeli, 2001)。當員工有好的表現時，主管能給予信任、

尊重與肯定；而當員工遇到挫折與困難時，主管能適時地提供協助和建議。此不

僅可增加主管與員工間的情感關係，更能間接的提升員工的工作投入與動機。因

此，當個體處於高度主管支持的工作環境下，主管會對其展現工作上與人際上的

關心與重視，使員工對工作和組織產生責任感與使命感，進而投入更多心力去達

成組織的情緒規範，因而傾向採用深層演出的策略，使自我內心感受使之與外在

行為一致，回應主管的期待 (Grandey, 2000)。故基於上述，本研究提出以下假設： 

H1a：工作資源中的主管支持與深層演出有正向關聯性。 

同事支持是指由個人的同事提供協助，其反映了同事對員工工作上的協助與

情感上的關懷程度 (Beehr, Jex, Stacy, & Murray, 2000)。員工若處於高度同事支持

的環境中，當其需要幫助時，其他同事能展現高度關懷與支持，或提供專業技能

與知識的支援，給予立即性協助，使之獲得心理與生理上之需求滿足。而 Susskind 

等 (2003)更提出由於員工與同事之間從事相同的工作，當工作遭遇到挫折與困境

時，同事能深刻體會其所面臨的情境，設身處地為其著想，提供立即性的協助與

支持。故當員工處於高度同事支持的環境下，同事可提供社會-情感的資源，使員

工傾向採用深層演出處理自身的情緒負荷。由上述推論，可以做出下列的假設： 

H1b：工作資源中的同事支持與深層演出有正向關聯性。 
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三、工作要求與情緒勞動之關係 

當工作環境中的工作負荷超過個人的能力，如：肩負多重的責任範圍或工作

量過多等，都可能導致其生理與心理上的疲累與不適，使其自信心低落，工作效

率減低，改變員工的工作態度與行為 (Waller, Gupta, & Giambatista, 2004)。換言

之，當工作負荷量大時，將耗損員工大量的內在資源 (如：精力、心力、認知資源

等)，在此狀況下，員工的內在狀態與組織要求的情緒差距更大，這都將可能使員

工僅以改變外在表情與行為的方式對顧客展現情緒  (Grandey, 2000)。而

Brotheridge 與 Grandey (2002)的研究中，亦發現工作要求與表層演出為正向關係，

基於前述，本研究提出以下假設： 

H2a：工作要求中的工作負荷與表層演出有正向關聯性。 

情緒工作要求中，很大一部分源自於員工與顧客的互動 (Heuven, Bakker, 

Schaufeli, & Huisman, 2006)。顧客不當對待是指顧客對員工所展現的不當行為，將

使員工感受到與顧客的互動過程裡，較低的人際互動品質以及其遭遇到的不公平

對待等負面感受。組織多半希望員工在面臨顧客不當對待時，仍可表現出適當的

情緒 (Grandey et al., 2004)。然而，當員工面臨顧客不當對待時，如：顧客大聲喊

叫、不尊重的言行等，容易使員工產生負面情緒、降低自尊與自我價值，但為遵

循公司的情緒表達規範，員工必須壓抑真實的情感，表現出合宜的工作情緒，此

不僅與內心真實感受不一致，情緒勞動的負擔也隨之增加，在這種情形下，員工

傾向採取表層演出的情緒調節策略，希望能盡速結束不愉快的互動，以避免後續

的衝突產生 (Grandey, 2000)。本研究推論出以下假設： 

H2b：工作要求中的顧客不當對待與表層演出有正向關聯性。 

四、深層演出與顧客導向以及離業傾向：敬業貢獻之動機歷程 

敬業貢獻度是一種正向、自我實現與工作相關的心理狀態，分為活力、奉獻

與專注三構面 (Schaufeli and Bakker, 2004)。首先是活力，意即工作時具有高度能

量，願意為工作付出心力，而當工作上遭遇困難時能有高度的心理承受力，堅持

到底；其次為奉獻，指能深刻體會到工作的重要性，願意接受挑戰且對工作有熱

忱；最後是專注，指個人完全專注並樂於工作，因投入工作而感到時間飛快，且

不易受到身邊事物影響而分心。當員工選擇深層演出的策略時，主要是透過注意

力的轉換、以及認知上的改變進行情緒的調整 (Grandey, 2000)。亦即，員工會透

過回想開心、愉快的事件，或透過認知上的改變，以不同的角度重新解讀情境，

以使己身展現的情緒與組織要求的情緒相符合 (Grandey, 2003)，故深層演出的員

工較能展現出真誠的正向情緒、有較高的服務動機、更能享受與顧客互動的過程 
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(Brotheridge and Lee, 2002; Grandey, 2003)。上述的特性皆與敬業貢獻的內涵密不可

分，故本研究預期，深層演出的員工，更易在工作時經歷到高度的敬業貢獻。 

另一方面，高度敬業貢獻的員工能展現高度的專注、熱忱與活力於工作中，

這樣的員工即便遇到顧客不合理的要求或其他工作上的挫折，他們也可以展現出

主動、活力與熱情，專注地聆聽顧客的要求，並試圖解決顧客的問題，展現高度

的顧客導向行為。例如：在服務傳遞時提供額外的努力、貼心關懷顧客需求、主

動溝通服務、積極與顧客互動等。故當員工的敬業貢獻程度越高，其從事顧客導

向行為的頻率應也越高。 

再者，充分展現敬業貢獻的員工經常處於正向的心理狀態，包括活力、樂於

工作、與熱情等。此正向的心理狀態有助於員工以堅持不懈的精神專注工作、願

意盡其所能、協助顧客解決問題，而非選擇逃避 (Bakker, Demerouti, de Boer, & 

Schaufeli, 2003)。此外，當員工在工作中展現高度敬業貢獻時，顧客也能感受到員

工的用心服務，予以較佳的回饋 (Côté, 2005)，提升個人成就感。前述情況皆有助

於讓員工在情感上更認同這份工作與職業，進而降低其離開此一行業的傾向與想

法。由以上論述，本研究提出下列假設： 

H3a：深層演出會透過敬業貢獻的中介，進而正向影響個人的顧客導向行為。 

H3b：深層演出會透過敬業貢獻的中介，進而負向影響個人的離業傾向。 

五、表層演出與顧客導向以及離業傾向：情緒耗竭之能量歷程 

情緒耗竭源於長期的工作壓力與要求所導致，意指個人缺乏能量、情感麻木、

對工作喪失熱情、在工作時感受到高度的疲憊感等狀態 (Maslach and Jackson, 

1986)。一般認為高度表層演出的員工，較易經歷到情緒耗竭 (張雅婷，2012)，其

原因有二：首先，表層演出者僅透過改變外在表情的方式，進而展現組織要求的

情緒 (Grandey, 2000)，而無法表現出與內在感受一致的行為，此不一致的情況便

可能使員工產生情緒失調，導致情緒耗竭 (Hochschild, 1983)。再者，表層演出者

在與顧客互動時，常須強顏歡笑，克制並壓抑其負向情緒以面對顧客，因此，當

員工需要投入高度的情緒或認知資源進行情緒調節時 (Hochschild, 1983; Grandey, 

2003)，長期而言亦將導致其情緒耗竭的發生 (Grandey, 2003)。 

另一方面，處於高度情緒耗竭狀態的員工，由於缺乏能量與工作心力，因此

對於投入服務工作意興闌珊，缺乏熱情替顧客著想或提供良好的服務，進而降低

其顧客導向行為。再者，經歷情緒耗竭的員工因無法處理工作壓力，導致工作士

氣低落，其工作熱忱與投入逐漸冷卻，在此狀況下，員工可能認知到離開此一行
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業所付出的機會成本小於身心所遭受的能量耗損的傷害，而決定放棄在此行業累

積的專業、能力和經驗等，直接離開此一行業。此外，過去亦有實證研究，發現

情緒耗竭的確可預測出離業意願 (Leung and Lee, 2006)。Cook 與 Banks (1993) 針

對新聞從業人員的研究亦發現，有意離開新聞界的受訪者皆有較高程度的情緒耗

竭。經由以上論述，本研究推論出以下列假設：  

H4a：表層演出會透過情緒耗竭的中介，進而負向影響個人的顧客導向行為。 

H4b：表層演出會透過情緒耗竭的中介，進而正向影響個人的離業傾向。 

參、研究方法 

一、研究架構 

   圖 2 研究架構與路徑關係圖 

 

二、研究樣本與施測程序 

本研究以中、小學和幼稚園教師做為本研究之樣本，主要理由為：教師每日

需與多位學生進行高頻繁互動，也須與家長、同事、學校行政人員往來，在不同

的情境中而有不同的情緒轉換 (江文慈，2009)。在這種情況下，學校教師好比服

務人員，必須回應這些「教育消費者」的需求。故本研究所選取的樣本應為適切。 

本研究採問卷調查法，以一位教師配對一位同事的方式發放問卷，總共發出

310位的教師問卷以及同事問卷，扣除問卷遺失與填答不完整之65份問卷，最後有

效成功配對問卷245份，有效成功配對問卷回收率為79.0%。資料發放程序如下：

首先，透過電話和電子郵件聯繫各校連絡人，協助取得教師之參與研究的意願。

寄發的問卷中附有一份問卷說明書、問卷紀錄表、大回郵信封、教師問卷以及同
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事問卷；此外，本研究予以填答者兩支原子筆，以及100元小禮物予連絡人。各問

卷指導語皆強調問卷絕對匿名，並請連絡人於發放問卷時再次告知。其次，為減

少因果方向相反的可能性，連絡人先請教師填寫工作資源、工作要求以及情緒勞

動等題項 (T1)，兩週後再請教師填寫敬業貢獻、情緒耗竭以及離業傾向等題項，

並請教師尋找一位同事，協助填答該位教師之顧客導向行為等題項 (T2)。在進行

同事互評時，為避免受測人員因同事關係、社會期許傾向等因素所造成的偏誤 

(Podsakoff and Organ, 1986)，填答者可個別完成問卷後，分別裝入不同的信封後彌

封，直接交回給連絡人，以免填答遭他人窺視。待問卷完成後，請連絡人將所有

問卷裝入本研究所準備的大回郵信封內寄回。 

在樣本資訊方面，教師平均年齡為34.30歲 (標準差為8.605)，大多數為女性 

(73.6%)、碩士學歷 (41.4%)，所屬學校類型多為公立學校 (92.5%)，於該校工作之

平均年資約6.83年 (標準差為7.01年)，工作類型以班級導師 (30.8%)佔多數。此外，

同事方面多為女性 (76.9%)、而與該位教師之平均共事年資約為 3.56年。 

三、研究工具 

本研究採兩時間點發放教師與同事問卷。其中，由於高負向情感特質的填答

者容易感到焦慮等負向感受，進而將周遭事物給予負面評價，使得填答結果產生

偏誤。因此，本研究將人格生氣特質納為控制變數，以防共同方法變異問題的產

生 (彭台光等，2006)。以下針對所使用之研究工具分別說明： 

(一) 主管支持 

本研究使用Skaalvik and Skaalvik (2011)的三題量表作為測量工具，並請填答者

回想過去一個月內，與校長互動的感受與看法，例題包含：在教育方面，我可以

隨時向校長尋求協助和建議。其計分方式採用李克特六點量表衡量之 (1 = 非常不

同意；6 = 非常同意)，此量表的Cronbach's α 值為 .863。 

(二) 同事支持 

本研究使用 Skaalvik and Skaalvik (2011)的三題量表作為測量工具，並請填答

者回想過去一個月內，與同事互動的感受與看法，例題包含：這所學校的教師之

間會彼此幫助、相互支持。其計分方式採用李克特六點量表衡量之 (1 = 非常不同

意；6 = 非常同意)，此量表的 Cronbach's α 值為 .863。 

(三) 工作負荷 

本研究工作負荷採用 Vance, Brooks, & Tesluk, (1996)的三題量表作為測量工
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具，請填答者回想過去一個月內，對於目前這份工作的感受與看法，例題如：我

的工作內容太多以致於我無法處理好每件事情，其計分方式採用李克特六點量表

衡量之 (1 = 非常不同意；6 = 非常同意)，此量表的 Cronbach's α 值為 .904。 

(四) 顧客不當對待 

本研究使用 Skarlicki, van Jaarsveld, & Walker, (2008)的八題量表作為測量工

具，請填答者回想過去一個月內，與學生互動狀況的感受與看法，而由於學生是

為教師的主要顧客，故以學生對教師行使的不當行為代表顧客不當對待。題項如：

學生拒絕聽你說話、學生對你說出攻擊性言語等題項。計分方式採用李克特五點

量表衡量之 (1 = 從未如此；5 = 總是如此)，此量表的 Cronbach's α 值為.746。 

(五) 情緒勞動 

本研究使用 Grandey (2003)的十一題量表作為測量工具，量表翻譯部份採倒譯

法 (Back translation; Brislin, 1980)，以確保原量表的意義未被曲解，並請填答者回

想過去一個月內，在教書時，與學生互動時的行為。其中五道題項衡量表層演出 

(如：我會假裝出心情好的樣子，即使內心並不是如此、工作時表現出合宜的表情

與態度，對我而言就像在演戲一樣)；六道題項衡量深層演出 (如：我在工作時會

盡力克服自己不好的情緒，由衷地以親切和善的態度教導學生、我會嘗試去感受

在工作中必須表現的情緒，如：親切、和善等，而不只是假裝而已)。此外，原量

表設計的題項對象為顧客，但由於本研究之研究樣本為中、小學與幼稚園教師，

為避免語意產生差異，因此將顧客改為學生，以更加符合此樣本需求。情緒勞動

量表以李克特五點尺度衡量之 (1 = 從未如此；5 = 總是如此)，表層演出與深層演

出之Cronbach's α 值分別為.835 及.798。 

(六) 敬業貢獻 

本研究採用 Schaufeli, Salanova, Gonzalez-Romá, & Bakker, (2002)的十七題量

表作為測量工具，請填答者回想過去一個月內，對教書工作的看法。其中六題測

量活力，如：每天我迫不及待地想去上班、工作時，我總是充滿活力等題項；五

題測量奉獻，如：我熱愛我的工作、我以擁有這份工作為榮；六題測量專注，如：

我工作時很專注，不易受干擾、工作時，總感覺時間過的很快。此量表以李克特

七點尺度衡量之 (1=從未如此，7=總是如此)，此量表的 Cronbach's α 值為.945。 

(七) 情緒耗竭 

本研究採用 Maslach and Jackson (1981) 的「工作倦怠量表教育人員版」 (The 

Maslach Burnout Inventory Educators Survey，簡稱為 MBI-ES)之九題有關情緒耗竭
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的題目作為測量工具。此量表同於原始的工作倦怠量表(MBI-Human Service Survey, 

MBI-HSS)，兩者之相異處僅為受試對象的稱呼，MBI-ES 量表將 MBI-HSS 量表上

的 recipient 改為 student，其餘部分皆相同，亦更加適用於本研究之研究樣本。本

研究請填答者回想過去一個月內，對教書工作的看法，其中測量題項包括：在教

學中，我覺得我的工作情緒已逐漸耗盡等題項，本量表採李克特七點尺度衡量之 

(1=從未如此，7=總是如此)，其 Cronbach's α 值則為 .861。 

(八) 顧客導向行為 

本研究以Brown, Mowen, Donnavan, & Licata, (2002)所建構的十二題量表來測

量顧客導向行為，原量表設計是由填答者自行填寫，但為避免相同來源填答可能

造成共同方法變異之疑慮 (彭台光等，2006)，此部份改為請教師尋找一位同事協

助填寫，並請其針對該位教師過去一個月內的工作行為表現進行填答。其中測量

題項如：我總是以笑臉對待每位學生、我能夠很自然地對學生展現同理心、我幫

助學生達到他們的目標等題項。本量表採李克特七點尺度加以衡量 (1=非常不同

意，7=非常同意)，其Cronbach's α 值則為 .956。 

(九) 離業傾向 

本研究使用 Meyer, Allen, & Smith, (1993)的量表作為測量工具，共計三道題

目，請填答者回想過去一個月內，對目前職涯規劃的看法，題項包括：我時常考

慮要放棄現在的職業 (即：轉行)、我經常想要尋找其他的職涯機會、我打算在ㄧ

年內就轉換跑道，離開目前的職業。其計分方式採用李克特七點量表衡量之 (1 = 

非常不同意；7 = 非常同意)，此量表的 Cronbach's α 值為.903。 

(十) 控制變數 

為排除其他可能影響服務人員情緒勞動、敬業貢獻、情緒耗竭、顧客導向以

及離業傾向的外生變數，本研究將針對教師的生氣特質加以控制之。過去研究顯

示員工負向人格特質之差異，可能影響其情緒勞動以及外在行為的展現 (周惠櫻，

2012)。再者，由於本研究中大多變項於同一個時間點請填答者自評，因此可能會

有共同方法變異的問題。有鑑於此，本研究將納入生氣特質做為控制變項，採用 

Maslach and Jackson (1981) 的量表，選取五題與生氣特質較為相關的題項以衡量生

氣特質。量表題項包括：我的脾氣暴躁、我的性情急躁、我常生氣等題項，其計

分方式採用李克特五點量表衡量之 (1 = 從未如此；5 = 總是如此)，此量表的

Cronbach's α 值為.851。此外，本研究雖於相關係數表中列入「教師性別」與「教

師服務年資」之兩項控制變數，但從相關係數如表 1 中可以發現，教師性別僅與

表層演出和顧客導向有相關，而教師服務年資則與顧客不當對待、表層演出和離
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業傾向有相關，顯示出此兩項控制變數對本研究之主要變數的影響不大；此外，

倘若將此兩項控制變數納入本研究之結構模式中，將導致本研究之結構模式無法

收斂，故最後選擇不將教師性別與教師服務年資納入模式中。 

四、資料分析方式 

本研究以結構方程模式 (structural equation modeling, SEM)進行假設檢定，並

以 LISREL 8.54 版軟體，配合最大概似法 (maximum-likelihood estimation)予以分

析。本研究採用兩階段分析模式進行結構方程模式 (Anderson and Gerbing, 1988)，

先進行驗證性因素分析 (confirmatory factor analysis, CFA)，以檢視測量模式中各構

念與其觀察變項間的適配度是否良好，再檢驗結構模式中各構念間的適配度。在

模式評估方面，本研究使用 χ
2
/df、以及其他適配度指標 (CFI、NFI、NNFI)和平均

概似平方誤根係數 (RMSEA)以檢視模式適配度。 

肆、研究結果與討論 

一、各變數間之敘述統計與相關係數 

結果顯示主管支持、同事支持與深層演出、深層演出與敬業貢獻、以及敬業

貢獻與顧客導向呈顯著正相關 (r = .14 至 .41，皆為 p < .01)；而工作負荷與顧客

不當對待與表層演出、表層演出與情緒耗竭以及情緒耗竭與離業傾向皆呈顯著正

相關 (r = .20 至 .39，皆為 p < .01)；其中，敬業貢獻與離業傾向則呈顯著負相關 (r 

= -.47，p < .01)；但情緒耗竭與顧客導向僅呈負相關 (r = -.09)，未達統計顯著水準。 

表１ 各主要變數之敘述統計與相關係數 1 



  

13 
 

二、驗證性因素分析 

本研究參考 Anderson 與 Gerbing (1988)的建議，在進行結構模式分析之前，先

進行驗證性因素分析。首先進行測量模式分析，分別是：一因素模式、八因素模

式以及十因素模式。由結果可看出，本研究所提出之十因素模式的適配度皆優於

一因素和八因素模式，且其適配程度仍可接受；此外，雖一因素模式與八因素模

式和假設模式相比後的卡方值差異皆達顯著 (△χ
2
 = 13100.47 與 14392.02，△df = 

36 與 55; p < .01)，但假設模式之適配度仍較佳。接著，本研究針對兩變項間之相

關係數＞ .40 的組合，進行相關信賴區間之區別效度檢定。結果發現沒有任何變

項的信賴區間值涵蓋 1.00，此即代表本研究的十個變項彼此間可互相區分。 

再者，本研究以LISREL 8.54軟體配合完整模式分析法，進行結構模式分析。

雖然本研究假設為完全中介模式，但過去研究指出，在高度的主管支持與同事支

持的工作環境之下，員工會更加願意付出心力，進而提升其敬業貢獻 (Schaufeli and 

Bakker, 2004)；反之，當員工承受高度工作要求時，如：工作負荷，或其工作角色

可能會遭遇到的問題，將可能引發其情緒耗竭 (Lee and Ashforth, 1996)。為探討此

一可能的影響路徑，本研究加入第一個替代模式，即增加了從主管支持、同事支

持到敬業貢獻，以及從工作負荷、顧客不當對待到情緒耗竭的四條直接路徑加以

測試。再者，當員工經歷高度情緒勞動時，除了敬業貢獻與情緒耗竭的中介歷程

之外，仍有可能透過其他的中介機制，直接影響其離業傾向與顧客導向行為。因

此，本研究另外增加了替代模式二，即從深層演出到顧客導向，以及從表層演出

到離業傾向的二條直接路徑。最後，由於工作資源可能同時影響表層演出，而工

作要求亦可能同時影響深層演出，因此，本研究增加了從主管支持與同事支持到

表層演出，以及工作負荷與顧客不當對待到深層演出的四條路徑，加以檢視之。 

從分析結果可知，部分中介模式一、部分中介模式二以及部分中介模式三之

適配度指標差異不大，整體而言大致與本研究的假設模式相同。然而，部分中介

模式一的卡方值差異檢定顯示出，此部份的中介模式較假設模式少了4個自由度，但

其卡方值下降最多 (△χ
2
 = 95.68, △df = 4, p > .01)。再者，相較於部分中介模式一的

卡方值差異檢定，部分中介模式二雖較部分中介模式一少了2個自由度，但其顯著

性卻僅微幅下降 (△χ
2
 = 12.78, △df = 2, p > .01)，經由兩兩比較後，部分中介模式一

仍為較佳的模式。最後，本研究另加入部分中介模式三的四條路徑進行探討，結

果顯示此四條路徑皆不顯著，其自由度無明顯降低，適配度亦無顯著提升。有鑑

於此，本研究決定不納入部分中介模式二與部分中介模式三的假設，而部分中介

模式一仍為較佳的模式。本研究將針對此模式進行後續之假設檢定。 
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三、假設檢定 

(一) 工作資源、工作要求與情緒勞動之關係 

首先是工作資源，假設1的部分，本研究發現同事支持與深層演出的路徑係數

為 .34 (p < .01)，表示員工擁有高度的同事支持，將會進行深層演出，因此假設1b

獲得支持。然而，主管支持與深層演出之間的關係並不顯著，故假設1a並未獲得

支持。另一部分是工作要求，假設2的部分，研究結果發現，顧客不當對待與表層

演出的路徑係數為 .23 (p < .01)，即為當員工遭受到顧客不當對待時，會展現表層

演出，因此假設2b獲得支持。反觀工作負荷與表層演出之間的關係並不顯著，因

此未獲得假設2a的預期。 

(二) 情緒勞動與顧客導向以及離業傾向：敬業貢獻以及情緒耗竭之中介效果 

其次是敬業貢獻的中介效果，結果顯示，深層演出與敬業貢獻、敬業貢獻與

顧客導向呈顯著關係 (β = .40, p < .01與 .23, p < .01)，而深層演出與敬業貢獻、敬

業貢獻與離業傾向亦呈顯著關係 (β = .40, p < .01與 -.39, p < .01)，為了確保本研究

的嚴謹性，本研究更進一步採用Sobel檢定 (1982)來檢驗假設3之中介效果，分析

結果發現，深層演出確實會顯著提升員工的敬業貢獻，進而更提高員工展現顧客

導向行為 (Z = 2.72, p < .01)；同樣地，深層演出亦會透過敬業貢獻的間接影響，顯

著降低員工的離業傾向 (Z = -3.59, p < .01)，此兩者皆符合本研究之預期，故假設

3a與3b皆獲得支持。接著是情緒耗竭的中介效果，結果顯示，表層演出與情緒耗

竭、情緒耗竭與離業傾向呈顯著的正向關係 (β = .21, p < .01與 .32, p < .01)，而

Sobel的分析結果亦顯示表層演出確實會顯著提升員工的情緒耗竭，進而更提高員

工的離業傾向 (Z = 2.67, p < .01)，故支持假設4a的預期；然而，表層演出透過情緒

耗竭，影響到顧客導向的間接路徑並不顯著，故假設4b並未獲得支持。 

最後，同事支持會透過深層演出，進而影響到敬業貢獻。由Sobel的分析亦發

現同事支持確實會顯著提升深層演出，進而提高敬業貢獻 (Z = 2.93, p < .01)；反

之，顧客不當對待會間接地透過表層演出，影響到情緒耗竭，Sobel分析亦再次證

明，顧客不當對待確實會顯著提升表層演出，進而提高情緒耗竭 (Z = 2.15, p < .05)。 

伍、討論與建議 

一、 理論貢獻 

工作資源中的人際支持經常是員工獲得資源補充的關鍵，當支持的來源不同

時，也會影響個體的行為結果，故本研究試圖整合多種支持來源一併加以探討。
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研究結果發現，同事支持與深層演出有顯著的正向關係。 

然而，本研究發現，主管支持對於深層演出並無顯著效果，雖然許多研究皆

指出，主管與同事的支持將有助於員工因應工作中的情緒要求與處理身心壓力 

(Grandey, 2000)。但在不同工作環境之下，員工面臨不同的工作事件以及和與不同

的主管互動，因此，主管支持所扮演的角色便有所差異 (吳宗祐等人，2008)。本

研究針對此一預期外的發現，提出以下可能的解釋：第一、主管與員工之間階級

與權力的差距：主管與員工之間存在階級與權力的差距，且主管擁有獎懲、督導

與監督的權力 (Susskind et al., 2003)，故當員工遇到工作上的問題時，他們可能不

敢直接詢問主管或請求協助，反而認為自己應該找尋其他的解決方案，盡快完成

工作任務，避免主管認為其辦事能力不佳或工作不投入。第二、員工和主管對於

工作事件抱持不同的認知與看法：員工雖與主管處於同一個工作環境中，但由於

階級的差距，彼此的工作內容、工作權責以及工作上可能遭遇到的問題皆不盡相

同，因此，當員工面臨工作中的情緒要求時，主管較不容易設身處地的理解或體

會員工的內心感受與想法，給予員工所需的支持與協助。反觀員工與同事之間的

相處，由於彼此經常互動，且其與員工本身的工作內容大致相同，再加上他們彼

此可能曾經面臨相似的工作挑戰或同樣的顧客與服務情境，因此員工與同事之間

較容易彼此同理，故來自同事的支持較主管支持更具有直接的影響力。 

此外，過去研究多以與工作本身或工作情境中的工作要求作為影響情緒勞動

的前因變數，如：情緒展示規則等 (Grandey, 2003)，較少研究探討顧客層面的影

響變數，然而第一線人員經常與顧客之間互動，此為無可避免且頻繁的。Rupp 等 

(2008)雖曾納入顧客不當對待加以探討，但其研究僅探討顧客不當對待對於表層演

出之關係。故本研究將同時探討工作面與顧客面前因，即：工作負荷、顧客不當

對待，試圖釐清其與情緒勞動之關係。研究結果發現，顧客不當對待與表層演出

有顯著的正向關係。然而，本研究發現，工作負荷對於表層演出並無顯著效果。

其可能的原因為，對於員工而言，工作中的情緒要求也許大過於工作本身，導致

其對於情緒勞動的影響也較大，進而抵銷了工作負荷量對情緒勞動的獨特解釋力。 

最後，如同學者所言，過去少有研究探討情緒勞動影響後果變數的中介歷程 

(張雅婷，2012)；本研究採用工作要求―資源理論，試圖整合能量機制與動機機制，

探討員工所使用的情緒勞動策略是否會透過此二機制，影響員工的態度與行為。

透過兩個時間點的資料收集與測試，結果顯示，深層演出會透過敬業貢獻，提高

員工的顧客導向行為，並且降低離業傾向;而表層演出會透過情緒耗竭，提高員工

的離業傾向。代表敬業貢獻與情緒耗竭確實在情緒勞動的歷程中扮演著重要的中

介角色。然而，本研究另外發現，表層演出對於情緒耗竭與顧客導向的中介效果
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並不顯著，可能的解釋為，現今企業往往強調以客為尊，將顧客需求視為第一優

先，因此，即使員工經歷高度的情緒耗竭，其也會努力克制自我情緒，因此，不

至於對其服務行為造成高度傷害。 

二、管理意涵 

(一) 塑造一同事高度支持的工作環境 

本研究結果顯示，同事支持能提高員工深層演出的情緒調節方式。因此，組

織可塑造一個友善、真誠、同事之間高度支持且樂於分享的工作環境，當員工在

工作上遇到難以解決的問題或顧客不當對待時，他們可以請求同事之間的協助，

包含工作上或情緒上的支持與建議。此外，組織也可透過早會、讀書會、同事之

間的聯誼或社團、餐會、尾牙，提升員工與同事間的關係，讓同事能夠在工作以

外的時間，有更多非正式的機會瞭解彼此、信任，創造一個高度支持的人際情境。 

(二) 培養員工情緒管理的能力 

本研究結果發現，當員工使用深層演出，可透過敬業貢獻的中介歷程，為組

織帶來好的結果;但當員工採行表層演出，會透過情緒耗竭的中介歷程，提高員工

的離業傾向。而過去研究亦指出，情緒失調係指當個人的感受與組織所要求展現

的情緒產生衝突感時，此為情緒勞動的因素之一 (Morris and Feldman, 1996)。因

此，不論任何產業，組織應開設情緒管理技巧的相關課程，找尋外部講師到組織

中教授情緒管理課程，或鼓勵員工到外部機構參加情緒管理課程訓練，以使員工

知道兩種情緒勞動的差異，提升員工採用深層演出來表達適當的情緒。 

(三) 培養員工不同角色轉換的情緒多樣性 

不同的產業下，員工經常需要面對來自不同對象的人際相處。Wharton (1993)

提出人際互動工作要求所謂的「情緒多樣性」，即依照不同場合、不同情境、不同

背景身分的互動，需表現出不同的情緒反應。而Rafaeli與Sutton (1987)也認為互動

對象的特性或類型，可能會左右員工的情緒表達方式。因此，管理者可透過工作

再設計，使員工感受到的情緒與心理上的壓力降至最低，並鼓勵員工投資自己以

培養自己的技能使其更加具競爭力。 

三、研究限制 

本研究雖已嚴謹地設計研究與收集資料，但仍有幾項研究限制必須注意。首

先，本研究大多變項是經由員工自評衡量而得，僅顧客導向此一變項由同事互評

而得，因此仍可能有部份同源偏誤的問題。然而，本研究根據彭台光等 (2006)的
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建議，於兩不同時間點蒐集不同變數的資料，此亦可排除同一時間點的干擾因素。

其次，本研究於模式中控制了主要的共同方法變異來源：負向情感特質 (即：生氣

特質)，應可降低此部份的影響。再者，本研究於問卷安排上採用題項意義隱匿法，

填答者不知道研究目的、變項名稱與題項之間的關聯。最後，本研究於問卷說明

處以及聯絡人發放問卷的同時，都對填答者不斷強調問卷之絕對匿名性，也提供

信封袋上的雙面膠予以填答者自行彌封，以期減少共同方法變異所造成的偏誤。 

此外，本研究的樣本取自幼稚園和中、小學教師，故此研究結果若要類推到

其他職業可能會有疑慮產生。然而，教師不僅符合 Hochschild (1983)與 Wharton 

(1993)所提到的情緒勞動工作者之三特徵。根據 Mahoney 等 (2011)以美國教授樣

本作為探討情緒勞動的研究中亦提及，過去情緒勞動的相關研究大多探討單一特

定職業中是否存在情緒勞動，未來應針對不同職業分別作探討。因此，本研究相

信此研究結果不只存在於教師此一行業，更可類推至廣泛的各行各業。 

四、未來研究建議 

首先，本研究僅探討主管支持、同事支持、工作負荷以及顧客不當對待等前

因變數，然而，過去研究使用的研究變項眾多，Grandey (2000) 曾提出個人特徵與

組織因素也會影響情緒勞動，個人特徵如性別、情緒表達性、情緒智商、正與負

向情感特質；組織層次則如工作自主程度，都可能影響員工情緒勞動的展現。故

建議未來研究可加入其他前因變數，進而探討他們如何預測情緒勞務策略的選擇。 

其次，本研究根據工作要求－資源理論，以敬業貢獻和情緒耗竭兩條路徑做

為中介歷程的探討。然而，Bakker 和 Demerouti (2008)建議未來研究可探討其他中

介機制，透過何種機制為組織帶來好的結果，如：自我調節、自我效能、情緒失

調與情緒努力。黃秀琴 (2010)也提出個人工作適配、個人組織適配可做為中介變

項，以環境互動的觀點，深入探討當員工採用不同的情緒調節策略，對環境中事

物的關注將有所差異，其會展現出不同的服務品質，對組織帶來不同程度的影響。 
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