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【摘要】遊憩園區服務接觸人員長時間身處於服務情境中，其情緒不僅會

受到服務情境因素的影響，更衝擊著內部及外部的組織績效。本研究結果

顯示：同儕衝突對服務接觸員工的情緒有負面影響，但若工作需要高度團

隊合作，則會減緩同儕衝突的負向效果，而員工對所處實體環境知覺愈良

好，則情緒愈正向；員工情緒不但對工作滿意及「角色內績效」(IRP)、
「顧客導向之角色外績效」(CDERP)皆有正相關，也在服務情境與員工工
作滿意間具有部份中介效果，且對CDERP效果較IRP更強。本研究對中介
關係的驗證結果也指出，員工情緒和工作滿意二者在服務情境因素與IRP、
CDERP間具有完全中介效果，對CDERP的效果亦較IRP更大。最後，本研
究整合這些實證結果提出理論與實務的意涵。
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【Abstract】In the recreation industry, service encounter is an important 
influence on service quality and customer satisfaction. While managers may 
attempt to standardize the service process and the emotional labor of employees, 
it is not possible to control employee emotions occurring in work situations. This 
study proposes that employee emotions are affected by service situations, and 
also impact on organizational performance. The empirical results in recreation 
industry reveal that peer conflict and physical surroundings have significant 
influences on employee emotions, but the negative effect of peer conflict on 
employee emotions is weaker when teamwork is necessary to complete the work. 
Our results also show that employee emotions have significant positive effects 
on job satisfaction, in-role performance (IRP), and customer-directed extra-
role performance (CDERP). Employee emotions have a more pronounced effect 
on CDERP than on IRP. Furthermore, the results of a mediating relationship 
test show that employee emotions and job satisfaction have mediating effects 
between service situations and organizational performance, and both mediators 
also have greater effects on CDERP than on IRP. This study concludes with a 
discussion of theoretical and managerial implications.

【Keywords】�Service encounter, Peer conflict, Physical surroundings, In-role 
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壹、引言

服務產業由服務人員代理企業執行對顧客之服務，因為顧客對於服務的感受會

在服務接觸時形成，甚至成為顧客評價服務品質的關鍵(Mott, Schommer, Doucette, & 
Kreling, 1998)，使「服務接觸」(service encounter)的重要性大幅提升。其中尤以休閒
遊憩產業為然，不但園區內的服務過程中員工與顧客接觸頻繁，顧客更想獲得放鬆、

舒適或快樂的心情，第一線員工的服務接觸對顧客服務評價有決定性的影響，而員工

情緒所反應出來的行為與態度更直接衝擊顧客的感受或知覺(Ackfeldt & Wong, 2006)。

遊憩產業為高「情緒勞務」(emotional labor)之工作場域，員工在服務接觸時對
顧客進行正確的情緒展現（例如按照工作要求對顧客展現笑容），可能讓顧客心情

愉快，而給予更多小費(Tidd & Lockard, 1978)或提高消費(Rafaeli & Sutton, 1987)，甚
至建立長期關係(Mann, 1999; Rafaeli & Sutton, 1987; Tsai, 2001)，進而提升組織整體績
效。情緒勞務者須遵守組織的情緒勞務規範，在工作中展現適切情緒(Diefendorff & 
Richard, 2006; Rafaeli & Sutton, 1991)，但學者卻發現長期的情緒勞務可能破壞個人的
身心健康狀況(Rafaeli & Sutton, 1987)，高度情緒勞務會耗損員工的情緒資源，使員工
陷入「情緒耗竭」(emotional exhaustion)的困境(Grandey, 2000; Hochschild, 1983; Morris 
& Feldman, 1996)，易於表現出負面情緒(negative emotion)，並會嚴重影響工作投入或
表現(Lee & Ashforth, 1996; Lord & Harvey, 2002; Stenross & Kleinman, 1989; Wharton, 
1996)。

此外，Mott、Schommer、Doucette與Kreling (1998)則認為，服務業的顧客通常依
賴服務人員的表現與技能來評估服務品質，服務人員為企業執行業務的「代理人」

(agents)，在雙方效用目標不同的情況下，便會產生代理問題，進而影響服務績效
(Bergen, Dutta, & Walker, 1992; Eisenhardt, 1989; Jensen & Meckling, 1976)。換言之，員
工在目標衝突與情境因素影響下，可能未完全執行企業所期望的行為(Mott, Schommer, 
Doucette, & Kreling, 1998)。而因服務接觸績效不易衡量，也會產生服務落差或不足
的問題(Bergen, Dutta, & Walker, 1992; Besanko, Dranove, & Shanley, 1996; Eisenhardt, 
1989)。

從服務行銷的角度來看，要提升服務績效，行銷概念的運作範圍就不能再侷限於

「外部行銷」(external marketing)，亦應重視「內部行銷」(internal marketing)。所謂
「內部行銷」係指公司有效吸引、發展、激勵及留任優秀服務接觸員工的策略，對待

員工一如顧客，以提供員工滿足並建立員工忠誠為目標(Berry & Parasuraman, 1991)。
Thomas (1978)以企業、員工與顧客三者來定義服務行銷的範疇，指出行銷理念不再
侷限於對顧客的外部行銷，還必須擴大為視員工為內部顧客，從事內部行銷，進而透

過內部員工與外部顧客的良好互動來提升服務品質。Gronroos (1981)主張視員工為內
部顧客，透過組織積極主動的行為推動內部行銷，才能創造顧客滿意與經營績效。
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Tansuhaj、Randall與McCullough (1991)指出，內部行銷可提升員工工作動機，對於員
工態度、組織承諾與工作滿意皆有正向影響，將能更進一步影響外部顧客的滿意度。

綜合情緒勞務、代理理論及內部行銷三種觀點，若員工在組織情境中因目標衝

突或情境因素而未完全遵循服務規範(Bergen, Dutta, & Walker, 1992; Besanko, Dranove, 
& Shanley, 1996; Eisenhardt, 1989)，可能在服務接觸過程中展現不適當的自我情緒，
造成顧客對服務績效的評價不佳(Lee & Ashforth, 1996; Lord & Harvey, 2002; Stenross 
& Kleinman, 1989; Wharton, 1996)，顧客對遊樂園的許多抱怨並非來自核心服務失敗
（如遊樂園不好玩），而是服務員工情緒展現失當（如臉色、口氣不佳）。由「自

我知覺」(self perception)的觀點，當一個人處於愉悅的情境（如同事間的正向行為表
現），可能因「情緒感染」(emotional contagion)的效果也展現出愉快的情緒與反應
(Bem, 1972)，進而提高工作士氣。因此，企業若能推行內部行銷，包括塑造良好的工
作情境，將可讓員工減低外在表現與內在情緒感受的落差，更易於配合服務情境展現

正向情緒，有效提升行銷績效(Berry, Conant, & Parasuramen, 1991; Berry & Parasuramen, 
1991; Lee & Ashforth, 1996; Lord & Harvey, 2002; Stenross & Kleinman, 1989; Wharton, 
1996)。

基於Hochschild (1983)的觀點，「情緒勞務」是一種在必須為了能讓顧客滿意而
展現特定表情或情緒之情境的工作，是依工作情境而產生的勞務特質，故服務情境對

員工情緒展現的效果應予探討。本研究目的之一，即在探討影響服務接觸員工情緒的

情境前因及其結果，並在遊憩產業進行實證研究，提出具體的服務接觸及情境管理建

議，期能使遊憩園區不僅滿足顧客需求，工作情境也能讓身處其中的員工感到快樂，

進而提升顧客服務與組織績效。此外，過去服務接觸相關研究通常由顧客觀點或員工

角度進行單方面探討，績效考量僅片面採用外部績效（如顧客滿意、顧客再購意願

等）或內部績效（如工作滿意、工作倦怠等），前者以行銷學者對服務接觸的研究為

代表(Ma & Dubé, 2006; Massad, Heckman, & Crowston, 2006)，後者則以情緒勞務研究
為主(Ackfeldt & Wong, 2006; Gonzalez & Garazo, 2006)，卻鮮少將組織內、外部績效合
併討論。但服務業同時具有內、外部行銷的策略需求，在評估績效時應探究內、外部

之互動關係(Lovelock, 1996)。故本研究另一目的乃同時考慮內部員工與主管觀點，討
論服務接觸員工情緒對內、外部績效之影響，以做為行銷決策之參考。

貳、文獻探討與假說發展

一、服務接觸與員工情緒

在體驗經濟與顧客導向的趨勢下，企業致勝的關鍵之一為「服務品質」，為因應
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市場的激烈競爭，「顧客服務」(customer service)已是服務產業重要的員工能力及績效
指標之一(Lovelock, 1996)。以人員為核心的服務接觸模式中，強調的三個觀點為：服
務接觸是雙邊的、人際互動的，以及是一種角色展現(Solomon, Surprenant, Czepiel, & 
Gutman, 1985)，說明了服務提供者在服務接觸過程中所扮演的重要角色。服務接觸人
員面對顧客時，扮演著傳達企業服務價值的重要媒介，傳達過程中與顧客的交流和溝

通包括面部表情、言語表情和體態表情，皆是情緒的交流與展現，同時也是影響顧客

滿意與再消費意願的重要因素之一(Grandey, Fisk, Mattila, Jansen, & Sideman, 2005)。尤
其是高接觸的遊憩產業，服務人員與顧客接觸時必須展現適當情緒，以提高顧客滿意

及忠誠（林尚平、陳怡安，2001；Hochschild, 1983; Van Maanen & Kunda, 1989）。

因此，若遊憩園區服務接觸員工的情緒能有效規範(Hochschild, 1983)，顧客對服
務的評價將會提升，抱怨亦可大幅減少。惟事實卻難如期待，遊憩產業因園區廣大及

人員配置分散，不易掌控人員服務品質，尤其遊憩產業第一線員工眾多且多為兼職，

難以在事前進行完善的篩選與訓練，更遑論讓他們建立組織承諾。在實務上，遊憩服

務人員的態度確為顧客抱怨的主要項目之一，顯然員工情緒並不容易被規範，也造成

服務評價的降低（林尚平、陳怡安，2001；張簡玉梅，2005）。

Morris與Feldman (1996)對情緒勞務的構面與因果做了完整的文獻回顧，發現員工
間的面對面接觸(face to face contact)、任務特質、權力衝突等都會影響員工情緒，造
成員工情緒耗竭，並對工作滿意有負面影響。Rafaeli與Sutton (1991)的研究則發現，
工作環境確實影響了員工的情緒展現方向（正向/負向）。過去許多研究探討員工情緒
對於服務業人員本身的負面影響（如工作不滿意或者離職率、情緒耗竭等）(Ackfeldt 
& Wong, 2006; Gonzalez & Garazo, 2006; Lee & Ashforth, 1996; Lord & Harvey, 2002; 
Stenross & Kleinman, 1989; Wharton, 1996)，更有學者將探討層面延伸到對組織效率
或行銷績效的影響（林尚平、陳怡安，2001；Hochschild, 1983; Van Maanen & Kunda, 
1989），顯見員工情緒對其個人及組織的影響都值得注意。故面對高情緒勞務的遊
憩園區服務員工，僅規範情緒勞務規則是不足的，Johnson、Scheuing與Gaida (1986)
提出，以「內部行銷」為組織成員創造能支持顧客導向及產生優良服務意識的內部環

境。而Tansuhaj、Randall與McCullough (1991)亦指出，「內部行銷」觀點能夠滿足員
工、培養忠誠度及組織信任關係，進一步在員工對外提供服務時，可以創造傑出的外

部顧客服務績效(Bansal, Irving, & Taylor, 2004)。

本研究由內部行銷觀點，探討影響服務接觸員工情緒的情境前因及員工情緒對

個人、組織績效的效果，期能在實務策略上藉由改善遊憩服務情境的有效建議，使員

工以發自內在的正向情緒為遊憩園區的顧客提供歡樂的高品質服務，提升整體行銷績

效(Johnson, Scheuing, & Gaida, 1986)。本研究並不討論情緒勞務構面，或提出規範性
的情緒勞務規則，而是探討遊憩產業中員工情緒的情境前因以及員工情緒對績效的影

響。
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二、服務情境對員工情緒的影響

(一) 同儕衝突

組織運作過程中，人員個別差異是形成衝突的潛在因素，這在人員互動頻繁的遊

憩產業更為顯著。雖然組織成員間存在著不同形態的衝突，但本研究係討論服務員工

情緒前因，故著重於個人參與者的層次(Slack, 1997)，包括員工對應於組織中不同層
級或部門參與者所發生的衝突。而Gibson、Ivancevich與Donnelly (1997)及Slack (1997)
認為，組織中個人層級衝突之主要原因是工作目標及方案的認知差距。而基於「自

利」(opportunistic)的人性假設，員工個人目標或工作方案可能和他人不同，共同工作
時易產生認知差距，若再加上資源或是酬償結構之限制，則更易造成組織內的同儕衝

突(Slack, 1997)。Grandey (2000)則指出，主管與同事的支持會影響服務員工的情緒，
當服務人員與同事或主管間因認知差異而發生衝突時，會產生焦慮、挫折等負向情緒

反應及工作態度(Frone, 2000; Spector & Jex, 1991)。Kirmeyer與Dougherty (1988)、Lee
與Ashforth (1993)等也發現，個人衝突確實讓員工產生負面情緒。因此，本研究提出
假說H1a：

H1a：同儕衝突對服務接觸員工的情緒有負向效果。

以遊憩服務的高接觸、多元性及複雜性來說，整體服務通常需要團隊合作始能完

成。當團隊合作需求程度愈高，團隊成員間由於互動程度高，且需要其他成員幫助，

在避免影響本身績效或成為團隊排斥對象的顧慮下，員工會抑制衝突的產生(Gully, 
Joshi, Incalcaterra, & Beaubien, 2002)。由「社會支持」(social support)的角度，員工調
節情緒的能力越高，越能採取行動來獲取他人的良好印象，從而使他人更加認同、信

任或喜歡自己，以累積社會支持；而根據Hobfoll (1989)的資源保存觀點，社會支持雖
不能算是個人內在資源，卻可以因應情境的需要（如需要團隊合作的工作任務）獲取

外部支持或保存內部資源。換言之，員工因其任務對團隊合作的需要，必須為自己贏

得更多社會支持以完成工作，即使發生同儕衝突，也會調節情緒而避免展現太過負面

的情緒(Cohen & Wills, 1985; Lee & Ashforth, 1990; Sarafino, 1994)。因此，本研究認為
團隊工作需求程度會調節同儕衝突對員工情緒的影響，假說H1b如下：

H1b：團隊工作需求會減弱同儕衝突對服務接觸員工情緒的負向效果。

(二) 服務實體環境

「環境心理學」觀點認為，人類行為與實體環境間存在高度互動 (C a r r u s , 
Passafaro, & Bonnes, 2008; Clitheroe, Stokols, & Zmuidzinas, 1998; Holahan, 1986)，
Zeithaml與Bitner (1996)以「實體表徵」(physical evidence)說明服務傳送及顧客與公司
直接互動的環境能促進服務和顧客溝通，且能具體展現公司服務的有形品質。由於服

務之「無形性」(intangible)，顧客通常會依賴某些有形表徵或實體設施來評價服務，
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過去已有許多研究指出，服務實體環境確會影響顧客知覺，尤其在旅館、餐廳、遊

樂區等遊憩產業最為明顯(Bitner, 1986; Cronin, Brandy, & Hult, 2000; Pullman & Gross, 
2004; Zeithaml, Parausraman, & Berry, 1985)。然而，會影響顧客的實體環境同樣也會影
響員工(Baker, Berry, & Parasuraman, 1988)，尤其是身處服務現場的第一線人員必須長
時間置身特定實體環境內與顧客互動，其對實體環境的知覺可能引起情緒反應，而後

影響行為(Bitner, 1992)。

一些環境心理學的研究指出，透過「愉快/不愉快」(pleasure/displeasure)、「喚起
程度」(degree of arousal)二個面向可瞭解實體環境如何影響人類的情緒反應(Russell & 
Lanius, 1984; Russell & Pratt, 1980)。「愉快/喚起程度高」稱之為「令人興奮的服務場
景」、「愉快/喚起程度低」稱為「輕鬆愉悅的服務場景」、「不愉快/喚起程度高」
稱之為「痛苦的服務場景」，而「不愉快/喚起程度低」者稱之為「憂鬱的服務場景」
(Russell & Lanius, 1984; Russell & Pratt, 1980)，研究結果指出環境因素會影響身處其中
者所展現的情緒反應，而這些情緒也可以用來預測顧客或員工在特定環境下的行為。

因此，本研究推論服務員工對遊憩園區實體環境的知覺會影響其情緒(Bitner, 1992; 
Russell & Lanius, 1984; Russell & Pratt, 1980)，建立假說H2為：

H2: 服務接觸員工對服務實體環境的知覺對其情緒有正向效果。

三、員工情緒對個人、組織與顧客服務績效的影響

遊憩服務情境影響了服務員工的情緒，員工情緒的影響層次則從個人擴及到群體

(Martínez-Iñigo, Totterdell, Alcover, & Holman, 2007; Morris & Keltner, 2000)，Grandey 
(2000)提出情緒勞務帶來的影響可分為個人與組織層次。Lee與Ashforth (1996)、Lord
與Harvey (2002)、Stenross與Kleinman (1989)及Wharton (1996)等研究都指出，員工
在服務接觸過程中展現不適當的自我情緒，會造成顧客對服務的評價不佳。本研究

除了從Grandey (2000)所提出的個人與組織構面來探討服務接觸員工情緒在組織內
部的影響，也加入對外部顧客服務績效的討論(Lovelock, 1996; Tansuhaj, Randall, & 
McCullough, 1991)。基於上述，員工情緒除了對個人及組織內、外部績效具有直接效
果，也展現了其在服務情境與績效指標關係間的中介角色。換言之，服務情境對績效

的直接影響可能透過員工情緒的中介而展現更具解釋力的效果。故本研究除了探討員

工情緒的直接影響，也探索其在服務情境與不同層級績效指標間的中介效果。

(一) 工作滿意

探討員工態度的研究經常以「工作滿意」做為個人層面對工作態度的重要評價，

尤其遊憩服務情境複雜多變，影響員工情緒的因素眾多（如同儕、顧客、實體環境

等），但員工在服務過程中又需進行高度情緒勞務來維持顧客對服務品質的評價，可
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能造成員工心理負擔而發生工作倦怠或不滿等負面影響(Halbesleben & Bowler, 2007; 
Wilk & Moynihan, 2005)。Morris與Feldman (1996)認為，情緒勞務的員工情緒失調會影
響工作滿意；過去相關研究亦指出，員工在工作情境中所展現之情緒與工作滿意度呈

正相關(Fisher, 2000; Thoresen, Kaplan, Barsky, Warren, & de Chermont, 2003)。由此，當
服務接觸員工擁有正面情緒時對工作滿意度較高，反之則工作滿意度下降，假說H3a
即陳述員工情緒與工作滿意間的正向關係。而基於之前服務情境與員工情緒關係的假

說推論，服務情境、員工情緒及工作滿意間為中介關係，換言之，服務情境將透過員

工情緒影響其工作滿意度，此一中介假說為H3b：

H3：服務接觸員工情緒對(a)工作滿意有正向效果，並對(b)服務情境－工作滿意
之關係有中介效果。

(二) 組織績效與顧客服務績效

顧客導向已成為現代企業的主要目標之一，遊憩產業為高顧客參與、高接觸的服

務業，顧客服務評價至為重要，管理者對員工績效的期待除了基本工作任務的達成，

也會關注其顧客服務的相關行為。Bettencourt與Brown (2003)指出，服務員工至少有三
種與顧客連結的行為：其一，藉由提供顧客服務來提升公司形象；再者，瞭解顧客需

要或期望，告知公司以提供更好的服務；最後，顧客對服務企業的評價是基於和員工

的互動，而高品質的互動將可提升顧客對公司的評價。這些員工與顧客相關連的行為

有助於留住顧客，並經由良好口碑吸引新顧客。

公司給予員工的任務目標是正式績效評量指標(M o t o w i d l o & Va n S c o t t e r, 
1994; S ingh, 2000)，但員工在其既有任務以外的付出與努力對組織的貢獻卻可能
更大(MacKenzie, Podsakoff, & Ahearne, 1998; MacKenzie, Podsakoff, & Fetter, 1993; 
Netemeyer, Bowles, MacKee, & McMurrian, 1997; Podsakoff & MacKenzie, 1994)。學者
將此二種績效區分為「角色內績效」（in-role performance，簡稱IRP）及「角色外績
效」（extra-role performance，簡稱ERP），均為現代組織主管評估員工績效的主要指
標(Borman & Motowidlo, 1993; Netemeyer, Maxham III, & Pullig, 2005)。

Motowidlo與Van Scotter (1994)指出，「角色內績效」(IRP)反應出組織對員工正式
要求的績效，與公司服務目的（如餐廳）或所支援的核心技術（如烹調技術）有關。

Singh、Verbeke與Rhoads (1996)將IRP操作化定義為產品、顧客需求、時間管理效率、
公司資源及支出、服務顧客量等具體的績效項目。Singh (2000)認為應將IRP視為「生
產力」及「品質」，「生產力」指的是可量化的產出，如主題樂園的入園人數，「品

質」則是「員工－顧客」互動介面的管理。基於以上觀點，Netemeyer、Maxham III與
Pulling (2005)定義IRP為：(1)對於公司、產品/服務及顧客知識的績效品質；(2)正確管
理工作記錄、時間及費用的績效品質；以及(3)工作達成份量。本研究探討的對象為遊
憩園區第一線服務接觸員工，第二項較不屬於該等員工服務接觸的工作範疇，故採用
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第一、三項的內容做為本研究IRP之範圍。

近年來，學者們對於「角色外績效」(ERP)的定義愈來愈廣，甚至分為幾個不同
的層面，包括「利社會行為」(prosocial behavior)(George, 1991; George & Bettenhausen, 
1990, Puffer, 1987)、「自發行為」(spontaneous behaviors)(Georgo & Brief, 1992)或
「系絡行為」(contextual behaviors)(Borman & Motowidlo, 1993)，但在行銷文獻中最
被廣泛注意及接受的定義為Organ在1988年所提出的「組織公民行為」(organizational 
citizenship behaviors, OCBs)(Organ & Ryan, 1995)，許多對行銷人員組織行為或績效
的相關研究均採用此一觀點（如MacKenzie, Podsakoff, & Ahearne, 1998; MacKenzie, 
Podsakoff, & Fetter, 1993; Netemeyer, Bowles, MacKee, & McMurrian, 1997; Podsakoff & 
MacKenzie, 1994等）。

基於上述，本研究採用Organ的「組織公民行為」(OBRs)觀點做為ERP的基礎，
且因探討對象為遊憩園區服務接觸員工，故將範圍限制於「顧客導向之角色外績效」

(customer-directed extra-role performance，簡稱CDERP)。Borman與Motowidlo (1993)
認為，顧客對組織績效的評價有一部份是「系絡型顧客績效」(contextual customer 
performance)，並不屬於（或超過）組織對員工IRP的要求。Bettencourt與Brown (1997)
及Bettencourt、Gwinner與Meuter (2001)指出，CDERP是員工和顧客接觸時提升服務的
額外努力，或其得到顧客肯定的額外正直良善表現（如積極為顧客尋回失物）。

服務接觸傳達企業服務品質，傳遞過程中包含服務情境與人員情緒展現，尤其是

高接觸的遊憩產業，服務情境影響員工情緒，人員的情緒展現則影響了服務績效（林

尚平、陳怡安，2001；Hochschild, 1983; Van Maanen & Kunda, 1989）。而遊憩產業在
評估服務接觸人員的績效時，應同時考量IRP和CDERP，假說H4a與H4b推論服務員工
情緒對IRP及CDERP有正向效果，而服務情境也經由員工情緒影響IRP及CDERP，也
就是員工情緒在服務情境與IRP/CDERP間具有中介效果，假說H4c和H4d描述了此一
中介關係：

H4：服務接觸員工情緒對(a) IRP及(b) CDERP有正向效果，並對(c)服務情境－
IRP及(d)服務情境－CDERP之關係有中介效果。

由上述，服務員工的情緒會影響外部行銷績效，Lovelock (1996)即指出，服務行
銷不僅應著重「外部行銷」，還要兼顧「內部行銷」—也就是針對服務員工進行的

行銷策略，以使員工具有良好的工作動機與行為，進而達成優良的顧客服務績效。換

言之，服務員工的內在工作動機將影響其外部績效。Black與Gregersen (1997)也發現，
工作滿意會影響工作績效，即服務接觸員工的工作滿意知覺會影響顧客對其所接受服

務的滿意度。

因此，服務行銷不能只以提升市場績效為目的，亦應重視員工的工作滿意，方能

有效驅動員工達到高品質的顧客服務，提升企業績效。本研究認為，較佳的服務情境
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提高員工的工作滿意度，不僅能夠完成正式化的組織工作目標，更能激發員工付出額

外努力來提昇顧客滿意(MacKenzie, Podsakoff, & Ahearne, 1998)。也就是服務員工的工
作滿意度會正向影響IRP，而Organ與Ryan (1995)也指出，服務人員工作滿意對ERP的
影響可能更大於IRP。故研究假說H5a與H5b推論工作滿意與IRP及CDERP為正相關，
並且，除了員工情緒外，工作滿意也是服務情境和IRP/CDERP間的另一個中介變項，
H5c和H5d即為此一中介假說：

H5：服務接觸員工的工作滿意對(a)IRP及(b)CDERP有正向效果，並對(c)服務情
境－IRP及(d)服務情境－CDERP之關係有中介效果。

三、整體模式

基於文獻回顧及假說推論，發展整體研究模式如圖1所示。

圖1  研究架構
Fig. 1  Research framework
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參、研究設計

一、變項衡量與問卷設計

本研究實證採用調查研究，研究工具以過去文獻在相關構面所使用過的問項為基
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礎，修改為符合服務接觸實務現象的衡量指標，各變項之衡量問項及引用文獻列於表

1。變項中，除「員工情緒」採用語意差異量表及角色內、外部績效採取十點尺度由
主管評核（10代表極佳，1代表極差），其餘變項皆採用Likert七點尺度衡量。

為消除「同源偏差」(common method variance, CMV)，服務情境前因（同儕衝
突、團隊工作需求、服務實體環境）、員工情緒與工作滿意等變項由服務接觸人員填

答，角色內、外部績效則由主管評量，並在問項題目的安排上，設計反向題交錯配置

(Podsakoff, Mackenzie, Lee, & Podsakoff, 2003)。

二、問卷前測 

進行正式調查前，為確認問項的適切性，本研究進行二階段前測。首先，以從事

服務業的EMBA學生為對象施測，依其專業意見或經驗修改問卷。接著，以小規模樣
本（50位服務接觸員工及10位單位主管）進行前測，蒐集目標對象對問卷的疑問與建
議，針對可能造成填答者混淆的問項加以修改，避免發生誤解而影響資料準確性。以

上二階段前測之信度分析結果，各構念Cronbach’s α值均在0.8以上，信度良好。

三、抽樣設計與問卷回收

實證研究施測對象為遊憩服務接觸員工及其現場主管，抽樣方法採便利取樣，以

遊憩園區為單位。本研究以規模、知名度、地理區域及參與意願為主要依據選擇抽樣

園區，先以電話聯絡說明研究目的與進行方式，獲得園區同意後再進行實地調查。最

後選擇的抽樣園區包括北部的（新北市）八仙樂園、（桃園）小人國、（新竹）六福

村、中部的（台中）月眉育樂世界（2012年改名為「麗寶樂園」） 、（南投）九族文
化村、（雲林）劍湖山世界、南部的（嘉義）松田崗休閒農場、（台南）頑皮世界及

東部（花蓮）海洋公園等9個遊憩園區，這9個園區分佈於台灣的北、中、南及東部地
區，規模及知名度均為休閒遊憩產業的前幾名，具有相當程度之代表性。

因恐樣本分佈過於集中而造成抽樣偏誤，再考量園區協助取樣人員的建議及實際

可行性，本研究在每個遊憩園區抽取5位主管及50位員工施測，事前請求現場主管不
要告知員工研究目的，以免員工填答時有所顧忌而產生回應偏差。此外，為免主管評

價過多員工產生混淆與誤差，每位主管評量員工數量不超過10位。施測時，研究人員
在公司提供之第一線人員名單中以A、B、C⋯⋯等字母編列代碼，發出問卷時註記編
碼，並將員工姓名與代碼提供主管做為評分依據。實際執行時，研究人員也都從旁觀

察協助，以確實控制配對調查之品質。

最後回收321份員工問卷及42份主管問卷，扣除18份無效問卷（主管問卷若為無
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效問卷，其相對應的員工問卷則全部放棄），共計回收有效的員工問卷306份、主管
問卷39份。研究樣本中，女性佔68%、26-30歲佔40%、年資五年以下者約佔40%。

四、信度與效度

樣本資料採用SPSS及AMOS進行信度與效度分析，首先以AMOS檢驗觀察變項是
否接近常態分配，以Multivariate Kurtosis進行多元常態分析，決斷值（critical ratio，
簡稱cr值）為20.447。Mardia (1970)指出，Multivariate Kurtosis的cr值在49.1以內在最
大概似法(Maximum Likelihood, ML)中大致都可以接受，故本研究的變項具有多元常
態分配，可以進行後續統計分析。

本研究以Cronbach’s α係數來衡量每一變項下各項目的一致性，並探討各潛在
變項的「組成信度」(composite reliability, CR)，若α值大於0.7或CR值大於0.6即表示
變項的內部一致性高(Fornell & Larcker, 1981; Nunnally, 1978)。表1顯示各研究變項的
Cronbach’s α係數在0.78以上、CR值則在0.92以上，信度頗佳。另外，本研究採用潛
在變項的「平均變異萃取量」(average variance extracted, AVE)來衡量「收斂效度」
(convergent validity, CV)，表1顯示所有研究變項的AVE值均高於0.69，故具有收斂效度
(Fornell & Larcker, 1981)。

表2為研究變項之相關係數矩陣，最大相關係數值為0.793，對角線則為AVE的平
方根，介於0.836~0.893之間。因最小的AVE平方根大於變項相關係數中之最大值，故
本研究各變項間具有區別效度。

再以線性結構方程式(structured equation modeling, SEM)進行整體衡量模式
(measurement model)的驗證性因素分析(confirmatory factor analysis)，檢視整體衡量
模式的配適度指標。表3中，絕對及相對配適指標多符合或接近Bagozzi與Yi (1988)所
建議的值，而χ2值(χ2 = 813.993)與自由度(df = 303)的比例為 2.686，小於3.0的建議值
(Hayduk, 1987)。因此，本研究整體衡量模式之配適程度相當良好。

肆、分析結果

本研究架構包含直接效果、中介效果及調節效果，為「中介－調節模式」(MeMo 
Model)(Baron & Kenny, 1986)，也就是Edwards與Lambert (2007)所稱之「第一階調節模
式」(first stage moderation model)。由於SEM在驗證調節效果時仍有其限制，如參數估
計值的偏誤較高、統計檢定力降低，以及無法有效檢定不同調節效果下的中介效果差

異等(Edwards & Lambert, 2007)，Muller、Judd與Yzerbyt (2005)建議最好採用階層迴歸
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表1  研究變項之衡量題項、因素負荷量及信效度
Table 1  The items, factor loadings, reliability, and validity of the study variables

變項
Variables 衡量題項 Items

因素
負荷量
Factor 

Loading

Cronbach’s 
α

CR AVE

同儕衝突
Peer Conflict

PE1. 我常因工作問題遷怒同事。
I often do things going on at work make me 
tense and irritable to my co-workers.

0.888

0.783 0.9275 0.7003

PE2. 我會設法說服同事接納我的意見。
I often try to persuade my co-workers to 
accept my opinions.

0.810

PE3. 我會設法尋求同事能接受的方案來解
決問題。
I often try to get along with my co-workers at 
work.

0.810

Sources: Frone (2000); Spector & Jex (1998) 

實體環境
Physical  

Surroundings

SR1. 我的工作環境是安全的，不會發生意
外。
My work environment is safe, it’s not 
possible to have any accidents happen.

0.921

0.852 0.9501 0.7725SR2. 我擁有歡愉的工作環境。
The work situations make me happy. 0.868

SR3. 整體而言，我對公司提供給員工使用
的設施感到滿意。
I am satisfied by the facilities my company 
offers to employees use totally.

0.846

Source: Bitner (1992)

團隊需求
Teamwork 

Need

TN1. 我的工作必須接受同事所提供的資訊
與建議才能完成。
It is necessary for my co-workers to give 
suggestions or information in order to 
complete my job.

0.801

0.783 0.9273 0.6994TN2. 團隊合作能減輕我的工作。
Teamwork can reduce my workload. 0.826

TN3. 我必須與同事密切合作，才能達到工
作目標。
I have to cooperate with my co-workers fully 
to achieve the goal.

0.880

Sources: Gully, Joshi, Incalcaterra, & Beaubien (2002)

員工情緒
Employee 
Emotions

EM1. 開心/不開心 Joy/Not joy 0.906

0.955 0.9800 0.7885

EM2. 快樂/不快樂 Happy/Unhappy 0.919
EM3. 充實/空虛 Meaningful/Empty 0.890
EM4. 自足/不足 Satisfied/Unsatisfied 0.872
EM5. 有趣/無趣 Fun/Not fun 0.850
EM6. 盼望/失望 Expected/Disappointed 0.876
EM7. 樂觀/悲觀 Optimistic/Pessimistic 0.900

Source: Havlena & Holbrook (1986)
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變項
Variables 衡量題項 Items

因素
負荷量
Factor 

Loading

Cronbach’s 
α

CR AVE

工作滿意
Job 

Satisfaction

JS1. 我覺得無法勝任目前的工作。
I might not be qualified for my present job. 0.740

0.803 0.9322 0.7174

JS2. 我可以從目前工作中得到成就感。
I’m able to feel achievement in my present 
job.

0.884

JS3. 整體而言，我對我目前的工作感到相
當滿意。
As a whole, I am satisfied with my present 
job.

0.907

Sources: Fisher (2000); Morris & Feldman (1996)

I
R
P

IR1. 了解公司的產品或服務。
How do you rate this employee in terms of 
knowledge of your products and/or services?

0.872

0.915 0.9675 0.7982

IR2. 整體工作表現達到目標。
How do you rate this employee in terms of 
goals of work achieved?

0.932

IR3. 準確無誤完成其工作範圍。
How do you rate this employee in terms of 
work completed accurately?

0.896

IR4. 依循公司要求來服務顧客。
How do you rate this employee in terms 
of customer service quality of company 
requests?

0.872

Source: Netemeyer, Maxham III, & Pullig (2005)

C
D
E
R
P

CD1. 願意付出額外時間心力使顧客滿意。
How often did this employee go above and 
beyond the“call of duty”when serving 
customers?

0.819

0.886 0.9572 0.7514

CD2. 即使不在自己工作範圍內，也願意主
動協助顧客。
How often did this employee voluntarily 
assist customers even if it meant going 
beyond job requirements?

0.909

CD3. 會以自己的方式設法使顧客滿意。
How often did this employee willingly go 
out of his or her way to make a customer 
satisfied?

0.852

CD4. 即使不在公司期望或要求內，也願意
幫助顧客解決問題。
How often did this employee help customers 
with problems beyond what was expected or 
required?

0.884

Source: Netemeyer, Maxham III, & Pullig (2005)

表1  研究變項之衡量題項、因素負荷量及信效度(續)
Table 1  The items, factor loadings, reliability, and validity of the study variables (Cont.)



戶外遊憩研究29(1)　41

表2  研究變項相關係數與AVE平方根
Table 2  The correlation and the square roots of AVEs of the study variables

PE SR TN EM JS IRP CDERP

同儕衝突 
Peer conflict (PE) 0.837

服務實體環境 Service 
physical surroundings (SR) -0.144 0.879

團隊工作需求 
Teamwork need (TN) -0.246 0.160 0.836

員工情緒 Employee 
emotions (EM) -0.142 0.653 0.102 0.888

工作滿意 
Job satisfaction (JS) -0.211 0.793 0.125 0.683 0.847

角色內績效 In-role 
performance (IRP) -0.125 0.104 0.240 0.169 0.144 0.893

顧客導向之角色外績效 
Customer-directed extra-
role performance  (CDERP)

-0.191 0.222 0.165 0.209 0.294 0.724 0.867

註：對角線數值為 。

Note. The diagonal shows .

表3  驗證性因素分析整體模式配適度
Table 3  The fit of the measurement model for confirmatory factor analysis

配適衡量類型
Fit measures

配適指標
Fit index

衡量標準
Measure
standard

整體模式配適指標估計值
Model estimates

模式配適程度
Degree of fitness

絕對配適指標
Absolute fit 

measure index
χ2 /df ≤ 3.00 813.993(χ2)/303(df) = 2.686 Excellent

GFI ≥ 0.90 0.909 Excellent

AGFI ≥ 0.90 0.836 Acceptable

RMR ≤ 0.05 0.071 Acceptable

RMSEA ≤ 0.08 0.074 Excellent

相對配適指標
Relative fit measure 

index
NFI ≥ 0.90 0.901 Excellent

IFI ≥ 0.90 0.919 Excellent

CFI ≥ 0.90 0.918 Excellent
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(hierarchical regression analysis)驗證MeMo模式，故許多MeMo模式的實證均採階層迴
歸來驗證(Chen & Aryee, 2007; Joshi, 2009; Lam, Huang, & Snape, 2007)。本研究為使驗
證中介與調節效果的分析方法具一致性與連貫性，均採用階層迴歸分析來驗證假說。

一、員工情緒前因驗證：直接效果與調節效果

首先對服務情境與員工情緒間的關係進行驗證，即假說H1和H2，階層迴歸分析
結果如表4所示。在只有控制變項的Model 1中加入「同儕衝突」與「服務實體環境」
後，整體模式(Model 2)的解釋力大幅增加(∆R2 = 0.363, p < 0.001)。其中，「同儕衝
突」對「員工情緒」有顯著負向效果(β = -0.463, p < 0.001)，「服務實體環境」則對
「員工情緒」有顯著的正向效果(β = 0.298, p < 0.001)，假說H1a及H2成立。

在Model 3中，調節變項「團隊工作需求」的直接效果不顯著(β = 0.085, p = 
0.062)，表示其不會直接影響員工情緒。但Model 4顯示，「團隊工作需求」和「同
儕衝突」對「員工情緒」有顯著的交互效果(β = 0.504, p < 0.001)，顯然「團隊工作需
求」對「同儕衝突」和「員工情緒」間的負向關係具有調節效果，而Model 4的整體解
釋力亦顯著增加(∆R2 = 0.020, p < 0.05)。由圖2可看出，若團隊工作需求程度高，將會
減少同儕衝突對員工情緒的負面效果，假說H1b獲得支持。

圖2  同儕衝突與團隊工作需求對員工情緒之交互效果
Fig. 2  The interactive effect of peer conflict and teamwork need on employee emotions

同儕衝突低 
Low Peer Conflict 

同儕衝突高 
High Peer Conflict 

團隊需求低 
Low Teamwork Need 

團隊需求高 
High Teamwork Need 

員工情緒 
Employee 
Emotions 

二、整體模式驗證：中介－調節效果

本研究仍採階層迴歸分析驗證員工情緒之效果及整體模式，結果列於表5。Model 
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表4  同儕衝突、服務實體環境和團隊工作需求對員工情緒之迴歸分析結果
Table 4  Results of regression analysis for the effects of peer conflict, service 

surroundings, and teamwork need on employee emotions

變項
Variables

Model 1   Model 2 Model 3 Model 4

β t β t β t β t

控制變項
Control variables

　性別
　Gender 0.187 1.531 0.022 0.492 0.010 0.231 0.023 0.518

　年齡
　Age 0.179 3.071** 0.087 1.854 0.095 2.040* 0.089 1.925

　正職/兼職
　Full/part time 0.059 1.017 -0.011 -0.231 -0.012 -0.259 -0.015 -0.332

自變項
Indep. variables

　同儕衝突
　Peer conflict -0.463 -9.980*** -0.472 -10.165*** -0.818 -7.016***

　服務實體環境
　 Service 
　physical 
　surroundings

0.298 6.215*** 0.288 5.980*** 0.268 5.607***

調節變項
Moderator

　團隊工作需求
　Teamwork 
　need

0.085 1.870 -0.235 -2.159*

交互效果
Interaction

　 同儕衝突×
　團隊工作需求
　 Peer conflict× 

teamwork need

0.504 3.221***

∆R2 0.046** 0.363*** 0.007 0.020*

Note: * p < 0.05; ** p < 0.01; *** p < 0.001。

1a中，「同儕衝突」(β = - 0.812, p < 0.001)和「服務實體環境」(β = 0.259, p < 0.001)
對服務員工的「工作滿意」有非常顯著的直接效果，「同儕衝突×團隊工作需求」之

交互作用亦很顯著(β = 0.582, p < 0.001)。Model 1b則可發現「員工情緒」對「工作滿
意」有顯著正向效果(β = 0.078, p < 0.05)，而在加入中介變項—「員工情緒」後，

服務情境的直接效果(β同儕衝突 = - 0.254, p < 0.01; β服務實體環境 = 0.100, p < 0.05)及交互效果
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(β = 0.204, p < 0.05)減弱，包含中介變項的Model 1b解釋力更顯著提高(∆R2 = 0.453, p < 
0.001)，此結果支持假說H3，「員工情緒」在「服務情境－工作滿意」的關係間有中
介效果。由於加入員工情緒為中介變數後，服務情境對工作滿意仍有顯著的直接效果

與交互作用，因此Model 1b為部份中介模式。

同樣地，Model 2a顯示「同儕衝突」(β = - 0.493, p < 0.001)和「服務實體環境」(β 
= 0.167, p < 0.01)對服務員工的「角色內績效」(IRP)有顯著的直接效果，「同儕衝突×
團隊工作需求」也具有顯著交互作用(β = 0.372, p < 0.05)。Model 2b加入二個中介變項
－－「員工情緒」與「工作滿意」，二者對IRP都有顯著的正向效果(β員工情緒 = 0.137, p 
< 0.01; β工作滿意 = 0.707, p < 0.001)，但服務情境的直接效果(β同儕衝突 = 0.080, p = 0.517; β服
務實體環境 = - 0.010, p = 0.746)及交互作用(β同儕衝突×團隊工作需求 = - 0.039, p = 0.799)都變為不顯
著，證明「員工情緒」與「工作滿意」在「服務情境－IRP」間具有完全中介效果，
且Model 2b整體模式解釋力顯著提高(∆R2 = 0.322, p < 0.001)，H4a、H4c、H5a及H5c獲
得支持。

最後，Model 3a中「同儕衝突」(β = - 0.749, p < 0.001)和「服務實體環境」(β = 
0.182, p < 0.001)對服務員工的「顧客導向之角色外績效」(CDERP)有很顯著的直接效
果，「同儕衝突×團隊工作需求」也具有顯著的交互作用(β = 0.599, p < 0.001)。Model 
3b包含「員工情緒」與「工作滿意」二個中介變項，二者對CDERP都有非常顯著的
正向效果(β員工情緒 = 0.168, p < 0.001; β工作滿意 = 0.728, p < 0.001)，但在Model 3b中服務
情境之直接效果(β同儕衝突 = - 0.066, p = 0.490; β服務實體環境 = - 0.051, p = 0.173)及交互作用 
(β同儕衝突×團隊工作需求 = 0.091, p = 0.442)都變為不顯著，證明「員工情緒」與「工作滿意」
對「服務情境－CDERP」間的關係也具有完全中介效果，且Model 3b整體模式解釋力
亦顯著提高(∆R2 = 0.395, p < 0.001)，H4b、H4d、H5b及H5d獲得支持。

本研究假說及驗證結果整理如表6。

伍、討論

一、研究結論

遊憩服務產業的實證結果發現，當服務接觸員工常與同儕發生衝突時，會產生

和持續負向情緒。但若完成任務需要團隊相互支援的程度高，可能考量自己工作之完

成度及順暢性，且因成員間緊密合作、減輕工作負擔並適時獲得所需資訊與建議來完

成任務，會減少同儕衝突對其情緒之負面影響。尤其在同儕衝突高的狀況，團隊合作

的必要性雖然不能使衝突消失或將高同儕衝突員工之情緒轉化為比低同儕衝突者還正

向，但對情緒提升之效果還是非常明顯的，故工作上團隊合作的要求確實能夠減緩同
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表5  整體「中介－調節模式」之迴歸分析結果
Table 5  Results of regression analysis for the mediated moderation model

變項
Variables

依變項：工作滿意
Dep. variable: Job 

Satisfaction

依變項：IRP
Dep. variable: IRP

依變項：CDERP
Dep. variable: CDERP

Model 1a Model 1b Model 2a Model 2b Model 3a Model 3b
控制變項
Control variables
　性別
　Gender

0.042
(0.888)

-0.034
(-1.309)

0.066
(1.223)

0.036
(0.852)

-0.071
(-1.428)

-0.106**

(-3.221)
　年齡
　Age

-0.053
(-1.081)

-0.032
(-1.159)

0.119*

(2.137)
0.157***

(3.555)
0.063

(1.226)
0.087*

(2.537)
　正職/兼職
　Full/part time

0.057
(1.162)

-0.002
(-0.057)

0.057
(1.022)

0.016
(0.376)

0.089
(1.761)

0.051
(1.505)

∆R2 0.026* 0.055** 0.052**

自變項
Indep. variables
　同儕衝突
　Peer conflict

-0.812***

(-6.518)
-0.254**

(-3.390)
-0.493***

(-3.506)
0.080

(0.649)
-0.794***

(-6.143)
-0.066

(-0.691)
服務實體環境
　Service 
　physical 
　surroundings

0.259***

(5.067)
0.100**

(3.375)
0.167**

(2.895)
-0.016

(-0.325)
0.182***

(3.436)
-0.051

(-1.366)

∆R2 0.298*** 0.108*** 0.223***

調節變項
Moderator
　團隊工作需求
　Teamwork 
　need

-0.296*

(-2.551)
-0.117

(-1.821)
-0.176

(-1.338)
0.034

(0.323)
-0.327**

(-2.709)
-0.071

(-0.885)

∆R2 0.005 0.003 0.003
交互效果
Interaction
　同儕衝突×
　團隊工作需求
　Peer conflict ×
　teamwork need

0.582***

(3.483)
0.204*

(2.177)
0.372*

(1.972)
-0.039

(-0.255)
0.599***

(3.454)
0.091

(0.769)

∆R2 0.026*** 0.011* 0.028***

中介變項
Mediator
　員工情緒
　Employee 
　emotions

0.078*

(1.986)
0.137**

(2.703)
0.168***

(3.847)

∆R2 0.040*** 0.020** 0.074***

工作滿意
Job satisfaction

0.707***

(13.353)
0.728***

(17.762)
∆R2 0.302*** 0.321***

Note: *p < 0.05; **p < 0.01; ***p < 0.001。



46　戶外遊憩研究29(1)

表6  研究假說驗證結果整理
Table 6  The summary of the hypothesis test results

研究假說
Hypotheses

假說描述
Hypothesis Statements

驗證結果
Results

H1a
同儕衝突對服務接觸員工的情緒有負向效果。
Peer conflict has a negative impact on service encounter 
employees’ emotions.

支持
Supported

H1b

團隊工作需求會減弱同儕衝突對服務接觸員工情緒的負向效
果。
Teamwork need reduces the negative impact of peer conflict on 
service encounter employees’ emotions.

支持
Supported

H2
服務接觸員工對服務實體環境的知覺對其情緒有正向效果。
Service encounter employees’ perception of physical 
surroundings has a positive impact on their emotions.

支持
Supported

H3a
服務接觸員工情緒對工作滿意有正向效果。
Service encounter employees’ emotions have a positive impact 
on their job satisfaction.

支持
Supported

H3b

服務接觸員工情緒對服務情境－工作滿意之關係有中介效
果。
Service encounter employees’ emotions mediate the relationship 
between service situations and their job satisfaction.

支持（部份中介）
Supported 

(Partial Mediation)

H4a
服務接觸員工情緒對IRP有正向效果。
Service encounter employees’ emotions have a positive impact 
on their IRP.

支持
Supported

H4b
服務接觸員工情緒對CDERP有正向效果。
Service encounter employees’ emotions have a positive impact 
on their CDERP.

支持
Supported

H4c
服務接觸員工情緒對服務情境－IRP之關係有中介效果。
Service encounter employees’ emotions mediate the relationship 
between service situations and their IRP.

支持（完全中介）
Supported 

(Perfect Mediation)

H4d

服務接觸員工情緒對服務情境－C D E R P之關係有中介效
果。
Service encounter employees’ emotions mediate the relationship 
between service situations and their CDERP.

支持（完全中介）
Supported 

(Perfect Mediation)

H5a
服務接觸員工的工作滿意對IRP有正向效果。
Service encounter employees’ job satisfaction has a positive 
impact on their IRP.

支持
Supported

H5b
服務接觸員工的工作滿意對CDERP有正向效果。
Service encounter employees’ job satisfaction has a positive 
impact on their CDERP.

支持
Supported

H5c

服務接觸員工的工作滿意對服務情境－IRP之關係有中介效
果。
Service encounter employees’ job satisfaction mediates the 
relationship between service situations and their IRP.

支持（完全中介）
Supported 

(Perfect Mediation)

H5d

服務接觸員工的工作滿意對服務情境－CDERP之關係有中
介效果。
Service encounter employees’ job satisfaction mediates the 
relationship between service situations and their CDERP.

支持（完全中介）
Supported 

(Perfect Mediation)
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儕衝突對員工情緒的負面效果。而遊憩園區的實體環境除了會影響顧客知覺，也會影

響服務接觸員工的情緒及行為反應(Bitner, 1992)，本研究證明，對於人際互動高的遊
憩服務業而言，打造一個符合員工期望、安全、歡愉的實體環境會使得他們產生較佳

情緒。

本研究發現，具有正向情緒的服務接觸員工對本身工作滿意度較高，故員工的正

向情緒能提升內在激勵因子，並提高組織績效。更重要的是，正向情緒的服務接觸員

工不僅能在組織規範下達成工作任務，即達成「角色內績效」(IRP)，更願意在與顧
客進行服務接觸時，付出額外努力來服務顧客，即使超出自己任務範疇也能夠主動協

助顧客，以提升顧客對遊憩園區及服務品質的評價，達到「顧客導向之角色外績效」

(CDERP)。Netemeyer、Maxham III與Pullig (2005)的研究曾發現，工作壓力對IRP的影
響大於CDERP，本研究在員工情緒、IRP與CDERP之間，也發現服務接觸員工情緒對
CDERP的解釋力較IRP強，可能是因為服務接觸員工的負面情緒雖然不見得會使服務
失敗，但可能使員工的服務熱誠降低，無意花費心力為顧客額外服務或解決問題。此

外，當服務接觸員工的工作滿意度愈高，其IRP及CDERP也會提高，而且工作滿意對
CDERP的解釋力亦比對IRP強，顯示內部（對員工）的行銷績效確實會影響外部（對
顧客）的行銷效果，明確支持「服務行銷」的論點，也為遊憩服務找到了連結內部及

外部行銷的有效方法。

在模式中介關係的驗證裡，服務情境中的「人」（同儕衝突、團隊工作需求）

與「物」（服務實體環境）的確會經由員工情緒中介影響最後的員工工作滿意度及績

效。員工情緒在「服務情境－工作滿意」的關係中為部份中介效果，因為在迴歸模式

中加入員工情緒做為預測變項後，服務情境的直接效果及交互效果雖然減弱，但仍然

顯著(Baron & Kenny, 1986)。但在「服務情境－IRP」及「服務情境－CDERP」的關係
模式中，員工情緒與工作滿意都具有完全中介效果。換言之，當在迴歸模式中加入員

工情緒及工作滿意後，IRP及CDERP整體模式的解釋力均顯著提高，且服務情境的直
接效果及交互效果都成為不顯著(Baron & Kenny, 1986)。因此，本研究證實外在服務
情境會影響員工的內在情緒和工作滿意度，最後反應在組織績效及顧客服務績效上。

二、學術與管理意涵

過去有關情緒勞務的研究指出，高情緒勞務的服務業應制定情緒勞務規範

(Hochschild, 1983; Mann, 1999; Rafaeli & Sutton, 1987)，讓員工遵循以在職位上展現適
當情緒。但另一些學者卻認為，高情緒勞務者會面臨嚴重的情緒耗竭或失調(Grandey, 
2000; Hochschild, 1983; Morris & Feldman, 1996)，顯然情緒勞務規範可能失靈，在此
種情況下，員工情緒前因及對績效的影響顯然更為重要，但過去的相關討論並不具

體，因應策略也付之闕如。本研究由文獻與理論基礎建立員工情緒的情境前因與績效
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結果，並以高情緒勞務的遊憩園區做為實證場域，驗證假說架構的解釋力及穩健性，

展現員工情緒對個人、組織及顧客相關績效的影響，使員工情緒在組織行為的重要性

更為彰顯。

另一方面，僅管過去有關員工情緒規範之研究指出(Hennig-Thurau, Groth, Paul, & 
Gremler, 2006; Morris & Feldman, 1996; Williams, 2007)，情緒勞務「應該」如何展現，
但規範員工情緒並非易事，遊憩園區許多顧客抱怨均來自現場員工的服務態度（張簡

玉梅，2005），即可證明情緒規範可以制定，但服務現場還是有其他因素干擾員工情
緒，進而影響顧客服務。本研究討論影響服務接觸員工情緒的情境前因，能為情緒勞

務提出較具體的策略觀點，尋求除了「規則」以外的相應策略，也為相關領域的研究

提供新的思考方向。

此外，過去服務接觸文獻多僅從顧客觀點探討外部績效（如顧客滿意、顧客再購

意願）或只由員工觀點分析內部績效（如工作滿意），但服務業同時具有內、外部行

銷的策略需求(Lovelock, 1996)，在評估績效時應同時討論。為兼顧遊憩產業的內、外
部行銷績效，本研究同時採用員工與主管觀點，結合內部與外部行銷指標，使研究結

果可以為服務行銷的論點提出更具體的實證支持。

在管理實務方面，人力需求極高的遊憩產業總是包含著來自不同生活環境、成長

背景，或不同認知與價值觀的成員，成為組織衝突的潛在因素(Hochschild, 1983; Van 
Maanen & Kunda, 1989)。當服務接觸員工與同事或主管間存在衝突，會產生負向情緒
反應及工作態度（林尚平、陳怡安，2001；Frone, 2000; Spector & Jex, 1991），並影
響服務績效。因此，遊憩服務管理者在進行內部行銷時，應培養主管與員工之同理

心，以減少服務人員與同事間的摩擦，並消除各成員或各部門間目標不一致的衝突，

主管也要適時關心、體恤第一線服務人員狀態，提供必要的幫助。其次，也可制定組

織衝突的解決規範或方案，以快速有效地處理衝突，避免衝突延宕過久而使員工持續

負面情緒。同時，遊憩服務業者若能建立愉快的實體工作環境，將更能引導服務接觸

員工展現正向情緒，提升績效。

遊憩產業固然可以建立情緒規範來幫助員工發展適當的情緒勞務，但在遊憩服

務的實際管理中，服務接觸時員工不佳的情緒或態度往往是顧客抱怨的主因（張簡玉

梅，2005）；且第一線服務接觸人員多為兼職或較低層級員工，由於其工作期間、動
機與能力有限，對組織的情緒規範無法投入足夠和長期的承諾，遵循程度並不理想。

而服務情境是遊憩園區現場主管能夠直接掌控的因素(Bitner, 1986, 1992)，若能有效管
理及改善現場情境，可提昇員工正向情緒與服務評價，這對遊憩服務之現場管理具有

重要意涵。

另外，團隊工作需求能減緩同儕衝突對員工情緒的負面效果，甚至略有正向影

響，這個結果對遊憩服務組織內之工作設計及團隊管理實務具有非常重要的價值。服
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務組織中的任務規畫或工作配置應讓員工間有彼此合作的機會，且在員工考核及獎酬

制度上合併考量個人與團隊績效指標，同時加強團隊管理，提高團隊向心力與績效。

如此不但可減少組織衝突(Gully, Joshi, Incalcaterra, & Beaubien, 2002)，即使衝突發生也
無須主管介入，成員間自然能夠以合作、正面的態度去處理衝突(Cohen & Wills, 1985; 
Lee & Ashforth, 1990; Sarafino, 1994)，對提昇員工情緒與服務績效都能有所助益。

三、研究限制與未來研究方向

本研究力求完善，惟因必須蒐集配對樣本資料，只得委請遊憩服務業者協助發放

問卷，雖然研究人員在現場控制取樣過程，但可能還是會發生些微抽樣偏誤，為本研

究限制之一；幸而經由多元信、效度檢測證明本研究實證的信度及效度均高於一般標

準，故研究結果仍然具有可信度及準確度。由於受測員工擁有不同背景，且服務本質

具有不可分割(inseparability)之特性，尤其在高接觸之遊憩服務產業為然，現場顧客行
為也可能影響員工情緒，而本文在探討影響服務接觸員工情緒之情境前因時，並未考

慮員工背景及顧客等因素，這些因素對服務接觸員工的影響將是未來研究值得探索的

方向之一。

最後，外部服務績效衡量應以顧客評價最具代表性，但在遊憩園區中由顧客針

對特定員工進行評估有諸多困難（如影響顧客遊憩計畫、易混淆目標，或受到週邊情

境、其他員工或顧客的干擾等），經與遊憩園區業者討論後均認為不可行，故仍以主

管評量進行CDERP的衡量。未來若能以配對樣本研究員工情緒對顧客評價之影響，將
能提供更豐富的實務意涵與策略建議。
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