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初探臺灣表演藝術管理人員職業倦怠前因及其影響 
 

劉洲松
1
 

 

摘要 

 

本研究旨在初步了解臺灣藝術管理從業人員職業倦怠性質；分析職業倦怠之前因與其影響，及

其間之關連。 

 

臺灣表演藝術組織資源有限，從業人員普遍待遇不佳並處於倦怠耗竭的狀態。職業倦怠包含耗

竭、譏誚態度與專業效能低落三部分，本研究在工作與組織層面中，以角色壓力、工作負荷、

社會支持作為前因；離職意願作為影響，並以問卷調查法調查臺灣任職於非公立表演藝術團隊

之管理人員。 

 

本次共計回收 91 份問卷。研究發現從業人員職業倦怠中「耗竭」偏高。前因部分，工作負荷、

角色過度負荷與耗竭正相關；工作負荷、角色模糊、角色衝突與譏誚態度正相關；角色模糊與

專業效能低落正相關；同事支持與耗竭負相關；上司支持、同事支持與譏誚態度負相關。影響

部分，譏誚態度與離職意願正向相關。 

 

關鍵字 

 

表演藝術、藝術行政、職業倦怠 

 

 

 緒論 

 

（一）研究背景 

2015 年行政院院會通過《勞動基準法》修正草案，被認為反映臺灣職場過勞現象背後的高度風

險（黃怡翎、高有智，2015）。然而，資源較為匱乏的表演藝術領域，隨藝術管理工作逐漸邁

向現代化，從業人員勞動是否亦面臨相似的風險？ 

 

表演藝術領域的生產關係中，藝術家創作、演奏與詮釋的能力成為生產的主體，藝術行政管理

人員扮演協助藝術家或藝術團體處理製作需求與庶務工作的角色，更重要的──藝術管理工作

者是藝術家連接外部世界的橋樑，包含政府與市場（Byrnes, 1999／桂雅文、閻惠群譯，

2006）。然而，黃毓棠（2007）卻也指出因組織資源有限，從業人員必須同時熟稔多項專業，

對內包含行銷策略、演出製作及財務管理，對外則包含文化政策、媒體關係、企業贊助及競爭

策略等。 

 

近年來，臺灣官方與民間致力發展文化創意產業，透過各種人才培育作為，例如工作坊、講座、

考察等方式，藉以分享管理知識與經驗，進而逐漸累積成為專業。藝術管理專業人才力圖實踐

管理專業協助藝術家、相關組織永續發展，從業人員期待在表演藝術工作中扮演更重要的位置。

而隨臺灣表演藝術領域日漸邁向專業化，其正面對內外部激烈的競爭、資源分配、觀眾開發、

科技進步等問題，藝術家、團體面臨創作與經營上永續經營的莫大挑戰，也因此使得藝術行政

管理人員的專業角色日益重要。 

 

臺灣表演藝術團體、組織、工作室通常規模較小，同時資源十分有限，導致未能聘僱足量的人

員，提供適當的薪資報酬（溫慧玟、于國華，2009）。臺灣表演藝術行政管理人員之工作業務

龐雜、勞動工時也十分長，形成從業人員高壓的工作環境，可能導致人員的身心理耗竭進而形

成職業倦怠。高莉雅（2011）發現，許多主修藝術管理的畢業生進入領域後，卻因整體環境不

佳而選擇轉職業。國內藝術管理人員相關研究特別是以勞動過程為主體的討論較少，薛西

（2005）曾評論藝術家不應將從業人員視作行政助理，因其工作即是擔任藝術部門對政府、私
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人機構、贊助單位以及觀眾的溝通橋樑。而簡鈺恬（2011）與蔡昀芝（2015）曾以批判理論分

別檢視視覺藝術與表演藝術管理工作者的勞動樣貌。蔡昀芝認為藝術家或組織期待從業人員具

備熱情為藝術服務，藝術管理工作將「低報酬、吃苦耐勞與熱情投入」的主流論述內化為從業

人員的常識，無法承受消耗的從業人員便開始會考慮離任。 

 

綜上所述，臺灣表演藝術行政管理人員必須具備諸多能力，然而在勞動過程投注大量資源、勞

力卻未能獲得相應的報酬。這些過往研究過程中，從業人員的密集勞動與高流動率現象，可能

顯示表演藝術管理從業人員面臨職業倦怠與勞動健康的問題（薛西，2005；盧崇真，2006；蔡

如歆，2009；蔡昀芝，2015）。當代的藝術管理工作者與其他產業一樣被要求持續創新，然而

環境條件中工作負荷高、低報酬等情形，將使得從業人員的勞動狀況更形困囿。表演藝術領域

須正視從業人員的職業倦怠情形以及可能成因，並提出適當的對應策略以及介入方案，以兩者

密切合作以達成團體組織使命。 

 

（二）研究動機 

儘管表演藝術團體規模差異甚鉅，分工模式大抵可分成藝術創作、行政管理、技術部門等三大

部分，而表演藝術活動的成功仰賴三者的密切合作、溝通（Byrnes, 1999）。然而荷蘭學者

Hagoort（2003）認為表演藝術經理人的工作環境複雜，應注意壓力的排解──特別是面對藝術

部門與行政部門間的衝突──以減緩負面壓力所導致的職業倦怠，其觀點點出了從業人員在勞

動場域所面臨的不穩定。 

 

回顧臺灣表演藝術領域，平珩（2008）認為臺灣當代藝術管理工作者所面對的是不健全與待遇

不佳的工作環境，恐導致工作者產生倦怠以及身心耗竭的症狀，若非對於表演藝術或團體組織

懷抱強烈熱忱，從業人員恐怕鮮少選擇留任。2007 年《表演藝術產業調查研究》中發現，從業

人員每人每月薪資以「20,001 元至 30,000 元」之比例最高（40.12％），「20,000 元以下」者

次之（30.38％），比較同年行政院主計總處資料顯示，「藝術、娛樂及休閒服務業」每人每月

平均月收入為新臺幣 31,242 元；「創作及藝術表演業」為新臺幣 40,906 元，顯示表演藝術管

理人員勞動報酬低於其他服務業許多。溫慧玟與于國華（2009）更進一步指出，表演藝術團體

待遇不佳且資源匱乏導致人才尋覓困難，而無法長期於固定團隊服務，團體組織的資源及經驗

無法累積形成。若表演藝術團體未能經營友善的工作條件，將會使對表演藝術具有高度奉獻精

神的從業人員離任，恐影響該團體組織或表演藝術領域的未來發展。 

 

職業倦怠研究自 1970 年代迄今已被應用在諸多國家與職業，但仍是二十一世紀中相當迫切需要

被解決的職場議題，將會影響組織的營運效能與長期發展（Maslach, 1976；Leiter, Bakker & 

Maslach, 2014）。對表演藝術領域而言，也代表優秀人才的流失。從過往藝術管理領域中的研

究中可以發現，從業人員高流動性的問題以及耗竭、倦怠的現象（薛西，2005；平珩，2008；

溫慧玟、于國華，2009；蔡如歆，2009；吳宣穎，2010），但實際關切從業人員勞動狀況的研

究卻十分有限。團體組織在從業人員勞動歷程扮演重要角色，若欲探討從業人員職業倦怠現象，

則應先關注來自工作與組織的因素，因探討上更具建設性（Maslach, 1982; Cherniss & State, 

2010）。 

 

研究者自所參與實務工作，以及過往相關研究所發現的耗竭現象，啟發對於從業人員職業倦怠

與其相關因素、影響的研究興趣。若能以從業人員的職業倦怠為軸，並以工作與組織的因子為

核心，探討從業人員的倦怠現象、前因以及影響，而在工作中所得到的支持與指引是否具有緩

解壓力的效果，期待能促使表演藝術領域關切從業人員的勞動問題。若能進一步研究從業人員

的職業倦怠、其前因與影響，並分析其之間的關係，對於為來提出適當的介入方案以改善組織

策略有所裨益，有助表演藝術工作的長期發展。 

 

（三）研究目的 

本研究欲探討臺灣表演藝術管理人員職業倦怠現象，並分析形成從業人員職業倦怠的前因及所

造成的影響，及其間的關係，本研究將以馬斯拉赫倦怠量表通用版與其理論為基礎，探討從業

人員職業倦怠與勞動狀況，作為對應方案的參考。 

 

綜此所述，悉歸納本研究目的如下： 
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1. 瞭解臺灣表演藝術管理人員的職業倦怠現象的性質。 

2. 分析臺灣表演藝術管理工作中影響從業人員職業倦怠的前因與其關連性。 

3. 分析職業倦怠對臺灣表演藝術管理從業人員所產生的影響與其關連性。 

 

 

	文獻探討 

 

職業倦怠的內涵、前因與影響，是向來有關研究者的研究焦點。過往研究認為，分析來自工作

或組織的因素與職業倦怠的因果關係，有助於提出相應策略。依此本章將分為三部分陳述：職

業倦怠的起源與內涵；造成職業倦怠的前因；職業倦怠的影響。 

 

（一）職業倦怠（job burnout） 

 

1.職業倦怠之內涵 

美國心理學家 Herbert Freudenberger 被認為是將職業倦怠概念帶入科學研究的研究者，

Freudenberger（1980）認為職業倦怠的內涵是，當人投入於特定標的、生活方法、關係，卻未

能達到心中預期的成果，因而產生疲勞或成就感低落的身心理狀態。隨著職業倦怠的定義與內

涵研究逐漸成熟，也為測量工具得發展提供了基礎，其中屬 Christina Maslach 及其同僚於

1981 年整合多年質性研究、個案研究所編制的馬斯拉赫倦怠量表（Maslach Burnout 

Inventory, MBI）及其系列量表最具有代表性。 

 

Maslach and Jackson（1981）所提出的 MBI 探討專業助人工作者的職業倦怠，並將職業倦怠分

為三個構面：(1)情緒耗竭指情緒過度勞動而呈現過分負荷或枯竭，被認為在職業倦怠扮演核心

角色。(2)去人性化係指工作者對服務的對象、組織成員以及團體等產生冷漠、不信任感；(3)

個人成就低落指工作者對工作失去活力，並大幅降低工作成就感，可能導致競爭表現降低

（Leiter & Maslach, 2000; Maslach, 2003）。而後職業倦怠測量拓展至非專業助人工作，

Maslach, Jackson andLeiter（1996）提出馬斯拉赫倦怠量表通用版（MBI-GS），並定義為

「工作者對其工作的價值不以為然，並對其能力感到懷疑的一種耗竭現象」（Maslach et al., 

1996, p. 4）。MBI-GS 將職業倦怠分為三構面：(1)耗竭（exhaustion）指工作者精力與能力

無法負荷工作需求的疲憊狀態；(2)譏誚態度（cynicism）指因理想與現實不符、對工作團體或

目標的挫敗，所產生抗拒、冷漠的態度；(3)專業效能低落（reduced professional 

efficacy）：指涉工作者過分低度地評價自身的工作能力與過往成就。 

 

而其他學者亦提出職業倦怠的內涵，Pines and Aronson（1981）認為職業倦怠是經歷長期情緒

資源過度索求，產生綜合生理、情緒與精神的耗竭狀態，包含體力透支耗損、情緒感到無救贖、

心理感到無助。而 Schaufeli and Buunk（2003，p. 387）回顧過往研究提出了綜合性見解，

其認為職業倦怠內涵包含：(1) 經常性的表現焦躁；(2) 特別聚焦於精神與行為的症候；(3) 

通常被認為與工作有關；(4)導致工作效率降低與工作表現低落。儘管迄今職業倦怠已累積相當

可觀的研究量，Leiter et al.（2014）卻認為，隨職業倦怠本質、原因與影響的研究陸續被應

用到不同領域，研究者迄今仍在致力找出適當的介入方案，顯示職業倦怠可能是臺灣乃至全球

的管理者必須面對的一大課題。 

 

綜合過往研究發現，Maslach 理論發展時間長，且其應用領域廣度與次數也高於其他，以其相

關研究輔以相關學者之見解，可將職業倦怠歸納為「個體經驗一段時間的勞動過程後，產生生

心理耗竭的心理狀態；對工作產生冷漠、不信任感受；及對工作低度評價或成就感低落的心理

現象」。而職業倦怠的症狀可能表現在生理、心理或行為上，並幾乎可以在正常狀況下被觀察

到。 

 

2.文化藝術領域中的職業倦怠 

儘管職業倦怠相關研究數目不斷增長，但仍缺乏於文化藝術領域的應用。荷蘭學者 Hagoort

（2003）認為表演藝術經理人與從業人員面對的是一個複雜的工作環境，必須對負面壓力所導

致的職業倦怠加以調解。回顧國內針對表演藝術行政管理人員的研究中，從業人員的耗竭現象
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多次在研究中被發現（平珩，2008；溫慧玟、于國華，2009；蔡如歆，2009；吳宣穎，2010；

蔡昀芝，2015）。然而在文化藝術領域中的研究，卻僅見歐素雯於 2004 年針對全國文化局行政

人員職業倦怠的研究，足見文化藝術領域缺乏職業倦怠與究其因果的相關研究。 

 

（二）職業倦怠的前因 

 

職業倦怠的前因相當複雜，並一直受到研究者的高度關注形成歧異不等的看法。Maslach et al.

（2001）將前因分為情境因子與個人因子。情境因子包含了工作特徵、職業特性與組織特質；

個人因子則包含人口統計變項、人格特質、工作態度等。而 Schaufeli andBuunk（2003）則認

為，導致職業倦怠的前因可歸納出五個面向：(1) 過高的工作要求，包含工作負荷或時間壓力；

(2) 角色問題，指工作情境中的工作者面臨扮演角色上的不清楚、衝突或是無法負荷；(3) 缺

乏社會支持，其中社會支持可能來自上司、同事或同儕的支持或協助，社會支持被認為可以紓

緩壓力並有助於工作者面對工作要求。(4) 缺乏自我調節活動：自我調節活動是一種鼓勵工作

者完成目標的工具，例如讓工作者參與決策、工作自主（autonomy）等；(5) 來自服務對象的

要求，通常來自服務對象的壓力，代表服務對象或與之互動的困難度。洪瑞斌（2013）整理歷

年臺灣相關研究後，將前因分為工作壓力及工作態度；工作特性及組織特性；與個人特質三組，

此與 Maslach 等人相當近似。Maslach（1982）以及 Cherniss and State（2010）從策略的角

度分析，來自工作或組織的因素較個人因素更具影響力，且前者較後者容易處理，故探討來自

工作或組織的因素較具意義。 

 

因此，回顧過往文獻中對前因的探討，將以角色壓力、工作負荷以及社會支持作為前因變數，

並下述其定義內涵。 

 

1.角色壓力（role stress） 

(1)角色壓力的內涵 

探討角色壓力，則先將「角色」與「壓力」之定義分別解釋。張春興（2001）認為，角色代表

個人在社會團體活動所扮演的一種身分、地位或是擔負的任務，及其所被期待的行為表現。

Selye（1956）認為，壓力是面對不特定需求所產生的非預期反應，van Harrison（1978）與

Lazarus, Cohen, Folkman, Kannerand Schaefer（1980）亦指出，壓力是個人感知到其與環境

的不適配且無法應付環境的需求所產生的不適。 

 

Cooper and Marshall（1976）提出了一個相當有趣的互動性觀點，角色壓力產生於當個體需要

去平緩不同要求間的衝突，或個體必須找到額外的訊息以確認任務的有關目標。Kahn, Wolfe, 

Quinn, Snoek and Rosenthal（1964）認為角色壓力是個體面臨難以表現其因個人或工作所必

須扮演的角色時所產生的壓力。而從社會體系的觀點來看，Hardy andConway（1978）認為角色

壓力是由於個體內在體系的穩定性受到外力的干擾，使得個體沒有辦法達到社會結構所認為特

定角色應表現的適當行為模式。Srivastav（2010）則指出高度的角色壓力，是不良的角色設計

或個人與環境不適配所造成。也就是說，角色壓力中所指不利角色活動的因子，是來自於要求

間的不一致、不明朗、太多或是認知不同，或環境因素所造成。至於角色壓力與工作壓力的區

別即在關切範圍的不同，工作壓力聚焦在個人在工作中感知到其與環境的缺乏適配性而無法應

付工作需求，與角色壓力聚焦在社會結構下所期待的角色在活動中，所產生的不良反應（van 

Harrison, 1978）。 

 

回顧角色壓力的研究（Harris & Bladen, 1994；Chang & Hancock, 2003；蔡啟通，2007；廖

慈慧、溫金豐，2012），大多仍是以 Kahn et al.（1964）的三構面理論為主，研究將其分成

角色模糊、角色衝突與角色過度負荷三個構面，其三構面的意義如下：(1) 角色模糊（role 

ambiguity）：係指個體無法從環境中得到明確與足夠的資訊，導致無法適當的扮演該角色；(2) 

角色衝突（role conflict）：當個體與組織對角色要求完成任務的規範與準則不一致，或同時

接收到兩個不一致的角色要求，即會產生角色衝突。(3) 角色過度負荷（role overload）：指

在有限資源下，個體被要求的角色行為過多或任務要求太高，以致個體無法負荷的狀態。

（Rizzo, House & Lirtzman, 1970; Beehr, Walsh & Taber, 1976） 
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綜上所述，角色壓力係指團體組織期望角色應表現的特定行為模式或應達成的任務不明確或不

足；個體與組織對所要求完成任務的準則不一致；及被要求在有限資源承受過多角色行為或過

高的要求，使個體因無法順利完成角色任務，所造成的身心理不適。 

 

(2)角色壓力與職業倦怠 

過往表演藝術領域研究中，Byrnes（1999）認為表演藝術行政管理人員職責在於協助藝術家處

理製作需求，並擔任公部門、贊助者與觀眾的橋樑，黃毓棠（2007）也指出臺灣許多團體因人

力不足，從業人員必須同時肩負財務、行銷、製作管理等工作。蔡如歆（2009）發現劇團行政

人員的工作經常不能清楚劃分，且無法確定自己被授權決策的範圍為何，亦表現在追求演出品

質與撙節開支的衝突上。當從業人員面對角色所賦與的要求或任務無法完成，即會產生角色壓

力。 

 

回顧過去角色壓力與職業倦怠的相關性研究，角色壓力與從業人員的職業倦怠有正向影響（如

Iverson et al., 1998；曾浩榮，2010；邱國銘，2001），顯示角色壓力與職業倦怠正向且顯

著的相關。茲提出以下假設： 

 

H1 角色壓力與職業倦怠呈正相關 

 

2.工作負荷（workload） 

(1)工作負荷內涵 

勞動及職業安全衛生研究所（2015）年指出，工作負荷（workload）是工作壓力的多種壓力源

之一，為來自工作之要求的總和，誠如前段所述，壓力即是個人面對具有威脅性的環境時，所

產生的不適感。從工作與組織的角度來看，Karasek（1979）將工作條件分為工作要求與工作控

制，而工作負荷被驗證為工作要求中相當重要的面向。Dwyer and Ganster（1991）從研究中再

度佐證了工作負荷是最顯著的工作要求，並指出工作負荷過高將導致員工在行為與健康的產生

長遠的不良影響。而 Burke（2003）也指出，個體在有限的時間必須達成太多任務，個體會感

受到工作負荷膨脹至令人疲憊。對於工作負荷意義的描述，幾乎依隨著「工作過度負荷」的概

念，也就是在工作上承受的要求超過界限，界線的意涵包含著數量、質量與以及時間壓力

（Veltman & Gaillard, 1996）。若回到工作負荷的本質，Rose, Murpay and Nikzard（2002）

指出，個體在工作環境被指定於有限時間完成工作要求，工作負荷即為有限時間內所需負責完

成的工作負擔數量、頻率、強度等。Maslach et al.（2001）認為過高的工作負荷，代表同時

有過多的要求耗盡了個體的能量，以致個體難以恢復，對於職業倦怠現象有預測性。 

 

Shaw and Weekley（1985）將工作負荷的內涵分為量性與質性，量性工作負荷關注在單位時間

內所被指派的工作數量對個體的影響；而質性工作負荷則聚焦在工作本身的困難程度，前者消

耗個體體能，而後者消耗個體的心智與能力。Fox et al.（1993）亦提出類似的觀點，總體而

言個體所感知的工作要求，構成了工作負荷，他進一步將其分為生理負荷與心理負荷兩面向，

生理面向可以是客觀而量化的，關注執行任務耗費體力的程度，例如生化檢驗指標等；而心理

負荷是可以量化但卻主觀的，聚焦在耗費心智與知覺的程度。 

 

綜合以上所述，工作負荷指的是，單位時間內個體感知被指派完成的工作要求、任務的數量。 

 

(2)工作負荷與職業倦怠 

對於表演藝術行政管理人員而言，受到組織資源有限以及環境條件的影響，往往不能聘用足夠

的行政人員，因此在表演藝術團體內服務所承受的工作負荷相當高，並可從工作份量、工時的

研究中窺見（溫慧玟、于國華，2009）。高莉雅（2011）指出，相當多藝術管理畢業生，是因

為工時太長而未任職於相關工作（41％）。此外過去研究也指出，從業人必須負責多項性質橫

跨製作管理、行銷、財務管理的工作，份量與工時過高使得從業人員承受相當大的工作負荷

（柯泓志，2006；黃毓棠，2007；宋建璋，2013）。平珩（2008）認為這樣的不良條將使臺灣

的從業人員面臨職業倦怠與身心耗竭。 

 

Maslach et al.（2001）認為，工作負荷是造成職業倦怠最直接的前因，特別是對於耗竭構面

的影響。鄭雅文、葉婉榆與林宜平（2007），認為臺灣輿論將工作負荷直覺與工作時數連結，
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然而工作負荷的除客觀因素所致，也是一種生心理的負擔，工作負荷與職業倦怠存在直接正相

關，其他國內外相關研究亦指出工作負荷對職業倦怠各個構面有程度不一的正向影響力

（Lee&Ashfort, 1991；Iverson et al, 1998；Houkes, Janssen, Jonge & Bakker, 2003；林

進誠，2012；劉育綺，2012）。茲提出以下假設：  

 

H2 工作負荷與職業倦怠呈正向相關。 

 

3.社會支持（social support） 

(1)社會支持的內涵 

社會支持對壓力的因應效果經常被探討，反映與個人連結的社會網絡（network）中，所得到的

支持或協助（Beehr, 1995；邱文彬，2001）。Caplan, Cobb, French, van Harrison and 

Pinneau（1975）將社會支持定義為個體面對壓力環境時，所接收到情緒性、資訊性或工具性支

持的質與量。Cohen and Wills（1985）認為社會支持即代表個人從組織團體的社會網絡中，接

收到的關懷、資訊或是任務的協助。若更詳細討論支持的內容，社會支持指是藉由社會網絡所

產生的一種歸屬感，它可能包含物質、訊息、傳遞等的提供，包含撫慰、維繫、強固與擁護等

功能（Langford, Bowsher, Maloney & Lillis, 1997；LaCoursiere, 2001）。 

 

Schwarzer & Knoll（2007）則指出，社會支持可能來自工作同事、上司或家庭支持。Maslach 

et al.（2001）對於社會支持在工作場域所扮演的角色亦指出，當人們能從喜歡或尊敬的人中

分享讚美、舒適，人們即能在社群中存活，社會支持使個人再確認自己屬於組織的一員，建立

一種善意的連結感。 

 

House（1981）首先提出社會支持可分為情緒性、訊息性、工具性與評價性四個面向。邱文彬

（2001）統合過去的研究認為，社會支持的內涵探討多採取功能性取徑，包含：物質、情緒、

尊重、訊息與友伴：(1) 物質的支持（tangible support）：指提供物質或具體作為協助解決

問題，這類型的支持明確且直接；(2) 情緒的支持（emotional support）：即情感的支持、關

懷與表達，同時代表對個體的鼓勵、愛、關心、同理心與信任；(3) 尊重的支持（esteem 

support）：包含肯定、對價值觀的支持與理解；(4)訊息的支持（informational support）：

即給予解決問題的指引，這些訊息指引能協助解決工作任務的問題；(5) 友伴性的支持

（companionship support）：即為一種正面的社會互動（Langford et al., 1997）。 

 

儘管許多研究採用上述架構來理解社會支持概念，但邱文彬（2001）與 Uchino（2006）都指出，

不同研究對內涵建構的不一致，使許多研究通常以統合性的概念進行測量與闡述。綜合以上所

述，社會支持係指一種與社群網絡的一種連結感，代表個體在壓力環境下，從社會網絡中所接

收到的物質、情緒、尊重、訊息上的協助與支持，而這些支持使個體感到撫慰，並增進與網絡

的歸屬感。 

 

(2)社會支持與職業倦怠 

回顧過去表演藝術行政管理人員的研究，可略窺從業人員的社會支持過程，蔡如歆（2009）發

現，劇團行政人員多採取參與式溝通，藉與上司、同事間的溝通與支持完成工作任務。除了訊

息性的支持外，亦發現許多劇團工作者以「家」來比擬工作場域，顯示工作場域的成員也提供

了許多情感支持，維繫彼此成為劇團的成員，有助於緩解工作的壓力。蔡昀芝（2015）指出，

從業人員與藝術家維持一個既抗衡又合作的關係，而來自上司與同事的協助有助於從業人員進

入狀況，累積藝術管理工作所需經驗。因此，從業人員從工作場域所獲得的社會支持來自上司

與同事，而類型包含訊息、情感等層面。 

 

Maslach et al.（2001）指出社會支持的不足給予工作者挫折感與敵意，這些對社群網絡的負

面感受是造成職業倦怠的因素之一。而 Karasek andTheorell（1990）亦認為，工作上的社會

支持可以避免或緩和高工作壓力的不利影響，包含角色壓力、工作負荷等。誠如學者歸納過去

研究所言，許多研究發現社會支持與職業倦怠呈現負向相關（如：楊蓓，1989；陳欣怡、鄭淵

全，2010）。基於上述理論與文獻回顧以及過去相關的研究推論，茲提出以下假設： 

 

H3 社會支持與職業倦怠呈負向相關 
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（三）職業倦怠的影響與結果 

 

職業倦怠的影響反映在許多不同方面，個體經歷長時間的壓力、耗竭，對個體本身與周圍造成

影響，影響涉及個體、組織、工作環境乃或產業。Maslach（1982）認為，職業倦怠對個體的影

響，可能將導致個體離開組織，甚至可能離開此行業。 

 

Schaufeli and Buunk（2003）歸納過去研究，指出職業倦怠將對個體的情感、認知、生理、行

為與動機造成影響。(1) 情感上，由於個體的情緒資源耗盡，可能會對心情造成影響，或使個

體感到易怒、過度焦慮、對人產生懷疑；(2) 認知上，個體感受到無助、無望，使得個體失去

對工作的意義。在工作與組織上，個體會認為不被同僚、上司喜愛，進而失去對組織的關心；

(3)生理上，過去研究認為職業倦怠者較容易「自稱」感冒，亦有研究指出有職業倦怠者有較高

的皮質醇濃度或膽固醇，然而這些關連性缺乏足量數據；(4)行為上，最顯著表現在組織層面，

包含曠職、離職與表現衰退，而離職則可分為離職意願與離職；(5)動機上，個體對持續工作的

動機可能減弱或消失，包含興趣或是理想。 

 

綜合上述，當職業倦怠的情形開始，個人對於工作的心態便產生變化，可能萌生離職意願，或

行為上出現缺席、表現低落進而影響人際關係（Robbins, 1993）。因此，為分析導致職業倦怠

的影響以及職業倦怠與流動性議題的關聯，將以離職意願作為職業倦怠的影響變數，並下述其

定義內涵。 

 

1.離職意願（turnover intention） 

(1)離職意願的內涵 

工作者的離職對與組織而言影響重大，幾乎每一個組織都會面臨工作者離職的狀況，（Saeed, 

Waseem, Sikander & Rizwan, 2014）。而欲探究離職意願的概念則應先行理解離職（turnover）

的意涵，Mobley（1977）認為離職是向組織領取薪資的個體，因某原因而終止與組織間的勞雇

關係，與原工作組織脫離關係並無法再取得與職位有關的利益（例如薪資），即中止與組織關

係的活動。黃英忠（1997）認為狹義而言，離職即對個體自組織內移動到組織外的狀態，從組

織的角度來看即是員工的流出或流入。 

 

Mobley（1977）定義了離職概念後，認為離職意願是離職行為的前步，離職意願的強度即對個

體實際採取離職行動的可能性有影響。Whitman（1999）離職意願則表示個體思考是否應「自願」

離開原工作或原組織。然而，由於「離職」是一連串的心理與行為的結構，包含了較低的付出，

導致高曠職行為與離職意願，最後實際離職（Hulin, 1991）。從行為理論來看，Ajzen（1991）

認為因某一行為的意願將對該行為的實行有預測效果，因此離職意願對實際離職行為有預測性。

而離職意願的內涵除「意圖離職」外，CaplanandJones（1975）認為個體會思考下一個工作機

會的可能性；Miller, Katerberg andHulin（1979）認為個體會思考採取行動後的成本以及探

尋其他可能性的機會。因此離職意願的內涵，除了思考行動成本外，亦會探尋其他可能性。 

因此，離職傾向是個體欲離開目前工作，但卻尚未採取行動的意向狀態，也是個體思考行動成

本與探尋其他可能性的總體強度。 

 

(2)職業倦怠與離職意願 

在表演藝術組織的研究中，經常提及基層人員的流動率問題，團隊所能提供的報酬條件較低，

導致基層從業人員的流動率相當高（盧崇真，2006；溫慧玟、于國華，2009）。高莉雅（2011）

認為從業人員的流動率可能是因為勞動環境不穩定，以及工作時數長。許淑萍（2011）認為基

層的高流動率，對團隊的永續發展有負面影響。 

 

職業倦怠與離職意願的關連相當緊密，個體在經歷職業倦怠所產生無助感，這些心理變化將會

導致個體對工作的低評價，進而萌生離職意願（Schaufeli & Enzmann, 1998; Maslach et al., 

2001; Schaufeli & Buunk, 2003）。Robbins（1993）也認為，個人在職業倦怠的歷程中開始

應付工作的要求，進而出現了是否離職的想法，意即職業倦怠與離職意願可能呈正向相關。過

往研究中也多次驗證了職業倦怠與離職意願的正向相關（Schaufeli & Bakker, 2004；溫金豐、

崔來意，2001；林哲羽，2014）。茲提出以下假設： 
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H4 職業倦怠與離職意願呈正向相關 

 

 

研究方法 

 

 

（一）研究設計 

本研究旨在探討藝術行政與管理從業人員的職業倦怠現象，並從工作組織層面的因子中，探討

其與前因、影響之關係。自理論與過往研究的回顧後，將以角色壓力、工作負荷、社會支持作

為前因變數；離職意願作為影響變數。 

 

依本研究之研究動機目的與前章文獻與相關研究回顧，為蒐集回答研究問題所需資料，將以問

卷調查法對研究對象進行調查，並透過所蒐集的資料推論母體可能的狀況。研究假設如下：H1

角色壓力與職業倦怠呈正向相關；H2 工作負荷與職業倦怠呈正向相關；H3 社會支持與職業倦怠

呈負向相關；H4 職業倦怠與離職意願呈正向相關。 

 

（二）研究對象與研究施測 

本研究之研究對象定義為「任職於非公立表演藝術團體、組織從事營運行政管理相關工作並領

有報酬之人士」，並將表演藝術團體、組織之指涉範圍歸限於近三年曾入選文化部「臺灣品牌

團隊計畫」或「演藝團隊分級獎助計畫」至少一次之團隊為主，輔以登錄於《2013 臺灣表演藝

術團隊名錄》之團隊。本次研究共計回收 91 份問卷。 

 

（三）研究工具設計與測量 

本研究以問卷調查法探討藝術管理從業人員的職業倦怠狀況，與其前因、影響之關係，爰此編

製職業倦怠、角色壓力、工作負荷、社會支持、離職意願量表悉如下述： 

 

1. 職業倦怠：本研究定義為「個體經驗一段時間的勞動過程後，工作者對其工作的價值

不以為然，並對其能力感到懷疑一種耗竭的心理現象」，分為三構面：耗竭、譏誚態

度、專業效能低落。量表採用 Maslach et al.（1996）編制的 MBI-GS，問卷填答採李

克特（Likert）五點量表依「發生頻率」計分。 

2. 角色壓力：本研究定義為「個體無法順利完成工作組織層面所賦予的角色任務，對身

心理造成不適的負面反應」，分為三構面：角色模糊、角色衝突與角色過度負荷。量

表參照 Harris and Bladen（1994）的角色壓力量表編制，問卷填答採李克特

（Likert）五點量表按「同意程度」計分。 

3. 工作負荷：本研究定義為「在單位時間內，個體感知被指派完成的工作要求、任務的

數量」。量表採用曾慧萍與鄭雅文（2002）C-JCQ 量表中的「工作心理負荷構面」修

訂，填答採李克特（Likert）五點量表按「同意程度」計分。 

4. 社會支持：本研究定義為「個體在壓力環境下，從社會網絡中所接收到的協助與支

持」，分為主管支持與同事支持。量表採曾慧萍與鄭雅文（2002）C-JCQ 量表中的

「主管支持」與「同事支持」修訂。填答採李克特（Likert）五點量表按「同意程度」

計分。 

5. 離職意願：本研究定義為「個體欲離開目前工作，其思考行動成本與探尋其他可能性

的總體強度的意向強度」。離職意願量表編制乃援引 Mobley, Horner and 

Hollingsworth（1978）建構的量表，填答採李克特（Likert）五點量表按「同意程度」

計分。 

6. 人口統計變項：蒐集性別、學歷、年齡、從業年資、該單位服務年資、月平均執業所

得、藝術類型、區域、組織規模、職位、婚姻狀態變項，皆為類別變項。 

 

 

研究結果 
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研究量表經前測測試，以 Cronbach’sα 值評估所有量表之內部一致性，測試結果所有構面皆

大於 0.7，表示內部一致性高，信度高。本研究以封閉式網路問卷發放共發出 98 份問卷，扣除

研究對象不符者，共計回收有效問卷計 91 份，有效回收率達 92.86％。 

 

（一）敘述統計分析 

1.人口統計變項 

本次受測樣本中茲整理如表 4.1。生理性別以女性為主，計 63 人（69.2％），男性則計 28 人

（30.8％）。年齡則以「21-30 歲」為主，共 58 人（63.7％），「31-40 歲」計 25 人（27.5

％），「41-50 歲」計 6 人（6.6％），「51 歲以上」計 2 人（2.2％）。藝術類型分布，則為

音樂類 25 人（27.5％），戲劇類 38 人（41.8％），舞蹈類 15 人（16.5％），傳統戲曲類 11

人（12.1％），其他則計 2 人（2.2％）。 

 

而執業所得則以「20,001 元－30,000 元」人數最多，計 43 人（47.3％）；次之則為「30,001

－40,000 元」計 24 人（26.4％）；「20,000 元以下」計 13 人（14.3％）；「40,001－50,000

元」計 8 人（8.8％）；「50,001 元以上」則計 2 人（2.2％）。從執業所得的分佈可看，仍有

許多從業人員執業所得低於最低工資，足見部分從業人員經歷匱乏的工作條件。 

 

表 4.1 樣本人口統計變數分布表（n=91） 
變數 次數 百分比 變數 次數 百分比 變數 次數 百分比 

生理性別     藝術類型     學歷     

男性 28 30.8 音樂 25 27.5 大學以下 4 4.4 

女性 63 69.2 戲劇 38 41.8 大學畢業 65 71.4 

      舞蹈 15 16.5 研究所畢業或以上 22 24.2 

年齡     傳統戲曲 11 12.1       

21-30 歲 58 63.7 其他 2 2.2 婚姻狀態     

31-40 歲 25 27.5   

 

  未有穩定交往對象 43 47.3 

41-50 歲 6 6.6 區域     有交往對象但未婚 29 31.9 

51 歲以上 2 2.2 北部 84 92.3 已婚 18 19.8 

   

中部 2 2.2 離婚 1 1.1 

從業年資     南部 5 5.5       

1-5 年 68 74.7   

 

  執業所得     

6-10 年 13 14.3 組織規模     20,000 元以下 13 14.3 

11-15 年 7 7.7 小規模 29 31.9 20,001-30,000 元 43 47.3 

16 年以上 3 3.3 中規模 33 36.3 30,001-40,000 元 24 26.4 

   

大規模 29 31.9 40,001-50,000 元 8 8.8 

於該單位服務年資   

 

  50,001-以上 2 2.2 

1-5 年 74 81.3 職位     

   6-10 年 11 12.1 主管 22 24.2 

   11 年以上 6 6.6 非主管 69 75.8       

 

2.變數各構面敘述統計分析 

各變數各構面之平均數與標準差悉編列如表 4.2。整體樣本之工作負荷平均數為 3.98，標準差

為 0.62，顯示普遍從業人員工作負荷相當高，與過往從業人員研究所述符合。而角色壓力中，

角色衝突構面平均得分最高（3.31）、角色過度負荷構面次之（3.29）、角色模糊（2.65），

顯示角色壓力中從業人員無法順利完成工作組織層面所賦予的角色任務，主要來自工作要求的

衝突，或個體與組織要求的不一致，次之則是角色承受過多或過高的任務要求；而「角色模糊」

與「角色過度負荷」兩構面之標準差較高（0.73），則顯示在該構面的看法歧異度較「角色衝

突」高（0.68）。社會支持方面，同事支持構面（3.91）高於主管支持構面（3.30），顯示從

業人員從同事獲得支持與協助，高於自主管所獲得；而主管支持構面標準差略高於同事支持，

則顯示主管支持的看法歧異略高。 
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職業倦怠部分，耗竭構面最高（3.35），譏誚態度次之（2.82），專業效能低落（2.15），顯

示從業人員的職業倦怠主要表現在資源耗盡以致無法負荷工作的疲憊狀態，再者則是表現抗拒、

冷漠、不信任的態度。然而，耗竭構面與譏誚態度標準差高於專業效能低落，分別為 0.90、

0.87、0.61，顯示在這兩構面上的看法歧異度較大。離職意願方面，數據顯示從業人員離職意

願偏低（2.57），但是看法歧異度較高（1.15）顯示從業人員考慮離開目前工作的意向較低，

但是該部分歧異度是所有構面中最高，顯示在從業人員的考慮離開目前工作的意向歧異度甚高。 

 

表 4.2 各構面平均數與標準差一覽表 

變數名稱 平均數 標準差 變數名稱 平均數 標準差 

工作負荷 3.98 0.62 職業倦怠   

角色衝突   耗竭 3.35 0.90 

角色模糊 2.65 0.73 譏誚態度 2.82 0.87 

角色衝突 3.31 0.68 專業效能低落 2.15 0.61 

角色過負 3.29 0.73 離職意願 2.57 1.15 

社會支持   

   主管支持 3.30 0.89    

同事支持 3.91 0.86       

 

（二）多元迴歸分析 

多元迴歸分析有利於建立自變項與依變項的關係，以及其強度。藉由多元迴歸分析得以檢定研

究所提之四大假設，如表 4.3 所示，假設檢定如下： 

 

1.H1 角色壓力與職業倦怠呈正向相關 

角色壓力分為角色模糊、角色衝突與角色過度負荷，其中角色過度負荷與職業倦怠之耗竭構面

顯示正向相關，迴歸係數為.594（p<.001），解釋力達 48.4％，拒絕虛無假設。而角色模糊、

角色衝突與譏誚態度正向相關，迴歸係數分別為.337（p<.001）、.258（p<.05），亦拒絕虛無

假設，解釋力為 27.4％。而角色模糊與專業效能低落亦呈高度相關，迴歸係數為.450

（p<.001），解釋力較低為 15.8％。 

 

數據顯示耗竭主要與角色的過度負荷有關，意即角色所受要求過多或標準太高，與疲憊狀態有

關。而工作環境中對角色應表現的行為模式或達成任務不明確，容易導致從業人員表現抗拒或

冷漠的態度；也可能導致工作者低度的評價自己的能力與工作成就。 

 

2.H2 工作負荷與職業倦怠呈正向相關 

工作負荷與職業倦怠的耗竭構面顯示正向相關，迴歸係數為.393（p<.001），且解釋力達 39.3

％，拒絕虛無假設。而工作負荷與譏誚態度構面顯示正向相關，迴歸係數為.220（p<.05），拒

絕虛無假設，然而解釋力僅能解釋 3.8％的變異量，解釋力相當有限。最後，工作負荷與專業

效能低落的相關關係不顯著（p>.05），無法拒卻虛無假設。 

 

經數據分析顯示，工作負荷對耗竭的預測能力顯著，代表工作負荷對從業人員的資源耗盡以致

無法負荷工作的疲憊狀態具有正向的影響，然而工作負荷雖對從業人員表現抗拒、冷漠、不信

任的態度有關，但是解釋力不足。 

 

3.H3 社會支持與職業倦怠呈負向相關 

社會支持分為上司支持與同事支持兩構面，同事支持與耗竭高度負向相關，迴歸係數為-.370

（p<0.001），拒絕虛無假設，解釋力為 21.4％。而主管支持與同事支持皆對譏誚態度呈負向

相關，迴歸係數分別為-.261（p<.01）、-.385（p<.001），皆拒絕虛無假設，解釋力為 28.4

％。而兩者對專業效能低落構面則無顯著相關（p> .05），無法拒絕虛無假設。 
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研究數據顯示，同事支持對於耗竭呈負向相關，意即減少從業人員的疲憊感。而主管支持與同

事支持對譏誚態度的負向相關，顯示主管與同事的支持與協助，對於改善從業人員表現抗拒或

冷漠的態度有顯著影響。 

 

4.H4 職業倦怠與離職意願呈正向相關 

離職意願與譏誚態度高度正向相關，迴歸係數為.645（p<0.001），拒絕虛無假設，解釋力為

58.1％。顯示從業人員考慮離開現職的意圖強度，與耗竭、專業效能低落有關，反而是與因理

想與現實不符、對工作團體或目標的挫敗所產生的冷漠態度有關。 

 

表 4.3 多元迴歸分析迴歸係數一覽表 

變數 耗竭 譏誚態度 專業效能低落 變數 耗竭 譏誚態度 專業效能低落 

工作負荷 .393*** .220* - .127 主管支持 -.190 -.261** -.052 

R2 .400 .049 .016 同事支持 -.370*** -.385*** -.163 

調整後 R2 .393 .038 .005 R2 .232 .300 .036 

F 值 59.219*** 4.542* 1.465 調整後 R2 .214 .284 .014 

角色模糊 .106 .337*** .45*** F 值 13.261*** 18.885*** 1.651 

角色衝突 .133 .258* -.134 離職意願 .162 .645*** .017 

角色過負 .594* 0.118 .059 R2 .595 

R2 0.501 0.298 .186 調整後 R2 .581 

調整後 R2 0.484 0.274 .158 F 值 42.622*** 

F 值 29.137*** 12.294*** 6.635***   

註：[1]各構面中數值表標準化後迴歸係數β。[2]R2 表示解釋變異量。[3]*表顯著性 p<0.05；**表

p<0.01；***表 p<0.001。 

 

 

結論與討論 

 

 

（一）結論 

本處將就研究三問題，初步對臺灣表演藝術管理從業人員的職業倦怠進行回答：(1)職業倦怠特

性；(2)角色壓力、工作負荷與社會支持對職業倦怠的影響；(3)職業倦怠對離職意願的影響。 

 

1.從業人員職業倦怠中耗竭偏高 

研究數據顯示，臺灣表演藝術管理人員職業倦怠「耗竭」數值偏高。顯示從業人員的職業倦怠

主要表現在無法負荷工作需求的疲憊狀態，也就是身心理資源耗竭。而因從業人員對藝術管理

工作充滿熱忱努力奉獻，因此對於工作上的挫敗或因與理想不符所導致的負面感受並不強烈。

同樣的，因從業人員常自詡肩負多樣工作萬能，並對工作充滿成就感，也因在專業效能低落上

得分也較低。 

 

2.職業倦怠的前因 

將職業倦怠分為三部分來探討，研究數據顯示耗竭與工作負荷、角色過度負荷正向相關，顯示

從業人員身心理的疲憊狀態，與在有限資源內被指派工作任務的數量過高，或是角色被賦與過

多或過高的要求有關。然而該部分的職業倦怠會因接收到同事支持與協助所減少，顯示同事的

支持有助於減少從業人員身心理疲憊感。 

 

譏誚態度則與工作負荷、角色模糊與角色衝突正向相關，顯示從業人員感受到理想與現實不符，

或是工作上的挫敗所產生的負面態度，與工作任務數量過高；工作任務的資訊不明確、不足；

個體與組織要求的規範衝突，或同時接受到不一致的角色要求有關。然而，本部分的職業倦怠

因接收到來自上司與同事的支持而減少，顯示上司與同事的協助有利於減少理想與現實不符，

或是工作上的挫敗感。 
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而專業效能低落則與角色模糊有關，即從業人員對於工作能力與過往成就的低度評價是來自工

作任務的資訊不明確、不足，在工作任務上的說明與訊息不足，會使得從業人員對工作能力與

成就無法自我肯定。 

 

3.職業倦怠對離職意願的影響 

譏誚態度對於離職意願的預測相當顯著，代表當然從業人員發現理想與現實不符，或是對工作

的團體、目標的產生挫敗感，進而導致抗拒、冷漠的感受時，便會萌生離職意願。然而，其他

兩個構面包含耗竭與專業效能低落對離職意願的預測並不顯著，顯示從業人員感受到身心的疲

憊感，並不會導致從業人員考慮離開現職。同樣地，因為從業人員對於工作能力與成就感的評

價並不低，故對於離職意願的預測亦不顯著。 

 

（二）研究建議與討論 

1.表演藝術團體組織應注意從業人員的工作份量與疲憊感：研究發現從業人員整體呈現身心理

疲憊的耗竭狀態，與工作份量、難度有很大的關係。表演藝術管理工作，由於資源匱乏導致許

多組織並未能聘任足量的人員，加上來自藝術創作、政府、觀眾的變動性即高，經常使從業人

員必須花費長時間處理各種歧異度不等的事務，即會導致從業人員身心理疲憊的感受，是一重

要的健康問題。 

 

2.應建立藝術管理經常性工作的標準流程：儘管表演藝術工作經常以專案作為單位分野，專案

間性質的歧異導致藝術管理工作經常不夠明確或不一致，然而，許多工作因團隊人員流動性高

或疲於其他事務而未能建立一套標準作業流程，以致每從事新專案即需重新來過，耗費許多溝

通時間與重複的成本，因此建立一套具備彈性的標準作業流程有利與減少要求的不明確與不一

致。 

 

3.藝術創作與藝術管理應以尊重為本進行溝通：角色衝突與角色模糊使從業人員所產生的目標

的挫敗，往往也表現在藝術創作與藝術管理間的不一致，意即兩者對於藝術管理工作角色應採

行為模式的不一致。藝術與行政管理兩方在盡守創作品質與資源管控的職責，兩者應持尊重彼

此專業的態度合作，藉有效而完整的溝通進而在兩者間取得平衡，有利改善兩者間的衝突與不

一致，進而減少從業人員在工作上所感受到的挫敗感。 
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