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五星級旅館內部行銷、組織承諾與績效表現之

相關研究－以內、外控人格特質為干擾變項

許順旺* 張姮燕** 吳紀美*** 曹建南****

摘 要

本研究以台灣地區五星級旅館員工為研究對象，探討員工知覺到的內部行

銷、組織承諾、績效表現與人格特質間的關係，採便利抽樣方式進行問卷調查，

受測對象除了五星級旅館工作滿六個月以上之員工外，另請其直線主管以配對

方式協助填答員工之績效表現。員工問卷發放 500份，回收有效問卷 388份；主

管問卷發放 100份，回收有效問卷 82份。研究結果顯示內部行銷（包括管理者

對員工的支持、員工的溝通關係、員工的激勵與成長、員工的教育訓練）越高，

則員工的組織承諾及績效表現皆顯著越高；而員工的組織承諾越高，其績效表

現也顯著越高。本研究也發現五星級旅館好的內部行銷能透過增加員工的組織

承諾，更增加員工的績效表現。本研究資料顯示員工越偏向內控人格特質，管

理支持與組織承諾之間的關係將越弱；越偏向外控人格特質，則內部行銷（管
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理支持、溝通關係、激勵成長）與組織承諾關係越弱。

關鍵字：內部行銷、組織承諾、績效表現、內外控人格特質、五星級旅館

壹、緒論

觀光產業是 21世紀各國最具社會經濟指標及發展潛力的產業之一，更

為近年來全球發展最迅速的產業，而位於東亞及太平洋區域之中間地帶且

擁有多元文化及豐富自然資源的台灣，觀光產業發展具有潛力（童桂馨等，

2008）。為提升台灣旅館業之建築設備及服務品質，進行區隔市場行銷，

觀光局於 2009年開始進行與國際接軌的星級旅館評鑑制度，以提升經營管

理與服務品質外。除此之外，旅館業者也因發現服務人員表現優異與否對

於顧客滿意 (Dunlap et al., 1988)與企業經營績效 (Chowdhary, 2003)有重大影響，

因此打破以往只以最終顧客（外部顧客）為行銷對象的產品行銷邏輯，而

在服務業的經營過程中加入服務企業員工（內部顧客）的行銷運作。畢竟

飯店產業乃以人為主的服務產業，其所銷售的產品與服務皆須透過員工的

表現才能販售給顧客，因此內部行銷被視為卓越服務的關鍵，旅館經營應

強調內部行銷為外部行銷的必要條件之一 (Greene et al., 1994)。

我國國際觀光旅館產業正為服務企業的特色產業，讓員工感受到主管

對於其需求之重視，並滿足員工需求，進而達到有滿意的員工才有滿意的

顧客的服務行銷，是目前飯店產業至關重要的經營重點 (Nilbin et al., 2010)。

若能在多元挑戰與競爭激烈的旅館產業中創造顧客的忠誠度，將員工視為

內部顧客，把對外行銷（對顧客）轉入對內行銷（對員工），設計內部產

品行銷給員工，便能進而創造出員工滿意的工作環境，促使員工在面對顧

客時有較佳之表現。由於讓員工成為旅館業最重要的資產，以培育與留住

優秀員工做為提升服務優勢的關鍵密碼，員工不僅成為飯店經營致勝要因，

也決定該飯店組織能否在市場上取得競爭優勢 (Karatepe & Sokmen, 2006)。

近年來，研究不斷證實高度的組織承諾對組織有所利益，因此飯店業

者也試圖致力於提升員工對組織之承諾。Seybold (2001)指出以顧客導向為文

化的企業比那些以產品導向為文化的企業，更能吸引與留住員工。意即內
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部行銷機制可替公司留住人才，讓員工對組織許下繼續服務的承諾；企業

內部若實施內部行銷來滿足內部顧客需求，便可提升員工對組織之忠誠度，

並使其獲得滿足，而後願意繼續留在企業為組織效勞。內部行銷概念發展

源自服務業 (Sasser & Arbeit, 1976)，雖然過去已有研究證實內部行銷與組織承

諾之間的正向關係，然而研究對象大多集中在醫療人員、教師與科技業員

工，直至近幾年才漸漸開始對於服務業之內部行銷與組織承諾的重視，本

研究以目前服務行銷 (service marketing)文獻上較為缺乏之旅館產業員工之內

部行銷與組織承諾做為研究重點，並進一步探討飯店業所重視的員工工作

績效與組織內部行銷、員工對組織承諾程度間的關係。本研究以五星級旅

館從業人員為研究對象，旨在探討員工對內部行銷之認知、員工組織承諾

及組織績效間的關係，並瞭解從業員工人格特質的影響。

有鑒於在內部行銷中，員工在組織中扮演極為重要的角色，因此本研

究另一主要目的在於探討飯店從業人員的人格特質，是否會干擾內部行銷

與組織承諾之間的關係，進而探討如何運用員工的人員特質使員工有更好

的工作行為與績效表現 (performance)，而在組織方面則能藉由員工對工作的

勝任程度提升整體績效。影響員工表現的變數眾多，舉凡人格特質、員工

核心能力、工作壓力、知識管理、組織結構與管理系統等，而人格特質長

久以來都是人力資源管理上進行招募、甄選或升遷各方面的重要依據，因

為許多研究結果發現不同產業結構或不同工作性質的員工各有其適合的人

格特質以在工作表現上達到加乘效果（例：李鴻文與陳芬儀，2009），因

此管理者可經由了解員工的人格特質與預測員工的工作表現，來獲得優秀

的人力資源（余鑑等，2008）。本研究針對飯店從業人員內、外控人格特

質之探索，期能瞭解適合旅館產業及位屬旅館不同職級的人格特質屬性，

也希冀經過實證研究結果在理論與文獻上對旅館管理與組織行為研究有所

助益，提供給五星級旅館於人力資源管理、服務行銷策略等經營管理層面

作為參考之依據。

貳、文獻探討

內部行銷初期概念是將員工視為內部顧客，並將行銷哲學應用至第一
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線服務人員，使員工能做好其工作 (Greene et al., 1994)。Berry and Parasuraman

(1991)將內部行銷定義為透過發展符合員工需求的產品，以吸引、發展、激

勵及留住組織所要的優秀員工，屬於策略性管理哲學，亦是一種對待員工

如同顧客的管理方式，可建立滿足員工需求產品的發展策略，以建立員工

忠誠。Conduit and Mavondo (2001)認為人力資源管理為內部行銷發展的本質，

如教育訓練、管理支持、有效的內部溝通及人力資源管理活動均為建立內

部顧客導向與市場導向（外部顧客）之關鍵。余德成等 (2008)將內部行銷概

念定義為採取行銷概念以管理在組織內各種交換關係或互動關係及其所涉

及之活動，藉以營造出有效率的內部經營環境、培養具有顧客導向與服務

意識的組織成員，以達成組織目標。對人力密集的五星級旅館來說，顧客

分為外部顧客與內部顧客，旅館必須提供良好的即時服務給外部顧客，讓

顧客得到其所付出的價值；而旅館在提供服務流程的同時也必須依賴其內

部顧客，因為服務品質的好壞代表旅館在市場上的競爭力，為維持良好的

服務品質，僅提供良好的訓練給第一線員工是不夠的，而應有一套完整的

內部行銷制度。綜上所述，「內部行銷」基於員工就是顧客的想法，透過

良好的溝通管道將服務的活動及旅館的產品行銷給員工，訓練出具備服務

意識及顧客導向的員工，使旅館組織內之從業人員清楚了解該企業之使命

以達成組織目標，並同時建立員工忠誠度及滿足員工需求。

組織承諾是指人員與組織間的連結，人員的組織承諾程度不僅可作為

該組織效能之指標，也兼具預測員工對工作的投入程度、離職及留任傾向

(Manion, 2004)。關係績效理論 (Contextual Performance Theory)為本研究架構以

及各假設推導的主要理論之一，Katz and Kahn (1978)提出的關係績效理論主

張有效能的組織具有三種基本行為形態，一為組織必須吸引並留住員工於

組織系統、二為確保員工以可信賴之方式實現組織特定角色要求、三為員

工表現必須超越其組織之角色規範，應有創造性與自發性之行為。相關研

究指出影響關係績效的因素可以分為個體特徵（主要是人格）及與工作特

徵相關的因素，並有實證研究發現認知能力和工作知識影響任務績效，而

個性則對關係績效有很好的預測效果 (Hogan & Holland, 2003)。而組織承諾代

表個人對特定組織的認同及投入強度，包含相信及接受組織的目標與價值、

願意付出努力以達成組織目標與對維持成員身份有強烈慾望（吳啟絹等，
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2011），將組織承諾定義為組織成員對於組織的認同與接受程度，可將個

人與組織目標相連結，提升個人的留職意願與組織的績效（曾信超等，

2007）。組織承諾亦是員工對組織的一種心理結合力，讓員工擁有歸屬感，

使員工能對組織忠誠、為組織盡最大心力，並對組織具有正向的內部關懷

與外在行為 (Mulki et al., 2008)。

內部行銷與組織承諾在實證研究方面，已有許多研究證實它們之間具

有正向關係（如 Caruana and Calleya, 1998）。沈進成、張延蓉 (2002)的研究顯

示內部行銷會正向影響主題樂園員工之組織承諾；許鎦響等 (2010)探討出內

部行銷內之教育訓練、管理者支持及內外部溝通對組織承諾有顯著的正相

關；林財源、洪瑞英 (2008)之實證研究發現內部行銷之教育訓練、管理支

持、溝通及激勵對組織承諾有顯著的正向影響。綜合上述國內、外學者相

關研究可發現企業內部若實施內部行銷來滿足內部顧客需求，則可使員工

獲得滿足並且願意繼續留在企業為組織效勞，亦即內部行銷與員工組織承

諾之間存在正向關係，故本研究推論五星級旅館內部行銷（包括管理者支

持、溝通關係、激勵與成長及教育訓練）落實程度越高時，員工便會產生

較高的組織承諾，故本研究提出以下假設：

H1：飯店組織中的內部行銷活動越多，則員工組織承諾會越高。

H1-1：管理者對員工的支持越高，則員工組織承諾會越高。

H1-2：員工的溝通關係做的越好，則員工組織承諾會越高。

H1-3：員工的激勵與成長做的越好，則員工組織承諾會越高。

H1-4：員工的教育訓練做的越好，則員工組織承諾會越高。

企業是由員工所組成，員工能否充分發揮潛力對企業的生產力及獲利

能力巨大影響（洪贊凱，2007）。因此我們可以藉由衡量員工的績效表現，

給予員工適當獎勵，以達成企業預期的營業目標。Guthrie (2001)認為員工的

績效表現是指個體在工作中完成上級交付的任務所表現的質與量，包含所

有與組織目標有關之行為表現，是一種效率 (efficiency)、效能 (effectiveness)與

效力 (efficacy)的整體表現。Borman and Motowidlo (1997)則認為工作績效係指員

工於標準時限內，在組織中不連續行為事件的總值，是被用來驅動預設變

數發展及有效的動力，其具事件性、行為性、可評價性及多面性，是與組
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織目標有關的行為，且此種行為可依個體對組織目標貢獻程度的高低測量

員工的績效表現。績效表現在組織行為研究領域中被視為顯著影響企業整

體之組織績效的其中一個變項 (Chen et al., 2006)。國內外學者對績效表現之

衡量有所差異，各種績效表現之衡量方法各有優劣，目前尚無法決定何種

方式具絕對公正性及準確性。本研究認為績效表現是員工完成與組織目標

相關任務的程度，包含質與量的行為表現，是員工對組織可觀察、刻度化

或測量之貢獻（許順旺、邱瑜婷，2011）。

Brett et al. (1995)之研究發現，當員工對組織產生高度承諾時，會因認同

組織而產生較高程度的工作責任感，進而認同組織的價值觀，把組織的目

標任務當成是自己的工作責任，因此高責任感的員工會有較佳的工作表現。

史習安與陳佐任 (2008)的研究中指出，藉由正向的獎賞行為，當主管對員工

的工作績效狀況給予適當正向關懷、鼓勵、肯定與獎賞時，員工將會產生

正向的組織承諾，當員工對於組織產生更深程度之組織承諾時，員工將會

因為更認同組織而願意為組織付出更多努力，同時也會自發地承諾更多的

工作責任，產生較佳的績效表現。另外，李美珍等 (2010)在對經營清潔人力

派遣業的研究中指出當員工組織承諾愈高時，其工作績效與工作滿足程度

亦愈高。綜合上述文獻，許多研究證實組織承諾確實會對組織成員的績效

表現帶來影響。因此，本研究推論五星級旅館員工對組織的認同感與留存

意願，會影響其績效表現，當員工組織承諾的程度愈高時，其績效表現亦

會愈高。故提出以下假設：

H2：員工組織承諾越高，則績效表現會越好。

近年來，學者指出具有高市場導向的組織，愈重視組織的內部行銷，

也就愈能提升員工的認同感及產生較好的績效表現（廖述賢等，2010）；

而內部行銷中的激勵獎賞制度、內部溝通與教育訓練會對員工的工作績效

產生正向的影響（池文海等，2008）。Peccei and Rosenthal (2001)的研究顯示，

若組織愈強調服務之價值並提供訓練，則愈能期待服務人員展現更佳服務

導向的工作表現，亦即教育訓練與員工的績效表現有正向的關係。洪明中、

劉佑 (2011)則指出主管支持的重要性，該研究認為員工知覺主管支持越高，

即使工作倦怠度較高，其工作績效仍然不會降低，亦即當主管適時給予建



五星級旅館內部行銷、組織承諾與績效表現之相關研究－以內、外控人格特質為干擾變項

議、關懷與協助，使員工感受到主管的真心對待，會使員工願意在組織內

有更高的績效表現。根據以上研究可知，組織若實行內部行銷將可有效提

升員工的績效表現。故本研究提出以下假設：

H3：飯店組織中的內部行銷活動越多，則績效表現會越好。

H3-1：管理者對員工的支持越高，則績效表現會越好。

H3-2：員工的溝通關係做的越好，則績效表現會越好。

H3-3：員工的激勵與成長做的越好，則績效表現會越好。

H3-4：員工的教育訓練做的越好，則績效表現會越好。

在服務行銷的研究中，針對內部行銷、績效表現與組織承諾的研究眾

多，其中黃品全 (2005)研究結果顯示內部行銷可提升服務人員的工作滿意度

與組織承諾，更可啟迪、內化成員對服務工作的意義與價值，另外 Chang

and Chang (2007)的研究發現內部行銷中的管理支持、溝通關係與教育訓練與

組織承諾有正向關聯，表示內部行銷的實行有助於員工對與組織的承諾與

認同。另外，Tsai and Wu (2011)以台灣教學醫院內護理人員為研究對象，研

究結果顯示內部行銷與組織承諾呈現顯著的正向相關；Hunter and Thatcher

(2007)針對美國銀行行員研究，發現組織承諾與績效表現呈現正向關連，當

員工對於組織的承諾越高，其績效表現也會越好。Tsai et al. (2010)針對飯店

與餐飲業員工所做的研究結果顯示飯店透過加強內部溝通、落實獎勵制度

與提高教育訓練等內部行銷活動，可提升員工與該飯店的連結、有較高的

組織承諾，並進一步有較好的績效表現，意即組織承諾會對內部行銷與績

效表現產生中介效果。因此本研究推論，當五星級旅館員工知覺組織內部

行銷（教育訓練、管理者的支持、溝通關係及激勵成長）活動越多，會正

面影響員工對與組織承諾，進而增加其在工作上的績效表現，假設如下：

H4：員工之組織承諾會對旅館的內部行銷與員工績效表現產生中介效果。

H4-1：組織承諾會對員工教育訓練與績效表現產生中介效果。

H4-2：組織承諾會對管理者的支持與績效表現產生中介效果。

H4-3：組織承諾會對員工的溝通關係與績效表現產生中介效果。

H4-4：組織承諾會對激勵成長與績效表現產生中介效果。
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由於旅館業員工績效表現影響收益與顧客滿意度甚鉅，因此影響員工

績效表現之變數也是飯店業探討組織績效的重點，而研究者已指出影響關

係績效的因素可以分為兩類，一類屬於組織成員的個體特徵，主要是人格；

一類是與工作特徵相關的因素 (Motowidlo & Van Scotter, 1994)。所謂人格，是

個人特徵、屬性和特性的總和，使個人與他人所不同的一種持續性且特殊

的特質 (Guilford, 1959)。Costa and McCrae (1992)則認為個體的行為反應個體獨

特的人格特徵 (personality characteristics)，若這些特徵會持續出現在某些情境

之下，可稱之為「人格特質」，它是種個體所特有的行為模式，亦即個體

為應付外在環境的狀況時，生理及心理上特有之反應模式，進而影響個體

之外在行為及反應（Libert & Libert, 1998；林正源、黃德祥，2011）。綜觀國

內外學者對於人格特質的研究多以組織文化、工作價值觀、知識管理、領

導及金錢倫理等不同角度切入（李朱慧、林孟鋒，2008），其中內、外控

特質常見於組織行為的相關研究中。探討人格特質之學者，常以內控和外

控特質來探討人格，並將此內、外控人格特徵視為一個連續之變項（Rotter,

1966；洪有義，1978），而不將其分類為兩個完全不同類型之人格特質，僅

是個人在內控和外控傾向的程度上有所差異而已。換句話說，其並非將人

格特質定義為方向互斥的構面。

本研究認為當一個人認為其命運掌握在自己手中，且因自己的個性屬

性及能力所做出的行為可對事件結果加以控制或預測時，稱為內控者之人

格特質；當一個人認為其生活是由外部力量所操控，且認為事情發生是由

運氣、機會、命運或他人權威所造成並決定，而不是由其行為所產生，以

致於因週遭複雜的環境而無法預測結果，稱為外控者之人格特質（許順旺

等，2010）。許多實證研究發現內、外控人格特質與組織承諾之間具相關

性（例：Werbel et al., 1996），而早期研究者 Pierce and Dunham (1987)即發現內

控者的組織承諾較外控者為高；Luthans et al. (1987)發現人格特質較偏向內控

型者，其組織承諾確實較高。林財源、洪瑞英 (2008)探討國際觀光旅館員工

的研究發現不同員工的內、外控人格特質對於內部行銷知覺與組織承諾有

顯著差異；蘇慧玲等 (2003)研究結果顯示公司對員工實施技能訓練時，內控

人格傾向較低的建教合作生對公司的向心力及承諾皆會較高。

綜上所述，過去研究已發現人格特質對內部行銷有影響，而人格特質
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和員工組織承諾的研究大多指出內、外控傾向人格特質與員工組織承諾具

有顯著性的相關。根據 Rotter (1966)定義內控人格傾向可知，這些人主動、

自信且不易受他人影響；而外控傾向者，則相對缺乏自信且亦受他人影響。

因此本研究推論當員工獲得管理者支持、溝通關係、激勵成長與教育訓練

等組織內部行銷時，內控傾向者往往相信自己的判斷力，會增加對組織的

承諾；而外控傾向的員工，則會被週遭其他複雜的環境因素影響，較易減

弱其對組織的承諾。更明確的說，員工的內、外控人格特質會干擾飯店內

部行銷與員工組織承諾之間的關係：當組織內部行銷中的管理支持、溝通

關係、激勵成長與教育訓練較多時，會提高員工對組織承諾的程度，但內

控格特質較強的員工，組織內部行銷與員工組織承諾的關係會被強化；外

控格特質較強的員工，則會弱化組織內部行銷與員工組織承諾的關係。故

本研究提出以下假設：

H5：內外控人格特質傾向會干擾飯店內部行銷與員工組織承諾之間的關

係。當員工內控人格特質傾向較高者，會強化旅館內部行銷與組織

承諾之間的關係；相對的，當外控人格特質傾向較高者，會弱化旅

館內部行銷與組織承諾之間的關係。

H5-1：當內控人格特質傾向較高者，會強化管理者支持與組織承諾之

間的關係；相對的，當外控人格特質傾向較高者，會弱化管理

者支持與組織承諾之間的關係。

H5-2：當內控人格特質傾向較高者，會強化溝通關係與組織承諾之間

的關係；相對的，當外控人格特質傾向較高者，會弱化溝通關

係與組織承諾之間的關係。

H5-3：當內控人格特質傾向較高者，會強化激勵成長與組織承諾之間

的關係；相對的，當外控人格特質傾向較高者，會弱化激勵成

長與組織承諾之間的關係。

H5-4：當內控人格特質傾向較高者，會強化教育訓練與組織承諾之間

的關係；相對的，當外控人格特質傾向較高者，會弱化教育訓

練與組織承諾之間的關係。
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參、研究方法

研究架構

本研究旨在探討內部行銷（管理支持、溝通關係、激勵成長與教育訓

練四個構面）、組織承諾與績效表現之間的關係，並以人格特質為干擾變

項，探討是否會對內部行銷與組織承諾之間產生干擾效果，研究架構如圖

1所示：

H5              H4 

H1  H2

H3

•
•
•
•

•
•

圖 1 研究架構圖

研究對象與抽樣方法

本研究係以台灣地區截至 101 年 2 月底止共 45 家五星級旅館為研究母

體，採用便利抽樣 (convenience sampling)方式進行，利用研究者在旅館業工

作所建立之人際關係，與各家飯店主管說明研究主旨後，將問卷以郵寄或

親自送達，且每一家飯店均請一位負責人幫忙協助發放與回收，為避免績

效表現因員工自評所產生之偏誤影響後續研究結果，採用配對樣本方式。

受測對象除了在五星級旅館工作滿六個月以上之正式員工外，另委請其直

線主管協助填答員工個別績效表現之狀況。每位直線主管個別選取 3至 5位

員工填答其績效表現狀況。本研究問卷調查期間自 101年 3月起，為期約 3

個月。員工問卷共發出 500份，有效問卷回收 388份；員工所屬單位直屬主

管問卷發出 100份，有效問卷回收 82份。
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研究工具

本研究主要利用問卷量表進行資料分析，問卷發展過程參考國內、外

期刊與論文等相關文獻之現成量表，加以修訂成更貼近餐旅產業特性之題

項。問卷共分為五大部分，包括內部行銷 23題（5題教育訓練、6題管理支

持、6題溝通關係、6題激勵成長）、組織承諾 14題、績效表現 12題、人格

特質 10題及個人基本資料。問卷設計沒有反向題，由飯店員工及其所屬主

管進行配對填答，而受測者以「非常同意」至「非常不同意」之同意程度

六點量表填答，非常同意計為 6分，同意為 5分，有點同意 4分，有點不同

意 3分，不同意 2分，非常不同意 1分。

教育訓練、管理支持、溝通關係與激勵成長等四個構面（曾信超、黃

先鋒，2009）為較適用於服務業的內部行銷構面，量表參考較能明確衡量

五星級旅館內部行銷，由沈進成等 (2006)所編制修訂之量表。內部行銷活動

之管理支持題向包括詢問受測者同意「在經費許可下，飯店會依據員工需

求改善工作環境」、「主管會主動關心瞭解員工在工作上是否遇到困難」

的程度等；管理支持之Cronbach's 值為 0.93。溝通關係例題如「對飯店有任

何意見時，可以透過溝通管道向有關單位提出建議」、「飯店會透過公佈

欄、電子郵件等管道公佈館內活動及資訊」的程度等；此構面之Cronbach's

值為 0.86。激勵成長例題如「飯店有一套完善的獎懲制度」、「當員工有

優異表現時，飯店會在公開場合加以表揚」、「飯店會鼓勵員工提供意見

以提升工作效率」的程度等；激勵成長之Cronbach's 值為 0.88。教育訓練例

題如「飯店或主管會鼓勵員工參加各項進修活動」、「飯店提供的教育訓

練對我未來發展有幫助」等；此構面之Cronbach's 值為 0.77。內部行銷量表

之 Cronbach's 值為 0.91。

組織承諾量表參考許順旺等 (2011)所編制修訂較適合餐旅業之量表，受

測者得分愈高代表員工知覺到的內部行銷越多。例題如「我願意付出額的

外時間，協助部門作業流程更加順暢」、「我常將飯店的利益視同自己個

人的利益，凡事全力以赴」等，量表之 Cronbach's 值為 0.84。

績效表現量表參考許順旺、邱瑜婷 (2011)之主管 -員工配對量表修訂而

成，並由任務績效與脈絡績效為主要測量構面，受測者得分愈高代表員工
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之績效表現越高。員工自評量表之 Cronbach's 值為 0.929，例題如「我能迅

速有效率，完成我所交代的任務」、「整體而言，我可以完成上級所交待

的事務」；主管評核量表之 Cronbach's 值為 0.951，例題如「該員工經常能

達到績效評比所訂定的標準」、「整體而言，該員工的工作表現使主管感

到滿意」。

人格特質量表參考許順旺等 (2010) 所編製之量表修訂而成，人格特質

共有內、外控人格特質兩個構面，其中內控人格特質 5題，其 值為 0.68，

得分愈高代表內控人格特質傾向愈高，得分低者代表內控人格特性偏低；

例題如「不論是什麼工作，每個人只要努力幾乎都可達成任務」、「工作

是靠自己努力就可以爭取到的」。外控人格特質 5題，其 值為 0.85，得分

越高代表外控人格特質傾向愈高；例題如「升遷通常是靠運氣」、「對爭

取一份好工作而言，認識關鍵人物比熟悉這份工作更重要」。

本研究將整體資料 388 位受測者對各量表之反應評分，進行信、效度

分析，在建構效度部分，整體KMO值為 0.86，Bartlett’s球形檢驗值為 1524.689，

df=6，達顯著水準 (p < 0.001)，顯示本研究樣本適合進行因素分析，而因素

分析結果，各構面及其子構面之因素負荷量皆高於 0.8，顯示其本身具有收

斂效度的存在。

控制變數

為避免本研究架構間變數間正確的因果關係可能受其他變數所影響，

因此將人口統計變數中立化，此中立變數稱為控制變數。本研究以單因子

變異數分析檢測不同個人背景（性別、年齡、任職單位、任職飯店年資、

餐旅服務總年資與職級）之受測樣本對於內部行銷、組織承諾、績效表現

與內、外控人格特質是否具有顯著差異性，惟平均月薪、教育程度、職級

具顯著差異性，因此將其納為本研究中之控制變數。

肆、研究結果

樣本描述性分析與各變項之相關分析

本研究樣本結構分佈顯示受測員工以女性居多 (72.4%)；年齡以 26-32歲

最多 (39.4%)，其次為 19-25 歲 (34.0%)；婚姻以未婚最多 (59.8%)；員工教育程
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度 以 大 學（技 術 學 院）最 多 (63.7%)，其 次 是 專 科 (14.9%)；員 工 薪 資 以

20,001~30,000 元為多數 (58.8%)，其次是 30,001~40,000 元 (24.2%)；員工在該旅

館服務年資大多未滿 2 年 (51.8%)；員工大多在旅館業服務總年資 2-6 年

(39.2%)，未滿 2年者佔 31.2%；任職單位以客務部門佔 43.8%為最多，其次是

餐飲部門外場 (18.8%)，再其次是管理部門 (17.5%)；職級以基層員工 59.8%佔

最多數，其次是主任（副主任）及總領班 (14.2%)。

各變項之相關分析結果（表 1）顯示內部行銷、管理支持、溝通關係、

激勵成長、教育訓練皆與組織承諾呈現顯著正相關；組織承諾亦與績效表

現呈現顯著正相關；內部行銷與績效表現呈現顯著正相關。而內部行銷之

子構面除了管理支持未呈現相關，其他子構面如溝通關係、激勵成長與教

育訓練分別與績效表現呈現顯著的正相關。

表 1 研究變項之相關係數表

變 項 平均數 標準差 1 2 3 4 5 6 7

內部行銷 4.29 0.77 (0.97)

管理支持 4.20 0.83 0.92*** (0.92)

溝通關係 4.30 0.83 0.95*** 0.84*** (0.91)

激勵成長 4.32 0.80 0.94*** 0.82*** 0.87*** (0.92)

教育訓練 4.35 0.88 0.90*** 0.73*** 0.82*** 0.81*** (0.91)

組織承諾 4.49 0.71 0.82*** 0.75*** 0.77*** 0.78*** 0.73*** (0.96)

績效表現 4.52 0.70 0.14*** 0.09 0.13* 0.14** 0.15** 0.11* (0.96)

註：1.n = 388；2.*p < 0.05, **p < 0.01, ***p < 0.001；3.括號內為信度。

一、內部行銷與組織承諾之迴歸分析

在迴歸模式中（表 2）內部行銷與組織承諾之迴歸係數達顯著水準 (

=0.81，p<0.001)，顯示員工所知覺到的內部行銷與組織承諾具有顯著正相

關。管理支持( =0.73，p<0.001)、溝通關係( =0.76，p<0.001)、激勵成長( =0.77，

p<0.001) 與教育訓練 ( =0.72，p<0.001)對組織承諾的迴歸係數皆達顯著水準，

顯示員工所知覺到的管理支持、溝通關係、激勵成長與教育訓練和組織承

諾成顯著的正相關。
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二、內部行銷、組織承諾與績效表現之迴歸分析

組織承諾與績效表現的迴歸係數（表 3）達顯著水準 ( =0.13，p<0.05)，

顯示員工的組織承諾與其績效表現成顯著正相關。而內部行銷與績效表現

之迴歸係數達顯著水準 ( =0.15，p<0.01)；管理支持 ( =0.11，p<0.05)、溝通關

係 ( =0.14，p<0.01)、激勵成長 ( =0.16，p<0.01)與教育訓練 ( =0.16，p<0.01) 與

績效表現之迴歸係數皆達顯著水準，顯示員工所知覺到的內部行銷及其子

構面管理支持、溝通關係、激勵成長與教育訓練皆與其績效表現成顯著的

正相關。

表 2 內部行銷與組織承諾之迴歸分析

預測變項
組織承諾

M1 M2 M3 M4 M5

控制變項

平均月薪 0.026 0.01 0.01 0.04 0.03

教育程度 -0.04 -0.05 -0.06 -0.04 -0.01

職級 -0.04 -0.07 -0.05 -0.03 -0.10*

主要效果

內部行銷 0.81***

管理支持 0.73***

溝通關係 0.76***

激勵成長 0.77***

教育訓練 0.72***

R2 0.67 0.56 0.60 0.61 0.55

△R2 0.63 0.53 0.56 0.57 0.51

F值 193.98*** 123.79*** 144.28*** 150.25*** 115.92***

註：1.n=388；2.* p<0.05；** p<0.01；*** p<0.001。
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表 3 內部行銷、組織承諾與績效表現之迴歸分析

預測變項
績效表現

M6 M7 M8 M9 M10 M11

控制變項

平均月薪 0.13* 0.14* 0.14* 0.14* 0.14* 0.14*

教育程度 0.03 0.03 0.02 0.02 0.03 0.03

職級 0.18** 0.18** 0.17* 0.18** 0.18** 0.17**

主要效果

內部行銷 0.15**

管理支持 0.11*

溝通關係 0.14**

激勵成長 0.16**

教育訓練 0.16**

組織承諾 0.13*

R2 0.03 0.04 0.03 0.04 0.04 0.04

△R2

F值

0.02

3.28*

0.02

3.98**

0.01

2.74*

0.02

3.60**

0.03

4.22**

0.03

4.37**

註：1.n=388；2.* p<0.05；** p<0.01；*** p<0.001

中介效果之驗證

將內部行銷與組織承諾一同預測其對於績效表現之關係，由表 4 迴歸

模式M2中內部行銷之迴歸係數 ( =0.50，p<0.001)，加入組織承諾之後的迴歸

模式 M3內部行銷的迴歸係數 ( =-0.001，p>0.05)相比有下降趨勢，其解釋變

異量 (R2)由 27.4%上升至 40.1%，且組織承諾之迴歸係數 ( =0.62，p<0.001)達顯

著水準，表示內部行銷對績效表現之影響，會因組織承諾的高低而有所改

變；將教育訓練與組織承諾一同預測其對於績效表現之關係，由迴歸模式

M4中教育訓練之迴歸係數 ( =0.46，p<0.001)，加入組織承諾之後的迴歸模式

M5教育訓練的迴歸係數 ( =0.03，p>0.05)相比有下降趨勢，其解釋變異量 (R2)

由 24%上升至 40.2%，且組織承諾之迴歸係數 ( =0.60，p<0.001)達顯著水準，

表示教育訓練對績效表現之影響，會因組織承諾的高低而有所改變；將管

理支持與組織承諾一同預測其對於績效表現之關係，迴歸模式 M6 中管理

支持之迴歸係數 ( =0.46，p<0.001)，加入組織承諾之後的迴歸模式M7管理支
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持的迴歸係數 ( =0.004，p>0.05)相比有下降趨勢，其解釋變異量 (R2)由 23.5%

上升至 40.1%，且組織承諾之迴歸係數 ( =0.62，p<0.001)達顯著水準，表示管

理支持對績效表現之影響，會因組織承諾的高低而有所改變；將溝通關係

與組織承諾一同預測其對於績效表現之關係，由表 5迴歸模式M8中溝通關

係之迴歸係數 ( =0.47，p<0.001)，加入組織承諾之後的迴歸模式M9中溝通關

係的迴歸係數 ( =0.004，p>0.05)相比有下降趨勢，其解釋變異量 (R2)由 24.9%

上升至 40.1%，且組織承諾之迴歸係數 ( =0.62，p<0.001)達顯著水準，表示溝

通關係對績效表現之影響，會因組織承諾的高低而有所改變，將激勵成長

與組織承諾一同預測其對於績效表現之關係，發現表 5迴歸模式 M10中激

勵成長之迴歸係數 ( =0.46，p<0.001)，與加入組織承諾之後的迴歸模式 M11

中激勵成長的迴歸係數 ( =-0.044，p>0.05)相比有下降趨勢，其解釋變異量

(R2)由 23.5%上升至 40.2%，且組織承諾之迴歸係數 ( =0.65，p<0.001)達顯著水

準，表示激勵成長對績效表現之影響，會因組織承諾的高低而有所改變。

表 4 組織承諾對內部行銷、教育訓練、管理支持與績效表現之迴歸分析

變項名稱
績效表現

M1 M2 M3 M4 M5 M6 M7

控制變項 0.05 0.04

平均月薪 0.05 -0.03 -0.004 0.06 0.04 0.04 0.04

教育程度 -0.04 -0.06 -0.03 -0.01 -0.003 -0.04 -0.004

職級 -0.14* -0.10 -0.033 -0.07 -0.03

主要效果

內部行銷 0.50*** -0.001

教育訓練 0.46*** 0.03

管理支持 0.46*** 0.004

中介效果

組織承諾 0.62*** 0.60*** 0.62***

R2 0.03 0.27 0.40 0.24 0.40 0.24 0.40

△R2 0.03 0.24 0.13 0.21 0.16 0.20 0.17

F值 4.14** 36.11*** 51.20*** 30.2*** 51.288*** 29.45*** 51.2***

註：1.n=388；2. * p<0.05；** p<0.01；*** p<0.001。
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表 5 組織承諾對溝通關係、激勵成長與績效表現之迴歸分析

變項名稱
績效表現

M1 M8 M9 M10 M11

控制變項

平均月薪 0.05 0.04 0.04 0.06 0.03

教育程度 -0.04 -0.04 -0.004 -0.03 -0.003

職級 -0.14* -0.06 -0.03 -0.06 -0.03

主要效果

溝通關係 0.47*** 0.004

激勵成長 0.46*** -0.04

中介效果

組織承諾 0.62*** 0.65***

R2 0.03 0.25 0.40 0.24 0.40

△R2 0.03 0.22 0.15 0.20 0.17

F值 4.14** 31.82*** 51.2*** 29.48*** 51.37***

註：1.n=388；2. * p<0.05；** p<0.01；*** p<0.001。

干擾效果之驗證

一、內、外控人格特質對「內部行銷與組織承諾」之干擾效果

研究資料指出（參表 6）當加入「內部行銷×內控人格特質」乘積項

後，其迴歸係數未達顯著水準 ( = 0.39, p > 0.05)，顯示內控人格特質對內部

行銷與組織承諾之間不具干擾效果。內部行銷×外控人格特質之迴歸係數

達顯著水準 ( = -0.43, p < 0.05)則顯示外控人格特質對內部行銷與組織承諾之

間具有干擾效果。且由圖 2 可知，外控人格特質傾向較高者，會弱化內部

行銷與組織承諾之間的效果；相對的，外控人格特質傾向較低者，則會強

化內部行銷與組織承諾之間的效果。因此，假設 5 獲得部份實證的支持。

干擾效果圖形（圖 2） 進一步指出五星級旅館員工外控人格特質傾向較高

者，會弱化「內部行銷與組織承諾」之間的效果；相對的，五星級旅館員

工外控人格特質傾向較低者，則會強化「內部行銷與組織承諾」之間的效

果，但比較兩條線之斜率後發現，五星級旅館員工外控人格特質傾向較高

者相對於較低者較能預測出「內部行銷與組織承諾」之干擾效果。
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表 6 內 外控人格特質對內部行銷與組織承諾之階層迴歸分析

變項名稱
組織承諾

M1 M2 M3 M4 M5

步驟 1：控制變項

平均月薪 0.02 0.03 0.03 0.02 0.03

教育程度 -0.06 -0.04 -0.03 -0.04 -0.04

職級 -0.17** -0.05 -0.05 -0.06 -0.04

步驟 2：主要效果變項

內部行銷 0.75*** 0.55*** 0.80*** 1.03***

內控人格特質 0.09* -0.14

外控人格特質 -0.04

步驟 3：干擾效果變項 0.34*

內部行銷×內控人格特質 0.39

內部行銷×外控人格特質 -0.43*

R2 0.04 0.68 0.68 0.67 0.68

△R2 0.04** 0.64*** 0.003 0.63*** 0.006*

F值 5.00** 158.55*** 155.69*** 132.80***

註：1.n=388；2. * p<0.05；** p<0.01；*** p<0.001

圖 2 外控人格特質對內部行銷與組織承諾之干擾效果
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二、內、外控人格特質對「管理支持與組織承諾」之干擾效果

迴歸模式發現（參表 7），當加入管理支持×內控人格特質乘積項後，

其迴歸係數達顯著標準（ = 0.49, p < 0.05），此顯示內控人格特質對於管理

支持與組織承諾之間具有干擾效果。內控人格特質傾向較高者，會強化管

理支持與組織承諾之間的效果；相對的，內控人格特質傾向較低者，也會

強化管理支持與組織承諾之間的效果，但比較兩條線之斜率後發現，內控

人格特質傾向較高者相對於較低者較能預測出管理支持與組織承諾之干擾

效果（參圖 3）。由表 8 之迴歸模式中發現，當加入管理支持×外控人格特

質乘積項後，其迴歸係數達顯著水準 ( = -0.63, p < 0.001)，此顯示外控人格特

質對管理支持與組織承諾之間具有干擾效果。外控人格特質傾向較高者，

會弱化管理支持與組織承諾之間的效果；相對的，外控人格特質傾向較低

者，則會強化管理支持與組織承諾之間的效果（參圖 4）。

表 7 內、外控人格特質對於管理支持與組織承諾之階層迴歸分析

變項名稱
組織承諾

M1 M2 M3 M4 M5

步驟 1：控制變項

平均月薪 0.017 0.02 0.03 0.01 0.02

教育程度 -0.06 -0.04 -0.04 -0.05 -0.06

職級 -0.17** -0.08 -0.08 -0.07 -0.06

步驟 2：主要效果變項

管理支持 0.60*** 0.32* 0.73*** 1.08***

內控人格特質 0.23*** -0.04

外控人格特質 -0.05 0.48**

步驟 3：干擾效果變項

管理支持×內控人格特質 0.49*

管理支持×外控人格特質 -0.63***

R2 0.04 0.60 0.61 0.57 0.58

△R2 0.04** 0.56*** 0.005* 0.53*** 0.02***

F值 5.00** 114.92*** 97.47*** 99.76*** 88.31***

註：1.n=388；2. * p<0.05；** p<0.01；*** p<0.001
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圖 3 內控人格特質對管理支持與組織承諾之干擾效果

圖 4 外控人格特質對管理支持與組織承諾之干擾效果
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三、內、外控人格特質對「溝通關係與組織承諾」之干擾效果

由迴歸模式發現（參表 8），當加入溝通關係×內控人格特質乘積項後，

其迴歸係數未達顯著水準 ( = 0.17, p > 0.05)），此顯示內控人格特質對溝通關

係與組織承諾之間不具干擾效果。溝通關係×外控人格特質之迴歸係數達

顯著水準 ( = -0.35, p < 0.05)，此顯示外控人格特質對溝通關係與組織承諾之

間具有干擾效果。外控人格特質傾向較高者，會弱化溝通關係與組織承諾

之間的效果；相對的，外控人格特質傾向較低者，則會強化溝通關係與組

織承諾之間的效果（參圖 5）。

表 8 內、外控人格特質對溝通關係與組織承諾之階層迴歸分析

變項名稱
組織承諾

M1 M2 M3 M4 M5

步驟 1：控制變項

平均月薪 0.02 0.02 0.02 0.01 0.02

教育程度 -0.06 -0.05 -0.05 -0.06 -0.06

職級 -0.17** -0.05 -0.05 -0.05 -0.04

步驟 2：主要效果變項

溝通關係 0.66*** 0.57*** 0.76*** 0.93***

內控人格特質 0.18*** 0.07

外控人格特質 -0.04 0.27

步驟 3：干擾效果變項

溝通關係×內控人格特質 0.17

溝通關係×外控人格特質 -0.35*

R2 0.04 0.62 0.62 0.60 0.61

△R2 0.04** 0.58*** 0.001 0.57*** 0.004*

F值 5.00** 125.4*** 104.500*** 115.81*** 97.95***

註：1.n=388；2. * p<0.05；** p<0.01；*** p<0.001
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圖 5 外控人格特質對溝通關係與組織承諾之干擾效果

四、內、外控人格特質對「激勵成長與組織承諾」之干擾效果

由迴歸模式發現（參表 9），當加入激勵成長×內控人格特質乘積項後，

其迴歸係數未達顯著水準 ( = 0.27, p > 0.05)，顯示內控人格特質對激勵成長

與組織承諾之間不具干擾效果。而激勵成長×外控人格特質之迴歸係數達

顯著水準 ( = -0.38, p < 0.05)則顯示外控人格特質對激勵成長與組織承諾之間

具干擾效果。外控人格特質傾向較高者，會弱化激勵成長與組織承諾之間

的效果；相對的，外控人格特質傾向較低者，則會強化激勵成長與組織承

諾之間的效果（參圖 6）。
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表 9 內、外控人格特質對於激勵成長與組織承諾之階層迴歸分析

變項名稱
組織承諾

M1 M2 M3 M4 M5

步驟 1：控制變項

平均月薪 0.02 0.04 0.04 0.04 0.05

教育程度 -0.06 -0.03 -0.03 -0.04 -0.04

職級 -0.17** -0.04 -0.04 -0.03 -0.03

步驟 2：主要效果變項

激勵成長 0.66*** 0.52*** 0.77*** 0.96***

內控人格特質 0.2*** 0.03

外控人格特質 -0.03 0.31*

步驟 3：干擾效果變項

激勵成長×內控人格特質 0.27

激勵成長×外控人格特質 -0.38*

R2 0.04 0.64 0.64 0.61 0.62

△R2 0.04** 0.60*** 0.001 0.57*** 0.005*

F值 5.00** 134.26*** 112.29*** 120.27*** 102.04***

註：1.n=388；2. * p<0.05；** p<0.01；*** p<0.001

圖 6 外控人格特質對激勵成長與組織承諾之干擾效果
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五、內、外控人格特質對「教育訓練與組織承諾」之干擾效果

由迴歸模式發現（參表 10），當加入教育訓練×內控人格特質乘積項

後，其迴歸係數未達顯著水準 ( = 0.33, p > 0.05)，代表內控人格特質對教育

訓練與組織承諾之間不具干擾效果。而教育訓練×外控人格特質之迴歸係

數未達顯著水準 ( = -0.22, p > 0.05)，則顯示外控人格特質對教育訓練與組織

承諾之間亦不具干擾效果。

表 10 內、外控人格特質對於教育訓練與組織承諾之階層迴歸分析

變項名稱
組織承諾

M1 M2 M3 M4 M5

步驟 1：控制變項

平均月薪 0.02 0.03 0.03 0.03 0.04

教育程度 -0.06 -0.01 -0.008 -0.01 -0.01

職級 -0.17** -0.10* -0.11* -0.10* -0.1*

步驟 2：主要效果變項

教育訓練 0.60*** 0.43** 0.71*** 0.83***

內控人格特質 0.79*** 0.006

外控人格特質 -0.04 0.15

步驟 3：干擾效果變項

教育訓練×內控人格特質 0.33

教育訓練×外控人格特質 -0.223

R2 0.04 0.57 0.57 0.55 0.55

△R2 0.04** 0.53*** 0.002 0.51*** 0.002

F值 5.00** 101.45*** 85.12*** 93.22*** 78.09***

註：1.n=388；2. * p<0.05；** p<0.01；*** p<0.001

伍、結論與建議

研究結果

一、內部行銷與組織承諾之直接效果

本實證分析結果顯示五星級旅館員工所知覺到之內部行銷與組織承諾

有顯著的正相關，意即內部行銷的理念能強調員工之間的共識凝聚及理念
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的傳遞。在管理支持方面，研究顯示員工所知覺到的管理支持與組織承諾

有顯著正相關，代表當員工知覺到的組織支持程度越高時，便越能夠感受

自己是組織中的一份子，進而引發員工做對組織有利之行為，印證員工所

知覺到的管理支持對組織承諾有正向之預測效果。在溝通關係方面，員工

所知覺到的溝通關係與組織承諾有顯著的正相關，意即一個有效的溝通滿

意將使得員工表現較高的組織承諾，不論是認同、努力或留任方面都有效

果。在激勵成長方面，員工所知覺到的激勵成長與組織承諾有顯著的正相

關，認為激勵對組織承諾呈現正向的關係，表示員工受激勵的程度愈強，

員工對組織的認同及投入的程度就愈高，且願意為組織付諸更多心力也渴

望繼續成為組織之一份子。李漢雄 (2001)的研究中指出，企業通常會施以教

育訓練以提高員工的知識水準，培養員工正確的職業觀念，同時加強員工

對公司的歸屬感及提高員工工作士氣，該研究結果雷同本研究，認為在教

育訓練方面，員工所知覺到的教育訓練與組織承諾有顯著的正相關。如同

與Peccei and Rosenthal (2001)在教育訓練方面的發現，本研究亦證實員工知覺

到的教育訓練與員工之績效表現有顯著的正相關，顯示出若組織愈強調服

務之價值並提供訓練，則愈能期待服務人員展現更佳服務導向的工作表現，

亦即教育訓練與員工的績效表現有正向的關係。

二、組織承諾對績效表現之直接效果

實證分析結果顯示員工組織承諾的表現與其績效表現有顯著正相關，

意即當員工對於組織產生更深程度之組織承諾時，員工將會因為更認同組

織而願意為組織付出更多的努力，同時也會自發地承諾自己更多的工作責

任，導致最後產生了較佳的績效表現。

三、內部行銷對績效表現之直接效果

實證分析結果顯示員工知覺到的內部行銷與主管評核員工之績效表現

有顯著正相關，意即愈重視組織的內部行銷，就愈能提升員工的認同感及

產生較好的績效表現。當員工知覺到的管理支持與員工之績效表現有顯著

的正相關，則意指當員工知覺主管支持越高，使員工感受到主管的真心對

待，會使員工願意在組織內表現出更高的績效表現。在溝通關係方面，員
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工知覺到的溝通關係與員工之績效表現有顯著的正相關。鄭志富、張川鈴

(2002)在其研究指出何任一個社會組織中，皆需要靈活且有效的溝通以維持

組織的正常運作。反之，則組織可能會因為不良的溝通，進而導致工作績

效不彰，甚至無法正常運作之情況，此結果與本研究有相似之處。在激勵

成長方面，員工知覺到的激勵成長與員工之績效表現有顯著的正相關。而

Arnolds and Boshoff (2002)研究中亦指出公司的激勵制度有助於滿足員工成長

需求，且能提升其績效表現。

四、組織承諾對內部行銷與績效表現之中介效果

本研究實證分析結果顯示五星級旅館員工的組織承諾對於內部行銷（教

育訓練、管理支持、溝通關係及激勵成長）與績效表現間產生中介效果，

意即五星級旅館員工所知覺到的內部行銷（教育訓練、管理支持、溝通關

係及激勵成長）會透過員工展現組織承諾的中介而提升其績效表現，因此

組織承諾會對內部行銷與績效表現產生中介的效果，並認為飯店透過加強

內部溝通、落實獎勵制度與提高教育訓練可提升員工的組織承諾與績效表

現 (Tsai et al., 2010)。

五、內、外控人格特質對內部行銷與組織承諾之干擾效果

實證分析結果顯示內控人格特質不會對內部行銷與組織承諾之間產生

干擾效果；但員工外控人格特質會對內部行銷與組織承諾之間產生干擾效

果。林財源與洪瑞英(2008)的研究結果指出，不同出類拔萃商數的員工（內、

外控人格特質）對於內部行銷知覺與組織承諾具有顯著差異，與本研究有

相似之處。而在管理支持方面，員工內、外控人格特質會對管理支持與組

織承諾之間產生干擾效果。在溝通關係方面，員工內控人格特質不會對溝

通關係與組織承諾之間產生干擾效果，但外控人格特質會對溝通關係與組

織承諾之間產生干擾效果。在激勵成長方面，旅館員工內控人格特質不會

對激勵成長與組織承諾之間產生干擾效果；但外控人格特質會對激勵成長

與組織承諾之間產生干擾效果。在教育訓練方面，員工內、外控人格特質

未對教育訓練與組織承諾之間產生干擾效果；即旅館員工在內、外控人格

特質的影響下無法有效改變教育訓練對組織承諾的效果。
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實務意涵

一、善用內部行銷以提升員工之組織承諾

若能讓員工感受到公司所給予的內部行銷程度愈高，員工便會認為公

司願意付出資源以培養其專業技能，其對組織之建議或想法也能經適當管

道做雙向溝通或得到認同，平時工作的努力可以得到主管的讚美，所以也

更會表現出對公司的組織承諾。因此可透過管理支持、溝通關係、激勵成

長與教育訓練等內部行銷方式，提高飯店員工對組織之承諾。若員工能知

覺旅館組織的管理支持，代表員工感受到其主管所給予的指導、擁護、提

供績效與回饋、協助生涯規劃及提供適當的生涯發展機會等，因而帶給員

工受到重視的感覺及滿足成就的感受，促使他們付出更多額外的努力，而

願意展現其對旅館的組織承諾。另外，無論是想達到教育員工、有效的管

理員工或是激勵員工等目的，最直接也最不花成本的方式就是溝通，藉由

增加隨時隨地可進行、不受時間或場地的限制的溝通關係上，即時又有效

的增進組織承諾。旅館若能在適當的時機給予員工激勵，例如薪資上的激

勵、言語上的肯定或定期表現優良員工等，讓員工獲得受到重視的感覺與

工作上的成就感，變能使員工對公司制定的目標與決策產生認同感，而提

升留任的意願。而公司應能將員工視為長期性資本的投資，給予員工適當

的教育訓練，以提昇員工相關的管理知識與技術水準，使員工可以接受新

的觀念、知識與服務態度，並瞭解及接受企業的宗旨與策略，建立優良之

服務理念，讓員工更瞭解顧客關係和顧客滿意是每位員工的責任，員工就

會更表現出對公司的組織承諾。

二、增加組織承諾以提升績效表現

當員工在旅館之中參與工作的程度增加時，會增加員工對工作的投入

使其對旅館有附屬感、認同感及參與感，也就是對旅館忠誠度增加，此時

員工可從中得到成就感，會更願意付出努力，因此會有更佳的績效表現。

三、提供管理支持、進行溝通、進行激勵

本研究推論當組織施行內部行銷相關行為時，員工會認為對組織的付

出與努力能獲得正向的肯定，因此對組織會產生認同感，進而更願意努力



第八十三期

付出，以求本身的績效表現。本研究結果建議主管應適時給予員工行為上

或言語上的支持，亦即主管能適時給予建議、關懷與協助，並幫助員工解

決遇到的難題，即使工作倦怠度較高，其工作績效仍然不會降低。在溝通

關係上，旅館應該經由適當管道，將觀念、態度、意見、事實與價值等種

種訊息傳達給員工，用以增進了解、協調行動、建立共識、集思廣益或滿

足成員需求，進而使員工達成更好的績效表現。另外，飯店管理階層可利

用物質或精神等層面的報酬適當的激勵員工，能夠滿足個人需求及引導產

生行為的動機，會因此產生符合公司目標的正向行為，使員工獲得成就感、

升遷、成長或薪資等物質或精神層面的滿足，進而使員工達成更好的績效

表現。本研究亦認為當員工接受到公司所給予的教育訓練時，會幫助員工

更快並順利地勝任所擔任的職務，通常主管的肯定會伴隨而來，因此受到

激勵的員工就會力求展現更好的績效表現。

四、讓員工知覺內部行銷

本研究發現讓員工知覺到內部行銷對公司是有益處的，讓員工感受到

公司願意培養人才（教育訓練）、幫助員工解決問題（管理支持）、有順

暢地溝通管道（溝通關係）及合適的獎勵制度（激勵成長），可以幫助員

工減少挫折感增加成就感，員工則會展現對公司文化及制度的認同展現對

公司的向心力並願意留任，在行為上更朝向公司所制定的目標而努力，並

呈現出更好的績效表現。

五、透過瞭解員工內外控人格特質進行聘任、管理及激勵

好的管理者要熟悉每一位員工的特質，且適時給予關懷與獎勵，肯定

員工行為及價值，提升其自信心與對工作的投入程度，以促使員工與公司

的目標一致；研究發現外控人格特質會對內部行銷（管理支持、溝通關係、

激勵成長）與組織承諾之間產生干擾效果，因此管理者要體認到工作環境

與公司制度對於員工的影響性，對於公司政策、獎勵制度、溝通平台都要

非常有章法、順暢，以增加員工與公司之間的連結效果。

建議旅館在面試新進員工時即可先透過問卷及訪談初步了解到員工的

人格特質傾向以做為第一階段的人才篩選，在了解員工的人格特質之後，
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在某些內部行銷的實行上可以逐步去做差異化，針對不同的人格特質而安

排不同的教育訓練課程或不同的溝通與激勵方式，讓各類的員工都能夠經

由旅館的內部行銷行為來增強對旅館的向心力及留任意願。另外，管理者

一般來說在每天的工作之中對於每一位員工的個性差異應都有所了解，當

管理者要給予關懷或獎勵行為時，要清楚地表達原因，說明是因為員工有

那些較好的表現，或客人的意見調查表特別嘉獎某位員工，才會對員工有

如此肯定的行為，讓員工可以很清楚地將主管的獎勵行為與原因做連結，

讓員工未來的行為有模範的參考依據。而因為行業特性的關係，旅館員工

留在公司的時間會比較長，如：二頭班，所以在溝通的方式上可以使用更

有效率地方式來進行，例如：條例式的政策宣導，以期能夠用更快的方式

來達到溝通的效果。而為了增加激勵行為對組織承諾之間的強化效果，任

何激勵的行為應清楚地與激勵的原因做連結，讓員工知道為何會受到旅館

的肯定，並讓員工了解旅館對他的期待，及旅館未來對員工的人生規畫。

研究限制、發現與建議

本研究透過實證研究，在旅館產業研究之內部行銷、組織承諾與績效

等文獻上有所助益。研究結果發現五星級旅館內部行銷與組織承諾以及績

效表現之間有顯著的正相關。因此，各部門主管應加強內部行銷的實施，

藉由該內部行銷策略的實施，幫助各部門員工對組織承諾之提升，進而促

使各部門員工能展現出良好的績效表現。而研究結果亦指出內控人格特質

會對管理支持與組織承諾之間產生干擾效果，即內控人格特質會強化管理

支持與組織承諾之間的效果；外控人格特質會對內部行銷（管理支持、溝

通關係及激勵成長）與組織承諾之間產生干擾效果，即外控人格特質會弱

化內部行銷（管理支持、溝通關係與激勵成長）對組織承諾之間的效果。

此研究發現有助於瞭解飯店從業人員的內、外控人格特質，能做為五星級

旅館實務界主管領導部屬，並於招募、任用、管理、訓練等人力資源管理

策略上之依據，研究推論並益於未來研究飯店從業人格特質之推論與發展。

也由於本研究發現內、外控人格特質對管理支持與組織承諾之間具有

干擾效果，因此，五星級旅館各部門若能於招募新進員工時，以合適的內、

外控人格特質量表施測，先行瞭解每位員工的人格特質傾向後，在進一步



第八十三期

採行適合於內控及外控人格特質傾向員工的管理方式，並於年度考核時針

對不同人格特質傾向的員工，分別設定不同的期望值，以提高管理之效率，

將更能強化管理支持與組織承諾兩者之間的關係。但本研究亦有些研究限

制，建議未來研究者能突破以下限制：

一、本研究量表除了績效表現為主管評核直屬員工配對分析外，其餘內部

行銷、組織承諾與人格特質之量表均為自陳量表，可能會產生「同源

偏差」，因此，建議未來研究者可在自陳量表外，輔以多元評量方式，

例如以主管配對評核直屬員工亦或同儕互評內部行銷、組織承諾、人

格特質之方式，來獲取更客觀的資料，藉由多元評量方式也可解決受

測者以自我評估方式，因而造成符合社會期待性的答題偏誤。

二、本研究量表之設計係以文獻理論為主要依據，並力求題項之完整性及

具解釋性。為使受測者能完成填答，必須斟酌題項文字及題數之適中，

因此對於某些題項必須有所取捨，而未能將所有的題項全部涵蓋完整。

三、內控人格量表的信度值為 0.68，低於Nunnally (1978)指出 cronbach's 值在

0.7以上方為高信度值的認定，但因此變數在刪除信度較低的題項皆無

法提高整體構念之信度值，因此不刪除題項，此為本研究限制。建議

未來研究已較符合旅館業員工且信度較高之內控人格之問卷題項施測。

四、本研究以內、外控人格特質為干擾變項，建議後續研究者可以 A型或

B型導向人格特質、五大人格特質或DISC型人格特質做為內部行銷與

組織承諾的干擾變項，以彌補用二分法（內控與外控型人格）區分五

星級旅館的研究設計缺陷。
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Abstract

This study aimed to explore the relationship among employees’ perception on internal

marketing, organizational commitment, job performance, and personality traits. Research

samples were full-time employees and managers who have worked more than six months in

the five-star hotels in Taiwan. Questionnaire surveys with convenience sampling were ap-

plied for data collection. Sample matching method was applied so that direct managers were

invited to evaluate job performance of their subordinate employees. Five hundred question-
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naires were sent to employees and 100 questionnaires to the manager-level. A total of 388

valid questionnaires were received from employees while 82 valid questionnaires from

manager-level were received. Research results indicated that: when organization has

more internal marketing (management support, communication, encouragement and train-

ing), employees’ organizational commitment and job performance are higher; when em-

ployees’ organizational commitment is higher, their job performance is better; organiza-

tional commitment had a full mediation effect on the relationships between internal market-

ing can increase and job performance; internal locus of control moderated the effect be-

tween management support and organizational commitment; external locus of control

moderated the effect between internal marketing and organizational commitment.

Keywords: Internal Marketing, Organizational Commitment, Job Performance, Locus

of Control Personality Trait, Five-star Hotel
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