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摘要：許多學者研究發現以內部行銷為導向的企業文化是服務業經營成功的要件，並透過員工工

作滿足來提升企業經營績效。本研究即針對台灣地區國際觀光旅館業，進行內部行銷、企業文化、

工作滿足、經營績效間關聯性之實證探討。研究結果顯示：1.企業文化對內部行銷有顯著正向相

關；2.內部行銷對工作滿足有顯著正向相關；3.內部行銷對經營績效有顯著正向相關；4.工作滿

足對經營績效有顯著正向相關，本研究可提供相關學術研究及服務業企業經營者與管理者參考。 

 
關鍵詞：服務業、國際觀光旅館、內部行銷、企業文化、工作滿足、經營績效。 

 
Abstract： Many academic studies reveal that a business culture oriented towards internal marketing is 

an important condition of management success in the service industry and that administrative 

performance is increased through employee job satisfaction. This study focuses on Taiwan’s 

international tourist hotels to conduct an empirical investigation into the correlations among internal 

marketing, business culture, job satisfaction, and administrative performance. The conclusions drawn 

by this study reveal four important findings: (1) There is a significant positive correlation between 

business culture and internal marketing. (2) There is a significant positive correlation between internal 
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marketing and job satisfaction. (3) There is a significant positive correlation between internal 

marketing and administrative performance. (4) There is a significant positive correlation between job 

satisfaction and administrative performance. These findings can serve as a reference for relevant 

academic studies as well as for firm executives and administrators in the service industry. 

 

Keywords: service industry, international tourist hotels, internal marketing, business culture, job 

satisfaction, operating performance. 
 

1. 緒論 

根據行政院主計處（2003, 2004）的統計，我國服務業的生產毛額（GDP）在整體產業結構

的比重，在 2002 年已高居 67﹪，而 2003 年則更成長為 68﹪；我國可以說是已成為以服務業為

主的國家。 

當服務業在經濟體系所扮演的角色日益重要，而製造業的重要性愈來愈不復當年時，昔日

以產品為主體的行銷運作邏輯，已不足以應付服務業的行銷需求。而在服務行銷逐漸受到重視

時，愈來愈多學者發現；由於服務人員表現的優異與否，對於顧客滿意（Dunlap et al., 1988；

Parasuraman et al., 1988）與企業經營績效（Tansuhaj et al., 1988；Suter, 1995；Chowdhary, 2003）

影響甚大。因此，以往產品行銷那種只以最終顧客為行銷對象的運作邏輯，顯然必須加以修正與

調整（Berry, 1981；周逸衡等, 民 87）。亦即，在服務行銷裡，行銷的對象不僅包括最終顧客（外

部顧客），還應包括服務企業的員工（內部顧客），此即市場導向的服務行銷（Heskett, 1987；Barnes 

and Morris, 2000；Conduit and Mavondo, 2001；洪順慶, 民 92）；而針對內部顧客的行銷運作，則

稱之為「內部行銷」（Sasser and Arbeit, 1976；Berry, 1981；Gronroos, 1981；2001；洪順慶，民

92）。因此內部行銷與外部行銷，對於服務業經營過程中都很重要。 

多位學者（Thomas, 1978；Heskett, 1987；Kotler, 2000；Gronroos, 2001）先後針對服務業行

銷提出所謂「服務三角」的服務行銷架構，即將「內部行銷」、「外部行銷」與「互動行銷」加以

密切結合（圖 1）。 

Kotler (2000) 進一步說明，事實上內部行銷要比一般傳統的外部行銷來的重要。另外，

Greene et al. (1994) 更指出內部行銷是卓越服務的關鍵，並強調其為外部行銷成功必備條件。因

此，有關服務業企業組織內部運用的行銷概念，即「內部行銷」的課題非常值得探討。 

我國國際觀光旅館則在國民生活水準不斷提升以及跨國投資與國際貿易的蓬勃發展下，經

營空間與旅館家數持續增加（李銓、李文瑞、許筱雯，民 89）。 
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圖1 服務三角（服務行銷架構） 

資料來源：Gronroos, 2001 

許多學者研究發現以內部行銷為導向的企業文化是服務業經營成功的要件（Bowen and 

Schneider, 1988；George, 1990；Gronroos, 1990；2001；Green et al., 1994；Rafiq and Ahmed, 2000），

並透過員工工作滿足來提升企業經營績效（Motowidlo,1984；Pfeffer and Veiga, 1999；McCartney, 

2000；Nebeker et al., 2001）。本研究即針對台灣地區國際觀光旅館業，進行內部行銷、企業文化、

工作滿足、經營績效間關聯性之實證探討，以期對實務上及學術性研究有所貢獻。 

2. 文獻探討 

針對本研究內部行銷、企業文化、工作滿足、經營績效之相關文獻，作深入探討及評論並

探討其構念之間的關聯性，以做為本研究理論架構之基礎。 

2.1 內部行銷之意涵 

內部行銷的概念發展源自服務業，自 Sasser and Arbeit（1976）提出至今，就相關文獻的探

討，可歸納為四個主要內涵： 

2.2.1 視員工為內部顧客 

Gronroos（1981）提出視員工為顧客的看法，強調將組織銷售給員工的重要性，並提出內

部行銷之策略性（strategic）及戰術性（tatical）層級作法。多位學者（Sasser and Arbeit, 1976；

Berry, 1981；Cahill, 1996；Hult et al., 2000；Gronroos, 2001；Lings, 2004）都支持此種論點。 

2.2.2 塑造員工具有顧客導向及作為 

而 Piercy and Morgan（1991）認為公司應該運用與外部行銷類似的架構，針對公司內部市

企   業 

服務人員 顧  客 

內部行銷 外部行銷 

互動行銷 
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場發展出一套行銷計畫，以激發員工服務意識與顧客導向行為。也有許多學者（Gronroos, 1985；

Heskett, 1987；George, 1990；Pfeffer and Veiga, 1999；Conduit and Mavondo, 2001；Lings, 2004）

持相同的觀點。 

2.1.3 人力資源管理導向的觀點 

Joseph（1996）指出內部行銷應用行銷與人力資源管理，結合理論、技術與原理。Cooper and 

Cronin（2000）指出內部行銷是由一個組織的努力所組成，其訓練和激勵它的員工，以提供較佳

的服務。亦有相當多的學者（George and Gronroos, 1989；Kotler and Amstrong, 1999；Berry and 

Parasuramen, 1991；Joseph, 1996；Cooper and Cronin, 2000；Rafia and Ahmed, 2000；Lings, 2004）

持相同的看法。 

2.1.4 內部交換的觀點 

George（1990）認為內部行銷的論點隱含著公司若想要讓使外部顧客感到滿意，必須要先

有效處理公司與員工間內部交換。Bak et al.（1994）提出組織要在外部市場中達成目標獲得成功，

首先必須要讓組織與其員工團體的內部交換關係能有效率的運作。許多學者（Piercy and Morgan, 

1990；Bak et al., 1994；Cahill, 1996；Gronroos, 2001；Lings, 2004）亦有類似的看法。 

2.2 企業文化的意涵 

本研究整理相關文獻，發現企業文化的意涵可歸納為下列幾種看法： 

許多學者認為企業文化代表著一企業全體成員所共享的價值觀（Ouchi, 1981；Tucker, 

2001；Mitchell and Yate, 2002；Dwyer et al., 2003）、信念或信仰（Lorsch, 1986；Mitchell and Yate, 

2002；Dwyer et al., 2003）。有些學者認為企業文化代表企業的習俗、習慣、儀式或象徵（Tunstall, 

1985；Tucker, 2001）。也有許多學者認為企業文化為企業全體成員所遵循的行為模式或行事規範

（Peter and Waterman, 1982；Tunstall, 1985；Dwyer et al., 2003）。也有一些學者將企業文化著墨

於企業成員的態度或知覺（Tunstall, 1985；Robbins, 1996）及溝通法則（Schall, 1983）、資訊溝

通（Bullis and Tompkins, 1989）。還有一些學者將企業文化視為哲學層次的基本假說，做為企業

成員思考與解決問題的最高指導方針（Schein, 1990；1992；Barley, 1991）。 

Ebert and Griffin (2000) 進一步說明企業文化可以協助企業達成下列目的：1.企業文化可以

引導員工努力工作及協助員工朝共同目標努力；2.企業文化可以協助新進員工學習被期待的行為

方式；3.企業文化提供每家公司屬於自己的特質。Robbins (2000) 也指出企業文化可作為一種意

義決斷和控制機制，以指導和形塑成員的態度和行為。 

另外，有幾位學者提出了企業文化的衡量構面，可供本研究參考： 

Schein（1985）首先將企業文化的本質，歸納成 6 個構面：1.例行的行為模式；2.規範；3.

價值觀；4.政策；5.規則；6.氣候及氣氛。Post and Coning（1997）也整理了相關文獻，提出了
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15 個構面：1.衝突解決；2.文化管理；3.顧客導向；4.朝向變革；5.員工參與；6.目標明確；7.人

力資源導向；8.組織辨認；9.著重職權；10.管理風格；11.組織焦點；12.組織整合；13.績效導向；

14.報酬導向；及 15.任務結構等。Harper and Utley（2001）也研究指出現代企業文化應重視：團

隊合作、員工自主性、信任感、積極創新、彈性、……等。 

2.3 工作滿足之衡量及內涵 

巫喜瑞（民 90）將工作滿足歸納成三種架構性定義，可作為工作滿足衡量的參考： 

(1) 綜合性定義（Overall Stisfaction） 

將工作滿足的概念作一般性的解釋，意即工作滿足只是一個單一的概念，並不涉及工作滿

足的面向、形成的原因與過程（Kalleberg, 1977）。 

(2) 期望差距定義（Expectation Discrepancy） 

將滿足的程度視為「一個人自工作環境中所實際獲得的價值與其預期應獲得的差距而定」，

此類定義又可稱為「需求缺陷性定義」（Porter, 1973）。 

(3) 參考架構定義（Frame of Reference） 

工作滿足為個人根據參考架構，對工作特性加以解釋所得到的結果（Smith et al., 1969），此

定義又稱為構面性定義。 

而工作滿足的衡量，最常被引用者為工作說明量表（Job description index；JDI）（Smith et al., 

1969），其衡量主要內涵包括工作本身、薪資報酬、升遷、上司管理及同事等，常被用來衡量員

工工作滿足的程度。然而，Spector（1985）發現將其應用到服務業時，卻會遇到一些適用上的

問題；於是根據相關理論及實務上的狀況提出可適用於服務業組織員工工作滿足衡量的「工作滿

足量表-JSS」（Job Satisfaction Survey），其主要內涵，包括了薪資、升遷、上司管理方式及關係、

福利、獎酬、作業程序、同儕關係、工作本質、及溝通之滿意程度等構面。Hartline and Ferrell

（1996）以整體工作、同儕、主管、組織政策、組織支持、薪資報酬、升遷機會及組織顧客等構

面來衡量工作滿足。Tzeng et al.（2002）則以薪資、升遷、主管、同儕來衡量工作滿足。 

2.4 經營績效之衡量及內涵 

從 1970 年代起有許多學者陸續提出較廣泛的組織經營績效衡量觀點及內涵， Campbell

（1977）提出衡量績效的指標有：1.整體績效；2.生產力；3.效率；4.利潤；5.品質；6.曠職率；

7.流動率；8.工作滿足；9.動機；10.士氣；11.組織成長；12.市場佔有率……等。Miller（1980）

表示績效的衡量可由投資報酬率、有關投資的現金流量、市場佔有率、市場地位穩定性、毛利率

與員工生產力等六項標準進行評估。Drucker（1980）認為企業績效評估範圍應包括下列八項：

1. 市場地位；2. 創新；3. 生產力與貢獻價值；4. 物力與財力資源；5. 獲利力；6. 經理人績效

與發展；7. 員工績效與態度；及 8. 社會責任等。 
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Venkatraman and Ramanujam（1986）參考相關的組織經營績效文獻，將績效衡量變數分為

下列三類： 

(1) 財務性績效：銷售成長率、獲利率（Miller, 1980；Drucker, 1980；Szilagyi, 1981；Woo and Willard, 

1983）、每股盈餘等。 

(2) 作業性績效：市場佔有率（Miller, 1980；Drucker, 1980；Woo and Willard, 1983）、產品品質

（Szilagyi, 1981）、創新與新產品的推出（Drucker, 1980；Szilagyi, 1981）、行銷效能（Drucker, 

1980；Szilagyi, 1981；Kast, 1985）、製造附加價值、技術性效率（Drucker, 1980；Szilagyi, 1981）

等。 

(3) 組織效能：包括前二項績效外，再加上利益關係人（stakeholders）的考慮及達成組織各種互

相衝突的目標及各種關係人之目標滿足在內（Drucker, 1980；Kast, 1985）。 

Yamin et al.（1999）認為，經營績效的衡量可分為：財務性績效與作業績效（operational 

performance）（即非財務面）二類。財務性績效包括：銷售成長、獲利力（如ROI、ROE）、每

股盈餘（EPS）等。作業績效包括：市場佔有率、新產品銷售、產品品質、行銷效能、製造附加

價值及其他技術性效率的衡量等。Best（2004）則提出市場基礎（market-based）的績效衡量標

準，內部標準：成本費用、存貨週轉率、ROI、ROE等；外部標準：市場佔有率、顧客滿意、產

品或服務品質、顧客再購（再度光臨）率、新產品銷售及市場成長率等。 

有些學者注意到，在一般管理領域進行組織經營績效的相關研究時，研究者經常會面臨績

效比較標準難以一致、研究主題與客觀財務績效數字之因果關聯性難以確認、或無法取得正確而

未經美化（window dressing）或盈餘操弄的財務資料等問題，建議可採用主觀的績效標準（如：

受訪者主觀的認知或感受…）做為衡量的指標（Dess and Robinson, 1984；Covin et al., 1990；

Delaney and Huselid, 1996；黃旭男、張保隆、張德儀, 民 89）。Bjorkman and Xiucheng（2002）

亦認為主觀績效衡量的優點多於缺點。 

有關國際觀光旅館的經營績效衡量，黃旭男、張保隆、張德儀（民 89）研究指出在國內外

相關文獻以傳統財務比率分析最為普遍，其並以因素分析萃取出六個衡量構面：1.客房部門績效

指標；2.餐飲部門績效指標；3.收益性指標；4.生產力指標；5.銷售力指標；及 6.投資獲利指標等。

而歷年來相關學者或研究者研究如下：James and Chekitan（1991）在其研究中使用生產力

（productivity）來衡量，其生產力包括了資本產力（如年收入）及勞動產力（如每個全職人員的

銷售額）。 

Au and Tse（1995）對香港與紐西蘭旅館業進行行銷導向之績效的比較性研究中，以住房率

（occupation rate）為研究的單一績效指標。Sargeant and Mohamad（1999）對英國旅館進行市場

導向與商業績效關係研究，以住房率、資金週轉率（turnover）、獲利程度（profitability）為衡量

旅館業的商業績效指標。 

楊慧華（民 91）採用主觀衡量方式，由受訪者根據公司（國際觀光旅館）內部之經營概況
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與業界平均水準做主觀性衡量。此構面採用了財務性績效指標與非財務性績效指標，包括了總營

收、住房率、餐飲收入、企業形象、顧客滿意度、設施滿意度、員工滿意度及品質滿意度等來測

量組織的經營績效。 

2.5 內部行銷、企業文化、工作滿足與經營績效間之關聯性 

2.5.1 內部行銷與企業文化之關係 

多位學者認為建立內部行銷概念的企業文化，是以內部行銷固有的概念－顧客導向為基

礎。加強顧客導向的意識是內部行銷作為成功的要件，也因而增加顧客滿意及整體企業績效

(Bowen and Schneider, 1988；Gronroos, 1990；2001；Greene et al., 1994；Lings, 2004)，尤其是服

務業(Webster, 1992)。有些學者更明白地陳述，服務企業(Service Firm)要經營成功，就必須要建

立顧客導向的企業文化(Parasuraman, 1987；Wasmer and Bruner, 1991；Varey and Lewis, 1999)；也

就是由企業文化來設計、規劃及擬定內部行銷的相關作為與策略(Thomson, 1990；Wasmer and 

Bruner, 1991)。 

因此本研究推論出假設一： 

H1：顧客導向的企業文化會正向影響內部行銷的作為 

2.5.2 內部行銷與工作滿足之關係 

內部行銷的觀念與作為在於：將員工視為內部顧客(Sasser and Arbeit, 1976; Gronroos, 

1981；2001；Greene et al., 1994；Cahill, 1996)並激勵員工具有顧客導向的意識，以提供良好的顧

客服務(Gronroos, 1985；2001；Johnson and Seymour, 1985；Heskett, 1987)。所以，內部行銷作為

使企業盡力滿足內部顧客(員工)的需求(George, 1977)，應會對員工有正面的影響而提升其工作滿

足(Zand, 1981；Rafiq and Ahmed, 2000；Conduit et al., 2001)。Tansuhaj et al. (1991) 實證研究發現，

內部行銷作為確實能增加員工的工作滿足。 

因此本研究推論出假設二： 

H2：內部行銷的作為會正向影響員工的工作滿足 

2.5.3 內部行銷與經營績效之關係 

很多學者認為內部行銷作為應與組織全面性績效做聯結，且相信內部行銷作為透過員工工

作滿足（Motowidlo, 1984；Pfeffer and Veiga, 1999；McCartney, 2000；Nebeker et al., 2001）可提

升企業的經營績效，例如增加獲利能力、擴大市場佔有率、降低員工流動率…等(Tansuhaj et al., 

1988; Suter, 1995)；或確保員工達到預期的績效水準(Chowdhary, 2003)。 

因此本研究推論出假設三： 

H3：內部行銷的作為會正向影響組織的經營績效 

2.5.4 工作滿足與經營績效之關係 
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Vroom (1964) 研究證實工作滿足對工作績效有明顯的正面影響。之後，很多學者進行相關

的研究，可歸納為下列幾個結論：1.工作滿足可促使員工努力工作，而提升組織的經營績效 (Petty 

et al., 1984; Motowidlo, 1984;Tsai, 2003)；2.企業設法引發員工追求滿足的行為，以積極努力提高

績效 (March and Simon, 1987；Nebeker et al. 2001；Hampton, 2003)；3.員工工作滿足透過某些中

介或調節變數來增加工作績效 (Petty, 1984；Paradise and Tornow, 1991)。 

因此本研究推論出假設四： 

H4：員工的工作滿足會正向影響組織的經營績效 

3. 研究方法 

3.1 研究概念性架構 

依據前述之文獻探討與研究目的，建構出本研究之概念性架構，如圖 2 所示。 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

圖 2  本研究之概念性架構 

 
3.2 變項操作型定義 

依相關文獻探討，本研究將這些變項賦予可供衡量之操作型定義：  

3.2.1 內部行銷 

本研究採用 Gronroos（2001）及相關學者的見解，將內部行銷定義為：內部行銷乃是採取

服務行銷的概念，將員工視為顧客，為求員工與企業之共同利益，而塑造出有優良的內部經營環

境及培養具備顧客導向和服務意識及良好專業技能的員工，以達成企業滿足顧客需求及提升經營

績效的目標。本研究參考巫喜瑞（民 90）的實證量表，將內部行銷作為衡量量表分為：市場調

查、市場區隔、產品組合、價格、推廣及通路等構面。 

內部行銷 

企業文化 

工作滿足 經營績效 
H1 

H2 
H3 

H4 
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3.2.2 企業文化 

本研究綜合相關學者的見解，將企業文化定義為：企業文化為企業組織共同的願景使命（經

營哲學）、價值觀(中心思想)、信仰(念)、風俗習慣、儀式象徵、行為規範等日積月累而成，因而

有別於其他企業組織的文化呈現，並且是企業員工向心力凝聚、顧客導向及積極創新之原動力。

本研究參考 Robbins（1996）、Post and Coning（1997）、Harper and Utley（2001）等學者的見解，

將顧客導向的企業文化衡量量表分為：經營哲學、顧客導向、團隊合作及主動創新等構面。 

3.2.3 工作滿足 

本研究綜合相關學者的見解，將工作滿足定義為：工作滿足為員工對其工作實際所獲得的

報酬與預期報酬之間差距的感受程度，這些報酬可能是實質的回饋，例如薪資、獎勵、升遷、假

期等；也可能是精神面的回饋，例如人際關係、成就感、受到尊重、個人成長、工作勝任愉快等。

工作滿足為工作士氣之動力，亦會影響員工的向心力及忠誠度。本研究參考 Spector (1985)；Tzeng 

et al.（2001）等學者的實證量表，將工作滿足衡量量表分為：報酬滿足、工作條件滿足及整體性

滿足等構面。 

3.2.4 經營績效 

本研究採用 Venkatraman and Ramanujam（1986）及相關學者的見解，將經營績效定義為：

企業組織透過管理的程序來激勵員工努力以赴，以期能達成企業經營的目標；包括財務性的績

效，如總營收、稅後淨利、獲利率……等；非財務性的績效，如市場佔有率、企業形象、顧客滿

意度、員工滿意度、員工流動率……等。本研究參考 Venkatraman and Ramanujam (1986)；Campbell 

(1977)；Yamin et al.（1999）等學者的見解及楊慧華 (民 91) 的實證量表，將經營績效衡量量表

分為：財務性績效、服務性績效及行為績效等構面。 

3.3 問卷設計與調查實施 

本研究以問卷調查方式針對台灣地區國際觀光旅館服務滿一年（含）之員工進行調查，以

取得實證之資料。 

3.3.1 問卷設計 
本研究問卷量表，參考相關文獻、實證研究及向學者專家請教後編製而成，以求其內容效

度 (content validity)，並透過台北市八家國際觀光旅館 208 位員工進行問卷預試後，刪除因素負

荷量低於 0.5 的題項，以兼具良好的信度與效度。 

3.3.2 研究及調查之合理性 
本研究經訪談五位國際觀光旅館經理級（含）以上之資深主管，向他們請教研究變數（內部

行銷、企業文化、工作滿足及經營績效）與調查對象（服務滿一年之員工）之合理性，五位經理

人均認為合理。因為，國際觀光旅館具有：1.管理當局與員工充分溝通（含業績）；2.公司財務報
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表公開；3.員工在同業間流動性高；及 4.同業間之員工互動性高（知道別家國際觀光旅館狀況）

等產業特性。 

3.3.3 量表的信度分析 

本研究利用驗證性因素分析來衡量量表的信度，結果顯示本研究所採用之量表信度良好，

如表 1 所示。 

表 1 研究量表之驗證性因素分析 

構念 構  面 問                  項 因素 
負荷量 

組成 
信度 

平均變

異萃取 

內

部

行

銷 

市場調查 

直屬主管會定期與我們討論我們在飯店內未來的生涯

發展 
0.76 0.86 0.61 

直屬主管會設法瞭解我們對他/她帶領部屬方式的看法 0.61 
飯店會定期就同業的薪資進行調查與瞭解 0.78 
飯店會定期就同業的福利措施進行調查與瞭解 0.76 

市場區隔 

飯店對不同部門的員工設定不同的激勵制度 0.59 0.78 0.54 
直屬主管會時常注意我們的家庭生活狀況 0.79 
飯店會根據工作性質的不同，給予我們差異相當顯著

的薪資 
0.74 

直屬主管充份瞭解我們的工作表現 0.55 
直屬主管會主動瞭解我們在工作上是否遭遇困難 0.55 
飯店會依據我們不同工作表現而給予差異相當顯著的

薪資待遇 
0.82 

產品組合 

飯店提供給我們的升遷機會很多 0.67 0.84 0.71 
飯店對員工很尊重 0.71 
飯店對員工很寬厚 0.74 
飯店儘量使我們工作的環境很舒適 0.63 

價格 
目前的工作可以讓我充分發揮出我們的能力及潛力 0.84 0.91 0.76 
一般而言，我們的薪資比同業高 0.96 

推廣 

飯店會定期（或不定期）表揚服務績優人員或部門 0.99 0.89 0.75 
當我工作表現良好時直屬主管會給予口頭或其他管道

予以讚揚 
0.99 

飯店經常舉辦各種活動（運動會、旅遊……）來增加

員工的互動及感情 
0.99 

飯店經常透過教育訓練讓我們學習更多更新的專業服

務技能 
0.99 

直屬主管總能讓我們有應該為他「全力以赴」的感覺 0.57 
飯店總是將我們對於人事服務措施的意見作為下次修

正時的參考 
0.66 

通路 

飯店提供我們良好的正式申訴管道 0.80 0.78 0.63 
飯店內上下溝通的管道十分充足 0.76 
我們經常能夠透過參與正式會議(如部門會議)瞭解飯

店的各項政策與作法 
0.58 

飯店經常利用說明會方式向我們宣達新政策 0.66 
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表 1 研究量表之驗證性因素分析(續) 

構念 構  面 問                  項 因素 
負荷量 

組成 
信度 

平均變

異萃取 

企

業

文

化 

顧客導向 

飯店員工瞭解企業(飯店)的願景 0.68 0.79 0.53 
飯店強調以客為尊的信念 0.52 
飯店同仁都能知道貴飯店對於顧客服務的要求標準 0.70 
飯店能完全滿足不同顧客的不同需求 0.73 

團隊合作 

飯店的各項工作都相當制度化，且各項業務都非常明

確規範 
0.66 0.82 0.68 

為了達成飯店的目標，同仁們都有強烈的參與感 0.81 
飯店進行部門內的協調是一件相當容易的事 0.73 
飯店對於同仁間的溝通感到相當滿意 0.76 

積極創新 

飯店同仁大都具有創新求變，勇於迎接挑戰的精神 0.64 0.75 0.53 
飯店鼓勵創新，只要是好的新觀念皆會嘗試實行 0.61 
飯店同仁大都具有積極主動做事的態度 0.68 
飯店同仁會主動提供創新以增進工作效率 0.63 

工

作

滿

足 

公平報酬 

我的工作每次加薪幅度太少且不常加薪(R) 0.83 0.86 0.76 
我覺得在飯店內工作表現良好的員工可獲得公平的昇

遷機會 
0.82 

我們所獲得的福利和大部份同業所提供的一樣好 0.64 

工作條件 

當我工作表現良好時，我可以獲得應得的肯定 0.69 0.82 0.71 
我喜歡我的同事 0.52 
我對飯店的工作環境很滿意 0.88 
我覺得我的工作內容很有趣 0.67 

整體概念 
整體而言，我對我的工作非常滿意 0.97 0.91 0.78 
我願意繼續留在飯店服務（工作） 0.97 

經

營

績

效 

財務績效 

飯店去年的總營收為同業中最高的 0.84 0.88 0.74 
飯店去年的住房率為同業中最高的 0.63 
飯店去年的餐飲收入為同業中最高的 0.80 
飯店的業績成長是同業中最高的 0.73 

服務績效 

飯店的企業形象為同業中最佳的 0.60 0.71 0.53 
飯店的顧客滿意度為同業中排名最前面的 0.62 
飯店的設施滿意度為同業中排名最前面的 0.60 
顧客再度光臨率是同業中最高的 0.64 

行為績效 

飯店的市場佔有率是同業中最高的 0.63 0.76 0.66 
飯店的員工工作績效是同業中最佳的 0.74 
飯店的員工工作士氣是同業中最高的 0.67 
飯店員工的向心力是同業中最高的 0.75 
飯店員工的出勤狀況是同業中最佳的 0.73 
飯店員工配合加班的狀況是同業中最佳的 0.59 
飯店員工都能主動的服務客人 0.62 
員工的離職率是同業中最低的 0.77 
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3.3.4 研究對象 

本研究針對台灣地區之國際觀光旅館，包括台北地區共 25 家；高雄地區 8 家；花蓮地區 4

家；台中地區 6 家；風景地區 10 家；桃竹苗地區 5 家；其他地區 3 家，總計 61 家國際觀光旅館

進行問卷發放調查。問卷發放依各國際觀光旅館(飯店)服務滿一年（含）之的員工總數之相對比

例（問卷數：員工數為 1：15）發放問卷共 850 份。 

3.3.5 問卷回收 

本研究於 2003 年 2 月中旬至 2 月底陸續寄出問卷，其中並於 2003 年 3 月底起多次予以催

收。至 2003 年 5 月底止，共計回收問卷 398 份，經剔除無效之問卷 39 份後，共回收有效問卷

359 份，有效回收率 47%。 

4. 實證結果分析 

4.1 樣本描述 

樣本描述詳列於表 2。表中可以明顯發現，女性佔全部樣本約 70%，年齡分配接近常態，

教育程度多為大專程度(86.3%)，工作年資則平均分配於各個區隔。 

 

表 2 樣本描述 

項       目 分         類 數    量 比   例 % 

性       別 
男性 107 29.8 
女性 252 70.2 

年       齡 

20歲以下 21 5.8 
20-25歲 92 25.6 
26-30歲 85 23.7 
31-35歲 63 17.5 
36-40歲 84 23.4 

41歲以上 14 3.9 

教 育 程 度 

高中職(含)以下 48 13.4 
專科 297 82.7 
大學 13 3.6 
研究所 1 0.3 

工 作 年 資 

一年(含)至三年以下 134 37.3 
三年(含)至五年以下 48 13.4 
五年(含)至七年以下 63 17.5 
七年(含)至九年以下 27 7.5 
九年(含)至十一年以下 77 21.4 

十一年(含)以上 10 2.8 
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4.2 線性結構模式分析與研究假設檢定 

4.2.1 相關係數矩陣 

各變項之相關分析結果皆呈現顯著正相關，如表 3 所示。 

表3 本研究變項之相關係數矩陣 

 公平報酬 工作條件整體概念 財務績效 服務績效 行為績效 顧客導向 團隊合作 市場調查 市場區隔 產品組合 價    格 推    廣 

公平報酬 1             

工作條件 0.635** 1            

整體概念 0.493** 0.877** 1           

財務績效 0.686** 0.479** 0.418** 1          

服務績效 0.626** 0.584** 0.509** 0.689** 1         

行為績效 0.652** 0.632** 0.552** 0.619** 0.769** 1        

顧客導向 0.381* 0.379* 0.396** 0.375* 0.531** 0.552** 1       

團隊合作 0.647** 0.550** 0.476** 0.473** 0.522** 0.686** 0.367* 1      

積極創新 0.643** 0.620** 0.516** 0.51** 0.611** 0.775** 0.397** 0.795**      

市場調查 0.462* 0.414** 0.307* 0.421** 0.396** 0.416** 0.177* 0.451** 1     

市場區隔 0.669** 0.561** 0.471** 0.551** 0.587** 0.684** 0.570** 0.545** 0.488** 1    

產品組合 0.594** 0.617** 0.532** 0.45** 0.643** 0.684** 0.526** 0.594** 0.466** 0.781** 1   

價    格 0.650** 0.605** 0.503** 0.521** 0.504** 0.676** 0.228* 0.641** 0.493** 0.595** 0.566**      1  

推    廣 0.703** 0.520** 0.389* 0.499** 0.558** 0.684** 0.355* 0.654** 0.456** 0.699** 0.652** 0.756** 1 

通    路 0.684** 0.628** 0.518** 0.517** 0.609** 0.741** 0.555** 0.619** 0.438** 0.749** 0.730** 0.589** 0.803** 

* 表示p＜0.05   ** 表示p＜0.01 

4.2.2 線性結構假設模式 

依前述之問卷架構，再將各個子構念進行加權平均，所得平均數作為構念的衡量變數，得

到本研究之線性結構假設模式，如圖 3 所示。 

4.2.3 模式分析及研究假設檢定結果 

本研究利用線性結構模式來探討國際觀光旅館內部行銷、企業文化、工作滿足與經營績效

之關聯性（實證結果如圖 4 所示），假設模式的配適度與各個假設的檢定結果詳列於表 4。統計

證明假設模式的配適度相當良好(GFI=0.92 接近 1，CFI=0.90 接近 1，RMSEA=0.068 小於 0.08，

RMR=0.047 小於 0.05)，四項假設也正面得到驗證（達到統計之顯著水準）。 

 



498   管理與系統 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

圖 3 內部行銷、企業文化、工作滿足與經營績效關聯性之假設模式 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

圖4 本研究假設模式之實證模式 
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表 4 線性結構模式分析及研究假設檢定表 

假              設 假設模式 

企業文化→內部行銷 0.94* 

內部行銷→工作滿足 0.81* 

內部行銷→經營績效 0.59* 

工作滿足→經營績效 0.33* 

模式配適度 

χ2 202.73 

GFI 0.92 

CFI 0.90 

PNFI 0.67 

RMSEA 0.068 

RMR 0.047 

 

5. 結論與建議 

根據本研究研究假設之實證結果分析，得到以下之結論及建議。 

5.1 研究結果與討論 

首先，為針對內部行銷量表的討論。國外文獻對內部行銷之相關研究為數眾多，其中

Gronroos（2001）提出較完整的理論見解。國內學者巫喜瑞（民 90）研擬出一可適用於服務業且

相當完整之內部行銷問卷量表，本研究之內部行銷問卷量表部份即以該問卷為基礎，參考

Gronroos（2001）及其他學者對內部行銷之見解，針對台灣國際觀光旅館的特性，並請教有關學

者專家之後編製而成；經實證後證明兼具良好的信度與效度。量表之衡量構面，涵蓋傳統行銷的

重要行銷管理觀念及做法；經由本研究之實證結果亦應證了行銷管理觀念及做法運用於組織內部

管理的適用性。 

其次，為關於內部行銷與企業文化相關性的討論。許多學者（Bowen and Schneider, 1988；

Gronroos, 1990；Greene et al., 1995；Wasmer and Bruner, 1991; Varey and Lewis, 1999；Gummesson, 

1987）都曾探討過內部行銷與企業文化之關係，也都認為內部行銷與企業文化具有高度關聯性。

本研究實證結果亦支持學者們的理論建解，顧客導向的企業文化對內部行銷有顯著的影響。 

接著，為關於服務業強調內部行銷與企業文化的重要性。誠如 Lovelock（1996）的看法，

服務業係屬於高度與顧客接觸的產業，而服務品質的好壞，全依賴服務人員（員工）在服務傳遞

過程中給顧客的感受而定（Dunlap et al., 1988；Parasuraman, 1996；Shostack, 1987；Zeithamal and 
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Bitner, 2000；Lings, 2004），因此，學者認為企業必須設法使內部員工具有顧客導向的服務觀念

（Heskett, 1987；Gronroos, 2001；Lings, 2004）及充分而專業的服務技能（George and Gronroos, 

1989；Cooper and Cronin, 2000；Rafia and Ahmed, 2000；Gronroos, 2001）。所以，服務業企業經

營者應強調內部行銷的管理觀念及實際作為，而此種種皆必須從顧客導向的企業文化來著手。國

際觀光旅館屬於高度與顧客接觸的代表性產業，全面導入內部行銷的經營思維及相關具體作法，

其重要性及迫切性更是不容置疑。 

再者，為有關本研究其他研究假設之驗證。本研究根據相關文獻及理論推演出國際觀光旅

館業企業實施內部行銷作為透過工作滿足對經營績效具有正向的影響關係，並提出相關的假設。

經本研究實證的結果（線性結構模式分析），都高度支持這些假設：1.顧客導向的企業文化會正

向影響內部行銷作為；2.內部行銷作為會正向影響員工工作滿足；3.內部行銷作為會正向影響組

織的經營績效；4.員工工作滿足會正向影響組織的經營績效。且經模式比較統計分析，本研究之

假設模式各構念間的關係皆達到顯著水準及極佳的配適度。 

最後，為有關內部行銷與人力資源管理的區別。有的學者認為內部行銷只是好的(good)人

力資源管理的同義詞 (George, 1990)。然而，大部份的學者認為內部行銷與人力資源管理在本質

上是有差異的，內部行銷只是利用人力資源管理的措施手段－設計來吸引、選任、訓練、激勵與

獎酬，來達到具備服務意識及顧客導向的行銷目的(Collins and Payne, 1991；Rafiq and Ahmed, 

1993, 2000, 2003；Gronroos, 2000, 2001)。Gronroos (2001) 進一步指出，人力資源管理提供一些

可用於內部行銷的工具，內部行銷則提供如何應用這些及其他工具的指導方針（例如藉由具顧客

意識及具備優良技能的員工來改善互動式行銷的績效），成功的內部行銷需要行銷與人力資源管

理的協力配合。Varey and Lewis (1999) 也指出內部行銷集合了一些獨立的管理技術，如人力資

源管理、策略管理、全面品質管理與行銷管理。另外，有的學者則認為內部行銷係將工作視為內

部產品，而此產品必須能吸引、發展和激勵員工並滿足他們的需求，所以較人力資源管理更具積

極主動性 (Berry, 1981；Berry and Parasuraman, 1981；Ewing and Caruana, 1999；Gronroos, 2000, 

2001)。又有學者以 TQM 的觀點來詮釋內部行銷，重視內部流程的管理與服務傳送的品質，把

員工視為既是供應者(supplier)也是消費者(內部顧客)，這點也與人力資源管理有很大的差異

(Mohr-Jackson, 1991；Hult et al., 2001；Conduit and Movondo, 2001；Lings, 1999, 2000, 2004)。 

5.2 管理意涵與研究貢獻 

本研究之管理意涵與研究貢獻，歸納如下： 

在學術研究方面：1.由相關文獻探討學者的理論及實證研究作為本研究變數（項）間的推論

邏輯根據，而本研究的實證結果，在統計的分析上，具有相當高的支持，可做為後續結合內部行

銷與企業文化相關研究的參考。2.本研究經由探討內部行銷、企業文化、工作滿足、經營績效之

間的關聯性，提出內部行銷、企業文化與經營績效間的中介變數——工作滿足，此對後續相關研
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究亦有參考價值。 

在服務業行銷實務方面：1.服務業的最重要的資源在於服務人員（員工），其亦是傳遞優良

服務給顧客，造成顧客滿意，進而提升企業經營績效的主要行銷者（marketer）。所以，企業經

營者應積極從事內部行銷作為，達到員工滿足及提升經營績效的綜效（synergy）。2.多位學者認

為企業要成功地實施內部行銷，就要將內部行銷作為與企業文化做整合，也就是「顧客導向」的

企業文化；本研究之實證結果亦支持此論點。而相關文獻也指出企業文化係由公司的高階主管來

塑造及推動，因此，公司管理當局應大力推動顧客導向的企業文化。3.內部行銷可謂是企業內部

的關係行銷，並運用了顧客關係管理（CRM）及人力資源管理（HRM）的觀念及作法，以策略

性的方式將內部產品（工作）行銷給內部顧客（員工）。學者們亦提出內部行銷是外部行銷成功

的先決條件，在本研究也獲得充分得證實。然而，內部行銷係為策略性的行銷及人力資源管理措

施，需要公司最高管理階層的支持及大力提倡，才能充分發揮其效果。 

5.3 研究限制 

本研究雖力求嚴謹，仍有以下之限制： 

首先，為研究結果類推之適用性。本研究係針對服務業內部行銷、企業文化、工作滿足、

經營績效之間的關聯性進行實證研究，對象為台灣地區之國際觀光旅館；因國際觀光旅館之服務

係屬於高度接觸性，且有相當之顧客規模。因此，本研究之研究結果能否類推適用於其他旅館業

或服務業，甚至於製造業，不無疑慮；仍有待研究求證。 

其次，為樣本之代表性限制。本研究係依各國際觀光旅館(飯店)服務滿一年（含）之的員

工總數之相對比例（樣本數：員工數為 1：15）進行問卷調查。因係委託各飯店之人力資源（人

事）部門或公關部門予以協助施放並回收問卷，樣本之代表性有可能受到操弄。 

5.4 後續研究建議 

本研究提出下列幾點建議，以供後續研究參考： 

首先，為針對不同類型服務業之內部行銷研究。本研究係針對國際觀光旅館業進行內部行

銷實證研究，而服務業種類繁多，與顧客接觸之程度亦有所差異；因此，對其他類型服務業（如：

銀行業、保險業、醫療保健、……等），仍可進行相關主題研究。 

其次，為結合內部行銷與企業文化之相關實證研究。由學者的相關研究指出，內部行銷與

企業文化具有高度的關聯性，尤其是服務業；本研究亦證實此種關係。然而，國內結合此二者之

相關研究仍為少數；極值得後續研究者做進一步的探討。 

再者，為跨產業之相關主題研究。綜觀國內外之相關主題研究，幾乎都侷限在單一產業的

研究，後續研究者或許可以嘗試做跨產業之相關主題研究，加以比較分析，以獲得一適用大部份

產業的一般性推論。 
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