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摘要

一個服務績效的良窳乃取決於組織是否能有效地將市場導向的觀念推廣至組織內部員工，並藉

由積極的內部行銷作為提升員工對組織的凝聚力。在終身學習觀念普及的今日，傳統大學是否能像

一般企業般地經營推廣教育市場，將是本研究所關注的議題。本研究以國內經營推廣教育業務的 70

所大專技職院校為研究母體並回收有效問卷 261 份，透過線性結構化方程式將內部行銷與組織承諾

在市場導向與組織績效的中介效果進行驗證。實證結果發現：在市場導向與組織績效的關聯性中，

只有組織承諾成功扮演完全中介的角色。另外，本研究也發現內部行銷對組織承諾有正向影響。
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ABSTRACT
A better performance for service firms mainly depends on its effective implementation of the market 

orientation among its employees and its enhancement of their commitments to organization through 

continuous internal marketing programs. Such practice has interested traditional universities in managing 

their new business in continuing education when life-long learning is winning wide acceptance today, 

and thus has become the focus of this paper. Based on data collected from 261 valid respondents from 70 

universities, we explore the mediated effects of internal marketing and organizational commitment on the 

relationship between market orientation and organizational performance by structural equation modeling 

(SEM), whose results show that organizational commitment alone serves as a complete mediator between 

market orientation and organizational performance. Moreover, internal marketing has a positive effect on 

organizational commitment.
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研究背景及動機

日益激增的同質競爭、遞減的人口出生率及高密度的大學，再再衝擊著傳統的正規教育體制，

同時超額的大學供給也讓國內的高等教育面臨失衡的困境。面對知識爆炸的年代，推廣教育已被視

為人力資本發展的一股主要力量，也是終身學習的重要一環。自 1998 年以來，台灣在教育部大力提

倡「回流教育」及「終身教育」的理念下，推廣教育單位便如雨後春筍般地在各大學院校紛紛設立。

然而，在目前教育政策的走勢及政府之於各大學的經費補助愈來愈精簡，迫使各校面臨沉重的財源

籌措的壓力。因此，全國大學無不紛紛尋求轉型以期能在推廣教育市場中生存。

許多行銷文獻皆強力支持：市場導向是企業獲取競爭優勢與創造優越顧客價值的不二法門（例

如：Chen & Quester, 2009; Evanschitzky, 2007; Gray, 2010; Homburg & Pflesser, 2000; Li & Zhou, 2010; 

Narver, Slater, & Tietje, 1998; Woodruff, 1997）。市場導向是一種跨部門的、涉及組織決策、組織學

習及應付外界變化的核心職能。然而，組織稀有資源不再是過去所知的原物料、生產技術或是產品

本身，已逐漸轉變為那些訓練有素且具有服務意願的員工身上。傳統大學過去並不重視所謂的行銷

策略，然而面對今日推廣教育市場的蓬勃發展，這些舊大學該如何讓他們的員工能了解顧客／市場

並創造出高附加價值的產品與服務。畢竟服務業所提供的產品與服務都必須透過員工來傳遞給顧客。

如此一來，員工對於自己的工作品質及滿意程度是否能強烈轉化成對組織的行動力，將有賴於組織

管理者致力於有效內部行銷的推動。

基本上，過去多數的市場導向與組織績效關聯性研究皆支持兩者間存在正向關係（Doyle & 

Wong, 1998; Farrell, Oczkowski, & Kharabsheh, 2008; Narver & Slater, 1990; Raju, Lonial, Gupta, & 

Ziegler, 2000; Santos-Vijande, Sanzo-Perez, Alvar-Gonzalez, & Vazquez-Casielles, 2005; Singh, 2009）。

當然也有學者持有不同的意見，Caruana, Pitt 與 Berthon（1999）認為市場導向並不會影響組織績效。

另一方面，Sin, Tse, Yau, Chow 與 Lee（2003）在一篇探討市場導向研究主流的文章中提到市場導向

與組織績效之間不再侷限於「一對一」的關係，而是存在著中介／調節及環境因素，例如人力資源

實務（Mavondo, Chimhanzi, & Stewart, 2005）、創新（Matear, Osborne, Garrett, & Gray, 2002）、行

銷（Mavondo & Farrell, 2003）、關係承諾（Taylor, Kim, Ko, Park, Kim, & Moon, 2008）與競爭強度

（Appiah-Adu, 1998）。

服務行銷的核心價值在於「人」――包括外部的顧客及內部的員工。Gronroos（1984）指出：

服務業的行銷活動，若單就「外部行銷」是不足以應付，必須兼具「內部行銷」與「互動行銷」才

足以完成服務行銷的標的。亦即組織不僅要對外部顧客推展行銷，同時還需要對內部顧客（員工）

施予內部行銷，希望藉由內部人員提供良好的服務品質，而與外部顧客產生良好的互動，以茲達到

「全面行銷」的效果。另外，組織承諾之所以會如此的受到學者的重視，主要是奠基於「高度的組

織承諾是對組織有利」的假設下。組織承諾不僅代表一個人對於組織認同程度（Mowday, Steers, & 

Porter, 1982），也意謂著員工對組織的忠誠與對工作的滿足。組織承諾愈高，愈能讓員工尊榮地服

務顧客；正所謂 「有滿意的員工，才有滿意的顧客」。
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雖然，傳統大學經常被人貼上「惰性」（inertia）的標籤（Lehrer, Nell, & Garber, 2009）。但

不能否認，在現今知識密集的經濟體中，大學的確是扮演著重要的人力資本製造的角色（Yusuf, 

2008）。未來國內的大學應掌握推廣教育風潮，以市場導向的經營方式來發展健全的內部行銷能力，

並藉由凝聚員工高度的認同以提升組織績效。因此，本研究的特色在於結合策略管理的宏觀思維於

現今的知識密集產業並同時將市場導向導入人力資源架構。希望透過內部行銷作為，創造出內部顧

客的滿意與承諾，進而建立員工之市場導向行為意識。因此，本研究藉由驗證來自國內大學推廣教

育機構的 261 份樣本來探討內部行銷及組織承諾在市場導向與組織績效間的中介角色。

文獻探討與研究假設

市場導向與組織績效

沒有一個組織能不經歷環境變動的衝擊而能繼續地生存下去。因此，為因應急遽變化的企業環

境，不論是管理者或是學者皆會相當注意如何讓企業發展並維持對其市場與顧客的專注力（Appiah-

Adu & Ranchhod, 1998）。一個具有高市場導向的企業，經常會被認為比具低度市場導向的企業，

具有較佳的市場敏感度及顧客聯結能力，而這樣的能力往往又可以為這些企業獲取更佳利潤（Day, 

1994）。

Narver 與 Slater（1990）定義市場導向是一種組織文化，能有效地創造必要的行為來為買者創

造出較佳的價值，也能持續地為公司創造較佳的績效。Kohli, Jaworski 與 Kumar（1993）則認為市

場導向包括三種活動：廣泛獲取現在和未來顧客所需要的市場情報，透過部門來散佈情報並快速反

應此情報。Baker 與 Sinkula（1999a, 1999b）認為市場導向是具有一種企業獲得、散播及回應來自顧

客、通路與競爭者資訊的特色。事實上，市場導向不僅是以創造顧客價值為目標的所有過程和活動，

也是重視顧客、消費大眾、競爭者等資訊，將所蒐集的資訊傳遞給企業內部，並藉由組織內的跨職

能協調帶動全體員工投入，運用公司的創新與顧客服務能力，以發揮公司的競爭優勢，滿足顧客的 

需求。

雖然最初市場導向的概念是著重在它的前因、後果及外在環境的衝擊，然而有愈來愈多的研究

則傾向於探討市場導向的後果，尤其是市場導向對於組織績效的影響（Qu & Ennew, 2003）。組織績

效是管理文獻中最常見的主題，它可以從不同的觀點來定義（Venkatraman & Ramanujam, 1986），

例如 Agarwal, Erramilli 與 Dev（2003）認為績效可以分為「客觀績效（objective performance）與

「判定績效（judgmental performance）」兩種。前者偏重在財務面與市場面的績效，而後者則偏向

在顧客面與員工面的績效。Venkatraman 與 Ramanujam 將績效指標區分為三類，分別為財務績效、

營運績效及組織效能。Choi 與 Lee（2003）採用「非財務績效」觀點來進行績效衡量。他們參考

Deshpandé, Farley 與 Webster（1993）和 Drew（1997）所發展的量表，針對市場主要競爭者來探討相

對的整體成功、市場佔有、成長率、獲利能力、公司規模及創新能力等等。綜合上述，不論組織績
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效採用那一個觀點，可以確定的是組織績效應屬於多重構面的構念（multi-dimensional construct），

而非僅是一個財務績效的構念（Baker & Sinkula, 2005; Henderson & Cockburn, 1994; Jaworski & Kohli, 

1993）。

市場導向、內部行銷與組織績效

George 與 Gronroos（1989）認為內部行銷是在組織內部執行一種近似行銷方法的活動，意在

激發員工的服務意識及服務導向行為。Sasser 與 Arbeit（1976）更進一步主張員工是服務組織首要

的市場，並指出在「視工作為產品、視員工為顧客」的觀點下，迫使管理者投注對外部顧客同樣之

心力於其內部工作產品的設計上，以激勵員工。蕭富峰（1997）認為內部行銷就是要重視員工，將

員工視為內部顧客般的加以善待。巫喜瑞（2001）定義內部行銷為：以管理組織內的各種交換（互

動）關係所涉及之活動，營造出有效率的內部經營管理環境及培養具備顧客導向及服務意識的員

工，以達成組織的目標。在相關內部行銷文獻中，內部行銷的組合大致包括：溝通、訓練、教育及

資訊（Gummesson, 1991）；激勵、發展及員工訓練（Cahill, 1995; Foreman & Money, 1995; Gronroos, 

1985; Varey, 1995）；甚至是吸引、聘雇及留用員工（Berry & Parasuraman, 1991; Foreman & Money）

―也就是傳統的人力資源功能。

市場導向是全面組織性的概念（Doyle & Wong, 1998; Jaworski & Kohli, 1993），進而推動市場導

向的行為（Homburg & Pflesser, 2000）及影響組織内所有活動（包括行銷及創新）。它是企業面對

顧客、競爭者及環境因素的一種學習、瞭解及因應的能力並能將其運用在目前及潛在的市場中（Day, 

1994）。Conduit 與 Mavondo（2001）認為內部顧客導向或是在每一個員工皆是另一個員工的供應商

與顧客的組織文化將是發展市場導向的重要關鍵。Bouranta, Mavridogloum 與 Kyriazopoulos（2005）

在以希臘銀行第一線人員為主的研究中發現，市場導向與內部行銷的結合將有助於改善銀行的體質

與最終的績效。

王精文（2000）針對壽險業與證券業的研究中指出：內部行銷與組織績效有正向關係。Hwang

與 Chi（2005）在研究國際旅館內部行銷、工作滿意度及組織績效之間的關聯時發現：內部行銷與組

織績效有顯著相關。Greene, Walls 與 Schrest（1994）在一篇名為〈內部行銷－外部行銷的成功關鍵〉

的文章中指出：企業若無法擁有內部行銷並將其融入組織的策略計劃時，屆時將會坐視其原有的市

場佔有率及利潤基礎逐漸流失。故本研究可以推論：

H1：內部行銷在市場導向與組織績效間的關聯性有中介效果。

H1-1：市場導向會正向影響內部行銷。

H1-2：內部行銷會正向影響組織績效。
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市場導向、組織承諾與組織績效

組織承諾是對組織的忠誠（Price & Mueller, 1986），是一種對組織情感的依附，它亦考慮離開

組織相關成本，是一種留在組織的義務（Meyer & Allen, 1990）。組織承諾可以視為個人對於組織

目標與使命的一種認同與投入的相對強度（Porter, Steers, Mowday, & Boulian, 1974）。它既能凝聚

員工與組織的向心力，也能創造一種驕傲的組織歸屬感（Jaworski & Kohli, 1993; Kohli & Jaworski, 

1990）。Mowday 等人 （1982）認為優秀的個人藉由組織承諾與組織連結，對彼此均產生良好的互

動及效果。

市場導向可以形成很好的心理績效，包含工作滿足和組織承諾（Zhou, Gao, Yang, & Zhou, 

2005）。Kohli 與 Jaworski（1990）指出：市場導向可以強化員工間的團隊精神並對組織產生歸屬感。

Sivaramakrishnan, Zhang, Delbaere 與 Bruning（2008）在以加拿大 105 家公司 306 位經理人為樣本

探討組織承諾與市場導向的關聯性，其結果發現組織承諾在市場導向與市場基礎的獎酬制度之間扮

演完全中介的角色。Benkhoff（1997）在探究組織承諾與經營績效的關聯性中發現：儘管不同的結

果取決於組織承諾與組織績效的衡量，組織承諾之於銀行分行的財務績效有顯著的影響。Tansuhaj, 

Randall 與 McCullough（1991）認為組織內部行銷能引發員工對組織承諾、工作投入、工作激勵與工

作滿足的正向態度。Rashid, Sambasivan 與 Johari（2003）認為公司文化的型態與組織承諾會影響財

務績效（如：資產報酬率、投資報酬率及流動比率）。Ferris 與 Aranya（1983）更認為組織承諾可

當作衡量組織績效的有效指標。

故本研究可以推論：

H2：組織承諾在市場導向與組織績效間的關聯性有中介效果。

H2-1：市場導向會正向影響組織承諾。

H2-2：組織承諾會正向影響組織績效。

內部行銷與組織承諾

Kohli 與 Jaworski（1990）指出：組織內部與外部均採用行銷概念為企業哲學的公司，其員工會

產生較高的工作滿足和組織承諾。Mohr-Jackson（1991）亦提出，將市場導向運用於企業內部可提

升員工的組織承諾。Collins 與 Payne（1991）認為內部行銷可以幫助人力資源管理者吸引並保留公

司所需要的員工。Caruana 與 Calleya（1998）在一篇有關內部行銷與顧客滿意度的研究中認為，內

部行銷與組織承諾有顯著的關係存在。沈進成與張延蓉（2002）以主題樂園為研究對象，探討內部

行銷、工作滿足、組織承諾與顧客導向服務之關係，結果顯示內部行銷會正向影響員工之組織承諾。

李是惠（2002）則針對不同產業所進行的內部行銷實證研究中，其結果發現內部行銷對組織承諾應

有正向的關係。故本研究可以推論：
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H3：內部行銷對組織承諾有正向影響。

研究架構

許多策略管理文獻皆已支持「策略→能力→績效」的論述：亦即策略有助於組織資源的重分配

以利發展組織各種能力以提升組織績效。因此本研究的主要貢獻在於應用策略管理的觀點並結合行

銷及人力資源兩大基本功能於一個研究平台。本研究的研究架構圖如圖 1 所示：

組織承諾

市場導向 組織績效

內部行銷

H3(+)

H2a(+)
H2b(+)

H1a(+) H1b(+)

H1

H2

圖 1　研究架構圖

研究方法

操作型定義與衡量方法

市場導向

採 Narver 與 Slater（1990）的定義―市場導向是一套特殊文化價值觀，能使組織有效率及有

效能地創造出所需之行為，為顧客產生優越的價值並使企業維持較佳的績效表現。衡量則參考 Zhao

與 Cavusgil（2006）引用自 Narver 與 Slater 的量表，包括顧客導向六題，競爭者導向三題及功能間

協調四題。部分題項如下：

1. 顧客導向：「貴公司的經營策略是以貴機構的經營策略是以瞭解顧客的需求為基礎」、「貴機構

的經營目標是建立在如何提升顧客滿意度上」、「貴機構經常會衡量學員的學習滿意度」。

2. 競爭者導向：「貴機構的單位主管會經常跟自己員工討論其他推廣機構的策略及其優缺點」、「只

要一有機會獲得競爭優勢，貴機構能鎖定並抓住目標市場客源」。

3. 功能間協調：「貴機構會整合內部各功能部門來滿足目標市場的需求」、「貴機構的各事業單位

間會彼此分享資源」。
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內部行銷

採 Tansuhaj 等人（1991）觀點：「組織應重視員工需求並發展一些管理計畫以滿足員工需求，

使員工能夠提供顧客較佳的服務」。為求理論與量表的一致性，本研究將參考 Foreman 與 Money

（1995）和 Conduit 與 Mavondo（2001）的量表並加以修改成 13 個題項，內容包含內部溝通、管理

與支持、教育訓練、關懷與激勵及外部溝通。部分題項如下：「貴機構有讓員工充分表達意見或申

訴的管道」、「貴機構相當重視各種的員工教育訓練」、「貴機構的單位主管是能夠接受偶而發生

的新產品失敗」、「員工即便沒直接參與，也能知道貴機構目前課程行銷活動」。

組織承諾

本研究修改自 Lytle 與 Timmerman（2006）沿用 Jaworski 與 Kohli（1993）的觀點及其衡量題項。

亦即一個部門員工喜歡組織、看到他們的未來跟組織結合在一起並願意作出個人犧牲的程度，共計

四題。部分題項如下：「員工跟貴機構是形成一個生命共同體」、「員工願意犧牲個人的利益來達

成貴機構整體的目標」。

組織績效

本研究採 Delaney 與 Huselid（1996）及 Agarwal 等人（2003）的觀點。衡量方面則以 Choi 與

Lee（2003）的量表為主，為近三年平均而言公司相對於主要競爭者在市場佔有率、成長率、獲利率

及創新力的表現，共計六題。部分題項如下：「相較於其他推廣教育機構，貴機構成長表現是相當

快速的」、「相較於其他推廣教育機構，貴機構市場佔有率是相當亮眼」、「相較於其他推廣教育

機構，貴機構課程或服務創新能力強」。

研究樣本與取樣程序

由於市場導向是一種跨部門的行為意向，而且大學推廣教育所提供的應是符合目標市場需求的

課程與服務。所以本研究擬以國內大學推廣教育課程設計暨相關業務人員為研究對象。首先為避免

語意偏誤及兼顧產業實務性以利正式施測時便於填答者明確瞭解並順利完成填答。本研究先將問卷

本分別寄給 12 位業界人士（包括大學推廣教育 6 位、服務業 6 位）進行語意修飾。原先設計之 36

個題項經修改後全部保留至預試階段。

本研究採用便利取樣方式選取 63 家服務業、294 位教育訓練人員作為預試發放對象以瞭解各

構面是否具有內部一致性。預試過程中構面的 Cronbach’s α 大致皆超過 0.7 以上（除競爭者導向為

0.641），顯示本研究的量表信度良好。本研究的各變項衡量問卷皆選自於國外學者的量表。因此，

在預試階段進行探索性因素分析（exploratory factor analysis, EFA）以確保每一題項的內部一致性。

其中市場導向三構面 13 個題項經 EFA 後僅適合單一構面 9 個題項（Cronbach’s α 值為 0.898）。內
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部行銷單一構面 14 個題項經 EFA 後剩下 11 個題項（Cronbach’s α 值為 0.899）。組織承諾單一構面

5 個題項經 EFA 後仍維持 4 題項（Cronbach’s α 值為 0.899）。組織績效單一構面 7 個題項經 EFA 後

仍為 7 個題項（Cronbach’s α 值為 0.912）。

正式問卷發放是以全國 135 所設置推廣專責機構的大專技職院校為母體。本研究的抽樣方法在

大學推廣教育樣本採普查方式，共計發放 408 份問卷，剔除無效問卷 5 份，有效問卷 261 份（有效

回收率 64%）。在 261 份樣本中，本研究之個人變項分布情形如表 1：在學校屬性上，國立與私立

的比例近乎 1:6；在受訪者性別方面，男性與女性的比例大致在 3:7 左右；在個人工作性質方面，將

近六成受訪者身兼企劃與行政兩種不同性質的工作；另外在個人工作年資上，則有三成集中在一年

至三年的區間。綜觀 261 位受訪者中，職掌涵蓋課程設計及行政支援兩大類。由於此兩大類在服務

型產業的價值鏈中一直是不可或缺的。因此組織能否充分激發並善用他們的能力將會決定組織的服

務績效。另外，受訪者的平均工作年資約為三年且近七成的工作年資在三年以上。由此我們合理相

信這些受訪者是足以代表他們的組織來填答問卷上的所有題目。

表 1　樣本結構分析

份數 百分比 累積百分比

國立   38 14.6   14.6

私立 223 85.4 100.0

男性   75 28.7   28.7

女性 186 71.3 100.0

企劃   34 13.0   13.0

行政   79 30.3   43.3

兩者皆有 148 56.7 100.0

一年以下   55 21.1   21.1

一年至三年   77 29.5   50.6

三年至五年   50 19.2   69.7

五年至十年   43 16.5   86.2

十年以上   36 13.8 100.0

資料分析與結果

正式問卷信度與效度分析

首先，本研究以 Cronbach’s α 係數來分析各構面的信度。市場導向、內部行銷、組織承諾及組

織績效的 Cronbach’s α 值則分別為 0.858、0.887、0.807 及 0.886。整體而言，各構面的信度水準大

致是可以接受的。為進一步瞭解各構面與其衡量題項間的配適情形，本研究將以驗證性因素分析

（Confirmatory factor analysis, CFA）來檢視各構面與相應題項間的配適指標，分析結果發現：各構

面的配適度（GFI）介於 0.99-1.0、調整後配適度（AGFI）介於 0.98-1.0 及比較配適度指標（CFI）
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介於 0.99-1.0，三項指標均大於 Bagozzi 與 Yi（1988）所建議的標準 0.9 以上，顯示模式配適良好；

至於建構信度（composite reliability, CR）則介於 0.731-0.874，符合 Bagozzi 與 Yi 所強調 CR 值至少

應大於或等於 0.6 的看法，顯示本研究具有良好的建構信度。

另外，各衡量題項的因素負荷量皆高於 0.5 且達顯著水準：市場導向（0.58-0.72）、內部行銷

（0.52-0.78）、組織承諾（0.59-0.79）及組織績效（0.75-0.83），顯示各構面具有收斂效度（Anderson 

& Gerbing, 1988）。區辨效度的驗證，本研究採用 Anderson 與 Gerbing 的建議，以構面間兩兩比較

方式來檢定量表之區辨效度；首先設定構面間之相關係數為 1（限定模式），其次自由估計構面間

之相關（非限定模式），之後比較限定模式與非限定模式間的 χ 2 差異量（Δχ 2），若非限定模式有

顯著較低的 χ 2 值，則表示具有區辨效度。經由卡方差異檢定後，本研究之 Δχ 2 介於 37.35 與 571.45

之間，即非限定模式與限定模式間之值具有顯著差異，代表各構面間具有理想的區辨效度。 

相關分析

從表 2 得知：市場導向的平均值為四個構面中最高。此一結果顯示研究對象對於組織的市場導

向有較高的認同度。另外，在構面與構面的相關性：首先，市場導向與其他構面均呈顯著正相關，

代表具有高市場導向的組織，愈會重視組織內部的行銷、愈能提升員工的認同及產生較好的績效表

現；其次，內部行銷對於組織承諾及組織績效有顯著正相關，表示愈重視員工的組織，愈能凝聚員

工的向心力並進而獲得優異的組織績效；最後，組織承諾對組織績效有顯著正相關，意謂員工對於

組織的承諾愈高，愈能提升組織的整體績效。

表 2　構面共變數與相關係數矩陣

構面 平均數 標準差 1 2 3 4

1. 市場導向 3.90 0.57 1.000**** 0.204*** 0.197*** 0.147

2. 內部行銷 3.63 0.61 0.586**** 1.000**** 0.247*** 0.156

3. 組織承諾 3.56 0.65 0.527**** 0.622**** 1.000**** 0.230

4. 組織績效 3.46 0.67 0.385**** 0.385**** 0.531**** 1.000*

**** P < .01；下對角線為相關係數；上對角線為共變數

理論模式分析與假設驗證

整體模式分析

本研究採用 LISREL8.8 作為結構方程模式的分析工具，並利用最大概似估計法（maximum 

likelihood, ML）。在分析策略上，將進行整體模式考驗，若各項適配指標通過，再進行模型內部考

驗。根據 Bagozzi 與 Yi（1988）的論點，本研究從基本適配標準、整體模式配適度及模式內在結構

適配度來評估理論模型。在基本配適標準方面：各個潛在構念的衡量指標之因素負荷量均達顯著水

準且均超過 0.5。此外，各觀測變項之誤差變異沒有負值。因此，本模式符合基本配適標準。在整體

03-廖述賢.indd   64 2010/12/27   下午 03:23:15



廖述賢、張文榮、胡大謙 65

模式配適度方面：本研究採 Hair, Tatham, Anderson 與 Black（1998）的分類方式，包括絕對適配度衡

量、增量適配度衡量及簡要適配度衡量。結果顯示：GFI = 0.90，AGFI = 0.86（接近 .90），RMSEA 

= 0.061（小於 0.08），SRMR = 0.056（小於 0.08），CFI = 0.97（大於 0.95），NNFI = 0.97（大於

0.90），PNFI = 0.81，PGFI = 0.69 均高於 0.50，而規範卡方值 1.98 則是遠低於標準值 3（Anderson 

& Gerbing, 1988），代表本模式符合整體模式配適。在模式內在結構適配度方面：由前述得知：市

場導向、內部行銷、組織承諾及組織績效的個別信度大都已達 0.5 以上且各潛在變項的組合信度大

致已達 0.7。在萃取變異量方面：除組織績效為 0.63 外，其餘則在 0.42-0.48（但亦接近 0.5）。因此

整體上仍是可以接受的。

假設檢定結果

由圖 2 得知：市場導向與內部行銷之 t 值達顯著水準（γ11 = .70; p < .001），此結果支持假說

1-1。至於內部行銷與組織績效之關係，本研究發現兩者關係之 t 值並未達顯著水準（β31 = -.24; p > 

.05），此結果不支持假說 1-2。市場導向與組織承諾之 t 值達顯著水準（γ21 = .29; p < .001），此一

結果支持假說 2-1。另外，組織承諾與組織績效之關係，本研究發現兩者關係之 t 值達顯著水準（β32 

= .84; p < .001），此一結果支持假說 2-2。至於內部行銷與組織承諾之間的關係，本研究發現兩者間

具有顯著正相關（β21 = .60; p < .001），此一結果支持假說 3。

市場導向ξ1

市場導向2

市場導向4

市場導向3

市場導向5

市場導向1

0.58

0.64

0.67

0.72

0.62

內部行銷η1

組織承諾η2

γ11=0.70***

組織承諾2 組織承諾3組織承諾1

內部行銷1 內部行銷2 內部行銷3 內部行銷4 內部行銷5 內部行銷6

0.77 0.53 0.52 0.78 0.75 0.59

0.68 0.59

組織績效η3

Chi-Square=291.15, df=147, P-value=0.00000, RMSEA=0.061

ß32=0.84***

ß31=-0.24

0.78

ß21=0.60***

內部行銷7

0.63

組織績效1

組織績效2

組織績效3

組織績效4

0.78

0.82

0.76

0.83γ21=0.29***

圖 2　路徑分析圖
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間接效果分析

市場導向對組織績效影響之總效果為 0.43（p < .05）（全部來自於間接效果），意謂市場導向

主要透過中介效果間接影響組織績效。同時，內部行銷對組織績效之總效果為 0.26（p < .05）、直

接效果為 -0.24（p > .05）、間接效果為 0.50（p < .05），因為直接效果不顯著，則市場導向無法透

過內部行銷影響組織績效，故假說 1 不成立。內部行銷在本模型中雖無法影響組織績效，但若透過

組織承諾的中介，仍可對組織績效產生影響。此外，組織承諾在市場導向與組織績效間的間接效果

為 0.24 （p < .05），代表市場導向會透過組織承諾進而影響組織績效，故假說 2 成立。綜合上述，

我們發現組織承諾在市場導向與組織績效間可扮演中介的角色；而內部行銷也可作為中介變項，但

因為內部行銷與組織績效未達顯著水準，因此內部行銷在本模型中的角色必須透過組織承諾才可影

響組織績效。

為進一步瞭解造成市場導向與組織績效間不顯著的原因，本研究採用 Baron 與 Kenny（1986）

檢驗中介效果的方法加以驗證。結果發現，當加入組織承諾為市場導向與組織績效間的中介變項時，

則市場導向與組織績效的關係會變成不顯著，因此，組織承諾在市場導向與組織績效間扮演中介變

項的角色，且為完全中介效果；而在內部行銷與組織績效間的關係，同樣也會因為組織承諾的加入，

導致內部行銷與組織績效間的效果變為不顯著；因此，組織承諾在內部行銷與市場績效間也同樣具

有中介效果。

競爭模式分析

為驗證本研究所建立之模型擁有較佳的理論適配，本研究將利用巢套模式（nested model）來進

行模型間的比較，如表 3 所示。模式 1 為本研究的假設模型；模型 2 為刪除內部行銷與組織承諾間

的路徑；模式 3 為新增市場導向與組織績效間的路徑，此模型也為理論的飽合模型。

表 3　競爭模型比較表

模型 χ 2 (df) Δχ 2 χ 2/df RMSEA GFI CFI NNFI SRMR

模型 1 291.15 (147) 1.98 0.061 0.89 0.97 0.97 0.056

模型 2 334.28 (148) 43.13*** 2.26 0.070 0.88 0.97 0.96 0.064

模型 3 288.22 (146)   2.93*** 1.97 0.061 0.90 0.97 0.97 0.056
*** p < .05

與模型 1（理論模型）相較，模型 2 刪除了內部行銷與組織承諾之間的路徑，其 Δχ 2 達顯著水

準（Δχ 2 = 43.13, Δdf = 1, p < .05），代表內部行銷與組織承諾間的路徑有其存在的重要性；在模型

3 中，我們新增市場導向與組織績效之間的直接效果，與模型 1 相較，其Δχ 2 未達顯著水準（Δχ 2 = 

2.93, Δdf = 1, p > .05），依據模型簡化（model parsimony）原則，可忽略該路徑的存在（市場導向

與組織績效間的關係並不顯著）。因此，更進一步確立市場導向與組織績效之間必須透過內部行銷

與組織承諾的中介機制。
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共同方法變異（common method variance, CMV）檢測
為檢測本研究是否存在 CMV，特別針對各變項之所有題項進行哈門氏單因子測試（Harman’s 

one-factor test），目前此一方法是最常被用來處理 CMV 的問題。根據彭台光、高月慈與林鉦棽

（2006）的看法，若將哈門氏單因子測試視作偵測 CMV 嚴重程度的方法，而非補救措施，應該更

為恰當，因此本研究採用此方法來進行 CMV 的測試。當哈門氏單因子測試假設，當因素分析萃取出

一個單獨的因子，或者一個綜合因子解釋自變項及依變項的主要的變異超過 50% 時，就存在 CMV

的問題（Mattila & Enz, 2002）。本研究的測試結果共萃取出四個因子，累積解釋變異達 60.72%；其

中第一個因子解釋變異量為 37.04% 並未超過 50%，故可知本研究並不存在嚴重的 CMV。

結論與管理意涵

結論

在知識經濟的今天，每個人必須認真看待發生在他／她周遭的所有知識，努力提升或是強化他／ 

她自身的知識學習能力。組織亦然。國內大學推廣教育無不致力於開發新的課程來滿足你我「知的

需求」。然而大學不應侷限在過去傳統且被動的角色，而應視自身為一個新的企業。本研究之假設

與驗證結果如表 4 所示。

研究貢獻

（一）面對現實多變的經營環境，企業確實需要進行內部行銷來提升員工的士氣與滿意度以期

能改善組織績效。雖然過去相關的策略管理及行銷文獻已分別探討市場導向對組織績效的影響（Sin 

et al., 2003; Sin, Tse, Heung, & Yim, 2005; Singh, 2009），本文則首次將人力資源因子（組織承諾）及

行銷因子（內部行銷）納入市場導向－組織績效模型中，藉此瞭解內部行銷作為能否稱職扮演承先

啟後的推手並強化員工對於組織的認同以引領組織達成較佳的組織績效。因此，本研究主要貢獻在

表 4　研究假設與驗證結果彙整表

項次 假設 驗證結果 說明

H1 內部行銷在市場導向與組織績效關係有中介效果。 不成立

高市場導向的大學推廣教育機構並不能藉由內部行銷
作為來達成較佳的組織績效。
主要原因：內部行銷對組織績效的影響不顯著（即
H1-2 不成立）。

H2 組織承諾對市場導向―組織績效關係有中介效果。 成立
大學推廣教育機構的市場導向可以藉由員工對組織認
同度來提升組織績效。

H3 內部行銷對組織承諾有正向影響。 成立

高市場導向的大學推廣教育機構，不見得產生較佳的
組織績效。
綜合 H2-2 與 H3，本研究發現：組織承諾對內部行銷
與組織績效有中介效果。
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於建立策略（市場導向）－能力（內部行銷）－效能（組織承諾）－績效的理論架構並探討彼此間

的關聯性。

（二）過去行銷文獻常用的行銷能力大都是外部行銷能力的同義詞。然而服務業首要議題在於

以「人」為核心價值，不論是外部的消費者或是內部的員工。本研究有鑑於服務業行銷乃兼納行銷

管理與人力資源管理兩大基本功能，因此嘗試在一個研究平台上將此二功能與策略管理做一結合。

結果顯示：不論回應市場導向的策略制定或是因應內部行銷計劃的推動，組織承諾皆有助於組織績

效的展現，此意謂傳統的人力資源變項將不再侷限於既有的框架，而朝向功能領域整合來發展。此

為本研究第二個研究貢獻。

（三）面對日益競爭的經營環境，學習型組織已儼然超越企業的界限。相較於製造業及其他主

要服務業，身為終身學習主要管道―大學推廣教育並未獲得研究者的青睞。然而，不論推廣教育

課程或服務業教育訓練課程，承辦人員必須能跟得上市場脈動，方能設計或提供適切產品給顧客（外

在消費者或內在員工）。有鑑於此，本研究有別於以往大都選取第一線人員（包括行銷業務或現場

服務人員），而選取第二線人員（包括企劃、行政及教育訓練人員）。因此，以大學推廣教育搭配

服務業的情境來進行實證分析，以了解市場導向、內部行銷、組織承諾與組織績效關聯性，將實務

現象與理論內涵結合，此為本研究第三個貢獻。

管理意涵與未來研究方向

本研究結果顯示：組織承諾為市場導向與組織績效的中介變項；而且也是內部行銷與組織績效的中

介變項。由此得知，組織承諾對於企業市場導向策略成功與否是一個關鍵要素。不同於傳統製造業，

大學推廣教育所提供的課程與服務皆需要透過員工來傳遞給消費者。有鑑於「人」是服務行銷的重

要元素（不論是消費者或是員工），一個服務績效的良窳乃取決於組織如何將市場導向透過內部行

銷的平台讓員工凝聚戰力。因此本研究的目的在以「人」在大學推廣教育的關鍵角色為出發點來探

討內部行銷與組織承諾在市場導與組織績效的影響性。從上述的實證結果，我們發現這四個變項的

最佳路徑為：市場導向→內部行銷→組織承諾→組織績效（圖 3）。依此，吾等提出下列五點管理

意涵，希望提供國內大學推廣教育之管理者參考：

管理意涵

關於市場導向

本研究結果顯示：市場導向並未如預期般地對組織績效有顯著正向影響。此一現象跟多數的市

場導向文獻不一致，再次驗證市場導向與組織績效之間不再只是一對一的直接關係。換言之，應該

存在著其他的中介或干擾變項（例如情境、能力或環境因素等等）因而造成兩者關係不顯著。此一

論點將提供管理者重新檢視組織與環境互動的動機。
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其次，市場導向中的競爭者導向信度偏低則意謂國內大學推廣教育企劃人員普遍缺乏競爭態勢

的認知。如果管理者長期忽視這個潛在危機，爾後整個產品／服務的開發將會陷入「閉門造車」的

迷思，甚至會損及組織既有的市場績效。實證結果亦支持市場導向乃有利於組織發展內部行銷。這

也提供管理者一個管理新思維：「組織能力的發展應與組織的策略維持一致性」。由於，市場導向

是一種創造「顧客價值」的全面性組織系統（Narver & Slater, 1990）。因此管理者應重視組織成員

的市場學習能力，以利接近目標顧客的需求。

關於內部行銷

實證發現：內部行銷只能間接影響組織績效。這個結果不代表內部行銷是不重要的。在本研究

中，內部行銷、組織承諾及組織績效三者之間是環環相扣的。成功的內部行銷能增強員工的組織承

諾，進而讓組織有優異的績效表現。即一個市場驅動的組織容易創造「顧客價值」的全面性組織系

統，讓內部員工具有一致的顧客／市場服務態度。至於內部行銷與組織績效之關係，本研究發現兩

者關係之 t 值並未達顯著水準 （β31 = -.24; p > .05），此結果不支持假說 1-2，意謂組織欲藉由一系列

的內部行銷作為直接影響組織績效是不容易的。畢竟組織所推行的人力資源實務皆必須建立在符合

員工的基本滿足上，員工的滿意度才能真實反映在組織內外績效。

關於組織承諾

結論證實：組織承諾分別在市場導向―組織績效的關聯性中扮演完全中介的角色。此一現象強

調：任何服務性組織若要擁有卓越的服務績效，必須仰賴員工對於組織的策略目標與內部行銷作為

圖 3　研究變項關聯圖
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的認知、態度與價值觀是否顯著且正向。因此管理者必須致力於改善舉凡提升組織承諾的影響因子，

如工作滿足（Mowday et al., 1982; Wong, Wong, Hui, & Law, 2001）、人力資源實務（沈進成、張延蓉，

2002）及主管與員工關係（廖述賢、胡大謙、鐘慧瑩，2008）等等。

市場導向與組織承諾之 t 值達顯著水準（γ21 = .29; p < .001），此一結果支持假說 2-1，代表組織

的市場導向愈高，員工對組織的向心力愈高。另外，組織承諾與組織績效之關係，本研究發現兩者

關係之 t 值達顯著水準（β32 = .84; p < .001），此一結果支持假說 2-2，顯示組織承諾愈高的組織愈

能達成最佳的組織績效。至於內部行銷與組織承諾之間的關係，本研究發現兩者間具有顯著正相關 

（β21 = .60; p < .001），表示組織內部行銷作為愈高，愈能提升組織承諾。

關於中介效果

本研究欲探討的中介效果有二，分別為 (1) 組織承諾在市場導向與組織績效，(2) 內部行銷在市

場導向與組織績效。因此，本文將針對兩種中介效果的驗證結果進行討論。

1. 內部行銷的中介效果：

依據整體結構模式分析，市場導向對組織績效並沒有直接顯著效果，而且內部行銷亦未有直接

顯著地影響組織績效（沒有中介效果）。此一結果可以推論：今日的大學推廣教育機構所推動的內

部行銷作為雖能將市場導向融入於組織內部，但是否能將此動力轉換成組織整體績效的助力似乎仍

欠缺臨門一腳。由假說 3 發現，內部行銷必須藉由組織承諾來影響組織績效。此一現象無疑是提醒

管理者內部行銷是治標，而組織承諾是治本。

2. 組織承諾的中介效果：

依據整體結構模式分析，市場導向對組織績效並沒有直接顯著效果，而是要透過組織承諾來影

響組織績效（完全中介效果）。此一結果可以推論：今日的大學推廣教育機構若要有耀眼的市場成績，

單憑市場導向已不足以達成；反倒是要讓組織員工徹底認同組織整體目標、瞭解組織使命、進而與

組織榮辱與共並願意留下來為組織打拼等等，方能事半功倍。

未來研究建議

研究限制

首先我們在研究過程中力求客觀與嚴謹。然而受限於受測者個人主觀判斷及事後回溯之誤差，

可能造成資料收集偏誤。其次，本研究大多透過郵寄及 E-mail 方式進行問卷發放。在受測品質上較

無法控制（包括問卷回收的時間及份數與問卷填答的正確性等等）。同時大學推廣教育亦受制於部

分國立大學以涉及業務機密為由而婉拒填答。在樣本代表性上略有不足之處。
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未來研究建議

根據研究文獻的整理，本研究繪出一個研究地圖（圖 4）。除顯示本研究變項間的關聯性之外，

亦可以藉此發現與本研究相關的因果變項之間的關係。每個構念間的線條疏密乃代表該關聯性為研

究者重視的程度。雖然，因為文章篇幅以及圖形字型大小呈現等限制，無法非常清楚地將研究地圖

中的各文獻的資訊做完整的表達。然而，本研究地圖的提出依然可以做為後續研究者的參考。基於

此研究地圖，吾等提出下列四項未來研究建議：

1. 由於過去的管理文獻並未刻意強調組織功能間的關聯性。因此彼此間究竟是存乎排他性

（inclusive）或互補性（complementary），我們是不得而知的。然而從本研究地圖中發現：市場

導向與組織績效之間並不再是簡單的一對一關係。此結果與 Sin 等（2003）的研究結果是一致

的。顯示一個組織若要有效提升其整體績效是要配合其他變項方能收預期之效，例如企業規模

（Laforet, 2008）、環境特性（O’Cass & Ngo, 2007）、創新（Menguc & Auh, 2006）、組織學習

（Aragón-Correa, García-Morales, & Cordón-Pozo, 2007）、全面品質管理（Demirbag, Koh, Tatoglu, 

& Zaim, 2006）、薪資系統（Wei & Atuahene-Gima, 2009）、競爭強度（Tsai, Chou, & Kuo, 2008）

及市場不確定（Zhao & Cavusgil, 2006） 等等皆可納入未來的研究議題。例如：市場不確定性不

僅會阻礙組織的知識移轉（Liao & Hu, 2007），亦會影響組織的創新；因此，有效的市場導向將

有助於組織全面提升適應力及反應力，並藉此降低環境不確定性以達成組織績效。另外，一個具

有市場導向的組織將會提供一個文化架構以利組織學習（Slater & Narver, 1995），而組織學習可

藉由市場導向來檢視組織該如何成功地獲取知識，方能協助組織瞭解顧客的需要並改善組織整體

績效（Deshpandé et al., 1993; Kohli & Jaworski, 1990; Slater & Narver, 1995）。

2. 在研究地圖中，我們亦發現：工作特質（Mathieu & Zajac, 1990）、個人特質（Meyer, Stanley, 

Herscovitch, & Topolaytsky, 2002）、離職意願（Chen, 2006; Wong et al., 2001）、工作滿足（Meyer 

et al.）、組織公民行為（Meyer et al.）及組織學習（Wu & Cavusgil, 2006）等變項對組織承諾與組

織績效的關聯性具有後續研究的可行性。例如：組織承諾與組織公民行為分屬於組織員工的「態

度」與「行為」。工作滿足與組織績效則被視為兩者的前因與結果變項。一個員工的工作滿足與

否將決定他認同並參與組織的強度。根據 O’Reilly 與 Chatman（1986）的研究顯示：內化的承諾

概念將會影響員工對組織的態度。一旦員工認同組織的目標與價值，就會盡心為組織效力，進而

增進團隊效率與效能，進一步增強適應環境急遽變化的能力，以協助組織達成目標（Organ, 1988; 

Podsakoff, MacKenzie, Paine, & Bachrach, 2000）。

3. 由於管理型態（Lee & Tsai, 2005）、產業結構（Weerawardena, O’Cass, & Julian, 2006）、組織學

習（Gomez, Lorente, & Cabrera, 2004; Gounaris, 2006）及組織文化（Lau & Ngo, 2004）等變項對於

人力資源實務的推動與組織能力的形成有關。因此，這些變項對於內部行銷的關聯性具有後續研

究的可行性。例如：由於新經濟體系中，勝利的原素不再是傳統的生產因素，而是來自於組織的

知識與能力（Narasimha, 2000; Twomey & Harris, 2000）。而一個正向且具學習導向的文化將是有
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利於組織員工追求卓越並願意貢獻 know-how 給組織。當組織面臨產業結構快速變遷及市場激烈

競爭之下，組織要能適度調整組織能力與資源配置，以吸收環境複雜度並降低環境不確定所造成

的衝擊。

4. Bowen, Rostami 與 Steel（2010）認為過去的研究經常會產生時序性（temporal sequence）問題―

例如研究假設若是探討創新與未來績效關係，但往往研究者所使用的資料卻是過去的績效資料。

未來時序性問題的考量是可以期待的。在他們的文中揭示：組織績效的衡量方式有不同，市場衡

量指標（長期企業價值，Tobin Q）經常被視為組織績效領先指標；而會計衡量指標（資產報酬率，

投資報酬率 ROI）則為組織績效落後指標。因此，研究者應該確認他們所蒐集的資料是否能適當

地反映研究中的假設關係。

5. 本研究是以全國 135 家大學技職院校設有推廣教育單位為樣本進行普查。然而受制於部分國立大

學以涉及業務機密為由而婉拒填答。未來希望能將這些知名的國立大學納入研究樣本以提升樣本

代表性。另外，本研究建議後續研究對象及範圍可擴展至其他產業或是其他單位人員。
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