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主管部屬交換關係及組織支持對情緒勞動之影響：主管顧客服務承諾與員工卓越服務內化
之角色

The effects of leader-member exchange and organizational support on emotional labor: The roles of
the supervisor’s customer service commitment and employee’s excellent service internalization

壹、中英文摘要
本研究為一跨層級之研究，採用多層級線性模式(Hierarchical Linear Model, HLM)從事資

料分析以檢驗研究假設，研究設計為員工巢套在個別主管之下，因此樣本包含主管及員工兩
個不同層級。本研究主要在檢驗組織支持、LMX、主管的顧客服務承諾以及員工正面與負面
情感性如何經由卓越服務內化影響情緒勞動(表層及深層演出)。研究結果顯示：(1)卓越服務
內化直接負向影響表層演出而正向影響深層演出，負面情感性的影響則反之；(2)組織支持、
LMX、主管的顧客服務承諾及正面情感性經由卓越服務內化的完全中介負向影響表層演出而
正向影響深層演出，負面情感性經由卓越服務內化的部分中介正向影響表層演出而負向影響
深層演出。本研究討論研究發現在理論以及管理實務上之意涵，同時對於未來的研究方向提
出建議。
關鍵詞：顧客服務承諾、情緒勞動、人格特質

This study is a cross-level research. We use a hierarchical linear model to analysis the data
and examine the research hypotheses. The samples include supervisors and employees nested in
each of their supervisors. The study mainly examines how leader-member exchange (LMX),
organizational support, supervisor’s customer service commitment, and employee’s positive and
negative affectivity through excellent service internalization affect emotional labor (surface and
deep acting). The results reveal: (1) supervisor’s customer service commitment has directly negative
effects on surface acting and positive effects on deep acting. The negative affectivity has directly
positive effects on surface acting and negative effects on deep acting; (2) LMX, organizational
support, supervisor’s customer service commitment, and employee’s positive affectivity completely
through excellent service internalization negatively affect surface acting and positively affect deep
acting. Negative affectivity partially through excellent service internalization positively affects
surface acting and negatively affect deep acting. The study discusses the implication of our findings
on theory and management, and the suggestions for the future study.
Key words: customer service commitment, emotional labor, personality

貳、前言
過往在組織行為與行銷的研究領域中，工作場所被視為理性的環境，而情緒對於員工工

作的影響往往被忽視，近來的研究則逐漸重視員工在工作場所中的情緒表現 (Arvey, Renz, &
Watson, 1998)，研究者逐漸聚焦於員工如何管理情緒以提升個人表現以及組織績效。一些研
究顯示員工在服務互動的過程中，正面的情緒表達(如親切的表現)會正向影響消費者再購意
願、向他人推薦意願、顧客對服務人員的滿意度以及服務品質的知覺(e.g., Pugh, 2001; Tan, Foo,
& Kwek, 2004; Tsai, 2001)，因此，第一線員工如何在服務互動的過程中表現適當的情緒，日
益成為組織行為與行銷學者以及企業重視的議題(Zapf, 2002)。

Hochschild (1983)首先提出「情緒勞動」(emotional labor)的概念以探討此一議題，Grandey
(2000, p.97)整合 Hochschild (1983)、Ashforth and Humphrey (1993)以及 Morris and Feldman
(1996)之觀點，將情緒勞動定義為「為了組織目標，對於內在感覺與外在表現加以調節的過
程」。基本上，這些觀點都指出員工經由表層演出(surface acting)以及深層演出(deep acting)兩
種形式從事情緒勞動，在服務的互動過程中將組織期望的情感傳遞給顧客。表層演出是指為
了符合組織的表達規則，從事外在表現的改變，但是未改變內在感覺，是一種「不真誠的偽
裝」表現 (fake in bad faith)，而深層演出則是指人們經由內在感覺的改變，以呈現出組織期
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望的外在表現，是一種「真誠的偽裝」表現(fake in good faith) (e.g., Diefendorff, Croyle, &
Gosserand, 2005; Hochschild, 1983; Zapf, 2002)。

雖然 Grandey (2000)的理論性情緒勞動模型指出一些組織因素(包括工作自主性、上司及
同事支持)會影響情緒勞動(表層及深層演出)，然而一直很少研究探討及檢驗這兩者的關係。
一些少數的研究，例如，Totterdell and Holman (2003)曾檢驗工作自主性及上司支持對情緒勞
動的影響，Brotheridge and Lee (2002)則檢驗社會支持(上司及同事支持)對情緒勞動的影響。
除了工作自主與社會支持之外，近來一些學者漸漸注意到其他組織因素對情緒勞動的影響，
例如 Rupp and Spancer (2006)指出，員工來自組織內其他來源(例如，制度、上司及同事等)的
公平認知如何影響情緒勞動，值得進一步探討。主管部屬交換關係(LMX)、組織支持一直是
組織行為研究中影響員工態度與行為的重要變數(e.g., Masterson, Lewis, Goldman & Taylor,
2000; Paparoidamis & Guenzi,2009; Riggle, Edmondson & Hansen, 2009)，而這兩個組織因素對
情緒勞動的影響尚缺少研究加以釐清。

過往情緒勞動之相關研究都是由員工的角度去了解情緒勞動，近來學者的研究焦點則強
調顧客的角度，例如，顧客的人格特質(親切性及負面情感性)如何影響員工的正面情緒表達
(Tan, Foo, and Kwek, 2004)，以及顧客的不公平態度(interactional injustice)如何影響員工的情緒
勞動(Rupp and Spencer, 2006)。然而少有研究由主管的角度去探討員工的情緒勞動，Wilk and
Mynihan (2005)可能是少數例外，他們探討員工在從事情緒勞動時，主管的態度如何影響員工
的情緒耗竭。綜合上述，與員工互動的個人，其人格特質與態度都可能影響員工的情緒勞動，
因此第一線主管的顧客服務承諾這一態度可能對員工從事服務工作時的情緒勞動有所影響，
然而其影響尚缺少研究加以探討。此外，一些研究發現員工的人格特質會影響情緒勞動，例
如，正面及負面情感性(positive and negative affectivity) (Brotheridge & Grandey, 2002;
Brotheridge & Lee, 2003)，然而其研究發現並不一致，本研究認為其原因為兩者關係受到一些
外生變數的影響，有待進一步釐清。

基於上述，LMX、組織支持、主管的顧客服務承諾及員工的正面及負面情感性都可能影
響情緒勞動，然而本研究認為這些變數可能不是完全直接，而是經由卓越服務內化這一變數
的中介影響情緒勞動，因為個人的行為會受到態度的影響，因此這些變數會先影響卓越服務
內化這一態度，再影響情緒勞動這行為。

基於以上研究問題的論述，本研究之主要目將影響情緒勞動的三個層面:組織因素(LMX
及組織支持)、主管態度(主管的顧客服務承諾)以及員工個人特質(正面與負面情感性)整合在
一個研究中，以瞭解不同層面因素對情緒勞動的預測能力，其次，導入卓越服務內化作為中
介變數，進一步瞭解這三個層面的因素如何影響情緒勞動的機制；尤其主管的顧客服務承諾
為一跨層次的變數，此一變數與 LMX 及組織支持都是未曾被探討的重要前因變數，因此本
研究擴大及補充及情緒勞動及服務品質相關知識的不足，並且對於現有文獻有所貢獻。
叁、文獻探討與研究架構及假設

情緒勞動是指為了組織目標，對於內在感覺與外在表現加以調節的過程(Grandey 2000)，
人們從事情緒勞動是為了獲取期望的結果，例如增加認同以及達成較高的績效（e.g., Fox &
Spector, 2000; Pugh, 2001）。戲劇觀點指出第一線員工就如同在組織的指示下從事對顧客的演
出，期望獲得顧客正面的回應，組織的情緒表現規則，規範員工可接受以及適當的表現（Grove
& Fisk, 1989），例如員工被期望呈現出親近及友善的行為（Parasuraman, Zeithaml, & Berry,
1985）或是熱誠及禮貌的行為（Grandey, 2003），表層及深層演出是第一線員工從事情緒勞動
以符合組織目標的兩種方式（Hochschild, 1983）。深層演出是從事內在感受的自我調節，而表
層演出只是從事外在表現的調節以符合組織的預期。基本上深層演出是經由往好處想或事件
再評估的方式經由內心感覺的調整，因此能在與顧客的互動中自然表現出適當的情緒。反之，
表層演出只是虛假地，壓抑地或誇張地表現出被期望的情緒，因此深層演出謂之「真誠的偽
裝」而表層演出謂之「不真誠的偽裝」（Grandey, 2000）。
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LMX 及組織支持的研究是社會交換理論應用在組織情境的兩個主流。LMX 強調主管與
員工交換關係的品質，此一關係建立在相互的情感支持以及價值資源的交換之上。組織支持
則強調員工與組織交換關係的品質(Eisenberger, Huntington, Hutchison & Sowa, 1986)，社會交
換理論主張的互惠規範(norm of reciprocity)是 LMX 與組織支持研究的主要理論基礎。互惠規
範指出一個人受到其他人的有利對待時，將會覺得有義務正向反應或以某種方式的有利對待
做為回報(Blau, 1964; Gouldner, 1960)。因此基於互惠規範，當員工感受到高組織支持或來自
主管的高品質交換關係，將會心存感激而企圖以有利的態度或行為加以回報，LMX 的回報對
像是主管，而組織支持的回報對象是組織 (Masterson, Lewis, Goldman & Taylor, 2000; Settoon,
Bennett and Liden, 1996)。

高 LMX 的主管會提供部屬有形或無形的利益，有形的利益包含生涯發展(Wakabayasi,
Graen, Graen, and Graen, 1988)、加薪(Wayne, Liden, Kraimer and Graf, 1999)、賦權(Liden, Wayne
and Sparrowe,2000)以及決策影響力(Scandura, Graen and Noval,1986)等；無形的利益包含與主
管的溝通(Yrle, Hartman and Galle, 2002)、信任關係(Bauer and Green, 1996)、了解與友善
(Erdogan and Enders, 2007)。高組織支持的員工相信組織會協助、支持及回報他們(Eisenberger,
et al., 1986)，例如參與組織決策程序及被高階主管所嘉許(Wayne, et al., 2002)；高組織支持將
有利於員工獲得資訊及一些協助，因此有助於提昇執行工作的能力(Rhoades and Eisenberger,
2002)。社會交換理論(Social exchange theory)主張高品質的交換將導致雙方互相提供有價值的
資產(Blau, 1964)，互惠規範(norm of reciprocity)指出個人從交換夥伴獲得愈多的資源將愈覺得
有義務回報對方(Goulder, 1960)。因此組織支持及 LMX 影響員工表現的途徑至少有兩種。首
先，高組織支持與 LMX 創造有利的環境以提昇部屬良好表現；其次，根據社會交換理論及
互惠規範，高組織支持及高 LMX 的員工比兩者都低者覺得應該更努力回報組織或主管。為
了回報主管及組織，員工將更努力培養有益於主管的情緒勞動，由於表層演出是不真誠的演
出，是不受顧客接受的情緒表現，其結果對主管及組織不利，反之，深層演出是真誠的演出，
是一種誠意、熱情、溫馨、禮貌及友善的演出，可以增加顧客滿意度，是主管及主管所期待
的情緒表現；因此 LMX 與表層演出是負相關而與深層演出是正相關。

顧客服務承諾是指個人對顧客服務價值及規範的認同與投入(Heskett, 1987)，而表現在行
為面上則是在員工與顧客互動過程中滿足顧客的需求(Saxe and Weiss, 1982)，基本上，行為途
徑認為顧客服務承諾是社會行動(social action)的一種形式。在社會科學的相關文獻中社會行
動的理論基礎包含情感的(affective)、規範的(hortative)以及計算的(calculative)三種不同的概念
基礎(Etzioni, 1988; Coleman, 1990)。就情感的基礎而言，提供顧客高品質的服務工作及表現
愉悅的情緒，將使得個人在情感上獲得顧客回報的內在滿足，因而更堅定其服務承諾。就規
範的基礎而言，個人因為對於適當服務與愉悅性互動的社會價值及常規的內化，呈現於顧客
服務的情境，因而強化其服務承諾。最後，就計算的基礎而言，提供高品質服務工作及表現
愉悅情緒視為達到其他有利目標(如財務獎酬、被重視、升遷或工作安全等)的方法，因此個
人為達成此一有利目標而實踐其服務承諾。情感的以及規範的基礎不同於計算的基礎；雖然
三種基礎都將提供顧客高品質的服務工作與表現合適情緒為優先重要的目標，但是卻依循非
常不同的理由；以情感為基礎的個人，他們不斷的改善其服務工作，努力為顧客爭取利益，
並且盡力以愉悅的情緒與顧客互動，主要是因他們喜歡這麼做，他們因這些活動而感到內在
的滿足與享受；以規範為基礎的個人，他們基於內在感覺認為他們應該盡力讓顧客滿意，因
為他們覺得這是一種必須遵守的社會規模；以計算為基礎的個人，他們是在利益大於成本的
考量上對顧客提供服務，他們認為如此的行動可以獲得某些利益或優勢。

一些文化變革的相關文獻顯示領導者在文化變革中扮演著一個重要的角色典範(Chin and
Banne, 1985；Schein, 1992)，主管在顧客服務的過程中亦扮演一個類似的角色，一個主管經由
身體力行的典範來影響員工的服務行為，例如，主管積極參與顧客服務訓練，經常與員工站
在第一線服務顧客，往往同意給予顧客一般未曾有過的利益，並且在組織內散播這些故事，
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進而對於顧客服務給予新的訊息及定義(Peccei and Rosenthal, 2001)。其次，主管基於顧客服
務承諾，經由績效評估以及獎懲設定以彰顯顧客服務的重要性。基於此，依據期望理論，主
管的這些作為將增強部屬對顧客服務的認知與執行，因此主管的顧客服務承諾，至少會影響
部屬在規範及計算基礎上呈現出顧客導向的表現，換言之，員工將減少不符合顧客導向的表
層演出而增加滿足顧客需求的深層演出，即主管顧客服務承諾負向影響表層演出而正向影響
深層演出。此外，主管導向服務承諾可以作為部屬顧客導向表現的典範角色，根據社會交換
理論及互惠規範，在高顧客服務承諾主管領導下，部屬除了在規範及計算基礎上呈現出顧客
導向的表現，將更願意及努力去學習主管的顧客服務承諾的角色典範，因而增強顧客導向的
深層演出而減少不符合顧客導向的表層演出。此外，一些研究發現員工的正面及負面情感性
會影響情緒勞動(Brotheridge & Grandey, 2002; Brotheridge & Lee, 2003)，明確言之，正面情感
性與表層演出呈負相關而與深層演出呈正相關，而負面情感性則反之。

卓越服務內化是指對卓越服務的了解與承諾以及卓越服務對於組織未來發展重要性的認
知(Peccei and Rosenthal, 2001)；換言之，卓越服務內化可以視為員工對組織及主管的一種回
報，因此高組織支持及 LMX 的員工，將呈現高卓越服務內化，即組織支持及 LMX 與卓越服
務內化呈正相關；其次，主管的顧客服務承諾將經由上述三種基礎，正向影響員工卓越服務
內化；最後，正面情感性的員工樂於服務工作，因此與卓越服務內化呈正相關，而負面情感
性則反之。Peccei and Rsoenthal (2001)之研究發現，卓越服務內化會正向影響員工的顧客導向
服務行為，因此卓越服務內化應會影響情緒勞動，由於表層演出是不真誠演出，並非顧客導
向的表現，因此與卓越服務內化可能呈現負相關，反之，深層演出為真誠演出是一種顧客導
向的表現，因此與卓越服務內化可能呈正相關，綜合言之，組織支持、LMX、主管的顧客服
務承諾及正面情感性可能經由卓越服務內化的中介，負向影響表層演出而正向影響深層演
出，而負面情感性則反之。

根據理論的推論，本研究提出下列假設：
假設 1：組織支持、LMX、主管的顧客服務承諾、正面情感性及卓越服務內化正向影響員工

的深層演出且負向影響員工的表層演出，負面情感性則反之。
假設 2：卓越服務內化將是組織支持、LMX、主管的顧客服務承諾、正面情感性及負面情感

性與深層演出及表層演出的中介變數。
肆、研究方法
一、研究樣本及資料收集程序

本研究擬以與顧客互動之第一線員工及其主管為研究對象，包括百貨專櫃、銀行、證劵、
旅行社的櫃檯人員等。主持人將先行拜訪抽樣公司的單位主管，取得他們同意後，再進行資
料的收集工作。問卷將商請第一線主管發給其部屬，於休息時間填答，每份問卷分為兩部分，
一部份由主管評估自身的顧客服務承諾，另一部份則由部屬評估他們的 LMX、組織支持、卓
越服務內化、正面及負面情感性以及情緒勞動與控制變數，兩份問卷皆以匿名方式填答。為
了達到配對之目的，先洽詢每位主管的部屬人數，再將主管與員工之問卷以暗碼建立連結，
每一問卷將隨附貼有郵票及回信地址之信封，主管及部屬將已回答之問卷直接裝入信封後寄
回，如此可以達到保密的效果，讓受訪者放心填答。本研究總計發放主管問卷 55 份，員工問
卷 320 份，有效回收主管問卷 50 份，員工問卷 298 份。
二、衡量

衡量工具包括情緒勞動量表、LMX 量表、組織支持量表、卓越服務內化量表、主管的顧
客服務承諾量表、控制變數量表以及個人背景資料等五部份。皆為自陳式量表，為避免共同
方法變異(common method variance)，顧客服務承諾採用主管評估且情緒勞動(反應變數)採用
李克特 7 點尺度，而 LMX 等其他獨立及控制變數則皆採用李克特 5 點尺度 (Podsakoff,
Mackenzie, Lee & Podsakoff, 2003)，由非常不同意到非常同意，以各量表(分量表)之每一題得
分加總平均計算個別變數的分數。所有量表皆採用國外現有具信度與效度之量表，並於翻譯
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後請四位相關領域的學者先行進行內容效度之審查後再從事預試。
情緒勞動量表:本量表採 Diefendorff, Croyle, and Grosserand (2005)之量表，本量表包含兩個分
量表，分別為表層演出分量表共計 7 題，在衡量受測者在與顧客互動時，只改變外在表現而
不改變內在感覺的程度。深層演出分量表共計 4 題，在衡量受測者在與顧客互動時，同時改
變其內在感覺與外在表現的程度。
LMX 量表：本量表採用 Liden and Maslyn (1998)之 12 題多構面的 LMX 量表，主要在衡量部
屬與其主管交換關係的品質。本量表共計包含情感、專業尊重、忠誠以及貢獻四個分量表。
本量表曾為一些研究所採用以衡量整體的 LMX (e.g., Bauer, Erdogan, Liden and Wayne, 2006;
Erdogan and Enders, 2007)，這些研究都顯示此量表具有良好的信度與效度。
組織支持量表：本量表採用 Eisenberger, Cummings, Armeli, and Lynch (1997)發展之短版本組
織支持量表，本量表共計 8 題，主要在衡量員工相信組織會協助、支持及回報他們的程度。
主管的顧客服務承諾量表：本量表採用 Peccei and Rosenthal (2001)發展之主管的顧客服務承
諾量表，本量表共計 3 題，主要在衡量主管致力於提供顧客導向服務的程度。
正面及負面情感性：採用 Watson, Clark, and Tellegen (1998)之 PANAS 量表包含正面及負面各
10 題之情感相關項目。
卓越服務內化量表：本量表採用 Peccei and Rosenthal (2001)發展之卓越服務內化量表，本量
表共計 3 題，主要在衡量對卓越服務的了解、承諾以及卓越服務對於組織未來發展重要性的
認知程度。
控制變數量表：互動持續時間量表，共計 1 題，在衡量受測者每次與顧客互動所花費的平均
時間；互動頻率量表，共計 3 題，在衡量受測者需要與顧客互動的頻繁程度；以上量表均採
用 Brotheridge and Lee (2003)之量表。情緒表現規則知覺量表採用 Diefendorff et al. (2005)之量
表，共計 7 題，在衡量受測者對於公司要求的情緒表現規則認知的程度。此外，亦衡量一些
人口統計變數包含性別、年齡、教育程度、年資及職業。

本研究對於所有量表都進行因素分析，其分析結果顯示每一題目都唯一且歸於一個適當
的構面(因素)，而且所有題目在唯一的一個構面之因素負荷量都大於 0.6，此一結果表示本研
究之量表具有良好之效度。其次，所有變數之信度係數都在可被接受的 0.7 以上
(Nunnally,1978)。因此，整體而言，本研究之量表具有良好之效度與信度。
三、資料分析方法

由於本研究為一跨層級的研究，因此採用多層級線性模式(Hierarchical Linear Model, HLM)
從事資料分析。HLM 特別適合分析來自不同層級的巢套設計(nested design)所收集的資料。本
研究的設計即是員工巢套在個別主管之下，而且資料是分別來自主管及員工兩個不同層級。

為了分析卓越服務內化的中介效果，由於本研究以 HLM 來分析中介效果因此採用
Henderson, Wayne, Shore, Bommer and Tetrick (2008)之作法，以 Baron and Kenny (1986)及
Kenny, Kashy and Bolger (1998)所主張的方法，本研究運用截距預測模式(intercepts as outcome)
分析組織支持、LMX、主管的顧客服務承諾、正面及負面情感性及卓越服務內化與表層及深
層演出的關係，以表層及深層演出為反應變數設立模式 1 及模式 2 等二兩個模式，層級 1 放
入組織支持、LMX、正及負面情感性、卓越服務內化及控制變數（互動持續、互動頻率及情
緒表現規則知覺）為自變數，而在層級 2 則於截距項放入主管的顧客服務承諾為自變數。其
次，以卓越服務內化為反應變數設立模式 3，層級 1 放入組織支持、LMX、正及負面情感性
及控制變數（互動持續、互動頻率）為自變數，而在層級 2 則於截距項放入主管的顧客服務
承諾為自變數。根據 Kenney, et al. (1998)之主張，若模式 1 及 2 之卓越服務內化及模式 3 的自
變數的迴歸係數都顯著，而且模式模式 1 及 2 的其他自變數的迴歸係數亦都顯著則為部分中
介，反之若此這些迴歸係數不顯著則為完全中介。最後，由於 HLM 對於共線性的問題較敏
感，因此為了降低共線性的問題並且增加變數的解釋力，本研究將採用 Kreft 及 Leeuw (1998)
建議之方法，將層級 1 及 2 之變數先以平均數中心化加以處理。
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伍、研究結果
多層級線性模式分析結果如表 1 所示，就表層演出而言，除了卓越服務內化顯著負向影

響(β= -0.23, p < 0.05)表層演出，而負面情感性顯著正向影響(β= 0.15, p < 0.05)表層演出之
外，組織支持、LMX、主管的顧客服務承諾、正面情感性皆不影響表層演出；就深層演出而
言，除了卓越服務內化顯著正向影響(β= -0.16, p < 0.05)深層演出之外，組織支持、LMX、主
管的顧客服務承諾、正面情感性及負面情感性皆不影響深層演出，因此假設 1 大多未獲得支
持，只有卓越服務內化負向影響表層演出且正向影響深層演出，而負面情感性正向影響表層
演出。此外，組織支持(β= 0.16, p < 0.05)、LMX(β= 0.10, p < 0.05)、主管的顧客服務承諾(β=
0.18, p < 0.01)、正面情感性(β= 0.34, p < 0.01)及負面情感性(β= 0.15, p < 0.05)皆顯著正向影響
卓越服務內化，因此假設 2 獲得支持，就表層演出而言，有負面情感性是經由卓越服務內化
的部分中介影響表層演出，而組織支持、LMX、主管的顧客服務承諾、正面情感性等變數則
經由卓越服務內化的完全中介影響表層演出；就深層演出而言，組織支持、LMX、主管的顧
客服務承諾、正面及負面情感性等變數則經由卓越服務內化的完全中介影響深層演出，並且
所有的方向性均與假設預期相符。

表 1多層級線性模式分析結果

卓越服務內化 表層演出 深層演出

控制變數：

互動頻率 0.05 -0.05 0.01
互動持續時間 -0.02 0.06 0.04
情緒表現規則知覺 0.27** 0.08

自變數：

卓越服務內化 -0.23* 0.16*
主管的顧客服務承諾 0.18** 0.17+ 0.04
主管部屬交換關係 0.10* -0.02 0.02
組織支持 0.16* -0.05 0.02
正面情感性 0.34** -0.16 0.03
負面情感性 -0.10* 0.15* -0.05

註：＋=p<0.1，* =p<0.05，**=p<0.01
陸、結論與建議

本研究主要在探討組織因素(組織支持、LMX)、主管人格特質(主管的顧客服務承諾)、
及員工人格特質(正面及負面情感性)對情緒勞動(深層演出及表層演出)的影響，同時探討卓越
服務內化是否為這些關係的中介變數。結果顯示卓越服務內化直接負向影響表層演出而正向
影響深層演出，表示卓越服務內化愈高的員工愈能符合組織的需求提高深層演出而減少表層
演出，進而提升員工的工作績效及組織績效；其次，負面情感性直接正向影響表層演出，表
示負面情感性愈高的員工愈會從事表層演出，此一結果與 Brotheridge and Grandey (2002)及
Brotheridge and Lee (2003)之發現相符；組織因素的組織支持及 LMX)、主管的顧客服務承諾、
及正面情感性則都不會直接影響表層及深層演出。本研究結果進一步顯示，卓越服務內化為
組織因素(組織支持、LMX)、主管人格特質(主管的顧客服務承諾)、及員工人格特質(正面及
負面情感性)對情緒勞動(深層演出及表層演出)的影響中介變數；其中，組織支持、LMX、主
管的顧客服務承諾及員工正面情感性是經由卓越服務內化的完全中介負向影響表層演出且正
向影響深層演出，負面情感性則是經由卓越服務內化的部分中介正向影響表層演出，且經由
卓越服務內化的完全中介負向影響深層演出，此一結果顯示卓越服務內化扮演著重要的中介
機制，因此強化員工內化卓越服務態度，不但有助於服務品質的提升，同時可以提升情緒勞
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動。
上述研究發現在學術上的意涵如後: (1) LMX 及組織支持的研究是社會交換理論應用在

組織情境的兩個主流，同時一直是組織行為研究中影響員工態度與行為的重要組織變數(e.g.,
Masterson et al., 2000; Paparoidamis & Guenzi,2009; Riggle, Edmondson & Hansen, 2009)，本研
究檢驗這兩個因素對情緒勞動的影響，以彌補社會交換理論及情緒勞動相關研究之不足；(2)
本研究檢驗第一線主管的顧客服務承諾這一態度對員工從事情緒勞動的影響，將情緒勞動的
知識擴充至主管的角色；(3)卓越服務內化的中介角色的發現，將服務品質及情緒勞動的研究
領域加以整合；(4)本研究同時整合情緒勞動前因變數的三個層次組織因素(組織支持、LMX)、
主管態度(主管的顧客服務承諾)、及員工人格特質(正面及負面情感性)，以了解不同層面相關
因素對情緒勞動的預測力。

本研究的實證結果隱含著下列實務上的意涵:(1)主管展示的特定態度及行為將有效影響
員工卓越服務內化，這些態度及行為包含主管的顧客服務承諾及主管與部屬交換關係，因此
主管可以加強服務訓練方案、績效評估與獎懲制度、情緒與印象管理方案以及表現愉悅與周
到服務顧客的角色典範等實務以展現高度的顧客服務承諾，同時主管亦應提供員工良好的生
涯發展、加薪、賦權以及加強溝通、信任、了解及友善等實務以強化其與部屬的交換關係，
如此將有助於員工內化卓越服務；(2)組織展示的支持行為將有效提升員工的卓越服務內化
而，此一結果顯示加強一些組織支持的實務，例如讓員工參與組織決策程序及被高階主管所
嘉許，提供員工充分及時與正確的資訊及一些協助(Rhoades and Eisenberger, 2002; Wayne, et al.,
2002)，這些實務將增強員工相信組織會協助、支持及回報他們，因而覺得有義務以卓越服務
內化來回報組織；(3)在服務人員的甄選與發展上，應選擇及發展具有高顧客服務品質承諾及
部屬交換關係的第一線主管，以及選擇具有高正面情感性服務員工將有助於提升員工卓越服
務；(4)卓越服務內化有助於提升適當的情緒勞動的發現，意謂著前述管理實務將經由卓越服
務內化而提升適當的情緒勞動，所謂適當的情緒勞動是指增強深層演出及降低表層演出，有
關情緒勞動的研究顯示第一線員工在與顧客互動時採用深層演出時將發揮正面的效果，例
如，低工作倦怠及高互動品質績效，而採用表層演出則反之(Brotheridge & Lee, 2003；
Brotheridge & Grandey, 2002；Grandey 2003)，因此本研究的發現顯示上述管理實務不但在服
務品質同時在情緒管理上的重要性。
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