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摘　要

在少子化與教育觀念轉變下，跆拳道館已逐漸由傳統武術訓練場域轉型為兼具教育、

休閒與體能發展的複合型機構。然而，既有研究多聚焦於顧客滿意、教練行為或招生

策略，對整合性經營架構著墨不足，導致學理與實務間存有落差。有鑑於此，本研

究導入 ESCAPE (environment, strategy, capability, advantage, performance, evaluation) 模
型，探討策略導向如何透過組織能力影響績效，並檢驗環境不確定性的調節效果。

研究以新北市某連鎖跆拳道館為對象，採立意抽樣取得 136 份有效問卷，涵蓋教練與

家長兩群體。問卷依 ESCAPE 六構面設計並經專家審查，分析方法包括 SmartPLS 與

PROCESS。結果顯示，策略導向正向影響組織能力 ( 創新力與行銷力 )，進而提升績

效，驗證策略藉由能力驅動績效的作用機制。調節效果部分僅「策略導向—行銷力」

路徑獲部分支持，其餘假設未成立。整體而言，本研究補足文獻對教育服務型組織經

營架構的不足，證實內部策略與能力建構比外部環境更具關鍵影響，並建議道館經營

者持續強化創新與行銷能力，以鞏固品牌價值與競爭優勢。研究成果拓展 ESCAPE 模

型於服務型教育機構的應用，亦為跆拳道館及相關產業提供策略參考。

關鍵詞：適應與回應、策略執行、組織能力、組織績效、武道
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壹、緒論

跆拳道 (Taekwondo) 源自韓國，是一 
種結合踢擊、格擋與快速移動技巧的現

代武術。自 1988 年列入奧運示範項目、

2000 年成為正式比賽後，已發展為全球

主流競技運動之一 (Franchini et al., 2018; 
World Taekwondo, n.d.)。技術以踢技為核

心，融合傳統武術精神與現代體育結構 
(Narvaez-Silva et al., 2004)。跆拳道分為對 
打 (kyorugi) 與品勢 (poomsae)，對應全接

觸競技與套路表演 (S. Kim, 2023)。跆拳道

具高度制度化與文化象徵性，透過段位晉

升、禮儀與規範培養學習者的自律與責任 
(Moenig, 2015)，被視為結合運動、教育與

文化傳承的綜合體 (Channon, 2014)，在韓

國更被視為國技與文化輸出的象徵，展現其

全球軟實力 (Rozenfeld, 2021)。在臺灣，受

少子化與教育觀念轉變影響，跆拳道館逐漸

從傳統訓練場域轉型為結合教育與體能發

展的複合型機構，多由退役選手或教練創

辦，初期仰賴師徒制與口碑招生 ( 黃永偉，

2022)。因應才藝市場競爭，道館逐步導入

企業化經營 ( 謝承勳、陳健隆，2014) 與社

群媒體行銷 (Byon & Phua, 2021)，並發展情

緒管理、團隊合作、晉級制度及與校方合作

的多元課程 (Sun et al., 2023)。然而，道館

仍面臨如選址不利、師資與招生策略不足等

挑戰，導致整體發展呈現企業化與傳統經營

兩極化趨勢 ( 杜征和、吳孟憲，2015)。

近年研究將跆拳道館劃分為四種經營

型態：傳統師徒型、競技選手培育型、商

業連鎖／複合型，以及社區休閒—安親整

合型 ( 黃永偉，2022；盧育慈，2024)，各

自具備明確目標、收入來源與教學方向。

盧育慈 (2024) 指出大多數道館仍以營利

為導向，仰賴學費、晉級費與裝備費，並

重視家長的信任與參與。教學強調因材施

教與分齡制度，有助於兒童自信與品格養

成 (Bozkurt & Yesilcimen, 2023)；招生則

依賴學校社團、口碑與交通便利性。謝承

勳與陳健隆 (2014) 認為經營成功關鍵在

於穩定師資、品牌定位、顧客關係經營與

策略調整能力。但道館經營亦面臨諸多挑

戰，包括教練流動率高 (Hull, 2022)、品牌

一致性難維持 (Hegner & Jevons, 2016) 及
市場與政策變動。為因應外部變化，道館

應建立標準化流程、強化顧客情感連結，

並建構具回應力的策略架構，以提升經營

韌性與教育價值 (Diehl & Golann, 2023; 
Gorghiu et al., 2024; Hill, 2022)。然而，現 
行文獻多聚焦於單一構面如顧客滿意度  
( 王元聖、洪敦賓等，2014)、教練行為  
( 王元聖、邱炳坤等，2014) 與招生策略  
( 簡澤民，2007)，缺乏整合性理論架構以

系統分析影響績效的關鍵因素。為彌補此

缺口，本研究導入 ESCAPE (environment, 
strategy, capability, advantage, performance, 
evaluation) 模型，強調從環境掃描、策略

規劃到績效回饋的動態循環。

儘管跆拳道館並非典型企業，其營運

已涵蓋課程設計、品牌經營、人員管理、

顧客服務與績效評估等面向，顯示高度管

理複雜性。面對少子化、競爭激烈與需求

多元的環境，若無明確經營架構與策略，

將難以維持競爭優勢與永續發展。ESCAPE
模型可作為整合性分析框架，系統檢視經

營構面與互動關係，對銜接經營者邏輯與

運動研究期刊34(2)-11 張文榮.indd   212運動研究期刊34(2)-11 張文榮.indd   212 2025/12/8   上午 10:38:182025/12/8   上午 10:38:18



跆拳道館策略與績效研究

213 

顧客感受具有實務與理論價值。本研究導

入 ESCAPE 模型，補足跆拳道館於策略與

管理研究的不足。雖然跆拳道在體育與教

育領域具全球影響力，既有研究多聚焦個

體層面，如技術、心理或課程 ( 黃信捷等，

2021；Casolino et al., 2012; Fong et al., 
2013; Y.-J. Kim et al., 2021)，相對忽略道館

的經營面向。彭鈞渝與謝文偉 (2008) 雖曾

建構道館經營量表，惟多為個案型研究，

缺乏廣泛驗證，後續文獻亦多聚焦困境與

教學品質，缺乏整合性模型探討經營策略、

管理實踐與顧客體驗。在臺灣，跆拳道館

已逐步邁向品牌化與連鎖化，並導入企業

經營與行銷思維，但相關實證研究仍顯不

足，亟需整合性、跨層次的理論驗證架構，

支持策略規劃與顧客導向轉型。

貳、文獻探討

一、ESCAPE 模型與應用
ESCAPE模型 ( 圖1) 由Liao et al. (2010b) 

基於環境—策略—績效 ( env i ronment , 
strategy, performance, ESP) 觀點發展而成，

可視為 ESP 的延伸。模型涵蓋六大構面：

環境 (E)、策略 (S)、能力／組織資源 (C)、
競爭優勢 (A)、績效 (P) 與評估 (E)，象徵

組織可藉此擺脫低效運作，邁向創新與高

績效。相較傳統 ESP，ESCAPE 更強調價

圖 1
ESCAPE模型

文化

由外而內

由內而外

評估

EDP 模型

消失的環節：
如何轉換正向組織文化而成
為核心競爭力

策略管理的重要性：

1. 適應多變的環境

2. 建立持久性的競爭優勢

資料來源：Chang et al. (2008)；Liao et al. (2010b)；Prajogo and Sohal (2001)。
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值創造的動態歷程、管理者與顧客互動，

以及策略規劃、能力建構與回饋評估的整

合性，特別適用於服務導向與知識密集型

組織 (Covin & Slevin, 1989; Garvin, 1993; 
Naman & Slevin, 1993)。

ESCAPE 源自 Chang et al. (2008) 的環

境—策略—能力  (environment, strategy, 
capability, ESC) 模型，強調「外部驅動—內

部整合—回饋調整」的循環，後續廣泛應用

於教育、電信、觀光餐旅產業 ( 張文榮等，

2012，2024；Horng et al., 2023; Liao et al., 
2010b)。本研究依據 ESCAPE 模型建構概念

性架構並發展研究假設 ( 見圖 2)，其中創新

力 (innovation capability) 與行銷力 (marketing 
capabi l i ty)  為組織能力  (organizat ional 
capability) 關 鍵 (Hurley & Hult, 1998; Mora 
Cortez & Johnston, 2019)，亦有學者以學

習能力 (Garvin, 1993; Horng et al., 2023) 

或市場導向 (market orientation) 作為能

力代表 (Hurley & Hult, 1998)。策略導向 

(strategic orientation) 方面，常見創業導向 

(entrepreneurial orientation) (Horng et al., 

2023; Wiklund, 1998)、市場導向 (Mu & Di 

Benedetto 2011; Schweiger et al., 2019) 與學

習導向 (learning orientation) (Le & Ngoc-

Khuong, 2025)。考量道館屬服務型中小

企業，策略多在課程、收費、場館與招

生等實務面，故本研究採行銷 4Ps ( 產品 

[product]、價格 [price]、通路 [place]、推

廣 [promotion]) 作為策略導向衡量，更貼

近實際經營情境與顧客感受。綜合而言，

本研究以 “C” 代表創新力與行銷力所構成

之組織能力，績效則分別以 “A”、“P”、“E”
呈現。

圖 2
概念性架構
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整體而言，ESCAPE 模型係在 ESP 架

構上延伸，納入能力 (C) 與評估 (E) 兩構

面，以更全面呈現服務導向與知識密集型

組織的運作邏輯。此類組織 ( 如教育、醫

療、運動、餐旅等 ) 主要依賴專業知識、

人力資本與顧客互動進行價值創造，而非

依靠有形資源 (Garvin, 1993)。因此，知識

的累積、分享與再利用即為組織績效的關

鍵來源 (Barney, 1991)。ESCAPE 模型正

以「能力建構」作為策略與績效之橋樑，

強調透過學習與知識轉化形成動態優勢，

並以評估 (E) 構面建立持續改進的回饋機

制，呼應知識密集型產業「學習—創新—

應用」的循環邏輯 (Teece et al., 1997)。
過去研究亦指出，該模型可作為服務創新

與能力整合的系統化架構 (Cheng & Chen, 
2013; Horng et al., 2023)，能有效捕捉知

識密集產業在策略導向、創新與組織學習

間的互動關係，特別適用於以專業知識與

顧客服務為核心的組織，如跆拳道館、教

育訓練機構與休閒服務業。

為使 ESCAPE 模型更貼近跆拳道館之

經營脈絡，本研究進一步說明六大構面在

本研究場域中的具體意涵如下：

( 一 ) 環境 (E)：指外部環境中影響道館

經營的關鍵因素，包括少子化趨

勢、家長教育觀念轉變、運動政策

推動及區域競爭態勢等。這些因素

決定了道館招生策略、課程定位與

品牌溝通方向，亦是經營者擬定策

略的出發點。

( 二 ) 策略 (S)：指道館在課程設計、品

牌行銷、師資發展與顧客服務上的

整體規劃。道館可依據環境分析結

果，採取差異化策略 ( 如專項課程、

家長共學方案 ) 以建立品牌特色，並

透過行銷活動吸引潛在學員與家長。

( 三 ) 能力／組織資源 (C)：包含教練專

業、課程創新力、行銷推廣力與內

部管理效能等，是策略能否落實的

核心動能。道館若能建立制度化的

教練培訓機制、創新教學內容與社

群經營能力，即能強化策略執行力

並提升服務品質。

( 四 ) 競爭優勢 (A)：反映道館相對於其

他競爭者的差異化優勢，如品牌形

象、家長信任、學員學習成效及社

區口碑。這些優勢多由策略與能力

的整合所產生，例如穩定師資團隊

與高滿意度可形成信任與口碑循

環，進而增強道館競爭地位。

( 五 ) 績效 (P)：涵蓋財務與非財務層面。

財務面包括招生量、續報率及收益；

非財務面則包括學員與家長滿意度、

社區參與度與品牌忠誠度。績效不僅

反映經營成效，也可作為策略修正與

能力發展的依據。

( 六 ) 評估 (E)：指策略執行後之成效檢

核與回饋機制。道館可運用顧客回

饋問卷、課程參與率與社群互動數

據等資訊，評估行銷與服務策略之

有效性，進而調整教學內容與推廣

方式，形成「持續改善」的學習型

組織循環。

整體而言，ESCAPE 模型在跆拳道館
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經營脈絡中呈現一個「外部環境 → 策略制

定 → 能力建構 → 競爭優勢 → 績效回饋 → 
持續評估」的動態循環，協助道館經營者

以系統性思維整合內外部資源，達成永續

經營與顧客滿意的雙重目標。接下來，本

研究將以環境不確定、策略導向、組織能

力 ( 創新力與行銷力 )、競爭優勢、經營績

效以及評估與回饋，分別對應 ESCAPE 模

型的六大面向。

二、策略導向的取向與衡量

策略導向係指組織面對外部環境與內

部資源時，形成長期經營策略的整體取向，

決定企業在市場競爭中資源配置與行動方

向 (Gatignon & Xuereb, 1997; Venkatraman, 
1989)。學者普遍認為策略導向具有多元取 
向，主要可分為市場導向、創業導向與學習 
導向三種 (Lumpkin & Dess, 1996; Sinkula et  
al., 1997)。市場導向強調組織應以顧客需

求為核心，透過市場情報的蒐集、傳遞與

回應以創造顧客價值，並藉由顧客滿意與

競爭反應維持長期績效 (Jaworski & Kohli, 
1993; Narver & Slater, 1990)。創業導向則聚

焦於創新性、風險承擔與前瞻性，代表組織

在動態與不確定環境中尋求新機會的能力 
(Lumpkin & Dess, 1996; Miller, 1983)。學習

導向則強調知識的獲取、內化與應用過程，

藉由組織學習與持續改進，強化長期競爭優

勢 (Sinkula et al., 1997)。三者雖同屬策略導

向理論框架，但關注面向不同：市場導向著

重顧客價值，創業導向著重創新突破，而學

習導向則強調知識更新與適應。

本研究聚焦於教育與運動服務產業，

強調顧客導向與市場回應，因此採用市場

導向作為核心理論基礎。跆拳道館經營特

性兼具教育與服務雙重屬性，經營決策主

要反映於課程設計、定價策略、招生通路

與推廣活動等具體行銷行動。Horng et al. 

(2023) 與 Liao et al. (2010b) 指出，行銷

4Ps 為衡量教育與服務業策略導向的具體指

標，能有效呈現組織如何透過課程內容創

新、合理收費、通路布局與品牌推廣來回

應市場需求。因此，本研究以 4Ps 操作化

策略導向的衡量構面，反映跆拳道館「顧

客導向」的經營邏輯與策略執行特性。此

一設計不僅具理論依據與實務可行性，亦

有助於後續分析策略導向經由組織能力影

響績效的中介機制。

三、組織能力的中介角色

組織能力指組織整合並運用資源以達

成目標的能力 (Grant, 1991)，亦為資源基

礎觀點 (resource-based view, RBV) 中強調

持續競爭優勢的關鍵要素 (Barney, 1991)。

RBV 主張，企業內部之獨特資源與能力是

創造持續競爭優勢的關鍵；而動態能力理論 

(dynamic capabilities theory, DCT) 則進一步

指出，組織需持續學習、調整與重組資源，

以因應外部環境變化 (Teece et al., 1997)。

綜合兩者觀點，組織能力可視為企業將資

源有效轉化為產出的核心技能與實踐行為，

具有價值性、稀有性、不易模仿性與不可

替代性 (Kemper & Brettel, 2015)，是執行

策略與建立永續競爭優勢的關鍵。在教育

與運動服務產業中，創新力與行銷力為最

能反映組織核心能力的兩個面向。創新力
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指組織在課程、教學與服務設計上進行創

新與改良的能力，能強化教學品質並提升

顧客信任與滿意 (Hurley & Hult, 1998)。

行銷力則指將市場知識轉化為具體行動的

能力，包括品牌建構、顧客關係管理與推

廣策略 (Vorhies & Morgan, 2005)。創新屬

於動態能力的一環，可協助開發新服務與

提升市場敏捷度 (Jeng & Pak, 2016; Meyer, 

2022)；行銷則將創新成果有效傳遞至市場，

促進商業化與顧客滿意。兩者整合能顯著

提升組織績效 (Medase & Barasa, 2019)，

其中，行銷能放大創新價值 (Konnikov et 

al., 2017)，並透過顧客參與強化品牌回應

市場與顧客需求。同時，傳統行銷 4Ps 具

體展現策略導向，連結長期目標與市場行

動，使創新成果更有效地轉化為市場績效 

(Lamoria et al., 2024)。

相關實證研究顯示，策略導向對組

織能力具正向影響 (Hult et al., 2004)，而

組織能力進一步促進服務品質與績效表現 

(Morgan et al., 2009)。不同國家在創新與行

銷能力的依賴程度上亦存在差異，例如中

國企業偏重創新驅動，而韓國企業則以行

銷見長 (Yuan et al., 2016)。此結果說明創新

與行銷能力的互補性與策略價值。本研究

據此建構「策略導向—能力—績效」的理

論鏈結，並假設組織能力在兩者之間發揮

中介作用。有鑑於此，本研究提出假設：

H1：策略導向會透過組織能力來影響組織

績效。

H1a： 策略導向會透過創新力來影響組織

績效。

H1b： 策略導向會透過行銷力來影響組織

績效。

四、環境不確定的調節角色

環境不確定係指外部因素的不可預測

性與複雜性，涵蓋競爭強度、市場動盪與

技術變遷，並可能影響企業創新、策略執

行與績效 (Schommer, 1995; Uzkurt et al., 

2012)。其多取決於決策者的主觀認知，

組織在高度變動情境下需持續檢視並調

整行銷 4Ps，以提升市場回應力與敏捷度 

(Li, 2023)。然而，策略能否落實仍仰賴創

新與行銷兩大能力：前者有助於差異化與

價值創造 (Kanagal, 2015)，後者則透過顧

客互動與品牌經營放大創新效益，提升忠

誠度與績效 (Potočan, 2013)。因此，環境

不確定不僅是挑戰，也可能成為能力發揮

與績效提升的契機。在穩定環境下標準策

略或已足夠，但在高度不確定下唯有策略

與能力的動態整合，並配合持續評估與調

整，方能維持組織韌性與永續成長 (Dubey 

et al., 2021)。據此，環境不確定可視為策

略－能力－績效關係的關鍵調節變項。綜

合上述，本研究提出下列假設：

H2：環境不確定會調節策略導向與組織績

效的關係。

H2a： 環境不確定會調節策略導向與創新

力的關係。

H2b： 環境不確定會調節策略導向與行銷

力的關係。

H2c： 環境不確定會調節創新力與組織績

效的關係。
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H2d： 環境不確定會調節行銷力與組織績

效的關係。

參、研究方法

為確保研究變項的理論一致性與實證

可操作性，本研究依據第二章文獻探討並

針對 ESCAPE 模型各構面進行操作型定義

與量表設計。量表發展採取三階段程序：

( 一 ) 文獻歸納：根據 Chang et al. (2008) 
與 Liao et al. (2010b) 之 ESCAPE 模型架 
構，並參考 Horng et al. (2023)、Cheng and  
Chen (2013) 等相關研究，萃取主要構面及

衡量指標。( 二 ) 題項設計與改編：依據跆

拳道館經營脈絡進行語意調整，確保題項

符合教育服務產業特性。題項以五點李克

特 (Likert) 量表評分，1 代表「非常不同

意」，5 代表「非常同意」。( 三 ) 專家效

度檢核：邀請 3 位學術專家及 2 位跆拳道

館經營者審查題項內容，以確認題意清晰

度、內容效度及產業適切性，據此進行語

意修正與整合。

一、操作型定義與衡量變項

本研究依據 ESCAPE 六大構面設計問

卷題項，並邀請 3 位專家審查：2 位為熟

悉該模型的學者，包括 Liao et al. (2010a, 
2010b) 研究的共同作者 C.-C. Wu 與 Horng 
et al. (2023) 的通訊作者 D.-C. Hu，另一位

為具實務經驗的跆拳道館業者，以進行語意

修飾並確保專家效度。所有題項皆採五點式

李克特量表設計。具體設計方向如下：環境

構面依 Aguilar (1967) 的「環境掃描」理論，

採PEST ( 政治 [politics]、經濟 [economics]、

社會 [society]、技術 [technology]) 四構面；

策略構面以 4Ps 行銷組合作為代表；能力構

面聚焦於創新力與行銷力；優勢構面則著重

家長對品牌、教學與學習氛圍的相對評價。

合計 ESCAPE 模型六構面共 64 題，其中環

境 14 題、策略 12 題、能力 15 題、優勢 5 
題、績效 9 題與評估 9 題。考量課程參與者

多為兒童與青少年，家長雖為決策者但非實 
際使用者，因此績效構面未採用自我體驗

式滿意度 (Wu & Griffin, 2012; Zhang et al.,  
2023)，而以家長對道館整體表現的比較性 
評估為主。最後，評估構面參考 Parasuraman  
et al. (1988) 與 Schein (1992)，強調顧客回

饋與組織學習，設計項目包括改善制度與學

員是否感受其實際運作等。

為具體呈現 ESCAPE 模型於跆拳道館

經營脈絡的操作化，本研究將各構面定義

如下，並舉代表性題項說明：

( 一 ) 環境 (E) ／環境不確定：指影響跆

拳道館營運的外部條件，如政策、

市場、社區需求與科技發展等。例

題：「我知道政府有推動跆拳運動

相關政策。」

( 二 ) 策略 (S) ／策略導向：指道館於課

程設計、品牌行銷及顧客溝通上的

經營方針。例題：「本道館會依據

學員的年齡、程度與學習目標來設

計課程。」

( 三 ) 能力 (C) ／組織能力：指道館內部

的創新與行銷能力，包括課程創新、

服務品質與顧客互動。例題：「本

道館在教學方法或內容上會有持續

創新。」

運動研究期刊34(2)-11 張文榮.indd   218運動研究期刊34(2)-11 張文榮.indd   218 2025/12/8   上午 10:38:212025/12/8   上午 10:38:21



跆拳道館策略與績效研究

219 

( 四 ) 優勢 (A) ／競爭優勢：指道館相對

於同業的差異化優勢，如品牌形

象、專業形象與口碑。例題：「相

較於其他道館，我覺得本道館的品

牌形象更加專業。」

( 五 ) 績效 (P) ／組織績效：指經營成果

的整體展現，包含財務及非財務層

面。例題：「整體而言，本道館在

行政服務方面要比其他道館更令人

滿意。」

( 六 ) 評估 (E) ／評估與回饋：指道館對

顧客意見、課程成效及服務流程的

檢核與回饋。例題：「館方會回應

我們最常反映事項的處理結果。」

二、問卷前測與信度分析

本研究以立意抽樣抽取個案連鎖道館

8 家分館共 50 位 ( 包括教練 10 位與家長

40 位 )，扣除無效問卷 6 份 ( 包括教練 4
位與家長 2 位 )，實際回收 44 份 ( 有效回

收率 88%)。本研究以 SPSS 進行探索性因

素分析 (exploratory factor analysis, EFA)，
採主成分分析與最大變異法。經過 EFA 分

析之後，ESCAPE 問卷題由原先 64 題剩下

58 題，包括環境不確定 12 題；策略導向

12 題；組織能力分成兩構面共 14 題，包

括創新力 7 題與行銷力 7 題；組織績效從

原先三個構面縮減成兩個構面共 20 題，包

括競爭優勢與經營績效 14 題；評估與回饋

6 題。表 1 發現：本研究變項 ( 構面 ) 信度

均高於 .7。此現象代表 ESCAPE 量表具有

良好的一致性。各研究變項的信度如表 1。

肆、結果與討論

一、樣本結構分析

本研究採立意抽樣，針對個案連鎖跆

拳道館 8 家分館發放 150 份問卷，回收有

效樣本 136 份，有效回收率 90.6%。樣本

男女比例約 1：2，其中教練性別均衡，家

長以女性為主，符合臺灣課外活動女性主

導現象 (Kao, 2021; Yang & You, 2017; Yu 
& Ho, 2023)。ESCAPE 構面分析顯示，組 
織績效 (4.28) 最高，策略導向 (4.24) 與
組織能力 (4.22) 次之，環境不確定 (4.09) 
最低。細項中，行銷力 (4.31) 優於創新

力 (4.12)，競爭優勢與經營成果 (4.34) 高
於評估與回饋 (4.16)。整體而言，道館表

現獲肯定，但仍需加強回饋機制與外部適

表 1
前測信度

變項 構面 題數 構面信度 變項信度

環境不確定 12 .912
策略導向 12 .969
組織能力 創新力   7 .938 .952

行銷力   7 .934
組織績效 競爭優勢與經營績效 14 .980 .978

評估與回饋   6 .949
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應力。根據 Hair et al. (2010) 與 Gorsuch 

(1983) 的建議，EFA 階段的樣本量宜為

題項數的 5–10 倍。本研究問卷於 EFA 階

段共設計 64 題，而理論上前測樣本應達

320–640 份。受限於連鎖跆拳道館總學員

數不到 600 人，且部分家長與教練不具回

覆意願，實際可蒐集樣本有限，因此以前

測樣本 44 份作為題項篩選與語意檢驗的初

步依據，重點在確認題項清晰度與構面區

分性。正式施測共回收 136 份有效樣本。

考量樣本數仍低於共變量為基礎結構方程

模式 (covariance based structural equation 

modeling, CB-SEM) 之理想標準 ( 約 200–

400 份 )，且研究模型結構較為複雜 ( 包含

兩個中介與四個調節效果 )，為避免估計

不穩與模型收斂問題，遂改採偏最小平方

法結構方程模式 (partial least squares based 

structural equation modeling, PLS-SEM) 進

行分析。PLS-SEM 為變異量導向方法，

對樣本量與資料分布假設要求較低，特別

適用於理論建構初期及中小樣本研究。分

析採用 SmartPLS 4 軟體進行估計，並以

bootstrapping (5,000 次重抽樣 ) 檢驗路徑

係數之顯著性。此方法能同時檢驗中介與

調節效果，適用於理論建構初期及複雜模

型之驗證 (Hair et al., 2021)。

二、信效度分析

本研究採用 PLS-SEM 進行測量模型驗

證，檢驗各構面信度與效度 ( 如表 2)。四

個變項之 Cronbach’s α 值介於 .880–.949，

組合信度 (composite reliability) 則是介於 

.894–.951，皆高於建議值 .7，顯示問卷具

有良好的內部一致性。其次，平均抽取變

異量 (average variance extracted, AVE) 介於  
.643–.892，皆高於建議值 .5，符合收斂效 
度標準，表示各題項能有效反映所屬潛在

構念。整體而言，本研究各構面信度與收

斂效度均達可接受水準，顯示測量模型具

備良好測量品質。至於區別效度部分，根

據 Fornell-Larcker 檢驗結果 ( 見表 3)，四

個構面之 AVE 平方根介於 .802–.945 之間， 
其中僅組織績效構面之 AVE 平方根值高

於其與其他構面的相關係數，其餘構面

間則呈現高度相關。進一步檢視 HTMT 
(heterotrait-monotrait ratio) 比值發現：部分

構面之間 ( 策略導向與行銷力與組織績效 ) 
的 HTMT 值高於 .9，顯示這些構面之間具

有一定程度的重疊。這樣的結果可能因為

ESCAPE 模型的構面在概念上彼此緊密相

表 3
區別效度

變項 1 2 3 4
1. 策略導向 .802
2. 創新力 .739 .845
3. 行銷力 .831 .781 .823
4. 組織績效 .835 .777 .908 .945

註：斜對角數字代表每個構面 ( 潛在變項 ) 的 AVE
平方根。

表 2
各變項量表之信效度分析表

變項 信度 組合信度 AVE
策略導向 .949 .951 .643
創新力 .932 .940 .715
行銷力 .920 .926 .678
組織績效 .880 .894 .892
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連，例如：策略導向與行銷力都屬於企業

內部提升市場競爭力的核心能力，而行銷

力與組織績效則共同反映企業經營成果。

由於本研究樣本皆來自同一連鎖道館

體系，通常這些道館在策略與行銷執行會由

總部統一規劃並同步推動，導致策略導向與

行銷力間的實際運作關係極為密切。因此，

在統計分析中會出現較高構面相關乃屬可

理解現象，反映組織運作的一體性，而非量

測問題。整體而言，雖部分 HTMT 值略高

於嚴格標準，但模型信度、收斂效度與主要

路徑關係皆達顯著水準，研究結果仍具解釋

力與一致性。最後，為確認題項間是否存在

多重共線性 (multicollinearity)，本研究進一

步檢視外部模型的方差膨脹因子 (variance 
infl ation factor, VIF)。結果顯示，大多數題

項的 VIF 值介於 1.53–5.78，除創新力第二

題 (VIF = 5.445) 與策略導向第三題 (VIF = 

5.783) 略高於臨界值外，其餘皆符合 Hair et 

al. (2021) 建議標準 (VIF < 5)。因此，本研

究模型不存在嚴重共線性問題。

三、中介效果

根據路徑係數分析結果 ( 如圖 3)，策

略導向對創新力 (β = .739)、行銷力 (β = 

.831) 及組織績效 (β = .225) 皆呈顯著正向

影響，其中對行銷的影響最強。行銷力對

組織績效具有顯著正向效果 (β = .625)，

而創新力對組織績效的影響相對較弱 (β = 

.123)。結果顯示，策略導向不僅直接促進

組織績效，也能透過強化行銷力與創新力

間接提升組織效能，說明策略導向是整體

組織競爭力的重要驅動因素。其次，策略

導向對組織績效的直接效果為 .225，而透

過創新力與行銷力的間接效果為 .610，總

圖 3
路徑分析

***p < .001
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效果為 .835。此結果說明策略導向對組織

績效的影響主要透過中介機制發揮作用，

特別是行銷力的中介效果最為顯著。此外，

創新力雖對組織績效的貢獻相對較弱，但

仍具有正向影響。整體而言，策略導向是

推動組織創新、行銷與績效的核心關鍵

構念。

四、調節效果

本研究採用 PROCESS 4.2 檢驗環境

不確定的調節效果。結果顯示：策略導向 
→ 創新力的路徑交互作用並不顯著，環境

不確定 × 策略導向交互作用的上下限分別

為 -.2768 與 .1056 ( 亦即 H2a 不成立 )；
相較之下，策略導向 → 行銷力則有顯著的

調節效果，環境不確定 × 策略導向交互作

用的上下限分別為 -.3645 與 -.0736，由於

並未包含 0，所以 H2b 成立。這代表環境

不確定對策略 → 行銷的正向關係具有負

向調節效果：當外部環境越不確定、越多

變時，策略對行銷力的推動效果會被削

弱。相反地，在環境較穩定的情況下，策

略能更有效地轉化為行銷成果。該結果與

動態環境理論一致，顯示環境穩定性可強

化策略導向行銷的執行效果。進一步檢驗

組織能力 → 組織績效路徑時，創新力 → 
組織績效 (H2c) 與行銷力 → 組織績效 (H2d) 
兩者的交互作用皆不顯著，顯示環境不確

定無法改變其關聯程度。整體而言，環境

不確定僅在策略導向 → 行銷力具有調節

效果，對其他路徑影響則是相當有限，顯

示本研究所提出環境不確定的調節效果僅

部分成立 ( 如圖 4)。

五、討論

本研究根據內部行銷 (internal marketing) 

圖 4
環境不確定之於「策略導向－行銷力」的調節效果
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與服務利潤鏈 (service-profit chain) (Heskett  

et al., 1994) 理論觀點，將跆拳道館經營

體系視為一個內外部顧客互動的服務生態

系。教練作為服務提供者與組織成員，扮

演內部顧客 (internal customers) 的角色，

其工作滿足與服務投入直接影響外部顧客 

( 家長 ) 的體驗與滿意度。家長則作為最

終服務接受者，其對教學品質、品牌形象

及整體學習氛圍的評價，反映組織策略與

能力的外部結果。此雙向架構呼應服務利

潤鏈的核心主張—員工滿意與內部服務

品質可透過價值傳遞鏈影響顧客滿意與組

織績效。在問卷設計上，兩個版本 ( 教練

版與家長版 ) 於構面架構與題項內容上完

全一致，僅依語意角色差異進行措辭修飾  

( 例如將「學員」改為「顧客」或「家長」)，

以維持語意等值與測量一致性。此設計

可同時捕捉服務供給端 ( 教練 ) 與需求端  

( 家長 ) 的主觀知覺，具備理論對稱性與實

務的整合性。雖然樣本異質性可能對外部

效度產生影響，但本研究目的不在比較兩

群體間差異，而在於驗證 ESCAPE 模型於

整體跆拳道館經營體系中的理論適用性。

因此，將兩類資料合併分析具有理論與方

法上的合理性，並能強化模型於多角色環

境中的解釋力與穩健性。此外，研究在施

測前經 3 位專家 ( 含學術與實務領域 ) 審

查，確認語意一致性與題項適切性，以確

保內容效度並降低潛在測量偏誤。

圖 3 四條主要路徑大致與文獻相符，

但仍展現部分特殊意涵。首先，策略導向

對創新力 (β = .739) 與行銷力 (β = .831) 皆

達高度顯著，符合 Hurley and Hult  (1998) 

與 Narver and Slater (1990) 觀點，其中策

略導向對行銷力影響更強，顯示樣本更重

視市場導向下的行銷策略配置。其次，創

新力對組織績效雖達顯著 (β = .123)，但

效果偏低，與 Calantone et al. (2002) 強調

創新對績效具直接推動作用有所落差，可

能因創新成果尚未完全轉化或需透過其他

中介變項影響。相較之下，行銷力對組織

績效影響相對較高 (β = .625)，與 Morgan 

et al. (2009) 一致，反映績效表現更依賴行

銷落實與顧客導向操作。若再加上策略導

向對組織績效的影響是顯著 (β = .225)，

則代表組織能力 ( 創新力與行銷力 ) 在策

略導向與組織績效之間扮演部分中介的角

色。其次，本研究與 Horng et al. (2023) 同

採 ESCAPE 模型，但產業屬性差異明顯。

Horng et al. (2023) 著重於動態、國際化的

餐旅新創，強調創業導向與學習導向；本

研究則以地方性、標準化的運動教育服務

業為對象，策略實踐更偏重於行銷 4Ps、顧

客經營與師資穩定。值得注意的是，兩者

皆未發現環境不確定性對「組織能力－績

效」路徑具顯著調節作用，呼應 Wiklund 

and Shepherd (2005) 所述，其效果可能受

限於產業性質與規模，顯示績效仍主要取

決於內部能力建構。

伍、結論

一、結論

本研究驗證 ESCAPE 模型在跆拳道館

之適用性，並強調策略導向與組織能力在

績效表現上的重要性。雖未發現環境不確
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定性具顯著調節作用，卻反映出在特定產

業脈絡下，內部經營能力可能較外部環境

變化更具決定性。此一發現提示業者在追

求組織績效提升時，應將重點放在內部價

值創造與穩健策略執行上，而非過度依賴

對外部環境的敏感反應。未來研究可進一

步探索其他潛在調節因子，或延伸至不同

區域與產業類型，以深化 ESCAPE 模型的

廣泛應用與理論發展。

二、管理意涵

本研究檢驗策略導向與創新力的關係

時，發現交互作用項未達顯著水準，顯示

環境不確定並未產生調節效果。換言之，

創新力的提升主要仰賴內部資源配置、能

力建構與策略落實，而非外部環境變動。

對管理者而言，即使身處高度不確定情 
境，仍應專注於資源整合、研發投入與學

習能力，以避免因過度反映外部變化而忽

略長期發展。在策略導向與行銷力的關係

上，結果顯示不論環境不確定程度高低，

皆呈現正向影響，且在高不確定情境下效

果更顯著，顯示環境變動可能成為強化行

銷的契機。此提醒管理者應持續投資於策

略規劃與執行，以鞏固競爭優勢。此外，

本研究亦發現環境不確定未顯著調節創新

力—組織績效與行銷力—組織績效，顯示

績效提升仍主要依賴內部能力。因此，企

業應優先強化研發創新、行銷能力、知識

管理與資源整合，以確保在高度不確定環

境下仍能維持績效與競爭優勢。

三、研究貢獻

( 一 ) 理論貢獻
本研究在學術理論上深化策略管理理

論之於教育服務產業的應用，將 ESCAPE
模型從企業經營領域延伸至運動教育組

織脈絡。過去 ESCAPE 模型大多應用在

一般企業、餐旅與觀光產業 (Horng et al., 
2023; Liao et al., 2010b)，本研究則首次

以跆拳道館為研究場域，驗證其在非營利

與教育導向組織的可行性與延展性，並補

足策略管理對教育型中小企業 (education-
based small and medium-sized enterprises 
[SMEs]) 的理論缺口。本研究結果透過

SmartPLS 與 PROCESS 分析，驗證策略

導向能透過組織能力 ( 創新力與行銷力 ) 
正向影響績效，呼應 RBV 與 DCT 所強

調「內部能力驅動績效」的核心命題。實

證顯示，策略導向對行銷力與創新力均具

顯著影響，而行銷力對績效的效果最為強

烈，顯示在服務導向與教育型組織中，行

銷力是策略轉化為績效的關鍵橋樑；相較

之下，創新力的轉化效率較低，反映教育

服務創新需仰賴長期信任與經驗累積。此

外，環境不確定性僅在「策略導向—行銷

力」路徑具顯著調節效果，顯示外部環境

變化並不會全面削弱或強化績效機制，而

是促使組織在高不確定情境下強化市場溝

通與品牌應變能力。此結果延伸 ESCAPE
模型中「環境—策略—能力—績效」的互

動關係，亦說明在教育服務產業中，策略

執行與能力整合的敏捷性比外部環境穩

定性更能驅動績效。整體而言，本研究不
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僅回應 RBV 與 DCT 關於能力建構之核

心命題，也為策略管理提供新的情境詮釋 

(contextualization)，強化 ESCAPE 模型於

不同產業情境下的理論適用性與外延性。

( 二 ) 實務貢獻
本研究結果也帶給運動教育產業實務

多項啟示。首先，研究結果顯示：跆拳道

館經營重心已由「場館導向」轉向「顧客

導向」，而品牌形象與家長信任成為核心

競爭力來源。經營者應從傳統訓練思維轉

向策略性管理，建立整合「策略規劃—能

力建構—績效評估」的動態循環，以提升

整體經營韌性與永續性。其次，本研究發

現行銷力在策略與績效間扮演最關鍵的橋

樑，顯示教育服務的市場價值在於「教育

商品化」與「服務體驗化」的平衡。經營

者可據此強化品牌定位、數位行銷、顧客

關係管理及社群互動，以打造家長與學員

雙重滿意的價值鏈。此外，本研究也提供

ESCAPE 模型作為道館經營診斷工具，協

助管理者辨識組織在環境掃描、策略執行

與能力發展上的潛在落差，形成可量化與

可追蹤的改善指標。

四、研究限制

本研究雖以實證資料驗證 ESCAPE 模

型的主要路徑與調節效果，但仍存在限制。

首先，樣本來源集中於新北市某區域的跆

拳道館，調查對象為教練與家長，範圍有

限，可能影響外部效度。未來研究可延伸

至其他運動教育產業 ( 如舞蹈、球類學校 ) 

或不同地區進行比較，以提升概化性與適

用性。其次，環境不確定在本研究中未呈

現顯著調節效果，可能與受測者對外部變

化的敏感度不足或產業相對穩定有關。建

議後續將環境不確定細分為 PEST 各面向，

以檢驗其對策略導向與組織能力的差異化

影響。最後，本研究採用橫斷式問卷設計，

僅能呈現當下狀態，無法捕捉變數間的長

期動態。未來可考慮縱貫式研究或混合方

法設計 ( 如結合深度訪談與量化分析 )，以

更全面理解環境情境對組織行為與績效的

影響。

再者，針對本研究在區別效度檢驗

中，Fornell-Larcker 準則與 HTMT 值皆顯 

示部分構面之間存在高度相關的情形，未

來研究可從量表與研究設計兩方面加以改

進。首先在量表層面，建議重新檢視並修

訂各構面題項，使其語意與層次更為明 

確。具體而言，策略導向可聚焦於長期方

向與資源配置等策略制定層面；行銷力則

應著重顧客導向與市場執行；組織績效宜

專注於成果指標 ( 如招生表現、顧客滿意

度與收益成長 )，避免題項涉及策略或創新 

等重疊概念。藉由明確界定各構面範疇與

衡量焦點，可有效降低語意重複與概念混

淆，進而提升量表區別效度。在研究設計

層面，由於本研究樣本主要來自同一連鎖

體系，其策略與行銷運作模式高度一致，

可能導致構面間出現過高相關。未來研究

可擴大資料來源，納入不同品牌、地區或

經營型態的跆拳道館，以檢驗模型在多元

組織環境下的適用性與穩健性，並呈現產
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業整體的生態差異。此外，若能採用縱貫

性研究設計，追蹤不同時間點的策略與績

效變化，將有助於釐清因果方向並減少橫

斷面資料的共變偏誤。透過上述改進，未

來研究可同時強化模型區別效度、理論深

度與實務應用價值。
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Abstract
With declining birth rates and shifting educational perspectives, Taekwondo academies 

have gradually transformed from traditional martial arts training venues into multifaceted 
institutions that integrate education, leisure, and physical development. Nevertheless, 
most existing studies focus on customer satisfaction, instructor behavior, or enrollment 
strategies, while lacking a comprehensive theoretical framework to guide organizational 
management, resulting in a gap between theory and practice. To bridge this gap, this study 
adopts the ESCAPE (environment, strategy, capability, advantage, performance, evaluation) 
model to examine how strategic orientation influences organizational performance through 
organizational capabilities and to assess whether environmental uncertainty has a moderating 
effect. The research was conducted on a chain Taekwondo academy in New Taipei City, 
yielding 136 valid questionnaires collected through purposive sampling from both instructors 
and parents. The survey was developed based on the six dimensions of the ESCAPE model 
and revised through expert review to ensure validity. Data were analyzed using SmartPLS 
and PROCESS to test mediation and moderation effects. The results indicate that strategic 
orientation significantly and positively influences organizational capabilities (innovation and 
marketing), which in turn enhance performance, thereby confirming the mechanism through 
which strategy drives performance via capability development. Regarding moderation, 
only the path from “strategic orientation to marketing capability” received partial support 

運動研究期刊34(2)-11 張文榮.indd   233運動研究期刊34(2)-11 張文榮.indd   233 2025/12/8   上午 10:38:242025/12/8   上午 10:38:24



丁妤菲　張文榮　林彥彰

234 

from environmental uncertainty, while the other hypotheses were not supported. In sum, 
this study contributes by 1. addressing the lack of an integrated management framework 
for education-oriented service organizations, 2. demonstrating that internal strategies and 
capability building are more influential than external environmental fluctuations in the 
local sports education industry, and 3. offering practical implications, emphasizing that 
academy managers should continuously strengthen innovation and marketing capabilities 
to consolidate brand value and enhance competitive advantage. These findings expand the 
application of the ESCAPE model to service-based educational institutions and provide 
concrete strategic insights for Taekwondo academies and related sports education industries.

Keywords: adaptation and responsiveness, strategy implementation, organizational 
capability, organizational performance, martial arts
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